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ავტორების შესახებ

სტეფენ პ. რობინსი (დოქტორი, არიზონას უნივერსიტეტი) არის 
მენეჯმენტის ემერიტუსი პროფესორი სან დიეგოს სახელმწიფო 
უნივერსიტეტში და მსოფლიოში ცნობილი ბესტსელერი 
სახელმძღვანელოების ავტორი როგორც მენეჯმენტში, ასევე 
ორგანიზაციულ ქცევაში. მისი წიგნები თარგმნილია 20 ენაზე და 
გაყიდულია 5 მილიონზე მეტი ეგზემპლარი. ამჟამად, მისი წიგნები 
გამოიყენება აშშ-ის 1500-ზე მეტ კოლეჯსა და უნივერსიტეტში და 
ასობით სკოლაში კანადაში, ლათინურ ამერიკაში, ავსტრალიაში, ახალ 
ზელანდიაში, აზიასა და ევროპაში. დოქტორი რობინსი ასევე არის 
ავტორი ბესტსელერისა The Truth About Managing People, 2nd ed. (Financial 
Times/Prentice Hall, 2008) და Decide & Conquer (Financial Times/Prentice Hall, 
2004).

დოქტორი რობინსი აქტიურად მონაწილეობს ვეტერანთა შეჯიბრებებში. 
მას შემდეგ, რაც გახდა 50 წლის 1993 წელს, მან მოიგო 23 ეროვნული 
ჩემპიონატი და 14 მსოფლიო ტიტული. ის შეყვანილ იქნა აშშ-ს Masters’ 
Track & Field-ის დიდების დარბაზში 2005 წელს და ამჟამად არის მსოფლიო 
რეკორდის მფლობელი 100 მეტრზე (12.37) და 200 მეტრზე (25.20) 
გარბენში 65 წლის და უფროსი ასაკის მამაკაცებს შორის.

მარი  კოულტერი (დოქტორი, არკანზასის უნივერსიტეტი) არის 
მენეჯმენტის ემერიტუსი პროფესორი მისურის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტში. დოქტორ კოულტერს გამოქვეყნებული აქვს სხვადასხვა 
წიგნები Prentice Hall-ში, მათ შორის: Strategic Management in Action, 
ამჟამად გამოსულია მისი მეექვსე გამოცემა და Entrepreneurship in Action, 
მეორე გამოცემა. როდესაც არ წერს, დოქტორი კოულტერი სეირნობს 
თავისი  ყვავილების ბაღში, ამზადებს სადილს სხვადასხვა რეცეპტებით 
(როგორც წესი, წარმატებით!), კითხულობს სხვადასხვა წიგნებს და 
სასიამოვნოდ ატარებს დროს ოჯახის წევრებთან: რონი, სარა და 
ჯეიმსთან, კეიტ და მეტთან, აგრეთვე შვილიშვილებთან ბრუკლინ და 
ბლეიკთან. მიყვარხართ ჩემო ძვირფასებო!.
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წინასიტყვაობა
თქვენ მი­ი­ღეთ კარ­გი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა! 

სწავ­ლობთ უნი­ვერ­სი­ტეტ­ში... შე­საძ­ლოა ერ­თზე მეტ სას­წავ­ლე­ბელ­შიც კი. შე­საძ­ლოა ზოგ­ჯერ 
ფიქ­რობთ, რომ დროს კარ­გავთ უნი­ვერ­სი­ტეტ­ში სწავ­ლით, მაგ­რამ ეს ასე არ არის. სწავ­ლა ძვი­
რი სი­ა­მოვ­ნე­ბაა და საკ­მა­ოდ რთუ­ლი­ცა­ა. მაგ­რამ, მი­ღე­ბუ­ლი გა­ნათ­ლე­ბით შეძ­ლებთ სრუ­ლად 
აა­ნაზღ­ა­უ­როთ და­ხარ­ჯუ­ლი რე­სურ­სე­ბი გრძელ­ვა­დი­ან პე­რი­ოდ­ში. გა­მო­კითხ­ულ სა­მუ­შა­ოს მა­
ძი­ე­ბელ­თა 92 პრო­ცენ­ტი ამ­ბობს, რომ მა­თი მთა­ვა­რი დაბ­რკო­ლე­ბა სამ­სა­ხუ­რის ძებ­ნის პრო­ცეს­
ში იყო ის, რომ მათ არ ჰქონ­დათ მი­ღე­ბუ­ლი უმაღ­ლე­სი გა­ნათ­ლე­ბა. თქვენ ეს არ გე­მუქ­რე­ბათ. 
თქვენ იღებთ უმაღ­ლეს გა­ნათ­ლე­ბას, რა­შიც ეს წიგ­ნიც გეხ­მა­რე­ბათ.

ძირითადი ცვლილებები მე-12 გამოცემაში

ჩვენ, ავ­ტო­რე­ბი ვას­წავ­ლით 50 წელ­ზე მე­ტია და ვი­ცით თუ რას ნიშ­ნავს აუ­დი­ტო­რი­ა, რო­მე­ლიც 
სავ­სეა მონ­დო­მე­ბუ­ლი და ენ­თუ­ზი­ას­ტი სტუ­დენ­ტე­ბით! ასეთ აუ­დი­ტო­რი­ას­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში 
მთა­ვა­რია სტუ­დენ­ტებს აჩ­ვე­ნო, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტი არ არის მშრა­ლი, მო­სა­ბეზ­რე­ბე­ლი სა­გა­ნი, 
არა­მედ, ის არის სა­სი­ცოცხ­ლო მნიშ­ვნე­ლო­ბის რამ, რა­საც რე­ა­ლუ­რი ადა­მი­ა­ნე­ბი ყო­ველ­დღი­უ­
რად აკე­თე­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. სწო­რედ ამი­ტომ, ჩვენ წიგ­ნებ­ში ყო­ველ­თვის შე­მოგ­ვაქვს ის­
ტო­რი­ე­ბი და ქე­ი­სე­ბი რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის შე­სა­ხებ. სტუ­დენ­ტებს შე­უძ­ლი­ათ ნა­ხონ რო­გორ 
იყე­ნე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი პრაქ­ტი­კა­ში იმ თე­ო­რი­ებს და მიდ­გო­მებს, რაც გან­ხი­ლუ­ლია ამ წიგ­ნში. ეს 
არის მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პე­ბის ერ­თა­დერ­თი სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო, რო­მე­ლიც წარ­მო­ად­გენს მე­
ნეჯ­მენტს იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის თვა­ლით და­ნა­ხულს, რომ­ლე­ბიც რე­ა­ლუ­რად ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ მე­ნეჯ­
მენტს. ეს ქე­ი­სე­ბი იმ­დე­ნად პო­პუ­ლა­რუ­ლი აღ­მოჩ­ნდა, რომ ჩვენ რე­ა­ლურ მე­ნე­ჯე­რებს ვთხო­ვეთ 
შე­ე­ფა­სე­ბი­ნათ სხვა­დას­ხვა რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი და გა­მო­ეთ­ქვათ თა­ვი­ან­თი მო­
საზ­რე­ბე­ბი და რჩე­ვე­ბი, რაც ასა­ხუ­ლია თი­თო­ე­ულ თავ­ში. ვფიქ­რობთ, რომ ეს და­ეხ­მა­რე­ბა სტუ­
დენ­ტებს უფ­რო მე­ტი ხა­ლი­სით შე­უდ­გნენ მე­ნეჯ­მენ­ტის სწავ­ლას და გზას გა­უხ­სნის ფარ­თო 
დის­კუ­სი­ას აუ­დი­ტო­რი­ა­ში. ბევ­რი მსჯე­ლო­ბის შემ­დეგ, თუ რო­გორ გაგ­ვე­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­ნა ჩვე­ნი 
წიგ­ნი, რა­თა უკეთ აე­სა­ხა თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე­მოს რე­ა­ლო­ბე­ბი, მე-12 გა­მო­ცე­მა­ში გან­ვა­ხორ­ცი­
ე­ლეთ შემ­დე­გი ძი­რი­თა­დი ცვლი­ლე­ბე­ბი:

•	 თა­ვის და­საწყ­ის­ში გან­ხი­ლუ­ლია რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის საქ­მი­ა­ნო­ბა სამ­სა­ხურ­ში, რე­ა­ლურ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში

•	 ნა­წი­ლის და­სას­რულს მო­ცე­მუ­ლია პრაქ­ტი­კუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის გან­ყო­ფი­ლე­ბა, რა­თა სტუ­
დენ­ტებს მი­ე­ცეთ სა­შუ­ა­ლე­ბა გა­ნი­ხი­ლონ მე­ნეჯ­მენ­ტი პრაქ­ტი­კუ­ლი ას­პექ­ტით, შემ­დე­გი მი­
მარ­თუ­ლე­ბე­ბით:

•	 მე­ნე­ჯე­რის დი­ლე­მა – რე­ა­ლუ­რი დი­ლე­მა, რომ­ლის წი­ნა­შეც შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­
ნდეს მე­ნე­ჯე­რი და სტუ­დენ­ტებ­მა უნ­და წა­მო­ა­ყე­ნონ ამ დი­ლე­მის გა­დაჭ­რის 
გზე­ბი

•	 გლო­ბა­ლუ­რი თვალ­საზ­რი­სით – და­მა­ტე­ბი­თი მა­სა­ლე­ბი იმ გლო­ბა­ლუ­რი სა­
კითხ­ე­ბის შე­სა­ხებ, რომ­ლე­ბიც დგას მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე. სტუ­დენ­ტებ­მა უნ­და 
გა­მო­იკ­ვლი­ონ და იმ­სჯე­ლონ შე­საძ­ლო შე­დე­გე­ბის შე­სა­ხებ

•	 შემ­თხვე­ვა Starbucks-ის შე­სა­ხებ – ყოვ­ლის­მომ­ცვე­ლი გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სი, რო­
მე­ლიც ასა­ხავს მნიშ­ვნე­ლო­ვან სა­კითხ­ებს ტექ­სტის თი­თო­ე­უ­ლი თა­ვი­დან და 
მათ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ შე­კითხ­ვებს, რა­საც უნ­და უპა­სუ­ხონ სტუ­დენ­ტებ­მა

•	 გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლია თი­თო­ე­უ­ლი თა­ვის ში­ნა­არ­სთან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი რე­ა­ლუ­რი 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით

•	 გა­მო­ყო­ფი­ლია ერ­თმა­ნე­თის­გან გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა და ცვლი­ლე­ბა

•	 მა­სა­ლე­ბი კონ­ტრო­ლის შე­სა­ხებ შე­ტა­ნი­ლია და­გეგ­მვის ნა­წილ­ში

•	 მა­სა­ლე­ბი ოპე­რა­ცი­ე­ბის მარ­თვის შე­სა­ხებ წარ­მოდ­გე­ნი­ლია მო­დულ­ში
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ცვლილებები თავების მიხედვით

თავი 1 მენეჯმენტი და ორგანიზაციები
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ი­სა და მე­ნე­ჯე­რის­თვის მი­სი მნიშ­ვნე­ლო­ბის ახ­ლე­ბუ­რი გან­ხილ­ვა

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ახა­ლი ქე­ი­სე­ბი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 2 მენეჯმენტის კონტექსტის გაგება: შეზღუდვები და გამოწვევები
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 მსჯე­ლო­ბა ეკო­ნო­მი­კუ­რი უთა­ნას­წო­რო­ბის შე­სა­ხებ

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 ახა­ლი ქე­ი­სე­ბი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 3 მენეჯმენტი გლობალურ გარემოში
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი ევ­რო­კავ­ში­რის და ევ­რო­ზო­ნის პრობ­ლე­მებ­ზე

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 რა­მ­დე­ნი­მე ახა­ლი მა­გა­ლი­თი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 4 მრავალფეროვნების მართვა
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი სტა­ტის­ტი­კა

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი მა­გა­ლი­თი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 5 სოციალური პასუხისმგებლობის და ეთიკის მენეჯმენტი
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი სტა­ტის­ტი­კა
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•	 ახა­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 6 მენეჯერები, როგორც გადაწყვეტილების მიმღებნი
•	 ახ­ლე­ბუ­რი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ჩა­ნარ­თი „მო­მავ­ლის ხედ­ვა“

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი სტა­ტის­ტი­კა

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი აზ­როვ­ნე­ბის ფორ­მის შე­სა­ხებ

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 7 ცვლილებისა და ინოვაციის მართვა
•	 სრუ­ლად შეც­ვლი­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ჩა­ნარ­თი „მო­მავ­ლის ხედ­ვა“

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 ახა­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბის ჩა­ნარ­თი

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი აზ­როვ­ნე­ბის ფორ­მის შე­სა­ხებ

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 8 დაგეგმვის საფუძვლები
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 9 სტრატეგიული მენეჯმენტი
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი და გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი აზ­როვ­ნე­ბის ფორ­მის, რო­გორც კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის შე­სა­ხებ

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ორი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს
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თავი 10 მმართველობითი კონტროლი
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 ახა­ლი და გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი მო­მუ­შა­ვე­თა შე­დე­გი­ა­ნო­ბის კონ­ტრო­ლის შე­სა­ხებ

•	 ახა­ლი მა­სა­ლე­ბი გლო­ბა­ლუ­რი უწეს­რი­გო­ბის შე­სა­ხებ

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი სტა­ტის­ტი­კა

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სე­ბი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 11 საბაზისო ორგანიზაციული სტრუქტურა
•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი სტა­ტის­ტი­კა

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სე­ბი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 12 ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი მა­გა­ლი­თი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კური მონაცემები

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 13 ადამიანური რესურსების მართვა
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი ­მა­გა­ლი­თი

•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კური მონაცემები

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი და ერ­თი გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 14 გუნდების მართვა
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კუ­რი მო­ნა­ცე­მი

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ორი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 15 ინდივიდუალური ქცევის საფუძვლები
•	 გა­ნახ­ლე­ბუ­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი
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•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ერ­თი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 16 მენეჯერები და კომუნიკაცია
•	 სრუ­ლად შეც­ვლი­ლი და გა­და­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი­ მა­გა­ლი­თი თავ­ში

•	 ახა­ლი „ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა“

•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 დის­კუ­სია მე­რი­ა­ში შეხ­ვედ­რე­ბის გარ­შე­მო

•	 ერ­თი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 17 მომუშავეთა მოტივირება
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი­ მა­გა­ლი­თი თავ­ში

•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი ინ­ფორ­მა­ცია კროს­-კულ­ტუ­რულ სა­უ­კე­თე­სო მო­ტი­ვა­ტო­რებ­ზე

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

თავი 18 მენეჯერები ლიდერის როლში
•	 ახა­ლი თა­ვის და­საწყ­ი­სი

•	 რამ­დე­ნი­მე ახა­ლი­ მა­გა­ლი­თი თავ­ში

•	 ახა­ლი სტა­ტის­ტი­კუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი

•	 რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სცე­ნა­რე­ბი

•	 ახა­ლი ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

•	 ერ­თი ახა­ლი ქე­ი­სი თა­ვის ბო­ლოს

რა არის ამ კურსის მიზანი და რატომ არის ის მნიშვნელოვანი

ეს კურ­სი და ეს წიგ­ნი არის მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და მე­ნე­ჯე­რე­ბის შე­სა­ხებ. მე­ნე­ჯე­რე­ბი სჭირ­დე­ბა 
ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, მი­უ­ხე­და­ვად ზო­მი­სა, ტი­პი­სა და ად­გილ­მდე­ბა­რე­ო­ბი­სა. უეჭ­ვე­ლი­ა, რომ 
სამ­ყა­რო, სა­დაც მოქ­მე­დე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი შე­იც­ვა­ლა, იც­ვლე­ბა და მო­მა­ვალ­შიც შე­იც­ვლე­ბა. 
თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის დი­ნა­მი­უ­რი ბუ­ნე­ბა გა­ნა­პი­რო­ბებს იმ ჯილ­დო­ებ­სა და გა­მოწ­
ვე­ვებს, რა­საც იღე­ბენ ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი. მე­ნეჯ­მენ­ტი დი­ნა­მი­უ­რი სა­გა­ნია და 
სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო მის შე­სა­ხებ უნ­და ასა­ხავ­დეს ამ ცვლი­ლე­ბებს, რა­თა მო­ამ­ზა­დოს მო­მა­ვა­ლი 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი თა­ნა­მედ­რო­ვე პი­რო­ბებ­ში მარ­თვის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­სათ­ვის. ამ წიგ­ნის მე-12 გა­მო­
ცე­მა დავ­წე­რეთ, რა­თა და­გეხ­მა­როთ იმის გა­გე­ბა­ში, თუ რას ნიშ­ნავს იყო მე­ნე­ჯე­რი ცვა­ლე­ბად 
გა­რე­მო­ში.
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ჩვენი მიდგომა

მარ­ტი­ვია მე­ნეჯ­მენ­ტი­სად­მი ჩვე­ნი მიდ­გო­მა: მე­ნეჯ­მენ­ტი არის მეც­ნი­ე­რე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის შე­სა­
ხებ. მე­ნე­ჯე­რე­ბი მარ­თა­ვენ ადა­მი­ა­ნებს. ამი­ტომ, ჩვენ წარ­მო­გიდ­გენთ რე­ა­ლურ მე­ნე­ჯე­რებს, 
რე­ა­ლურ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც მარ­თა­ვენ სხვებს. ჩვენ ვი­სა­უბ­რეთ ამ მე­ნე­ჯე­რებ­თან და 
ვთხო­ვეთ მათ გა­ე­ზი­ა­რე­ბი­ნათ თა­ვი­ან­თი გა­მოც­დი­ლე­ბა. თქვენ ნა­ხავთ თუ რას ნიშ­ნავს იყო მე­
ნე­ჯე­რი, იმ პრობ­ლე­მებს, რა­საც ეს მე­ნე­ჯე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან და იმას, თუ რო­გორ წყვე­ტენ ისი­ნი 
ამ პრობ­ლე­მებს. თქვენ არა მარ­ტო სარ­გებ­ლობთ თქვე­ნი პრო­ფე­სო­რის სიბ­რძნი­თა და ცოდ­ნით, 
არა­მედ გაქვთ წვდო­მა მრჩე­ვე­ლე­ბი­სა და მენ­ტო­რე­ბის მო­საზ­რე­ბებ­თან და რჩე­ვებ­თან.

რას ელოდებიან თქვენგან ამ კურსის განმავლობაში

ეს მარ­ტი­ვი­ა. მობ­რძან­დით ლექ­ცი­ა­ზე. წა­ი­კითხ­ეთ წიგ­ნი. შე­ას­რუ­ლეთ და­ვა­ლე­ბე­ბი. და... მო­ემ­
ზა­დეთ გა­მოც­დე­ბის­თვის. ასე უნ­და მო­იქ­ცეთ,  თუ გსურთ აა­ნაზღ­ა­უ­როთ თქვენ მი­ერ გა­დახ­
დი­ლი სა­ფა­სუ­რი ამ კურ­სი­სა და წიგ­ნი­სათ­ვის. სწო­რედ ამას ვე­ლო­დე­ბო­დით სტუ­დენ­ტე­ბის­გან, 
რომ­ლებ­საც ვას­წავ­ლი­დით მე­ნე­ჯე­მენტს.

მკითხველის დამხმარე

მე­ნეჯ­მენ­ტის მოცემული კურ­სი შე­იძ­ლე­ბა აღ­წე­როთ რო­გორც „მი­მო­ხილ­ვი­თი“ კურ­სი, რად­გან 
უამ­რავ სა­კითხს გა­ივ­ლით ძა­ლი­ან სწრა­ფად და არც ერთ მათ­განს არ ჩა­ვუღ­რმავ­დე­ბით ძა­ლი­
ან. ზოგ­ჯერ ეს ძა­ლი­ან დამ­ღლე­ლი­ა! თქვე­ნი პრო­ფე­სო­რი მო­გაწ­ვდით სა­ჭი­რო ინ­ფორ­მა­ცი­ას 
იმის შე­სა­ხებ, თუ რა მო­გეთხ­ო­ვე­ბათ კონ­კრე­ტუ­ლად ამ კურ­სის შესწავლისას, შე­ა­ფა­სებს თქვენ 
სა­მუ­შა­ოს და შეს­რუ­ლე­ბულ და­ვა­ლე­ბებს. ამი­ტომ, ყუ­რადღ­ე­ბით გა­ე­ცა­ნით თუ რი­სი გა­კე­თე­ბა 
გე­ვა­ლე­ბათ! ჩვენ, ამ წიგ­ნის ავ­ტო­რე­ბი, ვიქ­ნე­ბით დამ­ხმა­რე პრო­ფე­სო­რე­ბი თქვენ­თვის. ჩვენ 
მაქ­სი­მა­ლუ­რად და­გეხ­მა­რე­ბით ინ­ფორ­მა­ცი­ის მო­წო­დე­ბით ამ წიგ­ნში და MyManagementLab®-ის 
მა­სა­ლე­ბით კურ­სის წარ­მა­ტე­ბით გავ­ლა­ში. ახ­ლა ყვე­ლა­ფე­რი თქვენ­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი!

მიიღეთ მაქსიმუმი ამ სახელმძღვანელოდან: მიიღეთ მაღალი შეფასებები

პრო­ფე­სო­რე­ბი იყე­ნე­ბენ ამ სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოს იმი­ტომ, რომ ის არის იმ ინ­ფორ­მა­ცი­ის წყა­რო, 
რო­მე­ლიც გჭირ­დე­ბათ ამ კურ­სის გავ­ლი­სას. პრო­ფე­სო­რებს მოს­წონთ ასე­თი სა­ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ე­ბი, რად­გან ის მე­ნეჯ­მენტს წარ­მო­ად­გენს იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის ხედ­ვით, რომ­ლე­ბიც რე­ა­ლუ­რად 
ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ მას, ანუ არი­ან რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბი. ამ­რი­გად, გა­მო­ი­ყე­ნეთ ეს უპი­რა­ტე­სო­
ბა და გა­ე­ცა­ნით რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის მო­საზ­რე­ბებს და შე­ხე­დუ­ლე­ბებს. ნა­ხეთ თუ რო­გორ 
არ­თმე­ვენ ისი­ნი თავს მათ წი­ნა­შე მდგარ პრობ­ლე­მებს. შე­ის­წავ­ლეთ მა­თი მარ­თვის სტი­ლი და 
იფიქ­რეთ რო­გო­რი იქ­ნე­ბო­და თქვე­ნი მარ­თვის სტი­ლი.

გარ­და იმი­სა, რაც შე­იძ­ლე­ბა ის­წავ­ლოთ ამ რე­ა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან, ჩვენ სხვა­დას­ხვა გზით 
და­გეხ­მა­რე­ბით, რა­თა შეძ­ლოთ კარ­გი შე­ფა­სე­ბე­ბის მი­ღე­ბა ამ კურ­სის გავ­ლი­სას. გა­მო­ი­ყე­ნეთ 
თა­ვის ბო­ლოს მო­ცე­მუ­ლი სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი. ამ გზით შე­ა­მოწ­მებთ თუ რამ­დე­ნად კარ­გად 
გა­ი­გეთ მა­სა­ლა, რო­მე­ლიც წა­ი­კითხ­ეთ.

და­ბო­ლოს, სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ში და MyManagementLab-ში შე­ტა­ნი­ლია სხვა­დას­ხვა სა­ჭი­რო სას­
წავ­ლო მა­სა­ლე­ბი, ეთი­კუ­რი დი­ლე­მი­დან და უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი­დან დაწყ­
ე­ბუ­ლი - ქე­ი­სე­ბის ანა­ლი­ზით და ამო­ცა­ნე­ბით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. ეს ემ­სა­ხუ­რე­ბა იმ მი­ზანს, რომ 
მე­ნეჯ­მენ­ტის მოცემული კურ­სი გავ­ხა­დოთ სა­ხა­ლი­სო და ღი­რე­ბუ­ლი. თქვე­ნი პრო­ფე­სო­რი 
გეტყ­ვით თუ რა და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა გჭირ­დე­ბათ, მაგ­რამ არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი შე­მო­
იფ­არ­გლოთ მხო­ლოდ იმ და­ვა­ლე­ბე­ბით, რა­საც პრო­ფე­სო­რი გაძ­ლევთ. გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეთ სხვა 
აქ­ტი­ვო­ბე­ბიც, თუნ­დაც ეს არ გქონ­დეთ და­ვა­ლე­ბუ­ლი. დაგ­ვერ­წმუ­ნეთ არ დარ­ჩე­ბით იმედ­გაც­
რუ­ე­ბუ­ლი!
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სტუდენტების რესურსები
CourSesmart eTextbook

CourSesmart eTextbook  შე­იქ­მნა იმის­თვის, რომ სტუ­დენ­ტებს ჰქონ­დეთ წვდო­მა რე­კო­მენ­დი­რე­
ბულ სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ებ­ზე. სტუ­დენ­ტე­ბი აირ­ჩე­ვენ ელექ­ტრო­ნულ ტექსტს სა­თა­უ­რის ან ავ­
ტო­რის მი­ხედ­ვით და საკ­რე­დი­ტო ბა­რა­თის გა­მო­ყე­ნე­ბით­ შე­ი­ძე­ნენ წვდო­მას ამ რე­სურ­სზე სას­
წავ­ლო კურ­სის პე­რი­ო­დში. CourSesmart eText-ის გა­მო­ყე­ნე­ბით სტუ­დენ­ტებს შე­უძ­ლი­ათ მო­ი­ძი­ონ 
კონ­კრე­ტუ­ლი ტერ­მი­ნე­ბი ან გვერ­დე­ბი, შე­ას­რუ­ლონ ონ­ლა­ინ მო­ნიშ­ვნე­ბი, ამო­ბეჭ­დონ ტექ­სტი 
და და­ი­მახ­სოვ­რონ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ნა­წი­ლე­ბი შემ­დგო­მი გან­ხილ­ვის­თვის. და­მა­ტე­ბი­თი ინ­ფორ­
მა­ცი­ის­თვის ან რე­სურ­სებ­ზე წვდო­მის შე­ძე­ნის­თვის ეწ­ვი­ეთ სა­იტს – www.coursesmart.com.

ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:
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MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და ამოცანების პასუხებისთვის ეწვიეთ 
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MyManagementLab ა­რის მარ­ტი­ვად გა­მო­სა­ყე­ნე­ბე­ლი ონ­ლა­ინ რე­სურ­სი, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს 
კურ­სის ში­ნა­არსს და სტუ­დენ­ტებს სთა­ვა­ზობს სა­ვარ­ჯი­შო­ებს, რომ­ლი­თაც შე­საძ­ლე­ბე­ლია მა­
თი ცოდ­ნის შე­ფა­სე­ბა. ყვე­ლა რე­სურ­სი, რო­მე­ლიც სტუ­დენტს სჭირ­დე­ბა ამ კურ­სის გავ­ლის­
თვის არის ერთ ად­გილ­ზე და ისინი მოქ­ნი­ლი და მორ­გე­ბუ­ლია სტუ­დენ­ტე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბებ­ზე.

Self-Assessment Library (S.A.L.)

თუ და­ინ­ტე­რეს­დე­ბით სხვა და­მა­ტე­ბი­თი სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბით, გამოიყენეთ ეს წყა­რო, რომელიც მო­
ი­ცავს 67 ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ თვით­შე­ფა­სე­ბად სა­ვარ­ჯი­შოს, რაც სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს სტუ­დენ­ტებს 
შე­ა­ფა­სონ მა­თი ცოდ­ნა, მსჯე­ლო­ბა და ქმე­დე­ბე­ბი პი­როვ­ნუ­ლი უნა­რე­ბის, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის და 
ინ­ტე­რე­სე­ბის ას­პექ­ტე­ბით. იგი ეხ­მა­რე­ბა სტუ­დენ­ტებს სწრა­ფად მო­ახ­დი­ნონ მა­თი ცოდ­ნი­სა და 
უნა­რე­ბის ანა­ლი­ზი და შე­ფა­სე­ბა. S.A.L.-ის გა­მო­ყე­ნე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლია ამო­ბეჭ­დი­ლი სა­მუ­შაო 
წიგ­ნის, დის­კის და წვდო­მის კო­დის სა­შუ­ა­ლე­ბით. ამ­რი­გად, სტუ­დენ­ტებს შე­უძ­ლი­ათ ამო­ირ­ჩი­
ონ თუ რო­გორ შე­ას­რუ­ლე­ბენ ამ და­ვა­ლე­ბებს. S.A.L. ISBN 0-13-608376-5.
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მადლობა  შეტანილი  წვლილისთვის
ნე­ბის­მი­ე­რი ავ­ტო­რი ით­ვა­ლის­წი­ნებს მი­მომ­ხილ­ველ­თა კო­მენ­ტა­რებს და ჩვენ შემ­თხვე­ვა­ში ეს 
ძა­ლი­ან სა­სარ­გებ­ლო იყო. ჩვენ გვინ­და მად­ლო­ბა გა­და­ვუ­ხა­დოთ ქვე­მოთ ჩა­მოთ­ვლილ ადა­მი­ა­
ნებს მა­თი გო­ნივ­რუ­ლი კო­მენ­ტა­რე­ბი­სა და რჩე­ვე­ბის­თვის Management-ის წი­ნა და მე-12 გა­მო­
ცე­მე­ბის­თვის.

სუჰაილ აბოუში, დიუკეისნის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
შერილ ადკინსი, ლონგვუდის კოლეჯი
ეილინ არნოლდი, აღმოსავლეთ ილინოისის უნივერსიტეტი
ჯოზეფ ატალაჰი, დევრეის ტექნოლოგიის ინსტიტუტი
ჯაიანტა ბანდიოპადჰიაი, ცენტრალური მიჩიგანის 
უნივერსიტეტი
რობ ბეი, სამხრეთ ნევადას საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჰენრი კ. ბოლეკე, სან ხუანის კოლეჯი
ერნესტ ბურგოსი, კასტელონის სახელმწიფო კოლეჯი
ჯენელ ბრამლაჯი, ჩრდილო-აღმოსავლეთ ოჰაიოს 
უნივერსიტეტი
ჟაკლინ ჰ. ბული, იმაკულატას უნივერსიტეტი
ჯეიმს ფ. კეშმენი, ალაბამას უნივერსიტეტი
რიკ კასტალდი, სან-ფრანცისკოს სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი
კეისი ჯ. ჩეგიელსკი, აუბურნის უნივერსიტეტი
ბობი ჩენი, ჰონგ-კონგის ღია უნივერსიტეტი
ჯიმ კიმენტი, ჯეიმსთაუნის საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჯეი კრისტენსენ-ჟალანსკი, აიოვას უნივერსიტეტი
ტომას კლარკი, ქსავიერის უნივერსიტეტი
შერონ კლინებელი, ჩრდილოეთ კოლორადოს უნივერსიტეტი
დენიელ კოჩრანი, მისისიპის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
აუგუსტუს ბ. კოლანჯელო, პენსილვანიის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი
ჯეისონ კოლმენი, ვესლის კოლეჯი
დონალდ კონლონი, დელავერის უნივერსიტეტი
როი კუკი, ფორტ ლევის კოლეჯი
ანი ს. კოუდენი, კალიფორნიის სახელმწიფო უნივერსიტეტი, 
საკრამენტო
კლაუდია დაუმერი, კალიფორნიის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი, ჩიკო
ჰ. კრისტლ დავისონი, მისისიპის უნივერსიტეტი
ტომას დეკლემანი, ოუენის საზოგადოებრივი კოლეჯი
რ. დორტჩი, ოსტინ პეის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
მერი ენ ედვარდსი, მოუნტ სენტ ჯოზეფის კოლეჯი
რონალდ ეგერსი, ბარტონის კოლეჯი
ტან ენგი, ნგი ან პოლიტექნიკი
ალენ დ. ინგლი, აღმოსავლეთ კენტუკის უნივერსიტეტი
ჯადსონ ს. ფაურერი, მეტროს სახელმწიფო კოლეჯი
დეილ მ. ფეინაუერი, ვისკონსინის უნივერსიტეტი, ოშკოში

ჯენის ფელდბაუერი, ოსტინის საზოგადოებრივი კოლეჯი
დაიან ლ. ფერი, დელავერის უნივერსიტეტი
ლუის ფირენცე, ნორზვუდის უნივერსიტეტი
ბრიუს ფიშერი, ელმჰარსტ კოლეჯი
ფილიპ ფლამი, ანჯელოს სახელმწიფო უნივერსიტეტი
რობერტ ფოლეი, სენტ ჯოზეფის კოლეჯი
ბარბარა ვოლცი, კლემსონის უნივერსიტეტი
ჯუნ ფროუნდი, პიტსბურგის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
მიკელე ფრიცი, დეანზას კოლეჯი
ჩარლზ ვ. გუდმანი, ტექსასის ეი-ენდ-ემ უნვერსიტეტი
ჰ. გრეგ ჰამბი, ჰიუსტონის უნივერსიტეტი
ფრენკ ჰამილტონი, სამხრეთ ფლორიდის უნივერსიტეტი
რობერტ ვ. ჰანა, კალიფორნიის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი, ნორზრიჯი
ჯეიმს ს. ჰეიტონი, იუტას სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ვეი ჰე, ინდიანას სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ფილის ჯ. ჰოლანდი, ვალდოსტას სახელმწიფო კოლეჯი
ფილ ჰოლერანი, მიტჩელის საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჰენრი ჯექსონი, დელავერის ოლქის საზოგადოებრივი 
კოლეჯი
მატრეცია ჯეიმსი, ჯექსონვილის უნივერსიტეტი
ჯიმ ჯონსი, ნებრასკას უნივერსიტეტი
ომაჰა კეტლინ ჯონსი, ჩრდილოეთ დაკოტას უნივერსიტეტი
რასტი ჯუბანი, სამხრეთ-აღმოსავლეთ ლუიზიანას 
უნივერსიტეტი
აჰმად კარიმი, ინდიანას პურდუეს უნივერსიტეტი
მარვინ კარლინსი, სამხრეთ ფლორიდას უნივერსიტეტი
ენდი კეინი, კელერის მენეჯმენტის უმაღლესი სკოლა
დევიდ კენედი, ბერკლის ბიზნესის სკოლა
რასელ კენტი, სამხრეთ ჯორჯიას უნივერსიტეტი
ვილიამ ჰ. კირხმანი, ფეიტვილის ტექნიკური 
საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჯონ ლ. კმეცი, დელავერის უნივერსიტეტი
გერი კოჰუტი, ჩრდილოეთ კაროლინას უნივერსიტეტი, 
შარლოტი
ვილიამ ლეინგი, ანდერსონის კოლეჯი
გერი მ. ლენდი, მონტანას სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ელის ლ. ლენგსტონი, ტეხასის ტექნოლოგიური 
უნივერსიტეტი
ლეს ლეჯერი, ცენტრალური ტეხასის კოლეჯი

XXVII
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დევიდ ლინტჰიკუმი, სესილის კოლეჯი
ვ. ლ. ლოჰი, მოჰავკის ველის საზოგადოებრივი კოლეჯი
სუზან დ. ლუნი, დელავერის ტექნიკური და 
საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჯეიმს მაცა, მიდლესექსის საზოგადოებრივი კოლეჯი
ლიზა მაკკორნიკი, ალეგენის საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჯეიმს მაკელორი, აიოვას სახელმწიფო უნივერსიტეტი
კერი ბლერ მესალი, ჩარლსტონის კოლეჯი
ჯოზეფ ფ. მიჩლიში, სამხრეთ ილინოისის უნივერსიტეტი, 
ედვარდსვილი
სენდი ჯ. მაილსი, მიურეის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ლაველ მილსი, დასავლეთ ტეხასის ეი-ენდ-ემ უნივერსიტეტი
კორი მური, ანჯელოს სახელმწიფო უნივერსიტეტი
რიკ მორონი, კალიფორნიის უნივერსიტეტი, ბერკლი
ჯენიფერ მორტონი, აივის ტექნოლოგიური 
საზოგადოებრივი კოლეჯი
დონ ს. მოსლი უმცროსი, სამხრეთ ალაბამას უნივერსიტეტი
ენი მ. ოკლირი-კელი, ტეხასის ეი-ენდ-ემ უნივერსიტეტი
რონდა პალადი, ჯორჯიას სახელმწიფო უნივერსიტეტი
შეილა პეჩინსკი, მაინის უნვერსიტეტი
ენტონი პლანკეტი, ჰარისონის კოლეჯი
ვიქტორ პრეისერი, გოლდენ გეითის უნივერსიტეტი
მიკელე რევისი, ალაბამას უნივერსიტეტი, ჰანტსვილი
კლინტ რელიეა, არკანზასის სახელმწიფო უნივერსიტეტი, 
არკანზასის უნივერსიტეტი
ჯეიმს რობინსონი, ნიუ ჯერსის კოლეჯი
პატრიკ როჯერსი, ჩრდილოეთ კაროლინას ეი-ენდ-თი 
უნივერსიტეტი
ჯეიმს სალვუჩი, კარის კოლეჯი
ელიოტ მ. სერი, ბერის უნივერსიტეტი

ტრეისი ჰანიკატ სიგლერი, დასავლეთ ვაშინგტონის 
უნივერსიტეტი
ევა სმიტი, სპარტანბურგის ტექნიკური კოლეჯი
ჯეიმს სპიი, კლერმონის უმაღლესი სკოლა
როჯერ რ. სტენტონი, კალიფორნიის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი
დენა მ. სტეფენსონი, კალჰოუნის საზოგადოებრივი კოლეჯი
ჩარლზ სტაბარტი, სამხრეთ ილინოისის უნივერსიტეტი
რემ სუბრამანიანი, გრანდ ველის სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი
ტომას გ. ტომპსონი, მერილენდის უნივერსიტეტი, 
საუნივერსიტეტო კოლეჯი
ფრენკ ტომაზი, ჯონსონ-ენდ-უელსის უნივერსიტეტი
ისაია ო. უგბორო, ჩრდილოეთ კაროლინას ეი-ენდ-თი 
სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ფილიპ მ. ვანაუკენი, ბეილორის უნივერსიტეტი
დონა ვასალო, ატლანტიკ კეიპის საზოგადოებრივი კოლეჯი
კაროლინ ვეიტსი, ცინცინატის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ბილ ვოლში, ილინოისის უნივერსიტეტი
რიჩარდ ს. წორნერი, ლეჰი კარბონის საზოგადოებრივი 
კოლეჯი
მაიკლ ვეილანდი, მეთოდისტ უნივერსიტეტი
ემილია ს. ვესტნი, ტეხასის ტექნოლოგიური უნივერსიტეტი
გარი ლ. ვალეი, ნორფოლკის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ბობი ვილიამსი, სამხრეთ ჯორჯიის უნივერსიტეტი
ბობ ვილისი, როჯერსის სახელმწიფო უნივერსიტეტი
ლუსია ვორტინგტონი, მერილენდის უნივერსიტეტი, 
საუნივერსიტეტო კოლეჯი

ვენდი ვაისოკი, მონროს საზოგადოებრივი კოლეჯი

სა­ო­ცა­რი იყო ჩვენ გუნ­დთან მუ­შა­ო­ბა Prentice Hall-ში! ეს გუნ­დი, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბო­და რე­დაქ­ტო­რე­ბის­გან, წარ­
მო­ე­ბის ექ­სპერ­ტე­ბის­გან, ტექ­ნო­ლო­გი­ის ექ­სპერ­ტე­ბის­გან, დი­ზა­ი­ნე­რე­ბის­გან, მარ­კე­ტინ­გის სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის­გან, 
გა­ყიდ­ვე­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბის­გან და საწყ­ო­ბის მუ­შე­ბის­გან, მუ­შა­ობ­და ძა­ლი­ან ბევრს, რომ ჩვე­ნი ციფ­რუ­ლი 
ფა­ი­ლე­ბი გარ­და­ექ­მნა სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოდ და მი­ე­წო­დე­ბი­ნა ფა­კულ­ტე­ტე­ბი­სა და სტუ­დენ­ტე­ბი­სათ­ვის­.ჩვენ ვერ 
შევ­ძლებ­დით ამას თქვენ გა­რე­შე! გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მად­ლო­ბა გვინ­და გა­და­ვუ­ხა­დოთ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლებ­მაც 
დიდ­წი­ლად გა­ნა­პი­რო­ბეს ამ წიგ­ნის გა­მოშ­ვე­ბა, მათ შო­რის: აპ­რილ კო­უ­ლი, ნი­კი ჯონ­სი, სტე­ფა­ნი ვო­ლი, ჯუ­დი 
ლი­ე­ლი, კლა­უ­დია ფერ­ნან­დე­სი, კე­ლი ვარ­სა­კი, კე­ნი ბე­კი, ნენ­სი მო­უდ­რი, სო­ლანჯ ბი­ნე­ფი და ელი­სონ კემ­პბე­ლი. 
თქვენ ხართ სრულ­ყო­ფი­ლი პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ძალ­-ღო­ნეს არ იშუ­რე­ბენ სა­უ­კე­თე­სო სა­ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ე­ბის გა­მო­საშ­ვე­ბად! ჩვენ ბედ­ნი­ე­რე­ბი ვართ, რომ მუ­შა­ობთ ჩვენ გუნ­დში!

ბო­ლოს, სტივს უნ­და მად­ლო­ბა გა­და­უ­ხა­დოს თა­ვის მე­უღ­ლეს, ლა­უ­რას, ხელ­შეწყ­ო­ბი­სა და მხარ­და­ჭე­რის­თვის. 
მა­რის უნ­და მად­ლო­ბა გა­და­უ­ხა­დოს მის ქმარს და ოჯახს დახ­მა­რე­ბი­სა და გა­გე­ბის­თვის და იმის­თვის, რომ მოთ­მი­
ნე­ბით იტან­დნენ მის მი­ერ კომ­პი­უ­ტერ­თან გა­ტა­რე­ბულ სა­ა­თებს! მა­რის სურს მად­ლი­ე­რე­ბით აღ­ნიშ­ნოს ბიბ­ლი­ის 
შეს­წავ­ლის გაკ­ვე­თი­ლე­ბი ოთხ­შა­ბათს სა­ღა­მო­ო­ბით... ქალ­ბა­ტო­ნე­ბო, თქვენ ძა­ლი­ან მი­ჭერ­დით მხარს და იკა­ვებთ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან ად­გილს ჩემ ცხოვ­რე­ბა­ში. გმად­ლობთ!
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign

governments and commercial enterprises for space transportation.

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station,

and in November 2011, U.S. astronauts took their

first trip on a Russian Soyuz spacecraft,

at a cost of $47 million. NASA soon

hopes to contract with companies

such as Space Exploration

Technologies

(SpaceX, for

short), Blue

Origin

(founded by

Amazon.

com’s Jeff
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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ნაწილი პირველი

1
შესავალი მენეჯმენტში

მენეჯმენტი და ორგანიზაციები

Farmville, Cityville, Words with Friends, Mafia Wars 2 – ეს Zynga-ს მიერ შექ
მნილი იმ პოპულარული ონლაინთამაშების ნაწილია, რომელთა თამაშიც უფასოდ 
შეიძლება Facebook-ზე, Myspace-სა და Yahoo!-ზე, ეს თამაშები აპლიკაციების სახით 
წარმოდგენილია iPad-ებსა და iPhone-ებში და თავად Zynga-ს ვებგვერდზე.1 Zynga (ეს 
სახელი დამფუძნებელმა კომპანიას უწოდა მისი განსვენებული ძაღლის პატივსაცე
მად), რომელიც 2007 წელს დააფუძნა მისმა მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა 
მარკ პინკუსმა (Mark Pincus) (იხილეთ ფოტოზე), ერთ-ერთი ლიდერი სოციალური თა
მაშების დეველოპერია მსოფლიო მასშტაბით და, ამასთანავე, – ერთ-ერთი ყველაზე 
საინტერესო კომპანია ტექნოლოგიების ინდუსტრიაში. კომპანიის მიზანია, „თამაშის 
საშუალებით ერთმანეთთან დააკავშიროს მილიარდი ადამიანი დედამიწის სხვადას

ხვა კუთხიდან“. მაგრამ როგორ უნდა შექმნა სიცოცხლისუნარიანი 
ბიზნესი ისე, რომ ადამიანები „ყიდულობდნენ ისეთ რამეს, რაც არ 
არსებობს?“ ამის განხორციელება შესაძლებელია მაღალი კვალი
ფიკაციისა და დიდი ნიჭის მქონე თანამშრომლების მეშვეობით, 
რომელთაც მართავენ ასევე  მაღალი კვალიფიკაციისა და დიდი 
ნიჭის მქონე მენეჯერები.

გარდა იმისა, რომ Zynga-ს თანამშრომლები არიან გამორჩე
ულად კრეატიულები ვირტუალური თამაშების განვითარება
ში, ისინი ასევე ძლიერები არიან მონაცემების ანალიზში. იმ 
მონაცემთა ანალიზის დროს, რომელსაც Zynga აგროვებდა 
მაშინ, როცა ადამიანები თამაშობდნენ მის ონლაინთამა
შებს, პროდუქტის მენეჯერებმა თამაშისთვის FishVille აღ
მოაჩინეს საინტერესო რამ – „მოთამაშეები, იმ წარმოსახ
ვითი ფულით, რომელსაც ისინი აგროვებდნენ თამაშის 
დროს, ზღვის სხვა ქმნილებებთან შედარებით, ექვსჯერ 
უფრო ხშირად ყიდულობდნენ „ნახევრად გამჭვირვალე 
ზღვის ეშმაკს“. კომპანიის მხატვრებმა სასწრაფოდ შექ
მნეს „ზღვის ქმნილებების მსგავსი მრავალი სახეობა 
ნახევრად გამჭვირვალე ფარფლებითა და განსხვავე
ბული მახასიათებლებით“, ოღონდ ერთი განსხვავებით 
– ამჯერად, მათ დააწესეს რეალური თანხა ვირტუა
ლური თევზის ყიდვისთვის. შედეგად, მოთამაშეები 
იხდიდნენ სამიდან ოთხ დოლარამდე თითოეულში. 
მიუხედავად იმისა, რომ Zynga-ს თამაშების მომ
ხმარებლების უდიდეს უმრავლესობას არასდროს 

გადაუხდია რეალური ფული კომპანიის თამაშებში, ზო
გიერთი მოთამაშე „ვეშაპი“, როგორც მათ კომპანიაში უწო

დებენ (ამ სახელით მოიხსენიებენ მსხვილ მოთამაშეებს კაზინო
ში), ხარჯავს ასეულობით და, ზოგჯერ, ათასობით დოლარს თვეში. 

Zynga-ს შემოსავლებმა 2010 წელს შეადგინა თითქმის 600 მილიონი დო
ლარი, საიდანაც მოგება იყო 91 მილიონი დოლარი. 
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მიუხედავად ამისა, გლობალურ ეკონომიკაში გაურკვევლო
ბის შენარჩუნების კვალობაზე, კომპანიის შემოსავლებმა 2011 
წელს მიაღწია ერთ მილიარდ დოლარს, თუმცა წმინდა დანა
კარგებმა შეადგინა 404 მილიონი დოლარი. 

კომ­პა­ნი­ის მი­ზა­ნია,  „თა­მა­შის სა­შუ­ა­ლე­ბით 

ერთმანეთთან და­ა­კავ­ში­როს  მი­ლი­არ­დი ­

ადა­მი­ა­ნი მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით“

Zynga-ს თანამშრომლები ახლახან გადა
ვიდნენ სან-ფრანცისკოში, ახალ სათავო ოფისში 
(მეტსახელად The Dog House), რომელიც მიმსგავ
სებულია მის ერთ-ერთ ონლაინთამაშს. შენობის 
შესასვლელის დასავლეთი ფასადი მოგაგონებთ 
მის FrontierVille-ის ვირტუალურ სამყაროს. მი
საღების მოპირდაპირე მხარეს გაჩერებულია 
„Zyngabago, 1970-იანი წლების თეთრი Winnebago, 
რომელზეც გამოსახულია გიგანტური Z“. იქვეა 
„დროში მოგზაურობის გვირაბი 20 ათასი დი
ოდური ნათურით“. Silicon Valley-ს სხვა ბევრი 
სტარტაფის მსგავსად, Zynga-ს სათავო ოფისის 
თანამშრომლებისთვისაც გათვალისწინებულია 

სპორტული ბარი, Zen ჩაის ბაღი და ადგილი ყავის 
დასალევად. ასეთი გარემო საჭიროა იმისათვის, 
რომ მიიზიდონ და შეინარჩუნონ ნიჭიერი თანამ
შრომლები, რომელთაც სხვადასხვა კომპანიებში 
მუშაობის დიდი არჩევანი აქვთ. ჯერჯერობით, 
Zynga-ს შემცირების ნორმა (საზომი იმისა, თუ 
რამდენი თანამშრომელი ტოვებს კომპანიას) 
მცირედ აღემატება 3 პროცენტს, მაშინ, როცა 
„Silicon Valley-ის საშუალო ნორმა 14 პროცენტია“.
პინკუსის რწმენით, ეს არის კარგი ნიშანი იმისა, 
რომ თანამშრომლებს მოსწონთ კომპანია და ორ
განიზაციული კულტურა.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:
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1.1  ახსნათ, თუ რატომ არიან მენეჯერები მნიშვნელოვანნი ორგანიზაციისთვის;

1.2  განმარტოთ, ვინ არიან მენეჯერები და სად მუშაობენ ისინი;

1.3  აღწეროთ მენეჯერთა ფუნქციები, როლები და უნარები;

1.4  აღწეროთ ფაქტორები, რომლებიც ფორმას უცვლის და ხელახლა განსაზღვრავს 

მენეჯერის სამუშაოს;

1.5  ახსნათ, თუ რატომ არის ფასეული მენეჯმენტის შესწავლა.



4	  ნაწილი პირველი  |  შესავალი მენეჯმენტში

ეს უკანასკნელი კი წარმოადგენს კონკუ
რენტულ კულტურას. მომუშავეებს, რომლებიც 
კარგად ვითარდებიან ასეთ გარემოში, აქვთ კარი
ერის სხვაგან გაგრძელების ბევრი შესაძლებლობა. 
თქვენი აზრით, რა არის საჭირო იმისთვის, რომ 
წარმატებით მართო ასეთი ნიჭიერი და ამბიციუ­

რი თანამშრომლები?იმუშავებდით თუ არა ისეთ 
კომპანიაში, როგორიცაა Zynga? ისურვებდით 
თუ არა, იყოთ Zynga-ს მენეჯერი? ეს საინტერესო 
კომპანია კარგი მაგალითია იმისა, თუ როგორი შე
იძლება იყოს მართვა თანამედროვე მსოფლიოში: 
რთული, მაგრამ, იმავდროულად, სახალისო!

ბევ­რი სტუ­დენ­ტის მსგავ­სად, შე­საძ­ლო­ა, თქვენც გი­მუ­შა­ვი­ათ გარ­კვე­უ­ლი პე­რი­
ო­დის გან­მავ­ლო­ბა­ში და მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, თუ სად მუ­შა­ობ­დით, თქვენს გა­

მოც­დი­ლე­ბა­ზე, ალ­ბათ, გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნა თქვე­ნი მე­ნე­ჯე­რის უნა­რებ­მა და შე­საძ­
ლებ­ლო­ბებ­მა. თა­ნამ­შრო­მელ­თა შემ­ცი­რე­ბის და­ბა­ლი ნორ­მით, Zynga-ს მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
შე­იძ­ლე­ბა ჩა­ით­ვა­ლონ იმის კარგ მა­გა­ლი­თად­,თუ რო­გო­რი უნ­და იყოს თა­ნა­მედ­რო­ვე 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­ნე­ჯე­რი და რა უნა­რე­ბი უნ­და გა­აჩ­ნდეს მას მარ­თვის პრობ­ლე­მებ­სა 
და გა­მოწ­ვე­ვებ­თან გა­სამ­კლა­ვებ­ლად 21-ე სა­უ­კუ­ნე­ში. მო­ცე­მუ­ლი ტექ­სტი იმ მნიშ­
ვნე­ლო­ვან მმარ­თვე­ლო­ბით საქ­მი­ა­ნო­ბას გა­ნი­ხი­ლავს, რო­მელ­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ეწე­
ვი­ან. თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნე­ჯე­რე­ბის – რო­მელ­თა შო­რის შე­იძ­ლე­ბა თქვენც აღ­მოჩ­ნდეთ 
ახ­ლო მო­მა­ვალ­ში – წი­ნა­შე არ­სე­ბუ­ლი რე­ა­ლო­ბაა ცვა­ლე­ბა­დი სამ­ყა­რო. ყვე­ლა ტი­პის 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე­ (ო­ფი­სე­ბი, სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის ობი­ექ­ტე­ბი, რეს­ტორ­ნე­ბი, ქარ­ხნე­
ბი და ა.შ.) მე­ნე­ჯე­რებს საქ­მე აქვთ ცვა­ლე­ბად მო­ლო­დი­ნებ­თან და თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
მარ­თვი­სა და სა­მუ­შა­ოს ორ­გა­ნი­ზე­ბის ახალ გზებ­თან. ამ თავ­ში გა­გაც­ნობთ მე­ნე­ჯე­
რებს და მე­ნეჯ­მენტს – გაჩ­ვე­ნებთ, თუ რა­ტომ არი­ან მე­ნეჯ­რე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი, 
ვინ არი­ან ისი­ნი, სად მუ­შა­ო­ბენ და რას აკე­თე­ბენ. და­ბო­ლოს, თავს და­ვას­რუ­ლებთ 
იმ ფაქ­ტო­რე­ბის მი­მო­ხილ­ვით, რომ­ლე­ბიც ფორ­მას უც­ვლის და ხე­ლახ­ლა გან­საზღ­
ვრავს მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ოს; გან­ვი­ხი­ლავთ, რა­ტომ არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნეჯ­მენ­
ტის შეს­წავ­ლა.

რატომ არიან მენეჯერები მნიშვნელოვანნი?1.1  ახსენით,  რატომ არიან 
       მენეჯერები მნიშვნელო-
       ვანნი ორგანიზაციისთვის.

„... დიდ ბოსს შე­უძ­ლია შეც­ვა­ლოს შე­ნი ცხოვ­რე­ბა, შთა­გა­გო­ნოს ახა­ლი სი­მაღ­ლე­ე­
ბის დაპყ­რო­ბა რო­გორც კა­რი­ე­რა­ში, ასე­ვე პი­რად ცხოვ­რე­ბა­ში, მას შე­უძ­ლი­ა, ენერ­
გია შეგ­მა­ტოთ შენ და შენს გუნდს, რა­თა ერ­თად გა­უმ­კლავ­დეთ ახალ გა­მოწ­ვე­ვებს, 
რა­საც ვერც ერ­თი თქვენ­გა­ნი და­მო­უ­კი­დებ­ლად ვერ შეძ­ლებ­და“.2 თუ თქვენ გი­მუ­შა­
ვი­ათ ასეთ მე­ნე­ჯერ­თან, ჩათ­ვა­ლეთ, რომ იღ­ბლი­ა­ნი ყო­ფილ­ხართ. ასეთ მე­ნე­ჯერს 
შე­უძ­ლი­ა, სა­მუ­შაო გა­ხა­დოს ბევ­რად უფ­რო სა­სი­ა­მოვ­ნო და ნა­ყო­ფი­ე­რი. თუმ­ცა, ის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბიც, რომ­ლე­ბიც არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბი­ან ასეთ იდე­ა­ლებს და მო­ლო­დი­ნებს, მნიშ­
ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის. გან­ვი­ხი­ლოთ ამის სა­მი მი­ზე­ზი.

პირ­ვე­ლი მი­ზე­ზი, რის გა­მოც მე­ნე­ჯე­რე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის­თვის, არის ის, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს გა­ურ­კვე­ველ, რთულ და ქა­ო­სურ პე­რი­ოდ­ში, 
ისე, რო­გორც არას­დროს, სჭირ­დე­ბათ მა­თი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რე­ბი და შე­საძ­ლებ­
ლო­ბე­ბი. თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­მოწ­ვე­ვებ­თან (ე­კო­ნო­მი­კუ­რი კლი­მა­ტი მსოფ­ლიო მას­
შტა­ბით, ცვა­ლე­ბა­დი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი, მუდ­მი­ვად მზარ­დი გლო­ბა­ლი­ზა­ცია და ა.შ.) 
ჭი­დილ­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ მნიშვნე­ლო­ვან როლს კრი­ტი­კუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის 
გა­მოვ­ლე­ნა­სა და სა­პა­სუ­ხო ქმე­დე­ბე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ში. მა­გა­ლი­თად, ჯონ ზე­პი (John 
Zapp), რამ­დე­ნი­მე ავ­ტო­სა­ლო­ნის გე­ნე­რა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რი ოკ­ლა­ჰო­მა სი­თი­ში, ავ­ტო­
მო­ბი­ლე­ბის სხვა დი­ლე­რე­ბის მსგავ­სად, იბ­რძო­და მი­სი ბიზ­ნე­სის მა­ღა­ლი პო­ზი­ცი­ე­
ბი­სა და მომ­გე­ბი­ა­ნო­ბის შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად რთულ ეკო­ნო­მი­კურ გა­რე­მო­ში.3 მი­უ­ხე­
და­ვად ამი­სა, ავ­ტო­მო­ბი­ლე­ბის ბიზ­ნეს­ში ორ­მოც­წლი­ა­ნი მოღ­ვა­წე­ო­ბის შემ­დეგ, ზეპს 
ეს­მის, რომ ის არის ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს კურსს, რაც გუ­ლის­ხმობს 
უფ­რო მე­ტი მე­ო­რა­დი მან­ქა­ნის გა­ყიდ­ვას. რო­გორ? არ­სე­ბუ­ლი მა­რა­გე­ბის ბრუნ­ვი­თა 
და გა­ყიდ­ვებ­ზე მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ა­ნე­ბის ფუ­ლა­დი წა­ხა­ლი­სე­ბით გა­ყიდ­ვე­ბის გეგ­მე­
ბის შეს­რუ­ლე­ბის­თვის. მი­სი, რო­გორც მე­ნე­ჯე­რის, უნა­რე­ბი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი 
იყო გა­დამ­წყვე­ტი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა­ში.
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კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზი, რის გა­მოც მე­ნე­ჯე­რე­ბი არი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის, არის ის, რომ მათ გა­დამ­წყვე­ტი რო­ლი აკის­რი­ათ მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვის პრო­ცეს­ში. მა­გა­ლი­თად, თა­ვის და­საწყ­ის­ში მოთხ­რო­ბილ ის­ტო­რი­ა­ში, 
მარკ პინ­კუ­სი არ იყო ის ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც იგო­ნებ­და ახალ ვირ­ტუ­ა­ლურ სამ­
ყა­როს, წერ­და კო­დებს, აა­ნა­ლი­ზებ­და მო­ნა­ცე­მებს და წყვეტ­და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა 
პრობ­ლე­მებს, მაგ­რამ იგი იყო ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც ქმნი­და და კო­ორ­დი­ნა­ცი­ას 
უწევ­და სა­მუ­შაო გა­რე­მო­სა და სა­მუ­შაო სის­ტე­მებს ისე, რომ სხვებს შე­ეძ­ლოთ 
და­კის­რე­ბუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მას შე­ეძ­ლო 
თა­ვი­სი მო­საზ­რე­ბე­ბი გა­მო­ეთ­ქვა პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბის ან მო­ნა­ცემ­თა ანა­
ლი­ზის პრო­ცეს­ში, მი­სი, რო­გორც მე­ნე­ჯე­რის, სა­მუ­შაო იყო იმის უზ­რუნ­ველ­ყო­
ფა, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­ეს­რუ­ლე­ბი­ნათ სა­მუ­შაო ისე, რომ Zynga-ს შეს­ძლე­
ბო­და, წარ­მა­ტე­ბით ეკე­თე­ბი­ნა თა­ვი­სი საქ­მე. თუ სა­მუ­შაო არ სრულ­დე­ბა ან არ 
სრულ­დე­ბა ისე, რო­გორც სა­ჭი­რო­ა, პინ­კუს­მა უნ­და მი­აგ­ნოს ამის მი­ზეზს და ყვე­
ლა­ფე­რი და­აბ­რუ­ნოს სა­კუ­თარ რელ­სებ­ზე.

მე­ნეჯ­რე­ბი ნამ­დვი­ლად მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის. სა­ი­დან 
ვი­ცით ეს? Gallup Organization-მა, რო­მელ­მაც გა­მოჰ­კითხა სხვა­დას­ხვა ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის მი­ლი­ო­ნო­ბით თა­ნამ­შრო­მე­ლი და ათე­უ­ლა­თა­სო­ბით მე­ნე­ჯე­რი, აღ­მო­ა­ჩი­ნა, 
რომ მო­მუ­შა­ვე­თა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის და ლო­ი­ა­ლუ­რო­ბის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი ცვლა­დი არის არა ხელ­ფა­სი, უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი ან სა­მუ­შაო გა­რე­მო, არა­მედ 
თა­ნამ­შრომ­ლებ­სა და მათ პირ­და­პირ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს შო­რის ურ­თი­ერ­თო­ბის 
ხა­რის­ხი.4 გარ­და ამი­სა, Towers Watson-მა, გლო­ბა­ლურ­მა სა­კონ­სულ­ტა­ციო ფირ­
მამ, აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ იმ გზამ, რომ­ლი­თაც კომ­პა­ნია მარ­თავს და ქი­რა­ობს თა­
ნამ­შრომ­ლებს, შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად იმოქ­მე­დოს მის ფი­ნან­სურ შე­დე­გი­
ა­ნო­ბა­ზე.5 და­მა­ფიქ­რე­ბე­ლია Towers Watson-ის კი­დევ ერ­თი კვლე­ვის შე­დე­გე­ბი, 
რო­მელ­თა თა­ნახ­მა­დაც, გა­მო­კითხ­ულ­თა მხო­ლოდ 42 პრო­ცენ­ტი ფიქ­რობს, რომ 
მა­თი ლი­დე­რე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ მათ მო­ტი­ვი­რე­ბა­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბას.6 სხვა 
მკვლევ­რე­ბის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვის თა­ნახ­მად, გა­მო­კითხ­ულ­თა 44 პრო­
ცენ­ტი ამ­ბობს, რომ მათ­მა ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა ძლი­ერ გა­ზარ­დეს ჩარ­თუ­ლო­ბა.7 
თუმ­ცა, ამა­ვე კვლე­ვა­ში, გა­მო­კითხ­ულ­თა 41 პრო­ცენ­ტი ამ­ბობს, რომ ხელ­მძღვა­
ნე­ლებ­მა ძლი­ერ შე­ამ­ცი­რეს ჩარ­თუ­ლო­ბა. რო­გორც ვხე­დავთ, მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­
ლი­ათ რო­გორც და­დე­ბი­თი, ასე­ვე უარ­ყო­ფი­თი გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნა. და­ბო­ლოს, 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის კი­დევ ერ­თმა კვლე­ვამ ახ­ლა­ხან აჩ­ვე­ნა, რომ 
მე­ნე­ჯე­რუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ფა­სე­უ­
ლო­ბე­ბის შექ­მნის პრო­ცეს­ში.­8 ა­სე­თი კვლე­ვე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე შეგ­ვიძ­ლია და­ვას­
კვნათ: მე­ნე­ჯე­რე­ბი ნამ­დვი­ლად მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან!
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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             განმარტეთ, 1.2 
    ვინ არიან მენეჯერები 
  და სად მუშაობენ ისინი.
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გამოკითხულ მომუშავეთა

28  პროცენტი ამბობს, რომ 
მათ ხელმძღვანელებზე უკეთ 
შეუძლიათ სამუშაოს შესრულება;

76  პროცენტი ამბობს, რომ 
მათ არ სურთ ისეთი სამუშაო, 
როგორიც აქვთ მათ მენეჯერებს;

27 პროცენტი­ამბობს,­რომ­
შესაძლებელია­მენეჯერულ­
პოზიციაზე­მუშაობა­ნახევარ 
განაკვეთზე;

45  პროცენტი ამბობს, რომ 
მათმა ხელმძღვანელებმა 
მიითვისეს წარმატება მათი 
მუშაობის ხარჯზე;

34  პროცენტი ამბობს, რომ 
ისინი „გაწირა“ ხელმძღვანელმა 
საკუთარი თავის გადასარჩენად;

27  პროცენტი ამბობს, რომ 
მათ საშინელ ბოსს თავი მოაქვს, 
როგორც ყოვლისმცოდნეს;

25  პროცენტი ამბობს, რომ 
მათი საშინელი ბოსი არის 
მიკრომენეჯერი;

12  პროცენტი ამბობს, რომ 
დამქირავებელი გულწრფელად 
უსმენს თავის თანამშრომლებს და 
ზრუნავს მათზე.

ვინ არიან მენეჯერები და სად მუშაობენ ისინი?
მე­ნეჯ­რე­ბი შე­იძ­ლე­ბა არ იყ­ვნენ ისი­ნი ან ისე­თე­ბი, ვინც ან რო­გორც შე­იძ­ლე­
ბა წარ­მო­იდ­გი­ნოთ! მე­ნე­ჯე­რე­ბის ასა­კი შე­იძ­ლე­ბა იყოს 18 წლი­დან 80 წელს ზე­
მოთ. ისი­ნი მარ­თა­ვენ მსხვილ კორ­პო­რა­ცი­ებს, სა­შუ­ა­ლო ზო­მის ბიზ­ნე­სებს და 
დამ­წყებ სა­წარ­მო­ებს. მათ შეხ­ვდე­ბით სა­ხელ­მწი­ფო სამ­სა­ხუ­რებ­სა და სა­ა­ვად­
მყო­ფო­ებ­ში, მცი­რე ბიზ­ნე­სებ­სა და არა­კო­მერ­ცი­ულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, მუ­ზე­უ­
მებ­სა და სკო­ლებ­ში და ისეთ არატ­რა­დი­ცი­ულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, რო­გო­რე­ბი­ცაა 
პო­ლი­ტი­კუ­რი კამ­პა­ნი­ე­ბი და მუ­სი­კა­ლუ­რი ტურ­ნე­ე­ბი. მე­ნე­ჯე­რებს შეხ­ვდე­ბით 
მსოფ­ლი­ოს ყვე­ლა ქვე­ყა­ნა­ში. გარ­და ამი­სა, ზო­გი­ერ­თი მათ­გა­ნი უმაღ­ლე­სი რგო­
ლის მე­ნე­ჯე­რია მა­შინ, რო­ცა სხვე­ბი არი­ან და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი. დღეს­
დღე­ო­ბით და­ახ­ლო­ე­ბით იმ­დე­ნი­ვე ქა­ლია მე­ნე­ჯე­რი, რამ­დე­ნიც მა­მა­კა­ცი. თუმ­
ცა, ქა­ლე­ბის რიცხ­ვი ტოპ­მე­ნე­ჯე­რებს შო­რის რჩე­ბა მცი­რე – მხო­ლოდ 35 ქა­ლია 
მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი აშ­შ-ის უმ­სხვი­ლეს კორ­პო­რა­ცი­ებს შო­რის 
2012 წელ­ს.10 მაგ­რამ, არ აქვს მნიშ­ვნე­ლო­ბა, სად ვხვდე­ბით მე­ნე­ჯე­რებს და რო­
მე­ლი სქე­სის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი არი­ან ისი­ნი, მე­ნე­ჯე­რებს აქვთ ამა­ღელ­ვე­ბე­ლი 
და გა­მოწ­ვე­ვე­ბით აღ­სავ­სე სა­მუ­შა­ო!
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ვინ არის მენეჯერი?
წი­ნათ, რო­გორც წე­სი, მარ­ტი­ვი იყო იმის გან­საზღ­ვრა, თუ ვინ იყ­ვნენ მე­ნე­ჯე­რე­
ბი: ისი­ნი იყ­ვნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც სხვებს ეუბ­ნე­ბოდ­ნენ, თუ 
რა უნ­და გა­ე­კე­თე­ბი­ნათ და რო­გორ. ად­ვი­ლი იყო მე­ნე­ჯე­რე­ბის გან­სხვა­ვე­ბა არა­
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან. დღეს­დღე­ო­ბით, ეს ასე მარ­ტი­ვი აღარ არის. ბევრ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ა­ში სა­მუ­შა­ოს ცვა­ლე­ბა­დი ხა­სი­ა­თი ბუნ­დო­ვანს ხდის გან­სხვა­ვე­ბას მე­ნე­ჯე­
რებ­სა და არა­მე­ნე­ჯერ თა­ნამ­შრომ­ლებს შო­რის. ბევ­რი ტრა­დი­ცი­უ­ლად 
არა­­მე­ნე­ჯე­რუ­ლი სა­მუ­შაო ახ­ლა უკ­ვე მო­ი­ცავს მე­ნე­ჯე­რულ ქმე­დე­ბებს.11 General 
Cable Corporation-ის კომ­პლექ­სში (ქა­ლა­ქი მუს ჯო სას­კა­ჩე­ვა­ნის პრო­ვინ­ცი­ა, კა­
ნა­და)­ მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი გა­ნა­წი­ლე­ბუ­ლია მე­ნე­ჯე­რებ­სა და გუნ­დის წევ­რებს შო­რის. 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა უმე­ტე­სო­ბა მომ­ზა­დე­ბუ­ლია მო­ნა­თე­სა­ვე პრო­ფე­სი­ებ­ში და გა­
აჩ­ნია მრა­ვალ­მხრი­ვი უნა­რე­ბი. სა­მუ­შაო დღის გან­მავ­ლო­ბა­ში თა­ნამ­შრო­მელს 

შე­უძ­ლია იყოს გუნ­დის ლი­დე­რი, აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის ოპე­რა­ტო­რი, ტექ­მომ­სა­ხუ­რე­
ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტი, ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლი­ო­რი ან გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის გზე­ბის მგეგ­მა­
ვი.­12 ა­ვი­ღოთ ისე­თი კომ­პა­ნი­ა, რო­გო­რი­ცაა Morning Star Company, პო­მიდ­ვრი­სა 
და მის­გან დამ­ზა­დე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ტე­ბის უდი­დე­სი მწარ­მო­ე­ბე­ლი მსოფ­ლი­ო­ში. 
ამ კომ­პა­ნი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე­ებს მო­იხ­სე­ნი­ე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბად – სრულ გა­ნაკ­ვეთ­ზე 
მო­მუ­შა­ვე 400 თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რომ­ლე­ბიც აკე­თე­ბენ იმას, რაც სა­ჭი­როა და 

„წარ­მარ­თა­ვენ“ ისეთ სა­კითხ­ებს, რო­გო­რე­ბი­ცაა სა­მუ­შაო 
მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი, ანაზღ­ა­უ­რე­ბას­თან და ბი­უ­ჯეტ­თან და­კავ­
ში­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი.13 ეს ყვე­ლა­ფე­რი შე­იძ­ლე­ბა 
უც­ნა­უ­რად მო­გეჩ­ვე­ნოთ, მაგ­რამ ასე­თი მიდ­გო­მა კარ­გად 
მუ­შა­ობს ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის.

ამ­რი­გად, გან­ვსაზღ­ვროთ, ვინ არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი. მე­
ნეჯერი არის ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას და 
ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბას უწევს სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბას 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. მე­ნე­ჯე­რის სა­
მუ­შაო არაა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი პერ­სო­ნა­ლურ მიღ­წე­ვებ­
ზე, მი­სი არ­სია სხვე­ბის დახ­მა­რე­ბა, რა­თა მათ შეძ­ლონ 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა. ეს შე­იძ­ლე­ბა გუ­ლის­ხმობ­დეს რო­
გორც ჯგუფ­ში მუ­შა­ო­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას, ასე­ვე, ერ­თი 
ადა­მი­ა­ნის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბას. ეს შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­ცავ­დეს 
იმ გუნ­დის საქ­მი­ა­ნო­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას, რო­მე­ლიც შედ­
გე­ბა სხვა­დას­ხვა დე­პარ­ტა­მენ­ტებ­ში მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან ან 

თუნ­დაც გა­რე­შე პი­რე­ბის­გან, რო­გო­რე­ბიც არი­ან დრო­ე­ბით და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლე­ბი ან 
ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მომ­წო­დებ­ლებ­თან. და­ი­მახ­
სოვ­რეთ, რომ მე­ნე­ჯე­რებს შე­იძ­ლე­ბა გა­აჩ­ნდეთ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა, რო­მე­ლიც 
არაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სხვე­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბა­სა და მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბას­თან. მა­
გა­ლი­თად, სა­დაზღ­ვე­ვო პრე­ტენ­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რი, სა­დაზღ­ვე­ვო აგენ­ტე­ბის საქ­
მი­ა­ნო­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბის გარ­და, შე­იძ­ლე­ბა ამუ­შა­ვებ­დეს სა­დაზღ­ვე­ვო პრე­
ტენ­ზი­ებს.

რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა მოხ­დეს მე­ნე­ჯე­რე­ბის კლა­სი­ფი­კა­ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­
ში? ტრა­დი­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის მქო­ნე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში (ხში­რად გა­მო­ი­სა­ხე­ბა, 

ჩანართი 1-1

მენეჯმენტის დონეები

დაბალი რგოლის მენეჯერები

არამენეჯერი მომუშავეები

გამოკვეთილი

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   6 11/15/12   6:56 PM

ტოპ
მენეჯერები

საშუალო რგოლის მენეჯერები

დანიშნულება
მიზანმიმართული

სტრუქტურა

ადამიანები

მენეჯერი

ადამიანი, რომელიც 
ორგანიზაციული მიზნების 
მისაღწევად კოორდინირებას და 
ზედამხედველობას უწევს სხვა 
ადამიანების სამუშაოს.

დაბალი რგოლის მენეჯერები

არამენეჯერი მომუშავეები

გამოკვეთილი
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ტოპ
მენეჯერები

საშუალო რგოლის მენეჯერები

დანიშნულება
მიზანმიმართული

სტრუქტურა

ადამიანები

ან­დრეა სკა­ჩი (Andrea Schuch) – საზო­
გადოებრივი პროგრამების მენეჯერი 
Lowry Park Zoo-ში, ტამპა, ფლორიდა. 
ზედამხედველობას უწევს ზოოპარკის 
საგანმანათლებლო პროგრამებს ბავ­
შვებისა და მოზრდილებისთვის, რაც 
მოიცავს ტურებს, ბანაკებს, ცხოველებ­
თან ურთიერთობას და წვეულებებს 
ღამის თევით. თანამშრომლებისა და 
მოხალისეების საქმიანობის ზედამხედ­
ველობისა და კოორდინირების გარდა, 
მას აკისრია ისეთი მოვალეობა, რო­

მელიც არაა დაკავშირებული სხვების 
სამუშაოსთან. მაგალითად, როგორც ამ 
ფოტოზეა ნაჩვენები, ანდრეა უზიარებს 
თავის ცოდნას ზოოპარკის ცხოველე­
ბის შესახებ, აღწერს რა მაჩვზღარბას 
კონფერენციის დროს ზოოპარკის Wal-
laroo განყოფილებაში, სადაც მოთავ­
სებული არიან ავსტრალიის ბინადარი 
ცხოველები.

წყარო: ZUMA Press/Newscom
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რო­გორც პი­რა­მი­და, გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ უფ­რო მე­ტი მო­მუ­შა­ვეა ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის და­ბალ, ვიდ­რე მა­ღალ დო­ნე­ებ­ზე) მე­ნე­ჯე­რე­ბის და­ყო­ფა ხდე­ბა და­
ბა­ლი, სა­შუ­ა­ლო და უმაღ­ლე­სი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბად (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­თი 1-1). 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ყვე­ლა­ზე დაბალი რგოლის მენეჯერები მარ­თა­ვენ არა­მე­ნე­ჯერ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლე­ბიც, ჩვე­უ­ლებ­რივ, ჩარ­თულ­ნი არი­ან პრო­დუქ­ტე­ბის 
წარ­მო­ე­ბა­ში ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კლი­ენ­ტე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ში. პირ­ვე­ლი რგო­ლის 
მე­ნე­ჯე­რებს შე­იძ­ლე­ბა ვუ­წო­დოთ მეთ­ვალ­ყუ­რე­ე­ბი ან ცვლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი, უბ­
ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი, გან­ყო­ფი­ლე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი ან ოფის­მე­ნე­ჯე­რე­ბი. საშუალო 
რგოლის მენეჯერები წარ­მარ­თა­ვენ და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის მუ­შა­ო­ბას 
და იმ­ყო­ფე­ბი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ბალ და მა­ღალ რგო­ლებს შო­რის. მათ უწო­
დებ­დნენ რე­გი­ო­ნა­ლურ მე­ნე­ჯე­რებს, პრო­ექ­ტის ლი­დე­რებს ან საწყ­ო­ბის მე­ნე­ჯე­
რებს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მა­ღალ დო­ნე­ზე არი­ან უმაღლესი რგოლის მენეჯერები 
(ტოპმენეჯერები), რომ­ლე­ბიც პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
მი­ღე­ბა­ზე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მას­შტა­ბით და სა­ხა­ვენ გეგ­მებს და მიზ­ნებს, რომ­ლე­
ბიც სა­ბო­ლო­ოდ გავ­ლე­ნას ახ­დენს მთელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე. ამ ადა­მი­ა­ნებს, რო­
გორც წე­სი, უწო­დე­ბენ აღმასრულებელ ვიცე-პრეზიდენტს, პრეზიდენტს, მმარ
თველ დირექტორს, ოპერაციების მთავარ ოფიცერს ან მთავარ აღმასრულებელ 
ოფიცერს.

მი­უ­ხე­და­ვად ზე­მოთ­ქმუ­ლი­სა, საქ­მი­ა­ნო­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბა ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ა­ში არ ხდე­ბა ტრა­დი­ცი­უ­ლი პი­რა­მი­დის ფორ­მით. ზო­გი­ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას 
გა­აჩ­ნია საქ­მი­ა­ნო­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბის უფ­რო თა­ვი­სუ­ფა­ლი სტრუქ­ტუ­რა და იყე­
ნებს მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის მუდ­მი­ვად ცვა­ლე­ბად გუნ­დებს, რომ­ლე­ბიც გა­და­დი­ან ერ­
თი პრო­ექ­ტი­დან მე­ო­რე­ში, სა­მუ­შა­ოს მოთხ­ოვ­ნე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად. მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ არ არის ად­ვი­ლი იმის თქმა, თუ ვინ არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი ამ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ებ­ში, ნამ­დვი­ლად ვი­ცით, რომ ვინ­მემ უნ­და შე­ას­რუ­ლოს ეს რო­ლი – ანუ ვი­
ღა­ცამ უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს სხვე­ბის მუ­შა­ო­ბის მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბა და კო­ორ­დი­ნი­
რე­ბა მა­ში­ნაც კი, თუ ეს „ვი­ღაც“ იც­ვლე­ბა სა­მუ­შაო ამო­ცა­ნე­ბის ან პრო­ექ­ტე­ბის 
ცვლი­ლე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე ან არ ატა­რებს მე­ნე­ჯე­რის სა­ხელს.

სად მუშაობენ მენეჯერები?
ცხა­დი­ა, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ თა­ვი­ანთ სა­მუ­შა­ოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. 
მაგ­რამ რა არის ორგანიზაცია? ეს არის ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ზან­მი­მარ­თუ­ლი გა­ერ­
თი­ა­ნე­ბა კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად. ორ­გა­ნი­ზა­ციაა თქვე­ნი კო­ლე­ჯი ან 
უნი­ვერ­სი­ტე­ტი, მა­მა­კაც­თა ან ქალ­თა გა­ერ­თი­ა­ნე­ბე­ბი, სა­ხელ­მწი­ფო დე­პარ­ტა­
მენ­ტე­ბი, ეკ­ლე­სი­ე­ბი, Zynga, ბოს­ტნე­უ­ლის მა­ღა­ზია თქვენ მე­ზობ­ლად, United 
Way, ბე­ის­ბო­ლის გუნ­დი St. Louis Cardinals და Mayo Clinic. ყვე­ლა მათ­გა­ნი გა­ნი­
ხი­ლე­ბა, რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცია და გა­აჩ­ნი­ათ სა­ერ­თო მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი (იხ. ჩა­
ნარ­თი 1-2).

ჩანართი 1-2

ორგანიზაციების მახასია­
თებლები

ორ­გა­ნი­ზა­ცია

ადამიანების მიზანმიმართუ­
ლი გაერთიანება კონკრეტუ­
ლი მიზნის მისაღწევად.

დაბალი რგოლის მენეჯერები

არამენეჯერი მომუშავეები

გამოკვეთილი
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ტოპ
მენეჯერები

საშუალო რგოლის მენეჯერები

დანიშნულება
მიზანმიმართული

სტრუქტურა

ადამიანები

და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი

მენეჯერები მენეჯმენტის ყველა­
ზე დაბალ რგოლში, რომლებიც 
წარმართავენ არამენეჯერი თა­
ნამშრომლების სამუშაოს.

სა­შუ­ა­ლო რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი

მენეჯერები ორგანიზაციის 
მაღალ და დაბალ რგოლებს 
შორის, რომლებიც წარმართავენ 
დაბალი რგოლის მენეჯრების 
საქმიანობას.

უმაღ­ლე­სი რგო­ლის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი

მენეჯრები ორგანიზაციის 
უმაღლეს ან მიმდებარე დონეზე, 
რომლებიც ორგანიზაციის მას­
შტაბით პასუხისმგებელნი არიან 
გადაწყვეტილებათა მიღებასა და 
იმ მიზნებისა და გეგმების გან­
საზღვრაზე, რომელიც გავლენას 
ახდენს მთელ ორგანიზაციაზე.
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პირ­ვე­ლი – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აქვს მკა­ფიო და­ნიშ­ნუ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც, რო­გორც 
წე­სი, გა­მო­ი­ხა­ტე­ბა იმ მიზ­ნებ­ში, რომ­ლის მიღ­წე­ვაც სურს მას. მე­ო­რე – თი­თო­
ე­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია შედ­გე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის­გან. ის აერ­თი­ა­ნებს ადა­მი­ა­ნებს იმ 
სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, რო­მე­ლიც სა­ჭი­როა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბის მი­
საღ­წე­ვად. მე­სა­მე – ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცია ავი­თა­რებს მი­ზან­მი­მარ­თულ სტრუქ­
ტუ­რას, რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც საქ­მი­ა­ნო­ბენ მი­სი წევ­რე­ბი. ეს სტრუქ­ტუ­რა შე­იძ­
ლე­ბა იყოს ღია და მოქ­ნი­ლი, კონ­კრე­ტუ­ლი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის გა­რე­შე ან სა­მუ­შა­ოს 
მკა­ფიო გა­ნა­წი­ლე­ბის მკაც­რი დამ­ცვე­ლი. მა­გა­ლი­თად, Google-ში დი­დი პრო­ექ­
ტე­ბის უმე­ტე­სო­ბა (ა­სო­ბით პრო­ექ­ტი ხორ­ცი­ელ­დე­ბა ერ­თდრო­უ­ლად) ხორ­ცი­ელ­
დე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი მცი­რე გუნ­დე­ბის მი­ერ, რო­მე­ლიც იქ­
მნე­ბა მყი­სი­ე­რად და მყი­სი­ე­რად­ვე ას­რუ­ლე­ბენ სა­მუ­შა­ოს.16 ამის სა­პი­რის­პი­როდ, 
სტრუქ­ტუ­რა შე­იძ­ლე­ბა იყოს უფ­რო ტრა­დი­ცი­უ­ლი – ისე­თი, რო­გო­რი­ცაა Procter 
& Gamble-ში, General Electric-სა და სხვა მსხვილ კორ­პო­რა­ცი­ებ­ში – ნათ­ლად გან­
საზღ­ვრუ­ლი წე­სე­ბით, რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბით, სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რით და ზო­გი­ერ­თი წევ­
რის­თვის „ბო­სის“ სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბით, რო­მელ­თაც გა­აჩ­ნი­ათ გავ­ლე­ნა სხვა 
წევ­რებ­ზე.

თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის უმე­ტე­სო­ბა მოწყ­ო­ბი­ლია Google-ის მსგავ­
სად, სა­მუ­შა­ოს მოქ­ნი­ლი ორ­გა­ნი­ზე­ბით, თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბით, 
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ღია სის­ტე­მე­ბით და მიმ­წო­დე­ბელ­თა ალი­ან­სე­ბით. ამ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ებ­ში სა­მუ­შაო გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა შე­სას­რუ­ლე­ბე­ლი ამო­ცა­ნე­ბის მი­ხედ­ვით. არ 
ხდე­ბა სა­მუ­შაო დღე­ე­ბის დრო­ი­თი შეზღ­უდ­ვა, რად­გან მუ­შა­ო­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლია 
და სრულ­დე­ბა ყველ­გან და ყო­ველ­თვის. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, არ აქვს მნიშ­ვნე­
ლო­ბა, რა ტი­პის მიდ­გო­მას იყე­ნებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად 
სა­ჭი­როა კონ­კრე­ტუ­ლი მი­ზან­მი­მარ­თუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, მე­ნე­ჯე­რებ­თან ერ­თად, 
რომ­ლე­ბიც მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბას და ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბას უწე­ვენ ამ სა­მუ­შა­ოს.

გა­მო­ჩე­ნილ­მა გა­მომ­გო­ნე­ბელ­მა ერ­თხელ თქვა – „მო­
მავ­ლი­სად­მი ჩე­მი ინ­ტე­რე­სი გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლია იმით, 
რომ დარ­ჩე­ნი­ლი ცხოვ­რე­ბის იქ გა­ტა­რე­ბას ვა­პი­რებ“.14 
თუმ­ცა ეს ტექ­სტი გვთა­ვა­ზობს თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­მუ­
შაო ად­გი­ლის საკ­მა­ოდ ზუსტ აღ­წე­რას – თქვენ უნ­და 
გა­ა­ტა­როთ ცხოვ­რე­ბის უდი­დე­სი ნა­წი­ლი მო­მა­ვალ­ში. 
რო­გო­რი იქ­ნე­ბა თქვე­ნი საქ­მი­ა­ნი ცხოვ­რე­ბა? რი­თი იქ­
ნე­ბა ის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი დღე­ვან­დე­ლის­გან?

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ არა­ვის აქვს ფან­ჯა­რა, 
სა­ი­და­ნაც მო­მა­ვალ­ში გა­ი­ხე­დავს, გარ­კვე­უ­ლი თა­ნა­
მედ­რო­ვე ტენ­დენ­ცი­ე­ბი გვთა­ვა­ზობს ხედ­ვებს იმის 
შე­სა­ხებ, თუ რო­გო­რი იქ­ნე­ბა მო­მა­ვა­ლი. ვცა­დოთ ამ 
ტენ­დენ­ცი­ე­ბი­დან მო­მავ­ლის შე­სა­ხებ დას­კვნე­ბის გა­
მო­ტა­ნა. ჩვენ არ­ჩე­ვა­ნი შე­ვა­ჩე­რეთ 2025 წელ­ზე, რად­
გან ის იმ­დე­ნად ახ­ლო­სა­ა, რომ თქვენ­გან უმ­რავ­ლე­
სო­ბა აქ­ტი­უ­რად იქ­ნე­ბა ჩარ­თუ­ლი სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში 
და იმ­დე­ნად ღრმად, რომ თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნე­ჯე­რუ­ლი 
პრაქ­ტი­კა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, შე­იც­ვლე­ბა, რად­გან შე­უ­სა­
ბა­მო და მოძ­ვე­ლე­ბუ­ლიც კი აღ­მოჩ­ნდე­ბა.

თა­ვის პო­პუ­ლა­რულ წიგ­ნში The Tipping Point მალ­
კოლმ გლე­დუ­ე­ლი (Malcolm Gladwell) გა­ნი­ხი­ლავს 
იმას, თუ რო­გორ ხდე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბე­
ბი ჩვენს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში (მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 13 
წლის წინ არის გა­მო­ცე­მუ­ლი, ის კვლა­ვაც აჯა­დო­ებს 
მკითხ­ველს და ჩვენც გირ­ჩევთ, წა­ი­კითხ­ოთ!). ბევ­რი 
დე­მოგ­რა­ფი ვა­რა­უ­დობ­და, რომ 2010 წე­ლი შე­იძ­ლე­ბა 
ყო­ფი­ლი­ყო გარ­და­ტე­ხის წე­ლი, რო­დე­საც მოხ­დე­ბო­

და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბა აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­
ბის შე­მად­გენ­ლო­ბა­ში, ანუ „უმ­ცი­რე­სო­ბა­თა ოჯა­ხებ­
ში და­ბა­დე­ბუ­ლი ბავ­შვე­ბის რიცხ­ვი გა­და­ა­ჭარ­ბებ­და 
თეთ­რკა­ნი­ან­თა ოჯა­ხებ­ში და­ბა­დე­ბულ­თა რიცხვს“. ეს 
მო­მენ­ტი იქ­ნე­ბო­და კი­დევ ერ­თი ინ­დი­კა­ტო­რი ტენ­დენ­
ცი­ი­სა, რომ­ლის თა­ნახ­მა­დაც, მომ­დევ­ნო 40 წე­ლი­წად­
ში აშ­შ-ში უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბი გახ­დე­ბი­ან უმ­რავ­ლე­სო­ბა 
– დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა, რო­მელ­ზეც სა­უბ­რო­
ბენ 1990-ი­ა­ნი წლე­ბის და­საწყ­ი­სი­დან. აშშ-ის მო­სახ­
ლე­ო­ბის აღ­წე­რის შე­დე­გე­ბი 2010 წელს აჩ­ვე­ნებს, რომ 
ეს „გარ­და­ტე­ხის მო­მენ­ტი“ მიღ­წე­უ­ლი­ა.15 მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ ამ რე­ა­ლო­ბას აქვს დი­დი გავ­ლე­ნა სო­ცი­
ა­ლურ სფე­რო­ზე, ჩვენ უფ­რო გვა­ინ­ტე­რე­სებს მი­სი 
გავ­ლე­ნა საქ­მი­ან სამ­ყა­რო­ზე, რომ­ლის ნა­წი­ლიც იქ­ნე­
ბით თქვენ. რო­გო­რი იქ­ნე­ბა მო­მუ­შა­ვე­თა შერ­ჩე­ვი­სა 
და და­ქი­რა­ვე­ბის პრო­ცე­სი? რო­გორ შე­იც­ვლე­ბა მა­თი 
ტრე­ნინ­გე­ბის პროგ­რა­მე­ბი? რო­გორ გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­ჯილ­დო­ე­ბის პროგ­რა­მე­ბი? ვინ 
იქ­ნე­ბი­ან სა­მა­გა­ლი­თო­ნი და ბიზ­ნეს­ლი­დე­რე­ბი, რომ­
ლე­ბიც უხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბენ და შექ­მნი­ან ჩვენს ბიზ­ნე­
სებს? ამ სა­კითხ­ებს გან­ვი­ხი­ლავთ Future Vision ჩა­ნარ­
თებ­ში, რომ­ლე­ბიც მო­ცე­მუ­ლია სხვა­დას­ხვა თავ­ში. 
ასე რომ, მო­ირ­გეთ წარ­მო­სახ­ვი­თი სათ­ვა­ლე­ე­ბი და 
ისი­ა­მოვ­ნეთ მო­მავ­ლის მო­მა­ჯა­დო­ე­ბე­ლი ხე­დით! ბო­
ლოს და ბო­ლოს, თქვენ ხომ იქ უნ­და გა­ა­ტა­როთ დარ­
ჩე­ნი­ლი ცხოვ­რე­ბა.

მომავლის  ხედვა 
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რას აკეთებენ მენეჯერები?
მარ­ტი­ვად რომ ვთქვათ, მე­ნეჯ­მენ­ტი არის ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ. 
მაგ­რამ ეს მარ­ტი­ვი გან­მარ­ტე­ბა ბევრს ვე­რა­ფერს გვე­უბ­ნე­ბა. მა­ნამ, სა­ნამ უფ­
რო კონ­კრე­ტუ­ლად გან­ვი­ხი­ლავთ იმას, თუ რას აკე­თე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი, ვნა­ხოთ, 
რა არის მე­ნეჯ­მენ­ტი.

მენეჯმენტი მო­ი­ცავს სხვე­ბის მუ­შა­ო­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას და ზე­დამ­ხედ­ვე­
ლო­ბას, რა­თა ეს სა­მუ­შაო შეს­რულ­დეს ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­რად. უკ­ვე ვი­
ცით, რომ სხვე­ბის მუ­შა­ო­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბა და მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბა არის ის, რაც 
გა­მო­არ­ჩევს მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ას არა­მე­ნე­ჯე­რუ­ლის­გან. თუმ­ცა, ეს სუ­ლაც 
არ ნიშ­ნავს, რომ მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ გა­ა­კე­თონ ის, რაც სურთ, ყო­ველ­თვის, 
ყველ­გან და ყვე­ლა­ნა­ი­რად. ამის ნაც­ვლად, მე­ნეჯ­მენ­ტი გუ­ლის­ხმობს იმის უზ­
რუნ­ველ­ყო­ფას, რომ სა­მუ­შაო სრულ­დე­ბო­დეს ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­რად იმ 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ერ, რომ­ლე­ბიც პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან მის შეს­რუ­ლე­ბა­ზე. ეს 
არის ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და აკე­თებ­დნენ.

ჩანართი 1-3

ეფექტიანობა და ეფექტურობა 
მენეჯმენტში

ეფექტურობა (მიზნები)

მიზნის
მიღწევა

ეფექტიანობა (საშუალებები)

რესურსების 
გამოყენება

მენეჯმენტი მიისწრაფვის:
რესურსების გამოყენებისას ნარჩენების 

შემცირება (ეფექტიანობა)
 მიზნების მიღწევის მაღალი დონე 

(ეფექტურობა)

ნარჩენების დაბალი დონე მიზნის მიღწევის მაღალი დონე

Jennifer Jose
Manager, Product Safety & Facility SH&E
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მე­ნეჯ­მენ­ტი

სხვების სამუშაოს კოორდინირე­
ბა და ზედამხედველობა, რათა 
ეს სამუშაო შესრულდეს ეფექტი­
ანად და ეფექტურად.

ეფექტიანობა გუ­ლის­ხმობს გა­მოშ­ვე­ბის მაქ­სი­მა­ლუ­რი მო­ცუ­ლო­ბის მი­ღე­
ბას წარ­მო­ე­ბის ფაქ­ტო­რე­ბის ან რე­სურ­სე­ბის მი­ნი­მა­ლუ­რი და­ნა­ხარ­ჯე­ბით. მე­
ნე­ჯე­რებს საქ­მე აქვთ შეზღ­უ­დულ რე­სურ­სებ­თან (ა­და­მი­ა­ნე­ბი, ფუ­ლი და აღ­
ჭურ­ვი­ლო­ბა) და სურთ ამ რე­სურ­სე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნად გა­მო­ყე­ნე­ბა. ეფექ­ტი­ა­ნო­ბას 
ხში­რად გა­ნი­ხი­ლა­ვენ, რო­გორც „საქ­მის სწო­რად კე­თე­ბას“, რა­შიც იგუ­ლის­ხმე­ბა 
რე­სურ­სე­ბის გაფ­ლან­გვის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბა. HON Company-ს ქარ­ხა­ნა კე­დარ­
თა­უნ­ში, ჯორ­ჯი­ა, სა­დაც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ქმნი­ან და აწყ­ო­ბენ ოფი­სის ავეჯს, ეფექ­
ტი­ა­ნი სა­წარ­მოო ტექ­ნი­კა და­ი­ნერ­გა მა­რა­გე­ბის, პრო­დუქ­ტის სა­წარ­მო­ებ­ლად 
სა­ჭი­რო დრო­ის და დე­ფექ­ტი­ა­ნი პრო­დუქ­ტის წი­ლის შემ­ცი­რე­ბით. ამ ეფექ­ტი­ა­
ნი სა­მუ­შაო მე­თო­დე­ბის გზით შე­საძ­ლე­ბე­ლი გახ­და და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბა 7 
მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რით ერთ წე­ლი­წად­ში.17

ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა არ არის საკ­მა­რი­სი. მე­ნეჯ­მენ­ტი ასე­ვე ზრუ­ნავს თა­ნამ­შრომ­
ლის ეფექტურობაზე. ეფექ­ტუ­რო­ბას ხში­რად გან­საზღ­ვრა­ვენ, რო­გორც „სწო­რი 
საქ­მის კე­თე­ბას“, ანუ იმ სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას, რომ­ლე­ბიც 
გა­ნა­პი­რო­ბებს მიზ­ნის მიღ­წე­ვას. მა­გა­ლი­თად, HON-ის ქარ­ხა­ნა­ში მიზ­ნე­ბი მო­
ი­ცავს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მკაც­რი მოთხ­ოვ­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბას, მსოფ­ლიო დო­ნის 
სა­წარ­მოო სტრა­ტე­გი­ე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას და თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შა­ოს გა­
მარ­ტი­ვე­ბა­სა და უსაფ­რთხო­ე­ბას. ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა ეხე­ბა სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის 
სა­შუ­ა­ლე­ბებს, ეფექ­ტუ­რო­ბა კი – შე­დე­გებს, ანუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვას (იხ. ჩა­ნარ­თი 1-3).

ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა

საქმის ყარიათიანად კეთება, 
გამოშვების მაქსიმალური მო­
ცულობის მიღება წარმოების 
ფაქტორების ან რესურსების 
მინიმალური დანახარჯებით.

ეფექ­ტუ­რო­ბა

სწორი საქმის კეთება, ანუ სამუ­
შაო აქტივობების განხორციე­
ლება, რომლებიც განაპირობებს 
მიზნის მიღწევას.

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 191

organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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             აღწერეთ 1.3 
მენეჯერების ფუნქცია,  
როლი და გამოცდილება.
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სცენარი:

მიკა (Micah), თქვე­ნი ერ­თ-ერ­თი თა­ნამ­შრო­მე­ლი, ახ­ლა­ხან და­წი­ნა­
ურ­და მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ა­ზე. თქვენ ის მი­ი­პა­ტი­ჟეთ სა­დილ­ზე ამ 
მოვ­ლე­ნის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად და იმის გა­სარ­კვე­ვად, თუ რას ფიქ­რობს 
ის თა­ვის ახალ პო­ზი­ცი­ა­ზე. სა­ნამ შეკ­ვე­თას მო­ი­ტან­დნენ, თქვენ მას 
ჰკითხ­ეთ, ჰქონ­და თუ არა რა­ი­მე მო­საზ­რე­ბა ან შე­კითხ­ვე­ბი მე­ნე­ჯე­
რად მუ­შა­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. მან შე­მოგ­ხე­დათ და თქვა: „რით 
იქ­ნე­ბა მე­ნე­ჯე­რო­ბა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი? რას გა­ვა­კე­თებ მე, რო­გორც მე­
ნე­ჯე­რი?“
როგორ უპასუხებდით?
ავუხ­სნი­დი მას, რომ მე­ნე­ჯე­რო­ბა არის უფ­რო დი­დი პა­სუ­ხის­მგებ­
ლო­ბა. თქვენ ახ­ლა პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ხართ არა მარ­ტო 
სა­კუ­თარ, არა­მედ, რაც უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თქვე­ნი 
დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბა­ზე. ახ­ლა უკ­ვე მა­თი 
წარ­მა­ტე­ბა თქვე­ნი წარ­მა­ტე­ბა­ა. თქვენ შე­მოგ­ხე­და­ვენ, 
რო­გორც ლი­დერს, ექ­სპერტს, პა­ტივ­სა­ცემ პი­როვ­ნე­
ბას და მა­გა­ლითს იმი­სა, თუ რო­გორ უნ­და წა­ი­წი­ონ 
წინ კა­რი­ე­რა­ში. თუმ­ცა შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, და­საწყ­ის­
ში ეს რთუ­ლად მო­გეჩ­ვე­ნოთ, მაგ­რამ და­სა­ფა­
სე­ბე­ლი­ა, რო­დე­საც ეხ­მა­რე­ბით თქვენს დაქ­
ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლებს კა­რი­ე­რის მოწყ­ო­ბა­ში და 
ხართ მა­თი წინ­სვლის გა­ნუ­ყო­ფე­ლი ნა­წი­ლი.
ჯენიფერ ჯოზე (Jennifer Jose)
SH&E-ს პროდუქტის უსაფრთხოებისა და ობიექტის მენეჯერი

ჩვე­უ­ლებ­რივ, წარ­მა­ტე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში მი­იღ­წე­ვა რო­გორც მა­ღა­ლი ეფექ­
ტი­ა­ნო­ბა, ასე­ვე, მა­ღა­ლი ეფექ­ტუ­რო­ბა. სუს­ტი მე­ნეჯ­მენ­ტის (რო­მე­ლიც გა­ნა­
პი­რო­ბებს სუსტ შე­დე­გი­ა­ნო­ბას) პი­რო­ბებ­ში, რო­გორც წე­სი, ად­გი­ლი აქვს არა­ე­
ფექ­ტი­ა­ნო­ბა­სა და არა­ე­ფექ­ტუ­რო­ბას ერ­თრო­უ­ლად ან – ეფექ­ტუ­რო­ბას, მაგ­რამ 
არა­ე­ფექ­ტი­ა­ნო­ბას.

ახ­ლა უფ­რო დე­ტა­ლუ­რად გან­ვი­ხი­ლოთ, თუ რას აკე­თე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი. მე­
ნე­ჯე­რე­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბის აღ­წე­რა არც ისე მარ­ტი­ვი­ა. ისე­ვე, რო­გორც ორი ორ­გა­
ნი­ზა­ცია არ ჰგავს ერ­თმა­ნეთს, ასე­ვე, ორი მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შაო არ არის მსგავ­
სი. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, მე­ნეჯ­მენ­ტის მკვლევ­რებ­მა გა­ნა­ვი­თა­რეს სა­მი მიდ­გო­მა 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბის აღ­სა­წე­რად: ფუნ­ქცი­ე­ბი, რო­ლე­ბი და უნა­რე­ბი.

ჩანართი 1-4

მენეჯმენტის ოთხი 
ფუნქცია

 დაგეგმვა                 ორგანიზება         ლიდერობა               კონტროლი

ორგანიზაციის 
მიზნების 
მიღწევა

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   9 11/15/12   6:56 PM

მიზნების 
განსაზღვრა, 
სტრატეგიების 
დანერგვა და 
მოქმედებათა 
კოორდინაციის-
თვის გეგმების 
განვითარება.

იმის განსაზ-
ღვრა, თუ რისი 
გაკეთებაა 
საჭირო, 
როგორ უნდა 
გაკეთდეს და 
ვინ უნდა 
გააკეთოს.

მოტივირება, 
გაძღოლა და 
ნებისმიერი 
სხვა 
მოქმედება, 
რასაც მოიცავს 
ადამიანებთან 
ურთიერთობა.

საქმიანობის 
მონიტორინგი, 
რათა 
შემოწმდეს, 
მიმდინარეობს 
თუ არა ის 
დაგეგმილის 
შესაბამისად.
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მენეჯმენტის ფუნქციები

ფუნ­ქცი­უ­რი მიდ­გო­მის თა­ნახ­მად, სხვე­ბის სა­მუ­შა­ოს ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­
რად კო­ორ­დი­ნი­რე­ბის პრო­ცეს­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ გარ­კვე­ულ ქმე­დე­ბებს 
ან ფუნ­ქცი­ებს. ფრან­გმა ბიზ­ნეს­მენ­მა ანრი ფაიოლმა (Henri Fayol) მე­ო­ცე სა­უ­
კუ­ნის და­საწყ­ის­ში პირ­ველ­მა წა­მო­ა­ყე­ნა მო­საზ­რე­ბა, რომ ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რი ას­
რუ­ლებს ხუთ ფუნ­ქცი­ას. ესე­ნი­ა: და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­ბა, ბრძა­ნე­ბე­ბის გა­ცე­მა, 
კო­ორ­დი­ნი­რე­ბა და კონ­ტრო­ლი.­18 დღეს­დღე­ო­ბით ეს 
ფუნ­ქცი­ე­ბი და­ვი­და ოთხ­ამ­დე: და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­
ბა, ლი­დე­რო­ბა და კონ­ტრო­ლი (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­თი 1-4). 
მოკ­ლედ გან­ვი­ხი­ლოთ თი­თო­ე­უ­ლი ეს ფუნ­ქცი­ა.

თუ თქვენ არ გაქვთ გან­საზღ­ვრუ­ლი და­ნიშ­ნუ­ლე­
ბის კონ­კრე­ტუ­ლი ად­გი­ლი, ნე­ბის­მი­ერ გზას შე­იძ­ლე­ბა 
და­ად­გეთ. მაგ­რამ, თუ თქვენ შერ­ჩე­უ­ლი გაქვთ კონ­
კრე­ტუ­ლი ად­გი­ლი, სა­დაც გსურთ წას­ვლა, უნ­და და­
გეგ­მოთ სა­უ­კე­თე­სო გზა იქამ­დე მი­საღ­წე­ვად. რად­გა­
ნაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი არ­სე­ბობს კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის 
მი­საღ­წე­ვად, ვი­ღა­ცამ უნ­და გან­საზღ­ვროს ეს მი­ზა­ნი 
და მი­სი მიღ­წე­ვის სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბი. ეს „ვი­ღა­ცე­ბი“ კი 
არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი. დაგეგმვის პრო­ცეს­ში მე­ნე­ჯე­რე­
ბი სა­ხა­ვენ მიზ­ნებს, ქმნი­ან სტრა­ტე­გი­ებს ამ მიზ­ნე­ბის 
მი­საღ­წე­ვად და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბენ გეგ­მებს საქ­მი­ა­ნო­
ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბი­სა და კო­ორ­დი­ნი­რე­ბი­სათ­ვის.

მე­ნე­ჯე­რე­ბი ასე­ვე პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან იმ 
სა­მუ­შა­ოს მო­წეს­რი­გე­ბა­სა და სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა­ზე, რო­მელ­საც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 
ას­რუ­ლე­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. ამ ფუნ­ქცი­ას ვუ­წო­დებთ 
ორგანიზებას. ორ­გა­ნი­ზე­ბის პრო­ცეს­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი გან­საზღ­ვრა­ვენ იმ ამო­ცა­
ნებს, რომ­ლე­ბიც უნ­და შეს­რულ­დეს, ვინ უნ­და შე­ას­რუ­ლოს ისი­ნი, რო­გორ უნ­და 
დაჯ­გუფ­დეს ეს ამო­ცა­ნე­ბი, ვინ ვის წი­ნა­შეა ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი და სად უნ­და 
იქ­ნეს მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი.

ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და­საქ­მე­ბუ­ლი არი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი და მე­ნე­ჯე­რის საქ­
მეა, მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად იმუ­შა­ოს მათ­თან ერ­თად და მა­თი სა­შუ­ა­ლე­ბით. ეს არის 
ლიდერობის ფუნ­ქცი­ა. რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ახ­დე­ნენ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის 
მო­ტი­ვი­რე­ბას, ეხ­მა­რე­ბი­ან მათ სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში კონ­ფლიქ­ტე­ბის მოგ­ვა­რე­ბა­
ში, გავ­ლე­ნას ახ­დე­ნენ ინ­დი­ვი­დებ­სა ან გუნ­დებ­ზე მუ­შა­ო­ბის პრო­ცეს­ში, არ­ჩე­
ვენ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ყვე­ლა­ზე უფ­რო ეფექ­ტურ არ­ხებს ან აგ­ვა­რე­ბენ მო­მუ­შა­ვე­თა 
ქცე­ვას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პრობ­ლე­მებს, ისი­ნი ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ ლი­დე­რო­ბას.

მე­ნეჯ­მენ­ტის ბო­ლო ფუნ­ქციაა კონტროლი. მას შემ­დეგ, რაც გა­ნი­საზღ­ვრე­
ბა მიზ­ნე­ბი და გეგ­მე­ბი (და­გეგ­მვა), გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა ამო­ცა­ნე­ბი და მო­წეს­რიგ­დე­
ბა სტრუქ­ტუ­რა (ორ­გა­ნი­ზე­ბა), მოხ­დე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბა, მომ­ზა­დე­ბა 
და მო­ტი­ვი­რე­ბა (გაძღ­ო­ლა/­ლი­დე­რო­ბა), სა­ჭი­რო ხდე­ბა იმის შე­ფა­სე­ბა, მიმ­დი­ნა­
რე­ობს თუ არა მუ­შა­ო­ბის პრო­ცე­სი და­გეგ­მი­ლის შე­სა­ბა­მი­სად. იმა­ში და­სარ­წმუ­
ნებ­ლად, რომ და­სა­ხუ­ლი მიზ­ნე­ბი მი­იღ­წე­ვა და სა­მუ­შაო სრულ­დე­ბა სა­თა­ნა­დოდ, 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი თვალ­ყურს ადევ­ნე­ბენ და აფა­სე­ბენ შე­დე­გი­ა­ნო­ბას; ფაქ­ტობ­რივ შე­
დე­გი­ა­ნო­ბას ადა­რე­ბენ და­სა­ხულ მიზ­ნებ­თან. თუ ეს მიზ­ნე­ბი არ არის მიღ­წე­უ­ლი, 
მე­ნე­ჯე­რის საქ­მეა სა­მუ­შა­ოს დაბ­რუ­ნე­ბა რელ­სებ­ზე. მო­ნი­ტო­რინ­გის, შე­და­რე­
ბის და კო­რექ­ტი­რე­ბის ეს პრო­ცე­სი კონ­ტრო­ლის ფუნ­ქცი­ა­ა.

რამ­დე­ნად კარ­გად აღ­წერს ფუნ­ქცი­უ­რი მიდ­გო­მა იმას, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
აკე­თე­ბენ? ყო­ველ­თვის ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­გეგ­მვას, ორ­გა­ნი­ზე­ბას, 
ლი­დე­რო­ბა­სა და შემ­დეგ კონ­ტროლს? ყო­ველ­თვის არა. ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
აკე­თე­ბენ, შე­იძ­ლე­ბა ყო­ველ­თვის არ და­ემ­თხვეს ამ თან­მიმ­დევ­რო­ბას. თუმ­ცა, 
ამ ფუნ­ქცი­ე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის თან­მიმ­დევ­რო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, მე­ნე­ჯე­რე­
ბი მარ­თვის პრო­ცეს­ში ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ და­გეგ­მვას, ორ­გა­ნი­ზე­ბას, ლი­დე­რო­ბას 
და კონ­ტროლს. ამის სა­ნა­ხა­ვად გან­ვი­ხი­ლოთ თა­ვის და­საწყ­ის­ში მოყ­ვა­ნი­ლი ის­
ტო­რი­ა. რო­დე­საც მარკ პინ­კუ­სი ცდი­ლობს, უზ­რუნ­ველ­ყოს მი­სი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 

და­გეგ­მვა

მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც 
მოიცავს მიზნების დასახვას, სტრატე­
გიების ფორმირებას და ამ მიზნების 
მისაღწევად გეგმების განხორციელე­
ბას საქმიანობის ინტეგრირებისა და 
კოორდინირებისათვის.

Tesla Motors-ის მთავარი აღმასრულებე­
ლი ოფიცერი ელონ მას­კი (Elon Musk) 
(ფოტოზე-ცენტრში) მაღლა სწევს ხელს 
NASDAQ-ის საფონდო ბირჟის გახსნის ცე­
რემონიალზე, ელექტროავტომობილების 
წარმოების აქციების პირველადი საჯა­
რო განთავსების აღსანიშნავად. მასკმა 
აქციების განთავსება გაფართოების დიდი 
გეგმის ფარგლებში გადაწყვიტა, რაც მოი­
ცავს ელექტროავტოების წარმოების ხაზის 
გადიდებასა და უფრო ხელმისაწვდომი 
მოდელების დამატებას. მასკმა Tesla მასობ­
რივ ბაზარზე გათვლილი ელექტროტრან­
სპორტის შესაქმნელად გამოუშვა და ამის 
მისაღწევად სამფაზიანი გეგმა შეიმუშავა. 
თავიდან მან წარმოადგინა ძვირადღირებუ­
ლი, მცირე ტევადობის სპორტული მანქანა 
Roadster, შემდეგ კი განავითარა საშუა­
ლოფასიანი, საშუალო ტევადობის Model 
S. აქციების საჯარო განთავსება Tesla-ს 
დაეხმარა მესამე ფაზაზე გადასვლაში, ასე­
ვე, გეგმის, კვლევების, განვითარების, აღ­
ჭურვის და დაბალფასიანი ავტომობილის 
მასობრივი წარმოებისთვის საჭირო ფინან­
სების მოძიებაში.

წყარო: Mark Lennihan/Associated Press

ორ­გა­ნი­ზე­ბა

მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც 
მოიცავს სამუშაოს მოწესრიგებასა 
და სტრუქტურირებას ორგანიზაცი­
ული მიზნების მისაღწევად.
ლი­დე­რო­ბა

მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც 
მოიცავს ადამიანებთან ერთად და 
მათი საშუალებით ორგანიზაციული 
მიზნების მიღწევას.

 დაგეგმვა                 ორგანიზება         ლიდერობა               კონტროლი

ორგანიზაციის 
მიზნების 
მიღწევა
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მიზნების 
განსაზღვრა, 
სტრატეგიების 
დანერგვა და 
მოქმედებათა 
კოორდინაციის-
თვის გეგმების 
განვითარება.

იმის განსაზ-
ღვრა, თუ რისი 
გაკეთებაა 
საჭირო, 
როგორ უნდა 
გაკეთდეს და 
ვინ უნდა 
გააკეთოს.

მოტივირება, 
გაძღოლა და 
ნებისმიერი 
სხვა 
მოქმედება, 
რასაც მოიცავს 
ადამიანებთან 
ურთიერთობა.

საქმიანობის 
მონიტორინგი, 
რათა 
შემოწმდეს, 
მიმდინარეობს 
თუ არა ის 
დაგეგმილის 
შესაბამისად.
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მო­ტი­ვი­რე­ბა და ჩარ­თუ­ლო­ბა, ის ას­რუ­ლებს ლი­დე­რო­ბის ფუნ­ქცი­ას. კომ­პა­ნი­
ის ახალ სა­თა­ვო ოფის­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბით ის ახ­დენ­და 
და­გეგ­მვას. მის მი­ერ და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მცდე­ლო­ბა კომ­პა­ნი­ის ეფექ­
ტი­ა­ნო­ბის ასა­მაღ­ლებ­ლად, იყო კონ­ტრო­ლი და ახა­ლი თა­მა­შე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა, 
რაც, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მო­ი­ცავ­და და­გეგ­მვა­საც, ორ­გა­ნი­ზე­ბა­საც, ლი­დე­რო­ბა­საც 
და, შე­იძ­ლე­ბა, კონ­ტროლ­საც კი.

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ფუნ­ქცი­უ­რი მიდ­გო­მა პო­პუ­ლა­რუ­ლი გზაა იმის აღ­
სა­წე­რად, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ, ზო­გი­ერ­თის აზ­რით, ის არ არის რე­ლე­
ვან­ტუ­რი.19 ამი­ტომ, გან­ვი­ხი­ლოთ სხვა მიდ­გო­მაც.

მინცბერგის მენეჯერული როლები და მართვის  
თანამედროვე მოდელი

ჰენ­რი მინ­ცბერ­გი (Henry Mintzberg), მე­ნეჯ­მენ­ტის ცნო­ბი­ლი მკვლე­ვა­რი, შე­ის­
წავ­ლი­და რე­ა­ლურ მე­ნე­ჯე­რებს სა­მუ­შა­ო­ზე. მის პირ­ველ ყოვ­ლის­მომ­ცველ კვლე­
ვა­ში მინ­ცბერ­გმა და­ას­კვნა, რომ ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ, სა­უ­კე­თე­სოდ 
შე­იძ­ლე­ბა აღი­წე­როს იმ მე­ნე­ჯე­რ­უ­ლი რო­ლე­ბის გან­ხილ­ვით, რა­საც ას­რუ­ლე­ბენ 
სა­მუ­შა­ო­ზე.­20 ტერ­მი­ნი მენეჯერული როლები აღ­ნიშ­ნავს იმ კონ­კრე­ტულ ქმე­
დე­ბებს ან ქცე­ვებს, რომ­ლე­ბიც მო­სა­ლოდ­ნე­ლი და ნაჩ­ვე­ნე­ბია მე­ნე­ჯე­რის მი­ერ 
(და­ფიქ­რდით იმ გან­სხვა­ვე­ბულ რო­ლებ­ზე, რომ­ლებ­საც ას­რუ­ლებთ – სტუ­დენ­
ტი, მო­მუ­შა­ვე, სტუ­დენ­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რი, მო­ხა­ლი­სე, დედ­მა­მიშ­ვი­ლი 
და ა.შ. – და გან­სხვა­ვე­ბულ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე, რის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­საც ვა­რა­უ­დობთ 
ამ რო­ლე­ბით). რო­ლე­ბის მიდ­გო­მით მე­ნე­ჯერ­თა სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რი­სას ჩვენ გან­
ვი­ხი­ლავთ არა თა­ვად კონ­კრე­ტულ პი­როვ­ნე­ბას, არა­მედ იმ მო­ლო­დი­ნებს და 
მო­ვა­ლე­ო­ბებს, რომ­ლე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია ადა­მი­ან­თან ამ როლ­ში – მე­ნე­ჯე­
რის როლ­ში.21 რო­გორც ნაჩ­ვე­ნე­ბია ჩა­ნარ­თში 1-5, ეს 10 რო­ლი დაჯ­გუ­ფე­ბუ­ლია 
სამ ჯგუ­ფად. ესე­ნი­ა: ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, სა­ინ­ფორ­მა­ციო და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მიღება.

კონ­ტრო­ლი

მენეჯმენტის ფუნქცია, რომე­
ლიც მოიცავს სამუშაოს შედეგი­
ანობის მონიტორინგს, შედარე­
ბას და კორექტირებას.

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი რო­ლე­ბი

კონკრეტული ქმედებები ან 
ქცევები, რომლებიც მოსალოდ­
ნელია და შესრულებულია მენე­
ჯერის მიერ.

ჩანართი 1-5

მინცბერგის მენეჯერული რო­
ლები

წყარო: Based on The Nature of Managerial Work by Henry Mintzberg.
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პიროვნებათაშორისი  
(ინტერპერსონალური) როლები

•	 ნომინალური უფროსი

•	 ლიდერი

•	 დამაკავშირებელი

საინფორმაციო როლები

•	 დამკვირვებელი

•	 გამავრცელებელი

•	 წარმომადგენელი

გადაწყვეტილების მიღებასთან  
დაკავშირებული როლები 

•	 მეწარმე

•	 პრობლემების აღმომფხვრელი

•	 რესურსების გამანაწილებელი

•	 მომლაპარაკებელი
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პიროვნებათაშორისი (ინტერპერსონალური) როლები მო­ი­ცავს ურ­თი­ერ­
თო­ბებს ადა­მი­ა­ნებ­თან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით და გა­რეთ და სხვა ფორ­მა­ლურ 
და სიმ­ბო­ლურ მო­ვა­ლე­ო­ბებს. ეს სა­მი პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი (ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­
რი) რო­ლი მო­ი­ცავს ნო­მი­ნა­ლურ უფ­რო­სო­ბას, ლი­დე­რო­ბას და მე­კავ­ში­რე­ო­ბას. 
საინფორმაციო როლები მო­ი­ცავს ინ­ფორ­მა­ცი­ის შეგ­რო­ვე­ბას, მი­ღე­ბა­სა და 
გავ­რცე­ლე­ბას. სა­მი სა­ინ­ფორ­მა­ციო რო­ლი­ა: დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი, გა­მავ­რცე­ლე­ბე­
ლი და წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი. და­ბო­ლოს, გადაწყვეტილების მიღებასთან დაკავში­
რებული როლები გუ­ლის­ხმობს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს ან არ­ჩე­ვანს და მო­ი­ცავს 
მე­წარ­მე­ო­ბას, პრობ­ლე­მე­ბის მოგ­ვა­რე­ბას, რე­სურ­სე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბას და მო­ლა­
პა­რა­კე­ბას.

მინ­ცბერ­გის აზ­რით, ამ რო­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის პრო­ცეს­ში, მე­ნე­ჯერ­თა ქმე­
დე­ბე­ბი მო­ი­ცავს ფიქრს და მოქ­მე­დე­ბას.22 თა­ვის და­საწყ­ის­ში მოყ­ვა­ნი­ლი მე­ნე­ჯე­
რი მარ­თვის პრო­ცეს­ში აკე­თებს ორი­ვეს. მა­გა­ლი­თად, ფიქ­რის პრო­ცესს ად­გი­ლი 
აქვს მა­შინ, რო­დე­საც მარ­კი უს­მენს მი­სი მე­ნეჯ­მენ­ტის გუნ­დის პრობ­ლე­მებს და 
იდე­ებს, ხო­ლო ქმე­დე­ბას ად­გი­ლი აქვს მა­შინ, რო­ცა ის წყვეტს ამ პრობ­ლე­მებს 
და მოქ­მე­დებს იდე­ე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად.

შემ­დგო­მი კვლე­ვე­ბით შე­მოწ­მდა მინ­ცბერ­გის რო­ლე­ბის კა­ტე­გო­რი­ე­ბის სა­
ფუძ­ვლი­ა­ნო­ბა და უმე­ტეს შემ­თხვე­ვა­ში შე­დე­გე­ბით დას­ტურ­დე­ბა იდე­ა, რომ მე­
ნე­ჯე­რე­ბი, მი­უ­ხე­და­ვად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ტი­პი­სა და ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მა­თი ად­
გი­ლი­სა, ას­რუ­ლე­ბენ მსგავს რო­ლებს.23 თუმ­ცა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მა­თი ად­გი­ლის 
ცვლი­ლე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად, მე­ნე­ჯე­რე­ბი აქ­ცენტს აკე­თე­ბენ სხვა­დას­ხვა რო­ლებ­
ზე.24 გა­მავ­რცე­ლებ­ლის, ნო­მი­ნა­ლუ­რი უფ­რო­სის, მომ­ლა­პა­რა­კებ­ლის, და­მა­კავ­
ში­რებ­ლის და მომ­ხსე­ნებ­ლის რო­ლე­ბი უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
მა­ღალ დო­ნე­ებ­ზე; მა­შინ, რო­ცა ლი­დე­რის რო­ლი (რო­გორც მინ­ცბერ­გი გან­საზღ­
ვრავს მას) არის უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, 
ვიდ­რე სა­შუ­ა­ლო ან მა­ღა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის. 

მე­ნე­ჯე­რე­ბის კი­დევ ერ­თი პრაქ­ტი­კუ­ლი და პი­რა­დი კვლე­ვით მინ­ცბერ­გმა 
და­ას­კვნა, რომ „არ­სე­ბი­თად, მარ­თვა არის მოქ­მე­დე­ბა­ზე გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნა. ეს 
არის დახ­მა­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და ერ­თე­უ­ლე­ბის­თვის, რა­თა მათ შე­ას­რუ­
ლონ სა­მუ­შა­ო, რაც გუ­ლის­ხმობს სა­თა­ნა­დო ქმე­დე­ბებ­ს“.25 თა­ვი­სი დაკ­ვირ­ვე­ბე­
ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე მან და­ას­კვნა, რომ მე­ნე­ჯე­რი ამას აკე­თებს სა­მი გზით: 1. 
ქმე­დე­ბე­ბის მარ­თვა პირ­და­პირ (მა­გა­ლი­თად, მო­ლა­პა­რა­კე­ბე­ბის წარ­მო­ე­ბა კონ­
ტრაქ­ტის პი­რო­ბებ­ზე, პრო­ექ­ტე­ბის მარ­თვა და ა.შ.); 2. იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვა, 
რომ­ლე­ბიც ას­რუ­ლე­ბენ აქ­ტი­ვო­ბებს (მა­გა­ლი­თად, მა­თი მო­ტი­ვი­რე­ბა, გუნ­დე­ბის 
შექ­მნა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის გან­მტკი­ცე­ბა და სხვ.); ან 3. ინ­ფორ­მა­ცი­
ის მარ­თვა, რო­მე­ლიც უბიძ­გებს ადა­მი­ა­ნებს მოქ­მე­დე­ბე­ბის­კენ (ბი­უ­ჯე­ტე­ბის, 
მიზ­ნე­ბის, და­ვა­ლე­ბე­ბის დე­ლე­გი­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა და ა.შ.). ეს არის მე­ნე­ჯე­რის 
სა­მუ­შა­ოს სა­ინ­ტე­რე­სო ხედ­ვა და გვეხ­მა­რე­ბა იმის გა­გე­ბა­ში, თუ რას აკე­თე­ბენ 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი.

ამ­რი­გად, რო­მე­ლი მიდ­გო­მაა უკე­თე­სი – მე­ნე­ჯე­რუ­ლი ფუნ­ქცი­ე­ბის თუ მინ­
ცბერ­გის მი­ერ შე­მო­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი? მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ორი­ვე კარ­გად აღ­
წერს იმას, თუ რას აკე­თე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი, ფუნ­ქცი­უ­რი მიდ­გო­მა, ზო­გა­დად, უფ­
რო მი­ღე­ბუ­ლი გზაა მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ოს აღ­სა­წე­რად. „კლა­სი­კუ­რი ფუნ­ქცი­ე­ბი 
გვთა­ვა­ზობს აშ­კა­რა და გან­ცალ­კე­ვე­ბულ მე­თოდს მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ შეს­რუ­ლე­
ბუ­ლი ათა­სო­ბით ქმე­დე­ბი­სა და იმ სხვა­დას­ხვა ტექ­ნი­კის კლა­სი­ფი­კა­ცი­ის­თვის, 
რო­მელ­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი იყე­ნე­ბენ მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად ფუნ­ქცი­ე­ბის გან­ხორ­
ცი­ე­ლე­ბი­სას“.26 მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მინ­ცბერ­გის რო­ლე­ბის მიდ­გო­მა, მარ­თვის 
კი­დევ ერ­თი მო­დე­ლი, გვთა­ვა­ზობს სა­ინ­ტე­რე­სო ხედ­ვებს მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ოს­
თან და­კავ­ში­რე­ბით.

პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი (ინ­ტერ­
პერ­სო­ნა­ლუ­რი) რო­ლე­ბი

მენეჯერული როლები, რომლე­
ბიც მოიცავს ურთიერთობებს 
ადამიანებთან ორგანიზაციის 
შიგნით და გარეთ და სხვა ფორ­
მალურ და სიმბოლურ მოვალე­
ობებს. 

სა­ინ­ფორ­მა­ციო რო­ლე­ბი

მენეჯერული როლები, რომ­
ლებიც მოიცავს ინფორმაციის 
შეგროვებას, მიღებას და გავ­
რცელებას.

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი რო­ლე­ბი

მენეჯერული როლები, რომლე­
ბიც წარმოიშობა გადაწყვეტილე­
ბის მიღებისას.
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ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

ურსულა ბარნსი (Ursula Burns) არის პირ­ვე­ლი აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლი ქა­ლი, რო­მე­ლიც გახ­
და ისე­თი დი­დი კომ­პა­ნი­ის ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რო­გო­რი­ცაა Xerox.27 ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­
ლე­ბე­ლი ოფიც­რის თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე 2009 წელს და­ი­ნიშ­ნა. ბარ­ნსი ცნო­ბი­ლია თა­ვი­სი 
გამ­ბე­და­ო­ბით – „თქვას სი­მარ­თლე პრობ­ლე­მურ პე­რი­ოდ­ში“. ნი­უ­-ი­ორ­კში, ქვე­მო ისთ 
სა­ი­დის ღა­რიბ­თა უბ­ნებ­ში გაზ­რდილ­მა ბარ­ნსმა კარ­გად იცის, რას ნიშ­ნავს გა­ურ­კვევ­
ლო­ბა­ში ცხოვ­რე­ბა. თა­ვი­სი მა­თე­მა­ტი­კუ­რი ნი­ჭის წყა­ლო­ბით, ბარ­ნსმა მი­ი­ღო ინ­ჟინ­

რის ხა­რის­ხი ნი­უ­-ი­ორ­კის პო­ლი­ტექ­ნი­კურ ინ­სტი­ტუტ­ში. სა­ზაფ­ხუ­ლო სტა­ჟი­რე­ბის შემ­დეგ Xerox-ში, 
ის სამ­სა­ხურ­ში მი­ი­ღეს. ბარნსს ხელ­მძღვა­ლე­ო­ბას უწევ­დნენ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­მაც და­ი­ნა­ხეს მი­სი 
პო­ტენ­ცი­ა­ლი. Xerox-ში მი­სი 30-წლი­ა­ნი კა­რი­ე­რის მან­ძილ­ზე ბარ­ნსმა მო­ი­პო­ვა შე­უ­პო­ვა­რი ადა­მი­ა­ნის 
რე­პუ­ტა­ცი­ა. ინ­ჟი­ნერ­-მე­ქა­ნი­კო­სის პო­ზი­ცი­ა­ზე მუ­შა­ო­ბი­სას ის გა­მო­ირ­ჩე­ო­და იმით, რომ სათ­ქმელს 

ამ­ბობ­და პირ­და­პირ იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რა­ში, რო­მე­ლიც ცნო­ბი­ლი იყო, რო­გორც თა­ვა­ზი­ა­ნი, 
ზრდი­ლო­ბი­ა­ნი და ფრთხი­ლი, ვიდ­რე გუ­ლახ­დი­ლი. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ბარ­ნსი კვლა­ვაც უზო­მოდ 
პა­ტი­ო­სა­ნი და პირ­და­პი­რი­ა, ის გახ­და უფ­რო მე­ტად მომ­სმე­ნი. ბარ­ნსი სა­კუ­თარ თავს „მთა­ვარ მსმე­
ნელს“ უწო­დებს. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?

მართვის უნარები
Dell Inc. არის კომ­პა­ნი­ა, სა­დაც ეს­მით მმარ­თვე­ლო­ბი­თი უნა­რე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­
ბა.28 მან შე­მო­ი­ღო ხუთ­დღი­ა­ნი გას­ვლი­თი ტრე­ნინ­გე­ბის პროგ­რა­მა და­ბა­ლი 
რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, რი­თიც მიზ­ნად ისა­ხავ­და ოპე­რა­ცი­ე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­
სე­ბას. Dell-ის ერ­თ-ერ­თი დი­რექ­ტო­რი სწავ­ლე­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის სფე­რო­ში 
ფიქ­რობ­და, რომ ეს იყო გან­ვი­თა­რე­ბის სა­უ­კე­თე­სო გზა „ლი­დე­რე­ბის­თვის, რო­
მელ­თაც შე­უძ­ლი­ათ მტკი­ცე კავ­ში­რე­ბის შექ­მნა მათ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლ მე­ნე­ჯე­
რებ­თან“. რა ის­წავ­ლეს ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა უნა­რე­ბის ტრე­ნინ­გე­ბი­დან? რო­გორც 
ისი­ნი აღ­ნიშ­ნავ­დნენ, ეს იყო უფ­რო ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია და მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან 
სა­უბ­რი­სას ნაჩ­ქა­რე­ვი დას­კვნე­ბის გა­მო­ტა­ნის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბა.

რა ტი­პის უნა­რე­ბი სჭირ­დე­ბათ მე­ნე­ჯე­რებს? რო­ბერტ ლ. კა­ცის (Robert L. 
Katz) აზ­რით, მარ­თვის­თვის მე­ნე­ჯე­რებს ესა­ჭი­რო­ე­ბათ სა­მი უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­სი 
უნა­რი: ტექ­ნი­კუ­რი, ადა­მი­ა­ნუ­რი და კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლუ­რი.29

ჩანართი 1-6

მმართველობის სხვადასხვა 
დონეზე საჭირო უნარები

(ჩა­ნარ­თი 1-6 გვიჩ­ვე­ნებს ამ უნა­რე­ბის კავ­შირს მე­ნე­ჯე­რულ რგო­ლებ­
თან). ტექნიკური უნარები არის სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ფი­კის ცოდ­ნა და ტექ­ნი­კური 
საშუალებები, რო­მე­ლიც სა­ჭი­როა და­ვა­ლე­ბე­ბის მო­ხერ­ხე­ბუ­ლად შეს­რუ­ლე­ბის­
თვის. ეს უნა­რე­ბი უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, 
რად­გან ისი­ნი, ჩვე­უ­ლებ­რივ, მარ­თა­ვენ მო­მუ­შა­ვე­ებს, რომ­ლე­ბიც იყე­ნე­ბენ 

წყ
არ

ო
: J

em
al

 C
ou

nt
es

s/
Ge

tty
 Im

ag
es

 E
nt

er
ta

in
m

en
t/G

et
ty

im
ag

es
.co

m

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   11 11/15/12   6:56 PM

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   12 11/15/12   6:56 PM

ტოპ 
მენეჯერები

საშუალო რგოლის 
მენეჯერები

დაბალი რგოლის 
მენეჯერები

		           მნიშვნელოვანი

კონცეპ-
ტუალური 
უნარები ადამიანური 

უნარები
ტექნიკური 

უნარები

ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბი

სამუშაოს სპეციფიკის ცოდნა და 
ტექნიკური საშუალებები, რომელიც 
საჭიროა დავალებების მოხერხებუ­
ლად შესრულებისთვის.
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სხვა­დას­ხვა ინ­სტრუ­მენ­ტებს და ტექ­ნი­კას წარ­მო­ე­ბის ან მომ­სა­ხუ­რე­ბის შე­საქ­
მნე­ლად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის. თა­ნამ­შრომ­ლებს, ბრწყინ­ვა­ლე 
ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბით, ხში­რად აწი­ნა­უ­რე­ბენ და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბად. 
მა­გა­ლი­თად, დინ ვა­ი­თი (Dean White) მარ­თავს 25 ადა­მი­ანს ექვს გან­ყო­ფი­ლე­ბა­
ში. ის ამ­ბობს, რომ თა­ვი­დან ძნე­ლი იყო იმის მიღ­წე­ვა, რომ ადა­მი­ა­ნებს, გან­სა­
კუთ­რე­ბით კი მის ყო­ფილ კო­ლე­გებს, მო­ეს­მი­ნათ მის­თვის. „მე ვის­წავ­ლე, რომ 
უნ­და მო­მე­პო­ვე­ბი­ნა პა­ტი­ვის­ცე­მა მა­ნამ­დე, ვიდ­რე გაძღ­ო­ლას შევ­ძლებ­დი“. იგი 
მად­ლი­ე­რია მენ­ტო­რე­ბის – ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის, რო­მელ­თა მა­გა­ლით­საც მიჰ­ყვა 
– რომ­ლე­ბიც და­ეხ­მარ­ნენ მას, გამ­ხდა­რი­ყო იმ ტი­პის მე­ნე­ჯე­რი, რო­გო­რიც ის 
დღეს არის.30 დი­ნი არის მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც ფლობს ტექ­ნი­კურ უნა­რებს, მაგ­
რამ ასე­ვე აც­ნო­ბი­ე­რებს ადამიანური უნარების მნიშ­ვნე­ლო­ბას, რაც მო­ი­ცავს 
სხვა ადა­მი­ა­ნებ­თან კარ­გად მუ­შა­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას რო­გორც ინ­დი­ვი­დუ­ა­
ლუ­რად, ასე­ვე ჯგუ­ფუ­რად. რად­გა­ნაც ყვე­ლა მე­ნე­ჯერს საქ­მე აქვს ადა­მი­ა­ნებ­
თან, ეს უნა­რე­ბი თა­ნაბ­რად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მე­ნეჯ­მენ­ტის ყვე­ლა რგოლ­ში. მე­
ნე­ჯე­რე­ბი, ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის კარ­გი უნა­რე­ბით, იღე­ბენ სა­უ­კე­თე­სოს 
მა­თი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან. მათ იცი­ან, რო­გორ წარ­მარ­თონ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, მო­ტი­
ვა­ცი­ა, რო­გორ უხელ­მძღვა­ნე­ლონ და შთა­ა­გო­ნონ ენ­თუ­ზი­აზ­მი და ნდო­ბა. და­
ბო­ლოს, კონცეპტუალური უნარები არის უნა­რე­ბი, რომ­ლებ­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
იყე­ნე­ბენ აბ­სტრაქ­ტულ და კომ­პლექ­სურ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ზე ფიქ­რი­სა და კონ­ცეპ­ტუ­
ა­ლი­ზა­ცი­ის­თვის. ამ უნა­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხე­და­ვენ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ას, რო­გორც მთლი­ანს, ეს­მით კავ­ში­რე­ბი სხვა­დას­ხვა სუ­ბერ­თე­უ­ლებს შო­რის 
და წარ­მო­იდ­გე­ნენ, თუ რამ­დე­ნად შე­ე­სა­ბა­მე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცია მის გა­რე­მომ­ცველ 
გა­რე­მოს. ეს უნა­რე­ბი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის.

სხვა გა­მოვ­ლე­ნი­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რე­ბი ჩა­მოთ­ვლი­ლია 
ჩა­ნარ­თში 1-7. თა­ნა­მედ­რო­ვე მომ­თხოვნ და დი­ნა­მი­კურ სამ­სა­ხუ­რებ­ში, მო­მუ­
შა­ვე­ებ­მა, რო­მელ­თაც სურთ იყ­ვნენ ფა­სე­ულ­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის, მუდ­მი­ვად 
უნ­და გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სონ თა­ვი­ან­თი უნა­რე­ბი, რო­მელ­თა შო­რი­საც მე­ნე­ჯე­რუ­ლი 
უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა გან­სა­კუთ­რე­ბით სა­სარ­გებ­ლო იქ­ნე­ბა თა­ნა­მედ­რო­ვე 
სამ­სა­ხუ­რებ­ში. ჩვენ ვგრძნობთ, რომ მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რე­ბის გა­გე­ბა და გან­ვი­
თა­რე­ბა იმ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ თი­თო­ე­უ­ლი თა­ვის ბო­ლოს გან­სა­კუთ­
რე­ბით გა­მოვ­ყა­ვით ეს უნა­რე­ბი.

•	 ადა­მი­ა­ნუ­რი კა­პი­ტა­ლის მარ­თვა

•	 ერ­თგუ­ლე­ბის შთა­გო­ნე­ბა

•	 ცვლი­ლე­ბე­ბის მარ­თვა

•	 სა­მუ­შა­ოს სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა და შეს­რუ­ლე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა

•	 სა­მუ­შა­ოს ფსი­ქო­ლო­გი­უ­რი და სო­ცი­ა­ლუ­რი ში­ნა­არ­სის გა­მარ­ტი­ვე­ბა

•	 მიზ­ნობ­რი­ვი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბე­ბის შექ­მნა

•	 გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სის მარ­თვა

•	 სტრა­ტე­გი­ის და ინო­ვა­ცი­ის მარ­თვა

•	 ლო­ჯის­ტი­კის და ტექ­ნო­ლო­გი­ის მარ­თვა

წყარო: Workforce Online; J. R. Ryan, Bloomberg BusinessWeek Online; In-Sue Oh and C. M. Berry; and R. S. 
Rubin and E. C. Dierdorff.

ადა­მი­ა­ნუ­რი უნა­რე­ბი

სხვა ადამიანებთან კარგად მუშა­
ობის უნარი ინდივიდუალურად 
და ჯგუფში.

კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბი

აბსტრაქტული და რთული სი­
ტუაციების შესახებ ფიქრისა და 
კონცეპტუალიზაციის უნარი. 

ჩანართი 1-7

მნიშვნელოვანი მენეჯერული 
უნარები.
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ბრეიდან როჯერსი 
(Braeden Rogers

 უახლესი გადაწყვე-
ტილებების მენეჯერი

სცენარი:

რაიანი (Ryan), თქვე­ნი ერ­თ-ერ­თი მო­მუ­შა­ვე, რო­მე­ლიც 
იყო გუნ­დის წევ­რი, ახ­ლა­ხან და­ა­წი­ნა­უ­რეს გუნ­დის ლი­
დე­რად. დე­რე­ფან­ში გავ­ლი­სას შემ­თხვე­ვით გა­ი­გო­ნეთ 
შემ­დე­გი სა­უ­ბა­რი: „არ მეს­მის, რა სჭირს რა­ი­ანს ამ დღე­
ებ­ში. სამ­შა­ბათს ის ჩვენ­თან ერ­თად წა­მო­ვი­და სამ­სა­ხუ­
რის შემ­დეგ და ისე­ვე, რო­გორც ყო­ველ­თვის, ხუმ­რობ­
და და იცი­ნო­და. დღეს და­მი­ბა­რა და მითხ­რა, რომ უნ­და 
გავ­ზარ­დო ძა­ლის­ხმე­ვა Langley-ს პრო­ექ­ტთან და­კავ­ში­
რე­ბით და შევ­წყვი­ტო დრო­ის ფლან­გვა. ერთ წუთ­ში მას 
უნ­და, იყოს ჩე­მი მე­გო­ბა­რი, ხო­ლო მე­ო­რე წუთ­ში იქ­ცე­
ვა, რო­გორც ბო­სი. არა­სო­დეს მი­ფიქ­რი­ა, რომ ის ასე შე­
იც­ვლე­ბო­და ჩვენ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში მას შემ­დეგ, რაც 
გუნ­დის ლი­დე­რი გახ­დე­ბო­და“.
რა რჩევას მისცემდით რაიანს?
რაიან, თქვენი დაწინაურება გუნდის ლიდერად არ ნიშნავს იმას, რომ კომუნიკა
ბელური თანამშრომლიდან გადაიქცეთ ზედმეტად ამბიციურ მენეჯერად.
გუნდის რიგითი წევრობის პერიოდში თქვენ მიერ თანამშრომლებთან ჩამოყალი
ბებული ურთიერთობები შეუფასებელია. თქვენ უნდა მოძებნოთ თქვენი გუნდის 
სათანადოდ მოტივირების გზა მათთან გაუცხოების გარეშე.

(ამ თავ­ში მო­ცე­მუ­ლი ჩა­ნარ­თი უნა­რე­ბის შე­სა­ხებ მი­მარ­თუ­ლია თქვე­ნი პო­ლი­ტი­
კუ­რი უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე). გარ­და ამი­სა, თქვენ შეხ­ვდე­ბით სხვა მა­სა­ლებს 
უნა­რე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ზე და უნა­რე­ბის რამ­დე­ნი­მე ინ­ტე­რაქ­ტი­ულ სა­ვარ­ჯი­
შოს ჩვენს mymanagementlab-ში. რად­გა­ნაც თქვენ სწავ­ლობთ მე­ნეჯ­მენ­ტის ოთხ 
ფუნ­ქცი­ას, ამ სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოს დარ­ჩე­ნილ მთელ ტექ­სტში შე­გეძ­ლე­ბათ და­
იწყ­ოთ ზო­გი­ერ­თი ძი­რი­თა­დი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რის გან­ვი­თა­რე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის მარ­ტი­ვი სა­ვარ­ჯი­შო ვერ ჩა­მო­გა­ყა­ლი­ბებთ 
ექ­სპერ­ტად, მას შე­უძ­ლია შე­გიქ­მნათ საწყ­ი­სი წარ­მოდ­გე­ნა იმ უნა­რე­ბის შე­სა­ხებ, 
რო­მელ­თა დახ­ვე­წაც დაგ­ჭირ­დე­ბათ იმი­სათ­ვის, რომ იყოთ კარ­გი მე­ნე­ჯე­რი.

როგორ იცვლება მენეჯერის სამუშაო?
რა­დი­კა­ლუ­რი სა­მუ­შაო ექ­სპე­რი­მენ­ტი Best Buy-ს სა­თა­ვო ოფის­ში მო­ი­ცავს მოქ­
ნილ სა­მუ­შაო პროგ­რა­მას, რო­მელ­საც უწო­დე­ბენ ROWE-ს და იშიფ­რე­ბა, რო­გორც 
მხო­ლოდ შე­დე­გებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო გა­რე­მო (Results-Only Work Envi-
ronment). რას ნიშ­ნავს ეს? Best Buy-ს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის უმე­ტე­სო­ბის შე­ფა­სე­ბა 
ხდე­ბა მხო­ლოდ მათ მი­ერ შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბით და მა­თი შე­დე­გე­ბით და 
არა იმით, თუ რამ­დენ ხანს მუ­შა­ო­ბენ. რო­გო­რია ამის შე­დე­გი Best Buy-სთვის? 
მო­მუ­შა­ვე­თა პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა გა­ი­ზარ­და 41 პრო­ცენ­ტით და სამ­სა­ხუ­რი­დან სა­
კუ­თა­რი ნე­ბით წამ­სვლელ­თა რიცხ­ვი შემ­ცირ­და 12-დან 8 პრო­ცენ­ტამ­დე (ქე­ი­სის 
გან­ხილ­ვა მე-17 თა­ვის ბო­ლოს იძ­ლე­ვა უფ­რო მეტ ინ­ფორ­მა­ცი­ას ამ უნი­კა­ლურ 
მიდ­გო­მას­თან და­კავ­ში­რე­ბით).31 კე­თი­ლი იყოს თქვე­ნი მობ­რძა­ნე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ახალ სამ­ყა­რო­ში! 

დღეს­დღე­ო­ბით მე­ნე­ჯე­რებს საქ­მე აქვთ გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კურ და პო­ლი­
ტი­კურ გა­ურ­კვევ­ლო­ბებ­თან, ცვა­ლე­ბად სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­თან, ეთი­კურ სა­კი­
თხებ­თან, უსაფ­რთხო­ე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და ცვა­ლე­ბად ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­თან. მა­გა­
ლი­თად, დე­ივ მა­ნი (Dave Maney), დენ­ვერ­ში და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი სა­ინ­ვეს­ტი­ციო ბან­კის 
(Headwaters MB) ტოპ­მე­ნე­ჯე­რი, იძუ­ლე­ბუ­ლი იყო მო­ემ­ზა­დე­ბი­ნა მოქ­მე­დე­ბის 
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1.4  აღწერეთ ფაქტორები, 
რომლებიც ფორმას უც
ვლის და ხელახლა გან
საზღვრავს მენეჯერის 
სამუშაოს.
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ახა­ლი გეგ­მა რე­ცე­სი­ის პე­რი­ოდ­ში. რო­დე­საც კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭომ 
მა­ღა­ლი რგო­ლის მე­ნეჯ­მენტს მის­ცა თა­ვი­სუფ­ლე­ბა კომ­პა­ნი­ის გა­და­სარ­ჩე­ნად 
მი­მარ­თულ ქმე­დე­ბებ­ში, მათ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეს თა­მა­მი ქმე­დე­ბა – შვი­დი მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი მო­მუ­შა­ვე გა­უშ­ვეს სამ­სა­ხუ­რი­დან. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ეს არ გა­მო­
ი­ყუ­რე­ბა, რო­გორც ძა­ლი­ან პა­სუ­ხის­მგებ­ლი­ა­ნი ან გა­აზ­რე­ბუ­ლი ქმე­დე­ბა, ამით 
სამ­სა­ხუ­რი­დან გაშ­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს უბიძ­გეს, და­ე­ფუძ­ნე­ბი­ნათ და­მო­უ­კი­დე­ბე­
ლი ფირ­მე­ბი. ამ­ჟა­მად Headwaters ხელ­მძღვა­ნე­ლობს ამ ფირ­მე­ბის სა­ინ­ვეს­ტი­ციო 
გა­რი­გე­ბებს და იღებს მცი­რე პრო­ცენტს. „რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზა­ცი­ამ მნიშ­ვნე­ლოვ­
ნად შე­ამ­ცი­რა ფიქ­სი­რე­ბუ­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბი, გა­ა­თა­ვი­სუფ­ლა მე­ნეჯ­მენ­ტი მარ­
კე­ტინ­გუ­ლი სა­მუ­შა­ოს­გან და უფ­რო ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი გახ­ადა ინ­ვეს­ტი­ცი­ე­ბის 
ყო­ველ­დღი­ურ სა­ბან­კო გა­და­რიცხ­ვებ­ზე“. რო­გორც მე­ნი ამ­ბობს, „ეს იყო კარ­გი 
სტრა­ტე­გია და გა­ნა­პი­რო­ბა ჩვე­ნი პო­ზი­ცი­ო­ნი­რე­ბა მო­მა­ვალ­ში“.32 მო­სა­ლოდ­ნე­
ლი­ა, რომ მე­ნე­ჯერ­თა უმე­ტე­სო­ბას მო­უ­წევს მარ­თვა ასეთ მომ­თხოვნ გა­რე­მო­ში 
და რე­ა­ლო­ბაა ის, რომ იც­ვლე­ბა მარ­თვის სტი­ლი და ფორ­მა. ჩა­ნარ­თი 1-8 გვიჩ­
ვე­ნებს რამ­დე­ნი­მე ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბას, რას­თან გამ­კლა­ვე­ბაც 
უწევთ მე­ნე­ჯე­რებს. ამ ტექ­სტის დარ­ჩე­ნილ ნა­წილ­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ ამ და 
სხვა ცვლი­ლე­ბებს და ასე­ვე იმას, თუ რა გავ­ლე­ნას ახ­დე­ნენ ისი­ნი მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
მი­ერ და­გეგ­მვის, ორ­გა­ნი­ზე­ბის, ლი­დე­რო­ბი­სა და კონ­ტრო­ლის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­
ზე. ამ ცვლი­ლე­ბა­თა­გან გვინ­და გა­მოვ­ყოთ ოთხ­ი: მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მნიშ­ვნე­ლო­
ბის ზრდა, სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ა, ინო­ვა­ცია და მდგრა­დო­ბა.

მომხმარებელთა მნიშვნელობა მენეჯერის სამუშაოსთვის
ჯონ ჩემბერსს (John Chambers), Cisco Systems-ის მთა­ვარ აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფი­
ცერს, სურს მო­უს­მი­ნოს უკ­მა­ყო­ფი­ლო კლი­ენ­ტე­ბის ხმო­ვან შეტყ­ო­ბი­ნე­ბებს. ის 
ამ­ბობს, „ელ­ფოს­ტა იქ­ნე­ბო­და უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნი, მაგ­რამ მე მსურს, მო­ვის­მი­

ჩანართი 1-8

მენეჯერთა წინაშე მდგარი 
ცვლილებები.

ცვლილების გავლენა

ტექნოლოგიის  ცვლილება  
(გარდაქმნა)

ორგანიზაციული საზღვრების ცვლილება
ვირტუალური სამუშაო ადგილი
უფრო მობილური სამუშაო ძალა
მოქნილი სამუშაო პირობები
უფლებამოსილი მომუშავეები
სამუშაოს და პირადი ცხოვრების ბალანსი
სოციალური მედიის გამოწვევები

ცვლილება
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გაზრდილი ყურადღება 
ორგანიზაციის და 
მენეჯერის ეთიკის მიმართ

გაზრდილი კონკურენცია

უსაფრთხოების 
გამოწვევები

ღირებულებათა თავიდან განსაზღვრა
ნდობის აღდგენა
გაზრდილი პასუხისმგებლობა
მდგრადობა

მომხმარებელთა მომსახურება
ინოვაცია
გლობალიზაცია
ეფექტიანობა/მწარმოებლურობა

რისკ-მენეჯმენტი
გაურკვევლობა მომავალში ენერგორესურ-
სების წყაროების/ფასების მიმართ 
რესტრუქტურირებული სამუშაო ადგილი 
დისკრიმინაციის საკითხები 
გლობალიზაციის საკითხები
მომუშავეთა დახმარება
გაურკვევლობა ეკონომიკურ კლიმატთან 
დაკავშირებით
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ნო ემო­ცი­ა, იმედ­გაც­რუ­ე­ბა და ის, თუ რამ­დე­ნად კმა­ყო­ფი­ლე­ბი არი­ან მომ­ხმა­რებ­
ლე­ბი იმ სტრა­ტე­გი­ით, რო­მელ­საც ჩვენ ვა­ხორ­ცი­ე­ლებთ. ამას ვერ მი­ვი­ღებ ელექ­
ტრო­ნუ­ლი ფოს­ტით­“.33 ამ მე­ნე­ჯერს ეს­მის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა. თქვენ 
გჭირ­დე­ბათ მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი. მათ გა­რე­შე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმე­ტე­სო­ბა შეწყ­ვეტ­და 
არ­სე­ბო­ბას. დი­დი ხნის გან­მავ­ლო­ბა­ში, მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბა ით­ვლე­ბო­და 
მარ­კე­ტინ­გის მო­ვა­ლე­ო­ბად. „და­ე, მარ­კე­ტინ­გის თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა იზ­რუ­ნონ მომ­
ხმა­რებ­ლებ­ზე“ – ასე ფიქ­რობ­და ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რი. ჩვე­ნი დაკ­ვირ­ვე­ბით, მო­მუ­შა­ვე­თა 
შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი და ქცე­ვე­ბი დიდ როლს ას­რუ­ლებს მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ში. 
მა­გა­ლი­თად, Qantas Airways-ის მგზავ­რებს სთხო­ვეს, ჩა­მო­ე­წე­რათ მა­თი „არ­სე­ბი­თი 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი“ თვით­მფრი­ნა­ვით მგზავ­რო­ბი­სას. თით­ქმის ყვე­ლა მოთხ­ოვ­ნა იყო ისე­
თი, რო­მელ­ზეც პირ­და­პირ გავ­ლე­ნას ახ­დენს კომ­პა­ნი­ის მო­მუ­შა­ვე­თა მოქ­მე­დე­ბე­ბი 
(ბარ­გის სწრა­ფად მი­ღე­ბა, კე­თილ­გან­წყო­ბი­ლი და ეფექ­ტი­ა­ნი ეკი­პა­ჟი, დახ­მა­რე­ბა 
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ში, რე­გის­ტრა­ცი­ის თა­ვა­ზი­ა­ნი და სწრა­ფი პრო­ცე­სი).34

დღეს­დღე­ო­ბით, გან­ვი­თა­რე­ბულ ქვეყ­ნებ­ში და­საქ­მე­ბულ­თა უმე­ტე­სო­ბა მუ­შა­
ობს მომ­სა­ხუ­რე­ბის სექ­ტორ­ში. მა­გა­ლი­თად, აშ­შ-ის სა­მუ­შაო ძა­ლის თით­ქმის 77 
პრო­ცენ­ტი და­საქ­მე­ბუ­ლია მომ­სა­ხუ­რე­ბის ინ­დუს­ტრი­ა­ში, ავ­სტრა­ლი­ა­ში – 70 პრო­
ცენ­ტი, ხო­ლო დიდ ბრი­ტა­ნეთ­ში, გერ­მა­ნი­ა­სა და ია­პო­ნი­ა­ში, შე­სა­ბა­მი­სად, ეს მაჩ­ვე­
ნებ­ლე­ბია 78, 74 და 75 პრო­ცენ­ტი. ისეთ გან­ვი­თა­რე­ბად ქვე­ყებ­შიც კი, რო­გო­რე­ბი­
ცაა ინ­დო­ე­თი, რუ­სე­თი და ჩი­ნე­თი, მომ­სა­ხუ­რე­ბის სექ­ტორ­ში მუ­შა­ობს შე­სა­ბა­მი­სად 
და­საქ­მე­ბულ­თა 56, 59 და 43 პრო­ცენ­ტი.35 მომ­სა­ხუ­რე­ბის სფე­როს მუ­შა­კებ­ში მო­
ი­აზ­რე­ბი­ან ტექ­ნი­კუ­რი მხა­და­ჭე­რის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი, ოფი­ცი­ან­ტე­ბი ან სწრა­ფი 
კვე­ბის ობი­ექ­ტებ­ზე დახ­ლთან მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, გა­ყიდ­ვე­ბის აგენ­ტე­ბი, ექ­თნე­ბი, კომ­
პი­უ­ტე­რის შემ­კე­თებ­ლე­ბი, მდივ­ნე­ბი მი­სა­ღებ­ში, კონ­სულ­ტან­ტე­ბი, შეს­ყიდ­ვე­ბის 
აგენ­ტე­ბი, საკ­რე­დი­ტო ოფიც­რე­ბი, ფი­ნან­სუ­რი და­გეგ­მვის სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბი და ბან­
კის მო­ლა­რე­ე­ბი. დი­დი შან­სია იმი­სა, რომ რო­დე­საც სწავ­ლას და­ამ­თავ­რებთ, მუ­შა­ო­
ბას და­იწყ­ებთ კომ­პა­ნი­ა­ში, რო­მე­ლიც ფუნ­ქცი­ო­ნი­რებს მომ­სა­ხუ­რე­ბის და არა წარ­
მო­ე­ბის ან სოფ­ლის მე­ურ­ნე­ო­ბის ინ­დუს­ტრი­ა­ში.

მე­ნე­ჯე­რე­ბი აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ, რომ კომ­პა­ნი­ის გა­დარ­ჩე­ნი­სა და წარ­მა­ტე­ბის­თვის 
არ­სე­ბი­თია მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის მუდ­მი­ვად მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნი მომ­სა­ხუ­რე­ბის მი­
წო­დე­ბა. ამ პრო­ცე­სის მთა­ვა­რი წარ­მმარ­თველ­ნი კი თა­ნა­მედ­რო­ვე კონ­კუ­რენ­ტულ 
გა­რე­მო­ში მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი არი­ან.36 აზ­რი ნა­თე­ლია – მე­ნე­ჯე­რებ­მა მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის 
უნ­და შექ­მნან გუ­ლის­ხმი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, სა­დაც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი არი­ან მე­გობ­რუ­ლე­
ბი და თა­ვა­ზი­ა­ნე­ბი, ხელ­მი­საწ­ვდო­მე­ბი, გათ­ვით­ცნო­ბი­ე­რე­ბუ­ლე­ბი, სწრა­ფად აკ­მა­
ყო­ფი­ლე­ბენ მომ­ხმა­რებ­ლის მოთხ­ოვ­ნებს და აქვთ სურ­ვი­ლი, გა­ა­კე­თონ ყვე­ლა­ფე­რი, 
რაც სა­ჭი­როა მა­თი სი­ა­მოვ­ნე­ბის­თვის.37 მომ­ხმა­რებ­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბის მე­ნეჯ­მენტს 
გან­ვი­ხი­ლავთ რამ­დე­ნი­მე თავ­ში. თუმ­ცა აქ, სა­ნამ ამ სა­კითხ­ზე სა­უ­ბარს და­ვას­რუ­
ლებთ, გვსურს გა­გი­ზი­ა­როთ კი­დევ ერ­თი ამ­ბა­ვი, რო­მე­ლიც ასა­ხავს, თუ რა­ტომ 
არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის (ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რის­თვის და 
არა მხო­ლოდ მარ­კე­ტინ­გის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის) იმის გა­გე­ბა, რა არის სა­ჭი­რო მომ­
ხმა­რებ­ლე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბის­თვის. სტენ­ლის თა­სის ფლე­ი­-ო­ფის ტე­ლეტ­რან­სლი­რე­
ბი­სას Comcast-ის მა­ყუ­რებ­ლე­ბის წი­ნა­შე გა­მო­სა­ხუ­ლე­ბა გაქ­რა და დარ­ჩა მხო­ლოდ 
ცა­რი­ე­ლი ეკ­რა­ნი. ბევ­რი მათ­გა­ნი შე­ვი­და Twitter-ზე, რა­თა გა­ერ­კვია მომ­ხდა­რის მი­
ზე­ზი. სწო­რედ იქ, და არა სა­ტე­ლე­ფო­ნო სის­ტე­მის სა­შუ­ა­ლე­ბით, გა­არ­კვი­ეს მომ­ხმა­
რებ­ლებ­მა, რომ მე­ხის და­ცე­მამ ატ­ლან­ტა­ში გა­მო­იწ­ვია ძაბ­ვის ვარ­დნა და ტრან­სლა­
ცია აღ­დგე­ბო­და მაქ­სი­მა­ლუ­რად სწრა­ფად. Comcast-ის მე­ნე­ჯე­რებს კარ­გად ეს­მით, 
რო­გორ გა­მო­ი­ყე­ნონ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის პო­პუ­ლა­რუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი და კომ­პა­ნი­ის 
მი­ერ Twitter-ის ჭკვი­ა­ნუ­რად გა­მო­ყე­ნე­ბა „ხაზს უს­ვამს იმას, თუ რა ხდე­ბა ძი­რი­თა­დი 
მომ­ხმა­რებ­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ში – კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის გაძ­ლი­ე­რე­ბა მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან 
სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით“.38

სოციალური მედიის მნიშვნელობა მენეჯერის სამუშაოსთვის
თქვენ ალ­ბათ ვერც წარ­მო­გიდ­გე­ნი­ათ დრო, რო­დე­საც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი თა­ვი­ანთ საქ­მეს 
აკე­თებ­დნენ ელექ­ტრო­ნუ­ლი ფოს­ტის ან ინ­ტერ­ნე­ტის გა­რე­შე. და მა­ინც, 15 წლის 
წინ, რო­ცა კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ეს ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბი ფარ­თოდ გავ­რცელ­და სამ­სა­ხუ­რებ­ში, 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში აღ­მოჩ­ნდნენ გა­მოწ­ვე­ვის წი­ნა­შე, თუ რა მი­თი­თე­ბე­ბი 
მი­ე­ცათ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის ინ­ტერ­ნე­ტის და ელექ­ტრო­ნუ­ლი ფოს­ტის გა­მო­ყე­ნე­ბის 
შე­სა­ხებ. დღეს­დღე­ო­ბით ახა­ლი გა­მოწ­ვე­ვაა სოციალური მედია, ელექ­ტრო­ნუ­ლი 

სოციალური მედია

ელექტრონული კომუნიკაციის 
ფორმები, რომელთა საშუალე­
ბითაც მისი მომხმარებლები 
ქმნიან ონლაინ საზოგადოებებს 
იდეების, ინფორმაციის, 
პირადი შეტყობინებების და ა.შ. 
გასაცვლელად.
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კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ფორ­მე­ბი, რო­მელ­თა სა­შუ­ა­ლე­ბი­თაც მი­სი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი ქმნი­
ან ონ­ლა­ინსა­ზო­გა­დო­ე­ბებს იდე­ე­ბის, ინ­ფორ­მა­ცი­ის, პი­რა­დი შეტყ­ო­ბი­ნე­ბე­ბის და 
ა.შ. გა­საც­ვლე­ლად. „მი­ლი­არდ ადა­მი­ან­ზე მე­ტი იყე­ნებს ისეთ ე.წ. პლატ­ფორ­
მებს, რო­გო­რე­ბი­ცაა Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn და სხვა“.39 მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 
ამ პლატ­ფორ­მებს იყე­ნე­ბენ არა მხო­ლოდ სა­კუ­თა­რი მიზ­ნე­ბის­თვის, არა­მედ სა­
მუ­შაო და­ნიშ­ნუ­ლე­ბი­თაც. ამი­ტომ, მე­ნე­ჯე­რებს უნ­და ეს­მო­დეთ სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­
დი­ის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი და საფ­რთხე­ე­ბი და უნ­და მარ­თავ­დნენ მათ. მა­გა­ლი­თად, 
სურ­სა­თის მა­ღა­ზი­ა­თა ქსე­ლის SuperValu-ს მე­ნეჯ­რებ­მა გა­აც­ნო­ბი­ე­რეს, რომ 
135000-ზე მე­ტი თა­ნამ­შრომ­ლის და­კავ­ში­რე­ბა და ჩარ­
თუ­ლო­ბა იყო აუ­ცი­ლე­ბე­ლი მუდ­მი­ვი წარ­მა­ტე­ბის­თვის.40 
მათ გა­დაწყ­ვი­ტეს, შე­ექ­მნათ ში­და სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის 
ინ­სტრუ­მენ­ტი, რა­თა გა­ეძ­ლი­ე­რე­ბი­ნათ ურ­თი­ერ­თთა­ნამ­
შრომ­ლო­ბა მათ 10 გან­სხვა­ვე­ბულ ბრენდს შო­რის, რომ­
ლე­ბიც ოპე­რი­რებ­და 44 შტატ­ში. ეს არ მი­ე­კუთ­ვნე­ბა გა­
მო­ნაკ­ლი­სებს. ამ­ჟა­მად უფ­რო და უფ­რო მე­ტი ბიზ­ნე­სი 
უთ­მობს დიდ ყუ­რად­რე­ბას სო­ცი­ა­ლურ მე­დი­ას არა მხო­
ლოდ მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან კავ­ში­რის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, 
არა­მედ იმის­თვი­საც, რომ მარ­თონ მა­თი ადა­მი­ა­ნუ­რი 
რე­სურ­სე­ბი და ხე­ლი შე­უწყ­ონ მა­თი ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის და 
ნი­ჭის გა­მოვ­ლე­ნას. ეს არის სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის პო­ტენ­
ცი­უ­რი ძა­ლა. თუმ­ცა, პო­ტენ­ცი­უ­რი საფ­რთხე ისა­ა, თუ 
რო­გორ იყე­ნე­ბენ მას. რო­დე­საც სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დია ხდე­
ბა მკვე­ხა­რა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ მა­თი ტრა­ბა­ხის გა­
მო­ხატ­ვის სა­შუ­ა­ლე­ბა ან რო­დე­საც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი სო­ცი­ა­
ლუ­რი მე­დი­ის სა­შუ­ა­ლე­ბით ამ­ტკი­ცე­ბენ ან ჩი­ვი­ან იმის 
შე­სა­ხებ, რომ არ მოს­წონთ რა­მე ან ვინ­მე სა­მუ­შა­ო­ზე, 
მა­შინ სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დია კარ­გავს თა­ვის სარ­გებ­ლი­ა­ნო­ბას. ამის თა­ვი­დან ასა­
ცი­ლებ­ლად, მე­ნეჯ­რებს უნ­და ახ­სოვ­დეთ, რომ სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დია არის ინ­სტრუ­
მენ­ტი, რომ­ლის მარ­თვაც აუ­ცი­ლე­ბე­ლია იმი­სათ­ვის, რომ ის იყოს სა­სარ­გებ­ლო. 
SuperValu-ში და­ახ­ლო­ე­ბით 9000 მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რი და მე­ნე­ჯე­რის ასის­ტენ­ტი 
იყე­ნებს სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის სის­ტე­მას. მი­უ­ხე­და­ვად წყა­რო­ებ­ში გა­მოთ­ქმუ­ლი 
მო­საზ­რე­ბე­ბი­სა, რომ დას­კვნე­ბის გა­მო­ტა­ნა ჯერ ნა­ად­რე­ვი­ა, შე­იმ­ჩნე­ვა, რომ მე­
ნე­ჯე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც აქ­ტი­უ­რად იყე­ნე­ბენ ამ სის­ტე­მას, აღ­წე­ვენ შე­მო­სავ­ლე­ბის 
უფ­რო მა­ღალ დო­ნეს გა­ყიდ­ვე­ბი­დან, ვიდ­რე ისი­ნი, ვინც არ იყე­ნებს ამ სის­ტე­მას. 
ამ წიგ­ნის დარ­ჩე­ნილ ნა­წილ­ში, ჩვენ ვნა­ხავთ, რო­გორ ზე­მოქ­მე­დებს სო­ცი­ა­ლუ­რი 
მე­დია იმა­ზე, თუ რო­გორ მარ­თა­ვენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, ადა­მი­ა­ნუ­რი 
რე­სურ­სე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტის, კო­მუ­ნი­კა­ცი­ე­ბის, გუნ­დე­ბის და სტრა­ტე­გი­ის ას­პექ­
ტე­ბით.

ინოვაციის მნიშვნელობა მენეჯერის სამუშაოსთვის
„ა­რა­ფე­რია იმა­ზე რის­კი­ა­ნი, ვიდ­რე ინო­ვა­ცი­ა­ზე უა­რის თქმა“.41 ინო­ვა­ცია ნიშ­
ნავს საქ­მის კე­თე­ბას გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად, ახა­ლი სფე­რო­ე­ბის ათ­ვი­სე­ბას და რის­კის 
გა­წე­ვას. ინო­ვა­ცია არ ხდე­ბა მხო­ლოდ მა­ღა­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის ან სხვა მო­წი­ნა­
ვე ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის მქო­ნე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. ინო­ვა­ცი­ის­კენ მი­მარ­თულ ძა­ლის­
ხმე­ვას იხი­ლავთ ყვე­ლა ტი­პის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. მა­გა­ლი­თად, Best Buy-ს მა­ღა­ზი­
ის მე­ნე­ჯერს, მან­ჩეს­ტერ­ში, კო­ნექ­ტი­კუ­ტის შტატ­ში, კარ­გად ეს­მის მო­მუ­შა­ვე­თა 
ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის მხარ­და­ჭე­რის მნიშ­ვნე­ლო­ბა. მი­სი ეს ამო­ცა­ნა გან­სა­კუთ­რე­ბით 
რთუ­ლი­ა, რად­გან Best Buy-ს მა­ღა­ზი­ებ­ში უმე­ტე­სად მუ­შა­ო­ბენ ახალ­გაზ­რდე­ბი, 
რო­მელ­თათ­ვი­საც ეს პირ­ვე­ლი ან მე­ო­რე სამ­სა­ხუ­რი­ა. „პრო­დუქ­ტე­ბის სირ­თუ­ლე 
მო­ითხ­ოვს ტრე­ნინ­გე­ბის მა­ღალ დო­ნეს, მაგ­რამ ბევ­რი გა­ტა­ცე­ბის გა­მო, რო­მე­
ლიც აქვთ კო­ლე­ჯის ასა­კის მო­მუ­შა­ვე­ებს, თა­ნამ­შრო­მელ­თა დე­ნა­დო­ბა მა­ღა­
ლი­ა“. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯერ­მა ამ პრობ­ლე­მას­თან გამ­კლა­ვე­ბა 
გა­დაწყ­ვი­ტა იმით, რომ მო­მუ­შა­ვე­ებს და­ა­ვა­ლა ახა­ლი იდე­ე­ბის წა­მო­ყე­ნე­ბა. ერთ-
ერთ იდე­ას – „ახ­ლო ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი გუნ­დში“, რომ­ლის თა­ნახ­მა­დაც მო­მუ­შა­ვე­
ე­ბი, რომ­ლებ­საც უწევ­დათ სამ­სა­ხურ­ში დარ­ჩე­ნა მა­ღა­ზი­ის და­ხურ­ვამ­დე, ერ­თად 
და­ხუ­რავ­დნენ მა­ღა­ზი­ას და გა­მო­ვი­დოდ­ნენ სამ­სა­ხუ­რი­დან, რო­გორც ერ­თი გუნ­
დი – ჰქონ­და ძა­ლი­ან კარ­გი გავ­ლე­ნა მო­მუ­შა­ვე­თა შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­სა და ერ­თგუ­
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ეს ახალაგაზრდა ქალი, რომელიც 
მონაწილეობს Red Bull Media House-
ის მიერ ორგანიზებულ ქაღალდის 
თვითმფრინავების მსოფლიო შეჯიბრში 
შვეიცარიაში, აჩვენებს, თუ რამდენად 
მნიშვნელოვანია ინოვაცია ავსტრი­
აში დაფუძნებული ენერგეტიკული 
სასმელის მწარმოებელი ფირმა Red 
Bull-ისთვის. ღონისძიების დაფინან­
სების ან მისი ბრენდის სარეკლამო 
კამპანიის განვითარების გარდა, Red 
Bull-მა დაიწყო საკუთარი გლობალური 
მედიაკამპანია, რომლის ფარგლებშიც 
აწარმოებს, ბეჭდავს და ავრცელებს ნა­
ბეჭდ, მულტიმედიურ და აუდიოვიზუ­
ალურ მასალებს სპორტის, კულტურის 
და გართობის სფეროებში. ინოვაცი­
ურმა მარკეტინგულმა მიდგომამ, მისი 
მთავარი შეტყობინებით – „Red Bull 
აფრთიანებს“, შექმნა მტკიცე კავშირი 
Red Bull-სა და მის ახალგაზრდა მიზ­
ნობრივ აუდიტორიასთან და დაეხმარა 
კომპანიას ენერგეტიკული სასმელების 
ბაზრის თითქმის ნახევრის ათვისებაში. 

წყარო: Maurin Bisig/ZUMA Press/
Newscom
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ლე­ბა­ზე.42 რო­გორც ამ წიგ­ნში ნა­ხავთ, ინო­ვა­ცია გა­დამ­წყვე­ტია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ყვე­ლა დო­ნე­სა და ნა­წილ­ში. მა­გა­ლი­თად, ინ­დუ­რი კომ­პანია Tata Group-ის ხელ­
მძღვა­ნელ­მა რა­თან ტა­ტამ (Ratan Tata) გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სის 
დროს მი­მარ­თა თა­ვის თა­ნამ­შრომ­ლებს – „შე­ამ­ცი­რეთ და­ნა­ხარ­ჯე­ბი. იფიქ­რეთ 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად. თუნ­დაც მთე­ლი სამ­ყა­რო ინ­გრე­ო­დეს თქვენ გარ­შე­მო, იყა­ვით 
თა­მა­მე­ბი, გამ­ბე­და­ვე­ბი და იფიქ­რეთ მას­შტა­ბუ­რად“.43 მის­მა თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა 
კარ­გად გა­ი­გეს და შე­ას­რუ­ლეს მი­სი ნათ­ქვა­მი. შე­დე­გად, კომ­პა­ნი­ის 2000-დო­ლა­
რი­ა­ნი მი­ნი­ავ­ტო­მო­ბი­ლი, Nano, გახ­და გლო­ბა­ლუ­რი სა­ავ­ტო­მო­ბი­ლო ინ­დუს­ტრი­ის 
მთა­ვა­რი თე­მა. რო­გორც ეს ის­ტო­რი­ე­ბი აჩ­ვე­ნებს, ინო­ვა­ცია არის გა­დამ­წყვე­ტი. 
ის იმ­დე­ნად არ­სე­ბი­თია თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, 
რომ ჩვენ ისევ შე­ვე­ხე­ბით ამ სა­კითხს მომ­დევ­ნო რამ­დე­ნი­მე თავ­ში.

მდგრადობის მნიშვნელობა მენეჯერის სამუშაოსთვის
ის არის მსოფ­ლი­ო­ში უდი­დე­სი სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის კომ­პა­ნია თით­ქმის 447-მი­ლი­
არდდო­ლა­რი­ა­ნი წლი­უ­რი გა­ყიდ­ვე­ბით, 2.2 მი­ლი­ო­ნი მო­მუ­შა­ვით და 8700 მა­ღა­ზი­
ით. დი­ახ, ჩვენ ვსა­უბ­რობთ Walmart-ზე. შე­საძ­ლო­ა, Walmart არის უკა­ნას­კნე­ლი 
კომ­პა­ნი­ა, რო­მელ­ზეც გა­ი­ფიქ­რებ­დით მდგრა­დო­ბის არ­სის აღ­წე­რის გან­ყო­ფი­
ლე­ბა­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ამ ათ­წლე­უ­ლის და­საწყ­ის­ში Walmart-მა გა­მო­აცხ­ა­
და, რომ ის „2015 წლის ბო­ლოს­თვის შე­ამ­ცი­რებ­და სათ­ბუ­რის გა­ზის გა­მო­ყო­ფას 
მი­სი მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვი­დან და­ახ­ლო­ე­ბით 20 მი­ლი­ო­ნი ტო­ნით, რაც წლი­უ­რად 
3.8 მი­ლი­ო­ნი მან­ქა­ნის გზე­ბი­დან მო­ცი­ლე­ბის ეკ­ვი­ვა­ლენ­ტი­ა“.44 კომ­პა­ნი­ამ ახ­ლა­
ხან გა­მო­აცხ­ა­და, რომ ის ახ­დენს 80 პრო­ცენ­ტზე მე­ტი ნარ­ჩე­ნის გა­და­მუ­შა­ვე­
ბას, რაც მი­ი­ღე­ბა მის მა­ღა­ზი­ებ­ში აშ­შ-ის მას­შტა­ბით და სხვა ოპე­რა­ცი­ე­ბი­დან 
ქვეყ­ნის შიგ­ნით­.45 კორ­პო­რა­ცი­ა­თა ქმე­დე­ბე­ბი ადას­ტუ­რებს, რომ მდგრა­დო­ბა და 
მწვა­ნე მე­ნეჯ­მენ­ტი გახ­და მე­ნე­ჯერ­თა ზრუნ­ვის ძი­რი­თა­დი სა­გა­ნი.

21-ე სა­უ­კუ­ნის გა­მოწ­ვე­ვაა მარ­თვა მდგრა­დო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის გზით, რა­
მაც გა­ნა­პი­რო­ბა კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის გა­ფარ­თო­ე­ბა და მო­იც­ვა 
არა მხო­ლოდ ეფექ­ტი­ა­ნი და ეფექ­ტუ­რი მე­ნეჯ­მენ­ტი, არა­მედ სა­პა­სუ­ხო სტრა­
ტე­გი­ე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი ეკო­ლო­გი­უ­რი და სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­ვი 
გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მი­მართ.46 მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ „მდგრა­დო­ბა“ მო­ი­ცავს გან­
სხვა­ვე­ბულ საქ­მი­ა­ნო­ბა­სა და გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს, World Business Coun-
cil for Sustainable Development-ის თა­ნახ­მად, ის და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია „ა­და­მი­ა­ნე­ბის 
მოთხ­ოვ­ნე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბას­თან ისე, რომ საფ­რთხე არ შე­უქ­მნას მო­მა­ვა­ლი 
თა­ო­ბე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას, და­იკ­მა­ყო­ფი­ლონ მოთხ­ოვ­ნე­ბი“. ბიზ­ნე­სის თვალ­
საზ­რი­სით, მდგრადობა გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, რო­გორც კომ­პა­ნი­ის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, 
მი­აღ­წი­ოს სა­კუ­თა­რი ბიზ­ნე­სის მიზ­ნებს და გა­ზარ­დოს გრძელ­ვა­დი­ა­ნი ფა­სე­უ­
ლო­ბა აქ­ცი­ო­ნე­რე­ბის­თვის ეკო­ნო­მი­კუ­რი, ეკო­ლო­გი­უ­რი და სო­ცი­ა­ლუ­რი შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბით მის ბიზ­ნეს­სტრა­ტე­გი­ებ­ში“.47 მდგრა­დო­ბის სა­
კითხ­ე­ბი დგას ბიზ­ნესლი­დე­რე­ბის და ათა­სო­ბით კომ­პა­ნი­ის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
დღის წეს­რიგ­ში. რო­გორც Walmart-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის მარ­თვა უფ­რო მდგრა­დი გზით გუ­ლის­ხმობს, რომ მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და მი­ი­ღონ 
ინ­ფორ­მი­რე­ბუ­ლი ბიზ­ნესგა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი სხვა­დას­ხვა და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ მხა­
რე­ებ­თან სიღ­რმი­სე­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სა­ფუძ­ველ­ზე; გა­ი­გონ მა­თი მოთხ­ოვ­ნე­ბი 
და გა­ნი­ხი­ლონ ეკო­ნო­მი­კუ­რი, ეკო­ლო­გი­უ­რი და სო­ცი­ა­ლუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი მა­თი 
ბიზ­ნე­სის მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვის პრო­ცეს­ში. ამ წიგ­ნში სხვა­დას­ხვა ად­გი­ლას გან­ვი­
ხი­ლავთ მდგრა­დი მარ­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ბას და­გეგ­მვის, ორ­გა­ნი­ზე­ბის, ლი­დე­რო­
ბი­სა და კონ­ტრო­ლის პრო­ცეს­ში.

რატომ ვსწავლობთ მენეჯმენტს?
თქვენ შე­იძ­ლე­ბა ფიქ­რობთ, რა სა­ჭი­როა მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლა? თუ თქვე­ნი 
ძი­რი­თა­დი სპე­ცი­ა­ლო­ბაა აღ­რიცხ­ვა ან მარ­კე­ტინ­გი, ან ნე­ბის­მი­ე­რი სხვა სფე­რო 
მე­ნეჯ­მენ­ტის გარ­და, შე­საძ­ლო­ა, არ გეს­მო­დეთ, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­გად­გეთ 
მე­ნეჯ­მენ­ტის სწავ­ლა თქვენს კა­რი­ე­რა­ში. ჩვენ შეგ­ვიძ­ლია აგიხ­სნათ მე­ნეჯ­მენ­
ტის სწავ­ლის ფა­სე­უ­ლო­ბა სა­მი ას­პექ­ტით: მე­ნეჯ­მენ­ტის უნი­ვერ­სა­ლუ­რო­ბა, სა­
მუ­შაო პრო­ცე­სის რე­ა­ლო­ბა და მე­ნე­ჯე­რად ყოფ­ნის ჯილ­დო­ე­ბი და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი.

მდგრა­დო­ბა

კომპანიის შესაძლებლობა, მიაღწი­
ოს მისი ბიზნესის მიზნებს და გა­
ზარდოს გრძელვადიანი ფასეულობა 
აქციონერებისთვის ეკონომიკური, 
ეკოლოგიური და სოციალური შე­
საძლებლობების ინტეგრირებით მის 
ბიზნესსტრატეგიებში.

1.5  ახსენით, რატომ არის 
მენეჯმენტის შესწავლა 
ფასეული.
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მენეჯმენტის უნივერსალურობა
რამ­დე­ნად უნი­ვერ­სა­ლუ­რია მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­ჭი­რო­ე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის? 
აბ­სო­ლუ­ტუ­რად დარ­წმუ­ნე­ბით შეგ­ვიძ­ლია ვთქვათ, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტი სა­ჭი­როა 
ყვე­ლა ტი­პის და ზო­მის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­აში, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა რგოლ­სა და სა­
მუ­შაო სფე­რო­ში, მი­უ­ხე­და­ვად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ად­გილ­მდე­ბა­რე­ო­ბი­სა. ამას ჰქვია 
მენეჯმენტის უნივერსალურობა (იხ. ჩა­ნარ­თი 1-9). ყვე­ლა ასეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ა­ში მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­ბა, ლი­დე­რო­ბა და 
კონ­ტრო­ლი. თუმ­ცა, არ შე­იძ­ლე­ბა იმის თქმა, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტი ყვე­ლა­გან ერ­
თნა­ი­რად ხორ­ცი­ელ­დე­ბა. მა­გა­ლი­თად, Microsoft-ის პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­
ფის და­ტეს­ტვის ჯგუ­ფის მე­ნე­ჯე­რი და Microsoft-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფი­ცე­რი – ორი­ვე მე­ნე­ჯე­რი­ა, ორი­ვე გეგ­მავს, ორ­გა­ნი­ზე­ბას უკე­თებს, უძღ­ვე­ბა 
და აკონ­ტრო­ლებს, ანუ ას­რუ­ლებს იმა­ვე ფუნ­ქცი­ებს, თუმ­ცა გან­სხვა­ვე­ბა არ­სე­
ბობს მას­შტაბ­სა და მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ში და იმა­ში, თუ რო­გორ ას­რუ­ლე­ბენ ამ ფუნ­
ქცი­ებს.

მე­ნეჯ­მენ­ტი არის უნი­ვერ­სა­ლუ­რი სა­ჭი­რო­ე­ბის მქო­ნე ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის­თვის. ამი­ტომ ჩვენ გვსურს ვი­პო­ვოთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მარ­თვის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­
ბის გზე­ბი. რა­ტომ? იმი­ტომ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­თან გვაქვს ყო­ველ­დღი­უ­რი შე­
ხე­ბა. ბრაზ­დე­ბით თუ არა მა­შინ, რო­დე­საც ორი სა­ა­თის გან­მავ­ლო­ბა­ში გი­წევთ 
რიგ­ში დგო­მა სა­ხელ­მწი­ფო სა­ა­გენ­ტოს ოფის­თან მარ­თვის მოწ­მო­ბის გა­სა­ახ­
ლებ­ლად? ბრაზ­დე­ბით თუ არა მა­შინ, რო­დე­საც მა­ღა­ზი­ის კონ­სულ­ტან­ტე­ბი არ 
იჩე­ნენ თქვე­ნი დახ­მა­რე­ბის ინ­ტე­რესს? გა­ღი­ზი­ა­ნებთ თუ არა სი­ტუ­ა­ცი­ა, რო­დე­
საც სამ­ჯერ რე­კავთ ავი­ა­კომ­პა­ნი­ა­ში და სხვა­დას­ხვა გა­ყიდ­ვე­ბის აგენ­ტე­ბი გე­
უბ­ნე­ბი­ან სხვა­დას­ხვა ფასს ერთ მარ­შრუტ­ზე? ეს მა­გა­ლი­თე­ბი ასა­ხავს სუს­ტი 
მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­მო შექ­მნილ პრობ­ლე­მებს. კარ­გად მარ­თუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი 
– და ამ წიგ­ნში ჩვენ წარ­მო­ვა­ჩენთ ბევრ ასეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას – იმ­სა­ხუ­რე­ბენ 
ლო­ი­ა­ლუ­რო­ბას მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მხრი­დან, იზ­რდე­ბი­ან და აღ­წე­ვენ დიდ წარ­მა­
ტე­ბებს თუნ­დაც რთულ პე­რი­ოდ­ში. ცუ­დად მარ­თუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი კი კარ­
გა­ვენ მომ­ხმა­რებ­ლებ­სა და შე­მო­სავ­ლებს. მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლა სა­შუ­ა­ლე­ბას 
მოგ­ცემთ გა­ი­გოთ, რა არის სუს­ტი მარ­თვა და გა­მო­ას­წო­როთ ის. ამას გარ­და, 
თქვენ შე­გეძ­ლე­ბათ ამო­იც­ნოთ კარ­გი მე­ნეჯ­მენ­ტი და მხა­რი და­უ­ჭი­როთ მას იმ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რო­მელ­შიც მუ­შა­ობთ ან რო­მელ­თა­ნაც გი­წევთ ურ­თი­ერ­თო­ბა.

სამუშაოს რეალობა
მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლის კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზია ის რე­ა­ლო­ბა, რო­მელ­შიც აღ­მოჩ­
ნდე­ბით კო­ლე­ჯის დამ­თავ­რე­ბის და კა­რი­ე­რის დაწყ­ე­ბის პე­რი­ოდ­ში – თქვენ მარ­
თავთ ან თქვენ გმარ­თა­ვენ. მათ­თვის, ვინც გეგ­მავს, იყოს მე­ნე­ჯე­რი, მე­ნეჯ­მენ­
ტის ცოდ­ნა აყა­ლი­ბებს სა­ფუძ­ველს, რა­ზეც და­ა­ფუძ­ნებს მო­მა­ვალ­ში შე­ძე­ნილ 
მე­ნე­ჯე­რულ ცოდ­ნას და უნა­რებს. მათ­თვის, ვინც ვერ ხე­დავს სა­კუ­თარ თავს 
მე­ნე­ჯე­რად, სა­ჭი­როა მე­ნეჯ­მენ­ტის ცოდ­ნა, რად­გან მუ­შა­ო­ბა მო­უ­წევთ მე­ნე­ჯე­
რებ­თან. თუ გა­ვით­ვა­ლის­წი­ნებთ იმას, რომ, დი­დი ალ­ბა­თო­ბით, მუ­შა­ო­ბა მო­გი­
წევთ რო­მე­ლი­მე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, სა­ვა­რა­უ­დოდ, და­გე­კის­რე­ბათ გარ­კვე­უ­ლი მე­
ნე­ჯე­რუ­ლი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი, თუნ­დაც არ იყოთ მე­ნე­ჯე­რი. ჩვენს გა­მოც­დი­ლე­ბა­ზე 
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დაყ­რდნო­ბით შეგ­ვიძ­ლია ვთქვათ, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლა სა­შუ­ა­ლე­ბას მოგ­ცემთ, შე­იქ­მნათ წარ­მოდ­გე­ნა 
თქვე­ნი უფ­რო­სის (და კო­ლე­გა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის) მოქ­მე­დე­ბებ­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბა­ზე. ჩვე­
ნი აზ­რით, იმი­სათ­ვის, რომ მი­ი­ღოთ რა­ი­მე ფა­სე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის კურ­სი­დან, არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი, თქვე­ნი 
მის­წრა­ფე­ბა იყოს მე­ნე­ჯე­რო­ბა.

მენეჯერად ყოფნის ჯილდოები და გამოწვევები

ჩვენს გან­ხილ­ვას ვერ და­ვას­რუ­ლებ­დით მე­ნე­ჯე­რო­ბის თან­მხლე­ბი ჯილ­დო­ე­ბი­სა და გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მი­მო­ხილ­ვის 
გა­რე­შე (იხ. ჩა­ნარ­თი 1-10). რას ნიშ­ნავს იყო მე­ნე­ჯე­რი თა­ნა­მედ­რო­ვე სამ­სა­ხურ­ში?

პირ­ვე­ლი, არ­სე­ბობს ბევ­რი გა­მოწ­ვე­ვა. ეს შე­იძ­ლე­ბა იყოს რთუ­ლი და, ხში­რად, უმა­დუ­რი სა­მუ­შა­ო. გარ­და 
ამი­სა, მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ოს ნა­წი­ლად (გან­სა­კუთ­რე­ბით, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ბალ რგო­ლებ­ზე) ბევ­რი მი­იჩ­ნევს 
ისეთ მო­ვა­ლე­ო­ბებს, რომ­ლე­ბიც, უმე­ტე­სად, არის სა­კან­ცე­ლა­რიო (მოხ­სე­ნე­ბე­ბის შედ­გე­ნა და შევ­სე­ბა, ბი­უ­
როკ­რა­ტი­უ­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბის მოგ­ვა­რე­ბა ან სხვა სა­ხის სა­კან­ცე­ლა­რიო სა­მუ­შა­ო), ვიდ­რე მე­ნე­ჯე­რუ­ლი.48 ასე­
ვე, მე­ნე­ჯე­რე­ბი დიდ დროს უთ­მო­ბენ შეხ­ვედ­რებს და ზოგ­ჯერ ხე­ლი ეშ­ლე­ბათ გარ­კვე­უ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბის გა­მო, 
რაც მათ აკარ­გვი­ნებს დროს და გა­ნა­პი­რო­ბებს მუ­შა­ო­ბის არაპ­რო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბას.49 მე­ნე­ჯე­რებს ხში­რად უწევთ 
საქ­მი­ა­ნო­ბა გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებ­თან და შეზღ­უ­დუ­ლია სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად მათ ხელთ არ­სე­ბუ­ლი 
რე­სურ­სე­ბი. მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­მოწ­ვე­ვაა მო­მუ­შა­ვე­თა მო­ტი­ვი­რე­ბა გა­ურ­კვევ­ლო­ბის და ქა­ო­სის პე­რი­ოდ­ში, რა­
საც ადას­ტუ­რებს გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი. ხში­რად, მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის რთუ­ლია გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის ცოდ­ნის, უნა­რე­ბის, ამ­ბი­ცი­ე­ბის და გა­მოც­დი­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბით გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა. და­ბო­ლოს, 
რო­გორც მე­ნე­ჯე­რი, თქვენ სრუ­ლად ვერ აკონ­ტრო­ლებთ თქვენს ბედს. თქვე­ნი წარ­მა­ტე­ბა, ჩვე­უ­ლებ­რივ, და­
მო­კი­დე­ბუ­ლია სხვა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ზე.

ამ გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხში­რად ჯილ­დოვ­დე­ბი­ან. თქვენ პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ხართ შექ­
მნათ ისე­თი სა­მუ­შაო გა­რე­მო, სა­დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი შეძ­ლე­ბენ, სა­უ­კე­თე­სოდ შე­ას­რუ­ლონ სა­მუ­
შაო და სრუ­ლად გა­მო­ავ­ლი­ნონ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, რაც ეხ­მა­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში. თქვენ 
ეხ­მა­რე­ბით სხვებს, რომ და­ი­ნა­ხონ მუ­შა­ო­ბის აზ­რი და მის­გან მი­ი­ღონ კმა­ყო­ფი­ლე­ბა. იმი­სათ­ვის, რომ მი­ი­ღონ 
სწო­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, ისი­ნი სა­ჭი­რო­ე­ბენ თქვენ­გან მხარ­და­ჭე­რას, რჩე­ვებს და სწავ­ლე­ბას. გარ­და ამი­სა, 
თქვენ, რო­გორც მე­ნე­ჯერს, ხში­რად გაქვთ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, იფიქ­როთ კრე­ა­ტი­უ­ლად და გა­მო­ი­ყე­ნოთ თქვე­ნი 
წარ­მო­სახ­ვის უნა­რი. ხშირ შემ­თხვე­ვა­ში თქვენ მო­გი­წევთ გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებ­თან შეხ­ვედ­რა და მუ­შა­ო­ბა 
რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით, ასე­ვე მის გა­რეთ. სხვა სა­ხის ჯილ­დო შე­იძ­ლე­ბა იყოს აღი­ა­რე­ბა და სტა­ტუ­სი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­სა და სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში, რო­ლის თა­მა­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ში და მიმ­ზიდ­ვე­ლი ანაზღ­ა­
უ­რე­ბის მი­ღე­ბა ხელ­ფა­სე­ბის, ბო­ნუ­სე­ბის და აქ­ცი­ე­ბის სა­ხით. და­ბო­ლოს, რო­გორც უკ­ვე აღ­ვნიშ­ნეთ ამ თავ­ში, 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სჭირ­დე­ბათ კარ­გი მე­ნე­ჯე­რე­ბი. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სა­კუ­თარ მიზ­ნებს აღ­წე­ვენ მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი 
და მგზნე­ბა­რე ადა­მი­ა­ნე­ბის ერ­თი­ა­ნი ძა­ლის­ხმე­ვით. რო­გორც მე­ნე­ჯე­რი, შე­გიძ­ლი­ათ დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი იყოთ 
იმა­ში, რომ თქვე­ნი ძა­ლის­ხმე­ვა, უნა­რე­ბი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი ნამ­დვი­ლად სა­ჭი­როა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის.

ჩანართი 1-10

მენეჯერად ყოფნის ჯილდოები და გამოწვევები

ჯილდოები გამოწვევები

• სამუშაო გარემოს შექმნა, სადაც ორგანიზაციის წევრებს 
შეეძლებათ, მაქსიმალურად გამოავლინონ საკუთარი შე­
საძლებლობები

• აქვთ საშუალება, იფიქრონ კრეატიულად და გამოიყენონ 
წარმოსახვის უნარი

• ეხმარება სხვებს სამუშაოს მნიშვნელობის გააზრებასა და 
მისგან კმაყოფილების მიღებაში

• ეხმარება, რჩევებს აძლევს და ასწავლის სხვებს
• მუშაობს განსხვავებულ ადამიანებთან
• აღწევს აღიარებას და სტატუსს ორგანიზაციასა და საზო­

გადოებაში
• გავლენას ახდენს ორგანიზაციის შედეგიანობაზე
• იღებს შესაბამის ანაზღაურებას ხელფასების, ბონუსების 

და აქციების სახით
• კარგი მენეჯერები სჭირდებათ ორგანიზაციებს

• აქვთ რთული სამუშაო
• შესაძლოა ეკისრებოდეთ მოვალეობები, რომლებიც 

უფრო საკანცელარიოა, ვიდრე მენეჯერული
• უწევთ საქმიანობა განსხვავებულ ადამიანებთან
• ხშირად, შეზღუდული რაოდენობით ფლობენ იმ 

რესურსებს, რომლებიც საჭიროა სამუშაოს შესას­
რულებლად

• ახდენს მომუშავეთა მოტივირებას ქაოსურ და გა­
ურკვევლობებით აღსავსე პერიოდში

• უწევს განსხვავებული სამუშაო ჯგუფის ცოდნის, 
უნარების, ამბიციების და გამოცდილებების  
შერწყმა

• მათი წარმატება დამოკიდებულია სხვების შედეგი­
ანობაზე
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 
თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

ახსენით, რა­ტომ არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი ასე მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­
ბის­თვის.
მე­ნე­ჯე­რე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის სა­მი მი­ზე­ზის გა­მო: 
პირ­ვე­ლი – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სჭირ­დე­ბათ მა­თი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რე­ბი და შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი გა­ურ­კვე­ველ, რთულ და ქა­ო­სურ პე­რი­ოდ­ში. მე­ო­რე – მე­ნე­ჯე­რებს 
გა­დამ­წყვე­ტი რო­ლი აქვთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში. მე­სა­მე – 
მე­ნე­ჯე­რებს დი­დი წვლი­ლი შე­აქვთ მო­მუ­შა­ვე­თა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­სა და ლო­
ი­ა­ლუ­რო­ბა­ში; მო­მუ­შა­ვე­თა მარ­თვის სტილ­მა შე­იძ­ლე­ბა გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნოს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფი­ნან­სურ შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ზე; მე­ნე­ჯე­რულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი რო­ლი აკის­რია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­ერ ფა­სე­უ­ლო­ბის შექ­მნა­ში.

განმარტეთ, ვინ არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი და სად მუ­შა­ო­ბენ ისი­ნი.
მე­ნე­ჯე­რე­ბი კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას და მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბას უწე­ვენ სხვა ადა­მი­ა­ნებს 
ისე, რომ მიღ­წე­ულ იქ­ნეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბი. არა­მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ა­ზე 
მო­მუ­შა­ვე­ნი მუ­შა­ო­ბენ პირ­და­პირ რო­მე­ლი­მე სა­მუ­შა­ოს ან და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­
ბა­ზე და მათ წი­ნა­შე არა­ვი­ნაა ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი. ტრა­დი­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­
რის მქო­ნე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი შე­იძ­ლე­ბა იყ­ვნენ და­ბა­ლი, სა­შუ­ა­ლო 
და მა­ღა­ლი რგო­ლის. სხვა, უფ­რო თა­ვი­სუ­ფა­ლი სტრუქ­ტუ­რის მქო­ნე ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ებ­ში მე­ნე­ჯერ­თა ასე მარ­ტი­ვად გან­საზღ­ვრა შე­იძ­ლე­ბა არ ხდე­ბო­დეს, თუმ­ცა 
ვინ­მემ უნ­და შე­ას­რუ­ლოს ეს რო­ლი.

მე­ნე­ჯე­რე­ბი მუ­შა­ო­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რო­მე­ლიც ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ზან­მი­მარ­თუ­
ლი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბაა კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად. მი­სი სა­მი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­
ლი­ა: აქვს გან­საზღ­ვრუ­ლი და­ნიშ­ნუ­ლე­ბა, შედ­გე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის­გან და გა­აჩ­ნია 
მი­ზან­მი­მარ­თუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა. ბევ­რი თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცია ხა­სი­ათ­დე­ბა 
უფ­რო ღი­ა, მოქ­ნი­ლი და ცვლი­ლე­ბე­ბის მიმ­ღე­ბი სტრუქ­ტუ­რით.

აღწერეთ მე­ნე­ჯერ­თა ფუნ­ქცი­ე­ბი, რო­ლე­ბი და უნა­რე­ბი.
ზო­გა­დად რომ ვთქვათ, მე­ნეჯ­მენ­ტი არის ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ და 
მო­ი­ცავს სხვე­ბის სა­მუ­შა­ოს ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­რად შეს­რუ­ლე­ბის კო­ორ­დი­
ნი­რე­ბას და მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბას. ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა გუ­ლის­ხმობს საქ­მის სწო­რად კე­
თე­ბას, ხო­ლო ეფექ­ტუ­რო­ბა – სწო­რი საქ­მის კე­თე­ბას.

მე­ნეჯ­მენ­ტის ოთხი ფუნ­ქცი­ა­ა: და­გეგ­მვა (მიზ­ნე­ბის გან­საზღ­ვრა, სტრა­ტე­გი­ე­
ბის და­ნერ­გვა და გეგ­მე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა), ორ­გა­ნი­ზე­ბა (სა­მუ­შა­ოს მო­წეს­რი­გე­ბა 
და სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა), ლი­დე­რო­ბა (მუ­შა­ო­ბა ადა­მი­ა­ნებ­თან ერ­თად და მა­თი სა­
შუ­ა­ლე­ბით) და კონ­ტრო­ლი (სა­მუ­შა­ოს შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მო­ნი­ტო­რინ­გი, შე­და­რე­ბა 
და კო­რექ­ტი­რე­ბა).

მინ­ცბერ­გის მი­ხედ­ვით, მე­ნე­ჯე­რუ­ლი რო­ლე­ბი­ა: პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი (ინ­ტერ­
პერ­სო­ნა­ლუ­რი), რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს ურ­თი­ერ­თო­ბებს ადა­მი­ა­ნებ­თან და სხვა 
ფორ­მა­ლურ­/სიმ­ბო­ლურ მო­ვა­ლე­ო­ბებს (ნო­მი­ნა­ლუ­რი უფ­რო­სი, ლი­დე­რი და და­
მა­კავ­ში­რე­ბე­ლი); ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს ინ­ფორ­მა­ცი­ის შეგ­რო­
ვე­ბას, მი­ღე­ბას და გავ­რცე­ლე­ბას (დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი, გა­მავ­რცე­ლე­ბე­ლი და წარ­
მო­მად­გე­ნე­ლი) და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი, რო­მე­ლიც 
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მო­ი­ცავს არ­ჩე­ვა­ნის გა­კე­თე­ბას (მე­წარ­მე, პრობ­ლე­მე­ბის მომ­გვა­რე­ბე­ლი, რე­სურ­
სე­ბის გა­მა­ნა­წი­ლე­ბე­ლი და მომ­ლა­პა­რა­კე­ბე­ლი). მე­ნე­ჯერ­თა სა­მუ­შა­ოს მინ­ცბერ­
გი­სე­უ­ლი აღ­წე­რით, მე­ნეჯ­მენ­ტი არის გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნა მოქ­მე­დე­ბა­ზე, რა­საც 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ სა­მი გზით: მოქ­მე­დე­ბა­თა პირ­და­პი­რი მარ­თვა, იმ ადა­მი­
ა­ნე­ბის მარ­თვა, რომ­ლე­ბიც მოქ­მე­დე­ბენ და ინ­ფორ­მა­ცი­ის მარ­თვა, რო­მე­ლიც 
უბიძ­გებს ადა­მი­ა­ნებს მოქ­მე­დე­ბის­კენ.

კა­ცის მი­ხედ­ვით, მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­რე­ბი მო­ი­ცავს ტექ­ნი­კურ (სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­
ფი­კას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ცოდ­ნა და ტექ­ნი­კა), ადა­მი­ა­ნურ (სხვა ადა­მი­ა­ნებ­თან 
მუ­შა­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა) და კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლურ უნა­რებს (ფიქ­რი­სა და იდე­ე­ბის 
გა­მო­ხატ­ვის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა). ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია 
და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, ხო­ლო კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბი – უმაღ­
ლე­სი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, ადა­მი­ა­ნური უნა­რე­ბი კი თა­ნაბ­რად მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნია ყვე­ლა რგო­ლის მე­ნეჯ­რე­ბის­თვის. ზო­გი­ერ­თი სხვა მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უნა­
რია ადა­მი­ა­ნუ­რი კა­პი­ტა­ლის მარ­თვა, ერ­თგუ­ლე­ბის შთა­გო­ნე­ბა, ცვლი­ლე­ბის 
მარ­თვა, მიზ­ნობ­რი­ვი ქსე­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა და ა.შ.

აღ­წე­რეთ ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ფორ­მას უც­ვლის და ხე­ლახ­ლა გან­
საზღ­ვრავს მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ოს.
ცვლი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც გავ­ლე­ნას ახ­დენს მე­ნე­ჯე­რე­ბის სა­მუ­შა­ო­ზე, მო­ი­ცავს 
გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კურ და პო­ლი­ტი­კურ გა­ურ­კვევ­ლო­ბებს, სა­მუ­შაო ად­გი­
ლე­ბის ცვა­ლე­ბა­დო­ბას, ეთი­კურ სა­კითხ­ებს, უსაფ­რთხო­ე­ბის და ტექ­ნო­ლო­გი­ის 
ცვა­ლე­ბა­დო­ბის სა­კითხ­ებს. მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და ზრუ­ნავ­დნენ მომ­ხმა­რებ­ლის მომ­
სა­ხუ­რე­ბა­ზე, რად­გან მო­მუ­შა­ვე­თა შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი და ქცე­ვე­ბი დიდ როლს თა­მა­
შობს მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ში. მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ­ნი უნ­და იყ­
ვნენ სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ით, რად­გან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ეს ფორ­მე­ბი ხდე­ბა მარ­თვის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი და ფა­სე­უ­ლი ინ­სტრუ­მენ­ტი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ასე­ვე უნ­და ზრუ­ნავ­
დნენ ინო­ვა­ცი­ა­ზე, რად­გან ის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­
რი­ა­ნო­ბის­თვის. და­ბო­ლოს, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ბიზ­ნე­სის მიზ­ნე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის კვა­
ლო­ბა­ზე უნ­და ზრუ­ნავ­დნენ მის მდგრა­დო­ბა­ზე.

ახ­სე­ნით, რა­ტომ არის ფა­სე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლა.
მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მი მი­ზე­ზის გა­მო: 1. მე­ნეჯ­მენ­ტის 
უნი­ვერ­სა­ლუ­რო­ბა, რაც აღ­ნიშ­ნავს იმ ფაქტს, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სჭირ­დე­ბათ ყვე­
ლა ტი­პი­სა და ზო­მის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ რგოლ­სა და სა­
მუ­შაო სფე­რო­ში და გლო­ბა­ლურ დო­ნე­ზე; 2. სა­მუ­შაო რე­ა­ლო­ბა – ან მარ­თავთ ან 
გმარ­თა­ვენ; 3. მე­ნე­ჯე­რად ყოფ­ნის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ჯილ­დო­ე­ბი (ი­სე­თი სა­მუ­შაო 
გა­რე­მოს შექ­მნა, სა­დაც ადა­მი­ა­ნე­ბი მაქ­სი­მა­ლუ­რად გა­მო­ავ­ლე­ნენ სა­კუ­თარ შე­
საძ­ლებ­ლო­ბებს, მხარს და­უ­ჭე­რენ, წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ და და­ეხ­მა­რე­ბი­ან სხვებს სა­
მუ­შა­ოს და­ნიშ­ნუ­ლე­ბის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა­სა და მი­სით კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში და 
ა.შ.) და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი (რთუ­ლი სა­მუ­შა­ო, ზოგ­ჯერ უფ­რო სა­კან­ცე­ლა­რი­ო, ვიდ­რე 
მმარ­თვე­ლო­ბი­თი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა, გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხა­სი­ა­თის ადა­მი­
ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა და ა.შ.).
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სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 რით გან­სხვავ­დე­ბი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი სხვა არა­მე­ნე­ჯე­
რულ პო­ზი­ცი­ა­ზე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან?

2.	 არის თუ არა თქვე­ნი სას­წავ­ლო კურ­სის ხელ­მძღვა­
ნე­ლი მე­ნე­ჯე­რი? ეს სა­კითხი გა­ნი­ხი­ლეთ მე­ნე­ჯე­რუ­
ლი ფუნ­ქცი­ე­ბის, მე­ნე­ჯე­რუ­ლი რო­ლე­ბის და უნა­რე­
ბის თვალ­საზ­რი­სით.

3.	 „მე­ნე­ჯე­რის უმ­თავ­რე­სი მო­ვა­ლე­ო­ბაა ადა­მი­ა­ნე­ბის 
ფო­კუ­სი­რე­ბა იმ საქ­მი­ა­ნო­ბებ­ზე, რაც სა­ჭი­როა სა­
სურ­ვე­ლი შე­დე­გე­ბის მი­სა­ღე­ბად“. რო­გო­რია ამ გან­
ცხა­დე­ბის თქვე­ნე­უ­ლი ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ა? ეთან­ხმე­ბით 
თუ არა მას? რა­ტომ?

4.	 ახ­სე­ნით მე­ნეჯ­მენ­ტის უნი­ვერ­სა­ლუ­რო­ბის ცნე­ბა. 

კვლავ ჭეშ­მა­რი­ტია თუ არა ის თა­ნა­მედ­რო­ვე მსოფ­
ლი­ო­ში? რა­ტომ?

5.	 არის თუ არა ბიზ­ნე­სის მარ­თვა პრო­ფე­სი­ა? რა­ტომ? 
გა­მო­იკ­ვლი­ეთ და­მა­ტე­ბი­თი მა­სა­ლა ამ კითხ­ვა­ზე პა­
სუ­ხის გა­სა­ცე­მად.

6.	 მოგ­წონთ თუ არა თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის 
სტრუქ­ტუ­რა? რა­ტომ?

7.	 თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე­მო­ში რა არის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­
თვის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი – ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა თუ 
ეფექ­ტუ­რო­ბა? პა­სუ­ხი ახ­სე­ნით.

8.	 „მე­ნეჯ­მენ­ტი უთუ­ოდ არის კა­ცობ­რი­ო­ბის ერ­თ-ერ­თი 
ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­მო­გო­ნე­ბა“. ემ­ხრო­ბით 
თუ არა ამ მო­საზ­რე­ბას? რა­ტომ?

მზადება ჩემი კარიერისთვის:

ეთიკური დილემა µ

•	 ახ­ლად და­ნიშ­ნულ მე­ნე­ჯერ­თა 26 პრო­ცენ­ტი 
გრძნობს, რომ მო­უმ­ზა­დე­ბე­ლია მე­ნე­ჯე­რულ როლ­
ზე გა­და­სას­ვლე­ლად;

•	 ახალ­ბე­და მე­ნე­ჯე­რე­ბის 58 პრო­ცენტს ახალ თა­
ნამ­დე­ბო­ბა­ზე გა­დას­ვლი­სას არ უტარ­დე­ბა შე­სა­ბა­
მი­სი ტრე­ნინ­გე­ბი; 

•	 იმ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 50 პრო­ცენ­ტის­თვის, რომ­ლე­ბიც 
პირ­ვე­ლად გა­და­დი­ან მე­ნე­ჯე­რის პო­ზი­ცი­ა­ზე, ეს 
და­წი­ნა­უ­რე­ბა წა­რუ­მა­ტე­ბე­ლი­ა.50

რო­გორც ეს სტა­ტის­ტი­კა მოწ­მობს, მე­ნე­ჯე­რულ 
პო­ზი­ცი­ა­ზე გა­დას­ვლა ად­ვი­ლი არ არის. აქვს თუ არა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ეთი­კუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა, და­ეხ­მა­
როს ახ­ლად და­ნიშ­ნულ მე­ნე­ჯე­რებს? რა­ტომ? რი­სი 
გა­კე­თე­ბა შე­უძ­ლი­ათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს ამ გა­და­ად­გი­
ლე­ბის გა­სა­მარ­ტი­ვებ­ლად? წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ ხართ 
ახ­ლად და­ნიშ­ნუ­ლი მე­ნე­ჯე­რი; რა სა­ხის დახ­მა­რე­ბას 
ელო­დე­ბო­დით თქვე­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­გან? თქვე­ნი 
მენეჯერისგან?

უნარების სავარჯიშო გა­ნა­ვი­თა­რეთ თქვე­ნი პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რი

უნარის შესახებ

კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლია ადა­მი­ა­ნე­ბის 
პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რე­ბი.51 ისი­ნი, ვი­საც გა­აჩ­ნია უკე­თე­
სი პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რე­ბი, უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნად იყე­ნე­
ბენ ზე­მოქ­მე­დე­ბის ტაქ­ტი­კას. პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რი, 
რო­გორც ჩანს, უფ­რო ეფექ­ტუ­რი­ა, რო­ცა რის­კი დი­დი­ა. 
და­ბო­ლოს, პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს 
შე­უძ­ლი­ათ სხვებ­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბა ისე, რომ ეს ვე­რა­
ვინ შე­ამ­ჩნი­ოს. ისი­ნი მარ­თა­ვენ ეფექ­ტუ­რად და მათ არ 
აკე­რე­ბენ პო­ლი­ტი­კურ იარ­ლიყს. პი­როვ­ნე­ბის პო­ლი­ტი­
კუ­რი უნა­რი გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის უნა­რით, 
პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი ზე­გავ­ლე­ნით, გამ­ჭრი­ა­ხო­ბი­თა 
და ღია გულ­წრფე­ლო­ბით. 

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

1.	 განივითარეთ ქსელების შექმნის, ანუ ნეტვორკინ
გის უნარი. კარ­გი ქსე­ლი შე­იძ­ლე­ბა გახ­დეს მძლავ­რი 
ინ­სტრუ­მენ­ტი. ქსე­ლის შე­ნე­ბა შე­გიძ­ლი­ათ და­იწყ­ოთ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ადა­მი­ა­ნე­ბის გა­მოვ­ლე­ნით თქვენს 

სა­მუ­შაო სფე­რო­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და შემ­დეგ 
გა­ნა­ვი­თა­როთ ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი უფ­ლე­ბა­მო­სილ 
ადა­მი­ა­ნებ­თან. მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მი­ი­ღეთ მო­ხა­ლი­სე­თა 
ჯგუ­ფებ­ში ან შეს­თა­ვა­ზეთ თქვე­ნი დახ­მა­რე­ბა ისეთ 
პრო­ექ­ტებ­ში, სა­დაც შე­იძ­ლე­ბა შე­გამ­ჩნი­ონ მე­ნე­
ჯე­რებ­მა. მი­ი­ღეთ მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ფუნ­ქცი­ე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ში, რა­თა 
გა­მოჩ­ნდეთ, რო­გორც გუნ­დუ­რი მო­თა­მა­შე და ადა­
მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
წარ­მა­ტე­ბა­ში. მო­ი­ნიშ­ნეთ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­საც 
ხვდე­ბით, თუნ­დაც მხო­ლოდ წუ­თით. შემ­დეგ, რო­დე­
საც დაგ­ჭირ­დე­ბათ რჩე­ვა სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­
ბით, გა­მო­ი­ყე­ნეთ თქვე­ნი კავ­ში­რე­ბი და და­უ­კავ­შირ­
დით სხვებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მას­შტა­ბით.
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2.	 იმუშავეთ ინტერპერსონალური ზემოქმედების 
უნარის შეძენაზე. ადა­მი­ა­ნე­ბი მო­გის­მე­ნენ, რო­ცა 
კომ­ფორ­ტუ­ლად და თა­ვი­სუფ­ლად გრძნო­ბენ თავს 
თქვენ გარ­შე­მო. იმუ­შა­ვეთ თქვენს კო­მუ­ნი­კა­ცი­ურ 
უნა­რებ­ზე ისე, რომ ად­ვი­ლად და ეფექ­ტუ­რად შე­
გეძ­ლოთ კო­მუ­ნი­კა­ცია სხვებ­თან. იმუ­შა­ვეთ ადა­მი­ა­
ნებ­თან ურ­თი­ერ­თგა­გე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ზე ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა სფე­რო­სა და დო­ნე­ზე. იყა­ვით ღი­ა, 
მე­გობ­რუ­ლი და ენერ­გი­უ­ლი. ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი 
ზე­მოქ­მე­დე­ბის ხა­რის­ხზე გავ­ლე­ნას მო­ახ­დენს ის, 
თუ რამ­დე­ნად მოს­წონ­ხართ ადა­მი­ა­ნებს.

3.	 განავითარეთ თქვენი სოციალური გამჭრიახობა. 
ზო­გი­ერთ ადა­მი­ანს აქვს თან­და­ყო­ლი­ლი უნა­რი 
იმი­სა, რომ გა­უ­გოს ადა­მი­ა­ნებს და იგ­რძნოს, რას 
ფიქ­რო­ბენ ისი­ნი. თუ თქვენ არ გაქვთ ასე­თი შე­
საძ­ლებ­ლო­ბა, უნ­და იმუ­შა­ოთ თქვე­ნი სო­ცი­ა­ლუ­რი 
გამ­ჭრი­ა­ხო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე შემ­დეგ­ნა­ი­რად: ისა­
უბ­რეთ სწო­რად სა­ჭი­რო დროს და სა­ჭი­რო ად­გი­ლას, 
ყუ­რადღ­ე­ბა გა­ა­მახ­ვი­ლეთ ადა­მი­ა­ნე­ბის სა­ხის გა­მო­
მეტყ­ვე­ლე­ბა­ზე და გა­მო­ი­ცა­ნით – აქვთ თუ არა მათ 
ფა­რუ­ლი ზრახ­ვე­ბი.

4.	 იყავით გულწრფელი. გულ­წრფე­ლო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­

ვა­ნი­ა, რა­თა ადა­მი­ა­ნებს გა­უჩ­ნდეთ თქვენ­თან ურ­
თი­ერ­თო­ბის სურ­ვი­ლი. იყა­ვით გულ­წრფე­ლი იმა­ში, 
რა­საც ამ­ბობთ ან აკე­თებთ. აჩ­ვე­ნეთ გულ­წრფე­ლი 
და­ინ­ტე­რე­სე­ბა სხვე­ბისა და მა­თი პრობ­ლე­მე­ბის მი­
მართ.

განივითარეთ უნარი

ამო­ირ­ჩი­ეთ პო­ლი­ტი­კუ­რი უნა­რის ერ­თი კომ­პო­ნენ­ტი 
და და­უთ­მეთ ერ­თი კვი­რა მას­ზე მუ­შა­ო­ბას. მოკ­ლე ჩა­
ნა­წე­რე­ბით აღ­წე­რეთ თქვე­ნი გა­მოც­დი­ლე­ბა – კარ­გი 
და ცუ­დი. შე­გეძ­ლოთ თუ არა ადა­მი­ან­თა ქსე­ლის გან­
ვი­თა­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მას­შტა­ბით ან მუ­შა­ობ­დით 
თუ არა თქვე­ნი სო­ცი­ა­ლუ­რი გამ­ჭრი­ა­ხო­ბის უნა­რის 
გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე, რაც შე­იძ­ლე­ბა და­გეწყ­ოთ ადა­მი­ა­
ნე­ბის სა­ხის გა­მო­მეტყ­ვე­ლე­ბის შეს­წავ­ლით და იმის 
ინ­ტერ­პრე­ტი­რე­ბით, თუ რა იმა­ლე­ბა ამ გა­მო­მეტყ­ვე­
ლე­ბე­ბის უკან? რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­გეძ­ლოთ გან­სხვა­
ვე­ბუ­ლად, რა­თა გა­გე­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­ნათ თქვე­ნი პო­
ლი­ტი­კუ­რი უნა­რი? მას შემ­დეგ, რაც და­იწყ­ებთ იმის 
გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბას, თუ რას მო­ი­ცავს თქვე­ნი პო­ლი­ტი­კუ­
რი უნა­რე­ბი, თქვენ უნ­და გა­ა­ფარ­თო­ოთ კავ­ში­რე­ბი და 
გახ­დეთ პო­ლი­ტი­კუ­რად უფ­რო გა­წა­ფუ­ლი.

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

ბევრ თქვენ­განს ალ­ბათ უმუ­შა­ვია მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­
ცი­ებ­ზე მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ა­ნებ­თან ან, შე­საძ­ლო­ა, თა­
ვად ყო­ფილ­ხართ მე­ნე­ჯე­რი, გა­მომ­დი­ნა­რე თქვე­ნი 
სა­მუ­შაო ან სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბი­დან 
(სო­ცი­ა­ლუ­რი, ჰო­ბი­/ინ­ტე­რე­სე­ბი, რე­ლი­გია და ა.შ.). 
თქვე­ნი აზ­რით, რა­ტომ ხდე­ბა ზო­გი­ერ­თი მე­ნე­ჯე­რი 
სხვებ­ზე უკე­თე­სი? გა­მო­არ­ჩევს თუ არა გარ­კვე­უ­ლი 
თვი­სე­ბე­ბი კარგ მე­ნე­ჯე­რებს? ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ მცი­
რე, 3-4 ადა­მი­ა­ნის­გან შემ­დგა­რი ჯგუ­ფე­ბი. გა­ნი­ხი­ლეთ 

თქვე­ნი გა­მოც­დი­ლე­ბა მე­ნე­ჯე­რებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა­
ში – კარ­გიც და ცუ­დიც. ჩა­მო­წე­რეთ იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის 
თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც, თქვე­ნი აზ­რით, იყ­ვნენ კარ­გი 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი. გან­საზღ­ვრეთ, თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნის­
თვის, თქვე­ნი აზ­რით, მე­ნეჯ­მენ­ტის რო­მე­ლი ფუნ­ქცია 
და რო­მე­ლი მმარ­თვე­ლო­ბი­თი უნა­რია შე­სა­ფე­რი­სი. 
რო­გორც ჯგუ­ფი, მზად იყა­ვით, გა­უ­ზი­ა­როთ ეს ჩა­მო­
ნათ­ვა­ლი აუ­დი­ტო­რი­ას და ახ­სნათ მე­ნეჯ­მენ­ტის ფუნ­
ქცი­ი­სა და უნა­რის თქვე­ნი არ­ჩე­ვა­ნი.

ისწავლეთ მენეჯერობა

•	 გა­მო­ი­ყე­ნეთ უახ­ლე­სი პრო­ფე­სი­უ­ლი პერ­სპექ­ტი­
ვის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო (აშ­შ-ის შრო­მის დე­პარ­ტა­
მენ­ტი, შრო­მის სტა­ტის­ტი­კის ბი­უ­რო), რა­თა გა­
მო­იკ­ვლი­ოთ მე­ნე­ჯე­რე­ბის სა­მი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
კა­ტე­გო­რი­ა. თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნის­თვის მო­ამ­ზა­
დეთ სი­ა, რო­მე­ლიც აღ­წერს შემ­დეგს: სა­მუ­შა­ოს 
ბუ­ნე­ბა, ტრე­ნინ­გე­ბი და სხვა საკ­ვა­ლი­ფი­კა­ციო 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი, გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა და სა­მუ­შა­ოს პერ­
სპექ­ტი­ვა და პროგ­ნო­ზი­რე­ბის მო­ნა­ცე­მე­ბი.

•	 ჩვე­ვად აქ­ცი­ეთ მი­ნი­მუმ ერ­თი ბიზ­ნესჟურ­ნა­ლის 
კითხ­ვა (Wall Street Journal, Bloomberg BusinessWeek, 
Fortune, Fast Company, Forbes და ა.შ.). შე­ი­ნა­ხეთ ფა­
ი­ლი, სა­დაც წა­აწყ­დე­ბით სა­ინ­ტე­რე­სო ინ­ფორ­მა­
ცი­ას მე­ნე­ჯე­რე­ბის ან მარ­თვის შე­სა­ხებ.

•	 ბიზ­ნეს­ჟურ­ნა­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, იპო­ვეთ ხუ­თი 
მე­ნე­ჯე­რი, რომ­ლებ­საც და­ხე­ლოვ­ნე­ბუ­ლი მე­ნე­
ჯე­რე­ბის მა­გა­ლი­თად მი­იჩ­ნევ­დით. და­წე­რეთ ნაშ­
რო­მი, სა­დაც ამ ადა­მი­ა­ნებს აღ­წერთ, რო­გორც 
მე­ნე­ჯე­რებს, და რა­ტომ გრძნობთ, რომ მათ და­იმ­
სა­ხუ­რეს ეს წო­დე­ბა.

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხა­
ვი: Henry Mintzberg, Managing (Berrett-Koehler Pub-
lishers, 2009); Matthew Stewart, The Management 
Myth (W. W. Norton & Company 2009); Paul Osterman, 
The Truth About Middle Managers: Who They Are, How 
They Work, and Why They Matter (Harvard Business 
Press, 2008); Stephen P. Robbins, The Truth About Man-
aging People, 2e (Financial Times/Prentice Hall, 2007); 
Gary Hamel, The Future of Management (Harvard Busi-
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ness School, 2007); Rod Wagner and James K. Harter, 
12 Elements of Great Managing (Gallup Press, 2006); 
Marcus Buckingham, First Break All the Rules: What 
the World’s Greatest Managers Do Differently (Simon & 
Schuster, 1999); and Peter F. Drucker, The Executive in 
Action (Harper Business, 1985 and 1964).

•	 გა­მო­კითხ­ეთ ორი სხვა­დას­ხვა მე­ნე­ჯე­რი და და­უს­
ვით მათ შემ­დე­გი შე­კითხ­ვე­ბი: რა არის მე­ნე­ჯე­
რად ყოფ­ნის სა­უ­კე­თე­სო და ყვე­ლა­ზე ცუ­დი მხა­რე? 
რა არის მარ­თვას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­უ­კე­თე­
სო რჩე­ვა, რო­მე­ლიც ოდეს­მე მი­გი­ღი­ათ? ამო­ბეჭ­
დეთ შე­კითხ­ვე­ბი და მა­თი პა­სუ­ხე­ბი და გა­ნი­ხი­ლეთ 
თქვენს პრო­ფე­სორ­თან.

•	 ბუ­ღალ­ტრე­ბი და სხვა პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბი გა­დი­ან 
სხვა­დას­ხვა სა­სერ­ტი­ფი­კა­ციო პროგ­რა­მებს, რა­თა 
და­ა­დას­ტუ­რონ თა­ვი­ან­თი უნა­რე­ბი, ცოდ­ნა და პრო­
ფე­სი­ო­ნა­ლიზ­მი. რა მდგო­მა­რე­ო­ბაა მე­ნე­ჯე­რებ­თან 
მი­მარ­თე­ბით? მე­ნე­ჯე­რე­ბის ორი სა­სერ­ტი­ფი­კა­ციო 
პროგ­რა­მაა Certified Manager(Institute of Certified Pro-
fessional Managers) და Certified Business Manager (As-
sociation of Professional in Business Management). გა­
მო­იკ­ვლი­ეთ თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი. შე­ად­გი­ნეთ სი­ა, 
თუ რას მო­ი­ცა­ვენ ისი­ნი.

•	 თუ თქვენ ჩარ­თუ­ლი ხართ სტუ­დენ­ტურ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ებ­ში, გა­მოთ­ქვით ლი­დე­რო­ბის ან ისეთ პრო­ექ­
ტებ­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის სურ­ვი­ლი, სა­დაც შეძ­ლებთ 
სხვა­დას­ხვა პრო­ექ­ტე­ბის და საქ­მი­ა­ნო­ბე­ბის და­გეგ­
მვას, ორ­გა­ნი­ზე­ბას, ლი­დე­რო­ბას და კონ­ტროლს. 
თქვენ ასე­ვე შე­იძ­ლე­ბა მი­ი­ღოთ ფა­სე­უ­ლი მე­ნე­ჯე­
რუ­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბა ლი­დე­რის როლ­ში ყოფ­ნით 
სას­წავ­ლო პრო­ცე­სის ფარ­გლებ­ში შეს­რუ­ლე­ბულ 
გუნ­დურ პრო­ექ­ტებ­ში.

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­
ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს 
და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­ჯი­
შო­ე­ბი: რამ­დე­ნად მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი ვარ, რომ ვმარ­
თო? რო­გორ ვა­ხერ­ხებ ბუნ­დო­ვა­ნი სა­კითხ­ე­ბის გა­
დაწყ­ვე­ტას? რამ­დე­ნად დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი ვარ ჩემს 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­ში, რომ მი­ვაღ­წევ წარ­მა­ტე­ბას? 
რო­გო­რია ჩე­მი შე­ხე­დუ­ლე­ბა წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­
ვის თა­ო­ბა­ზე? შე­ფა­სე­ბის შე­დე­გე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, 
გან­საზღ­ვრეთ თქვე­ნი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­
ბი. რას მო­ი­მოქ­მე­დებთ თქვე­ნი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის 
გან­სამ­ტკი­ცებ­ლად და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის გა­მო­სას­
წო­რებ­ლად?

ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და ამოცანების პასუხებისთვის ეწვიეთ 
mymanagementlab.com
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ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს ქვე­მოთ მო­ცე­მულ წე­რით შე­კითხ­ვებ­ზე პა­სუ­ხე­ბის გა­სა­ცე­მად:

1-1. არ­სე­ბობს თუ არა მე­ნეჯ­მენ­ტის ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო „სტი­ლი“? რა­ტომ?

1-2. Harvard Business School-ის მკვლევ­რებ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი 
ქცე­ვე­ბი მო­ი­ცავს ორ ფუნ­და­მენ­ტურ რა­მეს: ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი წინ­სვლის სა­შუ­
ა­ლე­ბის მი­ცე­მა და მათ­თან თა­ვა­ზი­ა­ნი, ადა­მი­ა­ნუ­რი მოპყ­რო­ბა. რას ფიქ­რობთ ამ ორ მე­ნე­ჯე­რულ 
ქცე­ვა­ზე? რა არის მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლის შე­დე­გე­ბი (მა­გა­ლი­თად, თქვენ­თვის)?

1-3 Mymanagementlab – ამომ­წუ­რა­ვი წე­რი­ლო­ბი­თი და­ვა­ლე­ბა ამ თა­ვის­თვის.
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Google არა­ფერს აკე­თებს სა­ნა­ხევ­როდ. და რო­დე­საც გა­დაწყ­ვი­
ტა, „შე­ექ­მნა უკე­თე­სი ბო­სი“, მან გა­ა­კე­თა ეს – შე­ხე­დეთ მო­ნა­
ცე­მებს.52 შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მი­მო­ხილ­ვის, უკუ­კავ­ში­რის კვლე­ვე­ბი­
სა და დამ­ხმა­რე დო­კუ­მენ­ტე­ბის მო­ნა­ცე­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ის 
მიმართავდა „ფრა­ზე­ბის, სიტყ­ვე­ბის, შე­ქე­ბის და სა­ჩივ­რე­ბის“ 
კო­რე­ლა­ცი­ას იმის გა­სა­გე­ბად, თუ რო­გო­რი უნ­და იყოს მთავარი 
ხელმძღვანელი. პრო­ექ­ტი, რო­მელ­საც უწო­დეს „პრო­ექ­ტი ჟან­
გბა­დი“ (Project Oxygen), მო­ი­ცავ­და ასამ­დე ცვლადს და სა­ბო­ლო­
ოდ გან­საზღ­ვრა Google-ის ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის 8 
თვი­სე­ბა ან ჩვე­ვა. ქვე­მოთ მო­ცე­მუ­ლია „დი­დი რვი­ა­ნი“:
•  გქონ­დეთ მკა­ფიო ხედ­ვა და სტრა­ტე­გია გუნ­დის­თვის;

•  და­ეხ­მა­რეთ მო­მუ­შა­ვე­ებს კა­რი­ე­რის გან­ვი­თა­რე­ბა­ში;

•  გა­მო­ხა­ტეთ ინ­ტე­რე­სი თქვე­ნი გუნ­დის წევ­რის წარ­მა­ტე­ბი­სა­
     და კე­თილ­დღე­ო­ბის მი­მართ;

•  ფლობ­დეთ ტექ­ნი­კურ უნა­რებს, რაც სა­ჭი­როა გუნ­დის ­
     წევ­რე­ბის­თვის რჩე­ვე­ბის მი­სა­ცე­მად;

•  იყა­ვით კარ­გი კო­მუ­ნი­კა­ტო­რი და მო­უს­მი­ნეთ თქვენს გუნდს;

•  იყა­ვით კარ­გი ინ­სტრუქ­ტო­რი;

•  იყა­ვით პრო­დუქ­ტი­უ­ლი და შე­დე­გებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი;
•	 მი­ა­ნი­ჭეთ თქვენს გუნდს გარ­კვე­უ­ლი უფ­ლე­ბე­ბი და არ შე­უ­შა­ლოთ მას ხე­ლი 

მიკ­რო­მე­ნეჯ­მენ­ტით.
ერ­თი შე­ხედ­ვით, თქვენ ალ­ბათ ფიქ­რობთ, რომ ეს რვა მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ძა­

ლი­ან მარ­ტი­ვი და ცხა­დია და ალ­ბათ იმა­საც ფიქ­რობთ, თუ რა­ტომ და­ხარ­ჯა 
Google-მა ამ­დე­ნი დრო და ენერ­გია მათ აღ­მო­სა­ჩე­ნად. ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის 
დარ­გში Google-ის ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტმა ლას­ლო ბოკ­მაც კი (Laszlo Bock) აღ­ნიშ­ნა: 
„ჩე­მი პირ­ვე­ლი რე­აქ­ცია იყო – „სულ ესა­ა?“ სხვა თა­ნამ­შრო­მელ­მა ის აღ­წე­რა შემ­
დეგ­ნა­ი­რად: „მე­გო­ნა, ვკითხ­უ­ლობ­დი თეთრ და­ფას სა­ტე­ლე­ვი­ზიო კო­მე­დი­უ­რი 
სე­რი­ა­ლი­დან The Office“. თუმ­ცა, ამ ნუს­ხა­ში გა­ცი­ლე­ბით მე­ტი­ა, ვიდ­რე ერ­თი შე­
ხედ­ვით ჩანს.

რო­დე­საც ბო­კი და მი­სი გუნ­დი ახ­ლოს გა­ეც­ნენ ამ სი­ას და და­იწყ­ეს მი­სი 
და­ლა­გე­ბა მნიშ­ვნე­ლოვ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით, „პრო­ექ­ტი ჟან­გბა­დი“ გახ­და სა­ინ­ტე­რე­
სო – გა­ცი­ლე­ბით სა­ი­ნე­ტერ­სო! და ამის გა­სა­გე­ბად უნ­და გეს­მო­დეთ Google-ის 
მიდ­გო­მა მე­ნეჯ­მენ­ტის მი­მართ მო­ყო­ლე­ბუ­ლი მი­სი და­არ­სე­ბი­დან (1999 წელს). 
მე­ნე­ჯე­რებს მკა­ფი­ოდ და მარ­ტი­ვად მო­უ­წო­დეს: „მი­ე­ცით თა­ვი­სუფ­ლე­ბა მო­მუ­
შა­ვე­ებს. და­ე, ინ­ჟინ­რებ­მა აკე­თონ თა­ვი­ან­თი საქ­მე. თუ ისი­ნი შე­ფერ­ხდე­ბი­ან, 
დახ­მა­რე­ბის­თვის მი­მარ­თა­ვენ უფ­რო­სებს, რო­მელ­თაც გა­აჩ­ნი­ათ ღრმა ტექ­ნი­კუ­
რი ცოდ­ნა“. რთუ­ლი არაა იმის და­ნახ­ვა, თუ რო­გო­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის ყო­ლა სურს 
Google-ს – კომ­პა­ნი­ას, რომელსაც სურს ჰყავ­დეს გა­მორ­ჩე­უ­ლი ტექ­ნი­კუ­რი სპე­
ცი­ა­ლის­ტე­ბი. ბო­კი გან­მარ­ტავს: „Google-ში ყო­ველ­თვის გვჯე­რო­და, რომ იმი­
სათ­ვის, რომ იყო მე­ნე­ჯე­რი (გან­სა­კუთ­რე­ბით სა­ინ­ჟინ­რო სფე­რო­ში), აუ­ცი­ლე­ბე­
ლია იმ დო­ნე­ზე ან უფ­რო ღრმად ფლობ­დე ტექ­ნი­კურ ცოდ­ნას, რა დო­ნე­ზეც მას 
ფლო­ბენ შე­ნი დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბი“. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, პრო­ექ­ტმა ჟან­გბად­მა 
გა­მო­ავ­ლი­ნა, რომ ტექ­ნი­კუ­რი ცოდ­ნა შე­ფას­და მერ­ვე ად­გი­ლით ხსე­ნე­ბულ სი­ა­
ში. ამ­რი­გად, ქვე­მოთ მო­ცე­მუ­ლია ზე­მო­აღ­ნიშ­ნუ­ლი 8 მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ყვე­ლა­ზე 
მნიშ­ვნე­ლოვ­ნი­დან ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლოვ­ნამ­დე:

როგორ გავხდეთ უკეთესი უფროსი

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   23 11/15/12   6:56 PM

Google-ის პროექტ ჟანგბადის სა­
შუალებით, სუნდარ პიჩაი (Sundar 
Pichai), Chrome-ის და Apps-ის 
უფროსი ვიცე-პრეზიდენტი და სხვა 
მენეჯერები სწავლობენ, რომ გარ­
და გამორჩეული ტექნიკური სპე­
ციალისტებისა, საუკეთესო ბოსები 
ასევე არიან კარგი მწვრთნელები 
და კარგი კომუნიკატორები.

წყარო: Marcio Jose Sanchez/Associ-
ated Press
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•  იყა­ვით კარ­გი ინ­სტრუქ­ტო­რი (უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით კონ­კრე­ტუ­ლი უკუ­კავ­
ში­რი და გა­მარ­თეთ პი­რის­პირ შეხ­ვედ­რე­ბი მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან; შეს­თა­ვა­ზეთ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც მორ­გე­ბუ­ლია თი­თო­ე­უ­ლი მო­მუ­შა­ვის 
ძლი­ერ მხა­რე­ებ­ზე);

•  მი­ა­ნი­ჭეთ თქვენს გუნდს გარ­კვე­უ­ლი უფ­ლე­ბე­ბი და არ შე­უ­შა­ლოთ ხე­ლი 
მას მიკ­რო­მე­ნეჯ­მენ­ტით (მი­ე­ცით სა­შუ­ა­ლე­ბა მო­მუ­შა­ვე­ებს, თა­ვად გა­უმ­
კლავ­დნენ პრობ­ლე­მას, მაგ­რამ მუდ­მი­ვად ხელ­მი­საწ­ვდო­მი იყა­ვით რჩე­ვის 
მი­სა­ცე­მად);

•  გა­მო­ხა­ტეთ ინ­ტე­რე­სი თქვე­ნი გუნ­დის წევ­რის წარ­მა­ტე­ბი­სა და კე­თილ­
დღე­ო­ბის მი­მართ (ხე­ლი შე­უწყ­ვეთ ახა­ლი წევ­რე­ბის გუნ­დში ადაპ­ტა­ცი­ას 
და გა­ი­ცა­ნით თქვე­ნი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ადა­მი­ა­ნუ­რი თვალ­საზ­რი­სით);

•  იყა­ვით პრო­დუქ­ტი­უ­ლი და შე­დე­გებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი (და­ეხ­მა­რეთ 
გუნდს, მი­აღ­წი­ოს მიზ­ნებს სა­მუ­შა­ოს პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბის გან­საზღ­ვრი­თა და 
დაბ­რკო­ლე­ბე­ბის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბით);

•  იყა­ვით კარ­გი კო­მუ­ნი­კა­ტო­რი და მო­უს­მი­ნეთ გუნდს (ის­წავ­ლეთ მოს­მე­ნა 
და ინ­ფორ­მა­ცი­ის გა­ზი­ა­რე­ბა; ხე­ლი შე­უწყ­ვეთ გახ­სნილ დი­ა­ლოგს და ყუ­
რადღ­ე­ბა გა­ა­მახ­ვი­ლეთ გუნ­დის პრობ­ლე­მებ­ზე);

•  და­ეხ­მა­რეთ მო­მუ­შა­ვე­ებს კა­რი­ე­რის გან­ვი­თა­რე­ბა­ში (აღ­ნიშ­ნეთ მო­მუ­შა­ვე­
ე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვა, რა­თა მათ და­ი­ნა­ხონ, რომ მა­თი გულ­მოდ­გი­ნე მუ­შა­ო­ბა 
და­ეხ­მა­რე­ბა მათ კა­რი­ე­რულ წინ­სვლა­ში; ღი­ად და მათ­თვის გა­სა­გო­ნად 
და­ა­ფა­სეთ მო­მუ­შა­ვე­თა ძალისხმევა);

•  გქონ­დეთ გუნ­დის­თვის მკა­ფიო ხედ­ვა და სტრა­ტე­გია (გა­უ­ძე­ხით გუნდს, 
მაგ­რამ უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით ყვე­ლას ჩარ­თუ­ლო­ბა გუნ­დუ­რი ხედ­ვის გან­ვი­თა­
რე­ბა­სა და მის შე­სა­ბა­მი­სად მუ­შა­ო­ბა­ში);

•  ფლობ­დეთ ტექ­ნი­კურ უნა­რებს, რაც სა­ჭი­როა გუნ­დის წევ­რე­ბის­თვის რჩე­
ვე­ბის მი­სა­ცე­მად (გა­აც­ნო­ბი­ე­რეთ გუნ­დის წი­ნა­შე მდგა­რი გა­მოწ­ვე­ვე­ბი და 
და­ეხ­მა­რეთ გუნ­დის წევ­რებს პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რა­ში).

ამ­ჟა­მად Google-ის მე­ნე­ჯე­რებს არა მხო­ლოდ სურთ იყ­ვნენ დი­დი მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
– არა­მედ მათ იცი­ან კი­დეც, რას ნიშ­ნავს იყო დი­დი მე­ნე­ჯე­რი. კომ­პა­ნი­აც, თა­ვის 
მხრივ, ით­ვა­ლის­წი­ნებს ამ პრო­ექ­ტის შე­დე­გებს. ზე­მოხ­სე­ნე­ბუ­ლი სი­ის გა­მო­ყე­ნე­
ბით, Google-მა და­იწყო მე­ნე­ჯე­რე­ბის ტრე­ნინ­გი, ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი სწავლება და 
შეხ­ვედ­რე­ბი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მი­მო­ხილ­ვის­თვის. შე­იძ­ლე­ბა ით­ქვას, რომ პრო­ექ­ტმა 
ჟან­გბად­მა ახა­ლი სუ­ლი შთა­ბე­რა Google-ის მე­ნე­ჯე­რებს. ბო­კის თქმით, კომ­პა­ნი­ის 
ძა­ლის­ხმე­ვამ სწრა­ფად­ვე გა­მო­ი­ღო შე­დე­გი – „ჩვენ მი­ვაღ­წი­ეთ მე­ნე­ჯე­რის ხა­რის­
ხის სტა­ტის­ტი­კუ­რად მნიშ­ვნე­ლო­ვან გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას ჩვე­ნი ყვე­ლა­ზე ცუ­დად მო­მუ­
შა­ვე მე­ნე­ჯე­რე­ბის 75 პრო­ცენ­ტის­თვის“.

სადისკუსიო საკითხები µ

1. აღ­წე­რეთ პრო­ექტ ჟან­გბა­დის შე­დე­გე­ბი ფუნ­ქცი­უ­რი მიდ­გო­მის, მინ­ცბერ­გის 
რო­ლე­ბის მიდ­გო­მის და უნა­რე­ბის მიდ­გო­მის გა­მო­ყე­ნე­ბით;

2. გაკ­ვირ­ვებთ თუ არა Google-ის აღ­მო­ჩე­ნე­ბი „უ­კე­თე­სი ბო­სის შექ­მნის“ შე­სა­ხებ? 
პა­სუ­ხი ახ­სე­ნით;

3. რა გან­სხვა­ვე­ბაა დიდ მე­ნე­ჯე­რად გახ­დო­მის მიზ­ნით მე­ნე­ჯე­რე­ბის წა­ხა­ლი­სე­
ბა­სა და იმის ცოდ­ნას შო­რის, თუ რას ნიშ­ნავს იყო დი­დი მე­ნე­ჯე­რი?

4. რა შე­უძ­ლი­ათ ის­წავ­ლონ სხვა კომ­პა­ნი­ებ­მა Google-ის გა­მოც­დი­ლე­ბი­დან?
5. იმუ­შა­ვებ­დით Google-ის მსგავს კომ­პა­ნი­ა­ში? რატომ?
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Symantec-ის მენეჯერებს ესმით, რო­
გორ გამოიყენონ ინოვაცია ვირუსზე 
მონადირეთა და უსაფრთხოების ექ­
სპერტთა მოტივირებისთვის, რათა მათ 
აღმოაჩინონ და უპასუხონ საფრთხეებს 
ქაოსურ სამუშაო გარემოში, რომელიც 
ხასიათდება მომხმარებლების მოთხოვ­
ნების სწრაფი ცვლილებებით და ახალი 
გლობალური კონკურენტებით.

წყარო: Jonathan Alcorn/ZUMA Press/
Newscom
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წი­ნათ მარ­ტი­ვი იყო იმის თქმა, თუ ვინ იყო „ცუ­დი ბი­ჭი“. 
თა­ნა­მედ­რო­ვე ციფ­რულ სამ­ყა­რო­ში ეს საკ­მა­ოდ რთუ­ლი­ა.53 
დღეს­დღე­ო­ბით „ცუ­დი ბი­ჭე­ბი“ არი­ან შე­ნიღ­ბუ­ლე­ბი და 
ანო­ნი­მუ­რე­ბი. მათ შე­უძ­ლი­ათ დი­დი ზი­ა­ნი მი­ა­ყე­ნონ ინ­დი­
ვი­დებს, ბიზ­ნე­სებს, მთავ­რო­ბებს და სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს. 
კვლე­ვე­ბი ადას­ტუ­რებს, რომ უსაფ­რთხო­ე­ბა­ზე მი­მარ­თულ 
შე­ტე­ვებს აქვს რე­გუ­ლა­რუ­ლი ხა­სი­ა­თი. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ შე­საძ­ლოა თქვე­ნი სახ­ლის ან სკო­ლის კომ­პი­უ­ტე­რი 
იყოს და­ცუ­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბის ქურ­დო­ბის ან ვი­რუ­სე­ბის­გან, 
არ იფიქ­როთ, რომ სრუ­ლად და­ცუ­ლი ხართ. ახა­ლი მი­ზა­ნი 
მო­ნა­ცე­მე­ბის ქურ­დე­ბის­თვის არის ტე­ლე­ფო­ნე­ბი და სხვა 
მო­ბი­ლუ­რი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბი. თუმ­ცა, „კარ­გი ბი­ჭე­ბი“ იბ­
რძვი­ან მათ წი­ნა­აღ­მდეგ. მა­გა­ლი­თად, უსაფ­რთხო­ე­ბის 
ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის მწარ­მო­ე­ბელ­მა კომ­პა­ნი­ამ, Symantec Cor-
poration-მა, ჩა­ა­ტა­რა ოპე­რა­ცია სა­ხელ­წო­დე­ბით Operation 

HoneyStick, რომ­ლი­თაც მან გა­ავ­რცე­ლა 50 სმარ­ტფო­ნი სი­ლი­კო­ნის ველ­ზე, ვა­
შინ­გტონ­ში, ნი­უ­-ი­ორ­კში, ლოს­-ან­ჯე­ლეს­ში და ოტა­ვა­ში (კა­ნა­და). „მოწყ­ო­ბი­ლო­
ბე­ბი, რომ­ლებ­შიც ჩა­წე­რი­ლი იყო მცდა­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი, და­ტო­ვეს რეს­ტორ­ნებ­ში, 
ლიფ­ტებ­ში, პა­ტა­რა მა­ღა­ზი­ებ­ში და სტუ­დენ­ტთა სა­ერ­თო საცხ­ოვ­რებ­ლებ­ში“. 
და კი­დევ ერ­თი რამ, სმარ­ტფო­ნე­ბი აღ­ჭურ­ვილ იქ­ნა მო­ნი­ტო­რინ­გის პროგ­რა­
მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფით ისე, რომ უსაფ­რთხო­ე­ბის ექ­სპერ­ტებს შე­საძ­ლებ­ლო­ბა 
ჰქონ­დათ, თვა­ლი ედევ­ნე­ბი­ნათ, თუ სად წა­ი­ღებ­დნენ ამ მოწყ­ო­ბი­ლო­ბებს პოვ­
ნის შემდგ და რა ტი­პის ინ­ფორ­მა­ცი­ას ნა­ხავ­დნენ მპოვ­ნე­ლე­ბი. ეს არის მხო­ლოდ 
ერ­თი მა­გა­ლი­თი იმი­სა, თუ რო­გორ ცდი­ლო­ბენ Symantec-ის მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი „სამ­ყა­
როს გა­დარ­ჩე­ნას“, რაც არც ისე მარ­ტი­ვი საქ­მე­ა.

„წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რო­გო­რი იქ­ნე­ბო­და ცხოვ­რე­ბა, თუ არას­დროს დას­რულ­
დე­ბო­და პრო­დუქ­ტის წარ­მო­ე­ბა, ვერ შეს­რულ­დე­ბო­და თქვე­ნი სა­მუ­შა­ო, თქვე­ნი 
ბა­ზა­რი შე­იც­ვლე­ბო­და დღე­ში 30-ჯერ“. ეს ყვე­ლა­ფე­რი საკ­მა­ოდ არა­რე­ა­ლუ­რად 
გვეჩ­ვე­ნე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, კომ­პი­უ­ტე­რულ ვი­რუ­სებ­ზე მო­ნა­დი­რე­ებ­სა და 
უსაფ­რთხო­ე­ბის ექ­სპერ­ტებს Symantec-ში არ უწევთ ამის წარ­მოდ­გე­ნა – ეს არის 
მა­თი ყო­ველ­დღი­უ­რი სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლო­ბა. მა­გა­ლი­თად, დუბ­ლინ­ში კომ­პა­ნი­ის 
სა­ი­დუმ­ლო ობი­ექ­ტის (სა­მი­დან ერ­თ-ერ­თი მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით) ოპე­რა­ცი­ე­
ბის მე­ნე­ჯერ­მა პატ­რიკ ფიც­ჯე­რალ­დმა (Patrick Fitzgerald) უნ­და მო­ახ­დი­ნოს მი­სი 
ინ­ჟინ­რე­ბის და მკვლევ­რე­ბის ფო­კუ­სი­რე­ბა 24-სა­ა­თი­ან რე­ჟიმ­ში კვი­რა­ში შვი­დი 
დღე, რა­თა გან­საზღ­ვრონ და იმოქ­მე­დონ იმის სა­წი­ნა­აღ­მდე­გოდ, რა­საც აკე­თე­
ბენ „ცუ­დი ბი­ჭე­ბი“. ამ­ჟა­მად ისი­ნი ცდი­ლო­ბენ, გა­უმ­კლავ­დნენ დიდ ვი­რუ­სულ 
საფ­რთხეს – Stuxnet-ს, რო­მე­ლიც მი­მარ­თუ­ლია კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი სის­ტე­მე­ბის­კენ, 
რომ­ლე­ბიც აკონ­ტრო­ლე­ბენ გა­რე­მოს ინ­დუს­ტრი­ულ ობი­ექ­ტებ­ზე, რა­შიც შე­დის: 
ტემ­პე­რა­ტუ­რა ელექ­ტრო­სად­გუ­რებ­ზე, წნე­ვა მი­ლებ­ში, დრო­ის ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბუ­
ლი რე­გუ­ლი­რე­ბა და ა.შ. ასეთ კრი­ტი­კულ ფუნ­ქცი­ებ­ზე კონ­ტრო­ლის ხელ­ში ჩაგ­
დე­ბას ცუ­დი ზრახ­ვე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ერ შე­იძ­ლე­ბა მოჰ­ყვეს კა­ტას­ტრო­
ფუ­ლი შე­დე­გე­ბი.

Symantec, რო­მე­ლიც ქმნის უსაფ­რთხო­ე­ბის პროგ­რა­მულ უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას 
რო­გორც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის, ასე­ვე ბიზ­ნე­სე­ბის­თვის, ასა­ხავს რე­ა­ლო­ბას, 
რომ­ლის წი­ნა­შეც ამ­ჟა­მად ბევ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია დგას – მომ­ხმა­რებ­ლის სწრა­ფად 
ცვა­ლე­ბა­დი მო­ლო­დი­ნე­ბი, მუდ­მი­ვად მზარ­დი გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ცია და 
გლო­ბა­ლუ­რი საფ­რთხე­ე­ბი. ნი­ჭი­ე­რი ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვა ასეთ გა­რე­მო­ში საკ­
მა­ოდ დი­დი გა­მოწ­ვე­ვა­ა.

Symantec-ის ვი­რუს­ზე მო­ნა­დი­რე­ე­ბი თვე­ში ვი­რუ­სის და­ახ­ლო­ე­ბით 20000 სა­
ხე­ო­ბას ებ­რძვი­ან, სა­ი­და­ნაც ზო­გი­ერ­თი გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი და იშ­ვი­ა­თი­ა. მა­თი 
სა­მუ­შაო უფ­რო და უფ­რო რთულ­დე­ბა, რად­გან სულ უფ­რო მე­ტი კრი­მი­ნა­ლი 
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ახორ­ცი­ე­ლებს შე­ტე­ვას უსაფ­რთხო­ე­ბის სის­ტე­მა­ზე მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით, რო­მელ­თა 
მი­ზა­ნია ინ­ფორ­მა­ცი­ის მო­პარ­ვა, იქ­ნე­ბა ეს კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბი თუ ინ­ფორ­
მა­ცია პი­რა­დი ან­გა­რი­შის შე­სა­ხებ, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ყე­ნე­ბულ იქ­ნეს თაღ­ლი­
თო­ბის­თვის. ამ კრი­ტი­კუ­ლი და მგრძნო­ბი­ა­რე სა­კითხ­ე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა სა­ჭი­რო­ებს 
გან­სა­კუთ­რე­ბულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს. რე­ა­გი­რე­ბის ცენ­ტრის გუნ­დი არის მრა­ვალ­ფე­
რო­ვა­ნი ჯგუ­ფი, რომ­ლის წევ­რე­ბის პოვ­ნაც არ იყო ად­ვი­ლი. „ეს არ არის ის შემ­თხვე­
ვა, რომ კო­ლე­ჯე­ბი ყო­ველ­წლი­უ­რად უშ­ვებ­დნენ ათა­სო­ბით უსაფ­რთხო­ე­ბის ექ­სპერტს 
და ვი­რუ­სე­ბის წი­ნა­აღ­მდეგ მებ­რძოლს, რო­მელ­თა და­ქი­რა­ვე­ბა­საც შევ­ძლებ­დით. თუ 
მათ წა­აწყ­დე­ბით სად­მე, მსოფ­ლი­ოს რო­მე­ლი­მე კუთხ­ე­ში, უნ­და აიყ­ვა­ნოთ სა­მუ­შა­ო­
ზე“. რე­ა­გი­რე­ბის ცენ­ტრის გუნ­დის შე­მად­გენ­ლო­ბა კარ­გად ასა­ხავს ამას. მა­გა­ლი­თად, 
ერ­თი უფ­რო­სი მე­ნე­ჯე­რი არის უნ­გრე­თი­დან, მე­ო­რე – ის­ლან­დი­ი­დან და მე­სა­მე მუ­შა­
ობს სა­კუ­თა­რი სახ­ლი­დან მელ­ბურ­ნში (ფლო­რი­და). მაგ­რამ მათ ყვე­ლას აქვთ სა­ერ­თო 
რამ: მო­ტი­ვა­ცია პრობ­ლე­მე­ბის გა­და­საჭ­რე­ლად.

Blaster-B ვი­რუ­სის გა­მო­ჩე­ნამ 2003 წლის ზაფ­ხუ­ლის ბო­ლოს შეც­ვა­ლა კომ­პა­ნი­
ის მიდ­გო­მა ვი­რუ­სე­ბის წი­ნა­აღ­მდეგ ბრძო­ლა­ში. Blaster-B-ს და მის სა­ფუძ­ველ­ზე გამ­
რავ­ლე­ბუ­ლი სხვა ვი­რუ­სე­ბის გა­მო, პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის ანა­ლი­ტი­კო­სებს 
მო­უ­წი­ათ 24-სა­ა­თი­ა­ნი მუ­შა­ო­ბა თით­ქმის ორი კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში. და­ი­ნა­ხეს რა 
კომ­პა­ნი­ა­ში „მო­მუ­შა­ვე­თა გა­დაწ­ვის“ საფ­რთხე, გა­ა­ა­ნა­ლი­ზეს, რომ სა­ჭი­რო იყო ახა­ლი 
ადა­მი­ა­ნე­ბის და­მა­ტე­ბა. ამ­ჟა­მად რე­ა­გი­რე­ბის ცენ­ტრის გუნ­დი ით­ვლის ასე­უ­ლო­ბით 
თა­ნამ­შრო­მელს და მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ მო­ახ­დი­ნონ რო­ტა­ცია და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი წი­
ნა ხა­ზი­დან – სა­დაც ისი­ნი პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან, უპა­სუ­ხონ ახალ საფ­რთხე­ებს – 
გა­და­იყ­ვა­ნონ ჯგუ­ფებ­ში, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ ახა­ლი პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე. 
ზო­გი­ერთ მო­მუ­შა­ვეს და­ვა­ლე­ბუ­ლი აქვს ში­და კვლე­ვი­თი ნაშ­რო­მე­ბის წარ­მოდ­გე­ნა. 
სხვებს და­ვა­ლე­ბუ­ლი აქვთ ახა­ლი ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა, რაც და­ეხ­მა­რე­ბა 
მათ კო­ლე­გებს უსაფ­რთხო­ე­ბის ახა­ლი ტალ­ღის წი­ნა­აღ­მდეგ ბრძო­ლა­ში. კომ­პა­ნი­ა­ში 
არის ასე­ვე ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც სწავ­ლობს, თუ რა მო­ტი­ვი ამოძ­რა­ვებთ ვი­რუ­სე­ბის 
შემ­ქმნე­ლებს. დღე არა­სო­დეს მთავ­რდე­ბა ვი­რუ­სებ­ზე მო­ნა­დი­რე­ე­ბის­თვის - რო­დე­საც 
დუბ­ლი­ნის ფი­ლი­ა­ლის მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ამ­თავ­რე­ბენ სა­მუ­შაო დღეს, მა­თი კო­ლე­გე­ბი სან­
ტა მო­ნი­კა­ში მა­შინ იწყ­ე­ბენ მუ­შა­ო­ბას. რო­დე­საც აშ­შ-ში მო­მუ­შა­ვე გუნ­დი ას­რუ­ლებს 
სა­მუ­შაო დღეს, ტო­კი­ო­ში მო­მუ­შა­ვე გუნ­დი იწყ­ებს მუ­შა­ო­ბას, ხო­ლო შემ­დეგ საქ­მე­
ში ერ­თვე­ბა ისევ დუბ­ლინ­ში მო­მუ­შა­ვე გუნ­დი. ეს არის დი­ნა­მი­კუ­რი, გა­მოწ­ვე­ვე­ბით 
აღ­სავ­სე სა­მუ­შაო გა­რე­მო, რო­მე­ლიც ვრცელ­დე­ბა მთელ მსოფ­ლი­ო­ზე. მაგ­რამ, ვი­
რუ­სებ­ზე მო­ნა­დი­რე­თა მარ­თვის მიზ­ნე­ბია „ქა­ო­სის და­ლა­გე­ბა და მშვი­დი გა­რე­მო­სად­
მი ამაღ­ლე­ბუ­ლი გან­წყო­ბის შექ­მნა“, პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­დი და კარ­გად გან­საზღ­ვრუ­ლი 
პრო­ცე­სის არ­სე­ბო­ბა ვი­რუ­სე­ბის საფ­რთხის სა­პა­სუ­ხოდ და სა­მუ­შა­ოს თა­ნაბ­რად გავ­
რცე­ლე­ბა კომ­პა­ნი­ის ფი­ლი­ა­ლებ­ზე მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით. ეს არის მმარ­თვე­ლო­ბი­თი 
გა­მოწ­ვე­ვა, რო­მე­ლიც მი­ი­ღეს კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა.

სადისკუსიო საკითხები µ

1. პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბის მო­ტი­ვი­რე­ბა იმ სა­მუ­შა­ოს შე­
სას­რუ­ლებ­ლად, რო­მე­ლიც რუ­ტი­ნუ­ლი, სტან­დარ­
ტი­ზე­ბუ­ლი და ქა­ო­სუ­რი­ა, Symantec-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
მთა­ვა­რი გა­მოწ­ვე­ვაა. რო­გორ უნ­და გა­მო­ი­ყე­ნონ 
კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა ტექ­ნი­კუ­რი, ადა­მი­ა­ნუ­რი 
და კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბი, რა­თა შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ 
გა­რე­მო, რო­მე­ლიც წა­ა­ხა­ლი­სებს ინო­ვა­ცი­ებ­სა და 
პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლიზმს?

2. მე­ნეჯ­მენ­ტის რო­მელ რო­ლებს ას­რუ­ლებ­და ოპე­რა­
ცი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რი პატ­რიკ ფიც­ჯე­რალ­დი, რო­დე­საც 
ის: ა) მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით ყო­ველ­კვი­რე­უ­ლად 
აწყობ­და უსაფ­რთხო­ე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ დის­
ტან­ცი­ურ კონ­ფე­რენ­ცი­ებს თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის, 

ბ) აფა­სებ­და ახა­ლი ქსე­ლუ­რი სა­კონ­სულ­ტა­ციო 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის და­მა­ტე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბას, 
გ) უზ­რუნ­ველ­ყოფ­და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის კონ­ცენ­ტრი­
რე­ბას მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მი­მართ თავ­და­დე­ბი­სა და 
ერ­თგუ­ლე­ბის გა­მო­ჩე­ნა­ში?

3. ეწ­ვი­ეთ Symantec-ის ვებ­სა­იტს [www.symantec.com] 
და იხი­ლეთ ინ­ფორ­მა­ცია კომ­პა­ნი­ის შე­სა­ხებ. რა შე­
გიძ­ლი­ათ თქვათ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­ბა­სა 
და ინო­ვა­ცი­ა­ზე? რო­გორ უჭერს მხარს ორ­გა­ნი­ზა­
ცია მის მო­მუ­შა­ვე­ებს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­
ბი­სა და ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის თვალ­საზ­რი­სით?

4. რა შე­უძ­ლი­ათ ის­წავ­ლონ სხვა მე­ნე­ჯე­რებმა პატ­რიკ 
ფიც­ჯე­რალ­დის და Symantec-ის მიდ­გო­მე­ბი­დან?
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მენეჯმენტის ისტორიის მოდული

ჰენრი ფორდმა ერთხელ თქვა: „ისტორია მეტად ან ნაკლებად უაზროა“. ის 
ცდებოდა! ისტორია მნიშვნელოვანია, რადგან მიმდინარე აქტივობები შეიძლე
ბა დავინახოთ პერსპექტივაში. ამ მოდულში ჩვენ ვიმოგზაურებთ წარსულში, 
რათა ვნახოთ, როგორ ყალიბდებოდა მეცნიერება, რომელსაც მენეჯმენტი 
ჰქვია. თქვენ ნახავთ, რომ დღევანდელი მენეჯერები ისევ იყენებენ ბევრ ელე
მენტს, რომლებიც მენეჯმენტის ისტორიული მიდგომის შემადგენელი ნაწი
ლია. მოახდინეთ ამ სასწავლო შედეგებზე ფოკუსირება.

ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და ამოცანების პასუხებისთვის ეწვიეთ 
mymanagementlab.com
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MH 1  აღწეროთ მენეჯმენტის ისტორიული მაგალითები

MH 2  ახსნათ მენეჯმენტის სხვადასხვა თეორიები კლასიკური მიდგომებიდან

MH 3  იმსჯელოთ ქცევითი თეორიის საკითხებსა და განვითარებაზე

MH 4  აღწეროთ რაოდენობრივი მიდგომა

MH 5  განმარტოთ მენეჯმენტის თანამედროვე მიდგომების რამდენიმე თეორია

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.  

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა 
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950 1960 – დღემდე

ქცევითი მიდგომა        რაოდენობრივი მიდგომები თანამედროვე მიდგომები

წყარო: Stephen Studd/Getty Images
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ადრეული მენეჯმენტი
მე­ნეჯ­მენ­ტის პრაქ­ტი­კას ხან­გრძლი­ვი ის­ტო­რია აქვს. ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი მოქ­
მე­დე­ბა­ნი, რომ­ლებ­საც ხელ­მძღვა­ნე­ლობ­და ხალ­ხი, პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი და­გეგ­
მვა­სა და ორ­გა­ნი­ზე­ბა­ზე, ლი­დე­რო­ბა­სა და კონ­ტროლ­ზე, ხორ­ცი­ელ­დე­ბო­და 
მრა­ვა­ლი ათა­სი წლის წი­ნაც. მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ რამ­დე­ნი­მე ყვე­ლა­ზე სა­
ინ­ტე­რე­სო მა­გა­ლი­თი.

ეგ­ვიპ­ტის პი­რა­მი­დე­ბი და ჩი­ნე­თის დი­დი კე­დე­ლი იმის და­დას­ტუ­რე­
ბა­ა, რომ ან­ტი­კურ პე­რი­ოდ­ში ხორ­ცი­ელ­დე­ბო­და წარ­მო­უდ­გე­ნე­ლი 
მას­შტა­ბე­ბის პრო­ექ­ტე­ბი, რომ­ლებ­შიც და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი იყო ათი­ა­
თა­სო­ბით ადა­მი­ა­ნი.1 ერ­თი პი­რა­მი­დის ასა­გე­ბად სა­ჭი­რო იყო 100 
000 მო­მუ­შა­ვე­ზე მე­ტი და 20 წე­ლი. ვინ უხ­სნი­და თი­თო­ე­ულ მო­მუ­შა­
ვეს, რა გა­ე­კე­თე­ბი­ნა? ვინ უზ­რუნ­ველ­ყოფ­და სა­ჭი­რო რა­ო­დე­ნო­ბის 
ქვის ფი­ლე­ბის არ­სე­ბო­ბას? პა­სუ­ხია – მენეჯერები. ზო­გი­ერ­თე­ბი 
გან­საზღ­ვრავ­დნენ, რა უნ­და გა­კე­თე­ბუ­ლი­ყო, უზრუნველყოფდნენ 
ადა­მი­ა­ნე­ბის და მა­სა­ლე­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბას, ამოწ­მებ­დნენ ამ მო­მუ­შა­
ვე­ებს და, სა­ერ­თოდ, ად­გენ­დნენ კონ­ტრო­ლის გარ­კვე­ულ სის­ტე­მას, 
რომ ყვე­ლა­ფე­რი შე­ეს­რუ­ლე­ბი­ნათ ისე, რო­გორც იყო და­გეგ­მი­ლი.

MH 1  აღწერეთ მენეჯმენტის 
ისტორიული  
მაგალითები

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950                         1960 – დღემდე

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები თანამედროვე მიდგომები
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ად­რე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის სხვა მა­გა­ლი­თე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ვი­პო­ვოთ ვე­ნე­ცი­ა­ში. ეს ქა­ლა­ქი 
1400-ი­ან წლებ­ში მთა­ვა­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი და სა­ვაჭ­რო ცენ­ტრი იყო. ვე­ნე­ცი­ე­ლებ­მა ჩა­
მო­ა­ყა­ლი­ბეს ბიზ­ნეს­სა­წარ­მოს ად­რე­უ­ლი ფორმა, რო­მე­ლიც ჩარ­თუ­ლი იყო ბევრ ისეთ 
საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში, რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ დღე­საც. მა­გა­ლი­თად, ვე­
ნე­ცი­უ­რი საბ­რძო­ლო ხო­მალ­დე­ბი მოძ­რა­ობ­დნენ სხვავ­დას­ხვა არ­ხებ­ში, აგ­რო­ვებ­დნენ 
მა­სა­ლებს და მოწყ­ო­ბი­ლო­ბებს, რომ­ლებ­საც ტვირ­თავ­დნენ გემ­ზე.2 ეს ძა­ლი­ან წა­ა­
გავს მან­ქა­ნის „გა­და­ად­გი­ლე­ბას“ კონ­ვე­ი­ე­რის გას­წვრივ, არა? და­მა­ტე­ბით, ვე­ნე­ცი­ე­
ლე­ბი იყე­ნებ­დნენ სა­ბი­თუ­მო საწყ­ო­ბე­ბი­სა და მა­რა­გე­ბის მარ­თვის სის­ტე­მებს, სა­დაც 
აღი­რიცხ­ე­ბო­და მა­სა­ლე­ბის მოძ­რა­ო­ბა; ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­
ცი­პებს – ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვა­ში (ღვი­ნის და­სა­ლე­ვად შეს­ვე­ნე­ბის ჩათ­ვლით), შე­მო­
სავ­ლე­ბი­სა და ხარ­ჯე­ბი­სათ­ვის ისი­ნი ასე­ვე იყე­ნებ­დნენ სა­ბუ­ღალ­ტრო აღ­რიცხ­ვას.

1776 წელს ადამ სმი­ტი აქ­ვეყ­ნებს წიგნს – „ხალხთა სიმდიდრე“. ამ ნაშ­რომ­ში ის ამ­
ტკი­ცებს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და სა­ზო­გა­დო­ე­ბა მი­ი­ღებს ეკო­ნო­მი­კურ უპი­რა­ტე­სო­
ბას, თუ გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა შრომის დანაწილება (ან შრომის სპეციალიზაცია), 
რაც წარ­მო­ად­გენს სა­მუ­შა­ოს და­ყო­ფას ვიწ­რო და გან­მე­ო­რე­ბად აქ­ტი­ვო­ბე­ბად. მა­
გა­ლი­თი­სათ­ვის მან აი­ღო ქინ­ძის­თა­ვე­ბის წარ­მო­ე­ბა. სმიტ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ 10 მუ­შა­კი, 
რო­მე­ლიც შე­ას­რუ­ლებ­და სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბულ ოპე­რა­ცი­ებს, ერ­თი დღის გან­მავ­ლო­ბა­ში 
და­ამ­ზა­დებ­და 48 000 ცალს. ძვე­ლი მე­თო­დით, რო­დე­საც თვი­თონ ას­რუ­ლებ­და ყვე­ლა 
ოპე­რა­ცი­ას, თი­თო­ე­უ­ლი ამ­ზა­დებ­და არა უმე­ტეს 10 ცა­ლი­სა დღე­ში! სმიტ­მა და­ას­კვნა, 
რომ შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბა ზრდის შრო­მის­ მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას, რად­გან იზ­რდე­ბა თი­
თო­ე­უ­ლი მო­მუ­შა­ვის უნა­რე­ბი და ხელ­მარ­ჯვე­ო­ბა, სახეზეა დრო­ის ეკო­ნო­მი­ა, ვი­ნა­ი­
დან დრო აღარ იკარ­გე­ბა სხვა­დას­ხვა ოპე­რა­ცი­ებ­ზე გა­დას­ვლით, ასე­ვე, წარ­მო­ი­შო­ბა 
სა­მუ­შაო ძა­ლის და­ზოგ­ვის და მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის შექ­მნის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. სა­მუ­შა­ო­ე­
ბის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია დღე­საც პო­პუ­ლა­რუ­ლი­ა. მა­გა­ლი­თი­სათ­ვის, სა­ა­ვად­მყო­ფოს ქი­
რურ­გი­ულ გუნ­დში არ­სე­ბობს ცალ­კე­უ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა, რეს­ტორ­ნე­
ბის სამ­ზა­რე­უ­ლო­ებ­ში – კერ­ძე­ბის დამ­ზა­დე­ბის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა, ფეხ­ბურ­თის გუნ­დში 
– მო­თა­მა­შე­ე­ბის სხვა­დას­ხვა პო­ზი­ცი­ებ­ზე თა­მა­ში.

მე-18 სა­უ­კუ­ნის ბო­ლოს მან­ქა­ნე­ბის ძა­ლამ ნელ­-ნე­ლა ჩა­ა­ნაც­ვლა ადა­მი­ა­ნუ­რი ძა­
ლა, ამ მნიშ­ვნე­ლო­ვან მო­მენტს ის­ტო­რი­ა­ში იც­ნო­ბენ, რო­გორც ინდუსტრიულ რე­
ვოლუციას, ეკო­ნო­მი­კუ­რად უფ­რო მომ­გე­ბი­ა­ნი გახ­და პრო­დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­ბა სა­
წარ­მო­ებ­ში, ვიდ­რე სახ­ლებ­ში. ამ დი­დი ზო­მის სა­წარ­მო­ებ­ში სა­ჭი­რო იყო ვინ­მე, ვინც 
შეძლებდა მოთხ­ოვ­ნის პროგ­ნო­ზი­რე­ბას, სა­ჭი­რო რა­ო­დე­ნო­ბის მა­სა­ლე­ბის მა­რა­გე­ბის 
შექ­მნას, გა­ა­ნა­წი­ლებ­და თა­ნამ­შრომ­ლებს შო­რის სა­მუ­შა­ო­ებს, ყო­ვედღ­ი­ურ სა­მუ­შა­ო­
ებს უხელ­მძღვა­ნე­ლებ­და და ა.შ. ეს „ვინ­მე“ იყო მე­ნე­ჯე­რი. ასე­თი დი­დი სა­წარ­მო­ე­ბის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის­თვის მე­ნე­ჯე­რებს სჭირ­დე­ბო­დათ ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი. 
ეს თე­ო­რი­ე­ბი არ არ­სე­ბობ­და 1900-ი­ა­ნი წლე­ბის და­საწყ­ი­სამ­დე, თუმ­ცა გარ­კვე­უ­ლი 
ნა­ბი­ჯე­ბი მათ შე­საქ­მნე­ლად უკ­ვე გა­დად­გმუ­ლი იყო.

ამ მო­დულ­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რი­ა­ში ოთხ ძი­რი­თად მიდ­გო­
მას: კლა­სი­კურს, ქცე­ვითს, რა­ო­დე­ნობ­რივ­სა და თა­ნა­მედ­რო­ვეს (იხ. ჩა­ნარ­თი MH 1).

ისტორიული 
საფუძვლები

კლასიკური 
მიდგომები

რაოდენობრივი 
მიდგომები

ქცევითი 
მიდგომები

თანამედროვე 
მიდგომები

მენეჯმენტის 
ადრე­ული 

მაგალითები
  მეცნირული 
  მენეჯმენტი

ადრეული 
მოსაზრებები

   სისტემური 
    მიდგომა

ადამ სმიტი
ძირითადი 

ადმისტრაციული 
თეორიები

ჰოტორნის 
კვლევები

შემთხვევითი 
მიდგომები

სამრეწველო 
რევოლუცია

ორგანიზაციული 
ქცევა

ჩანართი MH- 1

ძირითადი მიდგომები  
მენეჯმენტში
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გახ­სოვ­დეთ, რომ თი­თო­ე­უ­ლი მიდ­გო­მა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია მცდე­
ლო­ბა­ზე, ახ­სნას მე­ნეჯ­მნე­ტი იმ პერ­სპექ­ტი­ვი­დან, თუ რა არის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მო­ცე­მუ­ლი ის­ტო­რი­უ­ლი პე­რი­ო­დის­თვის და მე­
ნეჯ­მენ­ტის მკვლე­ვარ­თა ინ­ტე­რე­სე­ბის­თვის. ოთხივე მიდ­გო­მა 
გა­მოგ­ვად­გე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­გე­ბი­სათ­ვის, თუმ­ცა თი­თო­ე­უ­ლი 
წარ­მო­ად­გენს მხო­ლოდ ლი­მი­ტი­რე­ბულ ხედ­ვას, თუ რა არის ის 
და რო­გო­რია მი­სი გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის სა­უ­კე­თე­სო გზა.

შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბა (სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა) 
სამუშაოს დაყოფა ვიწრო და განმეორებად 
აქტივობებად.

ინ­დუს­ტრი­უ­ლი რე­ვო­ლუ­ცია
მე-18 საუკუნის ბოლოს, როდესაც მანქანებმა ადამია­
ნური ძალა ჩაანაცვლა, პროდუქციის წარმოება მსხვილ 
საწარმოებში ეკონომიკურად უფრო მოგებიანი გახდა, 
ვიდრე სახლის პირობებში.

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950                         1960 – დღემდე

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები თანამედროვე მიდგომები

წყარო: Stephen Studd/Getty Images
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3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.  
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ქცევითი მიდგომა           რაოდენობრივი მიდგომები       

        1960 – დღემდე    

თანამედროვე მიდგომები

კლასიკური მიდგომა
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ჩვენ ვნა­ხეთ ის­ტო­რი­უ­ლად რო­გორ იყე­ნებ­დნენ მე­ნეჯ­
მენტს ორ­გა­ნი­ზე­ბულ ძა­ლის­ხმე­ვა­ში, ფორ­მა­ლუ­რი კვლე­ვე­ბი მე-20 სა­უ­კუ­ნის 
დაწყ­ე­ბამ­დე არ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლა. ამ პირ­ველ კვლე­ვებს მე­ნეჯ­მენ­ტში ხში­რად უწო­
დე­ბენ კლასიკურ მიდგომას, რო­მე­ლიც ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბა­ზე 
და მიზ­ნად ისა­ხავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის მაქ­სი­
მა­ლურ ზრდას. ორი ძი­რი­თა­დი თე­ო­რია შე­ად­გენს კლა­სი­კურ მიდ­გო­მას, ესე­ნი­ა: 
მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი და ზო­გა­დი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი. ყვე­ლა­ზე 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­მაც წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნეს მე­ნეჯ­მენ­ტის მეც­
ნი­ე­რულ თე­ო­რი­ა­ში, ფრე­დე­რიკ ვ. ტე­ი­ლო­რი (Frederick W. Taylor) და ფრენკ და 
ლი­ლი­ან გილბრეტების­ (Frank­ and­ Lillian­ Gilbreth)­ ოჯახური­ წყვილია.­ ზოგად­
ად­მი­ნის­ტრა­ცი­ულ თე­ო­რი­ებ­ში კი ერ­თობ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნეს 
ჰენ­რი ფა­ი­ოლ­მა (Henri Fayol) და მაქს ვე­ბერ­მა (Max Weber). მო­დით, უფ­რო ახ­
ლოს გა­ვიც­ნოთ მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ა­ში ეს ყვე­ლა­ზე ცნო­ბი­ლი პი­როვ­ნე­ბე­ბი.

მეცნიერული მენეჯმენტი
თუ თქვენ გინ­დათ და­ა­სა­ხე­ლოთ თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნეჯ­მენ­ტის და­ბა­დე­ბის თა­
რი­ღი, მა­შინ 1911 წე­ლი ძა­ლი­ან კარ­გი არ­ჩე­ვა­ნი იქ­ნე­ბა­. ე­საა ის დრო, რო­დე­
საც ფრე­დე­რიკ ვინ­სლოუ ტე­ი­ლორ­მა გა­მო­აქ­ვეყ­ნა მეცნიერული მენეჯმენტის 
პრინციპები. მი­სი ში­ნა­არ­სი ფარ­თოდ გავ­რცელ­და მე­ნე­ჯე­რებს შო­რის მთელ 
მსოფ­ლი­ო­ში. ტე­ი­ლო­რის წიგ­ნი აღ­წერ­და მეცნიერულ მენეჯმენტს: სა­მეც­ნი­
ე­რო მე­თო­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა სამუშაოს შესრულების „ერთი საუკეთესო გზის“ 
განსასაზღვრავად.

ტე­ი­ლო­რი მუ­შა­ობ­და პენ­სილ­ვა­ნი­ა­ში, Midvale and Bethlem Steel Companies-ში, 
ინ­ჟი­ნერ­-მე­ქა­ნი­კო­სად. ის კვა­კე­რე­ბი­სა და პუ­რი­ტა­ნე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბებს იზი­ა­
რებ­და. ტე­ი­ლორს სე­რი­ო­ზუ­ლად აწუ­ხებ­და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის არა­ე­ფექ­ტი­ა­ნო­ბა, 
რად­გან ისი­ნი იყე­ნებ­დნენ ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან საკ­მა­ოდ გან­სხვა­ვე­ბულ ტექ­ნი­კას 
ერ­თი და იმა­ვე სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, ხში­რად ირ­ჩევ­დნენ „ყვე­ლა­ზე იოლ 
გზას“ და ტე­ი­ლორს სჯე­რო­და, რომ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მხო­ლოდ მე­სა­მე­დის რე­
ა­ლი­ზა­ცი­ას აღწევდნენ. არ არ­სე­ბობ­და სა­მუ­შაო სტან­დარ­ტე­ბი, მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 
გან­ლა­გე­ბა სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე ხდე­ბო­და მა­თი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­სა და სა­მუ­შა­
ოს მი­მარ­თ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის გან­საზღ­ვრის გა­რე­შე. ტე­ი­ლორ­მა გა­დაწყ­ვი­ტა, 
ეს ყვე­ლა­ფე­რი მეცნი­ე­რუ­ლი მე­თო­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით შე­ეც­ვა­ლა. მან ოც წელ­ზე 
მე­ტი და­ხარ­ჯა, რომ ეპო­ვა „ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო გზა“ სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად.

Midvale-ში მიღებულმა გა­მოც­დი­ლე­ბამ ტე­ი­ლორს მის­ცა სა­შუ­ა­ლე­ბა, ჩა­მო­ე­
ყა­ლი­ბე­ბი­ნა ნა­თე­ლი პრინ­ცი­პე­ბი წარ­მო­ე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის გაზ­რდი­სათ­ვის. ის 
ამ­ტკი­ცებ­და, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტის ოთხი ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი პრინ­ცი­პი (იხ. ჩა­ნარ­თი 
MH-2) გაზ­რდიდა რო­გორც მო­მუ­შა­ვე­თა, ასე­ვე მე­ნე­ჯერ­თა ეფექ­ტი­ა­ნო­ბას.3 რო­
გორ მუ­შა­ობ­და ეს პრინ­ცი­პე­ბი რე­ა­ლო­ბა­ში? მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ მა­გა­ლი­თი.

ტე­ი­ლო­რის მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­მეც­ნი­ე­რო მე­თო­დე­ბი­დან ყვე­ლა­
ზე კარ­გად ცნო­ბი­ლია ექ­სპე­რი­მენ­ტი – არა „რკი­ნის ზო­დი“. მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ამ ზო­
დებს (რომ­ლე­ბიც იწო­ნიდ­ნენ 92 ფუნტს) ათავ­სებ­დნენ ვა­გო­ნებ­ში. დღი­უ­რად 
მა­თი წარ­მა­დო­ბა შე­ად­გენ­და 12.5 ტო­ნას. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ტე­ი­ლო­რი ფიქ­

MH-2  ახსენით განსხვავებუ
ლი თეორიები კლასიკურ 
მიდგომებში

კლა­სი­კუ­რი მიდ­გო­მა

პირველი კვლევები მენეჯმენტში, 
რომლებიც ფოკუსირებული იყო 
რაციონალურობაზე და მიზნად 
ისახავდა ორგანიზაციებისა და მო­
მუშავეების ეფექტიანობის მაქსიმა­
ლურ ზრდას.

მეც­ნი­ე­რული მე­ნეჯ­მენტი 

სამეცნიერო მეთოდების გამოყენე­
ბა, რათა განვსაზღვროთ სამუშაოს 
შესრულების „ერთი საუკეთესო 
გზა“ .
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რობ­და, რომ მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­თო­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით შე­საძ­ლე­ბე­ლი იქ­ნე­ბო­და 
„ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო გზის“ აღ­მო­ჩე­ნა, რაც წარ­მა­დო­ბას გაზ­რდი­და 47-48 ტო­ნამ­
დე დღე­ში. ტე­ი­ლო­რი იყე­ნებ­და მეც­ნი­ე­რულ მიდ­გო­მებს, ახ­დენ­და პრო­ცე­დუ­რე­
ბის კომ­ბი­ნი­რე­ბას, იყე­ნებ­და სხვა­დას­ხვა ტექ­ნი­კას და ია­რა­ღებს და სა­ბო­ლოო 
ჯამ­ში მან მი­აღ­წია წარ­მა­დო­ბის და­სა­ხულ დო­ნეს. რო­გორ? – გა­ნა­თავ­სა მუ­შა­
კი შე­სატყ­ვი­სი სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, აღ­ჭურ­ვა ის შე­სა­ბა­მი­სი ია­რა­ღი­თა 
და მოწყო­ბი­ლო­ბე­ბით, მუ­შა­კე­ბი ზუს­ტად ას­რუ­ლებ­დნენ ტე­ი­ლო­რის ინ­სტრუქ­
ცი­ებს და კარ­გად იყ­ვნენ მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი გა­ცი­ლე­ბით უფ­რო მა­ღა­ლი დღი­უ­რი 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბით. იყე­ნებ­და რა შე­სა­ბა­მის მიდ­გო­მას სხვა სა­მუ­შა­ო­ე­ბი­სათ­ვის, ტე­
ი­ლორ­მა ასე­ვე გან­საზღ­ვრა მათ­თვის „ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო გზა“.

ჩანართი MH-2

ტეილორის მეცნიერული მენეჯმენ­
ტის პრინციპები

1.	 გან­საზღ­ვრე ერ­თი მეც­ნი­ე­რუ­ლი ელე­მენ­ტი სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, რომ­
ლი­თაც შეც­ვლი ძველ წესს;

2.	 თი­თო­ე­უ­ლი მუ­შა­კი შე­არ­ჩიე მეც­ნი­ე­რუ­ლად, გაწ­რთვე­ნი, ას­წავ­ლე და გა­ნა­ვი­
თა­რე მი­სი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი;

3.	 რე­ა­ლუ­რად ითა­ნამ­შრომ­ლე მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან­, რა­თა დარ­წმუნ­დე, რომ ყვე­ლა­ფე­
რი კეთ­დე­ბა შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი მეც­ნი­ე­რუ­ლი პრინ­ცი­პე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად;

4.	 გა­ა­ნა­წი­ლე სა­მუ­შაო და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა ზუს­ტად თა­ნაბ­რად მე­ნეჯ­მენ­
ტსა და მო­მუ­შა­ვე­ებს შო­რის. მე­ნეჯ­მენ­ტი ას­რუ­ლებს ყვე­ლა იმ სა­მუ­შა­ოს, 
რომელსაც აკე­თებს უკეთ, ვიდ­რე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი.

წყარო: The Principles of Scientific Management by Frederick Winslow Taylor. Published 1911.

სა­ბო­ო­ლოო ჯამ­ში, ტე­ი­ლორ­მა მი­აღ­წია პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვან 
ზრდას სა­შუ­ა­ლოდ 200 %-ით და მე­ტით. ეფუძ­ნე­ბო­და რა ხე­ლით შრო­მის მეც­ნი­ე­
რულ პრინ­ცი­პებს, ტე­ი­ლო­რი ცნო­ბი­ლი გახ­და, რო­გორც მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­
ტის „მა­მა“. მი­სი იდე­ე­ბი გავ­რცელ­და აშ­შ-სა და სხვა ქვეყ­ნებ­ში, ამან კი ბიძ­გი 
მის­ცა მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­თო­დე­ბის ახალ შეს­წავ­ლა­სა და გან­ვი­თა­რე­ბას. მი­სი ყვე­
ლა­ზე თვალ­სა­ჩი­ნო მიმ­დევ­რე­ბი იყ­ვნენ ფრენკ და ლი­ლი­ან გილ­ბრე­ტე­ბი.

სამ­შე­ნებ­ლო სა­მუ­შა­ო­ე­ბის კონ­ტრაქ­ტო­რი, ფრენკ გილ­ბრე­
ტი, ეს­წრე­ბო­და ტე­ი­ლო­რის სა­ჯა­რო ლექ­ცი­ას, სწო­რედ ამის 
შემ­დეგ თქვა მან უა­რი ამ კა­რი­ე­რა­ზე და გა­დაწყ­ვი­ტა, შე­ეს­
წავ­ლა მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი. ფრენ­კი და მი­სი ფსი­ქო­ლო­
გი მე­უღ­ლე ლი­ლი­ა­ნი სწავ­ლობ­დნენ სა­მუ­შა­ო­ე­ბის სწო­რად 
შეს­რუ­ლე­ბას, რა­თა აღ­მო­ეფ­ხვრათ ხე­ლის და სხე­უ­ლის არა­
ე­ფექ­ტუ­რი მოძ­რა­ო­ბე­ბი. გილ­ბრე­ტე­ბი შეს­რუ­ლე­ბის ოპ­ტი­მი­
ზა­ცი­ი­სათ­ვის ასე­ვე ატა­რებ­დნენ ექ­სპე­რი­მენ­ტებს ეფექ­ტუ­
რი სა­მუ­შაო ია­რა­ღე­ბის შე­საქ­მნე­ლად და გა­მო­სა­ყე­ნებ­ლად.4 
ასე­ვე, რო­გორც 12 ბავ­შვის მშობ­ლე­ბი, ისი­ნი იყე­ნებ­დნენ 
მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პებს და ტექ­ნი­კას თა­ვი­
სი სა­ო­ჯა­ხო მე­ურ­ნე­ო­ბის გა­საძღ­ო­ლად. მათ­მა ორ­მა შვილ­მა 
და­წე­რა წიგ­ნი, „დუ­ჟი­ნით უფრო იაფი“, სა­დაც აღ­წე­რი­ლი იყო 
ცხოვ­რე­ბა ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის ორ დი­დოს­ტატ­თან.

ფრენ­კი ალ­ბათ ყვე­ლა­ზე უფ­რო ცნო­ბი­ლია თა­ვი­სი ექ­სპე­რი­მენ­ტე­ბით კა­ლა­
ტო­ზებ­თან (ა­გუ­რის დაწყ­ო­ბა). კა­ლა­ტო­ზის მუ­შა­ო­ბის ყვე­ლა ას­პექ­ტის დე­ტა­
ლუ­რი ანა­ლი­ზის სა­ფუძ­ველ­ზე, მან აგუ­რის გა­რეთ დაწყ­ო­ბი­სათ­ვის გან­ხორ­ცი­ე­
ლე­ბუ­ლი 18 მოძ­რა­ო­ბა და­იყ­ვა­ნა 5-ზე, ხო­ლო შიგ­ნით დაწყ­ო­ბი­სას 18 მოძ­რა­ო­ბა 
და­იყ­ვა­ნა 2-ზე. გილ­ბრე­ტის ტექ­ნი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბით, კა­ლა­ტო­ზე­ბი უფ­რო პრო­
დუქ­ტი­უ­ლე­ბი გახ­დნენ და ნაკ­ლე­ბად იყ­ვნენ დაღ­ლი­ლე­ბი სა­მუ­შაო დღის ბო­ლოს.

გილ­ბრე­ტებ­მა და­ნერ­გეს მოწყ­ო­ბი­ლო­ბა – მიკ­როქ­რო­ნო­მეტ­რი, რო­მე­ლიც 
აღ­რიცხ­ავ­და მო­მუ­შა­ვის ხე­ლის და სხე­უ­ლის მოძ­რა­ო­ბებს. ბევ­რი მოძ­რა­ო­ბა 
შე­უ­ი­ა­რა­ღე­ბე­ლი თვა­ლით არ ჩან­და, ხო­ლო მა­თი აღ­მოფ­ხვრა ეფექ­ტი­ა­ნი იყო. 
გილ­ბრე­ტებ­მა ასე­ვე ჩამოაყალიბეს ხე­ლის მოძ­რა­ო­ბე­ბის კლა­სი­ფი­კა­ცია – 17 ძი­
რი­თა­დი მოძ­რა­ო­ბა (შე­ჭი­დე­ბა, აღე­ბა), ამ მოძ­რა­ო­ბებს მათ უწო­დეს თერბლიგს 
-  therbligs (სიტყ­ვა Gilbreth-ის შებ­რუ­ნე­ბუ­ლი ვა­რი­ან­ტი, გა­და­ნაც­ვლე­ბუ­ლია ასო­
ე­ბი). ეს სქე­მა სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევ­და გილ­ბრეტს, უფ­რო კარ­გად შე­ე­ფა­სე­ბი­ნა 
მო­მუ­შა­ვის ყო­ვე­ლი მოძ­რა­ო­ბა ხე­ლით.

წყარო: Jacques Boyer/The Image Works

წყარო: Bettmann/Corbis

თერბლიგს - therbligs

ხელის ძირითადი მოძრაობების საკ­
ლასიფიკაციო სქემა
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როგორ იყენებენ თანამედროვე მენეჯერები მეცნიერულ მენეჯმენტს, ტე­ი­ლო­რი­
სა და გილ­ბრე­ტე­ბის მი­ერ შექ­მნი­ლი პრინ­ცი­პე­ბი­სა და ტექ­ნი­კის დი­დი ნა­წი­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში დღე­საც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა. რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი სწავ­ლო­ბენ იმ 
სა­ბა­ზი­სო სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბებს, რო­მელ­თა შეს­რუ­ლე­ბაც აუ­ცი­ლე­ბე­ლია მო­მუ­
შა­ვე­ე­ბის­თვის, ისი­ნი აკ­ვირ­დე­ბი­ან დრო­სა და მოძ­რა­ო­ბებს, რა­თა აღ­მოფ­ხვრან 
ზედ­მე­ტი ქმე­დე­ბე­ბი, სა­მუ­შა­ოდ აჰ­ყავთ სა­უ­კე­თე­სო კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის მო­მუ­შა­ვე­
ე­ბი ან ად­გე­ნენ წა­ხა­ლი­სე­ბის სის­ტე­მებს, რომ­ლე­ბიც ეფუძ­ნე­ბა სა­მუ­შაო შე­დე­
გებს, იყე­ნე­ბენ მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პებს.

ზოგადი ადმინისტრაციული თეორია
ზოგადი ადმინისტრაციული თეორია ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია იმა­ზე, თუ რას აკე­თე­
ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი და რა წარ­მო­ად­გენს მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­უ­კე­თე­სო პრაქ­ტი­კას. პირ­
ველ თავ­ში ჩვენ გა­გა­ცა­ნით ჰენ­რი ფა­ი­ო­ლი (Henri Fayol), რო­მელ­მაც პირ­ველ­მა 
აღ­წე­რა მე­ნე­ჯე­რის ხუ­თი ფუნ­ქცი­ა: და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­ბა, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა, 
კო­ორ­დი­ნი­რე­ბა და კონ­ტრო­ლი.5

ფა­ი­ო­ლი იმა­ვე პე­რი­ოდ­ში მოღ­ვა­წე­ობ­და, რო­მელ­შიც ტე­ი­ლო­რი. ტე­ი­ლო­რი ფო­
კუ­სი­რე­ბუ­ლი იყო პირ­ვე­ლი დო­ნის მე­ნე­ჯე­რებ­ზე და მეც­ნი­ე­რულ მე­თო­დებ­ზე, 
ფა­ი­ო­ლის ყუ­რადღ­ე­ბა კი მიპყ­რო­ბი­ლი იყო ყველა მე­ნე­ჯერ­ზე. ის წერ­და გა­მომ­
დი­ნა­რე პი­რა­დი გა­მოც­დი­ლე­ბი­დან, რო­გორც მსხვი­ლი ფრან­გუ­ლი ქვა­ნახ­ში­რის 
მომ­პო­ვე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ის მმარ­თვე­ლი დი­რექ­ტო­რი.

ფა­ი­ოლ­მა მე­ნეჯ­მენ­ტის პრაქ­ტი­კა აღ­წე­რა, რო­გორც ბუ­ღალ­ტე­რი­ის, ფი­ნან­
სე­ბის, წარ­მო­ე­ბის, დის­ტრი­ბუ­ცი­ი­სა და ბიზ­ნე­სის სხვა ტი­პუ­რი ფუნ­ქცი­ე­ბი­სა­გან 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი. ფა­ი­ოლს მიჩ­ნდა, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტი ესაა საქ­მი­ა­ნო­ბა, რო­მე­ლიც 
სა­ერ­თოა ყვე­ლა ბიზ­ნე­სის, მთავ­რო­ბის და თუნ­დაც ოჯა­ხი­სათ­ვის (ში­ნა­მე­ურ­
ნე­ო­ბი­სათ­ვის). ამ მიდ­გო­მის სა­ფუძ­ველ­ზე მან ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბა მენეჯმენტის 14 
პრინციპი – მე­ნეჯ­მენ­ტის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი წე­სე­ბი, რომ­ლე­ბიც შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ი­
ყე­ნოთ ნე­ბის­მი­ერ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და ას­წავ­ლოთ სკო­ლებ­ში. ეს პრინ­ცი­პე­ბი აღ­
წე­რი­ლია ჩა­ნართ MH-3-ში.

გერ­მა­ნე­ლი სო­ცი­ო­ლო­გი ვე­ბე­რი (Weber) სწავ­ლობ­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ს6.  1900-ი­ა­
ნე­ბის ად­რე­ულ წლებ­ში მან შექ­მნა ძა­ლა­უფ­ლე­ბის სტრუქ­ტუ­რი­სა და ურ­თი­ერ­
თო­ბე­ბის თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც ეყ­რდნო­ბო­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის იდე­ა­ლურ ტიპს, და 
შე­არ­ქვა ბიუროკრატია – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ტი­პი, რო­მე­ლიც ხა­სი­ათ­დე­ბა სა­მუ­შა­
ო­ე­ბის და­ნა­წი­ლე­ბით, მკა­ფი­ოდ გან­საზღ­ვრუ­ლი იე­რარ­ქი­ით, დე­ტა­ლუ­რი წე­სე­ბი­
თა და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბით, არა­პერ­სო­ნა­ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბით (იხ. ჩა­ნარ­თი MH-
4). ვე­ბე­რი აც­ნო­ბი­ე­რებ­და, რომ მის მი­ერ აღ­წე­რი­ლი „ი­დე­ა­ლუ­რი ბი­უ­როკ­რა­ტი­ა“ 
ბუ­ნე­ბა­ში არ არ­სე­ბობ­და. ამის მა­გი­ერ, ის იყე­ნებ­და ამას, რო­გორც ბა­ზისს, რა­თა 
შე­ექ­მნა თე­ო­რი­ა, თუ რო­გორ უნ­და მუ­შა­ობ­დეს დი­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. მი­სი თე­ო­
რია გახ­და ბევ­რი თა­ნა­მედ­რო­ვე დი­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რუ­ლი დი­ზა­ი­ნი.

ბი­უ­როკ­რა­ტი­ა, რო­გორც ამას აღ­წერ­და ვე­ბე­რი, იდე­ო­ლო­გი­ით ჰგავს მეც­
ნი­ე­რულ მე­ნეჯ­მენტს. ორი­ვე აქ­ცენ­ტი­რე­ბუ­ლია რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბა­ზე, წი­ნას­
წარ­გან­ჭვრე­ტა­სა და არა­პერ­სო­ნა­ლუ­რო­ბა­ზე, ტექ­ნი­კურ კომ­პე­ტენ­ცი­ა­სა და ავ­
ტო­რი­ტა­რიზ­მზე. თუმ­ცა ვე­ბე­რის იდე­ე­ბი, ტე­ი­ლორ­თან შე­და­რებთ, ნაკ­ლე­ბად 
პრაქ­ტი­კუ­ლი­ა, ის ფაქ­ტი, რომ მი­სი „ი­დე­ა­ლუ­რი ტი­პი“ კვლავ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ბევ­რი 
თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის აღ­სა­წე­რად, მი­უ­თი­თებს მის მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ზე.

როგორ იყენებენ თანამედროვე მენეჯერები ზოგადადმინისტრაციულ თეო­
რიებს მე­ნეჯ­მენ­ტის ბევ­რი თა­ნა­მედ­რო­ვე იდეა და პრაქ­ტი­კა სა­ფუძ­ველს იღებს 
ზო­გა­დად­მი­ნის­ტრა­ცი­ულ თე­ო­რი­ებ­ში. მა­გა­ლი­თად, მე­ნე­ჯე­რე­ბის მუ­შა­ო­ბის 
ფუნ­ქცი­უ­რი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი ფა­ი­ო­ლის მო­საზ­რე­ბე­ბი­ა. გარ­და ამი­სა, მი­სი 14 
პრინ­ცი­პი ას­რუ­ლებს გარ­კვე­უ­ლი ჩარ­ჩოს როლს, რომ­ლი­და­ნაც ხდე­ბა მე­ნეჯ­
მენ­ტის თა­ნა­მედ­რო­ვე კონ­ცეფ­ცი­ე­ბის – მე­ნეჯ­მენ­ტის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა, გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლად მი­ღე­ბა, მხო­ლოდ ერთ უფ­როს­თან ან­გა­
რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა და ა.შ. – ფორ­მი­რე­ბა. 

ზო­გა­დი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი  
თე­ო­რი­ა

მენეჯმენტის მიდგომა, რომელიც 
ფოკუსირებულია მენეჯერთა საქმი­
ანობის აღწერაზე და ადგენს მენეჯ­
მენტის საუკეთესო პრაქტიკას. 

წყარო: Jacques Boyer/The Image Works

წყარო: Hulton Archive/Getty Images

მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პე­ბი 

მენეჯმენტის ფუნდამენტური წესები 
რომლებიც შეიძლება გამოიყენოთ 
ნებისმიერ ორგანიზაციაში და ასწავ­
ლოთ სკოლებში.

ბი­უ­როკ­რა­ტია 

ორგანიზაციის ტიპი, რომელიც 
ხასიათდება სამუშაოების დანა­
წილებით, მკაფიოდ განსაზღ­
ვრული იერარქიით, დეტალური 
წესებითა და რეგულაციებით და 
არაპერსონალური ურთიერთო­
ბებით.
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1.	 შრომის დანაწილება. სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია ზრდის შე­დე­გებს, ვი­ნა­ი­დან მო­მუ­შა­ვე­
ე­ბი უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნე­ბი ხდე­ბი­ან.

2.	 უფლებამოსილება. მე­ნე­ჯე­რებს უნ­და შე­ეძ­ლოთ და­ვა­ლე­ბის გა­ცე­მა, რადგან 
თანამდებობით მათ ამის უფლება აქვთ. 

3.	 დისციპლინა. მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი უნ­და და­ე­მორ­ჩი­ლონ და პა­ტი­ვი სცენ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის მარ­თვის წე­სებს.

4.	 ბრძანების ერთმმართველი. ყო­ვე­ლი მო­მუ­შა­ვე იღებს და­ვა­ლე­ბას ერ­თი ხელ­
მძღვა­ნე­ლის­გან.

5.	 ხელმძღვანელობის ერთიანობა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აქვს ერ­თი მოქ­მე­დე­ბის გეგ­
მა, რომ­ლი­თაც იმარ­თე­ბი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი.

6.	 ინდივიდუალური ინტერესები ექვემდებარება საერთო ინტერესებს. ერ­თი 
მო­მუ­შა­ვის ან მო­მუ­შა­ვე­თა ჯგუ­ფის ინ­ტე­რე­სე­ბი არ შე­იძ­ლე­ბა იდ­გეს მთლი­ა­
ნად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­ტე­რე­სებ­ზე მაღ­ლა.

7.	 კომპენსაცია. მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი უნ­და იღებ­დნენ სა­მარ­თლი­ან ანაზღ­ა­უ­რე­ბას.
8.	 ცენტრალიზაცია. გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა იმით, თუ რანაირ მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას იღე­ბენ 

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში.
9.	 სკალარული ჯაჭვი. უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის ჯაჭ­ვი ზე­ვი­დან ქვე­ვით.
10.	წესრიგი. ადა­მი­ა­ნე­ბი და მა­სა­ლე­ბი უნ­და იყოს სა­ჭი­რო ად­გი­ლას სა­ჭი­რო 

დროს.
11.	სამართლიანობა. მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და იყ­ვნენ სა­მარ­თლი­ა­ნე­ბი და კე­თილ­მო­

სურ­ნე­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ.
12.	პერსონალის სტაბილურობა. მე­ნეჯ­მენ­ტმა დრო­უ­ლად უნ­და და­გეგ­მოს პერ­

სო­ნა­ლის რა­ო­დე­ნო­ბა და უზ­რუნ­ველ­ყოს ვა­კან­სი­ე­ბის და­კა­ვე­ბა პო­ზი­ცი­ის 
ცვლი­ლე­ბი­სას.

13.	ინიციატივიანობა. თა­ნამ­შრომ­ლებს უნ­და შე­ეძ­ლოთ, შე­ი­მუ­შა­ონ და გა­ნა­ხორ­
ცი­ე­ლონ გეგ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც მო­ითხ­ოვს დიდ ძა­ლის­ხმე­ვას.

14.	კორპორაციული სული. გუნ­დუ­რი სუ­ლის ფორ­მი­რე­ბა ხელს უწყ­ობს ჰარ­მო­
ნი­ი­სა და ერ­თი­ა­ნო­ბის ფორ­მი­რე­ბას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. ჩანართი MH-4

ვებერის ბიუროკრატიის მახასია­
თებლები

A bureaucracy
should have

Division
of Labor

Formal Rules
and Regulations

Impersonality

Career
Orientation

Formal
Selection

Authority
Hierarchy

Managers are career
professionals, not

owners of units they
manage

Uniform application
of rules and controls,

not according to
personalities

Positions organized
in a hierarchy with

a clear chain
of command

People selected for
jobs based on

technical qualifications

Jobs broken down
into simple, routine,

and well-defined tasks

System of written
rules and standard

operating procedures

ბიუროკრატიას 
უნდა ჰქონდეს

მენეჯერები არიან 
პროფესიონალები 

და არა  
მფლობელები

წესებისა და 
კონტროლის სისტემის 

არაპერსონალური 
გამოყენება

პოზიციები 
განსაზღვრულია 

იერარქიულად, ნათელი 
ბრძანების ჯაჭვი

ადამიანები არიან 
შერჩეული ტექნიკური 

კვალიფიკაციის 
საფუძველზე

სამუშაოები დაყოფილია 
მარტივ, რუტინულ და კარგად 
განსაზღვრულ აქტივობებად

დაწერილი წესები და 
სტრუქტურირებული 

პროცედურები

შრომის 
დანაწილება

ძალაუფლების 
იერარქიულობაკარიერაზე 

ორიენტაცია

ფორმალური 
შერჩევა

ფორმალური წესები 
და რეგულაციები

არაპერსონალური 
ურთიერთობები

ჩანართი MH-3

ფაიოლის მენეჯმენტის 14 პრინციპი
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ვე­ბე­რის ბი­უ­როკ­რა­ტია – ეს არის მცდე­ლო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის იდე­ა­ლუ­რი პრო­ტო­ტი­პის ფორ­
მუ­ლი­რე­ბი­სა. ვე­ბე­რი­სე­უ­ლი ბევ­რი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი დღე­საც მოქ­მე­დებს მსხვილ კომ­პა­ნი­ებ­ში, 
თუმ­ცა მი­სი მო­დე­ლი უკ­ვე აღა­რაა ისე­თი პო­პუ­ლა­რუ­ლი, რო­გორც ის იყო მე-20 სა­უ­კუ­ნე­ში. ბევ­რი 
მე­ნე­ჯე­რი მი­იჩ­ნევს, რომ ბი­უ­როკ­რა­ტი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა მო­ი­ცავს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მო­მუ­შა­ვის 
კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბას, ამ­ცი­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სწრა­ფად რე­ა­გი­რე­ბის უნარს დი­ნა­მი­კუ­რად ცვლად გა­
რე­მო­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ისეთ მოქ­ნილ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­შიც კი, რო­გო­რი­ცაა Google, Samsung, 
General Electric, Cisco Systems, სა­ჭი­როა ბი­უ­როკ­რა­ტი­უ­ლი მე­ქა­ნიზ­მე­ბი რე­სურ­სე­ბის ეფექ­ტუ­რად და 
ეფექ­ტი­ა­ნად გა­მო­ყე­ნე­ბისთვის.

ქცევითი მიდგომა
რო­გორც ვი­ცით, მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­სა­ხუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბას აღ­წე­ვენ 
ადა­მი­ა­ნებ­თან თა­ნამ­შრომ­ლო­ბით, რაც ხსნის, თუ რა­ტომ აირ­ჩი­ეს მკვლევ­რებ­მა 
ეს ხედ­ვა – რა­თა ფო­კუ­სი­რ­დ­ნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე. ადა­მი­ა­ნე­
ბის სა­მუ­შა­ო­ზე ქცე­ვის შეს­წავ­ლის სფე­როს ეწო­დე­ბა ორგანიზაციული ქცევა. 
ქმე­დე­ბე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბა, რო­მელ­თაც დღეს მე­ნე­ჯე­რე­ბი ახორ­ცი­ლე­ბენ ადა­
მი­ა­ნე­ბის მარ­თვი­სას, – მო­ტი­ვი­რე­ბა, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა, ნდო­ბის შექ­მნა, გუნ­
დთან მუ­შა­ო­ბა, კონ­ფლიქ­ტე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი – მო­დის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის 
კვლე­ვი­დან.

ინ­დი­ვიდ­თა გარ­კვე­უ­ლი რიცხ­ვი მე-20 სა­უ­კუ­ნის დას­წა­ყის­ში აღ­ნიშ­ნავ­და 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბა­ში. ოთხი პერ­სო­ნა დგას 
გან­ცალ­კე­ვე­ბუ­ლად, რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის ად­რე­უ­ლი მომ­ხრე­ე­ბი: 
რო­ბერტ ოუ­ე­ნი (Robert Owen), ჰუ­გო მუნ­სტერ­ბერ­გი (Hugo Munsterberg), მა­რი 
პარ­კერ ფო­ლე­ტი (Mary Parker Follett) და ჩეს­ტერ ბარ­ნარ­დი (Chester Barnard). მა­
თი წვლი­ლი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თუმ­ცა ყვე­ლა მა­თაგ­ნი აღი­ა­
რებ­და, რომ ადა­მი­ა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი აქ­ტი­ვია და, ამ­
დე­ნად, უნ­და იმარ­თე­ბო­დეს შე­სა­ფე­რი­სად. მათ­მა იდე­ებ­მა სა­ფუძ­ვე­ლი და­უ­დო 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ისეთ პრაქ­ტი­კას, რო­გო­რი­ცაა პერ­სო­ნა­ლის შერ­ჩე­ვის პრო­ცე­დუ­
რე­ბი,­ მო­ტი­ვა­ცი­ის პროგ­რა­მე­ბი, გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბა. ჩა­ნარ­თი MH-5 გვთავაზობს 
თი­თო­ე­უ­ლი ინ­დი­ვიდის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იდე­ე­ბის დე­მონ­სტრი­რე­ბას.

MH3  ისაუბრეთ ქცევითი 
მიდგომის განვითარებასა 
და გამოყენებაზე

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა

ადამიანების სამუშაოზე  მოქმედე­
ბის შესწავლა

ჩანართი MH-5

ორგანიზაციული ქცევის ადრეული 
მიმდევრები

რობერტ ოუენი 
(Robert Owen)

გვიანი 1700-იანი წლები

ორგანიზაციული 
ქცევის ადრეული 

მომხრეები

ჩესტერ ბარნარდი 
(Chester Barnard)
1930-იანი წლები

ჰუგო მიუნსტერბერგი 
(Hugo Munsterberg)

ადრეული 1900-იანი წლები

მარი პარკერ ფოლეტი 
(Mary Parker Follett)

ადრეული 1900-იანი წლები

•  სამუშაო პირობები (აღმაშფო­თებ­ლად 
მიიჩნევენ შრომის სავალალო პირობებს)

•  შესაძლო იდეალური სამუშაო ადგილი
•  არგუმენტები, რომ მომუშავეებზე დახარ­

ჯული თანხები ჭკვიანური ინვესტიციაა

•  რეალური მენეჯერი, რომელსაც 
მიაჩნდა, რომ ორგანიზაცია სოცია­
ლური სისტემაა და საჭიროებს 
კოოპერირებას

•  მენეჯერის სამუშაოა თანამშრო­
მელ­თა მაღალი ძალისხმევის 
სტიმულირება და კომუნიკაცია

•  პირველმა აღნიშნა, რომ 
ორგანიზაცია ღია სისტემაა

•  ინდუსტრიული ფსიქოლოგიის პიო­
ნერი – სამუშაო ადგილზე ადამი­
ანების მეცნიერული შესწავლა

•  ფსიქ. ტესტები თანამშრომელთა 
შერჩევისას, სწავლების კონცეფ­
ციები ტრენინგისათვის, ადამი­­ანთა 
ქცევის შესწავლა მომუშავეთა 
მოტივირებისათვის

•  ერთ-ერთმა პირველმა აღნიშნა, რომ ორგანიზაცია 
შეიძლება განხილულ იქნეს ინდივიდუალური და 
ჯგუფური ქცევის ჭრილში

•  შესთავაზა უფრო მეტად ადამიანებზე ორიენტი­რე­
ბული იდეები, ვიდრე სამეცნიერო მენეჯმენტია

•  ფიქრობდა, რომ ორგანიზაციები უნდა დაეფუძნოს 
ჯგუფურ ეთიკას

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.  

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 
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ქცევითი მიდგომა        რაოდენობრივი მიდგომები თანამედროვე მიდგომები

წყარო: Stephen Studd/Getty Images
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ეჭ­ვგა­რე­შე­ა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის გან­ვი­თა­რე­ბა­ში ყვე­ლა­ზე 
დი­დი წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნა ჰოტორნის (Hawthorne) კვლევებმა -კვლე­ვე­ბის 
სე­რი­ა, რო­მე­ლიც ჩა­ტარ­და Western Electric Company Works-ში, სი­სე­რო­
ში, ილი­ნო­ი­სი. ეს კვლე­ვე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­იწყო 1924 წელს, თავ­და­პირ­
ვე­ლად ჩა­ფიქ­რე­ბუ­ლი იყო კომ­პა­ნი­ის სამ­რეწ­ვე­ლო ინ­ჟინ­რე­ბის მი­ერ, 
რო­გორც მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ექ­სპე­რი­მენ­ტე­ბი. მათ უნ­დო­დათ 
შე­ეს­წავ­ლათ გა­ნა­თე­ბის სხვა­დას­ხვა დო­ნის გავ­ლე­ნა მო­მუ­შა­ვე­თა მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე. რო­გორც ნე­ბის­მი­ე­რი სა­მეც­ნი­ე­რო ექ­სპე­რი­მენ­ტი, სა­
კონ­ტრო­ლო და ექ­სპე­რი­მენ­ტუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი ისე იყო შერ­ჩე­უ­ლი, რომ 
სა­კონ­ტრო­ლო ჯგუფს უნ­და ემუ­შა­ვა ერ­თი უც­ვლე­ლი გა­ნა­თე­ბის პი­
რო­ბებ­ში, ხო­ლო ექ­სპე­რი­მენ­ტულ ჯგუფს კი – სხვა­დას­ხვა გა­ნა­თე­ბის 
პი­რო­ბებ­ში. რას ელო­დებ­დნენ ექ­სპე­რი­მენ­ტის მომ­წყო­ბი ინ­ჟინ­რე­ბი? 
ისი­ნი ლო­გი­კუ­რად უშ­ვებ­დნენ, რომ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი შე­დე­გი ექ­სპე­რი­
მენ­ტულ ჯგუფ­ში და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბო­და გა­ნა­თე­ბის ინ­ტენ­სი­ვო­ბა­
ზე. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მათ აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ რო­დე­საც ექ­სპე­რი­მენ­ტულ ჯგუფ­
ში გა­ნა­თე­ბის ინ­ტენ­სი­ვო­ბა იზ­რდე­ბო­და, პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა იზ­რდე­ბო­და ორი­ვე 
ჯგუფ­ში, ხო­ლო რო­დე­საც გა­ნა­თე­ბის დო­ნე ექ­სპე­რი­მენ­ტულ ჯგუფ­ში მცირ­დე­ბო­
და, მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა ისევ იზ­რდე­ბო­და ორი­ვე ჯგუფ­ში. ფაქ­ტობ­რი­ვად, ექ­სპე­რი­
მენ­ტულ ჯგუფ­ში მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა და­ე­ცა მხოლოდ მა­შინ, რო­ცა გა­ნა­თე­ბის დო­ნე 
დას­წი­ეს მთვა­რის შუ­ქამ­დე. რით უნ­და აეხ­სნათ ეს მო­უ­ლოდ­ნე­ლი შე­დე­გე­ბი? ამ 
მოვ­ლე­ნით ინ­ჟინ­რე­ბი გაკ­ვირ­ვე­ბუ­ლი იყ­ვნენ და და­ას­კვნეს, რომ გა­ნა­თე­ბის დო­ნეს 
არა აქვს პირ­და­პი­რი კავ­ში­რი ჯგუ­ფის მ­წარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას­თან და რა­ღაც სხვა ფაქ­
ტო­რი ზემოქმედებდა შე­დე­გებ­ზე. მათ არ შე­ეძ­ლოთ აეხ­სნათ, რა იყო ეს „სხვა რამ“.
1927 წელს Western Electric-ის ინ­ჟინ­რებ­მა სთხო­ვეს ჰარ­ვარ­დის პრო­ფე­სორ ელ­ტონ 
მე­ი­ოს (Elton Mayo) და მის თა­ნა­შემ­წეს, ჩარ­თუ­ლიყ­ვნენ კვლე­ვა­ში. ასე და­იწყო ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც გაგ­რძელ­და 1932 წლამ­დე და სა­ფუძ­ვე­ლი ჩა­უ­ყა­რა რამ­
დე­ნი­მე ექ­სპე­რი­მენტს სა­მუ­შა­ო­ე­ბის რე­დი­ზა­ინ­ზე, ცვლი­ლე­ბებს სა­მუ­შა­ოს გან­
რიგ­ში და სა­მუ­შაო კვი­რის ხან­გრძლი­ვო­ბა­ში, შეს­ვე­ნე­ბის პე­რი­ო­დე­ბის შე­მო­ღე­ბას, 
კო­ლექ­ტი­უ­რის სა­პი­რის­პი­როდ, ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ხელ­ფა­სე­ბის გეგ­მე­ბის შე­მუ­შა­ვე­
ბას.7 მა­გა­ლი­თად, ერ­თი ექ­სპე­რი­მენ­ტი იმის­თვის ჩა­ტარ­და, რომ და­ედ­გი­ნა ჯგუ­
ფის ანაზღ­ა­უ­რე­ბის სის­ტე­მის გავ­ლე­ნა ჯგუ­ფის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე. შე­დე­გებ­მა 
აჩ­ვე­ნა, რომ ანაზღ­ა­უ­რე­ბის სის­ტე­მის გავ­ლე­ნა მუ­შა­კის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე იყო 
ნაკ­ლე­ბი, ვიდ­რე ჯგუ­ფუ­რი ზე­გავ­ლე­ნა, აღი­ა­რე­ბა და და­ცუ­ლო­ბა. მკვლე­ვრებ­მა 
და­ად­გი­ნეს, რომ ეს სო­ცი­ა­ლუ­რი ნორ­მე­ბი გა­დამ­წყვე­ტია ინ­დი­ვი­დის ქცე­ვი­სათ­ვის 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე. 

მკვლევ­რე­ბი შე­თან­ხმდნენ, რომ ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვებს ჰქონ­და თა­მა­შის წე­სის 
შემ­ცვლე­ლი გავ­ლე­ნა მე­ნეჯ­მენ­ტის მო­საზ­რე­ბებ­ზე იმის თა­ო­ბა­ზე, თუ რო­გო­რია 
ადა­მი­ა­ნე­ბის რო­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. მე­ი­ომ და­ად­გი­ნა, რომ ადა­მი­ან­თა ქცე­ვა და 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა ძა­ლი­ან მყა­რად უკავ­შირ­დე­ბა ერ­თმა­ნეთს, გუნ­დუ­რი ფაქ­ტო­რე­
ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან ზე­გავ­ლე­ნას ახ­დენს ინ­დი­ვი­დის ქცე­ვა­ზე, ჯგუ­ფის სტან­დარ­ტე­
ბი გან­საზღ­ვრავს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მო­მუ­შა­ვის შე­დე­გებს და, რომ ფუ­ლი უფ­რო 
ნაკ­ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ზე­გავ­ლე­ნის მქო­ნე ფაქ­ტო­რია მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე, 
ვიდ­რე ჯგუ­ფის სტან­დარ­ტე­ბი, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა და უსაფ­რთხო­ე­ბა. ამ დას­კვნებ­
მა სრუ­ლი­ად ახა­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბა მის­ცა ადა­მი­ან­თა ქცე­ვის ფაქ­ტო­რის შე­ფა­სე­ბას 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მე­ნეჯ­მენ­ტში.

თუმ­ცა კრი­ტი­კო­სებ­მა შე­ტე­ვა მი­ი­ტა­ნეს კვლე­ვის პრო­ცე­დუ­რებ­ზე, მი­ღე­ბუ­ლი 
შე­დე­გე­ბის ანა­ლიზ­ზე და დას­კვნებ­ზე. ის­ტო­რი­უ­ლი პერ­სპექ­ტი­ვი­დან გა­მომ­დი­ნა­
რე, ნაკ­ლე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს, ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვე­ბი რამ­დე­ნად აკა­დე­მი­უ­რად 
სწო­რად იყო ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი ან რამ­დე­ნად სწო­რი იყო მი­სი დას­კვნე­ბი.8 მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნია ის, რომ ამ კვლე­ვებ­მა გამოიწვია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვი­სად­მი 
ინ­ტე­რე­სის სტი­მუ­ლი­რე­ბა.

როგორ იყენებენ თანამედროვე მენეჯერები ქცევით მიდგომებს 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვან ზე­გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზე, თუ რო­
გო­რია დღეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი. ჩვენ და­ვი­ნა­ხავთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
ქცე­ვას­თან მიდ­გო­მის გავ­ლე­ნას იმა­ზე, თუ რო­გორ ქმნი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა­მუ­შა­ო­ე­
ბის დი­ზა­ინს, რო­გორ მუ­შა­ო­ბენ ისი­ნი თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დებ­თან, რო­გორი კო­
მუ­ნი­კა­ცი­ა აქვთ. ბევ­რი იმ მო­საზ­რე­ბე­ბი­დან, რომ­ლე­ბიც გა­მოთ­ქმუ­ლი იყო ორ­გა­

ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვე­ბი

კვლევების სერია 1920-1930-იან 
წლებში, რომელმაც ახლებურად 
წარმოაჩინა ინდივიდებისა და ჯგუ­
ფების ქცევა 

Early Advocates
of OB

Robert Owen
Late 1700s

Mary Parker Follett
Early 1900s

Hugo Munsterberg
Early 1900s

Chester Barnard
1930s

•

•

Pioneer in field of industrial
psychology—scientific study of
people at work
Suggested using psychological
tests for employee selection,
learning theory concepts for
employee training, and study
of human behavior for
employee motivation

•

•

•

Actual manager who thought
organizations were social
systems that required
cooperation
Believed manager’s job was to 
communicate and stimulate
employees’ high levels of effort
First to argue that organizations
were open systems

Concerned about deplorable
working conditions
Proposed idealistic workplace
Argued that money spent
improving labor was smart
investment

•

•
•

One of the first to recognize that
organizations could be viewed
from perspective of individual
and group behavior
Proposed more people-oriented
ideas than scientific manage-
ment followers
Thought organizations should
be based on group ethic

•

•

•

წყარო: Hawthorne Museum
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ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის ად­რე­უ­ლი მიმ­დევ­რე­ბის მი­ერ, და ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვის 
შე­დე­გე­ბი გახ­და სა­ფუძ­ვე­ლი თა­ნა­მედ­რო­ვე მო­ტი­ვა­ცი­ის, ლი­დე­რო­ბის, ჯგუ­ფუ­
რი ქცე­ვი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის თე­ო­რი­ე­ბი­სათ­ვის. 

რაოდენობრივი მიდგომა
ავი­ა­ლა­ი­ნერ­ში მგზავ­რთა ჩას­ხდო­მა ყო­ველ­თვის პრობ­ლე­მუ­რი­ა, ეს სე­რი­ო­ზუ­ლი 
პრობ­ლე­მაა ყვე­ლა ავი­ა­კომ­პა­ნი­ი­სათ­ვის. ჩას­ხდო­მა­ზე და­კარ­გუ­ლი დრო, ცხა­
დი­ა, ამ­ცი­რებს ლა­ი­ნე­რის ცა­ში აჭ­რის­თვის სა­ჭი­რო დროს. სივ­რცი­სა და დრო­ის 
გე­ო­მეტ­რი­ულ კვლე­ვა­ზე დაყ­რდნო­ბით, ერ­თ-ერ­თმა ავი­ა­კომ­პა­ნი­ამ გა­მო­ი­ყე­ნა 
„ა­მობ­რუ­ნე­ბუ­ლი პი­რა­მი­დის“ პრო­ცე­სი, რა­მაც და­ზო­გა მი­ნი­მუმ 2 წუ­თი.9 ესაა 
რაოდენობრივი მიდგომის მა­გა­ლი­თი, რო­ცა იყე­ნებენ რა­ო­დე­ნობ­რივ ტექ­ნი­კას 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის გასაუმჯობესებლად. ეს მიდ­გო­მა ასე­ვე ცნო­ბი­ლია 
მართვის მეცნიერების სახ­ელით.

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა ემ­ყა­რე­ბა მე­ო­რე მსოფ­ლიო ომის დროს სამ­ხედ­რო 
ამო­ცა­ნე­ბის გა­და­საწყ­ვე­ტად მა­თე­მა­ტი­კუ­რი და სტა­ტის­ტი­კუ­რი მე­თო­დე­ბის გა­
მო­ყე­ნე­ბას. ომის დას­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ ამ ტექ­ნი­კი­დან დი­დი ნა­წი­ლი, რო­მე­ლიც 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და სამ­ხედ­რო პრობ­ლე­მე­ბი­სათ­ვის, გა­და­ვი­და ბიზ­ნესსექ­ტორ­ში. 
მა­გა­ლი­თად, სამ­ხედ­რო ოფიც­რე­ბის ერ­თი ჯგუ­ფი, მეტ­სა­ხე­ლით Whiz Kids, შე­უ­
ერ­თდა 1940-ი­ან წლებ­ში Ford Motor Company-ს და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­სათ­ვის და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ და­იწყ­ეს სტა­ტის­ტი­კუ­რი მე­თო­დე­ბი­სა და 
რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მო­დე­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა.

რას გუ­ლის­ხმობს რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა? – სტა­ტის­ტი­კის, ოპ­ტი­მი­ზა­ცი­ის 
მო­დე­ლე­ბის, სა­ინ­ფორ­მა­ციო მო­დე­ლე­ბის, კომ­პი­უ­ტე­რული სი­მუ­ლა­ცი­ებისა და 
სხვა ტექ­ნი­კის ჩარ­თვას მე­ნეჯ­მენ­ტის აქ­ტი­ვო­ბებ­ში. მა­გა­ლი­თი­სათ­ვის, წრფი­ვი 
პროგ­რა­მი­რე­ბა არის ტექ­ნი­კუ­რი სა­შუ­ა­ლე­ბა, რო­მელ­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი იყე­ნე­ბენ 
რე­სურ­სე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბი­სათ­ვის. სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დრო­ში გა­ნა­წი­ლე­ბა ეფექ­ტი­ა­
ნი იქ­ნე­ბა კრი­ტი­კუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტის ანა­ლი­ზით მი­ღე­ბუ­ლი შე­დე­გე­ბი­სას. შეკ­
ვე­თე­ბის რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მო­დე­ლი მე­ნე­ჯე­რებს სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს, მა­რა­გე­ბი 
ოპ­ტი­მა­ლურ დო­ნე­ზე შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ. თი­თო­ე­უ­ლი ეს მა­გა­ლი­თი წარ­მო­ად­გენს 
მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ში რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი ტექ­ნი­კის 
გა­მო­ყე­ნე­ბის და­დას­ტუ­რე­ბას. რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის სხვა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი არე­ა­ლია ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტის სის­ტე­მე­ბი.

ხა­რის­ხის რე­ვო­ლუ­ცია მო­ე­დო ბიზ­ნეს­სა და სა­ზო­გა­დო­ებ­რივ სექ­ტო­რებს 
1980-1990 წლებ­ში.10 ამის შთა­გო­ნე­ბის წყა­რო იყო ხა­რის­ხის ექ­სპერ­ტთა მცი­რე 
ჯგუ­ფი, რომ­ლის წევ­რთა­გან ყვე­ლა­ზე ცნო­ბილ­ნი – ვ. ედ­ვარდს დე­მინ­გი (W. Ed-
wards Demin) (სუ­რათ­ზე) და იო­სებ მ. ჯუ­რა­ნი (Joseph M. Juran),1950-ი­ან წლებ­ში 
იმ გარ­კვე­ულ იდე­ებ­სა და ტექ­ნი­კას უჭერ­დნენ მხარს, რო­მელ­თაც ჰყავ­დათ მცი­
რე რა­ო­დე­ნო­ბის მომ­ხრე­ე­ბი ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში, თუმ­ცა მათ იდე­
ებს ენ­თუ­ზი­აზ­მით მო­ე­კიდ­ნენ ია­პო­ნუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი. რო­დე­საც ია­პო­ნელ­
მა მწარ­მო­ებ­ლებ­მა და­იწყ­ეს ამე­რი­კელ კონ­კუ­რენ­ტებ­ზე შე­ტე­ვა პრო­დუქ­ცი­ის 
ხა­რის­ხით, და­სავ­ლელ­მა მე­ნე­ჯე­რებ­მა უფ­რო სე­რი­ო­ზუ­ლად შე­ხე­დეს დე­მინ­გი­სა 
და ჯუ­რა­ნის იდე­ებს, რომ­ლე­ბიც თა­ნა­მედ­რო­ვე ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტის პროგ­რა­
მე­ბის სა­ფუძ­ვე­ლი გახ­და.

1. მუდმივი ფოკუსირება მომხმარებელზე. მომ­ხმა­რე­ბელ­თა რი­გებს მი­ე­კუთ­
ვნე­ბი­ან რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რეთ მყო­ფი ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც ყი­დუ­
ლო­ბენ პრო­დუქ­ცი­ას და მომ­სა­ხუ­რე­ბას, ასე­ვე, ში­და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი, რომ­ლე­
ბიც ურ­თი­ერ­თო­ბენ და ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან სხვებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში.

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950                         1960 – დღემდე

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები თანამედროვე მიდგომები

წყარო: Stephen Studd/Getty Images

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები
1960 – დღემდე

თანამედროვე მიდგომები

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.  

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა 
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950

ქცევითი მიდგომა           რაოდენობრივი მიდგომები       

        1960 – დღემდე    

თანამედროვე მიდგომები

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები
1960 – დღემდე

თანამედროვე მიდგომები

3000 ჩვ.წ.აღ-მდე - 1776 წ.

ადრეული მენეჯმენტი
      1911 – 1947 

კლასიკური მიდგომა
   გვიანი 1700 – 1950       1940 – 1950

ქცევითი მიდგომა რაოდენობრივი მიდგომები
1960 – დღემდე

თანამედროვე მიდგომები

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა

რაოდენობრივი ტექნიკის გამოყე­
ნება გადაწყვეტილებების მიღების 
გასაუმჯობესებლად

წყარო: Bert Hardy/Hulton Archive/Getty Images

წყარო: Richard Drew/AP Wide World Photos

MH4  აღწერეთ რაოდენობ
რივი მიდგომა

ჩანართი MH-6

რა არის ხარისხის მენეჯმენტი?
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2.	 უწყვეტი გაუმჯობესება. ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტი – ესაა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, 
რო­დე­საც არა­სო­დეს ხართ კმა­ყო­ფი­ლი. „ძა­ლი­ან კარ­გი“ არაა საკ­მა­რი­სად კარ­
გი. ხა­რის­ხი ყო­ველ­თვის შე­იძ­ლე­ბა გა­უმ­ჯო­ბეს­დეს.

3.	 ფოკუსირება პროცესზე. ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტი ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია სა­მუ­შაო 
პრო­ცე­სებ­ზე, რა­თა პრო­დუქ­ცი­ი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის ხა­რის­ხი მუდ­მი­ვად უმ­
ჯო­ბეს­დე­ბო­დეს.

4.	 ხარისხის გაუმჯობესება ორგანიზაციის საქმიანობის ყველა ეტაპზე/სფე­
როში. ეს ეხე­ბა რო­გორც სა­ბო­­ლოო პრო­დუქ­ტებს, ასე­ვე იმას, თუ რო­გორ 
ახ­ორციელებს ორ­გა­ნი­ზა­ცია მათ მი­წო­დე­ბას, რო­გო­რი სი­სწ­რა­ფით რე­ა­გი­რებს 
სა­ჩივ­რებ­ზე, რამ­დე­ნად თა­ვა­ზი­ა­ნად პა­სუ­ხობს სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­რებს. 

5.	 დეტალური გაზომვა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ოპე­რა­ცი­ებ­ში ყვე­ლა კრი­ტი­კუ­ლი 
ცვლა­დის გა­სა­ზო­მად ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტი იყე­ნებს სტა­ტის­ტი­კურ ტექ­ნი­
კას. პრობ­ლე­მე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის, მათი მიზეზებისა და ამ მიზეზების 
აღმოფხვრის საშუალებების აღმოჩენის მიზნით, ეს ცვლა­დე­ბი უდარ­დე­ბა 
სტან­დარ­ტებს. 

6.	 მომუშავეთა განვითარება. ხა­რის­ხის მე­ნეჯ­მენ­ტი იყე­ნებს ადა­მი­ა­ნებს გან­ვი­
თა­რე­ბის პრო­ცე­სი­სათ­ვის. აგ­რეთ­ვე, ფარ­თოდ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა გუნ­დე­ბი, რო­
გორც პრობ­ლე­მე­ბის აღ­მო­ჩე­ნის და გა­დაწყ­ვე­ტის მა­მოძ­რა­ვე­ბე­ლი ძა­ლა.

ხარისხის საყოველთაო მენეჯმენტი ან TQM – ესაა მე­ნეჯ­მენ­ტის ფი­ლო­სო­ფი­ა, 
რო­მე­ლიც ეფუძ­ნე­ბა მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მოთხ­ოვ­ნე­ბის და მო­ლო­დი­ნის მუდ­მი­ვი 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის პრო­ცესს (იხ. ჩა­ნარ­თი MH-6). ცნე­ბა მომხმარებელი მო­ი­ცავს 
ყვე­ლას, ვი­საც შე­ხე­ბა აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის პრო­დუქ­ცი­ა­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბას­
თან მის შიგ­ნით თუ გა­რეთ – მო­მუ­შა­ვე­ებს და მომ­წო­დებ­ლებს, ასე­ვე იმ ადა­მი­
ა­ნებს, ვინც ყი­დუ­ლობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის პრო­დუქ­ცი­ას ან მომ­სა­ხუ­რე­ბას. მუდმი
ვი განახლება შე­უძ­ლე­ბე­ლია დე­ტა­ლუ­რი გა­ზომ­ვე­ბის გა­რე­შე, რაც მო­ითხ­ოვს 
სტა­ტის­ტი­კუ­რი ტექ­ნი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბას, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მუ­შაო 
პრო­ცეს­ში ზო­მავს ყვე­ლა კრი­ტი­კულ ცვლადს. პრობლემების აღმოჩენისა და 
კორექტირების მიზნით, გა­ზომ­ვის შე­დე­გე­ბი უდარ­დე­ბა სტან­დარ­ტებს.

როგორ იყენებენ თანამედროვე მენეჯერები რაოდენობრივ მიდგომას. არა­ვის 
უყ­ვარს გრძე­ლი რი­გე­ბი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, ნი­უ­-ი­ორ­კის მცხ­ოვ­რებ­ლებს. თუ ისი­
ნი ხე­და­ვენ გე­ძელ რიგს შე­სას­ვლელ­თან, მი­დი­ან სხვა ად­გი­ლას. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­
სა, Whole Foods-ის სუ­პერ­მარ­კე­ტებ­ში მან­ჰე­ტენ­ზე მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი აღ­მო­ა­ჩე­ნენ 
გან­სხვა­ვე­ბულ რა­მეს – რაც უფ­რო გრძე­ლია რი­გი, მით უფ­რო მოკ­ლეა მოც­დის 
დრო. რო­დე­საც მომ­ხმა­რე­ბე­ლი მზა­დაა გა­დახ­დი­სათ­ვის, ის გა­და­დის ცალ­კე­ულ 
ხა­ზებ­ზე, სა­დაც შე­უძ­ლია გა­დახ­და. Whole Foods ცნო­ბი­ლია თა­ვი­სი ორ­გა­ნუ­ლი 
პრო­დუქ­ცი­ით, რო­მელ­ზე­დაც შე­უძ­ლია და­ა­წე­სოს მა­ღა­ლი ფა­სე­ბი, რაც მას აძ­
ლევს სა­შუ­ა­ლე­ბას, მარ­კე­ტე­ბის ყვე­ლა გა­სავ­ლელ­ში გა­ნა­თავ­სოს სპე­ცი­ა­ლუ­რი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გა­დახ­დე­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად. ამ­დე­ნად, მომ­ხმა­რე­ბე­ლი 
აღ­მო­ა­ჩენს, რომ მოც­დის დრო შემ­ცირ­და.11 ხა­ზე­ბის გა­და­ად­გი­ლე­ბის ხე­ლოვ­ნე­
ბას ეწო­დე­ბა რი­გე­ბის მარ­თვა და Whole Foods-ი­სათ­ვის ეს პრო­ცე­სი გა­და­ი­ზარ­და 
ძლი­ერ გა­ყიდ­ვებ­ში მან­ჰე­ტე­ნის მა­ღა­ზი­ებ­ში.

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა პირ­და­პირ ზე­მოქმედებს მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბებ­ზე ისეთ სფე­რო­ებ­ში, რო­გო­რი­ცაა და­გეგ­მვა და კონ­ტრო­ლი. მა­გა­
ლი­თი­სათ­ვის, ბი­უ­ჯე­ტი­რე­ბის, დრო­ი­თი გან­რი­გე­ბის დად­გე­ნის, ხა­რის­ხის კონ­
ტროლის და ა.შ. დროს მენეჯერები, რო­გორც წე­სი, ეყ­რდნო­ბი­ან რა­ო­დე­ნობ­რივ 
მიდ­გო­მას. სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბულ­მა პროგ­რა­მულ­მა უზ­რუნ­ველ­ყო­ფამ გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სა 
რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სათ­ვის, თუმ­ცა ზო­გი­ერ­თი 
ისევ ზედ­მე­ტად მი­იჩ­ნევს ამ ტექ­ნი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბას.

ხა­რის­ხის სა­ყო­ველ­თაო მე­ნეჯ­მენ­ტი

მენეჯმენტის ფილოსოფია, რომელიც 
ეფუძნება მომხმარებელთა მოთხოვ­
ნების და მოლოდინის მუდმივ გაუმ­
ჯობესებას.
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თანამედროვე მიდგომები
რო­გორც და­ვი­ნა­ხეთ, ად­რე­უ­ლი მიდ­გო­მე­ბი­ს ძა­ლი­ან ბევ­რ ელე­მენ­ტს დღე­საც 
აქვს გავ­ლე­ნა მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ მე­ნეჯ­მენ­ტზე. ად­რინ­დე­ლი 
მიდ­გო­მე­ბის უმე­ტე­სო­ბა­ში ფო­კუ­სი­რე­ბა ხდე­ბო­და მე­ნე­ჯე­რე­ბის პრობ­ლე­მებ­ზე 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგნით. 1960 წლი­დან მე­ნეჯ­მენ­ტის მკვლევ­რებ­მა და­იწყ­ეს ყუ­
რადღ­ე­ბის გა­და­ტა­ნა იმა­ზე, თუ რა ხდე­ბო­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რეთ, მის საზღ­
ვრებს მიღმა. ამ თა­ნა­მედ­რო­ვე მიდ­გო­მის შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­წი­ლე­ბია სის­ტე­მე­ბი 
და გა­უთ­ვა­ლის­წი­ნე­ბე­ლი ვი­თა­რე­ბა. სის­ტე­მე­ბის თე­ო­რია წარ­მო­ად­გენს სა­ბა­ზი­
სო თე­ო­რი­ას ფი­ზი­კურ მეც­ნი­ე­რე­ბა­ში, მაგ­რამ არა­სო­დეს გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლა ადა­მი­
ა­ნე­ბის მი­ერ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ ძა­ლის­ხმე­ვას­თან. 1938 წელს ჩეს­ტერ ბარ­ნარ­
დმა (Chester Barnard), სა­ტე­ლე­ფო­ნო კომ­პა­ნი­ის აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა, პირ­ველ­მა 
და­წე­რა თა­ვის წიგ­ნში აღმასრულებლის ფუნქციები – რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცია ფუნ­
ქცი­ო­ნი­რებს, რო­გორც კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სის­ტე­მა. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, 1960-ი­ან 
წლე­ბამ­დე ეს ასე არ ხდე­ბო­და, ანუ მა­ნამ­დე, სა­ნამ მე­ნეჯ­მენ­ტის მკვლევ­რებ­მა 
ყუ­რადღ­ე­ბა არ მი­აქ­ცი­ეს სის­ტე­მე­ბის თე­ო­რი­ას და იმას, თუ რა კავ­შირ­შია იგი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას­თან.

სისტემა ურ­თი­ერ­თდა­კავ­ში­რე­ბუ­ლი და ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი ერ­თობ­
ლი­ო­ბა­ა, რო­მე­ლიც ისეა აგე­ბუ­ლი, რომ ქმნის ერ­თი­ა­ნო­ბას. სის­ტე­მე­ბის 
ორი მო­წეს­რი­გე­ბუ­ლი სა­ბა­ზი­სო ტი­პი არ­სე­ბობს: და­ხუ­რუ­ლი და ღი­ა. და­
ხურულ სისტემებზე გა­რე­მო არ ახ­დენს ზე­გავ­ლე­ნას და მათ­თან არ ურ­
თი­ერ­თქმე­დებს. ამის­გან გან­სხვა­ვე­ბით, ღია სისტემებზე ზე­გავ­ლე­ნას ახ­
დენს და მას­თან ურ­თი­ერ­თქმე­დე­ბა­შია გა­რე­მო. დღეს, რო­ცა ჩვენ აღ­ვწერთ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, ვგუ­ლის­ხმობთ ღია სის­ტე­მებს. ჩა­ნარ­თი MH-7 აჩ­ვე­ნებს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის დი­აგ­რა­მას ღია სის­ტე­მის ას­პექ­ტით. რო­გორც ხე­დავთ, ორ­
გა­ნი­ზა­ცია იღებს რე­სურ­სებს გა­რე­მო­დან და ახ­დენს მათ ტრან­სფორ­მი­რე­
ბას პრო­დუქ­ცი­ად, რო­მე­ლიც შემ­დეგ ნა­წილ­დე­ბა გა­რე­მო­ში. ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
„ღი­ა­ა“ და ურ­თი­ერ­თქმე­დებს გა­რე­მოს­თან.
რო­გორ ზე­გავ­ლე­ნას ახ­დენს სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა მე­ნეჯ­მენ­ტის ჩვე­ნე­ულ 

გა­გე­ბა­ზე? მკვლე­ვ­რე­ბი ხაზს უს­ვა­მენ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცია შედ­გე­ბა „ურ­თი­ერ­
თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბის­გან – ინ­დი­ვი­დე­ბის, ჯგუ­ფე­ბის, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­
ბის, მო­ტი­ვე­ბის­,ფორ­მა­ლუ­რი სტრუქ­ტუ­რის, მიზ­ნე­ბის, სტა­ტუ­სი­სა და ძა­ლა­უფ­
ლე­ბის ჩათ­ვლით 12. ეს ნიშ­ნავს, რომ რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ახ­დე­ნენ სა­მუ­შაო 
აქ­ტი­ვო­ბე­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სხვა­დას­ხვა ად­გი­ლებ­ში, ისი­ნი 
რწმუნ­დე­ბი­ან, რომ ყვე­ლა ეს ნა­წი­ლი მუ­შა­ობს ერ­თობ­ლი­ვად, რა­თა მიღ­წე­უ­ლ 
იქ­ნეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბი. მა­გა­ლი­თად, სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა აღი­ა­რებს, 
რომ, მი­უ­ხედ­ვად იმი­სა, თუ რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რია სა­წარ­მოო დე­პარ­ტა­მენ­ტი, 
მარ­კე­ტინ­გის დე­პარ­ტა­მენ­ტმა უნ­და ირე­ა­გი­როს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა გე­მოვ­ნე­ბის 
ცვლი­ლე­ბა­ზე და იმუ­შა­ოს პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტთან ისე­თი 
პრო­დუქ­ცი­ის შე­საქ­მნე­ლად, რო­მე­ლიც უნ­დათ მომ­ხმა­რებ­ლებს – წი­ნა­აღ­მდეგ 
შემ­თხვე­ვა­ში და­ზა­რალ­დე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­ერ­თო შე­დე­გე­ბი.

და­მა­ტე­ბით, სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა გუ­ლის­ხმობს, რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი 
და აქ­ტი­ვო­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ერთ არე­ალ­ში გავ­ლე­ნას ახ­დენს სხვა არე­ებ­ზე. 
მა­გა­ლი­თად, თუ შეს­ყიდ­ვე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტი ვერ შე­ი­ძენს სა­ჭი­რო რა­ო­დე­ნო­ბი­
სა და ხა­რის­ხის მა­სა­ლებს, სა­წარ­მოო დე­პარ­ტა­მენ­ტი ვერ შე­ას­რუ­ლებს თა­ვის 
საქმეს.

სა­ბო­ლოდ, სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა აღი­ა­რებს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი არ არი­ან 
თვით­კმა­რი. ისი­ნი და­მო­კი­დე­ბუ­ლი არი­ან გა­რე­მო­ზე, რა­თა მი­ი­ღონ სა­ჭი­რო მა­
სა­ლე­ბი, და გა­ნა­წი­ლე­ბის ობი­ექ­ტებ­ზე, რომ მოხ­დეს მა­თი პრო­დუქ­ცი­ის ათ­ვი­სე­
ბა.­ ვერც ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცია ვერ იფუნ­ქცი­ო­ნი­რებს დიდ­ხანს, თუ ის არ­ღვევს 
სამ­თავ­რო­ბო რე­გუ­ლა­ცი­ებს, ურ­თი­ერ­თო­ბას მომ­წო­დებ­ლებ­თან, ან სხვა გა­რე­
მო­ე­ბებს, რომ­ლებ­ზეც ის და­მო­კი­დე­ბუ­ლი­ა.

რამ­დე­ნად რე­ლე­ვან­ტუ­რია სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა მე­ნეჯ­მენ­ტი­სათ­ვის? პა­
სუ­ხია – საკ­მა­ოდ რე­ლე­ვან­ტუ­რი. გა­ნი­ხი­ლეთ შემ­დე­გი მა­გა­ლი­თი: Starbucks-ის 
რეს­ტორ­ნის ცვლის მე­ნე­ჯერ­მა, იმ მო­მუშ­ვე­თა კო­ორ­დი­ნი­რე­ბისას, რომ­ლე­ბიც 

წყარო: AFP/Photo Frederic J. Brown/Newscom
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MH-5  ახსენით თანამედრო
ვე მიდგომების სხვადასხვა 
თეორიები

სის­ტე­მა 

ურთიერთდაკავშირებული და ურ­
თიერთდამოკიდებული ნაწილების 
მოწესრიგებული ერთობლიობა, 
რომელიც ისეა აგებული, რომ ქმნის 
ერთიანობას.

და­ხუ­რული სის­ტე­მა

სისტემა, რომელზეც არ 
ზემოქმედებს და რომელთანაც არ 
ურთიერთქმედებს გარემო.

ღია სის­ტე­მა

სისტემა, რომელზეც ზემოქმედებს  
და რომელთანაც ურთიერთქმედება­
შია გარემო.
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იღე­ბენ შეკ­ვე­თებს დახ­ლი­დან, მძღო­ლე­ბი­სათ­ვის კი – ფან­ჯრი­დან, უნ­და უზ­
რუნ­ველ­ყოს სა­ჭი­რო მა­სა­ლე­ბის შე­მო­ტა­ნა და კვე­ბის პრო­დუქ­ტე­ბის შევ­სე­ბა, 
რა­თა მათ მომ­ხმა­რებ­ლის ნე­ბის­მი­ე­რი მოთხ­ოვ­ნა დრო­უ­ლად და­აკ­მა­ყო­ფი­ლონ. 
ეს მე­ნე­ჯე­რი „მარ­თავს“ სის­ტე­მის ყვე­ლა „ნა­წილს“ ისე, რომ რეს­ტო­რან­მა შე­ას­
რუ­ლოს გა­ყიდ­ვე­ბის დღი­უ­რი გეგ­მე­ბი.

ად­რე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რე­ტი­კო­სებ­მა ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეს მე­
ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პე­ბი, რომ­ლე­ბიც, მა­თი აზ­რით, ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის გა­მოდ­გე­ბო­და, ანუ ეს პრინ­ცი­პე­ბი იყო უნი­ვერ­სა­
ლუ­რი. მომ­დევ­ნო კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ არ­სე­ბობს გა­მო­ნაკ­ლი­სე­ბი 
ამ პრინ­ცი­პე­ბი­დან. მა­გა­ლი­თად, შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბა ფა­სე­უ­ლია და 
ფარ­თოდ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა, მაგ­რამ სა­მუ­შა­ო­ე­ბი ზედმეტად სპე­ცი­ა­ლი­ზე­
ბუ­ლი გახ­და. ბი­უ­როკ­რა­ტია სა­სურ­ვე­ლია ბევრ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში, მაგ­რამ 
სხვა გა­რე­მო­ე­ბებ­ში სხვა ტი­პის სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნი უფრო ეფექ­
ტუ­რი აღ­მოჩ­ნდა. მე­ნეჯ­მენ­ტი არ უნ­და (არ შე­იძ­ლე­ბა) ეფუძ­ნე­ბო­დეს 
მარ­ტივ პრინ­ცი­პებს, რომ­ლე­ბიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ყვე­ლა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში. გან­სხვა­ვე­ბუ­
ლი და ცვლა­დი სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი მო­ითხ­ო­ვენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა­გან სხვა­დას­ხვა მიდ­გო­
მე­ბი­სა და ტექ­ნი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბას. გარემოებითი მიდგომა (ხში­რად ამას სიტუ
აციურ მიდგომას უწო­დე­ბენ) აჩ­ვე­ნებს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გან­სხვავ­დე­ბი­ან 
ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან და გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი (გა­უთ­ვალ­სი­წი­ნე­ბელი) სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის წი­ნა­
შეც აღ­მოჩ­ნდე­ბი­ან ხოლ­მე, ამ­დე­ნად, ცხა­დი­ა, მათ ესა­ჭი­რო­ე­ბათ მე­ნეჯ­მენ­ტის 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ვა­რი­ან­ტე­ბი.

კარ­გი გზა იმი­სათ­ვის, რომ აღ­წე­რო გა­რე­მო­ე­ბი­თი მიდ­გო­მა, არის – „თუ 
ასე მოხ­და, მა­შინ“. თუ ესაა ფორ­მა, რო­მე­ლიც ეხე­ბა ჩემს სი­ტუ­ა­ცი­ას, მაშინ იგი 
სა­უ­კე­თე­სო გზას წარ­მო­ად­გენს აღ­ნიშ­ნუ­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ის მარ­თვი­სათ­ვის. ინ­ტუ­
ი­ცი­უ­რად ეს ჟღერს ლო­გი­კუ­რად, რად­გან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და ქვე­და­ნა­ყო­ფე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით ხში­რად გან­სხვავ­დე­ბა – ზო­მით, მიზ­ნე­ბით, სა­მუ­შაო აქ­
ტი­ვო­ბე­ბით და ა.შ. ერ­თობ გა­სა­ო­ცა­რი იქ­ნე­ბა, რომ აღ­მო­ა­ჩი­ნო უნი­ვერ­სა­ლუ­რი 
მე­ნეჯ­მენ­ტის წე­სე­ბი, რო­მელ­თა გა­მო­ყე­ნე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლია ყველა ვი­თა­რე­ბა­ში. 
მაგ­რამ, რა­საკ­ვირ­ვე­ლი­ა, ერ­თი­ა, ვთქვათ, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტი „და­მო­კი­დე­ბუ­ლია 
სი­ტუ­ა­ცი­ა­ზე“ და მე­ო­რე­ა, გა­არ­კვი­ო, რა სი­ტუ­ა­ცი­ას­თან გვაქვს საქ­მე. მე­ნეჯ­
მენ­ტის მკვლევ­რე­ბი აგ­რძე­ლე­ბენ მუ­შა­ო­ბას, რომ და­ად­გი­ნონ ეს სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი 
ცვლა­დე­ბი. ჩა­ნარ­თი MH-8 აღ­წერს ოთხ პო­პუ­ლა­რულ სი­ტუ­ა­ცი­ურ ცვლადს. რა­
საკ­ვირ­ვე­ლი­ა, ეს ჩა­მო­ნათ­ვა­ლი სრუ­ლი არა­ა, – 100-ზე მე­ტი სხვა­დას­ხვა ცვლა­დი 
იქ­ნა გა­მოვ­ლე­ნი­ლი – მაგ­რამ ის გვიჩ­ვე­ნებს ყვე­ლა­ზე უფ­რო გავ­რცე­ლე­ბულ და 
გა­მო­ყე­ნე­ბად ცვლა­დებს, ასე­ვე გვაძ­ლევს მო­საზ­რე­ბებს, თუ რას ვგუ­ლის­ხმობთ, 
რო­ცა ვამ­ბობთ – სიტუაციური ცვლადი. სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი მიდ­გო­მის მთა­ვა­რი ღი­

ჩანართი MH-7

ორგანიზაცია, როგორც ღია  
სისტემა
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ტრანსფორმაციის პროცესი
მომუშავეთა სამუშაო 
     აქტივობები
მენეჯმენტის აქტივობა
ტექნოლოგია და 
   ოპერაციული მეთოდები

ტრანსფორმაციის 
პროცესი

ორგანიზაცია

მასალები
ადამიანური რესურსები
კაპიტალი
ტექნოლოგია
ინფორმაცია

წარმოების ფაქტორები

პროდუქცია და 
მომსახურება
ფინანსური რეზულტატები
ინფორმაცია
ადამიანური შედეგები

შედეგები

გ ა რე მ ო

გ ა რ ე მ ო

უკუკავშირი

გა­რე­მო­ე­ბი­თი მიდ­გო­მა

მენეჯმენტის მიდგომა, რომელიც 
აცხადებს, რომ ორგანიზაციები 
განსხვავდება ერთმანეთისაგან, 
ისინი დგებიან განსხვავებული (გა­
უთვალსიწინებელი) სიტუაციების 
წინაშე და ამდენად მათ ესაჭირო­
ებათ მენეჯმენტის განსხვავებული 
ვარიანტები.

წყარო: Newscom
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რე­ბუ­ლე­ბა ისა­ა, რომ ის ხაზს უს­ვამს იმ გა­რე­მო­ე­ბას, რომ არ არ­სე­ბობს 
მარ­ტი­ვი ან უნი­ვერ­სა­ლუ­რი მე­ნეჯ­მენ­ტის წე­სე­ბი, რო­მელ­თა გა­მო­ყე­ნე­ბაც 
შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა.

რა პრობ­ლე­მებს აწყ­დე­ბი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი დღეს მარ­თვის პრო­ცეს­ში? სა­
ინ­ფორ­მა­ციო ერა და­იწყო 1837 წელს სა­მუ­ელ მორ­ზეს მი­ერ ტე­ლეგ­რა­
ფის გა­მო­გო­ნე­ბით, ამის შემ­დგო­მი მკვეთ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი სა­ინ­ფორ­მა­
ციო ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­ში გან­ხორ­ცი­ელ­და მე-20 სა­უ­კუ­ნე­ში და გრძელ­დე­ბა 
ახ­ლაც, რაც ახ­დენს პირ­და­პირ ზე­გავ­ლე­ნას მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შა­ო­ზე. მე­
ნე­ჯე­რებს ახ­ლა შე­უძ­ლი­ათ მარ­თონ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ 
სახ­ლი­დან ან იმ­ყო­ფე­ბი­ან სადღ­აც მსოფ­ლი­ო­ში­. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კომ­პი­უ­
ტე­რუ­ლი რე­სურ­სე­ბი არის და­ხუ­რუ­ლი და მდე­ბა­რე­ობს ტემ­პე­რა­ტუ­რის 

კონ­ტრო­ლი­რე­ბად ოთა­ხებ­ში, ასე­ვე, მათ­ზე წვდო­მა აქვთ მხო­ლოდ ექ­სპერ­ტებს. 
ახ­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, პრაქ­ტი­კუ­ლად, ყვე­ლა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია – სა­დე­ნით ან 
უსა­დე­ნოდ – მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბით, რომ­ლე­ბიც ძა­ლი­ან მცი­რე ზო­მი­სა­ა. რო­გორ­ც 
1700-ი­ან წლებ­ში სამ­რეწ­ვე­ლო რე­ვო­ლუ­ცი­ამ იქონია გავ­ლე­ნა მე­ნეჯ­მენ­ტზე, 
ისე­ვე, სა­ინ­ფორ­მა­ციო ერამ მო­ი­ტა­ნა მკვეთ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც კვლავ 
ზე­მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტზე. 

ორგანიზაციის ზომა. რო­დე­საც ზო­მა იზ­რდე­ბა, იზ­რდე­ბა კო­ორ­დი­ნა­ცი­ის 
პრობ­ლე­მე­ბიც. მა­გა­ლი­თად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც გა­მო­ყე­
ნე­ბუ­ლია 50 000-თა­ნამ­შრომ­ლი­ა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის, ნაკ­ლე­ბად ეფექ­ტი­ა­ნი 
იქ­ნე­ბა 50-კა­ცი­ა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის.

ტექნოლოგიის რუტინულობა. მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად ორ­გა­ნი­ზა­ცია იყე­
ნებს ტექ­ნო­ლო­გი­ებს. რუ­ტი­ნუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი მო­ითხ­ოვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ულ სტრუქ­ტუ­რას, ლი­დე­რო­ბას და კონ­ტრო­ლის სის­ტე­მებს, რომ­ლე­ბიც გან­
სხვავ­დე­ბა მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე მორ­გე­ბუ­ლი არა­რუ­ტი­ნუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის ­
შემ­თხვე­ვა­ში.

გარემოს გაურკვევლობა. გა­ურ­კვევ­ლო­ბის დო­ნე, რო­მე­ლიც გა­მომ­დი­ნა­რე­
ობს გა­რე­მოს ცვლი­ლე­ბე­ბი­დან, გავ­ლე­ნას ახ­დენს მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცეს­ზე. რაც 
მოქ­მე­დებს სა­უ­კე­თე­სოდ სტა­ბი­ლურ და გან­ჭვრე­ტად გა­რე­მო­ში, შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, 
სა­ერ­თოდ არ გა­მოგ­ვად­გეს სწრა­ფად ცვა­ლე­ბად და გა­ნუჭ­ვრე­ტელ გა­რე­მო­ში.

ინდივიდუალური განსხვავებები. ინ­დი­ვი­დე­ბი გან­სხვავ­დე­ბი­ან კა­რი­ე­რუ­ლი 
ზრდის სურ­ვი­ლით, ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბით, გა­ურ­კვევ­ლო­ბი­სად­მი ტო­ლე­რან­ტუ­ლო­
ბით, მო­ლო­დი­ნე­ბით. ეს და სხვა პი­როვ­ნუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი­ა, რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი არ­ჩე­ვენ მო­ტი­ვა­ცი­ის მე­თო­დებს, ლი­დე­რო­ბის 
სტილს და ად­გე­ნენ სა­მუ­შა­ოს დი­ზა­ინს.

წყარო: Newscom
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 
თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

აღწერეთ ად­რე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის მა­გა­ლი­თე­ბი
ის­ტო­რი­ის შეს­წავ­ლა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ვი­ნა­ი­დან ის გვეხ­მა­რე­ბა, აღ­მო­ვა­ჩი­
ნოთ დღე­ვან­დე­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ფეს­ვე­ბი და გა­ვი­აზ­როთ, რა მუ­შა­ობს და 
რა – არა.­ ჩვენ შეგ­ვიძ­ლია ვნა­ხოთ ად­რე­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის მა­გა­ლი­თე­ბი ეგ­
ვიპ­ტუ­რი პი­რა­მი­დე­ბის მშე­ნებ­ლო­ბი­სა და ვე­ნე­ცი­ის მა­გა­ლით­ზე. ადამ სმი­
ტის წიგ­ნის „ხალხთა სიმდიდრის“ გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მოვ­ლე­ნა 
იყო, ამ წიგ­ნში ავ­ტო­რი ასა­ბუ­თებ­და შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბებს. 
მე­ო­რე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მოვ­ლე­ნა იყო სამ­რეწ­ვე­ლო რე­ვო­ლუ­ცი­ა, რა­მაც 
მსხვილ სა­წარ­მო­ებ­ში პრო­დუქ­ცი­ის შექ­მნა ეკო­ნო­მი­კუ­რად უფ­რო მომ­გე­ბი­
ა­ნი გა­ხა­და, ვიდ­რე წარ­მო­ე­ბა სახ­ლში. მე­ნე­ჯე­რებს ამ მსხვი­ლი სა­წარ­მო­ე­ბის 
მარ­თვი­სათ­ვის სჭირ­დე­ბო­დათ მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რი­ე­ბი.

ახსენით კლა­სი­კუ­რი მიდ­გო­მის სხვა­დას­ხვა თე­ო­რი­ე­ბი
ფრე­დე­რიკ ვ. ტე­ი­ლორ­მა, რო­მე­ლიც ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­
ნეჯ­მენ­ტის „მა­მა“, შე­ის­წავ­ლა ხე­ლით შრო­მა მეც­ნი­ე­რუ­ლი პრინ­ცი­პე­ბის სა­
ფუძ­ველ­ზე, – ეს ნაშ­რო­მი აღი­ა­რე­ბუ­ლი­ა, რო­გორც პრო­დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­
ბის ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის ზრდის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო სა­მუ­შა­ოს შე­სრუ­ლე­ბის ერ­თი 
სა­უ­კე­თე­სო გზის აღ­მო­სა­ჩე­ნად. გილ­ბრე­ტებ­მა უშუ­ა­ლო წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნეს 
მეც­ნი­ე­რუ­ლი პრინ­ცი­პე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ში, რო­დე­საც შე­ის­წავ­ლეს ხე­ლი­
სა და სხე­უ­ლის ეფექ­ტი­ა­ნი მოძ­რა­ო­ბე­ბი და შექ­მნეს შე­სა­ბა­მი­სი ია­რა­ღე­ბი 
და მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის ოპ­ტი­მი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის. ფა­ი­
ოლს სჯე­რო­და, რომ მე­ნეჯ­მენ­ტის ფუნ­ქცი­ე­ბი სა­ყო­ველ­თაოა ნე­ბის­მი­ე­რი 
ბიზ­ნე­სი­სათ­ვის, თუმ­ცა ეს ფუნ­ქცი­ე­ბი გან­სხვავ­დე­ბა სხვა ბიზ­ნეს­ფუნ­ქცი­
ე­ბი­სა­გან. მან შექ­მნა მე­ნეჯ­მენ­ტის 14 პრინ­ცი­პი, რო­მელ­თა­გა­ნაც ბევ­რი 
თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნეჯ­მენ­ტის კონ­ცეფ­ცია გან­ვი­თარ­და. ვე­ბერ­მა აღ­წე­რა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის იდე­ა­ლუ­რი ტი­პი, რო­მელ­საც უწო­და ბი­უ­როკ­რა­ტია – მა­ხა­
სი­ა­თებ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც გა­აჩ­ნი­ა დღე­ვან­დელ დი­დი ზო­მის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს. 
დღე­ვან­დე­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა­ბა­ზი­სო სა­მუ­შა­ო­ე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის ანა­ლი­ზი­
სას იყე­ნე­ბენ მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ამ მო­საზ­რე­ბებს, ასე­ვე – დრო­ი­სა 
და მოძ­რა­ო­ბე­ბის შეს­წავ­ლას, რა­თა შე­ამ­ცი­რონ უსარ­გებ­ლო მოძ­რა­ო­ბე­ბის 
რიცხ­ვი, და­ი­ქი­რა­ონ სა­უ­კე­თე­სო მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი და შე­ად­გი­ნონ ანაზღ­ა­უ­რე­
ბის სის­ტე­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც ეყ­რდნო­ბა სა­მუ­შა­ოს შე­დე­გებს; ზო­გა­დ-ად­მინის­
ტრა­ცი­ულ თე­ო­რი­ებს კი იყე­ნე­ბენ მა­შინ, რო­დე­საც ას­რუ­ლე­ბენ მე­ნეჯ­მენ­
ტის ფუნ­ქცი­ებს და ად­გე­ნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რას იმ მიზ­ნით, რომ 
მოხ­დეს რე­სურ­სე­ბის ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტი­ა­ნად გა­მო­ყე­ნე­ბა.

იმსჯელეთ ქცე­ვი­თი თე­ო­რი­ის სა­კითხ­ებ­სა და გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე
ამ მიდ­გო­მის ად­რე­უ­ლი მომ­ხრე­ე­ბი (რო­ბერტ ოუ­ე­ნი, ჰუ­გო მუნ­სტერ­ბერ­გი, 
მა­რი პარ­კე­რი ფო­ლე­ტი და ჩეს­ტერ ბარ­ნარ­დი) გვთა­ვა­ზობ­დნენ სხვა­დას­ხვა 
იდე­ებს, მაგ­რამ ყვე­ლას სჯე­რო­და, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი წარ­მო­ად­გე­ნენ ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან აქ­ტივს და მა­თი მარ­თვა უნ­და გან­ხორ­
ცი­ელ­დეს შე­სა­ბა­მი­სად. ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვებ­მა მკვეთ­რი გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნა 
მე­ნეჯ­მენ­ტის წარ­მოდ­გე­ნებ­ზე ადა­მი­ა­ნე­ბის რო­ლის შე­სა­ხებ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ა­ში, რაც მე­ნეჯ­მენ­ტში აქ­ცენ­ტე­ბის ადა­მი­ა­ნე­ბის ქცე­ვის ფაქ­ტორ­ზე გა­და­
ტა­ნა­ში გა­მო­ი­ხა­ტა. ქცე­ვი­თი მიდ­გო­მა, დღე­საც ფარ­თოდ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მარ­თვა­ში. მო­ტი­ვა­ცი­ის, ლი­დე­რო­ბის, ჯგუ­ფუ­რი ქცე­ვის და 
გან­ვი­თა­რე­ბის თე­ო­რი­ე­ბი, ასე­ვე, სხვა ქცე­ვი­თი სა­კითხ­ე­ბი, გან­ვი­თარ­და 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის ად­რე­უ­ლი მიდ­გო­მე­ბი­დან და ეყ­რდნო­ბა ჰო­ტორ­
ნის კვლე­ვე­ბის შე­დე­გებს.
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აღწერეთ რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა
რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა გუ­ლის­ხმობს სტა­ტის­ტი­კუ­რი, ოპ­ტი­მი­ზა­ცი­ის მო­დე­ლე­
ბის, სა­ინ­ფორ­მა­ციო მო­დე­ლე­ბი­სა და კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი სი­მუ­ლა­ცი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბას 
მე­ნეჯ­მენ­ტის აქ­ტი­ვო­ბე­ბი­სათ­ვის. დღე­ვან­დე­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი რა­ო­დე­ნობ­რივ მიდ­
გო­მას გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ იყე­ნე­ბენ, რო­დე­საც იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს, 
გეგ­მა­ვენ და აკონ­ტრო­ლე­ბენ ისეთ სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბებს, რო­გო­რი­ცაა რე­სურ­
სე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბა, ხა­რის­ხის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა, სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დრო­ი­თი გან­რი­გე­ბის 
შედ­გე­ნა ან მა­რა­გე­ბის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი დო­ნის დად­გე­ნა. ხა­რის­ხის სა­ყო­ველ­თაო 
მე­ნეჯ­მენ­ტი – მე­ნეჯ­მენ­ტის ფი­ლო­სო­ფი­ა, რო­მე­ლიც ეფუძ­ნე­ბა მომ­ხმა­რებ­ლე­
ბის მოთხ­ოვ­ნე­ბი­სა და მო­ლო­დი­ნის მუდ­მივ გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­სა და დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­
ბას – ამ მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში ასე­ვე იყე­ნებს რა­ო­დე­ნობ­რივ მე­თო­დებს.

განმარტეთ მე­ნეჯ­მენ­ტის თა­ნა­მედ­რო­ვე მიდ­გო­მე­ბის რამ­დე­ნი­მე თე­ო­რი­ა
სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მის სა­შუ­ა­ლე­ბით ორ­გა­ნი­ზა­ცია იღებს რე­სურ­სებს გა­რე­მო­
დან და გარ­დაქ­მნის ამ რე­სურ­სებს სა­ბო­ლოო შე­დე­გე­ბად, რომ­ლე­ბიც ნა­წილ­დე­ბა 
ასე­ვე გა­რე­მო­ში. ეს მიდ­გო­მა აყა­ლი­ბებს გარ­კვე­ულ ჩარ­ჩოს, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­
ბა მე­ნე­ჯე­რებს გა­ი­გონ, თუ რო­გორ მუ­შა­ო­ბენ ერ­თად ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი 
ქვე­და­ნა­ყო­ფე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად და უკეთ გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, 
რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და მოქ­მე­დე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ერთ არე­ალ­ში გავ­ლე­
ნას ახ­დენს სხვა არე­ა­ლებ­ზეც. ამ­გვა­რად, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ი­თა­ვი­სონ, რომ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი არ არი­ან და­მო­უ­კი­დე­ბელ­ნი, პი­რი­ქით, ისი­ნი და­მო­კი­დე­ბუ­ლი 
არი­ან საწყ­ის მა­სა­ლებ­ზე და სა­კუ­თა­რი სა­წარ­მოო შე­დე­გე­ბის ათ­ვი­სე­ბა­ზე.
სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი მიდ­გო­მა ცხად­ყოფს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ერ­თმა­ნე­თის­გან გან­
სხვავ­დე­ბი­ან, ვი­თა­რე­ბებ­საც სხვა­დას­ხვაგ­ვა­რად აწყ­დე­ბი­ან და, ამ­დე­ნად, სა­ჭი­
რო­ე­ბენ მე­ნეჯ­მენ­ტის გან­სხვა­ვე­ბულ გზებს. ეს გვეხ­მა­რე­ბა იმის გა­გე­ბა­ში, რომ 
არ არ­სე­ბობს უნი­ვერ­სა­ლუ­რი წე­სე­ბი, რომ­ლე­ბიც უნ­და გა­მო­ი­ყე­ნონ მე­ნე­ჯე­რებ­
მა; ამის ნაც­ვლად, უნ­და შე­ა­ფა­სონ ვი­თა­რე­ბა და გან­საზღ­ვრონ – თუ ესაა რე­ა­
ლუ­რი სი­ტუ­ა­ცი­ა, მაშინ ესაა სა­უ­კე­თე­სო გზა მე­ნეჯ­მენ­ტი­სათ­ვის.

სადისკუსიო საკითხები µ

1. ახ­სე­ნით, რა­ტო­მაა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ის­ტო­რი­ის შეს­წავ­ლა.

2. მე­ნეჯ­მენ­ტის პრაქ­ტი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბის რო­მე­ლი ად­
რე­უ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი შე­იძ­ლე­ბა აღ­წე­როთ?

3. აღ­წე­რეთ ის პრინ­ცი­პე­ბი, რო­მე­ლიც შე­ი­მუ­შა­ვა 
კლა­სი­კურ­მა თე­ო­რი­ამ.

4. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის ად­რე­ულ­მა მომ­ხრე­ებ­მა 
რა გავ­ლე­ნა იქონიეს მე­ნეჯ­მენ­ტის ჩვე­ნე­ულ გა­გე­
ბა­ზე?

5. რა­ტომ იყო ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვე­ბი ასე­თი მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ი­სათ­ვის?

6. რა ტი­პის სა­მუ­შაო ად­გი­ლი შექ­მნა ჰენ­რი ფა­ი­ოლ­მა?­ 
რას გვეტყ­ვით მა­რი პარ­კერ ფო­ლეტ­ზე? რა შექ­მნა 
ფრე­დე­რიკ ვ. ტე­ი­ლორ­მა?

7. რო­გორ შე­უწყო ხე­ლი რა­ო­დე­ნობ­რივ­მა მიდ­გო­მამ 
მე­ნეჯ­მენ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბას.

8. აღ­წე­რეთ ხა­რის­ხის სა­ყო­ველ­თაო მე­ნეჯ­მენ­ტი.
9. რო­გორ გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სა მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ სა­მუ­შა­ოს 

შეს­რუ­ლე­ბა სის­ტე­მურ­მა და სი­ტუ­ა­ცი­ურ­მა მიდ­გო­
მებ­მა?

10.	რა გავ­ლე­ნას ახ­დენს სო­ცი­ა­ლუ­რი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი 
მე­ნეჯ­მენ­ტზე?­რა არის მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლის შე­
დე­გე­ბი კონ­კრე­ტუ­ლი პი­რი­სათ­ვის?

მზა­დე­ბა ჩე­მი კა­რი­ე­რის­თვის
ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი

•	 აირ­ჩიე მენეჯმენტისგან განსხვავებული ორი 
კურ­სი, რო­მელ­საც სწავ­ლობ­დი ან ამჟამად სწავ­
ლობ. აღ­წე­რე სა­მი იდეა და კონ­ცეფ­ცია ამ სას­წავ­
ლო სფე­რო­ე­ბი­დან, რაც  შეიძლება და­გეხ­მა­როს, 
გახ­დე უკე­თე­სი მე­ნე­ჯე­რი.

•	 ნე­ბის­მი­ე­რი პო­პუ­ლა­რუ­ლი ბიზ­ნეს­ჟურ­ნა­ლი­დან 
წა­ი­კითხე მი­ნი­მუმ ერ­თი სტა­ტია კვი­რა­ში, ოთხი 
კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში. აღ­წე­რე, ამ ოთხ­ი­დან რო­
გორ შე­ე­ხე­ბო­და თი­თო­ე­უ­ლი (ან ყვე­ლა ერ­თად) 
მე­ნეჯ­მენ­ტის მიდ­გო­მებს.
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• აირ­ჩიე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც კარ­გად იც­ნობ 
და აღ­წე­რე სა­მუ­შა­ო­ე­ბის და­ნა­წი­ლე­ბა. არის თუ 
არა ეს ეფექ­ტუ­რი და ეფექ­ტი­ა­ნი? რო­გორ შე­იძ­
ლე­ბა ეს გა­უმ­ჯო­ბეს­დეს?

• შე­უძ­ლია მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პებს 
და­გეხ­მა­როს, გახ­დე უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნი­? ა­ირ­ჩიე 
ერ­თი რო­მე­ლი­მე საქ­მი­ა­ნო­ბა, რო­მელ­საც აკე­თებ 
რე­გუ­ლა­რუ­ლად (რეცხ­ვა, სა­დი­ლის შეკ­ვე­თა, შო­
პინ­გი, გა­მოც­დე­ბი­სათ­ვის მომ­ზა­დე­ბა და ა.შ.). წე­
რი­ლო­ბით გა­ა­ნა­ლი­ზეთ თი­თო­ე­უ­ლი ნა­ბი­ჯი, რო­
მელ­საც დგამთ ამ ამო­ცა­ნე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად. 
ნა­ხეთ, შე­საძ­ლე­ბე­ლია თუ არა გარ­კვე­უ­ლი საქ­მი­
ა­ნო­ბის კომ­ბი­ნი­რე­ბა ან გა­უქ­მე­ბა. იპო­ვეთ „ერ­თი 
სა­უ­კე­თე­სო გზა“ თი­თო­ე­უ­ლი აქ­ტი­ვო­ბი­სათ­ვის. 
სა­მო­მავ­ლოდ შე­ე­ცა­დეთ, იმუ­შა­ოთ ამ მეც­ნი­ე­რუ­
ლი მიდ­გო­მის მი­ხედ­ვით. შე­ა­ფა­სეთ, გახ­დით თუ 
არა უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნი (ა­სე­ვე გახ­სოვ­დეთ, რომ 
გარ­კვე­უ­ლი ქცე­ვე­ბის (და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის) შეც­
ვლა არაა მარ­ტი­ვი).

• რო­გორ არ­სე­ბო­ბენ ბიზ­ნე­სორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი 100
წელ­ზე მეტ ხანს, უამ­რა­ვი ის­ტო­რი­უ­ლი მოვ­ლე­ნის 
ფონ­ზე, რაც დღე­საც გრძელ­დე­ბა? აირ­ჩი­ეთ ერ­თ-
ერ­თი ასე­თი კომ­პა­ნია და გა­მო­იკ­ვლი­ეთ ის­ტო­რი­ა: 
Coca-Cola, Procter & Gamble, Avon, General Electric. 
რო­გორ შე­იც­ვა­ლა ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი წლე­ბის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში? ამ კომ­პა­ნი­ა­ზე თქვე­ნი კვლე­ვი­
დან რა შე­ის­წავ­ლეთ ისე­თი, რაც და­გეხ­მა­რე­ბათ, 
გახ­დეთ უფ­რო ეფექ­ტი­ა­ნი მე­ნე­ჯე­რი?

• იპო­ვეთ მიმ­დი­ნა­რე პე­რი­ოდ­ში ხუ­თი ყვე­ლა­ზე 
კარ­გად გა­ყიდ­ვა­დი მე­ნეჯ­მენ­ტის წიგ­ნი. წა­ი­კითხ­
ეთ წიგ­ნე­ბის ანო­ტა­ცია ან მა­თი შე­ჯა­მე­ბა (ან სუ­
ლაც, წიგ­ნი!). აღ­წე­რეთ მოკ­ლე პა­რაგ­რა­ფებ­ში 
რას წარ­მო­ად­გენს თი­თო­ე­უ­ლი წიგ­ნი; და­წე­რეთ, 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ის რო­მელ მიდ­გო­მას შე­ე­სა­
ბა­მე­ბა თი­თო­ე­უ­ლი წიგ­ნი და, ასე­ვე, რო­გორ შე­
ე­სა­ბა­მე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ის მიდ­გო­მე­ბი ამ 
წიგ­ნებს.

• აირ­ჩი­ეთ ამ სა­უ­კუ­ნის რომელიმე ის­ტო­რი­უ­
ლი მოვ­ლე­ნა და შე­ის­წავ­ლეთ. და­წე­რეთ, რა 

ზეგავლენა ჰქონდა (ან აქვს) ამ მოვ­ლე­ნას თა­ნა­
მედ­რო­ვე მე­ნეჯ­მენ­ტზე.

• სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­
ა­ვი: Gary Hamel, The Future of Management (Harvard
Business School Press, 2007); Malcolm Gladwell, Blink
(Little, Brown and Company, 2005); James C. Collins,
Good to Great: Why Some Companies Make the Leap...
and Others Don’t (Harper Business, 2001); Matthew J. 
Kiernan, The Eleven Commandments of 21st Century
Management (Prentice Hall, 1996); and James C. Col-
lins and Jerry I. Porras, Built to Last: Successful Habits of
Visionary Companies (Harper Business, 1994). 

• აღი­ა­რე, რომ შენ ბევრ საქ­მეს აკე­თებ. თუ არა­და 
– იც­ნობ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც ამას აკე­თე­ბენ. 
ბევ­რი საქ­მის კე­თე­ბა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე გავ­რცე­
ლე­ბუ­ლი პრქტი­კა­ა. ხომ არ უშ­ლის ეს ხელს მო­
მუშ­ვე­ებს, იყ­ვნენ უფ­რო ეფექ­ტუ­რე­ბი და ეფექ­
ტი­ა­ნე­ბი? წარ­მო­იდ­გი­ნე, რომ შენ ხარ საკ­რე­დი­ტო 
დე­პარ­ტა­მენ­ტის მე­ნე­ჯე­რი. აღ­წე­რე, რო­გორ შე­
ის­წავ­ლი ამ სა­კითხ­ებს თი­თო­ე­უ­ლი მიდ­გო­მის ან 
თე­ო­რი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბით: მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­
ტი, ზო­გა­დი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი თე­ო­რი­ა, რა­ო­დე­
ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა, ქცე­ვი­თი მიდ­გო­მა, სის­ტე­მუ­რი 
თე­ო­რია და სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი თე­ო­რი­ა.

• თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

• თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­
წავ­ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის 
სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი: რამ­დე­ნად კარ­გად ვრე­ა­გი­რებ 
ცვლად გა­რე­მო­ში? რამ­დე­ნად შე­მიძ­ლია კარ­გად 
ვი­მოქ­მე­დო გა­ურ­კვე­ველ ვი­თა­რე­ბა­ში? რას ვა­ფა­
სებ? ტეს­ტის შე­დე­გე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე და­ად­გი­ნე 
შე­ნი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას გა­ა­კე­თებ 
ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის კი­დევ უფ­რო გაძ­ლი­ე­რე­ბი­სა 
და სი­სუს­ტე­ე­ბის და­საძ­ლე­ვად?
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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2
შესავალი მენეჯმენტში

მენეჯმენტის კონტექსტის გაგება:  
შეზღუდვები და გამოწვევები

იფიქ­რეთ სა­მუ­შა­ო­ზე, რო­მე­ლიც გქო­ნი­ათ. და­ვუშ­ვათ, წარ­მო­უდ­გე­ნელ კრი­ზის­ში აღ­
მოჩ­ნდით სა­მუ­შა­ო­ზე ყოფ­ნი­სას. რო­გო­რი იქ­ნე­ბო­და თქვე­ნი და თქვე­ნი თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის რე­აქ­ცი­ა? მალი­კა ჯა­გადს (Mallika Jagad) – ქა­ლაქ მუმ­ბა­ის Taj Mahal Palace-ის 
ბან­კე­ტე­ბის 24 წლის მე­ნე­ჯერს – ჰქონ­და ერ­თი სა­ში­ნე­ლი სა­მუ­შაო ღა­მე. 2008 წლის 
26 ნო­ემ­ბე­რი არის თა­რი­ღი, რო­მელ­საც ის დიდ­ხანს ვერ და­ი­ვიწყ­ებს.1ჯა­გა­დი მარ­
თავ­და წვე­უ­ლე­ბას მნიშ­ვნე­ლო­ვან მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ჯგუ­ფის­თვის Unilever-ი­დან, 
სტუმ­რებს შო­რის იყ­ვნენ უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი, კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტო­რე­ბი 

და მა­თი მე­უღ­ლე­ე­ბი. მთა­ვა­რი კერ­ძის მირ­თმე­ვი­სას 
მოხ­და წარ­მო­უდ­გე­ნე­ლი რამ – გა­ის­მა გას­რო­ლის 
ხმა, რო­მელ­ზეც თა­ვი­დან იფიქ­რეს, რომ იყო ფო­ი­
ერ­ვერ­კის ხმა მე­ზო­ბე­ლი ქორ­წი­ლი­დან, სი­ნამ­დვი­
ლე­ში კი აღ­მოჩ­ნდა, რომ ეს იყო ტე­რო­რის­ტე­ბის 
შტურ­მი სას­ტუმ­რო­ზე. სას­ტუმ­როს პერ­სო­ნალ­
მა სწრა­ფად გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ მოხ­და რა­ღაც 
ძა­ლი­ან ცუ­დი. ჯა­გად­მა კა­რი ჩა­კე­ტა და შუ­ქი 
ჩა­აქ­რო, შემ­დეგ ყვე­ლას სთხო­ვა, ჩუ­მად და­
მა­ლუ­ლიყ­ვნენ მა­გი­დე­ბის ქვეშ და არ გა­მო­
ე­ყე­ნე­ბი­ნათ მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბი. მან 
აგ­რეთ­ვე სთხო­ვა სტუმ­რებს, მე­უღ­ლე­ე­ბი 
ყო­ფი­ლიყ­ვნენ ცალ­-ცალ­კე, რა­თა ოჯა­ხი­
დან ორი წევ­რის და­ღუპ­ვის რის­კი შემ­ცი­
რე­ბუ­ლი­ყო. მთე­ლი ღა­მის გან­მავ­ლო­ბა­ში 
ჯგუ­ფი მა­გი­დე­ბის ქვეშ იყო გარ­თხმუ­ლი 
და უს­მენ­და ძა­ლა­დო­ბას, რო­მელ­საც ად­
გი­ლი ჰქონ­და სას­ტუმ­რო­ში, მე­ო­რე სარ­
თულ­ზე, სა­ბან­კე­ტო დარ­ბა­ზის კარს მიღ­
მა. რო­გორც შეძ­რწუ­ნე­ბუ­ლი სტუმ­რე­ბი 
მოგ­ვი­ა­ნე­ბით ამ­ბობ­დნენ,Taj Mahal Palace-
ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი იყ­ვნენ მშვი­დად და 
აგ­რძე­ლებ­დნენ მათ­ზე ზრუნ­ვას, სთა­ვა­
ზობ­დნენ წყალს და ეკითხ­ე­ბოდ­ნენ, რი­
თი შე­იძ­ლე­ბო­და დახ­მა­რე­ბოდ­ნენ.
დი­ლი­დან და­იწყო სხვა კრი­ზი­სი, რად­გან 
ცეცხ­ლი მო­ე­დო ოთა­ხის გა­რეთ ჰოლს. 
სტუმ­რე­ბის ჯგუფს მო­უ­წია ფან­ჯრი­დან 
გა­დაძ­რო­მა პერ­სო­ნალ­თან ერ­თად, რომ­
ლე­ბიც პირ­ველ რიგ­ში სტუმ­რე­ბის ევა­
კუ­ა­ცი­ას ახ­დენ­დნენ. მე­ხან­ძრე­თა ეკი­
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2.1.  შეადაროთ მე­ნე­ჯერ­თა ქმე­დე­ბე­ბი ყოვ­ლის­შემ­ძლე და სიმ­ბო­ლუ­რი ხედ­ვე­ბის მი­ხედ­ვით

2.2.  აღწეროთ მე­ნე­ჯე­რის შეზღ­უდ­ვე­ბი და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე გა­რე­მო­ში

2.3.  იმსჯელოთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­სა და მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ზე

2.4.  აღწეროთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მიმ­დი­ნა­რე სა­კითხ­ე­ბი

პაჟ­მა შე­ნიშ­ნა ისი­ნი და სწრა­ფად და­ეხ­მა­რა ხა­ფან­გში 
მომ­წყვდე­ულ ხალხს მსხვერ­პლის გა­რე­შე გა­მოს­ვლა­ში.
რო­გორც ჯა­გად­მა (Jagad) მოგ­ვი­ა­ნე­ბით თქვა:

„ეს იყო ჩე­მი მო­ვა­ლე­ო­ბა... შე­საძ­ლო­ა, მე  
ვი­ყა­ვი ყვე­ლა­ზე ახალ­გაზ­რდა იმ ოთახ­ში, მაგ­რამ 
მე ვა­კე­თებ­დი ჩემს საქ­მეს“.

სას­ტუმ­როს მა­ღა­ლი კლა­სის რეს­ტო­რან­ში 
სას­ტუმ­როს ოპე­რა­ტორ­მა გა­აფ­რთხლა პერ­
სო­ნა­ლი, რომ ტე­რო­რის­ტებს შე­ნო­ბა ჰქონ­
დათ და­კა­ვე­ბუ­ლი. ტო­მას ვარ­გეს­მა (Tomas 
Varghese), 48 წლის მთა­ვარ­მა ოფი­ცი­ან­ტმა, 
უთხ­რა სტუმ­რებს, და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ შემ­ძვრა­
ლიყ­ვნენ მა­გი­დე­ბის ქვეშ და უბ­რძა­ნა პერ­სო­
ნალს, აღე­მარ­თათ ცოცხ­ა­ლი ბა­რი­ე­რი მათ 
ირ­გვლივ. ოთხი ამა­ღელ­ვე­ბე­ლი სა­ა­თის შემ­
დეგ დაც­ვამ და­უ­რე­კა ვარ­გესს და ჰკითხ­ა, 
შეძ­ლებ­და თუ არა სტუმ­რე­ბის გა­მოყ­ვა­ნას 
სას­ტუმ­რო­დან. რეს­ტორ­ნის ახ­ლოს მდე­ბა­რე 
სპი­რა­ლუ­რი კი­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ჯერ მოხ­და 

სტუმ­რე­ბის ევა­კუ­ა­ცი­ა, შემ­დეგ კი – პერ­სო­
ნა­ლის. 30-წლი­ა­ნი სტა­ჟის მქო­ნე Taj Mahal 
Palace-ის თა­ნამ­შრო­მელ­მა ვარ­გეს­მა და­ი­ჟი­ნა, 
რომ ყვე­ლა­ზე ბო­ლოს და­ტო­ვებ­და სას­ტუმ­
როს, თუმ­ცა, ის ვერ გა­მო­ვი­და, რად­გან ტე­
რო­რის­ტებ­მა მა­შინ ეს­რო­ლეს, რო­ცა ბო­ლო 
კი­ბეს ჩა­მოს­ცდა. 
ამ ფაქ­ტის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცი­ის გავ­რცე­
ლე­ბი­სას სას­ტუმ­როს გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­
ტო­რი კე­რამ­ბირ სინ კენ­გი (Karambir Singh 
Kang) (ი­ხი­ლეთ ფო­ტო), რო­მე­ლიც ეს­წრე­ბო­და 
კონ­ფე­რენ­ცი­ას Taj-ის სხვა და­­წე­სე­ბუ­ლე­ბა­ში, 
სას­წრა­ფოდ გა­იქ­ცა სას­ტუმ­როს­კენ და, ქა­
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ო­სურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში, მა­შინ­ვე შე­უდ­გა სტუმ­რე­ბის 
ევა­კუ­ა­ცი­ის პრო­ცე­სის ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბას – კო­
ორ­დი­ნი­რე­ბას უწევ­და მაშ­ვე­ლე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვას. 
კენ­გის მე­უღ­ლე და­ო­რი, მცი­რეწ­ლო­ვან შვილ­თან 
ერ­თად, მე­ექ­ვსე სარ­თულ­ზე იყო – ოთახ­ში, რო­
მე­ლიც კენგს უსაფ­რთხო ეგო­ნა. მაგ­რამ შუ­ა­ღა­
მეს მე­ექ­ვსე სარ­თულ­ზე ისე­თი ცეცხ­ლი გაჩ­ნდა, 
რომ ვინ­მეს გა­დარ­ჩე­ნის იმე­დი არ იყო. კენ­გი 
გა­ნაგ­რძობ­და სა­მაშ­ვე­ლო ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბის ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბას, მომ­დევ­ნო დღეს მან და­უ­რე­კა 
თა­ვის მშობ­ლებს და უთხ­რა, რომ ტე­რო­რის­ტებ­მა 
მოკ­ლეს მი­სი მე­უღ­ლე და შვი­ლე­ბი. მა­მამ, გა­დამ­
დგარ­მა გე­ნე­რალ­მა, უთხ­რა: „შვი­ლო, შე­ას­რუ­ლე 
შე­ნი მო­ვა­ლე­ო­ბა, არ და­ტო­ვო შე­ნი ად­გი­ლი,“კენ­
გმა უპა­სუ­ხა: „რომც ჩა­მო­ინ­გრეს (სას­ტუმ­რო), მე 
ვიქ­ნე­ბი ბო­ლო, ვინც და­ტო­ვებს მას“. თავ­დას­ხმი­
დან ერ­თი დღის შემ­დეგ სას­ტუმ­როს სტუმ­რე­ბი 
აქებ­დნენ პერ­სო­ნა­ლის „თავ­და­დე­ბას, მათ სურ­
ვილს, და­ეც­ვათ სტუმ­რე­ბი, მი­უ­ხე­და­ვად პი­რა­დი 
საფ­რთხი­სა, მათ სხარტ აზ­როვ­ნე­ბას“. 

როგორ მიიღო ორგანიზაციამ ასეთი მტკიცე 
დამოკიდებულება და ქცევები პერსონალის 
მხრიდან?
ეს არის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც გვიჩ­ვე­ნებს, 
რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია კულ­ტუ­რა, და ჰყავს 
პერ­სო­ნა­ლი, რო­მე­ლიც მთლი­ა­ნად უძღ­ვნის თავს 
ამ კულ­ტუ­რას! Taj Mahal Palace-ის მომ­ხმა­რე­ბელ­
ზე უკი­დუ­რე­სად კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რა 
მჟღავ­ნდე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა მა­ღა­ლი დო­ნის 
პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლიზ­მსა და მზად­ყოფ­ნა­ში, გა­ა­კე­
თონ შე­საძ­ლებ­ლო­ბის მაქ­სი­მუ­მი, რა­თა ასი­ა­მოვ­
ნონ მომ­ხმა­რე­ბელს. არ არის გა­საკ­ვი­რი, რომ ეს 
სას­ტუმ­რო ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე დახ­ვე­წი­ლი და 
ცნო­ბი­ლია მომ­სა­ხუ­რე­ბის უმაღ­ლე­სი დო­ნი­თა 
და ხა­რის­ხით. მი­უ­ხე­და­ვად ამ კა­ტას­ტრო­ფუ­ლი 
თავ­დას­ხმი­სა 2008-ში, Taj მა­ინც ისევ სა­სურ­ვე­ლი 
ად­გი­ლია გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მოგ­ზა­უ­რე­ბის­თვის. 
მი­სი ერ­თგუ­ლი პერ­სო­ნა­ლი და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კულ­ტუ­რა, მათ მი­ერ მხარ­და­ჭე­რი­ლი, უდა­ვოდ, 
ას­რუ­ლებს მთა­ვარ როლს ამ მიღ­წე­ვებ­ში.

ამ თავ­ში ჩვენ ვა­პი­რებთ და­ვაკ­ვირ­დეთ კულ­ტუ­რას და მე­ნეჯ­მენ­ტის კონ­ტექ­
სტის სხვა მნიშ­ვნე­ლო­ვან ას­პექ­ტებს; გან­ვი­ხი­ლავთ გა­რე გა­რე­მოს გა­მოწ­ვე­

ვებს და ვიმ­სჯე­ლებთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­ზე, მაგ­რამ 
ვიდ­რე აღ­ნიშ­ნულ სა­კითხ­ე­ბამ­დე მი­ვალთ, თავ­და­პირ­ვე­ლად ყუ­რადღ­ე­ბა უნ­და 
გა­ვა­მახ­ვი­ლოთ 2 პერ­სპექ­ტი­ვა­ზე – სი­ნამ­დვი­ლე­ში, რა ზო­მის გავ­ლე­ნა აქვთ მე­
ნე­ჯე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბა­სა თუ კრახ­ზე.

მენეჯერი: ყოვლისშემძლე თუ სიმბოლური?
აქ­ცი­ე­ბის ფა­სე­ბის უე­ცარ­მა ვარ­დნამ და Wall Street-ის ანა­ლი­ტი­კოს­თა მხრი­დან 
PepsiCo-ს ბრენ­დის მუდ­მივ­მა კრი­ტი­კამ კომ­პა­ნი­ის უმაღ­ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რე­
ბის პო­ზი­ცი­ე­ბი შე­არ­ყი­ა. შე­დე­გად, კომ­პა­ნი­ის – PepsiCo Americas Beverages – ორი 
უმაღ­ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რი და­ზა­რალ­და – ერ­თი გა­და­იყ­ვა­ნეს ნაკ­ლე­ბად სა­პა­
სუ­ხის­მგებ­ლო თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე, ხო­ლო მე­ო­რე „გა­დად­გა“.2 მსგავ­სი გა­და­ად­გი­ლე­
ბე­ბი არც ისე იშ­ვი­ა­თია კორ­პო­რა­ცი­ულ სამ­ყა­რო­ში, მაგ­რამ რა­ტომ? 

რას აკე­თებს გან­სა­კუთ­რე­ბულს მე­ნე­ჯე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში? 
მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რი­ის და, ზო­გა­დად, სა­ზო­გა­დო­ე­ბის დო­მი­ნან­ტუ­რი ხედ­ვით, 
მე­ნე­ჯე­რი არის პირ­და­პი­რი პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბა­სა თუ 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა­ზე. ჩვენ ამ ხედ­ვას ვუ­წო­დებთ ხედვას ყოვლისშემძლე მენეჯ­
მენტზე. ამის სა­პი­რის­პი­როდ, სხვებს მი­აჩ­ნი­ათ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი წარ­მა­ტე­
ბა თუ წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა, უმე­ტე­სად, მე­ნე­ჯე­რე­ბის კონ­ტროლს მიღ­მა არ­სე­ბულ 
ძა­ლებს უკავ­შირ­დე­ბა. ამას, უმე­ტე­სად, უწო­დე­ბენ ხედვას სიმბოლურ მენეჯ­
მენტზე. იმის გა­სარ­კვე­ვად, თუ რა დამ­სა­ხუ­რე­ბა ან ბრა­ლი შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეთ 
მე­ნე­ჯე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­დე­გებ­ში, მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ თი­თო­ე­უ­ლი ეს 
ხედ­ვა.

ხედვა ყოვლისშემძლე მენეჯერზე
პირ­ველ თავ­ში ხაზ­გას­მუ­ლი­ა, რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მე­ნე­ჯე­რი ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის­თვის. მიჩ­ნე­უ­ლი­ა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­ნო­ბის შე­დე­გებ­ში გან­სხვა­ვე­
ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია მი­სი მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ზე. 
კარ­გი მე­ნე­ჯე­რე­ბი წი­ნას­წარ ხე­და­ვენ ცვლი­ლე­ბე­ბის აუ­ცი­ლებ­ლო­ბას, იყე­ნე­ბენ 

2.1.  შეადარეთ მე­ნე­ჯერ­თა 
ქმე­დე­ბე­ბი ყოვ­ლის­შემ­
ძლე და სიმ­ბო­ლუ­რი 
ხედ­ვე­ბის მი­ხედ­ვით

ხედ­ვა ყოვ­ლის­შემ­ძლე ­
მე­ნეჯ­მენ­ტზე 

მე­ნე­ჯე­რე­ბი არი­ან პირ­და­პი­რი პა­სუ­
ხის­მგებ­ლე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­
ტე­ბა­სა თუ წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა­ზე.

ხედ­ვა სიმ­ბო­ლურ ­
მე­ნეჯ­მენ­ტზე 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა­ში 
წარ­მა­ტე­ბა და წა­რუ­მა­ტებ­ლო­
ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია მე­ნე­ჯე­რის 
კონ­ტროლს მიღ­მა არ­სე­ბულ გა­რე 
ძა­ლებ­ზე.
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შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს, ას­წო­რე­ბენ ცუ­დად შეს­რუ­ლე­ბულ საქ­მე­ებ­ს და ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბენ თა­ვი­ანთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს. რო­ცა მო­გე­ბა იმა­ტებს, მე­ნე­ჯე­რე­ბი იღე­ბენ 
სარ­გე­ბელს, ჯილ­დოვ­დე­ბი­ან პრე­მი­ე­ბით, ფა­სი­ა­ნი ქა­ღალ­დე­ბით და ა.შ. რო­ცა 
მო­გე­ბა იკ­ლებს, უმაღ­ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რებს ცვლი­ან იმ იმე­დით, რომ „ა­ხა­ლი 
სის­ხლი“ მო­ი­ტანს შე­დე­გე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას. მა­გა­ლი­თად, Yahoo-ს დი­რექ­ტორ­
თა სამ­ჭომ გა­ა­თა­ვი­სუფ­ლა უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ქე­როლ ბარ­ტსი (Carol 
Bartz), რად­გან კომ­პა­ნი­ის შე­მო­სავ­ლე­ბის ზრდა შე­ჩერ­და და უმ­სხვი­ლეს ჩი­ნელ 
პარ­ტნი­ორ Alibaba-სთან უთან­ხმო­ე­ბა არ იქ­ნა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლი.3 ყოვ­ლის­შემ­ძლე 
მე­ნე­ჯე­რის ხედ­ვით, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის არა­ე­ფექ­ტი­ან ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბა­ზე ვი­ღა­ცა 
უნ­და იყოს ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი და, მი­უ­ხე­და­ვად მი­ზე­ზე­ბი­სა, ეს „ვი­ღა­ცა“ არის 
მე­ნე­ჯე­რი. რა თქმა უნ­და, ასე­ვე, რო­ცა ყვე­ლა­ფე­რი კარ­გად მი­დის, მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
იღე­ბენ სა­თა­ნა­დო აღი­ა­რე­ბას – მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, თუნ­დაც მცი­რე წვლი­ლი 
ჰქონ­დეთ შე­ტა­ნი­ლი პო­ზი­ტი­უ­რი შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვა­ში.

ხედ­ვა ყოვ­ლის­შემ­ძლე მე­ნე­ჯერ­ზე შე­ე­სა­ბა­
მე­ბა სტე­რე­ოტპს აღ­მას­რუ­ლებ­ლებ­ზე, რომ­ლებ­
მაც გა­და­ლა­ხეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წი­ნა­შე მდგა­რი 
ნე­ბის­მი­ე­რი დაბ­რკო­ლე­ბა და მი­აღ­წი­ეს მიზ­ნებს. 
ეს ხედ­ვა ეხე­ბა არა მხო­ლოდ ბიზ­ნე­სორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ებს, არა­მედ ასე­ვე კო­ლე­ჯებს და პრო­ფე­
სი­ული სპორ­ტის მწვრთნე­ლე­ბის დე­ნა­დო­ბას, 
რომ­ლე­ბიც ით­ვლე­ბი­ან თა­ვი­ან­თი გუნ­დის „მე­ნე­
ჯე­რე­ბად“. მწვრთნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც თა­მა­შე­ბის 
უმ­რავ­ლე­სო­ბას აგე­ბენ, ჩვე­უ­ლებ­რივ, თა­ვი­სუფ­
ლდე­ბი­ან და­კა­ვე­ბუ­ლი თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან, მათ 
ანაც­ვლე­ბენ ახა­ლი მწვრთნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბის­გა­
ნაც მო­ე­ლი­ან ცუ­დი შე­დე­გე­ბის გა­მოს­წო­რე­ბას.

ხედვა სიმბოლურ მენეჯერზე
1990-ი­ან წლებ­ში Cisco Systems იყო წარ­მა­ტე­ბის 
სიმ­ბო­ლო. სწრა­ფად მზარ­დი კომ­პა­ნია მუდ­მი­ვად 
იმ­სა­ხუ­რებ­და შე­ქე­ბას ანა­ლი­ტი­კო­სე­ბის მხრი­დან 
„ბრწყინ­ვა­ლე სტრა­ტე­გი­ის, შეს­ყიდ­ვე­ბის ვირ­ტუ­ო­ზუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და მომ­
ხმა­რებ­ლებ­ზე უკი­დუ­რე­სად ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლო­ბის­თვის“.4 მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, Cis-
co-ს შე­დე­გე­ბი გა­უ­ა­რეს­და ოც­და­მე­ერ­თე სა­უ­კუ­ნის და­საწყ­ის­ში. ანა­ლი­ტი­კო­სე­ბი 
აღ­ნიშ­ნავ­დნენ, რომ კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ამ ვერ გა­ა­მარ­თლა, შეს­ყიდ­ვებ­თან მი­
სი მიდ­გო­მა იყო შემ­თხვე­ვი­თი, ხო­ლო მომ­სა­ხუ­რე­ბა – არას­რულ­ფა­სო­ვა­ნი. შე­
დე­გე­ბის გა­უ­ა­რე­სე­ბა მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი­სა და ქმე­დე­ბე­ბის ბრა­ლი 
იყო თუ გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი­სა, რომ­ლე­ბიც მე­ნეჯ­მენ­ტის კონ­ტროლს მიღ­მა­ა? სიმ­
ბო­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის ხედ­ვა ემ­ხრო­ბა ამ უკა­ნას­კნელს.

სიმ­ბო­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის ხედ­ვის შე­სა­ბა­მი­სად, მე­ნე­ჯე­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­
ბე­ბი – გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნონ საქ­მი­ა­ნო­ბის შედ­ე­გებ­ზე, შეზღ­უ­დუ­ლია გა­რე ფაქ­
ტო­რე­ბით.5ამ ხედ­ვის მი­ხედ­ვით, არა­გო­ნივ­რუ­ლი­ა, მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან მო­ითხ­ო­ვო, 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­ნო­ბის შე­დე­გებ­ზე. 
შე­დე­გებ­ზე გავ­ლე­ნას ასე­ვე ახ­დენს ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლებ­ზე­დაც მე­ნე­ჯე­რებს 
აქვთ კონ­ტრო­ლის მწი­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. მა­გა­ლი­თად, რო­გო­რი­ცაა ეკო­ნო­მი­კა, 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი, სამ­თავ­რო­ბო პო­ლი­ტი­კა, კონ­კუ­რენ­ტე­ბის ქმე­დე­ბე­ბი, ინ­დუს­
ტრი­ის მდგო­მა­რე­ო­ბა და წი­ნა­მორ­ბე­დი მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბე­ბი.

ამ ხედ­ვას უწო­დე­ბენ „სიმ­ბო­ლურს“, რად­გან ის და­ფუძ­ნე­ბუ­ლია რწმე­ნა­ზე, 
რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბი არი­ან კონ­ტრო­ლის და გავ­ლე­ნის სიმ­ბო­ლო­ე­ბი.6 რო­გორ? გეგ­
მე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბით, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­თა მი­ღე­ბით, სხვა მე­ნე­ჯე­რულ აქ­ტი­ვო­
ბებ­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბით, ჰქონ­დეთ აზ­რი შემ­თხვე­ვით, გა­უ­გე­ბარ და და­მაბ­ნე­ველ 
სი­ტუ­ა­ცი­ებს მიღ­მა. ის, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბი თა­მა­შო­ბენ მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს ორგა­
ნი­ზა­ცი­ულ წარ­მა­ტე­ბა­სა თუ წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა­ში, ამ ხედ­ვით, შეზღ­უ­დუ­ლი­ა.

სი­ნამ­დვი­ლე­ში, მე­ნე­ჯე­რე­ბი არც ძლე­ვა­მო­სი­ლე­ბი არი­ან და არც უმ­წე­ო­ნი, 
მაგ­რამ მა­თი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და ქმე­დე­ბე­ბი შეზღ­უ­დუ­ლი­ა. რო­გორც ჩა­ნართ 
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გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სია 
ქმნის შეზღ­უდ­ვებს და გა­მოწ­ვე­ვებს 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­
ბი­სა და და­საქ­მე­ბის მი­მარ­თუ­ლე­ბით. 
ფო­ტო­ზე (­მარ­ჯვნივ), იენს შრი­ვი (Jens 
Schriewe), გერ­მა­ნი­ის ერ­ლან­გე­ნის (Er-
langen) უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კლინიკის სა­
ექ­თნო მომ­სა­ხუ­რე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლი, 
სა­უბ­რობს 5 ახალ­გაზ­რდა ეს­პა­ნელ 
ექ­თან­თან, რომ­ლე­ბიც შე­უ­ერ­თდნენ 
კლი­ნი­კის პერ­სო­ნალს. რო­გორც კი 
გერ­მა­ნი­ამ გა­და­ლა­ხა გლო­ბა­ლუ­რი 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი, იენ­სის მსგავ­
სი მე­ნე­ჯე­რე­ბი აღ­მოჩ­ნდნენ კვა­ლი­
ფი­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ნაკ­ლე­
ბო­ბის წი­ნა­შე. გერ­მა­ნი­ის ეკო­ნო­მი­კის 
სი­ჯან­სა­ღის შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად, ისი­ნი 
გა­ნი­ხი­ლა­ვენ პო­ტენ­ცი­ურ კან­დი­და­
ტებს ეს­პა­ნე­თი­დან და სხვა ქვეყ­ნე­ბი­
დან, რომ­ლე­ბიც ძლი­ერ და­ზა­რალ­დნენ 
კრი­ზი­სის­გან. ეს­პა­ნეთ­ში სა­მუ­შაო 
ად­გი­ლე­ბის წარ­მოქ­მნის შე­ჩე­რე­ბას­თან 
ერ­თად, სა­დაც ახალ­გაზ­რდე­ბის უმუ­
შევ­რე­ბამ მი­აღ­წია 40%-ს, სა­მუ­შა­ოს 
ახალ­გაზ­რდა მა­ძი­ებ­ლე­ბი სამ­სა­ხურს 
ეძე­ბენ საზღ­ვარ­გა­რეთ, უკე­თე­
სი ეკო­ნო­მი­კუ­რი პი­რო­ბე­ბის მქო­ნე 
ქვეყ­ნებ­ში. 

წყარო: Daniel Karmann/EPA/Newscom
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2-1-ზე შე­გიძ­ლი­ათ იხი­ლოთ, გა­რე შემ­ზღუდ­ვე­ლე­ბი მო­დის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­
მო­დან, ში­და შემ­ზღუდ­ვე­ლე­ბი კი – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რი­დან.
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ჩა­ნარ­თი 2-1. 

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი დის­კრე­ცი­ის ­
შეზღ­უდ­ვე­ბი

გა­რე გა­რე­მო: შეზღუდვები და გამოწვევები
ციფ­რულ­მა ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­მა შე­არ­ყია ყვე­ლა ტი­პის ინ­დუს­ტრია – ფი­ნან­სუ­რი 
მომ­სა­ხუ­რე­ბი­დან მუ­სი­კა­ლურ ჩა­ნა­წე­რე­ბამ­დე. ავი­ღოთ, კერ­ძოდ, ერ­თი ინ­დუს­
ტრი­ა, მა­გა­ლი­თად, სა­გა­მომ­ცემ­ლო ინ­დუს­ტრი­ა­ზე მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბებ­მა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნა იქონია. ელექ­ტრო­ნუ­ლი წიგ­ნე­ბის გა­ყიდ­ვე­ბის ზრდას­
თან ერ­თად, ელექ­ტრო­ნუ­ლი წიგ­ნე­ბის წამ­კითხ­ა­ვი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის მწარ­მო­
ებ­ლებს შო­რის კონ­კუ­რენ­ცია გა­აქ­ტი­ურ­და 2007 წლის ნო­ემ­ბერ­ში. Amazon-მა 
აწარ­მოა პირ­ვე­ლი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბა – Kindle. რო­გორც ნე­ბის­მი­ე­რი ახა­ლი პრო­დუქ­
ტის დროს, მომ­ხმა­რე­ბელ­ი უნ­და ადაპ­ტირდეს ახალ ტექ­ნო­ლო­გი­ას­თან, მაგ­
რამ ერ­თხე­ლაც Kindle გა­ნი­დევ­ნა ბაზ­რი­დან! 2 წლის შემ­დეგ სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რემ 
Barnes & Noble-მა მომ­ხმა­რე­ბელს წა­რუდ­გი­ნა Nook – უფ­რო ია­ფი ელექ­ტრო­ნუ­ლი 
წიგ­ნის მოწყ­ო­ბი­ლო­ბა. Amazon-მა ამ გა­მოწ­ვე­ვას უპა­სუ­ხა Kindle-ზე ფა­სის შემ­
ცი­რე­ბით. 3 თვის შემ­დეგ, 2010 წლის იან­ვარ­ში, Apple-მა აწარ­მოა თა­ვი­სი iPad 
პლან­შე­ტი. ის იყო უფ­რო ძვი­რი, მაგ­რამ მის­მა ფუნ­ქცი­ებ­მა და პა­რა­მეტ­რებ­მა 
(და Apple-ის სა­ხელ­მა) ეს პრო­დუქ­ტი მყი­სი­ე­რად მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ჰი­ტად აქ­ცი­ა. 
სა­პა­სუ­ხოდ, Barnes & Noble-მა Nook-ის ფა­სი დას­წია და Amazon-მაც კვლავ შე­ამ­
ცი­რა Kindle-ის ფა­სი. 2011 წლის სექ­ტემ­ბერ­ში Kindle-ის საწყ­ი­სი ფა­სი შემ­ცირ­და 
79$-მდე, Amazon-მა კი გა­მო­უშ­ვა KindleFire. 2011 წლის ნო­ემ­ბერ­ში Barnes & No-
ble ჩა­ერ­თო პლან­შე­ტე­ბის ბრძო­ლა­ში მი­სი 249$-ა­ნი NookTablet-ით. დღე­ი­სათ­ვის 
Microsoft-ს 300 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი აქვს ინ­ვეს­ტი­რე­ბუ­ლი Barnes & Noble-ში და 
ცდი­ლობს იყოს მე­ტად კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნი ვიდ­რე Amazon. სხვა ელექ­ტრო­წიგ­
ნე­ბის მკითხ­ვე­ლე­ბი არი­ან Sony-ს Reader და Endless Ideas-ის BeBook Neo. რო­გორც 
ელ­წიგ­ნე­ბის პო­პუ­ლა­რო­ბა იზ­რდე­ბა, კონ­კუ­რენ­ტებს შო­რის ბრძო­ლაც გრძელ­
დე­ბა.7 ყვე­ლა, ვი­საც ეჭ­ვი ეპა­რე­ბა იმა­ში, რომ გა­რე გა­რე­მო გავ­ლე­ნას ახ­დენს 
მე­ნეჯ­მენ­ტზე, უბ­რა­ლოდ, უნ­და და­აკ­ვირ­დეს, რა მოხ­და სა­გა­მომ­ცემ­ლო და ელ­
წიგ­ნე­ბის წამ­კი­თა­ხავ ინ­დუს­ტრი­ა­ში უკა­ნას­კნელ რამ­დე­ნი­მე წე­ლი­წად­ში.

ტერ­მი­ნი გარე გარემო მო­ი­ცავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რეთ არ­სე­ბულ ფაქ­ტო­
რებს და ძა­ლებს, რომ­ლე­ბიც გავ­ლე­ნას ახ­დენს მის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე. რო­გორც 

2.2.  აღწერეთ მე­ნე­ჯე­რის 
შეზღ­უდ­ვე­ბი და გა­მოწ­
ვე­ვე­ბი თა­ნა­მედ­რო­ვე 
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The exTernal environMenT:
Constraints and Challenges
Digital technology has disrupted all types of industries—from financial services to
recorded music. One industry in particular, the publishing industry, has been impacted
significantly. As e-book sales skyrocketed, competition among e-book reader devices
intensified. Amazon introduced the first device, the Kindle, in November 2007. As
with any new product, customers had to adjust to the new technology, but once they
did, the Kindles were on fire! Two years later, retailer Barnes & Noble introduced the
Nook, a cheaper e-book device. Amazon responded by cutting the price of its cheap-
est Kindle. Three months later in January 2010, Apple introduced its iPad tablet. It
was more expensive, but its functionality and options (and the Apple name) made it
an instant hit with customers. In response, Barnes & Noble cut the price of its Nook,
and Amazon again lowered the price of the Kindle. By September 2011, the basic
Kindle’s starting price had dropped to $79, and Amazon launched Kindle Fire. Then
in November 2011, Barnes & Noble joined the tablet battle with its $249 Nook Tablet.
And now Microsoft has invested $300 million in Barnes & Noble (which had been
struggling) in an attempt to be more competitive with Amazon. Other e-book readers
include Sony’s Reader and Endless Ideas’ BeBook Neo. As the popularity of e-books
accelerates, the “reader wars” are likely to continue.7 Anyone who doubts the impact
the external environment has on managing just needs to look at what’s happened in
both the publishing industry and the e-book reader industry during the last few years.

The term external environment refers to factors and forces outside the orga-
nization that affect its performance. As shown in Exhibit 2-2, it includes several dif-
ferent components. The economic component encompasses factors such as interest 
rates, inflation, changes in disposable income, stock market fluctuations, and business 
cycle stages. The demographic component is concerned with trends in population 
characteristics such as age, race, gender, education level, geographic location, income, 
and family composition. The political/legal component looks at federal, state, and 
local laws as well as global laws and laws of other countries. It also includes a coun-
try’s political conditions and stability. The sociocultural component is concerned with 
societal and cultural factors such as values, attitudes, trends, traditions, lifestyles, be-
liefs, tastes, and patterns of behavior. The technological component is concerned with 
scientific or industrial innovations. And the global component encompasses those 
issues associated with globalization and a world economy. Although all these com-
ponents pose potential constraints on managers’ decisions and actions, we’re going 

external environment
Those factors and forces outside the 
organization that affect its performance

2.2 Describe the
constraints and
challenges facing
managers in today’s
external environment.

ორგანიზაცია

Exhibit 2-2
Components of External 
Environment
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გა­რე გა­რე­მოს კომ­პო­ნენ­ტე­ბი



52  ნაწილი  პირველი | შესავალი მენეჯმენტში თავი  2  |   მენეჯმენტის კონტექსტის გაგება: შეზღუდვები და გამოწვევები   53

სქე­მა 2-2-ზეა ნაჩ­ვე­ნე­ბი, ის მო­ი­ცავს რამ­დე­ნი­მე გან­სხვა­ვე­ბულ კომ­პო­ნენტს. ეკო­
ნო­მი­კის კომ­პო­ნენ­ტი მო­ი­ცავს ფაქ­ტო­რებს, რო­გო­რი­ცა­ა: საპ­რო­ცენ­ტო გა­ნაკ­ვე­თი, 
ინ­ფლა­ცი­ა, ცვლი­ლე­ბე­ბი წმინ­და შე­მო­სავ­ლებ­ში, ცვლი­ლე­ბე­ბი სა­ფონ­დო ბაზ­რის 
რყე­ვებ­ში და ბიზ­ნე­სის ციკ­ლის ეტა­პე­ბი. დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი კომ­პო­ნენ­ტი კავ­შირ­შია 
მო­სახ­ლე­ო­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ისეთ ტენ­დენ­ცი­ებ­თან, რო­გო­რი­ცა­ა: ასა­კი, რა­სა, 
სქე­სი, გა­ნათ­ლე­ბის დო­ნე, გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი ად­გილ­მდე­ბა­რე­ო­ბა, შე­მო­სავ­ლე­ბი და 
ოჯა­ხის შე­მად­გენ­ლო­ბა. პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­კა­ნონ­მდებ­ლო კომ­პო­ნენ­ტი მო­ი­ცავს ფე­
დე­რა­ლურ, შტა­ტის და ლო­კა­ლურ კა­ნონ­მდებ­ლო­ბას, ისე­ვე, რო­გორც გლო­ბა­ლურ 
და სხვა ქვეყ­ნე­ბის კა­ნონ­მდებ­ლო­ბას. ის ასე­ვე მო­ი­ცავს ქვეყ­ნის პო­ლი­ტი­კურ გა­
რე­მოს და სტა­ბი­ლუ­რო­ბას. სო­ცი­ო-­კულ­ტუ­რუ­ლი კომ­პო­ნენ­ტი გუ­ლის­ხმობს სო­ცი­ა­
ლურ და კულ­ტუ­რულ ფაქ­ტო­რებს, რო­გო­რი­ცა­ა: ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­
ბი, ტენ­დენ­ცი­ე­ბი, ტრა­დი­ცი­ე­ბი, ცხოვ­რე­ბის სტი­ლი, რწმე­ნა, გე­მოვ­ნე­ბა და ქცე­ვის 
მო­დე­ლე­ბი. ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი კომ­პო­ნენ­ტი კავ­შირ­შია სა­მეც­ნი­ე­რო და ინ­დუს­ტრი­ულ 
ინო­ვა­ცი­ებ­თან. გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი მო­ი­ცავს სა­კითხ­ებს, რომ­ლე­ბიც ასო­ცირ­
დე­ბა გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ას­თან და მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­კას­თან. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
ყვე­ლა ეს კომ­პო­ნენ­ტი ქმნის პო­ტენ­ცი­ურ შეზღ­უდ­ვებს მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბე­ბი­სა და ქმე­დე­ბე­ბის თვალ­საზ­რი­სით, ჩვენ ვა­პი­რებთ, უფ­რო დაწ­ვრი­ლე­ბით 
გან­ვი­ხი­ლოთ ორი მათ­გა­ნი – ეკო­ნო­მი­კუ­რი და დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი – იმის გა­ა­ნა­ლი­
ზე­ბით, თუ რო­გორ ზღუ­დავს მე­ნე­ჯე­რებს და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს ამ კომ­პო­ნენ­ტებ­ში 
ცვლი­ლე­ბე­ბი. ამის შემ­დეგ ჩვენ ავ­ხსნით ამ ნა­წილს გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბი­სა 
და და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი პი­რე­ბის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის შე­ფა­სე­ბით. 

ეკონომიკური გარემო
მრა­ვა­ლი გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სის მსგავ­სად, Nestlé-ც დგას ნედ­ლე­უ­ლის მზარ­დი ფა­
სე­ბის წი­ნა­შე.8 პრო­დუქ­ცია Crunch-ის (ხრა­შუ­ნა) შო­კო­ლა­დის ფი­ლე­ბის, Nescafé-ს ყა­
ვის, ცხო­ვე­ლე­ბის საკ­ვებ Purina-ს მწარ­მო­ე­ბე­ლი წე­ლი­წად­ში ხარ­ჯავს 30 მი­ლი­არდ 
დო­ლარ­ზე მეტს ნედ­ლე­ულ­ზე. უკეთ რომ შე­იგ­რძნოთ, რას ასა­ხავს ეს რიცხ­ვი, იფიქ­
რეთ შემ­დეგ­ზე: კომ­პა­ნია ყო­ველ­წლი­უ­რად შე­ის­ყი­დის მსოფ­ლიო ყა­ვის მო­სავ­ლის 
10%-ს, 12 მი­ლი­ონ ტო­ნა რძეს და 300 000 ტო­ნა­ზე მეტ კა­კა­ოს. 

სა­ქონ­ლის (ნედ­ლე­უ­ლის) ხარ­ჯე­ბი არის მხო­ლოდ ერ­თი იმ მრა­ვა­ლი მერ­ყე­ვი 
ფაქ­ტო­რი­დან, რომ­ლის წი­ნა­შეც დგა­ნან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი. გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­
რი რე­ცე­სი­ა, რო­მე­ლიც აგ­რძე­ლებს გავ­ლე­ნას ქვეყ­ნებ­ზე, მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე, ბიზ­
ნე­სებ­ზე და სა­მუ­შა­ოს მა­ძი­ებ­ლებ­ზე, აგ­რეთ­ვე არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ეკო­ნო­მი­კუ­რი 
ფაქ­ტო­რი. მო­დით, გა­ვიხ­სე­ნოთ, რო­გორ გაჩ­ნდა ეს რე­ცე­სი­ა. 

გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სია და ეკო­ნო­მი­კუ­რი კონ­ტექ­სტი თქვენ იცო­დით, 
რომ ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­რე­მო შე­იც­ვა­ლა, რო­ცა ისეთ­მა ლურ­ჯბაფ­თი­ან­მა (მა­ღა­ლი ხა­
რის­ხის აღ­მნიშ­ვნე­ლი) კომ­პა­ნი­ამ, რო­გო­რი­ცაა General Motors, გა­ნაცხ­ა­და, რომ გა­
კოტ­რდა. ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბი­სა და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ორ­გა­ნი­ზა­ცია პროგ­
ნო­ზი­რებ­და 25 მი­ლი­ონ უმუშ­ვარს გლო­ბა­ლუ­რად. 8,4 მი­ლი­ო­ნი სა­მუ­შაო ად­გი­ლი 
გაქ­რა აშ­შ-ში და ეკო­ნო­მი­კის ლექ­სი­კონ­ში შე­ვი­და ისე­თი ტერ­მი­ნე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა: 
გა­უ­ფა­სუ­რე­ბუ­ლი აქ­ტი­ვე­ბი (toxic assets), უზ­რუნ­ვე­ლყო­ფი­ლი სა­ვა­ლო ვალ­დე­ბუ­ლე­
ბე­ბი (collateralized debt obligations), პრობ­ლე­მუ­რი აქ­ტი­ვე­ბის შეს­ყიდ­ვე­ბის პროგ­რა­
მა (Troubled Asset Relief Program – TARP), ფი­ნან­სუ­რი დახ­მა­რე­ბა კომ­პა­ნი­ებს (bailout), 
ეკო­ნო­მი­კის სტა­ბი­ლი­ზა­ცია (economic stabilization), იპო­თე­კუ­რი სეს­ხე­ბის გა­და­ფარ­
ვა (wraparound mortgages) და სტრეს­ტეს­ტე­ბი – ანა­ლი­ზი ან სი­მუ­ლა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 
გან­საზღ­ვრავს ფი­ნან­სუ­რი ინ­სტი­ტუ­ტის უნარს, გა­უმ­კლავ­დეს ეკო­ნო­მი­კურ კრი­
ზისს (stress tests).9

გა­ჭი­ა­ნუ­რე­ბუ­ლი ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი – რო­მელ­საც ანა­ლი­ტი­კო­სებ­მა უწო­
დეს „დი­დი რე­ცე­სი­ა“ – და­იწყო აშ­შ-ის იპო­თე­კურ ბაზ­რებ­ზე არე­უ­ლო­ბით, რო­დე­საც 
საცხ­ოვ­რებ­ლე­ბის მრა­ვალ­მა მე­სა­კუთ­რემ აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ვერ უმ­კლავ­დე­ბა გა­და­
სახ­დე­ლებს. ამ პრობ­ლე­მამ მა­ლე გავ­ლე­ნა იქონია ბიზ­ნე­სებ­ზე, რამ­დე­ნა­დაც საკ­რე­
დი­ტო ბაზ­რე­ბი მი­იყ­ვა­ნა კო­ლაფ­სამ­დე. უეც­რად, კრე­დი­ტი უკ­ვე აღარ იყო ხელ­მი­
საწ­ვდო­მი ბიზ­ნე­საქ­ტი­ვო­ბე­ბის და­სა­ფი­ნან­სებ­ლად. დი­დი დრო არ დას­ჭირ­და იმას, 
რომ ეს ეკო­ნო­მი­კუ­რი პრობ­ლე­მე­ბი მოს­დე­ბო­და მთელ მსოფ­ლი­ოს. 

გა­რე გა­რე­მო 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რეთ არ­სე­
ბუ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი და ძა­ლე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც გავ­ლე­ნას ახ­დე­ნენ 
მის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე.
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რამ გა­მო­იწ­ვია ეს მა­სობ­რი­ვი პრობ­ლე­მე­ბი? ექ­სპერ­ტე­ბი ასა­ხე­ლე­ბენ ფაქ­ტო­რე­ბის გრძელ სი­ას, რო­მელ­
შიც მო­ი­აზ­რე­ბა: დრო­ის გრძელ­ვა­დი­ა­ნი პე­რი­ო­დის ზედ­მე­ტად და­ბა­ლი საპ­რო­ცენ­ტო გა­ნაკ­ვე­თე­ბი, აშ­შ-ის 
უძ­რა­ვი ქო­ნე­ბის ბაზ­რის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი ხარ­ვე­ზე­ბი და მა­სი­უ­რი გლო­ბა­ლუ­რი ლიკ­ვი­დუ­რო­ბა. ბიზ­ნე­სი და 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი გახ­დნენ ძა­ლი­ან და­მო­კი­დე­ბუ­ლი კრე­დი­ტებ­ზე, რა­საც ად­გი­ლი არ ჰქონ­და მა­შინ, რო­დე­საც 
ად­ვი­ლად ხელ­მი­საწ­ვდო­მი კრე­დი­ტე­ბი იყო.10თუმ­ცა, რო­გორც კი ლიკ­ვი­დუ­რო­ბამ იკ­ლო, მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­
კუ­რი სის­ტე­მა და­ირ­ღვა და თით­ქმის ჩა­მო­ი­შა­ლა. მა­სობ­რივ­მა სახ­ლე­ბის გა­მოს­ყიდ­ვის უნა­რის არ­ქო­ნამ, სამ­
თავ­რო­ბო ვა­ლე­ბის დაგ­რო­ვე­ბამ მრა­ვალ ქვე­ყა­ნა­ში და სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის და­კარ­გვი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე წარ­
მო­შო­ბილ­მა ხარ­გრძლი­ვი სო­ცი­ა­ლუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის ფარ­თოდ გავ­რცე­ლე­ბამ მი­ა­ნიშ­ნა, რომ იყო ცვლი­ლე­ბე­ბი 
აშ­შ-ში და გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კურ გა­რე­მო­ში. გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კის ნე­ლი აღ­დგე­ნა იწ­ვევს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის და ქმე­დე­ბე­ბის შეზღ­უდ­ვას. გარ­და ამი­სა, მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­კურ ფო­რუმ­ზე მოხ­და 
2 მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რის­კფაქ­ტო­რის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, რომ­ლის წი­ნა­შეც დგა­ნან ბიზ­ნეს­ლი­დე­რე­ბი და პო­ლი­ტი­
კის შემ­ქმნე­ლე­ბი მო­მა­ვალ ათ­წლე­ულ­ში: „მკაც­რად დის­კრი­მი­ნი­რე­ბუ­ლი შე­მო­სა­ვა­ლი და ქრო­ნი­კუ­ლი ფის­კა­
ლუ­რი დის­ბა­ლან­სი“.11 ზე­რე­ლე­დაც რომ გა­დავ­ხე­დოთ პირ­ველ რის­კფაქ­ტორს, ეკო­ნო­მი­კუ­რი უთა­ნას­წო­რო­ბა 
გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ეს არ არის მხო­ლოდ ეკო­ნო­მი­კუ­რი რიცხ­ვე­ბი, არა­მედ, ეს ასე­ვე არის სო­ცი­ა­ლუ­რი და­მო­კი­
დე­ბუ­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც შე­საძ­ლოა იქ­ცეს მე­ნე­ჯერ­თა შემ­ზღუდ­ველ ფაქ­ტო­რად. 

ეკო­ნო­მი­კუ­რი უთა­ნას­წო­რო­ბა და ეკო­ნო­მი­კუ­რი კონ­ტექ­სტი Harris Interactive Poll-ის მიმ­დი­ნა­რე გა­მოკ­ვლე­ვამ 
აჩ­ვე­ნა, რომ ზრდას­რუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მხო­ლოდ 10% მი­იჩ­ნევს, რომ ეკო­ნო­მი­კუ­რი უთა­ნას­წო­რო­ბა „სუ­ლაც 
არ არის პრობ­ლე­მა“. რეს­პონ­დენ­ტე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბას სწამს, რომ ეს არის მთა­ვა­რი (57%) ან მცი­რე (23 %) 
პრობ­ლე­მა.12 ალ­ბათ ნა­ხეთ 2011 წლის ბო­ლოს სა­ზო­გა­დო­ე­ბის საპ­რო­ტეს­ტო მოძ­რა­ო­ბა, რო­მე­ლიც და­იწყო Wall 
Street-ზე და სწრა­ფად გავ­რცელ­და აშ­შ-ის სხვა ქა­ლა­ქებ­ში და მთე­ლი მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით. ეს პრო­ტეს­ტი იყო 
სო­ცი­ა­ლუ­რი და ეკო­ნო­მი­კუ­რი უთა­ნას­წო­რო­ბის, სი­ხარ­ბის, კო­რუფ­ცი­ის და მთავ­რო­ბებ­ზე კორ­პო­რა­ცი­ე­ბის გა­
და­ჭარ­ბე­ბუ­ლი გავ­ლე­ნის წი­ნა­აღ­მდეგ. მო­მი­ტინ­გე­ე­ბის სლო­გა­ნი – ჩვენ ვართ 99% – ასა­ხავ­და მო­სახ­ლე­ო­ბის 
უმ­დიდ­რე­სი 1%-ის მზარდ შე­მო­სავ­ლებს, სიმ­დიდ­რე­სა და და­ნარ­ჩენ მო­სახ­ლე­ო­ბას შო­რის უფ­სკრულს. რა­ტომ 
გახ­და ეს სა­კითხი ასე­თი მგრძნო­ბი­ა­რე? სა­ბო­ლო­ოდ, ისი­ნი, ვინც ეწე­ო­და რთულ სა­მუ­შა­ოს, და­ჯილ­დოვ­დნენ 
მძი­მე გარ­ჯი­სა და ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის­თვის, რაც დი­დი ხა­ნია აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბის სა­გა­ნი­ა. დი­ახ, შე­მო­სავ­ლებს შო­
რის უფ­სკრუ­ლი ყო­ველ­თვის არ­სე­ბობ­და. აშ­შ-ში ეს სხვა­ო­ბა მდიდ­რებ­სა და და­ნარ­ჩე­ნებს შო­რის გა­ცი­ლე­ბით 
დი­დი­ა, ვიდ­რე სხვა გან­ვი­თა­რე­ბულ ქვეყ­ნებ­ში. თუმ­ცა „ჩვე­ნი ტო­ლე­რან­ტო­ბა შე­მო­სავ­ლებს შო­რის დის­ბა­ლან­
სი­სად­მი შე­საძ­ლოა შემ­ცირ­დეს“.13 რამ­დე­ნა­დაც ეკო­ნო­მი­კუ­რი ზრდა შემ­ცი­რე­ბუ­ლი და შე­ფერ­ხე­ბუ­ლი­ა, იმ­დე­
ნად შერ­ყე­უ­ლია სა­ზო­გა­დო­ე­ბის რწმე­ნა, რომ ყვე­ლას შე­უძ­ლია ჰქონ­დეს შან­სი, მი­აღ­წი­ოს კე­თილ­დღე­ო­ბას; 
იზ­რდე­ბა სო­ცი­ა­ლუ­რი უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა შე­მო­სავ­ლებს შო­რის მზარ­დი სხვა­ო­ბის გა­მო. უმ­თავ­რე­სი ისა­ა, რომ 
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ორი უდი­დე­სი ცვლი­ლე­ბა, რო­მელ­საც ჩვენ ვხე­დავთ, 
მოხ­დე­ბა სა­მუ­შაო ძა­ლის მხრივ 2025 წელს აშ­შ-ში, იქ­
ნე­ბა ეს­პა­ნე­ლი და ასა­კო­ვა­ნი მო­ქა­ლა­ქე­ე­ბის ჩარ­თუ­
ლო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ზრდა.

ეს­პა­ნე­ლი ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან სწრა­ფად მზარ­დი 
სეგ­მენ­ტი აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში. ისი­ნი დღე­ი­სათ­ვის 
შე­ად­გე­ნენ მო­სახ­ლე­ო­ბის 16%-ს, ასე­ვე პროგ­ნო­ზი­რე­
ბუ­ლი­ა, რომ ეს რიცხ­ვი 2025 წლის­თვის გა­იზ­რდე­ბა 
20%-მდე. აშ­შ-ის სამ­ხრეთ ნა­წილ­ში ეს პრო­ცენ­ტი იქ­
ნე­ბა მე­ტი. ქა­ლა­ქებ­ში, რო­გო­რე­ბი­ცაა ლოს­-ან­ჯე­ლე­სი, 
ფი­ნიქ­სი, თაქ­სო­ნი, ელ­-პა­სო და მა­ი­ა­მი,­ მო­სახ­ლე­ო­ბის 
მე­სა­მედ­ზე მე­ტი იქ­ნე­ბა ეს­პა­ნე­ლი. მო­სახ­ლე­ო­ბის ეს 
პრო­ცენ­ტუ­ლი შე­მად­გენ­ლო­ბა ასახ­ვას პო­ვებს სა­მუ­
შაო ძა­ლა­ზე. ალ­ბა­თო­ბა იმი­სა, რომ გე­ყო­ლე­ბათ თა­ნამ­
შრო­მე­ლი, რომ­ლის მშობ­ლი­უ­რი ენა იქ­ნე­ბა ეს­პა­ნუ­რი, 
არის მა­ღა­ლი.

თქვენ, ასე­ვე, შე­გიძ­ლი­ათ ელო­დეთ, რომ ნა­ხავთ 
სა­მუ­შაო ძა­ლის გა­ნაც­რის­ფე­რე­ბას. 2025 წლი­სათ­ვის 
და­საქ­მე­ბულ­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა იქ­ნე­ბა ნორ­მა­ლურ სა­
პენ­სიო ასაკს ზე­ვით. ხალ­ხი ცხოვ­რობს უფ­რო ხან­
გრძლი­ვად და ინარ­ჩუ­ნე­ბენ კარგ ჯან­მრთე­ლო­ბას 70 
წლის ასაკ­შიც. სა­მუ­შა­ო­ში აქ­ტი­უ­რად ჩარ­თვის მსურ­
ვე­ლებს არ მო­უნ­დე­ბათ მი­სი მი­ტო­ვე­ბა. სხვა მხრივ, 

იქ­ნე­ბი­ან ასა­კო­ვა­ნი მო­ქა­ლა­ქე­ე­ბი, რო­მელ­თაც არ შე­
ეძ­ლე­ბათ პენ­სი­ა­ში გას­ვლა და იძუ­ლე­ბულ­ნი იქ­ნე­ბი­ან, 
იმუ­შა­ონ, რა­თა თა­ვი­დან აი­ცი­ლონ ფი­ნან­სუ­რი პრობ­
ლე­მე­ბი. ფაქ­ტობ­რი­ვად, ჩვენ ვნა­ხეთ ეს შემ­თხვე­ვა ყვე­
ლა მიმ­დი­ნა­რე რე­ცე­სი­ა­ში. ინ­დი­ვი­დებს, რომ­ლებ­საც 
სურთ და­ტო­ვონ მა­თი 8-დან­-5-მდე სა­მუ­შაო ად­გი­ლი, 
იქ­ნე­ბოდ­ნენ ბედ­ნი­ე­რე­ბი, ჰქო­ნო­დათ სა­მუ­შაო და და­კა­
ვე­ბუ­ლი ყო­ფი­ლიყ­ვნენ ამ სა­მუ­შა­ო­თი.­ დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი 
ვართ, რომ იქ, სა­დაც მო­გი­წევთ მუ­შა­ო­ბა, გე­ყო­ლე­ბათ 
ბევ­რი ასა­კო­ვა­ნი (65 წელ­ზე ზე­ვით) თა­ნამ­შრო­მე­ლი. 
თუმ­ცა, რო­ცა ეს ინ­დი­ვი­დე­ბი იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
ბას სამ­სა­ხუ­რი­დან წას­ვლის შე­სა­ხებ, მრა­ვა­ლი ორ­გა­
ნი­ზა­ცია წუხს ამას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რამ­დე­ნა­დაც 
მათ თან მი­აქვთ ინ­სტი­ტუ­ცი­უ­რი ცოდ­ნა, კო­მუ­ნი­კა­ცი­
ის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი და პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლიზ­მი, მო­პო­ვე­ბუ­ლი 
წლე­ბის მან­ძილ­ზე სა­მუ­შაო გა­მოც­დი­ლე­ბით. 

კი­დევ ერ­თხელ, ეს ორი დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ცვლი­
ლე­ბა პროგ­ნო­ზი­რებს სა­მუ­შაო ად­გილს, სა­დაც შენ, 
რო­გორც მე­ნე­ჯე­რი ან რო­გორც თა­ნამ­შრო­მე­ლი, აპი­
რებ ინ­ტე­რაქ­ცი­ას და მუ­შა­ო­ბას სხვებ­თან, რომ­ლე­ბიც, 
შე­საძ­ლო­ა, არ ფიქ­რო­ბენ და მოქ­მე­დე­ბენ, ან აკე­თე­ბენ 
საქ­მეს ისე, რო­გორც შენ.

უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი, ვიდ­რე ოდეს­მე
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ბიზ­ნე­სის ლი­დე­რებ­მა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სა და თა­ვი­ან­თი ბიზ­ნე­სის მარ­თვის პრო­
ცეს­ში უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, თუ რო­გორ შე­უძ­ლია სა­ზო­გა­დო­ე­ბის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას, შექ­
მნას შეზღ­უდ­ვე­ბი ეკო­ნო­მი­კურ კონ­ტექ­სტში.14

დემოგრაფიული გარემო
„თქვენ არ შე­გიძ­ლი­ათ გა­ი­გოთ მო­მა­ვა­ლი დე­მოგ­რა­ფი­ის გა­რე­შე. სა­ზო­გა­დო­ე­ბის შე­მად­გენ­
ლო­ბა გან­საზღ­ვრავს სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­ვი ცხოვ­რე­ბის ყვე­ლა ას­პექტს – პო­ლი­ტი­კას, ეკო­ნო­
მი­კას და კულ­ტუ­რას, პრო­დუქ­ცი­ის, მომ­სა­ხუ­რე­ბის და ბიზ­ნე­სის სა­ხე­ო­ბებს, რომ­ლე­ბიც 
აღ­წე­ვენ ან ვერ აღ­წე­ვენ წარ­მა­ტე­ბას. დე­მოგ­რა­ფია არ არის ბე­დის­წე­რა, მაგ­რამ ახ­ლოს 
არის მას­თან.“ 15 ეს გა­მოთ­ქმა ცხად­ყოფს, თუ რა­ტომ არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი დე­მოგ­რა­ფი­ის 
შესწავლა. 

ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბი (Baby Boomers). თა­ო­ბა Y (Gen Y). ათას­წლე­უ­ლის შემ­დგო­მი თა­ო­ბა 
(Post-Millennials). შე­საძ­ლო­ა, თქვენ ად­რეც გსმე­ნი­ათ ან შეგ­ხვედ­რი­ათ ეს ტერ­მი­ნე­ბი. მო­სახ­
ლე­ო­ბის მკვლევ­რე­ბი ამ ტერ­მი­ნებს იყე­ნე­ბენ აშ­შ-ის სა­მი მე­ტად ცნო­ბი­ლი მო­სახ­ლე­ო­ბის 
ასა­კობ­რი­ვი ჯგუ­ფის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად. ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბი არი­ან ინ­დი­ვი­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­ი­
ბად­ნენ 1946-1964 წლებ­ში. ასე რომ, ბევ­რი რამ და­წე­რი­ლა და გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლა „Boomers“-ის 
შე­სა­ხებ, რად­გან ისი­ნი ბევ­რნი არი­ან. ამ კო­ჰორ­ტა­ში მო­აზ­რე­ბუ­ლი ხალ­ხის აბ­სო­ლუ­ტურ უმ­
რავ­ლე­სო­ბას აქვს მნიშ­ვნე­ლოვ­ნი გავ­ლე­ნა გა­რე გა­რე­მოს ყვე­ლა ას­პექ­ტზე (სა­გან­მა­ნათ­ლებ­
ლო სის­ტე­მი­დან გარ­თო­ბამ­დე/­ცხოვ­რე­ბის სტი­ლის არ­ჩე­ვამ­დე, სო­ცი­ა­ლუ­რი უსაფ­რთხო­ე­ბის 
სის­ტე­მე­ბამ­დე და ა.შ.), რამ­დე­ნა­დაც ისი­ნი არი­ან სხვა­დას­ხვა ცხოვ­რე­ბის ეტა­პის ციკ­ლში.

თა­ო­ბა Y (ა­ნუ „Millennials“), რო­გორც წე­სი, მო­ი­ცავს ინ­დი­ვი­დებს, რომ­ლე­ბიც და­ბა­დე­
ბულ­ნი არი­ან 1978-1994 წლებ­ში. რო­გორც ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბის შვი­ლე­ბი, ეს ასა­კობ­რი­ვი ჯგუ­
ფიც, ასე­ვე, რა­ო­დე­ნობ­რი­ვად დი­დია და ისი­ნიც დიდ გავ­ლე­ნას ახ­დე­ნენ გა­რე გა­რე­მო­ზე.­
ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი­დან ჩაც­მის სტი­ლამ­დე და საქ­მი­სად­მი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბამ­დე, თა­ო­ბა Y 
ტო­ვებს თა­ვის კვალს სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე. 
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აგ­რეთ­ვე ჩვენ გვყავს Post-Millennials – ყვე­ლა­ზე ახალ­
გაზ­რდე­ბის ჯგუ­ფი – ძი­რი­თა­დად მო­ზარ­დე­ბი (თი­ნე­ი­ჯე­
რე­ბი) და სკო­ლის მოს­წავ­ლე­ე­ბი.16ამ ჯგუფს ჰქვია „iGen-
eration“ (ინ­ტერ­ნე­ტის თა­ო­ბა), ძი­რი­თა­დად იმი­ტომ, რომ 
ისი­ნი იზ­რდე­ბი­ან ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­თან, რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა­
ფერს მო­არ­გებს ინ­დი­ვი­დებს. მო­სახ­ლე­ო­ბის მკვლევ­რე­ბი 
ამ­ბო­ბენ, რომ მე­ტად ნა­ად­რე­ვია იმა­ზე სა­უ­ბა­რი, მცი­რე 
სას­კო­ლო ასა­კის ბავ­შვე­ბი და მათ­ზე უმ­ცრო­სე­ბი არი­
ან თუ არა ამ დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი; იქნებ 
სამ­ყა­რო, რო­მელ­შიც მათ მოუწევთ ცხოვრება, იმ­დე­ნად 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აღმოჩნდეს, რომ ისი­ნი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი კო­ჰორ­ტის ნა­წი­ლი გახდნენ.17

დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ასა­კობ­რი­ვი კო­ჰორ­ტე­ბი არის მნიშ­
ნე­ლო­ვა­ნი მე­ნეჯ­მენ­ტის შეს­წავ­ლის­თვის, რად­გან, რო­
გორც ჩვენ ად­რე აღ­ვნიშ­ნეთ, ხალ­ხის დიდ რა­ო­დე­ნო­
ბას, ცხოვ­რე­ბის ციკ­ლის გარ­კვე­ულ ეტაპ­ზე, შე­უძ­ლია ზე­მოქ­მე­დე­ბა 
იქონიოს ბიზ­ნე­სის, მთავ­რო­ბე­ბის, სა­გან­მა­ნათ­ლებ­ლო ინ­სტი­ტუ­ტე­
ბის და სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ზე. 
დე­მოგ­რა­ფე­ბი აკ­ვირ­დე­ბი­ან არა მხო­ლოდ მიმ­დი­ნა­რე სტა­ტის­ტი­
კას, არა­მედ – მო­მა­ვალ­საც. უყუ­რე­ბენ მო­მა­ვალს. მა­გა­ლი­თის­თვის, 
მსოფ­ლი­ოს შო­ბა­დო­ბის დო­ნის მიმ­დი­ნა­რე ანა­ლი­ზი გვიჩ­ვე­ნებს, რომ 
ბავ­შვე­ბის 80%-ზე მე­ტი მო­დის აფ­რი­კა­სა და აზი­ა­ზე18 და აქ უნ­და 
გამ­ცნოთ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფაქ­ტი: ინ­დო­ეთს ჰყავს ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­
ზე ახალ­გაზ­რდა მო­სახ­ლე­ო­ბა, 5 წლამ­დე ასა­კის მამ­რო­ბი­თი სქე­სის 
მო­სახ­ლე ჰყავს უფ­რო მე­ტი, ვიდ­რე საფ­რან­გე­თის მთე­ლი მო­სახ­ლე­
ო­ბა­ა. 2050 წლი­სათ­ვის პროგ­ნო­ზი­რე­ბუ­ლი­ა, რომ ჩი­ნეთს ეყო­ლე­ბა 
65 წელ­ზე ზე­ვით ასა­კის მე­ტი მო­სახ­ლე, ვიდ­რე და­ნარ­ჩენ მსოფ­ლი­ოს 
ერ­თად აღე­ბულს.19გან­ვი­ხი­ლოთ მო­სახ­ლე­ო­ბის ასე­თი ტენ­დენ­ცი­ე­ბის 
გავ­ლე­ნა მო­მა­ვალ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ზე და მე­ნე­ჯე­რებ­ზე.

მო­ყო­ლე­ბუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ი­დან და დამ­თავ­რე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ო­სად­მი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბით, თა­ო­ბა Y-ის ასა­
კობ­რი­ვი ჯგუ­ფი კვალს ტო­ვებს სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე. 
თა­ო­ბა Y არის Facebook-ის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი დე­მოგ­
რა­ფი­უ­ლი ჯგუ­ფი, სა­დაც და­საქ­მე­ბულ­თა უმ­რავ­ლე­
სო­ბა 40 წლამ­დე ასა­კი­სა­ა. კომ­პა­ნი­ის ფა­სე­უ­ლო­ბა 
სა­მუ­შა­ო­თი გა­ტა­ცე­ბა და ნო­ვა­ტო­რუ­ლი სუ­ლის­კვე­
თე­ბაა ახალ­გაზ­რდა თა­ნამ­შრომ­ლებ­ში, რომ­ლე­ბიც 
სი­ხა­რუ­ლით იღე­ბენ ნო­ვა­ტო­რუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის 
შექ­მნის გა­მოწ­ვე­ვას და აღ­ტა­ცე­ბუ­ლი არი­ან სწრა­
ფად ცვლა­დი გა­რე­მოს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბე­
ბი­თა და გა­ურ­კვევ­ლო­ბე­ბით აღ­სავ­სე სა­მუ­შა­ო­თი. 
Facebook-მა შექ­მნა არა­ორ­დი­ნა­რუ­ლი და მხი­ა­რუ­ლი 
სა­მუ­შაო გა­რე­მო, სა­დაც მი­სი ახალ­გაზ­რდა კო­ჰორ­
ტა ურ­თი­ერ­თობს შე­მოქ­მე­დე­ბით გა­რე­მო­ში, რო­მე­
ლიც ხელს უწყ­ობს ექ­სპე­რი­მენ­ტებს და ტო­ლე­რან­
ტუ­ლია კონ­ფლიქ­ტე­ბის და რის­კე­ბის მი­მართ. 

წყა­რო: AP Photo/Paul Sakuma
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რა გავლენა აქვს გარე გარემოს მენეჯერებზე
გა­რე გა­რე­მოს გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი კომ­პო­ნენ­ტე­ბის ცოდ­ნა და ამ გა­რე­მოს სხვა­დას­ხვა ას­პექ­ტე­ბის გარ­კვე­ვა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის. თუმ­ცა გა­გე­ბა იმი­სა, თუ რა გავ­ლე­ნა აქვს გა­რე­მოს მე­ნე­ჯე­რებ­ზე, 
არის ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი. ჩვენ ვა­პი­რებთ, მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­რე­მოს შემ­ზღუდ­ვე­ლე­ბი და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი გან­
ვი­ხი­ლოთ სა­მი მი­მარ­თუ­ლე­ბით – სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი და და­საქ­მე­ბა; გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა; და­
ბო­ლოს, სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, რომ­ლებ­საც ად­გი­ლი აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­სა და გა­რე­დან 
და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ პი­რებს შო­რის. 

სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი და და­საქ­მე­ბა რო­ცა გა­რე გა­რე­მოს ნე­ბის­მი­ე­რი ან ყვე­ლა პი­რო­ბა (ე­კო­ნო­მი­კუ­რი, დე­
მოგ­რა­ფი­უ­ლი, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი, გლო­ბა­ლუ­რი და ა.შ) იც­ვლე­ბა, ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე მძლავ­რი შემ­ზღუდ­
ვე­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის არის მსგავ­სი ცვლი­ლე­ბე­ბის გავ­ლე­ნა სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე და და­საქ­მე­ბა­ზე 
– სა­სურ­ველ და არა­სას­რურ­ველ პი­რო­ბებ­შიც. ამ გავ­ლე­ნის ძა­ლა გამ­ჟღავ­ნდა მიმ­დი­ნა­რე გლო­ბა­ლუ­რი 
რე­ცე­სი­ის პი­რო­ბებ­ში, რო­ცა მი­ლი­ო­ნო­ბით სა­მუ­შაო ად­გი­ლი გა­უქ­მდა და უმუ­შევ­რო­ბა ისეთ დო­ნემ­დე გა­
ი­ზარ­და, რომ­ლის­თვი­საც არ მი­უღ­წე­ვია წლე­ბის მან­ძილ­ზე. ეკო­ნო­მის­ტე­ბი ვა­რა­უ­დო­ბენ, რომ ბო­ლო ეკო­
ნო­მი­კუ­რი ვარ­დნის პე­რი­ოდ­ში 8,4 მი­ლი­ო­ნი გა­უქ­მე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მე­ოთხ­ე­დიც არ დაბ­რუნ­დე­ბა 
და ჩა­ნაც­ვლდე­ბა სხვა ტი­პის სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბით მზარ­დი ინ­დუს­ტრი­ე­ბი­დან.20 იმის გა­მო, რომ ბიზ­ნე­სი 
ნე­ლა აღად­გენს სა­მუ­შაო ად­გი­ლებს, სირ­თუ­ლე­ე­ბი იქ­მნე­ბა იმ ინ­დი­ვი­დე­ბის­თვის, რომ­ლე­ბიც ეძე­ბენ სა­
მუ­შა­ოს.21 სხვა ქვეყ­ნე­ბიც არი­ან იმა­ვე პრობ­ლე­მე­ბის წი­ნა­შე. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ასე­თი გარ­დაქ­მნა 
არ არის ცუ­დი, ისი­ნი ქმნი­ან გა­მოწ­ვე­ვებს მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, რომ­ლებ­მაც უნ­და და­ა­ბა­ლან­სონ სა­მუ­შა­ოს 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი საკ­მა­რი­სად შე­სა­ფე­რი­სი უნა­რე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბით, რო­მელ­თაც შე­უძ­ლი­ათ შე­ას­რუ­ლონ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მუ­შა­ო­ე­ბი. 

არა მხო­ლოდ გა­რე გა­რე­მო­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი ახ­დენს გავ­ლე­ნას ხელ­მი­საწ­ვდო­მი 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის ტი­პებ­ზე, ისი­ნი გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზეც, თუ რო­გორ იქ­მნე­ბა და იმარ­თე­ბა ეს სა­მუ­
შაო ად­გი­ლე­ბი. მა­გა­ლი­თად, მრა­ვა­ლი დამ­საქ­მე­ბე­ლი იყე­ნებს მუ­შა­ო­ბის მოქ­ნილ მე­ქა­ნიზ­მებს, რა­თა სა­მუ­
შა­ოს შე­დე­გი შე­ე­სა­ბა­მე­ბო­დეს მოთხ­ოვ­ნებს.22 მა­გა­ლი­თად, სა­მუ­შაო ამო­ცა­ნე­ბი შე­საძ­ლე­ბე­ლია შეს­რულ­
დეს მოკ­ლე დრო­ით და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლე­ბის ან დრო­ე­ბი­თი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, რომ­ლე­ბიც არი­ან სრუ­ლი 
დრო­ით და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი, მაგ­რამ არა პერ­მა­ნენ­ტუ­ლად მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, ან ინ­დი­ვი­დე­ბის მი­ერ, რომ­ლე­ბიც 
ინა­წი­ლე­ბენ სა­მუ­შა­ოს. გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რომ მსგავ­სი მოთხ­ოვ­ნე­ბი გაჩ­ნდა გა­რე გა­რე­მოს გავ­ლე­ნე­ბი­
დან გა­მომ­დი­ნა­რე. რო­გორც მე­ნე­ჯერს, დაგ­ჭირ­დე­ბათ გა­აც­ნო­ბი­ე­როთ, სა­მუ­შა­ოს ეს­ მე­ქა­ნიზ­მე­ბი რო­გორ 
იმოქ­მე­დებს და­გეგ­მვის, ორ­გა­ნი­ზე­ბის, ლი­დე­რო­ბის და კონ­ტრო­ლის გზებ­ზე.
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სცე­ნა­რი:

კე­რი (Kerri) და რალ­ფი (Ralf) სა­დაზღ­ვე­ვო სა­ა­გენ­ტოს სრუ­ლი ხა­ზის და სრუ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
თა­ნა­მე­სა­კუთ­რე­ე­ბი არი­ან, მა­თი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი კი – ახალ­გაზ­რდა პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბის ფარ­თო 
სპექ­ტრი­დან დაწყ­ე­ბუ­ლი, ოჯა­ხე­ბი­თა და სამ­სა­ხუ­რი­დან წა­სუ­ლი უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბით 
დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. ისი­ნი მომ­ხმა­რე­ბელ­თან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის­თვის უმე­ტეს­წი­ლად იყე­ნე­ბენ სო­ცი­ა­
ლურ მე­დი­ას, გან­სა­კუთ­რე­ბით, Facebook-ს დაTwitter-ს. სა­ნამ დროს, ფულს და სხვა რე­სურ­სებს 
და­ხარ­ჯა­ვენ ამ სა­რის­კო საქ­მის­თვის, მათ სურთ დარ­წმუნ­დნენ, რომ ინ­ვეს­ტი­ცია იქ­ნე­ბა მომ­
გე­ბი­ა­ნი მა­თი ბიზ­ნე­სის­თვის. არის ეს ქმე­დე­ბე­ბი დრო­უ­ლი? 

რა რჩევას მისცემდით კერის და რალფს გარე გარემოს ტენდენციებზე?

სო­ცი­ა­ლურ მე­დი­ას უკ­ვე აქვს ღრმა გავ­ლე­ნა სა­დაზღ­ვე­ვო ინ­დუს­ტრი­
ა­ზე და მე­ტად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია, გა­მო­ი­ყე­ნო ყვე­ლა სა­შუ­ა­ლე­ბა, შე­მო­
იკ­რი­ბო სა­ზო­გა­დო­ე­ბა პრო­დუქ­ტის მარ­კე­ტინ­გის ირ­გვლივ, მი­ი­ღო 
შე­ნიშ­ვნე­ბი და მი­ი­ზი­დო მომ­ხმა­რე­ბე­ლი. თუ და­ვაკ­ვირ­დე­ბით ქცე­ვას 
ინ­დუს­ტრი­ა­ში, სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბა შე­ნე­ლე­ბუ­ლი­ა, მაგ­
რამ მი­სი სწრა­ფი ევო­ლუ­ცია გვიჩ­ვე­ნებს პო­ზი­ტი­ურ შე­დე­გებს, სა­დაც 
სარ­გე­ბე­ლი დამ­ზღვე­ვის­თვის და მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის არის დრო­ი­სა და 
ფა­სის და­ზოგ­ვა. სო­ცი­ა­ლურ მარ­კე­ტინ­გზე და ახალ­გაზ­რდა მომ­ხმა­რე­
ბელ­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბის­თვის ფა­სებ­ზე ზე­წო­ლით, შე­საძ­ლო ადაპ­ტა­ცია 
გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სებს ინ­ტე­რაქ­ცი­ას, პრო­ვა­ი­დე­რის (მომ­წო­დებ­ლის) ნდო­ბას, 
ღია კო­მუ­ნი­კა­ცი­ებს და გა­ყიდ­ვე­ბის ტრან­სფორ­მა­ცი­ას. პოლ ბარანდა 
(Paul Baranda) მარ­კე­ტინ­გის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი.
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მთე­ლი ეს მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო მე­ქა­ნიზ­მე­ბი იმ­დე­ნად გავ­რცელ­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ა­ში, რომ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს ნა­წი­ლი გახ­და. ამი­ტომ მო­მა­ვალ­შიც გან­
ვი­ხი­ლავთ მას სხვა თა­ვებ­ში.

გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის შე­ფა­სე­ბა. გა­რე გა­რე­მო­თი გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლი სხვა 
შეზღ­უდ­ვე­ბია ამ გა­რე­მო­ში არ­სე­ბუ­ლი გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის დო­ნე, რო­მელ­საც შე­
უძ­ლია გავ­ლე­ნა იქონიოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­დე­გებ­ზე. გარემოს განუსაზღვრელო­
ბა აღ­ნიშ­ნავს ცვლი­ლე­ბე­ბის დო­ნეს და სირ­თუ­ლეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მო­ში. ჩა­
ნარ­თი 2-3-ზე ასა­ხუ­ლი მატ­რი­ცა გვიჩ­ვე­ნებს ამ 2 ას­პექტს.

გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის პირ­ვე­ლი პა­რა­მეტ­რია ცვლი­ლე­ბის ხა­რის­ხი. თუ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის გა­რე­მოს კომ­პო­ნენ­ტე­ბი ხში­რად იც­ვლე­ბა, ეს არის დი­ნა­მი­კუ­რი გა­რე­მო. 
თუ ცვლი­ლე­ბე­ბი მი­ნი­მა­ლუ­რი­ა, მა­შინ არის სტა­ბი­ლუ­რი გა­რე­მო. სტა­ბი­ლუ­რი გა­
რე­მო ნიშ­ნავს ახა­ლი კონ­კუ­რენ­ტე­ბის არარ­სე­ბო­ბას, არ­სე­ბუ­ლი კონ­კუ­რენ­ტე­ბის 
მცი­რე ტექ­ნო­ლო­გი­ურ მიღ­წე­ვებს, მცი­რე აქ­ტი­ვო­ბებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე ზე­მოქ­მე­დი 
ჯგუ­ფე­ბის მხრი­დან და ა.შ. მა­გა­ლი­თად, Zippo Manufacturing, რო­მე­ლიც ცნო­ბი­ლია 
თა­ვი­სი Zippo-სან­თე­ბე­ლე­ბით, ფუნ­ქცი­ო­ნი­რებს სტა­ბი­ლურ გა­რე­მო­ში, ცო­ტა კონ­
კუ­რენ­ტე­ბით და მცი­რე ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბით. მთა­ვა­რი გა­რე ფაქ­ტო­რი 
არის ის, რომ მწე­ვე­ლე­ბის რიცხ­ვი იკ­ლებს, თუმ­ცა კომ­პა­ნი­ის სან­თე­ბე­ლებს აქვს 
სხვა გა­მო­ყე­ნე­ბაც, რის გა­მოც გლო­ბა­ლუ­რი ბაზ­რე­ბი მის­თვის კვლავ მიმ­ზიდ­ვე­
ლი რჩე­ბა. ამის სა­წი­ნა­აღ­მდე­გოდ, მუ­სი­კის ჩამ­წერ ინ­დუს­ტრი­ას უწევს დი­ნა­მი­კურ 
(დი­დი გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის და არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბად) გა­რე­მო­ში ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­
ბა. ციფ­რუ­ლი ფორ­მა­ტი და მუ­სი­კის გად­მოტ­ვირ­თვის ვებ­გვერ­დე­ბი ინ­დუს­ტრი­ას 
ძირს უთხ­რის და წი­რავს მა­ღა­ლი დო­ნის გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის­თვის. 

თუ ცვლი­ლე­ბა პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­დია, შე­საძ­ლე­ბე­ლია ჩა­ით­ვა­ლოს დი­ნა­მი­კურ 
გა­რე­მოდ? არა. უნი­ვერ­სა­ლუ­რი მა­ღა­ზი­ე­ბი თა­ვი­ან­თი გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ოთხ­ე­დი­დან 
მე­სა­მე­დამ­დე ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ ნო­ემ­ბერ­ში და დე­კემ­ბერ­ში. დე­კემ­ბრის შემ­დეგ, იან­
ვარ­ში, გა­ყიდ­ვე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან ვარ­დნას გა­ნიც­დის, მაგ­რამ რად­გან ცვლი­ლე­ბა 
არის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­დი, გა­რე­მო არ ით­ვლე­ბა დი­ნა­მი­კუ­რად. რო­ცა ვსა­უბ­რობთ 
ცვლი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე, ჩვენ ვგუ­ლის­ხმობთ ცვლი­ლებებს, რომ­ლე­ბიც არაპ­როგ­ნო­
ზი­რე­ბა­დი­ა. იმ შემ­თხვე­ვა­ში, თუ შე­საძ­ლე­ბე­ლია ცვლი­ლე­ბა ზუს­ტად გან­ჭვრი­ტო, 
მა­შინ მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის ეს უკ­ვე არ არის გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა.

გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის მე­ო­რე პა­რა­მეტ­რი ხსნის გარემოს სირთულის ხა­
რისხს, რო­მე­ლიც აი­სა­ხე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მოს კომ­პო­ნენ­ტე­ბის რა­ო­დე­
ნო­ბით და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ცოდ­ნით ამ კომ­პო­ნენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ. ორ­გა­ნი­ზა­ცია 

გა­რე­მოს სირ­თუ­ლე 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მო­ში კომ­
პო­ნენ­ტე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა და 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ცოდ­ნის დო­ნე ამ 
კომ­პო­ნენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ.

გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მოს ცვლი­
ლე­ბისა და სირ­თუ­ლის ხა­რის­ხი.

ჩანართი 2-3 

გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის 
მატ­რი­ცა

                 სტაბილური                                                            დინამიკური
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უჯრა #1

სტაბილური და პროგნოზირე­ბა­დი 
გარემო.
ცოტა კომპონენტი  გარემოში.
კომპონენტები, გარკვეულ­წილად, 
მსგავსი და, ძირითადად, იგივეა.
კომპონენტების შესახებ დახვეწილი 
ცოდნის მინიმალური საჭიროება.

უჯრა #2
დინამიკური და არაპროგნოზირებადი 
გარემო.
ცოტა კომპონენტი გარემოში.
კომპონენტები რამდენადმე მსგავსი, 
მაგრამ მუდმივად ცვალებადია.
კომპონენტების შესახებ დახვეწილი 
ცოდნის მინიმალური საჭიროება.

უჯრა #3

სტაბილური და პროგნოზირე­ბა­დი 
გარემო.
მრავალი კომპონენტი  გარემოში.
კომპონენტები არ არის ერთმანეთის 
მსგავსი და რჩება, ძირითადად, იგივე.
კომპონენტების შესახებ დახვეწილი 
ცოდნის მაღალი საჭიროება.

უჯრა #4

დინამიკური და არაპროგნოზირებადი 
გარემო.
მრავალი კომპონენტი  გარემოში.
კომპონენტები არ არის ერთმანეთის 
მსგავსი და მუდმივად ცვალებადია. 
კომპონენტების შესახებ დახვეწილი 
ცოდნის მაღალი საჭიროება.
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მცი­რე კონ­კუ­რენ­ტე­ბით, მომ­ხმა­რებ­ლე­ბით, მომ­წო­დებ­ლე­ბით, სამ­თავ­რო­ბო სა­ა­გენ­ტო­ე­ბი­თა 
და სხვა, აწყ­დე­ბა ნაკ­ლე­ბად რთულ და ნაკ­ლე­ბად გა­ნუ­საზღ­ვრელ გა­რე­მოს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­
ბი გა­რე­მოს სირ­თუ­ლეს უმ­კლავ­დე­ბი­ან სხვა­დას­ხვა გზე­ბით. მა­გა­ლი­თად, Hasbro Toy Company 
ამარ­ტი­ვებს გა­რე­მოს მი­სი მრა­ვა­ლი კონ­კუ­რენ­ტის შე­ძე­ნით. 

სირ­თუ­ლე ასე­ვე იზო­მე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის სა­ჭი­რო ცოდ­ნის დო­ნით მი­სი გა­რე­მოს შე­
სა­ხებ. მა­გა­ლი­თად, Pinterest-ის მე­ნე­ჯე­რებს უნ­და ჰქონ­დეთ დი­დი ცოდ­ნა მა­თი ინ­ტერ­ნეტ­სერ­
ვი­სის პრო­ვა­ი­დე­რე­ბის ოპე­რა­ცი­ე­ბის შე­სა­ხებ, თუ სურთ იყ­ვნენ დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლე­ბი, რომ მა­თი 
ვებ­გვერ­დი არის ხელ­მი­საწ­ვდო­მი, სა­ი­მე­დო და უსაფ­რთხო მა­თი მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის. მე­ო­რე 
მხრივ, კო­ლე­ჯის წიგ­ნის მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რებს აქვთ დახ­ვე­წი­ლი ცოდ­ნის მი­ნი­მა­ლუ­რი სა­ჭი­
რო­ე­ბა მომ­წო­დებ­ლე­ბის შე­სა­ხებ. 

რო­გორ მოქ­მე­დებს გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის კონ­ცეფ­ცია მე­ნე­ჯე­რებ­ზე? და­ვაკ­ვირ­
დეთ ისევ ჩა­ნართ 2-3-ს. ოთხ­ი­დან ყო­ვე­ლი უჯ­რა გვიჩ­ვე­ნებს სირ­თუ­ლის ხა­რის­ხის და ცვლი­ლე­
ბის ხა­რის­ხის გან­სხვა­ვე­ბულ კომ­ბი­ნა­ცი­ას. პირ­ვე­ლი უჯ­რა (სტა­ბი­ლუ­რი და მარ­ტი­ვი გა­რე­მო) 
გა­მო­ხა­ტავს გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის ყვე­ლა­ზე და­ბალ დო­ნეს და მე-4 უჯ­რა (დი­ნა­მი­კუ­
რი და რთუ­ლი გა­რე­მო) – გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბის ყვე­ლა­ზე მა­ღალ დო­ნეს. არ არის გა­საკ­ვი­რი, 
რომ პირ­ველ უჯ­რა­ში მე­ნე­ჯე­რებს აქვთ უდი­დე­სი გავ­ლე­ნა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­დე­გებ­ზე და ყვე­
ლა­ზე ნაკ­ლე­ბი გავ­ლე­ნა – მე­ოთხე უჯ­რა­ში. რად­გან გა­ურ­კვევ­ლო­ბა საფ­რთხეს უქ­მნის ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის ეფექ­ტი­ა­ნო­ბას, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცდი­ლო­ბენ მის მი­ნი­მი­ზე­ბას. არ­ჩე­ვა­ნი რომ ჰქონ­დეთ, 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ისურ­ვებ­დნენ ოპე­რი­რე­ბას გა­რე­მო­ში ყვე­ლა­ზე მცი­რე გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბით.

მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ისი­ნი იშ­ვი­ა­თად აკონ­ტრო­ლე­ბენ ამ არ­ჩე­ვანს. უფ­რო მე­ტიც, თა­ნა­
მედ­რო­ვე გა­რე გა­რე­მოს ბუ­ნე­ბა ისა­ა, რომ ინ­დუს­ტრია დღეს დგას დი­ნა­მი­კუ­რი ცვლი­ლე­ბის 
წი­ნა­შე, რაც მის გა­რე­მოს მე­ტად გა­ნუ­საზღ­ვრელს ხდის.

სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის მარ­თვა. რა ხდის MTV-ს ახალ­გაზ­რდა თა­ო­ბის­თვის 
წლი­დან წლამ­დე პო­პუ­ლა­რულ სა­კა­ბე­ლო არ­ხად? ერ­თი ფაქ­ტო­რია მრა­ვალ და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ 
ჯგუფ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა­თა წარ­მა­ტე­ბუ­ლად აგე­ბა – მა­ყუ­რებ­ლე­ბი, ცნო­ბი­ლი სა­ხე­ე­ბი და 
ვარ­სკვლა­ვე­ბი, რეკ­ლა­მის მსურ­ვე­ლე­ბი, შვი­ლო­ბი­ლი ტე­ლე­სად­გუ­რე­ბი, სა­ჯა­რო მომ­სა­ხუ­რე­
ბის ჯგუ­ფე­ბი და სხვ. სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის ხა­სი­ა­თი არის კი­დევ ერ­თი გზა, 
რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც გა­რე­მო გავ­ლე­ნას ახ­დენს მე­ნე­ჯე­რებ­ზე. მე­ტად ნა­თე­ლი და სა­ი­მე­დო 
ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბით, გავ­ლე­ნი­ან მე­ნე­ჯე­რებს ექ­ნე­ბათ ნა­მე­ტი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გე­ბი.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
აკიო ტოიოდას (Akio Toyoda) ჰქონ­და სა­ინ­ტე­რე­სო პირ­ვე­ლი სა­მი წე­ლი­წა­დი სამ­სა­ხურ­ში. 
Toyota-ს დამ­ფუძ­ნებ­ლის შვი­ლიშ­ვი­ლი გახ­და კომ­პა­ნი­ის პრე­ზი­დენ­ტი 2009 წელს. ამ წელს 
კომ­პა­ნი­ას, 70 წლის მან­ძილ­ზე პირ­ვე­ლად, ჰქონ­და ოპე­რა­ცი­უ­ლი და­ნა­კარ­გი.23 2010-ში Toyo-
ta-ს სა­უ­კე­თე­სო რე­პუ­ტა­ცია ხა­რის­ხში შე­ირ­ყა გლო­ბა­ლუ­რი ფი­ას­კო­თი. შემ­დეგ, 2011 წლის 
11 მარტს, ია­პო­ნი­ა­ში და­მან­გრე­ვე­ლი მი­წის­ძვრის, ცუ­ნა­მის და შე­სა­ბა­მი­სი ბირ­თვუ­ლი კრი­
ზი­სის შე­დე­გად, და­ირ­ღვა კომ­პა­ნი­ის გლო­ბა­ლუ­რი მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვი და Toyota აი­ძუ­ლა, 
შე­ემ­ცი­რე­ბი­ნა წარ­მო­ე­ბა მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით. აი, გა­მოწ­ვე­ვე­ბის რი­გი ახა­ლი ლი­დე­რის 

წი­ნა­შე! მაგ­რამ აკიო არ შე­ში­ნე­ბუ­ლა. პი­რი­ქით, ის აკ­ვირ­დე­ბო­და, თუ რა შე­ეძ­ლო გა­ე­კე­თე­ბი­ნა, რომ Toyota 
გა­მო­სუ­ლი­ყო კრი­ზი­სი­დან და კვლა­ვაც ყო­ფი­ლი­ყო ლი­დე­რი ავ­ტო­მან­ქა­ნე­ბის გლო­ბა­ლურ ბა­ზაზ­რზე. ერ­თი 
რამ, რაც მან გა­ა­კე­თა, იყო – „რა­დი­კა­ლუ­რად შეც­ვა­ლა გზა, რომ­ლი­თაც კომ­პა­ნია იმარ­თე­ბო­და“. ია­პო­
ნურ კომ­პა­ნი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა იყე­ნებს „ქვე­ვი­დან­-ზე­ვით“ მე­ნეჯ­მენ­ტის მიდ­გო­მას, რო­მე­ლიც აფერ­ხებს 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას, რამ­დე­ნა­დაც იდე­ე­ბი და­სამ­ტკი­ცებ­ლად გა­დის გზას მთელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე. 
Akio-ს მე­ნეჯ­მენ­ტის სტი­ლია „ი­ყა­ვი სწრა­ფი“ და „ი­ყა­ვი მოქ­ნი­ლი“. მსგავ­სი მიდ­გო­მა იყო პრაქ­ტი­კუ­ლად გა­
დამ­წყვე­ტი მი­წის­ძვრის და ცუ­ნა­მის შემ­დგომ რთულ პე­რი­ოდ­ში. Akio-მ „გა­დად­გა უჩ­ვე­უ­ლო ნა­ბი­ჯი და დე­
პარ­ტა­მენ­ტე­ბის გე­ნე­რა­ლურ მე­ნე­ჯე­რებს ინ­სტრუქ­ტაჟს უტა­რებ­და ავ­ტო­მან­ქა­ნის კორ­პუ­სის აწყ­ო­ბა­სა და 
სიმ­ძლავ­რეს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ სა­კითხ­ებ­ში, რა­თა აღედ­გი­ნა წარ­მო­ე­ბა და არ და­ე­კარ­გა დრო ან­გა­რი­შე­ბის 
წარ­სად­გე­ნად. Akio მარ­თავს კომ­პა­ნი­ას მდგრა­დი ზრდით, ის აც­ნო­ბი­ე­რებს Toyota-ს მრა­ვა­ლი სტე­იკ­ჰოლ­დე­
რის (ინ­ტე­რეს­თა ჯგუ­ფე­ბის) მნიშ­ვნე­ლო­ბას მე­სა­კუთ­რე­ე­ბის, და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბის და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის ჩათ­
ვლით. რა შე­იძ­ლე­ბა ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?

Cell 1

Stable and predictable environment

Few components in environment
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Minimal need for sophisticated
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Degree of Change
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Dynamic and unpredictable environment

Few components in environment

Components are somewhat similar but
    are continually changing

Minimal need for sophisticated
    knowledge of components

Cell 3

Stable and predictable environment

Many components in environment

Components are not similar to one
    another and remain basically the same

High need for sophisticated
    knowledge of components

Cell 4

Dynamic and unpredictable environment

Many components in environment

Components are not similar to one another
    and are continually changing

High need for sophisticated
    knowledge of components

Exhibit 2-3
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სტეიკჰოლდერები ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მო­ში არ­სე­ბუ­ლი სუ­ბი­ექ­ტე­ბი­ა, რომ­
ლებ­ზეც გავ­ლე­ნას ახ­დენს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და ქმე­დე­ბე­ბი. ამ 
ჯგუ­ფებს აქვთ ინ­ტე­რე­სი, რამ­დე­ნა­დაც, მათ­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან გავ­ლე­ნას ახ­დენს 
ის, თუ რას აკე­თებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. თა­ვის მხრივ, ამ ჯგუ­ფებ­საც შე­უძ­ლი­ათ გავ­
ლე­ნა მო­ახ­დი­ნონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე. მა­გა­ლი­თად, იფიქ­რეთ ჯგუ­ფებ­ზე, რომ­ლებ­
ზეც შე­საძ­ლე­ბე­ლია გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნოს Starbucks-ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­მა და 
ქმე­დე­ბებ­მა – ყა­ვის მარ­ცვლე­ბის მწარ­მო­ებ­ლე­ბი, და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი, კონ­კუ­რენ­
ტე­ბი, ად­გი­ლობ­რი­ვი სა­ზო­გა­დო­ე­ბა და ა.შ. და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი­დან ზო­
გი­ერ­თმა ასე­ვე შე­საძ­ლე­ბე­ლია, გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნოს Starbucks-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ზე. აზ­რი, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს ჰყავთ და­ინ­
ტე­რე­სე­ბუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი, სა­ყო­ველ­თა­ოდ აღი­ა­რე­ბუ­ლი­ა რო­გორც მე­ნეჯ­მენ­ტის 
სა­მეც­ნი­ე­რო წრე­ებ­ში, ასე­ვე, პრაქ­ტი­კოს მე­ნე­ჯერ­თა მი­ერ.24

ჩა­ნართ 2-4-ზე იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის ყვე­ლა­ზე ცნო­ბი­ლი 
სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბი. გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რომ ეს სქე­მა მო­ი­ცავს რო­გორც ში­და, 
ასე­ვე გა­რე ჯგუ­ფებს. რა­ტომ? რად­გან ორი­ვეს შე­უძ­ლია გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნოს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე და იმა­ზე, თუ რო­გორ ოპე­რი­რებს იგი. 

რა­ტომ უნ­და ზრუ­ნავ­დნენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებ­თან ურ­თი­ერ­თო­
ბე­ბის მარ­თვა­ზეც?25ერ­თი, იმი­სათ­ვის, რომ ამან შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ოს ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის­თვის სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გე­ბი – გა­რე­მოს ცვლი­ლე­ბე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბუ­ლი 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­დო­ბა, მე­ტად წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ინო­ვა­ცი­ე­ბი, სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებს შო­
რის ბევ­რად მე­ტი ნდო­ბის ხა­რის­ხი და დი­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა, რა­თა 
შემ­ცირ­დეს ცვლი­ლე­ბის გავ­ლე­ნა. მაგ­რამ ახ­დენს ეს გავ­ლე­ნას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა­ზე? პა­სუ­ხია – კი! მე­ნეჯ­მენ­ტის მკვლევ­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც აკ­ვირ­
დე­ბი­ან ამ სა­კითხს, ხე­და­ვენ, რომ წარ­მა­ტე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სას ით­ვა­ლის­წი­ნე­ბენ ყვე­ლა და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი ჯგუ­ფის 
ინ­ტე­რე­სებს.26

გა­რე სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის მარ­თვის სხვა მი­ზე­ზი არის ის, 
რომ ეს არის „სწო­რი“ საქ­მის კე­თე­ბა. რად­გან ორ­გა­ნი­ზა­ცია და­მო­კი­დე­ბუ­ლია ამ 
გა­რე ჯგუ­ფებ­ზე, რო­გორც რე­სურ­სე­ბის წყა­რო­ებ­სა და პრო­დუქ­ცი­ი­სა და მომ­სა­
ხუ­რე­ბის­თვის გა­სა­ღე­ბის ბა­ზარ­ზე, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნონ მა­თი 
ინ­ტე­რე­სე­ბი, რამ­დე­ნა­დაც ისი­ნი იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს. ჩვენ ამ სა­კითხ­ებს 
მე­ტად დე­ტა­ლუ­რად გან­ვი­ხი­ლავთ კორ­პო­რა­ცი­ის სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­
ბის თავ­ში.

სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბი

და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­მო­ში, რომ­ლებ­ზეც 
მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და ქმე­დე­ბე­ბი.

ჩანართი  2-4

ორგანიზაციის სტეიკჰოლდერებიდასაქმებულები
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მომხმარებლები

სოციალური და პოლიტი-
კური აქტიური ჯგუფები

კონკურენტები

სავაჭრო და დარგობ-
რივი ასოციაციები

მთავრობები

მედია

მომწოდებლები

საზოგადოებრივი 
გაერთიანებები

აქციონერები

კავშირები

ორგანიზაცია
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ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა:                                   
შეზღუდვები და გამოწვევები
ყო­ველ ჩვენ­განს გა­მო­არ­ჩევს უნი­კა­ლუ­რი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლიზ­მი – თვი­სე­ბე­ბი და მა­
ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზე, თუ რო­გორ ვმოქ­მე­დებთ 
და ვურ­თი­ერ­თობთ სხვებ­თან. რო­ცა ვი­ღა­ცას ვა­ხა­სი­ა­თებთ, რო­გორც თბილს, 
გახ­სნილს, მო­დუ­ნე­ბულს, მორცხვს ან გამ­ბედავს, ჩვენ ვა­ხა­სი­ა­თებთ პი­როვ­ნულ 
თვი­სე­ბებს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­საც ასე­ვე აქვს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რო­ბა, რო­მელ­საც ჩვენ 
ვუ­წო­დებთ მის კულ­ტუ­რას და ეს კულ­ტუ­რა მოქ­მე­დებს და­საქ­მე­ბულ­თა მოქ­მე­
დე­ბებ­სა და ერ­თმა­ნეთ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის გზებ­ზე. 

რა არის ორგანიზაციული კულტურა?
ამ თა­ვის და­საწყ­ის­ში აღ­ნიშ­ნუ­ლი სას­ტუმ­რო Taj Mahal Palace-ის მსგავ­სად, კომ­
პა­ნია W. L. Gore & Associates, ცნო­ბი­ლი ინო­ვა­ცი­უ­რი და მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნი ქსო­
ვი­ლე­ბით, რომ­ლე­ბიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ტან­საც­მლი­სა და სხვა პრო­დუქ­ცი­ის­თვის, 
ასე­ვე აც­ნო­ბი­ე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მნიშ­ვნე­ლო­ბას. და­არ­სე­ბი­
დან­ვე (1958 წ.) Gore ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­დუქ­ტე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის­თვის იყე­ნებს 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დებს მოქ­ნილ იე­რარ­ქი­ულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ წყო­ბა­ში. მი­სი 
ასო­ცი­რე­ბუ­ლი წევ­რე­ბი (და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი) კომ­პა­ნი­ის დამ­ფუძ­ნებ­ლის, ბილ გო­
რის (Bill Gore), მი­ერ შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი 4 ძი­რი­თა­დი პრინ­ცი­პის ერ­თგულ­ნი არი­ან: 
(1) სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა ერ­თმა­ნე­თის და ყვე­ლას მი­მართ, ვის­თა­ნაც ურ­თი­ერ­თობთ; 
(2) თა­ვი­სუფ­ლე­ბა – ხე­ლი შე­უწყ­ონ, და­ეხ­მა­რონ და სა­შუ­ა­ლე­ბა მის­ცენ სხვა ასო­
ცი­რე­ბუ­ლებს, გა­ი­ზარ­დონ ცოდ­ნის, კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის, პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის თვალ­
საზ­რი­სით; (3) უნა­რი – შე­ას­რუ­ლო ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი და მის­დიო მათ; (4) სხვა 
ასო­ცი­რე­ბუ­ლებ­თან კონ­სულ­ტი­რე­ბა იმ ქმე­დე­ბა­თა გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბამ­დე, რო­
მელ­თაც შე­უძ­ლი­ათ გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნონ კომ­პა­ნი­ის რე­პუ­ტა­ცი­ა­ზე. კომ­პა­ნი­ა­
ში ვი­ზი­ტის შემ­დეგ ანა­ლი­ტი­კოს­მა თა­ვის ან­გა­რიშ­ში და­წე­რა, რა უთხ­რა ერ­თმა 
ასო­ცი­რე­ბულ­მა წევ­რმა მას: „თუ ვინ­მეს ეტყ­ვი, რა აკე­თოს აქ, ისი­ნი არა­სო­დეს 
გა­ა­კე­თე­ბენ შენ­თვის რა­ი­მეს“. ეს არის თა­ვი­სუ­ფა­ლი ტი­პის, ადა­მი­ან­ზე ორი­ენ­
ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რა, რო­მელ­საც ეძებს ბილ გო­რი (Bill Gore), და ის კარ­გად მუ­
შა­ობს კომ­პა­ნი­ის­თვის – იმ­სა­ხუ­რებს პო­ზი­ცი­ას „Fortune’“-ის წლი­ურ სი­ა­ში „100 
სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნია მუ­შა­ო­ბის­თვის“ ყო­ველ წელს 1998-დან, მას შემ­დეგ, რაც 
ამ სი­ის გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბა და­იწყ­ო, და სა­მად სა­მი კომ­პა­ნი­ი­დან ერ­თ-ერ­თი­ა, რო­მელ­
მაც ამას მი­აღ­წი­ა.27

ორგანიზაციული კულტურა გან­მარ­ტე­ბუ­ლი­ა, რო­გორც გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი 
ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, პრინ­ცი­პე­ბი, ტრა­დი­ცი­ე­ბი და საქ­მი­ა­ნო­ბის გზე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ზე­მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბის ქმე­დე­ბებ­ზე და რაც გა­ნას­ხვა­ვებს ამ 
ორ­გა­ნი­ა­ზა­ცი­ას სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­გან. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა­ში ეს 
გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და პრაქ­ტი­კა გან­ვი­თარ­და დრო­თა გან­მავ­ლო­ბა­ში 
და მეტ­წი­ლად გან­საზღ­ვრავს, თუ „რო­გორ კეთ­დე­ბა საქ­მე“.28

კულ­ტუ­რის ჩვე­ნე­უ­ლი დე­ფი­ნი­ცია გუ­ლის­ხმობს სამ რა­მეს. პირ­ვე­ლი, კულ­
ტუ­რა არის აღ­ქმა, რომ­ლის შე­ხე­ბა ან და­ნახ­ვა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა, მაგ­რამ თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბი მას აღიქ­ვა­მენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მა­თი გა­მოც­დი­ლე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე; 
მე­ო­რე, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა არის ნა­თე­ლი და ის და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია იმას­
თან, თუ რო­გორ აღიქ­ვა­მენ და აღ­წე­რენ მას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი, მი­უ­ხე­და­
ვად იმი­სა, მოს­წონთ თუ არა ის; და­ბო­ლოს, ინ­დი­ვი­დე­ბი, მი­უ­ხე­და­ვად მა­თი გან­
სხვა­ვე­ბუ­ლი ბი­ოგ­რა­ფი­ის ან სხვა­დას­ხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ დო­ნე­ზე მუ­შა­ო­ბისა, 
მიდ­რე­კილ­ნი არი­ან, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა აღ­წე­რონ მსგავ­სი ტერ­მი­ნო­
ლო­გი­ით. ეს არის კულ­ტუ­რის გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ას­პექ­ტი. 

კვლე­ვა გვთა­ვა­ზობს შვიდ კრი­ტე­რი­უმს, რომ­ლი­თაც შე­საძ­ლე­ბე­ლია ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის არ­სის გან­საზღ­ვრა.29 ეს კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი (ჩა­ნარ­თი 2-5) 
რან­ჟირ­დე­ბა ქვე­ვი­დან ზე­ვით და გუ­ლის­ხმობს, რომ და­ბა­ლი არ არის ძა­ლი­ან 
ტი­პუ­რი კულ­ტუ­რის­თვის, მა­ღა­ლი კი, პი­რი­ქით, მე­ტად ტი­პუ­რი­ა. ამ 7 კრი­ტე­
რი­უ­მის გა­მო­ყე­ნე­ბით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ხა­სი­ა­თე­ბა გვაძ­ლევს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კულ­ტუ­რის კომ­პლექ­სურ სუ­რათს. ბევრ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ერ­თი კულ­ტუ­რუ­ლი 
კრი­ტე­რი­უ­მი მე­ტა­დაა ხაზ­გას­მუ­ლი, ვიდ­რე სხვა და, ძი­რი­თა­დად, გან­საზღ­ვრავს 

2.3  იმსჯელეთ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­სა და 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ზე

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა

გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, პრინ­
ცი­პე­ბი, ტრა­დი­ცი­ე­ბი და საქ­მი­ა­ნო­
ბის გზე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზე­მოქ­მე­დებს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბის ქმე­დე­ბებ­
ზე და რაც გა­ნას­ხვა­ვებს ამ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ას სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­გან.
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ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რო­ბას და მი­სი წევ­რე­ბის მუ­შა­ო­ბის გზებს. მა­გა­
ლი­თად, Sony Corporation-ში კულ­ტუ­რა ფო­კუ­სირ­დე­ბა პრო­დუქ­ცი­ის ინო­ვა­ცი­
უ­რო­ბა­ზე (ი­ნო­ვა­ცია და გა­რის­კვა). კომ­პა­ნია „ცხოვ­რობს და სუნ­თქავს“ ახა­ლი 
პრო­დუქ­ცი­ის გან­ვი­თა­რე­ბით და და­საქ­მე­ბულ­თა სა­მუ­შაო ქცე­ვე­ბი მხარს უჭერს 
ამ მი­ზანს. ამის სა­პი­რის­პი­როდ, Southwest Airlines-მა სა­კუ­თა­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
აქ­ცია კულ­ტუ­რის ცენ­ტრა­ლურ ნა­წი­ლად (ა­და­მი­ა­ნებ­ზე ორი­ენ­ტა­ცი­ა). ჩა­ნარ­თი 
2-6 აღ­წერს, თუ რო­გორ შე­უძ­ლია ამ კრი­ტე­რი­უ­მებს, შექ­მნას მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რე­ბი. 

ძლიერი კულტურები
ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აქვს კულ­ტუ­რა. მაგ­რამ ყვე­ლა კულ­ტუ­რა თა­ნაბ­რად არ 
მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცის წევ­რე­ბის ქცე­ვებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ზე. ძლიერ კულტუ­
რებს – რო­მელ­თა სა­შუ­ა­ლე­ბი­თაც ძი­რი­თა­დი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი ღრმად ფეს­ვგად­
გმუ­ლი და ფარ­თოდ გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლია – აქვს უფ­რო ძლი­ე­რი გავ­ლე­ნა და­საქ­მე­ბუ­
ლებ­ზე, ვიდ­რე სუსტ კულ­ტუ­რებს.

ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რე­ბი 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რე­ბი, რო­
მელ­შიც ძი­რი­თა­დი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი 
ღრმად ფეს­ვგად­გმუ­ლი და ფარ­თოდ 
გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი­ა.

ჩანართი 2-5

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის კრი
ტე­რი­უ­მე­ბი

 ჩა­ნართ 2-7-ში გა­მო­სა­ხუ­ლია ძლი­ე­რი და სუს­ტი კულ­ტუ­რე­ბი. რაც უფ­რო მე­ტი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ეთან­ხმე­ბა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მთა­ვარ ფა­სე­უ­ლო­ბებს და რაც უფ­რო დი­დია ერ­თგუ­ლე­ბა ამ ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი­სად­მი, მით უფ­რო 
ძლი­ე­რია კულ­ტუ­რა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმრავლესობას აქვს ზო­მი­ე­რი­დან ძლი­ე­რამ­დე კულ­ტუ­რა და მა­ღა­ლი 
თან­ხმო­ბა იმა­ზე, თუ რა უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რა გან­საზღ­ვრავს „კარ­გი“ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ქცე­ვას, რა იწ­
ვევს მათ წინ­სვლას და ა.შ. რაც უფ­რო ძლი­ე­რი ხდე­ბა კულ­ტუ­რა, მით მეტ გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზე, თუ რო­გორ 
გეგ­მა­ვენ, აორ­გა­ნი­ზე­ბენ, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბენ და აკონ­ტრო­ლე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი.30

რა­ტომ არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის? იმი­ტომ, რომ ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რის 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უფ­რო ლო­ი­ა­ლუ­რე­ბი არი­ან, ვიდ­რე სუს­ტი კულ­ტუ­რის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი.31კვლე­ვით დას­ტურ­დე­ბა, რომ ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რა ასო­ცირ­დე­ბა მა­ღალ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას­თან.32იო­ლია იმის გა­გე­ბა, თუ რა­ტომ. ბო­ლოს და ბო­ლოს, თუ ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი ნა­თე­ლი და 
სა­ყო­ველ­თა­ოდ აღი­ა­რე­ბუ­ლი­ა, თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა იცი­ან, რის გა­კე­თე­ბას მო­ე­ლი­ან და რას ითხ­ო­ვენ მათ­გან, ასე 
მათ შე­უძ­ლი­ათ იმოქ­მე­დონ უფ­რო სწრა­ფად და მი­ხე­დონ პრობ­ლე­მებს. თუმ­ცა, არ­სე­ბობს წი­ნა­ღო­ბაც – კულ­
ტუ­რას შე­უძ­ლია ხე­ლი შე­უ­შა­ლოს და­საქ­მე­ბუ­ლებს, იმოქ­მე­დონ ახა­ლი მიდ­გო­მე­ბით, გან­სა­კუთ­რე­ბით, რო­ცა 
პი­რო­ბე­ბი სწრა­ფად იც­ვლე­ბა.33

შედეგებზე 
ორიენტაცია

ყურადღება 
დეტალებზე

ადამიანებზე 
ორიენტაცია

გუნდზე 
ორიენტაციააგრესიულობა

სტაბილურობა

ინოვაცია და 
რისკი

ხარისხი, რამდენადაც თანამშ-
რომლები არიან მეტად გამბე-

დავები და კონკურენტები, 
ვიდრე კოოპერაციულები

ხარისხი, რამდენადაც 
სამუშაო  ორგანიზებულია  
უფრო ჯგუფების, ვიდრე 
ინდივიდების ირგვლივ

ხარისხი, რამდენადაც ორგა-
ნიზაციის გადაწყვე-

ტილებებში და ქმედებებში 
ხაზგასმულია სტატუს-კვოს 

შენარჩუნება

ხარისხი, რამდენადაც 
მენეჯმენტის 

გადაწყვეტილებებში 
გათვალისწინებულია 

ადამიანებზე მისი გავლენა

ხარისხი, რამდენადაც 
თანამშრომლები 

წახალისებული არიან, 
გახდნენ ინოვაციურები 

და გარისკონ

ხარისხი, რა დონეზე არის 
მოთხოვნილი 

თანამშრომლებისგან 
სიზუსტე, ანალიზი, 

დეტალებზე ყურადღება
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ხარისხი, რამდენადაც მენე-
ჯერები ფოკუსირდებიან  
შედეგებზე, ვიდრე იმაზე, 

თუ როგორ მიიღწევა 
შედეგები

ორგანიზაციული 
კულტურა
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საიდან მოდის კულტურა და როგორ გრძელდება
ჩა­ნარ­თი 2-8 გვიჩ­ვე­ნებს, რო­გორ ყა­ლიბ­დე­ბა და ნარ­ჩუნ­დე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­
ლი კულ­ტუ­რა. კულ­ტუ­რის ორი­გი­ნა­ლუ­რი სა­ფუძ­ვე­ლი ჩვე­უ­ლებ­რივ ასა­ხავს 
დამ­ფუძ­ნებ­ლე­ბის ხედ­ვას. მა­გა­ლი­თად, რო­გორც ჩვენ ად­რე აღ­ვწე­რეთ, W. L. 
Gore-ის კულ­ტუ­რა ასა­ხავს დამ­ფუძ­ნებ­ლის – ბილ გო­რის ფა­სე­უ­ლო­ბებს. კომ­
პა­ნი­ის დამ­ფუძ­ნებ­ლე­ბი არ არი­ან შეზღ­უ­დუ­ლე­ბი ად­რე­უ­ლი ჩვე­უ­ლე­ბე­ბით და 
მიდ­გო­მე­ბით და შე­უძ­ლი­ათ ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბონ კულ­ტუ­რა ხედ­ვის ფორ­მუ­ლი­რე­ბით 
– რო­გო­რი სურთ იყოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. ასე­ვე, ბევ­რი ახა­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მცი­რე 
ზო­მა აი­ო­ლებს, ეს ხედ­ვა და­ი­ნერ­გოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა წევრს შო­რის. 

რო­ცა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა უკ­ვე არ­სე­ბობს, გარ­კვე­უ­ლი ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი პრაქ­ტი­კა აძ­ლი­ე­რებს მას. მა­გა­ლი­თად, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვის 
პრო­ცეს­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი პი­როვ­ნუ­ლად აფა­სე­ბენ კან­დი­და­ტებს – არა მხო­ლოდ 
სა­მუ­შა­ოს მოთხ­ოვ­ნე­ბით, არა­მედ იმის მი­ხედ­ვი­თაც, თუ რამ­დე­ნად მო­ერ­გე­ბი­ან 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას.

ორგანიზაცია A

ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცია არის სა­მე­წარ­მეო ფირ­მა. მე­ნე­ჯე­რებს მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ ყვე­
ლა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის დო­კუ­მენ­ტი­რე­ბა და „კარ­გი მე­ნე­ჯე­რე­ბი“ არი­ან ისი­ნი, 
რო­მელ­თაც შე­უძ­ლი­ათ დე­ტა­ლუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბის წარ­მო­ე­ბა მა­თი რე­კო­მენ­და­ცი­
ე­ბის მხარ­და­სა­ჭე­რად. შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც იწ­ვევს 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბებს ან რისკს, არ არის წა­ხა­ლი­სე­ბუ­ლი. რად­გან წა­რუ­
მა­ტე­ბე­ლი პრო­ექ­ტე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი არი­ან ღია კრი­ტი­კის ობი­ექ­ტე­ბი და ის­ჯე­
ბი­ან, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცდი­ლო­ბენ, არ და­ნერ­გონ იდე­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სტა­ტუს­-კვო­დან გა­დახ­რას გა­ნა­პი­რო­ბე­ბენ. ერ­თი ძი­რე­უ­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რი 
მიმართავს კომ­პა­ნი­ა­ში ხში­რად გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი ფრა­ზის ცი­ტი­რე­ბას: „ნუ ეც­დე­ბი 
შე­ა­კე­თო, სა­ნამ გატყ­დე­ბა“.

ამ ფირ­მა­ში მუ­შა­კე­ბის­გან ითხ­ო­ვენ, ზუს­ტად შე­ას­რუ­ლონ წე­სე­ბი და რე­გუ­
ლა­ცი­ე­ბი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი გულ­მოდ­გი­ნედ მეთ­ვალ­ყუ­რე­ო­ბენ და­საქ­მე­ბუ­ლებს, რა­თა 
დარ­წმუნ­დნენ, რომ ად­გი­ლი არ აქვს გა­დახ­რებს. მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ­
ნი არი­ან მა­ღა­ლი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბით, იმის­გან და­მო­უ­კი­დებ­ლად, თუ რა გავ­
ლე­ნას ახ­დენს ეს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მო­რა­ლურ მდგო­მა­რე­ო­ბა­სა ან დე­ნა­დო­ბა­ზე. 

საქ­მი­ა­ნი აქ­ტი­ვო­ბე­ბი გათ­ვლი­ლია ინ­დი­ვი­დე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად. გა­მოკ­ვე­თი­
ლია დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბი, არის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის ხა­ზობ­რი­ვი და­ნა­წი­ლე­ბა და 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან მო­ითხ­ო­ვენ მი­ნი­მა­ლურ ფორ­მა­ლურ კონ­ტაქ­ტებს მა­თი 
ფუნ­ქცი­ო­ნა­ლუ­რი არე­ა­ლის მიღ­მა, სხვა თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან ან მმარ­თვე­ლო­ბით 
რგო­ლებ­თან. შე­დე­გე­ბის შე­ფა­სე­ბა და წა­ხა­ლი­სე­ბა ხაზს უს­ვამს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­
რი ძა­ლის­ხმე­ვის მხარ­და­ჭე­რას, თუმ­ცა ხელ­ფა­სე­ბის მა­ტე­ბის და და­წი­ნა­უ­რე­ბის 
მთა­ვა­რი ფაქ­ტო­რი სა­მუ­შაო სტა­ჟი­ა.

ორგანიზაცია B

ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­აც სა­მე­წარ­მეო ფირ­მა­ა. აქ მე­ნე­ჯე­რე­ბი წა­ხა­ლის­დე­ბი­ან და 
ჯილ­დოვ­დე­ბი­ან რის­კის აღე­ბი­სა და ცვლი­ლე­ბე­ბის­თვის. ინ­ტუ­ი­ცი­ა­ზე და­ფუძ­
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ნე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი ისე­ვე და­ფა­სე­ბუ­ლი­ა, რო­გორც ზედ­მი­წევ­ნით რა­
ცი­ო­ნა­ლი­ზე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი. მე­ნეჯ­მენ­ტი ამა­ყობს ახალ ტექ­ნო­ლო­გი­
ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ექ­სპე­რი­მენ­ტე­ბის ის­ტო­რი­ე­ბით და მა­თი წარ­მა­ტე­ბით 
მუდ­მი­ვად ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­ბა­ში. მე­ნე­ჯე­რებს და თა­ნამ­შრომ­
ლებს კარ­გი იდე­ის­თვის წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ და ურ­ჩე­ვენ, „მის­დი­ონ მას“, წა­რუ­მა­ტებ­
ლო­ბას კი ეპყ­რო­ბი­ან, რო­გორც „სას­წავ­ლო გა­მოც­დი­ლე­ბას“. კომ­პა­ნია ამა­ყობს 
იმით, რომ მი­სი საქ­მი­ა­ნო­ბა რე­გუ­ლირ­დე­ბა ბაზ­რით, რომ შე­უძ­ლი­ათ, მყი­სი­ე­რად 
უპა­სუ­ხონ მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის ცვა­ლე­ბად მოთხ­ოვ­ნებს. 

ძა­ლი­ან ცო­ტაა წე­სე­ბი და ინ­სტრუქ­ცი­ე­ბი, რო­მე­ლიც უნ­და შე­ას­რუ­ლონ 
მუ­შა­კებ­მა. ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბა სუს­ტი­ა, რად­გან მე­ნეჯ­მენტს სჯე­რა, რომ მა­თი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი არი­ან შრო­მის­მოყ­ვა­რე­ე­ბი და სან­დო­ნი. მე­ნეჯ­მენ­ტი და­ინ­ტე­
რე­სე­ბუ­ლია მა­ღა­ლი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბით, მაგ­რამ სჯე­რა, რომ ეს მო­დის ადა­მი­
ა­ნებ­თან სწო­რი მოპყ­რო­ბით. კომ­პა­ნია ამა­ყობს, რომ აქვს კარ­გი სა­მუ­შაო ად­გი­
ლის რე­პუ­ტა­ცი­ა.

სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბე­ბი გათ­ვლი­ლია მუ­შა ჯგუ­ფებ­ზე და ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი წა­
ხა­ლის­დე­ბი­ან ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის­თვის მა­თი ფუნ­ქცი­ე­ბი­სა და უფ­ლე­
ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბის მიღ­მა. პერ­სო­ნა­ლი პო­ზი­ტი­უ­რად სა­უბ­რობს ჯგუ­ფებს შო­რის 
კონ­კუ­რენ­ცი­ა­ზე. ინ­დი­ვი­დებს და გუნ­დებს აქვთ მიზ­ნე­ბი, და პრე­მი­ე­ბიც და­ფუძ­
ნე­ბუ­ლია შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვა­ზე. თა­ნამ­შრომ­ლებს აქვთ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ავ­ტო­
ნო­მი­ა, შე­არ­ჩი­ონ სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბი, რომ­ლი­თაც მიზ­ნე­ბი მი­იღ­წე­ვა.

ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რა სუს­ტი კულ­ტუ­რა

ფარ­თოდ გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი;
კულ­ტუ­რა ეფუძ­ნე­ბა მუდ­მივ შეტყ­ო­ბი­
ნე­ბას, თუ რა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი;
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბას შე­
უძ­ლია ილა­პა­რა­კოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და 
გმი­რე­ბის ის­ტო­რი­ა­ზე;
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მკაც­რად იდენ­ტი­ფი­
ცირ­დე­ბი­ან კულ­ტუ­რას­თან;
ძლი­ე­რი კავ­ში­რი გა­ზი­ა­რე­ბულ ფა­სე­უ­
ლო­ბებ­სა და ქცე­ვებს შო­რის.

ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი ლო­კა­ლი­ზე­ბუ­ლია შეზღ­უ­დუ­
ლი რა­ო­დე­ნო­ბის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ში – ჩვე­უ­
ლებ­რივ უმაღ­ლე­სი რგო­ლის მე­ნეჯ­მენ­ტში;
კულ­ტუ­რა აგ­ზავ­ნის ურ­თი­ერ­თსა­წი­ნა­აღ­მდე­გო 
ცნო­ბებს, თუ რა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი;
თა­ნამ­შრომ­ლებს აქვთ მწი­რი ცოდ­ნა კომ­პა­ნი­
ის და მი­სი გმი­რე­ბის ის­ტო­რი­ებ­ზე;
თა­ნამ­შრომ­ლებს აქვთ მცი­რე იდენ­ტი­ფი­კა­ცია 
კულ­ტუ­რას­თან;
მცი­რე კავ­ში­რი გა­ზი­ა­რე­ბულ ფა­სე­უ­ლო­ბებ­სა 
და ქცე­ვებს შო­რის.

ამა­ვე დროს, სა­მუ­შა­ოს პრე­ტენ­დენ­ტე­ბი იგე­ბენ ინ­ფორ­მა­ცი­ას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის შე­სა­ხებ და გან­საზღ­ვრა­ვენ – არი­ან თუ არა კომ­ფორ­ტუ­ლად იმას­თან, რა­საც 
ხე­და­ვენ. 

უმაღ­ლე­სი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის ქმე­დე­ბებს აქვს მთა­ვა­რი გავ­ლე­ნა ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა­ზე. მა­გა­ლი­თად, Best Buy-ში კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი მარ­კე­ტო­
ლო­გი აიყ­ვანს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ჯგუფს „რე­გუ­ლა­რუ­ლი ტუ­რე­ბის­თვის, რა­საც 
კომ­პა­ნი­ამ შე­არ­ქვა მი­სი სა­ცა­ლო ჰოს­პი­ტა­ლი“. თეთრ ხა­ლა­თებ­ში გა­მოწყ­ო­ბი­
ლი  ლა­ბო­რა­ტო­რი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი სე­ირ­ნო­ბენ ოთა­ხებ­ში, სა­დაც რე­ა­ლუ­რი 
სა­ა­ვად­მო­ფოს სა­წო­ლე­ბი და პა­ცი­ენ­ტთა ავად­მყო­ფო­ბის ამ­სახ­ვე­ლი ან­კე­ტე­ბი­ა, 
რომ­ლე­ბიც გავ­ლე­ნას ახ­დენს კომ­პა­ნი­ის მთა­ვარ კონ­კუ­რენ­ტებ­ზე. ახ­ლა ყო­ვე­
ლი ეს კონ­კუ­რენ­ტი „ა­ვად­მყო­ფო­ბის ბო­ლო სტა­დი­ა­ზე­ა“ და აღარ არის ბიზ­ნეს­ში, 
მა­თი მზე ჩა­ეს­ვე­ნა. იფიქ­რეთ ასე­თი ძლი­ე­რი გზავ­ნი­ლის გავ­ლე­ნა­ზე თა­ნამ­შრომ­
ლებ­სა და მათ მუ­შა­ო­ბა­ზე.34 იმის მი­ხედ­ვით, თუ რას ამ­ბო­ბენ და რო­გორ იქ­ცე­
ვი­ან უმაღ­ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რე­ბი, იქ­მნე­ბა ნორ­მე­ბი, რო­მე­ლიც ფილ­ტრავს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას და შე­უძ­ლია ჰქონ­დეს პო­ზი­ტი­უ­რი გავ­ლე­ნა თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
ქცე­ვა­ზე. მა­გა­ლი­თად, IBM-ის ყო­ფილ უმაღ­ლეს აღ­მას­რუ­ლე­ბელ სემ პალ­მი­სა­
ნოს (Sam Palmisano) სურ­და, რომ მის თა­ნამ­შრომ­ლებს და­ე­ფა­სე­ბი­ნათ გუნ­დუ­რი 
სა­მუ­შა­ო. ასე რომ, მან ირ­ჩი­ა, აე­ღო რამ­დე­ნი­მე მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი მი­სი წლი­უ­რი 
ბო­ნუ­სე­ბი­დან და მი­ე­ცა თა­ვი­სი უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის­თვის მა­თი გუნ­
დუ­რი მუ­შა­ო­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე. მან თქვა: „თუ თქვენ ამ­ბობთ, რომ ხართ გუნ­დი, 

ჩანართი 2-7

ძლი­ე­რი და სუს­ტი კულ­ტუ­რის ­
შე­და­რე­ბა
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თქვენ უნ­და იყოთ გუნ­დი, უნ­და შე­ას­რუ­ლოთ სიტყ­ვა, ხომ ასე­ა?“35 თუმ­ცა, ჩვენ 
მი­ერ ნა­ნახ უამ­რავ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ეთი­კის სკან­დალს თუ გა­ვიხ­სე­ნებთ, უმაღ­
ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რე­ბის ქმე­დე­ბებს შე­უძ­ლია კომ­პა­ნია არა­სა­სურ­ველ შე­დე­
გე­ბამ­დე მი­იყ­ვა­ნოს.

სა­ბო­ლო­ოდ, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ეხ­მა­რე­ბი­ან თა­ნამ­შრომ­ლებს, შე­ით­ვი­სონ 
კულ­ტუ­რა სოციალიზაციის მეშ­ვე­ო­ბით. ეს არის პრო­ცე­სი, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­ბა 
ახალ თა­ნამ­შრომ­ლებს, ის­წავ­ლონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მე­თო­დე­ბით საქ­მის კე­თე­ბა. 
მა­გა­ლი­თად, Starbucks-ის მა­ღა­ზი­ე­ბის ახა­ლი და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი გა­დი­ან 24-სა­ა­თი­ან 
ინ­ტენ­სი­ურ ტრე­ნინგს, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­ბა მათ, გახ­დნენ კარ­გი კონ­სულ­ტან­ტე­
ბი. ისი­ნი სწავ­ლო­ბენ კომ­პა­ნი­ის ფი­ლო­სო­ფი­ას, მის ჟარ­გო­ნებს და, ასე­ვე, თუ 
რო­გორ და­ეხ­მა­რონ მომ­ხმა­რე­ბელს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში ყა­ვის არ­ჩე­ვი­
სას – რო­მე­ლი ყა­ვის მარ­ცვა­ლი იყი­დონ, რო­გორ დაფ­ქვან და ა.შ., ეხ­მა­რე­ბი­ან 
ეს­პრე­სოს მან­ქა­ნე­ბით სარ­გებ­ლო­ბი­სა­საც. სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის ერ­თი სარ­გე­ბე­ლი 
არის ის, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ითა­ვი­სე­ბენ კულ­ტუ­რას და იჩე­ნენ ენ­თუ­ზი­აზ­მსა 
და ცოდ­ნას მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბი­სას.36

სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცია 

პრო­ცე­სი, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­
ბა თა­ნამ­შრო­მელს, გა­ი­თა­ვი­სოს 
ორგანიზაციის კულტურა.

ჩანართი 2-8

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის ჩა­მო
ყა­ლი­ბე­ბა და მხარ­და­ჭე­რა

ორგანიზაციის 
დამფუძნებელთა 

ფილოსოფია
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შერჩევის 
კრიტერიუმები

უმაღლესი მენეჯმენტი

ორგანიზაციის 
კულტურა

სოციალიზაცია

რეალური შემთხვევა
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(Sarah Saracino) ადამიანური 
რესურსების მენეჯერი
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სცე­ნა­რი:

პა­უ­ლო (Paulo), Web კო­მუ­ნი­კა­ცი­ე­ბის სა­ა­გენ­ტოს მე­ნე­ჯე­რი, აღ­მო­
ა­ჩენს, რომ თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვა, შე­საძ­ლოა, არა­სა­სი­ა­მოვ­ნო 
იყოს. მის ბო­ლო სამ და­ქი­რა­ვე­ბულს აქვს პრობ­ლე­მე­ბი სხვა 12 
თა­ნამ­შრო­მელ­თან. ერ­თ-ერთს – რო­მე­ლიც უკ­ვე 6 თვეა აქ მუ­შა­
ობს – არ სურს და­ეხ­მა­როს გუნ­დის სხვა წევ­რებს, შეს­რუ­ლე­ბის 
ვა­და კი მა­ლე იწუ­რე­ბა. იგი­ვე პი­როვ­ნე­ბა არა­ფერს ამ­ბობს ჯგუ­
ფის შეხ­ვედ­რებ­ზე – სხვებს უთ­მობს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას. 
კი­დევ ერ­თი სა­კითხ­ი­ა, რო­გორ იმო­სე­ბი­ან ისი­ნი. „მე, ცხა­დი­ა, არ 
მო­ვე­ლი მათ­გან „კოს­ტი­უ­მი­რე­ბას“ ან ყელ­სახ­ვე­ვის ტა­რე­ბას, მაგ­
რამ და­ხე­უ­ლი შორ­ტე­ბი და ფლოსტე­ბი, ცო­ტა არ იყოს, ზედ­მე­ტად 
უბ­რა­ლო­ა. ეს ხალ­ხი რა­ტომ არ იღებს შე­ნიშ­ნვას“?

რა რჩევას მისცემდით ორგანიზაციული კულტურის შესახებ პაულოს?

ინ­ტერ­ვი­უს პრო­ცეს­ში და­ქი­რა­ვე­ბის მე­ნე­ჯე­რი უფ­რო ღი­ად უნ­და სა­უბ­რობ­დეს კომ­პა­ნი­ის 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბებ­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მო­ლო­დი­ნებ­ზე. და­მა­ტე­ბით, ჯგუ­ფის სხვა 
წევ­რე­ბი უნ­და გა­ე­სა­უბ­რონ პო­ტენ­ცი­ურ კან­დი­დატს, რა­თა გა­არ­კვი­ონ, შე­ე­სა­ბა­მე­ბა თუ არა 
აპ­ლი­კან­ტი ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბულ კულ­ტუ­რას, ეთი­კას და კომ­პა­ნი­ის პრინ­ცი­პებს. მო­ნა­ცე­მე­ბის 
შე­ფა­სე­ბის დროს და­მქი­რა­ვე­ბელ­მა მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და დას­ვას კითხ­ვე­ბი, რო­მე­ლიც და­კავ­ში­
რე­ბუ­ლია კან­დი­და­ტის ქცე­ვებ­თან, სხვებ­თან ინ­ტე­რაქ­ცი­ას­თან და კომ­პა­ნი­ის წარ­მა­ტე­ბი­სად­
მი ერ­თგუ­ლე­ბას­თან. ბო­ლოს, რო­ცა ახ­ლად და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
წევ­რი ხდე­ბა, ის უნ­და მი­ა­ბა­რონ გა­მოც­დილ წევრს, რა­თა მან გა­უ­წი­ოს მენ­ტო­რო­ბა, რი­თაც 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია ხელს შე­უწყ­ობს მის ად­ვი­ლად ადაპ­ტი­რე­ბას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რას­თან. 
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კი­დევ ერ­თი სარ­გე­ბე­ლი არის ის, რომ ეს ამ­ცი­რებს შანსს, ახალ­მა და­საქ­მე­ბუ­ლებ­მა, რო­
მელ­თათ­ვი­საც უცხოა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა, და­ან­გრი­ონ დამ­კვიდ­რე­ბუ­ლი რწმე­ნა 
და ჩვე­ვე­ბი. 

როგორ სწავლობენ დასაქმებულები კულტურას?
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი „სწავ­ლო­ბენ“ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რას სხვა­დას­ხვა გზით, მათ შო­რის 
ყვე­ლა­ზე ცნო­ბი­ლი­ა: ის­ტო­რი­ე­ბი, რი­ტუ­ა­ლე­ბი, მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი სიმ­ბო­ლო­ე­ბი და ენა.

ის­ტო­რი­ე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი „ის­ტო­რი­ე­ბი“ ჩვე­უ­ლებ­რივ მო­ი­ცავს მო­ნათხ­რობს მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბის, ადა­მი­ა­ნე­ბის, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ფუძ­ნე­ბის, წე­სე­ბის დარ­ღვე­ვის, 
წარ­სულ შეც­დო­მებ­ზე რე­აქ­ცი­ე­ბის შე­სა­ხებ და ა.შ.37 Southwest Airlines-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი ჰყვე­
ბი­ან ის­ტო­რი­ებს წარ­მა­ტე­ბულ მო­მუ­შა­ვე­ებ­ზე, რომ­ლე­ბიც გახ­დნენ გმი­რე­ბი მომ­ხმა­რებ­
ლე­ბის­თვის.38 მსგავ­სი ის­ტო­რი­ე­ბი ეხ­მა­რე­ბა იმის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბას, თუ რა არის მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი, და ქმნის მა­გა­ლი­თებს, რომ­ლის­გა­ნაც ხალ­ხმა უნ­და ის­წავ­ლოს. 3M Company-ს 
პრო­დუქ­ცი­ის ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის ის­ტო­რი­ე­ბი ლე­გენ­და­რუ­ლი­ა. ერ­თ-ერ­თი ის­ტო­რია 3M-ის 
მეც­ნი­ე­რის შე­სა­ხებ, რო­მელ­საც და­ეღ­ვა­რა ქი­მი­უ­რი ნივ­თი­ე­რე­ბე­ბი თა­ვის ჩოგ­ბურ­თის 
ფეხ­საც­მელ­ზე და მი­ი­ღო Scotchgard (ლა­ქებ­თან ბრძო­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბა); ასე­ვე, ის­ტო­რია 
არტ ფრა­ის (Art Fry) შე­სა­ხებ – 3M-ის მკვლე­ვარ­მა, რო­მე­ლიც უკე­თეს სა­შუ­ა­ლე­ბას ეძებ­
და თა­ვი­სი სა­ეკ­ლე­სიო ჰიმ­ნე­ბის კრე­ბუ­ლის ფურ­ცლე­ბის მო­სა­ნიშ­ნად, გა­მო­ი­გო­ნა Post-It 
Note. ეს ის­ტო­რი­ე­ბი ასა­ხავს, თუ რა აქ­ცევს 3M-ს სა­უ­კე­თე­სოდ და რა იქ­ნე­ბა სა­ჭი­რო ამ 
წარ­მა­ტე­ბის გა­საგ­რძე­ლებ­ლად.39კულ­ტუ­რის შეს­წავ­ლა­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­სახ­მა­რებ­
ლად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ის­ტო­რი­ე­ბი წარ­მო­ად­გენს დღე­ვან­დე­ლო­ბის ღუ­ზას წარ­სულ­ში, ქმნის 
გან­მარ­ტე­ბებს და ლე­გი­ტი­მურ ჩარ­ჩო­ებს მიმ­დი­ნა­რე პრაქ­ტი­კის­თვის, მა­გა­ლი­თით ხსნის, 
რა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის და სა­ხავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბის ნა­თელ 
სუ­რათს.40

რი­ტუ­ა­ლე­ბი Facebook-ის შექ­მნის პირ­ველ დღე­ებ­ში მარკ ცუ­კერ­ბერგს (Mark Zuckerberg) 
კომ­პა­ნი­ის სა­თა­ვო ოფის­ში ეკი­და ნა­ხა­ტი, რო­მე­ლიც ასა­ხავ­და ბავ­შვე­ბის მი­ერ სამ­ყა­როს 
დაპყ­რო­ბას ლეპ­ტო­პებით. თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან შეხ­ვედ­რის დას­რუ­ლე­ბი­სას ცუ­კერ­ბერ­გი 
ჰა­ერ­ში მუშ­ტის შე­მარ­თვით მი­ა­ნიშ­ნებ­და მათ, და­ეწყოთ სიმ­ღე­რა „დო­მი­ნი­რე­ბა“. მი­უ­ხე­
და­ვად იმი­სა, რომ ეს რი­ტუ­ა­ლი უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო, უბ­რა­ლოდ, სა­სა­ცი­ლო, კომ­პა­ნი­ის სხვა 
აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი მა­ინც სთა­ვა­ზობ­დნენ მას, ასე არ მოქ­ცე­უ­ლი­ყო, რად­გან ეში­ნო­დათ, 
ეს ყვე­ლა­ფე­რი კონ­კუ­რენ­ტებს სა­სა­ცი­ლოდ და, თა­ნაც, მო­ნო­პო­ლის­ტო­ბის სურ­ვი­ლად არ 
ჩა­ეთ­ვა­ლათ.41 რი­ტუ­ა­ლი – ესაა ძა­ლა, რო­მე­ლიც თა­ნამ­შრომ­ლებს უყა­ლი­ბებს თა­ვი­ან­თი 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რო­ლის რწმე­ნას. კორ­პო­რა­ცი­ის რი­ტუ­ა­ლე­ბი აქ­ტი­ვო­ბე­ბის გან­მე­ო­რე­ბა­დი 
თან­მიმ­დევ­რო­ბა­ა, რო­მე­ლიც გა­მო­ხა­ტავს და აძ­ლი­ე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფა­სე­უ­ლო­ბებ­სა 
და მიზ­ნებს. 

ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე კარ­გად ცნო­ბი­ლი კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი რი­ტუ­ა­ლია Mary Kay Cosmet-
ics-ის ყო­ველ­წლი­უ­რი და­ჯილ­დო­ე­ბის ცე­რე­მო­ნი­ა­ლი გა­ყიდ­ვე­ბის წარ­მო­მად­გე­ნელ­თათ­ვის. 
კომ­პა­ნია ხარ­ჯავს 50 მი­ლი­ონ დო­ლარ­ზე მეტს წლი­უ­რად და­ჯილ­დო­ე­ბი­სა და პრი­ზე­ბით 
წა­ხა­ლი­სე­ბით­ვის. ეს ჰგავს რა­ღა­ცას ცირ­კსა და „მის ამე­რი­კას“ კონ­კურ­სის სა­ნა­ხა­ო­ბას 
შო­რის. ცე­რე­მო­ნია იმარ­თე­ბა დი­დი აუ­დი­ტო­რი­ის­თვის გან­კუთ­ვნილ დიდ სცე­ნა­ზე – ის­მის 
აპ­ლო­დის­მენ­ტე­ბი, ყვე­ლა მო­ნა­წი­ლე გა­მოწყ­ო­ბი­ლია სადღ­ე­სას­წა­უ­ლო სა­ღა­მოს ტან­საც­
მელ­ში. გა­ყიდ­ვე­ბის მიზ­ნე­ბის წარ­მა­ტე­ბით გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის­თვის გამ­ყიდ­ვე­ლე­ბი ჯილ­
დოვ­დე­ბი­ან უამ­რა­ვი ძვი­რადღ­ი­რე­ბუ­ლი სა­ჩუქ­რით, რო­გო­რი­ცა­ა: დი­დეკ­რა­ნი­ა­ნი ტე­ლე­
ვი­ზო­რე­ბი, ბრი­ლი­ან­ტის ბეჭ­დე­ბი, მოგ­ზა­უ­რო­ბა და ვარ­დის­ფე­რი კა­დი­ლა­კე­ბი. ეს „შო­უ“, 
გა­ყიდ­ვებ­ში შე­დე­გე­ბის სა­ჯა­რო აღი­ა­რე­ბით, მოქ­მე­დებს, რო­გორც მო­ტი­ვა­ტო­რი. გარ­და 
ამი­სა, რი­ტუ­ა­ლის ას­პექ­ტი აძ­ლი­ე­რებს დამ­ფუძ­ნებ­ლის, მე­რი ქე­ის (Mary Kay), შე­უ­პოვ­რო­
ბას და ოპ­ტი­მიზმს, რო­მელ­მაც შე­აძ­ლე­ბი­ნა მას, გა­და­ე­ლა­ხა პი­რა­დი სირ­თუ­ლე­ე­ბი, შე­ექ­
მნა სა­კუ­თა­რი კომ­პა­ნია და მი­ეღ­წია მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი წარ­მა­ტე­ბის­თვის; უძ­ლი­ე­რებს რწმე­
ნას მის გამ­ყიდ­ვე­ლებს, რომ მა­თი გა­ყიდ­ვე­ბის ხა­რის­ხის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, 
და რომ მძი­მე შრო­მით და მხარ­და­ჭე­რით, მა­თაც შე­უძ­ლი­ათ მი­აღ­წი­ონ წარ­მა­ტე­ბებს. Mary 
Kay-ს სა­ვაჭ­რო წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბის გა­დამ­დე­ბი ენ­თუ­ზი­აზ­მი და მღელ­ვა­რე­ბა თვალ­სა­ჩი­
ნოს ხდის, რომ ეს ყო­ველ­წლი­უ­რი „რი­ტუ­ა­ლი“ თა­მა­შობს მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს მო­ტი­ვა­ცი­
ის და ქცე­ვი­თი მო­ლო­დი­ნის სა­სურ­ვე­ლი დო­ნის მიღ­წე­ვა­ში, რაც, ბო­ლოს და ბო­ლოს, არის 
ის, რა­საც მე­ნეჯ­მენ­ტი მო­ე­ლის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რი­სა­გან.
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გერ­მა­ნუ­ლი მან­ქა­ნათ­მშე­ნე­ბე­ლი BMW 
ეხ­მა­რე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლებს, შე­ის­წავ­
ლონ კომ­პა­ნი­ის კულ­ტუ­რა „1959 
წლის ის­ტო­რი­ის“ გახ­სე­ნე­ბით. ახა­ლი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი იგე­ბენ, რომ 1959 იყო 
საკ­ვან­ძო წე­ლი BMW-სთვის, რად­გან 
ის, ბაზ­რის ცუ­დი შე­ფა­სე­ბის გა­მო, 
მი­დი­ო­და გა­კოტ­რე­ბის­კენ. ამ წელს 
მათ წარ­მო­ე­ბა­ში ჩა­უშ­ვეს დი­დი და 
ძვი­რადღ­ი­რე­ბუ­ლი მან­ქა­ნა, რო­მელ­საც, 
თუ არ ჩავ­თვლით ორად ორ მნახ­ველს, 
სხვა ვე­რა­ვინ შეს­წვდე­ბო­და, რაც რე­ა­
ლუ­რად იყო ძა­ლი­ან ცო­ტა იმი­სათ­ვის, 
რომ მო­დე­ლი პრაქ­ტი­კუ­ლი ყო­ფი­ლი­ყო. 
მე­ნეჯ­მენ­ტმა შე­ი­მუ­შა­ვა ან­ტიკ­რი­ზი­
სუ­ლი გეგ­მა BMW-სთვის, რო­მე­ლიც 
ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი იყო სპორ­ტუ­ლი 
სე­და­ნე­ბის ახა­ლი კლა­სის წარ­მო­ე­ბა­ზე 
და თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან აწარ­მოა მო­ლა­
პა­რა­კე­ბა, რაც და­ეხ­მა­რა კომ­პა­ნი­ას, 
დარ­ჩე­ნი­ლი­ყო ბა­ზარ­ზე. „1959 წლის 
ის­ტო­რი­ა“ გა­მო­ხა­ტავს თა­ნამ­შრო­
მელ­თა მნიშ­ვნე­ლო­ბას, რომ­ლე­ბიც 
BMW-სთვის მუ­შა­ო­ბენ და მიჰ­ყავთ ის 
წარ­მა­ტე­ბის გზამ­დე. ფო­ტო­ზე ასა­ხუ­ლი 
არი­ან BMW-ს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­
ლე­ბიც ხელს აწე­რენ მა­თი დახ­მა­რე­ბით 
გა­მო­სულ ახალ მო­დელ­ზე, რაც ხაზს 
უს­ვამს პერ­სო­ნა­ლის მძლავრ როლს 
კომ­პა­ნი­ის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ში.
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მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი არ­ტე­ფაქ­ტე­ბი და სიმ­ბო­ლო­
ე­ბი რო­ცა მი­დი­ხართ სხვა­დას­ხვა ბიზ­ნეს­ში, 
თქვენ „გრძნობთ“, თუ რა ტი­პის გა­რე­მოა იქ 
– ფორ­მა­ლუ­რი, შემ­თხვე­ვი­თი, მხი­ა­რუ­ლი, სე­
რი­ო­ზუ­ლი და ა.შ.? ეს რე­აქ­ცია გვიჩ­ვე­ნებს მა­
ტე­რი­ა­ლუ­რი სიმ­ბო­ლო­ე­ბის ან არ­ტე­ფაქ­ტე­ბის 
ძა­ლას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლიზ­მის ჩა­
მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ში.42 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სიმ­ბო­ლო­ე­
ბის გან­ლა­გე­ბა, თა­ნამ­შრო­მელ­თა ჩაც­მუ­ლო­ბა, 
ავ­ტო­მო­ბი­ლის ტი­პე­ბი, რო­მელ­საც ფლო­ბენ 
აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი, აქვს თუ არა კორ­პო­რა­
ცი­ას თვით­მფრი­ნა­ვი და ა.შ., მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი 
სიმ­ბო­ლო­ე­ბის მა­გა­ლი­თი­ა. სხვე­ბი ამა­ში გუ­
ლის­ხმო­ბენ ოფი­სე­ბის სი­დი­დეს, ავე­ჯის ელე­
გან­ტუ­რო­ბას, აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის „პრი­ვი­
ლე­გი­რე­ბუ­ლო­ბას“ (და­მა­ტე­ბი­თი სარ­გე­ბე­ლი 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სათ­ვის, რო­გო­რი­ცაა გა­მა­ჯან­სა­
ღე­ბე­ლი კლუ­ბის წევ­რო­ბა, კომ­პა­ნი­ის მფო­ბე­

ლო­ბა­ში არ­სე­ბუ­ლი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა და ა.შ.), თა­ნამ­შრო­მელ­თა ფიტ­
ნეს­ცენ­ტრებს, სა­დი­ლო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას, მან­ქა­ნე­ბის პარ­კინ­გის ად­გი­ლებს 
ცალ­კე­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის­თვის. WorldNow არის ბიზ­ნე­სი, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­ბა 
ად­გი­ლობ­რივ მე­დი­ა­კომ­პა­ნი­ებს, გა­ნა­ვი­თა­რონ ახა­ლი ონ­ლა­ინსა­დის­ტრი­ბუ­ციო 
არ­ხე­ბი და გა­ზარ­დონ შე­მო­სავ­ლე­ბის ნა­კა­დე­ბი. აქ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­ტე­რი­ა­
ლუ­რი სიმ­ბო­ლოა ძვე­ლი ბურ­ღი, რო­მე­ლიც დამ­ფუძ­ნე­ბელ­მა იყი­და 2 დო­ლა­რად 
იაფ­ფა­სი­ა­ნი პრო­დუქ­ტის მა­ღა­ზი­ა­ში. ბურ­ღი კომ­პა­ნი­ის კულ­ტუ­რის სიმ­ბო­ლოა 
– „გავ­ბურ­ღოთ, რა­თა გა­დავ­ჭრათ პრობ­ლე­მე­ბი“. რო­ცა თა­ნამ­შრო­მე­ლი წარ­
მოდ­გე­ნი­ლია ბურ­ღთან ერ­თად, ეს მი­ა­ნიშ­ნებს მის გა­მორ­ჩე­ულ მუ­შა­ო­ბა­ზე, ანუ 
მის­გან მო­ე­ლი­ან ბურ­ღის პერ­სო­ნი­ფი­ცი­რე­ბას გარ­კვე­უ­ლი გზით – იგუ­ლის­ხმე­ბა 
მი­სი მოვ­ლის ახა­ლი წე­სი. ერ­თმა თა­ნამ­შრო­მელ­მა და­ა­მონ­ტა­ჟა Bart Simpson-ის 
სას­ხლე­ტი, სხვამ გა­ა­კე­თა უკა­ბე­ლო ბურ­ღი და და­ა­მა­ტა ან­ტე­ნა. კომ­პა­ნი­ის სიმ­
ბო­ლო ზრუ­ნავს კულ­ტუ­რა­ზე მა­ში­ნაც კი, რო­ცა ორ­გა­ნი­ზა­ცია ვი­თარ­დე­ბა და 
იც­ვლე­ბა.43

მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი სიმ­ბო­ლო­ე­ბი მი­ა­ნიშ­ნე­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლებს, თუ ვინ არის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პერ­სო­ნა და რო­გორ უნ­და იქ­ცე­ო­დეს ის (მა­გა­ლი­თად, რის­კის 
გა­წე­ვა, კონ­სერ­ვა­ტიზ­მი, ავ­ტო­რი­ტა­რიზ­მი, თა­ნა­მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა, ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლიზ­
მი და ა.შ.). 

ენა მრა­ვა­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია და გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა იყე­ნებს სპე­ცი­ა­ლურ ენას კულ­ტუ­
რის წევ­რე­ბის გან­საზღ­ვრი­სა და გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის­თვის. ამ ენის შეს­წავ­ლით წევ­
რე­ბი ადას­ტუ­რე­ბენ, რომ მათ მოს­წონთ კულ­ტუ­რა და მზად არი­ან, და­იც­ვან ის. 
მა­გა­ლი­თად, Cranium-ში,­სი­ეტ­ლში მა­გი­დის თა­მა­შე­ბის კომ­პა­ნი­ა­ში,­სიტყ­ვა „chiff“ 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის იმის შე­სახ­სე­ნებ­ლად, რომ უწყ­ვე­ტი ინო­
ვა­ცი­ე­ბი აუ­ცი­ლე­ბე­ლია ყვე­ლა­ფერ­ში, რა­საც აკე­თე­ბენ. „Chiff“ ნიშ­ნავს „ჭკვი­ანს, 
მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ანს, ინო­ვა­ცი­ურს, მე­გობ­რულს, მხი­ა­რულს“.44 Build-A-Bear Work-
shop-ის მა­ღა­ზი­ებ­ში თა­ნამ­შრომ­ლებს ურ­ჩე­ვენ, რომ გა­მო­ი­ყე­ნონ ტექ­ნი­კა სა­
ხელ­წო­დე­ბით – „ბრძო­ლა ხუ­თის­თვის“, რა­თა თი­თო­ე­ულ მომ­ხმა­რე­ბელს მიჰ­ყი­
დონ 5 სა­გა­ნი. ეს მარ­ტი­ვად გა­რით­მუ­ლი სლო­გა­ნი ძლი­ე­რი ია­რა­ღია გა­ყიდ­ვე­ბის 
სტი­მუ­ლი­რე­ბის­თვის.45

დრო­თა გან­მავ­ლო­ბა­ში კომ­პა­ნი­ე­ბი ხში­რად ავი­თა­რე­ბენ უნი­კა­ლურ ტერ­
მი­ნებს, რა­თა აღ­წე­რონ აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბა, საკ­ვან­ძო პერ­სო­ნა­ლი, მომ­წო­დებ­ლე­ბი, 
მყიდ­ვე­ლე­ბი, პრო­ცე­სე­ბი ან პრო­დუქ­ცი­ა, რო­მე­ლიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია მათ ბიზ­
ნეს­თან. ახალ თა­ნამ­შრომ­ლებს ხში­რად აბ­ნევს ის აკ­რო­ნი­მე­ბი და ჟარ­გო­ნე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც მოკ­ლე დრო­ის შემ­დეგ მა­თი ენის ბუ­ნებ­რი­ვი ნა­წი­ლი ხდე­ბა. სწავ­
ლის შემ­დეგ ეს ენა მოქ­მე­დებს, რო­გორც სა­ერ­თო სა­ზო­მი, რო­მე­ლიც აერ­თი­ა­
ნებს წევ­რებს.
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როგორ ზემოქმედებს კულტურა მენეჯერებზე

ჰი­უს­ტონ­ში და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი Apache Corp გახ­და ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე შე­დე­გი­ა­ნი 
და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი კომ­პა­ნია ნავ­თო­ბის მომ­პო­ვე­ბელ ბიზ­ნეს­ში. ის წარ­მოქ­მნა 
კულ­ტუ­რამ, რომ­ლის ფა­სე­უ­ლო­ბაა რის­კის გა­წე­ვა და სწრა­ფი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
ბის მი­ღე­ბა. მო­მა­ვა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბა ხდე­ბა იმის მი­ხედ­ვით, თუ 
რამ­დე­ნად ავ­ლენ­დნენ ისი­ნი ინი­ცი­ა­ტი­ვი­ა­ნო­ბას სხვა კომ­პა­ნი­ებ­ში პრო­ექ­ტე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბი­სას. კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ჯილ­დოვ­დე­ბი­ან, თუ ისი­ნი ხელს 
შე­უწყ­ო­ბენ კომ­პა­ნი­ის მო­გე­ბის ზრდას და წარ­მო­ე­ბის მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვას.48 

რად­გან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა გან­საზღ­ვრავს იმას, რაც მათ შე­უძ­ლი­ათ ან 
არ შე­უძ­ლი­ათ გა­ა­კე­თონ და რო­გორ უნ­და მარ­თონ, ეს არის გან­სა­კუთ­რე­ბით 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის. მსგავ­სი შეზღ­უდ­ვე­ბი იშ­ვი­ა­თად გა­მო­იკ­ვე­
თე­ბა, ეს არ არის და­წე­რი­ლი. ნაკ­ლებ­სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ამა­ზე სა­უბ­რო­ბენ, მაგ­
რამ ისი­ნი არ­სე­ბობს და ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რი სწრა­ფად სწავ­ლობს, რა აკე­თოს ან არ 
აკე­თოს თა­ვის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. მა­გა­ლი­თად, თქვენ ვერ ნა­ხავთ მსგავ­სი ფა­სე­უ­
ლო­ბე­ბის შე­სა­ხებ ჩა­ნა­წე­რებს, მაგ­რამ ყო­ვე­ლი მათ­გა­ნი მო­დის რე­ა­ლუ­რი ორგა­
ნიზაციიდან:

• მი­ი­ღეთ და­კა­ვე­ბუ­ლის გა­მო­მეტყ­ვე­ლე­ბა იმ შემ­თხვე­ვა­შიც, რო­ცა საქ­მე არ 
გაქვთ;

• თუ გა­რის­კავთ წა­რუ­მა­ტებ­ლად, მო­გი­წევთ ძვი­რად ზღოთ ამის­თვის;

• სა­ნამ მი­ი­ღებ­დეთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას, შე­ამ­ზა­დეთ მე­ნე­ჯე­რი, რომ ის არა­სო­
დეს დარ­ჩეს გაკ­ვირ­ვე­ბუ­ლი;

• ვქმნით პრო­დუქ­ცი­ას მხო­ლოდ იმის შე­სა­ბა­მისს, რო­გორ­საც კონ­კუ­რენ­ცია 
ითხ­ოვს;

• რა­საც წარ­მა­ტე­ბა მოჰ­ქონ­და ჩვენ­თვის წარ­სულ­ში, წარ­მა­ტე­ბას მოგ­ვი­ტანს 
მო­მა­ვალ­შიც;

• თუ გინ­და მო­ექ­ცე სა­თა­ვე­ში, უნ­და შე­გეძ­ლოს გუნ­დთან მუ­შა­ო­ბა.

მსგავს ფა­სე­უ­ლო­ბებ­სა და მე­ნე­ჯერ­თა ქცე­ვებს შო­რის არის პირ­და­პი­რი კავ­ში­
რი. მა­გა­ლი­თად, ავი­ღოთ ე.წ. „მო­ემ­ზა­დე – და­უ­მიზ­ნე – ეს­რო­ლე („ready-aim-fire“) 
კულ­ტუ­რა. ასეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი, სა­ნამ და­ნერ­გა­ვენ, მუდ­მი­ვად 
შე­ის­წავ­ლი­ან და აა­ნა­ლი­ზე­ბენ წარ­მოდ­გე­ნილ პრო­ექ­ტებს. „მო­ემ­ზა­დე – ეს­რო­
ლე – და­უ­მიზ­ნე“ („ready-fire-aim“) კულ­ტუ­რა­ში კი მე­ნე­ჯე­რე­ბი ჯერ მოქ­მე­დე­
ბენ და შემ­დეგ აა­ნა­ლი­ზე­ბენ იმას, თუ რა გა­კეთ­და. ვთქვათ, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კულ­ტუ­რა მხარს უჭერს რწმე­ნას, რომ მო­გე­ბა შე­იძ­ლე­ბა გა­ი­ზარ­დოს თვით­ღი­
რე­ბუ­ლე­ბის შემ­ცი­რე­ბით და კომ­პა­ნი­ის სა­უ­კე­თე­სო ინ­ტე­რე­სებს ემ­სა­ხუ­რე­ბა 
კვარ­ტა­ლუ­რი შე­მო­სავ­ლე­ბის ნე­ლი, მაგ­რამ მყა­რი ზრდის მიღ­წე­ვა. მე­ნე­ჯე­რე­
ბი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, არ ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ ინო­ვა­ცი­ურ, რის­კი­ან, ხან­გრძლივ­ვა­დი­ან ან 
გა­ფარ­თო­ე­ბის პროგ­რა­მებს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რომ­ლის კულ­ტუ­რაც გა­მო­ხა­ტავს 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სად­მი უნ­დობ­ლო­ბას, მე­ნე­ჯე­რებს უფ­რო ახა­სი­ა­თებთ ავ­ტო­რი­
ტა­რუ­ლი ლი­დე­რო­ბის სტი­ლი, ვიდ­რე დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი. რა­ტომ? კულ­ტუ­რა აყა­
ლი­ბებს მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სათ­ვის სა­თა­ნა­დო და მო­სა­ლოდ­ნელ ქცე­ვებს. მა­გა­ლი­თად, 
Banco Santander-ის, რომ­ლის სა­თა­ვო ოფი­სი მდე­ბა­რე­ობს მად­რი­დის ცენ­ტრა­ლუ­
რი ნა­წი­ლი­დან 20 კმ-ში, კულ­ტუ­რა აღ­წე­რი­ლი­ა, რო­გორც „რის­კი – კონ­ტრო­ლის 
მა­ნი­ა“ („risk – control freak“). კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი ერ­თგუ­ლად იცა­ვენ „ბან­კინ­
გის მო­საწყ­ენ ღირ­სე­ბებს – კონ­სერ­ვა­ტიზმს და ამ­ტა­ნო­ბას“. თუმ­ცა, ეს ის ღი­რე­
ბუ­ლე­ბე­ბი­ა, რომ­ლებ­მაც გა­მო­იწ­ვია კომ­პა­ნი­ის ზრდა ეს­პა­ნე­თის მე­ექ­ვსე უდი­
დე­სი ბან­კი­დან ევ­რო­ზო­ნის ლი­დერ­  ბან­კამ­დე.49

რო­გორც ჩა­ნართ 2-9-შია ნაჩ­ვე­ნე­ბი, მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი იმ 
კულ­ტუ­რის გავ­ლე­ნას გა­ნიც­დი­ს, რო­მელ­შიც ისი­ნი ოპე­რი­რე­ბენ. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
კულ­ტუ­რა, გან­სა­კუთ­რე­ბით კი ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რა, გავ­ლე­ნას ახ­დენს და ზღუ­
დავს იმას, თუ რო­გორ გეგ­მა­ვენ, აორ­გა­ნი­ზე­ბენ, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბენ და აკონ­
ტრო­ლე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი.
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43 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­ულ 
მო­მუ­შა­ვე­თა თა­ვის ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ა­ში სა­მუ­შა­ოდ რე­კო­მენ­
და­ცი­ას არ გა­უ­წევ­და მე­გობ­
რებს და ოჯა­ხის წევ­რებს.

70 პრო­ცენ­ტი დი­დი კომ­
პა­ნი­ე­ბი­სა თა­ნამ­შრომ­ლე­
ბის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბი­სა და 
მე­გობ­რუ­ლი კონ­კუ­რენ­ცი­ის 
წა­სა­ხა­ლი­სებ­ლად იყე­ნებს 
ციფ­რუ­ლი თა­მა­შის მსგავს 
და­ჯილ­დო­ე­ბას. 

61 პრო­ცენ­ტი ბრი­ტა­ნელი 
გა­მო­კითხ­უ­ლი და­საქ­მე­ბუ­
ლე­ბი­სა გრძნობ­და, რომ მა­თი 
ბო­სი იყო მი­უწ­ვდო­მე­ლი.

08 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­
უ­ლი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი­სა 
ამ­ბობს, რომ ღი­რე­ბუ­ლე­ბის 
სა­ერ­თო გა­ზი­ა­რე­ბის მხარ­და­
ჭე­რა იყო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.

32 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­ულ 
მო­მუ­შა­ვე­თა აცხ­ა­დებ­და, რომ 
გან­სხვა­ვე­ბულ კორ­პო­რა­ტი­
ულ კულ­ტუ­რას­თან შე­გუ­ე­ბა 
შე­საძ­ლე­ბე­ლია იყოს უდი­დე­
სი გა­მოწ­ვე­ვა თა­ნამ­შრო­მელ­
თა ჩარ­თუ­ლო­ბი­სას.

67 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­უ­
ლი მა­მა­კა­ცე­ბი­სა არა­სო­დეს 
ატა­რებს ჰალ­სტუხს სამ­სა­
ხურ­ში.

45 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­
უ­ლი მუ­შა­კე­ბი­სა აცხ­ა­დებს, 
რომ მა­თი კომ­პა­ნი­ე­ბის 
ინო­ვა­ცი­ის უნა­რი იყო სა­
შუ­ა­ლო­ზე და­ბა­ლი, რო­ცა 
დად­გა სწრა­ფი მოძ­რა­ო­ბის 
აუ­ცი­ლებ­ლო­ბა იდე­ე­ბის გე­
ნე­რი­რე­ბი­დან პრო­დუქ­ცი­ის 
გა­ყიდ­ვამ­დე.

45 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­უ­
ლი უმაღ­ლე­სი მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა 
აცხ­ა­დებს, რომ მა­თი კომ­პა­
ნი­ის კულ­ტუ­რა არის ნა­თე­ლი 
იმას­თან მი­მარ­თე­ბა­ში, თუ რა 
უწყობს ხელს თა­ნამ­შრო­მელ­
თა მო­ტი­ვა­ცი­ას.
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ჩანართი 2-9

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
ტი­პე­ბი, რომ­ლებ­ზეც გავ­ლე­ნას ახ
დენს კულ­ტუ­რა

დაგეგმვა
•	 რის­კის ხა­რის­ხი, რო­მე­ლიც უნ­და მო­იც­ვას გეგ­მებ­მა
•	 გეგ­მე­ბი უნ­და გან­ვი­თარ­დეს ინ­დი­ვი­დე­ბის თუ­ გუნ­დე­ბის მი­ერ
•	 გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბის ხა­რის­ხი, რო­მელ­შიც მე­ნე­ჯე­რე­ბი იმუ­შა­ვე­ბენ

ორგანიზება
•	 თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის რა დო­ნის ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბაა შე­საძ­

ლე­ბე­ლი
•	 ამო­ცა­ნე­ბი უნ­და შესრულდეს ინ­დი­ვი­დე­ბის თუ გუნ­დე­ბის მი­ერ
•	 დე­პარ­ტა­მენ­ტის მე­ნე­ჯე­რე­ბის ერ­თმა­ნეთ­თან ინ­ტე­რაქ­ცი­ის დო­ნე

ლიდერობა
•	 რა ხა­რის­ხით არი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­კა­ვე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრო­მელ­თა შრო­მი­თი 

კმა­ყო­ფი­ლე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბით
•	 ლი­დე­რო­ბის რა სტი­ლია შე­სა­ბა­მი­სი
•	 მიჩ­ნე­უ­ლია თუ არა, რომ ყვე­ლა უთან­ხმო­ე­ბა – თუნ­დაც კონ­სტრუქ­ცი­უ­ლი – 

უნ­და იყოს აღ­მოფ­ხვრი­ლი

კონტროლი
•	 მი­მარ­თა­ვენ გა­რე­დან კონ­ტროლს ან ნე­ბას რთა­ვენ თა­ნამ­შრომ­ლებს, აკონ­

ტრო­ლონ სა­კუ­თა­რი ქმე­დე­ბე­ბი
•	 რა კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი იქ­ნე­ბო­და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი თა­ნამ­შრო­მელ­თა საქ­მი­ა­ნო­ბის 

შე­ფა­სე­ბის­თვის
•	 რა შე­დე­გებს მო­ი­ტანს ბი­უ­ჯე­ტის ზრდა

აქ­ტუ­ა­ლუ­რი სა­კითხ­ე­ბი ორგანიზაციულ 
კულტურაში
Nordstrom, სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის ქსე­ლი, ცნო­ბი­ლია მომ­ხმა­რებ­ლი­სად­მი ყუ­რადღ­
ე­ბი­ა­ნი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბით. Nike-ის ინო­ვა­ცი­ე­ბი სპორ­ტუ­ლი ფეხ­საც­მლი­სა და 
ტან­საც­მლის ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­ში არის ლე­გენ­და­რუ­ლი. Tom’s of Maine ცნო­ბი­ლია 
მი­სი ერ­თგუ­ლე­ბით საქ­მის ეთი­კუ­რად და სუ­ლი­ე­რად კე­თე­ბის მი­მართ. რო­გორ 
მი­აღ­წი­ეს ამ კომ­პა­ნი­ებ­მა ასეთ რე­პუ­ტა­ცი­ას? მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა 
თა­მა­შობს გა­დამ­წყვეტ როლს. მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ კულ­ტუ­რის სა­მი თა­ნა­მედ­
რო­ვე სა­კითხ­ი: ინო­ვა­ცი­უ­რი კულ­ტუ­რის შექ­მნა, მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­
ბუ­ლი კულ­ტუ­რის შექ­მნა და სა­მუ­შა­ოს სუ­ლი­ე­რე­ბის მხარ­დამ­ჭე­რი კულ­ტუ­რის 
შექ­მნა.

ინოვაციური კულტურის შექმნა
შენ შე­საძ­ლოა არ იც­ნობ­დე IDEO-ს, მაგ­რამ ალ­ბათ გა­მო­გი­ყე­ნე­ბია მი­სი პრო­დუქ­
ცი­ა. რო­გორც პრო­დუქ­ტის დი­ზა­ი­ნის ფირ­მა, ის იღებს იდე­ებს, რომ­ლე­ბიც მო­
აქვთ კორ­პო­რა­ცი­ებს და აქ­ცევს მათ რე­ა­ლო­ბად. მის მი­ერ შექ­მნი­ლი­ა: პირ­ვე­ლი 
კო­მერ­ცი­უ­ლი მა­უ­სი (Apple-ის­თვის), კბი­ლის პას­ტის პირ­ვე­ლი ფეხ­ზე მდგო­მი 
ტუ­ბი (Procter & Gamble-ის­თვის), ხელ­ში და­სა­ჭე­რი პერ­სო­ნა­ლუ­რი ორ­გა­ნა­ი­ზე­რი 
(Palm-ის­თვის), დი­ა­ბე­ტის სა­ზო­მი Contour USB (Bayer AG-სთვის). მნიშ­ვნე­ლო­ვა­
ნი­ა, რომ IDEO-ს კულ­ტუ­რა მხარს უჭერს შე­მოქ­მე­დე­ბი­თო­ბას და ინო­ვა­ცი­ებს.50 
შე­საძ­ლოა თქვენ ახ­ლა ფლობთ და იყე­ნებთ პრო­დუქ­ტებს სხვა კარ­გად ცნო­ბი­
ლი ინო­ვა­ცი­უ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­დან, მაგ., რო­გო­რი­ცაა Apple.51 მი­სი და­არ­სე­ბი­დან 
(1976წ.) დღემ­დე Apple მო­წი­ნა­ვეა პრო­დუქ­ცი­ის დი­ზა­ინ­სა და გან­ვი­თა­რე­ბა­ში 
– Mac, iPod, iTunes, iPhone და iPad გვაძ­ლევს ელექ­ტრო­ნუ­ლი მა­სა­ლის წა­კითხ­
ვის სა­შუ­ა­ლე­ბას. ზე­მოთ ხსე­ნე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი იმ ინ­დუს­ტრი­ა­ში­ა, სა­დაც ინო­
ვა­ცია არის წარ­მა­ტე­ბის­თვის საკ­ვან­ძო. ფაქ­ტი­ა, რომ ნე­ბის­მი­ერ წარ­მა­ტე­ბულ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას სჭირ­დე­ბა კულ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც მხარს უჭერს ინო­ვა­ცი­ას. რამ­

2.4.  აღწერეთ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის თა­
ნა­მედ­რო­ვე სა­კითხ­ე­ბი
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დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია კულ­ტუ­რა ინო­ვა­ცი­ის­თვის? უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლებ­
ლე­ბის ბო­ლო გა­მო­კითხ­ვი­სას ნა­ხე­ვარ­ზე მეტ­მა თქვა, რომ კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის 
ინო­ვა­ცი­ე­ბის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­მოძ­რა­ვე­ბე­ლი იყო მი­სი მხარ­დამ­ჭე­რი 
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა.52

რო­გო­რია ინო­ვა­ცი­უ­რი კულ­ტუ­რა? შვე­დი მკვლევ­რის გო­რან ექ­ვო­ლის (Goran 
Ekvall) მი­ხედ­ვით, ის შე­საძ­ლე­ბე­ლია და­ხა­სი­ათ­დეს შემ­დე­გი თა­ვი­სე­ბურებებით:

•	 გამოწვევა და ჩართულობა – არი­ან თუ არა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ჩარ­თუ­ლე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გრძელ­ვა­დი­ან მიზ­ნებ­სა და წარ­მა­ტე­ბა­ში, მა­თით მო­ტი­ვი­რე­
ბუ­ლე­ბი და მა­თი ერ­თგუ­ლე­ბი?

•	 თავისუფლება – შე­უძ­ლი­ათ თა­ნამ­შრომ­ლებს, და­მო­უ­კი­დებ­ლად გან­საზღ­
ვრონ თა­ვი­ან­თი სა­მუ­შა­ო, გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ შე­ხე­დუ­ლე­ბი­სა­მებრ და გა­მო­ი­
ჩი­ნონ ინი­ცი­ა­ტი­ვა მათ ყო­ველ­დღი­ურ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში?

•	 ნდობა და გახსნილობა – მხარს უჭე­რენ და პა­ტივს სცე­მენ თა­ნამ­შრომ­ლე­
ბი ერ­თმა­ნეთს?

•	 იდეის დრო – აქვთ თუ არა ინ­დი­ვი­დებს დრო, გულ­მოდ­გი­ნედ და­ა­მუ­შა­ონ 
ახა­ლი იდე­ე­ბი, სა­ნამ იმოქ­მე­დე­ბენ?

•	 თამაში/იუმორი – ა­რის თუ არა სა­მუ­შაო ად­გი­ლი უშუ­ა­ლო და მხი­ა­რუ­ლი?
•	 კონფლიქტის მოგვარება – ინ­დი­ვი­დე­ბი იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას და აგ­

ვა­რე­ბენ სა­კითხ­ებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი თუ პერ­სო­ნა­ლუ­რი ინ­ტე­რე­სე­ბის სა­
სი­კე­თოდ?

•	 დებატები – ნე­ბა­დარ­თუ­ლია თუ არა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის, გა­მო­ხა­ტონ 
შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი და წა­მო­ა­ყე­ნონ იდე­ე­ბი გან­სა­ხილ­ვე­ლად?

•	 რისკის გაწევა – არი­ან თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი ტო­ლე­რან­ტუ­ლე­ბი გა­ურ­კვევ­
ლო­ბე­ბის და ორაზ­როვ­ნე­ბის მი­მართ და წა­ხა­ლის­დე­ბი­ან თუ არა თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბი რის­კის გა­წე­ვის­თვის?53

მომხმარებელზე ორიენტირებული კულტურის შექმნა
Harrah’s Entertainment – მსოფ­ლი­ოს უდი­დე­სი სა­თა­მა­შო ბიზ­ნე­სის კომ­პა­ნია მომ­
ხმა­რებ­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბის მოყ­ვა­რუ­ლია და კარ­გი მი­ზე­ზიც აქვს ამის­თვის. 
კომ­პა­ნი­ის კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ მომ­ხმა­რებ­ლებ­მა, რომ­ლე­ბიც კმა­ყო­ფი­ლი 
იყ­ვნენ Harrah’s-ის სერ­ვი­სით, კა­ზი­ნო­ში თა­მა­შის ხარ­ჯე­ბი გა­ზარ­დეს 10%-ით, 
ხო­ლო მათ, ვინც იყ­ვნენ ძა­ლი­ან კმა­ყო­ფილ­ნი – თა­მა­შებ­ზე ხარ­ჯე­ბი გა­ზარ­დეს 
24%-ით. რო­ცა მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის გა­წე­უ­ლი სერ­ვი­სე­ბი აი­სა­ხე­ბა მსგავს შე­დე­
გებ­ში, რა თქმა უნ­და, მე­ნეჯ­მენტს მო­უნ­დე­ბა, შექ­მნას მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­
ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რა!54

რო­გო­რია მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რა?55 ჩა­ნართ 2-10-ში 
აღ­წე­რი­ლია მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რის ხუ­თი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­
ლი და შე­მო­თა­ვა­ზე­ბუ­ლია წი­ნა­და­დე­ბე­ბი, თუ რა შე­იძ­ლე­ბა გა­ა­კე­თოს მე­ნეჯ­მენ­
ტმა ამ ტი­პის კულ­ტუ­რის შექ­მნის­თვის.

სულიერება და ორგანიზაციული კულტურა
რა აქვთ სა­ერ­თო კომ­პა­ნი­ებს: Southwest Airlines, Men’s Wearhouse, Chick-fil-A, 
Ford, Xerox, Tyson Foods და Hewlett-Packard? ისი­ნი იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა მზარდ სი­
ა­ში არი­ან, რო­მელ­თა სა­მუ­შაო ად­გი­ლიც სუ­ლი­ე­რე­ბი­თაა აღ­სავ­სე. რას ნიშ­ნავს 
სამუშაო ადგილის სულიერება? ეს არის კულ­ტუ­რა, რო­მელ­შიც ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­უ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი ხელს უწყ­ობს მიზ­ნის შეგ­რძნე­ბას სა­ზო­გა­დო­ე­ბის­თვის 
სა­მუ­შა­ოს მნიშ­ვნე­ლო­ბის შეც­ნო­ბის მეშ­ვე­ო­ბით.56 სუ­ლი­ე­რი კულ­ტუ­რის მქო­ნე 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აღი­ა­რე­ბენ, რომ ხალხს აქვს გო­ნე­ბა და სუ­ლი, ისი­ნი ცდი­ლო­
ბენ, იპო­ვონ აზ­რი და მი­ზა­ნი თა­ვი­ანთ სა­მუ­შა­ო­ში და აქვთ სხვა ადა­მი­ა­ნებ­თან 
ურ­თი­ერ­თო­ბის, სა­ზო­გა­დო­ე­ბის ნა­წი­ლად ყოფ­ნის სურ­ვი­ლი. ასე­თი სურ­ვი­ლე­ბი 
არ არის შეზღ­უ­დუ­ლი სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბით. რო­გორც უახ­ლეს­მა კვლე­ვებ­მა აჩ­
ვე­ნა, კო­ლე­ჯის სტუ­დენ­ტე­ბი აგ­რეთ­ვე ეძე­ბენ ცხოვ­რე­ბის აზრს და მი­ზანს.57
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ეს მომ­ხმა­რე­ბე­ლი სი­ხა­რუ­ლით ხტუ­
ნავს, ზე­ი­მობს iPad tablet-ის ყიდ­ვას 
Apple-ის სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ა­ში, ლონ­
დონ­ში, ამ პრო­დუქ­ტის გა­მოშ­ვე­ბის 
პირ­ველ დღეს. ინო­ვა­ცი­უ­რი და მომ­ხმა­
რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რის 
შექ­მნით, პრო­დუქ­ტი­თა და სერ­ვი­სით 
Apple-მა მი­აღ­წია ფი­ნან­სურ წარ­მა­
ტე­ბას და მო­ი­პო­ვა მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის 
დი­დი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა და ბრენ­დი­სად­მი 
ლო­ი­ა­ლო­ბა. ეს კულ­ტუ­რა ხელს უწყ­
ობს თა­ნამ­შრო­მელ­თა კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბას, 
კომ­პა­ნი­ის მიზ­ნე­ბის მი­მართ პა­სუ­ხის­
მგებ­ლო­ბას, ნდო­ბას, გახ­სნი­ლო­ბას, 
გა­რის­კვას. ის მო­ი­ცავს მე­გობ­რუ­ლი და 
დახ­მა­რე­ბი­სათ­ვის მზადმყო­ფი თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვას და მათ გაძ­ლი­ე­
რე­ბას თა­ვი­ანთ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­
რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა­სა 
და იმის გა­კე­თე­ბა­ში, რაც სა­ჭი­როა 
მომ­ხმა­რე­ბელ­თა კმა­ყო­ფი­ლე­ბი­სა და 
მო­ხიბ­ვლის­თვის.

წყა­რო: Carl Court/AFP/Getty Images/
Newscom
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სა­მუ­შაო ად­გი­ლის სუ­ლი­ე­რე­ბა

კულ­ტუ­რა, რომლის დროსაც ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი ხელს 
უწყ­ობს მიზ­ნე­ბის შეგ­რძნე­ბას სა­ზო­
გა­დო­ე­ბის კონ­ტექ­სტში მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის გზით.

რი­გი მი­ზე­ზე­ბის გა­მო, სა­მუ­შაო ად­გი­ლის სუ­ლი­ე­რე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია 
თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე­მო­ში. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ეძე­ბენ გზებს, რომ გა­უმ­კლავ­დნენ 
სტრესს და ცხოვ­რე­ბის ტურ­ბუ­ლენ­ტუ­რი ტემ­პის წნეხს. თა­ნა­მედ­რო­ვე ცხოვ­რე­
ბის სტი­ლი – მარ­ტო­ხე­ლა მშობ­ლის ოჯა­ხი, გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი მო­ბი­ლო­ბა, დრო­ე­ბი­
თი სა­მუ­შა­ო, ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­ურ­კვევ­ლო­ბა, ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც ხელს 
უწყობენ ადა­მი­ა­ნე­ბის ერ­თმა­ნე­თის­გან დის­ტან­ცი­რე­ბას – გა­ნა­პი­რო­ბებს ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბას, რო­მელ­საც მრა­ვა­ლი ადა­მი­ა­ნი გრძნობს. რო­გორც 
ადა­მი­ა­ნებს, ჩვენ გვაქვს ჩარ­თუ­ლო­ბის და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის დი­დი სურ­ვი­ლი.

მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
კულ­ტუ­რის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი რჩე­ვე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ტი­პი ადა­მი­ა­ნე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბა, რო­მელ­თაც აქვთ მომ­
ხმა­რებ­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბის­თვის სა­ჭი­რო თვი­სე­ბე­ბი 
და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა: მე­გობ­რო­ბა, 
ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა, ენ­თუ­ზი­აზ­მი, მოთ­მე­ნი­სა და მოს­
მე­ნის კარ­გი უნა­რი.

სა­მუ­შაო გა­რე­მოს ტი­პი სა­მუ­შა­ოს ისე­თი დი­ზა­ი­ნი, რო­მე­ლიც უზ­რუნ­ველ­
ყოფს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­ბის პრო­ცე­სის 
კონ­ტროლს, რამ­დე­ნა­დაც შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ხის­ტი 
წე­სე­ბი­სა და პრო­ცე­დუ­რე­ბის გა­რე­შე.

უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბით
აღ­ჭურ­ვა

მი­ე­ცით მოქ­მე­დე­ბის თა­ვი­სუფ­ლე­ბა მომ­სა­ხუ­რე-­კონ­
ტრაქ­ტორ თა­ნამ­შრომ­ლებს, რა­თა მი­ი­ღონ სა­მუ­შა­
ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე ყო­ველ­დღი­უ­რი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი.

რო­ლის სიცხ­ა­დე პრო­დუქ­ცი­ის, მოს­მე­ნის და სხვა ქცე­ვი­თი უნა­რე­ბის 
შე­სა­ხებ მუდ­მი­ვი ტრე­ნინ­გე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით შე­ამ­ცი­
რეთ გა­ურ­კვევ­ლო­ბა იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ რა 
შე­უძ­ლი­ათ ან არ შე­უძ­ლი­ათ გა­ა­კე­თონ კლი­ენ­ტებ­თან 
მომ­სა­ხუ­რე თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა.

მომ­ხმა­რებ­ლის დაკ­მა­ყო­-­
ფი­ლე­ბის და მო­ხიბ­ვლის ­
სა­თა­ნა­დო სურ­ვი­ლი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის ახ­სნა, რომ გა­კეთ­
დეს ყვე­ლა­ფე­რი, რაც იქ­ნე­ბა სა­ჭი­რო, თუნ­დაც ეს 
იყოს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ნორ­მა­ლუ­რი სა­მუ­შაო მოთხ­
ოვ­ნე­ბის საზღ­ვრებს მიღ­მა.

გარ­და ამი­სა, რამ­დე­ნა­დაც „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბი“ მარ­თა­ვენ სა­შუ­ა­ლო ასა­კის 
ადა­მი­ა­ნე­ბის ცხოვ­რე­ბის სა­კითხ­ებს, ისი­ნი ეძე­ბენ რა­ღაც აზ­რი­ანს, რა­ღა­ცას 
სამ­სა­ხურს მიღ­მა; სხვებს თა­ვი­ან­თი პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბის ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბის პრო­
ფე­სი­ულ ცხოვ­რე­ბას­თან ინ­ტეგ­რი­რე­ბის სურ­ვი­ლი აქვთ; ზო­გი­ერ­თე­ბის­თვის კი 
ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი რე­ლი­გია არ მუ­შა­ობს და ისი­ნი აგ­რძე­ლე­ბენ ღუ­ზე­ბის ძი­ე­ბას, 
რა­თა ჩა­ა­ნაც­ვლონ რწმე­ნის ნაკ­ლე­ბო­ბა და შე­ივ­სონ მზარ­დი სი­ცა­რი­ე­ლის შეგ­
რძნე­ბა. რო­მე­ლი ტი­პის კულ­ტუ­რას შე­უძ­ლია ამ ყვე­ლაფ­რის გა­კე­თე­ბა? რა გა­
ნას­ხვა­ვებს სუ­ლი­ერ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს არა­სუ­ლი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­გან? კვლე­
ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ სუ­ლი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია ხუ­თი 
თვი­სე­ბა.58

1.	 მიზ­ნის ძლი­ე­რი შეგ­რძნე­ბა. სუ­ლი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სა­კუ­თარ კულ­ტუ­რას 
აგე­ბენ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მიზ­ნის გარ­შე­მო. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მო­გე­ბა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ის არ არის უმ­თავ­რე­სი ღი­რე­ბუ­ლე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის. 
მა­გა­ლი­თად, Timberland-ის სლო­გა­ნი­ა: „ჩექ­მე­ბი, ბრენ­დი, რწმე­ნა“, რო­მე­ლიც 
ასა­ხავს კომ­პა­ნი­ის გან­ზრახ­ვას, გა­მო­ი­ყე­ნოს „რე­სურ­სე­ბი, ენერ­გი­ა, მო­გე­ბა, 
რო­გორც ფეხ­საც­მლი­სა და ტან­საც­მლის მწარ­მო­ე­ბელ­მა კომ­პა­ნი­ამ, რომ­ლის 
ფა­სი­ა­ნი ქა­ღალ­დე­ბიც იყი­დე­ბა სა­ჯა­როდ, რა­თა ებ­რძო­ლოს სო­ცი­ა­ლურ მან­
კი­ე­რე­ბებს, და­ეხ­მა­როს გა­რე­მოს და გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სოს პი­რო­ბე­ბი მუ­შე­ბი­სათ­ვის 
გლო­ბა­ლუ­რი მას­შტა­ბით, შექ­მნას უფ­რო პრო­დუქ­ტი­უ­ლი, ეფექ­ტუ­რი, ერ­თგუ­
ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ბა­ზა“59

ჩანართი  2–10 

მომხმარებელზე ორიენტირებუ­ლი 
კულტურის შემქნა
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2.	 ფო­კუ­სი­რე­ბა ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე. სუ­ლი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია აღი­ა­რებს ინ­დი­
ვი­დე­ბის ფა­სე­უ­ლო­ბას და მნიშ­ვნე­ლო­ბას. ისი­ნი არა მხო­ლოდ ქმნი­ან სა­მუ­შაო ად­გი­
ლებს, არა­მედ, აგ­რეთ­ვე, ის­წრაფ­ვი­ან, შექ­მნან კულ­ტუ­რა, რო­მელ­შიც თა­ნამ­შრომ­ლებს 
შე­ეძ­ლე­ბათ მუდ­მი­ვი ზრდა და სწავ­ლა. 

3.	 ნდო­ბა და გახ­სნი­ლო­ბა. სუ­ლი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ხა­სი­ათ­დე­ბი­ან ურ­თი­ერ­თნდო­ბით, 
პა­ტი­ოს­ნე­ბით და გახ­სნი­ლო­ბით. მე­ნე­ჯე­რებს არ ეში­ნი­ათ შეც­დო­მე­ბის აღი­ა­რე­ბის, ისი­
ნი, რო­გორც წე­სი, არი­ან გულ­წრფე­ლე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან, მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან და 
მომ­წო­დებ­ლებ­თან.

4.	 თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის აღ­ჭურ­ვა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით. მე­ნე­ჯე­რი აღ­ჭუ­რავს თა­ნამ­შრომ­ლებს 
ნდო­ბით, მი­ი­ღონ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რი და გა­აზ­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ე­ტი­ლე­ბე­ბი. მა­გა­ლი­თად, 
Southwest Airlines-ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მ.შ. ბორ­ტგამ­ცი­ლებ­ლე­ბი, მტვირ­თა­ვე­ბი, მიმ­
ღე­ბე­ბი, კლი­ენ­ტე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბის აგენ­ტე­ბი წა­ხა­ლი­სე­ბულ­ნი არი­ან მო­იქ­ცნენ ისე, 
რო­გორც თვი­თონ ჩათ­ვლი­ან სა­ჭი­როდ, რა­თა და­აკ­მა­ყო­ფი­ლონ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მოთხ­
ოვ­ნე­ბი, ან და­ეხ­მა­რონ თა­ნამ­შრომ­ლებს მა­ში­ნაც კი, თუ ეს ქმე­დე­ბა არის კომ­პა­ნი­ის 
პო­ლი­ტი­კის სა­წი­ნა­არ­მდე­გო.

5.	 ტო­ლე­რან­ტო­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა გა­მო­ხატ­ვის უფ­ლე­ბი­სად­მი. ბო­ლო მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი, 
რო­მე­ლიც გა­ნას­ხვა­ვებს სუ­ლი­ე­რე­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს არის ის, რომ 
ისი­ნი არ ახ­შო­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ემო­ცი­ებს; ნე­ბას რთა­ვენ მათ, იყ­ვნენ ისე­თე­ბი, 
რო­გო­რე­ბიც არი­ან – რა­თა გა­მო­ხა­ტონ თა­ვი­ან­თი გან­წყო­ბა და გრძნო­ბე­ბი და­ნა­შა­უ­ლის 
შეგ­რძნე­ბი­სა და საყ­ვე­დუ­რის ში­შის გა­რე­შე. 
სხვა მიდ­გო­მის გა­მო­ყე­ნე­ბით, უახ­ლე­სი კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე 

სუ­ლი­ე­რე­ბის კონ­ცეფ­ცია შე­საძ­ლე­ბე­ლია ყვე­ლა­ზე უკეთ იქ­ნეს რე­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი სა­მი ფაქ­
ტო­რის სა­შუ­ა­ლე­ბით: კავ­ში­რი უზე­ნა­ეს ძა­ლას­თან, კავ­ში­რი ადა­მი­ა­ნებ­თან და კავ­ში­რი 
ბუ­ნე­ბა­სა და ყვე­ლა ცოცხ­ალ არ­სე­ბას­თან.60

სუ­ლი­ე­რე­ბის მოძ­რა­ო­ბის კრი­ტი­კო­სე­ბი ფო­კუ­სირ­დე­ბი­ან ორ სა­კითხ­ზე: ლე­გი­ტი­მუ­
რო­ბა (ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს აქვთ უფ­ლე­ბა, სუ­ლი­ე­რი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი თავს მო­ახ­ვი­ონ თა­ნამ­
შრომ­ლებს?) და ეკო­ნო­მი­კუ­რი (ა­რის თუ არა სუ­ლი­ე­რე­ბა და მო­გე­ბა თავ­სე­ბა­დი?).

სუ­ლი­ე­რე­ბა­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბამ ზო­გი­ერ­თი თა­ნამ­შრო­მე­ლი შე­იძ­ლე­ბა ჩა­ა­ყე­ნოს უხერ­
ხულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­შო. კრი­ტი­კო­სე­ბი აგ­რეთ­ვე შე­საძ­ლოა ამ­ტკი­ცე­ბენ, რომ სე­კუ­ლა­რუ­
ლი ინ­სტი­ტუ­ტე­ბის, გან­სა­კუთ­რე­ბით, ბიზ­ნე­სე­ბის, საქ­მე არ არის, თა­ნამ­შრომ­ლებს თავს 
მო­ახ­ვი­ონ სუ­ლი­ე­რი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი. ეს კრი­ტი­კა ალ­ბათ მარ­თე­ბუ­ლია მა­შინ, რო­ცა სუ­ლი­
ე­რე­ბა გან­მარ­ტე­ბუ­ლი­ა, რო­გორც რე­ლი­გი­ის შე­ტა­ნა სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე.61 თუმ­ცა ის 
ნაკ­ლე­ბად მარ­თე­ბუ­ლი­ა, რო­ცა მიზ­ნად და­სა­ხუ­ლი­ა, და­ეხ­მა­რონ თა­ნამ­შრომ­ლებს, იპო­ვონ 
თა­ვი­ანთ საქ­მე­ში აზ­რი (მნიშ­ვნე­ლო­ბა). თუ დღე­ვან­დე­ლი ცხოვ­რე­ბის სტილ­ზე და წნეხ­ზე 
შფოთ­ვა ახა­სი­ა­თებს სა­მუ­შაო ძა­ლის ზრდად ოდე­ნო­ბას, მა­შინ შე­საძ­ლოა დად­გა დრო, 
რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და­ეხ­მა­რონ თა­ნამ­შრომ­ლებს, იპო­ვონ აზ­რი და მი­ზა­ნი თა­ვი­ანთ სა­
მუ­შა­ო­ში და გა­მო­ი­ყე­ნონ სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი ერ­თი­ა­ნო­ბის შეგ­რძნე­ბის შე­საქ­მნე­ლად.

სა­კითხ­ი, არის თუ არა სუ­ლი­ე­რე­ბა და მო­გე­ბა თავ­სე­ბა­დი, რა თქმა უნ­და, მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი­ა. ცო­ტა მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა თუ ადას­ტუ­რებს ამ ორი რა­მის თავ­სე­ბა­დო­ბის შე­საძ­
ლებ­ლო­ბას. ერ­თი კვლე­ვით გა­ირ­კვა, რომ კომ­პა­ნი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც თა­ნამ­შრომ­ლებს 
აც­ნო­ბენ სუ­ლი­ე­რე­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბულ მე­თო­დებს, აძ­ლი­ე­რე­ბენ მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას და 
მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად ამ­ცი­რე­ბენ დე­ნა­დო­ბას.62 სხვა კვლე­ვით დად­გინ­და, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ებ­მა, რომ­ლე­ბიც ქმნიდ­ნენ თა­ვი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის სუ­ლი­ე­რი გან­ვი­თა­რე­ბის შე­
საძ­ლებ­ლო­ბებს, შე­დე­გე­ბით გა­და­ა­ჭარ­ბეს მათ, რომ­ლე­ბიც ამას არ მი­მარ­თა­ვდნენ.63 სხვა 
კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სუ­ლი­ე­რე­ბა პო­ზი­ტი­უ­რად მოქ­მე­დებ­და შე­მოქ­მე­
დე­ბი­თო­ბა­სა და ეთი­კა­ზე, მომ­ხმა­რე­ბელ­თა დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე, საქ­მე­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა­ზე, 
გუნ­დის წარ­მა­ტე­ბა­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სად­მი ერ­თგუ­ლე­ბა­ზე.64
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 
თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

შეადარეთ მე­ნე­ჯე­რის ქცე­ვე­ბი ყოვ­ლის­შემ­ძლე და სიმ­ბო­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­
რის ხედ­ვე­ბის მი­ხედ­ვით.
ყოვ­ლის­შემ­ძლე მე­ნე­ჯე­რის ხედ­ვის მი­ხედ­ვით, მე­ნე­ჯე­რე­ბი არი­ან პირ­და­პი­რი 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბა­სა და წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა­ზე.
სიმ­ბო­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის ხედ­ვა ამ­ტკი­ცებს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბის ან 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბის უმე­ტე­სო­ბა არის მე­ნე­ჯე­რის კონ­ტროლს მიღ­მა.
მე­ნე­ჯე­რის დის­კრე­ცი­ის (მოქ­მე­დე­ბის თა­ვი­სუფ­ლე­ბის) ორი შემ­ზღუდ­ვე­ლი­ა: 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა (ში­და შემ­ზღუდ­ვე­ლი) და გა­რე­მო (გა­რე შემ­ზღუდ­
ვე­ლი). მე­ნე­ჯე­რე­ბი არ არი­ან მთლი­ა­ნად შეზღ­უ­დუ­ლე­ბი ამ ორი ფაქ­ტო­რით, 
რამ­დე­ნა­დაც მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ და ზემოქმედებენ კიდეც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
კულ­ტუ­რა­სა და გა­რე­მო­ზე.

აღწერეთ შეზღ­უდ­ვე­ბი და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, რომ­ლის წი­ნა­შეც არი­ან მე­ნე­ჯე­
რე­ბი თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე გა­რე­მო­ში.
გა­რე გა­რე­მო მო­ი­ცავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე ფაქ­ტო­რებს და ძა­ლებს, რომ­ლე­
ბიც მოქ­მე­დებს მის შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ზე. გა­რე გა­რე­მოს ძი­რი­თა­დი კომ­პო­ნენ­ტე­ბი­ა: 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი, დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი, პო­ლი­ტი­კურ­/სა­კა­ნონ­მდებ­ლო, სო­ცი­ო­კულ­
ტუ­რუ­ლი, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი და გლო­ბა­ლუ­რი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან შეზღ­უდ­
ვებს და გა­მოწ­ვე­ვებს ამ კომ­პო­ნენ­ტე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, რად­გან მათ აქვთ 
გავ­ლე­ნა სა­მუ­შა­ო­სა და და­საქ­მე­ბა­ზე, გა­რე­მოს გა­ურ­კვევ­ლო­ბა­სა და და­ინ­ტე­
რე­სე­ბულ­თა/­სტე­იკ­ჰოლ­დერ­თა ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ზე. 

იმსჯელეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­სა და 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ზე.
კულ­ტუ­რის შვი­დი გან­ზო­მი­ლე­ბა არის: დე­ტა­ლებ­ზე ყუ­რადღ­ე­ბა, შე­დეგ­ზე ორი­
ენ­ტა­ცი­ა, ადა­მი­ა­ნებ­ზე ორი­ენ­ტა­ცი­ა, გუნ­დზე ორი­ენ­ტა­ცი­ა, გამ­ბე­და­ო­ბა, სტა­
ბი­ლუ­რო­ბა, ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბა და გა­რის­კვა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რით 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ არი­ან მე­ტად ლო­ი­ა­ლუ­რე­ბი და შე­დე­გე­ბი უკე­თე­სი 
აქვთ. რაც უფ­რო ძლი­ე­რი ხდე­ბა კულ­ტუ­რა, ის მე­ტად ზემოქმედებს იმა­ზე, თუ 
რო­გორ გეგ­მა­ვენ, აორგანიზებენ, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბენ და აკონ­ტრო­ლე­ბენ მე­ნე­
ჯე­რე­ბი. კულ­ტუ­რა ასა­ხავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის დამ­ფუძ­ნებ­ლე­ბის ხედ­ვას. კულ­ტუ­
რა იქ­მნე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვის პრაქ­ტი­კი­დან, მე­ნე­ჯე­რე­ბის ქმე­დე­ბე­ბი­
დან და სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის პრო­ცე­სი­დან. კულ­ტუ­რა გა­და­ე­ცე­მა თა­ნამ­შრომ­ლებს 
ის­ტო­რი­ე­ბის, რი­ტუ­ა­ლე­ბის, მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი სიმ­ბო­ლო­ე­ბის და ენის მეშ­ვე­ო­ბით. 
ეს ელე­მენ­ტე­ბი ეხ­მა­რე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლებს – „ის­წავ­ლონ“, რა ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და 
ქცე­ვე­ბია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი; ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თუ ვინ უხ­სნის მათ მა­გა­ლი­
თე­ბით ამ ღი­რე­ბუ­ლე­ბებს. კულ­ტუ­რას გავ­ლე­ნა აქვს იმა­ზე, თუ რო­გორ გეგ­მა­
ვენ, აორ­გა­ნი­ზე­ბენ, ლი­დე­რო­ბენ და აკონ­ტრო­ლე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი.

აღწერეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მიმ­დი­ნა­რე სა­კითხ­ე­ბი.
ინო­ვა­ცი­უ­რი კულ­ტუ­რის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბია გა­მოწ­ვე­ვა და ჩარ­თუ­ლო­ბა, თა­
ვი­სუფ­ლე­ბა, ნდო­ბა და გახ­სნი­ლო­ბა, იდე­ის დრო, თა­მა­ში­/ი­უ­მო­რი, კონ­ფლიქ­
ტე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა, დე­ბა­ტე­ბი, გა­რის­კვა. მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ 
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კულ­ტუ­რას აქვს ხუ­თი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი: მე­გობ­რუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი; სა­მუ­
შა­ო­ე­ბი მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბის მო­უქ­ნე­ლი წე­სე­ბით, პრო­ცე­დუ­რე­ბით და რე­გუ­
ლა­ცი­ით; უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბით აღ­ჭურ­ვა; ნა­თე­ლი რო­ლე­ბი და მო­ლო­დი­ნე­ბი; 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც არი­ან კე­თილ­სინ­დი­სი­ერ­ნი მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის 
სი­ა­მოვ­ნე­ბის მი­ნი­ჭე­ბის სურ­ვილ­ში. სა­მუ­შაო ად­გი­ლის სუ­ლი­ე­რე­ბა ერ­თობ მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნია, რად­გან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ეძე­ბენ სტრე­სე­ბის და ტურ­ბუ­ლენ­ტუ­რი 
ცხოვ­რე­ბის ტემ­პის წნე­ხის სა­პირ­წო­ნეს. „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბი“ და სხვა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 
ეძე­ბენ რა­ღაც მნიშ­ვნე­ლო­ვანს მათ მიმ­დი­ნა­რე ცხოვ­რე­ბა­ში; ჩარ­თუ­ლო­ბას და 
კავ­შირს, რომ­ლებ­საც ისი­ნი ხში­რად ვერ პო­უ­ლო­ბენ თა­ნა­მედ­რო­ვე ცხოვ­რე­ბის 
სტილ­ში და იმ სა­ჭი­რო­ე­ბებს, რო­მელ­საც ვერ პო­უ­ლო­ბენ რე­ლი­გი­ა­ში. სუ­ლი­ერ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს აქვთ ხუ­თი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი: მიზ­ნის ძლი­ე­რი შეგ­რძნე­ბა; ფო­კუ­
სი­რე­ბა ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე; ნდო­ბა და გახ­სნი­ლო­ბა; თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით აღ­ჭურ­ვა; ტო­ლე­რან­ტო­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა გა­მო­
ხატ­ვის უფ­ლე­ბი­სად­მი.

 სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი 

1. აღ­წე­რეთ ორი ხედ­ვა იმა­ზე, თუ რა გავ­ლე­ნა აქვთ 
მე­ნე­ჯე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის წარ­მა­ტე­ბა­სა და წა­
რუ­მა­ტებ­ლო­ბა­ზე.

2. „ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აგე­ბუ­ლია ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ზე“ 
– რას ფიქ­რობთ, რას ნიშ­ნავს ეს მო­საზ­რე­ბა? რა 
გავ­ლე­ნე­ბი აქვს ურ­თი­ერ­თო­ბებს გა­რე გა­რე­მოს 
მარ­თვა­ზე? 

3. იხ. ჩა­ნარ­თი 2-6. რო­გორ გან­სხვავ­დე­ბა პირ­ვე­ლი 
ხა­ზის მე­ნე­ჯე­რის სა­მუ­შაო ორი ტი­პის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ა­ში? უმაღ­ლე­სი რან­გის მე­ნე­ჯე­რის?

4. აუ­დი­ტო­რი­ებს აქვს კულ­ტუ­რა. აღ­წე­რეთ თქვე­ნი 
აუ­დი­ტო­რი­ის კულ­ტუ­რა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­

რის შვი­დი გან­ზო­მი­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით. ეს კულ­
ტუ­რა ზღუ­დავს თქვენს ლექ­ტორს? რო­გორ? გზღუ­
დავთ ის თქვენ, რო­გორც სტუ­დენტს? რო­გორ?

5. შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, კულ­ტუ­რა იყოს და­მაბ­რკო­ლე­ბე­
ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის? ახ­სე­ნით.

6. იმ­სჯე­ლეთ ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რის გავ­ლე­ნა­ზე ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ებ­სა და მე­ნე­ჯე­რებ­ზე.

7. ჩა­ნარ­თი 2-8-ის გა­მო­ყე­ნე­ბით ახ­სე­ნით, რო­გორ 
ფორ­მირ­დე­ბა და ყა­ლიბ­დე­ბა კულ­ტუ­რა.

8. ახ­სე­ნით, რა­ტომ უნ­და იყოს სა­მუ­შაო ად­გი­ლის სუ­
ლი­ე­რე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი საზ­რუ­ნა­ვი?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა

ბევ­რი თვალ­საზ­რი­სით, ტექ­ნო­ლო­გია ყვე­ლა ჩვენ­განს 
ხდის მე­ტად პრო­დუქ­ტი­ულს, თუმ­ცა, ეთი­კუ­რი სა­
კითხ­ე­ბი წარ­მო­იქ­მნე­ბა იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ 
რო­გორ და რო­დის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ის. ავი­ღოთ სპორ­ტუ­
ლი არე­ნა. ნე­ბის­მი­ე­რი სპორ­ტის მა­ღალ­ტექ­ნო­ლო­გი­უ­
რი აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბა (სა­ცუ­რაო კოს­ტი­უ­მე­ბი, გოლ­ფკლუ­
ბე­ბი, სა­ცი­გუ­რაო ჩა­ცმუ­ლო­ბა და ა.შ.) იმ დო­ნე­ზე­ა, 
რომ შე­უძ­ლია მო­თა­მა­შე­ებს ზოგ­ჯერ უპი­რა­ტე­სო­ბა 
მი­ა­ნი­ჭოს ოპო­ნენ­ტებ­თან შე­და­რე­ბით.65 ჩვენ ვხე­დავთ 
ამას მო­ცუ­რა­ვე­თა შე­ჯიბ­რე­ბი­სას ზაფ­ხუ­ლის ოლიმ­პი­ა­

და­ზე და სამ­თო-­სათხ­ი­ლა­მუ­რო ფერ­დო­ბებ­ზე ზამ­თრის 
ოლიმ­პი­ა­და­ზე. რას ფიქ­რობთ? არის ეს ტექ­ნო­ლო­გი­ის 
ეთი­კუ­რი გა­მო­ყე­ნე­ბა? რა მოხ­დე­ბო­და, თუ თქვე­ნი სკო­
ლა (ან ქვე­ყა­ნა) იას­პა­რე­ზებ­და ჩემ­პი­ო­ნატ­ზე და ვერ 
შეძ­ლებ­და ათ­ლე­ტე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას ფორ­მი­თა 
თუ აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბით და ეს გავ­ლე­ნას მო­ახ­დენ­და მათ 
კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნობ­ზე? ექ­ნე­ბო­და ამას მნიშ­ვნე­ლო­
ბა? რა ეთი­კურ პრინ­ცი­პებს შეს­თა­ვა­ზებ­დით მსგავ­სი 
სი­ტუ­ა­ცი­ის­თვის? 

უნა­რე­ბის სა­ვარ­ჯი­შო გა­ნა­ვი­თა­რე გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბის უნა­რი

უნა­რის შე­სა­ხებ

გა­რე­მო­ში არ­სე­ბუ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა 
და ახ­სნა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი უნა­რი, რო­მე­ლიც სჭირ­
დე­ბა მე­ნე­ჯე­რებს. ინ­ფორ­მა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მო­დის გა­
რე­მოს სკა­ნი­რე­ბი­დან, შე­საძ­ლე­ბე­ლია გა­მო­ყე­ნე­ბულ 

იქ­ნეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სას და ქმე­დე­ბე­
ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­სას. მე­ნე­ჯე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ყვე­ლა დო­ნე­ზე სჭირ­დე­ბათ იმის ცოდ­ნა, თუ რო­გორ 
შეძლონ გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ინ­ფორ­მა­
ცი­ი­სა და ტენ­დენ­ცი­ე­ბის­თვის. 
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ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

თქვენ შე­გიძ­ლი­ათ იყოთ მე­ტად ეფექ­ტუ­რი გა­რე­მოს 
სკა­ნი­რე­ბა­ში, თუ გა­მო­ი­ყე­ნებთ შემ­დეგ შე­თა­ვაზებებს:66 

1.	 გან­საზღ­ვრეთ, რა ტი­პის ინ­ფორ­მა­ციაა მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი თქვე­ნი სა­მუ­შა­ოს­თვის. შე­საძ­ლოა თქვენ გჭირ­
დე­ბათ, ერ­კვე­ო­დეთ მომ­ხმა­რებ­ლის მოთხ­ოვ­ნა­სა და 
სურ­ვი­ლებ­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის შე­სა­ხებ ან იცო­დეთ, რას 
აკე­თე­ბენ თქვე­ნი კონ­კუ­რენ­ტე­ბი. თუ თქვენ იცით 
ინ­ფორ­მა­ცი­ის ტი­პი, რო­მე­ლიც გინ­დათ, რომ გქონ­
დეთ, შე­გიძ­ლი­ათ ეძე­ბოთ ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­ღე­ბის 
სა­უ­კე­თე­სო გზე­ბი.

2.	 რე­გუ­ლა­რუ­ლად წა­ი­კითხ­ეთ და შე­ა­მოწ­მეთ შე­სა­ბა­
მი­სი ინ­ფორ­მა­ცი­ა, რა­თა არ იყოს ინ­ფორ­მა­ცი­ის ნაკ­
ლე­ბო­ბა სკა­ნი­რე­ბის­თვის, მაგ­რამ უნ­და წა­ი­კითხ­ოთ 
შე­სა­ბა­მი­სი სა­ინ­ფორ­მა­ციო წყა­რო­ე­ბი. რო­გორ უნ­და 
გა­ი­გოთ, რომ ინ­ფორ­მა­ცია არის შე­სა­ბა­მი­სი? ეს შე­
საძ­ლე­ბე­ლია მხო­ლოდ თქვენ მი­ერ მი­სი, რო­გორც 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ინ­ფორ­მა­ცი­ის, იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის 
შემ­თხვე­ვა­ში. 

3.	 გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სა და ქმე­დე­ბე­ბი­სას იმ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბა, რო­მელ­საც თქვენ 
იღებთ გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბი­დან. თუ თქვენ არ იყე­
ნებთ იმ ინ­ფორ­მა­ცი­ას, რო­მელ­საც იღებთ, მა­შინ 
გა­მო­დის, რომ თქვენ და­კარ­გეთ დრო, რო­მე­ლიც 
გა­მო­ი­ყე­ნეთ მის მი­სა­ღე­ბად. ასე­ვე, რაც უფ­რო მეტ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას გა­მო­ი­ყე­ნებთ გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბი­დან, 
მე­ტია იმის ალ­ბა­თო­ბა, რომ მო­გინ­დეთ გა­აგ­რძე­ლოთ 
დრო­ის და სხვა რე­სურ­სე­ბის ინ­ვეს­ტი­რე­ბა მა­თი თავ­
მოყ­რის­თვის. თქვენ ნა­ხავთ, რომ ეს ინ­ფორ­მა­ცია 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია თქვე­ნი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ეფექ­
ტუ­რად და ეფექ­ტი­ა­ნად გა­მო­ყე­ნე­ბის­თვის. 

4.	 გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბის აქ­ტი­ვო­ბე­ბის რე­გუ­ლა­რუ­ლად 
გა­და­სინ­ჯვა. თუ თქვენ დიდ დროს კარ­გავთ არა­სა­
ჭი­რო ინ­ფორ­მა­ცი­ის­თვის ან არ იყე­ნებთ მო­პო­ვე­ბულ 

შე­სა­ბა­მის ინ­ფორ­მა­ცი­ას, მა­შინ თქვენ გჭირ­დე­ბათ 
გარ­კვე­უ­ლი კო­რექ­ტი­რე­ბე­ბი.

5.	 წა­ა­ხა­ლი­სეთ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბი, იყ­ვნენ მზად­
ყოფ­ნა­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­სა­ღე­ბად. 
თქვე­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შე­საძ­ლოა იყ­ვნენ თქვე­ნი 
„თვა­ლე­ბი და ყუ­რე­ბი“. აუხ­სე­ნით მათ მო­პო­ვე­ბუ­ლი 
და გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ინ­ფორ­მა­ცი­ის მნიშ­ვნე­ლო­ბა, რო­
მელ­საც შე­უძ­ლია გავ­ლე­ნა იქონიოს სა­მუ­შაო ერ­თე­
უ­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბა­ზე.

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

შემ­დე­გი შე­თა­ვა­ზე­ბე­ბია აქ­ტი­ვო­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც შე­
გიძ­ლი­ათ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოთ, რა­თა ივარ­ჯი­შოთ და გა­
ნა­ვი­თა­როთ გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბასთან დაკავშირებული 
ქმედებები. 
1.	 აირ­ჩი­ეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც იც­ნობთ, რო­

გორც თა­ნამ­შრო­მე­ლი, ან, რო­გორც ხში­რი მომ­ხმა­
რე­ბე­ლი. ვი­ვა­რა­უ­დოთ, რომ თქვენ ხართ ამ ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის უმაღ­ლე­სი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რი. გა­რე­მოს 
სკა­ნი­რე­ბი­დან რა ტი­პის ინ­ფორ­მა­ცია იქ­ნე­ბო­და 
თქვენ­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი? სად მო­ი­ძი­ებ­დით ამ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას? ახ­ლა ვი­ვა­რა­უ­დოთ, რომ თქვენ ხართ 
და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რი ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. 
თქვენ­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ინ­ფორ­მა­ცი­ის ტი­პი, რო­
მე­ლიც მი­ი­ღეთ გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბი­დან, შე­იც­ვლე­ბო­
და? ახ­სე­ნით.

2.	 ვი­ვა­რა­უ­დოთ, რომ ხართ წიგ­ნე­ბის დი­დი მა­ღა­ზი­
ე­ბის ქსე­ლის რე­გი­ო­ნუ­ლი მე­ნე­ჯე­რი. ინ­ტერ­ნე­ტის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით, გა­რე­მოს და კონ­კუ­რენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ 
რა ტი­პის ინ­ფორ­მა­ცი­ის მო­პო­ვე­ბას შეძ­ლებ­დით? რა 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას მო­ი­ძი­ებ­დით ყო­ვე­ლი წყა­როს­თვის, 
რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა და­გეხ­მა­როთ, თქვე­ნი სა­მუ­შაო 
გა­ხა­დოთ უკე­თე­სი.

ვმუ­შა­ობთ ერ­თად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო
ყო­ვე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია აწყ­დე­ბა გა­რე­მოს შემ­ზღუდ­
ვე­ლებს, მა­თი გა­რე გა­რე­მოს კომ­პო­ნენ­ტე­ბი ერ­თმა­
ნე­თის­გან გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი­ა. კლა­სის ორ­-სამ წევ­რთან 
გა­ერ­თი­ან­დით ჯგუ­ფე­ბად და აირ­ჩი­ეთ თი­თო ორ­გა­ნი­
ზა­ცია ორი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ინ­დუს­ტრი­ის­გან. აღ­წე­რეთ 
გა­რე კომ­პო­ნენ­ტე­ბი თი­თო­ე­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის. 
რი­თი გან­სხვავ­დე­ბა თქვე­ნი აღ­წე­რა ამ ორი ორ­გა­ნი­ზა­

ცი­ის­თვის? რამ­დე­ნად მსგავ­სი­ა? ახ­ლა, იმა­ვე ორი ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ნა­ხეთ, თუ შე­გიძ­ლი­ათ ამ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. რო­გორც ჯგუ­ფი, მო­ემ­ზა­დეთ ინ­
ფორ­მა­ცი­ის აუ­დი­ტო­რი­ის­თვის გა­ზი­ა­რე­ბისა და თქვე­
ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ახ­სნის­თვის.

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 იპო­ვეთ ყოვ­ლის­შემ­ძლე და სიმ­ბო­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის 
ხედ­ვის ორი თა­ნა­მედ­რო­ვე მა­გა­ლი­თი ნე­ბის­მი­ერ 
პო­პუ­ლა­რულ ბიზ­ნე­სის პე­რი­ო­დულ გა­მო­ცე­მა­ში. 
და­წე­რეთ ნაშ­რო­მი იმის შე­სა­ხებ, თუ რა იპო­ვეთ და 
თქვენ მი­ერ ნა­პოვ­ნი ეს ორი მა­გა­ლი­თი რო­გორ ასა­
ხავს მე­ნეჯ­მენ­ტის ამ ხედ­ვებს.

•	 აირ­ჩი­ეთ თქენ­თვის ნაც­ნო­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა; ან ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ა, რომ­ლის შე­სა­ხე­ბაც გინ­დათ, რომ მე­ტი 
იცო­დეთ. და­ხა­ზეთ სქე­მა და ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის პო­
ტენ­ცი­უ­რი სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის 
შემ­დეგ აჩ­ვე­ნეთ, რა კონ­კრე­ტუ­ლი ინ­ტე­რე­სე­ბი ან 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეთ ამ სტე­იკ­
ჰოლ­დე­რებს.
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•	 აი­ღეთ ორი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­თა­ნაც ხში­რად 
გაქვთ ინ­ტე­რაქ­ცია (რო­გორც თა­ნამ­შრო­მელს ან, 
რო­გორც მომ­ხმა­რე­ბელს) და შე­ა­ფა­სეთ მა­თი კულ­
ტუ­რა შემ­დე­გი ას­პექ­ტე­ბის მი­ხედ­ვით:
•	 ფიზიკური დიზაინი (შე­ნო­ბე­ბი, ავე­ჯი, ავ­ტო­ფა­

რე­ხი, ოფი­სის ან მა­ღა­ზი­ის დი­ზა­ი­ნი): სად არი­ან 
ისი­ნი გან­ლა­გე­ბუ­ლი და რა­ტომ? სად აჩე­რე­ბენ 
მან­ქა­ნებს მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი და თა­ნამ­შრომ­ლე­
ბი? რო­გორ გა­მო­ი­ყუ­რე­ბა ოფი­სი/­მა­ღა­ზი­ა? რა 
აქ­ტი­ვო­ბე­ბია წა­ხა­ლი­სე­ბუ­ლი ან, პი­რი­ქით, დათ­
რგუ­ნუ­ლი ფი­ზი­კუ­რი გან­ლა­გე­ბით? ეს ნივ­თე­ბი 
რას ამ­ბო­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ღი­რე­ბუ­ლე­ბებ­ზე?

•	 სიმბოლოები (ლო­გო, ჩაც­მის მი­ღე­ბუ­ლი სტი­
ლი (დრეს­-კო­დი), სლო­გა­ნე­ბი, ფი­ლო­სო­ფი­უ­რი 
გა­ნაცხ­ა­დე­ბი): რა ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბია წი­ნა პლან­ზე 
წა­მო­წე­უ­ლი? სად არის გან­თავ­სე­ბუ­ლი ლო­გო? 
ვი­სი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბია ხაზ­გას­მუ­ლი? რა კონ­ცეფ­
ცი­ე­ბია ხაზ­გას­მუ­ლი? რა ქმე­დე­ბე­ბია აკ­რძა­ლუ­
ლი? რო­მე­ლია წა­ხა­ლი­სე­ბუ­ლი? არის რო­მე­ლი­მე 
არ­ტე­ფაქ­ტი მკვეთ­რად დე­მონ­სტრი­რე­ბუ­ლი? 
რის სიმ­ბო­ლი­ზე­ბას ახ­დე­ნენ ეს არ­ტე­ფაქ­ტე­ბი? 
ყვე­ლა ეს სა­გა­ნი რას ამ­ბობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ღი­
რე­ბუ­ლე­ბე­ბის შე­სა­ხებ?

•	 სიტყვები (ის­ტო­რი­ე­ბი, ენა, სა­მუ­შა­ოს და­სა­ხე­
ლე­ბა): რა ის­ტო­რი­ებს იმე­ო­რე­ბენ? რო­გორ მი­
მარ­თა­ვენ თა­ნამ­შრომ­ლებს? სა­მუ­შა­ოს და­სა­ხე­
ლე­ბე­ბი რას ამ­ბო­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე? გა­მო­
ი­ყე­ნე­ბა ხუმ­რო­ბა­/ა­ნეკ­დო­ტე­ბი სა­უბ­რი­სას? ეს 
ყო­ვე­ლი­ვე რას ამ­ბობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ღი­რე­
ბუ­ლე­ბებ­ზე?

•	 პოლიტიკა და აქტივობები (რი­ტუ­ა­ლე­ბი, ცე­
რე­მო­ნი­ე­ბი, ფი­ნან­სუ­რი და­ჯილ­დო­ე­ბე­ბი, პო­ლი­
ტი­კა – თუ რო­გორ ეპყ­რო­ბი­ან თა­ნამ­შრომ­ლებს 
და მომ­ხმა­რებ­ლებს; გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რომ 
შეძ­ლებთ ამ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბით შე­ფა­სე­ბას, თუ 
თქვენ ხართ თა­ნამ­შრო­მე­ლი ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას 
იც­ნობთ კარ­გად): რა აქ­ტი­ვო­ბე­ბი ჯილ­დოვ­დე­
ბა? იგ­ნო­რირ­დე­ბა? რა ტი­პის ადა­მი­ა­ნებ­მა მი­აღ­
წი­ეს წარ­მა­ტე­ბას? რა ტი­პის ადა­მი­ა­ნებ­მა გა­ნი­
ცა­დეს კრა­ხი? რა რი­ტუ­ა­ლე­ბია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი? 
რა­ტომ? რა ღო­ნის­ძი­ე­ბებს აღ­ნიშ­ნა­ვენ? რა­ტომ? 
ეს ყო­ვე­ლი­ვე რას ამ­ბობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ღი­რე­
ბუ­ლე­ბე­ბის შე­სა­ხებ?

•	 თუ თქვენ ეკუთ­ვნით სტუ­დენ­ტურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, 
შე­ა­ფა­სეთ მი­სი კულ­ტუ­რა ამ კითხ­ვებ­ზე პა­სუ­ხის 
გა­ცე­მით: რო­გორ აღ­წერ­დით კულ­ტუ­რას? ახა­ლი 
წევ­რე­ბი რო­გორ სწავ­ლო­ბენ კულ­ტუ­რას? რო­გორ 
ხდე­ბა კულ­ტუ­რის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა? თუ არ მი­ე­კუთ­
ვნე­ბით სტუ­დენ­ტურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, ისა­უბ­რეთ 
სხვა სტუ­დენ­ტებ­თან, რომ­ლე­ბიც არი­ან სტუ­დენ­
ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი და შე­ა­ფა­სეთ ის ამ 
კითხ­ვე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით.

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა­
ვი: G. Barna, MasterLeaders (Barna Books), 2009; Ter-
rence E. Deal and AllanA. Kennedy, Corporate Culture: 
The Rites and Rituals ofCorporate Life (Perseus Books 
Group, 2000); Edgar H.Schein, The Corporate Culture 
Survival Guide (Jossey-Bass, 1999); and Kim S. Cameron 
and Robert E. Quinn,Diagnosing and Changing Organiza-
tional Culture (Jossey-Bass, 2005).

•	 იპო­ვეთ ერ­თი კომ­პა­ნი­ის მა­გა­ლი­თი, რო­მე­ლიც ასა­
ხავს ყო­ველ თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­კითხს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ულ კულ­ტუ­რა­ში. აღ­წე­რეთ, რას აკე­თებს ისეთს 
კომ­პა­ნი­ა, რაც ასა­ხავს კულ­ტუ­რის მი­მართ მათ 
ვალ­დე­ბუ­ლე­ბებს.

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­
წავ­ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის 
სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი: რო­გო­რია სწო­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კულ­ტუ­რა ჩემ­თვის? რამ­დე­ნად კარ­გად ვპა­სუ­ხობ 
ტურ­ბუ­ლენ­ტურ ცვლი­ლე­ბებს? ვარ გა­მოც­დი­ლი 
სამ­სა­ხუ­რებ­რივ/ ოჯა­ხურ კონ­ფლიქ­ტებ­ში? თქვე­
ნი შე­ფა­სე­ბის შე­დე­გე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, მო­ახ­დი­
ნეთ პერ­სო­ნა­ლუ­რი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. რას გა­ა­კე­თებთ იმი­სათ­ვის, რომ 
გა­აძ­ლი­ე­როთ თქვე­ნი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი და გა­მო­ას­
წო­როთ­/გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სოთ სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი?
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• In your own words, write down three things you learned
in this chapter about being a good manager.

• Self-knowledge can be a powerful learning tool. Go to
mymanagementlab.com and complete any of these self-
assessment exercises: What’s the Right Organizational

Culture for Me? How Well Do I Respond to Turbulent 
Change? Am I Experiencing Work/Family Conflict? 
Using the results of your assessments, identify personal 
strengths and weaknesses. What will you do to reinforce 
your strengths and improve your weaknesses?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

2-1. რატომ არის მენეჯერებისთვის გარე გარემოს კომპონენტების გაგება მნიშვნელოვანი 
2-2. აღწერე ეფექტური კულტურა ა) შედარებით სტაბილური გარემოსთვის და 
      ბ) დინამიკური გარემოსთვის. ახსენით თქვენი არჩევანი.
2-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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უკი­დუ­რე­სო­ბა­ზე წას­ვლა

ნო­მე­რი 1 სა­უ­კე­თე­სო ინ­ტერ­ნეტ სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე. მათ­თვის, ვი­საც რა­ი­
მე შე­უ­ძე­ნია Zappos.com-ზე, რე­ი­ტინ­გის პირ­ველ ნო­მერ­ზე, შე­საძ­ლო­ა, ეს 
არ იყოს სი­ურ­პრი­ზი.66ვი­საც არ უყი­დია პრო­დუქ­ცია Zappos.com-ზე, არ 
დას­ჭირ­დე­ბა დი­დი დრო იმის და­სა­ნა­ხად, თუ რა­ტომ იმ­სა­ხუ­რებს Zappos 
მსგავს მდგო­მა­რე­ო­ბას. ფაქ­ტზე მეტს ნიშ­ნავს ის, რომ Zappos-ს აქვს პრო­
დუქ­ცი­ის დი­დი არ­ჩე­ვა­ნი, ძა­ლი­ან სწრა­ფი მი­ტა­ნა და უფა­სო დაბ­რუ­ნე­ბის 
სერ­ვი­სი. მი­სი წარ­მა­ტე­ბის რე­ა­ლუ­რი სა­ი­დუმ­ლოა ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ქმნი­ან Zappos-ით ყიდ­ვის გა­მოც­დი­ლე­ბას და მას ხდი­ან სრუ­ლი­ად უნი­კა­
ლურს და გა­მორ­ჩე­ულს. კომ­პა­ნი­ამ, რო­მელ­მაც და­იწყო ფეხ­საც­მლის და 
სხვა პრო­დუქ­ტე­ბის ონ­ლა­ინ­გა­ყიდ­ვა 1999 წელს, ჩა­დო „ექ­სტრა­ორ­დი­ნა­
რუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვა სა­სურ­ვე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის შექ­მნის­
თვის, რო­მელ­მაც უზ­რუნ­ველ­ყო სწო­რი სვლა ბიზ­ნე­სის წარ­მა­ტე­ბის­კენ“. 
რო­გორც მა­თი კულ­ტუ­რის ნა­წილს, Zappos მხარს უჭერს 10 კორ­პო­რა­ცი­
ულ ფა­სე­უ­ლო­ბას. ამ სი­ის თავ­შია – „მი­ი­ღეთ გაკ­ვირ­ვე­ბის ოვა­ცია სერ­
ვი­სით“ („Deliver WOW through service“) და ისი­ნი იმ­სა­ხუ­რე­ბენ ამ ოვა­ცი­ას 
– „WOW!“ მიმ­დი­ნა­რე ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის დრო­საც კი Zappos აგ­
რძე­ლებ­და წარ­მა­ტე­ბულ საქ­მი­ა­ნო­ბას – დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი იმა­ში, რომ ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რა­ზე ხაზ­გას­მას მოჰ­ქონ­და შე­დე­გი. 

Zappos არ არის მხო­ლოდ ნო­მერ პირ­ვე­ლი ინ­ტერ­ნეტ სა­ცა­ლო მო­
ვაჭ­რე, ჟურ­ნალ Fortune-ის 2012 წლის გა­მო­კითხ­ვის მი­ხედ­ვით (რო­მე­ლიც 

აწარ­მო­ებს გა­მო­კითხ­ვებს ყო­ველ­წლი­უ­რად), ის აგ­რეთ­ვე არის მე­თერ­თმე­ტე სა­
უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ა, სა­დაც მუ­შა­ო­ბა სა­სურ­ვე­ლი­ა. დი­ახ – რა არის რე­ა­ლუ­რად 
ის, რაც Zappos-ის კულ­ტუ­რას ხდის ასეთ გე­ნი­ა­ლურს? მო­დით, შევ­ხე­დოთ უფ­რო 
ახ­ლო­დან. 

Zappos-მა და­იწყო ფეხ­საც­მლის და სხვა პრო­დუქ­ტე­ბის ონ­ლა­ინ­გა­ყიდ­ვა 1999 
წელს. ოთხი წლის მე­რე ის გახ­და მომ­გე­ბი­ა­ნი, მის­მა გა­ყიდ­ვებ­მა 1 მი­ლი­არდ დო­
ლარს მი­აღ­წია 2009 წლის­თვის. Zappos და­სა­ხელ­და სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სის 
ჩემ­პი­ო­ნად(Customer Service Champ) „Business Week-ის მი­ერ და მი­ე­ნი­ჭა A+ რე­ი­
ტინ­გი Better Business Bureau-ს მი­ერ. ასე­ვე, ამა­ვე წელს, Amazon-მა (დი­ახ, Ama-
zon-მა) შე­ის­ყი­და Zappos-ის 10 მი­ლი­ო­ნი აქ­ცი­ა, რო­მე­ლიც იმ დროს ღირ­და და­ახ­
ლო­ე­ბით 928 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი. Zappos-ის თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა გა­იყ­ვეს 40 მი­ლი­ონ 
დო­ლარ­ზე მე­ტი ნაღ­დი ფუ­ლი და შეზღ­უ­დუ­ლი აქ­ცი­ე­ბი და დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლე­ბი 
იყ­ვნენ, რომ Zappos-ის მე­ნეჯ­მენ­ტი არ შე­იც­ვლე­ბო­და. პი­როვ­ნე­ბა, რო­მელ­საც 
უნ­და „შე­ექ­მნა კულ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც მო­ი­წო­ნებ­და ისეთ რა­ღა­ცებს, რო­გო­რი­ცაა 
გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლო­ბა და თავ­მდაბ­ლო­ბა“, იყო ტო­ნი შეი (Tony Hsieh), ის გახ­და 
Zappos-ის უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი (CEO) 2000 წელს. ტო­ნი გა­ნა­სა­ხი­ე­რებს 
გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლო­ბას და თავ­მდბლო­ბას. მა­გა­ლი­თად, 2010 წლის 1 აპ­რილს გა­
მო­ცე­მუ­ლი „Fools“ Day“-ს პრეს­-რე­ლიზ­მა და­ა­ა­ნონ­სა, რომ „Zappos უჩი­ო­და Walt 
Disney Company-ს იმის გა­მო, რომ Disney-ს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა შეჰ­ყავ­და შეც­დო­მა­ში, 
რო­დე­საც აცხ­ა­დებ­და, რომ Disneyland არის „ყვე­ლა­ზე ბედ­ნი­ე­რი ად­გი­ლი დე­და­
მი­წა­ზე“ და, ცხა­დი­ა, შეი (Hsieh) ამ­ტკი­ცებ­და, რომ ასე­თი Zappos-ია

შე­ი, Zappos-ამდე, ინ­ტერ­ნეტსა­რეკ­ლა­მო ქსე­ლის – LinkExchange – თა­ნა­დამ­
ფუძ­ნე­ბე­ლი იყო და პი­რა­დად უნა­ხავს „დის­ფუნ­ქცი­ა, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა წარ­
მო­იშ­ვას ისე­თი კომ­პა­ნი­ის შე­ნე­ბი­დან, რო­მელ­შიც მხო­ლოდ ტექ­ნი­კურ უნა­რებს 
აქვს მნიშ­ვნე­ლო­ბა“. მან გან­საზღ­ვრა, რომ Zappos-ში გა­ა­კე­თებ­და სხვაგ­ვა­რად. 
შე­იმ (Hsieh) პირ­ვე­ლად Zappos-ის სა­მას თა­ნამ­შრო­მელს შეს­თა­ვა­ზა, ჩა­მო­ე­წე­რათ 
ძი­რი­თა­დი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი, რომ­ლებ­ზეც უნ­და და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი­ყო კულ­ტუ­რა. 
პრო­ცე­სი მი­ვი­და 10 ღი­რე­ბუ­ლე­ბამ­დე, რო­მელ­მაც გა­აგ­რძე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
მარ­თვა, სა­დაც დღეს მუ­შა­ობს დახ­ლო­ე­ბით 1400 ადამიანი. 

სხვა გან­მას­ხვა­ვე­ბე­ლი, რომ­ლი­თაც ცნო­ბი­ლია Zappos-ის კულ­ტუ­რა, ისაა, 
რომ ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა არის მე­ტი, ვიდ­რე ჩა­მო­წე­რი­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­
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ტო­ნი შე­ის (Tony Hsieh), Zappos.
com-ის უმაღ­ლეს აღ­მას­რუ­ლე­ბელს, 
სჯე­რა, რომ ძლე­ვა­მო­სი­ლი მო­დე­
ლი ბიზ­ნეს­წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვი­სა 
და­ფუძ­ნე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კულ­ტუ­რის შე­ნე­ბა­ზე და შე­ნარ­ჩუ­
ნე­ბა­ზე, რო­მე­ლიც შე­ა­თა­ნაწყ­ობს 
კორ­პო­რა­ცი­ულ ღი­რე­ბუ­ლე­ბებს 
პი­როვ­ნულ ღი­რე­ბუ­ლე­ბებ­თან.

წყა­რო: Bloomberg via Getty Images
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ბე­ბის სი­ა. კულ­ტუ­რა უნ­და იყოს „ცოცხ­ა­ლი“. Zappos 
აკეთბს ამას „ა­და­მი­ა­ნუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის კომ­პლექ­
სუ­რი ქსე­ლის“ მხარ­და­ჭე­რით. Zappos-ში სო­ცი­ა­ლუ­რი 
მე­დია გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლია ლი­ბე­რა­ლუ­რად, რა­თა თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბი და­ა­კავ­ში­რონ ერ­თმა­ნეთ­თან და კომ­პა­ნი­ის 
კლი­ენ­ტებ­თან. მა­გა­ლი­თად, Zappos-ის ერ­თ-ერ­თმა თა­
ნამ­შრო­მელ­მა გა­ა­კე­თა კო­მენ­ტა­რი Tweeter-ზე: „გა­მარ­
ჯო­ბა, ვინ­მე ხომ არ მო­მი­ტანს დღეს ოფის­ში ფენს?“ამ 
სა­ხის მე­გობ­რულ სუ­ლის­კვე­თე­ბას შე­უძ­ლია შე­ი­ნარ­ჩუ­
ნოს და გა­აძ­ლი­ე­როს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­
ბი კომ­პა­ნი­ი­სად­მი.

კომ­პა­ნი­ის კულ­ტუ­რის „პულ­სი“ და „ჯან­მრთე­ლო­
ბა“ Zappos-ში მოწ­მდე­ბა ყო­ველ­თვი­უ­რად. ამ ბედ­ნი­ე­
რე­ბის კვლე­ვა­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი პა­სუ­ხო­ბენ შემ­დე­გი 
სა­ხის კითხ­ვებ­ს: „სჯე­რათ თუ არა, რომ კომ­პა­ნი­ას აქვს 
უფ­რო მა­ღა­ლი მიზ­ნე­ბი, ვიდ­რე მო­გე­ბა­ა; მათ პი­რად 
როლს თუ აქვს აზ­რი, თუ გრძნო­ბენ, რომ ისი­ნი აკონ­
ტრო­ლე­ბენ სა­კუ­თარ კა­რი­ე­რას; თუ თვლი­ან თა­ვის თა­

ნამ­შრომ­ლებს ოჯა­ხის წევ­რე­ბად და მე­გობ­რე­ბად და 
თუ არი­ან ბედ­ნი­ე­რე­ბი სამ­სა­ხურ­ში“. 

გა­მო­კითხ­ვის შე­დე­გე­ბი დე­ტა­ლუ­რად იხი­ლე­ბა 
დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბის მი­ხედ­ვით, გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი „გან­ვი­თა­რე­ბი­სათ­ვის“ და ხორციელდე­ბა 
სა­თა­ნა­დო მოქ­მე­დე­ბა. მა­გა­ლი­თად, რო­გორც ერ­თთვი­
ან­მა გა­მო­კითხ­ვამ აჩ­ვე­ნა, ერთ დე­პარ­ტა­მენტს ჰქონ­
და „კურ­სი­დან გა­დახ­ვე­ვა და თავს იზო­ლი­რე­ბუ­ლად 
გრძნობ­და“. გან­ხორ­ცი­ელ­და ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი, რა­თა თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის ეჩ­ვე­ნე­ბი­ნათ, თუ რამ­დე­ნად ინ­
ტეგ­რი­რე­ბუ­ლია მა­თი სა­მუ­შაო და­ნარ­ჩენ კომ­პა­ნი­ას­
თან. 

კი­დევ ერ­თი რამ კომ­პა­ნია Zappos-ის შე­სა­ხებ. მიღ­
წე­ვე­ბის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად ყო­ველ წელს ქვეყ­ნდე­ბა კულ­
ტუ­რის წიგ­ნი კულ­ტუ­რის ძა­ლის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის შე­
სა­ხებ. „Zappos-სს სჯე­რა, რომ სწო­რი კულ­ტუ­რა სწო­რი 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბით ყო­ველ­თვის შექ­მნის სა­უ­კე­თე­სო ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ულ შე­დე­გებს და ეს რწმე­ნა აბა­თი­ლებს ყვე­
ლა­ფერ და­ნარ­ჩენს“.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი 

1.	 იპო­ვეთ Zappos-ის ათი­ვე კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ფა­სე­უ­ლო­
ბა. აი­ღეთ ორი ფა­სე­უ­ლო­ბა და ახ­სე­ნით, რა გავ­ლე­
ნას იქონიებს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მუ­შა­ო­ბა­ზე. 

2.	 გა­მო­ი­ყე­ნეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბის ეს 
ჩა­მო­ნათ­ვა­ლი და ჩა­ნარ­თი 2-5 და და­ა­ხა­სი­ა­თეთ Zap-
pos-ის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა. რო­მელ ნა­წილ­ში 
შე­გიძ­ლი­ათ თქვათ, რომ Zappos-ის კულ­ტუ­რა არის 
ძა­ლი­ან ძლი­ე­რი (ან ტი­პუ­რი)? ახ­სე­ნით.

3.	 რო­გორ და­იწყო Zappos-ის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­
რა? რო­გორ ხდე­ბა Zappos-ის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი კულ­
ტუ­რის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა?

4.	 სწო­რი კულ­ტუ­რა სწო­რი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბით ყო­ველ­
თვის შექ­მნის სა­უ­კე­თე­სო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ შე­დე­გებს. 
რას ფიქ­რობთ ამ მო­საზ­რე­ბა­ზე? ეთან­ხმე­ბით თუ არა 
მას? რა­ტომ?

5.	 რა შე­უძ­ლი­ათ სხვა კომ­პა­ნი­ებს ის­წავ­ლონ ტო­ნი შე­
ის­გან და Zappos-ის გა­მოც­დი­ლე­ბი­დან?
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პრაქტიკული შემთხვევა         არ გა­ი­ყი­და

რამ­დე­ნი­მე წლის შემ­დეგ, რო­ცა დას­წრე­ბა ცო­ტა გა­
ი­ზარ­და, კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ინ­დუს­ტრი­ა­ში კონ­კუ­რენ­
ტე­ბი იმე­დოვ­ნებ­დნენ, რომ მათ წი­ნა­შე არ­სე­ბუ­ლი 
საფ­რთხე­ე­ბი უკ­ვე უკან მო­ი­ტო­ვეს.67 შემ­დეგ და­იწყო 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სი­ა. ბი­ლე­თე­ბის გა­ყიდ­ვე­ბი­დან 
მი­ღე­ბუ­ლი შე­მო­სავ­ლე­ბი 2011 წელს, წი­ნა წელ­თან 
შე­და­რე­ბით, და­ე­ცა ოთხი პრო­ცენ­ტით, დას­წრე­ბა კი 
– 4.8 პრო­ცენ­ტით, ადა­მი­ა­ნე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა, რომ­ლე­
ბიც მი­დი­ან ფილ­მის სა­ყუ­რებ­ლად, ყვე­ლა­ზე ცო­ტაა 
1995 წლის შემ­დეგ. ინ­დუს­ტრია ცდი­ლობს შე­მო­სავ­
ლე­ბის ამო­ქაჩ­ვას ფარ­თო პრო­ფი­ლის ფილ­მე­ბით, ბი­
ლე­თე­ბის მა­ღა­ლი ფა­სე­ბით და პრე­მი­უმ კლა­სის კე­
თილ­მოწყ­ო­ბით. 2012 წლის პროგ­ნო­ზით, ბი­ლე­თე­ბის 
გა­ყიდ­ვე­ბი სტა­ბი­ლუ­რი იქ­ნე­ბო­და, მი­უ­ხე­და­ვად მა­
ღალ­ბი­უ­ჯე­ტი­ა­ნი The Hunger Games-ის წარ­მა­ტე­ბუ­ლი 
დე­ბი­უ­ტი­სა.

კი­ნო­ეკ­რა­ნე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა აშ­შ-ში 39 000-ზე ცო­
ტა მე­ტი­ა. 4 უდი­დე­სი კო­ნო­თე­ატ­რის ქსელს ერ­თად 

აშ­შ-ში აქვს 19 000 ეკ­რა­ნი და ად­გი­ლე­ბის დი­დი ოდე­
ნო­ბა. ყვე­ლა­ზე დიდს – Regal Entertainment Group-ს 
(და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი კნოქ­სვილ­ში, ტე­ნესის შტატ­ში) – აქვს 
6800-ზე მე­ტი ეკ­რა­ნი. AMC Entertainment-ს (და­ფუძ­ნე­
ბუ­ლი მი­სუ­რის შტატ­ში, ქა­ლაქ კან­ზას­ში) აქვს ჯამ­
ში 5400 ეკ­რა­ნი. სხვა ოთხი ძი­რი­თა­დი კონ­კუ­რენ­ტია 
Cinemark (და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი პლა­ნო­ში, ტე­ხა­სის შტატ­ში 
– და­ახ­ლო­ე­ბით 3,800 ეკ­რა­ნი) და Carmike Cinemas (და­
ფუძ­ნე­ბუ­ლი კო­ლამ­ბუს­ში, ჯორ­ჯი­ის შტატ­ში – და­
ახ­ლო­ე­ბით 2,300 ეკ­რა­ნი). ამ კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის გა­
მოწ­ვე­ვაა ის, რომ ხალ­ხი მო­ი­ზი­დონ კი­ნო­თე­ატ­რებ­ში 
ფილ­მე­ბის სა­ყუ­რებ­ლად. ეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა კი და­
მო­კი­დე­ბუ­ლია მრა­ვალ ფაქ­ტორ­ზე.

ინ­დუს­ტრი­ის ანა­ლი­ტი­კო­სე­ბის აზ­რით, კომ­პა­ნი­ე­
ბის წი­ნა­შე მდგა­რი ერ­თ-ერ­თი პრობ­ლე­მაა გა­ურ­კვევ­
ლო­ბა იმ სა­კითხ­ში, თუ მა­თი ფილ­მე­ბის რო­გო­რი სა­
ხით მი­წო­დე­ბის მო­სურ­ნეა ხალ­ხი – ეს არის არ­ჩე­ვა­ნი 
კომ­ფორ­ტსა და ხა­რისხს შო­რის.
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მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი აირ­ჩე­ვენ უფ­რო კომ­
ფორტს, ვიდ­რე ხა­რისხს და გა­მო­ი­ყე­ნე­ბენ მო­
ბი­ლურ მოწყ­ო­ბი­ლო­ბებს, რო­გო­რი­ცაა iPad-ე­ბი? 
გაც­ვლი­ან ისი­ნი ზო­გი­ერთ ხა­რისხს მო­სა­ხერ­
ხე­ბელ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ზე და უყუ­რე­ბენ ფილ­
მებს სახ­ლებ­ში – შეზღ­უ­დუ­ლი ხმით, ბრტყელ 
ეკ­რა­ნებ­ზე, მა­ღა­ლი გარ­ჩე­ვა­დო­ბის სახ­ლის 
კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის სის­ტე­მით – თუ წავ­ლენ კი­ნო­
თე­ატ­რებ­ში, სა­დაც ფარ­თო ეკ­რა­ნე­ბი, მა­ღა­ლი 
ხა­რის­ხის ხმის სის­ტე­მე­ბი და კი­ნო­ში სი­ა­რუ­
ლის სხვა მოყ­ვა­რუ­ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბით 
ტკბო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა­ა, თუნ­დაც ეს იყოს 
ნაკ­ლე­ბად მო­სა­ხერ­ხე­ბე­ლი ფილ­მე­ბის სახ­ლში 
ყუ­რე­ბას­თან შე­და­რე­ბით? კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის 
მე­ნე­ჯე­რებს სჯე­რათ, რომ მო­ბი­ლუ­რი მოწყ­
ო­ბი­ლო­ბე­ბი არ შე­ი­ცავს ძლი­ერ საფ­რთხე­ებს 
მათ­თვის იმ შემ­თხვე­ვა­შიც კი, თუ ისი­ნი უფ­
რო­ მო­სა­ხერ­ხე­ბე­ლი იქ­ნე­ბა. მე­ო­რე მხრივ, სა­

ო­ჯა­ხო კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის სის­ტე­მე­ბი შე­იძ­ლე­ბა შე­ი­ცავ­დეს სე­რი­ო­ზულ საფ­რთხეს 
მათ­თვის, რამ­დე­ნა­დაც ისი­ნი უფ­რო ხელ­მი­საწ­ვდო­მი და ხა­რის­ხით მი­სა­ღე­ბი­ა. 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ვერ შეძ­ლე­ბენ ამ მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის შე­თა­ვა­ზე­ბე­ბის ჩა­
ნაც­ვლე­ბას, ავ­ტო-­კი­ნო­თე­ატ­რე­ბი (drive-in theaters), ანა­ლი­ტი­კო­სე­ბის აზ­რით, 
გა­ნიც­დი­ან აღორ­ძი­ნე­ბის პე­რი­ოდს, გან­სა­კუთ­რე­ბით იმ გე­ოგ­რა­ფი­ულ ად­გი­
ლებ­ში, სა­დაც შე­საძ­ლე­ბე­ლია ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბა მთე­ლი წლის გან­მავ­ლობაში. 

სხვა ფაქ­ტო­რი, რომ­ლის­თვი­საც მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და იბ­რძო­ლონ, არის შთა­
ბეჭ­დი­ლე­ბის მოხ­დე­ნა მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე, რო­მელ­თაც აქვთ კი­ნო­ში სი­ა­რუ­ლის 
გა­მოც­დი­ლე­ბა. მომ­ხმა­რებ­ლის ცხოვ­რე­ბის სტი­ლის კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ კი­ნო­
ში სი­ა­რუ­ლის მთა­ვა­რი არ­მო­წო­ნე­ბა უკავ­შირ­დე­ბო­და ფასს, ეს პრობ­ლე­მა და­ა­
სა­ხე­ლა რეს­პო­ნდენ­ტე­ბის 36%-მა; აღ­ნიშ­ნუ­ლი სხვა ფაქ­ტო­რე­ბი­დან იყო ხმა­უ­რი, 
არა­კომ­ფორ­ტუ­ლი და­საჯ­დო­მე­ბი, მო­უ­ხერ­ხებ­ლო­ბა, ხალ­ხმრავ­ლო­ბა და ზედ­მე­
ტად ბევ­რი ანონ­სი/­კო­მერ­ცია ფილ­მის დაწყ­ე­ბამ­დე. 

კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ინ­დუს­ტრი­ის და ფილ­მე­ბის სტუ­დი­ე­ბის უმე­ტე­სო­ბის წი­
ნა­შე არ­სე­ბუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხია პრო­აქ­ტი­უ­რო­ბა, რა­თა თა­ვი­დან 
აი­ცი­ლონ ის პრობ­ლე­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც დგას მუ­სი­კის ინ­დუს­ტრი­ის წი­ნა­შე 
სიმ­ღე­რე­ბის არა­ლე­გა­ლუ­რი გად­მო­წე­რის სა­ხით. გა­სარ­თო­ბი რგო­ლე­ბის ონ­ლა­
ინ­გა­ყიდ­ვე­ბის მო­ცუ­ლო­ბა (რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს ორი­ვეს – მუ­სი­კას და ვი­დე­ოს) 
აგ­რძე­ლებს ზრდას ორ­ნიშ­ნა რიცხ­ვით. უდი­დე­სი საფ­რთხეა YouTube, რო­მე­ლიც 
გახ­და უძ­ლი­ე­რე­სი ძა­ლა მე­დი­ა­სივ­რცე­ში, მე­სა­კუთ­რე Google-ის მხარ­და­ჭე­რით. 
ამ საფ­რთხის ასა­რი­დებ­ლად კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ინ­დუს­ტრი­ის აღ­მას­რუ­ლებ­ლებ­მა 
მო­ითხ­ო­ვეს ფილ­ტრა­ცი­ის მე­ქა­ნიზ­მი, რა­თა შე­ი­ნა­ხონ არა­ლე­გა­ლუ­რი მა­სა­ლე­ბი 
სა­ი­ტის მიღ­მა და შემ­დეგ­ში გა­ნა­ვი­თა­რონ ლი­ცენ­ზი­რე­ბის ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი, რომ­
ლის მი­ხედ­ვი­თაც ინ­დუს­ტრი­ას აქვს გარ­კვე­უ­ლი დამ­ცა­ვი მე­ქა­ნიზ­მი სა­ავ­ტო­რო 
ფილ­მებ­ზე. რო­გორც კი­ნო­თე­ატ­რის ერ­თმა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა აღ­ნიშ­ნა: „ჩვენ 
ვართ ნარ­კო­ბიზ­ნე­სის რამ­დე­ნად­მე მსგავს ბიზ­ნეს­ში. ჩვენ ვუ­ბიძ­გებთ და ჩვე­ნი 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი მო­იხ­მა­რენ. საქ­მე კარ­გა­დაც რომ მი­დი­ო­დეს, შენ უნ­და გა­აგ­
რძე­ლო ხალ­ხის­თვის იმა­ზე მე­ტის შე­თა­ვა­ზე­ბა, რაც მათ სურთ“. 

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი: 

1.	 ჩა­ნარ­თი 2-2-ის გა­მო­ყე­ნე­ბით, რა გა­რე კომ­პო­ნენ­
ტე­ბის ცოდ­ნა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მე­ტად მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ქსე­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის? 
რა­ტომ?

2.	 ამ ქე­ი­სის მი­ხედ­ვით, რა გა­რე ტენ­დენ­ცი­ებს უნ­
და გა­უმ­კლავ­დნენ კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ქსე­ლის 
მენეჯერები?

3.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, ამ ტენ­დენ­ცი­ებს შე­უძ­ლია 
შეზღ­უ­დოს კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის ქსე­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი?

4.	 თქვე­ნი აზ­რით, რო­მე­ლი სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბი შე­იძ­
ლე­ბა იყოს მე­ტად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის 
ქსე­ლის­თვის? რა ინ­ტე­რე­სე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეთ 
ამ სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებს?
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გა­მოწ­ვე­ვე­ბის (რომ­ლე­ბიც წარ­
მოქ­მნი­ლია გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი­დან 
სა­ო­ჯა­ხო კი­ნო­თე­ატ­რე­ბი­სა და მო­
ბი­ლუ­რი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის კონ­კუ­
რენ­ცი­ის ჩათ­ვლით) წი­ნა­შე მყო­ფი 
კი­ნო­თე­ატ­რე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ზა­
ნი­ა, მო­ი­ზი­დონ მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი 
უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხის მი­წო­დე­ბით, 
ფილ­მის ყუ­რე­ბის სწო­რი გა­მოც­
დი­ლე­ბით და სხვებ­თან ერ­თად 
კი­ნო­თე­ატ­რში ფილ­მის ყუ­რე­ბის 
სო­ცი­ა­ლუ­რი გა­მოც­დი­ლე­ბით. 

წყა­რო: PhotoAlto/Alamy
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მე­ნე­ჯე­რის დი­ლე­მა

სე­ლი­ნა ლოს (Selina Lo), სა­თა­მა­შო­ე­ბის მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­
ჯერს სან­-ფრან­ცის­კო­ში, უყ­ვარს თა­ვი­სი სამ­სა­ხუ­რი. 
მას ძა­ლი­ან მოს­წონს ბავ­შვე­ბის მი­ერ გა­მოწ­ვე­უ­ლი ქა­
ო­სი და მა­თი აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბის ხილ­ვა, რო­ცა ისი­ნი მა­
ღა­ზი­ა­ში და­ე­ხე­ტე­ბი­ან საყ­ვა­რე­ლი სა­თა­მა­შო­ე­ბის მო­
სა­ძებ­ნად. სა­თა­მა­შო­ე­ბის მა­ღა­ზი­ის მარ­თვის ნა­წი­ლია 
თა­რო­ე­ბი­დან გად­მოგ­დე­ბუ­ლი ფუმ­ფუ­ლა Teddy დათ­
ვე­ბი და ძირს და­ტო­ვე­ბუ­ლი სა­თა­მა­შო მან­ქა­ნე­ბი. და 
მა­ინც, მის­თვის ყვე­ლა­ზე დი­დი გა­მოწ­ვე­ვა, ბევ­რი სხვა 
საცალო ვაჭრობის ობიექტის მსგავ­სად, მუ­შა­ხე­ლის 
დე­ნა­დო­ბა­ა. მო­უ­წეს­რი­გე­ბე­ლი გრა­ფი­კი­სა და გრძე­ლი 
სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბის გა­მო ბევ­რი თა­ნამ­შრო­მე­ლი სამ­სა­
ხურს რამ­დე­ნი­მე თვე­ში­ვე ტო­ვებს. სე­ლი­ნა ყო­ველ­თვის 
ცდი­ლობს, ახა­ლი გზე­ბი მო­ძებ­ნოს, რა­თა თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის სამ­სა­ხუ­რის­თვის თავ­და­დე­ბა შე­ი­ნარ­ჩუ­ნოს. ის 
ასე­ვე ზე­დამ­ხედ­ვე­ლობს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მოთხ­ოვ­ნებ­
სა და ჩი­ვი­ლებს და ცდი­ლობს მათ ისე მი­უდ­გეს, რომ 

ისი­ნი დაკ­მა­ყო­ფილ­დეს. აი, ასე­თია სე­ლი­ნას, რო­გორც 
მე­ნე­ჯე­რის, ცხოვ­რე­ბა. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, საცალო 
მოვაჭრეებს მი­აჩ­ნი­ათ, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რო­მელ­თაც 
სე­ლი­ნას მსგავ­სი უნა­რე­ბი და ენ­თუ­ზი­აზ­მი გა­ა­აჩ­ნი­ათ 
მა­ღა­ზი­ის მარ­თვის­თვის, ძა­ლი­ან ცო­ტა­ნი არი­ან. სა­
ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის მა­ღა­ზი­ის მარ­თვა ის კა­რი­ე­რა არ 
არის, რის­კე­ნაც კო­ლეჯ­დამ­თავ­რე­ბულ­თა უმე­ტე­სო­ბა 
მი­ის­წრაფ­ვის. საცალო მოვაჭრეების­თვის ნი­ჭი­ე­რი მე­
ნე­ჯე­რე­ბის მო­ზიდ­ვა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა ისევ გა­მოწ­ვე­ვად 
რჩე­ბა. 

წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ თქვენ ხართ დი­დი საცალო 
ქსე­ლის რეკ­რუ­ტე­რი და გსურთ, რომ კო­ლეჯ­დამ­
თავ­რე­ბუ­ლებ­მა მა­ღა­ზი­ის მე­ნეჯ­მენ­ტი, რო­გორც 
კა­რი­ე­რის ერ­თ-ერ­თი ვა­რი­ან­ტი, ისე გა­ნი­ხი­ლონ. 
იმის გა­მო­ყე­ნე­ბით, რაც პირ­ველ ნა­წილ­ში ის­წავ­
ლეთ, რო­გორ მო­ა­ხერ­ხებ­დით ამას? 

გლო­ბა­ლუ­რი თვალ­საზ­რი­სით

ვინ იკა­ვებს უფ­რო მეტ მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ას მსოფ­
ლი­ო­ში: ქა­ლე­ბი თუ მა­მა­კა­ცე­ბი? სტა­ტის­ტი­კა სა­ინ­ტე­
რე­სოა – აშ­შ-ში მე­ნე­ჯე­რუ­ლი პო­ზი­ცი­ე­ბის 50% ქა­ლებს 
უკა­ვი­ათ, მაგ­რამ მხო­ლოდ 2,4% იკა­ვებს Fortune 500-ის 
კომ­პა­ნი­ე­ბის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­რის პო­
ზი­ცი­ას. გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში FTSE 500 კომ­პა­ნი­ე­
ბის ტოპ­პო­ზი­ცი­ე­ბის მხო­ლოდ 1,8% უკა­ვი­ათ ქა­ლებს. 
გერ­მა­ნი­ა­ში ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რუ­ლი პო­ზი­ცი­ის 35,6% უკა­
ვი­ათ ქა­ლებს, მაგ­რამ ქა­ლე­ბის მხო­ლოდ 3% არის აღ­
მას­რუ­ლე­ბე­ლი საბ­ჭოს წევ­რი. აზი­ურ ქვეყ­ნებ­ში ქალ­თა 
პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­
რის პო­ზი­ცი­ებ­ზე გა­ცი­ლე­ბით მა­ღა­ლი­ა. ტა­ი­ლან­დში 
ქა­ლი-­მე­ნე­ჯე­რე­ბის 30%-ს აქვს მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­
ლი ოფიც­რის ტი­ტუ­ლი, ტა­ი­ვან­ში კი – 18%-ს. ჩი­ნეთ­ში, 
ქალ­-მუ­შაკ­თა 19% მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­
რი­ა. ია­პო­ნი­ა­შიც კი მთა­ვა­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბის 8% ქა­ლი­ა. 
ავ­სტრა­ლი­ის ტოპ 200 კომ­პა­ნი­ის აღ­წე­რის მი­ხედ­ვით, 
რო­მე­ლიც Australian Stock Exchange-ზე აღი­ბეჭ­და, აღ­
მოჩ­ნდა, რომ კომ­პა­ნი­ის აღ­მას­რუ­ლე­ბელ მე­ნე­ჯერ­თა 
11% ქა­ლი იყო. და­ბო­ლოს, არა­ბულ ქვეყ­ნებ­ში, მე­ნეჯ­
მენ­ტის პო­ზი­ცი­ებ­ზე ქალ­თა პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი 10%-
ზე ნაკ­ლე­ბი­ა. 

რო­გორც ხე­დავთ, მსოფ­ლი­ო­ში კომ­პა­ნი­ე­ბის ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბა­ში დი­დი გენ­დე­რუ­ლი სხვა­ო­ბა იკ­ვე­თე­ბა. 
ბიზ­ნეს­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის მთა­ვარ პო­ზი­ცი­ებ­ზე მა­
მა­კაც­თა რა­ო­დე­ნო­ბა ქა­ლე­ბი­სას ძა­ლი­ან უს­წრებს. ეს 
მდგო­მა­რე­ო­ბა მა­ინც არ­სე­ბობს უამ­რა­ვი ძა­ლის­ხმე­ვი­სა 
და ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კამ­პა­ნი­ე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, რომ­ლე­ბიც 
მიზ­ნად ისა­ხავ­დნენ სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე თა­ნას­წო­რო­

ბის სა­კითხ­ის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას. კომ­პა­ნია Deutsche Tele-
kom ცდი­ლობს ამ მდგო­მა­რე­ო­ბის შეც­ვლას. კომ­პა­ნია 
აცხ­ა­დებს, რომ გან­ზრა­ხუ­ლი აქვს „5 წე­ლი­წად­ში მე­
ნეჯერ ქალ­თა რიცხ­ვის გა­ორ­მა­გე­ბა“. ამას­თან ერ­თად, 
გეგ­მავს, რომ 2015 წლის და­სას­რუ­ლის­თვის ქალ­თა რა­
ო­დე­ნო­ბა მა­ღალ და სა­შუ­ა­ლო მენ­ჯმენ­ტში 30%-მდე 
გა­ზარ­დოს. ერ­თი­-ერ­თი ქმე­დე­ბა, რო­მელ­საც კომ­პა­ნია 
ახორ­ცი­ე­ლებს, არის მე­ტი უმაღ­ლე­სი გა­ნათ­ლე­ბის მქო­
ნე ქა­ლის აყ­ვა­ნა სამ­სა­ხურ­ში. კომ­პა­ნი­ის მი­ზა­ნი­ა, აღ­
მას­რუ­ლე­ბელ­თა გან­ვი­თა­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბის მო­ნა­წი­
ლე­თა 30% ქა­ლი იყოს. კომ­პა­ნი­ის მი­ერ გა­დად­გმუ­ლი 
სხვა ნა­ბი­ჯე­ბი ეხე­ბა სა­მუ­შაო გა­რე­მო­სა და „სა­მუ­შაო 
-ო­ჯა­ხის“ სა­კითხ­ებს. Deutsche-ს მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­
ლე­ბელ­მა რე­ნე ობერ­მან­მა (Rene Obermann) გა­ნაცხ­ა­
და: „მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ებ­ზე მე­ტი ქა­ლის მი­ღე­ბა არ 
ნიშნავს არას­წო­რად გან­მარ­ტე­ბუ­ლი ეგა­ლი­ტა­რიზ­მის 
გაძ­ლი­ე­რე­ბას. ქალ­თა უფ­რო მე­ტი რა­ო­დე­ნო­ბის ყო­ლა 
კომ­პა­ნი­ის სა­თა­ვე­ში, უბ­რა­ლოდ, უკე­თე­სად მუ­შა­ო­ბის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბას მოგ­ვცემს“. 

განიხილეთ შემდეგი შეკითხვები იმის ფონზე, 
რაც პირველ ნაწილში ისწავლეთ:

• რა პრობ­ლე­მებს შე­იძ­ლე­ბა წა­აწყ­დეს Deutsche Tele-
kom უმაღ­ლეს­დამ­თავ­რე­ბუ­ლი ქა­ლე­ბის სამ­სა­ხურ­ში 
აყ­ვა­ნი­სას?

• რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ მი­უდ­გნენ ამ სა­კითხ­ებს?
• რა სა­კითხ­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა გა­მოჩ­ნდეს „სა­მუ­შაო-

ო­ჯა­ხის“ პროგ­რა­მებ­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის შე­ტა­ნი­სას 
და რო­გორ უნ­და მი­უდ­გნენ ამ სა­კითხ­ებს?
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• რას ფიქ­რობთ ობერ­მა­ნის გან­ცხა­დე­ბა­ზე, რომ სა­
თა­ვე­ში უფ­რო მე­ტი რა­ო­დე­ნო­ბის ქა­ლის ყოფ­ნა 
კომ­პა­ნი­ას უკე­თე­სი მუ­შა­ო­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას მის­
ცემს?

• რი­სი სწავ­ლა შე­უძ­ლი­ათ Deutsche Telekom-ის გან­
სხვა­ვე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით?

წყა­რო­ე­ბი: J. Nerenberg, „Nearly 20 percent of Female Chinese Managers 
Are CEOs, [www.fastcompany.com], March 8, 2011; S. Doughty, „Cracking 
the Glass Ceiling: Female Staff Have the Same Chance As Men of Reaching 
the Top, Figures Reveal,“[www.dailymail.co.uk], March 4, 2011; G. Toegel, 

„Disappointing Statistics, Positive Outlook,“Forbes.com, February 18, 2011; 
E. Butler, „Wanted: Female Bosses for Germany,“[www.bbc.co.uk], Febru-
ary 10, 2011; S. P. Robbins, M. Coulter, Y. Sidani, and D. Jamali, Man-
agement: Arab World Edition, (London: Pearson Education Limited), 2011, 
p. 5; „Proportion of Executive Managers and Board Directors of ASX 200
Companies Who Are Women,“Australian Bureau of Statistics [www.abs.
gov.au], September 15, 2010; Stevens and J. Espinoza, „Deutsche Telekom 
Sets Women-Manager Quota,“Wall Street Journal Online, March 22, 2010; 
J. Blaue, „Deutsche Telekom Launches Quota for Top Women Managers,“w-
ww.german-info.com/business-shownews; and N. Clark, „Goal at Deutsche 
Telekom: More Women as Managers,“New York Times Online, March 15, 
2010.

გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სი 

(Starbucks-ის ქე­ი­სი, რო­მე­ლიც გან­ხი­ლუ­ლია სა­
ხელ­მძღვა­ნე­ლოს თი­თო­ე­უ­ლი ნა­წი­ლის შე­მა­ჯა­მე­
ბელ სექ­ცი­ა­ში)

STARBUCKS – შესავალი

სა­ზო­გა­დო­ე­ბა. ­კავ­ში­რი. ზრუნ­ვა. თავ­და­დე­ბა. ყა­ვა. 5 C 
(Community. Connection. Caring. Committed. Coffee.), რო­
მე­ლიც Starbucks Corporation-ის არსს აღ­წერს – რას წარ­
მო­ად­გენს ის, რო­გორც ბიზ­ნე­სი და რა უნ­და რომ იყოს? 
ფლობს რა 17000-ზე მეტ ყა­ვის მა­ღა­ზი­ას 55-ზე მეტ 
ქვე­ყა­ნა­ში, Starbucks მსოფ­ლი­ოს ნო­მერ პირ­ვე­ლი უმაღ­
ლე­სი ხა­რის­ხის ყა­ვის საცალო გამყიდველია. კომ­პა­ნი­
ას ასე­ვე ეკუთ­ვნის ყა­ვის ბრენ­დე­ბი – Seattle’s Best Coffee 
და Torrefazione Italia. ეს არის კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც ნამ­
დვი­ლად გა­ნა­სა­ხი­ე­რებს იმ გა­მოწ­ვე­ვებს, რომ­ლებ­საც 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი დღე­ვან­დელ გლო­ბა­ლურ კონ­კუ­რენ­ტულ 
გა­რე­მო­ში აწყ­დე­ბი­ან. იმი­სათ­ვის, რომ ამ გა­მოწ­ვე­ვე­
ბის უკეთ გა­გე­ბა­ში და­გეხ­მა­როთ, Starbucks-ს ღრმად 
და­ვაკ­ვირ­დე­ბით იმ გან­გრძო­ბად ქე­ი­სებ­ში, რომ­ლებ­საც 
წიგ­ნის ყო­ვე­ლი ნა­წი­ლის ბო­ლოს ნა­ხავთ. ამ ექ­ვსი­ვე ნა­
წი­ლის ბო­ლოს მო­ცე­მუ­ლი გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სე­ბი Star-
bucks-ს იმ მა­სა­ლის თვალ­საზ­რი­სით და­აკ­ვირ­დე­ბა, რაც 
შე­სა­ბა­მის ნა­წილ­ში იქ­ნე­ბა წარ­მოდ­გე­ნი­ლი. მი­უ­ხე­და­
ვად იმი­სა, რომ თი­თო­ე­უ­ლი ქე­ი­სი „გან­ცალ­კე­ვე­ბუ­ლად 
დგას“, შეძ­ლებთ და­ი­ნა­ხოთ მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის 
გან­ვი­თა­რე­ბა თი­თო­ე­ულ მათ­გან­ზე მუ­შა­ო­ბის კვა­ლად.

დასაწყისი

„ჩვენ არ ვართ ყა­ვის ბიზ­ნეს­ში, სა­დაც ადა­მი­ა­ნებს ვემ­
სა­ხუ­რე­ბით. ჩვენ ადა­მი­ა­ნე­ბის ბიზ­ნეს­ში ვართ, რო­
მელ­თაც ყა­ვით ვემ­სა­ხუ­რე­ბით“. – ეს ჰო­ვარდ შულ­ცის 
(Howard Schultz), Starbucks-ის თავ­მჯდო­მა­რის და მთა­
ვა­რი გლო­ბა­ლუ­რი სტრა­ტე­გის, ფი­ლო­სო­ფი­ა­ა. ეს არის 
ფი­ლო­სო­ფი­ა, რო­მელ­მაც გან­საზღ­ვრა კომ­პა­ნი­ის სა­ხე 
და იმა­ვეს აკე­თებს დღე­საც.

პირ­ვე­ლი Starbucks, რო­მე­ლიც სი­ეტ­ლის სა­ხელ­
გან­თქმულ Pike’s Place Makret-ში 1971 წელს გა­იხ­სნა, 
გორ­დონ ბო­უ­კერ­მა (Gordon Bowker), ჯე­რი ბოლ­დუ­

ინ­მა (Jerry Baldwin) და ზევ სიგ­ლმა (Zev Siegl) და­ა­ფუძ­
ნეს. კომ­პა­ნი­ას ეწო­და ცნო­ბი­ლი წიგ­ნის, Moby Dick-ის 
გმი­რის, გე­მის კა­პიტ­ნის პირ­ვე­ლი თა­ნა­შემ­წის, ყა­ვის 
მოყ­ვა­რუ­ლი Starbuck-ის სა­ხე­ლი. წიგ­ნმა ასე­ვე გავ­ლე­
ნა იქო­ნია Starbucks-ის გა­მორ­ჩე­ულ ორ­კუ­დი­ა­ნი სი­რი­
ნო­ზის ლო­გოს დი­ზა­ინ­ზე. ნიუ იორკ სი­ტის წარ­მა­ტე­
ბუ­ლი ბიზ­ნეს­პერ­სო­ნა შულ­ცი Starbucks-ში პირ­ვე­ლად 
1981 წელს შე­ვი­და, რო­ცა ის იყო შვე­დუ­რი სამ­ზა­რე­უ­
ლოს ჭურ­ჭლის მწარ­მო­ებ­ლის გა­ყიდ­ვე­ბის წარ­მო­მად­
გე­ნე­ლი. ის მა­შინ­ვე მო­ჯა­დოვ­და; იცო­და, რომ ამ კომ­
პა­ნი­ა­ში მუ­შა­ო­ბა უნ­დო­და, მაგ­რამ თთქმის ერ­თი წე­ლი 
დას­ჭირ­და, სა­ნამ მფლო­ბე­ლებს და­არ­წმუ­ნებ­და, და­ე­ქი­
რა­ვე­ბი­ნათ. ყვე­ლაფ­რის მი­უ­ხე­და­ვად, ის ხომ ნი­უ­-ი­ორ­
კი­დან გახ­ლდათ და არ იყო კომ­პა­ნი­ის ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბით 
აღ­ზრდი­ლი. თუმ­ცა, შულ­ცმა საკ­მა­ოდ და­მა­ჯე­რე­ბე­
ლად შეძ­ლო მფლო­ბელ­თა ში­შე­ბის გა­ქარ­წყლე­ბა. მათ 
სთხო­ვეს შულცს, კომ­პა­ნი­ას შე­ერ­თე­ბო­და, რო­გორც 
საცალო ო­პე­რა­ცი­ე­ბის და მარ­კე­ტინ­გის დი­რექ­ტო­რი, 
რაც მან ენ­თუ­ზი­აზ­მით აღ­სავ­სემ გა­ა­კე­თა. შულ­ცის 
გა­ტა­ცე­ბა ყა­ვის ბიზ­ნე­სით აშ­კა­რა გახ­ლდათ. მი­უ­ხე­
და­ვად იმი­სა, რომ კომ­პა­ნი­ის რამ­დე­ნი­მე თა­ნამ­შრო­მე­
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1971 წელს Starbucks სიეტლის Pike’s Place Makret-ზე გა­იხ­სნა, რო­გორც 
ყა­ვის მა­ღა­ზი­ა, და გახ­და მსოფ­ლი­ოს ნო­მერ პირ­ვე­ლი უმაღ­ლე­სი ხა­რის­
ხის ყა­ვის რი­ტე­ი­ლე­რი, რო­მე­ლიც 40-ზე მეტ ქვე­ყა­ნა­შია წარ­მოდ­გე­ნი­ლი. 
მან პრო­დუქ­ცი­ის ხა­ზი გა­ა­ფარ­თო­ვა და მო­იც­ვა სხვა­დას­ხვა სა­ქო­ნე­ლი 
– სას­მე­ლე­ბი, ნა­ტუ­რა­ლუ­რი საკ­ვე­ბი და გლო­ბა­ლუ­რი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო 
პრო­დუქ­ცი­ა. Starbucks-ის პირ­ვე­ლი მა­ღა­ზი­ა, რო­მე­ლიც ფო­ტო­ზეა ნაჩ­ვე­
ნე­ბი, თავ­და­პირ­ველ სა­ხეს ინარ­ჩუ­ნებს ნიშ­ნე­ბით, სხვა­დას­ხვა საგ­ნე­ბი­თა 
და კომ­პა­ნი­ის პირ­ვე­ლი ლო­გო­თი.

წყა­რო: © ZUMA Wire Service/Alamy
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ლი გა­აბ­რა­ზა იმ ფაქ­ტმა, რომ ის „უცხ­ო“ იყო, შულ­ცმა 
თა­ვი­სი ნი­შა იპო­ვა და ბევ­რი იდეა მი­ა­წო­და კომ­პა­ნი­ას. 
რო­გორც იგი ამ­ბობს: „მე მინ­დო­და, პო­ზი­ტი­უ­რი ზე­მოქ­
მე­დე­ბა მო­მეხ­დი­ნა“.

კომ­პა­ნი­ა­ში მუ­შა­ო­ბის დაწყ­ე­ბი­დან ერ­თი წლის 
შემ­­დეგ იგი ბიზ­ნეს­მივ­ლი­ნე­ბით მი­ლან­ში გა­ემ­გზავ­რა, 
ეს­პრე­სოს ბარ­ში შე­ვი­და და მა­შინ­ვე მიხ­ვდა, რომ ეს 
კონ­ცეფ­ცია შე­იძ­ლე­ბო­და წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ყო­ფი­ლი­ყო აშ­
შ-ში. მან გა­ნაცხ­ა­და: „ა­მე­რი­კა­ში ამის მსგავ­სი არა­ფე­რი 
იყო. ეს იყო წი­ნა ვე­რან­დის გა­ფარ­თო­ე­ბუ­ლი ვა­რი­ან­ტი. 
ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რად მჯე­რო­და, რომ ამის გა­კე­თე­ბას შევ­
ძლებ­დით. ძვლებ­ში ვგრძნობ­დი ამას“. შულ­ცმა გა­აც­
ნო­ბი­ე­რა, რომ, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ Starbucks ყა­ვას 
გა­ნი­ხი­ლავ­და, რო­გორც პრო­დუქ­ცი­ას, რო­მე­ლიც უნ­და 
შე­ე­ფუ­თათ და სხვა შე­ნა­ძენ­თან ერ­თად მომ­ხმა­რებ­
ლებს სახ­ლში წა­ე­ღოთ, იტა­ლი­უ­რი ყა­ვის ბა­რე­ბი უფ­რო 
თავ­გა­და­სა­ვალს წა­ა­გავ­და – თბილ, სო­ცი­ა­ლურ გა­მოც­
დი­ლე­ბას. ეს იყო ის, რი­სი გა­და­ტა­ნაც შულცს აშ­შ-ში 
სურ­და. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, Starbucks-ის მფლო­ბე­ლებს 
არ აინ­ტე­რე­სებ­დათ Starbucks-ის გა­ფარ­თო­ე­ბა და არც 
იდე­ის­თვის შან­სის მი­ცე­მა სურ­დათ. ასე რომ, შულ­ცმა 
1985 წელს და­ტო­ვა კომ­პა­ნია და ეს­პრე­სო ბა­რე­ბის სა­
კუ­თა­რი პა­ტა­რა ქსე­ლი გახ­სნა სი­ეტ­ლსა და ვან­კუ­ვერ­
ში, სა­ხე­ლად IL Giornale. ორი წლის შემ­დეგ, რო­დე­საც 
Starbucks-ის მფლო­ბე­ლებ­მა, რო­გორც იქ­ნა, კომ­პა­ნი­ის 
გა­ყიდ­ვა მო­ინ­დო­მეს, ად­გი­ლობ­რი­ვი ინ­ვეს­ტო­რე­ბის­გან 
შულ­ცმა 3,8 მი­ლი­ო­ნი აშ­შ-ის დო­ლა­რი მო­ი­ზი­და მის შე­
სა­ძე­ნად. ამ მცი­რე ინ­ვეს­ტი­ცი­ამ ის ნამ­დვი­ლად ძა­ლი­ან 
მდი­დარ ადა­მი­ა­ნად აქ­ცი­ა!

ფაქტები კომპანიის შესახებ 

Starbucks-ის მთა­ვა­რი პრო­დუქ­ტი ყა­ვაა – 30 სა­ხე­ო­ბის 
შე­რე­უ­ლი და ორი­გი­ნა­ლუ­რი წარ­მო­შო­ბის ყა­ვა. ახ­ლად 
მო­დუ­ღე­ბუ­ლი ყა­ვის გარ­და, კომ­პა­ნია მომ­ხმა­რე­ბელს 
ასე­ვე სთა­ვა­ზობს ქვე­მოთ მო­ცე­მულ პრო­დუქ­ტებს:
• ხე­ლით მომ­ზა­დე­ბუ­ლი სას­მე­ლე­ბი: ცხე­ლი და ცი­ვი 

ეს­პრე­სოს სას­მე­ლე­ბი, ყა­ვი­სა და სხვა სას­მე­ლე­ბის 
ნა­რე­ვი, Tazo-ს სხვა­დას­ხვა ჩაი და კოქ­ტე­ი­ლე­ბი;

• სა­ქო­ნე­ლი: ეს­პრე­სოს სახ­ლის და­ნად­გა­რე­ბი, ყა­ვის 
მა­დუ­ღა­რე­ბი და საფ­ქვა­ვე­ბი, უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხის 
შო­კო­ლა­დი, ყა­ვის ჭი­ქე­ბი და ყა­ვის აქ­სე­სუ­ა­რე­ბი, 
კომ­პაქ­ტუ­რი დის­კე­ბი და სხვა ნივ­თე­ბი;

• ნა­ტუ­რა­ლუ­რი საკ­ვე­ბი: გა­მომ­ცხვა­რი სა­კონ­დიტ­რო 
ნა­წარ­მი, სენ­დვი­ჩე­ბი, სა­ლა­თე­ბი, ცხე­ლი სა­სა­უზ­მე 
კერ­ძე­ბი და იო­გურ­ტის დე­სერ­ტე­ბი;

• გლო­ბა­ლუ­რი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ცი­ა: Star-
bucks Frappuccino, Starbucks Iced Coffee, Starbucks Li-
queurs და ძა­ლი­ან მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის ნა­ყი­ნის ხა­ზი;

• Starbucks ბა­რა­თი და My Starbucks Rewards პროგ­რა­
მა: ხე­ლახ­ლა შევ­სე­ბა­დი შე­ნა­ხუ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­
ბის ბა­რა­თი და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა და­ჯილ­დო­ე­ბის 
პროგრამა;

• ბრენ­დის პორ­ტფო­ლი­ო: Starbucks Entertainment, Ethos
Water, Seattle’s Best Coffe და Tazo Tea.
2011 წლის და­სას­რუ­ლის­თვის კომ­პა­ნი­ას 149000-

ზე მე­ტი სრუ­ლი და არას­რუ­ლი პარ­ტნი­ო­რი (თა­ნამ­
შრო­მე­ლი) ჰყავ­და მთელ მსოფ­ლი­ო­ში. ჰო­ვარდ შულ­ცი 
Starbucks-ის თავ­მჯდო­მა­რე, პრე­ზი­დენ­ტი და მთა­ვა­რი 
აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი­ა. კომ­პა­ნი­ა­ში კი­დევ რამ­დე­
ნი­მე უმაღ­ლე­სი დო­ნის „სა­ინ­ტე­რე­სო“ აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
პო­ზი­ცი­ე­ბი­ა: მთა­ვა­რი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი ოფი­ცე­რი, 
ლო­ჯის­ტი­კის მთა­ვა­რი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი, გლო­ბა­ლუ­
რი მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვის ოპე­რა­ცი­ე­ბის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი, ყა­ვის მთა­ვა­რი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი, 
პარ­ტნი­ო­რე­ბის რე­სურ­სე­ბის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ვი­ცე-­
პრე­ზი­დენ­ტი, ბიზ­ნეს­ტექ­ნო­ლო­გი­ის მთა­ვა­რი ვი­ცე-­
პრე­ზი­დენ­ტი, კულ­ტუ­რი­სა და ლი­დე­რო­ბის გან­ვი­თა­
რე­ბის მთა­ვა­რი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი და კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი.

STARBUCKS – ლან­დშაფ­ტის გან­საზღ­ვრა

მე­ნე­ჯე­რე­ბი მარ­თვის დროს კარ­გად უნ­და იც­ნობ­დნენ 
ლან­დშაფტს, ანუ იმ ფარ­თო გა­რე­მოს, რომ­ლის ფარ­
გლებ­შიც ისი­ნი გეგ­მა­ვენ, აორ­გა­ნი­ზე­ბენ, უძღ­ვე­ბი­ან 
და ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ კონ­ტროლს. „ლან­დშაფ­ტის“ ბუ­ნე­
ბა მოქ­მე­დებს იმა­ზე, თუ რას და რო­გორ გა­ა­კე­თე­ბენ 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი და სხვა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი. რაც კი­დევ უფ­
რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ის ზე­გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზე, თუ 
რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტი­ა­ნად წარ­მარ­თა­ვენ 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი თა­ვი­ანთ სამ­სა­ხურს სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის 
კო­ორ­დი­ნი­რე­ბი­სა და ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბის კუთხ­ით, რა­
თა მიღ­წე­ულ იქ­ნეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი და სა­მუ­შაო დო­
ნის თუ სა­მუ­შაო ერ­თე­უ­ლის მიზ­ნე­ბი. რო­გო­რია Star-
bucks-ის ლან­დშაფ­ტი და რამ­დე­ნად ერ­გე­ბა კომ­პა­ნია ამ 
ლან­დშაფტს? 

STARBUCKS-ის კულ­ტუ­რა და გა­რე­მო

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა – ეს იმ წე­რი­ლო­ბი­თი და და­უ­
წე­რე­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის, რწმე­ნე­ბის და ქცე­ვის წე­სე­ბის 
ნა­ზა­ვი­ა, რაც ზე­გავ­ლე­ნას ახ­დენს იმა­ზე, თუ რო­გორ 
სრულ­დე­ბა სა­მუ­შაო და რო­გორ იქ­ცე­ვი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. Starbucks-ის კულ­ტუ­რის გან­მას­ხვა­ვე­
ბელ ნი­შანს მი­სი თავ­და­პირ­ვე­ლი დამ­ფუძ­ნებ­ლე­ბის ფი­
ლო­სო­ფი­ა­სა და იმ გა­მორ­ჩე­ულ შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­თან მივ­
ყა­ვართ, რაც ჰო­ვარდ შულცს კომ­პა­ნი­ის მარ­თვას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით გა­აჩ­ნი­ა. სამ­მა მე­გო­ბარ­მა (Jerry Baldwin, 
Gordon Bowker და Zev Sielg) Starbucks 1971 წელს სი­ეტ­ლის 
ის­ტო­რი­ულ Pike Place Market უბან­ში მა­ღა­ზი­ა და­ა­არ­სა 
და ეს ერ­თი მი­ზე­ზით გა­ა­კე­თა: მათ უყ­ვარ­დათ ყა­ვა და 
ჩაი და სურ­დათ, რომ სი­ეტ­ლის მო­სახ­ლე­ო­ბას სა­უ­კე­
თე­სო პრო­დუქ­ტზე ჰქო­ნო­და წვდო­მა. მათ არ ჰქონ­დათ 
გან­ზრა­ხუ­ლი ბიზ­ნე­სიმ­პე­რი­ის შექ­მნა. მა­თი ბიზ­ნეს­ფი­
ლო­სო­ფი­ა, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ის არას­დროს და­უ­
წე­რი­ათ, რო­გორც ასე­თი, მარ­ტი­ვი იყო: „ყვე­ლა კომ­პა­
ნი­ას უნ­და გა­აჩ­ნდეს რა­ღაც პო­ზი­ცი­ა; მომ­ხმა­რებ­ლებს 
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მი­ე­ცით იმა­ზე მე­ტი, რა­საც ითხ­ო­ვენ ან რაც მათ ჰგო­
ნი­ათ, რომ უნ­დათ; ჩათ­ვა­ლეთ, რომ თქვე­ნი მომ­ხმა­რებ­
ლე­ბი გო­ნი­ე­რი და ცოდ­ნას მოწყ­უ­რე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი 
არი­ან“. თავ­და­პირ­ვე­ლად Starbucks იყო კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­
ლიც გა­ტა­ცე­ბით ერ­თგუ­ლებ­და მსოფ­ლიო კლა­სის ყა­ვას 
და ყვე­ლა­ფერს აკე­თებ­და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის პი­რა­დად 
ინ­ფორ­მი­რე­ბის­თვის იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გო­რი არაჩ­
ვე­უ­ლებ­რი­ვი შე­იძ­ლე­ბო­და ყო­ფი­ლი­ყო ყა­ვა. ზუს­ტად ამ 
სამ­მა პუნ­ქტმა გა­ნა­პი­რო­ბა ჰო­ვარდ შულ­ცის გა­ტა­ცე­ბა 
ყა­ვის ბიზ­ნე­სით და შთა­ა­გო­ნა მას, თუ რო­გო­რი შე­იძ­ლე­
ბო­და გამ­ხდა­რი­ყო Starbucks. თა­ვი­სი ბიზ­ნე­სით შულ­ცის 
გა­ტა­ცე­ბა არ გა­ნე­ლე­ბუ­ლა – ის Starbucks-ის სუ­ლი და 
ხედ­ვის ავ­ტო­რი­ა. ის სტუმ­რობს კვი­რა­ში, სულ მცი­რე, 
30-დან 40-მდე მა­ღა­ზი­ას, ესა­უბ­რე­ბა პარ­ტნი­ო­რებ­სა 
(თა­ნამ­შრომ­ლებს) და მომ­ხმა­რებ­ლებს. ბიზ­ნე­სის წარ­
მო­ე­ბის მის იდე­ას „ა­რატ­რა­დი­ცი­ულს“ უწო­დე­ბენ, მაგ­
რამ შულცს ეს არ ადარ­დებს. იგი ამ­ბობს: „ჩვენ შეგ­ვიძ­
ლია ვი­ყოთ ძა­ლი­ან რენ­ტა­ბე­ლუ­რი და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი, 
ჩვე­ნი ბრენ­დი იყოს ცნო­ბი­ლი, თუმ­ცა ასე­ვე პა­ტივ­საც 
გვცემ­დნენ იმი­სათ­ვის, რომ ჩვენ თა­ნამ­შრომ­ლებს კარ­
გად ვექ­ცე­ვით“. კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს ერ­თ-
ერ­თი წევ­რი მის შე­სა­ხებ ამ­ბობს: „ჰო­ვარ­დი მთლი­ა­ნად 
იხარ­ჯე­ბა Starbucks-ის ხედ­ვის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ში. ეს გუ­
ლის­ხმობს იმის ჩვე­ნე­ბას, თუ რა სი­კე­თე შე­უძ­ლია გა­უ­
კე­თოს კორ­პო­რა­ცი­ამ თა­ვის თა­ნამ­შრომ­ლებს, აქ­ცი­ო­
ნე­რებ­სა და მომხარებლებს“.

კომ­პა­ნი­ის მი­სია და სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო პრინ­ცი­
პე­ბი (რო­მე­ლიც შე­გიძ­ლი­ათ ნა­ხოთ www.Starbucks.
com-ზე) შექ­მნი­ლია იმის­თვის, რომ უხელ­მძღვა­ნე­ლოს 
კომ­პა­ნი­ის პარ­ტნი­ორ­თა უმაღ­ლე­სი და ყვე­ლა­ზე ქვე­
და დო­ნის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს და ქმე­დე­ბებს. მათ ასე­
ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ზე­გავ­ლე­ნა იქო­ნი­ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
კულ­ტუ­რა­ზე. Starbucks-ის კულ­ტუ­რა გან­სა­კუთ­რე­ბულ 
ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევს იმას, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი იყ­ვნენ 
მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლე­ბი და კმა­ყო­ფილ­ნი. ერ­თი რამ, რაც ჰო­
ვარდ შულ­ცის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყო თა­ნამ­შრომ­
ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის პირ­ვე­ლი დღი­დან­ვე, არის ის, 
რომ იგი აფა­სებს ამ ურ­თი­ერ­თო­ბებს და მი­აჩ­ნი­ა, რომ 
ეს კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მა­ტა­რე­ბე­ლია იმ მხრივ, 
თუ რო­გორ გა­ნა­ვი­თა­რებს კომ­პა­ნია ურ­თი­ერ­თო­ბას 
თა­ვის მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან და რო­გორ იქ­ნე­ბა აღ­ქმუ­ლი 
ხალ­ხის მი­ერ. იგი აცხ­ა­დებს: „ჩვენ ვი­ცით, რომ ადა­მი­ა­
ნე­ბი ჩვე­ნი წარ­მა­ტე­ბის გუ­ლი და სუ­ლი­ა“. მთელ მსოფ­
ლი­ო­ში Starbucks-ის 149  000-ზე მე­ტი თან­მშრო­მე­ლი 
მი­ლი­ო­ნო­ბით მომ­ხმა­რე­ბელს ემ­სა­ხუ­რე­ბა ყო­ველ­კვი­
რე­უ­ლად. ეს ბევრ შე­საძ­ლებ­ლო­ბას ქმნის იმი­სათ­ვის, 
რომ კლი­ენ­ტი ან დაკ­მა­ყო­ფილ­დეს, ან კი­დევ იმე­დი გა­
უც­რუვ­დეს. ის გა­მოც­დი­ლე­ბა, რა­საც მომ­ხმა­რე­ბე­ლი 
მა­ღა­ზი­ა­ში იძენს, სა­ბო­ლოო ჯამ­ში, ზე­გავ­ლე­ნას ახ­
დენს კომ­პა­ნი­ის ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე მის მომ­ხმა­რებ­ლებ­
თან. ამი­ტო­მა­ცა­ა, რომ Starbucks-მა შექ­მნა უნი­კა­ლუ­რი 
ურ­თი­ერ­თო­ბა სა­კუ­თარ თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან. Starbucks 
ჯან­დაც­ვის ბე­ნე­ფი­ტებ­სა და აქ­ცი­ებს სთა­ვა­ზობს ყვე­
ლა თა­ნამ­შრო­მელს, რო­მე­ლიც კვი­რა­ში 20 სა­ათ­ზე 
მეტს მუ­შა­ობს. შულ­ცი ამ­ბობს: „ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი, რაც კი ოდეს­მე გა­მი­კე­თე­ბი­ა, არის ის, რომ მი­ვე­

ცი ჩვენს პარ­ტნი­ო­რებს (თა­ნამ­შრომ­ლებს) bean stock 
(ოპ­ცი­ო­ნი კომ­პა­ნი­ის აქ­ცი­ის შე­სა­ძე­ნად). ეს არის ის, 
რაც გა­მოგ­ვარ­ჩევს და გვაძ­ლევს უფ­რო მა­ღა­ლი ხა­
რის­ხის თა­ნამ­შრო­მელს, თა­ნამ­შრო­მელს, რო­მელ­საც 
უფ­რო მე­ტად აღელ­ვებს კომ­პა­ნი­ა“. Starbucks ნამ­დვი­
ლად ღე­ლავს თა­ვის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე. მა­გა­ლი­თად, 
რო­დე­საც Starbucks-ის 3 თა­ნამ­შრო­მე­ლი კომ­პა­ნი­ის მა­
ღა­ზი­ის და­ყა­ჩა­ღე­ბის მცდე­ლო­ბი­სას მოკ­ლეს ქა­ლაქ ვა­
შინ­გტონ­ში, შულ­ცი სწრა­ფად­ვე ჩაფ­რინ­და სი­ტუ­ა­ცი­ის 
მო­საგ­ვა­რებ­ლად. ამას­თა­ნა­ვე, მან გა­დაწყ­ვი­ტა, რომ ამ 
მა­ღა­ზი­ი­დან მთე­ლი მო­მა­ვა­ლი მო­გე­ბა მოხ­მარ­დე­ბო­და 
იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ მსხვერ­პლთა 
უფ­ლე­ბებ­სა და ძა­ლა­დო­ბის პრე­ვენ­ცი­ა­ზე. ალ­ბათ, გა­
საკ­ვი­რი არ არის, რომ Starbucks-ს თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
დე­ნა­დო­ბის (წას­ვლის) მხრივ, სხვა ეროვ­ნულ საცალო 
გამყიდველებ­თან შე­და­რე­ბით, ყვე­ლა­ზე და­ბა­ლი მაჩ­ვე­
ნე­ბე­ლი აქვს.

რო­გორც გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პა­ნი­ის, რო­მელ­საც 11,7 
მი­ლი­არდ აშ­შ-ის დო­ლარ­ზე მე­ტი შე­მო­სა­ვა­ლი აქვს, Star-
bucks-ის აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი უნ­და აც­ნო­ბი­ე­რებ­დნენ მათ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ზე გა­რე­მოს ზე­მოქ­
მე­დე­ბას. ამ ბო­ლო დროს მან და­იწყო ვა­შინ­გტონ­ში ისე­
თი სა­კა­ნონ­მდებ­ლო საქ­მი­ა­ნო­ბის ლო­ბი­რე­ბა, რო­მე­ლიც 
მო­ი­ცავს სა­ვაჭ­რო ბა­რი­ე­რე­ბის, ჯან­დაც­ვის ხარ­ჯე­ბი­სა 
და გა­და­სა­ხა­დე­ბის შემ­ცი­რე­ბას. ეს ისე­თი რა­მე­ა, რი­
სი გა­კე­თე­ბაც რე­ა­ლუ­რად შულცს არ უნ­დო­და, მაგ­რამ 
ის აც­ნო­ბი­ე­რებს, რომ ამ სა­ხის ძა­ლის­ხმე­ვა შე­იძ­ლე­ბა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყოს კომ­პა­ნი­ის მო­მავ­ლისთვის.

ასე რომ, ჩვენ თან­და­თა­ნო­ბით ვიწყ­ებთ იმის და­
ნახ­ვას, თუ რო­გორ გა­ნა­სა­ხი­ე­რებს Starbucks ხუთ C-ს 
– სა­ზო­გა­დო­ე­ბა, კავ­ში­რი, ზრუნ­ვა, თავ­და­დე­ბა და ყა­ვა 
(community, connection, caring, commited, coffee). 2-6 ნა­
წი­ლე­ბის ბო­ლოს, მე­ნეჯ­მენ­ტის პრაქ­ტი­კის სექ­ცი­ებ­ში, 
Starbucks-ის ქე­ი­სის გაგ­რძე­ლე­ბა­ში, გა­ეც­ნო­ბით უფ­რო 
მეტ ინ­ფორ­მა­ცი­ას კომ­პა­ნი­ის უნი­კა­ლუ­რი და წარ­მა­ტე­
ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის შე­სა­ხებ. გახ­სოვ­დეთ, რომ ამ შე­სა­
ვალ ქე­ის­ში შე­საძ­ლე­ბე­ლია მო­ცე­მუ­ლი იყოს ის ინ­ფორ­
მა­ცი­ა, რაც გა­სა­მე­ო­რებ­ლად დაგ­ჭირ­დე­ბათ Starbucks-ის 
მომ­დევ­ნო ქე­ი­სებ­ზე მუ­შა­ო­ბი­სას.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი

1. რო­გორ ფიქ­რობთ, მე­ნეჯ­მენ­ტის რა უნა­რე­ბი იქ­ნე­ბო­
და ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ჰო­ვარდ შულ­ცის­თვის?
რა­ტომ? რა უნა­რე­ბი იქ­ნე­ბო­და ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი Starbucks-ის მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რის­თვის? რა­ტომ?

2. რამ­დე­ნად გა­მო­სა­დე­გი იქ­ნე­ბო­და შემ­დე­გი მე­ნეჯ­მენ­
ტის თე­ო­რი­ე­ბი/­მიდ­გო­მე­ბი Starbucks-ისათ­ვის: მეც­ნი­
ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა, რა­ო­
დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა, სის­ტე­მუ­რი მიდ­გო­მა?

3. აირ­ჩი­ეთ სა­მი თა­ნა­მედ­რო­ვე ტენ­დენ­ცია და სა­კითხ­ი, 
რო­მელ­თაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან და ახ­სე­ნით, 
რო­გო­რი ზე­გავ­ლე­ნა შე­იძ­ლე­ბა იქო­ნი­ონ მათ Star-
bucks-ზე? რა გავ­ლე­ნა შე­იძ­ლე­ბა იქო­ნი­ონ მათ პირ­ვე­
ლი და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის? შუა რგო­
ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის? ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის?
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4.	 მო­იყ­ვა­ნეთ მა­გა­ლი­თე­ბი, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ას­
რუ­ლებ­დეს ჰო­ვარდ შულ­ცი ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლურ, 
ინ­ფორ­მა­ცი­ულ და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბულ რო­ლებს.

5.	 და­აკ­ვირ­დით ჰო­ვარდ შულ­ცის ფი­ლო­სო­ფი­ას Star-
bucks-ის შე­სა­ხებ. რა გავ­ლე­ნას იქო­ნი­ებს ეს იმა­ზე, 
თუ რო­გორ იმარ­თე­ბა კომ­პა­ნი­ა? 

6.	 შე­დით კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დზე [www.Starbucks.com] 
და იპო­ვეთ მთა­ვა­რი ოფიც­რე­ბის სი­ა. აირ­ჩი­ეთ ერთ-
ერ­თი პო­ზი­ცია და აღ­წე­რეთ, თქვე­ნი აზ­რით­, რას მო­
ი­ცავს მა­თი სამ­სა­ხუ­რი. ეცა­დეთ წარ­მო­იდ­გი­ნოთ, რა 
სა­ხის და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­ბა, გაძღ­ო­ლა და კონ­ტრო­
ლის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა მო­უ­წევ­და ამ ადა­მი­ანს.

7.	 კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დზე გა­ე­ცა­ნით კომ­პა­ნი­ის მი­სი­ა­
სა და სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო პრინ­ცი­პებს, რას ფიქ­რობთ 
მათ­ზე? აღ­წე­რეთ, რო­გორ ზე­გავ­ლე­ნას იქონიებდნენ 
ისი­ნი იმა­ზე, თუ რო­გორ ას­რუ­ლებს თა­ვის სამ­სა­
ხურს ბა­რის­ტა (მიმ­ტა­ნი) ად­გი­ლობ­რივ Starbucks-ის 
მა­ღა­ზი­ა­ში. რო­გორ გავ­ლე­ნას იქო­ნი­ებ­დნენ ისი­ნი 
იმა­ზე, თუ რო­გორ ას­რუ­ლებს თა­ვის სა­მუ­შა­ოს კომ­
პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი?

8.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რო­გორ აღიქ­ვამს ჰო­ვარდ შულ­ცი 
სა­კუ­თარ როლს – ყოვ­ლის­შემ­ძლე­ო­ბის თუ სიმ­ბო­ლუ­
რი ხედ­ვი­დან? ახსენით.

9.	 რამ გა­ნა­პი­რო­ბა, რომ Starbucks-ის კულ­ტუ­რა ყო­ფი­
ლი­ყო ისე­თი, რო­გო­რიც არის? რო­გორ ნარ­ჩუნ­დე­ბა 
ეს კულ­ტუ­რა?

10.	ახა­ლი­სებს თუ არა Starbucks მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე რე­ა­
გი­რე­ბის მქო­ნე კულ­ტუ­რას? ეთი­კურ კულ­ტუ­რას? 
ახ­სე­ნით.

11.	აღ­წე­რეთ, გა­რე­მოს რამ­დე­ნი­მე სპე­ცი­ფი­კუ­რი და ზო­
გა­დი კომ­პო­ნენ­ტი, რო­მელ­მაც შე­საძ­ლოა ზე­გავ­ლე­ნა 
იქო­ნი­ოს Starbucks-ზე. 

12.	რო­გორ მო­ახ­დენთ გა­ურ­კვევ­ლო­ბის კლა­სი­ფი­ცი­
რე­ბას იმ გა­რე­მო­ში, სა­დაც Starbucks ოპე­რი­რებს? 
ახ­სე­ნით.

13.	რო­გორ ფიქ­რობთ, და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი მხა­რე­ე­ბი­დან 
უფ­რო მე­ტად ვინ შე­იძ­ლე­ბა აღელ­ვებ­დეს Starbucks-ს? 
რა­ტომ? რა სა­კითხ­(ებ­)ი­სკენ შე­იძ­ლე­ბა სურ­დეთ ამ 
და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ მხა­რე­ებს Starbucks-ის ყუ­რადღ­ე­ბის 
მი­მარ­თვა? 

14.	რო­გორ ფიქ­რობთ, რა­ტომ შე­იძ­ლე­ბა არ მოს­წონ­დეს 
ჰო­ვარდ შულცს სა­კა­ნონ­მდებ­ლო ლო­ბი­რე­ბის იდე­ა? 
ფიქ­რობთ, რომ მი­სი ეს დის­კომ­ფორ­ტი რე­ლე­ვან­ტუ­
რი­ა? რა­ტომ კი, ან რა­ტომ არა? 

შე­ნიშ­ვნე­ბი პირ­ვე­ლი ნა­წი­ლის  
Starbucks-ის გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სის­თვის

ინ­ფორ­მა­ცია კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დი­დან www.starbucks.com, და Hoover’s Online, www.
hoovers.com, April 25, 2012; H. Schultz (with J. Gordon), Onward: How Starbucks Fought for 
Its Life without Losing Its Soul (New York: Rodale), 2011; J. Cummings, „Legislative Grind,“Wall 
Street Journal, April 12, 2005, pp. A1+; A. Serwer and K. Bonamici, „Hot Starbucks to Go,“For-
tune, January 26, 2004, pp. 60-74; R. Gulati, Sarah Huffman, G. Neilson, „The Barista Princi-
ple,“Strategy and Business, Third Quarter 2002, pp. 58-69; B. Horovitz, „Starbucks Nation,“USA 
Today, May 29-21, 2006, pp. A1+; and H. Schultz and D. Jones Yang, Pour Your Heart into It: 
How Starbucks Built a Company One Cup at a Time (New York: Hyperion, 1997).



ყურადღების ცენტრში:

თ
ა
ვ
ი

Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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 მენეჯერი სამსახურში
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: ChinaFotoPress/ZUMA Press/Newscom

ნაწილი  მეორე

3
მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

მენეჯმენტი გლობალურ გარემოში

„გლო­ბა­ლურ ბა­ზარ­ზე წარ­მა­ტე­ბა ერთ გეგ­მა­ზე მო­მუ­შა­ვე, ერ­თი მიზ­
ნით გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი ერ­თი გუნ­დით მი­იღ­წე­ვა“.1 

Ford Motor Company-ის (Ford) მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა და პრეზი
დენტმა ალან მიულელიმ (Allan Mulally) დიდი ხანია, რაც გლობალური მართვის 
მნიშნვნელობა გაიაზრა და ასეც განაცხადა კომპანიის „2012 წლის პერსპექ
ტივა“-ში. მიულელი (იხილეთ ფოტოსურათი) Ford Motor-ს 2006 წლის სექტემ
ბერში BOEING-იდან შეუერთდა, სადაც მისი ხელმძღვანელობით წარმატებული 
ცვლილებები განხორციელდა. მიუხედავად იმისა, რომ აღიარა Ford-ის წინაშე 
მდგარი მწვავე პრობლემები გლობალურ კონკურენტუნარიანობასა და მომგე
ბიანობასთან დაკავშირებით, მან მტკიცედ განიზრახა, გადაედგა რადიკალური, 
მტკივნეული ნაბიჯები და „ყოვლისმომცველი ცვლილებისთვის თავდაუზო
გავად ემუშავა“, რათა გარდაექმნა კომპანია და დაებრუნებინა მისთვის მოწი
ნავე მდგომარეობა გლობალურ ბაზარზე. მისი ძალისხმევა ნაკარნახევი იყო 
გეგმით - გზა მომავლისკენ (Way Forward), რომელიც პირველად 2006 წლის იან
ვარში გაცხადდა. ეს მრავალმხრივი გეგმა შეეხო იმ შვიდ სფეროს, რომელთა 
გარშემოც იქნებოდა ორგანიზაციული ცვლილებები ფოკუსირებული: თამამი 
ხელმძღვანელობა; აქცენტი მომხმარებელზე; ძლიერი ბრენდები; თამამი, ინო
ვაციური პროდუქტები; მაღალი ხარისხი; ზუსტი ფასები; კონკურენტუნარიანი 
ხარჯები და შესაძლებლობები. Way Forward-ის გეგმასთან ერთად, მიულელის 
ძალისხმევით შეიქმნა „ერთიანი ფორდი“ (ONE FORD) იმ მიზნით, რომ მოხდეს 
„Ford-ის უზარმაზარი საერთაშორისო რესურსების სრული გამოყენება“. აქ

ციონერთა ყოველწლიურ შეხვედრაზე მიულელიმ 
განაცხადა: „ჩვენ ვოპერირებთ მწვავე კონ

კურენტულ გლობალურ ინდუსტრიაში. 
იმისთვის, რომ მომგებიან ზრდას 

მივაღწიოთ, ჩვენ საუკეთესო გა
მოყენება უნდა მოვუძებნოთ 
ჩვენს ადამიანურ რესურსებს და 
ყველა იმ პოტენციური მასშტა
ბის ეკონომიითა და საუკეთესო 
პრაქტიკის უპირატესობით ვი
სარგებლოთ, რის მოძიებასაც 
შევძლებთ. ეს ნიშნავს მსოფლი
ოში ერთ გუნდად მუშაობას, ერ
თი გეგმითა და ერთი მიზნით...
ONE FORD... ეს არის მომგებიანი 
ზრდა ყველასათვის“. 2011 წლის 
დასაწყისში Ford-მა დანერგა 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

3.1  შეადაროთ ეთნოცენტრული, პოლიცენტრული და გეოცენტრული მიდგომები  
გლობალურ ბიზნესთან მიმართებაში.

3.2.  განიხილოთ რეგიონული სავაჭრო ალიანსებისა და გლობალური სავაჭრო  
მექანიზმების მნიშვნელობა.

3.3.  აღწეროთ, რა სტრუქტურებსა და ტექნიკას იყენებენ ორგანიზაციები იმისთვის, რომ 
ინტერნაციონალურნი გახდნენ.

3.4  ახსნათ პოლიტიკური/საკანონმდებლო, ეკონომიკური და კულტურული გარემოს მი
მართება გლობალურ ბიზნესთან.

კომპაქტური ავტომობილების საერთაშორისო 
ხაზი სახელად Ford Focus. Ford-მა Focus-ს თავისი 
პირველი, ჭეშმარიტად გლობალური პროდუქტი 
უწოდა - ანუ, იგი შექმნილი იქნებოდა იმგვარად, 
რომ იყენებდეს რაც შეიძლება უფრო მეტ საერთო 
ნაწილს, სადაც არ უნდა მზადდებოდეს და იყიდე
ბოდეს. კომპანიამ ასევე შემოიტანა ახალი მოდე
ლი SUV, 2012 წლის Escape, რაც წარმოადგენს კომ
პანიის მსოფლიო საავტომობილო სტრატეგიას.

ოპე­რი­რე­ბა მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით ერთ გეგ­მა­ზე მო­მუ­შა­ვე, ერ­თი მიზ­ნით გა­ერ­თი­
ა­ნე­ბუ­ლი ერ­თი გუნ­დით... ONE FORD...

ხსენებული ავტომობილი აწყობილია ისეთი 
საერთო ნაწილებისა და კომპონენტების პა
კეტით, რომელსაც Ford გამოიყენებს Focus 
კომპაქტური ავტომობილის, მომავლის ორი 
მინივენისა და, სულ ცოტა, ექვსი სხვა მო
დელის დასამზადებლად. მაგრამ კომპანია 
თავის უდიდეს გლობალურ ფსონს ჩინეთში 
დებს, სადაც 5 მილიარდი აშშ-ის დოლარის 
ინვესტიციას ახორციელებს „იმაში, რასაც 
იგი, სულ ცოტა, 50 წლის მანძილზე თავის 
უდიდეს ინდუსტრიულ გაფართოებას უწო

დებს“. თუმცა Ford-მა ჩინეთში თამაშში ჩარ
თვა დაიგვიანა, რის გამოც მისი გაყიდვები 
და წარმადობა ჩამორჩება ამ ბაზარზე მოღ
ვაწე სხვა ავტომწარმოებლების იმავე მაჩვე
ნებლებს. 2015 წლისათვის Ford წარმოებისა 
და გაყიდვების ობიექტების გაორმაგების 
გეგმის მიხედვით დიდ ხარჯებს გაიღებს. რო
დესაც მისი გაფართოება დასრულდება, კომ
პანია წელიწადში 1.2 მილიონი სამგზავრო 
ავტომობილის დამზადებას შეძლებს ჩინეთში 
- ეს რიცხვი კი მეტოქეობას გაუწევს მის მი



86	  ნაწილი  მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

ერვე ჩრდილოეთ ამერიკაში 2011 წელს ნაჩვენებ 
შედეგს. Ford Asia-ს უფროსი, ჯო ჰენრიქსი (Joe 
Joe Hinrichs), აცხადებს: „უნდა გაგვეკეთებინა თუ 
არა ეს ხუთი წლის წინ? რა თქმა უნდა. მაგრამ, 
ჩვენ ვეღარ შევცვლით ამას. ჩვენ მხოლოდ მო
მავლის შეცვლა შეგვიძლია“. 
ჩინეთი დიდი ხანია, რაც მიმზიდველი ბაზარია 
აშშ-ის კომპანიებისთვის, როგორც წარმოების, 
ისე მოხმარების თვალსაზრისით. მეორე, ჩინეთი, 
კანადის შემდეგ, ამერიკის უდიდესი სავაჭრო 
პარტნიორია. ექსპერტები წინასწარმეტყველე
ბენ, რომ იგი მომდევნო ათწლეულის რომელიმე 
პერიოდში მსოფლიოს უდიდეს ეკონომიკას შექ
მნის. მიუხედავად ჩინურ ბაზარზე Ford-ის დაგვი
ანებული შესვლისა, იგი ამ ნაბიჯით გლობალუ
რი გაყიდვებისთვის სერიოზულ მხარდაჭერას 
ელოდება. რა პრობლემების წინაშე შეიძლება 
აღმოჩნდნენ ადგილობრივი მენეჯერები მას 
შემდეგ, რაც კომპანიის უახლეს ობიექტებზე 
წარმოება გაიზრდება?
გლობალურ ბაზარზე მათი მდიდარი გამოცდი
ლების მიუხედავად, შედიან რა ახალ ბაზრებზე, 
Ford-ის მენეჯერები ისევ დგებიან გამოწვევე

ბის წინაშე. წარმატებული მენეჯერებით და
კომპლექტებული მსხვილი ორგანიზაციებიც 
კი (მაგალითად, როგორიცაა Ford) ყოველთვის 
სწორად არ მოქმედებენ. რისი მიღწევაც ორგა
ნიზაციებს სურთ, ესაა - გახდნენ უფრო მეტად 
გლობალურები. აშშ-ის სამრეწველო ფირმების 
შესახებ ჩატარებული კვლევის შედეგად აღმოჩ
ნდა, რომ მრავალ ქვეყანაში ოპერირებად კომ
პანიებს გაყიდვების ორჯერ უფრო მეტი ზრდა 
და მნიშვნელოვნად უფრო მაღალი მომგებიანო
ბა ახასიათებდათ, ვიდრე წმინდა ადგილობრივ 
ფირმებს.2თუ მენეჯერები მათ გლობალურ გარე
მოში მიმდინარე ცვლილებებს ინტენსიურ მონი
ტორინგს არ გაუწევენ ან არ გაითვალისწინებენ 
ადგილმდებარეობის სპეციფიკურ მახასიათებ
ლებს დაგეგმვის, ორგანიზების, ლიდერობისა 
და კონტროლის განხორციელების დროს, მათ 
შესაძლოა მხოლოდ უმნიშვნელო გლობალურ 
წარმატებას მიაღწიონ. მოცემულ თავში ჩვენ 
განვიხილავთ ისეთ საკითხებს, რომლებთან შე
ხებაც მენეჯერებს უწევთ გლობალურ გარემოში 
მართვის პირობებში. 

ვინ რას ფლობს?
ერ­თი გზა, რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც შე­იძ­ლე­ბა და­ი­ნა­ხო, თუ რამ­დე­ნად გლო­ბა­ლუ­რი გახ­და ბა­ზა­რი, 
ესაა - გა­და­ხე­დო, თუ წარ­მო­მავ­ლო­ბით რო­მელ ქვე­ყა­ნას ეკუთ­ვნის ზო­გი­ერ­თი ცნო­ბი­ლი პრო­დუქ­
ტი. შე­საძ­ლოა გა­გიკ­ვირ­დეთ იმის აღ­მო­ჩე­ნა, რომ მრა­ვა­ლი პრო­დუქ­ტი, რო­მე­ლიც აშ­შ-ის კომ­პა­
ნი­ე­ბის მი­ერ წარ­მო­ე­ბუ­ლი გე­გო­ნათ, მათ სუ­ლაც არ და­უმ­ზა­დე­ბი­ათ. გა­ი­ა­რეთ შემ­დე­გი ტეს­ტი3 და 
მოგ­ვი­ა­ნე­ბით შე­ა­მოწ­მეთ თა­ვის ბო­ლოს მო­ცე­მუ­ლი პა­სუ­ხე­ბი.

1. Tombstone-ის და DiGiorno-ს გა­ყი­ნუ­ლი პი­ცე­ბი იმ კომ­პა­ნი­ის პრო­დუქ­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც შემ­დეგ ქვეყ­
ნებ­შია ბა­ზი­რე­ბუ­ლი:
ა. იტა­ლი­ა, ბ. აშშ, გ. კა­ნა­და, დ. შვე­ი­ცა­რია

2. Lebedyansky-ის წვე­ნე­ბი ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. ია­პო­ნი­ა­ში, ბ. გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში, გ. აშ­შ-ში, დ. რუ­სეთ­ში

3. Rajah-ის სა­ნე­ლებ­ლე­ბი მი­ე­კუთ­ვნე­ბა იმ კომ­პა­ნი­ის პრო­დუქ­ცი­ას, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. აშ­შ-ში, ბ. ბრა­ზი­ლი­ა­ში, გ. ინ­დო­ეთ­ში, დ. შვე­ი­ცა­რი­ა­ში

4. Tetley Tea ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც მდე­ბა­რე­ობს:
ა. დიდ ბრი­ტა­ნეთ­ში, ბ. ინ­დო­ეთ­ში, გ. ია­პო­ნი­ა­ში, დ. ეს­პა­ნეთ­ში

5. Hsu Fu Chi International Confectioners კონ­ტროლ­დე­ბა კომ­პა­ნი­ის მი­ერ, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა.­ შვე­ი­ცა­რი­ა­ში, ბ. ჩი­ნეთ­ში, გ. აშ­შ-ში, დ. ია­პო­ნი­ა­ში

6. Dos Equis, Tecate და Sol ლუ­დის პრო­დუქ­ტე­ბი ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. ნი­დერ­ლან­დებ­ში, ბ. მექ­სი­კა­ში, გ. აშ­შ-ში, დ. კო­ლუმ­ბი­ა­ში

7. კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც აწარ­მო­ებს Boboli პი­ცის ფირ­ფი­ტას, ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. აშ­შ-ში, ბ. მექ­სი­კა­ში, გ. იტა­ლი­ა­ში, დ. ეს­პა­ნეთ­ში

8. Yoplait ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. ია­პო­ნი­ა­ში, ბ. საფ­რან­გეთ­ში, გ. აშ­შ-ში, დ. გერ­მა­ნი­ა­ში

9. კომ­პა­ნი­ა, რო­მელ­საც Sephota Cosmetics-ის სა­ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის მა­ღა­ზი­ე­ბი ეკუთ­ვნის, მდე­ბა­რე­
ობს:
ა. გერ­მა­ნი­ა­ში, ბ. კა­ნა­და­ში, გ. საფ­რან­გეთ­ში, დ. აშ­შ-ში

10.  Jimmy Choo-ს ფეხ­საც­მლის ბრენ­დი ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. ია­პო­ნი­ა­ში, ბ. გერ­მა­ნი­ა­ში, გ. ეს­პა­ნეთ­ში, დ. აშ­შ-ში
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11.  Lean Cuisine-ის გა­ყი­ნუ­ლი მზა საჭ­მე­ლი პრო­დუქ­ტია კომ­პა­ნი­ი­სა, რო­მე­ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. გერ­მა­ნი­ა­ში, ბ. აშ­შ-ში, გ. შვე­ი­ცა­რი­ა­ში, დ. ბრა­ზი­ლი­ა­ში 

12.  ბრი­ტა­ნუ­ლი გა­ზე­თი Independent ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ბაზირებული­ა:
ა. რუ­სეთ­ში, ბ. გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში, გ. სამ­ხრეთ აფ­რი­კა­ში, დ. კანადაში

13. კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც ფრან­გულ მდოგვს (French’s) ამზადებს, ბა­ზირებული­ა:
ა. ჩი­ნეთ­ში, ბ. გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში, გ. ია­პო­­ნი­ა­ში, დ. აშ­შ-ში

14.  Eight O’Clock Coffee ეკუთ­ვნის კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც მდე­ბა­რე­ობს:
ა. ინ­დო­ეთ­ში, ბ. კოს­ტა-­რი­კა­ში, გ. აშ­შ-ში, დ. კა­ნა­და­ში

15.  Frédérick Fekkai & Co.-ს თმის მოვ­ლის პრო­დუქ­ტე­ბის მარ­კე­ტინ­გი ხორ­ცი­ელ­დე­ბა კომ­პა­ნი­ის მი­ერ, რო­მე­
ლიც ბა­ზი­რე­ბუ­ლი­ა:
ა. შვე­ი­ცა­რი­ა­ში, ბ. აშ­შ-ში, გ. საფ­რან­გეთ­ში, დ. იტა­ლი­ა­ში

რამ­დე­ნად სწო­რად იცო­დით? იცო­დით, რამ­დენ ისეთ პრო­დუქტს იყე­ნე­ბენ აშ­შ-ში ყო­ველ­დღი­უ­რად, რო­
მელ­თა მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბიც აშ­შ-ში არ არი­ან ბა­ზი­რე­ბულ­ნი? ალ­ბათ, არა! უმე­ტე­სო­ბა სრულ­ყო­ფი­ლად 
ვერ აფა­სებს დღე­ვან­დე­ლი ბაზ­რის ჭეშ­მა­რი­ტად გლო­ბა­ლურ ბუ­ნე­ბას.

როგორია შენი გლობალური ხედვა?
გერ­მა­ნე­ლე­ბის, იტა­ლი­ე­ლე­ბი­სა და ინ­დო­ნე­ზი­ე­ლე­ბის­თვის სამ ან ოთხ ენა­ზე სა­
უ­ბა­რი უჩ­ვე­უ­ლო არ არის. „ჩი­ნეთ­ში ყვე­ლა დაწყ­ე­ბი­თი სკო­ლის მოს­წავ­ლე­ე­ბის 
ნა­ხე­ვარ­ზე მე­ტი დღეს­დღე­ო­ბით ინ­გლი­სურს სწავ­ლობს. ინ­გლი­სუ­რად მო­სა­უბ­
რე­თა რიცხ­ვი ინ­დო­ეთ­სა და ჩი­ნეთ­ში - 500 მი­ლი­ო­ნი - დღე­ი­სათ­ვის მსოფ­ლი­ოს 
ნე­ბის­მი­ერ სხვა წერ­ტილ­ში იმათ სა­ერ­თო რა­ო­დე­ნო­ბას აჭარ­ბებს, ვის­თვი­საც ინ­
გლი­სუ­რი მშობ­ლი­უ­რი ენა­ა. მე­ო­რე მხრივ, აშ­შ-ის ბავ­შვე­ბის უმე­ტე­სო­ბა მარ­ტო 
ინ­გლი­სურს სწავ­ლობს სკო­ლა­ში, ჩი­ნურს კი მხო­ლოდ 24,000 შე­ის­წავ­ლის. აშ­შ-ის 
მო­სახ­ლე­ო­ბის მხო­ლოდ 22% სა­უბ­რობს ინ­გლი­სუ­რის გარ­და სხვა ენა­ზეც.4 ამე­
რი­კე­ლე­ბი ინ­გლი­სურს ძი­რი­თა­დად აღიქ­ვა­მენ, რო­გორც ერ­თა­დერთ სა­ერ­თა­
შო­რი­სო ბიზ­ნე­სე­ნას და ვერ ხე­და­ვენ სხვა ენე­ბის შეს­წავ­ლის სა­ჭი­რო­ე­ბას. ამან 
შე­საძ­ლოა მო­მა­ვალ­ში პრობ­ლე­მე­ბამ­დეც მი­იყ­ვა­ნოს ქვე­ყა­ნა. British Council-ის მი­
ერ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი მას­შტა­ბუ­რი კვლე­ვის მოხ­სე­ნე­ბა­შიც აღი­ნიშ­ნა, რომ მხო­ლოდ 
ინ­გლი­სურ ენა­ზე სა­უ­ბა­რი „ბრი­ტა­ნე­თი­სა და აშ­შ-ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნო­ბას 
ძირს უთხ­რის“.5

მო­ნო­ლინ­გვიზ­მი ერ­თი ნი­შა­ნია იმი­სა, რომ ერი გა­ნიც­დის პაროქიალიზმს 
- რაც ნიშ­ნავს იმას, რომ იგი მსოფ­ლი­ოს მხო­ლოდ სა­კუ­თა­რი თვალ­თა­ხედ­ვი­
სა და პერ­სპექ­ტი­ვის პრიზ­მი­დან უყუ­რებს.6 პა­რო­ქი­ა­ლუ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის 
მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი არ აღი­ა­რე­ბენ, რომ სხვებს ცხოვ­რე­ბი­სა და მუ­შა­ო­ბის გან­
სხვა­ვე­ბუ­ლი წე­სე­ბი გა­აჩ­ნი­ათ. ისი­ნი სხვა­თა ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი­სა და ტრა­დი­ცი­ე­ბის 
იგ­ნო­რი­რე­ბას ახ­დე­ნენ და უცხო კულ­ტუ­რებს ხის­ტად მი­უ­სა­და­გე­ბენ მიდ­გო­მას 
- „ჩვე­ნი უკე­თე­სი­ა, ვიდ­რე მა­თი“. მო­ცე­მუ­ლი სა­ხის ვიწ­რო, შეზღ­უ­დუ­ლი და­მო­კი­
დე­ბუ­ლე­ბა არის ერ­თ-ერ­თი მიდ­გო­მა, რო­მე­ლიც მე­ნე­ჯე­რებ­მა შე­საძ­ლოა აირ­ჩი­
ონ, მაგ­რამ იგი არ არის ერ­თა­დერ­თი.7 სი­ნამ­დვი­ლე­ში, არ­სე­ბობს სა­მი შე­საძ­ლო 
გლო­ბა­ლუ­რი მიდ­გო­მა. მო­დით, თი­თო­ე­ულ მათ­განს უფ­რო ახ­ლო­დან შევ­ხე­დოთ.

პირ­ვე­ლი, ეთნოცენტრული მიდგომა - არის პა­რო­ქი­ა­ლუ­რი რწმე­ნა, რომ 
მშობ­ლი­უ­რი ქვეყ­ნის (ქვე­ყა­ნა, სა­დაც კომ­პა­ნი­ის სა­თა­ვო ოფი­სია გან­თავ­სე­ბუ­
ლი) მიდ­გო­მე­ბი და პრაქ­ტი­კა სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბით სა­უ­კე­თე­სო­ა. ეთ­ნო­
ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მის მქო­ნე მე­ნე­ჯე­რებს სჯე­რათ, რომ უცხო ქვეყ­ნებ­ში სა­უ­
კე­თე­სო ბიზ­ნეს­გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­სა­ღე­ბად ხალხს არ აქვს იგი­ვე სა­ჭი­რო 
უნა­რე­ბი, ექ­სპერ­ტუ­ლი ცოდ­ნა ან გა­მოც­დი­ლე­ბა, რაც მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში 
მცხოვ­რებ­ლებს. ისი­ნი არ ენ­დო­ბი­ან უცხ­ო­ელ თა­ნამ­შრომ­ლებს, რო­დე­საც საქ­მე 
დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს ან ტექ­ნი­კას ეხე­ბა.

შემ­დე­გია პოლიცენტრული მიდგომა - შე­ხე­დუ­ლე­ბა იმის შე­სა­ხებ, რომ 
მას­პინ­ძე­ლი ქვეყ­ნის (უცხო ქვე­ყა­ნა, სა­დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცია ბიზ­ნესს წარ­მარ­თავს) 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მა­თი ბიზ­ნე­სის წარ­მო­ე­ბი­სას სა­უ­კე­თე­სო სა­მუ­შაო მიდ­გო­მებ­სა 
და პრაქ­ტი­კას ფლო­ბენ. ამ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის მქო­ნე მე­ნე­ჯე­რე­ბი ყვე­ლა უცხო 
ოპე­რა­ცი­ას გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად და რთუ­ლად გა­სა­გე­ბად აღიქ­ვა­მენ. შე­დე­გად, არ­
სე­ბობს დი­დი ალ­ბა­თო­ბა იმი­სა, რომ მათ უცხ­ო­ელ თა­ნამ­შრომ­ლებს ნე­ბა დარ­
თონ, სა­უ­კე­თე­სო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს თა­ვად მი­აგ­ნონ.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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შეადარე ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი, 3.1 
პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი და 
გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი 
მიდ­გო­მე­ბი გლო­ბა­ლურ 
ბიზ­ნეს­თან მი­მარ­თე­ბა­ში.

პა­რო­ქი­ა­ლიზ­მი 

მსოფ­ლი­ოს მხო­ლოდ სა­კუ­თა­რი 
პერ­სპექ­ტი­ვის პრიზ­მი­დან ხედ­ვა, 
რო­მელ­საც შე­დე­გად ხალ­ხთა შო­
რის გან­სხვა­ვე­ბე­ბის აღ­ქმის უუ­ნა­
რო­ბა მოჰ­ყვე­ბა.

ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა

პა­რო­ქი­ა­ლუ­რი რწმე­ნა, რომ მშობ­
ლი­უ­რი ქვეყ­ნის სა­მუ­შაო მიდ­გო­მე­
ბი და პრაქ­ტი­კა სა­უ­კე­თე­სო­ა.

პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა

ხედ­ვა, რომ მას­პინ­ძე­ლი ქვეყ­ნის 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა ბიზ­ნე­სის სა­წარ­მო­ებ­
ლად სა­მუ­შაო მიდ­გო­მე­ბი და პრაქ­
ტი­კა ყვე­ლა­ზე უკეთ იცი­ან.
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გლო­ბა­ლუ­რი მიდ­გო­მის ბო­ლო ტი­პი, რო­მე­
ლიც მე­ნე­ჯე­რებს შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეთ, გეოცენ
ტრული დამოკიდებულებაა, ანუ - მსოფ­ლი­ო­ზე 
ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხედ­ვა, რო­მე­ლიც ყუ­რადღ­ე­
ბას ამახ­ვი­ლებს გლო­ბა­ლუ­რი მას­შტა­ბით სა­უ­
კე­თე­სო კად­რე­ბი­სა და მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­
ბა­ზე.

ამ ტი­პის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის მქო­ნე მე­ნე­ჯე­
რებს გლო­ბა­ლუ­რი ხედ­ვა ახა­სი­ა­თებთ და ისი­
ნი სა­უ­კე­თე­სო მიდ­გო­მე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს 
ეძე­ბენ, გა­ნურ­ჩევ­ლად მა­თი წარ­მო­მავ­ლო­ბი­სა. 
მა­გა­ლი­თად, კარ­ლოს გოს­ნი (Carlos Ghosn), Nis-
san and Renault-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფი­ცე­რი, ლი­ბა­ნუ­რი წარ­მო­შო­ბი­სა­ა, გა­ნათ­ლე­
ბა მან საფ­რან­გეთ­ში მი­ი­ღო და თა­ვი­სუფ­ლად 
სა­უბ­რობს ოთხ ენა­ზე. ის მარ­ტი­ვად შე­იძ­ლე­ბა 
მი­ვიჩ­ნი­ოთ „მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კომ­პა­ნი­ე­
ბის მი­ერ მარ­თულ გლო­ბა­ლი­ზე­ბულ სამ­ყა­რო­
ში თა­ნა­მედ­რო­ვე წამ­ყვა­ნი კორ­პო­რა­ცი­ე­ბის 
ლი­დე­რის ნი­მუ­შად“.9 გა­მოც­დი­ლე­ბი­სა და პერ­
სპექ­ტი­უ­ლო­ბის წყა­ლო­ბით, მას ძა­ლი­ან კარ­გად 
ეს­მო­და, თუ რას ნიშ­ნავს მე­ნეჯ­მენ­ტი გლო­ბა­
ლურ გა­რე­მო­ში - იმას, რაც გე­ო­ცენ­ტრულ მიდ­
გო­მას ახა­სი­ა­თებს. გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა 
პა­რო­ქი­ა­ლის­ტუ­რი მიდ­გო­მე­ბის აღ­მოფ­ხვრა­სა 
და კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის გა­აზ­რე­
ბას ით­ვა­ლის­წი­ნებს. ეს არის მიდ­გო­მის ის ტი­პი, 
რო­მე­ლიც წარ­მა­ტე­ბულ მე­ნე­ჯე­რებს ნამ­დვი­
ლად დას­ჭირ­დე­ბათ თა­ნა­მედ­რო­ვე გლო­ბა­ლურ 
გა­რე­მო­ში. 

გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა

ესაა მსოფ­ლი­ო­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­
ლი ხედ­ვა, რო­მე­ლიც ფო­კუ­სირ­დე­ბა 
მსოფ­ლი­ო­ში სა­უ­კე­თე­სო ადა­მი­ა­ნე­ბი­
სა და მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა­ზე.

ევ­რო­კავ­ში­რი (EU)

27 ქვეყ­ნის­გან შემ­დგა­რი ­
კავ­ში­რი, შე­ქმნი­ლი, რო­გორც ერ­
თი­ა­ნი ეკო­ნო­მი­კუ­რი და სა­ვაჭ­რო 
გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა.

ის ბიზ­ნეს­ში ყვე­ლა­ზე გავ­ლე­ნი­ა­ნი ქა­
ლე­ბის ჟურ­ნალ Fortune-ის სი­ა­ში ხუთ 
წელ­ზე მეტ ხანს ფი­გუ­რი­რებ­და, ჟურ­ნალ 
Forbes-ში კი მსოფ­ლი­ო­ში ყვე­ლა­ზე გავ­
ლე­ნი­ან 100 ქალს შო­რის და­სა­ხელ­და.8 
„ი­გი“ ინ­დრა ნუია (Indra Nooyi), PepsiCo-ს 
მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი. ინ­
დო­ეთ­ში და­ბა­დე­ბუ­ლი მის ნუი PepsiCo-ს 

1994 წელს შე­უ­ერ­თდა, რო­გორც კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­
ტე­გი­ე­ბის გან­ყო­ფი­ლე­ბის უფ­რო­სი, სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი იე­
რარ­ქი­ის კი­ბე­ზე კი მა­ლე­ვე ავი­და და PepsiCo-ს მთა­ვა­რი 
აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი და დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს თავ­
მჯდო­მა­რე გახ­და. რო­გორც დი­დი ამე­რი­კუ­ლი კომ­პა­ნი­ის 
მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი, ნუი იაზ­რებს მი­სი 
კომ­პა­ნი­ის გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სო­პე­რა­ცი­ე­ბის მნიშ­ვნე­
ლო­ბას. PepsiCo-სთვის კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე 
ბა­ზარ­ზე, ჩი­ნეთ­ში ბო­ლო გამ­გზავ­რე­ბი­სას ნუ­იმ ჩვე­უ­ლი, 
სა­კონ­ფე­რენ­ციო დარ­ბა­ზებ­ში „მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფიც­რის ტუ­რი“ კი არ აი­ღო, არა­მედ 10 დღე გა­ა­ტა­რა ჩი­
ნე­თის უფ­რო ახ­ლოს გა­საც­ნო­ბად. იგი ამ­ბობს: „მე მინ­დო­
და მე­ნა­ხა, თუ რო­გორ ცხოვ­რობს ხალ­ხი, რო­გორ იკ­ვე­
ბე­ბა, ზრდის რა შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბია კომ­პა­ნი­ი­სათ­ვის“. აი 
ისიც, ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც იცის, თუ რა არის დღე­ვან­დელ 
გლო­ბა­ლურ გა­რე­მო­ში წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად სა­ჭი­რო. 
რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც 
შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
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გლობალური გარემოს გააზრება
დღე­ვან­დე­ლი გლო­ბა­ლუ­რი გა­რე­მოს ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია 
გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბა, რო­მე­ლიც, თუ ის­ტო­რი­ის გაკ­ვე­თი­ლე­ბი­დან გა­ვიხ­სე­ნებთ, 
სი­ახ­ლეს სუ­ლაც არ წარ­მო­ად­გენს. ქვეყ­ნე­ბი და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ერ­თმა­ნეთ­თან 
სა­უ­კუ­ნე­ე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში ვაჭ­რობ­დნენ10 და რო­გორც თა­ვის შე­სა­ვალ­ში მო­
ცე­მულ ტექ­სტში ვნა­ხეთ, ეს პრო­ცე­სი დღე­საც ინ­ტენ­სი­უ­რად მიმ­დი­ნა­რე­ობს. 
დღეს­დღე­ო­ბით გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბა ფორ­მი­რე­ბუ­ლია ორი ძა­ლის მი­ერ: რე­გი­
ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სე­ბი და სა­ვაჭ­რო მე­ქა­ნიზ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც უზ­რუნ­ველ­
ყო­ფენ გლო­ბა­ლურ ვაჭ­რო­ბას.

რეგიონული სავაჭრო ალიანსები
გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ცია ერთ დროს აღიქ­მე­ბო­და, რო­გორც ქვე­ყა­ნა - ქვეყ­
ნის წი­ნა­აღ­მდეგ: აშ­შ - ი­ა­პო­ნი­ის, საფ­რან­გე­თი -­ გერ­მა­ნი­ის, მექ­სი­კა კა­ნა­დის წი­
ნა­აღ­მდეგ და ა.შ. დღეს­დღე­ო­ბით, გლო­ბა­ლურ კონ­კუ­რენ­ცი­ა­სა და გლო­ბა­ლურ 
ეკო­ნო­მი­კას აყა­ლი­ბებს რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო შე­თან­ხმე­ბე­ბი, მათ შო­რის, ევ­რო­
კავ­ში­რი (EU),ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კის თა­ვი­სუ­ფა­ლი ვაჭ­რო­ბის შე­თან­ხმე­ბა(NAFTA), 
სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლეთ აზი­ის ქვეყ­ნე­ბის ასო­ცი­ა­ცია (ASEAN) და სხვე­ბი. 

ევროკავშირი ევროკავშირი(EU) 27 დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი ევ­რო­პუ­ლი სა­ხელ­მწი­ფოს 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი და პო­ლი­ტი­კუ­რი პარ­ტნი­ო­რუ­ლი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბაა (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­
თი 3-1). რვა ქვე­ყა­ნა (ხორ­ვა­ტი­ა, ყო­ფი­ლი იუ­გოს­ლა­ვი­ის მა­კე­დო­ნი­ის რეს­პუბ­
ლი­კა, თურ­ქე­თი, ალ­ბა­ნე­თი, ბოს­ნი­ა-­ჰერ­ცო­გო­ვი­ნა, ის­ლან­დი­ა, მონ­ტე­ნეგ­რო, 
სერ­ბე­თი) ევ­რო­კავ­ში­რის წევ­რო­ბის კან­დი­და­ტე­ბი არი­ან.11 თუმ­ცა, სა­ნამ მათ 

3.2.  განიხილეთ რეგიო
ნული სავაჭრო ალიან
სებისა და გლობალური 
სავაჭრო მექანიზმების 
მნიშვნელობა
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კავ­შირ­ში შეს­ვლის ნე­ბას დარ­თა­ვენ, აღ­ნიშ­ნულ­მა ქვეყ­ნებ­მა უნ­და და­აკ­მა­ყო­ფი­ლონ ისე­
თი კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი, რო­გო­რი­ცაა დე­მოკ­რა­ტი­ა, კა­ნო­ნის უზე­ნა­ე­სო­ბა, სა­ბაზ­რო ეკო­ნო­მი­კა 
და ევ­რო­კავ­ში­რის, რო­გორც პო­ლი­ტი­კუ­რი და ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის, მიზ­ნე­ბი­სად­
მი ერ­თგუ­ლე­ბა. რო­დე­საც თავ­და­პირ­ველ­მა 12 წევ­რმა 1992 წელს ევ­რო­კავ­ში­რი შექ­მნა, 
მათ უმ­თავ­რეს მო­ტი­ვა­ცი­ას აშ­შ-თან და ია­პო­ნი­ას­თან რე­გი­ო­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი პო­ზი­ცი­
ის გა­და­სინ­ჯვა წარ­მო­ად­გენ­და. მა­ნამ­დე თი­თო­ე­ულ ევ­რო­პულ ქვე­ყა­ნას ჰქონ­და სა­საზღ­
ვრო კონ­ტრო­ლი, სა­შე­მო­სავ­ლო გა­და­სა­ხა­დე­ბი და სუბ­სი­დი­ე­ბი; ეროვ­ნუ­ლი პო­ლი­ტი­კა; 
და­ცუ­ლი ინ­დუს­ტრი­ე­ბი. მგზავ­რო­ბის, და­საქ­მე­ბის, ინ­ვეს­ტი­რე­ბი­სა და ვაჭ­რო­ბი­სათ­ვის ეს 
ბა­რი­ე­რე­ბი ევ­რო­პულ კომ­პა­ნი­ებს ეკო­ნო­მი­კუ­რი ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის ზრდა­ში ხელს უშ­ლი­და. 
ამ­ჟა­მად, მას შემ­დეგ, რაც ეს ბა­რი­ე­რე­ბი გა­და­ლა­ხეს, ევ­რო­კავ­ში­რი მნიშ­ვნე­ლო­ვან ეკო­ნო­
მი­კურ ძა­ლას წარ­მო­ად­გენს. მი­სი ამ­ჟა­მინ­დე­ლი წევ­რე­ბის მო­სახ­ლე­ო­ბა ნა­ხე­ვარ მი­ლი­არდ 
ადა­მი­ან­ზე მე­ტია (მსოფ­ლიო მო­სახ­ლე­ო­ბის 7 %) და მას­ზე, სა­ერ­თო ჯამ­ში, მსოფ­ლი­ოს 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი წარ­მო­ე­ბის მო­ცუ­ლო­ბის და­ახ­ლო­ე­ბით 31%-ი­ა­ნი წი­ლი მო­დის.12

სრუ­ლი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბი­სა­კენ შემ­დე­გი ნა­ბი­ჯი მა­შინ გა­და­იდ­გა, რო­დე­საც სა­ერ­თო ევ­რო­
პუ­ლი ვა­ლუ­ტა, ევრო, იქ­ნა შე­მო­ღე­ბუ­ლი. ევ­რო დღეს­დღე­ი­სო­ბით 27 წევ­რი სა­ხელ­მწი­ფო­
დან 17-ში გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა და ყვე­ლა ახა­ლი წევ­რი ვალ­დე­ბუ­ლი­ა, იგი ხმა­რე­ბა­ში შე­მო­ი­ღოს. 
მხო­ლოდ და­ნი­ას, გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­სა და შვე­დეთს მი­ე­ცათ უფ­ლე­ბა, უა­რი ეთ­ქვათ 
ევ­როს გა­მო­ყე­ნე­ბა­ზე.13 გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის­კენ კი­დევ ერთ ძა­ლის­ხმე­ვას წარ­მო­ად­გენ­და მცდე­
ლო­ბე­ბი, შე­ექ­მნათ ევ­რო­პის ერ­თი­ა­ნი კონ­სტი­ტუ­ცი­ა. ევ­რო­პის ლი­დე­რე­ბი თით­ქმის ათ­
წლე­უ­ლის მან­ძილ­ზე ცდი­ლობ­დნენ ისე­თი ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბის შექ­მნას, რომ­ლის შე­დე­გა­დაც 
ევ­რო­კავ­ში­რი უნ­და გაძ­ლი­ე­რე­ბუ­ლი­ყო და და­ნიშ­ნუ­ლი­ყო სრუ­ლუფ­ლე­ბი­ა­ნი პრე­ზი­დენ­ტი. 
ე.წ. ლი­სა­ბო­ნის ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბამ (ი­გი­ვე რე­ფორ­მის ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბა), რო­მე­ლიც 27-ვე წევ­
რი სა­ხელ­მწი­ფოს მი­ერ იქ­ნა რა­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი, ევ­რო­კავ­შირს მის­ცა ერ­თი­ა­ნი სა­კა­ნონ­
მდებ­ლო ჩარ­ჩო და სა­შუ­ა­ლე­ბა იმი­სა, რომ გა­უმ­კლავ­დნენ ცვა­ლე­ბა­დი მსოფ­ლი­ოს ისეთ 
გა­მოწ­ვე­ვებს, რო­გო­რი­ცაა კლი­მა­ტუ­რი და დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი, გლო­ბა­ლი­ზა­
ცი­ა, უსაფ­რთხო­ე­ბა და ენერ­გე­ტი­კა. ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბის მხარ­დამ­ჭე­რებს მი­აჩ­ნი­ათ, რომ ახა­
ლი სტრუქ­ტუ­რა ხელს შე­უწყ­ობს ევ­რო­კავ­ში­რის ერ­თი­ა­ნი სა­გა­რეო პო­ლი­ტი­კის გაძ­ლი­ე­
რე­ბას. ბევრ მათ­განს მი­აჩ­ნი­ა, რომ უფ­რო მე­ტად ინ­ტეგ­რი­რე­ბულ ევ­რო­პას, შე­საძ­ლო­ა, 
უფ­რო მე­ტი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა და წო­ნა ჰქონ­დეს გლო­ბა­ლურ არე­ნა­ზე. რო­გორც იტა­ლი­ის 
ყო­ფილ­მა პრე­მი­ერ­-მი­ნის­ტრმა და ევ­რო­კო­მი­სი­ის პრე­ზი­დენ­ტმა გა­ნაცხ­ა­და, „ევ­რო­პა კარ­
გავს და კარ­გავს წო­ნას მსოფ­ლი­ო­ში“.14
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ჩანართი 3-1 

ევროკავშირის რუკა

ევ­რო 

ერ­თი­ა­ნი ევ­რო­პუ­ლი 
ვა­ლუ­ტა. 
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ევ­რო­კავ­ში­რი­სა და მი­სი წევ­რე­ბის­თვის, ისე­ვე, რო­გორც ბევ­რი გლო­ბა­
ლუ­რი რე­გი­ო­ნის­თვის, ბო­ლო წლე­ბი ეკო­ნო­მი­კუ­რი თვალ­საზ­რი­სით რთუ­ლი 
აღ­მოჩ­ნდა. „სო­ლი­და­რო­ბის“ ტრა­დი­ცი­ულ კონ­ცეფ­ცი­ას ძირს უთხ­რის ზო­გი­ერ­
თი წევ­რი ქვეყ­ნის პრო­ტექ­ცი­ო­ნის­ტუ­ლი ზე­წო­ლა და ერ­თი­ა­ნი ვა­ლუ­ტის შე­სა­
ნარ­ჩუ­ნებ­ლად რე­გი­ო­ნი­სად­მი გა­მოვ­ლე­ნი­ლი სიმ­კაც­რე, სა­დაც გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი არ­სე­ბობს“.15 ზო­გი­ერთ ანა­ლი­ტი­კოსს სჯე­რა, რომ 
ევ­რო­კავ­ში­რი ამ­ჟა­მად გა­დამ­წყვეტ ეტაპ­ზე იმ­ყო­ფე­ბა. „მათ შეს­წევთ უნა­რი, მო­
ახ­დი­ნონ რე­გი­ონ­ში ზრდის სტი­მუ­ლი­რე­ბა დი­დი ხნით გა­და­ვა­დე­ბუ­ლი ვალ­დე­ბუ­
ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბით, ნა­ხონ სარ­გე­ბე­ლი და გა­ა­თა­ვი­სუფ­ლონ შრო­მის ბაზ­რე­
ბი, სხვა შემ­თხვე­ვა­ში კი ეკო­ნო­მი­კუ­რი სტაგ­ნა­ცი­ის დე­კა­დას უნ­და გა­უს­წო­რონ 
თვა­ლი“.16 ევ­რო­კავ­ში­რის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ორ­გა­ნო, ევ­რო­კო­მი­სი­ა, მთა­ვარ ეკო­
ნო­მი­კურ პრობ­ლე­მებს წა­აწყ­და ევ­რო­ზო­ნის 17 ქვე­ყა­ნა­ში, მათ შო­რი­საა ვა­ლე­ბის 
მას­შტა­ბუ­რი კრი­ზი­სი სა­ბერ­ძნეთ­ში, ძლი­ე­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი ეს­პა­ნეთ­სა 
და იტა­ლი­ა­ში, ასე­ვე, რთუ­ლი ვი­თა­რე­ბა სა­ბან­კო სექ­ტორ­ში. აღ­ნიშ­ნუ­ლის ფონ­ზე 
კო­მი­სი­ას მი­ე­ცა ახა­ლი უფ­ლე­ბა, ეწარ­მო­ე­ბი­ნა ეროვ­ნუ­ლი ბი­უ­ჯე­ტე­ბის მო­ნი­ტო­
რინ­გი.17 მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ევ­რო­პუ­ლი ლი­დე­რე­ბი შე­იკ­რიბ­ნენ, გა­და­ლა­ხეს 
მწვა­ვე ფი­ლო­სო­ფი­უ­რი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი და სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ფონ­დთან 
გა­ა­ერ­თი­ა­ნეს ძა­ლე­ბი, რა­თა სა­ბერ­ძნე­თი­სათ­ვის სეს­ხის გა­ცე­მას­თან და­კავ­ში­რე­
ბუ­ლი შე­თან­ხმე­ბის­თვის მი­ეღ­წი­ათ, ამ უკა­ნას­კნე­ლის პრობ­ლე­მე­ბი ვა­ლებ­თან 
მი­მარ­თე­ბა­ში კი­დევ უფ­რო გამ­წვავ­და, რე­გი­ო­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი გა­უ­
ა­რეს­და, წევ­რებს შო­რის უთან­ხმო­ე­ბე­ბი კი გამ­ძაფ­რდა, რად­გან ევ­რო­პის დი­დი 
ნა­წი­ლის­თვის, რო­გორც აღ­მოჩ­ნდა, ახა­ლი ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სია და­იწყ­ო.18

ევ­რო­ზო­ნა უფ­რო დი­დი ეკო­ნო­მი­კუ­რი ერ­თო­ბა­ა, ვიდ­რე აშშ და ჩი­ნე­თი და 
იგი სა­ქო­ნელ­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე მსოფ­ლიო მოთხ­ოვ­ნის ძი­რი­თად წყა­როს 
წარ­მო­ად­გენს. რე­გი­ონ­ში ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სის გამ­წვა­ვე­ბის პა­რა­ლე­ლუ­რად, 
„აშ­შ-ში კომ­პა­ნი­ე­ბის მზარ­დი რიცხ­ვი ინ­ვეს­ტო­რებს აფ­რთხი­ლებს, რომ მიმ­დი­ნა­
რე­ობს გა­ყიდ­ვე­ბის მო­ცუ­ლო­ბის შემ­ცი­რე­ბა და მდგო­მა­რე­ო­ბა, შე­საძ­ლოა, უფ­
რო მე­ტად გა­უ­ა­რეს­დეს“.19 ამი­ტომ, აღ­ნიშ­ნუ­ლი რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სი 
გა­აგ­რძე­ლებს გან­ვი­თა­რე­ბას იმით, რომ ევ­რო­კავ­ში­რის წევ­რე­ბი კვლავ გა­ნაგ­
რძო­ბენ მუ­შა­ო­ბას რე­გი­ო­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა­ზე და კი­დევ 
ერ­თხელ და­ამ­ტკი­ცე­ბენ სა­კუ­თარ ეკო­ნო­მი­კურ სიძ­ლი­ე­რეს ევ­რო­პულ ბიზ­ნეს­ში. 
ეს უკა­ნას­კნე­ლი კი კვლავ ითა­მა­შებს გა­დამ­წყვეტ როლს თა­ნა­მედ­რო­ვე გლო­ბა­
ლურ ეკო­ნო­მი­კა­ში.

ჩრდილოეთ ამერიკის თავისუფალი ვაჭრობის შეთანხმება (NAFTA) და სხვა ლა­
თინო ამერიკული შეთანხმებები მას შემ­დეგ, რაც 1992 წელს მექ­სი­კის, კა­ნა­დი­სა 
და აშ­შ-ის მთავ­რო­ბე­ბის მი­ერ ისეთ გა­დამ­წყვეტ სა­კითხ­ებ­ზე, რო­გორ­საც ჩრდი
ლოეთ ამერიკის თავისუფალი ვაჭრობის შეთანხმება (NAFTA) წარ­მო­ად­გენს, 
მიღ­წე­ულ იქ­ნა შე­თან­ხმე­ბა, ჩა­მო­ყა­ლიბ­და დი­დი ეკო­ნო­მი­კუ­რი ბლო­კი. 2012 
წლი­სათ­ვის იგი მსოფ­ლი­ო­ში რი­გით მე­ო­რე ყვე­ლა­ზე დი­დი სა­ვაჭ­რო ბლო­კია მი­
სი წევ­რე­ბის ერ­თად აღე­ბუ­ლი მთლი­ა­ნი ში­და პრო­დუქ­ტის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით.20 
1994 წლი­დან, რო­დე­საც NAFTA ამოქ­მედ­და, 2007 წლამ­დე (უ­ახ­ლე­სი წე­ლი სრუ­ლი 
სტა­ტის­ტი­კით) აშშ-ს, კა­ნა­და­სა და მექ­სი­კას შო­რის სა­სა­ქონ­ლო ვაჭ­რო­ბა თით­
ქმის გა­სამ­მაგ­და, მა­შინ, რო­ცა მექ­სი­კა­სა და აშშ-ს შო­რის თით­ქმის გა­ოთხ­მაგ­
და. ეს ყვე­ლა­ფე­რი ციფ­რებ­ში რომ გან­ვი­ხი­ლოთ, NAFTA-ს პარ­ტნი­ო­რებს შო­რის 
ყო­ველ­დღი­უ­რად 2.6 მი­ლი­არ­დი დო­ლა­რის ბრუნ­ვა­ზეა სა­უ­ბა­რი.21 თა­ვი­სუ­ფა­ლი 
ვაჭ­რო­ბი­სათ­ვის ბა­რი­ე­რე­ბის გა­უქ­მე­ბამ (ტა­რი­ფე­ბი, იმ­პორ­ტზე ლი­ცენ­ზი­ის 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი, სა­ბა­ჟო გა­და­სა­ხა­დე­ბი) სა­მი­ვე ქვეყ­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი გავ­ლე­ნა გა­
აძ­ლი­ე­რა. მა­გა­ლი­თად, მექ­სი­კის მიგ­რა­ცი­ის შე­სა­ხებ კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ 
„მრა­ვალ­მხრივ­მა გან­ვი­თა­რე­ბამ -  ეკო­ნო­მი­კუ­რი და სა­გან­მა­ნათ­ლებ­ლო შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბის გა­ფარ­თო­ე­ბამ, მზარ­დმა სა­საზღ­ვრო კრი­მი­ნალ­მა და დე­მოგ­რა­ფი­
უ­ლად შემ­ცი­რე­ბულ­მა ოჯა­ხებ­მა“ - გა­ნა­პი­რო­ბა სამ­სა­ხუ­რის ძი­ე­ბი­სა და სიმ­დიდ­
რის მო­პო­ვე­ბის­თვის არა­ლე­გა­ლუ­რი მიგ­რან­ტე­ბის შე­დი­ნე­ბის კლე­ბა აშ­შ-ში.22 
სა­ვაჭ­რო შე­თან­ხმე­ბის თავ­და­პირ­ვე­ლი კრი­ტი­კის მი­უ­ხე­და­ვად, ჩრდი­ლო­ე­თა­მე­
რი­კუ­ლი სა­ვაჭ­რო ბლო­კი დღე­ვან­დელ გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კა­ში ძლე­ვა­მო­სილ 
ძა­ლად რჩე­ბა.

ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კის სხვა ქვეყ­ნე­ბიც გახ­დნენ თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ვაჭ­რო ბლო­
კე­ბის წევ­რე­ბი. კო­ლუმ­ბი­ის, მექ­სი­კი­სა და ვე­ნე­სუ­ე­ლას თა­ოს­ნო­ბით, 1994 წელს 

ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კის თა­ვი­სუ­ფა­
ლი ვაჭ­რო­ბის შე­თან­ხმე­ბა (NAFTA)

მექ­სი­კის, კა­ნა­დი­სა და აშ­შ-ის 
მთავ­რო­ბა­თა შე­თან­ხმე­ბა, რომ­ლის 
მი­ხედ­ვი­თაც მათ შო­რის გა­უქ­მდა 
სა­ვაჭ­რო ბა­რი­ე­რე­ბი. 
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ხე­ლი მო­ე­წე­რა ეკო­ნო­მი­კურ პაქტს, რომ­ლი­თაც მათ გა­ა­უქ­მეს იმ­პორ­ტზე სა­ბა­ჟო 
გა­და­სა­ხა­დე­ბი და ტა­რი­ფე­ბი. კი­დევ ერ­თი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა, აშ­შ-სა და ცენ­ტრა­ლუ­რი 
ამე­რი­კის თა­ვი­სუ­ფა­ლი ვაჭ­რო­ბის შე­თან­ხმე­ბა (CAFTA) აშ­შ-სა და ცენ­ტრა­ლუ­რი 
ამე­რი­კის 5 ქვე­ყა­ნას - კოს­ტა-­რი­კას, ელ­სალ­ვა­დორს, გვა­ტე­მა­ლას, ჰონ­დუ­რას­
სა და ნი­კა­რა­გუ­ას - შო­რის, ვაჭ­რო­ბის ლი­ბე­რა­ლი­ზა­ცი­ას უწყ­ობს ხელს. მი­უ­ხე­
და­ვად ამი­სა, მას მხო­ლოდ სალ­ვა­დო­რი და კოს­ტა-­რი­კა შე­უ­ერ­თდნენ, რად­გან 
სხვა ქვეყ­ნებს ჯერ კი­დევ შე­საც­ვლე­ლი აქვთ კა­ნონ­მდებ­ლო­ბა იმი­სათ­ვის, რომ 
შე­თან­ხმე­ბის პი­რო­ბე­ბი და­აკ­მა­ყო­ფი­ლონ.23 აშ­შ-მა ასე­ვე ხე­ლი მო­ა­წე­რა სა­ვაჭ­
რო შე­თან­ხმე­ბას კო­ლუმ­ბი­ას­თან, რო­მელ­ზეც ამ­ბო­ბენ, რომ NAFTA-სთან გა­ერ­
თი­ა­ნე­ბის შემ­დეგ „ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კის ქვე­ყა­ნას­თან ხელ­მო­წე­რი­ლი ყვე­ლა­ზე 
დი­დი შე­თან­ხმე­ბა­ა, რაც კი ვა­შინ­გტონს გა­უ­ფორ­მე­ბი­ა“.24 ამას­თა­ნა­ვე, და­სავ­
ლეთ ნა­ხე­ვარ­სფე­როს 34 ქვეყ­ნის შუ­ა­მავ­ლე­ბი კვლავ გა­ნაგ­რძო­ბენ მუ­შა­ო­ბას 
ამე­რი­კის თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ვაჭ­რო ზო­ნის (FTAA) შექ­მნა­ზე, რო­მე­ლიც, არა­უგ­ვი­
ა­ნეს 2005 წლი­სა, უნ­და ამოქ­მე­დე­ბუ­ლი­ყო და მო­ცე­მულ დრო­ში ვერ მო­ეს­წრო. 
აღ­ნიშ­ნუ­ლი ქვეყ­ნე­ბის ლი­დე­რებს ჯერ კი­დევ არ მი­უღ­წე­ვი­ათ რა­ი­მე შე­თან­ხმე­
ბის­თვის და ეს FTAA-ს მო­მა­ვალს ჰა­ერ­ში გა­მო­კი­დე­ბულს ტო­ვებს.25 სა­მა­გი­ე­როდ, 
არ­სე­ბობს კი­დევ ერ­თი თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ვაჭ­რო ბლო­კი, რო­მე­ლიც 10 სამ­ხრე­თა­
მე­რი­კუ­ლი ქვეყ­ნის­გან შედ­გე­ბა და იგი ცნო­ბი­ლი­ა, რო­
გორც სამ­ხრე­თის სა­ერ­თო ბა­ზა­რი (Mercosur). ზო­გი­ერ­
თი სამ­ხრე­თა­მე­რი­კე­ლი Mercosur-ს აღიქ­ვამს, რო­გორც 
რე­სურ­სე­ბის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის ეფექ­ტურ სა­შუ­ა­ლე­ბას, 
რა­თა უკე­თე­სად გა­უ­წი­ონ კონ­კუ­რენ­ცია სხვა გლო­ბა­
ლურ ეკო­ნო­მი­კურ ძა­ლებს, გან­სა­კუთ­რე­ბით, EU-სა და 
NAFTA-ს. იმის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, რომ FTAA-ს მო­მა­ვა­
ლი ძა­ლი­ან გა­ურ­კვე­ვე­ლი­ა, ამ რე­გი­ო­ნულ ალი­ანსს შე­
უძ­ლია ახა­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბა შე­ი­ძი­ნოს.

სამხრეთ-აღმოსავლეთ აზიის ქვეყნების ასოციაცია 
(ASEAN) სამხრეთაღმოსავლეთ აზიის ქვეყნების 
ასოციაცია(ASEAN) 10 სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლუ­რი აზი­უ­
რი ქვეყ­ნის სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სია (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­თი 3-2.) 
ASEAN-ის რე­გი­ო­ნის მო­სახ­ლე­ო­ბა 591 მი­ლი­ონს შე­ად­
გენს, ერ­თად აღე­ბუ­ლი მთლი­ა­ნი ში­და პრო­დუქ­ტი კი 
1.5 ტრი­ლი­ო­ნი ამე­რი­კუ­ლი დო­ლა­რი­ა.26 ASEAN+3-ის 
(რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს ჩი­ნეთს, ია­პო­ნი­ა­სა და სამ­ხრეთ 
კო­რე­ას) ლი­დე­რე­ბი ამ ათ ქვე­ყა­ნას­თან გა­ნი­ხი­ლა­ვენ სა­ვაჭ­რო სა­კითხ­ებს. ინ­დო­
ე­თის, ავ­სტრა­ლი­ი­სა და ახა­ლი ზე­ლან­დი­ის ლი­დე­რებ­მაც ასე­ვე მი­ი­ღეს მო­ნა­წი­
ლე­ო­ბა სა­ვაჭ­რო მო­ლა­პა­რა­კე­ბებ­ში ASEAN+3-თან. აღ­ნიშ­ნუ­ლი 16 ქვეყ­ნი­სათ­ვის 
სა­ვაჭ­რო ბლო­კის შექ­მნას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მთა­ვა­რი პრობ­ლე­მა იყო რე­გი­
ო­ნუ­ლი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის მი­მარ­თუ­ლე­ბით მის­წრა­ფე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად 
აზი­უ­რი კულ­ტუ­რის მხრი­დან კონ­სენ­სუ­სის მიღ­წე­ვა­ზე გა­კე­თე­ბუ­ლი აქ­ცენ­ტი­
სა, „ASEAN-ის ყვე­ლა­ზე დი­დი პრობ­ლე­მა არის ის, რომ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ წევ­რებს 
აქამ­დე სურ­ვი­ლი არ გა­აჩ­ნდათ, გა­ე­ღოთ რა­ი­მე სა­ერ­თო სი­კე­თი­სათ­ვის“.27 მი­უ­
ხე­და­ვად იმი­სა, რომ სამ­ხრეთ აზი­ის ლი­დე­რე­ბი თან­ხმდე­ბი­ან იმა­ზე, რომ უფ­რო 
მჭიდ­რო რე­გი­ო­ნულ ინ­ტეგ­რა­ცი­ას შე­უძ­ლია ხე­ლი შე­უწყ­ოს მა­თი ქვეყ­ნე­ბის ეკო­
ნო­მი­კურ ზრდას, ASEAN-ის წევ­რებს შო­რის დიდ­მა ეკო­ნო­მი­კურ­მა სხვა­ო­ბებ­მა 
მა­ინც „გა­არ­თუ­ლა სა­ერ­თო სტან­დარ­ტე­ბის შექ­მნა, ვი­ნა­ი­დან ეროვ­ნუ­ლი სტან­
დარ­ტე­ბი მკვეთ­რად გან­სხვა­ვე­ბუ­ლია ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან“.28 და მა­ინც, მსოფ­ლი­ოს 
უახ­ლო­ე­სი რე­ცე­სი­ის შე­დე­გად მი­ღე­ბულ­მა გა­მოწ­ვე­ვებ­მა, რომ­ლებ­მაც ამ რე­გი­
ონ­ში ბევრ ქვე­ყა­ნა­ზე მო­ახ­დი­ნა უარ­ყო­ფი­თი ზე­გავ­ლე­ნა, კი­დევ უფ­რო გა­აძ­ლი­ე­
რა ინ­ტეგ­რა­ცი­ის­კენ სწრაფ­ვის ინ­ტე­რე­სი. ფაქ­ტი­ა, რომ 2010 წლის 1 იან­ვრი­დან 
ჩი­ნეთ­მა და ASEAN-მა ამ­ბი­ცი­უ­რი თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ვაჭ­რო შე­თან­ხმე­ბა აა­მოქ­მე­და 
და იგი მსოფ­ლი­ოს რი­გით მე­სა­მე ყვე­ლა­ზე დიდ სა­ვაჭ­რო ბლო­კად გა­და­აქ­ცი­ა.29 
გარ­და ამი­სა, ხსე­ნე­ბუ­ლი სა­მი თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სი იმე­დოვ­ნებს, რომ 
2015 წლი­სათ­ვის ფორ­მი­რე­ბუ­ლი ASEAN-ის ეკო­ნო­მი­კუ­რი სა­ზო­გა­დო­ე­ბა ნამ­დვი­
ლად უზ­რუნ­ველ­ყოფს წევრ ქვეყ­ნებს შო­რის სა­ქონ­ლის, კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი მუ­შა­კე­
ბი­სა და კა­პი­ტა­ლის თა­ვი­სუ­ფალ გა­და­ად­გი­ლე­ბას.
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სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლეთ აზი­ის 
ქვეყ­ნე­ბის ასო­ცი­ა­ცია (ASEAN)

10 სამ­ხრეთ­აღ­მო­სავ­ლუ­რი აზი­უ­რი 
ქვეყ­ნის სა­ვაჭ­რო გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა.

1994 წელს NAFTA-ს ამოქ­მე­დე­ბამ და 
სა­ვაჭ­რო ბა­რი­ე­რე­ბის მოხ­სნამ კა­ნა­და­
ში ბა­ზი­რე­ბულ ავი­ამ­შე­ნე­ბელ Bombar-
dier-ს კა­ნა­დის, აშ­შ-ი­სა და მექ­სი­კის 
გა­რეთ ოპე­რა­ცი­ე­ბის წარ­მო­ე­ბა მკვეთ­
რად გა­უ­ად­ვი­ლა. Bombardier-მა, 
NAFTA-ს წყა­ლო­ბი­თა და ქვეყ­ნის 
სა­კუ­თარ გლო­ბა­ლურ სამ­რეწ­ვე­ლო 
ქსელ­ში ჩარ­თვის მეშ­ვე­ო­ბით, ხე­ლი 
შე­უწყო მექ­სი­კის აე­რო-­კოს­მო­სუ­რი 
ინ­დუს­ტრი­ის აღ­მავ­ლო­ბას. ქუ­ე­რე­ტა­
რო­ში, მექ­სი­კა­ში, სა­კუ­თარ სა­წარ­მო­
ში, Bombardier-ს წარ­მო­ე­ბა­ში მყო­ფი 
ყვე­ლა თვით­მფრი­ნა­ვის­თვის ელექ­
ტრო­აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის, ფი­უ­ზე­ლა­ჟი­სა 
(ფო­ტო­სუ­რათ­ზეა აღ­ბეჭ­დი­ლი) და 
საფ­რე­ნი კონ­ტრო­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის 
სა­წარ­მო­ებ­ლად 2000-ზე მე­ტი ადა­
მი­ა­ნი ჰყავს და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი. მექ­სი­კის 
სა­წარ­მო­ე­ბი ეხ­მა­რე­ბა Bombardier-ს, 
შე­ამ­ცი­როს სა­წარ­მოო და­ნა­ხარ­ჯე­ბი 
და და­აკ­მა­ყო­ფი­ლოს ლა­თი­ნურ­-ა­მე­
რი­კულ ბა­ზარ­ზე თვით­მფრი­ნა­ვებ­ზე 
არ­სე­ბუ­ლი მოთხ­ოვ­ნე­ბი.

წყარო: Bloomberg via Getty Images
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მი­უ­ხე­და­ვად ბა­რი­ე­რე­ბის და სხვა­დას­ხვა გა­მოწ­ვე­ვი­სა, რე­გი­ო­ნუ­ლი ინ­ტეგ­
რა­ცი­ი­სა­კენ მი­მარ­თუ­ლი პროგ­რე­სი მა­ინც გრძელ­დე­ბა. ასე­თი სწრა­ფად მზარ­დი 
რე­გი­ო­ნი კი იმა­ზე მი­ა­ნიშ­ნებს, რომ ASEAN და სხვა აზი­უ­რი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სე­ბი 
გლო­ბა­ლუ­რად უფ­რო და უფ­რო მნიშ­ვე­ლო­ვა­ნი გახ­დე­ბა და შეძ­ლებს მე­ტო­ქე­ო­ბა 
გა­უ­წი­ოს NAFTA-საც და EU-საც. 

სხვა სავაჭრო ალიანსები
მთელ მსოფ­ლი­ო­ში სხვა რე­გი­ო­ნებ­მაც შექ­
მნეს რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სე­ბი. მა­
გა­ლი­თად, 53 წევ­რის­გან შემ­დგა­რ აფ­რი­კულ 
კავ­შირს (AU), რო­მე­ლიც შე­იქ­მნა 2002 წელს, 
მიზ­ნად და­სა­ხუ­ლი აქვს, „ა­ა­შე­ნოს ინ­ტეგ­
რი­რე­ბუ­ლი, წარ­მა­ტე­ბუ­ლი და მშვი­დო­ბი­ა­ნი 
აფ­რი­კა“.30 აღ­ნიშ­ნუ­ლი ალი­ან­სის წევ­რებ­მა 
შექ­მნეს ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბის გეგ­
მა, რა­თა მი­აღ­წი­ონ აფ­რი­კის ერ­თა შო­რის 
უფ­რო მჭიდ­რო ერ­თო­ბას. რო­გორც სხვა სა­
ვაჭ­რო გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის წევ­რე­ბი, ეს ქვეყ­ნე­
ბიც იმე­დოვ­ნე­ბენ, თა­ვი­ან­თი წევ­რო­ბი­დან 
მი­ი­ღონ ეკო­ნო­მი­კუ­რი, სო­ცი­ა­ლუ­რი, კულ­
ტუ­რუ­ლი და სა­ვაჭ­რო სარ­გე­ბე­ლი. მსგავ­სი 
თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა კი­დევ უფ­რო მნიშ­ნვე­ლო­
ვა­ნია მა­შინ, რო­დე­საც აფ­რი­კის ეკო­ნო­მი­კუ­
რი წარ­მო­ე­ბის მო­ცუ­ლო­ბა ისე იზ­რდე­ბა, რო­

გორც არას­დროს. მთლი­ა­ნი ში­და პრო­დუქ­ტის ზრდის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი სა­შუ­ა­ლოდ 
4,8 %-ი­ა, აზი­ის გა­რეთ უმაღ­ლე­სი მაჩ­ვე­ნებ­ელი, რომ­ლის ზრდის უმე­ტე­სი ნა­წი­
ლიც ში­და წარ­მო­ე­ბა­ზე მო­დის. გარ­და ამი­სა, აფ­რი­კა იმ­ყო­ფე­ბა „ფაქ­ტობ­რი­ვად, 
უპ­რე­ცე­დენ­ტო პო­ლი­ტი­კუ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბის პე­რი­ოდ­ში იმ პი­რო­ბებ­ში, რო­დე­
საც მთავ­რო­ბე­ბი შე­უ­ჩე­რებ­ლად გა­ნაგ­რძო­ბენ ინ­დუს­ტრი­ე­ბის დე­რე­გუ­ლა­ცი­ა­სა 
და ინ­ფრას­ტრუქ­ტუ­რის გან­ვი­თა­რე­ბას“.31

ხუთ­მა აღ­მო­სავ­ლე­თაფ­რი­კულ­მა ქვე­ყა­ნამ - ბუ­რუნ­დი, კე­ნი­ა, რუ­ან­და, ტან­
ზა­ნია და უგან­და -  შექ­მნა ერ­თი­ა­ნი ბა­ზა­რი, სა­ხე­ლად აღ­მო­სავ­ლეთ აფ­რი­კის 
სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (EAC).32 აღ­ნიშ­ნუ­ლი შე­თან­ხმე­ბის ფარ­გლებ­ში, სა­ქო­ნე­ლი შე­იძ­ლე­
ბა საზღ­ვრის მიღ­მა გა­ი­ყი­დოს სა­ბა­ჟო გა­და­სა­ხა­დე­ბის გა­რე­შე. შემ­დე­გი ნა­ბი­ჯი 
EAC-სთვის იქ­ნე­ბა მო­ნე­ტა­რუ­ლი ერ­თი­ა­ნო­ბა, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ამ უკა­ნას­
კნე­ლის იმ­პლე­მენ­ტა­ცია გარ­კვე­ულ დროს მო­ითხ­ოვს.

და­ბო­ლოს, სამ­ხრეთ აზი­ის რე­გი­ო­ნუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ასო­ცი­ა­ცი­ამ 
(SAARC), რომ­ლიც შედ­გე­ბა 8 წევ­რი სა­ხელ­მწი­ფოს­გან (ინ­დო­ე­თი, პა­კის­ტა­ნი, შრი 
ლან­კა, ბან­გლა­დე­ში, ბუ­ტა­ნი, ნე­პა­ლი, მალ­დი­ვის კუნ­ძუ­ლე­ბი და ავ­ღა­ნე­თი) და­
იწყო სა­ბა­ჟო გა­და­სა­ხა­დე­ბის გა­უქ­მე­ბა 2006 წელს.33 მი­სი მი­ზა­ნი­ა, რო­გორც ყვე­
ლა სხვა სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სი­სა, წევრ ქვეყ­ნებს შო­რის სა­ქონ­ლი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­
ბის თა­ვი­სუ­ფა­ლი მი­მოქ­ცე­ვა. 

აქამ­დე მიმ­დი­ნა­რე დის­კუ­სია გვიჩ­ვე­ნებს, რომ გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბა ინარ­
ჩუ­ნებს აქ­ტუ­ა­ლო­ბას. რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სე­ბი კი აგ­რძე­ლე­ბენ იმ სფე­
რო­ებ­ში გან­ვი­თა­რე­ბას, რომ­ლე­ბიც, წევ­რი სა­ხელ­მწი­ფო­ე­ბის რწმე­ნით, მათ ეკო­
ნო­მი­კურ ინ­ტე­რესს წარ­მო­ად­გენს, გლო­ბა­ლუ­რად ერ­თი­ან­დე­ბი­ან და სა­კუ­თარ 
ეკო­ნო­მი­კურ პო­ზი­ცი­ებს აძ­ლი­ე­რე­ბენ.

გლობალური ვაჭრობის მექანიზმები
ქვე­ყ­ნებს შო­რის გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბა უბ­რა­ლოდ არ ხდე­ბა. რო­გორც კი სა­
ვაჭ­რო პრობ­ლე­მე­ბი აღ­მო­ცენ­დე­ბა, გლო­ბა­ლუ­რი სა­ვაჭ­რო სის­ტე­მე­ბი უზ­რუნ­
ველ­ყო­ფენ, რომ ვაჭ­რო­ბა ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­რად გაგ­რძელ­დეს. მარ­თლაც, 
გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ის ერ­თ-ერ­თი რე­ა­ლო­ბა - ეს არის ქვეყ­ნე­ბის ერ­თმა­ნეთ­ზე და­მო­
კი­დე­ბუ­ლე­ბა, რაც გუ­ლის­ხმობს იმას, რომ, რაც ხდე­ბა ერ­თგან, შე­უძ­ლია ზე­
გავ­ლე­ნა იქო­ნი­ოს სხვებ­ზეც, და­დე­ბი­თი იქ­ნე­ბა ეს ზე­გავ­ლე­ნა თუ უარ­ყო­ფი­თი. 
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ჩანართი 3-2

ASEAN-ის რუკა

წყარო: J.McClenahen and T.Clark 
„ASEAN at Work“-ის მიხედვით“ IW, 10 
მაისი, 1997, გვ. 42

მსოფ­ლიო სა­ვაჭ­რო ­
ორ­გა­ნი­ზა­ცია (WTO)

155 ქვეყ­ნის­გან შემ­დგა­რი ორ­
განი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც არე­გუ­ლი­
რებს ქვეყ­ნებს შო­რის ვაჭ­რო­ბის 
საკითხებს. 
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მა­გა­ლი­თად, ფი­ნან­სურ­მა კრი­ზის­მა, რო­მე­ლიც აშ­შ-ში 2008 წელს და­იწყ­ო, გლო­
ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კის კო­ლაფ­სი გა­მო­იწ­ვი­ა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ყვე­ლა­ფე­
რი შემ­თხვე­ვით გა­მო­ვი­და კონ­ტრო­ლი­დან, სრუ­ლი კო­ლაფ­სი არ დამ­დგა­რა. რა­
ტომ? იმი­ტომ, რომ პო­ტენ­ცი­უ­რი კრი­ზი­სი მთავ­რო­ბა­თა ჩა­რე­ვი­სა და სა­ვაჭ­რო 
და ფი­ნან­სუ­რი მე­ქა­ნიზ­მე­ბის წყა­ლო­ბით იქ­ნა თა­ვი­დან აცი­ლე­ბუ­ლი. ჩვენ გან­ვი­
ხი­ლავთ გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბის ოთხ მნიშ­ვნე­ლო­ვან ინ­სტრუ­მენტს: მსოფ­ლიო 
სა­ვაჭ­რო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ფონდს, მსოფ­ლიო ბან­კის 
ჯგუფ­სა და ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას.

მსოფლიო სავაჭრო ორგანიზაცია მსოფლიო სავაჭრო ორგანიზაცია (WTO) 
წარ­მო­ად­გენს 155 ქვეყ­ნის­გან შემ­დგარ გლო­ბა­ლურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, რო­მე­ლიც 
არე­გუ­ლი­რებს ქვეყ­ნებს შო­რის სა­ვაჭ­რო ურ­თი­ერ­თო­ბებს.34 იგი და­არ­სდა 1995 
წელს, რა­საც სა­ფუძ­ვლად და­ე­დო გენერალური შე­თან­ხმე­ბა ტა­რი­ფე­ბი­სა და ვაჭ­
რო­ბის შე­სა­ხებ (GATT), ეს უკა­ნას­კნე­ლი კი ძა­ლა­ში შე­ვი­და მე­ო­რე მსოფ­ლიო ომის 
დას­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ.

დღეს­დღე­ო­ბით WTO ერ­თა­დერ­თი გლო­ბა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც 
მუ­შა­ობს წევრ ქვეყნებს შო­რის სა­ვაჭ­რო წე­სებ­ზე. მას­ში გა­წევ­რი­ა­ნე­ბუ­ლია 155 
ქვე­ყა­ნა და 29 დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი მთავ­რო­ბა (რომ­ლებ­საც უკ­ვე გან­საზღ­ვრუ­ლი 
აქვთ დრო, რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც უნ­და შე­ი­ტა­ნონ გა­ნაცხ­ა­დი გა­წევ­რი­ა­ნე­ბა­
ზე). WTO-ს მი­ზა­ნი­ა, და­ეხ­მა­როს ქვეყ­ნებს, რა­თა მათ ვაჭ­რო­ბა გარ­კვე­უ­ლი წე­
სე­ბის სის­ტე­მის ფარ­გლებ­ში გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ. მი­უ­ხე­და­ვად WTO-ს წი­ნა­აღ­მდეგ 
კრი­ტი­კო­სე­ბის არა­ერ­თი ხმა­უ­რი­ა­ნი პრო­ტეს­ტი­სა, რი­თაც ისი­ნი ამ­ტკი­ცებ­დნენ, 
რომ გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბა ანად­გუ­რებს სა­მუ­შაო ად­გი­ლებს და ბუ­ნებ­რივ გა­
რე­მოს, ფაქ­ტი­ა, რომ WTO მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს ას­რუ­ლებს გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­
რო­ბის მო­ნი­ტო­რინ­გის, ხელ­შეწყ­ო­ბი­სა და დაც­ვის საქ­მე­ში. მა­გა­ლი­თად, WTO-მ 
და­ად­გი­ნა, რომ ევ­რო­პულ­მა ავი­ამ­შენ­მა Airbus-მა ევ­რო­კავ­ში­რის­გან და­უმ­სა­ხუ­
რე­ბე­ლი სუბ­სი­დი­ე­ბი მი­ი­ღო A380 გი­გან­ტუ­რი თვით­მფრი­ნა­ვი­სა და რამ­დე­ნი­მე 
სხვა თვით­მფრი­ნა­ვის ასა­შე­ნებ­ლად, რი­თაც მან ამე­რი­კუ­ლი მე­ტო­ქე Boeing და­ა­
ზა­რა­ლა.36 Airbus-ს ამ დად­გე­ნი­ლე­ბის გა­სა­ჩივ­რე­ბის უფ­ლე­ბა აქვს, მაგ­რამ გა­სა­
ჩივ­რე­ბის შემ­თხვე­ვა­შიც კი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ნე­ბის­მი­ერ წევრს, რო­მე­ლიც გა­მო­
აშ­კა­რავ­დე­ბა არა­სა­თა­ნა­დო სუბ­სი­დი­ე­ბის გა­ცე­მა­ში, ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა ეკის­რე­ბა, 
სა­კუ­თა­რი პო­ლი­ტი­კა გლო­ბა­ლურ სა­ვაჭ­რო წე­სებ­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში მო­იყ­ვა­
ნოს. შე­უს­რუ­ლებ­ლო­ბის შემ­თხვა­ში, შე­საძ­ლო­ა, მათ სა­ვაჭ­რო სან­ქცი­ე­ბი და­ე­
კის­როთ. კი­დევ ერ­თი სი­ახ­ლეა ის, რომ აშ­შ-ის მთავ­რო­ბა მსჯე­ლობს, შე­ი­ტა­ნოს 
თუ არა სარ­ჩე­ლი WTO-ში ჩი­ნე­თის ინ­ტერ­ნეტ­ცენ­ზუ­რის წი­ნა­აღ­მდეგ.37 გარ­და 
ამი­სა, WTO-მ გა­დამ­წყვე­ტი რო­ლი ითა­მა­შა აქ­ტი­უ­რი გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბის შე­
ნარ­ჩუ­ნე­ბის საქ­მე­ში მთე­ლი გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სის გან­მავ­ლო­ბა­
ში. WTO-ს გე­ნე­რა­ლურ­მა დი­რექ­ტორ­მა პას­კალ ლე­მიმ (Pascal Lamy) გა­ნაცხ­ა­და: 
„ამ ძნელ­ბე­დო­ბის ჟამს, მრა­ვალ­მხრივ­მა სა­ვაჭ­რო სის­ტე­მებ­მა კი­დევ ერ­თხელ 
და­ამ­ტკი­ცა სა­კუ­თა­რი ღი­რე­ბუ­ლე­ბა. WTO-ს წე­სე­ბი და პრინ­ცი­პე­ბი და­ეხ­მა­რა 
მთავ­რო­ბებს, შე­ე­ნარ­ჩუ­ნე­ბი­ნათ ღია ბაზ­რე­ბი და ამ­ჟა­მად ისი­ნი უზ­რუნ­ველ­ყო­
ფენ პლატ­ფორ­მას, რის სა­ფუძ­ველ­ზეც ვაჭ­რო­ბას შე­ეძ­ლე­ბა ზრდა გლო­ბა­ლუ­რი 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის პა­რა­ლე­ლუ­რად“.38 ეს მა­გა­ლი­თე­ბი ცხა­დად წარ­
მო­ა­ჩენს, იმ ძი­რი­თად სა­ვაჭ­რო სა­კითხ­ებს, რომ­ლის ირ­გვლი­ვაც WTO მუ­შა­ობს. 
მსგავ­სი თე­მე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა ყვე­ლა­ზე უკე­თე­სად ხდე­ბა ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ე­ბის მი­ერ, რო­გო­რი­ცა­ა WTO და, ეჭ­ვგა­რე­შე­ა, რომ მან მნიშვნელოვანი რო­ლი 
ითა­მა­შა გლო­ბა­ლუ­რი ვაჭ­რო­ბის მხარ­და­ჭე­რა­სა და დაც­ვა­ში. 

საერთაშორისო სავალუტო ფონდი და მსოფლიო ბანკის ჯგუფი კი­დევ ორი მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი და აუ­ცი­ლე­ბე­ლი გლო­ბა­ლუ­რი სა­ვაჭ­რო მექანიზმი მო­ი­ცავს სა­ერ­
თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ფონ­დსა და მსოფ­ლიო ბან­კის ჯგუფს. საერთაშორისო 
სავალუტო ფონდი (IMF) 185 ქვეყ­ნის­გან შემ­დგა­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც 
ხელს უწყ­ობს სა­ერ­თა­შო­რი­სო მო­ნე­ტა­რულ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას და პო­ლი­ტი­კურ 
კონ­სულ­ტა­ცი­ას უწევს წევრ ქვეყ­ნებს; გას­ცემს დრო­ე­ბით სეს­ხებ­სა და ტექ­ნი­
კურ დახ­მა­რე­ბას, რა­თა და­ამ­ყა­როს და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნოს ფი­ნან­სუ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბა 
და გა­აძ­ლი­ე­როს ქვეყ­ნე­ბის ეკო­ნო­მი­კუ­რი მდგო­მა­რე­ო­ბა.39 უკა­ნას­კნე­ლი წლე­ბის 
გლო­ბა­ლუ­რი ფი­ნან­სუ­რი მღელ­ვა­რე­ბის დროს IMF ფრონ­ტის წი­ნა ხაზ­ზე იმ­ყო­

სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ­
ფონ­დი (IMF)

185 ქვეყ­ნის­გან შემ­დგა­რი ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ა, რო­მე­ლიც სა­ერ­თა­შო­რი­სო მო­
ნე­ტა­რულ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას უწყ­ობს 
ხელს და უზ­რუნ­ველ­ყოფს კონ­სულ­ტა­
ცი­ებს, სეს­ხის გა­ცე­მა­სა და ტექ­ნი­კურ 
დახ­მა­რე­ბას. 

ციფრები                                35

75 პრო­ცენ­ტი შ­რო­მის მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბის ზრდი­სა აშ­შ-ში 
მრა­ვა­ლე­როვ­ნუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის 
(MNC) დამ­სა­ხუ­რე­ბა­ა;

61 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­ულ HR 
პრო­ფე­სი­ო­ნალ­თა აცხ­ა­დებს, რომ 
ბიზ­ნეს­რე­გუ­ლა­ცი­ა­ში კროს­კულ­
ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­რე­ბის და სა­ღი 
აზ­როვ­ნე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა გა­იზ­
რდე­ბა;

63 პრო­ცენ­ტი ამე­რი­კე­ლე­ბი­
სა ამ­ბობს, რომ მათ სა­კუ­თა­რი 
თა­ვის წარ­დგე­ნა შე­უძ­ლი­ათ იმ 
ენა­ზე, რო­მელ­საც სკო­ლა­ში სწავ­
ლობ­დნენ;

82 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­უ­ლი 
გლო­ბა­ლუ­რი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­
ბი­სა აცხ­ა­დებს, რომ მათ სხვა 
რე­გი­ონ­ში, შტატ­სა თუ ქვე­ყა­ნა­ში 
გა­დას­ვლა სურთ;

58 პრო­ცენ­ტი წარ­მა­ტე­ბუ­
ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი­სა რა­ი­მე სა­ხის 
გლო­ბა­ლუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
პროგ­რა­მას იყე­ნებს;

93 პრო­ცენ­ტი აშ­შ-ის სა­შუ­ა­ლო 
სკო­ლე­ბი­სა მოს­წავ­ლე­ებს უცხო 
ენად ეს­პა­ნურს ას­წავ­ლის და მხო­
ლოდ 4% თუ სთა­ვა­ზობს მო­ზარ­
დებს ჩი­ნუ­რის შესწავლას;

32 პრო­ცენ­ტი კო­ლე­ჯის კურ­
სდამ­თავ­რე­ბუ­ლე­ბი­სა, მშობ­ლი­უ­
რი ენის გარ­და, რო­მე­ლი­მე სხვა 
ენა­საც იყე­ნებს სამ­სა­ხურ­ში;

70 პრო­ცენ­ტს18-დან 24 წლამ­დე 
გა­მო­კითხ­უ­ლი ამე­რი­კე­ლე­ბი­სა 
გა­სუ­ლი სა­მი წლის გან­მავ­ლო­ბა­
ში აშ­შ-ის ფარ­გლებს გა­რეთ არ 
უმოგ­ზა­უ­რი­ა;

54 პრო­ცენ­ტი ბიზ­ნეს­მოგ­ზა­
უ­რე­ბი­სა ამ­ბობს, რომ წარ­მა­
ტე­ბუ­ლი კა­რი­ე­რა გლო­ბა­ლუ­რი 
საქ­მი­ა­ნი მივ­ლი­ნე­ბე­ბის წყა­ლო­
ბით ააწყ­ო.
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ფე­ბო­და და რჩე­ვებს აძ­ლევ­და ქვეყ­ნებ­სა და მათ მთავ­რო­ბებს სირ­თუ­ლე­ე­ბის გა­
და­სა­ლა­ხა­ვად.40 მსოფლიო ბანკის ჯგუფი - ეს არის წევ­რი ქვეყ­ნე­ბის დაქ­ვემ­
დე­ბა­რე­ბა­ში მყო­ფი ხუ­თი მჭიდ­როდ და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ინ­სტი­ტუ­ტის­გან შემ­დგა­რი 
გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა, რო­მე­ლიც მნიშ­ვნე­ლო­ვან ფი­ნან­სურ და ტექ­ნი­კურ დახ­მა­რე­ბას 
უწევს გან­ვი­თა­რე­ბად ქვეყ­ნებს მსოფ­ლი­ო­ში. მსოფ­ლიო ბან­კის ჯგუ­ფის მი­ზა­ნი­ა, 
ხე­ლი შე­უწყ­ოს ეკო­ნო­მი­კის გრძელ­ვა­დი­ან გან­ვი­თა­რე­ბას და სი­ღა­რი­ბის შემ­ცი­
რე­ბას მი­სი წევ­რე­ბი­სათ­ვის, მათ­თვის ტექ­ნი­კუ­რი და ფი­ნან­სუ­რი მხარ­და­ჭე­რის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფით.41 მა­გა­ლი­თად, ბო­ლო გლო­ბა­ლუ­რი რე­ცე­სი­ის დროს მსოფ­
ლიო ბან­კის ჯგუ­ფის მი­ერ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ­მა ფი­ნან­სურ­მა მხარ­და­ჭე­რამ 100 
მი­ლი­არდ ამე­რი­კულ დო­ლარს მი­აღ­წია და და­ეხ­მა­რა ქვეყ­ნებს, ეპა­სუ­ხათ და თა­
ვი და­ეღ­წი­ათ ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სი­ის­თვის.42 ზე­მოხ­სე­ნე­ბულ­მა ორი­ვე ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ამ მნიშვნელოვანი რო­ლი ითა­მა­შა გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სის მხარ­და­ჭე­რა­სა 
და ხელ­შეწყ­ო­ბა­ში. 

ეკონომიკური თანამშრომლობისა და განვითარების ორგანიზაცია (OECD) OECD-
ის წი­ნა­მორ­ბე­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცია - ევ­რო­პის ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ორ­
გა­ნი­ზა­ცია - შე­იქ­მნა 1947 წელს იმ მიზ­ნით, რომ ამე­რი­კუ­ლი და კა­ნა­დუ­რი დახ­მა­
რე­ბე­ბის ად­მი­ნის­ტრი­რე­ბა მო­ეხ­დი­ნა მე­ო­რე მსოფ­ლიო ომის შემ­დგო­მი ევ­რო­პის 
რე­კონ­სტრუქ­ცი­ის­თვის, მარ­შა­ლის გეგ­მის ფარ­გლებ­ში. დღეს ეკონომიკური 
თანამშრომლობისა და განვითარების ორგანიზაცია OECD არის პა­რიზ­ში ბა­
ზი­რე­ბუ­ლი სა­ერ­თა­შო­რი­სო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რომ­ლის მი­სი­ა­ა, და­ეხ­მა­როს თა­ვის 
34 წევრ ქვე­ყა­ნას მდგრა­დი ეკო­ნო­მი­კუ­რი ზრდის, და­საქ­მე­ბი­სა და ცხოვ­რე­ბის 
დო­ნის ამაღ­ლე­ბის მიღ­წე­ვა­ში; ამავ­დრო­უ­ლად, შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ ფი­ნან­სუ­რი სტა­ბი­
ლუ­რო­ბა, რა­თა თა­ვი­სი წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნონ მსოფ­ლი­ოს ეკო­ნო­მი­კის გან­ვი­თა­რე­
ბა­ში.43 სა­ჭი­რო­ე­ბის დროს OECD ერ­თვე­ბა მის წევრ ქვეყ­ნებ­თან მო­ლა­პა­რა­კე­ბებ­
ში, რა­თა მათ შეძ­ლონ შე­თან­ხმე­ბა სა­ერ­თა­შო­რი­სო თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა­ზე „თა­მა­შის 
წე­სე­ბის“ მი­ხედ­ვით. მო­ცე­მუ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბით ერთ-ერთი სა­ყუ­რადღ­ე­ბო სა­
კითხია სა­ერ­თა­შო­რი­სო ვაჭ­რო­ბი­სას მცი­რე მას­შტა­ბის მექ­რთა­მე­ო­ბის აღ­მოფ­
ხვრა. OECD აცხ­ა­დებს: ე.წ. „გა­მარ­ტი­ვე­ბუ­ლი გა­და­სა­ხა­დე­ბი“ ატა­რებს კო­რო­
ზი­ულ ხა­სი­ათს... გან­სა­კუთ­რე­ბით, მდგრა­დი ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბი­სა და 
კა­ნო­ნის უზე­ნა­ე­სო­ბის პი­რო­ბებ­ში“.44 მთელ მსოფ­ლი­ო­ში ეკო­ნო­მი­კუ­რი ზრდის 
ხელ­შეწყ­ო­ბის ხან­გრძლი­ვი ის­ტო­რი­ის მქო­ნე OECD ახ­ლაც უზი­ა­რებს ექ­სპერ­ტულ 
ცოდ­ნა­სა და დაგ­რო­ვილ გა­მოც­დი­ლე­ბას 70-ზე მეტ გან­ვი­თა­რე­ბად და მზარდ სა­
ბაზ­რო ეკო­ნო­მი­კურ სის­ტე­მას. 

ბიზნესის კეთება გლობალურად
Daimler, Nissan Motor და Renault იმ სტრა­ტე­გი­უ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბის წევ­რე­ბი არი­
ან, რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც ხდე­ბა მსუ­ბუ­ქი ავ­ტო­მო­ბი­ლე­ბის ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი­
სა და ელექ­ტრომა­ტა­რებ­ლე­ბის გა­ზი­ა­რე­ბა -  ეს არის შე­თან­ხმე­ბა, რო­მელ­ზეც 
სა­მი­ვე მწარ­მო­ე­ბე­ლი აცხ­ა­დებს, რომ სა­შუ­ა­ლე­ბა მი­ე­ცათ, უკე­თე­სად გა­უ­წი­ონ 
კონ­კუ­რენ­ცია მე­ტო­ქე­ებს ისეთ გა­რე­მო­ში, სა­დაც და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბა 
გა­დამ­წყვე­ტი ფაქ­ტო­რი­ა. ყო­ველ­დღი­უ­რი სა­ჭი­რო­ე­ბის სა­ქონ­ლის ოპე­რა­ტორ­მა 
7-Eleven-მა, რო­მე­ლიც იაპონიაში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი Seven & iHoldings-ის ფი­ლი­ა­ლია 
ჯა­კარ­ტა­ში, და­ი­კა­ვა მომ­გე­ბი­ა­ნი ნი­შა, რო­დე­საც მო­ა­ხერ­ხა სა­კუ­თა­რი მა­ღა­
ზი­ე­ბის ადაპ­ტი­რე­ბა ინ­დო­ნე­ზი­ა­ში არ­სე­ბულ მოთხ­ოვ­ნებ­თან. Procter & Gamble 
Сompany-მ გა­და­ა­ნაც­ვლა თა­ვი­სი ტო­პაღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი კა­ნის, კოს­მე­ტი­კი­სა და 
თა­ვის მოვ­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის მთა­ვა­რი ქვე­და­ნა­ყო­ფის, ცინ­ცი­ნა­ტის, სა­თა­ვო 
ოფი­სი­დან სინ­გა­პურ­ში. Reckit Benckiser, გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში ბა­ზი­რე­ბუ­
ლი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი (Lysol, Woolite და ფრან­გუ­ლი 
მდოგ­ვი მი­სი მხო­ლოდ რამ­დე­ნი­მე პრო­დუქ­ტი­ა), ოპე­რი­რებს 60-ზე მეტ ქვე­ყა­
ნა­ში და ჰყავს 53 ეროვ­ნე­ბის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი 400 ტოპ­მე­ნე­ჯე­რი. მი­სუ­რის სა­
ხელ­მწი­ფო მუ­შაკ­თა (Missouri State Employees’) სა­პენ­სიო სის­ტე­მა კი ყო­ფილ თა­
ნამ­შრომ­ლებს უხ­დის პენ­სი­ას აშშ-ს გა­რეთ 20 ქვე­ყა­ნა­ში.45 რო­გორც მო­ცე­მუ­ლი 
მა­გა­ლი­თე­ბი­დან ჩანს, სხვა­დას­ხვა ქვე­ყა­ნა­ში და ინ­დუს­ტრი­ა­ში მოღ­ვა­წე სამე­
წარ­მეო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აწარ­მო­ე­ბენ გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნესს, მაგ­რამ სა­ინ­ტე­რე­
სო­ა, რო­გორ აკე­თე­ბენ ისი­ნი ამას?

მსოფ­ლიო ბან­კის ჯგუ­ფი

ხუ­თი მჭიდ­როდ და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
ინ­სტი­ტუ­ტის­გან შემ­დგა­რი გა­ერ­
თი­ა­ნე­ბა, რო­მე­ლიც მნიშ­ვნე­ლო­ვან 
ფი­ნან­სურ და ტექ­ნი­კურ დახ­მა­რე­
ბას უწევს გან­ვი­თა­რე­ბად ქვეყ­ნებს 
მსოფ­ლი­ო­ში.

ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა 
და გან­ვი­თა­რე­ბის ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
(OECD)

სა­ერ­თა­შო­რი­სო ეკო­ნო­მი­კუ­რი ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 34 წევრ ქვე­ყა­
ნას ეხ­მა­რე­ბა, მი­აღ­წი­ონ მდგრად 
ეკო­ნო­მი­კურ წარ­მა­ტე­ბას და აა­მაღ­
ლონ და­საქ­მე­ბის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი.

3.3.  აღწერეთ, რა სტრუქ
ტურებსა და ტექნიკას 
იყენებენ ორგანიზა
ციები იმისთვის, რომ 
ინტერნაციონალური 
გახდნენ.
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საერთაშორისო ორგანიზაციების სხვადასხვა ტიპები
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რო­მელ­ნიც ჩარ­თულ­ნი არა­ინ გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნეს­ში, ახ­ლა არ 
წარ­მოქ­მნი­ლან. DuPont-მა ბიზ­ნე­სი წა­მო­იწყო ჩი­ნეთ­ში 1863 წელს. H.J. Heinz Com-
pany აწარ­მო­ებ­და საკ­ვებ პრო­დუქ­ტებს გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში 1905 წელს. 
Ford Motor Company-მ თა­ვი­სი პირ­ვე­ლი საზღ­ვარ­გა­რე­თუ­ლი ხა­ზი და­ა­არ­სა საფ­
რან­გეთ­ში 1908 წელს. 1920-ი­ა­ნი წლე­ბის­თვის სხვა კომ­პა­ნი­ე­ბი - Fiat, Unilever და 
Royal Dutch/Shell-ის ჩათ­ვლით, ასე­ვე ინ­ტერ­ნა­ცი­ო­ნა­ლურ კომ­პა­ნი­ე­ბად გა­და­იქ­
ცნენ. მაგ­რამ ეს მოვ­ლე­ნა მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად გახ­შირ­და მხო­ლოდ 1960-ი­ა­ნი წლე­
ბის შუა პე­რი­ო­დი­დან. დღე­ი­სათ­ვის კი კომ­პა­ნი­ე­ბის მხო­ლოდ მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბა 
არ ახორ­ცი­ე­ლებს სა­ერ­თა­შო­რი­სო ბიზ­ნესს. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, ჯერ კი­დევ არ არ­
სე­ბობს ერ­თი­ა­ნი მიდ­გო­მა სა­ერ­თა­შო­რი­სო კომ­პა­ნი­ე­ბის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ტი­პე­
ბის ასა­წე­რად. სხვა­დას­ხვა ავ­ტო­რი მათ გან­სხვა­ვე­ბულ სა­ხელს უწო­დებს. ჩვენ 
კი ვი­ყე­ნებთ ტერ­მი­ნებს: მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი, მულ­ტი­სა­ში­ნა­ო, გლო­ბა­ლუ­რი 
და ტრან­სნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი.46 მულტინაციონალური კორპორაცია (MNC) არის სა­
ერ­თა­შო­რი­სო კომ­პა­ნი­ის ნე­ბის­მი­ე­რი ტი­პი, რო­მე­ლიც ახორ­ცი­ე­ლებს ბიზ­ნე­სო­
პე­რა­ცი­ებს მრა­ვალ ქვე­ყა­ნა­ში.

MNC-ის ერ­თ-ერ­თი ტი­პია მულტისაშინაო კორპორაცია, რო­მელ­საც მე­
ნეჯ­მენ­ტი და სხვა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი აქვს რო­მე­ლი­მე 
ლო­კა­ლურ ქვე­ყა­ნა­ში. გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ის აღ­ნიშ­ნუ­ლი ტი­პი ასა­ხავს პო­ლი­ცენ­
ტრულ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას. მულ­ტი­სა­ში­ნაო კომ­პა­ნია არ ცდი­ლობს, სა­კუ­თარ 
ქვე­ყა­ნა­ში მიღ­წე­უ­ლი შე­დე­გე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნოს საზღ­ვარ­გა­რე­თუ­ლი ოპე­რა­ცი­ე­ბის 
მარ­თვის პრო­ცეს­ში. ამის ნაც­ვლად, ისი­ნი ბიზ­ნე­სის და მარ­კე­ტინ­გუ­ლი სტრა­ტე­
გი­ე­ბის სა­მარ­თა­ვად, მო­ცე­მუ­ლი ქვეყ­ნის უნი­კა­ლუ­რი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბის გათ­ვა­
ლის­წი­ნე­ბით, ჩვე­უ­ლებ­რივ, ად­გი­ლობ­რივ მუ­შა­კებს იყე­ნე­ბენ. მა­გა­ლი­თის­თვის, 
შვე­ი­ცა­რი­ა­ში და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი Nestlé მულ­ტი­სა­ში­ნაო კომ­პა­ნი­ა­ა. იგი ოპე­რი­რებს 
მსოფ­ლი­ოს თით­ქმის ყვე­ლა ქვე­ყა­ნა­ში და მი­სი მე­ნე­ჯე­რე­ბი უსა­და­გე­ბენ კომ­
პა­ნი­ის პრო­დუქ­ტებს მა­თი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის გე­მოვ­ნე­ბას. ევ­რო­პის ქვეყ­ნებ­ში 
Nestlé ყი­დის ისეთ პრო­დუქ­ტებს, რომ­ლე­ბიც აშ­შ-სა და ლა­თი­ნურ ამე­რი­კა­ში არ 
არის ხელ­მი­საწ­ვდო­მი. სხვა მა­გა­ლი­თია Frito-Lay, კომ­პა­ნია Pepsi-Co-ს გან­ყო­ფი­
ლე­ბა, რო­მე­ლიც ყი­დის Dorito ჩიფსს ბრი­ტა­ნულ ბა­ზარ­ზე. ეს პრო­დუქ­ტი, რო­
გორც გე­მო­თი, ასე­ვე ტექ­სტუ­რით, სრუ­ლი­ად გან­სხვა­ვე­ბუ­ლია აშ­შ-ის და კა­ნა­
დუ­რი ვერ­სი­ე­ბის­გან. სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის მე­ფემ - Walmart-მაც კი ის­წავ­ლა, რომ 
მან უნ­და „ი­ფიქ­როს ლო­კა­ლუ­რად, იმის­თვის, რომ იმოქ­მე­დოს გლო­ბა­ლუ­რად“. 
გა­მომ­დი­ნა­რე აქე­დან, ის სა­კუ­თარ ინ­ვენ­ტარს და მა­ღა­ზი­ის ფორ­მატს ამ­ზა­დებს 
ლო­კა­ლუ­რი გე­მოვ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით.47 სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ცი­ის ბევ­რი კომ­
პა­ნია სა­კუ­თა­რ ბიზ­ნე­სს აორ­გა­ნი­ზე­ბს მო­ცე­მუ­ლი მე­თო­დის გა­მო­ყე­ნე­ბით, რა­თა 
უზ­რუნ­ველ­ყოს სა­კუ­თა­რი პრო­დუქ­ტის ადაპ­ტი­რე­ბა ლო­კა­ლუ­რი ქვეყ­ნის ბაზ­
რის მოთხ­ოვ­ნებ­ზე. 

მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კორ­პო­რა­ცი­ის კი­დევ ერ­თი ტი­პია გლობალური კომ
პანია, რო­მელ­საც მე­ნეჯ­მენ­ტი და სხვა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი 
აქვს მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში -  ეს მიდ­გო­მა კი ასა­ხავს ეთ­ნო­ცენ­ტრულ და­მო­კი­
დე­ბუ­ლე­ბას. გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბი მსოფ­ლიო ბა­ზარს უდ­გე­ბი­ან, რო­გორც 
ინ­ტეგ­რი­რე­ბულ ერ­თი­ა­ნო­ბას და ფო­კუ­სი­რე­ბას ახ­დე­ნენ გლო­ბა­ლურ ეფექ­ტი­
ა­ნო­ბა­სა და და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა­ზე. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
ეს კომ­პა­ნი­ე­ბი შე­საძ­ლოა ფლობ­დნენ მნიშ­ვნე­ლო­ვან გლო­ბა­ლურ ჰოლ­დინ­გებს, 
მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც მთელ კომ­პა­ნი­ა­ზე ახ­დენს გავ­
ლე­ნას, მი­ი­ღე­ბა მხო­ლოდ სა­თა­ვო ოფის­ში, მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში. გლო­ბა­ლუ­რი 
კომ­პა­ნი­ე­ბის რამ­დე­ნი­მე მა­გა­ლი­თი მო­ი­ცავს Sony-ს, Deutsche Bank AG-ს, Starwood 
Hotels-სა და Merrill Lynch-ს.

სხვა კომ­პა­ნი­ებ­ში იყე­ნე­ბენ ისეთ მე­თოდს, რო­მე­ლიც აუქ­მებს ხე­ლოვ­ნურ 
გე­ოგ­რა­ფი­ულ ბა­რი­ე­რებს. MNC-ს ამ ტიპს უწო­დე­ბენ ტრანსნაციონალურ ან 
საზღვრისგარეშე ორგანიზაციებს და ეს უკა­ნას­კნე­ლი კი მი­ე­სა­და­გე­ბა გე­ო­

მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კორ­პო­რა­
ცია (MNC)

ფარ­თო ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც 
გულისხმობს  ნე­ბის­მი­ერი და ყვე­ლა 
ტი­პის სა­ერ­თა­შო­რი­სო კომ­პა­ნი­ას, 
რომ­ლე­ბიც ოპე­რი­რე­ბენ მრა­ვალ 
ქვე­ყა­ნა­ში. 

მულ­ტი­სა­ში­ნაო კორ­პო­რა­ცია

MNC, რო­მე­ლიც მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის დე­ცენ­ტრა­ლი­
ზა­ცი­ას ახორციელებს ლო­კა­ლუ­რი 
ქვეყ­ნის დო­ნე­ზე.

გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პა­ნია

მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კორ­პო­რა­
ცი­ა, რო­მე­ლიც მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და 
სხვა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ცენ­ტრა­
ლი­ზე­ბას ახორციელებს საკუთარ 
ქვე­ყა­ნა­ში.
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ცენ­ტრულ მიდ­გო­მას.48 მა­გა­ლი­თის­თვის, IBM-მა თა­ვის ქვე­ყა­ნა­ში არ­სე­ბუ­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა გა­ა­უქ­მა და გა­და­აქ­ცია ინ­დუს­ტრი­ულ ჯგუ­ფე­
ბად. რო­გორც ამ თავ­ში იქ­ნა აღ­წე­რი­ლი, Ford Motor Company ახორ­ცი­ე­ლებს კონ­
ცეფ­ცი­ას სა­ხელ­წო­დე­ბით One Ford. ამით ის თა­ვის ოპე­რა­ცი­ე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­
ბას ახ­დენს მთელ მსოფ­ლი­ო­ში. კი­დევ ერთ კომ­პა­ნი­ას - Thomson SA-ს, რო­მე­ლიც 
ოფი­ცი­ა­ლუ­რად საფ­რან­გეთ­შია ბა­ზი­რე­ბუ­ლი, შექ­მნი­ლი აქვს რვა ძი­რი­თა­დი 
მდე­ბა­რე­ო­ბა მთელ მსოფ­ლი­ო­ში. მის­მა მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა 
გა­ნაცხ­ა­და: „ჩვენ არ გვინ­და, ხალ­ხმა იფიქ­როს, თით­ქოს ჩვენ რო­მე­ლი­მე ად­გილ­
ზე ვართ ბა­ზი­რე­ბულ­ნი“.49 მე­ნე­ჯე­რე­ბი იმის­თვის ირ­ჩე­ვენ მო­ცე­მულ მიდ­გო­მას, 
რომ აა­მაღ­ლონ თა­ვი­სი ქმე­დ­უ­ნა­რი­ა­ნო­ბა და ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა მსოფ­ლიო კონ­კუ­
რენ­ტულ ბა­ზარ­ზე.50

როგორ გარდაიქმნება ორგანიზაციები 
ინტერნაციონალურად
რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­დი­ან სა­ერ­თა­შო­რი­სო არე­ნა­ზე, ისი­ნი მი­მარ­თა­
ვენ სხვა­დას­ხვა მიდ­გო­მას (იხ. ნახ. 3-3). მე­ნე­ჯე­რებ­მა, რო­მელ­თაც მი­ნი­მა­ლუ­რი 
ინ­ვეს­ტი­რე­ბით სურთ დაიმ­კვიდ­რონ ად­გი­ლი გლო­ბა­ლურ ბა­ზარ­ზე, შე­იძ­ლე­ბა 
და­იწყ­ონ გლობალური სორსინგი (რო­მე­ლიც ასე­ვე იწო­დე­ბა, რო­გორც გლო­
ბა­ლუ­რი აუთ­სორ­სინ­გი), რაც გუ­ლის­ხმობს მთელ მსოფ­ლი­ო­ში ნედ­ლე­უ­ლის ან 
შრო­მის შეს­ყიდ­ვას იქ, სა­დაც ის ყვე­ლა­ზე ია­ფი­ა. მა­თი მი­ზა­ნი­ა, და­ბა­ლი და­ნა­
ხარ­ჯე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით გახ­დნენ უფ­რო მე­ტად კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნე­ბი. მა­გა­
ლი­თის­თვის, Massachusetts General Hospital იყე­ნებს ინ­დო­ელ რა­დი­ო­ლო­გებს CT 
(კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი ტო­მოგ­რა­ფი­ა) სკა­ნი­რე­ბის ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ის­თვის.51 მი­უ­ხე­და­
ვად იმი­სა, რომ ზო­გი­ერ­თი კომ­პა­ნი­ის­თვის გლო­ბა­ლუ­რი სორ­სინ­გი შე­იძ­ლე­ბა 
იყოს მა­თი პირ­ვე­ლი ნა­ბი­ჯი სა­ერ­თა­შო­რი­სო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ად გა­დაქ­ცე­ვის­თვის, 
ეს კომ­პა­ნი­ე­ბი შემ­დე­გაც აგ­რძე­ლე­ბენ ამ მიდ­გო­მის გა­მო­ყე­ნე­ბას კონ­კუ­რენ­ტუ­
ლი უპი­რა­ტე­სო­ბით სარ­გებ­ლო­ბი­სათ­ვის, რა­საც საქ­მი­ა­ნო­ბის სწო­რედ ეს ფორ­მა 
სთა­ვა­ზობს მათ. ინ­ტერ­ნა­ცი­ო­ნა­ლი­ზა­ცი­ის ყო­ვე­ლი ეტა­პი გლო­ბა­ლუ­რი სორ­სინ­
გის პრო­ცეს­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის მო­ითხ­ოვს მეტ ინ­ვეს­ტი­ცი­ას და, შე­სა­ბა­მი­
სად - მეტ რის­კსაც.

ინ­ტერ­ნა­ცი­ო­ნა­ლი­ზა­ცი­ი­სა­კენ მე­ო­რე ნა­ბი­ჯი შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­ცავ­დეს ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის პრო­დუქ­ცი­ის ექსპორტს სხვა ქვე­ყა­ნა­ში, რაც გუ­ლის­ხმობს პრო­დუქ­
ცი­ის წარ­მო­ე­ბას ქვეყ­ნის შიგ­ნით და მის გა­ტა­ნას საზღ­ვარ­გა­რეთ. ამას­თა­ნა­ვე, 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია შე­იძ­ლე­ბა და­კავ­დეს იმპორტითაც, რაც გუ­ლის­ხმობს საზღ­ვარ­
გა­რეთ წარ­მო­ე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ცი­ის შე­ძე­ნას და შემ­დგომ­ში მის ში­და ბა­ზარ­ზე 
რე­ალი­ზა­ცი­ას. ჩვე­უ­ლებ­რივ, ორი­ვე გუ­ლის­ხმობს მი­ნი­მა­ლურ ინ­ვეს­ტი­ცი­ას და 
რისკს და ამი­ტო­მა­ცა­ა, რომ ბევ­რი მცი­რე ბიზ­ნე­სი ხში­რად მი­მარ­თავს ამ მე­
თოდს ბიზ­ნე­სის გლო­ბა­ლუ­რად გარ­დაქ­მნის­თვის. 

მე­ნე­ჯე­რე­ბი ასე­ვე მი­მარ­თა­ვენ ლიცენზირებას და ფრანჩაიზინგს, რაც 
მსგავ­სი მიდ­გო­მე­ბია და მო­ი­ცავს ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­ერ სხვა ორ­გა­ნი­ზა­

ტრან­სნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ან საზღ­
ვრის­გა­რე­შე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი

MNC, რო­მელ­შიც ხე­ლოვ­ნუ­რი 
გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბი გა­უქ­
მე­ბუ­ლი­ა.

გლო­ბა­ლუ­რი სორ­სინ­გი 

ნედ­ლე­უ­ლი­სა და შრო­მის შეს­
ყიდ­ვა მსოფ­ლი­ო­ში იქ, სა­დაც ის 
ყვე­ლა­ზე ია­ფი­ა.

ექ­სპორ­ტი

პრო­დუქ­ცი­ის ქვეყ­ნის შიგ­ნით 
წარ­მო­ე­ბა და საზღ­ვარ­გა­რეთ 
რე­ა­ლი­ზა­ცი­ა.

იმ­პორ­ტი

საზღ­ვარ­გა­რეთ დამ­ზა­დე­ბუ­ლი 
პრო­დუქ­ცი­ის შე­ძე­ნა და ში­და 
ბა­ზარ­ზე რე­ა­ლი­ზა­ცია

ლი­ცენ­ზი­რე­ბა

ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცია სხვა ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ას ანი­ჭებს უფ­ლე­ბას, 
და­ამ­ზა­დოს ან გა­ყი­დოს პრო­
დუქ­ცია მი­სი ტექ­ნო­ლო­გი­ი­სა და 
პრო­დუქ­ტის სპე­ცი­ფი­კა­ცი­ე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით.

ფრან­ჩა­ი­ზინ­გი

ორ­გა­ნი­ზა­ცია სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ას ანი­ჭებს უფ­ლე­ბას, გა­მო­ი­ყე­
ნოს მი­სი სა­ხე­ლი და ოპე­რა­ცი­უ­
ლი მე­თო­დე­ბი.

ჩანართი 3-3

როგორ ხდებიან ორგანიზაციები 
გლობალურები

მინიმალური 
გლობალური 
ინვესტიცია

მნიშვნელოვანი 
გლობალური 
ინვესტიცია

• გლობალური
სორსინგი

• ექსპორტი და იმპორტი
• ლიცენზირება
• ფრანჩაიზინგი

• სტრატეგიული
ალიანსი - ერთობლივი
საწარმო

• უცხოური ფილიალი
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ცი­ის­თვის სა­კუ­თა­რი ბრენ­დის სა­ხე­ლის, ტექ­ნო­
ლო­გი­ის ან პრო­დუქ­ცი­ის სპე­ცი­ფი­კა­ცი­ის გა­მო­ყე­
ნე­ბის უფ­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბას ერ­თი­ა­ნი გა­დახ­დის ან 
გა­ყიდ­ვებ­ზე და­მო­კი­დე­ბუ­ლი ფა­სის სა­ნაც­ვლოდ. 
ერ­თა­დერ­თი გან­სხვა­ვე­ბა ისა­ა, რომ ლი­ცენ­ზი­რე­ბა 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა იმ სამ­რეწ­ვე­ლო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მი­
ერ, რომ­ლე­ბიც ამ­ზა­დე­ბენ ან ყი­დი­ან სხვა კომ­პა­ნი­
ის პრო­დუქ­ცი­ას, ხო­ლო ფრან­ჩა­ი­ზინ­გი ძი­რი­თა­დად 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა მომ­სა­ხუ­რე­ბის სფე­რო­ში მოღ­ვა­წე 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მი­ერ, რო­მელ­თაც სურთ სხვა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის სა­ხე­ლი­სა და სა­ო­პე­რა­ციო მე­თო­
დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა.

მა­გა­ლი­თად, ჩი­კა­გო­ელ მომ­ხმა­რებ­ლებს შე­
უძ­ლი­ათ ისი­ა­მოვ­ნონ Guatemalan Pollo Campero-ს 
შემ­წვა­რი წი­წი­ლით, სამ­ხრეთ კო­რე­ე­ლებს შე­უძ­ლი­
ათ გა­სინ­ჯონ Dunkin „Donuts“-ის ყა­ვა, ჰონ­გკონ­გის 
მცხოვ­რებ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ, Shakey’s Pizza მი­ირ­თვან, ხო­ლო მა­ლა­ი­ზი­ე­ლებს შე­
უძ­ლი­ათ, Schlotzky’s-ის მზა სენ­დვი­ჩე­ბი და­ა­გე­მოვ­ნონ - ეს ყვე­ლა­ფე­რი ამ ქვეყ­
ნებ­ში მხო­ლოდ ფრან­ჩა­ი­ზინ­გის მეშ­ვე­ო­ბით ხორ­ცი­ელ­დე­ბა. მე­ო­რე მხრივ, An-
heuser-Busch InBev-მა თა­ვი­სი ლუ­დის, Budweiser-ის, ხარ­შვი­სა და მარ­კე­ტინ­გის 
ლი­ცენ­ზია მი­ა­ნი­ჭა ისეთ ლუდ­სა­ხარ­შებს, რო­გო­რი­ცაა Kirin - ია­პო­ნი­ა­ში და Crown 
Beer - ინ­დო­ეთ­ში.

რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია გარ­კვე­უ­ლი პე­რი­ო­დის მან­ძილ­ზე აწარ­მო­ებს ბიზ­
ნესს გლო­ბა­ლუ­რად და აქვს გა­მოც­დი­ლე­ბა სა­ერ­თა­შო­რი­სო ბაზ­რებ­ზე, მე­ნე­
ჯე­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა მი­მარ­თონ პირ­და­პი­რი საზღ­ვარ­გა­რე­თუ­ლი ინ­ვეს­ტი­ცი­ე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას. საზღ­ვარ­გა­რეთ ინ­ვეს­ტი­რე­ბის ზრდი­ს ერ­თი სა­შუ­ა­ლე­ბა 
სტრატეგიული ალიანსია, რო­მე­ლიც წარ­მო­ად­გენს პარ­ტნი­ო­რულ კავ­შირს ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ა­სა და უცხ­ო­ურ კომ­პა­ნი­ას ან კომ­პა­ნი­ებს შო­რის, რო­მე­ლიც აერ­თი­ა­
ნებს ორი­ვე მხა­რის რე­სურ­სსა და ცოდ­ნას ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და სა­წარ­მოო 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის­თვის. მა­გა­ლი­თად, Honda Motor და General 
Electric გა­ერ­თი­ან­დნენ, რა­თა ეწარ­მო­ე­ბი­ნათ ვერ­ტმფრე­ნის ახა­ლი ძრა­ვა. სტრა­
ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სის სპე­ცი­ფი­კუ­რი ტი­პია ერთობლივი საწარმო, რო­მელ­შიც 
პარ­ტნი­ო­რე­ბი აყა­ლი­ბე­ნენ ცალ­კე­ულ, და­მო­უ­კი­დე­ბელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ბიზ­ნე­სის 
რა­ი­მე მიზ­ნის­თვის. მა­გა­ლი­თად, Hewlett-Packard-ს მთელ მსოფ­ლი­ო­ში შექ­მნი­ლი 
აქვს მრა­ვა­ლი ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო სხვა­დას­ხვა მომ­წო­დებ­ლებ­თან, მა­თი კომ­
პი­უ­ტე­რუ­ლი აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის დე­ტა­ლე­ბის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად. კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის 
ასე­თი პარ­ტნი­ო­რო­ბე­ბი შე­და­რე­ბით მარ­ტი­ვი სა­შუ­ა­ლე­ბაა გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­
რენ­ცი­ის გა­სა­წე­ვად.

და­ბო­ლოს, მე­ნე­ჯე­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა აირ­ჩი­ონ პირ­და­პი­რი ინ­ვეს­ტი­რე­ბა საზღ­
ვარ­გა­რეთ უცხოური ფილიალის, რო­გორც ცალ­კე­უ­ლი და და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი 
ობი­ექ­ტის, ან ოფი­სის შექ­მნის გზით. ეს ფი­ლი­ა­ლი შე­იძ­ლე­ბა იმარ­თე­ბო­დეს, 
რო­გორც მულ­ტი­სა­ში­ნაო ორ­გა­ნი­ზა­ცია (ლო­კა­ლუ­რი კონ­ტრო­ლი), ან, რო­გორც 
გლო­ბა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი კონ­ტრო­ლი). ალ­ბათ მიხ­ვდით, 
რომ ასე­თი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი სა­ჭი­რო­ებს უზარ­მა­ზარ რე­სურ­სებს და დიდ რის­
კთა­ნაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, United Plastics Group of Westmont-მა ილი­
ნო­ი­სი­დან ორი ჩა­მომ­სხმე­ლი სა­წარ­მო აა­შე­ნა სუ­ჟო­უ­ში, ჩი­ნეთ­ში. კომ­პა­ნი­ის 
ბიზ­ნეს­გან­ვი­თა­რე­ბის აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტმა გა­ნაცხ­ა­და, რომ 
ინ­ვეს­ტი­ცი­ის ეს დო­ნე სა­ჭი­რო იყო, „რად­გან მან ხე­ლი შე­უწყო ჩვე­ნი მი­სი­ის შეს­
რუ­ლე­ბას -  ვი­ყოთ გლო­ბა­ლუ­რი მიმ­წო­დებ­ლე­ბი ჩვე­ნი გლო­ბა­ლუ­რი კლი­ენ­ტე­
ბის­თვის“.52

ჩი­ნე­თის Lenovo-ს მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­
ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი იანგ იუ­ან­ქინ­გი (Yang 
Yuanqing) ია­პო­ნი­ის NEC Corporation-ის 
პრე­ზი­დენტ ნო­ბუ­ჰი­რო ენ­დოს­თან 
(Nobuhito Endo) ერ­თად ხე­ლებს მაღ­ლა 
სწევს პრეს­-კონ­ფე­რენ­ცი­ა­ზე, სა­დაც 
წამ­ყვან­მა ელექ­ტრო­ნულ­მა ფირ­მებ­მა 
გა­ნაცხ­ა­დეს სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სის 
შექ­მნის შე­სა­ხებ, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც 
ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო, სა­ხე­ლად NEC 
Lenovo Japan Group შექ­მნეს, რა­თა ია­
პო­ნი­ა­ში პერ­სო­ნა­ლუ­რი კომ­პი­უ­ტე­რე­ბი 
გა­ყი­დონ. ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო ორი­ვეს, 
Lenovo-საც და NEC-საც, შე­საძ­ლებ­ლო­
ბას აძ­ლევს, გა­ა­ფარ­თო­ონ თა­ვი­ან­თი 
ბიზ­ნე­სი ია­პო­ნი­ა­ში, პერ­სო­ნა­ლუ­რი 
კომ­პი­უ­ტე­რე­ბის მსოფ­ლი­ო­ში რი­გით 
მე­სა­მე ყვე­ლა­ზე დიდ ბა­ზარ­ზე. ალი­ან­სი 
აერ­თი­ა­ნებს თი­თო­ე­უ­ლი ფირ­მის ძლი­ერ 
მხა­რე­ებს, რო­გო­რი­ცაა NEC-ის პრო­დუქ­
ტის გან­ვი­თა­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, 
სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სი, მომ­ხმა­რე­
ბელ­თა სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი და Lenovo-ს ტექ­
ნო­ლო­გი­უ­რი ცოდ­ნა და გლო­ბა­ლუ­რი 
მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვი.

წყარო: Yoshikazu Tsuno/AFP/Getty Imag-
es/Newscom

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სა და უცხ­ო­უ­რი კომ­
პა­ნი­(ებ­)ის პარ­ტნი­ო­რო­ბა, რომ­ლის 
მი­ხედ­ვი­თაც ახა­ლი პრო­დუქ­ცი­ის ან 
წარ­მო­ე­ბის ობი­ექ­ტე­ბის შექ­მნის­თვის 
აუ­ცი­ლებ­ელი ხდე­ბა რე­სურ­სე­ბი­სა და 
ცოდ­ნის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა. 
ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სის სპე­ცი­ფი­კუ­
რი ტი­პი, რო­მელ­შიც პარ­ტნი­ო­რე­ბი 
თან­ხმდე­ბი­ან, ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბონ ცალ­კე­
უ­ლი, და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
ბიზ­ნე­სის რა­ი­მე მიზ­ნის­თვის.
უცხ­ო­უ­რი ფი­ლი­ა­ლი

პირ­და­პი­რი ინ­ვეს­ტი­რე­ბა უცხო ქვე­
ყა­ნა­ში ცალ­კე­უ­ლი და და­მო­უ­კი­დე­ბე­
ლი სა­წარ­მოო ობი­ექ­ტის ან ოფი­სის 
გახ­სნით.
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მენეჯმენტი გლობალურ გარემოში
ერ­თი წუ­თით წარ­მო­იდ­გი­ნე, რომ შენ ხარ მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც აპი­რებს, იმუ­შა­
ოს უცხო ქვეყ­ნის გლო­ბა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფი­ლი­ალ­ში. აც­ნო­ბი­ე­რებ, რომ 
შე­ნი გა­რე­მო გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა მშობ­ლი­უ­რი­სა­გან, მაგ­რამ მა­ინც რო­გორ? 
რას უნ­და მი­აქ­ციო ყუ­რადღ­ე­ბა?

ნე­ბის­მი­ე­რი მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც ახალ ქვე­ყა­ნა­ში აღ­მოჩ­ნდე­ბა, დგე­ბა გა­
მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე. ამ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში ჩვენ რამ­დე­ნი­მე მათ­განს გან­ვი­ხი­ლავთ. 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ჩვე­ნი გან­ხილ­ვა აშ­შ-ის მე­ნე­ჯე­რის თვალ­თა­ხედ­ვი­დან 
იქ­ნე­ბა წარ­მოდ­გე­ნი­ლი, ეს ფორ­მა­ტი შე­საძ­ლე­ბე­ლია გა­მო­ყე­ნე­ბულ იქ­ნეს ნე­ბის­
მი­ერ უცხო გა­რე­მო­ში მოქ­მე­დი მე­ნე­ჯე­რის მი­ერ, მი­უ­ხე­და­ვად მი­სი ეთ­ნი­კუ­რი 
წარ­მო­მავ­ლო­ბი­სა.

პოლიტიკური/საკანონმდებლო გარემო
ნი­უ-­ჰემ­ფშირ­ში არ­სე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რომ­ლებ­საც სურ­დათ ბიზ­
ნე­სის გა­ფარ­თო­ე­ბა ევ­რო­პა­ში, გაკ­ვირ­ვე­ბუ­ლი დარ­ჩნენ, რო­ცა აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ 
ზო­გი­ერთ ქვე­ყა­ნა­ში, კა­ნო­ნის მი­ხედ­ვით, მათ იმ მუ­შა­კე­ბის­თვის, რომ­ლე­ბიც 
კვი­რა­ში 35 სა­ათ­ზე მეტს მუ­შა­ობ­დნენ, 36-დღი­ა­ნი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი შვე­ბუ­ლე­ბის 
შე­თა­ვა­ზე­ბა მო­უ­წევ­დათ.53 ყვე­ლა­ზე ხან­გრძლი­ვი შვე­ბუ­ლე­ბა აშ­შ-ის მუ­შა­კე­ბის­
თვის 4 კვი­რას შე­ად­გენ­და და ისიც მხო­ლოდ კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლებ­
ლის შემ­თხვე­ვა­ში. 

აშ­შ-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რო­გორც წე­სი, მიჩ­ვე­უ­ლე­ბი არი­ან სტა­ბი­ლურ სა­კა­ნონ­
მდებ­ლო და პო­ლი­ტი­კურ სის­ტე­მას. ცვლი­ლე­ბე­ბი, რო­გორც წე­სი, მიმ­დი­ნა­რე­
ობს ნე­ლი ტემ­პით და სა­კა­ნონ­მდებ­ლო და პო­ლი­ტი­კუ­რი პრო­ცე­დუ­რე­ბი კარ­გად 
არის ფორ­მი­რე­ბუ­ლი. არ­ჩევ­ნე­ბი ტარ­დე­ბა რე­გუ­ლა­რუ­ლი შუ­ა­ლე­დე­ბით მა­ში­ნაც 
კი, რო­დე­საც ძა­ლა­უფ­ლე­ბა­ში მყო­ფი პარ­ტია არ­ჩევ­ნე­ბით იც­ვლე­ბა, ამ დროს 
ნაკ­ლე­ბად სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რა­მე გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლად რა­დი­კა­ლუ­რი მოხ­დეს. კა­ნო­
ნე­ბის სტა­ბი­ლუ­რო­ბა სა­შუ­ა­ლე­ბას იძ­ლე­ვა, გა­კეთ­დეს ზუს­ტი გათ­ვლე­ბი. თუმ­ცა,  
ყვე­ლა ქვეყანაში ასე ნამ­დვი­ლად არ ხდე­ბა. ამი­ტომ, მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და იყ­ვნენ 
ინ­ფორ­მი­რე­ბულ­ნი იმ ქვეყ­ნებ­ში არ­სე­ბუ­ლი სპე­ცი­ფი­კუ­რი კა­ნო­ნე­ბის შე­სა­ხებ, 
სა­დაც ისი­ნი ბიზ­ნესს აწარ­მო­ე­ბენ. მა­გა­ლი­თად, ზიმ­ბაბ­ვეს პრე­ზი­დენ­ტი და­ჟი­ნე­
ბით ცდი­ლობს უცხ­ო­უ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბი აი­ძუ­ლოს, აქ­ცი­ე­ბის უმე­ტე­სო­ბა მიჰ­ყი­დონ 
ად­გი­ლობ­რივ ფირ­მებს.54 მსგავ­სი კა­ნო­ნი შეძ­ლე­ბა გახ­დეს უდი­დე­სი ბა­რი­ე­რი 
უცხ­ო­უ­რი ინ­ვეს­ტი­ცი­ე­ბის­თვის. ჩი­ნეთ­ში უცხ­ო­ურ ბიზ­ნესს ნაკ­ლე­ბად კე­თილ­
მო­სურ­ნე კლი­მა­ტი ხვდე­ბა, გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ სამ­თავ­რო­ბო პო­ლი­ტი­კა 
გარ­კვე­ულ დაბ­რკო­ლე­ბებს უქ­მნის ასეთ ბიზ­ნეს­საქ­მი­ა­ნო­ბას.55 შვე­დურ­მა სა­ცა­
ლო გა­ყიდ­ვე­ბის კომ­პა­ნია Ikea-მ რუ­სეთ­ში და­მა­ტე­ბი­თი ინ­ვეს­ტი­რე­ბა შე­ა­ჩე­რა 
უწყ­ვე­ტი სამ­თავ­რო­ბო ბი­უ­როკ­რა­ტი­უ­ლი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის გა­მო. Ikea-ს რუ­სე­
თის გან­ყო­ფი­ლე­ბის მე­ნე­ჯერ­მა პერ კა­უფ­მან­მა (Per Kaufmann) გა­ნაცხ­ა­და, რომ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მი­ღე­ბულ იქ­ნა „ზო­გი­ერთ რე­გი­ონ­ში ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი პრო­
ცე­სე­ბის არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დო­ბის გა­მო“.56

აგ­რეთ­ვე, ზო­გი­ერთ ქვე­ყა­ნას ახა­სი­ა­თებს რის­კე­ბის მქო­ნე პო­ლი­ტი­კუ­რი 
კლი­მა­ტი. მა­გა­ლი­თად, BP-ის შე­ეძ­ლო გა­ეფ­რთხი­ლე­ბი­ნა Exxon რუ­სეთ­ში ბიზ­
ნე­სის წარ­მო­ე­ბის­თვის არ­სე­ბუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის შე­სა­ხებ. ქვე­ყა­ნა­ში მი­სი დი­დი 
ხნის მოღ­ვა­წე­ო­ბის მან­ძილ­ზე BP-ში „იმ­დენ­ჯერ შე­იჭ­რა პო­ლი­ცი­ა, რომ მი­სი აქ­
ცი­ე­ბის ფა­სი, რე­ი­დე­ბი­სა და თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­კა­ვე­ბის წყა­ლო­ბით, მკვეთრ 
ცვლი­ლე­ბებს გა­ნიც­დი­და“. და მა­ინც, BP-ის წარ­მო­ე­ბის მო­ცუ­ლო­ბის თით­ქმის 
მე­ოთხ­ე­დი რუ­სუ­ლი ნავ­თო­ბი­სა და ბუ­ნებ­რი­ვი გა­ზის­გან შედ­გე­ბა. ასე რომ, კომ­
პა­ნი­ამ ამ ხე­ლის­შემ­შლელ ფაქ­ტო­რებ­თან ადაპ­ტი­რე­ბა ის­წავ­ლა. სულ ახ­ლა­ხანს, 
არც ისე დი­დი ხნის შემ­დეგ, რაც Exxon-მა რუ­სე­თის სა­ხელ­მწი­ფოს მფლო­ბე­ლო­
ბა­ში მყოფ ნავ­თობ­კომ­პა­ნი­ას­თან სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სი შექ­მნა, შე­ი­ა­რა­ღე­
ბულ­მა დი­ვერ­სი­ულ­მა რაზ­მებ­მა BP-ის ოფი­სებ­ში რე­ი­დი მო­აწყ­ვეს. „ერ­თ-ერ­თი­ 
რი­ტუ­ა­ლია შე­ი­ა­რა­ღე­ბუ­ლი პი­რე­ბის ძებ­ნა ოფი­სის მუ­შა­კებს შო­რის, რაც აქ 
ძა­ლი­ან ხში­რი­ა“. მსგავ­სი ინ­ცი­დენ­ტე­ბი იმ­დე­ნად ხში­რად ხდე­ბა, რომ მათ ზედ­
მე­ტი სა­ხე­ლიც კი შე­არ­ქვეს: „ნიღ­ბი­ა­ნი შო­უ­ე­ბი“ (ა­სე ეწო­დათ იმის გა­მო, რომ 
აგენ­ტე­ბი ხში­რად ატა­რებ­დნენ სათხ­ი­ლა­მუ­რე ნიღ­ბებს, ნაქ­სოვ ჩაფ­ხუ­ტებს)“. ეს 
ეპი­ზო­დი ნამ­დვი­ლად უნ­და „გამ­ხდა­რი­ყო სიგ­ნა­ლი იმი­სა, რომ რო­დე­საც საქ­მე 

3.4  ახსენი პოლიტიკური/
სამართლებრივი, ეკონო
მიკური და კულტურული 
გარემოს მიმართება 
გლობალურ ბიზნესთან.
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სა­ხელ­მწი­ფოს მი­ერ მარ­თულ, პრე­მი­ერ­-მი­ნისტრ ვლა­დი­მერ პუ­ტი­ნის (Vladimir V. 
Putin) ბიზ­ნეს­სამ­ყა­როს ეხე­ბო­და, Exonn-ს თა­ვი ტე­ხას­ში აღარ უნ­და ეგ­რძნო“.57 
ჩი­კა­გო­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი Aon Corporation ახ­დენს პო­ლი­ტი­კუ­რი რის­კის ყო­ველ­
წლი­ურ შე­ფა­სე­ბას და მი­სი 2012 წლის მოხ­სე­ნე­ბის მი­ხედ­ვით, ყვე­ლა­ზე დი­დი 
ბიზ­ნეს­საფ­რთხე­ე­ბი გვხვდე­ბა შემ­დეგ ქვეყ­ნებ­ში: ავ­ღა­ნე­თი, ბე­ლო­რუ­სი, ბი­სა­უ, 
კონ­გოს დე­მოკ­რა­ტი­ულ რეს­პუბ­ლი­კა, ირა­ნი, ერა­ყი, ჩრდი­ლო­ე­თი კო­რე­ა, პა­კის­
ტა­ნი, სო­მა­ლი, სამ­ხრეთ სუ­და­ნი, სუ­და­ნი, სი­რი­ა, ვე­ნე­სუ­ე­ლა, იე­მე­ნი და ზიმ­
ბაბ­ვე. კომ­პა­ნი­ის ანა­ლი­ტი­კო­სებ­მა გა­ნაცხ­ა­დეს, რომ გლო­ბა­ლუ­რი რე­ცე­სი­ის 
შე­დე­გად გა­მოწ­ვე­უ­ლი პო­ლი­ტი­კუ­რი და ფი­ნან­სუ­რი არას­ტა­ბი­ლუ­რო­ბა კვლავ 
რჩე­ბო­და ბიზ­ნეს­გა­რე­მოს თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბად. მათ ასე­ვე აღ­ნიშ­ნეს, რომ „გა­მოვ­
ლე­ნი­ლია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რის­კე­ბი სა­ვა­ლუ­ტო გა­და­რიცხ­ვე­ბის, სა­ხელ­მწი­ფოს 
მხრი­დან გა­და­უხ­დე­ლო­ბის, პო­ლი­ტი­კუ­რი ჩა­რე­ვის, მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვის შე­ფერ­ხე­
ბის, სა­მარ­თლებ­რი­ვი და მა­რე­გუ­ლი­რე­ბე­ლი რის­კი­სა და პო­ლი­ტი­კუ­რი ძა­ლა­დო­
ბის თვალ­საზ­რი­სით“.58 მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის რის­კის შემ­ცველ ქვეყ­ნებ­ში მოქ­მე­დი 
ბიზ­ნეს­მე­ნე­ჯე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან გა­ცი­ლე­ბით უფ­რო დიდ გა­ურ­კვევ­ლო­ბებს. ამას­
თა­ნა­ვე, პო­ლი­ტი­კუ­რი ჩა­რე­ვა ზო­გი­ერთ რე­გი­ონ­ში ცხოვ­რე­ბის შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­
წი­ლი­ა, გან­სა­კუთ­რე­ბით, აზი­ურ ქვე­ყნებ­ში, მა­გა­ლი­თად, ჩი­ნე­თში.59

უნ­და გვახ­სოვ­დეს, რომ აუ­ცი­ლე­ბე­ლი არ არის, ქვეყ­ნის პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­
მარ­თლებ­რი­ვი გა­რე­მო რის­კის შემ­ცვე­ლი ან არას­ტა­ბი­ლუ­რი იყოს იმის­თვის, 
რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის შეშ­ფო­თე­ბის სა­ფუძ­ვე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. ამი­სათ­ვის საკ­მა­
რი­სია მხო­ლოდ ის ფაქ­ტიც, რომ იგი მშობ­ლი­უ­რი ქვეყ­ნის­გან (აშშ ან სხვა) გან­
სხვავ­დე­ბა. მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და აღი­ა­რონ მო­ცე­მუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი იმის­თვის, 
რა­თა გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ არ­სე­ბუ­ლი შეზღ­უდ­ვე­ბი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი.

ეკონომიკური გარემო
რა­ო­დენ უც­ნა­უ­რა­დაც არ უნ­და ჟღერ­დეს, 187 მი­ლი­ონ დო­ლა­რად შე­ფა­სე­ბუ­ლი 
17 000 ტო­ნა ყვე­ლი პარ­მე­ზა­ნი იტა­ლი­უ­რი ბან­კის Credito Emiliano-ს სარ­და­ფებ­ში 
ინა­ხე­ბა. რე­ცე­სი­ით შე­ვიწ­რო­ე­ბუ­ლი იტა­ლი­ე­ლი მწარ­მო­ებ­ლე­ბის­თვის ყვე­ლი გი­
რა­ოს როლს ას­რუ­ლებს.60 ბიზ­ნე­სის ეკო­ნო­მი­კუ­რი ფაქ­ტო­რის ამ­გვა­რი მა­გა­ლი­
თი უც­ნა­უ­რი შე­იძ­ლე­ბა ჩან­დეს ჩვენ­თვის, ვინც აშ­შ-ში იმ­ყო­ფე­ბა, მაგ­რამ სუ­ლაც 
არ არის უჩ­ვე­უ­ლო იტა­ლი­უ­რი ბიზ­ნე­სი­სათ­ვის. 

გლო­ბა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რი, რო­დე­საც აწარ­მო­ებს ბიზ­ნესს სხვა­დას­ხვა ქვე­ყა­ნა­
ში, აუ­ცი­ლებ­ლად უნ­და იყოს გათ­ვითც­ნო­ბი­ე­რე­ბუ­ლი ეკო­ნო­მი­კურ სა­კითხ­ებ­ში. 
პირ­ველ რიგ­ში, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია გა­აც­ნო­ბი­ე­რო ქვეყ­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მის 
ტი­პი. არ­სე­ბობს ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მის ორი ძი­რი­თა­დი ტი­პი: თავისუფალი სა
ბაზრო ეკონომიკა და გეგმური ეკონომიკა. თა­ვი­სუ­ფალ სა­ბაზ­რო ეკო­ნო­მი­კა­
ში რე­სურ­სე­ბი, ძი­რი­თა­დად, კერ­ძო სექ­ტო­რის მფლო­ბე­ლო­ბა­შია და მის მი­ერ­ვე 
კონ­ტროლ­დე­ბა. გეგ­მუ­რი ეკო­ნო­მი­კის შემ­თხვე­ვა­ში, ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბე­ბი იგეგ­მე­ბა ცენ­ტრა­ლუ­რი მთავ­რო­ბის მი­ერ. სი­ნამ­დვი­ლე­ში, არც ერ­თი 
ეკო­ნო­მი­კა არ არის წმინ­დად თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ბაზ­რო ან გეგ­მუ­რი. მა­გა­ლი­თად, 
აშშ და გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი სა­მე­ფო თა­ვი­სუ­ფა­ლი ბაზ­რის ფლაგ­მა­ნე­ბი არი­ან, მაგ­
რამ მა­ინც გა­ნიც­დი­ან სამ­თავ­რო­ბო ჩა­რე­ვა­სა და კონ­ტროლს. ვი­ეტ­ნა­მი­სა და 
ჩრდი­ლო­ეთ კო­რე­ის ეკო­ნო­მი­კე­ბი კი უფ­რო გეგ­მუ­რი­ა. ჩი­ნეთ­ში, ასე­ვე, გეგ­მუ­რი 
ეკო­ნო­მი­კა­ა, მაგ­რამ ბო­ლო პე­რი­ო­დამ­დე იგი უფ­რო თა­ვი­სუ­ფა­ლი ბაზ­რი­სა­კენ 
მი­ის­წრა­ფო­და. რა­ტომ სჭირ­დე­ბათ მე­ნე­ჯე­რებს ქვეყ­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მის 
ცოდ­ნა? იმი­ტომ, რომ მას გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის შეზღ­უდ­ვის დი­დი შე­საძ­ლებ­ლო­
ბე­ბი გა­აჩ­ნი­ა. სხვა ეკო­ნო­მი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბი, რაც მე­ნე­ჯე­რებს უნ­და ეს­მო­დეთ, 
არის სა­ვა­ლუ­ტო კურ­სე­ბის და ინ­ფლა­ცი­ის მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბი, ასე­ვე, სხვა­დას­ხვაგ­
ვა­რი სა­გა­და­სა­ხა­დო პო­ლი­ტი­კა.

MNC-ის მო­გე­ბა შე­საძ­ლოა მკვეთ­რად იც­ვლე­ბო­დეს, რაც და­მო­კი­დე­ბუ­ლია 
მშობ­ლი­ურ და იმ ქვეყ­ნის ვა­ლუ­ტებ­ზე, რომ­ლებ­შიც იგი ოპე­რი­რებს. მა­გა­ლი­
თად, გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კურ კრი­ზი­სამ­დე, ევ­როს გამ­ყა­რე­ბამ დო­ლარ­თან 
და იენ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში ხე­ლი შე­უწყო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მო­გე­ბის აკუ­მუ­ლი­რე­
ბას გერ­მა­ნუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის.61 ვა­ლუ­ტის კურ­სის ცვლი­ლე­ბამ შე­საძ­ლოა 
ეფექ­ტი იქო­ნი­ოს მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და კომ­პა­ნი­ის მო­გე­ბის 
მაჩვენებელ­ზე.

თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ბაზ­რო ­
ეკო­ნო­მი­კა

ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მა, რო­მელ­
შიც რე­სურ­სე­ბი ძი­რი­თა­დად 
ეკუთ­ვნის კერ­ძო სექ­ტორს და 
მის მი­ერ­ვე კონ­ტროლ­დე­ბა.

გეგ­მუ­რი ეკო­ნო­მი­კა

ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მა, რო­მელ­
შიც ეკო­ნო­მი­კუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბე­ბი იგეგ­მე­ბა ცენ­ტრა­ლუ­რი 
მთავ­რო­ბის მი­ერ.
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ინ­ფლა­ცია ნიშ­ნავს ფა­სე­ბის ზრდას პრო­დუქ­ტებ­
სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე, მაგ­რამ იგი ასე­ვე ზე­გავ­ლე­ნას 
ახ­დენს საპ­რო­ცენ­ტო გა­ნაკ­ვეთ­ზე, სა­ვა­ლუ­ტო კურ­
სზე, ცხოვ­რე­ბის დო­ნე­სა და ქვეყ­ნის პო­ლი­ტი­კუ­რი და 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი სის­ტე­მის მი­მართ ნდო­ბა­ზე. ზო­გი­ერ­თი 
ქვეყ­ნის ინ­ფლა­ცი­ის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი ზოგ­ჯერ ხა­სი­ათ­დე­ბა 
მკვეთ­რი არას­ტა­ბი­ლუ­რო­ბით. World Factbook წარ­მოგ­
ვიდ­გენს ინ­ფლა­ცი­ის მაჩ­ვე­ნებ­ლებს, დაწყ­ე­ბუ­ლი - 80%-
დან ჩრდი­ლო­ეთ მა­რი­ა­ნას კუნ­ძუ­ლებ­ზე და ბე­ლო­რუს­
ში +57.4%-ით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი.62 გა­მომ­დი­ნა­რე აქე­დან, 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა თვალ­ყუ­რი უნ­და ადევ­ნონ ინ­ფლა­ცი­ის 
ტენ­დენ­ცი­ებს, რა­თა ისი­ნი მზად იყ­ვნენ ქვეყ­ნის მო­ნე­
ტა­რულ პო­ლი­ტი­კა­ში შე­საძ­ლო ცვლი­ლე­ბე­ბი­სათ­ვის და 
შეძ­ლონ მი­ი­ღონ სწო­რი ბიზ­ნეს­გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი შეს­
ყიდ­ვებ­სა და ფა­სე­ბის და­წე­სე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით.

და­ბო­ლოს, სა­გა­და­სა­ხა­დო პო­ლი­ტი­კა შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს ეკო­ნო­მი­კუ­რი 
შფოთ­ვის მთა­ვა­რი სა­გა­ნი. ზო­გი­ერ­თი ქვეყ­ნის სა­გა­და­სა­ხა­დო კა­ნონ­მდებ­ლო­ბა 
უფ­რო შემ­ზღუდ­ვე­ლი­ა, ვიდ­რე MNC-ის მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში. სხვე­ბი კი შე­საძ­
ლოა უფ­რო ლი­ბე­რა­ლუ­რე­ბიც იყ­ვნენ. ერ­თა­დერ­თი უდა­ვო ფაქ­ტი ის არის, რომ 
კა­ნონ­მდებ­ლო­ბა ქვეყ­ნი­დან ქვე­ყა­ნა­ში შე­იძ­ლე­ბა იც­ვლე­ბო­დეს, ამი­ტომ მე­ნე­ჯე­
რებს სჭირ­დე­ბათ ზუს­ტი ინ­ფორ­მა­ცია სა­გა­და­სა­ხა­დო წე­სებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით 
იმ ქვეყ­ნებ­ში, სა­დაც ისი­ნი ოპე­რი­რე­ბენ, რა­თა მი­ნი­მუ­მა­დე და­იყ­ვა­ნონ მა­თი ბიზ­
ნე­სის მთლი­ა­ნი სა­გა­და­სა­ხა­დო ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი.

კულტურული გარემო
2011 წლის ივ­ნის­-ივ­ლის­ში, 5 კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში, Starwood Hotels-ის ხელ­
მძღვა­ნელ­მა გუნ­დმა მთლი­ა­ნად გა­და­ი­ნაც­ვლა შან­ხა­ი­ში, ჩი­ნეთ­ში. რა­ტომ? 
იმი­ტომ, რომ ჩი­ნე­თი არის უზარ­მა­ზა­რი მზარ­დი ბა­ზა­რი და „სხვა კულ­ტუ­რის 
ხალ­ხთან მჭიდ­რო თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა გეხ­მა­რე­ბა, და­ი­ნა­ხო საფ­რთხე­ე­ბი და შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი ძა­ლი­ან გან­სხვა­ვე­ბულ ჭრილ­ში“.63

დღეს­დღე­ო­ბით, ნი­ჭი­ე­რი გლო­ბა­ლუ­რი კად­რე­ბის მარ­თვა შე­იძ­ლე­ბა დიდ 
გა­მოწ­ვე­ვად გა­და­იქ­ცეს.64 დიდ­მა მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლურ­მა ნავ­თობ­კორ­პო­რა­ცი­ამ 
აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ მათ ერ­თ-ერთ მექ­სი­კურ ქარ­ხა­ნა­ში მო­მუ­შა­ვე­თა მწარ­მო­ებ­ლუ­
რო­ბის ხა­რის­ხი 20 %-ით იყო შემ­ცი­რე­ბუ­ლი და მი­ზე­ზის და­სად­გე­ნად ად­გილ­ზე 
გა­აგ­ზავ­ნა ამე­რი­კე­ლი მე­ნე­ჯე­რი. რამ­დე­ნი­მე თა­ნამ­შრო­მელ­თან გა­სა­უბ­რების 
შემ­დეგ მე­ნე­ჯერ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ად­რე კომ­პა­ნია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა და მა­
თი ოჯა­ხე­ბის­თვის მან­ქა­ნე­ბის სად­გომ­ზე ყო­ველ­თვი­უ­რად წვე­უ­ლე­ბას აწყ­ობ­და. 
ახალ­მა ამე­რი­კელ­მა მე­ნე­ჯერ­მა კი ეს ღო­ნის­ძი­ე­ბა გა­ა­უქ­მა და გა­ნაცხ­ა­და, რომ 
ის წარ­მო­ად­გენ­და ფუ­ლი­სა და დრო­ის ფუ­ჭად ხარ­ჯვას. აღ­ნიშ­ნუ­ლი გზავ­ნი­ლი კი 
თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა მი­ი­ღეს ისე, თით­ქოს კომ­პა­ნი­ას აღარ ადარ­დებ­და მა­თი ოჯა­
ხე­ბი. მას შემ­დეგ, რაც დღე­სას­წა­უ­ლე­ბი აღად­გი­ნეს, მო­მუ­შა­ვე­თა პრო­დუქ­ტი­
უ­ლო­ბა და წი­ნან­დე­ლი სუ­ლის­კვე­თე­ბა კვლავ გა­უმ­ჯო­ბეს­და. Hewlett-Packard-ში 
ამე­რი­კე­ლი და ფრან­გი ინ­ჟინ­რე­ბის კროს­გლო­ბა­ლურ გუნდს და­ე­ვა­ლა კომ­პი­უ­
ტე­რუ­ლი პროგ­რა­მე­ბის პრო­ექ­ტზე ერ­თობ­ლი­ვი მუ­შა­ო­ბა. ამე­რი­კე­ლი ინ­ჟინ­რე­ბი 
აგ­ზავ­ნიდ­ნენ გრძელ, დე­ტა­ლურ ელექ­ტრო­ნულ შეტყ­ო­ბი­ნე­ბებს თა­ვი­ანთ კო­ლე­
გებ­თან საფ­რან­გეთ­ში. ფრან­გმა ინ­ჟი­ნე­რებ­მა კი გრძე­ლი შეტყ­ო­ბი­ნე­ბე­ბი აღიქ­
ვეს ზედ­მეტ მე­ურ­ვე­ო­ბად და უპა­სუ­ხეს სწრა­ფი და მოკ­ლე გზავ­ნი­ლე­ბით. ამან 
ამე­რი­კელ ინ­ჟინ­რებს აფიქ­რე­ბი­ნა, რომ ფრან­გე­ბი რა­ღა­ცას უმა­ლავ­დნენ მათ, 
რის შე­დე­გე­დაც სი­ტუ­ა­ცია კონ­ტრო­ლი­დან გა­მო­ვი­და და უარ­ყო­ფი­თად აი­სა­ხა 
წარ­მო­ე­ბის მო­ცუ­ლო­ბა­ზე, სა­ნამ ჯგუ­ფის წევ­რებ­მა კულ­ტუ­რუ­ლი ტრე­ნინ­გე­ბი 
არ გა­ი­ა­რეს.65

რო­გორც მე­ო­რე თა­ვი­დან შე­ვიტყ­ვეთ, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს გა­აჩ­ნი­ათ გან­სხვა­
ვე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რე­ბი. იგი­ვე ეხე­ბა ქვეყ­ნებ­საც. ეროვნული კულტურა მო­ი­ცავს 
ფა­სე­უ­ლო­ბებ­სა და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბებს, რომ­ლებ­საც იზი­ა­რე­ბენ კონ­კრე­ტუ­ლი 
ქვეყ­ნის ინ­დი­ვი­დე­ბი და რომ­ლე­ბიც აყა­ლი­ბე­ბენ მათ ქცე­ვა­სა და რწმე­ნებს იმის 
შე­სა­ხებ, თუ რა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.66

კულ­ტუ­რა­თა შო­რის გან­სხვა­ვე­ბე­ბის გა­
აზ­რე­ბა გვეხ­მა­რე­ბა, ავ­ხსნათ სხვა­დას­
ხვა ქვეყ­ნის და­საქ­მე­ბულ­თა ქცე­ვე­ბი. 
GLOBE-ის ფორ­მა­ტის მი­ხედ­ვით, ერთ-
ერ­თი გან­ზო­მი­ლე­ბა იმ ცხრა­თა­გან, 
რომ­ლებ­შიც ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რე­ბი 
გან­სხვავ­დე­ბი­ან, არის გენ­დე­რუ­ლი დი­
ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა. სხვა არა­ბუ­ლი ქვეყ­ნე­ბის 
მსგავ­სად, არაბ­თა გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი 
ემი­რა­ტე­ბიც გენ­დე­რუ­ლი რო­ლე­ბის 
მაქ­სი­მა­ლურ დიფე­რენ­ცი­რე­ბას ახ­დენს, 
სა­დაც სკო­ლე­ბი და უნი­ვერ­სი­ტე­ტე­
ბი გენ­დე­რუ­ლი ნიშ­ნი­თაა და­ყო­ფი­ლი 
და ქალ­თა მხო­ლოდ მცი­რე პრო­ცენ­ტი 
ირ­ჩევს შრო­მით ბა­ზარ­ში ჩარ­თვას. 
არა­ბულ ქვეყ­ნებ­ში კონ­სერ­ვა­ტო­რუ­ლი 
კულ­ტუ­რუ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი უბიძ­გებს 
ქა­ლებს, ისე­თი სამ­სა­ხუ­რე­ბი ეძე­ბონ, 
რო­მე­ლიც მა­მა­კა­ცებ­თან ურ­თი­ერ­თო­
ბას არ მო­ი­ცავს. ამ ფო­ტო­სუ­რათ­ზე 
ნაჩ­ვე­ნე­ბი­ა, რომ ქა­ლაქ­-სა­ხელ­მწი­ფო 
UAE-ში, დუ­ბა­ი­ში, ტაქ­სის ქალ­-მძღოლს 
შე­უძ­ლი­ა, რომ მომ­სა­ხუ­რე­ბა მხო­ლოდ 
ქალ-მგზავ­რებს შეს­თა­ვა­ზოს.

წყარო: Reuters/Anwar Mirza

ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რა

ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ი და და­მო­კი­დე­ბუ­
ლე­ბებ­ი, რომლებსაც იზიარებენ 
კონ­კრე­ტუ­ლი ქვეყ­ნის ინ­დი­ვი­დე­ბი 
და აყა­ლი­ბე­ბენ მათ ქცე­ვა­სა და 
რწმე­ნებს იმის შე­სა­ხებ, თუ რა არის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.
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რა არის მე­ნეჯე­რის­თვის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი - ეროვ­ნუ­ლი თუ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა? მა­გა­ლი­თად, IBM-ის გერ­მა­ნი­ა­ში გან­თავ­სე­ბუ­ლი სა­წარ­მო 
რო­მელს უფ­რო შე­ე­სა­ბა­მე­ბა, გერ­მა­ნულ თუ სა­კუ­თარ კორ­პო­რა­ცი­ულ კულ­ტუ­
რას­? კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ეროვ­ნულ კულ­ტუ­რას უფ­რო დი­დი ეფექ­ტი გა­
აჩ­ნია თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე, ვიდ­რე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულს.67 მი­უნ­ხენ­ში IBM-ის კუთ­ვნი­
ლი სა­წარ­მოს გერ­მა­ნე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გერ­მა­ნუ­ლი კულ­ტუ­რის ზე­გავ­ლე­ნას 
უფ­რო გა­ნიც­დი­ან, ვიდ­რე თვი­თონ IBM-ი­სას.

სა­კა­ნონ­მდებ­ლო, პო­ლი­ტი­კუ­რი და ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ქვე­ყ­ნებს  
შო­რის საკ­მა­ოდ აშ­კა­რა­ა. ია­პო­ნელ მე­ნე­ჯერს, რო­მე­ლიც აშ­შ-ში მუ­შა­ობს, ან მის 
ამე­რი­კელ კო­ლე­გას, რო­მე­ლიც ია­პო­ნი­ა­ში საქ­მი­ა­ნობს, შე­უძ­ლია კა­ნო­ნე­ბი­სა და 
სა­გა­და­სა­ხა­დო პო­ლი­ტი­კის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცია დი­დი ძა­ლის­ხმე­ვის გა­რე­შე 
მო­ი­პო­ვოს. ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­ღე­ბა კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის შე­სა­ხებ კი არ 
არის ასე­თი­ვე მარ­ტი­ვი! რა არის ამის უმ­თავ­რე­სი მი­ზე­ზი? ად­გი­ლობ­რი­ვი მკვიდ­
რის­თვის რთუ­ლია აუხ­სნას ვინ­მეს მა­თი ქვეყ­ნის უნი­კა­ლუ­რი კულ­ტუ­რუ­ლი თა­
ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბი. მა­გა­ლი­თად, თუ აშ­შ-ში და­ი­ბა­დეთ და აღი­ზარ­დეთ, რო­გორ აღ­
წერ­დით აშ­შ-ის კულ­ტუ­რას? სხვა სიტყ­ვე­ბით, რო­გო­რე­ბი არი­ან ამე­რი­კე­ლე­ბი? 
და­ფიქ­რდით ერ­თი წუ­თით და ნა­ხეთ, რო­მე­ლი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­
ბას შეძ­ლებთ ჩა­ნარ­თი 3-4-დან.

კულტურათა შეფასების ჰოფსტედეს მოდელი გერტ ჰოფ­სტე­დემ (Geert Hofstede) 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის და­სახ­მა­რებ­ლად შე­ი­მუ­შა­ვა ერთ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე ფარ­თოდ გა­მო­
ყე­ნე­ბა­დი მიდ­გო­მა, რა­თა მათ უკეთ გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ეროვ­ნულ 
კულ­ტუ­რებს შო­რის. მის­მა კვლე­ვამ აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ქვეყ­ნე­ბი გან­სხვავ­დე­ბი­
ან ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კულ­ტუ­რის 5 ძი­რი­თა­დი გან­ზო­მი­ლე­ბით.68 ეს გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბი 
აღ­წე­რი­ლია 3-5 ჩა­ნარ­თში, რაც, აგ­რეთ­ვე, გვიჩ­ვე­ნებს ზო­გი­ერთ ქვე­ყა­ნას, რო­
მე­ლიც ხა­სი­ათ­დე­ბა აღ­ნიშ­ნუ­ლი გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბით.

კულტურათა შეფასების GLOBE მოდელი გლობალური ლიდერობისა და ორ
განიზაციული ქცევის ეფექტურობა (GLOBE) არის მიმ­დი­ნა­რე კვლე­ვის პროგ­
რა­მა, რო­მელ­მაც ჰოფ­სტე­დეს ნა­მუ­შე­ვა­რი გა­ნავ­რცო კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ქცე­ვის შეს­წავ­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბით და მე­ნეჯ­რე­ბის­თვის და­მა­
ტე­ბი­თი ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­წო­დე­ბით, რა­თა დახ­მა­რე­ბოდ­ნენ მათ, იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­
ბა მო­ეხ­დი­ნათ და ემარ­თათ კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი. 62 ქვე­ყა­ნა­ში 18 000-
ზე მე­ტი მე­ნე­ჯე­რის მო­ნა­ცე­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, GLOBE-ის მკვლე­ვარ­თა გუნ­დმა 
(ხელ­მძღვა­ნე­ლი რო­ბერტ ჰა­უ­სი -  Robert House) გა­მო­ავ­ლი­ნა 9 გან­ზო­მი­ლე­ბა, 
რი­თაც ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რე­ბი გან­სხვავ­დე­ბ­ა ერ­თმა­ნე­თის­გან.69 ორი გან­ზო­
მი­ლე­ბა (ძა­ლა­უფ­ლებ­რი­ვი დის­ტან­ცია და გა­ურ­კვევ­ლო­ბი­სა­გან თა­ვის არი­დე­ბა) 
ზუს­ტად ემ­თხვე­ვა ჰოფ­სტე­დეს გან­ზო­მი­ლე­ბებს. 4 მათ­გა­ნი მსგავ­სია ჰოფ­სტე­
დეს გან­ზო­მი­ლე­ბი­სა (სა­კუ­თა­რი ­თა­ვის რწმე­ნა, რო­მე­ლიც მიიღ­წე­ვა, ­ზრუნ­ვის 
მსგავ­სი­ა; ადა­მი­ა­ნუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მსგავ­სია ზრუნ­ვის გან­ზო­მი­ლე­
ბი­სა; მო­მა­ვალ­ზე ორი­ენ­ტა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მსგავ­სია გრძელ­ვა­დი­ა­ნი და მოკ­ლე­ვა­
დი­ა­ნი ორი­ენ­ტა­ცი­ი­სა; და ინ­სტი­ტუ­ცი­უ­რი კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი, რო­მე­ლიც მსგავ­სი­ა 
­ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლიზ­მი-­კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი­სა). და­ნარ­ჩე­ნი 3 გან­ზო­მი­ლე­ბა (გენ­დე­რუ­ლი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა, ში­და ჯგუ­ფუ­რი კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი და შეს­რუ­ლე­ბა­ზე ორი­ენ­ტა­
ცი­ა) გვთა­ვა­ზობს უფ­რო მეტ ხედვას ქვეყ­ნის კულ­ტუ­რა­ზე.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან ძა­ლი­ან არა­ფორ­მა­ლუ­რე­ბი. ისი­ნი ადა­მი­ა­ნებს, უმე­
ტე­სად, ეპყ­რო­ბი­ან ერ­თნა­ი­რად, მა­ში­ნაც კი, რო­დე­საც დი­დი გან­სხვა­ვე­ბაა 
ასაკ­სა ან სო­ცი­ა­ლურ სტა­ტუს­ში.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან პირ­და­პი­რე­ბი. მათ არ უყ­ვართ ქა­რაგ­მე­ბით სა­უ­ბა­რი. 
ზო­გი­ერ­თი უცხ­ო­ე­ლის­თვის ეს შე­იძ­ლე­ბა ჩან­დეს ტლანქ ან უხეშ საქ­ცი­ე­ლა­
დაც კი.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნე­ბი. ზო­გი­ერ­თმა უცხ­ო­ელ­მა შე­საძ­
ლოა ამე­რი­კე­ლე­ბი აღიქ­ვას, რო­გორც ზედ­მე­ტად თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლე­ბი.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან მი­ზან­სწრა­ფუ­ლე­ბი. მათ მოს­წონთ ქუ­ლე­ბის დაგ­რო­ვე­
ბა სა­მუ­შა­ო­სა თუ თა­მა­შის დროს. ისი­ნი ხაზს უს­ვა­მენ მიღ­წე­ვებს.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი არი­ან და­მო­უ­კი­დებ­ლე­ბი და ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რე­ბი. ისი­ნი დი­

გლო­ბა­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბი­სა და 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის ­
ეფე­ტუ­რო­ბის (GLOBE) პროგ­რა­მა

კვლე­ვი­თი პროგ­რა­მა, რო­მე­ლიც 
სწავ­ლობს ლი­დე­რო­ბის კროს­კულ­
ტუ­რულ ქცე­ვებს. 

ჩანართი 3-4

როგორები არიან ამერიკელები?
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დად აფა­სე­ბენ თა­ვი­სუფ­ლე­ბას და სჯე­რათ, რომ ინ­დი­ვი­დებს შე­უძ­ლი­ათ შექ­მნან და 
აკონ­ტრო­ლონ სა­კუ­თა­რი ბე­დის­წე­რა.

•	 ამე­რი­კე­ლებს უყ­ვართ კითხ­ვე­ბის დას­მა. მათ შე­უძ­ლი­ათ ბევ­რი კითხ­ვა და­უს­ვან მა­
თაც კი, ვინც შე­საძ­ლოა სულ ახ­ლა­ხანს გა­იც­ნეს. შე­იძ­ლე­ბა ბევ­რი კითხ­ვა უაზ­როც 
ჩან­დეს (მა­გა­ლი­თად, რო­გორ ხარ, რას შვრე­ბი?) ან პი­რა­დუ­ლი იყოს (რა სა­ხის სამ­სა­
ხუ­რი გაქვს?).

•	 ამე­რი­კე­ლებს არ მოს­წონთ სი­ჩუ­მე. მათ ურ­ჩევ­ნი­ათ, ამინ­დზე ისა­უბ­რონ, ვიდ­რე ჩუ­
მად იყ­ვნენ.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი აფა­სე­ბენ პუნ­ქტუ­ა­ლო­ბას. მათ აქვთ და­ნიშ­ნუ­ლი შეხ­ვედ­რე­ბის კა­ლენ­
და­რი და ცხოვ­რო­ბენ გან­რი­გი­სა და სა­ა­თე­ბის მი­ხედ­ვით.

•	 ამე­რი­კე­ლე­ბი აფა­სე­ბენ სი­სუფ­თა­ვეს. ისი­ნი ხში­რად შეპყ­რო­ბი­ლე­ბიც კი ჩა­ნან აბა­ზა­
ნის მი­ღე­ბით, სხე­უ­ლის სუ­ნის გაქ­რო­ბი­თა და სუფ­თა ტან­საც­მლის ტა­რე­ბით.

წყაროები ეფუძნება: M. Ernest (ed.), Predeparture Orientation Handbook: For Foreign Students and ScholarsPlanning 
to Study in the United States(Washington, DC: U.S. Information Agency, Bureau of Cultural Affairs,1984), pp. 103-105; A. 
Bennett, „American Culture Is Often a Puzzle for Foreign Managers in the U.S.,“WallStreet Journal, February 12, 1986, p. 
29; „Don’t Think Our Way’s the Only Way, „The Pryor Report, February1988, p. 9; and B. J. Wattenberg, „The Attitudes 
Behind American Exceptionalism,“U.S. News & WorldReport, August 7, 1989, p. 25.

ჩანართი 3-5

ჰოფსტედეს ეროვნული კულტურის ხუთი განზომილება

1. ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლის­ტუ­რი - ხალ­ხი ზრუ­ნავს სა­კუ­თარ და ოჯა­ხის ინ­ტე­რე­სებ­ზე.
კო­ლექ­ტი­ვის­ტუ­რი - ხალ­ხი ელო­დე­ბა, რომ ჯგუ­ფი იზ­რუ­ნებს მას­ზე და და­ი­ცავს მას.
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლის­ტუ­რი კო­ლექ­ტი­ვის­ტუ­რი
აშშ, კა­ნა­და, ავ­სტრა­ლია ია­პო­ნია მექ­სი­კა, ტა­ი­ლან­დი

2. ძა­ლა­უფ­ლებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ის მა­ღა­ლი დო­ნე - მი­სა­ღე­ბია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ­
ძა­ლა­უფ­ლე­ბა­ში; დიდ პა­ტივს სცე­მენ ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მქო­ნეთ.
ძა­ლა­უფ­ლებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ის და­ბა­ლი დო­ნე - მცირ­დე­ბა უთა­ნას­წო­რო­ბა: თა­ნამ­შრომ­ლებს ­
არ ეში­ნი­ათ ხელ­მძღვა­ნელ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის და არც ღე­ლა­ვენ მის წი­ნა­შე.
ძა­ლა­უფ­ლებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ის 
მა­ღა­ლი დო­ნე

ძა­ლა­უფ­ლებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ის ­
და­ბა­ლი დო­ნე

მექ­სი­კა, სინ­გა­პუ­რი, საფ­რან­გე­თი იტა­ლი­ა, ია­პო­ნია აშშ, შვე­დე­თი

3. გა­ურ­კვევ­ლო­ბის­გან თა­ვის არი­დე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე - გა­ურ­კვევ­ლო­ბით შე­ში­ნე­ბუ­ლე­ბი, ­
შფოთ­ვის მა­ღალ ხა­რისხს გა­ნიც­დი­ან.
გა­ურ­კვევ­ლო­ბის­გან თა­ვის არი­დე­ბის და­ბა­ლი დო­ნე - რის­კთან მი­მარ­თე­ბა­ში კომ­ფორ­ტუ­ლე­ბი; ­
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აზ­რი­სა და ქცე­ვის მი­მართ ტო­ლე­რან­ტუ­ლო­ბა.
გა­ურ­კვევ­ლო­ბის­გან თა­ვის ­
არი­დე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე

გა­ურ­კვევ­ლო­ბის­გან თა­ვის ­
არი­დე­ბის და­ბა­ლი დო­ნე

იტა­ლი­ა, მექ­სი­კა, საფ­რან­გე­თი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი სა­მე­ფო კა­ნა­და, აშშ, სინ­გა­პუ­რი

4. მიღ­წე­ვა - ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა თვით­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბა; ნივ­თე­ბი­სა და ფუ­ლის ­
დაგ­რო­ვე­ბა, წი­ნა პლან­ზეა კონ­კუ­რენ­ცი­ა.
ზრუნ­ვა - ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი; წი­ნა პლან­ზეა სხვებ­ზე ზრუნ­ვა.
მიღ­წე­ვა ზრუნ­ვა
აშშ, ია­პო­ნი­ა, მექ­სი­კა კა­ნა­და, სა­ბერ­ძნე­თი საფ­რან­გე­თი, შვე­დე­თი

5. გრძელ­ვა­დი­ა­ნი ორი­ენ­ტა­ცია - ადა­მი­ა­ნე­ბი მო­მა­ვალს შეჰ­ყუ­რე­ბენ და ახ­დე­ნენ მის შე­ფა­სე­ბას.
მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი ორი­ენ­ტა­ცია - ადა­მი­ა­ნე­ბი აფა­სე­ბენ ტრა­დი­ცი­ა­სა და წარ­სულს.
მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი გრძელ­ვა­დი­ა­ნი
გერ­მა­ნი­ა, ავ­სტრა­ლი­ა, აშშ, კა­ნა­და ჩი­ნე­თი, ტა­ი­ვა­ნი, ია­პო­ნია
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ქვე­მოთ მო­ცე­მუ­ლია ზე­მოხ­სე­ნე­ბუ­ლი 9 გან­ზო­მი­ლე­ბის აღ­წე­რი­ლო­ბე­ბი. თი­თო­ე­უ­
ლი გან­ზო­მი­ლე­ბის­თვის ჩვენ ვუ­თი­თებთ, თუ რო­მე­ლი ქვეყ­ნის ნიშ­ნუ­ლია მა­ღა­ლი, 
რომ­ლის - სა­შუ­ა­ლო და რომ­ლის - და­ბა­ლი.

•	 ძალაუფლებრივი დისტანცია: რამ­დე­ნად იზი­ა­რებს სა­ზო­გა­დო­ება, რომ ძა­
ლა­უფ­ლე­ბა ინ­სტი­ტუ­ცი­ებ­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში გა­და­ნა­წი­ლე­ბუ­ლია არა­თა­
ნაბ­რად (მა­ღა­ლი: რუ­სე­თი, ეს­პა­ნე­თი და ტა­ი­ლან­დი. საშუალო: ინ­გლი­სი, საფ­
რან­გე­თი და ბრა­ზი­ლი­ა. და­ბა­ლი: და­ნი­ა, ნი­დერ­ლან­დე­ბი და სამ­ხრეთ აფ­რი­კა).

•	 გაურკვევლობის თავიდან არიდება: სა­ზო­გა­დო­ე­ბის ნდო­ბა სო­ცი­ა­ლუ­რი 
ნორ­მე­ბი­სა და პრო­ცე­დუ­რე­ბის მი­მართ, რა­თა შემ­სუ­ბუქ­დეს მო­მა­ვა­ლი მოვ­
ლე­ნე­ბის გა­ურ­კვევ­ლო­ბა (მა­ღა­ლი: ავ­სტრი­ა, და­ნია და გერ­მა­ნი­ა. საშუალო: 
ის­რა­ე­ლი, აშშ და მექ­სი­კა. დაბალი: რუ­სე­თი, უნ­გრე­თი და ბო­ლი­ვი­ა).

•	 თვითდაჯერებულობა: თუ რამ­დე­ნად წა­ა­ხა­ლი­სებს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა ადა­მი­ა­
ნებს, იყ­ვნენ ხის­ტე­ბი, კონ­ფრონ­ტა­ცი­უ­ლე­ბი, თავ­და­ჯე­რე­ბულ­ნი და კონ­კუ­
რენ­ტუ­ნა­რი­ან­ნი, ვიდ­რე თავ­მდაბ­ლე­ბი და სუს­ტე­ბი (მა­ღა­ლი: ეს­პა­ნე­თი, აშშ 
და სა­ბერ­ძნე­თი. საშუალო: ეგ­ვიპ­ტე, ირ­ლან­დია და ფი­ლი­პი­ნე­ბი, დაბალი: შვე­
დე­თი, ახა­ლი ზე­ლან­დია და შვე­ი­ცა­რი­ა).

•	 ჰუმანური ორიენტაცია: თუ რამ­დე­ნად წა­ა­ხა­ლი­სებს და და­ა­ჯილ­დო­ებს სა­
ზო­გა­დო­ე­ბა ინ­დი­ვიდს სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის­თვის, ალ­ტრუ­იზ­მის, გუ­ლუხ­ვო­ბის, 
მზრუნ­ვე­ლო­ბის და სხვე­ბის­თვის გა­წე­უ­ლი სი­კე­თი­სათ­ვის (მა­ღა­ლი: ინ­დო­ნე­
ზი­ა, ეგ­ვიპ­ტე და მა­ლა­ი­ზი­ა. საშუალო: ჰონგ კონ­გი, შვე­დე­თი და ტა­ი­ლან­დი. 
დაბალი: გერ­მა­ნი­ა, ეს­პა­ნე­თი და საფ­რან­გე­თი).

•	 მომავალზე ორიენტაცია: რამ­დე­ნად წა­ა­ხა­ლი­სებს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა და აჯილ­
დო­ებს მო­მავ­ლი­სა­კენ ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ქცე­ვას, რო­გო­რი­ცა­ა, მა­გა­ლი­თად, და­
გეგ­მვა, მო­მა­ვალ­ში ინ­ვეს­ტი­რე­ბა და ანაზღ­ა­უ­რე­ბის გაზ­რდა (­მა­ღა­ლი: და­ნი­ა, 
კა­ნა­და და ნი­დერ­ლან­დე­ბი. საშუალო: სლო­ვე­ნი­ა, ეგ­ვიპ­ტე და ირ­ლან­დი­ა. და
ბალი: რუ­სე­თი, არ­გენ­ტი­ნა და პო­ლო­ნე­თი).

•	 ინსტიტუციური კოლექტივიზმი: რამ­დე­ნად არი­ან წა­ხა­ლი­სე­ბულ­ნი ინ­დი­
ვი­დე­ბი სო­ცი­ა­ლუ­რი ინ­სტი­ტუ­ცი­ე­ბის მი­ერ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და სა­ზო­გა­დო­
ე­ბის ჯგუ­ფებ­ში ინ­ტეგ­რა­ცი­ის მი­მართ (მა­ღა­ლი:­ სა­ბერ­ძნე­თი, უნ­გრე­თი და 
გერ­მა­ნი­ა. საშუალო: ჰონგ კონ­გი, აშშ და ეგ­ვიპ­ტე. დაბალი: და­ნი­ა, სინ­გა­პუ­რი 
და ია­პო­ნი­ა).

•	 გენდერული განსხვავება: რამ­დე­ნად ახ­დენს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა გენ­დე­რულ 
როლ­თა სხვა­ო­ბე­ბის მაქ­სი­მი­ზა­ცი­ას, გან­საზღ­ვრულს იმის­და მიხედვით, თუ 
რამ­დე­ნად მე­ტი სტა­ტუ­სი და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა 
გა­აჩ­ნი­ათ ქა­ლებს (მა­ღა­ლი: სამ­რეთ კო­რე­ა, ეგ­ვიპ­ტე და მა­რო­კო. საშუალო: 
იტა­ლი­ა, ბრა­ზი­ლია და არ­გენ­ტი­ნა. დაბალი: შვე­დე­თი, და­ნია და სლო­ვე­ნი­ა).

•	 შიდა ჯგუფური კოლექტივიზმი: რამ­დე­ნად ამა­ყო­ბენ სა­ზო­გა­დო­ე­ბის წევ­რე­
ბი პა­ტა­რა ჯგუ­ფე­ბის წევ­რო­ბით, რო­გო­რი­ცაა მა­თი ოჯა­ხი ან ახ­ლო სა­მე­გობ­
რო წრე და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, სა­დაც ისი­ნი და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი არი­ან (მა­ღა­ლი: ეგ­
ვიპ­ტე, ჩი­ნე­თი და მა­რო­კო. საშუალო: ია­პო­ნი­ა, ის­რა­ე­ლი და ყა­ტა­რი. დაბალი: 
და­ნი­ა, შვე­დე­თი და ახა­ლი ზე­ლან­დი­ა).

•	 შესრულებაზე ორიენტირება: რამ­დე­ნად წა­ა­ხა­ლი­სებს და აჯილ­დო­ებს სა­
ზო­გა­დო­ე­ბა ჯგუ­ფის წევ­რებს შედე­გე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის­თვი­სა და და­ხე­ლოვ­
ნე­ბის­თვის (მა­ღა­ლი: აშშ, ტა­ი­ვა­ნი და ახა­ლი ზე­ლან­დი­ა. საშუალო: შვე­დე­თი, 
ის­რა­ე­ლი და ეს­პა­ნე­თი. დაბალი: რუ­სე­თი, არ­გენ­ტი­ნა და სა­ბერ­ძნე­თი).

GLOBE-ის­ კვლე­ვე­ბი ადას­ტუ­რებს, რომ ჰოფ­სტე­დეს გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბი ჯერ კი­დევ 
აქ­ტუ­ა­ლუ­რია და გა­ნავ­რცობს მის კვლე­ვას და არ ცდი­ლობს მის შეც­ვლას. GLOBE-
ის მი­ერ და­მა­ტე­ბუ­ლი გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბი გვაძ­ლევს უფ­რო მე­ტად გა­ფარ­თო­ე­ბულ 
და გა­ნახ­ლე­ბულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბას ქვეყ­ნებს შო­რის კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის 
გა­სა­ზო­მად. შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, რომ ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვის კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი კვლე­ვე­ბი 
და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პრაქ­ტი­კა უფ­რო აქ­ტი­უ­რად გა­მო­ი­ყე­ნე­ბენ GLOBE-ის გან­ზო­
მი­ლე­ბებს ქვეყ­ნებს შო­რის გან­სხვა­ვე­ბე­ბის შე­სა­ფა­სებ­ლად.70
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გლობალური მენეჯმენტი დღევანდელ მსოფლიოში
გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სის წარ­მო­ე­ბა მარ­ტი­ვი სუ­ლაც არ არის! გან­ვი­ხი­ლავთ რა მე­ნეჯ­მენტს დღე­
ვან­დელ გლო­ბა­ლურ გა­რე­მო­ში, გვინ­და ყუ­რადღ­ე­ბა გა­ვა­მახ­ვი­ლოთ ორ მნიშ­ვნე­ლო­ვან საკითხზე. 
პირ­ვე­ლი სა­კითხი მო­ი­ცავს გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ გა­მოწ­ვე­ვებს, გან­სა­კუთ­რე­ბით, 
ღი­ა­ო­ბას­თან მი­მარ­თე­ბა­ში, რაც გლო­ბა­ლუ­რო­ბის არ­სე­ბო­ბის შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­წი­ლი­ა. მე­ო­რე სა­
კითხი კი ეხე­ბა გლო­ბა­ლუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის მე­ნეჯ­მენ­ტთან და­კავ­ში­რე­ბულ გა­მოწვევებს. 

ღიაობასთან დაკავშირებული გამოწვევები გლო­ბა­ლუ­რად გა­დაქ­ცე­ვის­კენ სწრაფ­ვა დღეს ფარ­
თოდ გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი მოვ­ლე­ნა­ა. მი­სი მხარ­დამ­ჭე­რე­ბი აფა­სე­ბენ ეკო­ნო­მი­კურ და სო­ცი­ა­ლურ 
სარ­გე­ბელს, რო­მე­ლიც გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ას მო­აქვს, მაგ­რამ იგი ასე­ვე წარ­მოქ­მნის გარ­კვე­ულ გა­
მოწ­ვე­ვებ­საც ღი­ა­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რაც გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი პი­რო­ბა­ა. ერ­თი 
გა­მოწ­ვე­ვაა ტე­რო­რიზ­მის გაზ­რდი­ლი საფ­რთხე, რე­ა­ლუ­რი გლო­ბა­ლუ­რი ტე­რო­რის­ტუ­ლი ქსე­ლის 
სა­ხით. გლო­ბა­ლი­ზა­ცია გუ­ლის­ხმობს რო­გორც სა­ვაჭ­რო ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ში ღი­ა­ო­ბას, ასე­ვე, ქვეყ­
ნებს შორს გამ­ყო­ფი გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბის გა­უქ­მე­ბას. და მა­ინც, ღი­ა­ო­ბა ნიშ­ნავს, იყო ღია 
ცუ­დის­თვი­საც და კარ­გის­თვი­საც. ქვე­ყნე­ბის ფარ­თო სპექ­ტრში, ფი­ლი­პი­ნე­ბი­დან და გა­ერ­თი­ა­ნე­
ბუ­ლი სა­მე­ფო­დან დაწყ­ე­ბუ­ლი, ის­რა­ელ­სა და პა­კის­ტა­ნამ­დე, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
აწყ­დე­ბი­ან ტე­რო­რის­ტუ­ლი თავ­დას­ხმე­ბის რისკს. გახ­სნი­ლო­ბის კი­დევ ერ­თი გა­მოწ­ვე­ვა - ესაა მო­
ვაჭ­რე ქვეყ­ნე­ბის ეკო­ნო­მი­კუ­რი ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა. რო­გორც ბო­ლო რამ­დე­ნი­მე წლის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში და­ვი­ნა­ხეთ, ერ­თი ქვეყ­ნის ეკო­ნო­მი­კის რყე­ვას შე­უძ­ლია დო­მი­ნოს ეფექ­ტი იქო­ნი­
ოს სხვა ქვე­ყა­ნა­ზე, რო­მელ­თა­ნაც ბიზ­ნესს აწარ­მო­ებს. ამ ეტა­პამ­დე მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­კამ და­
ამ­ტკი­ცა, რომ იგი მოქ­ნი­ლი­ა. რო­გორც ზე­მოთ გან­ვი­ხი­ლეთ, ისე­თი სტრუქ­ტუ­რე­ბი, რო­გო­რი­ცაა 
მსოფ­ლიო სა­ვაჭ­რო ორ­გა­ნი­ზა­ცია და სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ფონ­დი, ეხ­მა­რე­ბი­ან ქვეყ­ნებს 
პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ­ლე­მე­ბის დაძ­ლე­ვა­ში.
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რე­ნა­ტა ძორ­ზა­ტო (Renata Zorzato), გლო­ბა­ლუ­რი რეკ­რუ­ტინ­გის კომ­პა­ნი­ის ახა­ლი პრო­დუქ­ტის 
გან­ვი­თა­რე­ბის გან­ყო­ფი­ლე­ბის უფ­რო­სი, სან­-პა­უ­ლუ­დან სან­-დი­ე­გო­ში გა­და­სას­ვლე­ლად ემ­ზა­
დე­ბა, იმის­თვის, რომ გა­უძღ­ვეს აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი რეკ­რუ­ი­ტე­რე­ბის გუნდს. მი­სი ახ­ლად ჩა­
მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი გუნ­დი იქ­მნე­ბა კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან ბერ­ლი­ნი­დან, ლონ­დო­ნი­დან, 
შან­ხა­ი­დან, მექ­სი­კო სი­თი­დან, კუ­ა­ლა ლუმ­პუ­რი­დან, ნი­უ­-ი­ორ­კი­დან და სან­-დი­ე­გო­დან. გუნ­დი 
იმუ­შა­ვებს ახა­ლი ინო­ვა­ცი­უ­რი გლო­ბა­ლუ­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი რეკ­რუ­ი­ტინ­გის მე­თო­დის შექ­
მნა­სა და ამოქ­მე­დე­ბა­ზე. მაგ­რამ, პირ­ველ რიგ­ში, რე­ნა­ტამ უნ­და მო­ა­ხერ­ხოს­, რომ გუნ­დის ყვე­
ლა წევ­რმა ერ­თად იმუ­შა­ოს და თი­თო­ე­ულ­მა სა­კუ­თა­რი უნი­კა­ლუ­რი 
სიძ­ლი­ე­რე და ხედ­ვა შეს­ძი­ნოს პრო­ექტს. 

რა არის საუკეთესო საშუალება, რომ რენატამ ეს კულტურულად 
მრავალფეროვანი გუნდი გააერთიანოს და აამოქმედოს?

პირ­ველ რიგ­ში, რაც რე­ნა­ტამ უნ­და მო­ი­მოქ­მე­დოს, ესაა გუნ­დის წევ­
რე­ბის არა­ფორ­მა­ლურ გა­რე­მო­ში შეკ­რე­ბა, მა­გა­ლი­თად, ერ­თობ­ლი­ვი 
სა­დი­ლი, რა­თა მათ შეძ­ლონ ერ­თმა­ნე­თის შე­სა­ხებ ცო­ტა უფ­რო მე­ტის 
გა­გე­ბა. იმის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, რომ არც ერ­თი მათ­გა­ნი არ არის „ამ 
ქა­ლა­ქი­დან“, ისი­ნი იზი­ა­რე­ბენ სა­ერ­თო კავ­შირს, რა­მაც უნ­და წა­ა­ხა­
ლი­სოს მათ­ში გუნ­დუ­რი სუ­ლის­კვე­თე­ბა. თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა და ურ­თი­
ერ­თო­ბა უნ­და გახ­დეს მა­თი ­წარ­მა­ტე­ბის გა­სა­ღე­ბი, ასე რომ, რე­ნა­ტამ 
უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს გუნ­დის რე­გუ­ლა­რუ­ლი შეხ­ვედ­რე­ბი, სა­დაც ყვე­
ლა იქ­ნე­ბა წა­ხა­ლი­სე­ბუ­ლი ერ­თმა­ნე­თის­თვის სა­უ­კე­თე­სო პრაქ­ტი­კი­სა 
და გამოცდილების გასაზიარებლად. ვინაიდან ისინი იმუშავებენ ახალ 
გლობალურ მეთოდზე, რენატასთვის კრიტიკულად მნიშვნელოვანია 
ხანგრძლივად მრავალჯერადი გამეორება იმისა, რომ ყოველი წევრის 
გამოცდილება თანაბრად ფასეულია გუნდის წარმატებისთვის.
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ჯო ბაინეფი  (Joe Binef) 
გლობალური პროცესების 

განვითარების (GPD) 
დირექტორი
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გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ის მი­ერ მოთხ­ოვ­ნილ ღი­ა­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, მე­ნე­ჯე­
რე­ბის­თვის გა­ცი­ლე­ბით უფ­რო სე­რი­ო­ზუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვა მომ­დი­ნა­რე­ობს ქვე­მოთ 
ჩა­მოთ­ვლი­ლი ფუნ­და­მენ­ტუ­რი კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის­გან, რომ­ლე­ბიც 
უკავ­შირ­დე­ბა ტრა­დი­ცი­ებს, ის­ტო­რი­ას, რე­ლი­გი­ურ რწმე­ნებს და ღრმად გამ­
ჯდარ ფა­სე­უ­ლო­ბებს. ასეთ გა­რე­მო­ში მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის გან­ხორ­ცი­ლე­ბა 
შე­იძ­ლე­ბა გან­სა­კუთ­რე­ბით რთუ­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ გლო­
ბა­ლი­ზა­ცი­ას დი­დი ხა­ნი­ა, მი­სი ეკო­ნო­მი­კუ­რი სარ­გებ­ლის გა­მო, პო­ზი­ტი­უ­რად 
აფა­სე­ბენ, ზო­გი­ერ­თი ფიქ­რობს, რომ გლო­ბა­ლი­ზა­ცია - ეს, უბ­რა­ლოდ, ევ­ფე­მიზ­
მია „ა­მე­რი­კა­ნი­ზა­ცი­ი­სა“, რაც გუ­ლის­ხმობს, თუ ნელ­-ნე­ლა რო­გორ შთან­თქავს 
მსოფ­ლი­ოს აშ­შ-ის კულ­ტუ­რუ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და ამე­რი­კუ­ლი ბიზ­ნეს­ფი­ლო­
სო­ფი­ა. 71 უკე­თეს შემ­თხვევ­ში, ამე­რი­კა­ნი­ზა­ცი­ის მხარ­დამ­ჭე­რე­ბი იმე­დოვ­ნე­ბენ, 
რომ სხვე­ბი და­ი­ნა­ხა­ვენ, თუ რო­გო­რი პროგ­რე­სუ­ლი, ეფექ­ტუ­რი, ინ­დუს­ტრი­უ­ლი 
და თა­ვი­სუ­ფა­ლია აშ­შ-ის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა და ბიზ­ნე­სი და ისურ­ვე­ბენ, გა­და­ი­ღონ 
საქ­მის კე­თე­ბის ასე­თი გზა. და მა­ინც, კრი­ტი­კო­სე­ბი ამ­ტკი­ცე­ბენ, რომ მსგავ­სმა 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბამ, რომ „ყოვ­ლის­შემ­ძლე ამე­რი­კულ დო­ლარს სურს ამე­რი­კუ­ლი 
გზა გაკ­ვა­ლოს თი­თო­ე­ულ ქვე­ყა­ნა­ში“ - შექ­მნა ბევ­რი პრობ­ლე­მა.72 მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ ის­ტო­რია სავ­სეა ცი­ვი­ლი­ზა­ცი­ა­თა შო­რის შე­ჯა­ხე­ბე­ბით, ჩვე­ნი დრო­
ი­ს უ­ნი­კა­ლუ­რო­ბას წარ­მო­ად­გენს სიჩ­ქა­რე და სი­მარ­ტი­ვე, რომ­ლი­თაც შე­იძ­ლე­ბა 
წარ­მო­იშ­ვას და გამ­წვავ­დეს გა­უ­გებ­რო­ბე­ბი და გან­სხვა­ვე­ბე­ბი. ინ­ტერ­ნეტ­მა, ტე­
ლე­ვი­ზი­ამ და სხვა მე­დი­ა­სა­შუ­ა­ლე­ბებ­მა, გლო­ბა­ლურ­მა სა­ჰა­ე­რო მოგ­ზა­უ­რო­ბამ, 
მი­ი­ტა­ნა ამე­რი­კუ­ლი გარ­თო­ბის, პრო­დუქ­ცი­ი­სა და ქცე­ვის და­დე­ბი­თი და უარ­ყო­
ფი­თი მხა­რე­ე­ბი მსოფ­ლი­ოს ყვე­ლა კუთხ­ე­ში. მათ, ვი­საც არ მოს­წონს, რა­საც ამე­
რი­კე­ლე­ბი აკე­თე­ბენ, სწამთ, რომ მსგავ­სმა ზე­გავ­ლე­ნამ შე­იძ­ლე­ბა მიგ­ვიყ­ვა­ნოს 
აღ­შფო­თე­ბამ­დე, ზიზღ­ამ­დე, უნ­დობ­ლო­ბა­სა და პირ­და­პირ სი­ძულ­ვი­ლამ­დეც კი. 

გლობალური სამუშაო ძალის მენეჯმენტის გამოწვევები
•	 რაც უფ­რო მე­ტი ამე­რი­კე­ლი მი­დის ჩი­ნე­თის ტე­რი­ტო­რი­ა­ზე სა­მუ­შა­ოდ, უფ­

რო მე­ტი ჩი­ნე­ლი და ამე­რი­კე­ლი მუ­შა­ობს გვერ­დიგ­ვერდ. ასე­თი კროს­კულ­
ტუ­რუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბე­ბი, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მრა­ვალ­მხრი­ვი სარ­გებ­
ლის მომ­ტა­ნი­ა, ასე­ვე წარ­მო­შობს და­ძა­ბულ ურ­თი­ერ­თო­ბებ­საც, რომ­ლე­ბიც 
კი­დევ უფ­რო ააშ­კა­რა­ვებს გან­სხვა­ვე­ბებს სა­მუ­შაო გა­მოც­დი­ლე­ბა­ში, ანაზღ­
ა­უ­რე­ბის დო­ნე­სა და კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის პრო­ცეს­ში.73

•	 გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბი, რო­მელ­თაც გა­აჩ­ნი­ათ მულ­ტი­კულ­ტუ­რუ­ლი სა­მუ­
შაო ჯგუ­ფე­ბი, აღ­მოჩ­ნდე­ბი­ან სა­მუ­შა­ო-­სა­ო­ჯა­ხო ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ში კულ­ტუ­
რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის მარ­თვის გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე. სა­მუ­შა­ო-­სა­ო­ჯა­ხო 
პრაქ­ტი­კე­ბი და პროგ­რა­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც შე­სა­ბა­მი­სი და ეფექ­ტუ­რია ერთ 
ქვე­ყა­ნა­ში მო­მუ­შა­ვე და­საქ­მე­ბულ­თათ­ვის, შე­საძ­ლო­ა, არ იყოს სა­უ­კე­თე­სო 
გა­მო­სა­ვა­ლი სხვა ად­გი­ლას მოღ­ვა­წე მუ­შა­კე­ბის­თვის.74

მო­ცე­მუ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი გვიჩ­ვე­ნებს იმ გა­მოწ­ვე­ვებს, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­იქ­
მნე­ბა სა­მუ­შაო ძა­ლას­თან და­კავ­ში­რე­ბით გლო­ბა­ლურ დო­ნე­ზე. გა­მომ­დი­ნა­რე 
იქი­დან, რომ გლო­ბა­ლი­ზა­ცია ბიზ­ნე­სის­თვის კვლავ რჩე­ბა აქ­ტუ­ა­ლურ მოვ­ლე­
ნად, აშ­კა­რა­ა, რომ მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ი­აზ­რონ, თუ რო­გორ მარ­თონ გლო­ბა­
ლუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლა ყვე­ლა­ზე უკე­თე­სად. ზო­გი­ერ­თმა მკვლე­ვარ­მა წა­მო­ა­ყე­ნა 
იდე­ა, რომ მე­ნე­ჯე­რებს აღ­ნიშ­ნუ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბით ესა­ჭი­რო­ე­ბათ გარ­კვე­უ­ლი 
კულტურული ცნობიერება და მგრძნო­ბი­ა­რო­ბის უნა­რი.75 კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­
ბი­ე­რე­ბა მო­ი­ცავს სამ მთა­ვარ გან­ზო­მი­ლე­ბას: (1) კულ­ტუ­რის, რო­გორც კონ­
ცეფ­ცი­ის ცოდ­ნას - რით გან­სხვავ­დე­ბი­ან ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან კულ­ტუ­რე­ბი და რა 
გავ­ლე­ნას ახ­დე­ნენ ისი­ნი ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვა­ზე; (2) ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბას -  უნა­რი, 
ყუ­რადღ­ე­ბა მიაქციო სიგ­ნა­ლებ­სა და რე­აქ­ცი­ებს გან­სხვა­ვე­ბულ კროს­კულ­ტუ­
რულ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში და (3) ქცე­ვით უნა­რებს - სა­კუ­თა­რი ცოდ­ნის და ყუ­რადღ­ე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბა იმ მიზ­ნით, რომ შე­სა­ფე­რი­სად მო­იქ­ცე კონ­კრე­ტულ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში. 

სხვა კვლე­ვე­ბის მი­ხედ­ვით, ის, რაც ეფექ­ტურ გლო­ბა­ლურ ლი­დე­რებს ესა­
ჭი­რო­ე­ბა, ესაა გლობალური აზროვნება, თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ეხ­მა­რე­ბა ლი­
დერს, იყოს ეფექ­ტუ­რი კროს­კულ­ტუ­რულ გა­რე­მო­ში.76 ამ თვი­სე­ბებს გა­აჩ­ნია სა­
მი კომ­პო­ნენ­ტი, რო­გორც 3-6 ჩა­ნარ­თზეა მო­ცე­მუ­ლი.

კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­რე­ბა

კულ­ტუ­რუ­ლი გათ­ვიც­ნო­ბი­ე­რე­
ბუ­ლო­ბი­სა და მგრძნო­ბი­ა­რო­ბის 
უნა­რი.

გლო­ბა­ლუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა

თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ლი­დერს სა­
შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს, იყოს ეფექ­ტუ­რი 
კროს­კულ­ტუ­რულ გა­რე­მო­ში.
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ლი­დე­რე­ბი, რომ­ლებ­საც მსგავ­სი კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი უნა­რე­ბი და შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი გა­აჩ­ნი­ათ - იქ­ნე­ბა ეს კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­რე­ბა თუ გლო­ბა­ლუ­რი 
აზ­როვ­ნე­ბა -  მნიშ­ვნე­ლო­ვან აქ­ტი­ვებს წარ­მო­ად­გე­ნენ გლო­ბა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ე­ბის­თვის. დღე­ვან­დელ გლო­ბა­ლურ გა­რე­მო­ში წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი 
მო­ითხ­ოვს გა­სა­ო­ცარ ყუ­რადღ­ე­ბა­სა და გა­გე­ბას. მე­ნე­ჯე­რებ­მა ნე­ბის­მი­ე­რი ქვეყ­
ნი­დან უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, თუ რო­გორ იქ­ნე­ბა მა­თი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და ქმე­
დე­ბე­ბი აღ­ქმუ­ლი არა მხო­ლოდ მათ მი­ერ, ვინც მათ შე­საძ­ლოა და­ე­თან­ხმოს, არა­
მედ, რაც უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია - მათ მი­ერ, ვინც შე­იძ­ლე­ბა არ და­ე­თან­ხმოს. 
მათ მო­უ­წევთ, მი­უ­სა­და­გონ მა­თი წი­ნამ­ძღო­ლო­ბის სტი­ლი და მმარ­თვე­ლო­ბის 
მიდ­გო­მე­ბი, რომ შე­ა­ჯე­რონ ეს მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი და, იმავ­დრო­უ­
ლად, იყ­ვნენ რაც შე­იძ­ლე­ბა ქმე­დო­ბა­უ­ნა­რი­ა­ნე­ბი და ეფექ­ტი­ა­ნე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის ამო­ცა­ნე­ბის მიღ­წე­ვის საქ­მე­ში.

ჩანართი 3-6

გლობალური აზროვნება

წყარო:	Based	on	“Making	It	Overseas,”	by	M.	Javidan,	M.	Teagarden,	and	D.	Bowen,	from	Harvard 
Business Review,		April	2010;	and	“Testing	Managers’	Global	IQ,”	by	J.	McGregor	(ed.),	from	
Bloomberg BusinessWeek,	September	28,	2009.

M03_ROBB3600_12_SE_C03.indd   90 11/15/12   7:03 PM

ინტელექტუალური 
კაპიტალი:

საერთაშორისო ბიზნესის ცოდნა 
და უნარები იმისთვის, რათა 
გაიგო, როგორ მუშაობს ბიზნესი 
გლობალური მასშტაბით

ფსიქოლოგიური 
კაპიტალი:

გახსნილობა ახალი იდეებისა და 
გამოცდილებების მიმართ

სოციალური 
კაპიტალი:

კავშირების დამყარებისა და შენგან 
განხსვავებულ ადამიანებთან სანდო 
ურთიერთობების შენების უნარი
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 
თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

შეადარეთ ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი, პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი და გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­
მე­ბი გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნეს­თან მი­მარ­თე­ბა­ში.
პა­რო­ქი­ა­ლიზ­მი არის ვიწ­რო ხედ­ვა, რომ­ლი­თაც მსოფ­ლი­ოს შე­ფა­სე­ბა ხდე­ბა მხო­
ლოდ სა­კუ­თა­რი თვალ­თა­ხედ­ვი­თა და პერ­სპექ­ტი­ვით. ამ დროს ვერ ხერ­ხდე­ბა 
იმის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა, რომ არ­სე­ბობს ცხოვ­რე­ბი­სა და მუ­შა­ო­ბის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
გზე­ბი. ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა -  პა­რო­ქი­ა­ლის­ტუ­რი რწმე­ნაა იმის 
შე­სა­ხებ, რომ ყვე­ლა­ზე სა­უ­კე­თე­სოა მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში აპ­რო­ბი­რე­ბუ­ლი სა­
მუ­შაო მიდ­გო­მე­ბი და პრაქ­ტი­კა. პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა - ესაა შე­ხე­დუ­ლე­ბა­
თა სის­ტე­მა, რომ­ლის სა­ფუძ­ველ­ზეც მას­პინ­ძე­ლი ქვეყ­ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი ფლო­ბენ 
სა­უ­კე­თე­სო სა­მუ­შაო მიდ­გო­მებ­სა და პრაქ­ტი­კას მა­თი ბიზ­ნე­სის სა­წარ­მო­ებ­ლად. 
გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბა კი მსოფ­ლი­ო­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხედ­ვა­ა, რო­მე­
ლიც ფო­კუ­სირ­დე­ბა მთე­ლი მსოფ­ლი­ო­დან სა­უ­კე­თე­სო ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა და მიდ­გო­
მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა­ზე.

განიხილეთ რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სე­ბი­სა და გლო­ბა­ლუ­რი სა­ვაჭ­რო 
მე­ქა­ნიზ­მე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა.
ევ­რო­კავ­ში­რი 27 დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი ქვეყ­ნის­გან შედ­გე­ბა, რვა ქვე­ყა­ნას კი წევ­რო­
ბა­ზე აქვს გა­ნაცხ­ა­დი შე­ტა­ნი­ლი. ჩვიდ­მეტ­მა ქვე­ყა­ნამ ევ­რო მი­მოქ­ცე­ვა­ში მი­ი­ღო 
და ყვე­ლა ახალ­მა წევ­რმა ქვე­ყა­ნა­მაც უნ­და გა­დად­გას იგი­ვე ნა­ბი­ჯი. NAFTA გა­
ნაგ­რძობს კა­ნა­დის, მექ­სი­კი­სა და აშ­შ-ის დახ­მა­რე­ბას მა­თი გლო­ბა­ლუ­რი ეკო­
ნო­მი­კუ­რი სიძ­ლი­ე­რის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად. U.S.-CAFTA ალი­ან­სი ჯერ კი­დევ 
ცდი­ლობს, წარ­მა­ტე­ბუ­ლი სტარ­ტი აი­ღოს, ისე­ვე, რო­გორც ეს FTAA-ს მი­ერ იყო 
შე­მო­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი. CAFTA-სა და FTAA-ს შე­ფერ­ხე­ბე­ბის გა­მო, Mercosur (Southern 
Common Market - სა­ერ­თო სამ­ხრე­თუ­ლი ბა­ზა­რი), სა­ვა­რა­უ­დოდ, ახალ მნიშ­ნვე­
ლო­ბას შე­ი­ძენს. ASEAN 10 სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლე­თა­ზი­უ­რი ქვეყ­ნის სა­ვაჭ­რო ალი­
ან­სია - იმ რე­გი­ო­ნი­სა, რო­მე­ლიც კვლავ ინარ­ჩუ­ნებს მნიშ­ვნე­ლო­ბას გლო­ბა­ლურ 
ეკო­ნო­მი­კა­ში. აფ­რი­კის კავ­ში­რი და SAARC შე­და­რე­ბით ახ­ლე­ბი არი­ან, მაგ­რამ 
კარ­გად აც­ნო­ბი­ე­რებენ სა­კუ­თა­რი ალი­ან­სე­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბებს. გლო­ბა­ლურ 
ვაჭ­რო­ბა­ში არ­სე­ბუ­ლი რის­კე­ბის შემ­ცი­რე­ბა­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს თა­მა­შობს 
მსოფ­ლიო სა­ვაჭ­რო ორ­გა­ნი­ზა­ცია (WTO), რო­მე­ლიც ახორ­ცი­ე­ლებს სა­ვაჭ­რო ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის მო­ნი­ტო­რინ­გსა და მ­ხარ­და­ჭე­რას. სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო 
ფონ­დი (IMF) და მსოფ­ლიო ბან­კის ჯგუ­ფი ორი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი წარ­მო­ნაქ­მნი­ა, 
რომ­ლე­ბიც უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ მო­ნე­ტა­რულ მხარ­და­ჭე­რა­სა და კონ­სულ­ტი­რე­ბას 
წევ­რი ქვეყ­ნე­ბის­თვის. ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ა ­წევრ ქვეყ­ნებს ეხ­მა­რე­ბა ფი­ნან­სუ­რი რე­სურ­სე­ბით, რა­თა მათ მი­აღ­
წი­ონ მდგრად ეკო­ნო­მი­კურ ზრდა­სა და და­საქ­მე­ბის დო­ნის ზრდას. 

აღწერეთ სტრუქ­ტუ­რე­ბი და მე­თო­დე­ბი, რომ­ლებ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სა­
ერ­თა­შო­რი­სოდ გარ­დაქ­მნი­სას იყე­ნე­ბენ.
მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კორ­პო­რა­ცია წარ­მო­ად­გენს სა­ერ­თა­შო­რი­სო კომ­პა­ნი­ას, 
რო­მე­ლიც ოპე­რი­რებს მრა­ვალ ქვე­ყა­ნა­ში. მულ­ტი­სა­ში­ნაო ორ­გა­ნი­ზა­ცია კი არის 
MNC, რო­მე­ლიც ახ­დენს მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და სხვა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ლო­კა­ლურ 
ქვეყნამდე დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბას (პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა). გლო­ბა­
ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ციაა MNC, რო­მე­ლიც მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და სხვა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
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ბე­ბის მშობ­ლი­ურ ქვე­ყა­ნა­ში ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბას ახ­დენს (ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­
გო­მა). ტრან­სნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა) კი არის 
MNC, რო­მელ­მაც გა­ა­უქ­მა ხე­ლოვ­ნუ­რი გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბი და იყე­ნებს 
სა­უ­კე­თე­სო სა­მუ­შაო პრაქ­ტი­კებ­სა და მიდ­გო­მებს ნე­ბის­მი­ერ ქვე­ყა­ნა­ში. გლო­ბა­
ლუ­რი სორ­სინ­გი - ეს არის ნედ­ლე­უ­ლი­სა და შრო­მის შეს­ყიდ­ვა ნე­ბის­მი­ე­რი ად­გი­
ლი­დან, სა­დაც ის ყვე­ლა­ზე ია­ფი­ა. ექ­სპორ­ტი კი - ესაა პრო­დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­ბა 
ქვეყ­ნის შიგ­ნით და მი­სი საზღ­ვარ­გა­რეთ რე­ა­ლი­ზა­ცი­ა. იმ­პორ­ტი საზღ­ვარ­გა­
რეთ დამ­ზა­დე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ცი­ის შე­მო­ტა­ნა­სა და მის ში­და ბა­ზარ­ზე გა­ყიდ­ვას 
ნიშ­ნავს. ლი­ცენ­ზი­რე­ბა იმ მწარ­მო­ე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მი­ერ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა, 
რომ­ლე­ბიც ამ­ზა­დე­ბენ ან ყი­დი­ან სხვა კომ­პა­ნი­ის პრო­დუქ­ცი­ას. ლი­ცენ­ზია ამ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აძ­ლევს უფ­ლე­ბას, გა­მო­ი­ყე­ნოს სხვა კომ­პა­ნი­ის ბრენ­დის სა­ხე­
ლი, ტექ­ნო­ლო­გია ან პრო­დუქ­ტის ტექ­ნი­კუ­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი. ფრან­ჩა­ი­ზინ­გიც 
მსგავ­სი მოვ­ლე­ნა­ა, მაგ­რამ იგი ძი­რი­თა­დად ახა­სი­ა­თებს მომ­სა­ხუ­რე­ბის მწარ­მო­
ე­ბელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, რო­მელ­თაც სურთ, გა­მო­ი­ყე­ნონ სხვა კომ­პა­ნი­ის სა­ხე­ლი 
და ოპე­რა­ცი­უ­ლი მე­თო­დე­ბი. გლო­ბა­ლუ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სი წარ­მო­ად­
გენს თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას ად­გი­ლობ­რივ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­სა და უცხ­ო­ურ პარ­ტნი­ორ 
კომ­პა­ნი­ებს შო­რის, რო­ცა ისი­ნი, რე­სურ­სე­ბი­სა და გა­მოც­დი­ლე­ბის ურ­თი­ერ­თგა­
ზი­ა­რე­ბის გზით, ცდი­ლო­ბენ გა­ნა­ვი­თა­რონ ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბი და აა­შე­ნონ ობი­
ექ­ტე­ბი. ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო სპე­ცი­ფი­კუ­რი ტი­პის სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სი­ა, 
რო­მელ­შიც პარ­ტნი­ო­რე­ბი თან­ხმდე­ბი­ან, ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბონ ცალ­კე­უ­ლი, და­მო­უ­კი­
დე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია რა­ი­მე საქ­მი­ნო­ბის გან­ხორ­ცი­ლე­ბის მიზ­ნით. უცხ­ო­უ­რი 
ფი­ლი­ა­ლი არის პირ­და­პი­რი ინ­ვეს­ტი­რე­ბა უცხო ქვე­ყა­ნა­ში, რომ­ლი­თაც კომ­პა­ნია 
ქმნის ცალ­კე­ულ და და­მო­უ­კი­დე­ბელ ობი­ექტს ან ოფისს სხვა ქვე­ყა­ნა­ში. 

ახსენით პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­მარ­თლებ­რი­ვი, ეკო­ნო­მი­კუ­რი და კულ­ტუ­რუ­ლი 
ფაქ­ტო­რე­ბის შე­სა­ბა­მი­სო­ბა გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნეს­თან.
ქვეყ­ნის კა­ნო­ნე­ბი და პო­ლი­ტი­კუ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბა ის სა­კითხ­ე­ბია გლო­ბა­ლურ 
პო­ლი­ტი­კურ­/სა­მარ­თლებ­რივ გა­რე­მო­ში, რო­მელ­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აუ­ცი­ლებ­ლად 
უნ­და იც­ნობ­დნენ. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ასე­ვე უნ­და ფლობ­დნენ ინ­ფორ­მა­ცი­ას ქვეყ­ნის 
ისე­თი ეკო­ნო­მი­კუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის შე­სა­ხებ, რო­გო­რი­ცაა სა­ვა­ლუ­ტო კურ­სი, ინ­
ფლა­ცი­ის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი და სა­გა­და­სა­ხა­დო პო­ლი­ტი­კა. გერტ ჰოფ­სტე­დემ ქვეყ­ნის 
კულ­ტუ­რის შე­ფა­სე­ბის­თვის მო­ახ­დი­ნა ხუ­თი გან­ზო­მი­ლე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, 
მათ შო­რი­სა­ა: ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლიზ­მი-­კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი, ძა­ლა­უფ­რებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ა, 
გა­ურ­კვევ­ლო­ბე­ბის თა­ვი­დან არი­დე­ბა, მიღ­წე­ვა-­ზრუნ­ვა, ხან­გრძლივ და ხან­მოკ­
ლე პე­რი­ოდ­ზე ორი­ენ­ტა­ცი­ა. GLOBE-ის კვლე­ვებ­მა ქვეყ­ნის კულ­ტუ­რის შე­სა­ფა­
სებ­ლად ცხრა გან­ზო­მი­ლე­ბა გა­მო­ყო: ძა­ლა­უფ­რებ­რი­ვი დის­ტან­ცი­ა, გა­ურ­კვევ­
ლო­ბე­ბის თა­ვი­დან არი­დე­ბა, თვით­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბა, ჰუ­მა­ნუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ა, 
ორი­ენ­ტა­ცია მო­მა­ვალ­ზე, ინ­სტი­ტუ­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი, გენ­დე­რუ­ლი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა, ერ­თი­ა­ნი ინ­ტე­რე­სე­ბის მქო­ნე პირ­თა კო­ლექ­ტი­ვიზ­მი და შეს­
რუ­ლე­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბა. დღე­ვან­დელ მსოფ­ლი­ო­ში გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნეს­საქ­მი­
ა­ნო­ბის მთა­ვარ გა­მოწ­ვე­ვებს მი­ე­კუთ­ვნე­ბა (1) გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ას­თან და­კავ­ში­რე­
ბული ღი­ა­ო­ბა და ქვე­ყ­ნებს შო­რის კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა 
და (2) გლო­ბა­ლუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის მე­ნეჯ­მენ­ტი, რო­მე­ლიც მო­ითხ­ოვს კულ­ტუ­
რულ ცნო­ბი­ე­რე­ბა­სა და გლო­ბა­ლურ აზ­როვ­ნე­ბას.

3.4  
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   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი
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სადისკუსიო საკითხები µ

1. შე­ა­და­რე ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი, პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი და 
გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მე­ბი გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნეს­თან 
მი­მარ­თე­ბა­ში.

2. აღ­წე­რე ყვე­ლა რე­გი­ო­ნუ­ლი სა­ვაჭ­რო ალი­ან­სის ამ­ჟა­
მინ­დე­ლი სტა­ტუ­სი.

3. შე­ა­და­რე მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი, მულ­ტი­სა­ში­ნა­ო, 
გლო­ბა­ლუ­რი და ტრან­სნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ე­ბი.

4. გა­ნი­ხი­ლე საზღ­ვრის­გა­რე­შე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მე­ნეჯ­
მენ­ტის თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბი.

5. აღ­წე­რე ს­ხვა­დას­ხვა გზა, რომ­ლი­თაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ებს შე­უძ­ლი­ათ გარ­და­იქ­მნან სა­ერ­თა­შო­რი­სო კომ­პა­
ნი­ე­ბად.

6. ამ თავ­ში წარ­მოდ­გე­ნი­ლი GLOBE-ის მი­ერ შე­მო­თა­ვა­
ზე­ბუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა შე­საძ­ლე­ბე­ლია თუ არა გა­მო­

ყე­ნე­ბულ იქ­ნეს რუ­სე­თის სა­ა­ვად­მყო­ფოს ან ეგ­ვიპ­
ტის სამ­თავ­რო­ბო და­წე­სე­ბუ­ლე­ბე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
მი­ერ? ახ­სე­ნით.

7. რა გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს მექ­
სი­კე­ლი მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც ტაქ­სო­ნის სამ­რეწ­ვე­
ლო ქარ­ხნის სა­მარ­თა­ვად აშ­შ-ში, არი­ზო­ნა­ში იქ­ნა 
გა­დაყ­ვა­ნი­ლი? იმა­ვე პრობ­ლე­მე­ბის წინა­შე დად­გე­ბა 
თუ არა აშ­შ-ის მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც გვადა­ლა­ხა­რა­ში 
იქ­ნა გა­დაყ­ვა­ნი­ლი? ახ­სე­ნით.

8. რო­გორ შე­უძ­ლია GLOBE-ის გან­ზო­მი­ლე­ბებ­ში არ­სე­
ბულ კულ­ტუ­რულ გან­სხვა­ვე­ბებს გავ­ლე­ნა იქონიოს 
იმა­ზე, თუ მე­ნე­ჯე­რე­ბი: (ა) რო­გორ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბენ 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფებს, (ბ) რო­გორ გა­ნა­ვი­თა­რე­ბენ ამო­
ცა­ნებ­ს/გეგ­მებს, (გ) რო­გორ და­ა­ჯილ­დო­ე­ბენ წარ­
მა­ტე­ბულ მუ­შაკს შეს­რუ­ლე­ბის­თვის და (დ) რო­გორ 
მო­აგ­ვა­რე­ბენ კონ­ფლიქ­ტებს და­საქ­მე­ბულ­თა შო­რის?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა

მო­მუ­შა­ვე­თა უფ­ლე­ბე­ბი -  ეს არ არის, ის რა­ზეც ჩვენ 
ხში­რად ვფიქ­რობთ, რო­დე­საც უახ­ლეს ტექ­ნო­ლოგი­ურ 
მოწყ­ო­ბი­ლო­ბას ვყი­დუ­ლობთ.77 და მა­ინც, შე­ხე­დეთ ზო­
გი­ერ­თი პრობ­ლე­მის ნუს­ხას, რო­მე­ლიც გა­მო­აშ­კა­რავ­და 
კვლე­ვე­ბის შე­დე­გად: სა­მუ­შაო გა­ნაკ­ვე­თე­ბი, რო­მე­ლიც 
60 სა­ათს აღ­წევს; ქარ­ხნის აფეთ­ქე­ბა, რო­მელ­მაც უამ­
რა­ვი მუ­შა იმ­სხვერ­პლა, რაც აა­ლე­ბა­დი მტვრის დაგ­
რო­ვე­ბამ გა­მო­იწ­ვი­ა; და­ზი­ა­ნე­ბე­ბი გან­მე­ო­რე­ბა­დი მოძ­
რა­ო­ბის დროს, რომ­ლე­ბიც ისე­თი მძი­მე­ა, რომ მუ­შე­ბი­ 
ხე­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას კარ­გა­ვენ. „პრე­სა­ში 
გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლი ბო­ლო მოხ­სე­ნე­ბე­ბის მი­ხედ­ვით, ასე­
თი სა­მუ­შაო აქვს მო­მუ­შა­ვე­თა­ სა­ზო­გა­დო­ე­ბას ჩი­ნეთ­ში, 
რომე­ლიც ქმნი­ს Apple-ის, iPhone-ს, iPad-ს, და iPod-ს“. 
სხვა ქვეყ­ნებ­ში, სა­დაც­ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი აწყ­ო­ბენ პრო­

დუქ­ცი­ას მა­ღალ­ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის, 
ზე­წო­ლი­სა და სტრე­სის გა­მო, ქარ­ხნის მუ­შე­ბი თვით­
მკვლე­ლო­ბამ­დეც კი მი­ვიდ­ნენ. რას ფიქ­რობთ ამის შე­
სა­ხებ? ვი­სი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა­ა, უზ­რუნ­ველ­ყოს უსაფ­
რთხო­ე­ბა ­სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე, გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, 
რო­დე­საც სა­მუ­შაო აუთ­სორ­სინ­გზეა გა­და­ცე­მუ­ლი? 
უნ­და ით­ვა­ლის­წი­ნებ­დნენ თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი მსგავს 
სა­კითხ­ებს მა­შინ, რო­დე­საც საქ­მი­ნო­ბას ახორ­ცი­ე­ლე­
ბენ­ გლო­ბა­ლურ ბა­ზარ­ზე? რა­ტომ კი, ან რა­ტომ არა? 
ერ­თ-ერ­თმა ანა­ლი­ტი­კოს­მა გა­ნაცხ­ა­და: „ეს სა­ხი­ფა­თო 
ცეკ­ვაა პირ­ვე­ლი მსოფ­ლი­ოს ბრენ­დებ­სა და მე­სა­მე 
მსოფ­ლი­ოს წარ­მო­ე­ბას შო­რის“. რო­გორ ფიქ­რობთ, რას 
ნიშ­ნავს ეს წი­ნა­და­დე­ბა? რა მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს მას­ მე­
ნე­ჯე­რე­ბის­თვის?

უნარების სავარჯიშო თქვე­ნი თანამშრომლობითი­
უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა

უნარის შესახებ

თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა - ესაა ინ­დი­ვი­დე­ბის გუნ­დუ­რი მუ­შა­
ო­ბა, სი­ნერ­გია და კო­ო­პე­რა­ცი­ა, რო­დე­საც მათ სა­ერ­თო 
მი­ზა­ნი ამოძ­რა­ვებთ. თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის უნა­რი გა­დამ­
წყვე­ტია ბევრ კროს­კულ­ტუ­რულ ვი­თა­რე­ბა­ში. რო­დე­
საც მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად ყვე­ლა პარ­ტნი­ორს ერ­თად 
მუ­შა­ო­ბა უწევს, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა მო­ცე­მუ­ლი პრო­ცე­
სის­თვის უაღ­რე­სად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

1. მო­ძებ­ნეთ ინ­ტე­რე­სის სა­ერ­თო წერ­ტი­ლე­ბი. ერ­თად 
მუ­შა­ო­ბის დაწყ­ე­ბი­სას თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ფორ­მატ­ში,­ 
სა­უ­კე­თე­სო გზაა მხა­რე­ებს შო­რის არ­სე­ბუ­ლი სა­ერ­
თო თვი­სე­ბე­ბის ძი­ე­ბა. სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­სის წერ­ტი­
ლე­ბი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ას უფ­რო ეფექ­ტი­ანს ხდის.

2. მო­უს­მი­ნეთ სხვებს. თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა - ესაა გუნ­დუ­
რი ძა­ლის­ხმე­ვა. ამ დროს ყვე­ლას გა­აჩ­ნია ფა­სე­უ­ლი 
წი­ნა­და­დე­ბე­ბი და ყო­ველ ინ­დი­ვიდს უნ­და ჰქონ­დეს 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, წარ­მო­ად­გი­ნოს სა­კუ­თა­რი იდე­ე­ბი. 
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3. შე­ა­მოწ­მეთ, თუ გეს­მით. დარ­წმუნ­დით იმა­ში, რომ 
იაზ­რებთ, რა­საც ამ­ბობს სხვა ადა­მი­ა­ნი. გა­მო­ი­ყე­ნეთ 
უკუ­კავ­ში­რი მა­შინ, რო­ცა სა­ჭი­რო­ა. 

4. გა­ი­თა­ვი­სეთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა. თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­თი 
ძა­ლის­ხმე­ვის დროს ყვე­ლა­ფე­რი „თქვე­ნი გზით“ ვერ 
წა­რი­მარ­თე­ბა. მზად იყა­ვით, გა­ი­ზი­ა­როთ სხვა­დას­ხვა 
იდე­ე­ბი. მზად იყა­ვით, რომ გა­ი­თა­ვი­სოთ გან­სხვა­ვე­
ბუ­ლი იდე­ე­ბი და საქ­მის კე­თე­ბის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
ხერ­ხე­ბი. იყა­ვით ღია ამ იდე­ე­ბი­სა და პრო­ცე­სის თან­
მდე­ვი კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბის­თვის.

5. მო­ი­ძი­ეთ და­მა­ტე­ბი­თი ინ­ფორ­მა­ცი­ა. სთხო­ვეთ სხვა 
პი­რებს, მო­გა­წო­დონ და­მა­ტე­ბი­თი ინ­ფორ­მა­ცი­ა. 
ასე­ვე, წა­ა­ხა­ლი­სეთ სხვე­ბიც, ისა­უბ­რონ და უფ­რო 
სრულ­ყო­ფი­ლად ახ­სნან სა­კუ­თა­რი შე­მო­თა­ვა­ზე­ბე­
ბი. გო­ნებ­რი­ვი იე­რი­შის მო­ცე­მუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­
ბა და­გეხ­მა­რე­ბათ შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი გა­მო­სავ­ლის 
მოძებნაში.

6. არ ჩად­გეთ თავ­დაც­ვით პო­ზი­ცი­ა­ში. თა­ნამ­შრომ­
ლო­ბა მო­ითხ­ოვს გახ­სნილ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ას. ზოგ­ჯერ 

დის­კუ­სი­ე­ბი ფო­კუ­სირ­დე­ბა ისეთ რა­მე­ზე, რა­საც შე­
საძ­ლოა თქვენ ან სხვე­ბი კონ­კრე­ტუ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­
ბით გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის მიზ­ნით არ აკე­თებთ ან გჭირ­
დე­ბათ მი­სი უკე­თე­სად გა­კე­თე­ბა. კონ­სტრუქ­ცი­ულ 
უკუ­რე­აქ­ცი­ას პი­როვ­ნულ კრი­ტი­კად ნუ მი­ი­ღებთ. 
ფო­კუ­სი­რე­ბა მო­ახ­დი­ნეთ გან­სა­ხილ­ველ თე­მა­ზე და 
არა ადა­მი­ან­ზე, რო­მე­ლიც გარ­კვე­ულ გზავ­ნილს გად­
მოს­ცემს. აღი­ა­რეთ, რომ ყო­ველ­თვის მარ­თა­ლი არ 
შე­იძ­ლე­ბა იყოთ! 

განივითარეთ უნარი

სა­მი სხვა­დას­ხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მე­ნე­ჯე­რის­გან აი­ღეთ 
ინ­ტერ­ვიუ იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბენ 
ისი­ნი სხვებ­თან. რა სპეციფიკური მე­თო­დე­ბი აღ­მო­ა­ჩი­
ნეს სხვებ­თან ეფექ­ტუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის­თვის? რა 
პრობ­ლე­მებს შე­ე­ჯახ­ნენ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სას? რო­გორ 
გა­უმ­კლავ­დნენ ამ პრობ­ლე­მებს?

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

უცხო ქვე­ყა­ნა­ში გა­და­სახ­ლე­ბა მარ­ტი­ვი ნამ­დვი­ლად არ 
არის, აქ სუ­ლერ­თი­ა, რამ­დენ­ჯერ გაქვს ეს გა­კე­თე­ბუ­
ლი ან რამ­დე­ნად გახ­სნი­ლი ხარ ახა­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბის 
მი­მართ. წარ­მა­ტე­ბულ გლო­ბა­ლურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს 
გლო­ბა­ლუ­რი და­ვა­ლე­ბე­ბის­თვის სა­ჭი­რო სა­უ­კე­თე­სო 
კან­დი­და­ტე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა შე­უძ­ლი­ათ და ერ­თ-
ერ­თი ხერ­ხი, რო­მელ­საც ისი­ნი ხში­რად მი­მარ­თა­ვენ, 
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი შე­ფა­სე­ბე­ბია მა­ნამ, სა­ნამ ადა­მი­ა­
ნებს საერ­თა­შო­რი­სო სა­წარ­მო­ებ­ზე გა­და­ა­ნა­წი­ლე­ბენ­. 
შე­ად­გი­ნეთ 3-5-წევ­რი­ა­ნი ჯგუ­ფე­ბი. თქვენ მი­ერ ახ­ლად 
ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბულ გლო­ბა­ლუ­რი და­ვა­ლე­ბე­ბის სა­მუ­შაო 
ჯგუ­ფებს და­ა­კის­რეთ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა, რა­თა შე­
ად­გი­ნონ გლო­ბა­ლუ­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის შე­ფა­სე­ბის 
ფორ­მა Yum Brands-ის­თვის (მსოფ­ლი­ო­ში საკ­ვე­ბი პრო­
დუქ­ტე­ბის ყვე­ლა­ზე დი­დი ოპე­რა­ტო­რი, რომ­ლის ერ­

თე­უ­ლე­ბია Taco Bell, Pizza Hut, KFC, Long John Silver’s და 
A&W). რად­გა­ნაც Yum მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად აფარ­თო­ებს თა­
ვის სა­ერ­თა­შო­რი­სო ოპე­რა­ცი­ებს, სურს დარ­წმუნ­დეს 
იმა­ში, რომ სხვა­დას­ხვა გლო­ბა­ლურ ად­გი­ლებ­ზე იგი 
არ­სე­ბუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­დან სა­უ­კე­თე­სო კად­რებს 
გზავ­ნის. თქვენს გუნდს ევა­ლე­ბა, მო­მუ­შა­ვე­თა გლო­ბა­
ლუ­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის შე­სა­ფა­სებ­ლად შექ­მნას გარ­
კვე­უ­ლი შა­ვი მო­ნა­ხა­ზი. ამის­თვის უნ­და და­ფიქ­რდეთ 
ისეთ თვი­სე­ბებ­ზე, უნა­რებ­ზე, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბებ­ზე 
და ა.შ., რაც, თქვე­ნი აზ­რით, წარ­მა­ტე­ბულ გლო­ბა­ლურ 
მუ­შაკს შე­იძ­ლე­ბა დას­ჭირ­დეს. თქვე­ნი ჯგუ­ფის მი­ერ 
შე­მუ­შა­ვე­ბულ­მა პრო­ექ­ტმა უნ­და და­ი­კა­ვოს, სულ ცო­
ტა, ნა­ხე­ვა­რი და, არა უმე­ტეს, ერ­თი გვერ­დი­სა. მო­ემ­
ზა­დეთ, რა­თა წარ­მო­ად­გი­ნოთ თქვე­ნი იდე­ე­ბი ჯგუ­ფე­
ლე­ბი­სა და პრო­ფე­სო­რის წი­ნა­შე.

ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი

•	 შე­ე­ცა­დეთ, იპო­ვოთ ორი ამ­ჟა­მინ­დე­ლი მა­გა­ლი­თი 
კომ­პა­ნი­ე­ბის სა­ერ­თა­შო­რი­სო არე­ნა­ზე გას­ვლის თი­
თო­ე­უ­ლი ფორ­მი­სათ­ვის. და­წე­რეთ მოკ­ლე ნაშ­რო­მი 
და აღ­წე­რეთ, რას აკე­თე­ბენ ეს კომ­პა­ნი­ე­ბი.

•	 გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში ბა­ზი­რე­ბულ კომ­პა­ნია 
Kwintessential-ს თა­ვის ვებ­გვერ­დზე [www.kwintes-
sential.co.uk/resources/culture-tests.html] გან­თავ­სე­
ბუ­ლი აქვს კულ­ტუ­რუ­ლი შე­მეც­ნე­ბის რამ­დე­ნი­მე 
ტეს­ტი. ეწ­ვი­ეთ ვებ­გვერდს და შე­ავ­სეთ ორი ან სა­
მი მათ­გა­ნი. გა­გიკ­ვირ­დათ თუ არა თქვენ მი­ერ მი­
ღე­ბუ­ლი ქუ­ლა? მი­ღე­ბუ­ლი შე­დე­გი რას გე­უბ­ნე­ბათ 
თქვენს კულ­ტუ­რულ ცნო­ბი­ე­რე­ბა­ზე?

•	 ხსე­ნე­ბულ ვებ­გვერ­დზე აგ­რეთ­ვე ნა­ხავთ ქვეყ­ნის 
ეტი­კე­ტის გზამ­კვლევს. აირ­ჩი­ეთ ორი ქვე­ყა­ნა შე­
სას­წავ­ლად (გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი რე­გი­ო­ნე­ბი­დან) და 
შე­ა­და­რეთ ისი­ნი ერ­თმა­ნეთს. რი­თი ჰგვა­ნან ისი­ნი 
ერ­თმა­ნეთს? ხომ არ გან­სხვავ­დე­ბი­ან? რით და­ეხ­მა­
რე­ბო­და ეს ინ­ფორ­მა­ცია მე­ნე­ჯერს?

•	 აი­ღეთ ინ­ტერ­ვიუ ორი ან სა­მი პრო­ფე­სო­რის ან 
თქვე­ნი უნი­ვერ­სი­ტე­ტის უცხო ქვეყ­ნი­დან ჩა­მო­სუ­
ლი სტუ­დენ­ტე­ბი­სა­გან. სთხო­ვეთ მათ, აღ­წე­რონ, 
რო­გო­რია ბიზ­ნეს­სამ­ყა­რო მათ ქვე­ყა­ნა­ში და და­წე­
რეთ მოკ­ლე ესე­ი, სა­დაც აღ­წერთ თქვენ მი­ერ ჩა­ტა­
რე­ბუ­ლი გა­მო­კითხ­ვის შე­დე­გებს.
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•	 გა­მო­ი­ყე­ნეთ სხვა ქვე­ყა­ნა­ში წას­ვლის შე­საძ­ლებ­
ლო­ბე­ბი, იქ­ნე­ბა ეს პი­რა­დი თუ უნი­ვერ­სი­ტე­ტის მი­
ერ ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი.

•	 შექ­მე­ნით დრო­ი­თი ქრო­ნო­ლო­გი­ა, რომელიც ასა­
ხავს ევ­რო­კავ­ში­რი­სა და NAFTA-ს ის­ტო­რი­ას.

•	 წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ და­ვა­ლე­ბით გა­გაგ­ზავ­ნეს 
საზღ­ვარ­გა­რეთ (ქვე­ყა­ნას თქვენ ირ­ჩევთ), გა­მო­იკ­
ვლი­ეთ ამ ქვეყ­ნის ეკო­ნო­მი­კუ­რი, პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­
მარ­თლებ­რი­ვი და კულ­ტუ­რუ­ლი გა­რე­მო. და­წე­რეთ 
ან­გა­რი­ში, სა­დაც შე­ა­ჯა­მებთ თქვე­ნი კვლე­ვის შე­
დე­გებს.

•	 თუ პას­პორ­ტი ჯერ არ გაქვთ, გა­ი­ა­რეთ­ მი­სი აღე­
ბის­თვის დად­გე­ნი­ლი პრო­ცე­დუ­რა (აშ­შ-ში ამ­ჟა­მინ­
დე­ლი ფა­სია $135).

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა­
ვი: H. L. Sirkin, J. W. Hermerling, and A. K. Bhattacharya, 
Globality: Competing with Everyone from Everywhere 
for Everything (Boston Consulting Group, Inc., 2008); J. 
Zogby, The Way We’ll Be (Random House, 2008); Nancy 
J. Adler, International Dimensions of Organizational Be-
havior, 5th ed. (South-Western Publishing, 2008); Kenichi 
Ohmae, The Next Global Stage (Wharton School Publish-
ing, 2005); John Hooker, Working Across Cultures (Stan-
ford Business Books, 2003); და Thomas L. Friedman, The 
Lexus and the Olive Tree (Anchor Books, 2000).

•	 თუ გინ­დათ, რომ უკეთ მო­ემ­ზა­დოთ სა­ერ­თა­შო­
რი­სო გა­რე­მო­ში სა­მუ­შა­ოდ, გა­ი­ა­რეთ და­მა­ტე­
ბი­თი კურ­სე­ბი სა­ერ­თა­შო­რი­სო მე­ნეჯ­მენ­ტსა და 
ბიზნესში. 

•	 თუ და­გე­ვა­ლათ, შექ­მნათ ისე­თი პროგ­რა­მა, რომ­
ლის მი­ხედ­ვი­თაც თქვენ უნ­და მო­ამ­ზა­დოთ თქვე­
ნი­ვე კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი საზღ­ვარ­გა­რეთ და­
ვა­ლე­ბა­ზე გა­საგ­ზავ­ნად, რას უნ­და მო­ი­ცავ­დეს ეს 
პროგ­რა­მა? შე­ე­ცა­დეთ, იყოთ კონ­კრე­ტუ­ლი, დე­ტა­
ლებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი და შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი.

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­
ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს 
და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­
ჯი­შო­ე­ბი: შე­სა­ფე­რი­სი ვარ თუ არა გლო­ბა­ლუ­რი 
მე­ნე­ჯე­რის კა­რი­ე­რის­თვის? რო­გო­რია ჩე­მი და­მო­
კი­დე­ბუ­ლე­ბა სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­
ბას­თან მი­მარ­თე­ბა­ში? შე­ფა­სე­ბის შე­დე­გე­ბის გა­მო­
ყე­ნე­ბით, მო­ახ­დი­ნეთ პი­როვ­ნუ­ლი სიძ­ლი­ე­რე­ე­ბი­სა 
და სი­სუს­ტე­ე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. რას გა­ა­კე­თებ­
დით იმის­თვის, რომ გა­იძ­ლი­ე­როთ უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი 
და გა­ი­უმ­ჯო­ბე­სოთ სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი?
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MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

3-1. ახსენი, თუ რა ზეგავლენას ახდენს გლობალური პოლიტიკური/სამართლებრივი
       და ეკონომიკური გარემო გლობალური ორგანიზაციების მენეჯერთა საქმიანობაზე? 
3-2. კარგია თუ არა გლობალიზაცია ბიზნესისთვის? მომხმარებლებისთვის? 
       განიხილე მოცემული საკითხი 
3-3. Mymanagementlab - ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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პატარა ბინძური საიდუმლო

ფუ­ლი. სა­ი­დუმ­ლო­ე­ბე­ბი. უცხ­ო­ე­ლი სა­ხელ­მწი­
ფო მო­ხე­ლე­ე­ბი. „ბინ­ძუ­რი ხე­ლე­ბი“. მექ­რთა­
მე­ო­ბა.78 სწო­რედ ეს გახ­ლავთ გლო­ბა­ლუ­რი 
ბიზ­ნე­სის წარ­მო­ე­ბის შე­სა­ხებ ის ერ­თი პა­ტა­
რა ბინ­ძუ­რი სა­ი­დუმ­ლო,­ რო­მელ­ზეც მულ­ტი­
ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რებს არ 
სურთ სა­უ­ბა­რი. რო­გორც FCPA (უცხ­ო­უ­რი კო­
რუფ­ცი­ის პრაქ­ტი­კის აქ­ტი) აცხ­ა­დებს, აშ­შ-ის 
კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის არა­კა­ნო­ნი­ე­რია უცხ­ო­ე­ლი 
სახ­ელმწი­ფო მო­ხე­ლე­ე­ბის მოქ­რთამ­ვა. FCPA შე­
იქ­მნა უსაფ­რთხო­ე­ბი­სა და ფა­სი­ა­ნი ქა­ღალ­დე­
ბის კო­მი­სი­ის გა­მო­ძი­ე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე 1970-ი­
ან წლებ­ში, რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც ა­შშ-ის 400-ზე 
მეტ­მა კომ­პა­ნი­ამ აღი­ა­რა სა­ეჭ­ვო გა­დახ­დე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა (ზო­გი­ერ­თმა 300 მი­ლი­ო­ნი დო­
ლა­რი) უცხ­ო­ე­ლი ჩი­ნოვ­ნი­კე­ბის, პო­ლი­ტი­კო­სე­
ბი­სა და პო­ლი­ტი­კუ­რი პარ­ტი­ე­ბი­სათ­ვის. ამის 

ერ­თ-ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­გა­ლი­თია Lockheed, რომ­ლის ჩი­ნოვ­ნი­კე­ბიც, ფულს 
უხ­დიდ­ნენ უცხ­ო­ელ სა­ხელ­მწი­ფო მო­ხე­ლე­ებს, რა­თა ამ უკა­ნას­კნელთ მა­თი პრო­
დუქ­ცი­ი­სათ­ვის მი­ე­ნი­ჭე­ბი­ნათ უპი­რა­ტე­სო­ბა. „კონ­გრეს­მა და­ა­ვა­ლა FCPA-ს, რომ 
შე­ე­ჩე­რე­ბი­ნა უცხ­ო­ე­ლი ჩი­ნოვ­ნი­კე­ბის მოქ­რთამ­ვა და აღედ­გი­ნა სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­
ვი რწმე­ნა ამე­რი­კუ­ლი ბიზ­ნე­სის სის­ტე­მის პა­ტი­ოს­ნე­ბის მი­მართ“. FCPA-ს ძა­ლის­
ხმე­ვით, აშშ იყო პირ­ვე­ლი ქვე­ყა­ნა, სა­დაც უკა­ნო­ნოდ გა­მოცხ­ად­და მექ­რთა­მე­ო­
ბის პრაქ­ტი­კა. 

და მა­ინც, ბო­ლოს დროს, ქრთა­მის შე­სა­ხებ ეჭ­ვე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, მსოფ­ლი­
ოს უდი­დე­სი სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რის მე­ნე­ჯე­რე­ბი გაგ­ზავ­ნეს მექ­სი­კა­ში, რა­თა და­
ეჩ­ქა­რე­ბი­ნათ კომ­პა­ნი­ის გა­ფარ­თო­ე­ბა. New York Times-ის რე­პორ­ტი­ო­რის გა­
მო­ძი­ე­ბა ამ­ტკი­ცებ­და, რომ Walmart-ის მექ­სი­კის ფი­ლი­ალ­მა ქრთა­მის სა­ხით 24 
მი­ლი­ო­ნი აშ­შ-ის დო­ლა­რი გა­და­უ­ხა­და ად­გი­ლობ­რივ ჩი­ნოვ­ნი­კებს ახა­ლი მა­ღა­ზი­
ე­ბის გახ­სნის ნე­ბარ­თვის გა­ცე­მის და­საჩ­ქა­რებ­ლად. გა­მო­ძი­ე­ბა ასე­ვე ირ­წმუ­ნე­
ბა, რომ, რო­დე­საც ამ ქრთა­მის ფარ­თო მას­შტა­ბე­ბის შე­სა­ხებ ეც­ნო­ბა უმაღ­ლეს 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბას, მათ შეწყ­ვი­ტეს გა­მო­ძი­ე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, თუ რო­გო­რი 
სცე­ნა­რი გან­ვი­თარ­და, კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭომ გა­ნაცხ­ა­და, რომ აუ­დი­
ტის კო­მი­ტე­ტი „იქ იკ­ვლევ­და FCPA-ს შე­საძ­ლო დარ­ღვე­ვებს და სხვა სა­ვა­რა­უ­დო 
და­ნა­შა­უ­ლებ­სა თუ ცუდ მოპყ­რო­ბას უცხ­ო­ურ ფი­ლი­ა­ლებ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში“... ეს 
იყო Walmart-ის პირ­ვე­ლი სა­ჯა­რო მხი­ლე­ბა, რომ­ლის სა­ფუძ­ველ­ზეც ში­და გა­მო­
ძი­ე­ბას შე­საძ­ლოა მო­ეც­ვა კი­დევ სხვა ფი­ლი­ა­ლე­ბი. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1. რო­გო­რი რე­აქ­ცია გაქვთ მო­ცე­მულ მოვ­ლე­ნებ­ზე? ხომ არ გიკ­ვირთ, რომ ქრთა­
მი კა­ნონ­დარ­ღვე­ვა­ა? რო­გორ გგო­ნი­ათ, რა­ტომ აქვს ად­გი­ლი მოქ­რთამ­ვას? 
რა­ტომ უნ­და იყოს ის და­უს­ჯე­ლი?

2. გა­მო­იკ­ვლი­ეთ, გა­მოცხ­ა­დე­ბუ­ლი აქვთ თუ არა სხვა ქვეყ­ნებს ქრთა­მი კა­ნონ­
დარ­ღვე­ვად (მი­ნიშ­ნე­ბა: გა­და­ხე­დეთ ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა და გან­
ვი­თა­რე­ბის ორ­გა­ნი­ზა­ციის საქ­მი­ა­ნო­ბას).

3. ჩვენ აღ­ვნიშ­ნეთ, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია გა­რე გა­რე­მოს ძა­
ლე­ბის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცი­ის ფლო­ბა, გან­სა­კუთ­რე­ბით, გლო­ბა­ლურ პი­რო­ბებ­
ში. გა­ნი­ხი­ლეთ მო­ცე­მუ­ლი მტკი­ცე­ბა აღ­წე­რი­ლი მოვ­ლე­ნე­ბის სპექ­ტრში.

4. რა შე­იძ­ლე­ბა გა­ა­კე­თონ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად Walmart-ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა აშ­შ-სა და 
უცხ­ო­ურ ფი­ლი­ა­ლებ­ში? ახ­სე­ნით, რა­ტომ.

5. Walmart არ არის ერ­თა­დერ­თი კომ­პა­ნი­ა, რო­მელ­თა­ნაც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია მექ­
რთა­მე­ო­ბა. იპო­ვეთ, სულ ცო­ტა, სა­მი სხვა მა­გა­ლი­თი და აღ­წე­რეთ ისი­ნი.
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მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ აშ­შ-ის ფირ­
მე­ბის­თვის უცხ­ო­ე­ლი მო­ხე­ლე­ე­ბის, 
პო­ლი­ტი­კო­სე­ბის და პო­ლი­ტი­კუ­რი 
პარ­ტი­ე­ბის მოქ­რთამ­ვა აკ­რძა­
ლუ­ლი­ა, Walmart-ის ფი­ლი­ალ­მა 
მექ­სი­კა­ში, სა­ვა­რა­უ­დოდ, ქრთა­მი 
გა­და­უ­ხა­და ად­გი­ლობ­რივ მო­ხე­ლე­
ებს, რა­თა მი­ე­ღო ნე­ბარ­თვა ახა­ლი 
მა­ღა­ზი­ე­ბის გახ­სნის­თვის, რაც 
ესა­ჭი­რო­ე­ბო­და ქვე­ყა­ნა­ში სა­ცა­ლო 
გა­ყიდ­ვე­ბის გა­ფარ­თო­ე­ბის­თვის.

წყარო: Daniel Aguilar/Stringer/Getty 
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გლობალური შეფერხება2
რო­გორც ია­პო­ნუ­რი საბ­რო­კე­რო ფირ­მის -  Nomura Holdings 
Inc.-ის ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა და­ას­კვნეს, გლო­ბა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სის 
წარ­მო­ე­ბა ყო­ველ­თვის ად­ვი­ლი არ არის.79 2008 წლის ბო­ლოს 
Nomura-მ შე­ი­ძი­ნა Lehman-ის სა­ერ­თა­შო­რი­სო ბიზ­ნე­სი, რო­დე­
საც Lehman-ის სა­თა­ვო კომ­პა­ნია ცდი­ლობ­და გა­კოტ­რე­ბის­გან 
თავ­დაც­ვას, გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა ქმე­დე­ბა, რო­მელ­მაც და­ახ­ლო­ე­
ბით 8.000 არა­ი­ა­პო­ნე­ლი მო­მუ­შა­ვე შე­მა­ტა კომ­პა­ნი­ას. Nomu-
ra-სთვის ეს სა­უ­კე­თე­სო პე­რი­ო­დი ჩან­და იმის­თვის, რომ გა­ეძ­
ლი­ე­რე­ბი­ნა გლო­ბა­ლუ­რი გა­ფარ­თო­ე­ბის სტრა­ტე­გი­ა. თუმ­ცა, 
Lehman-ის შე­ძე­ნი­დან მო­ყო­ლე­ბუ­ლი, ამ ორ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას 
შო­რის არ­სე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რუ­ლი და საქ­მი­ა­ნი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი 
აღ­მოჩ­ნდა ძი­რი­თა­დი და­მაბ­რკო­ლე­ბე­ლი გა­რე­მო­ე­ბა. ამი­ტომ, 
რო­დე­საც ხდე­ბა გან­სხვა­ვე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას­თან შერ­წყმა 
ან მი­სი შე­ძე­ნა, ორი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რის გა­ერ­თი­
ა­ნე­ბა დიდ ძა­ლის­ხმე­ვას მო­ითხ­ოვს. ეს კი გან­სა­კუთ­რე­ბით 
რთუ­ლია მა­შინ, რო­დე­საც სა­ერ­თა­შო­რი­სო შე­ნა­ძე­ნის მთა­ვარ 
აქ­ტივს წარ­მო­ად­გე­ნენ ის ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლე­ბი არი­ან შეს­
ყი­დუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­ერ.
•	 სა­მუ­შაო ად­გი­ლას და­ძა­ბუ­ლი ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვა ხელ­

მძღვა­ნე­ლე­ბის მი­ერ კომ­პენ­სა­ცი­ე­ბის გა­ცე­მას­თან, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­
ღე­ბის სის­წრა­ფეს­თან და ქა­ლე­ბის მი­მართ მოპყ­რო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. 
მა­გა­ლი­თად, Nomura-ს ახა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ტრე­ნინ­გის საწყ­ი­სი მომ­
ზა­დე­ბის პე­რი­ოდ­ში ქა­ლე­ბი და კა­ცე­ბი ერ­თმა­ნე­თის­გან გა­ნა­ცალ­კე­ვეს. ქა­
ლებს - რო­მელ­თა­გა­ნაც ბევრს ჰარ­ვარ­დის დიპ­ლო­მის მსგავ­სი პრეს­ტი­ჟუ­ლი 
ხა­რის­ხი ჰქონ­და მი­ღე­ბუ­ლი - ას­წავ­ლიდ­ნენ, რო­გორ მო­უ­ა­რონ თმებს, გა­უ­
მას­პინ­ძლდნენ ჩა­ით და შე­არ­ჩი­ონ სა­მო­სი სე­ზო­ნის მი­ხედ­ვით. გარ­და ამი­სა, 
კომ­პა­ნი­ის დრეს­კო­დიც სრუ­ლი­ად გა­სა­გე­ბი იყო ქა­ლე­ბი­სათ­ვის. Lehman-ში 
და­საქ­მე­ბულ ქა­ლებს ასე­ვე და­ე­ვა­ლათ თმი­დან მე­ლი­რე­ბის მო­შო­რე­ბა, სა­
ხე­ლო­ე­ბი არ უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო მოკ­ლე და თან უნ­და მო­რი­დე­ბოდ­ნენ ღია 
ფე­რის სა­მოსს. ზო­გი­ერ­თი მათ­გა­ნი სა­ვაჭ­რო დარ­ბა­ზი­დან სახ­ლში გა­უშ­ვეს 
„შე­უ­ფე­რებ­ლად“ ჩაც­მის გა­მო. ერ­თ-ერ­თმა მათ­გან­მა გა­ნაცხ­ა­და: „მე გა­მიშ­
ვეს სახ­ლში, რად­გან მეც­ვა მოკ­ლე­სა­ხე­ლო­ი­ა­ნი კა­ბა, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
და­მა­ტე­ბით ჟა­კე­ტიც მეც­ვა“. Nomura-ს პრეს­სამ­სა­ხუ­რის თა­ნამ­შრო­მელ­მა კი 
გა­ნაცხ­ა­და: „დრეს­კო­დი წარ­მოდ­გე­ნი­ლია კომ­პა­ნი­ის ში­და­კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
ქსე­ლის­თვის და გა­მიზ­ნუ­ლია იმის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, რომ კლი­ენ­ტებ­მა 
და კო­ლე­გებ­მა თა­ვი არა­კომ­ფორ­ტუ­ლად არ იგ­რძნონ“.

•	 Lehman-ის ბან­კი­რებ­მაც ასე­ვე გა­ნაცხ­ა­დეს, რომ შე­თან­ხმე­ბებ­ზე ნე­ბარ­თვის 
მი­ღე­ბა გახ­და „უფ­რო ნე­ლი და რთუ­ლი, ვიდ­რე ეს Lehman-ში იყო შე­საძ­ლე­
ბე­ლი“. გარ­და ამი­სა, Lehman-ში კლი­ენ­ტე­ბი და­ყო­ფილ­ნი იყ­ვნენ კა­ტე­გო­რი­
ე­ბად, უმე­ტე­სად, მათ მი­ერ პრო­დუქ­ცი­ა­ში გა­დახ­დი­ლი ფა­სე­ბის მი­ხედ­ვით. 
Nomura-ში უფ­რო დი­დი აქ­ცენ­ტი კეთ­დე­ბო­და ისეთ ფაქ­ტორ­ზე, რო­გო­რი­ცაა 
კლი­ენ­ტებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა. Nomura-ს ბან­კი­რებ­მა აღ­ნიშ­
ნეს ისიც, რომ „მა­თი ახა­ლი კო­ლე­გე­ბი მზად იყ­ვნენ, სწრა­ფი მო­გე­ბის მი­ღე­
ბის მიზ­ნით, ერ­თგუ­ლი კლი­ენ­ტე­ბის­თვი­საც კი გა­ეც­რუ­ე­ბი­ნათ იმე­დი“.

•	 თავ­დაც­ვის მიზ­ნით, Nomura შე­ე­ცა­და მო­ცე­მუ­ლი ორი კულ­ტუ­რის შერ­წყმას 
იქი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, რომ ია­პო­ნი­ის გა­რეთ, ევ­რო­პი­სა და აზი­ის­ ქვეყ­ნე­ბის 
ოფი­სებ­ში, ეროვ­ნე­ბე­ბი ყ­ველ­გან შე­რე­უ­ლი­ა. აგ­რეთ­ვე, კომ­პა­ნი­ამ ბევრ არა­
ი­ა­პო­ნელ თა­ნამ­შრო­მელს შე­უწყო ხე­ლი, რა­თა მათ და­ე­კა­ვე­ბი­ნათ მა­ღა­ლი 
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მას შემ­დეგ, რაც Nomura-მ შე­ი­
ძი­ნა Lehman-ის სა­ერ­თა­შო­რი­სო 
ბიზ­ნე­სი, რო­გორც გლო­ბა­ლუ­რი 
გა­ფარ­თო­ე­ბის სტრა­ტე­გი­ის ნა­
წი­ლი, Nomura-ს ტოპ­მენ­ჯე­რებ­მა 
აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ ამ ორ ფირ­მას 
შო­რის კულ­ტუ­რუ­ლი და საქ­მი­ა­ნი 
გან­სხვა­ვე­ბე­ბი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბი­სა და ქალ-მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან 
მოპყ­რო­ბის მხრივ იწ­ვევ­და და­ძა­ბუ­
ლო­ბას თა­ნამ­შრო­მელ­თა შო­რის.

წყარო: Reuters/Toru Hanai
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თა­ნამ­დე­ბო­ბე­ბი. იმი­სათ­ვის, რომ ტო­კი­ო­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ის ბუ­
ნე­ბა გარ­და­ექ­მნა, ჰი­რო­მი ია­მა­ჯი (Hiromi Yamaji), გლო­ბა­ლუ­რი სა­ინ­ვეს­ტი­
ციო ბან­კინ­გის გან­ყო­ფი­ლე­ბის თავ­მჯდო­მა­რე, გა­და­ვი­და ლონ­დონ­ში, ხო­ლო 
ნა­ო­კი მა­ცუ­ბა (Naoki Matsuba), გლო­ბა­ლუ­რი აქ­ტი­ვე­ბის მარ­თვის დე­პარ­ტა­
მენ­ტის თავ­მჯდო­მა­რე -  ნი­უ­-ი­ორ­კში“. 2010 წლის მარ­ტამ­დე Nomura-ს აღ­
მას­რუ­ლე­ბე­ლი კო­მი­ტე­ტი შედ­გე­ბო­და მხო­ლოდ ია­პო­ნე­ლი მა­მა­კა­ცე­ბის­გან, 
თუმ­ცა იმი­სათ­ვის, რომ კომ­პა­ნია უფ­რო გლო­ბა­ლუ­რი გა­ე­ხა­დათ, Lehman-ის 
ყო­ფი­ლი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი, ინ­დუ­რი წარ­მო­შო­ბის ჯას­ჯიტ „ჯეს­სი“ ბჰა­ტა­ლი 
(Jasjit „Jesse“ Bhattal), და­ა­წი­ნა­უ­რეს და აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი კო­მი­ტე­ტის წევ­რად 
და­ნიშ­ნეს. Nomura-ს პრე­ზი­დენ­ტის მო­ად­გი­ლემ და ოპე­რა­ცი­ე­ბის მთა­ვარ­მა 
ოფი­ცერ­მა ტა­კუ­მი ში­ბა­ტამ (Takumi Shibata) გა­ნაცხ­ა­და: „რო­დე­საც შე­ნი ბიზ­
ნე­სი გლო­ბა­ლუ­რი­ა, სა­ჭი­რო­ა, მე­ნეჯ­მენ­ტიც გლო­ბა­ლუ­რი იყოს“. ორი წლის 
შემ­დეგ კი, რად­გა­ნაც ვერ შე­ი­ნარ­ჩუ­ნა ტო­კი­ოს მხარ­და­ჭე­რა გლო­ბა­ლუ­რი 
სა­ბი­თუ­მო სა­ბან­კო ოპე­რა­ცი­ე­ბის გარ­დაქ­მნის საქ­მე­ში, ბჰა­ტა­ლი გა­დად­გა 
Nomura-ს მა­ღა­ლი რან­გის აღ­მას­რუ­ლებ­ლის თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან.

სადისკუსიო საკითხებ ი µ

1.	 რა აშ­კა­რა კულ­ტუ­რულ გან­სხვა­ვე­ბებს ხე­დავთ მო­ცე­მულ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში Nomu-
ra-ს და Lehman-ს შო­რის?

2.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რო­გორ გლო­ბა­ლურ მიდ­გო­მას იყე­ნებს Nomura? და­ა­კონ­
კრე­ტეთ თქვე­ნი ხედ­ვა ამ სა­კითხ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში. ხე­დავთ რა­ი­მე სა­ფუძ­
ველს, რომ მო­ცე­მუ­ლი მიდ­გო­მა შე­იძ­ლე­ბა შე­იც­ვა­ლოს?

3.	 ჩა­ა­ტა­რეთ ია­პო­ნი­ი­სა და აშ­შ-ის შე­სა­ხებ რა­ი­მე კვლე­ვა კულ­ტუ­რას­თან მი­მარ­
თე­ბა­ში. შე­ა­და­რეთ ერ­თმა­ნეთს კულ­ტუ­რუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი. რა მსგავ­სე­ბე­
ბი და გან­სხვა­ვე­ბე­ბია მათ შო­რის? რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ამ კულ­ტუ­რულ­მა გან­
სხვა­ვე­ბებ­მა გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნოს Nomura-ში არ­სე­ბულ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ზე? 

4.	 რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­უძ­ლი­ათ Nomura-ს მე­ნე­ჯე­რებს, რა­თა მხა­რი და­უ­ჭი­რონ, 
ხე­ლი შე­უწყ­ონ და წა­ა­ხა­ლი­სონ თა­ნამ­შრომ­ლებს შო­რის კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­
რე­ბის ამაღ­ლე­ბა? ახ­სე­ნით.

5.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რა იგუ­ლის­ხმე­ბა მო­ცე­მულ წი­ნა­და­დე­ბა­ში: „რო­დე­საც შე­ნი 
ბიზ­ნე­სი გლო­ბა­ლუ­რი­ა, მე­ნეჯ­მენ­ტიც უნ­და იყოს გლო­ბა­ლუ­რი“. თქვე­ნი აზ­
რით, აკე­თებს თუ არა ამას Nomura? ახ­სე­ნით.
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ტესტის პასუხები „ვინ რას ფლობს“

1. დ.  შვეიცარია 
Nestle SA-მ Tombstone-ი­სა და DiGiorno-ს გა­ყი­ნუ­ლი პი­ცე­ბი Kraft Food-ისგან იყი­
და 2009 წელს.

2. გ.  აშშ 
წვე­ნე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­ნია Lebedyansky PepsiCo Inc.-მა და Pepsi Bottling 
Group Inc.-მა შე­ი­ძი­ნა 2008 წლის მარ­ტში.

3. ა.  აშშ 
Rajah Spices კომ­პა­ნია Lea & Perrins-ის სო­უ­სე­ბის ჯგუ­ფის პრო­დუქ­ტი­ა, რო­მე­
ლიც H.J. Heinz Company-მ შე­ის­ყი­და 2005 წელს.

4. ბ.  ინდოეთი 
Tetley Tea ეკუთ­ვნის Tata Tea Group-ს, რო­მე­ლიც წარ­მო­ად­გენს Tata Group-ის ინ­
დუ­რი კონ­გლო­მე­რა­ტის ფი­ლი­ალს. 

5. ა.  შვეიცარია 
Nestle-მ ჩი­ნე­თის უდი­დე­სი სა­კონ­დიტ­რო სა­წარ­მოს სა­კონ­ტრო­ლო პა­კე­ტი შე­ი­
ძი­ნა 2011 წელს.

6. ა.  ნიდერლანდები­
Heineken N.V.-მა მექ­სი­კის რი­გით მე­ო­რე ლუ­დის მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­ნია შე­ის­
ყი­და 2010 წლის იან­ვარ­ში.

7. ბ.  მექსიკა 
Grupo Bimbo-მ, მსოფ­ლი­ოს ერ­თ-ერ­თმა უდი­დეს­მა საცხ­ობ­მა, 2002 წელს შე­ი­
ძი­ნა Boboli-ს პი­ცის ფირ­ფი­ტე­ბის დამ­ზა­დე­ბი­სა და დის­ტრი­ბუ­ცი­ის უფ­ლე­ბა.

8. გ.  აშშ 
General Mills-მა 2011 წელს შე­ი­ძი­ნა რძის პრო­დუქ­ტე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­
ნი­ა.

9. გ.  საფრანგეთი 
LVMH Moet Hennessy Louis SA, ფუ­ფუ­ნე­ბის საგ­ნე­ბის მსოფ­ლი­ოს უდი­დესი ჯგუ­
ფი, ფლობს Sephora-ს.

10. ბ.  გერმანია 
გერ­მა­ნუ­ლი ფუ­ფუ­ნე­ბის საგ­ნე­ბის კომ­პა­ნია Labelux-მა ფეხ­საც­მლის ბრენ­დი 
2011 წელს იყი­და.

11. გ.  შვეიცარია 
Nestle SA-მ შე­ი­ძი­ნა გა­ყი­ნუ­ლი მზა საჭ­მლის მწარ­მო­ე­ბე­ლი Lean Cuisine 2002 
წელს.

12. ა.  რუსეთი 
ალექ­სან­დრე ლე­ბე­დევ­მა (Alexander Lebedev), რუს­მა მაგ­ნატ­მა, Independent 
შე­ი­ძი­ნა 2010 წლის მარ­ტში. 

13. ბ.  გაერთიანებული სამეფო 
ფრან­გუ­ლი მდოგ­ვი (French’s) Reckitt-Benckiser-ის პრო­დუქ­ტი­ა.

14. ა.  ინდოეთი 
Tata Coffee-მ, ინ­დუ­რი კონ­გლო­მე­რა­ტის Tata Group-ის ერ­თ-ერ­თმა ფი­ლი­ალ­მა, 
Eight O’Clock Coffee შე­ი­ძი­ნა 2006 წელს.

15. ბ.  აშშ 
სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბის გი­გან­ტმა Procter & Gamble-მა 2008 წელს შე­ი­
ძი­ნა თმის მოვ­ლის ძვი­რადღ­ი­რე­ბუ­ლი ბრენ­დის მწარ­მო­ე­ბე­ლი ფირ­მის აქ­ტი­
ვე­ბი.
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   186 11/15/12   2:03 PM

 მენეჯერი სამსახურში

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვა

და­ვაბ­რუ­ნოთ კა­ლენ­და­რი 2000 წელ­ში. Coca-Cola Company ახ­ლა­ხან და­თან­ხმდა 192.5 
მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რის გა­დახ­დას, რო­მე­ლიც მას სა­სა­მარ­თლომ რა­სობ­რივ დის­კრი­მი­
ნა­ცი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კო­ლექ­ტი­უ­რი სარ­ჩე­ლის სა­ფუძ­ველ­ზე და­ა­კის­რა.1 სა­სა­
მარ­თლო დო­კუ­მენ­ტე­ბი შემ­დეგ­ნა­ი­რად აღ­წერ­და კომ­პა­ნი­ა­ში შექ­მნილ ატ­მოს­ფე­როს: 
„ფე­რად­კა­ნი­ა­ნი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ქმნიდ­ნენ არა­ფორ­მა­ლურ ქსე­ლებს და მრა­ვალ­ფე­როვ­
ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბი არ წარ­მო­ად­გენ­და უმაღ­ლე­სი ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნის პრი­ო­რი­ტეტს“. გარ­და ამი­სა, სულ უფ­რო მცი­რე რა­ო­დე­ნო­
ბით იღებ­დნენ სამ­სა­ხურ­ში აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლებს და „ბევ­რი უმაღ­ლე­სი გა­ნათ­ლე­ბის 
და მომ­ზა­დე­ბის მქო­ნე აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლი აღ­ნიშ­ნავ­და, რომ გრძნობ­და მის მი­მართ 
უარ­ყო­ფით და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას, რაც ქმნი­და შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბას, რომ კომ­პა­ნია წარ­მო­
ად­გენ­და მა­ღა­ლი რის­კის შემ­ცველ გა­რე­მოს დი­დი პო­ტენ­ცი­ა­ლის მქო­ნე და აქ­ტი­უ­რი 
აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლე­ბის­თვის“. გა­და­ვი­ნაც­ვლოთ 2012 წელ­ში. ჟურ­ნალ Diversity Inc.-ის მი­

ერ Coca-Cola Company და­სა­ხელ­და მე-6 ად­გილ­ზე იმ წამ­ყვან 10 კომ­
პა­ნი­ას შო­რის, სა­დაც ყვე­ლა­ზე მე­ტი ფე­რად­კა­ნი­ა­ნი მუ­

შა­ობს და ასე­ვე მე-6 ად­გილ­ზე იმ 10 კომ­პა­ნი­ას შო­რის, 
სა­დაც ყვე­ლა­ზე მე­ტი ლა­თი­ნოამე­რი­კე­ლი მუ­შა­ობს. 

რო­გორ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა კომ­პა­ნი­ამ ასე­თი მკვეთ­რი 
შე­მობ­რუ­ნე­ბა? მას შემ­დეგ, რაც მის წი­ნა­აღ­მდეგ 

შე­ვი­და სარ­ჩე­ლი, Coca-Cola-მ გა­აძ­ლი­ე­რა ძა­ლის­
ხმე­ვა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
სა­კითხ­ე­ბის მი­მართ ყვე­ლა დო­ნე­ზე და ყვე­ლა 
სფე­რო­ში. უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ხელ­
მძღვა­ნე­ლე­ბის ჩარ­თუ­ლო­ბა გახ­და და დღე­საც 
რჩე­ბა კომ­პა­ნი­ა­ში მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის 
ქვა­კუთხ­ე­დად. მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­
რექ­ტო­რი მუჰ­თარ კენ­ტი (Muhtar Kent) (რო­მე­
ლიც არ იყო ამ პო­ზი­ცი­ა­ზე დის­კრი­მი­ნა­ცი­უ­ლი 
პრობ­ლე­მე­ბის პე­რი­ოდ­ში) ამ­ბობს: „მრა­ვალ­
ფე­რო­ვა­ნი და ინ­კლუ­ზი­უ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის 
ფორ­მი­რე­ბა არის ცენ­ტრა­ლუ­რი სა­კითხი ჩვენს 
ხედ­ვა­ში 2020 წლის­თვის, რის­თვი­საც სა­ჭი­როა 
„ჭეშ­მა­რი­ტი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა“ 
ჩვე­ნი ბიზ­ნე­სის ყვე­ლა მი­მარ­თუ­ლე­ბით“. კენ­ტი 
(იხ. ფო­ტო) პი­რა­დად აწერს ხელს ხელ­მძღვა­
ნე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­ჯილ­დო­ე­ბას მრა­
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ მიზ­ნებ­სა 
და ქმე­დე­ბებ­ში მიღ­წე­უ­ლი წარ­მა­ტე­ბე­ბის­თვის. 
Coca-Cola-ს უფ­რო­სი ოფი­ცე­რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­
ბის სა­კითხ­ებ­ში სტივ ბუქერატი (Steve Bucherati) 

ნაწილი მეორე

4

წყარო: AP Photo/Ric Feld
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

4.1  განსაზღვროთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე და ახ­სნათ, რა­ტომ არის მი­სი მარ­
თვა ასე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი

4.2  აღწეროთ ცვა­ლე­ბა­დი სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი აშ­შ-სა და მსოფ­ლი­ო­ში
4.3  ახსნათ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სხვა­დას­ხვა ტი­პე­ბი სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე
4.4  განიხილოთ ის გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, რომ­ლე­ბიც დგას მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე ­

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვი­სას
4.5  აღწეროთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის სხვა­დას­ხვა ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი

წლე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში ხელ­მძღვა­ნე­ლობ­და კომ­პა­ნი­ის 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის პროგ­რა­მებს. მას ახა­სი­ა­თებ­დნენ, 
რო­გორც ჩარ­თუ­ლო­ბის ძლი­ერ და ერ­თგულ ქო­მაგს, რო­მე­
ლიც მუდ­მი­ვად უზ­რუნ­ველ­ყოფს კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტორ­თა 
საბ­ჭოს მოხ­სე­ნე­ბე­ბით მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­
რე­ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი­სა და მა­თი შე­დე­გე­ბის შე­სა­ხებ. 

„მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის რე­ა­ლუ­რი ძა­ლა არის ის ­
სი­ნერ­გი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც იქ­მნე­ბა მა­შინ, რო­ცა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი და ­
კულ­ტუ­რე­ბი ერ­თი­ან­დე­ბი­ან სა­ერ­თო მიზ­ნის გარ­შე­მო...“

Coca-Cola-ს ერ­თ-ერ­თი ძა­ლის­ხმე­ვა მრა­ვალ­
ფე­როვ­ნე­ბას­თან მი­მარ­თე­ბით არის ის, რომ 
მან წა­ა­ხა­ლი­სა კომ­პა­ნი­ის მას­შტა­ბით რე­
სურ­სჯგუ­ფე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა. ეს ჯგუ­ფე­ბი 
- აზი­უ­რი ჯგუ­ფი, აფ­რო­ა­მე­რი­კუ­ლი ჯგუ­ფი, 
ლა­თი­ნო­ა­მე­რი­კე­ლე­ბის ჯგუ­ფი და ა.შ. - სა­შუ­
ა­ლე­ბას აძ­ლევს თა­ნამ­შრომ­ლებს, ჩა­მო­ა­ყა­ლი­
ბონ კონ­ტაქ­ტე­ბი იმ კო­ლე­გებ­თან, რომ­ლებ­
თა­ნაც ბევ­რი აქვთ სა­ერ­თო. ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის 

მხარ­და­ჭე­რის კი­დევ ერ­თი მა­გა­ლი­თია ის, რომ 
უფ­რო­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი არის თი­თო­ე­უ­ლი 
ჯგუ­ფის წევ­რი. ეს ჯგუ­ფე­ბი მო­ნა­წი­ლე­ო­ბენ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბის პრო­ცეს­ში, 
ხვდე­ბი­ან ექ­სპერ­ტებს და სა­ჯა­როდ გა­ნი­ხი­ლა­
ვენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან სა­კითხ­ებს, მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან 
ერ­თად მო­ნა­წი­ლე­ო­ბენ სა­ზო­გა­დო­ებ­რივ ღო­
ნის­ძი­ე­ბებ­ში.

წყარო: AP Photo/Ric Feld
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კომ­პა­ნია მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებს გა­ნი­ხი­
ლავს სა­მარ­თლებ­რი­ვი ას­პექ­ტი­თაც. Coca Cola-ს 
ად­ვო­კა­ტის თქმით, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ის 
მი­მართ მი­სი მიდ­გო­მა მო­ი­ცავს ოთხ ას­პექტს: 
1. გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ში­და მომ­
ზა­დე­ბა, გან­ვი­თა­რე­ბა, და­წი­ნა­უ­რე­ბა და შე­ნარ­
ჩუ­ნე­ბა; 2. მომ­წო­დებ­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა; 
3. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის პრაქ­ტი­კის გა­მოკ­ვლე­ვა, 
შე­და­რე­ბა და გა­ზომ­ვა კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის გათ­ვა­
ლის­წი­ნე­ბით და და­ჯილ­დო­ე­ბა; 4. გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
პო­ტენ­ცი­უ­რი კან­დი­და­ტე­ბის მო­ზიდ­ვა.
სა­მარ­თლებ­რი­ვი მოთხ­ოვ­ნე­ბის გარ­და, Coca-Cola 
აღი­ა­რებს, რომ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას შე­უძ­ლია 
სარ­გე­ბე­ლი მო­უ­ტა­ნოს კომ­პა­ნი­ას ბევ­რი მი­მარ­
თუ­ლე­ბით. მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­
რი კენ­ტი აღ­ნიშ­ნავს: „მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის რე­ა­
ლუ­რი ძა­ლა ის სი­ნერ­გი­ე­ბი­ა, რომ­ლე­ბიც იქ­მნე­ბა 
მა­შინ, რო­ცა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი და კულ­
ტუ­რე­ბი ერ­თი­ან­დე­ბი­ან გა­მარ­ჯვე­ბი­სა და სა­ერ­თო 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბის შექ­მნის სა­ერ­თო მიზ­ნის გარ­შე­მო. 

არაჩ­ვე­უ­ლებ­რი­ვი მოვ­ლე­ნე­ბი ნამ­დვი­ლად ხდე­ბა. 
„როგორ შეუძლია Coca-Cola-ს თავისი ყველა მე
ნეჯერის ჩაბმა მრავალფეროვნებასთან დაკავ
შირებულ ძალისხმევაში?
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მომ­ხიბ­ლა­ვია Coca-Cola-ს 
მი­ზა­ნი მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლის შექ­მნი­
სა, კვლა­ვაც უამ­რა­ვი რამ არის გა­სა­კე­თე­ბე­ლი 
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ამე­რი­კის მი­ერ. მა­გა­ლი­თად, 
აშ­შ-ში რე­კორ­დუ­ლად ბევ­რი ქა­ლი ამ­თავ­რებს სას­
წავ­ლე­ბელს და იღებს მო­წი­ნა­ვე პრო­ფე­სი­ულ ხა­
რისხს, მაგ­რამ მა­თი რიცხ­ვი უმაღ­ლეს ხელ­მძღვა­
ნელ პო­ზი­ცი­ებ­ზე კვლა­ვაც მცი­რეა - 2012 წელს 
აშ­შ-ის წამ­ყვა­ნი კორ­პო­რა­ცი­ე­ბის მთა­ვარ აღ­მას­
რუ­ლე­ბელ ხელ­მძღვა­ნელ­თა­გან მხო­ლოდ 35 იყო 
ქა­ლი. 2 ცხა­დი­ა, ჰო­მო­გე­ნიუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის 
გამ­რა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა არის ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი თა­ნა­მედ­რო­ვე მენ­ჯე­რე­ბის­თვის. 
ამ თავ­ში ახ­ლოს გა­ვეც­ნო­ბით მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­
ბის მარ­თვას ყვე­ლა სა­ხის სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე.

4.1  განსაზღვრეთ ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა ­
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე და 
ახ­სე­ნით, რა­ტომ არის 
მი­სი მარ­თვა ასე ­
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა
MGM Resorts International-ის სას­ტუმ­რო­ე­ბის ფო­ი­ე­ში სე­ირ­ნო­ბი­სას, კომ­პა­ნი­ის 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­სა და ლი­დე­რო­ბის სწავ­ლე­ბის დი­რექ­ტო­რი აღ­ნიშ­ნავს: „სა
ო­ცა­რია ამ­დე­ნი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ენა, რო­მე­ლიც მეს­მის... ჩვე­ნი სტუმ­რე­ბი მო
დი­ან მსოფ­ლი­ოს სხვა­დას­ხვა კუთხ­ი­დან და ეს გვეხ­მა­რე­ბა ამ გან­სხვა­ვე­ბე­ბის 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ასახ­ვის მნიშ­ვნე­ლო­ბის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა­ში“. MGM-ის მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის­კენ მი­მარ­თუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვა „გუ­ლის­ხმობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა 
წევ­რის 100 პრო­ცენ­ტით ჩარ­თუ­ლო­ბას“. 3 ასე­თი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა 
შეგ­ვხვდეს ბევრ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში რო­გორც აშ­შ-ში, ასე­ვე მსოფ­ლი­ო­ში და ამ თავ
ში მო­ცე­მულ ბევრ სხვა მა­გა­ლით­შიც ნა­ხავთ, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბი ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ებ­ში ეძე­ბენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის და­ფა­სე­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის გზებს. თუმ­ცა, 
სა­ნამ ვი­სა­უბ­რებთ იმა­ზე, თუ რო­გორ უნ­და ვმარ­თოთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, პირ
ველ რიგ­ში, უნ­და გა­ვი­გოთ, რა არის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე და 
რა­ტომ არის ის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.

რა არის სამუშაო ადგილის მრავალფეროვნება?
მი­მო­ი­ხე­დეთ ირ­გვლივ თქვენს აუ­დი­ტო­რი­ა­ში (ან სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე). ალ­ბათ 
ხე­დავთ ახალ­გაზ­რდებ­ს/ხან­ში შე­სუ­ლებს, მა­მა­კა­ცებ­ს/ქა­ლებს, მაღ­ლებ­ს/დაბ
ლებს, ქე­რათ­მი­ა­ნებს, ცის­ფერ­თვა­ლე­ბა/­შავ­თმი­ა­ნებს, ყა­ვის­ფერ­თვა­ლე­ბი­ა­ნებს 
და სხვა­დას­ხვა რა­სი­სა და ჩაც­მის სტი­ლის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს. და­ი­ნა­ხავთ მა­თაც, 
რომ­ლე­ბიც ლა­პა­რა­კო­ბენ ლექ­ცი­ის მიმ­დი­ნა­რე­ო­ბი­სას და ისე­თებ­საც, რომ­ლე
ბიც ყუ­რადღ­ე­ბით ინიშ­ნა­ვენ რვე­ულ­ში ან ოც­ნე­ბო­ბენ. ოდეს­მე თუ შე­გი­ნიშ­ნავთ 
თქვე­ნი პა­ტა­რა მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სამ­ყა­რო, სა­დაც ახ­ლა იმ­ყო­ფე­ბით? ბევ­რი 
თქვენ­თა­გა­ნი შე­იძ­ლე­ბა გა­ი­ზარ­და გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის გა­რე­მოც­ვა­ში, 
მა­შინ, რო­ცა სხვებს შე­იძ­ლე­ბა არ ჰქონ­დეთ მსგავ­სი გა­მოც­დი­ლე­ბა. ჩვენ აქ
ცენტს ვა­კე­თებთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე, ამი­ტომ გა­ვეც­ნოთ 
მის არსს. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის არსს უკეთ გა­ვი­გებთ, თუ გა­დავ­ხე­დავთ მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის გან­საზღ­ვრის სხვა­დას­ხვა გზებს.

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა „ი­ყო ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე პო­პუ­ლა­რუ­ლი სა­კითხი ბიზ
ნეს­ში ბო­ლო ოცი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში, ბიზ­ნე­სის ისეთ თა­ნა­მედ­რო­ვე დის­ციპ
ლი­ნებ­თან ერ­თად, რო­გო­რე­ბი­ცა­ა: ხა­რის­ხი, ლი­დე­რო­ბა და ეთი­კა. ასე­თი პო­პუ
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ლა­რო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, ის არის ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე სა­კა­მა­თო და ნაკ­ლე­ბად 
გა­გე­ბუ­ლი სა­კითხ­ი“. 4 მი­სი სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბე­ბი­სა და სო­ცი­ა­ლუ­რი სა­მარ
თლი­ა­ნო­ბის სა­ფუძ­ვლე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, სიტყ­ვა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა ხში­რად 
იწ­ვევს შე­ხე­დუ­ლე­ბა­თა სიმ­რავ­ლე­სა და ემო­ცი­ურ რე­აქ­ცი­ებს ადა­მი­ა­ნებ­ში. ტრა
დი­ცი­უ­ლად, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა გა­ნი­ხი­ლე­ბო­და, რო­გორც ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტის მი­ერ სამ­სა­ხურ­ში 
მი­ღე­ბის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის, დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის და უთა­ნას­წო­რო­ბის სა­კითხ­ებ­თან 
კავ­შირ­ში. თუმ­ცა, დღეს­დღე­ო­ბით, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას გა­ცი­ლე­ბით მე­ტი დატ
ვირ­თვა გა­აჩ­ნი­ა. ჩა­ნარ­თი 4-1 გვიჩ­ვე­ნებს ამ ცნე­ბის ის­ტო­რი­ულ მი­მო­ხილ­ვას და 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბას.

1960-ი­ა­ნი წლე­ბი­დან 1970-ი­ან 
წლე­ბამ­დე

აქ­ცენ­ტი კა­ნო­ნებ­სა და რე­გუ­ლა­ცი­ებ­თან თან­ხვერ­და­ზე: 
სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბე­ბის აქ­ტის მე-7 კა­რი; და­საქ­მე­ბის თა­ნას
წო­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბის კო­მი­სი­ა; თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის პო­ლი­ტი­კა და პროგ­რა­მე­ბი.

1980-ი­ა­ნი წლე­ბის ­
და­საწყ­ის­ში

აქ­ცენ­ტი უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის და ქა­ლე­ბის ასი­მი­ლა­ცი­ა­ზე 
კორ­პო­რა­ცი­ულ გა­რე­მო­ში: კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი პროგ­რა­მე­ბის 
გან­ვი­თა­რე­ბა, რო­მე­ლიც ეხ­მა­რე­ბა გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს 
სა­კუ­თა­რი თა­ვის რწმე­ნი­სა და კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის ამაღ­ლე­ბა­ში, 
რა­თა შეძ­ლონ თა­ვის დამ­კვიდ­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში.

1980-ი­ა­ნი წლე­ბის ბო­ლოს სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ცნე­ბა გას­ცდა ­
კა­ნო­ნებ­თან და რე­გუ­ლა­ცი­ებ­თან თან­ხვედ­რას და ­
გა­და­იქ­ცა ბიზ­ნე­სის გა­დარ­ჩე­ნის სა­კითხ­ად: პუბ­ლი­კა­ცი­ამ 
Workforce 2000 წარ­მოდ­გე­ნა შე­უქ­მნა ლი­დე­რებს მო­მა­ვალ
ში სა­მუ­შაო ძა­ლის სტრუქ­ტუ­რის შე­სა­ხებ, რო­მე­ლიც იქ­ნე­ბა 
უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი; პირ­ვე­ლად იქ­ნა გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი 
ტერ­მი­ნი - სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა.

1980-ი­ა­ნი წლე­ბის ბო­ლო­დან 
1990-ი­ა­ნი წლე­ბის ბო­ლომ­დე

აქ­ცენ­ტი მგრძნო­ბი­ა­რო­ბის გაძ­ლი­ე­რე­ბა­ზე: აქ­ცენ­ტის 
ცვლი­ლე­ბა კა­ნო­ნებ­თან თან­ხვედ­რი­სა და მხო­ლოდ ქა­ლე
ბი­სა და უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის ჩარ­თუ­ლო­ბი­დან ყვე­ლას ჩარ­თუ
ლო­ბამ­დე; თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ცოდ­ნი­სა და მგრძნო­ბი­ა­რო­ბის 
ამაღ­ლე­ბა სხვე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი­სა და გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბე­ბის 
მი­მართ.

ახალ ათას­წლე­ულ­ში
აქ­ცენ­ტი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბა­ზე ­
ბიზ­ნეს­ში წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად: სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა გა­ნი­ხი­ლე­ბა, რო­გორც ბიზ­ნე­სის ძი­რე­უ­ლი 
სა­კითხ­ი; მას მნიშ­ვნე­ლო­ბა ენი­ჭე­ბა ბიზ­ნე­სის წარ­მა­ტე­ბის, მო
გე­ბი­სა და ზრდის მი­მარ­თუ­ლე­ბე­ბით.

წყა­რო: „The New Global Mindset: Driving Innovation Through Diversity“ by Ernst & Young.

ჩა­ნარ­თი 4-1

სა­მუ­შაო ად­გი­ლის ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ­
მნიშ­ვნე­ლო­ბის ევო­ლუ­ცია 
დრო­ში

მი­მო­ვი­ხი­ლოთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გან­საზღ­ვრის რამ­დე­ნი­მე გზა. მა­გა­ლი­თად, State Farm-ში, 
კერ­ძო სა­ავ­ტო­მო­ბი­ლო დაზღ­ვე­ვის ნო­მერ პირ­ველ მიმ­წო­დე­ბელ კომ­პა­ნი­ა­ში, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა გა
ნი­საზღ­ვრე­ბა, რო­გორც „იმ გა­მოც­დი­ლე­ბის, უნა­რე­ბის, ნი­ჭის, პერ­სპექ­ტი­ვე­ბის და კულ­ტუ­რე­ბის 
კო­ლექ­ტი­უ­რი ძა­ლა, რო­მე­ლიც თი­თო­ე­ულ აგენტს და სხვა თა­ნამ­შრო­მელს მო­აქვს State Farm-ში“. 5 

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გან­მარ­ტე­ბე­ბი ლექ­სი­კო­ნებ­ში უკავ­შირ­დე­ბა სხვა­დას­ხვა­ო­ბას, გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო
ბებს, მრა­ვალ­გვა­რო­ბას (ერ­თგვა­როვ­ნე­ბის ნაც­ვლად) ან გან­სხვა­ვე­ბებს (მსგავ­სე­ბე­ბის ნაც­ვლად). 
Society for Human Resource Management, ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის ექ­სპერ­ტე­ბის­გან შემ­დგა
რი ასო­ცი­ა­ცი­ა, აღ­ნიშ­ნავს, რომ „ხში­რად, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ეთ­ნი­კუ­რი, სქე­სობ­რი
ვი, ასა­კობ­რი­ვი, რე­ლი­გი­უ­რი, შეზღ­უ­დუ­ლი უნა­რე­ბის, ეროვ­ნუ­ლი წარ­მო­მავ­ლო­ბის და სექ­სუ­ა­ლუ­რი 
ორი­ენ­ტა­ცი­ის ასახ­ვის­თვის“, მაგ­რამ ის ასე­ვე მო­ი­ცავს „უ­ნი­კა­ლუ­რი თვი­სე­ბე­ბი­სა და გა­მოც­დი­ლე­ბის 
უსას­რუ­ლო სიმ­რავ­ლეს, კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სტილს, ისეთ ფი­ზი­კურ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს, რო­გო­რიც სი­მაღ
ლე და წო­ნა­ა, და სწავ­ლი­სა და შე­მეც­ნე­ბის სის­წრა­ფეს.“6 კი­დევ ერთ გან­მარ­ტე­ბა­ში ნათ­ქვა­მი­ა, რომ 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა არის ყვე­ლა ის გზა, რომ­ლი­თაც ადა­მი­ა­ნე­ბი ერ­თმა­ნე­თის­გან გან­სხვავ­დე­ბი­ან. 7 

კი­დევ ერ­თი გან­მარ­ტე­ბით, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა არის „ფი­ზი­კუ­რი და კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის 
სიმ­რავ­ლე, რომ­ლე­ბიც შე­ად­გე­ნენ ადა­მი­ან­თა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბე­ბის სპექტრს“. 8 ამ გან­საზღ­ვრე­ბებ
თან და­კავ­ში­რე­ბით მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ვი­ცო­დეთ ერ­თი რამ. ისი­ნი აქ­ცენტირებულნი არიან ყვე­ლა იმ 



120	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები120	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

მოქ­მე­დე­ბის წე­სებ­ზე, რომ­ლი­თაც ადა­მი­ა­ნე­ბი შე­იძ­ლე­ბა გან­სხვავ­დე­ბოდ­ნენ. ეს 
კი ძალ­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა უკ­ვე გა­ნი­ხი­ლე­ბა არა 
ისე მარ­ტი­ვად, არა, რო­გორც ისე­თი სპე­ცი­ფი­კუ­რი კა­ტე­გო­რი­ა, რო­გო­რე­ბი­ცაა 
რა­სა, გენ­დე­რი, ასა­კი ან შეზღუ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, არა­მედ, ის მო­ი­ცავს 
გან­სხვა­ვე­ბე­ბის უფ­რო ფარ­თო სპექტრს.

ამ­რი­გად, რო­გო­რია სამუშაო ძალის მრავალფეროვნების ჩვე­ნე­უ­ლი გან
მარ­ტე­ბა? ჩვენ მას გან­ვსაზღ­ვრავთ, რო­გორც გზე­ბს, რომ­ლი­თაც ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში გან­სხვავ­დე­ბი­ან ერ­თმა­ნე­თის­გან ან ჰგვა­ნან ერ­თმა­ნეთს. შევ
ნიშ­ნოთ, რომ ჩვე­ნი გან­მარ­ტე­ბა აქ­ცენტირებულია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის არა მხო
ლოდ გან­სხვა­ვე­ბებ­ზე, არა­მედ მსგავ­სე­ბებ­ზეც. ეს აძ­ლი­ე­რებს ჩვენს რწმე­ნას 
იმის შე­სა­ხებ, რომ მე­ნე­ჯე­რებ­მა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა უნ­და გა­ი­აზ­რონ, რომ თა
ნამ­შრომ­ლებს აქვთ სა­ერ­თო თვი­სე­ბე­ბი ისე­ვე, რო­გორც გან­სხვა­ვე­ბე­ბი, რომ
ლი­თაც გა­მო­ირ­ჩე­ვი­ან ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან. ეს არ ნიშ­ნავს, რომ ეს გან­სხვა­ვე­ბე­ბი 
ნაკ­ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. ეს ნიშ­ნავს, რომ ჩვენ, რო­გორც მე­ნე­ჯე­რე­ბი, აქ
ცენტირებულნი ვართ მყა­რი კავ­ში­რე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბი­სა და მთე­ლი სა­მუ­შაო 
ძა­ლის ჩარ­თუ­ლო­ბის გზე­ბის ძი­ე­ბა­ზე.

გვინ­და აღ­ვნიშ­ნოთ კი­დევ ერ­თი მო­მენ­ტი ჩვენ მი­ერ მო­ცე­მუ­ლი სა­მუ­შაო ძა
ლის გან­მარ­ტე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით: 9 დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, რო
მელ­თაც წარ­მო­ვიდ­გენთ ხოლ­მე, რო­დე­საც ვფიქ­რობთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე, - 
ასა­კი, რა­სა, სქე­სი, ეთ­ნი­კუ­რო­ბა და ა.შ. - არის მხო­ლოდ აის­ბერ­გის მწვერ­ვა­ლი. 
ეს დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ასა­ხავს ზედაპირულ მრავალფეროვნებას, 
ანუ ად­ვი­ლად აღ­ქმად გან­სხვა­ვე­ბებს, რომ­ლებ­მაც შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ოს გარ
კვე­უ­ლი სტე­რე­ო­ტი­პე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა, მაგ­რამ სრუ­ლი­ა­დაც არ ასა­ხავს, თუ 
რას ფიქ­რო­ბენ და გრძნო­ბენ ადა­მი­ა­ნე­ბი. 

ასეთ­მა ზე­და­პი­რულ­მა გან­სხვა­ვე­ბებ­მა მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­ში შე­იძ­ლე­ბა გავ­ლე
ნა იქონიოს იმა­ზე, თუ რო­გორ აღიქ­ვა­მენ ადა­მი­ა­ნე­ბი სხვებს, და, გან­სა­კუთ
რე­ბით, წარ­მოდ­გე­ნებ­სა და სტე­რე­ო­ტი­პებ­ზე. თუმ­ცა, რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნე­ბი 
კარ­გად გა­იც­ნო­ბენ ერ­თმა­ნეთს, ეს ზე­და­პი­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ხდე­ბა ნაკ­ლე
ბად პრი­ო­რი­ტე­ტუ­ლი და უფ­რო დიდ მნიშ­ვნე­ლო­ბას იძენს სიღრმისეული მრა­
ვალფეროვნება - გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ღი­რე­ბუ­ლე­ბებ­ში, პი­როვ­ნუ­ლო­ბა­სა და სა­მუ
შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ უპი­რა­ტე­სო­ბებ­ში. ამ სიღ­რმი­სე­ულ­მა გან­სხვა­ვე­ბებ­მა 
შე­იძ­ლე­ბა გავ­ლე­ნა იქონიოს იმა­ზე, თუ რო­გორ უყუ­რე­ბენ ადა­მი­ა­ნე­ბი და­ჯილ
დო­ე­ბის სის­ტე­მას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რო­გორ ურ­თი­ერ­თო­ბენ და თა­ნამ­შრომ­ლო
ბენ, რა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა აქვთ ლი­დე­რე­ბის მი­მართ და, ზო­გა­დად, რო­გორ იქ
ცე­ვი­ან სამ­სა­ხურ­ში.

რატომ არის სამუშაო ძალის მრავალფეროვნების მართვა 
ასეთი მნიშვნელოვანი
ხმო­ვა­ნი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სერ­ვი­სის მიმ­წო­დე­ბე­ლი კომ­პა­ნია AT&T, რო­მე­ლიც მე-4 
ად­გილ­ზეა Diversity Inc.-ის მი­ერ და­სა­ხე­ლე­ბულ სა­უ­კე­თე­სო 50 კომ­პა­ნი­ას შო
რის, რომ­ლე­ბიც ზრუ­ნა­ვენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე, აც­ნო­ბი­ე­რებს იმ უზარ­მა­ზარ 
უპი­რა­ტე­სო­ბებს, რაც მო­აქვს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას. კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი ოფი­ცე
რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­ში ამ­ბობს: „ჩვენ ვი­ცით, რომ გან­სხვა­ვე­ბულ, 
ნი­ჭი­ერ და თავ­და­დე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს გა­დამ­წყვე­ტი რო­ლი აკის­რი­ათ AT&T-ის 
წარ­მა­ტე­ბებ­ში, ინ­ვეს­ტი­რე­ბა გა­ნათ­ლე­ბულ მრა­ვალ­ფე­რო­ვან სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში 
შე­იძ­ლე­ბა იყოს ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რამ, რი­თიც შეგ­ვიძ­ლია და­ვეხ­მა­როთ 
ამე­რი­კას, რომ დარ­ჩეს ლი­დე­რად ციფ­რულ გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კა­ში“. 10 BP-ს, 
ბრი­ტა­ნულ ენერ­გო­კომ­პა­ნი­ას, სჯე­რა, რომ „მიმ­წო­დებ­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე
ბა - ანუ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის წარ­მო­მად­გე­ნელ ან ქალ მიმ­წო­დებ
ლებ­თან - იძ­ლე­ვა სა­უ­კე­თე­სო პრო­დუქ­ტი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის მი­ღე­ბის სა­შუ
ა­ლე­ბას უმ­ცი­რეს ფა­სად“. 11 AT&T-ს და BP-ს გარ­და, ბევ­რი კომ­პა­ნია იყე­ნებს იმ 
სარ­გე­ბელს, რაც მო­აქვს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას. ამ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში გვინ­და გან
ვი­ხი­ლოთ, თუ რა­ტომ არის სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა ასე­თი მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის. მი­ღე­ბუ­ლი სარ­გე­ბე­ლი შე­იძ­ლე­ბა და­ი­ყოს სამ ძი
რი­თად კა­ტე­გო­რი­ად: ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა და 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი (იხ. ჩა­ნარ­თი 4-2). 

სა­მუ­შაო ძა­ლის ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა

გზე­ბი, რომ­ლი­თაც ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში გან­სხვავ­დე
ბი­ან ერ­თმა­ნე­თის­გან ან ჰგვა­ნან 
ერ­თმა­ნეთს.

ზე­და­პი­რუ­ლი ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა

ად­ვი­ლად აღ­ქმა­დი გან­სხვა­ვე
ბე­ბი, რომ­ლებ­მაც შე­იძ­ლე­ბა 
გა­მო­იწ­ვი­ოს გარ­კვე­უ­ლი სტე
რე­ო­ტი­პე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა, 
მაგ­რამ სრუ­ლი­ად არ ასა­ხავს, 
თუ რას ფიქ­რო­ბენ და გრძნო­ბენ 
ადა­მი­ა­ნე­ბი. 

სიღ­რმი­სე­უ­ლი ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა

გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ღი­რე­ბუ­ლე
ბებ­ში, პი­როვ­ნუ­ლო­ბა­სა და 
სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
უპი­რა­ტე­სო­ბებ­ში.
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ადამიანების მართვა
•	 თა­ნამ­შრო­მელ­თა ნი­ჭის უკე­თე­სად გა­მო­ყე­ნე­ბა
•	 გუნ­დის წი­ნა­შე მდგა­რი პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რა­ზე მი­მარ­თუ­ლი ­

ძა­ლის­ხმე­ვის ხა­რის­ხის ზრდა
•	 შე­საძ­ლებ­ლო­ბა - მო­ი­ზი­დოს და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნოს გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი

ორგანიზაციული შედეგიანობა 
•	 თა­ნამ­შრო­მელ­თა დე­ნა­დო­ბას­თან, გაც­დე­ნებ­თან და სა­სა­მარ­თლო 

და­ვებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბა
•	 პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი
•	 სის­ტე­მის მოქ­ნი­ლო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა

სტრატეგიული 
•	 ბა­ზ­რის შე­სა­ხებ ცოდ­ნის ამაღ­ლე­ბა, რაც აუმ­ჯო­ბე­სებს 

მრა­ვალ­ფე­რო­ვან მომ­ხმა­რე­ბელ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის უნარს
•	 გა­ყიდ­ვე­ბი­სა და სა­ბაზ­რო წი­ლის ზრდის პო­ტენ­ცი­ა­ლის 

ამაღ­ლე­ბა
•	 კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის პო­ტენ­ცი­უ­რი წყა­რო, რო

მე­ლიც გამომდინარეობს ინო­ვა­ცი­ე­ბის მი­მართ გაზ­რდი­ლი 
ძა­ლის­ხმე­ვი­დან

•	 აღიქ­მე­ბა, რო­გორც მო­რა­ლუ­რი და ეთი­კუ­რი; „სწო­რი“ საქ­მის კე­თე­ბა

ჩა­ნარ­თი 4-2

სა­მუ­შაო ძა­ლის ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის უპი­რა­
ტე­სო­ბე­ბი

წყ­რო­ე­ბი: Based on Ernst & Young, „The New Global Mindset: Driving Innovation Through Diversity,“EYGM Limited, 
2010; M. P. Bell, M. L. Connerley, and F. K. Cocchiara, „The Case for Mandatory Diversity Education,“Academy of 
Management Learning & Education, December 2009, pp. 597-609; E. Kearney, D. Gebert, and S. C. Voelpel, „When 
and How Diversity Benefits Teams: The Importance of Team Members“ Need for Cognition,“Academy of Management 
Journal, June 2009, pp. 581-598; J. A. Gonzalez and A. S. DeNisi, „Cross-Level Effects of Demography and Diversity 
Climate on Organizational Attachment and Firm Effectiveness,“Journal of Organizational Behavior, January 2009, pp. 
21-40; O. C. Richard, „Racial Diversity, Business Strategy, and Firm Performance: A Resource-Based View,“Academy of 
Management Journal, April 2000, pp. 164-177; and G. Robinson and K. Dechant, „Building a Business Case for Diversi-
ty,“Academy of Management Executive, August 1997, pp. 21-31.

ადამიანების მართვა
რაც არ უნ­და ვთქვათ, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, სა­ბო­ლო­ოდ, და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია ადა­მი­ა­ნებ
თან რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით, ისე მის გა­რეთ. ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვის უპი­რა­ტე
სო­ბე­ბი, რომ­ლებ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი იღე­ბენ გა­მომ­დი­ნა­რე მა­თი სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე მი­მარ­თუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვი­დან, მო­ი­ცავს ნი­ჭი­ე­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მო­ზიდ­ვა­სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სჭირ­დე­ბათ ნი­ჭი­ე­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, 
რად­გან ისი­ნი არი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი, - თა­ვი­ან­თი უნა­რე­ბით, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­თა და გა
მოც­დი­ლე­ბით - რომ­ლე­ბიც გა­ნა­პი­რო­ბე­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბას. დი­ნა­მი­კუ­რი 
ძა­ლის­ხმე­ვა სა­მუ­შაო ძა­ლის გამ­რა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის­თვის და­ეხ­მა­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს 
ნი­ჭი­ე­რი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მო­ზიდ­ვა­სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა­ში და იმ ნი­ჭის სა­უ
კე­თე­სოდ გა­მო­ყე­ნე­ბა­ში, რო­მე­ლიც თა­ნამ­შრომ­ლებს მო­აქვთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. გარ­და 
ამი­სა, ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვის კი­დევ ერ­თი უპი­რა­ტე­სო­ბაა ის, რომ კომ­პა­ნი­ე­ბი უფ­რო 
მე­ტად ეყ­რდნო­ბი­ან სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბულ გუნ­დებს, რო­მელ­თაც, თა­ვი
ან­თი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, შე­უძ­ლი­ათ შეს­თა­ვა­ზონ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი და 
უნი­კა­ლუ­რი მო­საზ­რე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც შე­იძ­ლე­ბა აი­სა­ხოს უფ­რო კრე­ა­ტი­ულ იდე­ებ­სა 
და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ბო­ლო კვლე­ვე­ბი გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ასე­თი 
უპი­რა­ტე­სო­ბის მი­ღე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს რთუ­ლი იმ გუნ­დებ­ში, რომ­ლე­ბიც ას­რუ­ლე­ბენ 
ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბულ სა­მუ­შა­ოს დი­დი ხნის გან­მავ­ლო­ბა­ში. ასე­თ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში უფ
რო დი­დია კონ­ფლიქ­ტის და უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის წარ­მოქ­მნის რის­კი. 12 თუმ­ცა, რო­გორც 
მკვლევ­რე­ბი აღ­ნიშ­ნა­ვენ, ეს შე­იძ­ლე­ბა, უბ­რა­ლოდ, ნიშ­ნავ­დეს იმას, რომ ამ გუნ­დებს 
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ესა­ჭი­რო­ე­ბათ უფ­რო ძლი­ე­რი გუნ­დუ­რი მომ­ზადე­ბა და ტრე­ნინ­გე­ბი, რა­თა გა
მარ­ტივ­დეს გუნ­დში გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა და კონ­ფლიქ­ტე­ბის მოგ­ვა­რე­ბა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა შე­დე­გი­ა­ნო­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი, რო­მელ­საც ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­დან იღე­ბენ, მო­ი­ცავს და­ნა
ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბას და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას. 
და­ნა­ხარ­ჯე­ბის და­ზოგ­ვა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ე­ბი მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლით ამ­ცი­რე­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის დე­ნა
დო­ბას, გაც­დე­ნებს და სა­ჩივ­რე­ბის წარ­მოქ­მნის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას. მა­გა­ლი­თად, 
უმაღ­ლე­სი კლა­სის სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის კომ­პა­ნია Abercrombie & Fitch-მა გა­და­უ
ხა­და 50 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი იმ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც კო­ლექ­ტი­ურ სარ­ჩელ­ში 
ამ­ტკი­ცებ­დნენ, რომ კომ­პა­ნი­ის მხრი­დან ად­გი­ლი ჰქონ­და დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას უმ
ცი­რე­სო­ბე­ბი­სა და ქა­ლე­ბის მი­მართ. 13 ეს არის ის თან­ხა, რო­მელ­მაც შე­იძ­ლე­ბა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნა იქონიოს კომ­პა­ნი­ის ფი­ნან­სურ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ზე. 2011 
წელს Equal Employment Opportunity Commission-მა წარ­მო­ად­გი­ნა ან­გა­რი­ში, რომ
ლის თა­ნახ­მა­დაც, 99947 სარ­ჩე­ლი ეხებოდა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე არ­სე­ბულ დის
კრი­მი­ნა­ცი­ას­, რაც სარ­ჩე­ლე­ბის რე­კორ­დუ­ლი მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი­ა. თუმ­ცა, ამა­ზე უფ
რო სა­ო­ცა­რია გა­დახ­დი­ლი ფუ­ლა­დი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა, რო­მელ­მაც გა­და­ა­ჭარ­ბა 364 
მი­ლი­ონ დო­ლარს. 14 სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის­კენ მი­მარ­თულ ძა­ლის
ხმე­ვას შე­უძ­ლია შე­ამ­ცი­როს ასე­თი სარ­ჩე­ლე­ბის რიცხ­ვი. 

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი:

გრეგ მარ­ტი­ნი (Greg Martin) - სა­შუ­ა­ლო რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რი კომ­პა­ნი­ა­ში, რო
მე­ლიც მომ­ხმა­რებ­ლებს სთა­ვა­ზობს უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხის ყა­ვას. კომ­პა­ნია 
აპი­რებს ახა­ლი მა­ღა­ზი­ე­ბის გახ­სნას და გა­ფარ­თო­ე­ბას ქვეყ­ნის მას­შტა­ბით. 
ის მჭიდ­როდ თა­ნამ­შრომ­ლობს ახა­ლი მა­ღა­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რებ­თან, 
რა­თა მათ შეძ­ლონ ობი­ექ­ტე­ბი­სა და ოპე­რა­ცი­ე­ბის გა­მარ­თვა და 
ეფექ­ტი­ა­ნად და ეფექ­ტუ­რად მარ­თვა. ერ­თ-ერ­თი პრობ­ლე
მა, რო­მელ­საც ის აწყ­დე­ბა, და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბას­თან - კერ­ძოდ, მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა
ლის მარ­თვას­თან. მან იცის, რომ შე­იძ­ლე­ბა მუ­შა­ო­ბის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა, თუ ამ ახალ მე­ნე­ჯე­რებს ჩა­უ­ტა­რებს 
ტრე­ნინ­გებს, რომ­ლის შემ­დე­გაც ისი­ნი მი­ე­სალ­მე­ბი­ან 
და ხელს შე­უწყ­ო­ბენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას.

რა რჩევას მისცემდით გრეგს?

მე ვურ­ჩევ­დი გრეგს, გა­მო­იკ­ვლი­ოს თი­თო­ე­უ­ლი მა­
ღა­ზი­ის მომ­ხმა­რებ­ლის დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი მა­ხა­სი­ა­
თებ­ლე­ბი და ყო­ველ მე­ნე­ჯერს აჩ­ვე­ნოს მომ­ხმა­რე­
ბელ­თა პრო­ცენ­ტუ­ლი გა­ნა­წი­ლე­ბა და თი­თო­ე­უ­ლი 
ჯგუ­ფის­გან მი­ღე­ბუ­ლი შე­მო­სა­ვა­ლი. ამით მან ხა­ზი 
უნ­და გა­უს­ვას ამ მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბის­
თვის სა­ჭი­რო თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სწო­რად შერ­ჩე­ვის 
მნიშ­ვნე­ლო­ბას. მან გუნ­დის ყვე­ლა წევრს უნ­და ჩა­უ­
ტა­როს ტრე­ნინ­გე­ბი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­
ში­რე­ბულ სა­კითხ­ებ­ში, რაც ხელს შე­უწყ­ობს მათ შო­
რის ურ­თი­ერ­თგა­გე­ბი­სა და ნდო­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას. 

შონ ლინეტი (Shawn Linett), გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯე­რი
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გარ­და ამი­სა, გა­დამ­ზა­დე­ბის კომ­პა­ნია Korn/Ferry International-ის უახ­ლე­სი კვლე­ვის 
თა­ნახ­მად, ამე­რი­კუ­ლი ფირ­მე­ბი წლი­უ­რად 64 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რით ზა­რალ­დე­ბი­ან იმ თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის და­კარ­გვის ან შეც­ვლის გა­მო, რომ­ლე­ბიც სა­მუ­შა­ოს ტო­ვე­ბენ „მხო­ლოდ 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ცუ­დი მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­მო“. 15 ამა­ვე კვლე­ვის თა­ნახ­მად, მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის გა­მო სამ­სა­ხუ­რი­დან წა­სუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის 34 
პრო­ცენ­ტი დარ­ჩე­ბო­და სამ­სა­ხურ­ში, თუ მე­ნე­ჯე­რე­ბი აღი­ა­რებ­დნენ მათ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს. 
კი­დევ ერ­თი კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ რო­დე­საც ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი არას­წო­რი შე­ხე­დუ­ლე
ბე­ბი ვლინ­დე­ბა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის შე­უ­რაცხ­ყო­ფა­ში, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­დე­გი­ა
ნო­ბა ფერ­ხდე­ბა. 16 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა შე­იძ­ლე­ბა გა­ი­ზარ­დოს სა­მუ­შაო ძა­ლის 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გზით, რაც გა­ნა­პი­რო­ბებს პრობ­ლე­მის მოგ­ვა­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას და სის­ტე­მის მოქ­ნი­ლო­ბას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა
ლით, შე­უძ­ლია ისარ­გებ­ლოს მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი უნა­რე­ბი­თა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბით და ის 
ფაქ­ტი, რომ სა­მუ­შაო ძა­ლა არის მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი, სა­ჭი­რო­ებს იმას, რომ პრო­ცე­სე­ბი და 
პრო­ცე­დუ­რე­ბი იყოს უფ­რო თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­თი და ინ­კლუ­ზი­უ­რი. 

სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი მრა­ვალ­ფე­რო­ვან სა­მუ­შაო ძა­ლას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის 
მო­აქვს სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი. სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვა უნ
და გან­ვი­ხი­ლოთ, რო­გორც გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე სა­უ­კე­თე­სო უნა­რე­ბის, შე­დე
გი­ა­ნო­ბის, ბაზ­რის წი­ლის და მიმ­წო­დებ­ლე­ბის მი­ღე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბა მსოფ­ლი­ოს სხვა­დას­ხვა 
ქვეყ­ნი­დან. ერ­თ-ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბაა ის, რომ მრა­ვალ­ფე
რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა შე­იძ­ლე­ბა უკე­თე­სად გან­საზღ­ვრონ 
და უპა­სუ­ხონ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ცვა­ლე­ბად მოთხ­ოვ­ნებს. გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი სთა
ვა­ზო­ბენ მათ მრა­ვალ­ფე­რო­ვან ხედ­ვებს, მო­სა­ზრე­ბებ­სა და მიდ­გო­მებს, რა­საც შე­უძ­ლია 
გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ურ­თი­ერ­თო­ბა მრა­ვალ­ფე­რო­ვან მომ­ხმა­რე­ბელ­თან. მა­გა
ლი­თად, ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი მო­სახ­ლე­ო­ბის ზრდას­თან ერ­თად, გა­ი­ზარ­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
ძა­ლის­ხმე­ვა ამ დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ჯგუ­ფის­თვის სა­ბაზ­რო პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
მი­წო­დე­ბას­თან მი­მარ­თე­ბით. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი მიხ­ვდნენ, რომ მა­თი ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი წარ­მო­ად­გე­ნენ ხედ­ვე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვან წყა­როს, რომ­ლებ­საც ვერ მი­ი­ღებ­დნენ 
სხვა შემ­თხვე­ვა­ში. მომ­სა­ხუ­რე­ბის მიმ­წო­დე­ბე­ლი, სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის, ფი­ნან­სუ­რი მომ­სა
ხუ­რე­ბის და ავ­ტო­მო­ბი­ლე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი არი­ან იმ ინ­დუს­ტრი­ე­ბის მცი­რე 
ნა­წი­ლი, რომ­ლებ­მაც გა­ზარ­დეს გა­ყიდ­ვე­ბი და ბაზ­რის წი­ლი, რად­გან ყუ­რადღ­ე­ბა და­უთ­მეს 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მომ­ხმა­რებ­ლის სა­ჭი­რო­ე­ბებს, რომ­ლის შე­სა­ხე­ბაც ინ­ფორ­მა­ცი­ას იღე­ბენ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან.

მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლა შე­იძ­ლე­ბა იყოს კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის 
ძლი­ე­რი წყა­რო, პირ­ველ რიგ­ში იმი­ტომ, რომ ინო­ვა­ცი­ას ეხ­სნე­ბა გზა ასეთ გა­რე­მო­ში. Ernst 
& Young-ის უახ­ლეს ან­გა­რიშ­ში წე­რი­ა, რომ „კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბა იძ­ლე­ვა იმ 
მოქ­ნი­ლო­ბას და კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბას, რო­მე­ლიც გვჭირ­დე­ბა გლო­ბა­ლი­ზე­ბუ­ლი ეკო­ნო­მი­კის 
გარ­დაქ­მნის­თვის 21-ე სა­უ­კუ­ნე­ში“. 17 ინო­ვა­ცია არას­დროს არის მარ­ტი­ვი, მაგ­რამ გლო­ბა
ლი­ზე­ბულ სამ­ყა­რო­ში ის კი­დევ უფ­რო რთუ­ლი­ა. გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აზ­რე­ბი­სა და ხედ­ვე­ბის 
გა­აზ­რე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს ინო­ვა­ცი­ის მას­ტი­მუ­ლი­რე­ბე­ლი მძლავ­რი ფაქ­ტო­რი. კომ­პა­ნი­ებ
მა, რომ­ლებ­საც სურთ იყ­ვნენ ლი­დე­რე­ბი ინ­დუს­ტრი­ა­ში, უნ­და იპო­ვონ გზე­ბი, რა­თა ხე­ლი 
შე­უწყ­ონ ჯან­საღ დე­ბა­ტებს, რო­მელ­საც შე­უძ­ლია ახა­ლი იდე­ე­ბის წარ­მოქ­მნა. კვლე­ვა გვიჩ
ვე­ნებს, რომ ეს შე­უძ­ლია გან­სხვა­ვე­ბულ ხედ­ვებს. „მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა აძ­ლი­ე­რებს ინო­ვა
ცი­ას, ეხ­მა­რე­ბა ბიზ­ნესს ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის შექ­მნა­ში“. 18 

და­ბო­ლოს, ეთი­კუ­რი თვალ­საზ­რი­სით, სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვა არის სწო­რი გზა. თუმ­ცა ბევრ სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში მოქ­მე­დებს კა­ნო­ნე
ბი, რო­მელ­თა თა­ნახ­მა­დაც, უკა­ნო­ნოდ ით­ვლე­ბა უსა­მარ­თლო მოპყ­რო­ბა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ, ბევრ კულ­ტუ­რა­ში არ­სე­ბობს ძლი­ე­რი ეთი­კუ­რი რწმე­ნა იმი­სა, რომ 
გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს უნ­და ჰქონ­დეთ თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი და მათ უნ­და მო
ეპყ­რონ სა­მარ­თლი­ა­ნად და მი­უ­კერ­ძო­ებ­ლად. ბიზ­ნესს ნამ­დვი­ლად აქვს ეთი­კუ­რი ვალ­დე
ბუ­ლე­ბა, შექ­მნას ისე­თი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, რო­მე­ლიც აფა­სებს და სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს ყვე
ლა თა­ნამ­შრო­მელს, იყოს წარ­მა­ტე­ბუ­ლი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას 
უნ­და გა­ნი­ხი­ლავ­დნენ, რო­გორც ახა­ლი იდე­ე­ბის მო­ზიდ­ვის და ნდო­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ურ
თი­ერ­თო­ბე­ბის მქო­ნე გა­რე­მოს ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბის გზას. თუ ისი­ნი ამას შეძ­ლე­ბენ, რო­გორც 
უკ­ვე აღ­ვნიშ­ნეთ, შე­საძ­ლე­ბე­ლია სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გე­ბის მი­ღე­ბა. 
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ცვა­ლე­ბა­დი სამუშაო ადგილი
აშ­შ-ის აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლი პრე­ზი­დენ­ტი. სა­ხელ­მწი­ფო დე­პარ­ტა­მენ­ტის უფ­რო­სი 
ქა­ლი. უზე­ნა­ე­სი სა­სა­მარ­თლოს ლა­თი­ნო­ა­მე­რი­კუ­ლი წარ­მო­შო­ბის თავ­მჯდო­მა
რე. პო­ლი­ტი­კუ­რი სფე­როს უმაღ­ლეს ეშე­ლო­ნებ­შიც კი ვხე­დავთ მრა­ვალ­ფე­რო
ვან სა­მუ­შაო ძა­ლას. ბიზ­ნე­სის სამ­ყა­რო­ში ერთ დროს დო­მი­ნან­ტურ­მა თეთ­რკა
ნი­ან მა­მა­კაც მე­ნე­ჯერ­თა სა­მუ­შაო ძა­ლამ გზა და­უთ­მო გენ­დე­რუ­ლად უფ­რო 
და­ბა­ლან­სე­ბულ მრა­ვა­ლეთ­ნი­კურ სა­მუ­შაო ძა­ლას. მაგ­რამ, ეს არის პერ­სო­ნა­ლი, 
რო­მე­ლიც კვლავ გარ­და­მა­ვალ პე­რი­ოდ­შია მო­სახ­ლე­ო­ბის ცვლი­ლე­ბის კვა­ლო­ბა
ზე. ამ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში გვსურს, გან­ვი­ხი­ლოთ ზო­გი­ერ­თი ეს ცვლი­ლე­ბა, დე­მოგ
რა­ფი­ულ ტენ­დენ­ცი­ებ­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბით. ამი­სათ­ვის, პირ­ველ რიგ­ში, მი­მო­ვი­ხი
ლავთ აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს და შემ­დეგ - მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის 
გლო­ბა­ლურ ტენ­დენ­ცი­ებს. ეს ტენ­დენ­ცი­ე­ბი აი­სა­ხე­ბა ცვა­ლე­ბად სა­მუ­შაო ად
გილ­ზე. აქე­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ხდე­ბა მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ ამ ინ
ფორ­მა­ცი­ის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა და გა­გე­ბა.

აშშ-ის მოსახლეობის მახასიათებლები
„აშ­შ-ის ის­ტო­რი­ა­ში პირ­ვე­ლად, ევ­რო­პე­ლი წი­ნაპ­რე­ბის შთა­მო­მა­ვა­ლი თეთ­რკა­ნი
ა­ნე­ბი შე­ად­გე­ნენ ახალ­და­ბა­დე­ბულ ბავ­შვთა ნა­ხე­ვარ­ზე ნაკ­ლებს, რი­თიც ქმნი­ან 
გარ­და­ტე­ხის წერ­ტილს, რო­მე­ლიც უკ­ვე ცვლის ერის პო­ლი­ტი­კას, ეკო­ნო­მი­კას 
და სა­მუ­შაო ძა­ლას“. 19 აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბის აღ­წე­რის შე­სა­ხებ უახ­ლე­სი მოხ­სე
ნე­ბე­ბი გა­ნამ­ტკი­ცებს იმას, რაც უკ­ვე ჩვენ თვალ­წინ ხდე­ბა - ამე­რი­კა იც­ვლე
ბა. 20 სა­ზო­გა­დო­ე­ბა უფ­რო და უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი ხდე­ბა. მიმ­დი­ნა­რე­ობს 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გარ­დაქ­მნე­ბი, რო­მე­ლიც მკვეთ­რად შეც­ვლის ამე­რი­კის სა­ხეს 
2050 წლის­თვის. გან­ვი­ხი­ლოთ მათ­გან რამ­დე­ნი­მე ყვე­ლა­ზე უფ­რო არსებითი 
ცვლილე­ბა. 21 

•	 აშშ-ის მთლიანი მოსახლეობა: ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ 2050 წლის­თვის მო­სახ
ლე­ო­ბის მთლი­ა­ნი რა­ო­დე­ნო­ბა იქ­ნე­ბა 438 მი­ლი­ო­ნი, მა­შინ, რო­ცა 2005 წელს 
ეს მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი იყო 296 მი­ლი­ო­ნი; ამ ზრდის 82 პრო­ცენ­ტი მო­ვა ემიგ­რან
ტებ­სა და მათ შთა­მო­მავ­ლებ­ზე. 2050 წელს თით­ქმის ყო­ვე­ლი მე­ხუ­თე ამე
რი­კე­ლი იქ­ნე­ბა ემიგ­რან­ტი, მა­შინ, რო­ცა 2005 წელს ყო­ვე­ლი მერ­ვე ადა­მი­ა­ნი 
იყო ემიგ­რან­ტი.

•	 რასობრივი/ეთნიკური ჯგუფები: მთლი­ან მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის 
გარ­და, ამ მო­სახ­ლე­ო­ბის კომ­პო­ნენ­ტე­ბის ცვლი­ლე­ბაც არის ნა­ვა­რა­უ­დე
ვი. ჩა­ნარ­თი 4-3 იძ­ლე­ვა მო­სახ­ლე­ო­ბის სა­ვა­რა­უ­დო და­ყო­ფას. რო­გორც ეს 
პროგ­ნო­ზე­ბი გვიჩ­ვე­ნებს, ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბე­ბი მოხ­დე­ბა 
ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვან და თეთ­რკა­ნი­ან მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში. თუმ­ცა, მო­ნა­ცე­მე­ბი ასე­ვე 
გვიჩ­ვე­ნებს, რომ აზი­უ­რი წარ­მო­შო­ბის მო­სახ­ლე­ო­ბა თით­ქმის გა­ორ­მაგ­დე­ბა.

•	 მოსახლეობის დაბერება. ამე­რი­კე­ლი ერი ბერ­დე­ბა. CIA World Factbook-ის 
მი­ხედ­ვით, აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბის სა­შუ­ა­ლო ასა­კი 36.9 წე­ლი­ა. 2001 წელს ეს 
მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი იყო 36.2. 22 ეს არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბა, თუმ­ცა, არა 
მო­უ­ლოდ­ნე­ლი. მე-20 სა­უ­კუ­ნის პირ­ველ ნა­ხე­ვარ­ში ამე­რი­კა იყო შე­და­რე­ბით 
„ა­ხალ­გაზ­რდა“ ქვე­ყა­ნა - გა­მომ­დი­ნა­რე შო­ბა­დო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნის, ბავ­შვთა 
სიკ­ვდი­ლი­ა­ნო­ბის შემ­ცი­რე­ბი­სა და ემიგ­რა­ცი­ის მა­ღა­ლი ტემ­პე­ბი­დან. 2050 
წელს ყო­ვე­ლი მე­ხუ­თე ადა­მი­ა­ნი იქ­ნე­ბა 65 ან მე­ტი წლის. ამ ჯგუფ­ში ყვე
ლა­ზე „მო­ხუ­ცე­ბი“- 80 და მე­ტი წლის ადა­მი­ა­ნე­ბი - შე­ად­გე­ნენ ყვე­ლა­ზე მრა
ვალ­რიცხ­ო­ვან ასა­კობ­რივ ჯგუფს, რო­მე­ლიც იქ­ნე­ბა აშ­შ-ის მთლი­ა­ნი მო­სახ
ლე­ო­ბის 8 პრო­ცენ­ტი. „და­ბე­რე­ბა კვლა­ვაც იქ­ნე­ბა მო­სახ­ლე­ო­ბის ერ­თ-ერ­თი 
ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გან­მსაზღ­ვრე­ლი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი“. 23 

რო­გორც ალ­ბათ შე­ნიშ­ნეთ, ასე­თ ტენ­დენ­ცი­ებს აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში, სა
ვა­რა­უ­დოდ, ექ­ნე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნა სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე. რა სა­ხის 
ცვლი­ლე­ბე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ვნა­ხოთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე?

4.2   აღწერეთ ცვა­ლე­ბა­დი 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი აშ­შ-
სა და მსოფ­ლი­ო­ში
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2005 2050

უცხ­ო­უ­რი წარ­მო­შო­ბის 12% 19%

რა­სობ­რივ­/ეთ­ნი­კუ­რი ჯგუ­ფე­ბი

თეთ­რკა­ნი­ა­ნე­ბი* 67% 47%

ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი 14% 29%

ფე­რად­კა­ნი­ა­ნე­ბი* 13% 13%

აზი­ე­ლე­ბი* 5% 9%

*= არა­ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი
არ შე­დიან ამე­რი­კე­ლი ინ­დი­ე­ლე­ბი და მკვიდ­რი ალი­ას­კე­ლე­ბი

წყა­რო: ეფუძ­ნე­ბა „U.S. Hispanic population to triple by 2050“ by Haya El Nasser, from USA Today, Feb-
ruary 12, 2008; and „U.S. Population Projections: 2005-2050“ by Jeffrey Passel and D’Vera Cohn from Pew 
Research Center, February 11, 2008.

აშ­შ-ის შრო­მის სტა­ტის­ტი­კის ბი­უ­როს ცნო­ბით, 2016 წლის­თვის სა­მუ­შაო ძა
ლის 47 პრო­ცენ­ტი იქ­ნე­ბი­ან ქა­ლე­ბი, 37 პრო­ცენ­ტი კი - ფე­რად­კა­ნი­ა­ნე­ბი, ლა
თი­ნო­სე­ბი, აზი­ა/­წყნა­როკე­ა­ნე­ლე­ბი, ამე­რი­კე­ლი ინ­დი­ე­ლე­ბი და სხვა მრა­ვა­ლი 
რა­სის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი. 24 ამას გარ­და, 2016 წლის­თვის მო­მუ­შა­ვის სა­შუ­ა­ლო 
ასა­კი იქ­ნე­ბა 42.1 წე­ლი. 25 იმიგ­რა­ცი­ის სა­კითხ­ი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, კვლა­ვაც იქ­ნე­ბა 
სა­მუ­შაო ძა­ლის ცვლი­ლე­ბა­ზე მოქ­მე­დი ფაქ­ტო­რი. აშ­შ-ის აღ­წე­რის ბი­უ­როს მი­ერ 
გა­მოშ­ვე­ბუ­ლი ანა­ლი­ზის თა­ნახ­მად, თით­ქმის ყო­ვე­ლი მე­ექ­ვსე ამე­რი­კე­ლი მო
მუ­შა­ვე უცხ­ო­უ­რი წარ­მო­შო­ბი­საა, რაც წარ­მო­ად­გენს ყვე­ლა­ზე მა­ღალ მაჩ­ვე­ნე
ბელს 1920-ი­ა­ნი წლე­ბის შემ­დეგ. 26 იმ მო­საზ­რე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, რომ ემიგ­რა­ცი
ის ტალ­ღამ, გან­სა­კუთ­რე­ბით, ბო­ლო ორ ათ­წლე­ულ­ში, აშ­შ-ის შრო­მის ბა­ზარ­ზე 
გა­ა­ჩი­ნა უცხ­ო­ე­ლი ია­ფი მუ­შა­ხე­ლი, აღ­წე­რის მო­ნა­ცე­მე­ბი გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ეს 
არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა სი­ნამ­დვი­ლეს. 25-დან 14 მეტ­რო­პო­ლის­ში ემიგ­რან­ტე­ბი უფ­რო 
მე­ტად მუ­შა­ობ­დნენ თეთ­რსა­ყე­ლო­ი­ან სა­მუ­შა­ო­ზე, ვიდ­რე ისეთ შე­და­რე­ბით და
ბალ­ხელ­ფა­სი­ან სა­მუ­შა­ო­ზე, რო­გო­რი­ცაა მშე­ნებ­ლო­ბა, და­სუფ­თა­ვე­ბა ან წარ­მო
ე­ბა. 27 ემიგ­რან­ტე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბის მკვეთ­რად ზრდას­თან ერ­თად, ეს გავ­ლე­ნას 
ახ­დენს სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე. ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც ახ­ლა შე­დი­ან სა­მუ­შაო ძა
ლის რი­გებ­ში, არი­ან უფ­რო ახალ­გაზ­რდე­ბი, ეთ­ნი­კუ­რად გან­სხვა­ვე­ბუ­ლე­ბი და­/
ან საზღ­ვარ­გა­რეთ და­ბა­დე­ბუ­ლე­ბი. რე­ა­ლუ­რად, ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ 2016 წლის
თვის აშ­შ-ის სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში შე­სულ­თა 68 პრო­ცენ­ტი იქ­ნე­ბი­ან ქა­ლე­ბი ან ფე
რად­კა­ნი­ა­ნი ადა­მი­ა­ნე­ბი. 28 ამ ტენ­დენ­ცი­ე­ბის გავ­ლე­ნა ბიზ­ნეს­ზე არის ის, რომ 
მან უნ­და შეძ­ლოს სა­მუ­შაო ძა­ლის ამ ცვლი­ლე­ბებ­თან შე­გუ­ე­ბა და მა­თი გა­ზი­ა
რე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ამე­რი­კა ის­ტო­რი­უ­ლად გა­ნი­ხი­ლე­ბო­და, რო­გორც 
„სად­ნო­ბი ღუ­მე­ლი“, სა­დაც სხვა­დას­ხვა ეროვ­ნე­ბის, რე­ლი­გი­ის, რა­სის და ეთ
ნი­კუ­რი წარ­მო­მავ­ლო­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი ირე­ვი­ან ერ­თმა­ნეთ­ში და ხდე­ბი­ან 
ერ­თნი, ეს შე­ხე­დუ­ლე­ბა დღეს­დღე­ო­ბით აღარ არის რე­ლე­ვან­ტუ­რი. ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ებ­მა უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, რომ ისი­ნი არ უნ­და ელო­დონ მო­მუ­შა­ვე­თა ასი
მი­ლა­ცი­ას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ერ­თნა­ი­რი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი­სა და ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის მი
ღე­ბით. ნაც­ვლად ამი­სა, ფა­სე­უ­ლია ის გან­სხვა­ვე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ადა­მი­ა­ნებს 
მო­აქვთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლას. ეს კი მარ­ტი­ვი არ იყო. მე­ნე­ჯე­რე­ბის და ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ე­ბის უნა­რი, მარ­თონ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, ვერ უწყ­ობ­და ფეხს მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში 
მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბებს, რაც ქმნი­და პრობ­ლე­მებს უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის, ქა­ლე­ბი­სა 
და ასა­კო­ვა­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის. თუმ­ცა, ბევ­რი ბიზ­ნე­სი წარ­მა­ტე­ბუ­ლია 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვა­ში და მოგ­ვი­ა­ნე­ბით ამ თავ­ში გან­ვი­ხი­ლავთ ამის 
რამ­დე­ნი­მე მა­გა­ლითს.

ჩა­ნარ­თი 4-3

აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბის ­
ცვა­ლე­ბა­დი  სტრუქ­ტუ­რა



126	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები126	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

როგორ იცვლება გლობალური  
სამუშაო ძალა?
მსოფ­ლიო მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში მიმ­დი­ნა­რე რამ­დე­ნი­მე ტენ
დენ­ცი­ა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, გავ­ლე­ნას იქონიებს გლო­ბა­ლურ 
სა­მუ­შაო ძა­ლა­ზე. გა­ე­როს პროგ­ნო­ზით, „მსოფ­ლიო იმ
ყო­ფე­ბა ეპო­ქა­ლუ­რი დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბის შუ
ა­გულ­ში, რაც შეც­ვლის სა­ზო­გა­დო­ე­ბებს, ეკო­ნო­მი­კებს 
და ბაზ­რებს მომ­დევ­ნო სა­უ­კუ­ნის გან­მავ­ლო­ბა­ში. 29 გან
ვი­ხი­ლოთ ორი ტენ­დენ­ცი­ა. 30 

•	 მსოფლიოს მთლიანი მოსახლეობა. 2012 წლის 
მო­ნა­ცე­მე­ბით, მსოფ­ლი­ოს მო­სახ­ლე­ო­ბა შე­ად­გენს 7 
მი­ლი­არდ ადა­მი­ან­ზე მეტს. 31 ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ 2050 
წლის­თვის ეს რიცხ­ვი გა­იზ­რდე­ბა 9 მი­ლი­არ­დამ­დე, რის 
შემ­დე­გაც, გა­ე­როს პროგ­ნო­ზით, სა­უ­კუ­ნე­ე­ბის გან
მავ­ლო­ბა­ში მუდ­მი­ვად დაჩ­ქა­რე­ბუ­ლი ტემ­პით მზარ­დი 
მსოფ­ლიო მო­სახ­ლე­ო­ბა ან დას­ტა­ბი­ლურ­დე­ბა, ან ეს 

ზრდა შე­სუს­ტდე­ბა. ამ ცვლი­ლე­ბის მთა­ვა­რი მი­ზე­ზი იქ­ნე­ბა შო­ბა­დო­ბის დო
ნის შემ­ცი­რე­ბა ეკო­ნო­მი­კუ­რად გან­ვი­თა­რე­ბულ ქვეყ­ნებ­ში. თუმ­ცა, აფ­რი­კის, 
აზი­ის, ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კის, კა­რი­ბის ზღვის და ოკე­ა­ნე­თის ქვეყ­ნებ­ში შე
ნარ­ჩუნ­დე­ბა შო­ბა­დო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე. ერ­თ-ერ­თი უპი­რა­ტე­სო­ბა ისა­ა, რომ 
ამ ქვეყ­ნე­ბი­დან ბევ­რმა შე­იძ­ლე­ბა მი­ი­ღოს „დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი დი­ვი­დენ­დი: 
ახალ­გაზ­რდა ადა­მი­ა­ნე­ბის მზარ­დი წი­ლი ახალ სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში, რაც ას­ტი
მუ­ლი­რებს მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას და ეკო­ნო­მი­კურ ზრდას“. 32 

•	 დაბერებადი მოსახლეობა. ამ დე­მოგ­რა­ფი­ულ ტენ­დენ­ცი­ას ერ­თ-ერ­თი ყვე
ლა­ზე დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის. რამ­დე­ნად გა­დამ­წყვე
ტი? „ამ­ჟა­მად, მსოფ­ლიო მო­სახ­ლე­ო­ბა ბერ­დე­ბა უპ­რე­ცე­დენ­ტო ტემ­პე­ბით“.33 

რა იცით გლო­ბა­ლუ­რი და­ბე­რე­ბის შე­სა­ხებ? (ჩვე­ნი აზ­რით, არც ისე ბევ­რი 
რამ!). გა­ა­კე­თეთ ჩა­ნარ­თში 4-4 მო­ცე­მუ­ლი ქვი­ზი - წი­ნას­წარ არ წა­ი­კითხ­ოთ 
პა­სუ­ხე­ბი - და შე­ა­ფა­სეთ ქუ­ლე­ბი. იყო თუ არა თქვენ­თვის ზო­გი­ერ­თი პა­სუ­ხი 
მო­უ­ლოდ­ნე­ლი?

ჩა­ნარ­თი 4-4

გლო­ბა­ლუ­რი და­ბე­რე­ბა: რა იცით მის შე­სა­ხებ

1.	 ჭეშ­მა­რი­ტე­ბაა თუ არა, რომ: 5 წელს ქვე­მოთ ბავ­შვე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა მსოფ­ლი
ო­ში აღე­მა­ტე­ბა 65 წლის და უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბის რიცხვს.

2.	 2008 წელს ყო­ველ­თვი­უ­რად და­ახ­ლო­ე­ბით რამ­დე­ნი ადა­მი­ა­ნით იზ­რდე­ბო­და 
მსოფ­ლი­ო­ში ხან­ში შე­სულ ადა­მი­ან­თა (65 წლის და უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე
ბი) რიცხ­ვი? ­
ა. 75000­
ბ. 350000­
გ. 600000­
დ. 870000

3.	 მსოფ­ლი­ოს რო­მელ გან­ვი­თა­რე­ბად რე­გი­ონ­ზე მო­დის ხან­ში შე­სულ ადა­მი­ან­თა 
ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი?­
ა. აფ­რი­კა­
ბ. ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კა­
გ. კა­რი­ბის ზღვის რე­გი­ო­ნი­
დ. აზია

4.	 ჭეშ­მა­რი­ტე­ბაა თუ არა, რომ: მსოფ­ლი­ო­ში ხან­ში შე­სულ ადა­მი­ან­თა ნა­ხე­ვარ­ზე 
მე­ტი ცხოვ­რობს ევ­რო­პის, ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კის, ია­პო­ნი­ის და ავ­სტრა­ლი­ის 
ინ­დუს­ტრი­ულ ქვეყ­ნებ­ში.

5.	 2008 წელს რო­მელ ქვე­ყა­ნა­შია ხან­ში შე­სულ ადა­მი­ან­თა პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი 
ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი?­
ა. შვე­დე­თი­

წყარო: ChinaFotoPress/Newscom
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ფო­ტო­ზე Alibaba Group-ის ახალ­გაზ
რდა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ზე­ი­მო­ბენ „Alib-
aba-ს დღეს“ - კომ­პა­ნი­ის ღო­ნის­ძი­ე­ბა, 
სა­დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებს 
უფ­ლე­ბა ეძ­ლე­ვათ, სამ­სა­ხურ­ში მო­იყ
ვა­ნონ შვი­ლე­ბი, მშობ­ლე­ბი და ში­ნა­უ­რი 
ცხო­ვე­ლე­ბი. Alibaba Group, რო­მე
ლიც და­ფუძ­ნდა ჰან­გჯო­უ­ში, ჩი­ნეთ­ში, 
სწრა­ფად მზარ­დი ელექ­ტრო­ნუ­ლი 
კო­მერ­ცი­ის კომ­პა­ნი­ა­ა, რო­მე­ლიც გახ­და 
ბიზ­ნე­სებს შო­რის ვაჭ­რო­ბის უდი­დე­სი 
ონ­ლა­ინპლატ­ფორ­მა მსოფ­ლი­ო­ში. ჩი­ნე
თი, რომ­ლის მო­სახ­ლე­ო­ბაც მსოფ­ლიო 
მო­სახ­ლე­ო­ბის თით­ქმის 20 პრო­ცენ
ტი­ა, გან­ვი­თა­რე­ბა­დი ერი­ა, რო­მე­ლიც 
გა­ნიც­დის „დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი დი­ვი­დენ
დის ზე­მოქ­მე­დე­ბას“, რაც გა­მო­ი­ხა­ტე­ბა 
ახალ­გაზ­რდა ადა­მი­ა­ნე­ბის მზარ­დი 
წი­ლით ახალ სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში. ეს 
ახალ­გაზ­რდა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ფლო­ბენ ინ­ტერ­ნეტ­ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­თან 
და­კავ­ში­რე­ბულ უნა­რებს, ას­ტი­მუ­ლი­რე
ბენ Alibaba-ს მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბი­სა და 
ჩი­ნე­თის ეკო­ნო­მი­კის ზრდას.

წყა­რო: ChinaFotoPress/Newscom
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ბ. ია­პო­ნია­
გ. ეს­პა­ნე­თი­
დ. იტა­ლია

ქვი­ზის პა­სუ­ხე­ბი:

1.	 ჭეშმარიტება. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მსოფ­ლი­ოს მო­სახ­ლე­ო­ბა ბერ­დე­ბა, 
2008 წლის მო­ნა­ცე­მე­ბით, ბავ­შვე­ბის რიცხ­ვი მა­ინც მა­ღა­ლია ხან­ში­ შე­სუ­ლი 
ადა­მი­ა­ნე­ბის რიცხ­ვზე. თუმ­ცა, პროგ­ნო­ზე­ბის თა­ნახ­მად, 40 წე­ლი­წად­ზე ნაკ
ლებ დრო­ში ხან­ში შე­სუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის რიცხ­ვი ის­ტო­რი­ა­ში პირ­ვე­ლად გა­და­ა
ჭარ­ბებს ბავ­შვე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბას.

2.	 დ. შე­ფა­სე­ბუ­ლი­ა, რომ მსოფ­ლი­ოს ხან­ში შე­სუ­ლი მო­სახ­ლე­ო­ბის მთლი­ა­ნი რა­ო
დე­ნო­ბა 2007 წლის ივ­ლი­სი­დან 2008 წლის ივ­ლი­სამ­დე შე­იც­ვა­ლა 10.4 მი­ლი­ო­ნი 
ადა­მი­ა­ნით, თვე­ში სა­შუ­ა­ლოდ 870000-ით.

3.	 გ. კა­რი­ბის ზღვის რე­გი­ო­ნი, 65 წლის და უფ­რო­სი ადა­მი­ა­ნე­ბის 7.8-პრო­ცენ­ტი
ა­ნი წი­ლით 2008 წელს. სხვა რე­გი­ო­ნე­ბის მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბი: ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კა 
- 6.4 პრო­ცენ­ტი, აზია (ი­ა­პო­ნი­ის გა­მოკ­ლე­ბით) - 6.2 პრო­ცენ­ტი და აფ­რი­კა - 3.3 
პრო­ცენ­ტი.

4.	 მცდარია. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ინ­დუს­ტრი­ულ ქვეყ­ნებ­ში უფ­რო მა­ღა­ლია 
ხან­ში­შე­სულ ადა­მი­ან­თა პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი, ვიდ­რე გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლი ქვეყ
ნე­ბის უმე­ტე­სო­ბა­ში, 65 წლის და უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბის 62 პროც­ნტი 
ცხოვ­რობს აფ­რი­კის, აზი­ის, ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კის, კა­რი­ბის ზღვის და ოკე­ა­ნე
თის რე­გი­ო­ნებ­ში.

5.	 ბ. ია­პო­ნი­ამ, რომ­ლის მო­სახ­ლე­ო­ბის 22 პრო­ცენ­ტი 65 წლის ან უფ­რო მე­ტი­სა­ა, 
გა­და­უს­წრო იტა­ლი­ას, რო­გორც ხან­ში შე­სუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი 
პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლის მქო­ნეს მსოფ­ლი­ო­ში.

წყა­რო: „An Aging World: 2008,“by K. Kinsella and W. He, from U.S. Census Bureau/International Population 
Reports, June 2009.

რო­დე­საც ვამ­ბობთ, რომ მსოფ­ლი­ოს მო­სახ­ლე­ო­ბა ბერ­დე­ბა, ამ ტენ­დენ­ცი
ას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ზო­გი­ერ­თი რე­ა­ლო­ბის გა­გე­ბა რთუ­ლი­ა. მა­გა­ლი­თად, 65 
წლის და უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა მა­ლე გა­და­ა­ჭარ­ბებს 5 წელ­ზე 
ნაკ­ლე­ბი ასა­კის ბავ­შვე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბას, რაც იქ­ნე­ბა პირ­ვე­ლი შემ­თხვე­ვა ის
ტო­რი­ა­ში. ასე­ვე, ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ 2040 წლის­თვის 80 წლის და უფ­რო­სი ასა
კის მო­სახ­ლე­ო­ბა მსოფ­ლი­ო­ში გა­იზ­რდე­ბა 233 პრო­ცენ­ტით. ამ ტენ­დენ­ცი­ე­ბის 
შე­დე­გე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან გავ­ლე­ნას მო­ახ­დენს სა­ზო­გა­დო­ე­ბებ­სა და ბიზ­ნე­სებ­ზე 
- დაწყ­ე­ბუ­ლი ოჯა­ხის სტრუქ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბი­დან, სა­მუ­შა­ოს და პენ­სი­ა­ში გას
ვლის სქე­მის ცვლი­ლე­ბით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი, გა­მომ­დი­ნა­რე მზარ­დი ეკო­ნო­მი­კუ­რი 
გა­მოწ­ვე­ვე­ბი­დან, რაც გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლია გაზ­რდი­ლი მოთხ­ოვ­ნით სო­ცი­ა­ლუ­რი 
უფ­ლე­ბე­ბის პროგ­რა­მებ­ზე, შრო­მის მი­წო­დე­ბის შემ­ცი­რე­ბით და მთლი­ა­ნი გლო
ბა­ლუ­რი და­ნა­ზო­გე­ბის ნორ­მე­ბის შემ­ცი­რე­ბით. ასე­თი დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ცვლი
ლე­ბე­ბი შეც­ვლის მსოფ­ლიო სა­მუ­შაო ძა­ლას და სა­მუ­შაო ად­გი­ლებს ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ებ­ში. და კვლავ, მე­ნე­ჯე­რებ­მა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, თუ 
რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ასეთ­მა ცვლი­ლე­ბებ­მა იმოქ­მე­დოს სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე
ბულ პო­ლი­ტი­კა­სა და მე­თო­დებ­ზე.

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა სამუშაო ადგილზე

რო­გორც აქამ­დე ვნა­ხეთ, თა­ნა­მედ­რო­ვე სამ­სა­ხუ­რებ­ში მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა არის 
რთუ­ლი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხ­ი. რა სა­ხის გან­სხვა­ვე­ბე­ბი - ანუ მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბა - გვხვდე­ბა სამ­სა­ხუ­რებ­ში? ჩა­ნარ­თში 4-5 ნაჩ­ვე­ნე­ბია მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე
ბის რამ­დე­ნი­მე ტი­პი სა­მუ­შაო ად­გი­ლას. გან­ვი­ხი­ლოთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სხვა
დას­ხვა ტი­პი.

4.3  ახსენით მრა­ვალ­ფე­
როვ­ნე­ბის ტი­პე­ბი სა­მუ­
შაო ად­გი­ლებ­ზე
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ასაკი
Marriott-ის სას­ტუმ­რო­ე­ბის ჯგუფს, რომ­ლის სა­თა­ვო ოფი­სი მდე­ბა­რე­ობს ბე
თეს­და­ში, მე­რი­ლენ­დის შტატ­ში, და­საქ­მე­ბუ­ლი ჰყავს 100000 ადა­მი­ან­ზე მე­ტი 
აშ­შ-ში. სა­ინ­ტე­რე­სო­ა, რომ ამ და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი­დან 43 პრო­ცენ­ტი არის 45 წლის 
და მე­ტი ასა­კის, 18 პრო­ცენ­ტი კი - 55 წლის და მე­ტის. 34 კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
ცდი­ლო­ბენ, „ი­პო­ვონ გზე­ბი იმი­სათ­ვის, რომ ასა­კო­ვან­მა თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა უკეთ 
შეძ­ლონ ისე­თი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა, რო­გო­რი­ცაა სიმ­ძი­მის აწე­ვა, მი­წო­ლა 
და ა.შ. „მა­გა­ლი­თად, ასა­კო­ვა­ნი თა­ნამ­შრო­მე­ლი შე­იძ­ლე­ბა მი­ა­მაგ­რონ ახალ­გაზ
რდას და ისე­თი და­ვა­ლე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა სიმ­ძი­მის აწე­ვა ან სა­წო­ლის ქვეშ ია
ტა­კის გაწ­მენ­და, შე­ას­რუ­ლონ ერ­თად.

რო­გორც ბო­ლო სექ­ცი­ა­ში ვნა­ხეთ, და­ბე­რე­ბა­დი მო­სახ­ლე­ო­ბა არის უმ­თავ
რე­სი ცვლი­ლე­ბა, რაც ხდე­ბა სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში. თით­ქმის 85 მი­ლი­ო­ნი „ბე­ი­ბი 
ბუ­მე­რი“ (შო­ბა­დო­ბის მკვეთ­რი ზრდის პე­რი­ოდ­ში და­ბა­დე­ბუ­ლე­ბი) კვლავ აქ­ტი
უ­რად არის ინ­ტეგ­რი­რე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში და მე­ნე­ჯე­რებ­მა თვალ­ყუ­რი უნ
და ადევ­ნონ, რომ ამ ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ არ გან­ხორ­ცი­ელ­დეს დის­კრი­მი­ნა­ცია 
ასა­კის გა­მო. რო­გორც 1964 წლის სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბა­თა აქ­ტის VII კა­რი, ასე
ვე, 1967 წლის და­საქ­მე­ბულ­თა ასა­კობ­რი­ვი დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის აქ­ტიც კრძა­ლავს 
ასა­კობ­რივ დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას - ზღუ­დავს გარ­კვე­ულ ასაკს მიღ­წე­ულ­თა სამ­სა
ხუ­რი­დან იძუ­ლე­ბით წას­ვლას. ამ კა­ნო­ნე­ბის დაც­ვის გარ­და, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს 
ესაჭიროებათ პროგ­რა­მე­ბი და პო­ლი­ტი­კა, რაც უზ­რუნ­ველ­ყოფს სა­მარ­თლი­ან 
და თა­ნას­წორ მოპყ­რო­ბას მა­თი ასა­კო­ვა­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ.

ასა­კო­ვან მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კი­დევ ერ­თი პრობ­ლე­მაა ის, თუ 
რო­გორ აღიქ­ვა­მენ მათ ადა­მი­ა­ნე­ბი. ისი­ნი სულ უფ­რო და უფ­რო ხში­რად ხდე­ბი
ან ავად, მათ არ შე­უძ­ლი­ათ ისე კარ­გად და სწრა­ფად მუ­შა­ო­ბა, რო­გორც ახალ
გაზ­რდებს - ასე­თი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი არას­წო­რი­ა. დამ­საქ­მებ­ლებს აქვთ ორ­მა­გი 
გან­ცდა ასა­კო­ვა­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ. 35 ერ­თი მხრივ, მათ სწამთ, რომ 
ასა­კო­ვან თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ ბევ­რი კარ­გი თვი­სე­ბის მო­ტა­ნა სა­მუ­შა­ო
ზე - გა­მოც­დი­ლე­ბა, მსჯე­ლო­ბა, მტკი­ცე სა­მუ­შაო ეთი­კა და საქ­მის ხა­რის­ხი­ა­ნად 
კე­თე­ბის ერ­თგუ­ლე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ისი­ნი ასა­კო­ვან მო­მუ­შა­ვე­ებს გა­ნი­ხი
ლა­ვენ, რო­გორც მო­უქ­ნე­ლებს ან შე­უ­თავ­სებ­ლებს ახალ ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­თან და, 
ამ­დე­ნად - რო­გორც მო­წი­ნა­აღ­მდე­გე­ებს. მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და დას­ძლი­ონ ეს მცდა
რი შე­ხე­დუ­ლე­ბა ასა­კო­ვან მო­მუ­შა­ვე­ებ­ზე და უარ­ყონ ფარ­თოდ გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი 
მო­საზ­რე­ბა იმის შე­სა­ხებ, რომ სა­მუ­შა­ოს შე­დე­გი­ა­ნო­ბა და ხა­რის­ხი კლე­ბუ­ლობს 
ასა­კის მა­ტე­ბას­თან ერ­თად.

კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზი, რის გა­მოც მხარ­და­სა­ჭე­რია სა­მუ­შაო ად­გი­ლას ასა
კობ­რი­ვი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ეფექ­ტუ­რად მარ­თვა, ისა­ა, რომ, რო­დე­საც „ბე
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ი­ბი ბუ­მე­რე­ბი“ გავ­ლენ პენ­სი­ა­ზე, ბევ­რი ექ­სპერ
ტის აზ­რით, ზო­გი­ერ­თი ინ­დუს­ტრია აღ­მოჩ­ნდე­ბა 
კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სე­რი­ო­ზუ­ლი 
ნაკ­ლე­ბო­ბის წი­ნა­შე. „დღეს­დღე­ო­ბით ბევრ მზარდ 
ინ­დუს­ტრი­ას ესა­ჭი­რო­ე­ბა ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბის მა
ღა­ლი დო­ნე რა­ო­დე­ნობ­რივ მსჯე­ლო­ბა­ში, პრობ­ლე
მის გა­დაწყ­ვე­ტა­სა და კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის უნა­რებ­ში... 
და აშშ-ს, უბ­რა­ლოდ, არ ჰყავს საკ­მა­რი­სი რა­ო­დე
ნო­ბის სტუ­დენ­ტე­ბი, რომ­ლე­ბიც იღე­ბენ სიღ­რმი
სე­ულ განა­თლე­ბას მა­თე­მა­ტი­კა­სა და მეც­ნი­ე­რე
ბა­ში“. 36 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც არ გეგ­მა­ვენ 
მო­მა­ვალს ამ მი­მარ­თუ­ლე­ბით, შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ
ნდნენ კომ­პე­ტენ­ტუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის ნაკ­ლე­ბო
ბის წი­ნა­შე, იქ­ნე­ბა ეს მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი თუ არა. 
მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მა­ინც არ­სე­ბობს ერ­თი „უ­არ­ყო
ფი­თი მხა­რე“ - დრო­ში გა­წე­ლილ­მა ეკო­ნო­მი­კურ­მა 
რე­ცე­სი­ამ შეც­ვა­ლა ასა­კო­ვა­ნი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის პენ
სი­ა­ზე გას­ვლის გეგ­მე­ბი. 37 Employee Benefit Research 
Institute-ის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვის თა­ნახ­მად, ყო­ვე­ლი მე­ხუ­თე მო­მუ­შა­ვე 
ამ­ბობს, რომ არ აპი­რებს სამ­სა­ხუ­რი­დან დრო­უ­ლად წას­ვლას. რე­ა­ლუ­რად, ეს 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ამ­ბო­ბენ, რომ ისი­ნი გეგ­მა­ვენ, იმუ­შა­ონ 70 წლამ­დე ან უფ­რო დიდ
ხანს. 38 

და­ბო­ლოს, და­ბე­რე­ბის პრო­ცეს­ში მყო­ფი მო­სახ­ლე­ო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის
თვის მხო­ლოდ ასაკ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პრობ­ლე­მებს არ ქმნის. თა­ო­ბა X-ის და
ახ­ლო­ე­ბით 50 მი­ლი­ო­ნი ადა­მი­ა­ნი ერ­თმა­ნეთს უთავ­სებს სამ­სა­ხურ­სა და ოჯა­ხურ 
მო­ვა­ლე­ო­ბებს. ახ­ლა კი თა­ო­ბა Y-ის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი და­ახ­ლო­ე­ბი 76 მი­ლი­ო­ნი 
ადა­მი­ა­ნი ან უკ­ვე შე­ვი­და სა­მუ­შაო ძა­ლის რი­გებ­ში, ან მა­ლე შე­უ­ერ­თდე­ბა მას.39 

2014 წლის­თვის თა­ო­ბა Y-ის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი შე­ად­გე­ნენ სა­მუ­შაო ძა­ლის 50 
პრო­ცენტს, ხო­ლო 2025 წლი­სათ­ვის - 75 პრო­ცენტს.40 გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ 
თა­ო­ბა Y-ის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი გა­ი­ზარ­დნენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბით აღ­სავ­სე სამ­ყა
რო­ში, მათ შე­უძ­ლი­ათ სა­კუ­თა­რი იდე­ე­ბი­სა და მიდ­გო­მე­ბის მო­ტა­ნა სამ­სა­ხურ­ში. 
მენეჯერებმა უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყონ, რომ ამ მო­მუ­შა­ვე­ებს, ასა­კის მი­უ­ხე­და­ვად, 
მო­ექ­ცნენ სა­მარ­თლი­ა­ნად, რო­გორც ფა­სე­ულ აქ­ტივს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­მუ­შა
ვე­თა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ასა­კობ­რი­ვი ჯგუ­ფე­ბის მარ­თვა სა­შუ­ა­ლე­ბას მის­ცემს მათ, 
უკეთ ითა­ნამ­შრომ­ლონ, ის­წავ­ლონ ერ­თმა­ნე­თის­გან და მი­ი­ღონ უპი­რა­ტე­სო­ბა იმ 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვე­ბი­სა და გა­მოც­დი­ლე­ბის­გან, რომ­ლის შე­მო­თა­ვა­ზე­ბაც შე
უძ­ლი­ათ. ეს კი იქ­ნე­ბა ყვე­ლას­თვის მომ­გე­ბი­ა­ნი სი­ტუ­ა­ცი­ა.

სქესი
დღეს­დღე­ო­ბით სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში თით­ქმის თა­ნა­ბა­რია ქა­ლე­ბის (49.8%) და 

მა­მა­კა­ცე­ბის (50.2%) რიცხ­ვი. 41 მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, სქეს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
პრობ­ლე­მე­ბი მა­ინც გავ­რცე­ლე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. ავი­ღოთ გან­სხვა­ვე­ბა 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­ში. ქა­ლე­ბი­სა და მა­მა­კა­ცე­ბის სა­შუ­ა­ლო ყო­ველ­კვი­რე­ულ ანაზღ­ა
უ­რე­ბა­თა თა­ნა­ფარ­დო­ბის შე­სა­ხებ უახ­ლე­სი ინ­ფორ­მა­ცი­ის თა­ნახ­მად, ეს მაჩ­ვე
ნე­ბე­ლი უტოლ­დე­ბა 80.2-ს; სა­შუ­ა­ლო წლი­ურ ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­თა თა­ნა­ფა­რდო­ბაა 
77.1. 42 კი­დევ ერ­თი პრობ­ლე­მა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია კა­რი­ე­რის დაწყ­ე­ბა­სა და წინ
სვლას­თან. Pew Research Center-ის უახ­ლე­სი კვლე­ვის თა­ნახ­მად, ახალ­გაზ­რდა 
გო­გო­ნე­ბი უფ­რო მეტ მნიშ­ვნე­ლო­ბას ანი­ჭე­ბენ მა­ღა­ლა­ნაზღ­ა­უ­რე­ბად კა­რი­ე­რას 
ან პრო­ფე­სი­ას, ვიდ­რე ახალ­გაზ­რდა მა­მა­კა­ცე­ბი. 43 და მა­ინც, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ დღეს­დღე­ო­ბით, სტუ­დენ­ტე­ბის 57 პრო­ცენ­ტი მდედ­რო­ბი­თი სქე­სის წარ­მო
მად­გე­ნე­ლია და მო­პო­ვე­ბუ­ლი ბა­კა­ლავ­რის ხა­რის­ხის და­ახ­ლო­ე­ბით 60 პრო­ცენ
ტი ქა­ლებ­ზე მო­დის, მა­ინც ად­გი­ლი აქვს უთა­ნას­წო­რო­ბას. 44 Catalyst-ის კვლე­ვა 
ცხად­ყოფს, რომ მა­მა­კა­ცე­ბი იწყ­ე­ბენ კა­რი­ე­რას უფ­რო მა­ღა­ლი სა­ფე­ხუ­რი­დან, 
ვიდ­რე ქა­ლე­ბი, და ქა­ლე­ბი ვერ „ე­წე­ვი­ან“ მათ. მა­მა­კა­ცე­ბი უფ­რო მაღ­ლა ადი­ან 
კა­რი­ე­რულ კი­ბე­ზე და უფ­რო სწრა­ფა­დაც. 45 და­ბო­ლოს, არას­წო­რი შე­ხე­დუ­ლე­ბე
ბი, სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი და ცრურ­წმე­ნე­ბი კვლავ არ­სე­ბობს იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით 

IBM India-ს ეს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
უს­მე­ნენ მომ­ხსე­ნე­ბელს Winspira-
tion-ის ლი­დე­რო­ბის კონ­ფე­რენ­ცი­ა­ზე 
ბან­გა­ლო­რე­ში, ინ­დო­ე­თი, რომ­ლის 
ორ­გა­ნი­ზატორიცაა IBM, რა­თა წა
ა­ხა­ლი­სოს მი­სი ქა­ლი-­მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე და გა­ზარ­დოს 
მა­თი ლი­დე­რო­ბი­სა და ურ­თი­ერ­თო
ბე­ბის უნა­რე­ბი. ქა­ლი-­თა­ნამ­შრომ­ლე
ბის პროგ­რე­სი IBM India-ს მთა­ვა­რი 
ინი­ცი­ა­ტი­ვაა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან 
მი­მარ­თე­ბით, რა დრო­საც ის ამ­ზა
დებს, ინარ­ჩუ­ნებს და აწი­ნა­უ­რებს 
სა­უ­კე­თე­სო ქალ­-თა­ნამ­შრომ­ლებს და 
უზ­რუნ­ველ­ყოფს, რომ ისი­ნი იყ­ვნენ 
IBM-ის ბიზ­ნე­სის წარ­მა­ტე­ბის მთა­ვა­რი 
გან­მსაზღ­ვრელ­ნი. IBM India ახორ­ცი
ე­ლებს მენ­ტო­რინ­გის და საწ­ვრთნელ 
პროგ­რა­მებს ქა­ლე­ბის­თვის, რა­თა 
მათ შეძ­ლონ კა­რი­ე­რის გან­ვი­თა­რე­ბა, 
ეს კი ქმნის ისეთ სა­მუ­შაო გა­რე­მოს, 
რომ­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბი­თაც მათ შე­უძ­ლი
ათ, ერ­თმა­ნეთს შე­უ­თავ­სონ სა­მუ­შა­ო, 
ოჯა­ხი, გა­ნათ­ლე­ბა და სხვა პი­რა­დი 
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი.

წყარო: AP Photo/Aijaz Rahi
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- შე­უძ­ლი­ათ თუ არა ქა­ლებს სა­მუ­შა­ოს ისე­ვე კარ­გად შეს­რუ­ლე­ბა, რო­გორც მა­მა
კა­ცებს. თქვენ ხე­დავთ, თუ რა­ტომ არის სა­ჭი­რო ყუ­რადღ­ე­ბის გა­მახ­ვი­ლე­ბა გენ­დე
რულ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე. რა იცით მა­მა­კა­ცებ­სა და ქა­ლებს შო­რის გან­სხვა­ვე­ბე
ბის შე­სა­ხებ სა­მუ­შა­ო­ზე?

პირ­ველ რიგ­ში, ძა­ლი­ან ცო­ტა გან­სხვა­ვე­ბა არ­სე­ბობს (თუ სა­ერ­თოდ არ­სე­ბობს), 
მა­მა­კა­ცებ­სა და ქა­ლებს შო­რის, რო­მე­ლიც ზე­მოქ­მე­დებს შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს 
შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ზე. 46 არ არ­სე­ბობს გან­სხვა­ვე­ბა მა­მა­კა­ცებ­სა და ქა­ლებს შო­რის პრობ
ლე­მე­ბის მოგ­ვა­რე­ბის, ანა­ლი­ტი­კუ­რი აზ­რვნე­ბის, კონ­კუ­რენ­ტუ­ლო­ბის, მო­ტი­ვა­ცი­ის, 
კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რო­ბის ან სწავ­ლის შე­საძ­ლებ­ლო­ბის ას­პექ­ტე­ბით. ფსი­ქო­ლო­გი­ურ­მა 
კვლე­ვამ აღ­მო­ა­ჩი­ნა მცი­რე გან­სხვა­ვე­ბე­ბი: ქა­ლე­ბი არი­ან უფ­რო მე­ტად დამ­ყოლ­ნი 
და უფ­რო მე­ტად ემორ­ჩი­ლე­ბი­ან ხელ­მძღვა­ნე­ლებს, მა­შინ, რო­ცა მა­მა­კა­ცე­ბი უფ­რო 
აგ­რე­სი­უ­ლე­ბი არი­ან და უფ­რო მე­ტად აქვთ წარ­მა­ტე­ბის მო­ლო­დი­ნი.

კი­დევ ერ­თი სფე­რო, სა­დაც ვხე­დავთ გენ­დე­რულ გან­სხვა­ვე­ბებს, სა­სურ­ვე­ლი 
სა­მუ­შაო გრა­ფი­კი­ა, გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­ცა მო­მუ­შა­ვეს ჰყავს სკო­ლამ­დე­ლი 
ასა­კის ბავ­შვე­ბი. იმი­სათ­ვის, რომ შე­უ­თავ­სონ სა­ო­ჯა­ხო საქ­მე­ებს, მო­მუ­შა­ვე დე­დე
ბი უპი­რა­ტე­სო­ბას ანი­ჭე­ბენ ნა­ხე­ვარ გა­ნაკ­ვეთ­ზე მუ­შა­ო­ბას, მოქ­ნილ სა­მუ­შაო გრა
ფიკს და დის­ტან­ცი­ურ სა­მუ­შა­ოს. მათ ურ­ჩევ­ნი­ათ ისე­თი სამ­სა­ხუ­რე­ბი, სა­დაც ეხ­მა
რე­ბი­ან სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბის შე­თავ­სე­ბა­ში. 

გენ­დე­რულ გან­სხვა­ვე­ბებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით დგას კი­დევ ერ­თი სა­კითხი - არი­ან 
თუ არა მა­მა­კა­ცე­ბი და ქა­ლე­ბი თა­ნაბ­რად კომ­პე­ტენ­ტუ­რე­ბი, რო­გორც მე­ნე­ჯე­რე
ბი. კვლე­ვე­ბი ადას­ტუ­რებს, რომ ცნე­ბა კარ­გი მე­ნე­ჯე­რი უმე­ტე­სად გუ­ლის­ხმობს 
მა­მა­კაცს. 47 მაგ­რამ რე­ა­ლო­ბა ისა­ა, რომ ქა­ლე­ბი იყე­ნე­ბენ ლი­დე­რო­ბის უფ­რო ფარ
თო, უფ­რო ეფექ­ტურ სტი­ლებს ადა­მი­ა­ნე­ბის მო­ტი­ვა­ცი­ი­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბი­სათ­ვის. 
ისი­ნი, რო­გორც წე­სი, გვთა­ვა­ზო­ბენ ტრა­დი­ცი­უ­ლი მა­მა­კა­ცუ­რი (დი­რექ­ტი­უ­ლო­ბა, 
ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლო­ბა, სა­მა­გა­ლი­თო ლი­დე­რი) და უფ­რო ქა­ლუ­რი (აღ­მზრდე­ლო­ბი
თი, ინ­კლუ­ზი­უ­რი, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­თი) სტი­ლე­ბის ნა­ზავს. მა­მა­კა­ცე­ბი უმე­ტე­სად 
ეყ­რდნო­ბი­ან მხო­ლოდ მა­მა­კა­ცურ სტილს. 48 სხვა გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ ქა­ლი-
მენეჯერები გა­ცი­ლე­ბით უკეთ ახერ­ხე­ბენ სხვე­ბის მომ­ზა­დე­ბას და გან­ვი­თა­რე­ბას 
და უფ­რო ლო­ი­ა­ლუ­რი, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­თი, ინ­კლუ­ზი­უ­რი და, სა­ბო­ლო­ოდ, უფ­რო 
ეფექ­ტუ­რი გუნ­დე­ბის შექ­მნას. ამა­ვე კვლე­ვის თა­ნახ­მად, ქა­ლე­ბი უფ­რო ახერ­ხე­ბენ 
გულ­წრფელ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას, ვიდ­რე მა­მა­კა­ცე­ბი, რომ­ლე­ბიც მო­ლა­პა­რა­კე­ბებს 
და სხვა ბიზ­ნეს­გა­რი­გე­ბებს გა­ნი­ხი­ლა­ვენ, რო­გორც ნუ­ლო­ვა­ნი ჯა­მის თა­მაშს. 49 

რა შეგ­ვიძ­ლია ვის­წავ­ლოთ ამ მსჯე­ლო­ბი­დან? არა ის, რომ ქა­ლე­ბი ან მა­მა­კა­ცე
ბი არი­ან უკე­თე­სი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, არა­მედ ის, რომ უნ­და გა­ვაც­ნო­ბი­ე­როთ - ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია იმ ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის გა­ა­ნა­ლი­ზე­ბა, რაც ქა­ლებს 
და მა­მა­კა­ცებს შე­უძ­ლი­ათ მო­ი­ტა­ნონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და ის ბა­რი­ე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ხელს უშ­ლის მათ სა­კუ­თა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის სრუ­ლად გა­მოვ­ლე­ნა­ში. მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნია იმის აღ­ნიშ­ვნა, რომ ბევ­რი კომ­პა­ნია „კუთხ­ის ოფის­ში სა­მუ­შა­ოდ ირ­ჩევს 
ქა­ლებს“. მა­ღალ­კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი ქა­ლი-­მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის რიცხ­ვი იზ­რდე­ბა, რად­გან 
ისი­ნი, ვინც ფლობს უმაღ­ლეს გა­ნათ­ლე­ბას და მუ­შა­ობს კორ­პო­რა­ცი­ულ სამ­ყა­რო­ში, 
მი­ი­წევს მა­ღა­ლი სა­ფე­ხუ­რე­ბის­კენ. რე­ა­ლუ­რად, McKinsey & Co-ს მი­ერ ახ­ლა­ხან ჩა­ტა
რე­ბულ­მა კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ 58 დი­დი კომ­პა­ნი­ის უფ­რო­სი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტე­ბის 
24 პრო­ცენ­ტი ქა­ლი­ა. 50 

რასა და ეთნიკურობა
და­ვუბ­რუნ­დეთ თა­ვის და­საწყ­ის­ში მოყ­ვა­ნილ ისტო­რი­ას, გან­სა­კუთ­რე­ბით იმ ად
გილს, რო­მე­ლიც აღ­წერს მუ­შა­ო­ბის „ძველ“ მე­თო­დებს Coca-Cola-ში. ბევრ სხვა 
კომ­პა­ნი­ა­შიც და­ფიქ­სირ­და მსგავ­სი რა­სობ­რი­ვი პრობ­ლე­მა. აშ­შ-სა და მსოფ­ლი­ო
ში ხან­გრძლი­ვი და წი­ნა­აღ­მდე­გობ­რი­ვი ის­ტო­რია არ­სე­ბობს იმი­სა, თუ რა რე­აქ­ცია 
აქვთ და რო­გორ ეპყ­რო­ბი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი რა­სის ადა­მი­ა­ნებს.51 რა­სა 
და ეროვ­ნე­ბა არის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ტი­პე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. 
ჩვენ რასას გან­ვსაზღ­ვრავთ, რო­გორც ბი­ო­ლო­გი­ურ მემ­კვიდ­რე­ო­ბას (ი­სე­თი ფი­ზი
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კუ­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ჩათ­ვლით, რო­გო­რე­ბი­ცაა კა­ნის ფე­რი და მას­თან და
კავ­ში­რე­ბუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი), რო­მელ­საც ადა­მი­ა­ნე­ბი იყე­ნე­ბენ სა­კუ­თა­რი 
თა­ვის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის­თვის. ბევ­რი ადა­მი­ა­ნი სა­კუ­თარ თავს მი­ა­კუთ­ვნებს 
რა­სობ­რივ ჯგუფს. ასე­თი რა­სობ­რი­ვი კლა­სი­ფი­კა­ცია ქვეყ­ნის კულ­ტუ­რუ­ლი, სო
ცი­ა­ლუ­რი და სა­მარ­თლებ­რი­ვი გა­რე­მოს გა­ნუ­ყო­ფე­ლი ნა­წი­ლი­ა. 2010 წლის მო
სახ­ლე­ო­ბის აღ­წე­რა­ში ფიქ­სირ­დე­ბა შემ­დე­გი შერ­ჩე­ვა: თეთ­რკა­ნი­ა­ნი, შავ­კა­ნი­ა­ნი, 
ამე­რი­კე­ლი ინ­დი­ე­ლე­ბი ან მკვიდ­რი ალი­ას­კე­ლე­ბი, აზი­ე­ლე­ბი, მკვიდ­რი ჰა­ვა­იე
ლე­ბი ან წყნა­რი ოკე­ა­ნის სხვა კუნ­ძუ­ლე­ბის მკვიდ­რი მო­სახ­ლე­ო­ბა და რამ­დე­ნი­მე 
სხვა რა­სა. რაც შე­ე­ხე­ბა ამ უკა­ნას­კნელს, რო­მე­ლიც პირ­ვე­ლად გა­მოჩ­ნდა, 2000 
წლის აღ­წე­რის შემ­დეგ რეს­პონ­დენ­ტებს აძ­ლევ­და სა­შუ­ა­ლე­ბას, მო­ეხ­დი­ნათ სა
კუ­თა­რი თა­ვის, რო­გორც მრა­ვალ­რა­სობ­რი­ვის, იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. 52 აღ­წე­რის ბი
უ­როს რა­სობ­რი­ვი სტა­ტის­ტი­კის გან­ყო­ფი­ლე­ბის უფ­რო­სი ამ­ბობს, რომ „მრა­ვალ
რა­სობ­რი­ვი ამე­რი­კე­ლე­ბი შე­ად­გე­ნენ ყვე­ლა­ზე სწრა­ფად მზარდ დე­მოგ­რა­ფი­ულ 
ჯგუფს ქვე­ყა­ნა­ში“.53 ეროვნება და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია რა­სას­თან, მაგ­რამ ის ასე­ვე 
გუ­ლის­ხმობს სო­ცი­ა­ლურ მა­ხა­სა­ი­თებ­ლებს (კულ­ტუ­რუ­ლი ფო­ნი ან ერ­თგუ­ლე
ბა), რო­მე­ლიც სა­ერ­თოა მო­სახ­ლე­ო­ბის­თვის.

რო­გორც ჩა­ნარ­თში 4-3 ვნა­ხეთ, აშ­შ-ის მო­სახ­ლე­ო­ბის რა­სობ­რი­ვი და ეთ
ნი­კუ­რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა იზ­რდე­ბა ექ­სპო­ნენ­ტუ­რად. ასე­თი­ვე მდგო­მა­რე­ო
ბაა სა­მუ­შაო ძა­ლის შე­მად­გენ­ლო­ბა­ში. სა­მუ­შაო ძა­ლის რა­სობ­რივ და ეთ­ნი­კურ 
სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბის უმე­ტე­სო­ბა აკ­ვირ­დე­ბა სამ­სა­ხურ
ში აყ­ვა­ნის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს, შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შე­ფა­სე­ბას, ანაზღ­ა­უ­რე­ბას და 
დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას. 54 მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ბევ­რი ასე­თი კვლე­ვა აქ­ცენტირებულია 
თეთ­რკა­ნი­ან და აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლებს შო­რის შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის გან­ხვა­ვე­ბებ­სა და 
მათ შე­დე­გებ­ზე. მცი­რედ არის შეს­წავ­ლი­ლი აზი­ე­ლებ­თან, ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვან და 
მკვიდრ ამე­რი­კელ მო­სახ­ლე­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბი. გან­ვი­ხი­ლოთ 
რამ­დე­ნი­მე ძი­რი­თა­დი შე­დე­გი.

ერ­თი შე­დე­გი ისა­ა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი სამ­სა­ხურ­ში ცდი­ლო­ბენ, უპი­რა­ტე­სო­ბა 
მიანიჭონ იმ კო­ლე­გებს, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­ად­გე­ნენ მათ რა­სას. ეს უპი­რა­ტე­სო
ბე­ბი ვლინ­დე­ბა შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შე­ფა­სე­ბის, და­წი­ნა­უ­რე­ბის და ხელ­ფა­სის მო­მა
ტე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ში. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ასე­თი ეფექ­ტე­ბი მცი­რე­ა, 
ისი­ნი შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბუ­ლი­ა. შემ­დეგ, კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს რა­სობ­რივ გან­სხვა­ვე­ბებს 
პო­ზი­ტი­უ­რი დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის შე­სა­ხებ შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­ში. აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლე­ბი უფ
რო ხში­რად უჭე­რენ მხარს ასეთ პროგ­რა­მებს, ვიდ­რე თეთ­რკა­ნი­ა­ნე­ბი. კი­დევ 
ერ­თი კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ თეთ­რკა­ნი­ა­ნე­ბი უფ­რო ძლი­ე­რე­ბი არი­ან სა­მუ­შა
ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა­ში, ვიდ­რე აფ­რო­ა­მე­რი­კე
ლე­ბი. მა­გა­ლი­თად, სამ­სა­ხურ­ში გა­სა­უბ­რე­ბებ­ზე და სა­მუ­შა­ოს შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შე
ფა­სე­ბი­სას აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლე­ბი იღე­ბენ უფ­რო და­ბალ ქუ­ლებს, მათ რა­ო­დე­ნო­ბას 
ამ­ცი­რე­ბენ და აწი­ნა­უ­რე­ბენ უფ­რო იშ­ვი­ა­თად. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, არ შე­იმ­ჩნე­ვა 
სტა­ტის­ტი­კუ­რად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი ამ ორ რა­სას შო­რის გაც­დე­ნე
ბის, სა­მუ­შა­ო­ზე ან უბე­დუ­რი შემ­თხვე­ვე­ბის, სო­ცი­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე
ბის მაჩ­ვე­ნე­ბელ­ში. რო­გორც ხე­დავთ, რა­სის და ეროვ­ნე­ბის სა­კითხ­ე­ბი სა­მუ­შაო 
ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ეფექ­ტუ­რად მარ­თვის­თვის მე­ნე­ჯე­რე­ბის ყუ­რადღ­ე
ბის ცენ­ტრში­ა.

შეზღუდული შესაძლებლობები/შესაძლებლობები
აშ­შ-ის სტა­ტის­ტი­კუ­რი აღ­წე­რის ბი­უ­როს მო­ნა­ცე­მე­ბით, ადა­მი­ა­ნე­ბი შეზღ­უ
დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბით წარ­მო­ად­გე­ნენ აშ­შ-ის ყვე­ლა­ზე დიდ უმ­ცი­რე­სო­ბას. 
სხვა­დას­ხვა შე­ფა­სე­ბე­ბით, აშ­შ-ში 19.8 მი­ლი­ო­ნი სა­მუ­შაო ასა­კის ადა­მი­ანს გა­აჩ
ნია შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი. ეს რიცხ­ვი იზ­რდე­ბა ერა­ყი­დან და ავ­ღა­ნე
თი­დან სამ­ხედ­რო­ე­ბის დაბ­რუ­ნე­ბის კვალ­დაკ­ვალ. 55 

შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის 1990 წე­ლი იყო წყალ
გამ­ყო­ფი. ეს იყო წე­ლი, რო­დე­საც შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე ამე
რი­კე­ლე­ბის აქ­ტმა (ADA) მი­ი­ღო კა­ნო­ნის სა­ხე. ADA კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას 

რა­სა

ბი­ო­ლო­გი­უ­რი მემ­კვიდ­რე
ო­ბა, რო­მელ­საც ადა­მი­ა­ნე
ბი იყე­ნე­ბენ სა­კუ­თა­რი თა­ვის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის­თვის.

ეროვ­ნე­ბა

სო­ცი­ა­ლუ­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე
ბი (კულ­ტუ­რუ­ლი ფო­ნი ან ერ
თგუ­ლე­ბა), რო­მე­ლიც სა­ერ­თოა 
მო­სახ­ლე­ო­ბის­თვის.
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ინ­დი­ვი­დის მი­მართ, რო­მე­ლიც „ით­ვლე­ბა“ შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნედ 
და დამ­ქი­რა­ვებ­ლე­ბის­გან მო­ითხ­ოვს, შექ­მნან ისე­თი პი­რო­ბე­ბი მათ სა­მუ­შაო ად­გი
ლებ­ზე, რომ ისი­ნი ხელ­მი­საწ­ვდო­მი იყოს ფი­ზი­კუ­რი ან გო­ნებ­რი­ვი შეზღ­უდ­ვე­ბის 
მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის, რა­თა მათ შეძ­ლონ თა­ვი­ან­თი საქ­მის ეფექ­ტუ­რად კე­თე­ბა. 
კა­ნო­ნის ძა­ლა­ში შეს­ვლის შემ­დეგ სა­მუ­შაო ძა­ლა­ში შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის 
მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის რიცხ­ვი გა­ი­ზარ­და და ეს ადა­მი­ა­ნე­ბი გახ­დნენ აშ­შ-ის სა­მუ­შაო 
ძა­ლის გა­ნუ­ყო­ფე­ლი ნა­წი­ლი. 

მე­ნე­ჯე­რე­ბის და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის წი­ნა­შე მდგა­რი ერ­თ-ერ­თი სა­კითხი ისა­ა, 
რომ შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ცნე­ბა საკ­მა­ოდ ფარ­თო­ა. აშ­შ-ის და­საქ­მე­ბის 
თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის კო­მი­სია ადა­მი­ანს ცნობს შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო
ბე­ბის მქო­ნედ, თუ მას აქვს ფი­ზი­კუ­რი ან მენ­ტა­ლუ­რი ნაკ­ლი, რაც მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად 
ზღუ­დავს ერთ ან მეტ ცხოვ­რე­ბი­სე­ულ აქ­ტი­ვო­ბას. მა­გა­ლი­თად, სმე­ნის დაქ­ვე­ი­თე
ბა, ზურ­გის ქრო­ნი­კუ­ლი ტკი­ვი­ლი, შიდ­სი, კი­დუ­რე­ბის უქონ­ლო­ბა, ეპი­ლეფ­სი­ა, ში
ზოფ­რე­ნი­ა, დი­ა­ბე­ტი და ალ­კო­ჰო­ლიზ­მი შე­დის შეზღ­უ­დულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა­თა სი
ა­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, რად­გა­ნაც ამ მდგო­მა­რე­ო­ბებს თით­ქმის არ აქვთ სა­ერ­თო 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, რთუ­ლია იმის კვლე­ვა, თუ რა გავ­ლე­ნას ახ­დენს თი­თო­ე­უ­ლი მათ
გა­ნი მუ­შა­ო­ბის პრო­ცეს­ზე. ცხა­დი­ა, რომ ზო­გი­ერ­თი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა შე­უძ
ლე­ბე­ლია შეზღუდული უნა­რის მქო­ნე­თათ­ვის. მა­გა­ლი­თად, კა­ნო­ნით აკ­რძა­ლუ­ლი­ა, 
რომ შეზღ­უ­დუ­ლი მხედ­ვე­ლო­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნი გახ­დეს თვით­მფრი­ნა­ვის პი­ლო­ტი; 
ადა­მი­ა­ნი მძი­მე ცე­რებ­რა­ლუ­რი დამ­ბლით, ვერ იქ­ნე­ბა ქი­რურ­გი და ადა­მი­ა­ნი მოძ
რა­ო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შეზღ­უდ­ვე­ბით, ვერ იქ­ნე­ბა მე­ხან­ძრე. თუმ­ცა, კომ­პი­უ­ტე
რულ­მა ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­მა და სხვა ადაპ­ტურ­მა მოწყ­ო­ბი­ლო­ბებ­მა მო­შა­ლა მუ­შა­ო­ბის 
ბევ­რი ბა­რი­ე­რი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის.

Society for Human Resource Management-ის უახ­ლე­სი კვლე­ვის თა­ნახ­მად, გა­მო
კითხ­უ­ლი ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის 61 პრო­ცენ­ტი ამ­ბობს, რომ 
მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის სა­კითხი შე­აქვთ მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის და ინ­კლუ­ზი­უ­რო­ბის გეგ­მებ­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მხო­ლოდ 47 პრო­ცენ
ტი ამ­ბობს, რომ მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აქ­ტი­უ­რად ქი­რა­ო­ბენ ადა­მი­ა­ნებს შეზღ­უ
დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბით, 40 პრო­ცენ­ტი კი ამ­ბობს, რომ მა­თი მა­ღა­ლი რგო­ლის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ავ­ლე­ნენ ძლი­ერ ერ­თგუ­ლე­ბას ასე­თი პო­ლი­ტი­კის მი­მართ.56 
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სცე­ნა­რი:
ქე­ი­თ ჰა­რი­სი (Katie Harris) - მსხვი­ლი სა­დაზღ­ვე­ვო კომ­პა­ნი­ის ფი­ლი­ა­ლის მე
ნე­ჯე­რი. ის მარ­თავს 15 ადა­მი­ა­ნის­გან შემ­დგარ მრა­ვალ­ფე­რო­ვან ჯგუფს. მი
სი ჯგუ­ფის ერ­თმა წევ­რმა უთხ­რა მას, რომ „რამ­დე­ნი­მე მათ­გა­ნი იყო ნაწყ­ე­ნი 
იმის გა­მო, რომ გუნ­დის სხვა წევ­რე­ბი სა­უბ­რობ­დნენ თა­ვი­ანთ მშობ­ლი­ურ ენა
ზე მთე­ლი დღის გან­მავ­ლო­ბა­ში“. რა­ტომ და­ი­ჩივ­ლეს მათ? იგ­რძნეს, რომ სხვა 
ენა­ზე სა­უ­ბა­რი სამ­სა­ხურ­ში იყო „უ­ხე­შო­ბის“ გა­მოვ­ლი­ნე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მხრი­დან და გუნ­დის სხვა წევ­რებ­მა თა­ვი იგ­რძნეს გა­რი­ყუ­ლად და არა­კომ­ფორ
ტუ­ლად.
რა უნდა გააკეთოს ქეითმა ამ პრობლემის მოსაგვარებლად?
ქე­ით­მა მად­ლო­ბა უნ­და გა­და­უ­ხა­დოს მი­სი გუნ­დის წევრს იმი­
სათ­ვის, რომ მა­თი ეს „წუ­ხი­ლი“ მი­ი­ტა­ნა მას­თან. მას შემ­დეგ, 
რაც ის დარ­წმუნ­დე­ბა, რომ ეს ფაქ­ტი ნამ­დვი­ლად პრობ­ლე­
მას წარ­მო­ად­გენს გუნ­დის­თვის, მან ყვე­ლას უნ­და გა­აც­ნოს 
პრობ­ლე­მის არ­სი სა­მუ­შაო შეხ­ვედ­რა­ზე. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­
სა, რომ მშობ­ლი­ურ ენა­ზე სა­უ­ბა­რი არ არის შეც­დო­მა, ეს 
შე­იძ­ლე­ბა აღ­ქმულ იქ­ნეს უპა­ტივ­ცე­მუ­ლო­ბად. მან უნ­და 
გან­საზღ­ვროს ძი­რი­თა­დი პრინ­ცი­პე­ბი, რა­თა წა­ა­ხა­ლი­სოს 
თა­ვა­ზი­ა­ნო­ბა და ურ­თი­ერ­თპა­ტი­ვის­ცე­მა. 
კელი ოსორიო (Kelly osorio) ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნე­ჯე­რი
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ADA-ს არ­სე­ბო­ბი­დან 20 წელ­ზე მე­ტის გას­ვლის შემ­დე­გაც კი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს 
და მე­ნე­ჯე­რებს კვლავ აქვთ ში­შე­ბი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლე­ბო­ბე­ბის ადა­მი­ა­ნე­ბის 
და­ქი­რა­ვე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. აშ­შ-ის შრო­მის დე­პარ­ტა­მენ­ტმა გა­მო­იკ­ვლია 
ეს უსა­ფუძ­ვლო ში­შე­ბი. 57 ჩა­ნარ­თი 4-6 აღ­წერს ზო­გი­ერთს ამ ში­შე­ბი­დან და რე
ა­ლო­ბას. გან­ვი­ხი­ლოთ ერ­თ-ერ­თი კომ­პა­ნი­ის გა­მოც­დი­ლე­ბა. Walgreen-მა და­ი­ქი
რა­ვა გო­ნებ­რი­ვი და ფი­ზი­კუ­რი შეზღ­უდ­ვის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი თა­ვის სა­დის­ტრი
ბუ­ციო ცენ­ტრში - ან­დერ­სო­ნი, სამ­ხრეთ კა­რო­ლი­ნას შტა­ტი - სა­მუ­შა­ოდ. 58 ეს 
ადა­მი­ა­ნე­ბი მუ­შა­ო­ბენ ერ­თ-ერთ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში სა­მი­დან: ყუ­თე­ბის რე­გის­ტრა
ცია (სა­დაც სა­ქო­ნე­ლი თავ­და­პირ­ვე­ლად შე­მო­დის), სა­ქონ­ლის ამო­ღე­ბა ყუ­თე­ბი
დან ან შეგ­რო­ვე­ბა (სა­დაც ხდე­ბა პრო­დუქ­ტის და­ხა­რის­ხე­ბა თი­თო­ე­უ­ლი მა­ღა
ზი­ის მოთხ­ოვ­ნის შე­სა­ბა­მი­სად). ისე­თი ინო­ვა­ცი­უ­რი მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, 
რო­გო­რე­ბი­ცაა ტრე­ნე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ეხ­მა­რე­ბი­ან შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო
ბის ადა­მი­ა­ნებს, ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბუ­ლი პრო­ცე­სე­ბი და სრულ­ყო­ფი­ლი ტრე­ნინ­გე­ბი, 
Walgreens-ს ჰყავს უნა­რი­ა­ნი და სან­დო მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი. დის­ტრი­ბუ­ცი­ის უფ­რო­სი 
ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი ამ­ბობს: „ერ­თი რამ, რაც აღ­მო­ვა­ჩი­ნეთ, არის ის, რომ მათ 
(შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი) შე­უძ­ლი­ათ საქ­მის კე­თე
ბა. ჩვენ გვა­ო­ცებს ის გა­რე­მო, რო­მე­ლიც ჩა­მო­ყა­ლიბ­და. ეს არის შე­ნო­ბა, სა­დაც 
ყვე­ლა ეხ­მა­რე­ბა ერ­თმა­ნეთს“.

¾¾ ში­ში: შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნის და­ქი­რა­ვე­ბა და­კავ
ში­რე­ბუ­ლია შრო­მი­თი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის ზრდას­თან და მო­გე­ბის ნორ­მე­ბის შემ
ცი­რე­ბას­თან.
•	 რე­ა­ლო­ბა: სა­მუ­შა­ოს გაც­დე­ნის სიხ­ში­რე­ე­ბი, ფაქ­ტობ­რი­ვად, ტო­ლია 

შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე და არ­მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის; 
მო­მუ­შა­ვის შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი არ უნ­და ჩა­ით­ვა­ლოს ფაქ­ტო
რად მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის სა­დაზღ­ვე­ვო კომ­პენ­სა­ცი­ე­ბის გა­ან­გა­რი­შე­ბა­ში.

¾¾ ში­ში: შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ებს არ გა­აჩ­ნი­ათ სა
ჭი­რო უნა­რე­ბი და გა­მოც­დი­ლე­ბა იმი­სათ­ვის, რომ ისე­ვე კარ­გად შე­ას­რუ­ლონ 
სა­მუ­შა­ო, რო­გორც სხვე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ.
•	 რე­ა­ლო­ბა: ყვე­ლა­სათ­ვის ხელ­მი­საწ­ვდომ­მა ტექ­ნო­ლო­გი­ამ, რო­გო­რი­ცაა 

ინ­ტერ­ნე­ტი და ხმის ამომ­ცნო­ბი პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა, მო­შა
ლა ბევ­რი ბა­რი­ე­რი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის
თვის; ბევრ მათ­განს აქვს პრობ­ლე­მის მოგ­ვა­რე­ბის შე­სა­ნიშ­ნა­ვი უნა­რე­ბი, 
არი­ან ძა­ლი­ან კრე­ა­ტი­უ­ლე­ბი და შე­უძ­ლი­ათ და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი გზე­ბის შე­მო­თა­ვა­ზე­ბა.

¾¾ ში­ში: გა­ურ­კვევ­ლო­ბა იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ რო­გორ უნ­და გა­ტარ­დეს 
დის­ციპ­ლი­ნა­რუ­ლი ზო­მე­ბი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა
ვის­თვის.
•	 რე­ა­ლო­ბა: შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს გა­აჩ­ნი­ათ 

იგი­ვე მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი და უფ­ლე­ბე­ბი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას­თან და­კავ­ში
რე­ბით, რაც სხვა მო­მუ­შა­ვე­ებს.

¾¾ ში­ში: შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის სა­ჭი­რო პი­რო­ბე­ბის 
შექ­მნის ხარ­ჯე­ბი.
•	 რე­ა­ლო­ბა: შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის დიდ ნა

წილს არ ესა­ჭი­რო­ე­ბა სპე­ცი­ა­ლუ­რი პი­რო­ბე­ბი, ხო­ლო მათ­თვის, ვის­თვი
საც ეს სა­ჭი­რო­ა, სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ცვლი­ლე­ბე­ბის ნა­ხე­ვარ­ზე მე­ტი კომ
პა­ნი­ებს უჯ­დე­ბათ 500 დო­ლა­რი ან ნაკ­ლე­ბი.

წყა­რო­ე­ბი: „Disabled Workers: Employer Fears Are Groundless,“by R. Braum, from Bloomberg Business-
Week, October 2, 2009; and „Survey of Employer Perspectives on the Employment of People with Disabili-
ties“ from U.S. Department of Labor/Office of Disability Employment Policy, November 2008.

იმ სა­მუ­შაო ძა­ლის ეფექ­ტუ­რად სა­მარ­თა­ვად, სა­დაც შე­დი­ან შეზღ­უ­დუ­ლი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და შექ­მნან და გა­აძ­ლი
ე­რონ გა­რე­მო, სა­დაც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი თავს იგ­რძნო­ბენ კომ­ფორ­ტუ­ლად მა­თი სა

ჩა­ნარ­თი 4-6

მო­მუ­შა­ვე­თა ში­შე­ბი შეზღ­უ­დუ­ლი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე მო­მუ­
შა­ვე­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით
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ჭი­რო­ე­ბე­ბის გა­მო­ხატ­ვის დროს. ამ სა­ჭი­რო­ე­ბებ­მა, კა­ნო­ნის თა­ნახ­მად, ხე­ლი უნ­და 
შე­უწყოს ინ­დი­ვი­დებს სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში და სხვა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ არ 
უნ­და აღიქ­მე­ბო­დეს თა­ნას­წო­რო­ბის პრინ­ცი­პე­ბის დარ­ღვე­ვად. ამ ბა­ლან­სის მიღ­წე
ვა კი მე­ნე­ჯე­რის საქ­მე­ა.

რელიგია
კო­ლე­ჯის მე­ო­რე­კურ­სე­ლი ჰა­ნი ხა­ნი (Hani Khan) სა­მი თვე მუ­შა­ობ­და სა­ფონ­დო 
კლერ­კად სან­-ფრან­ცის­კო­ში, კომ­პა­ნია Hollister-ის ტან­საც­მლის მა­ღა­ზი­ა­ში.59 ერთ 
დღე­საც ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა მო­უ­წო­დეს მას, მო­ეხ­სნა თავ­სა­ბუ­რა­ვი/­ჩად­რი (ხი­ჯა
ბი), რო­მელ­საც ატა­რებ­და ის­ლა­მუ­რი ტრა­დი­ცი­ე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად, რად­გან ეს ეწი
ნა­აღ­მდე­გე­ბო­და კომ­პა­ნი­ის პო­ლი­ტი­კას იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ უნ­და გა­მო­ი­ყუ
რე­ბოდ­ნენ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი სამ­სა­ხურ­ში (რაც გუ­ლის­ხმობს მი­თი­თე­ბებს იმის შე­სა­ხებ, 
თუ რო­გორ უნ­და ჩა­იც­ვან მო­მუ­შა­ვე­ებ­მა, რო­გო­რი უნ­და იყოს მა­თი ვარ­ცხნი­ლო­ბა 
და მა­კი­ა­ჟი და რა ნივ­თე­ბი უნ­და ატა­რონ სამ­სა­ხურ­ში). რე­ლი­გი­უ­რი მრწამ­სი­დან გა
მომ­დი­ნა­რე, მან უა­რი თქვა ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის მოთხ­ოვ­ნის შეს­რუ­ლე­ბა­ზე და ერ­თი 
კვი­რის შემ­დეგ მას და­ა­ტო­ვე­ბი­ნეს სამ­სა­ხუ­რი. სხვა მუ­სულ­მა­ნი ქა­ლე­ბის მსგავ­სად, 
მა­ნაც ფე­დე­რა­ლუ­რი სა­ჩი­ვა­რი შე­ი­ტა­ნა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის შე­სა
ხებ. კომ­პა­ნია Abercrombie & Fitch-ის (Hollister-ის დე­და კომ­პა­ნი­ა) წარ­მო­მად­გე­ნელ­მა 
გა­ნაცხ­ა­და, რომ „თუ Abercrombie-ის რო­მე­ლი­მე თა­ნამ­შრომ­ლის რე­ლი­გი­უ­რი მრწამ
სი კონ­ფლიქ­ტში მო­ვა კომ­პა­ნი­ის პო­ლი­ტი­კას­თან... კომ­პა­ნი­ა, თა­ნამ­შრო­მელ­თან 
ერ­თად, სა­ერ­თო ძა­ლის­ხმე­ვით ეც­დე­ბა, კომ­პრო­მი­სის პოვ­ნას“. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ ეს სწო­რი მი­მარ­თუ­ლე­ბით გა­დად­გმუ­ლი ნა­ბი­ჯი­ა, ახ­ლა­ხან კან­ზას სი­ტი­ში, მი
სუ­რის შტატ­ში, დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის სარ­ჩე­ლით მან AT&T-ს მო­უ­გო 5 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი. 
სარ­ჩელ­ში ის ამ­ბობ­და, რომ კომ­პა­ნი­ა­ში მუდ­მი­ვად შე­უ­რაცხ­ყოფ­დნენ მის რე­ლი­გი
ურ მრწამსს.60 

სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბა­თა აქ­ტის VII კა­რი კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას რე­ლი­გი­ურ 
ნი­ა­დაგ­ზე (ი­სე­ვე, რო­გორც დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას რა­სობ­რივ­/ეთ­ნი­კურ, წარ­მო­მავ­ლო­ბის 
და სქე­სობ­რივ ნი­ა­დაგ­ზე). დღეს­დღე­ო­ბით, რე­ლი­გი­ურ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და
კავ­ში­რე­ბუ­ლი ყვე­ლა­ზე ფარ­თო სა­კითხი უკავ­შირ­დე­ბა ის­ლამს, გან­სა­კუთ­რე­ბით, 
9/11-ის შემ­დეგ.61 ის­ლა­მი მსოფ­ლი­ო­ში ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი რე­ლი
გი­ა­ა. და­ახ­ლო­ე­ბით 2 მი­ლი­ო­ნი მუ­სულ­მა­ნი ცხოვ­რობს აშ­შ-ში და მათ, უმე­ტე­სად, 
იგი­ვე შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი აქვთ, რაც სხვა მო­ქა­ლა­ქე­ებს, თუმ­ცა, არ­სე­ბობს რე­ა­ლუ­რი 
და აშ­კა­რა გან­სხვა­ვე­ბე­ბიც. მა­გა­ლი­თად, ათი ზრდას­რუ­ლი ამე­რი­კე­ლი­დან ოთხი 
აღი­ა­რებს, რომ მა­ლავს უარ­ყო­ფით გრძნო­ბებ­სა და ცრურ­წმე­ნებს აშ­შ-ში მცხოვ­რე
ბი მუ­სულ­მა­ნე­ბის მი­მართ და 52 პრო­ცენტს სჯე­რა, რომ აშ­შ-ში მცხოვ­რე­ბი მუ­სულ
მა­ნე­ბი პა­ტივს არ სცე­მენ ქა­ლებს.

რე­ლი­გი­ურ­მა რწმე­ნამ ასე­ვე შე­საძ­ლოა შეზღ­უ­დოს ან წა­ა­ხა­ლი­სოს ქცე­ვე­ბი სა
მუ­შა­ო­ზე. ბევრ კონ­სერ­ვა­ტორ ებ­რა­ელს სწამს, რომ არ უნ­და იმუ­შა­ოს შა­ბა­თო­ბით. 
ზო­გი­ერთ ქრის­ტი­ანს კი არ სურს კვი­რას მუ­შა­ო­ბა. რე­ლი­გი­უ­რი ადა­მი­ა­ნე­ბი შე­საძ
ლოა თვლიდ­ნენ, რომ მათ აქვთ ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა, გა­მო­ხა­ტონ თა­ვი­ან­თი რე­ლი­გი­უ
რი გრძნო­ბე­ბი სამ­სა­ხურ­ში, რი­თაც უხერ­ხულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში აყე­ნე­ბენ მათ, ვინც 
არ იზი­ა­რებს ამ ადა­მი­ა­ნე­ბის რწმე­ნას. მა­თი მრწამსიდან გა­მომ­დი­ნა­რე, ზო­გი­ერ­თი 
ფარ­მა­ცევ­ტი უარს ამ­ბობს გარ­კვე­უ­ლი სა­ხის კონ­ტრა­ცეპ­ტი­ვის გა­ცე­მა­ზე.

რო­გორც ხე­დავთ, რე­ლი­გი­ას და რე­ლი­გი­ურ რწმე­ნებს შე­უძ­ლია წარ­მოშ­ვას 
არას­წო­რი წარ­მოდ­გე­ნე­ბი და ნე­გა­ტი­უ­რი გრძნო­ბე­ბი. ალ­ბათ არ გა­გიკ­ვირ­დე­ბათ, 
თუ გა­ი­გებთ, რომ აშ­შ-ში იზ­რდე­ბა სა­ჩივ­რე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა რე­ლი­გი­უ­რი დის­კრი­მი
ნა­ცი­ის სა­ფუძ­ველ­ზე.62 EEOC-ს უახ­ლე­სი სტა­ტის­ტი­კის თა­ნახ­მად, 2011 წელს აშ­შ-ში 
რე­ლი­გი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 4151 სარ­ჩე­ლი შე­ვი­და სა­სა­მარ­თლო­ებ­ში.63 რე­ლი
გი­უ­რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის­თვის მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და აც­ნო­ბი­ე­რებ­დნენ და 
ფლობ­დნენ ცოდ­ნას სხვა­დას­ხვა რე­ლი­გი­უ­რი რწმე­ნე­ბის შე­სა­ხებ და გან­სა­კუთ­რე
ბით გა­ა­მახ­ვი­ლონ ყუ­რადღ­ე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც დგე­ბა რო­მე­ლი­მე რე­ლი­გი­უ­რი დღე
სას­წა­უ­ლი. სა­ჭი­როა მი­აღ­წი­ოთ შე­თან­ხმე­ბას ყვე­ლა იმ ადა­მი­ან­თან, რო­მელ­საც აქვს 
სპე­ცი­ა­ლუ­რი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი ან მოთხ­ოვ­ნე­ბი, მაგ­რამ გა­ა­კე­თეთ ეს ისე, რომ სხვა 
თანამშრომლებმა არ აღიქ­ვან ეს, რო­გორც „გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მოპყ­რო­ბა“.
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გლბტ: სექსუალური ორიენტაცია და  
გენდერული იდენტობა
აკ­რო­ნი­მი გლბტ - რომ­ლი­თაც მო­იხ­სე­ნი­ე­ბენ გე­ი, ლეს­ბო­სელ, ბი­სექ­სუ­ალ და 
ტრან­სგენ­დერ ადა­მი­ა­ნებს - სულ უფ­რო ხში­რად გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა და უკავ­შირ­დე­ბა 
სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ი­სა და გენ­დე­რუ­ლი იდენ­ტო­ბის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას.64 

გლბტ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა აშ­შ-ის კერ­ძო სექ­ტორ­ში და­ახ­ლო­ე­ბით 7 მი
ლი­ო­ნი­ა.65 სექ­სუ­ა­ლურ ორი­ენ­ტა­ცი­ას უწო­დე­ბენ „ბო­ლო მი­სა­ღებ ცრურ­წმე­ნას.“66 

ჩვენ გვსურს ხაზ­გას­მით აღ­ვნიშ­ნოთ, რომ არ ვი­ზი­ა­რებთ ამ ხედ­ვას, მაგ­რამ ეს 
გან­მარ­ტე­ბა უკავ­შირ­დე­ბა იმას, რომ ბევრ ადა­მი­ანს ეს­მის, რომ მი­უ­ღე­ბე­ლია 
რა­სობ­რი­ვი და ეთ­ნი­კუ­რი სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი, მაგ­რამ ხში­რად მო­ის­მენთ შე­უ­რაცხ
მყო­ფელ გა­მო­ნათ­ქვა­მებს გე­ე­ბი­სა და ლეს­ბო­სე­ლე­ბის მი­მართ. აშ­შ-ის ფე­დე­რა
ლუ­რი კა­ნო­ნი არ კრძა­ლავს მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი
ენ­ტა­ცი­ის სა­ფუძ­ველ­ზე, თუმ­ცა ბევ­რი შტა­ტი და მუ­ნი­ცი­პა­ლი­ტე­ტი კრძა­ლავს 
მას. რე­ა­ლუ­რად, 29 შტატ­ში მო­მუ­შა­ვე­ები შე­იძ­ლე­ბა გაა­თა­ვი­სუფ­ლონ იმის გა
მო, რომ ისი­ნი არი­ან გე­ე­ბი.67 ევ­რო­პა­ში, და­საქ­მე­ბის თა­ნას­წო­რო­ბის მი­თი­თე­ბის 
(Employment Equality Directive) თა­ნახ­მად, ევ­რო­კავ­ში­რის წევრ სა­ხელ­მწი­ფო­ებს 
მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ ისე­თი კა­ნონ­მდებ­ლო­ბის ქო­ნა, რო­მე­ლიც კრძა­ლავს დის­კრი­მი
ნა­ცი­ას სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ის სა­ფუძ­ველ­ზე.68 მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ სა
ხე­ზეა პროგ­რე­სი გე­ე­ბი­სა და ლეს­ბო­სე­ლე­ბის­თვის უკე­თე­სი სა­მუ­შაო პი­რო­ბე­ბის 
შექ­მნის მხრივ, ბევ­რად უფ­რო მე­ტის გა­კე­თე­ბაა სა­ჭი­რო. ერ­თ-ერ­თი კვლე­ვის 
მი­ხედ­ვით, გეი და ლეს­ბო­სე­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 40-მა პრო­ცენ­ტმა აღ­ნიშ­ნა, რომ 
გა­მო­უც­დი­ათ უსა­მარ­თლო მოპყ­რო­ბა, უა­რი ეთ­ქვათ და­წი­ნა­უ­რე­ბა­ზე ან ზე­წო­ლა 
მო­უხ­დე­ნი­ათ მათ­ზე სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ის გა­მო, რა­თა მათ და­ე­ტო­ვე­ბი­ნათ 
სამ­სა­ხუ­რი.69 სხვა კვლე­ვის თა­ნახ­მად, გლბტ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც მა­ლა­ვენ 
სა­კუ­თარ ორი­ენ­ტა­ცი­ას და გა­რი­ყუ­ლად გრძნო­ბენ თავს სამ­სა­ხურ­ში, 73 პრო
ცენ­ტზე მე­ტი ალ­ბა­თო­ბით, და­ტო­ვე­ბენ სამ­სა­ხურს სა­მი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში, 
ვიდ­რე ის გლბტ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც არ მა­ლა­ვენ სა­კუ­თარ ორი­ენ­ტა­ცი­ას.70 

დამ­ქი­რა­ვებ­ლებს აშ­შ-ში გა­აჩ­ნი­ათ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მიდ­გო­მე­ბი სექ­სუ­ა­ლურ 
ორი­ენ­ტა­ცი­ას­თან მი­მარ­თე­ბით.71 ბევ­რი იყე­ნებს მიდ­გო­მას - „არ ჰკითხ­ო, არ 
გეტყ­ვის“. ასეთ მიდ­გო­მას იყე­ნე­ბენ სამ­ხედ­რო სამ­სა­ხურ­ში. ზო­გი­ერ­თი სა­ერ
თოდ უარს ამ­ბობს გლბტ ადა­მი­ა­ნე­ბის სამ­სა­ხურ­ში მი­ღე­ბა­ზე. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, 
Human Rights Campaign Foundation-ის თა­ნახ­მად, აშ­შ-ის უმ­სხვი­ლე­სი კორ­პო­რა
ცი­ე­ბის 85 პრო­ცენ­ტი სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას სექ­სუ
ა­ლუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ის სა­ფუძ­ველ­ზე და 35 პრო­ცენ­ტი - გენ­დე­რუ­ლი იდენ­ტო­ბის 
სა­ფუძ­ველ­ზე.72 

სულ უფ­რო მე­ტი მსხვი­ლი კომ­პა­ნია ნერ­გავს პო­ლი­ტი­კას და პრაქ­ტი­ 
კას გლბტ ადა­მი­ა­ნე­ბის უფ­ლე­ბე­ბის და­სა­ცა­ვად სამ­სა­ხურ­ში. მა­გა­ლი­თად, 
Ernst & Young, S. C. Johnson & Sons, Inc. და Kodak, სხვა კომ­პა­ნი­ე­ბის მსგავ­სად, 
უზრუნველყოფენ ტრე­ნინ­გებს მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ის 
სა­ფუძ­ველ­ზე დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბის მიზ­ნით. IBM-ის მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის მე­ნე­ჯე­რი ამ­ბობს: ჩვენ გვჯე­რა, რომ ძლი­ე­რი ტრან­სგენ­დე­რუ­ლი და 
გენ­დე­რუ­ლი იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის პო­ლი­ტი­კა IBM-ის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის 
ბუ­ნებ­რი­ვი შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­წი­ლი­ა.74 ამ­ჟა­მად, აშ­შ-ის უმ­სხვი­ლე­სი კორ­პო­რა­ცი­ე
ბის 59 პრო­ცენ­ტზე მე­ტი თა­ვის მო­მუ­შა­ვე­ებს სთა­ვა­ზობს დაზღ­ვე­ვას მა­თი პარ
ტნი­ო­რე­ბის­თვი­საც.75 უახ­ლეს­მა კვლე­ვამ გა­ა­ა­ნა­ლი­ზა კომ­პა­ნი­ის მი­ერ გლბტ პი
რე­ბის არა­დის­კრი­მი­ნა­ცი­უ­ლი პო­ლი­ტი­კის რო­ლი კომ­პა­ნი­ის აქ­ცი­ე­ბის სა­ბაზ­რო 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­ზე. ამ კვლე­ვის თა­ნახ­მად, იმ კომ­პა­ნი­ე­ბის აქ­ცი­ე­ბის ფა­სე­ბი, რომ
ლებ­საც აქვთ უფ­რო პროგ­რე­სუ­ლი გლბტ პო­ლი­ტი­კა, უფ­რო მა­ღა­ლი­ა, ვიდ­რე 
იმა­ვე ინ­დუს­ტრი­ა­ში მოღ­ვა­წე მა­თი კონ­კუ­რენ­ტე­ბი­სა, რო­მელ­თაც არ გა­აჩ­ნი­ათ 
ასე­თი მიდ­გო­მა.76 

რო­გორც ამ სექ­ცი­ა­ში გან­ხი­ლუ­ლი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სხვა­დას­ხვა ტი­პე
ბის შემ­თხვე­ვა­ში, მე­ნე­ჯე­რებ­მა ასე­ვე უნ­და მო­ნა­ხონ სა­უ­კე­თე­სო გზა გლბტ მო
მუ­შა­ვე­ე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის და­საკ­მა­ყო­ფი­ლებ­ლად. ისი­ნი უნ­და რე­ა­გი­რებ­დნენ 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის წუ­ხილ­ზე და ქმნიდ­ნენ ყვე­ლას­თვის უსაფ­რთხო და ნა­ყო­ფი­ერ სა
მუ­შაო გა­რე­მოს.

ციფრები                                73 

45 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­უ­ლი 
ქა­ლე­ბი­სა და 61 პრო­ცენ­ტი მა­მა
კა­ცე­ბი­სა ითხ­ოვს და­წი­ნა­უ­რე­ბას 
სამ­სა­ხურ­ში. 

73 პრო­ცენ­ტი მთა­ვა­რი აღ­მას
რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­რე­ბი­სა ამ­ბობს, 
რომ მათ ბიზ­ნეს­ში გენ­დე­რუ­ლი 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ა. 57 პრო­ცენ­ტი 
კი ამ­ტკი­ცებს, რომ გენ­დე­რუ­ლი 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა ერ­თ-ერ­თია 10 
ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სტრა­ტე
გი­უ­ლი პრი­ო­რი­ტე­ტი­დან.

02-ჯერ მე­ტი შავ­კა­ნი­ა­ნი, ლა­თი
ნო­ა­მე­რი­კე­ლი და აზი­ე­ლი მე­ნეჯ
მენ­ტში - ეს არის ის, რაც გა­აჩ­ნი­ათ 
კომ­პა­ნი­ებს, სა­დაც შექ­მნი­ლია 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის აღ­მას­რუ­ლე
ბე­ლი საბ­ჭო­ე­ბი.

79 პრო­ცენტს გა­მო­კითხ­ულ­თა 
შო­რის სჯე­რა, რომ არ­სე­ბობს აშ­კა
რა კონ­ფლიქ­ტი თა­ო­ბა­თა შო­რის.

75 პრო­ცენტს აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი­სა სჯე­რა, რომ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია უმ­ცი­რე­სო­ბა­თა 
ყოფ­ნა უფ­როს აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­თა 
შო­რის.

78 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­ულ 
მო­მუ­შა­ვე­თა ამ­ბობს, რომ მათ 
კომ­პა­ნი­ა­ში იმ­დე­ნად არ ზრუ­ნა­ვენ 
სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე
ბა­ზე, რამ­დე­ნა­დაც ამას სა­ჯა­როდ 
აცხ­ა­დე­ბენ. 
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მრავალფეროვნების სხვა ტიპები
რო­გორც უკ­ვე აღ­ვნიშ­ნეთ, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა მო­ი­ცავს ნე­ბის­მი­ერ გან­სხვა­ვე
ბას, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა წარ­მოდ­გე­ნილ იქ­ნეს სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე. მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის სხვა ტი­პე­ბი, რომ­ლებ­თა­ნაც მე­ნე­ჯე­რებს უწევთ მუ­შა­ო­ბა, მო­ი­ცავს 
სო­ცი­ა­ლურ­-ე­კო­ნო­მი­კურ ფონს (სო­ცი­ა­ლუ­რი კლა­სი და შე­მო­სავ­ლებ­თან და
კავ­ში­რე­ბუ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი), გუნ­დის წევ­რებს სხვა­დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი სფე­რო
ე­ბი­დან ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ერ­თე­უ­ლე­ბი­დან, ფი­ზი­კურ მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბას, სიმ
სუქ­ნე/­სი­გამ­ხდრეს, სა­მუ­შაო სტაჟს ან ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლურ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს. 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის თი­თო­ე­ულ­მა ამ ტიპ­მა ასე­ვე შე­იძ­ლე­ბა გავლენა იქონიოს 
იმა­ზე, თუ რო­გორ ეპყ­რო­ბი­ან მო­მუ­შა­ვე­ებს სამ­სა­ხურ­ში. კვლა­ვაც, მე­ნე­ჯე­რე
ბი დარ­წმუ­ნე­ბულ­ნი უნ­და იყ­ვნენ, რომ ყვე­ლა მო­მუ­შა­ვეს - მსგავ­სე­ბე­ბი­სა და 
გან­სხვა­ვე­ბე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად - ეპყ­რო­ბი­ან სა­მარ­თლი­ა­ნად, აქვს შე­საძ­ლებ­ლო
ბა და მხარ­და­ჭე­რა, მაქ­სი­მა­ლუ­რად გა­მო­ავ­ლი­ნოს შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი მუ­შა­ო­ბის 
პრო­ცეს­ში.

გა­მოწ­ვე­ვე­ბი მრავალფეროვნების მართვაში
მარ­ყუ­ჟე­ბი, უხამ­სი ში­ნა­არ­სის რა­სის­ტუ­ლი ნა­ხა­ტე­ბი და კონ­ფე­დე­რა­ცი­ის საბ
რძო­ლო დრო­შე­ბი საკ­მა­რი­სი უნ­და იყოს ზო­მე­ბის მი­სა­ღე­ბად. მი­უ­ხე­და­ვად ამი
სა, რო­დე­საც ტექ­სას­ში და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი Turner Industries Group LLC-ში მო­მუ­შა­ვე 
აფ­რო­ა­მე­რი­კელ­მა მღე­ბავ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ მას უხ­დიდ­ნენ უფ­რო ცო­ტას, ვიდ
რე თეთ­რკა­ნი­ან მო­მუ­შა­ვე­ებს, გა­დაწყ­ვი­ტა, ეჩივ­ლა კომ­პა­ნი­ის­თვის. 77 სა­ჩივ­რის 
შედ­გე­ნი­დან ცო­ტა ხან­ში ის გა­ა­თა­ვი­სუფ­ლეს სამ­სა­ხუ­რი­დან. მი­სი და შვი­დი სხვა 
მო­მუ­შა­ვის სა­ჩივ­რე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე „ფე­დე­რა­ლურ­მა მთავ­რო­ბამ და­ას­კვნა, 
რომ სა­ხე­ზე იყო რა­სობ­რი­ვი დის­კრი­მი­ნა­ცი­ა“. მი­უ­ხე­და­ვად იმ უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი
სა, რაც, რო­გორც ვი­ცით, მო­აქვს სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ე­ბის­თვის, მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე კვლა­ვაც დგას გა­მოწ­ვე­ვე­ბი მრა­ვალ­ფე­რო
ვა­ნი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის უსაფ­რთხო სა­მუ­შაო გა­რე­მოს შექ­მნის პრო­ცეს­ში. ამ 
გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში გან­ვი­ხი­ლავთ ორ ასეთ გა­მოწ­ვე­ვას: წი­ნას­წარ შექ­მნი­ლი აზ­რი 
და „გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი“.

წინასწარ შექმნილი პირადი აზრი
მწე­ვე­ლე­ბი. მო­მუ­შა­ვე დე­დე­ბი. ფეხ­ბურ­თე­ლე­ბი. ქე­რათ­მი­ა­ნე­ბი. აშ­შ-ის ქა­ლი-­
პრე­ზი­დენ­ტი. ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი. რა ემო­ცი­ებს იწ­ვევს თქვენ­ში ეს სიტყ­ვე­ბი? 
თქვენს წარ­სულ­სა და გა­მოც­დი­ლე­ბა­ზე დაყ­რდნო­ბით, შე­იძ­ლე­ბა გა­გაჩ­ნდეთ 
კონ­კრე­ტუ­ლი იდე­ე­ბი და მო­საზ­რე­ბე­ბი, იქ­ნებ იმ თვი­სე­ბე­ბის თვალ­საზ­რი­სი­თაც 
კი, რა­საც, თქვე­ნი აზ­რით, მწე­ვე­ლე­ბი, მო­მუ­შა­ვე დე­დე­ბი ან ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი 
ადა­მი­ა­ნე­ბი იზი­ა­რე­ბენ. მო­მუ­შა­ვე­ებს შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეთ და ხში­რად აქვთ კი
დეც ასე­თი მო­საზ­რე­ბე­ბი მა­თი კო­ლე­გე­ბის შე­სა­ხებ სამ­სა­ხურ­ში, რა­მაც შე­იძ­ლე
ბა გა­მო­იწ­ვი­ოს ცრურ­წმე­ნე­ბი, დის­კრი­მი­ნა­ცია და სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი - რაც აყა­ლი
ბებს და გავ­ლე­ნას ახ­დენს ჩვენს პი­რად შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­ზე. 

მიკერძოებული აზრი/ცრურწმენა არის ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც აღ­წერს მიდ
რე­კი­ლე­ბას ან უპი­რა­ტე­სო­ბას გარ­კვე­უ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბის ან იდე­ო­ლო­გი­ის მი
მართ. ეს ზო­გა­დად აღიქ­მე­ბა, რო­გორც „ცალ­მხრი­ვი“ შე­ხე­დუ­ლე­ბა. ჩვე­ნი პი­რა
დი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი იწ­ვევს წი­ნას­წარ­შექ­მნილ აზ­რებს ადა­მი­ა­ნე­ბის ან საგ­ნე­ბის 
მი­მართ. ასეთ წი­ნას­წარ­შექ­მნილ აზ­რებს შე­უძ­ლია ხე­ლი შე­უწყ­ოს არას­წორ 
მსჯე­ლო­ბას და შე­ხე­დუ­ლე­ბებს. გან­ვი­ხი­ლოთ, რა გავ­ლე­ნას ახ­დენს ჩვენ მი­ერ 
წი­ნას­წარ­შექ­მნი­ლი აზ­რე­ბი იმა­ზე, თუ რო­გორ ვხე­დავთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა
კითხ­ებს და ვრე­ა­გი­რებთ მათ­ზე.

ჩვენ მი­ერ წი­ნას­წარ­შექ­მნი­ლი აზ­რის ერ­თ-ერ­თი შე­დე­გი შე­იძ­ლე­ბა იყოს 
ცრურწმენა, წი­ნას­წარ შექ­მნი­ლი რწმე­ნა, მო­საზ­რე­ბა ან მსჯე­ლო­ბა ადა­მი­ა
ნის ან ადა­მი­ან­თა ჯგუ­ფის მი­მართ. ჩვე­ნი ცრურ­წმე­ნა შე­იძ­ლე­ბა ეფუძ­ნე­ბო­დეს 
ყვე­ლა იმ ტი­პის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას, რო­მე­ლიც გან­ვი­ხი­ლეთ: რა­სა, გენ­დე­რი, 
ეროვ­ნე­ბა, ასა­კი, შეზღუდული შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, რე­ლი­გი­ა, სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი­ენ
ტა­ცია ან პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბიც კი.

4.4   განიხილეთ ის გა­მოწ­ვე­
ვე­ბი, რომლებიც დგას მე­ნე­
ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე მრა­ვალ­ფე­
როვ­ნე­ბის მარ­თვი­სას.

მი­კერ­ძო­ე­ბუ­ლი აზ­რი/­ცრურ­წმე­ნა

მიდ­რე­კი­ლე­ბა ან უპი­რა­ტე­სო­ბის 
მი­ნი­ჭე­ბა გარ­კვე­უ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბის 
ან იდე­ო­ლო­გი­ის მი­მართ.

ცრურ­წმე­ნა

წი­ნას­წარ­შექ­მნი­ლი რწმე­ნა, მო­საზ
რე­ბა ან მსჯე­ლო­ბა ადა­მი­ა­ნის ან 
ადა­მი­ან­თა ჯგუ­ფის მი­მართ.
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ცრურ­წმე­ნის მთა­ვა­რი ფაქ­ტო­რია სტერეოტიპი, რაც ნიშ­ნავს ინ­დი­ვი­დის 
გან­სჯას იმ აღ­ქმის შე­სა­ბა­მი­სად, რო­მე­ლიც სხვა ადა­მი­ანს გა­აჩ­ნია იმ ჯგუ­ფის 
მი­მართ, რო­მელ­საც ეს ინ­დი­ვი­დი მი­ე­კუთ­ვნე­ბა. მა­გა­ლი­თად, „და­ო­ჯა­ხე­ბუ­ლი 
ადა­მი­ა­ნე­ბი უფ­რო სტა­ბი­ლუ­რი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი არი­ან, ვიდ­რე და­სა­ო­ჯა­ხებ­ლე­ბი“ - 
ეს სტე­რე­ო­ტი­პის მა­გა­ლი­თი­ა. თუმ­ცა, და­ი­მახ­სოვ­რეთ, რომ ყვე­ლა სტე­რე­ო­ტი­პი 
არ არის არას­წო­რი. მა­გა­ლი­თად, რო­დე­საც ეკითხ­ე­ბით ბუ­ღალ­ტერს იმ სა­ბი­უ­ჯე
ტო პრობ­ლე­მის შე­სა­ხებ, რო­მე­ლიც გა­წუ­ხებთ, ეს არის სწო­რი ვა­რა­უ­დი და ქმე
დე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ბევ­რი სტე­რე­ო­ტი­პი - წი­თელ­თმი­ან ადა­მი­ა­ნებს აქვთ 
ცუ­დი ხა­სი­ა­თი, მო­ხუ­ცი მძღო­ლე­ბი არი­ან ყვე­ლა­ზე სა­შიშ­ნი, მო­მუ­შა­ვე დე­დე­ბი 
არ არი­ან თა­ვი­ან­თი კა­რი­ე­რის ერ­თგუ­ლე­ბი იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც მა­მა­კა­ცე­ბი 
და ა.შ. - არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა რე­ა­ლო­ბას და ამა­ხინ­ჯებს ჩვენს მსჯე­ლო­ბას.

ცრურ­წმე­ნა­საც და სტე­რე­ო­ტიპ­საც შე­უძ­ლია უბიძ­გოს ადა­მი­ანს გარ­კვე
უ­ლი ჯგუ­ფის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ უსა­მარ­თლო მოპყ­რო
ბის­კენ. ეს არის ის, რა­საც ვუ­წო­დებთ დისკრიმინაციას, რო­მელ­საც ად­გი­ლი 
აქვს მა­შინ, რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნი, მი­სი ცრურ­წმე­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, ცუდად 
ეპყრობა ადამიანებს, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­ად­გე­ნენ მი­სი ცრურ­წმე­ნე­ბის სა­მიზ
ნეს. ჩა­ნარ­თში 4-7 ნა­ხავთ დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის სხვა­დას­ხვა ტი­პის გან­მარ­ტე­ბებს და 
მა­გა­ლი­თებს.

სტე­რე­ო­ტი­პი

ინ­დი­ვი­დის გან­სჯა იმ აღ­ქმის შე­სა
ბა­მი­სად, რო­მე­ლიც სხვა ადა­მი­ანს 
გა­აჩ­ნია იმ ჯგუ­ფის მი­მართ, რო
მელ­საც ეს ინ­დი­ვი­დი მი­ე­კუთ­ვნე­ბა.

დის­კრი­მი­ნა­ცია

რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნი, მი­სი ცრურ
წმე­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, ცუდად 
ეპყრობა ადამიანებს, რომ­ლე­ბიც 
წარ­მო­ად­გე­ნენ მი­სი ცრურ­წმე­ნე­ბის 
სა­მიზ­ნეს.

ჩა­ნარ­თი 4-7

დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის ფორ­მე­ბი

დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის ტი­პი გან­მარ­ტე­ბა მა­გა­ლი­თე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­დან

დის­კრი­მი­ნა­ცი­უ­ლი ­
პო­ლი­ტი­კა ­
ან მე­თო­დე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მო­მად­გე­ნელ­თა ის ქმე­დე­ბე
ბი, რომ­ლე­ბიც უარ­ყოფს საქ­მი­ა­ნო­ბის თა­ნას
წორ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ან საქ­მი­ა­ნო­ბის ანაზღ­ა
უ­რე­ბას თა­ნას­წო­რო­ბის პრინ­ცი­პის დაც­ვით

უფ­რო­სი ასა­კის მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის გაშ­ვე­ბა სამ­სა­ხუ­რი
დან, რად­გან ისი­ნი იღე­ბენ მა­ღალ ანაზღ­ა­უ­რე­ბას და 
სარ­გებ­ლო­ბენ სარ­ფი­ა­ნი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბით. a

სექ­სუ­ა­ლუ­რი ძა­ლა­დო­ბა სექ­სუ­ა­ლუ­რი სა­ხის თავ­დას­ხმა და სხვა სექ­სუ
ა­ლუ­რი ხა­სი­ა­თის სიტყ­ვი­ე­რი თუ ფი­ზი­კუ­რი 
ქმე­დე­ბა, რო­მე­ლიც ქმნის მტრულ და შე­უ­რაცხ
მყო­ფელ სა­მუ­შაო გა­რე­მოს

ერ­თ-ერთ კომ­პა­ნი­ა­ში გა­ყიდ­ვებ­ში მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ა
ნე­ბი კომ­პა­ნი­ის ხარ­ჯზე ახორ­ცი­ე­ლებ­დნენ ვი­ზი­ტებს 
სტრიპ­ტიზ­კლუ­ბებ­ში, სტრიპ­ტი­ზი­ო­რე­ბი მიჰ­ყავ­დათ 
ოფის­ში, რა­თა აღე­ნიშ­ნათ და­წი­ნა­უ­რე­ბა, ავ­რცე­ლებ
დნენ სექ­სუ­ა­ლუ­რი ში­ნა­არ­სის ჭო­რებს. b

და­ში­ნე­ბა მო­მუ­შა­ვე­თა გარ­კვე­უ­ლი ჯგუ­ფის მი­მართ გა
მო­ხა­ტუ­ლი და­უ­ფა­რა­ვი მუ­ქა­რა და მა­თი და­ში
ნე­ბა

აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი ზო­გი­ერთ კომ­პა­ნი­ა­ში 
ნა­ხუ­ლობ­დნენ მათ სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­თან და­კი­დე
ბულ ყულ­ფებს. c

და­ცინ­ვა და ­
შე­უ­რაცხ­ყო­ფა

ხუმ­რო­ბე­ბი ან ნე­გა­ტი­უ­რი სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი; 
ზოგ­ჯერ ხუმ­რო­ბე­ბი იწ­ვევს ძა­ლი­ან უარ­ყო­ფით 
შე­დე­გებს

არაბ ამე­რი­კე­ლებს ეკითხ­ე­ბოდ­ნენ, ჰქონ­დათ თუ არა 
ბომ­ბე­ბი და იყ­ვნენ თუ არა ტე­რო­რის­ტუ­ლი ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ე­ბის წევ­რე­ბი. d

გა­რიყ­ვა გარ­კვე­უ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მო­რი­დე­ბა სა­მუ­შა­ოს, 
სო­ცი­ა­ლუ­რი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბის, გან­ხილ­ვე­ბის ან 
არა­ფორ­მა­ლუ­რი და­რი­გე­ბე­ბის­გან შე­იძ­ლე­ბა 
მოხ­დეს უნებ­ლი­ე­თაც

ფი­ნან­სებ­ში მო­მუ­შა­ვე ბევ­რი ქა­ლი ჩი­ვის, რომ ნიშ­ნა
ვენ მოკ­ლე­ვა­დი­ან ან და­ბა­ლა­ნაზღ­ა­უ­რე­ბად სა­მუ­შა­ო
ზე ან აძ­ლე­ვენ ნაკ­ლე­ბი დატ­ვირ­თვის მქო­ნე სა­მუ­შა
ოს, რაც არ აძ­ლევს მათ და­წი­ნა­უ­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას. e

უზ­რდე­ლო­ბა უპა­ტივ­ცე­მუ­ლო მოპყ­რო­ბა ადა­მი­ა­ნის მი­მართ, 
აგ­რე­სი­უ­ლი ქცე­ვის, მუ­შა­ო­ბა­ში ხე­ლის შეშ­ლის 
ან მი­სი აზ­რის უგუ­ლე­ბელ­ყო­ფის ჩათ­ვლით

ქა­ლი­-ად­ვო­კა­ტე­ბი აცხ­ა­დე­ბენ, რომ მა­მა­კა­­ცი­-ად­ვო­კა
ტე­ბი ხში­რად არაფ­რად აგ­დე­ბენ ან არა­ა­დეკ­ვა­ტუ­რად 
უდ­გე­ბი­ან მათ კომენტარებს. f

შე­ნიშ­ვნე­ბი:
a.  J. Levitz and P. Shishkin, „More Workers Cite Age Bias After Layoffs,“Wall Street Journal, March 11, 2009, pp. D1-D2.
b.  W. M. Bulkeley, „A Data-Storage Titan Confronts Bias Claims,“Wall Street Journal, September 12, 2007, pp. A1, A16.
c.  D. Walker, „Incident with Noose Stirs Old Memories,“McClatchy-Tribune Business News, June 29, 2008; and D. Solis, „Racial Horror Stories 

Keep EEOC Busy,“Knight-Ridder Tribune Business News, July 30, 2005, p. 1.
d.  H. Ibish and A. Stewart, Report on Hate Crimes and Discrimination Against Arab Americans: The Post- September 11 Backlash, September 11, 

2001-October 11, 2001 (Washington, DC: American-Arab Anti- Discrimination Committee, 2003).
e.  A. Raghavan, „Wall Street’s Disappearing Women,“Forbes, March 16, 2009, pp. 72-78.
f.  L. M. Cortina, „Unseen Injustice: Incivility as Modern Discrimination in Organizations. „

წყარო: S. Robbins and T. Judge, Organizational Behavior, 15th ed., Prentice Hall, p. 43.
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ბევ­რი ამ ქმე­დე­ბა­თა­გან აკ­რძა­ლუ­ლია კა­ნო­ნით, ამი­ტომ მათ შე­სა­ხებ მი­თი
თე­ბებს ვერ იპო­ვით მო­მუ­შა­ვის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­სა ან გან­ცხა­დე­ბებ­ში ორ­გა
ნი­ზა­ცი­უ­ლი პო­ლი­ტი­კის შე­სა­ხებ. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, ამ შემ­თხვე­ვებს კვლა­ვაც 
აქვს ად­გი­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­ში. „რად­გა­ნაც დის­კრი­მი­ნა­ცია სულ უფ­რო მე­ტად კონ
ტროლ­დე­ბა კა­ნო­ნით და სა­ზო­გა­დო­ე­ბის მხრი­დან იზ­რდე­ბა შე­უწყ­ნა­რებ­ლო­ბა 
მის მი­მართ, მი­სი ღია ფორ­მე­ბის უმე­ტე­სი ნა­წი­ლი გაქ­რა, რა­მაც გა­მო­იწ­ვია დის
კრი­მი­ნა­ცი­ის უფ­რო ისე­თი და­ფა­რუ­ლი ფორ­მე­ბით გა­მოვ­ლი­ნე­ბის ზრდა, რო­გო
რი­ცაა უზ­რდე­ლო­ბა და გა­რიყ­ვა“.78 დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას, იქ­ნე­ბა ეს გა­მიზ­ნუ­ლი თუ 
არა, შე­უძ­ლია გა­მო­იწ­ვი­ოს სე­რი­ო­ზუ­ლი უარ­ყო­ფი­თი შე­დე­გე­ბი კომ­პა­ნი­ე­ბის
თვის, რაც ნაჩ­ვე­ნე­ბია ამ თა­ვის და გან­ყო­ფი­ლე­ბის და­საწყ­ის­ში გან­ხი­ლულ მა­გა
ლით­ში, მაგ­რამ, ცხა­დი­ა, ეს არ მო­ი­ცავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის სა­პა­სუ­ხოდ მხო­ლოდ 
პო­ტენ­ცი­ურ ფი­ნან­სურ შე­დე­გებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, ეს 
აი­სა­ხე­ბა მო­მუ­შა­ვე­თა შემ­ცი­რე­ბულ მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას, ნე­გა­ტი­ურ და სა­ზი­ა
ნო პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის კონ­ფლიქ­ტებს, მო­მუ­შა­ვე­თა გაზ­რდილ დე­ნა­დო­ბა­სა და 
ზო­გად ნე­გა­ტი­ურ კლი­მატ­ში, რა­მაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი შე­იძ­ლე­ბა სე­რი­ო­ზუ­ლი პრობ
ლე­მე­ბის წი­ნა­შე და­ა­ყე­ნოს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წი­ნა­აღ­მდეგ თუნ­დაც არას­დროს ყო
ფი­ლი­ყო შე­ტა­ნი­ლი სა­ჩი­ვა­რი დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის გა­მო, მე­ნე­ჯე­რებ­მა მა­ინც აგ­რე
სი­უ­ლად უნ­და იმუ­შა­ონ უსა­მარ­თლო დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის წი­ნა­აღ­მდეგ.

გამჭვირვალე ჭერი
წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ ახ­ლა­ხან და­ამ­თავ­რეთ მა­გის­ტრა­ტუ­რა ბიზ­ნე­სის ად­მი­ნის
ტრი­რე­ბა­ში. ეს არ იყო მარ­ტი­ვი. სწავ­ლის პრო­ცე­სი იყო რთუ­ლი, მაგ­რამ თქვენ 
გრძნობთ, რომ კარ­გად ხართ მომ­ზა­დე­ბუ­ლი და გხიბ­ლავთ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, პირ
ვე­ლად და­იწყ­ოთ მუ­შა­ო­ბა მა­გის­ტრა­ტუ­რის დამ­თავ­რე­ბის შემ­დეგ. თუ თქვენ მან
დი­ლოს­ნე­ბი ბრძან­დე­ბით, თქვენ­გან 60 პრო­ცენ­ტი მუ­შა­ო­ბას და­იწყ­ებს საწყ­ი­სი 
პო­ზი­ცი­ი­დან. თუ მა­მა­კა­ცე­ბი ხართ, თქვენ­გან მხო­ლოდ 46 პრო­ცენ­ტი და­იწყებს 
მუ­შა­ო­ბას საწყ­ი­სი პო­ზი­ცი­ი­დან.80 ქა­ლე­ბის 2 პრო­ცენ­ტი მი­აღ­წევ­და მთა­ვა­რი აღ
მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­რის ან უფ­რო­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლის პო­ზი­ცი­ას, მა­შინ, რო­ცა 
ამ პო­ზი­ცი­ე­ბამ­დე მი­აღ­წევ­და მა­მა­კა­ცე­ბის 6 პრო­ცენ­ტი. „მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ მუ­შა­ო­ბის დაწყ­ე­ბა ისეთ სამ­სა­ხუ­რებ­ში, რო­გო­რი­ცაა ბუ­ღალ­ტე­რი­ა, ბიზ­ნე
სი ან სა­მარ­თა­ლი, და­ახ­ლო­ე­ბით თა­ნაბ­რად ხდე­ბა კა­ცებ­სა და ქა­ლებ­ში, კვლევა 
გვიჩ­ვე­ნებს, რომ მა­თი კა­რი­ე­რუ­ლი გზე­ბი მა­ლე­ვე იყო­ფა“. 81 აშ­შ-ში ეს პრობ­ლე­მა 
შე­იმ­ჩნე­ვა უმ­ცი­რე­სო­ბებ­შიც - ეს­პა­ნუ­რე­ნო­ვა­ნი და აფ­რო­ა­მე­რი­კე­ლი მო­სახ­ლე­ო

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
დოქტორი როინი ანანდი (Rohini Anand), Sodexo-ს უფ­რო­სი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ
ტი და გლო­ბა­ლუ­რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის უფ­რო­სი ოფი­ცე­რი, ამ­ბობს, რომ მი­სი 
საქ­მე­ა, პრაქ­ტი­კა­ში გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს ხედ­ვა, რომ „მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და ჩარ
თუ­ლო­ბა ხელს შე­უწყ­ობს Sodexo-ს, აღ­მო­ა­ჩი­ნოს და გა­ნა­ვი­თა­როს სა­უ­კე­თე­სო 
ტა­ლან­ტე­ბი და შექ­მნას გა­რე­მო, სა­დაც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი კარ­გად გან­ვი­თარ­დე­ბი­ან 
და მი­ა­წო­დე­ბენ გა­მორ­ჩე­ულ მომ­სა­ხუ­რე­ბას კლი­ენ­ტებ­სა და მომ­ხმა­რებ­ლებს“. 79 

ანან­დი, რო­მე­ლიც ინ­დო­ეთ­ში გა­ი­ზარ­და, ამ­ბობს: „გარ­შე­მო მყავ­და ადა­მი­ა­ნე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც ისე­ვე გა­მო­ი­ყუ­რე­ბოდ­ნენ, რო­გორც მე, მაგ­რამ გან­სხვავ­დე­ბოდ­ნენ სო­ცი­ო­ე­კო­ნო
მი­კუ­რი სტა­ტუ­სი­თა და რე­ლი­გი­ით“. მან პირ­ვე­ლად აშ­შ-ში შე­იგ­რძნო, რომ იყო უმ­ცი­რე­სო­ბის 
წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი, რა­მაც ის მი­იყ­ვა­ნა იმ საქ­მი­ა­ნო­ბამ­დე, რა­საც დღეს აკე­თებს. მი­ჩი­გა­ნის უნი
ვერ­სი­ტეტ­ში დოქ­ტო­რის ხა­რის­ხის მო­პო­ვე­ბის შემ­დეგ ანან­დი მუ­შა­ობ­და სხვა­დას­ხვა კორ­პო
რა­ცი­ულ და სა­ხელ­მწი­ფო თა­ნამ­დე­ბო­ბებ­ზე და 2003 წელს მი­ვი­და Sodexo-ში. მი­სი გო­ნი­ე­რი და 
მზრუნ­ვე­ლი ლი­დე­რო­ბით კომ­პა­ნია მუდ­მი­ვად მო­წი­ნა­ვეა ორ ან სამ კომ­პა­ნი­ა­ში DiversityInc.-ის 
Top Companies for Diversity რე­ი­ტინ­გში. მარ­ტი­ვია იმის და­ნახ­ვა, თუ რა­ტომ ხდე­ბა ასე. დაწყ­ე­ბუ
ლი მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­რი­დან, და­ბალ პო­ზი­ცი­ებ­ზე მო­მუ­შა­ვე­თა ჩათვლით, მთელ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში არ­სე­ბობს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის და ჩარ­თუ­ლო­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბის გულ­წრფე­ლი 
სურ­ვი­ლი. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ იმ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?
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ბის (რო­გორც მა­მა­კა­ცი, ასე­ვე ქა­ლი) მხო­ლოდ მცი­რე ნა­წი­ლი აღ­წევს მე­ნეჯ­მენ
ტის მა­ღალ პო­ზი­ცი­ებს. რა­შია საქ­მე? ამ­დე­ნი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში „თა­ნა­ბარ შე
საძ­ლებ­ლო­ბებ­ზე“ აქ­ცენ­ტი­რე­ბის შემ­დეგ, რა­ტომ ვხე­დავთ ასეთ სტა­ტის­ტი­კას?

1980-ი­ან წლებ­ში ტერ­მი­ნი „გამჭვირვალე ჭერი“ პირ­ვე­ლად იქ­ნა გა­მო­ყე­ნე
ბუ­ლი Wall Street Journal-ის სტა­ტი­ა­ში და იგი აღ­ნიშ­ნავს უხი­ლავ ბა­რი­ერს, რო­მე
ლიც აშო­რებს ქა­ლებს და უმ­ცი­რე­სო­ბებს მე­ნეჯ­მენ­ტის უმაღ­ლეს პო­ზი­ცი­ებს. 82 

„ჭე­რის“ იდეა გუ­ლის­ხმობს ბა­რი­ერს, რო­მე­ლიც ხელს უშ­ლის მაღ­ლა სვლას და 
„გამ­ჭვირ­ვა­ლე­ო­ბის“ იდეა გუ­ლის­ხმობს, რომ ეს შე­მა­ფერ­ხე­ბე­ლი გა­რე­მო­ე­ბა არ 
არის ცხა­დად შე­სამ­ჩნე­ვი.

გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭერ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბი ცდი­ლობს, გა­მო­ავ­ლი­ნოს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პრაქ­ტი­კა და პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი წი­ნას­წარ­შექ­მნი­ლი აზ­რი, 
რაც აბ­რკო­ლებს ქა­ლე­ბის და­წი­ნა­უ­რე­ბას. ამ კვლე­ვე­ბის შე­დე­გე­ბი მო­ი­ცავს მენ
ტო­რინ­გის ნაკ­ლე­ბო­ბას, სქე­სობ­რივ სტე­რე­ო­ტი­პებს, ხედ­ვებს, რომ­ლე­ბიც მა­მა
კა­ცის თვი­სე­ბებს აკავ­ში­რებს ლი­დე­რის ეფექ­ტი­ა­ნო­ბას­თან, და ხელ­მძღვა­ნე­ლე
ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბებს ოჯახ­სა და სა­მუ­შა­ოს შო­რის კონ­ფლიქ­ტის შე­სა­ხებ. 83 

რო­გორც სხვე­ბი ამ­ბო­ბენ, დროა და­იმ­სხვრეს გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი ყვე­ლა მო
მუ­შა­ვის­თვის. თი­თო­ე­ულ მო­მუ­შა­ვეს უნ­და ჰქონ­დეს სა­შუ­ა­ლე­ბა, იმუ­შა­ოს სამ­სა
ხურ­ში, სა­დაც გა­მო­ავ­ლენს თა­ვის უნა­რებ­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს და ჰქონ­დეს 
კა­რი­ე­რუ­ლი წინ­სვლის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. ამ მიზ­ნის მიღ­წე­ვა არ არის მარ­ტი­ვი. 
რო­გორც შემ­დგომ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში ვნა­ხავთ, არ­სე­ბობს სა­მუ­შაო ად­გი­ლას მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი, რო­მელ­თა გა­მო
ყე­ნე­ბაც შე­უძ­ლი­ათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს მო­ცე­მუ­ლი მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად.

სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრავალფეროვნებასთან      
დაკავშირებული ინიციატივები
„Marriott International არის ერ­თ-ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო მა­გა­ლი­თი კომ­პა­ნი­ი­სა, რო­მე
ლიც ნამ­დვი­ლად ზრუ­ნავს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე“. 84 ბილ მე­რი­ო­ტი (Bill Marriott), 
კომ­პა­ნი­ის თავ­მჯდო­მა­რე და მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი, მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ე­ბის დი­დი დამ­ცვე­ლია რო­გორც კომ­პა­ნი­ის შიგ­ნით, ასე­ვე მის 
გა­რეთ. ის პი­რა­დად აწერს ხელს გან­კარ­გუ­ლე­ბას მა­ღა­ლი რგო­ლის იმ მე­ნე­ჯე
რე­ბის­თვის ბო­ნუ­სე­ბის გა­ცე­მის შე­სა­ხებ, რომ­ლე­ბიც ძა­ლის­ხმე­ვას არ იშუ­რე­ბენ 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. ეს ბო­ნუ­სე­ბი 
შე­იძ­ლე­ბა შე­ად­გენ­დეს ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 13 პრო­ცენტს. კომ­პა­ნი­ას ასე­ვე და­ნერ
გი­ლი აქვს ყო­ველ­თვი­უ­რი სა­ვალ­დე­ბუ­ლო ტრე­ნინ­გი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა
კითხ­ებ­ში და ჰყავს მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან შემ­დგა­რი რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
თა­ნამ­შრომ­ლებს უწე­ვენ კონ­სულ­ტა­ცი­ებს. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­ში მე
ნეჯ­მენ­ტის ძა­ლის­ხმე­ვამ გა­ნა­პი­რო­ბა კომ­პა­ნი­ის 21-ე ად­გი­ლი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე
ბა­ზე მზრუნ­ვე­ლი 50 სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ის 2012 წლის რე­ი­ტინ­გში.

რო­გორც Marriott-ის მა­გა­ლი­თი გვიჩ­ვე­ნებს, ზო­გი­ერ­თი ბიზ­ნე­სი ეფექ­ტი­ა
ნად მარ­თავს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას. ამ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში მი­მო­ვი­ხი­ლავთ სა­მუ­შაო 
ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ ზო­გი­ერთ ინი­ცი­ა­ტი­ვას; თუმ
ცა, სა­ნამ მათ გან­ხილ­ვას და­ვიწყ­ებ­დეთ, გა­დავ­ხე­დოთ სა­მარ­თლებ­რივ ჩარ­ჩოს, 
რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც ხორ­ცი­ელ­დე­ბა მრა­ვა­ლფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და­კავ
ში­რე­ბუ­ლი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი.

მრავალფეროვნების სამართლებრივი  
ასპექტები სამუშაო ადგილზე 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ხა­რის­ხი იქ­ნე­ბო­და თუ არა ასეთ დო
ნე­ზე ფე­დე­რა­ლუ­რი კა­ნონ­მდებ­ლო­ბი­სა და ბრძა­ნე­ბუ­ლე­ბე­ბის გა­რე­შე? 85 ფე
დე­რა­ლურ­მა კა­ნო­ნებ­მა ხე­ლი შე­უწყო ზო­გი­ერთ სო­ცი­ა­ლურ ცვლი­ლე­ბას, რო
მე­ლიც ვი­ხი­ლეთ ბო­ლო 50 წლის მან­ძილ­ზე. ჩა­ნარ­თი 4-8 აღ­წერს და­საქ­მე­ბის 
თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად მი­ღე­ბულ ზო­გი­ერთ ძი­რი­თად 
კა­ნონს, რო­მელ­თა­ნაც ორ­გა­ნი­ზა­ცია უნ­და იყოს შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში. წი­ნა­აღ­მდეგ 
შემ­თხვე­ვა­ში, რო­გორც ეს ზე­მოთ აღ­წე­რილ მა­გა­ლი­თებ­ში ვი­ხი­ლეთ, ად­გი­ლი 

გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი

უხი­ლა­ვი ბა­რი­ე­რი, რო­მე­ლიც აშო
რებს ქა­ლებს და უმ­ცი­რე­სო­ბებს 
მე­ნეჯ­მენ­ტის უმაღ­ლეს პო­ზი­ცი­ებს.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ სა­მუ­შაო  4.5 
ად­გილ­ზე მრა­ვალ­ფე­როვ-
­ნე­ბის მარ­თვის სხვა­დას­ხვა 
ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი.
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ექ­ნე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფი­ნან­სურ მდგო­მა­რე­ო­ბა­სა და იმიჯ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
მძი­მე შე­დე­გებს. მენეჯერებისთვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, იცოდ­ნენ, თუ რი­სი გა­კე
თე­ბა შე­უძ­ლი­ათ კა­ნო­ნის თა­ნახ­მად და რი­სი არა, და დარ­წმუნ­დნენ, რომ ყვე­ლა 
მო­მუ­შა­ვე­მაც იცის იგი­ვე.

ჩა­ნარ­თი 4-8

და­საქ­მე­ბის თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­
ლო­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად მი­ღე­
ბუ­ლი ზო­გი­ერ­თი კა­ნო­ნი

წე­ლი კა­ნო­ნი ან დად­გე­ნი­ლე­ბა აღ­წე­რა

1963 თა­ნას­წო­რი ანაზღ­ა­უ­რე
ბის აქ­ტი

კრძა­ლავს არა­თა­ნას­წორ ანაზღ­ა­უ­რე­ბას გენ­დე­რულ სა­ფუძ­ველ
ზე ერ­თი და იმა­ვე სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის­თვის

1964 (შეს­წო­რე­ბუ­ლი 
1972 წელს)

სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბა­თა 
აქ­ტი, კა­რი VII

კრძა­ლავს რა­სობ­რივ, კა­ნის ფე­რის მი­ხედ­ვით, რე­ლი­გი­ის, წარ
მო­მავ­ლო­ბის მი­ხედ­ვით ან სქე­სობ­რივ დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას

1967 (შეს­წო­რე­ბუ­ლი 
1978 წელს)

სა­მუ­შა­ო­ზე ასა­კობ­რი­ვი 
დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის აქ­ტი

კრძა­ლავს 40 წლის და უფ­რო­სი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ 
დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას

1978 ორ­სულ­თა დის­კრი­მი­ნა­ცი
ის აქ­ტი

კრძა­ლავს ქა­ლე­ბის მი­მართ დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას და­ქი­რა­ვე­ბის შე­სა
ხებ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სას ორ­სუ­ლო­ბის, მშო­ბი­ა­რო­ბის 
და სხვა მსგავ­სი სა­მე­დი­ცი­ნო მდგო­მა­რე­ო­ბის გა­მო

1978 პენ­სი­ა­ში სა­ვალ­დე­ბუ­ლო 
გას­ვლის აქ­ტი

კრძა­ლავს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის პენ­სი­ა­ში გას­ვლის იძუ­ლე­ბას

1990 შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ
ლო­ბე­ბის მქო­ნე ამე­რი­კე
ლე­ბის აქ­ტი

კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ, რომ­ლებ­საც 
აქვთ შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი ან ქრო­ნი­კუ­ლი ავად­მყო
ფო­ბე­ბი; იგი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­გან ასე­ვე მო­ითხ­ოვს ასე­თი ადა
მი­ა­ნე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას შე­სა­ბა­მი­სი სა­მუ­შაო პი­რო­ბე­ბით

1991 სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბა­თა 
1991 წლის აქ­ტი

გა­ნამ­ტკი­ცებს და აძ­ლი­ე­რებს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის აკ­რძალ­ვას და 
ინ­დი­ვი­დებს აძ­ლევს ჩი­ვი­ლის სა­შუ­ა­ლე­ბას მი­ყე­ნე­ბუ­ლი ზი­ა­ნის 
გა­მო

1993 ოჯა­ხუ­რი პი­რო­ბე­ბით ან 
ჯან­მრთე­ლო­ბის მდგო­მა
რე­ო­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი შვე
ბუ­ლე­ბის აქ­ტი

ისეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე­ებს, სა­დაც და­საქ­მე­ბუ­ლია 50 
ან მე­ტი ადა­მი­ა­ნი, უფ­ლე­ბას აძ­ლევს ისარ­გებ­ლონ 12 კვი­რამ­დე 
უფა­სო შვე­ბუ­ლე­ბით ოჯა­ხუ­რი პი­რო­ბე­ბის ან ჯან­მრთე­ლო­ბის 
მდგო­მა­რე­ო­ბის გა­მო

2009 ლი­ლი ლედ­ბე­თე­რის (Lilly 
Ledbetter) თა­ნას­წო­რი 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბის აქ­ტი

შეც­ვა­ლა დე­ბუ­ლე­ბა დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის შე­სა­ხებ სარ­ჩე­ლის შე­ტა
ნის ხან­დაზ­მუ­ლო­ბის ვა­დას­თან და­კავ­ში­რე­ბით და გან­საზღ­ვრა 
ის 180 დღით თი­თო­ე­უ­ლი სა­ხელ­ფა­სო ჩე­კის გა­ცე­მი­დან

მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის­თვის 
გა­ცი­ლე­ბით მე­ტია სა­ჭი­რო, ვიდ­რე ფე­დე­რა­ლუ­რი კა­ნო­ნე­ბის გა­გე­ბა და მა­თი 
აღ­სრუ­ლე­ბა. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვა­ში წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი 
შე­ი­მუ­შა­ვე­ბენ ხოლ­მე და­მა­ტე­ბით ინი­ცი­ა­ტი­ვებს და პროგ­რა­მებს მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის მარ­თვის ას­პექ­ტით. გან­ვი­ხი­ლავთ ოთხ მათ­განს: ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ერ­თგუ­ლე­ბა, და­რი­გე­ბე­ბი, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
ტრე­ნინ­გე­ბი და თა­ნამ­შრო­მელ­თა რე­სურ­სუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი.

ტოპმენეჯმენტის ერთგულება მრავალფეროვნებისადმი
თა­ნა­მედ­რო­ვე მზარ­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ბაზ­რის პი­რო­ბებ­ში გან­სა­კუთ­რე­ბით 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო გა­რე­მოს შექ­მნა. ასე­თი­ვე მნიშ­ვნე
ლო­ბა ენი­ჭე­ბა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის და ჩარ­თუ­ლო­ბის გა­დაქ­ცე­ვას ორ­გა­ნი­ზა
ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის ნა­წი­ლად. მდგრა­დი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის და ჩარ­თუ­ლო­ბის 
სტრა­ტე­გი­ამ უნ­და შე­ას­რუ­ლოს ცენ­ტრა­ლუ­რი რო­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე
ბის პრო­ცეს­ში უმაღ­ლე­სი რგო­ლის ლი­დე­რე­ბის დო­ნე­ზე და გავ­რცელ­დეს კომ­პა
ნი­ის ყვე­ლა დო­ნე­ზე“. 86 რო­გორ აკე­თე­ბენ ამას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ლი­დე­რე­ბი?

ერ­თ-ერ­თი უპირ­ვე­ლე­სი, რი­სი გა­კე­თე­ბაც სა­ჭი­რო­ა, არის იმა­ში დარ­წმუ­ნე
ბა, რომ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და ჩარ­თუ­ლო­ბა წარ­მო­ად­გენს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და
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ნიშ­ნუ­ლე­ბის, მიზ­ნე­ბის და სტრა­ტე­გი­ე­ბის ნა
წილს. და­ვუბ­რუნ­დეთ ამ თა­ვის და­საწყ­ისს. ეს 
არის The Coca-Cola Company-ს ერ­თ-ერ­თი საქ
მი­ა­ნო­ბა. ეკო­ნო­მი­კუ­რად მძი­მე პე­რი­ოდ­შიც კი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია ინარ­ჩუ­ნებს მტკი­ცე ერ­თგუ­ლე
ბას მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და ჩარ­თუ­ლო­ბას
თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი პროგ­რა­მე­ბის მი­მართ. 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა ჩარ­თუ­ლი უნ­და იყოს ბიზ
ნე­სის ყვე­ლა ას­პექ­ტში - დაწყ­ე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო 
ძა­ლი­დან, მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი­დან და მიმ­წო­დებ­ლე
ბი­დან, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ტე­ბით, მომ­სა
ხუ­რე­ბე­ბი­თა და იმ სა­ზო­გა­დო­ე­ბით, რო­მელ­საც 
კომ­პა­ნია ემ­სა­ხუ­რე­ბა. პო­ლი­ტი­კა და პრო­ცე
დუ­რე­ბი უნ­და იძ­ლე­ო­დეს სა­ჩივ­რებ­სა და შე
ნიშ­ვნებ­ზე მყი­სი­ე­რი რე­ა­გი­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას. 
და­ბო­ლოს, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რა­ში და
ფა­სე­ბუ­ლი უნ­და იყოს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და 
ჩარ­თუ­ლო­ბა თუნ­დაც იმ­დე­ნად, რო­გორც ეს არის Marriott International-ის შემ
თხვე­ვა­ში, სა­დაც ინ­დი­ვი­დის საქ­მი­ა­ნო­ბა იზო­მე­ბა და ჯილ­დოვ­დე­ბა მრავალ­ფე
როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მიღ­წე­ვე­ბის მიხედვით.

მენტორინგი
ტოპ­ლი­დე­რებს შო­რის ქა­ლე­ბი­სა და უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბით არ
სე­ბო­ბის ერ­თ-ერ­თი შე­დე­გი არის ის, რომ და­ბა­ლი რგო­ლის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მო
მუ­შა­ვე­ე­ბი გა­ნიც­დი­ან იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბას, ვი­საც შე­უძ­ლი­ათ მი­მარ­თონ 
რჩე­ვის ან მხარ­და­ჭე­რის­თვის. სწო­რედ აქ შე­იძ­ლე­ბა მენ­ტო­რინ­გის პროგ­რა­მა 
სა­სარ­გებ­ლო აღ­მოჩ­ნდეს. მენტორინგი არის პრო­ცე­სი, სა­დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
გა­მოც­დი­ლი წევ­რი (მენ­ტო­რი) აძ­ლევს რჩე­ვებს და ხელ­მძღვა­ნე­ლობს ნაკ­ლე­ბად 
გა­მოც­დილ წევრს (პრო­ტე­ჟეს). მენ­ტო­რე­ბი, რო­გორც წე­სი, ას­რუ­ლე­ბენ მენ­ტო
რინ­გის ორ ფუნ­ქცი­ას: კა­რი­ე­რუ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბა და სო­ცი­ა­ლუ­რი მხარ­და­ჭე­რა.87 

Avon Products-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი ან­დრეა იუნ­გი (An-
drea Jung) იყო პირ­ვე­ლი ქა­ლი, რო­მე­ლიც მუ­შა­ობ­და ამ პო­ზი­ცი­ა­ზე ქალ­ბა­ტო
ნებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ცი­ის მწარ­მო­ე­ბელ კომ­პა­ნი­ა­ში, მან თქვა, რომ 
მის­მა მა­მა­კაც­მა მენ­ტორ­მა (წი­ნა მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი ჯე­იმს 
პრეს­ტო­ნი (James Preston)) ყვე­ლა­ზე დი­დი გავ­ლე­ნა მო­ახ­დი­ნა მის კა­რი­ე­რა­ზე.88 

Catalyst-ის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვი­სას მა­მა­კა­ცი მენ­ტო­რე­ბის ქა­ლე­ბი­სად­მი 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის შე­სა­ხებ აღ­მოჩ­ნდა, რომ მა­მა­კა­ცე­ბი, რომ­ლე­ბიც აფერ­ხებ
დნენ ან გულ­გრილ­ნი იყ­ვნენ ქა­ლე­ბის პროგ­რე­სის მი­მართ, სა­მუ­შაო ად­გილს გა
ნი­ხი­ლავ­დნენ, რო­გორც ნუ­ლო­ვა­ნი ჯა­მის მქო­ნე თა­მაშს, სა­დაც ქა­ლე­ბის და­წი
ნა­უ­რე­ბა ხდე­ბო­და კა­ცე­ბის ხარ­ჯზე. თუმ­ცა, ერ­თი რამ, რაც გა­მო­იკ­ვე­თა კა­ცებს 
შო­რის, რომ­ლე­ბიც იგ­ნო­რი­რე­ბას უკე­თებ­დნენ ქა­ლებს, იყო სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის 
ძლი­ე­რი გრძნობა.89 

მენ­ტო­რინ­გის კარ­გი პროგ­რა­მა მი­მარ­თუ­ლი იქ­ნე­ბა იქით­კენ, რომ ყვე­ლა 
გან­სხვა­ვე­ბულ­მა მო­მუ­შა­ვემ გა­მო­ავ­ლი­ნოს თა­ვი­სი პო­ტენ­ცი­ა­ლი და ავი­დეს ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ის კა­რი­ე­რუ­ლი კი­ბის მა­ღალ სა­ფე­ხუ­რებ­ზე. მა­გა­ლით 4.9-ში მოყ­ვა
ნი­ლია კარ­გი მენ­ტო­რის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ქმე­დე­ბე­ბი. თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
რე­ა­ლუ­რად ერ­თგუ­ლია მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის, მას უნ­და გა­აჩ­ნდეს მენ­ტო­რინ­გის 
პროგ­რა­მა.

•	 იძ­ლე­ვა ინ­სტრუქ­ცი­ას
•	 სთა­ვა­ზობს რჩე­ვას
•	 აკ­რი­ტი­კებს კონ­სტრუქ­ცი­უ­ლად
•	 ეხ­მა­რე­ბა სა­თა­ნა­დო უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ში
•	 უზი­ა­რებს ტექ­ნი­კურ ცოდ­ნას

მენ­ტო­რინ­გი

პრო­ცე­სი, რო­ცა ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ის გა­მოც­დი­ლი წევ­რი (მენ­ტო­რი) 
აძ­ლევს რჩე­ვებს და ხელ­მძღვა­ნე
ლობს ნაკ­ლე­ბად გა­მოც­დილ წევრს 
(პრო­ტე­ჟეს).

ჩა­ნარ­თი 4-9

რას აკე­თებს კარ­გი მენ­ტო­რი

წყარო: AP Photo/Rogelio V. Solis
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სა­ეკ­ლე­სიო მგა­ლო­ბელ­თა გუნ­დი 
Nissan Motor Company-ს სა­ავ
ტო­მო­ბი­ლო ქარ­ხა­ნა­ში, კან­ტონ­ში, 
მი­სი­სი­პი, მრა­ვალ­ფე­რო­ვან ჯგუფ­ში 
აერ­თი­ა­ნებს სიმღერის სიყვარულით 
შეკრებილ მო­მუ­შა­ვე­ებს, დაწყე­ბუ
ლი ტექ­ნი­კო­სე­ბი­დან, და­ქი­რა­ვე­ბული 
თანამშრომლებით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. 
გუნ­დი, რომელსაც ქარ­ხნის ადა­მი­ა
ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის დი­რექ­ტო­რი ხელ
მძღვა­ნე­ლო­ბს, ას­რუ­ლებს სიმ­ღე­რებს 
კომ­პა­ნი­ის აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის, სა
ხელ­მწი­ფო პი­რე­ბის და სა­ზო­გა­დო­ე­ბის 
რი­გი­თი წევ­რე­ბის­თვის. მე­თევ­ზე­თა 
კლუ­ბის, სა­კა­ლათ­ბურ­თო გუნ­დე­ბის 
და სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­სებ­ზე და­ფუძ
ნე­ბუ­ლი სხვა ჯგუ­ფე­ბის მსგავ­სად, 
მგა­ლო­ბელ­თა გუნ­დი ქმნის და აძ­ლი
ე­რებს კავ­ში­რებს და პა­ტი­ვის­ცე­მას 
თა­ნამ­შრომ­ლებს შო­რის. აძ­ლი­ე­რებს 
გუნ­დურ სუ­ლის­კვე­თე­ბას. Nissan-ის 
ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი იჩე­ნენ ერ­თგუ­ლე­ბას 
მრა­ვა­ლე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და
კავ­ში­რე­ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის მი­მართ, 
რაც ასე­ვე მო­ი­ცავს მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 
მენ­ტო­რინგს და ტრე­ნინგს უნა­რებ­ში, 
აგრეთვე, პროგ­რა­მებს დი­ლე­რე­ბი­სა 
და მომ­წო­დებ­ლე­ბის­თვის. 

წყარო: AP Photo/Rogelio V. Solis
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•	 ავი­თა­რებს ხა­რის­ხი­ან, ახ­ლო და მხარ­და­ჭე­რა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ურ­თი­ერ
თო­ბას პრო­ტე­ჟეს­თან

•	 ინარ­ჩუ­ნებს ღია კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის არ­ხებს
•	 იცის, რო­დის მის­ცეს თა­ვი­სუფ­ლე­ბა პრო­ტე­ჟეს, რა­თა მან და­ამ­ტკი­ცოს სა

კუ­თა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი

წყა­რო­ე­ბი: J. Prime and C. A. Moss-Racusin, „Engaging Men in Gender Initiatives: What Change Agents 
Need to Know,“Catalyst [www.catalyst.org], 2009; T. J. DeLong, J. J. Gabarro, and R. J. Lees, „Why Mentor-
ing Matters in a Hypercompetitive World,“Harvard Business Review, January 2008, pp. 115-121; S. N. Mehta, 
„Why Mentoring Works,“Fortune, July 9, 2001, p. 119; and D. A. Thomas, „Race Matters: The Truth About 
Mentoring Minorities,“Harvard Business Review, April 2001, pp. 99-107.

ტრენინგები მრავალფეროვნებასთან  
დაკავშირებულ უნარებში
„დის­კრი­მი­ნა­ცია ადა­მი­ა­ნის დნმ-ის ნა­წი­ლი­ა. ეს არის ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვის ნა­წი
ლი“.90 შე­იძ­ლე­ბა გა­გიკ­ვირ­დეთ ასე­თი ფრა­ზის წა­კითხ­ვა თავ­ში, რო­მე­ლიც ეძღ
ვნე­ბა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვას. თუმ­ცა, ეს არის რე­ა­ლო­ბა. ჩვე­ნი ადა­მი­ა
ნუ­რი ბუ­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე­ობს ის, რომ არ ვი­ღებთ არა­ფერს, რაც ჩვენ­გან 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი­ა. მაგრამ ეს არა­ვი­თარ შემ­თხვე­ვა­ში არ ამარ­თლებს დის­კრი
მი­ნა­ცი­ას. ჩვენ ვცხოვ­რობთ და ვსაქ­მი­ა­ნობთ მრა­ვალ­კულ­ტუ­რულ გა­რე­მო­ში. 
ამ­რი­გად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის წი­ნა­შე მდგა­რი გა­მოწ­ვე­ვაა იმ გზე­ბის პოვ­ნა, რომ
ლი­თაც ადა­მი­ა­ნე­ბი შეძ­ლე­ბენ, ეფექ­ტუ­რად ითა­ნამ­შრომ­ლონ მათ­გან გან­სხვა
ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებ­თან. სწო­რედ ამის­თვის არის სა­ჭი­რო ტრენინგი მრავალფე­
როვნებასთან დაკავშირებულ უნარებში. ესაა სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი ტრე­ნინ­გი, 
რო­მე­ლიც მო­მუ­შა­ვე­ებს აც­ნობს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას და ას­წავ
ლის მრა­ვალ­ფე­რო­ვან სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ში მუ­შა­ო­ბის უნარ­-ჩვე­ვებს. შე­ფა­სე­ბუ
ლი­ა, რომ ბო­ლო 10 წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში და­ახ­ლო­ე­ბით 80 მი­ლი­არ­დი დო­ლა­რი 
და­ი­ხარ­ჯა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პროგ­რა­მებ­ზე. ამ თან­ხის 
დი­დი ნა­წი­ლი მო­დის სწო­რედ ტრე­ნინ­გებ­ზე. 91 

ტრე­ნინ­გპროგ­რა­მე­ბი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ უნა­რებ­ში 
იწყ­ე­ბა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გა­აზ­რე­ბის ტრე­ნინ­გით. ასე­თი ტი­პის ტრე­ნინ­გზე 
მო­მუ­შა­ვე­ებს ეხ­მა­რე­ბი­ან, გა­ი­აზ­რონ მა­თი ვა­რა­უ­დე­ბი და აღ­ქმე­ბი. ამის შემ­დეგ 
ცდი­ლო­ბენ, ხე­ლი შე­უწყ­ონ მა­თი მგრძნო­ბი­ა­რო­ბის და გახ­სნი­ლო­ბის ამაღ­ლე­ბას 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ. ეს ერ­თი შე­ხედ­ვით მარ­ტი­ვი ჩანს, თუმ­ცა 
ასე არა­ა. თუ ადა­მი­ა­ნე­ბი შეძ­ლე­ბენ გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ მათ გო­ნე­ბა­ში არ­სე­ბუ­ლი 
ცრურ­წმე­ნე­ბი სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის შე­სა­ხებ და შეგ­ნე­ბუ­ლად ეც­დე­ბი­ან შეც­ვა­ლონ 
თა­ვი­ან­თი მიდ­გო­მე­ბი, ეს ნიშ­ნავს, რომ ტრე­ნინ­გი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გაც­ნო
ბი­ე­რე­ბა­ში იყო წარ­მა­ტე­ბუ­ლი. შემ­დე­გი ეტა­პია ტრე­ნინ­გი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას
თან და­კავ­ში­რე­ბულ უნა­რებ­ში, სა­დაც ადა­მი­ა­ნე­ბი სწავ­ლო­ბენ მრა­ვალ­ფე­რო­ვან 
სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ში კო­მუ­ნი­კა­ცი­ი­სა და ეფექ­ტუ­რი მუ­შა­ო­ბის სპე­ცი­ფი­კურ უნა
რებს. Sodexo-ში მო­მუ­შა­ვე­თა ტრე­ნინ­გე­ბი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­ში არის 
კომ­პა­ნი­ის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის პროგ­რა­მის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შე­მად­გე
ნე­ლი ნა­წი­ლი. კომ­პა­ნი­ის გლო­ბა­ლუ­რი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მთა­ვა­რი ოფი­ცე­რი 
ამ­ბობს: „რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ, ჩვენ ვი­მუ­შა­ვეთ, რა­თა დაგ­ვე­ნერ­გა სწო­რი 
პო­ლი­ტი­კა, მაგ­რამ უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ ყვე­ლა მო­მუ­შა­ვეს და­ვეხ­მა­რეთ 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ე­ბის გა­გე­ბა­ში და მი­ვა­ნი­ჭეთ უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა, 
იმუ­შა­ოს იმის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, რომ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს ცვლი­ლე­ბე­ბი ჩვე­ნი 
კომ­პა­ნი­ის ყვე­ლა დო­ნე­ზე“. 92 

მომუშავეთა რესურსჯგუფები
Kellogg Company, ბურ­ღუ­ლე­უ­ლი საკ­ვე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი კორ­პო­რა­ცი­ა, პი­ო­ნე­რია 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მხარ­და­ჭე­რა­ში. 100 წელ­ზე მე­ტი ხნის 
წინ კომ­პა­ნი­ის დამ­ფუძ­ნე­ბელ­მა ვ. კ. კე­ლოგ­მა (W. K. Kellogg) სა­მუ­შა­ოდ და­ი­ქი

ტრე­ნინ­გი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბულ უნა­რებ­ში

სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი ტრე­ნინ­გი, რო­მე
ლიც მო­მუ­შა­ვე­ებს აც­ნობს მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას და 
ას­წავ­ლის მრა­ვალ­ფე­რო­ვან სა­მუ­შაო 
გა­რე­მო­ში მუ­შა­ო­ბის უნარ­-ჩვე­ვებს.
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რა­ვა ქა­ლე­ბი და ამით გა­და­ლა­ხა კულ­ტუ­რუ­ლი საზღ­ვრე­ბი. ერ­თგუ­ლე­ბა მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მი­მართ დღე­საც შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბუ­ლი­ა. კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ
მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი კომ­პა­ნი­ის წარ­მა­ტე­ბას დიდ­წი­ლად მი­ა­წერს წარ­სულ 
გა­მოც­დი­ლე­ბებს, იდე­ებს და იმ ახალ ხედ­ვებს, რომ­ლე­ბიც მო­მუ­შა­ვე­ებს მო­აქვთ 
ბიზ­ნეს­ში. 93 Kellogg აქ­ტი­უ­რად უჭერს მხარს მი­სი მომუშავეების სხვადასხვა 
რესურსჯგუფებს, რომ­ლებ­ში შე­მა­ვა­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბულ­ნი არი
ან მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გარ­კვე­უ­ლი სა­ერ­თო სა­ზო­მით. ასე­თი ჯგუ­ფე­ბი, რო
გორც წე­სი, ყა­ლიბ­დე­ბა თა­ვად მო­მუ­შა­ვე­თა და არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მი­ერ. ამის 
მი­უ­ხე­და­ვად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ამ ჯგუ­ფე­ბის აღი­ა­რე­ბა 
და მა­თი მხარ­და­ჭე­რა.

მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი (რო­მელ­თაც ასე­ვე უწო­დე­ბენ მო­მუ­შა­ვე­თა 
ქსე­ლებს ან მო­ნა­თე­სა­ვე პირ­თა ჯგუ­ფებს) ძა­ლი­ან პო­პუ­ლა­რუ­ლი გახ­და ბო­ლო 
10 წე­ლი­წად­ში. 94 რა­ტო­მაა ისი­ნი ასე გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი? მთა­ვა­რი მი­ზე­ზი ისა­ა, 
რომ მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი ჯგუ­ფე­ბი ხე­და­ვენ, რომ მათ არ­სე­ბო­ბას აღი­ა­რე­ბენ და 
ისი­ნი იღე­ბენ მხარ­და­ჭე­რას რო­გორც ჯგუ­ფის შიგ­ნი­დან, ასე­ვე, გა­რე­დან. უმ
ცი­რე­სო­ბე­ბის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი ინდივიდები ხში­რად გრძნო­ბენ, რომ შე­უმ­ჩნე
ველ­ნი არი­ან სხვე­ბისთვის და არ არი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. ასე­თი 
ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ ხმის უფ­ლე
ბას. მა­გა­ლი­თად, Kellogg-ში შექ­მნი­ლია შემ­დე­გი ჯგუ­ფე­ბი: WOK (Women of Kel-
logg (Kellogg-ში მო­მუ­შა­ვე ქა­ლე­ბი)), KAARG (Kellogg African American Resource Group 
(Kellogg-ის აფ­რო­ა­მე­რი­კელ­თა რე­სურ­სჯგუ­ფი)),!HOLA! (Kellogg’s Latino Employee 
Resource Group (Kellogg-ის ლა­თი­ნო­ა­მე­რი­კე­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის რე­სურ­სჯგუ­ფი)), 
K-MERG (Kellogg Multinational Employee Resource Group (Kellogg-ის მრა­ვა­ლე­როვ
ნულ მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფი)) და YP (Kellogg Young Professionals Employee 
Resource Group (Kellogg-ის პრო­ფე­სი­ო­ნალ მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფი)). WOK-ის 
გან­მარ­ტე­ბით, მო­მუ­შა­ვე­თა ეს ჯგუ­ფი ხელს უწყ­ობს Kellogg Company-ში მო­მუ­შა
ვე ქა­ლე­ბის პი­რად და პრო­ფე­სი­ულ ზრდა­სა და გან­ვი­თა­რე­ბას. ამის მსგავ­სად, 
სხვა ჯგუ­ფე­ბიც გა­მო­ხა­ტა­ვენ ერ­თგუ­ლე­ბას რე­სურ­სჯგუ­ფის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი 
წევ­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის მი­მართ. მო­მუ­შა­ვე­თა ამ რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბის სა­შუ­ა­ლე
ბით, უმ­ცი­რე­სო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი აღარ გრძნო­ბენ თავს მარ­ტოდ. ეს ჯგუ
ფე­ბი შე­იძ­ლე­ბა იყოს კარ­გი სა­შუ­ა­ლე­ბა სხვა­დას­ხვა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის ჩარ­თუ­ლო
ბის­თვის, მა­თი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად.

მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი

ჯგუ­ფე­ბი, შემ­დგა­რი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის
გან, რომ­ლე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბულ­ნი 
არი­ან მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის გარ­კვე
უ­ლი სა­ერ­თო სა­ზო­მით.
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

განსაზღვრეთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და ახ­სე­ნით, რა­ტომ 
არის მი­სი მარ­თვა ასე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.
სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა - ეს არის გან­სხვა­ვე­ბე­ბი და მსგავ­სე­ბე­ბი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე­ებს შო­რის. სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ
თვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მი მი­ზე­ზის გა­მო: 1. ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვის უპი­რა­ტე­სო­ბე
ბი - მო­მუ­შა­ვე­თა ნი­ჭის უკეთ გა­მო­ყე­ნე­ბა, პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რის­კენ მი­მარ­თუ
ლი ძა­ლის­ხმე­ვის ხა­რის­ხის გაზ­რდა და გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მო­ზიდ­ვი­სა და 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა; 2. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა - შემ­ცი­რე­ბუ­ლი 
და­ნა­ხარ­ჯე­ბი, პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი და 
სის­ტე­მის მოქ­ნი­ლო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა; 3. სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი - მრა
ვალ­ფე­რო­ვა­ნი ბაზ­რის უკეთ გაც­ნო­ბა, გა­ყიდ­ვე­ბის და ბაზ­რის წი­ლის გაზ­რდის პო
ტენ­ცი­ა­ლი, კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა ინო­ვა­ცი­ის ზრდის სა­შუ­ა­ლე­ბით და მო
რა­ლუ­რი და ეთი­კუ­რი იმი­ჯის შე­ძე­ნა.

აღწერეთ ცვა­ლე­ბა­დი სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი აშ­შ-სა და და­ნარ­ჩენ სამ­ყა­რო­ში.
აშ­შ-ში ეს ცვლი­ლე­ბე­ბი მო­ი­ცავს მთლი­ა­ნი მო­სახ­ლე­ო­ბის ზრდას, მო­სახ­ლე­ო­ბის ცვა
ლე­ბად კომ­პო­ნენ­ტებს, გან­სა­კუთ­რე­ბით, რა­სობ­რივ­/ეთ­ნი­კურ ჯგუ­ფებ­თან და­კავ­ში
რე­ბით, და მო­სახ­ლე­ო­ბის და­ბე­რე­ბის პრო­ცესს. ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე
ბე­ბი მსოფ­ლიო მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში მო­ი­ცავს მო­სახ­ლე­ო­ბის და­ბე­რე­ბას გლო­ბა­ლუ­რად.

აღწერეთ სხვა­დას­ხვა ტი­პის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე.
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე გვხვდე­ბა სხვა­დას­ხვა ტი­პის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, რო­მე­ლიც მო­ი
ცავს: ასა­კი (ხნი­ე­რი და ახალ­გაზ­რდა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი), სქე­სი (მამ­რო­ბი­თი და მდედ­რო
ბი­თი), რა­სა და ეთ­ნი­კუ­რო­ბა (რა­სობ­რი­ვი და ეთ­ნი­კუ­რი კლა­სი­ფი­კა­ცი­ე­ბი), შეზღ­უ
დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი/­შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი (შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე 
ადა­მი­ა­ნე­ბი), რე­ლი­გია (რე­ლი­გი­უ­რი რწმე­ნე­ბი და ჩვე­უ­ლე­ბე­ბი), სექ­სუ­ა­ლუ­რი ორი
ენ­ტა­ცია და გენ­დე­რუ­ლი იდენ­ტო­ბა (გე­ი, ლეს­ბო­სე­ლი, ბი­სექ­სუ­ა­ლი და ტრან­სგენ
დე­რი) და სხვა (მა­გა­ლი­თად, სო­ცი­ო­ე­კო­ნო­მი­კუ­რი ფო­ნი, გუნ­დის წევ­რე­ბი სხვა
დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი სფე­რო­ე­ბი­დან, ფი­ზი­კუ­რი მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბა, სიმ­სუქ­ნე, სა­მუ­შაო 
გა­მოც­დი­ლე­ბა და ა.შ.).

განიხილეთ ის გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, რომ­ლე­ბიც დგას მე­ნე­ჯერ­თა წი­ნა­შე მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის მარ­თვის პრო­ცეს­ში.
ორი მთა­ვა­რი გა­მოწ­ვე­ვა, რო­მე­ლიც დგას მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე, არის მი­კერ­ძო­ე
ბუ­ლი აზ­რი და გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი. მი­კერ­ძო­ე­ბუ­ლი აზ­რი - ესაა მიდ­რე­კი­ლე­ბა ან 
უპი­რა­ტე­სო­ბა კონ­კრე­ტუ­ლი ხედ­ვის ან იდე­ო­ლო­გი­ის მი­მართ. მი­კერ­ძო­ე­ბულ აზრს 
შე­უძ­ლია მიგ­ვიყ­ვა­ნოს ცრურ­წმე­ნამ­დე, რაც წარ­მო­ად­გენს წი­ნას­წარ­შექ­მნილ აზრს, 
რწმე­ნას ან მსჯე­ლო­ბას კონ­კრე­ტუ­ლი ადა­მი­ა­ნის ან ადა­მი­ან­თა ჯგუ­ფის მი­მართ; 
სტე­რე­ო­ტი­პე­ბის ფორ­მი­რე­ბა, რაც გუ­ლის­ხმობს ინ­დი­ვი­დის გან­სჯას სხვა ადა­მი­ა
ნის მი­ერ იმ ჯგუფ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი აღ­ქმის გა­მო, რო­მელ­საც ეს ინ­დი­ვი­დი მი­ე
კუთ­ვნე­ბა; დის­კრი­მი­ნა­ცი­ა, რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნი, მი­სი ცრურ­წმე­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა
რე თავისი მოპყრობით ზიანს აყენებს ადამიანებს, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­ად­გე­ნენ მი­სი 
ცრურ­წმე­ნე­ბის სა­მიზ­ნეს. გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია იმ უხი­ლავ ბა­რი­ერ

4.1  

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM

4.2  

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM

4.3  

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM

4.4  

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM

4



9.1  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.2  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.3  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.4  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

თავი

9.1  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.2  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.3  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

9.4  ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

თავი

144	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები   თავი  4  |   მრავალფეროვნების მართვა    145

თან, რო­მე­ლიც ქა­ლებს და უმ­ცი­რე­სო­ბებს აშო­რებს მე­ნეჯ­მენ­ტის უმაღ­ლე­ს 
პო­ზი­ცი­ებს.

აღწერეთ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მარ­თვის სხვა­დას­ხვა 
ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი.
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, გა­ვი
აზ­როთ ფე­დე­რა­ლუ­რი კა­ნონ­მდებ­ლო­ბის რო­ლი. ამ კა­ნო­ნებს მი­ე­კუთ­ვნე­ბა 
სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბა­თა აქ­ტის მე-7 კა­რი, აქ­ტი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო
ბე­ბის მქო­ნე ამე­რი­კე­ლე­ბის შე­სა­ხებ, სა­მუ­შა­ო­ზე ასა­კობ­რი­ვი დის­კრი­მი­ნა
ცი­ის აქ­ტი და სხვ. სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე
ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი მო­ი­ცავს: ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის მხრი­დან ერ­თგუ­ლე­ბას და 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მხარ­და­ჭე­რა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას; მენ­ტო­რინგს, რო­მე­ლიც 
არის პრო­ცე­სი, როცა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­მოც­დი­ლი წევ­რი რჩე­ვებს აძ­ლევს და 
ხელ­მძღვა­ნე­ლობს ნაკ­ლე­ბად გა­მოც­დილ წევრს; ტრე­ნინგს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე
ბის უნა­რებ­ში და მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფებს, რომ­ლე­ბიც შედ­გე­ბა იმ მო
მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან, რომ­ლე­ბიც ერ­თმა­ნეთ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი არი­ან მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის გარ­კვე­უ­ლი სა­ერ­თო სა­ზო­მით.

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 რა­ტომ არის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, 
რომ მკა­ფი­ოდ ჰქონ­დეს გან­საზღ­ვრუ­ლი მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა?

2.	 გა­ნას­ხვა­ვეთ ზე­და­პი­რუ­ლი და სიღ­რმი­სე­უ­ლი მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა. რა­ტომ არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ამ 
გან­სხვა­ვე­ბის გა­აზ­რე­ბა?

3.	 რო­გო­რია ძი­რი­თა­დი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი მო­სახ­ლე­ო­ბის 
ცვლი­ლე­ბა­ში აშ­შ-სა და მსოფ­ლი­ო­ში?

4.	 გა­ნას­ხვა­ვეთ რა­სა და ეთ­ნი­კუ­რო­ბა.

5.	 რა გა­მოწ­ვე­ვე­ბი დგას მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე მო
მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის უსაფ­რთხო და კომ­ფორ­ტუ­ლი 
სა­მუ­შაო გა­რე­მოს შექ­მნის პრო­ცეს­ში?

6.	 ახ­სე­ნით კავ­ში­რი მი­კერ­ძო­ე­ბულ აზრს, ცრურ­წმე
ნას, სტე­რე­ო­ტი­პებ­სა და დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას შო­რის.

7.	 აშ­შ-ის რო­მე­ლი ფე­დე­რა­ლუ­რი კა­ნო­ნე­ბია მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე მრა­ვა­ლე­როვ­ნე­ბას
თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის­თვის?

8.	 რა­ტომ ფიქ­რობთ, რომ გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი არის 
ბა­რი­ე­რი ქა­ლე­ბი­სა და უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის­თვის?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემაµ

მწე­ვე­ლე­ბი. ჭარ­ბი წო­ნის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი. ადა
მი­ა­ნე­ბის ორი ჯგუ­ფი, რო­მელ­თა შე­სა­ხე­ბაც ბევ
რი და­წე­რი­ლა და მრა­ვა­ლი დის­კუ­სია გა­მარ­თუ­ლა, 
გან­სა­კუთ­რე­ბით, სამ­სა­ხურ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში. Gal-
lup-ის ახა­ლი გა­მო­კითხ­ვის თა­ნახ­მად, ამე­რი­კელ­თა 
უმე­ტე­სო­ბა ამ­ბობს, რომ, დამ­ქი­რა­ვებ­ლის როლ­ში 
ყოფ­ნის შემ­თხვე­ვა­ში, მნიშ­ვნე­ლო­ბა არ ექ­ნე­ბო­და, 
და­სა­ქი­რა­ვე­ბე­ლი ადა­მი­ა­ნი იქ­ნე­ბო­და თუ არა ჭარ
ბი წო­ნის (79 პრო­ცენ­ტი) ან მწე­ვე­ლი (74 პრო­ცენ
ტი). მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ამე­რი­კელ­თა დი­დი ნა­წი­ლი 
(60 პრო­ცენ­ტი) ამ­ბობს, რომ სა­მარ­თლი­ა­ნი იქ­ნე­ბა, 
თუ მწე­ვე­ლე­ბის­თვის გა­იზ­რდე­ბა ჯან­მრთე­ლო­ბის 
დაზღ­ვე­ვის გა­ნაკ­ვე­თე­ბი. 57 პრო­ცენ­ტის თქმით, 

არ იქ­ნე­ბა სა­მარ­თლი­ა­ნი, თუ ჭარ­ბი წო­ნის მქო­ნე 
ადა­მი­ა­ნებს და­უ­წე­სე­ბენ დაზღ­ვე­ვის მა­ღალ გა­ნაკ
ვე­თებს. რას ფიქ­რობთ ამ სტა­ტის­ტი­კის შე­სა­ხებ? 
ფიქ­რობთ თუ არა, რომ ის რე­ა­ლუ­რად ასა­ხავს 
ადა­მი­ა­ნე­ბის გრძნო­ბებს? რო­გო­რი მი­კერ­ძო­ე­ბუ
ლი აზ­რი, ცრურ­წმე­ნე­ბი და სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი გა­აჩ­ნი
ათ ადა­მი­ა­ნებს მწე­ვე­ლე­ბის და ჭარ­ბი წო­ნის მქო­ნე 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ? რა სა­ხის ეთი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბი 
შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე იმ ადა­მი­ა
ნებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რომ­ლე­ბიც მი­ე­კუთ­ვნე­ბი­ან 
ამ ორ ჯგუფს? რო­გორც მე­ნე­ჯე­რი, რო­გორ გა­უმ
კლავ­დე­ბო­დით ამ პრობ­ლე­მებს?
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უნარების სავარჯიშო გა­ნა­ვი­თა­რეთ ­
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის შე­ფა­სე­ბის უნა­რე­ბი

უნა­რის შე­სა­ხებ

ჩვე­ნი მსგავ­სი ადა­მი­ა­ნე­ბის გა­გე­ბა და მარ­თვა საკ­მა
ოდ რთუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვაა. კი­დევ უფ­რო დი­დი გა­მოწ
ვე­ვაა იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის გა­გე­ბა და მარ­თვა, რომ­ლე
ბიც გან­სხვავ­დე­ბი­ან ჩვენ­გან და ერ­თმა­ნე­თის­გან.95 

მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე დგას მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი უამ­რა­ვი სა­კითხ­ი, ესე­ნი­ა: იმ მო­მუ
შა­ვე­ებ­თან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რომ­ლე­ბიც არა­საკ­მა­რი
სად ფლო­ბენ ენას; კა­რი­ე­რუ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის ისე­თი 
პროგ­რა­მე­ბის შექ­მნა, რომ­ლე­ბიც შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში მო
დის კონ­კრე­ტუ­ლი ჯგუ­ფის უნა­რებ­თან, სა­ჭი­რო­ე­ბებ
თან და ფა­სე­უ­ლო­ბებ­თან; მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი გუნ­დის 
მხარ­და­ჭე­რა მიზ­ნებ­თან და სა­მუ­შაო და­ვა­ლე­ბებ­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით წარ­მოქ­მნი­ლი კონ­ფლიქ­ტე­ბის გა­და
საჭ­რე­ლად; იმის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა, თუ რა სა­ხის ჯილ
დო­ებს აფა­სე­ბენ სხვა­დას­ხვა ჯგუფები.

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1.	 სრუ­ლად გა­ი­ზი­ა­რეთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა. მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის წარ­მა­ტე­ბით შე­ფა­სე­ბა იწყ­ე­ბა თი­თო­ე
უ­ლი ინ­დი­ვი­დის მი­ერ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის პრინ­ცი
პის აღი­ა­რე­ბით. და­ა­ფა­სეთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა იმის 
გა­მო, რა­საც ის წარ­მო­ად­გენს და არა უბ­რა­ლოდ 
იმის გა­მო, რომ ის ით­ვლე­ბა სწორ საქ­მედ. მნიშ
ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თქვენს ყვე­ლა სიტყ­ვა­სა და საქ­მე­ში 
იგ­რძნო­ბო­დეს, რომ იღებთ და მხარს უჭერთ მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას.

2.	 მო­ი­ზი­დეთ მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი. 
რო­დე­საც აცხ­ა­დებთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ღე­ბას, 
ეცა­დეთ, მო­ი­ზი­დოთ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აპ­ლი­კან­ტე­ბი. 
შე­საძ­ლოა არ­სე­ბულ მო­მუ­შა­ვე­თა რე­კო­მენ­და­ცი­ე­ბი 
გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბულ იქ­ნეს აპ­ლი­კან­ტე­ბის შერ­ჩე­ვი
სას, მაგ­რამ ეს, რო­გორც წე­სი, გა­ნა­პი­რო­ბებს იმას, 
რომ ახა­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი არი­ან არ­სე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო 
ძა­ლის მსგავ­სნი.

3.	 შე­არ­ჩი­ეთ სა­მარ­თლი­ა­ნად. დარ­წმუნ­დით, რომ 
მო­მა­ვა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვის პრო­ცეს­ში 
ად­გი­ლი არ აქვს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას. ჩვე­ნი რჩე­ვა­ა, 
გა­მო­ი­ყე­ნოთ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ტეს­ტე
ბი და არა ზო­გა­დი უნა­რე­ბის ან ცოდ­ნის ტეს­ტე­ბი. 
სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ტეს­ტე­ბი აფა­სებს 
კონ­კრე­ტულ უნა­რებს და არა სუ­ბი­ექ­ტურ მა­ხა­სი­ა
თებ­ლებს.

4.	 უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით მხარ­და­ჭე­რა და ტრე­ნინ­გი გან­
სხვა­ვე­ბუ­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის. აუტ­სა­ი­დე­რი­დან 
ინ­სა­ი­დერ­ზე გა­დას­ვლა შე­იძ­ლე­ბა იყოს გან­სა­კუთ
რე­ბით რთუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის.

 უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით მხარ­და­ჭე­რა ჯგუ­ფე­ბის ან მენ
ტო­რინ­გის სა­შუ­ა­ლე­ბით.

5.	 აა­მაღ­ლეთ იმ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის მგრძნო­ბი­ა­რო­ბა, 
რომ­ლე­ბიც არ არი­ან გან­სხვა­ვე­ბულ­ნი. მარ­ტო 
თქვენ, რო­გორც მე­ნე­ჯერ­მა, კი არ უნ­და მი­ი­ღოთ 
და და­ა­ფა­სოთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, არა­მედ უნ­და 
წა­ა­ხა­ლი­სოთ ყვე­ლა თქვე­ნი მო­მუ­შა­ვე, რომ მა
თაც გა­ი­ზი­ა­რონ მრავალფეროვნების პრინ­ცი­პე­ბი. 
ბევ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია ამას აკე­თებს მრა­ვალ­ფე­როვ
ნე­ბის ტრე­ნინ­გპროგ­რა­მე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით. გარ­და 
ამი­სა, მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა იყ­ვნენ სა­დის­კუ­სიო 
ჯგუ­ფე­ბის წევ­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც იკ­რი­ბე­ბი­ან თვე
ში ერ­თხელ, რა­თა იმ­სჯე­ლონ სტე­რე­ო­ტი­პე­ბის და 
გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის შე­სა­ხებ. და ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო
ვა­ნი, რი­სი გა­კე­თე­ბაც მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლია - თა­ვი­სი 
ქმე­დე­ბე­ბით თა­ნამ­შრომ­ლებს აჩ­ვე­ნოს, რომ მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და­ფა­სე­ბუ­ლი­ა.

6.	 იყა­ვით მოქ­ნი­ლე­ბი. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მი­ღე­ბის 
ნა­წი­ლია იმის აღი­ა­რე­ბა, რომ გან­სხვა­ვე­ბულ ჯგუ
ფებს გა­აჩ­ნი­ათ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი და 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი. იყა­ვით მოქ­ნი­ლე­ბი მო­მუ­შა­ვე­თა 
თხოვ­ნე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის პრო­ცეს­ში.

7.	 უზრუნველყავით მო­მუ­შა­ვე­თა მო­ტი­ვი­რე­ბა ინ­დი­ვი­
დუ­ა­ლუ­რად. მო­მუ­შა­ვე­თა მო­ტი­ვი­რე­ბა მნიშ­ვნე­ლო
ვა­ნი უნა­რია ნე­ბის­მი­ე­რი მე­ნე­ჯე­რის­თვის. მრა
ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლის მო­ტი­ვი­რე­ბას თან 
ახ­ლავს სპე­ცი­ფი­კუ­რი გა­მოწ­ვე­ვე­ბი. მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნონ მო­მუ­შა­ვე­თა წარ­სუ­ლი, 
კულ­ტუ­რა და ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი.

8.	 გა­ნამ­ტკი­ცეთ მო­მუ­შა­ვე­თა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბა. წა
ა­ხა­ლი­სეთ ინ­დი­ვი­დე­ბი, რომ მი­ი­ღონ და და­ა­ფა­სონ 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი. შექ­მე­ნით ტრა
დი­ცი­ე­ბი და წეს­-ჩვე­უ­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც მხარს 
უჭერს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას. ხა­ზი გა­უს­ვით მრა­ვალ
ფე­როვ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას მის და­დე­ბით მხა­რე
ებ­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბით. თუმ­ცა, ასე­ვე მზად უნ­და 
იყოთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ ისეთ 
გა­მოწ­ვე­ვებ­თან გა­სამ­კლა­ვებ­ლად, რო­გო­რი­ცაა უნ
დობ­ლო­ბა, ცუ­დი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, კავ­ში­რის ნაკ­ლე­ბო
ბა, გან­სხვა­ვე­ბე­ბი შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­ში და სტრე­სი.

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

გა­ე­ცა­ნით ქვე­მოთ მო­ცე­მულ სცე­ნარს. ჩა­მო­წე­რეთ 
რამ­დე­ნი­მე შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, თუ რო­გორ გა­არ­თმევ
დით თავს აღ­წე­რილ სი­ტუ­ა­ცი­ას. აუ­ცი­ლებ­ლად შე­ე
ხეთ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის შე­ფა­სე­ბის აღ­წე­რილ რვა 
ქცე­ვას.
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სცე­ნა­რი

წა­ი­კითხ­ეთ ქვე­მოთ მო­ცე­მუ­ლი აღ­წე­რე­ბი იმ მო­მუ­შა
ვე­ე­ბი­სა, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ ერ­თსა და იმა­ვე ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ა­ში. თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნის წა­კითხ­ვის შემ­დეგ 
მოკ­ლე აბ­ზა­ცით აღ­წე­რეთ, რა უნ­და იყოს, თქვე­ნი 
აზ­რით, თი­თო­ე­უ­ლი მო­მუ­შა­ვის მიზ­ნე­ბი და პრი­ო­რი
ტე­ტე­ბი. მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი რა სა­ხის 
პრობ­ლე­მა შე­იძ­ლე­ბა დად­გეს თი­თო­ე­უ­ლი ამ მუ­შა­კის 
მე­ნე­ჯე­რის წი­ნა­შე? რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ ამ მე­ნე­ჯე
რებს აჩ­ვე­ნონ, რომ ისი­ნი აფა­სე­ბენ იმ გან­სხვა­ვე­ბებს, 
რაც გა­აჩ­ნია თი­თო­ე­ულ ამ მო­მუ­შა­ვეს?

ლეს­ტე­რი. ლეს­ტე­რი 57 წლისაა, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი 
აქვს კო­ლე­ჯი და არის ფირ­მის ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი. მი
სი ორი შვი­ლი და­ო­ჯა­ხე­ბუ­ლია და ის, ამავ­დრო­უ­ლად, 
არის სა­მი მშვე­ნი­ე­რი შვი­ლიშ­ვი­ლის პა­პა. ცხოვ­რობს 
ბი­ნა­ში მე­უღ­ლეს­თან ერ­თად, რო­მე­ლიც მო­ხა­ლი­სედ 
გა­მო­დის გარ­კვე­უ­ლი სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად და 
აქ­ტი­უ­რად და­დის ეკ­ლე­სი­ა­ში. ლეს­ტე­რი ჯან­მრთე­ლია 
და ცდი­ლობს, იყოს აქ­ტი­უ­რი რო­გორც ფი­ზი­კუ­რად, 
ასე­ვე გონებრივად.

სა­ნი­ო­ტი. სა­ნი­ო­ტი - 30 წლის, კან­ცე­ლა­რი­ის მუ
შა­კი, რო­მე­ლიც 10 წლის წინ ჩა­მო­ვი­და აშ­შ-ში ინ­დო
ნე­ზი­ი­დან. მან და­ამ­თავ­რა სა­შუ­ა­ლო სკო­ლა აშ­შ-ში 
გა­დას­ვლის შემ­დეგ და ად­გი­ლობ­რივ კო­ლეჯ­ში ჩა­ი
რიცხა სა­ღა­მოს სწავ­ლე­ბა­ზე. ის მარ­ტო­ხე­ლა დე­და­ა, 8 
წელ­ზე პა­ტა­რა ასა­კის ორი ბავ­შვით. მი­უ­ხე­და­ვად იმი
სა, რომ მი­სი ჯან­მრთე­ლო­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბა შე­სა­ნიშ
ნა­ვი­ა, სა­ნი­ო­ტის ერ­თ-ერთ ბავშვს აქვს შეზღ­უ­დუ­ლი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბა და არ შე­უძ­ლია გა­ნათ­ლე­ბის მი­ღე­ბა. 

იუ­რი. იუ­რი ახ­ლა­ხან საცხ­ოვ­რებ­ლად აშ­შ-ში 
გა­და­ვი­და ყო­ფი­ლი საბ­ჭო­თა კავ­ში­რის ერ­თ-ერ­თი 
რეს­პუბ­ლი­კი­დან. ის 42 წლი­საა და ცუ­დად იცის სა
კო­მუ­ნი­კა­ციო ინ­გლი­სუ­რი. მას ინ­ჟინ­რის დიპ­ლო­მი 
აქვს თა­ვის ქვე­ყა­ნა­ში, მაგ­რამ რად­გან აშ­შ-ში ამ სპე
ცი­ა­ლო­ბით მუ­შა­ო­ბის ლი­ცენ­ზია არ აქვს, მუ­შა­ობს 
საწყობ­ში მუ­შად. ის და­სა­ო­ჯა­ხე­ბე­ლია და არ ჰყავს 
ბავ­შვე­ბი, მაგ­რამ სა­კუ­თა­რი შე­მო­სავ­ლის დიდ ნა­წილს 
უგ­ზავ­ნის თა­ვის ნა­თე­სა­ვებს სამ­შობ­ლო­ში.

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი დღემ­დე ინარ­ჩუ­ნებს 
პო­პუ­ლა­რო­ბას. შექ­მე­ნით მცი­რე ჯგუ­ფე­ბი სა­მი ან 
ოთხი თა­ნა­კურ­სე­ლის­გან. თქვე­ნი და­ვა­ლე­ბა­ა, გა­მო
იკ­ვლი­ოთ, თუ რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ჩა­მო­ყა­ლიბ­დეს მო
მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი თქვენს უნი­ვერ­სი­ტეტ­ში 
და­საქ­მე­ბუ­ლი პერ­სო­ნა­ლის­თვის. შე­ად­გი­ნეთ წე­რი
ლო­ბი­თი გეგ­მა, რო­მელ­შიც გა­ნი­ხი­ლავთ მო­მუ­შა­ვე­თა 

რე­სურ­სჯგუ­ფებ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ უპი­რა­ტე­სო­ბებს 
და გა­მოწ­ვე­ვებს, ნა­ბი­ჯებს, რომ­ლე­ბიც სა­ჭი­როა ამ 
ჯგუ­ფე­ბის შესაქმნელად და რჩე­ვებს, თუ რო­გორ უნ
და შე­ნარ­ჩუნ­დეს ასე­თი ჯგუ­ფე­ბის ფა­სე­უ­ლო­ბა მი­სი 
წევ­რე­ბის­თვის. მო­ამ­ზა­დეთ თქვე­ნი მოხ­სე­ნე­ბა პრო
ფე­სო­რის და აუ­დი­ტო­რი­ის წი­ნა­შე წარ­სად­გე­ნად.

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 აღ­წე­რეთ გან­სხვა­ვე­ბულ ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ
თო­ბის თქვე­ნი გა­მოც­დი­ლე­ბა. რა გა­მოწ­ვე­ვე­ბის 
წი­ნა­შე იყა­ვით? რა ის­წავ­ლეთ ისე­თი, რაც გა­მო
გად­გე­ბათ მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლის უნი
კა­ლუ­რი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი­სა და გა­მოწ­ვე­ვე­ბის გა­აზ
რე­ბა­ში?

•	 ეწ­ვი­ეთ სა­იტს DiversityInc.com [www.diversityinc.
com] და იხი­ლეთ 50 სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ის სი­ა, 
რომ­ლე­ბიც ზრუ­ნა­ვენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა­ზე. ამო
არ­ჩი­ეთ სა­მი კომ­პა­ნია ამ სი­ი­დან. აღ­წე­რეთ და შე
ა­ფა­სეთ, თუ რას აკე­თე­ბენ ისი­ნი მრა­ვალ­ფე­როვ
ნე­ბის­თვის სა­მუ­შაო ად­გი­ლას.

•	 გა­იხ­სე­ნეთ შემ­თხვე­ვა, რო­დე­საც უსა­მარ­თლოდ 
მო­გექ­ცნენ სტე­რე­ო­ტი­პუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბის გა­მო. 
რა სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნეს თქვენ წი­ნა­აღ
მდეგ? რო­გორ უპა­სუ­ხეთ მათ ქცე­ვას?

•	 ეწ­ვი­ეთ Catalyst-ის ვებ­სა­იტს [www.catalyst.org] და 
იხი­ლეთ Research & Knowledge გან­ყო­ფი­ლე­ბა. და
ა­ჭი­რეთ „Browse Research & Knowledge“ გან­ყო­ფი
ლე­ბას. მო­ძებ­ნეთ მო­ნა­ცე­მე­ბი „Women in Man-
agement, Global Comparison“. რა იწ­ვევს თქვენს 
გაკ­ვირ­ვე­ბას ყვე­ლა­ზე მე­ტად ამ მო­ნა­ცე­მებ­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით? რა­ტომ?

•	 იპო­ვეთ ორი კომ­პა­ნი­ის მა­გა­ლი­თი, რომ­ლე­ბიც 
ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე
როვ­ნე­ბის ოთხ­ი­ვე ინი­ცი­ა­ტი­ვას. მოკ­ლედ აღ­წე
რეთ, რას აკე­თებს თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი.

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა
კითხავი: C. Harvey and M. J. Allard, Understanding 
and Managing Diversity, 5th ed. (Upper Saddle Riv-
er, NJ: Pearson Prentice Hall, 2012); S. Thiederman, 
Making Diversity Work: 7 stepsfor Defeating Bias in 
the Workplace, 2nd ed. (New York: Kaplan Publishing, 
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2008); A. M. Konrad, P. Prasad, and J. K. Pringle (eds.), 
Handbook of Workplace Diversity (Thousand Oaks, CA: 
Sage Publications, 2006); and G. N. Powell, Managing a 
Diverse Workforce, 2nd ed. (Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications, 2004).

•	 შე­არ­ჩი­ეთ ჩა­ნართ 4-8-ში მო­ცე­მუ­ლი კა­ნო­ნე­ბი
დან ერ­თ-ერ­თი. გა­ა­ა­ნა­ლი­ზეთ ეს კა­ნო­ნი შემ­დე­გი 
ელე­მენ­ტე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით: ვის მო­ი­აზ­რებს 
ეს კა­ნო­ნი? რას კრძა­ლავს ის? რა შე­დე­გე­ბი მოს
დევს მის დარ­ღვე­ვას?

•	 ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­წავ­ლეთ ამ თავ­ში 
კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას
წავ­ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე­ას­რუ­ლეთ თვით­შე­ფა­სე­ბის შემ­დე­გი 
სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი: რო­გო­რია ჩე­მი შე­ხე­დუ­ლე­ბა სა
მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მი­მართ? 
მზად ვარ თუ არა გლო­ბა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რის კა­რი
ე­რის­თვის? რო­გო­რია ჩე­მი შე­ხე­დუ­ლე­ბა ხან­ში შე
სუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ? რო­გო­რია ჩე­მი აღ­ქმა 
გენ­დე­რუ­ლი რო­ლე­ბის მი­მართ? მი­ღე­ბუ­ლი შე­დე
გე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით გან­საზღ­ვრეთ თქვე­ნი პი­რა
დი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას გა­ა­კე­თებთ 
თქვე­ნი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის გან­სამ­ტკი­ცებ­ლად და 
სი­სუს­ტე­ე­ბის გა­მო­სას­წო­რებ­ლად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

4-1. რა არის სამუშაო ძალის მრავალფეროვნება და რატომ არის მისი მართვა
       მნიშვნელოვანი?
4-2. აღწერეთ საკითხები, რომლებიც დაკავშირებულია სამუშაო ძალის
       მრავალფეროვნების თითოეულ ტიპთან.
4-3. Mymanagementlab - ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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ზე­მო­დან ქვე­მოთ

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი უმ­ნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნე­სია PricewaterhouseCoopers (PwC)-
ის­თვის, პრო­ფე­სი­უ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბე­ბის 
კომ­პა­ნი­ის­თვის. 96 კომ­პა­ნი­ის ერ­თგუ­ლე­ბა 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­სად­მი გა­ნა­პი­რო­ბებს მის 
უმაღ­ლეს პო­ზი­ცი­ას DiversityInc-ის მი­ერ შედ
გე­ნილ რე­ი­ტინ­გში - სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც ზრუ­ნა­ვენ მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა
ზე (Top Companies for Diversity). რას აკე­თებს 
კომ­პა­ნია იმი­სათ­ვის, რომ მო­ი­აზ­რე­ბო­დეს, 
რო­გორც ნო­მე­რი პირ­ვე­ლი კომ­პა­ნია მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტში? ყვე­ლა­ფე­რი 
იწყ­ე­ბა ზე­მო­დან.

PwC-ს ხელ­მძღვა­ნე­ლი და უფ­რო­სი პარ
ტნი­ო­რი ბობ მო­რი­ცი (Bob Moritz), მრა
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის და ჩარ­თუ­ლო­ბის დი­დი 
დამ­ცვე­ლი, ამ­ბობს, რომ „ეს არის უმ­ნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნე­სი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მდგრა­დი გლო­ბა
ლუ­რი ზრდის­თვის“. მო­რი­ცის ერ­თგუ­ლე­ბა 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მი­მართ გა­მომ­დი­ნა­რე­ობს მი­სი პი­რა­დი გა­მოც­დი­ლე­ბი­დან. 
რო­გორც ახალ­გაზ­რდა პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი, ის სა­მი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში ცხოვ­რობ­და 
ია­პო­ნი­ა­ში, სა­დაც იმ­ყო­ფე­ბო­და უმ­ცი­რე­სო­ბა­ში. ის იხ­სე­ნებს: „თუ შენ ხარ საზღ
ვარ­გა­რეთ, ანუ ქვე­ყა­ნა­ში, სა­დაც არა­ვინ ლა­პა­რა­კობს შენს ენა­ზე, და ტაქ­სი უარს 
ამ­ბობს შუ­ა­ღა­მი­სას შენს მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე იმი­ტომ, რომ უცხ­ო­ე­ლი ხარ, შე­ნი შე
ხე­დუ­ლე­ბე­ბი იც­ვლე­ბა“. გარ­და ამი­სა, მის სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში შე­დი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი 
საფ­რან­გე­თი­დან, ავ­სტრა­ლი­ი­დან, დი­დი ბრი­ტა­ნე­თი­დან და ია­პო­ნი­ი­დან. მან მა­ლე 
გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი სხვა
დას­ხვა­ნა­ი­რად უდ­გე­ბი­ან პრობ­ლე­მებს და რომ პრობ­ლე­მის მოგ­ვა­რე­ბის მის მი­ერ 
შერ­ჩე­უ­ლი გზა არ არის აუ­ცი­ლებ­ლად სწო­რი და ერ­თა­დერ­თი. ამი­ტო­მაც, დღეს, 
რო­დე­საც იგი კომ­პა­ნი­ის უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი­ა, აც­ნო­ბი­ე­რებს - იმი­სათ­ვის, 
რომ და­ეხ­მა­როს მის კომ­პა­ნი­ას თა­ნა­მედ­რო­ვე გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კა­ში წარ­მა
ტე­ბის მიღ­წე­ვა­ში, გა­დამ­წყვე­ტია ინ­კლუ­ზი­უ­რი კულ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც იზი­დავს და 
ინარ­ჩუ­ნებს გან­სხვა­ვე­ბულ ტა­ლან­ტებს.

PwC-ს და­ნერ­გი­ლი აქვს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის რამ­დე­ნი­მე პროგ­რა­მა და ინი­ცი
ა­ტი­ვა. კომ­პა­ნი­ის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის პირ­ვე­ლი ოფი­ცე­რი (CDO) და­ი­ნიშ­ნა 2003 
წელს და, ბევ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მსგავ­სად, და­საწყ­ის­ში „გან­თავ­სდა“ ადა­მი­ა­ნუ­რი 
რე­სურ­სე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტში. ამ­ჟა­მად CDO ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლია პი­რა­დად მო­რი
ცის წი­ნა­შე, რაც ამ პო­ზი­ცი­ას ანი­ჭებს უფ­რო მა­ღალ ნდო­ბას და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო
ბას. კი­დევ ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფაქ­ტი PwC-ში CDO-ს პო­ზი­ცი­ის შე­სა­ხებ არის ის, 
რომ ის ექ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა რო­ტა­ცი­ას - ანუ პარ­ტნი­ო­რე­ბი იც­ვლე­ბი­ან ამ პო­ზი­ცი­ა­ზე 
ორ წე­ლი­წად­ში ერ­თხელ. ამ­ჟა­მად ამ პო­ზი­ცი­ას იკა­ვებს მა­რია კას­ტა­ნი­ონ მო­ცი 
(Maria Castanón Moats), აუ­დი­ტო­რი პარ­ტნი­ო­რი.

მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­სად­მი PwC-ს მხარ­და­ჭე­რის კი­დევ ერ­თი გა­მოვ­ლი­ნე­ბაა ტა
ლან­ტე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე ზრუნ­ვა. PwC-ს მსგავ­სი პრო­ფე­სი­უ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
კომ­პა­ნი­ე­ბის წარ­მა­ტე­ბას და მარცხს გა­ნა­პი­რო­ბებს ამ კომ­პა­ნი­ებ­ში მო­მუ­შა­ვე ადა
მი­ა­ნე­ბის ტა­ლან­ტი. PwC-მ უმ­თავ­რეს პრი­ო­რი­ტე­ტად და­ი­სა­ხა, „მო­ი­ძი­ოს, ჩა­ა­ბას 
და და­ა­წი­ნა­უ­როს სა­უ­კე­თე­სო და უნი­ჭი­ე­რე­სი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, არა
საკ­მა­რი­სად წარ­მოდ­გე­ნი­ლი ჯგუ­ფე­ბი­დან“. ასე­თი გა­მორ­ჩე­უ­ლი მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი 
ტა­ლან­ტე­ბის მო­ძი­ე­ბი­სათ­ვის კომ­პა­ნია მო­მუ­შა­ვე­ებს სთა­ვა­ზობს უპი­რა­ტე­სო­ბა­თა 
შე­სა­შურ სპექტრს. რად­გა­ნაც პრო­ფე­სი­უ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის კომ­პა­ნი­ებ­ში მუ­შა­ო­ბა 
შე­იძ­ლე­ბა იყოს რთუ­ლი და მომ­თხოვ­ნი, PwC ცდი­ლობს, შეს­თა­ვა­ზოს მის მო­მუ­შა

PwC-ს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი­სად­მი 
ერ­თგუ­ლე­ბის მთა­ვა­რი პრი­ო
რი­ტე­ტია ისე­თი სა­უ­კე­თე­სო და 
უნი­ჭი­ე­რე­სი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის პოვ­ნა, ჩარ­თვა და 
და­წი­ნა­უ­რე­ბა, რო­გო­რე­ბიც არი­ან 
ამ სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბი პრო­ფე
სი­ო­ნა­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ით­ვლი­ან 
ოს­კა­რის კონ­კურ­სის ბი­უ­ლე­ტე­ნებს 
Academy of Motion Picture Arts 
and Sciences-ის­თვის.

წყარო: Reuters/Jonathan Alcorn
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ვე­ებს სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბის და­ბა­ლან­სე­ბის გზე­ბი. კომ­პა­ნი­ის მი­ერ შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი უპი
რა­ტე­სო­ბე­ბი­ა: დახ­მა­რე­ბა ბავ­შვებ­ზე ზრუნ­ვა­ში, ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი შვე­ბუ­ლე­ბა მა­მე­ბის­თვის, ძი­ძე­ბის 
მო­ძი­ე­ბა და კონ­სულ­ტა­ცი­ა, რე­ლი­გი­უ­რი კუთხე სა­მუ­შაო ად­გი­ლას, ჯილ­დო­ე­ბი და გა­და­სა­ხა­დე­ბის 
გა­თა­ნაბ­რე­ბა ყვე­ლა ში­და პარ­ტნი­ო­რის­თვის. 

და­ბო­ლოს, PwC-ს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის პროგ­რა­მა­ში მთავარი ად­გი­ლი უჭი­რავს მის მენ­ტო­რინ­გის 
პროგ­რა­მას, რო­მელ­საც აფა­სე­ბენ, რო­გორც „მსოფ­ლიო კლა­სის“ პროგ­რა­მას. მენ­ტო­რი არის უფ­რო
სი მო­მუ­შა­ვე, რო­მე­ლიც სპონ­სო­რო­ბას უწევს და მხარს უჭერს ნაკ­ლე­ბად გა­მოც­დილ მო­მუ­შა­ვეს, 
პრო­ტე­ჟეს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ კომ­პა­ნი­ა­ში მენ­ტო­რინ­გის წყვი­ლე­ბის ნა­ხე­ვა­რი არის კროს­კულ
ტუ­რუ­ლი, მო­რიც­მა სთხო­ვა PwC-ს 2500 პარ­ტნი­ორს, რომ „შეგ­ნე­ბუ­ლად განახორციელონ მა­თი პრო
ტე­ჟე­ე­ბის დი­ვერ­სი­ფი­ცი­რე­ბა“. პარ­ტნი­ო­რე­ბის შე­ფა­სე­ბე­ბის ნა­წი­ლი და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა მათ მი­ერ 
პრო­ტე­ჟე­ე­ბის დაც­ვა­სა და მათ­ში ინ­ვეს­ტი­რე­ბა­ზე. თუმ­ცა, PwC არ მო­ითხ­ოვს მი­სი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­გან 
მხო­ლოდ იმის ცოდ­ნას, თუ რა უნ­და გა­ა­კე­თონ მენ­ტო­რინ­გის დროს. ამას გარ­და, შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლია 
სპე­ცი­ა­ლუ­რი ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბი, რომ­ლებ­შიც შე­დის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ე­ბი, რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა
ვი და სხვა ში­და რე­სურ­სე­ბი. და რა არის ამ ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ნა­წი­ლი? ვი
დე­ორ­გო­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც გვიჩ­ვე­ნებს მა­გა­ლი­თებს რე­ა­ლუ­რი ცხოვ­რე­ბი­დან თუ მენ­ტო­რინ­გის პრო
ცეს­ში რო­გორ უზი­ა­რე­ბენ ერ­თმა­ნეთს გა­მოც­დი­ლე­ბას პარ­ტნი­ო­რე­ბი და პერ­სო­ნა­ლი.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა მო­სახ­ლე­ო­ბა­ში მიმ­დი­ნა­რე ტენ­დენ­ცი­ებ­მა იმოქ­მე­დოს PwC-ს 
მსგავს პრო­ფე­სი­უ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ზე? რის გა­კე­თე­ბა შე­იძ
ლე­ბა დას­ჭირ­დეს კომ­პა­ნი­ას ამ ტენ­დენ­ცი­ებ­თან ადაპტაციისთვის?

2.	 რა გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს PwC კო­ლე­ჯის კურ­სდამ­თავ­რე
ბუ­ლი კან­დი­და­ტე­ბის უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვან სა­მუ­შაო ძა­ლას­თან ადაპ­ტა­ცი­ის 
პრო­ცეს­ში?

3.	 ბიზ­ნე­სი ხში­რად დგას დი­ლე­მის წი­ნა­შე - შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მო­მუ
შა­ვე­ე­ბი ტრე­ნინ­გე­ბის შემ­დეგ. რა შე­უძ­ლია გა­ა­კე­თოს PwC-ს მი­სი გან­სხვა­ვე
ბუ­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად?

4.	 თქვე­ნი აზ­რით, რა უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი გა­აჩ­ნია PwC-ს მენ­ტო­რინ­გის პროგ­რა­მას? 
რა ნაკ­ლი შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს მას?

5.	 PwC-ს რო­ტა­ცი­უ­ლი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მთა­ვა­რი ოფიც­რის პო­ზი­ცია უჩ­ვე­უ
ლო­ა. რა უპი­რა­ტე­სო­ბებს და უარ­ყო­ფით მხა­რე­ებს ხე­დავთ ამ მიდ­გო­მა­ში?
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პრაქტიკული შემთხვევა ქა­ლე­ბი DEUTSCHE TELEKOM-ის ­
მე­ნეჯ­მენ­ტში

კომ­პა­ნი­ე­ბი ევ­რო­პის მას­შტა­ბით დგა­ნან პრობ­ლე­მის წი­ნა­შე - „გენ­დე­რუ­ლი ნაპ
რა­ლი ლი­დე­რის პო­ზი­ცი­ებ­ზე“. 97 მა­მა­კა­ცე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა გა­ცი­ლე­ბით მე­ტია 
ბიზ­ნე­სის მა­ღალ პო­ზი­ცი­ებ­ზე. გენ­დე­რუ­ლი უთა­ნას­წო­რო­ბის ეს სამ­წუ­ხა­რო სუ
რა­თი ნარ­ჩუნ­დე­ბა ევ­რო­პა­ში სა­მუ­შაო ად­გი­ლას თა­ნას­წო­რო­ბის­კენ მი­მარ­თუ­ლი 
მცდე­ლო­ბე­ბი­სა და კამ­პა­ნი­ე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად. თუმ­ცა, ერ­თი ევ­რო­პუ­ლი კომ­პა
ნია სხვებ­ზე უკეთ უმ­კლავ­დე­ბა ამ პრობ­ლე­მას.

Deutsche Telekom-ში, ევ­რო­პის უმ­სხვი­ლეს სა­ტე­ლე­კო­მუ­ნი­კა­ციო კომ­პა­ნი­ა
ში, ამ­ბო­ბენ, რომ გან­ზრა­ხუ­ლი აქვთ, „გა­ა­ორ­მა­გონ ქა­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბის რა­ო­დე
ნო­ბა ხუთ წე­ლი­წად­ში“. გარ­და ამი­სა, კომ­პა­ნია გეგ­მავს, 30 პრო­ცენ­ტით გა­ზარ
დოს ქა­ლე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის მა­ღალ და სა­შუ­ა­ლო დო­ნე­ზე 2015 წლის 
ბო­ლოს­თვის. ამ გან­ცხა­დე­ბით, კომ­პა­ნია ხდე­ბა პირ­ვე­ლი DAX 30 ინ­დექ­სში შე
მა­ვა­ლი ლურ­ჯი ჩი­პის მქო­ნე გერ­მა­ნუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი­დან, რო­მე­ლიც შე­მო­ი­ღებს 
გენ­დე­რულ კვო­ტას. Deutsche-ს მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი რე­ნე ობერ­მა­ნი (René 
Obermann) ამ­ბობს: „უფ­რო მე­ტი ქა­ლის მოყ­ვა­ნა მე­ნეჯ­მენ­ტის პო­ზი­ცი­ებ­ზე არ 
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არის, უბ­რა­ლოდ, ეგა­ლი­ტა­რიზ­მის (სო­ცი­ა­ლუ­რი 
თა­ნას­წო­რო­ბის კონ­ცეფ­ცი­ა) გაძ­ლი­ე­რე­ბა. ქა
ლე­ბის უფ­რო მე­ტი რა­ო­დე­ნო­ბით ყოფ­ნა უმაღ
ლეს მე­ნეჯ­მენ­ტში მოგ­ვცემს უკე­თე­სად მუ­შა­ო
ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას“.

გარ­და მი­სი გეგ­მი­სა, რომ დაიქირაოს უფ
რო მე­ტი უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კურ­სდამ­თავ­რე
ბუ­ლი ქა­ლი, Deutsche Telekom-ს დას­ჭირ­დე­ბა 
ცვლილებების შე­ტა­ნა მის კორ­პო­რა­ცი­ულ პო­ლი
ტი­კა­სა და საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ებ
ზე ქა­ლე­ბის მო­სა­ზი­დად და შე­სანარჩუნებლად.

ამ­რი­გად, რას აკე­თებს Deutsche Telekom 
მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად, ანუ უფ­რო მე­ტი ქა­ლის მო
სა­ზი­დად მე­ნე­ჯე­რულ პო­ზი­ცი­ებ­ზე? ერ­თი ქმე
დე­ბა, რო­მელ­საც კომ­პა­ნია მი­მარ­თავს, არის 
უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კურ­სდამ­თავ­რე­ბუ­ლი ქა­ლე
ბის და­ქი­რა­ვე­ბი­სა და მომ­ზა­დე­ბის მას­შტა­ბე­ბის 
ზრდა. რე­ა­ლუ­რად, კომ­პა­ნი­ამ გა­დაწყ­ვი­ტა, რომ აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის გან­ვი­თა
რე­ბის პროგ­რა­მა­ში ად­გი­ლე­ბის მი­ნი­მუმ 30 პრო­ცენ­ტი ეჭი­როთ ქა­ლებს. 

კომ­პა­ნი­ის მი­ერ გა­დად­გმუ­ლი სხვა ნა­ბი­ჯე­ბი ვლინ­დე­ბა მის სა­მუ­შაო გა
რე­მო­სა და სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რად ცხოვ­რე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ სა­კითხ­ებ­ში. 
კომ­პა­ნია გეგ­მავს, გა­ა­ფარ­თო­ოს მი­სი დეკ­რე­ტუ­ლი პროგ­რა­მე­ბი და შე­მო­ი­ღოს 
უფ­რო მოქ­ნი­ლი სა­ა­თე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის. ამ­ჟა­მად კომ­პა­ნი­ის მე­ნე­ჯერ­თა 1 
პრო­ცენ­ტზე ნაკ­ლე­ბი მუ­შა­ობს ნა­ხე­ვარ­ გა­ნაკ­ვეთ­ზე. გარ­და ამი­სა, კომ­პა­ნია 
გეგ­მავს, გა­ა­ორ­მა­გოს ად­გი­ლე­ბი კომ­პა­ნი­ის ბავ­შვებ­ზე ზრუნ­ვის პროგ­რა­მა­ში. 
კომ­პა­ნი­ამ ასე­ვე გა­ა­ა­ნა­ლი­ზა, რომ ესა­ჭი­რო­ე­ბა, გახ­დეს უფ­რო გამ­ჭვირ­ვა­ლე 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვი­სა და პო­ზი­ცი­ებ­ზე და­ნიშ­ვნის პრო­ცეს­ში და გა­ნა­ხორ
ცი­ე­ლოს იმის მო­ნი­ტო­რინ­გი, მი­იღ­წე­ვა თუ არა თა­ნამ­შრო­მელ­თა გა­დამ­ზა­დე
ბი­სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის მიზ­ნე­ბი. მცდე­ლო­ბე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, Deutsche Telekom-ს 
უჭირ­და სა­კუ­თა­რი გენ­დე­რუ­ლი მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა. 2011 წელს უფ­როს აღ­მას
რუ­ლე­ბელ­თა მხო­ლოდ 13 პრო­ცენ­ტი იყო ქა­ლი გერ­მა­ნი­ა­ში, მცი­რე­დით მე­ტი 
კვო­ტის და­წე­სე­ბამ­დე - 12.5 პრო­ცენ­ტი. სხვა ად­გი­ლებ­ში კომ­პა­ნი­ამ მი­აღ­წია 
პროგ­რესს. Deutsche Telekom-ის ხელ­მძღვა­ნე­ლი პო­ზი­ცი­ე­ბის და­ახ­ლო­ე­ბით 28 
პრო­ცენ­ტი გერ­მა­ნი­ის გა­რეთ ეკა­ვათ ქა­ლებს, რაც იყო უფ­რო მე­ტი, ვიდ­რე 2010 
წელს (24 პრო­ცენ­ტი).

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რას ფიქ­რობთ Deutsche Telekom-ის მი­ერ და­წე­სე­ბულ „კვო­ტა­ზე“? რა უპი­რა­ტე
სო­ბა და ნაკ­ლი აქვს ამ მიდ­გო­მას?

2.	 რა სა­კითხ­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას Deutsche Telekom-ის მი­ერ უნი­ვერ­სი­ტე­ტის 
კურ­სდამ­თავ­რე­ბუ­ლი ქა­ლე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბი­სას და რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ ამ სა
კითხ­ე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა?

3.	 რა სა­კითხ­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას კომ­პა­ნი­ის მი­ერ „სა­მუ­შა­ო­-ო­ჯა­ხი“ პროგ
რა­მა­ში შე­ტა­ნი­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის გა­მო და რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ ამ სა­კითხ­ე­ბის 
გა­დაწყ­ვე­ტა?

4.	 სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ამ თავ­ში გან­ხი­ლუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი
დან რო­მე­ლი შე­იძ­ლე­ბა იყოს გა­მო­სა­დე­გი Deutsche Telekom-ის­თვის? რას მო­ი
ცავს ამ ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის და­ნერ­გვა?

Deutsche Telekom-ის მთა­ვარ­მა აღ­მას
რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა რე­ნე ობერ
მან­მა (Rene Obermann) კომ­პა­ნი­ის 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ბორ­დში და­მა­ტე­ბით 
მი­ი­ღო ორი ქა­ლი - მა­რია ში­კი (Maria 
Schick) (მარ­ცხნივ), რო­გორც ადა­მი
ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტის 
უფ­რო­სი, და კლა­უ­დია ნე­მა­ტი (Claudia 
Nemat), რო­გორც ევ­რო­პუ­ლი ოპე­რა­ცი
ე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლი.

წყარო: Michael Gottschalk/AP Images

წყარო: Michael Gottschalk/AP Images
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: Christophe Petit Tesson/MAXPPP/Newscom

ნაწილი მეორე

5
მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

სოციალური პასუხისმგებლობის  
და ეთიკის მენეჯმენტი

ის, რაც დაიწყო, როგორც მაღალი კლასის კორპორაციული ჯაშუშობის საქმე, გა­
დაიქცა უაღრესად სამარცხვინო, დამამცირებელ არეულობად ფრანგი მანქანათ­
მშენებლის, Renault SA-ის და მისი უმაღლესი ხელმძღვანელობისთვის. 1 ეს ამბავი 
დაიწყო 2010 წლის აგვისტოში, როდესაც რამდენიმე უფროსმა აღმასრულებელმა 
ოფიცერმა მიიღო ანონიმური შეტყობინება, რომ Renault-ს აღმასრულებელ ოფი­
ცერს სთავაზობდნენ ქრთამს ინფორმაციის სანაცვლოდ. სავარაუდოდ, ქრთამი 
გათვალისწინებული იყო კომპანიის ელექტრომანქანის ღირებულებასთან დაკავში­
რებული ინფორმაციისთვის. მთავარი აღმასრულებელი ოფიცრის, კარლოს გოსნის 
(Carlos Ghosn) თქმით (იხ. ფოტო), ეს ინფორმაცია წარმოადგენდა კრიტიკული ეკო­
ნომიკური მნიშვნელობის მონაცემს და შეიძლებოდა კონკურენტებისთვის მანქანის 
ტექნოლოგიის და მისი ღირებულების საკითხებში გარკვევის საშუალება მიეცა. 
Renault-ის უფროსმა საოპერაციო ოფიცერმა, პატრიკ პულატამ (Patrick Pйlata) (იხ. 
ფოტო), დაიწყო ოთხთვიანი შიდა გამოძიება, რომლის შედეგადაც კომპანიამ დაას­
კვნა, რომ „ის გახდა იმ სისტემის სამიზნე, რომელიც ორგანიზებულია ეკონომიკუ­
რი, ტექნოლოგიური და სტრატეგიული ინფორმაციის შესაგროვებლად „საზღვარ­
გარეთ არსებული დაინტერესებული მხარეებისთვის“. კომპანიის წარმომადგენელმა 

ასევე აღნიშნა, რომ კომპანიის შესაბა­
მისი კომიტეტი გააფრთხილეს შე­

საძლო არაეთიკური პრაქტი­
კის შესახებ, რომელშიც სამი 

თანამშრომელი მონაწილე­
ობდა. შემდეგ Renault-მ 
შეიტანა სისხლის სამარ­
თლის სარჩელი „ორგა­
ნიზებული სამრეწველო 
ჯაშუშობის, კორუფცი­
ის, ნდობის დაკარგვის, 
ქურდობის და დაფარვის“ 
თაობაზე და, ფულის სა­
ნაცვლოდ ინფორმაციის 
გაცემის გამო, სამსახუ­
რიდან გაათავისუფლა 
სამი აღმასრულებელი 
ოფიცერი, რომლებიც 
მუშაობდნენ მისი ელექ­
ტრომანქანის პროექტზე. 
გოსნმა აღნიშნა, რომ 
„ქმედებები, რომლებიც 
განახორციელა კომპანიამ, 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

5.1  განიხილოთ, რას ნიშნავს იყო სოციალურად პასუხისმგებელი და რა ფაქტორები  
ზემოქმედებს ამ გადაწყვეტილებაზე.

5.2  განმარტოთ, რას ნიშნავს მწვანე მენეჯმენტი და როგორ შეიძლება გახდნენ  
ორგანიზაციები მწვანეები.

5.3  განიხილოთ ფაქტორები, რომლებიც განაპირობებს ეთიკურ და არაეთიკურ ქცევას.
5.4  აღწეროთ მენეჯმენტის როლი ეთიკური ქცევის წახალისებაში.
5.5  განიხილოთ სოციალური პასუხისმგებლობის და ეთიკის საკითხები.

მისი დაცვისთვის იყო გათვალისწინებული“. საფრანგეთის სა­
ღამოს ახალი ამბების პროგრამაში 2011 წლის 23 იანვარს მან 
განაცხადა, რომ Renault-ს გააჩნდა „დიდი რაოდენობით მტკი­
ცებულებები და ის აბსოლუტურად დარწმუნებული იყო, რომ 
ეს სამეული კომპანიის საიდუმლეობებს გარეშე წყაროებს 
გადასცემდა“. მაგრამ ამ ისტორიას საინტერესო გაგრძელება 
მოჰყვა, რამდენადაც ეს სამი ადამიანი მუდმივად უარყოფდა, 
რომ რაიმე გადაცდომა ჩაიდინეს და თავიდანვე აცხადებდნენ, 
რომ უდანაშაულონი იყვნენ.

ის, რაც დაიწყო, როგორც მაღალი კლასის კორპორაციული ჯაშუშობის საქმე, 
გადაიქცა უაღრესად სამარცხვინო, დამამცირებელ ქაოსად ფრანგი მანქანათმშენებ­
ლის, Renault SA-ის და მისი უმაღლესი ხელმძღვანელობისთვის.

	 სავარაუდო ჯაშუშობასთან დაკავში­
რებით ეჭვები გაჩნდა მაშინ, როდესაც, მტკი­
ცებულებების არარსებობის გამო, პარიზის 
სახელმწიფო პროკურორმა დახურა საქმე ამ 
სამი გათავისუფლებული ოფიცრის წინააღ­
მდეგ - ეს სამი ადამიანი, ფაქტობრივად, უდა­
ნაშაულო იყო. Renault-მ პირველად ივარაუდა, 
რომ კომპანია შეიძლება „მოატყუეს“ ამ ადამი­
ანებისთვის ბრალდების წაყენებისას. შემდეგ 

ფრანგმა პროკურორებმა დაიწყეს გამორკვე­
ვა, ვინმემ ხომ არ მოაწყო ეს საქმე კომპანიის 
შეცდომაში შესაყვანად. 
	 საფრანგეთის პოლიციამ ვერ იპოვა ამ 
სამი აღმასრულებელი ოფიცრის უცხოური ან­
გარიშები, სადაც მათ, ბრალდების მიხედვით, 
ურიცხავდნენ ჯაშუშობის საფასურს, მაგრამ 
მათ იპოვეს ანგარიშები ესპანეთსა და დუბაი­
ში, სადაც იყო თანხები, რომელიც Renault-მ გა­
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დაუხადა მისი დაცვის განყოფილებას, რომელიც 
ატარებდა შიდა გამოძიებას ამ სამი თანამშრომ­
ლის წინააღმდეგ.
	 ბატონმა გოსნმა საჯაროდ მოუხადა 
ბოდიში სამ გათავისუფლებულ მენეჯერს და 
მთლიანად მოუხსნა მათ ბრალდებები. ის ასე­
ვე დაჰპირდა აღმასრულებელ ოფიცრებს სრულ 
კომპენსაციას „იმ სერიოზული უსამართლობის 
გამო, რომელიც მათ ოჯახებთან ერთად განიცა­
დეს“. Renault-ს საბჭოს ასევე მოუწია გარკვეული 
განცხადებების გაკეთება. ბატონმა პულატამ 
დატოვა უფროსი ოპერატიული ოფიცრის თანამ­
დებობა. სამი სხვა უმცროსი აღმასრულებელი 
ოფიცერი და კომპანიის დაცვის ორგანიზაციის 
სამი თანამშრომელი, რომლებიც აწარმოებდნენ 
ჯაშუშობის ყალბი ბრალდების საქმის გამოძი­
ებას, სამსახურიდან გაათავისუფლეს. საბჭომ 
ასევე მოითხოვა, რომ კომპანიას შეექმნა ეთიკის 
კომიტეტი, მოეხდინა შესაბამისი კომიტეტის რეს­

ტრუქტურიზაცია და შეექმნა „მსოფლიო კლა­
სის დაცული ორგანიზაცია“. როგორ შეეძლოთ 
Renault-ს მენეჯერებს ეს სიტუაცია მოეგვარე
ბინათ უფრო ეთიკურად და უფრო მეტი პასუ
ხისმგებლობით?
	 ისტორია იყო ეს! (და ვინ ამბობს, რომ მე­
ნეჯმენტი მოსაწყენია?) იმის გადაწყვეტა, თუ 
როდის და რამდენად ეთიკური და სოციალურად 
პასუხისმგებელი უნდა იყოს ორგანიზაცია, იმ 
რთული საკითხების ჩამონათვალია, რომელთა 
გადაჭრაც შეიძლება დასჭირდეთ ისეთ მენე­
ჯერებს, როგორებიც არიან კარლოს გოსნი და 
Renault-ს სხვა აღმასრულებელი ოფიცრები, და­
გეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობის და 
კონტროლის განხორციელების პროცესში. ამ 
საკითხებმა შესაძლოა გავლენა მოახდნოს მენე­
ჯერების მოქმედებებზე მართვის პროცესში და 
ახდენს კიდეც ასეთ გავლენას.

რა არის სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა?
ორგანიზაციები აცხადებენ, რომ ისინი მდგრადი განვითარების მომხრეები 
არიან და ამ დროს პროდუქტებს ერთჯერადი გამოყენების მასალებში ფუთა­
ვენ. კომპანიებში ანაზღაურების დიდი უთანასწორობა არსებობს; თუმცა, გან­
სხვავება ხშირად დაკავშირებულია არა თანამშრომლების მუშაობასთან, არა­
მედ უფლებებთან და „ჩვეულებებთან“. გლობალური კორპორაციები ხარჯებს 
ამცირებენ აუთსორსინგის მეშვეობით იმ ქვეყნებში, სადაც ადამიანის უფლებე­
ბი არ წარმოადგენს პრიორიტეტს, და ამას ამართლებენ იმით, რომ ისინი ქმნი­
ან სამუშაო ადგილებს და ხელს უწყობენ ადგილობრივი ეკონომიკის გაძლიე­
რებას. ბიზნესი, რომელიც მკვეთრად განსხვავებულ ეკონომიკურ გარემოში 
ხვდება, თანამშრომლებს სთავაზობს სამუშაო საათების შემცირებას და ადრე­
ულ საპენსიო პაკეტებს. არიან ეს კომპანიები სოციალურად პასუხისმგებელნი? 
მენეჯერებს რეგულარულად სჭირდებათ ისეთი გადაწყვეტილებების მიღება, 
რომლებსაც სოციალური პასუხისმგებლობის ასპექტებიც აქვთ ისეთ სფერო­
ებში, როგორიცაა თანამშრომლებთან ურთიერთობები, ქველმოქმედება, ფას­
წარმოქმნა, რესურსების დაზოგვა, პროდუქციის ხარისხი და უსაფრთხოება და 
ბიზნესის წარმოება იმ ქვეყნებში, სადაც ადამიანის უფლებები არ ფასობს. რას 
ნიშნავს, იყო სოციალურად პასუხისმგებელი?

ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი­დან რე­ა­გი­რე­ბამ­დე ­
და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბამ­დე
სოციალური პასუხისმგებლობის ცნებას სხვადასხვანაირად აღწერენ. მაგა­
ლითად, მას უწოდებენ „მხოლოდ მოგების ფორმირებას“, „რაც სცილდება მო­
გების მიღების ფარგლებს“, „ნებისმიერი დამოუკიდებელი კორპორაციული 
საქმიანობა, რომელიც გათვალისწინებულია შემდგომი სოციალური კეთილ­
დღეობისთვის“ და „სოციალური ან ეკოლოგიური პირობების გაუმჯობესება“.2. 
ამის გაგება უფრო ადვილია, თუ შევადარებთ ორ მსგავს ცნებას: სოციალურ 
ვალდებულებას და სოციალური რეაგირების უნარს. 3 სო­ცი­ა­ლუ­რი ვალ­დე­ბუ­
ლე­ბა­ა, როდესაც ფირმა დაკავებულია სოციალური საქმიანობით იმის გამო, 
რომ მას აკისრია ვალდებულება, შეასრულოს გარკვეული ეკონომიკური და 
იურიდიული პასუხისმგებლობები. ორგანიზაცია აკეთებს მხოლოდ იმას, რაც 

5.1  განიხილეთ, რას  
ნიშნავს იყო სოციალუ­
რად პასუხისმგებელი და 
რა ფაქტორები  
ზემოქმედებს ამ გადაწყ­
ვეტილებაზე.

სო­ცი­ა­ლუ­რი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა

ფირ­მის ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლობა სო­
ცი­ა­ლუ­რი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბის გან­ხორ­
ცი­ე­ლე­ბა­ზე, იმ ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის 
გა­მო, რომ შე­ას­რუ­ლოს გარ­კვე­უ­
ლი ეკო­ნო­მი­კუ­რი და იუ­რი­დი­უ­ლი 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი.
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ევალება და მეტს არაფერს. ეს იდეა ასახავს სოციალური პასუხისმგებლობის 
კლა­სი­კურ გა­გე­ბას, რომელიც გულისხმობს, რომ მენეჯერის ერთადერთი სო­
ციალური პასუხისმგებლობაა, მაქსიმალურად გაზარდოს მოგება. ამ მიდგომის 
ყველაზე პირდაპირი პროპაგანდისტია ეკონომისტი და ნობელის პრემიის ლა­
ურეატი მილტონ ფრიდმენი (Milton Friedman). ის ამტკიცებდა, რომ მენეჯერის 
პირდაპირი პასუხისმგებლობაა, ამუშაოს ბიზნესი აქციონერების ინტერესების 
გათვალისწინებით, რომელთა უპირველესი საზრუნავია ფინანსური მხარე. 4 ის 
ასევე ამტკიცებდა, რომ როდესაც მენეჯერები იღებენ გადაწყვეტილებას, და­
ხარჯონ ორგანიზაციის რესურსები „სოციალური სიკეთისთვის“, ისინი ზრდიან 
ბიზნესის წარმოების ხარჯებს, რაც აისახება მომხმარებლებზე - უფრო მაღალი 
ფასების სახით, ან იფარება აქციონერების მიერ - უფრო დაბალი დივიდენდების 
მიღებით. ფრიდმენი არ ამბობს იმას, რომ ორგანიზაცია არ უნდა იყოს სოცი­
ალურად პასუხისმგებელი, მაგრამ სოციალური პასუხისმგებლობის მისეული 
ინტერპრეტაცია მოგების მაქსიმუმამდე გაზრდას გულისხმობს აქციონერების 
სასიკეთოდ. ამ შეხედულებას ზოგიერთი დღესაც იზიარებს. საკონსულტაციო 
ფირმა, რომელიც მსხვილ კორპორაციებთან მუშაობს, აღნიშნავს: „კომპანიებ­
მა უნდა მიაღწიონ მეტ სოციალურ სიკეთეს შედეგებზე ორიენტაციის გზით და 
არა სოციალური პასუხისმგებლობის პროგრამების მეშვეობით“.5.

დანარჩენი ორი ცნება - სოციალური რეაგირების უნარი და სოციალური 
პასუხისმგებლობა - ასახავს სო­ცი­ა­ლურ­-ე­კო­ნო­მი­კურ ხედ­ვას, რომლის მი­
ხედვითაც მენეჯერის სოციალური პასუხისმგებლობები სცილდება მოგების 
გამომუშავებას და მოიცავს საზოგადოების კეთილდღეობის დაცვას და გაუმ­
ჯობესებას. ეს შეხედულება ეყრდნობა რწმენას, რომ კორპორაციები არ არი­
ან დამოუკიდებელი ორგანიზაციები, რომლებიც მხოლოდ მათი აქციონერების 
წინაშე არიან პასუხისმგებელნი და არ გააჩნიათ ვალდებულებები ფართო სა­
ზოგადოების წინაშე. მთელი მსოფლიოს ორგანიზაციებმა გაითავისეს ეს შეხე­
დულება, როგორც ნაჩვენებია მსოფლიოს აღმასრულებელი ოფიცრების გამოკ­
ვლევებში, რომელთაგან 84% აღნიშნავს, რომ კომპანიებმა უნდა დააბალანსონ 
მათი ვალდებულებები აქციონერების წინაშე და საზოგადოების კეთილდღეო­
ბასთან დაკავშირებული ვალდებულებები. 6 მაგრამ რით განსხვავდება ეს ორი 
ცნება?

სო­ცი­ა­ლუ­რი რე­ა­გი­რე­ბის უნა­რი - ესაა ის შემთხვევა, როდესაც ფირმა 
ახორციელებს სოციალურ ღონისძიებებს, გარკვეული საჭირბოროტო სოცია­
ლური მოთხოვნების საპასუხოდ. მენეჯერები ხელმძღვანელობენ სოციალური 
ნორმებით და ფასეულობებით და იღებენ პრაქტიკულ, ბაზარზე ორიენტირებულ 
გადაწყვეტილებებს მათ ქმედებებთან დაკავშირებით.7 მაგალითად, Ford Motor 
Company პირველი ავტომობილების მწარმოებელი კომპანია იყო, რომელმაც მო­
ითხოვა ფედერალური კანონის შემოღება, რომლითაც აიკრძალებოდა მოკლე 
ტექსტური შეტყობინებების გაგზავნა მანქანის ტარების დროს. კომპანიის წარ­
მომადგენელმა განაცხადა: „ყველაზე სრული და ახალი კვლევა უჩვენებს, რომ 
ქმედებები, რომელთა დროსაც მძღოლმა თვალი დიდი ხნით უნდა მოაცილოს 
გზას, მაგალითად, როგორიცაა ტექსტური შეტყობინებების მიღება და გაგზავ­
ნა, არსებითად ზრდის ავარიების რისკს“.8. ამ აკრძალვის მხარდაჭერით, კომპა­
ნიის მენეჯერებმა „რეაგირება“ მოახდინეს იმაზე, რაც, მათი აზრით, მნიშვნე­
ლოვან სოციალურ საჭიროებას წარმოადგენდა. 2011 წელს, როდესაც იაპონიას 
დამანგრეველი მიწისძვრა და ცუნამი დაატყდა თავს, ტექნოლოგიების სფერო­
ში მოღვაწე ბევრმა კომპანიამ რეაგირება მოახდინა რესურსების და მხარდაჭე­
რის სახით. მაგალითად, სოციალური ქსელების გიგანტმა, Facebook-მა, გახსნა 
იაპონიის მიწისძვრასთან დაკავშირებული გვერდი, სადაც მომხმარებლებს შე­
ეძლოთ მიეღოთ ინფორმაცია სტიქიურ უბედურებასთან დაკავშირებით დახმა­
რების შესახებ. 2010 წლის იანვარში ჰაიტიზე მიწისძვრის შემდეგ ბევრი კომპა­
ნია გამოეხმაურა რეგიონის საჭიროებებს. მაგალითად, UPS-ს აქვს კომპანიის 
საერთო პოლიტიკა, რომლის მიხედვითაც თანამშრომლებმა უნდა იმუშაონ, 
როგორც მოხალისეებმა, სტიქიური უბედურებების და სხვა კრიზისების დროს 
დახმარების აღმოსაჩენად. ამ პოლიტიკის განხორციელებისთვის UPS-ს ჰყავს 
20-კაციანი ლოჯისტიკური საგანგებო გუნდი აზიაში, ევროპასა და ამერიკის 
ორივე კონტინენტზე, რომლებსაც გავლილი აქვთ ტრენინგები ჰუმანიტარული 
დახმარების სფეროში.9

კლა­სი­კუ­რი გა­გე­ბა

შე­ხე­დუ­ლე­ბა, რომ მე­ნე­ჯე­რის 
ერ­თა­დერ­თი სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­
მგებ­ლო­ბაა მო­გე­ბის მაქ­სი­მი­ზა­ცი­ა.

სო­ცი­ა­ლურ­-ე­კო­ნო­მი­კუ­რი ხედ­ვა

შე­ხე­დუ­ლე­ბა, რომ მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა 
სცილ­დე­ბა მო­გე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბის 
ფარ­გლებს და მო­ი­ცავს სა­ზო­გა­დო­
ე­ბის კე­თილ­დღე­ო­ბის დაც­ვას და 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას.

სო­ცი­ა­ლუ­რი რე­ა­გი­რე­ბის უნა­რი

ფირ­მის შესაძლებლობა, განახორ­
ცი­ე­ლოს სო­ცი­ა­ლური ღო­ნის­ძი­
ე­ბები, გარ­კვე­უ­ლი სა­ჭირ­ბო­რო­
ტო სო­ცი­ა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნე­ბის 
სა­პა­სუ­ხოდ.
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სოციალურად პასუხისმგებელი ორგანიზაცია მოვლენებს განსხვავებული 
კუთხით ხედავს. ის სცილდება იმის ფარგლებს, რისი გაკეთებაც ევალება, ან 
რის გაკეთებასაც ის ირჩევს საზოგადოების გარკვეული საჭიროებებისათვის, 
და აკეთებს იმას, რაც შეუძლია, რათა ხელი შეუწყოს საზოგადოების გაუმჯო­
ბესებას იმდენად, რამდენადაც ეს შესაძლებელია. ჩვენ განვსაზღვრავთ სო­ცი­
ა­ლურ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას, როგორც ბიზნესის განზრახვას, რომელიც სცილ­
დება მისი სამართლებრივი და ეკონომიკური ვალდებულებების ფარგლებს იმ 
მიზნით, რომ მოიქცეს სწორად და იმოქმედოს ისე, როგორც ეს საზოგადოე­
ბისთვის იქნება სასიკეთო. 10 ჩვენი განსაზღვრით, დაშვებულია, რომ ბიზნესი 

იცავს კანონებს და ზრუნავს მის აქციონერებზე, მაგრამ 
ამას უმატებს ეთიკურ იმპერატივს, რათა იმოქმედოს სა­
ზოგადოების გასაუმჯობესებლად და არა - მის საზიანოდ. 
სოციალურად პასუხისმგებლური ორგანიზაცია აკეთებს 
იმას, რაც სწორია, რამდენადაც ის გრძნობს ეთიკურ პა­
სუხისმგებლობას ამისათვის. მაგალითად, ჩვენი განსაზღ­
ვრების მიხედვით, კომპანია Abt Electronics, გლენვიუში, 
ილინოისში, შეიძლება დახასიათდეს, როგორც სოცია­
ლურად პასუხისმგებლური. იგი არის ერთ-ერთი ყველაზე 
მსხვილი ელექტრონიკის საცალო მოვაჭრე შეერთებულ 
შტატებში. Abt გამოეხმაურა ენერგიაზე ხარჯების და­
ზოგვის და გარემოს დაცვის პრობლემებს იმით, რომ სი­
ნათლეს უფრო ხშირად თიშავს და ამცირებს ჰაერის კონ­
დიცირებასა და გათბობას. თუმცა, Abt-ს ჯგუფის წევრმა 
განაცხადა, რომ მისი „ქმედებები მხოლოდ ხარჯებთან არ 
იყო დაკავშირებული, ეს იყო სწორი საქმე. ჩვენ ყველა­
ფერს მარტო ფულის გამო არ ვაკეთებთ“.11. 

ამგვარად, როგორ უნდა განვიხილოთ ორგანიზაციის სოციალური ქმე­
დებები? შეერთებული შტატების ბიზნესი, რომელიც აკმაყოფილებს დაბინ­
ძურების კონტროლის ფედერალურ სტანდარტებს ან გამორიცხავს 40 წელზე 
უფროსი ასაკის თანამშრომლის დისკრიმინაციას დაწინაურების შესახებ გა­
დაწყვეტილებების მიღებისას, ასრულებს სოციალურ ვალდებულებებს იმდე­
ნად, რამდენადაც, კანონით, ასეთი მოქმედებები სავალდებულოა. როდესაც ის 
უზრუნველყოფს საბავშვო ბაღების მოწყობას თანამშრომლებისთვის სამუშაო 
ადგილთან ახლოს ან, როდესაც პროდუქციას გადამუშავებადი ქაღალდით ფუ­
თავს, ის სოციალურად რეაგირებისუნარიანია. რატომ? მომუშავე მშობლებმა 
და ეკოლოგებმა განაცხადეს ასეთი სოციალური პრობლემების შესახებ და მო­
ითხოვეს ასეთი ქმედებები.

მრავალი ბიზნესისთვის, მათი სოციალური მოქმედებები უფრო სოციალუ­
რი რეაგირების უნარს წარმოადგენს, ვიდრე სოციალურ პასუხისმგებლობას 
(ყოველ შემთხვევაში, ჩვენი განსაზღვრის მიხედვით). თუმცა, ასეთი მოქმედე­
ბები მაინც სასარგებლოა საზოგადოებისთვის. მაგალითად, Walmart სერიოზუ­
ლი სოციალური პრობლემის - შიმშილის დაძლევის პროგრამის - სპონსორია. 
მომხმარებლებმა ფული შესწირეს America’s Second Harvest-ს ასაწყობი სათა­
მაშოს ნაწილების ყიდვით და Walmart-მა პირველი 5 მლნ. აშშ დოლარის მობი­
ლიზება მოახდინა. ამ პროგრამის ნაწილს წარმოადგენდა კომპანიის რეკლამა 
მსხვილ გაზეთებში, სადაც აღნიშნული იყო სიტყვა „H-NGER“ (შიმშილობა) და 
დევიზი - „პრობლემა უთქვენოდ ვერ გადაწყდება“.12 

უნ­და იყ­ვნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სო­ცი­ა­ლუ­რად ჩარ­თულ­ნი?
მათი სოციალური პასუხისმგებლობის გარდა (რომლებიც მათ უნდა შეასრუ­
ლონ), უნდა იყვნენ თუ არა ორგანიზაციები სოციალურად ჩართულნი? ამ სა­
კითხზე პასუხის ერთადერთი გზაა სოციალური ჩართულობის სასარგებლო და 
საწინააღმდეგო არგუმენტების განხილვა. ზოგიერთი ასეთი არგუმენტი წამოდ­
გენილია ჩანართში 5-1. 13 
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Little Caesars Pizza არის რო­გორც 
სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი, ასე­ვე, 
სო­ცი­ა­ლუ­რი რე­ა­გი­რე­ბის უნა­რის მქო­ნე 
კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც თავს ვალ­დე­ბუ­
ლად რაცხს, და­ეხ­მა­როს სა­ზო­გა­დო­ე­
ბას, რო­მე­ლიც მი­სი ბიზ­ნე­სის მდგრა­
დო­ბას უზ­რუნ­ველ­ყოფს.
პი­ცის მწარ­მო­ე­ბელ­მა ფირ­მამ, რო­მე­
ლიც მიჩ­იგან­ში, დეტ­რო­იტ­შია ბა­ზი­რე­
ბუ­ლი, შექ­მნა პი­ცის სამ­ზა­რე­უ­ლო ბორ­
ბლებ­ზე, რო­მელ­საც Love Machine-ს 
(სიყ­ვა­რუ­ლის მან­ქა­ნას) უწო­დე­ბენ და 
რო­მე­ლიც მოგ­ზა­უ­რობს შე­ერ­თე­ბულ 
შტა­ტებ­სა და კა­ნა­და­ში, საკ­ვებს აწ­ვდის 
მშივ­რებს წვნი­ა­ნის სამ­ზა­რე­უ­ლო­ებ­სა 
და უსახ­ლკა­რო­თა თავ­შე­საფ­რებ­ში; ეხ­
მა­რე­ბა წყალ­დი­დო­ბე­ბით, ქა­რიშ­ხლით 
და სხვა სტი­ქი­უ­რი უბე­დუ­რე­ბე­ბით 
და­ზა­რა­ლე­ბუ­ლებს. Little Caesars-ის 
ფრან­ში­ზის მფლო­ბე­ლე­ბი და რე­გი­ო­
ნა­ლუ­რი ოფიც­რე­ბი სწი­რა­ვენ საკ­ვე­ბის 
მი­წო­დე­ბის­თვის სა­ჭი­რო პრო­დუქ­ტე­ბი­
სა და შრო­მის ხარ­ჯებს Love Machine-ს 
იმ ად­გი­ლებ­ში ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის­თვის, 
სა­ი­და­ნაც არი­ან წარ­მო­შო­ბით.

წყარო: ჯიმ უესტი (Jim West/Alamy)

სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა

ბიზ­ნე­სის გან­ზრახ­ვა, რო­მე­ლიც 
სცილ­დე­ბა მი­სი სა­მარ­თლებ­რი­ვი 
და ეკო­ნო­მი­კუ­რი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის 
ფარ­გლებს იმ მი­ზნით­, რომ მო­იქ­ცეს 
სწო­რად და ი­მოქ­მე­დოს ისე, რო­
გორც ეს სა­ზო­გა­დო­ე­ბის­თვის იქ­ნე­ბა 
სა­სი­კე­თო.
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არ­გუ­მენ­ტე­ბი სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის ­
სასარგებლოდ

არ­გუ­მენ­ტე­ბი სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის 
საწინააღმდეგოდ

სა­ზო­გა­დო­ე­ბის მო­ლო­დი­ნი
ამ­ჟა­მად სა­ზო­გა­დო­ე­ბა მხარს უჭერს ბიზ­ნესს, 
რო­მელ­საც ეკო­ნო­მი­კუ­რი და სო­ცი­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბი 
გა­აჩ­ნია.

მო­გე­ბის მაქ­სი­მუ­მამ­დე გაზ­რდის პრინ­ცი­პის 
დარ­ღვე­ვა
ბიზ­ნე­სი სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლია მხო­ლოდ 
მა­შინ, რო­დე­საც ის სა­კუ­თარ ეკო­ნო­მი­კურ ინ­ტე­რე­
სებს ახორ­ცი­ე­ლებს.

გრძელ­ვა­დი­ა­ნი მო­გე­ბა
სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგე­ბელ კომ­პა­ნი­ებს, რო­
გორც წე­სი, უფ­რო და­ცუ­ლი გრძელ­ვა­დი­ა­ნი მო­გე­
ბა აქვთ.

მიზ­ნის და­სუს­ტე­ბა
სო­ცი­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვა და გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა 
ბიზ­ნე­სის უპირ­ვე­ლეს მი­ზანს - ეკო­ნო­მი­კურ მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბას ასუს­ტებს.

ეთი­კუ­რი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი
ბიზ­ნე­სი სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი უნ­და იყოს 
იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც - პა­სუ­ხის­მგებ­ლი­ა­ნი ქმე­დე­
ბე­ბი ისა­ა, რაც სწო­რია.

ხარ­ჯე­ბი
ბევ­რი სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ქმე­დე­ბა არ 
ფა­რავს სა­კუ­თარ ხარ­ჯებს და ეს ხარ­ჯე­ბი ვინ­მემ 
უნ­და აა­ნაზღ­ა­უ­როს.

სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­ვი იმი­ჯი
ბიზ­ნესს შე­უძ­ლია შე­იქ­მნას ხელ­საყ­რე­ლი სა­ზო­გა­
დო­ებ­რი­ვი იმი­ჯი სო­ცი­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვის 
და შეს­რუ­ლე­ბის გზით.

მე­ტის­მე­ტი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა
ბიზ­ნესს უკ­ვე აქვს დი­დი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა: თუ ისი­ნი 
სო­ცი­ა­ლურ მიზ­ნებს და­ი­სა­ხა­ვენ და შე­ას­რუ­ლე­ბენ, 
კი­დევ უფ­რო მეტ ძა­ლა­უფ­ლე­ბას მი­ი­ღე­ბენ.

უკე­თე­სი გა­რე­მო
ბიზ­ნეს­გა­რე­მოს შე­უძ­ლია რთუ­ლი სო­ცი­ა­ლუ­რი 
პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტის ხელ­შეწყ­ო­ბა.

უნარ­-ჩვე­ვე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბა
ბიზ­ნეს­ლი­დე­რებს არ გა­აჩ­ნი­ათ სა­თა­ნა­დო უნარ­-
ჩვე­ვე­ბი სო­ცი­ა­ლუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის გა­და­საწყ­ვე­ტად.

შემ­დგო­მი სა­ხელ­მწი­ფო რე­გუ­ლი­რე­ბის ­
შე­სუს­ტე­ბა
გახ­დე­ბა რა სო­ცი­ა­ლუ­რად პა­სუ­ხის­მგებ­ლუ­რი, ბიზ­
ნე­სი შე­იძ­ლე­ბა მო­ე­ლო­დეს, რომ ნაკ­ლე­ბად შე­ე­ხე­ბა 
სა­ხელ­მწი­ფო რე­გუ­ლი­რე­ბა. 

ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის არარ­სე­ბო­ბა
სო­ცი­ა­ლურ ღო­ნის­ძი­ე­ბებ­ში არ არ­სე­ბობს ან­გა­რიშ­
ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის პირ­და­პი­რი ხა­ზე­ბი.

პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის და ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ბა­ლან­სი
ბიზ­ნესს დი­დი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა აქვს და ზუს­ტად 
ამ­დე­ნი­ვე პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბაა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი ამ ძა­
ლა­უფ­ლე­ბის და­სა­ბა­ლან­სებ­ლად.
აქ­ცი­ო­ნერ­თა ინ­ტე­რე­სე­ბი
სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სებს 
ბიზ­ნე­სის აქ­ცი­ე­ბის ფასს შო­რე­ულ პერ­სპექ­ტი­ვა­ში.

რე­სურ­სე­ბის ფლო­ბა
ბიზ­ნესს გა­აჩ­ნია რე­სურ­სე­ბი სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­ვი და 
საქ­ველ­მოქ­მე­დო პროექტების და­სახ­მა­რებ­ლად.
პრო­ფი­ლაქ­ტი­კა სჯობს წა­მალს
ბიზ­ნეს­მა უნ­და მო­აგ­ვა­როს სო­ცი­ა­ლუ­რი პრობ­ლე­
მე­ბი მა­ნამ, სა­ნამ მა­თი გა­მოს­წო­რე­ბა ძალ­ზე სე­რი­
ო­ზუ­ლი და ძვი­რადღ­ი­რე­ბუ­ლი გახ­დე­ბა.

მრავალი კვლევა ეძღვნება იმის გარკვევას, მოქმედებს თუ არა სოციალური პასუხის­
მგებლობა კომპანიის ეკონომიკურ მაჩვენებლებზე.14 უმეტეს შემთხვევაში ფიქსირდება 
მცირე პოზიტიური დამოკიდებულება, რაც არ იძლევა განზოგადებული დასკვნების გა­
კეთების საშუალებას. კვლევებმა გვიჩვენა, რომ ამ დამოკიდებულებაზე გავლენას ახდენს 
სხვადასხვა კონტექსტური ფაქტორი, მაგალითად, როგორიცაა ფირმის სიდიდე, დარგი, 
ეკონომიკური პირობები და მარეგულირებელი გარემო. 15 სხვა საკითხია მიზეზშედეგობ­
რივი კავშირი. თუ კვლევამ გვიჩვენა, რომ სოციალურ პასუხისმგებლობას და ეკონომი­
კურ მაჩვენებლებს შორის არსებობს პოზიტიური დამოკიდებულება, ეს კორელაცია არ 
მიანიშნებს იმას, რომ აუცილებლად სოციალურმა პასუხისმგებლობამ განაპირობა უფრო 
მაღალი ეკონომიკური მაჩვენებლები. ეს შეიძლება ნიშნავდეს იმას, რომ მაღალმა მოგე­
ბამ კომპანიებს სოციალური პასუხისმგებლობის „ფუფუნების“ საშუალება მისცა. 16 ასეთი 
მეთოდოლოგიური პრობლემების მიმართ დაუშვებელია ზედაპირული მიდგომა. ფაქტობ­
რივად, ერთ-ერთი კვლევით ისიც დადგინდა, რომ, ამ კვლევების მცდარი ემპირიული ანა­
ლიზის „გასწორების“ შემთხვევაში, სოციალურ პასუხისმგებლობას ნეიტრალური ზემოქ­

ჩანართი 5-1

სო­ცი­ა­ლუ­რი ­
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის 
სა­სარ­გებ­ლო და სა­
წი­ნა­აღ­მდე­გო არ­გუ­
მენ­ტე­ბი
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მედება ექნებოდა კომპანიის ფინანსურ მაჩვენებლებზე. 17 შემდგომი კვლევით 
დადგინდა, რომ ისეთ სოციალურ საკითხებში მონაწილეობა, რომლებიც არ იყო 
დაკავშირებული ორგანიზაციის ძირითად აქციონერებთან, უარყოფით გავლე­
ნას ახდენდა აქციონერების ფასეულობებზე. 18 რამდენიმე კვლევის ხელახალი 
ანალიზის საფუძველზე მიღებულია დასკვნა, რომ მენეჯერებს შეუძლიათ და 
უნდა იყვნენ სოციალურად პასუხისმგებელნი. 19

სოციალური პასუხისმგებლობის და ეკონომიკური მაჩვენებლების შესწავ­
ლის ერთ-ერთი გზაა იმ სოციალურად პასუხისმგებლური საინვესტიციო (SRI) 
ფონდების შესწავლა, რომლებიც ინდივიდუალურ ინვესტორებს საშუალე­
ბას აძლევს, მხარი დაუჭირონ სოციალურად პასუხისმგებელ კომპანიებს (SRI 
ფონდების სია წარმოდგენილია საიტზე [www.socialfunds.com]). როგორც წესი, 
ეს ფონდები სო­ცი­ა­ლუ­რი სკრი­ნინ­გის გარკვეულ ტიპს წარმოადგენს; ეს ნიშ­
ნავს, რომ საინვესტიციო გადაწყვეტილების მიღებისას ისინი სოციალური და 
ეკოლოგიური კრიტერიუმებით ხელმძღვანელობენ. მაგალითად, როგორც წე­
სი, სოციალურად პასუხისმგებლური საინვესტიციო ფონდები ფულს არ აბან­
დებენ სპირტიანი სასმელების, აზარტული თამაშების, თამბაქოს, ბირთვული 
ენერგიის, იარაღის, ფასების ფიქსირების თაღლითურ კომპანიებში, არც ისეთ 
კომპანიებში, რომელთა პროდუქტების უსაფრთხოებაც საეჭვოა ან, რომლებ­
საც ნეგატიური დამოკიდებულება აქვთ თანამშრომლების მიმართ ან გააჩნიათ 
უარყოფითი გარემოსდაცვითი ისტორია. იმ ფონდების რაოდენობა, რომლებ­
მაც სოციალური სკრინინგი გაიარეს, გაიზარდა 55-დან 260-მდე, ხოლო მათი 
აქტივები - 2,7 ტრილიონ აშშ დოლარამდე. შეერთებულ შტატებში ამ ფონდების 
განკარგულებაშია მართული ფონდების მთლიანი აქტივების 11% 20. ამ ფონდებ­
ში ინვესტირებულ ჯამურ თანხაზე უფრო მნიშვნელოვანია ის, რომ, Social Invest-
ment Forum-ის თანახმად, SRI ფონდების უმეტესობა შედეგიანობით შეედრება 
SRI ფონდებისგან განსხვავებულ ფონდებს.21

ამგვარად, რა შეიძლება დავასკვნათ სოციალურ ჩართულობასა და ეკონო­
მიკურ შედეგიანობაზე? აღმოჩნდა, რომ კომპანიის სოციალური ღონისძიებე­
ბი არ ვნებს მის ეკონომიკურ მაჩვენებლებს. სოციალურ ჩართულობასთან და­
კავშირებით პოლიტიკური და საზოგადოებრივი ზეწოლის გათვალისწინებით, 
მენეჯერებს ალბათ სჭირდებათ სოციალური პრობლემების და მიზნების გათ­
ვალისწინება დაგეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობისა და კონტროლის 
განხორციელების პროცესში.

მწვანე მენეჯმენტი და მდგრა­დი გან­ვი­თა­რე­ბა
Coca-Cola-მ, უალკოჰოლო სასმელების მსოფლიოს უდიდესმა კომპანიამ, გამო­
აცხადა, რომ 2015 წლისთვის მისი ახალი სავაჭრო აპარატების და ქულერების 
100%-ის შემადგენლობაში არ იქნება ჰიდროფთორნახშირბადი. მარტო ამ ინი­
ციატივას იგივე ეფექტი ექნება ნახშირბადის გლობალურ ემისიაზე, რაც - 11 
მილიონი მანქანის გაჩერებას ერთი წლის განმავლობაში.22 Fairmont Hotel-ის 
ქსელმა დიდი ხმაური გამოიწვია თავისი გადაწყვეტილებით, განეთავსებინა 
სახურავებზე საფუტკრეები, რათა დახმარება გაეწია ფუტკრების პოპულაცი­
ებისთვის მთელ მსოფლიოში, რომლებიც გაურკვეველი მიზეზების გამო ტო­
ვებდნენ სკებს და მილიონობით იხოცებოდნენ. ამგვარ დისბალანსს შესაძლოა 
პოტენციური კატასტროფული შედეგები მოჰყოლოდა იმდენად, რამდენადაც 
ჩვენი საკვების ერთი მესამედი მცენარეული წარმოშობისაა და დამოკიდებუ­
ლია ფუტკრების დამტვერვაზე. ტორონტოს სასტუმრო Fairmont Royal York-ის 
სახურავზე ექვსი სკაა, დაახლოებით 360,000 ფუტკრით, რომლებიც ქალაქში 
იკვებებიან და შესანიშნავ თაფლს ამზადებენ. 23 იცოდით თუ არა, რომ, თუ მარ­
შრუტს ისე დაგეგმავთ, რომ უფრო მეტი მარჯვენა მოსახვევი იყოს, ვიდრე მარ­
ცხენა, შესაძლებელია ფულის დაზოგვა? UPS-სთვის ეს ცნობილია. ეს მხოლოდ 
ერთი მაგალითია იმ მრავალი შემთხვევიდან, რომელიც შეიძლება ლოჯისტიკის 
გლობალურმა ლიდერმა მოიყვანოს იმისათვის, თუ როგორ შეიძლება კვლევე­
ბის საფუძველზე განხორციელებულმა მარშრუტის ცვლილებამ ხელი შეუწყოს 
პლანეტის მდგრად განვითარებას. 24 მწვანეები ახლა მოდაშია!

1960-იანი წლების ბოლომდე მხოლოდ ადამიანთა (და ორგანიზაციათა) მცი­
რე ნაწილი აქცევდა ყურადღებას მათი გადაწყვეტილებების და მოქმედებების 

სო­ცი­ა­ლუ­რი სკრი­ნინ­გი

სო­ცი­ა­ლუ­რი კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის 
(სკრი­ნე­ბის) გა­მო­ყე­ნე­ბა ინ­ვეს­
ტი­რე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბული 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სას

5.2  განმარტეთ, რას ნიშ­
ნავს მწვანე მენეჯმენტი 
და როგორ შეიძლება 
ორგანიზაციები გახდნენ 
მწვანეები.
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ეკოლოგიურ შედეგებს. მართალია, გარკვეული ჯგუფი ზრუნავდა კიდეც ბუ­
ნებრივი რესურსების დაზოგვაზე, მაგალითად, გარემოს დაცვის ერთადერთი 
ღონისძიება იყო დაბეჭდილი მოთხოვნა: „გთხოვთ, არ დაანაგვიანოთ“. მთელმა 
რიგმა სტიქიურმა უბედურებებმა ინდივიდუალურ პირებს, ჯგუფებს და ორგა­
ნიზაციებს გარემოს დაცვის (ენვაირონმენტალიზმის) ახალი სული შთაბერა. 
მენეჯერები სულ უფრო და უფრო მეტად ითვალისწინებენ მათი ორგანიზაცი­
ის ზემოქმედებას ბუნებრივ გარემოზე, რასაც ჩვენ მწვა­ნე მე­ნეჯ­მენტს ვუწო­
დებთ. რა უნდა გააკეთონ მენეჯერებმა მწვანე მენეჯმენტის წარმატებით გან­
ხორციელებისთვის ორგანიზაციებში?

რო­გორ ხდე­ბი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი მწვა­ნე­ე­ბი
მენეჯერებს და ორგანიზაციებს ბევრი რამის გაკეთება შეუძლიათ ბუნებრივი 
გარემოს დასაცავად. 25 ზოგიერთი მათგანი უფრო მეტს აკეთებს, ვიდრე ამას 
კანონი მოითხოვს. ეს ნიშნავს, რომ ისინი სოციალურ ვალდებულებებს ასრუ­
ლებენ. სხვებმა კი რადიკალურად შეცვალეს პროდუქტები და საწარმოო პრო­
ცესები. მაგალითად, Fiji Water იყენებს განახლებადი ენერგიის წყაროებს, იცავს 
ტყეებს და ზოგავს წყალს. ხალიჩების მწარმოებელი Mohawk Industries იყენებს 
გადამუშავებული პლასტმასის კონტეინერებს მისი ხალიჩებისთვის ბოჭკოს წარ­
მოებაში. Google-მა და Intel-მა განახორციელეს ღონისძიებები, რათა კომპიუტე­
რების მწარმოებლებს და მომხმარებლებს მიეღოთ ენერგიის დამზოგველი  ტექ­
ნოლოგიები. პარიზში ბაზირებული TOTAL და SA, მსოფლიოს ერთ-ერთი უდიდესი 
მრავალდარგობრივი ნავთობკომპანიები, ნერგავენ ახალ მკაცრ წესებს ნავთო­
ბის ტანკერების უსაფრთხოებისთვის ისეთ ჯგუფებთან მუშაობის გზით, როგო­
რებიცაა Global Witness და Greenpeace. UPS-მა,  მსოფლიოს უდიდესმა საკურიერო 
სამსახურმა, რამდენიმე ღონისძიება  განახორციელა - თვითმფრინავებზე მო­
წინავე ტექნოლოგიური საწვავის დამზოგველი 
ძრავების დამონტაჟებიდან ისეთი კომპიუტე­
რული ქსელის შექმნამდე, რომელიც ეფექტია­
ნად ახერხებს მისი ყავისფერი სატვირთო მან­
ქანების დისპეტჩერიზაციას და ამ სატვირთო 
მანქანებში ალტერნატიული საწვავის გამოყე­
ნებას. ეს მაგალითები საინტერესოა, მაგრამ 
ბევრს არაფერს გვეუბნება იმის შესახებ, თუ 
როგორ ხდებიან ორგანიზაციები მწვანეები. 
ორგანიზაციების მიერ მიღებული სხვადასხვა 
გარემოსდაცვითი მიდგომების ასახვისთვის, 26 

ერთ-ერთ მოდელში გამოყენებულია ტერმინი 
მწვანე ფერის ტონები (იხ. ჩანართი 5-2.)

პირველი, სამართლებრივი (ანუ ღია მწვა­
ნე) მიდგომა იმის შესრულებას ითვალისწინებს, 
რასაც კანონი მოითხოვს. ამ მიდგომაში, რომე­
ლიც სოციალური ვალდებულების ილუსტრა­
ციაა, ორგანიზაციები დაბალ გარემოსდაცვით 
სენსიტიურობას ავლენენ. ისინი იცავენ კანო­
ნებს, წესებს და ნორმატივებს სამართლებრივი 
პრობლემების გარეშე და მხოლოდ ამ ზომით 
არიან მწვანეები.

როდესაც ორგანიზაცია უფრო სენსიტი­
ური ხდება გარემოსდაცვითი საკითხების მი­
მართ, მან შეიძლება მიიღოს საბაზრო მიდგომა 
და რეაგირება მოახდინოს მისი მომხმარებლე­
ბის გარემოსდაცვით მოთხოვნებზე. რასაც არ 
უნდა მოითხოვდნენ მომხმარებლები გარემოს­
თვის უსაფრთხო პროდუქტების სახით, კომ­
პანია უზრუნველყოფს. მაგალითად, DuPont-მა 
შეიმუშავა ახალი სახის ჰერბიციდი, რომელიც 
მთელი მსოფლიოს ფერმერებს დაეხმარა, 45 

მწვა­ნე მე­ნეჯ­მენ­ტი

როდესაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ით­ვა­
ლის­წი­ნე­ბენ მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბას ბუ­ნებ­რივ 
გა­რე­მო­ზე

ივონ ჩოუ­ი­ნა­რდი (Yvon Chouinard) 
თვითნასწავლი მჭედელია, რომელმაც 
1957 წელს დაიწყო კლდეზე ასასვლელი 
კავების დამზადება, რომლებსაც ის და 
სხვა ენთუზიასტები იყენებდნენ, რო­
გორც სამაგრებს, კლდეზე სარისკო 
ასვლების დროს. 27 ეს მოწყობილობები 
იმდენად პოპულარული გახდა, რომ 

მან დააარსა სალაშქრო აღჭურვილობის კომპანია Pa-
tagonia. კომპანიის ზრდასთან ერთად, ჩოუინარდი მიხ­
ვდა, რომ ყველაფერი, რასაც მისი კომპანია აკეთებდა, 
ზემოქმედებდა გარემოზე, ძირითადად - უარყოფითად. 
დღეს ის განსაზღვრავს კომპანიის მისიას ეკოლოგიური 
ტერმინების გამოყენებით: „ბიზნესის გამოყენება ეკო­
ლოგიური კრიზისის საწინააღმდეგო გადაწყვეტილებე­
ბის შთაგონებისა და განხორციელებისთვის“. შუინარმა 

გარემოსდაცვითი აქტივისტობა კომპანიაში პირველ ად­
გილზე დააყენა. 1985 წლის შემდეგ Patagonia წლიური გა­
ყიდვების 1%-ს სწირავს გარემოსდაცვით ჯგუფებს. მან 
1300-ზე მეტი კომპანია აიყოლია და შექმნა ჯგუფი „1% 
პლანეტისთვის“. ის აღიარებს, რომ „ყოველი პროდუქტი, 
არა აქვს მნიშვნელობა რამდენად, მაგრამ დამანგრეველ 
ზემოქმედებას ახდენს დედამიწაზე“. მიუხედავად ამისა, 
ის აგრძელებს იმის კეთებას, რასაც აკეთებდა, რადგა­
ნაც „ეს არის სწორი“. რა შეგიძლიათ ისწავლოთ ამ ლი­
დერისგან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

(ღია მწვანე)
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სამართლებრივი 
მიდგომა

დაბალი გარემოსდაცვითი სენსიტიურობა მაღალი

საბაზრო
მიდგომა

(მუქი მწვანე)

აქტივისტის
მიდგომა

დაინტერესებული 
მხარის  მიდგომა
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მლნ ფუნტ სტერლინგზე მეტით შეემცირებინათ ქიმიკატების მოხმარება. ამ 
პროდუქტის შემუშავებით, კომპანიამ უპასუხა მომხმარებლების (ფერმერების) 
მოთხოვნას, მინიმუმამდე შეემცირებინათ ქიმიკატების გამოყენება მათი მცე­
ნარეებისთვის, რაც სოციალური რეაგირების უნარის კარგი მაგალითია, ისევე, 
როგორც შემდეგი მიდგომა:

დაინტერესებული მხარის მიდგომით, ორგანიზაცია მუშაობს იმისათვის, 
რომ დააკმაყოფილოს მრავალი დაინტერესებული მხარის, მაგალითად, თანამ­
შრომლების, მიმწოდებლების ან საზოგადოების მოთხოვნები. მაგალითად, Hew-
lett-Packard-ს გააჩნია გარემოს დაცვის რამდენიმე პროგრამა მისი მიწოდების 
ჯაჭვის (მიმწოდებლები), პროდუქციის დიზაინისა და გადამუშავების (მომხმა­
რებლები და საზოგადოება), ასევე, სამუშაო ოპერაციების (თანამშრომლები და 
საზოგადოება) ფარგლებში.

დაბოლოს, თუ ორგანიზაცია იყენებს აქტივისტის (ანუ მუქ მწვანე) მიდგო­
მას, ის ეძებს გზებს დედამიწის ბუნებრივი რესურსების დაცვისთვის. აქტივის­
ტური მიდგომა ასახავს ეკოლოგიური სენსიტიურობის უმაღლეს ხარისხს და უჩ­
ვენებს სოციალურ პასუხისმგებლობას. მაგალითად, ბელგიური კომპანია Ecover 
აწარმოებს ეკოლოგიურად სუფთა პროდუქტებს ქარხანაში, რომლის ემისიაც 
თითქმის ნულს უტოლდება. ეს ქარხანა (მსოფლიოში პირველი ეკოლოგიური 
ქარახნა) წარმოადგენს საინჟინრო საოცრებას, რომელსაც ბალახის სახურავი 
აქვს და ინარჩუნებს სიგრილეს ზაფხულში და სითბოს - ზამთარში, ასევე, მას 
აქვს წყლის გადამმუშავებელი სისტემა, რომელიც ქარის და მზის ენერგიაზე 
მუშაობს. კომპანიამ გადაწყვიტა ასეთი ქარხნის აშენება გარემოს დაცვის ღო­
ნისძიებების განსახორციელებლად.

მწვა­ნე მე­ნეჯ­მენ­ტის მოქ­მე­დე­ბე­ბის შე­ფა­სე­ბა
როდესაც ბიზნესი „უფრო მწვანე“ ხდება, ის ხშირად გამოსცემს დეტალურ ან­
გარიშებს მისი გარემოსდაცვითი საქმიანობის შესახებ. 1300-ზე მეტი კომპანია 
მთელ დედამიწაზე ნებაყოფლობით წარმოადგენს ასეთ ანგარიშებს საკუთარი 
ძალისხმევის შესახებ გარემოს დაცვის მდგრადი განვითარების ხელშეწყობის­
თვის - Global Reporting Initiative-ის (GRI) მიერ შემუშავებული სახელმძღვანელო 
პრინციპების შესაბამისად. ეს ანგარიშები, რომლებიც GRI-ის ვებსაიტზეა გან­
თავსებული [www.globalreporting.org], აღწერს ამ ორგანიზაციების მრავალრიცხ­
ოვან მწვანე ღონისძიებებს.

კიდევ ერთი გზა იმის საჩვენებლად, რომ ორგანიზაცია მწვანე გახდა, არის 
სტანდარტიზაციის საერთაშორისო არასამთავრობო ორგანიზაციის (ISO) სტან­
დარტების დაცვა. მართალია, ISO-მ 18000-ზე მეტი საერთაშორისო სტანდარტი 
შეიმუშავა, მაგრამ მას ყველაზე უკეთ იცნობენ ISO 9000 (ხარისხის მენეჯმენ­
ტის) და ISO 14000 (გარემოს დაცვის მენეჯმენტის) სტანდარტების წყალობით. 
ორგანიზაციამ, რომელსაც სურს, დაიცვას ISO 14000 სტანდარტი, რთული გარე­
მოსდაცვითი მოთხოვნების შესასრულებლად, უნდა შექმნას მენეჯმენტის სის­
ტემა. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, მინიმუმამდე უნდა შეამციროს მისი საქმია­
ნობის ზემოქმედება გარემოზე და მუდმივად გააუმჯობესოს გარემოსდაცვითი 
მუშაობის მაჩვენებლები. თუ ორგანიზაცია შეძლებს ამ სტანდარტების დაკმა­
ყოფილებას, მას შეუძლია განაცხადოს, რომ ის იცავს ISO 14000 სტანდარტს - ეს 
მიღწევაა ორგანიზაციებისთვის მსოფლიოს 155 ქვეყანაში. 

ჩანართი 5-2

მწვა­ნე მიდ­გო­მე­ბი

წყარო: R. E. Freeman, J. Pierce, and R. 
Dodd, Business Ethics and the Envi-
ronment (New York: Oxford University 
Press, 1995).

(ღია მწვანე)
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სამართლებრივი 
მიდგომა

დაბალი გარემოსდაცვითი სენსიტიურობა მაღალი 

საბაზრო 
მიდგომა

(მუქი მწვანე)

აქტივისტის 
მიდგომა

დაინტერესებული 
მხარის  მიდგომა
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კიდევ ერთი, საბოლოო, გზა კომპანიის მწვანე საქმიანობის შეფასებისთვის 
- ესაა Global 100, მსოფლიოს ყველაზე მდგრადი კორპორაციების ნუსხა [www.
global100.org].28 იმისათვის, რომ კომპანია შევიდეს ამ ნუსხაში, რომელსაც ყო­
ველწლიურად აცხადებენ მსოფლიოს ეკონომიკურ ფორუმზე, დავოსში, შვეიცა­
რიაში, მან უნდა გამოამჟღავნოს გარემოსდაცვითი და სოციალური ფაქტორე­
ბის მენეჯმენტის შესანიშნავი უნარი. 2012 წელს ლიდერი იყო გაერთიანებული 
სამეფო, რომლის 16 კომპანიაც შედიოდა Global 100-ის ნუსხაში. მას მოსდევდა 
იაპონია - 12 კომპანიით, საფრანგეთი და შეერთებული შტატები - 8 კომპანი­
ით. 2012 წლის ნუსხაში შევიდა შემდეგი კომპანიები: Novo Nordisk A/S (დანია), 
NaturaCosmeticos SA (ბრაზილია), Sims Metal Management Ltd. (ავსტრალია), Suncor 
Energy Inc. (კანადა), Intel Corp. (შეერთებული შტატები).

მენეჯერები და ეთი­კუ­რი ქცე­ვა
ას ორმოცდაათი წელი - ეს იყო პატიმრობის მაქსიმალური ვადა, რომელიც შე­
ერთებული შტატების რაიონულმა მოსამართლემ მიუსაჯა ფინანსისტ ბერნარდ 
მედოფს (Bernard Madoff). მან მილიარდობით დოლარი მოჰპარა კლიენტებს და 
მოსამართლემ მის დანაშაულს „ჯოჯოხეთური“ უწოდა. ბრიტანეთში, რომელიც 
ზოგიერთი კრიტიკოსის მიერ ხასიათდება, როგორც „აღმზრდელი სახელმწი­
ფო, სოციალური კონტროლის და ზედამხედველობის მაღალი დონის გამო“, 
წარმოიშვა წინააღმდეგობა ნაგვის ბუნკერების მონიტორინგთან დაკავშირე­
ბით. ადგილობრივმა მთავრობამ დაამონტაჟა მონიტორინგის ჩიპები მუნიცი­
პალურ ბუნკერებში. ეს ჩიპები გამოიყენებოდა ბუნკერში ნაგვის ჩამყრელების 
იდენტიფიცირების და ჩაყრილი ნაგვის წონის დასადგენად, რამაც გარკვეული 
კრიტიკა გამოიწვია იმის შიშით, რომ შეიძლებოდა ჩამოყალიბებულიყო ნაგვის 
წონის მიხედვით გადახდის სისტემა, რაც დიდი ოჯახების დისკრიმინაციას გა­
მოიწვევდა. მთავრობის ანგარიშში აღნიშნულია, რომ ისლანდია, რომელსაც 

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 191

organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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განიხილეთ ფაქტორები,  5.3
რომლებიც განაპირობებს
ეთიკურ და არაეთიკურ 
ქცევას
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სცენარი:

ბევრი სხვა სტუდენტის მსგავსად, სონია კრესნიკს (Sonjia Kresnik) ნაწილობრივი დატვირთვით 
უწევს მუშაობა, უმთავრესად, შაბათ-კვირას, სანამ ის ადგილობრივ უნივერსიტეტში სწავ­
ლობს. მას მოსწონს სამსახური პორტლანდის პოპულარულ რესტორანში, სადაც ჯგუფის 
ხელმძღვანელია. ის ამ რესტორანში 3 წელია მუშაობს და იმდენად დაინტერესებულია მწვანე 
პრობლემებით, რომ სურს, მისი შაბათ-კვირის გუნდი უფრო მეტად ჩაერთოს მდგრადი განვი­
თარების საკითხებში.
რო­გორ შე­უძ­ლია მას, ჩარ­თოს თა­ვი­სი გუნ­დი მა­თი სა­მუ­შაო ად­გი­ლის 
„გამ­წვა­ნე­ბა­ში“?
რას შეს­თა­ვა­ზებ­დით სო­ნი­ას?
სონიამ უნდა გააცნოს თავის გუნდს და უმაღლეს ხელმძღვანელობას 
მისი იდეები მდგრადი განვითარების პრაქტიკასთან დაკავშირებით, 
იმ იმედით, რომ კონსენსუსს მიაღწევს. კონკრეტულად, მე ვურჩევდი 
სონიას, წარმოადგინოს მისი გრძელვადიანი „მწვანედ გადაქცევის“ 
ხედვა, ნებისმიერი დამატებითი ხარჯები, ძალზე მარტივი ნაბიჯები, 
რომლებიც შეიძლება გადადგას გუნდმა ახლავე (მაგ., არსებული ნა­
თურების შეცვლა კომპაქტური ფლუორესცენტული ნათურებით და 
ა.შ.), რაც უკვე გააკეთეს სხვა რესტორნებმა/კომპანიებმა, და, რაც 
უფრო მნიშვნელოვანია, რა სარგებელს მიიღებენ თანამშრომლები 
„მწვანედ გადაქცევის“ შედეგად. სონიამ უნდა გაითვალისწინოს ის 
სარგებელი, რასაც ეს მოიტანს არ ამარტო დედამიწის გადარჩე­
ნის, არამედ, მაგალითად, რესტორნის ფულის დაზოგვის თვალ­
საზრისითაც. ეს კარგი იქნება ყველა მონაწილე მხარისთვის.

შა­ნიზ კინ­გი (Shanise King) მარკეტინგის დირექტორი
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მძიმე დარტყმა მიაყენა გლობალურმა ეკონომიკურმა რეცესიამ და ვულკანმა, 
გახდა „პოლიტიკოსების, ბანკირების და მარეგულირებლების მსხვერპლი, რომ­
ლებმაც უკიდურესი დაუდევრობა გამოიჩინეს“. 29 როდესაც თქვენ გესმით ასე­
თი ქცევის შესახებ, განსაკუთრებით მაღალი დონის ფინანსური დანაშაულის 
შესახებ ისეთ კომპანიებში, როგორებიცაა Enron, WorldCom, Lehman Brothers და 
სხვები, თქვენ შეიძლება დაასკვნათ, რომ ბიზნესი არაა ეთიკური. მართალია, 
ეს ასეთი შემთხვევა არაა, მაგრამ მენეჯერები, ყველა დონეზე, ყველა სფერო­
ში, ყველა სიდიდის და ტიპის ორგანიზაციებში, ხვდებიან ეთიკურ პრობლემებს 
და დილემებს. მაგალითად, არის თუ არა ეთიკური გაყიდვების წარმომადგენ­
ლის მხრიდან, მან ქრთამი მისცეს შემსყიდველ აგენტს იმისათვის, რომ იყიდოს 
საქონელი? იქნება ეს ქრთამი თუ გაყიდვების წარმომადგენლის საკომისიოს 
ნაწილი? ეთიკურია თუ არა ვინმეს მიერ კომპანიის მანქანის საკუთარი მიზნე­
ბისთვის გამოყენება? რას იტყვით კომპანიის ელფოსტის გამოყენებაზე პირადი 
კორესპონდენციისთვის ან კომპანიის ტელეფონის გამოყენებაზე პირადი საუბ­
რებისთვის? თუ თქვენ ხართ იმ თანამშრომლის მენეჯერი, რომელიც მთელი 
შაბათ-კვირის განმავლობაში, საგანგებო სიტუაციის გამო, მუშაობდა თქვენგან 
დათქმული იმ პირობით, რომ მოგვიანებით ორი დღე დაისვენებდა და აღნიშ­
ნავდა მათ, როგორც „ავადმყოფობის მიზეზით გაცდენილს“, რადგან თქვენი 
კომპანიის მკაფიო პოლიტიკაა ზედმეტი საათების არანაზღაურება არავითარ 
შემთხვევაში 30, ეს მისაღებია? როგორ გადაჭრით პრობლემას ასეთ სიტუაცი­
აში? დაგეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობის და კონტროლის პროცესში 
მენეჯერებმა უნდა გაითვალისწინონ ეთიკის ასპექტი. 

რას ვგულისხმობთ ეთი­კა­ში? ჩვენ მას განვსაზღვრავთ, როგორც პრინცი­
პებს, ფასეულობებს და რწმენას, რომლებიც განსაზღვრავს სწორ და არასწორ 
ქცევას. 31 ბევრი გადაწყვეტილება, რომელსაც მენეჯერები იღებენ, მათგან მო­
ითხოვს როგორც პროცესის, ასევე იმის გათვალისწინებას, თუ ვისზე მოახდენს 
შედეგები ზემოქმედებას. 32 ასეთ გადაწყვეტილებებთან დაკავშირებული ეთი­
კური საკითხების უკეთ გასაგებად, განვიხილოთ ფაქტორები, რომლებიც გან­
საზღვრავს - ეთიკურად მოქმედებს პირი თუ არაეთიკურად.

ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრავს ეთი­კურ ­
და არა­ე­თი­კურ ქცე­ვას
ეთიკური დილემის წინაშე ადამიანის ეთიკურ თუ არაეთიკურ ქმედებაზე ზე­
მოქმედებს რამდენიმე ფაქტორი: მისი მორალური განვითარების ეტაპი და 
სხვა ცვლადები, მათ შორის, ინდივიდუალური მახასიათებლები, ორგანიზაციის 
სტრუქტურული დიზაინი, ორგანიზაციული კულტურა და ეთიკური პრობლე­
მის აქტუალობა (იხ. ჩანართი 5-3.). ნაკლებად შესაძლებელია, რომ ადამიანებმა, 
რომლებსაც არ გააჩნიათ მტკიცე მორალი, ჩაიდინონ არასწორი ქმედებები, რო­
დესაც მათ ზღუდავს სხვადასხვა წესი, პოლიტიკა, სამუშაოს აღწერილობა ან 
მტკიცე კულტურული ნორმები, რომელთა მიხედვითაც ასეთი ქცევა მიუღებე­
ლია. პირიქით, მტკიცე მორალის მქონე პირები შეიძლება შეცვალოს ორგანიზა­
ციულმა კულტურამ და სტრუქტურამ, რომლისთვისაც დასაშვებია (ან, რომე­
ლიც ხელს უწყობს) არაეთიკური პრაქტიკა. ეს ფაქტორები უფრო დეტალურად 
განვიხილოთ.

ეთი­კა

პრინ­ცი­პე­ბი, ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და რწმე­
ნა, რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრავს სწორ 
და არას­წორ ქცე­ვას

6. Following self-chosen ethical principles even if
they violate the law

5. Valuing rights of others and upholding absolute
values and rights regardless of the majority’s
opinion

4. Maintaining conventional order by fulfilling obligations
to which you have agreed

3. Living up to what is expected by people close to you
2. Following rules only when doing so is in your immediate interest
1. Sticking to rules to avoid physical punishment

Preconventional

Conventional

Level Description of Stage

Principled

მოდერატორები
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საკითხის 
ინტენსივობა

სტრუქტურული 
ცვლადები

ორგანიზაციული 
კულტურა

ეთიკური
დილემა

მორალური 
განვითარების 

ეტაპი

ეთიკური /
არაეთიკური 

ქცევა

ინდივიდუალური 
მახასიათებლები

პრინციპული

კონვენციური

პრეკონვენციური

6. საკუთარი არჩეული ეთიკური პრინციპების დაცვა
იმ შემთხვევაშიც კი, ისინი თუ  კანონს არღვევს.

5. სხვათა უფლებების დაფასება და აბსოლუტური
ფასეულობების მხარდაჭერა, უმრავლესობის 
აზრის მიუხედავად.

4. პირობითი წესრიგის დაცვა შეთანხმებული ვალდებულებების
შესრულების გზით.

3. იმის რეალიზაცია, რასაც ახლოს მყოფი ადამიანები მოელიან
2. წესების დაცვა მხოლოდ მაშინ, როცა ეს პირდაპირ თქვენს ინტერესებშია.
1. წესების დაცვა მატერიალური სასჯელის თავიდან ასაცილებლად.

დონე ეტაპის აღწერა

ჩანართი 5-3

ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
გან­საზღ­ვრა­ვს ეთი­კურ და 
არა­ე­თი­კურ ქცე­ვას
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მორალური განვითარების ეტაპი კვლევების მიხედვით, მორალური განვითა­
რება სამ დონედ იყოფა, რომელთაგან თითოეულს ორი ეტაპი აქვს. 33 ყოველ 
მომდევნო ეტაპზე პიროვნების მორალური განსჯა ნაკლებად დამოკიდებული 
ხდება გარე ზემოქმედებაზე და უფრო შინაგანია. 

პირველ, პრეკონვენციურ დონეზე, პიროვნების არჩევანი სწორსა და 
არასწორს შორის ეყრდნობა პირადად მისთვის გარე წყაროებიდან მიღებულ 
შედეგებს, როგორიცაა მატერიალური სასჯელი, წახალისება ან კეთილგან­
წყობა. მეორე, კონვენციურ დონეზე ეთიკური გადაწყვეტილებები ეყრდნობა 
მოსალოდნელი სტანდარტების დაცვას და სხვების მოლოდინის შესაბამისობას. 
პრინციპების დონეზე პიროვნება განსაზღვრავს მორალურ ფასეულობებს, იმ 
ჯგუფის თუ საზოგადოების ძალაუფლების მიუხედავად, რომელსაც ის მიეკუთ­
ვნება. სამი დონე და ექვსი ეტაპი აღწერილია 5-4 ჩანართში.

რა დასკვნის გამოტანა შეგვიძლია მორალურ განვითარებასთან დაკავშირე­
ბით? 34 ჯერ ერთი, ადამიანები თანმიმდევრულად გადიან ექვს ეტაპს; მეორე, არ 
არსებობს მუდმივი მორალური განვითარების გარანტია; მესამე, ზრდასრული 
ადამიანების უმეტესობა მე-4 ეტაპზე იმყოფება: ისინი წესებით არიან შეზღუ­
დულნი და, როგორც წესი, ეთიკური ქცევისკენ აქვთ მიდრეკილება, თუმცა 
განსხვავებული მიზეზების გამო. მე-3 ეტაპზე მყოფი მენეჯერი, სავარაუდოდ, 
გადაწყვეტილებას მიიღებს მისივე რგოლის მენეჯერთა მოწონების საფუძველ­
ზე; მენეჯერი, რომელიც მე-4 ეტაპზეა, შეეცდება, იყოს „კარგი კორპორაციული 
მოქალაქე“ და მიიღოს ისეთი გადაწყვეტილებები, რომლებიც ორგანიზაციის 
წესებსა და პროცედურებს შეესაბამება; მე-5 ეტაპზე მყოფი მენეჯერი, სავარა­
უდოდ, ეჭვქვეშ დააყენებს ორგანიზაციის მეთოდებს, რომელიც, მისი აზრით, 
არასწორია.

ინდივიდუალური მახასიათებლები ადამიანის ეთიკურ ქცევას განსაზღვრავს 
ორი სახის ინდივიდუალური მახასიათებელი - ფასეულობები და პიროვნული 
თვისებები. თითოეული პირი მიდის ორგანიზაციაში ასე თუ ისე დამკვიდრე­
ბული პირადი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბით, რომელიც წარმოადგენს მის ძირითად რწმენას 
იმასთან დაკავშირებით, თუ რა არის სწორი და რა - არასწორი. ჩვენი ფასეულო­
ბები ადრეული ასაკიდან ვითარდება იმის მიხედვით, თუ რას ვხედავთ და რა 
გვესმის მშობლების, მასწავლებლების, მეგობრების თუ სხვა ადამიანებისგან. 
ამგვარად, ერთი და იმავე ორგანიზაციის თანამშრომლებს შეიძლება ძალზე 
განსხვავებული ფასეულობები ჰქონდეთ. 35 მართალია, ფასეულობები და მორა­
ლური განვითარების ეტაპი შეიძლება ერთმანეთის ანალოგიურად მოგვეჩვე­
ნოს, მაგრამ ეს ასე არ არის. ფასეულობები უფრო ფართო ცნებაა და მოიცავს 
საკითხების ფართო სპექტრს; მორალური განვითარების დონე წარმოადგენს 
გარე ზემოქმედებისგან დამოუკიდებლობის ხარისხს.

დადგინდა, რომ პიროვნების ქმედებებზე, სწორის და არასწორის შესახებ 
მისი რწმენის შესაბამისად, გავლენას ახდენს ორი პიროვნული ცვლადი: ეგოს 
სიძლიერე და კონტროლის ლოკუსი.  ეგოს სიძ­ლი­ე­რე განსაზღვრავს პიროვ­
ნების შეხედულებების სიმტკიცეს. ადამიანები, რომლებსაც ძლიერი ეგო აქვთ, 
სავარაუდოდ, გაუძლებენ არაეთიკურად მოქცევის იმპულსებს და, ამის ნაც­
ვლად, საკუთარ შეხედულებებს მიჰყვებიან. ეს ნიშნავს, რომ ძლიერი ეგოს მქო­
ნე ადამიანები, სავარაუდოდ, გააკეთებენ იმას, რაც სწორად მიაჩნიათ და უფრო 

ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი

ძი­რი­თა­დი რწმე­ნა იმას­თან ­
და­კავ­ში­რე­ბით, თუ რა არის სწო­რი 
და რა - არას­წო­რი

ჩანართი 5-4

მორალური განვითარე
ბის ეტაპები

წყარო: „Shades of Green: Busi-
ness Ethics and the Environment“ 
by R. Edward Freeman, Jessica 
Pierce, and Richard Dodd from 
The Business of Consumption: En-
vironmental Ethics and the Global 
Economy, edited by Laura Westra 
and Patricia Hogue Werhane.

ეგოს სიძ­ლი­ე­რე

პი­როვ­ნე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის სიმ­
ტკი­ცის სა­ზო­მი

6. Following self-chosen ethical principles even if
they violate the law

5. Valuing rights of others and upholding absolute
values and rights regardless of the majority’s
opinion

4. Maintaining conventional order by fulfilling obligations
to which you have agreed

3. Living up to what is expected by people close to you
2. Following rules only when doing so is in your immediate interest
1. Sticking to rules to avoid physical punishment

Preconventional

Conventional

Level Description of Stage

Principled

მოდერატორები

M05_ROBB3600_12_SE_C05.indd   137 11/17/12   1:35 PM

საკითხის 
ინტენსივობა

სტრუქტურული 
ცვლადები

ორგანიზაციული 
კულტურა

ეთიკური
დილემა

მორალური 
განვითარების 

ეტაპი

ეთიკური /
არაეთიკური 

ქცევა

ინდივიდუალური 
მახასიათებლები

პრინციპული

კონვენციური

პრეკონვენციური

6. საკუთარი არჩეული ეთიკური პრინციპების დაცვა
იმ შემთხვევაშიც კი, ისინი თუ  კანონს არღვევს.

5. სხვათა უფლებების დაფასება და აბსოლუტური
ფასეულობების მხარდაჭერა, უმრავლესობის 
აზრის მიუხედავად.

4. პირობითი წესრიგის დაცვა შეთანხმებული ვალდებულებების
შესრულების გზით.

3. იმის რეალიზაცია, რასაც ახლოს მყოფი ადამიანები მოელიან
2. წესების დაცვა მხოლოდ მაშინ, როცა ეს პირდაპირ თქვენს ინტერესებშია.
1. წესების დაცვა მატერიალური სასჯელის თავიდან ასაცილებლად.

დონე ეტაპის აღწერა
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თანმიმდევრული იქნებიან მსჯელობასა და მოქმედებებში, ვიდრე სუსტი ეგოს 
მქონე ადამიანები.

კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი (საკუთარი ძალების რწმენა) არის იმის საზომი, თუ 
რამდენად არიან დარწმუნებულნი ადამიანები, რომ აკონტროლებენ საკუთარ 
ბედს. ადამიანები, რომლებსაც შიდა კონტროლის ლოკუსი აქვთ, დარწმუნებუ­
ლი არიან, რომ თავად აკონტროლებენ საკუთარ ბედს. უფრო სავარაუდოა, რომ 
ასეთი ადამიანები აიღებენ პასუხისმგებლობას შედეგებზე და დაეყრდნობიან 
სისწორის საკუთარ შიდა სტანდარტებს, რომლებიც განსაზღვრავს მათ ქცე­
ვას. ასევე, უფრო სავარაუდოა, რომ ისინი თანმიმდევრულად მსჯელობენ და 
მოქმედებენ. გარე კონტროლის ლოკუსის მქონე ადამიანები დარწმუნებული 
არიან, რომ ის, რაც მათ თავს გადახდებათ, იღბლით ან შანსითაა განპირობებუ­
ლი. ნაკლებსავარაუდოა, რომ ასეთმა ადამიანებმა პირადი პასუხისმგებლობა 
აიღონ საკუთარი ქცევის შედეგებზე, უფრო სავარაუდოა, რომ ისინი გარეშე 
ძალებს დაეყრდნობიან. 36

სტრუქტურული ცვლადები ორგანიზაციის სტრუქტურულმა დიზაინმა შეიძ­
ლება ზემოქმედება იქონიოს იმაზე, მოიქცევიან თუ არა მისი თანამშრომლე­
ბი ეთიკურად. სტრუქტურები, რომლებიც გაურკვევლობას და ბუნდოვანებას 
მინიმუმამდე ამცირებს ფორმალური წესების და რეგლამენტის მეშვეობით და 
მუდმივად ახსენებს თანამშრომლებს, თუ რა არის ეთიკური, უფრო სავარაუ­
დოა, რომ ხელს შეუწყობს ეთიკურ ქცევას. სხვა სტრუქტურული ცვლადები, 
რომლებიც ზემოქმედებს ეთიკურ არჩევანზე, მოიცავს მიზნებს, შესრულების 
შეფასების სისტემებს და წახალისების პროცედურებს.

მართალია, ბევრი ორგანიზაცია იყენებს მიზნებს მისი თანამშრომლების 
მოტივაციისთვის, მაგრამ ამ მიზნებმა შეიძლება გარკვეული მოულოდნელი 
პრობლემები შექმნას. ერთ-ერთი კვლევის მიხედვით, უფრო სავარაუდოა, რომ 
ადამიანები, რომლებიც ვერ აღწევენ მიზნებს, არაეთიკურად მოიქცევიან, იმის 
მიუხედავად, გააჩნიათ თუ არა ამისთვის ეკონომიკური სტიმული. მკვლევრებმა 
დაასკვნეს, რომ „მიზნების დასახვამ შეიძლება არაეთიკური ქცევა გამოიწვი­

ოს37. ასეთი ქცევის მაგალითი საკმაოდ ბევრია - გა­
ყიდვების მიზნების მისაღწევად დაუმთავრებელი 
პროდუქციის მიწოდებები „შემოსავლების მენეჯმენ­
ტის“ ან ფინანსური ანალიტიკოსების მოლოდინების 
გასასამართლებლად, მოსწავლეთა გარკვეული ჯგუ­
ფების გარიცხვა, რათა სტანდარტული ტესტის შე­
დეგების მიხედვით საბოლოო მაჩვენებელი უკეთესი 
იყოს.38 

ორგანიზაციის მუშაობის შეფასების სისტემას 
ასევე შეუძლია გავლენა იქონიოს ეთიკურ ქცევაზე. 
ზოგიერთი სისტემა მხოლოდ შედეგებზეა კონცენ­
ტრირებული, სხვები საშუალებებს ისევე აფასებენ, 
როგორც შედეგებს. როდესაც თანამშრომლებს მხო­
ლოდ შედეგების მიხედვით აფასებენ, ისინი შეიძლება 
იძულებულნი გახდნენ, ყველაფერი გააკეთონ კარგი 

შედეგის მისაღებად და, ცხადია, დიდად არ იფიქრებენ მისი მიღების გზებზე. 
კვლევის მიხედვით, „წარმატება შეიძლება არაეთიკური ქცევის გასამართლებე­
ლი მიზეზი გახდეს. 39 ასეთი აზროვნება საფრთხის შემცველია, რადგან - თუ მე­
ნეჯერები რბილად ექცევიან წარმატებულ თანამშრომლებს, მათი არაეთიკური 
ქცევის გამო, სხვა თანამშრომლებიც გადაიღებენ მათ საქციელს.

ორგანიზაციის შეფასების სისტემასთან მჭიდროდაა დაკავშირებული წახა­
ლისების წესი. რაც უფრო მეტადაა დამოკიდებული წახალისება და დასჯა კონ­
კრეტული მიზნობრივი შედეგის მიღწევაზე, მით უფრო მეტი თანამშრომელი 
გააკეთებს ყველაფერს ამ მიზნის მისაღწევად - იმ შემთხვევაშიც, როდესაც ეს 
მათი ეთიკური სტანდარტების საწინააღმდეგოა. ექსპერტები ამბობენ: „კარგია 
გაარკვიოთ, თუ რისი გაკეთებისკენ უბიძგებთ თქვენს თანამშრომლებს“. გა­
ყიდვის მიზნობრივი მაჩვენებლის - საათში 147 დოლარის - მისაღწევად Sears-
ის მექანიკოსები ისეთ ნივთებს „არემონტებდნენ“, რომლებიც გაფუჭებული არ 
იყო“.40 

კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი

პი­როვ­ნე­ბის ატ­რი­ბუ­ტი, რო­მე­ლიც 
გან­საზღ­ვრავს, თუ რამ­დე­ნა­დაა 
ადა­მი­ა­ნი ­დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი, რომ სა­
კუ­თარ ბედს აკონ­ტრო­ლებს.
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Microsoft Corporation-ში კორ­პო­რა­
ცი­უ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი გან­საზღ­ვრავს 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ქცე­ვას და მათ მიღ­
წე­ვებს სა­მუ­შაო ად­გი­ლებ­ზე, ასე­ვე, მათ 
ურ­თი­ერ­თო­ბებს ერ­თმა­ნეთ­თან და კომ­
პა­ნი­ით და­ი­ტე­რე­სე­ბულ მხა­რე­ებ­თან. 
კომ­პა­ნი­ის ყო­ველ­წლი­ურ შეხ­ვედ­რებ­ზე 
90000 თა­ნამ­შრო­მე­ლი იკ­რი­ბე­ბა, ისი­ნი 
იზი­ა­რე­ბენ Microsoft-ის ფა­სე­უ­ლო­ბებს 
- „კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბას და პა­ტი­ოს­
ნე­ბას; მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე, პარ­ტნი­ო­

რებ­ზე და ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­ზე ზრუნ­ვას; 
დი­დი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მი­ღე­ბის სურ­ვილს 
და მათ დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბას; თვით­კრი­
ტი­კულ მიდ­გო­მას და მის­წრა­ფე­ბას 
პი­რა­დი კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის ამაღ­ლე­ბი­სა 
და თვით­სრულ­ყო­ფის მი­მარ­თუ­ლე­
ბე­ბით; ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბას, რომ 
უზ­რუნ­ველ­ყონ მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბი და 
ხა­რის­ხი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის, აქ­ცი­ო­ნე­
რე­ბის, პარ­ტნი­ო­რე­ბის და თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის­თვის“. Microsoft-ის ბიზ­ნე­სის 
წარ­მო­ე­ბის სტან­დარ­ტე­ბი ემა­ტე­ბა ამ 
ფა­სე­უ­ლო­ბებს და ასა­ხავს თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის მხრი­დან ეთი­კუ­რი პრაქ­ტი­კი­სა 
და მა­რე­გუ­ლი­რე­ბე­ლი წე­სე­ბის დაც­ვის­
კენ სწრაფ­ვას.

წყარო: AP Photo/(Ted S. Warren)
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ორგანიზაციული კულტურა როგორც ნაჩვენებია 5-3 ჩანართში, ორგანიზაციუ­
ლი კულტურის შინაარსი და სიძლიერე ასევე ზემოქმედებს ეთიკურ ქცევაზე.41 

მე-2 თავში ჩვენ ვისწავლეთ, რომ ორგანიზაციული კულტურა შედგება ორ­
განიზაციის საერთო ფასეულობებისაგან. ასეთი ფასეულობები ასახავს იმას, 
თუ რისი მომხრეა ორგანიზაცია და როგორია მისი შეხედულებები (რწმენა), 
როგორია გარემომცველი გარემო, რომელიც ზემოქმედებს თანამშრომლების 
ეთიკურ თუ არაეთიკურ ქცევაზე. როდესაც საქმე ეთიკურ ქცევას ეხება, კულ­
ტურა, რომელიც ხელს უწყობს მაღალ ეთიკურ სტანდარტებს, რისკის მიმართ 
ტოლერანტობით, კონტროლის მექანიზმით და კონფლიქტების მიმართ ტოლე­
რანტობით გამოირჩევა. ასეთი კულტურა ხელს უწყობს თანამშრომლების გამ­
ბედაობასა და ინოვაციურობას, რადგან თანამშრომლებისთვის ცნობილია, რომ 
არაეთიკური ქცევა არ დაიმალება და მათ შეუძლიათ თავისუფლად გააპროტეს­
ტონ ისეთი მოლოდინი, რომელიც, მათი აზრით, არარეალისტური ან პირადად 
მათთვის არასასურველია.

იმდენად, რამდენადაც გაზიარებული ფასეულობების შედეგზე გავლენა 
მნიშვნელოვანია, ბევრი ორგანიზაცია იყენებს ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ზე და­ფუძ­ნე­ბულ 
მე­ნეჯ­მენტს, რომლის ფარგლებშიც ორგანიზაციის ფასეულობები განსაზღ­
ვრავს, თუ როგორ ასრულებენ თანამშრომლები მათზე დაკისრებულ სამუშაოს. 
მაგალითად, Timberland წარმოადგენს ისეთი კომპანიის მაგალითს, რომელიც 
იყენებს ფასეულობებზე დაფუძნებულ მენეჯმენტს. მარტივი დევიზით - „გავა­
უმჯობესოთ“, Timberland-ის თანამშრომლებმა იციან, თუ რას მოელიან და რას 
აფასებენ; ე.ი., ისინი პოულობენ გზებს „გაუმჯობესებისთვის“, ქმნიან ხარის­
ხიან პროდუქციას მომხმარებლისთვის, ასრულებენ საზოგადოებრივ სამუშა­
ოს, ადგენენ თანამშრომელთა ტრენინგის პროგრამებს, განსაზღვრავენ გზებს 
იმისათვის, რომ კომპანიის პროდუქტების შეფუთვა გარემოსთვის უსაფრთხო 
გახადონ. როგორც ნათქვამია კომპანიის ვებსაიტზე, „ყველაფერი, რასაც ვა­
კეთებთ, გამომდინარეობს ჩვენი მუდმივი მისწრაფებიდან - გავაუმჯობესოთ“. 
Corning-ის ერთ-ერთი მთავარი ფასეულობა, რომლითაც ხელმძღვანელობენ თა­
ნამშრომლები, ეს არის კეთილსინდისიერება. თანამშრომლებისგან მოელიან, 
რომ ისინი პატიოსნად, წესიერად და სამართლიანად იმუშავებენ. Timberland და 
Corning მარტო არ არიან ფასეულობებზე დაფუძნებული მენეჯმენტის გამოყე­
ნებისას. გლობალური კომპანიების კვლევამ გვიჩვენა, რომ ბევრმა მათგანმა 
(89%-ზე მეტმა) აღნიშნა, რომ მათ გააჩნიათ წერილობითი დოკუმენტი კორპო­
რაციული ფასეულობების შესახებ.43 ამ კვლევის მიხედვით, კომპანიების უმე­
ტესობა დარწმუნებულია, რომ მათი ფასეულობების გავლენა ურთიერთობებსა 
და რეპუტაციაზე აშკარაა. მოწინავე კომპანიებმა დააკავშირეს ფასეულობე­
ბი იმასთან, თუ როგორ ასრულებენ თანამშრომლები სამუშაოს და უმაღლესი 
დონის მენეჯერები, ფასეულობების განმტკიცების თვალსაზრისით, რამდენად 
მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ მთელი ორგანიზაციის მასშტაბით.

ამგვარად, აქ მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ ორგანიზაციის მენეჯერე­
ბი. ისინი პასუხს აგებენ ისეთი გარემოს შექმნაზე, რომელიც ხელს შეუწყობს 
თანამშრომლების მიერ კულტურის და შესაბამისი ფასეულობების გათავისე­
ბას სამუშაოს შესრულებისას. ფაქტობრივად, კვლევები უჩვენებს, რომ მენე­
ჯერების ქცევა ერთადერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი ფაქტორია, რომელიც 
გავლენას ახდენს პირის გადაწყვეტილებაზე, იმოქმედოს ეთიკურად თუ არაე­
თიკურად.44 დაქვემდებარებულთათვის ხელმძღვანელობის ქმედებები მისაღები 
უნდა იყოს.

დაბოლოს, როგორც მე-2 თავში განვიხილეთ, ძლიერი კულტურა უფრო 
მეტად ზემოქმედებს თანამშრომლებზე, ვიდრე სუსტი. თუ კულტურა ძლიერია 
და მაღალ ეთიკურ სტანდარტებს უჭერს მხარს, ის მძლავრ პოზიტიურ ზემოქ­
მედებას იქონიებს ეთიკურ ან არაეთიკურ მოქმედებებთან დაკავშირებულ გა­
დაწყვეტილებებზე. მაგალითად, IBM-ს ძლიერი კულტურა გააჩნია, რომელსაც 
ხანგრძლივი, ხაზგასმულად ეთიკური ურთიერთობები აქვს მომხმარებლებთან, 
თანამშრომლებთან, ბიზნესპარტნიორებთან და საზოგადოებასთან.45 ეთიკური 
ქცევის მნიშვნელობის გასაძლიერებლად, კომპანიამ შეიმუშავა უაღრესად დე­
ტალური სახელმძღვანელო პრინციპები ბიზნესის წარმოებასა და ეთიკასთან 

ციფრები                               42 

გამოკითხულ თანამშრომელთა

29 პროცენტი ამბობს, რომ თავს 
დამნაშავედ არ გრძნობს, როდე­
საც სამსახურში რეკავს და იტყუე­
ბა, რომ ავად არის. 

22 პროცენტი აღნიშნავს, რომ, 
მას შემდეგ, რაც განაცხადა მოხსე­
ნება არამართლზომიერი ქმედებე­
ბის შესახებ, გადაუხადეს სამაგიე­
რო გარკვეული ფორმით.

13 პროცენტი გრძნობს ზეწო­
ლას იმის გამო, რომ არ დაიცვას 
სტანდარტები სამუშაოს შესასრუ­
ლებლად.

42 პროცენტს კომპანიებისა, მა­
თივე მომუშავეების აზრით, სუსტი 
ეთიკური კულტურა ახასიათებს.

45 პროცენტი სამსახურში არა­
მართლზომიერი ქმედების მოწმეა.

49 პროცენტი აღნიშნავს, რომ 
თუ შემთხვევით ხელში ჩაუვარდე­
ბა კონფიდენციალური დოკუმენ­
ტები, წაიკითხავს.

14 პროცენტი მომუშავეთა ჩარ­
თულობის კვლევაში მონაწილე 
თანამშრომლებისა აღნიშნავს, რომ 
კომპანიის ხელმძღვანელობა ეთი­
კური და პატიოსანია.

ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი 
მე­ნეჯ­მენ­ტი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი 
მი­უ­თი­თებს თა­ნამ­შრომ­ლებს, თუ 
რო­გორ უნ­და შე­ას­რუ­ლონ მათ 
სა­მუ­შა­ო.
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დაკავშირებით. სახელმძღვანელო პრინციპების დარღვევისთვის გათვალისწინებულია დისციპ­
ლინარული ღონისძიებები, სამსახურიდან გათავისუფლების ჩათვლით. IBM-ის მენეჯერები მუდ­
მივად უსვამენ ხაზს ეთიკური ქცევის მნიშვნელობას და იმ ფაქტს, რომ პიროვნების მოქმედებე­
ბის და გადაწყვეტილებებს მიხედვით მსჯელობენ მთელი ორგანიზაციის შესახებ.

საკითხის ინტენსიურობა სტუდენტი, რომელსაც არასოდეს უფიქრია, შეიჭრას მასწავლებლის 
კაბინეტში და მოიპაროს ბუღალტერიის გამოცდის საკითხები, დაუფიქრებლად ჰკითხავს მეგო­
ბარს, რომელმაც იგივე კურსი იმავე მასწავლებელთან გასულ სემესტრში გაიარა, რა შეკითხვე­
ბი იყო გამოცდაზე. ანალოგიურად, მენეჯერმა შეიძლება ყურადღება არ მიაქციოს სამსახური­
დან რამდენიმე საკანცელარიო ნივთის სახლში წაღების ფაქტს, მაგრამ უკიდურესი შეშფოთება 
გამოხატოს კომპანიის ფონდების გაფლანგვის გამო. ეს მაგალითები უჩვენებს, რომ საბოლოო 
ფაქტორი, რომელიც ზემოქმედებს ეთიკურ ქცევაზე, ესაა თვით ეთიკური საკითხის ინტენსიუ­
რობა. 46 

ჩანართში 5-5 ნაჩვენებია ექვსი მახასიათებელი, რომელიც განსაზღვრავს საკითხის ინტენ­
სიურობას, ანუ იმას, თუ რამდენად მნიშვნელოვანია ეთიკური საკითხი ცალკეული პიროვნების­
თვის: ზიანის სიდიდე, საერთო მოსაზრება ზიანთან დაკავშირებით, ზიანის მიყენების ალბათობა, 
შედეგების დაუყოვნებლობა, მსხვერპლთან სიახლოვე და შედეგის კონცენტრაცია. ამ ფაქტო­
რების მიხედვით, (ა) რაც უფრო დიდია დაზარალებული ადამიანების რიცხვი, მით უფრო მეტი 
ადამიანი დაეთანხმება, რომ მოქმედება არასწორია; (ბ) რაც უფრო მეტია იმის ალბათობა, რომ 
მოქმედება ზიანს გამოიწვევს, მით უფრო მალე იჩენს თავს მოქმედების შედეგები; და (გ) რაც 
უფრო ახლოსაა ადამიანი მსხვერპლთან და რაც უფრო კონცენტრირებულია მოქმედების შედე­
გი დაზარალებულებზე, მით უფრო დიდია საკითხის ინტენსიურობა ან მნიშვნელობა. როდესაც 
ეთიკური საკითხი მნიშვნელოვანია, უფრო მეტი ალბათობა არსებობს იმისა, რომ თანამშრომლე­
ბი ეთიკურად მოიქცევიან.

ეთი­კა სა­ერ­თა­შო­რი­სო კონ­ტექ­სტში
არის თუ არა ეთიკის სტანდარტები უნივერსალური? მართალია, არსებობს გარკვეული საერთო-
მორალური შეხედულებები, მაგრამ ქვეყნებს შორის სოციალური და კულტურული განსხვავებები 
მნიშვნელოვანი ფაქტორია, რომელიც განსაზღვრავს ქცევის ეთიკურობას ან არაეთიკურობას.47

ჩანართი 5 - 5

სა­კითხ­ის აქ­ტუ­ა­ლო­ბა 

რამდენი ადამიანი 
ეთანხმება, რომ ეს 

მოქმედება არასწორია?

M05_ROBB3600_12_SE_C05.indd   140 11/17/12   1:35 PM

რამდენად სავარაუდოა, 
რომ ეს მოქმედება 
ზიანს გამოიწვევს?

რამდენი ადამიანი 
დაზიანდება?

რამდენად 
კონცენტრირებულია 
მოქმედების ეფექტი 

მსხვერპლზე რამდენად ახლოს 
არის პოტენციური 

მსხვერპლი?

იგრძნობა, თუ არა 
ზიანი 

დაუყოვნებლივ?

კონსენსუსი 
არასწორის 

თაობაზე
ზიანის 
სიდიდე

სიახლოვე 
მსხვერპლთან

ზიანის 
ალბათობა

რამდენად 
დაუყოვნებელია 

შედეგები

ეფექტის 
კონცენტრაცია

საკითხის 
აქტუალობა

Coca-Cola-ს თანამშრომლებმა საუდის არაბეთში შეერთებული შტატების ეთიკური სტანდარ­
ტები უნდა დაიცვან თუ მათი ქცევა მისაღები უნდა იყოს ადგილობრივი სტანდარტების მიხედ­
ვით? თუ Airbus (ევროპული კომპანია) უხდის „ბროკერის ანაზღაურებას“ შუამავალს დიდი კონ­
ტრაქტის მიღებისთვის Middle Eastern ავიახაზებთან, უნდა აეკრძალოს თუ არა Boeing-ს იმავეს 
გაკეთება იმის გამო, რომ ასეთი მოქმედება არასათანადოდ ითვლება შეერთებულ შტატებში? 
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(შენიშვნა: გაერთიანებულ სამეფოში სამართლის კომისიამ, სახელმწიფოს საკონსულტაციო ორგა­
ნომ, განაცხადა, რომ უცხო ქვეყნის თანამდებობის პირებისთვის ქრთამის გადახდა სისხლის სა­
მართლის დანაშაულად უნდა ჩაითვალოს, თან განმარტა, რომ „ადგილობრივი წეს-ჩვეულებებით“ 
არ შეიძლება ამის დაშვების გამართლება 48). ბრიტანული თავდაცვის გიგანტს, BAE-ს, რომელიც კო­
რუფციის და მექრთამეობის მრავალი ბრალდების სამიზნეს წარმოადგენს, უბრძანეს „დაქვემდება­
რებოდა ეთიკის მონიტორის ზედამხედველობას და გადაეხადა დაახლოებით 500 მლნ აშშ დოლარი, 
კორუფციაში ბრალდებებთან დაკავშირებით.“49 

უცხო ქვეყნის თანამდებობის პირებსა და პოლიტიკოსებზე ზეგავლენისთვის თანხების გადახ­
დის შემთხვევაში, შეერთებული შტატების მენეჯერები ხელმძღვანელობენ აქტით საზღვარგარეთ 
კორუფციული პრაქტიკის შესახებ (FCPA), რომლის მიხედვითაც, უცხოელი თანამდებობის პირის­
თვის განზრახ ქრთამის გადახდა უკანონოა, თუმცა, ეს კანონი ყოველთვის ვერ დაიყვანს ეთიკურ 
დილემებს მხოლოდ „შავ“ ან „თეთრ“ საკითხამდე. ბევრ ქვეყანაში მთავრობის თანამშრომლების ხელ­
ფასები ძალზე დაბალია, ტრადიციის მიხედვით, ისინი მცირე გასამრჯელოს იღებენ მათგან, ვისაც 
ემსახურებიან. ამ ბიუროკრატებისთვის თანხების გადახდა „ზეთავს მანქანას“ და უზრუნველყოფს 
საქმის გაკეთებას. FCPA სპეციალურად არ კრძალავს მცირედი გასამრჯელოს გადახდას უცხო ქვეყ­
ნის მთავრობის თანამშრომლებისთვის, რომელთა მოვალეობებიც ადმინისტრაციული ან საკანცე­
ლარიო ხასიათისაა, ასეთი თანხების გადახდა მიღებულია, როგორც ამ ქვეყანაში ბიზნესის წარ­
მოების ნაწილი. ნებისმიერი სხვა მოქმედება, ასეთის გარდა, უკანონოა. 2011 წელს შეერთებული 
შტატების იუსტიციის დეპარტამენტმა აღძრა 11 საქმე, FCPA-ს ფარგლებში, კორპორაციების წინააღ­
მდეგ და ჯარიმის სახით დაახლოებით 504 მლნ აშშ დოლარი გადაახდევინა მათ. 50 

მენეჯერები, რომლებიც უცხოურ კულტურულ გარემოში მუშაობენ, განიცდიან გარემოს სოცი­
ალურ, კულტურულ და პოლიტიკურ-სამართლებრივ ზემოქმედებას და, შესაბამისად, ადეკვატური 
და მისაღები უნდა იყოს მათი ქცევა. 51 საერთაშორისო ბიზნესკომპანიებმა უნდა გაარკვიონ მათი 
ეთიკური ხელმძღვანელობის პრინციპები, რათა თანამშრომლებმა იცოდნენ, რას მოელიან მათგან 
საზღვარგარეთ მუშაობისას, რაც კიდევ ერთ ასპექტს მატებს ეთიკურ ქცევას.

საერთაშორისო ბიზნესში ეთიკის ერთ-ერთი სახელმძღვანელო დოკუმენტია გაეროს გლობა­
ლური ხელშეკრულება (United Nations Global Compact), რომელიც წარმოადგენს გაეროს ინიციატივას 
და განსაზღვრავს პინციპებს გლობალური ბიზნესის წარმოებისთვის ადამიანის უფლებების, შრო­
მის, გარემოს დაცვისა და კორუფციასთან ბრძოლის სფეროებში (იხ. ჩანართი 5-6). 8700-ზე მეტი 
კორპორაციული მონაწილე და დაინტერესებული მხარე შეუერთდა გლობალურ ხელშეკრულებას 
130-ზე მეტი ქვეყნიდან, რის შედეგადაც ის მსოფლიოს უდიდესი ნებაყოფლობითი კორპორაციული 
ინიციატივა გახდა. 52 გაეროს გლობალური ხელშეკრულების მიზანია უფრო მდგრადი და ინკლუზი­
ური გლობალური ეკონომიკის შექმნა. ორგანიზაციები ამ ვალდებულებებს კისრულობენ იმის გა­
მო, რომ დარწმუნებული არიან, მსოფლიო ბიზნესის თანამეგობრობა მნიშვნელოვან როლს შეას­
რულებს ქვეყნების ეკონომიკური და სოციალური პირობების შექმნაში. ამის გარდა, ეკონომიკური 
თანამშრომლობისა და განვითარების ორგანიზაციამ (OECD) უმაღლესი პრიორიტეტი მიანიჭა საერ­
თაშორისო ბიზნესში მექრთამეობასთან და კორუფციასთან ბრძოლას. მისი ძალისხმევის უმთავრე­
სი შედეგია მექრთამეობასთან ბრძოლის კონვენცია (ან წესების და სახელმძღვანელო პრინციპების 
ნაკრები), რომელიც პირველი გლობალური ინსტრუმენტია კორუფციასთან ბრძოლისთვის ტრანსსა­
საზღვრო ბიზნესგარიგებებში. დღეისათვის მნიშვნელოვანი შედეგებია მიღწეული კორუფციასთან 
ბრძოლის სფეროში მსოფლიოს 38 ქვეყანაში, რომლებმაც კონვენციის რატიფიკაცია მოახდინეს. 53

გაეროს გლობალური ხელშეკრულება სთხოვს კომპანიებს, გაავრცელონ, მხარი 
დაუჭირონ და აამოქმედონ მათი გავლენის სფეროში რიგი ძირეული ფასეულო­
ბები ადამიანის უფლებების დაცვის, შრომის სტანდარტების, გარემოს დაცვის 
და კორუფციასთან ბრძოლის სფეროებში:

ადამიანის უფლებები

პრინ­ცი­პი 1: ბიზნესმა მხარი უნდა დაუჭიროს და პატივი სცეს საერთაშო­
რისოდ მიღებულ ადამიანის უფლებებს, მათი გავლენის სფე­
როში;

პრინ­ცი­პი 2: უზრუნველყოს, რომ ის არ მონაწილეობდეს ადამიანის უფ­
ლებების დარღვევებში.

ჩანართი 5-6

გა­ე­როს გლო­ბა­ლუ­რი 
ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბის 10 
პრინ­ცი­პი
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შრომის სტანდარტები

პრინ­ცი­პი 3: ბიზნესმა მხარი უნდა დაუჭიროს გაერთიანებების თავისუფ­
ლებას და კოლექტიური ხელშეკრულებების გაფორმებისას 
უფლებების ეფექტიანად აღიარებას;

პრინ­ცი­პი 4: ყველა სახის ძალდატანებითი და იძულებითი შრომის აღმოფ­
ხვრა;

პრინ­ცი­პი 5: ბავშვთა შრომის არაეფექტიანი გამოყენების აღმოფხვრა;
პრინ­ცი­პი 6: დასაქმებასთან და პროფესიასთან დაკავშრებით დისკრიმინა­

ციის გამორიცხვა.
გარემოს დაცვა

პრინ­ცი­პი 7: ბიზნესმა მხარი უნდა დაუჭიროს გარემოსდაცვითი პრობლე­
მების მიმართ პრევენციულ მიდგომას;

პრინ­ცი­პი 8: განახორციელოს ინიციატივები გარემოსდაცვითი პასუხის­
მგებლობის ხელშეწყობისთვის;

პრინ­ცი­პი 9: ხელი შეუწყოს გარემოსთვის უსაფრთხო ტექნოლოგიების 
შექმნასა და გავრცელებას.

კორუფციასთან ბრძოლა

პრინ­ცი­პი 10: ბიზნესი უნდა მოქმედებდეს კორუფციის ყველა ფორმის წი­
ნააღმდეგ, გამომძალველობისა და მექრთამეობის ჩათვლით.

წყარო: Courtesy of United Nations Global Compact (www.unglobalcompact.org).

ეთიკური ქცევის ხელ­შეწყ­ო­ბა
სენატის მოსმენაზე საბინაო ბაზრის დაცემისას უოლ-სტრიტის ფირმა Goldman 
Sachs-ის მიერ მისი კლიენტების მოტყუების ბრალდებასთან დაკავშირებით, 
არიზონას შტატის სენატორმა, ჯონ მაკკეინმა (John McCain), განაცხადა: „მე არ 
ვიცი, ჩაიდინა თუ არა Goldman-მა რამე უკანონო, მაგრამ მისი ქცევა არაეთიკუ­
რი იყო.“54 თქვენ უნდა დაინტერესდეთ, რას ფიქრობდნენ ფირმის მენეჯერები, 
როდესაც ასეთ ეთიკურად საეჭვო გადაწყვეტილებებს და მოქმედებებს ჰქონდა 
ადგილი.

მენეჯერებს ბევრი რამის გაკეთება შეუძლიათ, თუ ისინი სერიოზულად 
ეცდებიან ეთიკური ქცევის წახალისებას - დაიქირაონ მაღალი ეთიკური სტან­
დარტების მქონე თანამშრომლები, შექმნან ეთიკის კოდექსი, თავად იყვნენ სა­
მაგალითო და ა.შ. ცალ-ცალკე აღებულ ასეთ მოქმედებებს დიდი ზემოქმედება 
არ ექნება. თუმცა, თუ ორგანიზაციას გააჩნია ეთიკის ყოველმხრივი პროგრამა, 
მას, პოტენციურად, შეუძლია კომპანიაში ეთიკური კლიმატის გაუმჯობესება. 
თუმცა, ძირითადი ცვლადი, ამ შემთხვევაში, არის „პოტენციური“. არ არსებობს 
გარანტია, რომ კარგად შედგენილი ეთიკის პროგრამა სასურველ შედეგს მოი­
ტანს. ზოგჯერ, კორპორაციული ეთიკის პროგრამა ოდნავ უფრო მეტია, ვიდრე 
საზოგადოებასთან ურთიერთობის ჟესტი, რაც დიდად არ ზემოქმედებს მენე­
ჯერებსა და თანამშრომლებზე. მაგალითად, Sears-ს ეთიკური ბიზნესპრაქტი­
კის ხელშეწყობის ხანგრძლივი პრაქტიკა აქვს, მისი კორპორაციული ეთიკის 
და ბიზნესპრაქტიკის ოფისის მეშვეობით (Office of Ethics and Business Practices), 
მაგრამ მისი ეთიკის პროგრამამ მენეჯერებს ხელი ვერ შეუშალა, უკანონოდ მი­
ეღოთ თანხები ბანკროტობის ანგარიშის მფლობელებისგან ან ავტოსერვისის 
ცენტრის მომხმარებლების მოტყუებით, რომ ვითომ მათ რემონტი სჭირდებო­
დათ. Enron-იც კი, რომელსაც ხშირად უწოდებდნენ კორპორაციული დანაშაუ­
ლის განსახიერებას, საბოლოო წლიურ ანგარიშებში აღწერდა ფასეულობებს - 
კომუნიკაციას, პატივისცემას, პატიოსნებას და ოსტატობას, რასაც უმეტესობა 
ეთიკურად ჩათვლიდა, თუმცა, უმაღლესი ხელმძღვანელობის ქცევა სულაც არ 
ასახავდა ამ ფასეულობებს. 55 განვიხილოთ რამდენიმე კონკრეტული გზა, თუ 
როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, წაახალისონ ეთიკური ქცევა და შექმნან ეთი­
კის ყოველმხრივი პროგრამა.

5.4   აღწერეთ მენეჯმენტის 
როლი ეთიკური ქცევის 
ხელშეწყობაში
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თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვა
სურდა რა, შეემცირებინა მომუშავეთა საჩივრები კომპენსაციასთან დაკავშირებით, Hospitality Manage-
ment Corp.-მა ერთ-ერთ სასტუმროში ჩაატარა სამუშაოზე მისაღები თანამშრომლების წინასწარი ტესტი­
რება იმის საჩვენებლად, შესაძლებელი იყო თუ არა ტესტის მეშვეობით იმ პრეტენდენტთა „გაცხრილვა, 
რომლებიც, სავარაუდოდ, არ იყვნენ კეთილსინდისიერნი, შეეძლოთ სერიოზულ რისკებზე წასვლა ან სხვა 
არასასურველი ქცევა ახასიათებდათ“. ახალი თანამშრომლების მიღებიდან ექვსი თვის შემდეგ საჩივრე­
ბის რაოდენობა შემცირდა.56 

შერჩევის პროცესი (გასაუბრებები, ტესტირებები, გამოცდილების შემოწმება და ა.შ.) უნდა განიხი­
ლებოდეს, როგორც შესაძლებლობა, გაირკვეს ადამიანის მორალური განვითარების დონე, პირადი ფა­
სეულობები, ეგოს სიძლიერე და კონტროლის ლოკუსი. 57 თუმცა, გულდასმით შემუშავებული შერჩევის 
პროცესიც კი არაა დაზღვეული შეცდომებისგან, საუკეთესო გარემოებებშიც კი, სამსახურში შეიძლება 
მიიღონ ადამიანები, რომლებსაც საეჭვო სტანდარტები აქვთ. ეს ნიშნავს, რომ ეთიკის სხვაგვარი კონ­
ტროლიც უნდა არსებობდეს.

ეთი­კის კო­დექ­სი და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის წე­სე­ბი
ჯორჯ დევიდი (George David), ჰარტფორდში, კონექტიკუტის შტატში, ბაზირებული United Technologies Cor-
poration (UTC)-ის ყოფილი მთავარი აღმასრულებელი ოფიცერი (CEO) და თავმჯდომარე, დარწმუნებული 
იყო ეთიკის კოდექსის სიძლიერეში და ამიტომაც UTC-ს ყოველთვის ჰქონდა საკმაოდ მკაფიო და დეტა­
ლური ეთიკის კოდექსი. თანამშრომლებმა იცოდნენ, თუ როგორ ქცევას მოელოდა კომპანია მათგან, გან­
საკუთრებით მაშინ, როდესაც საქმე ეთიკას შეეხებოდა. შვეიცარიულ ბანკ UBS AG-ს აქვს მკაფიო ეთიკის 
კოდექსი, რომელიც შედგენილია CEO-ს მიერ. ეს კოდექსი ბანკის თანამშრომლებს უკრძალავს, დაეხმარონ 
კლიენტებს გადასახადებისგან თავის არიდებაში. 58 ცხადია, რომ ყველა ორგანიზაციას არა აქვს ასეთი 
მკაფიო ეთიკური ხელმძღვანელობის პრინციპები.

იმის გარკვევა, თუ რა არის ეთიკური და რა არა, შეიძლება პრობლემას წარმოადგენდეს თანამშრომ­
ლებისთვის. ეთი­კის კო­დექ­სი არის ოფიციალური დოკუმენტი ორგანიზაციის ეთიკური წესებისა და იმ 
ფასეულობების შესახებ, რომელთა დაცვასაც ის მოელის თანამშრომლებისგან და საკმაოდ პოპულარუ­
ლი საშუალებაა გაურკვევლობის შესამცირებლად. კვლევების მიხედვით, იმ ორგანიზაციების 97%-ს, სა­
დაც 10000-ზე მეტი თანამშრომელია, წერილობითი ეთიკის კოდექსი აქვს. ეთიკის კოდექსი აქვს ასევე 
უფრო პატარა ორგანიზაციების 93%-საც. 59 ეთიკის კოდექსი სულ უფრო და უფრო პოპულარული ხდება 
მთელ მსოფლიოში. Institute for Global Ethics-ის მიერ ჩატარებული კვლევის მიხედვით, ისეთი საერთო ფა­
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სცენარი:

უნივერსიტეტში სწავლისას ფინლი რობერტსმა (Finlay Roberts) ზუს­
ტად არ იცოდა, რისი კეთება სურდა. ახლა კი მან იპოვა, მისი აზრით, 
შესანიშნავი სამსახური, სადაც მას შეეძლო დაეხვეწა საკუთარი ლი­
დერობის უნარ-ჩვევები კონკურენტულ გარემოში, თანამშრომლე­
ბის ჯგუფში, რომლებიც დაცვის სისტემებს ყიდდნენ ტელეფონით. 
თუმცა, მან მალე აღმოაჩინა, რომ გაყიდვის მიზნების მისაღწევად 
კონკურენციის პროცესი ხშირად არაეთიკურ მოქმედებებს განაპი­
რობებდა. მენეჯმენტის ყველა კურსის გავლისას ეთიკის შესახებ 
მან ბევრი რამ გაიგო და მოისურვა, თანამშრომლებისთვის ეჩვენე­
ბინა, რომ ის ეთიკური სამუშაო ადგილის შექმნის მომხრე იყო. 

რას ურ­ჩევ­დით ფინ­ლის?

სინამდვილეში, არავის მოსწონს კრიტიკა და მე გავიგე, რომ თანამშრომლები უკეთ რეაგირე­
ბენ, როდესაც მათ შესაძლებლობას აძლევენ, იყვნენ რაიმე ერთიანი გადაწყვეტილების ნაწი­
ლი. მე ფინლის ვურჩევდი, განესაზღვრა არსებითი საკითხები და შემდეგ შეერჩია თანამშრომ­
ლების ჯგუფი - იდეების შექმნის, სტრატეგიის განხორციელების და შედეგების თვალყურის 
დევნებისთვის. შერჩეული თანამშრომლები თავს დაფასებულად იგრძნობენ და ბეჯითად იმუ­
შავებენ მიზნების მისაღწევად.

პატრიცია ფიკო (Patricia Ficco) 
საცალო გაყიდვების  
გენერალური მენეჯერი
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სეულობები, როგორიცაა პატიოსნება, სამართლიანობა, პატივისცემა, პასუხის­
მგებლობა და ზრუნვა, საკმაოდ ფართოდაა მიღებული მთელ მსოფლიოში.60 ამას 
გარდა, 22 ქვეყანაში ბიზნესორგანიზაციების გამოკითხვის შედეგად დადგინდა, 
რომ მათ 78%-ს გააჩნია ოფიციალურად ფორმულირებული ეთიკის სტანდარტე­
ბი და ეთიკის კოდექსი; ბიზნესეთიკის კოდექსი გააჩნია ასევე Fortune Global-ის 
200 [წევრი] კომპანიის 85%-ზე მეტს.61

როგორი უნდა იყოს ეთიკის კოდექსი? ის უნდა იყოს საკმაოდ კონკრეტული 
იმისათვის, რომ უჩვენოს თანამშრომლებს, თუ როგორ მოქმედებებს მოელიან 
მათგან, თუმცა საკმაოდ ზოგადი იმისათვის, რომ მათ განსჯის თავისუფლება 
ჰქონდეთ. კომპანიათა ეთიკის კოდექსების კვლევამ გვიჩვენა, რომ მათი შინა­
არსი, როგორც წესი, სამ კატეგორიად იყოფა, როგორც ნაჩვენებია ჩანართში 
5-7.62 

სამწუხაროდ, ეთიკის კოდექსი შეიძლება ისეთი ეფექტიანი არ აღმოჩნდეს, 
როგორიც გვეგონა. შეერთებული შტატების ბიზნესკომპანიების გამოკვლევამ 
გვიჩვენა, რომ გამოკითხულთა 45% იყო ეთიკური ან სამართლებრივი დარღვე­
ვების მოწმე გასული 12 თვის მანძილზე, მათ შორის, ინტერესთა კონფლიქ­
ტის, ძალაუფლების ბოროტად გამოყენების ან დაშინების და თანამშრომლების 
მოტყუების ჩათვლით. ამ თანამშრომლების 35%-ს არ მოუხსენებია აღნიშნული 
არასათანადო ქმედებების შესახებ.63 

კლას­ტე­რი 1. იყა­ვით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­ი­მე­დო წევ­რი
1. დაიცავით უსაფრთხოების, ჯანდაცვისა და უშიშროების წესები.
2. გამოიჩინეთ ზრდილობა, პატივისცემა, პატიოსნება და სამართლიანობა.
3. სამსახურში აკრძალულია უკანონო პრეპარატები და ალკოჰოლი.
4. კარგად მართეთ საკუთარი ფინანსები.
5. უზრუნველყავით კარგი დასწრება და პუნქტუალურობა.
6. შეასრულეთ ხელმძღვანელების მითითებები.
7. ნუ გამოიყენებთ შეურაცხმყოფელ ლექსიკას.
8. ჩაიცვით საქმიან სტილში.
9. სამსახურში აკრძალულია ცეცხლსასროლი იარაღის ტარება.

კლას­ტე­რი 2. ნუ გა­ა­კე­თებთ რა­ი­მე უკა­ნო­ნოს ან არა­სა­თა­ნა­დოს, რა­მაც ­
შე­იძ­ლე­ბა ზი­ა­ნი მი­ა­ყე­ნოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას
1. აწარმოეთ ბიზნესი ყველა კანონის დაცვით.
2. უკანონო მიზნებისთვის თანხების გადახდა აკრძალულია.
3. მოქრთამვა აკრძალულია.
4. მოერიდეთ გარეშე საქმიანობას, რამაც შეიძლება ხელი შეუშალოს  

თქვენი მოვალეობების შესრულებას.
5. დაიცავით ჩანაწერების კონფიდენციალურობა.
6. დაიცავით ყველა ანტიმონოპოლიური და კომერციული წესი.
7. დაიცავით ყველა სააღრიცხვო წესი და კონტროლი.
8. ნუ გამოიყენებთ კომპანიის საკუთრებას პირადი სარგებლობისთვის.
9. თანამშრომლები პირადად არიან ანგარიშვალდებულნი კომპანიის  

ფონდებზე.
10. ნუ გაავრცელებთ ყალბ ან შეცდომაში შემყვან ინფორმაციას.
11. მიიღეთ გადაწყვეტილებები პირადი სარგებლობის  

გათვალისწინების გარეშე.

კლას­ტე­რი 3. კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რად მო­ემ­სა­ხუ­რეთ მომ­ხმა­რე­ბელს
1. განახორციელეთ კეთილსინდისიერი რეკლამა.
2. შეასრულეთ დაკისრებული მოვალეობები რაც შეიძლება კარგად.
3. უზრუნველყავით უმაღლესი ხარისხის პროდუქტები და მომსახურება.

წყარო: F. R. David, „An Empirical Study of Codes of Business Ethics: A Strategic Perspective,“paper present-
ed at the 48th Annual Academy of Management Conference, Anaheim, California, August 1988. გამოყენე­
ბულია ფრედ დე­ი­ვი­დის (Fred David) ნებართვით.

ეთი­კის კო­დექ­სი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ძი­რი­თა­დი ფა­სე­
უ­ლო­ბე­ბი­სა და ეთი­კის წე­სე­ბის 
ნაკ­რე­ბი, რო­მელ­თა დაც­ვაც ევა­
ლე­ბათ თა­ნამ­შრომ­ლებს.

ჩანართი 5-7

ეთი­კის კო­დექ­სე­ბი



170  ნაწილი მეორე | მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები თავი  5  |   სოციალური პასუხისმგებლობის და ეთიკის მენეჯმენტი   171

ჩანართი 5-8

ეთი­კუ­რი დი­ლე­მის ­
მოგ­ვა­რე­ბის პრო­ცე­სი

ნაბიჯი 1: რა არის ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა?
ნაბიჯი 2: ვინ არიან და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი მხა­რეე­ბი?
ნაბიჯი 3: რა პი­რა­დი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი და გა­რე­შე ფაქ­ტო­რე­ბია 

         მნიშვნელოვანი ამ გადაწყვეტილებისთვის?
ნაბიჯი 4: როგორია შე­საძ­ლო ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბი?
ნაბიჯი 5: როგორია ჩემი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა და როგორ უნდა 

         ვიმოქმედო მასთან დაკავშირებით?

ნიშნავს ეს, რომ ეთიკის კოდექსის შემუშავება საჭირო არაა? არა. თუმცა, 
ამის გაკეთებისას მენეჯერებმა უნდა გამოიყენონ შემდეგი რჩევები:64

1. ორგანიზაციის ლიდერებმა უნდა მოახდინონ შესაბამისი ქცევის მოდელირე­
ბა და იმათი წახალისება, ვინც ეთიკურად იქცევა.

2. მენეჯერებმა მუდმივად უნდა გაუსვან ხაზი ეთიკის კოდექსის მნიშვნელო­
ბას და მუდმივად გამოიყენონ დისციპლინარული სასჯელი დამრღვევების
მიმართ.

3. ეთიკის კოდექსის სრულყოფისას საჭიროა ორგანიზაციასთან დაკავშირე­
ბული დაინტერესებული მხარეების (თანამშრომლების, მომხმარებლების და
ა.შ.) გათვალისწინება.

4. მენეჯერებმა რეგულარულად უნდა წარმოადგინონ და განამტკიცონ ეთიკის
კოდექსი.

5. მენეჯერებმა უნდა გამოიყენონ ხუთსაფეხურიანი პროცესი (იხ. ჩანართი
5-8) თანამშრომელთა ხელმძღვანელობის გასაწევად, ეთიკური დილემის
წარმოშობის შემთხვევაში.

ლი­დე­რო­ბა
2007 წელს პეტერ ლოეშერი (Peter Löescher) დაიქირავეს გერმანული კომპანია Siemens-ის უფროს აღმასრულე­
ბელ ოფიცრად, რათა მოეგვარებინა საქმეები მექრთამეობასთან დაკავშირებული გლობალური სკანდალის 
შემდეგ, რომლის გამოც კომპანიას რეკორდული ჯარიმა - 1,34 მილიარდი აშშ დოლარი გადაახდევინეს. მისი 
მიდგომაა: „დაიცავი საკუთარი პრინციპები, გქონდეს მტკიცე ეთიკური ორიენტირები, მოიპოვე ნდობა და 
იყავი როლური მოდელი შენს კომპანიაში... ნამდვილ ლიდერებს გააჩნიათ მყარი ფასეულობები, რომლებ­
საც ისინი საჯაროდ მისდევენ და ცხოვრობენ ამ ფასეულობებით, უჭირთ თუ ულხინთ“65. ბიზნესის ეთიკუ­
რად წარმოებას სჭირდება დაინტერესება უმაღლესი ხელმძღვანელობის მხრიდან. რატომ? იმიტომ, რომ ისი­
ნი წარმოადგენენ საერთო ფასეულობების დასაყრდენს და განსაზღვრავენ კულტურულ ტონს. ისინი არიან 
როლური მოდელები როგორც სიტყვით, ასევე საქმით, თუმცა ის, რასაც ისინი აკეთებენ, გაცილებით უფრო 
მნიშვნელოვანია, ვიდრე ის, რასაც ისინი ამბობენ. მაგალითად, თუ უმაღლესი ხელმძღვანელები კომპანიის 
რესურსებს პირადი სარგებლობისთვის გამოიყენებენ, დააცარიელებენ კომპანიის ანგარიშებს ან ხელსაყრელ 
პირობებს შეუქმნიან საკუთარ მეგობრებს, ისინი, ნებით თუ უნებლიეთ, მიანიშნებენ, რომ ასეთი ქცევა მისა­
ღებია ყველა თანამშრომლისთვის.

უმაღლესი ხელმძღვანელები ასევე განსაზღვრავენ ტონს, წახალისების და დასჯის პრაქტიკის მეშვეო­
ბით. არჩევანი, თუ ვისი წახალისება ხდება და რისთვის, ხელფასის მომატებით თუ დაწინაურებით, მკაფიო 
სიგნალს გადასცემს თანამშრომლებს. როგორც ადრე აღვნიშნეთ, როდესაც თანამშრომელს აჯილდოებენ 
ეთიკური თვალსაზრისით საეჭვო გზით მიღწეული შთამბეჭდავი შედეგების გამო, ეს სხვებს უჩვენებს, რომ 
ასეთი გზა მისაღებია. როდესაც თანამშრომელი არაეთიკურად იქცევა, მენეჯერებმა უნდა დასაჯონ დამ­
რღვევი და გაახმაურონ ეს ფაქტი. ამით ორგანიზაციაში ყველა დაინახავს, როგორი შედეგი შეიძლება მოჰ­
ყვეს ამას. ასეთი პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ ცუდის ჩადენას თავისი შედეგი აქვს და რომ არაეთიკური საქცი­
ელი არ შედის თანამშრომლების ინტერესებში!

სა­მუ­შა­ოს მიზ­ნე­ბი და შეს­რუ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბა
Internal Revenue Service-ის (შიდა შემოსავლების სამსახურის) სამ ოფისში აღმოაჩინეს თანამშრომლები სააბა­
ზანოში, რომლებიც ცდილობდნენ, ტუალეტში ჩაერეცხათ საგადასახადო დეკლარაციები და სხვა მნიშვნე­
ლოვანი დოკუმენტები. როდესაც დაჰკითხეს, მათ აღიარეს თავიანთი საქციელი, თუმცა საინტერესო გან­
მარტებები გააკეთეს. ხელმძღვანელები მათზე მუდმივ ზეწოლას ახორციელებდნენ, რათა მათ მეტი სამუშაო 
შეესრულებინათ უფრო მოკლე დროში. ისინი გაფრთხილებულნი იყვნენ, რომ, თუ საგადასახადო დეკლარა­
ციების დასტებს უფრო სწრაფად არ დაამუშავებდნენ და არ მოაცილებდნენ საკუთარი მაგიდებიდან, ეს უარ­
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ყოფითად აისახებოდა მათი მუშაობის შედეგებსა და ხელფასის მომატების შე­
საძლებლობაზე. აღშფოთებულმა თანამშრომლებმა, რესურსების სიმწირისა და 
გადატვირთული კომპიუტერული სისტემის გამო, გადაწყვიტეს, „ჩაერეცხათ“ 
მათ მაგიდებზე არსებული ქაღალდები, თუმცა მათ იცოდნენ, რომ ცუდ საქ­
ციელს სჩადიოდნენ. ეს გვიჩვენებს, თუ რამდენად არარეალისტური შეიძლება 
იყოს მიზნები და მათი მიღწევის გზები. 66 არარეალისტური მიზნებით გამოწვე­
ული სტრესის შედეგად, სხვა შემთხვევებში ეთიკურმა თანამშრომლებმა შეიძ­
ლება იგრძნონ, რომ მათ სხვა არჩევანი არა აქვთ, გარდა იმისა, რომ ნებისმი­
ერი გზით მიაღწიონ დასახულ მიზნებს. ამის გარდა, როგორც წესი, მიზნების 
მიღწევა ის უმთავრესი საკითხია, რომლის მიხედვითაც ფასდება მუშაობა. თუ 
მუშაობის შეფასება კონცენტრირებულია მხოლოდ ეკონომიკურ მიზნებზე, შე­
დეგით გამართლებული იქნება მიღწევის საშუალებები. ეთიკური ქცევის წა­

ხალისებისთვის უნდა შეფასდეს როგორც შედეგები, 
ასევე საშუალებებიც. მაგალითად, მენეჯერის მიერ 
თანამშრომლების ყოველწლიური შეფასება შეიძლე­
ბა მოიცავდეს მათი გადაწყვეტილებების შეფასებას 
კომპანიის ეთიკის კოდექსის პუნქტების მიხედვით და 
ასევე იმის შეფასებას, თუ რამდენად იქნა მიღწეული 
მიზნები.

ტრე­ნინ­გი ეთი­კის სფე­რო­ში
სულ უფრო და უფრო მეტი ორგანიზაცია აწყობს სე­
მინარებს და ტრენინგებს ეთიკის სწავლების პროგ­
რამების ფარგლებში. ეთიკური ქცევის ხელშეწყობის 
ტრენინგები გარკვეულ წინააღმდეგობებსაც შეი­
ცავს. პირველი პრობლემაა - შესაძლებელია თუ არა 
ეთიკის სწავლება. კრიტიკოსები ხაზს უსვამენ, რომ 
ასეთი ძალისხმევა უაზრობაა, რამდენადაც ადამი­

ანები თვითონ ქმნიან საკუთარი ფასეულობების სისტემებს ადრეულ ასაკში. 
მათი ოპონენტები ჩატარებული კვლევებიდან გამომდინარე აღნიშნავენ, რომ 
შესაძლებელია ფასეულობების სწავლა ადრეული ბავშვობის შემდეგ. ამის გარ­
და, მათ მოჰყავთ მტკიცებულებები, რომლებიც გვიჩვენებს, რომ პრობლემის 
ეთიკურად გადაწყვეტის სწავლებამ შეიძლება რეალურად შეცვალოს ეთიკური 
ქცევა; 67 რომ ტრენინგები ზრდის პიროვნების მორალური განვითარების დო­
ნეს; 68 და, სხვა თუ არაფერი, ეთიკის შესახებ ტრენინგების შედეგად ადამიანები 
უკეთ ერკვევიან ბიზნესის ეთიკურ საკითხებში. 69 

როგორ შეიძლება ეთიკის სწავლება? განვიხილოთ მაგალითი, რომელიც 
თავდაცვის გლობალურ კონტრაქტორს, ეთიკის ტრენინგების მიმართ პრეცე­
დენტული მიდგომის პიონერს, Lockheed Martin-ს ეხება. 70 Lockheed Martin-ის თა­
ნამშრომლები ყოველწლიურად გადიან ეთიკის ტრენინგის კურსს, რომელსაც 
მათ მენეჯერები უტარებენ. ეს მოკლე კურსები უმთავრესად კონცენტრირებუ­
ლია Lockheed Martin-ისათვის დამახასიათებელ სიტუაციაზე, „რომლებიც შერჩე­
ულია დეპარტამენტთან ან სამუშაოსთვის დამახასიათებელ საკითხებთან მათი 
შესაბამისობის მიხედვით“. თითოეულ დეპარტამენტში თანამშრომლების ჯგუ­
ფები გადასინჯავენ და განიხილავენ შემთხვევებს და შემდეგ იყენებენ „ეთიკის 
საზომს“ იმის შესაფასებლად, იყო თუ არა მიღებული გადაწყვეტილებები რეა­
ლურად ეთიკური, არაეთიკური ან რაღაც საშუალო მათ შორის“. მაგალითად, 
ეთიკის საზომად გამოიყენება განმარტება „თხელ ყინულზე“, როგორც „არაე­
თიკურის საზღვარზე ყოფნა, და საჭიროა წითელი ალმის აწევა“. მას შემდეგ, 
რაც ჯგუფები მიიღებენ ასეთ მიდგომას, მენეჯერები წარმართავენ დისკუსი­
ებს რეიტინგებთან დაკავშირებით და განსაზღვრავენ იმას, თუ „კომპანიის რო­
მელი ძირითადი ეთიკური პრინციპი იქნა გამოყენებული ან იგნორირებული ამ 
შემთხვევაში“. ეთიკის ტრენინგის გარდა, Lockheed Martin-ს გააჩნია ფართოდ 
გამოყენებული წერილობითი ეთიკის კოდექსი, ეთიკის „ცხელი ხაზი“, სადაც 
თანამშრომლებს შეუძლიათ დარეკონ ეთიკის სფეროში პრობლემების მოსაგვა­
რებლად. მათ ასევე ჰყავთ ეთიკის ოფიცრები კომპანიის ქვედანაყოფებში.

წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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იმი­სათ­ვის, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა 
ისწავლონ, თუ რო­გორ უნ­და მო­აგ­
ვა­რონ ეთი­კის პრობ­ლე­მე­ბი, რომ­ლე­
ბიც მათ სამ­სა­ხურ­ში ხვდე­ბათ, Cisco 
Systems-მა შე­ი­მუ­შა­ვა ინო­ვა­ცი­უ­რი 
ტრე­ნინ­გის პროგ­რა­მა - „ე­თი­კის კერ­პი“. 
ესაა სა­ტე­ლე­ვი­ზიო შო­უ, „ა­მე­რი­კის 
კერ­პის“ პა­რო­დია და წარ­მო­ად­გენს 
ანი­მა­ცი­ურ ვი­დე­ოტ­რე­ი­ნინგს, სა­დაც 
წარ­მოდ­გე­ნი­ლია ეთი­კუ­რი სცე­ნა­რე­ბი, 
რომ­ლებ­საც აფა­სე­ბენ მო­სა­მარ­თლე­ე­ბი. 
Cisco-ს ინ­ტრა­ნეტ­ში შექ­მნი­ლი პროგ­რა­
მა უჩ­ვე­ნებს სხვა­დას­ხვა ეთი­კურ სცე­ნა­
რებს, რომ­ლე­ბიც გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბუ­ლია 
კომ­პა­ნი­ის ბიზ­ნეს­ქცე­ვის კო­დექ­სში და 
შემ­დეგ თა­ნამ­შრომ­ლებს ეკითხ­ე­ბი­ან, 
თუ რო­მე­ლი მო­სა­მარ­თლის პა­სუხს 
ეთან­ხმე­ბი­ან.
ასეთ თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლე­ბიც ნაჩ­
ვე­ნე­ბი არი­ან სუ­რათ­ზე, მუ­შა­ო­ბენ რა 
უსაფ­რთხო­ე­ბის ოპე­რა­ცი­ე­ბის ოთახ­ში 
Cisco-ს სა­თა­ვო ოფის­ში, შე­უძ­ლი­ათ 
უზ­რუნ­ველ­ყონ უკუ­კავ­ში­რი, ნა­ხონ, 
თუ რო­გორ პა­სუ­ხო­ბენ კითხ­ვებს სხვა 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი და რო­გო­რია Cisco-ს 
ოფი­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხი. ამით ეხ­მა­რე­ბი­
ან თა­ნამ­შრომ­ლებს სწო­რი ეთი­კუ­რი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღებ­ში.

წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი სო­ცი­ა­ლუ­რი აუ­დი­ტი
დაპატიმრების შიში შეიძლება არაეთიკური ქცევის მნიშვნელოვანი დაბრკოლე­
ბა იყოს. დამოუკიდებელი სოციალური აუდიტი, რომელიც აფასებს მიღებულ 
გადაწყვეტილებებს და მენეჯმენტის პრაქტიკას ორგანიზაციის ეთიკის კოდექ­
სის მიხედვით, ზრდის ასეთი დაბრკოლებების ალბათობას. ასეთი აუდიტი შე­
იძლება იყოს რეგულარული შეფასებები ან ატარებდეს შემთხვევით ხასიათს, 
წინასწარი გამოცხადების გარეშე. სავარაუდოდ, ეფექტიანი ეთიკის პროგრამის­
თვის ორივე აუცილებელია. მიუკერძოებულობის შესანარჩუნებლად, აუდიტო­
რები პასუხს უნდა აგებდნენ კომპანიის დირექტორთა საბჭოს წინაშე და უშუა­
ლოდ მას უნდა წარუდგინონ მიღებული შედეგები. ასეთი სისტემა აუდიტორებს 
გავლენას მატებს და ამცირებს შურისძიების შესაძლებლობას იმათი მხრიდან, 
ვისაც ჩაუტარდა აუდიტი. რამდენადაც სარბეინს-ოქსლის (Sarbanes-Oxley) კანო­
ნი ავალდებულებს ბიზნესს, რომ დაიცვას ფინანსური ანგარიშგების და კორპო­
რაციული მართვის უფრო მკაცრი სტანდარტები, დამოუკიდებელი სოციალური 
აუდიტის იდეას სულ უფრო და უფრო მეტი კომპანია მიიჩნევს მიმზიდველად. 
როგორც ჟურნალ Business Ethics-ის გამომცემელმა აღნიშნა: „დებატებმა სა­
კითხიდან - უნდა იყო თუ არა ეთიკური, გადაინაცვლა საკითხზე - როგორ გახ­
დე ეთიკური“.71.

დამ­ცა­ვი მე­ქა­ნიზ­მე­ბი
თანამშრომლები, რომელთა წინაშეც დგას ეთიკური დილემა, საჭიროებენ სხვი­
სი საყვედურის შიშისგან დამცავ მექანიზმებს იმისათვის, რომ მათ შეეძლოთ 
სწორად მოქცევა. ორგანიზაციას შეუძლია დანიშნოს ეთიკის კონსულტანტები 
იმ თანამშრომლებისთვის, რომლებსაც ეთიკური დილემები აქვთ გადასაჭრელი. 
ამ კონსულტანტებს ასევე შეუძლიათ პროპაგანდა გაუწიონ ეთიკურად „სწორ“ 
ალტერნატივებს. სხვა ორგანიზაციებში დანიშნულნი არიან ეთიკის ოფიც­
რები, რომლებიც ადგენენ, წარმართავენ და სათანადო შესწორებები შეაქვთ 
ორგანიზაციის ეთიკის პროგრამებში.72

ეთიკურ ნორმებთან კორპორაციული შესაბამისობის ოფიცერთა ასოცია­
ცია (The Ethics and Compliance Officer Association) არის ეთიკის ნორმებთან კორპო­
რაციული შესაბამისობის პრაქტიკოსთა უდიდესი ჯგუფი 1100-ზე მეტი წევრით 
(მათ შორის ნახევარზე მეტი Fortune 100-ის კომპანიებია), რომელიც მსოფლიოს 
რამდენიმე ქვეყანას მოიცავს, მათ შორის, შეერთებულ შტატებს, გერმანიას, ინ­
დოეთს, იაპონიას და კანადას. 73 

სოციალური პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის და ეთი­კის     
სა­კითხ­ე­ბი დღე­ვან­დელ მსოფ­ლი­ო­ში
თანამედროვე მენეჯერების წინაშე კვლავაც დგას სოციალური პასუხისმგებ­
ლობის და ეთიკურობის რთული ამოცანა. ქვემოთ ჩვენ განვიხილავთ სამ მწვა­
ვე საკითხს: ეთიკური ხარვეზების და სოციალური უპასუხისმგებლობის მენეჯ­
მენტს, სოციალურ მეწარმეობასა და პოზიტიური სოციალური ცვლილებების 
ხელშეწყობას.

ეთი­კუ­რი ხარ­ვე­ზე­ბის და სო­ცი­ა­ლუ­რი ­
უპა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი
Enron-ის დროინდელი არასათანადო ქმედებების საჯაროდ გაკიცხვის შემდეგაც 
კი, სხვადასხვა ორგანიზაციების მენეჯერების მხრიდან უპასუხისმგებლო და 
არაეთიკური ქცევის შემთხვევები არ შეწყვეტილა ფინანსური მომსახურების 
ისეთ ფირმებში, როგორიცაა Goldman Sachs და Lehman Brothers. თუმცა, უფრო 
შემაშფოთებელია ის, რაც „ტრანშეებში“, ანუ ოფისებში, საწყობებსა და მაღა­
ზიებში ხდება. ერთ-ერთი გამოკითხვის მიხედვით, 5000 გამოკითხული მომუშა­
ვიდან: 45% აღიარებს, რომ ჩაეძინა სამსახურში; 22% ამბობს, რომ გაავრცელა 
ჭორი თანამშრომლის შესახებ; 18% - რომ სამუშაო საათების შემდეგ სხვის საქ­
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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განიხილეთ სოციალური  5.5
პასუხისმგებლობის და 
ეთიკის მიმდინარე 
საკითხები



174	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

მეში ცხვირს ყოფს, 2% - რომ მან მიიწერა სხვის მიერ შესრულებული სამუშაო 
და წარმატება.74 ბოლო დროის გამოკვლევებით დადგინდა, რომ კაცები უფრო 
მეტად იქცევიან არაეთიკურად, ვიდრე ქალები, ოღონდ ისეთ სიტუაციებში, 
როდესაც მათმა წარუმატებლობამ შეიძლება ზიანი მიაყენოს მათ მამაკაცურ 
გრძნობებს.75 მკვლევრების ვარაუდით, ამის მიზეზია ის, რომ „ბრძოლის წაგე­
ბა კონტექსტში, რომელიც ძალზე კონკურენტული და ისტორიულად კაცებზე 
ორიენტირებულია, საფრთხეს წარმოადგენს მამაკაცური კომპეტენციისთვის. 
გამარჯვებისთვის კაცი გაწირავს მორალურ სტანდარტებსაც კი, თუ ეს მას მო­
გებას მოუტანს“.

სამწუხაროდ, ასეთ ქცევას მხოლოდ სამსახურში არ ვხვდებით. ის ასევე 
ფართოდაა გავრცელებული მთელ საზოგადოებაში. Center for Academic Integri-
ty-ის მიერ ჩატარებულმა კვლევამ გვიჩვენა, რომ კოლეჯებსა და უნივერსიტე­
ტებში ბიზნესის ფაკულტეტის უფროსკურსელების 26% აღიარებს „სერიოზული 
თაღლითობის“ შემთხვევებს გამოცდებზე, ხოლო 54% აღიარებს თაღლითობას 
წერილობითი დავალებების შესრულებისას. თუმცა, ბიზნესის მიმართულების 
სტუდენტები ყველაზე უარესი თაღლითები არ არიან - თაღლითობით უფრო 
მეტად გამოირჩეოდნენ ჟურნალისტიკის უფროსკურსელები, რომელთა 27% 
აღიარებს, რომ ითაღლითა.76 Free Enterprise-ში (SIFE) სტუდენტების მიერ ჩატა­
რებულმა გამოკითხვამ გვიჩვენა, რომ სტუდენტების მხოლოდ 19% ასახელებს 
თანაკურსელს, რომელმაც ითაღლითა.77 თუმცა, კიდევ უფრო შემაშფოთებელია 
ის ფაქტი, რომ, დღევანდელი მოზარდების განცხადებით, ეს „მისაღებია“. გა­
მოკითხვისას 23%-მა განაცხადა, რომ, მათი აზრით, ძალადობა სხვა პირის მი­
მართ მისაღებია გარკვეულ დონეზე.78 ასეთი სტატისტიკის მიხედვით, რასთან 
ექნებათ საქმე მენეჯერებს მომავალში? გადაჭარბებული არ იქნება, თუ ვიტყ­
ვით, რომ ორგანიზაციებს შეიძლება გაუჭირდეთ ეთიკური სტანდარტების დაც­
ვა, თუ მათი მომავალი თანამშრომლები ასე ადვილად მიმართავენ არაეთიკურ 
ქცევას. 

რისი გაკეთება შეუძლიათ მენეჯერებს? აქ ორი ქმედებაა განსაკუთრებით 
მნიშვნელოვანი: ეთიკური ლიდერობა და იმ ადამიანების დაცვა, ვინც აცხადებს 
არასწორი საქციელის შესახებ.

ეთიკური ლიდერობა მას შემდეგ, რაც ჰერბ ბაუმმა (Herb Baum) უფროსი აღმას­
რულებელი ოფიცრის თანამდებობა დაიკავა Dial Corporation-ში, მას მალევე დაუ­
კავშირდა რეუბენ მარკი (Reuben Mark), კონკურენტი ფირმა Colgate-Palmolive-ის 
უფროსი აღმასრულებელი ოფიცერი, და უთხრა, რომ მას ჰქონდა Dial-ის მარკე­
ტინგის სტრატეგიული გეგმა Dial-ის გაყიდვების ყოფილი თანამშრომლისგან, 
რომელიც ახლა Colgate-Palmolive-ს შეუერთდა. მარკმა უთხრა ბაუმს, რომ არ ჩა­
უხედავს ამ გეგმაში, არც აპირებდა ამის გაკეთებას და უკან დაუბრუნებდა მას. 
ამის გარდა, ის თავად მოუვლიდა გაყიდვების ახალ თანამშრომელს.79 როგორც 
ეს მაგალითი გვიჩვენებს, მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ ეთიკური ლიდე­
რობა. როგორც ადრე აღვნიშნეთ, ის, რასაც მენეჯერები აკეთებენ, დიდ გავ­
ლენას ახდენს თანამშრომელთა გადაწყვეტილებებზე ეთიკურად მოქცევასთან 
დაკავშირებით.80 როდესაც მენეჯერების მხრიდან ადგილი აქვს თაღლითობას, 
მოტყუებას, ქურდობას, მანიპულირებას, სიტუაციის ან ადამიანების ბოროტად 
გამოყენებას, ან სხვების მიმართ უსამართლო მოპყრობას, რა სიგნალს აძლევს 
ეს თანამშრომლებს (ან სხვა დაინტერესებულ მხარეებს)? ალბათ იმას არა, რისი 
გაგებაც მათ სურთ. ჩანართი 5-9 წარმოადგენს გარკვეულ წინადადებებს იმის 
შესახებ, თუ როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, უზრუნველყონ ეთიკური ლიდე­
რობა.

•	 იყო როლური მოდელი, ეთიკურიც და პატიოსანიც.
•	 ყოველთვის თქვა სიმართლე.
•	 არ დამალო ინფორმაცია და არ მოახდინო მანიპულირება.
•	 იყო მზად საკუთარი მარცხის აღიარებისთვის.

•	 გაუზიარო შენი პირადი ფასეულობები თანამშრომლებს რეგულარულად 
ინფორმირების გზით.

ჩანართი 5-9

ეთი­კუ­რი ლი­დე­რო­ბა ­
ნიშ­ნავს:
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•	 ხაზი გაუსვა ორგანიზაციის ან გუნდის მნიშვნელოვან საერთო ფასეულობებს.
•	 გამოიყენო წახალისების სისტემა, რათა ყველა ანგარიშვალდებული იყოს ფა­

სეულობების თვალსაზრისით.

იმ თანამშრომლების დაცვა, რომლებიც ეთიკურ პრობლემებს ამხელენ რას გა­
აკეთებთ, თუ დაინახავთ, რომ სხვა თანამშრომლები რაიმე უკანონოს, ამორა­
ლურს ან არაეთიკურს სჩადიან? დაუპირისპირდებით? ბევრი ჩვენგანი ამას არ 
გააკეთებს, მოსალოდნელი რისკის გამო. ამიტომაც, მენეჯერებისთვის მნიშ­
ვნელოვანია, დაარწმუნონ თანამშრომლები, რომლებიც ეთიკურ პრობლემებს 
თუ საკითხებს წამოჭრიან ხოლმე, რომ მათ არ ელით პირადი ან კარიერული 
რისკები. ის ადამიანები, რომლებსაც ხშირად „მამ­ხი­ლე­ბელს“ (whistle-blower) 
უწოდებენ, შეიძლება კომპანიის ეთიკის პროგრამის საკვანძო ნაწილი გახდნენ. 
მაგალითად, შერონ უოტკინსმა (Sherron Watkins), რომელიც Enron-ის ვიცე-პრე­
ზიდენტი იყო, თავმჯდომარე კენ ლეისთვის (Ken Lay) მიწერილ წერილში მკაფიო 
შეშფოთება გამოთქვა კომპანიის სააღრიცხვო სისტემის არსებულ პრაქტიკას­
თან დაკავშირებით. მისი განცხადება: „საშინლად ვღელავ, რადგან შესაძლოა 
საბუღალტრო სკანდალის ტალღაში მოვყვეთ“, ამაზე მეტად წინასწარმეტყვე­
ლური ვერ იქნებოდა.81 თუმცა, კვლევებმა აჩვენა, რომ 
იმ ადამიანების უმეტესობა, რომლებიც სკანდალების 
მომსწრე იყვნენ, არ აცხადებენ ამის შესახებ, რადგან 
თავად მენეჯერებმა უნდა გადაწყვიტონ ეს პრობლე­
მა.82 როგორ შეგვიძლია დავიცვათ თანამშრომლები, 
როცა მათ სურთ, წინააღმდეგობა გაუწიონ არაეთი­
კურ ან უკანონო ქმედებებს? 

ერთ-ერთი გზა ეთიკის უფასო ცხელი ხაზების 
მოწყობაა. მაგალითად, Dell-ს აქვს ეთიკის ცხელი 
ხაზი, სადაც თანამშრომლებს შეუძლიათ დარეკონ 
ანონიმურად და ამცნონ დარღვევების შესახებ, რომ­
ლებსაც შემდეგ კომპანია გამოიძიებს.83 ამის გარდა 
საჭიროა, მენეჯერებმა შექმნან ისეთი კულტურა, 
რომლის ფარგლებშიც შესაძლებელი გახდება უსია­
მოვნო ფაქტებზე დროული ზემოქმედება მანამ, სანამ 
ძალზე დაგვიანდება. მაიკლ ჯოზეფსონმა (Michael Jo-
sephson), ჯოზეფსონის ეთიკის ინსტიტუტის Josephson 
Institute of Ethics-ის დამაარსებელმა [www.josephsoninstitute.org], მიუთითა: „აბ­
სოლუტურად და ცალსახად აუცილებელია, შეიქმნას ისეთი კულტურა, სადაც 
თანამშრომლებს შეეძლებათ ჩივილი, პროტესტის გამოთქმა, და სადაც მათ 
ხმას გაიგონებენ“84. იმ შემთხვევაშიც კი, თუ ზოგიერთ სიმართლის მოყვარულს 
გააჩნია პირადი გეგმა, რომელსაც ის მიჰყვება, მნიშვნელოვანია, რომ მას სე­
რიოზულად აღიქვამდნენ. დაბოლოს, სარბეინს-ოქსლის ფედერალური კანონი 
უზრუნველყოფს გარკვეულ იურიდიულ დაცვას. ნებისმიერი მენეჯერი, რომე­
ლიც შურს იძებს იმ თანამშრომელზე, ვინც განაცხადა დარღვევების შესახებ, 
ისჯება საკმაოდ მკაცრად - 10 წლის ვადით თავისუფლების აღკვეთით.85 სამწუ­
ხაროდ, დაცულობის ასეთი ღონისძიებების მიუხედავად, ასობით თანამშრომე­
ლი, რომლებმაც ხმა აიმაღლეს და გამოავლინეს დანაშაული მათ კომპანიებში, 
სამსახურიდან დაითხოვეს ან საკუთარი სურვილით დაატოვებინეს სამსახუ­
რი.86 ამგვარად, ეს არ არის პრობლემის იდეალური გადაწყვეტა, თუმცა, პრობ­
ლემის გადაწყვეტის მიზნით სწორი მიმართულებით გადადგმული გარკვეული 
ნაბიჯია.

სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა
მსოფლიოში ბევრი სოციალური პრობლემაა, მაგრამ მათი სიცოცხლისუნარიანი 
გადაწყვეტა ნაკლებად ხდება. თუმცა, მრავალი ადამიანი და ორგანიზაცია ცდი­
ლობს რაღაცის გაკეთებას. მაგალითად, რიდ პაგეტმა (Reed Paget), ბრიტანული 
ჩამოსასხმელი წყლის კომპანია Belu-ს დამფუძნებელმა და უფროსმა აღმასრუ­

მამ­ხი­ლე­ბე­ლი

ადა­მი­ა­ნი, ვინც გა­ნაცხ­ა­დებს ­
ეთი­კუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის ან ­
სა­კითხ­ე­ბის შე­სა­ხებ.

კეტ­რინ რო­რი (Catherine Rohr) სო­ცი­ა­
ლუ­რი მე­წარ­მე­ა. მი­სი ხედ­ვაა ლო­კა­ლუ­
რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის შექ­მნა, რო­მე­
ლიც ზე­მოქ­მე­დე­ბას იქონიებს ქა­ლა­ქის 
სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ზე მთელ შე­ერ­თე­ბულ 
შტა­ტებ­ში. რო­რი Defy Ventures-ის 
დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი­ა. ორ­გა­ნი­ზა­ცია უზ­
რუნ­ველ­ყოფს ტრე­ნინგს მე­წარ­მე­ო­ბის 
სფე­რო­ში გულ­დას­მით შერ­ჩე­უ­ლი ამ­ბი­
ცი­უ­რი ნა­სა­მარ­თლე­ვი პი­რე­ბის­თვის და 
ამით ხელს უწყ­ობს მათ კა­რი­ე­რულ შე­
საძ­ლებ­ლო­ბებს, ეხ­მა­რე­ბა ცხოვ­რე­ბის 
წე­სის შეც­ვლა­სა და წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­
ვა­ში, ასე­ვე იმა­შიც, რომ ჰქონ­დეთ შე­
მო­სა­ვა­ლი, გახ­დნენ მე­წარ­მე­ე­ბი, მა­მე­ბი 
და რო­ლუ­რი მო­დე­ლე­ბი მათ სა­ზო­გა­
დო­ე­ბებ­ში. Defy ასე­ვე სთა­ვა­ზობს მათ 
მე­ურ­ვე­ო­ბას, მუდ­მივ საცხ­ოვ­რე­ბელს, 
იუ­რი­დი­ულ მომ­სა­ხუ­რე­ბას და კონ­სულ­
ტა­ცი­ებს ოჯა­ხის აღ­დგე­ნის­თვის. ამ 
ფო­ტო­ზე რო­რი ულო­ცავს იმ პი­რებს 
წარ­მა­ტე­ბას, რომ­ლებ­მაც წა­რუდ­გი­ნეს 
ჟი­უ­რის ბიზ­ნე­სი­დე­ე­ბი 150000 აშშ დო­
ლა­რის მო­პო­ვე­ბის მიზ­ნით, სა­წარ­მოს 
ასა­მოქ­მე­დებ­ლად.

წყარო: Christian Science Monitor/Getty 
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ლებელმა ოფიცერმა, კომპანია მსოფლიოში პირველ ნახშირბადნეიტრალურ 
კომპანიად აქცია. მისი ბოთლები დამზადებულია სიმინდისგან და იხრწნება ნია­
დაგში. ამას გარდა, Belu-ს მოგებით ფინანსდება პროექტები, რომლებიც სუფთა 
წყლით უზრუნველყოფს მსოფლიოს იმ პუნქტებს, სადაც ეს ნაკლებად ხელმი­
საწვდომია. პაგეტმა სწორად აირჩია მიზანიც და მოგებაც.87 ის სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­
წარ­მის მაგალითია, ანუ იმ ადამიანის ან ორგანიზაციისა, რომელიც ცდილობს, 
გამოძებნოს საზოგადოებისთვის პირობების გაუმჯობესების შესაძლებლობები 
პრაქტიკული, ინოვაციური და მდგრადი მიდგომების მეშვეობით.88 „სოციალუ­
რი მეწარმეები იგივენი არიან სოციალური ცვლილებებისთვის, როგორც ბიზ­
ნესმენები - ეკონომიკისთვის“.89 სოციალურ მეწარმეებს სურთ, რომ სამყარო 
უკეთესი გახადონ და ამისათვის გააჩნიათ მამოძრავებელი ენერგია. მაგალი­
თად, AgSquared მიზნად ისახავს, დაეხმაროს მცირე ფერმერებს, რომლებზეც 
შეერთებული შტატების ფერმების 90% მოდის, უკეთესად ადევნოს თვალი კრი­
ტიკული მნიშვნელობის ინფორმაციას, როგორიცაა თესლების აღრიცხვა, ნია­
დაგის მონაცემები და მეტეოროლოგიური რუკები, ასევე, უკეთესი პრაქტიკა 
ფერმერული ამხანაგობებისთვის.90 ამის გარდა, პრობლემების გადასაწყვეტად 
სოციალური მეწარმეები იყენებენ შემოქმედებითობას და გამომგონებლობას. 
მაგალითად, სიეტლში მდებარე PATH (Program for Appropriate Technology in Health 
[ჯანდაცვის სფეროში სათანადო ტექნოლოგიების პროგრამა]) საერთაშორისო 
არაკომერციული ორგანიზაციაა, რომელიც იყენებს მცირედანახარჯიან ტექ­
ნოლოგიებს ჯანდაცვაში საჭირო გადაწყვეტილებების მოსაძებნად ღარიბი გან­
ვითარებადი ქვეყნებისთვის. საზოგადოებრივ ჯგუფებთან და კომერციულ ბიზ­
ნესთან თანამშრომლობით PATH-მა შეიმუშავა სიცოცხლის გადასარჩენი ისეთი 
საშუალებები, როგორიცაა სტერილური სამეანო კომპლექტები, საკრედიტო 
ბარათის სიდიდის ლაბორატორიული კომპლექტები და ერთჯერადი შპრიცები 
ვაქცინაციისთვის, რომლებიც განმეორებით შეიძლება იქნეს გამოყენებული. 
PATH პიონერია გლობალური სამედიცინო პრობლემების გადაწყვეტაში ინოვა­
ციური მიდგომების გამოყენებით.91 

რა შეიძლება ვისწავლოთ ასეთი სოციალური მეწარმეებისგან? მართა­
ლია, მრავალმა ორგანიზაციამ იკისრა ბიზნესის წარმოება ეთიკურად და პა­
სუხისმგებლობის გრძნობით, მაგრამ მეტის გაკეთებაც შეიძლებოდა, როგორც 
გვიჩვენებენ სოციალური მეწარმეები. შესაძლოა, ისევე, როგორც PATH-ის შემ­
თხვევაში, საჭიროა ბიზნესორგანიზაციების თანამშრომლობა საზოგადოებრივ 
ჯგუფებთან ან არაკომერციულ ორგანიზაციებთან სოციალური პრობლემების 
მოსაგვარებლად. ასევე მნიშვნელოვანია, როგორც AgSquared-ის შემთხვევაში, 
საექსპერტო დახმარების გაწევა იქ, სადაც საჭიროა. შესაძლოა მოხდეს მზრუნ­
ველი ადამიანების ჩართვა, რომლებიც სულით და გულით მონდომებულნი არი­
ან და იციან, როგორ გახადონ სამყარო უკეთესი და, უბრალოდ, ორგანიზაციე­
ბის დახმარება სჭირდებათ ამისათვის.

ბიზ­ნე­სი, რო­მე­ლიც ხელს უწყ­ობს პო­ზი­ტი­ურ ­
სო­ცი­ა­ლურ ცვლი­ლე­ბებს
1946 წლიდან Target თავისი წლიური შემოსავლის 5%-ს გამოყოფს საზოგადოე­
ბის საჭიროებებისთვის, ეს თანხა კვირაში 3 მლნ აშშ დოლარზე მეტს შეადგენს. 
ეს კომპანია მარტო არაა. „გასული ორი ათწლეულის განმავლობაში როგორც 
შეერთებულ შტატებში, ასევე მის ფარგლებს გარეთ მდებარე სულ უფრო და 
უფრო მეტი კორპორაციაა ორიენტირებული ისეთი საქმიანობის განხორციე­
ლებაზე, რომელიც ხელს უწყობს პოზიტიურ სოციალურ ცვლილებებს92. ბიზ­
ნესს ამის გაკეთება ორნაირად შეუძლია: კორპორაციული ქველმოქმედებისა 
და თანამშრომლების მოხალისედ მუშაობის ღონისძიებების მეშვეობით.

კორპორაციული ქველმოქმედება კორპორაციული ქველმოქმედება შეიძლე­
ბა კომპანიებისთვის სოციალური პრობლემების გადაწყვეტის ეფექტიანი გზა 
გახდეს.93 მაგალითად, მკერდის კიბოს „ვარდისფერი“ კამპანია ან შიდსის გლო­
ბალური „წითელი“ კამპანია (AIDS Red campaign, რომელიც Bono-მ დაიწყო) კომ­
პანიების მიერ სოციალური საკითხების მხარდაჭერის მაგალითებია.94 მრავალი 

სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე

ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი პი­რი ან ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც ეძებს 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს, გა­ა­უმ­ჯო­ბე­
სოს სა­ზო­გა­დო­ე­ბა პრაქ­ტი­კუ­
ლი, ინო­ვა­ცი­უ­რი და მდგრა­დი 
მიდ­გო­მე­ბით.
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ორგანიზაცია თანხებს სწირავს სხვადასხვა ღონისძიებებს, რომლებიც თანამ­
შრომლებისა და მომხმარებლებისთვის მნიშვნელოვანია. 2010 წელს (უახლესი 
ხელმისაწვდომი მონაცემების მიხედვით) კორპორაციების მიერ გაცემული დახ­
მარება 15,5 მლრდ აშშ დოლარს შეადგენდა, ფულის და პროდუქტების სახით.95 

სხვა კორპორაციებმა სხვადასხვა სოციალური პრობლემების გადასაწყვეტად 
დააარსეს საკუთარი ფონდები. მაგალითად, Google-ის ფონდს, რომელსაც თა­
ნამშრომლები DotOrg-ს უწოდებენ, დაახლოებით 2 მილიარდი აშშ დოლარის 
ღირებულების აქტივები აქვს, რომლებსაც ის იყენებს ხუთი სფეროს მხარდა­
ჭერისთვის: დაავადებათა პანდემიების პროგნოზირების და პრევენციის სისტე­
მების შემუშვება, ღარიბი მოსახლეობის ინფორმირება საჯარო სამსახურების 
შესახებ, სამუშაო ადგილების შექმნა განვითარებად ქვეყნებში მცირე და სა­
შუალო ბიზნესში ინვესტიციების განხორციელების გზით, ელექტრომობილების 
კომერციალიზაციის დაჩქარება და იმის მიღწევა, რომ განახლებადი ენერგიის 
ფასი ნახშირის ფასზე ნაკლები გახდეს.96 

თანამშრომლების მოხალისედ მუშაობის ღონისძიებები თანამშრომლების მოხა­
ლისედ მუშაობა სოციალური ცვლილებების ხელშეწყობაში ბიზნესის მონაწილე­
ობის ერთ-ერთი გავრცელებული გზაა. მაგალითად, Dow Corning-მა თანამშრომ­
ლების პატარა ჯგუფი მიავლინა ინდოეთში, სოფლად ქალების დასახმარებლად 
„ნაქარგების შემოწმებისა და ადგილობრივ ბაზრებზე გასაყიდი ტანსაცმლის 
ფასების დასადგენად“97. Molson-Coors-ის თერთმეტწევრიანმა აღმასრულებელ­
მა ჯგუფმა მთელი დღე გაატარა ლას ვეგასში, Habitat for Humanity-სთან. Price-
waterhouseCoopers-ის თანამშრომლებმა განაახლეს მიტოვებული სკოლა ნიუარ­
კში, ნიუჯერსიში. Wachovia ყოველ თანამშრომელს ექვს ანაზღაურებად დღეს 
აძლევდა იმისათვის, რომ მას მოხალისედ ემუშავა საკუთარ საზოგადოებაში. 
სხვა ბიზნესორგანიზაციები სხვადასხვა ღონისძიებებით უწყობენ ხელს თანამ­
შრომლების მოხალისედ მუშაობას. Committee to Encourage Corporate Philanthropy 
(კორპორაციული ქველმოქმედების ხელშეწყობის კომიტეტი) აღნიშნავს, რომ 
მისი წევრების 90%-ზე მეტს აქვს მოხალისეთა პროგრამები და თითქმის მათი 
ნახევარი ხელს უწყობს მოხალისეობას, ანაზღაურებადი დღეების ან მოხალი­
სეთა ღონისძიებების მოწყობის გზით.98 მრავალმა ბიზნესორგანიზაციამ დაად­
გინა, რომ ასეთი ღონისძიებები არა მარტო სასარგებლოა საზოგადოებისთვის, 
არამედ აძლიერებს თანამშრომლების ძალისხმევასა და მოტივაციას მუშაობის 
დროს.
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მზადება გა­მოც­დე­ბის­თვის­/ქვი­ზე­ბის­თვის 
თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

გა­ნი­ხი­ლეთ, რას ნიშნავს იყო სოციალურად პასუხისმგებელიანი და 
რა ფაქტორები ზემოქმედებს ამ საკითხებზე.
სოციალური ვალდებულება, რომელიც ასახავს სოციალური პასუხისმგებ­
ლობის კლასიკურ ხედვას, არის ფირმის მონაწილეობა სოციალურ ღონის­
ძიებებში გარკვეული სოციალური და იურიდიული პასუხისმგებლობის 
ვალდებულებით. სოციალური რეაგირების უნარი - ესაა ფირმის მონაწი­
ლეობა სოციალურ ღონისძიებაში გარკვეული სოციალური მოთხოვნების 
საპასუხოდ. სოციალური პასუხისმგებლობა არის ბიზნესის განზრახვა, მი­
სი ეკონომიკური და იურიდიული ვალდებულებების ფარგლებს მიღმა გა­
ნახორციელოს გრძელვადიანი მიზნები საზოგადოების საკეთილდღეოდ. 
ორივე მათგანი ასახავს სოციალური პასუხისმგებლობის სოციალურ-ეკო­
ნომიკურ ასპექტს. იმასთან დაკავშირებით, უნდა იყვნენ თუ არა ორგა­
ნიზაციები სოციალურად პასუხისმგებელნი, შესაძლებელია ამის სასარ­
გებლო და საწინააღმდეგო არგუმენტების განხილვა. სხვა მოსაზრებები 
ითვალისწინებს კომპანიის ეკონომიკურ მაჩვენებლებზე სოციალური პა­
სუხისმგებლობის ზემოქმედების შეფასებას და, ასევე, SRI ფონდების შე­
დეგიანობის შედარებას სხვა ფონდებთან. ჩვენ შეგვიძლია დავასკვნათ, 
რომ სოციალური პასუხისმგებლობა არ ვნებს ეკონომიკურ მაჩვენებლებს.

გან­მარ­ტეთ, რა არის მწვანე მენეჯმენტი და როგორ შეიძლება ორ­
განიზაციები გახდნენ მწვანეები
მწვანე მენეჯმენტისას მენეჯერები ითვალისწინებენ მათი ორგანიზაცი­
ის ზემოქმედებას ბუნებრივ გარემოზე. ორგანიზაცია შეიძლება სხვადას­
ხვა გზით „გახდეს მწვანე“. ღია მწვანე მიდგომა ნიშნავს იმის შესრულე­
ბას, რაც გათვალისწინებულია კანონით და რაც წარმოადგენს სოციალურ 
ვალდებულებას. საბაზრო მიდგომების გამოყენებით, ორგანიზაციები რე­
აგირებენ მრავალრიცხოვანი დაინტერესებული მხარეების გარემოსდაც­
ვით საჭიროებებზე. როგორც საბაზრო, ასევე დაინტერესებულ მხარეთა 
მიდგომები შეიძლება განიხილებოდეს, როგორც სოციალური რეაგირების 
უნარი. აქტივისტური, ანუ მუქი მწვანე, მიდგომით ორგანიზაცია ეძიებს 
დედამიწასა და მის ბუნებრივ გარემოზე ზრუნვისა და მისი დაცვის გზებს, 
რაც შეიძლება განიხილებოდეს სოციალურ პასუხისმგებლობად. 

მწვანე ღონისძიებები შეიძლება შეფასდეს გარემოსდაცვითი მუშაო­
ბის შესახებ კომპანიების მიერ შედგენილი ანგარიშების, გარემოსდაცვი­
თი მენეჯმენტის სტანდარტების (ISO 14000) დაცვის მიხედვით და მსოფ­
ლიოს ყველაზე მდგრადი კომპანიების Global 100 ნუსხის გამოყენებით.

გა­ნი­ხი­ლეთ ფაქტორები, რომლებიც განაპირობებს ეთიკურ თუ არა­
ეთიკურ ქცევას
ეთიკა ეხება პრინციპებს, ფასეულობებს და შეხედულებებს, რომლებიც 
განსაზღვრავს, სწორია თუ არა გადაწყვეტილებები და ქცევა. ფაქტორები, 
რომლებიც ზემოქმედებს ეთიკურ და არაეთიკურ ქცევაზე, მოიცავს ადა­
მიანის მორალური განვითარების დონეს (პრეკონვენციური, კონვენციური 
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ან პრინციპული), პიროვნულ მახასიათებლებს (ფასეულობები და პიროვნული 
ცვლადები - ეგოს სიძლიერე და კონტროლის ლოკუსი), სტრუქტურულ ცვლა­
დებს (სტრუქტურული დიზაინი, მიზნების გამოყენება, შედეგიანობის შეფასე­
ბის სისტემები და დაჯილდოების პროცედურები), ორგანიზაციულ კულტურას 
(საერთო ფასეულობები და კულტურული სიძლიერე) და საკითხის აქტუალუ­
რობას (ზიანის სიდიდე, საერთო თანხმობა არასწორი ქმედების თაობაზე, ზია­
ნის ალბათობა, შედეგების დადგომის სისწრაფე, დაზარალებულთან სიახლოვე 
და ზემოქმედების კონცენტრაცია).

რამდენადაც ეთიკური სტანდარტები უნივერსალური არაა, მენეჯერებმა 
უნდა იცოდნენ, თუ რისი გაკეთება შეუძლიათ და რისი - არა კანონის მიხედვით, 
როგორც ეს განსაზღვრულია საზღვარგარეთ კორუფციული პრაქტიკის შესა­
ხებ აქტში. ასევე მნიშვნელოვანია ნებისმიერი კულტურული განსხვავებების 
აღიარება და ეთიკური სახელმძღვანელო პრინციპების გარკვევა თანამშრომ­
ლებისთვის, რომლებიც სხვადასხვა გლობალურ ადგილებში მუშაობენ. დაბო­
ლოს, მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ გლობალური ხელშეკრულებისა და ანტიკო­
რუფციული კონვენციის პრინციპების შესახებ.

აღ­წე­რეთ მენეჯმენტის როლი ეთიკური ქცევის ხელშეწყობის საქმეში
მენეჯერების ქცევა ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი ფაქტორია, რომელიც 
გავლენას ახდენს ადამიანის გადაწყვეტილებაზე, იმოქმედოს ეთიკურად თუ 
არაეთიკურად. მენეჯერების მიერ ეთიკური ქცევის წახალისების კონკრეტუ­
ლი მიმართულებებია: ყურადღების გამოჩენა თანამშრომლების შერჩევისას; 
ეთიკის კოდექსის ქონა და მისი პრაქტიკული გამოყენება; ეთიკური ლიდერის 
როლის მნიშვნელობის აღიარება, გაცილებით უფრო მეტი მნიშვნელობის მი­
ნიჭება იმისათვის, თუ რას და როგორ აკეთებენ იმასთან შედარებით, რასაც 
ამბობენ; იმის უზრუნველყოფა, თუ სამუშაოს შეფასების პროცესი რამდენად 
აძლევს სტიმულს მიზნების მიღწევას და იმის გათვალისწინება, თუ რა გზით 
იქნა მიღწეული ეს მიზნები; ეთიკის ტრენინგების და დამოუკიდებელი სოცია­
ლური აუდიტის გამოყენება; დამცავი მექანიზმების შექმნა.

გა­ნი­ხი­ლეთ არსებული სოციალური პასუხისმგებლობის და ეთიკის 
საკითხები
მენეჯერებს შეუძლიათ მართონ ეთიკური ხარვეზები და სოციალური უპასუ­
ხისმგებლობა, თუ იქნებიან ძლიერი ეთიკური ლიდერები და დაიცავენ იმ თა­
ნამშრომლებს, რომლებიც აცხადებენ ეთიკური პრობლემების არსებობის შესა­
ხებ. მენეჯერი დიდ გავლენას ახდენს თანამშრომლების ქცევის ეთიკურობაზე. 
ეთიკური ლიდერები არიან პატიოსნები, უზიარებენ ერთმანეთს საკუთარ ფა­
სეულობებს, ხაზს უსვამენ საერთო ფასეულობებს და შესაბამისად იყენებენ 
წახალისების სისტემას. მენეჯერებს შეუძლიათ დაიცვან მამხილებელი თანამ­
შრომლები (თანამშრომლები, რომლებიც აცხადებენ ეთიკური პრობლემების 
ან საკითხების შესახებ), წაახალისონ ისინი მოქმედებისათვის, უზრუნველყონ 
უფასო ეთიკის ცხელი ხაზი და შექმნან ისეთი კულტურა, რომელშიც თანამ­
შრომლებს შეეძლებათ, შიშის გარეშე გამოთქვან საყვედური, იჩივლონ და მათ 
ხმას გაიგონებენ. სოციალური მეწარმეები მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ 
სოციალური პრობლემების გადაწყვეტაში, ეძიებენ რა შესაძლებლობას, გააუმ­
ჯობესონ საზოგადოება პრაქტიკული, ინოვაციური და სტაბილური მიდგომე­
ბის გამოყენებით. სოციალურ მეწარმეებს სურთ, უკეთესი გახადონ სამყარო და 
გააჩნიათ სათანადო მამოძრავებელი ძალა ამისთვის. ბიზნესს შეუძლია ხელი 
შეუწყოს პოზიტიურ სოციალურ ცვლილებებს, კორპორაციული ქველმოქმედე­
ბისა და თანამშრომლების მოხელისედ მუშაობის ხელშეწყობის გზით.
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180	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

სადისკუსიო საკითხებიµ

1. განასხვავეთ სოციალური ვალდებულება, სოცია­
ლური რეაგირების უნარი და სოციალური პასუხის­
მგებლობა.
2. რას ნიშნავს სოციალური პასუხისმგებლობა პი­
რადად თქვენთვის? თქვენი აზრით, ბიზნესორგანი­
ზაცია სოციალურად პასუხისმგებელი უნდა იყოს? 
განმარტეთ.
3. რა ფაქტორები ახდენს გავლენას ადამიანის ეთიკურ 
თუ არაეთიკურ ქცევაზე? განმარტეთ ყველა შესაბამი­
სი ფაქტორი.
4. როგორ ფიქრობთ, ფასეულობებზე დაფუძნებული 
მენეჯმენტი მხოლოდ „გააკეთე უკეთ“ მეთოდია? დაა­
საბუთეთ თქვენი პასუხი.
5. ფაილების გაზიარების ინტერნეტსისტემები პოპუ­
ლარულია კოლეჯის სტუდენტებს შორის. ეს პროგრა­
მები ორგანიზაციის გარე მომხმარებლებს საშუალე­
ბას აძლევს, შევიდნენ ნებისმიერ ლოკალურ ქსელში, 
სადაც განთავსებულია სასურველი ფაილები. ფაი­

ლების გაზიარების ასეთი პროგრამები, როგორც წე­
სი, განაპირობებს ქსელის გადატვირთვას, მცირდება 
ლოკალური ქსელების წვდომა და გამოყენება. რა ეთი­
კური და სოციალური პასუხისმგებლობები აქვს უნი­
ვერსიტეტს ასეთ შემთხვევაში? ვის მიმართ აქვთ მათ 
პასუხისმგებლობა? რა სახელმძღვანელო პრინციპებს 
შესთავაზებდით უნივერსიტეტის გადაწყვეტილების 
მიმღებ პირებს?
6. რა პრობლემები შეიძლება იყოს დაკავშირებული თა­
ნამშრომლების მამხილებლობასთან (ა) მამხილებლი­
სათვის და (ბ) ორგანიზაციებისთვის?
7. აღწერეთ ისეთი ადამიანის მახასიათებლები და ქცე­
ვა, რომელიც ეთიკურ პიროვნებად მიგაჩნიათ. როგორ 
შეიძლება ამ ადამიანის მსგავსი გადაწყვეტილებების 
და ქცევების ხელშეწყობა სამუშაო ადგილზე?
8. განმარტეთ, რა ეთიკური და სოციალური პასუ­
ხისმგებლობის საკითხები დგას დღეს მენეჯერების  
წინაშე?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა

მომუშავეთა უფლებები. ჩვენ ამაზე ხშირად არ ვფიქ­
რობთ, როდესაც უახლეს ტექნიკურ მოწყობილობებს 
ვყიდულობთ. თუმცა, გადახედეთ იმ პრობლემების 
სიას, რომლებიც მკვლევრებმა აღმოაჩნეს: სამუშაო 
ცვლები, რომლებიც 60 საათამდე გრძელდება; აალე­
ბადი მტვრის დაგროვების შედეგად ქარხნის აფეთქე­
ბისას დაღუპული მრავალი მომუშავე; განმეორებადი 
მოძრაობებით განპირობებული დაზიანებები იმდენად 
ძლიერია, რომ ადამიანები რჩებიან ხელების გარე­
შე. „ბოლო წლების ანგარიშების მიხედვით, ჩინეთში 
მომუშავეთა შორის, რომლებიც აწყობენ Apple-ის iP-
hone-ებს, iPad-ებს და iPod-ებს, ასეთი შემთხვევები საკ­
მაოდ ხშირია“. სხვა ადგილებში, სადაც მომუშავეები 
აწყობენ პროდუქტებს სხვა ტექნოლოგიური კომპანი­

ებისთვის, ქარხნის მუშებს შორის ხშირია თვითმკვლე­
ლობის შემთხვევები ზეწოლისა და სტრესის გამო. 99 • 
ვისი პასუხისმგებლობაა ასეთი სამუშაო ადგილების 
უსაფრთხოების უზრუნველყოფა, განსაკუთრებით იმ 
შემთხვევაში, როდესაც სამუშო გადაცემულია აუთ­
სორსინგზე? • „უცნაურია თამაში პირველი სამყაროს 
ბრენდებსა და მესამე სამყაროს წარმოებას შორის“ - 
თქვენი აზრით, რას ნიშნავს ეს გამონათქვამი? • უნდა 
იყოს თუ არა ეთიკური/კორპორაციული პასუხისმგებ­
ლობის საკითხები საერთაშორისო სტრატეგიული გა­
დაწყვეტილებების მიღების პროცესის ნაწილი? თუ 
მიგაჩნიათ, რომ უნდა იყოს, დაასაბუთეთ, რატომ. თუ 
მიგაჩნიათ, რომ არ უნდა იყოს, ესეც დაასაბუთეთ, რა­
ტომ. 

უნარების სავარჯიშო ნდობის უნარის გამომუშვება
უნარის შესახებ

ნდობა მნიშვნელოვან როლს ასრულებს მენეჯე­
რის თანამშრომლებთან ურთიერთობაში.100 რადგან 
ნდობას არსებითი მნიშვნელობა აქვს იმისათვის, რომ 
მენეჯერი თანამშრომლებისთვის კარგი ეთიკური ქცე­
ვის მაგალითი იყოს, თანამედროვე მენეჯერები აქტი­
ურად უნდა ცდილობდნენ ნდობის ატმოსფეროს შექ­
მნას მათ სამუშაო ჯგუფებში.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

1. ვარჯიში გახსნილობისთვის. უნდობლობა გან­
პირობებულია როგორც იმით, რაც ადამიანებმა არ 
იციან, ასევე იმით, თუ რა იციან მათ. თანაშრომლებ­
თან გახსნილობა ნდობას და რწმენას განაპირობებს. 

უზრუნველყავით ადამიანთა ინფორმირებულობა. უზ­
რუნველყავით გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუ­
მების მკაფიოობა. წარმოადგინეთ თქვენი გადაწყვე­
ტილებების დასაბუთება. პირადაპირი და გულწრფელი 
იყავით პრობლემის განხილვისას. დაბოლოს, გაამ­
ჟღავნეთ შესაბამისი ინფორმაცია სრულად.

2. იყავით სამართლიანი. სანამ გადაწყვეტილე­
ბას მიიღებთ ან იმოქმედებთ, იფიქრეთ, თუ როგორ 
აღიქვამენ ამას სხვები ობიექტურობის და სამარ­
თლიანობის თვალსაზრისით. ეცით პატივი იმას, ვინც 
პატივისცემას იმსახურებს. იყავით ობიექტურნი და 
მიუკერძოებელნი სხვისი მუშაობის შეფასებისას. ყუ­
რადღება მიაქციეთ თანასწორობის აღქმას ჯილდოს 
განაწილებისას.
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3. ილაპარაკეთ თქვენი გრძნობების შესახებ. მენე­
ჯერებს, რომლებიც მხოლოდ მშრალ ფაქტებს აქცევენ 
ყურადღებას, აღიქვამენ, როგორც ცივ, მარტოსულ და 
უგრძნობ ადამიანებს. თუ სხვებს გაუზიარებთ თქვენს 
გრძნობებს, ისინი დაინახავენ, რომ რეალური და ადა­
მიანური ხართ. მათ ეცოდინებათ, ვინ ხართ და, სავა­
რაუდოდ, მეტ პატივს გცემენ.

4. თქვით სიმართლე. იყოთ სანდო, ნიშნავს - იყოთ 
სარწმუნო. თუ პატიოსნებას კრიტიკული მნიშვნელო­
ბა აქვს სანდოობისათვის, მაშინ თქვენ უნდა აღგიქ­
ვამდნენ, როგორც ადამიანს, რომელიც სიმართლეს 
ამბობს. თანამშრომლებისთვის უფრო ასატანია, გაი­
გონ ის, „რისი გაგებაც არ სურთ“, ვიდრე ის, რომ მათ 
მენეჯერი ატყუებს.

5. იყავით თანმიმდევრული. ადამიანებს სურთ, 
რომ შესაძლებელი იყოს პროგნოზირება. უნდობლო­
ბას იწვევს ის ფაქტი, როცა ადამიანებმა არ იციან, რას 
ელიან. დაუთმეთ დრო თქვენი ფასეულობებისა და შე­
ხედულებების ჩამოყალიბებას და უზრუნველყავით, 
რომ თქვენი გადაწყვეტილებები მუდმივად განსაზღ­
ვროს ამ ფასეულობებმა და შეხედულებებმა. როდესაც 
იცით, რა არის თქვენთვის მნიშვნელოვანი, გამოგყვე­
ბიან და თქვენ გამოგიმუშავდებათ თანმიმდევრულო­
ბა, რომლითაც ნდობას დაიმსახურებთ.

6. შეასრულეთ დაპირებები. ნდობისთვის საჭიროა, 
ადამიანებმა დაიჯერონ, რომ თქვენ საიმედო ხართ. 
სიტყვა ყოველთვის უნდა შეასრულოთ. მიცემული და­
პირებები უნდა შესრულდეს.

7. შეინარჩუნეთ რწმენა. თქვენ ენდობით მათ, ვი­
სიც გჯერათ, რომ ის პატიოსანია და ვისაც შეიძლება 
დაეყრდნოთ. თუ ადამიანები გაიხსნებიან თქვენ წინა­
შე და დაუცველი გახდებიან იმის შედეგად, რომ რამე 
კონფიდენციალურს გაგანდობენ, მათ უნდა იცოდნენ, 
რომ თქვენ ამის შესახებ არ ილაპარაკებთ სხვებთან 
და არ უღალატებთ მათ ნდობას. თუ, ადამიანების აღ­
ქმით, თქვენგან გადის პირადი კონფიდენციალური ინ­
ფორმაცია და არ შეიძლება დაგეყრდნონ, მაშინ თქვენ 
დაკარგავთ მათ ნდობას. 

8. გამოიჩინეთ კომპეტენტურობა. დაიმსახურეთ 
სხვების მოწონება და პატივისცემა ტექნიკური და 
პროფესიული კვალიფიკაციით. განსაკუთრებული ყუ­
რადღება მიაქციეთ კომუნიკაციას, მოლაპარაკებე­

ბის წარმოებასა და ადამიანებს შორის ურთიერთობის 
უნარ-ჩვევების გამომუშავებასა და გამოყენებას.

განივითარეთ უნარი

წაიკითხეთ შემდეგი სცენარი. აღწერეთ ამ სიტუაციის 
მოგვარებისთვის თქვენი მოქმედებები. გაითვალისწი­
ნეთ ზემოთ აღწერილი რვა ქცევა ნდობის მოპოვების­
თვის.

სცენარი

დონა რომინესი (Donna Romines) ფენიქსში მდებარე 
ტკბილეულის მწარმოებელი კომპანია Tastefully Tempt-
ing-ის გადაზიდვების დეპარტამენტის მენეჯერია. კომ­
პანიას ტკბილეულს მთელი მსოფლიოდან უკვეთავენ. 
თქვენი ექვსწევრიანი ჯგუფი მუშაობს ამ შეკვეთებ­
ზე. საჭირო არ არის იმის აღნიშვნა, რომ შობამდე ორი 
თვით ადრე საკმაოდ დაძაბულია მუშაობა. ყველა ით­
ვლის დღეებს 24 დეკემბრამდე, მანამ, სანამ ტელეფო­
ნები საბოლოოდ შეწყვეტენ რეკვას, თუნდაც ორიოდე 
დღის განმავლობაში მაინც. თქვენ და თქვენი ჯგუფის 
ყველა წევრი თავისუფლად ამოისუნთქავთ, როდესაც 
კანფეტების უკანასკნელ კოლოფს გააგზავნით.

ხუთი წლის წინ, როდესაც კომპანია დაარსდა, 
დღესასწაულების შემდეგ მფლობელებმა ის ორი კვი­
რით დახურეს შობის შემდეგ. თუმცა, ბიზნესი გაფარ­
თოვდა და ინტერნეტგაყიდვებად გარდაიქმნა, მუშაო­
ბა ძალზე ძვირადღირებული გახდა. ბევრი მუშაობაა 
საჭირო იმისათვის, რომ შესაძლებელი გახდეს ასეთი 
ფუფუნების მიღწევა. წმ. ვალენტინის დღის შეკვეთები 
იწყება შობიდან ერთ კვირაში. მართალია, დღესასწაუ­
ლის შემდგომი ორკვირიანი დასვენება ფორმალურად 
დარჩა, მაგრამ ზოგიერთ დეპარტამენტს უჭირს თა­
ნამშრომლების ამუშავება საშობაო დასვენების შემ­
დეგ. თანამშრომლები, რომლებიც შობის შემდეგ მო­
დიან სამსახურში, როგორც წესი, ბევრს აღარაფერს 
აკეთებენ. თუმცა, წელს სიტუაცია შეიცვალა. თქვენ 
იცით, რომ კულტურული „ტრადიციის“ დაძლევა ად­
ვილი არ არის, მაგრამ თქვენი გადაზიდვების ჯგუფი 
მზად უნდა იყოს დაგროვილი შეკვეთების შესასრუ­
ლებლად. ბოლოს და ბოლოს, Tastefully Tempting-ის მომ­
ხმარებლებს სურთ, რომ მათი შეკვეთები სწრაფად და 
სწორად შესრულდეს!

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო
მრავალი ორგანიზაცია, რომელიც ცდილობს, იყოს (ან, 
ყოველ შემთხვევაში, გამოჩნდეს მაინც) სოციალური 
რეაგირების უნარის მქონე, სწირავს თანხებს ფილან­
თროპიული და საქველმოქმედო მიზნებისთვის. ამის 
გარდა, ზოგი ორგანიზაცია ითხოვს თანამშრომლების­
გან, რომ ინდივიდუალურად შესწირონ თანხები ასეთ 
ღონისძიებებს. წარმოიდგინეთ, რომ ხართ სამუშაო 
ჯგუფის მენეჯერი და იცით, რომ თქვენს რამდენიმე 
თანამშრომელს არ შეუძლია ფულის შეწირვა პირადი 
ან ფინანსური პრობლემების გამო. თქვენ ასევე იცით 
ხელმძღვანელობისგან, რომ მთავარი აღმასრულებე­
ლი ოფიცერი პირადად ამოწმებს ინდივიდუალური შე­

მომწირველების სიას, რომ დაინახოს, ვინ უჭერს მხარს 
ასეთ მნიშვნელოვან ღონისძიებებს და ვინ - არა. სამ 
ან ოთხკაციან ჯგუფებში იმსჯელეთ და უპასუხეთ შემ­
დეგ შეკითხვებს:
•	 როგორ მოაგვარებდით ასეთ სიტუაციას?
•	 რა ეთიკურ სახელმძღვანელო პრინციპებს შესთავა­

ზებდით ამ სიტუაციაში ინდივიდუალურ და ორგანი­
ზაციულ შემოწირულობებთან დაკავშირებით?

•	 მოამზადეთ კომპანიის პოლიტიკის დოკუმენტი, რო­
მელიც გამოხატავს თქვენს ეთიკურ პრინციპებს.
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ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი
• მოიყვანეთ ორგანიზაციის ეთიკის კოდექსის ხუთი

განსხვავებული მაგალითი. 5-7 ჩანართის გამოყენე­
ბით აღწერეთ, რას შეიცავს თითოეული მათგანი. შე­
ადარეთ მაგალითები.

• თქვენ მიერ ნაპოვნი ეთიკის კოდექსის გამოყენებით
შექმენით, თქვენი აზრით, სათანადო და ეფექტიანი
ეთიკის კოდექსი ორგანიზაციისთვის. ამის გარდა,
შექმენით თქვენი საკუთარი, პირადი ეთიკის კოდექ­
სი, რომელიც შეგეძლებათ გამოიყენოთ, როგორც
სახელმძღვანელო ეთიკური დილემის გადაწყვეტი­
სათვის.

• ისარგებლეთ მოხალისეთა შესაძლებლობებით. დარ-
წმუნდით, რომ ისინი შევლენ თქვენს მდგომარეო-
ბაში. თუ შესაძლებელია, შეეცადეთ, იმოქმედოთ 
მოხალისეთა პოზიციებიდან გამომდინარე, რომე-
ლიც გააუმჯობესებს თქვენი უნარების მენეჯმენტს 
დაგეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობის ან 
კონტროლის თვალსაზრისით.

• შედით Global Reporting Initiative-ის ვებსაიტზე [www.
globalreporting.org] და შეარჩიეთ სამი ბიზნესი იმ სა­
ერთო სიიდან, რომლებმაც წარმოადგინეს ანგარი­
შები და აღწერეთ/შეაფასეთ მათი შინაარსი. ამის
გარდა, განსაზღვრეთ დაინტერესებული მხარეები,
რომლებზეც შესაძლოა გავლენა იქონიოს კომპანი­
ის ღონისძიებებმა და განსაზღვრეთ ასეთი გავლე­
ნის ზემოქმედება.

• შეადგინეთ იმ მწვანე მენეჯმენტის ღონისძიებების
სია, რომლებსაც ახორციელებს თქვენი სკოლა. თუ
მუშაობთ, ჩამოთვალეთ ღონისძიებები, რომლებ­
საც ახორციელებს თქვენი დამქირავებელი. ჩაატა­
რეთ გამოკვლევა მწვანედ გარდაქმნასთან დაკავ­
შირებით. არის რაიმე დამატებითი ღონისძიებები,
რომელთა ჩატარებაც შეუძლია თქვენს სკოლას ან
დამქირავებელს? დაწერეთ ანგარიში თითოეული
მათგანისთვის, თქვენი წინადადებების აღწერით
(მოძებნეთ გზები, რომელთა მეშვეობითაც შეგიძლი­
ათ გამოიყენოთ ეს წინადადებები იმისათვის, რომ
უფრო „მწვანე“ გახდეს პირადად თქვენი ცხოვრება).

• ორი კვირის განმავლობაში დააკვირდით, რა ეთი­
კურ „დილემებს“ შეხვდებით. ეს შეიძლება იყოს ის
დილემა, რომელიც შეგხვდებათ თქვენ და, ასევე -

სხვას (მეგობრებს, კოლეგებს, სტუდენტებს, რომ­
ლებიც საუბრობენ ჰოლში მეცადინეობამდე და ა.შ.). 
ჩაიწერეთ თითოეული მათგანი და მოიფიქრეთ, რას 
გააკეთებდით ასეთი დილემების შემთხვევაში.

• გაესაუბრეთ ორ სხვადასხვა მენეჯერს იმის თაო­
ბაზე, თუ როგორ ახორციელებენ ისინი თანამშრო­
მელთა ეთიკური ქცევის წახალისებას. ჩაიწერეთ მა­
თი კომენტარები და განიხილეთ, როგორ შეიძლება
ეს იდეები დაგეხმაროთ იმაში, რომ გახდეთ უკეთესი
მენეჯერი.

• ავტორების მიერ შემოთავაზებული ლიტერატურა:
Y. Chouinardand V. Stanley, The Responsible Company
(PatagoniaInc., 2012); Bethany McLean and Peter Elkind,
TheSmartest Guys in the Room: The Amazing Rise and-
Scandalous Fall of Enron (Portfolio, 2003); Barbara Ley-
Toffler, Final Accounting: Ambition, Greed, and the Fallof
Arthur Andersen (Broadway Books, 2003); Joseph L.Bada-
racco, Jr., Leading Quietly: An Unorthodox Guideto Doing
the Right Thing (Harvard Business SchoolPress, 2002); and
Kenneth Blanchard and NormanVincent Peale, The Power
of Ethical Management(Morrow, 1988).

• თუ შესაძლებლობა გექნებათ, გაიარეთ ბიზნესის
ან მენეჯმენტის ეთიკისა და სოციალური პასუხის­
მგებლობის მთლიანი კურსი, რომელსაც ხშირად
უწოდებენ - „ბიზნესი და საზოგადოება“ ან - ორივე
ცალ-ცალკე. ეს არა მარტო თქვენი cv-სთვის იქნება
სასარგებლო, არამედ დაგეხმარებათ, პირადად გა­
ერკვიოთ იმ რთულ საკითხებში, რომლებიც ხვდე­
ბათ მენეჯერებს, როდესაც სურთ, იყვნენ ეთიკურნი
და პასუხისმგებელნი.

• თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ისწავ­
ლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავლო
ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს და
შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარჯიშოე­
ბი: რას ვაფასებ? როგორ შეიძლება შეფასდეს ჩემი
ეთიკა? ვენდობი სხვებს? სხვებს სანდო ადამიანად
მივაჩნივარ? თქვენი შედეგების შეფასების მიხედ­
ვით, განსაზღვრეთ თქვენი ძლიერი და სუსტი მხა­
რეები. რას გააკეთებთ იმისათვის, რომ განამტკი­
ცოთ ძლიერი და გამოასწოროთ სუსტი მხარეები?
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MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:
5-1  რა არის მწვანე მენეჯმენტი და როგორ შეიძლება ორგანიზაცია გახდეს მწვანე?
5-2  განიხილეთ ის კონკრეტული გზები, რომელთა საშუალებითაც მენეჯერებს
       შეეძლებათ, ხელი  შეუწყონ ეთიკურ ქცევას.
5-3  Mymanagementlab – ყოვლისმომცველი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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                                უკეთესი ხვალინდელი დღე1
ეს უაღრესად მარტივი იდეაა, მაგრამ პოტენციურად მას შეუძლია, 
სამყარო შეცვალოს. 101 გაყიდული ფეხსაცმლის ყოველ წყვილზე - ერთ 
წყვილს აძლევენ გაჭირვებულ ბავშვს. ესაა ბიზნესმოდელი, რომელსაც 
მისდევს TOMS Shoes. 2006 წელს არგენტინაში ვიზიტის დროს ბლეიკ მი­
კოსკიმ (Blake Mycoskie), რომელიც კონკურსანტი იყო CBS-ის რეალითი 
შოუში „The Amazing Race“, იქ ფეხშიშველი ბავშვები ნახა, რომლებსაც 
ფეხები ჰქონდათ დაშავებული. უბრალოდ იფიქრეთ, რას დავემსგავ­
სები, თუ ფეხშიშველი ვიქნები არა ჩემი საკუთარი არჩევანით, არამედ 
იმის გამო, რომ არ მაქვს საკუთარი ფეხსაცმელი. მასზე ამ სიტუაციამ 
იმდენად დიდი შთაბეჭდილება მოახდინა, რომ სურვილი გაუჩნდა, რა­
ღაც გაეკეთებინა. სწორედ ამას აკეთებს TOMS კომერციისა და ქველ­
მოქმედების კომბინაციის გზით (TOMS-ის სახელი აქედან გამომდინა­
რეობს - „ფეხსაცმელები უკეთესი მომავლისათვის“ („Shoes for a better 
tomorrow“), რომელიც შემდეგ გარდაიქმნა სახელწოდებად „მომავლის 
ფეხსაცმელები“ („Tomorrow’s Shoes“), დაბოლოს - „Toms“). უკეთესი მო­
მავალი კი ის იყო, რაც ბლეიკს სურდა მთელი მსოფლიოს ფეხშიშვე­
ლი ბავშვებისთვის. ფეხსაცმელების ჩუქებას არსებითი მნიშვნელობა 
ჰქონდა TOMS-ის ბრენდის წარმატებისთვის, რომელიც ძალიან პოპუ­
ლარულია მოზარდებს შორის. TOMS მისი დაარსების დღიდან 1 მილი­
ონზე მეტ ბავშვს დაეხმარა შეერთებულ შტატებსა და საზღვარგარეთ. 
ამ წარმატების განმტკიცების იმედით, კომპანიამ ახლახან შექმნა თავი­
სი მეორე პროექტი - სათვალეების ხაზი, რაც დაეხმარება გაჭირვებულ 
ადამიანებს მხედველობის გაუმჯობესებაში. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1. როგორ შეუძლია TOMS-ს დააბალანსოს სოციალური პასუხისმგებლობა 
და მოგებაზე კონცენტრაცია?
2. როგორ აღწერთ TOMS-ის მიდგომას - როგორც სოციალურ ვალდებულე­
ბას, სოციალური რეაგირების უნარს, თუ სოციალურ პასუხისმგებლობას? 
პასუხი დაასაბუთეთ.
3. დროა იფიქროთ, როგორც მენეჯერმა. TOMS-ის მიდგომა ყველაზე შესა­
ნიშნავი იდეაა, მაგრამ რა არის საჭირო ამგვარი სამუშაოს შესრულების­
თვის?
4. როგორ ფიქრობთ, მომხმარებლებს პროდუქცია იზიდავს იმის გამო, რომ 
ის ქველმოქმედებასთანაა დაკავშირებული? თუ ასეა, ახსენით, რატომ? თუ 
ასე არ არის, ესეც ახსენით, რატომ?

TOMS-ის და­მა­არ­სე­ბელ­მა ბლე­იკ მი­
კოს­კიმ ბავ­შვებს უკე­თე­სი ხვა­ლინ­დე­ლი 
დღე შე­უქ­მნა იმით, რომ ასა­ჩუქ­რებ­
და ფეხ­საც­მე­ლე­ბით. ის უფ­რო მეტ 
ადა­მი­ანს უქ­მნის უკე­თეს მო­მა­ვალს 
მთე­ლი მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით ისე­თი 
წა­მოწყე­ბე­ბით, რო­მე­ლიც ით­ვა­ლის­წი­
ნებს, მა­გა­ლი­თად, სათ­ვა­ლე­ე­ბის გა­მო­
წე­რას, მხედ­ვე­ლო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას 
ქი­რურ­გი­უ­ლი ოპე­რა­ცი­ე­ბით და სხვა 
სა­მე­დი­ცი­ნო დახ­მა­რე­ბებს იმ ადა­მი­ა­
ნე­ბის­თვის, რომ­ლებ­საც მხედ­ვე­ლო­ბის 
პრობ­ლე­მა აქვთ. 

წყარო: HANDOUT/MCT/Newscom2
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Lehman Brothers-ის გაკვეთილები:  
ვისწავლით ოდესმე?

ან­გა­რი­ში, სა­დაც გან­ხი­ლუ­ლია 
ქმე­დე­ბე­ბი, რომ­ლებ­მაც გა­ნა­პი­
რო­ბა Lehman Brothers-ის კრა­ხი, 
შე­ი­ცავ­და უმაღ­ლე­სი ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბის შეც­დო­მებს და 
ბა­ლან­სთან და­კავ­ში­რე­ბულ მა­ნი­პუ­
ლა­ცი­ებს, თუმ­ცა სა­ხელ­მწი­ფო მოს­
მე­ნა­ზე გა­კოტ­რე­ბის მი­ზე­ზებ­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით, Lehman’s-ის უფ­
როს­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა, რი­ჩარდ 
ფალ­დმა (Richard Fuld), გა­ნაცხ­ა­და, 
რომ მან და სხვა აღ­მას­რუ­ლებ­ლებ­
მა ყვე­ლა­ფე­რი გა­ა­კე­თეს იმი­სათ­
ვის, რომ და­ეც­ვათ ბან­კი.

წყარო: Shawn Thew/EPA/Newscom

2008 წლის 15 სექტემბერს ფინანსური მომსახურების 
ფირმა Lehman Brothers-მა გაკოტრების შესახებ 102 გა­
ნაცხადი შეიტანა შეერთებული შტატების გაკოტრე­
ბის საქმეთა სასამართლოში, ნიუ-იორკის სამხრეთ 
რაიონში. ეს საქმე ყველაზე მსხვილ გაკოტრების საქ­
მედ ითვლება მსოფლიოს ფინანსური ბაზრების ის­
ტორიაში: „ნდობის კრიზისი, რომელმაც მსოფლიოს 
ფინანსური ბაზრები გაურკვევლობაში გადაისროლა, 
ყველაზე დიდ კრიზისად იქცა დიდი დეპრესიის შემ­
დეგ“. უოლ-სტრიტის ამ კერპის დაცემა, სამწუხაროდ, 
ერთეული შემთხვევა არაა, როგორც ვნახეთ Enron-ის, 
WorldCom-ის და სხვა შემთხვევებში. გაკოტრების სა­
სამართლოს მიერ დანიშნული ინსპექტორის ანტონ 
ვალუკასის (Anton Valukas) ანგარიშში Lehman-ის აღმას­
რულებლები და ფირმის აუდიტორი Ernst & Young სე­
რიოზულად არიან გაკრიტიკებული იმ მოქმედებების­

თვის, რომლებმაც გამოიწვია ფირმის კრახი. „Lehman მუდმივად სცილდებოდა 
შიდა რისკის ზღვრებისა და კონტროლის ფარგლებს და მისი მენეჯმენტის მრა­
ვალრიცხოვანმა არასწორმა გადაწყვეტილებებმა განაპირობა ბანკის კრახი“. 
გადავხედოთ ზოგიერთ შემთხვევას.

Lehman-ის ერთ-ერთი უმნიშვნელოვანესი პრობლემა იყო მისი კულტურა და 
წახალისების სისტემის სტრუქტურა. თანამშრომლების მიერ ზედმეტი რისკის 
საკუთარ თავზე აღებას ღიად მიესალმებოდნენ და კარგადაც აჯილდოებდნენ. 

ადამიანებს, რომლებიც საეჭვო გარიგებებს დებდნენ, ისე ეპყრობოდნენ, 
როგორც „დამპყრობელ გმირებს“. „მეორე მხრივ, ყველა, ვისაც ეჭვი შეჰქონდა 
ასეთ გადაწყვეტილებებში, იგნორირებული იყო. მაგალითად, ოლივერ ბადი (Ol-
iver Budde), Lehman-ის ასოცირებული გენერალური კონსულტანტი ცხრა წლის 
განმავლობაში და პასუხისმგებელი ფირმის საანგარიშგებო დოკუმენტების სა­
ხელმწიფოსათვის წარდგენაზე, შეშფოთებული იყო იმ გარემოების გამო, რომ 
„განზრახ, შემცირებულად იყო წარმოდგენილი ის თანხები, რომლებსაც უხდიდ­
ნენ უმაღლეს ხელმძღვანელობას“. ბადის წლების განმავლობაში ხელმძღვანე­
ლობასთან კამათი ჰქონდა ამ საკითხთან დაკავშირებით. ერთხელ მან გააპრო­
ტესტა საგადასახადო გარიგება, რომელიც კომპანიას შესთავაზა სააღრიცხვო 
ფირმამ სამედიცინო დაზღვევის ხარჯების შესამცირებლად. „მე ვგრძნობდი, 
რომ ეს, უბრალოდ, გარკვეული დოკუმენტების გადაწყობა იყო იმ თვალსაზრი­
სით, რომ ხარჯები არ შესულიყო ბალანსში. ეს არ იყო სწორი და ამის შესახებ მე 
ვაცნობე ხელმძღვანელობას“. თუმცა, ბადის არ დაეთანხმა ხელმძღვანელობა 
და გარიგება გააფორმა.

Lehman-ის კიდევ ერთი პრობლემა იყო ფირმის უმაღლესი ხელმძღვანელო­
ბა. ვალუკას ანგარიშში მკაცრად იყვნენ გაკრიტიკებული კომპანიის ხელმძღვა­
ნელები, რომლებსაც „უნდა გაეკეთებინათ უფრო მეტი და უფრო უკეთესად“. 
მან აღნიშნა, რომ ხელმძღვანელობამ კომპანიის პრობლემები კიდევ უფრო 
გააუარესა საკუთარი ქმედებებით, რომელიც მოიცავდა ქმედებებს ბიზნესის 
„სერიოზული, მაგრამ არადანაშაულებრივი შეცდომებიდან, ბალანსში დანაშაუ­
ლებრივ მანიპულაციებამდე“. შემდგომში ვალუკასი აღნიშნავდა, რომ „ყოფილი 
უფროსი აღმასრულებელი ოფიცერი, რიჩარდ ფალდი (Richard Fuld), ავლენდა 
სერიოზულ დაუდევრობას Lehman-ის შეცდომაში შემყვანი პერიოდული ანგარი­
შების წარდგენისას“. ეს ანგარიშები წარმოადგენდა სააღრიცხვო საშუალების 
ნაწილს, რომელსაც ერქვა „Repo 105“.
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Lehman იყენებდა ამ სისტემას იმისათვის, რომ 50 მილიარდი აშშ დოლარის 
ღირებულების არასასურველი აქტივები არ შეეტანა ბალანსში 2008 წლის პირ­
ველი და მეორე კვარტალის ბოლოს და ნაცვლად იმისა, ეს აქტივები გაეყიდა 
წამგებიანად. ინსპექტორის ანგარიშში „შედიოდა ელექტრონული წერილები 
Lehman-ის გლობალური ფინანსური აუდიტისგან, რომლითაც დასტურდება, 
რომ Repo 105-ის ტრანსაქციების ერთადერთი მიზანი იყო ბალანსის თანხის შემ­
ცირება, ამის გარეშე ტრანსაქციას არავითარი აზრი არ ჰქონდა“. Lehman-ის აუ­
დიტორისთვის ცნობილი იყო Repo 105-ის გამოყენების შესახებ, მაგრამ მან არ 
გააპროტესტა და ეჭვქვეშ არ დააყენა ეს ფაქტი. საკმარისი მტკიცებულება არ­
სებობს იმისა, რომ ფალდმაც იცოდა მისი გამოყენების შესახებ, თუმცა მან ხე­
ლი მოაწერა კვარტალურ ანგარიშებს, რომლებშიც ეს არ იყო აღნიშნული. ფალ­
დის ადვოკატმა თქვა, რომ „ბატონმა ფალდმა არ იცოდა, რას წარმოადგენდა 
ეს ტრანზაქციები - მას არ მოუმზადებია ისინი და არც მოლაპარაკებები უწარ­
მოებია ამის შესახებ, არც მათი ბუღალტრული დამუშავების შესახებ ფლობდა 
რაიმე ინფორმაციას“. Ernst & Young-ის (აუდიტორის) წარმომადგენელმა განაცხ­
ადა, რომ „Lehman-ის გაკოტრება ფინანსურ ბაზრებზე მთელი რიგი უარყოფითი 
მოვლენების შედეგი იყო“.

სადისკუსიო საკითხები µ

1. აღწერეთ სიტუაცია Lehman Brothers-ში ეთიკის თვალსაზრისით, თქვენი 
აზრით, რა მოხდა იქ?
2. როგორი იყო Lehman Brothers-ის კულტურა? რამდენად შეუწყო ხელი ამ 
კულტურამ კომპანიის დაცემას?
3. რა როლი შეასრულეს Lehman-ის აღმასრულებელმა ხელმძღვანელებმა 
კომპანიის დაცემაში?
4. შეიძლებოდა რაიმეს სხვანაირად გაკეთება Lehman Brothers-ში იმის თავი­
დან ასაცილებლად, რაც მოხდა? განმარტეთ.
5. Enron-ის საჯაროდ გაკიცხვისა და აქციონერების დასაცავად სეირბენს-
ოქსლის კანონის მიღების შემდეგ, თქვენი აზრით, ასეთი სიტუაციები კვლავ 
განმეორდება? რამდენად გონივრულია იმის მოლოდინი, რომ შესაძლებე­
ლია ბიზნესის განხორციელება ეთიკის ფარგლებში?
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კვებით მომსახურების კომპანიის მენეჯერისთვის ყვე­
ლაზე დიდ პრობლემას A ჰეპატიტის ვირუსი წარმოად­
გენს, რომელიც გადაცემის მაღალი რისკის მატარებე­
ლია და გადაიცემა საერთო საკვებით, ინფიცირებული 
პირის ჭურჭლის, სიგარეტის ანდა მისი სამკურნალო 
საშუალებების გამოყენებით. დაავადების რისკი, რომ­
ლის წინაშეც კვების მრეწველობის მუშაკები არიან, არ 
აღემატება საფრთხეს, რომელიც ნებისმიერ ადამიანს 
ემუქრება, თუმცა ინფიცირებულმა თანამშრომელმა 
შეიძლება იოლად გაავრცელოს დაავადება საკვების მი­
წოდებისას, მით უფრო – ცივი კერძების შემთხვევაში. 
ვირუსმა, რომელიც იშვიათად სრულდება ფატალური 
შედეგით, შეიძლება გამოიწვიოს გრიპისმაგვარი ავად­
მყოფობა, რომელიც რამდენიმე კვირის განმავლობაში 
გრძელდება. არ არსებობს A ჰეპატიტის მკურნალობის 
მეთოდი, თუმცა ვაქცინის მეშვეობით შესაძლებელია 
მისი თავიდან აცილება. რესტორნის მენეჯერი ჯიმ 
ბრეიდი (Jim Brady) სერიოზული თავსატეხის წინაშე 

აღმოჩნდა. მან ახლახან შეიტყო, რომ მისი მზარეულე­
ბიდან ერთ-ერთმა, ხუთი დღის განმავლობაში, ვიდრე 
სამუშაოზე დადიოდა, შესაძლოა, 350 ადამიანს შეუქ­
მნა A ჰეპატიტის საფრთხე. ფიქრობდნენ, რომ მზარე­
ულს დაავადება ჩვილისგან გადაედო, რომელიც იმავე 
მრავალბინიანი სახლის ბინადარია, რომელშიც თავად 
მზარეული ცხოვრობს. იმის გამო, რომ ბავშვებში და­
ავადება, ჩვეულებრივ, სიმპტომების გარეშე მიმდინა­
რეობს, მათ მიერ მოზრდილების დასნებოვნება შედა­
რებით ადვილად ხდება. ჯიმი იძულებულია, მიიღოს 
გადაწყვეტილება - გაახმაუროს მის ხელთ არსებული 
ინფორმაცია თუ მხოლოდ ჯანდაცვის ადგილობრივ 
განყოფილებას აცნობოს, რაც კანონის მოთხოვნას 
წარმოადგენს.

თქვენ როგორ მოიქცეოდით ასეთ სიტუაციაში მე-2 
ნაწილში, განსაკუთრებით კი, მე-5 თავში ნასწავლი­
დან გამომდინარე?

გლობალური თვალსაზრისით

მიკროსქემების ერთ-ერთი წამყვანი მწარმოებლის ვი­
ცე-პრეზიდენტმა საინჟინრო დარგში აღმოაჩინა, რომ 
თავისი პროექტებიდან ერთ-ერთი თვეზე მეტი ხნით 
იგვიანებდა და ჩათვალა, რომ, შესაძლოა, კომპანიის 
ინდოელმა ინჟინრებმა პროექტის დასრულების გადა­
უდებლობის მნიშვნელობა ვერ გაიაზრეს. შოტლან­
დიის მთიანეთში კომპანია O’Bryant’s Kitchens-ის გენე­
რალური დირექტორი სავსებით კმაყოფილია თავისი 
არაშოტლანდიელი თანამშრომლებით – გერმანელი, 
შვედი და სლოვაკი მზარეულებით, და ოფიციანტებით, 
რომლებიც, უმეტესად, პოლონელები არიან. შოტლან­
დიის მთიანეთის სხვა სასტუმროებსა და რესტორნებში 
ასევე დიდი რაოდენობით არის წარმოდგენილი პერსო­
ნალი აღმოსავლეთ ევროპიდან. აშკარა ენობრივი ბა­
რიერის მიუხედავად, შოტლანდიელი დამსაქმებლები 
მაინც პოულობენ თავიანთი უცხოელი თანამშრომლე­
ბისთვის ადაპტაციის გაადვილებისა და მათი წარმა­
ტების ხელშეწყობის გზებს. როდესაც სატელეკომუნი­
კაციო კომპანიის დეველოპერთა ფორუმის მენეჯერი 
ჯერ წარდგა პრეზენტაციით ფინური აუდიტორიის 
წინაშე, ხოლო შემდეგ მსმენელთა რეაქციით დაინტე­
რესდა, მას უპასუხეს: „კარგი იყო“ („That was good“). ეს 
ფრაზა მენეჯერმა თავისებურად ახსნა და ჩათვალა, 
რომ ნორმალური პრეზენტაცია გამოუვიდა, არაფერი 
განსაკუთრებულად შთამბეჭდავი. თუმცა, რაკი ფინე­

ლებს ზოგადად მეტი სიმშვიდე და თავშეკავება ახასია­
თებთ, ვიდრე ამერიკელებს, მათი პასუხი („კარგი იყო“) 
სინამდვილეში ნიშნავდა: „ეს იყო დიდებული, გადასა­
რევი“ („That was great, off the scale“). რაც შეეხება ჩიკა­
გოში არსებული მწარმოებელი კომპანიის მესაკუთრეს, 
რომელსაც ახლა სუჩჟოუში, ჩინეთში, ორი ქარხანა 
აქვს, იგი ისეთ გამოწვევებთან გამკლავებას ცდილობს, 
რომელთა წინაშეც ჩინეთში გადანაცვლების მოსურნე 
ბევრი სხვა კომპანიაც არის – სამუშაოს მიმართ ჩინე­
ლი თანამშრომლების დამოკიდებულების გაგება და 
ჩინელებში მენეჯერული მიდრეკილებების განვითარე­
ბის ხელშეწყობა. 

ადვილი არ არის, იყო წარმატებული გლობალუ­
რი მენეჯერი, განსაკუთრებით, როდესაც საქმე კულ­
ტურულ განსხვავებებს ეხება. კულტურული განსხვა­
ვებები შედარებულია აისბერგს, რომლის მხოლოდ 15 
პროცენტია ჩვენთვის ხილული, ძირითადად, საკვების, 
გარეგნობისა და სამეტყველო ენის სახით. მიუხედავად 
იმისა, რომ შესაძლოა აღნიშნული ელემენტებიც შედა­
რებით რთულად იყოს წარმოდგენილი, მენეჯერის გან­
საკუთრებულ საზრუნავს „აისბერგის“ დანარჩენი 85 
პროცენტი წარმოადგენს, რომელიც თავიდან არ არის 
ცხადი. რას მოიცავს ეს 85 პროცენტი? სამუშაო ად­
გილთან დაკავშირებულ ისეთ საკითხებს, როგორიცაა: 
კომუნიკაციის ფორმები, პრიორიტეტები, სხვადასხვა 



186	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები ნაწილი მეორე  |   მენეჯმენტის პრაქტიკა    187

როლური მოლოდინი, მუშაობის ტემპი, მოლაპარაკებე­
ბის წარმოების სტილი, არავერბალური კომუნიკაცია, 
დაგეგმვისადმი სხვადასხვანაირი დამოკიდებულება და 
ა.შ. აღნიშნულ საკითხებში გასარკვევად აუცილებელია 
გლობალური აზროვნებისა და კომპეტენციის ჩამოყა­
ლიბება, რისთვისაც მრავალი ორგანიზაცია უზრუნ­
ველყოფს სხვა ერების კულტურებსა და ტრადიციებში 
გათვითცნობიერებისადმი მიძღვნილ ტრენინგებს. 

განიხილეთ შემდეგი საკითხები მე-2 ნაწილში ნას­
წავლი მასალის გათვალისწინებით:

•	 თქვენი აზრით, ყველაზე მეტად რომელი გლო­
ბალური მიდგომა გამოდგება სხვა ერების კულ­
ტურებსა და ტრადიციებში გათვითცნობიერების 
წახალისების, მხარდაჭერისა და ხელშეწყობის 
თვალსაზრისით? დაასაბუთეთ თქვენი პასუხი.

•	 აქვს თუ არა მნიშვნელობა სამართლებრივ-პოლი­
ტიკურ და ეკონომიკურ განსხვავებებს კომპანიის 
მიერ თავისი თანამშრომლებისათვის სათანადო 
კულტურული გათვითცნობიერების ტრენინგის შე­
მუშავებისას? დაასაბუთეთ თქვენი პასუხი.

•	 აქვს თუ არა კავშირი მრავალფეროვნების მართვას 
კულტურასა და ტრადიციებში გათვითცნობიერე­
ბასთან? განიხილეთ ეს საკითხი.

•	 აირჩიეთ ზემოხსენებული ქვეყნებიდან ერთ-ერთი 
და მასთან დაკავშირებით ჩაატარეთ გარკვეული 
კულტურული კვლევა. რა გაარკვიეთ თქვენ მიერ 
შერჩეული ქვეყნის კულტურის შესახებ? რა გავ­
ლენა შეიძლება ჰქონდეს თქვენ მიერ მოპოვებულ 
ინფორმაციას კონკრეტულ ქვეყანაში მენეჯერის 
მიერ სამუშაოს დაგეგმვაზე, ორგანიზებაზე, ლი­
დერობასა და კონტროლზე?

•	 რას ურჩევდით გლობალური მენეჯმენტის სფერო­
ში მცირე გამოცდილების მქონე მენეჯერს?
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განგრძობადი ქეისი  
Starbucks – ინტეგრაციული მენეჯმენტის საკითხები

მართვის განხორციელებისას მენეჯერს წარმოდენა 
უნდა ჰქონდეს სპეციფიკურ ინტეგრაციულ საკითხებ­
ზე, რომლებმაც შეიძლება ზეგავლენა მოახდინოს მის 
მიერ არჩეულ დაგეგმვის, ორგანიზების, ლიდერობისა 
და კონტროლის გზებზე. ინტეგრაციული საკითხების 
თავისებურებებსა და ბუნებას გავლენა აქვს იმაზე, 
თუ რას და როგორ აკეთებენ მენეჯერი და სხვა თა­
ნამშრომლები. კიდევ უფრო მნიშვნელოვანი გახლავთ 
ის, რომ ინტეგრაციული საკითხების თავისებურებები 
და ბუნება მნიშვნელოვანწილად განსაზღვრავს იმას, 
თუ რამდენად გონივრულად და ეფექტურად ახორცი­
ელებს მენეჯერი სხვების მიერ შესრულებული სამუშა­
ოს კოორდინირებასა და ზედამხედველობას დასახული 
მიზნების (ორგანიზაციული, დეპარტამენტის და ა.შ.) 
მისაღწევად. რას გულისხმობს ინტეგრაციული მენეჯ­
მენტის საკითხები და როგორ ითვისებს და პასუხობს 
მათ კომპანია Starbucks. განგრძობადი ქეისის ამ ნაწილ­
ში გადავხედავთ Starbucks-ის წინაშე არსებულ გლო­
ბალურ, ასევე, მრავალფეროვნებასა და სოციალურ 
პასუხისმგებლობასთან/ეთიკასთან დაკავშირებულ გა­
მოწვევებს.

წყარო: Imaginechina/Associated Press [Wide World Photos]

Managing	Diversity	and	Inclusion
Not only does Starbucks attempt to be respectful of 
global cultural differences, it is committed to being an 
organization that embraces and values diversity in how 
it does business. The company-wide diversity strategy 
encompasses four areas: customers, suppliers, partners 
(employees), and communities. Starbucks attempts to 
make the Starbucks Experience accessible to all custom-
ers and to respond to each customer’s unique preferences 
and needs. Starbucks’ supplier diversity program works 
to provide opportunities for developing a business rela-
tionship to women- and minority-owned suppliers. As far 
as its partners, the company is committed to a workplace 
that values and respects people from diverse backgrounds. 
And it aims to enable its partners to do their best work 
and to be successful in the Starbucks environment. The 
company does support partner networks (what we call 
employee resource groups in Chapter 4). Some of  the 
current ones include Starbucks Access Alliance, a forum 
for partners with disabilities; Starbucks Armed Forces 
Support Network, which supports veterans and those 
currently in the armed forces and their families; and 
the Starbucks Black Partner Network, which strength-
ens relationships and connections among partners of 
African descent. Finally, Starbucks supports diversity in 
its local neighborhoods and global communities through 

You could say that Starbucks has been a global business 
from day one. While on a business trip in 1983 to Milan, 
Howard Schultz (who worked in marketing for Starbucks’ 
original founders and is now the company’s CEO) experi-
enced firsthand Italy’s coffee culture and had an epiphany 
about how such an approach might work back home in 
the United States. Now, some 40 years later, Starbucks 
stores are found in 55 countries (as of  2012), including 
600 in mainland China and its first stores in Finland and 
Costa Rica. Doing business globally, as Chapter 3 points 
out, can be challenging. Since much of  the company’s 
future growth prospects are global, the company has 
targeted some markets for additional global expansion, 
including China, Brazil, Vietnam, and China. Yes, we’ve 
listed China twice to make a point: Schultz is clear about 
the fact that his company sees China as the number one 
growth opportunity for Starbucks. During a visit in late 
2011, a government official informed him that 140 cities 
in China now have a population exceeding one million 
people. That’s a lot of  potential coffee drinkers buying 
cups of  Starbucks coffee and other Starbucks products! 
But in China and all of  its global markets, Starbucks must 
be cognizant of  the economic, legal-political, and cultural 
aspects that characterize those markets. For instance, in 
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ეს მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი ჩი­ნე­თის ქა­ლაქ გუ­ან­ჩჟო­უ­ში არ­სე­ბულ ერ­თ-ერთ 
მა­ღა­ზი­ა­ში „Starbucks-ის გა­მოც­დი­ლე­ბით“ ტკბე­ბი­ან. კომ­პა­ნია ჩი­ნეთ­
ში, სა­დაც 140 ქა­ლაქ­ში მო­სახ­ლე­ო­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა მი­ლი­ონს აჭარ­ბებს, 
ზრდის უზარ­მა­ზარ პო­ტენ­ცი­ალს ხე­დავს. ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ რა კომ­პა­ნი­
ის გა­ფარ­თო­ე­ბას ჩი­ნეთ­სა და სხვა გლო­ბა­ლურ ბაზ­რებ­ზე, და­გეგ­მვის, 
ორ­გა­ნი­ზე­ბის, ლი­დე­რო­ბი­სა და კონ­ტრო­ლის პრო­ცეს­ში Starbucks-ის 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა მხედ­ვე­ლო­ბა­ში უნ­და მი­ი­ღონ სხვა­დას­ხვა ბაზ­რი­სათ­ვის 
და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი კულ­ტუ­რუ­ლი, ეკო­ნო­მი­კუ­რი, სა­მარ­თლებ­რი­ვი და პო­
ლი­ტი­კუ­რი ას­პექ­ტე­ბი.

წყარო: Imaginechina/Associated Press [Wide World Photos]
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შეიძლება თქვათ, რომ კომპანია Starbucks იმთა­
ვითვე გლობალურ ბიზნესს წარმოადენს. 1983 წელს 
მილანში მივლინებისას ჰოვარდ შულცმა (რომელიც 
Starbucks-ის თავდაპირველ დამფუძნებლებთან მარკე­
ტინგის განყოფილებაში მუშაობდა, ახლა კი კომპანიის 
აღმასრულებელი დირექტორი გახლავთ) თავად გამოს­
ცადა პირველი ხელიდან მიღებული იტალიური ყავის 
კულტურა და ერთბაშად მიხვდა, თუ როგორ იმუშავებ­
და ამგვარი მიდგომა მის მშობლიურ აშშ-ში. ახლა, რამ­
დენიმე ათეული წლის შემდეგ, Starbucks-ის მაღაზიები 
55 ქვეყანაშია (2012 წლის მდგომარეობით) გახსნილი, 
აქედან 600 მათგანი ფუნქციონირებს კონტინენტურ 
ჩინეთში. ასევე გახსნილია პირველი მაღაზიები ფინეთ­
სა და კოსტა-რიკაში. გლობალური ბიზნესის წარმოება, 
როგორც მე-3 თავშია ნაჩვენები, შეიძლება, გარკვე­
ულ სირთულეებთან იყოს დაკავშირებული. რადგანაც 
კომპანიის სამომავლო ზრდის პერსპექტივების დიდი 
ნაწილი გლობალური ხასიათისაა, მსოფლიო ასპარეზ­
ზე გაფართოების მიზნით, კომპანიამ რამდენიმე სა­
მიზნე ბაზარი შეარჩია, მათ შორის, ჩინეთი, ბრაზილია, 
ვიეტნამი და ჩინეთი. დიახ, ჩინეთი ორჯერ ვახსენეთ, 
რომ ჩვენი მოსაზრება უკეთ დაგვესაბუთებინა: შულ­
ცი კარგად აცნობიერებს ფაქტს, რომ მისი კომპანია 
ჩინეთს Starbucks-ის ზრდის ნომერ პირველ შესაძლებ­
ლობად აღიქვამს. 2011 წლის მიწურულს განხორციე­
ლებული ვიზიტისას შულცმა ერთ-ერთი სახელმწიფო 
მოხელისგან შეიტყო, რომ იმ მომენტისთვის ჩინეთში 
იყო 140 ქალაქი, რომელთა მოსახლეობის რაოდენობა 
ერთ მილიონს აჭარბებდა, რაც ნიშნავდა ძალიან ბევრ 
პოტენციურ ყავის მომხმარებელს, რომელსაც, ჭიქებში 
ჩამოსხმული ყავის გარდა, Starbucks-ის სხვა პროდუქ­
ციაც უნდა შეეძინა. თუმცა, როგორც ჩინეთის, ასევე 
მსოფლიო მასშტაბით ყველა სხვა ბაზრის შემთხვე­
ვაში, Starbucks ინფორმირებული უნდა იყოს ამ ბაზ­
რებისთვის დამახასიათებელი ეკონომიკური, სამარ­
თლებრივ-პოლიტიკური და კულტურული ასპექტების 
შესახებ. მაგალითად, ევროპაში, რომელიც „ყავისა და 
კაფეების კულტურის სამშობლოა“, Starbucks-ს ძლიე­
რი კონკურენტული ბრძოლა უწევს მიუხედავად იმისა, 
რომ უკვე ათი წელია ეწევა იქ ბიზნესსაქმიანობას. მა­
გალითისთვის ავიღოთ საფრანგეთი, სადაც კომპანია 
2004 წლიდან არის წარმოდგენილი და აქვს 63 მაღა­
ზია. საფრანგეთში Starbucks-ს მოგება არასოდეს ჰქო­
ნია. რა თქმა უნდა, ამგვარი ვითარება, შეიძლება, ნა­
წილობრივ სავალო კრიზისსა და დუნე ეკონომიკასაც 
მიეწეროს, თანაც, როგორც ცნობილია, ამ ქვეყანაში 
ფართისთვის გადასახდელი ქირა და შრომის ანაზღა­
ურება მაღალია. და მაინც, Starbucks-ისთვის ყველაზე 
დიდ გამოწვევას შეიძლება ევროპელთა ერთმანეთი­

საგან მეტისმეტად განსხვავებულ გემოვნებაზე მორ­
გების მცდელობა წარმოადგენდეს. მიშელ გასმა, რო­
მელიც ევროპასა, ახლო აღმოსავლეთსა და აფრიკაში 
Starbucks-ის საქმიანობას კურირებს, ევროპაში ყავის 
მოყვარულთა განსხვავებული სურვილებისა და საჭი­
როებების უკეთესად შესაცნობად „ანთროპოლოგიური 
ტურნეს“ მოწყობა გადაწყვიტა. თავიდან გასი თვლიდა, 
რომ ისეთ ადგილებში, როგორიც პარიზი და ვენა გახ­
ლავთ, კაფეების უკვე დამკვიდრებული კულტურა იყო 
ის, რაც მომხმარებელს სურდა, მაგრამ მოგვიანებით 
აღმოაჩინა, რომ მომხმარებელს Starbucks სურდა. თუმ­
ცა სხვადასხვა ბაზრის შემთხვევაში ამ სურვილსაც 
სხვადასხვა მნიშვნელობა აქვს. მაგალითად, ბრიტანე­
ლებს თან წასაღები (ხელს გასაყოლებელი) ყავა სურთ. 
შესაბამისად, Starbucks ბრიტანეთში საგანგებოდ ავტო­
მობილებისთვის მოწყობილი ასობით პუნქტის გახსნას 
გეგმავს. კონტინენტური ევროპის დანარჩენ ქვეყნებში 
კომპანია აეროპორტებსა და სარკინიგზო სადგურებ­
ში აპირებს მრავალი ახალი მაღაზიის გახსნას. მიუ­
ხედავად იმისა, რომ ზრდის პოტენციალი რეალურია, 
კულტურული გამოწვევები მაინც ძალაში რჩება არა 
მხოლოდ ევროპაში, არამედ Starbucks-ის სხვა ბაზრებ­
ზეც. კომპანიაში აცნობიერებენ, რომ ყველა მომხმარე­
ბელს სურს, მიიღოს „Starbucks-ის უმაღლესი ხარისხის 
გამოცდილება“. აქედან გამომდინარე, აგრძელებს რა 
მსოფლიო მასშტაბით გაფართოებას, Starbucks ცდი­
ლობს, პატივისცემით მოეკიდოს კულტურულ განსხვა­
ვებებს, მით უფრო ისეთ მნიშვნელოვან ბაზარზე, რო­
გორიც ჩინეთია.

მრავალფეროვნების მართვა და ჩართულობა

გარდა იმისა, რომ ცდილობს, პატივისცემით მოე­
კიდოს გლობალური მასშტაბით არსებულ კულტურულ 
განსხვავებებს, როგორც ორგანიზაცია, Starbucks მო­
წოდებულია, თავის ბიზნესსაქმიანობაში გამოიყენოს 
და სათანადოდ დააფასოს მსოფლიოში არსებული მრა­
ვალფეროვნება. კომპანიის მრავალფეროვნებისაკენ 
მიმართული საერთო სტრატეგია მოიცავს ოთხ სფე­
როს: მომხმარებლები, მიმწოდებლები, პარტნიორები 
(თანამშრომლები) და საზოგადოება. Starbucks ცდი­
ლობს, რომ მისი გამოცდილება ხელმისაწვდომი იყოს 
ყველა მომხმარებლისათვის და ეხმიანებოდეს თითო­
ეული მომხმარებლის უნიკალურ პრიორიტეტებსა და 
საჭიროებებს. Starbucks-ის მიმწოდებელთა მრავალფე­
როვნების პროგრამის მიზანია ბიზნესურთიერთობის 
განვითარების შესაძლებლობების უზრუნველყოფა 
ქალებისა და უმცირესობების საკუთრებაში არსებულ 
მიმწოდებლებთან. კომპანია ერთგულია იდეისა, რომ­
ლის თანახმადაც, დამსაქმებელი აფასებს და პატივს 
სცემს სხვადასხვა წარმომავლობის ადამიანებს. კომპა­
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ნია მიზნად ისახავს Starbucks-ის გარემოში წარმატების 
მისაღწევად თავისი პარტნიორებისათვის სამუშაოს სა­
უკეთესოდ შესრულების შესაძლებლობის უზრუნველ­
ყოფას. Starbucks ნამდვილად ახორციელებს პარტნიორ­
თა ქსელების (რომლებსაც მე-4 თავში თანამშრომელთა 
რესურსჯგუფებად მოვიხსენიებთ) მხარდაჭერას. ამჟა­
მად არსებულ ზოგიერთ ასეთ ქსელს შორისაა Starbucks 
Access Alliance (Starbucks-ის ხელმისაწვდომობის ალიან­
სი), რომელიც წარმოადგენს უნარშეზღუდულ პარტნი­
ორთა ფორუმს, ასევე, Starbucks Armed Forces Support 
Network (Starbucks-ის შეიარაღებული ძალების მხარდა­
ჭერის ქსელი), რომელიც ახორციელებს ვეტერანთა, 
ამჟამად შეიარაღებულ ძალებში მომსახურე პირთა და 
მათი ოჯახების მხარდაჭერას, და Starbucks Black Part-
ner Network (სტარბაქსის აფროამერიკელ პარტნიორ­
თა ქსელი), რომლის მიზანია აფრიკული წარმოშობის 
პარტნიორებს შორის ურთიერთობებისა და კავშირე­
ბის გამყარება. დაბოლოს, კომპანია Starbucks ადგი­
ლობრივ და გლობალურ დონეზე მრავალფეროვნების 
მხარდაჭერას ახორციელებს ისეთი პროგრამებისა და 
ინვესტიციების მეშვეობით, რომლებიც აღრმავებს მის 
კავშირებს კონკრეტულ რეგიონებთან. მიუხედავად 
იმისა, რომ Starbucks თავისი საქმიანობით ადასტუ­
რებს მრავალფეროვნებისადმი თავისი დამოკიდებუ­
ლების განუხრელობას, ეს არავითარ შემთხვევაში არ 
ნიშნავს იმას, რომ კომპანიის მიერ მიღებული ზომები 
სრულყოფილია. მაგალითისთვის მოვიყვანთ შემთხვე­
ვას, როდესაც ყავის მომდუღებლის სამუშაო ადგილის 
დაკავების ერთ-ერთმა მსურველმა, რომელიც განუვი­
თარებლობის გამო ტანდაბალი გახლდათ, Starbucks-ის 
ერთ-ერთი მაღაზიის წინააღმდეგ სარჩელი შეიტანა 
„უნარშეზღუდულ ამერიკელთა შესახებ კანონის“ სა­
ფუძველზე. მაღაზიის ხელმძღვანელობამ ამ ქალბა­
ტონს უარი უთხრა ყავის მომდუღებლის პოზიციაზე 
აყვანაზე მიუხედავად იმისა, რომ პრეტენდენტის გან­
ცხადებით, მას შეეძლო კიბე-ტაბურეტის მეშვეობით 
შეესრულებინა აუცილებელი სამუშაო. მაღაზიის ხელ­
მძღვანელობას არც კი შეუთავაზებია ქალბატონის­
თვის, რომ ეცადა, ზემოხსენებული კიბე-ტაბურეტის 
მეშვეობით შეესრულებინა ყავის მომდუღებლის მო­
ვალეობები. Starbucks-მა სწრაფად მოაგვარა საქმე და 
თანხმობა განაცხადა, ჩაეტარებინა მენეჯერებისთვის 
ტრენინგი „უნარშეზღუდულ ამერიკელთა შესახებ კა­
ნონით“ გათვალისწინებული სათანადო პროცედურე­
ბის შესახებ. კომპანიის ამგვარმა რეაქციამ და საკითხ­
ის დაუყოვნებლად მოგვარებამ შრომითი მოწყობისას 
თანასწორუფლებიანობის დაცვის კომისიის მხრიდან 
შექება დაიმსახურა.

სოციალური პასუხისმგებლობა და ეთიკა

Starbucks-ისთვის დიდი მნიშვნელობა აქვს კარგი ყავის 
მომზადებას, თუმცა კომპანიისთვის ასევე მნიშვნე­
ლოვანია, თუ რამდენად დიდი სარგებელი მოაქვს მას 
თავისი საქმიანობით სხვებისთვის. კომპანია სერიო­
ზულად ეკიდება საზოგადოების წინაშე ნაკისრ თავის 
პასუხისმგებლობებსა და ეთიკურ ვალდებულებებს. 
2001 წელს კომპანიამ დაიწყო ყოველწლიური კორპო­
რაციული სოციალური პასუხისმგებლობის ანგარიშის 
გამოცემა, რომელიც ეხება პროდუქციასა და საზოგა­
დოებასთან, გარემოსა და სამუშაო ადგილებთან მი­
მართებაში კომპანიის მიერ მიღებულ გადაწყვეტილე­
ბებსა და მის მიერ განხორციელებულ მოქმედებებს. 
აღნიშნული ანგარიშები Starbucks-ისთვის მხოლოდ და 
მხოლოდ საკუთარი სოციალური პასუხისმგებლობით 
ნაკარნახევი ქმედებების გამომზეურების საშუალებას 
კი არ წარმოადგენს, არამედ მიზნად ისახავს ბიზნესის 
პასუხისმგებლობის შეგნებით წარმოების მნიშვნელო­
ბის ხაზგასმას და თანამშრომლებისა და მენეჯერების 
მხრიდან თავიანთი ქმედებებისათვის ანგარიშვალდე­
ბულების უზრუნველყოფას. 

Starbucks-ის კორპორაციული პასუხისმგებლობის 
ძალისხმევა აქცენტირებულია სამი ძირითადი მიმარ­
თულებით: ეთიკური შესყიდვა, ბუნებრივი რესურსე­
ბის რაციონალური გამოყენება და საზოგადოებრივ 
ცხოვრებაში მონაწილეობა. ეთიკურ შესყიდვას კომ­
პანია Starbucks პროდუქციის მომყვანი და მწარმოე­
ბელი ფერმერებისა და მიმწოდებლების დახმარების 
თვალსაზრისით უდგება, რათა ამ უკანასკნელებმა 
მოსავლის მოწევისას ეთიკური და პასუხისმგებლიანი 
მეთოდები გამოიყენონ. ფერმერთა და მიმწოდებელ­
თა დახმარება ასევე გულისხმობს მათ ხელშეწყობას 
წარმატებისაკენ მიმავალ გზაზე, რაც თავისთავად ხა­
რისხიანი ყავის მიწოდების მდგრადობის ხელშეწყობას 
ნიშნავს. ეს არის სიტუაცია, რომელშიც ყველა მხარე 
მოგებულია. ფერმერებს აქვთ უკეთესი (და უფრო და­
ცული, უზრუნველყოფილი) მომავალი, თანაც Starbucks 
ეხმარება იმ საქონლის ხანგრძლივი მიწოდების უზ­
რუნველყოფაში, რომელზედაც თავად არიან დამოკი­
დებულები. ბუნებრივი რესურსების რაციონალური 
გამოყენება Starbucks-ისთვის წარმოადენს ერთ-ერთ 
რთულ წამოწყებას, მით უფრო, როდესაც საქმე ეხება 
ერთჯერადი კონტეინერების რაოდენობას, რომელსაც 
კვირაში დაახლოებით სამოცი მილიონი მომხმარებე­
ლი მოიხმარს. ნარჩენები, რომლებსაც მაღაზიის გა­
რეთ ვხედავთ, საქმის მხოლოდ ნახევარია. ნარჩენები 
დახლს მიღმაც ჩნდება მუყაოს ყუთების, რძის ქილე­
ბის, სიროფის ბოთლებისა და, რაგინდარა  გასაკვირიც 
იყოს, ყავის ნალექის სახით. მხოლოდ სანაგვე ყუთების 
არსებობა არ კმარა. რომელიმე მათგანში არასწორი 
ნივთის მოხვედრამ შეიძლება მთელი ყუთის შიგთავსი 
სპეციალურ გადასაზიდ მანქანაში გადამუშავებისათ­
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ვის გამოუსადეგარი გახადოს. მიუხედავად ამისა, კომ­
პანიამ მნიშვნელოვანი ნაბიჯები გადადგა ნარჩენების 
გადამუშავების თვალსაზრისით. 2010 წლის საცდელი 
პროგრამის ფარგლებში, ახალი ჭიქების მიღების მიზ­
ნით, 100 000 ქაღალდის ყავის ჭიქა გადაამუშავეს. 2015 
წლისთვის კომპანია მიზნად ისახავს ყოველწლიურად 
გაყიდული ჭიქების, რაც ჯამში 4 მილიარდს შეადგენს, 
სრულად გადამუშავებას. რა თქმა უნდა, მიზანი ამბი­
ციურია. თუმცა, არსებული პროგრესის მიღწევა შე­
საძლებელია მხოლოდ ღირებულებათა ჯაჭვის სხვა 
კომპანიებთან (კონკურენტებთან ერთადაც კი) ერ­
თად გაწეული ერთობლივი ძალისხმევით. გარემოზე 
ზრუნვა შედის Starbucks-ის გრძელვადიან გეგმებში. 
კომპანია ყოველთვის ისწრაფოდა კეთილმეზობლური 
ურთიერთობებისკენ, რისთვისაც ადამიანებს, ერთი 
მხრივ, გაერთიანების საშუალებას აძლევს, ხოლო მეო­
რე მხრივ, ფინანსური და სხვაგვარი დახმარებით, თა­
ვისი წვლილი შეაქვს იმ საზოგადოებების ცხოვრებაში, 
სადაც განთავსებულია მისი მაღაზიები. პარტნიორებს 
(მომხმარებლებსაც ამავე თვალსაზრისით) უჩნდებათ 
თავიანთი საზოგადოების ფარგლებში მოხალისეთა 
საქმიანობაში ჩართვის სურვილი. ამასთან, Starbucks-ის 
ფონდი, რომელმაც 1997 წლიდან დაიწყო ფუნქციო­
ნირება და აშშ-სა და კანადაში პირველი პროგრამები 
წერა-კითხვის გავრცელების დარგში განახორციელა, 
ამჟამად გასცემს გრანტებს ფართო სპექტრის საზოგა­
დოებრივი პროექტებისა და მომსახურების პროგრამე­
ბისთვის. 

Starbucks ასევე ძალიან სერიოზულად არის გან­
წყობილი ბიზნესის ეთიკურად წარმოების საკითხ­
ის მიმართ. კომპანია მოხვდა 2012 წლის მსოფლი­
ოს ყველაზე ეთიკური კომპანიების ნუსხაში, სადაც 
მუდმივად ხვდება ბოლო ექვსი წლის განმავლობაში. 
ხელმძღვანელობიდან დაწყებული და მაღაზიების თა­
ნამშრომლებით დამთავრებული, ყველა ადამიანი უფ­
ლებამოსილია და მოეთხოვება, ბიზნესის წარმოების 
მანერითა და სხვების მიმართ მოპყრობით უზრუნველ­
ყოს Starbucks-ის რეპუტაციის დაცვა. თანამშრომლე­
ბი ხელმძღვანელობენ საგანგებოდ მათთვის შექმნი­
ლი ბიზნესის წარმოების სტანდარტებით, რომლებიც 
ეხება ბიზნესის ეთიკურად, კეთილსინდისიერად და 
პატიოსნად წარმოების საკითხებს. აღნიშნული სტან­
დარტები მოიცავს სამუშაო ადგილებზე არსებულ 
შრომის პირობებს, საქმიანი ურთიერთობების პრაქტი­
კას, ინტელექტუალურ საკუთრებასა და საკუთრების 
შესახებ ინფორმაციას, საზოგადოებრივ ცხოვრებაში 
ჩართულობას. სტანდარტების შესახებ დოკუმენტში 
ჩართული მოდელი გამოიყენება პარტნიორებისათვის 
გადაწყვეტილებების ეთიკურად მიღების ჩარჩოების 
საილუსტრაციოდ. მიუხედავად სტანდარტებში მოცე­
მული დეტალური ინფორმაციისა, თუკი პარტნიორი 
აღმოჩნდება სიტუაციაში, როდესაც დანამდვილებით 
არ იცის, თუ როგორი რეაქცია უნდა ჰქონდეს ამა თუ 

იმ საკითხზე, ანდა სურს გამოთქვას შეშფოთება, მას 
შეუძლია რჩევისთვის მიმართოს თავის მენეჯერს, პარ­
ტნიორთა რესურსების სამსახურის წარმომადგენელს 
ან თუნდაც ბიზნესის ეთიკისა და ნორმების დაცვის 
კორპორაციულ სამსახურს. კომპანია ასევე მტკიცედ 
დგას პოზიციაზე, რომ შეუწყნარებელი იქნება იმ პარ­
ტნიორთათვის ნებისმიერი სახის სამაგიეროს მიგე­
ბისა და მათი დევნის/სამუშაოდან გათავისუფლების 
მიმართ, რომლებიც გამოთქვამენ შეშფოთებას ან წა­
მოჭრიან ამა თუ იმ საკითხს.

სადისკუსიო საკითხები

1. რა ტიპის გლობალური ეკონომიკური და სამარ­
თლებრივ-პოლიტიკური საკითხების წინაშე შეიძლება 
დადგეს Starbucks გლობალური მასშტაბით ბიზნესის 
წარმოებისას?
2. თქვენ გევალებათ გლობალური კულტურისა და 
ტრადიციების პატივისცემის პროგრამის შემუშავება 
Starbucks-ის ხელმძღვანელი პირებისთვის, რომლებიც 
კომპანიის საერთაშორისო გაფართოებისკენ მიმარ­
თულ ღონისძიებებს უძღვებიან. ისაუბრეთ საკითხებ­
ზე, რომელთა ცოდნაც, თქვენი აზრით, მნიშვნელოვანი 
იქნება ამ ხელმძღვანელი პირებისთვის.
3. თქვენი აზრით, Starbucks-ის ვებგვერდიდან მიღებუ­
ლი ინფორმაციისა და მაგალითიდან გამომდინარე, რა 
სახის ხედვას ამჟღავნებს აღნიშნული კომპანია გლო­
ბალური თვალსაზრისით? გაამყარეთ თქვენი პოზიცია 
არგუმენტებით.
4. შეარჩიეთ ერთ-ერთი ქვეყანა, რომელიც მოიხსენიე­
ბა Starbucks-ის სამიზნე ქვეყნებს შორის. შეადგინეთ ამ 
ქვეყნის ეკონომიკური, პოლიტიკურ-სამართლებრივი 
და კულტურული მახასიათებლების ჩამონათვალი.
5. სამუშაო ძალასთან დაკავშირებული რა სახის გამოწ­
ვევების წინაშე შეიძლება აღმოჩნდეს Starbucks გლობა­
ლურ ბაზრებზე?
6. როგორ ახორციელებს Starbucks მრავალფეროვნების 
მართვას? რა ზომებს მიმართავს კომპანია ზემოაღნიშ­
ნულ ოთხ სფეროში (მომხმარებლები, მიმწოდებლები, 
პარტნიორები და საზოგადოება) მრავალფეროვნების 
მართვის მიზნით? 
7. რა გამოწვევების წინაშე შეიძლება აღმოჩნდეს პარ­
ტნიორების მრავალფეროვნებასთან დაკავშირებუ­
ლი ფასეულობების დაცვის თვალსაზრისით Starbucks, 
რომლის პარტნიორთა რაოდენობა მთელ მსოფლიოში 
149 000-ს აჭარბებს?
8. თავის ვებგვერდზე Starbucks მრავალფეროვნების 
განსაზღვრებას შემდეგი განტოლების სახით იძლევა: 
მრავალფეროვნება = ჩართულობა + სამართლიანობა + 
ხელმისაწვდომობა.
თქვენი აზრით, რას უნდა ნიშნავდეს ეს განტოლება. 
რას ფიქრობთ მრავალფეროვნების ასეთ განსაზღვრე­
ბაზე?



190	  ნაწილი მეორე  |  მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები ნაწილი მეორე  |   მენეჯმენტის პრაქტიკა    191

9. მე-4 თავში განხილული და სამუშაო ადგილისთვის 
დამახასიათებელ მრავალფეროვნებასთან დაკავშირე­
ბული რომელი სხვა ინიციატივა (გარდა თანამშრო­
მელთა რესურსჯუფებისა) შეიძლება იყოს მიზანშეწო­
ნილი Starbucks-ის მსგავსი კომპანიისთვის?
10. ეწვიეთ კომპანიის ვებგვერდს (www.starbucks.com) 
და მოძებნეთ უახლესი კორპორაციული სოციალური 
პასუხისმგებლობის ანგარიში. თავად (ან პროფესორის 
მითითებით) შეარჩიეთ ამ ანგარიშში ერთ-ერთი მთავა­
რი სფერო. აღწერეთ და შეაფასეთ ამ სფეროში კომპა­
ნიის მიერ გატარებული ღონისძიებები.
11. რას ფიქრობთ Starbucks-ის მიზანზე, რომელიც 2015 
წლისთვის წლიურად მოხმარებული 4 მილიარდი ჭიქის 
სრულად გადამუშავებას გულისხმობს? რა გამოწვევებ­
თან არის დაკავშირებული ამ მიზნის განხორციელება?
12. რატომ არის თანამშრომლებისთვის „უფლებამოსი­
ლების მინიჭების“ კონცეფცია მნიშვნელოვანი ბიზნე­
სის ეთიკურად წარმოების თვალსაზრისით?
13. კიდევ ერთხელ ეწვიეთ კომპანიის ვებგვერდს. მო­

ძებნეთ დოკუმენტი სახელწოდებით „ბიზნესის წარ­
მართვის სტანდარტები“ (Standards of Business Conduct). 
ისაუბრეთ აღნიშნული დოკუმენტის გაცნობიდან მი­
ღებულ შთაბეჭდილებებზე. შეარჩიეთ დოკუმენტში 
ასახული ერთ-ერთი მთავარი სფეროდან რომელიმე 
მნიშვნელოვანი საკითხი. აღწერეთ პარტნიორებისათ­
ვის შეთავაზებული რჩევა.
14. თქვენი აზრით, რატომ იყენებს კომპანია ტერმინს 
„პარტნიორი“ ნაცვლად ტერმინისა „თანამშრომელი“? 
რას ფიქრობთ ამ საკითხზე? აქვს თუ არა მნიშვნელო­
ბა იმას, თუ როგორ მოიხსენიებს ესა თუ ის კომპანია 
თავის თანამშრომლებს (მაგალითად, Wal-Mart თავის 
თანამშრომლებს „კომპანიონებად“ (associates) მოიხსე­
ნიებს)? რატომ – კი ან რატომ – არა?

შენიშვნები მე-2 ნაწილის განგრძობადი ქეისისთვის

Starbucks Corporation 2011 Annual Report, www.investor. starbucks.com, August 6, 2012; Starbucks Cor-
poration Business Ethics and Compliance: Standards of Business Conduct,“www.assets.starbucks.com, Au-
gust 6, 2012; „2012 World’s Most Ethical Companies,“www.ethispere. com/wme/, August 6, 2012; Star-
bucks News Release, „Starbucks Reports Record Third Quarter Results,“www. investor.starbucks.com, July 
26, 2012; L. Alderman, „In Europe, Starbucks Adjusts to a Café Culture,“New York Times Online, March 30, 
2012; V. Varma and B. Packard, „Starbucks Global Responsibility Report Year in Review: Fiscal 2011,“www.
starbucks.com, March 16, 2012; B. Gregg, „Is Professor’s „Hi, Sweetie“ Comment Sexual Harassment,“w-
ww.diversityinc.com, March 12, 2012; S. Faris, „Grounds Zero,“Bloomberg BusinessWeek Online, February 
9, 2012; „Howard Schultz, on Getting a Second Shot,“Inc., April 2011, pp. 52-54; „A Shout Out to Star-
bucks,“Wholeliving. com, April 2011, p. 111; and „Starbucks Quest for Healthy Growth: An Interview with 
Howard Schultz,“McKinsey Quarterly, 2011, Issue 2, pp. 34-43.
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: ZUMA Press/Newscom

ნაწილი მესამე

6
გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება

მენეჯერები, როგორც  
გადაწყვეტილების მიმღებნი

ღა­მეს ნე­ო­ნის რეკ­ლა­მა ანა­თებს. თა­კა­რა ზაფ­ხუ­ლის სა­ღა­მო­ა. დი­ნა­მი­კე­ბი და მძღო­
ლე­ბის სწრა­ფი კვე­ბის რეს­ტორ­ნის გორ­გო­ლა­ჭე­ბით მო­სი­ა­რუ­ლე ოფი­ცი­ან­ტი. სა­კუ­
თარ ავ­ტო­მო­ბილ­ში მი­ირ­თმევთ ცხელ და ახალ საკ­ვებს. რო­დე­საც თქვენ ავ­ტო­მო­
ბი­ლის მარ­თვი­სა და ბურ­გე­რის და­კავ­ში­რე­ბა­ზე ფიქ­რობთ, რა არის ის, რაც აზ­რად 
მოგ­დით? ეს არის Sonic Corporation, რომ­ლის სა­თავო ოფი­სი ოკ­ლა­ჰო­მა სი­თი­შია გან­
თავ­სე­ბუ­ლი და რო­მე­ლიც ამ დარ­გის ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ა­ა.1 ის მარ­თავს 
სწრა­ფი მომ­სა­ხუ­რე­ბის drive-in-ე­ბის უდი­დეს ქსელს ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში, 
გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი წარ­მო­მად­გენ­ლო­ბა კი მის სამ­ხრეთ ნა­წილ­ში აქვს. სწრა­ფი კვე­ბის 
კონ­კუ­რენ­ტულ ინ­დუს­ტრი­ა­ში, გა­და­სარ­ჩე­ნად და კლი­ენ­ტე­ბის მო­სა­ზი­დად, Sonic-ის 

მე­ნე­ჯე­რებ­მა მუდ­მი­ვად უნ­და ადევ­ნონ თვა­ლი ახალ პრო­დუქ­ტებს და 
მათ ფრო­მო­უ­შე­ნის კამ­პა­ნი­ებს. ეს კი უამ­რა­ვი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­

ღე­ბას მო­ითხ­ოვს! 
რო­დე­საც კომ­პა­ნი­ის კვლე­ვი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის გუნ­დმა და­

იწყო იმის ძი­ე­ბა, თუ რა უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო კომ­პა­ნი­ის შემ­დე­
გი პრო­დუქ­ტი-­ბლოკ­ბას­ტე­რი (კო­მერ­ცი­უ­ლი წარ­მა­ტე­ბის 
მქო­ნე პრო­დუქ­ტი), მათ დიდხანს ფიქრი არ დას­ჭირ­ვე­ბი­
ათ, – კომ­პა­ნი­ის ფუ­ტი სიგ­რძის ყვე­ლი­ა­ნი ჩი­ლი Coney 

dog, ბაზ­რის კვლე­ვე­ბის თა­ნახ­მად, ის პრო­დუქ­ტი­ა, რო­
მელ­საც ხალ­ხი ყვე­ლა­ზე მე­ტად აკავ­ში­რებს Sonic-თან. 
ამ საწყ­ი­სი მო­ნა­ცე­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, საკ­მა­ოდ ად­ვი­
ლი იყო აღ­ნიშ­ნუ­ლი სა­სა­ქონ­ლო ხა­ზის გა­ფარ­თო­ე­ბას­
თან და­კავ­ში­რე­ბით გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა. მით 
უმე­ტეს, თუ გა­ვით­ვა­ლის­წი­ნებთ, რომ hot dog-ე­ბის 
ხა­ზის გა­ფარ­თო­ე­ბა „კუ­ლი­ნა­რიუ­ლი ტენ­დენ­ცი­ე­
ბის შერ­წყმას, ქუ­ჩა­ში კომ­ფორ­ტუ­ლი კვე­ბი­სა და 
ად­გი­ლობ­რი­ვი არო­მა­ტე­ბის მი­მართ მზარდ და­
ინ­ტე­რე­სე­ბას გა­მო­იწ­ვევ­და“. მაგ­რამ ად­ვი­ლი გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის­თვი­საც კი, პრო­დუქ­ტის 
გან­ვი­თა­რე­ბის გუნ­დმა უნ­და დახ­ვე­წოს თა­ვი­სი 
საქ­მი­ა­ნო­ბა. 
პირ­ვე­ლი ნა­ბი­ჯი სა­ხა­ლი­სოდ გა­მო­ით­ქმის – 
„ჰოთ­-დო­გი სა­დი­ლად ყველ­გან“, ქვეყ­ნის ყვე­ლა 
ქა­ლაქ­ში (ძა­ლი­ან ცუ­დი­ა, რომ ყვე­ლა გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბა ამის მსგავ­სად არ იწყ­ე­ბა). გუნ­დი 
გა­ემ­გზავ­რა და­ლას­ში, ჩი­კა­გო­ში, ფი­ლა­დელ­
ფი­ა­სა და ლოს­-ან­ჯე­ლეს­ში და გე­მო გა­უ­სინ­ჯა 
ყვე­ლა სა­ხის ჰოთ­-დოგს და საკაზმს. ყო­ვე­ლი 
მათ­გა­ნი დაწ­ვრი­ლე­ბით იქ­ნა შეს­წავ­ლი­ლი 
სა­თა­ნა­დო არო­მა­ტის აღ­მო­სა­ჩე­ნად, მაგ­რამ 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

6.1  აღწეროთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სის რვა ეტა­პი.

6.2  განმარტოთ მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის ოთხი სა­შუ­ა­ლე­ბა.

6.3  მოახდინოთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის და მათი მი­ღე­ბის პი­რო­ბე­ბის კლასიფიცირება.

6.4  აღწეროთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სხვა­დას­ხვა სტი­ლი და გა­ნი­ხი­ლოთ, თუ რა გავ­ლე­ნა ­

აქვს ცრურ­წმე­ნე­ბსა და შეც­დო­მე­ბს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ზე.

6.5  მოახდინოთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ეფექ­ტური მე­თო­დე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა.

არა­ნაკ­ლებ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყო იმ მიმ­წო­დებ­ლე­ბის პოვ­
ნა, რო­მელ­თაც 3600-ერ­თე­უ­ლი­ა­ნი ქსე­ლის ლო­გის­ტი­კუ­რი 
სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის უნა­რი ექ­ნე­ბო­დათ. მეთ 
შე­ინ­მა (Matt Schein), Sonic Corporation-ის ბრენ­დის მარ­კე­
ტინ­გის უფ­როს­მა დი­რექ­ტორ­მა, გა­ნაცხ­ა­და: „რო­დე­საც 
ვი­მოგ­ზა­უ­რეთ მთელ ქვე­ყა­ნა­ში, აღმოვაჩინეთ, რომ ზო­
გი­ერ­თი არო­მა­ტი – მჟა­ვე კომ­ბოს­ტო, საკ­აზმე­ბი, ჩი­ლი 
– ყველ­გან იყო. ამან ძა­ლი­ან გა­ად­ვი­ლა ჩვე­ნი არ­ჩე­ვა­ნი, 
შეგ­ვამ­ცი­რე­ბი­ნა რა ის ოთხ არო­მა­ტამ­დე“. 
სწრა­ფი კვე­ბის კონ­კუ­რენ­ტულ ინ­დუს­ტრი­ა­ში გა­დარ­ჩე­
ნის­თვის Sonic-ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა კლი­ენ­ტე­ბის მო­სა­ზი­დად მუდ­მი­ვად უნ­და ადევ­ნონ თვა­ლი 
ახალ პრო­დუქ­ტებს და პრო­მო­უ­შე­ნის კამ­პა­ნი­ებს.

მას შემ­დეგ, რაც კვლე­ვი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის 
გუნ­დმა გან­საზღ­ვრა ეს ოთხი გე­მო, კუ­ლი­
ნა­რი­უ­ლი გუნ­დის­თვის პრობ­ლე­მა იყო მშობ­
ლი­უ­რი ქა­ლა­ქის ამ საყ­ვა­რე­ლი არო­მა­ტე­ბის 
გა­მე­ო­რე­ბა. შე­დე­გად გა­მო­ვი­და Sonic-ის ახა­
ლი სა­სა­ქონ­ლო ხა­ზი – 6-ინ­ჩი­ა­ნი ჰოთ­-დო­გი 
შემ­წვა­რი ხორ­ცით: ჩი­კა­გო-დო­გი (მა­რი­ნა­
დით, საკ­ა­ზმე­ბით, პო­მიდ­ვრით, ცხა­რე და­მა­
რი­ლე­ბუ­ლი წი­წა­კით, რო­მე­ლიც ცნო­ბი­ლია 
„სპორ­ტუ­ლი წი­წა­კის“ სა­ხელ­წო­დე­ბით, „და­კე­

პი­ლი ხახ­ვით“, „მა­რი­ლი­ა­ნი ნი­ა­ხუ­რით“ და ყა­
ყა­ჩოსთეს­ლი­ა­ნი მდოგ­ვი­ა­ნი ფუნ­თუ­შით); ნიუ 
იორ­კ-დო­გი (მდოგ­ვით, მო­შუ­შუ­ლი ხახ­ვით 
და მჟა­ვე კომ­ბოს­ტო­თი); ნამ­დვი­ლი ამე­რი­კუ­
ლი დო­გი (რომ­ლის გე­მოს სა­ფუძ­ველს ქმნის: 
კეტ­ჩუ­პი, მდოგ­ვი, საკ­ა­ზმი და და­კე­პი­ლი 
ხახ­ვი) და, რა თქმა უნ­და, Chili Cheese Coney 
(ჩი­ლით და და­კე­პი­ლი მ­დნა­რი ყვე­ლით – ჩე­
და­რით). 
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მას შემ­დეგ, რაც პრო­დუქ­ტთან და­კავ­ში­რე­ბით 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მი­ღე­ბულ იქ­ნა, დად­გა ოთხ გან­
სხვა­ვე­ბულ ბა­ზარ­ზე მი­სი ტეს­ტი­რე­ბის დრო. ტეს­
ტი­რე­ბის გავ­ლის შემ­დეგ, მო­ცე­მუ­ლი პრო­დუქ­
ტე­ბი მზად იყო მე­ნი­უ­ში შე­სა­ტა­ნად. თუმ­ცა, მა­
ნამ­დე, სა­ნამ ამ პრო­დუქ­ტე­ბის გა­მოშ­ვე­ბა და­იწყ­
ე­ბო­და, უნ­და და­მონ­ტა­ჟე­ბუ­ლი­ყო სამ­ზა­რე­უ­ლოს 
ახა­ლი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბი და კომ­პა­ნი­ის სხვა­დას­ხვა 
ფი­ლი­ალ­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი­ყო და­საქ­მე­ბულ­
თა სწავ­ლე­ბა. მხოლოდ ამის შემ­დე­გ უნ­და გა­ე­ცეს 
პასუხი მთა­ვარ კითხ­ვებს: მიმ­ზიდ­ვე­ლია თუ არა 
ეს რე­გი­ო­ნუ­ლი გე­მოვ­ნუ­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი მომ­
ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის? მი­ი­ღეს თუ არა მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
კარ­გი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი? როგორ უნდა შეაფა­
სონ მეთ შეინმა და კომპანიის სხვა მენეჯერებ­
მა, რომ მათი გადაწყვეტილებები იყო სწორი?

მეთ შე­ინ­მა, მთე­ლი მსოფ­ლი­ოს მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
მსგავ­სად, ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი უნ­და მი­ი­ღოს, 
რის შე­საძ­ლებ­ლო­ბაც მას გა­აჩ­ნი­ა. გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­ფუძ­ვე­ლი­ა. ეს 
არის ის, თუ რა უნ­და აკე­თონ ან რი­სი თა­ვი­დან 
აი­ცი­ლე­ბა უნ­და სცა­დონ მე­ნე­ჯე­რებ­მა. ყვე­ლა მე­
ნე­ჯერს სურს კარ­გი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა, 
რად­გან ისი­ნი აფა­სე­ბენ ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
შე­დე­გებს. მეთ შე­ი­ნი­სა და Sonic-ის­თვის ჰოთ­-დო­
გის შე­სა­ხებ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი აღ­
მოჩ­ნდა. 2011 წლი­დან, მას შემ­დეგ, რაც მოხ­და ამ 
პრო­დუქ­ტის ბა­ზარ­ზე წარ­დგე­ნა, 70 მი­ლი­ონ­ზე 
მე­ტი ჰოთ­-დო­გი (ეს უამ­რა­ვი ჰოთ­-დო­გი­ა) გა­ი­ყი­
და. ამ თავ­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
ბის მი­ღე­ბის კონ­ცეფ­ცი­ებს და იმას, თუ რო­გორ 
იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს მე­ნე­ჯე­რე­ბი.

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სი
ეს იყო იმის მსგავსი დღე, რისიც ეშინიათ ავიაკომპანიების მენეჯერებს. აღ­
მოსავლეთ სანაპიროზე რეკორდული სიძლიერის ქარბუქი ქროდა და გზებს, 
რკინიგზის რელსებსა და აეროპორტის ასაფრენ ბილიკებს მთელი 27 ინჩი სის­
ქის თოვლით ფარავდა. ერთ-ერთი ყველაზე დიდი ავიაკომპანია, რომელსაც ამ 
შტორმმა პრობლემები შეუქმნა, American Airlines-ია, რომელსაც „თითქმის 80000 
თანამშრომელი ჰყავს იმისთვის, რომ ფრენა შესაძლებელი გახადონ, და – მხო­
ლოდ ოთხი მუშაკი, რომელთაც ფრენის გაუქმება შეუძლიათ“. დენი ბურგინი 
(Danny Burgin), რომელიც კომპანიის ფორტ უორტში (ტეხასის შტატი) მდება­
რე მართვის ცენტრში მუშაობს, ერთ-ერთია ამ ოთხიდან. მაგრამ, დენისთვის 
საბედნიეროდ, თოვლიანი ქარბუქი საკმაოდ მარტივი მოვლენაა, რადგან, რო­
გორც წესი, „მისი პროგნოზირება ადვილია და ავიაკომპანიის პერსონალს შე­
უძლია, მოყინვის საწინააღმდეგო საშუალებების და თოვლის ამღები ტექნიკის 
გამოყენებით, სწრაფად აუაროს გვერდი მას“. თუმცა, ესეც კი არ ნიშნავს იმას, 
რომ ასეთი გადაწყვეტილებები მის მიერ ადვილად მიიღება, განსაკუთრებით 
მაშინ, როდესაც ისინი ასობით რეისსა და ათასობით მგზავრზე ახდენს გავლე­
ნას.2 მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯერების მიერ მიღებული გადაწყვეტილებე­
ბის უმრავლესობა არ არის დაკავშირებული ამინდთან, თქვენ შეგიძლიათ დარ­
წმუნდეთ, რომ გადაწყვეტილებებს დიდი როლის თამაში შეუძლია იმაში, თუ რა 
უნდა აკეთოს ორგანიზაციამ ან რის გაკეთება შეუძლია მას.

ორგანიზაციაში გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს ყველა დონისა და სფეროს მენეჯე­
რები იღებენ, ანუ ისინი აკეთებენ არჩევანს. მაგალითად, უმაღლესი რგოლის 
მენეჯერები – საკუთარი ორგანიზაციის მიზნების, საწარმოო შენობების გან­
ლაგების ან ბაზრის შერჩევის, ხოლო საშუალო და დაბალი რგოლის მენეჯერე­
ბი კი, საწარმოო გეგემების, პროდუქციის ხარისხის პრობლემების, ხელფასის 
ზრდისა და დასაქმებულთა დისციპლინის შესახებ იღებენ გადაწყვეტილებებს. 
გადაწყვეტილებებს არა მარტო მენეჯერები, არამედ ორგანიზაციის ყოველი 
წევრი იღებს, რაც გავლენას ახდენს მათ სამუშაოზე და იმ ორგანიზაციაზე, სა­
დაც ისინი მუშაობენ. მაგრამ ამ თავში ჩვენ ყურადღებას იმაზე გავამახვილებთ, 
თუ როგორ იღებენ გადაწყვეტილებებს მე­ნე­ჯე­რე­ბი.

მიუხედავად იმისა, რომ გადაწყვეტილების მიღება განმარტებულია, რო­
გორც ალტერნატივებს შორის არჩევანი, ეს შეხედულება ძალიან გამარტივე­
ბულია. რატომ? იმიტომ, რომ გადაწყვეტილების მიღება არის (და უნდა იყოს) 
პროცესი და არა მხოლოდ ალტერნატივებს შორის ერთ-ერთის შერჩევის მარ­
ტივი ქმედება.3 თვით ისეთი მარტივი გადაწყვეტილების მიღების დროსაც კი, 
როგორიც არის ლანჩის ადგილის განსაზღვრა, მეტი უნდა მოიმოქმედოთ, ვიდ­

6.1  აღწერეთ გა­დაწყ­ვე­
ტილე­ბის ­
მი­ღე­ბის პრო­ცე­სის რვა 
ეტა­პი.

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა 

არ­ჩე­ვა­ნი ორი ან მე­ტი 
ალ­ტერ­ნა­ტი­ვი­დან.
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რე მხოლოდ ბურგერს, პიცასა და ჰოთ-დოგს შორის არჩევანია. ცხადია, რომ 
თქვენ არ დახარჯავთ ბევრ დროს ლანჩის გადაწყვეტილების განხილვისთვის, 
მაგრამ, როდესაც ასეთ გადაწყვეტილებას იღებთ, პროცესი მაინც უნდა გაი­
აროთ. ჩანართი 6-1 აჩვენებს გადაწყვეტლების მიღების პროცესის რვა ეტაპს. 
ეს პროცესი რელევანტურია როგორც ინდივიდუალური, ასევე კორპორაციული 
გადაწყვეტილებებისთვის. მოდით, გამოვიყენოთ მაგალითი – მენეჯერის გა­
დაწყვეტილება, თუ რომელი ლეპტოპი უნდა შეიძინოს – აღნიშნული პროცესის 
ეტაპების საილუსტრაციოდ.

პირ­ვე­ლი ეტა­პი: პრობ­ლე­მის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა
თქვენი გუნდი არ ფუნქციონირებს, მომხმარებლები გტოვებენ, ან თქვენი გეგ­
მები აღარ არის რელევანტური.4 ყოველი გადაწყვეტილება პრობ­ლე­მი­დან, ანუ, 
არსებულ და სასურველ მდგომარეობას შორის შეუსაბამობიდან იღებს სათა­
ვეს.5 ამანდა გაყიდვების მენეჯერია, რომლის თანამშრომლებსაც ახალი ნო­
უთბუქები ესაჭიროებათ, რადგან არსებული ლეპტოპები მოძველებული და 
შესასრულებელი სამუშაოსთვის არაადეკვატურია. ამ გადაწყვეტილების გა­
მარტივებისთვის, დავუშვათ, რომ ძველი კომპიუტერებისთვის მეხსიერების 
დამატება არაეკონომიურია და, კომპანიის შესყიდვების პოლიტიკიდან გამომ­
დინარე, იჯარაც დაუშვებელია. ამგვარად, ჩვენ გვაქვს პრობლემა – გაყიდვე­
ბის წარმომადგენლების კომპიუტერებსა (არსებული მდგომარეობა) და უფრო 
ეფექტური კომპიუტერების საჭიროებას (სასურველი მდგომარეობა) შორის არ­
სებული შეუსაბამობა. ამანდას კი გადაწყვეტილება აქვს მისაღები. 

პრობ­ლე­მა 

შე­ფერ­ხე­ბა, რო­მე­ლიც არ­თუ­ლებს 
სა­სურ­ვე­ლი მიზ­ნის ან გან­ზრახ­ვის 
მიღ­წე­ვას.

ალტერნატივების
ანალიზი

ალტერნატივის
შერჩევა

ალტერნატივის
განხორციელება

because their old ones are outdated and inadequate for doing their job. To make it
simple, assume it’s not economical to add memory to the old computers and it’s the
company’s policy to purchase, not lease. Now we have a problem—a disparity be-
tween the sales reps’ current computers (existing condition) and their need to have
more efficient ones (desired condition). Amanda has a decision to make.

How do managers identify problems? In the real world, most problems don’t
come with neon signs flashing “problem.” When her reps started complaining about
their computers, it was pretty clear to Amanda that something needed to be done,
but few problems are that obvious. Managers also have to be cautious not to con-
fuse problems with symptoms of  the problem. Is a 5 percent drop in sales a problem?
Or are declining sales merely a symptom of the real problem, such as poor-quality
products, high prices, or bad advertising? Also, keep in mind that problem identifica-
tion is subjective. What one manager considers a problem might not be considered a
problem by another manager. In addition, a manager who resolves the wrong prob-
lem perfectly is likely to perform just as poorly as the manager who doesn’t even rec-
ognize a problem and does nothing. As you can see, effectively identifying problems
is important, but not easy.6
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Apple Macbook
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პრობლემის
იდენტიფიცირება "ჩემს  გაყიდვების წარმომადგენლებს  

 ახალი კომპიუტერები სჭირდებათ!"

გადაწყვეტილების
კრიტერიუმების

იდენტიფიცირება

• ოპერატიული მეხსიერება და მყარი დისკი
• გამოსახულების ხარისხი
• ბატარეის ფუნქციონირების ხანგრძლივობა
• გარანტია
• წონა

კრიტერიუმებისთვის
წონების 
მინიჭება

ბატარეის ფუნქციონირების ხანგრძლივობა..
წონა ....................................................................
.გარანტია ............................................................
გამოსახულების ხარისხი..................................

ოპერატიული მეხსიერება და მყარი დისკი          ....10
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ­
პრო­ცე­სი
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როგორ უნდა განახორციელონ მენეჯერებმა პრობ­
ლემის იდენტიფიცირება? რეალურ სამყაროში პრობლე­
მები ნეონის მოციმციმე განათების სახით არ ჩნდება. 
როდესაც ამანდას თანამშრომლებმა საკუთარი კომპიუ­
ტერების შესახებ შესჩივლეს, მისთვის სრულიად ნათე­
ლი გახდა, რომ რაღაცის გაკეთება იყო საჭირო, მაგრამ 
პრობლემა ყოველთვის არ არის ასეთი აშკარა. მენეჯე­
რები ფრთხილად უნდა იყვნენ, რომ პრობლემები მათ 
სიმპტომებში არ აერიოთ. არის თუ არა 5-პროცენტიანი 
ვარდნა გაყიდვებთან დაკავშირებული პრობლემა? შემ­
ცირებული ვაჭრობა არის თუ არა სიმპტომი რეალური 
პრობლემისა, რაც შეიძლება გულისხმობდეს ცუდი ხა­
რისხის პროდუქციას, მაღალ ფასებს ან ცუდ რეკლა­
მას? გარდა ამისა, მხედველობაში უნდა მიიღოთ, რომ 
პრობლემის იდენტიფიცირება სუბიექტური ხასიათისაა. 
რასაც ერთი მენეჯერი პრობლემად თვლის, შესაძლოა, 

მეორე მენეჯერისთვის ეს პრობლემას არ წარმოადგენდეს. გარდა ამისა, ის 
მენეჯერი, რომელიც შეცდომით იდენტიფიცირებულ პრობლემას სრულყოფი­
ლად წყვეტს, ისევე ცუდად ირჯება, როგორც ის მენეჯერი, რომელიც ვერც კი 
ხედავს პრობლემას და არაფერს აკეთებს მისი გადაწყვეტისთვის. როგორც ხე­
დავთ, პრობლემის ეფექტურად იდენტიფიცირება მნიშვნელოვანია, მაგრამ არ 
არის ადვილი. 6

მე­ო­რე ეტა­პი: გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ­
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა
როგორც კი მენეჯერი განსაზღვრავს პრობლემას, მან გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის იმ 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის იდენტიფიცირება უნდა მოახდინოს, რომლებიც მნიშვნე­
ლოვანი ან რელევანტურია მოცემული პრობლემის გადაჭრისთვის. გადაწყვე­
ტილების ყოველ მიმღებს გააჩნია კრიტერიუმების საკუთარი გზამკვლევი იმ 
შემთხვევაშიც კი, თუ ის მკაფიოდ არ არის ჩამოყალიბებული. ჩვენ მიერ გან­
ხილულ მაგალითში, ამანდა გადაწყვეტილებას იღებს მას შემდეგ, რაც ყუ­
რადღებით განიხილავს, რომ ოპერატიული მეხსიერება და მყარი დისკის 
შესაძლებლობები, დისპლეის ხარისხი, ბატარეის ფუნქციონირების ხანგრძლი­
ვობა, გარანტია და კომპიუტერის წონა რელევანტური კრიტერიუმებია მისი 
გადაწყვეტილებისთვის.

მე­სა­მე ეტა­პი: კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის­თვის წო­ნე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა
თუ რელევანტური კრიტერიუმები თანაბრად მნიშვნელოვანი არ არის, გადაწყ­
ვეტილების მიმღებმა ყოველ მათგანს, გადაწყვეტილებისთვის მათი პრიორიტე­
ტულობის შესაბამისად, უნდა მიანიჭოს წონა. როგორ? მარტივი გზაა, ყველაზე 
მნიშვნელოვან კრიტერიუმს განესაზღვროს 10-ის ტოლი წონის კოეფიციენტი 
და შემდეგ, იმავე სტანდარტის გამოყენებით, დანარჩენებსაც მიენიჭოს წონები. 
რა თქმა უნდა, თქვენ მაქსიმალური წონის კოეფიციენტად ნებისმიერი რიცხვის 
გამოყენება შეგიძლიათ. შეწონილი კრიტერიუმები ჩვენი მაგალითისთვის, ჩა­
ნართ 6-2-შია ნაჩვენები.

ოპე­რა­ტი­უ­ლი მეხ­სი­ე­რე­ბა და მყა­რი დის­კი 10

ბა­ტა­რე­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა 8

წო­ნა 6

გა­რან­ტია 4

დისპლეის ხა­რის­ხი 3

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა რვაეტა­პი­
ა­ნი პრო­ცე­სი­ა, რომელიც პრობ­ლე­მის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბით იწყ­ე­ბა და გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის შე­დე­გის შე­ფა­სე­ბით მთავ­
რდე­ბა. პრობ­ლე­მის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის 
შემ­დეგ მე­ნე­ჯე­რებ­მა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი უნ­და გან­საზღ­ვრონ, 
რომ­ლე­ბიც მო­ცე­მუ­ლი პრობ­ლე­მის 
გა­დაწყ­ვე­ტის­თვის რე­ლე­ვან­ტუ­რი 
იქ­ნე­ბა. იმ მე­ნე­ჯე­რის­თვის, რო­მე­ლიც 
სა­კუ­თა­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის ახალ 
ლეპ­ტო­პებს ეძებს, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი მო­ი­ცავს ფასს, დის­პლე­
ის ხა­რისხს, ოპე­რა­ტი­ულ მეხ­სი­ე­რე­ბას 
და მყა­რი დის­კის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს, 
ბა­ტა­რე­ის სი­ცოცხ­ლისუნა­რი­ა­ნო­ბას 
და კომ­პი­უ­ტე­რის წო­ნას. კრიტერი­
უმების იდენტიფიცირების შემდეგ, 
მენეჯერმა აღნიშნულ კრიტერიუმებს 
უნდა მიანიჭოს წონები, თუ ისინი თა­
ნაბრად მნიშვნელოვანი არ არის.

წყარო: © Alex Segre/Alamy
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი

კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც გან­
საზღ­ვრავს, თუ რა არის მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი და რე­ლე­ვან­ტუ­რი პრობ­ლე­მის 
გა­დაწყ­ვე­ტის­თვის

ჩანართი 6-2

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ­
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი
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მე­ოთხე ეტა­პი: ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა
მეოთხე ნაბიჯი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მოითხოვს, რომ გა­
დაწყვეტილების მიმღებმა ჩამოთვალოს მოცემული პრობლემის გადაწყვეტის 
შემძლე სიცოცხლისუნარიანი ალტერნატივები. ამ ეტაპზე გადაწყვეტილების 
მიმღები კრეატიული უნდა იყოს და ჯერ ალტერნატივების მხოლოდ ჩამონათ­
ვალი შეიმუშაოს და არა – შეფასება. ჩვენმა გაყიდვების მენეჯერმა, ამანდამ, 
გადაწყვეტილების შესაძლებელ ვარიანტებად რვა ლეპტოპი განსაზღვრა (იხ. 
ჩანართი 6-3).
.

ოპერატიული 
მეხ­სი­ე­რე­ბა და 
მყა­რი დის­კი

ბა­ტა­რე­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­
რე­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა

წო­ნა გა­რან­ტია დისპლეის 
ხა­რის­ხი 

HP ProBook 10 3 10 8 5

Sony VAIO 8 7 7 8 7

Lenovo IdeaPad 8 5 7 10 10

Apple Macbook 8 7 7 8 7

Toshiba Satellite 7 8 7 8 7

Sony NW 8 3 6 10 8

Dell Inspiron 10 7 8 6 7

HP Pavilion 4 10 4 8 10

მე­ხუ­თე ეტა­პი: ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის ანა­ლი­ზი
მას შემდეგ, რაც განხორციელდება ალტერნატივების იდენტიფიცირება, გა­
დაწყვეტილების მიმღებმა თითოეული მათგანი უნდა შეაფასოს. როგორ? იმ 
კრიტერიუმების გამოყენებით, რომლებიც მეორე ეტაპის დროს დადგინდა. ჩა­
ნართ 6-3-ში ნაჩვენები ამანდას მიერ ყოველი ალტერნატივისათვის მინიჭებული 
შეფასებები მიღებულ იქნა გარკვეული კვლევის შედეგად. გაითვალისწინეთ, 
რომ ეს მონაცემები გადაწყვეტილების მიღების ყოველი კრიტერიუმის მიხედ­
ვით დადგენილი რვა ალტერნატივის ურთიერთშეფასებებია, მაგრამ არა – სა­
ბოლოოდ გამოანგარიშებული წონის კოეფიციენტები. როდესაც თქვენ ყოვე­
ლი ალტერნატივის შეფასებას გაამრავლებთ შესაბამისი კრიტერიუმის წონაზე, 
თითოეული კრიტერიუმის მიხედვით, ალტერნატივების შეწონილ მაჩვენებლებს 
მიიღებთ, როგორც ეს ჩანართ 6-4-შია ნაჩვენები. ცალკეული ალტერნატივის სა­
ერთო შეფასება მიიღება ყოველი კრიტერიუმის მიხედვით შეწონილი ქულების 
დაჯამებით.

გადაწყვეტილების მიმღებს ზოგჯერ შეუძლია გამოტოვოს ეს ეტაპი. თუ ერთ- 
ერთი ალტერნატივის ქულა მაღალია ყოველი კრიტერიუმის მიხედვით, თქვენ 
არ დაგჭირდებათ წონების განხილვა, რადგან ეს ალტერნატივა უკვე საუკეთე­
სო არჩევანია. ან, თუ ყველა წონა თანაბარია, თქვენ ალტერნატივის შეფასება 
მარტივად, ყოველი მათგანის ქულების დაჯამებით შეგიძლიათ (კვლავ იხილეთ 
ჩანართი 6-3), მაგალითად, HP ProBook-ის ქულა იქნება 36, Sony NW-ისა კი – 35.

ოპერატიული 
მეხ­სი­ე­რე­ბა და 
მყა­რი დის­კი

ბა­ტა­რე­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­
რე­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა წო­ნა გა­რან­ტია დის­პლე­ის 

ხა­რის­ხი ჯა­მი

HP ProBook 100 24 60 32 15 231

Sony VAIO 80 56 42 32 21 231

Lenovo IdeaPad 80 40 42 40 30 232

Apple Macbook 80 56 42 32 21 231

Toshiba Satellite 70 64 42 32 21 229

ჩანართი 6-3

შე­საძ­ლე­ბე­ლი  ­
ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბი

ჩანართი 6-4

ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის ­
შე­ფა­სე­ბა
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Sony NW 80 24 36 40 24 204
Dell Inspiron 100 56 48 24 21 249
HP Pavilion 40 80 24 32 30 206

მე­ექ­ვსე ეტა­პი: ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის შერ­ჩე­ვა
გადაწყვეტილების მიღების პროცესის მეექვსე ეტაპი საუკეთესო, ანუ იმ ალ­
ტერნატივის შერჩევაა, რომელმაც უმაღლესი საერთო შეფასება მიიღო მეხუ­
თე ეტაპის დროს. ჩვენს მაგალითში (ჩანართი 6-4) ამანდამ უნდა აირჩიოს Dell 
Inspiron, რადგან მისი შეფასება (249 საერთო ქულა) მაღალია ყველა დანარჩენი 
ალტერნატივის შეფასებაზე.

მეშ­ვი­დე ეტა­პი: ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა
გადაწყვეტილების მიღების პროცესის მეშვიდე ეტაპზე თქვენ მოქმედებაში 
მოგყავთ გადაწყვეტილება მისი იმ პირებზე დაკისრებით, ვისაც ის ეხება. მათ­
თვის ასევე ხდება უფლებამოსილებების გადაცემა. ცნობილია, რომ, თუ ადა­
მიანები, რომლებმაც უნდა განახორციელონ გადაწყვეტილება, ჩაერთვებიან 
მისი მიღების პროცესში, სავარაუდოდ, უფრო დაუჭერენ მხარს ამ გადაწყვე­
ტილებას, ვიდრე მაშინ, თუ თქვენ, უბრალოდ, განუცხადებთ მათ, თუ რა უნდა 
აკეთონ. სხვა რამ, რაც მენეჯერებს სჭირდებათ გადაწყვეტილების განხორციე­
ლების დროს, არის გარემოს თავიდან შეფასება მიმდინარე ცვლილებების გამო, 
განსაკუთრებით, თუ ეს გრძელვადიანი გადაწყვეტილებაა. არის თუ არა კრი­
ტერიუმები, ალტერნატივები და არჩევანი ჯერ კიდევ საუკეთესო, თუ გარემო 
იმდენად შეიცვალა, რომ ჩვენ მათი თავიდან შეფასება გვჭირდება?

მერ­ვე ეტა­პი: გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ეფექ­ტურო­ბის შე­ფა­სე­ბა
უკანასკნელი ეტაპი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მოიცავს გადაწყვე­
ტილების შედეგის შეფასებას იმის დასადგენად, თუ როგორ გადაიჭრა პრობლე­
მა. თუ შეფასებამ აჩვენა, რომ პრობლემა კვლავ არსებობს, მაშინ მენეჯერებს 
დასჭირდებათ იმის გამორკვევა, თუ რა წარიმართა შეცდომით. არასწორად ხომ 
არ გამოვლინდა პრობლემა? იყო თუ არა დაშვებული შეცდომები ალტერნატი­
ვების შეფასების დროს? იქნებ ალტერნატივა სწორად იყო შერჩეული, მაგრამ 
ცუდად განხორციელდა? ამ კითხვებზე პასუხების გაცემამ თქვენ შეიძლება ად­
რეული ნაბიჯების გადაკეთებამდე ან თვით მთელი პროცესის თავიდან დაწყე­
ბამდე მიგიყვანოთ. 

მე­ნე­ჯე­რე­ბი იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს
მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციაში ყველა იღებს გადაწყვეტილებებს, ეს 
განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი მაინც მენეჯერებისთვისაა. ჩანართი 6-5 აჩ­
ვენებს, რომ ის ოთხივე მმართველობითი ფუნქციის შემადგენელია. ამის გამო 
ვამბობთ, რომ გადაწყვეტილების მიღება მენეჯმენტის არსია.7 სწორედ ამიტომ, 
როდესაც მენეჯერები გეგმავენ, ახორციელებენ ორგანიზებას, ლიდერობენ და 
აკონტროლებენ – მათ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მიმ­ღე­ბებს უწოდებენ.

და­გეგ­მვა

•	 რა არის ორგანიზაციის გრძელვადიანი მიზნები?
•	 რომელი სტრატეგიები იქნება უკეთესი ამ მიზნების მისაღწევად?
•	 რა უნდა იყოს ორგანიზაციის მოკლევადიანი მიზნები?
•	 რამდენად რთული უნდა იყოს ინდივიდუალური ამოცანები?

ორ­გა­ნი­ზება

•	 რამდენი დასაქმებული უნდა იყოს ანგარიშვალდებული უშუალოდ            
ჩემ წინაშე?

6.2 განმარტეთ მე­ნე­ჯე­რე­
ბის მი­ერ გა­დაწყ­ვე­­ტი­­
ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის ოთხი 
სა­შუ­ა­ლე­ბა

ჩანართი 6-5

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა მი­ი­ღონ
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•	 რამდენად ცენტრალიზებული უნდა იყოს ორგანიზაცია?
•	 როგორ უნდა დაპროექტდეს სამუშაო?
•	 როდის უნდა შეიმუშაოს ორგანიზაციამ ახალი სტრუქტურა?

ლი­დე­რო­ბა

•	 როგორ უნდა ვიმუშაო იმ თანამშრომლებთან, რომლებიც                                 
არამოტივირებულად გამოიყურებიან?

•	 რომელია ლიდერობის ყველაზე უფრო ეფექტური  
სტილი მოცემულ სიტუაციაში?

•	 როგორ გავლენას იქონიებს კონკრეტული ცვლილება  
მომუშავეთა მწარმოებლურობაზე?

•	 რა დროს არის უმჯობესი კონფლიქტის სტიმულირება?

კონ­ტრო­ლი

•	 რომელი აქტივობები საჭიროებს გაკონტროლებას ორგანიზაციაში?
•	 როგორ უნდა გაკონტროლდეს ეს აქტივობები?
•	 როდის არის მწარმოებლურობის მაჩვენებლების გადახრა                                   

მნიშვნელოვანი?
•	 საინფორმაციო სისტემის მართვის რომელი ტიპი უნდა ჰქონდეს                                   

ორგანიზაციას?
 

ის ფაქტი, რომ ყველაფერი, რასაც მენეჯერი აკეთებს, მოიცავს გადაწყვეტი­
ლების მიღებას, არ ნიშნავს, რომ გადაწყვეტილებების მიღება ყოველთვის შრო­
მატევადი, რთული ან გარეშე მეთვალყურისთვის თვალსაჩინო პროცესია. ბევ­
რი გადაწყვეტილება რუტინული ხასიათისაა. მაგალითად, წლის განმავლობაში 
თქვენ ყოველდღიურად იღებთ გადაწყვეტილებას, თუ რა უნდა მიირთვათ სა­
დილად. ეს არ არის დიდი საქმე. ასეთი გადაწყვეტილება ადრე ათასობით მიგი­
ღიათ. ეს  იმ ტიპის გადაწყვეტილებაა, რომელიც, თითქმის გავიწყდებათ, რომ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ა. მენეჯერებიც ყოველდღიურად ათეულობით იღებენ მსგავს 
რუტინულ გადაწყვეტილებებს, მაგალითად, რომელმა თანამშრომელმა უნდა 
იმუშაოს, რა უნდა შეიცვალოს მომავალ კვირას, რა ინფორმაცია უნდა იყოს 
ჩართული ანგარიშში, როგორ უნდა დაკმაყოფილდეს მომხმარებლის საჩივარი 
და ა.შ. მიუხედავად იმისა, რომ გადაწყვეტილება შეიძლება მარტივად გამოი­
ყურებოდეს ან მენეჯერის წინაშე ადრეც რამდენჯერმე იყოს წამოჭრილი, ნუ 
დაგავიწყდებათ, რომ ის მაინც გადაწყვეტილებაა. მოდით, განვიხილოთ ოთხი 
თვალსაზრისი, თუ როგორ იღებენ მენეჯერები გადაწყვეტილებებს.

რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა
როდესაც Hewlett-Packard-მა (HP) Compaq შეიძინა, ამ კომპანიამ წინასწარ არ 
გამოიკვლია, თუ რას ფიქრობდნენ კლიენტები Compaq-ის პროდუქციაზე. 
„თვეების შემდეგ გენერალურმა დირექტორმა კარლი ფიორინამ (Carly Fiorina) 
საჯაროდ განაცხადა გარიგების შესახებ და პირადად გააფრთხილა მისი ტოპმე­
ნეჯერების გუნდი, რომ მას არ სურდა მოესმინა გარიგებასთან დაკავშირებული 
უთანხმოების შესახებ“.8 როდესაც მათ აღმოაჩინეს, რომ მომხმარებლები Com-
paq-ის პროდუქციას უარყოფითად, იმის საწინააღმდეგოდ აღიქვამდნენ, რასაც 
ისინი HP-ის პროდუქციის მიმართ გრძობდნენ, უკვე ძალიან გვიან იყო – HP-ის 
მწარმოებლურობა დაზარალდა და ფიორინამ სამსახური დაკარგა.

ჩვენ ვვარაუდობთ, რომ მენეჯერები მიმართავენ რა­ცი­ო­ნა­ლურ გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბებს; ანუ ისინი ფასეულობის მაქსიმიზების მიზნით აკეთებენ ლოგიკურ 
და თანმიმდევრულ არჩევანს.9 ბოლოს და ბოლოს, მენეჯერებს გააჩნიათ ყველა 
სახის ინსტრუმენტი და მეთოდი რაციონალური გადაწყვეტილების მისაღებად. 
მაგრამ HP-ის მაგალითი აჩვენებს, რომ მენეჯერები ყოველთვის რაციონალუ­
რები არ არიან. რას ნიშნავს, იყო „რაციონალური“ გადაწყვეტილების მიმღები?

რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა

გა­მო­ხა­ტავს ლო­გი­კურ და თან­მიმ­
დევ­რულ არ­ჩე­ვანს, რო­მე­ლიც ახ­
დენს ფა­სე­უ­ლო­ბის მაქ­სი­მი­ზე­ბას.
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რაციონალობის წინა პირობები რაციონალური გადაწყვეტილების მიმ­
ღები სავსებით ლოგიკური და ობიექტური უნდა იყოს. წამოჭრილი პრობლე­
მა უნდა იყოს ნათელი და არაორაზროვანი, გადაწყვეტილების მიმღებს უნდა 
ჰქონდეს მკაფიო და განსაზღვრული მიზნები და უნდა იცოდეს ყველა შესაძლო 

ალტერნატივისა და მათი შედეგების შესახებ. დაბოლოს, 
რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების პროცეს­
მა თანმიმდევრულად უნდა მიგვიყვანოს იმ ალტერნა­
ტივის შერჩევამდე, რომელიც ზრდის მიზნის მიღწევის 
ალბათობას. ეს წინაპირობები გამოიყენება ნებისმიერი 
– პერსონალური თუ მენეჯერული – გადაწყვეტილების­
თვის. თუმცა, მენეჯერული გადაწყვეტილების მიღების 
შემთხვევაში, ჩვენ დამატებითი წინა პირობა გვჭირდე­
ბა – გადაწყვეტილებები მიიღება ორგანიზაციის ინტე­
რესებიდან გამომდინარე. რაციონალურობის ეს წინა 
პირობები არ არის ძალიან რეალისტური, მაგრამ შემდე­
გი კონცეფცია დაგვეხმარება იმის ახსნაში, თუ როგორ 
მიიღება გადაწყვეტილებების უმრავლესობა ორგანიზა­
ციებში. 

ნა­წი­ლობ­რივ რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა

მიუხედავად არარეალური წინა პირობებისა, მოსალოდნელია, რომ მენეჯერები 
გადაწყვეტილების მიღების დროს რაციონალურები იქნებიან.10 მათ ესმით, რომ 
„კარგმა“ გადაწყვეტილების მიმღებებმა განსაზღვრული ქმედებები უნდა განა­
ხორციელონ და პრობლემების იდენტიფიცირების, ალტერნატივების განხილ­
ვის, ინფორმაციის შეგროვებისას, გადაწყვეტილების მიღების კარგი ქცევები 
უნდა გამოავლინონ – დამაჯერებლად და წინდახედულად იმოქმედონ. როდესაც 
ამას აკეთებენ, ისინი აჩვენებენ სხვებს, რომ კომპეტენტურები არიან და მათი 
გადაწყვეტილებები გონებრივი განსჯის შედეგია. თუმცა, უფრო რეალისტური 
მიდგომა, რომელიც აღწერს, თუ როგორ იღებენ მენეჯერები გადაწყვეტილე­
ბებს, შეზღ­უ­დუ­ლი რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბის კონცეფციაა, რომლის თანახმადაც, მე­
ნეჯერები იღებენ რაციონალურ გადაწყვეტილებებს, მაგრამ ლიმიტირებულნი 
(შეზღუდულნი) არიან ინფორმაციის დამუშავების საკუთარი უნარით.11 იმის გა­
მო, რომ მათ არ შეუძლიათ გააანალიზონ თითოეული ალტერნატივის შესახებ 
არსებული მთელი ინფორმაცია, მენეჯერები უფრო განწყობილნი არიან საკ­მა­
რი­სის­თვის, ვიდრე მაქსიმუმისთვის. ანუ, ისინი „საკმაოდ კარგ“ გადაწყვეტი­
ლებებს იღებენ და რაციონალურები არიან ინფორმაციის დამუშავების მათეუ­
ლი უნარის ფარგლებში. მოდით, განვიხილოთ მაგალითი.

დავუშვათ, რომ თქვენ ხართ ფინანსისტი და სწავლის დასრულების შემდეგ 
გსურთ სამსახური, უმჯობესია, პერსონალურ საფინანსო დამგეგმავად, წელი­
წადში მინიმუმ $42000 ანაზღაურებით, მშობლიური ქალაქიდან ასი მილის ფარ­
გლებში. თქვენ თანხმდებით ბიზნეს- და კრედიტების ანალიტიკოსის ვაკანსიას  
და არა ზუსტად პერსონალური საფინანსო დამგეგმავის თანამდებობას, თუმცა, 
ისევ საფინანსო სფეროდან – სახლიდან 50 მილის მანძილზე მდებარე ბანკში, 
$40000 სასტარტო ხელფასით, სამუშაოს ძიება უფრო ამომწურავად რომ გან­
გეხორციელებინათ, შესაძლოა, სატრასტო კომპანიაში აღმოგეჩინათ პერსონა­
ლური საფინანსო დამგეგმავის ვაკანსია, $45000 სასტარტო ხელფასით, რომე­
ლიც მხოლოდ 25 მილის მანძილით იქნებოდა დაშორებული თქვენი მშობლიური 
ქალაქიდან. თქვენ არ იყავით სრულყოფილად რაციონალური გადაწყვეტილე­
ბის მიმღები, რადგან ვერ შეძელით თქვენი გადაწყვეტილების მაქსიმიზება ყვე­
ლა შესაძლო ალტერნატივის განხილვით და შემდეგ საუკეთესოს ამორჩევით. 
მაგრამ ვინაიდან სამსახურის პირველი შეთავაზება დამაკმაყოფილებელი (ან 
„საკმაოდ კარგი“) იყო, თქვენ მოიქეცით შეზღუდული რაციონალური სტილის 
მიხედვით, როდესაც მას დათანხმდით.

მენეჯერების მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების უმრავლესობა არ შეე­
საბამება სრულყოფილად რაციონალურობის წინა პირობებს, ამგვარად, ისინი 

„ენ­დეთ სა­კუ­თარ ინ­სტინქტს“ – გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ერ­თ-ერ­თი სა­
ხელ­მძღვა­ნე­ლო პრინ­ცი­პი­ა, რო­მე­ლიც 
აღი­ა­რე­ბუ­ლია Virgin Group-ის დამ­ფუძ­
ნებ­ლის რი­ჩარდ ბრენ­სო­ნის (Richard 
Branson) მი­ერ. რო­დე­საც ბრენ­სონ­მა 
სა­ა­ვი­ა­ციო ბიზ­ნეს­ში ჩარ­თვა გა­დაწყ­
ვი­ტა, ამ ინ­დუს­ტრი­ის ექ­სპერ­ტე­ბი 
აფ­რთხი­ლებ­დნენ მას, რომ კონ­კუ­რენ­
ცია იქ – ძა­ლი­ან სას­ტი­კი და შეს­ვლის 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბა კი ზედ­მე­ტად მა­ღა­ლი 
იყო იმის­თვის, რომ მას წარ­მა­ტე­ბის­
თვის მი­ეღ­წი­ა. ეყ­რდნო­ბო­და რა თა­ვის 
ინ­ტუ­ი­ცი­ას, ბრენ­სონ­მა გა­დაწყ­ვი­ტა 
ამ ბა­ზარ­ზე შეს­ვლა იმ მი­სი­ით, რომ 
აე­მუ­შა­ვე­ბი­ნა მომ­გე­ბი­ა­ნი ავი­ა­კომ­პა­
ნი­ა, სადაც ადა­მი­ა­ნებს ეყ­ვა­რე­ბო­დათ 
მუ­შა­ო­ბა და ფრე­ნა. ის გრძნობ­და, 
რომ ენერ­გი­ის სწო­რად და­ხარ­ჯვით, 
ფო­კუ­სი­რე­ბით და ბიზ­ნეს­მე­ნის ყნოს­ვის 
უნა­რით, მი­სი წა­მოწყ­ე­ბა გა­ა­მარ­თლებ­
და და მან ეს შეძ­ლო. 
ბრენ­სო­ნი ამ სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბია 
ჩი­კა­გო­ში Virgin America-ს გა­ფარ­თო­ე­
ბუ­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის ამოქ­მე­დე­ბის გა­მო 
გა­მარ­თულ ზე­იმ­ზე, ეკი­პა­ჟის წევ­რებ­
თან ერ­თად, იმ პრი­ზი­ორ მებ­რძო­ლად 
გა­მოწყ­ო­ბი­ლი, რო­მელ­საც მტკი­ცედ 
აქვს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლი სა­კუ­თა­რი კონ­კუ­
რენ­ტე­ბის ნო­კა­უ­ტი­რე­ბა.

შეზღ­უ­დუ­ლი რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბა

კონ­ცეფ­ცია, რომელიც მო­ი­აზ­რებს 
რა­ცი­ო­ნა­ლურ, მაგ­რამ ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
და­მუ­შა­ვე­ბის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი უნა­
რით ლი­მი­ტი­რე­ბუ­ლი (შეზღ­უ­დუ­ლი) 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას. 

საკ­მა­რი­სო­ბა

„საკ­მა­ოდ კარ­გი“ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბა.
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დამაკმაყოფილებლის კატეგორიას განეკუთვნება. ამავე დროს, უნდა გახსოვ­
დეთ, რომ მათი გადაწყვეტილებები, სავარაუდოდ, აგრეთვე განიცდის გავლე­
ნას ორგანიზაციული კულტურის, შიდა პოლიტიკის, შეხედულებების და იმ 
ფენომენისგან, რომელსაც ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის ეს­კა­ლა­ცი­ას უწოდებენ, და რაც 
წინა გადაწყვეტილების შესრულებისთვის ვალდებულებების გაზრდას ნიშნავს, 
მიუხედავად მონაცემების არსებობისა, რომ ეს, შესაძლოა, არასწორი იყო.12 
კოსმოსური შატლის – Challenger-ის – კატასტროფა ხშირად გამოიყენება ვალ­
დებულების ესკალაციის მაგალითად. გადაწყვეტილების მიმღებებმა ეს დღე 
აირჩიეს შატლის გაშვებისთვის იმის მიუხედავადაც კი, რომ ამ გადაწყვეტი­
ლების შესახებ გამოიკითხა რამდენიმე ინდივიდი, რომლებიც თვლიდნენ, რომ 
ეს ცუდი არჩევანი იყო. რატომ ახდენენ გადაწყვეტილების მიმღებნი ვალდებუ­
ლების ესკალაციას ცუდი გადაწყვეტილების გამო? იმიტომ, რომ არ სურთ აღი­
არონ, რომ მათი თავდაპირველი გადაწყვეტილება, შესაძლოა, შეცდომა იყო. 
ახალი ალტერნატივების ძიების მაგივრად, მათთვის უფრო მარტივია საწყისი 
გადაწყვეტილების შესრულებისთვის ვალდებულების გაზრდა.

ინ­ტუ­ი­ცი­ის რო­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში
როდესაც სტეპლერების მწარმოებელი Swingline-ის მენეჯერებმა დაინახეს, 
რომ კომპანიის საბაზრო წილი მცირდებოდა, საკითხის გადაწყვეტისთვის ლო­
გიკურ-მეცნიერული მიდგომა გამოიყენეს. მათ, სანამ ახალი პროდუქციის შე­
მუშავების შესახებ გადაწყვეტილებას მიიღებდნენ, სამი წლის განმავლობაში 
ამომწურავად გამოიკვლიეს სტეპლერების მომხმარებლები. თუმცა, Accentra, 
Inc.-ის დამფუძნებელი თოდ მოზესი (Todd Moses) უნიკალური PaperPro სტეპლე­
რის სასაქონლო ხაზის შემუშავებისთვის, ძირითადად, გადაწყვეტილების მი­
ღების ინტიუიციურ მიდგომას იყენებდა.13

თოდ მოზესის მსგავსად, მენეჯერები ხშირად იყენებენ საკუთარ ინტუი­
ციას გადაწყვეტილების მიღების დროს. რა არის ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის მი­ღე­ბა? ეს არის გადაწყვეტილებების მიღება გამოცდილებაზე, გრძნო­
ბებსა და დაგროვილ მოსაზრებებზე დაყრდნობით. მკვლევრები, რომლებიც 
შეისწავლიან მენეჯერების მიერ ინტუიციური გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესს, ინტუიციის ხუთ განსხვავებულ ასპექტს გამოყოფენ, რაც აღწერი­
ლია ჩანართ 6-6-ში.14 რამდენად გავრცელებულია ინტუიციური გადაწყვეტილე­
ბის მიღება? ერთ-ერთმა კვლევამ აჩვენა, რომ გამოკითხულ ხელმძღვანელთა 
თითქმის ნახევარი „თავიანთ კომპანიებში საკუთარ ინტუიციას უფრო ხშირად 
ეყრდნობოდა, ვიდრე ფორმალურ ანალიზს“.15

ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის ეს­კა­ლა­ცია

წი­ნა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­
ბის­თვის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის გაზ­რდ­ა, 
მი­უ­ხე­და­ვად მო­ნა­ცე­მე­ბის არ­სე­ბო­
ბი­სა, რომ ის, შე­საძ­ლოა, არას­წო­რი 
იყოს.

ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბა 

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა გა­მოც­
დი­ლე­ბა­ზე, გრძნო­ბებ­სა და დაგ­რო­
ვილ მო­საზ­რე­ბებ­ზე დაყ­რდნო­ბით.

ჩანართი 6-6

რა არის ინ­ტუ­ი­ცი­ა?

ინტუიცია

მენეჯერები ეთიკურ ფასეულო-
ბებზე ან კულტურაზე დაფუძნე-
ბულ გადაწყვეტილებებს იღებენ 

წყარო: L. A. Burke and M. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making,” Academy of Management 
Executive, October 1999, pp. 91–99.
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მენეჯერები გრძნობებზე ან 
ემოციებზე დაფუძნებულ 

გადაწყვეტილებებს იღებენ 

მენეჯერები საკუთარ წარსულ 
გამოცდილებაზე დაფუძნებულ 

გადაწყვეტილებებს იღებენ 

გამოცდილებაზე 
დაფუძნებული 

გადაწყვეტილებები 
აფექტით 

გამოწვეული 
გადაწყვეტილებები 

ფასეულობებზე ან 
ეთიკაზე დაფუძნებული 

გადაწყვეტილებები 

ქვეცნობიერში 
აზროვნების პროცესი 

შემეცნებაზე 
დაფუძნებული 

გადაწყვეტილებები 

მენეჯერები უნარებზე, ცოდნასა 
და თრენინგზე დაფუძნებულ 
გადაწყვეტილებებს იღებენ 

მენეჯერები  გადაწყვეტილე-
ბის მიღებისას ქვეცნობიერში 

არსებულ მონაცემებს იყენებენ  
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ინტუიციურ გადაწყვეტილებას შეუძლია შემავსებლის როლი ითამაშოს 
როგორც რაციონალური, ასევე შეზღუდული რაციონალური გადაწყვეტილების 
მიღების დროს.16 პირველ რიგში აღსანიშნავია ის, რომ მენეჯერს, რომელსაც 
მსგავსი პრობლემის გადაჭრის ან კონკრეტულ სიტუაციაში ყოფნის გამოცდი­
ლება აქვს, ხშირად, სწრაფად მოქმედება შეუძლია, რადგან, წარსული გამოც­
დილების გამო, მას წარმოდგენა აქვს მათთან დაკავშირებულ ინფორმაციაზე. 
გარდა ამისა, ახლახან ჩატარებულმა კვლევამ გვიჩვენა, რომ ის ინდივიდები, 
რომელთაც გადაწყვეტილების მიღების დროს ძლიერი ემოციები და გრძნობები 
გამოსცადეს, მართლაც აღწევენ მაღალ მწარმოებლურობას გადაწყვეტილების 
მიღებაში, განსაკუთრებით მაშინ, თუ ისინი გადაწყვეტილების მიღების დროს 
საკუთარ შეგრძნებებს სწორად აღიქვამენ. ძველი მრწამსი, რომ მენეჯერებმა 
გადაწყვეტილება ემოციების იგნორირების ფონზე უნდა მიიღონ, არ არის საუ­
კეთესო რჩევა.17

მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის რო­ლი 
გადაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში
უნივერმაღ Bon-Ton Stores Inc.-ში კოსმეტიკური დახლის გაყიდვების აგენტების 
დენადობა ყველაზე მაღალი იყო მაღაზიის სავაჭრო ჯგუფებს შორის. გამოიყე­
ნეს რა გადაწყვეტილების მიღების მონაცემებზე დაფუძნებული მიდგომა, მენე­
ჯერებმა შეიმუშავეს სამუშაოზე მიღების წინასწარი შეფასების უფრო ზუსტი 
ტესტი. ამჟამად მათ არათუ კადრების ყველაზე მცირე დენადობა აქვთ, არამედ, 
ფაქტობრივად, დაქირავების ყველაზე საუკეთესო მაჩვენებელი გააჩნიათ.18

დავუშვათ, რომ თქვენ ავლენთ რომელიმე უცნაურ, გაუგებარ ფიზიკურ 
სიმპტომებს. იმისთვის, რათა სწორი დიაგნოზისა და მკურნალობის შესახებ 
მიღებულ იქნეს ყველაზე მართებული გადაწყვეტილება, ხომ არ ისურვებდით, 
რომ თქვენმა ექიმმა გადაწყვეტილება ხელმისაწვდომ საუკეთესო ფაქტობრივ 
მონაცემებზე დაყრდნობით მიიღოს? ახლა დავუშვათ, რომ თქვენ ხართ მენეჯე­
რი, რომლის წინაშეც დაქირავებულთა შესწავლის ერთიანი გეგმაა. გსურთ თუ 
არა ასევე, რომ ეს გადაწყვეტილებები საუკეთესო ხელმისაწვდომ ფაქტობრივ 
მონაცემებს ეფუძნებოდეს? „გადაწყვეტილების მიღების ნებისმიერი პროცესი, 
არის ეს დაბადების დღის საჩუქრის შეძენა ან იმის დადგენა, თუ რომელი სა­
რეცხის მანქანის შესყიდვა ჯობს, როგორც წესი, უმჯობესდება რელევანტური 
და საიმედო ფაქტობრივი მონაცემების გამოყენების შედეგად“.19 მტკი­ცე­ბუ­ლე­
ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის (EBMgt – evidence-based management) წინა 
პირობაა „მენეჯერული საქმიანობის გაუმჯობესებისთვის საუკეთესო ხელმი­
საწვდომი ფაქტობრივი მონაცემების სისტემატური გამოყენება“.20

მტკიცებულებაზე დაფუძნებული მენეჯმენტი საკმაოდ რელევანტურია 
მმართველობითი გადაწყვეტილების მიღებისთვის. მისი ოთხი ძირითადი ელე­
მენტია: გადაწყვეტილების მიმღების გამოცდილება და განსჯის უნარი; გა­
დაწყვეტილების მიმღების მიერ შეფასებული გარე ფაქტობრივი მონაცემები; 
გადაწყვეტილების მიღებაში მონაწილეთა მოსაზრებები, მისწრაფებები და ფა­
სეულობები; რელევანტური ორგანიზაციული (შიდა) ფაქტორები, როგორიც 
არის ორგანიზაციაში არსებული ვითარება, პირობები და ორგანიზაციის წევრე­
ბი. გადაწყვეტილებაზე ყოველი ამ ელემენტის ზემოქმედების ძალა ან გავლენა 
იცვლება სხვადასხვა გადაწყვეტილების მიხედვით. ზოგჯერ, გადაწყვეტილების 
მიმღების ინტუიცია (განსჯის უნარი) შესაძლებელია დიდ როლს თამაშობდეს 
მასში; სხვა შემთხვევაში კი შეიძლება მნიშვნელოვანი იყოს დაინტერესებულ 
მხარეთა ან ეთიკური მოსაზრებები (ორგანიზაციული ვითარება). მენეჯერე­
ბისთვის საკვანძო მნიშვნელობა აქვს იმის გაგებას, ჩაწვდომას და გააზრებულ 
შერჩევას, თუ რომელი ელემენტია ყველაზე მნიშვნელოვანი და რომელზე უნდა 
გამახვილდეს ყურადღება გადაწყვეტილების მიღების დროს.

მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი 
მე­ნეჯ­მენ­ტი

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბის გა­უმ­ჯო­
ბე­სე­ბის­თვის სა­უ­კე­თე­სო ხელ­მი­საწ­
ვდო­მი ფაქ­ტობ­რი­ვი მო­ნა­ცე­მე­ბის 
სის­ტე­მა­ტუ­რი გა­მო­ყე­ნე­ბა.
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ტი­პე­ბი და 				  
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პი­რო­ბე­ბი
პორტლენდში მდებარე რესტორნის მენეჯერები ყოველკვირეულად იღებენ რუ­
ტინულ გადაწყვეტილებებს სურსათის მიწოდებისა და დაქირავებულთა სამუ­
შაო ცვლის დაგეგმვის შესახებ. ამას ისინი ხშირად აკეთებენ. მაგრამ ამჯერად 
ისეთი განსხვავებული ტიპის გადაწყვეტილების მიღების წინაშე აღმოჩნდნენ, 
როგორიც ადრე არასდროს მიუღიათ. როგორ უნდა ადაპტირდნენ ახალი კანონ­
მდებლობის მოთხოვნასთან, რომლის მიხედვითაც, რესტორანში უნდა გამოიკ­
რას ინფორმაცია კერძების კვებითი ღირებულების შესახებ.

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ტი­პე­ბი
მსგავსი სიტუაციები არცთუ იშვიათია. ყველა სახის ორგანიზაციის მენეჯერე­
ბი საკუთარი სამუშაოს შესრულების დროს სხვადასხვა სახის პრობლემის და 
გადაწყვეტილების პირისპირ აღმოჩნდებიან ხოლმე. პრობლემის ხასიათის მი­
ხედვით, მენეჯერებს ორი ტიპის გადაწყვეტილების მიღება შეუძლიათ. 

სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი და დაპ­როგ­რა­მე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი 
ზოგიერთი პრობლემა მარტივი გადასაწყვეტია. გადაწყვეტილების მიმღების 
მიზანი ნათელია, პრობლემა კარგადაა ცნობილი და მის გარშემო ინფორმაციის 
დადგენა და შეგროვება ადვილია. ამის მაგალითებია: მომხმარებელი შესყიდულ 
საქონელს მაღაზიაში აბრუნებს, მიმწოდებელი მნიშვნელოვანი მიწოდების გან­
ხორციელებას აგვიანებს, ახალი ამბების გუნდი მოულოდნელად წარმოშობილ 
პრობლემაზე რეაგირებს, კოლეჯი სტუდენტის მიერ კურსის ჩაგდების გამო 
მოქმედებს. ასეთ სიტუაციებს სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი ეწოდება, 
რადგან ისინი სწორხაზოვანი, კარგად ცნობილი და ადვილად დასადგენია. მა­
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის და  6.3 
მათი მი­ღე­ბის პი­რო­ბე­ბის 
კლასიფიცირება.

სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი

სწორ­ხა­ზო­ვა­ნი, კარ­გად ცნო­
ბი­ლი და ად­ვი­ლად და­სად­გე­ნი 
პრობ­ლე­მე­ბი.
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სცე­ნა­რი:

ხუან ერნანდესი (Juan Hernandez) წარმატებული ბიზნესის მფლობელია. მისი ლანდშაფტის კე­
თილმოწყობის ბიზნესი იზრდება და რამდენიმე თვის წინ მან გადაწყვიტა, მოეწვია ვინმე მისი 
კომპანიის საოფისე ოპერაციების მართვისთვის, რადგანაც მას ცოტა დრო რჩებოდა ამ საქმი­
ანობის მაღალ დონეზე განხორციელებისთვის. თუმცა, ახალ თანამშრომელს, როგორც ჩანს, 
არ შეეძლო გადაწყვეტილების მიღება ამის შესახებ მომაბეზრებელი მრავალჯერადი შეხსენე­
ბისა და შეძახების გარეშე.

რით უნ­და და­ეხ­მა­როს ამ პი­როვ­ნე­ბას ხუ­ა­ნი, რა­თა ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის უკე­თეს მიმ­
ღე­ბად იქ­ცეს?

როგორც ამ ბიზნესის ლიდერი, ხუანია პასუხისმგებელი მენეჯერების მიმართ სათანადო 
კონტროლის განხორციელებაზე, რაც მოიცავს მათი ადრეული გამოცდილების, ძლიერი და 
სუსტი მხარეების და ა. შ. შემოწმებას. კონტროლის იდეა მდგომარეობს დასაქმებულთა სიძ­
ლიერეების მაქსიმიზებასა და საკუთარ სისუსტეებზე მათ სწავლებაში. 

გადაწყვეტილებების მიღება, რომელიც ადამიანის სიძლიერეს ეფუძნე­
ბა, გაცილებით მარტივია და უფრო ბუნებრივიც, ვიდრე მაშინ, როდესაც 
გადაწყვეტილების მიმღები შესაძლო შედეგთან დაკავშირებით არ არის 
დარწმუნებული და თავდაჯერებული. თქვენ უნდა წაახალისოთ მენე­
ჯერები, რომ მათი მხრიდან რაიმეს მიმართ დაეჭვების შემთხვევაში 
შემოწმება თქვენთან გაიარონ. ეს აჩვენებს მენეჯერებს, რომ თქვენ 
მათზე ზრუნავთ და საჭიროების შემთხვევაში შესაბამის მოლოდინს 
აღუძრავს მათ. ეს აგრეთვე მიუთითებს იმაზე, რომ კომუნიკაციის შე­
საძლებლობები არსებობს. თუ მიღებული გადაწყვეტილება კომპანიის 
დირექტივებს არ შეესაბამება, შემდგომი შეცდომის თავიდან ასაცი­
ლებლად, კორექტირებისა და სწავლების მეთოდს იყენებენ.

ანის მე­ინ­ჰოლ­დი (Aniece Meinhold)
რეს­ტორ­ნის მფლო­ბე­ლი
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გალითად, მიმტანმა მომხმარებელს პიჯაკზე სასმელი გადაასხა. მომხმარებელი 
განაწყენებულია და მენეჯერს სურს, რაღაც მოიმოქმედოს. იმის გამო, რომ ეს 
არ არის იშვიათი შემთხვევა, ალბათ, ამისთვის შემუშავებულია მოქმედებათა 
რაღაც სტანდარტული განრიგი, მაგალითად, მენეჯერის მიერ პიჯაკის გაწმენ­
დის შეთავაზება რესტორნის ხარჯზე. ეს არის ის, რასაც ჩვენ დაპ­როგ­რა­მე­ბულ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას ვუწოდებთ. დაპროგრამებული გადაწყვეტილება – განმეო­
რებადი გადაწყვეტილებაა, რომლის მიღება რუტინული მიდგომით არის შესაძ­
ლებელი. ვინაიდან პრობლემა სტრუქტურირებულია, მენეჯერმა სიმშვიდე უნ­
და შეინარჩუნოს და არ გაიღოს ხარჯები გადაწყვეტილების მიღების რთული 
პროცესის გავლის გამო. დაპროგრამებული გადაწყვეტილების მიღების პრო­
ცესში „ალტერნატივების შემუშავების“ ეტაპი ან არ არსებობს, ანდაც დათმობი­
ლი აქვს მცირე ყურადღება. რატომ? რადგან, როგორც კი სტრუქტურირებული 
პრობლემა განისაზღვრება, მისი გადაწყვეტა, როგორც წესი, თავიდანვე ნათე­
ლია ან შესაძლებელია დაყვანილ იქნეს რამდენიმე ალტერნატივამდე, რომლე­
ბიც კარგადაა ცნობილი და წარსულში წარმატებული აღმოჩნდა. მომხმარებლის 
პიჯაკზე დასხმული სასმელი არ მოითხოვს რესტორნის მენეჯერისგან გადაწყ­
ვეტილების კრიტერიუმების იდენტიფიცირებას და მათი წონების დადგენას ან 
პრობლემის გადაჭრის შესაძლო ვარიანტების გრძელი სიის შემუშავებას. ამის 
ნაცვლად, მენეჯერი ეყრდნობა სამი დაპროგრამებული გადაწყვეტილებიდან 
ერთ-ერთს: პროცედურას, წესს ან პოლიტიკას.

პრო­ცე­დუ­რა თანმიმდევრული ნაბიჯების სერიაა, რომელსაც მენეჯერი 
სტრუქტურირებულ პრობლემაზე რეაგირებისთვის იყენებს. ამ შემთხვევაში 
ერთადერთი სირთულე პრობლემის იდენტიფიცირებაა. როგორც კი ის ნათლად 
გამოიკვეთება, პროცედურაც ასევე ცხადი ხდება. მაგალითად, შესყიდვების მე­
ნეჯერი საწყობის მენეჯერისგან მომარაგების კლერკებისთვის 15 ტაბლეტის 
(კომპიუტერული ტექნიკა) მოთხოვნას იღებს. შესყიდვების მენეჯერმა იცის, 
თუ როგორ მიიღოს ეს გადაწყვეტილება შესყიდვების დადგენილი პროცედუ­
რის მიხედვით.

წე­სი მენეჯერისთვის ზუსტად აყალიბებს, თუ რისი გაკეთება შეუძლია ან 
არ შეუძლია მას. წესები ხშირად გამოიყენება, რადგან მათი დაცვა მარტივია და 
შეთანხმებულობას უზრუნველყოფს. მაგალითად, დაგვიანებისა და აბსენტეიზ­
მის შესახებ არსებული წესები ხელმძღვანელებს ნებას აძლევს, სწრაფად და მი­
უკერძოებლად მიიღონ დისციპლინარული გადაწყვეტილებები.

დაპროგრამებული გადაწყვეტილებების მესამე ტიპია პო­ლი­ტი­კა, ანუ გა­
დაწყვეტილების მიღების ზოგადი სახელმძღვანელო. წესისგან განსხვავებით, 
პოლიტიკა გადაწყვეტილების მიმღებისთვის ზოგად პარამეტრებს ადგენს და 
ზუსტად არ განსაზღვრავს, რისი გაკეთება შეიძლება და რისი არა. პოლიტიკა, 
ჩვეულებრივ, შეიცავს არაერთმნიშვნელოვან ტერმინებს, რაც გადაწყვეტილე­
ბის მიმღებისთვის ინტერპრეტაციის შესაძლებლობას ტოვებს.
ქვემოთ მოტანილია გაცხადებული პოლიტიკის რამდენიმე მარტივი ნიმუში: 

• მომხმარებელი მუდამ პირველ ადგილზეა და ყოველთვის კმა­ყო­ფი­ლი ­
უნ­და იყოს;

• რო­დე­საც ეს შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ჩვენ დაწინაურებას ყოველთვის ორგანიზა­
ციის შიგნიდან ვახორციელებთ.

• საზოგადოებრივი სტანდარტების ფარგლებში დასაქმებულთა შრომის
ანაზღაურება ყოველთვის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უნდა იყოს.

მიაქციეთ ყურადღება ტერმინებს – კმა­ყო­ფი­ლი, რო­დე­საც ეს შე­საძ­ლე­ბე­
ლია და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი – ისინი ინტერპრეტირებას საჭიროებს. მაგალითად, 
„კონკურენტული შრომის ანაზღაურება“ ადამიანური რესურსების მენეჯერის­
გან არ მოითხოვს დაქირავებულისთვის ხელფასის ზუსტი ოდენობის დადგენას, 
მაგრამ გადაწყვეტილების მიღებისთვის მას ორიენტირს სთავაზობს. 

არას­ტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი და და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
ბე­ბი მენეჯერის წინაშე წამოჭრილი ყველა პრობლემა არ შეიძლება გადაწყდეს 
დაპროგრამებული გადაწყვეტილებების გამოყენებით. მრავალი ორგანიზა­
ციული სიტუაცია შეიცავს არას­ტრუქ­ტუ­რი­რე­ბულ პრობ­ლე­მებს  – ახალ ან 
იშვიათ პრობლემებს, რომელთა შესახებ ინფორმაცია ორაზროვანი და არას­

დაპ­როგ­რა­მე­ბუ­ლი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა

გან­მე­ო­რე­ბა­დი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, 
რომ­ლის მი­ღე­ბა რუ­ტი­ნუ­ლი მიდ­გო­
მით არის შე­საძ­ლე­ბე­ლი.

პრო­ცე­დუ­რა

თან­მიმ­დევ­რუ­ლი ნა­ბი­ჯე­ბის სე­რია­, 
რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა კარ­გად 
სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბულ პრობ­ლე­მა­ზე 
რე­ა­გი­რე­ბის­თვის. 

წე­სი

მე­ნე­ჯე­რის­თვის ზუს­ტად აყა­ლი­ბებს, 
თუ რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­უძ­ლია ან არ 
შე­უძ­ლია მას.

პო­ლი­ტი­კა 

ზო­გა­დი სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო გა­დაწ­-­
ყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბისას.

არას­ტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი ­
პრობ­ლე­მე­ბი 

ახა­ლი ან იშ­ვი­ა­თი პრობ­ლე­მე­
ბი, რო­მელ­თა შე­სა­ხე­ბაც ინ­
ფორ­მა­ცია ორაზ­რო­ვა­ნი და 
არას­რულ­ყო­ფი­ლია.
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რულყოფილია. უნდა აშენდეს თუ არა ჩინეთში ახალი საწარმოო შენობა? – ეს 
არასტრუქტურირებული პრობლემის მაგალითია. იმავე სახისაა ის პრობლემაც, 
რომელიც პორტლენდში მდებარე რესტორნის მენეჯერის წინაშე დგას – მან 
ახალი კანონმდებლობის დაცვისთვის უნდა გადაწყვიტოს, როგორ მოახერხოს 
საკუთარი ბიზნესის მოდიფიცირება. როდესაც პრობლემა არასტრუქტურირე­
ბულია, მენეჯერები, უნიკალური გადაწყვეტილების შემუშავების მიზნით, და­
უპროგრამებელ გადაწყვეტილებებს უნდა დაეყრდნონ. და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი უნიკალური და განუმეორებელია და ისინი საგანგებოდ 
შემუშავებულ გადაწყვეტას მოითხოვს.

ჩანართი 6-7 აღწერს დაპროგრამებულ და დაუპროგრამებელ გადაწყვეტი­
ლებებს შორის არსებულ განსხვავებებს. დაბალი იერარქიული დონის მენეჯე­
რები, უმეტესად, დაპროგრამებულ გადაწყვეტილებებს ეყრდნობიან (პროცე­
დურები, წესები და პოლიტიკა), რადგან ისინი კარგად ნაცნობ და განმეორებად 
პრობლემებს უპირისპირდებიან. რაც უფრო მაღლა დგას მენეჯერი ორგანიზა­
ციის იერარქიულ კიბეზე, მის წინაშე მდგარი პრობლემები სულ უფრო არას­
ტრუქტურირებული ხდება. რატომ? იმიტომ, რომ დაბალი იერარქიული დონის 
მენეჯერები ამუშავებენ რუტინულ გადაწყვეტილებებს, ხოლო მაღალი იერარ­
ქიული დონის მენეჯერებს საქმე რთულ და უჩვეულო გადაწყვეტილებებთან 
აქვთ. გარდა ამისა, მაღალი იერარქიული დონის მენეჯერები რუტინული გა­
დაწყვეტილების დელეგირებას დაქვემდებარებულებზე ახდენენ, რათა მათ მე­
ტი შესაძლებლობა მიეცეთ, საქმე უფრო რთულ საკითხებთან იქონიონ.21 რე­
ალურ სამყაროში რამდენიმე მენეჯერული გადაწყვეტილებაა სრულყოფილად 
დაპროგრამებული ან დაუპროგრამებელი. უმრავლესობა მათგანი კი სადღაც 
მათ შორისაა.

მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი დაპ­როგ­რა­მე­ბუ­ლი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი

და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი

პრობ­ლე­მის ტი­პი სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი არას­ტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი დო­ნე და­ბა­ლი იე­რარ­ქი­უ­ლი დო­ნე მა­ღა­ლი იე­რარ­ქი­უ­ლი დო­ნე­ე­ბი

სიხ­ში­რე გან­მე­ო­რე­ბა­დი, რუ­ტი­ნუ­ლი ახა­ლი, უჩ­ვე­უ­ლო

ინ­ფორ­მა­ცია ად­ვი­ლად ხელ­მი­საწ­ვდო­მი ორაზ­რო­ვა­ნი და არას­რუ­ლი

მიზ­ნე­ბი მკა­ფი­ო, გან­საზღ­ვრუ­ლი ბუნ­დო­ვა­ნი

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ვა­დე­ბი მოკ­ლე შე­და­რე­ბით ხან­გრძლი­ვი

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა ეყ­რდნო­ბა... პრო­ცე­დუ­რებს, წე­სებს, ­
პო­ლი­ტი­კას

გან­სჯა­სა და კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბას

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პი­რო­ბე­ბი 
გადაწყვეტილების მიღებისას, მენეჯერები სამი სხვადასხვა პირობის – გან­
საზღვრულობის, რისკისა და განუსაღვრელობის – წინაშე აღმოჩნდებიან. მო­
დით, გადავხედოთ თითოეულ მათგანს.

გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბა გადაწყვეტილების მიღებისთვის იდეალური სიტუაციაა 
გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბა, ეს არის ვითარება, როცა მენეჯერს ზუსტი გადაწყვეტი­
ლებების მიღება შეუძლია, რადგან ყოველი ალტერნატივის შედეგი ცნობილია. 
მაგალითად, როდესაც ვაიომინგის სახელმწიფო ხაზინადარი წყვეტს, თუ სად 
უნდა განათავსოს ნამეტი სახელმწიფო სახსრები, მან ზუსტად იცის თითოეული 
ბანკის მიერ შეთავაზებული საპროცენტო განაკვეთი და იმ თანხის ოდენობა, 
რაც აღნიშნული სახსრების განთავსების შედეგად შემოვა. იგი დარწმუნებულია 
თითოეული ალტერნატივის შემოსავლიანობაში. თუმცა, როგორც ცნობილია, 
მენეჯერული გადაწყვეტილებების უმრავლესობა არ არის ამის მსგავსი.

და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი

უნი­კა­ლუ­რი და გა­ნუ­მე­ო­რე­ბე­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
სა­გან­გე­ბოდ შე­მუ­შა­ვე­ბულ გა­
დაწყ­ვე­ტას მო­ითხ­ოვს.

ჩანართი 6-7

დაპ­როგ­რა­მე­ბუ­ლი და­
 და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ­
შე­და­რე­ბა

გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბა

ვი­თა­რე­ბა, როცა მე­ნე­ჯერს შე­უძ­
ლია, ზუს­ტი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი 
მი­ი­ღოს, რად­გან ცნო­ბი­ლია ყო­
ვე­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის შე­დე­გი.
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რის­კი გაცილებით გავრცელებული სიტუაციაა რის­კი, მდგომაროება, რომელ­
შიც გადაწყვეტილების მიმღებს განსაზღვრული შედეგების ალბათობის შეფა­
სება შეუძლია. რისკთან მიმართებაში მენეჯერებს გააჩნიათ წარსული პირადი 
გამოცდილების მონაცემები ან მეორადი ინფორმაცია, რაც მათ სხვადასხვა ალ­
ტერნატივისთვის ალბათობების მინიჭების საშუალებას აძლევს. განვიხილოთ 
მაგალითი. 

დავუშვათ, რომ თქვენ Colorado-ს სათხილამურო კურორტს მართავთ და 
ფიქრობთ კიდევ ერთი საბაგირო გზის დამატებას. ცხადია, თქვენი გადაწყვე­
ტილება გავლენას იქონიებს დამატებით შემოსავალზე, რასაც ახალი საბაგი­
რო გზა გამოიმუშავებს და რაც თოვლის რაოდენობაზეც არის დამოკიდებული. 
თქვენ, უკანასკნელი 10 წლის მიხედვით, გაქვთ ამინდისა და მოცემულ არეალ­
ში თოვლის დონის საკმაოდ საიმედო მონაცემები, რომლის თანახმადაც, სამი 
წლის განმავლობაში იყო ძლიერი თოვლი, ხუთი წელი – ნორმალური თოვლის 
საფარი, ხოლო ორ წელიწადს კი თოვლი მცირე რაოდენობით იყო. თქვენ, აგ­
რეთვე, გაქვთ საიმედო ინფორმაცია თოვლის დონის მიხედვით შემოსავლების 
განაწილების შესახებ. თქვენ შეგიძლიათ გამოიყენოთ ეს ინფორმაცია, რათა 
მიიღოთ გადაწყვეტილება მოსალოდნელი შემოსავლის გაანგარიშების საფუძ­
ველზე, რაც, სავარაუდო უკუგების გამოთვლით, ანუ თითოეული ალტერნა­
ტივის მოსალოდნელი შემოსავლის, თოვლის ამა თუ იმ დონის ალბათობებზე 
გამრავლებით ხორციელდება და შემდეგ მიღებული მნიშვნელობები ჯამდება. 
გამოანგარიშებული საშუალო შემოსავლის მოლოდინი მანამდე უნდა იქონიოთ, 
სანამ მოცემული ალბათობები არ შეიცვლება. როგორც ჩანართი 6-8 აჩვენებს, 
მოსალოდნელი შემოსავალი ახალი საბაგირო გზის დამატების შედეგად არის 
$687500. რა თქმა უნდა, ამის შემდეგ, მისი აშენების შესახებ გადაწყვეტილება 
დამოკიდებულია ამ შემოსავლის გენერირებისთვის საჭირო დანახარჯებზე.

რის­კი

სი­ტუ­ა­ცი­ა, რო­მელ­შიც ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მიმ­ღებს ­
გან­საზღ­ვრუ­ლი შე­დე­გე­ბის ­
ალ­ბა­თო­ბის შე­ფა­სე­ბა შე­უძ­ლია.

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 

გაქვთ თუ არა ელექტრონული წიგნის წამკითხველი? 
გაგიკვირდებათ, რამდენი რამ იციან თქვენ შესახებ 
ციფრული წიგნების გამომცემლებმა და საცალოდ 
მოვაჭრეებმა. ელექტრონული წიგნების გამომცემ­
ლობის დარგში ძირითად მოთამაშეებს – Amazon-ს, 
Apple-ს და Google-ს – შეუძლიათ „იოლად ადევნონ 
თვალი, თუ რამდენად ბევრს იღებენ მკითხველები 
წიგნებიდან, რამდენად დიდ დროს ხარჯავენ მათი 
კითხვისას და რომელ საძიებო ტერმინალებს იყე­
ნებენ წიგნების მოსაძებნად“. მაგალითად, ეს არის 
ნაწყვეტი მშიერი თამაშების (Hunger Games) სერიის 
მეორე წიგნიდან „აგიზგიზებული ცეცხლი“ – „თუმ­
ცა, ადამიანებს ზოგჯერ რაღაც ემართებათ და ისი­
ნი არ არიან შეიარაღებულნი მასთან საბრძოლვე­
ლად“ – რომელიც იყო ყველაზე გამორჩეული ფრაზა 
kindle-ის მკითხველებს შორის. Nook-ის მონაცემების 
თანახმად, სამეცნიერო-ფანტასტიკური ნაწარმოე­
ბის, რომანის და დეტექტივის ფანები ხშირად უფრო 
მეტს და სწრაფად კითხულობენ, ვიდრე ლიტერატუ­
რული ნაწარმოების მკითხველნი.22

ტექნოლოგიების, როგორც მენეჯერული გა­
დაწყვეტილების მიღების ინსტრუმენტების, შესაძ­
ლებლობები დაუსრულებელი და მომაჯადოებელია! 
პროგრამული უზრუნველყოფის ხელოვნური ინტე­
ლექტი – შეეცდება რა, მონაცემთა რთული ნაკრების 
მიღმა განჭვრიტოს მისაღები გადაწყვეტილების კონ­
ტურები – პრობლემასთან იმგვარად მიდგომის შე­
საძლებლობას გააჩენს, როგორც ეს ადამიანის ტვინს 

შეუძლია. ადამიანების მსგავსად, ამ პროგრამულ 
უზრუნველყოფას შეეძლება, „ისწავლოს“ გადაწყვე­
ტილების ოდნავ შესამჩნევი კონტურები. ამასთან 
ერთად, მას შეეძლება გადაწყვეტილების მიღებას­
თან დაკავშირებული მთელი რიგი დავალებების შეს­
რულება.

ისევე, როგორც ინფორმაციას მოიპოვებთ სწრა­
ფად ელექტრონული ცხრილებიდან ან საძიებო სის­
ტემებიდან თანამედროვე კომპიუტერების მეშვეეო­
ბით, რუტინული გადაწყვეტილებების უმრავლესობა, 
რომელთაც დასაქმებულები იღებენ სამუშაოზე, სა­
ვარაუდოდ, დელეგირებული იქნება პროგრამული 
უზრუნველყოფისთვის. მაგალითად, სადიაგნოსტიკო 
სამუშაოების უმრავლესობა, რასაც ამჟამად ექიმები 
ასრულებენ, განხორციელდება პროგრამების მიერ. 
პაციენტები სამედიცინო ჯიხურებში – რომლებიც 
ალბათ განლაგებული იქნება მახლობლად მდებარე 
აფთიაქებში – განთავსებულ კომპიუტერებში აღწე­
რენ საკუთარ სიმპტომებს; პაციენტის მიერ გაცე­
მული კითხვების საფუძველზე, კომპიუტერი გამოი­
ტანს გადაწყვეტილებას. ამის მსგავსად, სამუშაოზე 
დაქირავების მრავალი გადაწყვეტილება შესრულდე­
ბა პროგრამული უზრუნველყოფის მიერ, რომელიც 
დაპროგრამებული იქნება მენეჯერებისა და დასაქი­
რავებელი კანდიდატების მიერ მისაღები გადაწყვე­
ტილების წარმატებული პროცესის იმიტაციისთვის. 
კეთილი იყოს თქვენი მობრძანება გადაწყვეტილების 
მიღების მომავალში!

ადა­მი­ა­ნი თუ მან­ქა­ნა?
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მომავლის  ხედვა 
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მოვ­ლე­ნა მო­სა­ლოდ­ნე­ლი
შე­მო­სავ­ლე­ბი

X ალ­ბა­თო­ბა = ყო­ვე­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის მო­
სა­ლოდ­ნე­ლი შე­მო­სა­ვა­ლი

ძლი­ე­რი თოვ­ლი $850, 000 0.3 $255, 000

ნორ­მა­ლუ­რი თოვ­ლი $725, 000 0.5 $362, 500

სუს­ტი თოვ­ლი $350, 000 0.2 $70, 000

ჯა­მი $687, 500

გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა რა მოხდება, თუ თქვენ ისეთი გადაწყვეტილების წი­
ნაშე აღმოჩნდებით, რომლის შედეგების თაობაზე არაფერი იცით და არც 
დასაბუთებული ალბათური შეფასებების გაანგარიშება შეგიძლიათ. ჩვენ აღ­
ნიშნულ მდგომარეობას გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბას ვუწოდებთ. მენეჯერებს უწევთ 
განუსაზღვრელობის სიტუაციებში გადაწყვეტილების მიღება. ამ ვითარებაში 
ალტერნატივის შერჩევა ხელმისაწვდომი ინფორმაციის შეზღუდული რაოდე­
ნობის და გადაწყვეტილების მიმღების ფსიქოლოგიური ორიენტაციის გავლე­
ნას განიცდის. ოპტიმისტი მენეჯერი მაქ­სი­მაქს (maximax – მაქსიმალურად შე­
საძლებელი უკუგების მაქსიმიზება) არჩევანის მიმდევარი იქნება; პესიმისტი 
მაქ­სი­მინ (maximin – მინიმალურად შესაძლებელი უკუგების მაქსიმალიზება) 
არჩევანის გაკეთებას შეეცდება; ხოლო მენეჯერი, რომელსაც საკუთარი მაქ­
სიმალური „დანანების“ მინიმიზება სურს, არჩევანს მი­ნი­მაქ­სის (minimax) სასარ­
გებლოდ გააკეთებს. მაგალითის გამოყენებით, განვიხილოთ არჩევანის ეს სამი 
განსხვავებული მიდგომა.

Visa-ს მარკეტინგის მენეჯერმა ამერიკის შეერთებული შტატების დასავ­
ლეთ სანაპიროს რეგიონში Visa-ბარათის წინ წაწევის ოთხი შესაძლო სტრატეგია 
(S1, S2, S3 და S4) ჩამოაყალიბა. მან, აგრეთვე, იცის, რომ მთავარ კონკურენტს, 
MasterCard-ს, სამი კონკურენტული ქმედება (CA1, CA2 და CA3) აქვს და მათ საკუ­
თარი ბარათის წინ წაწევისთვის იმავე რეგიონში იყენებს. ამ მაგალითისთვის 
დავუშვათ, რომ Visa-ს მენეჯერს არ გააჩნია არავითარი წინასწარი ცოდნა, რაც 
მას თითოეული მისი სტრატეგიის წარმატების ალბათობის განსაზღვრის საშუა­
ლებას მისცემდა. მან, Visa-ს განსხვავებული სტრატეგიების დემონსტრირებისა 
და MasterCard-ის კონკურენტულ ქმედებაზე დამოკიდებული საშედეგო მოგების 
წარმოდგენისთვის, შექმნა მატრიცა, რომელიც ნაჩვენებია ჩანართ 6-9-ში.

Visa-ს მარ­კე­ტინ­გის სტრა­ტე­გია
(მლნ დო­ლა­რებ­ში)

MasterCard-ის კონ­კუ­რენ­ტული ქმე­დე­ბა
CA1 CA2 CA3

S1 13 14 11
S2 09 15 18
S3 24 21 15
S4 18 14 28

Visa-ს მარ­კე­ტინ­გის სტრა­ტე­გია
(მლნ დო­ლა­რებ­ში)

MasterCard-ის კონ­კუ­რენ­ტული ქმე­დე­ბა
CA1 CA2 CA3

S1 11 7 17
S2 15 6 10
S3 00 0 13
S4 06 7 00

ამ მაგალითში, თუ Visa-ს მენეჯერი ოპტიმისტია, ის შეარჩევს მე-4 (S4) 
სტრატეგიას, რადგან მას შეუძლია უდიდესი შესაძლო შემოსავლის – $28 მლნ-
ის მოტანა. მიაქციეთ ყურადღება, რომ ეს არჩევანი მაქსიმალურად შესაძლებე­
ლი შემოსავლის მაქსიმიზებას იწვევს (მაქსიმაქს არჩევანი).

ჩანართი 6-8

მო­ლო­დი­ნის მატ­რი­ცა

გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა

სი­ტუ­ა­ცი­ა, რო­მელ­შიც ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მიმ­ღებს ­
არც უტყ­უ­ა­რი ფაქ­ტე­ბი გა­აჩ­ნია და 
არც და­სა­ბუ­თე­ბუ­ლი ალ­ბა­თუ­რი 
შე­ფა­სე­ბე­ბი.

ჩანართი 6-9

უკუ­გე­ბის მატ­რი­ცა

ჩანართი 6-10

„და­ნა­ნე­ბის“ მატ­რი­ცა
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თუ მენეჯერი პესიმისტია, ის ივარაუდებს, რომ მხოლოდ ცუდი შეიძლება 
მოხდეს. თითოეული სტრატეგიისთვის უარესი, პესიმისტური შედეგები კი შემ­
დეგია: S1= $11 მლნ, S2= $9 მლნ, S3= $15 მლნ, S4= $14. მაქსიმინ არჩევანის თანახ­
მად, მან მინიმალური უკუგების მაქსიმიზება უნდა გამოიწვიოს; სხვა სიტყვე­
ბით რომ ითქვას, მან უნდა აირჩიოს S3 (რადგან $15 მლნ უდიდესია მინიმალურ 
უკუგებებს შორის).

მესამე მიდგომის თანახმად, მენეჯერები აღიარებენ, რომ მიღებული გა­
დაწყვეტილება აუცილებლად ყველაზე მომგებიან უკუგებას არ განაპირობებს. 
აქ შეიძლება ადგილი ჰქონდეს „დანანებას“ ხელიდან გაშვებული მოგების გამო, 
რომელიც ვერ იქნა მიღებული – „და­ნა­ნე­ბა“ მიუთითებს თანხის იმ რაოდენო­
ბაზე, რის მიღებაც იქნებოდა შესაძლებელი, სხვა სტრატეგია რომ ყოფილიყო 
გამოყენებული. მენეჯერები „დანანებას“ გამოითვლიან თითოეულ კატეგორი­
აში მაქსიმალური შემოსავლისთვის, ყველა შესაძლო უკუგების გამოკლებით. 
ამ შემთხვევაში გამოთვლები შესრულდება ყოველი კონკურენტული ქმედების­
თვის. Visa-ს მენეჯერისთვის უმაღლესი უკუგება დადგენილია და MasterCard-ის 
მიერ CA1 კონკურენტული ქმედების განხორციელების შემთხვევაში შეადგენს 
$24 მლნ-ს, CA2-ის შემთხევაში – $21 მლნ-ს, ხოლო CA3-ის შემთხევაში – $28 
მლნ-ს (თითოეული კატეგორიის უდიდესი რიცხვები). ამ მაჩვენებლებისთვის 
6.9 ჩანართში მოტანილი უკუგებების გამოკლებით მიღებული შედეგები ნაჩვე­
ნებია ჩანართ 6-10-ში.

მაქსიმალური „დანანებაა“: S1=$17 მლნ, S2=$15 მლნ, S3=$13 მლნ, S4=$7 მლნ. 
მი­ნი­მაქს არჩევანი იწვევს მაქსიმალური „დანანების“ მინიმიზებას, ამგვარად, Vi-
sa-ს მენეჯერმა უნდა აირჩიოს S4. ამ არჩევანის შემთხვევაში, მას არასდროს 
ექნება „დანანება“ $7 მლნ-ზე მეტი დანაკარგის გამო. ეს შედეგი მნიშვნელოვნად 
განსხვავდება თუნდაც $15 მლნ-იანი „დანანებისაგან“, რასაც S2-ის არჩევისა და 
MasterCard-ის მიერ CA1 კონკურენტული ქმედების განხორციელების შემთხვევა­
ში ექნებოდა ადგილი.

მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯერები ცდილობენ, რაოდენობრივად ჩამოაყა­
ლიბონ გადაწყვეტილება უკუგებისა და „დანანების“ მატრიცების გამოყენებით, 
განუსაზღვრელობა ხშირად აიძულებს მათ, დაეყრდნონ ინტუიციას, კრეატიუ­
ლობას, ვარაუდებს და გულთმისნობას.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
როგორც ბიზნესის მფლობელმა რუსეთში, მიხეილ პროხოროვმა (Prok-
horov, M. D.) უამრავი რისკიანი გადაწყვეტილება მიიღო.23 ის არის Onexim 
Group-ის პრეზიდენტი, კომპანიისა, რომლის ბიზნესია ლითონები, ოქრო 
და უძრავი ქონება. პროხოროვის ქონება შეფასებულია $13.2 მილიარდ 
დოლარად. „რუსეთში ადრეულ 1990-იანებში ბიზნესი კოვბოობას ჰგავდა, 
სადაც არ იყო შერიფი“, – განაცხადა მან. ეს არის საინტერესო და, ალბათ, 
რისკის საკმაოდ ზუსტი აღწერა. კარგია, პროხოროვი რისკთან მშვიდად 

რომ გრძნობს თავს, რადგან მან სხვა რისკიანი გადაწყვეტილება მიიღო, ამჯერად – შეერ­
თებულ შტატებში. ის NBA-ს ლიგის გუნდის მესაკუთრე გახდა. როგორც Brooklyn Nets-ის 
უდიდესი წილის ახალმა მესაკუთრემ, პროხოროვმა განაცხადა: „მე ნამდვილად აღფრთო­
ვანებული ვარ, რომ ჩავიბარე ლიგის ყველაზე ცუდი გუნდი და ის საუკეთესოდ ვაქციე“. 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ კა­ლათ­ბურ­თის მო­ყ­ვა­რუ­ლი რუ­სი მი­ლი­არ­დე­რის უკა­ნას­კნე­
ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა თა­ვი­დან­ვე slam dunk („ბურთის კალათში ჩატენვა“) არ იყო, პრო­
ხოროვი ბურთით ხელში აკვირდებოდა, თუ როგორ ყალიბდებოდა მისი გუნდი და იქმნე­
ბოდა ახალი არენა. ორივე მათგანი შეიძლება განვიხილოთ, როგორც დაუმთავრებელი 
მშენებლობის მდგომარეობაში მყოფი. პროხოროვი ისევ განაგრძობს იმის კეთებას, რაც 
საჭიროა, რათა მისმა გუნდმა NBA-ს ჩემპიონის ტიტული მოიპოვოს. რა ისწავლეთ თქვენ 
ამ ლიდერისგან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სტი­ლე­ბი
ვილიამ პერეზის (William D. Perez) Nike-ის გენერალური დირექტორის თანამდე­
ბობაზე ყოფნა მოკლევადიანი იყო და ტურბულენტური 13 თვის განმავლობაში 
გაგრძელდა. ანალიტიკოსები მის უეცარ გადადგომას მასსა და Nike-ის თანა­
დამფუძნებელ ფილ ნაითს (Phil Knight) შორის გადაწყვეტილების მიღების მიდ­
გომებში არსებულ განსხვავებას მიაწერდნენ. პერეზს ჰქონდა მიდრეკილება, 
გადაწყვეტილების მიღების დროს დაყრდნობოდა მონაცემებსა და ფაქტებს, მა­
შინ, როდესაც ნაითი ძალიან აფასებდა და გადაწყვეტილე­
ბის მიღების დროს ყოველთვის იყენებდა საკუთარ მსჯე­
ლობას და შეგრძნებებს.24 როგორც ეს მაგალითი ნათლად 
აჩვენებს, როდესაც საქმე გადაწყვეტილების მიღებამდე 
მიდის, მენეჯერებს განსხვავებული სტილი გააჩნიათ.

წრფი­ვი­-ა­რაწ­რფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის ­
სტი­ლის პრო­ფი­ლი 
დავუშვათ, ხართ მენეჯერი. როგორ მიიღებთ გადაწყვე­
ტილებას? ადამიანთა ოთხ განცალკევებულ ჯგუფში ახ­
ლახან ჩატარებული გამოკვლევა აჩვენებს, რომ გადაწყ­
ვეტილების მიღების მიმართ ინდივიდუალური მიდგომა, 
სავარაუდოდ, მისი მიმღების აზროვნების სტილზეა და­
მოკიდებული.25 თქვენი აზროვნების სტილი ორ რამეს ასა­
ხავს: (1) ინფორმაციის წყარო, რომლის გამოყენებისკენაც 
იხრებით (გარე მონაცემები და ფაქტები ან ისეთი შიდა 
წყაროები, როგორიცაა შეგრძნებები და ინტუიცია) და (2) 
თქვენ ამ ინფორმაციას წრფივი გზით (რაციონალური, ლოგიკური, ანალიტიკუ­
რი) ამუშავებთ თუ არაწრფივი გზით (ინტუიცია, კრეატიულობა, შორსმჭვრე­
ტელობა). ეს ოთხი განზომილება ორ სტილშია გაერთიანებული. პირველია 
წრფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის სტი­ლი, რომელიც, გადაწყვეტილების მიღებისა და მოქ­
მედებათა წარმართვისთვის, ინდივიდის მიერ გარე მონაცემების და ფაქტების 
გამოყენებისთვის უპირატესობის მინიჭებით და ამ ინფორმაციის ლოგიკური, 
რაციონალური დამუშავებით ხასიათდება; მეორე – არაწ­რფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის 
სტი­ლი, რომელიც გადაწყვეტილების მიღებისა და მოქმედებათა წარმართვის 
დროს ინფორმაციის შიდა წყაროებისთვის (შეგრძნებები და ინტუიცია) უპირა­
ტესობის მინიჭებით და ამ ინფორმაციის დამუშავებისთვის შინაგანი ინტუიცი­
ის, შეგრძნებების და წინათგრძნობის გამოყენებით ხასიათდება. გადახედეთ ზე­
მოთ მოყვანილ Nike-ის მაგალითს და თქვენ ორივე სტილის აღწერას იხილავთ. 

მენეჯერებმა უნდა გააცნობიერონ, რომ მათი თანამშრომლები შეიძლე­
ბა გადაწყვეტილების მიღების განსხვავებულ სტილს იყენებდნენ. ზოგიერთმა 
მათგანმა შესაძლებელია საკუთარი დრო შეგრძნებებზე დაყრდნობით ალტერ­
ნატივების შეწონვას დაუთმოს, მაშინ, როდესაც სხვები გადაწყვეტილების ლო­
გიკურ მიღებამდე გარე მონაცემებს ეყრდნობიან. ეს განსხვავებები არ წარმო­
შობს ერთი ინდივიდის უპირატესობას მეორეზე. ის მხოლოდ იმას მიუთითებს, 
რომ გადაწყვეტილების მიღების მათეული სტილები განსხვავებულია.

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ცრურ­წმე­ნე­ბი და შეც­დო­მე­ბი
როდესაც მენეჯერები იღებენ გადაწყვეტილებებს, ისინი მხოლოდ საკუთარ 
განსაკუთრებულ სტილს არ იყენებენ, მათ გადაწყვეტილების მიღების გასამარ­
ტივებლად შეიძლება „ცერათითის წესები“, ანუ ევ­რის­ტი­კა გამოიყენონ. „ცე­
რათითის წესები“ შეიძლება სასარგებლო იყოს, რადგან ისინი გასაგებს ხდის 
რთულ, გაურკვეველ და ორაზროვან ინფორმაციას.26 თუმცა, როდესაც მენეჯე­
რები „ცერათითის წესებს“ იყენებენ, ეს არ ნიშნავს, რომ ეს წესები საიმედოა. 
რატომ? იმიტომ, რომ მენეჯერებმა ინფორმაციის დამუშავებისა და შეფასების 

წრფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის სტი­ლი
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სტი­ლი, 
რო­მე­ლიც ინ­დი­ვი­დის მი­ერ გა­რე მო­
ნა­ცე­მე­ბის და ფაქ­ტე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის­
თვის უპი­რა­ტე­სო­ბის  მი­ნი­ჭე­ბით და ამ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ის  ლო­გი­კუ­რი და რა­ცი­ო­ნა­
ლუ­რი და­მუ­შა­ვე­ბით ხა­სი­ათ­დე­ბა.

არაწ­რფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის სტი­ლი
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სტი­ლი, 
რო­მე­ლიც ინ­დი­ვი­დის მი­ერ ინ­ფორ­მა­
ცი­ის ში­და წყა­რო­ე­ბის­თვის უპი­რა­ტე­
სო­ბის მი­ნი­ჭე­ბით და ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
და­მუ­შა­ვე­ბის­თვის ში­ნა­გა­ნი ინ­ტუ­ი­ცი­ის, 
შეგ­რძნე­ბე­ბის და წი­ნათ­გრძნო­ბის გა­მო­
ყე­ნე­ბით ხა­სი­ათ­დე­ბა.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის  6.4 
სხვა­დას­ხვა სტი­ლის­

აღ­წე­რა და იმის გან­ხილ­ვა,­
თუ რა გავ­ლე­ნა აქვს­

ცრურ­წმე­ნე­ბს და შეც­დო­მე­ბს­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ზე

წყარო: Photo by Diane Bondareff/
Invision for Chobani/AP Images

თავდაჯერებულობა

გ ა დ ა წ ყ ვ ე ტ ი ლ ე ბ ი ს  
მ ი ღ ე ბ ა ს თ ა ნ  

დ ა კ ა ვ შ ი რ ე ბ უ ლ ი  
შ ე ც დ ო მ ე ბ ი  დ ა  
ც რ უ რ წ მ ე ნ ე ბ ი
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წინდაუხედაობა

ანგარებიანობა

სწრაფი კმაყოფილება

"ღუზის ჩაშვების" 
ეფექტი

აუნაზღაურებელი 
დანახარჯები

შემთხვევითობა

რეპრეზენტა-
ციულობა

ხელმისაწვდომობა

შემოზღუდვა

მტკიცებითობა

შერჩევითი აღქმა

არაწ­რფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბით ხა­სი­ათ­დე­ბა იო­
გურტ Chobani-ს ბრენ­დის დამ­ფუძ­ნე­ბელ 
ჰამ­დი ულუ­ქა­ი­ას (Hamdi Ulukaya) გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სტი­ლი. თურ­ქე­თის 
მო­ქა­ლა­ქე ჰამ­დიმ გა­ნაცხ­ა­და, რომ, რო­დე­
საც იო­გურ­ტის პა­ტა­რა ქარ­ხნის გა­ყიდ­ვის 
შე­სა­ხებ წა­ი­კითხა და მი­სი შეს­ყიდ­ვა მე­ო­რე 
დღეს­ვე გა­დაწყ­ვი­ტა, ხალ­ხი მას სულელად 
მიიჩნევდა. ის კი ეყ­რდნო­ბო­და გუ­ლის ძა­
ხილს, რომ ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­
ში ბერ­ძნუ­ლი სტი­ლის იო­გურ­ტის ხა­რის­ხის 
და­ნერ­გვა იმის ცოდნის გარეშეც შე­ეძ­ლო, 
თუ რო­გორ უნ­და გა­ნე­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­ნა ეს. 
ჰამ­დი არაწ­რფივ აზ­როვ­ნე­ბას Chobani-ს 
მარ­კე­ტინ­გთან და დის­ტრი­ბუ­ცი­ას­თან და­
კავ­ში­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის 
დრო­საც იყე­ნებ­და. ამ ფო­ტო­ზე ჰამ­დი (ცენ­
ტრში) და მი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ChobaniSo-
Ho-ს – ნი­უ­-ი­ორ­კში ამ მი­მარ­თუ­ლე­ბის პირ­
ვე­ლი ბა­რის – გახ­სნას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
ზე­იმ­ზე იო­გურ­ტის დე­მონ­სტრი­რე­ბისას.
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დროს შესაძლოა შეცდომები დაუშვან და ცრურწმენების გავლენის ქვეშ მოექ­
ცნენ. ჩანართში 6-11 წარმოდგენილია გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მე­
ნეჯერების მიერ დაშვებული 12 გავრცელებული შეცდომა და ცრურწმენა. გან­
ვიხილოთ თითოეული.27

წყარო: Photo by Diane Bondareff/
Invision for Chobani/AP Images
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წინდაუხედაობა

ანგარებიანობა

სწრაფი კმაყოფილება

"ღუზის ჩაშვების" 
ეფექტი

აუნაზღაურებელი 
დანახარჯები

შემთხვევითობა

რეპრეზენტა-
ციულობა

ხელმისაწვდომობა

შემოზღუდვა

მტკიცებითობა

შერჩევითი აღქმა

ევ­რის­ტი­კა
„ცე­რათი­თის წე­სი“, პრაქ­ტი­კუ­ლი წე­
სი, რომელსაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის გა­სა­მარ­ტი­ვებ­
ლად იყე­ნე­ბენ.

ჩანართი 6-11

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი 
ცრურ­წმე­ნე­ბი და შეც­დო­მე­ბი 

როდესაც გადაწყვეტილების მიმღებნი ფიქრობენ, რომ მათ მეტი იციან, 
ვიდრე ავლენენ, ან საკუთარ თავზე და მწარმოებლურობაზე არარეალურად პო­
ზიტიური შეხედულებები აქვთ, ეს უკვე თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის ცრურ­წმე­ნის დე­
მონსტრირებაა. სწრა­ფი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ცრურ­წმე­ნა აღწერს იმ გადაწყვეტილე­
ბის მიმღებებს, რომელთაც ჯილდოს დაუყოვნებლივ მიღება და დანახარჯების 
თავიდან არიდება სურთ. ამ ინდივიდებისთვის ის არჩევანი, რომელიც სწრაფ 
უკუგებას მოიტანს, იმ ვარიანტზე უფრო მიმზიდველია, რომელიც უკუგებას 
მომავალში უზრუნველყოფს. „ღუზის ჩაშ­ვე­ბის“ ეფექ­ტი აღწერს იმ შემთხვე­
ვას, როდესაც გადაწყვეტილების მიმღები საწყის ინფორმაციას, როგორც სას­
ტარტო წერტილს, იმდენად საფუძვლიანად გაითავისებს, რომ შემდეგ, ერთხელ 
ჩამოყალიბებული, ვეღარ ახერხებს, ადეკვატურად გააანალიზოს მომდევნო 
ინფორმაცია. ამ შემთხვევაში პირველი შთაბეჭდილებები, იდეები, ფასები და შე­
ფასებები გაუმართლებლად წონადია მოგვიანებით მიღებულ ინფორმაციასთან 
შედარებით. როდესაც გადაწყვეტილების მიმღებნი მოვლენების შერჩევით ორ­
განიზებას და მათ საკუთარ მიკერძოებულ აღქმებზე დაფუძნებულ ინტერპრე­
ტირებას მიმართავენ, ისინი შერ­ჩე­ვი­თი აღ­ქმის ეფექტს ავლენენ. ეს მათთვის 
საყურადღებო ინფორმაციაზე, მათ მიერ იდენტიფიცირებულ პრობლემებზე და 
შემუშავებულ ალტერნატივებზეც ზემოქმედებს. გადაწყვეტილების მიმღებნი, 
რომლებიც იმ ინფორმაციას ეძებენ, რომელიც განამტკიცებს მათ არჩევანს და 
მხედველობაში არ იღებენ იმ ინფორმაციას, რომელიც წინააღმდეგობაშია წარ­
სულ მსჯელობასთან, ახდენენ მტკი­ცე­ბი­თო­ბის ცრურ­წმე­ნის დემონსტრირებას. 
ეს ადამიანები მიდრეკილნი არიან, მოჩვენებითად დაეთანხმონ ფასეულ ინფორ­
მაციას, რაც მათ მიკერძოებულ თვალსაზრისს ადასტურებს, ხოლო კრიტიკუ­
ლები და სკეპტიკურები არიან იმ ინფორმაციისადმი, რომელიც სადავოდ ხდის 
ამ თვალსაზრისს. შე­მოზღ­უდ­ვის ცრურ­წმე­ნას მაშინ აქვს ადგილი, როდესაც 
გადაწყვეტილების მიმღებნი შეარჩევენ და გამოყოფენ სიტუაციის ზოგიერთ 
ასპექტს და გამორიცხავენ დანარჩენს. სიტუაციის სპეციფიკური მახასიათებ­
ლებისთვის ყურადღების მიპყრობით და მათი გამორჩევით, მაშინ, როდესაც 
სხვა ასპექტების დაკნინება და უგულებელყოფა ხდება, ისინი მათ მხვედველო­
ბის არეალში არსებულ სურათს ამახინჯებენ და მცდარ ორიენტირებს ქმნიან. 
ხელ­მი­საწ­ვდო­მო­ბის ცრურ­წმე­ნა არის მოვლენა, როდესაც გადაწყვეტილების 
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მიმღებნი მიდრეკილნი არიან, დაიმახსოვრონ მოვლენები, რომლებიც მათ 
მეხსიერებაში უფრო ახალი და მკაფიოა. რა არის შედეგი? ეს აკნინებს მათ 
მოვლენების ობიექტურად გახსენების უნარს, რისი შედეგიცაა განსჯისა და 
ალბათური შეფასებების დამახინჯება. როდესაც გადაწყვეტილების მიმღებ­
ნი მოვლენის ალბათობას იმაზე დაყრდნობით აფასებენ, თუ რამდენად ჰგავს 
ის სხვა მოვლენებს თუ მოვლენების ნაკრებს, ეს არის რეპ­რე­ზენ­ტა­ცი­უ­ლო­
ბის ცრურ­წმე­ნა. მენეჯერები ავლენენ ამ გადახრას ანალოგიების გავლებით 
და ხედავენ იდენტურ სიტუაციებს მაშინ, როდესაც ისინი არ არსებობს. შემ­
თხვე­ვი­თო­ბის ცრურ­წმე­ნა აღწერს იმ გადაწყვეტილების მიმღებთა ქმედებას, 
ვინც ცდილობს, შემთხვევით მოვლენებს აზრობრივი დატვირთვა მისცეს. ეს 
ხდება იმიტომ, რომ გადაწყვეტილების მიმღებთა უმეტესობა სირთულეე­
ბს ვერ სძლევს ქაოსურ სიტუაციაში მოხვედრის დროს. თუმცა, შემთხვევი­
თი მოვლენების წინაშე შეიძლება ყველა აღმოჩნდეს და შეუძლებელია მათი 
პროგნოზირება. აუ­ნაზღ­ა­უ­რე­ბე­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შეც­დო­მას მაშინ აქვს ად­
გილი, როდესაც გადაწყვეტილების მიმღებთ ავიწყდებათ, რომ მიმდინარე 
გადაწყვეტილებას არ შეუძლია წარსულის გამოსწორება. ისინი არასწორად 
ამახვილებენ ყურადღებას წარსულში გაკეთებული არჩევანის გამო გაღე­
ბული დროის, ფულის ან ძალისხმევის დანახარჯებზე და არა მომავალ შედე­
გებზე. ამავე დროს, იგნორირების ნაცვლად, მათ არ შეუძლიათ დაივიწყონ 
აუნაზღაურებელი დანახარჯები. გადაწყვეტილების მიმღებებს, რომლებიც 
წარმატებას მყისვე საკუთარ თავს მიაწერენ, ხოლო დამარცხებას – გარე 
ფაქტორებს, სხვების მიმართ ან­გა­რე­ბი­ა­ნო­ბის ცრურ­წმე­ნა ახასიათებთ. და­
ბოლოს, წინ­და­უ­ხე­და­ო­ბის ცრურ­წმე­ნა იმ გადაწყვეტილების მიმღებთათვის 
არის დამახასიათებელი, რომელთაც არასწორად სწამთ, რომ მათ ზუსტად 
იწინასწარმეტყველეს მოვლენის შედეგი, სანამ ეს შედეგი მართლაც გახდე­
ბოდა ცნობილი.

მენეჯერებს შეუძლიათ გადაწყვეტილებებთან დაკავშირებული ამ შეც­
დომების და ცრურწმენების უარყოფითი გავლენის თავიდან აცილება მათ 
შესახებ ინფორმაციის მოპოვებით და შემდეგ მათი აღკვეთით! ამისთვის, 
მენეჯერებმა ყურადღება უნდა დაუთმონ იმას, თუ „როგორ“ იღებენ ისინი 
გადაწყვეტილებებს, ეცადონ მათ მიერ გამოყენებული ევრისტიკის იდენტი­
ფიცირებას და კრიტიკულად შეაფასონ მისი შესაბამისობა. დაბოლოს, მენე­
ჯერებმა უნდა სთხოვონ ნდობით აღჭურვილ პირებს, დაეხმარონ გადაწყ­
ვეტილების მიღების მათეულ სტილში სისუსტეების იდენტიფიცირებაში და 
შეეცადონ ამ სისუსტეების გაუმჯობესებას.

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის მი­მო­ხილ­ვა
ჩანართი 6-12 უზრუნველყოფს მენეჯერული გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესის მიმოხილვას. ვინაიდან კარგი გადაწყვეტილების მიღება – ე.ი. სა­
უკეთესო ალტერნატივის შერჩევა და განხორციელება – მენეჯერების ინ­ტე­
რე­სებ­ში­ა, მათ იმის იდენტიფიცირებაც უნდა სურდეთ, თუ როგორ წყდება 
ის პრობლემა, რომლისთვისაც გადაწყვეტილების მიღება გახდა საჭირო. გა­
დაწყვეტილების მიღების პროცესზე ზემოქმედებს ოთხი ფაქტორი: მიდგომა 
გადაწყვეტილების მიღებისადმი, პრობლემის ტიპი, გადაწყვეტილების მიღე­
ბის პირობები და გადაწყვეტილების მიღების სტილი. გარდა ამისა, გადაწყ­
ვეტილების მიღების პროცესზე გავლენა შეიძლება ჰქონდეს ზემოთ განხი­
ლული გადაწყვეტილების მიღების შეცდომებს და ცრურწმენებსაც. ყოველი 
ფაქტორი გარკვეულ როლს თამაშობს იმის განსაზღვრაში, თუ როგორ იღებს 
გადაწყვეტილებას მენეჯერი. ამრიგად, მიუხედავად იმისა, გადაწყვეტილე­
ბა მოიცავს დასაქმებულთა ჩვეული დაგვიანების დაძლევას, პროდუქტის ხა­
რისხის პრობლემის გადაწყვეტას თუ ახალ ბაზარზე შეღწევის გზების გან­
საზღვრას, მის ფორმირებაზე მრავალი ფაქტორი ზემოქმედებს.
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07  პროცენტით მეტ უკუგებას 
იღებენ ორგანიზაციები, როდესაც 
გადაწყვეტილების მიღების პრო­
ცესზე ცრურწმენებისა და შეცდო­
მების ზემოქმედებას ამცირებენ.

90  პროცენტს ადამიანებისას 
სჯერა, რომ ისინი ცოტათი მაინც 
კომპეტენტურები, ჭკვიანები ან 
კეთილები არიან ადამიანების სა­
შუალო დონესთან შედარებით.

91  პროცენტი ამერიკული კომ­
პანიებისა სპეციფიკური პრობლე­
მების გადაწყვეტისთვის გუნდებსა 
და ჯგუფებს იყენებს.

40  პროცენტზე მეტი იდეის 
გენერირება ხორციელდება ელექ­
ტრონული გონებრივი იერიშის 
გამოყენებით, ვიდრე მხოლოდ 
ინდივიდების ბრეინსტორმინგის 
პროცესის შედეგად.

59  პროცენტმა დასაქმებულე­
ბისა განაცხადა, რომ სამუშაოს 
მთავარი შეფერხებაა ის, რომ უფ­
რო მეტი ყურადღება დამნაშავის 
დადგენისთვის იხარჯება, ვიდრე 
პრობლემების გადაწყვეტისთვის.

77  პროცენტმა მენეჯერებისა 
განაცხადა, რომ ტიპური სამუშაო 
დღის განმავლობაში მიღებული 
გადაწყვეტილებების რაოდენობა 
გაიზარდა.

54  პროცენტმა მენეჯერები­
სა განაცხადა, რომ თითოეული 
გადაწყვეტილების მიღებისთვის 
განკუთვნილი დრო შემცირდა. 

20  პროცენტმა ამერიკის 
ზრდასრული მოსახლეობისა გა­
ნაცხადა, რომ ისინი საკუთარ 
ავტომობილებში უფრო კრეატიუ­
ლად აზროვნებენ.
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მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბის მი­მო­ხილ­ვა

ეფექ­ტუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა                
თა­ნა­მედ­რო­ვე მსოფ­ლი­ო­ში 
IKEA-ს პროდუქტის განვითარების მენეჯერი პერ კარლსონი (Per Carlsson) „საკუ­
თარ დროს Yugo-ს ღირებულების Volvo-ს სტილის სამზარეულოს გამოგონებას 
ახმარს“. მისი სამუშაო ისაა, რომ კომპანიის პროდუქტის სტრატეგიის საბჭოს 
(პროდუქტის სტრატეგიის საბჭო – უფროსი მენეჯერების ჯგუფი, რომელიც სა­
მომხმარებლო ტენდენციების მონიტორინგს მსოფლიოს მასშტაბით ახორციე­
ლებს და სასაქონლო პრიორიტეტებს ავლენს) მიერ გამოვლენილი „პრობლემე­
ბი“ გადააქციოს იმ ავეჯად, რომლის შესყიდვის სურვილიც მთელი მსოფლიოს 
მომხმარებლებს ექნებათ. ერთი „პრობლემა“, რომლის იდენტიფიცირებაც საბ­
ჭომ განახორციელა, ასე ჟღერს: სამზარეულომ ჩაანაცვლა სასტუმრო ოთახი, 
როგორც სახლის გართობისა და სოციალური ურთიერთობების ცენტრი. მომ­
ხმარებლები ეძებენ ისეთ სამზარეულოს, რომელიც კომფორტს და სისუფთა­
ვეს გამოხატავს და, ამავე დროს, საშუალებას აძლევს მათ, დაიკმაყოფილონ 
გურმანის მისწრაფებები. კარლსონმა უნდა მიიღოს ეს ინფორმაცია და ყოვე­
ლივე მის შესაბამისად განახორციელოს. ამ შემთხვევაში მისაღებია უამრავი 
დაპროგრამებული და დაუპროგრამებელი გადაწყვეტილება და ის ფაქტი, რომ 
IKEA გლობალური კომპანიაა, რაც მოცემული პრობლემის გადაწყვეტას კიდევ 
უფრო რთულს ხდის. კომფორტი, აზიური გაგებით, ნიშნავს პატარა, მყუდრო 
მოწყობილობებს და სივრცეს, მაშინ, როდესაც ჩრდილოამერიკელ მომხმარებ­
ლებს გაბარიტული შუშის ნაკეთობები და გიგანტური მაცივრები სურთ. კარგი 
გადაწყვეტილებების სწრაფად მიღების შესაძლებლობა მნიშვნელოვანი ქვეტექ­
სტია IKEA-ს წარმატებისთვის.29

თანამედროვე ბიზნესის სამყარო გადაწყვეტილებების მიღების გარშემო 
ბრუნავს, გადაწყვეტილებებისა, რომლებიც ხშირად რისკიანია და, ჩვეულებრივ, 
არასრული და არაადეკვატური ინფორმაციის საფუძველზე და დროის ძლიერი 
შეზღუდულობის პირობებშია მიღებული. კარგი ბიზნესგადაწყვეტილებების მი­
ღება თანამედროვე სწრაფად ცვალებად და უწესრიგო მსოფლიოში არ არის ად­
ვილი. მოვლენები ძალიან სწრაფად ვითარდება. მომხმარებლები დღეს მაუსზე 
ან ეკრანზე დაწკაპუნებით ახორციელებენ შესყიდვებს. საბაზრო ლანდშაფტი 
შეიძლება ერთი ღამის განმავლობაში რამდენიმე მიმართულებით რადიკალუ­
რად შეიცვალოს. კონკურენტებს შეუძლიათ, სწრაფად შევიდნენ ბაზარზე და 
ასევე სწრაფად დატოვონ ის. ამ ვითარებაში წარმატებისა და აყვავებისთვის 

6.5  ეფექ­ტუ­რი გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის 
მე­­თო­დე­ბის იდენტიფი­
ცირება.

გადაწყვეტილება
• საუკეთესო

ალტერნატივის შერჩევა
- მაქსიმიზება
- საკმარისობა

განხორციელება
შეფასება

•

•

მიდგომები გადაწყვეტილების 
მიღებისადმი
• რაციონალური

ნაწილობრივ რაციონალური
ინტუიციური

•
•

გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესი

გადაწყვეტილების 
მიღებასთან 

დაკავშირებული 
შეცდომები და 

გადახრები

M06_ROBB3600_12_SE_C06.indd   176 11/15/12   7:22 PM

პრობლემებისა და 
გადაწყვეტილებების ტიპები

სტრუქტურირებული-დაპროგრამებული
არასტრუქტურირებულ-
დაპროგრამებული

•
•

გადაწყვეტილების მიღების 
პირობები

•
•

• განსაზღვრულობა
რისკი
განუსაზღვრელობა

გადაწყვეტილების მიმღების 
სტილი

• წრფივი აზროვნების სტილი
არაწრფივი აზროვნების სტილი•
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მენეჯერული გადაწყვეტილებების მიღება ადაპტირებული უნდა იყოს რეალობასთან. მენე­
ჯერთა უმრავლესობა გადაწყვეტილებებს ერთიმეორის მიყოლებით იღებს; და თითქოს ეს 
არ იყოს საკმარისი, დღეს უფრო მეტი რამ არის საფრთხის ქვეშ, ვიდრე ადრე იყო. ცუდი 
გდაწყვეტილება შეიძლება მილიონები ღირდეს. რა უნდა გააკეთონ მენეჯერებმა თანამედრო­
ვე სწრაფად ცვალებად გარემოში ეფექტური გადაწყვეტილების მისაღებად? მოდით, თავდა­
პირველად განვიხილოთ რამდენიმე შემოთავაზებული სახელმძღვანელო მითითება. შემდეგ 
გვექნება დისკუსია აზროვნების ახალი საინტერესო მიმართულების – აზროვნების დიზაინის 
– შესახებ, რომელიც ხელს უწყობს ეფექტური, განსაკუთრებით კი, ბიზნესტიპის გადაწყვე­
ტილებების მიღებას.

ეფექ­ტუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ­
სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო მი­თი­თე­ბე­ბი
გადაწყვეტილების მიღება სერიოზული საქმეა. თქვენი, როგორც ეფექტური გადაწყვეტილე­
ბის მიმღების, შესაძლებლობები და სამსახურებრივი რეპუტაცია იმით განისაზღვრება, თუ 
როგორ იქნება შეფასებული თქვენი ორგანიზაციული მუშაობის შედეგიანობა. ამაზეა დამო­
კიდებული, წაიწევთ თუ არა თქვენ სულ უფრო მაღლა საპასუხისმგებლო პოზიციებზე. ქვე­
მოთ მოტანილია რამდენიმე რჩევა, რომელიც დაგეხმარებათ, იყოთ უკეთესი გადაწყვეტილე­
ბის მიმღები.

•	 გა­ი­აზ­რეთ კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი. მენეჯერებს ყველგან სურთ კარგი გადაწყვეტი­
ლებების მიღება. გადაწყვეტილების მიღების მხოლოდ ერთი საუკეთესო საშუალება არ­
სებობს მსოფლიოში – თუ გადაწყვეტილების მიღების „საუკეთესო გზა დამოკიდებულია 
მასში ჩართული ადამიანების ფასეულობებზე, მრწამსზე, ურთიერთობებსა და ქცევით 
მოდელებზე?“30

•	 შე­ი­მუ­შა­ვეთ კარ­გი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის სტან­დარ­ტე­ბი. გადაწყვეტილებების კარ­
გი მიმღებნი არიან შორსმჭვრეტელნი, იყენებენ ხელმისაწვდომ ინფორმაციას, განიხი­
ლავენ ყველა შესაძლებელ და სიცოცხლისუნარიან ვარიანტს და არ ქმნიან ინტერესთა 
კონფლიქტებს.31

•	 უნ­და იცო­დეთ, რო­დი­საა დას­რუ­ლე­ბის დრო. როდესაც დადასტურებულია, რომ გადაწყ­
ვეტილება არ მუშაობს, არ უნდა შეგეშინდეთ მისთვის თავის დანებება. მაგალითად, 
L.L.Bean-ის გენერალურმა დირექტორმა შეწყვიტა მომხმარებლებისთვის ვოთერვილში 
(მენის შტატი) ახალი ქოლ-ცენტრის მშენებლობა მას შემდეგ, რაც T-Mobile-მა განაცხადა, 
რომ მახლობლად საკუთარი ქოლ-ცენტრის აშენებას აპირებდა. მას იმის შეეშინდა, რომ 
ამ ქალაქში არ იყო ორივე კომპანიისთვის საკმარისი კვალიფიციური თანამშრომელი და 
მშენებლობა 55 მილით დაშორებულ ქალაქ ბანგორში გადაწყვიტა.32 L.L.Bean-ის გენერა­
ლურმა დირექტორმა იცოდა, როდის უნდა შეჩერებულიყო. თუმცა, როგორც ჩვენ ად­
რე ვიხილეთ, მრავალი გადაწყვეტილების მიმღები მიმართავს ნეგატიური ინფორმაციის 
ბლოკირებას ან დამახინჯებას, რადგან მათ არ უნდათ ირწმუნონ საკუთარი გადაწყვეტი­
ლების უვარგისობა. ისინი იმდენად დამოკიდებულნი ხდებიან გადაწყვეტილებაზე, რომ 
უარს ამბობენ მოძრაობის შემდგომი გაგრძელების აუცილებლობის აღიარებაზე. დღე­
ვანდელ დინამიკურ გარემოში აზროვნების ეს ტიპი, უბრალოდ, არ მუშაობს.

•	 გა­მო­ი­ყე­ნეთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ეფექ­ტუ­რი პრო­ცე­სი. ექსპერტები ამბობენ, რომ 
გადაწყვეტილების მიღების ეფექტიან პროცესს ექვსი მახასიათებელი გააჩნია, ის: (1) ფო­
კუსირებულია იმაზე, თუ რა არის მნიშვნელოვანი; (2) ლოგიკური და თანმიმდევრულია; 
(3) აღიარებს ორივე სახის ობიექტურ და სუბიექტურ აზროვნებას და ანალიტიკურ აზ­
როვნებას ინტუიციურთან ახამებს; (4) მოითხოვს მხოლოდ იმდენ ინფორმაციას და ანა­
ლიზს, რაც ცალკეული დილემის გადაწყვეტისთვის არის საჭირო; (5) წაახალისებს და 
წარმართავს რელევანტური ინფორმაციისა და დასაბუთებული მოსაზრებების შეგროვე­
ბას; (6) მარტივი, საიმედო, გამოსაყენებლად ადვილი და მოქნილია.33

•	 შექ­მე­ნით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც შე­ეძ­ლე­ბა მო­უ­ლოდ­ნე­ლო­ბის აღ­მო­ჩე­ნა და ცვა­ლე­
ბად გა­რე­მოს­თან სწრა­ფი ადაპ­ტა­ცი­ა. ეს რჩევები ორგანიზაციის ფსიქოლოგს – კარლ 
ვეიქს (Karl Weick) ეკუთვნის, რომელმაც კარიერა ორგანიზაციებისა და ადამიანთა საქ­
მიანობის შესწავლით გაიკეთა.34 ის ამგვარ ორგანიზაციებს მა­ღალ­სა­ი­მე­დო ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ებს (HRO – Highly Reliable Organizations) უწოდებს და ამბობს, რომ მათ ხუთი საერთო 
თვისება გააჩნიათ: (1) ისინი არ ტყუვ­დე­ბი­ან სა­კუ­თა­რი წარ­მა­ტე­ბით. HRO-ები ღელავენ 
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საკუთარი წარუმატებლობების გამო. ისინი განგაშს ტეხენ მცირედი გადახ­
რების შემთხვევაში და სწრაფად რეაგირებენ, თუ რაიმე არ შეესაბამება 
მათ მოლოდინებს. ვეიქი საუბრობს სამხედრო-საზღვაო ფლოტის ავიატო­
რების შესახებ, რომლებიც აღწერენ „ლემურებს – როგორც რაღაც ცუდის 
მომასწავებელს“. მათი აზრით, როგორც წესი, ლემურები ზუსტნი აღმოჩ­
ნდებიან ხოლმე. თუმცა რაღაც, ცხადია, არასწორიც არის. ორგანიზაცი­
ებმა უნდა შექმნან ისეთი კლიმატი, სადაც ადამიანები თავს უსაფრთხოდ 
იგრძნობენ, ექნებათ რა საკუთარი „ლემურების“ რწმენა. (2) ისინი მოქ­მე­დე­
ბენ წი­ნა ხა­ზის ექ­სპერ­ტე­ბის რჩე­ვის მი­ხედ­ვით. წინა ხაზის თანამშრომლებს 
– რომლებსაც ყოველდღიური ურთიერთობა აქვთ მომხმარებლებთან, პრო­
დუქციასთან, მიმწოდებლებთან და ა.შ. – ცოდნა პირველი ხელიდან გააჩ­
ნიათ იმის შესახებ, თუ რა შეიძლება მოხდეს და რა – არა, რა იმუშავებს 
ან რა – არა. მიეცით მათ საშუალება საკუთარი წვლილის შეტანისა. დაე, 
მათაც მიიღონ გადაწყვეტილებები. (3) ისინი მო­უ­ლოდ­ნელ გა­რე­მო­ე­ბებ­ზე 
დაყ­რდნო­ბით იღე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას. ვეიქის ერთ-ერთი ყველაზე კარ­
გად ცნობილი ნაშრომია გამოკვლევა 1949 წელს მონტანაში, მენის ხეობა­
ში მომხდარი ხანძრის შესახებ, რომლის დროსაც 13 მეხანძრე დაიღუპა. ეს 
შემთხვევა იყო მასობრივი ტრაგიკული ორგანიზაციული წარუმატებლობა. 
თუმცა, ათმეთაურის რეაქცია აჩვენებს, თუ რამდენად ეფექტურად უპა­
სუხა გადაწყვეტილების მიმღებმა მოულოდნელ გარემოებებს. როდესაც 
ცეცხლი მის ხალხს მიუახლოვდა, მან მოიფიქრა ცეცხლისგან თავის დაღწე­
ვის საშუალება – მცირე ხანძარი, რითაც გუნდის გარშემო არსებული ყვე­
ლა ბუჩქი დაწვა, დატოვა რა ფართობი ისეთ მდგომარეობაში, რომელსაც 
დიდი ხანძარი ვერაფერს დააკლებდა. მისი მოქმედება იყო ყოველივე იმის 
საწინააღმდეგო, რასაც მეხანძრეები სწავლობენ (მათ კი არ უნდა გააჩა­
ღონ ხანძარი, არამედ უნდა ჩააქრონ), მაგრამ იმ დროს ეს იყო საუკეთესო 
გადაწყვეტილება. (4)ისინი არ უშინ­დე­ბი­ან სირ­თუ­ლე­ებს. ვინაიდან ბიზნესი 
რთულია, ეს ორგანიზაციები აღიარებენ, რომ „ისინი სირთულეებს სირთუ­
ლის შეგრძნებისთვის იღებენ“. იმის მაგივრად, რომ მონაცემები გამარტი­
ვდეს, რასაც ჩვენ ინსტინქტურად ვაკეთებთ, როდესაც სირთულის წინაშე 
აღმოვჩნდებით, ეს ორგანიზაციები სიტუაციის უფრო ღრმად გაგებისკენ 
ისწრაფვიან. ისინი სვამენ კითხვას „რატომ“ და აგრძელებენ შეკითხვებს 
პრობლემის გამომწვევი მიზეზების უფრო ღრმად შესწავლისთვის და შე­
საძლო გადაწყვეტილების მოძიებისთვის. (5) დაბოლოს, ისინი წი­ნას­წარ 

გან­ჭვრე­ტენ, მაგ­რამ ამა­ვე დროს აღი­ა­რე­ბენ სა­კუ­თა­რი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ზღვარს. ეს ორგანიზაციები ცდილო­
ბენ გააკეთონ იმდენი პროგნოზი, რამდენიც შეუძლიათ, 
მაგრამ ამავე დროს აღიარებენ, რომ მათ ყველაფრის 
განჭვრეტა არ ძალუძთ. როგორც ვეიქმა განაცხადა, 
ისინი არ „ფიქრობენ ქმედების შემდეგ. ისინი მოქმედე­
ბის დროს ფიქრობენ. საქმის რეალურად კეთებისას აღ­
მოაჩენენ, რა მუშაობს და რა – არა“.

აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი და ­
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა
გზა, რომელიც მენეჯერების მიერ გადაწყვეტილების 
მიღებისადმი მიდგომას წარმოადგენს – პრობლემების 
იდენტიფიცირებისთვის რაციონალური და ანალიტიკუ­
რი აზროვნების გამოყენება, ალტერნატივების მოფიქ­

რება, ალტერნატივების შეფასება და მათგან ერთი ალტერნატივის შერჩევა – 
შეიძლება არ იყოს საუკეთესო და ნამდვილად არ არის ერთადერთი არჩევანი 
თანამედროვე გარემოში. აი, სად ხდება საჭირო აზროვნების დიზაინის გამო­
ყენება. აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი განიმარტება, როგორც „მენეჯერული პრობლე­
მებისადმი იმგვარი დამოკიდებულება, როგორც დიზაინერი უდგება დიზაინის 
პრობლემებს“.35 ბევრი ორგანიზაცია იწყებს იმის აღიარებას, თუ რა სარგებელს 
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გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სად­მი აზ­
როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნის მიდ­გო­მა Boeing-ის 
კონ­ცეფტცენ­ტრის არსს წარ­მო­ად­გენს. 
ის არის გან­ვი­თა­რე­ბის სტუ­დი­ა, სა­დაც 
კვლე­ვე­ბის, პრო­ტო­ტი­პე­ბის, მა­კე­ტე­
ბი­სა და ინ­ტე­რაქ­ტი­უ­რი ვორ­ქშო­ფე­ბის 
მეშ­ვე­ო­ბით ინ­ჟინ­რე­ბი და დი­ზა­ი­ნე­რე­ბი 
თვით­მფრი­ნა­ვე­ბის ინ­ტე­რი­ე­რის­თვის 
ინო­ვა­ცი­ურ კონ­ცეფ­ცი­ებს ქმნი­ან. 
ამ ცენ­ტრის მი­ზა­ნია, და­ეხ­მა­როს 
Boeing-ის კლი­ენტ ავი­ა­კომ­პა­ნი­ებს სა­
კუ­თა­რი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი­სა და ეკი­პა­ჟის 
წევ­რე­ბის ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­დუქ­ცი­ით 
და მომ­სა­ხუ­რე­ბით უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა­ში, 
რაც გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სებს ფრე­ნის ხა­რისხს.
ამ ფო­ტო­ზე, ცენ­ტრის დი­რექ­ტო­რი 
ალან ან­დერ­სო­ნი (Alan Anderson) 
ეკი­პა­ჟის მო­სას­ვე­ნე­ბე­ლი გა­სა­ბე­რი 
მო­დუ­ლის პრო­ტო­ტიპ­ში პო­ზი­რებს, 
რო­მე­ლიც აღ­ჭურ­ვი­ლია ხმო­ვა­ნი სის­ტე­
მი­თა და რე­გუ­ლი­რე­ბა­დი სა­ვარ­ძლით 
და, ამა­ვე დროს, იმ ზო­მამ­დე იჩუ­ტე­ბა, 

რომ მი­სი და­ყე­ნე­ბა და მოხ­სნა ად­ვი­
ლი­ა. აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი ხაზს უს­ვამს 
Boeing-ის, რო­გორც მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე 
ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი და ინო­ვა­ცი­უ­რი კომ­
პა­ნი­ის რე­პუ­ტა­ცი­ას.

წყარო: © Dan Lamont/Alamy
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მისცემს მათ აზროვნების დიზაინი.36 მაგალითად, Apple დიდი ხანია ცნობილია 
მისი აზროვნების დიზაინის გამო. კომპანიის წამყვანმა დიზაინერმა, ჯონათან 
„ჯონი“ აივმა (Jonathan Ive) (რომელიც Apple-ის რამდენიმე ყველაზე წარმატებუ­
ლი პროდუქტის, მათ შორის, iPod-ის და iPhone-ის უკან იდგა და გაერთიანებულ 
სამეფოში დიზაინისა და მეწარმეობის განვითარებისთვის რაინდის წოდება მი­
ანიჭეს) Apple-ის დიზაინის მიდგომის შესახებ განაცხადა: „ჩვენ ვცდილობთ, შე­
ვიმუშაოთ ისეთი პროდუქცია, რომელიც როგორღაც გარდაუვალად გამოიყუ­
რება – ანუ იმ განცდას გიტოვებთ, რომ ეს არის ერთადერთი გადაწყვეტილება, 
რომლის მიღებაც იყო შესაძლებელი“.37

მიუხედავად იმისა, რომ ბევრი მენეჯერი კონკრეტულად პროდუქციის ან 
პროცესების პროექტირების გადაწყვეტილებების მიღებით არ არის დაკავებუ­
ლი, ისინი მაინც იღებენ სამუშაოსთან დაკავშირებით წამოჭრილი საკითხების 
შესახებ გადაწყვეტილებებს და აზროვნების დიზაინს შეუძლია, მათაც დაეხმა­
როს უკეთესი გადაწყვეტილების მიმღებებად გადაქცევაში. რა შეუძლია აზროვ­
ნების დიზაინის მიდგომამ ასწავლოს მენეჯერებს უკეთესი გადაწყვეტილებე­
ბის მიღების შესახებ? ისიც პირველი ნაბიჯით, პრობლემის იდენტიფიცირებით 
იწყება. აზროვნების დიაზაინი ამბობს, რომ მენეჯერებმა პრობლემის იდენტი­
ფიცირებას უნდა შეხედონ კომპლექსურად და ინტეგრირებულად, სიტუაციის 
ღრმად შესწავლის მიზნით. მათ საკუთარი ყურადღება მხოლოდ რაციონალურ 
ასპექტებს კი არ უნდა მიაპყრონ, არამედ, აგრეთვე, ემოციურ ელემენტებსაც. 
შემდეგ, რა თქმა უნდა, აზროვნების დიზაინი გავლენას იქონიებს მენეჯერე­
ბის მიერ ალტერნატივების იდენტიფიცირებასა და შეფასებაზე. ტრადიციული 
მენეჯერი (ცხადია, ბიზნესსკოლაში განათლებამიღებული) განსახილველად აი­
ღებს წარმოდგენილ ვარიანტებს და გააანალიზებს დედუქციური აზროვნების 
საფუძველზე და შემდეგ მათგან შეარჩევს იმ ერთ ალტერნატივას, რომლის მიმ­
დინარე წმინდა ღირებულება უმაღლესი იქნება. თუმცა აზროვნების დიზაინის 
გამოყენების დროს მენეჯერს შეუძლია განაცხადოს, „რა არის სრულიად ახალი, 
რაც ძალიან კარგი იქნებოდა, თუ ის იარსებებდა, მაგრამ ახლა არ არსებობს?“38 
აზროვნების დიზაინი თქვენი თვალსაწიერის გაფართოებას და ახალი ხედვების 
გაჩენას ნიშნავს, დაკვირვებისა და საჭირო უნარების გამოყენებით, და არ ეყ­
რდნობა მხოლოდ რაციონალურ ანალიზს. ჩვენ არ ვამბობთ, რომ რაციონალუ­
რი ანალიზი საჭირო არ არის; ჩვენ ვთვლით, რომ ეფექტური გადაწყვეტილების 
მიღებისთვის უფრო მეტია საჭიროა, განსაკუთრებით, თანამედროვე მსოფლი­
ოში. გარდა ამისა: აზროვნების დიზაინს სხვა მიმართულებებითაც აქვს მნიშ­
ვნელოვანი შედეგები მენეჯერებისთვის და ჩვენ მის გავლენას ინოვაციაზე და 
სტრატეგიებზე შემდგომ თავებში განვიხილავთ.

აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი­სად­მი 
იმ­გვა­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, რო­
გორც დი­ზა­ი­ნე­რი უდ­გე­ბა დი­ზა­ი­ნის 
პრობ­ლე­მებს.
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გადაწყვეტილების მიღების პროცესის რვა ეტაპის აღ­წე­რა.
გადაწყვეტილება არჩევანია. გადაწყვეტილების მიღების პროცესი რვა ეტა­
პისგან შედგება:(1) პრობლემის იდენტიფიცირება; (2) გადაწყვეტილების კრი­
ტერიუმების იდენტიფიცირება; (3) კრიტერიუმების წონის დადგენა; (4) ალ­
ტერნატივების შემუშავება; (5) ალტერნატივების ანალიზი; (6) ალტერნატივის 
შერჩევა; (7) ალტერნატივის განხორციელება; (8) გადაწყვეტილების ეფექტუ­
რობის შეფასება.

მენეჯერების მიერ გადაწყვეტილებების მიღების ოთხი  
საშუალების გან­მარ­ტე­ბა.
რაციონალურობას შემდეგი წინა პირობები გააჩნია: წამოჭრილი პრობლემა უნ­
და იყოს ნათელი და არაორაზროვანი; ერთიანი, მკაფიოდ განსაზღვრული მი­
ზანი მიღწევადი უნდა იყოს; ყველა ალეტარნატივა და შედეგი ცნობილი უნდა 
იყოს; საბოლოო არჩევანმა უკუგების მაქსიმიზება უნდა მოახდინოს. შეზღუ­
დული რაციონალურობა გულისხმობს, რომ მენეჯერები იღებენ რაციონალურ 
გადაწყვეტილებებს, მაგრამ ლიმიტირებულნი (შეზღუდულნი) არიან ინფორმა­
ციის დამუშავების საკუთარი უნარით. საკმარისობას მაშინ აქვს ადგილი, რო­
დესაც გადაწყვეტილების მიმღებნი საკმაოდ კარგ გადაწყვეტილებებს იღებენ. 
ვალდებულების ესკალაციის პირობებში, მენეჯერები გადაწყვეტილების შეს­
რულებისთვის ვალდებულებებს იმ შემთხვევაშიც კი ზრდიან, თუ არსებობს მო­
ნაცემები, რომ ის, შესაძლოა, არასწორი იყო. ინტუიციური გადაწყვეტილების 
მიღება ნიშნავს გადაწყვეტილებების მიღებას გამოცდილებაზე, გრძნობებზე 
და დაგროვილ მოსაზრებებზე დაყრდნობით. მენეჯერები, იყენებენ რა მტკიცე­
ბით მენეჯმენტს, გადაწყვეტილებებს იღებენ საუკეთესო ხელმისაწვდომ ფაქ­
ტობრივ მონაცემებზე დაყრდნობით.

გადაწყვეტილებების და გადაწყვეტილების მიღების პირობების  
კლა­სი­ფი­ცი­რე­ბა. 
დაპროგრამებული გადაწყვეტილება განმეორებადი გადაწყვეტილებაა, ის 
წყდება მარტივად და ადვილად ყალიბდება (სტრუქტურირდება), მისი მიღება 
რუტინული მიდგომით არის შესაძლებელი და გამოიყენება, როდესაც პრობ­
ლემა ცნობილია. დაუპროგრამებელი გადაწყვეტილებები უნიკალური გადაწყ­
ვეტილებებია, რომლებიც საგანგებოდ შემუშავებულ გადაწყვეტას მოითხოვს 
და გამოიყენება მაშინ, როდესაც პრობლემები ახალი ან იშვიათია (არასტრუქ­
ტურირებულია) და რომელთა შესახებაც ინფორმაცია ორაზროვანი და არას­
რულყოფილია. განსაზღვრულობა არის სიტუაცია, როცა მენეჯერს შეუძლია, 
ზუსტი გადაწყვეტილებები მიიღოს, რადგან ყოველი ალტერნატივის შედეგია 
ცნობილი. რისკი არის სიტუაცია, რომელშიც მენეჯერს განსაზღვრული შე­
დეგების ალბათობის შეფასება შეუძლია. განუსაზღვრელობა სიტუაციაა, რო­
მელშიც მენეჯერს არ გააჩნია ნათელი წარმოდგენა შედეგების შესახებ და 
არც დასაბუთებული ალბათური შეფასებების გაანგარიშება შეუძლია. როდე­
საც გადაწყვეტილების მიმღები განუსაზღვრელობის წინაშე აღმოჩნდება, მისი 
ფსიქოლოგიური ორიენტაცია განსაზღვრავს, გააკეთებს თუ არა ის მაქ­სი­მაქს 
არჩევანს (მაქსიმალურად შესაძლებელი უკუგების მაქსიმიზება); მაქ­სი­მინ არ­
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ჩევანს (მინიმალურად შესაძლებელი უკუგების მაქსიმიზება); თუ მი­ნი­მაქს არ­
ჩევანს (მაქსიმალური „დანანების“ მინიმალიზება. „დანანება“ – ეს არის თანხის 
რაოდენობა, რომლის მიღებაც სხვა გადაწყვეტილების შემთხვევაში იქნებოდა 
შესაძლებელი).

გადაწყვეტილების მიღების სხვადასხვა სტილის აღ­წე­რა და იმის  
განხილვა, თუ რა გავლენა აქვს ცრურწმენებსა და შეცდომებს  
გადაწყვეტილების მიღებაზე. 
ადამიანის აზროვნების სტილი ორ რამეს ასახავს: ინფორმაციის წყაროს, რომ­
ლის გამოყენებისკენაც იხრებით (გარე ან შიდა) და, თუ რა გზით (წრფივი ან არაწ­
რფივი) ამუშავებთ თქვენ ამ ინფორმაციას. ეს ოთხი განზომილება ორ სტილშია 
გაერთიანებული. წრფივი აზროვნების სტილი ინდივიდის მიერ გარე მონაცემე­
ბის და ფაქტების გამოყენებისათვის უპირატესობის მინიჭებით და ამ ინფორმა­
ციის ლოგიკური, რაციონალური აზროვნებით დამუშავებით ხასიათდება. არაწ­
რფივი აზროვნების სტილი ინფორმაციის შიდა წყაროებისთვის უპირატესობის 
მინიჭებით და ამ ინფორმაციის დამუშავებისთვის შინაგანი გამჭვრეტელობის, 
შეგრძნებების და წინათგრძნობის გამოყენებით ხასიათდება. გადაწყვეტილე­
ბის მიღების 12 გავრცელებული შეცდომა და გადახრა მოიცავს: თავდაჯერე­
ბულობას, სწრაფ კმაყოფილებას, „ღუზის ჩაშვების“ ეფექტს, შერჩევით აღქმას, 
მტკიცებითობას, შემოზღუდვას, ხელმისაწვდომობას, რეპრეზენტაციულობას, 
შემთხვევითობას, აუნაზღაურებელ დანახარჯებს, ანგარებიანობას და წინდაუ­
ხედაობას. მენეჯერული გადაწყვეტილების მიღების მოდელი გვეხმარება იმის 
ახსნაში, თუ როგორ გამოიყენება გადაწყვეტილების მიღების პროცესი საუკე­
თესო ალტერნატივის შერჩევისთვის მაქსიმიზების ან საკმარისობის მეშვეობით 
და შემდეგ ალტერნატივის განხორციელებისა და შეფასებისთვის. ის აგრეთვე 
გვეხმარება იმის გაგებაში, თუ რომელი ფაქტორები ზემოქმედებს გადაწყვეტი­
ლების მიღების პროცესზე – გადაწყვეტილების მიღების მიდგომების (რაციო­
ნალური, შეზღუდული რაციონალური და ინტუიციური), გადაწყვეტილებებისა 
და პრობლემების ტიპების (სტრუქტურირებული და დაპროგრამებული ან არას­
ტრუქტურირებული და დაუპროგრამებელი), გადაწყვეტილების მიღების მდგო­
მარეობის (განსაზღვრულობა, რისკი, განუსაზღვრელობა) და გადაწყვეტილე­
ბის მიმღების სტილების (წრფივი ან არაწრფივი) ჩათვლით. 

ეფექტური გადაწყვეტილების მიღების მეთოდების იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა.	
მენეჯერებს შეუძლიათ ეფექტური გადაწყვეტილების მიღება გადაწყვეტილე­
ბის მიღებისას კულტურული განსხვავებების და იმის გააზრებით, თუ როდის 
არის დასრულების დრო, გადაწყვეტილების მიღების ეფექტური პროცესის 
გამოყენებით და იმ ორგანიზაციის შექმნით, რომელსაც შეეძლება მოულოდ­
ნელობის აღმოჩენა და ცვალებად გარემოსთან სწრაფი ადაპტაცია. გადაწყ­
ვეტილების მიღების ეფექტური პროცესი: (1) ფოკუსირებულია მნიშვნელოვან 
გარემოებებზე; (2) ლოგიკური და თანმიმდევრულია; (3) აღიარებს ორივე სა­
ხის ობიექტურ და სუბიექტურ აზროვნებას და ანალიტიკურ აზროვნებას ინტუ­
იციურთან ახამებს; (4) მოითხოვს მხოლოდ იმდენ ინფორმაციას და ანალიზს, 
რამდენიც ცალკეული დილემის გადაწყვეტისთვის არის საჭირო; (5) წაახალი­
სებს და წარმართავს რელევანტური ინფორმაციისა და დასაბუთებული მოსაზ­
რებების შეგროვებას; (6) მარტივი, საიმედო, გამოსაყენებლად ადვილი და მოქ­
ნილია. მაღალსაიმედო ორგანიზაციის ხუთი თვისებაა: (1) ისინი არ ტყუვდებიან 
საკუთარი წარმატებით; (2) მოქმედებენ წინა ხაზის ექსპერტების რჩევის მიხედ­
ვით; (3) მოულოდნელ გარემოებებზე დაყრდნობით იღებენ გადაწყვეტილებას; 
(4) არ უშინდებიან სირთულეებს; და (5) წინასწარ განჭვრეტენ, მაგრამ, ამავე 
დროს, აღიარებენ საკუთარი შესაძლებლობების ზღვარს.

აზროვნების დიზაინი მენეჯერული პრობლემებისადმი იმგვარი დამოკიდე­
ბულებაა, როგორც დიზაინერი უდგება დიზაინის პრობლემებს. ის შეიძლება 
სასარგებლო იყოს პრობლემების იდენტიფიცირების, ალტერნატივების იდენ­
ტიფიცირებისა და შეფასების დროს.
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სადისკუსიო საკითხებიµ

1.	 რატომ ხასიათდება გადაწყვეტილების მიღება ხში­
რად, როგორც მენეჯერული სამუშაოს არსი?

2.	 აღწერეთ გადაწყვეტილების მიღების პროცესის რვა 
ეტაპი.

3.	 შეადარეთ და შეაპირისპირეთ მენეჯერების მიერ გა­
დაწყვეტილების მიღების ოთხი საშუალება.

4.	 განმარტეთ პრობლემებისა და გადაწყვეტილებების 
ორი ტიპი. შეაპირისპირეთ გადაწყვეტილების მიღე­
ბის სამი მდგომარეობა.

5.	 რა შეგიძლიათ უწოდოთ თქვენს თავს – წრფივი თუ 
არაწრფივი მოაზროვნე? რა იგულისხმება გადაწყვე­
ტილების მიღების ამ აღნიშვნებში? რა არის თქვენ 
მიერ სასურველი სამსახურის შერჩევის შედეგი?

6.	 „როდესაც მენეჯერები იყენებენ კომპიუტერებს და 

პროგრამულ უზრუნველყოფას, მათ უფრო ხშირად 
შეუძლიათ მიიღონ რაციონალური გადაწყვეტილებე­
ბი“. ეთანხმებით თუ არა ამ განცხადებას? რატომ?

7.	 როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს თანამედროვე 
მსოფლიოში ეფექტური გადაწყვეტილების მიღე­
ბის სახელმძღვანელო რჩევებისა და რაციონალური 
და შეზღუდული რაციონალური გადაწყვეტილების 
მიღების მოდელების შეზავება? ან შეუძლიათ კი? 
განმარტეთ.

8.	 არის თუ არა განსხვავება არასწორ გადაწყვეტი­
ლებასა და ცუდ გადაწყვეტილებას შორის? რატომ 
იღებენ მენეჯერები ზოგჯერ არასწორ გადაწყვე­
ტილებებს? ცუდ გადაწყვეტილებებს? როგორ უნდა 
გაიუმჯობესონ მენეჯერებმა გადაწყვეტილების 
მიღების უნარები?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემაµ

ჩვენ ეს თავი დავიწყეთ ისტორიით Sonic-ის მიერ ახა­
ლი სასაქონლო ხაზის შემუშავების დროს გადაწყვეტი­
ლების მიღების შესახებ. ჰოთ-დოგი არ იყო ერთადერ­
თი ახალი კერძი Sonic-ის მენიუში. Sonic, Burger King-ს, 
White Castle-სა და Starbucks-თან ერთად, საკუთარ რეს­
ტორნებში ღვინისა და ლუდის საცდელ მარკეტინგს 
ატარებდა.39 აღნიშნული გადაწყვეტილების შეფასები­
სას კომპანიებმა ამ პროდუქტების გაყიდვების შედე­
გად მიღებული დამატებითი შემოსავალი უნდა განიხი­
ლონ იმ დანახარჯებთან შედარებით, რომელსაც ისინი 
მენიუში ალკოჰოლური სასმელების ჩართვით განიც­

დიან, უპირველესად, საჭირო ახალი დანადგარების 
გამო, ასევე ალკოჰოლის შესახებ კანონის მოთხოვ­
ნებიდან გამომდინარე, რაც იმ მომხმარებელთა ასაკს 
არეგულირებს, რომელთათვისაც ალკოჰოლის მიყიდ­
ვაა შესაძლებელი. თქვენ რას ფიქრობთ? რა პოტენცი­
ურ ეთიკურ პრობლემებს ხედავთ ამ შემთხვევაში? რა 
გავლენას მოახდენენ დაინტერესებული მხარეები და 
როგორ? შეიძლება თუ არა, ეთიკური მოსაზრებები გა­
დაწყვეტილების მიღების პროცესის ნაწილი იყოს? გან­
მარტეთ, როგორც დადებითი, ისე უარყოფითი პასუხი.

უნარების სავარჯიშო განავითარეთ კრეატიული უნარები

უნა­რის შე­სა­ხებ

შემოქმედებითობა განწყობაა. თქვენ ახალ იდეებს უნ­
და გაუხსნათ გონება. ყოველ ადამიანს გააჩნია კრეა­
ტიულობის შესაძლებლობა, მაგრამ ბევრი მათგანი, 
უბრალოდ, არ ცდილობს ამ შესაძლებლობის განვითა­
რებას. თანამედროვე ორგანიზაციებში, ასეთ ადამია­
ნებს წარმატების მიღწევაში, შესაძლოა, პრობლემები 
შეექმნათ. დინამიკური გარემო და ქაოსურობა მოითხ­
ოვს, რომ მენეჯერებმა, ისევე, როგორც ორგანიზაცი­
ებმა, საკუთარი მიზნების მიღწევის ახალი და ინოვა­
ციური გზები ეძებონ.40

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1.	 სა­კუ­თა­რი თა­ვი კრე­ა­ტი­უ­ლად მი­იჩ­ნი­ეთ. მიუხედავად 
იმისა, რომ ეს მარტივი რჩევაა, კვლევები აჩვენებს: 
თუ იფიქრებთ, რომ არ შეგიძლიათ იყოთ კრეატიუ­
ლი, თქვენ ვერ იქნებით შემოქმედებითი. საკუთარი 
თავის რწმენა პირველი ნაბიჯია იმისკენ, რომ უფრო 
კრეატიული გახდეთ.

2.	 ყუ­რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ სა­კუ­თარ ინ­ტუ­ი­ცი­ას. ყოველი 
ადამიანის ქვეცნობიერი აზროვნება კარგად მუშა­
ობს. ზოგჯერ პასუხი მაშინ მოგდით, როდესაც ამას 
ყველაზე ნაკლებად ელით. მაგალითად, როდესაც 
დაძინებას აპირებთ, თქვენი დასუსტებული გონება 
ზოგჯერ იმ პრობლემის გადაწყვეტის გზას გიკარ­
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ნახებთ, რომლის წინაშეც დგახართ. მოუსმინეთ ამ 
ხმას. კრეატიული ადამიანების უმრავლესობა სა­
წოლთან ახლოს ბლოკნოტს ინახავს და ამ დიდებულ 
იდეებს, რომ არ დაავიწყდეს,  წარმოშობისთანავე 
ჩაიწერს. 

3.	 და­შორ­დით კომ­ფორ­ტის ზო­ნას. ყოველ ადამიანს 
აქვს კომფორტის ზონა, რომელშიც განსაზღვრულო­
ბა სუფევს. მაგრამ კრეატიულობა და უკვე ცნობი­
ლი, ხშირად, არ ეთავსება ერთმანეთს. იმისთვის, 
რომ იყოთ კრეატიული, უნდა დაშორდეთ სტატუს-
კვოს და თქვენი გონება რაიმე ახალს მიაპყროთ.

4.	 ჩა­ერ­თეთ იმ აქ­ტი­ვო­ბებ­ში, რომ­ლე­ბიც კომ­ფორ­ტუ­
ლი ზო­ნის მიღ­მა და­გა­ყე­ნებთ. თქვენ არა მარტო 
განსხვავებულად უნდა იფიქროთ, არამედ, განსხვა­
ვებულად კეთება და ამისთვის საკუთარი თავის გან­
წყობაც გჭირდებათ. მაგალითად, ისწავლეთ მუსიკა­
ლურ ინსტრუმენტებზე დაკვრა ან უცხო ენა, თქვენი 
გონება ახალი გამოწვევისთვის განაწყვეთ.

5.	 ეცა­დეთ მდგო­მა­რე­ო­ბის შეც­ვლას. ხშირად გაიგებთ, 
რომ ადამიანები საკუთარი ჩვევების ქმნილება­
ნი არიან. კრეატიული ადამიანები საკუთარ თავს 
აიძულებენ, თავი დააღწიონ ჩვევებს საკუთარი 
მდგომარეობის შეცვლის მეშვეობით, რაც წყნარ და 
უშფოთველ ადგილას გამგზავრებით და საკუთარ 
ფიქრებთან განმარტოებით არის შესაძლებელი.

6.	 ეძი­ეთ რამ­დე­ნი­მე სწო­რი პა­სუ­ხი. შეზღუდული რაცი­
ონალობის განხილვის დროს, ჩვენ აღვნიშნეთ, რომ 
ადამიანები საკმარისად კარგ გადაწყვეტილებებს 
ეძებენ. კრეატიულობა კი ნიშნავს სხვა გადაწყვე­
ტილებების ძიებას მაშინაც კი, როდესაც თქვენ 
ფიქრობთ, რომ გაქვთ პრობლემის გადაწყვეტის 

მისაღები გზა. სწორედ ამ დროს შეიძლება უფრო 
კრეატიული გადაწყვეტილების აღმოჩენა.

7.	 სა­კუ­თა­რ თავ­ში „ეშ­მა­კის ად­ვო­კა­ტის“ რო­ლის თა­მა­
ში. საკუთარ თავთან კამათი საკუთარი გადაწყვე­
ტილებების დასაცავად, დაგეხმარებათ, გამოიმუშა­
ოთ თქვენივე შემოქმედებითი ძალისხმევის ნდობა. 
საკუთარი ქმედების განჭვრეტა შესაძლოა აგრეთვე 
დაგეხმაროთ უფრო კრეატიული გადაწყვეტილებე­
ბის პოვნაში.

8.	 ირ­წმუ­ნეთ ქმე­დი­თი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის პოვ­ნის შე­
საძ­ლებ­ლო­ბა. საკუთარი თავის რწმენის მსგავსად, 
თქვენ ასევე გჭირდებათ საკუთარი იდეების რწმენა. 
თუ არ ფიქრობთ, რომ შეგიძლიათ გადაწყვეტილე­
ბის პოვნა, თქვენ, სავარაუდოდ, ვერ შეძლებთ ამას.

9.	 ბრე­ინ­სტორ­მინ­გი სხვებ­თან ერ­თად. კრეატიულობა 
მარტოხელა საქმიანობა არ არის. სხვებისგან ასხლე­
ტილი იდეა სინერგიულ ეფექტს წარმოშობს.

10.	კრე­ა­ტი­უ­ლი იდე­ე­ბი მოქ­მე­დე­ბად გა­და­აქ­ცი­ეთ. იდე­
ების შემუშავება მხოლოდ პროცესის ნახევარია. 
როგორც კი იდეები იქნება გენერირებული, ისინი 
უნდა განხორციელდეს. დიდებული იდეის საკუთარ 
გონებაში ან ქაღალდზე დამახსოვრება, სადაც მათ 
არავინ წაიკითხავს, მცირედით თუ გააფართოებს 
თქვენს შემოქმედებით შესაძლებლობებს. 

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

რამდენი სიტყვის შედგენა შეგიძლიათ თქვენ სიტყ­
ვა „brainstorm“-ის ასოების გამოყენებით? სულ მცირე 
– 95-ის.

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

ეფექტური გადაწყვეტილების მიმღებად ყოფნა მენე­
ჯერებს ნამდვილად სურთ. რა არის დაკავშირებული 
კარგი გადაწყვეტილების მიმღებად ყოფნასთან? შექ­
მენით ჯგუფები სამი-ოთხი სტუდენტის მონაწილეო­
ბით. გააჩაღეთ დისკუსია გადაწყვეტილების მიღების 
თქვენეული გამოცდილების – მაგალითად, ავტომობი­
ლის ან რამდენიმე სხვა სახის ნასყიდობის, ჯგუფების 
და პროფესორების შერჩევის, ზაფხულის ან გაზაფხუ­
ლის შესვენების გეგმების შედგენის შესახებ და ა.შ. 
როდესაც იგრძნობთ, რომ კარგ გადაწყვეტილებებს 
იღებთ, ყოველმა თქვენგანმა უნდა დახარჯოს გარკვე­

ული დრო. გააანალიზეთ, რა მოხდა გადაწყვეტილების 
მიღების იმ პროცესის განმავლობაში, რამაც ხელი შე­
უწყო აღნიშნული კარგი გადაწყვეტილების მიღებას. 
შემდეგ განიხილეთ, თქვენი აზრით, ცუდი გადაწყვე­
ტილებები. რა მოხდა ისეთი, რამაც ასეთი ცუდი შე­
დეგები გამოწივია? რა საერთო მახასიათებლები, თუ 
ასეთი არსებობს, აღმოაჩინეთ თქვენს კარგ გადაწყ­
ვეტილებებს შორის? ცუდ გადაწყვეტილებებს შორის? 
შეადგინეთ კარგი გადაწყვეტილების მიღების პრაქტი­
კული რჩევების სია. იყავით მზად, რათა თქვენი სია 
ჯგუფს გაუზიაროთ. 

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი 

•	 ერთი კვირის განმავლობაში დაჟინებული ყუ­
რადღება დაუთმეთ თქვენ მიერ მიღებულ გადაწყ­
ვეტილებებს და მათი მიღების პროცესს. ჩაიწერეთ 
მათგან ხუთი გადაწყვეტილების აღწერა, სახელ­
მძღვანელოდ გამოიყენეთ გადაწყვეტილების მი­

ღების პროცესის ეტაპები. აგრეთვე აღწერეთ 
გადაწყვეტილების მიღების დროს ინფორმაციის 
რომელ – შიდა თუ გარე – წყაროებს ეყრდნობით და 
ამ ინფორმაციის დამუშავების დროს უფრო სწორ­
ხაზოვნად აზროვნებთ თუ არასწორხაზოვნად. 
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•	 როდესაც გრძნობთ, რომ თქვენ არ მიიღეთ კარგი 
გადაწყვეტილება, შეაფასეთ, როგორ შეგეძლოთ 
უკეთესი გადაწყვეტილების მიღება.

•	 მოიძიეთ პროცედურების, წესების და პოლიტიკის 
ორი მაგალითი. მიიტანეთ ამ მაგალითების აღწერა 
ჯგუფში და იყავით მზად მათი გაზიარებისთვის.

•	 აღწერეთ პროცედურა, წესი და პოლიტიკა, რო­
მელსაც თქვენი ლექტორი იყენებს აუდიტორიაში. 
ყოველი მათგანი აღწერეთ მკაფიოდ და გასაგებად. 

•	 მოიძიეთ რომელიმე პოპულარულ პერიოდულ ბიზ­
ნესგამოცემაში (Wall Street Journal, BusinessWeek, 
Fortune და ა.შ.) ასახული მენეჯერული გადაწყვეტი­
ლების სამი მაგალითი. დაწერეთ ყოველი გადაწყ­
ვეტილების აღწერა და ნებისმიერი სხვა ინფორმა­
ცია, მაგალითად, როგორიცაა: თუ რამ გამოიწვია 
გადაწყვეტილება, რა მოხდა გადაწყვეტილების შე­
დეგად და ა.შ. რა ისწავლეთ გადაწყვეტილების მი­
ღების შესახებ ამ მაგალითიდან?

•	 გამოჰკითხეთ ორი მენეჯერი, სთხოვეთ გირჩიონ, 
თუ როგორი უნდა იყოს გადაწყვეტილების კარგი 
მიმღები. ჩაიწერეთ მათი რჩევები და იყავით მზად 
მათი ჯგუფში წარდგენისთვის.

•	 სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხა­
ვი: Jeanne Liedtkaand Tim Ogilvie, Designing for Growth: 
A Design ThinkingToolkit for Managers (Columbia Busi-
ness SchoolPublishing, 2011); Roger Martin, The Design 
of Business:Why Design Thinking Is the Next Competitive 
Advantage, (Harvard Business School Press, 2009); Noel 
M. Tichy andWarren G. Bennis, Judgment: How Winning 
Leaders MakeGreat Calls (Portfolio, 2007); Gerd Gigeren-

zer, Gut Feelings:The Intelligence of the Unconscious (Vi-
king, 2007); StephenP. Robbins, Decide & Conquer: Make 
Winning Decisions andTake Control of Your Life (Financial 
Times Press, 2004);and John S. Hammond, Ralph L. Kee-
ney, and HowardRaiffa, Smart Choices: A Practical Guide 
to Making BetterDecisions (Harvard Business School 
Press, 1999).

•	 ინტერნეტში მოძებნეთ ფრაზა: „ბიზნესის 101 ყვე­
ლაზე სულელური მომენტი“. აიღეთ წლის სიის ყვე­
ლაზე ახალი ვერსია. აირჩიეთ სამი მაგალითი და 
აღწერეთ, თუ რა მოხდა. როგორია თქვენი რეაქცია 
ამ მაგალითებზე? როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს 
უკეთესი გადაწყვეტილებების მიღება?

•	 თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის­
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ­
ლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს 
და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარჯი­
შოები: რამდენად კარგად ვართმევ თავს ორაზროვ­
ნებას? რამდენად კარგად ვპასუხობ ტურბულენ­
ტურ ცვლილებებს? როგორია გადაწყვეტილების 
მიღების ჩემი სტილი? თქვენი შეფასებების შედეგე­
ბის გამოყენებით, განახორციელეთ პერსონალური 
ძლიერი და სუსტი მხარეების იდენტიფიცირება. რა 
უნდა მოიმოქმედოთ თქვენი სიძლიერეების გამყა­
რებისა და სისუსტეების გამოსწორებისთვის? 

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

6-1.  რა გავლენა აქვს ორგანიზაციულ კულტურას მენეჯერების მიერ
        გადაწყვეტილებების მიღებაზე? 
6-2.  ყველა ჩვენგანის ცრურწმენა ზემოქმედებს იმ გადაწყვეტილებებზე,
        რომლებსაც ვიღებთ. რა შეფერხებებს იწვევს ცრურწმენები? შესაძლებელია
        თუ არა რაიმე უპირატესობა უკავშირდებოდეს ცრურწმენებს? განმარტეთ. რა
        შედეგები მოაქვს მათ მენეჯერული გადაწყვეტილების მიღებისთვის.
6-3.  Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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ბე­ის­ბო­ლის ბიზ­ნე­სი1
დიდი ხანია, რაც ბეისბოლს „ამერიკის ნაციო­
ნალურ თამაშს“ უწოდებენ (თუმცა Harris Inter-
active-ის გამოკვლევის თანახმად, ამერიკული 
ფეხბურთია აღიარებული ამერიკის ფავორიტ 
სპორტის სახეობად).41 ამჟამად ბეისბოლი ალ­
ბათ ადვილად შეიძლება შევადაროთ რთული 
მონაცემების დასამუშავებელ ამერიკულ კომ­
პიუტერს. ავიღოთ, მაგალითად, სენდი ანდერ­
სონი (Sandy Alderson) – New York Mets-ის გენე­
რალური მენეჯერი. საუკეთესო ბათერისა და 
თავისუფალი აგენტის ხოსე რეიესისთვის (Jose 
Reyes) Miami Marlins-ში გადასვლის უფლების 
მიცემას ის ამგვარად ხსნის: „მე ბედნიერი ვარ 
იმ ანალიზისთვის, რომელიც გამოვიყენეთ და 
იმ სტრატეგიის გამო, რომელსაც ვახორციე­
ლებთ“. როდესაც მან ეს განაცხადა, მისი გუნ­
დის ოპერაციული პერსონალის სამი წევრი იდ­
გა გახსნილი ლეპტოპებით ხელში და მზად იყო, 
უზრუნველეყო ის საჭირო მონაცემებით. ბეის­
ბოლის ექსპერტმა ასე აღწერა ამ სპორტის და­
მოკიდებულება მონაცემების ანალიზისადმი: „მხედველობიდან არ უნდა გამოგ­
ვრჩეს ფაქტების, ციფრების, სხვა მონაცემების და... იმ ადამიანების მზარდი 
მნიშვნელობა, რომლებიც მათ ინტერპრეტირებას ახდენენ“.

2011 წლის ფილმ „Moneyball“-ის (გადაღებულია უფრო ადრე გამოსული ამა­
ვე დასახელების წიგნის მიხედვით) აქცენტირებით, სტატისტიკა, „ჭეშმარიტი“ 
სტატისტიკა, სპორტში და, მათ შორის, ბეისბოლში, გადამწყვეტი ასპექტია 
ეფექტური გადაწყვეტილების მიღებისთვის. „Moneyball“-ის გადაღების ძირითა­
დი წინა პირობა – ბეისბოლთან დაკავშირებული საზოგადოების (მოთამაშეების, 
მენეჯერების, მწვრთნელების, სკაუტების და ფრონტოფისის წარმომადგენლე­
ბის) მოსაზრებების შეგროვება იყო. ხშირად, გამოყენებული სტატისტიკური 
მონაცემები – როგორიც არის მიტაცებული ბაზების რაოდენობა, ბათერის მიერ 
მოპოვებული ქულები, მოგერიების საშუალო პროცენტი – რაც, ჩვეულებრივ, 
გამოიყენებოდა მოთამაშეთა შესაძლებლობებისა და შედეგიანობის შესაფასებ­
ლად, არ იყო საკმარისი, ხოლო პოტენციალს კი ცუდად ზომავდა. დეტალურმა 
სტატისტიკურმა ანალიზმა აჩვენა, რომ ბაზის აღებისა და ძლიერი დარტყმების 
პროცენტული მონაცემები მოთამაშეთა შემტევი პოტენციალის უკეთესი მაჩვე­
ნებლები იყო. რა არის ამ რთული გაანგარიშებების მიზანი? უკეთესი გადაწყ­
ვეტილებების მიღება. გუნდების მენეჯერებს სურთ, საკუთარი შეზღუდული 
დანახარჯები უკეთესად გაანაწილონ, რათა დაეხმარონ გუნდს გამარჯვებაში. 

მონაცემების უფრო სისტემატური გამოყენება საუნივერსიტეტო ბეისბოლ­
შიც შეინიშნება. ამ დონეზე, ჩაწოდებების მიღების დროს, ქეთჩერებისთვის 
სანიშნებლად, მწვრთნელების მიერ უკვე დიდი ხანია გამოიყენება საკუთარი 
სახის ნაწილები („გიჟური სისწრაფით“ ეხებიან რა საკუთარ ყურებს, ცხვირს, 
ნიკაპს). თუმცა, ამჟამად, ყველა დონის ასობით კოლეჯის გუნდს უარყოფილი 
აქვს სხეულის მეშვეობით სიგნალების მიცემის ეს მეთოდი და ისინი იყენებენ 
სისტემებს, რომლებშიც მწვრთნელი ციფრებს გარკვეული თანმიმდევრობით 
გაჰყვირის. „ქეთჩერი კი სიგნალების დეკოდირებას სამკლავურზე შემოხვეულ 
იმ ცხრილზე შეხედვით ახორციელებს, რომლის მსგავსსაც მცველები 1965 წლი­
დან ატარებენ, და შემდეგ ინფორმაციას ფითჩერს ხელმისაწვდომი საშუალებით 
გადასცემენ“. მწვრთნელები ამბობენ, რომ ეს მეთოდი არა მხოლოდ სწრაფი და 
უფრო ეფექტურია, არამედ მისი გამოყენებისას მოწინააღმდეგე ვერ ახერხებს 

აქ ნაჩ­ვე­ნე­ბი Oakland Athletics-ის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, ბე­ის­ბო­ლის სხვა 
გუნ­დე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და ოპე­
რა­ცი­უ­ლი პერ­სო­ნა­ლის მსგავ­სად, 
აა­ნა­ლი­ზე­ბენ ფაქ­ტებს, ციფ­რებს 
და სხვა მო­ნა­ცე­მებს, რაც მნიშ­
ვნე­ლო­ვან ინ­სტრუ­მენ­ტად იქ­ცა 
მო­თა­მა­შე­თა შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის, 
შე­დე­გი­ა­ნო­ბის და პო­ტენ­ცი­ა­ლის 
შე­სა­ფა­სებ­ლად. ეს კი მათ გა­მარ­
ჯვე­ბუ­ლი გუნ­დის შე­საქ­მნე­ლად 
სა­კუ­თა­რი ფი­ნან­სუ­რი რე­სურ­სე­ბის 
უკე­თე­სად გა­მო­ყე­ნე­ბა­ში ეხ­მა­რე­ბა. 

წყარო: Michael Zagaris/Getty Images

M06_ROBB3600_12_SE_C06.indd   183 11/15/12   7:22 PM



222	  ნაწილი მესამე  |  გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება

მათ გაშიფვრას და მინიშნების თავად გამოყენებას. მას შემდეგ, რაც ეს მეთოდი 
ხელმისაწვდომი გახდა, სხვადასხვა ჩაწოდების აღნიშვნა უამრავი კომბინაციით 
გახდა შესაძლებელი და ციფრების ერთი და იგივე თანმიმდევრობა აღარ მეორ­
დება ერთი თამაშის და, შესაძლოა, მთელი სეზონის განმავლობაში.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი:µ

1.	 ზოგადად, როგორი სახის გადაწყვეტილებები მიიღება ბეისბოლში? როგორ 
დაახასიათებთ ამ გადაწყვეტილებებს – სტრუქტურირებულად თუ არასტრუქ­
ტურირებულად? პასუხი განმარტეთ. გადაწყვეტილების მიღების პირობების 
რომელი ტიპ(ებ)ია ეს, თქვენი აზრით? პასუხი განმარტეთ.

2.	 დამახასიათებელია თუ არა ბეისბოლის მენეჯერებისთვის საკუთარი მოთამა­
შეების შეფასებისთვის მხოლოდ რაოდენობრივი, ობიექტური კრიტერიუმების 
გამოყენება? რას ფიქრობთ? რატომ?

3.	 ჩაატარეთ რამდენიმე სეიბერმეტრიქსის (Sabermetrics) (ბეისბოლის მოთამა­
შეთა სტატისტიკური მონაცემების ანალიზი) გამოკვლევა. რა არის ეს? რა 
კავშირშია ეს გადაწყვეტილების მიღებასთან?

4.	 აღწერეთ, როგორ იყენებენ გადაწყვეტილების მიღებისას თითოეულ ქვემოთ 
მოტანილ მოცემულობას – (ა) რაციონალურობა, (ბ) შეზღუდული რაციონა­
ლურობა, (გ) ინტუიცია და (დ) მტკიცებულებაზე დაფუძნებული მენეჯმენტი 
– ბეისბოლის ფრონტოფისის აღმასრულებლები და კოლეჯის მწვრთნელები?

5.	 შეიძლება თუ არა, ბეისბოლის ბიზნესის მართვის დროს ინფორმაცია იყოს ძა­
ლიან ბევრი, ზედმეტი? განიხილეთ.

ალბათ, კლაუსტროფობიაა ყველაზე დიდი 
კოშმარი Eurostar-ის მატარებელში, რომელიც 
– ზღვისქვეშა ხაფანგში – 31-მილიან ევროგ­
ვირაბში – ინგლისის არხის (ლამანშის სრუტე) 
ქვემოთ, ბრიტანეთსა და ევროპის მატერიკს 
შორის მოგზაურობს.42 პირველად ეს ბრიუ­
სელიდან ლონდონისკენ მოძრავი ხუთი მატა­
რებლის ავარიების სერიის შემდეგ მოხდა, რაც 
2009 წლის 18 დეკემბერს დაიწყო, როდესაც 
2000-ზე მეტი მგზავრი 16 საათზე მეტი დრო­
ის განმავლობაში რთულ მდგომარეობაში 
აღმოჩნდა. ბევრი ამ მგზავრებიდან გაიჭედა 
სიბნელეში და გადახურებულ გვირაბში სე­
რიოზული განსაცდელი გადაიტანა. მწვავედ 
არაკომფორტულმა ტემპერატურამ აიძულა 
მშობლები, ბავშვებისთვის ტანსაცმელი გაეხა­
დათ. სხვა მგზავრებმა ცუდად იგრძნეს თავი 
და „სტრესისა და პანიკის შეტევით“ იტანჯე­
ბოდნენ. იყო ეს მხოლოდ უბედური შემთხვევა, 
რაც უიღბლო მგზავრებს გადახდათ თავს, თუ 

მატარებლებისა და გვირაბის ოპერაციებთან დაკავშირებული ცუდი მენეჯერუ­
ლი გადაწყვეტილებებიც ასევე თამაშობდა როლს?

ინციდენტის დამოუკიდებელმა გამოძიებამ Eurostar და გვირაბის ოპერატო­
რი დაადანაშაულა იმაში, რომ ისინი მკაცრი ზამთრის ამინდისთვის არ იყვნენ 

წყალ­ქვე­შა ქა­ო­სი 
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წყარო: AP Photo/Akira Suemori
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Eurostar-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის და Eurotun-
nel -ის ოპე­რა­ტო­რე­ბის მი­ერ ცუ­დი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა ქმნის ქა­ოსს 
ათა­სო­ბით მგზავ­რის­თვის, რომ­ლე­ბიც 
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მზად. ანგარიშში ნათქვამი იყო, რომ ევროსთარმა ვერ შეძლო საკუთარი მა­
ღალსიჩქარიანი მატარებლების ადეკვატური მომსახურება და ზამთრისთვის 
მომზადება, რათა განსაკუთრებით მგრძნობიარე კომპონენტები ძლიერი თოვ­
ლისა და ნესტის დაგროვების გამო დაზიანებისგან დაეცვა. იმ დროს, როდესაც 
Eurostar-ის მატარებელი დაზიანდა, მკაცრი ზამთრის ამინდი აუკაცრიელებდა 
ევროპას. თვითმფრინავების პილოტები, რკინიგზის ოპერატორები, მსუბუქი 
და სატვირთო ავტომობილების მძღოლები ასევე შეწუხებულნი იყვნენ ზამთრის 
გამო, რომელიც 30 წელზე მეტი ხნის განმავლობაში ყველაზე ცივი იყო მთელ 
ევროპაში. ყინვიანი ამინდი და თოვლი ჩრდილოეთ ევროპაში დღეების განმავ­
ლობაში იწვევდა სამგზავრო პრობლემებს. ამასთან, ანგარიში აკრიტიკებდა 
Eurotunnel-ის ოპერატორს გვირაბის არადამაკმაყოფილებელი შიდაკომუნიკა­
ციური სისტემების გამო, რომლითაც თანამშრომლებს შეეძლოთ, პირდაპირი 
კონტაქტი განეხორციელებინათ მატარებლების მემანქანეებთან და Eurostar-ის 
სხვა წარმომადგენლებთან. „თუ მატარებელი დაზიანდება და მგზავრების გა­
დარჩენა და ევაკუაცია გახდება საჭირო, ეს უნდა მოხერხდეს სწრაფად და დიდი 
ყურადღებით. ავარიულ პირობებში მგზავრებს ინფორმაციის დაუყოვნებელი 
მიწოდება და მისი რეგულარული განახლება სჭირდებათ“. მიუხედავად იმისა, 
რომ მკაცრმა ამინდის პირობებმა ნამდვილად ითამაშა როლი ამ ფიასკოში, ასე­
ვე უეჭველია, რომ მენეჯერებს შეეძლოთ, უკეთ გარჯილიყვნენ გადაწყვეტილე­
ბის მიღების დროს და მომზადებულიყვნენ მსგავსი სცენარისთვის.

მეორე შეფერხება მოხდა 2012 წლის მარტში. ათასობით მგზავრი, მათ შო­
რის, სერ პოლ მაკარტნი (Sir Paul McCartney) და მისი ოჯახი, შეყოვდნენ დაზია­
ნებული კაბელის გამო. ერთ-ერთმა მგზავრმა განაცხადა „Gare du Nord-ში იყო 
აბსოლუტური ქაოსი, არ იყო ინფორმაცია სავარაუდო შეფერხების შესახებ, Eu-
rostar-ის კოლექტივი ამ ვითარებაში უძლური იყო“. თუმცა ამ მოსაზრების საპი­
რისპიროა მეორე მგზავრის განცხადება. მან თქვა: მიუხედავად იმისა, რომ იყო 
ცხრასაათიანი შეფერხება და ინფორმაციის უქონლობა, Eurostar-ის პერსონალი 
თანადგომისა და დახმარებისთვის მზად იყო. რამდენადაც ცნობილია, ლონდო­
ნი 2012 წლის ზაფხულის ოლიმპიურ თამაშებს მიიღებს. მოსალოდნელია, რომ 
მსუბუქი ავტომობილების და ავტობუსების მოძრაობა გაიზრდება, რაც უსია­
მოვნებების თავიდან აცილების აქტუალობას უფრო მნიშვნელოვანს გახდის.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი:µ

1.	 როგორია თქვენი რეაქცია ამ ისტორიასთან დაკავშირებით? რის ილუსტრირე­
ბას ახდენს ის გადაწყვეტილების მიღებასთან დაკავშირებით?

2.	 როგორ შეუძლია გადაწყვეტილების მიღების პროცესს კრიზისული სიტუაცი­
ების დაძლევისა და მათი პრევენციისთვის დახმარება? 

3.	 შეუძლია თუ არა პროცედურას, პოლიტიკას და წესებს რაიმე როლის თამაში 
მომავალში ანალოგიურ კრიზისულ სიტუაციებში? თუ დიახ – რატომ?  
თუ არა – რატომ?

4.	 რა შეიძლება ისწავლონ სხვა ორგანიზაციებმა ამ ინციდენტისგან?

ლა­მან­შის გვი­რაბ­ში გამოემწყვნდნენ, 
და იმათ­თვი­საც, რომ­ლე­ბიც ნაჩ­ვე­ნე­ბია 
ამ სუ­რათ­ზე ლონ­დო­ნის St. Pancras-ის 
რკი­ნიგ­ზის სად­გურ­ზე გამ­გზავ­რე­ბის 
მო­ლო­დინ­ში. მა­თი რე­ი­სი გვი­რაბ­
ში მა­ტა­რებ­ლე­ბის ავა­რი­ის შე­დე­გად 
შე­ჩერ­და.
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: AP Photo/Damian Dovarganes
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გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება

ცვლილებისა და ინოვაციის მართვა

NASA-ს შატლის კოსმოსში ხანგრძლივი მოგზაურობის პროგრამა 30 წლის, 135 მისიისა 
და 542 მილიონი მილის გავლის შემდეგ, 2011 წელს დასრულდა.1 დროის ამ მონაკვეთში 
ჩვენ მრავალი გამარჯვება და დამარცხება, ტრიუმფი და ტრაგედია ვიხილეთ – ვენერას
კენ ზონდ მაგელანის გაშვებით და ტელესკოპ ჰაბლის მიერ კოსმოსის ფანტასტიკური 
ფოტოების გადაღებით დაწყებული, ჩელენჯერისა და კოლუმბიის კატასტროფებით დამ
თავრებული. უადგილოა იმის მტკიცება, რომ მსგავსი მნიშვნელობის პროგრამის შეჩერე
ბა თანამშრომლებისა და მენეჯერებისთვის მასობრივ ცვლილებებს იწვევს. 

NASA-ს ადმინისტრატორ ჩარლზ ბოლდენის (Charles Bolden იხ. სურათი) წინაშე არსე
ბული მთავარი გამოწვევაა ის, თუ როგორ უნდა განხორციელდეს სააგენტოს სტრუქტუ
რირება კოსმოსური პროგრამის გასაგრძელებლად, თუმცა ეს მისი გადასაწყვეტი არაა, 
რადგან NASA სამთავრობო სააგენტოა და ამ გადაწყვეტილებას კანონმდებლები მიიღე
ბენ. ამერიკის შეერთებული შტატების რეპუტაცია, როგორც კოსმოსური კვლევების 
ლიდერის და ერთადერთი ქვეყნისა, რომელმაც მთვარეზე ადამიანები გაგზავნა – საფ
რთხეშია, მაგრამ ამავე დროს განსახილველია ეროვნული უსაფრთხოებისა და სამრეწ
ველო შედეგებიც. შატლის უკანასკნელი წარმატებული მისიის შემდეგ NASA აღარ არის 
პილოტირებულ კოსმოსურ ბიზნესში. კოსმოსური გადაზიდვების მხრივ NASA ამჟამად და
მოკიდებულია საზღვარგარეთულ მთავრობებზე და კომერციულ საწარმოებზე. ასტრო
ნავტების გაგზავნა საერთაშორისო კოსმოსურ სადგურზე კვლავაც საჭირო იყო და მათ 
2011 წლის ნოემბერში, 47 მლნ. დოლარად, პირველად იმოგზაურეს რუსულ კოსმოსურ 
აპარატ Soyuz-ით. NASA-ს კონტრაქტის სწრაფად გაფორმების იმედი აქვს ისეთ კომპანი
ებთან, როგორიც არის Space Exploration Technologies (კოსმოსური კვლევის ტექნოლოგი
ები – შემოკლებით SpaceX), Blue Origin (დაფუძნებულია Amazon.com-ის დამფუძნებლის 

ჯეფ ბეზოსის (Jeff Bezos მიერ), Sierra Nevada, Orbital Sciences Corporation, ან 
თვით აეროკოსმოსური ინდუსტრიის უხუცესი Boeing. ერთმა 

ექსპერტმა განაცხადა: „ის, რაც ადრე ხელ
მისაწვდომი იყო მხოლოდ რამდე

ნიმე, ყურადღებით შერჩეული, 
მაღალკვალიფიციური, სწო

რად დაკომპლექტებული 
სამთავრობო მოსამ

სახურისთვის, სა
ბოლოოდ მიღ
წევადი ხდება 
მეცნიერების, 
ბიზნესმენები
სა და მკვლევ
რებისთვის“.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

7.1  შეადაროთ და შეაპირისპიროთ არსებული შეხედულებები ცვლილების 

 პროცესის შესახებ.

7.2  კლასიფიცირებას დაუქვემდებაროთ ორგანიზაციული ცვლილების ტიპები.

7.3  ახსნათ, რას ნიშნავს ცვლილებისადმი წინააღმდეგობის მართვა.

7.4  განიხილოთ ცვლილების მართვის თანამედროვე პრობლემები.

7.5  აღწეროთ ინოვაციის სტიმულირების მეთოდები.

მაშინ, როდესაც NASA-ს უწევს „სიახლეებთან“ შე
გუება, გაურკვევლობა დაფინანსების, სამუშაოს, მო
ვალეობებისა და მოლოდინების შესახებ შეიძლება 
გამოწვევად გადაიქცეს მენეჯერებისა და დასაქმებუ
ლებისთვის. 

კერძო კომპანიები გამალებული ცდილობენ 
ასტრონავტიკის დარგში გაჩენილი ნაპრალის 
შევსებას, ამზადებენ რა იმ პროფესიონალ 
მუშაკებს, რომლებიც საბოლოოდ კომერ
ციულ კოსმოსურ საწარმოებს დასჭირდება, 
როგორც მკვლევრების, ტურისტებისა და ამ 
ბიზნესების მომსახურე პერსონალი. „შედე
გად, NASA-სა და კერძო კომპანიებს შორის 
შესაძლოა დამყარდეს იმის მსგავსი ურთი
ერთობები, როგორიც თავდაცვის დეპარტა
მენტს აქვს დაქირავებულ ჯარისკაცებთან“.

NASA-ს მენეჯერების წინაშე არსებული 
ყველაზე უფრო კრიტიკული ცვლილებაა ის, 
თუ რა უნდა მოიმოქმედონ საკუთარი სამუ
შაო ძალის მიმართ, რომელიც მაღალკვალი

ფიციური, დახელოვნებული ინდივიდებისგან 
შედგება, მაშინ, როდესაც განხილვისა და 
გადაწყვეტის პროცესშია მათი კოსმოსური 
კვლევებისა და სხვა პროგრამების მომავა
ლი. მიუხედავად იმისა, რომ შატლი დიდი 
ხნით შეჩერდა და NASA-ს პილოტირებული 
კოსმოსური ფრენები ამჟამად სხვებზეა და
მოკიდებული, სააგენტოს ჯერ კიდევ აქვს 
„კვლევების, ტექნოლოგიების განვითარების, 
სამეცნიერო მუშაობის მტკიცე პროგრამა“, 
რომლის მეშვეობითაც წლების განმავლო
ბაში შეუძლია შეინარჩუნოს დასაქმებული 
თანამშრომლები. 2012 წლის 6 აგვისტოს 
მარსმავალ Curiosity-ს მარსზე წარმატებული 
დაშვება NASA-ს თანამშრომლების ოსტატო



226	  ნაწილი მესამე  |  გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება

ბის დამამტკიცებელი საბუთია. თუმცა მაშინ, 
როდესაც NASA ეგუება „სიახლეებს“, გაურკვევ
ლობა დაფინანსების, სამუშაოს, მოვალეობებისა 
და მოლოდინების შესახებ შეიძლება გამოწვევად 
გადაიქცეს მენეჯერებისა და დასაქმებულების
თვის. მიუხედავად ამისა, NASA-ს არ სურს დაკარ
გოს თავისი ინოვაციური შორსმჭვრეტელი კულ
ტურა ან მემკვიდრეობა. როგორ მოახერხებენ 
აღნიშნული ცვლილებების პირობებში NASA-ს 
მენეჯერები თანამშრომელთა ფოკუსირების 
შენარჩუნებას? 

NASA-ს ლიდერების წინაშე არსებული მენეჯე
რული გამოწვევები სააგენტოს ყველა თანამშრო
მელში განუსაზღვრელი დროის განმავლობაში 
წაახალისებს ინოვაციურ ძალისხმევას და ეს უნი

კალური მოვლენა არ არის. დიდი კომპანიები და 
პატარა ბიზნესები, უნივერსიტეტები და კოლე
ჯები, სახელმწიფოს და ქალაქის მთავრობები და 
თვით სამხედროებიც იძულებულნი არიან, იყვნენ 
ინოვაციურები. მიუხედავად იმისა, რომ ინოვაცია 
ყოველთვის იყო მენეჯერული სამუშაოს ნაწილი, 
ის უკანასკნელ წლებში უფრო მნიშვნელოვანი 
გახდა. ჩვენ ამ თავში აღვწერთ, თუ რატომ არის 
ინოვაცია მნიშვნელოვანი და როგორ უნდა მარ
თონ ის მენეჯერებმა. ვინაიდან ინოვაცია ხშირად 
მჭიდროდ არის დაკავშირებული ორგანიზაციული 
ცვლილების ძალისხმევასთან, ჩვენ ამასთან ერ
თად განვიხილავთ, თუ როგორ მართავენ ცვლი
ლებას მენეჯერები.

7.1  ცვლილების 
პროცესებზე არსებული 
შეხედულებების 
შეპირისპირება და 
შედარება.

ცვლი­ლე­ბის პროცესი
რო­დე­საც ჯონ ლექ­ლე­ი­თე­რი (John Lechleiter) Eli Lilly-ში გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რის 
მო­ვა­ლე­ო­ბის შეს­რუ­ლე­ბას შე­უდ­გა, მან ფირ­მის ყო­ველ ხელ­მძღვა­ნელს გა­უგ­ზავ­ნა 
სა­ჩუ­ქა­რი – „უ­კან­თვლის ციფ­რუ­ლი სა­ა­თი, რო­მე­ლიც წა­მის სი­ზუს­ტით აჩ­ვე­ნებ­და 
2011 წლის 23 ოქ­ტომ­ბრამ­დე დარ­ჩე­ნილ დროს. ამ დღი­დან Eli Lilly-ს წე­ლი­წად­ში $5 
მი­ლი­არ­დი მო­გე­ბის მომ­ტან ში­ზოფ­რე­ნი­ის სამ­კურ­ნა­ლო პრე­პა­რატ Zyprexa-ს აღარ 
ექ­ნე­ბო­და სა­პა­ტენ­ტო დაც­ვა“. ამ მო­მენ­ტი­დან 2016 წლის ბო­ლომ­დე Lilly წე­ლი­წად­ში 
$10 მი­ლი­არ­დი შე­მო­სავ­ლის და­ნა­კარგს გა­ნიც­დის იმი­ტომ, რომ მი­სი სა­მი საკ­ვან­ძო 
წამ­ლის პა­ტენ­ტი ძა­ლას კარ­გავს. ცხა­დი­ა, კომ­პა­ნია ახორ­ცი­ე­ლებს რამ­დე­ნი­მე ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ულ ცვლი­ლე­ბას წამ­ლე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბის ტემ­პის და­საჩ­ქა­რებ­ლად.2 Lilly-ს 
ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა ის უნ­და გა­ა­კე­თონ, რაც ყველ­გან უნ­და მო­ი­მოქ­მე­დონ მე­ნე­ჯე
რებ­მა – უნ­და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ ცვლილე­ბა!

ცვლი­ლე­ბის გა­რე­შე, მე­ნე­ჯე­რე­ბის სა­მუ­შაო შე­და­რე­ბით გა­ი­ოლ­დე­ბო­და. რად
გან ხვა­ლინ­დე­ლი დღე დღე­ვან­დე­ლის­გან გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი არ იქ­ნე­ბო­და, და­გეგ­მვა 
გა­მარ­ტივ­დე­ბო­და. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პრო­ექ­ტი­რე­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის სა­კითხი ასე­ვე 
გა­დაწყ­დე­ბო­და, ვი­ნა­ი­დან გა­რე­მო არ იქ­ნე­ბო­და გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლი და სტრუქ­ტუ­რის 
ცვლი­ლე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბაც არ გაჩ­ნდე­ბო­და. იმის გა­მო, რომ ყო­ვე­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის 
შე­დე­გის გან­ჭვრე­ტა თით­ქმის სრუ­ლი სი­ზუს­ტით იქ­ნე­ბო­და შე­საძ­ლე­ბე­ლი, გა­დაწყ
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სი მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად გა­მარ­ტივ­დე­ბო­და. მაგ­რამ ეს ასე არ 
არის. ცვლი­ლე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი რე­ა­ლო­ბა­ა.3 ცვლი­ლე­ბე­ბის წი­ნა­შე ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ე­ბი იმი­ტომ აღ­მოჩ­ნდე­ბი­ან, რომ ში­და და გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი მათ სა­ჭი­რო­ე­ბას 
წარ­მო­შობს (იხ. ჩა­ნარ­თი 7-1). რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აღი­ა­რე­ბენ ცვლი­ლე­ბე­ბის აუ
ცი­ლებ­ლო­ბას, რა უნ­და მო­ი­მოქ­მე­დონ მათ? რო­გორ უნ­და უპა­სუ­ხონ გა­მოწ­ვე­ვას?

გარე ძალები

• 	მომხმარებელთა სურვილების და 
საჭიროებების ცვლილება

• 	ახალი სამთავრობო კანონმდებლობა
• 	ცვალებადი ტექნოლოგიები
• 	ეკონომიკური ცვლილებები

შიდა ძალები

• ახალი ორგანიზაციული სტრატეგია
• სამუშაო ძალის შემადგენლობის 

ცვლილება
• ახალი ხელსაწყოები
• თანამშრომელთა ურთიერთობების 

ცვლილება

ჩანართი 7-1

ცვლილების გარე და  
შიდა ძალები
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გალღობა ცვლილება გამყარება

ცვლილებების პროცესზე არსებული ორი შეხედულება
ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის აღ­სა­წე­რად ორი მე­ტად გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მე­ტა­ფო­რის 
გა­მო­ყე­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა.4 ერ­თი მათ­გა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას წყნა­რი ზღვის გა­დამ­სე
რავ გე­მად წარ­მოგ­ვიდ­გენს. გე­მის კა­პი­ტან­მა და ეკი­პაჟ­მა ზუს­ტად უწყ­ი­ან, თუ 
სა­ით მი­ე­მარ­თე­ბი­ან, ვი­ნა­ი­დან მათ მსგავ­სი მოგ­ზა­უ­რო­ბა ად­რეც მრა­ვალ­ჯერ 
გა­ნუ­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­ათ. სხვაგ­ვა­რად მშვიდ და წი­ნას­წარ გან­ჭვრე­ტად მოგ­ზა­უ­რო
ბა­ში ცვლი­ლე­ბა იწყ­ე­ბა უცა­ბე­დი შტორ­მის სა­ხით, რო­გორც მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი ხე
ლის შემ­შლე­ლი რამ. წყნა­რი წყლის მე­ტა­ფო­რა­ში ცვლი­ლე­ბა წარ­მოგ­ვიდ­გე­ბა, 
რო­გორც შემ­თხვე­ვი­თი შე­ფერ­ხე­ბა მოვ­ლე­ნა­თა ნორ­მა­ლურ მიმ­დი­ნა­რე­ო­ბა­ში. 
მე­ო­რე მე­ტა­ფო­რა­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცია გვე­სა­ხე­ბა, რო­გორც შე­უ­ნე­ლე­ბელ, აქა­ფე
ბულ­-ჭო­რო­მი­ან, აზ­ვირ­თე­ბულ მდი­ნა­რე­ში მო­ცუ­რა­ვე ტი­ვი. მას­ზე ექ­ვსი ადა­მი
ა­ნი იმ­ყო­ფე­ბა, რო­მელ­თაც აქამ­დე არას­დროს უმუ­შა­ვი­ათ ერ­თად, ისი­ნი, მდი­ნა
რეს­თან სრუ­ლი­ად მი­უჩ­ვე­ველ­ნი, დარ­მუ­ნე­ბულ­ნი არ არი­ან, თუ სად არის მა­თი 
სა­ბო­ლოო და­ნიშ­ნუ­ლე­ბის პუნ­ქტი და ისე მოგ­ზა­უ­რო­ბენ ღა­მით. აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი 
მდი­ნა­რის მე­ტა­ფო­რა­ში ცვლი­ლე­ბე­ბი ნორ­მა­ლუ­რი და მო­სა­ლოდ­ნე­ლი მოვ­ლე­ნაა 
და მა­თი მარ­თვა გა­ნუწყ­ვე­ტე­ლი პრო­ცე­სი­ა. ეს მე­ტა­ფო­რე­ბი ცვლი­ლე­ბის გა­გე­ბი
სა და მას­ზე რე­ა­გი­რე­ბის ორ ძა­ლი­ან გან­სხვა­ვე­ბულ მიდ­გო­მას წარ­მოგ­ვიდგენს.

წყნა­რი წყლის მე­ტა­ფო­რა წყნა­რი წყლის მე­ტა­ფო­რა ოდეს­ღაც ზუს­ტად აღ­წერ
და იმ სი­ტუ­ა­ცი­ას, რო­მე­ლიც მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე წა­მო­იჭ­რე­ბო­და. აღ­ნიშ­ნუ­ლის 
სა­უ­კე­თე­სოდ გან­სა­ხილ­ვე­ლად გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა კურტ ლე­ვი­ნის (Kurt Lewin) სამ­სა­ფე
ხუ­რი­ა­ნი პრო­ცე­სი5 (იხ. ჩა­ნარ­თი 7-2). 

ლე­ვი­ნის თა­ნახ­მად, წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ცვლი­ლე­ბა შეიძ-­
­ლე­ბა და­ი­გეგ­მოს და სა­ჭი­რო­ებს სტა­ტუს-კვოს გალ- 
ღობას, ახალ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში ცვლილებას და ხელახალ 
გამყარებას,რა­თა ცვლი­ლე­ბა მუდ­მი­ვად შე­ნარ­ჩუნ­დეს. 
სტა­ტუს­-კვო ით­ვლე­ბა წო­ნას­წო­რო­ბად. წო­ნას­წო­რო
ბი­დან გა­მო­სას­ვლე­ლად კი აუ­ცი­ლე­ბე­ლია გალღობა. 
გალღობა შე­იძ­ლე­ბა გან­ვი­ხი­ლოთ, რო­გორც სა­ჭი­რო 
ცვლი­ლე­ბის მო­სამ­ზა­დე­ბე­ლი ეტა­პი. მი­სი გან­ხორ­ცი
ე­ლე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა: მამოძრავებელი ძალების, ანუ 
ცვლი­ლე­ბის ხე­ლის შემ­წყო­ბი ძა­ლე­ბის გაზ­რდის მეშ­ვე
ო­ბით; შემზღუდავი ძალების, ანუ ცვლი­ლე­ბე­ბის მო­წი
ნა­აღ­მდე­გე ძა­ლე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით; ან ამ ორი 
მიდ­გო­მის კომ­ბი­ნა­ცი­ით.

რო­გორც კი გალ­ღო­ბა დას­რულ­დე­ბა, შე­საძ­ლე­ბე
ლია თა­ვად ცვლი­ლე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა. თუმ­ცა ცვლი
ლე­ბის მხო­ლოდ დაწყ­ე­ბა არ ნიშ­ნავს, რომ ის შე­ნარ­ჩუნ
დე­ბა. ახალ სი­ტუ­ა­ცი­ას სჭირ­დე­ბა ხელახალი გამყარება, რა­თა შე­საძ­ლე­ბე­ლი 
გახ­დეს მი­სი მდგრა­დო­ბის გა­ხან­გრძლი­ვე­ბა. თუ ეს უკა­ნას­კნე­ლი ნა­ბი­ჯი არ 
გა­და­იდ­გმე­ბა, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შან­სია იმი­სა, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი და­უბ­რუნ
დე­ბი­ან ძველ წო­ნას­წო­რო­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბას – ანუ საქ­მი­ა­ნო­ბის ად­რინ­დელ მე
თო­დებს. ამას­თან, გამ­ყა­რე­ბის მი­ზა­ნია ახა­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ის სტა­ბი­ლი­ზე­ბა ახა­ლი 
რე­ჟი­მის გაძ­ლი­ე­რე­ბის მეშვეობით.

ლე­ვი­ნის სამ­ნა­ბი­ჯი­ა­ნი პრო­ცე­სი ცვლი­ლე­ბებს გა­ნი­ხი­ლავს, რო­გორც არ
სე­ბუ­ლი წო­ნას­წო­რო­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბი­დან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­მოყ­ვა­ნის შე­საძ
ლებ­ლო­ბას. ეს არის წყნა­რი წყლის სცე­ნა­რი, სა­დაც შემ­თხვე­ვი­თი შე­ფერ­ხე­ბა 
(„შტორ­მი“) გა­ნა­პი­რო­ბებს ცვლი­ლე­ბის და­გეგ­მვას ამ შე­ფერ­ხე­ბას­თან საბ­რძოლ

ჩანართი 7-2

კურტ ლევინის სამსაფეხურიანი 
პროცესი

Samsung Electronics მობილური 
ტელეფონების უდიდესი მწარმოებე­
ლია მსოფლიოში. ის კონკურირებს 
უსადენო კომუნიკაციების ინდუსტრი­
აში, აზვირთებული წყლის გარემოში, 
სადაც მნიშვნელოვანი ცვლილება 
სტატუს-კვოა. ცვლილებები მოიცავს 
ციფრული ტექნოლოგიების ხარისხისა 
და სიმძლავრის მხრივ განუწყვეტელ 
გაუმჯობესებებს, მონაცემთა ახალი 
უსადენო სერვისების შემუშავებას, 
ახალი პროდუქტის განვითარების 
ციკლის შემცირებასა და საბოლოო 
მომხმარებლის მოთხოვნებისა და 
უპირატესობების ცვლილებებს. სა­
კუთარი კონკურენტული პოზიციის 
შენარჩუნებისათვის Samsung-მა უნდა 
განჭვრიტოს ან ადაპტირდეს აღნიშ­
ნულ ცვლილებებთან და გააგრძელოს 
მომხმარებელთა მოთხოვნების შესაბა­
მისი პროდუქტების განვითარება. 
ამ ფოტოზე სეულელი (სამხრეთი 

კორეა) მყიდველებია გამოსახული, 
რომლებიც დაწვრილებით შეისწავლი­
ან Galaxy-ის ახალ სმარტტელეფონს, 
პროდუქციას, რომელიც Samsung-მა 
145 ქვეყნის ბაზარში ჩაუშვა, რამაც 
ის Apple-ის აიფონის უდიდეს კონკუ­
რენტად აქცია.

წყარო: AP Photo/Ahn Young-joon
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ვე­ლად. რო­გორც კი შე­ფერ­ხე­ბა და­იძ­ლე­ვა, მოვ­ლე­ნე­ბი 
შე­იძ­ლე­ბა გაგ­რძელ­დეს შეც­ვლი­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ის შე­სა­ბა
მი­სად. ეს არ არის მდგო­მა­რე­ო­ბის ის სა­ხე, რომ­ლის წი
ნა­შეც მე­ნე­ჯერ­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა დგას ამ­ჟა­მად.

აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის მე­ტა­ფო­რა დი­ჯეი პა­ტი­ლი (DJ 
Patil) ქა­ო­სის თე­ო­რი­ის ექ­სპერ­ტი­ა, რო­მელ­მაც სა­ხე
ლი, თავ­და­პირ­ვე­ლად მე­რი­ლენ­დის უნი­ვერ­სი­ტეტ­ში 
გა­ით­ქვა, რო­გორც ამინ­დის მო­დე­ლე­ბის მკვლე­ვარ­მა. 
მან გა­ნაცხ­ა­და: „ა­რის რამ­დე­ნი­მე მო­მენ­ტი, რო­დე­საც 
თქვენ შე­გიძ­ლი­ათ ამინ­დის კარ­გად წი­ნას­წარ­მეტყ­ვე
ლე­ბა მომ­დევ­ნო 15 დღის გან­მავ­ლო­ბა­ში. სხვა შემ­თხვე
ვებ­ში თქვენ შეგ­წევთ უნა­რი, პროგ­ნო­ზი რე­ა­ლუ­რად 
მხო­ლოდ ორი­ოდ დღი­სათ­ვის გა­ა­კე­თოთ, ზოგ­ჯერ კი, 
თქვენ არ შე­გიძ­ლი­ათ ამინ­დის გან­ჭვრე­ტა ორი სა­ა­თის 
შემ­დგო­მაც კი“. აღ­მოჩ­ნდა, რომ ბიზ­ნეს­კლი­მა­ტი ძა­ლი
ან ჰგავს ორ­სა­ა­თი­ა­ნი ამინ­დის პროგ­ნო­ზის სცე­ნარს. 
„ცვლი­ლე­ბე­ბის ტემ­პი ჩვენს ეკო­ნო­მი­კა­სა და კულ­ტუ
რა­ში აჩ­ქა­რე­ბუ­ლია და ჩვე­ნი მო­მავ­ლის ხედ­ვის არე­ა­ლი 
მცირ­დება“.6

ლა­უ­რა იფ­სე­ნი (Laura Ipsen) Cisco-ს ბიზ­ნე­სერ­თე­ულ 
Connected Energy-ს უფ­რო­სი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი და გე
ნე­რა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რი­ა. მი­სი კომ­პა­ნია მუ­შა­ობს „ჭკვი
ა­ნი ქსე­ლე­ბის“ ბა­ზარ­ზე, ენერ­გე­ტი­კუ­ლი ეკო­სის­ტე­მე
ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე. ის შემ­დეგ­ნა­ი­რად აღ­წერს თა­ვის 
სა­მუ­შა­ოს: „ჩე­მი საქ­მე ჰგავს ასაწყ­ობ 1000-ნა­წი­ლი­ან 
თავ­სა­ტეხს, რომ­ლის რამ­დე­ნი­მე ნა­წი­ლი და­კარ­გუ­ლია 
და, ამა­ვე დროს, მე არ მაქვს სუ­რა­თი­ა­ნი ყუ­თი, რო­მელ
ზე­დაც და­ხა­ტუ­ლი იქ­ნე­ბა ამ თავ­სა­ტე­ხის სა­ბო­ლოო გა
მო­სა­ხუ­ლე­ბა“.7 სუ­სან ვა­ი­თინ­გი (Susan Whiting) Nielsen 
MediaResearch-ის თავ­მჯდო­მა­რე­ა. ეს კომ­პა­ნია მე­ტად 
ცნო­ბი­ლია მი­სი სა­ტე­ლე­ვი­ზიო რე­ი­ტინ­გე­ბის გა­მო, რა
საც ხში­რად იყე­ნე­ბენ რეკ­ლა­მის დამ­კვე­თე­ბი სა­ტე­ლე
ვი­ზიო რეკ­ლა­მის ღი­რე­ბუ­ლე­ბის და­სად­გე­ნად. მე­დი­ის 
კვლე­ვის ბიზ­ნე­სი ის აღარ არის, რაც ად­რე იყო, თუმ­ცა 
ინ­ტერ­ნეტ­მა, ინ­ტე­რაქ­ტი­ულ­მა ტე­ლე­ვი­ზი­ამ, ფი­ჭურ­მა 
ტე­ლე­ფონ­მა, აი­პოდ­მა, ციფ­რულ­მა ვი­დე­ო­ჩამ­წე­რებ­მა 
და სხვა ტექ­ნო­ლო­გი­ურ­მა ცვლი­ლე­ბებ­მა მო­ნა­ცე­მე­ბის 
მო­პო­ვე­ბა უფ­რო მარ­ტი­ვი გა­ხა­და. „თუ თქვენ თვალს 
გა­და­ავ­ლებთ ჩემს რი­გით სა­მუ­შაო კვი­რას, და­ი­ნა­ხავთ, 
რომ ესაა ცვლი­ლე­ბის გაძღ­ო­ლა კომ­პა­ნი­ა­ში, რო­მე
ლიც მოღ­ვა­წე­ობს იმ ინ­დუს­ტრი­ა­ში, რო­მე­ლიც, თა­ვის 
მხრივ, გა­ნიც­დის ცვლი­ლე­ბებს“.8 – აღ­ნიშ­ნა ვა­ი­თინ­გმა. 
ეს არის საკ­მა­ოდ ზუს­ტი აღ­წე­რა იმი­სა, თუ რას წა­ა
გავს ცვლი­ლე­ბა ჩვენს მე­ო­რე – აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის 
– მე­ტა­ფო­რა­ში. ეს, აგ­რეთ­ვე, შე­ე­სა­ბა­მე­ბა მსოფ­ლი
ოს, სა­დაც ინ­ფორ­მა­ცი­ის, იდე­ე­ბის და ცოდ­ნის მზარ­დი 
დო­მი­ნი­რე­ბა­ა.9

ქვე­მოთ მოთხ­რო­ბი­ლი­ა, თუ რის წი­ნა­შე შე­იძ­ლე
ბა აღ­მოჩ­ნდნენ სტუ­დენ­ტე­ბი აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის 
გა­რე­მო­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის მარ­თვი­სას. ზო­გი­ერთ კო
ლეჯ­ში მოქ­მე­დებს შემ­დე­გი წე­სი: სას­წავ­ლო კურ­სე
ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა ცვა­ლე­ბა­დი­ა. რო­დე­საც სტუ­დენ­ტი 
და­რე­გის­ტრირ­დე­ბა, მან წი­ნას­წარ არ იცის, რამ­დე­ნად 
გრძე­ლი იქ­ნე­ბა კურ­სი. ის შე­საძ­ლოა მიმ­დი­ნა­რე­ობ­დეს 
2 ან 15 კვი­რას. გარ­და ამი­სა, მას­წავ­ლე­ბელს შე­უძ­ლი­ა, 
კურ­სი წი­ნას­წა­რი გაფ­რთხი­ლე­ბის გა­რე­შე, ნე­ბის­მი­ერ 
დროს და­ას­რუ­ლოს. მე­ცა­დი­ნე­ო­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა ყო

ველ­თვის იც­ვლე­ბა: ზოგ­ჯერ ის გრძელ­დე­ბა 20 წუ­თი, 
სხვა დროს კი მიმ­დი­ნა­რე­ობს 3 სა­ა­თის გან­მავ­ლო­ბა­ში. 
ზოგ­ჯერ, გაკ­ვე­თი­ლის დრო ამა­ვე გაკ­ვე­თი­ლის გან­მავ
ლო­ბა­ში დგინ­დე­ბა ლექ­ტო­რის მი­ერ. არის კი­დევ ერ­თი 
სა­კითხი – ყვე­ლა გა­მოც­და გა­უფ­რთხი­ლებ­ლად ტარ
დე­ბა, ამი­ტომ სტუ­დენ­ტი ყო­ველ­თვის მზად უნ­და იყოს 
ტეს­ტი­რე­ბის­თვის. ასე­თი გა­რე­მოს არ­სე­ბო­ბი­სას წარ­მა
ტე­ბის­თვის სტუ­დენ­ტმა სწრა­ფად უნ­და უპა­სუ­ხოს ვი
თა­რე­ბის ცვლი­ლე­ბას. სტუ­დენ­ტე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზედ
მე­ტად სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბულ­ნი არი­ან ან მო­უ­ხერ­ხებ­ლად 
გრძნო­ბენ თავს ცვლი­ლე­ბე­ბის დროს, ვერ შეძ­ლე­ბენ 
წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვას.

მე­ნე­ჯე­რე­ბი სულ უფ­რო მე­ტად აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ, 
რომ მა­თი სა­მუ­შაო ანა­ლო­გი­უ­რია იმი­სა, რა­საც სტუ
დენ­ტე­ბი წა­აწყ­დე­ბი­ან მსგავს კო­ლეჯ­ში. წყნა­რი წყლის 
მე­ტა­ფო­რის სტა­ბი­ლუ­რო­ბა და გან­ჭვრე­ტა­დო­ბა აღარ 
არ­სე­ბობს. სტა­ტუს­-კვოს რღვე­ვა არ არის შემ­თხვე­ვი­თი 
და დრო­ე­ბი­თი მოვ­ლე­ნა და ისი­ნი არ უნ­და და­უბ­რუნ
დნენ წყნა­რი წყლის მდგო­მა­რე­ო­ბას. ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რი 
არას­დროს გა­მო­დის სწრა­ფი დი­ნე­ბი­დან. დი­ჯეი პა­ტი
ლის, ლა­უ­რა იფ­სე­ნის და სუ­სან ვა­ი­თინ­გის მსგავ­სად, 
ისი­ნი მუდ­მი­ვი ცვლი­ლე­ბე­ბის პი­რის­პირ დგა­ნან. 

არის თუ არა აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის მე­ტა­ფო­რა გა
და­ჭარ­ბე­ბა? ალ­ბათ, არა! მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ თქვენ 
ქა­ო­სურ და დი­ნა­მი­კურ გა­რე­მოს მა­ღა­ლი ტექ­ნო­ლო­გი
ე­ბის დარ­გებ­ში მო­ე­ლით, ის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბიც, რომ­ლე
ბიც მსგავს ინ­დუს­ტრი­ებ­ში არ მოღ­ვა­წე­ო­ბენ, მუდ­მი­ვი 
ცვლი­ლე­ბე­ბის პი­რის­პირ დგა­ნან. გან­ვი­ხი­ლოთ შვე­დუ
რი სა­ო­ჯა­ხო ელექ­ტრო­ტექ­ნი­კის კომ­პა­ნია Electrolux-ის 
შემ­თხვე­ვა. თქვენ შე­იძ­ლე­ბა ფიქ­რობთ, რომ სა­ო­ჯა­ხო 
ელექ­ტრო­ტექ­ნი­კის დარ­გში არ შე­იძ­ლე­ბა ყვე­ლა ეს 
სირ­თუ­ლე იყოს – ბო­ლოს და ბო­ლოს, ოჯა­ხე­ბის უმე­ტე
სო­ბას სჭირ­დე­ბა პრო­დუქ­ცი­ა, რო­მე­ლიც საკ­მა­ოდ მარ
ტი­ვია – მაგ­რამ ეს წარ­მოდ­გე­ნა მცდა­რი­ა. Electrolux-ის 
მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ქე­ით მაკ­ლოგ­ლი­ნი (Keith 
McLoughlin) რამ­დე­ნი­მე გა­მოწ­ვე­ვის პი­რის­პირ აღ­მოჩ
ნდა.10 პირ­ვე­ლი მათ­გა­ნია პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბა, 
რო­მე­ლიც მო­ი­ზი­დავს გლო­ბა­ლუ­რი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის 
ფარ­თო წრეს. მა­გა­ლი­თად, გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში 
10 სრულ­წლო­ვა­ნი ადა­მი­ა­ნი­დან მხო­ლოდ 4-ს აქვს სა­კუ
თა­რი ჭურ­ჭლის სა­რეცხი მან­ქა­ნა. მე­ო­რე მხრივ კი, აშშ-
ის ბი­ნათ­მე­სა­კუთ­რე­ე­ბის და­ახ­ლო­ე­ბით 78 პრო­ცენ­ტი 
ფლობს მას. შემ­დე­გია ია­ფი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის მოზღ
ვა­ვე­ბა, რო­მელ­თაც გა­ა­ჯე­რეს ბა­ზა­რი. Electrolux აშ­შ-ში, 
ეკო­ნო­მი­კის შე­ნე­ლე­ბის პი­რო­ბებ­ში, წა­აწყ­და ინ­ტენ­სი
ურ კონ­კუ­რენ­ცი­ას, და­ე­ცა რა მოთხ­ოვ­ნა ხელ­საწყ­ო
ე­ბის გლო­ბა­ლურ ბა­ზარ­ზე. ამას­თან, იმის გა­მო, რომ 
შვე­დეთ­ში სა­მუ­შაო ძა­ლა პროფ­კავ­ში­რებ­შია გა­წევ­რი
ა­ნე­ბუ­ლი, Electrolux-ის წი­ნა­შე დგას სა­კუ­თარ და­ქი­რა
ვე­ბუ­ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის პრობ­ლე­მაც. კომ­პა­ნი­ამ 
ახ­ლა­ხან და­იწყო ახა­ლი სა­წარ­მოო შე­ნო­ბის მშე­ნებ­ლო
ბა მემ­ფის­ში, ტე­ნე­სის შტატ­ში, რო­მე­ლიც სრუ­ლი დატ
ვირ­თვის დროს 1200 ადა­მი­ანს და­ა­საქ­მებს. მაკ­ლოგ
ლი­ნი აღი­ა­რებს, რომ მის­მა კომ­პა­ნი­ამ, თუ ის აპი­რებს 
გა­დარ­ჩეს და აყ­ვავ­დეს აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის გა­რე­მო
ში, სა­დაც ის ოპე­რი­რებს, უნ­და გა­ნაგ­რძოს ცვლი­ლე­ბა 

სადღ­ე­ი­სოდ ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 
ცვლი­ლე­ბას ეპყ­რო­ბა, რო­გორც დრო­ე­ბით შეშ­ფო­თე
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სტრუქტურული კომპონენტები 
და სტრუქტურის პროექტირება

ტექნოლოგია სამუშაო პროცესები, 
მეთოდები და ხელსაწყოები

ადამიანები შეხედულებები, მოლოდინები, აღქმა, 
ჯგუფების ან ინდივიდების ქცევა

სტრუქტურა

ბას სხვა მ­ხრივ წყნარ და სტა­ბი­ლურ მსოფ­ლი­ო­ში, ძლი­ერ რის­კავს. ცვლი­ლე­ბე
ბის დი­დი უმ­რავ­ლე­სო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და მა­თი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის ძა­ლი­ან 
სწრა­ფია იმი­სათ­ვის, რომ ისი­ნი თვით­კმა­ყო­ფილ­ნი იყ­ვნენ. ბიზ­ნე­სი ისე­თი აღარ 
არის, რო­გო­რიც, ჩვე­უ­ლებ­რივ, იყო. მე­ნე­ჯე­რე­ბი მზად უნ­და იყ­ვნენ იმ ცვლი­ლე
ბე­ბის ეფექ­ტია­ნად და ეფექ­ტუ­რად მარ­თვის­თვის, რომ­ლე­ბიც მა­თი ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ე­ბი­სა თუ სა­მუ­შაო არე­ა­ლის წი­ნა­შე­ა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლილების ტიპები
Verizon Wireless-ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა ყვე­ლა­ფე­რი იცი­ან ცვლი­ლე­ბის შე­სა­ხებ. „იმ 
დარ­გშიც კი, სა­დაც სწრა­ფი ცვლი­ლე­ბა სტა­ტუს­-კვო­ა, ის იღებს კომ­პა­ნი­ის 
გან­სა­კუთ­რე­ბულ ფორ­მას მსხვი­ლი კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი შეს­ყიდ­ვით გა­მოწ­ვე­უ­ლი 
პრობ­ლე­მის და­რე­გუ­ლი­რე­ბი­სა და პრო­დუქ­ცი­ის მა­სობ­რი­ვი გან­თავ­სე­ბის­თვის“.11 
Verizon მზად არის აღ­ნიშ­ნუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის­თვის და მან ცვლი­ლე­ბის ძა­ლის­ხმე
ვის ფო­კუ­სი­რე­ბა სა­კუ­თარ პერ­სო­ნალ­სა და პრო­ცე­სებ­ზე მო­ახ­დი­ნა.

რა არის ორგანიზაციული ცვლილება?
მე­ნე­ჯე­რე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბას სა­კუ­თარ სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე, ამა თუ იმ მო­მენ
ტში, რა­ღა­ცე­ბის შეც­ვლა უწევს. ჩვენ განვახორციელეთ აღ­ნიშ­ნუ­ლი ცვლი­ლე
ბე­ბის ორგანიზაციულ ცვლილებად კლა­სი­ფი­ცი­რე­ბა, რაც მო­ი­ცავს ადა­მი­ა­ნე
ბის, სტრუქ­ტუ­რის და ტექ­ნო­ლო­გი­ის ნე­ბის­მი­ერ გარ­დაქ­მნას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
ცვლი­ლე­ბე­ბი ხში­რად სა­ჭი­რო­ებს ვინ­მეს – ანუ ცვლილების აგენტს, რო­მე
ლიც კა­ტა­ლი­ზა­ტო­რის როლს ას­რუ­ლებს და სა­კუ­თარ თავ­ზე იღებს პა­სუ­ხის
მგებ­ლო­ბას ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის მარ­თვა­ზე. ცვლი­ლე­ბის აგენ­ტი შე­საძ­ლოა 
მო­ცე­მუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ერ­თ-ერ­თი მე­ნე­ჯე­რი იყოს, მაგ­რამ შე­იძ­ლე­ბა არც 
იყოს მე­ნე­ჯე­რი – მა­გა­ლი­თად, იყოს ცვლი­ლე­ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტი ადა­მი­ა­ნუ­რი რე
სურ­სე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტი­დან ან – გა­რე კონ­სულ­ტან­ტიც კი.12 მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ცვლი­ლე­ბის­თვის ორ­გა­ნი­ზა­ცია რჩე­ვე­ბი­სა და დახ­მა­რე­ბის­თვის ხში­რად ქი­რა
ობს გა­რე კონ­სულ­ტანტს. იმის გა­მო, რომ ისი­ნი შტატ­გა­რე­შე პი­რე­ბი არი­ან, მათ 
გა­აჩ­ნი­ათ ობი­ექ­ტუ­რი ხედ­ვა, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­საძ­ლოა 
არ ჰქონ­დეთ. სა­მა­გი­ე­როდ, გა­რე­შე კონ­სულ­ტან­ტებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ის­ტო­რი­ის, 
კულ­ტუ­რის, ოპე­რა­ცი­უ­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბის და პერ­სო­ნა­ლის შეზღ­უ­დუ­ლი აღ
ქმა აქვთ., აგ­რეთ­ვე, სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ისი­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე 
უფ­რო მკვეთ­რი ცვლი­ლე­ბის ინი­ცი­რე­ბას მიმართავენ, რად­გან მათ ცვლი­ლე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის შემ­დეგ არ მო­უ­წევთ შე­დე­გებ­თან თა­ნა­არ­სე­ბო­ბა. ამის სა
პი­რის­პი­როდ, ში­და მე­ნე­ჯე­რე­ბი შე­საძ­ლოა იყ­ვნენ უფ­რო ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნე­ბი და 
ზედ­მე­ტად ფრთხილ­ნი, ვი­ნა­ი­დან მათ მო­უხ­დე­ბათ სა­კუ­თა­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე
ბის შე­დე­გებ­თან თა­ნაცხ­ოვ­რე­ბა.

ცვლილების ტიპები
მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე წა­მო­იჭ­რე­ბა სტრუქ­ტუ­რის, ტექ­ნო­ლო­გი­ის და ადა­მი­ა­ნე­ბის 
ცვლი­ლე­ბის სა­მი მთა­ვა­რი ტი­პი (იხ. ჩა­ნარ­თი 7-3). ცვლი­ლე­ბა მო­ი­ცავს ისე­თი 
სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლა­დე­ბის, რო­გო­რი­ცა­ა: ან­გა­რი­შის წარ­დგე­ნას­თან და­კავ
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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ორგანიზაციული 7.2 
ცვლილების ტიპების 
კლასიფიცირება.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ული ცვლი­ლე­ბა

ორგანიზაციაში ადამიანების, 
სტრუქტურის და ტექნოლოგიის 
ნებისმიერი გარდაქმნაა.

ცვლი­ლე­ბის აგენ­ტი

პიროვნება, რომელიც მოქმედებს, 
როგორც ცვლილების კატალიზა­
ტორი და საკუთარ თავზე იღებს 
პასუხისმგებლობას ცვლილების 
პროცესის მართვაზე.

ჩანართი 7-3

ცვლილების სამი ტიპი
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ში­რე­ბუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, კო­ორ­დი­ნა­ცი­ის მე­ქა­ნიზ­მე­ბი, სა­მუ­შაო გეგ­მის გა­ნახ­ლე­ბა, თა­ნამ
შრო­მელ­თა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბი და მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი, ნე­ბის­მი­ერ ცვლი­ლე­ბას. ცვლი­ლე­ბა მო­ი­ცავს 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის გზის ან გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი მე­თო­დე­ბის და ხელ­საწყ­ო­ე­ბის მო­დი­ფი­კა­ცი­ას. 
ცვლი­ლე­ბა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის, მო­ლო­დი­ნე­ბის, აღ­ქმის, ჯგუ­ფე­ბის ან ინ­დი­ვი­დე
ბის ქცე­ვის ცვლი­ლე­ბას­თან.

სტრუქ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა ჯინ ჟი­გუო (Jin Zhiguo), Tsingtao Brewery-ს თავ­მჯდო­მა­რე, აც­ნო­ბი­ე­რებს, 
თუ რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შე­იძ­ლე­ბა იყოს სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი. რო­დე­საც მი­სი 
კომ­პა­ნია სამ­თავ­რო­ბო გამ­გებ­ლო­ბი­დან სა­ბაზ­რო ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ზე გა­და­ერ­თო, ამან მრა­ვა­ლი 
ცვლი­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ა. „ჩვე­ნი ხალ­ხი, სა­ხელ­მწი­ფო სა­წარ­მო­ში მუ­შა­ო­ბის გა­მო, არ იყო მიჩ­ვე­უ­ლი 
სამ­სა­ხუ­რებ­რივ კონ­კუ­რენ­ცი­ას ან და­ბა­ლი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის გა­მო სა­მუ­შა­ო­დან დათხ­ო­ვნას“14 
– გა­ნაცხ­ა­და მან. ბი­უ­როკ­რა­ტი­ი­სა და რის­კის შე­სამ­ცი­რებ­ლად, იმ კომ­პა­ნი­ებს, რომ­ლე­ბიც გლო
ბა­ლურ ბა­ზარ­ზე კონ­კუ­რი­რე­ბენ, სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი ესა­ჭი­რო­ე­ბათ.

გა­რე გა­რე­მოს ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ის ცვლი­ლე­ბა, ხში­რად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა­საც იწ­ვევს. იმის გა­მო, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა გან­საზღ
ვრავს, თუ რო­გორ ხორ­ცი­ელ­დე­ბა სა­მუ­შაო და ვინ ას­რუ­ლებს მას, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და შეც­ვა­ლონ 
ორი­ვე აღ­ნიშ­ნუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, შე­საძ­ლე­ბე­ლია დე­პარ­ტა­მენ­ტის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის კომ­ბი­ნი­რე
ბა, იე­რარ­ქი­უ­ლი დო­ნე­ე­ბის ლიკ­ვი­და­ცია ან მე­ნე­ჯე­რის მრჩევ­ლე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბის გაზ­რდა. წე­სე
ბის და პრო­ცე­დუ­რე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა სტან­დარ­ტი­ზა­ცი­ის გაზ­რდი­თაა შე­საძ
ლე­ბე­ლი ან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უნ­და აღი­ჭურ­ვონ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით. 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ამ­გვა­რი პრო­ცე­სი უფ­რო სწრა­ფი იქ­ნე­ბა.

არ­სე­ბუ­ლი სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს კი­დევ ერ
თი ვა­რი­ან­ტი. მა­გა­ლი­თად, რო­დე­საც Hewlett-Packard-მა შე­ი­ძი­ნა Compaq Computer, მან გა­ა­უქ­მა, 
გა­ა­ერ­თი­ა­ნა ან გა­ა­ფარ­თო­ვა არ­სე­ბუ­ლი სა­სა­ქონ­ლო გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბი. სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნის 
ცვლი­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა, აგ­რეთ­ვე, მო­ი­ცავ­დეს ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რი­დან სა­სა­ქონ­ლო სტრუქ
ტუ­რა­ზე გა­დას­ვლას ან საპ­რო­ექ­ტო სტრუქ­ტუ­რის შექ­მნას. მა­გა­ლი­თად, Avery-Dennison Corpora-
tion-მა სა­კუ­თა­რი სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნი შემ­დეგ­ნა­ი­რად გა­ნა­ახ­ლა – სა­მუ­შაო გუნ­დებს შო­რის 
გა­ა­ნაწილა.

ტექ­ნო­ლო­გი­ის ცვლი­ლე­ბა მე­ნე­ჯე­რებს იმ ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის შეც­ვლაც შე­უძ­ლი­ათ, რომ­ლე­ბიც 
მა­სა­ლე­ბის პრო­დუქ­ცი­ად გარ­დაქ­მნის­თვის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა. მე­ნეჯ­მენ­ტში ყვე­ლა­ზე ად­რე­უ­ლი გა
მოკ­ვლე­ვე­ბი ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი­ლე­ბის ირ­გვლივ მიმ­დი­ნა­რე­ობ­და. მა­გა­ლი­თად, მეც­ნი­ე­რუ­ლი 
მე­ნეჯ­მენ­ტის სკო­ლის მე­თო­დე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და იმ ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად, რო
მელ­თაც შე­ეძ­ლოთ წარ­მო­ე­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის გაზ­რდა. სადღ­ე­ი­სოდ, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი­ლე­ბე
ბი მო­ი­ცავს ახა­ლი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის, ხელ­საწყ­ო­ე­ბის, მე­თო­დე­ბის, ავ­ტო­მა­ტი­ზა­ცი­ის ან კომ­პი­უ
ტე­რი­ზა­ცი­ის და­ნერ­გვას.

მომავლის ხედვა
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მომავლის  ხედვა                                           სწავლა მთელი სიცოცხლის მანძილზე

2025 წლის­თვის სწავ­ლა­სა და მუ­შა­ო­ბას შო­რის არ­სე­ბუ­ლი გამ­ყო­ფი ხა­ზი გა­ფერ­მკრთალ­დე­ბა. ხე­ლო­ბა­თა 
უმ­რავ­ლე­სო­ბის არ­სე­ბო­ბის ხან­გრძლი­ვო­ბა 10 წელ­ზე ნაკ­ლე­ბი გახ­დე­ბა, რაც ადა­მი­ა­ნებს სა­კუ­თა­რი პრო
ფე­სი­უ­ლი უნა­რე­ბის მუდ­მი­ვად გა­ნახ­ლე­ბას აი­ძუ­ლებს. ამ პი­რო­ბებ­ში, თქვენ ცვლი­ლე­ბებ­თან ადაპ­ტი­რე­ბის 
უნა­რი უნ­და გქონ­დეთ.

ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით, სას­წავ­ლო და­წე­სე­ბუ­ლე­ბა­ში ფორ­მა­ლუ­რი სი­ა­რუ­ლის გა­რე­შე, მთე­ლი 
სი­ცოცხ­ლის გან­მავ­ლო­ბა­ში იქ­ნე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლი სწავ­ლის გაგ­რძე­ლე­ბა. ტრე­ნინ­გე­ბი ჩა­ტარ­დე­ბა ონ­ლა­ინ
სწავ­ლე­ბით. თქვენ მი­ი­ღებთ სას­წავ­ლო კურ­სებს, რომ­ლე­ბიც ადაპ­ტი­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა თქვენს სპე­ცი­ფი­კურ 
სა­ჭი­რო­ე­ბებ­თან და დრო­ით გან­რიგ­თან. იმის მსგავ­სად, თუ რო­გორ იხე­ხავთ კბი­ლებს ყო­ველ დი­ლით, თქვენ 
ყო­ველ­დღე და­უთ­მობთ დროს ახა­ლი უნა­რე­ბის ონ­ლა­ინ­შეს­წავ­ლას, რაც გა­დახ­დი­სუ­ნა­რი­ა­ნო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე
ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას მოგ­ცემთ.

ლი­ზა ბრა­უნ­მა (Lisa Brown), Tallahassee-Leon Federal Credit Union-ის გე­ნე­რა­ლურ­მა დი­რექ­ტორ­მა, გა­ნაცხ
ა­და: „მე უდი­დე­სი მხარ­დამ­ჭე­რი ვარ სი­ცოცხ­ლის ბო­ლომ­დე სწავ­ლის. იმ მო­მენ­ტში, რო­დე­საც გა­ი­ფიქ­რებთ, 
რომ თქვენ იცით ყვე­ლა­ფე­რი და შეწყ­ვეტთ მოს­მე­ნას, დგე­ბა წუ­თი, რო­დე­საც სა­კუ­თარ თავს მარ­ცხის პი­რის
პირ აყე­ნებთ. თუ რას ან ვის­გან სწავ­ლობთ, არ არის იმ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რამ­დე­ნა­დაც თქვე­ნი მზა­ო­ბა 
გა­მოც­დი­ლე­ბის მი­ღე­ბის­თვის, მო­სას­მე­ნად იყოთ გახ­სნი­ლი და მუდ­მი­ვად უბიძ­გოთ სა­კუ­თარ თავს, რა­თა 
მო­ი­პო­ვოთ დღე­ვან­დელ­ზე უკე­თე­სი ხვა­ლინ­დე­ლი დღე“.13 გაქვთ თუ არა სურ­ვი­ლი, ყო­ველ­დღი­უ­რად გა­ი­უმ
ჯო­ბე­სოთ სა­კუ­თა­რი თა­ვი?
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ში­და დარ­გობ­რი­ვი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი ან ინო­ვა­ცი­ე­ბი მე­ნე
ჯე­რე­ბის­გან ხში­რად მო­ითხ­ოვს ახალი მოწყობილობების, ხელსაწყოების ან 
ოპერაციული მეთოდების და­ნერ­გვას. მა­გა­ლი­თად, ახალ სამ­ხრეთ უელ­სში მდე
ბა­რე ნახ­ში­რის მომ­პო­ვე­ბელ­მა კომ­პა­ნი­ამ გა­ნა­ახ­ლა ოპე­რა­ცი­უ­ლი მე­თო­დე­ბი, 
და­ა­მონ­ტა­ჟა რა ნახ­ში­რის გა­და­მა­მუ­შა­ვე­ბე­ლი ეფექ­ტუ­რი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბი და 
უფ­რო ნა­ყო­ფი­ე­რი გახ­ადა სა­მუ­შა­ოს არ­სე­ბუ­ლი მე­თო­დე­ბი.

 ავტომატიზაცია არის ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც ჩა­ა­ნაც­ვლებს 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ერ შე­სას­რუ­ლე­ბელ გან­საზღ­ვრულ და­ვა­ლე­ბას მან­ქა­ნე­ბის მი­ერ 
შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი და­ვა­ლე­ბით. ავ­ტო­მა­ტი­ზა­ცია და­ი­ნერ­გა ისეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ
ში, რო­გო­რი­ცაა U.S. Postal Service, სა­დაც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა წე­რი­ლე­ბის ავ­ტო­მა­ტუ­რი 
დამ­ხა­რის­ხე­ბე­ლი; და ავ­ტო­ინ­დუს­ტრი­ა­ში, ავ­ტო­მო
ბი­ლე­ბის ამ­წყობ ხა­ზებ­ზე, სა­დაც რო­ბო­ტე­ბი დაპ
როგ­რა­მე­ბუ­ლია იმ სა­მუ­შა­ო­ე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად, 
რის­თვი­საც ად­რე მუ­შე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბოდ­ნენ.

ყვე­ლა­ზე თვალ­სა­ჩი­ნო ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი
ლე­ბა კომპიუტერიზაციის პრო­ცე­სის­გან მომ­დი­ნა
რე­ობს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმე­ტე­სო­ბა გარ­თუ­ლე­ბულ 
სა­ინ­ფორ­მა­ციო სის­ტე­მებს ფლობს. მა­გა­ლი­თად, 
სუ­პერ­მარ­კე­ტე­ბი და სხვა სა­ცა­ლოდ მო­ვაჭ­რე­ნი 
იყე­ნე­ბენ სკა­ნე­რებს, რომ­ლე­ბიც მათ და­უ­ყოვ­ნებ
ლივ აწ­ვდის ინ­ფორ­მა­ცი­ას მა­რა­გე­ბის შე­სა­ხებ, ხო
ლო ბევ­რი მათ­გა­ნი მო­ბი­ლუ­რით ან­გა­რიშ­სწო­რე­ბა
საც ახორ­ცი­ე­ლებს. გარ­და ამი­სა, მრა­ვა­ლი ოფი­სია 
კომ­პი­უ­ტე­რი­ზე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, BP p.l.c.-ში და
საქ­მე­ბუ­ლებს უნ­და ეს­წავ­ლათ, თუ რო­გორ გამ
კლა­ვე­ბოდ­ნენ პერ­სო­ნა­ლურ გამ­ჭვირ­ვა­ლო­ბას და 
ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბას, რაც სა­ერ­თო­-ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სა­ინ­ფორ­მა­ციო სის­ტე
მის და­ნერ­გვით იყო გა­მოწ­ვე­უ­ლი. ამ სის­ტე­მე­ბის მა­ინ­ტეგ­რი­რე­ბე­ლი ხა­სი­ა­თი 
ნიშ­ნავ­და, რომ, რაც არ უნ­და გა­ე­კე­თე­ბი­ნა ნე­ბის­მი­ერ და­საქ­მე­ბულს სა­კუ­თარ 
კომ­პი­უ­ტერ­ზე, ეს ავ­ტო­მა­ტუ­რად იქონიებ­და გავ­ლე­ნას ში­და­ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
ქსე­ლის სხვა კომ­პი­უ­ტე­რულ სის­ტე­მებ­ზე.15 Benetton Group SpA-ში კომ­პი­უ­ტე­რე
ბი აკავ­ში­რებს ტრე­ვი­ზოს (ი­ტა­ლი­ა) გა­რეთ მდე­ბა­რე მის სა­წარ­მო­ებს კომ­პა­ნი
ის სხვა­დას­ხვა გა­სა­ღე­ბის ბა­ზარ­თან და მა­ღალ­ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბულ საწყ­ობ­თან. ის 
ფაქ­ტი, რომ ამ­ჟა­მად ინ­ფორ­მა­ცია პრო­დუქ­ტის შე­სა­ხებ შე­იძ­ლე­ბა და­უ­ყოვ­ნებ
ლივ გა­და­ი­ცეს და გა­ნა­წილ­დეს, თა­ნა­მედ­რო­ვე­ო­ბის რე­ა­ლუ­რი უპი­რა­ტე­სო­ბა­ა.16

პერ­სო­ნა­ლის ცვლი­ლე­ბა პერ­სო­ნა­ლის ცვლი­ლე­ბა მო­ი­ცავს ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის, 
მო­ლო­დი­ნე­ბის, აღ­ქმე­ბის და ქცე­ვე­ბის ცვლი­ლე­ბას – ეს კი არც ისე ად­ვი­ლი გან
სა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბე­ლი­ა. ტერ­მი­ნი ორგანიზაციული განვითარება გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა იმ 
ცვლი­ლე­ბის მე­თო­დე­ბის აღ­სა­წე­რად, რომ­ლე­ბიც ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია ადა­მი­ა­ნებ­სა 
და ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი შრო­მი­თი ურ­თი­ერ­თკავ­ში­რე­ბის ხა­სი­ათ­სა და ხა­რის
ხზე.17 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის ყვე­ლა­ზე პო­პუ­ლა­რუ­ლი მე­თო­დე­ბი აღ­წე
რი­ლია ჩა­ნართ 7-4-ში. თი­თო­ე­უ­ლი ცდი­ლობს პერ­სო­ნალ­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის გან
ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­სა და მა­თი ერ­თობ­ლი­ვი საქ­მი­ა­ნო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას. მა­გა­ლი­თად, 
კა­ნა­დის ხუ­თი­დან ერ­თ-ერ­თი უმ­სხვი­ლე­სი ბან­კის (Scotiabank-ის) ხელ­მძღვა­ნე
ლო­ბამ იცის, რომ ახა­ლი გა­ყიდ­ვე­ბი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის სტრა­ტე­გი­ე­ბი და­მო­კი
დე­ბუ­ლია და­საქ­მე­ბულ­თა ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის და ქცე­ვე­ბის ცვლი­ლე­ბა­ზე. სტრა
ტე­გი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის დროს მე­ნე­ჯე­რე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის 
გან­სხვა­ვე­ბულ მე­თო­დებს იყე­ნე­ბენ, ესე­ნი­ა: გუნ­დის ფორ­მი­რე­ბა, უკუ­კავ­ში­რი 
გა­მო­კითხ­ვის მეშ­ვე­ო­ბით და ჯგუფ­თა­შო­რი­სი გან­ვი­თა­რე­ბა. ერ­თ-ერთი ინ­დი­კა
ტო­რი, თუ რამ­დე­ნად კარ­გად მუ­შა­ობ­და ეს მე­თო­დე­ბი ადა­მი­ა­ნებ­ში ცვლი­ლე­ბის 
გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად, იყო ის, რომ კა­ნა­და­ში არ­სე­ბუ­ლი ყო­ვე­ლი გან­ყო­ფი­ლე­ბა 
ახალ სტრა­ტე­გი­ას გეგ­მის შე­სა­ბა­მი­სად ან გეგ­მა­ზე ად­რე ახორ­ცი­ე­ლებ­და.18

Wellness Corporate Solutions-ის 
თანამშრომლები ოთხმილიან ქვეით 
ექსკურსიას იყენებენ, როგორც ჯანსა­
ღი გუნდის ფორმირების სავარჯიშოს. 
აღნიშნული კომპანია მომხმარებელს 
მთელ შეერთებულ შტატებში სთავა­
ზობს ინდივიდუალურ გამაჯანსაღებელ 
პროგრამებს და სკრინინგმომსახურე­
ბას. ეს გრძელი ერთობლივი მოგზა­
ურობა ეხმარება Wellness-ის თანამ­
შრომლებს, გააცნობიერონ, თუ როგორ 
ფიქრობენ და შრომობენ სხვა დასაქმე­
ბულები. გუნდის ფორმირება ორგა­
ნიზაციული განვითარების ერთ-ერთი 
მეთოდია, რომელსაც მენეჯერები 
თანამშრომლებში ცვლილებების განსა­
ხორციელებლად იყენებენ და რისი მეშ­
ვეობითაც უმჯობესდება ინტერპერსო­
ნალური სამუშაო ურთიერთკავშირები.
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ურთიერთქმედების მეშვეობით 

ქცევის ცვლილების მეთოდი

აქტივობები, რომლებიც ეხმარება 
გუნდის წევრებს იმის გარკვევაში, 
თუ როგორ აზროვნებს და მუშა-
ობს თითოეული მათგანი

იმ ურთიერთობათა და აღქმათა 
სტერეოტიპების ცვლილება, რომ-
ებიც სამუშაო ჯგუფებს აქვთ შექ-
მნილი ერთმანეთის შესახებ

ურთიერთობათა და აღქმათა შეფა-
სების, მათში შეუსაბამობის გამოვ-
ლენისა და უკუკავშირის ჯგუფების 
გამოკვლევის შედეგად მიღებული 

ინფორმაციის გამოყენებით 
უთანხმოების დაძლევის მეთოდი

მენეჯერს გარე კონსულტანტი ეხმა-
რება იმის გარკვევაში, თუ რა გავ-
ლენას ახდენს ინტერპერსონალური 
პროცესები სამუშაოს შესრულებაზე

უფრო ეფექტიანი 

ინტერპერსონალური 

სამუშაო 

ურთიერთკავშირები

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბა 
(OD)

ცვლილების მეთოდები, რომლე­
ბიც ფოკუსირებულია ადამიანებსა 
და ინტერპერსონალური შრომითი 
ურთიერთკავშირების ხასიათსა და 
ხარისხზე.
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უდი­დე­სი ნა­წი­ლი იმი­სა, რაც ჩვენ ვი­ცით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბის შე­სა­ხებ, მომ­დი­ნა­რე­ობს ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კა­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ
ლი კვლე­ვე­ბი­დან. ამი­ტომ, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, რომ ზო­გი­ერ
თი მე­თო­დი, რო­მე­ლიც გა­მოდ­გე­ბა აშ­შ-ის­თვის, შე­საძ­ლო­ა, არ იყოს შე­სა­ბა­მი­სი 
იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბის­თვის, რომ­ლე­ბიც 
სხვა ქვეყ­ნებ­ში მდე­ბა­რე­ობს.19 მა­გა­ლი­თად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის 
შე­სა­ხებ ჩა­ტა­რე­ბულ­მა გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ „მრა­ვალ­მი­მარ­თუ­ლე­ბი­ა­ნი 
უკუ­კავ­ში­რი, რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში, არ არის გავ­რცე
ლე­ბუ­ლი ტა­ი­ვან­ში“, რად­გან, იქ გა­ბა­ტო­ნე­ბუ­ლი ტრა­დი­ცი­ის თა­ნახ­მად, „ი­მი­ჯის 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ვიდ­რე დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის­გან უკუ
კავ­ში­რით მი­ღე­ბუ­ლი შე­ფა­სე­ბა“ 20. რა დას­კვნა შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ი­ტა­ნონ აქე­დან 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა? სა­ნამ ქცე­ვი­თი ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად ორ­გა­ნი­ზა
ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის ასეთ მე­თო­დებს გა­მო­ი­ყე­ნე­ბენ, გან­სა­კუთ­რე­ბით, სხვა
დას­ხვა ქვეყ­ნებ­ში, მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და დარ­წმუნ­დნენ, რომ ეს მე­თო­დე­ბი შერ­ჩე
უ­ლია კულ­ტუ­რუ­ლი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, ასე­ვე, არის თუ არა 
„ი­სი­ნი მგრძნო­ბი­ა­რე ად­გი­ლობ­რი­ვი კულ­ტუ­რის მი­მართ“.

კონსულტაციის 
პროცესი

უკუკავშირის 
გამოკვლევა

მგრძნობიარობის 
ასამაღლებელი 

ტრენინგი

ჯგუფთაშორისი 
განვითარება

გუნდების 
ფორმირება

არასტრუქტურირებული ჯგუფური 
ურთიერთქმედების მეშვეობით 

ქცევის ცვლილების მეთოდი

აქტივობები, რომლებიც ეხმარება 
გუნდის წევრებს იმის გარკვევაში, 
თუ როგორ აზროვნებს და მუშა-
ობს თითოეული მათგანი

იმ ურთიერთობათა და აღქმათა 
სტერეოტიპების ცვლილება, რომ-
ებიც სამუშაო ჯგუფებს აქვთ შექ-
მნილი ერთმანეთის შესახებ

ურთიერთობათა და აღქმათა შეფა-
სების, მათში შეუსაბამობის გამოვ-
ლენისა და უკუკავშირის ჯგუფების 
გამოკვლევის შედეგად მიღებული 

ინფორმაციის გამოყენებით 
უთანხმოების დაძლევის მეთოდი

მენეჯერს გარე კონსულტანტი ეხმა-
რება იმის გარკვევაში, თუ რა გავ-
ლენას ახდენს ინტერპერსონალური 
პროცესები სამუშაოს შესრულებაზე

უფრო ეფექტიანი 

ინტერპერსონალური 

სამუშაო 

ურთიერთკავშირები

ჩანართი 7-4

ორგანიზაციული განვითარების 
გავრცელებული მეთოდები

ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წინააღმდეგობის მართვა
ცნო­ბი­ლი­ა, რომ ჩვენ­თვის კარ­გია ჯან­სა­ღი კვე­ბა და აქ­ტი­უ­რო­ბა, თუმ­ცა, ცო­ტა 
თუ მის­დევს ამ რჩე­ვას. ჩვენ ვე­წი­ნა­აღ­მდე­გე­ბით სა­კუ­თა­რი ცხოვ­რე­ბის წე­სის 
ცვლი­ლე­ბას. Volkswagen Sweden-მა და სა­რეკ­ლა­მო სა­ა­გენ­ტო DDB Stockholm-მა 
გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეს ექ­სპე­რი­მენ­ტი იმის და­სად­გე­ნად, თუ რამ­დე­ნად შე­ეძ­ლოთ მათ 
სა­კუ­თა­რი ქცე­ვის შეც­ვლის­თვის ადა­მი­ა­ნე­ბის და­ყო­ლი­ე­ბა, რა­თა ამ უკა­ნას
კნელთ უპი­რა­ტე­სო­ბა მი­ე­ნი­ჭე­ბი­ნათ სა­სარ­გებ­ლო ვა­რი­ან­ტის­თვის და ესარ­გებ
ლათ კი­ბე­ე­ბით ეს­კა­ლა­ტო­რის ნაც­ვლად.21 რო­გორ? მათ სტოკ­ჰოლ­მის მეტ­როს 
სად­გუ­რის ყო­ვე­ლი კი­ბის სა­ფე­ხურ­ზე მო­ა­თავ­სეს პი­ა­ნი­ნოს თი­თო მო­მუ­შა­ვე 
კლა­ვი­ში (თქვენ შე­გიძ­ლი­ათ იხი­ლოთ ამის ამ­სახ­ვე­ლი ვი­დეო YouTube-ზე) და და
აკ­ვირ­დნენ, გა­მო­ი­ყე­ნებ­დნენ მას მგზავ­რე­ბი თუ არა. ექ­სპე­რი­მენ­ტი სა­ოც­რად 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი გა­მოდ­გა და კი­ბე­ზე მოძ­რა­ო­ბის მაჩ­ვე­ნე­ბელ­მა 66 პრო­ცენტს 
მი­აღ­წი­ა. ამ ექ­სპე­რი­მენ­ტის შე­დე­გია – ადა­მი­ა­ნებს შე­უძ­ლი­ათ შე­იც­ვა­ლონ, თუ 
თქვენ ცვლი­ლე­ბას მიმ­ზიდ­ველს გახ­დით.
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7.3  ცვლილებისადმი  
წინააღმდეგობის მარ
თვის ახსნა.
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ცვლი­ლე­ბა და­საქ­მე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის შე­საძ­ლოა საფ­რთხეს შე­ი­ცავ
დეს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა შე­იძ­ლე­ბა წარ­მოქ­მნან ინერ­ცი­ა, რო­მე­ლიც სა­კუ­თა­რი 
სტა­ტუს­-კვოს ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის გა­წე­ვის­თვის თა­ნამ­შრო­მელ
თა მო­ტი­ვი­რე­ბას უწყობს ხელს იმ შემ­თხვე­ვა­შიც კი, თუ ცვლი­ლე­ბა სა­სარ­გებ
ლო­ა. რა­ტომ ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბი­ან ცვლი­ლე­ბებს და რა უნ­და გა­კეთ­დეს ამ წი­ნა­აღ
მდე­გო­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად?

რატომ ეწინააღმდეგებიან ადამიანები ცვლილებას?

ხში­რად ამ­ბო­ბენ, რომ ადა­მი­ა­ნებს სძულთ ნე­ბის­მი­ე­რი ცვლი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც 
მათ ჯი­ბე­ებ­ში ფუ­ლის ჩხრი­ალს არ იწ­ვევს. ცვლი­ლე­ბი­სად­მი ეს წი­ნა­აღ­მდე­გო
ბა კარ­გად არის დო­კუ­მენ­ტი­რე­ბუ­ლი.22 რა­ტომ ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ცვლი­ლე­ბას? მთა­ვა­რი მი­ზე­ზე­ბი­ა: გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა, ჩვე­უ­ლე­ბა, პი­რად და
ნა­კარ­გზე წუ­ხი­ლი და რწმე­ნა, რომ ცვლი­ლე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­ტე­რე­სებ­ში არ 
შე­დის.23

ცვლი­ლე­ბის შე­დე­გად, გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბის ად­გილს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა 
იკა­ვებს. იმის­და მი­უ­ხე­და­ვად, თუ რამ­დე­ნად არ მოგ­წონთ კო­ლეჯ­ში სი­ა­რუ
ლი, თქვენ, სულ ცო­ტა, ის მა­ინც იცით, თუ რა გე­ლო­დე­ბათ. რო­დე­საც ამ­თავ
რებთ კო­ლეჯს და მუ­შა­ო­ბას იწყ­ებთ, თქვენ გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბას მო­ი­პო­ვებთ 
გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბის სა­ნაც­ვლოდ, რის პი­რის­პი­რაც სხვა­დას­ხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
და­საქ­მე­ბულ­ნი აღ­მოჩ­ნდე­ბი­ან. მა­გა­ლი­თად, რო­დე­საც ქარ­ხნებ­ში ინერ­გე­ბა სტა
ტის­ტი­კურ მო­დელ­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლის მე­თო­დე­ბი, ხა­რის
ხის კონ­ტრო­ლის ინ­სპექ­ტო­რებ­მა ისი­ნი უნ­და შე­ის­წავ­ლონ. ზო­გი­ერ­თი მათ­გა­ნი 
ში­შობს, რომ ვერ შეძ­ლებს ამის გა­კე­თე­ბას, რის გა­მოც მათ შო­რის ცვლი­ლე­ბი
სად­მი უარ­ყო­ფი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა გან­ვი­თარ­დეს ან შე­უ­სა­ბა­მოდ 
მო­იქ­ცნენ, თუ მა­თი გა­მო­ყე­ნე­ბა დას­ჭირ­დე­ბათ.

წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზია ის, რა­საც ჩვენ ჩვე­უ­ლე­ბის გა­მო ვა
კე­თებთ. ყო­ველ­დღე, რო­დე­საც მი­დი­ხართ სკო­ლა­ში ან სამ­სა­ხურ­ში და თუ თქვენ 
ადა­მი­ან­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბის მსგავ­სი ხართ, ჩვე­უ­ლე­ბი­სა­მებრ, ერ­თი და იმა­ვე 
გზით და­დი­ხართ. ჩვენ ჩვე­ვე­ბის ქმნი­ლე­ბა­ნი ვართ. ცხოვ­რე­ბა საკ­მა­რი­სად რთუ
ლია – ჩვენ არ გვსურს ჩვენ მი­ერ ყო­ველ­დღე მი­ღე­ბუ­ლი ასო­ბით გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე
ბის ვა­რი­ან­ტე­ბის მთე­ლი სპექ­ტრის გან­ხილ­ვა. ვუმ­კლავ­დე­ბით რა ამ სირ­თუ­ლეს, 
ჩვენ რე­ა­ლუ­რად ვეყ­რდნო­ბით ჩვე­უ­ლე­ბებს ან დაპ­როგ­რა­მე­ბულ პა­სუ­ხებს. მაგ
რამ რო­დე­საც წა­ვაწყ­დე­ბით ცვლი­ლე­ბას, ჩვე­ნი­ვე მიდ­რე­კი­ლე­ბა – ვუ­პა­სუ­ხოთ 
მას ჩვე­უ­ლი სა­შუ­ა­ლე­ბით, წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის მი­ზეზს ქმნის.

წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის მე­სა­მე მი­ზე­ზი უკ­ვე მო­პო­ვე­ბუ­ლის და­კარ­გვის ში­ში­ა. 
ცვლი­ლე­ბა საფ­რთხის ქვეშ აყე­ნებს იმ და­ბან­დე­ბას, რო­მე­ლიც თქვენ სტა­ტუს- 
კვო­ში გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეთ. მრა­ვა­ლი ადა­მი­ა­ნი ინ­ვეს­ტი­რე­ბას არ­სე­ბულ სის­ტე­მა­ში 
ახ­დენს და ამით კი­დევ უფ­რო ზრდის ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბას. რა­ტომ? 
მათ ეში­ნი­ათ სტა­ტუ­სის, ფუ­ლის, ავ­ტო­რი­ტე­ტის, მე­გობ­რო­ბის, პერ­სო­ნა­ლუ­რი 
კომ­ფორ­ტის და სხვა იმ ეკო­ნო­მი­კუ­რი სარ­გებ­ლის და­კარ­გვი­სა, რო­მელ­თაც ისი
ნი ფა­სე­უ­ლად თვლი­ან. ეს ში­ში გვეხ­მა­რე­ბა ავ­ხსნათ, თუ რა­ტომ ეწი­ნა­აღ­მდე­გე
ბი­ან ძვე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ცვლი­ლე­ბებს ახ­ლებ­ზე მე­ტად. მათ, რო­გორც წე­სი, 
ახალ­ბე­დებ­ზე მე­ტი და­ბან­დე­ბა აქვთ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი არ­სე­ბულ სის­ტე­მა­ში 
და, შე­სა­ბა­მი­სად, ცვლი­ლე­ბის შე­დე­გად მეტს კარ­გა­ვენ.

ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის ბო­ლო მი­ზე­ზი ადა­მი­ა­ნე­ბის რწმე­ნა­ა, 
რომ ის არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნებ­სა და ინ­ტე­რე­სებს. მა­გა­ლი­თად, 
ის და­საქ­მე­ბუ­ლი, რო­მე­ლიც თვლის, რომ შე­მო­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ახა­ლი სა­მუ­შაო 
პრო­ცე­დუ­რა შე­ამ­ცი­რებს პრო­დუქ­ცი­ის ხა­რისხს, სა­ვა­რა­უ­დოდ, შე­ე­წი­ნა­აღ­მდე
გე­ბა ცვლი­ლე­ბას. თუ პო­ზი­ტი­ურ ჭრილ­ში ვიმ­სჯე­ლებთ, წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის ეს 
ტი­პი, შე­საძ­ლო­ა, სა­სარ­გებ­ლოც კი აღ­მოჩ­ნდეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის.
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რა უნ­და მო­ი­მოქ­მე­დონ მე­ნე­ჯე­რებ­მა, რო­დე­საც ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბას დის
ფუნ­ქცი­უ­რად მი­იჩ­ნე­ვენ? ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბას­თან საბ­რძოლ­ვე­ლად რამ­დე
ნი­მე სტრა­ტე­გია არ­სე­ბობს: სწავ­ლე­ბა და კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, თა­ნა­მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა, თა­ნად­გო­მა 
და მხარ­და­ჭე­რა, შე­თან­ხმე­ბა, მა­ნი­პუ­ლი­რე­ბა, კო­ოპ­ტა­ცია და იძუ­ლე­ბა. ეს ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი 
შე­ჯა­მე­ბუ­ლი და აღ­წე­რი­ლია ჩა­ნარ­თში 7-5. მე­ნე­ჯე­რებ­მა ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბად უნ­და აღიქ­ვან 
ეს მე­თო­დე­ბი და, წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის ტი­პის მი­ხედ­ვით, მათ­გან ყვე­ლა­ზე შე­სა­ბა­მი­სი გა­მო­ი
ყე­ნონ.

სწავლებასა და კომუნიკაციას წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის შემ­ცი­რე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის 
ცვლი­ლე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვის ლო­გი­კის ახ­სნით შე­უძ­ლი­ა. ეს მე­თო­დი, რა თქმა უნ­და, გუ­ლის
ხმობს, რომ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბა არას­წო­რი ინ­ფორ­მა­ცი­ით ან ცუ­დი კო­მუ­ნი
კა­ცი­ით არის გა­მოწ­ვე­უ­ლი.

თანამონაწილეობა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში ჩარ­თვის მეშ­ვე­ო­ბით, ინ
დი­ვი­დე­ბის უშუ­ა­ლო გავ­ლე­ნას გუ­ლის­ხმობს მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბა­ზე. მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა სა
შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს და­საქ­მე­ბუ­ლებს, გა­მო­ხა­ტონ სა­კუ­თა­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, გა­ზარ­დონ 
პრო­ცე­სე­ბის ხა­რის­ხი და სა­ბო­ლოო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ზე მა­თი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა.

თანადგომა და მხარდაჭერა და­საქ­მე­ბულ­თათ­ვის ცვლი­ლე­ბებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ში
ში­სა და გან­ცდე­ბის და­საძ­ლე­ვად დახ­მა­რე­ბას მო­ი­აზ­რებს, რაც შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­ცავ­დეს თა
ნამ­შრო­მელ­თა კონ­სულ­ტი­რე­ბას, თე­რა­პი­ას, ახა­ლი უნარ­-ჩვე­ვე­ბის სწავ­ლე­ბას ან მოკ­ლე 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბად შვე­ბუ­ლე­ბას.

შეთანხმება გუ­ლის­ხმობს მო­ლა­პა­რა­კე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით რა­ი­მე ფა­სე­უ­ლის გაც­ვლას 
ცვლი­ლე­ბის და­ნერ­გვი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად. წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის დაძ­ლე
ვის ეს მე­თო­დი ძა­ლი­ან სა­სარ­გებ­ლო­ა, რო­დე­საც მას მძლავ­რი სა­ფუძ­ვე­ლი გა­აჩ­ნი­ა.

მანიპულირება და კოოპტაცია ცვლი­ლე­ბებ­ზე სხვა­თა ფა­რუ­ლი გავ­ლე­ნის მცდე­ლო
ბებს ეყ­რდნო­ბა. ის შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­ცავ­დეს ფაქ­ტე­ბის და­მა­ხინ­ჯე­ბა­საც კი, რის შე­დე­გა­დაც 
ცვლი­ლე­ბა უფ­რო მიმ­ზიდ­ვე­ლად გა­მო­ი­ყუ­რე­ბა.
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რეალური  შემთხვევა

სცე­ნა­რი:

მას შემ­დეგ, რაც აშ­შ-ის ტრან­სპორ­ტის 
უსაფრთხო­ე­ბის ეროვ­ნულ­მა საბ­ჭომ შტა­ტებს, 
უსაფ­რთხო­ე­ბის მო­საზ­რე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, 
ავ­ტო­მო­ბი­ლის მარ­თვის დროს მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე
ფო­ნე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის აკ­რძალ­ვის რე­კო­მენ­და­ცია 
მის­ცა, მრა­ვა­ლი კომ­პა­ნია ცვლის სა­კუ­თა­რი თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბის პო­ლი­ტი­კას. ჯეფ თერ­ნერ­მა (Jeff 
Turner), ტო­ლე­დოს (ო­ჰა­ი­ოს შტა­ტი) ხელ­საწყ­ო­ე
ბის სა­რე­მონ­ტო კომ­პა­ნი­ის მფლო­ბელ­მა, სა­კუ
თარ თა­ნამ­შრომ­ლებს გა­ნუცხ­ა­და, რომ კომ­პა­ნი
ის ახა­ლი პო­ლი­ტი­კაა „მან­ქა­ნის მარ­თვის დროს 
მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის აკ­რძალ
ვა“. თუმ­ცა, იგი პო­ლი­ტი­კის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­სას 
დი­დი სირ­თუ­ლის წი­ნა­შე აღ­მოჩ­ნდა.  

რა წინადადებას შესთავაზებდით ჯეფს მისი 
თანამშრომლების მიერ საკუთარი ქცევის შე
საცვლელად?

მე სხვა­დას­ხვა გზა ვცა­დე, რა­თა თა­ნამ­შრომ­ლებს 
და­ეც­ვათ უსაფ­რთხო­ე­ბის პო­ლი­ტი­კა, რაც ძა­ლი

ან რთუ­ლი აღ­მოჩ­ნდა. ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბუ­ლი 
მე­თო­დია ისე­თი პო­ზი­ტი­უ­რი სტი­მუ­ლე­ბის გა­მო
ყე­ნე­ბის გაძ­ლი­ე­რე­ბა, რო­გო­რი­ცაა ბო­ნუ­სე­ბის ან 
დას­ვე­ნე­ბის და­მა­ტე­ბი­თი დღის და­წე­სე­ბა. თა­ნამ
შრომ­ლე­ბის­თვის უსაფ­რთხო­ე­ბის პო­ლი­ტი­კის 
დაც­ვის გა­მო და­მა­ტე­ბი­თი სა­სარ­გებ­ლო მიზ­ნე­ბის 
და­წე­სე­ბით, მათ ეძ­ლე­ვათ რა­ღაც, რის­კე­ნაც უნ
და ის­წრა­ფოდ­ნენ. მო­მუ­შა­ვე­ებს შე­უძ­ლი­ათ გა
ნაგ­რძონ „ყვე­ლა­ზე უსაფ­რთხო 
მუ­შა­კად“ აღი­ა­რე­ბის­თვის 
ბრძო­ლა ან, სა­ერ­თო მიზ­ნის 
მი­საღ­წე­ვად, შე­გიძ­ლი­ათ 
შექ­მნათ გუნ­დე­ბი, რა­თა 
მო­მუ­შა­ვე­ებ­მა შეძ­ლონ 
თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა და 
ეს მათ მხი­ა­რუ­ლად 
გა­ა­კე­თონ. 

ჯენიფერ ჯოუსი 
(Jennifer Jose) – პრო
დუქ­ტის უსაფ­რთხო­ე
ბი­სა და სა­წარ­მოს SH&E 
მე­ნე­ჯე­რი
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და­ბო­ლოს, ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის და­საძ­ლე­ვად შე­იძ­ლე­ბა გა­მო
ყე­ნე­ბულ იქ­ნეს იძულება, რაც მო­წი­ნა­აღ­მდე­გის მი­მართ პირ­და­პირ მუ­ქა­რას და 
ძალ­და­ტა­ნე­ბას გუ­ლის­ხმობს.

მე­თო­დე­ბი გა­მო­ყე­ნე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა უპი­რა­ტე­სო­ბა ნაკ­ლი

სწავლება და  
კომუნიკაცია

როდესაც წინააღმდეგობა 
არასწორი ინფორმაციითაა  
გამოწვეული

გაუგებრობის გამო­
აშკარავება

არ მუშაობს, როდესაც ურ­
თიერთნდობისა და უტყუა­
რობის ნაკლებობაა

თანამონა­
წილეობა

როდესაც წინააღმდეგობის 
გამწევს წვლილის შეტანის­
თვის საჭირო გამოცდილება 
აქვს

ზრდის ჩართულობას 
და თანხმობას

მოითხოვს დროს; დიდია 
ცუდი გადაწყვეტილებების 
მიღების შესაძლებლობა

თანადგომა და 
მხარდაჭერა

როდესაც წინააღმდეგობის 
გამწევი შიშით და ღელვით 
არის შეპყრობილი

ამცირებს კორექტი­
ვების შეტანის საჭი­
როებას

ძვირადღირებულია; არ 
არის წარმატების  
გარანტია

შეთანხმება როდესაც წინააღმდეგობა 
ძლიერი ჯგუფისგან მომდი­
ნარეობს

ვალდებულების „შე­
ძენის“ შესაძლებლობა

მაღალი პოტენციური ღი-
რებულება; სხვებს აძლევს 
ზეწოლის  
საშუალებას

მანიპულირება  
და კოოპტაცია

როდესაც საჭიროა ძლიერი 
ჯგუფის მხარდაჭერა

იაფია, მხარდაჭერის 
მიღების იოლი გზაა

 „შემხვედრი ცეცხლი“ 
(არასასიამოვნო საპასუხო 
ქმედებები თანამშრომელ­
თა მხრიდან), რაც იწვევს 
ცვლილების აგენტის ავტო­
რიტეტის დაკარგვას 

იძულება როდესაც საჭიროა ძლიერი 
ჯგუფის მხარდაჭერა

იაფია, მხარდაჭერის 
მიღების იოლი გზაა

შესაძლოა, არალეგალური 
იყოს, ძირს უთხრის აგენ­
ტის ავტორიტეტს

ცვლი­ლე­ბის მართვის თანამედროვე საკითხები
რო­დე­საც დე­ვიდ გრეი (David Gray) Daxko-ს გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რი გახ­და, 
პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფით მო­ვაჭ­რე ეს მცი­რე კომ­პა­ნია ბირ­მინ­გემ­ში 
(ა­ლა­ბა­მას შტა­ტი) მდე­ბა­რე­ობ­და. მას უფ­რო კო­ლე­გი­ა­ლუ­რი სა­მუ­შაო და თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის სტრე­სის­გან გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა უნ­დო­და. ღია ოფი­სის გან­ლა­გე
ბას­თან, Wii console-სთან, 52-ინ­ჩი­ან პლაზ­მურ ტე­ლე­ვი­ზორ­თან, სამ­სა­ხუ­რის­/
სა­თა­მა­შო სა­ვარ­ძელ­თან ერ­თად, კომ­პა­ნი­ის „ა­რა­ფორ­მა­ლუ­რი, მაგ­რამ მარ
თვა­დი გა­რე­მო ამ­ჟა­მად უფ­რო სი­ლი­კო­ნის ველს წა­ა­გავს, ვიდ­რე მიყ­რუ­ე­ბულ 
სამ­ხრეთს“. ერ­თ-ერ­თმა თა­ნამ­შრო­მელ­მა გა­ნაცხ­ა­და: „აქ ძა­ლი­ან შთამ­ბეჭ­და­ვი 
გა­რე­მო­ა. ნა­თე­ლია მო­ლო­დი­ნე­ბი, რი­სი მიღ­წე­ვის­თვი­საც ვარ სა­ჭი­რო. მე რომ 
შე­მეძ­ლოს Wii console-ის თა­მა­ში, ვი­თა­მა­შებ­დი და ეს მხო­ლოდ უკე­თე­სი იქ­ნე
ბო­და“.24 სადღ­ე­ი­სოდ მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის თა­ნამ­შრო­მელ­თა სტრე­სი ერ­თ-ერ­თი 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრობ­ლე­მა­ა. სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოს ამ ნა­წილ­ში ვა­პი­რებთ, გან­ვი
ხი­ლოთ სტრე­სი და ორი სხვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხი – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ
ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა და ამ ცვლი­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბუ­ლად გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა. მო­დით, 
ჯერ გან­ვი­ხი­ლოთ კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა.

ორგანიზაციული კულტურის ცვლილება
Korean Air-ის გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რის ჩო იან­გ-ჰოს (Cho Yang-Ho) წი­ნა­შე რთუ
ლი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ცვლი­ლე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა წა­მო­იჭ­რა. მას სურ­და, სა­კუ­თა­რი კომ
პა­ნი­ის, გან­ვი­თა­რე­ბა­დი ქვეყ­ნის უიღ­ბლო ავი­ა­კომ­პა­ნი­ის, იმი­ჯი ძლი­ე­რი სა­ერ
თა­შო­რი­სო კონ­კუ­რენ­ტის იმი­ჯით შე­ეც­ვა­ლა.25 მი­სი ყუ­რადღ­ე­ბა, უმ­თავ­რე­სად, 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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ცვლილების მართვის  7.4
თანამედროვე 
პრობლემების 
გან­ხილ­ვა. 
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უსაფ­რთხო­ე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის­კენ იყო მი­მარ­თუ­ლი, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
კულ­ტუ­რა­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას ნიშ­ნავ­და. ის, რა
მაც მი­სი და­ვა­ლე­ბა კი­დევ უფ­რო რთუ­ლი გა­ხა­და, კო­რე­ის იე­რარ­ქი­უ­ლი ტი­პის 
კულ­ტუ­რა იყო, რო­მე­ლიც კო­რე­ე­ლებს მო­ხუ­ცე­ბი­სა და ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის მი
მართ მო­წი­წე­ბას ას­წავ­ლი­და. „ი­ე­რარ­ქი­უ­ლი კულ­ტუ­რა არ­სე­ბობს ყვე­ლა აღ­მო
სავ­ლურ კულ­ტუ­რა­ში“ – გა­ნაცხ­ა­და ჩომ. მი­სი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა სა­კუ­თა­რი კომ
პა­ნი­ის კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბის მი­მართ მო­ი­ცავ­და „სის­ტე­მურ მიდ­გო­მას, 
გა­მიზ­ნულს პერ­სო­ნა­ლის მი­ერ მარ­თუ­ლი, ზე­მო­დან ქვე­ვით მი­მარ­თუ­ლი კულ
ტუ­რის მი­ნი­მი­ზე­ბი­სა­კენ, რაც იმ კო­რე­ე­ლი ბიზ­ნეს­მე­ნე­ჯე­რე­ბის მემ­კვიდ­რე­ო­ბა 
იყო, რომ­ლე­ბიც აქ­ცენტს ინ­ტუ­ი­ცი­ა­სა და ბრძა­ნე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ზე აკე­თებ
დნენ“. კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა გან­ხორ­ცი­ელ­და. სადღ­ე­ი­სოდ Korean Air მსოფ­ლი
ოს უდი­დე­სი ტვირ­თის გა­დამ­ზი­და­ვია და მან ლონ­დო­ნის ავი­ა­კომ­პა­ნი­ე­ბის რე­ი
ტინ­გე­ბის დამ­დგე­ნი სა­ა­ვი­ა­ციო ფირ­მის­გან ოთხ­ვარ­სკვლა­ვი­ა­ნი შე­ფა­სე­ბა 
და­იმ­სა­ხუ­რა (ხუ­თი შე­საძ­ლე­ბე­ლი ვარ­სკვლა­ვი­დან).

ის ფაქ­ტი, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა შედ­გე­ბა შე­და­რე­ბით სტა­ბი
ლუ­რი და უც­ვლე­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის­გან, ცვლი­ლე­ბე­ბი­სად­მი მის გან­სა­კუთ
რე­ბულ მდგრა­დო­ბა­ზე მი­უ­თი­თებს.26კულ­ტუ­რის ფორ­მი­რე­ბა ბევრ დროს მო
ითხ­ოვს და, ერ­თხელ შექ­მნი­ლი, ის თან­და­თა­ნო­ბით იდ­გამს ფეს­ვებს. ძლი­ე­რი 
კულ­ტუ­რა გან­სა­კუთ­რე­ბით მდგრა­დია ცვლი­ლე­ბე­ბის მი­მართ, რად­გან და­საქ­მე
ბუ­ლე­ბი მი­სი მიმ­დევ­რე­ბი ხდე­ბი­ან. მა­გა­ლი­თად, 1993-2002 წლებ­ში IBM-ის გე­ნე
რა­ლურ დი­რექ­ტორს, ლუ გერ­სნერს (Lou Gerstner), დი­დი დრო არ დას­ჭირ­ვე­ბია 
ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რის ძა­ლის აღ­მო­სა­ჩე­ნად. გერ­სნე­რი IBM-ის პირ­ვე­ლი გა­რე­დან 
მოწ­ვე­უ­ლი მმარ­თვე­ლი იყო, მას აუ­ცი­ლებ­ლად სა­ფუძ­ვლი­ა­ნად უნ­და გა­ნე­ახ­ლე
ბი­ნა არა­ჯან­სა­ღი ტრა­დი­ცი­ე­ბით შე­ბო­ჭი­ლი კომ­პა­ნი­ა, თუ IBM კომ­პი­უ­ტე­რულ 

ინ­დუს­ტრი­ა­ში სა­კუ­თა­რი, ძი­რი­თა­დი მო­თა­მა­შის ად­გი­ლის 
დაბ­რუ­ნე­ბას აპი­რებ­და. თუმ­ცა, ამ მიზ­ნის გან­ხორ­ცი­ე
ლე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რო­მე­ლიც სა­კუ­თა­რი ხან­გრძლი­ვი 
კულ­ტუ­რით ამა­ყობ­და, უდი­დე­სი გა­მოწ­ვე­ვა იყო გერ­სნე
რის­თვის. „მე მო­ვე­დი, რა­თა IBM-ში გა­ტა­რე­ბუ­ლი ათ­წლე
უ­ლის გან­მავ­ლო­ბა­ში დავ­რწმუ­ნე­ბუ­ლი­ყა­ვი, რომ კულ
ტუ­რა თა­მა­შის არა ერ­თ-ერ­თი ას­პექ­ტი, არა­მედ თვი­თონ 
თა­მა­ში­ა“27 – გა­ნაცხ­ა­და მან. დრო­თა გან­მავ­ლო­ბა­ში თუ 
კონ­კრე­ტუ­ლი კულ­ტუ­რა შე­ფერ­ხე­ბად გა­და­იქ­ცე­ვა, მე
ნე­ჯერს უნ­და ჰქონ­დეს შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, მცი­რე­დი ცვლი
ლე­ბა შე­ი­ტა­ნოს მას­ში და ეს რაც შე­იძ­ლე­ბა მოკ­ლე­ვა­დი­ან 
პერ­სპექ­ტი­ვა­ში მო­ა­ხერ­ხოს. ყვე­ლა­ზე სა­სურ­ველ ვი­თა­რე
ბა­შიც კი, კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბას წლე­ბი სჭირ­დე­ბა და 
არა – კვი­რე­ბი ან თუნ­დაც თვე­ე­ბი.

სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რე­ბის გა­აზ­რე­ბა რო­გორ შე­ამ­სუ­ბუ­ქებს „მო­სა­ხერ­ხე­ბე­ლი ვი
თა­რე­ბა“ კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბას? ერ­თ-ერ­თი ამ­გვა­რი მდგო­მა­რე­ო­ბა­ა, რო­დე
საც ისე­თი მკვეთრი კრიზისი მიმდინარეობს, რო­გო­რიც არის: მო­უ­ლოდ­ნე­ლი 
ფი­ნან­სუ­რი შე­ფერ­ხე­ბა, ძი­რი­თა­დი მომ­ხმა­რებ­ლის და­კარ­გვა ან კონ­კუ­რენ­ტის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ინო­ვა­ცი­ა. მსგავს რყე­ვებს შე­უძ­ლია სტა­ტუს-
კვოს შე­სუს­ტე­ბა და, არ­სე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რის რე­ლე­ვან­ტუ­რო­ბის შე­სა­ხებ და­სა
ფიქ­რებ­ლად, ადა­მი­ა­ნე­ბის იძუ­ლე­ბა. მე­ო­რე ვი­თა­რე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს, რო­დე
საც ხელმძღვანელობა სხვის ხელში გადადის. ახალ უმაღ­ლეს მმარ­თვე­ლო­ბას 
შე­უძ­ლია ალ­ტერ­ნა­ტი­უ­ლი საკ­ვან­ძო ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის ნაკ­რე­ბის შე­თა­ვა­ზე­ბა, რო
მე­ლიც კრი­ზი­სის სა­პა­სუ­ხოდ უფ­რო უნა­რი­ა­ნად იქ­ნე­ბა აღ­ქმუ­ლი, ვიდ­რე ამას 
ძვე­ლი ლი­დე­რე­ბი აკე­თებ­დნენ. მე­სა­მე მდგო­მა­რე­ო­ბა­ა, რო­დე­საც ორგანიზაცია 
პატარა და ახალბედაა. რაც უფ­რო ახა­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, მით ნაკ­ლე­ბად მყა­რია 
მი­სი კულ­ტუ­რა. მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის ახა­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის გან­მარ­ტე­ბა პა­ტა­რა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში უფ­რო მარ­ტი­ვი­ა, ვიდ­რე ნე­ბის­მი­ერ დიდ­ში. უკა­ნას­კნე­ლი მდგო
მა­რე­ო­ბა­ა, რო­დე­საც კულტურა სუსტია. სუს­ტი კულ­ტუ­რა უფ­რო ითა­ვი­სებს 
ცვლი­ლე­ბებს, ვიდ­რე ძლი­ე­რი.28

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რა­ში ცვლი­ლე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა თუ მდგო­მა­რე­ო­ბა 
მო­ითხ­ოვს, რო­გორ უნ­და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს მე­ნე­ჯერ­მა კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა? 
სა­ვა­რა­უ­დოდ, ერ­თჯე­რა­დი ქმე­დე­ბა ვერ იქონიებს მნიშ­ვნე­ლო­ვან გავ­ლე­ნას რა

ეს საფონდო მოვაჭრენი სან-პაულუს 
(ბრაზილია) BM&F Bovespa ბირჟაზე 
მუშაობენ და მათ ძალიან სტრესული 
სამუშაო აქვთ. როგორც ფასიანი ქა­
ღალდებით მოვაჭრენი, ისინი აქციებს 
ინდივიდუალური ინვესტორების ან 
კომპანიების სახელით ყიდულობენ და 
ყიდიან. მათი ამოცანა და როლი მათ­
გან სამუშაოზე სტრესთან თანაარსებო­
ბას მოითხოვს, რადგან ისინი ყიდვისა 
და გაყიდვის იმ წამიერ გადაწყვეტილე­
ბებს იღებენ, რომლებიც ზემოქმედებს 
სხვათა ფინანსებსა და სიმდიდრეზე.
საფონდო მოვაჭრეების რთული კარი­
ერა მოითხოვს, რომ ისინი ბიზნესსიახ­
ლეებს და ეკონომიკურ სტატისტიკას 
გაეცნონ, კომპანიების და ინვესტირე­
ბის შესაძლებლობები გააანალიზონ, 
შეიმუშაონ სავაჭრო სტრატეგიები 
და განუწყვეტლივ, ყოველდღიურად 
განახორციელონ საფონდო ბაზრის 
განვითარების მონიტორინგი. 

წყარო: Reuters/Paulo Whitaker 
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ი­მე მა­ღალ­ფა­სე­უ­ლის და მყა­რის ცვლი­ლე­ბა­ზე. მე­ნე­ჯე­რებს კულ­ტუ­რის ცვლი
ლე­ბის მარ­თვის­თვის ისე­თი სტრა­ტე­გია სჭირ­დე­ბათ, რო­გო­რიც აღ­წე­რი­ლია ჩა
ნართ 7-6-ში. ეს შე­თა­ვა­ზე­ბე­ბი ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია იმ სპე­ცი­ფი­კურ ქმე­დე­ბებ­ზე, 
რო­მელ­თა გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბაც მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ. თუმ­ცა, მა­თი შეს­რუ­ლე
ბის შემ­თხვე­ვა­ში არ არ­სე­ბობს გა­რან­ტია იმი­სა, რომ კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბის 
მცდე­ლო­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი მა­შინ­ვე არ მი­ა­ტო­ვე
ბენ იმ ფა­სე­უ­ლო­ბებს, რომ­ლე­ბიც გა­თა­ვი­სე­ბუ­ლი აქვთ და რომ­ლე­ბიც წარ­სულ
ში მათ­თვის კარ­გად მუ­შა­ობ­და. ცვლი­ლე­ბა, თუ ის სა­ერ­თოდ გან­ხორ­ცი­ელ­და, 
ნე­ლი იქ­ნე­ბა. მე­ნე­ჯე­რებ­მა ასე­ვე უნ­და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ სიფ­ხიზ­ლე, რა­თა თა­ვი­დან 
აი­ცი­ლონ ძვე­ლი, ჩვე­უ­ლი ტრა­დი­ცი­ე­ბის აღ­დგე­ნა.

•	 მე­ნე­ჯე­რე­ბის ქცე­ვის მეშ­ვე­ო­ბით გა­ნამ­ტკი­ცეთ ცვლი­ლე­ბე­ბი; გან­სა­კუთ
რე­ბით სა­ჭი­რო­ა, რომ პო­ზი­ტი­უ­რი ქცე­ვის მა­გა­ლი­თე­ბი ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
იყვნენ;

•	 არ­სე­ბუ­ლის ჩა­სა­ნაც­ვლებ­ლად შექ­მე­ნით ახა­ლი ის­ტო­რი­ე­ბი, სიმ­ბო­ლო­ე­ბი 
და ტრა­დი­ცი­ე­ბი;

•	 შე­არ­ჩი­ეთ, მხა­რი და­უ­ჭი­რეთ და და­ა­წი­ნა­უ­რეთ ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­ლე
ბიც აღი­ა­რე­ბენ ახალ ფა­სე­უ­ლო­ბებს;

•	 ახალ ფა­სუ­ლო­ბებ­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში მოყ­ვა­ნის მიზ­ნით, საჭიროა სო­ცი­ა
ლი­ზა­ცი­ის პრო­ცე­სე­ბის რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბა;

•	 ახა­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის აღი­ა­რე­ბის წა­ხა­ლი­სე­ბი­სათ­ვის შეც­ვა­ლეთ და­ჯილ
დო­ე­ბის სის­ტე­მა;

•	 და­უ­წე­რე­ლი ნორ­მე­ბი ჩა­ა­ნაც­ვლეთ მკა­ფი­ოდ გა­მოკ­ვე­თი­ლი მო­ლო­დი­ნე­ბით;
•	 გა­მო­ა­ცოცხ­ლეთ არ­სე­ბუ­ლი სუბ­კულ­ტუ­რე­ბი სა­მუ­შა­ოს ტრან­სფე­რის, რო

ტა­ცი­ის და­/ან შე­დე­გე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით;
•	 თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბით და მა­ღა­ლი დო­ნის ნდო­ბის ატ­მოს­ფე­როს 

შექ­მნის მეშ­ვე­ო­ბით იღ­ვა­წეთ კონ­სენ­სუ­სის მიღ­წე­ვი­სათ­ვის.

მომუშავეთა სტრესი
„სა­დაზღ­ვე­ვო აგენ­ტი ეიპ­რილ ჰამ­ბი (April Hamby) ლო­უ­რენ­სვი­ლი­დან (ჯორ­ჯი­ას 
შტა­ტი) 17:30-ზე, 8-სა­ა­თი­ა­ნი სა­მუ­შაო დღის დას­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ, მი­იჩ­ქა­რის 
Kroger-ის სუ­პერ­მარ­კე­ტის­კენ 100 იარ­დის მან­ძილ­ზე. ის იქ არ მი­დის რძი­სა და 
პუ­რის შე­სა­ძე­ნად – ეიპ­რი­ლი და­მა­ტე­ბი­თი ექ­ვსი სა­ა­თის გან­მავ­ლო­ბა­ში აქ მო
ლა­რედ მუ­შა­ობს. სუ­პერ­მარ­კეტ­ში მუ­შა­ო­ბის დამ­თავ­რე­ბის შემ­დეგ იგი ბრუნ
დე­ბა 35 მი­ლის მო­შო­რე­ბით მდე­ბა­რე სახ­ლში და იძი­ნებს ღა­მის 2 სა­ათ­ზე. ამის 
შემ­დეგ მას შე­უძ­ლია ად­გეს 7-ზე და თა­ვი­დან შე­უდ­გეს შრო­მას“.29 და ეიპ­რი­ლის 
სი­ტუ­ა­ცია სუ­ლაც არ არის არაჩ­ვე­უ­ლებ­რი­ვი. ეკო­ნო­მი­კის რე­ცე­სი­ის დროს ბევ
რმა და­იწყო ორ ან მეტ სამ­სა­ხურ­ში მუ­შა­ო­ბა და უწევ­და სტრეს­თან ბრძო­ლა.30

რო­გორც სტუ­დენტს, თქვენ შე­იძ­ლე­ბა გა­მოც­დი­ლი გაქვთ სტრე­სი – სა­კურ
სო პრო­ექ­ტე­ბის, გა­მოც­დე­ბის, სამ­სა­ხუ­რის ძებ­ნი­სა და სას­წავ­ლებ­ლის შეც­ვლის 
დრო­საც კი. სწავ­ლის დას­რუ­ლე­ბის მე­რე სტრე­სი და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია სა­თა­ნა­დო 
სამ­სა­ხუ­რის მი­ღე­ბას­თან. მაგ­რამ მას შემ­დე­გაც კი, რო­დე­საც თქვენ და­იწყ­ებთ 
მუ­შა­ო­ბას, მო­სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, რომ სტრე­სი არ შეწყ­დე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი
ლე­ბე­ბი მრა­ვა­ლი და­საქ­მე­ბუ­ლის­თვის წარ­მოქ­მნის სტრესს. გა­ნუ­საზღ­ვრელ გა
რე­მოს ახა­სი­ა­თებს დრო­ის ნაკ­ლე­ბო­ბა, მზარ­დი სა­მუ­შაო დატ­ვირ­თვე­ბი, შერ­წყმა 
და რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზა­ცი­ა, რაც გა­დატ­ვირ­თუ­ლი და დას­ტრე­სი­ლი და­საქ­მე­ბუ­ლე
ბის დიდ რა­ო­დე­ნო­ბას წარ­მოქ­მნის.31 იმის მი­ხედ­ვით, თუ რო­მელ გა­მოკ­ვლე­ვას 
იხი­ლავთ, აშ­შ-ში იმ და­საქ­მე­ბულ­თა რა­ო­დე­ნო­ბა, რომ­ლე­ბიც სა­მუ­შა­ო­ზე სტრე
სის ზე­მოქ­მე­დე­ბას გა­ნიც­დი­ან, მერ­ყე­ობს 40-დან 80 პრო­ცენ­ტამ­დე.32 თუმ­ცა, 
სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი სტრე­სი მხო­ლოდ ამე­რი­კის პრობ­ლე­მა არ არის. გლო­ბა­ლუ­რი 
გა­მოკ­ვლე­ვა აჩ­ვე­ნებს, რომ 16 ევ­რო­პულ ქვე­ყა­ნა­ში გა­მო­კითხ­ულ­თა და­ახ­ლო­ე
ბით 50-მა პრო­ცენ­ტმა გა­ნაცხ­ა­და, რომ სტრე­სი და სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი პა­სუ­ხის
მგებ­ლო­ბა გა­ი­ზარ­და ხუთ­წლი­ა­ნი პე­რი­ო­დის გან­მავ­ლო­ბა­ში; გა­მოკ­ვლე­ულ კა­ნა

ჩანართი 7.6

კულტურის ცვლილება

სტრე­სი 

ადამიანების უარყოფითი რეაქცია 
იმ ზედმეტი ზეწოლის მიმართ, რაც 
მათზე ხორციელდება განსაკუთ­
რებული მოთხოვნების, შეზღუდ­
ვების ან შესაძლებლობებიდან 
გამომდინარე.
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დელ მო­მუ­შა­ვე­თა 35-მა პრო­ცენ­ტმა თქვა, რომ ისი­ნი მა­ღა­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი 
სტრე­სის ქვე­ში იმ­ყო­ფე­ბი­ან; ავ­სტრა­ლი­ა­ში პრო­ფე­სი­უ­ლი სტრე­სე­ბის შემ­თხვე
ვე­ბი ერთ წე­ლი­წად­ში 21 პრო­ცენ­ტით გა­ი­ზარ­და; ია­პო­ნელ და­საქ­მე­ბულ­თა 57 
პრო­ცენ­ტზე მე­ტი წუხს სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სტრე­სის გა­მო; ინ­დო
ეთ­ში ქოლ­-ცენ­ტრის თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­ახ­ლო­ე­ბით 83 პრო­ცენტს უძი­ლო­ბა 
აწუ­ხებს; ხო­ლო ჩი­ნეთ­ში ჩა­ტა­რე­ბულ­მა სტრე­სის გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ მე
ნე­ჯე­რე­ბი სულ უფ­რო მე­ტად გა­ნიც­დი­ან სტრესს.33კი­დევ ერ­თმა სა­ინ­ტე­რე­სო 
გა­მოკ­ვლე­ვამ აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­ერ სა­მუ­შა­ოს მი­ტო­ვე­ბის მთა­ვა
რი მი­ზე­ზი სტრე­სი იყო. საკ­ვირ­ვე­ლი­ა, თუმ­ცა ამ შემ­თხვე­ვა­ში დამ­საქ­მებ­ლე­ბი 
გა­უთ­ვით­ცნო­ბი­ე­რებ­ლე­ბი აღ­მოჩ­ნდნენ. მათ გა­ნაცხ­ა­დეს, რომ სტრე­სი პირ­ველ 
ხუ­თე­ულ­შიც კი არ იყო ადა­მი­ან­თა მი­ერ სამ­სა­ხუ­რის და­ტო­ვე­ბის მი­ზეზ­თა შო
რის. ამის ნაც­ვლად, მათ შეც­დო­მით სჯე­რო­დათ, რომ მთა­ვა­რი მი­ზე­ზი არა­საკ
მა­რი­სი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა იყო.34

რა არის სტრე­სი სტრესი ადა­მი­ა­ნე­ბის უარ­ყო­ფი­თი რე­აქ­ციაა იმ ზედ­მე­ტი ზე­წო
ლის მი­მართ, რაც მათ­ზე ხორ­ცი­ელ­დე­ბა გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მოთხ­ოვ­ნე­ბის, შეზღ
უდ­ვე­ბის ან შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბიდან გამომდინარე.35 სტრე­სი ყო­ველ­თვის ცუ­დი არ 
არის. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მას­ზე ხში­რად უარ­ყო­ფით კონ­ტექ­სტში მსჯე­ლო
ბენ, სტრე­სი შე­იძ­ლე­ბა პო­ზი­ტი­უ­რიც იყოს, გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­დე­საც 
ის პო­ტენ­ცი­ურ შე­მო­სა­ვალს გა­ნა­პი­რო­ბებს. მა­გა­ლი­თად, ფუნ­ქცი­უ­რი სტრე­სი, 
გა­დამ­წყვეტ მო­მენ­ტში, სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს ათ­ლე­ტებს, მი­აღ­წი­ონ გარ­კვე­უ­ლი 
დო­ნის მაჩ­ვე­ნებ­ლებს; და­საქ­მე­ბუ­ლებს – შე­ას­რუ­ლონ მა­თი უმაღ­ლე­სი შე­დე­გი.

თუმ­ცა, სტრე­სი უფ­რო ხში­რად და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია შეზღ­უდ­ვებ­სა და მოთხოვ
ნებ­თან. შეზღ­უდ­ვა არ გაძ­ლევთ სა­შუ­ა­ლე­ბას, აკე­თოთ ის, რაც გსურთ; მოთხოვ
ნა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია რა­ღაც სა­სურ­ვე­ლის და­კარ­გვას­თან. რო­დე­საც თქვენ სას
წავ­ლე­ბელ­ში გაქვთ ტეს­ტი ან მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის შე­სა­ხებ წლი­უ­რი ან­გა­რი­ში 
უნ­და მო­ამ­ზა­დოთ, თქვენ გრძნობთ სტრესს, რად­გან კონ­ფრონ­ტა­ცი­ა­ში შე­დი
ხართ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­თან, შეზღ­უდ­ვებ­თან და მოთხ­ოვ­ნებ­თან. მწარ­მო­ებ­ლუ
რო­ბის კარ­გმა ან­გა­რიშ­მა, შე­საძ­ლო­ა, და­წი­ნა­უ­რე­ბა, უფ­რო მა­ღა­ლი პა­სუ­ხის
მგებ­ლო­ბა და ხელ­ფა­სი გა­მო­იწ­ვი­ოს; ცუდ­მა ან­გა­რიშ­მა წა­ხა­ლი­სე­ბის მი­ღე­ბის 
გა­რე­შე დაგ­ტო­ვოთ: გან­სა­კუთ­რე­ბით ცუდ­მა ან­გა­რიშ­მა კი, შე­საძ­ლო­ა, სამ­სა­ხუ
რი­დან თქვე­ნი დათხ­ოვ­ნა გა­ნა­პი­რო­ბოს.

კი­დევ ერ­თი რამ, რაც უნ­და ვი­ცო­დეთ სტრე­სის შე­სა­ხებ, ისა­ა, რომ სტრე
სის­თვის სა­სურ­ვე­ლი პი­რო­ბე­ბის არ­სე­ბო­ბა ყო­ველ­თვის არ ნიშ­ნავს მის უპი­რო
ბო გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას. ორი პი­რო­ბაა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი იმის­თვის, რომ პოტენციური 
სტრესი გა­და­იქ­ცეს ნამდვილ სტრესად.36 პირ­ვე­ლი – შე­დე­გის მი­მართ უნ­და იყოს 
გა­ურ­კვევ­ლო­ბა; და მე­ო­რე – შე­დე­გი უნ­და იყოს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.

რა იწ­ვევს სტრესს სტრე­სი შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ოს პერ­სო­ნა­ლურ­მა და სა­მუ­შა
ოს­თან და­მა­კავ­ში­რე­ბელ­მა ფაქ­ტო­რებ­მა, რო­მელ­თაც სტრესორები ეწო­დე­ბა. 
ნა­თე­ლი­ა, რომ ნე­ბის­მი­ე­რი სა­ხის – პერ­სო­ნა­ლურ თუ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე
ბულ – ცვლი­ლე­ბას აქვს სტრე­სის გა­მოწ­ვე­ვის პო­ტენ­ცი­ა­ლი, რად­გან ის შე­იძ­ლე
ბა მო­ი­ცავ­დეს მოთხ­ოვ­ნებს, შეზღ­უდ­ვებს ან შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ
ში არ არის სტრესის გამომწვევი ფაქ­ტო­რე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბა. შეც­დო­მის თა­ვი­დან 
აცი­ლე­ბა­სა და შეზღ­უ­დულ დრო­ში და­ვა­ლე­ბის დას­რუ­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე
ბუ­ლი და­ძა­ბუ­ლო­ბა, ან­გა­რი­შის მომ­ზა­დე­ბის მე­თო­დის ცვლი­ლე­ბა, მომ­თხოვ­ნი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლი, არა­სა­სურ­ვე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი – ე­ს მხო­ლოდ რამ­დე­ნი­მე მა
გა­ლი­თია ამი­სა. მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრე­სო­რე­ბის ხუ­თი კა
ტე­გო­რი­ა: ამო­ცა­ნას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მოთხ­ოვ­ნე­ბი, რო­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნე­ბი, 
ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნე­ბი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა და ორ­გა­ნი
ზა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა.

ამოცანასთან დაკავშირებული მოთხოვნები ის ფაქ­ტო­რე­ბი­ა, რომ­ლე­ბიც 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია და­საქ­მე­ბუ­ლის სა­მუ­შა­ოს­თან. ის მო­ი­ცავს ინ­დი­ვი­დის და­ვა
ლე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბას (ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა, სხვა­დას­ხვა ამო­ცა­ნე­ბი, ავ­ტო­მა­ტი­ზა­ცი
ის ხა­რის­ხი), შრო­მის პი­რო­ბე­ბის და სა­მუ­შა­ოს ფი­ზი­კუ­რი გან­ლა­გე­ბის ად­გი­ლის 
გან­საზღ­ვრას. სა­მუ­შაო კვო­ტე­ბი ზე­წო­ლას ახ­ორციელებს და­საქ­მე­ბუ­ლებ­ზე, 
რო­დე­საც მა­თი „შე­დე­გე­ბი“ გა­და­ჭარ­ბე­ბუ­ლად აღიქ­მე­ბა.38 რაც უფ­რო დი­დია 
და­საქ­მე­ბუ­ლი­სა და სხვე­ბის და­ვა­ლე­ბებს შო­რის ურ­თი­ერ­თკავ­ში­რი, მით უფ­რო 

სტრე­სო­რე­ბი

ფაქტორები, რომლებიც იწვევს 
სტრესს.

ციფრები                             37

41 პრო­ცენ­ტით ნაკ­ლე­ბი და­ნა
ხარ­ჯე­ბი აქვთ კომ­პა­ნი­ებს ჯან
მრთე­ლო­ბის დაც­ვა­ზე, რო­დე­საც 
ისი­ნი ჯან­მრთე­ლო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე
ბის ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის თვალ­საზ­რი
სით ეხ­მა­რე­ბი­ან თა­ნამ­შრომ­ლებს;

63 პრო­ცენ­ტი ამე­რი­კე­ლე­ბი­სა 
კვი­რა­ში 40 სა­ათ­ზე მეტს მუ­შა­ობს;

41 პრო­ცენ­ტი ამე­რი­კე­ლე­ბი­სა 
თვლის, რომ მათ გა­ცი­ლე­ბით მე­ტი 
ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა აქვთ დღეს, ვიდ­რე 
ჰქონ­დათ მა­შინ, რო­დე­საც და­იწყო 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი ვარ­დნა;

70 პრო­ცენ­ტი ამე­რი­კე­ლე­ბი­სა 
თვლის, რომ ისი­ნი სა­მუ­შა­ოს გა­მო 
არი­ან სტრე­სულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში;

52 პრო­ცენ­ტმა და­საქ­მე­ბუ­ლე
ბი­სა გა­ნაცხ­ა­და, რომ მათ სამ­სა
ხურ­ში ყვე­ლა­ზე უფ­რო სტრე­სის 
გა­მომ­წვე­ვი ას­პექ­ტი კო­ლე­გე­ბი­ა;

70 პრო­ცენ­ტი ცვლი­ლე­ბის ინი
ცი­ა­ტი­ვე­ბი­სა ვერ აღ­წევს და­გეგ
მილ შე­დე­გებს;

08 პრო­ცენ­ტმა იმ აღ­მას­რუ­ლე
ბე­ლი დი­რექ­ტო­რე­ბი­სა, რო­მელ
თა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მაც გან­ვლეს 
რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბის პრო­ცე­სი, 
გა­ნაცხ­ა­დეს, რომ ძა­ლის­ხმე­ვამ შე
დე­გი გა­მო­ი­ღო;

43 პრო­ცენტს კომ­პა­ნი­ე­ბი­სა 
ჰყავს ინო­ვა­ცი­ე­ბის უფ­რო­სი ოფი
ცე­რი;

66 პრო­ცენ­ტმა ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე
ბი­სა გა­ნაცხ­ა­და, რომ კრე­ა­ტი­უ­ლი­/
ი­ნო­ვა­ცი­უ­რი უნა­რე­ბი მნიშ­ვნე­ლო
ვა­ნია წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად.
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მე­ტია სტრე­სის პო­ტენ­ცი­ა­ლი. მე­ო­რე მხრივ, ავტონომიურობას სტრე­სის შემ
ცი­რე­ბის ტენ­დენ­ცია ახა­ს­ია­თებს. სა­მუ­შა­ოს, სა­დაც ტემ­პე­რა­ტუ­რა, ხმა­უ­რი ან 
შრო­მის სხვა პი­რო­ბე­ბი შე­ი­ცავს სა­შიშ­რო­ე­ბას ან არა­სა­სურ­ვე­ლი­ა, შე­უძ­ლია გა
ზარ­დოს შფო­თი. ასე­ვე რთუ­ლია მუ­შა­ო­ბა გა­დატ­ვირ­თულ ოთახ­ში ან ღია სივ
რცე­ში, სა­დაც მუდ­მი­ვად შე­ფერ­ხე­ბე­ბია.

როლური მოთხოვნები და­საქ­მე­ბულ­ზე იმ ზე­წო­ლას­თა­ნაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი, 
რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მი­სი გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი და­ნიშ­ნუ­ლე­ბი­დან გა­მომ­დი
ნა­რე აქვს ად­გი­ლი. როლური კონფლიქტები ქმნის იმ მო­ლო­დი­ნებს, რო­მელ­თა 
დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა რთუ­ლი­ა. როლურ გადატვირთვას და­საქ­მე­ბუ­ლი მა­შინ გა
ნიც­დის, რო­დე­საც მას მე­ტის კე­თე­ბა უწევს, ვიდ­რე ამის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას დრო 
იძ­ლე­ვა. როლური ორაზროვნება მა­შინ წარ­მო­ი­შო­ბა, რო­დე­საც რო­ლუ­რი მო
ლო­დი­ნე­ბი მკა­ფი­ოდ არ არის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბუ­ლი და და­საქ­მე­ბუ­ლი არ არის დარ
წმუ­ნე­ბუ­ლი, რა უნ­და გა­ა­კე­თოს მან.

ინტერპერსონალური მოთხოვნები – ესაა სხვა და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბის მი­ერ გან
ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი ზე­წო­ლა. კო­ლე­გე­ბის მხრი­დან სო­ცი­ა­ლუ­რი თა­ნად­გო­მის 
არარ­სე­ბო­ბამ და ცუდ­მა ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლურ­მა ურ­თი­ერ­თო­ბებ­მა შე­იძ­ლე­ბა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სტრე­სი გა­მო­იწ­ვი­ოს, გან­სა­კუთ­რე­ბით, მა­ღა­ლი სო­ცი­ა­ლუ­რი 
მოთხ­ოვ­ნე­ბის მქო­ნე და­საქ­მე­ბულ­თა შო­რის.

ორგანიზაციულ სტრუქტურას შე­უძ­ლია სტრე­სის გაზ­რდა. მკაც­რი წე­სე
ბი და და­საქ­მე­ბულ­თა უუფ­ლე­ბო­ბა, ჩა­ერ­თონ იმ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის 
პრო­ცეს­ში, რომ­ლე­ბიც მათ ეხე­ბათ, იმ სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლა­დე­ბის მა­გა­ლი­თე
ბი­ა, რომ­ლე­ბიც შე­საძ­ლოა პო­ტენ­ცი­უ­რი სტრე­სის წყა­რო გახ­დეს.

ორგანიზაციული ლიდერობა წარ­მო­ად­გენს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე
ბის კონ­ტრო­ლის სტილს. ზო­გი­ერ­თი მე­ნე­ჯე­რი ქმნის და­ძა­ბუ­ლო­ბის, ში­ში­სა 
და აღელ­ვე­ბის კულ­ტუ­რას. ისი­ნი მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის მიღ­წე
ვის­თვის გა­და­მე­ტე­ბულ ზე­წო­ლას ახ­ორციელებენ, ად­გე­ნენ რა უზო­მოდ მკაცრ 
კონ­ტროლს და რე­გუ­ლა­რუ­ლად და­ითხ­ო­ვენ სამ­სა­ხუ­რი­დან იმ თა­ნამ­შრომ­ლებს, 
რომ­ლე­ბიც არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბი­ან დად­გე­ნილ მოთხ­ოვ­ნებს. ლი­დე­რო­ბის ეს სტი­ლი 
გან­მსჭვა­ლავს მთელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას და ზემოქმედებს ყო­ველ და­საქ­მე­ბულ­ზე.

სტრე­სის გა­მომ­წვე­ვი პერ­სო­ნა­ლუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი მო­ი­ცავს: ოჯა­ხურ პრობ
ლე­მებს, პი­რად ეკო­ნო­მი­კურ სირ­თუ­ლე­ებს და პი­როვ­ნე­ბის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე
ბელ თვი­სე­ბებს. იმის გა­მო, რომ ადა­მი­ა­ნებს პერ­სო­ნა­ლუ­რი პრობ­ლე­მე­ბი სამ­სა
ხურ­ში მი­აქვთ, და­საქ­მე­ბულ­თა სტრე­სის სრულ­ფა­სო­ვა­ნი გა­გე­ბის­თვის სა­ჭი­რო­ა, 
რომ მე­ნე­ჯე­რებ­მა გა­ი­აზ­რონ ეს ფაქ­ტო­რე­ბი.39 არ­სე­ბობს იმის და­მამ­ტკი­ცე­ბე­ლი 
სა­ბუ­თე­ბი, რომ და­საქ­მე­ბულ­თა პი­როვ­ნუ­ლ თვი­სე­ბე­ბს გავ­ლე­ნა აქვს მათ მი­ერ 
სტრე­სის აღ­ქმა­დო­ბა­ზე. ყვე­ლა­ზე ხში­რად ამ პერ­სო­ნა­ლუ­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის
თვის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა აღ­ნიშ­ვნე­ბი – ტი­პი A და ტი­პი B.

 A ტიპის პიროვნება ხა­სი­ათ­დე­ბა დრო­ის სის­წრა­ფის გა­აზ­რე­ბის ქრო­ნი­კუ
ლი შეგ­რძნე­ბით, უზო­მო კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი შე­მარ­თე­ბით და თა­ვი­სუ­ფა­ლი დრო
ის­გან სი­ა­მოვ­ნე­ბის მი­ღე­ბის მიმართ უარ­ყო­ფი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბით. აღ­ნიშ
ნუ­ლის სა­წი­ნა­აღ­მდე­გოა B ტიპის პიროვნება. ამ ტი­პის ადა­მი­ა­ნე­ბი არ წუ­ხან 
დრო­ის სის­წრა­ფის ან მო­უთ­მენ­ლო­ბის გა­მო. უკა­ნას­კნელ დრომ­დე ით­ვლე­ბო­და, 
რომ A ტი­პის ადა­მი­ა­ნე­ბი უფ­რო გა­ნიც­დი­ან სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი და არა­სამ­სა­ხუ
რებ­რი­ვი სტრე­სის ზე­მოქ­მე­დე­ბას. თუმ­ცა, მო­ნა­ცე­მე­ბის უფ­რო სა­ფუძ­ვლი­ა­ნად 
ანა­ლი­ზის შემ­დეგ ახა­ლი დას­კვნე­ბი შე­მუ­შავ­და. გა­მოკ­ვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ, 
ფაქ­ტობ­რი­ვად, A ტი­პის ქცე­ვის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი მხო­ლოდ მო­უთ­მენ­ლო
ბა და სიბ­რა­ზე უკავ­შირ­დე­ბა სტრე­სის ნე­გა­ტი­ურ გავ­ლე­ნას. ხო­ლო B ტი­პის პერ
სო­ნე­ბი ასე­ვე მგრძნო­ბი­ა­რე­ნი არი­ან შფო­თის გა­მომ­წვე­ვი ელე­მენ­ტე­ბის მი­მართ. 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია იმის ცოდ­ნა, რომ, უფ­რო მო­სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, 
სტრე­სის სიმ­პტო­მე­ბი A ტი­პის და­საქ­მე­ბუ­ლებ­მა გა­მო­ავ­ლი­ნონ, მა­ში­ნაც კი, რო
დე­საც პერ­სო­ნა­ლუ­რი და პი­როვ­ნუ­ლი სტრე­სო­რე­ბი უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ა.

რა არის სტრე­სის სიმ­პტო­მე­ბი ჩვენ სტრესს რამ­დე­ნი­მე სა­შუ­ა­ლე­ბით აღ­ვიქ­ვამთ. 
მა­გა­ლი­თად, და­საქ­მე­ბუ­ლი, რო­მე­ლიც მა­ღალ სტრესს გა­ნიც­დის, შე­იძ­ლე­ბა დეპ
რე­სი­ა­ში ჩა­ვარ­დეს, გახ­დეს უბე­დუ­რი შემ­თხვე­ვი­სა და კა­მა­თის­კენ მიდ­რე­კი­ლი; 
რუ­ტი­ნუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის დროს შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს სირ­თუ­ლე­ე­ბი, 
ად­ვი­ლად გა­ე­ფან­ტოს ყუ­რადღ­ე­ბა და ა.შ. რო­გორც ჩა­ნართ 7.7-შია ნაჩ­ვე­ნე­ბი, 

A ტი­პის პი­როვ­ნე­ბა

ადამიანი, რომელსაც გააჩნია 
დროის სისწრაფის გააზრების 
ქრონიკული შეგრძნება და უზო­
მო კონკურენტული შემართება.

B ტი­პის პი­როვ­ნე­ბა

ადამიანი, რომელიც ცვლილე­
ბებს მშვიდად ხვდება და ადვი­
ლად ეგუება.

რო­ლუ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი

მოლოდინები სამუშაოს მიმართ, 
რომელთა დაკმაყოფილება 
რთულია.

რო­ლუ­რი გა­დატ­ვირ­თვა

შესასრულებლად იმაზე მეტი საქ­
მის ქონა, ვიდრე დრო ამის შესაძ­
ლებლობას იძლევა.

რო­ლუ­რი ორაზ­როვ­ნე­ბა

როდესაც როლური მოლო­
დინები არ არის მკაფიოდ 
გაცნობიერებული.
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სტრე­სის სიმ­პტო­მე­ბი შე­საძ­ლე­ბე­ლია სამ მთა­ვარ – ფი­ზი­კურ, ფსი­ქო­ლო­გი­ურ 
და ქცე­ვით – კა­ტე­გო­რი­ად დაჯ­გუფ­დეს. ყო­ვე­ლ მათ­გა­ნს მნიშ­ვნე­ლო­ვანი გავ­ლე
ნა აქვს და­საქ­მე­ბუ­ლის მუ­შა­ო­ბა­ზე. 

ია­პო­ნი­ა­ში სტრე­სის მოვ­ლე­ნას karoshi-ს (წარ­მო­ით­ქმის ქა-­რო-­ში) უწო­დე
ბენ, რაც ზუსტ თარ­გმან­ში „გა­დაღ­ლის­გან სიკ­ვდილს“ ნიშ­ნავს. გვი­ა­ნი 1980-ი
ა­ნი წლე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში „რამ­დე­ნი­მე ად­რე­ულ ასაკ­ში მყო­ფი მა­ღა­ლი რან­გის 
ია­პო­ნე­ლი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი, ავად­მყო­ფო­ბის წი­ნას­წა­რი ნიშ­ნე­ბის 
გა­რე­შე, მო­უ­ლოდ­ნე­ლად გარ­და­იც­ვა­ლა“.40 რო­დე­საც ია­პო­ნურ­მა მულ­ტი­ნა­ცი­ო
ნა­ლურ­მა კომ­პა­ნი­ებ­მა თა­ვი­ან­თი მოღ­ვა­წე­ო­ბა ჩი­ნეთ­ში, კო­რე­ა­სა და ტა­ი­ვან­ში 
გა­ა­ფარ­თო­ეს, იყო ში­ში, რომ ქა­რო­შის კულ­ტუ­რაც თან გაჰ­ყვე­ბო­და მათ.

ჩანართი 7.7

სტრესის სიმპტომები

ფიზიკური

სტრესის 
სიმპტომები

ფსიქოლოგიური

სამუშაოსთან დაკავშირებუ-
ლი უკმაყოფილება; დაძაბუ-
ლობა, აღგზნებადობა, შფოთ-
ვა, მობეზრება, შეყოვნება

მწარმებლურობის ცვლილება, აბსენტეიზმი, 
სამუშაო ძალის დენადობა, ცვლილება კვების 
ჩვევებში, ნიკოტინის ან ალკოჰოლის მზარდი 
მოხმარება, სწრაფი საუბარი, მოუსვენრობა, 
ძილის რეჟიმის დარღვევა.

მეტაბოლიზმის ცვლი-
ლებები; გულისცემის, 
სუნთქვის სიხშირის, არ-
ტერიული წნევის, თავის 
ტკივილის მომატება; 
გულის შეტევის რისკი ქცევითი
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რეალური  შემთხვევა
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სცე­ნა­რი:

სონ­დრა ჩა­ნი (Sondra Chan) ნატურალური კოსმე­
ტიკური საშუალებების მწარმოებელ კომპანიაში 12 
მკვლევრისგან შემდგარ გუნდს ხელმძღვანელობს. გა­
სული რამდენიმე წლის განმავლობაში, მრავალი კომ­
პანიის მსგავსად, ის თავის თანამშრომლებს სთხოვს, 
მეტი ვალდებულება აიღონ, რადგან მკაცრი ბიუჯე­
ტის პირობებში ვერ მოხერხდა ახალი თანამშრომ­
ლების დაქირავება. ერთი მხრივ, მას სურს, რომ მისი 
გუნდის წევრებმა ეს დამატებითი მოვალეობა მათი 
პერსონალური განვითარებისთვის ხელის შეწყობად 
განიხილონ, ამასთან, მას არ უნდა, რომ თანამშრომ­
ლები ძალიან დაძაბოს, უკონტროლო სამსახურებრი­
ვი სტრესი და მათი გადატვირთვა გამოიწვიოს.
რა უნ­და გა­ა­კე­თოს სონ­დრამ, რა­თა მი­სი გუნ­დი ძა­
ლი­ან არ და­ის­ტრე­სოს?
ის სიტუაცია, რომელშიც სონდრა აღმოჩნდა, რო­
დესაც სახელფასო ფონდი არ შეესაბამება ბიზნესის 
მოთხოვნებს, ბევრი ორგანიზაციისთვის არის დამა­
ხასიათებელი. ამ ვითარების პოზიტიური ეფექტი, 
სონდრას ჩათვლით, გუნდის ყოველი წევრის პო­
ტენციალის რეალიზებაა. თავდაპირველად ის უნდა 

დარწმუნდეს, რომ აღქმა და ვითარება თავისუფალია 
რაიმე ნეგატიური თანმდევი მნიშვნელობისგან. ამის 
შემდეგ, პირადი დროის ხარჯზე, გუნდის ყოველმა 
წევრმა უნდა განიხილოს და შეასრულოს განვითა­
რების საკუთარი გეგმა და დარწმუნდეს, თუ როგორ 
დაეხმარება დამატებითი დავალებები მისივე მიზ­
ნების მიღწევაში. მოტივაციური შენიშვნებისა და 
თანმიმდევრული შეთანხმებული საქმიანობის შედე­
გად, სონდრა იმის გარკვევას შეძლებს, თუ გუნდის 
რომელი წევრები არიან მზად, აიღონ საკუთარ თავზე 
მეტი პასუხისმგებლობა და რომე­
ლი წევრები ავლენენ სტრესის 
ნიშნებს. შემდეგ, დავალებების 
ცვლილებით და კარგად დაბა­
ლანსებული გუნდის ფორმირე­
ბით, მას შეუძლია ყოველი 
თანამშრომლის სრული 
პოტენციალის ათვისება. 

მი­ნა ნე­მა­თალ­ლა (Mina 
Nematalla) – ბიზნესის 
მფლობელი და მენეჯერი

რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა სტრე­სის შემ­ცი­რე­ბა რო­გორც ზე­მოთ აღი­ნიშ­ნა, ყვე­ლა სტრე
სი დის­ფუნ­ქცი­უ­რი არ არის. იმის გა­მო, რომ სტრე­სი მთლი­ა­ნად ვე­რას­დროს გა
ნი­დევ­ნე­ბა ადა­მი­ან­თა ცხოვ­რე­ბი­დან, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და შე­ამ­ცი­რონ ის სტრე
სე­ბი, რომ­ლე­ბიც დის­ფუნ­ქცი­ურ შრო­მით ქცე­ვას იწ­ვევს. რო­გორ? სა­მუ­შა­ოს­თან 
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და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სტრე­სე­ბის შემ­ცი­რე­ბის­თვის გან­საზღ­ვრუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბის 
კონ­ტრო­ლის მეშ­ვე­ო­ბით და პერ­სო­ნა­ლუ­რი სტრე­სე­ბის შემ­ცი­რე­ბის­თვის დახ­მა­რე­ბის წინ­და­ხე
დუ­ლად შე­თა­ვა­ზე­ბით.

ის ქმე­დე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ
ში­რე­ბუ­ლი სტრე­სე­ბის თვალ­საზ­რი­სით, თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვით იწყ­ე­ბა. მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და 
დარ­წმუნ­დნენ და­საქ­მე­ბულ­თა სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვ მოთხ­ოვ­ნებ­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში. რო­დე­საც და
საქ­მე­ბუ­ლებს სა­მუ­შაო თავ­ზე საყ­რე­ლად აქვთ, მა­თი სტრე­სის დო­ნე, შე­სა­ბა­მი­სად, მა­ღა­ლი­ა. 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვის პრო­ცე­სის დროს სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლის­ტურ წი­ნას­წარ გან­ხილ­ვას, მას
თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მო­ლო­დი­ნე­ბის მი­მართ ორაზ­როვ­ნე­ბის შემ­ცი­რე­ბის გა­მო, სტრე­სის მი­ნი­მი
ზე­ბა შე­უძ­ლი­ა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა ორაზ­როვ­ნე­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი 
სტრე­სის და­ბალ ნიშ­ნულ­ზე შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბას გა­ნა­პი­რო­ბებს. ანა­ლო­გი­უ­რად, მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის 
და­გეგ­მვის ისეთ პროგ­რა­მებს, რო­გო­რი­ცაა MBO (management by objectives – მარ­თვა მიზ­ნე­ბის 
მეშ­ვე­ო­ბით), შე­უძ­ლია ნა­თე­ლი მოჰ­ფი­ნოს სამ­სა­ხუ­რებ­რივ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბებს, უზ­რუნ­ველ­ყოს 
მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის მკა­ფიო მიზ­ნე­ბი და შე­ამ­ცი­როს უკუ­კავ­ში­რის დროს არ­სე­ბუ­ლი ორაზ­როვ
ნე­ბა. სა­მუ­შა­ოს რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბა, ასე­ვე, სტრე­სის შემ­ცი­რე­ბის გზა­ა. თუ სტრე­სი მო­ბეზ­რე­ბამ 
ან გა­დატ­ვირ­თუ­ლო­ბამ გა­მო­იწ­ვი­ა, უნ­და განხორციელდეს სა­მუ­შა­ოს რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბა სირ­თუ
ლის გაზ­რდის ან დატ­ვირ­თვის შემ­ცი­რე­ბის მიზ­ნით. რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბა, რო­მე­ლიც გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში და­საქ­მე­ბულ­თა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას ზრდის და მათ­თვის 
სო­ცი­ა­ლურ მხარ­და­ჭე­რას უზ­რუნ­ველ­ყოფს, ასე­ვე გა­მო­სა­დე­გია სტრე­სის შე­სამ­ცი­რებ­ლად.41 მა
გა­ლი­თად, გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში ფარ­მა­ცევ­ტუ­ლი პრო­დუქ­ცი­ის მწარ­მო­ე­ბე­ლი GlaxoSmith-
Kline-ის მოქ­ნი­ლი გუნ­დის პროგ­რა­მა, რო­მელ­შიც და­საქ­მე­ბუ­ლებს თი­თო­ე­უ­ლის დატ­ვირ­თვი­სა და 
შეს­რუ­ლე­ბის ვა­დე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად და­ვა­ლე­ბის შეც­ვლა შე­უძ­ლი­ათ, გა­ნა­პი­რო­ბებს სა­მუ­შა­ოს­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სტრე­სის 60 პრო­ცენ­ტით შემ­ცი­რე­ბას.42

და­საქ­მე­ბუ­ლის პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბი­სე­უ­ლი სტრე­სი ორ პრობ­ლე­მას წარ­მო­შობს. პირ­ვე­ლი ის 
არის, რომ მა­თი პირ­და­პი­რი კონ­ტრო­ლი მე­ნე­ჯე­რებს უჭირთ. ხო­ლო მე­ო­რე, ეთი­კუ­რი თვალ
საზ­რი­სით, გუ­ლის­ხმობს – აქვს თუ არა მე­ნე­ჯერს უფ­ლე­ბა, ჩა­ე­რი­ოს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის პი
რად ცხოვ­რე­ბა­ში თვით ყვე­ლა­ზე ფა­ქი­ზი გზი­თაც კი. თუ მე­ნე­ჯე­რი თვლის, რომ ეს ეთი­კუ­რია 
და და­საქ­მე­ბუ­ლიც თა­ნახ­მა­ა, მან შე­იძ­ლე­ბა გა­ნი­ხი­ლოს რამ­დე­ნი­მე მიდ­გო­მა: და­საქ­მე­ბუ­ლის 
კონსულტირებას სტრე­სის შემ­სუ­ბუ­ქე­ბა შე­უძ­ლი­ა. ადა­მი­ანს ხში­რად სურს, სა­კუ­თა­რი პრობ­ლე
მე­ბის შე­სა­ხებ ვინ­მეს ესა­უბ­როს. კომ­პა­ნი­ას მი­სი მე­ნე­ჯე­რის სა­ხით, ადა­მი­ა­ნური რე­სურ­სე­ბის 
სა­კონ­სულ­ტა­ციო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, უფა­სო ან და­ბალ­ფა­სი­ან გა­რე­შე პრო­ფე­სი­ულ დახ­მა­რე­ბას – 
შე­უძ­ლია და­აკ­მა­ყო­ფი­ლოს მი­სი ეს სა­ჭი­რო­ე­ბა. ისე­თი კომ­პა­ნი­ე­ბი, რო­გო­რი­ცაა Citicorp, AT&T და 
Johnson & Johnson, სა­კუ­თა­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის ფარ­თო სა­კონ­სულ­ტა­ციო მომ­სა­ხუ­რე­ბას 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ. დროის მენეჯმენტის პროგრამა სა­კუ­თა­რი პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბის გარ­კვე­ვა­ში იმ 
და­საქ­მე­ბუ­ლებს შე­უძ­ლია და­ეხ­მა­როს, ვი­სი პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბაც და­გეგ­მვის არ­ქო­ნის გა­მო ზა
რალ­დე­ბა.43 გამაჯანსაღებელი პროგრამა კი­დევ ერ­თი მიდ­გო­მა­ა, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­ე
რაა და­ფი­ნან­სე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, Wellmark Blue Cross BlueShield Des Moines-ში, აი­ო­ვა­ში, თა­ვის თა
ნამ­შრომ­ლებს ად­გილ­ზე სთა­ვა­ზობს ჯან­დაც­ვის მომ­სა­ხუ­რე­ბა­სა და ფიტ­ნეს­ცენტრს, რო­მე­ლიც 
კვი­რა­ში ექ­ვსი დღე მუ­შა­ობს. აშ­შ-ის ჩრდი­ლო­-აღ­მო­სავ­ლეთ­ში გან­ლა­გე­ბუ­ლი მთა­ვა­რი სამ­შე­ნებ
ლო კომ­პა­ნია Cianbro-ს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფი­ლე­ბი არი­ან გა­მა­ჯან­სა­ღე­ბე­ლი პროგ
რა­მე­ბით, რომ­ლე­ბიც სამ­შე­ნებ­ლო გა­რე­მოს გან­სა­კუთ­რე­ბულ მოთხ­ოვ­ნებს ით­ვა­ლის­წი­ნებს.44

ცვლილების წარმატებით განხორციელება
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა ყო­ველ­დღი­უ­რი, უწყ­ვე­ტი გა­მოწ­ვე­ვა­ა, რო­მე­ლიც შე­ერ­თე­ბუ­ლი 
შტა­ტე­ბი­სა და მთე­ლი მსოფ­ლი­ოს მე­ნე­ჯე­რე­ბის წი­ნა­შე დგას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის 
გლო­ბა­ლურ გა­მოკ­ვლე­ვა­ში, რო­მელ­შიც ევ­რო­პის, ია­პო­ნი­ის, შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბის და გა­ერ
თი­ა­ნე­ბუ­ლი სა­მე­ფოს 2000 ორ­გა­ნი­ზა­ცია მო­ნა­წი­ლე­ობ­და, რეს­პონ­დენ­ტე­ბის 82-მა პრო­ცენ­ტმა 
სა­ინ­ფო­რამ­ციო სის­ტე­მის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლი­ლე­ბა გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა, 74-მა პრო­ცენ­ტმა ინ
ფორ­მა­ცი­ის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი გაც­ვლის სის­ტე­მა შექ­მნა, 65-მა პრო­ცენ­ტმა 
ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მოქ­ნი­ლი პრაქ­ტი­კა და­ნერ­გა, ხო­ლო 62-მა პრო­ცენ­ტმა ოპე­რა­ტი­უ­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბა უზრუნველყო.45 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის სტრუქ­ტუ­რა­ში, ტექ
ნო­ლო­გი­ა­სა და ადა­მი­ა­ნებ­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ­მა ყო­ველ­მა მნიშ­ვნე­ლო­ვან­მა ცვლი­ლე­ბამ ბევ
რი სხვა ცვლი­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ა. რო­დე­საც ცვლი­ლე­ბა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა, ვინ ახორ­ცი­ე­ლებს და ვინ 
მარ­თავს ამ პრო­ცესს? თქვენ შე­იძ­ლე­ბა ფიქ­რობ­დეთ, რომ ამას უმაღ­ლე­სი დო­ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
აკე­თე­ბენ, მაგრამ სი­ნამ­დვი­ლე­ში, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყველა დო­ნის მე­ნე­ჯე­რია ცვლი­ლე­ბე­ბის პრო
ცეს­ში ჩარ­თუ­ლი.
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ცვლი­ლე­ბე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვა, ყვე­ლა დო­ნის მე­ნე­ჯე­რის მო­ნა­წი­ლე­ო­ბი­თაც კი, ყო
ველ­თვის სა­თა­ნა­დოდ არ მიმ­დი­ნა­რე­ობს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის გლო­ბა­ლურ
მა გა­მოკ­ვლე­ვამ და­ას­კვნა, რომ „აშ­შ-ის და ევ­რო­პის უამ­რა­ვი კომ­პა­ნი­ის ასო­ბით მე
ნე­ჯე­რი კმა­ყო­ფი­ლია სა­კუ­თა­რი ოპე­რა­ცი­უ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვით... მაგ­რამ უკ­მა­ყო­ფი­ლოა 
ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის სა­კუ­თა­რი უნა­რით“.46 რო­გორ უნ­და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა ცვლი­ლე­ბე­ბი წარ­მა­ტე­ბუ­ლად? (1) მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა შე
საძ­ლებ­ლად უნ­და აქ­ცი­ონ, (2) უნ­და გა­ი­აზ­რონ სა­კუ­თა­რი რო­ლი ამ პრო­ცეს­ში და (3) 
ცვლი­ლე­ბე­ბის პრო­ცეს­ში ყო­ველ თა­ნამ­შრო­მელს მი­სი რო­ლი უნ­და გა­ნუ­საზღ­ვრონ. მო
დით, გან­ვი­ხი­ლოთ თი­თო­ე­უ­ლი ეს რჩე­ვა. 

იმ ინ­დუს­ტრი­ა­ში, სა­დაც ზრდა მცირ­დე­ბა და კონ­კუ­რენ­ტე­ბი ძლი­ერ­დე­ბი­ან, United 
Parcel Service (UPS) ყვა­ვის. რო­გორ? ცვლი­ლე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის შე­დე­გად! მე­ნე­ჯე
რე­ბი ათ­წლე­უ­ლის გან­მავ­ლო­ბა­ში ქმნიდ­ნენ ახალ, მსოფ­ლიო მას­შტა­ბის ლო­ჯის­ტი­კურ 
ბიზ­ნესს, ვი­ნა­ი­დან ელოდ­ნენ ში­და გა­და­ზიდ­ვებ­ზე მოთხ­ოვ­ნის შემ­ცი­რე­ბას. ისი­ნი აგ
რძე­ლებ­დნენ ცვლი­ლე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვას ახა­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის­თვის.47 
UPS არის ის, რა­საც ჩვენ ცვლი­ლე­ბი­სუ­ნა­რი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ვუ­წო­დებთ. რა არის სა­ჭი
რო იმი­სათ­ვის, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცია ცვლი­ლე­ბი­სუ­ნა­რი­ა­ნი გახ­დეს? ჩა­ნარ­თი 7-8 აჯა­მებს 
ამ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს. 

ცვლი­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბუ­ლად გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის მე­ო­რე კომ­პო­ნენ­ტია ის, რომ მე­ნე
ჯე­რებ­მა უნ­და აღი­ა­რონ ამ პრო­ცეს­ში სა­კუ­თა­რი მნიშ­ვნე­ლო­ბა. მათ შე­უძ­ლი­ათ და უნ­და 
იმოქ­მე­დონ, რო­გორც ცვლი­ლე­ბის აგენ­ტებ­მა. მაგ­რამ, ცვლი­ლე­ბის პრო­ცეს­ში მა­თი რო
ლი უფ­რო მეტს მო­ი­ცავს, ვიდ­რე ცვლი­ლე­ბის კა­ტა­ლი­ზა­ტო­რად ყოფ­ნა­ა; ისი­ნი ცვლი­ლე
ბის ლი­დე­რე­ბიც უნ­და გახ­დნენ. რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბი­ან 
ცვლი­ლე­ბას, მე­ნე­ჯე­რე­ბის პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბაა ცვლი­ლე­ბის მე­თა­უ­რო­ბა. მაგ­რამ მა­ში
ნაც კი, რო­დე­საც ცვლი­ლე­ბი­სას წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბა არ არ­სე­ბობს, ვი­ღა­ცამ უნ­და ითა­ვოს 
ლი­დე­რო­ბა. ეს ვი­ღაც კი მე­ნე­ჯე­რი უნ­და იყოს. 

ცვლი­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბით გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის უკა­ნას­კნე­ლი ას­პექ­ტი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ყვე­ლა წევ­რის ჩარ­თუ­ლო­ბას უკავ­შირ­დე­ბა. წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა 
არ არის ერ­თი ადა­მი­ა­ნის გა­სა­კე­თე­ბე­ლი, თუმ­ცა, ყო­ვე­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი, ინ­დი­ვი­დუ­ა
ლუ­რად, მძლავ­რი რე­სურ­სია ცვლი­ლე­ბის პრობ­ლე­მე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბი­სა და აღ­მოფ
ხვრი­სათ­ვის. „თუ თქვენ ცვლი­ლე­ბის პროგ­რა­მას შე­ი­მუ­შა­ვებთ და თქვენს პერ­სო­ნალს 
მარ­ტი­ვად გა­დას­ცემთ მას სიტყ­ვე­ბით „ა­ი, ცვლი­ლე­ბა და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეთ ეს“ – სა­ეჭ
ვო­ა, ამან გა­ა­მარ­თლოს. მაგ­რამ რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნე­ბი რა­მეს აშე­ნე­ბენ, ისი­ნი მხარს და
უ­ჭე­რენ და აა­მუ­შა­ვე­ბენ მას“.48 მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ამ­ხნე­ვონ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რა­თა 
ისი­ნი ცვლი­ლე­ბის ინი­ცი­ა­ტო­რე­ბი იყ­ვნენ, ყო­ველ­დღი­უ­რად თა­ვად ეძი­ონ გა­უმ­ჯო­ბე­სე
ბე­ბი და ცვლი­ლე­ბე­ბი, რო­მელ­თა გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბაც ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად თუ გუნ­დუ­რად 
არის შე­საძ­ლე­ბე­ლი. მა­გა­ლი­თად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბის გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, 
რომ სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბის დო­ნე­ზე ცვლი­ლე­ბა­თა 77 პრო­ცენ­ტი სპე­ცი­ფი­კურ, მიმ­დი­ნა­რე 
პრობ­ლე­მებ­ზე ან გა­რე­შე პი­რის რჩე­ვა­ზე რე­აქ­ცი­ა­ა; და ამ ცვლი­ლე­ბე­ბის 68 პრო­ცენტს 
ად­გი­ლი აქვს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ყო­ველ­დღი­ურ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში.49

 
•	 დააკავშირეთ აწმყო და მომავალი. სა­მუ­შა­ო­ზე იფიქ­რეთ, რო­გორც უფ­რო მეტ­ზე, 

ვიდ­რე წარ­სუ­ლის გაგ­რძე­ლე­ბა­ა; მიმ­დი­ნა­რე გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ში გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ 
სა­მო­მავ­ლო შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, პრობ­ლე­მე­ბი და მა­თი გა­მომ­წვე­ვი ფაქ­ტო­რე­ბი. 

•	 სწავლა ცხოვრების წესად აქციეთ. ცვლი­ლე­ბის მი­მართ კე­თილ­გან­წყო­ბი­ლი ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­მო­ირ­ჩე­ვი­ან ცოდ­ნის გა­ზი­ა­რე­ბით და მე­ნეჯ­მენ­ტით.

•	 აქტიურად დაუჭირეთ მხარი და წაახალისეთ ყოველდღიური გაუმჯობესებები და 
ცვლილებები. წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ცვლი­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას რო­გორც მცი­რე, 
ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მოვ­ლე­ნის­გან.

•	 უზრუნველყავით ჯგუფების მრავალფეროვნება. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა იმის გა­რან
ტი­ას იძ­ლე­ვა, რომ საქ­მე ისე აღარ გა­კეთ­დე­ბა, რო­გორც ად­რე კეთ­დე­ბო­და.

•	 წაახალისეთ განსხვავებულად მოაზროვნენი. ვი­ნა­ი­დან მა­თი იდე­ე­ბი და მიდ­გო­მე­ბი 
ძი­რი­თა­დი პრო­ცე­სის მიღ­მა­ა, სხვაგ­ვა­რად მო­აზ­როვ­ნე­ებს რა­დი­კა­ლუ­რი ცვლი­ლე
ბე­ბის გა­მოწ­ვე­ვა­ში შე­უძ­ლი­ათ დახ­მა­რე­ბა.

•	 გარღვევების თავშესაფარი. ცვლი­ლე­ბის მი­მართ კე­თილ­გან­წყო­ბი­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ე­ბი პო­უ­ლო­ბენ სა­შუ­ა­ლე­ბებს გარ­ღვე­ვის მომ­ტა­ნი იდე­ე­ბის და­სა­ცა­ვად.

ჩანართი 7-8

ცვლილებისუნარიანი  
ორგანიზაციები
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•	 ტექნოლოგიების ინტეგრაცია. ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის­თვის გა­მო
ი­ყე­ნეთ ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი.

•	 ნდობის შექმნა და გაღრმავება. უფ­რო სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი ცვლი
ლე­ბას მა­შინ და­უ­ჭე­რენ მხარს, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა ნდო
ბა­ზეა დამ­ყა­რე­ბუ­ლი და მე­ნე­ჯე­რებს ავ­ტო­რი­ტე­ტი და ნდო­ბა გა­აჩ­ნი­ათ.

•	 მუდმივობის და განუწყვეტელი ცვლილების წყვილი. იმის გა­მო, რომ ერ
თა­დერ­თი კონ­სტან­ტა ცვლი­ლე­ბა­ა, კომ­პა­ნი­ებ­მა უნ­და გა­მო­არ­კვი­ონ, თუ 
რო­გორ და­იც­ვან ცვლი­ლე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში სა­კუ­თა­რი საკ­ვან­ძო სიძ­ლი­ე
რე­ე­ბი.

•	 სამეწარმეო აზროვნების მხარდაჭერა. ბევრ ახალ­ბე­და და­ქი­რა­ვე­ბულს ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­აქვს სა­მე­წარ­მეო აზ­როვ­ნე­ბა და რა­დი­კა­ლუ­რი ცვლი­ლე­ბე
ბის კა­ტა­ლი­ზა­ტო­რად გვევ­ლი­ნე­ბა. 

წყარო:S. Ante, „Change Is Good-So Get Used to It,“BusinessWeek, June 22, 2009, pp. 69-70;and P. A. Mc-
Lagan, „The Change-Capable Organization,“T&D, January 2003, pp. 50-59.

ინო­ვა­ცი­ის სტიმულირება
„ი­ნო­ვა­ცია უწყ­ვე­ტი წარ­მა­ტე­ბის სა­წინ­და­რი­ა“. „ჩვენ დღეს ვნერ­გავთ ინო­ვა­ცი
ას, რა­თა უზ­რუნ­ველ­ვყოთ მო­მა­ვა­ლი“.50 ეს ორი ცი­ტა­ტა (პირ­ვე­ლი გა­მო­ნათ­ქვა
მი ეკუთ­ვნის MasterCard-ის გე­ნე­რა­ლურ დი­რექ­ტორს ეი­ჯეი ბან­გას (Ajay Banga), 
მე­ო­რე კი – სო­ფი ვან­დებ­რუკს (Sophie Vandebroek),Xerox Innovation Group-ის ტექ
ნო­ლო­გი­ის მთა­ვარ ოფი­ცერს) ასა­ხავს, თუ რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ინო­ვა
ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის. დღეს ბიზ­ნეს­ში წარ­მა­ტე­ბა ინო­ვა­ცი­ას სა­ჭი­რო­ებს. 
გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ცი­ის დი­ნა­მი­კურ და ქა­ო­სურ მსოფ­ლი­ო­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ებ­მა, თუ ისი­ნი წარ­მა­ტე­ბულ კონ­კუ­რი­რე­ბას აპი­რე­ბენ, ახა­ლი პრო­დუქ­ცია და 
მომ­სა­ხუ­რე­ბა უნ­და შექ­მნან და თა­ნა­მედ­რო­ვე ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბი აით­ვი­სონ.51

რო­მე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი გახ­სენ­დე­ბათ, რო­დე­საც წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ინო­ვა­ტო­რე­ბის 
შე­სა­ხებ ფიქ­რობთ? შე­საძ­ლო­ა, ეს იყოს Apple მი­სი iPad-ით, iPhone-ით, iPod-ით და 
კომ­პი­უ­ტე­რე­ბის ფარ­თო რი­გით; ან Google გა­ნუწყ­ვეტ­ლად გან­ვი­თა­რე­ბა­დი ვებ
პლატ­ფორ­მით. ეს უკა­ნას­კნე­ლი კარ­გი მა­გა­ლი­თია ინო­ვა­ცი­ე­ბის ახა­ლი, უფ­რო 
სწრა­ფი ტემ­პი­სა. Google დრო­ის ნე­ბის­მი­ერ მო­მენ­ტში მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე 50-დან 
200-მდე ონ­ლა­ი­ნექ­სპე­რი­მენტს ახორ­ცი­ე­ლებს. ერ­თხელ Google-მა სთხო­ვა შერ
ჩე­ულ მომ­ხმა­რებ­ლებს, ეპა­სუ­ხათ, თუ ძებ­ნის რამ­დე­ნი შე­დე­გის ხილ­ვა სურ­დათ 
მათ ეკ­რან­ზე ერ­თჯე­რა­დად. მა­თი პა­სუ­ხი იყო – რაც შე­იძ­ლე­ბა მე­ტის. ამის გა­მო 
Google-მა გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა ექ­სპე­რი­მენ­ტი, რო­მე­ლიც ეკ­რან­ზე გა­მო­ტა­ნი­ლი ძებ
ნის შე­დე­გის გა­სამ­მა­გე­ბას, ანუ 30-მდე გაზ­რდას ისა­ხავ­და მიზ­ნად. შე­დე­გად, 
სიხ­ში­რე შემ­ცირ­და, რად­გან „მე­სა­მე­დი წა­მით მე­ტი დას­ჭირ­და ძი­ე­ბის შე­დე­გის 
ეკ­რან­ზე გა­მო­ტა­ნას – ერ­თი შე­ხედ­ვით, უმ­ნიშ­ვნე­ლო შე­ყოვ­ნე­ბა­ა, მი­უ­ხე­და­ვად 
ამი­სა, ამან მრა­ვა­ლი მომ­ხმა­რე­ბე­ლი გა­ა­ნაწყ­ე­ნა“.52Google-ს რა­ღაც ახა­ლი სურ
და, მაგ­რამ ის სწრა­ფად მიხ­ვდა, რომ ეს ის არ იყო, რაც მომ­ხმა­რებ­ლებს უნ
დო­დათ. ამ მი­მარ­თუ­ლე­ბით სა­ყო­ფაცხ­ოვ­რე­ბო და პი­რა­დი ჰი­გი­ე­ნის სა­ქონ­ლის 
მწარ­მო­ე­ბე­ლი გი­გან­ტი Procter & Gamble-იც იღ­ვწის. კომ­პა­ნი­ის გლო­ბა­ლუ­რი 
მომ­ხმა­რებ­ლი­სა და ბაზ­რის შეს­წავ­ლის ოფიც­რის თა­ნახ­მად, „ჩვე­ნი კონ­ცეფ­ცი
ე­ბის დი­დი უმ­რავ­ლე­სო­ბის ტეს­ტი­რე­ბა ონ­ლა­ინრე­ჟიმ­ში ხორ­ცი­ელ­დე­ბა, რა­მაც 
დრო­ის და ფუ­ლის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი და­ნა­ზო­გი გა­მო­იწ­ვი­ა“.53 რა არის ამ და სხვა 
ინო­ვა­ტორ­-ჩემ­პი­ო­ნე­ბის წარ­მა­ტე­ბის სა­ი­დუმ­ლო? რა უნ­და მო­ი­მოქ­მე­დონ სხვა 
მე­ნე­ჯე­რებ­მა, რა­თა თავიან­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი უფ­რო ინო­ვა­ცი­უ­რი გა­ხა­დონ? 
მომ­დევ­ნო გან­ყო­ფი­ლე­ბებ­ში, რო­დე­საც ინო­ვა­ცი­ის გა­მომ­წვევ ფაქ­ტო­რებს გან
ვი­ხი­ლავთ, შე­ვეც­დე­ბით, გავ­ცეთ პა­სუ­ხი ამ კითხ­ვებს.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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                    ინოვაციის  7.5
 სტიმულირების  

მეთოდების აღწერა.
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კრეატიულობისა და ინოვაციის  
შეპირისპირება
იმის მი­ხედ­ვით, თუ ვინ გკითხ­ავთ მის შე­სა­ხებ, ინო­ვა
ცი­ის დე­ფი­ნი­ცია ფარ­თოდ ვა­რი­რებს. მა­გა­ლი­თად, Mer-
riam-Webster-ის ლექ­სი­კო­ნი ინო­ვა­ცი­ას გან­საზღ­ვრავს, 
რო­გორც „რა­ღაც ახ­ლის და­ნერ­გვას“ და, რო­გორც „ა
ხალ იდე­ას, მე­თოდს ან მოწყ­ო­ბი­ლო­ბას; სი­ახ­ლეს“. იმ 
კომ­პა­ნი­ის გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რი კი, რო­მე­ლიც Bub-
ble Wrap-ს ქმნის, აცხ­ა­დებს: „ის ნიშ­ნავს იმ პრო­დუქ­ტის 
გა­მო­გო­ნე­ბას, რო­მე­ლიც არას­დროს არ­სე­ბობ­და“. Ocean 
Spray Cranberries-ის გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რის აზ­რით, 
ინო­ვა­ცია ნიშ­ნავს „მხედ­ვე­ლო­ბი­დან გა­მორ­ჩე­ნი­ლი ისე
თი სა­ქონ­ლის, რო­გო­რიც არის მოც­ვის ქერ­ქის ნარ­ჩე­ნი, 
Craisin-ის მსგავს სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სა­უზ­მედ გა­დაქ­ცე
ვას“.54 ჩვენ მის გან­საზღ­ვრას, უპირ­ვე­ლე­სად, კრე­ა­ტი

უ­ლო­ბის კონ­ცეფ­ცი­ის­თვის თვა­ლის გა­დავ­ლე­ბით ვა­პი­რებთ. კრეატიულობა 
მი­მარ­თუ­ლია იდე­ე­ბის უნი­კა­ლუ­რი კომ­ბი­ნა­ცი­ის­კენ ან იდე­ებს შო­რის უჩ­ვე­უ
ლო კავ­ში­რე­ბის დამ­ყა­რე­ბის­კენ.55 კრე­ა­ტი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი მუ­შა­ო­ბის უნი
კა­ლურ მე­თო­დებს ან პრობ­ლე­მე­ბის ორი­გი­ნა­ლუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტის გზებს შე­ი­მუ
შა­ვე­ბენ. მაგ­რამ კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა თა­ვის­თა­ვად საკ­მა­რი­სი არ არის. კრე­ა­ტი­უ­ლი 
პრო­ცე­სე­ბის შე­დე­გე­ბი სა­სარ­გებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბად ან საქ­მი­ა­ნო­ბის მე­თო­დე
ბად გა­დაქ­ცე­ვას სა­ჭი­რო­ებს, რაც გა­ნი­მარ­ტე­ბა, რო­გორც ინოვაცია. ამ­გვა­რად, 
ინო­ვა­ცი­უ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ხა­სი­ათ­დე­ბა ახა­ლი იდე­ე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბი­სა და ამ 
იდე­ე­ბის ახალ სა­სარ­გებ­ლო პრო­დუქ­ტებ­ში, პრო­ცე­სებ­სა და პრო­ცე­დუ­რებ­ში 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის – ანუ კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბის სა­სარ­გებ­ლო შე­დე­გე­ბის­კენ წარ­მარ
თვის – მა­თე­უ­ლი უნა­რით. რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ცვლი­ლე­ბის, 
მი­სი უფ­რო კრე­ა­ტი­უ­ლად გარ­დაქ­მნის შე­სა­ხებ სა­უბ­რო­ბენ, ისი­ნი, რო­გორც წე
სი, გუ­ლის­ხმო­ბენ, რომ მათ ინო­ვა­ცი­ის შე­მუ­შა­ვე­ბა და სტი­მუ­ლი­რე­ბა სურთ. 

ინოვაციის შემუშავება და სტიმულირება 
სის­ტე­მურ მო­დელს (იხ. მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ის მო­დუ­ლი) შე­უძ­ლია იმის გა­გე
ბა­ში დაგ­ვეხ­მა­როს, თუ რო­გორ უნ­და გახ­დნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი უფ­რო მე­ტად 
ინო­ვა­ცი­უ­რე­ბი.56 სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გე­ბის (ი­ნო­ვა­ცი­უ­რი პრო­დუქ­ცია და სა­მუ­შაო 
მე­თო­დე­ბი) მი­ღე­ბა მო­ი­აზ­რებს წარ­მო­ე­ბის ფაქ­ტო­რე­ბის ტრან­სფორ­მი­რე­ბას. 
წარ­მო­ე­ბის ფაქ­ტო­რე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფარ­გლებ­ში კრე­ა­ტი­უ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის 
და ჯგუ­ფე­ბის არ­სე­ბო­ბას მო­ი­ცავს. მაგ­რამ კრე­ა­ტი­უ­ლი პერ­სო­ნა­ლის ფლო­ბა 
საკ­მა­რი­სი არ არის. ის, აგ­რეთ­ვე, აღ­ნიშ­ნუ­ლი წარ­მო­ე­ბის ფაქ­ტო­რე­ბის ინო­ვა
ცი­ურ პრო­დუქ­ტე­ბად ან სა­მუ­შაო მე­თო­დე­ბად ტრან­სფორ­მი­რე­ბის­თვის სწორ 
გა­რე­მოს სა­ჭი­რო­ებს. ეს „სწო­რი“ გა­რე­მო, ანუ გა­რე­მო, რო­მე­ლიც ას­ტი­მუ­ლი
რებს ინო­ვა­ცი­ებს, სამ ცვლადს – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რას, კულ­ტუ­რა­სა 
და ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბას – მო­ი­ცავს (იხ. ჩა­ნარ­თი 7-9). 

სტრუქტურული ცვლადები
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რას ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბა­ზე უზარ­მა­ზა­რი გავ­ლე­ნის მოხ
დე­ნა შე­უძ­ლი­ა. სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლა­დე­ბის ინო­ვა­ცი­ა­ზე ზე­გავ­ლე­ნის შე­სა­ხებ 
ჩა­ტა­რე­ბულ­მა გა­მოკ­ვლე­ვამ ხუ­თი რამ აჩ­ვე­ნა.57 პირ­ვე­ლი, ორ­გა­ნუ­ლი ტი­პის 
სტრუქ­ტუ­რა ინო­ვა­ცი­ა­ზე პო­ზი­ტი­უ­რად ზე­მოქ­მე­დებს, რად­გან ეს სტრუქ­ტუ­რა 
ნაკ­ლე­ბად ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი, ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი და სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი­ა, რაც 
მოქ­ნი­ლო­ბა­სა და იდე­ე­ბის გა­ზი­ა­რე­ბა­საც აად­ვი­ლებს. ყო­ვე­ლი­ვე ეს კი უკი­დუ
რე­სად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ინო­ვა­ცი­ის­თვის. მე­ო­რე, რე­სურ­სე­ბის სი­ჭარ­ბე ინო­ვა
ცი­ას აუ­ცი­ლე­ბე­ლი „სა­შე­ნი მა­სა­ლით“ უზ­რუნ­ველ­ყოფს. რე­სურ­სე­ბის სი­უხ­ვის 
პი­რო­ბებ­ში, მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ, ინო­ვა­ცი­ე­ბის შე­ძე­ნის ან მა­თი სტი­მუ­ლი
რე­ბის­თვის სა­ჭი­რო და­ნა­ხარ­ჯე­ბის უფ­ლე­ბა მის­ცენ თავს და გა­ა­ნე­იტ­რა­ლონ 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა. მა­გა­ლი­თად, გულ­-სის­ხლძარ­ღვთა სნე­უ­ლე­ბე­ბით და­ა­ვა­დე
ბუ­ლე­ბის­თვის საკ­ვე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი Smart Balance Inc. სა­კუ­თარ რე­სურ­სებს 

Intel ინოვაციას კრეატიული ადამიანე­
ბის საკუთარ ორგანიზაციაში ჩართვით 
უწყობს ხელს. კომპანიამ მუსიკოსი, 
პროდიუსერი და The Black Eyed Peas-
ის ლიდერი ვილიამ ადამსი (will.i.am) 
ინოვაციის შემუშავების დირექტორად 
დაიქირავა. ვილიამ ადამსი ამ თანამ­
დებობაზე Intel-ის მეცნიერებთან, 
მკვლევრებთან და პროგრამისტებ­
თან თანამშრომლობს იმ კრეატიული 
და ტექნოლოგიური ინიციატივების 
განვითარებისთვის, რომლებიც ადა­
მიანებთან კომუნიკაციის ახლებურად 
დამყარების შესაძლებლობას იძლევა. 
Intel-ის თანახმად, ვილიამ ადამსის 
კრეატიულობა, რომელიც მიმართულია 
„გლობალური ახალგაზრდული კულ­
ტურისკენ და რაც ახალ მოწყობილო­
ბებს და კომუნაკაციისა და გართობის 
თანამედროვე ფორმებს მოიცავს“, 
დაეხმარება ისეთი პროდუქტების 
ინოვაციის სტიმულირებას, როგო­
რიცაა ლეპტოპები, სმარტფონები და 
ტაბლეტები.

წყარო: Bloomberg via Getty Images

კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა

იდეების უნიკალური კომბინაციის ან 
იდეებს შორის უჩვეულო კავშირების 
დამყარების უნარი.

ინო­ვა­ცია 

ახალი იდეების შემუშავება და მათი 
ახალ სასარგებლო პროდუქტებად 
ან სამუშაო მეთოდებად გარდაქმნა.
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სტრუქტურული ცვლადები
•
•
•

•
• ადამიანური რესურსების  

ცვლადები

• სწავლებისა და განვითარე-
ბისადმი მიდრეკილება
მაღალი სამუშაო
უსაფრთხოება
კრეატიული ადამიანები

•

•

კულტურული ცვლადები
• ორაზროვნების დაშვება

არაპრაქტიკულობისადმი ტოლერანტობა
სუსტი გარე კონტროლი
რისკისადმი ტოლერანტობა
კონფლიქტისადმი ტოლერანტობა
საბოლოო შედეგზე ფოკუსირება
ღია სისტემებზე ფოკუსირება
პოზიტიური უკუკავშირი

•
•
•
•
•
•
•
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ორგანული სტრუქტურა
უხვი რესურსები
ერთეულთაშორისი მაღალი 
კომუნიკაცია
მინიმალური დროითი ზეწოლა
სამსახურებრივი და არასამსახუ-
რებრივი მხარდაჭერა

ინოვაციის 
სტიმულირება

ეფექ­ტიანად იყე­ნებს, ახ­დენს რა ყუ­რადღ­ე­ბის ფო­კუ­სი­რე­ბას საკ­ვე­ბი პრო­დუქ
ტე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ზე და თით­ქმის ყვე­ლა­ფე­რი და­ნარ­ჩე­ნის – წარ­მო­ე­ბის, დის
ტრი­ბუ­ცი­ი­სა და გა­ყიდ­ვე­ბის – აუთ­სორ­სინგს. კომ­პა­ნი­ის გე­ნე­რა­ლურ­მა დი­რექ
ტორ­მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ ეს მიდ­გო­მა მათ „საკ­მა­ოდ აგ­რე­სი­ულ ინო­ვა­ტო­რად“ 
ყოფ­ნის სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს, თვით ეკო­ნო­მი­კის და­ცე­მის პი­რო­ბებ­შიც კი.58 მე
სა­მე, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ერ­თე­უ­ლებს შო­რის ხში­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია ინო­ვა­ცი­ის წი­ნა­შე 
არ­სე­ბუ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბის მსხვრე­ვის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას იძ­ლე­ვა.59

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დე­ბი, მიზ­ნობ­რი­ვი ჯგუ­ფე­ბი და სხვა მსგავ­სი ორ
გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ერ­თე­უ­ლე­ბი ხელს უწყ­ობს დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბის 
ურ­თი­ერ­თქმე­დე­ბას და ფარ­თოდ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ინო­ვა­ცი­ურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. 
მა­გა­ლი­თად, კო­მუ­ნი­კა­ცი­უ­რი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის კომ­პა­ნია Pitney Bowes იყე­ნებს 
IdeaNet-ად წო­დე­ბულ შეხ­ვედ­რე­ბის ელექ­ტრო­ნულ ად­გილს, სა­დაც მის თა­ნამ
შრომ­ლებს ერ­თმა­ნეთ­თან საქ­მი­ა­ნი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის დამ­ყა­რე­ბა, სხვა­თა იდე
ე­ბის კო­მენ­ტი­რე­ბა და ნე­ბის­მი­ე­რი იმ იდე­ის წარ­დგე­ნა შე­უძ­ლი­ათ, რო­მე­ლიც, 
მა­თი აზ­რით, და­ეხ­მა­რე­ბა კომ­პა­ნი­ას შე­მო­სავ­ლე­ბის ახა­ლი წყა­როს შექ­მნა­ში, 
მომ­გე­ბი­ა­ნო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­სა ან მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის და­მა­ტე­ბი­თი ფა­სე
უ­ლო­ბის შე­თა­ვა­ზე­ბა­ში. IdeaNet არ არის მხო­ლოდ შე­თა­ვა­ზე­ბე­ბის ელექ­ტრო­ნუ
ლი ყუ­თი ან ღია ფო­რუ­მი. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი აქ სპე­ცი­ფი­კუ­რი პრობ­ლე­მა­ტუ­რი 
იდე­ე­ბის პრე­ზენ­ტა­ცი­ა­საც აწყობენ. ახ­ლა­ხან ერ­თ-ერ­თმა წა­მო­ა­ყე­ნა იდე­ა, თუ 
რო­გორ უნ­და მომ­ხდა­რი­ყო Pitney Bowes-ის წე­რი­ლე­ბის ბიზ­ნე­სის ახალ სეგ­მენ
ტებ­ზე გა­ფარ­თო­ე­ბა. სხვა­დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი და ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლი­დან ასე­უ­ლო
ბით და­საქ­მე­ბუ­ლი იყო ჩარ­თუ­ლი იდე­ე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ში და, შე­დე­გად, იმე­დის 
მომ­ცე­მი რვა იდეა იქ­ნა გე­ნე­რი­რე­ბუ­ლი.60 მე­ოთხ­ე, ინო­ვა­ცი­უ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე
ბი, მი­უ­ხე­და­ვად აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის გა­რე­მოს მოთხ­ოვ­ნე­ბი­სა, ცდი­ლო­ბენ კრე
ა­ტი­ულ აქ­ტი­ვო­ბა­ზე უკი­დუ­რე­სი დრო­ის ზე­წო­ლის შემ­სუ­ბუ­ქე­ბას. მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ დრო­ით ზე­წო­ლას ადა­მი­ა­ნე­ბის უფ­რო თავ­და­დე­ბუ­ლი მუ­შა­ო­ბის­თვის 
მო­ბი­ლი­ზე­ბა შე­უძ­ლია და თით­ქოს აი­ძუ­ლებს მათ, უფ­რო კრე­ა­ტი­უ­ლად იგ­რძნონ 
თა­ვი, გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ, რე­ა­ლუ­რად, ის ამ­ცი­რებს მათ შე­მოქ­მე­დე­ბი
თო­ბას.61 Google-ის, 3M-ის, და Hewlett-Packard-ის მსგავ­სი კომ­პა­ნი­ე­ბი და­ჟი­ნე­ბით 
ურ­ჩე­ვენ სა­კუ­თარ მკვლე­ვარ­თა ჯგუფს, მა­თი სა­მუ­შაო კვი­რის მოზ­რდი­ლი ნა

ჩანართი 7.9

ინოვაციის ცვლადები
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წი­ლი და­ხარ­ჯონ თვით­ი­ნი­ცი­რე­ბულ პრო­ექ­ტებ­ზე, 
იმ შემ­თხვე­ვა­შიც კი, თუ ეს პრო­ექ­ტე­ბი ინ­დი­ვი­დუ
ა­ლუ­რი ცოდ­ნი­სა და სა­მუ­შაო არე­ა­ლის საზღ­ვრებს 
სცდე­ბა.62 მე­ხუ­თე, გა­მოკ­ვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ 
და­საქ­მე­ბულ­თა კრე­ა­ტი­უ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბა უმ­ჯო
ბეს­დე­ბა, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 
მკა­ფი­ოდ უჭერს მხარს ამას. მხარ­და­ჭე­რა მო­ი­ცავს 
წა­ხა­ლი­სე­ბას, ღია კო­მუ­ნი­კა­ცი­ებს, მოს­მე­ნის­თვის 
მზა­ო­ბა­სა და სა­სარ­გებ­ლო უკუ­კავ­ში­რის­მაგ­ვარ 
ქმე­დე­ბებს.63

კულ­ტუ­რუ­ლი ცვლა­დე­ბი „გა­და­აგ­დეთ ბა­ჭი­ა“ (Throw 
the bunny) იმ ჟარ­გო­ნის ნა­წი­ლი­ა, რო­მელ­საც სა­თა
მა­შო­ე­ბის კომ­პა­ნია Mattel-ის პრო­დუქ­ტის გან­ვი
თა­რე­ბის გუნ­დი იყე­ნებს. ის ეხე­ბა ჟონ­გლი­რე­ბის 
გაკ­ვე­თილს, სა­დაც გუნ­დის წევ­რე­ბი ორი ბურ­თი
თა და სა­თა­მა­შო ბა­ჭი­ით ჟონ­გლი­რე­ბას სწავ­ლობ
დნენ. ადა­მი­ან­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა ად­ვი­ლად სწავ
ლობს ორი ბურ­თით ჟონ­გლი­რე­ბას, მაგ­რამ მე­სა­მე 
ობი­ექ­ტის და­მა­ტე­ბა არ შე­უძ­ლი­ა. კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა, 
ჟონ­გლი­რე­ბის მსგავ­სად, თა­ვი­დან მო­შო­რე­ბას, 
ანუ „ბა­ჭი­ის გა­დაგ­დე­ბას“ შე­ის­წავ­ლის. Mattel-ის
თვის, რომ­ლის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის მი
ხედ­ვით, ადა­მი­ა­ნე­ბი „ბა­ჭი­ის გა­დაგ­დე­ბას“ ცდი­ლო
ბენ, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია პრო­დუქ­ტის ინო­ვა­ცი­ე­ბის 
გაგ­რძე­ლე­ბა.65

ინო­ვა­ცი­ურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს მსგავ­სი კულ­ტუ
რა აქვთ.66 ისი­ნი ხელს უწყ­ო­ბენ ექ­სპე­რი­მენ­ტებს, 
ისა­ხა­ვენ კრე­ა­ტი­ულ მიზ­ნებს, ჯილ­დო­თი აღ­ნიშ­ნა
ვენ რო­გორც წარ­მა­ტე­ბებს, ასე­ვე, მარცხს და ზე
ი­მო­ბენ შეც­დო­მებს. ინო­ვა­ცი­ურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, 
რო­გორც წე­სი, ა­ხა­სი­ა­თებთ: 

•	 ორაზროვნების დაშვება. გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი ყუ­რადღ­ე­ბა სპე­ცი­ფი­კუ­რო­ბა­სა და 
ობი­ექ­ტუ­რო­ბა­ზე, რო­მე­ლიც ზღუ­დავს კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბას;

•	 არაპრაქტიკულობისადმი ტოლერანტობა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში არი­ან ტო­ლე­რან
ტუ­ლე­ბი იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ, რომ­ლე­ბიც იძ­ლე­ვი­ან არაპ­რაქ­ტი­კულ, ხში
რად, სუ­ლე­ლურ პა­სუ­ხებს „რა იქ­ნე­ბა, რომ...“ სა­ხის კითხ­ვებ­ზე. იმან, რაც ერ­თი 
შე­ხედ­ვით არაპ­რაქ­ტი­კუ­ლად გა­მო­ი­ყუ­რე­ბა, შე­იძ­ლე­ბა ინო­ვა­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე
ტი­ლე­ბე­ბი გა­ნა­პი­რო­ბოს. წა­ა­ხა­ლი­სეთ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბა.67

•	 გარე კონტროლის მინიმიზაცია. წე­სე­ბი, რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბი, პო­ლი­ტი­კა და მსგავ­სი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კონ­ტრო­ლის მე­ქა­ნიზ­მე­ბი მი­ნი­მა­ლუ­რი უნ­და იყოს; 

•	 რისკისადმი ტოლერანტობა. და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი წა­ხა­ლი­სე­ბულ­ნი არი­ან, წა­რუ­მა
ტებ­ლო­ბი­სა და მი­სი თან­მდე­ვი შე­დე­გე­ბის ში­შის გა­რე­შე გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ ექ
სპე­რი­მენ­ტი.68 „წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა და ის, თუ რო­გო­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა აქვთ 
კომ­პა­ნი­ებს მის მი­მართ, ინო­ვა­ცი­ე­ბის ძა­ლი­ან დი­დი შე­მად­გე­ნე­ლი­ა“.69 შეც­დო
მე­ბი უნ­და გა­ნი­ხი­ლე­ბო­დეს, რო­გორც სწავ­ლის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. არ არის სა
სურ­ვე­ლი, რო­დე­საც ახა­ლი იდე­ის წა­მო­ყე­ნე­ბის დროს და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი შიშს 
გა­ნიც­დი­ან. გან­სა­კუთ­რე­ბით მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ, გა­ნუ­საზღ­ვრელ ეკო­ნო­მი
კურ გა­რე­მო­ში, იმის გა­მო, რომ ეს მათ­თვის უსაფ­რთხო არ იქ­ნე­ბა, და­საქ­მე
ბუ­ლე­ბი არ გა­ურ­ბოდ­ნენ ინო­ვა­ცი­ას და ინი­ცი­ა­ტი­ვას. ახ­ლა­ხან ჩა­ტა­რე­ბულ­მა 
გა­მოკ­ვლე­ვამ ცხად­ყო – და­საქ­მე­ბუ­ლებს იმის ში­ში აქვთ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
უარ­ყო­ფი­თად გა­ნეწყ­ო­ბი­ან მათ­და­მი, თუ ისი­ნი საქ­მის უკე­თე­სად კე­თე­ბას შე
ეც­დე­ბი­ან. გარ­და ამი­სა, ისი­ნი ში­შო­ბენ, რომ „გაბ­რა­ზე­ბას გა­მო­იწ­ვე­ვენ მათ­ში, 
ვინც სტა­ტუს­-კვოს პი­რო­ბებ­ში მო­ხერ­ხე­ბუ­ლად გრძნობს თავს“.70 ინო­ვა­ცი­ურ 
კულ­ტუ­რა­ში ასე­თი ში­შე­ბი გა­მო­სა­ვა­ლი არ არის; 

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

რატან ტატამ (Ratan Tata), Tata 
Sons-ის ყოფილმა თავმჯდომარემ, 
მსოფლიოში ერთ-ერთი უდიდესი 
კონგლომერატი შექმნა.64 1981 წელს, 
როდესაც ინდოეთის პროტექციო
ნისტული ეკონომიკა გაიხსნა, ტატამ 
გადაწყვიტა, რომ, საკუთარი კომპა

ნიების გლობალურ ეკონომიკაში გადარჩენისა და აყვა
ვებისთვის, „ინოვაცია პრიორიტეტად ექცია და ის Tata 
Group-ის გენეტიკურ კოდში ისე ჩაენერგა, რომ ყოველი 
კომპანიის თითოეულ თანამშრომელს, როგორც ინოვა
ტორს, ისე ეაზროვნა და ემოქმედა“. ინოვაციის ერთ-ერ
თი უნიკალური გზა, რომლის წახალისებაც ტატაში ხდე
ბოდა, შიდა ინოვაციური კონკურენცია იყო. 

ინდური კონგლომერატის სტრუქტურულ ერთეულებში 
დაკომპლექტებულ გუნდებს უნდა მოემზადებინათ პრო
ექტები, რომელთა საბოლოო საერთო პრეზენტაცია მუმ
ბაიში მდებარე კომპანიის შტაბბინაში გაიმართა. გუნდე
ბი ჩაერთვნენ შეჯიბრში და გამარჯვებულებმა მიიღეს 
არა ფულადი პრიზი, არამედ მხოლოდ „ტატას პერსპექ
ტიული ინოვაციის“ ან „გამხნევდი და კიდევ სცადე“-ს 
მსგავსი ჯილდოები. თუმცა, დასაქმებულებისთვის რე
ალური პრიზი ტატას ხელმძღვანელობის მხრიდან პატი
ვისცემა და აღიარებაა. ყველაზე დიდი გამარჯვებული 
კი თავად კომპანიაა. რა ისწავლეთ თქვენ ამ ლიდერის
გან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?

სტრუქტურული ცვლადები
•
•
•

•
• ადამიანური რესურსების  

ცვლადები

• სწავლებისა და განვითარე-
ბისადმი მიდრეკილება
მაღალი სამუშაო
უსაფრთხოება
კრეატიული ადამიანები

•

•

კულტურული ცვლადები
• ორაზროვნების დაშვება

არაპრაქტიკულობისადმი ტოლერანტობა
სუსტი გარე კონტროლი
რისკისადმი ტოლერანტობა
კონფლიქტისადმი ტოლერანტობა
საბოლოო შედეგზე ფოკუსირება
ღია სისტემებზე ფოკუსირება
პოზიტიური უკუკავშირი

•
•
•
•
•
•
•
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ორგანული სტრუქტურა
უხვი რესურსები
ერთეულთაშორისი მაღალი 
კომუნიკაცია
მინიმალური დროითი ზეწოლა
სამსახურებრივი და არასამსახუ-
რებრივი მხარდაჭერა

ინოვაციის 
სტიმულირება
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•	 კონფლიქტისადმი ტოლერანტობა. აზ­რთა მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა წა­ხა­ლი­სე
ბუ­ლი­ა. სტრუქ­ტუ­რულ ერ­თე­უ­ლებ­სა და ინ­დი­ვი­დებს შო­რის ჰარ­მო­ნია და 
თან­ხმო­ბა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მა­ღა­ლი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის და­მა­დას­ტუ­რე­ბე­ლი 
არ არის; 

•	 მეტად ფოკუსირება შედეგებზე, ვიდრე საშუალებებზე. მიზ­ნე­ბი მკა­ფი­ოდ 
არის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი და ინ­დი­ვი­დე­ბი წა­ხა­ლი­სე­ბულ­ნი არი­ან, გა­ნი­ხი­ლონ 
მიზ­ნის მიღ­წე­ვის სხვადა­სხვა მარ­შრუ­ტე­ბი. შე­დე­გებ­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბა გუ
ლის­ხმობს, რომ ყო­ვე­ლი მო­ცე­მუ­ლი პრობ­ლე­მის გა­დაწყ­ვე­ტის­თვის შე­საძ
ლე­ბე­ლია რამ­დე­ნი­მე სწო­რი პა­სუ­ხი არ­სე­ბობ­დეს;71

•	 ღია სისტემაზე ფოკუსირება. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ყუ­რადღ­ე­ბით ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ 
გა­რე­მოს მო­ნი­ტო­რინგს და ცვლი­ლე­ბებს მა­თი მოხ­დე­ნის­თა­ნა­ვე პა­სუ­ხო
ბენ. მა­გა­ლი­თად, Starbucks-ში პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია 
„შთა­მა­გო­ნე­ბელ მოგ­ზა­უ­რო­ბებ­ზე მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი­სა და ტენ­დენ­ცი­ე­ბის გა
საც­ნო­ბად“. რო­დე­საც მი­შელ გა­სი (Michelle Gass) კომ­პა­ნი­ის უფ­რო­სი ვი­ცე-­
პრე­ზი­დენ­ტი იყო გლო­ბა­ლუ­რი სტრა­ტე­გი­ის მი­მარ­თუ­ლე­ბით (ის ამ­ჟა­მად 
Starbucks Europe, Middle East, and Africa-ს პრე­ზი­დენ­ტი­ა), „მან თა­ვი­სი გუნ­დი 
პა­რიზ­ში, დი­უ­სელ­დორ­ფსა და ლონ­დონ­ში წა­იყ­ვა­ნა, Starbucks-ის ად­გი­ლობ
რივ და სხვა რეს­ტორ­ნებ­ში ვი­ზი­ტის­თვის, რა­თა მათ ად­გი­ლობ­რი­ვი კულ­ტუ
რის, ქცე­ვი­სა და მო­დის შე­სა­ხებ უფ­რო უკე­თე­სი აზ­რი შეჰქ­მნო­დათ“. „თქვენ 
უკან სხვა­დას­ხვა იდე­ით და გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბის მიდ­გო­მე­ბით აღ
სავ­სე­ნი ბრუნ­დე­ბით იმ მოვ­ლე­ნებ­ზე, რო­მელ­თა შე­სა­ხებ ჟურ­ნა­ლებ­ში და 
ელექ­ტრო­ნუ­ლი ფოს­ტით თუ წა­გი­კითხ­ავთ“.72

•	 პოზიტიური უკუკავშირის უზრუნველყოფა. იმის­თვის, რომ თა­ნამ­შრომ
ლებ­მა იგ­რძნონ, რომ მა­თი კრე­ა­ტი­უ­ლი იდე­ე­ბი ყუ­რადღ­ე­ბას იმ­სა­ხუ­რებს, 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი პო­ზი­ტი­ურ უკუ­კავ­შირს, წა­ხა­ლი­სე­ბა­სა და მხარ­და­ჭე­რას უზ
რუნ­ველ­ყო­ფენ;

•	 ხელმძღვანელობის უფლებამოსილების საჩვენებელი გაფართოება. ლი­დე
რად ყოფ­ნა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბის­თვის იმის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა­ში დახ­მა­რე
ბას ნიშ­ნავს, რომ მათ მი­ერ შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფილ­ნი უნ­და იყ­ვნენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბით. მე­ნე­ჯერ­მა თა­ნამ
შრომ­ლებს უნ­და აჩ­ვე­ნოს, რომ დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი­ა მათ მი­ერ მა­ღა­ლი მწარ
მო­ებ­ლუ­რო­ბის დო­ნი­სა და შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვა­ში. მსგავს ლი­დე­რად ყოფ­ნა 
პო­ზი­ტი­ურ გავ­ლე­ნას იქონიებს კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა­ზე.73

ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის ცვლა­დე­ბი ამ კა­ტე­გო­რი­ა­ში ჩვენ აღ­მო­ვა­ჩენთ, რომ 
ინო­ვა­ცი­უ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აქ­ტი­უ­რად უწყ­ო­ბენ ხელს სა­კუ­თა­რი წევ­რე­ბის 
ტრე­ნინგს და გან­ვი­თა­რე­ბას, რის გა­მოც მა­თი ცოდ­ნა თა­ნა­მედ­რო­ვე­ო­ბას ინარ
ჩუ­ნებს. სა­კუ­თარ თა­ნამ­შრომ­ლებს მა­ღალ სამ­სა­ხუ­რებ­რივ უსაფ­რთხო­ე­ბას სთა
ვა­ზო­ბენ, რი­თაც მათ­ში შეც­დო­მის დაშ­ვე­ბის გა­მო დათხ­ოვ­ნის შიშს ამ­ცი­რე­ბენ; 
მიმართავენ ინ­დი­ვი­დე­ბის წა­ხა­ლი­სე­ბას, რა­თა ისი­ნი იდეისათვის მებრძოლებად 
იქ­ცნენ, რომ­ლე­ბიც აქ­ტი­უ­რად და ენ­თუ­ზი­აზ­მით უჭე­რენ მხარს ახალ იდე­ებს, 
მო­ი­პო­ვე­ბენ თა­ნად­გო­მას, გა­და­ლა­ხა­ვენ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბას და უზ­რუნ­ველ­ყო
ფენ ინო­ვა­ცი­ე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას. გა­მოკ­ვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ იდე­ის­თვის მებ
რძო­ლებს სა­ერ­თო პი­რა­დი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი – გან­სა­კუთ­რე­ბით, მა­ღა­ლი თვით
რწმე­ნა, შე­უ­პოვ­რო­ბა, ენერ­გი­უ­ლო­ბა და რის­კის­კენ მიდ­რე­კი­ლე­ბა – გა­აჩ­ნი­ათ. 
ისი­ნი ასე­ვე ავ­ლე­ნენ დი­ნა­მი­კუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბელ თვი
სე­ბებს; ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის პო­ტენ­ცი­ა­ლით და სა­კუ­თა­რი პერ­სო­ნა­ლუ­რი მი­სი­ის 
ძლი­ე­რი მრწამ­სით შთა­ა­გო­ნე­ბენ და ენერ­გი­ით აღავ­სე­ბენ სხვებს. იდეისთვის 
მებრძოლები, აგ­რეთ­ვე, კარ­გად არ­თმე­ვენ თავს მი­სი­ის შე­სას­რუ­ლებ­ლად სხვე
ბის­გან მხარ­და­ჭე­რის მო­პო­ვე­ბას. გარ­და ამი­სა, იდეისათვის მებრძოლების სა
მუ­შაო უზ­რუნ­ველ­ყოფს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში 
მოქ­მე­დე­ბა­თა თა­ვი­სუფ­ლე­ბას. ეს ავ­ტო­ნო­მია კი მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში ინო­ვა­ცი
ე­ბის და­ნერ­გვა­სა და გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­ში ეხ­მა­რე­ბა.74

იდე­ი­სათ­ვის მებ­რძო­ლი

ინდივიდი, ვინც აქტიურად და 
ენთუზიაზმით უჭერს მხარს ახალ 
იდეებს, მოიპოვებს თანადგომას, 
გადალახავს წინააღმდეგობას და 
უზრუნველყოფს ინოვაციების 
რეალიზებას.
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ინოვაცია და აზროვნების დიზაინი
ჩვენ აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნის კონ­ცეფ­ცია წი­ნა, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის შე­სა
ხებ, თავ­ში წარ­მო­გიდ­გი­ნეთ. უეჭ­ვე­ლი­ა, რომ აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ინ­სა და ინო­ვა
ცი­ას შო­რის მჭიდ­რო კავ­ში­რი არ­სე­ბობს. „აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ინს შე­უძ­ლია იგი
ვე მო­ი­მოქ­მე­დოს ინო­ვა­ცი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რა­საც TQM აკე­თებს ხა­რის­ხის 
მი­მართ“.75 სწო­რედ ისე, რო­გორცTQM გა­ნა­პი­რო­ბებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ხა­რის­ხის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის პრო­ცესს, აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ინს შე­უძ­ლია უზ­რუნ­ველ­ყოს იმ 
საგ­ნე­ბის გა­მო­გო­ნე­ბა, რომ­ლე­ბიც არ არ­სე­ბობს. რო­დე­საც ბიზ­ნე­სი მენ­ტა­ლუ
რად აახ­ლო­ებს ინო­ვა­ცი­ა­სა და აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ინს, აქ­ცენ­ტი კეთ­დე­ბა იმა
ზე, რომ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი და სურ­ვი­ლე­ბი სიღ­რმი­სე­უ­ლად იყოს 
გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბუ­ლი. ეს გა­ნა­პი­რო­ბებს მომ­ხმა­რებ­ლის არა მხო­ლოდ გა­ყიდ­ვე­ბის 
სა­მიზ­ნედ ან დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი სტა­ტის­ტი­კის ერ­თე­უ­ლად, არა­მედ, რო­გორც 
რე­ა­ლუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნად გა­აზ­რე­ბას. ხო­ლო ეს ასე­ვე იწ­ვევს 
აღ­ნიშ­ნულ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მო­საზ­რე­ბე­ბის რე­ა­ლურ და გა­მო­ყე­ნე­ბად პრო­დუქ
ტე­ბად გა­დაქ­ცე­ვას. მა­გა­ლი­თად, Intuit-ის, კომ­პა­ნი­ის, რო­მე­ლიც პროგ­რა­მუ­ლი 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის TurboTax-ის უკან დგას, დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი სკოტ კუ­კი (Scott Cook) 
გრძნობ­და, რომ „მი­სი კომ­პა­ნია ინო­ვა­ცი­ებს საკ­მა­რი­სად სწრა­ფად ვერ შე­ი­მუ
შა­ვებ­და“.76 ამი­ტომ მან აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნის გა­მო­ყე­ნე­ბა გა­დაწყ­ვი­ტა. აღ­ნიშ
ნულ ინი­ცი­ა­ტი­ვას „დი­ზა­ი­ნი აღ­ტა­ცე­ბის­თვის“ და­არ­ქვა და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი სა
ვე­ლე კვლე­ვებ­ში ჩარ­თო, მა­თი „მტკივ­ნე­უ­ლი წერ­ტი­ლე­ბის“ აღ­მო­სა­ჩე­ნად – ესე 
იგი, იმის და­სად­გე­ნად, რაც ყვე­ლა­ზე უფ­რო აფერ­ხებ­და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა გეგ
მებს ოფის­ში თუ სახ­ლში მუ­შა­ო­ბის დროს. შემ­დეგ Intuit-ის თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა 
მო­აწყ­ვეს გო­ნებ­რი­ვი იე­რი­ში (მა­თე­უ­ლი მეტ­სა­ხე­ლით „painstorm“, ანუ „ტკი­ვი
ლის შტორ­მი“) „მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი პრობ­ლე­მე­ბის გა­და­საჭ­რე­ლად და და­იწყ­ეს 
მომ­ხმა­რებ­ლებ­ზე ექ­სპე­რი­მენ­ტე­ბის ჩა­ტა­რე­ბა სა­უ­კე­თე­სო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­სა­ღე­ბად“. მა­გა­ლი­თად, ერ­თ-ერ­თი და­უ­ფა­რა­ვი „ტკი­ვი­ლის წერ­ტი­ლი“ Intuit-ის 
გუნ­დის­თვის იყო ის, თუ რო­გორ უნ­და გა­და­ე­ღოთ მომ­ხმა­რებ­ლებს სუ­რა­თი სა
გა­და­სა­ხა­დო ფორ­მე­ბის­თვის ისე, რომ შე­ემ­ცი­რე­ბი­ნათ ბეჭ­დვი­თი შეც­დო­მა. ზო
გი­ერ­თი ახალ­გაზ­რდა მომ­ხმა­რე­ბე­ლი ფო­ტო­ე­ბის გა­და­სა­ღე­ბად სა­კუ­თარ სმარ
ტფო­ნებს იყე­ნებ­და, ხო­ლო შემ­დეგ იმედ­გაც­რუ­ე­ბულ­ნი იყ­ვნენ, რად­გან ვე­ღარ 
ახერ­ხებ­დნენ ამ ფორ­მე­ბის მო­ბი­ლუ­რე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით მარ­ტი­ვად შევ­სე­ბას. ამ 
პრობ­ლე­მის გა­და­საწყ­ვე­ტად Intuit-მა გა­მო­ი­გო­ნა მო­ბი­ლუ­რის პროგ­რა­მუ­ლი და
მა­ტე­ბა, სა­ხე­ლად SnapTax, რო­მე­ლიც, კომ­პა­ნი­ის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბის გან­ცხა
დე­ბით, მას შემ­დეგ, რაც ის ბა­ზარ­ზე წა­რად­გი­ნეს 2010 წელს, ინ­ტერ­ნე­ტი­დან 
მი­ლი­ონ­ზე მეტ­ჯერ ჩა­მოტ­ვირ­თეს. ეს არის მა­გა­ლი­თი, თუ რო­გორ მუ­შა­ობს აზ
როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი ინო­ვა­ცი­ის ხელ­შეწყ­ო­ბის­თვის.



   თავი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს

იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

ცვლი­ლე­ბის პრო­ცეს­ზე არ­სე­ბუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის შე­პი­რის­პი­რე­ბა და 
შედარება
მე­ტა­ფო­რა წყნა­რი წყლის შე­სა­ხებ ვა­რა­უ­დობს, რომ ცვლი­ლე­ბა მოვ­ლე­ნე­ბის 
ნორ­მა­ლუ­რი ნა­კა­დის (გან­ვი­თა­რე­ბის) შემ­თხვე­ვი­თი რღვე­ვაა და შე­იძ­ლე­ბა მი­სი 
და­გეგ­მვა და მარ­თვა. აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის მე­ტა­ფო­რის მი­ხედ­ვით კი, ცვლი­ლე
ბა მუდ­მი­ვია და მი­სი მარ­თვა უწყ­ვე­ტი პრო­ცე­სი­ა.

ლე­ვი­ნის სამ­სა­ფე­ხუ­რი­ა­ნი მო­დე­ლის მი­ხედ­ვით, ცვლი­ლე­ბე­ბის მარ­თვა შე­იძ
ლე­ბა სტა­ტუს­-კვოს (ქცე­ვის ძვე­ლი მო­დე­ლის) გალ­ღო­ბით, მის­თვის ახა­ლი ფორ
მის მი­ცე­მი­თა და ქცე­ვის ახა­ლი ფორ­მე­ბის ხე­ლა­ხა­ლი გა­ყინ­ვით. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბის ტი­პე­ბის კლასიფიცირება
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა არის ადა­მი­ა­ნე­ბის, სტრუქ­ტუ­რის ან ტექ­ნო­ლო­გი
ის ნე­ბის­მი­ე­რი ცვლი­ლე­ბა. იგი ცვლი­ლე­ბე­ბის აგენ­ტი­სა­გან მო­ითხ­ოვს კა­ტა­ლი
ზა­ტო­რის რო­ლის შეს­რუ­ლე­ბას და ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის გაძღ­ო­ლას. 

სტრუქ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბა მო­ი­ცავს სტრუქ­ტუ­რულ კომ­პო­ნენ­ტებს ან სტრუქ
ტუ­რულ დი­ზა­ინ­ში ნე­ბის­მი­ე­რი სა­ხის ცვლი­ლე­ბას. ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ცვლი­ლე­ბა 
კი გუ­ლის­ხმობს ახა­ლი ტექ­ნი­კის, ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის ან მე­თო­დე­ბის, ავ­ტო­მა­ტი
ზა­ცი­ის ან კომ­პი­უ­ტე­რი­ზა­ცი­ის და­ნერ­გვას. ადა­მი­ა­ნუ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი მო­ი­ცავს 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის, მო­ლო­დი­ნე­ბის, აღ­ქმი­სა და ქცე­ვე­ბის ცვლი­ლე­ბებს. 

ცვლი­ლე­ბი­სად­მი წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბის მარ­თვის ახსნა
ადა­მი­ა­ნე­ბი ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბი­ან ცვლი­ლე­ბებს გა­ურ­კვევ­ლო­ბის, ჩვე­ვე­ბის, პი­რა
დი და­ნა­კარ­გე­ბის ში­ში­სა და იმ გან­ცდის გა­მო, რომ ცვლი­ლე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ინ­ტე­რე­სებ­ში არ შე­დის. 

ცვლი­ლე­ბე­ბის მი­მართ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მე­თო­დე­ბი მო­ი­ცავს 
გა­ნათ­ლე­ბა­სა და კო­მუ­ნი­კა­ცი­ას (თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის გა­ნათ­ლე­ბის მი­ცე­მა და 
მა­თი დარ­წმუ­ნე­ბა, რომ ცვლი­ლე­ბე­ბი სა­ჭი­რო­ა), მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას (თა­ნამ­შრო­მელ
თათ­ვის ცვლი­ლე­ბის პრო­ცეს­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის მი­ღე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბის მი­ცე­მა), 
დახ­მა­რე­ბა­სა და მხარ­და­ჭე­რას (თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მხარ­და­ჭე­რა, რა­თა გა­ნა­ხორ
ცი­ე­ლონ ცვლი­ლე­ბე­ბი), მო­ლა­პა­რა­კე­ბას (გარ­კვე­უ­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბის გაც­ვლა 
წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად), მა­ნი­პუ­ლა­ცი­ა­სა და კო­ოპ­ტა­ცი­ას (ზე­გავ
ლე­ნის მო­საპოვებლად ნე­გა­ტი­უ­რი ქმე­დე­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა) და იძუ­ლე­ბას (პირ
და­პი­რი მუ­ქა­რის ან ძა­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბა).

ცვლი­ლე­ბის მარ­თვის თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მე­ბის განხილვა
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი სა­ერ­თო ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი შე­და
რე­ბით სტა­ბი­ლუ­რი­ა, რაც არ­თუ­ლებს მის ცვლი­ლე­ბას. მე­ნე­ჯე­რებს ცვლი­ლე­ბე
ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა შე­უძ­ლი­ათ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის იმ მო­წი­ნა­ვე გა­მოც­დი
ლე­ბის გაც­ნო­ბით, რო­მე­ლიც მი­სა­ბა­ძია და რომ­ლის და­ნერ­გვაც ხელს შე­უწყ­ობს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გან­ვი­თა­რე­ბას; ახა­ლი ის­ტო­რი­ე­ბის, სიმ­ბო­ლო­ე­ბი­სა და რი­ტუ­ა
ლე­ბის შექ­მნით; იმ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვით, სტი­მუ­ლირები­თა და მხარ­და
ჭე­რით, რომ­ლე­ბიც ახალ ღი­რე­ბუ­ლე­ბებს აღი­ა­რე­ბენ; ასე­ვე, სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის 
პრო­ცე­სე­ბის რე­ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ით; ანაზღ­ა­უ­რე­ბის სის­ტე­მის შეც­ვლით; მო­ლო­დი
ნე­ბის მკა­ფი­ოდ გან­საზღ­ვრით; არ­სე­ბულ სუბ­კულ­ტუ­რებ­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბით და 
ცვლი­ლე­ბე­ბის პრო­ცეს­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ჩარ­თვით. 
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სტრე­სი არის უარ­ყო­ფი­თი რე­აქ­ცი­ა, რო­მე­ლიც ადა­მი­ა­ნებს უჩ­ნდე­ბათ მათ 
მი­მართ წა­ყე­ნე­ბუ­ლი გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მოთხ­ოვ­ნე­ბის, და­წე­სე­ბუ­ლი შეზღ­უდ
ვე­ბის ან მა­თი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის რე­ა­ლი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის სა­ჭი­რო პი­რო­ბე­ბის არ
ქო­ნის გა­მო. იმი­სათ­ვის, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებს სტრე­სის დაძ­ლე­ვა­ში და­ეხ­მა
რონ, მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის მარ­თვი­სას უნ­და 
დარ­წმუნ­დნენ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი შე­ე­სა­ბა­მე­ბა სა­მუ­შა­ოს 
მოთხ­ოვ­ნებს; მათ უნ­და გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ე­ბი, გა
მო­ი­ყე­ნონ შე­დე­გი­ა­ნო­ბის და­გეგ­მვის პროგ­რა­მა, გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ სა­მუ­შა­ოს რე
კონ­სტრუქ­ცია და ა.შ. სტრე­სის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბის მარ­თვა უფ­რო 
რთუ­ლი­ა, მაგ­რამ მე­ნე­ჯე­რებს ამი­სათ­ვის შე­უძ­ლი­ათ შე­მო­ი­ღონ თა­ნამ­შრო­მელ
თა კონ­სულ­ტა­ცი­ე­ბი, დრო­ის მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და ველ­ნე­სის პროგ­რა­მე­ბი.

ცვლი­ლე­ბე­ბის წარ­მა­ტე­ბით გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა ბევ­რად არის და­მო­კი­დე­ბუ­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ცვლი­ლე­ბებ­ზე მი­ზან­და­სა­ხუ­ლად ფო­კუ­სი­რე­ბა­ზე; იმის უზ­რუნ
ველ­ყო­ფა­ზე, რომ მე­ნე­ჯე­რებს კარ­გად ეს­მით თა­ვი­ან­თი რო­ლის მნიშ­ვნე­ლო­ბა ამ 
პრო­ცეს­ში და შე­უძ­ლი­ათ მას­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ფუნ
ქცი­ე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა. 

ინო­ვა­ცი­ის სტი­მუ­ლი­რე­ბის მე­თო­დე­ბის აღწერა 
შე­მოქ­მე­დე­ბი­თო­ბა არის იდე­ე­ბის უნი­კა­ლუ­რი გზე­ბით და­კავ­ში­რე­ბის ან მათ შო
რის უჩ­ვე­უ­ლო ასო­ცი­ა­ცი­ე­ბის აღ­მო­ჩე­ნის უნა­რი. ინო­ვა­ცია კი არის ამ შე­მოქ­მე
დე­ბი­თი პრო­ცე­სის შე­დე­გე­ბის სა­სარ­გებ­ლო პრო­დუქ­ტებ­ში ან სა­მუ­შაო მე­თო
დებ­ში გა­და­ტა­ნა და გა­მო­ყე­ნე­ბა. 

მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ცვლა­დე­ბი მო­ი­ცავს ორ­გა­ნუ­ლი ტი­პის 
სტრუქ­ტუ­რას, უხვ რე­სურ­სებს, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ერ­თე­უ­ლებს შო­რის ხშირ კო
მუ­ნი­კა­ცი­ას, მი­ნი­მა­ლურ დრო­ით ზე­წო­ლა­სა და მხარ­და­ჭე­რას. მნიშ­ვნე­ლო­ვან 
კულ­ტუ­რულ ცვლა­დებ­ში იგუ­ლის­ხმე­ბა: ორაზ­როვ­ნე­ბის მი­ღე­ბა, არაპ­რაქ­ტი­კუ
ლო­ბის შემ­წყნა­რებ­ლო­ბა, გა­რე კონ­ტრო­ლის მი­ნი­მა­ლურ დო­ნე­ზე შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა, 
რის­კის დაშ­ვე­ბა, კონ­ფლიქ­ტი­სად­მი ტო­ლე­რან­ტო­ბა, სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის ნაც­ვლად 
შე­დე­გებ­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბა, ღია სის­ტე­მუ­რი ხედ­ვი­სა და პო­ზი­ტი­უ­რი უკუ­კავ­ში
რის გა­მო­ყე­ნე­ბა, მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის აღ­ჭურ­ვა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბით. ადა­მი­ა­ნუ­რი 
რე­სურ­სე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცვლა­დე­ბი მო­ი­ცავს ტრე­ნინ­გებ­სა და გან­ვი­თა­რე
ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბას, სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის მა­ღალ უსაფ­რთხო­ე­ბას და ინ­დი­ვი­დე
ბის წა­ხა­ლი­სე­ბას, რა­თა გახ­დნენ ჩემ­პი­ო­ნე­ბი იდე­ე­ბის მი­წო­დე­ბა­ში. 

აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ინ­სა და ინო­ვა­ცი­ას შო­რის ახ­ლო და ძლი­ე­რი კავ­ში­რი არ
სე­ბობს. ის გუ­ლის­ხმობს მომ­ხმა­რე­ბელ­თა, რო­გორც რე­ა­ლუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის 
მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის, შეს­წავ­ლას და ამ ცოდ­ნის გარ­დაქ­მნას გა­მო­ყე­ნე­ბად და სა
სარ­გებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბად.
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სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 გა­ნას­ხვა­ვეთ ცვლი­ლე­ბის წყნა­რი წყა­ლი და აზ­ვირ
თე­ბუ­ლი წყა­ლი მე­ტა­ფო­რე­ბი.

2.	 ახ­სე­ნით ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის ლე­ვი­ნის სამ­სა­ფე­ხუ
რი­ა­ნი მო­დე­ლი.

3.	 აღ­წე­რეთ, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა მე­ნე­ჯე­რებ­მა შეც­ვა
ლონ სტრუქ­ტუ­რა, ტექ­ნო­ლო­გია და ადა­მი­ა­ნე­ბი.

4.	 შე­იძ­ლე­ბა თუ არა, და­ბალ რგოლ­ში მო­მუ­შა­ვე თა
ნამ­შრო­მე­ლი იყოს ცვლი­ლე­ბე­ბის აგენ­ტი? ახ­სე­ნით 
თქვე­ნი პა­სუ­ხი. 

5.	 რო­გორ უკავ­შირ­დე­ბა შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, შეზღ­უდ­ვე
ბი და მოთხ­ოვ­ნე­ბი სტრესს? მო­იყ­ვა­ნეთ თი­თო­ე­უ­ლის 
შე­სა­ბა­მი­სი მა­გა­ლი­თი. 

6.	 და­გეგ­მი­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი, ხში­რად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
სა­უ­კე­თე­სო მიდ­გო­მად მი­იჩ­ნე­ვა. შე­იძ­ლე­ბა თუ არა, 

და­უ­გეგ­მა­ვი ცვლი­ლე­ბე­ბი იყოს ეფექ­ტუ­რი? ახ­სე­ნით.
7.	 რო­გორც წე­სი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს შეზღ­უ­დუ­ლი აქვთ 

ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის საზღ­ვრე­ბი. რო
გორც მე­ნე­ჯე­რი, რა ნიშ­ნე­ბის ძებ­ნას და­იწყ­ებ­დით 
იმის გა­სა­გე­ბად, რომ თქვენ­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ გა
და­ა­ჭარ­ბა თა­ვის შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ცვლი­ლე­ბე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის თვალ­საზ­რი­სით?

8.	 ინო­ვა­ცია მო­ითხ­ოვს, რომ ადა­მი­ა­ნებს მი­ე­ცეთ შეც
დო­მე­ბის დაშ­ვე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. თუმ­ცა, ძა­ლი­ან 
ბევ­რი შეც­დო­მა, შე­საძ­ლო­ა, თქვე­ნი კა­რი­ე­რი­სათ­ვის 
დამ­ღუპ­ვე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. ეთან­ხმე­ბით თუ არა ამ 
მო­საზ­რე­ბას? რა­ტომ? რა შე­დე­გე­ბი ასაზ­რდო­ებს 
ინო­ვა­ცი­ებს?
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მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა µ

ამე­რი­კელ­თა ნა­ხე­ვარ­მა აღ­ნიშ­ნა, რომ რე­ცე­სი­ის დას
რუ­ლე­ბის შემ­დეგ მათ ხში­რად, და­მა­ტე­ბი­თი ანაზღ
ა­უ­რე­ბის გა­რე­შე, ბევ­რი ახა­ლი რო­ლი და მო­ვა­ლე­ო­ბა 
ემა­ტე­ბათ სამ­სა­ხურ­ში. ხუ­თი­დან ერ­თი კომ­პა­ნია სთა
ვა­ზობს სტრე­სის მე­ნეჯ­მენ­ტის პროგ­რა­მე­ბის გარ­კვე
ულ ფორ­მებს.77 მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ თა­ნამ­შრო
მელ­თა დახ­მა­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი (employee assistance 
programs (EAPs)) ხელ­მი­საწ­ვდო­მი­ა, ბევრ თა­ნამ­შრო
მელს ურ­ჩევ­ნი­ა, არ მი­ი­ღოს მათ­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა. რა
ტომ? ბევ­რი მათ­გა­ნი თავს არი­დებს დახ­მა­რე­ბის თხოვ
ნას, გან­სა­კუთ­რე­ბით, თუ სტრე­სის მთა­ვა­რი წყა­როა 

გა­დატ­ვირ­თვა სა­მუ­შა­ო­ზე ან სა­მუ­შა­ოს არა­სა­ი­მე­დოო
ბა. ყო­ვე­ლი­ვე ამის შემ­დეგ, სტრეს­თან და­კავ­ში­რე­ბით, 
ჯერ კი­დევ არ­სე­ბობს გარ­კვე­უ­ლი სტიგ­მა, ანუ თა­ნამ
შრომ­ლებს არ სურთ, სხვებ­მა მათ­ზე იფიქ­რონ, რომ 
ისი­ნი ვერ უმ­კლავ­დე­ბი­ან სა­მუ­შა­ოს მოთხ­ოვ­ნებს. მი
უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მათ სტრე­სის მარ­თვა ახ­ლა ყვე
ლა­ზე მე­ტად სჭირ­დე­ბათ, ძა­ლი­ან ცო­ტა თუ აღი­ა­რებს, 
რომ ეს პრობ­ლე­მა აწუ­ხებს. რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­იძ­ლე­ბა 
ამ პა­რა­დოქ­სთან და­კავ­ში­რე­ბით? აქვთ თუ არა ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ებს ეთი­კუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა, და­ეხ­მა­რონ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს სტრეს­თან გამ­კლა­ვე­ბა­ში? 

უნარების სავარჯიშო ცვლი­ლე­ბე­ბის მარ­თვის უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა

უნა­რის შე­სა­ხებ

მე­ნე­ჯე­რე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს ას­რუ­ლე­ბენ ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ულ ცვლი­ლე­ბებ­ში. ისი­ნი, რო­გორც ცვლი­ლე­ბე
ბის აგენ­ტე­ბი, ცვლი­ლე­ბე­ბის პრო­ცეს­ში ხში­რად ას­რუ
ლე­ბენ კა­ტა­ლი­ზა­ტო­რის როლს. თუმ­ცა, მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
შე­იძ­ლე­ბა აღ­მო­ა­ჩი­ნონ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ეწი­ნა
აღ­მდე­გე­ბი­ან ცვლი­ლე­ბებს. ბო­ლოს და ბო­ლოს, ცვლი
ლე­ბე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლებ­ში იწ­ვევს დაბ­ნე­უ­ლო­ბა­სა და 
გა­ურ­კვევ­ლო­ბას ან საფ­რთხეს უქ­მნის სტა­ტუს­-კვოს 
არ­სე­ბულ მდგო­მა­რე­ო­ბას. რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ცვლი­ლე
ბე­ბის მი­მართ ამ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის ეფექ­ტუ­რი მარ
თვა? აქ მო­ცე­მუ­ლია რამ­დე­ნი­მე შე­მო­თა­ვა­ზე­ბა.78

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1.	 შეაფასეთ ცვლილებებისათვის საჭირო კლიმატი. 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­მა­პი­რო­ბე­ბე­ლი ძი
რი­თა­დი ფაქ­ტო­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი­სათ­ვის მზად­ყოფ­ნა­ა, 
წა­რუ­მა­ტე­ბე­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი კი ამ­გვა­რი მზად­ყოფ
ნის უქონ­ლო­ბა­ზე მი­უ­თი­თებს. ცვლი­ლე­ბე­ბი­სათ­ვის 
სა­ჭი­რო კლი­მა­ტის შე­ფა­სე­ბა რამ­დე­ნი­მე კითხ­ვის 
დას­მით და მი­ღე­ბუ­ლი პა­სუ­ხის გა­ა­ნა­ლი­ზე­ბი­თაა 
შე­საძ­ლე­ბე­ლი. რაც მეტ და­დე­ბით პა­სუხს მი­ი­ღებთ, 
მით მე­ტია ალ­ბა­თო­ბა იმი­სა, რომ ძა­ლის­ხმე­ვა ცვლი
ლე­ბე­ბის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად წარ­მა­ტე­ბუ­ლი იქ
ნე­ბა. აქ, მა­გა­ლი­თის სა­ხით, მო­ცე­მუ­ლია რამ­დე­ნი­მე 
კითხ­ვა:
ა. აქვს თუ არა ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­მა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბელს 
საკ­მა­რი­სი ძა­ლა იმი­სათ­ვის, რომ ეფექ­ტუ­რად დას
ძლი­ოს წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბი? 

ბ. უჭე­რენ თუ არა მხარს ცვლი­ლე­ბებს მარ­თვის მა
ღა­ლი ეშე­ლო­ნე­ბი და მი­ის­წრაფ­ვი­ან თუ არა მისკენ?

გ. ცნო­ბენ თუ არა ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცვლი­ლე­ბე­ბის 
სა­ჭი­რო­ე­ბას და იზი­ა­რე­ბენ თუ არა ამ აზრს ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის სხვა წევ­რე­ბი?

დ. შე­უძ­ლი­ათ თუ არა მე­ნე­ჯე­რებს, ცხა­დად გან­ჭვრი
ტონ, თუ რო­გო­რი იქ­ნე­ბა მო­მა­ვა­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის 
შემ­დეგ?

ე. არ­სე­ბობს თუ არა ობი­ექ­ტუ­რი ზო­მე­ბი და სა­შუ
ა­ლე­ბე­ბი ცვლი­ლე­ბე­ბი­სათ­ვის სა­ჭი­რო ძა­ლის­ხმე
ვის შე­სა­ფა­სებ­ლად და არის თუ არა წა­ხა­ლი­სე­ბის 
სის­ტე­მე­ბი მოწყ­ო­ბი­ლი ისე, რომ გა­აძ­ლი­ე­როს ეს 
ძა­ლის­ხმე­ვა?

ვ. კონ­კრე­ტუ­ლი ცვლი­ლე­ბი­სათ­ვის სა­ჭი­რო ძა­ლის
ხმე­ვა შე­ე­სა­ბა­მე­ბა თუ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მიმ­დი
ნა­რე სხვა ცვლი­ლე­ბებს?

ზ. არი­ან თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი მზად, შეს­წი­რონ თა
ვი­ან­თი პი­რა­დი ინ­ტე­რე­სე­ბი მთე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
კე­თილ­დღე­ო­ბის ინ­ტე­რე­სებს?

თ. აკ­ვირ­დე­ბი­ან თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი მა­თი კონ­კუ
რენ­ტე­ბის მი­ერ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ ქმე­დე­ბებ­სა და 
ცვლი­ლე­ბებს?

ი. ჯილ­დოვ­დე­ბი­ან თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი და თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი რის­კის გა­წე­ვის, ინო­ვა­ტო­რო­ბი­სა და 
ამო­ცა­ნე­ბის გა­დაჭ­რის ახა­ლი და უკე­თე­სი გზე­ბის 
ძი­ე­ბი­სათ­ვის?

კ. არის თუ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 
მოქ­ნი­ლი? 

ლ. მიმ­დი­ნა­რე­ობს თუ არა კო­მუ­ნი­კა­ცია ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ის ქვე­და და ზე­და დო­ნე­ებს (რგო­ლებს) შო­რის?

მ. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას წარ­სულ­ში ცვლი­ლე­ბე­ბი გა­ნუ­ხორ
ცი­ე­ლე­ბია თუ არა წარ­მა­ტე­ბით?

ნ. არი­ან თუ არა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი კმა­ყო­ფილ­ნი ხელ
მძღვა­ნე­ლო­ბით და ენ­დო­ბი­ან თუ არა ისი­ნი მათ?

ო. არის თუ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის და­მა­ხა­სი­ა
თე­ბე­ლი სა­მუ­შაო ქვე­და­ნა­ყო­ფებს შო­რის მა­ღა­ლი 
ხა­რის­ხის კავ­ში­რი და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა?

პ. მი­ი­ღე­ბა თუ არა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი სწრა­ფად და 
მა­თი მი­ღე­ბის დროს ით­ვა­ლის­წი­ნე­ბენ თუ არა სხვა
დას­ხვა რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და თა­ნამ­შრო­მელ
თა რჩე­ვებს?

2.	 აირჩიეთ შესაფერისი მიდგომა ცვლილებების მი
მართ წინააღმდეგობების სამართავად. ამ თავ­ში 
ჩვენ შე­მოგ­თა­ვა­ზეთ 6 სტრა­ტე­გია წი­ნა­აღ­მდე­გო
ბე­ბის და­საძ­ლე­ვად: გა­ნათ­ლე­ბა და კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, 
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მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა, დახ­მა­რე­ბა და მხარ­და­ჭე­რა, მო­ლა­პა
რა­კე­ბა, მა­ნი­პუ­ლი­რე­ბა და კო­ოპ­ტა­ცი­ა, და­ბო­ლოს, 
იძუ­ლე­ბა. გა­და­ხე­დეთ ჩა­ნართ 7-5-ს, რა­თა გან­საზღ
ვროთ მა­თი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი და ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი და 
რო­დის რო­მე­ლი მიდ­გო­მის გა­მო­ყე­ნე­ბაა უმ­ჯო­ბე­სი. 

3.	 ცვლილებების განხორციელების პროცესში და მისი 
დასრულების შემდეგაც იქონიეთ თანამშრომლებ
თან კონტაქტი იმის თაობაზე, თუ რა მხარდაჭერა 
და დახმარება შეგიძლიათ გაუწიოთ მათ. თა­ნამ
შრომ­ლებ­მა უნ­და იცოდ­ნენ, რომ ცვლი­ლე­ბე­ბის 
პრო­ცეს­ში თქვენ მზად ხართ მათ მხარ­და­სა­ჭე­რად. 
შეს­თა­ვა­ზეთ მათ დახ­მა­რე­ბა ცვლი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა
სა და მათ­თან შე­გუ­ე­ბა­ში. 

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

დაკ­ვირ­ვე­ბით გა­ე­ცა­ნით შე­მო­თა­ვა­ზე­ბულ სცე­ნარს. 
გა­ა­კე­თეთ ჩა­ნა­წე­რე­ბი იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ მო
იქ­ცე­ო­დით აღ­წე­რილ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში. აუ­ცი­ლებ­ლად გა
მო­ი­ყე­ნეთ ცვლი­ლე­ბე­ბის მი­მართ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბის 
მარ­თვის 3 რჩე­ვა. 

თქვენ ხართ ექ­თან­თა ზე­დამ­ხედ­ვე­ლი სა­ზო­გა
დო­ებ­რივ სა­ა­ვად­მყო­ფო­ში, რო­მელ­შიც მუ­შა­ო­ბენ 
რო­გორც გა­და­უ­დე­ბე­ლი სას­წრა­ფო დახ­მა­რე­ბის 
გან­ყო­ფი­ლე­ბის, ისე სარ­თუ­ლის ექ­თნე­ბი. ექ­თნე
ბის თი­თო­ე­უ­ლი ეს გუნ­დი, რო­გორც წე­სი, და­მო­უ
კი­დებ­ლად საქ­მი­ა­ნობს და, ფაქ­ტობ­რი­ვად, იმა­ვე 
სა­მუ­შა­ოს ას­რუ­ლებს. თქვენ გა­დაწყ­ვი­ტეთ, რომ, 
პა­ცი­ენ­ტე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­სა და 
და­ნა­ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მიზ­ნით, ჩა­ა­ტა­როთ 
ექ­თან­თა ჯგუ­ფე­ბის კროს­ტრე­ნინ­გე­ბი, რა­თა მათ 
სა­ჭი­რო­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში შეძ­ლონ ერ­თმა­ნე­თის 

ფუნ­ქცი­ა-­მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. თქვენ ორი
ვე გუნ­დის ლი­დე­რებს, სი­უ­სა და სკოტს, იხ­მობთ 
თქვენს ოფის­ში, რა­თა გა­ნი­ხი­ლოთ თქვე­ნი გეგ­მა, 
რო­მე­ლიც გუ­ლის­ხმობს ამ მიდ­გო­მის მი­ხედ­ვით 
ექ­თან­თა ჯგუ­ფე­ბის სწავ­ლე­ბას. თქვენ­და გა­საკ
ვი­რად, ამ იდე­ას ორი­ვე მათ­გა­ნი ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბა. 
სი­უს აზ­რით, ის და სას­წრა­ფო დახ­მა­რე­ბის სხვა 
ექ­თნე­ბი უნ­და იყ­ვნენ სას­წრა­ფო დახ­მა­რე­ბის 
გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში, სა­დაც ისი­ნი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე
ლო­ვან როლს ას­რუ­ლე­ბენ სა­ა­ვად­მყო­ფო­ში. ისი­ნი, 
რო­ცა სა­ჭი­რო­ა, მუ­შა­ო­ბენ და­მა­ტე­ბი­თი სა­ა­თე­ბის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში, წარ­მა­ტე­ბით წყვე­ტენ ნე­ბის­მი
ერ ამო­ცა­ნას და, ხში­რად, რთულ და სტრე­სულ 
ვი­თა­რე­ბა­ში საქ­მი­ა­ნო­ბენ. ისი­ნი ფიქ­რო­ბენ, რომ 
სარ­თუ­ლის ექ­თნებს უფ­რო ად­ვი­ლი სა­მუ­შაო აქვთ 
იმ ანაზღ­ა­უ­რე­ბას­თან შე­და­რე­ბით, რა­საც ისი­ნი 
იღე­ბენ. სარ­თუ­ლის ექ­თნე­ბის ლი­დე­რი სკო­ტი კი 
გე­უბ­ნე­ბათ, რომ, მი­სი ჯგუ­ფის აზ­რით, სას­წრა
ფო დახ­მა­რე­ბის ექ­თნებს აკ­ლი­ათ ის სპე­ცი­ა­ლუ­რი 
ცოდ­ნა და გა­მოც­დი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც სა­ა­ვად­მყო
ფოს სარ­თუ­ლის ექ­თნებს აქვთ. სარ­თუ­ლის ექ­თნე
ბი ამ­ტკი­ცე­ბენ, რომ მათ ყვე­ლა­ზე რთუ­ლი მო­ვა
ლე­ო­ბე­ბი აკის­რი­ათ და ისი­ნი ას­რუ­ლე­ბენ ყვე­ლა­ზე 
მოთხ­ოვ­ნად სა­მუ­შა­ოს. გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ 
მათ მუდ­მი­ვი კონ­ტაქ­ტი აქვთ პა­ცი­ენ­ტებ­სა და 
მათ ოჯა­ხებ­თან, მი­აჩ­ნი­ათ, რომ ისი­ნი არ უნ­და 
ჩა­მოს­ცილ­დნენ თა­ვი­ანთ ძი­რი­თად მო­ვა­ლე­ო­ბებს 
იმ მი­ზე­ზით, რომ სას­წრა­ფო დახ­მა­რე­ბის ექ­თნებს 
და­ეხ­მა­რონ თა­ვი­ან­თი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ში. 
რას გა­ა­კე­თებ­დით ამ შემ­თხვე­ვა­ში?

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

მსოფ­ლი­ოს თით­ქმის ყვე­ლა ქვე­ყა­ნა უკ­ვე იყე­ნებს ფი
ნან­სუ­რი აღ­რიცხ­ვის სა­ერ­თა­შო­რი­სო სტან­დარ­ტებს, 
რო­მე­ლიც ასე­ვე ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც IFRS(Interna-
tional Financial Reporting Standards),79 ან მას­ზე გა­დას
ვლის პრო­ცეს­შია (ი­ხი­ლეთ რუ­კა [http://www.pwc.com/
us/en/issues/ifrs-reporting/country-adoption/index.jhtml.]). 
აშშ-ში, სა­დაც სა­ზო­გა­დოდ მი­ღე­ბუ­ლი სა­ბუ­ღალ­ტრო 
პრინ­ცი­პე­ბი (Generally Accepted Accounting Principles 
(GAAP)) წარ­მო­ად­გენ­და სტან­დარტს ათ­წლე­უ­ლე
ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში, IFRS-ზე გა­დას­ვლა გუ­ლის­ხმობს 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბებს რო­გორც სა­ბუ­ღალ­ტრო 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის ფირ­მებ­ში, ისე სხვა ბიზ­ნეს­ფირ­მებ­ში, 
რომ­ლე­ბიც ასე­ვე უნ­და და­ე­მორ­ჩი­ლონ ახალ სტან
დარ­ტებს. 

ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ 3-4-კა­ცი­ა­ნი ჯგუ­ფე­ბი. თქვე­ნი 
გუნ­დი პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლია გეგ­მის შედ­გე­ნა­ზე, რომ­ლის 
მი­ხედ­ვი­თაც წა­რი­მარ­თე­ბა ამ ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სი 
თქვენს სა­ბუ­ღალ­ტრო ფირ­მა­ში. რა უნ­და გა­კეთ­დეს 
ამ გარ­დაქ­მნის მაქ­სი­მა­ლუ­რად შე­უ­ფერ­ხებ­ლად გან
სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად? ამ ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის და
გეგ­მვა­ში და­სახ­მა­რებ­ლად თქვე­ნი პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი 
CPA (სერ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი­ სა­ჯა­რო ბუ­ღალ­ტე­რი) თა
ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ შემ­დე­გი ორი 
სა­კითხ­ი: 1. სა­კო­მუ­ნი­კა­ციო არ­ხე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა თა
ნამ­შრო­მელ­თა ინ­ფორ­მი­რე­ბი­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბი­სათ
ვის, 2. აუ­ცი­ლე­ბე­ლი ჩვე­ვე­ბი­სა და უნა­რე­ბის ჩა­მო­ყა
ლი­ბე­ბა. შე­ი­მუ­შა­ვეთ ცვლი­ლე­ბე­ბის გეგ­მა, რო­მე­ლიც 
მო­ი­ცავს თი­თო­ე­ულ აღ­ნიშ­ნულ სა­კითხს. 
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ჩემი ჯერია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი
•	 აი­ღეთ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა სა­კუ­თარ სა­მო­მავ­ლო კა

რი­ე­რულ გზა­ზე. ნუ იქ­ნე­ბით და­მო­კი­დე­ბუ­ლი დამ
ქი­რა­ვებ­ლის მი­ერ შე­მო­თა­ვა­ზე­ბულ კა­რი­ე­რულ 
ზრდა­სა და ტრე­ნინ­გე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­ზე. ახ
ლა­ვე ჩა­ერ­თეთ ისეთ აქ­ტი­ვო­ბებ­ში – პრაქ­ტი­კებ­ში, 
სე­მი­ნა­რებ­ში, უწყ­ვე­ტი გა­ნათ­ლე­ბის კურ­სებ­ში და 
ა.შ., რომ­ლე­ბიც გა­ნა­ვი­თა­რე­ბენ თქვენს უნა­რებს.

•	 ყუ­რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ იმას, თუ რო­გორ ახორ­ცი­ე
ლებთ ცვლი­ლე­ბებს. ეცა­დეთ, გა­არ­კვი­ოთ, რა­ტომ 
ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბით ზოგ ცვლი­ლე­ბას, ზოგს კი – არა. 

•	 და­აკ­ვირ­დით, თქვე­ნი გარ­შე­მომ­ყო­ფე­ბი რო­გორ 
ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ ცვლი­ლე­ბებს. რო­დე­საც მე­გობ­რე
ბი ან ოჯა­ხის წევ­რე­ბი გარ­კვე­ულ ცვლი­ლე­ბას შე­ე
წი­ნა­აღ­მდე­გე­ბი­ან, გა­მო­ი­ყე­ნეთ ამ წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე
ბის მარ­თვის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მიდ­გო­მე­ბი. 

•	 რო­დე­საც იგ­რძნობთ, რომ დის­ფუნ­ქცი­ურ სტრესს 
გა­ნიც­დით, ჩა­მო­წე­რეთ, რა იწ­ვევს მას, სტრე­სის 
რა სიმ­პტო­მებს ავ­ლენთ და რო­გორ უმ­კლავ­დე
ბით მათ. შე­ი­ნა­ხეთ ეს ინ­ფორ­მა­ცია ჟურ­ნალ­ში და 
შე­ა­ფა­სეთ, რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რია სტრე­სის შემ
ცი­რე­ბის მიზ­ნით თქვენ მი­ერ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ
ლი ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბი და შე­გეძ­ლოთ თუ არა, უკეთ 
გამ­კლა­ვე­ბო­დით მას. თქვე­ნი მი­ზა­ნი­ა, გა­აც­ნო­ბი
ე­როთ, რომ სტრე­სულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში ხართ და 
შე­გიძ­ლი­ათ პო­ზი­ტი­უ­რი ქმე­დე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე
ლე­ბა მის და­საძ­ლე­ვად. 

•	 მო­ი­ძი­ეთ ინ­ფორ­მა­ცია იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ 
შე­იძ­ლე­ბა გახ­დეთ უფ­რო შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი პი­როვ
ნე­ბა. ჩა­მო­წე­რეთ თქვე­ნი წი­ნა­და­დე­ბე­ბი და მო­ემ
ზა­დეთ თქვე­ნი ინ­ფორ­მა­ცი­ის აუ­დი­ტო­რი­ის წი­ნა­შე 
წარ­სად­გე­ნად. 

•	 რო­მელს გუ­ლის­ხმობს ინო­ვა­ცი­ა: 1. რა­ი­მე ძვე­ლის 
შე­ჩე­რე­ბას თუ 2. ახ­ლის დაწყ­ე­ბას? მო­ამ­ზა­დეთ არ
გუ­მენ­ტე­ბი თი­თო­ე­უ­ლი აზ­რის მხარ­და­სა­ჭე­რად ან, 
პი­რი­ქით, გა­სა­ნე­იტ­რა­ლებ­ლად.

•	 აირ­ჩი­ეთ თქვენ­თვის ცნო­ბი­ლი ორი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
და შე­ა­ფა­სეთ, თუ რო­გო­რი გა­რე­მოა თი­თო­ე­ულ­ში 
– წყნა­რი წყლი­სა თუ აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის მე­ტა
ფო­რის მი­ხედ­ვით. მოკ­ლე მოხ­სე­ნე­ბა­ში აღ­წე­რეთ 
ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და თქვე­ნი შე­ფა­სე­ბე­ბი თი­თო­ე
ულ­ში მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბე­ბის გა­რე­მოს შე­სა­ხებ. 

და­ზუს­ტე­ბით ახ­სე­ნით თქვე­ნი არ­ჩე­ვა­ნი ცვლი­ლე
ბე­ბის გა­რე­მოს­თან და­კავ­ში­რე­ბით. 

•	 სტი­ვი­სა და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხა
ვი: C. S. Dawson, Leading Culture Change: What Every 
CEO Needs to Know (Stanford University Press, 2010); 
C. Heath and D. Heath, Switch: How to Change When 
Change Is Hard (Broadway Books, 2010); T. Brown, 
Change by Design: How Design Thinking Transforms 
Organizations and Inspires Creativity (HarperBusiness, 
2009); D. K. Murray, Borrowing Brilliance: The Six Steps 
to Business Innovation by Building on the Ideas of Others 
(Gotham, 2009); Malcolm Gladwell, Blink (Little, Brown, 
2005); Peter Senge et al., Presence (Doubleday, 2004); 
Tom Peters, Re-Imagine! (Dorling Kindersely, 2003); John 
P. Kotter and Dan S. Cohen, The Heart of Change (Har-
vard Business School Press, 2002); Malcolm Gladwell, 
The Tipping Point (Back Bay Books, 2002); Tom Kelley, 
The Art of Innovation (Doubleday, 2001); and Ian Morri-
son, The Second Curve (Ballantine Books, 1996).

•	 აირ­ჩი­ეთ თქვენ­თვის კარ­გად ნაც­ნო­ბი ორ­გა­ნი­ზა
ცია (დამ­საქ­მე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, სტუ­დენ­ტუ­რი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, ოჯა­ხუ­რი ბიზ­ნე­სი და ა.შ.). აღ­წე
რეთ მი­სი კულ­ტუ­რა (სა­ერ­თო ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი და 
შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი). აირ­ჩი­ეთ ამ ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი­დან­/
შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი­დან 2 და ახ­სე­ნით, რო­გორ შეც­ვლი
დით მათ. ჩას­ვით ეს ინ­ფორ­მა­ცია თქვენს მოხ­სე­ნე
ბა­ში. 

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ
ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს 
და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­ჯი
შო­ე­ბი: რამ­დე­ნად კარ­გად ვუმ­კლავ­დე­ბი გა­ურ­კვევ
ლო­ბას? რამ­დე­ნად კრე­ა­ტი­უ­ლი ვარ? რო­გო­რი რე
აქ­ცია მაქვს არას­ტა­ბი­ლურ, მძაფრ ცვლი­ლე­ბებ­ზე? 
რამ­დე­ნად სტრე­სუ­ლია ჩე­მი ცხოვ­რე­ბა? ვარ თუ 
არა „გა­დამ­წვა­რი“? თქვე­ნი შე­ფა­სე­ბე­ბის შე­დე­გე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით, გა­მო­არ­კვი­ეთ სა­კუ­თა­რი ძლი­ე­რი და 
სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას გა­ა­კე­თებთ ძლი­ე­რი მხა­რე­ე
ბის კი­დევ უფ­რო გა­საძ­ლი­ე­რებ­ლად და სუს­ტი მხა
რე­ე­ბის გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად. 
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MyManagementLab
ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით 
შეკითხვებზე პასუხების გასაცემად:
7-1. რატომ ეწინააღმდეგებიან ადამიანები ცვლილებებს? როგორ შეიძლება
       ცვლილებების მიმართ წინააღმდეგობების შემცირება?
7-2. აღწერეთ ინოვაციისათვის საჭირო სტრუქტურული, კულტურული და
       ადამიანური რესურსების ცვლადები.
7-3.  Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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მომ­დევ­ნო ­
დი­დი მიღ­წე­ვის ძი­ე­ბა­ში

ყო­ვე­ლი­ვე და­იწყო უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხის მა­ი
სუ­რის შექ­მნის მარ­ტი­ვი გეგ­მით. მე­რი­ლენ­დის 
უნი­ვერ­სი­ტე­ტის 1990-ი­ა­ნი წლე­ბის ფეხ­ბურ­თის 
გუნ­დის კა­პი­ტა­ნი კე­ვინ პლან­კი (Kevin Plank) ვერ 
იტან­და ბამ­ბის მა­ი­სუ­რის ხში­რად გა­მოც­ვლას, 
რო­მე­ლიც ფორ­მის შიგ­ნით ეც­ვა და თა­მა­შის 
დროს მუდ­მი­ვად სველ­დე­ბო­და და მძიმ­დე­ბო
და.80 მან იცო­და, რომ აუ­ცი­ლებ­ლად უნ­და ყო
ფი­ლი­ყო უკე­თე­სი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვა და გა­დაწყ
ვი­ტა მი­სი მო­ძებ­ნა. ქსო­ვი­ლი­სა და ნა­წარ­მის 
ერ­თწლი­ა­ნი გა­მოც­დის შემ­დეგ, პლან­კმა წა­რად
გი­ნა კომ­პა­ნია Under Armour-ის პირ­ვე­ლი პრო
დუქ­ტი – ადა­მი­ა­ნის კა­ნის ფე­რის სინ­თე­ტი­კუ­რი 
პე­რან­გი. ეს ნამ­დვი­ლად უს­წრა­ფე­სი წარ­მა­ტე­ბა 
აღ­მოჩ­ნდა! აბ­რე­შუ­მის ქსო­ვი­ლი მსუ­ბუ­ქი იყო 
და სპორ­ტსმე­ნებს სის­წრა­ფი­სა და მხნე­ო­ბის 
შეგ­რძნე­ბას მა­ტებ­და. ამას­თან, იგი მათ, პლან

კის თქმით, მნიშ­ვნე­ლო­ვან ფსი­ქო­ლო­გი­ურ უპი­რა­ტე­სო­ბას ანი­ჭებ­და. დღე­ი­სათ
ვის, ინო­ვა­ცი­ე­ბი­სა და ახა­ლი დი­ზა­ი­ნი­სა­კენ და­უ­ღა­ლა­ვი მის­წრა­ფე­ბით, Under 
Armour კვლავ აქ­ტი­უ­რად ცდი­ლობს, ყვე­ლა სპორ­ტსმენს უკე­თე­სი პი­რო­ბე­ბი 
შე­უქ­მნას. კომ­პა­ნი­ის ფი­ლო­სო­ფი­ის გა­მომ­ხატ­ვე­ლი ფრა­ზა მი­სი პრო­დუქ­ტის 
დი­ზა­ი­ნის სტუ­დი­ებ­ში შე­სას­ვლე­ლი კა­რე­ბის თავ­ზე კი­დი­ა: „ჩვენ ჯერ კი­დევ არ 
შეგ­ვიქ­მნია ჩვე­ნი გან­მსაზღ­ვრე­ლი პრო­დუქ­ტი“.

დღე­ი­სათ­ვის, ბალ­ტი­მორ­ში და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი Under Armour (UA) 1.4 მი­ლი­არდ 
დო­ლა­რი­ა­ნი კომ­პა­ნი­ა­ა. იგი 16 წე­ლი­წად­ში კო­ლე­ჯის სტარ­ტა­ფი­დან „ბე­ვერ­ტო
ნის, ორე­გო­ნის გი­გან­ტის (ი­გი უმე­ტე­სად ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც Nike, 21 მი­ლი­არდ 
დო­ლა­რი­ა­ნი კომ­პა­ნი­ა), სა­ში­ში კონ­კუ­რენ­ტი გახ­და“. კომ­პა­ნი­ას უკა­ვია აშ­შ-ის 
სპორ­ტუ­ლი ტან­საც­მლის ბაზ­რის და­ახ­ლო­ე­ბით 3 პრო­ცენ­ტი და იგი ყი­დის უამ
რავ პრო­დუქტს მა­ი­სუ­რე­ბით, შორ­ტე­ბი­თა და ბუ­ცე­ბით დაწყ­ე­ბუ­ლი, ში­გა საც
ვლე­ბით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. სა­ერ­თო ჯამ­ში, 100 უნი­ვერ­სი­ტეტ­ზე მე­ტი ატა­რებს 
UA-ს უნი­ფორ­მებს. კომ­პა­ნი­ის ლო­გო – გა­და­ჯაჭ­ვუ­ლი U და A – თით­ქმის ისე­თი­ვე 
ცნო­ბა­დი ხდე­ბა, რო­გო­რიც Nike. 

თავ­და­პირ­ვე­ლად, პლან­კმა თა­ვი­სი მა­ი­სუ­რე­ბის გა­სა­ყი­დად მი­სი ერ­თა­დერ
თი უპი­რა­ტე­სო­ბა – სა­კუ­თა­რი სპორ­ტუ­ლი კავ­ში­რე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნა. „ი­გი, სა­შუ­ა­ლო 
სკო­ლის გუნ­დი­დან, სამ­ხედ­რო სკო­ლი­დან და მე­რი­ლენ­დის უნი­ვერ­სი­ტე­ტი­დან, 
NFL-ის მი­ნი­მუმ 40 მო­თა­მა­შეს საკ­მა­ოდ კარ­გად იც­ნობ­და იმი­სათ­ვის, რომ და­ე
რე­კა და მათ­თვის მა­ი­სუ­რე­ბი შე­ე­თა­ვა­ზე­ბი­ნა“. მას მა­ლე შე­უ­ერ­თდა მე­რი­ლენ­დის 
უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კი­დევ ერ­თი სპორ­ტსმე­ნი – კიპ ფულ­კსი (Kip Fulks), რო­მე­ლიც 
ლაკ­როსს (სპორ­ტის გუნ­დუ­რი სა­ხე­ო­ბა) თა­მა­შობ­და. ფულ­კსმა „6-გრა­დუ­სი­ა­ნი 
სტრა­ტე­გი­ა“ (six-degrees strategy) ლაკ­რო­სის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში გა­მო­ი­ყე­ნა (დღეს 
ფულ­კსი კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი ოპე­რა­ცი­უ­ლი დი­რექ­ტო­რი­ა). გინდ და­ი­ჯე­რეთ, 
გინდ არა, მაგ­რამ სტრა­ტე­გი­ამ გა­ა­მარ­თლა. UA-ს გა­ყიდ­ვე­ბი სწრა­ფად გა­ი­ზარ
და. თუმ­ცა, გუნ­დე­ბი­სა და სკო­ლე­ბის­თვის პრო­დუქ­ტის მი­ყიდ­ვა ბიზ­ნესს შორს 
ვერ წა­იყ­ვან­და. სწო­რედ მა­შინ და­ფიქ­რდა პლან­კი მა­სობ­რივ ბა­ზარ­ზე. 2000 წელს 
მან პირ­ვე­ლი გა­რი­გე­ბა და­დო ჰი­პერ­მარ­კეტ Galyan’s-თან (რო­მე­ლიც, სა­ბო­ლო
ოდ, Dick’s Sporting Goods-მა იყი­და). დღე­ი­სათ­ვის, UA-ს გა­ყიდ­ვე­ბის და­ახ­ლო­ე­ბით 
30 პრო­ცენ­ტი მო­დის Dick’s-სა და სპორ­ტულ სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ზე. თუმ­ცა, მათ არც 
ის და­ვიწყ­ე­ბი­ათ, თუ სა­ი­დან და­იწყ­ეს. კომ­პა­ნი­ას ისევ აქვს შე­თან­ხმე­ბე­ბი სკო
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კევინ პლანკმა, Under Armour-ის 
დამფუძნებელმა და აღმასრულებელ­
მა დირექტორმა, თავისი კომპანია 
მაისურების სტარტაფიდან სპორტული 
ტანსაცმლის ინდუსტრიის მნიშვნე­
ლოვან კონკურენტად აქცია. მან ეს 
ინოვაციებისა და პროდუქტის დიზა­
ინის გაუმჯობესებით შეძლო, რითაც 
სპორტსმენების განვითარებას შეუწყო 
ხელი. სურათზე ნაჩვენებია პლანკი, 
რომელიც წარადგენს Under Armour-ის 
ახალ ინოვაციურ სარბენ ფეხსაცმელს. 
იგი შექმნილია სპორტსმენთა შესაძ­
ლებლობების გასაზრდელად. აღსანიშ­
ნავია, რომ კომპანიამ ამ პროდუქტით 
შეაბიჯა ფეხსაცმლის ბაზარზე.

წყარო: AP Photo/Rick Maiman
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ლებ­თან. „მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ამ გა­რი­გე­ბებს არ მო­აქვთ დი­დი სარ­გე­ბე­ლი, 
ისი­ნი ბრენ­დის ცნო­ბა­დო­ბას ამაღ­ლე­ბენ“. 

მა­თი მარ­კე­ტინ­გუ­ლი წარ­მა­ტე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, ინო­ვა­ცია კვლა­ვაც რჩე­ბა 
UA-ს მთა­ვარ პრინ­ცი­პად. რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ინო­ვა­ცია კომ­პა­ნი­ი­სათ
ვის? წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რი­სი გა­კე­თე­ბა დაგ­ჭირ­დე­ბათ მი­სი ახა­ლი პრო­დუქ­ტის 
ლა­ბო­რა­ტო­რი­ა­ში მო­სახ­ვედ­რად. ამი­სათ­ვის „ხე­ლი უნ­და და­ა­დოთ კარ­თან გან
თავ­სე­ბულ თა­ნა­მედ­რო­ვე სკა­ნერს, რო­მე­ლიც ახ­დენს პი­როვ­ნე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი
რე­ბას. თუ სკა­ნე­რი ამო­იც­ნობს ნი­მუშს, რო­მელ­საც იგი 5000 თანამშრომლიდან 
მხო­ლოდ 20-ზე აკე­თებს, თქვენ შეძ­ლებთ ლა­ბო­რა­ტო­რი­ა­ში შეს­ვლას. წი­ნა­აღ
მდეგ შემ­თხვე­ვა­ში, სე­ი­ფის­მაგ­ვა­რი კა­რი არ გა­ი­ღე­ბა“. ბალ­ტი­მორ­ში, კომ­პა­ნი
ის შტაბ­ბი­ნის კორ­პუ­სის შე­უმ­ჩნე­ველ ლა­ბო­რა­ტო­რი­ა­ში არ­სე­ბულ პრო­დუქ­ტებს 
შო­რი­საა მა­ი­სუ­რი, რო­მე­ლიც აკონ­ტრო­ლებს სპორ­ტსმე­ნის გუ­ლის­ცე­მას; სარ
ბე­ნი ფეხ­საც­მე­ლი, რო­მე­ლიც შექ­მნი­ლია თქვე­ნი ხერ­ხემ­ლის მა­ლე­ბის მსგავ­სად; 
და პე­რან­გი, რო­მე­ლიც უკუ­აგ­დებს წყალს თით­ქმის ისე­ვე, რო­გორც იხ­ვის ბუმ
ბუ­ლი. ასე­ვე, მუ­შავ­დე­ბა პე­რან­გი, რო­მე­ლიც, თქვე­ნი სა­სი­ცოცხ­ლო ნიშ­ნე­ბის 
წა­კითხ­ვის შე­დე­გად, და­ეხ­მა­რე­ბა თქვენს სხე­ულს ჰა­ე­რით უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის 
კონ­ტროლ­ში. 

ასე რომ, რა იქ­ნე­ბა შემ­დე­გი Under Armour-სათ­ვის? ამ ფირ­მის დე­ვი­ზის მი
ხედ­ვით, ინო­ვა­ცია კვლა­ვაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იქ­ნე­ბა. კომ­პა­ნია სა­ზო­გა­დო­ე­ბი
სათ­ვის ცნო­ბი­ლია თა­ვი­სი პრო­დუქ­ცი­ით, რო­მე­ლიც ცნო­ბილ სპორ­ტსმე­ნებს 
აც­ვი­ათ. მაგ­რამ, ყო­ვე­ლი­ვე ამის მიღ­წე­ვა რო­გო­რი რთუ­ლიც იყო, ასე­თი­ვე და 
კი­დევ უფ­რო რთუ­ლი იქ­ნე­ბა ბიზ­ნე­სის შემ­დგო­მი გან­ვი­თა­რე­ბა. თუმ­ცა, პლან­კი 
„ა­პი­რებს სრუ­ლად და­იპყ­როს მომ­დევ­ნო ეტა­პიც და შემ­დეგ – მი­სი მომ­დევ­ნოც“. 
იგი აცხ­ა­დებს: „არ არ­სე­ბობს პრო­დუქ­ტი, რომ­ლის შექ­მნაც ჩვენ არ შეგ­ვიძ­ლი­ა“.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1. რას ფიქ­რობთ ინო­ვა­ცი­ის UA-სე­ულ მიდ­გო­მა­ზე? ელო­დით ამ­გვა­რი ინო­ვა
ცი­ის ხილ­ვას სპორ­ტუ­ლი ტან­საც­მლის კომ­პა­ნი­ა­ში? ახ­სე­ნით.

2. რო­გორ ფიქ­რობთ, რო­გო­რია UA-ს კულ­ტუ­რა ინო­ვა­ცი­ებ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში? 
(მი­ნიშ­ნე­ბა: გა­და­ხე­დეთ ჩა­ნართს 7-9)

3. შე­იძ­ლე­ბა თუ არა, დი­ზა­ი­ნე­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბა და­ეხ­მა­როს UA-ს ინო­ვა­ცი­უ­რი 
ძა­ლის­ხმე­ვის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ში? გა­ნი­ხი­ლეთ.

4. რო­გო­რია დი­ზა­ი­ნე­რუ­ლი სტუ­დი­ის კა­რე­ბის თავ­ზე მო­თავ­სე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი
ის ფი­ლო­სო­ფი­ის თქვე­ნე­ბუ­რი ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ა? რას ამ­ბობს იგი ინო­ვა­ცი­ის 
შე­სა­ხებ?

5. რა შე­იძ­ლე­ბა ის­წავ­ლონ სხვა კომ­პა­ნი­ებ­მა UA-ს ინო­ვა­ცი­ე­ბის მა­გა­ლით­ზე?



პრაქტიკული შემთხვევა 

256	  ნაწილი მესამე  |  გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება

სა­მუ­შაო გა­რე­მო­თი გა­მოწ­ვე­უ­ლი­
სტრე­სი – სიკ­ვდი­ლის მი­ზე­ზი

ჩვენ ვი­ცით, რომ გა­და­მე­ტე­ბუ­ლი სტრე­სი შე­იძ
ლე­ბა ცუ­დი იყოს ჩვე­ნი ჯან­მრთე­ლო­ბი­სა და კე
თილ­დღე­ო­ბი­სათ­ვის. ეს კავ­ში­რი ძა­ლი­ან მტკივ
ნე­უ­ლად და ტრა­გი­კუ­ლად დამ­ტკიც­და ორი 
გახ­მა­უ­რე­ბუ­ლი შემ­თხვე­ვით: საფ­რან­გე­თის 
Télécom-ში და ჩი­ნეთ­ში – Foxconn Technology 
Group-ში.81

2008-2011 წლებ­ში France Télécom-ში 50-ზე 
მეტ­მა ადა­მი­ან­მა მო­იკ­ლა თა­ვი. ამ სი­ტუ­ა­ცი­ამ 
მსოფ­ლიო მე­დი­ის, სა­ზო­გა­დო­ე­ბი­სა და საფ­რან
გე­თის მთავ­რო­ბის ყუ­რადღ­ე­ბა მი­იპყ­რო, რად
გან უამ­რა­ვი თვით­მკვლე­ლო­ბა და ათე­ულ­ზე 
მე­ტი სუ­ი­ცი­დის მცდე­ლო­ბა მი­ე­წე­რე­ბო­და სა
მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პრობ­ლე­მებს. მი
უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ საფ­რან­გეთს ყვე­ლა და
სავ­ლურ დიდ ქვე­ყა­ნას შო­რის ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი 
სუ­ი­ცი­დის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი აქვს, ეს ვი­თა­რე­ბა 

შე­ფას­და, რო­გორც გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლად მძი­მე და, ამი­ტომ, პა­რი­ზის პრო­კუ­რა
ტუ­რამ კომ­პა­ნი­ის მი­მართ ფსი­ქო­ლო­გი­უ­რი ძა­ლა­დო­ბის შე­სა­ხებ ბრალ­დე­ბე
ბის გა­მო­ძი­ე­ბა და­იწყ­ო. გა­მო­ძი­ე­ბა და­იწყო პროფ­კავ­ში­რის – Solidares Unitaires 
Démocratiques-ის სა­ჩივ­რით France Télécom-ის ყო­ფი­ლი მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლებ­ლი
სა და მი­სი ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის გუნ­დის 2 წევ­რის წი­ნა­აღ­მდეგ. სა­ჩი­ვარ­ში მმარ
თვე­ლე­ბი და­და­ნა­შა­უ­ლე­ბულ­ნი იყ­ვნენ „პა­თო­გე­ნუ­რი რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზა­ცი­ის“ 
გა­ტა­რე­ბა­ში. ინ­სპექ­ტო­რის მოხ­სე­ნე­ბის ნაწყ­ვე­ტე­ბი, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ არ 
იყო სა­ჯა­რო, მა­ინც გა­მოქ­ვეყ­ნდა საფ­რან­გე­თის მე­დი­ა­ში. იგი აღ­წერ­და სი­ტუ
ა­ცი­ას, რო­მელ­შიც კომ­პა­ნი­ა 2006-დან 2008 წლამ­დე 22 000 სა­მუ­შაო ად­გი­ლის 
გა­სა­უქ­მებ­ლად სხვა­დას­ხვა ფორ­მის ფსი­ქო­ლო­გი­ურ ზე­წო­ლას იყე­ნებ­და. კომ­პა
ნი­ის ექი­მებ­მა გა­აფ­რთხი­ლეს მმარ­თვე­ლე­ბი სტრე­სის შე­საძ­ლო ფსი­ქო­ლო­გი­უ­რი 
სა­შიშ­რო­ე­ბე­ბის შე­სა­ხებ, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბო­და მსგავს მკვეთრ ცვლი­ლე­ბებს 
მოჰ­ყო­ლო­და. „სუ­ი­ცი­დე­ბის ტალ­ღამ საფ­რან­გე­თის სა­ზო­გა­დო­ე­ბის ყუ­რადღ­ე­ბა 
მი­იქ­ცი­ა. გლო­ბა­ლი­ზა­ცი­ის პი­რო­ბებ­ში თა­ნამ­შრო­მელ­თა ძლი­ე­რი პროფ­კავ­ში­რე
ბის არ­სე­ბო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი მა­ინც და­უც­ვე­ლად გრძნო­ბენ თავს. 
ბევ­რი კი ჩი­ვის, რომ აი­ძუ­ლე­ბენ ისე­თი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას, რო­მე­ლიც მათ 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს აღე­მა­ტე­ბა“. კომ­პა­ნი­ის იუ­რის­ტმა უარ­ყო France Télécom-ის 
მი­ერ თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე სამ­სა­ხუ­რის და­ტო­ვე­ბის მიზ­ნით სის­ტე­მა­ტუ­რი ზე­წო
ლის არ­სე­ბო­ბა.

კომ­პა­ნი­ის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი მიხ­ვდნენ, რომ ამ პრობ­ლე­მის გა­და­საჭ­რე
ლად სა­ჭი­რო იყო ქმე­დი­თი ზო­მე­ბის გა­ტა­რე­ბა. ერ­თ-ერ­თი პირ­ვე­ლი ცვლი­ლე
ბა ახა­ლი CEO-ს – სტე­ფან რი­ჩარ­დის (Stéphane Richard) და­ნიშ­ვნა იყო, რო­მელ
მაც გა­ნაცხ­ა­და, რომ მი­სი პრი­ო­რი­ტე­ტი იქ­ნე­ბო­და „იმ თა­ნამ­შრომ­ლებ­ში ახა­ლი 
მო­რა­ლუ­რი სუ­ლის­კვე­თე­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა, რომ­ლებ­მაც ტრავ­მე­ბი და წვა­ლე
ბა გა­და­ი­ტა­ნეს“. კომ­პა­ნი­ამ რამ­დე­ნი­მე სა­მუ­შაო მე­თო­დი მუ­შე­ბი­სათ­ვის გან­სა
კუთ­რე­ბით და­მან­გრევ­ლად მი­იჩ­ნი­ა, მა­გა­ლი­თად, სხვა სა­მუ­შა­ო­ზე იძუ­ლე­ბი­თი 
გა­დაყ­ვა­ნე­ბი, და შე­და­რე­ბით წა­ა­ხა­ლი­სა ისე­თი მე­თო­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის ხელ­საყ­რე­ლი იქ­ნე­ბო­და, მა­გა­ლი­თად, სახ­ლში მუ­შა­ო­ბა. კომ
პა­ნი­ის წარ­მო­მად­გე­ნელ­მა თქვა, რომ კომ­პა­ნი­ამ პროფ­კავ­ში­რებ­თან და­დე­ბუ­ლი 
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ჰონგკონგში Foxconn-ის ყოველწლი­
ური შეხვედრის დროს „სტუდენ­
ტები და მეცნიერები კორპორაცი­
ული ცუდი ქცევის წინააღმდეგ“ 
(Students and Scholars Against 
Corporate Misbehavior) მოძრაო­
ბის წარმომადგენლებმა გამართეს 
აქცია. მათ წარმოადგინეს თანამ­
შრომლებზე ცუდად მოპყრობისა და 
სტრესული სამუშაო პირობების მა­
გალითების გრძელი ჩამონათვალი, 
რომელმაც 13 ახალგაზრდა თა­
ნამშრომელი თვითმკვლელობამდე 
მიიყვანა. თანამშრომელთა სტრესის 
შესამცირებლად, Foxconn-მა სამუ­
შაო გარემო გააუმჯობესა: დანერგა 
უსაფრთხოების ახალი პროცედურე­
ბი და, ზეგანაკვეთური სამუშაოების 
შემცირების მიზნით, დამატებითი 
თანამშრომლები დაიქირავა.

წყარო: Mike Clarke/AFP/Getty 
Images/Newscom 
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6 შე­თან­ხმე­ბი­დან 2 უკ­ვე შე­ას­რუ­ლა. ისი­ნი მო­ი­ცა­ვენ სა­მუ­შაო გა­რე­მოს ისე­თი 
პრობ­ლე­მე­ბის ფარ­თო სპექტრს, რო­გო­რი­ცა­ა: მო­ბი­ლუ­რო­ბა, სა­მუ­შა­ო­სა და პი
რად ცხოვ­რე­ბას შო­რის ბა­ლან­სი და სტრე­სი. რო­გორც სა­ერ­თა­შო­რი­სო პრაქ­ტი
კა გვიჩ­ვე­ნებს, საფ­რან­გე­თი არ არის ერ­თა­დერ­თი ქვე­ყა­ნა, რო­მე­ლიც მუ­შა­თა 
სუ­ი­ცი­დებს ებ­რძვის. 

ახალ­გაზ­რდა მო­მუ­შა­ვე­ებს შო­რის რი­გი თვით­მკვლე­ლო­ბე­ბის შემ­დეგ ჩი­ნე
თის Foxconn Technology Group-ში – ელექ­ტრო­ნუ­ლი ნა­წი­ლე­ბის მსოფ­ლი­ოს უმ
სხვი­ლეს მწარ­მო­ე­ბელ­ში – არ­სე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო გა­რე­მოს პი­რო­ბე­ბი მკაც­რად 
იქ­ნა გაკ­რი­ტი­კე­ბუ­ლი. ეს პი­რო­ბე­ბი შე­ფას­და, რო­გორც ოფ­ლმდე­ნი სა­მუ­შაო 
სის­ტე­მა, ანუ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, ხში­რად, კვი­რა­ში 76 სა­ა­თი მუ­შა­ობ­დნენ და­ბა
ლი ხელ­ფა­სის პი­რო­ბებ­ში. ზოგ­მა მუ­შამ თქვა, რომ მათ იმ­დენ ხანს უწევ­დათ 
ფეხ­ზე დგო­მა და ფე­ხე­ბი იმ­დე­ნად უსივ­დე­ბო­დათ, რომ ძლივ­სღა და­დი­ოდ­ნენ. 
სხვა სა­ჩივ­რე­ბი ბავ­შვთა შრო­მი­სა და სა­ხი­ფა­თო ნარ­ჩე­ნე­ბის სა­კითხ­ებს ეხე­ბო
და. ერ­თმა მუ­შამ აღ­ნიშ­ნა: „კონ­ვე­ი­რის ხა­ზი იმ­დე­ნად სწრა­ფად მოძ­რა­ობ­და, 
რომ ჩვე­ნი ხე­ლე­ბი სულ გა­შავ­და და ბუშ­ტუ­კე­ბით და­ი­ფა­რა. ქარ­ხა­ნა კი ისე­თი 
მტვრით იყო სავ­სე, ამას ვე­რა­ვინ გა­უძ­ლებ­და“. 2012 წლის მარ­ტში Apple-მა და 
Foxconn-მა მი­აღ­წი­ეს შე­თან­ხმე­ბას, რომ­ლი­თაც iPhone-ი­სა და iPad-ის ამ­წყო­ბი 
მუ­შე­ბი­სათ­ვის პი­რო­ბე­ბი გა­უმ­ჯო­ბეს­დე­ბო­და. შე­თან­ხმე­ბის მი­ხედ­ვით, Foxconn-ს 
უნ­და და­ე­ქი­რა­ვე­ბი­ნა ათა­სო­ბით მუ­შა ზე­გა­ნაკ­ვე­თუ­რი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის შე­სამ­ცი
რებ­ლად, გა­ე­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­ნა უსაფ­რთხო­ე­ბის პი­რო­ბე­ბი, სა­ყო­ფაცხ­ოვ­რე­ბო და 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის კე­თილ­მოწყ­ო­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბა. ასე­ვე და­ი­წე­რა, რომ კომ
პა­ნი­ამ წა­მო­იწყო 224-მი­ლი­ო­ნი­ა­ნი პრო­ექ­ტი, რომ­ლის ფარ­გლებ­შიც მომ­დევ­ნო 3 
წე­ლი­წად­ში აიწყ­ო­ბა მი­ლი­ო­ნი რო­ბო­ტი მათ ქარ­ხა­ნა­ში სა­მუ­შა­ოდ. ეს „რო­ბო­ტე
ბის იმ­პე­რი­ა“ ჩა­ა­ნაც­ვლებს Foxconn-ის ნა­ხე­ვარ მი­ლი­ონ თა­ნამ­შრო­მელს და მათ 
„ღი­რე­ბუ­ლე­ბის ჯაჭ­ვის უფ­რო მა­ღალ დო­ნე­ზე“ გა­და­იყ­ვანს. 

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1. რო­გო­რია თქვე­ნი რე­აქ­ცია მო­ცე­მულ ნი­მუშ­ში აღ­წე­რი­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის 
შე­სა­ხებ? რა ში­გა და გა­რე ფაქ­ტო­რებ­მა შე­უწყო ხე­ლი ამ სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის 
წარ­მო­შო­ბას? 

2. რა ხდე­ბო­და France Télécom-ის სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ში? სტრე­სის რა სიმ­პტო
მებს შე­ეძ­ლო მი­ექ­ცია მე­ნე­ჯე­რე­ბის ყუ­რადღ­ე­ბა მო­ცე­მულ პრობ­ლე­მა­ზე?

3. მე­ნე­ჯე­რებ­მა თა­ვი­სუფ­ლად უნ­და მი­ი­ღონ თუ არა ისე­თი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე
ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც კომ­პა­ნი­ის ინ­ტე­რეს­ში­ა, თა­ნამ­შრო­მელ­თა რე­აქ­ცი­ე­ბის 
გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბის გა­რე­შე? გა­ნი­ხი­ლეთ. რა შე­დე­გე­ბი მოჰ­ყვე­ბა ცვლი­ლე
ბე­ბის მარ­თვას?

4. რას აკე­თე­ბენ France Télécom-ი­სა და Foxconn-ის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი სი­ტუ
ა­ცი­ის მო­საგ­ვა­რებ­ლად? მი­გაჩ­ნი­ათ მა­თი ქმე­დე­ბე­ბი საკ­მა­რი­სად? არ­სე
ბობს თუ არა სხვა ქმე­დე­ბე­ბი, რო­მელ­თა გა­ტა­რე­ბაც შე­უძ­ლი­ათ? თუ არ­სე
ბობს, აღ­წე­რეთ ისი­ნი. თუ არა, რა­ტომ არ არ­სე­ბობს?

5. რი­სი სწავ­ლა შე­უძ­ლი­ათ სხვა კომ­პა­ნი­ებ­სა და მე­ნე­ჯე­რებს ამ ­
სი­ტუ­ა­ცი­ი­დან?
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რო­დე­საც მსოფ­ლიო ჯან­დაც­ვის ლი­დე­რე­ბი აკ­ვირ­დე
ბოდ­ნენ სიკ­ვდი­ლი­ა­ნო­ბის გა­მომ­წვე­ვი მი­ზე­ზე­ბის სტა
ტის­ტი­კას, ისი­ნი ყუ­რადღ­ე­ბას ამახ­ვი­ლებ­დნენ ისეთ 
და­ა­ვა­დე­ბებ­ზე, რომ­ლე­ბიც ადა­მი­ა­ნი­დან ადა­მი­ან­ზე 
გა­და­დის – შიდ­სი, ტუ­ბერ­კუ­ლო­ზი და ახა­ლი და უც­ნა
უ­რი გრი­პე­ბი. მათ­თან საბ­რძოლ­ვე­ლად ისი­ნი ეძე­ბენ 
ეფექ­ტი­ან ვაქ­ცი­ნებს, სამ­კურ­ნა­ლო სა­შუ­ა­ლე­ბებ­სა და 
სხვა გზებს, რა­თა აკონ­ტრო­ლონ მიკ­რო­ბე­ბი, რომ­ლე
ბიც ჰა­ე­რის გზით სწრა­ფად მრავ­ლდე­ბა და მსოფ­ლი­ოს 
ნე­ბის­მი­ერ წერ­ტილ­ში შე­იძ­ლე­ბა ეპი­დე­მი­ის საფ­რთხე 
შექ­მნას. ამ­ჟა­მად ექ­სპერ­ტე­ბი იმ „დამ­ნა­შა­ვე­თა“ ახალ 
ჯგუფს აკ­ვირ­დე­ბი­ან, რო­მე­ლიც საფ­რთხეს უქ­მნის სა
ერ­თა­შო­რი­სო სა­ზო­გა­დო­ე­ბის ჯან­მრთე­ლო­ბას. მაგ­რამ, 
ამ­ჯე­რად, სა­მიზ­ნე­ე­ბი არა მიკ­რო­ბე­ბი, არა­მედ ჩვენ – 
ადა­მი­ა­ნე­ბი ვართ, და ჩვე­ნი მავ­ნე ჩვე­ვე­ბი, ისე­თე­ბი, 
რო­გო­რი­ცა­ა: მო­წე­ვა, ზედ­მე­ტი რა­ო­დე­ნო­ბით კვე­ბა და 

ძა­ლი­ან მცი­რე დო­ზით ვარ­ჯი­ში. ეს ჩვე­ვე­ბი და­კავ­ში­რე
ბუ­ლია ისეთ ქრო­ნი­კულ და­ა­ვა­დე­ბებ­თან, რო­გო­რი­ცა­ა: 
კი­ბო, დი­ა­ბე­ტი, გუ­ლი­სა და ფილ­ტვე­ბის და­ა­ვა­დე­ბე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც, ერ­თობ­ლი­ვად, მსოფ­ლი­ო­ში სიკ­ვდი­ლი­ა­ნო
ბის სა­ერ­თო რა­ო­დე­ნო­ბის ორი მე­სა­მე­დის გა­მომ­წვე­ვი 
მი­ზე­ზი გახ­და. სამ­წუ­ხა­რო კი ის არის, რომ მა­თი უმე
ტე­სო­ბის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლი იყო. ასე 
რომ, სა­ერ­თა­შო­რი­სო ლი­დე­რე­ბი მი­მარ­თუ­ლე­ბას იც
ვლი­ან. ახ­ლა ისი­ნი ეძე­ბენ გზებს, თუ რო­გორ შე­აც­ვლე
ვი­ნონ ადა­მი­ა­ნებს თა­ვი­ან­თი მავ­ნე ჩვე­ვე­ბი. 

იმის მიხედვით, რაც ტექსტის მე-3 ნაწილში წა
იკითხეთ, განსაკუთრებით, ცვლილებებთან და
კავშირებით, რა წინადადებებს შესთავაზებდით 
ლიდერებს, ადამიანებს საკუთარი მავნე ჩვევე
ბის შეცვლაში რომ შეუწყონ ხელი? იფიქრეთ 
კრეატიულად! 

გლობალური თვალსაზრისით

ჭეშ­მა­რი­ტია თუ მცდა­რი შემ­დე­გი მო­საზ­რე­ბა: სა­მუ­შაო 
გა­რე­მო შე­იძ­ლე­ბა სტრე­სუ­ლი იყოს. თქვენ, ალ­ბათ, 
სწო­რა­დაც მიხ­ვდით, რომ ამ წი­ნა­და­დე­ბის ში­ნა­არ­სი 
მით უფ­რო სწო­რი ხდე­ბა, რაც მე­ტად ღრმავ­დე­ბა ეკო
ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სი. რე­ცე­სი­ის დროს სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე
ბი მცირ­დე­ბა, სა­მუ­შაო დატ­ვირ­თვა კი იზ­რდე­ბა. ბიზ­ნე
სე­ბი თა­ვი­ანთ თა­ნამ­შრომ­ლებს სთხო­ვენ, რომ გახ­დნენ 
უფ­რო ინო­ვა­ცი­უ­რე­ბი და კრე­ა­ტი­უ­ლე­ბი, ამავ­დრო­უ
ლად, უფ­რო ეფექ­ტუ­რე­ბიც. ეს კი ნამ­დვი­ლად სტრე
სის გა­მომ­წვე­ვი­ა! სტრე­სის ერ­თ-ერ­თი შე­მამ­სუ­ბუ­ქე
ბე­ლია სა­მუ­შა­ოს­გან შეს­ვე­ნე­ბა-­შვე­ბუ­ლე­ბა. ყვე­ლა­ზე 
გან­ვი­თა­რე­ბულ ქვეყ­ნებს აქვთ შვე­ბუ­ლე­ბის ეროვ­ნუ
ლი პო­ლი­ტი­კა, რო­მე­ლიც სთხოვს კომ­პა­ნი­ებს, თა­ნამ
შრომ­ლებს და­სას­ვე­ნებ­ლად მის­ცენ დრო. მა­გა­ლი­თად, 
გერ­მა­ნი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე­ებს წე­ლი­წად­ში გა­რან­ტი­რე­ბუ
ლი აქვთ ერ­თთვი­ა­ნი შვე­ბუ­ლე­ბა; გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა
მე­ფო­ში – 5 კვი­რა­ზე მეტ­ხნი­ა­ნი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი შვე
ბუ­ლე­ბა; შვე­ი­ცა­რი­ა­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შვე­ბუ­ლე­ბის 
სა­ხით იღე­ბენ მი­ნი­მუმ 20 სა­მუ­შაო დღეს ან 4 კვი­რას; 
აშ­შ-ში კი ამ­გვა­რი გა­რან­ტი­ე­ბი არ არ­სე­ბობს. აშშ, ფაქ
ტობ­რი­ვად, მსოფ­ლი­ოს ერ­თა­დერ­თი გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლი 
ქვე­ყა­ნა­ა, რო­მე­ლიც კომ­პა­ნი­ე­ბის­გან არ მო­ითხ­ოვს თა
ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის თა­ვი­სუ­ფა­ლი დრო­ის მი­ცე­მას. 
თუმ­ცა, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ აშ­შ-ის მრა­ვა­ლი კომ
პა­ნია თა­ნამ­შრომ­ლებს აძლევს შვე­ბუ­ლე­ბის დღე­ებს, 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ბო­ლომ­დე არ იყე­ნე­ბენ მათ. ბო­ლოდ
რო­ინ­დელ­მა კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ სა­შუ­ა­ლო ამე­რი­კელ 
მო­მუ­შა­ვეს დაგ­რო­ვე­ბუ­ლი აქვს ერთ კვი­რა­ზე მე­ტი გა

მო­უ­ყე­ნე­ბე­ლი დას­ვე­ნე­ბის დღე­ე­ბი. რა­ტომ? თა­ნამ­შრო
მელ­თა მი­ერ და­სა­ხე­ლე­ბულ მი­ზე­ზებ­ში ყვე­ლა­ზე მე­ტად 
ჭარ­ბობს ფუ­ლის ნაკ­ლე­ბო­ბა და შვე­ბუ­ლე­ბის და­სა­გეგ
მად სა­ჭი­რო დრო­ის უქონ­ლო­ბა. თუმ­ცა, მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ზო­გი­ერ­თი ექ­სპერ­ტის აზ­რით, უფ­რო სა­ვა­რა­უ­დო­ა, 
რომ შვე­ბუ­ლე­ბის გა­მო­უ­ყე­ნებ­ლო­ბა ეკო­ნო­მი­კის მდგო
მა­რე­ო­ბით გა­მოწ­ვე­ულ შიშს უკავ­შირ­დე­ბა.

განიხილეთ შემდეგი კითხვები მე-3 ნაწილში გაც
ნობილი მასალის გათვალისწინებით:
•	 რატომ არის შვებულება სტრესისგან გათავისუფლე

ბის კარგი საშუალება?
•	 როგორ ფიქრობთ, რატომ არ იყენებენ ამერიკელი 

მომუშავეები შვებულებას, ფულის თუ შიშის გამო? 
ან იქნებ ორივე მიზეზით? განიხილეთ. 

•	 როგორც მენეჯერი, რისი გაკეთება შეგიძლიათ თა
ნამშრომელთა წასახალისებლად, რათა მათ გამოი
ყენონ მათთვის განკუთვნილი შვებულების დრო?

•	 ჩაატარეთ კვლევა. სხვა რომელი ქვეყნები განიცდი
ან „შვებულების დანაკარგებს“?

•	 როგორ ფიქრობთ, რატომ უჭერენ მხარს ევროპული 
და სხვა ქვეყნები შვებულების აღების კონცეფციას? 

•	 სჭირდება თუ არა აშშ-ს შვებულების ეროვნული პო
ლიტიკა? გაამყარეთ თქვენი არგუმენტები. იქნება 
თუ არა ეს კარგი ბიზნესისათვის? რატომ?

წყარო: D. Thompson, „The Only Advanced Country Without a National 
VacationPolicy? It’s the U.S., „www.theatlantic.com, July 2, 2012; P. Korkki, 
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„Drive to Worry,and to Procrastinate, „New York Times Online, February 
25, 2012; „Expedia 2011Vacation Deprivation Study Reveals Work-Life 
Disparity Across Five Continents, „finance.yahoo.com/news/, November 30, 

2011; „Overworked, Older Americans NotUsing Up Allotted Vacation Days, 
„www.huffingtonpost.com, November 26, 2011;and P. Korkki, „Working at 
Making the Most of Your Vacation, „New York TimesOnline, August 13,2011

განგრძობადი ქეისი Starbucks – გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის ­
მი­ღე­ბა და ცვლი­ლე­ბე­ბი

გადაწყვეტილებები, გადაწყვეტილებები
ერ­თი რამ, რი­სი გა­გე­ბაც შე­იძ­ლე­ბა გა­გი­ჭირ­დეთ, 
ისაა, რომ 15 წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში Starbucks-ის სა­თა
ვე­ში ყოფ­ნის შემ­დეგ ჰო­ვარდ შულ­ცმა, 46 წლის ასაკ
ში, 2000 წელს CEO-ს თა­ნამ­დე­ბო­ბა და­ტო­ვა, რად­გან 
„ცო­ტა­თი მოს­წყინ­და“ (ი­გი კვლა­ვაც დარ­ჩა კომ­პა­ნი­ის 
თავ­მჯდო­მა­რედ). CEO-ს თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან წას­ვლა მას 
და­გეგ­მი­ლი ჰქონ­და, ამის­თვის ემ­ზა­დე­ბო­და და უკან 
დაბ­რუ­ნე­ბა აღარ სურ­და, ამ­ბობ­და, რომ ენ­დო­ბო­და 
სხვე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს. თავ­იდან, კომ­პა­ნი­ა, შე
იძ­ლე­ბა ით­ქვას, ყვა­ო­და, მაგ­რამ შემ­დგომ მა­სობ­რი­ვი 
ბაზ­რის სწრაფ­მა გა­ფარ­თო­ე­ბამ წარ­მოქ­მნა საფ­რთხე 
და, პირ­ვე­ლად კომ­პა­ნი­ის ის­ტო­რი­ა­ში, მომ­ხმა­რე­ბელ­თა 
რა­ო­დე­ნო­ბამ კლე­ბა და­იწყ­ო. შულ­ცი აკ­ვირ­დე­ბო­და ამ 

ვითარებას და გრძნობ­და, რომ მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბე­ბი ზოგ­ჯერ არ იყო სწო­რი. მას ჰქონ­და გან­ცდა, 
რომ Starbucks კარ­გავ­და თა­ვის გზას. ჩა­ნა­წე­რე­ბით – 
„ეს­პრე­სოს გას­რო­ლა, რო­მე­ლიც ეს­მით მთელ მსოფ­ლი
ო­ში“ – მან დე­ტა­ლუ­რად აუხ­სნა თა­ვის ტოპ­მე­ნე­ჯე­რებს, 
თუ რო­გორ მი­იყ­ვა­ნა უპ­რე­ცე­დენ­ტო ზრდამ კომ­პა­ნია 
უამ­რავ უმ­ნიშ­ვნე­ლო კომ­პრო­მი­სამ­დე, რომ­ლებ­მაც, სა
ერ­თო ჯამ­ში, თა­ვის მხრივ, „მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის Star-
bucks-ის მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბის შემ­ცი­რე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ა“. 

ის ასა­ხე­ლებ­და შემ­დეგ პრობ­ლე­მებს: „ფუნ­თუ­შის 
საჭ­რე­ლე­ბის“ სტე­რი­ლუ­რი ყა­ლი­ბე­ბი მა­ღა­ზი­ებ­ში; ეს
პრე­სოს ავ­ტო­მა­ტუ­რი მან­ქა­ნე­ბი, რომ­ლებ­მაც, ფაქ
ტობ­რი­ვად, წა­არ­თვეს ბა­რის­ტებს ყა­ვის მო­ხალ­ვი­სა 
და მო­დუ­ღე­ბის ფუნ­ქცი­ა; ასე­ვე, შე­ფუთ­ვე­ბი, რომ­ლე
ბიც არ აძ­ლევ­და მომ­ხმა­რებ­ლებს ყა­ვის გა­მორ­ჩე­უ­ლი 

Starbucks-ის თავმჯდომარე და CEO ჰოვარდ შულცი Tokyo’s Haneda-ს აეროპორტში, გახსნის ცერემონიაზე აჩვენებს ახალ 
სწრაფად ხსნად ყავას „VIA”. 2010 წლის 14 აპრილი. წყარო: YOSHIKAZU TSUNO/AFP/Getty Images/Newscom
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არო­მა­ტის შე­სუნ­თქვი­სა და შეგ­რძნე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას. 
Starbucks-მა და­კარ­გა თა­ვი­სი სა­ხე და შულ­ცის მი­ერ 
კომ­პა­ნი­ის მდგო­მა­რე­ო­ბის კრი­ტი­კაც პირ­და­პი­რი და 
გა­ბე­დუ­ლი იყო. ყუ­რადღ­ე­ბა არა ყა­ვის ხა­რისხს, არა
მედ თან­ხის ამო­ღე­ბას ექ­ცე­ო­და. ამ ჩა­ნა­წე­რე­ბის გა
კე­თე­ბი­დან ერ­თი წლის (და CEO-ს თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან 
გა­დად­გო­მი­დან 8 წლის შემ­დეგ) შემ­დეგ შულ­ცი და­უბ
რუნ­და თა­ვის პირ­ვან­დელ საქ­მი­ა­ნო­ბას და Starbucks-ის 
მდგო­მა­რე­ო­ბის აღ­სად­გე­ნად და­იწყო მუ­შა­ო­ბა. მი­სი მი
ზა­ნი იყო, პრობ­ლე­მურ მა­ღა­ზი­ებ­ში გა­მო­ეს­წო­რე­ბი­ნა 
მდგო­მა­რე­ო­ბა, გა­ე­ზარ­და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ინ­ტე­რე­სი 
და გა­ნე­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­ნა გრძელ­ვა­დი­ა­ნი ცვლი­ლე­ბე­ბი, 
რო­გო­რი­ცა­ა: კომ­პა­ნი­ის რე­ორ­გა­ნი­ზა­ცია და პრო­დუქ
ტე­ბის მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვის მო­დერ­ნი­ზე­ბა. პირ­ვე­ლი, 
რაც მან გა­ა­კე­თა, იყო ის, რომ მო­უ­ბო­დი­შა თა­ნამ
შრომ­ლებს იმ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის გა­მო, რომ­ლებ­მაც 
კომ­პა­ნია ამ მდგო­მა­რე­ო­ბამ­დე მი­იყ­ვა­ნა. ფაქ­ტობ­რი
ვად, ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლის აღ­სად­გე­ნად მან მი­ი­ღო 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, ერ­თი სა­ღა­მო­თი და­ე­ხუ­რა აშ­შ-ის 
ყვე­ლა (იმ დრო­ი­სათ­ვის) – 7100 მა­ღა­ზი­ა, რა­თა, ყა­ვის 
მო­დუ­ღე­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბის მი­ღე­ბის მიზ­ნით, გა­და
ემ­ზა­დე­ბი­ნა 135000 ბა­რის­ტა. რას ნიშ­ნავ­და ყო­ვე­ლი
ვე ეს? ეს თა­მა­მი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა იყო და, ბევ­რი ექ
სპერ­ტის აზ­რით, სა­ზო­გა­დო­ე­ბას­თან ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის 
მოშ­ლა­სა და ფი­ნან­სურ კა­ტას­ტრო­ფას გა­მო­იწ­ვევ­და. 
მაგ­რამ შულ­ცი ფიქ­რობ­და, რომ ეს აუ­ცი­ლე­ბე­ლი იყო 
Starbucks-ის ასა­ღორ­ძი­ნებ­ლად და მის­თვის ახა­ლი ენერ
გი­ი­სა და სი­ცოცხ­ლის მი­სა­ნი­ჭებ­ლად. კი­დევ ერ­თი სა
კა­მა­თო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა იყო ხელ­მძღვა­ნელ­თა კონ
ფე­რენ­ცი­ა, რო­მელ­საც ერ­თდრო­უ­ლად და ერ­თსა და 
იმა­ვე ად­გი­ლას და­ეს­წრო და­ახ­ლო­ე­ბით 8000 მე­ნე­ჯე­რი 
ყვე­ლა მა­ღა­ზი­ი­დან და 2000 სხვა პარ­ტნი­ო­რი. რის­თვის? 
იმი­სათ­ვის, რომ ახა­ლი ენერ­გი­ით და­ე­მუხ­ტა ისი­ნი და 
გა­ეხ­სე­ნე­ბი­ნა მათ­თვის, რის­თვის იღ­ვწის Starbucks და 
რი­სი გა­კე­თე­ბაა სა­ჭი­რო კომ­პა­ნი­ის გა­და­სარ­ჩე­ნად და 
ასაყ­ვა­ვებ­ლად. შულ­ცმა არ იცო­და, რო­გო­რი რე­აქ­ცია 
ექ­ნე­ბო­და კონ­ფე­რენ­ცი­ა­ზე გა­წე­ულ და­ნა­ხარ­ჯზე (რო
მელ­მაც და­ახ­ლო­ე­ბით 30 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რი შე­ად­გი­ნა 
– სა­ჰა­ე­რო მგზავ­რო­ბის ხარ­ჯე­ბი, საკ­ვე­ბი, სას­ტუმ­რო
ე­ბი და ა.შ.) Wall Street-ს, მაგ­რამ არ დარ­დობ­და, რად­გან 
თვლი­და, რომ ამის გა­კე­თე­ბა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი იყო. ასე­ვე, 
სა­ყუ­რადღ­ე­ბო­ა, რომ, სი­ეტ­ლში შეკ­რე­ბის მა­გივ­რად, 
სა­დაც Starbucks-ის სა­თა­ვო ოფი­სი­ა, შულ­ცმა კონ­ფე
რენ­ცი­ის ად­გი­ლად ახა­ლი ორ­ლე­ა­ნი აირ­ჩია – ქა­ლა­ქი, 
რო­მე­ლიც ქა­რიშ­ხალ კატ­რი­ნას (რო­მელ­მაც 5 წლის წინ, 
2005 წელს, მთლი­ა­ნად გა­ა­ნად­გუ­რა ქა­ლა­ქი) შემ­დეგ 
ჯერ კი­დევ აღ­დგე­ნის პრო­ცეს­ში იმ­ყო­ფე­ბო­და. ლო
ჯის­ტი­კუ­რი თვალ­საზ­რი­სით, ეს იყო კოშ­მა­რი. მაგ­რამ, 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა სიმ­ბო­ლუ­რი გახ­ლდათ. ახა­ლი ორ­ლე
ა­ნი ხომ ხე­ლა­ხა­ლი აღ­მშე­ნებ­ლო­ბის და ახა­ლი წარ­მა
ტე­ბე­ბის მიღ­წე­ვის პრო­ცეს­ში იყო. Starbucks-საც ასე­ვე 
შე­ეძ­ლო აღორ­ძი­ნე­ბა და წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვა. იქ ყოფ
ნის დროს Starbucks-ის პარ­ტნი­ო­რებ­მა მო­ხა­ლი­სე­ე­ბად 
იმუ­შა­ვეს, და­ახ­ლო­ე­ბით, ჯა­მუ­რი 50000 სა­ა­თის გან­მავ
ლო­ბა­ში. შულ­ცი­სა და ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რის ძა­ლის­ხმე­ვით, 
Starbucks-მა არ და­კარ­გა თა­ვი­სი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი. სხვა 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, რო­გო­რიც იყო 800 მა­ღა­ზი­ის და
ხურ­ვა და 4000 პარ­ტნი­ო­რის გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა, უფ­რო 

რთუ­ლი იყო. ამ გარ­და­მა­ვა­ლი პე­რი­ო­დი­დან მო­ყო­ლე
ბუ­ლი, შულ­ცმა უამ­რა­ვი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მი­ი­ღო. Star-
bucks დაბ­რუნ­და კი­დევ უფ­რო ძლი­ე­რი. მან 2011 წელს 
რე­კორ­დუ­ლი ფი­ნან­სუ­რი შე­დე­გი მი­ი­ღო და კვლა­ვაც 
შე­უ­ჩე­რებ­ლად მი­ი­წევს წინ ამ რე­კორ­დუ­ლი მაჩ­ვე­ნებ
ლე­ბის გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად. ინოვაცია, ინოვაცია

Starbucks ყო­ველ­თვის „ჩარ­ჩო­ებს მიღ­მა“ ფიქ­რობ
და. მან, და­საწყ­ი­სი­დან­ვე, კუთხ­ის ყა­ვის მა­ღა­ზი­ის კონ
ცეფ­ცი­ის მი­ხედ­ვით სრუ­ლი­ად გა­ნა­ახ­ლა ყა­ვის ინ­დუს
ტრი­ის გა­მოც­დი­ლე­ბა. კომ­პა­ნი­ას ყო­ველ­თვის ჰქონ­და 
ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბის შე­და­რე­ბით სწრა­ფად გავ­რცე
ლე­ბის უნა­რი. კომ­პა­ნი­ის კვლე­ვე­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე
ბის გუნ­დე­ბი პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან ინო­ვა­ცი­ებ­ზე 
საკ­ვებ თუ სას­მელ პრო­დუქ­ტებ­ში და ახალ ტექ­ნი­კა­ში. 
2011 წელს კომ­პა­ნი­ამ და­ახ­ლო­ე­ბით 15 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა
რი და­ხარ­ჯა ტექ­ნი­კურ კვლე­ვებ­სა და გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე, 
პრო­დუქ­ტე­ბის ტეს­ტი­რე­ბა­სა და ბიზ­ნე­სის ყო­ველ სფე
რო­ში პრო­დუქ­ტე­ბი­სა თუ პრო­ცე­სე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა
ზე. ეს 67 პრო­ცენ­ტით აჭარ­ბებ­და 2010 წლის ხარ­ჯებს, 
ხო­ლო 114 პრო­ცენ­ტით მე­ტი იყო 2009 წლის შე­სა­ბა­მის 
მაჩ­ვე­ნე­ბელ­ზე. 

Starbucks-ის ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­ცე­სე­ბის შე­სა­ხებ 
შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბის შექ­მნა შე­იძ­ლე­ბა იმ მიდ­გო­მა­ზე დაკ
ვირ­ვე­ბით, რო­მე­ლიც მან ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან – სა
შო­ბაო სე­ზო­ნის დროს გა­მო­ი­ყე­ნა, მას შემ­დეგ, რაც „Star-
bucks-მა შო­ბის­თვის მეც­ნი­ე­რუ­ლად მზა­დე­ბა და­იწყ­ო“. 
ახა­ლი სურ­ნე­ლი­სა და არო­მა­ტის მქო­ნე პრო­დუქ­ტის 
გა­ყიდ­ვა­ში გაშ­ვე­ბამ­დე რამ­დე­ნი­მეთ­ვი­ა­ნი შეხ­ვედ­რე­ბი 
და ტეს­ტი­რე­ბე­ბია სა­ჭი­რო. 2011 წლის სე­ზო­ნი­სათ­ვის 
პრო­ცე­სი 2010 წლის ოქ­ტომ­ბერ­ში და­იწყ­ო, რო­ცა მომ
ხმა­რებ­ლებს მი­ე­ცათ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, შე­ევ­სოთ მა­ღა­ზი
ებ­ში არ­სე­ბუ­ლი კითხ­ვა­რე­ბი (აგ­რეთ­ვე, ონ­ლა­ინ-კითხ
ვა­რე­ბი), რა­თა შე­ე­ფა­სე­ბი­ნათ პრო­დუქ­ტე­ბის მი­მართ 
მა­თი გან­წყო­ბა და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა. 2010 წლის დე
კემ­ბრის შუა რიცხ­ვებ­ში შულ­ცმა, რო­მელ­საც ყო­ველ 
ახალ პრო­დუქ­ტსა თუ სხვა სა­კითხ­ზე სა­ბო­ლოო სიტყ­ვა 
ეკუთ­ვნის, გა­და­ხე­და 2011 წლი­სათ­ვის არ­ჩე­ულ თე­მას. 
ყვე­ლა­ფე­რი შე­სა­ნიშ­ნა­ვად მიმ­დი­ნა­რე­ობ­და. 2011 წლის 
მარ­ტში დამ­ტკიც­და 2011 წლის თე­მა ( „მო­დით, ვიმ­ხი­ა
რუ­ლოთ“ (Let’s Merry)). მარ­ტის შუა რიცხ­ვე­ბი­დან „ძი
რი­თად­მა სადღ­ე­სას­წა­უ­ლო გუნ­დმა“ ყო­ველ­კვი­რე­უ­ლი 
შეხ­ვედ­რე­ბი და­იწყ­ო. 1 ივ­ნისს და­იწყო კომ­პა­ნი­ის სე
ზო­ნუ­რი წი­თე­ლი ჭი­ქე­ბის წარ­მო­ე­ბა (რომ­ლე­ბიც პირ
ვე­ლად 1997 წელს გა­მო­უშ­ვეს და კვლა­ვაც პო­პუ­ლა­რუ
ლი­ა). ივ­ნი­სის ბო­ლოს, რო­გორც წე­სი, სადღ­ე­სას­წა­უ­ლო 
გუნ­დმა შულ­ცი­სათ­ვის მო­აწყო იმი­ტი­რე­ბუ­ლი Starbucks 
café, რა­თა მას გა­ნე­ხი­ლა და და­ემ­ტკი­ცე­ბი­ნა იგი. აგ­ვის
ტოს შუა რიცხ­ვე­ბი­სათ­ვის მა­ღა­ზი­ებ­ში გან­სა­ლა­გე­ბე­ლი 
ნიშ­ნე­ბი, მე­ნი­უს და­ფე­ბი და ფან­ჯრის მო­სარ­თა­ვი დე
კო­რა­ცი­ე­ბი უკ­ვე პრინ­ტე­რე­ბი­სა­კენ მი­ე­მარ­თე­ბა. 2011 
წლის 15 ნო­ემ­ბრის­თვის სადღ­ე­სას­წა­უ­ლო გან­წყო­ბის 
დაწყ­ე­ბის­თა­ნა­ვე ხდე­ბა მა­თი თავ­მოყ­რა და წარ­დგე
ნა. მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ ამ სე­ზო­ნი­სათ­ვის ყო­ვე­ლი­ვე 
სწო­რად და კარ­გად იყოს წარ­მოდ­გე­ნი­ლი. შე­დე­გიც სა
ნი­მუ­შო იყო. გსურთ მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა? კომ­პა­ნი­ამ თით
ქმის 3 მი­ლი­არ­დი დო­ლა­რის შე­მო­სავ­ლე­ბი მი­ი­ღო სადღ
ე­სას­წა­უ­ლო კვარ­ტალის გან­მავ­ლო­ბა­ში. ეს სა­შო­ბაო 
გან­წყო­ბის დამ­სა­ხუ­რე­ბა­ა! 



260  ნაწილი მესამე | გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება ნაწილი მესამე  |   მენეჯმენტის პრაქტიკა    261

კომ­პა­ნი­ა­ში პრო­დუქ­ცი­ის ინო­ვა­ცი­ე­ბის პრო­ცე­სი 
ნამ­დვი­ლად კარ­გად წა­რი­მარ­თა, გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, 
რომ ბევ­რი სა­შო­ბაო პრო­დუქ­ტი წლე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში 
პო­პუ­ლა­რუ­ლი­ა. მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნი­ის სა­შო­ბაო პრო
დუქ­ტის Christmas Blend-ის დე­ბი­უ­ტი 1985 წელს შედ­გა. 
Gingerbread Latte კი 2000 წლის ინო­ვა­ცია იყო. Caramel 
Brulée Latte 2009 წლის სა­შო­ბაო სე­ზონ­ზე გა­მო­ვი­და. 
2011 წლის სა­შო­ბაო სე­ზო­ნის დროს კი მომ­ხმა­რებ­ლებ
მა პირ­ვე­ლად და­ა­გე­მოვ­ნეს Skinny Peppermint Mocha 
– უფ­რო ჯან­სა­ღი და კვლა­ვაც გემ­რი­ე­ლი პრო­დუქ­ტი 
და დე­სერ­ტე­ბის ხა­ზი, რო­მე­ლიც კომ­პა­ნი­ის 40 წლის 
იუ­ბი­ლეს მი­ეძღ­ვნა. თუმ­ცა, უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, რომ 
Starbucks-ის არამ­ხო­ლოდ აღ­ნიშ­ნუ­ლი სა­შო­ბაო პრო
დუქ­ტე­ბია წარ­მა­ტე­ბუ­ლი. Starbucks-ის ერ­თ-ერ­თი უახ
ლე­სი ნა­წარ­მია მსუ­ბუ­ქად მო­ხა­ლუ­ლი და გა­მოხ­დი­ლი 
ყა­ვა. ხო­ლო ენერ­გე­ტი­კუ­ლი სას­მე­ლე­ბის პო­პუ­ლა­რო
ბის გა­მო კომ­პა­ნი­ამ შექ­მნა „ნა­ტუ­რა­ლუ­რი“ ენერ­გე­ტი
კუ­ლი სას­მე­ლე­ბის ხა­ზი – Refreshers (გა­მამ­ხნე­ვე­ბე­ლი 
სას­მე­ლი), აგ­რეთ­ვე, ახა­ლი ხი­ლი­სა­გან დამ­ზა­დე­ბუ­ლი 

გა­ზი­ა­ნი სას­მე­ლი, რო­მელ­შიც მა­ღა­ლია ან­ტი­ოქ­სი­დან
ტე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა. იგი ენერ­გი­ას იღებს მო­უ­ხა­ლა­ვი 
მწვა­ნე ყა­ვის ექ­სტრაქ­ტი­სა­გან. შულ­ცმა აქ­ცი­ო­ნე­რებს 
გა­ნუცხ­ა­და, რომ კომ­პა­ნია აგ­რძე­ლებს Starbucks-ის 
უამ­რა­ვი ახა­ლი პრო­დუქ­ტის შექ­მნას, რო­მე­ლიც „კომ
პა­ნი­ის მა­ღა­ზი­ე­ბის გა­რე­თაც იცოცხ­ლებს“. Starbucks 
Refreshers იყი­დე­ბა პრო­დუქ­ტე­ბის 160 000 მა­ღა­ზი­ა­სა 
და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მოთხ­ოვ­ნით შექ­მნილ Starbucks-ის 
სპე­ცი­ა­ლურ მა­ღა­ზი­ებ­ში. 

Starbucks ყო­ველ­თვის თვი­თონ რო­დი ამ­ზა­დებს 
ახალ პრო­დუქ­ტებს. ზოგ­ჯერ იგი „ყი­დუ­ლობს“ პრო
დუქტს. მა­გა­ლი­თად, 2011 წლის ბო­ლოს მან შე­ის­ყი­და 
Evolution Fresh Inc. კომპანია Evolution Fresh-ის წვე­ნე­ბი 
და­სავ­ლეთ სა­ნა­პი­როს პრო­დუქ­ტე­ბის მა­ღა­ზი­ებ­ში იყი
დე­ბა, მაგ­რამ Starbucks ბრენ­დის უფ­რო ფარ­თოდ გავ
რცე­ლე­ბას აპი­რებს სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ებ­ში, მათ შო­რის, 
სა­კუ­თარ კა­ფე­ებ­ში. იგი ასე­ვე გეგ­მავს, გახ­სნას ხი­ლის 
წვე­ნის ბა­რე­ბი, სა­დაც გა­ყი­დი­ან რო­გორც წვე­ნებს, ისე 
სხვა სა­ხე­ო­ბის ჯან­საღ საკ­ვებს. 

სადისკუსიო საკითხები

1. Starbucks-ს აქვს საკ­მა­ოდ კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნე­ბი, რო
მელ­თა მიღ­წე­ვაც მას სურს (კომ­პა­ნი­ის ეს მიზ­ნე­ბი 
იხი­ლეთ ნა­წი­ლი 4-ის გან­გრძო­ბად ქე­ის­ში). აქე­დან 
გა­მომ­დი­ნა­რე, რო­გორ ფიქ­რობთ, რო­მე­ლი უფ­რო სა
ვა­რა­უ­დო­ა: რომ მე­ნე­ჯე­რებ­მა მი­ი­ღონ რა­ცი­ო­ნა­ლუ
რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, შეზღ­უ­დუ­ლი რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი თუ ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბე­ბი? ახ­სე­ნით. 

2. მო­იყ­ვა­ნეთ მა­გა­ლი­თე­ბი იმ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი­სა, 
რომ­ლე­ბიც შე­იძ­ლე­ბა მი­ი­ღონ Starbucks-ის მე­ნე­ჯე
რებ­მა გან­საზღ­ვრულ პი­რო­ბებ­ში. რის­კის პი­რო­ბებ
ში. გა­ნუ­საზღ­ვრელ პი­რო­ბებ­ში. 

3. რო­გორ ფიქ­რობთ, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მიმ­ღე­ბის 
რო­მელ ტიპს გა­ნა­სა­ხი­ე­რებს ჰო­ვარდ შულ­ცი? ახ­სე
ნით თქვე­ნი პა­სუ­ხი. 

4. რო­გო­რი გავ­ლე­ნა შე­იძ­ლე­ბა იქონიოს მი­კერ­ძო­ე­ბულ
მა აზ­რმა და შეც­დო­მებ­მა Starbucks-ის ხელ­მძღვა­ნე
ლე­ბის, მა­ღა­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბის, პარ­ტნი­ო­რე­ბის 
მი­ერ მი­ღე­ბულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ზე? 

5. რა მნიშ­ვნე­ლო­ბა შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს დი­ზა­ი­ნე­რულ 
აზ­როვ­ნე­ბას Starbucks-ის მსგავ­სი კომ­პა­ნი­ი­სათ­ვის? 

ხე­დავთ თუ არა რა­ი­მე ნიშ­ნებს იმი­სა, რომ Starbucks 
იყე­ნებს დი­ზა­ი­ნე­რულ აზ­როვ­ნე­ბას? ახ­სე­ნით. 

6. ჰო­ვარდ შულ­ცის მიდ­გო­მა ურ­ყე­ვია იმა­ში, რომ 
Starbucks-მა თი­თო­ე­უ­ლი მომ­ხმა­რე­ბე­ლი სა­უ­კე­თე
სო მომ­სა­ხუ­რე­ბით უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს. რო­გორც 
მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რი, რო­გორ და­ი­ცავ­დით თქვენს 
თა­ნამ­შრომ­ლებს ძლი­ე­რი სტრე­სის­გან, რო­ცა კარ­თან 
რი­გე­ბია და მომ­ხმა­რებ­ლებს სწრა­ფად­ვე სურთ მომ
სა­ხუ­რე­ბის მი­ღე­ბა? 

7. რო­მელს მი­ა­კუთ­ვნებ­დით Starbucks-ის გა­რე­მოს: წყნა
რი წყლის თუ აზ­ვირ­თე­ბუ­ლი წყლის მე­ტა­ფო­რას? 
ახ­სე­ნით. რო­გორ მარ­თავს კომ­პა­ნია ცვლი­ლე­ბებს ამ 
სა­ხის გა­რე­მო­ში?

8. ჩა­ნარ­თი 7-9-ის გა­მო­ყე­ნე­ბით, აღ­წე­რეთ Starbucks-ის 
ინო­ვა­ცი­ე­ბის გა­რე­მო.

9. გა­და­ხე­დეთ კომ­პა­ნი­ის მი­სი­ა­სა და სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო 
პრინ­ცი­პებს (www.starbucks.com-ზე). ახ­სე­ნით, რო
გორი გავ­ლე­ნა აქვს მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე
ბის მი­ღე­ბა­ზე; რო­გორ ზე­მოქ­მე­დებს ცვლი­ლე­ბებ­სა 
და ინო­ვა­ცი­ებ­ზე. 

შენიშვნები ნა­წი­ლი 3-ის გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სის­თვის

წყარო: Starbuck s News Release, „Starbucks Reports Record Third Quarter Results, „www.investor.starbucks.com, July 26, 2012; B. Horovitz, „Starbucks 
Rolling OutPop with Pep, „USA Today, March 22, 2012, p. 1B; K.McLaughlin, „The Hot Blonde in the Coffee Shop: ALighter Roast, „Wall Street Journal, 
February 1, 2012, p.D1+; L. Patton, „Starbucks’s 12 Months of Christmas, „Bloomberg BusinessWeek, December 12-December18, 2011, pp. 34-35; „2011 
Leader of the Year: HowardSchultz. Strong Coffee, „Fortune, December 12, 2011,pp. 100-116; J. Jargon, „Latest Starbucks Concoction:Juice, „Wall Street 
Journal, November 11, 2011, pp. B1+; „Howard Schultz, On Getting a Second Shot, „Inc., April2011, pp. 52-54; D. Brady, „Hard Choices, „BloombergBusi-
nessWeek, April 4-April 10, 2011, p. 102; H. Schultz, „How Starbucks Got Mojo Back, „Newsweek, March 21,2011, pp. 50-51; C. Cain Miller, „A Changed 
Starbucks. AChanged CEO, „New York Times Online, March 12, 2011;A. Ignatious, „We Had To Own Our Mistakes, „HarvardBusiness Review, July-August, 
2010, pp. 108-115; „Training135,000 Employees In One Day-Starbucks Closes StoresTo Do It, „www.thecareerrevolution.com, February 27,2008; and 
„Howard Schultz’s Starbucks Memo, „www.ft.com, February 23, 2007.

.
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
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წყარო: Time & Life Pictures/Getty Images

ნაწილი მეოთხე

8
დაგეგმვა და კონტროლი

        დაგეგმვის საფუძვლები

იცი რა არის ძალიან გემრიელი? ესაა McDonald’s-ის ცხელი და ახალი მარილიანი ფრი. 
იცი რამდენ ფრის ყიდის McDonald’s ყოველდღიურად მთელ მსოფლიოში? – 9 მილიონს. 
ეს ძალიან ბევრი ძალიან გემრიელი ფრია. როგორ აღწევს ამას კომპანია, რომელსაც 
აქვს 33,500 რესტორანი 119 ქვეყანაში და ემსახურება დაახლოებით 68 მლნ მომხმარე
ბელს ყოველდღიურად, რომ აკეთოს ის, რასაც აკეთებს კარგად და მუდმივად?1 გასაღები 
McDonald’s-ის საქმიანობისა, რომელსაც ის ახორციელებს კარგად და მუდმივად, არის მა
თი გეგმა, რომ გაიმარჯვონ... და ახლაც, ათი წლის შემდეგაც, ამ გეგმის საბაზისო ელე
მენტები ხელმძღვანელობენ (მიმართულებას აძლევენ) კომპანიის აქტივობებს.
გეგმა, რომ გაიმარჯვონ, აგებულია სამ კომპონენტზე. პირველი – ესაა საუკეთესო მაჩ

ვენებლები ოპერაციულ დონეზე. ამის განხორციელება ხდება მუდმივად მიმდი
ნარე რესტორნების სპეცფიკიდან გამომდინარე განხილვისა და შეფასების 

პროცესის მეშვეობით. მეორე კომპონენტი – ესაა მარკეტინგის 
სფეროში ლიდერის პოზიციის შენარჩუნება, ამას McDonald’s 
აღწევს მომხმარებლებთან მუდმივი კავშირის მეშვეობით, რო
მელიც მოქმედებს, როგორც გლობალური მარკეტინგული მი
მართულება. მესამე კომპონენტი გეგმისა, რომ გაიმარჯვონ, 
არის მუდმივი ინოვაცია. მისი მიზანია, შესთავაზოს მომ
ხმარებელს სხვადასხვა ფასეულობა, ხარისხი, ჯანმრთელი 
პროდუქტების სახეობები და მიაწოდოს მას სწორი პრო
დუქტები სწორ ფასად. გეგმა, რომ გაიმარჯვონ, დღე
საც წარმოადგენს McDonald’s-ის ბიზნესის საფუძველს. 
ამჟამინდელი წლიური ანგარიში გვიჩვენებს, რომ „ჩვე
ნი წარმატება რჩება გლობალურ დონეზე, მსოფლიოს 
ყველა არეალში, და მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს 
ჩვენს შედეგებზე. ყოველივე ამას ჩვენ მივაღწიეთ 
ჩვენი გეგმის, რომ გაიმარჯვონ, მეშვეობით, რომე
ლიც გვემსახურებოდა, როგორც ჩვენი სამოქმედო 
პროგრამა“. ახლად დანიშნული აღმასრულებელი 
მენეჯერი დონ ტომპსონი ადასტურებს გეგმის, რომ 
გაიმარჯვონ, მნიშვნელობას და თავის ლიდერთა 
გუნდთან ერთად აყალიბებს გლობალური ზრდის 
სამ მიზანს: არსებული მენიუს ოპტიმიზაცია, მომ
ხმარებელთა გამოცდილების მოდერნიზება და 
რესტორანთა მიწვდომის გაფართოება. რა სა
ერთოა აქვს ამ ყველაფერს ხსენებულ გემრიელ 
ფრისთან?
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

8.1  განსაზღვროთ დაგეგმვის არსი და დანიშნულება;

8.2  მოახდინოთ ორგანიზაციების შესაძლო მიზნებისა და მათ მიერ გამოყენებული გეგმების 

კლასიფიცირება; 

8.3  შეადაროთ და განასხვაოთ მიზნების განსაზღვრისა და დაგეგმვის მიდგომები;

8.4  განიხილოთ დაგეგმვის თანამედროვე საკითხები.

ბარბარა ბუტი (Barbara Booth) (იხ. ფოტოზე), 
McDonald’s-ის შეგრძნებითი მეცნიერების დირექტორი, 
პასუხისმგებელია კომპანიის მენიუში არსებული ყველა 
პროდუქტის მონიტორინგსა და შეფასებაზე. 
	 გასაღები, თუ როგორ აკეთებს McDonald’s იმას, 
რასაც აკეთებს, კარგად და მუდმივად არის გეგმა, რომ 
გაიმარჯვონ....

მიუხედავად ამისა, მათი ფრანგული ფრის 
ყოველწლიური შეფასებისას, ის ფოკუ
სირებული იყო საუკეთესო ფრანგული 
ფრის მიღებაზე (თქვენ შეგიძლიათ ნახოთ 
ვიდეორგოლი შემდეგ მისამართზე: http://
www.businessweek.com/videos/2012-04-09/
mcdonalds-friesundergo- rigorous- sensory-tests.). 
მას სურს, რომ მათი ფრი იყოს, როგორც „ახ
ლად მოსულ თოვლზე სიარულის შეგრძნება“ 
– გემო, შემადგენლობა და ის, თუ როგორ 
გამოიყურება პროდუქცია, გადამწყვეტია 
ამის მისაღწევად. ამ მიმართულებით სვლი
სას, ქსელის წამყვანმა კარტოფილის მომწო

დებლებმა წარმოადგინეს თავისი საწარმოე
ბიდან ნიმუშები, რომლებიც დამზადებული 
იყო McDonald’s-ის ოპერაციული მითითე
ბების მიხედვით – იმის გათვალისწინები
თაც, რომ უნდა დამატებულიყო ზუსტად 
განსაზღვრული რაოდენობის მარილი (უნდა 
აღინიშნოს, რომ ეს პროცესი ავტომატურად 
ფასდება და კონტროლდება). მართკუთხა 
მაგიდის გარშემო შეკრებილმა დეგუსტატო
რებმა შეაფასეს ყველაფერი, სუნიც კი, და 
განალაგეს ნიმუშები ისე, რომ მომხდარიყო 
მათი შეფასება და ქულების მინიჭება. მაგ
რამ ეს საქმიანობა უფრო მეტია, ვიდრე პრო
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დუქციის გემოსა და შემადგენლობის ტესტირება 
– ბუტისა და მისი გუნდისათვის ესაა შესაძლებ
ლობა, ჰქონდეთ უშუალო ურთიერთობა მომწო
დებლებთან და, ასევე, ასწავლონ მათ ხარისხის 
სხვადასხვა მახასიათებელი. ყველაფერი ერთად 
კი განაპირობებს ფრანგული ფრის საუკეთესო 
ხარისხს! ეს ყველაფერი შესაძლებელი გახდა 
მიზნების დასახვითა და გეგმების გამოყენებით. 
რატომ არის დაგეგმვა ასეთი მნიშვნელოვანი 
ისეთ წარმატებულ კომპანიებში, როგორიცაა 
McDonald’s?

თქვენ შეიძლება იფიქროთ, რომ „დაგეგმვა“ 
რელევანტურია ისეთი დიდი კომპანიებისათვის, 
როგორიც McDonald’s-ია, მაგრამ არ შეესაბამება 

თქვენს საჭიროებებს ამ მოცემულ მომენტში. რო
დესაც თქვენ ადგენთ მომავალი სემესტრისათვის 
მეცადინეობების ცხრილს ან წყვეტთ, რა უნდა 
გააკეთოთ და როგორ, რათა დროულად დაას
რულოთ თქვენი პროექტი, ამ დროს თქვენ გეგ
მავთ. დაგეგმვა არის ის, რაც სჭირდება ყველა 
მენეჯერს, ისეთებს, როგორიცაა ბარბარა ბუტი 
და სხვები, რომლებიც მუშაობენ McDonald’s-ის 
მსგავს მსოფლიოში განფენილ ორგანიზაციებში. 
რასაკვირველია, ის, თუ რას გეგმავენ და როგორ 
გეგმავენ, განსხვავდება, მაგრამ მნიშვნელოვანია 
ის, რომ ისინი გეგმავენ. ამ თავში ჩვენ წარმო
გიდგენთ საფუძვლებს: რა არის დაგეგმვა, რატომ 
გეგმავენ მენეჯერები და როგორ გეგმავენ.

რას და რატომ ვგეგ­მავთ
Boeing-მა თავის ახალ ავიალაინერ 787-ს უწოდა ოცნების ლაინერი (Dreamliner), 
მაგრამ პროექტი უფრო კოშმარად გადაიქცა მისი მენეჯერებისათვის. ახალი 
ლაინერი გახდა კომპანიის ყველაზე პოპულარული პროდუქტი. ძირითადად, ეს 
გამოწვეული იყო ინოვაციებით, მათ შორის განსაკუთრებული მახასიათებელი 
იყო საწვავის ეფექტურობა. მიუხედავად ამისა, ლაინერი სამი წლის დაგვიანე
ბით შეიქმნა. პირველი ავიალაინერი მიაწოდეს ANA-ს (All Nippon Airways), 2011 
წლის სექტემბრის ბოლოს. Boeing-მა დაადგინა, რომ პროექტის ვადები ზედმე
ტად ამბიციური იყო, მიუხედავად იმისა, რომ ყველა დეტალი დაგეგმილი იყო 
ძალიან დეტალურად.2 ზოგიერთი მომხმარებელი (ავიაგადამზიდავები, რომ
ლებმაც შეუკვეთეს ლაინერი) – შეკვეთების რაოდენობა, დაახლოებით, ჯამში 
60 იყო – დაიღალა ლოდინით ან აღნიშნა, რომ შეიცვალა ეკონომიკური გარემო 
და გააუქმეს ადრინდელი შეკვეთები. შეეძლოთ თუ არა ბოინგის მენეჯერებს, 
უკეთ დაეგეგმათ პროექტი?

რა არის და­გეგ­მვა?
როგორც აღინიშნა პირველ თავში, და­გეგ­მვა მოიცავს ორგანიზაციის მიზნე
ბის განსაზღვრას, ამ მიზნების მისაღწევად სტრატეგიების შექმნას და გეგმების 
შემუშავებას სამუშაო აქტივობების ინტეგრირებისა და კოორდინირებისათვის. 
ამდენად, ეს პროცესი უკავშირდება ორივე მხარეს – მიზნებს (რა) და საშუალე
ბებს(როგორ).

როდესაც ვიყენებთ ტერმინს დაგეგმვა, ჩვენ ვგულისხმობთ ფორმალურ 
დაგეგმვას. ფორმალური დაგეგმვის პირობებში სპეციფიკური მიზნები, რომ
ლებიც ეხება სპეციფიკურ დროით მონაკვეთს, უკვე განსაზღვრულია. ეს მიზ
ნები არსებობს წერილობითი ფორმით და ისინი გაზიარებულია ორგანიზაციის 
წევრების მიერ, რაც ამცირებს გაურკვევლობას და ადგენს საერთო მიდგომებს, 
თუ რა არის საჭირო, რომ გაკეთდეს. საბოლოოდ, არსებობს სპეციფიკური გეგ
მები ამ მიზნების მისაღწევად.

რა­ტომ გეგ­მა­ვენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი?
დაგეგმვა მოითხოვს საკმაოდ დიდ ძალისხმევას. ამდენად, რატომ გეგმავენ 
მენეჯერები? ჩვენ შეგვიძლია ჩამოვაყალიბოთ, მინიმუმ, ოთხი მიზეზი. პირვე
ლი, დაგეგმვა მენეჯერებისათვის და, ასევე, არამენეჯერული პოზიციის თანამ
შრომლებისათვის განსაზღვრავს მიმართულებას. როდესაც თანამშრომლებმა 
იციან, თუ რისი მიღწევა სურს მათ ორგანიზაციას ან სამუშაო ქვედანაყოფს და, 

8. 1  განსაზღვრეთ  
დაგეგმვის არსი და  
დანიშნულება.

და­გეგ­მვა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბის ­
გან­საზღ­ვრა, ამ მიზ­ნე­ბის ­
მი­საღ­წე­ვად სტრა­ტე­გი­ე­ბის შექ­მნა 
და გეგ­მე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა სა­მუ­შაო 
აქ­ტი­ვო­ბე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბი­სა და 
კო­ორ­დი­ნი­რე­ბი­სათ­ვის. 
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ასევე, თუ რა უნდა გააკეთონ მათ, რომ ამ მიზნებს მიაღწიონ, შეუძლიათ მო
ახდინონ თავისი აქტივობების კოორდინირება, უკეთ ითანამშრომლონ ერთმა
ნეთთან და, საბოლოო ჯამში, გააკეთონ ყველაფერი მიზნების მისაღწევად. და
გეგმვის გარეშე, დეპარტამენტებმა და ინდივიდებმა შეიძლება იმუშაონ კროს 
(კვეთ) საკითხებზე და, ამდენად, შეამცირონ ორგანიზაციის ეფექტურობა მიზ
ნების მიღწევის პროცესში.

გარდა ამისა, დაგეგმვა ამცირებს გაურკვევლობას, ვინაიდან ის აიძულებს 
მენეჯერებს, გაიხედონ წინ, განჭვრიტონ ცვლილებები, განიხილონ ცვლილებე
ბის გავლენა და შეადგინონ შესაბამისი საპასუხო ქმედებები. რასაკვირველია, 
დაგეგმვა ვერ უზრუნველყოფს გაურკვევლობის მთლიანად აღმოფხვრას, თუმ
ცა, მენეჯერები გეგმავენ, თუ როგორ შეძლებენ ეფექტურად განახორციელონ 
საპასუხო ქმედება.

დამატებით, დაგეგმვა ხელს უწყობს დანაკარგები
სა და მოცდენების მინიმიზაციას. როდესაც სამუშაო 
აქტივობები გარკვეული გეგმების ირგვლივაა კოორდი
ნირებული, არაეფექტური ქმედებები ადვილად ვლინდე
ბა და, ამდენად, შესაძლებელია მათი კორექტირება ან 
აღმოფხვრა.

საბოლოო ჯამში, დაგეგმვა ადგენს მიზნებს ან 
სტანდარტებს, რომლებიც გამოიყენება კონტროლის 
პროცესში – როდესაც მენეჯერები გეგმავენ და ადგენენ 
მიზნებს და გეგმებს. როდესაც ისინი აკონტროლებენ, 
მათ შეუძლიათ ნახონ, რამდენად შესრულდა გეგმები და 
მიღწეულ იქნა თუ არა მიზნები. დაგეგმვის გარეშე, არ 
იქნება მიზნები, რომელთა მიხედვითაც უნდა შეფასდეს 
სამუშაო ძალისხმევა.

და­გეგ­მვა და შე­დე­გე­ბი

არის თუ არა დაგეგმვა მნიშვნელოვანი? საკმაოდ ბევრი კვლევა მიეძღვნა და
გეგმვასა და შედეგებს შორის უშუალო კავშირების დადგენას.3 უმრავლესობამ 
აჩვენა პოზიტიური კავშირურთიერთობის არსებობა, თუმცა, ამის მიუხედავად, 
შეუძლებელია გადაჭრით ითქვას, რომ ორგანიზაციები, რომლებიც იყენებენ 
ფორმალურ დაგეგმვას, ყოველთვის აჩვენებენ უკეთეს შედეგებს იმ კომპანიებ
თან შედარებით, რომლებიც არ იყენებენ ფორმალურ დაგეგმვას. რა შეგვიძლია 
დავასკვნათ?

პირველი, თუ ზოგადად ვისაუბრებთ, ფორმალური დაგეგმვა ასოცირ
დება პოზიტიურ ფინანსურ შედეგებთან – უფრო მაღალ მოგებასა და უფრო 
მაღალ ამონაგებთან აქტივებზე და ა.შ. მეორე, კარგად დაგეგმვა და ამ გეგ
მების განხორციელება უფრო მნიშვნელოვან როლს ასრულებს მაღალი შედე
გების მიღწევაში, ვიდრე, უბრალოდ, დიდი რაოდენობით გეგმების არსებობა. 
შემდეგ, იმ კვლევებში, სადაც დაგეგმვა არ იწვევდა უფრო მაღალი შედეგების 
მიღწევას, ხშირად, გარე ფაქტორები იყო დამნაშავე. როდესაც გარე ფაქტორე
ბი – სამთავრობო რეგულაციები ან ძალიან გავლენიანი პროფესიული კავში
რები – აქვეითებს მენეჯერთა შესაძლებლობებს, ასევე, ამცირებს დაგეგმვის 
ზეგავლენას ორგანიზაციის შედეგებზე. საბოლოოდ, დაგეგმვისა და შედეგების 
ურთიერთკავშირი დამოკიდებულია დაგეგმვის დროით ჩარჩოებზე. როგორც 
ჩანს, აუცილებელია, როგორც მინიმუმ, 4-წლიანი ფორმალური დაგეგმვა, სანამ 
იგი შედეგებზე ზეგავლენა დაიწყებს.

 

და­გეგ­მვა აგ­რძე­ლებს სა­კუ­თა­რი 
წვლი­ლის შე­ტა­ნას Recreational Equip-
ment, Inc. -ის მი­ერ გა­მა­ჯან­სა­ღე­ბე­ლი 
მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის მომ­გე­ბი­ან წარ­მო
ე­ბა­ში. გა­ფარ­თო­ე­ბის ფორ­მა­ლუ­რი 
გეგ­მე­ბის წყა­ლო­ბით, ეს კომ­პა­ნია 
1944 წელს არ­სე­ბუ­ლი ერ­თი მა­ღა­ზი­ი
დან გა­და­იქ­ცა გა­რე გა­მა­ჯან­სა­ღე­ბე­ლი 
და­ნად­გა­რე­ბი­სა და ტან­საც­მლის ძი
რი­თად სა­ცა­ლო სა­ვაჭ­რო ობი­ექ­ტად, 
რო­მელ­საც აქვს 120 მა­ღა­ზი­ა, ჰყავს 
10, 000 თა­ნამ­შრო­მე­ლი და მი­სი წლი
უ­რი ბრუნ­ვა 1 მლრდ. აშშ დო­ლა­რი­ა. 
გარ­და გა­რე დას­ვე­ნე­ბის მოყ­ვა­რულ
თა პრო­დუქ­ცი­ი­სა, კომ­პა­ნია სთა­ვა
ზობს სა­თავ­გა­და­სავ­ლო დას­ვე­ნე­ბას 
(შვე­ბუ­ლე­ბას), ერთდღი­ან დას­ვე­ნე­ბას 
და სა­გან­მა­ნათ­ლებ­ლო პროგ­რა­მებს 
ად­გი­ლობ­რივ დო­ნე­ზე. ამ ფო­ტო­ზე 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი აღ­ნიშ­ნა­ვენ ახა­ლი 
მა­ღა­ზი­ის გახ­სნას ნი­უ­-ი­ორ­კში, სო­ჰოს 
სა­ვაჭ­რო უბან­ში. თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
შე­ფა­სე­ბით, კომ­პა­ნი­ას აქვს ძა­ლი­ან 
მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბი. ამის და­დას­ტუ­რე
ბა­ა კომ­პა­ნიის მოხვედრა „სა­მუ­შა­ოდ 
სა­უ­კე­თე­სო 100 კომ­პა­ნი­ის“ ჩა­მო­ნათ
ვალ­ში მას შემ­დეგ, რაც ჟურ­ნალ­მა 
Fortun-მა და­იწყო ასე­თი სი­ის გა­მოქ
ვეყ­ნე­ბა 1998 წლი­დან. 
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მიზ­ნე­ბი და გეგ­მე­ბი
დაგეგმვას ხშირად უწოდებენ მენეჯმენტის მთავარ ფუნქციას, ვინაიდან ის 
ქმნის საფუძველს იმ ყველაფრისთვის, რასაც აკეთებენ მენეჯერები, ანუ ახორ
ციელებენ ორგანიზებას, ხელმძღვანელობას, კონტროლს. ყოველივე ეს მოი
ცავს ორ მნიშვნელოვან ასპექტს – მიზნებს და გეგმებს.

მიზ­ნე­ბი (ა­მო­ცა­ნე­ბი) – სასურველი შედეგები ან სამიზნეები,4 რომლებიც 
მენეჯმენტის მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების მიმართულების განსაზღ
ვრას და კრიტერიუმების ფორმირებას უზრუნველყოფს, რომელთა მიხედვი
თაც ხდება სამუშაო შედეგების შეფასება. ამიტომაც, ხშირად ისინი განიხილე
ბა, როგორც დაგეგმვის საწყისი ელემენტები. თქვენ უნდა იცოდეთ სასურველი 
შედეგი ან მიზანი, სანამ შეადგენთ ამ მიზნის მისაღწევ გეგმას. გეგ­მე­ბი – ესაა 
დოკუმენტები, რომლებიც ადგენს, თუ როგორ უნდა იქნეს მიღწეული მიზნე
ბი. ამისთვის კი, როგორც წესი, ისინი შეიცავს რესურსების განაწილებას, დრო
ით გრაფიკებს და სხვა აუცილებელ საქმიანობას. დაგეგმვისას მენეჯერები 
აყალიბებენ როგორც მიზნებს, ასევე, გეგმებს.

მიზ­ნე­ბის ტი­პე­ბი
შეიძლება მოგვეჩვენოს, რომ ორგანიზაციებს აქვთ ერთი მიზანი. ბიზნესმა უნ
და მიიღოს მოგება, ხოლო არაკომერციულმა ორგანიზაციებმა უნდა უზრუნ
ველყონ გარკვეული ჯგუფების მოთხოვნების დაკმაყოფილება. ამდენად, ერთი 
მიზანი ადეკვატურად ვერ აღწერს ორგანიზაციის წარმატებას. ასევე, თუ მენე
ჯერები კონცენტრირებულნი არიან ერთ მიზანზე, მაშინ სხვა მიზნები, რომლე
ბიც აუცილებელია გრძელვადიანი წარმატებისათვის, იგნორირებული იქნება. 
ასევე, როგორც მე-5 თავში აღვნიშნეთ, შესაძლოა, ერთი მიზნის გამოყენება, მა
გალითად, მოგების მიღწევა, არაეთიკური ქცევის მიზეზი გახდეს, რამდენადაც 
მენეჯერებმა და თანამშრომლებმა შეიძლება თავიანთი საქმიანობის სხვა ას
პექტები უგულებელყონ და კონცენტრირდნენ ამ ერთი მიზნის შესრულებაზე.5 
რეალურ გარემოში ორგანიზაციებს გააჩნიათ რამდენიმე მიზანი. მაგალითად, 
ბიზნესს უნდა, გაზარდოს საბაზრო წილი, მუშაობის პროცესში შეინარჩუნოს 
დაქირავებულთა ენთუზიაზმი და, ასევე, მისი საქმიანობა იყოს ეკოლოგიურად 
მდგრადი. ვთქვათ, ეკლესია გამოყოფს ადგილს რელიგიური საქმიანობისათვის, 
ამავდროულად, ის ეხმარება გაჭირვებულ ადამიანებს და მრევლისათვის სოცი
ალური თავშეყრის ადგილსაც შეარჩევს.

ჩვენ შეგვიძლია კომპანიების უმეტესი მიზნების კლასიფიცირება სტრატე
გიული ან ფინანსური თვალსაზრისით. ფინანსური მიზნები უკავშირდება ორგა
ნიზაციის ფინანსურ შედეგებს, მაშინ როცა სტრატეგიული მიზნები ეხება ორ
განიზაციის შედეგიანობის ყველა ასპექტს. მაგალითად, McDonalds აცხადებს, 
რომ მათი ფინანსური მიზანია ყოველწლიური გაყიდვებისა და შემოსავლების 
3-5-პროცენტიანი ზრდა, ყოველწლიური საოპერაციო შემოსავლის ზრდა 6 ან 
7 პროცენტით, ასევე მაღალი მაჩვენებლებით განისაზღვრება უკუგება ინვეს
ტირებულ კაპიტალზე.6 განვიხილოთ Bloomberg L.P.-ის სტრატეგიული მიზანი: 
„ჩვენ გვინდა ვიყოთ მსოფლიოს ყველაზე გავლენიანი საინფორმაციო (ნიუსე
ბის) ორგანიზაცია“.7

მიზნები, რომლებიც ზემოთ განვიხილეთ, არის გაცხ­ა­დე­ბუ­ლი მიზ­ნე­ბი  – 
ოფიციალური განცხადებები ორგანიზაციის შესახებ და ასევე ის, თუ რა უნდა 
ორგანიზაციას, რომ მისმა სტეიკჰოლდერებმა ირწმუნონ ორგანიზაციის მიზნე
ბი. მიუხედავად ამისა, გაცხადებული მიზნები – წარმოდგენილი ორგანიზაციის 
წესდებაში, წლიურ ანგარიშებში, საჯარო განცხადებებში, საზოგადოების წი
ნაშე მენეჯერების გამოსვლებში – შეიძლება ეწინააღმდეგებოდეს და გავლენა 
ჰქონდეს იმაზე, თუ რას ფიქრობენ სტეიკჰოლდერები ორგანიზაციის საქმია
ნობაზე, ანუ რას უნდა აკეთებდეს ორგანიზაცია. მაგალითად, Nike-ის მიზანია, 
„ყველა ათლეტს მიაწოდოს შთაგონება და ინოვაცია“. კანადური კომპანია En-
Cana“-ს ხედვაა, იყოს „მსოფლიოში საუკეთესო შედეგების მქონე, სანიმუშო ნავ
თობისა და გაზის დამოუკიდებელი კომპანია“. Deutsche Bank-ის მიზანია, „იყოს 
ფინანსური გადაწყვეტილებების გლობალური ლიდერი, შექმნას განგრძობადი 

მიზ­ნე­ბი (ა­მო­ცა­ნე­ბი)

სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გე­ბი ან სა­მიზ­ნე­ე­ბი.

გეგ­მე­ბი

დო­კუ­მენ­ტე­ბი, რომ­ლე­ბიც ად­გე­ნს 
თუ რო­გორ უნ­და იქ­ნეს მიღ­წე­უ­ლი 
მიზ­ნე­ბი. 

8. 2.  მო­ახ­დი­ნეთ ­
ორგანიზაციების  
შესაძლო მიზნებისა და  
მათ მიერ გამოყენებული 
გეგმების კლასიფიცირება. 

გაცხ­ა­დე­ბუ­ლი მიზ­ნე­ბი

ოფი­ცი­ა­ლუ­რი გან­ცხა­დე­ბე­ბი ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის შე­სა­ხებ და ასე­ვე ის, თუ 
რა უნ­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, რომ მის­მა 
სტე­იკ­ჰოლ­დე­რებ­მა ირ­წმუ­ნონ ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბი. 
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ფასეულობა თავისი მომხმარებლების, აქციონერების, ადამიანებისა და იმ არე
ალებისათვის, სადაც ის ოპერირებს“.8 ეს განცხადებები, რასაკვირველია, ბუნ
დოვანია და, ალბათ, უფრო უკეთ წარმოადგენს კომპანიების მენეჯმენტის პი
არულ უნარებს, ვიდრე ასახავს, თუ რა უნდა ორგანიზაციას რეალურად. ასევე 
არ უნდა გაგვიკვირდეს, რომ ორგანიზაციის გაცხადებული მიზნები ხშირად არ 
ემთხვევა იმას, რაც ხდება რეალურ გარემოში.9

თუ თქვენ გინდათ გაიგოთ ორგანიზაციის რე­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბი – მიზნები, 
რომელთა მიღწევასაც ცდილობს ორგანიზაცია რეალურად და რომლებიც გან
საზღვრულია მისი წევრების ქმედებებით. ქმედება კი განსაზღვრავს პრიორი
ტეტებს. მაგალითად, უნივერსიტეტებმა შეიძლება განაცხადონ, რომ მათი მი
ზანია სასწავლო ჯგუფების რიცხვის შემცირება, სტუდენტებსა და აკადემიურ 
პერსონალს შორის ურთიერთობების ხელშეწყობა, სასწავლო პროცესში სტუ
დენტების აქტიურად ჩაბმა და ამის შემდეგ მათი მოთავსება 300 და მეტკაციან 
სასწავლო ჯგუფებში! იმის ცოდნა, რომ გაცხადებული და რეალური მიზნები 
შეიძლება განსხვავდებოდეს ერთმანეთისაგან, მნიშვნელოვანია იმის გასაგე
ბად, რომ ეს შეუსაბამობა არაა.

გეგ­მის ტი­პე­ბი
ორგანიზაციის გეგმების აღსაწერად ყველაზე უფრო გავრცელებულია ისეთი 
მახასიათებლების გამოყენება, როგორიცაა: გაფართოება (სტრატეგიული და 
ოპერაციული), დროითი ჩარჩო (მოკლევადიანი და გრძელვადიანი), სპეციფი
კურობა (მიმართულებითი და სპეციფიკური) და გამოყენების სიხშირე (ერთჯე
რადი და მიმდინარე). როგორც 8-1 ჩანართშია ნაჩვენები, გეგმების ეს ტიპები 
არ არის დამოუკიდებელი. მაგალითად, სტრატეგიული გეგმები, როგორც წესი, 
გრძელვადიანია, მიმართულებითი და ერთჯერადი გამოყენებისა, მაშინ როცა 
ოპერაციული გეგმები, როგორც წესი, მოკლევადიანია, სპეციფიკური და მიმ
დინარე. რას მოიცავს თითოეული მათგანი? 

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი

ტომ და კეიტ ლარკინებმა (Tommy and Kate Larkin) დაიწყეს სარესტორნო ბიზნესი და გახსნეს 
უმაღლესი ხარისხის სურსათის მაღაზია ჩრდილო კალიფორნიაში. მაღაზიაში ასევე იყიდება 
ღვინო და ადგილობრივად დამზადებული სუვენირები. ზაფხულის ტურისტული სეზონის პე
რიოდში საქმეები მიდის კარგად, მაგრამ ოქტომბრიდან აპრილამდე ვითარება უარესდება, 
რადგან ვიზიტორთა რიცხვი მცირდება. ლარკინები ფიქრობენ, რომ 
არსებობს გარკვეული შესაძლებლობები.

რა ტი­პის გეგ­მე­ბი სჭირ­დე­ბათ ლარ­კი­ნებს, რომ დას­ძლი­ონ სე­ზო­
ნუ­რო­ბის პრობ­ლე­მე­ბი?

ტომმა და კეიტმა უნდა იპოვონ გამოსავალი, როგორ მართონ ბიზნე
სი ტურისტული სეზონის დასრულებიდან მის დაწყებამდე. ღვინისა 
და სუვენირების გაყიდვით, მათ შეუძლიათ გაზარდონ ელექტრონუ
ლი გაყიდვები და, ამდენად, ისინი აღარ იქნებიან დამოკიდებული ტუ
რისტებზე. ტომმა და კეიტმა ასევე შეიძლება გაზარდონ სარეკლამო 
აქტივობა და თავიანთ რესტორანში/მაღაზიაში შეთავაზებები ადგი
ლობრივი მოსახლეობისათვის.

ბრეიდან როჯერსი (Braeden Rogers) უახლესი გადაწყვეტილებების მენეჯერი

რე­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბი

მიზ­ნე­ბი, რომ­ელთა მიღ­წე­ვა­საც 
ცდი­ლობს ორ­გა­ნი­ზა­ცია რე­ა­ლუ­რად 
და რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრუ­ლია მი
სი წევ­რე­ბის მოქ­მე­დე­ბე­ბით.
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გრძელვადიანი და მოკლევადიანი გეგმების განმასხვავებელი დროითი პე
რიოდები შემცირდა გარემოში გაურკვევლობის ზრდის გამო. ადრე გრძელვა
დიანი ეწოდებოდა გეგმას, რომელიც მოიცავდა 7 წელზე მეტ პერიოდს. წარმო
იდგინეთ, რას გააკეთებთ 7 წლის შემდეგ და ადვილად მიხვდებით, რამდენად 
რთულია მენეჯერისათვის, ასე შორს გაიხედოს მომავალში. ჩვენ განვსაზღ
ვრავთ გრძელ­ვა­დი­ან გეგ­მებს, როგორც გეგმებს, რომლებიც მოიცავს სამ 
წელზე მეტ პერიოდს.10 მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი გეგ­მე­ბი კი განისაზღვრება, როგორც 
გეგმები, რომლებიც ფარავს ერთ წელს ან უფრო მცირე პერიოდს. ნებისმიერი 
დროითი პერიოდი ამ ორ განსაზღვრულ პერიოდს შორის შეიძლება დავახასია
თოთ, როგორც საშუალოვადიანი გეგმა. რასაკვირველია, ეს დროითი კლასიფი
კაცია წარმოადგენს საკმაოდ პირობით ვარიანტს. ორგანიზაციას შეუძლია გა
მოიყენოს დროითი პერიოდების ნებისმიერი დაყოფა დაგეგმვის მიზნებისათვის.

ინტუიციურად, სპეციფიკური გეგმები უფრო მიმზიდველი ჩანს, ვიდრე 
მიმართულებითი ან გეგმები, რომლებშიც ზედამხედველობა მცირეა. სპე­ცი­
ფი­კუ­რი გეგმები არის მკაცრად განსაზღვრული და მათში არ რჩება ადგილი 
რაიმე ინტერპრეტაციისთვის. სპეციფიკური გეგემა ადგენს თავის ამოცანებს 
ისეთი ფორმით, რომ აღარანაირი გაურკვევლობა არ შეიძლება არსებობდეს 
და, ამდენად, აღმოფხვრილია მისი ორაზროვანი გაგების პრობლემები. მაგალი
თად, მენეჯერს, რომელსაც უნდა, მის დაქვემდებარებაში მყოფი ქვედანაყოფის 
სამუშაო შედეგები გაზარდოს 8%-ით მოცემულ 12-თვიან პერიოდში, ამ მიზნის 
მისაღწევად ადგენს პროცედურების, ბიუჯეტის განაწილების და დროითი გან
რიგების სპეციფიკურ გეგმებს.

იმდენად, რამდენადაც გაურკვევლობა მაღალია და მენეჯერები უნდა იყ
ვნენ მოქნილნი, რათა შეძლონ რეაგირება მოულოდნელ ცვლილებებზე, მიმარ
თულებითი გეგმები უკეთ პასუხობს ამ მოთხოვნებს. მი­მარ­თუ­ლე­ბი­თი გეგმები 
ძალიან მოქნილია, ვინაიდან ადგენს მხოლოდ ძირითად მოთხოვნებს.

ეს გეგმები იძლევა ფოკუსს, მაგრამ არ ზღუდავს მენეჯერებს სპეციფიკუ
რი მიზნებით ან განსაზღვრული მოქმედებებით. მაგალითად, სილვია რონი (Syl-
via Rhone), Motown Records-ის პრეზიდენტი, ამბობს, რომ აქვს მარტივი მიზანი – 
„გავაფორმო კონტრაქტები უდიდეს არტისტებთან“.11 ამდენად, იმის ნაცვლად, 
რომ შემუშავდეს სპეციფიკური გეგმა, რომელიც გულისხმობს ახალი არტისტის 
10 ახალი ალბომის ჩაწერას და გაყიდვას მიმდინარე წელს, მას შეუძლია გამო
იყენოს მიმართულებითი გეგმა, რომელიც მიზნად ისახავს, მისი ქსელის მეშვე

ჩანართი 8-1

გეგ­მის ტი­პე­ბი

სიფართოვე

სტრატეგიული

გეგმის ტიპები
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დროითი ჩარჩო სპეციფიკურობა გამოყენების სიხშირე

გრძელვადიანი მიმართულებითი ერთჯერადი

ოპერაციული მოკლევადიანი სპეციფიკური რეგულარული

სტრა­ტე­გი­უ­ლი გეგ­მე­ბია ისეთი გეგმები, რომლებიც ეხება მთლიანად ორ
განიზაციას და მისი მიზნების ჩამოყალიბებას. გეგმები, რომლებიც აღწერს 
ორგანიზაციის კონკრეტულ ოპერაციულ არეალს, ოპე­რა­ცი­უ­ლი გეგ­მე­ბი­ა. 
გეგმების ეს ორი ტიპი განსხვავდება, ვინაიდან სტრატეგიული გეგმები გაცი
ლებით ფართოა, ოპერაციული გეგმები კი ეხება ვიწრო არეალს.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი გეგ­მე­ბი
გეგ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც ეხე­ბა მთლი­ა
ნად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას და მისი მიზ­ნე
ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას. 

ოპე­რა­ცი­უ­ლი გეგ­მე­ბი

გეგ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც აღ­წე­რს ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის კონ­კრე­ტულ ოპე­რა­ცი­ულ 
არე­ალს. 

გრძელ­ვა­დი­ა­ნი გეგ­მე­ბი

გე­გ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც მო­ი­ცავს სამ 
წელ­ზე მეტ დრო­ით პე­რი­ოდს.

მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი გეგ­მე­ბი

გეგ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც მო­ი­ცავს ერთ 
წელს ან უფ­რო მცი­რე პე­რი­ოდს.

სპე­ცი­ფი­კუ­რი გეგ­მე­ბი

გეგ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც არის მკაც
რად გან­საზღ­ვრუ­ლი და მათ
ში არ რჩე­ბა ად­გი­ლი რა­ი­მე 
ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ის­თვის.

მი­მარ­თუ­ლე­ბი­თი გე­გ­მე­ბი 

ძა­ლი­ან მოქ­ნი­ლი­ გეგ­მე­ბია, ვი­ნა
ი­დან ად­გე­ნს მხო­ლოდ ძი­რი­თად 
მოთხ­ოვ­ნებს. 
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ობით, ახალ, იმედის მომცემ ტალანტზე ყურადღების მიპყრობას და, ამდენად, 
იმ არტისტთა რიცხვის გაზრდას, რომელთაც მასთან ექნებათ კონტრაქტები 
გაფორმებული. მუდმივად გახსოვდეთ, რომ მიმართულებითი გეგმების მოქნი
ლობა უნდა შევუდაროთ სპეციფიკურ გეგმებში სიცხადის შესაძლებლობების 
ნაკლებობას.

ზოგიერთი გეგმები, რომლებიც შეადგინეს მენეჯერებმა, არის მიმდინარე, 
მაშინ როცა სხვა გეგმები მხოლოდ ერთჯერადად გამოიყენება. ერ­თჯე­რა­დი 
გეგ­მა – ესაა ერთჯერადი გამოყენების გეგმა, რომელიც შედგენილია უნიკალუ
რი ვითარების მოთხოვნებიდან გამომდინარე. მაგალითად, როდესაც Wallmart-ს 
უნდოდა გაეზარდა თავისი მაღაზიების რიცხვი ჩინეთში, უმაღლესი დონის მე
ნეჯმენტმა ჩამოაყალიბა ერთჯერადი გეგმა, რომელსაც ჰქონდა მიმართულე
ბითი ხასიათი. ამისგან განსხვავებით, მიმ­დი­ნა­რე გეგ­მა – ესაა მუდმივად გან
ხორცილებადი გეგმა, რომელიც ადგენს განმეორებად სიტუაციაში მოქმედებას.

მიმდინარე გეგმებში შედის პოლიტიკა, წესები, პროცედურები, რომლებიც 
განისაზღვრა მე-6 თავში. მიმდინარე გეგმის მაგალითად შეიძლება მოვიყვანოთ 
ანტიდისკრიმინაციული და ანტიშემზღუდავი პოლიტიკა, რომელიც შეიმუშავა 
არიზონის უნივერსიტეტმა (University of Arizona). ეს გეგმა წარმოადგენს სახელ
მძღვანელო პრინციპებს ადმინისტრაციის, აკადემიური პერსონალისა და თა
ნამშრომლებისათვის, როდესაც ისინი ადგენენ სამუშაოზე აყვანის გეგმებს.

მიზ­ნე­ბის განსაზღვრა და გეგ­მე­ბის შედ­გე­ნა
ტეილორ ჰეინსი (Taylor Haines) აირჩიეს თავისი ბიზნესის სკოლის საპატიო კურ
სდამთავრებულთა კლუბის პრეზიდენტად. მას უნდა, რომ ორგანიზაცია გაცი
ლებით მეტად იყოს ჩართული ბიზნესსკოლის საქმიანობაში, ვიდრე იყო აქამდე. 
ფრანცისკო გარზამ (Francisco Garza) დაასრულა ტექნოლოგიკო დე მონტერეი 
(Tecnologico de Monterrey) და მიიღო დიპლომი მარკეტინგსა და კომპიუტერულ 
მეცნიერებაში; სამი წლის წინ დაიწყო მუშაობა რეგიონალურ საკონსულტაციო 
მომსახურების ფირმაში. ამჟამად ის დააწინაურეს და გახდა რვაკაციანი ელექ
ტრონული ბიზნესის განვითარების ჯგუფის მენეჯერი. მას სურს გაზარდოს 
ჯგუფის ფინანსური შენატანები ფირმის საერთო შემოსავლებში. როგორ უნდა 
მოიქცნენ ტეილორი და ფრანცისკო? მათი პირველი ნაბიჯი უნდა იყოს მიზნე
ბის დასახვა.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ჯეფ ბე­ზო­სი (Jeff Bezos), Amazon.com-ის დამფუძნებელი და 
აღმასრულებელი დირექტორი, ყოველთვის აფასებდა მიზნე
ბისა და გეგმების მნიშვნელობას. როგორც ლიდერი, ის იძლევა 
ენერგიას, ენთუზიაზმს და სტიმულს.11 სიცილის სიყვარულის 
(მისი ცნობილი სიცილი აღწერეს, როგორც კანადური ბატების 
გუნდის ხმა) მიუხედავად, მისი ხედვა კომპანიის განვითარე
ბაზე ძალიან სერიოზულია და ის ცდილობს, მოიპოვოს ზეგავ

ლენა თანამშრომლებზე, კომპანიის მაჩვენებლების ხან ზრდის და ხან შემცირე
ბის პარალელურად. როდესაც ბეზოსმა დააარსა კომპანია, როგორც წიგნებით 
ელექტრონული ვაჭრობის ობიექტი, მისი მიზანი იყო, გამხდარიყო საცალო 
ელექტრონული ვაჭრობის ლიდერი. ახლა, 15 წლის შემდეგ, Amazon.com სწრა
ფად გახდა მსოფლიო ლიდერი, რომელიც ყიდის არა მხოლოდ წიგნებს, არამედ 
დისკებს, სათამაშოებს და ათასობით სხვა დასახელების პროდუქციას. რა შეგიძ
ლიათ ისწავლოთ ამ ლიდერისაგან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?წყ
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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შეადარეთ და განასხვავეთ  8.3
მიზნების განსაზღვრისა
და დაგეგმვის მიდგომები.

ერთჯერადი გეგმა 

ერთჯერადი გამოყენების გეგმა, 
რომელიც, შედგენილია უნიკალური 
ვითარების მოთხოვნებიდან 
გამომდინარე.

მიმდინარე გეგმა 

მუდმივად განხორციელებადი გეგმა, 
რომელიც ადგენს განმეორებად 
სიტუაციაში მოქმედებას.
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მიდ­გო­მე­ბი მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვი­სას
როგორც ადრე აღვნიშნეთ, მიზნები განაპირობებს მენეჯერული გადაწყვეტილებე
ბისა და საქმიანობის მიმართულების განსაზღვრას, ასევე, კრიტერიუმების დადგე
ნას, რომლის მიხედვითაც ხდება მიღწეული შედეგების შეფასება. ყველაფერი, რაც 
გინდა გააკეთონ ორგანიზაციის წევრებმა, უნდა იყოს მიმართული ამ მიზნების მი
საღწევად. ეს მიზნები შეიძლება დაისახოს ტრადიციული პროცესის მეშვეობით ან 
ამოცანების მიხედვით მენეჯმენტის გამოყენებით.

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვი­სადმი ტრა­დი­ცი­უ­ლი მიდ­გო­მა – მიზნები განისაზღვრება 
მენეჯმენტის უმაღლეს დონეზე, ხოლო შემდეგ დაიყვანება ქვემდგომ დონეებზე 
ისე, რომ ხდება სუბმიზნების ფორმირება ორგანიზაციის ყველა არეალში. ეს ტრა
დიციული მიდგომა ეყრდნობა იმ დაშვებას, რომ უმაღლესი დონის მენეჯმენტმა 
უკეთ იცის, რა არის საუკეთესო, ვინაიდან მათ შეუძლიათ უფრო „დიდი სურათი“ 
დაინახონ. ამის შემდეგ მიზნები მოძრაობს ქვედა დონეებზე ისე, რომ ყოველმა თა
ნამშრომელმა იცის, რა უნდა გააკეთოს ამ განსაზღვრული მიზნების მისაღწევად. 
თუ ტეილორი გამოიყენებს ამ მიდგომას, მან უნდა გადახედოს, თუ რა მიზნები 
დასახა ბიზნესსკოლის დეკანმა ან დირექტორმა და ამის შემდეგ დასახოს მიზნები 
თავისი ჯგუფისათვის, რაც ხელს შეუწყობს სკოლის საერთო მიზნების მიღწევას; 
ან, მაგალითისათვის, ავიღოთ საწარმოო ბიზნესი – საწარმოო დარგში კომპანიის 
პრეზიდენტი ეუბნება ვიცე-პრეზიდენტს, თუ რა საწარმოო დანახარჯების დონეს 
ელოდება მომავალ წელს და, ასევე, მარკეტინგის ვიცე-პრეზიდენტს – გაყიდვების 
დონემ რამდენი უნდა შეადგინოს მომავალ წელს. შემდგომ ეს მიზნები გადავიდა 
მომდევნო ორგანიზაციულ დონეზე და წერილობით აისახა პასუხისმგებლობა მო
ცემული დონისთვის მომავალ წელს; ორგანიზაციული სტრუქტურის შემდგომ დო
ნეზე დამტკიცდა, ამდენად, ეს წარმოადგენს ამ დონისათვის პასუხისმგებლობას 
მომავალ წელს; ამის შემდეგ ეს მიზნები გადავა სხვა ორგანიზაციულ დონეზე და 
ა.შ. მერე კი, გარკვეული დროის გასვლის შემდგომ, მიღწეული შედეგები შეედა
რება დასახულ მიზნებს და განისაზღვრება, მიღწეულია თუ არა დასახული მიზნე
ბი. რასაკვირველია, წარმოდგენილი პროცესი ასახავს, თუ როგორ უნდა იყოს ეს 
ყველაფერი რეალობაში, თუმცა, რეალობა შეიძლება განსხვავებული იყოს. სტრა
ტეგიული მიზნების დაყვანა დეპარტამენტის, გუნდის და ინდივიდუალურ დონეზე 
შეიძლება იყოს რთული და დამღლელი სამუშაო პროცესი.

კიდევ ერთი პრობლემა მიზნების დასახვის ტრადიციული მიდგომისა არის, 
როდესაც უმაღლესი დონის მენეჯერები განსაზღვრავენ ორგანიზაციის მიზნებს 
ფართო გაგებით – როგორიცაა მოგების „სათანადო“ დონის მიღწევა ან „საბაზ
რო ლიდერობის“ გაზრდა. ეს მიზნები შეიძლება იყოს საკმაოდ ბუნდოვანი და აუ
ცილებელია მათი დეტალიზება შემდგომ დონეებზე. მენეჯერები ყოველ დონეზე 
ადგენენ მიზნებს, იძლევიან საკუთარ ინტერპრეტაციებს, გამოხატავენ საკუთარ 
სიმპათიებს/ანტიპათიებს, პირად დამოკიდებულებას მაშინ, როდესაც ეს მიზნები 

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვი­სადმი ტრა­
დი­ცი­უ­ლი მიდ­გო­მა

მიზ­ნე­ბი გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა მე
ნეჯ­მენ­ტის უმაღ­ლეს დო­ნე­ზე, 
ხო­ლო შემ­დეგ დაიყ­ვა­ნება ქვემ
დგომ დო­ნე­ებ­ზე ისე, რომ ხდე­ბა 
სუბმიზ­ნე­ბის ფორ­მი­რე­ბა ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა არე­ალ­ში.

ჩანართი 8. 2. 

მიზ­ნე­ბის მოძ­რა­ო­ბა ზე­ვი­დან ­
ქვე­ვით 

„ჩვენ უნდა გავაუმჯობესოთ 
კომპანიის შედეგები“
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მენეჯმენტის 
უმაღლესი 

დონის ამოცანები
ქყვედანაყოფის 

მენეჯერების ამოცანები

დეპარტამენტის 
მენეჯერთა ამოცანები

ინდივიდუალური 
მომუშავის ამოცანები

„მოგების ზრდა ნებისმიერი 
საშუალებით“„არ იდარდო ხარისხზე; 

იმუშავე, უბრალოდ, 
სწრაფად“

„მე მინდა ვნახო ჩვენი 
განყოფილების მოგების 
მნიშვნელოვანი ზრდა“
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უფრო სპეციფიკური ხდება. ამასთან ერთად, უნდა აღინიშნოს, რომ მიზნების მოძრაობი
სას ორგანიზაციის ზედა დონიდან ქვედა დონეზე იკარგება მათი სიცხადე. ჩანართი 8.2 
აღწერს, თუ რა შეიძლება მოხდეს. მაგრამ სრულებით არაა აუცილებელი, ეს ასე მოხდეს. 
მაგალითად, Carrier-Carlyle Compressor Facility-ში, სთოუნ მაუნთინი, ჯორჯია, მენეჯერები 
და თანამშრომლები ცდილობენ თავიანთი სამუშაო აქტივობების ფოკუსირებას დასახული 
მიზნების გარშემო. ეს მიზნები ადგენს მომხმარებელთა მოთხოვნების დაკმაყოფილების 
და გადაჭარბების შესაძლებლობას, ხელს უწყობს მუდმივ კონცენტრირებას სრულყოფაზე 
და უზრუნველყოფს მომუშავეთა მაქსიმალურ ჩართულობას.

იმისათვის, რომ ყველა იყოს ფოკუსირებული მოცემულ ამოცანებზე, იქ, სადაც თანამ
შრომლები შემოდიან, განთავსდა „თერმოსტატი“ – 3 ფუტი 4 ფუტზე ინდიკატორი. მასში 
აისახებოდა, თუ როგორია ქარხნის სამუშაო შედეგები მოცემულ მომენტში და რა მიმარ
თულება მოითხოვს მაქსიმალურ ყურადღებას. „თერმოსტატი ასახავს ქარხნის მიზნებს 
სხვადასხვა საზომისა და თვის ბოლოს მიღებული შედეგების მიზნებთან შედარების გზით“. 
კომპანიის აღმასრულებლებმა განაცხადეს: „ჩვენ აღმოვაჩინეთ, რომ კარგად ორგანიზე
ბული დაგეგმვის წინასწარი სამუშაოები იწვევს შედეგების გაუმჯობესებას“. გაამართლა 
მიზანთან ასეთმა მიდგომამ? გასული სამი წლის განმავლობაში მათმა სამსახურებმა მოა
ხერხეს მომხმარებელთა უკმაყოფილების შემცირება 76%-ით, 54,5%-ით შემცირდა ავადმ
ყოფობითა და დაშავებით გამოწვეული გაცდენები.13

როდესაც ორგანიზაციული მიზნების იერარქია ცხადადაა განსაზღვრული, რო
გორც ეს არის Carrier-Carlyle Compressor-ში, ის ქმნის ინტეგრირებული მიზნების ქსელს ან 
საშუალებები-შედეგების ჯაჭვს. უმაღლესი დონის მიზნები (ან საბოლოო) კარგად უკავ
შირდება ქვედა დონეების მიზნებს, რაც წარმოადგენს საშუალებებს მათ მისაღწევად. სხვა 
სიტყვებით რომ ვთქვათ, მიზნები, რომლებიც მიღწეულია ქვედა დონეზე, წარმოადგენს 
ზედა დონეზე განსაზღვრული მიზნების მიღწევის საშუალებას. ამ დონეზე მიზნების მიღ
წევა წარმოადგენს შემდგომ დონეზე მიზნების მიღწევის საშუალებას. ეს არის დაახლოე
ბით ის, თუ როგორ უნდა იმუშაოს მიზნების დასახვის ტრადიციულმა მიდგომამ. 

რეალური შემთხვევა
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„ჩვენ უნდა გავაუმჯობესოთ 

კომპანიის შედეგები“
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მენეჯმენტის 
უმაღლესი 

დონის ამოცანები
ქყვედანაყოფის 

მენეჯერების ამოცანები

დეპარტამენტის 
მენეჯერთა ამოცანები

ინდივიდუალური 
მომუშავის ამოცანები

„მოგების ზრდა ნებისმიერი 
საშუალებით“„არ იდარდო ხარისხზე; 

იმუშავე, უბრალოდ, 
სწრაფად“

„მე მინდა ვნახო ჩვენი 
განყოფილების მოგების 
მნიშვნელოვანი ზრდა“

სცე­ნა­რი:

ჯეფ ვულეტამ (Geoff Vuleta), ინოვაციური საკონსულტაციო ფირმა Fahrenheit 
212-ის აღმასრულებელმა დაგეგმვაში, აღმოაჩინა საინტერესო მიდგომები. 
ყოველ 100 დღეში თანამშრომლები იკრიბებიან და აღწერენ, თუ რისი მიღწე
ვა სურთ მომავალ 100 დღეში. ამის შემდეგ თითოეული ადგენს, რა 
უნდა გააკეთოს ამ მიზნების მისაღწევად, შემდეგ, აღმასრუ
ლებელთან და პრეზიდენტთან ერთად, განიხილავენ გეგმას. 
ყველას გეგმების ჯამი წარმოადგენს საქმიანობის ფოკუსს.

რო­გორ ფიქ­რობთ, ეს მიდ­გო­მა კარ­გია თუ ცუ­დი?
პატარა ორგანიზაციებში ეს მიდგომა ადასტურებს, რომ 
კორპორაციული კულტურა გაზიარებულია, რომ ყვე
ლამ იცის ერთი და იმავე ფასეულობების და საბოლოო 
მიზნების შესახებ. ამ მიდგომას აქვს ერთი სარისკო 
მომენტი – შესაძლებელია, ინდივიდუალური ამოცა
ნები დაიჩრდილოს კოლექტიური შეხედულებებით: 
ზოგიერთი მომუშავე შეეცდება, დაუქვემდებაროს 
თავისი მოქმედება უკვე ჯგუფის მიერ განსაზღვრულ 
მოქმედებას. მიუხედავად ამისა, ესაა მშვენიერი გზა, 
რათა ყველამ იგრძნოს თანამონაწილეობა კომპანიის 
მიღწევებში.

პროგ­რა­მე­ბის მე­ნე­ჯე­რი სუ­ზან მე­ტიუ (Susan Mathew) 

საშუალებები-შედე­
გების ჯაჭვი

მიზ­ნე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბუ
ლი ქსელი, რომელშიც 
ერთ დო­ნე­ზე მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვა წარ­მო­ად­გენს 
სა­შუ­ა­ლე­ბას მიზ­ნე
ბის მისაღ­წე­ვად/ან 
მთავრდება შემ­დგომ 
დო­ნე­ზე.
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1.	 ორგანიზაციის საერთო მიზნები და სტრატეგიები ფორმულირებულია. 
2.	 ძირითადი მიზნები გადანაწილებულია დივიზიონურ სტრუქტურებსა და დე

პარტამენტებს შორის. 
3.	 ქვედანაყოფების მენეჯერებმა, განყოფილების მენეჯერებთან ერთად, გან

საზღვრეს სპეციფიკური მიზნები.
4.	 ერთობლივად არის განსაზღვრული სპეციფიკური მიზნები დეპარტამენტის 

ყველა წევრისათვის.
5.	 სამოქმედო გეგმები, რომელთა მიხედვითაც უნდა შესრულდეს მიზნები, შედ

გენილია და უკვე არსებობს თანხმობა მენეჯერებსა და მომუშავეებს შორის. 
6.	 სამოქმედო გეგმები დანერგილია. 
7.	 ამოცანების შესრულების რეალური მდგომარეობა დროდადრო მოწმდება და 

მოქმედებს შესაბამისი უკუკავშირის სისტემა. 
8.	 ამოცანების წარმატებით შესრულება განმტკიცებულია შედეგების მიხედვით 

დაწინაურების (წახალისების) სისტემაზე. 

მიზნების დასახვის ტრადიციული მიდგომის სანაცვლოდ, ბევრი ორგანიზა
ცია იყენებს მე­ნეჯ­მენტს მიზ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით (management by objectives (MBO)) 
– პროცესი, რომლის დროსაც ხდება გაზიარებული მიზნების დასახვა და ეს მიზ
ნები გამოიყენება მომუშავეთა შედეგების შეფასებისათვის. თუ ფრანცისკო გა
დაწყვეტდა, გამოეყენებინა ეს მიდგომა, მას თითოეულ მომუშავესთან ერთად 
უნდა დაესახა მათი პირადი მიზნები და შემდეგ, პერიოდულად, გადაემოწმებინა 
ამ მიზნების შესრულებაში მიღწეული პროგრესი. MBO პროგრამებს აქვს ოთხი 
ელემენტი: მიზნების სპეციფიკურობა; გადაწყვეტილების მიღებისას თანამო
ნაწილეობის მექანიზმი; განსაზღვრული დროითი მონაკვეთი და შედეგების მი
ხედვით უკუკავშირი.14 მიზნების გამოყენების ნაცვლად, იმის შესამოწმებლად, 
რომ თანამშრომლები ზუსტად ასრულებენ ამ მიზნების მისაღწევ სამუშაოებს, 
MBO ასევე იყენებს მიზნებს თანამშრომელთა მოტივირებისათვის. აქ ძირითა
დი მომენტია ის, რომ ფოკუსირება ხდება თანამშრომლებთან ერთად დასახუ
ლი მიზნების მისაღწევ სამუშაოებზე. ჩანართი 8-3 წარმოადგენს MBO-ს ტიპურ 
პროგრამაში არსებულ ნაბიჯებს.

მუშაობს თუ არა MBO პროგრამები? კვლევები აჩვენებს რომ MBO პროგრა
მები ზრდის თანამშრომელთა შედეგიანობასა და ორგანიზაციის მწარმოებლუ
რობას. მაგალითად, ერთი კვლევა აჩვენებს, რომ MBO პროგრამებმა კომპანიაში 
მწარმოებლურობა გაზარდა ყველა გამოკითხვისას.15 მაგრამ რამდენად რელე
ვანტურია MBO დღევანდელი ორგანიზაციებისათვის? თუ ამას განვიხილავთ, 
როგორც მიზნების დასახვის გზას, მაშინ, რასაკვირველია, დიახ, ვინაიდან რო
გორც კვლევები აჩვენებს, ასეთი ფორმით მიზნების დასახვა უზრუნველყოფს 
თანამშრომელთა მოტივირებას.16

კარ­გად გა­წე­რი­ლი მიზ­ნე­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი მიზნების აღწერა არ ხდება ერთი 
და იმავე გზით. ზოგიერთი მიზანი უფრო ნათლად აღწერს სასურველ შედეგებს, 
ვიდრე სხვები. მაგალითად, Procter & Gamble-ის მთავარმა აღმასრულებელმა დი
რექტორმა თქვა, რომ სურს, ყოველდღიურად მოიზიდოს 548  000 ახალი მომ
ხმარებელი მომდევნო ხუთი წლის განმავლობაში.17ეს არის ამბიციური, მაგრამ 
სპეციფიკური გეგმა. მენეჯერებს უნდა შეეძლოთ კარგად გაწერილი გეგმების 
შემუშავება. რა არის კარგად გაწერილი გეგმა?18 ჩანართი 4-8 ასახავს მის მახა
სიათებლებს.

მიზ­ნის გან­საზღ­ვრის სა­ფე­ხუ­რე­ბი მიზნების განხორციელებისას მენეჯერებმა 
აუცილებლად უნდა გამოიყენონ ხუთი ნაბიჯი.
1.	 გადახედეთ ორგანიზაციის მი­სი­ას ან დანიშნულებას. მისია – ესაა საკმაოდ 

ზოგადი განაცხადი ორგანიზაციის დანიშნულების შესახებ, რომელიც გვაძ
ლევს ზოგად წარმოდგენას, თუ ორგანიზაციის წარმომადგენლები რას აღიქ

ჩანართი 8-3

MBO საფეხურები 

მი­სია

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ნიშ­ნუ­ლე­ბა.

მე­ნეჯ­მენ­ტი მიზ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით 
(MBO)

პრო­ცე­სი, რომლის დროსაც ხდე­ბა 
გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვა 
და შემ­დე­გ ეს მიზ­ნე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა 
მო­მუ­შა­ვე­თა საქმიანობის შედეგების 
შე­სა­ფა­სებ­ლად.
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ვამენ, როგორც მნიშვნელოვანს. მენეჯერებმა კარგად უნდა გაიაზრონ მისია, 
ვინაიდან მიზნები უნდა შეესაბამებოდეს მისიას.

•	 კარგად გაწერილი შედეგები და არა მოქმედებები
•	 გაზომვადი და რაოდენობრივი
•	 გასაგები დროითი მონაკვეთებით
•	 გამომწვევი და, ამავდროულად, მიღწევადი
•	 აღწერილი ზევიდან ქვევით
•	 გაზიარებული (გაცნობილი) ორგანიზაციის ყველა საჭირო წევრის მიერ

ჩანართი 8-4

კარ­გად გა­წე­რი­ლი მიზ­ნე­ბი

ციფრები                                                           19 

51 პროცენტი გამოკითხული 
მენეჯერებისა აღნიშნავს, რომ 
ისინი დაგეგმვას განსხვავებულად 
იყენებენ, ვინაიდან უფრო მეტად 
ეყრდნობიან ბიზნესსცენარებს და 
მიდგომებს, რომლებიც ეყრდნობა 
მონაცემებს. 

47 პროცენტი მენეჯერებისა ამ
ბობს, რომ მათი ორგანიზაციების 
პროექტები ყოველთვის ან ხშირად 
აღწევს მიზნებს. 

69 პროცენტი მენეჯერებისა 
ამბობს, რომ გუნდებს არ აქვთ 
საკმარისი რესურსები პროექტე
ბის მიზნების მისაღწევად. 

07 პროცენტი ინფორმაციული 
აღმასრულებლებისა აცხადებს, 
რომ მათ არ აქვთ უბედური შემ
თხვევების შემდეგ აღდგენითი 
სამუშაოების გეგმა.

75 პროცენტი მენეჯერებისა 
აცხადებს, რომ მათ ორგანიზა
ციაში გამოყენებული დაგეგმვის 
მიდგომები არ მუშაობს.

19 პროცენტი აცხადებს, რომ 
დაგეგმვა მნიშვნელოვანია, რო
გორც უნარი. 

2.	 შეაფასეთ არსებული რესურსები. არ უნდა დასახო მიზნები, რომელთა შესრუ
ლებაც შეუძლებელი იქნება არსებული რესურსების პირობებში. მიუხედავად 
იმისა, რომ ხშირად მიზნები შეიძლება იყოს გამოწვევაც, ისინი მაინც უნდა 
იყოს რეალისტური. ყოველივე ამის შემდეგ, თუ რესურსები, მიუხედავად 
ძალიან დიდი ძალისხმევისა, არ გაძლევთ საშუალებას, მიაღწიოთ დასახულ 
მიზანს, ასეთი მიზნები არ უნდა იქნეს დასახული. ეს დაახლოებით იმას ჰგავს, 
რომ ადამიანი, რომლის წლიური შემოსავალია 50,000 აშშ დოლარი, ადგენს 
საინვესტიციო პორტფელს 1 მლნ. აშშ დოლარზე სამი წლის განმავლობა
ში. მნიშვნელობა არა აქვს, რა ძალისხმევით იმუშავებთ, ცხადია, რომ ეს არ 
მოხდება.

3.	 განსაზღვრეთ მიზნები ინდივიდუალურად ან სხვისი თანამონაწილეობით. 
მიზნები უკავშირდება სასურველ შედეგებს და უნდა ემთხვეოდეს ორგანიზა
ციის მისიას და მისწრაფებებს მის სხვადასხვა არეალებში. ეს მიზნები უნდა 
იყოს გაზომვადი, სპეციფიკური და, რასაკვირველია, განსაზღვრული უნდა 
იყოს დროითი მონაკვეთი ამ მიზნების მისაღწევად.

4.	 გაწერეთ მიზნები ზევიდან ქვევით და გააცანით ისინი ყველას, ვინც უნდა 
იცნობდეს ამ მიზნებს. მიზნების გაწერა და მათი კომუნიკაცია აიძულებს ადა
მიანებს, იფიქრონ ამ მიზნებზე. დაწერილი მიზნები ადვილად აღქმადია და 
ადასტურებს იმას, თუ რამდენად აუცილებელია მუშაობა ამ მიზნების მისაღ
წევად.

5.	 განიხილეთ შედეგები და შეადარეთ ისინი დასახულ მიზნებს. თუ მიზნები 
არაა მიღწეული, მაშინ ისინი შეცვალეთ საჭიროების მიხედვით.

როდესაც მიზნები დასახულია, დაწერილია და კომუნიკაცია მათ შესახებ 
შედგა, მენეჯერები არიან მზად, შექმნან გეგმები ამ მიზნების მისაღწევად.

გეგ­მე­ბის შედ­გე­ნა

გეგმების შედგენის პროცესზე ზემოქმედებს სამი შესაძლო ფაქტორი და, ასევე, 
დაგეგმვისადმი გამოყენებული მიდგომა. 

შე­საძ­ლო ფაქ­ტო­რე­ბი და­გეგ­მვა­ში გეგმის არჩევაზე სამი შესაძლო ფაქტორი 
ზემოქმედებს: ორგანიზაციული დონე, გარე სამყაროს განუსაზღვრელობა და 
სამომავლო ვალდებულებების ოდენობა.20 

ჩანართი 8-5 აჩვენებს ურთიერთკავშირს მენეჯერის მიერ დაკავებულ დო
ნესა და დაგეგმვის ტიპს შორის. უმეტეს შემთხვევაში, ქვედა დონის მენეჯერე
ბი ადგენენ ოპერაციული დონის გეგმებს, მაშინ როცა უმაღლესი დონის მენე
ჯერები ადგენენ სტრატეგიულ გეგმებს. 

მეორე ფაქტორია გარემოს განუსაზღვრელობა. როდესაც გაურკვევლობა 
მაღალია, გეგმები უნდა იყოს სპეციფიკური, მაგრამ, ამავდროულად, მოქნილი. 
მენეჯერები უნდა იყვნენ მზად, რომ შეცვალონ ან დააკორექტირონ გეგმები, 
რომლებსაც ისინი ნერგავდნენ. გარკვეულ პერიოდში მენეჯერებმა შეიძლება 
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საერთოდ უარი თქვან დაგეგმვაზე.21 მაგალითად, Conti-
nental Airlines-ის შერწყმამდე United Airline-თან, ყოფილმა 
უმაღლესმა აღმასრულებელმა და მისმა გუნდმა შეიმუ
შავეს სპეციფიკური მიზანი, რომელზეც უნდა მომხდა
რიყო ფოკუსირება, ეს მიზანი იყო, რასაც ყველაზე მე
ტად ითხოვდნენ მომხმარებლები – ფრენების დროითი 
განრიგის დაცვა – შესაბამისად, ეს უნდა დახმარებოდა 
კომპანიას, გამხდარიყო უფრო კომპეტენტური ძალი
ან გაურკვეველ ავიაგადაზიდვების სფეროში. გაურ
კვევლობის მაღალი დონის გამო, მენეჯმენტის გუნდმა 
განახორციელა „დანიშნულების და არა ფრენის განრი
გის“ იდენტიფიცირება და გეგმების ცვლილება, რაც აუ
ცილებელია დროითი განრიგების დასაცავად. 

ბოლო შესაძლო ფაქტორი უკავშირდება გეგ
მების დროით ჩარჩოებს. მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის კონ­ცეფ­
ცია მიგვითითებს, რომ გეგმები გაცილებით უფრო 
შორსმიმავალი უნდა იყოს, ვიდრე მათი შედგენის დროს 

იყო გაცხადებული. ძალიან შორი ან ძალიან მოკლე დროითი პერიოდისათვის 
დაგეგმვა არაეფექტური და არაეფექტიანია. 

ის, რაც მოუვიდა AT&T-ს აიფონთან დაკავშირებით, კარგი მაგალითია იმი
სა, რომ აუცილებელია თანამონაწილეობა. როდესაც დაცულ იქნა ექსკლუზი
ური უფლებები iPhone-ის საკუთარი უსადენო ქსელების სისტემით მხარდაჭე
რისთვის 2007 წლის ივნისში, APPLE და AT&T ვერ აფასებდნენ ამ ტელეფონების 
პოპულარობას – დაახლოებით 21.8 მლნ ცალი გაიყიდა 2011 წლიდან 2012 წლის 
პირველი კვარტალის ჩათვლით.22 გარდა ამისა, არსებობდა უამრავი ჩამოტვირ
თვა, დაახლოებით 500,000 სხვადასხვა აპლიკაცია ჩამოიტვირთა 15 მილრდჯერ. 
ცხადია, ქსელი ასეთ დატვირთვას ვერ გაუძლებდა. AT&T-ის უფროსმა სტრა
ტეგიულმა ოფიცერმა ჯონ სტენკეიმ (John Stankey) თქვა: „ჩვენ შევცდით ჩვენი 
სისტემის გამოყენების შეფასებაში“. როგორც კომპანიამ აღმოაჩინა, ასეთი სუ
პერტელეფონის გამოჩენამ წარმოშვა ახალი გამოწვევები.23 როგორ ახდენს ეს 
მაგალითი მონაწილეობის კონცეფციის ილუსტრირებას? როდესაც AT&T გახდა 
iPhone-ის პირდაპირი პროვაიდერი, განაცხადა, რომ რაგინდარა დანახარჯებიც 
არ უნდა ყოფილიყო მომავალში, კომპანია ამისთვის მზად იქნებოდა და, ამდე
ნად, მან უნდა შეასრულოს ეს დაპირება თანამონაწილეობაზე – მოგებიანი იქ
ნება ის თუ წაგებიანი.

და­გეგ­მვის მიდ­გო­მე­ბი
აშშ-ის ფედერალური, შტატებისა და ადგილობრივი მთავრობების ოფიციალუ
რი წარმომადგენლები ერთად მუშაობენ გეგმაზე, რათა აშშ-ის ჩრდილო-და
სავლეთში გაზარდონ გარეული ორაგულის პოპულაცია. 3M Company-ის Global 
Fleet Graphics-ის დივიზიონის მენეჯერები ადგენენ დეტალურ გეგმებს, რომ და
აკმაყოფილონ მომხმარებელთა მზარდი მოთხოვნები და შეებრძოლონ უფრო 
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მა­იკლ დე­ლი (Michael Dell), Dell Inc.-ის 
დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და უმაღ­ლე­სი აღ­მას
რუ­ლე­ბე­ლი, იყე­ნებს და­გეგ­მვის ისეთ 
მიდ­გო­მას, რო­მე­ლიც ეფუძ­ნე­ბა კომ
პა­ნი­ის სხვა­დას­ხვა ქვე­და­ნა­ყო­ფე­ბი­დან 
და ფუნ­ქცი­ო­ნა­ლუ­რი არე­ა­ლე­ბი­დან თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის აქ­ტი­ურ ჩარ­თუ­ლო­ბას. 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი თვი­თონ ად­გე­ნენ 
დღე­ე­ბის მი­ხედ­ვით სა­მუ­შაო გან­რი­გის 
ფორ­მი­რე­ბას, აღ­რიცხ­ა­ვენ მიღ­წე­ულ 
შე­დე­გებს და, ასე­ვე, ად­გე­ნენ ალ­ტერ­ნა
ტი­ულ გეგ­მებს იმ შემ­თხვე­ვე­ბი­სათ­ვის, 
რო­დე­საც დღის გეგ­მე­ბი ვერ იქ­ნე­ბა 
მიღ­წე­უ­ლი. ყო­ველ კვი­რას კომ­პა­ნი­ის 
ფუნ­ქცი­უ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბი, ისე­თი დე­პარ
ტა­მე­ნტები­დან, რო­გო­რი­ცაა წარ­მო­ე
ბა, მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვი და გა­ნა­წი­ლე­ბის 
არ­ხე­ბი, ხვდე­ბი­ან, რა­თა და­ა­მუ­შა­ონ 
გეგ­მა, რო­მე­ლიც ასახვს პრო­დუქ­ცი­ა­ზე 
მოთხ­ოვ­ნი­სა და მი­წო­დე­ბის მდგო­მა­რე
ო­ბას. ამ მდი­გო­მის უპი­რა­ტე­სო­ბა ისა­ა, 
რომ მო­მუ­შა­ვე­ებს შე­უძ­ლი­ათ, თვი­თონ 
ნა­ხონ ის გეგ­მე­ბი, რო­მელ­თა მი­ხედ­ვი
თაც წარიმართება მა­თი საქ­მი­ა­ნო­ბა.

მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის კონ­ცეფ­ცია 

მოთხოვნა იმის შესახებ, რომ გეგ
მე­ბი უფ­რო შორსმიმავალი უნდა 
იყოს, ვიდ­რე ეს მა­თი შედ­გე­ნის 
დროს იყო გაცხ­ა­დე­ბუ­ლი
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აგრესიულ კონკურენტებს. ემილიო აზკარაგა ჯინი (Emilio Azcárraga Jean), Grupo 
Televisia-ს უმაღლესი აღმასრულებელი და პრეზიდენტი, მრავალი თანამშრომ
ლის მონაწილეობით ადგენს კომპანიის მიზნებს და შემდეგ სახავს მიზნების 
მიღწევის გეგმებს სხვადასხვა დონის აღმასრულებლებისათვის. თითოეულ ამ 
შემთხვევაში დაგეგმვა ხორციელდება მცირე განსხვავებებით. კარგად რომ გა
ვიგოთ, თუ როგორ გეგმავს ორგანიზაცია, უნდა ვნახოთ, ვინ ახორციელებს და
გეგმვას.

ტრადიციული გაგებით, დაგეგმვას ახორციელებენ უმაღლესი რგოლის 
მენეჯერები, რომლებსაც ხშირად ეხმარება ფორ­მა­ლუ­რი და­გეგ­მვის დე­პარ­
ტა­მენ­ტი, დაგეგმვის სპეციალისტთა ჯგუფი, რომლის უშუალო პასუხისმგებ
ლობაა, დახმარება გაუწიოს ორგანიზაციას გეგმების შედგენაში. ამ მიდგომის 
ფარგლებში, უმაღლესი მენეჯერების დონეზე შემუშავებული გეგმები მოძრა
ობს ზევიდან ქვევით, ისევე, როგორც ეს ხდებოდა მიზნების განსაზღვრისას. 
ამ გეგმების ზევიდან ქვევით მოძრაობისას ხდება მათი დაზუსტება თითოეული 
დონის მოთხოვნებიდან გამომდინარე. თუმცა, ეს მიდგომა მენეჯერების მიერ 
განხორციელებულ დაგეგმვას აძლევს ძალიან დეტალურ, სისტემურ, კოორ
დინირებულ ხასიათს, ხშირად, ფოკუსი კეთდება „გეგმის“ შექმნაზე – საკმაოდ 
სქელტანიანი ბაინდერი (ან ბაინდერები), რომელიც შეიცავს ჭარბ ინფორმაცი
ას, რჩება თაროზე და არ გამოიყენება ვინმეს ხელმძღვანელობის ან რომელიმე 
ჯგუფის მუშაობის კოორდინირებისათვის. ფაქტია, რომ, კვლევის მიხედვით, 
რომელიც ეხებოდა ფორმალური დაგეგმვის პროცესს ზევიდან ქვევით, მენე
ჯერთა 75%-მა აღნიშნა, რომ მათ ორგანიზაციაში გამოყენებული დაგეგმვის 
მიდგომები არადამაკმაყოფილებელია.24 საკმაოდ გავრცელებული იყო მოსაზ
რება, რომ „გეგმები – ესაა დოკუმენტები, რომლებიც შემუშავებულია კორპო
რაციული მგეგმავი თანამშრომლებისათვის და შემდეგ ამას ივიწყებენ“. რასაკ
ვირველია, ეს ტრადიციული ზევიდან ქვევით დაგეგმვის მიდგომა გამოიყენება 
მრავალი ორგანიზაციის მიერ. ის ეფექტური იქნება, თუ მენეჯერები კარგად 
აცნობიერებენ, რომ უნდა შეიქმნას ისეთი დოკუმენტები, რომლებსაც რეალუ
რად იყენებენ ორგანიზაციის თანამშრომლები, და არა ისეთი, რომლებიც გამო
იყურება ძალიან შთამბეჭდავად, მაგრამ იგნორირებულია ორგანიზაციის თა
ნამშრომლების მიერ.

არსებობს დაგეგმვისადმი განსხვავებული მიდგომაც, რომელიც გულის
ხმობს ორგანიზაციის წევრების ფართო ჩართულობას დაგეგმვის პროცესში. 
ამ მიდგომის განხორციელებისას გეგმები არ მოძრაობს ზევიდან ქვევით, ამის 
ნაცვლად, ისინი მუშავდება სხვადასხვა დონეზე მომუშავე თანამშრომლებისა 
და, ასევე, სხვადასხვა დონის სამუშაო ჯგუფების მიერ, რათა მათში უკეთ აი
სახოს სპეციფიკური მოთხოვნები. მაგალითად, Dell-ის საწარმოო, მომარაგების 
და განაწილების მენეჯმენტის თანამშრომლები ყოველ კვირას ხვდებიან ერთმა
ნეთს და ადგენენ გეგმებს პროდუქციაზე მოთხოვნისა და მიწოდების საფუძ
ველზე. გარდა ამისა, ხდება არსებული მდგომარეობის შეფასება დადგენილი 
დროითი გრაფიკების მიხედვით. თუ გუნდი ჩამორჩება განრიგს, მისი წევრე
ბი ადგენენ სპეციალურ „აღდგენით“ გეგმას, რათა მოხდეს განრიგის დაწევა.25 
როდესაც ორგანიზაციის წევრები უფრო ღრმად არიან ჩართული დაგეგმვის 
პროცესში, ისინი ხედავენ, რომ გეგმები უფრო მეტია, ვიდრე, უბრალოდ, ფურ
ცელზე დაწერილი რაღაც. მათ შეუძლიათ დაინახონ, რომ გეგმები გამოიყენება 
სამუშაოების წარმართვისა და კოორდინირებისათვის.

ფორ­მა­ლუ­რი და­გეგ­მვის ­
დე­პარ­ტა­მენ­ტი

და­გეგ­მვის სპე­ცი­ა­ლის­ტთა ჯგუ­ფი, 
რო­მლ­ის უშუ­ა­ლო პა­სუ­ხის­მგებ
ლო­ბაა, და­ეხ­მა­როს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას 
გეგ­მე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ში.
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და­გეგ­მვის თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­კითხ­ე­ბი
Hyundai Motor-ის 21-სართულიანი შტაბბინის მე-2 სართულზე მუდმივად ხდება 
ინფორმაციის შეგროვება – დღეში 24 საათის განმავლობაში. აქ არის კომპანიის 
გლობალური მართვისა და კონტროლის ცენტრი (GCCC), ნიმუშად გამოყენებუ
ლია CNN-ის ნიუსების ოთახი, სადაც განთავსებულია „ათობით კომპიუტერის 
მონიტორები, რომლებზეც ფიქსირდება ვიდეომონაცემები, რომლითაც თვალს 
ადევნებენ Hyundai-ს ოპერაციებს მსოფლიო მასშტაბით“. მენეჯერები იღებენ 
ინფორმაციას იმის თაობაზე, თუ როგორ ხდება სათადარიგო ნაწილების მოძ
რაობა მომწოდებლებიდან საწარმოებამდე. კამერები მუდმივად „თვალს ადევ
ნებენ ამწყობ ხაზებს და, ასევე, კორეაში მდებარე Hyundai-ს გიგანტურ Ulsan-ის 
ქარხანას, რომელიც მსოფლიოს უდიდესი ინტეგრირებული ავტო-ქარხანაა“: 
ასევე, მუდმივი კონტროლია დაწესებული კონკურენტების მიერ მოგზავნილ 
ჯაშუშებსა და ნებისმიერ, თუნდაც მცირე ნიშანზე, რომელმაც შეიძლება გა
მოიწვიოს დაქირავებულთა უკმაყოფილება; გადმოიცემა ინფორმაცია კომპა
ნიის კვლევებისა და განვითარების მიმართულებით ევროპაში, იაპონიასა და 
ჩრდილო ამერიკაში. Hyundai-ს შეუძლია ნებისმიერი პრობლემის დაუყოვნებლივ 
იდენტიფიცირება და, ასევე, მასზე სწრაფად რეაგირება. კომპანია ძალიან აგ
რესიული და სწრაფია – მაგალითია იმისა, თუ როგორი უნდა იყოს 21-ე საუკუ
ნეში წარმატებული კომპანიის მიდგომა დაგეგმვისადმი.26

ჩვენ დავასრულებთ ამ თავს ორი თანამედროვე საკითხით დაგეგმვაში. უფ
რო დეტალურად, ჩვენ გვინდა, განვიხილოთ ეფექტურად დაგეგმვა დინამიკურ 
გარემოში და შემდეგ – როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, გამოიყენონ გარემოზე 
დაკვირვება, უპირველეს ყოვლისა კი, კონკურენტების დაზვერვის სისტემა.

რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ მე­ნე­ჯე­რებს ეფექ­ტუ­რად ­
და­გეგ­მვა დი­ნა­მი­კურ გა­რე­მო­ში?
როგორც ვნახეთ მეორე თავში, გარემო მუდმივად იცვლება. მაგალითად, კომ
პიუტერების ღრუბლოვანი შენახვის შესაძლებლობების გაჩენამ გამოიწვია უამ
რავი დარგის რევოლუციური ცვლილება – ფინანსური მომსახურებიდან ჯან
დაცვის სისტემებამდე – და შემდეგ – საინჟინრო მომსახურებაში.27 სოციალური 
ქსელები გამოიყენება კომპანიების მიერ, რათა დაუკავშირდნენ მომხმარებ
ლებს, დაქირავებულებს და პოტენციურ დაქირავებულებს. თანხები, რომლე
ბიც, სახლში კვების მაგიერ, იხარჯებოდა გარეთ კვებაზე, სამომავლოდ შემ
ცირდება. ექსპერტებს ასევე მიაჩნიათ, რომ ჩინეთი და ინდოეთი ახდენენ 21-ე 
საუკუნის გლობალური ეკონომიკის ტრანსფორმაციას.

როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს ეფექტურად დაგეგმვა, როდესაც გარემოში 
მიმდინარეობს მუდმივი ცვლილებები? ჩვენ უკვე ვისაუბრეთ გარემოს გაურ
კვევლობაზე, როგორც ერთ-ერთ შესაძლო (მოსალოდნელ) ფაქტორზე, რომე
ლიც გავლენას ახდენს მენეჯერების მიერ შემუშავებულ გეგმებზე. რამდენადაც 
დინამიკური გარემო უკვე ნორმა გახდა და არა გამონაკლისი, ვნახოთ, როგორ 
შეუძლიათ მენეჯერებს ეფექტურად დაგეგმვა ამ გარემოში.

გაურკვეველ გარემოში მენეჯერებმა უნდა შეიმუშაონ სპეციფიკური გეგ
მები, მაგრამ ეს გეგმები, ამავდროულად, უნდა იყოს მოქნილი, რაც შეიძლება 
წინააღმდეგობრივად მოგეჩვენოთ, თუმცა ეს ასე არაა. რეალურად გამოსადე
გი რომ იყოს, გეგმებს სჭირდება გარკვეული სპეციფიკური მიდგომა, მაგრამ, 
ამავდროულად, ისინი არ უნდა იყოს უცვლელი. მენეჯერებმა უნდა გაიგონ, 
რომ დაგეგმვა მიმდინარე პროცესია. გეგმები გამოიყენება, როგორც გზამ
კვლევი, თუმცა დანიშნულების ადგილი შეიძლება შეიცვალოს ბაზრის დინამი
კურობის გამო. ისინი უნდა იყვნენ მზად, რომ შეცვალონ მიმართულება, თუ 
გარემო პირობები ამას მოითხოვს. ეს მოქნილობა განსაკუთრებით მნიშვნელო
ვანია გეგმების განხორციელების დროს. მენეჯერები ყოველთვის მზად უნდა 
იყვნენ განხორციელებაზე გავლენის მქონე გარემო პირობების ცვლილებისათ
ვის და შესაბამისად ირეაგირონ. ასევე მუდმივად უნდა გახსოვდეთ, რომ მა
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შინაც კი, როცა გარემო ძალიან გაურკვეველია, უნდა 
გააგრძელოთ ფორმალური დაგეგმვა იმ მიზნით, რომ 
მიიღოთ გარკვეული ეფექტი ორგანიზაციის შედეგებ
ზე. დაგეგმვის უწყვეტობა შედეგებზე ახდენს მნიშ
ვნელოვან დადებით ზეგავლენას. რატომ? როგორც 
ჩანს, როგორც აქტივობების უმეტესობა, მენეჯერები 
„სწავლობენ დაგეგმვას“ და, შესაბამისად, დაგეგმვის 
ხარისხი უმჯობესდება, როდესაც ისინი უწყვეტად აგ
რძელებენ დაგეგმვის ღონისძიებებს.28 საბოლოოდ, გა
ნახორციელეთ ორგანიზაციულ სტრუქტურაში დონე
ების შემცირება, რათა შეძლოთ დინამიკურ გარემოში 
ეფექტურად დაგეგმვა. ეს ნიშნავს, რომ ორგანიზაცი
ული სტრუქტურის ქვედა დონეებს აქვთ შესაძლებ
ლობა, თვითონ შეიმუშაონ მიზნები და გეგმები, ვინა
იდან მიზნების ზემოდან ქვემოთ მოძრაობის დროითი 
პერიოდი შემცირდა. მენეჯერებმა უნდა ასწავლონ 
თანამშრომლებს, თუ როგორ განსაზღვრონ მიზნები და დაგეგმონ, შემდეგ კი 
მიანდონ მათ ამ აქტივობების განხორციელება. ამის მაგალითი შეიძლება შეგ
ხვდეთ ბანგალორში, ინდოეთში. დეკადით ადრე Wipro Limited იყო „უცნობი 
კომპანია, რომელიც ვაჭრობდა საკვები ზეთით და პერსონალური კომპიუტე
რებით, ძირითადად, ინდოეთში“. დღეს ესაა 7,5 მლრდ აშშ დოლარის წლიური 
ბრუნვის მქონე გლობალური კომპანია, რომლის ძირითადი ბიზნესია საინფორ
მაციო ტექნოლოგიების მომსახურება.29 Accenture, Hewlet-Packard, IBM და აშშ-ის 
მსხვილი კომპანიები ამჟამად აცნობიერებენ, რომ Wipro მათთვის წარმოადგენს 
კონკურენტულ საფრთხეს. Wipro-ს თანამშრომლები დაბალხარჯიანი, განათ
ლებული და ბრწყინვალედ გაწვრთნილები არიან. ისინი მნიშვნელოვან როლს 
თამაშობენ კომპანიის სამუშაოების დაგეგმვაში. რამდენადაც საინფორმაციო 
მომსახურების დარგში მუდმივი ცვლილებებია, დაქირავებულებს ასწავლეს სი
ტუაციის ანალიზი და წარმოების მასშტაბის განსაზღვრა, ასევე, მომხმარებელ
თა პრობლემების მოცულობის განსაზღვრა, რათა კომპანიამ შესთავაზოს მათ 
საუკეთესო გადაწყვეტილებები.

ეს თანამშრომლები არიან წინა ხაზზე მომხმარებლებთან ურთიერთობაში 
და მათი პასუხისმგებლობაა, განსაზღვრონ – რა უნდა გააკეთონ და როგორ უნ
და გააკეთონ. ეს მიდგომა ხელს უწყობს Wipro-ს, როგორც წარმატებული კომ
პანიის, პოზიციონირებას და მნიშვნელობა არა აქვს, რამდენად ცვალებადია 
გარემო.

რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ მე­ნე­ჯე­რებს ­
გა­მო­ი­ყე­ნონ გა­რე­მო­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბა?
შანხაის ერთ-ერთ ბინაში, სადაც ოთხი თაობა ცხოვრობს, ინდრა ნოოუი (Indra 
Nooyi), Pepsico Inc.-ის თავმჯდომარე და უმაღლესი აღმასრულებელი, სხვადას
ხვა კითხვებს უსვამს მცხოვრებლებს. ეს კითხვები ეხება „ჩინეთის სწრაფ გან
ვითარებას, მათ მიერ განხორციელებულ შესყიდვებს და რა აზრის არიან ისინი 
დასავლურ ბრენდებზე“.

ეს ვიზიტი ქალბატონ ნოოუის ჩინეთში ტურის ნაწილია. ტური ყოვლისმომ
ცველია და მიზნად ისახავს Pepsico-ს პოზიციების გაძლიერებას ჩინეთის ახალი 
შესაძლებლობების ბაზარზე. მან აღნიშნა: „მე მინდა ვნახო, როგორ ცხოვრობს 
ხალხი, რას ჭამენ, ზრდის რა შესაძლებლობებია“.30 ინფორმაცია, რომელიც შეგ
როვდა ამ ვიზიტის დროს, მისი კვლევიდან წარმოადგენს საუკეთესო ნიმუშს, 
თუ როგორ უნდა იქნეს გამოყენებული გარემოზე დაკვირვება Pepsico-ს მომავა
ლი მიზნებისა და გეგმების ჩამოყალიბებაში.

მენეჯერების მიერ ჩატარებული გარემოს ანალიზი შეიძლება გაუმჯობეს
დეს გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბით ინფორმაციის მუდმივი შესწავლით ახალი ტრენდე
ბის აღმოსაჩენად. გარემოს სკანირების ერთ-ერთი სწრაფად მზარდი ფორმაა 
კონ­კუ­რენ­ტთა დაზ­ვერ­ვა – ინფორმაციის შეგროვება კონკურენტებზე, რაც 

გან­ათლე­ბუ­ლი და კარ­გად მომ­ზა­დე­ბუ
ლი პერ­სო­ნა­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს 
თა­მა­შობს Wipros-ს სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
და­გეგ­მვა­ში. Wipro წარ­მო­ად­გენს გლო
ბა­ლურ სა­ინ­ფორ­მა­ციო ტექ­ნო­ლო­გი
ებ­ში მომ­სა­ხუ­რე კომ­პა­ნი­ას, რო­მელ­საც 
ჰყავს 800 მომ­ხმა­რე­ბე­ლი მთავ­რო­ბე
ბის, სა­გან­მა­ნათ­ლებ­ლო და­წე­სე­ბუ­ლე
ბე­ბი­სა და ბიზ­ნე­სე­ბის ჩათ­ვლით. კომ
პა­ნია წარ­მა­ტე­ბუ­ლი გახ­და სწრა­ფად 
ცვა­ლე­ბად გა­რე­მო­ში ოპე­რი­რე­ბი­სას, 
რო­დე­საც ას­წავ­ლი­და თა­ნამ­შრომ
ლებს, თუ რო­გორ უნ­და გა­ნე­საზღ­ვრათ 
მიზ­ნე­ბი და შე­ექ­მნათ გეგ­მე­ბი, ასე­ვე, 
კომ­პა­ნია ენ­დო­ბა თა­ნამ­შრომ­ლებს ამ 
აქ­ტი­ვო­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის ეტაპ
ზე. Wipro აკის­რებს თა­ნამ­შრომ­ლებს 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას, გა­ა­ა­ნა­ლი­ზონ მომ
ხმა­რე­ბელ­თა ცვა­ლე­ბა­დი მოთხოვ­ნე­ბი 
და შემ­დეგ იმოქ­მე­დონ, რა­თა გახ­დნენ 
უფ­რო სწრა­ფე­ბი და ეფექ­ტუ­რე­ბი. 
სუ­რათ­ზე: კომ­პა­ნია „სოფ­ტვე­რის“ თა
ნამ­შრომ­ლე­ბი კომ­პა­ნი­ის შტაბ­ბი­ნა­ში 
ბან­გა­ლორ­ში, ინ­დო­ე­თი.

გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა

ინ­ფორ­მა­ცი­ის მუდ­მი­ვი შეს­წავ­ლა 
ახა­ლი ტრენ­დე­ბის აღ­მო­სა­ჩე­ნად.

კონ­კუ­რენ­ტთა დაზ­ვერ­ვა

ინ­ფორ­მა­ცი­ის შეგ­რო­ვე­ბა კონ­კუ
რენ­ტებ­ზე, რაც მე­ნე­ჯე­რებს შე­საძ
ლებ­ლო­ბას აძ­ლევს, გან­ჭვრი­ტონ 
კონ­კუ­რენ­ტთა მოქ­მე­დე­ბა და არა, 
უბ­რა­ლოდ, უპა­სუ­ხონ მათ. 

წყარო: Jagadeesh Nv/EPA/Newscom
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მენეჯერებს აძლევს შესაძლებლობას, განჭვრიტონ კონკურენტთა მოქმედება 
და არა, უბრალოდ, უპასუხონ მათ.31 ეს მოიცავს კონკურენტებზე საბაზისო ინ
ფორმაციის შეგროვებას: ვინ არიან ისინი? რას აკეთებენ? რა გავლენას იქონი
ებს მათი საქმიანობა ჩვენზე?

კონკურენტთა დაზვერვის შემსწავლელი სპეციალისტების დიდი ნაწილი 
ურჩევს მენეჯერებს, მიიღონ ეს ინფორმაცია საზოგადოდ ხელმისაწვდომი წყა
როებიდან.32 სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, კონკურენტთა დაზვერვა არ წარ
მოადგენს კორპორაციულ ჯაშუშობას. სარეკლამო განაცხადები, ხელშემწყობი 
მასალები, პრესრელიზები, სამთავრობო სააგენტოების მიერ შედგენილი ანგა
რიშები, წლიური ანგარიშები, საგაზეთო სტატიები, ინტერნეტში განთავსებუ
ლი ინფორმაცია, დარგობრივი კვლევები – მოხმარებისათვის გამზადებული 
საინფორმაციო რესურსებია. სპეციფიკური ინფორმაცია დარგზე და მასთან 
დაკავშირებულ ორგანიზაციებზე ხელმისაწვდომია ელექტრონული საინფორ
მაციო ბაზების მეშვეობით. მენეჯერებს მარტივად შეუძლიათ მიიღონ ეს უზარ
მაზარი საინფორმაციო მასივები საინფორმაციო ბაზებზე წვდომის შესყიდვით. 
სავაჭრო გამოფენებში მონაწილეობა და საკუთარი გაყიდვების პერსონალის 
გამოკითხვა შეიძლება იყოს კონკურენტებზე ინფორმაციის მისაღებად ძალიან 
კარგი წყარო. დამატებით, ბევრი ორგანიზაცია ყიდულობს კონკურენტთა პრო
დუქციას და სთხოვს საკუთარ პერსონალს, შეაფასონ და ისწავლონ ამ პროდუქ
ციაში გამოყენებული ტექნიკური ინოვაციები.33

ცვალებად გლობალურ გარემოში გარემოს სკანირება და კონკურენტების 
დაზვერვა შეიძლება იყოს ძალიან კომპლექსური, განსაკუთრებით იმის გათვა
ლისწინებით, რომ ინფორმაცია უნდა შეგროვდეს მთელ მსოფლიოში. მიუხედა
ვად ყველაფრისა, ერთი რამ, რაც ყველა მენეჯერმა შეიძლება გააკეთოს, ესაა 
– გახდეს საინფორმაციო სააგენტოების მომსახურების გამომწერი, მიიღოს 
გაზეთებისა და ჟურნალების მომოხილვები მთელი მსოფლიოდან და საინფორ
მაციო სააგენტოების მიერ თავისი მომხმარებლებისათვის შედგენილი მოკლე 
საინფორმაციო გამოცემები.

მენეჯერები საკმაოდ ფრთხილად უნდა მოეკიდონ კონკურენტებზე ინ
ფორმაციის შეგროვებას, რათა მოხდეს არალეგალური და არაეთიკური ფორ
მებისაგან თავის დაზღვევა.34 მაგალითად, Starwood Hotel უჩივის Hilton Hotel-ს, 
კერძოდ კი, ბრალს სდებს იმაში, რომ ორმა ყოფილმა თანამშრომელმა მოიპარა 
კომერციული საიდუმლოებები და დაეხმარა Hilton-ს ახალი ლუქსკატეგორიის 
სასტუმროების ხაზის ფორმირებაში, რომელიც განკუთვნილი იყო ახალგაზრდა 
თაობისათვის.35 

სასამართლო განჩინებაში ითქვა: „ესაა კორპორაციული ჯაშუშობის, კო
მერციული საიდუმლოების მოპარვის, არაკეთილსინდისიერი კონკურენციი
სა და კომპიუტერული თაღლითობის შემთხვევა“. კონკურენტების დაზვერვა 
ხორციელდება არალეგალური კორპორაციული ჯაშუშობის ფორმით, როდესაც 
ის შეიცავს შესაბამისი მასალების ან კომერციული საიდუმლოების მოპარვას 
მისი ნებისმიერი ფორმით. აშშ-ში ეკონომიკური ჯაშუშობის შესახებ კანონი და
ნაშაულად აცხადებს ეკონომიკურ ჯაშუშობაში მონაწილეობას ან კომერციული 
საიდუმლოების მოპარვას. რთული გადაწყვეტილებები კონკურენტების დაზ
ვერვისას წარმოიშობა, როდესაც ძნელია, გაავლო ხაზი იმას, რაც წარმოადგენს 
კანონიერს და ეთიკურს, და იმას შორის, რაც კანონიერია, მაგრამ არაეთიკური. 
კონკურენტების დაზვერვის კომპანიის ერთ-ერთი ტოპმენეჯერი ამბობს, რომ 
ინფორმაციის 99.9% მიიღება საჯარო ინფორმაციის შეგროვებით, თუმცა ცხა
დია, რომ არსებობენ კომპანიები და ადამიანები, რომლებსაც სურთ, წავიდნენ 
უფრო შორს – ზოგიერთი არაეთიკური გზით, მიიღონ დამატებითი ინფორმაცია 
კონკურენტებზე.36 



   თავი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს

იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

278	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი   თავი  8  |           დაგეგმვის საფუძვლები    279278	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი

მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

გან­საზღ­ვრეთ დაგეგმვის არსი და დანიშნულება
დაგეგმვა მოიცავს ორგანიზაციული მიზნების განსაზღვრას, ამ მიზნების მი
საღწევ საერთო სტრატეგიის ფორმირებას და ორგანიზაციის სამუშაო აქტი
ვობებისათვის გეგმების შემუშავებას. დაგეგმვის ოთხი დანიშნულებაა, ორგა
ნიზაციას მისცეს მიმართულება, შეამციროს გაურკვევლობა, დანაკარგები და 
მოცდენები, შექმნას მიზნები ან სტანდარტები, რომლებიც გამოყენებულ იქნე
ბა კონტროლისათვის. კვლევები, რომლებიც ტარდებოდა დაგეგმვისა და შედე
გების კავშირურთიერთობების დასადგენად, ადასტურებს, რომ ფორმალური 
დაგეგმვა, უმთავრესად, ასოცირდება უკეთეს ფინანსურ შედეგებთან; უფრო 
მნიშვნელოვანია, კარგად დაგეგმო და ეს გეგმები კარგად დანერგო, ვიდრე 
დაკავებული იყო მხოლოდ დაგეგმვით; გარემო ხშირად წარმოადგენს იმ ფაქ
ტორს, თუ რატომ ვერ მიაღწია კომპანიამ კარგ შედეგებს, მიუხედავად იმისა, 
რომ იყენებდა დაგეგმვას; ასევე, დაგეგმვისა და შედეგების ურთიერთკავშირზე 
მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს დაგეგმვის დროითი მონაკვეთი.

მოახდინეთ ორგანიზაციების შესაძლო მიზნებისა და მათ მიერ გამოყენე
ბული გეგმების კლა­სი­ფი­ცი­რე­ბა
მიზნები წარმოადგენს სასურველ შედეგებს, გეგმები – დოკუმენტებს, სადაც 
აღნიშნულია, თუ როგორ მიიღწევა მიზნები. სტრატეგიული გეგმები ეხება 
მთელ ორგანიზაციას, მაშინ როცა ოპერაციული გეგმები უკავშირდება კონ
კრეტულ და ფუნქციურ არეალს. გრძელვადიანია გეგმები, რომელთა დროითი 
პერიოდი აღემატება სამ წელს. მოკლევადიანი გეგმები მოიცავს ერთ წელს ან 
ნაკლებ დროს. სპეციფიკურ გეგმებში ყველაფერი განსაზღვრულია და არ რჩე
ბა ადგილი ინტერპრეტაციებისათვის. მიმართულებითი გეგმები მოქნილია და 
იძლევა ზოგად სახელმძღვანელო პრინციპებს. ერთჯერადი გამოყენების გეგმა 
არის ერთხელ გამოსაყენებელი გეგმა, რომელიც შექმნილია კონკრეტული სი
ტუაციის საპასუხოდ, მიმდინარე გეგმები – ესაა არსებული გეგმები, რომლებიც 
იძლევა სახელმძღვანელო პრინციპებს განმეორებადი ქმედებებისთვის.

შე­ა­და­რეთ და განასხვავეთ მიზნების დასახვისა და დაგეგმვის მიდგომები
მიზნების დასახვის ტრადიციული გზა მოიცავს მიზნების განსაზღვრას ზედა 
დონეზე და მათ დაყვანას ორგანიზაციის ქვედა დონეებზე, სადაც ხდება მა
თი დაკონკრეტება სუბმიზნების სახით. MBO (მენეჯმენტი მიზნების მიხედვით) 
წარმოადგენს პროცესს, როდესაც ხდება მიზნების შეთანხმებულად განსაზღ
ვრა და ამ მიზნების გამოყენება მომუშავეთა შეფასებისათვის. კარგად აღწე
რილ მიზნებს აქვს 6 მახასიათებელი: (1) აღწერილია შედეგებში; (2) რაოდენობ
რივია და გაზომვადი; (3) ნათელია დროითი მონაკვეთი; (4) გამომწვევია, მაგრამ 
მიღწევადი; (5) აღწერილია ზევიდან ქვევით; (6) გაცნობილია ორგანიზაციის 
ყველა წევრისთვის, რომელიც უნდა იცნობდეს ამ მიზნებს. მიზნების დასახვა 
მოიცავს შემდეგ ნაბიჯებს: ორგანიზაციის მისიის მიმოხილვა, არსებული რე
სურსების შეფასება, მიზნების განსაზღვრა ინდივიდუალურად ან სხვებთან 
ერთად; აღწერო მიზნები და განიხილო ყველასთან, ვინც ეს უნდა იცოდეს; გა
ნიხილო შედეგები და, თუ საჭიროა, შეცვალო მიზნები. გაუთვალისწინებელი 
ფაქტორები, რომლებიც ზემოქმედებს დაგეგმვაზე, მოიცავს: მენეჯერთა პოზი
ციები ორგანიზაციაში, გარემოს გაურკვევლობის დონე და სამომავლოდ გათ
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ვალისწინებული თანამონაწილეობის ზომა. დაგეგმვის ორი ძირითადი მიდგომა 
მოიცავს ტრადიციულ მიდგომას, სადაც ტოპმენეჯერები ადგენენ ქვედა ორ
განიზაციულ დონეებზე მოძრავ გეგმებს, პროცესში მონაწილეობს დაგეგმვის 
ფორმალური დეპარტამენტი. მეორე მიდგომაა დაგეგმვის პროცესში ორგანი
ზაციის თანამშრომლების უფრო ფართო ჩართულობა.

გა­ნი­ხი­ლეთ დაგეგმვის თანამედროვე საკითხები
ერთი-ერთი თანამედროვე საკითხი დაგეგმვაში არის დინამიკური გარემო, რაც 
ნიშნავს გეგმების სპეციფიკურ, მაგრამ მოქნილ შემუშავებას. ასევე მნიშვნე
ლოვანია, დაგეგმვა იყოს განგრძობადი მაშინაც კი, როცა გარემო ძალიან გაურ
კვეველია. საბოლოოდ, ვინაიდან დინამიკურ გარემოში მიზნებისა და გეგმების 
ზევიდან ქვევით მოძრაობისათვის მცირე დროა, ორგანიზაციის ქვედა დონეებ
ზე თანამშრომლებს უნდა მიეცეთ უფლება, თვითონ განსაზღვრონ მიზნები და 
შექმნან გეგმები. სხვა თანამედროვე საკითხია დაგეგმვაში გარემოს სკანირე
ბის გამოყენება, რაც დაგვეხმარება გარემოს ანალიზის გაუმჯობესებაში. გა
რემოს სკანირების ერთი ფორმაა კონკურენტთა დაზვერვა, განსაკუთრებით კი 
იმის ცოდნა – რას აკეთებენ კონკურენტები. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 ახსენით, რა აჩვენა კვლევებმა დაგეგმვისა და შედე
გების კავშირურთიერთობაზე.

2.	 იმსჯელეთ გაუთვალისწინებელ ფაქტორებზე, რომ
ლებიც ზემოქმედებს დაგეგმვაზე.

3.	 დაგეგმვა უფრო მნიშვნელოვანი თუ უფრო უმნიშ
ვნელო გახდება მომავალში მენეჯერებისთვის? 
რატომ?

4.	 თუ დაგეგმვა ასეთი მნიშვნელოვანია, რატომ იღებს 
ზოგიერთი მენეჯერი გადაწყვეტილებას, არ გამოი
ყენოს დაგეგმვა? რას ეტყოდით ამ მენეჯერებს?

5.	 ახსენით, დაგეგმვის პროცესში დღეს მიღებული 
გადაწყვეტილებები როგორ იქონიებს ზეგავლენას 
მომავალში.

6.	 როგორ შეიძლება დაგეგმვა ისეთ არაკომერციულ 
ორგანიზაციაში, როგორიცაა American Cancer Society, 
განსხვავდებოდეს დაგეგმვისაგან ისეთ მოგება

ზე ორიენტირებულ ორგანიზაციაში, როგორიცაა 
Coca-Cola?

7.	 დაგეგმვის რა ტიპებს იყენებთ თქვენ პირად ცხოვ
რებაში? აღწერეთ ეს გეგმები შემდეგ ტერმინებში: 
(ა) სტრატეგიული თუ ოპერაციული; (ბ) მოკლე თუ 
გრძელვადიანი და (გ) სპეციფიკური თუ მიმართუ
ლებითი.

8.	 ბევრ კომპანიას აქვს მიზანი, გახდეს გარემოსადმი 
უფრო მეგობრული (მდგრადი). ერთ-ერთი ყველაზე 
მნიშვნელოვანი ნაბიჯი, რომელიც მათ შეუძლიათ 
გადადგან, არის ქაღალდის ნარჩენების კონტროლი. 
შეარჩიეთ კომპანია – ნებისმიერი ზომის, ნებისმი
ერი ტიპის. თქვენ დაგავალეს ასეთი პროგრამის 
შემუშავება ამ კომპანიისათვის. დასახეთ მიზნები 
და შექმენით გეგმები. მოამზადეთ ანგარიში თქვენი 
ხელმძღვანელისათვის (თქვენი პროფესორისათვის), 
სადაც გამოყოფილი იქნება ეს მიზნები და გეგმები.

მზადება ჩემი კარიერისთვის:

ეთიკური დილემაµ

წესები წესებია. თუ – არა? ჰავაის Safeway-ს ერთ მა
ღაზიაში მომხდარი შემთხვევა გახდა საერთაშორისო 
მოვლენა მას მერე, რაც პოლიცია გამოიძახეს წყვილის 
მიერ ორი სენდვიჩისთვის 2.50$-ის გადაუხდელობის 
გამო.37 მათ შეიძინეს 50$-ის კვების პროდუქტი და იმ 
ორი სენდვიჩის ღირებულების გადახდასაც აპირებ
დნენ, რომელიც შოფინგის დროს შეჭამეს. წყვილი 
თავის ორი წლის ქალიშვილთან ერთად იყო, 8 თვის 
ორსულ დედას, სანამ სენდვიჩს შეჭამდა, მსუბუქი 
თავბრუსხვევა ჰქონდა. მიუხედავად წყვილის წინადა
დებისა, რომ ისინი გადაიხდიდნენ ამ ორი სენდვიჩის 
თანხას, მაღაზიის მენეჯერმა, რომელიც ცდილობდა, 

ზუსტად დაეცვა კომპანიის მიერ დაწესებული პოლი
ტიკა, გამოიძახა პოლიცია, რამაც გამოიწვია წყვილის 
დაპატიმრება და განცალკევება მათი ქალიშვილისა
გან 18 საათით. Safeway-მ მოხსნა ყველა ბრალდება და 
ბოდიში მოუხადა წყვილს. მაგრამ, „კომპანიის პოლი
ტიკის პირდაპირი განხორციელება 5$-ის ქურდობას 
გადააქცევდა გაცილებით უფრო რთულ ვითარებად 
მათი რეპუტაციისათვის და შეეძლო გამოეწვია მისი 
გაყიდვების სერიოზული შემცირება“. რას ფიქრობთ 
ამაზე? ეს იყო სწორი ბიზნესგადაწყვეტილება? რა პო
ტენციურ ეთიკურ საკითხებს ხედავთ აქ? თქვენ რო
გორ მოიქცეოდით მაღაზიის მენეჯერის ადგილზე? 

8.4
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   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით
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უნარების სავარჯიშო განავითარე მიზნების დასახვის უნარი

უნა­რის შე­სა­ხებ

თანამშრომლებს გათავისებული უნდა ჰქონდეთ, თუ 
რა უნდა გააკეთონ. გარდა ამისა, მენეჯერებს აქვთ 
იმის პასუხისმგებლობა, რომ ეს მართლაც ასე მოხდეს, 
ისინი უნდა დაეხმარონ თანამშრომლებს მიზნების 
დასახვაში. მიზნების დასახვის უნარის განვითარება 
სჭირდება ყველა მენეჯერს. 

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

მიზნების დასახვისას შეგიძლიათ იყოთ უფრო ეფექ
ტური, თუ გამოიყენებთ შემდეგ რჩევებს:
1.	 განსაზღვრე თანამშრომლის ყველაზე მნიშვნელო

ვანი სამუშაო. მიზნების დასახვა იწყება იმით, რომ 
უნდა განსაზღვროთ, რას გინდათ მიაღწიოს თქვენმა 
თანამშრომელმა. საუკეთესო საინფორმაციო რე
სურსი ამის განსაზღვრისათვის არის თქვენი თანამ
შრომლის სამუშაო აღწერილობა.

2.	 შეადგინეთ სპეციფიკური და გამომწვევი მიზანი 
თითოეული სამუშაოს სახეობისათვის. დაადგინეთ 
თითოეული თანამშრომლისაგან შესრულების მისა
ღები დონე. შეადგინეთ სპეციფიკური მიზანი ყოვე
ლი თანამშრომლისათვის.

3.	 შეადგინეთ თითოეული შესასრულებელი სამუშაო
სათვის დროითი განრიგები. დროითი განრიგების 
განსაზღვრა ამცირებს გაურკვევლობას. ასევე აუცი
ლებელია, რომ ყველა ამ სამუშაოს შესრულება იყოს 
რეალისტური. 

4.	 მიეცით უფლება თანამშრომლებს, იყვნენ საქმია
ნობის აქტიური მონაწილენი. როდესაც თანამშრომ
ლები მონაწილეობენ მიზნების დასახვაში, მაშინ ეს 
მიზნები მათთვის უფრო მისაღებია. ეს, რასაკვირ
ველია, უნდა იყოს რეალური მონაწილეობა. თანამ
შრომლებს უნდა ჰქონდეთ იმის შეგრძნება, რომ 
თქვენ რეალურად ცდილობთ, მიიღოთ მათგან გარ
კვეული მოსაზრებები, და რომ ეს არაა ფორმალობა.

5.	 გამოყავით პრიორიტეტული მიზნები. თუ თქვენ 
თანამშრომელს უსახავთ ერთზე მეტ მიზანს, მაშინ 
მნიშვნელოვანია, ამ მიზნების რანჟირება პრიორი

ტეტულობის მიხედვით. პრიორიტეტების დასახვის 
დანიშნულებაა, თანამშრომელმა თავისი ძალისხმევა 
გაანაწილოს მიზნების მნიშვნელობის მიხედვით.

6.	 განსაზღვრეთ მიზნების სირთულე და მნიშვნელობა. 
მიზნების დასახვა ხელს არ უნდა უწყობდეს თანამ
შრომელთა ორიენტირებას ადვილ მიზნებზე. ამის 
საპირისპიროდ, მიზნები უნდა იყოს განაწილებული 
სირთულისა და მნიშვნელობის მიხედვით. როცა მიზ
ნები ასეა რანჟირებული, თანამშრომლებს უნდა მიე
ცეთ შესაძლებლობა, ჯერ სცადონ რთული მიზნების 
შესრულება, მიუხედავად იმისა, რომ შესაძლებელია 
ბოლომდე ვერ შეასრულონ.

7.	 შეიმუშავეთ უკუკავშირის სისტემა, რათა 
შესაძლებელი გახდეს მიზნების მიღწევის პროგრე
სის შეფასება. უკუკავშირის სისტემა აძლევს თა
ნამშრომლებს საშუალებას, შეაფასონ, რამდენად 
საკმარისია მათი ძალისხმევა მიზნის მისაღწევად. 
უკუკავშირი უნდა არსებობდეს როგორც საკუთა
რი, ასევე, ხელმძღვანელის შეფასებისათვის. ყველა 
შემთხვევაში უკუკავშირი უნდა იყოს განმეორებადი 
და ხშირი.

8.	 დაუკავშირეთ დაწინაურება (დაჯილდოება) მიზნის 
მიღწევას. სავსებით ბუნებრივია, როცა თანამშრო
მელი იკითხავს: „მე რა ამ დავალებიდან?“ მიზნის 
მიღწევის დაკავშირება დაწინაურებასთან გაამარტი
ვებს ამ კითვაზე პასუხს. 

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

1.  სად გინდათ იყოთ ხუთ წელიწადში? გაქვთ თუ არა 
მომდევნო ხუთი წლისათვის სპეციფიკური მიზნე
ბი? ჩამოაყალიბეთ სამი მიზანი, რომლის მიღწევაც 
გსურთ ხუთ წელიწადში. დარწმუნდით, რომ ეს 
მიზნები სპეციფიკური, გამომწვევი და გაზომვა
დია.

2.  ჩამოაყალიბეთ პირადი და აკადემიური მიზნები, 
რომლებსაც გსურთ მიაღწიოთ ამ სემესტრის ბო
ლოს. დააჯგუფეთ ისინი პრიორიტეტულობისა და 
სირთულის მიხედვით.

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

შეადგინეთ სამ-ოთხკაციანი ჯგუფები და წაიკითხეთ 
ქვემოთ შემოთავაზებული სცენარი. შეასრულეთ იქ 
აღწერილი სამუშაოები. დარწმუნდით, რომ თქვენი 
მიზნები კარგადაა დასახული და გეგმები – კარგად აღ
წერილი.

სცე­ნა­რი

საბიუჯეტო პრობლემების მოლოდინში ბევრი სას
კოლო ოლქი გადავიდა კვირაში 4-დღიან მუშაობაზე. 
დაახლოებით 15,000-ზე მეტი – მთელი ქვეყნის მას

შტაბით, ხოლო 100, როგორც მინიმუმ, 17 შტატში გა
დავიდა ოთხდღიან კვირაზე.38 წარმოიდგინეთ, რომ 
თქვენ დაგიქირავათ ტეხასის შტატის სან ანტონი
ოს სასკოლო ოლქმა, რომელიც გეგმავს, გადავიდეს 
4-დღიან სამუშაო კვირაზე მომავალი სასწავლო წლი
დან. რა ტიპის დაგეგმვა დაგჭირდებათ, თუ ოლქი მარ
თლა გადავა ამ ახალ განრიგზე? დაადგინეთ სამი ან 
ოთხი ძირითადი მიზანი, რომ შეასრულოთ ეს ამოცანა. 
შემდეგ აღწერეთ, რა გეგმები დაგჭირდებათ ამ მიზნე
ბის მისაღწევად.
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ჩე­მი ჯე­რია, გავ­ხდე მე­ნე­ჯე­რი

• ივარჯიშე მიზნების დასახვაში, რომელიც შეეხება
შენი ცხოვრების სხვადასხვა ასპექტებს, როგორი
ცაა აკადემიური შედეგები, კარიერისათვის მომ
ზადება, ოჯახი, ჰობი და ა.შ. დასახე, როგორც მი
ნიმუმ, ორი მოკლევადიანი და ორი გრძელვადიანი
მიზანი თითოეულ სფეროში.

• ამ დასახული მიზნებისათვის დაწერე მათი მიღწე
ვის გეგმები. იფიქრე, კონკრეტულად რა უნდა გაა
კეთო, რომ ეს ყველაფერი შეასრულო. მაგალითად,
თუ ერთ-ერთი აკადემიური მიზანია საშუალო შე
დეგების გაუმჯობესება, მაშინ რა უნდა გააკეთო,
რომ ამას მიაღწიო.

• დაწერე შენი პირადი მისიის განაცხადი. ეს შეიძლე
ბა მარტივად ჟღერდეს, მაგრამ გაცილებით რთუ
ლია გასაკეთებლად. ჩვენი სურვილია, ეს ჩანაწერი
შეინახო, გამოიყენო და საჭიროებისას შეცვალო.
ეს დაგეხმარება, იყო ისეთი, როგორიც გინდა, რომ
იყო; და იცხოვრო იმ ცხოვრებით, როგორითაც
გინდა, რომ იცხოვრო. დაიწყე შენი პირადი მისიის
განაცხადის კვლევა. არსებობს ვებგვერდები კარ
გი რჩევების მისაღებად. წარმატებას გისურვებთ!

• ჩაწერე სამი მენეჯერის ინტერვიუ, რათა გამოავ
ლინო, თუ დაგეგმვის რა ტიპებს იყენებენ. ჰკითხე
მათ რჩევები, როგორ გახდე უკეთესი დაგეგმვის
სპეციალისტი. დაწერე ანგარიში, სადაც აღწერილი
და შედარებული იქნება ძირითადი შედეგები.

• აირჩიეთ ორი კომპანია, მიზანშეწონილია, სხვა
დასხვა დარგებში. შეისწავლეთ მათი ვებგვერდები
და იპოვეთ მათ მიერ გაცხადებული მიზნების ნი
მუშები (მინიშნება: კომპანიის წლიური ანგარიში,
ხშირად, კარგია დასაწყებად). შეაფასეთ ეს მიზნე
ბი. კარგადაა ისინი აღწერილი? თავიდან დაწერეთ

ის მიზნები, რომლებიც, თქვენი აზრით, არ პასუ
ხობს კარგად დაწერილ მიზნებს.

• სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხ
ავი: Atul Gawande, The Checklist Manifesto: How to
Get Things Right(Metropolitan Books, 2009); Peter F.
Drucker, Management:Tasks, Responsibilities, Practices
(Harper Business, 1974);Peter F. Drucker, The Executive
in Action; Managing forResults (Harper Business, 1967);
and Peter F. Drucker, ThePractice of Management (Harp-
erCollins, 1954).

• რა სჭირდება კარგ მგეგმავს? ჩაატარეთ კვლევა
ამ საკითხზე. ამ კვლევის ფარგლებში გაესაუბრეთ
თქვენს პროფესორებს და პროფესიონალებს. შე
ადგინეთ რჩევების ფურცელი. მიუთითეთ ყველგან
წყაროები.

•	 თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ
ლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს
და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარჯი
შოები: როგორია ჩემი დამოკიდებულება მიღწევის
მიმართ?რა მიზნები მაქვს კურსის ათვისებისას?
დღის რომელ მონაკვეთში ვარ ყველაზე მწარმო
ებლური? რამდენად კარგი ვარ პერსონალურ და
გეგმვაში? შედეგების მიხედვით, გამოავლინე შენი
პირადი ძლიერი და სუსტი მხარეები. რას გააკეთებ
ძლიერი მხარეების უფრო გასაძლიერებლად და
რას – სუსტი მხარეების დასაძლევად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab. com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

8-1. აღწერეთ როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, ეფექტურად დაგეგმონ დღევანდელ
       დინამიკურ გარემოში. 
8-2. პიტერ დრაკერმა 1954  წელს შეადგინა მიზნების დასახვის SMART მეთოდი: 
       S –  სპეციფიკური; M – გაზომვადი; A – მიღწევადი; R – რელევანტური; 
       D – დროში გაწერილი. რამდენად რელევანტურია ეს ყველაფერი დღეს? იმსჯელეთ. 
8-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის. 
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სა­სა­ცი­ლო სა­ხე­ლი არც ისე ­
სა­ხუ­მა­რო ეფექ­ტით

ვულკანს სასაცილო სახელით – Eyjafjallajokull – 
საკმაოდ სერიოზული გავლენა ჰქონდა გლო
ბალურ ბიზნესზე – როგორც დიდზე, ასევე 
მცირეზე.39 ამოფრქვევა მოხდა 2010 წლის აპ
რილში, ვულკანური მტვერი ათასობით მილზე 
გავრცელდა, რამაც გამოიწვია ავიარეისების 
შეწყვეტა და გლობალური ვაჭრობა რამდე
ნიმე დღით შეჩერდა. რამდენადაც უამრა
ვი ფრენა გაუქმდა, ათიათასობით მგზავრმა 
ვერ მიაღწია დანიშნულების ადგილს. მაგა
ლითად, მარტინ დე ბეერი (Marthin De Beer), 
Cisco Systems-ის ახალი ტექნოლოგიების ვი
ცე-პრეზიდენტი, მიფრინავდა ოსლოში, რათა 
დაესრულებინა მოლაპარაკება ნორვეგიული 
ტელეკონფერენციების კომპანიის, Tandberg-ის 
შესყიდვის შესახებ. ვინაიდან ფრენა გაუქმდა, 
მან და ნორვეგიული კომპანიის უმაღლესმა 
აღმასრულებელმა ფრედერიკ ჰალვორსენმა 
(Fredrik Halvorsen), ვირტუალური პრესკონფერენციის ჩასატარებლად, გამო
იყენეს მათი შერწყმული კომპანიების მოწყობილობები. სხვა ბიზნესებს ასე 
არ გაუმართლათ, განსაკუთრებით კი იმათ, რომელთა ბიზნესიც უკავშირდე
ბა ძვირად ღირებულ და მალფუჭებად პროდუქციას, მაგალითად, როგორი
ცაა მარწყვი, ცოცხალი თევზი და ყვავილები; სამედიცინო და ფარმაცევტული 
პროდუქცია. აფრიკელი ფერმერები, ევროპელი ცოცხალი პროდუქციის იმ
პორტიორები, კენიელი ყვავილების ექსპორტიორები ნიდერლანდებიდან აღ
მოჩნდნენ ფაქტის წინაშე, რომ მათ ბიზნესზე ძალიან დიდი ზეგავლენა იქონია 
ფრენების შეწყვეტამ. მაგალითად, BMW-მ შეამცირა სამუშაო საათები და, ასე
ვე, მოემზადა სამხრეთ კაროლინაში, სპარტანბურგში, მდებარე თავისი საწარ
მოს დროებით დასახურად. საწარმო დამოკიდებული იყო ტრანს-ატლანტიკურ 
ფრენებზე, რომლებიც საწარმოს აწვდიდნენ გადაცემის კოლოფებსა და სხვა 
კომპონენტებს გერმანიაში მდებარე საწარმოებიდან. Mercedes-Benz-ის წარმო
მადგენელმა განაცხადა: „ჩვენი ნაწილების მოწოდებაში წარმოიშვა გარკვეული 
შეფერხება. ჩვენი გათვლებით, მოსალოდნელია გარკვეული ნაწილების მიწო
დების შეფერხება ან დაგვიანება“. 

სა­დის­კუ­სიო კითხ­ვე­ბიµ

1.	 ამ ტიპის სიტუაციებში შეუძლიათ თუ არაკომპანიებს დაგეგმვა? თუ კი, მაშინ 
როგორ? თუ არა,მაშინ რატომ არა?

2.	 ამ ვითარებაში გამოგვაგდება მიზნები? ამ სიტუაციაში რა ტიპის მიზნები 
უნდა ჰქონდეს ისეთ მწარმოებელ კომპანიას, როგორიცაა BMW? და რა მოუ
ვიდათ გლობალურ ავიაგადამზიდავებს? რა ქნას მცირე ზომის ყვავილების 
ფერმერმა კენიაში?

3.	 რა ტიპის გეგმები შეიძლება გამოიყენონ კომპანიებმა ამ ვითარებაში? ახსე
ნით, რატომ იქნება ეს გეგმები მნიშვნელოვანი.

4.	 რა დასკვნები შეიძლება გამოიტანონ მენეჯერებმა დაგეგმვის შესახებ ამ კრი
ზისიდან?

ის­ლან­დი­ა­ში ვულ­კან Eyjafjallajokull-ის 
ამოფ­რქვე­ვამ და მტვე­რის გავ­რცე
ლე­ბამ მთელ ევ­რო­პა­ში გა­მო­იწ­ვია 
ავი­ა­რე­სი­ე­ბის გა­უქ­მე­ბა და ამან გარ
კვე­უ­ლი დრო­ით შე­ა­ჩე­რა გლო­ბა­ლუ­რი 
ვაჭ­რო­ბა. ავიაფრე­ნე­ბის შე­ჩე­რე­ბამ 
შეც­ვა­ლა მე­ნე­ჯერ­თა გეგ­მე­ბიც (პრო
დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­ბი­სა და გა­ნა­წი­ლე
ბის), ასე­ვე, შეჩერდა სხვა და­გეგ­მი­ლი 
ბიზ­ნე­საქ­ტი­ვო­ბე­ბი.

წყარო: Reuters/Lucas Jackson

1

 წყარო: Reuters/Lucas Jackson
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მი­მარ­თუ­ლე­ბის შეც­ვლა

Garmin Ltd. გლობალური ლიდერია სა
ტელიტურ სანავიგაციო მოწყობილო
ბებში, მათ გადადგეს მნიშვნელოვანი 
ნაბიჯი, გაყიდეს 100 მლნ. ცალი თავისი 
პროდუქტი სხვადასხვა ტიპის მომხმა
რებლებზე – მძღოლებზე, გეოგრაფი
ული მოგზაურობის მოყვარულებზე, 
ყველაზე, ვისაც სჭირდება კომპანიის 
მოწყობილობა, „რომელიც დაეხმარება 
მათ გზის ჩვენებაში“. ამ მნიშვნელოვა
ნი ნაბიჯების მიუხედავად, კომპანიის 
ძირითადი ბიზნესი განიცდის შემცი
რებას, შეცვლილი გარემოებების გა
მო.40 ამ მდგომარეობის საპასუხოდ, 
Garmin-ის მენეჯერებმა გადაწყვიტეს, 
განეხორციელებინათ საქმიანი მიმარ
თულების ცვლილება. ბევრ თქვენგანს 
ავტომანქანაში ექნება სანავიგაციო 
მოწყობილობების დაფა, მაღალი შან

სია, რომ ის Garmin-ის წარმოებულია. მიუხედავად ყველაფრისა, ბევრ ავტო
მანქანას ამჟამად აქვს „ჩამონტაჟებული დაფა, მიმართულების განმსაზღვრე
ლი, რომელიც მიერთებულია სმარტფონზე“. Garmin-ის გაყიდვები მცირდება, 
რადგან მომხმარებლები უფრო ინტენსიურად იყენებენ სმარტფონებს მიმარ
თულებისა და რუკებისათვის. მიუხედავად ამისა, გიცდიათ, ერთდროულად იხ
მაროთ სმარტფონის სანავიგაციო სისტემა და, ამავდროულად, უყუროთ მის 
ეკრანს? ეს საკმაოდ სახიფათოა – გეჭიროს ტელეფონი და თან მართო საჭე. 
ასევე, სხვადასხვა აპლიკაციების გამო, შესაძლებელია GPS-თან კავშირის შეწყ
ვეტა. ამიტომაც, Olathe-მ, კანზასში არსებულმა კომპანიამ, დაიწყო „აგრესიუ
ლი პარტნიორობა“ ავტომწარმოებლებთან, რათა GPS-ის სისტემები განათავსოს 
ავტომანქანების მართვის დაფებზე. ამჟამად მათ ყველაზე დიდი კონტრაქტი 
აქვთ Chrysler-თან და შესაბამისი მოწყობილობა განთავსებულია Jeep, Dodge, 
Chrysler-ის სხვადასხვა მოდელებში. Garmin ასევე აქტიურად თანამშრომლობს 
Honda-სა და Toyota-სთან, რათა თავისი პროდუქცია გავიდეს აზიურ ბაზარზე.

მიუხედავად ამ ახალი საბაზრო ცვლილებებისა, მომხმარებლები შეჩვეული 
არიან GPS სისტემებს, რომლებიც გახდა მათი ცხოვრების განუყოფელი ნაწი
ლი. ამიტომაც, Garmin-ის მენეჯმენტის გუნდი ფიქრობს, რომ მათ პროდუქციას 
მაინც აქვს მომავალი. ისინი ცდილობენ, პროდუქციას მისცენ ახალი დიზაინი, 
შესძინონ ახალი მახასიათებლები და ფასეულობა. მაგალითად, ზოგიერთი სის
ტემა შეიცავს სწრაფი ძებნის შესაძლებლობებს, ხმით აქტივირებულ ნავიგაცი
ას და ისეთი ობიექტების ჩვენებას, როგორიცაა, მაგალითად, ბენზინგასამართი 
სადგურები და რესტორნები.

ვი­ნა­ი­დან მი­მარ­თუ­ლე­ბის გა­სარ­კვე­ვად 
სულ უფ­რო მე­ტი ადა­მი­ა­ნი იყე­ნებს 
სმარ­ტფო­ნებს, Garmin-ის პრო­დუქ
ცი­ის, ავ­ტო­მან­ქა­ნა­ში გან­თავ­სე­ბუ­ლი 
და­ფე­ბის, გა­ყიდ­ვე­ბი შემ­ცირ­და. კომ
პა­ნი­ამ გა­დაწყ­ვი­ტა, ითა­ნამ­შრომ­ლოს 
ავ­ტომწარ­მო­ებ­ლებ­თან, რა­თა აწარ­მო
ოს ავ­ტო­მან­ქა­ნებ­ში ჩა­მონ­ტა­ჟე­ბუ­ლი 
და­ფე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია 
GPS-ის სის­ტე­მებ­თან. ამ პრო­დუქ­ტის 
მუდ­მი­ვი გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბით, ახა­ლი ფუნ
ქცი­ე­ბის და­მა­ტე­ბით, გა­იზ­რდე­ბა ამ 
მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის ფა­სე­უ­ლო­ბა მომ­ხმა
რებ­ლე­ბი­სათ­ვის. სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე
ბია სწო­რედ ეს ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბი, 
რო­მელ­საც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი ეც­ნო­ბი­ან 
ელექ­ტრო­ნუ­ლი პრო­დუქ­ცი­ის მომ­ხმა
რე­ბელ­თა სა­ვაჭ­რო გა­მო­ფე­ნა­ზე. 

წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რა როლს თამაშობს მიზნები კომპანიის მიმართულების შეცვლის შესახებ გა
დაწყვეტილების მიღებაში? ჩამოთვალეთ მიზნები, რომლებიც, თქვენი აზრით, 
იქნება მნიშვნელოვანი (დარწმუნდით, რომ ეს მიზნები შეესაბამება კარგად 
აღწერილი მიზნების მოთხოვნებს).

2.	 რა ტიპის გეგმები სჭირდებათ ამ დარგის კომპანიებს (მაგალითად, მოკლე თუ 
გრძელვადიანი, თუ ორივე?). ახსენით, რატომ იქნება მნიშვნელოვანი ეს გეგ
მები.

3.	 რა გაუთვალისწინებელი ფაქტორები უნდა გაითვალისწინონ Garmin-ის მენე
ჯერებმა დაგეგმვის პროცესში? როგორ ზემოქმედებას იქონიებს ეს ფაქტო
რები დაგეგმვაზე?

4.	 რა გამოწვევებს უნდა უპასუხონ Garmin-ის მენეჯერებმა დაგეგმვის პროცეს
ში, როდესაც ისინი ცდილობენ, შეინარჩუნონ გლობალური საბაზრო ლიდერის 
პოზიციები? როგორ უნდა უპასუხონ მათ ამ გამოწვევებს?
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
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წყარო: Reuters/Mike Blake

ნაწილი მეოთხე

9
დაგეგმვა და კონტროლი

     სტრატეგიული მენეჯმენტი

ოდეს­მე გა­მო­გი­ყე­ნე­ბი­ათ Nokia-ს მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნი? ერთ დროს ფი­ნუ­რი კომ­პა­ნია 
Nokia მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნის წამ­ყვან მწარ­მო­ებ­ლად ით­ვლე­ბო­და.1 1998 წელს Nokia-მ გა
ყი­და 40 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნი და გა­უს­წრო Motorola-ს, რო­გორც მსოფ
ლი­ო­ში ნო­მერ პირ­ველ მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნის კომ­პა­ნი­ას. ამ პე­რი­ოდ­ში, ციფ­რუ­ლი ტე
ლე­ფო­ნე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, Nokia მე­ტო­ქე­ებს საგ­რძნობ­ლად უს­წრებ­და. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, 
„Nokia 2007 წელს ჩა­ძი­ნე­ბუ­ლი შეხ­ვდა, მა­შინ, რო­დე­საც Apple Inc.-ის iPhone-მა მო­ბი­ლუ­რი 
ტე­ლე­ფო­ნი პერ­სო­ნა­ლუ­რი კომ­პი­უ­ტე­რის მსგავს მოწყ­ო­ბი­ლო­ბად გარ­დაქ­მნა თაჩ­სქრი­ნი
სა (სენ­სო­რუ­ლი) და პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის მეშ­ვე­ო­ბით“. ამ გა­დამ­წყვე­ტი პე­რი­ო
დი­დან მო­ყო­ლე­ბუ­ლი Nokia-მ თა­ვი­სი სა­ბაზ­რო ღი­რე­ბუ­ლე­ბის 75% და­კარ­გა და ახ­ლა ცდი
ლობს, არ ჩა­მორ­ჩეს Apple-სა და Google Inc. Android-ს.

იმ წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, რომ ვერ შეძ­ლო Apple-ის iPhones-ის ბა­ზარ­ზე ცვლი
ლე­ბე­ბის შე­მომ­ტა­ნი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა, მო­ცუ­ლო­ბის თვალ­საზ­რი­სით, 
Nokia რჩე­ბა მსოფ­ლი­ო­ში ტე­ლე­ფო­ნე­ბის ყვე­ლა­ზე დიდ მწარ­მო­ებ­ლად. კომ­პა­ნი­ის ყვე­ლა
ზე დი­დი სა­ერ­თო ბა­ზა­რია ევ­რო­პა, რო­მელ­ზეც გა­ყიდ­ვე­ბის წი­ლის მე­სა­მე­დი მო­დის. რა
ო­დენ გა­საკ­ვი­რიც არ უნ­და იყოს, Nokia-ს ყვე­ლა­ზე დი­დი ბა­ზა­რი, ცალ­კე­უ­ლი ქვეყ­ნე­ბის 
მი­ხედ­ვით, არის ჩი­ნე­თი, რო­მელ­ზეც გა­ყიდ­ვე­ბის 20% მო­დის; აშ­შ-ზე – მხო­ლოდ 4% და 

ინ­დო­ეთ­ზე (კი­დევ ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­მიზ­ნე) – გა­ყიდ­ვე­ბის მხო
ლოდ 7%. კომ­პა­ნი­ას იმე­დი აქვს, სტრა­ტე­გი­ე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა და­ეხ­მა
რე­ბა სა­კუ­თა­რი თა­ვის, რო­გორც ამ ინ­დუს­ტრი­ა­ში დო­მი­ნან­ტუ­რი 
ძა­ლის კი­დევ ერ­თხელ პო­ზი­ცი­ო­ნი­რე­ბაში. ახალ­მა მთა­ვარ­მა აღ
მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა სტე­ფან ელოპ­მა  (Stephen Elop) (ი­ხი
ლეთ ფო­ტო­სუ­რა­თი), Microsoft-ის ყო­ფილ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა 
და Nokia-ს პირ­ველ­მა არა­ფი­ნელ­მა ლი­დერ­მა, და­პი­რე­ბა გას­ცა, 
რომ გა­სა­ჭირ­ში მყო­ფი კომ­პა­ნი­ის საქ­მეს შე­მო­ატ­რი­ა­ლებ­და. 
ელო­პის თავ­და­პირ­ვე­ლი გეგ­მე­ბი მიზ­ნად ისა­ხავ­და სმარ
ტფო­ნის ოპე­რა­ცი­უ­ლი ხარ­ჯე­ბის რა­ცი­ო­ნა­ლი­ზა­ცი­ა­სა და 
ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბის გა­მოშ­ვე­ბის დაჩ­ქა­რე­ბას. მან გა
ნაცხ­ა­და: „Nokia-ს ახა­სი­ა­თე­ბენ, რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, 
სა­დაც ზედ­მე­ტად რთუ­ლია საქ­მის ბო­ლომ­დე მიყ­ვა­ნა. 
თუ­კი რა­ი­მეს მო­ითხ­ოვს ცვა­ლე­ბა­დი სა­ბაზ­რო დი­ნა­მი
კა, ეს ყვე­ლა­ზე მე­ტად ის არის, რომ გა­ვა­უმ­ჯო­ბე­სოთ 
ჩვე­ნი შე­საძ­ლებ­ლო­ბა – აგ­რე­სი­უ­ლად გა­ვუძღ­ვეთ 
გა­რე­მო­ში მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბებს“. მი­სი მთა­ვა­რი 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა ბა­ზარ­ზე პრო­დუქ­ცი­ის დაგ­ვი­ა
ნე­ბუ­ლი გან­თავ­სე­ბა­ა, რაც უნ­და გა­მოს­წორ­დეს. 
პირ­ვე­ლი რა­უნ­დის, 1,800 სა­მუ­შაო ად­გი­ლის 
შემ­ცი­რე­ბის, შემ­დეგ ელოპ­მა და­ითხ­ო­ვა რამ



MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

287

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყ
არ

ო
: A

P 
Ph

ot
o/

Al
as

ta
ir 

Gr
an

t

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   187 11/15/12   2:03 PM

ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

9.1  განსაზღვროთ სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი და ახ­ს­ნათ, რა­ტომ არის იგი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი;
9.2  ახსნათ, რას აკე­თე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის ექ­ვსი­ვე ­

სა­ფე­ხურ­ზე;
9.3  აღწეროთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­მი ტი­პი;
9.4  აღწეროთ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რომლებ­საც ­

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი უპი­რა­ტე­სო­ბის მო­სა­პო­ვებ­ლად იყე­ნე­ბენ;
9.5  განიხილოთ სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ამ­ჟა­მინ­დე­ლი პრობ­ლე­მე­ბი.

დე­ნი­მე მთა­ვა­რი ოფი­ცე­რი კომ­პა­ნი­ის აღ­მას­რუ­ლე
ბე­ლი საბ­ჭოს ჯგუ­ფი­დან, აგ­რეთ­ვე, Nokia-ს თა­ნამ
შრომ­ლებ­თან წე­რი­ლე­ბი დაგ­ზავ­ნა, რო­მელ­შიც მან 
Apple-სა და Google-ის სმარ­ტფო­ნებ­თან კომ­პა­ნი­ის 

კონ­კუ­რენ­ცი­ის არა­სა­სი­ა­მოვ­ნო მდგო­მა­რე­ო
ბა შე­ა­და­რა იმ კა­ცის მდგო­მა­რე­ო­ბას, „რო­მე
ლიც ზღვა­ზე ცეცხ­ლმო­კი­დე­ბულ ნავ­თო­ბის 
ჭა­ბურ­ღილ­ზე იდ­გა. მას უნ­და გა­ე­კე­თე­ბი­ნა 
არ­ჩე­ვა­ნი და მან გა­დაწყ­ვი­ტა, გა­დამ­ხტა­რი
ყო“. მან ასე­ვე და­ა­მა­ტა, რომ Nokia-ც, ასე­ვე, 
მე­ტა­ფო­რუ­ლად, უნ­და გა­დამ­ხტა­რი­ყო – ფე
ხი­დან გა­მოც­ლი­ლი ნი­ა­და­გის სა­კომ­პენ­სა
ცი­ოდ, მას თა­მა­მად უნ­და ემოქ­მე­და“. და მან 
მარ­თლაც თა­მა­მად იმოქ­მე­და.

2011 წლის თე­ბერ­ვალ­ში ელოპ­მა გა­ნაცხ
ა­და, რომ ითა­ნამ­შრომ­ლებ­და Microsoft-თან, 
რა­თა გა­მო­ეშ­ვათ პირ­ვე­ლი ტე­ლე­ფო­ნი, რო
მე­ლიც Windows-ის ოპე­რა­ცი­ულ სის­ტე­მას 

გა­მო­ი­ყე­ნებ­და. ეს გეგ­მა წლის ბო­ლოს­თვის 
უნ­და შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი­ყო – ტემ­პი იყო ორ­-სამ
ჯერ უფ­რო სწრა­ფი Nokia-ს მი­ერ წარ­სულ­ში 
პრო­დუქ­ტე­ბის წარ­დგე­ნას­თან შე­და­რე­ბით. 
ამის გა­კე­თე­ბა მო­ითხ­ოვ­და დაჩ­ქა­რე­ბულ, 
ეფექ­ტურ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას სრუ­ლი­ად გან
სხვა­ვე­ბულ კორ­პო­რა­ცი­ულ კულ­ტუ­რას­თან 
ისეთ ინ­ტი­მურ კრე­ა­ტი­ულ საქ­მე­ში, რაც 
ორი­ვეს აი­ძუ­ლებ­და, გვერ­დზე გა­და­ე­დოთ 
ორ­მხრი­ვი უნ­დობ­ლო­ბა, რომ სა­მუ­შაო გან
ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი­ყო. 2011 წლის შუა რიცხ­ვე
ბის­თვის Nokia-მ სა­ზე­ი­მოდ წა­რად­გი­ნა ახა­ლი 
სმარ­ტფო­ნი და სა­მი და­ბალ­ფა­სი­ა­ნი მო­ბი­ლუ
რი ტე­ლე­ფო­ნი, რო­გორც Microsoft-ის პროგ

ახლა არის Nokia-ს მოქმედების  
			   ან სიკვდილის დრო.
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რა­მულ უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა­ზე გა­დას­ვლის­კენ გა­დად
გმუ­ლი პირ­ვე­ლი ნა­ბი­ჯე­ბი. ელოპ­მა გა­ნაცხ­ა­და: 
„ჩვე­ნი სტრა­ტე­გი­ის სო­ლი­დურ პროგ­რესს უკ­ვე 
ვხე­დავთ და ამ და­გეგ­მი­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის მეშ
ვე­ო­ბით ჩვენ წარ­მოვ­ჩინ­დე­ბით, რო­გორც უფ­რო 
დი­ნა­მი­კუ­რი, სწრა­ფი და ქმე­დუ­ნა­რი­ა­ნი მო­თა­მა
შე“. ახ­ლა Nokia-სთვის კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის 
ეტა­პი დგას. როგორ მოახერხებენ მენეჯერები, 
შეინარჩუნონ თანამშრომლების მიერ კომპანი
ის სტრატეგიულ მიზნებზე ფოკუსირება?
კარ­გი სტრა­ტე­გი­ე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბის და­ნახ­ვის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბას გვაძ­ლევს იმა­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბა, 
თუ რის მიღ­წე­ვას ცდი­ლობს ელო­პი Nokia-სთან 
და­კავ­ში­რე­ბით. იმის მეშ­ვე­ო­ბით, რომ მან გა­აც

ნო­ბი­ე­რა ბა­ზარ­ზე არ­სე­ბუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბი­სა და სა­კუ­თა­რი კომ­პა­ნი­ის სი­სუს­ტე
ე­ბის გა­მოს­წო­რე­ბის აუ­ცი­ლებ­ლო­ბა, მან შეძ­ლო, 
შე­ექ­მნა ახა­ლი და, იმე­დი­ა, უფ­რო ეფექ­ტუ­რი 
სტრა­ტე­გი­ა, რა­თა კი­დევ ერ­თხელ გამ­ხდა­რი­ყო 
ძლი­ე­რი კონ­კუ­რენ­ტი. იმის­თვის, რომ კომ­პა­ნი
ამ შეძ­ლოს და­სა­ხუ­ლი მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა, სტრა
ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ყო­ველ­თვის ითა­მა­შებს 
მნიშვნე­ლო­ვან როლს. ამ თავს ფო­ნად გას­დევს 
თე­მა, რომ, ეფექ­ტუ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბის წყა­ლო­ბით, 
შე­საძ­ლე­ბე­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბის მა
ღა­ლი ხა­რის­ხით შეს­რუ­ლე­ბა. 
 

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი
•	 შვე­დუ­რი ავე­ჯის გი­გან­ტი IKEA Group აცხ­ა­დებს, რომ იგი მომ­დევ­ნო წლებ­ში 

გეგ­მავს 25 მა­ღა­ზი­ის გახ­სნას ინ­დო­ეთ­ში. ეს ნა­ბი­ჯი შე­საძ­ლე­ბე­ლი გა­ხა­და 
ინ­დო­ე­თის მთავ­რო­ბის მი­ერ პო­ლი­ტი­კა­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბულ­მა ცვლი­ლე­
ბამ, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც, ზო­გი­ერთ სა­ცა­ლო გამ­ყიდ­ველს შე­უძ­ლია მა­თი­ვე 
ინ­დუ­რი გან­ყო­ფი­ლე­ბის 100%-ის ფლო­ბა. 

•	 European Aeronautics & Space Co-ს ერ­თე­ულ­მა Airbus-მა დე­ტა­ლუ­რი ინ­ფორ­მა­
ცია გა­ავ­რცე­ლა აშ­შ-ში, კერ­ძოდ კი, ალა­ბა­მა­ში, მა­თი პირ­ვე­ლი, 600 მი­ლი­ო­ნი 
აშშ დო­ლა­რის ღი­რე­ბუ­ლე­ბის ქარ­ხნის აშე­ნე­ბის გეგ­მის თა­ო­ბა­ზე.

•	 Applebee’s, ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი რეს­ტორ­ნე­ბის ქსე­ლი, საკ­ვე­ბი­სა და ატ­მოს­ფე­როს 
შეც­ვლას ახორ­ცი­ე­ლებს. კომ­პა­ნი­ის მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­
მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ კომ­პა­ნი­ამ გა­ი­აზ­რა, რომ ჰქონ­და შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, გა­მო­
ცოცხ­ლე­ბუ­ლი­ყო – და ახ­ლა იგი ამ შე­საძ­ლებ­ლო­ბის სრუ­ლად გა­მო­ყე­ნე­ბის­
კენ მი­ის­წრაფ­ვის. 

•	 Amazon-ის Kindle Fire-ის, Google-ის Nexus 7-სა და Barnes & Noble-ის Nook Color-
ის­თვის კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­სა­წე­ვად პლან­შე­ტუ­რი კომ­პი­უ­ტე­რე­ბის მწვა­ვე 
ბრძო­ლა­ში, Apple-მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ ის მი­ნი­ა­ტუ­რულ iPad-ს ქმნის. წიგ­ნის 
ზო­მის ტაბ­ლე­ტე­ბის შექ­მნა გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლია მომ­ხმა­რებ­ლის მხრი­დან პორ­
ტა­ბე­ლუ­რო­ბა­ზე მა­ღა­ლი მოთხ­ოვ­ნით.2

ეს ერ­თი კვი­რის ბიზ­ნეს­სი­ახ­ლე­ე­ბის მხო­ლოდ რამ­დე­ნი­მე მა­გა­ლი­თია და ყო­
ვე­ლი მათ­გა­ნი კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ას ეხე­ბა. მე­ნე­ჯე­რე­ბის საქ­მის ნა­წი­ლი ნამ­
დვი­ლად არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი. ამ სექ­ცი­ა­ში ჩვენ გვსურს, გან­ვი­ხი­
ლოთ, რა არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი და რა­ტომ არის ის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.

რა არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი?
ფას­დაკ­ლე­ბე­ბის სა­ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის ინ­დუს­ტრია კარ­გი ად­გი­ლია იმის და­სა­
ნა­ხად, თუ, სა­ერ­თო ჯამ­ში, რას ეხე­ბა სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი. Walmart და 
Kmart Corporation (ამ­ჟა­მად Sears Holding-ის ნა­წი­ლი) ბა­ზარ­ზე დო­მი­ნან­ტო­ბის­
თვის იბ­რძოდ­ნენ და­არ­სე­ბის დღი­დან, 1962 წლი­დან მო­ყო­ლე­ბუ­ლი. ამ ორ ქსელს 
სხვა მსგავ­სე­ბე­ბიც ახა­სი­ა­თებს: მა­ღა­ზი­ის ატ­მოს­ფე­რო, სა­ხე­ლე­ბი, ბაზ­რე­ბი, 
რა­საც ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი და­ნიშ­ნუ­ლე­ბა. და მა­ინც, Walmart-ის 
შე­დე­გე­ბი (ფი­ნან­სუ­რი თუ სხვა) უს­წრებს Kmart-ი­სას. Walmart მსოფ­ლი­ოს უდი­
დე­სი სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე­ა, Kmart კი – ყვე­ლა­ზე დი­დი სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე, რო­მე­ლიც 
ოდეს­მე დამ­დგა­რა გა­კოტ­რე­ბის წი­ნა­შე. რა­ტო­მაა მათ შე­დე­გებს შო­რის სხვა­ო­

9.1  გან­საზღ­ვრეთ სტრა
ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი 
და ახ­სე­ნით, რა­ტომ არის 
იგი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.
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ბა? იმი­ტომ, რომ მათ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი და კონ­კუ­რენ­ცი­ის შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი აქვთ.3 Walmart-მა წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წია სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­
ტის ეფექ­ტუ­რი გა­მო­ყე­ნე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, მა­შინ, რო­დე­საც Kmart-მა ვერ შეძ­ლო 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ქმე­დი­თი გა­მო­ყე­ნე­ბა. 

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი არის ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი მი­მარ­თა­ვენ ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ე­ბის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად. ეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ამო­ცა­ნა­ა, 
რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს მე­ნეჯ­მენ­ტის ყვე­ლა მნიშ­ვნე­ლო­ვან ფუნ­ქცი­ას – და­გეგ­მვას, 
ორ­გა­ნი­ზე­ბას, ლი­დე­რო­ბა­სა და კონ­ტროლს. რა არის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­
გი­ე­ბი? ეს არის გეგ­მე­ბი, რო­გორ წა­რი­მარ­თოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­ნო­ბა, რა 
ბიზ­ნეს­საც არ უნ­და ეწე­ო­დეს; რო­გორ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს კონ­კუ­რენ­ცია წარ­მა­
ტე­ბით და რო­გორ მო­ი­ზი­დოს და და­აკ­მა­ყო­ფი­ლოს მომ­ხმა­რე­ბე­ლი, რომ თა­ვის 
მიზ­ნებს მი­აღ­წი­ოს.4

ერ­თი ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენ­ტში გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა, არის 
ბიზ­ნე­სის მო­დე­ლი, რო­მე­ლიც, უბ­რა­ლოდ, ეხე­ბა იმას, თუ რო­გორ აპი­რებს კომ­
პა­ნია ფუ­ლის შოვ­ნას. ის ფო­კუ­სირ­დე­ბა ორ მო­მენ­ტზე: (1) და­ა­ფა­სებს თუ არა 
მომ­ხმა­რე­ბე­ლი იმას, რა­საც კომ­პა­ნია სთა­ვა­ზობს და (2) შე­უძ­ლია თუ არა კომ­
პა­ნი­ას ამის კე­თე­ბით ფუ­ლის შოვ­ნა.5 მა­გა­ლი­თად, 
ჯეფ ბე­ზო­სი (Jeff Bezos) პირ­ვე­ლი იყო, რომ­ლის 
ბიზ­ნე­სის მო­დე­ლის მი­ხედ­ვით, წიგ­ნე­ბი მომ­ხმა­
რე­ბელ­ზე გა­ი­ყი­დე­ბო­და პირ­და­პირ, ინ­ტერ­ნე­ტის 
მეშ­ვე­ო­ბით, წიგ­ნე­ბის მა­ღა­ზი­ე­ბის გვერ­დის ავ­
ლით. „და­ა­ფა­სეს“ ეს მომ­ხმა­რებ­ლებ­მა? უდა­ვოდ! 
იშო­ვა თუ არა ამით Amazon-მა ფუ­ლი? თავ­და­პირ­
ვე­ლად – არა, მაგ­რამ ახ­ლა – უდა­ვოდ! ერთ დროს 
მსოფ­ლი­ოს ყვე­ლა­ზე დი­დი წიგ­ნე­ბის მა­ღა­ზია – 
ახ­ლა მსოფ­ლი­ო­ში ყვე­ლა­ზე დი­დი „ყვე­ლაფ­რის“ 
მა­ღა­ზი­ა­ა. რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­ებ­ზე 
ფიქ­რო­ბენ, ისი­ნი სა­კუ­თა­რი კომ­პა­ნი­ის ბიზ­ნე­სის 
მო­დე­ლის ეკო­ნო­მი­კუ­რად სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი­ა­ნო­
ბა­ზეც უნ­და და­ფიქ­რდნენ. 

რა­ტომ არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი ­
მე­ნეჯ­მენ­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი?
2002 წლის ზაფ­ხულ­ში და­იწყო ამე­რი­კის სა­ტე­ლე­
ვი­ზიო ის­ტო­რი­ა­ში ყვე­ლა­ზე დი­დი შოუ – ბრი­ტა­ნუ­ლი სა­ტე­ლე­ვი­ზიო შო­უ, სა­
ხე­ლად American Idol. თორ­მე­ტი სე­ზო­ნის შემ­დეგ, ის ისევ ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე 
ყუ­რე­ბა­დი შო­უ­ა, თუმ­ცა, მა­ყუ­რებ­ლე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა მა­ინც შემ­ცირ­და. ამის მი­
უ­ხე­და­ვად, შო­უს პრო­დი­უ­სერ­მა გა­ნაცხ­ა­და: „თუ ჭკვი­ა­ნუ­რად მო­ვიქ­ცე­ვით, ვერ 
ვხე­დავ მი­ზეზს, რა­ტომ არ უნ­და გაგ­რძელ­დეს Idol. შე­ხე­დეთ Price is Right-ს, 35 
წე­ლი­წად­ზე მე­ტი­ა, რაც ეთერ­ში­ა“.6 ჩანს, რომ Idol-ის მე­ნე­ჯე­რებს სტრა­ტე­გი­უ­
ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის მნიშ­ვნე­ლო­ბა ეს­მით, მათ გა­ნა­ვი­თა­რეს და გა­მო­ი­ყე­ნეს Idol-ის 
ბაზ­რის ყვე­ლა ას­პექ­ტი – სა­ტე­ლე­ვი­ზიო შო­უ, მუ­სი­კა, კონ­ცერ­ტე­ბი და ყვე­ლა 
სხვა მას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ლი­ცენ­ზი­რე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ტი. ახ­ლა მა­თი გა­მოწ­
ვე­ვა­ა, სტრა­ტე­გი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის გზით, შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ ბა­
ზარ­ზე არ­სე­ბო­ბა. 

რა­ტომ არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ასე­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი? არსებობს 
ამის სა­მი მი­ზე­ზი. აქე­დან ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ მას შე­უძ­ლი­ა, ცვლი­
ლე­ბა შე­ი­ტა­ნოს იმა­ში, თუ რამ­დე­ნად კარგ შე­დეგს აჩ­ვე­ნებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. რა­
ტომ არის ზო­გი­ერ­თი ბიზ­ნე­სი წარ­მა­ტე­ბუ­ლი, ზო­გი კი პი­რი­ქით, მა­ში­ნაც კი, 
რო­დე­საც ერ­თსა და იმა­ვე გა­რე­მო პი­რო­ბებ­ში უწევთ არ­სე­ბო­ბა? (გა­იხ­სე­ნეთ 
Walmart-ი­სა და Kmart-ის მა­გა­ლი­თი). კვლე­ვამ წარ­მო­ა­ჩი­ნა, ძი­რი­თა­დად, პო­ზი­
ტი­უ­რი ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა სტრა­ტე­გი­ულ და­გეგ­მვა­სა და შე­დე­გებს შო­
რის.7 სხვა სიტყ­ვე­ბით, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, რომ­ლე­ბიც სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენტს 
იყე­ნე­ბენ, ჩანს, რომ უფ­რო მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბი აქვთ. ეს ფაქ­ტი კი ნამ­დვი­ლად 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის!

წყარო: AP Photo/Hasbro, Ray Stubblebine
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1950 წელს „Mr. Potato Head“-ის წარ
დგენის შემდეგ Hasbro, სათამაშოებისა 
და თამაშების ინდუსტრიაში მაღალი 
ორგანიზაციული შედეგიანობისთვის, 
სტრატეგიულ მენეჯმენტს იყენებს. 
Hasbro-ს სტრატეგიების ძირითადი 
ნაწილი ეყრდნობა ახალი სათამაშოე
ბის განვითარების საქმეში ინოვაცი
ასა და მთავარი ბრენდების ზრდას, 
რათა მსოფლიოში ყველა ასაკობრი
ვი კატეგორიის მხრიდან მუდმივად 
ცვალებად მოთხოვნას აუწყოს ფეხი. 
Hasbro-ს წარმატების მდგრადობის
თვის მნიშვნელოვანია მისი მთავარი 
ბრენდების განვითარება, როგორიცაა, 
მაგალითად, Milton Bradley თავისი 
The Game of Life-ის ახალი zAPPed 
გამოშვებით; აგრეთვე, ციფრული და 
ტრადიციული მაგიდის თამაშების 
გამაერთიანებელი სხვა კლასიკური თა
მაშები. საერთაშორისო სათამაშოების 
გამოფენაზე წარმოდგენილი სათამა
შოების დემონსტრატორები The Game 
of Life zAPPed-ის სათამაშოდ iPad-ს 
იყენებენ, რომელიც Hasbro-ს მთავარი 
ბრენდის პირველ აპლიკაციურ ვერსიას 
წარმოადგენს.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი

მენეჯერთა მოქმედებები ორგანი
ზაციის სტრატეგიების განსავითა
რებლად.

სტრა­ტე­გი­ე­ბი

გეგმები, თუ როგორ გააკეთებს 
ორგანიზაცია იმას, რისი გაკეთე
ბაც ბიზნესშია საჭირო, როგორი 
წარმატებით გასწევს კონკურენცი
ას და როგორ მიიზიდავს და დააკ
მაყოფილებს მომხმარებლებს, რომ 
საკუთარ მიზნებს მიაღწიოს.

ბიზ­ნე­სის მო­დე­ლი

განსაზღვრა იმისა, თუ როგორ აპი
რებს კომპანია ფულის შოვნას.
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კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზი, რა­ტო­მაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი, არის ის ფაქ­ტი, რომ 
რა სა­ხი­სა და ზო­მის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­შიც არ უნ­და მუ­შა­ობ­დნენ, მე­ნე­ჯე­რებს უწევთ ცვა­ლე­ბად სი­ტუ­
ა­ცი­ებ­ში მოქ­მე­დე­ბა (რო­გორც მე-7 თავ­ში გან­ვი­ხი­ლეთ). ისი­ნი ამ გა­ურ­კვევ­ლო­ბას­თან გამ­კლა­ვე­ბას 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­მო­ყე­ნე­ბით ახერ­ხე­ბენ, რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც სწავ­ლო­ბენ შე­სა­ბა­
მის ფაქ­ტო­რებს და წყვე­ტენ, რა მო­ი­მოქ­მე­დონ. მა­გა­ლი­თად, იმის­თვის, რომ გლო­ბა­ლურ რე­ცე­სი­ას 
გამ­კლა­ვე­ბოდ­ნენ, ინ­დუს­ტრი­ა­თა ფარ­თო სპექ­ტრში მო­მუ­შა­ვე აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი გან­სა­კუთ­რე­ბულ 
აქ­ცენტს აკე­თებ­დნენ უფ­რო მოქ­ნი­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ზე. მა­გა­ლი­თად, Office Depot-ის მა­
ღა­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რებ­მა მთა­ვარ აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფი­ცერ სტივ ოდ­ლანდს (Steven Odland) მი­ა­წო­დეს 
ინ­ფორ­მა­ცი­ა, რომ შეზღ­უ­დუ­ლი ფი­ნან­სუ­რი რე­სურ­სე­ბის მქო­ნე მომ­ხმა­რებ­ლებს აღარ სურ­დათ სა­წე­
რი კალ­მე­ბი­სა და სა­ბეჭ­დი ფურ­ცლის ბი­თუ­მად ყიდ­ვა. სა­პა­სუ­ხოდ, კომ­პა­ნი­ამ სპე­ცი­ა­ლუ­რი სტენ­დე­ბი 
შექ­მნა, სა­დაც Sharpie-ს სა­წე­რი კალ­მე­ბის რეკ­ლა­მი­რე­ბას ეწეოდა და წა­რად­გი­ნა ხუთ­შეკ­ვრი­ა­ნი ფურ­
ცლე­ბის პა­კე­ტი, რო­მე­ლიც ზო­მით იყო ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი დი­დი ყუ­თის ნა­ხე­ვა­რი.8

და­ბო­ლოს, სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია იმი­ტომ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი არი­ან 
კომ­პლექ­სუ­რე­ბი და მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბი. იმის­თვის, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ მიზ­ნებს მი­აღ­წი­ოს, თი­თო­
ე­ულ­მა ნა­წილ­მა უნ­და იმუ­შა­ოს ერ­თი­ა­ნო­ბა­ში; სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ამის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას 
უწყ­ობს ხელს. მა­გა­ლი­თად, ჰყავს რა მსოფ­ლი­ო­ში სხვა­დას­ხვა დე­პარ­ტა­მენ­ტსა, ფუნ­ქცი­ურ სფე­რო­სა 
და მა­ღა­ზი­ა­თა ქსელ­ში და­საქ­მე­ბუ­ლი 2.2 მი­ლი­ო­ნი თა­ნამ­შრო­მე­ლი, Walmart Store, Inc. ტრა­ტე­გი­ულ 
მე­ნეჯ­მენტს ახორ­ცი­ე­ლებს იმი­სათ­ვის, რომ და­საქ­მე­ბულ­თა ძა­ლის­ხმე­ვა მი­მარ­თოს მი­სი მიზ­ნე­ბი­დან 
გა­მომ­დი­ნა­რე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხ­ე­ბის­კენ.

დღეს­დღე­ო­ბით, ბიზ­ნე­სორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და არა­კო­მერ­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი იყე­ნე­ბენ სტრა­ტე­
გი­ულ მე­ნეჯ­მენტს. მა­გა­ლი­თად, U.S. Postal Service (USPS) ჩაბ­მუ­ლია პა­კე­ტე­ბის სწრა­ფი მი­წო­დე­ბის 
კომ­პა­ნი­ებს, სა­ტე­ლე­კო­მუ­ნი­კა­ციო კომ­პა­ნი­ე­ბის ელექ­ტრო­ნუ­ლი და მოკ­ლე ტექ­სტუ­რი შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის 
სერ­ვი­სებ­სა და კერ­ძო სა­ფოს­ტო ოფი­სებ­თან კონ­კუ­რენ­ტულ ბრძო­ლა­ში. 2006 წელს სა­ფოს­ტო სერ­ვი­
სის მი­ერ გა­და­ტა­ნილ იქ­ნა 213 მი­ლი­არ­დი ერ­თე­უ­ლი სა­ფოს­ტო გზავ­ნი­ლი. 2011 წლის­თვის გზავ­ნი­ლე­
ბის რა­ო­დე­ნო­ბა 168 მი­ლი­არ­დამ­დე და­ე­ცა (21%-ზე მე­ტი კლე­ბა). პატ­რიკ დო­ნა­ჰიუ (Patrick Donahoe), 
USPS-ს მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი (U.S. Postmaster General), სა­პა­სუ­ხოდ სტრა­ტე­გი­ულ მე­
ნეჯ­მენტს იყე­ნებს. ერ­თი შე­საძ­ლო სა­მოქ­მე­დო გეგ­მა, რო­მე­ლიც ბევ­რმა კრი­ტი­კოს­მა რა­დი­კა­ლუ­რად 
მი­იჩ­ნი­ა, შა­ბა­თო­ბით ფოს­ტის მი­წო­დე­ბის შეწყ­ვე­ტა­ა, სხვა გეგ­მა გუ­ლის­ხმობს ზო­გი­ერ­თი სა­ფოს­ტო 
ოფი­სის და­ხურ­ვას და სხვე­ბის კონ­სო­ლი­და­ცი­ას. მით უმე­ტეს, აუ­ცი­ლე­ბე­ლია სტრა­ტე­გი­უ­ლი ცვლი­
ლე­ბე­ბი მა­შინ, რო­დე­საც მომ­დევ­ნო ათ­წლე­ულ­ში კომ­პა­ნი­ას ელო­დე­ბა 238 მი­ლი­არ­დი აშშ დო­ლა­რის 
და­ნა­კარ­გე­ბი.9 მი­სი ოპე­რა­ცი­ე­ბის­თვის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი კვლა­ვაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იქ­ნე­
ბა.10 არა­კო­მერ­ცი­ულ და­წე­სე­ბუ­ლე­ბებ­ში სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის რო­ლის შე­სა­ხებ, ისე, რო­გორც 
ეს კო­მერ­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში მოხ­და, ბევ­რი კვლე­ვა არ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლა. ამის მი­უ­ხე­
და­ვად, ვი­ცით, რომ ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვი­საც ეს უკა­ნას­კნე­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სი
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სი (იხ. ჩა­ნარ­თი 9-1) ექ­ვსსა­ფე­ხუ­რი­ა­ნი 
პრო­ცე­სი­ა, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს სტრა­ტე­გი­ის და­გეგ­მვას, იმ­პლე­მენ­ტა­ცი­ას და შე­
ფა­სე­ბას. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ პირ­ვე­ლი ოთხი ნა­ბი­ჯი და­გეგ­მვის პრო­ცესს 
აღ­წერს, იმ­პლე­მენ­ტა­ცია და შე­ფა­სე­ბაც არა­ნაკ­ლებ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. სა­უ­კე­თე­
სო სტრა­ტე­გი­ა­მაც კი შე­იძ­ლე­ბა მარ­ცხი გა­ნი­ცა­დოს, თუ მი­სი სა­თა­ნა­დო და­გეგ­
მვა ან შე­ფა­სე­ბა არ მოხ­დე­ბა. 

საფეხური 1: ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიმ­დი­ნა­რე მი­სი­ის, მიზ­ნე­ბი­სა 
და სტრა­ტე­გი­ე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა
ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას სჭირ­დე­ბა მი­სია – გან­ცხა­დე­ბა თა­ვი­სი მიზ­ნე­ბის შე­სა­ხებ. 
მი­სი­ის გან­საზღ­ვრა მე­ნე­ჯე­რებს უბიძ­გებს იმის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბისკენ, თუ რა 
უნ­და გა­ა­კე­თონ ბიზ­ნეს­ში. მაგ­რამ ზოგ­ჯერ მი­სი­ის შე­სა­ხებ გან­ცხა­დე­ბა შე­იძ­ლე­
ბა შემ­ზღუდ­ვე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. მა­გა­ლი­თად, წამ­ყვა­ნი ინ­ტერ­ნეტ­სა­ძი­ე­ბო სის­ტე­მა 
Google-ის თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი ამ­ბობს, რომ მა­შინ, რო­დე­საც გა­ა­მარ­თლა კომ­
პა­ნი­ის მი­ზან­მა – „განეხორციელები­ნათ მსოფ­ლი­ო­ში არ­სე­ბუ­ლი ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
ორ­გა­ნი­ზე­ბა და იგი ყვე­ლა­სათ­ვის ხელ­მი­საწ­ვდო­მი და გა­მო­სა­დე­გი გა­ე­ხა­დათ“, 
მათ ვერ შეძ­ლეს ინ­ტერ­ნე­ტის მთე­ლი სო­ცი­ა­ლუ­რი მხა­რის და­ნახ­ვა და ახ­ლა ცდი­
ლო­ბენ, ამ მი­მარ­თუ­ლე­ბას და­ე­წი­ონ.11რას უნ­და მო­ი­ცავ­დეს გან­ცხა­დე­ბა მიზ­ნე­
ბის შე­სა­ხებ? ჩა­ნარ­თი 9-2 აღ­წერს ზო­გი­ერთ ტი­პურ კომ­პო­ნენტს.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ­
პრო­ცე­სი 

ექვსსაფეხურიანი პროცესი,  
რომელიც მოიცავს სტრატეგი
ულ დაგეგმვას, იმპლემენტაცია
სა და შეფასებას.

მი­სია

განცხადება ორგანიზაციის მიზ
ნების შესახებ.

9.2   ახ­სე­ნით, რას აკე­თე
ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა
ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის 
პრო­ცე­სის ექ­ვსი­ვე სა­ფე
ხურ­ზე.
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საფეხური 2: გა­რე ანა­ლი­ზის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა
რა გავ­ლე­ნა შე­იძ­ლე­ბა იქო­ნი­ოს ბიზ­ნეს­ზე შემ­დეგ­მა ტენ­დენ­ცი­ებ­მა?
•	 ჯან­მრთე­ლო­ბის დაც­ვის ეროვ­ნუ­ლი კა­ნონ­მდებ­ლო­ბის მი­ხედ­ვით, რეს­ტორ­

ნე­ბის ყვე­ლა დიდ ქსელს ამი­ე­რი­დან მო­უ­წევს მე­ნი­უ­ებ­სა და დრა­ივ­ნიშ­ნებ­ზე 
კა­ლო­რი­ე­ბის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცი­ის და­ტა­ნა.

•	 მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მი­ერ მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბის ამ­ჟა­მად უფ­რო ინ­ფორ­მა­
ცი­უ­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბის გა­დაგ­ზავ­ნი­სა და მი­ღე­ბის­თვის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა, ვიდ­რე 
სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­რე­ბის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად. სმარ­ტფო­ნე­ბი­სა და პლან­შე­
ტუ­რი კომ­პიუტერე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა კი ზრდას გა­ნაგ­რძობს.

•	 U.S. Department of Education-ის მი­ერ გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლი ცნო­ბე­ბის მი­ხედ­ვით, 
უფ­რო და უფ­რო მე­ტი ახალ­გაზ­რდა ამ­თავ­რებს კო­ლეჯს.12

მომხმარებლები: ვინ არი­ან ფირ­მის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი?

ბაზ­რე­ბი: გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლად, სად გას­წევს ფირ­მა კონ­კუ­რენ­ცი­ას?

ზრუნვა გადარჩენაზე, ზრდასა და მომგებიანობაზე: მუ­შა­ობს თუ არა ფირ­მა 
ზრდა­სა და ფი­ნან­სურ სტა­ბი­ლუ­რო­ბა­ზე?

ფილოსოფია: რა არის ფირ­მის ძი­რი­თა­დი რწმე­ნე­ბი, ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და ეთი­კუ­რი 
პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბი?

საზოგადოებაში არსებულ იმიჯზე ზრუნვა: რო­გორ რე­ა­გი­რებს ფირ­მა სა­ზო­
გა­დო­ებ­რივ და გა­რე­მოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ სა­კითხ­ებ­ზე?

პროდუქტები ან მომსახურება: რა არის ფირ­მის ძი­რი­თა­დი პრო­დუქ­ტი ან მომ­
სა­ხუ­რე­ბა?

ტექნოლოგია: იყენებს თუ არა ფირ­მა თა­ნა­მედ­რო­ვე ტექ­ნო­ლო­გი­ებს?

თვითკონცეფცია: რა არის ფირ­მის ძი­რი­თა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა 
და მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ა?

ზრუნვა თანამშრომლებზე: წარ­მო­ად­გე­ნენ თუ არა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ფა­სე­ულ 
აქ­ტივს ფირ­მის­თვის?

წყა­რო: Strategic Management, 13th edition, by F. David. Published by Pearson Education, Inc.

გა­რე გა­რე­მო, რო­გორც მე­ნე­ჯე­რის ქმე­დე­ბის შემ­ზღუდ­ვე­ლი ფაქ­ტო­რი, მე­ო­რე 
თავ­ში აღ­ვწე­რეთ. ამ გა­რე­მოს ანა­ლი­ზი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცეს­
ში კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის ნა­ბი­ჯი­ა. მე­ნე­ჯე­რე­ბი მიმართავენ გა­რე ანა­ლიზს 
იმის­თვის, რომ იცოდ­ნენ, მა­გა­ლი­თად, რას აკე­თე­ბენ კონ­კუ­რენ­ტე­ბი, შე­საძ­ლო 
სა­კა­ნონ­მდებ­ლო ცვლი­ლე­ბებ­მა რო­გო­რი ეფექ­ტი შე­იძ­ლე­ბა იქო­ნი­ოს ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ა­ზე ან რო­გო­რია შრო­მი­თი მა­რა­გი იმ ბაზ­რებ­ზე, სა­დაც ის ოპე­რი­რებს. გა­რე 

ჩანართი 9-1

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ­
პრო­ცე­სი

ჩანართი 9-2

გან­ცხა­დე­ბუ­ლი მი­სი­ის კომ­პო­ნენ­
ტე­ბი

SWOT ანალიზი

მოახდინე 
ორგანიზაციის 
ამჟამინდელი 

მისიის, მიზნებისა 
და სტრატეგიების
იდენტიფიცირება

გარე ანალიზი

• შესაძლებლობები
საფრთხეები•
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შიდა ანალიზი

• სტრატეგიები
სუსტი მხარეები•

სტრატეგიების 
ფორმულირება

სტრატეგიების 
იმპლემენტაცია

შედეგების 
შეფასება
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ანა­ლი­ზის დროს მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­მო­იკ­ვლი­ონ ეკო­ნო­მი­კუ­რი, დე­მოგ­რა­ფი­
უ­ლი, პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­კა­ნონ­მდებ­ლო, სო­ცი­ო­კულ­ტუ­რუ­ლი, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი და 
გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პო­ნენ­ტე­ბი, რა­თა ტენ­დენ­ცი­ე­ბი­სა და ცვლი­ლე­ბე­ბის შე­სა­ხებ 
ინ­ფორ­მა­ცია ჰქონ­დეთ.

რო­გორც კი გა­რე­მოს ანა­ლიზს განახორციელებენ, მე­ნე­ჯე­რებ­მა ზუს­ტად 
უნ­და გან­საზღ­ვრონ ის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, რი­სი გა­მო­ყე­ნე­ბაც შე­უძ­ლი­ათ და ასე­
ვე ის საფ­რთხე­ე­ბი, რო­მელ­თა წი­ნა­აღ­მდეგ მოქ­მე­დე­ბა ან რო­მელ­თა­გა­ნაც თავ­
დაც­ვა არის სა­ჭი­რო. შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი გა­რე გა­რე­მოს პო­ზი­ტი­უ­რი ტენ­დენ­ცი­
ე­ბი­ა, საფ­რთხე­ე­ბი კი – ნე­გა­ტი­უ­რი.

საფეხური 3: ში­და ანა­ლი­ზის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა
ჩვენ ახ­ლა ში­და ანა­ლიზ­ზე გა­და­ვალთ, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სპე­ცი­ფი­კუ­რი 
რე­სურ­სე­ბი­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცი­ის მო­პო­ვე­ბას უზ­რუნ­
ველ­ყოფს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის რე­სურ­სე­ბი – ეს მი­სი აქ­ტი­ვია (ფი­ნან­სუ­რი, ფი­ზი­კუ­
რი, ადა­მი­ა­ნუ­რი და არა­მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი), რო­მელ­საც იგი იყე­ნებს გან­ვი­თა­რე­ბი­სა 
და წარ­მო­ე­ბის­თვის, ასე­ვე, პრო­დუქ­ცი­ის მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის მი­სა­წო­დებ­ლად. 
ეს არის ის, „რაც“ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­აჩ­ნი­ა. მე­ო­რე მხრივ, პო­ტენ­ცი­ა­ლი – მი­სი 
უნა­რე­ბი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი იმ სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, რო­მე­ლიც მის 
ბიზ­ნესს სჭირ­დე­ბა – „რო­გორ“ ას­რუ­ლებს სა­მუ­შა­ოს. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ძი­რი­თა­დი 
ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბის შემ­ქმნე­ლი პო­ტენ­ცი­ა­ლი კი ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც მთა­ვა­რი კომ­
პე­ტენ­ცი­ე­ბი.13ორი­ვე, რე­სურ­სე­ბი­ცა და მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბიც, ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის კონ­კუ­რენ­ტულ ია­რაღს გან­საზღ­ვრავს.

ში­და ანა­ლი­ზის შეს­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და შეძ­ლონ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი – 
ესაა ნე­ბის­მი­ე­რი აქ­ტი­ვო­ბა, რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია კარ­გად ას­რუ­ლებს, ან ის 
უნი­კა­ლუ­რი რე­სურ­სი, რაც მას გა­აჩ­ნი­ა. ხო­ლო სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი იმ ქმე­დე­ბებს 
მო­ი­ცავს, რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია კარ­გად ვერ ას­რუ­ლებს, ან რე­სურ­სებს, რო­
მე­ლიც მას სჭირ­დე­ბა და არ გა­აჩ­ნი­ა. 

ში­და და გა­რე ანა­ლი­ზის ერ­თი­ა­ნო­ბას ეწო­დე­ბა SWOT ანა­ლი­ზი – ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­სა და საფ­რთხე­ე­ბის 
ანა­ლი­ზი. SWOT ანა­ლი­ზის შეს­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ მე­ნე­ჯე­რე­ბი მზად არი­ან სა­თა­
ნა­დო სტრა­ტე­გი­ე­ბის ფორ­მუ­ლი­რე­ბის­თვის – იმ სტრა­ტე­გი­ე­ბი­სა, რო­მე­ლიც (1) 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ძლი­ერ მხა­რე­ებ­სა და გა­რე შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს იყე­ნებს, (2) იცავს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­რე საფ­რთხე­ე­ბის­გან ან ამ­ცი­რებს მათ ზე­მოქ­მე­დე­ბას, ან (3) 
ახ­დენს კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის კო­რექ­ტი­რე­ბას.

საფეხური 4. სტრა­ტე­გი­ე­ბის ფორ­მუ­ლი­რე­ბა
მა­შინ, რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­ე­ბის ფორ­მუ­ლი­რე­ბაზე მუშაობენ, მათ 
გა­რე გა­რე­მო, არ­სე­ბუ­ლი რე­სურ­სე­ბი და პო­ტენ­ცი­ა­ლი უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნონ, 
რა­თა ისე­თი სტრა­ტე­გი­ე­ბი შექ­მნან, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­
ვას შე­უწყ­ობს ხელს. სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­მი ძი­რი­თა­დი ტი­პი, რო­მელ­თა ფორ­მუ­
ლი­რე­ბა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ახ­დე­ნენ, არის: კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი, კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი და 
ფუნ­ქცი­უ­რი. ჩვენ ავ­ღწერთ თი­თო­ე­ულს მოკ­ლედ.

საფეხური 5: სტრა­ტე­გი­ე­ბის იმ­პლე­მენ­ტა­ცია
რო­გორც კი სტრა­ტე­გი­ე­ბის ფორ­მუ­ლი­რე­ბა დასრულდე­ბა, ის უნ­და გან­ხორ­ცი­
ელ­დეს. მნიშ­ვნე­ლო­ბა არ აქვს, რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რად და­გეგ­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ 
მი­სი სტრა­ტე­გი­ე­ბი. შეს­რუ­ლე­ბა არ იქ­ნე­ბა შე­დე­გი­ა­ნი, თუ სტრა­ტე­გი­ე­ბის იმ­
პლე­მენ­ტა­ცია არ მოხ­და სა­თა­ნა­დოდ.

შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი

პოზიტიური ტენდენციები გარე 
გარემოში. 

საფ­რთხე­ე­ბი

ნეგატიური ტენდენციები გარე  
გარემოში. 

რე­სურ­სე­ბი

ორგანიზაციის აქტივები, რომელიც 
გამოიყენება პროდუქტების განვი
თარებაში, წარმოებასა და პროდუქ
ციის მომხმარებლამდე მიტანაში.

პო­ტენ­ცი­ა­ლი

ორგანიზაციის უნარები და შესაძ
ლებლობები იმ სამუშაოს შესასრუ
ლებლად, რომელიც მის ბიზნესს 
სჭირდება.

მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბი

ორგანიზაციის ძირითადი ფასეუ
ლობების შემქმნელი პოტენციალი, 
რომელიც მის კონკურენტულ ია
რაღს განსაზღვრავს.

ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი

ორგანიზაციის ნებისმიერი ქმედება, 
რომელსაც ის კაგრად ასრულებს, ან 
მისი უნიკალური რესურსი.

სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი

ორგანიზაციის ქმედებები, რომელ
საც ის კარგად ვერ ასრულებს, ან 
რესურსები, რომელიც მას სჭირდება 
და არ ფლობს.

SWOT ანა­ლი­ზი

ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი 
მხარეების, შესაძლებლობებისა და 
საფრთხეების ანალიზი.
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საფეხური 6: შე­დე­გე­ბის შე­ფა­სე­ბა
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის ბო­ლო სა­ფე­ხუ­რი შე­დე­გე­ბის შე­ფა­სე­ბა­ა. 
რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რი აღ­მოჩ­ნდა სტრა­ტე­გი­ე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვის ხელ­შეწყ­ო­ბის თვალ­საზ­რი­სით? რა შეს­წო­რე­ბე­ბია სა­ჭი­რო? მა­გა­ლი­
თად, მას შემ­დეგ, რაც გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა წი­ნა სტრა­ტე­გი­ე­ბის შე­დე­გე­ბის შე­ფა­სე­ბა 
და გან­საზღ­ვრა, რა ცვლი­ლე­ბე­ბი იყო სა­ჭი­რო, XEROX-ის მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­
ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ურ­სუ­ლა ბარ­ნსმა (Ursula Burns), ბა­ზარ­ზე თა­ვი­სი წი­ლის დაბ­
რუ­ნე­ბი­სა და კომ­პა­ნი­ის შე­დე­გე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის მიზ­ნით, მი­მარ­თა სტრა­ტე­
გი­ულ ადაპ­ტა­ცი­ას, კომ­პა­ნი­ამ შე­ამ­ცი­რა სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბი, გა­ყი­და აქ­ტი­ვე­ბი 
და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა მე­ნეჯ­მენ­ტის რე­ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. 

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი
რო­გორც ზე­მოთ აღ­ვნიშ­ნეთ, ორ­გა­ნი­ზა­ცია სტრა­ტე­გი­ე­ბის სამ ტიპს იყე­ნებს: 
კორ­პო­რა­ცი­ულს, კონ­კუ­რენ­ტულ­სა და ფუნ­ქცი­ურს (იხ. ჩა­ნარ­თი 9-3). ტოპ­მე­ნე­
ჯე­რე­ბი, ძი­რი­თა­დად, კორ­პო­რა­ცი­ულ სტრა­ტე­გი­ებ­ზე არი­ან პა­სუ­ხის­მგებ­ლე­ბი, 
სა­შუ­ა­ლო რან­გის მე­ნე­ჯე­რე­ბი -კონ­კუ­რენ­ტულ, ხო­ლო და­ბა­ლი რან­გის მე­ნე­ჯე­
რე­ბი – ფუნ­ქცი­ურ სტრა­ტე­გი­ებ­ზე. ამ სექ­ცი­ა­ში კორ­პო­რა­ცი­ულ სტრა­ტე­გი­ებს 
გან­ვი­ხი­ლავთ.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი  9.3 
სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­მი ტი­პი.

მულტიბიზნესის 
კორპორაცია

ფუნქციური

კონკურენტული

კორპორაციული
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კვლევა და 
განვითარება

სტრატეგიული 
ბიზნესდანაყოფი

1

სტრატეგიული 
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წარმოება მარკეტინგი ადამიანური
რესურსები ფინანსები
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სცე­ნა­რი:
იო­ჰან ნილ­სონ­მა (Johan Nilsson) სა­კუ­თა­რი არ­ქი­ტექ­ტუ­რუ­ლი ფირ­მა სტოკ­ჰოლ­მში 15 წლის წინ 
გახ­სნა. მი­სი ბიზ­ნე­სი იქამ­დე გა­ი­ზარ­და, რომ დღეს­დღე­ო­ბით მას კი­დევ 8 სხვა არ­ქი­ტექ­ტო­რი 
ჰყავს, ოფის­ში კი 4 ადა­მი­ა­ნია და­საქ­მე­ბუ­ლი. ბევ­რი სხვა კომ­პა­ნი­ის მსგავ­სად, გლო­ბა­ლურ­მა 
ეკო­ნო­მი­კურ­მა ვარ­დნამ იო­ჰა­ნის ბიზ­ნეს­ზეც იქონია უარ­ყო­ფი­თი გავ­ლე­ნა. ახ­ლა კი, ვი­თა­რე­
ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის კვალ­დაკ­ვალ, იგი ფიქ­რობს, რომ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, აღად­გი­ნოს კომ­პა­ნი­
ის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბა და, რო­გორც ლი­დე­რი, მო­ვა­ლე­ა, უზ­რუნ­ველ­ყოს მი­სი თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბის კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ულ მიზ­ნებ­ში გათ­ვითც­ნო­ბი­ე­რე­ბა. 
რა რჩე­ვას მის­ცემ­დით იო­ჰანს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის გა­ზი­ა­რე­ბა­სა და მათ­ში კომ­პა­ნი­ის 
მო­მავ­ლი­სად­მი რწმე­ნის და­ნერ­გვას­თან და­კავ­ში­რე­ბით? 
იო­ჰანს ვურ­ჩევ­დი, და­ნიშ­ნოს შეხ­ვედ­რა გუნ­დის წევ­რებ­თან და გა­აც
ნოს მათ კომ­პა­ნი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კუ­თა­რი ხედ­ვა და მიზ­ნე
ბი. მან უნ­და ახ­სნას კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ა, გან­საზღ­ვროს გა­სა­გე­ბად 
მი­სი მიზ­ნე­ბი და ამო­ცა­ნე­ბი; ხე­ლი შე­უწყ­ოს ტრე­ნინ­გსა და გან­ვი­თა
რე­ბას. ეს და­არ­წმუ­ნებს მის გუნდს, რომ, თუ ისი­ნი მი­სი სტრა­ტე­გი
უ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბის აღ­სრუ­ლე­ბა­ში წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წე­ვენ, იო­ჰა­ნის 
წარ­მა­ტე­ბა, სა­ბო­ლო­ოდ, მა­თი წარ­მა­ტე­ბაც იქ­ნე­ბა. 

ჯო ბაინეფი (Joe Binef) – გლობალური პროცესების განვითარების დირექტორი

ჩანართი 9-3 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის 
ტი­პე­ბი
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რა არის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ა?
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გია გან­საზღ­ვრავს, რო­მელ ბიზ­ნეს­შია კომ­პა­ნია ან 
რო­მელ­ში სურს, რომ იყოს ჩარ­თუ­ლი და რი­სი გა­კე­თე­ბა უნ­და ამ ბიზ­ნე­სებ­ში. 
იგი ეფუძ­ნე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­სი­ას, მიზ­ნებ­სა და იმ რო­ლებს, რომ­ლებ­საც ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ის თი­თო­ე­უ­ლი ბიზ­ნესერ­თე­უ­ლი ითა­მა­შებს. მა­გა­ლი­თად, Pepsi Co-ს 
შემ­თხვე­ვა­ში ორი­ვე ამ ას­პექ­ტის ნახ­ვა შე­იძ­ლე­ბა. მი­სი მი­სი­ა­ა, იყოს მსოფ­ლი­ო­ში 
წამ­ყვა­ნი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბის კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც ნა­ხე­ვარ­ფაბ­რი­კა­
ტებ­სა და სას­მელ­ზე იქ­ნე­ბა ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი. ის ამ მიზ­ნის­კენ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
სტრა­ტე­გი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბით მი­ის­წრაფ­ვის, რო­მე­ლიც მან ხუთ სხვა­დას­ხვა ბიზ­
ნესს მი­უ­სა­და­გა – Pepsico Americas beverage (სას­მე­ლის ბიზ­ნე­სი), Frito Lay North 
American (მსუ­ბუ­ქი სა­უზ­მის ბიზ­ნე­სი), Quaker Oats North America (მზა საკ­ვე­ბის 
ბიზ­ნე­სი) და შემ­დეგ მის გლო­ბა­ლურ ბიზ­ნე­სებს – Latin American Foods, Europe, 
Asia/Middle East/Africa. კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ის სხვა შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­წი­ლია 
ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, თუ რა გა­ა­კე­თონ ამ ბიზ­ნე­სებ­თან და­კავ­ში­
რე­ბით – გა­ზარ­დონ, უც­ვლე­ლი და­ტო­ვონ თუ გა­ნა­ახ­ლონ.

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის რა ტი­პე­ბი არ­სე­ბობს?
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­მი ძი­რი­თა­დი ტი­პი არ­სე­ბობს – ზრდა, სტა­ბი­
ლუ­რო­ბა და გა­ნახ­ლე­ბა. მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი.

ზრდა მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ Walmart Stores მსოფ­ლი­ოს უდი­დე­სი სა­ცა­ლო მო­
ვაჭ­რე­ა, იგი სა­ერ­თა­შო­რი­სო ბა­ზარ­ზე და აშ­შ-ში ზრდას აგ­რძე­ლებს. ზრდის 
სტრა­ტე­გია გუ­ლის­ხმობს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცია პრო­დუქ­ტებს ან იმ ბაზ­რე­ბის რა­
ო­დე­ნო­ბას აფარ­თო­ებს, სა­დაც პრო­დუქ­ცი­ას გა­ნა­თავ­სებს არ­სე­ბუ­ლი ან ახა­ლი 
ბიზ­ნეს­(ებ­)ის მეშ­ვე­ო­ბით. ზრდის სტრა­ტე­გი­ით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას შე­უძ­ლი­ა, გა­ზარ­
დოს შე­მო­სავ­ლე­ბი, თა­ნამ­შრო­მელ­თა რიცხ­ვი ან ბა­ზარ­ზე მი­სი წი­ლი. ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ე­ბი კონ­ცენ­ტრა­ცი­ის, ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ან ჰო­რი­ზონ­ტუ­ლი ინ­ტეგ­რა­ცი­ი­სა და 
დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცი­ის სა­შუ­ა­ლე­ბით იზ­რდე­ბა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც კონ­ცენ­ტრა­ცი­ით იზ­რდე­ბა, მი­სი ბიზ­ნე­სის ძი­რი­
თად ხაზ­ზეა ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი და ზრდის ბიზ­ნეს­პრო­დუქ­ტე­ბის ან იმ ბაზ­რე­ბის 
რიცხვს, სა­დაც პრო­დუქ­ცია გა­აქვს. მა­გა­ლი­თად, კა­ლი­ფორ­ნი­ა­ში ბა­ზი­რე­ბულ­ი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა Beckman Coulter, Inc., რომ­ლის წლი­უ­რი შე­მო­სა­ვა­ლი თით­ქმის 4 
მი­ლი­არდ აშშ დო­ლარს შე­ად­გენს, კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლი იყო იმა­ზე, რომ მსოფ­ლი­
ოს სა­მე­დი­ცი­ნო დი­აგ­ნოს­ტი­კი­სა და საკ­ვლე­ვი აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის ყვე­ლა­ზე დი­დი 
მწარ­მო­ე­ბე­ლი კომ­პა­ნია გამ­ხდა­რი­ყო (ი­გი Danaher Corporation-მა შე­ის­ყი­და 2011 
წელს). კი­დევ ერ­თი მა­გა­ლი­თი კომ­პა­ნი­ი­სა, რო­მე­ლიც კონ­ცენ­ტრა­ცი­ას იყე­ნებს, 
Bose Corporation-ი­ა, რო­მე­ლიც მდე­ბა­რე­ობს ფრა­მინ­გჰამ­ში, მა­სა­ჩუ­სეტ­ში. ის 
ინო­ვა­ცი­უ­რი აუ­დი­ოპ­რო­დუქ­ტე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზეა ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი და მსოფ­
ლი­ო­ში დი­ნა­მი­კე­ბის ყვე­ლა­ზე დი­დი მწარ­მო­ე­ბე­ლი გახ­და სახ­ლის, ავ­ტო­მო­ბი­ლე­
ბი­სა და პრო­ა­უ­დი­ო­ბაზ­რე­ბის­თვის და მი­სი გა­ყიდ­ვე­ბი 773 მი­ლი­ონ აშშ დო­ლარს 
აჭარ­ბებს. 

კომ­პა­ნი­ამ ასე­ვე შე­იძ­ლე­ბა აირ­ჩი­ოს ზრდა ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის მეშ­
ვე­ო­ბით – უკუს­ვლით, წინ­სვლით ან, ერ­თდრო­უ­ლად, ორი­ვე გზით. უკუს­ვლით 
ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის დროს ორ­გა­ნი­ზა­ცია სა­კუ­თა­რი­ვე მიმ­წო­დე­ბე­ლი 
ხდე­ბა და წარ­მო­ე­ბის ხარ­ჯებს აკონ­ტრო­ლებს. მა­გა­ლი­თად, eBay-ს ეკუთ­ვნის 
ინ­ტერ­ნეტ­გა­დახ­დის ბიზ­ნე­სი, რაც ეხ­მა­რე­ბა მას უფ­რო უსაფ­რთხო ტრან­ზაქ­
ცი­ე­ბი­სა და სხვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრო­ცე­სე­ბის წარ­მარ­თვა­ში. წინ­სვლი­თი ვერ­
ტი­კა­ლუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის დროს ორ­გა­ნი­ზა­ცია თა­ვად ხდე­ბა დის­ტრი­ბუ­ტო­რი და 
წარ­მო­ე­ბის მო­ცუ­ლო­ბის კონ­ტრო­ლი შე­უძ­ლი­ა. მა­გა­ლი­თად, Apple-ს 360-ზე მე­ტი 
სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის მა­ღა­ზია აქვს მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით სა­კუ­თა­რი პრო­დუქ­ცი­
ის დის­ტრი­ბუ­ცი­ის­თვის.

ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის დროს კომ­პა­ნია იზ­რდე­ბა კონ­კუ­რენ­ტებ­
თან გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის შე­დე­გად, მაგ., ფრან­გუ­ლი კოს­მე­ტი­კუ­რი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის გი­
გან­ტმა, L’Oreal-მა, შე­ის­ყი­და The Body Shop. კი­დევ ერ­თი მა­გა­ლი­თია Live Nation, 
კონ­ცერ­ტე­ბის ყვე­ლა­ზე დი­დი პრო­მო­უ­თე­რი აშ­შ-ში, რო­მელ­მაც ოპე­რა­ცი­ე­ბი 

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გია

ორგანიზაციული სტრატეგია, 
რომელიც განსაზღვრავს, რომელ 
ბიზნესშია კომპანია ან რომელში 
სურს, რომ იყოს ჩართული და რისი 
გაკეთება უნდა ამ ბიზნესებში.

ზრდის სტრა­ტე­გია

კორპორაციული სტრატეგია, რომე
ლიც გამოიყენება მაშინ, როდესაც 
ორგანიზაციას სურს გააფართოოს 
ბაზრების ან პროდუქტების 
რაოდენობა არსებული ან ახალი 
ბიზნეს(ებ)ის მეშვეობით.
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გა­ა­ერ­თი­ა­ნა კონ­კუ­რენტ HOB Entertaitment-თან, House of Blues Club-ის ოპე­რა­ტო­რთან. ჰო­რი­ზონ­ტა­
ლუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცია მრა­ვალ ინ­დუს­ტრი­ა­ში იქ­ნა გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი გა­სუ­ლი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში, ესაა 
ფი­ნან­სუ­რი სერ­ვი­სე­ბი, სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ტე­ბი, ავი­ა­ხა­ზე­ბი, გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბის მა­ღა­ზი­ე­ბი, 
კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი პროგ­რა­მე­ბი და სხვ. აშ­შ-ის ვაჭ­რო­ბის ფე­დე­რა­ლუ­რი კო­მი­სია (U.S. Federal Trade Com-
mission), ჩვე­უ­ლებ­რივ, გულ­დას­მით იკ­ვლევს მსგავს კომ­ბი­ნა­ცი­ებს ახ­ლო­დან, რა­თა გა­არ­კვი­ოს, ხომ 
არ ზა­რალ­დე­ბი­ან შემ­ცი­რე­ბუ­ლი კონ­კუ­რენ­ცი­ით მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი. სხვა ქვეყ­ნებ­საც შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­
დეთ მსგავ­სი შეზღ­უდ­ვე­ბი. მა­გა­ლი­თად, ევ­რო­კო­მი­სი­ამ (European Commission), ევ­რო­კავ­ში­რის (EU) 
„მო­და­რა­ჯე ძაღ­ლმა“, ღრმა კვლე­ვა ჩა­ა­ტა­რა Unilever-ის მი­ერ Sara Lee-ს სხე­უ­ლის მოვ­ლი­სა და სა­
რეცხი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის ფი­ლი­ა­ლის შეს­ყიდ­ვის სა­კითხ­ის შე­სას­წავ­ლად. 

და­ბო­ლოს, ორ­გა­ნი­ზა­ცია შე­იძ­ლე­ბა გა­ი­ზარ­დოს დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცი­ის მეშ­ვე­ო­ბით, იქ­ნე­ბა ის და­კავ­
ში­რე­ბუ­ლი თუ და­უ­კავ­ში­რე­ბე­ლი. და­კავ­ში­რე­ბულ დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცი­ას მა­შინ აქვს ად­გი­ლი, თუ კომ­პა­
ნია ერ­თი­ან­დე­ბა სხვა კომ­პა­ნი­ას­თან, რო­მე­ლიც გას­ნხვა­ვე­ბუ­ლი ხა­სი­ა­თის, მაგ­რამ და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
ინ­დუს­ტრი­ა­ა. მა­გა­ლი­თად, American Standard Cos., ბა­ზი­რე­ბუ­ლი პის­კე­ტე­უ­ე­ი­ში, ნიუ ჯერ­სი­ში, სხვა­
დას­ხვა ბიზ­ნეს­შია ჩარ­თუ­ლი – აბა­ზა­ნის მოწყ­ო­ბი­ლო­ბის, კონ­დი­ცი­რე­ბი­სა და გათ­ბო­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბე­
ბის, წყალ­სა­დე­ნი სის­ტე­მე­ბის ნა­წი­ლე­ბი­სა და მან­ქა­ნე­ბის პნევ­მა­ტუ­რი მუხ­რუ­ჭე­ბის წარ­მო­ე­ბა. მი­უ­ხე­
და­ვად იმი­სა, რომ ბიზ­ნე­სის ეს მიქ­სი შე­იძ­ლე­ბა უც­ნა­უ­რად მო­გეჩ­ვე­ნოთ, კომ­პა­ნი­ის „სტრა­ტე­გი­უ­ლი 
შე­სა­ბა­მი­სო­ბა“ მა­ინც ეფექ­ტუ­რო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი სა­წარ­მოო ტექ­ნი­კა­ა, რო­მე­ლიც მათ, ძი­რი­
თა­დად, აბა­ზა­ნის აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის წარ­მო­ე­ბა­ში გა­ნა­ვი­თა­რეს და შემ­დეგ მი­სი სხვა ბიზ­ნეს­ში გა­და­ტა­
ნა მო­ა­ხერ­ხეს. და­უ­კავ­ში­რე­ბე­ლი დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცი­ის დროს კომ­პა­ნია სხვა ფირ­მებ­თან გან­სხვა­ვე­ბულ 
და და­უ­კავ­ში­რე­ბელ ბიზ­ნეს­ში ერ­თი­ან­დე­ბა. მა­გა­ლი­თად, ინ­დო­ე­თის Tata Group-ს ბიზ­ნე­სე­ბი აქვს ქი­მი­
უ­რი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის წარ­მო­ე­ბა­ში, კო­მუ­ნი­კა­ცი­ებ­სა და IT-ში; სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ცი­ა­ში, ენერ­გე­
ტი­კა­ში, და ინ­ჟი­ნე­რი­ა­ში; ნედ­ლე­უ­ლის წარ­მო­ე­ბა­სა და სერ­ვი­სებ­ში. აი, კი­დევ ერ­თი უც­ნა­უ­რი მიქ­სი. 
თუმ­ცა, ამ შემ­თხვე­ვა­ში ბიზ­ნე­სებს შო­რის არა­ვი­თა­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი შე­სა­ბა­მი­სო­ბა არ არ­სე­ბობს.

სტა­ბი­ლუ­რო­ბა გლო­ბა­ლუ­რი რე­ცე­სი­ის დროს აშ­შ-ში ტკბი­ლე­უ­ლო­ბი­სა და შო­კო­ლა­დის გა­ყიდ­ვე­ბის 
პრო­ცე­სი შე­ნელ­და, თუმ­ცა წო­ნას­წო­რო­ბა შე­ი­ნარ­ჩუ­ნა Cadbury Schweppes-მა, რომ­ლის სა­კონ­დიტ­რო 
გა­ყიდ­ვე­ბის თით­ქმის ნა­ხე­ვა­რი შო­კო­ლად­ზე მო­დის. სტა­ბი­ლუ­რო­ბის სტრა­ტე­გია კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
სტრა­ტე­გი­ა­ა, რო­მელ­შიც ორ­გა­ნი­ზა­ცია აგ­რძე­ლებს მიმ­დი­ნა­რე საქ­მი­ა­ნო­ბას. ამ სრა­ტე­გი­ის მა­გა­ლი­
თე­ბი მო­ი­ცავს ერ­თი და იმა­ვე კლი­ენ­ტე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბას, ერ­თი და იმა­ვე პრო­დუქ­ტის ან მომ­სა­ხუ­
რე­ბის შე­თა­ვა­ზე­ბით, სა­ბაზ­რო წი­ლის და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიმ­დი­ნა­რე ბიზ­ნე­სო­პე­რა­ცი­ე­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­
ბით. ორ­გა­ნი­ზა­ცია არ იზ­რდე­ბა, მაგ­რამ არც უკან რჩე­ბა. 

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ის ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც Home Depot-ის პრობ­ლე­მე­ბის აღ­მომ­ფხვრე­ლი ქალ­ბა­ტო­ნი! ( „fix-
it lady“)14 – მთა­ვა­რი ფი­ნან­სუ­რი ოფი­ცე­რი კა­როლ ტო­მე (Carol Tome) კომ­პა­ნი­ას 1992 წელს 
შე­უ­ერ­თდა და გზა გა­იკ­ვა­ლა კორ­პო­რა­ცი­ის და­ნა­ყოფ­ში. იგი მთა­ვა­რი ფი­ნან­სუ­რი ოფი­ცე­
რი იყო 2001 წლი­დან და, მი­სი კო­ლე­გე­ბის აზ­რით, წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წია იმი­ტომ, რომ „მას 
აქვს გამ­ჭრი­ა­ხი გო­ნე­ბა და ბიზ­ნე­სის თა­ვი­დან ბო­ლომ­დე შეს­წავ­ლის სურ­ვი­ლი“. სა­ცა­ლო 
მო­ვაჭ­რე­ე­ბის ტექ­ნი­კუ­რი პრობ­ლე­მე­ბის ამოც­ნო­ბა­სა და გა­დაჭ­რა­ში ტო­მე სრულ­ყო­ფი­ლი 
აღ­მოჩ­ნდა. იგი ამ­ბობს: „ჩვენ ვი­ყა­ვით...რო­გორც კე­ვინ კოს­ტნე­რის ფილ­მში­ა: მა­ღა­ზია აა­
შე­ნე და ისი­ნიც მოვ­ლენ. ასე აღარ ხდე­ბა. ჩვენ ახ­ლა უნ­და შევ­ხე­დოთ, თუ რას ვა­კე­თებთ 

ზრდის­თვის ჩვე­ნი კომ­პა­ნი­ის შიგ­ნით“. რა­საც ისი­ნი კომ­პა­ნი­ის შიგ­ნით აკე­თე­ბენ, არის ზრუნ­ვა ინ­ფორ­
მა­ცი­ულ­-ტექ­ნი­კუ­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ზე. კომ­პა­ნი­ის ერ­თ-ერ­თი მი­ზა­ნი­ა, რომ არც ერთ 
კლი­ენტს აღარ მო­უ­წი­ოს რიგ­ში დგო­მა ფუ­ლის გა­დახ­დი­სათ­ვის. ასე რომ, ისი­ნი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ, მათ 
მა­ღა­ზი­ებ­ში რამ­დე­ნი­მე გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ვა­რი­ან­ტი იყოს წარ­მოდ­გე­ნი­ლი. ერ­თ-ერ­თის მი­ხედ­ვით, Home De-
pot-მა ყვე­ლა წევ­რი უნ­და აღ­ჭურ­ვოს „First Phone“-ით – ტე­ლე­ფო­ნის­/რა­ცი­ის­/სკა­ნე­რის კომ­ბი­ნა­ცი­ა. რო­დე­
საც გა­ყიდ­ვე­ბი მი­უ­ვალ ად­გი­ლას ხორ­ცი­ელ­დე­ბა ან მა­ღა­ზი­ე­ბი ძა­ლი­ან გა­დატ­ვირ­თუ­ლია (ი­სე, რო­გორც 
შა­ბათ­-კვი­რას არის ხოლ­მე), ერ­თე­ულ­ში შე­იძ­ლე­ბა მო­ეწყ­ოს ბა­რა­თე­ბის ტერ­მი­ნა­ლი და ჩე­კის პრინ­ტე­რი, 
რა­თა მომ­ხმა­რებ­ლებ­მა შეძ­ლონ საკ­რე­დი­ტო და სა­დე­ბე­ტო ბა­რა­თე­ბით სარ­გებ­ლო­ბა. და კი­დევ – რად­გან 
Home Depot გახ­და Pyapal-ის პირ­ვე­ლი რი­ტე­ილ­პარ­ტნი­ო­რი, ფუ­ლის გა­დახ­დის აპა­რა­ტებ­ზე მო­თავ­სე­ბუ­ლია 
Paypal Wallet ღი­ლა­კი, რო­მე­ლიც სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს მომ­ხმა­რე­ბელს, გა­და­ი­ხა­დოს იმ ფი­ნან­სუ­რი წყა­რო­
ე­ბი­დან, რო­მე­ლიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია Paypal-ის მათ ან­გა­რი­შებ­თან. აი, ლი­დე­რი, რო­მელ­მაც იცის სტრა­ტე­
გი­ის ფორ­მუ­ლი­რე­ბა და იმ­პლე­მენ­ტა­ცი­ა. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?
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გა­ნახ­ლე­ბა 2011 წელს AMR-მა (American Airlines-ის მშო­ბე­ლი) თით­ქმის 2 მი­ლი­
არ­დი აშშ დო­ლა­რი და­კარ­გა, Fannie Mae-მ – 16.8 მი­ლი­არ­დი აშშ დო­ლა­რი, Pana-
sonic-მა – 9.7 მი­ლი­არდ აშშ დო­ლარ­ზე მე­ტი და კი­დევ ბევ­რი სა­ფი­ნან­სო მომ­სა­
ხუ­რე­ბი­სა და უძ­რა­ვი ქო­ნე­ბის კომ­პა­ნია შე­ე­ჯა­ხა დიდ ფი­ნან­სურ პრობ­ლე­მებს 
უზარ­მა­ზა­რი და­ნა­კარ­გე­ბით. რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია გა­სა­ჭირ­ში­ა, რა­ღაც უნ­
და გა­კეთ­დეს. მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და გა­ნა­ვი­თა­რონ სტრა­ტე­გი­ე­ბი – გა­ნახ­ლე­ბის 
სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რო­მელ­მაც უნ­და გა­დაჭ­რას შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შემ­ცი­რე­ბის პრობ­
ლე­მა. გა­ნახ­ლე­ბის სტრა­ტე­გი­ე­ბის ორი ძი­რი­თა­დი ტი­პი არ­სე­ბობს – ხარ­ჯე­ბის 
შემ­ცი­რე­ბი­სა და შე­მობ­რუ­ნე­ბის სტრა­ტე­გი­ე­ბი. ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბის სტრა
ტე­გია არის გა­ნახ­ლე­ბის მოკ­ლე­პე­რი­ო­დი­ა­ნი სტრა­ტე­გი­ა, რო­მე­ლიც მცი­რე 
პრობ­ლე­მებს ეხე­ბა. ეს სტრა­ტე­გია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ეხ­მა­რე­ბა ოპე­რა­ცი­ე­ბის დას­

ტა­ბი­ლუ­რე­ბა­ში, რე­სურ­სე­ბის და პო­ტენ­ცი­ა­ლის გა­მო­
ცოცხ­ლე­ბა­სა და კონ­კუ­რენ­ცი­ის­თვის კი­დევ ერ­თხელ 
მომ­ზა­დე­ბა­ში.

რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის პრობ­ლე­მე­ბი უფ­რო სე­რი­
ო­ზუ­ლი­ა, სა­ჭი­როა რე­გე­ნე­რა­ცი­ის სტრა­ტე­გია – უფ­
რო რა­დი­კა­ლუ­რი ქმე­დე­ბა. გა­ნახ­ლე­ბის ორი­ვე ტი­პის 
სტრა­ტე­გი­ა­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი ორ ქმე­დე­ბას მი­მარ­თა­ვენ: 
ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბას და ოპე­რა­ცი­ე­ბის რეს­ტრუქ­ტუ­
რი­ზა­ცი­ას. და მა­ინც, რე­გე­ნე­რა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ა­ში ეს 
ზო­მე­ბი უფ­რო ექ­სტენ­სი­უ­რი­ა, ვიდ­რე ხარ­ჯე­ბის შემ­
ცი­რე­ბის სტრა­ტე­გი­ის დროს.

რო­გორ ხორ­ცი­ელ­დე­ბა კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ­
სტრა­ტე­გი­ე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი?
რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გია 
მო­ი­ცავს ბიზ­ნე­სე­ბის გარ­კვე­ულ რა­ო­დე­ნო­ბას, მე­ნე­
ჯე­რებს ამ ბიზ­ნე­სე­ბის ერ­თობ­ლი­ო­ბის ან პორ­ტფე­ლე­
ბის მარ­თვა კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი პორ­ტფე­ლის მატ­რი­ცის 
სა­შუ­ა­ლე­ბით შე­უძ­ლი­ათ. ეს მატ­რი­ცა სხვა­დას­ხვაგ­ვა­
რი ბიზ­ნე­სის გა­გე­ბის­თვის შე­სა­ბა­მის სტრუქ­ტუ­რას 

აყა­ლი­ბებს და მე­ნე­ჯე­რებს რე­სურ­სე­ბის გა­და­ნა­წი­ლე­ბის­თვის პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბის 
გან­საზღ­ვრა­ში ეხ­მა­რე­ბა.15 პირ­ვე­ლი პორ­ტფე­ლის მატ­რი­ცა – BCG მატ­რი­ცა – 
Boston Consulting Group-მა გა­ნა­ვი­თა­რა. მათ შე­მო­ი­ტა­ნეს იდე­ა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის სხვა­დას­ხვა ბიზ­ნე­სი შე­იძ­ლე­ბა შე­ფა­სე­ბუ­ლი და გრა­ფიკ­ზე გა­მო­სა­ხუ­ლი იქ­ნეს 
2x2 მატ­რი­ცის გა­მო­ყე­ნე­ბით, იმის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბისათვის, თუ რო­მელს აქვს 
მა­ღა­ლი პო­ტენ­ცი­ა­ლი და რო­მე­ლი ფლან­გავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის რე­სურ­სებს.16 ჰო­
რი­ზონ­ტა­ლუ­რი ღერ­ძი წარ­მო­ად­გენს სა­ბაზ­რო წილს (და­ბა­ლი ან მა­ღა­ლი), ვერ­
ტი­კა­ლუ­რი კი გა­მო­სა­ხავს ბა­ზარ­ზე მო­სა­ლოდ­ნელ ზრდას (და­ბა­ლი ან მა­ღა­ლი). 
ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლის შე­ფა­სე­ბა SWOT ანა­ლი­ზის მეშ­ვე­ო­ბით ხდე­ბა და შემ­დგომ 
თავ­სდე­ბა შემ­დეგ ოთხ კა­ტე­გო­რი­ა­თა­გან ერ­თ-ერ­თში:

•	 ვარ­სკვლა­ვე­ბი: მა­ღა­ლი სა­ბაზ­რო წი­ლი/ მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ზრდის მა­ღა­ლი მაჩ­
ვე­ნე­ბე­ლი;

•	 მეწ­ვე­ლი ძრო­ხე­ბი: მა­ღა­ლი სა­ბაზ­რო წი­ლი/ მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ზრდის და­ბა­ლი 
მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი;

•	 კითხ­ვის ნიშ­ნე­ბი: და­ბა­ლი სა­ბაზ­რო წი­ლი/ მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ზრდის მა­ღა­ლი 
მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი;

•	 ძაღ­ლე­ბი: და­ბა­ლი სა­ბაზ­რო წი­ლი/ მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ზრდის და­ბა­ლი მაჩ­ვე­ნე­
ბე­ლი.

რა სტრა­ტე­გი­უ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბე­ბი აქვს BCG მატ­რი­ცას? და­ბა­ლი სა­ბაზ­რო 
წი­ლი­სა და ზრდის პო­ტენ­ცი­ა­ლის გა­მო, ძაღ­ლე­ბი უნ­და გა­ი­ყი­დოს ან მა­თი ლიკ­

სტა­ბი­ლუ­რო­ბის სტრა­ტე­გია

კორპორაციული სტრატეგია, რო
მელშიც ორგანიზაცია აგრძელებს 
მიმდინარე საქმიანობას.

გა­ნახ­ლე­ბის სტრა­ტე­გია

კორპორაციული სტრატეგია, რო
მელმაც უნდა გადაჭრას შედეგიანო
ბის შემცირების პრობლემა.

Procter & Gamble, რომელიც პრო
დუქციას 180 ქვეყანაში განათავსებს, 
საერთაშორისო მასშტაბით ზრდას 
განაგრძობს. P&G-ის მისიაა „ისეთი 
ბრენდირებული, მაღალი ხარისხისა 
და ღირებულების პროდუქტებისა და 
მომსახურების შეთავაზება, რომელიც 
მსოფლიოში მომხმარებელთა ცხოვ
რებას აუმჯობესებს“. P&G-მა, მისიაზე 
დაფუძნებით განავითარა Purpose 
Inspired Growth Strategy (მიზნით 
შთაგონებული ზრდის სტრატეგია), 
რომლის მიზანია, კიდევ უფრო სრულ
ყოფილად „შეეხონ და გააუმჯობესონ 
რაც შეიძლება მეტი მომხმარებლის 
ცხოვრება მსოფლიოს უფრო მეტ 
ნაწილში. კომპანიის გაფართოების 
გეგმები მოიცავს უფრო მეტ ბაზარზე 
შესვლასა და უფრო მეტი პროდუქტის 
შეთავაზებას, რათა გაზარდოს გლობა
ლური შემოსავალი და საბაზრო წილი. 
სურათზე ნაჩვენებია დებ ჰენრეტა (Deb 
Henretta), P&G-ის Asia Group-ის პრე
ზიდენტი, იმ რეგიონის პრეზიდენტი, 
სადაც P&G-ი ძლიერ და დაჩქარებულ 
ზრდას მოელის, კერძოდ კი, ჩინეთსა, 
ინდოეთსა და სხვა სწრაფად მზარდ 
განვითარებად ქვეყნებში.

წყარო: AP Photo/David Kohl
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ვი­და­ცია მოხ­დეს. მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და „გა­მოწ­ვე­ლონ“ მეწ­ვე­ლი ძრო­ხე­ბი, რამ­დე­
ნა­დაც შე­უძ­ლი­ათ; შეზღ­უ­დონ ნებ­ის­მი­ე­რი ინ­ვეს­ტი­რე­ბა მათ­ში და დაგ­რო­ვე­
ბუ­ლი ფუ­ლის დი­დი ნა­წი­ლი გა­მო­ი­ყე­ნონ სა­ბაზ­რო წი­ლის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის­თვის 
დი­დი პო­ტენ­ცი­ა­ლის მქო­ნე ვარ­სკვლა­ვებ­სა და კითხ­ვის ნიშ­ნებ­ში ინ­ვეს­ტი­ცი­
ე­ბის ჩა­სა­დე­ბად. ვარ­სკვლა­ვებ­ში ინ­ვეს­ტი­რე­ბა ბა­ზარ­ზე მა­ღა­ლი ზრდი­სა და 
მა­ღა­ლი სა­ბაზ­რო წი­ლის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბას შე­უწყ­ობს ხელს. ვარ­სკვლა­ვე­ბი, სა­ბო­
ლო­ოდ, რა­საკ­ვირ­ვე­ლი­ა, ძრო­ხე­ბად გა­და­იქ­ცე­ვი­ან – ცხა­დი­ა, მას შემ­დეგ, რაც 
ბაზ­რე­ბი გა­ჯერ­დე­ბა და გა­ყიდ­ვე­ბის ტემ­პი შე­ნელ­დე­ბა. მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის ყვე­
ლა­ზე რთუ­ლად გა­და­საწყ­ვე­ტი – კითხ­ვის ნიშ­ნე­ბის სა­კითხ­ი­ა. დაკ­ვირ­ვე­ბუ­ლი 
ანა­ლი­ზის შემ­დეგ, ზო­გი გა­ი­ყი­დე­ბა, ზო­გი კი სტრა­ტე­გი­უ­ლად გარ­და­იქ­მნე­ბა 
ვარ­სკვლა­ვად.

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი
კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გია – ესაა სტრა­ტე­გი­ა, თუ რო­გორ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლებს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია კონ­კუ­რენ­ცი­ას იმ ბიზ­ნეს­(ებ­)ში, რო­მელ­შიც მოღ­ვა­წე­ობს. ბიზ­ნე­
სის ერთ ხაზ­ში მოქ­მე­დი პა­ტა­რა ან დი­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის, რო­მელ­საც სხვა­
დას­ხვა პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და ბაზ­რე­ბის დი­ვერ­სი­ფი­ცი­რე­ბა არ მო­უხ­დე­ნი­ა, კონ­
კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გია აღ­წერს, რო­გორ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლებს იგი კონ­კუ­რენ­ცი­ას 
მის ძი­რი­თად ბა­ზარ­ზე. მრა­ვა­ლი ბიზ­ნე­სის მქო­ნე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­
ში კი თი­თო­ე­ულ ბიზ­ნესს უნ­და ჰქონ­დეს კონ­კრე­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ა, რო­მე­ლიც 
გან­საზღ­ვრავს მის კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას, რა პრო­დუქტს ან მომ­სა­ხუ­
რე­ბას შეს­თა­ვა­ზებს მომ­ხმა­რე­ბელს, რო­გორ მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე სურს გას­ვლა და 
მსგავს სა­კითხ­ებს. მა­გა­ლი­თად, ფრან­გულ კომ­პა­ნია LVMH-Moët Hennessy Louis 
Vuitton SA-ს სხვა­დას­ხვა კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი აქვს თა­ვი­სი ბი­ზე­ნე­სე­
ბის­თვის, რო­მელ­თა შო­რი­სა­ცა­ა: Donna Karan-ის მო­დის სახ­ლი, Louis Vuitton-ის 
ტყა­ვის პრო­დუქ­ცი­ა, Guerlain-ის სუ­ნა­მო, TAG Heuer-ის სა­ა­თე­ბი, Dom Perignon-ის 
შამ­პა­ნუ­რი და ფუ­ფუ­ნე­ბის სხვა საგ­ნე­ბი. მა­შინ, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია რამ­დე­
ნი­მე ბიზ­ნეს­ში­ა, მის ცალ­კე­ულ ბიზ­ნე­სებს, რომ­ლე­ბიც და­მო­უ­კი­დებ­ლე­ბი არი­ან 
და თა­ვი­სი კონ­კრე­ტუ­ლი სტრა­ტე­გია გა­აჩ­ნი­ათ, სტრა­ტე­გი­უ­ლი ბიზ­ნესერ­თე­უ­
ლე­ბი (SBUs) ეწო­დე­ბათ. 

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის რო­ლი
Michelin რთულ ტექ­ნო­ლო­გი­ურ პრო­ცეს­ში და­ოს­ტატ­და მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის რა­დი­
ა­ლუ­რი სა­ბუ­რა­ვე­ბის დამ­ზა­დე­ბა­ში. Coca-Cola-მ, სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი მარ­კე­ტინ­გი­
სა და გა­ყიდ­ვე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის წყა­ლო­ბით, მსოფ­ლი­ო­ში ყვე­ლა­ზე ძლი­ე­რი 
ბრენ­დი შექ­მნა.17 Ritz Carlton-ის სას­ტუმ­რო­ებს პერ­სო­ნა­ლუ­რი მომ­სა­ხუ­რე­ბის მი­
წო­დე­ბის უნი­კა­ლუ­რი უნა­რი გა­აჩ­ნი­ათ. თი­თო­ე­ულ­მა ამ კომ­პა­ნი­ამ შექ­მნა კონ­
კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა.

ეფექ­ტუ­რი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ის შექ­მნა მო­ითხ­ოვს კონ­კუ­რენ­ტუ­
ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის გა­აზ­რე­ბას, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­მო­არ­ჩევს, ანუ – 
რაც არის მი­სი გან­მას­ხვა­ვე­ბე­ლი ნი­შა­ნი.18 ეს გან­მას­ხვა­ვე­ბე­ლი ნი­შა­ნი შე­იძ­ლე­ბა 
წარ­მო­იშ­ვას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბის წყა­ლო­ბით, იმის კე­თე­
ბით, რა­საც სხვე­ბი ვერ ახერ­ხე­ბენ ან უფ­რო უკეთ კე­თე­ბით, ვიდ­რე სხვებს შე­
უძ­ლი­ათ. მა­გა­ლი­თად, Southwest Airlines-ს კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა აქვს 
გა­მომ­დი­ნა­რე მი­სი უნა­რი­დან, მი­ა­წო­დოს მგზავ­რებს ის, რაც მათ სურთ – მო­
სა­ხერ­ხე­ბე­ლი და ია­ფი სა­ჰა­ე­რო მგზავ­რო­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბა. კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი 
უპი­რა­ტე­სო­ბა ასე­ვე შე­იძ­ლე­ბა შე­იქ­მნას კომ­პა­ნი­ის რე­სურ­სე­ბის დამ­სა­ხუ­რე­ბით 
– თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აქვს ის, რაც მის კონ­კუ­რენ­ტებს არ გა­აჩ­ნი­ათ. მა­გა­ლი­
თად, თა­ნა­მედ­რო­ვე ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი სის­ტე­მა Walmart-ს სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს, 
და­აკ­ვირ­დეს და გა­ა­კონ­ტრო­ლოს მა­რა­გე­ბი და მომ­წო­დებ­ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა 
უფ­რო ეფექ­ტუ­რად, ვიდ­რე ეს მის კონ­კუ­რენ­ტებს შე­უძ­ლი­ათ, რა­მაც Walmart-ს 
შე­უქ­მნა უპი­რა­ტე­სო­ბა და­ნა­ხარ­ჯებ­ში.

ხა­რის­ხი, რო­გორც კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა 1906 წელს, რო­დე­საც W. K. 
Kellogg-მა სი­მინ­დის ბურ­ბუ­შე­ლის წარ­მო­ე­ბა და­იწყ­ო, მი­სი მი­ზა­ნი იყო, მომ­ხმა­
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი  9.4 
უპი­რა­ტე­სო­ბა და კონ­კუ
რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი, ­

რომლებსაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე
ბი უპი­რა­ტე­სო­ბის  მო­სა­პო

ვებ­ლად იყე­ნე­ბენ.

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გია

ორგანიზაციული სტრატეგია, თუ 
როგორ განახორციელებს ორგა
ნიზაცია საკუთარი ბიზნეს(ებ)ით 
კონკურენციას.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ბიზ­ნესერ­თე­უ­ლი 
(SBU)

ორგანიზაციის ცალკეული, დამოუ
კიდებელი ბიზნესი, რომელიც საკუ
თარი კონკურენტული სტრატეგიე
ბის ფორმულირებას ახორციელებს.

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპირატესობა

ის, რაც ორგანიზაციას გამოარჩევს; 
მისი განმასხვავებელი ნიშანი.

BCG  მატრიცა

სტრატეგიული ინსტრუმენტი, 
რომელიც წინ უძღვის 
რესურსების განაწილების შესახებ 
გადაწყვეტილებებს, სტრატეგიული 
ბიზნესერთეულების საბაზრო 
წილისა და ზრდის მაჩვენებლის 
საფუძველზე.
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რებ­ლის­თვის შე­ე­თა­ვა­ზე­ბი­ნა მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის ყუ­ა­
თი­ა­ნი პრო­დუქ­ტი, რო­მე­ლიც საკ­ვე­ბა­დაც სა­სი­ა­მოვ­ნო 
იქ­ნე­ბო­და. ხა­რის­ხზე აქ­ცენ­ტი დღე­საც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­
ნი­ა. Kellogg-ის პრო­დუქ­ცი­ის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის შე­ნარ­
ჩუ­ნე­ბა­ზე პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მელ­ზე 
ნა­წილ­დე­ბა. თუ სა­თა­ნა­დოდ იქ­ნე­ბა და­ნერ­გი­ლი, ხა­
რის­ხი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს სა­
შუ­ა­ლე­ბა მდგრა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის 
შე­საქ­მნე­ლად.19 ამი­ტო­მა­ცა­ა, რომ ბევ­რი ორ­გა­ნი­ზა­
ცია მი­მარ­თავს ხა­რის­ხის კონ­ცეფ­ცი­ის მე­ნეჯ­მენტს, 
რა­თა სხვა კომ­პა­ნი­ე­ბის­გან გა­მო­ირ­ჩე­ო­დეს. თუ ბიზ­
ნე­სი შეძ­ლებს პრო­დუქ­ცი­ის ხა­რის­ხი­სა და სან­დო­ო­ბის 
უწყ­ვეტ გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას, მან შე­იძ­ლე­ბა ისე­თი კონ­კუ­
რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა მო­ი­პო­ვოს, რო­მელ­საც ვე­რა­
ფე­რი წა­არ­თმევს.20

შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი აზ­როვ­ნე­ბა, რო­გორც კონ­კუ­რენ­ტუ­
ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა დღეს მსოფ­ლი­ო­ში მომ­ხმა­რე­ბელს 
ნე­ბის­მი­ე­რი სა­სურ­ვე­ლი ნივ­თის პოვ­ნა შე­უძ­ლია ინ­
ტერ­ნეტ­ში, გა­ცი­ლე­ბით მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი არ­ჩე­ვა­ნი 
აქვს ინ­ტერ­ნეტ­შეკ­ვე­თე­ბი­სას და გა­ცი­ლე­ბით სწრაფ 
მომ­სა­ხუ­რე­ბა­საც იღებს, ვიდ­რე ოდეს­მე. ერ­თ-ერ­თი 
კომ­პა­ნი­ა, რო­მელ­მაც გა­აც­ნო­ბი­ე­რა ეს შე­საძ­ლებ­ლო­
ბე­ბი და გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, Kiva Systems-ი­ა.21 Kiva და­მო­უ­კი­
დე­ბელ რო­ბო­ტებს ამ­ზა­დებს, რომ­ლებ­საც მოქ­ნილ 
ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბულ სის­ტე­მებ­ში იყე­ნებს, რაც კომ­პა­
ნი­ე­ბი­სათ­ვის ელექ­ტრო­ნუ­ლი კო­მერ­ცი­ის პრო­ცეს­ში 
გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბი­სა­ა. Kiva-ს მთა­ვა­რი აღ­მას­
რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი აცხ­ა­დებს: „ჩვენ ინ­ვენ­ტა­რის 
ატო­მე­ბი ინ­ფორ­მა­ცი­ულ ნა­წი­ლე­ბად გარ­დავ­ქმე­ნით 
და ამ მო­ნა­ცემ­თა ბა­ზებს ალ­გო­რით­მე­ბით ვმარ­თავთ, 
თა­ნაც ისე­ვე ვა­ორ­გა­ნი­ზე­ბთ, რო­გორც Google ვებ­
გვერ­დე­ბის და­ხა­რის­ხე­ბი­სას“. ამ პრო­ცე­სის ეფექ­ტუ­
რი წარ­მარ­თვის წყა­ლო­ბით, კომ­პა­ნი­ის რო­ბო­ტე­ბი 
წუ­თებ­ში აგ­რო­ვე­ბენ სა­ქო­ნელს და აწ­ვდი­ან მათ საწყ­
ო­ბის მუ­შა­კებს, რომ­ლებ­საც ოთხ­ჯერ უფ­რო მე­ტი 
ამა­ნა­თის გაგ­ზავ­ნა შე­უძ­ლი­ათ სა­ათ­ში. ამას­თა­ნა­ვე, 
Kiva-მ (რო­მე­ლიც Amazon-მა ახ­ლა­ხან შე­ი­ძი­ნა) „ას­წავ­
ლა“ თა­ვის რო­ბო­ტებს მუ­ყა­ოს ყუ­თე­ბის სა­ნაგ­ვე კომ­
პაქ­ტორ­ში გან­თავ­სე­ბა და სა­ჩუქ­რე­ბის შე­ფუთ­ვა­ში 
დახ­მა­რე­ბის გა­წე­ვა.

Kiva ის კომ­პა­ნი­ა­ა, რო­მელ­საც გა­თა­ვი­სე­ბუ­ლი 
აქვს დი­ზა­ი­ნე­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბის ძა­ლა, რაც მე-6 თავ­
ში გან­საზღ­ვრუ­ლი­ა, რო­გორც მე­ნეჯ­მენ­ტის პრობ­
ლე­მე­ბი­სად­მი დი­ზა­ი­ნერ­თა მსგავ­სი მიდ­გო­მა. დი­ზა­ი­
ნე­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბა გუ­ლის­ხმობს უჩ­ვე­უ­ლო გზე­ბით 
ფიქრს იმის შე­სა­ხებ, თუ რა არის ბიზ­ნე­სი და რო­გორ 
აკე­თებს იმას, რაც გა­სა­კე­თე­ბე­ლი აქვს; ან, რო­გორც 
ერ­თმა ადა­მი­ან­მა თქვა, „პრობ­ლე­მე­ბის კრე­ა­ტი­უ­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტა არ­სე­ბუ­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის მიღ­მა ფიქ­
რით და ახა­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის შექ­მნით“.22 ბო­ლოს 
და ბო­ლოს, ვინ იფიქ­რებ­და რო­ბო­ტე­ბის­თვის სა­ჩუქ­
რე­ბის შე­ფუთ­ვა­ში დახ­მა­რე­ბის „სწავ­ლე­ბას“, რა­თა 
ელექ­ტრო­ნუ­ლი კო­მერ­ცი­ის საწყ­ო­ბე­ბის მუ­შა­ო­ბა უფ­
რო ეფექ­ტუ­რი გამ­ხდა­რი­ყო? და მა­ინც, რო­გო­რი მნიშ­

ვნე­ლო­ბი­საც არ უნ­და იყოს დი­ზა­ი­ნე­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­
ბა გა­სა­ო­ცა­რი პრო­დუქ­ტე­ბის შე­საქ­მნე­ლად, ის ასე­ვე 
გუ­ლის­ხმობს, რომ „დი­ზა­ი­ნი“ მხო­ლოდ პრო­დუქ­ტე­
ბის ან პრო­ცე­სე­ბის­თვის კი არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი, 
არა­მედ – იმ ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პრობ­ლე­
მე­ბის­თვი­საც, რომ­ლე­ბიც შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იქ­მნას. 
ამი­ტო­მაც არის, რომ კომ­პა­ნი­ის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, გა­
მო­ი­ყე­ნოს დი­ზა­ი­ნე­რუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბა, რო­გორც სა­შუ­
ა­ლე­ბა, რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი და 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენტს ახორ­ცი­ე­ლე­
ბენ, შე­საძ­ლე­ბე­ლია ძლი­ე­რი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ია­რა­ღი 
გა­მოდ­გეს.

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა ყო­ველ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­აჩ­ნია რე­სურ­სე­ბი (აქ­ტი­ვი) და შე­
საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი (რო­გორ სრულ­დე­ბა სა­მუ­შა­ო). რა 
ხდის ზო­გი­ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას უფ­რო წარ­მა­ტე­ბულს 
სხვებ­თან შე­და­რე­ბით? რა­ტომ იგებს ზო­გი­ერ­თი პრო­
ფე­სი­უ­ლი ბე­ის­ბო­ლის გუნ­დი ჩემ­პი­ო­ნა­ტებს სტა­ბი­
ლუ­რად და იზი­დავს უამ­რავ მა­ყუ­რე­ბელს? რა­ტომ 
აქვს ზო­გი­ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას სტა­ბი­ლუ­რი და უწყ­ვე­
ტი ზრდა შე­მო­სავ­ლე­ბი­სა და მო­გე­ბის მხრივ? რა­ტომ 
აბა­რებს უფ­რო და უფ­რო მე­ტი ადა­მი­ა­ნი ზო­გი­ერთ 
კო­ლეჯ­ში, უნი­ვერ­სი­ტეტ­სა თუ ფა­კულ­ტეტ­ზე? რა­
ტომ არის ზო­გი­ერ­თი კომ­პა­ნია სტა­ბი­ლუ­რად რე­ი­ტინ­
გუ­ლი სი­ის სა­თა­ვე­ში, რო­გორც „სა­უ­კე­თე­სო“, „ყვე­ლა­
ზე სა­თაყ­ვა­ნე­ბე­ლი“ ან „ყვე­ლა­ზე მომ­გე­ბი­ა­ნი“? პა­სუ­ხი 
მარ­ტი­ვი­ა: ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას არ შე­უძ­ლია რე­სურ­
სე­ბის ეფექ­ტუ­რად გა­მო­ყე­ნე­ბა და თა­ვი­სი იმ მთა­ვა­რი 
კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა, რო­მე­ლიც მას კონ­კუ­
რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას მო­უ­ტან­და. მხო­ლოდ კონ­
კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის შექ­მნა კი საკ­მა­რი­სი არ 
არის. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ უნ­და შეძ­ლოს ამ უპი­რა­ტე­სო­ბის 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა; ანუ შე­ი­ნარ­ჩუ­ნოს ნი­შა, მი­უ­ხე­და­ვად 
კონ­კუ­რენ­ტთა ქმე­დე­ბე­ბი­სა და ინ­დუს­ტრი­ა­ში ევო­
ლუ­ცი­უ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი­სა. მაგ­რამ ეს ად­ვი­ლი გა­სა­კე­
თე­ბე­ლი არ არის! სა­ბაზ­რო არას­ტა­ბი­ლუ­რო­ბას, ახალ 
ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­სა და სხვა ცვლი­ლე­ბებს შე­უძ­ლი­ათ 
გა­მოწ­ვე­ვის წი­ნა­შე და­ა­ყე­ნონ მე­ნე­ჯე­რე­ბის გრძელ­ვა­
დი­ა­ნი მდგრა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის შექ­
მნი­სა­კენ მი­მარ­თუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვა. და მა­ინც, სტრა­
ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­მო­ყე­ნე­ბით, მე­ნე­ჯე­რებს 
შე­უძ­ლი­ათ თა­ვი­ან­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის უკე­თე­სი პო­ზი­
ცი­ო­ნი­რე­ბა იმი­სათ­ვის, რომ მო­ი­პო­ვონ მდგრა­დი კონ­
კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა.

სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენ­ტში ბევ­რი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­
ნი იდეა მა­იკლ პორ­ტე­რის (Michael Porter) ნაშ­რო­მი­დან 
მო­დის.23 მი­სი ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე დი­დი წვლი­ლია იმის 
ახ­სნა, თუ რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ მე­ნე­ჯე­რებს მდგრა­დი 
კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის შექ­მნა. ამის კე­თე­ბის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ნა­წი­ლი არის ინ­დუს­ტრი­ის ანა­ლი­ზი, 
რო­მე­ლიც ხორ­ცი­ელ­დე­ბა ხუ­თი ძა­ლის მო­დე­ლის გა­
მო­ყე­ნე­ბით.
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ხუ­თი ძა­ლის მო­დე­ლი ნე­ბის­მი­ერ ინ­დუს­ტრი­ა­ში კონ­კუ­რენ­ცი­ის წე­სე­ბი ხუ­თი ძა­ლის მე­თო­დი­თაა ნა­კარ­ნა­ხე­ბი. 
ერ­თობ­ლი­ო­ბა­ში ეს ხუ­თი ძა­ლა გან­საზღ­ვრავს ინ­დუს­ტრი­ის მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბა­სა და მო­გე­ბი­ა­ნო­ბას, რო­მელ­საც მე­
ნე­ჯე­რე­ბი აფა­სე­ბენ ამ ხუ­თი ფაქ­ტო­რის შე­ფა­სე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით:

1.	 ახა­ლი მო­თა­მა­შე­ე­ბის საფ­რთხე. რამ­დე­ნად მო­სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, რომ ინ­დუს­ტრი­ა­ში ახა­ლი კონ­კუ­რენ­ტე­ბი გა­
მოჩ­ნდე­ბი­ან? 

2.	 შემ­ცვლე­ლე­ბის საფ­რთხე. რამ­დე­ნად შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, რომ სხვა ინ­დუს­ტრი­ე­ბის პრო­დუქ­ცი­ამ შეძ­ლოს მო­ცე­
მუ­ლი ინ­დუს­ტრი­ის პრო­დუქ­ცი­ის ჩა­ნაც­ვლე­ბა?

3.	 მყიდ­ველ­თა სა­ბაზ­რო ძა­ლა­უფ­ლე­ბა. რამ­დე­ნად დი­დი გავ­ლე­ნა აქვთ გა­რი­გე­ბებ­ზე მყიდ­ვე­ლებს 
 (მომ­ხმა­რებ­ლებს)?

4.	 მომ­წო­დე­ბელ­თა სა­ბაზ­რო ძა­ლა­უფ­ლე­ბა. რამ­დე­ნად დი­დი გავ­ლე­ნა აქვთ გა­რი­გე­ბებ­ზე მომ­წო­დებ­ლებს?
5.	 არ­სე­ბუ­ლი კონ­კუ­რენ­ცი­ა. რამ­დე­ნად ძლი­ე­რია კონ­კუ­რენ­ცია ინ­დუს­ტრი­ა­ში არ­სე­ბულ 

 კონ­კუ­რენ­ტებს შო­რის?

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ის არ­ჩე­ვა

ხუ­თი ძა­ლის შე­ფა­სე­ბი­სა და SWOT ანა­ლიზის დარულებისთანავე მე­ნეჯე­რე­
ბი მზად არი­ან სა­თა­ნა­დო კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ის ასარ­ჩე­ვად, რო­მე­
ლიც უკეთ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა როგორც თავად ორ­გა­ნი­ზა­ციი­ს, ასევე იმ ინდუსტრიის 
კონ­კუ­რენ­ტულ ძლი­ერ მხა­რე­ებს (რე­სურ­სებ­ისა და პო­ტენ­ცი­ალის ჩათვლით), 
რომელსაც ეს ორგანიზაცია განეკუთვნება. პორ­ტე­რის მი­ხედ­ვით, ფირ­მა წარ­
მა­ტე­ბას ვერ მი­აღ­წევს, თუ ეც­დე­ბა, რომ ყველა და ყვე­ლა­ფე­რი ერ­თდრო­უ­ლად 
გა­ით­ვა­ლის­წი­ნოს. ის სთა­ვა­ზობს მე­ნეჯ­ერებს, აირ­ჩი­ონ სტრა­ტე­გი­ა, რო­მე­ლიც 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას მიანიჭებს კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბა­ს ინ­დუს­ტრი­ის სხვა 
წარმომადგენლებთან შე­და­რე­ბით და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის ან მათ­გან მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბის წყალობით.

რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია თა­ვის ინ­დუს­ტრი­ა­ში კონ­კუ­რენ­ცი­ას ახორ­ცი­ე­ლებს 
იმის მი­ხედ­ვით, რომ ყვე­ლა­ზე და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბი აქვს (ხარ­ჯე­ბი ან და­ნა­ხარ­
ჯე­ბი და არა ფა­სე­ბი), ის იყე­ნებს და­ნა­ხარ­ჯე­ბით ლი­დე­რო­ბის სტრა­ტე­გი­ას. და­
ნა­ხარ­ჯებ­ში ლი­დე­რო­ბა ძა­ლი­ან ეფექ­ტუ­რი­ა. გა­სა­ვა­ლი მი­ნი­მა­ლუ­რია და ფირ­მა 
ყვე­ლა­ფერს აკე­თებს ხარ­ჯე­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად. და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის მქო­ნე 
ფირ­მე­ბის ოფი­სებ­ში ძვი­რადღ­ი­რე­ბულ ინ­ტე­რი­ერ­სა და ხე­ლოვ­ნე­ბის ძვირ­ფას 
ნი­მუ­შებს ვერ შეხ­ვდე­ბით. მა­გა­ლი­თად, ბენ­ტონ­ვილ­ში, კან­ზას­ში, Walmart-ის სა­
თა­ვო ოფი­სის ავე­ჯი ფუნ­ქცი­უ­რია და არა დახ­ვე­წი­ლი, რა­საც შე­იძ­ლე­ბა არ მო­
ე­ლო­დეთ მსოფ­ლი­ოს უდი­დე­სი სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რის­გან. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
და­ნა­ხარ­ჯებ­ში ლი­დე­რი დიდ ყუ­რადღ­ე­ბას არ აქ­ცევს გა­ფორ­მე­ბას, მი­სი პრო­
დუქ­ტე­ბი იმ ხა­რის­ხის უნ­და იყოს, რომ შე­ე­და­როს კონ­კუ­რენ­ტე­ბის მი­ერ შე­მო­
თა­ვა­ზე­ბულ პრო­დუქ­ცი­ას ან, სულ ცო­ტა, მყიდ­ვე­ლე­ბის­თვის მი­სა­ღე­ბი მა­ინც 
იყოს. 

კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც კონ­კუ­რენ­ცი­ას სწევს ისე­თი უნი­კა­ლუ­რი პრო­დუქ­ცი­ის 
შე­თა­ვა­ზე­ბით, რო­მელ­საც კლი­ენ­ტე­ბი ძა­ლი­ან აფა­სე­ბენ, იყე­ნებს დი­ფე­რენ­ცი
რე­ბის სტრა­ტე­გი­ას. პრო­დუქ­ტი შე­იძ­ლე­ბა გან­სხვავ­დე­ბო­დეს მა­ღა­ლი ხა­რის­ხით, 
უჩ­ვე­უ­ლო მომ­სა­ხუ­რე­ბით, ინო­ვა­ცი­უ­რი დი­ზა­ი­ნით, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი შე­საძ­ლებ­
ლო­ბით ან უჩ­ვე­უ­ლოდ პო­ზი­ტი­უ­რი ბრენ­დის იმი­ჯით. პრაქ­ტი­კუ­ლად ნე­ბის­მი­ე­
რი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ტი ან სერ­ვი­სი შე­იძ­ლე­ბა მი­ვიჩ­ნი­ოთ დი­ფე­რენ­ცი­
რე­ბის სტრა­ტე­გი­ის მა­გა­ლი­თად: ვთქვათ, Nordstrom (სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სი); 
3M Corporation (პრო­დუქ­ტის ხა­რის­ხი და ინო­ვა­ცი­უ­რი დი­ზა­ი­ნი); Coach (დი­ზა­ი­ნი 
და ბრენ­დის იმი­ჯი) და Apple (პრო­დუქ­ტის დი­ზა­ი­ნი). 

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ეს კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი ფარ­თო ბაზ­რის­
თვი­საა გა­მიზ­ნუ­ლი, კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ის ბო­ლო ტი­პი – ფო­კუ­სი­რე­
ბუ­ლი სტრა­ტე­გია – მო­ი­ცავს და­ნა­ხარ­ჯებ­ში (ფო­კუ­სი­რე­ბას და­ნა­ხარ­ჯებ­ზე) ან 
დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბა­ში (ფო­კუ­სი­რე­ბას დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბა­ზე) უპი­რა­ტე­სო­ბას ვიწ­რო 
სეგ­მენ­ტსა ან ნი­შა­ზე. სეგ­მენ­ტე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ეფუძ­ნე­ბო­დეს პრო­დუქ­ტის მრა­
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას, მომ­ხმა­რებ­ლის ტიპს, დის­ტრი­ბუ­ცი­ის არხს ან გე­ოგ­რა­ფი­ულ 
ად­გილ­მდე­ბა­რე­ო­ბას. მა­გა­ლი­თად, და­ნი­უ­რი Bang & Olufson, რომ­ლის შე­მო­სა­
ვა­ლი 549 მი­ლი­ონ აშშ დო­ლარს აჭარ­ბებს, ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლია მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის 
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21 პრო­ცენ­ტით მე­ტი მო­გე­ბა 
აჩ­ვე­ნეს კვლე­ვებ­მა იმ კომ­პა­ნი­ე­ბის 
შე­სა­ხებ, რომ­ლე­ბიც ინ­ფორ­მა­ცი­
ულ­-ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი საზ­რი­სი­ა­ნო­
ბით გა­მო­ირ­ჩე­ვი­ან.

25 პრო­ცენ­ტი მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბის 
მქო­ნე კომ­პა­ნი­ე­ბად მიჩ­ნე­უ­ლი ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა, სი­ნამ­დვი­ლე­შიც 
შე­სა­ნიშ­ნა­ვი შე­დე­გე­ბის მქო­ნე­ნი 
არი­ან.

29 პრო­ცენ­ტმა რეს­პონ­დენ­ტე­ბი­
სა თქვა, რომ კომ­პა­ნი­ის გა­ერ­თი­ა­
ნე­ბის ან შეს­ყიდ­ვი­სას, სამ­სა­ხუ­რის 
და­კარ­გვა მა­თი შეშ­ფო­თე­ბის მთა­
ვარ სა­განს წარ­მო­ად­გენ­და.

46 პრო­ცენ­ტი პა­ტა­რა კომ­პა­ნი­ე­
ბის აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი­სა სტრა­ტე­
გი­ის გან­ვი­თა­რე­ბის საქ­მე­ში თა­ნამ­
შრომ­ლო­ბით მიდ­გო­მას ემ­ხრო­ბა. 

29 პრო­ცენ­ტი დი­დი კომ­პა­ნი­ე­ბის 
აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი­სა სტრა­ტე­გი­ის 
გან­ვი­თა­რე­ბის საქ­მე­ში თა­ნამ­შრომ­
ლო­ბით მიდ­გო­მას უჭერს მხარს. 

60 პრო­ცენ­ტი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­
ბი­სა მი­იჩ­ნევს, რომ მა­თი თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბი კომ­პა­ნი­ის მო­მა­ვა­ლი 
ზრდი­სათ­ვის მზად არ არი­ან.
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აუ­დი­ო­აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის გა­ყიდ­ვებ­ზე. ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი სტრა­ტე­გიის შეს­რუ­ლე­ბა­
დობა, და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სეგ­მენ­ტის ზო­მა­სა და იმა­ზე, შე­უძ­ლია თუ არა ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ას, ამ სეგ­მენ­ტის მომ­სა­ხუ­რე­ბით ფუ­ლი იშო­ვოს.

რა ხდე­ბა მა­შინ, თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცია ვერ აღ­წევს უპი­რა­ტე­სო­ბას და­ნა­ხარ­ჯებ­ში 
ან დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბი­სას? პორ­ტერ­მა ამას შუ­ა­ში დარ­ჩე­ნი­ლი მდგო­მა­რე­ო­ბა უწო­
და და გაგ­ვაფ­რთხი­ლა, რომ ეს არ­ცთუ ისე სა­ხარ­ბი­ე­ლო ად­გი­ლი­ა. ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
შუ­ა­შია დარ­ჩე­ნი­ლი მა­შინ, რო­ცა მი­სი ხარ­ჯე­ბი ზედ­მე­ტად დი­დია იმის­თვის, რომ 
კონ­კუ­რენ­ცია გა­უ­წი­ოს და­ნა­ხარ­ჯებ­ში ლი­დერს ან, რო­ცა მი­სი პრო­დუქ­ცია და 
სერ­ვი­სე­ბი საკ­მა­რი­სად დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბუ­ლი არ არის კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­სა­წე­ვად. 
ამ მდგო­მა­რე­ო­ბი­დან თა­ვის და­საღ­წე­ვად უნ­და აირ­ჩი­ო, კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­
ტე­სო­ბის რო­მელ გზას და­ად­გე და შემ­დეგ შე­უდ­გე მის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას რე­სურ­
სე­ბის, პო­ტენ­ცი­ა­ლი­სა და მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნებით.

მი­უ­ხე­და­ვად პორ­ტე­რის გან­ცხა­დე­ბი­სა, რომ აქ­ცენ­ტი და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­
ბის ან დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბა­ზე უნ­და გა­და­ი­ტა­ნო, რა­თა შუ­ა­ში შე­ჩე­
რე­ბის პრე­ვენ­ცია შეძლო, უკა­ნას­კნელ­მა კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ებს შე­უძ­ლი­ათ, წარ­მა­ტე­ბით უზ­რუნ­ველ­ყონ ორი­ვე – და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბი და 
დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბით უპი­რა­ტე­სო­ბა მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბის მი­საღ­წე­ვად.24 ად­ვი­ლი არ 
არის ამის გა­კე­თე­ბა! უნ­და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნო და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბი და იყო ჭეშ­მა­რი­
ტად დი­ფე­რენ­ცი­რე­ბუ­ლი. ისეთ­მა კომ­პა­ნი­ებ­მა, რო­გო­რე­ბი­ცა­ა: FedEx, Southwest 
Airlines, Google და Coca-cola, ამის გა­კე­თე­ბა შეძ­ლეს. 

სექ­ცი­ის და­სას­რულს გვინ­და აღ­ვნიშ­ნოთ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­
გი­ის ბო­ლო ტი­პია ფუნ­ქცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი. ესაა სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მრა­ვა­ლი ფუნ­ქცი­უ­რი დე­პარ­ტა­მენ­ტის მი­ერ, რა­თა 
კონ­კუ­რენ­ტულ სტრა­ტე­გი­ას შე­უწყ­ონ ხე­ლი. მა­გა­ლი­თად, რო­დე­საც ჩი­კა­გო­ში 
და­ფუძ­ნე­ბულ ბეჭ­ვდით კომ­პა­ნია R. R. Donnelley & Sons Company-ის უნ­დო­და, უფ­
რო კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნი გამ­ხდა­რი­ყო და ინ­ვეს­ტი­ცია ჩა­დო მა­ღალ­ტექ­ნო­ლო­
გი­ურ ციფ­რუ­ლი ბეჭ­დვის მე­თო­დებ­ში, მის მარ­კე­ტინ­გის დე­პარ­ტა­მენტს მო­უ­
წია გა­ყიდ­ვე­ბი­სა და რეკ­ლა­მი­რე­ბის ახა­ლი გეგ­მის გან­ვი­თა­რე­ბა, პრო­დუქ­ცი­ის 
დე­პარ­ტა­მენტს – სა­ბეჭდ ობი­ექ­ტებ­ზე ციფ­რუ­ლი აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის და­ნერ­გვა და 
ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის დე­პარ­ტა­მენტს – მი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვი­სა და 
სატ­რე­ნინ­გო პროგ­რა­მე­ბის გა­ნახ­ლე­ბა. სპე­ცი­ფი­კურ ფუნ­ქცი­ურ სტრა­ტე­გი­ებ­ზე 
ამ წიგ­ნში არ ვი­სა­უბ­რებთ, ვი­ნა­ი­დან მათ სხვა ბიზ­ნეს­კურ­სებ­ში გა­ეცნობით.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის მიმ­დი­ნა­რე             
სა­კითხ­ე­ბი
ჩვენს გა­რე­მო­ში მუ­სი­კის ჩამ­წერ ინ­დუს­ტრი­ებ­ზე უკე­თე­სი მა­გა­ლი­თი არ არ­სე­
ბობს იმის წარ­მო­სა­ჩე­ნად, თუ რამ­დე­ნი სტრა­ტე­გი­უ­ლი გა­მოწ­ვე­ვის წი­ნა­შე დგე­
ბი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბი. სა­ერ­თო ჯამ­ში, CD-ე­ბის გა­ყიდ­ვე­ბი და­ე­ცა გა­სულ ათ­წლე­ულ­ში 
და მა­თი ყვე­ლა­ზე დი­დი მაჩ­ვე­ნებ­ლი 50%-ით შემ­ცირ­და. ამ ტენ­დენ­ცი­ამ მხო­ლოდ 
მუ­სი­კა­ლურ კომ­პა­ნი­ებ­ზე კი არ იქო­ნია გავ­ლე­ნა, არა­მედ მუ­სი­კა­ლურ სა­ცა­ლო 
ვაჭ­რებ­ზეც მო­ახ­დი­ნა ეფექ­ტი. „სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე­ებს ადაპ­ტა­ცია მო­უ­წი­ათ. ხში­
რად, თა­ვი­ან­თი თა­რო­ე­ბის სხვა პრო­დუქ­ცი­ის­თვის დათ­მო­ბის კუთხ­ი­თაც“. მა­
გა­ლი­თად, ეროვ­ნულ­მა ელექ­ტრო­ნუ­ლი ნივ­თე­ბის სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე Best Buy-მ 
გა­დაწყ­ვი­ტა, მუ­სი­კა­ლუ­რი ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის გა­ყიდ­ვით ჩა­ე­ტა­რე­ბი­ნა ექ­სპე­
რი­მენ­ტი. სხვა ძი­რი­თად­მა მუ­სი­კა­ლურ­მა სა­ცა­ლო მო­ვაჭ­რე­ებ­მა, რო­გო­რი­ცა­ა, 
ვთქვათ, Walmart, CD-ე­ბის გა­სა­ყი­დი ად­გი­ლი სხვა გან­ყო­ფი­ლე­ბებ­ში გა­და­ი­ტა­ნა. 
„მუ­სი­კის სპე­ცი­ა­ლურ მა­ღა­ზი­ებ­ში დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცია ყოფ­ნა­-არ­ყოფ­ნის სა­კითხ­ად 
იქ­ცა“. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცდი­ლო­ბენ, იპო­ვონ სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­ეხ­მა­რე­ბა 
მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს მსგავს გა­რე­მო­ში წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად, ბევრს მო­უ­წია 
ბიზ­ნე­სის სრუ­ლი­ად ახალ სფე­რო­ებ­ში გა­და­ნაც­ვლე­ბა.26 და მხო­ლოდ მუ­სი­კა­ლუ­
რი ინ­დუს­ტრი­ე­ბი არ არის, ვი­საც სტრა­ტე­გი­ულ გა­მოწ­ვე­ვებ­თან შე­ხე­ბა უწევთ. 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ყველ­გან აწყ­დე­ბი­ან მზარდ ინ­ტენ­სი­ურ გლო­ბა­ლურ კონ­კუ­რენ­ცი­
ას, მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი და ინ­ვეს­ტო­რე­ბი კი მათ­გან მა­ღალ შე­დე­გი­ა­ნო­ბას მო­ე­ლი­ან. 
რო­გორ უპა­სუ­ხეს ამ ახალ რე­ა­ლო­ბებს? ამ სექ­ცი­ა­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ სტრა­
ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის სამ თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­კითხს, მათ შო­რის, სტრა­ტე­გი­უ­ლი 

9.5   განიხილეთ სტრა­ტე
გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ამ­ჟა­მინ­დე­ლი პრობ­ლე
მე­ბი.

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრა­ტე­გია

ორგანიზაციის სხვადასხვა ფუნქცი
ური დეპარტამენტის მიერ კონკუ
რენტული სტრატეგიის მხარდასაჭე
რად გამოყენებული სტრატეგიები.
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ლი­დე­რო­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბას, სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­
ლო­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა­სა და იმას, თუ რო­გორ ქმნი­ან 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ისეთ სტრა­ტე­გი­ებს, რომ აქ­ცენ­ტი­რე­
ბუ­ლი იყ­ვნენ ელექ­ტრო­ნულ ბიზ­ნეს­სა, მომ­ხმა­რე­
ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­ბა­სა და ინო­ვა­ცი­ა­ზე.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბის ­
სა­ჭი­რო­ე­ბა
„Amazon ისე სე­რი­ო­ზუ­ლად უდ­გე­ბა თა­ვის მო­მა­ვალ 
გეგ­მას, რომ და­ი­ქი­რა­ვა სა­მი ქა­ლი სრულ გა­ნაკ­
ვეთ­ზე, ერ­თი შე­ხედ­ვით, არაფ­რის სა­კე­თებ­ლად. 
ერ­თა­დერ­თი, რაც მათ უნ­და გა­ა­კე­თონ, ვებ­რე­
ვი­უ­ე­ბის­თვის რვა ზო­მა ფეხ­საც­მლის მო­ზომ­ვა­ა“. 
ჰმმმ... თით­ქოს­და მხი­ა­რუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ა! რა­ზე ფიქ­
რობს Amazon-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­
ცე­რი ჯეფ ბე­ზო­სი? მან და­იპყ­რო წიგ­ნის სა­გა­მომ­
ცემ­ლო, ელექ­ტრო­ტექ­ნი­კუ­რი და სა­თა­მა­შო ინ­დუს­ტრი­ე­ბი (სხვებ­თან ერ­თად). 
მი­სი შემ­დე­გი სა­მიზ­ნე კი მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის ტან­საც­მე­ლი­ა. და იგი ამას „ტი­პუ­რი 
გზით აკე­თებს: უფ­რო მე­ტი გა­ა­კე­თე და ხარ­ჯვას ნუ და­ი­ნა­ნებ“.27

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ებს, ჩვე­უ­ლებ­რივ, ავი­თა­რე­ბენ და გა­და­ხე­და­
ვენ მი­სი ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ტოპ­მე­ნე­ჯე­რი, ჩვე­უ­ლებ­რივ, ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი­ა. ეს ინ­დი­ვი­დი, რო­გორც წე­სი, 
ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის ჯგუფ­ში მუ­შა­ობს, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს სხვა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ 
ან მა­ღა­ლი რან­გის მე­ნეჯ­რებს, რო­გო­რი­ცა­ა: ოპე­რა­ცი­ე­ბის მთა­ვა­რი მე­ნე­ჯე­
რი, მთა­ვა­რი ფი­ნან­სუ­რი მე­ნე­ჯე­რი და სხვა ინ­დი­ვი­დე­ბი, რომ­ლებ­საც შე­იძ­ლე­
ბა სხვა­დას­ხვა ტი­ტუ­ლე­ბი ჰქონ­დეთ. სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენ­ტში მთა­ვა­რი აღ­
მას­რუ­ლე­ბე­ლი მე­ნე­ჯე­რის რო­ლის ტრა­დი­ცი­უ­ლი აღ­წე­რა გუ­ლის­ხმობს, რომ ის 
არის „მთა­ვა­რი“ სტრა­ტე­გი, სტრუქ­ტუ­რუ­ლი არ­ქი­ტექ­ტო­რი და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სა­ინ­ფორ­მა­ცი­ო/­სა­კონ­ტრო­ლო სის­ტე­მე­ბის დე­ვე­ლო­პე­რი.28 „მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­
ლებ­ლის“ სტრა­ტე­გი­უ­ლი რო­ლის სხვა გან­საზღ­ვრე­ბით, იგი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მიმ­ღე­ბი, წარ­მო­სახ­ვის უნა­რის მქო­ნე ლი­დე­რი, 
პო­ლი­ტი­კუ­რი აქ­ტო­რი, გა­რე­მო­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის მეთ­ვალ­ყუ­რე, ინ­ტერ­პრე­ტა­
ტო­რი და სტრა­ტე­გი­ის შემ­ქმნე­ლი­ა.29

Whole Foods Market იყენებს დიფე
რენციაციის სტრატეგიას საცალო 
გაყიდვების საკვების ინდუსტრიაში 
კონკურენციის გასაწევად. ის ისეთ უნი
კალურ პროდუქტებს სთავაზობს მომ
ხმარებელს, რომლებსაც ისინი ძალიან 
აფასებენ. საცალო მოვაჭრე ხილსა და 
ბოსტნეულს ადგილობრივი ფერმერე
ბისგან ყიდულობს, რომლებიც მდგრად 
სოფლის მეურნეობას მისდევენ და 
რომლებსაც მყიდველები აფასებენ, 
მაგალითად, ისინი, ვინც კალიფორნია
ში, პასადენას ბაზარში არიან ნაჩვენები 
ფოტოსურათზე. დასაბამიდანვე Whole 
Foods ფოკუსირებულია, ერთი მხრივ, 
უმაღლესი ხარისხის ნატურალურ და 
ორგანულ პროდუქტებზე, რომელიც 
სასარგებლოა მომხმარებელთა ჯან
მრთელობისათვის და, მეორე მხრივ, 
გარემოსთვის ნაკლებად საზიანო საო
პერაციო მეთოდებზე. კონკურენციული 
სტრატეგია ასახავს კომპანიის დევიზს 
„Whole Foods – Whole People – Whole 
Planet“ (ყველანაირი სურსათი – ყველა 
ადამიანი – მთელი პლანეტა).
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სცე­ნა­რი: 
კა­რო­ლინ ფულ­მე­რი (Caroline Fulmer) ახ­ლა­ხან და­წი­ნა­ურ­და მიდ­ვეს­ტის სა­შუ­ა­ლო სი­დი­დის ქა­
ლა­ქის მუ­ნი­ცი­პა­ლუ­რი ხე­ლოვ­ნე­ბის მუ­ზე­უ­მის აღ­მას­რუ­ლე­ბელ დი­რექ­ტო­რად. ის ძა­ლი­ან 
აღელ­ვე­ბუ­ლია ახა­ლი პო­ზი­ცი­ით და იმით, რის მიღ­წე­ვა­საც აპი­რებს. მან იცის, რომ მუ­ზე­უ­მის 
საბ­ჭოს მტკი­ცედ აქვს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­უ­ლი მო­მავ­ლის გან­საზღ­ვრა 
და ფიქ­რობს, რომ კა­რო­ლინს შე­უძ­ლია ამის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა, თა­
ნაც, ის ხომ ამ პო­ზი­ცი­ა­ზე და­ი­ქი­რა­ვეს. მას ძა­ლი­ან უნ­და, ეფექ­ტუ­რი 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რი გა­მოდ­გეს.
თქვე­ნი აზ­რით, რა უნარ­-ჩვე­ვე­ბი დას­ჭირ­დე­ბა კა­რო­ლინს ეფექ­
ტუ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბის­თვის?
სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბის­თვის კა­რო­ლი­ნი უნ­და ფო­კუ­სირ­დეს მუ
ზე­უ­მის ახ­ლო და გრძელ­ვა­დი­ან მიზ­ნებ­ზე და მტკი­ცედ და­ი­სა­ხოს 
მა­თი გან­ხო­ცი­ე­ლე­ბა. მან გავ­ლე­ნა უნ­და მო­ახ­დი­ნოს გუნ­დზე და 
შეძ­ლოს მი­სი მარ­თვა წი­ნა გა­მოც­დი­ლე­ბით შე­ძე­ნი­ლი ინო­ვა­ცი­უ­რი 
მე­თო­დის გა­მო­ყე­ნე­ბით, რო­მე­ლიც ახალ გა­რე­მოს უნ­და მი­უ­სა­და­გოს 
–  მთე­ლი ამ დრო­ის გან­მავ­ლო­ბა­ში კი გა­მო­ავ­ლი­ნოს ძლი­ე­რი კო­მუ
ნი­კა­ცი­ი­სა და ცვლი­ლე­ბე­ბის ად­ვი­ლად მი­ღე­ბის უნა­რი.

სარა სარაჩინო (Sarah Saracino) - ადამიანური რესურსების მენეჯერი
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რო­გორც არ უნ­და აღი­წე­რე­ბო­დეს ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­მუ­შა­ო, დარ­წმუ­
ნე­ბუ­ლი იყა­ვით, რომ იგი, მა­თი გად­მო­სა­ხე­დი­დან, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მა­ღა­ლი სა­
ფე­ხუ­რი­დან, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში სხვა არც ერთ საქ­მეს არ ჰგავს. გან­საზღ­ვრე­ბის 
მი­ხედ­ვით, ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი არი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა თა­
ნამ­შრომ­ლის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­სა და ქმე­დე­ბა­ზე. ერ­თ-ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რო­
ლი, რო­მელ­საც ტოპ­მე­ნე­ჯე­რი ას­რუ­ლებს, სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა­ა. ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი მკვლევ­რე­ბი ლი­დე­რო­ბას სტრა­ტე­გი­ულ მე­ნეჯ­მენ­ტთან მი­მარ­თე­ბა­ში 
სწავ­ლო­ბენ, რად­გან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ ეფექ­
ტურ სტრა­ტე­გი­ულ ლი­დე­რო­ბას. რა არის სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა? ესაა გან­
ჭვრე­ტის, შთა­გო­ნე­ბის, მოქ­ნი­ლო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის, სტრა­ტე­გი­უ­ლი ფიქ­რის და 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში სხვებ­თან მუ­შა­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა იმ ცვლი­ლე­ბე­ბის ინი­ცი­
რე­ბის­თვის, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი­ან და ღი­რე­ბულ მო­მა­
ვალს შექ­მნის.30 რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ ტოპ­მე­ნე­ჯე­რებს ეფექ­ტუ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი 
ლი­დე­რო­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა? რვა ძი­რი­თა­დი გან­ზო­მი­ლე­ბა იქ­ნა იდენ­ტი­ფი­ცი­
რე­ბუ­ლი31 (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­თი 9-4). ეს გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბი მო­ი­ცავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
მიზ­ნის ან ხედ­ვის გან­საზღ­ვრას, მი­სი მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა­
სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბას, ადა­მი­ა­ნუ­რი კა­პი­ტა­ლის გან­ვი­თა­რე­ბას, ძლი­ე­რი ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რისა და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის შექ­მნა­სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბას, გა­ბა­
ტო­ნე­ბუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის გა­და­სინ­ჯვას კრი­ტი­კუ­ლი კითხ­ვე­ბის დას­მი­სა და 
ვა­რა­უ­დე­ბის კრი­ტი­კუ­ლად შე­ფა­სე­ბის შე­დე­გად, ეთი­კურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და პრაქ­ტი­კა­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბით, სა­თა­ნა­დოდ ბა­ლან­სი­რე­ბუ­
ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კონ­ტრო­ლის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბით. ყო­ვე­ლი გან­ზო­მი­ლე­ბა მო­ი­
ცავს სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის მნიშ­ვნე­ლო­ვან ნა­წილს. 

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა
გა­საკ­ვი­რი არ არის, რომ ეკო­ნო­მი­კურ­მა რე­ცე­სი­ამ შეც­ვა­ლა ის გზა, რომ­ლი­
თაც ბევ­რი კომ­პა­ნია უდ­გე­ბო­და სტრა­ტე­გი­ულ და­გეგ­მვას.32 მა­გა­ლი­თად, უმაღ­
ლე­სი ხა­რის­ხის სატ­რან­სპორ­ტო სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის მწარ­მო­ე­ბელ Spartan Motors-ში 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი ად­რე ერ­თწლი­ან სტრა­ტე­გი­ულ და სამ­წლი­ან ფი­ნან­სურ გეგ­მას 
იმუ­შა­ვებ­დნენ და მათ ყო­ველ ფი­ნან­სურ კვარ­ტალ­ში ერ­თხელ გა­და­ხე­დავ­დნენ. 

ჩანართი 9-4

ეფექ­ტუ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ­
ლი­დე­რო­ბა

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა 

განჭვრეტის, შთაგონების, მოქ
ნილობის შენარჩუნების, სტრა
ტეგიული აზროვნებისა და ორ
განიზაციაში სხვასთან მუშაობის 
შესაძლებლობები იმ ცვლილებების 
ინიცირებისთვის, რომელიც შექმნის 
ორგანიზაციის სიცოცხლისუნარიან 
და ღირებულ მომავალს.

ეფექტური  
სტრატეგიული 

ლიდერობა

სათანადოდ ბალანსირებული 
ორგანიზაციული კონტროლის 

ჩამოყალიბება

წყაროები: Based on J. P. Wallman, “Strategic Transactions and Managing the Future: A Druckerian 
Perspective,” Management Decision, vol. 48, no. 4, 2010, pp. 485–499; D. E. Zand, “Drucker’s 
Strategic Thinking Process: Three Key Techniques,” Strategy & Leadership, vol. 38, no. 3, 2010, pp. 
23–28; and R. D. Ireland and M. A. Hitt, “Achieving and Maintaining Strategic Competitiveness in the 
21st Century: The Role of Strategic Leadership,” Academy of Management Executive, February 1999, 
pp. 43–57.
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აქცენტი ორგანიზაციული 
გადაწყვეტილებებისა 

და პრაქტიკის ეთიკურობაზე 

დომინანტური შეხედულებების 
გადახედვა მწვავე შეკითხვების 

დასმითა და ვარაუდების 
ეჭვქვეშ დაყენებით

ორგანიზაციის მიზნის ან 
ხედვის განსაზღვრა

ორგანიზაციის მთავარი 
კომპეტენციების გამოყენება 

და შენარჩუნება

ორგანიზაციის ადამიანური 
კაპიტალის განვითარება

ძლიერი ორგანიზაციული 
კულტურის შექმნა და 

შენარჩუნება

ორგანიზაციული 
ურთიერთობების შექმნა და 

შენარჩუნება
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მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ჯონ ჟი­კი­ელ­მა (John Sztykiel) გა­ნაცხ­ა­
და: „ამ შე­და­რე­ბით მო­უქ­ნე­ლი მე­თო­დის ბრა­ლი­ა, ნა­წი­ლობ­რივ, რომ Spartan-ის 
გა­ყიდ­ვე­ბი და სა­ერ­თო მო­გე­ბა შემ­ცირ­და“. მან ასე­ვე აღ­ნიშ­ნა, რომ კომ­პა­ნი­ამ 
„საკ­მა­რი­სად სწრა­ფად არ უპა­სუ­ხა ცვა­ლე­ბად მოთხ­ოვ­ნას“. ამ­ჟა­მად კომ­პა­ნია 
იყე­ნებს სამ­წლი­ან სტრა­ტე­გი­ულ გეგ­მას, რო­მელ­საც ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტის გუნ­დი 
ყო­ველ­თვი­უ­რად ანახ­ლებს. J.C. Penney Company-ში 2007 წელს შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი 
ხუთ­წლი­ა­ნი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ზრდის ამ­ბი­ცი­უ­რი გეგ­მა შე­ჩე­რე­ბუ­ლია მას შემ­დეგ, 
რაც ეკო­ნო­მი­კა შე­ფერ­ხდა.33 სა­ნაც­ვლოდ, მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­
ცერ­მა შექ­მნა საც­დე­ლი „ხი­დის“ გეგ­მა კომ­პა­ნი­ის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოდ. ამ გეგ­მამ 
იმუ­შა­ვა.­კომ­პა­ნი­ის მო­გე­ბი­ა­ნო­ბა გა­უმ­ჯო­ბეს­და და არც რო­მე­ლი­მე თა­ნამ­შრომ­
ლის დათხ­ოვ­ნა გახ­და სა­ჭი­რო. 

იურ­გენ შრემ­პმა (Jürgen Schrempp), Daimler AG-ის ყო­ფილ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­
მა ოფი­ცერ­მა, გა­ნაცხ­ა­და: „ჩე­მი პრინ­ცი­პი ყო­ველ­თვის იყო... იმ­დე­ნად სწრა­ფად 
უნ­და იმოძ­რა­ო, რამ­დე­ნა­დაც შე­გიძ­ლია და [თუ] შეც­დო­მებს ნამ­დვი­ლად და­უშ­
ვებ, უნ­და გა­მო­ას­წო­რო“. გა­ცი­ლე­ბით უკე­თე­სი­ა, იმოძ­რაო სწრა­ფად და ზოგ­ჯერ 
შეც­დო­მე­ბი და­უშ­ვა, ვიდ­რე ზედ­მე­ტად ნე­ლა მოძ­რა­ობ­დე“.34

•	 ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა­ში წა­ა­ხა­ლი­სეთ ერ­თი­ა­ნო­ბა სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­სე­ბის  
სა­­ფუძ­­ველ­ზე, 

•	 შე­ი­ნარ­ჩუ­ნეთ რე­სურ­სე­ბის მოქ­ნი­ლო­ბა და გა­მო­ი­ყე­ნეთ გარემოებებისდა მი­
ხედ­ვით.

•	 სწო­რად მო­მარ­თეთ გო­ნე­ბა, რომ აღ­მო­ა­ჩი­ნოთ და გა­ი­აზ­როთ პრობ­ლე­მე­ბი და 
გა­მოწ­ვე­ვე­ბი.

•	 გაიგეთ, როგორ სრულდე­ბა და­ნერ­გი­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი შე­დე­გე­ბის მო­ნი­ტო­
რინ­გი­სა და გა­ზომ­ვის სა­შუ­ა­ლე­ბით.

•	 წა­ა­ხა­ლი­სეთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, თა­ვი­სუფ­ლად ამ­ხი­ლონ და გა­გი­ზი­ა­რონ უარ­
ყო­ფი­თი ინ­ფორ­მა­ცი­ა.

•	 მი­ი­ღეთ ახა­ლი იდე­ე­ბი და პერ­სპექ­ტი­ვე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე­დან.
•	 იქო­ნი­ეთ მრა­ვა­ლი ალტერნატივა სტრატეგიული გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის  

მი­ღე­ბი­სას.
•	 ის­წავ­ლეთ შეც­დო­მებ­ზე.

წყა­რო­ე­ბი: Y. L. Doz and M. Kosonen, „Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for Accelerating 
Business Model Renewal,“Long Range Planning, April 2010, pp. 370 – 382; E. Lewis, D. Romanaggi,and A. 
Chapple, „Successfully Managing Change During Uncertain Times,“Strategic HR Review, vol. 9, no.2, 2010, 
pp. 12 – 18; and K. Shimizu and M. Hitt, „Strategic Flexibility: Organizational Preparedness to ReverseInef-
fective Strategic Decisions,“Academy of Management Executive, November 2004, pp. 44 – 59.

ალ­ბათ არ იფიქ­რებ­დით, რომ ჭკვი­ა­ნი ინ­დი­ვი­დე­ბი, რომ­ლებ­საც ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის მე­ნეჯ­მენ­ტი­სათ­ვის დიდ ფულს უხ­დი­ან, შეც­დო­მებს უშ­ვე­ბენ, რო­დე­საც 
საქ­მე სტრა­ტე­გი­ულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს ეხე­ბა. მაგ­რამ მა­ში­ნაც კი, რო­ცა მე­ნე­
ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცესს ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ, არ არ­სე­ბობს 
გა­რან­ტია იმი­სა, რომ არ­ჩე­ულ სტრა­ტე­გი­ებს და­დე­ბი­თი შე­დე­გე­ბი მოჰ­ყვე­ბა. 
ნე­ბის­მი­ე­რი თა­ნა­მედ­რო­ვე ბიზ­ნეს­ჟურ­ნა­ლის წა­კითხ­ვა ნამ­დვი­ლად და­ა­დას­ტუ­
რებ­და ამ შე­ფა­სე­ბას. მაგ­რამ აქ მთა­ვა­რია სწრა­ფი რე­ა­გი­რე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც 
აშ­კა­რა­ა, რომ სტრა­ტე­გია არ ამარ­თლებს. სხვა სიტყ­ვე­ბით, მათ სჭირ­დე­ბათ 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა, ანუ უნა­რი, გა­ი­აზ­რო დი­დი ცვლი­ლე­ბე­ბი გა­რე გა­
რე­მო­ში, სწრა­ფად მო­მარ­თო რე­სურ­სე­ბი და აღი­ა­რო, რო­დე­საც სტრა­ტე­გი­უ­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა არ მუ­შა­ობს. მა­ღა­ლი არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დო­ბის მქო­ნე გა­რე­
მო­ში, რო­მელ­თან შე­ხე­ბაც მე­ნეჯ­რებს უწევთ, სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა აუ­ცი­
ლე­ბე­ლი­ა! ჩა­ნარ­თი 9-5 გვთა­ვა­ზობს წი­ნა­და­დე­ბებს ასე­თი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­
ლო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის კუთხ­ით.

ჩანართი 9-5

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბის ­
გან­ვი­თა­რე­ბა

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა

შესაძლებლობა, გაიაზრო დი
დი ცვლილებები გარე გარემოში, 
სწრაფად მომართო რესურსები და 
აღიარო, როდესაც სტრატეგიული 
გადაწყვეტილება შეცდომა აღმოჩ
ნდება.
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მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ­
სტრა­ტე­გი­ე­ბი დღე­ვან­დე­ლი ­
გა­რე­მოს­თვის 
ESPN.com-ს ყო­ველ­თვი­უ­რად 16 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი უნი­
კა­ლუ­რი მომ­ხმა­რე­ბე­ლი სტუმ­რობს. თექ­ვსმე­ტი მი­ლი­
ო­ნი! ეს ნიუ იორკ სი­ტის მო­სახ­ლე­ო­ბის თით­ქმის ორ­
მა­გი რა­ო­დე­ნო­ბაა და ESPN-ის მრა­ვალ ბიზ­ნესს შო­რის 
ერ­თ-ერ­თი პო­პუ­ლა­რუ­ლი ინ­ტერ­ნეტ­ბიზ­ნე­სი­ა. თავ­
და­პირ­ვე­ლად იგი და­არ­სდა, რო­გორც სა­ტე­ლე­ვი­ზიო 
არ­ხი, ახ­ლა კი მო­ი­ცავს ისეთ სფე­რო­ებს, რო­გო­რი­ცაა 
პროგ­რა­მი­რე­ბა, რა­დი­ო, ინ­ტერ­ნე­ტი, გა­მომ­ცემ­ლო­ბა, 
თა­მა­შე­ბი, X თა­მა­შე­ბი, ESPY და­ჯილ­დო­ე­ბა, ESPN ზო­ნე­
ბი, და ფიქ­რობს, მო­იც­ვას უფ­რო მე­ტი ად­გი­ლობ­რი­ვი 
სპორ­ტი.35 კომ­პა­ნი­ის პრე­ზი­დენ­ტი ჯონ სკი­პე­რი (John 
Skipper) „ერ­თ-ერთ ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბულ და შე­სა­შურ 

გა­სარ­თო­ბი ინ­დუს­ტრი­ის ფრან­ჩი­ზას მარ­თავს“. ცხა­დი­ა, მას ეს­მის, დღე­ვან­დელ 
გა­რე­მო­ში რო­გორ უზ­რუნ­ველ­ყოს სა­კუ­თა­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბის წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­
ნეჯ­მენ­ტი! ვფიქ­რობთ, დღე­ვან­დელ გა­რე­მო­ში ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მი 
სტრა­ტე­გი­ა: ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სი, სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სი და ინო­ვა­ცი­ა. 

ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნეს­სტრა­ტე­გი­ე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბი ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სის 
სტრა­ტე­გი­ებს იყე­ნე­ბენ მდგრა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის მი­საღ­წე­
ვად.36 და­ნა­ხარ­ჯებ­ში ლი­დერს შე­უძ­ლია გა­მო­ი­ყე­ნოს ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სი 
ხარ­ჯე­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად. მა­გა­ლი­თად, შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ი­ყე­ნოს ონ­ლა­ინაუქ­ცი­
ო­ნე­ბი და და­ა­ვა­ლოს პრო­ცე­სინგს, გა­ა­უქ­მონ გა­ყიდ­ვე­ბის ზა­რე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა 
და შე­ამ­ცი­რონ გა­ყიდ­ვე­ბის მუ­შა­ხე­ლის ხარ­ჯე­ბი; მას შე­უძ­ლი­ა, გა­მო­ი­ყე­ნოს ვებ­­
-ბა­ზი­რე­ბუ­ლი ინ­ვენ­ტა­რის სა­კონ­ტრო­ლო სის­ტე­მე­ბი, რო­მე­ლიც საწყ­ო­ბის ხარ­
ჯებს ამ­ცი­რებს ან – ონ­ლა­ინტეს­ტი­რე­ბა, და შე­ა­ფა­სოს აპ­ლი­კან­ტე­ბი.

დი­ფე­რენ­ცი­ა­ტორ­მა უნ­და შეს­თა­ვა­ზოს ისე­თი პრო­დუქ­ცია და მომ­სა­ხუ­რე­
ბა, რო­მელ­საც მომ­ხმა­რე­ბე­ლი მი­ი­ღებს და და­ა­ფა­სებს, რო­გორც უნი­კა­ლურს. 
მა­გა­ლი­თად, ბიზ­ნეს­მა შე­საძ­ლე­ბე­ლია გა­მო­ი­ყე­ნოს ინ­ტერ­ნეტ­ზე ბა­ზი­რე­ბუ­ლი 
ცოდ­ნის სის­ტე­მე­ბი იმ დრო­ის შე­სამ­ცი­რებ­ლად, რო­მე­ლიც სა­ჭი­როა მომ­ხმა­რებ­
ლის მო­თხოვ­ნა­ზე სა­პა­სუ­ხოდ, უზ­რუნ­ველ­ყოს სწრა­ფი ონ­ლა­ინრე­ა­გი­რე­ბა ან 
შეს­ყიდ­ვი­სა და გა­დახ­დის სის­ტე­მე­ბის ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბა ისე, რომ მომ­ხმა­რე­ბელს 
ჰქონ­დეს დე­ტა­ლუ­რი სტა­ტუს­-რე­პორ­ტი და შეს­ყიდ­ვე­ბის ის­ტო­რი­ა. 

და­ბო­ლოს, ფო­კუ­სე­რი უმიზ­ნებს ვიწ­რო სა­ბაზ­რო სეგ­მენტს სა­მომ­ხმა­რებ­
ლო პრო­დუქ­ცი­ით, ამი­ტო­მაც მან შე­იძ­ლე­ბა უზ­რუნ­ველ­ყოს სა­სა­უბ­რო ოთა­ხე­ბი 
ან ფო­რუ­მე­ბი, რა­თა სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­სე­ბის მქო­ნე მომ­ხმა­რე­ბე­ლი ერ­თმა­ნეთს 
და­უ­კავ­შირ­დეს; შე­უძ­ლია შექ­მნას ვებ­გვერ­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­სის 
მქო­ნე სპე­ცი­ფი­კუ­რი ჯგუ­ფე­ბის­თვი­საა გა­მიზ­ნუ­ლი; ან სტან­დარ­ტუ­ლი სა­ო­ფი­სე 
ფუნ­ქცი­ე­ბის შემ­სრუ­ლე­ბე­ლი ისე­თი ვებ­გვერ­დე­ბი გა­მო­ი­ყე­ნოს, რო­გო­რი­ცა­ა: ან­
გა­რიშ­სწო­რე­ბა ან ბი­უ­ჯე­ტი­რე­ბა.

კვლე­ვამ ასე­ვე აჩ­ვე­ნა, რომ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნეს­სტრა­
ტე­გია შე­იძ­ლე­ბა იყოს დაწ­კა­პუ­ნე­ბის და ბრი­კე­ტე­ბის (clicks-and-bricks) სტრა­ტე­
გი­ა. მსგავ­სი ფირ­მა იყე­ნებს ორი­ვეს, ონ­ლა­ინ­დაწ­კა­პუ­ნე­ბა­სა და ტრა­დი­ცი­ულ 
ავ­ტო­ნო­მი­ურ ად­გი­ლებ­ს (ბრი­კე­ტებს).37 მა­გა­ლი­თად, Walgreen-მა შექ­მნა ონ­ლა­
ინგვერ­დი რე­ცეპ­ტე­ბის შე­საკ­ვე­თად, მაგ­რამ მა­თი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის 90%-ს ერ­
ჩივ­ნა რე­ცეპ­ტე­ბის ახ­ლომ­დე­ბა­რე მა­ღა­ზი­ი­დან გა­მო­ტა­ნა, ვიდ­რე ფოს­ტის მეშ­
ვე­ო­ბით სახ­ლში მი­ღე­ბა. ასე რომ, დაწ­კა­პუ­ნე­ბი­სა და ბრი­კე­ტე­ბის სტრა­ტე­გი­ამ 
კარ­გად იმუ­შა­ვა. სხვა სა­ცა­ლო ვაჭ­რე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა: Best Buy, The Container 
Store და Walmart, თა­ვი­ან­თი მა­ღა­ზი­ე­ბის ტრან­სფორ­მი­რე­ბის შემდგომ, რთა­ვენ 
მათ ონ­ლა­ინოპე­რა­ცი­ებ­ში, ვებდაბ­რუ­ნე­ბის ცენ­ტრე­ბის, ასა­ღე­ბი პუნ­ქტე­ბის 
მდე­ბა­რე­ო­ბის, უფა­სო გა­დაგ­ზავ­ნის პუნ­ქტე­ბი­სა და გა­დახ­დის ჯი­ხუ­რე­ბის და­
მა­ტე­ბით.38
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პრესკონფერენციაზე მარკ ბენიოფ
მა (Marc benioff), Salesforce.com-ის 
მთავარმა აღმასრულებელმა ოფი
ცერმა, ავტომწარმოებლების მომ
ხმარებლებისათვის პირველი კერძო 
სოციალური ქსელის „Toyota Friend“-ის 
შესაქმნელად, Toyota Motors-თან 
სტრატეგიული ალიანსის შექმნის 
შესახებ განაცხადა. პირველად ის ია
პონიაში იქნა შეთავაზებული, Toyota-ს 
ელექტროსატრანსპორტო საშუალე
ბებსა და ცვალებად ჰიბრიდებთან 
ერთად. Toyota Friend მომხმარებელთა 
საკომუნიკაციო სისტემაა, რომელიც 
ავტომწარმოებლის სამომხმარებლო 
მომსახურების სტრატეგიის მნიშვნე
ლოვანი ნაწილია. მასზე წვდომა შესაძ
ლებელია სმარტფონების, პლანშეტური 
კომპიუტერებისა და სხვა მობილური 
ხელსაწყოების საშუალებით. ქსელი 
საშუალებას აძლევს Toyota-ს მომხმა
რებლებს, დაუკავშირდნენ მანქანებს, 
დილერებსა და Toyota-ს. Toyota-ს კი 
საშუალებას აძლევს, მომხმარებელთან 
კომუნიკაცია დაამყაროს და პრო
დუქტისა და მომსახურების შესახებ 
მონაცემები მიაწოდოს; აგრეთვე, ოპე
რატიული ინფორმაცია გასცეს მათი 
ავტომობილების ბატარეის დონისა და 
დამტენი სადგურების ადგილმდებარე
ობის შესახებ.
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სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სის სტრა­ტე­გი­ე­ბი კომ­პა­ნი­ებს, რომ­ლე­ბიც აქ­ცენტირებული არიან კარგ 
სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვის­ზე, სჭირ­დე­ბათ სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რომ­ელთა მეშვეობითაც ხორციელდება 
ამ ატ­მოს­ფე­როს სრულ­ყო­ფი­ლად კულტივირება. მსგავ­სი სტრა­ტე­გი­ე­ბი მო­ი­ცავს მომ­ხმა­რე­ბელ­
თათ­ვის იმის მი­ცე­მას, რაც მათ სურთ, მათ­თან ეფექ­ტურ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ას და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­
ვის სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სე­ბის ტრე­ნინ­გე­ბის ჩა­ტა­რე­ბას. მო­დით, გან­ვი­ხი­ლოთ სტრა­ტე­გი­ა, 
რო­მე­ლიც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის იმის მი­ცე­მას გუ­ლის­ხმობს, რაც მათ სურთ.

არ უნ­და გა­გაკ­ვირ­ვოთ იმან, რომ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სის სტრა­ტე­გია 
ნიშ­ნავს მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის იმის მი­ცე­მას, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­ერ­თო მარ­კე­ტინ­გუ­ლი სტრა­
ტე­გი­ის ძი­რი­თა­დი ას­პექ­ტი­ა. მა­გა­ლი­თად, New Balance Athletic Shoes მომ­ხმა­რე­ბელს სთა­ვა­ზობს 
ნამ­დვი­ლად უნი­კა­ლურ პრო­დუქტს, ფეხ­საც­მე­ლებს, რომ­ლე­ბიც სი­გა­ნის მი­ხედ­ვით გან­სხვავ­დე­
ბი­ან. სხვა არც ერთ ათ­ლე­ტუ­რი ფეხ­საც­მლის მწარ­მო­ე­ბელს აქვს ყვე­ლა ზო­მის ფეხ­საც­მე­ლი, 
ვიწ­რო თუ გა­ნი­ე­რი ფე­ხი­სათ­ვის.39

მომ­ხმა­რე­ბელ­თან ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სის­ტე­მის ქო­ნა სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სის მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი სტრა­ტე­გი­ა­ა. მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და იცოდ­ნენ, კლი­ენ­ტებ­თან რა ხდე­ბა. მათ უნ­და გა­
არ­კვი­ონ, რა მო­ე­წო­ნათ და რა არ მო­ე­წო­ნათ მომ­ხმა­რებ­ლებს შე­ძე­ნის პრო­ცეს­ში – დაწყ­ე­ბუ­ლი 
თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბით, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი უშუ­ა­ლოდ პრო­დუქ­ტი­სა და სერ­ვი­სით კმა­
ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხით. ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, მომ­ხმა­რე­ბელს მი­ე­წო­დოს ინ­ფორ­მა­ცია კომ­პა­
ნი­ის გეგ­მე­ბის შე­სა­ხებ, რა­მაც შე­იძ­ლე­ბა შეს­ყიდ­ვის სფე­რო­ში მი­სა­ღებ მათ მო­მა­ვალ გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბებ­ზე იქო­ნი­ოს გავ­ლე­ნა. და­ბო­ლოს, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია კარ­გი 
სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სის შე­თა­ვა­ზე­ბის კუთხ­ით, რაც, ჩვე­უ­ლებ­რივ, მო­ითხ­ოვს სა­თა­ნა­დოდ 
გაწ­ვრთნი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ყო­ლას. მა­გა­ლი­თად, Singapore Airlines ცნო­ბი­ლია იმით, თუ რო­
გორ ექ­ცე­ვა კლი­ენ­ტებს. „ა­რა­ფერს აკ­ლე­ბენ კლი­ენტს“, – ამ­ბობს სინ­გა­პურ­ში მოღ­ვა­წე ანა­ლი­ტი­
კო­სი.40 და თუ­კი მომხ­მა­რებ­ლე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან მო­ე­ლი­ან „სწო­რი სერ­ვი­სის მი­ღე­ბას,“ისი­
ნი ამ მო­ლო­დი­ნის სიმ­ცდა­რის ყო­ველ­გვარ ეჭვს აქ­რო­ბენ.

ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი რო­დე­საც Procter & Gamble-მა შე­ის­ყი­და Iams-ის ში­ნა­უ­რი ცხო­ვე­ლე­ბის 
საკ­ვე­ბის ბიზ­ნე­სი, მან გა­ა­კე­თა ის, რა­საც ყო­ველ­თვის აკე­თებ­და – გა­მო­ი­ყე­ნა თა­ვი­სი ცნო­ბი­ლი 
კვლე­ვის გან­ყო­ფი­ლე­ბა იმის და­სად­გე­ნად, თუ რა გზე­ბით შეძ­ლებ­დნენ სხვა გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბი­დან 
ტექ­ნო­ლო­გი­ის გა­და­ტა­ნას ახა­ლი პრო­დუქ­ტე­ბის და­სამ­ზა­დებ­ლად.41 ამ კროს­გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბის 
კომ­ბი­ნა­ცი­ის ერ­თ-ერ­თი შე­დე­გი იყო ის, რომ კომ­პა­ნი­ამ შექ­მნა მშრა­ლი საკ­ვე­ბი ზრდას­რუ­ლი 
ში­ნა­უ­რი ცხო­ვე­ლე­ბის­თვის, რო­მე­ლიც შე­ი­ცავს კბი­ლის ქვას­თან ბრძო­ლის იმ ინ­გრე­დი­ენტს, რო­
მე­ლიც შე­დის კომ­პა­ნი­ის მი­ერ წარ­მო­ე­ბუ­ლი კბი­ლის პას­ტის შე­მად­გენ­ლო­ბა­ში. 

რო­გორც ეს მა­გა­ლი­თი გვიჩ­ვე­ნებს, ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი აუ­ცი­ლებ­ლად მხო­ლოდ რა­
დი­კა­ლურ, გარ­და­ტე­ხის შე­მომ­ტან პრო­დუქ­ცი­ა­ზე არ არის ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი. ის შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­
ცავ­დეს არ­სე­ბუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის­თვის ახა­ლი გა­მო­ყე­ნე­ბის მო­ნახ­ვას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ორი­ვე 
მიდ­გო­მას წარ­მა­ტე­ბით იყე­ნე­ბენ. რა ტი­პის ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი სჭირ­დე­ბათ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ებს დღე­ვან­დელ გა­რე­მო­ში? ამ სტრა­ტე­გი­ებ­მა უნ­და ასა­ხოს მა­თი ინო­ვა­ცი­უ­რი ფი­ლო­სო­ფი­ა, 
რო­მე­ლიც ორი სტრა­ტე­გი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბით ყა­ლიბ­დე­ბა: აქ­ცენ­ტი ინო­ვა­ცი­ა­ზე და ინო­ვა­
ცი­ის­თვის სა­ჭი­რო დრო­ის შერ­ჩე­ვა.

მე­ნეჯე­რებ­მა უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტონ, ინო­ვა­ცი­უ­რი ძა­ლის­ხმე­ვის აქ­ცენ­ტს რა­ზე გაამახვილებენ. 
რა­ზე აპი­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცია ფო­კუ­სი­რე­ბას – ძი­რი­თად სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვა­ზე, პრო­დუქ­ტის გან­
ვი­თა­რე­ბა­ზე თუ პრო­ცე­სის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ზე? ძი­რი­თა­დი სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვა მო­ითხ­ოვს ყვე­ლა­
ზე მე­ტი რე­სურ­სის და­ხარ­ჯვას იმი­ტომ, რომ ის მო­ი­ცავს სრულ­ყო­ფი­ლი სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვის 
წარ­მარ­თვას. მრა­ვალ ინ­დუს­ტრი­ა­ში (მა­გა­ლი­თად, გე­ნე­ტი­კურ ინ­ჟი­ნე­რი­ა­ში, ფარ­მა­ცევ­ტი­კა­ში, 
ინ­ფორ­მა­ცი­ულ ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­სა ან კოს­მე­ტი­კა­ში), ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ოს­ტა­ტო­ბა ძი­რი­თად კვლე­ვა­ში 
გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბი­საა მდგრა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის მხრივ. ამის მი­უ­ხე­და­
ვად, ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცია არ მო­ითხ­ოვს სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვისას ასეთ ექ­სტენ­სი­ურ შე­წი­რუ­ლო­
ბას იმის­თვის, რომ შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მა­ღალ ხა­რისხს მი­აღ­წი­ოს. ნაც­ვლად ამი­სა, ბევ­რი და­მო­კი­დე­
ბუ­ლია პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბის სტრა­ტე­გი­ებ­ზე. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ეს სტრა­ტე­გი­ე­ბიც 
მო­ითხ­ოვს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რე­სურ­სე­ბის ინ­ვეს­ტი­რე­ბას, ეს სფე­რო­ე­ბი სა­მეც­ნი­ე­რო სფე­როს­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი არ არის. სა­ნაც­ვლოდ, ორ­გა­ნი­ზა­ცია არ­სე­ბულ ტექ­ნო­ლო­გი­ას იღებს, აუმ­ჯო­ბე­
სებს მას ან ახალ გა­მო­ყე­ნე­ბას უძებ­ნის. მა­გა­ლი­თად, რო­გორც Procter & Gamble მო­იქ­ცა, რო­დე­
საც კბი­ლის ქვას­თან ბრძო­ლის ცოდ­ნა მი­უ­სა­და­გა ში­ნა­უ­რი ცხო­ვე­ლე­ბის საკ­ვებ პრო­დუქ­ტებს. ამ 
ორი ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მიდ­გო­მი­დან (ძი­რი­თა­დი სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვა და პრო­დუქ­ტის 
გან­ვი­თა­რე­ბა) – ორი­ვეს შე­უძ­ლია და­ეხ­მა­როს კომ­პა­ნი­ას დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ის მა­ღა­ლი დო­ნის მიღ­
წე­ვა­ში, რაც კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი წყა­რო შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს.
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და­დე­ბი­თი მხა­რე­ე­ბი 

•	 ინ­დუს­ტრი­ა­ში ლი­დე­რო­ბი­სა და 
ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის რე­პუ­ტა­ცი­ა;

•	 ღი­რე­ბუ­ლე­ბი­თი და სას­წავ­ლო სარ­
გე­ბე­ლი;

•	 მწირ რე­სურ­სებ­ზე კონ­ტრო­ლი 
და კონ­კუ­რენ­ტე­ბი­სათ­ვის მათ­ზე 
წვდო­მის შეზღ­უდ­ვა;

•	 შე­საძ­ლბე­ლო­ბა, რომ და­იწყო 
მომხ­მა­რე­ბელ­თან ურ­თი­ერ­თო­
ბე­ბის აწყო­ბა და მო­ი­პო­ვო მა­თი 
ერ­თგულე­ბა.

უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბი

•	 არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დო­ბა იმი­სა, თუ 
ზუს­ტად რა მი­მარ­თუ­ლე­ბით წა­ვა 
ტექ­ნო­ლო­გია და ბა­ზა­რი;

•	 კონ­კუ­რენ­ტთა მი­ერ ინო­ვა­ცი­ე­ბის 
იმი­ტა­ცი­ის რის­კი;

•	 ფი­ნან­სუ­რი და სტრა­ტე­გი­უ­ლი რის­
კე­ბი;

•	 გან­ვი­თა­რე­ბის­თვის მა­ღა­ლი 
ხარჯები.            

და­ბო­ლოს, ბო­ლო სტარ­ტე­გი­უ­ლი მიდ­გო­მაა – ინო­ვა­ცი­ა­ზე აქ­ცენ­ტი­რების 
პრო­ცე­სის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბა. ამ სტრა­ტე­გი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბით ორ­გა­ნი­
ზა­ცია ეძებს თა­ვი­სი სა­მუ­შაო პრო­ცე­სის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის გზებს, იგო­ნებს ახალ 
და გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბულ გზებს, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სფე­
რო­ში შე­ას­რუ­ლონ სა­მუ­შა­ო. ამ ინო­ვა­ცი­ურ­მა სტრა­ტე­გი­ამ შე­საძ­ლოა შე­ამ­ცი­
როს ხარ­ჯე­ბი, რაც, რო­გორც ვი­ცით, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი წყა­რო შე­იძ­ლე­ბა იყოს 
კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის მი­საღ­წე­ვად.

მას შემ­დეგ, რაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი გან­საზღ­ვრა­ვენ, რა მი­მარ­თუ­ლე­ბით წარ­მარ­
თონ ინო­ვა­ცი­უ­რი ძა­ლის­ხმე­ვა, მათ უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტონ ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­
გი­ის სწო­რი დრო. ზო­გი­ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას უნ­და, მი­სი ინო­ვა­ცი­ე­ბი პირ­ვე­ლი 
იყოს, მა­შინ რო­ცა სხვე­ბი კმა­ყო­ფილ­დე­ბი­ან ინო­ვა­ცი­ე­ბის მი­ბაძ­ვით და მა­თი 
გა­მე­ო­რე­ბით. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, რო­მელ­საც პირ­ველს შე­მო­აქვს ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­
დუქ­ტი ბა­ზარ­ზე ან პირ­ვე­ლი იყე­ნებს ახალ ინო­ვა­ცი­ურ პრო­ცესს, ეწო­დე­ბა პირ­
ვე­ლი ინი­ცი­ა­ტო­რი. ინი­ცი­ა­ტო­რად ყოფ­ნას გარ­კვე­უ­ლი სტრა­ტე­გი­უ­ლი უპი­რა­
ტე­სო­ბე­ბი და უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბი აქვს, რო­გორც ჩა­ნართ 9-6-შია მო­ცე­მუ­ლი. 
ზო­გი­ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცია ამ გზით მი­დის და იმე­დოვ­ნებს, რომ გა­ნა­ვი­თა­რებს 
მდგრად კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას, სხვებ­მა კი წარ­მა­ტე­ბით გა­ნა­ვი­თა­რეს 
მდგრა­დი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა ამ ინ­დუს­ტრი­ა­ში მიმ­დე­ვრად ყოფ­ნის 
მე­შვე­ო­ბით. ისი­ნი ნე­ბას რთა­ვენ ინი­ცი­ა­ტო­რებს, იყ­ვნენ ინო­ვა­ცი­ებ­ში პი­ო­ნე­რე­
ბი და შემ­დეგ მათ პრო­დუქ­ტებ­სა და პრო­ცე­სებს ჰბა­ძა­ვენ. რა მიდ­გო­მას აირ­ჩე­
ვენ მე­ნეჯ­რე­ბი, და­მო­კი­დე­ბუ­ლია მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინო­ვა­ცი­ას­თან და­კავ­ში­
რე­ბულ ფი­ლო­სო­ფი­ა­ს, სპე­ცი­ფი­კურ რე­სურ­სებ­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­ზე.

ჩანართი 9-6

ინი­ცი­ა­ტო­რის და­დე­ბი­თი და ­
უარ­ყო­ფითი მხა­რე­ე­ბი

პირ­ვე­ლი ინი­ცი­ა­ტო­რი

ორგანიზაცია, რომელსაც პირველს 
შეაქვს ინოვაციური პროდუქტი 
ბაზარზე ან პირველია, რომელიც 
ახალ პროცესს იყენებს.
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მზადება გა­მოც­დე­ბის­თვის­/ქვი­ზე­ბის­თვის 
თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

გან­საზღ­ვრეთ სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი და ახ­სე­ნით, რა­ტომ არის იგი 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი არის ის, რა­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკე­თე­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის სტრა­ტე­გი­ის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად. სტრა­ტე­გი­ე­ბი – ეს გეგ­მე­ბი­ა, თუ რო­გორ 
გა­ა­კე­თებს ორ­გა­ნი­ზა­ცია იმას, რი­სი გა­კე­თე­ბა­ცაა ბიზ­ნეს­ში სა­ჭი­რო, რო­გო­რი 
წარ­მა­ტე­ბით გას­წევს კონ­კუ­რენ­ცი­ას და რო­გორ მი­ი­ზი­დავს და და­აკ­მა­ყო­ფი­ლებს 
მომ­ხმა­რებ­ლებს, რა­თა სა­კუ­თარ მიზ­ნებს მი­აღ­წი­ოს; ბიზ­ნე­სის მო­დე­ლი­ კი –  თუ 
რო­გორ აპი­რებს კომ­პა­ნია ფუ­ლის შოვ­ნას. სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი სა­მი მი­ზე­
ზის გა­მოა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი. პირ­ვე­ლი, შე­უძ­ლია ცვლი­ლე­ბა შე­ი­ტა­ნოს იმა­ში, თუ 
რამ­დე­ნად კარგ შე­დეგს აჩ­ვე­ნებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. მე­ო­რე, მნიშ­ნვე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან 
მე­ნე­ჯე­რებს ეხ­მა­რე­ბა მუდ­მი­ვად ცვა­ლე­ბად სი­ტუ­ა­ცი­ებ­თან გამ­კლა­ვე­ბა­ში. დაბო­
ლოს, სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ხელს უწყ­ობს კო­ორ­დი­ნა­ცი­ა­სა და და­საქ­მე­
ბულ­თა ძა­ლის­ხმე­ვის იმა­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბას, რაც კომ­პა­ნი­ის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა.

ახ­სე­ნით, რას აკე­თე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­
სის ექ­ვსი­ვე სა­ფე­ხურ­ზე.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სის ექ­ვსი სა­ფე­ხუ­რი აერ­თი­ა­ნებს სტრა­ტე­
გი­ის და­გეგ­მვას, იმ­პლე­მენ­ტა­ცი­ა­სა და შე­ფა­სე­ბას. ეს სა­ფე­ხუ­რე­ბი კი მო­ი­ცავს 
შემ­დეგს: (1) ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიმ­დი­ნა­რე მი­სი­ის, მიზ­ნე­ბი­სა და სტრა­ტე­გი­ე­ბის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა; (2) გა­რე ანა­ლი­ზის ჩატარება; (3) ში­და ანა­ლი­ზის ჩატარება (მე­
ო­რე და მე­სა­მე ნა­ბი­ჯე­ბი ერ­თი­ა­ნო­ბა­ში ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც SWOT ა­ნა­ლი­ზი); (4) 
სტრა­ტე­გი­ე­ბის ფორ­მუ­ლი­რე­ბა; (5) სტრა­ტე­გი­ე­ბის იმ­პლე­მენ­ტა­ცი­ა; და (6) სტრა­
ტე­გი­ე­ბის შეფასება. ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბია ნე­ბის­მი­ე­რი ქმე­დე­ბა, რო­მელ­საც ორ­გა­
ნი­ზა­ცია კარ­გად ას­რუ­ლებს ან მი­სი უნი­კა­ლუ­რი რე­სურ­სე­ბი; სუს­ტი მხა­რე­ე­ბია 
ქმე­დე­ბე­ბი, რო­მელ­თაც ორ­გა­ნი­ზა­ცია კარ­გად ვერ ას­რუ­ლებს ან რე­სურ­სე­ბი, რო­
მე­ლიც მას სჭირ­დე­ბა, მაგ­რამ არ ფლობს; შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი – გა­რე გა­რე­მო­ში პო­
ზი­ტი­უ­რი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი, საფ­რთხე­ე­ბი – ნე­გა­ტი­უ­რი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი.

აღ­წე­რეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­მი ტი­პი.
ზრდის სტრა­ტე­გი­ა­ა, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია აფარ­თო­ებს ბაზ­რე­ბის ან პრო­დუქ­
ტე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბას არ­სე­ბუ­ლი ან ახა­ლი ბიზ­ნეს­(ებ­)ის მეშ­ვე­ო­ბით. ზრდის სტრა­
ტე­გი­ე­ბის ტი­პე­ბი მო­ი­ცავს კონ­ცენ­ტრა­ცი­ას, ვერ­ტი­კა­ლურ ინ­ტეგ­რა­ცი­ას (უ­კუს­
ვლი­თი და წინ­სვლი­თი), ჰო­რი­ზონ­ტულ ინ­ტეგ­რა­ცი­ა­სა და დი­ვერ­სი­ფი­კა­ცი­ას 
(და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი და და­უ­კავ­ში­რე­ბე­ლი). სტა­ბი­ლუ­რო­ბის სტრა­ტე­გი­ა­ა, რო­დე­საც 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია მიმ­დი­ნა­რე საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბებს არ ახორ­ცი­
ე­ლებს. ორი­ვე სტრა­ტე­გია – ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბა და შე­მობ­რუ­ნე­ბა – იმ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ულ სი­სუს­ტე­ებს ეხე­ბა, რო­მე­ლიც შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შემ­ცი­რე­ბა­ში აი­სა­ხე­ბა. BCG 
მატ­რი­ცა კომ­პა­ნი­ის ბიზ­ნეს­თა პორ­ტფე­ლის გა­ა­ნა­ლი­ზე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბაა ბიზ­ნე­სის 
სა­ბაზ­რო წილ­სა და მი­სი ინ­დუს­ტრი­ის მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ზრდის მაჩ­ვე­ნე­ბელ­ზე დაკ­
ვირ­ვე­ბით. არ­სე­ბობს BCG მატ­რი­ცის ოთხი კა­ტე­გო­რია – მეწ­ვე­ლი ძრო­ხე­ბი, ვარ­
სკვლა­ვე­ბი, კითხ­ვის ნიშ­ნე­ბი და ძაღ­ლე­ბი.

აღ­წე­რეთ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­
ბი, რო­მლებსაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი უპი­რა­ტე­სო­ბის მო­სა­პო­ვებ­ლად იყე­ნე­ბენ.
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბაა ის, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­მო­არ­
ჩევს, მი­სი გან­მას­ხვა­ვე­ბე­ლი ნი­შა­ნი. კომ­პა­ნი­ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა 
კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ის არ­ჩე­ვის სა­ფუძ­ვე­ლი ხდე­ბა. პორ­ტე­რის ხუ­თი ძა­
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ლის მო­დე­ლით ის ხუ­თი კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ძა­ლა ფა­სდე­ბა, რო­მე­ლიც ინ­დუს­ტრი­
ას კონ­კუ­რენ­ცი­ის წე­სებს უკარ­ნა­ხებს: ახალ მო­თა­მა­შე­თა შე­მოს­ვლის საფ­რთხე, 
შემ­ცვლელ­თა საფ­რთხე, მყიდ­ველ­თა სა­ბაზ­რო ძა­ლა­უფ­ლე­ბის, მომ­წო­დე­ბელ­თა 
სა­ბაზ­რო ძა­ლა­უფ­ლე­ბის და ამ­ჟა­მინ­დე­ლი კონ­კუ­რენ­ცი­ა. პორ­ტე­რის სა­მი კონ­
კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ა­ა: ლი­დე­რო­ბა და­ნა­ხარ­ჯებ­ში (ინ­დუს­ტრი­ა­ში ყვე­ლა­ზე 
და­ბა­ლი ხარ­ჯე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­წე­ვა), დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცია (მომ­
ხმა­რე­ბელ­თა მი­ერ მე­ტად და­ფა­სე­ბუ­ლი უნი­კა­ლუ­რი პრო­დუქ­ტე­ბის ფლო­ბის სა­
ფუძ­ველ­ზე კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­წე­ვა) და ფო­კუ­სი­რე­ბა (ვიწ­რო სეგ­მენ­ტზე კონ­კუ­
რენ­ცი­ის გა­წე­ვა ხარ­ჯვი­თი ან დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­უ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით).

გა­ნი­ხი­ლეთ სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის მიმ­დი­ნა­რე სა­კითხ­ე­ბი.
მე­ნე­ჯე­რებს შე­ხე­ბა უწევთ შემ­დეგ სა­კითხ­ებ­თან: სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა, 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა და დღე­ვან­დე­ლი გა­რე­მოს­თვის მნიშ­ვნვე­ლო­ვა­ნი 
ტი­პის სტრა­ტე­გი­ე­ბი. სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბაა გან­ჭვრე­ტის, შთა­გო­ნე­ბის, 
მოქ­ნი­ლო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის, სტრა­ტე­გი­უ­ლი აზ­როვ­ნე­ბი­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
სხვას­თან მუ­შა­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი იმ ცვლი­ლე­ბე­ბის ინი­ცი­რე­ბის­თვის, რო­
მე­ლიც შექ­მნის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი­ან და ღი­რე­ბულ მო­მა­ვალს. ის 
მო­ი­ცავს რვა მნიშ­ვნე­ლო­ვან გან­ზო­მი­ლე­ბას. სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა არის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, ამო­იც­ნო დი­დი სა­გა­რეო ცვლი­ლე­ბე­ბი, სწრა­ფად მო­მარ­თო რე­
სურ­სე­ბი და აღი­ა­რო, რო­ცა სტრა­ტე­გი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა შეც­დო­მა აღ­მოჩ­
ნდე­ბა. ეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან მე­ნე­ჯე­რებს ხში­რად უწევთ გა­ნუ­საზღ­ვრელ 
გა­რე­მოს­თან გამ­კლა­ვე­ბა. მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ ელექ­ტრო­ნუ­ლი 
ბიზ­ნე­სის სტრა­ტე­გი­ე­ბი ხარ­ჯე­ბის შე­სამ­ცი­რებ­ლად; ფირ­მის პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და 
სერ­ვი­სე­ბის დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ის მიზ­ნით, ფო­კუ­სირ­დნენ სპე­ცი­ფი­კურ სა­მომ­ხმა­
რებ­ლო ჯგუფ­ზე ან შე­ამ­ცი­რონ ხარ­ჯე­ბი ოფი­სის გარ­კვე­ულ ფუნ­ქცი­ა­თა სტან­
დარ­ტი­ზე­ბით. კი­დევ ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნეს­სტრა­ტე­გიაა 
დაწ­კა­პუ­ნე­ბი­სა და ბრი­კე­ტე­ბის სტრა­ტე­გი­ა, რო­მე­ლიც ინ­ტერ­ნეტ და ტრა­დი­ცი­
უ­ლი ავ­ტო­ნო­მი­უ­რი ად­გი­ლის გან­ვი­თა­რე­ბას გუ­ლის­ხმობს. იმის­თვის, რომ მომ­
ხმა­რე­ბელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ­ნი გახ­დნენ, მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ 
სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს მომხ­მა­რებ­ლის­თვის იმის მი­ცე­მას, რაც მათ 
სურთ, მათ­თან ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის წარ­მო­ე­ბა­სა და იმ კულ­ტუ­რის ქო­ნას, 
რო­მე­ლიც სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვის­ზეა აქ­ცენ­ტი­რე­ბუ­ლი. იმი­სათ­ვის, რომ უფ­რო 
ინო­ვა­ცი­უ­რი გახ­დნენ, მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ სტრა­ტე­გი­ე­ბი, რო­მე­
ლიც მო­ი­ცავს მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინო­ვა­ცი­უ­რი აქ­ცენ­ტის გან­საზღ­ვრას (ძი­რი­
თა­დი სა­მეც­ნი­ე­რო კვლე­ვა, პრო­დუქ­ტის ან პრო­ცე­სის გან­ვი­თა­რე­ბა) და ინო­ვა­
ცი­ის­თვის სწო­რი დრო­ის შერ­ჩე­ვა (ი­ნი­ცი­ა­ტო­რი ან მიმ­დე­ვა­რი).

სადისკუსიო საკითხები

1.	 ღ­წე­რეთ სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის ექ­ვსსა­ფე­ხუ­
რი­ა­ნი პრო­ცე­სი.

2.	 ამ ნა­ბი­ჯე­ბის გა­დად­გმის პრო­ცეს­ში რა­ში და­ეხ­მა­რე­
ბა ინ­ტერ­ნე­ტი მე­ნე­ჯე­რებს?

3.	 რი­თი შე­იძ­ლე­ბა სტრა­ტე­გი­ის ფორ­მუ­ლი­რე­ბის, იმ­
პლე­მენ­ტა­ცი­ი­სა და შე­ფა­სე­ბის პრო­ცე­სი გან­ხვავ­დე­
ბო­დეს (ა) დი­დი ბიზ­ნე­სის, (ბ) მცი­რე ბიზ­ნე­სის, (გ) 
არა­კო­მერ­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და (დ) გლო­ბა­
ლუ­რი ბიზ­ნე­სის­თვის?

4.	 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ში­და და გა­რე გა­რე­მოს ანა­ლი­ზი­სას 
ყუ­რადღ­ე­ბა უნ­და მი­ექ­ცეს თუ არა ეთი­კურ მო­საზ­
რე­ბებ­საც? რა­ტომ – კი ან რა­ტომ – არა?

5.	 აღ­წე­რეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის ძი­რი­თა­დი 

ტი­პე­ბი და ის, თუ რო­გორ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა BCG მატ­რი­ცა 
ამ სტრა­ტე­გი­ე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტის­თვის.

6.	 აღ­წე­რეთ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის რო­ლი და 
ის, თუ რო­გორ ეხ­მა­რე­ბა პორ­ტე­რის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი 
სტრა­ტე­გი­ე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას, გა­ნა­ვი­თა­როს კონ­კუ­
რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა.

7.	 „კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის კონ­ცეფ­ცია ისე­თი­
ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია არა­კო­მერ­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­
ბის­თვის, რო­გორც კო­მერ­ცი­უ­ლის­თვის“. ეთან­ხმე­ბით 
თუ არა ამ აზრს? ახ­სე­ნით თქვე­ნი პო­ზი­ცია მა­გა­ლი­
თე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით.

8.	 აღ­წე­რეთ ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სი, სა­მომ­ხმა­რებ­ლო 
სერ­ვი­სი და ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი.

9.5  
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   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი
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მზადება ჩემიკარიერისთვის

ეთიკური დილემა

ბევ­რი „სო­ცი­ა­ლუ­რი ტექ­ნო­ლო­გი­ის კომ­პა­ნია ან­ტი­სო­
ცი­ა­ლურ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას ავ­ლენს ტე­ლე­ფო­ნის ზა­
რის გან­მა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლე­ბის მი­სა­მარ­თით“.42 LinkedIn-ს, 
Facebook-ს, Twitter-სა ან Quora-ში (ალ­ბათ, სხვა­გა­ნაც) 
თუ და­რე­კავ ან მა­თი ტე­ლე­ფო­ნის ნომ­რის გა­გე­ბას შე­
ეც­დე­ბი, ნამ­დვი­ლად არ გა­გი­მარ­თლებს. მი­უ­ხე­და­ვად 
იმი­სა, რომ Google კომ­პა­ნი­ა­თა იმ მცი­რე რა­ონ­დე­ო­ბას 
ეკუთ­ვნის, რო­მე­ლიც ტე­ლე­ფო­ნის ნომ­რებს ვებ­გვერ­
დზე აქ­ვეყ­ნებს, მი­სი სა­ტე­ლე­ფო­ნო სის­ტე­მა სა­ტე­ლე­
ფო­ნო სერ­ვი­სის მომ­ხმა­რებ­ლებს ისევ ინ­ტერ­ნე­ტის­კენ 
აბ­რუ­ნებს. რაც შე­ე­ხე­ბა Facebook-ს, თუ ვინ­მემ შეძ­ლო 
დი­დი გზის გავ­ლა და მო­ა­ხერ­ხა რე­ა­ლურ ადა­მი­ან­თან 
ტე­ლე­ფო­ნით გა­სა­უბ­რე­ბა, პა­სუ­ხად მი­ი­ღებს, რომ „Face-
book ინ­ტერ­ნეტ­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ა­ა“ და ელ­ფოს­

ტით და­კავ­ში­რე­ბა სცა­დოს. Twitter-ის სა­ტე­ლე­ფო­ნო 
სის­ტე­მა ვებ­გვერ­დი­სა და ელ­ფოს­ტის მი­სა­მარ­თის სამ­
ჯერ გა­მე­ო­რე­ბის შემ­დეგ ითი­შე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ სა­ტე­ლე­ფო­ნო სა­უბ­რე­ბი არც ისე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია 
თი­ნე­ი­ჯე­რე­ბი­სა და 30 წლამ­დე ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის, სა­ინ­
ტე­რე­სო­ა, ხომ არ იქ­ცა უკ­ვე ეს სტრა­ტე­გია ტექ­ნო­ლო­
გი­უ­რი კომ­პა­ნი­ე­ბის პო­ლი­ტი­კად? დი­ახ, სა­ტე­ლე­ფო­ნო 
ხარ­ჯე­ბი და შე­სა­ბა­მი­სი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ფუ­ლი ღირს. 
რას ფიქ­რობთ? ამ სტრა­ტე­გი­ულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ში 
რა ეთი­კუ­რი დი­ლე­მა­ა? რა ფაქ­ტო­რე­ბი იქონიებდა გავ­
ლე­ნას ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ზე? (და­ფიქ­რდით იმ მრა­
ვალ აქ­ცი­ო­ნერ­ზე, რომ­ლებ­ზეც ეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა 
იქონიებდა გავ­ლე­ნას)..

უნარების სავარჯიშო თქვე­ნი ბიზ­ნე­სის და­გეგ­მვის  
უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა

უნა­რის შე­სა­ხებ

ბიზ­ნე­სის დაწყ­ე­ბის ან ახა­ლი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მი­მარ­თუ­
ლე­ბის გან­საზღ­ვრი­სას მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ნა­ბი­ჯია ბიზ­ნე­
სის გეგ­მის მომ­ზა­დე­ბა.43 ბიზ­ნე­სის გეგ­მა მხო­ლოდ იმა­
ში კი არ გეხ­მა­რე­ბა, რომ და­ფიქ­რდე, რა გა­ა­კე­თო და 
რო­გორ, ის სა­ჭი­რო ფი­ნან­სე­ბი­სა და რე­სურ­სე­ბის მო­სა­
პო­ვებ­ლად სა­ი­მე­დო სა­ფუძ­ვე­ლი შე­იძ­ლე­ბა აღ­მოჩ­ნდეს. 

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1.	 აღ­წე­რეთ თქვე­ნი კომ­პა­ნი­ის ბექ­გრა­უნ­დი და მი­ზა­ნი. 
მოკ­ლედ აღ­წე­რეთ კომ­პა­ნი­ის ის­ტო­რია და მი­სი საქ­
მი­ა­ნო­ბის უნი­კა­ლუ­რი მხა­რე. აღ­წე­რეთ თქვე­ნი პრო­
დუქ­ტი ან სერ­ვი­სი, რო­გორ მარ­კე­ტინგს გეგ­მავთ 
და რა გჭირ­დე­ბათ ბა­ზარ­ზე თქვე­ნი პრო­დუქ­ტის ან 
სერ­ვი­სის გან­სა­თავ­სებ­ლად.

2.	 მო­ახ­დი­ნეთ თქვე­ნი მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი და გრძელ­ვა­დი­ა
ნი მიზ­ნე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. რა მიზ­ნებს ისა­ხავს 
თქვე­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა? ცხა­დი­ა, ახა­ლი კომ­პა­ნი­ის­
თვის სა­მი ძი­რი­თა­დი მი­ზა­ნია რე­ლე­ვან­ტუ­რი: შექ­მნა, 
გა­დარ­ჩე­ნა და მო­გე­ბი­ა­ნო­ბა. სპე­ცი­ფი­კუ­რი მიზ­ნე­ბი 
კი შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­ცავ­დეს გა­ყიდ­ვებს, სა­ბაზ­რო წილს, 
პრო­დუქ­ტის ხა­რისხს, თა­ნამ­შრო­მელ­თა სუ­ლის­კვე­
თე­ბა­სა და სო­ცი­ა­ლურ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას. მო­ახ­დი­
ნეთ იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა იმი­სა, თუ რო­გორ გეგ­მავთ 
ამ მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვას, რო­გორ ას­რუ­ლებთ მათ და 
რო­დის­თვის გეგ­მავთ შეს­რუ­ლე­ბას (მაგ., ახ­ლო თუ 
შორ მო­მა­ვალ­ში).

3.	 ჩა­ა­ტა­რეთ ბაზ­რის სა­ფუძ­ვლი­ა­ნი ანა­ლი­ზი. თქვენ 
უნ­და და­ა­რწმუ­ნოთ მკითხ­ვე­ლი, რომ გეს­მით, რა­
საც აკე­თებთ, რო­გო­რია თქვე­ნი ბა­ზა­რი და რო­გორ 
კონ­კუ­რენ­ტულ ზე­წო­ლას­თან გი­წევთ გამ­კლა­ვე­ბა; 
აღ­წე­როთ ძი­რი­თა­დი სა­ბაზ­რო ტენ­დენ­ცი­ე­ბი, სპე­ცი­

ფი­კუ­რი ბა­ზა­რი, რო­მელ­ზე­დაც კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­წე­
ვა გაქვთ გან­ზრა­ხუ­ლი და ის, თუ ვინ არი­ან თქვე­ნი 
კონ­კუ­რენ­ტე­ბი. ამ სექ­ცი­ა­ში თქვენ აუ­ცი­ლებ­ლად 
ჩა­ა­ტა­რებთ SWOT ანა­ლიზს.

4.	 აღ­წე­რეთ თქვე­ნი აქ­ცენ­ტე­ბი გან­ვი­თა­რე­ბა­სა და 
პრო­დუქ­ცი­ა­ზე. ახ­სე­ნით, რო­გორ აპი­რებთ თქვე­
ნი პრო­დუქ­ტის ან სერ­ვი­სის წარ­მო­ე­ბას. მო­ი­ცა­ვით 
თა­ვი­დან ბო­ლომ­დე სა­ჭი­რო დრო­ის გან­რი­გი. აღ­წე­
რეთ სირ­თუ­ლე­ე­ბი, რო­მელ­თაც შე­იძ­ლე­ბა ამ ეტაპ­ზე 
შეხ­ვდეთ და ის, თუ რა ხარ­ჯი დას­ჭირ­დე­ბა თქვენს 
აქ­ტი­ვო­ბებს. ახ­სე­ნით თქვე­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი 
(მა­გა­ლი­თად, შექ­მნა თუ ყიდ­ვა), რო­მელ­თა წი­ნა­შეც 
დად­გე­ბით და რას მო­ი­მოქ­მე­დებთ. 

5.	 აღ­წე­რეთ, თქვე­ნი პრო­დუქ­ტის ან სერ­ვი­სის მარ
კე­ტინგი. გა­ყიდ­ვის რო­მელ სტრა­ტე­გი­ას აირ­ჩევთ? 
რო­გორ მი­აღ­წევთ მომ­ხმა­რებ­ლამ­დე? ამ სექ­ცი­ა­ში 
აღ­წე­რეთ თქვე­ნი პრო­დუქ­ტი ან სერ­ვი­სი კონ­კუ­
რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის კუთხ­ით და აჩ­ვე­ნეთ, თუ 
რო­გორ გა­მო­ი­ყე­ნებთ კონ­კუ­რენ­ტთა სი­სუს­ტე­ებს. 
ბაზ­რის ანა­ლიზ­თან ერ­თად, მო­ახ­დი­ნეთ გა­ყიდ­ვე­ბის 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბა ბაზ­რის ზო­მის კუთხ­ით და იმ მხრივ, 
რომ რე­ა­ლუ­რად იმ­სჯე­ლოთ, რო­მელ ბა­ზარ­ზე შე­გიძ­
ლი­ათ შეს­ვლა და რა ფასს და­ა­დებთ პრო­დუქტს.

6.	 შე­ი­ტა­ნეთ ფი­ნან­სუ­რი შე­დე­გე­ბი. რა შე­დე­გი გაქვთ? 
ინ­ვეს­ტო­რებს ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ის ცოდ­ნა სურთ. ამ ფი­
ნან­სურ სექ­ცი­ა­ში, პრო­ექ­ტის ფორ­მით, წა­რად­გი­ნეთ 
მო­გე­ბა-­წა­გე­ბის (შე­მო­სა­ვა­ლი) გან­ცხა­დე­ბა და­ახ­
ლო­ე­ბით სა­მი­დან ხუთ წლამ­დე, ფუ­ლის მოძ­რა­ო­ბის 
ანა­ლი­ზი და კომ­პა­ნი­ის ბა­ლან­სის დო­კუ­მენ­ტე­ბი. 
და­ფიქ­რდით, რა საწყ­ი­სი კა­პი­ტა­ლი დაგ­ჭირ­დე­ბათ 
და გა­ნა­ვი­თა­რეთ ფი­ნან­სუ­რი სტრა­ტე­გია – რო­გორ 
გა­ნიზ­რა­ხავთ ფი­ნან­სუ­რი ინ­სტი­ტუ­ცი­ე­ბის­გან მი­ღე­
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ბუ­ლი და­ფი­ნან­სე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბას და კომ­პა­ნი­ის 
ფი­ნან­სურ კე­თილ­დღე­ო­ბას რო­გორ გა­უ­წევთ მო­ნი­
ტო­რინ­გსა და კონ­ტროლს.

7.	 მი­მო­ი­ხი­ლეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცია და მი­სი მე­ნეჯ­მენ­ტი. 
მო­ახ­დი­ნეთ მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის იდენ­ტი­
ფი­ცი­რე­ბა, შე­ა­ჯა­მეთ მა­თი გა­ნათ­ლე­ბა, გა­მოც­დი­
ლე­ბა და ნე­ბის­მი­ე­რი რე­ლე­ვან­ტუ­რი კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ა. 
გან­საზღ­ვრეთ მა­თი პო­ზი­ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და 
სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი. ახ­სე­ნით, რა ოდე­
ნო­ბის ხელ­ფა­სის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბას გეგ­მა­ვენ თავ­და­
პირ­ვე­ლად. გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ ისი­ნიც, ვინც ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის მე­ნეჯ­მენ­ტში დახ­მა­რე­ბას გას­წე­ვენ (მაგ., 
კომ­პა­ნი­ის ად­ვო­კა­ტი, ბუ­ღალ­ტე­რი, დი­რექ­ტორ­თა 
საბ­ჭო). ეს სექ­ცია ასე­ვე უნ­და მო­ი­ცავ­დეს, სა­ჭი­
რო­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, ქვე­სექ­ცი­ას თა­ნამ­შრომ­ლე­
ბის შე­სა­ხებ. მა­გა­ლი­თად, რას გა­და­უხ­დით მათ, რა 
სარ­გე­ბელს მი­ი­ღე­ბენ და რო­გორ შე­ა­ფა­სებთ მათ 
შრო­მას?

8.	 აღ­წე­რეთ ბიზ­ნე­სის სა­კა­ნონ­მდებ­ლო ფორ­მა. გან­
საზღ­ვრეთ ბიზ­ნე­სის სა­კა­ნონ­მდებ­ლო ფორ­მა. 
მა­გა­ლი­თად, კერ­ძო მე­სა­კუთ­რე­ო­ბა, პარ­ტნი­ო­რო­
ბა თუ კორ­პო­რა­ცი­ა? სა­კა­ნონ­მდებ­ლო ფორ­მა­ზე 
დაყ­რდნო­ბით, შე­იძ­ლე­ბა დაგ­ჭირ­დეთ ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა აქ­ტი­ვე­ბის, აქ­ცი­ე­ბის შე­სა­ხებ და 
ა.შ.

9.	 მო­ახ­დი­ნეთ კრი­ტი­კუ­ლი რის­კე­ბი­სა და ვი­თა­რე
ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, რის წი­ნა­შეც ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
დგას. ამ სექ­ცი­ა­ში, გან­საზღ­ვრეთ, რას გა­ა­კე­თებთ 
პრობ­ლე­მე­ბის გა­ჩე­ნის შემ­თხვე­ვა­ში. მა­გა­ლი­თად, 
თუ გა­ყიდ­ვე­ბის პროგ­ნო­ზი არ გა­მარ­თლდა, ასე­ვე, 
რო­გორ მო­იქ­ცე­ვით მომ­მა­რა­გებ­ლებ­თან პრობ­ლე­
მე­ბის დროს ან იმ შემ­თხვე­ვა­ში, თუ ვერ ახერ­ხებთ 
კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბას, 
ცუ­დი ხა­რის­ხის პრო­დუქ­ცია გაქვთ და ა.შ. ბიზ­ნე­
სის გეგ­მის მკითხ­ვე­ლებს სურთ და­ი­ნა­ხონ, გაქვთ 
თუ არა პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ­ლე­მე­ბი წი­ნას­წარ გან­
ჭვრე­ტი­ლი და შე­სა­ბა­მი­სი გეგ­მე­ბი. ეს არის სექ­ცია 
„რა იქ­ნე­ბა,­ თუ...“ (What if).

10.	შე­ა­ჯე­რე ბიზ­ნეს­გეგ­მა. ამ ცხრა სა­ფე­ხურ­ში მო­ცე­
მუ­ლი ინ­ფორ­მა­ცი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ახ­ლა შე­გიძ­ლი­
ათ ბიზ­ნეს­გეგ­მა შე­ა­ჯე­როთ და კარ­გად სტრუქ­ტუ­
რი­რე­ბუ­ლი დო­კუ­მენ­ტი მი­ი­ღოთ. ბიზ­ნეს­გეგ­მა უნ­და 
მო­ი­ცავ­დეს სა­ტი­ტუ­ლო გვერდს, სა­დაც კომ­პა­ნი­ის 
სა­ხე­ლი, მი­სა­მარ­თი და სა­კონ­ტაქ­ტო პი­რის მო­ნა­ცე­
მე­ბი იქ­ნე­ბა მი­თი­თე­ბუ­ლი. სა­ტი­ტუ­ლო გვერ­დი ასე­
ვე უნ­და შე­ი­ცავ­დეს ბიზ­ნე­სის და­არ­სე­ბის თა­რიღ­სა 
და, მსგავ­სის არ­სე­ბო­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, კომ­პა­ნი­

ის ლო­გოს. ბიზ­ნეს­გეგ­მის შემ­დე­გი გვერ­დი უნ­და 
იყოს სარ­ჩე­ვი. აქ ჩა­მო­წერთ თი­თო­ე­ულ სექ­ცი­ა­სა 
და ქვე­სექ­ცი­ას. არ და­გა­ვიწყ­დეთ, რომ სა­თა­ნა­დო 
გა­ფორ­მე­ბაა სა­ჭი­რო. შემ­დეგ მო­დის მოკ­ლე ში­ნა­
არ­სი, პირ­ვე­ლი სექ­ცი­ა, რა­საც მკითხ­ვე­ლე­ბი წა­ი­
კითხ­ა­ვენ. აქე­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, ეს ბიზ­ნეს­გეგ­მის 
ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ელე­მენ­ტი­ა, 
რად­გან, თუ ის ცუ­დად არის შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი, მკითხ­
ველ­მა, შე­საძ­ლო­ა, სუ­ლაც აღარ გა­აგ­რძე­ლოს კითხ­
ვა. ამ ორ­-სამ­გვერ­დი­ან ნა­წილ­ში ხა­ზი გა­უს­ვით ინ­
ფორ­მა­ცი­ას კომ­პა­ნი­ის შე­სა­ხებ, მე­ნეჯ­მენ­ტზე, მის 
ბა­ზარ­სა და კონ­კუ­რენ­ცი­ა­ზე, სა­ჭი­რო ფი­ნან­სებ­ზე, 
რო­გორ გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა და­ფი­ნან­სე­ბა, ფი­ნან­სუ­რი 
ის­ტო­რია (არ­სე­ბო­ბის შემ­თხვე­ვა­ში), ფი­ნან­სუ­რი 
გათ­ვლე­ბი და რო­დის უნ­და მო­ე­ლოდ­ნენ ინ­ვეს­ტო­
რე­ბი ფუ­ლის დაბ­რუ­ნე­ბას (რა­საც ჰქვია „გა­მოს­ვლა“ 
(exit)). შემ­დეგ მო­დის ბიზ­ნეს­გეგ­მის მთა­ვა­რი სექ­
ცი­ა, ანუ კვლე­ვის შე­დე­გად მო­პო­ვე­ბუ­ლი მა­სა­ლე­ბი 
და 1-9 ნა­ბი­ჯებ­ში გა­წე­რი­ლი ინ­ფორ­მა­ცი­ა. ბიზ­ნეს­
გეგ­მა სრულ­დე­ბა სექ­ცი­ით, სა­დაც უნ­და შე­ა­ჯა­მოთ 
ზე­მოთ წარ­მოდ­გე­ნი­ლი ინ­ფორ­მა­ცი­ა. და­ბო­ლოს, 
თუ გაქვთ გრა­ფე­ბი, და­ნარ­თე­ბი, ფო­ტო­სუ­რა­თე­ბი, 
ცხრი­ლე­ბი და სხვ., ბიზ­ნეს­გეგ­მას და­ნარ­თი დას­
ჭირ­დე­ბა. ამ შემ­თხვე­ვა­ში, არ და­გა­ვიწყ­დეთ წყა­
რო­ე­ბის მი­თი­თე­ბა მოხ­სე­ნე­ბის შე­სა­ბა­მის სექ­ცი­ა­ში 
მო­ცე­მულ მა­სა­ლას­თან მი­მარ­თე­ბა­ში

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

გაქვთ შე­სა­ნიშ­ნა­ვი ბიზ­ნე­სი­დეა და, ბან­კში წარ­სად­
გე­ნად, ბიზ­ნეს­გეგ­მის შედ­გე­ნა გჭირ­დე­ბათ. ქვე­მოთ 
ჩა­მოთ­ვლი­ლი პრო­დუქ­ტე­ბი­დან და სერ­ვი­სე­ბი­დან 
აირ­ჩი­ეთ ერ­თ-ერ­თი და და­წე­რეთ თქვე­ნი გეგ­მის ის 
ნა­წი­ლი, რო­მე­ლიც აღ­წერს, რა ფასს და­ა­დებთ და რო­
გორ გა­ნა­თავ­სებთ ბა­ზარ­ზე (ი­ხი­ლეთ ნა­ბი­ჯი 5).

1.	 თმის შეჭ­რა სახ­ლში მის­ვლით (სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­
რებს ახორ­ცი­ე­ლებთ);

2.	 ოლიმ­პი­უ­რი სნო­უ­ბორ­დის კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი თა­მა­ში;
3.	 ბი­ნის გა­ქი­რა­ვე­ბის ინ­ტერ­ნეტ­გვერ­დი;
4.	 ხმით აქ­ტი­ვი­ზე­ბუ­ლი სახ­ლის სიგ­ნა­ლი­ზა­ცი­ა.

ახ­ლა აირ­ჩი­ეთ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი პრო­დუქ­ტი ან 
სერ­ვი­სი ამ სი­ი­დან და მო­ახ­დი­ნეთ კრი­ტი­კუ­ლი რის­
კე­ბი­სა და ვი­თა­რე­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა (ი­ხი­ლეთ 
ნა­ბი­ჯი 9).

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

გან­ცხა­დე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­სი­ის შე­სა­ხებ. ეს და­პი­
რე­ბა, ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის აღე­ბა თუ ცა­რი­ე­ლი სივ­რცე­ა? 
სა­მი­-ოთხი წევ­რის­გან შემ­დგა­რი ჯგუ­ფი შექ­მე­ნით 
და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­სი­ის შე­სა­ხებ გან­ცხა­დე­ბის სა­მი 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ნი­მუ­ში იპო­ვეთ. რო­გორ შე­ა­და­რებთ 

მათ ერ­თმა­ნეთ­თან 9-2 ჩა­ნარ­თის მი­ხედ­ვით? თი­თო­
ე­ულს ეფექ­ტურ გან­ცხა­დე­ბად მი­იჩ­ნევთ? რა­ტომ? ან 
რა­ტომ – არა? რო­გორ გა­და­ა­კე­თებ­დით, რომ თი­თო­ე­
უ­ლი მათ­გა­ნი უკე­თე­სი გახ­დეს? შემ­დე­გი და­ვა­ლე­ბა­ა, 
მი­სი­ის შე­სა­ხებ გან­ცხა­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, კორ­პო­
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რა­ცი­უ­ლი და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბის ტი­პე­
ბის აღ­წე­რა, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ შე­იძ­ლე­ბა მიზ­ნის 
გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად გა­მო­ი­ყე­ნოს. ახ­სე­ნით და და­ა­

სა­ბუ­თეთ თქვე­ნი პო­ზი­ცია თი­თო­ე­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ის 
არ­ჩე­ვი­სას. 

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 ჩა­ა­ტა­რეთ SWOT ანა­ლი­ზი. შე­ა­ფა­სეთ თქვე­ნი პი­
როვ­ნუ­ლი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი (უ­ნა­რე­
ბი, ნი­ჭი, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი). რა­ში ხართ ძლი­ე­რი? 
რა­ში – არც ისე? რი­სი გა­კე­თე­ბა მოგ­წონთ? რი­სი 
– არა? შემ­დეგ გან­საზღ­ვრეთ კა­რი­ე­რუ­ლი შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი და საფ­რთხე­ე­ბი თქვენ­თვის სა­ინ­ტე­
რე­სო ინ­დუს­ტრი­ა­ში არ­სე­ბუ­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის კვლე­ვით. და­აკ­ვირ­დით ტენ­
დენ­ცი­ებ­სა და ძი­რი­თად მი­მარ­თუ­ლე­ბებს. კარ­გი 
იქ­ნე­ბა, შე­ა­მოწ­მოთ შრო­მის ს­ტა­ტის­ტი­კის ბი­უ­როს 
ინ­ფორ­მა­ცია სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი პერ­სპექ­ტი­ვე­ბის შე­
სა­ხებ. მას შემ­დეგ, რაც ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ას მო­ი­პო­
ვებთ, და­წე­რეთ კონ­კრე­ტუ­ლი კა­რი­ე­რის სა­მოქ­მე­
დო გეგ­მა. გა­წე­რეთ კა­რი­ე­რის ხუთ­წლი­ა­ნი გეგ­მა 
მიზ­ნე­ბი­სა და მა­თი შეს­რუ­ლე­ბის­კენ მი­მა­ვა­ლი გზე­
ბის შე­სა­ხებ. 

•	 ამ­ჟა­მინ­დე­ლი ბიზ­ნეს­გა­მო­ცე­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, 
იპო­ვეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი 
სტრა­ტე­გი­ე­ბის ორ­-ო­რი მა­გა­ლი­თი. წე­რი­ლო­ბით 
აღ­წე­რეთ, რას აკე­თე­ბენ ეს ბიზ­ნე­სე­ბი და რო­გორ 
წარ­მო­ად­გე­ნენ კონ­კრე­ტულ სტრა­ტე­გი­ას. 

•	 Fortune-ის სი­ი­დან „ყვე­ლა­ზე მო­წო­ნე­ბუ­ლი კომ­პა­
ნი­ე­ბი“ აირ­ჩი­ეთ ხუ­თი კომ­პა­ნი­ა, გა­მო­იკ­ვლი­ეთ ისი­
ნი და გან­საზღ­ვრეთ მა­თი (ა) გა­ნაცხ­ა­დი მი­სი­ა­ზე, 
(ბ) სტრა­ტე­გი­უ­ლი მიზ­ნე­ბი და (გ) გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი 
სტრა­ტე­გი­ე­ბი.

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხა­
ვი: Adrian Slywotzky and Richard Wise, How to Grow 
When Markets Don’t(Warner Business Books, 2003); Jim 
Collins, Good toGreat: Why Some Companies Make the 
Leap... andOthers Don’t (Harper Business, 2001); Michael 
E. Porter,On Competition (Harvard Business School Press, 
1998);James C. Collins and Jerry I. Porras, Built to Last:­
Successful Habits of Visionary Companies (HarperBusi-

ness, 1994); and Gary Hamel and C. K. Prahalad,Compet-
ing for the Future (Harvard Business School Press,1994).

•	 დღეს­დღე­ო­ბით მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის გან­სა­კუთ­რე­ბით 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სი, ელექ­
ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სი და ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­ე­ბი. 
ჩვენ აღ­ვწე­რეთ კონ­კრე­ტუ­ლი გზე­ბი, რო­მელ­თა 
მეშ­ვე­ო­ბი­თაც კომ­პა­ნი­ებს შე­უძ­ლი­ათ ამ სტრა­ტე­
გი­ე­ბის რე­ა­ლი­ზე­ბა. თქვე­ნი და­ვა­ლე­ბა­ა, აირ­ჩი­ოთ 
სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვი­სი, ელექ­ტრო­ნუ­ლი ბიზ­ნე­სი 
ან ინო­ვა­ცია და იპო­ვოთ შე­სა­ბა­მის კა­ტე­გო­რი­ა­ში 
სპე­ცი­ფი­კუ­რი მიდ­გო­მე­ბის თი­თო­ე­უ­ლი მა­გა­ლი­თი. 
მა­გა­ლი­თად, თუ სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვისს აირ­
ჩევთ, იპო­ვეთ მა­გა­ლი­თი: (ა) მის­ცე მომ­ხმა­რებ­ლებს 
ის, რაც მათ სურთ, (ბ) ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია 
მათ­თან და (გ) თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის სა­მომ­ხმა­
რებ­ლო სერ­ვი­სის შე­სა­ხებ ტრე­ნინ­გე­ბის ჩა­ტა­რე­ბა. 
და­წე­რეთ მოხ­სე­ნე­ბა, სა­დაც მა­გალითებს აღ­წერთ.

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­
ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს 
და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­
ჯი­შო­ე­ბი: რო­გორ ვუმ­კლავ­დე­ბი ორაზ­როვ­ნე­ბას­? 
რამ­დე­ნად კრე­ა­ტი­უ­ლი ვარ? რამ­დე­ნად კარ­გად 
ვპა­სუ­ხობ მშფოთ­ვა­რე ცვლი­ლე­ბებს? შე­ფა­სე­ბის 
შე­დე­გე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, გან­საზღ­ვრეთ თქვე­ნი 
პერ­სო­ნა­ლუ­რი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას 
გა­ა­კე­თებთ ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის კი­დევ უფ­რო გაძ­ლი­
ე­რე­ბი­სა და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის გა­მო­სას­წო­რებ­ლად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

9-1. ახსენით, რატომ არის სტრატეგიული მენეჯმენტი მნიშვნელოვანი. 
9-2. ახსენით, რატომ არის სტრატეგიული ლიდერობა და მენეჯმენტი
       მნიშვნელოვანი.
9-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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სწრა­ფი მო­და

რო­დე­საც ამან­ციო ორ­ტე­გამ (Amancio Orte-
ga), ეს­პა­ნუ­რი სა­ა­ბა­ზა­ნო ხა­ლა­თე­ბის ყო­ფილ­მა 
მწარ­მო­ე­ბელ­მა, გახ­სნა სა­მო­სის პირ­ვე­ლი­ მა­ღა­
ზია Zara, მი­სი ბიზ­ნეს­მო­დე­ლი იყო ძა­ლი­ან მარ­
ტი­ვი: გა­ყი­დე მა­ღა­ლი მო­დის ორე­უ­ლე­ბი ფა­სის 
მცოდ­ნე ევ­რო­პე­ლებ­ზე.44 ამ საქ­მე­ში წარ­მა­ტე­
ბის მიღ­წე­ვის შემ­დეგ მან გა­დაწყ­ვი­ტა მოძ­ვე­ლე­
ბუ­ლი ტან­საც­მლის ინ­დუს­ტრი­ის ხელ­ში ჩაგ­დე­ბა 
(ან – მიბ­მა, გაძ­ლი­ე­რე­ბა), რა­საც 6 თვე დას­ჭირ­
და (დი­ზა­ი­ნი­დან მომ­ხმა­რებ­ლე­ბამ­დე, ანუ მა­ღა­
ზი­ამ­დე, მი­საღ­წე­ვად). ორ­ტე­გა შთა­გო­ნე­ბუ­ლი 
იყო „სწრა­ფი მო­დით“ – დი­ზა­ი­ნის მომ­ხმა­რებ­
ლამ­დე სწრა­ფი მი­წო­დე­ბით. და ზუს­ტად ეს გა­
ა­კე­თა Zara-მ!

კომ­პა­ნია აღ­წე­რილ იქ­ნა, რო­გორც უფ­რო 
მო­დუ­რი, ვიდ­რე Gap, უფ­რო სწრა­ფად მზარ­დი, 
ვიდ­რე Target და ლო­გის­ტი­კუ­რი ცოდ­ნის მქო­
ნე, რო­მე­ლიც კონ­კუ­რენ­ცი­ას უწევ­და Walmart-ს. 

Zara, ეს­პა­ნუ­რი მო­დის რი­თე­ი­ლე­რი ჯგუ­ფის Inditex SA-ს კუთ­ვნი­ლე­ბა, აღი­ა­რებს, 
რომ წარ­მა­ტე­ბა მო­დის სამ­ყა­რო­ში ეფუძ­ნე­ბა მარ­ტივ წესს – მი­ი­ტა­ნე პრო­დუქ­
ტი ბაზ­რამ­დე სწრა­ფად. და მა­ინც, ამის მიღ­წე­ვა არ არის მარ­ტი­ვი. ის მო­ი­ცავს 
მო­დის, ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის, მა­თი ბაზ­რის ცხად და კონ­ცენ­ტრი­რე­ბულ გა­გე­ბას და 
ტენ­დენ­ცი­ებ­თან სწრაფად ადაპტაციის უნარს.

Inditex-ს, მო­დის ინ­დუს­ტრი­ა­ში უმ­სხვი­ლეს რი­თე­ი­ლერს მსოფ­ლიო მას­შტა­
ბით, აქვს შვი­დი ქსე­ლი: Zara (Zara Kids და Zara Home-ის ჩათ­ვლით), Pull and Bear, 
Massimo Dutti, Stradivarius, Bershka, Oysho, Uterqüe და 5 618-ზე მე­ტი მა­ღა­ზია 84 
ქვე­ყა­ნა­ში. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, Zara-ზე მო­დის კომ­პა­ნი­ის წლი­უ­რი შე­მო­სავ­ლის 60 
პრო­ცენ­ტზე მე­ტი. გლო­ბა­ლურ დო­ნე­ზე საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, სა­ხე­ლი Zara 
ჯერ კი­დევ არ არის ყვე­ლას­თვის ცნო­ბი­ლი შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში თა­ვი­სი 50 
ღია მა­ღა­ზი­ით, მთა­ვა­რი მა­ღა­ზი­ის ჩათ­ვლით ნი­უ­-ი­ორ­კში.

რა არის Zara-ს წარ­მა­ტე­ბის სა­ი­დუმ­ლო სწრა­ფად ცვა­ლე­ბად მო­და­ში? და­
ახ­ლო­ე­ბით ორი კვი­რაა სა­ჭი­რო, რომ სა­ხა­ტა­ვი და­ფი­დან დი­ზა­ი­ნი მივ­იდეს მა­
ღა­ზი­ა­ში. მა­ღა­ზი­ე­ბი მა­რაგ­დე­ბა ახა­ლი დი­ზა­ი­ნე­ბით კვი­რა­ში ორ­ჯერ, ვი­ნა­ი­დან 
ტან­საც­მე­ლი იქ იგ­ზავ­ნე­ბა პირ­და­პირ ფაბ­რი­კი­დან. ამ­გვა­რად, Zara-ს ბიზ­ნე­სის 
ყო­ვე­ლი ას­პექ­ტი უზრუ­ნველ­ყოფს სწრაფ ბრუნ­ვას. გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
„კუბ­ში“ – ასე უწო­დე­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი თა­ვი­ანთ ოფისს, რო­მე­ლიც ფუ­ტუ­რის­
ტუ­ლად გა­მო­ი­ყუ­რე­ბა – სხე­დან კომ­პი­უ­ტე­რე­ბის გრძელ რიგ­ში და დე­ტა­ლუ­რად 
სწავ­ლო­ბენ გა­ყიდ­ვებს ყვე­ლა ბა­ზარ­ზე. ისი­ნი ხე­და­ვენ წარ­მა­ტე­ბებს და და­ნა­
კარ­გებს თით­ქმის მყი­სი­ე­რად; სთხო­ვენ ში­და დი­ზა­ი­ნე­რებს, რომ­ლე­ბიც ჯგუ­
ფუ­რად მუ­შა­ო­ბენ, სქე­მა­ტუ­რად გა­მო­სახ­ონ ახა­ლი სტი­ლე­ბი და გა­დაწყ­ვი­ტონ, 
რო­მე­ლი ტი­პის ნა­ჭე­რი უზ­რუნ­ველ­ყოფს სა­უ­კე­თე­სო კომ­ბი­ნა­ცი­ას სტი­ლი­სა და 
ფა­სის ახა­ლი პრო­ექ­ტე­ბის­თვის. რო­გორც კი დი­ზა­ი­ნი შე­იქ­მნე­ბა, მას გზავ­ნი­ან 
ელექ­ტრო­ნუ­ლად Zara-ს ფაბ­რი­კა­ში გზის გა­დაღ­მა, სა­დაც მზად­დე­ბა სა­მო­სის 
ნი­მუ­ში. და­ნა­კარ­გე­ბის მი­ნი­მა­ლი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის, კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი პროგ­რა­მე­ბი სა­
მო­სის ნი­მუ­შებს ამ­ზა­დებს და მათ რე­კონ­სტრუ­ი­რე­ბას ახ­ორციელებს დი­დი ზო­
მის ქსო­ვი­ლის გრაგ­ნი­ლებ­ზე, სა­ნამ ლა­ზე­რუ­ლი მან­ქა­ნა იწყ­ებს ჭრას. სა­კუ­თა­რი 
პრო­დუქ­ცი­ის უმე­ტე­სო­ბას Zara აწარ­მო­ებს სახ­ლთან ახ­ლოს – მა­რო­კო­სა, პორ­
ტუ­გა­ლი­ა­სა, ეს­პა­ნეთ­სა და თურ­ქეთ­ში. დას­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მო­სი ბრუნ­დე­ბა ფაბ­
რი­კა­ში ერ­თი კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში. უკა­ნას­კნე­ლი შტრი­ხე­ბი (ღი­ლე­ბი, შეკ­ვე­ცა, 

ესპანური მოდის რითეილერი 
ჯგუფი Inditex SA ეფუძნება კონ
კურენტულ სტრატეგიას, რომლის 
მიხედვითაც Zara-ს მაღაზიებში 
ტანსაცმელი მომხმარებელთან 
მიდის ძალიან სწრაფად. კომპანიის 
წარმომადგენლები ესპანეთიდან, 
ჩრდილოეთი ევროპიდან და იაპო
ნიიდან ახარისხებენ ტანსაცმელს 
Inditex -ის ობიექტზე (როგორც 
სურათზეა ნაჩვენები) და ეს არის 
სწრაფი და მოქმედი პროცესის 
ნაწილი, რომლისთვისაც საჭიროა 
დაახლოებით ორი კვირა სახატავი 
დაფიდან მაღაზიამდე.
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დე­ტა­ლი­ზა­ცია და სხვ.) და­მა­ტე­ბუ­ლია და თი­თო­ე­უ­ლი სა­მო­სი გა­დის ხა­რის­ხის 
კონ­ტროლს. სა­მო­სი, რო­მე­ლიც ვერ გა­ივ­ლის ამ კონ­ტროლს, უარ­ყო­ფი­ლი­ა, კონ­
ტროლ­გავ­ლი­ლი სა­მო­სი კი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად იწ­ნე­ხე­ბა, შემ­დეგ მარ­კე­ბი (ინ­დი­
კა­ტო­რე­ბი იმი­სა, თუ რო­მელ ქვე­ყა­ნა­ში გა­იგ­ზავ­ნე­ბა სა­მო­სი) და დამ­ცა­ვი თა­
გე­ბი (ი­არ­ლი­ყე­ბი) უმაგ­რდე­ბა. შე­ფუ­თუ­ლი სა­მო­სი, ჩა­მო­კი­დე­ბუ­ლი რელ­სე­ბის 
მოძ­რა­ვი კა­რუ­სე­ლით, გზას გა­ნაგ­რძობს გვი­რა­ბე­ბის ლა­ბი­რინ­თში, საწყ­ო­ბე­ბამ­
დე, ოთხ­სარ­თუ­ლი­ა­ნი, 5 მი­ლი­ო­ნი კვად­რა­ტუ­ლი ფუ­ტის შე­ნო­ბა­ში (90 სა­ფეხ­ბურ­
თო მო­ედ­ნის ზო­მა). ვი­ნა­ი­დან სა­ქო­ნე­ლი გა­დის რელ­სებს, შტრიხ­კო­დის ელექ­
ტრო­ნუ­ლი ნიშ­ნე­ბი იკითხ­ე­ბა მოწყ­ო­ბი­ლო­ბით, რო­მე­ლიც გზავ­ნის მათ სწო­რი 
მი­მარ­თუ­ლე­ბით – „მე­ომ­რე­ბის თავ­შეყ­რის რა­ი­ონ­ში“, სა­დაც გან­საზღ­ვრუ­ლი სა­
ქო­ნე­ლი სორ­ტირ­დე­ბა ჯერ ქვეყ­ნის, შემ­დეგ კი – ცალ­კე­უ­ლი ბაზ­რის მი­ხედ­ვით, 
იმის გა­რან­ტად, რომ ყო­ვე­ლი ბა­ზა­რი იღებს სა­ჭი­რო სა­ქო­ნელს. იქი­დან კი სა­ქო­
ნე­ლი ევ­რო­პუ­ლი ბაზ­რის­თვის იგ­ზავ­ნე­ბა დოკ­ზე და იფუ­თე­ბა სატ­ვირ­თო­ში სხვა 
შეკ­ვე­თილ ტვირ­თთან ერ­თად. ტვირ­თი სხვა ად­გი­ლებ­ზე იგზავნება თვით­მფრი­
ნა­ვით. 60 000 ნივ­თი სა­ათ­ში – 2,6 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი ნივ­თი კვი­რა­ში – ულ­ტრა­თა­ნა­
მედ­რო­ვე დის­ტრი­ბუ­ცი­ის ცენ­ტრში გა­და­ად­გილ­დე­ბა. ეს კი მხო­ლოდ რამ­დე­ნი­მე 
თა­ნამ­შრომ­ლის მეშ­ვე­ბით ხორ­ცი­ელ­დე­ბა, რომ­ლე­ბიც მთელ პრო­ცესს აკ­ვირ­დე­
ბი­ან. ზუსტ დრო­ში წარ­მო­ე­ბა (ავ­ტო­ინ­დუს­ტრი­ი­დან აღე­ბუ­ლი იდე­ა) ანი­ჭებს მას 
კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას სიჩ­ქა­რი­სა და მოქ­ნი­ლო­ბის თვალ­საზ­რი­სით. 

სწრაფ მო­და­ში Zara-ს წარ­მა­ტე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, მი­სი კონ­კუ­რენ­ტე­ბი ცდი­
ლო­ბენ, უფ­რო სწრა­ფე­ბი გახ­დნენ. მაგ­რამ არც ცენ­ტრა­ლუ­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფი­ცე­რი პაბ­ლო ის­ლაა (Pablo Isla) უმოქ­მე­დოდ –  Zara-ს წამ­ყვა­ნი უპი­რა­ტე­სო­
ბის შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად, მას შე­მო­აქვს ახა­ლი მე­თო­დე­ბი, რო­მე­ლიც სა­შუ­ა­ლე­ბას 
აძ­ლევს მა­ღა­ზი­ის მე­ნეჯ­ერებს, შე­უკ­ვე­თონ და გა­მო­ი­ტა­ნონ სა­ქო­ნე­ლი უფ­რო 
სწრა­ფად; სა­ქონ­ლის გზავ­ნი­ლე­ბის­თვის ის ახალ სატ­ვირ­თო მარ­შრუ­ტებს ამა­
ტებს. ბო­ლოს და ბო­ლოს, კომ­პა­ნი­ამ გა­ა­კე­თა ნახ­ტო­მი ონ­ლა­ინ­ვაჭ­რო­ბა­ში. ერ­
თი ანა­ლი­ტი­კო­სი პროგ­ნო­ზი­რებს, რომ 2014 წლის­თვის კომ­პა­ნი­ას შე­უძ­ლია გა­ა­
ოთხ­მა­გოს გა­ყიდ­ვე­ბი აშ­შ-ში, რო­მელ­თა უმე­ტე­სო­ბის წი­ლი ონ­ლა­ინ­გა­ყიდ­ვებ­ზე 
იქ­ნე­ბა.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი

1.	 რო­გო­რაა ილუს­ტრი­რე­ბუ­ლი სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ამ ქე­ი­სით?
2.	 SWOT ანა­ლი­ზი რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა და­ეხ­მა­როს Inditex-ის აღ­მას­რუ­ლებ­ლებს? 

Zara-ს მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რებს?
3.	 რა კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას მის­დევს Zara? რო­გორ იყე­ნებს ის ამ კონ­კუ­

რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას?
4.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, Zara-ს წარ­მა­ტე­ბა გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბის დამ­სა­ხუ­რე­ბა­ა, ში­და­

სი თუ ორი­ვე­სი? ახ­სე­ნით.
5.	 რა სტრა­ტე­გი­უ­ლი შე­დე­გე­ბი მო­აქვს Zara-სთვის ონ­ლა­ინ­გა­ყიდ­ვებს? (მი­ნიშ­ნე­

ბა: რე­სურ­სე­ბის და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის კუთხ­ით და­ფიქ­რდით).
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გა­დახ­ვე­ვა და გა­მე­ო­რე­ბა

ეჭ­ვგა­რე­შე­ა, რომ ადა­მი­ა­ნებს უყ­ვართ ფილ­მე­
ბის ყუ­რე­ბა, მაგ­რამ ყუ­რე­ბის ფორ­მა შე­იც­ვა­
ლა.45 თუმ­ცა, ჯერ კი­დევ ბევ­რი ანი­ჭებს უპი­
რა­ტე­სო­ბას მოქ­მედ კი­ნო­თე­ატ­რებ­ში სი­ა­რულს, 
ბო­ლო ხა­ნებ­ში უფ­რო და უფ­რო მე­ტი ადა­მი­ა­ნი 
არ­ჩევს, მო­კა­ლათ­დეს რბილ სა­ვარ­ძლებ­ში სახ­
ლის გა­სარ­თო­ბი სის­ტე­მე­ბის წინ, გან­სა­კუთ­
რე­ბით ახ­ლა, რო­დე­საც სის­ტე­მე­ბი ხელ­მი­საწ­
ვდო­მი გახ­და და შე­უძ­ლია იმის შე­მო­თა­ვა­ზე­ბა, 
რი­სი მო­ცე­მაც ად­რე მხო­ლოდ კი­ნო­თე­ატ­რებს 
შე­ეძ­ლო. ამ ცვლი­ლე­ბებ­თან ერ­თად, შე­იც­ვა­ლა 
ფილ­მე­ბის მო­პო­ვე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბიც. ბევ­
რის­თვის შა­ბათ­-კვი­რა იწყ­ე­ბო­და ვი­დე­ო­გა­ქი­
რა­ვე­ბის პუნ­ქტში ვი­ზი­ტით, სა­დაც შე­ეძ­ლოთ, 
შე­ერ­ჩი­ათ რა­ი­მე კარ­გი – ამა­ზე აა­გო თა­ვი­სი 
ბიზ­ნე­სი Blockbuster-მა. დღე­ვან­დელ მომ­ხმა­რე­
ბელს შე­უძ­ლია აირ­ჩი­ოს ვი­დე­ო­ფილ­მი კომ­პი­უ­

ტერ­ში – DVD-ის ინ­ტერ­ნეტ­გა­მო­წე­რე­ბი­თა და მომ­წო­დე­ბე­ლი სა­ი­ტის მეშ­ვე­ო­ბით, 
სა­დაც ფილ­მი თვი­თონ მო­დის მომ­ხმა­რე­ბელ­თან – ესაა Netflix-ის მი­ერ შექ­მნი­ლი 
მო­დე­ლი.

ამოქ­მედ­და რა 1999 წელს, Netflix-მა სწრა­ფად გა­ზარ­და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ბა­
ზა. დღეს მას ჰყავს 23.4 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი ხელ­მომ­წე­რი და 100.000-ზე მე­ტი ფილ­
მი აქვს ასარ­ჩე­ვად. „კომ­პა­ნი­ის მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბა და წარ­მა­ტე­ბა ეფუძ­ნე­ბა DVD-ის 
ყვე­ლა­ზე ექ­სპან­სი­ურ სე­ლექ­ცი­ას, ფილ­მე­ბის შერ­ჩე­ვის ად­ვილ გზა­სა და სწრაფ 
თა­ვი­სუ­ფალ მი­წო­დე­ბას“. კომ­პა­ნი­ამ მი­აღ­წია ნიშ­ნულს 2007 წლის თე­ბერ­ვალ­ში, 
რო­დე­საც Netflix-მა თა­ვი­სი მე­მი­ლი­არ­დე DVD მი­ა­წო­და მომ­ხმა­რე­ბელს. ესაა მი­ზა­
ნი, რო­მელ­თან მის­ვლა­საც თით­ქმის შვიდ­-ნა­ხე­ვა­რი წე­ლი დას­ჭირ­და – „და­ახ­ლო­
ე­ბით შვი­დი თვით უფ­რო ნაკ­ლე­ბი, ვიდ­რე კორ­პო­რა­ცია McDonald’s Corporation-ს 
მი­სი პირ­ვე­ლი რეს­ტორ­ნის გახ­სნი­დან მე­მი­ლი­არ­დე ჰამ­ბურ­გე­რის გა­ყიდ­ვამ­დე“.

Netflix-ის დამ­ფუძ­ნე­ბელ­სა და მთა­ვარ აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფი­ცერ რიდ ჰას­
ტინგს (Reed Hastings) სჯე­რო­და იმ მიდ­გო­მი­სა, რომ­ლი­თაც იგი ხელ­მძღვა­ნე­
ლობ­და და, ზოგ­ჯერ, ამ­ბი­ცი­ურ ამო­ცა­ნებს სა­ხავ­და თა­ვი­სი კომ­პა­ნი­ის­თვის: 
ფილ­მე­ბის სა­უ­კე­თე­სო ინ­ტერ­ნეტ­სერ­ვი­სის შექ­მნა, თი­თო­ე­ულ აქ­ცი­ა­ზე მო­გე­ბის 
და, ასე­ვე, ხელ­მომ­წერ­თა რიცხ­ვის ყო­ველ­წლი­უ­რად გაზ­რდა. თუმ­ცა, 2011 წელს 
ჰას­ტინ­გსმა მი­ი­ღო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც ხმა­მაღ­ლა გა­აპ­რო­ტეს­ტეს მომ­
ხმა­რებ­ლებ­მა. Netflix-ის პრობ­ლე­მე­ბი მა­შინ და­იწყ­ო, რო­დე­საც მან გა­მო­აცხ­ა­და, 
რომ და­მა­ტე­ბით ფასს და­ა­წე­სებ­და მა­მა­კა­ცე­ბის­თვის გან­კუთ­ვნი­ლი DVD-სა და 
სტრი­მინ­გვი­დე­ო­გეგ­მე­ბი­სათ­ვის. შემ­დეგ მან გა­დაწყ­ვი­ტა, DVD-ს სერ­ვი­სის რებ­
რენ­დინ­გი განეხორციელები­ნა და იგი გა­ე­ხა­და Qwikster. მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი ისე 
გაბ­რაზ­დნენ, რომ Netflix-მა უკან წა­ი­ღო ეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა და შე­ა­ჩე­რა Qwik-
ster-ის გეგ­მა. მას შემ­დეგ, რაც Netflix-მა ყუ­რადღ­ე­ბა ისევ მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე გა­ა­
მახ­ვი­ლა, მზად იყო, რე­ფო­კუ­სი­რე­ბა მო­ეხ­დი­ნა მის კონ­კუ­რენ­ტებ­ზე.

წარ­მა­ტე­ბა, სა­ბო­ლო­ოდ, კონ­კუ­რენ­ტებს მო­ი­ზი­დავს. სხვა ბიზ­ნე­სებ­საც 
სურთ ბაზ­რის იგი­ვე წი­ლი. იმის გა­გე­ბის მცდე­ლო­ბა, თუ რო­გორ და სად იღე­ბენ 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი სა­სურ­ველ ფილ­მებს და­უბ­რკო­ლებ­ლად, გა­და­ი­ზარ­და მწვა­ვე 
კონ­კუ­რენ­ტულ ბრძო­ლა­ში. ამ­ჟა­მად, იმას, რაც Blockbuster-ს გა­უ­კე­თა Netflix-მა, 
Blockbuster და სხვა კონ­კუ­რენ­ტე­ბი უკე­თე­ბენ Netflix-ს. ჰას­ტინ­გსი ფიქ­რობს, რომ 
ის­წავ­ლა კონ­კუ­რენ­ცი­ის სა­თა­ნა­დოდ შე­ფა­სე­ბა. ის ამ­ბობს: „ჩვენ შეც­დო­მით და­
ვას­კვე­ნით, რომ Blockbuster ალ­ბათ არ ეც­დე­ბო­და კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­წე­ვას, რად­
გან 2003 წლამ­დე ასე არ იქ­ცე­ო­და. შემ­დეგ, 2004 წელს, მათ ეს გა­ა­კე­თეს. ჩვენ 

წარმატებული ონლაინ DVD კინო
ების გამოწერის სერვის Netflix-ის 
მთავარი აღმასრულებელი ოფიცე
რი რიდ ჰასტინგსი (Reed Hast-
ings)გართობის ფილმების შიდა 
გასართობი ინდუსტრიის მწვავე 
კონკურენციის პირობებში ფოკუ
სირდება კომპანიის კონკურენტულ 
ძლიერ მხარეებზე – სტრიმინგსერ
ვისზე. ამ ფოტოზე ჰასტინგსი 
საუბრობს ფილმებისა და ტელე
შოუების ინტერნეტგამოწერის 
სერვისის გაშვებისას კანადაში და 
აღნიშნავს, რომ Netflix-ის სერვისი 
აშშ-ს გარეთ პირველად აქ გახდა 
ხელმისაწდომი.

წყარო: Reuters/Mike Cassese

წყარო: Reuters/Mike Cassese

M09_ROBB3600_12_SE_C09.indd   262 11/10/12   11:23 AM

2



314	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი   თავი  9  |        სტრატეგიული მენეჯმენტი    315

ვი­ფიქ­რეთ... ალ­ბათ, ბევრ ფულს არ ჩა­დე­ბენ. გა­სუ­ლი ოთხი წლის გან­მავ­ლო­
ბა­ში მათ 500 მი­ლი­ონ აშშ დო­ლარ­ზე მე­ტი ინ­ვეს­ტი­ცია გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეს ჩვენ 
წი­ნა­აღ­მდეგ“. Netflix ემ­ზა­დე­ბა თავ­დას­ხმის­თვის იმი­ტომ, რომ არ უნ­და გა­ი­ზი­
ა­როს Blockbuster-ის ბე­დი (მას დას­ჭირ­და ბან­კრო­ტო­ბის­გან თა­ვის დაც­ვა 2010 
წელს და იგი მიჰ­ყი­დეს სა­ტე­ლი­ტუ­რი მა­უწყ­ებ­ლო­ბის სერ­ვი­სის პრო­ვა­ი­დერ DISH 
Network-ს 2011 წელს). მარ­თლაც, მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ჰას­
ტინ­გსმა და­იც­ვა თა­ვი­სი არას­წო­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა და 2011 წელს გა­ნაცხ­ა­და: 
„ჩვენ იმ­დე­ნი რთუ­ლი რამ შევ­ძე­ლით ამ წელს, რომ ზედ­მე­ტად თავ­და­ჯე­რე­ბულ­
ნი გავ­ხდით. ჩვენ ამ წელს შეპყ­რო­ბი­ლი ვი­ყა­ვით სთრი­მინ­გით – იდე­ით, არ დავ­
ღუ­პუ­ლი­ყა­ვით DVD-ებ­თან ერ­თად“.

სა­ში­ნაო ფილ­მე­ბის გა­სარ­თო­ბი ინ­დუს­ტრია მწვა­ვედ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლია და 
მუდ­მი­ვად ცვა­ლე­ბა­დი. ბევრ მომ­ხმა­რე­ბელს ჰყავს მრა­ვა­ლი პრო­ვა­ი­დე­რი (მა­
გა­ლი­თად, HBO, DVD-ს და­ქი­რა­ვე­ბა Red Box-ისგან, DVD-ს ყიდ­ვა, ფილ­მის ჩარ­თვა 
ისეთ პრო­ვა­ი­დე­რებ­თან, რო­გო­რი­ცაა Hulu, Apple და Amazon) და ერ­თი თვის მან­
ძილ­ზე ბევ­რი იყე­ნებს მათ­გან ერ­თ-ერთს ან ყვე­ლას ერ­თად ვი­დე­ო­მოთხ­ოვ­ნით 
და სთრი­მინ­გი ძა­ლი­ან კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ხდე­ბა.

იმის­თვის, რომ ამ კონ­კუ­რენ­ტულ გა­მოწ­ვე­ვებს გა­უმ­კლავ­დეს, ჰას­ტინ­გსი 
კომ­პა­ნი­ის კონ­კუ­რენ­ტულ ძლი­ერ მხა­რე­ებს მი­მარ­თავს შემ­დეგ რამ­დე­ნი­მე ინი­
ცი­ა­ტი­ვა­ზე. იგი აცხ­ა­დებს: „სთრი­მინ­გი მო­მა­ვა­ლი­ა; ჩვენ მას­ზე ვართ ფო­კუ­სი­
რე­ბუ­ლი. DVD გა­ა­კე­თებს იმას, რა­საც აპი­რებს, ჩვენ არ გვინ­და, ის და­ვა­ზა­რა­
ლოთ, მაგ­რამ ბევრ დრო­სა და ენერ­გი­ას ამა­ში არ ჩავ­დებთ“. სხვა ინიციატივე­ბი 
კი მო­ი­ცავს მომ­გე­ბი­ა­ნი პარ­ტნი­ო­რო­ბის უწყ­ვეტ გან­ვი­თა­რე­ბას პრო­ვა­ი­დე­რებ­
თან, სთრი­მინ­გის კონ­ტენ­ტის ხარ­ჯე­ბის კონ­ტროლს და მა­თი სე­რი­ა­ლე­ბის ლი­
ცენ­ზი­რე­ბა­საც კი. რე­ა­ლუ­რად, ახ­ლა­ხან მი­სი პირ­ვე­ლი ორი­გი­ნა­ლუ­რი სე­რი­ა­
ლის „House of Cards“-ის ლი­ცენ­ზი­რე­ბა შედგა, რო­მელ­შიც კე­ვინ სფე­ი­სი (Kevin 
Spacey) თა­მა­შობს. სხვა კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის კი, რომ­ლე­ბიც ამ ბა­ზარ­ზე დამ­კვიდ­
რე­ბას იმე­დოვ­ნე­ბენ, კონ­კუ­რენ­ცია მწვა­ვე­ა. აქვს კი Netflix-ს ის, რაც დო­მი­ნან­
ტურ მო­თა­მა­შედ ყოფ­ნის­თვი­საა სა­ჭი­რო? მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი 
ჰას­ტინ­გსი აცხ­ა­დებს: „თუ მარ­თა­ლი­ა, რომ შენ ფას­დე­ბი შე­ნი კონ­კუ­რენ­ტე­ბის 
ხა­რის­ხის მი­ხედ­ვით, ჩვენ, მგო­ნი, საკ­მა­ოდ ნორ­მა­ლუ­რად გვაქვს საქ­მე“.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი

1.	 პორ­ტე­რის ჩარ­ჩოს გა­მო­ყე­ნე­ბით, აღ­წე­რეთ Netflix-ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­
ტე­გი­ა. ახ­სე­ნით თქვე­ნი არ­ჩე­ვა­ნი.

2.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რა კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სობ­(ე­ბი­)ა აქვს Netflix-ს? შე­ი­
ტა­ნა თუ არა მის კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სობ­(ებ­)ში წვლი­ლი მის­მა რე­სურ­სებ­
მა, შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­მა ან მთა­ვარ­მა კომ­პე­ტენ­ცი­ებ­მა? ახ­სე­ნით.

3.	 Netflix-ის ფუნ­ქცი­ურ სტრა­ტე­გი­ებს რო­გორ მო­უ­წევთ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­
ტე­გი­ის­თვის ხელ­შეწყ­ო­ბა? ახ­სე­ნით.

4.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რას გა­ა­კე­თებს Netflix, რომ კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი პო­ზი­ცია შე­
ი­ნარ­ჩუ­ნოს, გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­დე­საც მი­სი ინ­დუს­ტრია ცვლი­ლე­ბას 
გა­ნიც­დის?
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   186 11/15/12   2:03 PM

 მენეჯერი სამსახურში

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: © Realimage/Alamy
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დაგეგმვა და კონტროლი

    მმართველობითი კონტროლი

 „ციხეებში შეღწევა უფრო ადვილია, ვიდრე Visa-ს სრულიად საიდუმლო, უდიდეს, უახლეს 
და აშშ-ის ყველაზე მოწინავე მონაცემთა ცენტრ Operations Center East (OCE)-ში.1 რიკ ნაითი 
(Rick Knight), Visa-ს გლობალური ოპერაციებისა და ინჟინერინგის ხელმძღვანელი, პასუ
ხისმგებელია მის უსაფრთხოებასა და ფუნქციონირებაზე. რატომ არის საჭირო უსაფ
რთხოების ასეთი ზომების მიღება? იმიტომ, რომ Visa კარგად აცნობიერებს, რომ: 1. ჰაკე
რები უფრო და უფრო გამჭრიახები ხდებიან; 2. მონაცემები სულ უფრო სასურველი პრო
დუქტი ხდება შავ ბაზარზე და 3. მისი უსაფრთხოდ შენახვის საუკეთესო გზა მყარ შენო
ბაში დაცული საინფორმაციო ქსელია, რომელიც დაუყოვნებლივ პასუხობს საფრთხეებს.

Visa ყოველდღიურად ამუშავებს დაახლოებით 150 მილიონ საცალო ელექტრონულ გა
დახდას მსოფლიო მასშტაბით (მისი გადარიცხვების დამუშავების რეკორდია 300.7 მილი
ონი 2011 წლის 23 დეკემბერს). ყოველდღიურად Visa-ს სისტემა აკავშირებს 2 მილიონამდე 
საკრედიტო და სადებეტო ბარათს, მილიონობით მიმღებ ადგილს, 1.9 მილიონ ბანკომატს 
და 15 000 ფინანსურ ინსტიტუტს. ის, რასაც ჩვენ აღვიქვამთ, როგორც, უბრალოდ, ბა

რათის მოთავსებად ტერმინალში ან კოდის აკრეფად ონლაინგადარიცხვისთვის, 
რეალურად, იწვევს მოქმედებათა სიმრავლეს, რომელიც მოიცავს გადა

რიცხვის ძირითად დამუშავებას, რისკმენეჯმენტს და ინფორ
მაციაზე დაფუძნებულ მომსახურებას. სწორედ ამიტომ, 
OCE-ის 130 თანამშრომელს აქვს ორი ამოცანა: „დაიცვას 

სისტემა ჰაკერებისგან და უზრუნველყოს მისი გამართუ
ლი ფუნქციონირება, მიუხედავად ყველაფრისა“. სწორედ 

ამიტომ არ ამხელს Visa OCE-ს ადგილმდებარეობას – სახე
ლი აღმოსავლეთი სანაპირო ბევრს არაფერს გვეუბნება. 

OCE-სკენ მიმავალი გზის ქვეშ დამონტაჟებულია ჰიდრავ
ლიკური ბოძი, რომელიც საჭიროების შემთხვევაში იმდენად 

სწრაფად ამოიმართება, რომ შეუძლია საათში 50 მილის სიჩქა
რით მოძრავი ავტომანქანის შეჩერება. მანქანა ვეღარ შეძლებს 

მოძრაობის გაგრძელებას ან გასცდება მოსახვევს და აღმოჩ
ნდება სადრენაჟო წყალსატევში. ეს სისტემა შუა საუკუნეებში 

ციხესიმაგრეს შემოვლებული თხრილის მსგავსია, რომელიც, იმავ
დროულად, თავდაცვისთვისაც იყო მოწყობილი. გარდა ამისა, მას 

გააჩნია ასობით უსაფრთხოების კამერა და ჰყავს უმაღლეს დონეზე 
მომზადებული მცველების ჯგუფი, რომელშიც შედიან ყოფილი სამ

ხედრო მოსამსახურეები. თუ თქვენ ძალიან გაგიმართლებთ და სტუმ
რის სტატუსით მიგიწვევენ OCE-ში (ეს პატივი რამდენიმე ადამიანს 

ხვდა წილად), გადაგიღებენ სურათს და თქვენი მარჯვენა საჩვენებელი 
თითის ანაბეჭდს დაიტანენ ბეიჯზე. შემდეგ შეგიშვებენ იზოლირებულ 

კაბინაში, სადაც ბეიჯს შეახებთ დეტექტორს, თქვენი იდენტიფიცირე
ბისთვის, ხოლო შემდეგ იმავე ბეიჯს მოათავსებთ მეორე დეტექტორზე და 
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
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ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

10.1  ახსნათ კონტროლის ბუნება და მნიშვნელობა;

10.2  აღწეროთ კონტროლის პროცესის სამი საფეხური;

10.3  ახსნათ, თუ როგორ იზომება ორგანიზაციის და თანამშრომლის მუშაობა;

10.4  აღწეროთ ინსტრუმენტები, რომლებიც გამოიყენება ორგანიზაციის საქმიანობის შესა

ფასებლად;

10.5  განიხილოთ კონტროლის თანამედროვე საკითხები.

მარჯვენა საჩვენებელ თითს შეახებთ თითის ანაბეჭდის ამომ
ცნობ დეტექტორს.

„„ციხეებში შეღწევა უფრო ადვილია, ვიდრე Visa-ს სრულიად 
საიდუმლო, უდიდეს, უახლეს და აშშ-ის ყველაზე მოწინავე მო
ნაცემთა ცენტრ Operations Center East (OCE)-ში“.

თუ გაივლით ამ ეტაპს, თქვენ შეგიძლიათ შეხვიდეთ ქსელის 
ოპერაციათა ცენტრში. თითოეული თანამშრომელი ზის მაგი

დასთან, რომელზეც მოთავსებულია ოთხი 
მონიტორი, ხოლო მათ წინ მთელ კედელზე 
განთავსებულია ეკრანები. მთავარი ცენ
ტრის უკან არსებულ ოთახში უსაფრთხო
ების სამი ექსპერტი აკვირდება პროცესს. 
ნაითი ამბობს, რომ დღეში დაახლოებით 60 
შემთხვევა იპყრობს ყურადღებას.

მიუხედავად იმისა, რომ ჰაკერებისგან 
თავის დაცვა არის უმთავრესი საკითხი, ნა
ითის ფიქრის საგანს წარმოადგენს ქსელის 
ტევადობაც. ამჟამად მაქსიმალური ტევა

დობაა 24 000 გადარიცხვა წამში. „იმ შემ
თხვევაში, თუ გადარიცხვების რაოდენობა 
გადააჭარბებს წამში 24-ათასიან ლიმიტს, 
ქსელი შეაჩერებს არა მხოლოდ ერთი, არა
მედ ყველა ტრანზაქციის დამუშავებას“ – 
ამბობს ნაითი. თუმცა, ჯერჯერობით OCE-ს 
მიერ წამში დამუშავებული გადარიცხვების 
ყველაზე მაღალი მაჩვენებელია 11 613. 

მონაცემთა ცენტრის ორგანიზაციისგან 
OCE-ს მინიჭებული აქვს Tier-4 სტატუსი. ამ 
სტატუსის მისაღებად, ყველა (იგულისხმე
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ბა აბსოლუტურად ყველა) ცენტრალურ პრო
ცესორს, საჰაერო კონდიციონერს და ბატარეას 
უნდა ჰქონდეს სარეზერვო შემცვლელი. რატომ 
არის საჭირო მმართველობითი კონტროლის 
ასეთი დონე? კიდევ რა სახის მმართველობითი 
კონტროლი შეიძლება გამოადგეს რიკ ნაითს? 
შეიძლება მოგეჩვენოთ, რომ Visa-ს OCE-ის გარე
მო უკიდურესად კონტროლირებადია, მაგრამ ის 
ნამდვილად გვიჩვენებს, თუ რამდენად მნიშვნე
ლოვანია მენეჯერისთვის კონტროლი. კომპანიის 

აღმასრულებლებმა შექმნეს სისტემა, რომელიც 
მათთვის მუშაობს. ეს არის ის, რისი მიღწევაც 
სურს ყველა მენეჯერს – შესაბამისი კონტროლი, 
რომლის საშუალებითაც შესაძლებელია საქმია
ნობის კონკრეტული ან კრიტიკული პრობლემები
სა და გასაუმჯობესებელი სფეროების აღმოჩენა. 

რა არის კონტროლი                                             
და რატომ არის ის მნიშვნელოვანი?
Denver Mint-ის ხუთი საბეჭდი მანქანიდან ერთ-ერთზე მომუშავემ ვისკონსინის 
შტატისთვის ოცდახუთცენტიანი მონეტების დამზადების პროცესში შენიშნა 
გარკვეული წუნი – ზედმეტი ფურცელი ზემოთ ან ქვემოთ. მან შეაჩერა მანქანა 
და გავიდა შესვენებაზე, სასადილოდ. როდესაც დაბრუნდა, დაინახა, რომ მან
ქანა მუშაობდა და იფიქრა, რომ ვიღაცამ შეცვალა შტამპი მანქანაში. თუმცა, 
დეტალური დათვალიერების შემდეგ ის მიხვდა, რომ შტამპი არ იყო შეცვლილი. 
მანქანა შეცდომით მუშაობდა ერთ საათზე მეტი ხნის განმავლობაში და ათა
სობით დეფექტიანი მონეტა შეერია დაუზიანებელ ოცდახუთცენტიანებს. და
ახლოებით 50 000 დეფექტიანი მონეტა შევიდა ბრუნვაში და კოლექციონერებ
მა გაშმაგებით დაიწყეს მისი ყიდვა.2 ხედავთ, თუ რატომ არის კონტროლი ასე 
მნიშვნელოვანი მმართველობითი ფუნქცია?

რა არის კონტროლი? ეს არის სამუშაოს შესრულების მონიტორინგის, შე
დარებისა და კორექტირების პროცესი. ყველა მენეჯერმა უნდა მიმართოს კონ
ტროლს იმ შემთხვევაშიც კი, როცა დაქვემდებარებული ერთეულების საქმიანო
ბა მიმდინარეობს დაგეგმილის შესაბამისად, რადგან რეალურად შეუძლებელია, 
მათ ზუსტად იცოდნენ ამის შესახებ მანამ, სანამ არ შეაფასებენ შესრულებულ 
სამუშაოს და რეალურ შედეგებს არ შეუდარებენ სასურველ სტანდარტებს.3 
ეფექტური კონტროლი განაპირობებს საქმიანობის განხორციელებას იმ გზით, 
რომელიც უზრუნველყოფს მიზნების მიღწევას. კონტროლის ეფექტურობა გა
ნისაზღვრება იმით, თუ რამდენად კარგად ეხმარება ის მომუშავეებს და მენე
ჯერებს მათი მიზნების მიღწევაში.4

დევიდ ლი როთი (David Lee Roth) ავტობიოგრაფიაში (სწორედ ის დევიდ ლი 
როთი, Van Halen-ის ყოფილი ვოკალისტი) ჰყვება იმის შესახებ, თუ როგორ შეა
ტანინა მისი ტურნეს კონტრაქტში წინადადება (მუხლი 126), რომლითაც ითხოვ
და, კულისებში მისთვის მიეტანათ M&Ms-ით სავსე თასი, თუმცა მათ შორის არ 
უნდა ყოფილიყო ყავისფერი M&Ms.5 შეიძლება იფიქროთ, რომ ეს არის როკ
ვარსკვლავის ჩვეულებრივი ახირება, მაგრამ რეალურად, ეს იყო როთის მიერ 
კარგად დაგეგმილი ქმედება იმის შესაფასებლად, თუ რამდენად ყურადღებიანი 
ორგანიზატორი იყო ღონისძიების მასპინძელი. მისი შოუს ტექნიკური სირთუ
ლიდან გამომდინარე, როთი ფიქრობდა, რომ, თუ ორგანიზატორები ვერ შეძ
ლებდნენ მისი მოთხოვნის დაკმაყოფილებას M&Ms-თან დაკავშირებით, ის მო
ითხოვდა ყველა დეტალის თავიდან შემოწმებას, რათა თავიდან აეცილებინათ 
ტექნიკური ხარვეზები კონცერტის დროს. აი, რა შეუძლია კონტროლს!

რატომ არის კონტროლი ასეთი მნიშვნელოვანი? შესაძლებელია დაგეგმვის 
განხორციელება, ორგანიზაციული სტრუქტურის შექმნა, რომელიც ამარტი
ვებს მიზნების ეფექტურად მიღწევას, ეფექტურ ლიდერებს შეუძლიათ მომუ
შავეების მოტივირება, მაგრამ არ არსებობს გარანტია იმისა, რომ საქმიანობა 
მიმდინარეობს დაგეგმილის შესაბამისად და რეალურად მიიღწევა ის მიზნები, 
რისთვისაც მუშაობენ რიგითი თანამშრომლები და მენეჯერები. მაშასადამე, 

10.1  ახსენით კონტროლის 
ბუნება და მნიშვნელობა

კონ­ტრო­ლი

სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის მო­ნი­ტო­რინ­
გის, შე­და­რე­ბი­სა და კო­რექ­ტი­რე­ბის 
პრო­ცე­სი.
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კონტროლი მნიშვნელოვანია, რადგან ის ერთადერთი გზაა მენეჯერების მიერ 
იმის შესამოწმებლად, მიიღწევა თუ არა ორგანიზაციული მიზნები, და თუ არა 
– რა მიზეზებით? კონტროლის ფუნქციის მნიშვნელობა ვლინდება სამ კონკრე
ტულ სფეროში: დაგეგმვა, მომუშავეთათვის უფლებამოსილების მინიჭება და 
სამუშაო ადგილის დაცვა.

მე-8 თავში აღვწერეთ მიზნები, რომლებიც უზრუნველყოფს კონკრეტულ 
მიმართულებებს მომუშავეებისა და მენეჯერებისთვის, როგორც დაგეგმვის სა
ფუძვლები. თუმცა, მხოლოდ მიზნების გაცხადება და თანამშრომლების მიერ ამ 
მიზნების გაზიარება არ იძლევა გარანტიას, რომ განხორციელდება ამ მიზნე
ბის მიღწევისთვის საჭირო ქმედებები. როგორც ძველი ანდაზა ამბობს, „ყველა
ზე კარგად დამუშავებული გეგმებიც კი ხშირად იშლება“. ეფექტური მენეჯერი 
თვალს ადევნებს, რეალურად ასრულებენ თუ არა მომუშავეები მათზე დაკის
რებულ მოვალეობებს და მიიღწევა თუ არა მიზნები. კონტროლს გააჩნია მნიშ
ვნელოვანი კავშირი დაგეგმვასთან (იხ. ჩანართი 10-1). გარდა კონტროლისა, მე
ნეჯერებს არ გააჩნიათ სხვა გზები იმის შესამოწმებლად, მიიღწევა თუ არა მათი 
მიზნები და გეგმები და რა ქმედებები უნდა განხორციელდეს მომავალში.

მეორე მიზეზი იმისა, თუ რატომ არის კონტროლი მნიშვნელოვანი, არის 
თანამშრომელთა აღჭურვა უფლებებით. ბევრი მენეჯერი უარს ამბობს თანამ
შრომლებისთვის უფლებების მინიჭებაზე, რადგან ეშინათ, რომ რაღაც შეიძლე
ბა გაფუჭდეს, რაზეც ისინი იქნებიან პასუხისმგებელნი. თუმცა, კონტროლის 
ეფექტურ სისტემას შეუძლია უზრუნველყოს ინფორმაცია და უკუკავშირი თა
ნამშრომლის საქმიანობის შესახებ და შეამციროს პოტენციური პრობლემების 
წარმოქმნის შანსები.

მესამე მიზეზი, რის გამოც მენეჯერები მიმართავენ კონტროლს, ორგანი
ზაციისა და მისი აქტივების დაცვაა.6 თანამედროვე გარემოს თან ახლავს გაზ
რდილი საფრთხეები, რაც დაკავშირებულია ბუნებრივ კატასტროფებთან, ფი
ნანსურ სკანდალებთან, ძალადობასთან სამუშაო ადგილზე, შეფერხებებთან 
მიწოდების გლობალურ ჯაჭვში, უსაფრთხოების ნორმების დარღვევასთან და 
შესაძლო ტერორისტულ თავდასხმებთანაც კი. მენეჯერებმა უნდა დაიცვან 
ორგანიზაციის აქტივები ამ მოვლენების შემთხვევაში. ყოვლისმომცველი კონ
ტროლისა და სარეზერვო გეგმების დახმარებით შესაძლებელია სამუშაოსთვის 
მიყენებული ზიანის მინიმუმამდე დაყვანა. 

კონტროლის პროცესი
•	 უსაფრთხოებასთან დაკავშირებული დაუდევრობები, ღიად დარჩენილი კა

რის და არასწორი ჰაერის ნაკადის ჩათვლით, დაფიქსირდა Centers for Dis-
ease Control bioterror lab-ში, ატლანტა.

•	 2011 წლის დეკემბერში, საშობაო პერიოდში, Best	Buy-ს ჰქონდა მასიური ჩა
ვარდნა ბევრი ონლაინშეკვეთის დროულად შესრულებაში.

ჩანართი 10-1 

და­გეგ­მვა-­კონ­ტრო­ლის კავ­ში­რი
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ კონტროლის  10.2
პროცესის სამი საფეხური

დაგეგმვა

მიზნები
ამოცანები
სტრატეგიები
გეგმები

M10_ROBB3600_12_SE_C10.indd   267 11/10/12   11:36 AM

სტანდარტები
გაზომვები
შედარება
მოქმედებები

სტრუქტურა
ადამიანური 
რესურსების 
მენეჯმენტი

მოტივაცია
გაძღოლა
კომუნიკაცია
ინდივიდუალური 
და ჯგუფური 
ქცევა

კონტროლი
ორგანიზება

ლიდერობა
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•	 Apple-ის თანამშრომელმა ჩრდილოეთ კალიფორნიის ბარში დაკარგა ახალი, 
მაგრამ ბაზარზე ჯერ არგამოსული iPhone-ის მაკეტი.

•	 UBS Bank-ის ტრეიდერმა ლონდონში დაკარგა 2 მილიარდი დოლარი არასან
ქცირებული გარიგების შედეგად.

•	 Dropbox-ში, ღრუბლოვანი საცავის საიტზე, რომელსაც იყენებდა დაახლოე
ბით 25 მილიონი მომხმარებელი, არსებული მომხმარებლების ყველა მონა
ცემი (მათ შორის, მგრძნობიარე დოკუმენტები) დარჩა დაუცველი და გამო
აშკარავდა.7

ყველა ამ სიტუაციაში კომპანიების მენეჯერები ეყრდნობოდნენ კონტრო
ლის პროცესს პრობლემის და მისი გამომწვევი საკითხების მოსაგვარებლად. 

კონტროლის პროცესი არის რეალური შედეგიანობის გაზომვის, რეალური 
შედეგიანობის სტანდარტებთან შედარების და გადახრების ან შეუსაბამო სტან
დარტების გამოსასწორებლად მმართველობითი ქმედების განხორციელების 
სამსაფეხურიანი პროცესი (იხ. ჩანართი 10-2). კონტროლის პროცესი უშვებს, 
რომ შედეგიანობის სტანდარტები უკვე არსებობს, და ისინი ნამდვილად არსე
ბობს. ესენია დაგეგმვის პროცესში განსაზღვრული კონკრეტული მიზნები.

საფეხური 1. რეალური შედეგიანობის გაზომვა
იმისათვის, რომ განსაზღვროს, თუ რა არის რეალური შედეგიანობა, მენეჯერ
მა, პირველ რიგში, უნდა მიიღოს ინფორმაცია მის შესახებ. ამდენად, კონტრო
ლის პროცესის პირველი საფეხურია გაზომვა.

როგორ ვაფასებთ მენეჯერები იყენებენ ოთხ მიდგომას რეალური შედეგიანო
ბის გაზომვისა და ანგარიშის წარმოდგენისთვის: პირადი დაკვირვებები, სტა
ტისტიკური ანგარიშები, ზეპირი მოხსენებები და წერილობითი მოხსენებები. 
ჩანართში 10-3 შეჯამებულია თითოეული მეთოდის დადებითი და უარყოფითი 
მხარეები. ბევრი მენეჯერი იყენებს ამ მიდგომების კომბინაციას.

რას ვაფასებთ Office Depot-ში მომხმარებელთა მომსახურება ფასდებოდა ისეთი 
კრიტერიუმებით, როგორიცაა, მაგალითად, აბაზანების სისუფთავე, რაც ვერ 
ასტიმულირებდა გაყიდვებს. კომპანიის პრეზიდენტი ამ პრობლემის გადაწყვე
ტას ცდილობს იმის განსაზღვრით, თუ რა საზომებია ყველაზე მნიშვნელოვანი 
და შემდეგ – თანამშრომელთა გადამზადებით ამ საზომების დასაკმაყოფილებ
ლად.8 სწორედაც, ის, თუ რა უნდა გაიზომოს, შესაძლოა, უფრო მნიშვნელოვა
ნია კონტროლის პროცესისთვის, ვიდრე ის, თუ როგორ უნდა გაიზომოს. რა
ტომ? იმიტომ, რომ არასწორი კრიტერიუმის შერჩევამ შეიძლება გამოიწვიოს 
სერიოზული პრობლემები. გარდა ამისა, ის, რაც უნდა გაიზომოს, ხშირად გან
საზღვრავს იმას, თუ რას გააკეთებენ თანამშრომლები.9 კონტროლის რა კრიტე

კონ­ტრო­ლის პრო­ცე­სი

რე­ა­ლუ­რი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის გა­ზომ­ვის, 
მისი სტან­დარ­ტებ­თან შე­და­რე­ბის და 
გა­დახ­რე­ბის ან შე­უ­სა­ბა­მო სტან­დარ­
ტე­ბის გა­მო­სას­წო­რებ­ლად მმარ­თვე­
ლო­ბი­თი ქმე­დე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის 
სამ­სა­ფე­ხუ­რი­ა­ნი პრო­ცე­სი.

მიზნები და 
ამოცანები

ორგანიზაციული. 
დანაყოფის. 
დეპარტამენტის. 
ინდივიდუალური.

რეალური 
შედეგიანობის 

გაზომვა

რეალური 
შედეგიანობის 

შედარება 
სტანდარტთან

მმართველობითი 
ქმედებების 

განხორციელება

საფეხური 1

საფეხური 3

საფეხური 2
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რიუმები შეიძლება გამოიყენონ მენეჯერებმა?

ჩანართი 10-3

ინ­ფორ­მა­ცი­ის წყა­რო­ე­ბი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის გა­ზომ­ვის­თვის 

უპი­რა­ტე­სო­ბა ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბა

პირადი  
დაკვირვებები

•	 ინფორმაციის მიღება პირველწყაროდან
•	 ინფორმაცია გაუფილტრავია
•	 მოიცავს სამუშაო აქტივობების ფართო 

სპექტრს 

•	 შეზღუდულია პირადი  
მოსაზრებებით

•	 შრომატევადია
•	 მომაბეზრებელია

სტატისტიკური  
ანგარიშები

•	 ადვილია ვიზუალიზაცია
•	 ეფექტურია კავშირების საჩვენებლად

•	 იძლევა შეზღუდულ ინფორ
მაციას

•	 იგნორირებას უკეთებს სუბი
ექტურ ფაქტორებს

ზეპირი  
მოხსენებები

•	 სწრაფი გზაა ინფორმაციის მისაღებად
•	 იძლევა ვერბალური და არავერბალური 

უკუკავშირის საშუალებას

•	 ინფორმაცია გაფილტრულია
•	 არ ხდება ინფორმაციის  

წარმოდგენა დოკუმენტურად

წერილობითი  
მოხსენებები

•	 ყოვლისმომცველია
•	 ფორმალურია
•	 ადვილია შენახვა და შესწორების შეტანა

•	 მეტი დრო სჭირდება  
მოსამზადებლად

კონტროლის ზოგიერთი კრიტერიუმი შესაძლოა გამოყენებულ იქნეს მე
ნეჯმენტის ნებისმიერ სიტუაციაში. მაგალითად, ყველა მენეჯერს უხდება ურ
თიერთობა ადამიანებთან, ამიტომ, შეიძლება შეფასდეს ისეთი კრიტერიუმები, 
როგორიცაა თანამშრომლის კმაყოფილება ან სამუშაო ძალის დენადობა და 
გაცდენების ნორმა. დანახარჯების შენარჩუნება ბიუჯეტში განსაზღვრულ დო
ნეზე ასევე გავრცელებული კონტროლის მექანიზმია. კონტროლის სხვა კრიტე
რიუმები მოიცავს ქმედებებს, რომლებსაც ხელმძღვანელობენ მენეჯერები. მა
გალითად, პიცის ადგილზე მიტანის სერვისის მენეჯერმა შეიძლება გამოიყენოს 
ისეთი საზომები, როგორებიცაა: დღიურად მიწოდებული პიცის რაოდენობა, 
მიწოდების საშუალო დრო ან ანაზღაურებული კუპონების რაოდენობა. მენეჯე
რი სახელმწიფო სააგენტოში საზომებად ალბათ გამოიყენებს დღიურად დაბეჭ
დილ აპლიკაციებს, ერთ საათში დაკმაყოფილებულ კლიენტების მოთხოვნებს 
ან საშუალო დროს საკანცელარიო სამუშაოს შესრულებისთვის. 

სამუშაო აქტივობების უმეტესობა შეიძლება გამოიხატოს რაოდენობრივ 
ფორმაში. მიუხედავად ამისა, მენეჯერებმა უნდა მიმართონ სუბიექტურ შეფა
სებას, როცა მათ არ შეუძლიათ გაანგარიშება. მიუხედავად იმისა, რომ ასეთ 
შეფასებას შესაძლოა ჰქონდეს შეზღუდვები, ეს მაინც უკეთესია, ვიდრე სტან
დარტების საერთოდ უქონლობა და კონტროლის განუხორციელებლობა

საფეხური 2. რეალური შედეგიანობის  
შედარება სტანდარტებთან

შედარების საფეხურზე ვლინდება ვარიაცია რეალურ შედეგიანობასა და 
სტანდარტს შორის. მიუხედავად იმისა, რომ გარკვეული სახის ვარიაცია შეიძ
ლება დაფიქსირდეს საქმიანობის ყველა მიმართულებით, გადამწყვეტი მნიშ
ვნელობა ენიჭება ვარიაციის დიაპაზონის განსაზღვრას (იხ. ჩანართი 10-4). 
ყურადღება უნდა მიექცეს გადახრებს ამ დიაპაზონს მიღმა. განვიხილოთ 
მაგალითი.

კრის ტანერი (Chris Tanner) გაყიდვების მენეჯერია კომპანია Green Earth 
Gardening Supply-ში, რომელიც უმაღლესი ხარისხის მცენარეებისა და თესლის 
მიმწოდებელია წყნარი ოკეანის ჩრდილო-დასავლეთ სანაპიროზე. ყოველი თვის 
პირველი კვირის განმავლობაში კრისი ამზადებს ანგარიშს, სადაც აღწერს წინა 
თვის გაყიდვებს, კლასიფიცირებულს პროდუქტის სახეების მიხედვით. ჩანართი 
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10-5 ასახავს როგორც გაყიდვების მიზნობრივ მაჩვენებლებს (სტანდარტს), ასე
ვე, რეალურად განხორციელებული გაყიდვების მაჩვენებლებს ივნისის თვეში. 
უნდა იყოს თუ არა კრისი შეშფოთებული მონაცემების ნახვის შემდეგ? გაყიდვე
ბის რეალურმა მოცულობამ მცირედ გადააჭარბა მიზნობრივს, მაგრამ ნიშნავს 
თუ არა ეს, რომ ადგილი არ ჰქონია მნიშვნელოვან გადახრებს? ეს დამოკიდებუ
ლია იმაზე, თუ რას მიიჩნევს კრისი მნიშვნელოვნად, ანუ გადახრა ვარიაციის 
დასაშვებ დიაპაზონს მიღმა. თუმცა შედეგები მთლიანობაში იყო საკმაოდ ხელ
საყრელი, პროდუქტის ზოგიერთი ხაზი საჭიროებს ყურადღებით შესწავლას. 
მაგალითად, თუ ჰეირლუმის თესლის, აყვავებული ბოლქვების და ერთწლიანი 
ყვავილების გაყიდვების მოცულობა კვლავაც გადააჭარბებს მოლოდინს, კრისს 
შეიძლება დასჭირდეს უფრო მეტი პროდუქტის შეკვეთა სანერგეებისთვის, რა
თა უპასუხოს მომხმარებლის მოთხოვნებს. რადგანაც ბოსტნეული მცენარეე
ბის გაყიდვა 15%-ით ნაკლები იყო მიზნობრივზე, კრისმა შეიძლება შეიმუშაოს 
სპეციალური შეთავაზება ამ პროდუქტთან დაკავშირებით. ეს მაგალითი აჩვე
ნებს, რომ როგორც გადაჭარბება, ასევე დაკლება მიზნობრივ ნიშნულთან მი
მართებით, იმსახურებს მენეჯერის ყურადღებას, რაც არის მესამე საფეხური 
კონტროლის პროცესში.

პრო­დუქ­ტი სტან­დარ­ტი მიმ­დი­ნა­რე
(ფაქ­ტობრივი)

გა­და­ჭარ­ბე­ბა (დაკ­ლე­ბა)

ბოს­ტნე­უ­ლი მცე­ნა­რე­ე­ბი 1075 913 (162)
მრა­ვალ­წლო­ვა­ნი მცე­ნა­რე­ე­ბი 630 634 4

ერ­თწლი­ა­ნი მცე­ნა­რე­ე­ბი 800 912 112

სამ­კურ­ნა­ლო მცე­ნა­რე­ე­ბი 160 140 (20)
აყ­ვა­ვე­ბუ­ლი ბოლ­ქვე­ბი 170 286 116

ყვა­ვი­ლო­ვა­ნი ბუჩ­ქე­ბი 225 220 (5)
ჰე­ირ­ლუ­მის თეს­ლი 540 672 132

სულ 3600 3777 177

საფეხური 3. მმართველობითი მოქმედების  
განხორციელება
მენეჯერებმა შეიძლება აირჩიონ სამი მიმართულებიდან ერთ-ერთი: არაფერი 
გააკეთონ, შეიტანონ კორექტივები რეალურ შედეგიანობაში ან გადასინჯონ 
სტანდარტები. რადგანაც „არაფრის კეთებას“ ახსნა არ სჭირდება, გადავიდეთ 
შემდეგ ორ არჩევანზე. 
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რეალური შედეგიანობის კორექტირება სპორტული გუნდების მწვრთნელებს 
ესმით რეალური შედეგიანობის კორექტირების მნიშვნელობა. თამაშის განმა
ვლობაში მათ ხშირად შეაქვთ კორექტივები მოთამაშეების ქმედებებში. მაგრამ 
თუ პრობლემა მეორდება და წარმოიქმნება არა ერთ, არამედ რამდენიმე მო
თამაშესთან მიმართებით, მომდევნო თამაშამდე, ვარჯიშებზე ცდილობენ მის 
გამოსწორებას.10 ასევე უნდა მოიქცნენ მენეჯერებიც.

პრობლემის არსიდან გამომდინარე, კორექტირების მიზნით, მენეჯერ
მა შეიძლება მიმართოს სხვადასხვა მაკორექტირებელ ქმედებას. მაგალითად, 
თუ არადამაკმაყოფილებელი მუშაობა არის შედეგებში არსებული გადახრე
ბის მიზეზი, ამის გამოსწორება მენეჯერებს შეუძლიათ ტრენინგპროგრამების, 
დისციპლინარული ღონისძიებების, ანაზღაურებაში შეტანილი ცვლილებების 
და სხვა გზებით. მენეჯერებმა უნდა გადაწყვიტონ, განახორციელონ დაუყოვ­
ნებელი მაკორექტირებელი ქმედება პრობლემის გამოსწორების მიზნით, რა 
შემთხვევაშიც მოხდება პრობლემის დაუყოვნებელი მოგვარება და შედეგიანო
ბა გამოსწორდება, თუ მიმართონ საფუძვლიან მაკორექტირებელ ქმედებას, 
რომლის მიზანია, გადახრის კორექტირებამდე დაადგინოს, თუ როგორ და რა
ტომ მოხდა გადახრა. ჩვეულებრივ, მენეჯერები რაციონალურად ხსნიან იმას, 
რომ მათ არ აქვთ დრო პრობლემის წყაროს მოსაძებნად (საფუძვლიანი მაკო
რექტირებელი ქმედება) და მუდმივად „აქრობენ ხანძარს“ დაუყოვნებელი მა
კორექტირებელი მოქმედებების გზით. ეფექტური მენეჯერები აანალიზებენ 
გადახრებს და, თუ შესაძლო სარგებლიანობა გაამართლებს მათ ქმედებას, ხარ
ჯავენ დროს გადახრის გამომწვევი მიზეზის დადგენასა და გამოსწორებაზე.

სტანდარტების გადასინჯვა შესაძლებელია, რომ ვარიაცია იყოს არარეალური 
სტანდარტის დაწესების შედეგი – ძალიან მცირე ან ძალიან დიდი მიზანი. ამ 
შემთხვევაში, საჭიროა სტანდარტის და არა რეალური შედეგიანობის გამოსწო
რება. თუ რეალური შედეგები მუდმივად აჭარბებს მიზნებს, მენეჯერმა უნდა 
განიხილოს, დასახული მიზანი ძალიან მცირე ხომ არ არის, და არის თუ არა – 
მისი გაზრდის საჭიროება. მეორე მხრივ, მენეჯერები ფრთხილად უნდა იყვნენ 
სტანდარტის შემცირებისას. ჩვეულებრივი მოვლენაა დასახული მიზნების და
დანაშაულება, როდესაც მომუშავე ან გუნდი ვერ აღწევს მას. მაგალითად, სტუ
დენტები, რომლებიც იღებენ დაბალ ქულებს ტესტში, ხშირად ამბობენ, რომ ამა 
თუ იმ შეფასების მისაღებად საჭირო ქულების მინიმალური ზღვარი არის ძალი
ან მაღალი. მათი შედეგების ადეკვატურად შეფასების ნაცვლად, ისინი ამბობენ, 
რომ სტანდარტები არ არის გონივრული. ამის მსგავსად, გაყიდვების აგენტებს, 
რომლებიც ვერ ასრულებენ ყოველთვიურ ნორმას, ხშირად სურთ, დაადანა
შაულონ, მათი აზრით, არარეალური კვოტა. არსი ისაა, რომ, როდესაც შედე
გები ვერ პასუხობს მოთხოვნებს, მაშინვე არ უნდა დავადანაშაულოთ მიზანი 
ან სტანდარტი. თუ გჯერათ, რომ სტანდარტი რეალისტური, სამართლიანი და 
მიღწევადია, უთხარით თანამშრომლებს, რომ მათგან ელოდებით საქმიანობის 
გაუმჯობესებას მომავალში და შემდეგ, ამის უზრუნველსაყოფად, განახორციე
ლეთ საჭირო მაკორექტირებელი ქმედება. 

მმართველობითი გადაწყვეტილებები  
კონტროლის პროცესში
ჩანართში 10-6 შეჯამებულია ის გადაწყვეტილებები, რომლებსაც მენეჯერი 
იღებს კონტროლის პროცესში. სტანდარტები არის დაგეგმვის პროცესში გან
ვითარებული მიზნები. ეს მიზნები ქმნის კონტროლის პროცესის საფუძველს, 
რაც მოიცავს რეალური შედეგიანობის გაზომვას და მის შედარებას სტანდარ
ტთან. შედეგებიდან გამომდინარე, მენეჯერი გადაწყვეტს, არაფერი გააკეთოს, 
მიმართოს შედეგიანობის კორექტირებას ან გადასინჯოს სტანდარტი.

და­უ­ყოვ­ნე­ბე­ლი მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­
ლი ქმე­დე­ბა

მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­ლი ქმე­დე­ბა, როცა 
პრობ­ლე­მა და­უ­ყოვ­ნე­ბ­ლად გ­ვა­რდე­
ბა და შე­დე­გი­ა­ნო­ბა გა­მოს­წორ­დე­ბა.

სა­ფუძ­ვლი­ა­ნი მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­ლი 
ქმე­დე­ბა

მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­ლი ქმე­დე­ბა, რომ­
ლის მი­ზა­ნია, გა­დახ­რის კო­რექ­ტი­
რე­ბამ­დე და­ად­გი­ნოს, თუ რო­გორ 
და რა­ტომ მოხ­და გა­დახ­რა.
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ორგანიზაციის და თანამშრომლის                      
შედეგიანობის კონტროლი 
დანახარჯების ეფექტურობა. დრო, რომლის განმავლობაშიც იცდიან მომხმა
რებლები. მომხმარებლის კმაყოფილება მიწოდებული მომსახურებით – ესენია 
შედეგიანობის მნიშვნელოვანი ინდიკატორების მცირე ჩამონათვალი, რომელ
საც ზომავენ მენეჯერები ქოლცენტრების მომსახურების მაღალკონკურენტულ 
ინდუსტრიაში. კარგი გადაწყვეტილებების მისაღებად, ინდუსტრიაში მოღვაწე 
მენეჯერებს სურთ და სჭირდებათ ასეთი ტიპის ინფორმაცია, რათა მათ შეძლონ 
ორგანიზაციისა და მომუშავის შედეგიანობის მართვა. ყველა ტიპის ბიზნესში 
მენეჯერები პასუხისმგებელნი არიან ორგანიზაციის და თანამშრომლის შედე
გიანობის მართვაზე.

რა არის ორგანიზაციის შედეგიანობა?
რას გაიფიქრებთ ხოლმე, როდესაც გესმით სიტყვა შედეგიანობა? ადგილობრი
ვი ორკესტრის მიერ შესრულებული ზაფხულის საღამოს კონცერტი? ოლიმპი
ელი ათლეტი, რომელიც მიიწევს ფინიშისკენ მოკლე დისტანციაზე გარბენში? 
Southwest Airlines-ის მებარგულის მცდელობა, რომ მგზავრები მაქსიმალურად 
ეფექტურად მოათავსოს თვითმფრინავში, რათა არ გადააცილოს კომპანიის მი
ერ ჩასხდომისთვის გამოყოფილ 20-წუთიან ზღვარს? შედეგიანობაა ყველაფე
რი ზემოთ ჩამოთვლილი, საქმიანობის საბოლოო შედეგი – საქმიანობა იქნება 
საათობით ინტენსიური ვარჯიში (კულისებში კონცერტამდე თუ გარბენის წინ) 
ან მოვალეობის შესრულება მაქსიმალურად ეფექტურად და ეფექტურად, შედე
გიანობა გამომდინარეობს ამ საქმიანობიდან.

მენეჯერების ზრუნვის საგანია ორგანიზაციული შედეგიანობა – ორგანი
ზაციის ყველა საქმიანობის გაერთიანებული შედეგები. ეს არის მრავალმხრივი 
ცნება, მაგრამ მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ ის ფაქტორები, რომელსაც წვლი
ლი შეაქვს ორგანიზაციულ შედეგიანობაში. ბოლოს და ბოლოს, ნაკლებად მო
სალოდნელია, რომ მათ სურდეთ (ან ჰქონდეთ განზრახვა), მართონ ისე, რომ 
მიიღონ საშუალო შედეგები. მათ სურთ, რომ მათი ორგანიზაციები, სამუშაო 
ერთეულები ან სამუშაო ჯგუფები აღწევდნენ შედეგიანობის მაღალ დონეებს.

10.3  ახსენით, როგორ  
იზომება ორგანიზაციის 
შედეგიანობა

ჩანართი 10-6

მმართველობითი  
გადაწყვეტილებები  
კონტროლის პროცესში

გაზომეთ 
რეალური 
შედეგიანობა

კი

არა

რეალური 
შედეგიანობა 
შეუდარეთ 
სტანდარტს

არაფერი 
მოიმოქმედოთ

განსაზღვრეთ 
ვარიაციის 
მიზეზი

შედეგიანობის 
კორექტირება 

გადასინჯეთ 
სტანდარტი

მიიღწევა 
სტანდარ-

ტი?

დასაშ-
ვებია 

გადახრა?

მისაღებია 
სტანდარ-

ტი?

მიზნები
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კი

კი

არა

არა

სტანდარტი

არაფერი 
მოიმოქმედოთ

შე­დე­გი­ა­ნო­ბა

საქ­მი­ა­ნო­ბის სა­ბო­ლოო შე­დე­გი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა საქ­მი­ა­ნო­ბის 
გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი შე­დე­გე­ბი
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ორგანიზაციული შედეგიანობის შეფასება
თეო ეპშტეინი (Theo Epstein), Boston Red Sox-ის (ბეისბოლის კლუბი) აღმასრუ
ლებელი ვიცე-პრეზიდენტი და გენერალური მენეჯერი, მისი მოთამაშეების შე
დეგიანობის შესაფასებლად იყენებს რამდენიმე უჩვეულო სტატისტიკას, ისეთი 
ძველი სტანდარტების ნაცვლად, როგორებიცაა 
დარტყმების საშუალო რაოდენობა, ბაზების შე
მორბენა და მოპოვებული ქულები. გაზომვის ეს 
„ახალი“ საზომები მოიცავს: დამრტყმელის მი
ერ ბაზამდე მიღწევის პროცენტს, დამრტყმელის 
მიერ მოგერიებული ტყორცნების საშუალო რა
ოდენობას, დარტყმების რაოდენობისა და ბაზე
ბის შემორბენის თანაფარდობას, ბაზამდე მიღ
წევებისა და მთლიანი ბაზების დარტყმებთან 
თანაფარდობის ჯამს.11 აგრეთვე, ამ სტატისტიკის 
გამოყენებით მომავალი შედეგიანობის პროგნო
ზირებისთვის, ეპშტეინმა გამოავლინა რამდენიმე 
პოტენციური ვარსკვლავი მოთამაშეებს შორის და 
მათთან გააფორმა ხელშეკრულება უკვე დიდი სა
ხელის მქონე მოთამაშეების ხარჯზე. მოთამაშის 
დაცვითი უნარების გავლენის გასაზომად, მისი მე
ნეჯმენტის გუნდი განსაზღვრავს ახალ სტატისტი
კას. როგორც მენეჯერმა, ეპშტეინმა განსაზღვრა 
შედეგიანობის ის საზომები, რომლებიც ყველაზე 
მნიშვნელოვანია მის გადაწყვეტილებებში.

ეპშტეინის  მსგავსად, ყველა მენეჯერმა უნდა იცოდეს, რომელი საზომი 
მისცემს მას საჭირო ინფორმაციას ორგანიზაციული შედეგიანობის შესახებ. 
ყველაზე ხშირად გამოყენებადი საზომებია ორგანიზაციული მწარმოებლურო
ბა, ორგანიზაციული ეფექტურობა და რეიტინგი ინდუსტრიაში. 

ორგანიზაციული მწარმოებლურობა მწარმოებლურობა არის წარმოებუ
ლი პროდუქტისა და მომსახურების რაოდენობის თანაფარდობა იმ საწარმოო 
ფაქტორების რაოდენობასთან, რომელიც საჭიროა ამ გამოშვების მისაღებად. 
ორგანიზაციებსა და ინდივიდუალურ სამუშაო ერთეულებს სურთ, რომ იყვნენ 
მწარმოებლურნი. მათ სურთ, აწარმოონ პროდუქტისა და მომსახურების უდი
დესი რაოდენობა უმცირესი დანახარჯებით. ამონაგები იზომება პროდუქტების 
გაყიდვებიდან მიღებული შემოსავლით (ერთეულის გასაყიდი ფასი × გაყიდულ 
რაოდენობაზე). წარმოების ფაქტორებზე გაწეული დანახარჯები იზომება, რო
გორც რესურსების შეძენისა და მისი გამოშვებად გარდაქმნის ხარჯები. 

მენეჯმენტის საქმეა ამ თანაფარდობის გაზრდა. ცხადია, ამის უმარტივე
სი გზაა ფასების გაზრდა გამოშვებულ პროდუქტებზე. მაგრამ, თანამედროვე 
მაღალკონკურენტულ გარემოში ამან შეიძლება არ იმუშაოს. ერთადერთი არჩე
ვანი ამ შემთხვევაში არის საწარმოო დანახარჯების შემცირება. როგორ? ეფექ
ტურობის გაზრდით სამუშაოს შესრულების პროცესში და, მაშასადამე, ორგანი
ზაციის მიერ გაწეული დანახარჯების შემცირებით.

ორგანიზაციული ეფექტურობა ორგანიზაციული ეფექტურობა არის საზომი 
იმისა, თუ რამდენად სათანადოა ორგანიზაციული მიზნები და რამდენად კარ
გად მიიღწევა. ეს არის არსებითი მენეჯერებისთვის და მისით ხელმძღვანელო
ბენ სტრატეგიების და სამუშაო აქტივობების შემუშავების და თანამშრომელთა 
სამუშაოს კოორდინირებასთან დაკავშირებული მმართველობითი გადაწყვეტი
ლებების მიღებისას.

ინდუსტრიის და კომპანიის რეიტინგები რეიტინგების გამოყენება ორგანიზაცი
ის შედეგიანობის გასაზომად პოპულარულია მენეჯერებს შორის და როგორც 
ჩანართი 10-7 აჩვენებს, მსგავსი რეიტინგები ბევრია. რეიტინგები განისაზღ
ვრება შედეგიანობის კონკრეტული საზომებით, რომლებიც განსხვავებულია 
თითოეული რეიტინგისთვის. მაგალითად, Fortune-ის რეიტინგი – Best Compa-
nies to Work For – დგება იმ პასუხების მიხედვით, რომელსაც იღებენ ათასო
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მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა

პრო­დუქ­ტი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის რა­
ო­დე­ნო­ბის თა­ნა­ფარ­დო­ბა იმ სა­წარ­
მოო ფაქ­ტო­რე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბას­თან, 
რო­მე­ლიც სა­ჭი­როა ამ გა­მოშ­ვე­ბის 
მი­სა­ღე­ბად.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ეფექ­ტუ­რო­ბა

სა­ზო­მი იმი­სა თუ რამ­დე­ნად სა­თა­
ნა­დოა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბი და 
რამ­დე­ნად კარ­გად მიიღ­წე­ვა ისინი.

ინ­დუს­ტრი­ის და კომ­პა­ნი­ის რე­ი­ტინ­გე­
ბი, რომ­ლე­ბიც გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა შე­დე­გი­
ა­ნო­ბის კონ­კრე­ტუ­ლი სა­ზო­მე­ბით, არის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ მა­თი კომ­პა­ნი­ის შე­
დე­გი­ა­ნო­ბის შე­ფა­სე­ბის ერ­თ-ერ­თი გზა. 
11 მი­ლი­არდ დო­ლარ­ზე მე­ტი გა­ყიდ­ვე­
ბით Ebay არის მსოფ­ლი­ოს უმ­სხვი­ლე­
სი ბა­ზა­რი, რო­მე­ლიც ერ­თმა­ნეთ­თან 
აკავ­ში­რებს მყიდ­ვე­ლებ­სა და გამ­ყიდ­
ვე­ლებს. კომ­პა­ნია შე­დის Forbes Global 
2000-ში, სა­დაც შე­დი­ან მსოფ­ლი­ოს 
უმ­სხვი­ლე­სი კომ­პა­ნი­ე­ბი. რე­ი­ტინ­გი 
და­ფუძ­ნე­ბუ­ლია გა­ყიდ­ვე­ბის, მო­გე­ბის, 
აქ­ტი­ვე­ბის და სა­ბაზ­რო ღი­რე­ბუ­ლე­ბის 
რე­ი­ტინ­გებ­ზე. Ebay ასე­ვე შე­დის Forbes 
Global High Performers-ის ინ­დუს­ტრი­
ე­ბის მი­ხედ­ვით შედ­გე­ნილ რე­ი­ტინ­გში, 
რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს სწრა­ფად მზარდ 
და კარ­გად მარ­თულ გლო­ბა­ლურ კომ­
პა­ნი­ებს 26 ინ­დუს­ტრი­ი­დან. რე­ი­ტინ­გი 
ეფუძ­ნე­ბა ისეთ სა­ზო­მებს, რო­გო­რე­
ბი­ცაა გა­ყიდ­ვე­ბის, შე­მო­სავ­ლის და 
ერ­თი აქ­ცი­ი­დან მი­ღე­ბუ­ლი შე­მო­სავ­ლის 
ზრდა. Ebay შე­დის სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის 
ინ­დუს­ტრი­ა­ში მოღ­ვა­წე კომ­პა­ნი­ე­ბის 
სა­უ­კე­თე­სო ხუ­თე­ულ­ში.
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ბით შემთხვევით შერჩეული მომუშავისგან კითხვარ  „The Great Place to Work® Trust 
Index®“-ის საშუალებით, და მასალებით, რომლებსაც ავსებს ათასობით მენეჯერი, 
კორპორაციული კულტურის აუდიტის ჩათვლით, რომელიც შექმნილია Great Place 
to Work Institute-ის მიერ. ეს რეიტინგები მენეჯერებს (და სხვებსაც) უჩვენებს, თუ 
რამდენად შედეგიანია მათი კომპანია სხვებთან შედარებით.

Fortune (www.fortune.com) IndustryWeek (www.industryweek.com)

Fortune 500
Global 500
World’s Most Admired Companies (მსოფ­ლი­ოს 
ყვე­ლა­ზე მიმ­ზიდ­ვე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბი)
100 Best Companies to Work For (100 სა­უ­კე­თე­სო 
კომ­პა­ნია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის)
25 Top Companies for Leaders (25 სა­უ­კე­თე­სო 
კომ­პა­ნია ლი­დე­რე­ბის­თვის)
100 Fastest-Growing Companies (100 ყვე­ლა­ზე 
სწრა­ფად მზარ­დი კომ­პა­ნი­ა)

IndustryWeek 1000
IndustryWeek U.S. 500
50 Best Manufacturers (50 სა­უ­კე­თე­სო მწარ­
მო­ე­ბე­ლი)
Industry Week Best Plants

Forbes (www.forbes.com) Customer Satisfaction Indexes (მომ­ხმა­რებ­
ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ინ­დექ­სე­ბი)

25 Fastest-Growing Tech Companies (25 ყვე­ლა­ზე 
სწრა­ფად მზარ­დი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის კომ­პა­ნი­ა)
BestPlaces forBusiness and Careers (სა­უ­კე­თე­სო 
ად­გი­ლე­ბი ბიზ­ნე­სი­სა და კა­რი­ე­რის­თვის)

American Customer Satisfaction Index – Uni-
versity of Michigan Business School (მი­
ჩი­გა­ნის უნი­ვერ­სი­ტე­ტის ბიზ­ნესსკო­ლის 
ამე­რი­კელ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
ინ­დექ­სი)
Customer Satisfaction Measurement Associa-
tion (მომ­ხმა­რე­ბელ­თა კმა­ყო­ფი­ლე­ბის გა­ზომ­
ვის ასო­ცი­ა­ცი­ა)

თანამშრომლის შედეგიანობის კონტროლი
რადგანაც მენეჯერები მართავენ მომუშავეებს, ისინი ასევე დაინტერესებულნი უნ
და იყვნენ თანამშრომლის შედეგიანობის კონტროლით. ისინი უნდა დარწმუნდნენ, 
რომ თანამშრომელთა ძალისხმევა მიზნის მიღწევის პროცესში არის იმ რაოდენო
ბის და ხარისხის, რაც საჭიროა ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად. როგორ 
აკეთებენ მენეჯერები ამას? კონტროლის თანმიმდევრული პროცესით: ზომავენ 
რეალურ შედეგიანობას; ადარებენ ამ შედეგიანობას სტანდარტთან (ან მოლოდი
ნებთან) და, საჭიროების შემთხვევაში, იწყებენ მოქმედებას. მენეჯერებისთვის 
განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია შედეგიანობის შესახებ ეფექტური უკუკავშირის 
მიწოდება და მზადყოფნა, რომ საჭიროების შემთხვევაში მიმართონ დისციპლინა­
რულ ზომებს - მენეჯერის ქმედებები ორგანიზაციის სამუშაო სტანდარტებისა და 
რეგულაციების განსამტკიცებლად.12 პირველ რიგში, განვიხილოთ ეფექტური უკუ
კავშირი შედეგიანობის შესახებ.

შედეგიანობის შესახებ ეფექტური უკუკავშირის მიღება ადევნებთ თუ არა თვალს 
სემესტრის განმავლობაში თქვენ მიერ მიღებულ ყველა შეფასებას საშინაო დავა
ლებასა, გამოცდებსა და ნაშრომებში? თუ ასეა, რატომ გსურთ ამ ინფორმაციის 
ფლობა? უმეტესობა ჩვენგანისთვის ეს მნიშვნელოვანია იმიტომ, რომ გვსურს ვი
ცოდეთ, რა ეტაპზე ვართ, იმ თვალსაზრისით, თუ რა ეტაპზე გვსურს ვიყოთ და 
რისი მიღწევა გვსურს საკუთარ საქმეში. ჩვენ გვსურს ვიცოდეთ, რამდენად კარგად 
ვაკეთებთ საქმეს. მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ უკუკავშირი თავიანთი თა
ნამშრომლებისთვის, რათა მათ გაიგონ, თავიანთი სამუშაოს რა ეტაპზე იმყოფები
ან. უკუკავშირის პროცესში ორივე მხარემ უნდა იგრძნოს, რომ მას უსმენენ, მისი 
ესმით და პატივს სცემენ. ამ შემთხვევაში შესაძლებელია დადებითი შედეგების მი
ღება. „შედეგიანობის ნაყოფიერი განხილვისას ორგანიზაციებს აქვთ საშუალება, 
გააძლიერონ კომპანიის ღირებულებები, განამტკიცონ სამუშაო ადგილის კულტუ

ჩანართი 10-7

ინ­დუს­ტრი­ი­სა და კომ­პა­ნი­ე­ბის 
პო­პუ­ლა­რუ­ლი რე­ი­ტინ­გე­ბი

დის­ციპ­ლი­ნა­რუ­ლი ზო­მე­ბი

მე­ნე­ჯე­რის ქმე­დე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის სა­მუ­შაო სტან­დარ­ტე­ბი­სა 
და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბის ­
გან­სამ­ტკი­ცებ­ლად.
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რა და მიაღწიონ სტრატეგიულ მიზნებს“.13 თუმცა, ზოგიერთ შემთხვევაში, შე
დეგიანობის შესახებ უკუკავშირი არ მოქმედებს. თანამშრომლის შედეგიანობა 
შეიძლება დარჩეს გადასაჭრელ პრობლემად. ამ პირობებში პრობლემის გადა
საჭრელად შეიძლება საჭირო გახდეს დისციპლინარული ზომების მიღება.

დისციპლინარული ზომების გამოყენება საბედნიეროდ, ბევრი მომუშავე კარ
გად ასრულებს სამუშაოს და არ ესაჭიროება ფორმალური კორექტირება. და 
მაინც, ზოგჯერ ის საჭიროა. ჩანართში 10-8 მოყვანილია სამუშაო დისციპლი
ნასთან დაკავშირებული პრობლემების ზოგიერთი გავრცელებული ტიპი და თი
თოეულის მაგალითები. ამ პირობებში, მენეჯერისთვის აუცილებელია იცოდეს, 
თუ როგორია ორგანიზაციის პოლიტიკა დისციპლინასთან მიმართებით. არსე
ბობს თუ არა არადამაკმაყოფილებელი შედეგიანობის გამოსწორების მეთოდი? 
საჭიროა თუ არა გაფრთხილებების მიცემა, როდესაც შედეგიანობა არაადეკ
ვატურია? რა მოხდება, თუ გაფრთხილებების შემდეგ შედეგიანობა და პრობ
ლემური ქცევა არ გამოსწორდება? დისციპლინარული ზომები არასდროს არის 
მარტივი ან სასიამოვნო. მიუხედავად ამისა, ისინი შეიძლება გამოყენებულ იქ
ნეს როგორც კონტროლთან, ასევე, თანამშრომელთა შედეგიანობის გამოსწო
რებასთან მიმართებით და მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, თუ როგორ გაატარონ 
დისციპლინარული  ზომები.

დას­წრე­ბა გაც­დე­ნე­ბი, დაგ­ვი­ა­ნე­ბა, ავად­მყო­ფო­ბის ბო­რო­ტად გა­მო­ყე­ნე­ბა.
მოქ­ცე­ვა სა­მუ­შაო ­
ად­გი­ლას 

სუ­ბორ­დი­ნა­ცი­ის დარ­ღვე­ვა, უსაფ­რთხო­ე­ბის ნორ­მე­ბის დარ­ღვე­ვა, 
ალ­კო­ჰო­ლის ან ნარ­კო­ტი­კე­ბის მოხ­მა­რე­ბა.

არა­კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბა ქურ­დო­ბა, ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის მოტყ­უ­ე­ბა, ყალ­ბი ინ­ფორ­მა­ცი­ის შე­
ტა­ნა აპ­ლი­კა­ცი­ა­ში სამ­სა­ხურ­ში მი­ღე­ბი­სას ან სხვა შემ­თხვე­ვა­ში.

გა­რე­შე ქმე­დე­ბე­ბი კრი­მი­ნა­ლუ­რი ქმე­დე­ბე­ბი, არა­სან­ქცი­რე­ბუ­ლი გა­ფიც­ვე­ბი, კონ­კუ­
რენ­ტი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის მუ­შა­ო­ბა (თუ კონ­ტრაქ­ტით გათ­ვა­
ლის­წი­ნე­ბუ­ლი­ა, რომ მას არ აქვს კონ­კუ­რენტ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
მუ­შა­ო­ბის უფ­ლე­ბა).

ჩანართი 10-8

დის­ციპ­ლი­ნა­რუ­ლი პრობ­ლე­მე
ბის ტი­პე­ბი და თი­თო­ე­უ­ლი ­
მათ­გა­ნის მა­გა­ლი­თე­ბი

რეალური შემთხვევა
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სცენარი: 

მედი ლონგი (Maddy Long) ხელმძღვანელობს მონაცემთა სპეციალისტების გუნდს. მისი გუნდის ერთ-
ერთ წევრს არ მოსწონს, როცა მიუთითებენ, თუ რა უნდა გააკეთოს, მიუხედავად იმისა, რომ მედის, 
როგორც მენეჯერის, მოვალეობაა, განსაზღვროს შესასრულებელი სამუშაო თითოეული კვირისთვის. 
გუნდის ზოგიერთი წევრი გამოთქვამს უკმაყოფილებას ერთმანეთში. მედიმ იცის, რომ პრობლემა მა
ნამდე უნდა მოგვარდეს, სანამ ის კრიზისულ სტადიაში გადავა.

როგორ უნდა მოიქცეს მედი?
მედი სასწრაფოდ უნდა დაელაპარაკოს გუნდის უკმაყოფილო წევრს პირად 
შეხვედრაზე და დაუსახელოს მისი არასათანადოდ მოქცევის კონკრეტული 
მაგალითები, აუხსნას, რომ ამით ის უარყოფით ზეგავლენას ახდენს გუნდის 
მორალსა და მუშაობის ეფექტურობაზე. საკუთარი აზრის გამოთქმისას მე
დიმ უნდა შეინარჩუნოს სიმშვიდე, იყოს სამართლიანი და აკონტროლოს სა
უბარი; უმნიშვნელოვანესია, რომ დაუსვას რამდენიმე კითხვა, რათა უკეთ 
გაიგოს მისი გუნდის წევრის ხედვა არსებულ სიტუაციასთან დაკავშირებით, 
გაღიზიანების მიზეზი; მოისმინოს მისგან ნებისმიერი სახის რეკომენდაცია 
პრობლემის გადასაჭრელად. საბოლოოდ, შეხვედრაზე უნდა შეთანხმდეს 
სიტუაციის გაუმჯობესების და მასზე დაკვირვების გეგმა. თუ სიტუაცია 
არ გამოსწორდება, პრობლემის სიმწვავიდან გამომდინარე, მედიმ შექმნი
ლი სიტუაციის შესახებ დამატებითი რეკომენდაციები უნდა მიიღოს ადა
მიანური რესურსების დეპარტამენტიდან.

შე­ნის კინ­გი  (Shanise King) – მარ­კე­ტინ­გის დი­რექ­ტო­რის მო­ად­გი­ლე წყ
არ
ო:
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ორგანიზაციული შედეგიანობის გაზომვის           
ინსტრუმენტები
•	 Missoni-ს ბრენდის მოყვარულების გააფთრებულმა მცდელობამ, ეყიდათ 

იტალიელი დიზაინერის უმაღლესი ხარისხის ტანსაცმელი Target-ზე, მწყობ
რიდან გამოიყვანა კომპანიის ვებსაიტი. Target-ის ხელმძღვანელებმა აღია
რეს, რომ არ იყვნენ მზად ონლაინმყიდველების ასეთი „შემოტევისთვის“.

•	 როდესაც ვიღაცამ Domino-ს ვებგვერდზე ჩაწერა სიტყვა „bailout“ სარეკლა
მო ფანჯარაში და აღმოაჩინა, რომ სთავზობდნენ უფასო პიცას, ახალი ამბა
ვი ელვის სისწრაფით გავრცელდა ინტერნეტში და Domino-ს მოუწია ათასო
ბით უფასო პიცის გაცემა.

•	 Google-ის თანამშრომლის მიერ ვებმისამართის არასწორად ჩაწერამ გამო
იწვია ის, რომ 55 წუთის განმავლობაში ძებნის ყველა შედეგი მსოფლიო 
მასშტაბით იძლეოდა გაფრთხილებას – „ეს საიტი შეიძლება სახიფათო იყოს 
თქვენი კომპიუტერისთვის“.14

რა სახის ინსტრუმენტები შეეძლოთ გამოეყენებინათ ამ კომპანიის მენეჯერებს 
შედეგიანობის მონიტორინგისა და გაზომვისთვის?

ყველა მენეჯერს ესაჭიროება შესაბამისი ინსტრუმენტები ორგანიზაციუ
ლი შედეგიანობის მონიტორინგისა და გაზომვისთვის. მანამ, სანამ განვიხი
ლავთ კონტროლის ინსტრუმენტების ზოგიერთ კონკრეტულ ტიპს, განვიხი
ლოთ ისეთი ცნებები, როგორებიცაა კონტროლი წინასწარი, მიმდინარე და 
უკუკავშირის მეშვეობით.

წინასწარი/მიმდინარე/უკუკავშირით კონტროლი
მენეჯერებმა შეიძლება განახორციელონ კონტროლი საქმიანობის დაწყებამდე, 
საქმიანობის მიმდინარეობის პროცესში და მას შემდეგ, რაც საქმიანობა დას
რულდება. პირველ ტიპს ეწოდება წინასწარი კონტროლი; მეორეს – მიმდინარე 
კონტროლი და მესამეს – კონტროლი უკუკავშირით (იხ. ჩანართი 10-9).

წინასწარი კონტროლი კონტროლის ყველაზე სასურველი ტიპია წინასწარი 
კონტროლი, რომელიც უზრუნველყოფს პრობლემების პრევენციას, რადგან 
ხორციელდება საქმიანობის რეალურად დაწყებამდე.15 მაგალითად, საავად
მყოფოს გადაუდებელი დახმარების ოთახებში ცდილობენ ისეთი შეცდომების 
პრევენციას, როგორიცაა შემთხვევა, როცა 18 წლის ახალგაზრდა, სიცხითა და 
შემცივნებებით, გაწერეს სახლში გადაუდებელი დახმარების ოთახიდან და და
უნიშნეს მხოლოდ ტაილენოლი, მოგვიანებით ის გარდაიცვალა სეფსისგან (სის
ხლის მოწამვლისგან). მსგავსი მაგალითია 42 წლის ქალის შემთხვევა, რომელიც 
გაწერეს საავადმყოფოდან მკერდის არეში ტკივილებით და ორი საათის შემ
დეგ მას ჩამოუყალიბდა ინფარქტი. მედიცინის ექსპერტებმა იციან, რომ სერი
ოზული დაავადება შეიძლება შეუმჩნეველი დარჩეს გადაუდებელი დახმარების 
ოთახში არსებული ქაოსის პირობებში. ამიტომ, ბევრი აწესებს პროტოკოლს და 
ზედამხედველობას გადაუდებელი დახმარების ოთახში, რათა თავიდან აიცი
ლონ ასეთი შეცდომები.16 როდესაც McDonald’s-მა გახსნა პირველი რესტორანი 
მოსკოვში, მან გაგზავნა კომპანიის ხარისხის კონტროლის ექსპერტები, რათა 
რუს ფერმერებს დახმარებოდნენ მაღალი ხარისხის კარტოფილის მოყვანაში, 

10.4  აღწერეთ ინსტრუმენ
ტები, რომლებიც გამოი
ყენება ორგანიზაციული 
შედეგიანობის შესაფა
სებლად.

წარმოების 
ფაქტორი

წინასწარ 
განჭვრეტს 
პრობლემას
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წინასწარი 
კონტროლი

პროცესები

ცდილობს პრობ-
ლემის გამოსწო-

რებას წარმოქმნის 
პროცესში

მიმდინარე 
კონტროლი

გამოშვება

უკუკავშირით 
კონტროლი

აგვარებს 
პრობლემას მისი   

 წარმოქმნის 
შემდეგ

ჩანართი 10-9

კონ­ტრო­ლის ტი­პე­ბი

წი­ნას­წა­რი კონ­ტრო­ლი

კონ­ტრო­ლი, რო­მე­ლიც ხორ­ცი­ელ­დე­
ბა საქ­მი­ა­ნო­ბის დაწყ­ე­ბამ­დე.
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ხოლო მცხობელებს დახმარებოდნენ მაღალხარისხიანი პურის გამოცხობის პრო
ცესის შესწავლაში. რატომ? McDonald’s მოითხოვს პროდუქტის ერთნაირ ხარისხს 
გეოგრაფიული ადგილმდებარეობის მიუხედავად. მათ სურთ, რომ ჩისბურგერის 
გემო მოსკოვში იყოს ისეთივე, როგორც ომაჰაში. წინასწარი კონტროლის კიდევ 
ერთი მაგალითია თვითმფრინავის ტექნიკური შემოწმების დაგეგმილი პროცედუ
რები, რომელსაც მიმართავენ მსხვილი ავიაკომპანიები. ეს პროგრამები შემუშავე
ბულია იმისთვის, რომ აღმოაჩინონ და თავიდან აიცილონ სტრუქტურული ხარვე
ზი, რომელსაც შეუძლია უბედური შემთხვევის გამოწვევა. 

წინასწარი კონტროლის არსია მმართველობითი ქმედების განხორციელება მა
ნამდე, სანამ პრობლემა გაჩნდება. ამ გზით შესაძლებელია პრობლემების პრევენ
ცია, უკვე წარმოშობილი პრობლემების (დაბალხარისხიანი პროდუქტი, დაკარგუ
ლი მომხმარებლები, დაკარგული შემოსავლები და ა.შ.) გამოსწორების ნაცვლად. 
თუმცა, ასეთი სახის კონტროლისთვის საჭიროა დროული და ზუსტი ინფორმაცია, 
რომლის მიღებაც ყოველთვის არ არის ადვილი. ამიტომ, მენეჯერები ხშირად მი
მართავენ კონტროლის ორ სხვა ტიპს.

მიმდინარე კონტროლი მიმდინარე კონტროლს, როგორც სიტყვა გვიჩვენებს, ად
გილი აქვს სამუშაოს მიმდინარეობისას. მაგალითად, ნიკოლას ფოქსი (Nicholas Fox), 
Google-ის ბიზნესპროდუქტის მართვის დირექტორი, და მისი გუნდი ყურადღებით 
ადევნებენ თვალს Google-ის ყველაზე მოგებიან ბიზნესს – ონლაინრეკლამებს. ისი
ნი ასევე თვალყურს ადევნებენ „ძებნების და დაწკაპუნებების რაოდენობას, სიხ
შირეს, რომლითაც მომხმარებლები აწკაპუნებენ რეკლამებზე, მისგან მიღებულ 
შემოსავალს – ყველაფერს საათობრივად ადევნებენ თვალყურს, მიღებულ მონა
ცემებს კი ადარებენ წინა კვირის მონაცემებს და აგებენ გრაფიკებს“.17 თუ ისინი 
შენიშნავენ, რომ რაღაც არ კეთდება განსაკუთრებით კარგად, გამოასწორებენ.

მიმდინარე კონტროლის ყველაზე ცნობილი ფორმაა პირდაპირი ხელმძღვანე
ლობა. სხვანაირად ის მოიხსენიება, როგორც მენეჯმენტი გარშემო სიარულით, 
როდესაც მენეჯერი პირდაპირ ურთიერთობს მომუშავეებთან სამუშაო ადგილზე. 
მაგალითად, Nvidia-ს მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა ჯენ-სუნ ჰვანგმა (Jen-
Hsun Huang) მოშალა თავისი სამუშაო კაბინეტი და შეცვალა ის საკონფერენციო მა
გიდით, რათა ხელმისაწვდომი ყოფილიყო თანამშრომლებისთვის ნებისმიერ დროს 
მიმდინარე საკითხების განსახილველად.18 GE-ს მთავარი აღმასრულებელი ოფიცე
რი ჯეფ იმელთიც (Jeff Immelt) კი თავისი სამუშაო კვირის 60 პროცენტს ხარჯავს 
თანამშრომლებთან გზაში საუბარსა და კომპანიის მრავალრიცხოვან ობიექტებზე 
ვიზიტში.19 ყველა მენეჯერს შეუძლია ისარგებლოს მიმდინარე კონტროლით, რად
გან პრობლემების მოგვარება მერე ბევრად ძვირი ჯდება.

კონტროლი უკუკავშირით კონტროლის ყველაზე პოპულარული ფორმა ეფუძნე
ბა უკუკავშირს. უკუკავშირით კონტროლისას, კონტროლი ხორციელდება სა
მუშაოს შესრულების შემდეგ. მაგალითად, Denver Mint-მა აღმოაჩინა დეფექტიანი 
ოცდახუთცენტიანები უკუკავშირით კონტროლის გზით. ზიანი უკვე სახეზე იყო, 
თუმცაღა, კომპანიამ აღმოჩენისთანავე გამოასწორა ხარვეზი. ეს არის ამ ტიპის 
კონტროლის მთავარი პრობლემა. იმ დროისთვის, როდესაც მენეჯერი იღებს ინ
ფორმაციას, პრობლემა უკვე წარმოქმნილია, რომელიც იწვევს ზარალს ან ზიანს. 
მიუხედავად ამისა, საქმიანობის ბევრ სფეროში (მაგალითად, ფინანსურში), უკუ
კავშირი არის კონტროლის ერთადერთი სიცოცხლისუნარიანი ფორმა.

უკუკავშირით კონტროლს აქვს ორი უპირატესობა.20 პირველი, უკუკავშირი 
მენეჯერებს აძლევს მნიშვნელოვან ინფორმაციას იმის შესახებ, თუ რამდენად 
ეფექტური იყო მათი ძალისხმევა დაგეგმვასთან დაკავშირებით. უკუკავშირი, რო
მელიც ასახავს მცირე გადახრას სტანდარტულსა და რეალურ შედეგიანობას შო
რის, აჩვენებს, რომ დაგეგმვა, ძირითადად, იყო სათანადო დონეზე. თუ გადახრა 
მნიშვნელოვანია, მენეჯერს შეუძლია გამოიყენოს ეს ინფორმაცია ახალი გეგმების 
ჩამოსაყალიბებლად. მეორე, უკუკავშირს შეუძლია მოტივაციის გაზრდა. ადამია
ნებს სურთ, იცოდნენ რამდენად კარგად ასრულებენ სამუშაოს და უკუკავშირი იძ
ლევა ამ ინფორმაციას. ახლა განვიხილოთ კონტროლის რამდენიმე კონკრეტული 
ინსტრუმენტი, რომლის გამოყენებაც შეუძლიათ მენეჯერებს.

მიმ­დი­ნა­რე კონ­ტრო­ლი

კონ­ტრო­ლი, რომელსაც 
ად­გი­ლი აქვს სა­მუ­შა­ოს 
მიმ­დი­ნა­რე­ო­ბი­სას. 

მე­ნეჯ­მენ­ტი გარ­შე­მო 
სი­ა­რუ­ლით

ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­
ნე­ბა სი­ტუ­ა­ცი­ის აღ­სა­წე­რად, 
რო­დე­საც მე­ნე­ჯე­რი პირ­და­პირ 
ურ­თი­ერ­თობს მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე.

უკუ­კავ­ში­რით კონ­ტრო­ლი

კონ­ტრო­ლი, რომელიც ხორ­ცი­
ელ­დე­ბა სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის 
შემ­დეგ.
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ფინანსური კონტროლი
ნებისმიერი ბიზნესის მიზანია მოგების მიღება. ამ მიზნის მისაღწევად მენეჯე
რებმა უნდა მიმართონ ფინანსურ კონტროლს. მაგალითად, მათ შეიძლება გააა
ნალიზონ ანგარიშები კვარტალური შემოსავლების შესახებ ზედმეტი დანახარ
ჯების თავიდან ასაცილებლად. ასევე, მათ შეიძლება გაიანგარიშონ ფინანსური 
კოეფიციენტები, რათა დარწმუნდნენ, რომ საკმარისი რაოდენობით აქვთ მიმ
დინარე ხარჯების დასაფარავად საჭირო ნაღდი ფული, რომ ვალები არ არის 
ძალიან გაზრდილი ან, რომ აქტივები გამოიყენება ნაყოფიერად.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:
ლილი ვონგი (Lily Wong) მართავს პროდუქტის შემოწმების ლაბორატორიას. 
მიუხედავად იმისა, რომ მისი გუნდი მუშაობს ნორმალურ სამუშაო განაკვეთ
ზე (რვიდან ხუთამდე), ზოგჯერ პროდუქტის შემმოწმებლებს უწევთ დარჩე
ნა სამუშაო საათების შემდეგ და ხანდახან – შაბათ-კვირასაც კი. ამ დროს 
მას არ ჰყავს ხელმძღვანელი დატოვებული იქ, სადაც ეს თანამშრომლები 
მუშაობენ და ფიქრობს, საჭიროა თუ არა იქ ხელმძღვანელის დანიშვნა.

რას ურჩევდით ლილის?
მე ვურჩევდი ლილის, დანიშნოს გუნდის ლიდერი სამუშაო საათების შემ
დეგ, რათა უზრუნველყოს მწარმოებლურობის განახლება ნორმალური 
სამუშაო საათების შემდეგ. მან უნდა შეადაროს დამატებითი ხელმძღვანე
ლის დანიშვნის ხარჯები შემოსავლის პოტენციურ ზრდას ლაბორატორი
ისთვის. გარდა ამისა, მან მუდმივად უნდა მოითხოვოს უკუკავშირი მისი 
გუნდისგან და შეამოწმოს შედეგები.
შონ ლი­ნე­ტი (Shawn linett) – გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯე­რი

მი­ზა­ნი კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტი გა­ან­გა­რი­შე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ბა

ლიკ­ვი­დუ­რო­ბა მიმ­დი­ნა­რე ­
კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტი

მიმ­დი­ნა­რე აქ­ტი­ვე­ბი ამოწ­მებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას – 
და­ფა­როს მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი­მიმ­დი­ნა­რე ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი

და­სკ­ვნი­თი ­
შე­მოწ­მე­ბა

მიმ­დი­ნა­რე აქ­ტი­ვებს – მა­რა­გე­ბი უფ­რო ზუს­ტად ზო­მავს ლიკ­ვი­დუ­რო­ბას, ­
რო­ცა მა­რა­გე­ბის ბრუნ­ვა და­ბა­ლია ან ­
რთუ­ლია მა­თი გა­ყიდ­ვამიმ­დი­ნა­რე ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი

მენეჯერებმა შეიძლება გამოიყენონ ტრადიციული ფინანსური საზომები, როგორებიცაა კოეფიცი
ენტის ანალიზი, ბიუჯეტის ანალიზი. ჩანართში 10-10 შეჯამებულია ზოგიერთი ყველაზე პოპულარული 
ფინანსური კოეფიციენტი. ლიკვიდურობის კოეფიციენტები ზომავს ორგანიზაციის შესაძლებლობას, და
ფაროს სავალო ვალდებულება. ლევერიჯის კოეფიციენტები ზომავს ორგანიზაციის მიერ ნასესხები რე
სურსის გამოყენებას აქტივების დასაფინანსებლად და მის შესაძლებლობას, გადაიხადოს სესხის პროცენ
ტები. აქტივობის კოეფიციენტებით ფასდება, თუ რამდენად ეფექტურად იყენებს კომპანია მის აქტივებს. 
დაბოლოს, მოგებიანობის კოეფიციენტებით ფასდება ის, თუ რამდენად ეფექტურად და ეფექტურად იყე
ნებს კომპანია მის აქტივებს მოგების მისაღებად. ეს კოეფიციენტები გაიანგარიშება ორგანიზაციის ორი 
მთავარი ფინანსური ანგარიშიდან (ბალანსი და შემოსავლების ანგარიში) მიღებული ინფორმაციის გამო
ყენებით, რომლებიც შემდეგ გამოიხატება, როგორც პროცენტი ან კოეფიციენტი. იმის გამო, რომ იქნებ 
ნასწავლიც გქონდეთ ეს კოეფიციენტები აღრიცხვის ან ფინანსების კურსში, ან ისწავლით ახლო მომა
ვალში, აღარ ვილაპარაკებთ იმაზე, თუ როგორ ხდება მათი გაანგარიშება. ისინი აქ მხოლოდ იმიტომ ვახ
სენეთ, რომ გვეთქვა – მენეჯერები ასეთ კოეფიციენტებს იყენებენ შიდა კონტროლის ინსტრუმენტებად.

ჩანართი 10-10

პო­პუ­ლა­რუ­ლი ფი­ნან­სუ­რი  კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტე­ბი
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ლე­ვე­რი­ჯი ვა­ლი აქ­ტი­ვებ­თან მთლი­ა­ნი ვა­ლი რაც უფ­რო მა­ღა­ლია კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტი, ­
მით უფ­რო მა­ღა­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ­
ლე­ვე­რი­ჯის დო­ნემთლი­ა­ნი აქ­ტი­ვე­ბი

პრო­ცენ­ტის ­
და­ფარ­ვის 
კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტი

მო­გე­ბა პრო­ცენ­ტე­ბის და ­
გა­და­სა­ხა­დე­ბის გა­დახ­დამ­დე ზო­მავს, რამ­დე­ნად არის მზად ორ­გა­ნი­ზა­

ცია, და­ფა­როს საპ­რო­ცენ­ტო ხარ­ჯე­ბი
მთლი­ა­ნი საპ­რო­ცენ­ტო ხარ­ჯე­ბი

საქ­მი­ა­ნო­ბა მა­რა­გე­ბის ­
ბრუნ­ვა

გა­ყიდ­ვე­ბი რაც უფ­რო მა­ღა­ლია კო­ე­ფი­ცი­ენ­ტი, მით ­
უფ­რო ეფექ­ტუ­რად გა­მო­იყე­ნე­ბა მა­რა­გე­ბი­მა­რა­გე­ბი

მთლი­ა­ნი ­
აქ­ტი­ვე­ბის ბრუნ­ვა

გა­ყიდ­ვე­ბი რაც უფ­რო ნაკ­ლე­ბი აქ­ტი­ვი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ­
გა­ყიდ­ვე­ბის მო­ცე­მუ­ლი დო­ნის მი­საღ­წე­ვად, 
მით უფ­რო ეფექ­ტუ­რად იყე­ნებს მენ­ჯმენ­ტი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მთლი­ან აქ­ტი­ვებს

მთლი­ა­ნი აქ­ტი­ვე­ბი

მო­გე­ბი­ა­ნო­ბა მო­გე­ბის ნორ­მა ­
გა­ყიდ­ვე­ბი­დან

წმინ­და მო­გე­ბა გა­და­სა­ხა­დე­ბის ­
გა­დახ­დის შემ­დეგ აჩ­ვე­ნებს მი­ღე­ბულ მო­გე­ბას, რო­მე­ლიც ­

წარ­მო­ი­შო­ბა
მთლი­ა­ნი გა­ყიდ­ვე­ბი

უკუ­გე­ბა ­
ინ­ვეს­ტი­ცი­ებ­ზე

წმინ­და მო­გე­ბა გა­და­სა­ხა­დე­ბის ­
გა­დახ­დის შემ­დეგ მო­გე­ბის ფორ­მი­რე­ბის­თვის ზო­მავს ­

აქ­ტი­ვე­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბას 
მთლი­ა­ნი აქ­ტი­ვე­ბი

ბიუჯეტები დაგეგმვისა და კონტროლის ინსტრუმენტებია (ბიუჯეტირების შესახებ მეტი ინფორმაცი
ისთვის იხილეთ დაგეგმვისა და კონტროლის ტექნიკის მოდული). როდესაც ბიუჯეტი ფორმულირებულია, 
ის არის დაგეგმვის მექანიზმი, რადგან აჩვენებს, თუ რა სახის საქმიანობაა მნშვნელოვანი და რა რაო
დენობის რესურსი უნდა განაწილდეს ამ აქტივობებზე და როგორ. ბიუჯეტები ასევე გამოიყენება კონ
ტროლისთვის, რადგანაც ისინი მენეჯერებს უზრუნველყოფს რაოდენობრივი სტანდარტებით, რომელთან 
მიმართებითაც უნდა გაიზომოს და რომელსაც უნდა შეუდარდეს რესურსების მოხმარება. თუ გადახრები 
იმდენად დიდია, რომ ჩნდება მოქმედების საჭიროება, მენეჯერი აანალიზებს, რა მოხდა და ცდილობს გაარ
კვიოს – რატომ. ამ ინფორმაციის საფუძველზე შესაძლებელია საჭირო ქმედების განხორციელება. მაგალი
თად, თუ იყენებთ პირად ბიუჯეტს თქვენი თვიური დანახარჯების მონიტორინგისა და კონტროლისთვის, 
შეიძლება აღმოაჩინოთ, რომ ერთ თვეში თქვენ მიერ გაწეული სხვადასხვა ხარჯები უფრო მაღალია, ვიდრე 
გათვალისწინებული გქონდათ ბიუჯეტში. ამის გამო, თქვენ შეიძლება შეამციროთ ხარჯები სხვა მიმართუ
ლებით ან იმუშაოთ დამატებითი საათები, რათა მიიღოთ მეტი შემოსავალი.

ინფორმაციის კონტროლი
კიბერთავდამსხმელებმა ჩინეთიდან სამიზნედ აირჩიეს Google და კიდევ 34 კომპანია, საიდანაც სურდათ 
ინფორმაციის მოპარვა. საკრედიტო ბარათის მონაცემების ყველა დროის უდიდესი ძარცვა – ინფორმაცია 
მილიონობით ადამიანის ანგარიშების შესახებ – მოხდა Heartland Payment Systems-ში,  გადახდების დამმუ
შავებელ კომპანიაში. Goldman Sachs-ის ყოფილმა თანამშრომელმა მოიპარა „შავი ყუთის“ კომპიუტერული 
პროგრამები, რომელსაც Goldman იყენებს ფინანსურ ბაზრებზე სარფიანი, სწრაფი გარიგებების განსახორ
ციელებლად. აშშ-ის მთავრობა სერიოზულად უდგება ინფორმაციის კონტროლის საკითხს. ფინანსური 
და ბაზრის მგრძნობიარე მონაცემები (წარმოიდგინეთ სამომხმარებლო ფასების ინდექსი, ახალი სახლე
ბის მშენებლობების რაოდენობა, ინფლაციის დონე, გაზის ფასი, ხორბლის მოსავლიანობა და ა.შ.) იქნება 
დაცული მათგან, ვისაც შეიძლება სურდეს, ისარგებლოს ინფორმაციის შემთხვევითი ან საიდუმლო გა
ჟონვით, რათა მიიღოს შიდა ინფორმაცია ფინანსური ბაზრების შესახებ.21 ვისაუბროთ ინფორმაციის კონ
ტროლის საჭიროებაზე! მენეჯერები ინფორმაციის კონტროლს განიხილავენ ორგვარად: 1. ინსტრუმენტი, 
რომელსაც იყენებენ ორგანიზაციის სხვა საქმიანობების კონტროლისთვის და 2. ორგანიზაციული სფერო, 
რომლის გაკონტროლებაც სჭირდებათ. 

როგორ გამოიყენება ინფორმაცია კონტროლის დროს? მენეჯერებს ესაჭიროებათ სწორი ინფორმაცია სა
ჭირო დროს და საჭირო მოცულობით, რათა მონიტორინგი გაუწიონ და გაზომონ ორგანიზაციული საქმია
ნობა და შედეგიანობა.

რეალური შედეგიანობის გაზომვისას მენეჯერებს უნდა ჰქონდეთ ინფორმაცია იმის თაობაზე, თუ რა 
ხდება იმ სფეროში, რომელზეც პასუხისმგებელნი არიან, და სტანდარტების შესახებ, რათა რეალური შედე
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გიანობა შეუდარონ სტანდარტებს. ისინი ასევე ეყრდნობიან ინფორმაციას, რათა 
განსაზღვრონ, მისაღებია თუ არა გადახრა. დაბოლოს, ისინი ეყრდნობიან ინფორ
მაციას მოქმედებათა საჭირო მიმართულებების განვითარებისთვის. ინფორმა
ცია მნიშვნელოვანია! ინფორმაციული ინსტრუმენტების უმეტესობა, რომლებსაც 
მენეჯერები იყენებენ, მომდინარეობს ორგანიზაციის მართვის საინფორმაციო 
სისტემიდან.

მართვის/მენეჯმენტის საინფორმაციო სისტემა (მსს) – ესაა სისტემა, რო
მელიც გამოიყენება მენეჯერებისთვის საჭირო ინფორმაციის რეგულარულად მი
საწოდებლად. თეორიულად, ამ სისტემას შეიძლება ჰქონდეს ცნობარის სახე ან 
იყოს კომპიუტერზე დაფუძნებული, თუმცაღა, ორგანიზაციების უმეტესობა გა
დასულია კომპიუტერული მხარდაჭერის მქონე აპლიკაციებზე. ტერმინი სისტემა 
მსს-ში გულისხმობს წესრიგს, განლაგებას და დანიშნულებას. მსს კონკრეტულად 
ფოკუსირდება მენეჯრებისთვის ინფორმაციის (დამუშავებული და გაანალიზებუ
ლი მონაცემები) და არა, უბრალოდ, მონაცემების (ნედლი, გაუანალიზებელი ფაქ
ტები) მიწოდებაზე. ბიბლიოთეკა ამის კარგი ანალოგია. მიუხედავად იმისა, რომ 
ის შეიძლება შეიცავდეს მილიონობით წიგნს, დიდად ვერ დაგვეხმარება, თუ არ 
შეგვიძლია სწრაფად მოვძებნოთ სასურველი მასალა. სწორედ ამიტომ ხარჯავენ 
ბიბლიოთეკები დიდ დროს საცავში არსებული მასალების კატალოგების შექმნა
ზე და მათ შესაბამის ადგილას დაბრუნებაზე. თანამედროვე ორგანიზაციები ჰგავს 
კარგად აღჭურვილ ბიბლიოთეკებს. პრობლემაა არა მონაცემების ნაკლებობა, არა
მედ – შეუძლია თუ არა ორგანიზაციას მონაცემთა დამუშავება ისე, რომ სწორი ინ
ფორმაცია საჭირო დროს ხელმისაწვდომი იყოს საჭირო ადამიანისთვის. მსს აგრო
ვებს მონაცემებს და გარდაქმნის მათ მენეჯერებისთვის გამოსაყენებელ შესაბამის 
ინფორმაციად.

ინფორმაციის კონტროლი ყოველკვირეულად ვიღებთ ცნობებს ინფორმაციული 
უსაფრთხოების დარღვევის ახალი შემთხვევის შესახებ. გამოკვლევა აჩვენებს, 
რომ კონფიდენციალურობის და უსაფრთხოების დაცვის ექსპერტების 85 პრო
ცენტი აღიარებს, რომ მათ ორგანიზაციებში გამოსაქვეყნებელი მონაცემების 
გაჟონვას ადგილი ჰქონდა ბოლო წლის განმავლობაში.22 რადგანაც ინფორმაცი
ას გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს ორგანიზაციის ნებისმიერი საქმიანობისთვის, 
მენეჯერები უნდა ახორციელებდნენ ყოვლისმომცველ და უსაფრთხო კონტროლს 
ადგილზე, რათა დაიცვან ინფორმაცია. ასეთი კონტროლი შეიძლება იყოს მონაცემ
თა დაწყებული დაშიფვრა, მონაცემთა დამცავი ფარი, მონაცემთა სარეზერვო ბა
ზები და ა.შ.23 პრობლემა შეიძლება იმალებოდეს იქ, სადაც ვერც კი წარმოიდგენენ, 
მაგალითად, ბლოგები, ძებნის ინსტრუმენტები და გვერდი Twitter-ზე. მგრძნობია
რე, ცილისმწამებლურმა, კონფიდენციალურმა ან სამარცხვინო ორგანიზაციულ
მა ინფორმაციამ შეიძლება გაჟონოს საძიებო ინსტრუმენტით ძებნის შედეგებში. 
მაგალითად, ინფორმაცია დეტალური თვიური დანახარჯებისა და თანამშრომელ
თა ხელფასების შესახებ მოულოდნელად გამოჩნდა National Speleological Society-ის 
საიტზე Google-ში ძებნის შედეგად.24 ისეთი ტექნიკა, როგორიცაა ტაბლეტები და 
ლეპტოპები, სმარტფონები და RFID-იც კი (რადიოსიხშირის იდენტიფიკაცია), მოწყ
ლვადია ვირუსების და ჰაკერების მიმართ. საუბარი აღარაა იმაზე, რომ ინფორ
მაციის კონტროლის მონიტორინგი უნდა მიმდინარეობდეს რეგულარულად, იმაში 
დასარწმუნებლად, რომ სიფრთხილის ყველა შესაძლო ზომა მიღებულია საინფორ
მაციო სისტემის დასაცავად.

მაჩვენებლების დაბალანსებული სისტემა
მაჩვენებლების დაბალანსებული სისტემის მიდგომა იძლევა ორგანიზაციის შე
დეგიანობის არამხოლოდ ფინანსური თვალსაზრისით შეფასების საშუალებას.25 
მაჩვენებლების დაბალანსებული სისტემა, ჩვეულებრივ, უკავშირდება კომპანიის 
შედეგიანობაში წვლილის შემტან ოთხ სფეროს: ფინანსები, მომხმარებელი, შიდა 
პროცესები და აქტივები – ადამიანები/ინოვაცია/ზრდა. ამ მიდგომის თანახმად, მე
ნეჯერებმა უნდა განავითარონ მიზნები ოთხივე ამ სფეროში და შემდეგ შეაფასონ, 
თუ რამდენად შესაძლებელია ამ მიზნების მიღწევა.

მიუხედავად იმისა, რომ მაჩვენებლების დაბალანსებული სისტემა გამოსადე
გია, მენეჯერები აქცენტს ორგანიზაციის წარმატების განმაპირობებელ სფერო

მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის ­
და­ბა­ლან­სე­ბუ­ლი სის­ტე­მა 

შე­დე­გი­ა­ნო­ბის არამხო­ლოდ ­
ფი­ნან­სუ­რი თვალ­საზ­რი­სით ­
შე­ფა­სე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბა.

მარ­თვის სა­ინ­ფორ­მა­ციო სის­
ტე­მა (მსს)

სის­ტე­მა, რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის სა­ჭი­რო ­
ინ­ფორ­მა­ცი­ის რე­გუ­ლა­რუ­ლად ­
მი­სა­წო­დებ­ლად.
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ებზე გააკეთებენ და გამოიყენებენ მაჩვენებლებს, რომლებიც ასახავს ამ სტრა
ტეგიებს.26 მაგალითად, თუ სტრატეგიები ორიენტირებულია მომხმარებელზე, 
მომხმარებლის სფერო, სავარაუდოდ, უფრო მეტ ყურადღებას დაიმსახურებს, 
ვიდრე სხვა სამი სფერო. თუმცა, თქვენ არ შეგიძლიათ, აქცენტი მხოლოდ ერთი 
სფეროს შედეგიანობის გაზომვაზე მიმართოთ, რადგან სხვებიც განიცდიან ზე
მოქმედებას. მაგალითად, IBM Global Services-ის მენეჯერებმა ჰიუსტონში მაჩვენებ
ლების სისტემა განავითარეს სტრატეგიის გარშემო, რომელიც მხედველობაში არ 
იღებდა მომხმარებლის კმაყოფილებას. მიუხედავად ამისა, სხვა სფეროები (ფინან
სური, შიდა პროცესები და ადამიანები/ინოვაცია/ზრდა) მხარს უჭერდა ძირითად 
სტრატეგიას. დანაყოფის მენეჯერმა ეს ახსნა შემდეგნაირად: „შიდა პროცესები, 
რომელიც ჩვენი ბიზნესის ნაწილია, პირდაპირაა დაკავშირებული მომხმარებლის 
მოთხოვნების დროულად დაკმაყოფილებასთან; სწავლის და ინოვაციის ასპექტები 
გადამწყვეტია ჩვენთვის, რადგან უპირველესი, რასაც ვყიდით მომხმარებლებზე, 
ჩვენი კომპეტენტურობაა. ცხადია, ის, თუ რამდენად წარმატებულები ვიქნებით 
ამაში, გავლენას იქონიებს ჩვენს ფინანსურ კომპონენტზე“.27

საუკეთესო მეთოდების ბენჩმარკინგი
Cleveland Clinic ცნობილია უმაღლესი ხარისხის ჯანდაცვის მომსახურების მიწო
დებით, თავისი უმაღლესი დონის გულის პროგრამით, რომელიც მთელი მსოფლი
ოდან იზიდავს პაციენტებს. ასევე, აღსანიშნავია, რომ კომპანია იძლევა რენტა
ბელური ჯანდაცვის მომსახურების მაგალითს.28 სხვა ორგანიზაციებმა შეიძლება 
მიჰბაძონ მას ეფექტურობის და ეფექტურობის ამაღლების გზების ძიებაში.

ისეთ მრავალფეროვან ინდუსტრიებში მოღვაწე მენეჯერები, როგორებიცაა 
ჯანდაცვა, განათლება და ფინანსური მომსახურება, ხვდებიან იმას, რაც მწარმო
ებლებმა დიდი ხნის წინ გააცნობიერეს – ბენჩმარკინგის უპირატესობები, რაც 
გულისხმობს საუკეთესო პრაქტიკის ძიებას კონკურენტებს და არაკონკურენტებს 
შორის, რათა მიღწეულ იქნეს საუკეთესო შედეგი. ბენჩმარკინგმა უნდა განსაზღ
ვროს სხვადასხვა ნიშნულები, წარმატების სტანდარტები, რასთან მიმართებითაც 
მოხდება გაზომვა და შედარება. მაგალითად, American Medical Association-მა განა
ვითარა შედეგიანობის 100 სტანდარტულ საზომზე მეტი, რათა გაეუმჯობესებინა 
ჯანდაცვის მომსახურება. Nissan-ის მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა კარ
ლოს გოსენმა (Carlos Ghosn) ნიშნულებად დაისახა Walmart-ის ოპერაციები შეს
ყიდვებში, ტრანსპორტირებასა და ლოჯისტიკაში.29 თავისი არსით, ბენჩმარკინგი 
გულისხმობს სხვებისგან სწავლას. როგორც ორგანიზაციული შედეგიანობის მო
ნიტორინგისა და გაზომვის ინსტრუმენტი, ბენჩმარკინგი შეიძლება გამოყენებულ 
იქნეს შედეგიანობაში არსებული კონკრეტული ჩავარდნებისა და პოტენციური გა
საუმჯობესებელი სფეროების იდენტიფიცირებისთვის. თუმცა, საუკეთესო მეთო
დების მიგნება არ ხდება მხოლოდ ორგანიზაციის გარეთ.

ბენ­ჩმარ­კინ­გი

სა­უ­კე­თე­სო პრაქტიკის ძი­ე­ბა 
კონ­კუ­რენ­ტე­ბს და არა­კონ­კუ­
რენ­ტე­ბს შორის, რათა მიღწეულ 
იქნეს სა­უ­კე­თე­სო შე­დე­გი.

ნიშ­ნუ­ლი/­ბენ­ჩმარ­კი

წარ­მა­ტე­ბის სტან­დარ­ტი, რო­
მელ­თან მი­მარ­თე­ბი­თაც ხდე­ბა 
გა­ზომ­ვა და შე­და­რე­ბა.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

Walt Disney Company ერთ-ერთი უდიდესი გასართობი და მედიაკომპანიაა 
მსოფლიოში, რომელიც უამრავ წარმატებას ითვლის.30 როდესაც ბობ აიგერი 
(Bob Iger) დაინიშნა მთავარ აღმასრულებელ ოფიცრად 2005 წელს, ანალიტიკო
სები ფიქრობდნენ, რომ Disney-ს ბრენდი იყო მოძველებული. იყო განცდა იმისა, 
რომ Disney-ს ბევრი პროდუქტი ბაზარზე არ იყო იმ ხარისხის, რასაც ადამიანები 
ელოდნენ. აიგერმა გადაწყვიტა, ემოქმედა ასეთი განცდის საპასუხოდ იმ გზით, 
რომელსაც უწოდა Disney Difference (დისნეის განსხვავება). რა არის დისნეის 

განსხვავება? ეს არის „მაღალხარისხიანი კრეატიული შინაარსი, რომელსაც ზურგს უმაგრებს 
პლატფორმების და ბაზრების მასშტაბით ამ შინაარსის ფასეულობის მაქსიმიზაციის ნათელი 
სტრატეგია“. კომპანიის მაქსიმალურმა ფოკუსირებამ პროდუქტის ხარისხზე განაპირობა მისი 
პირველი ადგილი Fortune-ის ყველაზე სასურველი პროდუქტის ხარისხის რეიტინგში. რა შეგიძ
ლიათ ისწავლოთ ამ ლიდერისგან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?

წყარო: Rex Features via AP Images
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ზოგჯერ, ეს საუკეთესო მეთოდები შეიძლება აღმოჩნდეს ორგანიზაციის 
შიგნით და საჭიროა მხოლოდ მათი გაზიარება. ნოყიერი ადგილი შედეგიანო
ბის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებული იდეების მოსაძებნად – თანამშრომელ
თა რჩევების ყუთია, რომელსაც განვიხილავთ მე-16 თავში. კვლევები აჩვენებს, 
რომ საუკეთესო მეთოდები უკვე არსებობს ორგანიზაციაში, მაგრამ, როგორც 
წესი, არ არის განსაზღვრული და შეუმჩნეველია.31 თანამედროვე გარემოში ორ
განიზაციებს, რომლებიც ცდილობენ მიაღწიონ შედეგიანობის მაღალ დონეებს, 
არ აქვთ იმის ფუფუნება, რომ იგნორირება გაუკეთონ ასეთ პოტენციურად ფა
სეულ ინფორმაციას. მაგალითად, შედეგიანობაში ჩავარდნებისა და გაუმჯობე
სების შესაძლებლობების გამოსავლენად, Ameren Corporation-ის ელექტროსად
გურის მენეჯერები იყენებდნენ შიდა ბენჩმარკინგს.32 ჩანართი 10-11 იძლევა 
რამდენიმე რჩევას შიდა ბენჩმარკინგის შესახებ.

1. საუკეთესო მეთოდები დაუკავშირეთ სტრატეგიებს და მიზნებს. ორგანიზა
ციის სტრატეგიები და მიზნები უნდა კარნახობდეს, თუ რა ტიპის საუკეთესო
მეთოდები შეიძლება იყოს ყველაზე ღირებული ორგანიზაციის თანამშრომ
ლებისთვის.

2. განსაზღვრეთ საუკეთესო მეთოდები ორგანიზაციის მასშტაბით. ორგანიზა
ციებს უნდა შეეძლოთ იმის აღმოჩენა, თუ რომელი მეთოდები იყო წარმატე
ბული სხვადასხვა სამუშაო სფეროსა და ერთეულში.

3. განავითარეთ საუკეთესო მეთოდების დაჯილდოებისა და აღიარების სისტე
მები. ინდივიდებს უნდა მიეცეთ მათი ცოდნის გაზიარების სტიმული. დაჯილ
დოების სისტემა დაფუძნებული უნდა იყოს ორგანიზაციის კულტურაზე.

4. გაავრცელეთ საუკეთესო მეთოდები ორგანიზაციის მასშტაბით. მას შემდეგ,
რაც გამოვლინდება საუკეთესო მეთოდები, ინფორმაცია უნდა გავრცელდეს
მთელ ორგანიზაციაში.

5. შექმენით საუკეთესო მეთოდების ცოდნა-გაზიარების სისტემა. ორგანიზაცი
ის წევრებისთვის უნდა არსებობდეს ფორმალური მექანიზმი, რათა გააგრძე
ლონ მათი იდეების და საუკეთესო მეთოდების გაზიარება.

6. იზრუნეთ და წაახალისეთ საუკეთესო მეთოდები მუდმივ რეჟიმში. შექმენით
ორგანიზაციული კულტურა, რომელიც განამტკიცებს „ჩვენ შეგვიძლია ვის
წავლოთ ყველასგან“ შეხედულებას და ხაზს გაუსვამს ინფორმაციის გაზია
რების მნიშვნელობას.

წყარო:	 ეფუძნება „Extracting Diamonds in the Rough“ by Tad Leahy, from Business Finance, August 2000

კონტროლის თანამედროვე საკითხები
Integrated Information Systems Inc-ის თანამშრომლები ბევრს არ ფიქრობდნენ ციფ
რული მუსიკის გაცვლაზე მათ მიერ აწყობილი ოფისის სერვერის საშუალებით. 
ისევე, როგორც სამსახურში კოლეჯის ან პროფესიულ სპორტზე ფსონების გა
კეთება, ესეც დაუშვებელი იყო, მაგრამ, მათი აზრით, არ შეიცავდა საფრთხეს. 
თუმცა, მას შემდეგ, რაც კომპანიას მოუწია Recording Industry Association of Amer-
ica-სთვის 1 მილიონი დოლარის გადახდა, მენეჯერებმა ინანეს, რომ უკეთ ვერ 
გააკონტროლეს სიტუაცია.33 კონტროლი არის მნიშვნელოვანი მმართველობი
თი ფუნქცია. განვიხილავთ კონტროლის ოთხ სახეს, რომელთანაც დღესდღეო
ბით საქმე აქვთ მენეჯერებს: განსხვავებები კულტურათა შორის, პრობლემები 
სამუშაო ადგილზე, მომხმარებლებთან ურთიერთობა და კორპორაციული მმარ
თველობა.

ჩანართი 10-11

რჩვე­ბი ში­და ბენ­ჩმარ­კინ­გის­თვის

10.5  განიხილეთ კონტრო
ლის თანამედროვე სა
კითხები
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კონტროლის მორგება კულტურათა შორის განსხვავებებსა 
 და გლობალურ უწესრიგობასთან
კონტროლის ჩვენ მიერ განხილული ცნებები შეესა
ბამება ორგანიზაციას, რომლის სამუშაო ერთეულები 
არ არის გეოგრაფიულად დაშორებული ან კულტურუ
ლად განსხვავებული. თუმცა, კონტროლის ტექნიკა 
შეიძლება საკმაოდ განსხვავებული იყოს სხვადასხვა 
ქვეყნებში. განსხვავებები უმეტესად ვლინდება კონ
ტროლის პროცესის გაზომვისა და მაკორექტირებელი 
ქმედებების განხორციელების საფეხურებზე. გლო
ბალურ კორპორაციაში, საზღვარგარეთული ოპერა
ციების ხელმძღვანელები ნაკლებად კონტროლდები
ან სათავო ოფისიდან იმ ერთადერთი მიზეზით, რომ 
მანძილი ხელს უშლის მენეჯერებს, უშუალოდ დააკ
ვირდნენ სამუშაოს. რადგანაც მანძილი ქმნის კონ
ტროლის ფორმალიზების ტენდენციას, ასეთი ორგანი
ზაციები კონტროლის პროცესში, რომელიც უმეტესად 
ხორციელდება ელექტრონულად, ხშირად ეყრდნობიან 
ვრცელ ოფიციალურ მოხსენებებს.

კონტროლზე ასევე შეიმჩნევა ტექნოლოგიის გავ
ლენა, როდესაც ვადარებთ ტექნოლოგიურად მოწი
ნავე და ტექნოლოგიურად ნაკლებად განვითარებულ 
ქვეყნებს. იმის შესამოწმებლად, მიმდინარეობს თუ არა 
სამუშაო დაგეგმილის შესაბამისად, მენეჯერები, სტან
დარტული წესებისა და პირდაპირი მეთვალყურეობის 
გარდა, ტექნოლოგიურად განვითარებულ ქვეყნებში 
ხშირად იყენებენ კონტროლის ისეთ არაპირდაპირ მე
ქანიზმებს, როგორებიცაა კომპიუტერის საშუალებით 
შედგენილი ანგარიშები და ანალიზები. ტექნოლოგიუ
რად ნაკლებად განვითარებულ ქვეყნებში მენეჯერები 
უფრო მეტად ახორციელებენ პირდაპირ მეთვალყუ
რეობას და ძალზე ცენტრალიზებულად იღებენ კონ
ტროლთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილებებს.

საზღვარგარეთის ფილიალების მენეჯერებმა ასე
ვე უნდა იცოდნენ, რომ არსებობს შეზღუდვები, რომ

ლებმაც შეიძლება ხელი შეუშალოს მათ მიერ მაკორექ
ტირებელი ქმედებების განხორციელებას. ზოგიერთი 
ქვეყნის კანონმდებლობა კრძალავს ობიექტების და
ხურვას, თანამშრომელთა სამსახურიდან გაშვებას, 
ფულის გატანას ქვეყნის ფარგლებს გარეთ ან მენეჯ
მენტის ახალი გუნდის მოყვანას საზღვარგარეთიდან. 

გაზომვისა და შედარებისთვის საჭირო მონაცემთა 
შეგროვების პროცესში გლობალურ დონეზე მოღვაწე 
მენეჯერთა წინაშე მდგარი კიდევ ერთი გამოწვევაა შე
დარებითობა. მაგალითად, კომპანია, რომელიც აწარ
მოებს ტანსაცმელს კამბოჯაში, შეიძლება იმავე პრო
დუქციას აწარმოებდეს შოტლანდიაშიც. კამბოჯაში 
მდებარე ობიექტზე შრომა შეიძლება უფრო ინტენსიუ
რი იყოს, ვიდრე შოტლანდიაში და, სამუშაო ძალის სი
იაფის გამო, უპირატესობაც მას ენიჭებოდეს. სწორედ 
ამიტომ, რთულია, ერთმანეთს შევადაროთ, მაგალი
თად, პროდუქციის ერთეულზე შრომის დანახარჯები.

დაბოლოს, გლობალურ ორგანიზაციებს ესაჭირო
ებათ კონტროლის განხორციელება, რათა დაიცვან 
თანამშრომლები და აქტივები გლობალური უწესიგო
ბისა და კატასტროფების დროს. მაგალითად, როდე
საც იაპონიას 2011 წლის მარტში მიწისძვრა და ცუნა
მი დაატყდა თავს, კომპანიებმა სასწრაფოდ დაიწყეს 
კატასტროფების მენეჯმენტის გეგმების ამოქმედება. 
არასტაბილურ ახლო აღმოსავლეთში ბევრი კომპანია 
მიმართავს თანამშრომლების ევაკუაციას კრიზისის 
დროს. საუკეთესო დრო მოსამზადებლად არის საგან
გებო მდგომარეობის დადგომამდე და ბევრი ორგანი
ზაცია იყენებს ასეთ მიდგომას. იქცევიან ისე, თითქოს 
კრიზისი უკვე სახეზე იყოს და მაქსიმალურად იცავენ 
თავიანთ თანამშრომლებსა და სხვა ორგანიზაციულ 
აქტივებს.

პრობლემები სამუშაო ადგილზე
ერთი თვის განმავლობაში მიმდინარე მსოფლიო ჩემ
პიონატი ფეხბურთში იწვევს მწარმოებლურობის შემ
ცირებას მთელ მსოფლიოში. Chartered Management 
Institute-ის კვლევის თანახმად, დიდ ბრიტანეთში მწარ
მოებლურობის დანაკარგებმა თითქმის მილიარდი 
ფუნტი შეადგინა (1.45 მილიარდი დოლარი). March Mad-
ness აშშ-ში ასევე იწვევს მწარმოებლურობის დაცემას 
– 1.8 მილიარდი დოლარის დანაკარგი ტურნირის პირ
ველი კვირის განმავლობაში – რადგან მომუშავეები 
კარგავენ დროს ცხრილების შევსებასა, ინტერნეტფო
რუმებში მონაწილეობასა და ბლოგების გაცნობაზე.34

მენეჯერებისთვის თანამედროვე სამუშაო ადგი
ლები წარმოადგენს მნიშვნელოვან გამოწვევას კონ
ტროლის პროცესში. თანამშრომელთა კომპიუტერების 
გამოყენებაზე მონიტორინგით დაწყებული და განაწყე
ნებული და ზიანის მიყენების მსურველი მუშაკებისგან 
სამუშაო ადგილის დაცვით დამთავრებული, მენეჯე
რებმა უნდა განახორციელონ კონტროლი, რათა სამუ
შაო შესრულდეს ეფექტიანად და ეფექტურად

კონფიდენციალურობა სამუშაო ადგილზე როგორ 
ფიქრობთ, გაქვთ თუ არა პირადი ცხოვრების შესახებ 
ინფორმაციის საიდუმლოდ შენახვის უფლება სამსა
ხურში? რა შეიძლება აღმოაჩინოს თქვენმა დამქირავე
ბელმა თქვენი სამუშაოსა და თქვენ შესახებ? პასუხებმა 
შეიძლება გაგაკვირვოთ! დამქირავებლებს შეუძლი
ათ (და აკეთებენ), წაიკითხონ თქვენი ელექტრონული 
ფოსტა (თუნდაც აღნიშნული იყოს, როგორც „პირადი 
ან კონფიდენციალური“), მოუსმინონ თქვენს ტელე
ფონს, შეამოწმონ თქვენი სამუშაო კომპიუტერი, შე
აგროვონ და გააანალიზონ კომპიუტერული ფაილები, 
გითვალთვალონ თანამშრომელთათვის განკუთვნილ 
აბაზანასა თუ გასახდელში და თვალი მიადევნონ 
თქვენს ადგილმდებარეობას, როდესაც იმყოფებით 
კომპანიის კუთვნილ ავტომობილში და სხვა. ეს ქმე
დებები არ არის უჩვეულო. რეალურად, კომპანიების 
დაახლოებით 26-მა პროცენტმა გაათავისუფლა თანამ
შრომლები ელექტრონული ფოსტის უმართებულოდ 
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გამოყენებისთვის; 26-მა პროცენტმა – ინტერნეტის უმართებუ
ლოდ გამოყენებისთვის; 6-მა პროცენტმა – მობილური ტელეფო
ნის არასათანადო გამოყენებისთვის; 4-მა პროცენტმა – სწრაფი 
შეტყობინების სისტემის უმართებულოდ გამოყენებისთვის და 
3-მა პროცენტმა – შეტყობინების შეუფერებელი ტექსტისთვის.35

რატომ მიიჩნევენ მენეჯერები თანამშრომელთა ქმედებე
ბისთვის თვალყურის დევნებას აუცილებლობად? ამის ყველაზე 
დიდი მიზეზი ისაა, რომ თანამშრომლებს ქირაობენ სამუშაოს შე
სასრულებლად და არა იმისათვის, რომ აქციების ფასები ამოწმონ 
ინტერნეტში, უყურონ ონლაინვიდეოებს, ითამაშონ ბეისბოლი 
კომპიუტერში, ათვალიერონ და შეიძინონ საჩუქრები ოჯახებისა 
ან მეგობრებისთვის. ივარაუდება, რომ სამუშაო საათებში ინტერ
ნეტგვერდების გასართობად სტუმრობა იწვევს წლიურად მილი
არდობით დოლარის დანაკარგებს შრომის მწარმოებლურობაში. 
რეალურად, ამერიკელ დამსაქმებელთა კვლევის თანახმად, მომუ
შავეთა 87 პროცენტი სამუშაო საათებში სტუმრობს ვებგვერდებს, 
რომლებიც არ არის დაკავშირებული სამუშაოსთან, ნახევარზე 
მეტი კი ყოველდღიურად სტუმრობს თავის პირად ვებგვერდს 
ინტერნეტში.36 ონლაინვიდეოების ყურება უფრო და უფრო სე
რიოზული პრობლემა ხდება არა მარტო მომუშავეთა მიერ გაფ
ლანგული დროის გამო, არამედ იმიტომაც, რომ აფერხებს ისე

დაც დაძაბულ რეჟიმში მომუშავე კორპორაციული კომპიუტერების ქსელებს.37 
ყველა ეს არასამუშაო აქტივობა ბიზნესებისთვის მნიშვნელოვან ხარჯებთანაა 
დაკავშირებული.

კიდევ ერთი მიზეზი იმისა, თუ რატომ ამოწმებენ მენეჯერები თანამშრომ
ლების ელექტრონულ ფოსტებს და კომპიუტერის გამოყენებას, არის ის, რომ 
მათ სურთ, თავიდან აიცილონ მათ წინააღმდეგ სარჩელის შეტანა სასამართლო
ში, რაც შეიძლება დაკავშირებული იყოს სამუშაო ადგილას არაკეთილსასურვე
ლი გარემოს შექმნასთან თანამშრომლის კომპიუტერის ეკრანზე შეურაცხმყო
ფელი შეტყობინებების ან შეუფერებელი სურათის გამოჩენის გამო. რასობრივ 
დისკრიმინაციასა და სექსუალურ ძალადობასთან დაკავშირებული პრობლემები 
არის კიდევ ერთი მიზეზი, რატომაც კომპანიებს შეიძლება სურდეთ ელექტრო
ნული ფოსტების შემოწმება და წერილების ასლების შენახვა. ელექტრონული 
ჩანაწერები იძლევა იმის დადგენის საშუალებას, თუ რა მოხდა სინამდვილეში 
და მენეჯერებს ეძლევათ სწრაფად მოქმედების საშუალება.38 

დაბოლოს, მენეჯერებს სურთ დარწმუნდნენ იმაში, რომ არ ჟონავს კომპა
ნიის საიდუმლოებები.39 ტიპური ელფოსტებისა და კომპიუტერის გამოყენების 
გარდა, კომპანიები თვალყურს ადევნებენ სწრაფ შეტყობინებებს და კრძალავენ 
ვიდეოკამერის მქონე ტელეფონებს სამსახურში. მენეჯერები დარწმუნებულები 
უნდა იყვნენ, რომ თანამშრომლები, თუნდაც არაგამიზნულად და უყურადღე
ბობის გამო, არ აწვდიან ინფორმაციას ისეთ ადამიანებს, რომლებსაც შეუძლი
ათ ეს ინფორმაცია გამოიყენონ კომპანიისთვის ზიანის მისაყენებლად.

სერიოზული პოტენციური დანახარჯების გამო და იმის გათვალისწინებით, 
რომ ბევრი სამუშაო ხორციელდება კომპიუტერების მეშვეობით, ბევრ კომპა
ნიას შემუშავებული აქვს სამუშაო ადგილის მონიტორინგის პოლიტიკა. ასეთმა 
პოლიტიკამ უნდა გააკონტროლოს თანამშრომელთა ქცევა არაშეურაცხმყოფე
ლი გზით და მომუშავეებმა უნდა იცოდნენ ამ პოლიტიკის შესახებ.40

თანამშრომლების მიერ ჩადენილი ქურდობა Saks-ის მთავარ მაღაზიაში, მანჰე
ტენზე, 23 წლის გაყიდვების აგენტი გამოიჭირეს მაშინ, როცა მან კომპანიის 
130000 დოლარის შემოსავალი დამალა და ეს თანხა გადაიტანა სასაჩუქრე ბა
რათზე.42 ასეთი შემთხვევები ყოფილა საცალო ვაჭრობის სხვა კომპანიებშიც. 

შეიძლება გაგიკვირდეთ, მაგრამ ორგანიზაციაში განხორციელებული თაღ
ლითობის, და ქურდობის 85 პროცენტი ჩადენილია ორგანიზაციის თანამშრომ

ორგანიზაციებში მომხდარი 
ქურდობისა და თაღლითობის 
უმეტესი ფაქტი ჩადენილია 
ისეთი თანამშრომლების მიერ, 
როგორიცაა, მაგალითად, ჰანიუან 
ჯინი (Hanjuan Jin), რომელიც ცხრა 
წლის განმავლობაში მუშაობდა 
ინჟინერ-პროგრამისტად Motorola, 
Inc.-ში. ის დააკავეს მაშინ, როცა 
აპირებდა ჩინეთში გამგზავრებას 
- უსაფრთხოების ჩვეულებრივი 
შემოწმებისას ჩიკაგოს O’Hare Inter-
national Airport-ში, თვითმფრინავში 
ჩასხდომის წინ. ჯინს თან ჰქონდა 
31000 აშშ დოლარი და Motorola-ს 
1000-ზე მეტი კონფიდენციალური 
დოკუმენტი, რომელიც მოთავსებული 
იყო ლეპტოპში, ოთხ ცალ დისკზე, 
მეხსიერების ბარათებსა და სხვა 
მოწყობილობებზე. სურათზე 
ნაჩვენებია ჯინი, როდესაც ის შედის 
ფედერალურ სასამართლოში, 
სანამ მიუსჯიდნენ ოთხწლიან 
პატიმრობას Motorola-ს კომერციული 
საიდუმლოების მოპარვისთვის. 
საინფორმაციო ტექნოლოგიების 
ადვილად ხელმისაწვდომობიდან 
გამომდინარე, თანამშრომელთა 
მხრიდან გახშირდა ქურდობის 
ფაქტები, რაც მენეჯერებისთვის 
მნიშვნელოვანი გამოწვევაა  
კონტროლის პროცესში

წყარო: AP Photo/M. Spencer Green
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ლების და არა გარეშე პირების მიერ.43 ეს არის ძვირადღირებული პრობლემა 
– შეფასებულია, რომ კომპანიას ის უჯდება დაახლოებით 4500 დოლარი წლიუ
რად ერთ თანამშრომელზე.44

თანამშრომლების მიერ ჩადენილი ქურდობა განისაზღვრება, როგორც 
თანამშრომელთა მიერ კომპანიის ქონების უკანონოდ მითვისება პირადი გამო
ყენებისთვის.45 ეს შეიძლება იყოს დაწყებული მითვისებიდან, დამთავრებული 
დანახარჯების ანგარიშების გაყალბებით აღჭურვილობის, ნაწილების, პროგ
რამების ან საკანცელარიო მასალების კომპანიის შენობიდან გასატანად. მი
უხედავად იმისა, რომ საცალო ვაჭრობის კომპანიები დიდი ხანია დგანან თა
ნამშრომელთა მიერ სერიოზული პოტენციური დანაკარგების წინაშე, სუსტმა 
ფინანსურმა კონტროლმა დამწყებ და მცირე კომპანიებში და საინფორმაციო 
ტექნოლოგიების მარტივმა ხელმისაწვდომობამ გაამწვავა თანამშრომელთა მი
ერ ჩადენილი ქურდობების პრობლემა ყველა სახისა და ზომის ორგანიზაციაში. 
მენეჯერებმა უნდა აიმაღლონ ცოდნა კონტროლის ამ პრობლემასთან დაკავში
რებით და მზად იყვნენ მის გადასაჭრელად.46

რატომ იპარავენ მომუშავეები? პასუხი დამოკიდებულია იმაზე, თუ ვის ვე
კითხებით.47 სხვადასხვა სფეროს ექსპერტებს – ინდუსტრიული უსაფრთხოება, 
კრიმინოლოგია, კლინიკური ფსიქოლოგია – აქვთ განსხვავებული ხედვები. ინ
დუსტრიული უსაფრთხოების ექსპერტების აზრით, ადამიანები იპარავენ მოდუ
ნებული კონტროლისა და ხელსაყრელი პირობების შემთხვევაში წარმოშობილი 
შესაძლებლობებიდან გამომდინარე. კრიმინოლოგების აზრით, ეს ხდება იმი
ტომ, რომ ადამიანები იძულებულნი არიან ფინანსებიდან (პირადი ფინანსური 
პრობლემები) ან მავნე ჩვევებიდან (ვალები აზარტული თამაშების გამო) გამომ
დინარე. კლინიკური ფსიქოლოგების აზრით, ადამიანები იპარავენ იმიტომ, რომ 
მათ შეუძლიათ ნებისმიერი მათი ქმედება ახსნან, როგორც სწორი და სათანადო 
( „ყველა აკეთებს ამას“, „ეს მაინც მოხდებოდა“, „კომპანიას აქვს საკმაო შემო
სავალი და ისინი ვერ შენიშნავენ მცირე დანაკარგებს“, „მე ეს დავიმსახურე იმ 
ყველაფრის გამო, რასაც ვითმენ“ და ა.შ.).48 მიუხედავად იმისა, რომ თითოეუ
ლი ეს მიდგომა გვთავაზობს დამაჯერებელ ხედვას თანამშრომლების მიერ ჩა
დენილ ქურდობასთან დაკავშირებით და მისი შეჩერების ხელშემწყობია, სამ
წუხაროდ, მომუშავეები აგრძელებენ ქურდობას. რა შეიძლება მოიმოქმედონ 
მენეჯერებმა?

წინასწარი, მიმდინარე და უკუკავშირით კონტროლის ცნებების გამოყენე
ბა სასარგებლოა იმ გზების განსაზღვრისთვის, რომელიც საჭიროა თანამშრო
მელთა ქურდობის შესაჩერებლად.49 ჩანართში 10-12 შეჯამებულია ზოგიერთი 
შესაძლო მმართველობითი ქმედება.

ძალადობა სამუშაო ადგილზე

2010 წლის აგვისტოში, ჰარტფორდში, კონექტიკუტის შტატში, Hartford Distrib-
utors-ში მომუშავე მძღოლმა, რომელსაც ემუქრებოდა სამსახურის დაკარგვა, 
გახსნა ცეცხლი, მოკლა რვა თანამშრომელი და თავი მოიკლა. 2010 წლის ივ
ლისში, ნიუ მექსიკოს შტატის ქალაქ ალბუკერკში, მზის ენერგიაზე მომუშავე 
პროდუქტების მწარმოებელ კომპანიაში ყოფილი თანამშრომელი შევიდა და 
გახსნა ცეცხლი, რის შედეგედაც დაიღუპა ორი და დაიჭრა ოთხი ადამიანი. 2009 
წლის 6 ნოემბერს, ორლანდოში, ფლორიდას შტატში, ინჟინერი, რომელიც გა
უშვეს სამსახურიდან არადამაკმაყოფილებელი მუშაობისთვის, დაბრუნდა და 
გახსნა ცეცხლი, რის შედეგადაც დაიღუპა ერთი და დაიჭრა ხუთი ადამიანი. ამ 
ინციდენტის წინა დღეს არმიის ფსიქიატრმა Fort Hood Army-ს პოსტზე გახსნა 
ცეცხლი, მოკლა 13 ადამიანი და დაჭრა 27. 2008 წლის 25 ივნისს, ჰენდერსონში, 
კენტუკის შტატში, პლასტმასის ქარხნის თანამშრომელმა იკამათა თავის უფ
როსთან იმის გამო, რომ არ ეკეთა უსაფრთხოების სათვალე და იყენებდა მო
ბილურ ტელეფონს კონვეირთან მუშაობის დროს. რამდენიმე საათის შემდეგ ის 
დაბრუნდა სამსახურში, მოკლა თავისი უფროსი, ოთხი თანამშრომელი და თავი 
მოიკლა.

ციფრები                              41

27 პროცენტი მომუშავეთა ამ
ბობს, რომ სამუშაოზე მოცდენის 
ყველაზე გავრცელებული მიზეზია 
ადამიანები, რომლებიც შემოდიან 
მათ ოფისში.

52 პროცენტი მომუშავეთა ამ
ბობს, რომ ისინი შესწრებიან ან 
სმენიათ ძალადობის შესახებ სამუ
შაო ადგილზე. 

47 პროცენტი მომუშავეთა
ამბობს, რომ ისინი თამაშობენ 
ონლაინთამაშებს მთელი დღის 
განმავლობაში.

16 პროცენტით იზრდებოდა
ნაყოფიერება, როდესაც სტუდენ
ტები 10 წუთს უთმობდნენ ინტერ
ნეტს მოსაწყენი ტესტის დასრუ
ლების შემდეგ.

69 პროცენტი აშშ-ის ზრდას
რული მოსახლეობისა ღელავს 
უსაფრთხოების საკითხზე პოპუ
ლარული სოციალური ქსელების 
საიტების გამოყენებისას.

45 პროცენტი მომუშავეთა
ამბობს, რომ მათ არ შეუძლიათ სა
შუალოდ 15 წუთზე მეტი მუშაობა 
შესვენების გარეშე.

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ ­
ჩა­დე­ნი­ლი ქურ­დო­ბა

თანამშრომელთა მიერ 
კომპანიის ქონების 
უკანონოდ მითვისება პირადი 
გამოყენებისთვის.
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წი­ნას­წა­რი მიმ­დი­ნა­რე უკუ­კავ­ში­რით

და­ქი­რა­ვე­ბამ­დე სა­გულ­და­გუ­ლოდ შე­ა­მოწ­
მეთ პო­ტენ­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი.

სა­კად­რი­სად და პა­ტი­ვის­ცე­მით მო­
ეპყ­ა­რით თა­ნამ­შრომ­ლებს.

დარ­წმუნ­დით, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა იცი­
ან, ქურ­დო­ბის ან თაღ­ლი­თო­ბის ფაქ­ტის 
შემ­თხვე­ვა­ში, მათ შე­იძ­ლე­ბა არ და­ა­სა­ხე­
ლონ სა­ხე­ლე­ბი, მაგ­რამ გა­ა­გე­ბი­ნონ ადა­მი­ა­
ნებს, რომ ეს მი­უ­ღე­ბე­ლია.

ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ კონ­კრე­ტუ­ლი პო­ლი­ტი­კა, 
რო­მე­ლიც გან­საზ­ღვრავს ქურ­დო­ბას­თან და 
თაღ­ლი­თო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ დის­ციპ­
ლი­ნა­რულ პრო­ცე­დუ­რებს.

ღი­ად ისა­უბ­რეთ ქურ­დო­ბის­გან მი­ყე­
ნე­ბუ­ლი ზი­ა­ნის შე­დე­გებ­ზე.

ისარ­გებ­ლეთ პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი გა­მომ­ძი­ებ­
ლე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბით.

ჩარ­თეთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი პო­ლი­ტი­კის ჩა­მო­
ყა­ლი­ბე­ბის პრო­ცეს­ში.

რე­გუ­ლა­რუ­ლად მი­ა­წო­დეთ ინ­
ფორ­მა­ცია თა­ნამ­შრომ­ლებს მა­თი 
წარ­მა­ტე­ბის შე­სა­ხებ ქურ­დო­ბი­სა და 
თაღ­ლი­თო­ბის აღ­კვე­თის საქ­მე­ში.

შეც­ვა­ლეთ კონ­ტრო­ლის დი­ზა­ი­ნი.

აა­მაღ­ლეთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გა­ნათ­ლე­ბა ამ 
პო­ლი­ტი­კას­თან და­კავ­ში­რე­ბით და ჩა­უ­ტა­
რეთ ტრე­ნინ­გე­ბი.

გა­მო­ი­ყე­ნეთ ვი­დეომეთ­ვალ­ყუ­რე­
ო­ბის სის­ტე­მა, თუ არ­სე­ბობს ამის 
სა­ფუძ­ვე­ლი.

შე­ა­ფა­სეთ თქვე­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­
ტუ­რა და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი მე­ნე­ჯე­რებს და 
მო­მუ­შა­ვე­ებს შო­რის.

იქო­ნი­ეთ სა­კუ­თა­რი ში­და უსაფ­რთხო­ე­ბის 
კონ­ტრო­ლის პრო­ფე­სული მი­მო­ხილ­ვა.

კომ­პი­უ­ტე­რებ­ზე, ტე­ლე­ფო­ნებ­სა და 
ელექ­ტრო­ნულ ფოს­ტებ­ზე და­ა­ყე­ნეთ 
„lock-out“ ფუნ­ქცია.

გა­მო­ი­ყე­ნეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ცხე­
ლი ხა­ზი სა­გან­გე­ბო შემ­თხვე­ვე­ბის 
შეტყო­ბი­ნე­ბი­სათ­ვის.

მი­ე­ცით კარ­გი მა­გა­ლი­თი.

წყაროები დაფუძნებულია:	 A. H. Bell and D. M. Smith, „Protecting the Company Against Theft and Fraud,“Workforce Management Online, Decem-
ber 3, 2000; J. D. Hansen, “To Catch a Thief, „Journal of Accountancy, March 2000, pp. 43-46; and J. Greenberg, „The Cognitive Geometry of Employee 
Theft,“in S. B. Bacharach, A. O’Leary-Kelly, J. M. Collins, and R. W. Griffin (eds.), Dysfunctional Behavior in Organizations: Nonviolent and Deviant Behav-
ior (Stamford, CT: JAI Press, 1998), pp.147-193.

2006 წლის 30 იანვარს ყოფილი თანამშრომელი, რომელიც გაათავისუფლეს საფოსტო ობიექტიდან – სანტა ბარ
ბარა, კალიფორნია – „უცნაური ქცევების გამო“, დაბრუნდა, მოკლა ხუთი თანამშრომელი, მძიმედ დაჭრა ერთი და 
თავი მოიკლა. 2005 წლის 26 იანვარს ტოლედოში, ოჰაიო, Jeep-ის ქარხნის თანამშრომელი, რომელიც წინა დღით 
შეხვდა ქარხნის მენეჯერებს მის სამუშაოსთან დაკავშირებული პრობლემის გამო, მივიდა სამსახურში, მოკლა 
ხელმძღვანელი, დაჭრა ორი თანამშრომელი და თავი მოიკლა. 2003 წლის აპრილში, ინდიანაპოლისში, რესტო
რან Boston Market-ის მენეჯერი მოკლა რესტორნის ახალგაზრდა თანამშრომელმა რესტორნის დახურვის შემდეგ, 
რადგან მენეჯერმა უარი უთხრა მას სექსუალურ ურთიერთობაზე. 2003 წლის ივლისში, მერიდიანში, მისისიპი, 
საავიაციო ქარხნის თანამშრომელმა მიატოვა სავალდებულო გაკვეთილი სამსახურში ეთიკისა და პატივისცემის 
შესახებ, დაბრუნდა ცეცხლსასროლი იარაღებითა და საბრძოლო მასალებით, ესროლა 14 თანამშრომელს, საი
დანაც გარდაიცვალა ხუთი, თვითონ კი თავი მოიკლა.50 ნამდვილად არის თუ არა პრობლემა მენეჯერებისთვის 
ძალადობა სამუშაო ადგილას? დიახ. ამ მაგალითების მიუხედავად, საბედნიეროდ, სამუშაო ადგილას სროლების 
რაოდენობა შემცირებულია.51 მიუხედავად ამისა, U.S. National Institute of Occupational Safety and Health-ის მიხედ
ვით, ყოველწლიურად დაახლოებით 2 მილიონი ამერიკელი მომუშავე ხდება ძალადობის მსხვერპლი სამუშაო ად
გილას სხვადასხვა ფორმით. საშუალოდ, კვირაში ერთი თანამშრომელი მოკლულია და მინიმუმ 25 სერიოზულა
დაა დაშავებული ახლანდელი ან ყოფილი თანამშრომლების ძალადობრივი თავდასხმის შედეგად. Department of 
Labor-ის კვლევების თანახმად, ფირმების 58 პროცენტი აცხადებს, რომ მენეჯერებს მიუღიათ სიტყვიერი მუქარა 
მომუშავეებისგან.52 ბრაზი, მძვინვარება და ძალადობა სამუშაო ადგილას აფრთხობს თანამშრომლებს და უარყო
ფითად მოქმედებს მათ მწარმოებლურობაზე. ამ კუთხით წლიური ზარალი აშშ-ის ბიზნესებისთვის შეფასებულია 
20 მილიარდი დოლარიდან 35 მილიარდ დოლარამდე.53 ძალადობა სამუშაო ადგილას არ არის მხოლოდ ამერიკის 
პრობლემა. კვლევის თანახმად, რომელიც აკვირდებოდა აგრესიულ ქცევას ბრიტანეთში სამუშაო ადგილებზე, 
მენეჯერების 18 პროცენტი ამბობს, რომ მათ პირადად გამოუცდიათ ჩაგვრა ან სიტყვიერი ძალადობა, 9 პროცენ
ტი კი ამბობს, რომ განუცდია ფიზიკური თავდასხმა.54

ჩანართი 10-12

თა­ნამ­შრო­მელ­თა ქურ­დო­ბის  კონ­ტრო­ლი
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რა ფაქტორებს მიაწერენ ძალადობას სამუშაო ადგილას? მომუშავეთა 
სტრესი, რომელსაც იწვევს გაურკვეველი ეკონომიკური გარემო, გაურკვევ
ლობები სამუშაოსთან დაკავშირებით, საპენსიო ანგარიშების შემცირება, ხან
გრძლივი სამუშაო საათები, ინფორმაციული გადატვირთვა, სხვა ყოველდღი
ური შეფერხებები, არარეალური ვადები და გულგრილი მენეჯერები, ცხადია, 
ასრულებს მნიშვნელოვან როლს. ოფისის მოწყობის დიზაინიც კი, პატარა გა
დატიხრული ოთახებით, სადაც მომუშავეები მუშაობენ გარშემომყოფთა მი
ერ გამოწვეულ ხმაურსა და ალიაქოთში, დასახელდა პრობლემის წარმოქმნის 
ხელშემწყობ ფაქტორად.55 სხვა ექსპერტები აღნიშნავენ, რომ სახიფათოდ არა
ადეკვატური სამუშაო გარემო, ქვემოთ ჩამოთვლილი მახასიათებლებით, არის 
პრობლემის წარმოშობის მთავარი ხელშემწყობი ფაქტორი:56

•	 მომუშავის საქმიანობა, რომელსაც წარმართავს TNC (დრო, რიცხვები და კრი
ზისები).

•	 სწრაფი და არაპროგნოზირებადი ცვლილებები, სადაც არასტაბილურობა და 
გაურკვევლობა უსიამოვნებას აყენებს მომუშავეებს.

•	 კომუნიკაციის დესტრუქციული სტილი, რომლის დროსაც მენეჯერები არიან 
ზედმეტად აგრესიულები, ქედმაღლები, ფიცხები ან პასიურად აგრესიული 
სტილის მქონენი; ზედმეტი ტესტირებები სამსახურში ან „განტევების ვაცის 
ძებნა“. 

•	 ავტორიტარული ლიდერობა მენეჯერების მხრიდან მკაცრი სამხედრო შეხე
დულებებით; თანამშრომლებს არ ეძლევათ საწინააღმდეგო იდეების წამოყე
ნების, გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მონაწილეობის ან გუნდის ჩა
მოყალიბების პროცესში ჩართულობის შესაძლებლობა.

•	 თავდაცვითი ხედვა, როდესაც ადგილი აქვს მცირე უკუკავშირს ან საერთოდ 
არ არსებობს ის; არის მხოლოდ რიცხვების დაანგარიშება და ყვირილი; მუქა
რა ან თავიდან მოცილება კონფლიქტის გადაჭრის უპირატესი გზაა.

•	 ორმაგი სტანდარტები მენეჯერებისა და მომუშავეებისთვის პოლიტიკასთან, 
პროცედურებთან და ტრენინგების შესაძლებლობებთან მიმართებაში.

ჩანართი 10-13

ძა­ლა­დო­ბის კონ­ტრო­ლი სა
მუ­შაო ად­გი­ლას 

წყარო ეფუძნება: M. Gorkin, 
“Five Strategies and Structures for 
Reducing Workplace	Violence, 
„Workforce Management Online, 
December 3, 2000; „Investigating 
Workplace Violence:  Where Do 
You Start? Workforce Manage-
ment Online, December 3, 2000; 
“Ten Tips on Recognizing and 
Minimizing Violence, „Workforce 
Management Online, December 
3, 2000; and “Points to Cover 
in a Workplace Violence Policy, 
„Workforce Management Online, 
December 3, 2000.

წი­ნას­წა­რი მიმ­დი­ნა­რე უკუ­კავ­ში­რით

გა­მო­ი­ყე­ნეთ MBWA (მე­ნეჯ­მენ­ტი გარ­შე­მო სი­ა­რუ­
ლით), რა­თა გან­საზღ­ვროთ პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ­ლე­
მე­ბი; და­აკ­ვირ­დით, რო­გორ იქ­ცე­ვი­ან და ურ­თი­ერ­
თო­ბენ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი.

დარ­წმუნ­დით მე­ნეჯ­მენ­ტის ერ­თგუ­ლე­ბა­ში ფუნ­
ქცი­უ­რი და არა დის­ფუნ­ქცი­უ­რი სა­მუ­შაო გა­რე­მოს 
მი­მართ.

ღი­ად გა­ნი­ხი­ლეთ ინ­ცი­
დენ­ტე­ბი და სა­პა­სუ­ხო 
ქმე­დე­ბე­ბი.

უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით თა­ნამ­შრო­მელ­თა დახ­მა­რე­ბის 
პროგ­რა­მე­ბი (EAP), რა­თა და­ეხ­მა­როთ მათ ქცე­ვებ­
თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბის მოგ­ვა­რე­ბა­ში.

მი­ე­ცით სა­შუ­ა­ლე­ბა მო­მუ­შა­ვე­ებს ან მო­მუ­შა­ვე­თა 
ჯგუ­ფებს, „ი­წუ­წუ­ნონ“ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბის პე­რი­ოდ­ში.

გა­მო­ი­ძი­ეთ ინ­ცი­დენ­ტე­
ბი და მი­ი­ღეთ სა­პა­სუ­ხო 
ზო­მე­ბი.

გა­ნამ­ტკი­ცეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პო­ლი­ტი­კა, რომ­
ლის თა­ნახ­მა­დაც შე­უწყ­ნა­რე­ბე­ლი იქ­ნე­ბა სა­მუ­შაო 
ად­გი­ლას მძვინ­ვა­რე­ბის, აგ­რე­სი­ის ან ძა­ლა­დო­ბის 
ნე­ბის­მი­ე­რი გა­მოვ­ლი­ნე­ბა.

იყა­ვით სა­უ­კე­თე­სო მა­გა­ლი­თი იმი­სა, თუ რო­გორ 
უნ­და მო­ექ­ცე სხვას.

გა­და­ხე­დეთ კომ­პა­ნი­ის 
პო­ლი­ტი­კას და სა­ჭი­რო­
ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში შეც­ვა­
ლეთ ის.

და­ქი­რა­ვე­ბამ­დე სა­გულ­და­გუ­ლოდ შე­ა­მოწ­მეთ პო­
ტენ­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი.

გა­მო­ი­ყე­ნეთ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ცხე­ლი ხა­ზი ან სხვა 
მე­ქა­ნიზ­მი ინ­ცი­დენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ მოხ­სე­ნე­ბი­სა და 
მა­თი გა­მო­ძი­ე­ბის­თვის.

არა­სო­დეს დაუშვათ საფ­რთხე­ე­ბის იგ­ნო­რი­რე­ბა. მი­მარ­თეთ სწრაფ და გა­დამ­წყვეტ ინ­ტერ­ვენ­ცი­ას.

მო­ამ­ზა­დეთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი საფ­რთხის ­
არი­დე­ბა­ში.

მი­ი­ღეთ მხარ­და­ჭე­რა პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი ექ­სპერ­ტე­
ბის­გან ძა­ლა­დო­ბის ფაქ­ტის შემ­თხვე­ვა­ში.

ცხა­დად აუხ­სე­ნით ეს პო­ლიტ­კა მო­მუ­შა­ვე­ებს. უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით სა­ჭი­რო აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბა ან პრო­
ცე­დუ­რე­ბი ძა­ლა­დობ­რივ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­თან გა­სამ­კლა­
ვებ­ლად (მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბი, გან­გა­შის სის­
ტე­მე­ბი, კო­დუ­რი სა­ხე­ლე­ბი ან ფრა­ზე­ბი და ა.შ.).
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•	 გადაუწყვეტელი საჩივრები, რადგან ორგანიზაცია არ სთავაზობს მათი გადაწყვეტის მექანიზმს ან სთავაზობს 
მხოლოდ უარყოფით გადაწყვეტილებებს; არაადეკვატურ ადამიანებს შეიძლება იცავდნენ ან იგნორირებას 
უკეთებდნენ – გამომდინარე დიდი ხნის განმავლობაში მოქმედი წესებიდან, პროფკავშირებთან კონტრაქტის 
პირობებიდან ან პრობლემის მოგვარების ხალისის არქონიდან.

•	 ემოციურად პრობლემური მომუშავეები და მენეჯერების მხრიდან მათი დახმარების მცდელობების არარსე
ბობა.

•	 განმეორებადი, მომაბეზრებელი სამუშაო, რომელიც არ ტოვებს სხვა რამის კეთების ან ახალი ადამიანების 
შემომატების შანსს.

•	 დეფექტიანი ან საფრთხის შემცველი აღჭურვილობა ან არასაკმარისი ტრენინგები, რაც მომუშავეებს ეფექტუ
რად და ეფექტურად მუშაობის საშუალებას არ აძლევს.

•	 რისკიანი სამუშაო გარემო ტემპერატურის, ჰაერის ხარისხის, განმეორებადი მოძრაობების, გადაჭედილი სივ
რცეების, ხმაურის მაღალი დონის, სამუშაო დროის ძალიან გადაჭარბების და სხვათა გამო. იმისათვის, რომ 
მიაღწიონ დანახარჯების მინიმიზაციას, არ ქირაობენ დამატებით თანამშრომლებს სამუშაოს მოცულობის 
გაზრდისას, რაც იწვევს პოტენციურად სახიფათო სამუშაო პირობებს.

•	 ძალადობის კულტურა, რომელიც სათავეს იღებს ინდივიდუალური ძალადობიდან ან ცუდად მოპყრობიდან; 
ძალადობრივი ან ფიცხი მისაბაძი მაგალითებისგან; ან შემწყნარებლობა სამუშაო ადგილას ალკოჰოლის ან 
ნარკოტიკების გამოყენების მიმართ.

ამ ჩამონათვალის კითხვისას ალბათ იმედს გა
მოთქვამთ, რომ გარემო, სადაც მოგიწევთ მუშაობა, 
არ იქნება ამის მსგავსი. მიუხედავად ამისა, კონკურენ
ციით ნაკარნახევი მოთხოვნები, რომ მიაღწიონ წარმა
ტებას 24/7 გლობალურ ეკონომიკაში, აძლიერებს ზეწო
ლას ორგანიზაციებსა და თანამშრომლებზე მრავალი 
მიმართულებით.

რა შეუძლიათ მენეჯერებს გააკეთონ სამუშაო ად
გილას შესაძლო ძალადობის შესაჩერებლად ან შესამ
ცირებლად? კიდევ ერთხელ, წინასწარი, მიმდინარე და 
უკუკავშირით კონტროლის ცნებებს შეუძლია ხელი შე
უწყოს იმ ქმედებათა განსაზღვრას, რომელთა განხორ
ციელებაც შეუძლიათ მენეჯერებს.57 ჩანართში 10-13 შე
ჯამებულია რამდენიმე რჩევა.

სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბია კა­ნა­დის სა­ერ­თა­
შო­რი­სო ავ­ტო­შო­უ­ზე წარ­მოდ­გე­ნი­ლი 
Jaguar C-X16. Jaguar-მა საქ­მი­ა­ნო­ბა 
და­იწყო 1922 წელს, რო­გორც მო­ტო­
ციკ­ლე­ტის ეტ­ლე­ბის მწარ­მო­ე­ბელ­მა, და 
დღეს­დღე­ო­ბით მსოფ­ლი­ო­ში პირ­ვე­ლი 
მდიდ­რუ­ლი სე­და­ნე­ბი­სა და სპორ­ტუ­ლი 
მან­ქა­ნე­ბის მწარ­მო­ე­ბე­ლი­ა. მსოფ­ლიო 
მას­შტა­ბით სა­სურ­ვე­ლი ლა­მა­ზი და 
სწრა­ფი მან­ქა­ნე­ბის წარ­მო­ე­ბის სტრა­
ტე­გია მო­ი­ცავს მომ­ხმა­რე­ბელ­თან ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის კონ­ტროლს, რაც ქმნის 
და აყა­ლი­ბებს გრძელ­ვა­დი­ან ურ­თი­ერ­
თო­ბებს კომ­პა­ნი­ას, თა­ნამ­შრომ­ლებს 
და მომ­ხმა­რებ­ლებს შო­რის. Jaguar-ის 
მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­ბის მა­ღა­
ლი დო­ნის გუნ­დი და მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
პო­ლი­ტი­კა აი­სა­ხე­ბა მომ­ხმა­რებ­ლის 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და ლო­ი­ა­ლუ­რო­ბა­ში, 
რაც აუმ­ჯო­ბე­სებს კომ­პა­ნი­ის ზრდას და 
მო­გე­ბი­ა­ნო­ბას.

მომ­სა­ხუ­რე­ბა­თა მო­გე­ბის ჯაჭ­ვი

მომ­სა­ხუ­რე­ბის თან­მიმ­დევ­რო­ბა თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბი­დან მომ­ხმა­რებ­ლამ­დე 
მო­გე­ბის მი­სა­ღე­ბად.

წყარო: AP Photo/The Canadian 
Press, Nathan Denette
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მომხმარებლებთან ურთიერთობის  
კონტროლი

Enterprise Rent-a-Car-ის ყველა ადგილობრივი ფილიალი ყოველთვიურად ატა
რებს მომხმარებელთა სატელეფონო გამოკითხვას.58 თითოეული ფილიალის 
ადგილი რეიტინგში განისაზღვრება იმ მომხმარებელთა პროცენტით, რომ
ლებიც ამბობენ, რომ არიან „სრულიად კმაყოფილები“ – კმაყოფილების დონე, 
რომელსაც უწოდებენ „top box“-ს – Enterprise-თან მათი ბოლო ურთიერთობით. 
Top box შედეგიანობა მნიშვნელოვანია Enterprise-ისთვის, რადგან დიდი შან
სია, რომ სრულიად კმაყოფილი მომხმარებლები კვლავაც ისარგებლებენ კომ
პანიის მომსახურებით. მომსახურების ხარისხის ამ ინდექსის სიდიდე, მომუშა
ვეთა კარიერა და ფინანსური მისწრაფებები დაკავშირებულია ორგანიზაციულ 
მიზანთან – თითოეული და ყველა მომხმარებლის უზრუნველყოფა უცვლელი 
მაღალი ხარისხის მომსახურებით. მენეჯერებს Enterprise Rent-a-Car-ში ესმით 
მომუშავეებსა და მომხმარებლებს შორის ურთიერთობის და მისი კონტროლის 
მნიშვნელობა.

საუკეთესო სფერო დაგეგმვასა და კონტროლს შორის კავშირის დასანა
ხად, შესაძლოა, იყოს მომხმარებლის მომსახურება. თუ კომპანია მომხმარებ
ლის მომსახურებას გამოაცხადებს თავის ერთ-ერთ მიზნად, სწრაფადვე გახდე
ბა ცხადი, შესაძლებელია თუ არა ამ მიზნის მიღწევა იმაზე დაკვირვებით, თუ 
რამდენად კმაყოფილები არიან მომხმარებლები კომპანიის მომსახურებით! რო
გორ უნდა აკონტროლონ მენეჯერებმა ურთიერთქმედება მიზანსა და შედეგს 
შორის, როდესაც საქმე ეხება მომხმარებლებს? ამაში შეიძლება დაგვეხმაროს 
მომსახურებათა მოგების ჯაჭვის ცნება.59



340	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი   თავი  10  |       მმართველობითი კონტროლი    341

მომსახურებათა მოგების ჯაჭვი არის მომსახურების თანმიმდევრო
ბა თანამშრომლებიდან მომხმარებლამდე მოგების მისაღებად. ამ კონცეფცი
ის თანახმად, კომპანიის სტარტეგია და მომსახურების მიწოდების სისტემა 
ზემოქმედებს იმაზე, თუ როგორ ურთიერთობენ მომუშავეები მომხმარებლებ
თან, ანუ რამდენად პროდუქტიულები არიან ისინი მომსახურების მიწოდებისა 
და ამ მომსახურების ხარისხის ასპექტებით. მომუშავის მიერ მომსახურების მი
წოდების პროდუქტიულობა და ხარისხი ზემოქმედებს მომხმარებლის მხრიდან 
მომსახურების ფასეულობის აღქმაზე. როდესაც მომსახურების ფასეულობა მა
ღალია, ის დადებითად მოქმედებს მომხმარებლის კმაყოფილებაზე, რაც განა
პირობებს მის ლოიალურობას. მომხმარებლის ლოიალურობა კი აუმჯობესებს 
ორგანიზაციის შემოსავლის ზრდასა და მოგებიანობას.

რას ნიშნავს ეს ცნება მენეჯერებისთვის? მენეჯერებს, რომლებსაც სურთ 
აკონტროლონ ურთიერთობა მომხმარებელთან, უნდა იმუშაონ კომპანიას, მო
მუშავეებსა და მომხმარებლებს შორის გრძელვადიანი და ურთიერთსასარ
გებლო ურთიერთობების ჩამოყალიბებაზე. როგორ? ისეთი სამუშაო გარემოს 
შექმნით, რომელიც საშუალებას მისცემს მომუშავეებს, მიაწოდონ მაღალხა
რისხიანი მომსახურება და, იმავდროულად, აგრძნობინებს მათ, რომ შეუძლიათ 
ასეთი მომსახურების მიწოდება. მომსახურების ამგვარ გარემოში მომუშავე
ებს აქვთ მოტივაცია, მიაწოდონ უმაღლესი დონის მომსახურება. მომუშავეთა 
ძალისხმევა მომხმარებლის დასაკმაყოფილებლად, მომსახურების იმ ფასეუ
ლობასთან ერთად, რომელსაც უზრუნველყოფს ორგანიზაცია, აუმჯობესებს 
მომხმარებლის კმაყოფილების დონეს. როდესაც მომხმარებლები იღებენ მა
ღალხარისხიან მომსახურებას, ისინი ხდებიან ლოიალურები და კვლავაც სარ
გებლობენ კომპანიის სერვისით, რაც, საბოლოოდ, აუმჯობესებს კომპანიის 
ზრდასა და მოგებიანობას.

ამ ცნების პრაქტიკაში გამოყენების საუკეთესო მაგალითია Southwest Air-
lines. ესაა კომპანია, რომელიც ყველაზე დიდი ხნის განმავლობაში არის მომ
გებიანი (ზედიზედ 39-ჯერ, 2011 წელი მოგებით დასრულდა). მისი კლიენტები 
ერთობ ლოიალურები არიან, რადგანაც კომპანიის ოპერაციული სტრატეგია 
(დაქირავება, ტრენინგები, დაჯილდოება და აღიარება, გუნდური მუშაობა და 
ა.შ.) ყალიბდება სწორედ მათი მომსახურების საფუძველზე. მომუშავეები მუდ
მივად აწვდიან მომხმარებლებს გამორჩეულად ფასეულ მომსახურებას და ისი
ნიც, თავის მხრივ, აჯილდოებენ კომპანიას მისი მომსახურებით კიდევ და კიდევ 
სარგებლობით. ისეთი კომპანიები, როგორებიცაა Southwest და Enterprise, წარ
მატებას აღწევენ მომხმარებლებთან ამ ურთიერთქმედებების ეფექტიანი და 
ეფექტური კონტროლის გზით.

კორპორაციული მართველობა

მიუხედავად იმისა, რომ ენდრიუ ფასტოუ (Andrew Fastow) – Enron-ის მთავარი 
ფინანსური ოფიცერი, რომელმაც აღიარა საიდუმლო მოსმენებისა და ფასია
ნი ქაღალდებით თაღლითობის ფაქტი – იყო სანდომიანი და დამაჯერებელი პი
როვნება, ეს მაინც ვერ ხსნის იმ ფაქტს, რომ Enron-ის დირექტორთა საბჭომ 
არ გამოიჩინა თუნდაც მცირე ყურადღება მენეჯმენტის საეჭვო ბუღალტრული 
ანგარიშების მიმართ და ნებაც კი დართო ფასტოუს, დაეფუძნებინა არასაბა
ლანსო კომპანიები პირადი მოგების მიზნით, Enron-ის აქციონერების ხარჯზე.

კორპორაციულმა მმართველობამ, სისტემამ, რომელიც გამოიყენება 
კორპორაციის სამართავად ისე, რომ დაცული იყოს კორპორაციის მფლობელ
თა ინტერესები, კრახი განიცადა Enron-ში, ისევე, როგორც სხვა კომპანიებში, 
რომლებიც გაეხვივნენ ფინანსურ სკანდალებში. ამ სკანდალების შედეგად მოხ
და კორპორაციული მმართველობის რეფორმირება. ორი სფერო, სადაც გან
ხორციელდა რეფორმა, არის დირექტორთა საბჭოს როლი და ფინანსური ან
გარიშგება. ასეთი რეფორმები მხოლოდ აშშ-ის კომპანიებში არ ხორციელდება; 
კორპორაციულ მმართველობასთან დაკავშირებულ პრობლემებს აქვს გლობა
ლური ხასიათი.60 აღმასრულებელთა 75 პროცენტი აშშ-სა და დასავლეთევრო

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი მმარ­თვე­ლო­ბა

სის­ტე­მა, რო­მე­ლიც გა­მო­იყე­ნე­ბა 
კორ­პო­რა­ცი­ის სა­მარ­თა­ვად ისე, 
რომ და­ცული იყოს კორ­პო­რა­ცი­ის 
მფლო­ბელ­თა ინ­ტე­რე­სე­ბი.



342	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი342	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი

პულ კორპორაციებში ელის მათი დირექტორთა საბჭოს უფრო აქტიურ როლს.61

დირექტორთა საბჭოს როლი დირექტორთა საბჭოს დაარსების მიზეზი დასაწ
ყისში იყო სურვილი, შექმნილიყო მენეჯმენტისგან დამოუკიდებელი ჯგუფი, 
რომელიც დაიცავდა იმ აქციონერთა ინტერესებს, რომლებიც არ იყვნენ ჩარ
თულნი ორგანიზაციის ყოველდღიურ მენეჯმენტში. თუმცა, ეს ყოველთვის ასე 
არ ხდებოდა. საბჭოს წევრებს ხშირად ჰქონდათ თბილი ურთიერთობები მენე
ჯერებთან, რაც ერთმანეთზე ზრუნვასაც გულისხმობდა.

ასეთი „quid pro quo“ (ხელი ხელს ბანს) მდგომარეობა შეიცვალა. სარბეინს-
ოქსლის აქტი (Sarbanes-Oxley Act) უფრო დიდ მოთხოვნებს უყენებს ღია სააქციო 
საზოგადოების დირექტორთა საბჭოს წევრებს მათზე დაკისრებული მოვალეო
ბების შესრულებისას.62 ამ საქმეში მათ დასახმარებლად, კენესოს სახელმწიფო 
უნივერსიტეტის კორპორაციული მმართველობის ცენტრის მკვლევრებმა განა
ვითარეს აშშ-ში ღია სააქციო საზოგადოების მართვის პრინციპები (ამ პრინცი
პების ჩამონათვალისა და მათი განხილვებისათვის იხ. http://coles.kennesaw.edu/
centers/corporate-governance/corporate-governance- documents/21stcentury-2002.pdf)  

ფინანსური ანგარიშგება და აუდიტის კომიტეტი დირექტორთა საბჭოს წევრების 
როლის გაფართოების გარდა, სარბეინს-ოქსლის აქტი ასევე მოუწოდებს კორ
პორაციული ფინანსური ინფორმაციის უფრო მეტი გახსნილობისა და ტრან
სპარენტულობისკენ. რეალურად, მაღალი რგოლის მენეჯერებს აშშ-ში უკვე 
მოეთხოვებათ, დაამოწმონ მათი კომპანიების ფინანსური შედეგები. ასეთმა 
ცვლილებებმა გააუმჯობესა ინფორმაცია – ინფორმაცია, რომელიც უფრო 
ზუსტი და კომპანიის ფინანსური მდგომარეობის შესაბამისია. ფინანსურ ანგა
რიშგებასთან დაკავშირებული მოვალეობების შესრულებისას მენეჯერებს შე
საძლოა სურდეთ იმ პრინციპებით ხელმძღვანელობა, რომელიც განავითარეს 
ასევე კენესოს სახელმწიფო უნივერსიტეტის კორპორაციული მმართველობის 
ცენტრის მკვლევრებმა. ეს პრინციპები ხელმისაწვდომია შემდეგ მისამართზე: 
coles.kennesaw.edu/centers/ corporate-governance/white-papers.htm 
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იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

ახსენით კონტროლის ბუნება და მნიშვნელობა.
კონტროლი არის სამუშაოს შესრულების მონიტორინგის, შედარების და კორექ
ტირების პროცესი. როგორც მენეჯმენტის პროცესის ბოლო ეტაპი, კონტროლი 
კავშირშია დაგეგმვასთან. თუ მენეჯერები არ მიმართავენ კონტროლს, მათ არ 
ეცოდინებათ, მიიღწევა თუ არა მიზნები. 

კონტროლი მნიშვნელოვანია იმიტომ, რომ 1. ის არის ერთადერთი გზა იმის 
გასაგებად, სრულდება თუ არა მიზნები, და თუ არ სრულდება, რატომ?; 2. ის 
უზრუნველყოფს ინფორმაციას და უკუკავშირს ისე, რომ მენეჯერები კომფორ
ტულად გრძნობენ თავს მომუშავეებისთვის უფლებების მინიჭების დროს; 3. ის 
იძლევა ორგანიზაციის და მისი აქტივების დაცვის საშუალებას.

აღწერეთ კონტროლის პროცესის სამი საფეხური.
კონტროლის პროცესის სამი საფეხურია: გაზომვა, შედარება და გადაწყვეტილე
ბის მიღება. გაზომვის ეტაპი მოიცავს გადაწყვეტილებას იმის შესახებ, თუ რო
გორ უნდა გაიზომოს რეალური შედეგიანობა და რა უნდა გაიზომოს. შედარების 
ეტაპი მოიცავს გადახრის გამოვლენას რეალურ შედეგიანობასა და სტანდარტს 
(მიზანი) შორის, საყურადღებოა გადახრები ვარიაციის დასაშვებ დიაპაზონს 
მიღმა. 

მოქმედების შესახებ გადაწყვეტილება შეიძლება გულისხმობდეს არაფრის 
გაკეთებას, რეალური შედეგიანობის გამოსწორებას ან სტანდარტების შეცვლას. 
არაფრის გაკეთება ახსნას არ საჭიროებს. რეალური შედეგიანობის შემოწმება 
შეიძლება მოიცავდეს განსხვავებულ მაკორექტირებელ ქმედებებს, რომლებიც 
შეიძლება იყოს დაუყოვნებელი ან საფუძვლიანი. სტანდარტები შეიძლება შემ
ცირდეს ან გაიზარდოს.

ახსენით, როგორ იზომება ორგანიზაციის და თანამშრომლის შედეგიანობა.
ორგანიზაციული შედეგიანობა არის ორგანიზაციის ყველა საქმიანობის გაერთი
ანებული შედეგი. ორგანიზაციული შედეგიანობის სამი ყველაზე ხშირად გამო
ყენებადი საზომია: 1. მწარმოებლურობა, საქონლის ან მომსახურების გამოშვება 
შეფარდებული ამ გამოშვებისთვის საჭირო წარმოების ფაქტორების რაოდენო
ბასთან; 2. ეფექტურობა, საზომი იმისა, თუ რამდენად შესაბამისია ორგანიზა
ციული მიზნები და რამდენად კარგად მიიღწევა ისინი; 3. სხვადასხვა ბიზნესგა
მოცემების მიერ შედგენილი ინდუსტრიის და კომპანიის რეიტინგები. მომუშავის 
შედეგიანობა კონტროლდება შედეგიანობის შესახებ ეფექტური უკუკავშირისა 
და, საჭიროების შემთხვევაში, დისციპლინარული ზომების მიღების გზით.

აღწერეთ ორგანიზაციული შედეგიანობის შესაფასებლად საჭირო 
ინსტრუმენტები.
წინასწარ კონტროლს ადგილი აქვს მუშაობის დაწყებამდე. მიმდინარე კონტრო
ლი ხორციელდება მუშაობის პროცესში. უკუკავშირით კონტროლი კი – სამუშაოს 
დასრულების შემდეგ.

მენეჯერებს შეუძლიათ მიმართონ ფინანსურ კონტროლს, რომელიც მოიცავს 
ფინანსურ კოეფიციენტებს (ლიკვიდურობა, ლევერიჯი, საქმიანობა და მოგები
ანობა) და ბიუჯეტებს. ინფორმაციული კონტროლის ერთ-ერთი სახე, რომლის 
გამოყენებაც შეუძლიათ მენეჯერებს, არის მსს, რომელიც მენეჯერებს რეგულა
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რულად აწვდის საჭირო ინფორმაციას. ასევე, მიმართავენ ყოვლისმომცველ და 
უსაფრთხო კონტროლს, როგორიცაა მონაცემთა დაშიფრვა, სისტემის ფაიერ
ვოლი, მონაცემთა ასლების შენახვა და ა.შ. ეს ყველაფერი მიმართულია ორგა
ნიზაციული ინფორმაციის დასაცავად.
მაჩვენებლების დაბალანსებული სისტემები იძლევა საშუალებას, შეფასდეს ორ
განიზაციის შედეგიანობა არა მხოლოდ ფინანსური თვალსაზრისით, არამედ 
ოთხ განსხვავებულ სფეროში.

ბენჩმარკინგი კონტროლის პროცესისთვის უზრუნველყოფს საუკეთესო მე
თოდების მოძიებას როგორც კონკურენტებს ან არაკონკურენტებს შორის, ასე
ვე, ორგანიზაციის შიგნით.

განიხილეთ კონტროლის თანამედროვე საკითხები.
კონტროლის მორგება კულტურათა შორის განსხვავებებისათვის შეიძლება სა
ჭირო იყოს შედეგიანობის გაზომვისა და მაკორექტირებელი ქმედებების გან
ხორციელების სფეროში.

სამუშაო ადგილას წარმოქმნილი პრობლემები მოიცავს კონფიდენციალუ
რობის დარღვევას, თანამშრომელთა მიერ ჩადენილ ქურდობასა და ძალადობას. 
ყველა ამ პრობლემის შემთხვევაში მენეჯერებს უნდა ჰქონდეთ შემუშავებული 
პოლიტიკა, რათა გააკონტროლონ შეუსაბამო ქმედებები და დარწმუნდნენ, რომ 
სამუშაო ხორციელდება ეფექტურად და ეფექტურად.
კონტროლი მნიშვნელოვანია მომხმარებლებთან ურთიერთქმედების პროცესში, 
რადგანაც მომუშავეების მიერ მიწოდებული მომსახურების პროდუქტიულობა 
და მომსახურების ხარისხი ზემოქმედებს მომხმარებელთა მიერ მომსახურების 
ფასეულობის აღქმაზე. ორგანიზაციებს სურთ გრძელვადიანი და ურთიერთსა
სარგებლო ურთიერთობები მომუშავეებსა და მომხმარებლებს შორის.

კორპორაციული მმართველობა არის სისტემა, რომელიც გამოიყენება კორ
პორაციის სამართავად ისე, რომ დაცულ იქნეს კორპორაციის მფლობელთა 
ინტერესები.

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 დაასახელეთ კონტროლის პროცესის სამი საფეხური 
და დეტალურად აღწერეთ ისინი.

2.	 რა არის ორგანიზაციული შედეგიანობა?
3.	 შეადარეთ წინასწარი, მიმდინარე და უკუკავშირით 

კონტროლი.
4.	 განიხილეთ სხვადასხვა ინსტრუმენტები, რომლებიც 

გამოიყენება ორგანიზაციული შედეგიანობის მონი
ტორინგისა და გაზომვისთვის.

5.	 სამუშაო ადგილას წარმოქმნილ რა სახის პრობლე
მებთან უწევთ მენეჯერებს გამკლავება? როგორ 
შეიძლება ამ პრობლემების გაკონტროლება?

6.	 რატომ არის კონტროლი ასეთი მნიშვნელოვანი მომ
ხმარებლებთან ურთიერთქმედებისთვის.

7.	 მე-7 თავში განვიხილეთ ცვლილების ხედვა – „სწრა
ფი დინება“, რაც ასახავს სიტუაციას, როდესაც 
არაპროგნოზირებადი ცვლილება ნორმალური და 
მოსალოდნელია და მისი მართვა არის მუდმივი პრო
ცესი. როგორ ფიქრობთ, შესაძლებელია ეფექტური 
სტანდარტებისა და კონტროლის დანერგვა და შე
ნარჩუნება ამ ტიპის გარემოში? განიხილეთ.

8.	 „ორგანიზაციის თითოეული თანამშრომელი ასრუ
ლებს გარკვეულ როლს სამუშაოს კონტროლის პრო
ცესში“. ეთანხმებით ამ მოსაზრებას თუ ფიქრობთ, 
რომ კონტროლი მხოლოდ მენეჯერების მოვალეო
ბაა? ახსენით.
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მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა µ

„რესტორნების ინდუსტრია დგას პრობლემის წინაშე: 
როგორ დაარწმუნონ კლიენტები, რომ აღარ განმეორ
დება ალკოჰოლური სასმელის შემთხვევით მიტანა პა
ტარა ბავშვებისთვის“.63 10 წლის ბავშვს შემთხვევით 
მიუტანეს სასმელი, რომელშიც ესხა რომი. სხვა რეს
ტორანში ბავშვს მიუტანეს ალკოჰოლური სასმელი 
ფორთოხლის წვენის ნაცვლად. კიდევ ერთ მსგავს შემ
თხვევაში ბავშვს მიუტანეს ალკოჰოლური კოქტეილი 
„მარგარიტა“. ცხადი პრობლემების მიღმა კიდევ რა 
პრობლემებს ხედავთ, განსაკუთრებით იმ პრობლე
მებს, რომლებიც კონტროლთანაა დაკავშირებული? 
როგორ გაუმკლავდებოდით ამ პრობლემებს? როგორ 
უნდა დარწმუნდნენ ორგანიზაციები, რომ სამუშაოს 
კონტროლს ახორციელებენ ეთიკურად?

უნარების სავარჯიშო განავითარეთ თქვენი უნარი შე
დეგიანობის შესახებ უკუკავშირისთვის.

უნარის შესახებ

უკუკავშირის ერთ-ერთი გადამწყვეტი ეტაპი იქნება 
მაშინ, როდესაც თქვენ, როგორც მენეჯერი, გამოი
ყენებთ უკუკავშირით კონტროლს შედეგიანობის სა
კითხებთან მიმართებით.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად 

1.	 უკუკავშირისთვის შეხვედრა გაწერეთ წინასწარ და 
მოემზადეთ მისთვის. ერთ-ერთი უდიდესი შეცდომა 
შეიძლება დაუშვათ, თუ უკუკავშირით კონტროლს 
არასერიოზულად მოეკიდებით. უბრალოდ, თანამ
შრომლის მოხმობა უკუკავშირისთვის, რომელიც 
არ არის კარგად ორგანიზებული, ნაკლებად სასარ
გებლო იქნება როგორც თქვენთვის, ასევე, თქვენი 
თანამშრომლისთვის. იმისათვის, რომ უკუკავშირი 
იყოს ეფექტური, ის წინასწარ უნდა დაგეგმოთ. გან
საზღვრეთ საკითხები, რომელთაც გინდათ შეე
ხოთ და მოიყვანეთ კონკრეტული მაგალითები იმის 
განსამტკიცებლად, რასაც ამბობთ. გარდა ამისა, 
გამოყავით დრო მომუშავესთან შესახვედრად. დარ
წმუნდით, რომ რასაც აკეთებთ, ხდება კონფიდენ
ციალურობის დაცვით და შეჩერებების გარეშე. ეს 
შეიძლება გულისხმობდეს სამუშაო ოთახის კარის 
დახურვას (თუ გაქვთ სამუშაო ოთახი), სატელეფო
ნო ზარების უპასუხოდ დატოვებას და ა.შ.

2.	 უზრუნველყავით მომუშავის სიმშვიდე. მიუხედავად 
იმისა, თუ რა დამოკიდებულება გაქვთ უკუკავშირ
თან, თქვენ უნდა შექმნათ მხარდამჭერი გარემო 
მომუშავეთათვის. გააცნობიერეთ, რომ უკუკავში
რის პროცესი შეიძლება იყოს ემოციური მაშინაც 
კი, როცა ის დადებითია. მომუშავის დამშვიდებით 
იწყებთ მხარდამჭერი გარემოს შექმნას, რომელშიც 
შეიძლება ადგილი ჰქონდეს ურთიერთგაგებას.

3.	 დარწმუნდით, რომ მომუშავემ იცის უკუკავშირის 
შეხვედრის დანიშნულება. რა არის შეხვედრის და
ნიშნულება? ეს არის კითხვა, რომელსაც თითოეული 
მომუშავე გაიფიქრებს. თქვენ მიერ მომუშავისთვის 
იმის ცხადად ახსნა, თუ რას აპირებთ, ქმნის კარგ ნი
ადაგს იმ შედეგისთვის, რისი მიღებაც გსურთ.

4.	 ზოგადი ქცევების ნაცვლად, სამუშაო ადგილას 
აქცენტირებული იყავით კონკრეტულ ქცევებზე. 
უკუკავშირი უნდა იყოს კონკრეტული და არა ზოგა
დი. ზოგადი ფრაზები არის ბუნდოვანი და იძლევა 
არცთუ ისე ბევრ სასარგებლო ინფორმაციას – გან
საკუთრებით მაშინ, როცა ცდილობთ პრობლემის 
გამოსწორებას.

5.	 თქვენი კომენტარები უნდა იყოს ობიექტური და 
სამუშაოსთან დაკავშირებული. უკუკავშირს უნდა 
ჰქონდეს აღწერის და არა განსჯის ან შეფასების 
ხასიათი, განსაკუთრებით მაშინ, როცა მიმართავთ 
უარყოფით უკუკავშირს. არ აქვს მნიშვნელობა, 
რამდენად გაბრაზებული ხართ, უკუკავშირი უნდა 
უკავშირდებოდეს სამუშაოს და არასდროს არავინ 
გააკრიტიკოთ პირადად, შეუფერებელი ქმედების გა
მო. თქვენ ცდილობთ სამუშაოსთან დაკავშირებული 
ქმედების და არა პიროვნების გამოსწორებას. 

6.	 უკუკავშირის დროს დაიხმარეთ რაოდენობრივი 
მონაცემები. უთხარით თქვენს მომუშავეს, რატომ 
მიხვედით კონკრეტულ დასკვნამდე მისი შედეგია
ნობის შესახებ. რაოდენობრივი მონაცემები ეხმარე
ბა თქვენს მომუშავეებს, კონკრეტული ქმედებების 
იდენტიფიცირებაში. განსაზღვრეთ ის, რაც გაკეთდა 
სწორად და მოახდინეთ კრიტიკის დეტალიზება. თუ 
საჭიროა კრიტიკა, თქვენი დასკვნის საფუძვლად და
ასახელეთ ის, რომ კარგად დაწყებული სამუშაო ვერ 
იქნა მიყვანილი ბოლომდე.

7.	 უარყოფითი უკუკავშირი მიმართეთ სამუშაოსთან 
დაკავშირებული ქცევისკენ, რომელსაც მომუშავე 
აკონტროლებს. უარყოფითი უკუკავშირი მიმართუ
ლი უნდა იქნეს სამუშაოსთან დაკავშირებული იმ 
ქცევისკენ, რომელზეც მომუშავეს აქვს გავლენა. 
აჩვენეთ, თუ რისი გამოსწორება შეეძლო მას ამ სი
ტუაციაში. ეს მეთოდი დაგეხმარებათ, სიმწვავე მო
აკლოთ კრიტიკას, ხელმძღვანელობას კი სთავაზობს 
ინდივიდს, რომელსაც ესმის პრობლემა, მაგრამ არ 
იცის, როგორ გადაჭრას ის.

8.	 მიეცით მომუშავეს საუბრის საშუალება. გაიგეთ, 
როგორ აღიქვამს ის თქვენს ნათქვამს, განსაკუთრე
ბით, პრობლემასთან მიმართებით. ცხადია, თქვენ 
არ ელით ბოდიშებს, მაგრამ უნდა გამოავლინოთ 
ემპათია მომუშავის მიმართ. თავი დააყენეთ მის 
ადგილას. შეიძლება რაიმე ფაქტორმა გამოიწვია ეს 
პრობლემა. მომუშავისთვის საუბრის საშუალების 
მიცემით, შეიძლება მიიღოთ ისეთი ინფორმაცია, 
რომელიც თქვენთვის  უცნობი იყო.

9.	 დარწმუნდით, რომ მომუშავეს აქვს ნათელი და 
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სრული წარმოდგენა უკუკავშირის შესახებ. უკუკავ
შირი უნდა იყოს მოკლე და სრული, რათა მომუშა
ვემ ნათლად და სრულად გაიგოს თქვენი ნათქვამი. 
მოსმენის აქტიური სტილის შესაბამისად, მომუშავეს 
მიეცით თქვენი ნათქვამის პერეფრაზირების საშუ
ალება, რათა დარწმუნდეთ, რომ მას სრულად ესმის 
თქვენი ნათქვამის მნიშვნელობა.

10.	დეტალებში გაწერეთ მომავალში სამოქმედო გეგ
მა. საქმიანობა არ დასრულდება იმის გამო, რომ 
შედგა უკუკავშირი. კარგი შედეგიანობა უნდა იქნეს 
განმტკიცებული და ახალი მიზნები – დასახული. მი
უხედავად ამისა, როდესაც არადამაკმაყოფილებელი 
შედეგიანობა არის პრობლემა, მენეჯერი უნდა და
ეხმაროს მომუშავეს სიტუაციის გამოსასწორებლად 
დეტალური გეგმის შემუშავებაში. ეს გეგმა უნდა მო
იცავდეს იმას, თუ რა არის გასაკეთებელი და როდის 
და როგორ შეძლებთ მოქმედებების მონიტორინგს. 
მომუშავეებს შესთავაზეთ ყველანაირი დახმარება, 
მაგრამ ცხადად აჩვენეთ, რომ კორექტირება უნდა 
განახორციელოს მომუშავემ და არა თქვენ.

განივითარეთ უნარი

იფიქრეთ იმ უნარზე, რომლის შეძენა ან გაუმჯობე
სებაც გსურთ; ან ჩვევაზე, რომლის მოშლაც გინდათ. 
შესაძლოა, გსურდეთ უცხო ენის შესწავლა, ვარჯი
შის დაწყება, მოწევისთვის თავის დანებება, თხილა
მურებით უკეთესად სრიალი ან ნაკლების დახარჯვა. 
სავარჯიშოდ, წარმოიდგინეთ, რომ გაქვთ სამი თვე 
პროექტის დასაწყებად და ყველა საჭირო ფინანსური 
რესურსი. შეადგინეთ მოქმედების გეგმა, რომელშიც 
ასახული იქნება, რა უნდა გააკეთოთ, როდის უნდა 
გააკეთოთ და როგორ გაიგებთ, რომ წარმატებით შე
ასრულეთ თქვენი გეგმის თითოეული ეტაპი. იყავით 
რეალისტები, მაგრამ ნუ დაისახავთ ძალიან დაბალ 
სტანდარტებსაც.

მიმოიხილეთ თქვენი გეგმა. რა სახის დახმარება ან 
რესურსები დაგჭირდებათ გარედან? როგორ მიიღებთ 
მათ? შეიტანეთ ეს თქვენს გეგმაში. შეუძლია ვინმეს, 
მიჰყვეს იმ ეტაპებს, რომელიც განსაზღვრეთ გეგმაში 
თქვენ მიერ დასახული მიზნების მისაღწევად? რა სა
ხის მოდიფიცირებას მიმართავდით, თუ საერთოდ გა
დაწყვეტდით თქვენი გეგმის მოდიფიცირებას?

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

კვლევის თანახმად, აშშ-ის თინეიჯერთა თითქმის 80 
პროცენტს უმუშავია სწავლის საფასურის გადასახდე
ლად.64 დასაქმებულ თინეიჯერთა ზრდის კვალობაზე 
იზრდება იმის ალბათობა, რომ ისინი დაშავდებიან სამ
სახურში. როგორ შეიძლება იზრუნონ ორგანიზაციებ
მა თინეიჯერების უსაფრთხოებაზე?

შექმენით სამი ან ოთხი სტუდენტისგან შემდგარი 
მცირე ჯგუფები. მოიფიქრეთ რამდენიმე იდეა იმის შე
სახებ, თუ როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უზრუნ
ველყოს თინეიჯერი მომუშავეების უსაფრთხოება. 
შეადგინეთ თქვენი იდეების სია და მოემზადეთ მათ 
გასაზიარებლად აუდიტორიისთვის.

ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი

•	 სასწავლო პროექტი შესასრულებელი გაქვთ ერთ 
თვეში. განსაზღვრეთ შედეგიანობის ზოგიერთი 
საზომი, რომელიც შეგიძლიათ გამოიყენოთ, რა
თა განსაზღვროთ, ხორციელდება თუ არა პრო
ექტი დაგეგმილის შესაბამისად და შესრულდება 
თუ არა ეფექტურად (დროულად) და ეფექტურად 
(მაღალხარისხიანად).

•	 როგორ გამოიყენებდით კონტროლის ცნებას 
თქვენს პირად ცხოვრებაში? დააკონკრეტეთ (წი
ნასწარ იფიქრეთ მიმდინარე და უკუკავშირით 
კონტროლზე. ასევე, სპეციფიკურ კონტროლზე 
თქვენი ცხოვრების ისეთი სფეროებისთვის, როგო
რებიცაა უნივერსიტეტი, სამუშაო, ურთიერთობე
ბი ოჯახში, მეგობრები, ჰობი და ა.შ.).

•	 გამოიკვლიეთ 30 ადამიანი იმის დასადგენად, გა
მოუცდიათ თუ არა ძალადობა სამუშაო ადგილზე. 
ჰკითხეთ მათ, გამოუცდიათ თუ არა კონკრეტუ
ლად შემდეგი სახის ძალადობა: ყვირილი ან სხვა 

სახის სიტყვიერი შეურაცხყოფა, თავად თუ უყვი
რიათ თანამშრომლებისთვის, უტირიათ თუ არა სა
მუშაოსთან დაკავშირებულ საკითხებზე, უნახავთ 
თუ არა, რომ ვიღაც შეგნებულად აზიანებდა მანქა
ნებს ან ავეჯს; თუ უნახავთ ფიზიკური ძალადობა 
სამუშაო ადგილზე ან დაურტყამთ თანამშრომლის
თვის. მიღებული შედეგებით შეადგინეთ ცხრილი. 
გაკვირვებული ხართ შედეგებით? მოემზადეთ მისი 
პრეზენტაციისთვის აუდიტორიის წინაშე.

•	 წარმოიდგინეთ, რომ ხართ დასასვენებელი კოტე
ჯების დაქირავების ქოლცენტრის მენეჯერი. კონ
ტროლის რა ტიპებს გამოიყენებდით მომუშავის 
ეფექტურობის და ეფექტურობის შესაფასებლად? 
რა საზომებით შეაფასებდით მთლიანი ქოლცენ
ტრის მუშაობას?

•	 მომუშავეთა დისციპლინაზე ზრუნვა ხშირად ყვე
ლაზე არასასურველი სამუშაოა მენეჯერებისთვის, 
მაგრამ ის ყველა მენეჯერს სჭირდება. გამოიკვლი
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ეთ სამი მენეჯერი, რომელთაც აქვთ თანამშრო
მელთა დისციპლინაზე ზრუნვის გამოცდილება. 
მომუშავეთა რა სახის ქმედებებმა წარმოშვა დის
ციპლინარული ზომების გატარების საჭიროება? 
რა სახის დისციპლინარული ზომები გამოიყენეს? 
მათი აზრით, რა არის ყველაზე რთული მომუშავე
თა მიმართ დისციპლინარული ზომების გატარე
ბისას? რა რჩევებს იძლევიან ისინი მომუშავეთა 
მიმართ დისციპლინარული ზომების გატარების 
თაობაზე?

•	 სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხა
ვი: Marcus Buckingham, Go Put Your Strengths to Work 
(Free Press, 2007); W. Steven Brown, 13 Fatal Errors 
Managers Make and How You Can Avoid Them (Berk-
ley Business, 1987); and Peter F. Drucker, Management: 
Tasks, Responsibilities, Practices (Harper Business, 1974). 

•	 გამოიკვლიეთ „The Great Package Race“. დაწერეთ 
ნაშრომი, სადაც აღწერთ, თუ რა არის და რატომ 

არის ის ორგანიზაციული კონტროლის კარგი 
მაგალითი.

•	 თქვენი სიტყვებით, ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
com-ს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების 
სავარჯიშოები: რამდენად კარგად ვახერხებ სხვე
ბის მიერ დისციპლინის დაცვის უზრუნველყოფას? 
რამდენად მსურს დელეგირება? დღის რომელ მო
ნაკვეთში ვარ ყველაზე პროდუქტიული? რამდენად 
კარგად ვახერეხებ შედეგიანობის შესახებ უკუკავ
შირს? თქვენი შეფასებებიდან მიღებული შედეგე
ბის საფუძველზე განსაზღვრეთ პირადი ძლიერი 
და სუსტი მხარეები. რას გააკეთებთ თქვენი ძლი
ერი მხარეების განმტკიცებისა და სისუსტეების 
გამოსასწორებლად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

10-1. რატომ არის კონტროლი მნიშვნელოვანი მომხმარებლებთან
         ურთიერთქმედებისთვის?
10-2. დაასახელეთ საქმიანობის სახეები, როცა ვარიაციის დასაშვები დიაპაზონი
         შეიძლება საშუალოზე მაღალი იყოს და ის საქმიანობები, როცა ვარიაციის
         დასაშვები დიაპაზონი შეიძლება საშუალოზე დაბალი იყოს (მინიშნება:
         იფიქრეთ, საქმიანობის შედეგის თვალსაზრისით, ვისზე შეიძლება 
         იმოქმედოს მან და რა გავლენა შეიძლება იქონიოს მათზე).
10-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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1
ახლა, როცა ყველაფერი ნათქვამი და გაკეთებუ
ლია, შეიძლება ითქვას, რომ ეს იყო ერთ-ერთი 
ყველაზე საშინელი ეკოლოგიური კატასტროფა, 
თუ ყველაზე საშინელი არა, აშშ-ის ისტორიაში.65 
British Petroleum-ის (BP) Deepwater Horizon-ის ნავ
თობის პლატფორმა აფეთქდა მექსიკის ყურეში 
2010 წლის 20 აპრილს და შეიწირა 11 მომუშავის 
სიცოცხლე. არანორმალური ტემპებით დაიწყო 
სამუშაოები ნავთობის გაჟონვის შესაჩერებლად 
და შეიქმნა ინიციატივები გაწმენდის გრძელ
ვადიან და შრომატევად პროცესთან დაკავში
რებით. მიუხედავად იმისა, რომ აფეთქების და 
ნავთობის გაჟონვის გავლენა ყველაზე მძიმედ 
იგრძნეს ბიზნესებმა და მოსახლეობამ სანაპიროს 
გასწვრივ და სანაპიროს ველურმა სამყარომ, ის 
ადამიანები, რომლებიც შორიდან ვუყურებდით 
ამ კატასტროფას, ასევე შეძრწუნებულები და 
შეშფოთებულები ვიყავით. რამ გამოიწვია ეს კა
ტასტროფა და რის გაკეთება შეუძლია BP-ს, რა
თა მინიმუმამდე დაიყვანოს მსგავსი შემთხვევის 

მომავალში განმეორების ალბათობა?
ერთი რამ, რაც გაირკვა კატასტროფის გამომწვევი მიზეზების გამოძიე

ბისას არის ის, რომ მსგავსი კატასტროფა არ იყო მოულოდნელი. მას შემდეგ, 
რაც ამ ადგილს ქარიშხალმა დენისმა (Dennis) გადაუარა 2005 წლის ივლისში, 
გვერდით ჩავლილ გემზე გაოცდნენ, როცა დაინახეს BP-ს ახალი მილიარდდო
ლარიანი ნავთობის პლატფორმა Thunder Horse, რომელიც „ისე იყო ერთ მხარეს 
გადახრილი, თითქოს უნდა ჩაძირულიყო“. Thunder Horse „უნდა ყოფილიყო კომ
პანიის დიდების გვირგვინი, მისი რისკიანი წამოწყების ხორცშესხმა, რომლი
თაც უნდა ეჯობნათ კონკურენტებისთვის და მოეძებნათ და მოეპოვებინათ ნავ
თობის უხვი რეზერვები ყურეში, ზღვის ფსკერზე“. მაგრამ ამ პლატფორმასთან 
დაკავშირებული პრობლემები მალე გამოაშკარავდა. უკანა მხარეს დაყენებუ
ლი სარქველის გამო, ის დაიტბორა ქარიშხლის დროს, ჯერ კიდევ მანამდე, სა
ნამ ნავთობის ამოღება დაიწყებოდა. გარდა ამისა, ერთ-ერთი პრობლემა ისიც 
იყო, რომ ცუდად შესრულებული შედუღების სამუშაოს გამო, წყალქვეშა მილე
ბი მყიფე და ბზარებით დაფარული იყო. „Thunder Horse-ის პრობლემები არ იყო 
ანომალია, მაგრამ იყო გაფრთხილება, რომ BP ძალიან დიდ რისკზე მიდიოდა 
ზრდისა და მოგების მიღების სურვილით“.

შემდეგ მოხდა ტრაგიკული აფეთქება Deepwater Horizon-ზე. სანამ პლატ
ფორმა აფეთქდებოდა, არსებობდა ძლიერი სიგნალები, რომ რაღაც არასწორად 
ხდებოდა ჭაბურღილზე. ერთ-ერთი გაფრთხილება იყო რამდენიმე მოწყობილო
ბის ჩვენება, რომ ჭაბურღილში გაზის ბუშტები გროვდებოდა, რაც მიანიშნებდა 
გარდაუვალ აფეთქებაზე. ეს გამაფრთხილებელი ნიშნები, რატომღაც, იგნო
რირებულ იქნა. კიდევ ერთი კრიტიკული გადაწყვეტილება იყო აფეთქებამდე 
24 საათით ადრე მილში არსებული მძიმე ტალახის შეცვლა (რომელიც ზღვის 
ფსკერიდან ამოდიოდა) ზღვის წყლით, რამაც გაზარდა აფეთქების რისკი. BP-ს 
შიდა დოკუმენტები ასევე მიანიშნებს Deepwater-ზე არსებული უსაფრთხოების 
სერიოზულ პრობლემებზე. ეს პრობლემები მოიცავდა ჭაბურღილის გარსს და 
აფეთქების საწინააღმდეგო სარქველს. BP-ს ერთ-ერთი უფროსი მბურღავი აფ
რთხილებდა – „ეს ნამდვილად იქნება ყველაზე უარესი სცენარი“.

ფედერალური საგამოძიებო ჯგუფი, რომელსაც დაეკისრა ამ შემთხვევის 
გამოძიება, განიხილავს 20 „ანომალიას ჭაბურღილზე არსებულ მდგომარეობა
სა და მასზე მომუშავეთა საპასუხო მოქმედებაში“. ჯგუფი განსაკუთრებით იძი

სერიოზული გამაფრთხილებელი 
ნიშნები, აღჭურვილობისა და 
უსაფრთხოების სხვა ასპექტებით, 
მიუთითებდა Deepwater Horizon-ის 
ნავთობის პლატფორმაზე არსებულ 
მნიშვნელოვან პრობლემებზე, მაგრამ 
პლატფორმის, როგორც მომუშავეთა 
სამუშაო ადგილის, დაცვისთვის 
საჭირო ეფექტური კონტროლის 
არარსებობამ გამოიწვია ტრაგიკული 
კატასტროფა და ნავთობის ჩაღვრა 
ზღვაში.

წყარო: ZUMA Press/Newscom
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პრაქტიკული შემთხვევა 

ებს იმას, თუ რატომ „გამორჩათ მომუშავეებს სასიგნალო ნიშანი იმისა, რომ 
ჭაბურღილი ახლოს იყო აფეთქებასთან“. აშშ-ის სანაპირო დაცვის მოხსენებაში 
ნათქვამია, რომ „ცუდმა ტექნიკურმა მომსახურებამ, არაადეკვატურმა ტრენინ
გმა და უსაფრთხოების სუსტმა კულტურამ განაპირობა ლეტალური აფეთქება 
და Deepwater Horizon-ის ჩაძირვა“. დაბოლოს, აშშ-ის იუსტიციის დეპარტამენ
ტი იძიებს ამ საქმეს სამოქალაქო და სისხლის სამართლის მუხლებით და, სა
ვარაუდოდ, მილიარდობით დოლარი დაეკისრებათ ჯარიმების სახით BP-სა და 
Transocean-ს.

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 კონტროლის რომელი ტიპ(ებ)ი – წინასწარი, მიმდინარე ან უკუკავშირით – 
იქნებოდა, თქვენი აზრით, ყველაზე სასარგებლო ამ შემთხვევაში? პასუხი 
ახსენით.

2.	 ჩანართი 10-2-ის გამოყენებით ახსენით, თუ რისი გაკეთება შეეძლო BP-ს 
უკეთ.

3.	 თქვენი აზრით, რატომ მოხდა მომუშავეთა მიერ გამაფრთხილებელი ნიშნების 
იგნორირება? როგორ შეიძლება ასეთი ქცევა აღიკვეთოს მომავალში? 

4.	 რა შეიძლება ისწავლონ სხვა ორგანიზაციებმა BP-ს შეცდომებიდან?

უხეში შეცდომები ბარგის  
გადატანაში და წარმატებები

მე-5 ტერმინალი (T5), რომლის შექმნაც British 
Airways-ს დაუჯდა 8.6 მილიარდი დოლარი, 
ლონდონის ჰითროუს (Heathrow) აეროპორ
ტის ახალი ულტრათანამედროვე შენობაა,66 
აგებული შუშის, ბეტონის და ფოლადის
გან. ის არის ყველაზე დიდი თავისუფლად 
მდგარი შენობა დიდ ბრიტანეთში და მისი 
ბარგის გადასატანი სარტყლის სიგრძე 10 
მილზე მეტია. ტერმინალის გახსნაზე, 2008 
წლის მარტში, დედოფალმა ელიზაბეთ მე
ორემ მას უწოდა „21-ე საუკუნის ბრიტანე
თის კარიბჭე“. თუმცა, ეს ქება დიდხანს არ 
გაგრძელებულა! ორი ათწლეულის განმავ
ლობაში დაგეგმვისა და მომუშავეების მიერ 
100 მილიონზე მეტი სამუშაო საათის დახარ
ჯვის მიუხედავად, გახსნის დღემ ვერ ჩაია
რა დაგეგმილის შესაბამისად. დაუსრულე
ბელმა რიგებმა და ბარგის დაგვიანებამ გამოიწვია უამრავი რეისის გაუქმება 
და მგზავრების გულისწყრომა. აეროპორტის ოპერატორები ამბობდნენ, რომ 
პრობლემები გამოწვეული იყო დროებითი შეფერხებებით ტერმინალის ბარგის 
მაღალტექნოლოგიური გადაადგილების სისტემაში.

იგეგმებოდა, რომ, მისი უზარმაზარი ავტომატური მახასიათებლებით, T5-ს 
უნდა განეტვირთა ჰითროუ და გაეუმჯობესებინა მგზავრობა იმ 30 მილიონი 
მგზავრისთვის, რომლებიც, სავარაუდოდ, ისარგებლებდნენ მისით. 96 თვით
მომსახურების სარეგისტრაციო ჯიხურით, 90-ზე მეტი სწრაფი რეგისტრაციის 
პუნქტით, 54 სტანდარტული რეგისტრაციის პუნქტით და რამდენიმე მილი სიგ
რძის მქონე ბარგის გადამტანი სარტყლით, რომელსაც შეეძლო საათში 12000 
ჩანთის გადატანა, რეალურად ჩანდა ზემოაღნიშნული მიზნების მიღწევა.

არა­სა­თა­ნა­დო კონ­ტროლ­მა ხე­ლი 
შე­უწყო ბარ­გის გა­და­ტა­ნას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბულ პრობ­ლე­მებს, რო­
მელ­თაც ად­გი­ლი ჰქონ­და British 
Airways-ის მე-5 ტერ­მი­ნა­ლის 
გახ­სნის დღეს და აი­სა­ხა სუ­რათ­
ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბი მგზავ­რე­ბის ფრე­ნე­
ბის დაგ­ვი­ა­ნე­ბა­სა და გა­უქ­მე­ბა­ში, 
მაგ­რამ ავი­ა­კომ­პა­ნი­ამ იმუ­შა­ვა 
სწრა­ფად ამ პრობ­ლე­მის გა­და­საჭ­
რე­ლად და მას შემ­დეგ, კვლე­ვე­ბის 
თა­ნახ­მად, იმ­სა­ხუ­რებს მა­ღალ შე­
ფა­სე­ბებს მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­ყო­ფი­
ლე­ბის თვალ­საზ­რი­სით
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მიუხედავად ამისა, მუშაობის დაწყებიდან პირველი რამდენიმე საათის გან
მავლობაში წარმოიშვა პრობლემები, რომლებიც, სავარაუდოდ, დაკავშირებული 
იყო მომუშავეების დაბალ კვალიფიკაციასთან – ისინი სწრაფად ვერ ახერხებდნენ 
ბარგის გადატანას. ჩამოსული მგზავრები თავის ბარგს საათზე დიდხანს ელოდე
ბოდნენ. მგზავრები, რომლებიც მიფრინავდნენ, ვერ ახერხებდნენ რეგისტრაციის 
გავლას. თვითმფრინავები გაფრინდნენ ცარიელი სატვირთო ნაკვეთურებით. გახ
სნის დღის გარკვეულ პერიოდში ავიაკომპანია მხოლოდ იმ მგზავრებს აძლევდა 
რეგისტრაციის გავლის უფლებას, რომლებსაც არ ჰქონდათ ბარგი. მაგრამ ამან 
ვერ განტვირთა ბარგის მოძრაობა. აშკარა გახდა შედარებით ნაკლები ხარისხის 
პრობლემებიც: მწყობრიდან გამოსული რამდენიმე ესკალატორი და ხელის საშ
რობი, შესასვლელი, რომელიც არ მუშაობდა მეტროს ახალ სადგურში და გამოუც
დელი ბილეთის გამყიდველები, რომლებმაც არ იცოდნენ ბილეთების ფასები ჰით
როუდან პიკადილის (Piccadilly) ხაზის სხვადასხვა სადგურამდე. პირველი სამუშაო 
დღის დასრულების შემდეგ ბრიტანეთის ტრანსპორტის დეპარტამენტმა გაავრცე
ლა განცხადება, რომელშიც British Airways-ს და აეროპორტის მმართველ კომპანია 
BAA-ს მოუწოდებდა – „ემუშავათ შეუსვენებლად პრობლემების გადასაჭრელად და 
აღმოეფხვრათ მგზავრთა შეფერხებები“.

შეიძლება იფიქროთ, რომ ამ ყველაფრის თავიდან აცილება შეიძლებოდა 
მხოლოდ იმით, თუ British Airways შეამოწმებდა სისტემას, მაგრამ ყველა სისტე
მა – „დაწყებული საპირფარეშოებიდან, დამთავრებული სარეგისტრაციო და მო
საცდელი ადგილებით“ – საფუძვლიანად შემოწმდა გახსნამდე ექვსი თვით ადრე, 
ოთხი სრულმასშტაბიანი შემოწმების ჩათვლით, რომელშიც მონაწილეობდა 16000 
მოხალისე.

მიუხედავად იმისა, რომ T5-ის დებიუტი შორს იყო სრულყოფილებისგან, მდგო
მარეობა ნამდვილად შეიცვალა. მომხმარებელთა კმაყოფილების უახლესი კვლე
ვის თანახმად, მგზავრთა 80 პროცენტს რეგისტრაციის გავლისას მხოლოდ ხუთ 
წუთზე ნაკლები დროის მანძილზე უწევს მოცდა. და ეს მგზავრები უზომოდ კმაყო
ფილნი არიან ტერმინალის მოსაცდელით, რესტორნით, სხვადასხვა ობიექტებითა 
და გარემოთი.

ლონდონის ზაფხულის ოლიმპიური თამაშების დროს ლონდონის ჰითროუს აე
როპორტს მგზავრთა რეკორდული რაოდენობის მიღება მოუწია, მონაწილეების, 
მაყურებლების და მედიის წარმომადგენლების სახით. ამ რაოდენობის მგზავრთა 
მომსახურებისთვის თავის გასართმევად დაახლოებით 1000 მოხალისე ხვდებოდა 
მგზავრებს და სპეციალურ გუნდებს დავალებული ჰქონდათ სატყორცნი შუბების, 
ველოსიპედების და ათლეტების სხვა დიდი ზომის აღჭურვილობის გადაადგილება. 
T5-ის ქაოსური „დაბადების“ მიუხედავად, ის გახდა ჰითროუს აეროპორტის და Brit-
ish Airways-ის ფასეული ნაწილი.

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 თქვენი აზრით, კონტროლის რომელი ტიპი – წინასწარი, მიმდინარე ან უკუკავში
რით – იქნებოდა ყველაზე მნიშვნელოვანი ამ შემთხვევაში? პასუხი ახსენით.

2.	 როგორ შეიძლებოდა დაუყოვნებელი მაკორექტირებელი ქმედების განხორცი
ელება ამ სიტუაციაში? რას იტყვით ძირითადი მაკორექტირებელი ქმედების 
შესახებ?

3.	 შეიძლებოდა, კონტროლი British Airways-ში ყოფილიყო უფრო ეფექტური?  
როგორ?

4.	 რა როლი შეიძლებოდა შეესრულებინა ინფორმაციულ კონტროლს ამ სიტუაცია
ში? მომხმარებლებთან ურთიერთქმედების კონტროლს? ბენჩმარკინგს?

5.	 რისი სწავლა შეუძლიათ კომპანიებს 2012 წლის ზაფხულის ოლიმპიადის 
დროს დიდი რაოდენობით მგზავრების მიღებისა და გამგზავრების მშვიდად 
ორგანიზებისგან?
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დაგეგმვა და კონტროლი

დაგეგმვისა და კონტროლის  
ტექნიკის მოდული

ბეისბოლის გუნდის საზოგადოებასთან ურთიერთობის სამსახურის მენეჯერებმა გამო
ავლინეს გარკვეული ფაქტორები, რომლებმაც შესაძლოა ბილეთების ფასი გაზარდოს, ეს 
ფაქტორებია: ამინდის პროგნოზი, გამარჯვებების უწყვეტი სერია და უმთავრესი ფაქტორი 
– პიჩერების (ბეისბოლის მოთამაშის პოზიცია) შეჯიბრი.1 San Francisco Giants-მა, პირველი ლი
გის ბეისბოლის გუნდმა, პირველმა გამოიყენა ბილეთების ფასის ყოველდღიური ცვლილების 
ტექნიკა, რაც ცნობილია დინამიკური ფასების ტექნიკის სახელით. რამდენად კარგად მუშა
ობს აღნიშნული ტექნიკა? 2009 წელს San Francisco Giants-მა შეძლო, დამატებით 500 000$ მოეგო 
დინამიკური ფასების ტექნიკის გამოყენების შედეგად. 2010 წელს კი მათი შემოსავლები გაი
ზარდა დაახლოებით 6%-ით. 

	 როგორც ეს მაგალითი გვიჩვენებს, მენეჯერები იყენებენ დაგეგმვის ინსტრუმენტებს 
და ტექნიკას, რათა დაეხმარონ თავიანთ ორგანიზაციებს, იყვნენ უფრო ეფექტურები და 
ეფექტურები. ამ მოდულში ჩვენ განვიხილავთ დაგეგმვის ძირითადი ინსტრუმენტებისა და 
ტექნიკის სამ კატეგორიას: გარემოს შეფასების, რესურსების განაწილების და თანამედროვე 
დაგეგმვის ტექნიკას.

გარემოს შეფასების ტექნიკა
ლაიჰ კნოფი (Leigh Knopf), AICPA-ში სტრატეგიული დაგეგმვის ყოფილი უფრო
სი მენეჯერი, ამბობს, რომ ბევრმა დიდმა საბუღალტრო ფირმამ შექმნა გარე 
ანალიზის დეპარტამენტი „იმისათვის, რომ უფრო ფართოდ შეისწავლონ გარე
მო, რომელშიც ისინი და მათი კლიენტები არიან“. ამ ფირმებმა დაადგინეს, რომ 
„იმან, რაც დღეს ხდება ინდოეთში, შეიძლება გავლენა იქონიოს ამერიკულ სა
ბუღალტრო ფირმაზე ჩრდილოეთ დაკოტაში“.2 მე-9 თავში, სტრატეგიული მე
ნეჯმენტის მართვის პროცესის აღწერისას, განვიხილეთ ფირმის გარემოს შეფა
სების მნიშვნელობა. მენეჯერები ფირმის გარემოს შეფასებისას იყენებენ სამი 
სახის ტექნიკას, ესენია: გარემოს სკანირება, პროგნოზირება და ბენჩმარკინგი. 

გარემოს სკანირება
რამდენად მნიშვნელოვანია გარემოს სკანირება? როდესაც ბილ გეიტსი (Bill 
Gates) ათვალიერებდა კონკურენტი კომპანია Google-ის ვებგვერდს, აღმოაჩინა 
ვაკანსიების გვერდი, თითოეული ვაკანსიის აღწერილობით. მისი დაინტერესება 
გამოიწვია იმან, რომ ამ ვაკანტური სამუშაო ადგილებისათვის საკვალიფიკაციო 
მოთხოვნები იდენტური იყო Microsoft-ის მოთხოვნებისა. მან დაიწყო ფიქრი, რა
ტომ აცხადებდა Google, ინტერნეტსაძიებო კომპანია, ვაკანსიას პროგრამული 
უზრუნველყოფის ინჟინრის თანამდებობაზე ისეთი მოთხოვნებით, რომელსაც 
არაფერი ჰქონდა საერთო გვერდის ძიებასთან და იმ ყველაფერთან, რაც დაკავ
შირებული იყო Microsoft-ის მთავარ საქმიანობასთან: ოპერაციული სისტემების 
დიზაინი, ოპტიმიზაცია და გამანაწილებელი სისტემების არქიტექტურა. გეით
სმა გაუგზავნა მეილი თავის რამდენიმე აღმასრულებელ დირექტორს, სადაც 
მათ განუცხადა, რომ Microsoft-ს უნდა მოეხერხებინა, დარჩენილიყო თავის სი
მაღლეზე, რადგან, როგორც ჩანდა, Google აპირებდა, გამხდარიყო პროგრამულ 
უზრუნველყოფაზე ორიენტირებული კომპანია.3
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როგორ შეიძლება მენეჯერები გაეცნონ ისეთ მნიშვნელოვან გარემო ცვლი
ლებებს, როგორიცაა: ახალი კანონის მიღება გერმანიაში, რომელიც იძლევა 
საშუალებას, „ტურისტებისთვის განკუთვნილი პროდუქტი“ კვირა დღესაც გაი
ყიდოს; ყალბი სამომხმარებლო პროდუქტის გამოჩენის გაზრდილი ტენდენცია 
სამხრეთ აფრიკაში; სამუშაო ასაკის მკვეთრი შემცირება იაპონიაში, გერმანია
ში, იტალიასა და რუსეთში; ოჯახების ზომის შემცირება მექსიკაში? მენეჯერები 
როგორც პატარა, ასევე დიდ ორგანიზაციებში იყენებენ გარემოს სკანირებას, 
დიდი რაოდენობით ინფორმაციის სკრინინგს, გარემოს ცვლილებების განჭვრე
ტისა და ინტერპრეტირებისთვის. გარემოს მასშტაბური სკანირება, სავარა
უდოდ, გამოავლენს საკითხებს და კავშირებს, რომლებსაც შეუძლია გავლენა 
იქონიოს ორგანიზაციის მიმდინარე და დაგეგმილ ღონისძიებებზე. კვლევამ 
გვიჩვენა, რომ კომპანიები, რომლებიც იყენებენ გარემოს სკანირებას, საუკე
თესოდ აკეთებენ საკუთარ საქმეს;4 ხოლო კომპანიები, რომლებიც არ ითვალის
წინებენ გარემოს ცვლილებებს, საპირისპირო მდგომარეობაში არიან! 

კონკურენტის დაზვერვა გარემოს სკანირებისას ყველაზე ხშირად გამოყენება
დი საშუალებაა კონკურენტის დაზვერვა.5ეს არის პროცესი, როდესაც ორგა
ნიზაციები აგროვებს ინფორმაციას კონკურენტების შესახებ და იღებენ პასუხს 
კითხვაზე: ვინ არიან ისინი? რას აკეთებენ? რა გავლენა აქვს მათ ქმედებებს 
ჩვენზე? განვიხილოთ მაგალითი, როგორ გამოიყენა ერთმა ორგანიზაციამ კონ
კურენტის დაზვერვა. Dun & Bradstreet (D&B)-ს, ბიზნესინფორმაციის წამყვან 
პროვაიდერს, აქვს აქტიური ბიზნესდაზვერვის განყოფილება. განყოფილების 
მენეჯერი კომპანიის ერთ-ერთ გეოგრაფიულ ტერიტორიაზე იღებს გაყიდვე
ბის ვიცე-პრეზიდენტის თანაშემწის ზარს. ეს ადამიანი საუბრობდა ტელეფო
ნით ძირითად მომხმარებელთან, რომელმაც აღნიშნა, რომ სხვა კომპანია ეწვია 
და გააკეთა მისთვის საკუთარი მომსახურებების პრეზენტაცია. ეს იყო საინ
ტერესო, რადგან, მიუხედავად იმისა, რომ D&B-ს ჰყავდა უამრავი კონკურენტი, 
ეს კონკრეტული კომპანია არ იყო მათ შორის. მენეჯერმა შეკრიბა გუნდი, ყუ
რადღებით შეისწავლეს ინფორმაცია სხვადასხვა წყაროებიდან (კვლევითი სამ
სახურები, ინტერნეტი, პირადი კონტაქტები და სხვა გარე წყაროები) და მალევე 
დარწმუნდნენ, რომ ის კომპანია მათ „მიზანში იღებდა“. D&B-ის მენეჯერებმა 
დაიწყეს ქმედებები ამ კონკურენტული შეტევის საპირისპიროდ.6

კონკურენტული დაზვერვის ექსპერტები გვირჩევენ, რომ ინფორმაციის 
80%, რომლის ცოდნაც მენეჯერებს ესაჭიროებათ კონკურენტების შესახებ, შე
საძლოა მოძიებულ იქნეს ამ კონკურენტების თანამშრომლებს, მომწოდებლებსა 
და მომხმარებლებს შორის.7კონკურენტული დაზვერვა არ მოითხოვს ჯაშუშო
ბას. განცხადებები, სარეკლამო მასალები, პრესრელიზები, სამთავრობო უწყე
ბების ანგარიშები, წლიური ანგარიშები, საგაზეთო ინფორმაციები და საწარმოო 
დანიშნულების კვლევები არის ყოველდღიურად ხელმისაწვდომი ინფორმაციის 
მაგალითები. კონკურენტებზე ინფორმაციის მოძიების კიდევ ერთი კარგი გზაა 
სავაჭრო გამოფენები და კომპანიის გაყიდვების შემაჯამებელ ბრიფინგებზე 
დასწრება. ბევრი კომპანია რეგულარულად ყიდულობს კონკურენტის პროდუქ
ციას. ჰყავთ საკუთარი ინჟინრები, რომლებიც შეისწავლიან მას (პროცესით, 
რომელსაც ეწოდება საპირისპირო ინჟინერია), რათა გაეცნონ ტექნიკურ ინო
ვაციებს. გარდა ამისა, ინტერენეტში არის კონკურენტული დაზვერვის ფართო 
შესაძლებლობა, რადგან ბევრი კორპორაციული ვებგვერდი მოიცავს ინფორმა
ციას ახალი პროდუქტის შესახებ და სხვადასხვა პრესრელიზებს. 

მენეჯერები ფრთხილად უნდა იყვნენ კონკურენტებზე ინფორმაციის შეკ
რების გზების ძიებისას, რათა თავიდან აიცილონ ყოველგვარი ლეგალური ან 
ეთიკური პრობლემა. მაგალითად, Procter & Gamble-ის აღმასრულებელი დი
რექტორები ქირაობდნენ კონკურენტული დაზვერვის ფირმებს, თმის მოვლის 
საშუალებების ბიზნესში მათი კონკურენტების დასაზვერავად. ერთხელ კონ
კურენტული დაზვერვის ერთ-ერთმა ფირმამ არასწორი ინფორმაცია წარმოად
გინა კონკურენტი კომპანია Unilever-ის თანამშრომლების შესახებ. უკანონოდ 
შეაღწია კომპანია Unilever-ის სათავო ოფისის ტერიტორიაზე ჩიკაგოში და პირ
დაპირ კომპანიის სანაგვე ურნებიდან დაიწყო სამუშაოები საჭირო ინფორმაცი
ის მოსაძიებლად. როდესაც Procter & Gamble-ის აღმასრულებელმა დირექტორ

გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა

დი­დი რა­ო­დე­ნო­ბით ინ­ფორ­
მა­ცი­ის სკრი­ნინ­გი გა­რე­მოს 
ცვლი­ლე­ბე­ბის გან­ჭვრე­ტი­სა და 
ინ­ტერ­პრე­ტი­რე­ბის­თვის.

კონ­კუ­რენ­ტის დაზ­ვერ­ვა

გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა, რო­დე­საც ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აგ­რო­ვე­ბს ინ­ფორ­მა­ცი­
ას კონ­კუ­რენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ.
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მა გაიგო ამის შესახებ, დაუყოვნებლივ დაითხოვა პასუხისმგებელი პირები და 
ბოდიში მოუხადა Unilever-ს.8 კონკურენტული დაზვერვა გადაიქცევა უკანონო 
კორპორაციულ ჯაშუშობად, როდესაც შეეცდება მასალების ქურდობას ან სა
ვაჭრო საიდუმლოებების მოპოვებას ნებისმიერი გზით. ეკონომიკური ჯაშუშო
ბის აქტის მიხედვით, ეკონომიკური შპიონაჟი ან სავაჭრო საიდუმლოს მოპარვა 
აშშ-ში მიიჩნევა დანაშაულად.9კონკურენტული დაზვერვის შესახებ მიღებული 
რთული გადაწყვეტილებების რიცხვი იზრდება, რადგან ხშირ შემთხვევაში ჭირს 
ზღვარის გავლება კანონიერ და ეთიკურ და კანონიერ, მაგრამ არაეთიკურ ქმე
დებებს შორის. მიუხედავად იმისა, რომ ტოპმენეჯერები ერთი კონკურენტუ
ლი დაზვერვის ფირმიდან აცხადებენ, რომ დაზვერვის 99,9% არის კანონიერი, 
უდავოა, რომ ზოგიერთი ადამიანი ან კომპანია წავა არაკანონიერ ქმედებებზე, 
რათა მოიძიოს ინფორმაცია კონკურენტების შესახებ.10

გლობალური სკანირება გარემოს სკანირების ერთ-ერთ განსაკუთრებით მნიშ
ვნელოვან ტიპს წარმოადგენს გლობალური სკანირება. რადგან მსოფლიო ბა
ზარი კომპლექსური და დინამიკურია, მენეჯერებმა გააფართოეს თავიანთი 
ძალისხმევა გარემოს სკანირებასთან დაკავშირებით, რათა მოიპოვონ მნიშვნე
ლოვანი ინფორმაცია გლობალური ძალების შესახებ, რომლებმაც შესაძლოა 
გავლენა იქონიოს მათ ორგანიზაციებზე.11 გლობალური სკანირების მნიშვნე
ლობა, რა თქმა უნდა, დიდწილად დამოკიდებულია ორგანიზაციის გლობალურ 
საქმიანობაზე. კომპანიისათვის, რომელსაც აქვს მნიშვნელოვანი საერთაშორი
სო ინტერესები, გლობალური სკანირება იქნება საკმაოდ ღირებული. მაგალი
თად, Sealed Air Corporation ელმვუდ პარკში, ნიუ ჯერსიში, რომლის ყველაზე პო
პულარული პროდუქტი BubbleWrap-იც (ჰაერ-ბუშტებიანი ცელოფანი) გინახავთ 
ან გამოგიყენებიათ, თვალს ადევნებს გლობალურ დემოგრაფიულ ცვლილებებს. 
კომპანიის მენეჯერებმა დაადგინეს, რომ როდესაც ქვეყანა სოფლის მეურნეო
ბაზე დაფუძნებული საზოგადოებიდან გადადის ინდუსტრიულში, მოსახლეობა 
იწყებს წინასწარ დაფასოებული საკვების მიღებას, რაც, თავის მხრივ, ნიშნავს 
უფრო მეტი შეფუთული პროდუქციის გაყიდვას.12

იმის გამო, რომ რესურსები, რომლებსაც მენეჯერები იყენებენ შიდა ბაზ
რის გარემოს სკანირებისათვის, არ არის საკმარისი გლობალურ დონეზე სკა
ნირებისთვის, მათ უნდა შეძლონ თავიანთი ხედვების გლობალურ ჭრილში 
გადატანა. მაგალითად, მათ შეუძლიათ გამოიწერონ ინფორმაცია, რომელიც 
მიმოიხილავს მსოფლიო გამოცემებს ბიზნესის შესახებ და გვთავაზობს სასურ
ველი ინფორმაციის მოკლე მიმოხილვას. ასევე, არსებობს ელექტრონული მომ
სახურების უამრავი საშუალება, რომელიც დაინტერესებულ მენეჯერებს ონ
ლაინრეჟიმში მიაწოდებს ინფორმაციას და მისცემს სხვადასხვა თემის ძიების 
საშუალებას.

პროგნოზირება
გარემოს შეფასების მეორე ტექნიკა, რომელსაც მენეჯერები იყენებენ, არის 
პროგნოზირება. პროგნოზირება დაგეგმვის უმნიშვნელოვანესი ნაწილია, რომ
ლის გამოყენებაც მენეჯერებს აძლევს საშუალებას, ეფექტურად და დროულად 
დაგეგმონ მომავალი ღონისძიებები. გარემოს სკანირება პროგნოზების საფუძ
ველია, რომელიც შედეგების განჭვრეტას წარმოადგენს. პრაქტიკულად, ორგა
ნიზაციის გარემოს ნებისმიერი კომპონენტი შეიძლება იყოს პროგნოზირებადი. 
მოდით, ვნახოთ, როგორ ახორციელებენ პროგნოზირებას მენეჯერები და რამ
დენად ეფექტურია ეს პროგნოზები. 

პროგნოზირების ტექნიკა პროგნოზირება შეიძლება განხორციელდეს რაო
დენობრივი და ხარისხობრივი პარამეტრების გამოყენებით. რაოდენობრივი 
პროგნოზირება ეფუძნება მათემატიკური წესების კომპლექსს, რომელიც არ
სებულ მონაცემებზე დაყრდნობით ახორციელებს შედეგების პროგნოზირებას. 
ამ ტექნიკას უპირატესობა ენიჭება მაშინ, როცა მენეჯერებს აქვთ საკმარისად 
მყარი მონაცემები, რომლის გამოყენებაც შეიძლება. ხარისხობრივი პროგნო­
ზირება კი, პირიქით, შედეგების პროგნოზირებისათვის იყენებს კვალიფიცირე
ბული პირების განსაზღვრებებსა და მოსაზრებებს. ხარისხობრივი პროგნოზი
რების ტექნიკა, როგორც წესი, გამოიყენება მაშინ, როცა ზუსტი მონაცემები 

პროგ­ნო­ზები

შე­დე­გე­ბის გან­ჭვრე­ტა.

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი პროგ­ნო­ზი­რე­ბა

პროგ­ნო­ზი­რე­ბა, რო­მე­ლიც ეფუძ­ნე­
ბა მა­თე­მა­ტი­კუ­რი წე­სე­ბის კომ­
პლექსს, რო­მე­ლიც არ­სე­ბულ მო­ნა­
ცე­მებ­ზე დაყ­რდნო­ბით გან­ჭვრე­ტს 
შედეგებს.

ხა­რის­ხობ­რი­ვი პროგ­ნო­ზი­რე­ბა 

პროგ­ნო­ზი­რე­ბა, რო­მე­ლიც შე­დე­
გე­ბის გან­ჭვრე­ტი­სათ­ვის იყე­ნებს 
კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი პი­რე­ბის გან­საზღ­
ვრე­ბებ­სა და მო­საზ­რე­ბებს.
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შეზღუდული ან ძნელად მოსაპოვებელია. ჩანართი PCM-1 ასახავს პოპულარუ
ლი პროგნოზირების ზოგიერთ მეთოდს. 

დღეისათვის, ბევრი ორგანიზაცია პროგნოზირებისას იყენებს CPFR-ის (col-
laborative planning, forecasting, and replenishment) სახელწოდებით ცნობილ მიდგო
მას, რომელიც მოიცავს ერთობლივ დაგეგმვას, პროგნოზირებას და პროდუქ
ციის შევსებას.13 CPFR გვთავაზობს სტრუქტურას, როგორ უნდა გაიცვალოს 
ინფორმაცია, საქონელი და მომსახურება საცალო გამყიდველებსა და მწარ
მოებლებს შორის. თითოეული ორგანიზაცია ეყრდნობა საკუთარ მონაცემებს, 
რათა განსაზღვროს მოთხოვნა კონკრეტულ პროდუქტზე. თუ მათი პროგნოზე
ბი ერთმანეთისაგან განსხვავდება გარკვეული სიდიდით (დავუშვათ, 10%-ით), 
საცალო გამყიდველი და მწარმოებელი ერთმანეთში გაცვლიან მონაცემებს 
და იმუშავებენ მანამ, სანამ არ მივლენ უფრო ზუსტ პროგნოზამდე. ასეთი ერ
თობლივი პროგნოზირება ეხმარება ორივე ორგანიზაციას საქმიანობის უკეთ 
დაგეგმვაში. 

პროგნოზირების ეფექტურობა პროგნოზირების მიზანია, გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში მენეჯრები უზრუნველყოს საჭირო ინფორმაციით. მიუხე
დავად წინასწარი დაგეგმვის მნიშვნელოვნობისა, მენეჯერების გარეშეც აღ
წევდნენ გარკვეულ წარმატებებს.14 მაგალითად, Procter & Gamble-ის ქარხანაში, 
ლიმაში, ოჰაიო, მენეჯერებმა არდადეგების დაწყებამდე გადაწყვიტეს, შეეჩე
რებინათ პროდუქციის გამოშვება და თანამშრომლებისთვის მიეცათ დასვენე
ბისათვის დამატებითი დრო. როგორც აღმოჩნდა, ამ ქმედებას აზრი ჰქონდა, 
რადგან შეკვეთების და გაყიდვების ისტორიის ტენდენციის ანალიზმა გვიჩვე
ნა, რომ ქარხანას უკვე გამოშვებული ჰქონდა საკმარისი რაოდენობით Tide-ის 
სარეცხი სითხე, რომელიც დააკმაყოფილებდა მოთხოვნას დასვენების პერი
ოდშიც. თუმცა, მენეჯერები აღმოჩდნენ სიურპრიზის წინაშე. კომპანიის ერ
თ-ერთმა დიდმა საცალო მომხმარებელმა გააკეთა მნიშვნელოვანი და გაუთვა
ლისწინებელი შეკვეთა. შესაბამისად, კომპანიის მენეჯერებს, მომხმარებლის 
მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად, მოუხდათ საწარმოო ხაზის ამუშავება, თა
ნამშრომლებისათვის ზეგანაკვეთური ხელფასის გადახდა და საგანგებო გადა
ზიდვების განხორციელება.15 როგორც განხილული მაგალითი გვიჩვენებს, მე
ნეჯერების პროგნოზი არ არის ყოველთვის ზუსტი. აშშ-სა, დიდ ბრიტანეთსა, 
საფრანგეთსა და გერმანიაში ჩატარებული კვლევებისას ფინანსური მენეჯე
რების 84%-მა აღნიშნა, რომ მათი ფინანსური პროგნოზები მცდარი იყო 5%-ით 
ან მეტით; 54%-მა უზუსტობის მაჩვენებლად 10% ან უფრო მეტი დაასახელა.16 
სხვა კვლევის შედეგებში კი ფინანსური დირექტორების 39% აღნიშნავდა, რომ 
მათ მხოლოდ ერთი კვარტალის შემოსავლების საიმედოდ პროგნოზირება შე
ეძლოთ. კიდევ უფრო შემაშფოთებელია იმ დირექტორების პროცენტული რა
ოდენობა, რომლებმაც აღნიშნეს, რომ ისინი იყვნენ „სიბნელეში“ შემოსავლების 
პროგნოზირებისას.17

ტექნიკა აღწერა გამოყენება

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი

დრო­ი­თი მწკრი­ვე­ბის ანა­ლი­ზი ტენ­დენ­ცი­ას შე­უ­სა­ბა­მებს მა­თე­მა­ტი­
კურ გან­ტო­ლე­ბას და ამ გან­ტო­ლე­ბის 
მეშ­ვე­ო­ბით ახ­დენს მო­მავ­ლის პროგ­ნო­
ზი­რე­ბას.

ახ­დენს მო­მა­ვა­ლი კვარ­ტალის გა­ყიდ­ვე­ბის 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბას წი­ნა 4 წლის გა­ყიდ­ვე­ბის 
მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის მი­ხედ­ვით.

რეგ­რე­სი­უ­ლი მო­დე­ლე­ბი ერ­თი ცვლა­დის პროგ­ნო­ზი­რე­ბას ახ­
დენს ცნო­ბი­ლი ან ნა­ვა­რა­უ­დე­ბი სხვა 
ცვლა­დე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე. 

ეძებს ფაქ­ტო­რებს, რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრა­
ვენ გა­ყიდ­ვე­ბის სა­მო­მავ­ლო დო­ნეს (მაგ., 
ფა­სი, რეკ­ლა­მი­რე­ბა, და­ნა­ხარ­ჯე­ბი).

ეკო­ნო­მეტ­რი­კუ­ლი მო­დე­ლე­ბი იყე­ნებს რეგ­რე­სი­ის გან­ტო­ლე­ბე­ბის 
კომ­პლექსს, რა­თა მო­ახ­დი­ნოს ეკო­ნო­
მი­კის სეგ­მენ­ტე­ბის სი­მუ­ლა­ცია.

ახ­დენს მან­ქა­ნე­ბის გა­ყიდ­ვებ­ში ცვლი­ლე­ბის 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბას, გა­მომ­დი­ნა­რე სა­გა­და­სა­ხა­
დო კა­ნონ­მდებ­ლო­ბის ცვლი­ლე­ბი­დან.

ეკო­ნო­მი­კუ­რი ინ­დი­კა­ტო­რე­ბი იყე­ნებს ერთ ან მეტ ეკო­ნო­მი­კურ ინ­დი­
კა­ტორს ეკო­ნო­მი­კის მო­მა­ვა­ლი მდგო­
მა­რე­ო­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბის­თვის.

მეპ­-ის ცვლი­ლე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა დის­კრე­ცი­უ­
ლი შე­მო­სავ­ლე­ბის გან­სა­საზღ­ვრად.

ჩანართი PCM-1

პროგ­ნო­ზი­რე­ბი­ს ­
ტექ­ნი­კა
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შე­ნაც­ვლე­ბის ეფექ­ტი იყე­ნებს მა­თე­მა­ტი­კურ ფორ­მუ­ლას, 
რა­თა მოხ­დეს პროგ­ნო­ზი­რე­ბა რო­გორ, 
რო­დის და რა გა­რე­მო­ე­ბე­ბით ჩა­ა­ნაც­
ვლებს არ­სე­ბულ პრო­დუქტს ახა­ლი 
პრო­დუქ­ტი ან ტექ­ნო­ლო­გი­ა. 

DVD მო­თა­მა­შე­ე­ბის გავ­ლე­ნის პროგ­ნო­ზი­რე­
ბა VHS მო­თა­მა­შე­ე­ბის გა­ყიდ­ვებ­ზე.

ხა­რის­ხობ­რი­ვი

ჟი­უ­რის აზ­რი აერ­თი­ა­ნებს და გა­ნი­ხი­ლავს ექ­სპერ­
ტთა მო­საზ­რე­ბებს.

კომ­პა­ნი­ის ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნე­ჯე­
რე­ბის გა­მო­კითხ­ვა მო­მა­ვა­ლი წლის კო­ლე­ჯის 
სტუ­დენ­ტე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბი­სათ­ვის.

გა­ყიდ­ვე­ბის პერ­სო­ნა­ლის შე­
მად­გენ­ლო­ბა

აერ­თი­ა­ნებს გა­ყიდ­ვე­ბის პერ­სო­ნა­ლის 
შე­ფა­სე­ბებს დარ­გში მომ­ხმა­რე­ბელ­თა 
მო­სა­ლოდ­ნე­ლი შეს­ყიდ­ვე­ბის შე­სა­ხებ.

მო­მა­ვა­ლი წლის ინ­დუს­ტრი­უ­ლი ლა­ზე­რე­ბის 
გა­ყიდ­ვე­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა.

მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბა აერ­თი­ა­ნებს მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის არ­სე­ბუ­
ლი შეს­ყიდ­ვე­ბის შე­ფა­სე­ბებს.

მან­ქა­ნის მწარ­მო­ებ­ლის მი­ერ მან­ქა­ნის დი­ლე­
რე­ბის გა­მო­კითხ­ვა იმის და­სად­გე­ნად, თუ რა 
რა­ო­დე­ნო­ბის და ტი­პის პრო­დუქ­ტია მოთხ­
ოვ­ნი­ლი.

მაგრამ მნიშვნელოვანია, რომ პროგნოზირება, უპირველეს ყოვლისა, უნდა იყოს მაქსიმალურად 
ეფექტური, რადგან, როგორც ჩატარებული კვლევების შედეგები გვიჩვენებს, კომპანიის ეფექტური 
პროგნოზირების შესაძლებლობა წარმოადგენს გამორჩეულ კომპეტენციას.18 ქვემოთ მოცემულია 
რამდენიმე რჩევა პროგნოზირების ეფექტურობის ზრდისთვის.19

პირველ რიგში, მნიშვნელოვანია გავიაზროთ ის, რომ პროგნოზირების ტექნიკა ზუსტია მაშინ, 
როდესაც გარემო პირობები ნაკლებად ცვალებადია. შესაბამისად, რამდენადაც დინამიკურია გარე
მო, იმდენად რთულდება პროგნოზირება და მენეჯერების მიერ გაკეთებული პროგნოზები ნაკლებად 
ეფექტურია. ასევე, პროგნოზირება შედარებით არაეფექტურია, როდესაც ხდება ისეთი არასეზონუ
რი მოვლენების პროგნოზირება, როგორიცაა რეცესია, უჩვეულო შემთხვევები, შეწყვეტილი ოპერა
ციები, კონკურენტების ქმედებები და რეაქციები. შემდეგ – გამოიყენეთ პროგნოზირების მარტივი 
მეთოდები. როგორც წესი, ეს მეთოდები უკეთესია, ვიდრე კომპლექსური მეთოდები, რომლებიც უფ
რო რთულია და შესაძლოა მნიშვნელოვანი ინფორმაცია შეცდომით იქნეს მიღებული. მაგალითად, 
სენტ ლუისში დაფუძნებული კომპანია Emerson Electric-ის თავმჯდომარე ჩაკ ნაითმა (Chuck Knight) 
აღმოაჩინა, რომ დაგეგმვის პროცესში გაკეთებული პროგნოზები მიუთითებდა იმაზე, რომ კონკუ
რენცია მხოლოდ შიგა ფაქტორი აღარ იყო და გახდა გლობალური მნიშვნელობის. ამ დასკვნამდე 
მისასვლელად მას არ გამოუყენებია კომპლექსური მათემატიკური ტექნიკა, იგი დაეყრდნო უკვე შეგ
როვებულ ინფორმაციას. ასევე, ყურადღება უნდა გავამახვილოთ, რომ ამ პროცესში ჩართული იყოს 
უფრო მეტი ადამიანი. Fortune 100 კომპანიებში ჩვეულებრივი მოვლენაა 1 000-დან 5 000-მდე ისეთი 
მენეჯერის ყოლა, რომლებსაც წვლილი შეაქვთ პროგნოზირების პროცესში. ეს ბიზნესები მიიჩნევენ, 
რომ, რაც უფრო მეტი ადამიანია ჩართული ამ პროცესში, მით უფრო საიმედოა შედეგი.20 შემდეგი ნა
ბიჯია ყველა პროგნოზის შედარება მეთოდით – „არანაირი ცვლილება“ (სტატიკური პროგნოზი). ამ 
მეთოდის გამოყენებით გაკეთებული პროგნოზი ზუსტია გარკვეული დროის განმავლობაში. შემდეგ, 
გამოიყენეთ მოძრავი პროგნოზი. ნაცვლად იმისა, რომ გამოიყენოთ ერთი სტატიკური პროგნოზი, გა
იხედეთ 12-18 თვით წინ. ამ ტიპის პროგნოზებს შეუძლია, დახმარება გაუწიოს მენეჯერებს უკეთესი 
ტენდენციების აღმოჩენასა და თავიანთი ორგანიზაციების ცვალებად გარემოსთან ადაპტირებაში.21 
ასევე მნიშვნელოვანია ის, რომ არ მოხდეს პროგნოზირების ერთ მეთოდზე დაყრდნობა. პროგნო
ზირება უნდა განვახორციელოთ რამდენიმე მოდელის გამოყენებით განსაკუთრებით მაშინ, როცა 
მივმართავთ გრძელვადიან პროგნოზირებას. შემდეგი ნაბიჯი – არ უნდა ივარაუდოთ, რომ შეძლებთ 
ტენდენციაში გარდამტეხი მნიშვნელობის ფაქტორების ზუსტ იდენტიფკაციას. ის, რაც, როგორც წე
სი, აღიქმება ხოლმე მნიშვნელოვან ფაქტორად, მერე აღმოჩნდება, რომ არის უბრალო, შემთხვევითი 
მოვლენა. დაბოლოს, დავიმახსოვროთ, რომ პროგნოზირება არის მენეჯერული უნარი, რომლის პრაქ
ტიკაში გაუმჯობესება შესაძლებელია. პროგნოზირების პროგრამულმა უზრუნველყოფამ შეასუს
ტა პროგნოზირების ამოცანის მათემატიკური სირთულე, ამიტომ დიდი რაოდენობის მათემატიკუ
რი გაანგარიშებების განხორციელება ამ საქმიანობის (პროგნოზირების) მხოლოდ პატარა ნაწილია. 
პროგნოზების ინტერპრეტირება და მათი თავმოყრა საგეგმო გადაწყვეტილებებში არის გამოწვევა 
მენეჯერებისათვის. 
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ბენჩმარკინგი
დავუშვათ, ხართ ნიჭიერი პიანისტი ან ტანმოვარჯიშე. იმისათვის, რომ გახდეთ 
წარმატებული, უნდა ისწავლოთ უკეთესად. თქვენ აკვირდებით გამოჩენილ მუ
სიკოსებს ან სპორტსმენებს, რათა ნახოთ, რა ტექნიკას იყენებენ ისინი წარმოდ
გენისას ან თამაშისას. იგივე მიდგომა გამოიყენება გარემოს შეფასების ბოლო 
ტექნიკაში, რომლის განხილვასაც ვაპირებთ მოცემულ პარაგრაფში. ეს არის 
ბენჩმარკინგი, ანუ საუკეთესო პრაქტიკის ძიება კონკურენტებს ან არაკონკუ
რენტებს შორის, რათა მიღეწულ იქნეს საუკეთესო შედეგანობა.22 ბუნებრივია, 
ისმის კითხვა – მუშაობს კი ბენჩმარკინგი? კვლევების შედეგები გვიჩვენებს, 
რომ მისმა მომხმარებლებმა მიაღწიეს 69%-ით უფრო სწრაფ ზრდას და 45%-ით 
უფრო მეტ პროდუქტიულობას.23

ბენჩმარკინგის ძირითადი იდეა ისაა, რომ მენეჯერებს შეუძლიათ თავიან
თი შედეგების გაუმჯობესება სხვადასხვა სფეროში წარმატებული ლიდერების 
საქმიანობის ანალიზით და შემდეგ მათი მიბაძვით. კომპანიები, როგორებიც 
არიან Nissan, Payless Shoe Source, U.S. military, General Mills, United Airlines და Volvo 
Construction Equipment, იყენებენ ბენჩმარკინგს, როგორც მათი საქმიანობის გა
უმჯობესების იარაღს. ფაქტობრივად, ზოგიერთმა კომპანიამ აირჩია საკმაოდ 
უჩვეულო ბენჩმარკინგი! მაგალითად: საკუთარ კომპანიაში თანამშრომელთა 
ქურდობის შემცირების მიზნით, IBM-მა შეისწავლა ლას-ვეგასის კაზინოებში არ
სებული პრაქტიკა. ბევრმა საავადმყოფომ განახორციელა ბენჩმარკინგი მერიო
ტის სასტუმროების ქსელზე, რათა გაეუმჯობესებინა სამსახურში მიღების პრო
ცესი. Giordano Holdings Ltd.-მა, ჰონგ-კონგში დაფუძნებულმა მასობრივ ბაზარზე 
გათვლილი ტანსაცმლის მწარმოებელმა და საცალო მოვაჭრემ, Marks&Spencer-
ისგან გადაიღო თავისი კონცეფცია – „კარგი ხარისხი, კარგი ღირებულება“, ხო
ლო ამ უკანასკნელმა გამოიყენა Limited Brands, რათა განეხორციელებინა სა
ლაროების კომპიუტერიზებული საინფორმაციო სისტემის ბენჩმარკინგი და, 
შესაბამისად – მისი პროდუქციის გამარტივებული შეთავაზების მოდელირება 
McDonald’s-ის მენიუს მიხედვით.24

რას მოიცავს ბენჩმარკინგი? ჩანართი PCM-2 ასახავს იმ ოთხ ნაბიჯს, რომე
ლიც, ჩვეულებრივ, გამოიყენება ბენჩმარკინგში.

რესურსების განაწილების ტექნიკა
მას შემდეგ, რაც ჩამოყალიბდება ორგანიზაციის მიზნები, მნიშვნელოვანია, 
დადგინდეს მიზნების მიღწევის საშუალებები. სანამ მენეჯერები შეუდგებიან 
მიზნების განხორციელებას, მათ უნდა ჰქონდეთ შესაბამისი რესურსები (ფი
ნანსური, ფიზიკური, ადამიანური და არამატერიალური). როგორ უნდა შეძლონ 
მენეჯრებმა ამ რესურსების ეფექტურად გადანაწილება ისე, რომ თანხვედრაში 
იყოს ორგანიზაციის მიზნებთან? მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯერებს შეუძლი

ჩანართი PCM-2

ბენჩ­მარ­კინ­გის ეტა­პე­ბი

რე­სურ­სე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის აქ­ტი­ვე­ბის ერ­თობ­
ლი­ო­ბა. მათ შო­რის, ფი­ნან­სუ­რი, 
ფი­ზი­კუ­რი, ადა­მი­ა­ნუ­რი, არა­მა­
ტე­რი­ა­ლუ­რი და სტრუქ­ტუ­რუ­ლი / 
კულ­ტუ­რუ­ლი.

საუკეთესო 
პრაქტიკა

1

4

3

სამოქმედო გეგმის 
მომზადება და 

გამოყენება
2

წყარო: Based on “Aiming High: Competitive Benchmarking for Superior Performance” by Y. K. 
Shetty, from Long Range Planning, February 1993 Volume 26(1).

M10A_ROBB3600_12_SE_C10A.indd   298 11/2/12   6:58 PM

ბენჩმარკინგის 
დაგეგმვის გუნდის 

ფორმირება 

მონაცემების ანალიზი 
შედეგიანობაში 

არსებული ხარვეზის 
გამოსავლენად

შიდა და გარე მონა-
ცემების შეგროვება

განსაზღვრე

• რისი ბენჩმარკინგი უნდა მოხდეს
შედარებითი ორგანიზაციები
მონაცემების შეგროვების 
მეთოდები

•
•

ბენ­ჩმარ­კინ­გი

სა­უ­კე­თე­სო პრაქ­ტი­კის ძი­ე­ბა კონ­
კუ­რენ­ტებს ან არა­კონ­კუ­რენ­ტებს 
შო­რის, რა­თა მიღ­წე­ულ იქ­ნეს სა­უ­კე­
თე­სო შე­დე­გი.
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ათ გამოიყენონ რესურსების განაწილების სხვადასხვა ტექნიკა (ბევრი მათგანი 
განხილულია საბუღალტრო, საფინანსო და ოპერაციების მართვის კურსებში), 
ჩვენ განვიხილავთ ოთხ მათგანს: ბიუჯეტირებას, განრიგის დაგეგმვას, ნულო
ვანი მოგების ანალიზს და წრფივ პროგრამირებას. 

ბიუჯეტირება
ყველა ჩვენგანს ჰქონია შეხება ბიუჯეტთან. ჩვენ ადრეულ ასაკშივე ვისწავლეთ, 
რომ, თუ ჩვენს „შემოსავლებს“ ყაირათიანად არ გავანაწილებდით, ჩვენთვის გა
მოყოფილი ყოველკვირეული თანხა მხოლოდ 3-4 დღის განმავლობაში გვეყო
ფოდა.

ბიუჯეტი არის კონკრეტულ საქმიანობაში რესურსების განაწილების რაო
დენობრივი გეგმა. როგორც წესი, მენეჯერები ადგენენ ბიუჯეტს შემოსავლე
ბის, ხარჯების და ისეთი დიდი კაპიტალური დანახარჯებისათვის, როგორიცაა 
კომპანიის მატერიალურ-ტექნიკური ბაზა. ბიუჯეტი ხშირად გამოიყენება დრო
ის, ადგილის და მატერიალური რესურსების გამოყენების გაუმჯობესებისათ
ვის. ამ ტიპის ბიუჯეტებში არაფულად ერთეულში გამოხატული რაოდენობები 
აისახება ფულადი ერთეულებით. ისეთი საკითხები, როგორიცაა, კაც-საათი, 
სიმძლავრეების გამოყენება ან წარმოების ერთეული, შეიძლება ბიუჯეტირე
ბულ იქნეს ყოველდღიურად, ყოველკვირეულად ან ყოველთვიურად. ჩანართი 
PCM-3 აღწერს სხვადასხვა ტიპის ბიუჯეტებს, რომლებიც შეუძლიათ გამოიყე
ნონ მენეჯერებმა.

რატომ არის ბიუჯეტები ასეთი პოპულარული? ალბათ იმიტომ, რომ ისი
ნი გამოიყენება სხვადასხვა ორგანიზაციებში და სამუშაო პროცესებში. ჩვენ 
ვცხოვრობთ მსოფლიოში, სადაც თითქმის ყველაფერი ფულად ერთეულში გა
მოიხატება. დოლარი, რუპია, პესო, ევრო, იენი და ა.შ., გამოიყენება ქვეყანა
ში საყოველთაო საზომ ერთეულად. ამიტომაც არის ფულადი ბიუჯეტირება 
სასარგებლო ინსტრუმენტი რესურსების განაწილებისა და საქმიანობის ხელ
მძღვანელობისათვის ისეთ მრავალფეროვან დეპარტამენტებში, როგორებიცაა 
საწარმოო და საინფორმაციო სისტემები ან ორგანიზაციაში სხვადასხვა დო
ნეები. ბიუჯეტირება არის დაგეგმვის ტექნიკა, რომელსაც მენეჯერები ხში
რად იყენებენ, ორგანიზაციული დონის მიუხედავად. ეს არის მნიშვნელოვანი 
მენეჯერული საქმიანობა, რადგან ის აძლიერებს ფინანსურ დისციპლინას და 
სტრუქტურას ორგანიზაციის შიგნით. თუმცა, ბევრ მენეჯერს არ მოსწონს ბი
უჯეტის მომზადება, რადგან თვლის, რომ ეს პროცესი მოითხოვს დროს, არის 
მოუქნელი, არაეფექტური და არაეფექტიანი.25 როგორ უნდა მოხდეს ბიუჯეტი
რების პროცესის ოპტიმიზაცია? ჩანართი PCM-4 გვაწვდის რამდენიმე რჩევას. 
ისეთმა ორგანიზაციებმა, როგორებიცაა Texas Instruments, IKEA, Volvo და Svenska 
Handelsbanken, გამოიყენეს ეს რჩევები ბიუჯეტირების პროცესში.

ცვალებადი ბიუჯეტი 
მხედველობაში იღებს 
ხარჯებს, რომელთა 

მოცულობაც ცვალებადია

ან

ნაღდი ფულის ბიუჯეტი
განსაზღვრავს ნაღდი 
ფულის არსებულ და 
საჭირო ოდენობას

წყარო: Based on Production and Operations Management, by R. S. 
Russell and B. W. Taylor III.
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ცვალებადი ბიუჯეტი 
განიხილავს გაყიდვების 

ან წარმოების 
ფიქსირებულ დონეს

შემოსავლების ბიუჯეტი
მომავალი გაყიდვების 

პროგნოზირება

მოგების ბიუჯეტი
მიმართავს თითოეული ერთეულის 

შემოსავლების და ხარჯების 
კომბინირებას, მათ მიერ მოგებაში 

შეტანილი წვლილის განსაზღვრისთვის

ხარჯების ბიუჯეტი
ადგენს ძირითად 

აქტივობებს და ანაწილებს 
შესაბამის ხარჯებს

ჩანართი PCM-3

ბი­უ­ჯე­ტის ტი­პე­ბი

ბი­უ­ჯე­ტი

კონ­კრე­ტულ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში რე­სურ­
სე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბის რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი 
გეგ­მა.
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•	 თანამშრომლობა და კომუნიკაცია.

•	 მოქნილობა.
•	 მიზნებმა უნდა წარმართონ ბიუჯეტი – ბიუჯეტმა არ უნდა განსაზღვროს 

მიზანი.
•	 ბიუჯეტირების კოორდინაცია მთელ ორგანიზაციაში.
•	 ბიუჯეტირების/დაგეგმვის პროგრამული უზრუნველყოფის გამოყენება, 

როდესაც საჭიროა.
•	 დაიმახსოვრეთ, რომ ბიუჯეტები არის ინსტრუმენტები.
•	 დაიმახსოვრეთ, რომ მოგებას განაპირობებს გონივრული მენეჯმენტი და 

არა მხოლოდ ბიუჯეტირება.

განრიგის დაგეგმვა
ჯეკი ჩიკოს (Chico’s) მაღაზიის მენეჯერია სან-ფრანცისკოში. ყოველ კვირას 
ის განსაზღვრავს თანამშრომლების სამუშაო საათებს და აგეგმარებს მაღა
ზიის კუთვნილ ტერიტორიას, ანუ – თუ სად უნდა იმუშაოს თითოეულმა თა
ნამშრომელმა. თუ რამდენიმე დღის განმავლობაში დავაკვირდებით ჯგუფის 
ხელმძღვანელებს ან დეპარტამენტის მენეჯერებს, დავინახავთ, რომ ისინი აკე
თებენ ერთსა და იმავე საქმეს – ანაწილებენ რესურსებს, საზღვრავენ, რა უნდა 
შესრულდეს და რა თანმიმდევრობით, ვინ უნდა გააკეთოს ეს საქმე და როდის 
უნდა დასრულდეს თითოეული მათგანი. მენეჯერები ახორციელებენ განრი­
გის დაგეგმვას. ამ ნაწილში ჩვენ განვიხილავთ განრიგის დაგეგმვის ზოგიერთ 
სასარგებლო ტექნიკას, მათ შორის, განტის სქემებს, დატვირთვის სქემებს და 
PERT ანალიზს.

განტის სქემა განტის სქემა შეიქმნა 1900-იან წლებში მეცნიერული მართვის 
მკვლევარ ჰენრი განტის (Henry Gantt) მიერ, რომელიც იყო ფრედერიკ ტეილო
რის (Frederick Taylor) კოლეგა. განტის სქემის იდეა მარტივია. არსებითად, ეს 
არის სქემა, რომლის ჰორიზონტალურ ღერძზე დატანილია დრო, ხოლო ვერ
ტიკალურ ღერძზე – დაგეგმილი ღონისძიებები. მაჩვენებელი აღნიშნავს დრო
ში გაწერილ და ფაქტობრივ შედეგებს. განტის სქემა ვიზუალურად გვიჩვენებს, 
როდის უნდა შესრულდეს ცალკეული სამუშაოები და ადარებს ამ პროგნოზებს 
თითოეული სამუშაოს რეალურ შესრულებას. ეს არის მარტივი, მაგრამ მნიშვნე
ლოვანი სქემა, რაც მენეჯერებს საშუალებას აძლევს, განსაზღვრონ ცალკეუ
ლი აქტივობების დაგეგმილ დროში შესრულების მდგომარეობა და, საჭიროების 
შემთხვევაში, დეტალურად განსაზღვრონ, თუ რა უნდა გაკეთდეს დამატებით 
იმისათვის, რომ სამუშაო ან პროექტი დაგეგმილ დროში შესრულდეს. 

ჩანართ PCM-5-ზე გამოსახულია წიგნის გამოცემის პროცესის განტის გა
მარტივებული სქემა, რომელიც შემუშავებულია საგამომცემლო კომპანიის მე
ნეჯერის მიერ. სქემის ზემოთ დრო გამოხატულია თვეებში. ქვემოთ, მარცხენა 
მხარეს, აღნიშნულია ძირითადი საქმიანობები. დაგეგმვა მოიცავს გადაწყვე
ტილების მიღებას, თუ რა საქმიანობა უნდა შესრულდეს წიგნის გამოსაცემად; 
თანმიმდევრობას, რომლის მიხედვითაც უნდა შესრულდეს აქტივობები; და 
დროს, რომელიც უნდა დაიხარჯოს თითოეული სამუშაოს შესრულებისათვის. 
გარდა ამისა, განტის სქემა გამოიყენება, როგორც საკონტროლო ინსტრუმენ
ტი, რადგან მენეჯერს საშუალება აქვს, აღმოაჩინოს გეგმიდან გადახრები. მო
ცემულ მაგალითში როგორც გარეკანის დიზაინი, ასევე პირველადი გვერდების 
მიმოხილვა გეგმას ჩამორჩება. გარეკანის დიზაინი – დაახლოებით სამი კვირით 
(გაითვალისწინეთ, რომ არ ყოფილა რეალური პროგრესი, რომელიც ნაჩვენებია 
ლურჯი ხაზით), ხოლო პირველადი გვერდების მიმოხილვა დაახლოებით ორი 
კვირით უკანაა გეგმასთან შედარებით (გაითვალისწინეთ, რომ ფაქტობრივი 
პროგრესი არის დაახლოებით ექვსი კვირა (რომელიც ნაჩვენებია ლურჯი ხა
ზით), თუმცა, ის ორ თვეში უნდა დასრულებულიყო.
ამ ინფორმაციის გათვალისწინებით, მენეჯერებმა უნდა განახორციელონ 
გარკვეული ქმედება, რათა აანაზღაურონ ორი დაკარგული კვირა და უზრუნ

ჩანართი  PCM-4

ბიუჯეტირების პროცესის დახვეწა

გან­რი­გის და­გეგ­მვა

იმი­ს დე­ტა­ლუ­რად გა­წე­რა, თუ რა 
აქ­ტი­ვო­ბა უნ­და გან­ხორ­ცი­ელ­დეს, 
რა თან­მიმ­დევ­რო­ბით და ვინ და რა 
დრო­ში უნ­და შე­ას­რუ­ლოს თი­თო­ე­უ­
ლი მათ­გა­ნი.

გან­ტის სქე­მა

სქე­მა, რო­მე­ლიც შექ­მნი­ლია ჰენ­რი 
გან­ტის მი­ერ და გვიჩ­ვე­ნებს დრო­ში 
გა­წე­რილ და ფაქ­ტობ­რივ შე­დე­გებს.
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ველყონ შემდგომი გაჭიანურებების თავიდან აცილება. ამ ეტაპზე, მენეჯერის 
ვარაუდით, წიგნი დაიბეჭდება დაგეგმილ დროზე, მინიმუმ, ორი კვირის გადაცი
ლებით, თუ არანაირი ქმედება არ იქნება განხორციელებული. 

დატვირთვის გრაფიკები დატვირთვის სქემა – მოდიფიცირებული განტის 
სქემაა. ნაცვლად აქტივობების ჩამონათვალისა ვერტიკალურ ღერძზე, დატ
ვირთვის გრაფებში ხვდება მთლიანი დეპარტამენტის ან კონკრეტული რე
სურსების ჩამონათვალი. ეს მექანიზმი მენეჯერებს შესაძლებლობების გამოყე
ნების დაგეგმვისა და კონტროლის საშუალებას აძლევს, სხვა სიტყვებით რომ 
ვთქვათ, დატვირთვის გრაფიკები გეგმავს სიმძლავრეებს სამუშაო ადგილიდან 
გამომდინარე. 

მაგალითად, ჩანართი PCM-6 გვიჩვენებს ერთი საგამომცემლო კომპანიის 
ექვსი რედაქტორის დატვირთვის გრაფიკს. თითოეული რედაქტორი ზედამხედ
ველობს რამდენიმე წიგნის გამოცემას. დატვირთვის სქემის განხილვისას, აღ
მასრულებელ დირექტორს, რომელიც ექვსივე რედაქტორს ზედამხედველობს, 
შეუძლია დაინახოს, ვინ არის თავისუფალი, რომ დაიწყოს ახალ წიგნზე მუშაო
ბა. თუ ყველანი სრულად არიან დაკავებული, მაშინ მან შეიძლება გადაწყვიტოს, 
აღარ აიღოს ახალი პროექტი ან აიღოს და დროებით გადადოს სხვა პროექტები, 
ან რედაქტორები ზეგანაკვეთურად ამუშაოს, ან დაიქირაოს უფრო მეტი რედაქ
ტორი. როგორც ეს სქემა გვიჩვენებს, მხოლოდ ანტონიო და მაურისი არიან და
კავებული მთლიანად მომდევნო ექვსი თვის განმავლობაში. სხვა რედაქტორებს 
აქვთ თავისუფალი დრო და შეუძლიათ იმუშაონ ახალ პროექტებზე ან დაეხმა
რონ სხვა რედაქტორებს. 

PERTქსელური ანალიზი განტის და დატვირთვის გრაფიკები გამოსადეგია, როცა 
დაგეგმილი აქტივობები ცოტა და ერთმანეთისაგან დამოუკიდებელია. მაგრამ 
რა უნდა ქნას მენეჯერმა, თუ დასაგეგმი აქვს ისეთი დიდი პროექტი, როგორი
ცაა, მაგალითად, დეპარტამენტის ორგანიზება, ხარჯების შემცირების პროგრა
მის განხორციელება ან ახალი პროდუქტის განვითარება, რომელიც მოითხოვს 
მარკეტინგულ, საწარმოო და პროდუქციის დიზაინის განსაზღვრისას კოორდი
ნირებულ მოქმედებებს? ასეთი პროექტები მოითხოვს ასობით და, ხანდახან, 
ათასობით ქმედების კოორდინაციას. მათგან ზოგიერთი უნდა შესრულდეს ერ
თდროულად, ზოგის დაწყება კი შეუძლებელი იქნება, თუ არ დასრულდება მისი 
წინამორბედი სამუშაო. თუ თქვენ მშენებლობას ახორციელებთ, ვერ დაიწყებთ 
კედლების შენებას მანამ, სანამ საძირკვლის ამოყვანას არ დაასრულებთ. რო
გორ უნდა დაგეგმონ მენეჯერებმა ასეთი პროექტები? ასეთი პროექტებისათვის 
მიზანშეწონილია პროგრამების (პროექტების) შეფასებისა და განხილვის ტექ
ნიკის PERT-ის ქსელური დიაგრამის გამოყენება. 

PERT ქსელური დიაგრამაა, რომელიც ასახავს იმ ღონისძიებების (მოქმე
დებების) ლოგიკურ ერთობლიობას, რომელიც უნდა განხორციელდეს პროექ
ტის დასაწყისიდან მის დასრულებამდე. დიაგრამა ასევე მოიცავს დაგეგმილ 
ღონისძიებებთან დაკავშირებული დროის ან სხვა რესურსების დანახარჯებს. 
მენეჯერმა უნდა განსაზღვროს, რა უნდა გაკეთდეს; დაადგინოს, რომელი ღო
ნისძიებებია ერთმანეთზე დამოკიდებული და განსაზღვროს პოტენციური შე

ხელნაწერის რედაქტირება
გვერდების ნიმუშის დიზაინი
ნამუშევრების შედგენა
პირველადი გვერდების მიმოხილვა
საბოლოო გვერდების ამობეჭდვა
გარეკანის დიზაინი

1 2
თვე

დასრულების თარიღი

აქტივობა
3 4

ფაქტობრივი პროგრესი
მიზნები
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ჩანართი PCM-5

გან­ტის სქე­მა

დატ­ვირ­თვის სქე­მა

მო­დი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი გან­ტის სქე­მა, 
რო­მე­ლიც გეგ­მავს მთე­ლი დე­პარ­ტა­
მენ­ტის ან კონ­კრე­ტუ­ლი რე­სურ­სე­
ბის სიმ­ძლავ­რეს.

(PERT)

ქსე­ლუ­რი დი­აგ­რა­მა ასა­ხავს იმ 
ღო­ნის­ძი­ე­ბე­ბის (მოქ­მე­დე­ბე­ბის) ლო­
გი­კურ ერ­თობ­ლი­ო­ბას, რო­მე­ლიც 
უნ­და გან­ხორ­ცი­ელ­დეს პრო­ექ­ტის 
და­საწყ­ი­სი­დან მის დას­რუ­ლე­ბამ­დე. 
დი­აგ­რა­მა ასე­ვე მო­ი­ცავს და­გეგ­
მილ ღო­ნის­ძი­ე­ბებ­თან და­კავ­ში­რე­
ბულ დრო­ის ან სხვა რე­სურ­სე­ბის 
და­ნა­ხარ­ჯებს.
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ფერხებები. PERT-ის გამოყენება ამარტივებს ალტერნატიული ქმედებებისა და 
დანახარჯების შედარების განხორციელებას. ამდენად, PERT მენეჯერებს საშუ
ალებას აძლევს, მოახდინონ პროექტის განხორციელების მონიტორინგი, გან
საზღვრონ დასაფინანსებელი სამუშაოების თანამიმდევრობა და ეფექტურად 
მართონ რესურსები, რათა პროექტი დაგეგმილი პირობებით შესრულდეს. 

იმისათვის, რომ გავიგოთ PERT-ის ქსელური დიაგრამის არსი, უნდა ვიცო
დეთ ოთხი ტერმინი. შედეგი – დასრულების წერტილი, რომელიც ასახავს გარ
კვეული მოქმედებების შესრულებას. ღონისძიებები – კონკრეტული სამუშაო, 
რომლის შესრულებასაც ესაჭიროება დროის ან სხვა რესურსის გამოყენება. 
წინსწრების დრო – დროის ის მონაკვეთი, რომლითაც შეიძლება გადაიდოს 
პროექტში შემავალი რომელიმე კონკრეტული ღონისძიების შესრულება ისე, 
რომ არ დაირღვეს მთლიანი პროექტის შესრულების ვადები. კრიტიკული გზა 
– PERT-ის ქსელური დიაგრამის საწყისი შედეგიდან ქსელის ბოლო შედეგამდე 
ყველაზე გრძელი გზა, რომელიც განსაზღვრავს პროგრამის (პროექტის) მთლი
ან ხანგრძლივობას. მოცემულ გზაზე განთავსებულია ყველაზე გრძელვადიანი 
და შრომატევადი ღონისძიებები. შესაბამისად, კრიტიკულ გზაზე ნებისმიერი 
შეფერხება გამოიწვევს პროექტის დასრულების ვადების გადადებას. სხვა სიტყ
ვებით რომ ვთქვათ, ქსელის კრიტიკულ გზაზე განთავსებულ ღონისძიებებს 
აქვს ნულოვანი წინსწრების დრო. 

PERT-ის ქსელური დიაგრამის აგებისთვის, მენეჯერმა პირველ რიგში უნდა 
მოახდინოს ყველა მნიშვნელოვანი ღონისძიების იდენტიფიცირება, რომელიც 
საჭიროა პროექტის დასრულებისათვის; დაალაგოს ლოგიკური თანმიმდევრო
ბის მიხედვით და შეაფასოს თითოეული ღონისძიების შესრულების დრო. ჩანარ
თი PCM-7 გვიჩვენებს ამ პროცესში საჭირო თითოეულ ნაბიჯს. 

1.	 მოახდინეთ ყველა იმ მნიშვნელოვანი ღონისძიების იდენტიფიცირება, რომე
ლიც საჭიროა პროექტის დასრულებისთვის. თითოეული ღონისძიების შესრუ
ლება აისახება შედეგებში.

2.	 განსაზღვრეთ თითოეული ღონისძიების შესრულების თანმიმდევრობა.
3.	 ცალკეული ღონისძიებების დიაგრამაზე დატანა, საწყისი ღონისძიებიდან ბო

ლო ღონისძიებამდე, განსაზღვრეთ თითოეული ღონისძიება და მათი დამო
კიდებულება სხვა ღონისძიებებთან. შედეგების მისათითებლად გამოიყენეთ 
წრეები, ხოლო ღონისძიებების აღსანიშნავად – ისრები. ასეთ სქემას PERT-ის 
ქსელურ დიაგრამას უწოდებენ.

4.	 გამოთვალეთ თითოეული ღონისძიების შესრულებისათვის საჭირო დრო. ეს 
ხორციელდება შეწონილი საშუალოს მეშვეობით, რომელიც იყენებს დროის 
ოპტიმისტურ შეფასებას – რა დრო იქნება საჭირო ღონისძიების განსახორ
ციელებლად იდეალურ პირობებში (t0); დროის რეალურ შეფასებას – რა დრო 
იქნება საჭირო ღონისძიების განსახორციელებლად ნორმალურ პირობებში 
(tm); დროის პესიმისტურ შეფასებას – რა დრო იქნება საჭირო ღონისძიების 
განსახორციელებლად ყველაზე უარეს პირობებში (tp). აღნიშნული დროების 
მიხედვით და სტატისტიკური ანალიზის საფუძველზე, თითოეული ღონისძიე
ბისთვის დგინდება საშუალო სტატისტიკური მოსალოდნელი დრო (te), რომე

ჩანართი PCM-6

დატ­ვირ­თვის სქე­მა

ანი

ანტონიო

კიმი

მაურისი

დეივი

პენი

1 2
თვერედაქტორები

3 4 5 6

სამუშაო განრიგი
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ჩანართი PCM-7

PERT-ის ქსე­ლუ­რი დი­აგ­რა­მის აგე
ბის სა­ფე­ხუ­რე­ბი

შე­დე­გი

დას­რუ­ლე­ბის წერ­ტი­ლი, რო­მე­ლიც 
ასა­ხავს გარ­კვე­უ­ლი მოქ­მე­დე­ბე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბას PERT ქსელ­ში.

ღო­ნის­ძი­ე­ბა 

კონ­კრე­ტუ­ლი სა­მუ­შა­ო, რომ­ლის 
შეს­რუ­ლე­ბას ესა­ჭი­რო­ე­ბა დრო­ის ან 
სხვა რე­სურ­სის გა­მო­ყე­ნე­ბა.

წინ­სწრე­ბის დრო

დრო­ის ის მო­ნაკ­ვე­თი, რომ­ლი­თაც 
შე­იძ­ლე­ბა გა­და­ი­დოს პრო­ექ­ტში 
შე­მა­ვა­ლი რო­მე­ლი­მე კონ­კრე­ტუ­ლი 
ღო­ნის­ძი­ე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა ისე, რომ 
არ დაირღვეს მთლი­ა­ნი პრო­ექ­ტის 
შეს­რუ­ლე­ბის ვა­დე­ბი.

კრი­ტი­კუ­ლი გზა

PERT-ის ქსე­ლუ­რი დი­აგ­რა­მის საწყ­ი­
სი შე­დე­გი­დან ქსე­ლის ბო­ლო შე­დე­
გამ­დე ყვე­ლა­ზე გრძე­ლი გზა.
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ლიც გამოითვლება შემდეგი  ფორმულით:

302 PART fouR | Planning and ConTrol

events and activities in a PERT network. Any delay in completing events on this path 
would delay completion of the entire project. In other words, activities on the critical 
path have zero slack time.

Developing a PERT network requires that a manager identify all key activities 
needed to complete a project, rank them in order of occurrence, and estimate each 
activity’s completion time. Exhibit PCM-7 explains the steps in this process.

Most PERT projects are complicated and include numerous activities. Such com-
plicated computations can be done with specialized PERT software. However, let’s 
work through a simple example. Assume you’re the superintendent at a construction 
company and have been assigned to oversee the construction of an office building. 
Because time really is money in your business, you must determine how long it will 
take to get the building completed. You’ve determined the specific activities and 
events. Exhibit PCM-8 outlines the major events in the construction project and your 
estimate of the expected time to complete each. Exhibit PCM-9 shows the actual 

Exhibit PCM-7
Steps in Developing a PERT 
Network

Exhibit PCM-8
Events and Activities in 
Constructing an Office Building

Event Description
Expected Time 

(in weeks) Preceding Event

A Approve design and get permits 10 None

B Dig subterranean garage 6 A

C Erect frame and siding 14 B

D Construct floor 6 C

E Install windows 3 C

F Put on roof 3 C

G Install internal wiring 5 D, E, F

H Install elevator 5 G

I Put in floor covering and paneling 4 D

J Put in doors and interior 
decorative trim

3 I, H

K Turn over to building 
management group

1 J
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to + 4tm + tp
te =

6

BE =
TFC

P - VC

5.	 ქსელური დიაგრამის გამოყენებით, რომელიც შეიცავს დროის შეფასებას თი
თოეული ღონისძიებისათვის, განსაზღვრეთ თითოეული ქმედების და მთელი 
პროექტის დაწყების და დასრულების ვადები. ქსელის კრიტიკულ გზაზე წარ
მოქმნილი ნებისმიერი შეფერხება მოითხოვს განსაკუთრებულ ყურადღებას, 
რადგან მან შეიძლება გამოიწვიოს მთლიანი პროექტის შეფერხება.

PERT-ის ქსელური დიაგრამის აგების ტექნიკის გამოყენებით დაგეგმილი 
პროექტების უმრავლესობა რთულია და მოიცავს მრავალი ღონისძიების შეს
რულებას. ასეთი რთული გამოთვლები შეიძლება შესრულდეს PERT-ის პროგ
რამული უზრუნველყოფით. თუმცა, მოდით, განვიხილოთ მარტივი მაგალითი. 
დავუშვათ, თქვენ ხართ სამუშაოთა ზედამხედველი სამშენებლო კომპანიაში და 
დავალებული გაქვთ ოფისის შენობის მშენებლობის კონტროლი. რადგან ბიზ
ნესში დრო ფული ღირს, თქვენ თავდაპირველად უნდა განსაზღვროთ, რა დრო 
დაგჭირდებათ შენობის დასრულებისათვის. შემდეგ უნდა განისაზღვროს ის 
კონკრეტული ღონისძიებები და მათი შესრულების რესურსები, რომლებიც სა
ჭიროა ოფისის შენობის აშენებისათვის. ჩანართი PCM-8 ასახავს მშენებლობის 
პროექტში ძირითად შედეგებს და თქვენს ვარაუდს, რამდენ ხანში შესრულდება 
თითოეული მათგანი. ჩანართი PCM-9 გვიჩვენებს PERT-ის ქსელურ დიაგრამას, 
რომელიც დაფუძნებულია PCM-8-ის მონაცემებზე. 

შე­დე­გი აღ­წე­რა მო­სა­ლოდ­ნე­ლი 
დრო (კვი­რა)

წი­ნას­წა­რი 
შე­დე­გი

A დი­ზა­ი­ნის დამ­ტკი­ცე­ბა და ნე­ბარ­თვის მი­ღე­ბა 10 -
B მი­წის­ქვე­შა ავ­ტო­ფა­რე­ხის­თვის ქვა­ბუ­ლის გაჭ­რა 6 A
C შე­ნო­ბის კარ­კა­სის ამოყ­ვა­ნა 14 B
D ია­ტა­კის კონ­სტრუ­ი­რე­ბა 6 C
E ფან­ჯრე­ბის და­ყე­ნე­ბა 3 C
F გა­და­ხურ­ვა 3 C
G ში­და გაყ­ვა­ნი­ლო­ბე­ბის და­მონ­ტა­ჟე­ბა 5 D,E,F
H ლიფ­ტის და­მონ­ტა­ჟე­ბა 5 G
I ია­ტა­კის და­ფარ­ვა სპე­ცი­ა­ლუ­რი სა­ფა­რით 4 D
J კა­რე­ბის და­მონ­ტა­ჟე­ბა და დე­კო­რა­ტი­უ­ლი ­

მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბი
3 I,H

K ოფი­სის ჩა­ბა­რე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტის გუნ­დის­თვის 1 J

ჩანართი PCM-8

ოფი­სის აშე­ნე­ბის­თვის სა­ჭი­რო 
შუ­ა­ლე­დუ­რი შე­დე­გე­ბი და ღო­ნის
ძი­ე­ბე­ბი

თქვენ ასევე უნდა გამოთვალოთ დროის ხანგრძლივობაც, რომელიც დასჭირ
დება პროექტით გათვალისწინებული თითოეული ღონისძიების შესრულებას: 

A-B-C-D-I-J-K (44 კვირა)
A-B-C-D-G-H-J-K (50 კვირა)
A-B-C-E-G-H-J-K (47 კვირა)
A-B-C-F-G-H-J-K (47 კვირა)
ჩანართი PCM-9 გვიჩვენებს, რომ, თუ ყველაფერი ისე მოხდება, როგორც და

გეგმილია, პროექტის დასრულების სრული დრო იქნება 50 კვირა. ეს გამოთვლი
ლია პროექტის კრიტიკული გზის მოკვლევისას: A-B-C-D-G-H-J-K. თქვენ იცით, 

ჩანართი PCM-9

PERT-ის ქსე­ლუ­რი დი­აგ­რა­მა ოფი
სის მშე­ნებ­ლო­ბი­სათ­ვის

KJ
HGE

F

10 6 14 5
3

3
16

4

5

53

3 5

ID

CBAსტარტი
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რომ ღონისძიების შესრულებისას ნებისმიერი შეფერხება გამოიწვევს მთლიანი 
პროექტის დასრულების დროის გადადებას. იატაკის სპეციალური საფარით და
ფარვის ღონისძიების ექვს კვირაზე გაწერა ოთხის ნაცვლად, არ იმოქმედებს სა
ბოლოო დასრულების თარიღზე. რატომ? იმიტომ, რომ ეს ღონისძიება არ არის 
კრიტიკულ გზაზე. თუმცა, მიწისქვეშა ავტოფარეხისათვის სივრცის ამოღების 
ღონისძიების შვიდ კვირაზე გაწერა ექვსის ნაცვლად, გამოიწვევს მთლიანი 
პროექტის გაჭიანურებას. მენეჯერი, რომელსაც სურს 50-კვირიანი გრაფიკის 
შემცირება, კონცენტრირებული უნდა იყოს იმ ქმედებებზე, რომელიც მდება
რეობს კრიტიკულ გზაზე და დააჩქაროს მათი შესრულება. როგორ მოახერხებს 
ამას მენეჯერი? რა თქმა უნდა, თავდაპირველად უნდა განსაზღვროს, აქვს თუ 
არა წინმსწრები დრო იმ ღონისძიებებს, რომლებიც არ მდებარეობს კრიტიკულ 
გზაზე და შეიძლება თუ არა რესურსების გადამისამართება ქსელის კრიტიკულ 
გზაზე მდებარე ღონისძიებებზე. 

ნულოვანი მოგების ანალიზი
კომპანია Glory Foods-ის მენეჯერებს სურთ იცოდნენ, რამდენი ერთეული და
კონსერვებული ბოსტნეული უნდა გაიყიდოს, რომ მიაღწიონ ნულოვანი მოგე
ბის წერტილს – ეს არის წერტილი, რომელზედაც მთლიანი შემოსავალი უტოლ
დება მთლიან ხარჯებს. ნულოვანი მოგების ანალიზი ფართოდ გამოიყენება 
რესურსების გადანაწილებისას, რაც ეხმარება მენეჯერებს, განსაზღვრონ ნუ
ლოვანი მოგების წერტილი.26

ნულოვანი მოგების ანალიზი მარტივად განსახორციელებელია, თუმცა 
იძლევა ღირებულ ინფორმაციას მენეჯერებისათვის, რადგან ის ადგენს და
მოკიდებულებას შემოსავლებს, ხარჯებს და მოგებას შორის. იმისათვის, რომ 
გამოითვალოს ნულოვანი მოგების წერტილი (BE), მენეჯერმა უნდა იცოდეს გა
ყიდული პროდუქციის ერთეულის ფასი (P), თითოეულ ერთეულზე ცვალებადი 
დანახარჯი (VC) და მთლიანი ფიქსირებული ხარჯები (TFC). ორგანიზაცია ნუ
ლოვანი მოგების წერტილზე გადის, როდესაც მისი შემოსავლები უთანაბრდება 
მთლიან დანახარჯებს. მთლიანი დანახარჯები შედგება ორი კომპონენტისაგან, 
ესენია: ფიქსირებული და ცვალებადი დანახარჯები. ფიქსირებული დანახარჯე
ბი არის ხარჯები, რომლებიც არ იცვლება წარმოების მოცულობის ცვლილების 
მიუხედავად. მაგალითად: სადაზღვევო პრემიები, ქირისა და ქონების გადასახა
დები. ცვალებადი ხარჯები კი იცვლება წარმოების მოცულობის ცვლილების მი
ხედვით და მოიცავს ნედლეულის, შრომისა და ენერგომატარებლების ხარჯებს. 

ნულოვანი მოგების გამოთვლა შეიძლება გრაფიკულად ან შემდეგი ფორმუ
ლის გამოყენებით: 
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events and activities in a PERT network. Any delay in completing events on this path 
would delay completion of the entire project. In other words, activities on the critical 
path have zero slack time.

Developing a PERT network requires that a manager identify all key activities 
needed to complete a project, rank them in order of occurrence, and estimate each 
activity’s completion time. Exhibit PCM-7 explains the steps in this process.

Most PERT projects are complicated and include numerous activities. Such com-
plicated computations can be done with specialized PERT software. However, let’s 
work through a simple example. Assume you’re the superintendent at a construction 
company and have been assigned to oversee the construction of an office building. 
Because time really is money in your business, you must determine how long it will 
take to get the building completed. You’ve determined the specific activities and 
events. Exhibit PCM-8 outlines the major events in the construction project and your 
estimate of the expected time to complete each. Exhibit PCM-9 shows the actual 

Exhibit PCM-7
Steps in Developing a PERT 
Network

Exhibit PCM-8
Events and Activities in 
Constructing an Office Building

Event Description
Expected Time 

(in weeks) Preceding Event

A Approve design and get permits 10 None

B Dig subterranean garage 6 A

C Erect frame and siding 14 B

D Construct floor 6 C

E Install windows 3 C

F Put on roof 3 C

G Install internal wiring 5 D, E, F

H Install elevator 5 G

I Put in floor covering and paneling 4 D

J Put in doors and interior 
decorative trim

3 I, H

K Turn over to building 
management group

1 J
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to + 4tm + tp
te =

6

BE =
TFC

P - VC

აღნიშნული ფორმულა გვიჩვენებს, რომ (1) მთლიანი შემოსავალი გაუთანაბ
რდება მთლიან დანახარჯებს მაშინ, როდესაც რეალიზებული იქნება გამოშ
ვებული პროდუქციის საკმარისი რაოდენობა იმ ფასად, რომელიც დაფარავს 
ყველა ცვალებად დანახარჯს; (2) მოცემული ფორმულა ასევე გვიჩვენებს, რომ 
სხვაობა ერთეული პროდუქციის ფასსა და ცვალებად დანახარჯებს შორის, გამ
რავლებული გაყიდული პროდუქციის რაოდენობაზე, უდრის ფიქსირებულ და
ნახარჯებს. განვიხილოთ მაგალითი. 

დავუშვათ, Randy’s Photocopying Service იღებს 0,10 $-ს ერთ ქსეროასლზე. თუ 
ფიქსირებული ხარჯები წლის განმავლობაში შეადგენს 27 000 $-ს და ცვალება
დი ხარჯები – 0,04$-ს თითოეულ ქსეროასლზე, რენდი გამოთვლის თავის ნუ
ლოვანი მოგების წერტილს შემდეგნაირად: $27000 ÷ ($0.10 – $0.04) = 450000 ქსე
როასლი ან როდესაც წლიური შემოსავალი იქნება 45 000$ (450 000 ქსეროასლი 
x 0,10$). იგივე დამოკიდებულება ნაჩვენებია გრაფიკულად ჩანართზე PCM-10.

ნუ­ლო­ვა­ნი მო­გე­ბის ანა­ლი­ზი 

ტექ­ნი­კა იმის გან­სა­საზღ­ვრად, თუ 
რო­მელ დო­ნე­ზე გახდე­ბა მთლი­ა­ნი 
შე­მო­სა­ვა­ლი საკ­მა­რი­სი იმი­სათ­ვის, 
რომ და­ფა­როს მთლი­ა­ნი ხარ­ჯე­ბი.
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როგორც დაგეგმვის ინსტრუმენტი, ნულოვანი მოგების ანალიზი დაეხ
მარება რენდის თავისი გაყიდვების მიზნის ჩამოყალიბებაში. მაგალითად, მას 
შეუძლია განსაზღვროს მისი მოგების მიზანი და შემდეგ გამოიანგარიშოს გა
ყიდვების დონე, რომელიც საჭირო იქნება ამ მიზნის მისაღწევად. ნულოვა
ნი მოგების ანალიზს ასევე შეუძლია აჩვენოს რენდის, ზარალის შემთხვევაში, 
რამდენით უნდა გაზარდოს გაყიდვების მოცულობა, რომ მიაღწიოს ნულოვანი 
მოგების წერტილს ან რამდენით შეიძლება შეამციროს გაყიდვები ისე, რომ არ 
ჩამოსცდეს ნულოვანი მოგების წერტილს. 

წრფივი პროგრამირება
მარია სანჩესი (Maria Sanchez) მართავს ქარხანას, რომელიც აწარმოებს დარი
ჩინის არომატიან ორი სახის საოჯახო პროდუქციას: ცვილის სანთლებს და ჩან
თებს არომატიზებული ხის ფირფიტებით. მარიას ბიზნესი კარგად მუშაობს და, 
შესაბამისად, მის მიერ წარმოებული პროდუქცია თავისუფლად იყიდება ბაზარ
ზე. მარიას დილემა შემდეგში მდგომარეობს: იმის გათვალისწინებით, რომ ცვი
ლის სანთლები და ჩანთები არომატიზებული ხის ფირფიტებით ერთსა და იმავე 
კომპანიაში იწარმოება, მარიამ უნდა განსაზღვროს, მაქსიმალური მოგების მი
საღებად, თითოეული სახეობის პროდუქტის რა რაოდენობა აწარმოოს? მოცე
მულ შემთხვევაში მარიას შეუძლია გამოიყენოს წრფივი პროგრამირება, რათა 
გადაჭრას რესურსების ოპტიმალური განაწილების პრობლემა. 

მიუხედავად იმისა, რომ მოცემულ შემთხვევაში შეიძლება გამოყენებულ იქ
ნეს წრფივი პროგრამირება, ზოგადად, მისი გამოყენება არ შეიძლება რესურსის 
განაწილებისას წამოჭრილი ნებისმიერი პრობლემის გადაჭრის დროს. წრფივი 
პროგრამირება გამოიყენება იმ პირობებში, როდესაც: არსებობს შეზღუდული 
რესურსები; არსებობს გამოშვების ოპტიმიზაციის მიზანი; რესურსების კომბი
ნირებული გამოყენება შესაძლებელია ალტერნატიული მეთოდების მეშვეობით 
წარმოების სხვადასხვა შედეგების მისაღებად; არსებობს წრფივი ურთიერთკავ
შირი ცვლადებს შორის (ერთი ცვლადის ცვლილება უნდა იწვევდეს მეორე 
ცვლადის პროპორციულ ცვლილებას).27 მარიას ბიზნესში ეს ბოლო პირობა მი
იღწევა, თუ მოცემული ორი პროდუქტის საწარმოებლად იმაზე ორჯერ მეტი 
ნედლეული და დრო იქნება საჭირო, ვიდრე – ერთი პროდუქტის საწარმოებლად. 

რა სახის პრობლემების გადაჭრაა შესაძლებელი წრფივი პროგრამირების 
მეშვეობით? მაგალითად: სატრანსპორტო მარშრუტების შერჩევის პრობლე
მის გადაჭრა, რასაც მინიმუმამდე დაჰყავს გადაზიდვის ხარჯები; შეზღუდული 
სარეკლამო ბიუჯეტის ოპტიმალური გადანაწილება სხვადასხვა პროდუქციის 
ბრენდებს შორის; პროექტის ფარგლებში დავალებების ოპტიმალური განაწი
ლება; შეზღუდული რესურსების პირობებში პროდუქციის წარმოების რაოდე
ნობის განსაზღვრა. დავუბრუნდეთ მარიას პრობლემას და ვნახოთ, როგორ და
ეხმარება წრფივი პროგრამირება პრობლემის გადაჭრაში. საბედნიეროდ, მისი 
პრობლემა შედარებით მარტივია და შეგვიძლია საკმაოდ სწრაფად გადავჭრათ. 

ჩანართი PCM-10
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მოგება

მთლიანი  
ხარჯებინულოვანი 

წერტილი

ზარალი

წრფი­ვი პროგ­რა­მი­რე­ბა 

რე­სურ­სე­ბის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი გა­ნა­წი­
ლე­ბის პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რის მა­თე­
მა­ტი­კუ­რი ტექ­ნი­კა
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კოპლექსური წრფივი პროგრამირებისას მენეჯერებს შეუძლიათ გამოიყენონ 
კომპიუტერული პროგრამა, რომელიც განკუთვნილია ოპტიმალური გადაწყვე
ტილებების მიღებისათვის. 

პირველ რიგში, უნდა დავაზუსტოთ მარიას ბიზნესის შესახებ რამდენიმე 
მაჩვენებელი. მარიამ გამოთვალა მოგების მარჟა თავისი არომატული საოჯახო 
პროდუქტებისათვის: ჩანთებისათვის – 10 $, ხოლო ცვილის სანთლებისათვის – 
18 $. ამ მონაცემებზე დაყრდნობით, მარიას შეუძლია განსაზღვროს მისი მიზნის 
ფუნქცია შემდეგნაირად: მაქსიმალური მოგება =10P+$18S, სადაც P – წარმოე
ბული ჩანთების, ხოლო S წარმოებული ცვილის სანთლების რაოდენობაა. მიზ
ნობრივი ფუნქცია მათემატიკური განტოლებაა, რომლითაც შეიძლება ყველა 
შესაძლო ალტერნატივის პროგნოზირება. გარდა ამისა, მარიამ იცის, რა დრო 
უნდა დაიხარჯოს თითოეული პროდუქტის წარმოებაზე და როგორია მისი ქარ
ხნის ყოველთვიური წარმადობა. დროის დანახარჯებია: 1200 საათი წარმოების 
პროცესზე და 900 საათი აწყობა-დაფასოებისთვის (იხილეთ ჩანართი PCM-11).

სა­ჭი­რო დრო (ერ­თე­ულ­ზე)

დე­პარ­ტა­მენ­ტი ჩან­თე­ბი არო­მა­ტი­ზე­ბუ­ლი­
ხის ფირ­ფი­ტე­ბით

ცვი­ლის სან­თლე­ბი ყო­ველ­თვი­უ­რი ­
წარ­მო­ე­ბის სიმ­ძლავ­რე
(სა­ა­თებ­ში)

წარ­მო­ე­ბა 2 4 1200

აწყ­ო­ბა-­და­ფა­სო­ე­ბა 2 2 900

მო­გე­ბა 1 ერ­თე­ულ­ზე $10 $18

მარიას კომპანიის საწარმოო შესაძლებლობების საზღვარია ერთგვარი 
შეზღუდვა წარმოების მოცულობის განსაზღვრისას. მარიას შეუძლია, აღნიშნუ
ლი შეზღუდვა გამოსახოს განტოლებების სახით:

2P + 4S ≤ 1200 
2P + 2S ≤ 900

რა თქმა უნდა, მარიას შეუძლია თქვას, რომ P ≥ 0 და S ≥ 0, რადგან, ბუნებრივია, 
რომ ვერც ერთი პროდუქტი ვერ იწარმოება 0-ზე ნაკლები რაოდენობით. 

მარიამ თავისი გადაწყვეტილება გადაიტანა ჩანართზე PCM-12. გრაფიკ
ზე გაფერადებული ფართობი აღნიშნავს წარმოების იმ პარამეტრებს, რომლის 
მიღწევაც შეუძლია მარიას არსებული შეზღუდვების გათვალისწინებით. ბუ
ნებრივია, ჩნდება კითხვა – რას ნიშნავს ეს? მოდით, პირველად დავაკვირდეთ 
მარიას კომპანიის საწარმოო შესაძლებლობების საზღვრის მრუდს, რომელიც 
წარმოდგენილია BE წრფის სახით. ჩვენ ვიცით, რომ კომპანიის დროის საერთო 
დანახარჯი საწარმოო პროცესების განხორციელებაზე შეადგენს 1200 საწარ
მოო საათს, შესაბამისად, თუ მარია გადაწყვეტს მხოლოდ ჩანთების წარმოებას, 
ის შეძლებს 600 ცალი ასეთი ჩანთის დამზადებას, რადგანაც ერთი არომატიზე
ბული ჩანთის დამზადებას 2 საათი სჭირდება (1200 საათი÷2 საათზე). ხოლო თუ 
მარია გადაწყვეტს მხოლოდ ცვილის სანთლების წარმოებას, მაშინ ის შეძლებს 
300 ცალი ცვილის სანთლის დამზადებას, რადგანაც ერთი სანთლის დამზადე
ბას 4 საათი სჭირდება (1200 საათი÷4 საათზე). გარდა საწარმოო შესაძლებლო
ბების საზღვრისა, მარიას კომპანიას ასევე გააჩნია წარმოებული პროდუქციის 
შეფუთვა-დაფასოების შესაძლებლობის საზღვარიც, რაც გრაფიკზე ნაჩვენე
ბია DF წრფის სახით. რადგანაც კომპანიას დაფასოების სამუშაოებზე შეუძლია 
დახარჯოს მაქსიმუმ 900 საწარმოო საათი და ერთი არომატიზებული ჩანთის 
შეფუთვას 2 საათი სჭირდება, თუ მარია გადაწყვეტს, მთელი რესურსები მხო
ლოდ არომატიზებული ჩანთების შეფუთვაზე დახარჯოს, ის შეძლებს 450 ცალი 
არომატიზებული ჩანთის შეფუთვას (900 საათი÷2საათზე); ხოლო იმ შემთხვევა
ში, თუ მარია გადაწყვეტს მხოლოდ ცვილის სანთლების შეფუთვა-დაფასოებას, 
მაშინ ის შეძლებს ასევე 450 სანთლის შეფუთვა-დაფასოებას, ვინაიდან ერთი 
ცვილის სანთლის შეფუთვა-დაფასოებასაც 2 საათი სჭირდება (900 საათი÷2სა

ჩანართი PCM-11

წარ­მო­ე­ბის მო­ნა­ცე­მე­ბი ­
და­რი­ჩი­ნის არო­მა­ტი­ან ­
პრო­დუქ­ტებ­ზე
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ათზე). აღნიშნული მოცემულობა ზღუდავს მარიას კომპანიის საწარმოო შესაძ
ლებლობებს და განსაზღვრავს საწარმოო შესაძლებლობათა ზღვარს. მარიას 
კომპანიისთვის რესურსების ოპტიმალური განაწილება მიიღწევა საწარმოო შე
საძლებლობათა ზღვარზე. არსებული შეზღუდვების გათვალისწინებით, მაქსი
მალური მოგების მიღება შესაძლებელი იქნება გრაფიკის C წერტილში. როგორ 
შეიძლება ეს მოსაზრება დადასტურდეს? იმ შემთხვევაში, თუ მარიას წარმოება 
A წერტილში იქნება, კომპანია მოგებას ვერ მიიღებს, რადგანაც არ იწარმოება 
არც ერთი პროდუქტი. თუ მარია წარმოებას აირჩევს B წერტილზე, მაშინ კომპა
ნიის მოგება იქნება 5400 $ (300 ცვილის სანთელი x 18$ მოგება ერთ ერთეულზე 
+ არომატიზებული ხის ფირფიტებიანი ჩანთების წარმოების ნულოვანი დონე, 
ანუ 0$ = 5400$); ხოლო თუ წარმოებას აირჩევს D წერტილზე, მაშინ კომპანის 
მოგება იქნება 4500$ (450 ჩანთა არომატიზებული ხის ფირფიტებით x 10$ მო
გება ერთ ერთეულზე + ცვილის სანთლის წარმოების ნულოვანი დონე, ანუ 0$ 
= 4500$). დაბოლოს, იმ შემთხვევაში, თუ მარია წარმოების დონეს აირჩევს C 
წერტილზე, მაშინ კომპანიის მოგება იქნება მაქსიმალური – 5700$ (150 ცვილის 
სანთელი x 18$ მოგება ერთ ერთეულზე + 300 ჩანთა არომატიზებული ხის ფირ
ფიტებით x 10$ მოგება ერთ ერთეულზე = 5700$). 
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PCM-12

წრფი­ვი პროგ­რა­მი­რე­ბის პრობ
ლე­მის გრა­ფი­კუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტა

დაგეგმვისა და კონტროლის                               
თანამედროვე ტექნიკა
1950-იანი წლების შემდეგ ყველაზე დაბალი განაკვეთები იპოთეკურ სესხებზე. 
H1N1 გრიპის პანდემია. ქიმიური/ბიოლოგიური თავდასხმები. შემაშფოთებე
ლი რეცესია/ინფლაცია. მე-4 ან მე-5 კატეგორიის ქარიშხლები. კონკურენციის 
ცვლილება. დღეისათვის მენეჯერები დგანან რთული გამოწვევის წინაშე – გა
ნახორციელონ დაგეგმვა დინამიკურად ცვალებად გარემოში. მსგავსი ტიპის 
გარემო პირობებში გამოიყენება დაგეგმვის ორი სახის ტექნიკა – პროექტების 
მართვა და სცენარების დაგეგმვა. დაგეგმვის ორივე სახის ტექნიკა საკმარისად 
მოქნილია, რაც მოცემულ სიტუაციებში დაგეგმვის პროცესს ხდის ეფექტიანს. 

პროექტის მართვა
სხვადასხვა სფეროს წარმომადგენელი კომპანიები, დაწყებული სამრეწველო 
(Coleman და Boeing) და დამთავრებული პროგრამული უზრნველყოფის მწარმო
ებელი (SAS და Microsoft) კომპანიებით, აქტიურად იყენებენ პროექტებს. პროექ­
ტი ერთჯერადი საქმიანობების ერთობლიობაა, რომელსაც გააჩნია დაწყებისა 
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და დასრულების კონკრეტული ვადები.28 პროექტები ერთმანეთისაგან გან
სხვავდება სიდიდითა და შინაარსით – დაწყებული ბოსტონის სატრანსპორტო 
გვირაბის და დამთავრებული ქალთა სარელაქსაციო კლუბის პროექტით. პრო­
ექტის მართვა გულისხმობს პროექტის ფარგლებში განსახორციელებელი სა
მუშაოების დროულად შესრულებას, განსაზღვრული ბიუჯეტის პირობებისა და 
სპეციფიკაციების გათვალისწინებით.29

დღეისათვის უამრავი ორგანიზაცია იყენებს პროექტის მართვას, რადგა
ნაც ეს მიდგომა კარგად ერგება ცვალებად საბაზრო მოთხოვნებს და იძლევა 
მათზე სწრაფი რეაგირების შესაძლებლობას. როდესაც ორგანიზაციები ახორ
ციელებენ უნიკალურ, განსაზღვრულ ვადებზე გაწერილ, ურთიერთდაკავშირე
ბული რთული ამოცანებისაგან შემდგარ პროექტებს, რაც თავის მხრივ მენეჯ
მენტისაგან განსაკუთრებული უნარების ქონას მოითხოვს, ასეთი პროექტები, 
ბუნებრივია, არ ჯდება დაგეგმვის იმ სტანდარტულ პროცედურებში, რომლებ
საც იყენებს ორგანიზაცია რუტინული სამუშაოების შესასრულებლად. შესა
ბამისად, მენეჯერები ხშირად იყენებენ პროექტების მართვის ტექნიკას, რათა 
ეფექტურად და ეფექტურად მიაღწიონ პროექტის მიზნებს. საინტერესოა გა
ვეცნოთ, რას მოიცავს პროექტის მართვის პროცესი? 

პროექტის მართვის პროცესი ტიპური პროექტის დროს სამუშაო სრულდება 
საპროექტო ჯგუფის მიერ, რომლის წევრებსაც დავალებული აქვთ შესაბამისი 
სამუშაოების შესრულება პროექტის ფარგლებში და ისინი ანგარიშს აბარებენ 
პროექტის მენეჯერს. პროექტის მენეჯერი კოორდინაციას უწევს სხვადასხვა 
განყოფილებების მიერ განსახორციელებელ პროექტით გათვალისწინებულ 
საქმიანობებს. როდესაც პროექტის გუნდი მიაღწევს დასახულ მიზნებს, მისი 
წევრები იწყებენ სხვა პროექტზე მუშაობას ან უბრუნდებიან მუდმივ სამუშაო 
ადგილებს. 

პროექტის დაგეგმვის პროცესის არსებითი მახასიათებლები ნაჩვენებია 
ჩანართ PCM-13-ზე. დაგეგმვის პროცესი იწყება პროექტის მიზნების განსაზღ
ვრით. პროექტის მიზნების განსაზღვრა საჭიროა დასაწყისშივე, რადგან რო
გორც მენეჯერს, ისე გუნდის წევრებს სჭირდებათ იცოდნენ, თუ რა მიზნის 
მისაღწევად უნდა იმუშაონ პროექტის ფარგლებში. ასევე უნდა განისაზღვროს 
პროექტის ფარგლებში განსახორციელებელი ცალკეული აქტივობების სრუ
ლი სპექტრი და მათ განსახორციელებლად საჭირო რესურსები. საჭიროა დად
გინდეს, თუ რა მატერიალურ-ტექნიკური და ადამიანური რესურსებია საჭირო 
პროექტის შესასრულებლად. ეს ნაბიჯი შეიძლება იყოს შრომატევადი და რთუ
ლი განსაკუთრებით მაშინ, თუ პროექტი უნიკალურია და მენეჯერებს არ აქვთ 
ანალოგიური პროექტის განხორციელების გამოცდილება. მას შემდეგ, რაც 
ცალკეული აქტივობები განისაზღვრება, უნდა განისაზღვროს ამ აქტივობების 
შესრულების თანმიმდევრულობაც. ბუნებრივია, ჩნდება კითხვა, რა სამუშაოები 
უნდა შესრულდეს თანმიმდევრობით? რომელი სამუშაოები უნდა შესრულდეს 
პარალელურად? ეს ნაბიჯი მოიცავს ისეთი სქემების აგებას, როგორიცაა გან
ტის სქემა, დატვირთვის სქემა და PERT ანალიზი. შემდეგ უნდა განისაზღვროს 
პროექტში შემავალი საქმიანობების შესრულების სქემა. განისაზღვრება თითო
ეული მოქმედების შესრულებისთვის საჭირო დრო და ეს შეფასებები გამოიყე
ნება მთლიანი პროექტის განხორციელების სქემისა და დასრულების თარიღის 
განსასაზღვრად. შემდეგ, პროექტის განრიგი უნდა შეუდარდეს პროექტის მიზ
ნებს და, საჭიროების შემთხვევაში, მასში უნდა შევიდეს საჭირო კორექტივები. 
თუ შეიქმნება იმის საფრთხე, რომ პროექტი, შესაძლოა, ვერ შესრულდეს და
გეგმილ ვადებში, მენეჯერმა უფრო მეტი რესურსი უნდა მიმართოს კრიტიკული 
ღონისძიებებისკენ, რათა ისინი შესრულდეს უფრო სწრაფად. 

ჩანართი PCM-13

პრო­ექ­ტის და­გეგ­მვის პრო­ცე­სი

მიზნების 
განსზღვრა
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თანმიმდევ-
რობების 

დაზუსტება

ღონისძიე-
ბების 

განხორციე-
ლების დროის 
განსაზღვრა

აქტივობების 
და რესურ-
სების იდენ-
ტიფიცირება

პროექტის 
დასრულების 

ვადის 
განსაზღვრა

მიზნების 
შედარება

დამატებითი 
რესურსების 
საჭიროების 
განსაზღვრა

პრო­ექ­ტი 

გარ­კვე­უ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბე­ბის ერ­თობ­
ლი­ო­ბა­ა, რო­მელ­საც გა­აჩ­ნია დაწყ­ე­
ბი­სა და დას­რუ­ლე­ბის კონ­კრე­ტუ­ლი 
ვა­დე­ბი.

პრო­ექ­ტის მარ­თვა

პრო­ექ­ტის ფარ­გლებ­ში გან­სა­ხორ­ცი­
ე­ლე­ბე­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დრო­უ­ლად 
შეს­რუ­ლე­ბა, გან­საზღ­ვრუ­ლი ბი­უ­ჯე­
ტის პი­რო­ბე­ბი­სა და სპე­ცი­ფი­კა­ცი­ე­
ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით.



366	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი | დაგეგმვისა და კონტროლის ტექნიკის მოდული     367366	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი

დღეისათვის, პროექტის მენეჯმენტის პროცესი შეიძლება განხორციელდეს 
ონლაინრეჟიმშიც, რადგან არსებობს პროგრამული უზრუნველყოფის ისეთი პაკე
ტები, რომლებიც მოიცავს პროექტის ანგარიშგებას, მისი განხორციელების გან
რიგის გაწერას და დეფექტებზე ზედამხედველობას.30

პროექტის მენეჯერის როლი პროექტის ბუნებიდან გამომდინარე, პროექტის მენე
ჯერების როლები ერთმანეთისაგან განსხვავდება. პროექტის ერთჯერადი ბუნება 
მის მენეჯერებს აქცევს ორგანიზაციის მიერ დაქირავებულ პირებად, რომლებსაც 
დავალება აქვთ შესასრულებელი. ეს დავალება არის კონკრეტული სამუშაო, რო
მელიც უნდა შესრულდეს დაქირავებულების მიერ და რომლის შესრულების ხარის
ხზეც პროექტის მენეჯერი იღებს პასუხისმგებლობას. კომპანია J.B. Hunt Transport 
Services-ში პროექტის მენეჯმენტის ხელმძღვანელი ტრენინგებს უტარებს პროექ
ტის მენეჯერებს როგორც ტექნიკურ, ასევე ინტერპერსონალურ უნარებზე, რათა 
„...ეფექტიანად წარმართონ პროექტი“.31

მიუხედავად დახვეწილი კომპიუტერული პროგრამების და მართვის სხვადას
ხვა ინსტრუმენტების ხელმისაწვდომობისა, პროექტის მენეჯერის ფუნქცია მაინც 
რთულია, რადგან ის მართავს ადამიანებს, რომლებიც, უმრავლეს შემთხვევაში, 
კონკრეტულ პროექტებში ერთვებიან სხვადასხვა მუდმივი სამუშაო ადგილები
დან. შესაბამისად, მენეჯერებს ახალი გუნდის წევრებზე ზეგავლენის მოსახდენად 
გააჩნიათ, ფაქტობრივად, ერთადერთი ქმედითი მექანიზმი, ეს არის მათი კომუნი
კაციისა და დარწმუნების უნარები. ამასთან, ხშირია შემთხვევები, როდესაც ერთი 
საპროექტო გუნდის წევრები პარალელურად ჩართული არიან ორ ან სამ პროექ
ტში და ამ პროექტების მენეჯერები ერთმანეთს უწევენ კონკურენციას, რათა ასე
თი მომუშავეების ძალისხმევა უფრო მეტად მიმართონ იმ პროექტებისკენ, რომ
ლებსაც ისინი ხელმძღვანელობენ.

სცენარული დაგეგმვა
1990-იან წლებში Colgate-Palmolive-ის ბიზნესი იმდენად კარგად მიდიოდა, რომ კომ
პანიის ხელმძღვანელ რუბენ მარკს (Reuben Mark) აწუხებდა ფიქრი იმის შესახებ, 
რომ „რაღაც შეიძლებოდა წასულიყო ცუდად“ კომპანიის საქმეებში. შესაბამისად, 
მან კომპანიაში დააყენა ერთგვარი „გამაფრთხილებელი სისტემა“, რომელიც იძ
ლეოდა გამაფრთხილებელ ინფორმაციას მანამ, სანამ პრობლემა იჩენდა თავს და 
კომპანია აღმოჩნდებოდა კრიზისში. მაგალითად, სისტემიდან შემოსული წითელ
ნიშნულიანი ანგარიში ატყობინებდა მარკს, რომ „დირექტორებს ინდოეთის ქალაქ 
ბადიში ჰქონდათ კითხვები, როგორ უნდა გამოეყენებინათ ჩამდინარე წყლები მცე
ნარეების მოვლისათვის“. მარკის პასუხი ამ შეკითხვაზე იყო შემდეგი: უნდა შეეკ
რიბათ ინჟინერთა გუნდი და თავიდან აეცილებინათ პოტენციური პრობლემები.32

ჩვენ უკვე ვიცით, თუ რამდენად მნიშვნელოვანია, რომ თანამედროვე მენე
ჯერებმა აკეთონ ის, რასაც რუბენ მარკი აკეთებდა – ტენდენციების და ცვლი
ლებების მონიტორინგი და შეფასება. როდესაც მენეჯერები აფასებენ გარემოს, 
ყოველთვის გამოიკვეთება ის პრობლემური საკითხები, რომლებმაც შეიძლება 
გავლენა იქონიოს ორგანიზაციის მიმდინარე ან დაგეგმილ ოპერაციებზე. ცხადია, 
ყველა ეს საკითხი თანაბრად მნიშვნელოვანი არ იქნება, ამიტომ, როგორც წესი, 
აუცილებელია კონკრეტულ საკითხებზე ფოკუსირება და ადეკვატური სცენარე
ბის განვითარება. 

სცენარი არის თანმიმდევრული ხედვა იმისა, თუ, სავარაუდოდ, რა იქნება 
მომავალში. სცენარების განვითარება ასევე შეიძლება შეფასდეს, როგორც სიტუ
აციური დაგეგმვა. მაგალითად, თუ გარემოს სკანირება ავლენს აშშ-ის კონგრე
სის ინტერესის ზრდას ეროვნული საარსებო მინიმუმის გაზრდის მიმართ, მაშინ 
კომპანია Subway-ის მენეჯერებს შეუძლიათ შექმნან სხვადასხვა სცენარი, რათა 
შეფასდეს ასეთი აქტივობების კომპანიაზე გავლენის შესაძლო შედეგები. ბუნებ
რივად გაჩნდება კითხვები, თუ რა გავლენას იქონიებს მინიმალური სახელფასო 
საათობრივი ანაზღაურების 10$-მდე გაზრდა კომპანიის შრომით დანახარჯებზე? 
კომპანიის შრომით დანახარჯებში როგორ ცვლილებას გამოიწვევს მინიმალური 
სახელფასო საათობრივი ანაზღაურების 12$-მდე გაზრდა? როგორ მოიქცევიან 
მოცემულ სიტუაციაში კონკურენტები? ცხადია, აღნიშნულ კითხვებზე პასუხებს 
თან ახლავს განსხვავებული ვარაუდები, რაც, თავის მხრივ, სხვადასხვა სცენარე

სცე­ნა­რი 

თან­მიმ­დევ­რუ­ლი ხედ­ვა იმი­სა, 
თუ, სა­ვა­რა­უ­დოდ, რა იქ­ნე­ბა 
მო­მა­ვალ­ში
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ბის არსებობას განაპირობებს. სცენარის დაგეგმვის მიზანია არა მომავლის პროგნოზი
რება, არამედ იმ გაურკვევლობის ხარისხის შემცირება, რომელიც გამოწვეულია გან
სხვავებული გარემო პირობების არსებობით.33 მინიმალურ ხელფასთან დაკავშირებულ 
საკითხებზე კომპანია Subway-ს შეუძლია განავითაროს ოპტიმისტურიდან დაწყებული, 
პესიმისტურით დამთავრებული სხვადასხვა სცენარები, რომლებზე დაყრდნობითაც უნ
და მოხდეს ახალი სტრატეგიების ფორმირება და განხორციელება, რათა შენარჩუნებულ 
იქნეს მოპოვებული კონკურენტული უპირატესობა. სცენარული დაგეგმვის ექსპერტები 
აღნიშნავენ, რომ „სცენარების დაგეგმვის პროცესი ხელმძღვანელებს საშუალებას აძ
ლევს, უფრო ცხადად დაინახონ არსებული გარემო და განსხვავებულად გაიაზრონ ის“.34

მიუხედავად იმისა, რომ სცენარების დაგეგმვა შეიძლება იყოს კარგი საშუალება მო
მავალი მოვლენების განსაჭვრეტად, რთულია, ამ მეთოდით მოხდეს შემთხვევითი მოვ
ლენების პროგნოზირება. მაგალითად, 2011 წლის მაისში სამხრეთ-დასავლეთ მისურიში 
დამანგრეველი ტორნადოს გამოჩენა შეიძლებოდა წინასწარ ყოფილიყო პროგნოზირე
ბული. ვინაიდან ასეთი სცენარის გამოცდილება ადრეც არსებობდა, კატასტროფის შე
დეგების აღდგენითი სამუშაოების დაგეგმვამ გაამართლა, რადგანაც ადამიანებმა უკვე 
იცოდნენ, რა უნდა გაეკეთებინათ მსგავს სიტუაციაში. თუმცა, დაგეგმვის პროცესში 
გამოწვევა შეიძლება იყოს შემთხვევითი და მოულოდნელი მოვლენების არსებობა. მაგა
ლითად, ნიუ-იორკსა და ვაშინგტონში 11 სექტემბრის ტერაქტი მოულოდნელი და, შესა
ბამისად, სრული შოკი იყო საზოგადოებისათვის. მსგავსი სცენარის დაგეგმვას აზრი არ 
ჰქონდა, რადგან ვერავინ ხედავდა მის საჭიროებას. ერთ-ერთი რჩევა, რომელსაც მსგავს 
სიტუაციებში რისკების მართვის ექსპერტები იძლევიან, არის ის, რომ საჭიროა არსე
ბობდეს გარკვეული გამაფრთხილებელი სისტემები, რომლებიც წინასწარ მოგვაწვდიან 
გარკვეულ ინფორმაციას მოსალოდნელი საშიშროების შესახებ (მსგავსი იდეის რეალი
ზაციას წარმოადგენს ცუნამის გამაფრთხილებელი სისტემა წყნარ ოკეანესა და ალიას
კაზე, რომელიც აფრთხილებს ადამიანებს პოტენციურად საშიში ცუნამის მოახლოებაზე 
და საშუალებას აძლევს მათ, მიიღონ შესაბამისი თავდაცვითი ზომები). ორგანიზაციები
სათვის წინასწარ გამაფრთხილებელი ინდიკატორები მენეჯერებს საშუალებას აძლევს, 
ყურადღება გაამახვილონ პოტენციურ პრობლემებსა და ცვლილებებზე – როგორც ეს 
გააკეთა რუბენ მარკმა Colgate-Palmolive-ში. მენეჯერებს მოულოდნელი შემთხვევები
სათვის უნდა ჰქონდეთ შესაბამისი სამოქმედო გეგმა.

დაგეგმვის ინსტრუმენტები და ტექნიკა ეხმარება მენეჯერებს, მოემზადონ მომავ
ლისათვის. მაგრამ მათ უნდა ახსოვდეთ, რომ ჩვენ მიერ აღწერილი ყველა ინსტრუმენ
ტი – მხოლოდ ინსტრუმენტია და ვერასდროს ჩაანაცვლებს მენეჯერების უნარებსა 
და შესაძლებლობებს ეფექტური სამოქმედო გეგმების შემუშავებისა და რეალიზაციის  
პროცესში. 

სადისკუსიო საკითხები:

1.	 აღწერეთ გარემოს შეფასების განსხვავებული მიდ
გომები. 

2.	 აღწერეთ რესურსების განაწილების ოთხი ტექნიკა. 
3.	 როგორ მუშაობს PERT ანალიზი? 
4.	 რატომ არის მოქნილობა დღევანდელ დაგეგმვის 

ტექნიკაში ასეთი მნიშვნელოვანი? 
5.	 რა არის პროექტის მართვა და რა საფეხურებს გა

დიან მენეჯერები პროექტების დაგეგმვისას? 
6.	 „დახვეწილი სცენარების შემუშავება სიტუაციები

სათვის, რომლებიც არასდროს მოხდება, არის დრო
ის და სხვა რესურსების ფუჭად ხარჯვა“. ეთანხმე
ბით თუ არა ამ მოსაზრებას? დაასაბუთეთ თქვენი 
პოზიცია.

7.	 სჭირდებათ თუ არა მენეჯერებს ინტუიცია და კრე
ატიულობა რაოდენობრივი დაგეგმვის ინსტრუმენ
ტებისა და ტექნიკის გამოყენებისას? ახსენით.

8.	 Wall Street Journal და სხვა ბიზნესგამოცემები ხში
რად აქვეყნებენ კომპანიების ანგარიშებს, რომელიც 
არ შეესაბამება ამ კომპანიების გაყიდვების ან მო
გების პროგნოზს. რა შეიძლება იყოს მიზეზი იმისა, 
რომ კომპანიის მაჩვენებლები არ არის თანხვედ
რაში მის პროგნოზებთან? რა რჩევები შეგიძლიათ 
მისცეთ პროგნოზირების ეფექტურობის გაუმჯობე
სებისათვის? 

9.	 რითი განსხვავდება პროექტის მართვა დეპარტა
მენტის ან სხვა სტრუქტურული ერთეულის მართვი
საგან? რითი ჰგვანან ისინი ერთმანეთს?

10.	რა შეიძლება იყოს ზოგიერთი დროული გამაფრთხი
ლებელი ნიშანი, როდესაც: (ა) ახალი კონკურენ
ტი შემოდის თქვენს ბაზარზე, (ბ) თანამშრომელი 
წყვეტს მუშაობას ან (გ) ჩნდება ახალი ტექნოლო
გია, რომელმაც შეიძლება შეცვალოს მოთხოვნა 
თქვენს პროდუქტზე?
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დაგეგმვა და კონტროლი

ოპერაციათა მენეჯმენტის მოდული

მილიონობით ნაწილის გამოყენებით, დაწყებული ისეთი მცირე ნაწილები
დან, როგორიცაა მოქლონები, დამთავრებული ხუთსართულიანი შენობებით, 
Hyundai Heavy Industries Inc.-ის მომუშავეები აგებენ ერთდროულად 30 გემს.1 

„ქარხანა“ გადაჭიმულია რამდენიმე მილის მანძილზე ხმელეთსა და ზღვაზე. 
„ეს არის გარემო, ძალიან დიდი და რთული იმისათვის, რომ გაკონტროლდეს 
ნაწილებისა და ინვენტარის გადაადგილება რეალურ დროში“. ჰვანგ სიი-იან
გმა (Hwang See-young), Hyundai Heavy-ს ინფორმაციის მთავარმა ოფიცერმა, 
იცოდა, რომ წარმოების ეფექტურობა შეზღუდული იყო მონაცემების რეა
ლურ დროში მიღების გარეშე. როგორ გადაწყვიტეს ეს პრობლემა? სწრაფი 
უკაბელო ქსელებით, რაზეც მომუშავეებს ლეპტოპების საშუალებით ჰქონ
დათ წვდომა ნებისმიერ დროს და ნებისმიერი ადგილიდან.

	 ახალი ტექნოლოგიის წყალობით, მონაცემები გადაადგილდება გემ
თმშენებელ კომპლექსში წამში 4 მეგაბიტი სიჩქარით. რადიოსენსორები 
აკონტროლებენ ნაწილების გადაადგილებას წარმოების ადგილიდან მშრალ 
დოკამდე და ადგილამდე, სადაც გემს აგებენ. გარდა ამისა, გემზე მომუშავე
ებს აქვთ წვდომა გეგმებთან ლეპტოპების ან პორტატიული ტელეფონების 
საშუალებით. მათ ასევე შეუძლიათ, გამართონ ორმხრივი ვიდეოდიალოგი 
გემის დიზაინერებთან მილის დაშორებით მდებარე ოფისში. მათ ასევე სურთ 
კომუნიკაციის საშუალებების მოწყობა   გემის შიგნით, მომუშავეებთან სა
კონტაქტოდ, რომელიც ზღვის დონეზე ან უფრო დაბლაა. ახლა Hyundai 
Heavy-ს სურს ტექნოლოგიის დანერგვა მის სხვა სამშენებლო ობიექტებზეც. 
დავუშვათ, ეს დაგევალათ თქვენ. რას გააკეთებდით?

	 როგორც გემების  უდიდესი მწარმოებელი მსოფლიოში Hyundai იმე
დოვნებს, მისი ახალი ტექნოლოგიის წყალობით, შემცირდება დანახარჯები 
და უფრო ეფექტიანი და ეფექტური გახდება წარმოება, რაც ძალიან მნიშვნე
ლოვანია თანამედროვე გარემოში. თქვენ, შესაძლოა, არასდროს გიფიქრიათ 
იმაზე, თუ როგორ აწარმოებენ ორგანიზაციები იმ პროდუქტსა და მომსახუ
რებას, რომელსაც ყიდულობთ ან იყენებთ. თუმცა, ეს ძალიან მნიშვნელოვა
ნი პროცესია - მის გარეშე თქვენ არ გეყოლებოდათ მანქანა, ვერ მიირთმევ
დით McDonald’s-ის ფრის და ვერ ისარგებლებდით სასეირნო ბილიკითაც კი 
ადგილობრივ პარკში. ორგანიზაციებს უნდა ჰქონდეთ კარგად მოფიქრებული 
და კარგად მოწყობილი საოპერაციო სისტემები, ორგანიზაციული კონტრო
ლის სისტემები და ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამები, რათა გადარჩნენ 
თანამედროვე მზარდი კონკურენციის გლობალურ გარემოში. მენეჯერის სა
მუშაოა ამ სისტემების და პროგრამების  მართვა.
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ოპერაციათა მენეჯმენტის როლი
რა არის ოპერაციათა მენეჯმენტი? ტერმინი აღნიშნავს ტრანსფორმაციის 
პროცესს, რომელიც რესურსებს გარდაქმნის დასრულებულ პროდუქტებად 
და მომსახურებად. ჩანართი MOM-1 გვთავაზობს ამ პროცესის გამარტივებულ 
ასახვას. სისტემა იღებს საწარმოო ფაქტორებს - ადამიანები, ტექნოლოგია, კა
პიტალი, აღჭურვილობა, მასალები და ინფორმაცია - და გარდაქმნის მათ სხვა
დასხვა პროცესების, პროცედურების, სამუშაო აქტივობების და სხვა საშუალე
ბებით საბოლოო პროდუქტად და მომსახურებად. რადგანაც ორგანიზაციაში 
ყოველი ერთეული რაღაცას აწარმოებს, მენეჯერები უნდა ერკვეოდნენ ოპერა
ციათა მენეჯმენტის ცნებებში, რათა მიაღწიონ მიზნებს ეფექტურად და ეფექ
ტურად.

ოპერაციათა მენეჯმენტი მნიშვნელოვანია ორგანიზაციებისა და მენეჯე
რებისთვის სამი მიზეზით: 1. მოიცავს როგორც მომსახურებას, ასევე წარმოე
ბას; 2. მნიშვნელოვანია წარმოების ეფექტურად და ეფექტურად მართვისთვის 
და 3. სტრატეგიულ როლს ასრულებს ორგანიზაციის წარმატებაში კონკურენ
ტულ ბრძოლაში.

მომსახურება და წარმოება
The Cheesecake Factory-ის რესტორნების მენიუ მოიცავს 200-ზე მეტ საკვებს და 
სასმელს. კომპანია ეყრდნობა დახვეწილ საწარმოო სისტემას. მომსახურების 
ერთ-ერთი კონსულტანტი ამბობს: „საკვების ეს სახეობები მენიუში განვითარ
და ძალიან ეფექტიან სამზარეულოსთან ერთად“.2

ყველა ორგანიზაცია აწარმოებს რამეს. სამწუხაროდ, ეს ხშირად მხედველო
ბის მიღმა რჩება, გარდა ისეთი ცხადი მაგალითებისა, როგორიცაა მანქანების, 
მობილური ტელეფონების ან გაზონის საკრეჭების წარმოება. მწარმოებელი 
ორგანიზაციები აწარმოებენ ფიზიკურ პროდუქტს. ამ ტიპის ორგანიზაციებში 
მარტივია ოპერაციათა მენეჯმენტის (ტრანსფორმაციის) პროცესის დანახვა, 
რადგან ნედლი მასალები გარდაიქმნება ადვილად საცნობ მატერიალურ პრო
დუქტად. თუმცა, ტრანსფორმაციის პროცესი არ არის ასე ადვილად დასანახი 
მომსახურების მიმწოდებელ ორგანიზაციებში, რომლებიც აწარმოებენ არა
მატერიალურ პროდუქტს მომსახურების სახით. მაგალითად, საავადმყოფოე
ბი უზრუნველყოფენ სამედიცინო და ჯანდაცვის მომსახურებას, რაც ეხმარე
ბა ადამიანებს, მართონ საკუთარი ჯანმრთელობა; ავიაკომპანიები მიაწვდიან 
ტრანსპორტირების სერვისს, რის საშუალებითაც ადამიანები გადაადგილდები
ან ერთი ადგილიდან მეორეში; საკრუიზო ხაზი უზრუნველყოფს დასვენების და 
გართობის მომსახურებას; სამხედრო ძალები უზრუნველყოფენ თავდაცვისუ
ნარიანობას და ა.შ. მომსახურების მიმწოდებელი ეს ორგანიზაციები ასევე გარ
დაქმნიან წარმოების ფაქტორებს პროდუქტად, თუმცა ტრანსფორმაციის პრო
ცესი არ არის ისე ადვილად დასანახი, როგორც მწარმოებელ ორგანიზაციებში. 
მაგალითად, ავიღოთ უნივერსიტეტი. უნივერსიტეტის ხელმძღვანელობა კრებს 
წარმოების ფაქტორებს - პროფესორები, წიგნები, აკადემიური ჟურნალები, 
ტექნოლოგიური მასალები, კომპიუტერები, აუდიტორიები და მსგავსი რესურ
სები - რათა აქციოს სტუდენტები განათლებულ და უნარიან ადამიანებად, რომ
ლებსაც შეუძლიათ წვლილის შეტანა საზოგადოების განვითარებაში.

აშშ-სა და, დიდწილად, გლობალურ ეკონომიკაშიც დომინირებს მომსახუ
რების შექმნა და გაყიდვა; განვითარებული ქვეყნების უმეტესობაში კი - მომსა
ხურების ეკონომიკა. მაგალითად, აშშ-ში, ეკონომიკური საქმიანობის თითქმის 
80 პროცენტი მოდის მომსახურებაზე, ევროკავშირში ეს მაჩვენებელი 73 პრო
ცენტზე მეტია. ნაკლებად განვითარებულ ქვეყნებში მომსახურების სექტორი 
ნაკლებად მნიშვნელოვანია. მაგალითად, ნიგერიაში მასზე მოდის ეკონომიკური 
საქმიანობის მხოლოდ 31 პროცენტი; ლაოსში - 37, ვიეტნამში კი - დაახლოებით 
38  პროცენტი.3

ოპე­რა­ცი­ა­თა მე­ნეჯ­მენ­ტი

ტრან­სფორ­მა­ცი­ის პრო­ცე­სი, 
რო­მე­ლიც რე­სურ­სებს გარ­დაქ­
მნის სა­ბო­ლოო პრო­დუქ­ტად და 
მომ­სა­ხუ­რე­ბად.

მწარ­მო­ე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც აწარ­
მო­ე­ბენ მა­ტე­რი­ა­ლურ სა­ქო­ნელს

მომ­სა­ხუ­რე­ბის მიმ­წო­დე­ბე­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც აწარ­
მო­ე­ბენ არა­მა­ტე­რი­ა­ლურ პრო­დუქტს 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის სა­ხით
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მწარმოებლურობის მართვა
ერთი თვითმფრინავი დაახლოებით 4 მილიონი ნაწილისგან შედგება. ასეთი დახვეწილი პრო
დუქტის ეფექტურად აწყობა დიდ ყურადღებას მოითხოვს. Boeing-მა და Airbus-მა, ორმა უმსხვი
ლესმა გლობალურმა მწარმოებელმა, ტექნოლოგია გადაიღო Toyota-სგან. მიუხედავად ამისა, 
შეუძლებელია ყველა ტექნოლოგიის გადაღება, რადგან თვითმფრინავებს სჭირდებათ უფრო 
მეტი კონფიგურაცია და უფრო მკაცრი უსაფრთხოების ნორმები, ვიდრე ავტომობილებს.4 Ev-
ans Findings Company-ში - ისთ პროვიდენსი, როდ აილენდი - რომელიც ამზადებს მცირე მჭრელ 
მოწყობილობას კბილების საწმენდი ძაფის ყუთზე, ყოველდღიურად წარმოების ერთი ცვლა მიმ
დინარეობს ადამიანების გარეშე.5 კომპანიის მიზანია, გააკეთოს მაქსიმალურად ბევრი რამ სა
მუშაო ძალის გარეშე. ეს არ ნიშნავს იმას, რომ ისინი არ ზრუნავენ მომუშავეებზე. პირიქით, ბევ
რი ამერიკული მწარმოებლის მსგავსად, Evans-ს ესაჭიროება მწარმოებლურობის გაზრდა, რათა 
გადარჩეს კონკურენტებთან, განსაკუთრებით, დაბალი დანახარჯების მქონე კონკურენტებთან, 
ბრძოლაში. ამიტომ, ისინი გადადიან „გამორთული შუქების“ (lights-out) წარმოებაზე, სადაც ტექ
ნოლოგია მოწყობილია ისე, რომ უდეფექტო ნაწილებს ამზადებს ადამიანების ჩაურევლად.

მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციების უმეტესობა არ ამზადებს პროდუქტს, რომელიც 4 
მილიონი ნაწილისგან შედგება და არც ადამიანების გარეშე შეუძლია მუშაობა, მწარმოებლურო
ბის გაუმჯობესება გახდა, ფაქტობრივად, ყველა ორგანიზაციის მიზანი. ქვეყნის დონეზე მაღა
ლი მწარმოებლურობა განაპირობებს მის ეკონომიკურ ზრდასა და განვითარებას. მომუშავეებს 
შეუძლიათ მიიღონ უფრო მაღალი ხელფასი და კომპანიის მოგება გაიზარდოს ინფლაციის გა
მოწვევის გარეშე. ორგანიზაციების დონეზე გაზრდილი მწარმოებლურობა უფრო კონკურენ
ტულს ხდის დანახარჯების სტრუქტურას და ზრდის მათ შესაძლებლობას, შესთავაზონ უფრო 
კონკურენტული ფასები.

ბოლო ათწლეულში აშშ-ის ბიზნესებმა მნიშვნელოვნად გაზარდეს მათი ეფექტურობა. მა
გალითად, Latex Foam International-ის ულტრათანამედროვე ციფრულ ობიექტზე შელტონში, კო
ნექტიკუტის შტატში, ინჟინრები მონიტორინგს უწევენ ქარხნის ყველა ოპერაციას. ობიექტმა 
სიმძლავრე გაზარდა 50 პროცენტით უფრო პატარა სივრცეში და მისი ეფექტურობა გაიზარდა 
30 პროცენტით.6 წარმოება არაა ერთადერთი სფერო, სადაც კომპანიები ცდილობენ მწარმო
ებლურობის ზრდას. Pella Corporation-ის შესყიდვების ოფისმა გააუმჯობესა მწარმოებლურობა 
შესყიდვების შეკვეთების დაფიქსირების დროის შემცირებით 50-დან 86 პროცენტამდე, ვაუჩე
რის დამუშავების 27 პროცენტით შემცირებით და 14 ფინანსური სისტემის გაუქმებით. მისმა 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების დეპარტამენტმა შეამცირა ელექტრონული ფოსტის სისტემის 
გადატვირთვა და გააუმჯობესა პერსონალური კომპიუტერების მომხმარებლების, განსაკუთ
რებით, ქოლცენტრის თანამშრომლების, მუშაობა. ადამიანური რესურსების დეპარტმენტმა 
156.5 დღით შეამცირა ჯანმრთელობის დაზღვევის დამუშავებისთვის საჭირო დრო, ხოლო სა
ფინანსო დეპარტამენტს მიმდინარე თვის დახურვის პროცესის შესასრულებლად, 6 დღის ნაც
ვლად, სჭირდება 2 დღე.7

ორგანიზაციები, რომლებსაც აქვთ წარმატების იმედი გლობალურ დონეზე, ეძებენ გზებს 
მწარმოებლურობის გაუმჯობესებისთვის. მაგალითად, McDonald’s Corporation-მა მკვეთრად შე
ამცირა ფრანგული ფრის მომზადების დრო - 65 წამი 210 წამის ნაცვლად, რითიც დაზოგა დრო 
და სხვა რესურსები.8 Canadian Imperial Bank of Commerce, რომელიც ტორონტოშია დაფუძნებუ
ლი, შესყიდვების ფუნქციის ავტომატიზების წყალობით, ზოგავს რამდენიმე მილიონ დოლარს 
წელიწადში.9 Skoda-მ, მანქანების მწარმოებელმა ჩეხურმა კომპანიამ, რომელიც გერმანული 
Volkswagen AG-ის საკუთრებაშია, გააუმჯობესა მწარმოებლურობა საწარმოო პროცესების ინ
ტენსიური რესტრუქტურიზაციის გზით.10

მწარმოებლურობა შედგება ადამიანების და ოპერაციების ცვლადებისაგან. მწარმოებლუ
რობის გასაუმჯობესებლად, მენეჯერებმა აქცენტი უნდა გააკეთონ ორივეზე. განსვენებულ ედ

ჩანართი MOM-1

ოპერაციების სისტემა

ტრანსფორმაციის

პროცესი

საწარმოო 
ფაქტორები

• ადამიანები
ტექნოლოგია
კაპიტალი
აღჭურვილობა
მასალები
ინფორმაცია

•
•

•
•

•

გამოშვება

• პროდუქტები

• მომსახურება

M10B_ROBB3600_12_SE_C10B.indd   310 11/2/12   9:26 AM



372	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი372	  ნაწილი მეოთხე  |  დაგეგმვა და კონტროლი

ვარდს დემინგს (W. Edwards Deming), ხარისხის ცნო
ბილ ექსპერტს, სჯეროდა, რომ მენეჯერები, და არა 
მუშები, წარმოადგენენ მწარმოებლურობის გაზრდის 
მთავარ წყაროს. აი, მისი რამდენიმე რჩევა, განკუთ
ვნილი მენეჯერებისთვის: დაგეგმეთ გრძელვადიანი 
პერიოდისთვის, არასოდეს იყოთ თვითკმაყოფილი 
პროდუქტის ხარისხთან დაკავშირებით, გაარკვიეთ 
- პრობლემა დაკავშირებულია საწარმოო პროცესის 
კონკრეტულ ნაწილთან თუ მომდინარეობს მთლიანი 
საწარმოო პროცესიდან, ჩაუტარეთ ტრენინგები თა
ნამშრომლებს იმ სამუშაოსთან დაკავშირებით, რომ
ლის შესრულებაც მათ ევალებათ, ხელი შეუწყვეთ 
დაბალი რგოლის მენეჯერების მუშაობის გაუმჯობე
სებას, მოითხოვეთ მუშებისგან საქმის ხარისხიანად 
კეთება და ა.შ.11 როგორც ხედავთ, Deming-ს ესმოდა 
ურთიერთქმედება ადამიანებსა და ოპერაციებს შო
რის. მაღალ მწარმოებლურობას არ განაპირობებს 
მხოლოდ ადამიანების კარგი მართვა. ჭეშმარიტად 
ეფექტური ორგანიზაცია მწარმოებლურობის მაქ
სიმიზაციას მიაღწევს ადამიანების წარმატებული 
ინტეგრაციით ოპერაციათა მთლიან სისტემაში. მა
გალითად, Simplex Nails Manufacturing-ის - ამერიკუ
სი, ჯორჯიის შტატი -  თანამშრომლები იყვნენ დიდი 
ცვლილებების განუყოფელი ნაწილი.12 წარმოების ზო
გიერთი თანამშრომელი ჩართულ იქნა ქარხნის მას
შტაბით წმენდის სამუშაოებში, რაც ითვალისწინებდა 
სივრცის გათავისუფლებას სართულზე. გაყიდვებზე 
მომუშავე ჯგუფმა გაიარა გადამზადება და, მათთან 
არსებული მარაგების გაყიდვაზე ფოკუსირების ნაც
ვლად, აქცენტი გააკეთა იმაზე, თუ რა სურდათ მომ
ხმარებლებს. შედეგი იყო შთამბეჭდავი - მარაგები 
შემცირდა 50 პროცენტზე მეტით, ქარხანაში გაჩნდა 
20 პროცენტით მეტი სივრცე, შეკვეთები გახდა უფ
რო თანმიმდევრული და გაუმჯობესდა მომუშავეთა 
სულისკვეთება. ეს არის ორგანიზაცია, სადაც აცნო
ბიერებენ ადამიანებსა და ოპერაციების სისტემას შო
რის არსებულ მნიშვნელოვან  ურთიერთქმედებას.

ოპერაციათა მენეჯმენტის  
სტრატეგიული როლი
თანამედროვე წარმოებას სათავე დაედო დაახლოე
ბით 100 წლის წინ აშშ-ში, განსაკუთრებით, დეტროი
ტის საავტომობილო ქარხნებში. წარმატებამ, რომელ
საც ამერიკელმა მწარმოებლებმა მიაღწიეს მეორე 
მსოფლიო ომის დროს, დაარწმუნა ისინი, რომ წარ
მოებასთან დაკავშირებული პრობლემები იქნა დაძ
ლეული. ხელმძღვანელებმა ყურადღება გადაიტანეს 
საქმიანობის სხვა სფეროების გაუმჯობესებაზე, მა
გალითად, ფინანსებსა და მარკეტინგზე, და უკვე ნაკ
ლებ ყურადღებას უთმობდნენ წარმოებას.

ამერიკელი მენეჯერების მიერ წარმოების მი
მართ ყურადღების შემცირების კვალობაზე, მენე
ჯერებმა იაპონიასა, გერმანიასა და სხვა ქვეყნებში 
ისარგებლეს შესაძლებლობით, შეექმნათ თანამედ
როვე, კომპიუტერულ ტექნოლოგიაზე დაფუძნებუ
ლი და მოწინავე ტექნოლოგიების მქონე ობიექტები, 

რომლებმაც შეძლეს საწარმოო ოპერაციების სრული 
ინტეგრირება სრატეგიულ დაგეგმვასთან დაკავშირე
ბულ გადაწყვეტილებებში. კონკურენციაში წარმატე
ბამ განაპირობა ლიდერის შეცვლა მსოფლიო წარმოე
ბაში. ამერიკელმა მწარმოებლებმა მალე აღმოაჩინეს, 
რომ უცხოური პროდუქცია იყო არა მხოლოდ ნაკ
ლებდანახარჯიანი, არამედ, უკეთესი ხარისხისაც. 
საბოლოოდ, 1970-იანი წლების ბოლოს, ამერიკული 
კომპანიების ხელმძღვანელებმა აღიარეს, რომ ისი
ნი იდგენენ რეალური კრიზისის წინაშე და დაიწყეს 
მოქმედება. მათ მკვეთრად გაზარდეს ინვესტიციების 
მოცულობა საწარმოო ტექნოლოგიებში, გაზარდეს 
წარმოების ხელმძღვანელთა კორპორაციული ძალა
უფლება და როლი და დაიწყეს არსებული და სამო
მავლო საწარმოო მოთხოვნების შეტანა ორგანიზა
ციის ერთიან სტრატეგიულ გეგმაში. დღესდღეობით, 
წარმატებული ორგანიზაციები აცნობიერებენ იმ გა
დამწყვეტ როლს, რომელსაც ოპერაციათა მენეჯმენ
ტი,  როგორც ერთიანი ორგანიზაციული სტრატეგიის 
ნაწილი, ასრულებს გლობალური ლიდერობის მიღწე
ვასა და განმტკიცებაში.13

სტრატეგიულ როლს, რომელსაც ოპერაციათა 
მენეჯმენტი ასრულებს ორგანიზაციის წარმატებულ 
საქმიანობაში, კარგად აჩვენებს  პროცესი, რომლის 
დროსაც უფრო და უფრო მეტი ორგანიზაცია მარ
თავს საკუთარ ოპერაციებს ღირებულებათა ჯაჭვის 
თვალსაზრისით, რომელსაც ქვემოთ განვიხილავთ.

რა არის ღირებულებათა ჯაჭვის 
მენეჯმენტი და რატომ არის ის 
მნიშვნელოვანი? 
ღამის 11 საათია და კითხულობთ შეტყობინებას მშობ
ლებისგან, რომლებიც გწერენ, რომ სურთ, საჩუქრად 
გიყიდონ ლეპტოპი დაბადების დღისთვის და შეგიძ
ლიათ შეუკვეთოთ ის. შედიხართ Dell-ის ვებსაიტზე, 
ეძებთ თქვენთვის სასურველ ლეპტოპს და უთითებთ 
სასურველ მონაცემებს. აჭერთ „შეკვეთის“ ღილაკს და 
ცოტა ხნის შემდეგ თქვენი საოცნებო კომპიუტერი, 
თქვენთვის სასურველი მონაცემებით, უკვე თქვენს 
კართანაა; მზად არის ჩასართვად და შეგიძლიათ გა
მოიყენოთ ხვალინდელი მენეჯმენტის დავალების შე
სასრულებლად. ან წარმოიდგინეთ Siemens AG’s Com-
puted Tomography-ს საწარმოო ქარხანა ფორხეიმში, 
გერმანიაში, რომელსაც საქმიანი ურთიერთობა აქვს 
30 მომწოდებელთან. ეს მომწოდებლები არიან ჭეშმა
რიტად პარტნიორები, რადგან იზიარებენ პასუხის
მგებლობას ქარხანასთან ერთად პროცესის საერთო 
შედეგიანობაზე. ამან საშუალება მისცა Siemens-ს, თა
ვიდან მოეშორებინა სასაწყობე მარაგები და 18-დან 
1-მდე შეემცირებინა იმ ადამიანების რაოდენობა, ვის 
ხელშიც უნდა გაევლო ნაწილების შეკვეთის განხორ
ციელებისთვის საჭირო დოკუმენტს. Timken-ის ქარხა
ნაში კანტონში, ოჰაიოში, ელექტრონული შესყიდვები 
იგზავნება ქუჩის გადაღმა, მეზობლად მდებარე „Sup-
plier City“-ში („მიმწოდებელთა ქალაქი“), სადაც ბევრ 
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მის ძირითად მიმწოდებელს აქვს მაღაზია. პროცესს სჭირდება წამის მეათასედი 
და ერთი შეკვეთა ჯდება 50 ცენტით იაფი. როდესაც Black & Decker-მა გააფართოვა 
ხელსაწყოების ხაზი და დაუმატა მას წებოს პისტოლეტი, განახორციელა მთელი 
დიზაინისა და წარმოების აუთსორსინგი წებოს პისტოლეტის მოწინავე მწარმოე
ბელზე. რატომ? იმიტომ, რომ მათ ესმოდათ - წებოს პისტოლეტს არ ესაჭიროება 
ძრავი, რაც იყო ის, რაშიც Black & Decker იყო საუკეთესო.14

როგოც ეს მაგალითები აჩვენებს, შესაძლებელია მჭიდროდ ინტეგრირებული 
საქმიანობა ბევრ განსხვავებულ მოთამაშეს შორის. როგორ? პასუხი ეფუძნება ღი
რებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტს. ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის ცნებამ 
გადრაქმნა ოპერაციათა მენეჯმენტის სტრატეგია და ორგანიზაციები მსოფლიო 
მასშტაბით შემოატრიალა ეფექტურობის და ეფექტურობის დახვეწილი მოდე
ლებისკენ, რომელთა სტრატეგიული მიზანია კონკურენტული უპირატესობების  
გამოყენება. 

რა არის ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი?
იმისათვის, რომ გადარჩეს და წარმატებას მიაღწიოს, ნებისმიერ ორგანიზაციას 
ესაჭიროება მომხმარებელი. არაკომერციულ ორგანიზაცებსაც უნდა ჰყავდეთ 
„მომხმარებლები“, რომლებიც იყენებენ მის მომსახურებას ან ყიდულობენ მის 
პროდუქტს. მომხმარებლებს სურთ, მიიღონ გარკვეული ღირებულება იმ პრო
დუქტებიდან და მომსახურებიდან, რომლებსაც ყიდულობენ ან იყენებენ და ეს 
მომხმარებლები წყვეტენ, თუ რას აქვს ღირებულება. ორგანიზაციებმა უნდა უზ
რუნელყონ ეს ღირებულება, რათა მოიზიდონ და შეინარჩუნონ მომხმარებლები. 
ღირებულება განისაზღვრება, როგორც პროდუქტის და მომსახურების  მახასი
ათებლები, თვისებები, ხარისხი და სხვა ასპექტები, რომელთა მისაღებადაც მომ
ხმარებლები მზად არიან, დათმონ რესურსები (ჩვეულებრივ, ფული). მაგალითად, 
როდესაც ყიდულობთ რიანას (Rihanna) ახალ სიდიდისკს Best Buy-ზე, ავსტრალიუ
რი ცხვრის ბეწვით გაწყობილ ჩექმებს Zappos-ზე, Wendy’s-ის ბეკონის ჩისბურგერს 
კამპუსთან ან იჭრით თმას ადგილობრივ სალონში, თქვენ ცვლით (იძლევით) თან
ხას იმ ღირებულების სანაცვლოდ, რომელიც გჭირდებათ ან გსურთ მიიღოთ ამ 
პროდუქტებისგან - შეძლოთ მუსიკის მოსმენა საღამოს მეცადინეობისას, გქონ
დეთ ფეხი თბილად და გეცვათ მოდური ფეხსაცმელი ზამთრის სიცივეში, მოას
წროთ სწრაფად კვება, სანამ მომდევნო გაკვეთილი დაგეწყებათ ან კარგად გამოი
ყურებოდეთ სამსახურის გასაუბრებაზე მომდევნო კვირაში. 

როგორ მიიღწევა ღირებულების შექმნა მომხმარებლისთვის? – ნედლეულის 
და სხვა რესურსების გარდაქმნით გარკვეულ პროდუქტად ან მომსახურებად, რო
მელიც მიეწოდება როცა, სადაც და როგორც სჭირდება ან სურს საბოლოო მომ
ხმარებელს. თუმცა, ერთი შეხედვით მარტივი აქტი სხვადასხვა რესურსების გარ
დაქმნისა იმად, რასაც მომხმარებლები აფასებენ და მზად არიან, გადაიხადონ მის 
სანაცვლოდ, მოიცავს ძალზე მრავალ ურთიერთდაკავშირებულ საქმიანობას, რო
მელიც სრულდება სხვადასხვა მონაწილეების მიერ (მიმწოდებლები, მწარმოებლე
ბი და მომხმარებლებიც კი), ანუ მოიცავს ღირებულებათა ჯაჭვს. ღირებულებათა 
ჯაჭვი ორგანიზაციული საქმიანობების მთელი სერიაა, რომელიც ამატებს ღირე
ბულებას თითოეულ საფეხურზე - დაწყებული ნედლეულით და დამთავრებული 
პროდუქტით. მთლიანობაში, ღირებულებათა ჯაჭვი შეიძლება მოიცავდეს მონაწი
ლეებს - დაწყებული მიმწოდებლის მიმწოდებლიდან, დამთავრებული მომხმარებ
ლის მომხმარებლამდე.15

ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი არის მოქმედებების და ინფორმაციის 
მიმდევრობის მართვის პროცესი ღირებულებათა მთელ ჯაჭვში. მიწოდების ჯაჭ
ვის მენეჯმენტის საპირისპიროდ, რომელიც ორიენტირებულია შიდა პროცესებზე 
და აქცენტირებულია ორგანიზაციაში ნედლეულის (რესურსების) ეფექტიან შემოს
ვლაზე, ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი ორიენტირებულია გარე პროცესებზე 
და აქცენტირებულია როგორც შემომავალ ნედლეულზე, ასევე, გამავალ პროდუქ
ტებსა და მომსახურებაზე. მიწოდების ჯაჭვის მენეჯმენტი ეფექტურობაზეა ორი
ენტირებული (მისი მიზანია დანახარჯების შემცირება და ორგანიზაციის მწარმო
ებლურობის ზრდა), ხოლო ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი - ეფექტურობაზე, 
და მიზნად ისახავს მაქსიმალური ღირებულების შექმნას მომხმარებლებისთვის.16

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა

პრო­დუქ­ტის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, თვი­სე­ბე­ბი, 
ხა­რის­ხი და სხვა ას­პექ­ტე­ბი, 
რო­მელ­თა მი­სა­ღე­ბა­დაც მომ­ხმა­
რებ­ლე­ბი მზად არი­ან, დათ­მონ 
რე­სურ­სე­ბი.

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბე­
ბის მთე­ლი სე­რი­ა, რო­მე­ლიც 
ამა­ტებს ღი­რე­ბუ­ლე­ბას თი­თო­
ე­ულ სა­ფე­ხურ­ზე – დაწყ­ე­ბუ­ლი 
ნედ­ლე­უ­ლით და დამ­თავ­რე­ბუ­ლი 
პრო­დუქ­ტით.

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვის 
მე­ნეჯ­მენ­ტი

მოქ­მე­დე­ბე­ბის და ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
მიმ­დევ­რო­ბის მარ­თვის პრო­ცე­სი 
ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა მთელ ჯაჭ­ვში.
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ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის მიზანი
ვინ ფლობს ძალაუფლებას ღირებულებათა ჯაჭვში? მიმწოდებლები, რომლებიც უზრუნ
ველყოფენ საჭირო რესურსებს და მასალებს? ბოლოს და ბოლოს, მათ აქვთ შესაძლებლობა, 
უკარნახონ ფასები და ხარისხი. მწარმოებელი, რომელიც კრებს ამ რესურსებს და გარდაქ
მნის ღირებულ პროდუქტად ან მომსახურებად? მათი წვლილი პროდუქტის და მომსახურების 
შექმნაში აშკარაა. დისტრიბუტორი, რომელიც უზრუნველყოფს პროდუქტის ან მომსახურების 
ხელმისაწვდომობას სადაც და როცა სჭირდება მომხმარებელს?  რეალურად - არც ერთი! ღი
რებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში ძალაუფლება გააჩნიათ მომხმარებლებს.17 სწორედ ისინი 
განსაზღვრავენ, თუ რა არის ღირებულება, როგორ იქმნება ის და როგორ ხდება მისი მიწოდე
ბა. ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის გამოყენებით, მენეჯერები იმედოვნებენ, რომ იპოვი
ან უნიკალურ კომბინაციას, რომელიც დააკმაყოფილებს მომხმარებლის უნიკალურ მოთხოვ
ნებს წარმოუდგენლად სწრაფად და კონკურენტებზე უკეთეს ფასად.

 ამ ფაქტორების გათვალისწინებით, ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის მიზანია ღირე
ბულებათა ჯაჭვის სტრატეგიის შექმნა, რომელიც შეესაბამება და აჭარბებს მომხმარებლე
ბის საჭიროებებს და სურვილებს და იძლევა სრული და უწყვეტი ინტეგრაციის საშუალებას 
ჯაჭვის ყველა წევრს შორის. კარგი ღირებულების ჯაჭვი მოიცავს მონაწილეთა მიმდევრობას, 
რომლებიც მუშაობენ ერთად, როგორც ერთი გუნდი, და თითოეული ღირებულების გარკვეულ 
კომპონენტს – როგორიცაა სწრაფად აწყობა, უფრო ზუსტი ინფორმაცია, უკეთ რეაგირება 
მომხმარებელთა მოთხოვნებზე, მათი მომსახურება და ა.შ. - უმატებს მთლიან პროცესს.18 რაც 
უფრო უკეთესია თანამშრომლობა ღირებულების ჯაჭვის სხვადასხვა მონაწილეებს შორის, 
მით უკეთესია მომხმარებელთათვის მიწოდებული პროდუქტი თუ მომსახურება. როდესაც 
ღირებულება შექმნილია მომხმარებლებისთვის და მათი საჭიროებები და სურვილები დაკმა
ყოფილებულია, ღირებულების ჯაჭვის ყველა რგოლი იღებს სარგებლობას. მაგალითად, John-
son Controls Inc.-ში ღირებულებათა ჯაჭვის მართვა პირველად დაიწყო შიდა მიმწოდებლებთან 
ურთიერთობების გაუმჯობესებით, შემდეგ გაფართოვდა და მოიცვა გარე მიმწოდებლები და 
მომხმარებლები. ღირებულებათა ჯაჭვის მართვაში კომპანიის გამოცდილების ზრდის კვალო
ბაზე გაუმჯობესდა მისი კავშირები მომხმარებლებთან, რამაც, საბოლოოდ, გააუმჯობესა ღი
რებულებათა ჯაჭვში კომპანიის ყველა პარტნიორის მდგომარეობა.19

ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის უპირატესობები
შიგა და გარე პარტნიორებთან თანამშრომლობა, ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატებული სტრა
ტეგიის შექმნისა და მართვისთვის, მოითხოვს მნიშვნელოვან ინვესტიციებს დროში, ენერგი
ასა და სხვა რესურსებში და სერიოზულ ერთგულებას ყველა პარტნიორისგან ღირებულება
თა ჯაჭვში. ამ მოთხოვნების გათვალისწინებით, რატომ ირჩევენ მენეჯერები ღირებულებათა 
ჯაჭვის მენეჯმენტის დანერგვას? მწარმოებელთა კვლევა აჩვენებს ღირებულებათა ჯაჭვის 
მენეჯმენტის ოთხ ძირითად უპირატესობას: გაუმჯობესებული შესყიდვები, გაუმჯობესებუ
ლი ლოჯისტიკა, გაუმჯობესებული პროდუქტის განვითარება და მომხმარებელთა შეკვეთე
ბის გაუმჯობესებული მენეჯმენტი.20

ოპერაციათა მართვა ღირებულებათა ჯაჭვის                 
მენეჯმენტის გამოყენებით
მიუხედავად იმისა, რომ Walmart მსოფლიოში საცალო ვაჭრობის უდიდესი კომპანიაა, ის 
კვლავ განაგრძობს გზების ძიებას მისი ღირებულებათა ჯაჭვის უფრო ეფექტურად და ეფექ
ტურად მართვისათვის. მისი მიმდინარე ძალისხმევა ამ მიმართულებით მოიცავს აშშ-ის სატ
რანსპორტო მომსახურებების შეძენას მიმწოდებლებისგან, რათა შეამციროს პროდუქტების 
ტრანსპორტირების დანახარჯები. მიზანი: „საკუთარ თავზე აიღოს ის საქმიანობა, რომელსაც 
ტრანსპორტიორები ახორციელებენ, შეასრულოს უფრო ნაკლები დანახარჯებით და შემდეგ 
ეს დანაზოგები გამოიყენოს მაღაზიებში ფასების შესამცირებლად“. Walmart-ს სჯერა, რომ მას 
აქვს ის ზომა და მასშტაბი, რომ უფრო ეფექტურად განახორციელოს პროდუქტების გადაზიდ
ვა, ვიდრე იმ კომპანიებმა, რომლებიც აწარმოებენ პროდუქციას.21

Walmart-ის მსგავსი კომპანიებისთვისაც კი არ არის მარტივი ორგანიზაციის მართვა ღი
რებულებათა ჯაჭვის თვალსაზრისით. მიდგომები, რომ მომხმარებლებს უნდა მივცეთ ის, რაც 
მათ სურთ, რომლებიც მუშაობდა წარსულში, უკვე აღარ არის ეფექტიანი და ეფექტური. თა
ნამედროვე დინამიკური კონკურენციის გარემო მოითხოვს ახალ მიდგომებს გლობალური ორ
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განიზაციებისგან. იმის გაცნობიერებამ, თუ როგორ და რატომ განისაზღვრება 
ღირებულება ბაზრის მიერ, ზოგიერთი ორგანიზაცია მიიყვანა ახალი ბიზნესმო
დელის შექმნამდე (ეს არის კონცეფცია, რომელიც წარმოვადგინეთ მე-9 თავში). 
მაგალითად, ინდუსტრიაში ღირებულებათა ჯაჭვის განახლებით, შვედური IKEA 
გარდაიქმნა საფოსტო შეკვეთებზე მომუშავე ავეჯის კომპანიიდან მსოფლიოს 
ერთ-ერთ უმსხვილეს ავეჯით საცალოდ მოვაჭრე კომპანიად. კომპანია მომხმა
რებლებს სთავაზობს კარგად დამუშავებულ პროდუქტებს არსებითად დაბალ 
ფასად იმის სანაცვლოდ, რომ მომხმარებლებმა საკუთარ თავზე აიღონ გარკვე
ული სამუშაოები, რაც ტრადიციულად ხორციელდება მწარმოებლების და საცა
ლოდ მოვაჭრეების მიერ, კერძოდ, ავეჯის აწყობა და სახლში მიტანა.22 კომპანი
ის მიერ ახალი ბიზნესმოდელის შექმნამ და ძველი მეთოდების და პროცესების 
მიტოვების სურვილმა კარგად იმუშავა.

ღირებულებათა ჯაჭვის სტრატეგია
ჩანართი MOM-2 გვიჩვენებს ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატებული სტრატეგი
ისთვის საჭირო ექვს ძირითად პირობას: კოორდინაცია და თანამშრომლობა, ინ
ვესტიციები ტექნოლოგიებში, ორგანიზაციული პროცესები, ლიდერობა, მომუ
შავეები და ორგანიზაციული კულტურა და შეხედულებები.

კოორდინაცია და თანამშრომლობა იმისათვის, რომ დააკმაყოფილოს მომხმა
რებლების საჭიროებები და სურვილები და გადააჭარბოს კიდეც მათ, აუცილებე
ლია თანამშრომლობა ჯაჭვის ყველა მონაწილეს შორის.23 თითოეულმა პარტნი
ორმა უნდა განსაზღვროს ის, რასაც შეიძლება თვითონ არ აფასებდეს, მაგრამ 
აფასებდნენ მომხმარებლები. ინფორმაციის გაზიარება იმის შესახებ, თუ ვინ 
რას აკეთებს ღირებულებათა ჯაჭვში და მოქნილობა – მნიშვნელოვანი ნაბიჯე
ბია კოორდინაციისა და თანამშრომლობის ჩამოყალიბებისთვის. ინფორმაციის 
გაზიარება და ანალიზი საჭიროებს უფრო ღია კომუნიკაციას ღირებულებათა 
ჯაჭვის სხვადასხვა პარტნიორებს შორის. მაგალითად, Kraft Foods-ში სჯერათ, 
რომ უკეთესმა კომუნიკაციამ მომხმარებლებთან და მიმწოდებლებთან გაამარ
ტივა პროდუქტების და მომსახურების დროული მიწოდება.24

ინვესტიციები ტექნოლოგიაში     ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატებული მენეჯ
მენტი შეუძლებელია საინფორმაციო ტექნოლოგიებში მნიშვნელოვანი ინვეს
ტირების გარეშე. ეს ინვესტიციები ანაზღაურდება იმით, რომ საინფორმაციო 
ტექნოლოგია კომპანიას მისცემს ღირებულებათა ჯაჭვის რესტრუქტურიზაცი
ის საშუალებას, რათა უკეთ მოემსახუროს საბოლოო მომხმარებლებს. მაგალი
თად, ყოველწლიურად, ჰიუსტონში დაფუძნებული სურსათის სადისტრიბუციო 
კომპანია Sysco ახორციელებს 21.5 მილიონი ტონა ნაწარმის, ხორცის, მზა საკ
ვების და სხვა სასურსათო პროდუქტების გადაზიდვას რესტორნების, კაფეების 
და სპორტული სტადიონებისთვის. საკვების უსაფრთხოდ მიტანისთვის საჭირო 

ჩანართი MOM-2

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვის სტრა­ტე­გი
ის პი­რო­ბე­ბი

ორგანიზაციული 
კულტურა და 
შეხედულებები

კოორდინაცია და 
თანამშრომლობა

ლიდერობა
ორგანიზაციული 
პროცესები

ინვესტიცია 
ტექნოლოგიაშიმომუშავეები

ღირებულებათა 
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დროს და საჭირო ადგილას, Sysco ეყრდნობა პროგრამული უზრუნველყოფის, მონაცემ
თა ბაზების, სკანირების სისტემების და რობოტოტექნიკის კომპლექსურ ქსელს.25

ორგანიზაციული პროცესები Pactiv Corporation-ში, რომელიც აწარმოებს პროდუქტის შე
საფუთ მასალას, ეყრდნობოდნენ დაგეგმვის პროცესს, რომელიც მოიცავდა მკვეთრი 
გაუმჯობესების სამწლიან მიზნებს. შემდგომში ეს გარდაიქმნა ერთწლიან მიზნებად, 
წლიური გაუმჯობესების პრიორიტეტებად და გაზომვად მიზნებად. დაგეგმვისადმი 
ასეთმა დისციპლინირებულმა მიდგომამ ხელი შეუწყო კომპანიის ზრდას და მისი მიზ
ნების მიღწევას.26

ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი რადიკალურად ცვლის ორგანიზაციულ პრო­
ცესებს - ანუ მოქმედების წესებს, რომლითაც სრულდება ორგანიზაციული სამუშაო. 
როდესაც მენეჯერები ოპერაციათა მართვას გადაწყვეტენ ღირებულებათა ჯაჭვის მე
ნეჯმენტით, ძველი პროცესები უკვე შეუსაბამო ხდება. ყველა ორგანიზაციული პროცე
სი კრიტიკულად უნდა შეფასდეს დასაწყისიდან ბოლომდე, რათა გამოჩნდეს, სად ხდება 
ღირებულების დამატება. ის საქმიანობა, რომელიც ვერ ქმნის ღირებულებას - უნდა გა
უქმდეს. ისეთი შეკითხვები, როგორებიცაა: „სად შეიძლება გამოვიყენოთ ორგანიზაციის 
შიგნით არსებული ცოდნა, რათა გაუმჯობესდეს მასალების და ინფორმაციის ნაკადი?“, 
„ჩვენი პროდუქტების როგორი კონფიგურაციითაა შესაძლებელი მომხმარებლებისა და 
მიმწოდებლების დაკმაყოფილება?“, „როგორ შეიძლება გაუმჯობესდეს მასალების და 
ინფორმაციის ნაკადი?“ და „როგორ შეგვიძლია გავაუმჯობესოთ მომხმარებლის მომ
სახურება?“ უნდა დაისვას თითოეულ და ყველა პროცესთან მიმართებით. მაგალითად, 
როდესაც Deere and Company-ს მენეჯერებმა დანერგეს ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯ
მენტი, შეფასების სიღრმისეულმა პროცესმა გამოავლინა, რომ საქმიანობები – უფრო 
მეტად სინქრონიზებული, ურთიერთქმედება კი ღირებულებათა ჯაჭვის სხვადასხვა 
რგოლებს შორის უკეთ მართული უნდა იყოს. ღირებულების გასაზრდელად მათ შეცვა
ლეს მრავალი სამუშაო პროცესი განყოფილების მასშტაბით.27

სამი მნიშვნელოვანი დასკვნა შეიძლება გაკეთდეს ორგანიზაციულ პროცესებთან 
დაკავშირებით. პირველი, მოთხოვნის უკეთ პროგნოზირება საჭირო და შესაძლებელია 
მომხმარებლებსა და მიმწოდებლებს შორის მჭიდრო კავშირებიდან გამომდინარე. მა
გალითად, იმაში დასარწმუნებლად, რომ მედიკამენტი Listerine მაღაზიის თაროებზე 
მუდმივად ხელმისაწვდომი იქნებოდა მომხმარებლებისთვის, როცა მათ მოესურვებო
დათ (საცალო ვაჭრობის ინდუსტრიაში ეს პროცესი ცნობილია შევსების ტემპების სახე
ლით), Walmart და Pfizer-ის Consumer Healthcare Group თანამშრომლობდნენ პროდუქტზე 
მოთხოვნის პროგნოზირებისთვის საჭირო ინფორმაციის გაუმჯობესების მიმართულე
ბით. საერთო ძალისხმევით, პარტნიორებმა გაზარდეს Listerine-ის გაყიდვები Walmart-
ში, რაც შესანიშნავი შედეგი იყო როგორც მიმწოდებელი, ასევე, საცალო ვაჭრობის 
კომპანიისთვის. მომხმარებლებმაც მიიღეს სარგებლობა, რადგან მათ შეეძლოთ პრო
დუქტის ყიდვა როდესაც და სადაც მოესურვებოდათ.

მეორე, შერჩეული ფუნქციების შესრულება შესაძლოა საჭირო იყოს სხვა პარტნი
ორებთან ერთად ღირებულების ჯაჭვში. ეს თანამშრომლობა შეიძლება მოიცავდეს 
თანამშრომელთა გაცვლა-გაზიარებასაც. მაგალითად, Saint-Gobain Performance Plastics 
საკუთარ თანამშრომლებს აყენებს მომხმარებლების ადგილას და მოჰყავს მიმწოდებ
ლების თანამშრომლები და მომხმარებლები მის შენობაში სამუშაოდ.28

დაბოლოს, ახალი საზომებია საჭირო სხვადასხვა საქმიანობის შედეგიანობის შე
საფასებლად ღირებულებათა ჯაჭვში. რადგანაც ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის 
მიზანია მომხმარებლების საჭიროებების და სურვილების დაკმაყოფილება და გადაჭარ
ბება, მენეჯერებს სჭირდებათ უკეთესი სურათი, თუ რამდენად კარგად იქმნება ეს ღი
რებულება და მიეწოდება მომხმარებლებს. მაგალითად, როდესაც Nestlé USA-მ დანერგა 
ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი, მან შეცვალა მისი საზომების სისტემა, რათა აქ
ცენტი გადაეტანა საზომების ერთ თანმიმდევრულ სიმრავლეზე - მაგალითად, მოთხ
ოვნის პროგნოზირების სიზუსტე და წარმოების გეგმები, დროული მიწოდება, მომ
ხმარებლის მომსახურების დონეები - რამაც საშუალება მისცა მათ, უფრო სწრაფად 
განესაზღვრათ პრობლემური არეები და მიეღოთ მათ გადასაჭრელად საჭირო ზომები.29

ლიდერობა        ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატებული მართვა შეუძლებელია ძლიერი 
და თავდადებული ლიდერობის გარეშე. ორგანიზაციის უმაღლესი რგოლიდან დაბალ 
რგოლებამდე, მენეჯერებმა მხარი უნდა დაუჭირონ, გაამარტივონ და წინ წასწიონ ღი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ­
პრო­ცე­სე­ბი

მოქმედების წესები, რომ­
ლი­თაც სრულ­დე­ბა ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი სა­მუ­შა­ო.
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რებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის დანერგვა და მიმდინარეობა. ისინი სერიოზულად 
უნდა მიუდგნენ იმის განსაზღვრას, თუ რა არის ღირებულება ან -  საუკეთესო გზა მის 
შესაქმნელად და რამდენად წარმატებულია გაწეული ძალისხმევა.  კულტურა, სადაც 
მთელი ძალისხმევა მიმართულია მომხმარებლისთვის მაქსიმალურად მაღალი ღირებუ
ლების მიწოდებისკენ, წარმოუდგენელია ორგანიზაციის ლიდერების თავდადების და 
ერთგულების გარეშე.

გარდა ამისა, მნიშვნელოვანია, რომ მენეჯერებმა ხაზგასმით აღნიშნონ, თუ რას 
ელოდებიან ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტისგან. იდეალურ შემთხვევაში, მენეჯე
რები იწყებენ ხედვის ან მიზნის განსაზღვრით, რაც ასახავს ორგანიზაციის დანიშნუ
ლებას - განსაზღვროს, მოიპოვოს და უზრუნველყოს მაქსიმალურად შესაძლებელი ღი
რებულება მომხმარებლებისთვის. მაგალითად, როდესაც American Standard-მა დაიწყო 
ღირებლებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი, მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა გამართა 
ათეულობით თათბირი აშშ-ის მასშტაბით, რათა აეხსნა ახალი კონკურენტული გარემო 
და ის, თუ რატომ სჭირდებოდა კომპანიას უკეთესი სამუშაო ურთიერთობები მის პარ
ტნიორებთან ღირებულების ჯაჭვში, რომ უკეთ დაეკმაყოფილებინათ მომხმარებლების 
საჭიროებები.30

შემდეგ მენეჯერებმა ნათლად უნდა წარმოაჩინონ თავიანთი მოლოდინები თითოე
ული მომუშავის როლის მიმართ ღირებულებათა ჯაჭვში. ეს მოლოდინები უკავშირდე
ბა გარე პარტნიორებსაც. მაგალითად, American Standard-ის მენეჯერებმა განსაზღვრეს 
მკაფიო მოთხოვნები მიმწოდებლების მიმართ და მზად იყვნენ, გაეწყვიტათ საქმიანი 
ურთიერთობა მათთან, ვინც ვერ დააკმაყოფილებდა ამ მოთხოვნებს და ასეც მოიქცნენ. 
მეორე მხრივ, იმ მიმწოდებლებთან, რომლებიც აკმაყოფილებდნენ მოთხოვნებს, ფარ
თოვდებოდა ბიზნესურთიერთობები და American Standard-ს ჰყავდა პარტნიორები, რომ
ლებსაც სურდათ მათთან მუშაობა და მომხმარებლებისთვის უკეთესი ღირებულების 
მიწოდება.

მომუშავეები/ადამიანური რესურსები  როდესაც მარიეტაში (ოჰაიოს შტატი) მდებარე 
Thermo Fisher Scientific-ის ქარხნის ახალ თანამშრომლებს უჩნდებათ შეკითხვა სამუშაოს
თან დაკავშირებით, მათ შეუძლიათ მიმართონ ობიექტის წევრს - „ცოდნის ხეს“ (Tree of 
Knowledge). რეალურად, „ხე“ არის განცხადებების დაფა იმ მომუშავეების სურათებით, 
ვინც ათწლეულების განმავლობაში მუშაობდა ქარხანაში.31

ჩვენ მიერ მენეჯმენტის თეორიების განხილვებიდან მთელ ამ წიგნში, ვიცით, რომ 
მომუშავეები ორგანიზაციის ყველაზე მნიშვნელოვანი რესურსია. მომუშავეების გარე
შე არ ხდება პროდუქტის წარმოება და მომსახურების მიწოდება - რეალურად, შეუძლე
ბელი იქნებოდა ორგანიზებული ძალისხმევა საერთო მიზნების მისაღწევად. ამიტომ, 
გასაკვირი არაა, რომ მომუშავეები ასრულებენ მნიშვნელოვან როლს ღირებულებათა 
ჯაჭვის მენეჯმენტში. სამი მთავარი მოთხოვნა ადამიანურ რესურებთან დაკავშირებით 
ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში არის მოქნილი მიდგომები სამუშაოს კონსტრუი
რების მიმართ, დაქირავების ეფექტური პროცესი და მუდმივი ტრენინგი.

ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში სამუშაოს კონსტრუირებისთვის მოქნილო
ბა განმსაზღვრელი ფაქტორია, რომლის გარეშეც მხოლოდ ტრადიციული ფუნქციური 
სამუშაო როლები - მარკეტინგი, გაყიდვები, ვალდებულებების მართვა, მომხმარებლის 
მომსახურება და ა.შ. – სასურველ შედეგს ვეღარ გამოიღებს. ამის ნაცვლად, სამუშაო
ების კონსტრუირება უნდა წარიმართოს იმ სამუშაო პროცესების ირგვლივ, რომლებიც 
ქმნის და უზრუნველყოფს ღირებულებას მომხმარებლებისთვის. ამისთვის საჭიროა 
მოქნილი სამუშაოები და მოქნილი მომუშავეები. მაგალითად, Nordson Corporation-ის 
ქარხანაში, სუეინსბოროუში, ჯორჯიის შტატში, მომუშავეების გადამზადება ხდება 
რამდენიმე განსხვავებული სამუშაოს შესასრულებლად, რაც არ არის უჩვეულო ბევ
რი საწარმოო ქარხნისთვის. ამ ობიექტის უნიკალურობა იმაშია, რომ იმ თანამშრომლე
ბისგანაც კი, რომლებსაც არ ეკუთვნით დამატებითი საათების ანაზღაურება (salaried 
employees), ელოდებიან, რომ თვეში ოთხ საათს დაუთმობენ საამქროში პროდუქტების 
შექმნას.32

ღირებულებათა ჯაჭვის ორგანიზაციაში მომუშავეები შეიძლება ჩართულ იქნენ 
ჯგუფში, რომელიც მონაწილეობს კონკრეტულ პროცესში და შეიძლება სთხოვონ მათ 
სხვადასხვა დავალებების შესრულება სხვადასხვა დღეს, საჭიროებებიდან გამომდინა
რე. ასეთ გარემოში, სადაც მომხმარებლისთვის ღირებულების მიწოდების საუკეთე
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სო გზაა ერთობლივი თანამშრომლობა, რაც შეიძლება შეიცვალოს მომხმარებლის 
საჭიროების ცვლილების კვალობაზე და სადაც პროცესები ან სამუშაოს აღწერა არ 
არის სტანდარტიზებული, მომუშავის მოქნილობას გადამწყვეტი მნიშვნელობა ენი
ჭება. ამიტომ, ორგანიზაციის მიერ თანამშრომელთა დაქირავების პროცესი ისე უნ
და წარიმართოს, რომ სწორად შეირჩნენ ადამიანები, რომლებსაც აქვთ სწავლისა და 
ადაპტაციის უნარი.

დაბოლოს, მოქნილობისთვის საჭიროა მნიშვნელოვანი ინვესტიციები მომუშავე
თათვის მუდმივი ტრენინგების უზრუნველსაყოფად. ტრენინგების პროცესში მომუ
შავეები ისწავლიან, როგორ ისარგებლონ საინფორმაციო ტექნოლოგიებით, როგორ 
გააუმჯობესონ მასალების გადაადგილება მთელ ჯაჭვში, როგორ განსაზღვრონ ის 
აქტივობები, რომლებიც ქმნიან ღირებულებას, როგორ მიიღონ უკეთესი გადაწყვეტი
ლებები ურო სწრაფად ან როგორ გააუმჯობესონ ნებისმიერი სხვა საქმიანობა. ტრე
ნინგების პროცესში მენეჯერები უნდა დარწმუნდნენ, რომ მომუშავეებს აქვთ ცოდნა 
და ფლობენ ინსტრუმენტებს, რაც საჭიროა მათი სამუშაოს ეფექტურად და ეფექტუ
რად შესასრულებლად.

ორგანიზაციული კულტურა და შეხედულებები      ღირებულებათა ჯაჭვის კიდევ ერთი 
საჭიროებაა მხარდამჭერი ორგანიზაციული კულტურისა და შეხედულებების არსე
ბობა. ჩვენ მიერ ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტის ფართოდ აღწერით შეიძლება 
მიხვდით, თუ რომელია ორგანიზაციული კულტურის ტიპი, რომელიც ხელს უწყობს 
მის წარმატებულ დანერგვას! ეს კულტურული შეხედულებები მოიცავს გაზიარე
ბას,  თანამშრომლობას, ღიაობას, მოქნილობას, საერთო პატივისცემასა და ნდობას; 
და კიდევ - არა მხოლოდ შიდა პარტნიორებს ღირებულებათა ჯაჭვში, არამედ გარე 
პარტნიორებსაც.

დაბრკოლებები ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში
მიუხედავად იმისა, რომ ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტს მოაქვს ბევრი სასურვე
ლი უპირატესობა, ღირებულებათა ჯაჭვის მართვისას მენეჯერებს უწევთ ზოგიერთ 
დაბრკოლებასთან გამკლავებაც, ესენია: ორგანიზაციული ბარიერები, კულტურული 
შეხედულებები, საჭირო შესაძლებლობები და ადამიანები (იხ. ჩანართი MOM-3).

ორგანიზაციული ბარიერები General Cable-ის საწარმოო ობიექტზე მანჩესტერში, ნიუ- 
ჰემპშირის შტატში, მენეჯერების და მომუშავეების წინაშე მდგარი ერთ-ერთი ყველა
ზე საინტერესო გამოწვევა მათი მსოფლიო დონის კონკურენტუნარიანობის შენარჩუ
ნების პროცესში არის 23 სხვადასხვა ეროვნების მომუშავე, რომლებიც ლაპარაკობენ 
12 ენაზე, ინგლისურის გარდა. მრავალენობრიობა ართულებს შეტყობინებების გადა
ცემის პროცესს, მაგრამ, სიმარტივისთვის, მთელ ქარხანაში იყენებენ ვიზუალურ მი
ნიშნებებს.33

ორგანიზაციული ბარიერები მენეჯერების წინაშე მდგარი ერთ-ერთი ყველაზე 
რთული დაბრკოლებაა. ეს დაბრკოლებები მოიცავს ინფორმაციის გაზიარების უარ
ყოფას ან მისი სურვილის არქონას, სტატუს-კვოს შეცვლის სურვილის არარსებობას 
და უსაფრთხოების საკითხებს. ინფორმაციის გაზიარების გარეშე, ახლო კოორდინა
ცია და თანამშრომლობა შეუძლებელია. მომუშავეების მხრიდან სტატუს-კვოს შეც

ორგანიზაციული 
ბარიერები

კულტურული 
შეხედულებები

ადამიანები
საჭირო 

შესაძლებლობები

დაბრკოლებები 
ღირებულებათა 

ჯაჭვის 
მენეჯმენტში
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ვლის სურვილის არქონამ შეიძლება შეაფერხოს ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენ
ტისკენ მიმართული ძალისხმევა და ხელი შეუშალოს მის წარმატებით დანერგვას. 
დაბოლოს, რადგანაც ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი დამოკიდებულია საინ
ფორმაციო ტექნოლოგიების ინფრასტრუქტურაზე, სისტემის უსაფრთხოებასა და 
ინტერნეტზე, უსაფრთხოების დაცვა არის საკითხი, რომელიც დიდ ყურადღებას 
საჭიროებს.

კულტურული შეხედულებები არაკეთილსასურველი კულტურული შეხედულებე
ბი - განსაკუთრებით, ნდობის და კონტროლის მიმართ - შეიძლება ასევე იყოს დაბ
რკოლება ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში. ნდობის საკითხი გადამწყვეტია.  
არც ნდობის ნაკლებობაა სასარგებლო და არც ზედმეტი ნდობა. იმისათვის, რომ 
გახდნენ ეფექტურები, პარტნიორები ღირებულებათა ჯაჭვში უნდა ენდობოდნენ 
ერთმანეთს. არსებითია საერთო პატივისცემა და პატიოსნება თითოეული პარტნი
ორის საქმიანობის მიმართ ღირებულებათა ჯაჭვში. თუ ნდობა არ იარსებებს, პარ
ტნიორებს არ ექნებათ ინფორმაციის, შესაძლებლობების და პროცესების გაზია
რების სურვილი. თუმცა, ზედმეტი ნდობაც შეიძლება იყოს პრობლემა. ნებისმიერი 
ორგანიზაცია მოწყლვადია ინტელექტუალური საკუთრების ქურდობის მიმართ, 
ანუ კონფიდენციალური ინფორმაციისა, რომელიც არის გადამწყვეტი ორგანიზაცი
ის ეფექტიანი და ეფექტური ფუნქციონირებისა და კონკურენტუნარიანობისთვის. 
თქვენ უნდა გქონდეთ ნდობაზე დაფუძნებული ურთიერთობა თქვენს პარტნიორებ
თან ღირებულების ჯაჭვში ისე, რომ შეინარჩუნოთ თქვენი ორგანიზაციის ფასეული 
აქტივები.34 კიდევ ერთი კულტურული შეხედულება, რომელიც შეიძლება იყოს დაბ
რკოლება, ესაა მოსაზრება იმასთან დაკავშირებით, რომ, როდესაც ორგანიზაცია 
თანამშრომლობს გარე და შიგა პარტნიორებთან, ის ვეღარ აკონტროლებს საკუთარ 
ბედს. თუმცა, ეს მთლად ასე არ არის. ინტენსიური თანმშრომლობის შემთხვევაშიც 
კი, რაც აუცილებელია ღირებულებათა ჯაჭვის მართვისთვის, ორგანიზაციები მა
ინც აკონტროლებენ ყველაზე მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებებს - რას აფასებენ 
მომხმარებლები, რა ღირებულების მიღება სურთ მათ და განაწილების რომელი არ
ხებია მნიშვნელოვანი.35

საჭირო შესაძლებლობები    ჩვენ უკვე ვიცით, რომ ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯ
მენტის წარმატებული დანერგვისთვის საჭიროა, პარტნიორებს ღირებულებათა 
ჯაჭვში ჰქონდეთ მრავალფეროვანი შესაძლებლობები. ზოგიერთი ეს შესაძლებ
ლობა - კოორდინაცია და თანამშრომლობა, პროდუქტის კონფიგურაცია მომხმარე
ბელთა და მიმწოდებელთა დასაკმაყოფილებლად და შიგა და გარე პარტნიორების 
სწავლება - არ არის მარტივი, მაგრამ ისინი არსებითია ღირებულებათა ჯაჭვის შექ
მნისა და გამოყენებისთვის. ჩვენ მიერ ამ განყოფილებაში აღწერილი ბევრი კომპა
ნია მიმართავდა საკუთარი შესაძლებლობების და პროცესების კრიტიკულ, ხშირად, 
რთულ თვითშეფასებას, რათა გამხადრიყო უფრო ეფექტიანი და ეფექტური ღირე
ბულებათა ჯაჭვის მართვაში.

ადამიანები    ბოლო დაბრკოლება ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატებულ მენეჯმენ
ტში შეიძლება იყოს ორგანიზაციაში მომუშავე ადამიანები. საქმისადმი მათი ურყევი 
ერთგულების გარეშე, ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი არ იქნება წარმატებუ
ლი. თუ მომუშავეები უარს ამბობენ, იყვნენ მოქნილები სამუშაოზე - როგორ და ვის
თანაც არ უნდა მუშაობდნენ - ძნელი იქნება თანამშრომლობისა და კოორდინაციის 
უზრუნველყოფა ღირებულებათა ჯაჭვში.

გარდა ამისა, ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი საჭიროებს ძალიან დიდ დროს 
და ენერგიას ორგანიზაციაში მომუშავეებისგან. მენეჯერებმა უნდა შეძლონ მომუ
შავეთა მოტივირება ასეთი დიდი ძალისხმევის გასაწევად, რაც არ არის მარტივი. 

დაბოლოს, ადამიანურ რესურსებთან დაკავშირებული მთავარი პრობლემაა 
გამოცდილი მენეჯერების ნაკლებობა, რომელთაც შეუძლიათ გაუძღვნენ ღირებუ
ლებათა ჯაჭვის მართვის ინიციატივებს. ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტი არაა 
ძალიან გავრცელებული, ამიტომ არ არის ბევრი მენეჯერი, რომელიც ამას წარმა
ტებით აკეთებს. მიუხედავად ამისა, ბევრი პროგრესული ორგანიზაცია ხედავს ღი
რებულებათა ჯაჭვის მართვის უპირატესობებს და, დაბრკოლებების მიუხედავად, 
ახორციელებს მას.

ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლუ­რი ­
სა­კუთ­რე­ბა

კონ­ფი­დენ­ცი­ა­ლუ­რი ინ­ფორ­
მა­ცი­ა, რო­მე­ლიც გა­დამ­
წყვე­ტია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ეფექ­ტ­ი­ანი და ეფექ­ტური 
ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბი­სა და კონ­
კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნო­ბის­თვის.
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მიმდინარე საკითხები ოპერაციათა მართვაში
Rowe Furniture-ს ჰქონდა თამამი მიზანი: დაემზადებინა დივანი 10 დღეში. მას სურდა 
„ისეთივე ეფექტური გამხდარიყო ავეჯის წარმოებაში, როგორც Toyota მანქანების 
წარმოებაში“. ამ მიზნის მიღწევისთვის საჭირო იყო მისი ოპერაციათა მენეჯმენტის 
პროცესის გაუმჯობესება, რათა გამოეყენებინა ტექნოლოგიები და შეენარჩუნებინა 
ხარისხი.36 Rowe-ის ქმედებები ასახავს ოპერაციათა მენეჯმენტის თანამედროვე სამ 
ყველაზე მნიშვნელოვან საკითხს: 1. ტექნოლოგია, 2. ხარისხი, 3. მასობრივი კასტო
მიზაცია და ყაირათიანი ორგანიზაციები.

ტექნოლოგიის როლი ოპერაციათა მენეჯმენტში
გლობალური პოზიციონირების სისტემები (GPS - Global positioning systems) ცვლის 
კომპანიების საქმიანობას გადაზიდვებიდან ვაჭრობამდე, ჯანდაცვის სფეროდან 
სამართლის სფერომდე და სოფლის მეურნეობაშიც კი.37 ბევრი სხვა ტექნოლოგიის 
მსგავსად, GPS-იც გამოგონებულ იქნა სამხედრო გამოყენებისთვის, რათა თვალი მი
ედევნებინათ იარაღისა და სამხედრო მოსამსახურეების გადაადგილებისთვის. ახლა 
GPS გამოიყენება გადამზიდავი გემების მოძრაობისთვის თვალის მისადევნებლად, 
სამომხმარებლო პროდუქტების განახლებისთვის (საათები ან ფოტოები) და პირო
ბით გათავისუფლებულთა ან სექსუალურ მოძალადეთა მეთვალყურეობისთვის.

როგორც უკვე ვიცით, თანამედროვე კონკურენტული ბაზარი განაპირობებს 
დიდ ზეწოლას ორგანიზაციებზე იმ პროდუქტების და მომსახურების დროული მი
წოდების პროცესში, რომლებსაც მომხმარებლები აფასებენ. გონივრულად მართუ
ლი კომპანიები ცდილობენ, აღიჭურვონ ტექნოლოგიებით, რათა გააუმჯობესონ 
ოპერაციათა მენეჯმენტი. სწრაფი კვების ბევრი კომპანია კონკურენციას უწევს 
ერთმანეთს მანქანით გამვლელი მომხმარებლებისთვის უფრო სწრაფი და უკეთე
სი მომსახურების მიწოდებაში. დღესდღეობით ამ კლიენტებზე მოდის გაყიდვების 
დიდი წილი და მათი სწრაფად და უკეთესად მომსახურება შეიძლება იყოს მნიშვნე
ლოვანი კონკურენტული უპირატესობა. მაგალითად, Wendy’s-მა ზოგიერთი მისი მე
ნიუს დაფის ზემოთ განათავსა ტენტები და ტექსტის ნაწილი შეცვალა სურათებით. 
სხვები იყენებენ დადასტურების ეკრანებს, ტექნოლოგიას, რომელიც დაეხმარა Mc-
Donald’s-ს სიზუსტის 11 პროცენტზე მეტად გაზრდაში. ორი ეროვნული ქსელის მიერ 
გამოყენებული ტექნოლოგია, ითვლის რა რიგში მდგომი მანქანების რაოდენობას 
და მოთხოვნებს სხვადასხვა პროდუქტზე, მენეჯერებს აწვდის ინფორმაციას, თუ რა 
რაოდენობის საკვების მომზადება ესაჭიროებათ. Domino’s-იც იყენებს გაყიდვების 
განხორციელების ახალ სისტემას მომხმარებლების მოსაზიდად და ონლაინშეკვეთე
ბის ეფექტურობის და ეფექტურობის გასაზრდელად.38

მიუხედავდ იმისა, რომ ორგანიზაციის საწარმოო საქმიანობა ეფუძნება მოსაზ
რებას, რომ მომხმარებელი არის მეფე, მენეჯერები კიდევ უფრო მეტად მგრძნობია
რენი უნდა იყვნენ მომხმარებელთა მოთხოვნების მიმართ. მაგალითად, ოპერაციათა 
მენეჯერებს სჭირდებათ სისტემები, რომლებსაც შეუძლია გამოავლინოს შესაძლო 
სიმძლავრე, შეკვეთების სტატუსი და პროდუქტის ხარისხი წარმოების პროცესში და 
არა მისი დასრულების შემდეგ. მომხმარებლებთან უფრო მჭიდრო კავშირისთვის, 
საჭიროა წარმოების სინქრონიზაცია მთელ საწარმოში. შეფერხებების და შეჩერე
ბების თავიდან ასაცილებლად, საწარმოო ფუნქცია სრულად უნდა იყოს ჩართული 
ბიზნესის მთლიან სისტემაში.

ასეთი ფართო თანამშრომლობის საფუძველი ტექნოლოგიაა. ტექნოლოგია სა
შუალებას აძლევს ორგანიზაციებს, აკონტროლონ დანახარჯები ისეთ სფეროებში, 
როგორებიცაა დიაგნოსტიკური მომსახურება, დისტანციური დიაგნოსტიკა და მომ
სახურების დანახარჯების შემცირება. მაგალითად, ახალი ინტერნეტთავსებადი აღ
ჭურვილობა მოიცავს ვებსერვერებს, რომლებსაც შეუძლია პროფილაქტიკური კო
მუნიკაცია - ანუ, თუ აღჭურვილობის ნაწილი დაზიანების ზღვარზეა ან მიაღწევს 
განსაზღვრულ პარამეტრებს, გვიჩვენებს, რომ ის შესაძლოა დაზიანდეს, და ითხოვს 
დახმარებას. თუმცა, ტექნოლოგიას გაცილებით მეტის მოცემა შეუძლია, ვიდრე 
ხმოვანი სიგნალი ან მაჩვენებლის ღილაკის ანთებაა. მაგალითად, ზოგიერთ მოწყ
ობილობას შეუძლია მიმწოდებლის პეიჯერს, ადმინისტრაციულ განყოფილებას ან 
კოორდინატორს მიაწოდოს ელექტრონული ფოსტა ან სიგნალი, სადაც აღწერს კონ
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კრეტულ პრობლემას და მოითხოვს საჭირო ნაწილებს და მომსახურებას. რამდენად 
ფასეულია ტექნიკური მომსახურების ასეთი ელექტრონული კონტროლი? ის შეიძ
ლება ძალიან ფასეული იყოს, თუ თავიდან აიცილებს აღჭურვილობის დაზიანებას 
და მისგან გამოწვეულ წარმოების უმოქმედობას.

მენეჯერებმა, რომლებიც აცნობიერებენ ტექნოლოგიის როლს უფრო ეფექტ
იანი და ეფექტური საქმიანობისთვის, იციან, რომ ოპერაციათა მართვა უფრო მე
ტია, ვიდრე, უბრალოდ, პროდუქტის წარმოება, როგორც მას აღწერს ტრადიციული 
ხედვა. ამის ნაცვლად, მნიშვნელობა ენიჭება ერთობლივ მუშაობას ორგანიზაციის 
ყველა ბიზნესფუნქციის შესასრულებლად და მომხმარებლების მოთხოვნების და
საკმაყოფილებლად. მომსახურების მიმწოდებლებსაც ესმით ტექნოლოგიის ძალა 
ამ ამოცანების გადაწყვეტაში. მაგალითად, Southwest Airlines-მა გააუმჯობესა მისი 
პილოტების (რომელთაც ვრცელი მომზადება გაიარეს) კაბინა, რაც პილოტებს სა
შუალებას აძლევს, იფრინონ ზუსტი სატელიტური ნავიგაციით, რითაც დაზოგავენ 
საწვავს, შეამცირებენ დაგვიანებებს და ხმაურს.39

ინიციატივები ხარისხის გაუმჯობესებისთვის
ხარისხთან დაკავშირებული პრობლემები საკმაოდ ძვირი უჯდება კომპანიას. მაგა
ლითად, მიუხედავად იმისა, რომ Apple-ს ფენომენალური წარმატება მოუტანა მის
მა iPod-მა, მისი პირველი სამი ვერსიის ელემენტები ჯდებოდა 4 საათში, მაშინ რო
ცა, მომხმარებლის მოლოდინით, ელემენტებს უნდა გაეძლო 12 საათამდე. Apple-ს 
პრობლემის მოგვარება დაუჯდა 100 მილიონ დოლარამდე. ინჰალატორებთან და 
სხვა წამლებთან დაკავშირებული პრობლემები Schering-Plough-ში გამოიწვია ხარის
ხის კონტროლის ქრონიკულმა ნაკლოვანებებმა, რის გამოც კომპანიამ, საბოლოოდ, 
ჯარიმის სახით გადაიხადა 500 მილიონი დოლარი. ავტოინდუსტრიას საგარანტიო 
და შეკეთების სამუშაოების ხარჯების დაფარვა დაუჯდა 14.5 მილიარდი დოლარი 
ერთ წელიწადში.40

ბევრ ექსპერტს სჯერა, რომ ორგანიზაციებს, რომლებსაც არ შეუძლიათ აწარ
მოონ მაღალარისხიანი პროდუქტები, არ შეუძლიათ იყვნენ წარმატებულნი კონკუ
რენტულ ბრძოლაში გლობალურ ბაზარზე. რა არის ხარისხი? როდის მიიჩნევთ პრო
დუქტს ან მომსახურებას ხარისხიანად და რას ნიშნავს ეს? იმას, რომ პროდუქტი 
არ ტყდება ან არ წყვეტს მუშაობას, ანუ არის სანდო? მომსახურების მიწოდებას იმ 
გზით, რომლითაც განზრახული გქონდათ? რომ პროდუქტი აკეთებს იმას, რასაც 
უნდა აკეთებდეს? თუ ხარისხი ნიშნავს სხვა რამეს? ჩვენ ხარისხს განვსაზღვრავთ, 
როგორც პროდუქტის ან მომსახურების შესაძლებლობას, საიმედოდ გააკეთოს ის, 
რასაც მისგან მოელიან და უპასუხოს მომხმარებლის მოლოდინებს.

როგორ მიიღწევა ხარისხი? ეს არის საკითხი, რომელიც საჭიროებს მენეჯერე
ბის დიდ ყურადღებას. ხარისხთან დაკავშირებული ინიციატივების განხილვა კარგი 
იქნება მენეჯმენტის ფუნქციების - დაგეგმვა, ორგანიზება, ლიდერობა და კონტრო
ლი - თვალსაზრისით.

დაგეგმვა ხარისხისთვის   მენეჯერებს უნდა ჰქონდეთ ხარისხის გაუმჯობესების 
მიზნები და სტრატეგიები და გეგმები, რომელთა საშუალებითაც მიაღწევენ ამ 
მიზნებს. მიზნების საშუალებით შესაძლებელია, ყველას ყურადღება მიეპყროს ხა
რისხის გარკვეული სტანდარტისკენ. მაგალითად, Caterpillar-ის მიზანია ხარისხის 
გაუმჯობესებისთვის საჭირო ტექნიკის გამოყენება ხარჯების შესამცირებლად.41 

მიუხედავად იმისა, რომ ეს მიზანი კონკრეტული და რთულია, მენეჯერები და მომუ
შავეები ერთობლივი ძალისხმევით მიჰყვებიან კარგად მოფიქრებულ სტრატეგიებს 
მიზნების მისაღწევად და დარწმუნებულნი არიან, რომ შეძლებენ ამას.

ორგანიზება და ლიდერობა ხარისხისთვის   რადგანაც ხარისხის გაუმჯობესების 
ინიციატივები ხორციელდება მომუშავეების მიერ, მენეჯერებმა უნდა გააანალი
ზონ, როგორ შეიძლება მათი ორგანიზება და ლიდერობა საუკეთესოდ. მაგალითად, 
მუსჯოუში, სასკაჩევანში, General Cable Corporation-ის ქარხანაში, ყველა მომუშა
ვე მონაწილეობს ხარისხის უზრუნველყოფის მუდმივ ტრენინგებში. გარდა ამისა, 
ქარხნის მენეჯერს გულწრფელად სჯერა, რომ მომუშავეებს უნდა მიეწოდოს ის ინ
ფორმაცია, რომელიც საჭიროა მათი სამუშაოს უკეთ შესასრულებლად. ის ამბობს: 
„ინფორმაციის მიწოდება ადამიანებისთვის, რომლებიც მართავენ ტექნიკას, არის 
უმნიშვნელოვანესი. თქვენ შეგიძლიათ შექმნათ თქვენი ქსელური სისტემა, გადაამ

ხა­რის­ხი

პრო­დუქ­ტის ან მომ­სა­ხუ­
რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, 
სა­ი­მე­დოდ გა­ა­კე­თოს ის, 
რა­საც მის­გან მო­ე­ლი­ან და 
უპა­სუ­ხოს მომ­ხმა­რებ­ლის 
მო­ლო­დი­ნებს.
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ზადოთ თანამშრომლები, გამოიყენოთ უფრო ეფექტური ინსტრუმენტები, მაგრამ თუ არ მიაწვდით 
ადამიანებს ინფორმაციას, რომელიც საჭიროა გაუმჯობესებისთვის, ენთუზიაზმიც არ იქნება“. საუ
ბარიც ზედმეტია, რომ ეს კომპანია ყველა მომუშავეს უზიარებს წარმოების მონაცემებს და ფინან
სური შედეგიანობის საზომებს.42

ფართო და წარმატებული ხარისხის გაუმჯობესების პროგრამებით აღჭურვილი ორგანიზაციე
ბი უმეტესად იყენებენ ორ მიდგომას ადამიანების მიმართ: კროსფუნქციური სამუშაო გუნდები და 
თვითმართვადი ან უფლებამოსილი სამუშაო გუნდები. რადგანაც პროდუქტის ხარისხის გაზრდა 
არის ის, რაშიც ყველა რგოლის მომუშავემ უნდა მიიღოს მონაწილეობა, გასაკვირი არაა, რომ ხა
რისხზე ორიენტირებული ორგანიზაციები ეყრდნობიან კარგად მომზადებულ, მოქნილ და უფლება
მოსილ მომუშავეებს.

კონტროლი ხარისხისთვის  ხარისხის გაუმჯობესების ინიციატივები არ განხორციელდება მათი 
პროგრესის მონიტორინგისა და შეფასების გზების არსებობის გარეშე. ხარისხის კონტროლი, რო
მელიც შეიძლება მოიცავდეს სტანდარტებს მარაგების კონტროლისთვის, წუნის სიხშირეს, ნედ
ლეულის შესყიდვას ან ოპერაციათა მენეჯმენტის სხვა სფეროებს, არის ძალიან მნიშვნელოვანი. 
მაგალითად, Northrup Grumman Corporation-ის ქარხანაში როლინგ მიდოუში, ილინოისის შტატში, 
რამდენიმე მიმართულებით დაინერგა ხარისხის კონტროლი, ესენია: ავტომატური შემოწმება და 
ინფორმაციული ტექნოლოგია, რომელიც ახორციელებს პროდუქტის დიზაინისა და წარმოების ინ
ტეგრირებას და აკვირდება პროცესის ხარისხის გაუმჯობესებას. აგრეთვე, მომუშავეები უფლება
მოსილნი არიან, მიიღონ მიღების/უარყოფის გადაწყვეტილებები პროდუქტების შესახებ წარმოების 
მთელ პროცესში. ქარხნის მენეჯერი ასე ხსნის ამ მიდგომას: „ეს მიდგომა გვეხმარება, შევქმნათ 
ხარისხი პროდუქტში იმის ნაცვლად, რომ გამოვასწოროთ უკვე მიღებული პროდუქტის ხარისხი“. 
მაგრამ, ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი რამ, რასაც ისინი აკეთებენ, არის ის, რომ „იწყებენ 
ომს“ მომხმარებლებისთვის და, როგორც „სამხედროები“, ემზადებიან „ომის“ ან „ცოცხალი ბრძო
ლისთვის“. ქარხნის მენეჯერი ამბობს: „რაც ჩვენ სხვებისგან გამოგვარჩევს, არის ის, რომ გვწამს, 
თუ შევძლებთ გავიგოთ ჩვენი მომხმარებლების მისია ისე, როგორც ეს თავად ესმით, შეგვიძლია და
ვეხმაროთ მათ, იყვნენ უფრო ეფექტურები. ჩვენ არ ველოდებით, როდის გვთხოვენ მომხმარებლები 
რაიმეს გაკეთებას. ჩვენ ვცდილობთ გავარკვიოთ, რის გაკეთებას ცდილობენ ჩვენი მომხმარებლები 
და შემდეგ ვავითარებთ გადაწყვეტილებებს.43

ხარისხის გაუმჯობესების ასეთი ისტორიები სცდება აშშ-ის ფარგლებს. მაგალითად, Delphi-ს 
საამწყობო ქარხანაში მატამორისში, მექსიკაში, თანამშრომლები ბევრს მუშაობდნენ ხარისხის გა
საუმჯობესებლად და მიაღწიეს მნიშვნელოვან წარმატებებს. მათ შეძლეს, შეემცირებინათ მომხმა
რებლების მიერ დაწუნებული ნაწილების რაოდენობა 3000 ppm-დან (parts per million - დაწუნებული 
ნაწილი ყოველ მილიონში)10 ppm-მდე.44 ხარისხთან დაკავშირებულმა ინიციატივებმა რამდენიმე 
ავსტრალიურ კომპანიაში, Alcoa of Australia-ს, Wormald Security-ს და Carlton and United Breweries-ის 
ჩათვლით, განაპირობა ხარისხის მნიშვნელოვნად გაუმჯობესება.45 Valeo Klimasystemme GmbH-ში, 
გერმანიის ქალაქ ბად როდახში, ამწყობმა გუნდებმა შექმნეს განსხვავებული კლიმატკონტროლის 
სისტემები მაღალი დონის გერმანული მანქანებისთვის, Mercedes-ის და BMW-ს ჩათვლით. Valeo-ს 
მომუშავეთა გუნდების მიერ ინიცირებულმა ხარისხის კონტროლმა განაპირობა მნიშვნელოვანი გა
უმჯობესებები ხარისხის სხვადასხვა სტანდარტებში.46

ხარისხის მიზნები
იმისათვის, რომ საზოგადოებას აჩვენონ მათი ერთგულება ხარისხის მიმართ, მსოფლიო მასშტაბით 
ბევრი ორგანიზაციის მიზანია ხარისხის სტანდარტების დაკმაყოფილება. მათგან ყველაზე ცნობი
ლია ISO 9000 და ექვსი სიგმა.

ISO 9000   ISO 9000 საერთაშორისო ხარისხის მენეჯმენტის სტანდარტების სერიაა, რომელიც დანერ
გილია International Organization for Standardization-ის (www.iso.org) მიერ და აწესებს საერთო პრინცი
პებს პროცესებისთვის, რათა უზრუნველყოს მომხმარებლების მოთხოვნების დაკმაყოფილება. ეს 
სტანდარტები მოიცავს ყველაფერს - დაწყებული კონტრაქტის პირობებიდან, პროდუქტის მიწოდე
ბამდე, პროდუქტის დიზაინის ჩათვლით. ISO 9000 სტანდარტები - ესაა საერთაშორისოდ აღიარებუ
ლი სტანდარტები კომპანიების შედარებისა და შეფასებისთვის გლობალურ ბაზარზე. რეალურად, 
ამ სახის სერტიფიკატის არსებობა შეიძლება იყოს ბიზნესის გლობალურ დონეზე კეთების წინა პი
რობა. ISO 9000 სერტიფიკატის მიღება ადასტურებს ოპერაციების ხარისხიანი სისტემის არსებობას.

2012 წლის მონაცემებით, ერთ მილიონ სერტიფიკატზე მეტია გაცემული ორგანიზაციებზე 175 
ქვეყნიდან. აშშ-ში თითქმის 40000 ბიზნესი ფლობს ISO 9000 სერტიფიკატს. 200000-ზე მეტ ჩინურ 
კომპანიას აქვს მიღებული ეს სერტიფიკატი.47
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ექვსი სიგმა 30 წლის წინ Motorola პოპულარიზაციას უწევდა ხარისხის მკაცრი 
სტანდარტების გამოყენებას სავაჭრონიშნიანი ხარისხის გაუმჯობესების პროგრა
მა ექვსი სიგმას საშუალებით.48 ძალიან მარტივად რომ ვთქვათ, ექვსი სიგმა არის 
ხარისხის პროგრამა, რომლის მიზანია დეფექტების შემცირება დაბალი დანახარ
ჯების მისაღწევად, დროის ეკონომიისთვის და მომხმარებლების კმაყოფილების 
გასაზრდელად. ის ეფუძნება სტატისტიკურ სტანდარტს, რომელიც მიზნად ისა
ხავს, რომ წუნის მაქსიმალური რაოდენობა იყოს 3.4 ყოველ მილიონ ერთეულსა ან 
პროცედურაზე. რას ნიშნავს ეს სახელწოდება? სიგმა ბერძნული ასოა, რომელსაც 
სტატისტიკოსები იყენებენ ნორმალური განაწილების მრუდიდან სტანდარტული 
გადახრის აღსანიშნავად. რაც უფრო მაღალია სიგმა, მით უფრო დაბალია გადახ
რა ნორმიდან - ანუ ნაკლებია წუნი. ერთი სიგმას შემთხვევაში, იმის დაახლოებით 
ორი მესამედი, რაც იზომება, მდებარეობს მრუდზე. ორი სიგმა ფარავს დაახლოე
ბით 95 პროცენტს. ექვს სიგმაზე - თქვენ თითქმის არ გაქვთ წუნი წარმოებაში.49 ეს 
არის ხარისხთან დაკავშირებული ამბიციური მიზანი! მიუხედავად იმისა, რომ ეს 
უკიდურესად მაღალი სტანდარტია, ბევრი ხარისხზე ორიენტირებული ორგანიზა
ცია იყენებს მას და იღებს სარგებელს. მაგალითად, General Electric-ის შეფასებით, 
მოყოლებული 1995 წლიდან, მან დაზოგა მილიარდობით დოლარის დანახარჯები.50 
ექვს სიგმას სხვა ცნობილი კომპანიებიც იყენებენ: ITT Industries, Dow Chemical, 3M 
Company, American Express, Sony Corporation, Nokia Corporationდა Johnson & Johnson. 
მიუხედავად იმისა, რომ ექვსი სიგმას მომხმარებლების უდიდესი უმრავლესობა 
მწარმოებელი კომპანიებია, მომსახურების ისეთი კომპანიებიც, როგორებიცაა 
ფინანსური ინსტიტუტები, საცალო მოვაჭრეები და ჯანდაცვის ორგანიზაციები, 
იწყებენ მის გამოყენებას. რა გავლენა შეიძლება იქონიოს ექვსმა სიგმამ? განვიხი
ლოთ მაგალითი.

Wellmark Blue Cross & Blue Shield-ს, მართვადი სამედიცინო უზრუნველყოფის 
ჯანდაცვის კომპანიას, 65 დღე ან მეტი სჭირდებოდა ახალი ექიმის ასაყვანად მის 
ფარმაცევტულ საწარმოში. ამჟამად, ექვსი სიგმას დამსახურებით, კომპანიამ აღ
მოაჩინა, რომ პროცესების ნახევარი, რომელსაც ისინი იყენებდნენ, იყო ზედმე
ტი და ამ ზედმეტი საფეხურების მოშორებით, სამუშაო სრულდება 30 დღეში (ან 
უფრო ნაკლებ დროში) და შემცირებული პერსონალით. კომპანიამ ასევე შეძლო 
ადმინისტრაციული დანახარჯების შემცირება წლიურად 3 მილიონი დოლარით. ამ 
თანხამ, ჯანმრთელობის დაზღვევის პრემიების შემცირების გზით, გადაინაცვლა 
მომხმარებლებისკენ.51

მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯერებისთვის მნიშვნელოვანია იმ უპირატესობა
თა გაცნობიერება, რომელიც ახლავს ექვსი სიგმის მიღწევას ან ISO 9000 სერტიფი
კატის მიღებას, მთავარი უპირატესობა მომდინარეობს თვითონ ხარისხის გაუმ
ჯობესების პროცესიდან. სხვა სიტყვებით, ხარისხის სერტიფიცირების მიზანს თან 
უნდა ახლდეს სამუშაო პროცესები და ოპერაციების სისტემა, რაც ორგანიზაციას 
საშუალებას აძლევს, უპასუხოს მომხმარებლის მოთხოვნებს, ხოლო მომუშავეებს 
- მუდმივად მაღალხარისხიანად შეასრულონ სამუშაო.

მასობრივი კასტომიზაცია და ყაირათიანი ორგანიზაცია
ტერმინი მასობრივი კასტომიზაცია ერთი შეხედვით აღიქმება, როგორც ოქსიმო
რონი. მიუხედავად ამისა, თანამედროვე მენეჯერებისთვის კონცეფცია დიზაინი
დან შეკვეთამდე ხდება ოპერაციათა მენეჯმენტის მნიშვნელოვანი საკითხი. მა­
სობრივი კასტომიზაცია მომხმარებლებს უზრუნველყოფს პროდუქტით როცა, 
სადაც და როგორც მათ უნდათ.52 კომპანიები - BMW, Ford, Levi Strauss, Wells Fargo, 
Mattel და Dell - ნერგავენ მასობრივ კასტომიზაციას, რათა შეინარჩუნონ ან მიაღწი
ონ კონკურენტულ უპირატესობას. მასობრივი კასტომიზაცია საჭიროებს მოქნილ 
საწარმოო ტექნიკებს და მომხმარებელთან მუდმივ დიალოგს.53 ორივე მათგანში 
დიდ როლს თამაშობს ტექნოლოგია.

მოქნილი წარმოებით, კომპანიებს შეუძლიათ, სწრაფად გადააწყონ საწარმოო 
ხაზები. ისეთი ტექნოლოგიის გამოყენებით, როგორიცაა კომპიუტერით კონტრო
ლირებადი საწარმოო აღჭურვილობა, ინტრანეტები, ინდუსტრიული რობოტები, 
შტრიხკოდის სკანერები, ციფრული პრინტერები და ლოჯისტიკური პროგრამუ

ISO 9000

სა­ერ­თა­შო­რი­სო ხა­რის­ხის 
მე­ნეჯ­მენ­ტის სტან­დარ­ტე­
ბის სე­რი­ა, რო­მე­ლიც აწე­სებს 
სა­ერ­თო პრინ­ცი­პებს პრო­ცე­სე­
ბის­თვის, რა­თა უზ­რუნ­ველ­ყოს 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­
ლე­ბე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა.

ექ­ვსი სიგ­მა

ხა­რის­ხის პროგ­რა­მა, რომ­ლის 
მი­ზა­ნია დე­ფექ­ტე­ბის შემ­ცი­
რე­ბა და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბის 
მი­საღ­წე­ვად, დრო­ის ეკო­ნო­მი­
ის­თვის და მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­
ყო­ფი­ლე­ბის გა­საზ­რდე­ლად.
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ლი უზრუნველყოფა, კომპანიებს შეუძლიათ წარმოუდგენლად მოკლე დროში 
აწარმოონ, ააწყონ და გადაზიდონ მომხმარებლების მოთხოვნებზე მორგებული 
პროდუქტები მათსავე მოთხოვნებზე მორგებული შეფუთვით. Dell არის კარ
გი მაგალითი კომპანიისა, რომელიც იყენებს მოქნილ საწარმოო ტექნიკებს და 
ტექნოლოგიას  კომპიუტერების მომხმარებლის მოთხოვნების გათვალისწინე
ბით შესაქმნელად.

ტექნოლოგია ასევე მნიშვნელოვანია მომხმარებლებთან მუდმივი დია
ლოგისთვის. მონაცემთა ვრცელი ბაზების გამოყენებით, კომპანიებს შეუძ
ლიათ თვალი მიადევნონ, მოსწონს თუ არა მომხმარებელს მათი პროდუქცია. 
ინტერნეტმა შესაძლებელი გახადა, კომპანიებს ჰქონდეთ მუდმივი დიალოგი 
მომხმარებლებთან, რათა გაიგონ მათი ზუსტი უპირატესობები და უპასუხონ 
მათ. მაგალითად, Amazon-ის ვებსაიტზე მომხმარებლებს ესალმებიან სახელით 
და მათ შეუძლიათ მიიღონ პერსონალური რეკომენდაციები წიგნებისა და სხვა 
პროდუქტების შესახებ. პროდუქტის მომხმარებლების სურვილებსა და სპეცი
ფიკაციებზე მორგების შესაძლებლობა საფუძველს უყრის მნიშვნელოვან ურ
თიერთობას ორგანიზაციასა და მომხმარებელს შორის. თუ მომხმარებელს მოს
წონს პროდუქტი და მისი ღირებულება, დიდი ალბათობით, ის გახდება მუდმივი 
მომხმარებელი.

ინტენსიური ფოკუსი მომხმარებლებზე ასევე მნიშვნელოვანია იმისათვის, 
რომ კომპანია იყოს ყაირათიანი ორგანიზაცია, ანუ ორგანიზაცია, რომელსაც 
ესმის, რა სურთ მომხმარებლებს. ის განსაზღვრავს მომხმარებლისთვის მისა
წოდებელ ღირებულებას პროდუქტების საწარმოებლად საჭირო ყველა საქმი
ანობის ანალიზის გზით და შემდეგ მიმართავს მთლიანი პროცესის ოპტიმიზა
ციას მომხმარებლის შეხედულებისამებრ.54 ყაირათიანი ორგანიზაციები უარს 
ამბობენ ყველა იმ საქმიანობაზე, რომელიც არ ქმნის ღირებულებას მომხმა
რებლის თვალში. მაგალითად, კომპანიები, როგორებიცაა United Parcel Service, 
LVMH Moet Hennessy Louis Vuitton და Harley-Davidson, ახორციელებენ ყაირათიან 
ოპერაციებს. „ყაირათიანი ოპერაციები ნერგავს ნარჩენების მინიმიზაციის ფი
ლოსოფიას, მიისწრაფვიან რა სრულყოფილებისკენ მუდმივი სწავლის, კრეა
ტიულობის და გუნდური მუშაობის გზით“.55 რაც უფრო მეტი მწარმოებელი და 
მომსახურების კომპანია ნერგავს ყაირათიანობის პრინციპებს, მათ უნდა გააა
ნალიზონ, რომ ეს არის დაუსრულებელი მოგზაურობა ეფექტურობის და ეფექ
ტურობის მიღწევისკენ.

სადისკუსიო საკითხები

1.	 რა არის ოპერაციათა მენეჯმენტი?
2.	 ფიქრობთ თუ არა, რომ მწარმოებელ და მომსახურე

ბის მიმწოდებელ ორგანიზაციებს ძალიან სჭირდე
ბათ ოპერაციათა მენეჯმენტი? ახსენით.

3.	 რა არის ღირებულებათა ჯაჭვი და ღირებულებათა 
ჯაჭვის მენეჯმენტი? რა არის ღირებულებათა ჯაჭ
ვის მენეჯმენტის მიზანი? რა უპირატესობები მოაქვს 
ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტს?

4.	 რა არის საჭირო ღირებულებათა ჯაჭვის წარმატე
ბული მართვისთვის? რა დაბრკოლებები არსებობს 
ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯმენტში?

5.	 როგორ გამოიყენებთ ღირებულებათა ჯაჭვის მენეჯ
მენტს თქვენს ყოველდღიურ ცხოვრებაში? 

6.	 როგორ ასრულებს ტექნოლოგია თავის როლს წარ
მოებაში?

7.	 რა არის ISO 9000 და ექვსი სიგმა?
8.	 აღწერეთ ყაირათიანი მენეჯმენტი და ახსენით, რა

ტომ არის ის მნიშვნელოვანი.
9.	 როგორ შეიძლება იქნეს გამოყენებული ოპერაციათა 

მენეჯმენტი სხვა მენეჯერულ ფუნქციებში, კონტრო
ლის გარდა? 

10.	რომელი უფრო გადამწყვეტია ორგანიზაციის წარმა
ტებაში: მუდმივი გაუმჯობესება თუ ხარისხის კონ
ტროლი? დაასაბუთეთ თქვენი პოზიცია.
.

მა­სობ­რი­ვი კას­ტო­მი­ზა­ცია

მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა 
პრო­დუქ­ტით - რო­დე­საც, სა­დაც და 
რო­გორც მათ უნ­დათ.

ყა­ი­რა­თი­ა­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცია

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც ეს­მის, რა 
სურთ მომ­ხმა­რებ­ლებს, გან­საზღ­
ვრავს მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის მი­სა­წო­
დე­ბელ ღი­რე­ბუ­ლე­ბას პრო­დუქ­ტე­
ბის სა­წარ­მო­ებ­ლად სა­ჭი­რო ყვე­ლა 
საქ­მი­ა­ნო­ბის ანა­ლი­ზის გზით და 
შემ­დეგ მიმართავს მთლი­ა­ნი პრო­ცე­
სის ოპ­ტი­მი­ზა­ცი­ას მომ­ხმა­რებ­ლის 
შე­ხე­დუ­ლე­ბი­სა­მებრ.
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მენეჯერის დილემა

Habitat for Humanity არის არაკომერციული მსოფლიო 
ქრისტიანული ორგანიზაცია, რომელიც ზრუნავს 
ხელმისაწვდომი საცხოვრებელი სახლების აშენებაზე 
უსახლკაროებისა და ღარიბებისათვის. საცხოვრებელი 
ადგილის გარეშე მყოფმა ოჯახებმა უნდა მიმართონ 
Habitat-ის ადგილობრივ ფილიალს. სახლის პოტენციურ 
მეპატრონეებს ირჩევენ მათი სოციალური მდგომარეო
ბის და სესხის გადახდისუნარიანობის მიხედვით. Hab-
itat-ის მიდგომის უნიკალურობაც სწორედ ისაა, რომ 
ეს არ არის ერთგვარი ჩუქების პროგრამა. შერჩეულ
მა ოჯახებმა, როგორც სახლის მეპატრონეებმა, უნდა 
შეიტანონ პირველი შენატანი, იხადონ ყოველთვიური 
პროცენტი და იმუშაონ მათი სახლების მშენებლობაზე. 
ისინი იღებენ ვალდებულებას, ააშენონ Habitat-ის სხვა 
სახლებიც. Habitat-ის მოხალისეები უზრუნველყოფენ 
როგორც შრომით, ისე ფულად შემოწირულობებსაც. 

სოციალურ სფეროზე ორიენტირებული ორგანი
ზაციები ხშირად იბრძვიან ფინანსური რესურსების 
მოსაპოვებლად, რათა უზრუნველყონ საზოგადოების 
შეჭირვებული ნაწილისთვის იმ მომსახურებების შეთა

ვაზება, რომლებიც ყოველთვის არ არის საკმარისი. მა
გალითად, Habitat for Humanity-ს გადაეცა უზარმაზარი 
ფინანსური დახმარება, $100 მილიონი დოლარის ოდე
ნობით, ერთ-ერთი პიროვნებისგან, რომელსაც ნამუ
შევარი ჰქონდა ამ ორგანიზაციაში და რომელმაც და
ინახა, თუ რა „საჩუქარს“ სთავაზობს ეს ორგანიზაცია 
ღარიბ ოჯახებს. ამ შემთხვევაში, ორგანიზაციის მმარ
თველი გუნდის მისიაა, გონივრულად გამოიყენოს ეს 
საჩუქარი, განახორციელოს ზუსტი დაგეგმვა, შეიმუ
შაოს ეფექტური სტრატეგია და უზრუნველყოს ეფექ
ტური კონტროლი.

წარმოიდგინეთ, რომ ხართ მმართველი გუნ
დის წევრი. დაგეგმვის, სტრატეგიული მენეჯ
მენტის და მენეჯერული კონტროლის შესახებ 
მე-4 ნაწილში მიღებული ცოდნის გამოყენებით, 
მოიფიქრეთ 5 შეთავაზება, რომელზეც უნდა 
კონცენტრირდნენ გუნდის წევრები. გულდას
მით იფიქრეთ თქვენ მიერ შეთავაზებულ წინადა
დებებზე.

გლობალური თვალსაზრისით

მწარმოებლებმა მრავალი წელი მოანდომეს დაბალი 
დანახარჯების მქონე გლობალური მიწოდების ჯაჭვის 
შექმნას. თუმცა, როდესაც საწარმოები დამოკიდებულ
ნი არიან გლობალური მიწოდების ჯაჭვზე, ნებისმიერ 
მოულოდნელ შეფერხებას (პოლიტიკური და ეკონომი
კური პროცესები, სტიქიური უბედურებები და ა.შ.) შე
უძლია ზიანი მიაყენოს კომპანიების გეგმებს, მათ ბიუ
ჯეტსა და ა.შ. მიუხედავად იმისა, რომ მოულოდნელი 
პრობლემების წარმოშობის საშიშროება ყოველთვის 
არსებობდა, დღესდღეობით, იმ პროცესებს, რომლე
ბიც ვითარდება თქვენი დაწესებულებიდან თუ ქვეყნი
დან ათასობით მილის მოშორებით, შეუძლია გავლენა 
იქონიოს თქვენს საქმიანობაზე, რაც ქმნის დამატებით 
არასტაბილურობას და რისკს მენეჯერებისთვის. ის
ლანდიაში ვულკან Eyjafjallajokull-ის ამოფრქვევა 2010 
წელს, 2011 წლის მიწისძვრა და ცუნამი იაპონიაში და 
წყალდიდობა ტაილანდში ჯერ კიდევ კარგად ახსოვთ 
ლოჯისტიკის, ტრანსპორტის და ოპერაციულ მენე
ჯერებს მთელ მსოფლიოში. მაგალითად, როდესაც 
ისლანდიაში ამოიფრქვა ვულკანი, ევროპის საჰაერო 
სივრცის უმეტესი ნაწილი დახურული იყო უფრო დიდი 
პერიოდით, ვიდრე ვარაუდობდნენ, რამაც შექმნა საჰა

ერო საცობები მთელი მსოფლიოს მასშტაბით. ამის გა
მო, სპარტანბურგში (სამხრეთი კაროლინა) არსებულ 
BMW-ს საწარმოში გადაიდო ნაწილების საჰაერო მი
წოდება. შესაბამისად, საჭირო გახდა მუშების სამუშაო 
საათების შემცირება და დაგეგმვა, თუ როგორ შეეჩე
რებინათ დროებით მთელი წარმოება. 2011 წლის ტაი
ლანდის წყალდიდობის დროს ნიანგებით სავსე წყლის 
ქვეშ აღმოჩნდნენ სამრეწველო დაწესებულებები, რომ
ლებიც აწარმოებდნენ ნახევარგამტარებს ისეთი კომ
პანიებისთვის, როგორიცაა Apple და Sumsung. 2011 
წლის იაპონიის ცუნამისა და მიწისძვრის შედეგად და
იხურა ათობით კომპანია, რომლებიც საავტომობილო 
ნაწილებს აწოდებდნენ ცნობილ საავტომობილო კომ
პანიებს – Toyota-ს, Honda-ს და Hewlett-Packard-ს.

განიხილეთ შემდეგი საკითები მე-4 ნაწილში მი
ღებული ცოდნის გათვალისწინებით:

•	 რა დადებით მხარეებს ხედავთ გლობალური მიწო
დების ჯაჭვთან დაკავშირებულ პრობლემებში?

•	 რა ტიპის გეგმები იქნება საუკეთესო ასეთი დაუ
გეგმავი მოვლენების დროს?
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•	 მე-9 თავის გათვალისწინებით, ახსენით, როგორ შე
უძლიათ მენეჯერებს ეფექტურად დაგეგმვა დინა
მიკურ გარემოში?

•	 შეიძლება, „SWOT“ – ანალიზი იყოს სასარგებლო ამ 
შემთხვევაში? ახსენით.

•	 როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, გამოიყენონ სცე
ნარების დაგეგმვა, როგორც მომზადება ასეთი 
კატასტროფებისთვის? (სცენარების დაგეგმვა გან
ხილულია დაგეგმვის და კონტროლის ტექნიკის 
მოდულში)

•	 მენეჯერული კონტროლის რა სახეები იქნება სა
უკეთესო მენეჯერებისთვის ასეთი მოვლენების 
დროს?

•	 როგორი ზემოქმედება აქვს ასეთ კატასტროფებს 
საოპერაციო სისტემებზე, განსაკუთრებით კი, სამ
რეწველო კომპანიის საოპერაციო სისტემებზე? რი
სი გაკეთება შეუძლიათ მენეჯერებს ასეთი კატას
ტროფების შედეგების მინიმუმამდე დასაყვანად?

წყარო: R. Teijken, „Local Issues in Global Supply Chains,“Logistics & Trans-
portFocus, April 2012, pp. 41-43; J. Beer, „Sighted: The Ends of the Earth,“-
CanadianBusiness, Winter 2011/2012, pp. 19-22; B. Powell, „When Supply 
Chains Break, „Fortune, December 26, 2011, pp. 29-32; A. H. Merrill, R. E. 
Scale, and M. D.Sullivan, „Post-Natural Disaster Appraisal and Valuation: 
Lessons from the JapanExperience,“ The Secured Lender, November/De-
cember 2011, pp.. 30-33; J. Rice, „Alternate Supply, “Industrial Engineer, 
May 2011, pp. 10; and „Risk Management:An Increasingly Small World,“Re-
actions, April 2011, pp. 252.

განგრძობადი ქეისი Starbucks – დაგეგმვა და კონტროლი

ყველა მენეჯერის საქმიანობის ძირითადი ნაწილია და
გეგმვა. მათი დაგეგმვის მასშტაბები შეიძლება იყოს 
ფართო ან შეზღუდული. გეგმა შეიძლება იყოს მომავალ 
კვირასა, თვესა ან რამდენიმე წელზე გაწერილი. დაგეგ
მვამ შეიძლება მოიცვას სამუშაო ჯგუფი, ქვედანაყოფი 
ან მთლიანად ორგანიზაცია. არ აქვს მნიშვნელობა, თუ 
რა სახის დაგეგმვას მიმართავს მენეჯერი, მნიშვნელო
ვანია ის, რომ დაგეგმვა აუცილებელია. დაგეგმვის გა
რეშე, მენეჯერს არ ექნება ის, რაც უნდა მართოს, რა
საც უნდა გაუძღვეს და რაც უნდა გააკონტროლოს. 

STARBUCKS – დაგეგმვა

Starbucks-ის უამრავი მიღწევის გათვალისწინებით, ეჭ
ვგარეშეა, რომ კომპანიის მენეჯერები აქტიურად იყე
ნებენ დაგეგმვას. მოდით, უფრო დაწვრილებით შევე
ხოთ მოცემულ საკითხს.  

კომპანიის მიზნები

2012 წლის ივლისისთვის კომპანიას ჰქონდა 17 200-ზე 
მეტი მაღაზია მსოფლიოს 58 ქვეყანაში. კომპანიის 2013 
წლის მიზანი იყო 1200 ახალი მაღაზიის გახსნა. Star-
bucks-ის ფინანსური მიზნები გულისხმობდა კომპანი
ის საერთო შემოსავლების 10%-დან 13%-მდე გაზრდას, 
ხოლო სახელდობრ კომპანიის აქციებზე შემოსავლე
ბის ზრდას – 15%-დან 20%-მდე. გარდა რაოდენობრი
ვი მიზნებისა, Starbucks აქცენტირებულია სხვადას
ხვა ფორმით ახალი ყავის პროდუქციის შექმნასა და 
განვითარებაზე და გლობალური პასუხისმგებლობის 
შენარჩუნებაზე.

კომპანიის სტრატეგიები

Starbucks-ს უწოდებენ ყველაზე დინამიკურ საცალო 
ვაჭრობის ბრენდს ბოლო 2 ათწლეულის განმავლობა
ში. მან შეძლო, ასულიყო უფრო მაღალ დონეზე, ვიდრე 
ამის შესაძლებლობას, ერთი შეხედვით, იძლეოდა უბ
რალო ყავის პროდუქტი, და გახდა მსოფლიოს ლიდე
რი ბრენდი ყავის პროდუქციის წარმოებაში. კვირაში 60 
მლნ-ზე მეტი მომხმარებელი ყიდულობს პროდუქციას 
Starbucks-ისგან. ეს არის ჰოვარდ შულცის წარმატება, 
რომელსაც მან მიაღწია ისეთი სიახლის დანერგვით, 
რომელიც მანამდე არ არსებობდა აშშ-ში – ეს იყო „კა
ფეს ცხოვრების“ სტილი. ამით მან შექმნა ერთგვარი 
კულტურული ფენომენი. starbucks-ს გავლენა აქვს იმა
ზე, თუ რას ვსვამთ და ვჭამთ და როგორ ვხარჯავთ 
დროსა და ფულს.

Starbucks-მა გამოძებნა გზა, რომლითაც იგი, პრაქ
ტიკულად, ნებისმიერ მომხმარებლამდე მიდის მათი 
დემოგრაფიული თუ სოციალური მდგომარეობის გან
სხვავებულობის მიუხედავად; შესაბამისად, კომპა
ნიის მომხმარებელთა არეალი დიდია. Starbucks-ს არ 
სტუმრობენ მხოლოდ მდიდრები და ინტელექტუალე
ბი; თქვენ იქ შეხვდებით ფეხბურთელებს, საწარმოს 
მუშებს, ოფისის მუშაკებს. აღსანიშნავია, რომ, მიუხე
დავად მაღალი ფასისა, მომხმარებლები თვლიან, რომ 
ფასი ნამდვილად შეესაბამება ხარისხს. ამ საფასურის 
სანაცვლოდ, მომხმარებლები, საუკეთესო ყავასთან 
ერთად, იღებენ ხარისხიან მომსახურებას Starbucks-ის 
ატმოსფეროში – მოხერხებული სავარძლები, მუსიკა, 
ყავის არომატი – ანუ ყველაფერი ის, რაც ქმნის სით
ბოს და კომფორტს. ეს არის ის, რაც იგრძნო შულცმა 
თავის დროზე მისი პირველი მივლინებისას იტალიაში.

როგორც ნომერი პირველი კომპანია ყავის პრო
დუქციის გაყიდვაში, Starbucks ყიდის ხსნად ყავას, ყა
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ვის მარცვლებს, გამაგრილებელ სასმელებს, ყავასთან 
დაკავშირებულ აქსესუარებსა და მოწყობილობებს და 
ა.შ. კომპანიის ახალ პროდუქციას წარმოადგენს „ნა
ტურალ“ („natural“) ენერგეტიკული სასმელები, ჭიქაში 
დაფასოებული მსუბუქად მოხალული ყავა – Starbucks 
Blonde Roast. Starbucks-ის მომხმარებელთა სტიმული
რების პროგრამა გამორჩეულია მისი კონკურენტების 
პროგრამებისგან. My Starbucks Rewards-ის პროგრამის 
ფარგლებში, 3,6 მლნ-ზე მეტ აქტიურ მომხმარებელს 
გადაეცა საჩუქრად მობილური გადახდის ბარათები. 
კომპანიამ უზარმაზარი ინვესტიციები განახორციე
ლა ამ მიმართულებით. Starbucks-ის მობილური გადახ
დის აპლიკაციები Android-ის და iPhone-ისთვის დღესაც 
დიდი პოპულარობით სარგებლობს. კომპანიამ ასევე 
გააკეთა განცხადება თანამშრომლობის შესახებ მო
ბილური გადახდების სერვისის კომპანია Square-თან. 
კომპანია Square ახორციელებს ყველა სადებეტო და 
საკრედიტო ტრანზაქციებს Starbucks-ის მაღაზიებში 
აშშ-ის მთლიან ტერიტორიაზე. საბოლოოდ, მომხმა
რებლებს შესაძლებლობა აქვთ, გადაიხადონ შეკვეთა 
საკრედიტო ბარათით მარტო მათი სახელის დაფიქსი
რებითაც კი. 

Starbucks კონკურენციაში იმყოფება სწრაფი მომ
სახურების რესტორნებსა და სპეციალიზებულ ყავის 
მაღაზიებთან. მაგალითად, McDonalds-თან, რომელმაც 
დიდი ინვესტიცია ჩადო McCafe-ში, რომელიც მომხმა
რებელს სთავაზობს კლასიკურ ყავას, ხილის კოქტე
ილებს და ხსნად ყავას ყინულით. გარდა ამისა, არ
სებობს უამრავი სპეციალიზებული ყავის მაღაზია, 
თუმცა, ისინი, ძირითადად, ადგილობრივ ბაზრებზე 
არიან  ორიენტირებულნი. 

STARBUCKS – კონტროლი

მენეჯერების სამუშაო არ შემოიფარგლება მხოლოდ 
გეგმების შედგენით, მიზნების დასახვით, ორგანიზები
თა და სტრუქტურირებით. ამის შემდეგ მენეჯერებმა 
თვალი უნდა ადევნონ სამუშაოს, რათა დარწმუნდნენ, 
რომ ის სრულდება გეგმის შესაბამისად და გადახრე
ბის გარეშე. Starbuck-ში მენეჯერები აკონტროლებენ 
სხვადასხვა ფუნქციებს, საქმიანობას, პროცედურებსა 
და პროცესებს, რომლებიც უზრუნველყოფს საჭირო 
მწარმოებლურობას და სტანდარტების დაცვას ორგა
ნიზაციის ყველა დონეზე. 

სკოტ მაკ­მარ­ტი­ნი (Scott McMartin), Starbucks-ის ხა­რის­ხის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის და ბრენ­დის ცნო­ბა­დო­ბის დი­რექ­ტო­რი, უმე­ტეს დროს ატა­
რებს ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლის ოთახ­ში, რო­მე­ლიც მდე­ბა­რე­ობს კომ­პა­ნი­ის შტაბ­ბი­ნა­ში და სა­დაც ყო­ველ­დღი­უ­რად მოწმდება ყავის ხარისხი 
და გემო. Starbucks-ის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი, დე­გუს­ტა­ტო­რე­ბი და ხა­რის­ხის მარ­თვის გუნ­დის წევ­რე­ბი ყო­ველ­დღი­უ­რად აგე­მოვ­ნე­ბენ 1000 ჭი­ქა 
ყა­ვას დღე­ში. ეს არის Starbucks-ის მკაც­რი კონ­ტრო­ლის ერ­თ-ერ­თი ხერ­ხი, რომ­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბი­თაც მი­იღ­წე­ვა კომ­პა­ნი­ის მი­ზა­ნი – მომ­ხმა­
რე­ბელს მი­ე­წო­დოს უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხის უნი­კა­ლუ­რი პრო­დუქ­ტი.

წყარო: Reuters/Marcus Donner

წყარო: Reuters/Marcus Donner
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მომხმარებლის სიამოვნების კონტროლი

რატომ არის Starbucks ასეთი წარმატებული? კომპანი
ის წარმატების მრავალ ფაქტორთაგან განსაკუთრე
ბით მნიშვნელოვანია ერთ-ერთი – მომხმარებლისთვის 
უმაღლესი ხარისხის უნიკალური პროდუქტის მიწოდე
ბა უმაღლესი ხარისხის მომსახურებით. მენეჯერები 
ახორციელებენ მუდმივ კონტროლს, აფასებენ არსე
ბულ მდგომარეობას და განსაზღვრავენ, რა არის გა
საკეთებელი. Starbucks-ის მენეჯერები იყენებენ კონ
ტროლის სხვადასხვა მექანიზმებს, რათა დარწმუნდნენ 
იმაში, რომ კომპანია მიდის დასახული მიზნებისაკენ. 
კომპანიაში ჩამოყალიბებული კონტროლის სისტე
მა მოიცავს შემდეგ მიმართულებებს: ოპერაციების, 
უსაფრთხოების, დასაქმებულების და ორგანიზაციის 
შედეგიანობის კონტროლს.

Starbucks-ის მომხმარებელთა სპექტრი მრავალ
ფეროვანია. ყოველდღიურად Starbucks-ის პროდუქ
ციით ათასობით ადამიანი სარგებლობს, მაგალითად, 
იურისტი აჩერებს თავის მანქანას ჩიკაგოს ცენტრში 
Starbucks-თან, რათა შეუკვეთოს თავისი ყოველდღიუ
რი დიდი Caffe Moccha. მშენებლობის მენეჯერი კალი
ფორნიაში მანქანიდან გადმოუსვლელად უკვეთავს 
Starbucks-ის მაღაზიაში მისთვის სასურველ პროდუქტს. 
საღამოს 11 საათზე სტუდენტი, რომელსაც ხვალ მე
ნეჯმენტში აქვს გამოცდა, შესვენებისას მიდის Star-
bucks-ის ადგილობრივ ფილიალში პროდუქტის შესაკვე
თად, რის შემდეგაც ის კვლავ მზად არის, გააგრძელოს 
მეცადინეობა მენეჯმენტში.

ყოველკვირეულად 60 მლნ-ზე მეტი ტრანზაქცია 
სრულდება Starbucks-ის ფილიალებში. ერთი გადა
რიცხვა, საშუალოდ, $7.01 დოლარის ღირებულებისაა. 
სწორედ ეს გარიგებებია Starbucks-ის შემოსავლის ძი
რითადი წყარო. ამ გარიგებების, იქნება ეს პროდუქ
ციის გაყიდვა კაფეში შემსვლელ მომხმარებლებზე 
თუ მომხმარებლებზე, რომლებიც მანქანიდან გადმო
უსვლელად ყიდულობენ პროდუქციას, ეფექტურობის 
და ეფექტურობის შეფასება აუცილებელია კომპანიის
თვის. კომპანიაში არსებობს გარკვეული პროცედურე
ბი, რომლებიც უზრუნველყოფს ამ გარიგებების შეუ
ფერხებლად განხორციელებას. Starbucks ყოველთვის 
ამატებს ფანჯრებს პროდუქციის მანქანიდან გადმო
უსვლელად შეძენისთვის, რაც აუმჯობესებს მომსახუ
რების ეფექტურობას. როდესაც მომხმარებელი შედის 
კაფეში, მას შეუძლია, იქვე დაელოდოს, სანამ შეკვე
თას მოამზადებენ, რაც შეუძლებელია მანქანიდან გად
მოუსვლელად მომსახურების დროს. ამ სპეციფიკის 
გათვალისწინებით, კომპანია პერმანენტულად აუმ
ჯობესებს მომსახურების ხარისხს, მაგალითად, იყე
ნებს დროის ამთვლელებს გამყიდველებისთვის, რათა 
მათ სწორად გათვალონ თავიანთი დრო და დროულად 

მოემსახურონ მომხმარებელს; Starbucks-მა ასევე დაა
მონტაჟა სპეციალური მონიტორები, სადაც ასახულია 
შეკვეთა, რათა თავიდან იქნეს აცილებული უზუსტობა; 
ამასთან, საკონდიტრო თაროები განალაგა მოხერხე
ბულ ადგილას და ახლოს იმ ფანჯარასთან, საიდანაც 
უნდა გაიცეს შეკვეთა.

უსაფრთხოების დაცვა მნიშვნელოვანი ელემენტია 
კომპანიისათვის. კომპანიის აქტივების (მომხმარებე
ლი, გამყიდველები, ფინანსური ინფორმაცია და ა.შ.) 
უსაფრთხოდ შენარჩუნება საჭიროებს უსაფრთხოების 
მაღალ კონტროლს. კომპანია მოწოდებულია, უზრუნ
ველყოს დასაქმებულები სუფთა, უსაფრთხო, ჯანსა
ღი პროდუქციითა და გარემოთი. კომპანიაში ყველამ 
უნდა გაინაწილოს პასუხისმგებლობა უსაფრთხოების 
წესების დაცვისას: ითანამშრომლონ სხვადასხვა თა
ნამდებობის პირებთან, რომლებიც უზრუნველყოფენ 
უსაფრთხოებას; დაესწრონ სპეციალურ უსაფრთხო
ების ტრენინგებს; გადადგან შესაბამისი ნაბიჯები სა
ჭიროების შემთხვევაში, რომ დაიცვან თავისი თავი და 
სხვები; შეატყობინონ ხელმძღვანელობას იმ ნებისმიერ 
სიტუაციაზე, რომელმაც შეიძლება ზარალი მიაყენოს 
კომპანიას. როდესაც თანამშრომლები იწყებენ მუშაო
ბას, მათ გადაეცემათ სპეციალური სახელმძღვანელო, 
სადაც ასახულია ყველა ის წესი, რომელიც უნდა დაიც
ვან. გარდა ამისა, მენეჯერები მუდმივად გადიან ტრე
ნინგს, რათა მერე თავად ჩაუტარონ თანამშრომლებს 
ტრენინგები უსაფრთხოების საკითხებზე. დასაქმე
ბულს შეუძლია, ნებისმიერ დროს მიმართოს Partner & 
Asset Protection დეპარტამენტს ინფორმაციისა და რჩე
ვისთვის.

ერთ-ერთი სფერო, რომელშიც Starbucks-ს განსა
კუთრებული დაცვა სჭირდება, არის მისი სასაჩუქრე ბა
რათი, რომელიც კომპანიის ბიზნესის დიდ ნაწილს მო
იცავს. ამ სასაჩუქრე ბარათით, არაეთიკურ მომუშავეს 
ეძლევა საშუალება, ზარალი მიაყენოს კომპანიას. კომ
პანიის ერთ-ერთი დირექტორი, რომელიც აკონტრო
ლებს სამართლებრივი ნორმების დაცვას, აცხადებს, 
რომ რთულია მსგავსი თაღლითობის დაფიქსირება, 
რადგან ეს ხშირად არ ჩანს განხორციელებული ფინან
სური ოპერაციებიდან. თუმცა, Starbucks განხორციე
ლებულ ტრანზაქციებზე მონაცემების კონტროლის
თვის ყოველდღიურად ახორციელებს ამ მონაცემების 
ანალიზს. გარდა ამისა, გამოიყენება კონტროლის სხვა 
ხერხებიც. როდესაც კომპანია ანალიზის საშუალებით 
ამჩნევს ნორმიდან გადახრას, ხდება პერსონალის გაფ
რთხილება და ექსპერტების საშუალებით ხორციელდე
ბა მათი საქმიანობის შეფასება-ანალიზი. იყო შემთხვე
ვები, როდესაც გამომძიებლებმა იპოვეს პიროვნებები, 
რომლებმაც აღიარეს 42000 დოლარის მოპარვა. ნაკ
ლები სიდიდის ფინანსური დარღვევის დაფიქსირები
სას მომუშავეებს ეგზავნებათ წერილი, სადაც სთხოვენ 
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ახსნა-განმარტებას. მომუშავეები, რომლებმაც მიიღეს 
ასეთი სახის გაფრთხილება, უმეტეს შემთხვევაში, გა
თავსუფლდნენ სამსახურიდან.

სრული და ნახევარი განაკვეთით მომუშავე პერსო
ნალი წარმოადგენს მთავარ რგოლს კლიენტებთან ურ
თიერთობისას. ვინაიდან კლიენტების სანიმუშო მომსა
ხურება არის Starbucks-ის ერთ-ერთი მთავარი მიზანი, 
მომუშავეებს ეძლევათ სტიმული, რომ ყოველი კლი
ენტის ამ კომპანიასთან ურთიერთობის გამოცდილება 
იყოს დაუვიწყარი და სასიამოვნო. ბუნებრივია, ჩნდება 
შეკითხვა: რა სახის კონტროლს იყენებს Starbucks აღ
ნიშნული მიზნის მისაღწევად? კომპანიის მომუშავეები 
პერმანენტულად გადიან სპეციალურ ტრენინგებს და 
ვალდებულნი არიან, დაიცვან პროდუქციის შენახვასა, 
დამზადებასა და მომსახურებასთან დაკავშირებული 
ყველა საჭირო პროცედურა. მომუშავეები ასევე ვალ
დებულნი არიან, თავიანთ მენეჯერებს შეატყობინონ 
ნებისმიერი ინფორმაცია, რომელიც უკავშირდება რო
მელიმე სახეობის პროდუქციის ვარგიასიანობას. თანამ
შრომლებს ასწავლიან გამაფრთხილებელ ნიშნებს და 
იმას, თუ როგორ უნდა იმოქმედონ პოტენციურად სახი
ფათო სიტუაციაში, როდესაც მომხმარებელს ემუქრება 
გარკვეული საშიშროება. მაღაზიის მენეჯერებს გავლი
ლი აქვთ სპეციალური ტრენინგები, თუ როგორ უნდა 
მოიქცნენ საგანგებო მდგომარეობაში.

Starbucks-ისთვის ასევე მნიშვნელოვანია კონტრო
ლის ბოლო სახე - ორგანიზაციული შედეგიანობის და 
ფინანსური კონტროლი. Starbucks იყენებს ტიპურ ფი
ნანსურ კონტროლს. კომპანიაში ასევე აკვირდებიან გა
ყიდვების ზრდას მაღაზიებში, რომლებიც, სულ მცირე, 
ერთი წლის გახსნილია და განიხილავენ მას, როგორც 
შედეგიანობის სტანდარტს. მუდმივი სირთულე, რო
მელიც თან სდევს კონტროლის პროცესს, არის ოპე
რაციული ხარჯების კონტროლი კომპანიის თითოეულ 
მაღაზიაში. კომპანია შესანიშნავად იყენებს დაბალი და
ნახარჯებით მაღალი ხარისხის უზრუნველყოფის სტრა
ტეგიას, შესაბამისად, კომპანია პერმანენტულად მიმარ
თავს სხვადასხვა ღონისძიებებს დაბალი დანახარჯების 
შესანარჩუნებლად. მაგალითად, ახალი, უფრო თხელი 
სანაგვე პარკების გამოყენება, რამაც, არსებული გათ
ვლებით, კომპანიის დანახარჯები უნდა შეამციროს ნა
ხევარი მილიონი დოლარით წელიწადში. 

ტიპური ფინანსური კონტროლის გარდა, კორპორა
ციული მართვის პროცედურები და სახელმძღვანელო 
პრინციპები Starbucks-ის ფინანსური კონტროლის მნიშ
ვნელოვანი ნაწილია, ისევე, როგორც ყველა იმ კორპო
რაციისთვის, რომელზეც მოქმედებს სარბეინს-ოქსლის 

აქტი. კომპანიას შემუშავებული აქვს მეგზური მენეჯე
რებისათვის, სადაც დეტალურად არის აღწერილი მათი 
ვალდებულებები, უფლებები, პროცედურები, მოლოდი
ნები და კონტროლის ის სისტემა, რომელსაც იყენებს 
კომპანია. 

STARBUCKS-ის მიწოდების ჯაჭვი: მარცვლიდან ჭიქამდე

ნებისმიერი ფინჯანი ყავა, რომელიც მზა სახით მიეწო
დება კლიენტს, იწყება ყავის იმ მარცვლიდან, რომელ
საც კრეფენ ყავის პლანტაციებში. მოსავლის აღებიდან 
დასაწყობებამდე, მოხალვამდე და საბოლოო პროდუქ
ტის მიღებამდე კომპანია Starbucks აცნობიერებს თი
თოეული ეტაპის მონაწილეების როლის მნიშვნელობას 
ღირებულებათა ჯაჭვის ფორმირებაში. 

Starbucks-ს მომხმარებლებისთვის ჩამოაქვს ყავა 
მსოფლიოს სხვადასხვა კუთხიდან. ამისათვის, ის მო
მუშავეები, რომლებსაც ევალებათ ყავის შეძენა, პი
რადად მიდიან ლათინური ამერიკის და აფრიკის ყავის 
მწარმოებელ რეგიონებში, რათა თავად შეარჩიონ სა
უკეთესო არაბიკის მარცვლები. მას შემდეგ, რაც შერ
ჩეული ყავის მარცვლები ჩამოვა აშშ-ში, Starbucks-ის 
სპეციალისტები იწყებენ მათ გადამუშავებას. სპეცი
ალისტებმა კარგად იციან თავიანთი საქმე და ისე ხა
ლავენ ყავის მარცვლებს, რომ შეინარჩუნონ ყავისთვის 
დამახასიათებელი ყველა არომატი. არის უამრავი სირ
თულე, რომელიც თავს იჩენს ყავის ნედლეულის ხა
რისხიან, ანუ ისეთ პროდუქტად გარდაქმნის პროცეს
ში, რომელსაც მომხმარებელი იღებს Starbucks-ისგან. 
ამინდი, ტრანსპორტირება, ლოჯისტიკა, ტექნოლოგია, 
პოლიტიკური არასტაბილურობა – ეს არის ყველაფერი 
ის, რასაც, პოტენციურად, შეუძლია შეაფერხოს პრო
დუქციის წარმოება. 

ერთ-ერთი მთავარი საკითხი Starbucks-ისთვის არის 
გარემოს დაცვა. Starbucks იღებს გარკვეულ ზომებს მი
წოდების ჯაჭვის ყველა რგოლში ეკოლოგიური ზიანის 
მინიმუმამდე დასაყვანად. მაგალითად, მიმწოდებლები 
ხელს აწერენ წესებს, რომლებიც უნდა დაიცვან რე
სურსების მიწოდების დროს. კომპანიის მაღაზიებიც 
კი მიმართულია გარემოს დაცვისკენ. მაგალითად, ია
პონიის ფილიალში მომუშავეებმა გამოიგონეს ყავის 
ნალექისგან ქაღალდის დამზადების ინოვაციური ხერ
ხი. ადგილობრივი საგამომცემლო კომპანია იყენებს ამ 
ქაღალდს გაზეთ Starbucks Japan-ის დასაბეჭდად, ხოლო 
ბაჰრეინში მომუშავეები აშრობენ ყავის ნალექს და აძ
ლევენ მომხმარებელს, როგორც სასუქს მათი სახლის 
მცენარეებისთვის.
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სადისკუსიო საკითხები

1.	 შეადგინეთ Starbucks-ის მიზნების ჩამონათვალი. აღწერეთ, რა ტიპისაა თითოე
ული მიზანი. შემდეგ იმსჯელეთ იმის შესახებ, თუ როგორ მოქმედებს დასახუ
ლი მიზნები შემდეგ მომუშავეებზე: ა. ნახევარი განაკვეთით მომუშავე ბარისტა 
ომაჰაში; ბ. ხარისხის უზრუნველყოფის ტექნიკური სპეციალისტი ამსტერდამ
ში; გ. რეგიონალური გაყიდვების მენეჯერი; დ. გლობალური მიწოდების ჯაჭვის 
ოპერაციების აღმასრულებელი ვიცე-პრეზიდენტი; ე. მთავარი აღმასრულებელი 
ოფიცერი.

2.	 განიხილეთ Starbucks-ის ზრდის სტრატეგიების ტიპები. იყავით კონკრეტულები.

3.	 რა კონკურენტული უპირატესობა გააჩნია Starbucks-ს? რა უნდა გააკეთოს კომპა
ნიამ ამ უპირატესობების შესანარჩუნებლად?

4.	 როგორ ფიქრობთ, შეიძლება თუ არა, Starbucks-ის ბრენდი გახდეს გაჯერებული, 
ანუ ჰქონდეს ძალიან ბევრი სხვადასხვა პროდუქცია? რატომ – კი ან რატომ – 
არა?

5.	 რომელი კომპანიები შეიძლება იყვნენ კარგი ბენჩმარკები Starbucks-ისთვის? რა
ტომ? რომელი კომპანიები ისურვებდნენ, მოეხდინათ Starbucks-ის ბენჩმარკინგი? 
რატომ?

6.	 აღწერეთ, როგორ შეუძლიათ ქვემოთ ჩამოთვლილ Starbucks-ის მენეჯერებს, გა
მოიყენონ პროგნოზირება, ბიუჯეტირება და განრიგის შედგენა: ა. მაღაზიის მე
ნეჯერი; ბ. რეგიონალური მარკეტინგის მენეჯერი; გ. გლობალური განვითარების 
მენეჯერი; დ. მთავარი აღმასრულებელი ოფიცერი.

7.	 დაახასიათეთ ჰოვარდ შულცი, როგორც სტრატეგიული ლიდერი.

8.	 მისდევს თუ არა Starbucks თავის მისიას? (მისი მისია შეგიძლიათ ნახოთ ვებგვერ
დზე www.starbucks.com). განიხილეთ.

9.	 კონტროლის რა კრიტერიუმი იქნება სასარგებლო მაღაზიის მენეჯერისთვის? იმ 
მაღაზიაში მომუშავე ბარისტასთვის, რომელიც არ სთავაზობს მანქანდან გადმო
უსვლელად პროდუქციის ყიდვის სერვისს? იმ მაღაზიაში მომუშავისთვის, რო
მელსაც აქვს მანქანიდან გადმოუსვლელად ყიდვის მომსახურება?

10.	რა სახის წინასწარ, მიმდინარე და უკუკავშირით კონტროლს იყენებს Starbucks? 
არსებობს თუ არა სხვა რაიმე სახის კონტროლი, რომელიც ასევე მნიშვნელოვა
ნია კომპნიისათვის? რატომ?

11.	ვინ შეიძლება მიანიშნებდეს სტანდარტებიდან მნიშვნელოვან გადახრას? ა. საა
თობრივი მომუშავე; ბ. მაღაზიის მენეჯერი; გ. რეგიონალური მენეჯერი; დ. ვიცე-
პრეზიდენტი ფინანსების სფეროში; ე. მთავარი აღმასრულებელი ოფიცერი. არის 
თუ არა რაიმე მსგავსება მათ შორის? რატომ?

12.	კონტროლის პროცესის სამი საფეხურის მიხედვით, შეაფასეთ კონტროლის ის 
ზომები, რომელსაც იყენებს Starbucks სასაჩუქრე ბარათების საკითხში;

13.	კომპანიის მიმდინარე ფინანსური ანგარიშების გამოყენებით, გამოთვალეთ: ვალ
დებულებები აქტივებთან მიმართებაში; მარაგების ბრუნვა; მთლიანი აქტივების 
ბრუნვა; მოგების წილი გაყიდვებზე; უკუგება ინვესტიციაზე. რას ეუბნება ეს მაჩ
ვენებლები მენეჯერს?

14.	როგორ დაახასიათებდით Starbucks-ის წარმოების/ოპერაციების ტექნოლოგიას 
მის მაღაზიებში – როგორც საცალო გამყიდველს,საბითუმოს თუ წარმოების პრო
ცესში მყოფს? (მინიშნება: მე-11 თავის მასალის გათვალისწინებით).

15.	შეუძლია Starbucks-ს, მართოს გაურკვევლობები მის მიწოდების ჯაჭვში? თუ კი, 
როგორ? თუ არა, რატომ?

16.	ესტუმრეთ კომაპნიის ვებგვერდს (www.starbucks.com). მოიპოვეთ ინფორმაცია 
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კომპანიის მიერ გარემოს დაცვისთვის გადადგმულ ქმედებებზე მიწოდების 
ჯაჭვის თითოეულ ეტაპზე. აირჩიეთ ერთ-ერთი. აღწერეთ და შეაფასეთ გარე
მოს დაცვისთვის გადადგმული ნაბიჯები. როგორ შეიძლება იმოქმედოს ამან 
დაგეგმვასა, ორგანიზებასა და კონტროლზე ამ სფეროებში?

17.	გაეცანით კომპანიის მისიას და სახელმძღვანელო პრინციპებს (იხ. ვებგვერ
დზე www.starbucks.com). როგორ მოქმედებს ეს კონტროლზე? როგორ ეხმარე
ბა Starbucks-ს კონტროლის მისეული ხერხები მისი მისიის განხორციელებაში?

შენიშვნები მე-4 ნაწილის განგრძობადი ქეისისთვის
C. Cain Miller, „Starbucks and Square to Team Up,“NewYork Times Online, August 8, 2012; Star-
bucks Corporation2011 Annual Report, www.investor.starbucks.com, August6, 2012; Starbucks 
News Release, „Starbucks ReportsRecord Third Quarter Results,“www.investor.starbucks.com, July 
26, 2012; R. Ahmed, „Tata Setting Up StarbucksCoffeeRoasting Facility,“www.online.wsj.com, July 
26,2012; B. Horovitz, „Starbucks Rolling Out Pop with Pep, „USA Today, March 22, 2012, p. 1B; 
Starbucks NewsRelease, „Starbucks Spotlights Connection Between RecordPerformance, Sharehold-
er Value, and Company Values atAnnual Meeting of Shareholders,“news.starbucks.comMarch 21, 
2012; D. A. Kaplan, „Strong Coffee,“Fortune,December 12, 2011, pp. 100-116; J. A. Cooke, Editor, 
„From Bean to Cup: How Starbucks Transformed ItsSupply Chain,“www.supplychainquarterly.com, 
Quarter4, 2010; R. Ruggless, „Starbucks Exec: Security fromEmployee Theft Important When Imple-
menting Gift CardStrategies,“Nation’s Restaurant News, December 12, 2005,p. 24; and R. Ruggless, 
„Transaction Monitoring BoostsSafety, Perks Up Coffee Chain Profits,“Nation’s RestaurantNews, No-
vember 28, 2005, p. 35.
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: AP Photo/Tom Strattman

ნაწილი მეხუთე ორგანიზება 

საბაზისო ორგანიზაციული სტრუქტურა

2016 წლისათვის Eli Lilly & Co-ის წლიური შემოსავლები 10 მილიარდი აშშ დოლარით შემ
ცირდება, რადგან ამ დროისათვის მისი სამი ძირითადი მედიკამენტის პატენტს გაუვა ვა
და.1კომპანიის მთავარი აღმასრულებელი დირექტორის (CEO) ჯონ ლეჩლეითერისათვის 
(John Lechleiter) აუცილებელ და სასწრაფო დავალებათა შორის უპირველესია ამ შემოსავ
ლების წყაროს ჩანაცვლება. აღნიშნული ვითარებიდან გამოსავალი მედიკამენტების გან
ვითარების ტემპის დაჩქარებაა, თუმცა მთავარ გამოწვევად რჩება ის, თუ როგორ უნდა 
მოხდეს ეს? 

მისი გლობალური კონკურენტებისაგან განსხვავებით, რომლებმაც მსგავს გამოწვე
ვებს ფართომასშტაბიანი შერწყმა-შესყიდვებით უპასუხეს, ლეჩლეითერმა ძირითადი ყუ
რადღება მცირე ფარმაცევტული კომპანიების შეძენაზე გადაიტანა. მან განაცხადა, რომ 
„ფართომასშტაბიანი კომბინაციები მხოლოდ მოკლევადიანი შვებაა და ვერ პასუხობს 
ისეთ ფუნდამენტურ საკითხებს, როგორებიცაა ინოვაციის პრობლემა და პროდუქტის 
განვითარების ხაზის ეფექტურობის გაზრდა“. კომპანიის არსებული და სამომავლო წარ
მატებისათვის სასიცოცხლო მნიშვნელობისაა ახალი პროდუქტების განვითარება და მა

თი სწრაფად გაშვება საფუძვლიან და სავალდებულო 
ტესტირებაზე, რომელიც, შესაძლებელია, ძალიან 
ნელი პროცესი იყოს. 

  ლეჩლეითერის მიერ მონათხრობი ისტორიი
დან ჩანს, თუ რაოდენ გატაცებულია ის საკუთა
რი საქმიანობით: „აქვე ვისაუბრებ ამაღელვებელ 
ფაქტზე. 1960 წელს აღმოსავლეთ აზიაში სი
ცოცხლის საშუალო ხანგრძლივობა 39 წელს 
შეადგენდა. ოცდაცხრამეტი! 1990 წელს, 30 
წლის შემდგომ, 67 წელი გახდა. დაფიქრდით 
ამაზე. ხსნის თუ არა ეს ფაქტი აზიის ეკო
ნომიკურ ბუმს? მე შემიძლია ვთქვა, რომ 
ამას შეუძლია, შორს წაგვიყვანოს. ჯან
მრთელობას სიმდიდრე მოსდევს“. მას 
მტკიცედ სჯერა, რომ ეს საუკუნე „ბი
ომედიცინისაა“ და ჩვენ ვაღწევთ პრო
დუქტიულობის იმ დონეს, რომელსაც 
ადამიანები უჯრედების, გენეტიკისა 
და სხვა ბიოლოგიურ ფუნქციებზე 
დაფუძნებული ცოდნიდან გამომდი
ნარე წინასწარმეტყველებდნენ და 
იმედოვნებდნენ.

	მისი ოპტიმიზმი შენელებულია 
იმის გამო, რაც მოხდა მის კომპა

11
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.
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გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

11.1   აღწეროთ ორგანიზაციული სტრუქტურის ექვსი ძირითადი ელემენტი; 

11.2   შეადაროთ მექანისტური და ორგანული სტრუქტურები; 

11.3   განიხილოთ სიტუაციური ფაქტორები, რომლებიც ხელსაყრელია ორგანიზაციული 

სტრუქტურის მექანისტური ან ორგანული მოდელისთვის;

11.4   აღწეროთ ტრადიციული ორგანიზაციული სტრუქტურები. 

ნიაში (და სხვა ფარმაკოლოგიურ კომპანიებში) და 
რასაც ის „პატენტის ბარიერს (Patent Cliff) – ინტე
ლექტუალურ საკუთრებაზე ვადის გასვლა“ – უწო
დებს, რაც, თავის მხრივ, კომპანიაში კვლევა-გან
ვითარების პროცესებს საფრთხის ქვეშ აყენებს.

10 მილიარდი აშშ დოლარით შემცირდება კომ
პანია Eli Lilly & Co-ის ყოველწლიური შემოსავლები. 

ლეჩლეითერის პირველი ნაბიჯი იყო კომპა
ნიის ოპერაციული სტრუქტურის განახლება 
და მისი დაყოფა ხუთ საერთაშორისო ბიზნე
სერთეულად: ონკოლოგია, დიაბეტი, ფორმი
რებული ბაზრები, განვითარებადი ბაზრები 
და ცხოველთა ჯანმრთელობა. რესტრუქ
ტურიზაციის ნაწილი ასევე მოიცავდა გაუმ
ჯობესებული კვლევებისა და განვითარების 
ცენტრის შექმნას. გარდა ამისა, გათვალის
წინებული იყო კომპანიის მიერ კვლევა-გან
ვითარების მხარდაჭერა და მისი არსებული 
მოდელის ჩანაცვლების ალტერნატივად – 
თანამედროვე ტექნოლოგიების განხილვა 

(გაუმჯობესებული კომუნიკაცია, მუდმი
ვად ხელმისაწვდომი და მაღალსიჩქარიანი 
ინტერნეტი). სირთულეების მიუხედავად, 
Eli Lilly & Co-ის ოპერაციული შედეგიანობა 
მდგრადია. კომპანიის პროექტების მიზნები 
60%-მდე მიღწეულია ან დაჩქარებული. რო­
მელი სხვა ორგანიზაციული სტრუქტურის 
ელემენტების გამოყენებითაა შესაძლებე­
ლი ლეჩლეითერის მიერ კომპანია Eli Lilly & 
Co-სთვის მიზნად დასახული პროდუქტის 
განვითარების პროცესის დაჩქარების უზ­
რუნველყოფა? 
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10 მლრდ. აშშ დოლარის შემოსავლების ჩანაც
ვლება ვერ და არ იქნება მარტივი. თუმცა, ლეჩ
ლეითერს ორგანიზაციული სტრუქტურის მნიშ
ვნელობა კარგად ესმის, განსაკუთრებით მაშინ, 
როდესაც ის ამ კომპანიის წინაშე პროდუქტის 
განვითარების კუთხით მდგომ რთულ გამოწვე
ვებს ეხება. უფრო ძლიერ და წარმატებულ ორ
განიზაციად ჩამოყალიბების მცდელობის ფონზე, 
გარემოს რადიკალური ცვლილების პირობებში 

მის მიერ ინიცირებული რესტრუქტურიზაცია 
არის ის ერთ-ერთი ნაბიჯი, რომელსაც, ჩვეულებ
რივ, მრავალი კომპანია მიმართავს. ასევე, მისი 
ქმედებები არის ილუსტრირება იმისა, თუ როგორ 
უნდა გადაწყდეს ორგანიზაციული სტრუქტურის 
დიზაინი ისე, რომ დაეხმაროს კომპანიას, ეფექ
ტურად და ეფექტურად მიაღწიოს მიზანს. აღნიშ
ნულ თავში განვიხილავთ მოცემულ პრობლემას
თან დაკავშირებულ საკითხებს. 

11.1  აღწერეთ ორგანიზა
ციული სტრუქტურის 
ექვსი ძირითადი  
ელემენტი.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ფორ­მი­რე­ბა
მა­კა­ლის­ტე­რის (ოკ­ლა­ჰო­მა) ოდ­ნავ სამ­ხრე­თით, სა­წარ­მო­თა დიდ კომ­პლექ­სში, 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი აწარ­მო­ე­ბენ სრულ­ყო­ფილ პრო­დუქ­ცი­ას. ეს ხალ­ხი „იმ­დე­ნად 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლია იმ საქ­მე­ში, რო­მელ­საც ამ­დე­ნი ხა­ნია აკე­თებს, რომ ბაზ­რის 
100%-ი­ან წილს ფლობს“.2 ისი­ნი ა­შშ-ის ჯა­რი­სათ­ვის აწარ­მო­ე­ბენ ასა­ფეთ­ქე­ბელ 
სა­შუ­ა­ლე­ბებს. ეს, თა­ვის მხრივ, მო­ითხ­ოვს სა­მუ­შაო გა­რე­მოს, რო­მე­ლიც სტრუქ
ტუ­რის, დის­ციპ­ლი­ნის, რის­კე­ბის და ემო­ცი­ე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნის სა­ინ­ტე­რე­სო ნა
რევს წარ­მო­ად­გენს. სა­მუ­შაო აქ ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტიანად სრულ­დე­ბა. ასე­ვე 
ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტუ­რად ხორ­ცი­ელ­დე­ბა სა­მუ­შაო პრო­ცე­სი Cisco Systems-ში, 
თუმ­ცა, ნაკ­ლე­ბად სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლად და არა ასეთ ფორ­მა­ლურ გა­რე­მო­ში. 
Cisco-ს თა­ნამ­შრო­მელ­თა არა­ნაკ­ლებ 70% სა­მუ­შაო პრო­ცე­სის 20%-ს მა­ინც სახ
ლი­დან ას­რუ­ლებს.3 ორი­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში სა­ჭი­რო სა­მუ­შაო სრულ­დე­ბა, თუმ
ცა, გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით.

ბო­ლო ხუ­თი წლის მან­ძილ­ზე ცო­ტა სა­კითხი თუ მო­ი­პო­ვე­ბა მე­ნეჯ­მენ­ტში, 
რო­მელ­მაც, ორ­გა­ნი­ზე­ბი­სა­ და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის მსგავ­სად, ამ
დე­ნი ცვლი­ლე­ბე­ბი გა­ნი­ცა­და. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხე­ლახ­ლა აფა­სე­ბენ ტრა­დი­ცი­ულ 
მიდ­გო­მებს, რა­თა იპო­ვონ ახა­ლი სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნი – დი­ზა­ი­ნი, რო­მე­ლიც 
იქ­ნე­ბა ეფექ­ტუ­რი და, იმავ­დრო­უ­ლად, მოქ­ნი­ლი, რო­მე­ლიც ხელს შე­უწყ­ობს ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში თა­ნამ­შრომ­ლებს სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში.4

მე­ნეჯ­მენ­ტის ად­რე­უ­ლი მკვლევ­რე­ბის, ჰენ­რი ფა­ი­ო­ლის და მაქს ვე­ბე­რის მი
ერ ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის სა­ბა­ზი­სო კონ­ცეფ­ცი­ე­ბი 
მე­ნე­ჯე­რებს სთა­ვა­ზობ­და სტრუქ­ტუ­რულ პრინ­ცი­პებს, რომ­ლი­თაც შე­ეძ­ლოთ 
მათ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა (იხ. მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ის მო­დუ­ლი). 90 წელ­ზე მე­ტი 
გა­ვი­და მას შემ­დეგ, რაც ამ პრინ­ციპ­თა უმე­ტე­სო­ბა პირ­ვე­ლად იქ­ნა წარ­მოდ­გე
ნი­ლი. დრო­ის, მან­ძი­ლი­სა და ყვე­ლა მომ­ხდა­რი ცვლი­ლე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, 
ზო­გი­ერ­თმა შე­იძ­ლე­ბა ეს პრინ­ცი­პე­ბი დღეს ნაკ­ლებღი­რე­ბუ­ლად ჩათ­ვა­ლოს. 
თუმ­ცა, რა­საკ­ვირ­ვე­ლი­ა, ეს ასე არ არის. ძი­რი­თად ნა­წილ­ში ისი­ნი კვლა­ვაც ღი
რე­ბულ ინ­ფორ­მა­ცი­ას იძ­ლე­ვი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ეფექ­ტურ და ეფექ­ტი­ან მოწყ­ო
ბა­ზე. რა თქმა უნ­და, წლე­ბის მან­ძილ­ზე ჩვენ ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ცოდ­ნა მი­ვი
ღეთ მა­თი შეზღ­უ­დუ­ლო­ბის შე­სა­ხე­ბაც. 

პირ­ველ თავ­ში ჩვენ გან­ვსაზღ­ვრეთ ორ­გა­ნი­ზე­ბა, რო­გორც სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
მოწყ­ო­ბა, და სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. ეს არის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრო­ცე­სი, რომ­ლის დრო­საც მე­ნე­ჯე­რე­ბი შე­ი­მუ­შა­ვე­ბენ ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ
ნით სა­მუ­შა­ო­ე­ბის ფორ­მა­ლუ­რი მო­წეს­რი­გე­ბა­ა. ეს სტრუქ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც ასე­ვე 
მრა­ვალ სხვა მი­ზან­საც ემ­სა­ხუ­რე­ბა, შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ვი­ზუ­ა­ლუ­რად ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­უ­ლი სქე­მის სა­ხით იყოს წარ­მოდ­გე­ნი­ლი (იხ. ჩა­ნარ­თი 11-1). რო­დე­საც მე­ნე
ჯე­რე­ბი ქმნი­ან ან ცვლი­ან სტრუქ­ტუ­რას, ისი­ნი ჩარ­თუ­ლე­ბი არი­ან პრო­ცეს­ში, 
რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რის ფორ­მი­რე­ბა ჰქვი­ა. ეს პრო­ცე­სი მო
ი­ცავს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას ექვს მთა­ვარ ელე­მენ­ტზე: სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი
ა­ლი­ზა­ცი­ა, დე­პარ­ტა­მენ­ტა­ლი­ზა­ცი­ა, ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი, მარ­თვის ნორ­მა, ცენ
ტრა­ლი­ზა­ცია და დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა; ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ა. 5

ორ­გა­ნი­ზე­ბა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­
წე­ვად სა­მუ­შა­ოე­ბის მოწყ­ო­ბა და 
სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
ფორ­მა­ლუ­რი მო­წეს­რი­გე­ბა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სქე­მა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ვი­
ზუ­ა­ლუ­რი გა­მო­სახ­ვა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რის 
ფორ­მი­რე­ბა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის 
ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბის ან ცვლი­ლე­ბის 
პრო­ცე­სი.
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• ყოფს სა­მუ­შა­ო­ებს სპე­ცი­ფი­კურ და­ვა­ლე­ბე­ბად და ამი­სა­მარ­თებს შე­სა­ბა­მი
სი დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბის­კენ.

• ანა­წი­ლებს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად შე­სას­რუ­ლე­ბელ სა­მუ­შა­ოს და  
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბებს. 

• კო­ორ­დი­ნა­ცი­ას უწევს მრა­ვალ­ფე­რო­ვან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სა­მუ­შა­ო­ებს. 
• აერ­თი­ა­ნებს სხვა­დას­ხვა სა­მუ­შა­ო­ებს შე­სა­ბა­მის ერ­თე­უ­ლებ­ში.
• აყა­ლი­ბებს ურ­თი­ერ­თო­ბებს ინ­დი­ვი­დებს, ჯგუ­ფებ­სა და 

დე­პარ­ტა­მენ­ტებს შო­რის.
• ქმნის ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ფორ­მა­ლურ ხა­ზებს.
• ანა­წი­ლებს და გა­დას­ცემს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ რე­სურ­სებს. 

შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია
ოჰა­ი­ოს შტა­ტის ქა­ლაქ ადა­ში მდე­ბა­რე ქარ­ხა­ნა Wilson Sporting Goods, სა­დაც 150 
თა­ნამ­შრო­მე­ლია (სა­შუ­ა­ლოდ, 20-წლი­ა­ნი გა­მოც­დი­ლე­ბით) და­საქ­მე­ბუ­ლი, აწარ
მო­ებს ფეხ­ბურ­თის ბურ­თებს ეროვ­ნუ­ლი სა­ფეხ­ბურ­თო ლი­გი­სათ­ვის, კო­ლე­ჯე
ბი­სა და სა­შუ­ა­ლო სკო­ლე­ბის უმე­ტე­სო­ბი­სათ­ვის. წარ­მო­ე­ბის ყო­ველ­დღი­უ­რი 
მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გა­ნა­წი­ლე­ბუ­ლე­ბი არი­ან და­ვა­ლე­ბე­ბის მი
ხედ­ვით – კერ­ვა, შე­ერ­თე­ბა, შე­მო­ჭე­რა და ა.შ.6 ეს არის შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­
ცი­ის მა­გა­ლი­თი, რო­მე­ლიც გუ­ლის­ხმობს სა­მუ­შა­ოს ცალ­კე­ულ და­ვა­ლე­ბე­ბად და
ყო­ფას. თი­თო­ე­უ­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი კონ­კრე­ტულ და­ვა­ლე­ბას გა­ცი­ლე­ბით უკეთ 
ას­რუ­ლებს, ვიდ­რე მთლი­ან სა­მუ­შა­ოს, რად­გა­ნაც მუ­შა სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლია სწო
რედ კონ­კრე­ტუ­ლი და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ზე. ეს ზრდის შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბას. 
აღ­ნიშ­ნუ­ლი პრო­ცე­სი ასე­ვე ცნო­ბი­ლია შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბის სა­ხე­ლი­თაც – კონ
ცეფ­ცი­ა, რო­მე­ლიც ჩვენ წარ­მო­გიდ­გი­ნეთ მე­ნეჯ­მენ­ტის ის­ტო­რი­ის მო­დულ­ში. 

შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია უზ­რუნ­ველ­ყოფს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მრა­ვალ­ფე
რო­ვა­ნი უნა­რე­ბის ეფექ­ტი­ან გა­მო­ყე­ნე­ბას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმე­ტე­სო­ბა­ში ზო
გი­ერ­თი და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა ცოდ­ნის მა­ღალ დო­ნეს მო­ითხ­ოვს; ხო­ლო სხვა 
და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა სა­შუ­ა­ლო დო­ნის ცოდ­ნი­თაც არის შე­საძ­ლე­ბე­ლი. 
თუ სა­წარ­მოს თი­თო­ე­უ­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ჩარ­თუ­ლი იქ­ნე­ბო­და მთლი­ან სა­წარ
მოო პრო­ცეს­ში, მა­შინ თი­თო­ე­ულ მათ­განს დას­ჭირ­დე­ბო­და რო­გორც ყვე­ლა­ზე 
მოთხოვ­ნა­დი, ასე­ვე, ნაკ­ლე­ბად მოთხ­ოვ­ნა­დი და­ვა­ლე­ბე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად სა
ჭი­რო უნა­რე­ბის ფლო­ბა. ამ შემ­თხვე­ვა­ში მო­მუ­შა­ვეს შე­საძ­ლოა მო­უ­წი­ოს სა­კუ
თარ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­ზე უფ­რო და­ბა­ლი დო­ნის და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. გარ­და 
ამი­სა, მცოდ­ნე თა­ნამ­შრომ­ლის ანაზღ­ა­უ­რე­ბა უფ­რო მა­ღა­ლი­ა, ვიდ­რე ნაკ­ლე­ბად 
კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლი­სა. იმ შემ­თხვე­ვა­ში კი, თუ ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მე
ლი ერ­თსა და იმა­ვე ნაკ­ლებმოთხ­ოვ­ნად სა­მუ­შა­ო­ზე იმუ­შა­ვებ­და, ყვე­ლა თა­ნამ
შრო­მელ­ზე ერ­თნა­ი­რად მა­ღა­ლი ხელ­ფა­სის გა­ცე­მა გახ­დე­ბო­და სა­ჭი­რო – რაც 
რე­სურ­სე­ბის არა­ე­ფექ­ტუ­რი გა­მო­ყე­ნე­ბა­ა. ეს კონ­ცეფ­ცია კარ­გად ხსნის იმას, 
თუ რა­ტომ შეხ­ვდე­ბით იშ­ვი­ა­თად ისეთ კარ­დი­ო­ქი­რურგს, რო­მე­ლიც ოპე­რა­ცი­ის 
შემ­დეგ პა­ცი­ენტს ადებს ნა­კე­რებს. ამ საქ­მეს ას­რუ­ლე­ბენ ექი­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
გა­დი­ან რე­ზი­დენ­ტუ­რას ან იმაღ­ლე­ბენ ცოდ­ნას.

სა­მუ­შა­ო­თა სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის ად­რე­ულ მომ­ხრე­ებს სჯე­რო­დათ, რომ შრო­მის 
სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას საგ­რძნობ­ლად შე­ეძ­ლო პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის გაზ­რდა. მე­ო­ცე 
სა­უ­კუ­ნის და­საწყ­ის­ში ასე­თი გან­ზო­გა­დო­ე­ბა მი­სა­ღე­ბი იყო. რად­გან სპე­ცი­ა­ლი
ზა­ცია ფარ­თოდ არ იყო გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი, მი­სი და­ნერ­გვა მუდ­მი­ვად პრო­დუქ­ტი­უ
ლო­ბის ზრდას იწ­ვევ­და. თუმ­ცა, რო­გორც ჩა­ნართ 11-2-ზე ჩანს, რა­ღაც წერ­ტილ
ში, შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი უარ­ყო­ფი­თი მოვ­ლე­ნე­ბი ადა­მი­ა­ნებ­ში 
– მოწყ­ე­ნი­ლო­ბა, დაღ­ლა, სტრე­სი, და­ბა­ლი მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა, და­ბა­ლი ხა­რის
ხი, გაზ­რდი­ლი აბ­სენ­ტე­იზ­მი და მა­ღა­ლი დე­ნა­დო­ბა – ჩრდი­ლავს ეკო­ნო­მი­კურ 
უპი­რა­ტე­სო­ბებს.7

ჩანართი 11-1

ორ­გა­ნი­ზე­ბის მიზ­ნე­ბი

შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია

სა­მუ­შა­ოს და­ყო­ფა ცალ­კე­ულ 
და­ვა­ლე­ბე­ბად
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თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა მე­ნე­ჯერ­თა უმე­ტე­სო­ბა შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას დღე­საც 
მი­იჩ­ნევს მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად, რად­გან ეს ხელს უწყ­ობს მო­მუ­შა­ვე­თა ეფექ­ტუ­რო­ბის 
ზრდას. მა­გა­ლი­თად, McDonald’s, კლი­ენ­ტე­ბის სწრა­ფად და შე­დე­გი­ა­ნად მომ­სა
ხუ­რე­ბის მიზ­ნით, შრო­მის მა­ღალ სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას იყე­ნებს, რა­თა მოხ­დეს მი­სი 
პრო­დუქ­ცი­ის სწრა­ფად დამ­ზა­დე­ბა და მომ­ხმა­რებ­ლის­თვის მი­წო­დე­ბა. ამი­ტო­მაც 
უწო­დე­ბენ მას „სწრა­ფი“ კვე­ბის რეს­ტო­რანს. ერ­თი პი­როვ­ნე­ბა იღებს შეკ­ვე­თას 
ფან­ჯა­რა­ში, მე­ო­რე ამ­ზა­დებს ჰამ­ბურ­გერს, სხვე­ბი კარ­ტო­ფი­ლის ფრის და სას
მე­ლებს კუ­რი­რე­ბენ და ა.შ. ამ სა­ხის შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ამ დი­დი ზე­გავ­ლე­ნა 
მო­ახ­დი­ნა კომ­პა­ნი­ის პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის გაზ­რდა­ზე. McDonald’s-ის მრა­ვალ რეს
ტო­რან­ში თქვენ შე­გიძ­ლი­ათ იხი­ლოთ სა­ა­თი, რო­მე­ლიც ზო­მავს, რამ­დენ დროს 
ხარ­ჯა­ვენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შეკ­ვე­თის მი­ღე­ბა­ზე; თუ კარ­გად და­უკ­ვირ­დე­ბით, 
და­ი­ნა­ხავთ იმა­საც, თუ რა დრო­ში უნ­და ჩა­ე­ტი­ონ ისი­ნი. თუმ­ცა, რა­ღაც ეტაპ­ზე 
შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას აღარ მოჰ­ყვე­ბა პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის ზრდა. ამი­ტო­მაც, 
მრა­ვა­ლი კომ­პა­ნია (Avery-Dennision, Ford Australia, Hallmark და American Express) 
შრო­მის მი­ნი­მა­ლურ და­ნა­წი­ლე­ბას მი­მარ­თავს და დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლებს და­ვა
ლე­ბა­თა ფარ­თო სპექტრს აძ­ლევს.  

დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცია

აქვს თუ არა თქვენს უნი­ვერ­სი­ტეტს სტუ­დენ­ტთა მომ­სა­ხუ­რე­ბის ან ფი­ნან
სუ­რი დახ­მა­რე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტი? ამ სას­წავ­ლო კურსს მე­ნეჯ­მენ­ტის კა­თედ
რა­ზე გა­დი­ხართ? მას შემ­დგომ, რაც გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, თუ რა და­ვა­ლე­ბა უნ­და 
შეს­რულ­დეს და ვის მი­ერ, ხდე­ბა მსგავ­სი და­ვა­ლე­ბე­ბის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა, რა­თა სა
მუ­შო ინ­ტეგ­რი­რე­ბუ­ლად და კო­ორ­დი­ნი­რე­ბუ­ლად შეს­რულ­დეს. გზას, რომ­ლი
თაც ხორციელდე­ბა ცალ­კე­უ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დაჯ­გუ­ფე­ბა, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­
ცია ეწო­დე­ბა. დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბად და­ყო­ფის ხუ­თი სა­ერ­თო ფორ­მა გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა, 
თუმ­ცა, მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ორ­გა­ნი­ა­ზა­ცი­ას შე­უძ­ლი­ა, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის 
სა­კუ­თა­რი უნი­კა­ლუ­რი კლა­სი­ფი­კა­ცია შე­ი­მუ­შა­ოს (მაგ., სას­ტუმ­როს შე­საძ­ლე
ბე­ლია გა­აჩ­ნდეს მიმ­ღე­ბი, გა­ყიდ­ვე­ბის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის გან­ყო­ფი­ლე­ბა, სა­ო­ჯა
ხო მე­ურ­ნე­ო­ბა და საწყ­ო­ბი). ჩა­ნარ­თი 11-3 გვიჩ­ვე­ნებს ყვე­ლა ტი­პის დე­პარ­ტა
მენ­ტი­ზა­ცი­ას და მათ და­დე­ბით და უარ­ყო­ფით მხა­რე­ებს. 

თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა ყვე­ლა­ზე დი­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­ნაგ­რძო­ბენ ყვე­ლა ტი­პის 
დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის კომ­ბი­ნა­ცი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბას. მა­გა­ლი­თად, წამ­ყვა­ნი ია­პო
ნუ­რი ელექ­ტრო­ნი­კის ფირ­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის დი­ვი­ზი­ებს ფუნ­ქცი­ო­ნა­ლუ­რი ხა

დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცია

ცალ­კე­ულ სა­მუ­შა­ო­თა დაჯ­გუ­ფე­ბა

ჩანართი 11-2 

შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის ეკო­ნო­მი­
უ­რო­ბა და არა­ე­კო­ნო­მი­უ­რო­ბა

ადამიანური 
რესურსის 

უარყოფითი 
გავლენა

შრომის სპეციალიზაცია

მაღალი

პრ
ო

დ
უ

ქტ
იუ

ლ
ო

ბა
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სპეციალიზაციით 
გამოწვეული 
ეკონომიკური 

ეფექტი

დაბალი

დაბალი მაღალი
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ზის მი­ხედ­ვით აწყ­ობს, სა­წარ­მოო ერ­თე­უ­ლებს – პრო­ცე­სუ­ა­ლუ­რი ნიშ­ნის მი­ხედ
ვით, გა­ყიდ­ვებს – შვი­დი გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი რე­გი­ო­ნის და რე­გი­ო­ნა­ლურ გა­ყიდ­ვებს 
– ოთხი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო ჯგუ­ფის მი­ხედ­ვით. Black & Decker სა­კუ­თარ დი­ვი­ზი­ებს 
ფუნ­ქცი­ო­ნა­ლუ­რი ხა­ზის მი­ხედ­ვით ალა­გებს, სა­წარ­მოო ერ­თე­უ­ლებს – საპ­რო
ცე­სო ნიშ­ნის მი­ხედ­ვით, გა­ყიდ­ვებს – გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი რე­გი­ო­ნე­ბის, ხო­ლო უშუ­ა
ლოდ რე­გი­ო­ნა­ლურ გა­ყიდ­ვებს ერ­თე­უ­ლი სა­მომ­ხმა­რებ­ლო ჯგუ­ფე­ბის მი­ხედ­ვით 
ანა­წი­ლებს. 

ამ­ჟა­მად, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა­ზე პო­პუ­ლა­რუ­ლი ტრენ­დია სა­მომ
ხმა­რებ­ლო დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ა. მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მო­ზიდ­ვა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა 
აუ­ცი­ლე­ბე­ლია წარ­მა­ტე­ბი­სათ­ვის და ეს მიდ­გო­მა კარ­გად მუ­შა­ობს, რად­გან ის 
აძ­ლი­ე­რებს მო­ნი­ტო­რინ­გი­სა და, ასე­ვე, მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მოთხ­ოვ­ნებ­ში ცვლი
ლე­ბებ­ზე რე­ა­გი­რე­ბის პრო­ცე­სებს. მო­რი­გი პო­პუ­ლა­რუ­ლი ტრენ­დია გუნ­დე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბა, რად­გან და­ვა­ლე­ბე­ბი უფ­რო რთუ­ლი გახ­და და სა­ჭი­როა გან­სხვა
ვე­ბუ­ლი უნა­რე­ბი მათ შე­სას­რუ­ლებ­ლად. კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი სპე­ცი­ფი­კუ
რი ტი­პის გუნ­დი­ა, რო­მელ­საც უფ­რო და უფ­რო მე­ტი ორ­გა­ნი­ზა­ცია იყე­ნებს და 
იგი შეკ­რუ­ლია სხვა­დას­ხვა სპე­ცი­ა­ლო­ბის მქო­ნე ინ­დი­ვი­დე­ბი­სა­გან. მა­გა­ლი­თად, 
Ford-ში მა­ტე­რი­ა­ლუ­რი და ლო­ჯი­სი­ტი­კუ­რი დი­ვი­ზი­ის კროს­ფუნ­ქცი­ურ­მა გუნ­დმა 
(ფი­ნან­სე­ბის, შეს­ყიდ­ვე­ბის, ინ­ჟი­ნე­რი­ის და ხა­რის­ხის მარ­თვის სფე­რო­ე­ბი­დან 
წარ­მოდ­გე­ნი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბით), გა­რე მომ­წო­დებ­ლებ­თან ერ­თად, რამ­დე­ნი
მე იდეა შე­ი­მუ­შა­ვა სა­მუ­შა­ოს გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის­თვის.8 კროს­ფუნ­ქცი­ურ ჯგუ­ფებს 
(და ასე­ვე სხვა ტი­პის ჯგუ­ფებს) უფ­რო დე­ტა­ლუ­რად გან­ვი­ხი­ლავთ მე-14 თავ­ში. 

ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი
წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ სამ­სა­ხურ­ში წარ­მო­გეშ­ვათ პრობ­ლე­მა და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ
ლე­ბი­სას. რას გა­ა­კე­თებთ? ვის მი­მარ­თავთ დახ­მა­რე­ბი­სათ­ვის? ხალხს სჭირ­დე­ბა 
იცო­დეს, თუ ვინ არის მი­სი უფ­რო­სი. სწო­რედ ამას გუ­ლის­ხმობს ბრძა­ნე­ბა­თა 
ჯაჭ­ვი. ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი არის ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ხა­ზი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზე­და დო
ნი­დან ქვე­და დო­ნემ­დე, რო­მე­ლიც გან­მარ­ტავს, თუ ვინ ვის წი­ნა­შეა ან­გა­რიშ
ვალ­დე­ბუ­ლი. სა­მუ­შა­ო­ე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბი­სას აღ­ნიშ­ნუ­ლი მო­მენ­ტი მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
კარ­გად უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნონ, რა­თა და­ეხ­მა­რონ თა­ნამ­შრომ­ლებს ისეთ სა
კითხ­ებ­ში გარ­კვე­ვა­ში, რო­გო­რე­ბი­ცა­ა: „ვის წი­ნა­შე ვარ ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი?“ან 
„ვის უნ­და მივ­მარ­თო, თუ რა­ი­მე პრობ­ლე­მე­ბი მექ­ნე­ბა?“ იმი­სათ­ვის, რომ სა­თა­ნა
დოდ გა­ვი­გოთ ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვის მნიშ­ვნე­ლო­ბა, სა­ჭი­რო­ა, კარ­გად გა­ვერ­კვი
ოთ ისეთ მნიშ­ვნე­ლო­ვან კონ­ცეფ­ცი­ებ­ში, რო­გო­რი­ცა­ა: ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, პა­სუ­ხის
მგებ­ლო­ბა და ერ­თმმარ­თვე­ლო­ბა. თავ­და­პირ­ვე­ლად გა­ვეც­ნოთ ძა­ლა­უფ­ლე­ბის 
ცნე­ბას. 

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი

სა­მუ­შაო გუნ­დი, რო­მე­ლიც შედ­გე­ნი­
ლია სხვა­დას­ხვა სპე­ცი­ა­ლო­ბის მქო­ნე 
ინ­დი­ვი­დე­ბი­სა­გან.

ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი 

ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ხა­ზი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ის ზე­და დო­ნი­დან ქვე­და დო­ნემ­დე, 
რო­მე­ლიც გან­მარ­ტავს, თუ ვინ ვის 
წი­ნა­შეა ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი.

ჩანართი 11-3 

დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის ხუ­თი ­
ძი­რი­თა­დი ფორ­მა

მსგავსი სპეციალობისა და ერთნაირი უნარების, ცოდნისა და პროფესიული 
ორიენტაციის ხალხის გაერთიანებით გამოწვეული ეფექტიანობა;
კოორდინაცია ფუნქციურ რგოლებს შიგნით;
სიღრმისეული სპეციალიზაცია;
სუსტი კომუნიკაცია ფუნქციურ რგოლებს შორის;
ორგანიზაციული მიზნების ხედვის შეზღუდულობა.
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ფუნქციური დეპარტამენტიზაცია – სამუშაოთა დაჯგუფება ფუნქციების მიხედვით

ქარხნის  
ხელმძღვანელი

მენეჯერი,
ინჟინერი

მენეჯერი,
ბუღალტერი

მენეჯერი,
წარმოება

მენეჯერი,
ადამიანური 
რესურსები

მენეჯერი , 
შესყიდვები

+ 

+ 
+ 
– 
–
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გეოგრაფიული იდეპარტამენტიზაცია სამუშაოთა დაჯგუფება გეოგრაფიული 
რეგიონების მიხედვით 

გაყიდვების ვიცე-პრეზიდენტი

გაყიდვების დირექ-
ტორი დასავლეთის 

რეგიონში

გაყიდვების დირექ-
ტორი სამხრეთის 

რეგიონში

გაყიდვების დირექ-
ტორი შუა დასავლე-

თის რეგიონში

გაყიდვების დირექ-
ტორი აღმოსავლეთის 

რეგიონში

+ რეგიონის სპეციფიკიდან გამომდინარე წარმოშობილი საკითხების უფრო 

სწრაფი და  შედეგიანი მოგვარება 
+ გეოგრაფიული რეგიონის უნიკალური მოთხოვნების უკეთ მომსახურება 

– ფუნქციების დუბლირება
– სხვა ორგანიზაციული რგოლებისგან იზოლირების შეგრძნება

Bombardier, Ltd

მასობრივი ტრან- 
ზიტის სექტორი

რეკრეაციული და 
დასუფთავების ავტო-
მანქანების სექტორი

სარკინიგზო პრო-
დუქტების სექტორი

მასობრივი ტრანზი-
ტის დეპარტამენტი

Bombardier-Rotax
(ვენა)

სარკინიგზო და დი-
ზელის პროდუქტების 

დეპარტამენტი

რეკრეაციული 
პროდუქტების 
დეპარტამენტი

ლოჯისტიკური 
მოწყობილობების 

დეპარტამენტი

ინდუსტრიული 
მოწყობილობის 
დეპარტამენტი

Bombardier – Rotax 
(გუნსკირხენი)

+     ცალკეული პროდუქტების და სერვისების სპეციალიზაციის საშუალება;

+     მენეჯერებს შეუძლიათ ამ ინდუსტრიაში ექსპერტებად ჩამოყალიბება;
+     უფრო ახლო ურთიერთობები მომხმარებლებთან;
– ფუნქციების დუბლიკაცია;
– ორგანიზაციის მიზნების ხედვის შეზღუდულობა.

პროცესების მიხედვით დეპარტამენტიზაცია–სამუშაოს დაჯგუფება პროდუქტების 
ან მომხმარებლების ნაკადის მიხედვით 

ქარხნის 
დირექტორი

სამხერხაო 
დეპარტამენტის 

მენეჯერი

გარანდვისა 
და დაჭრის 

დეპარტამენტის 
მენეჯერი

აწყობის 
დეპარტამენტის 

მენეჯერი

ლაკირებისა და 
მოპრიალების 

დეპარტამენტის 
მენეჯერი

პროდუქტის 
დასრულების 

დეპარტამენტის 
მენეჯერი

შემოწმების და 
გადაზიდვის 

დეპარტამენტის 
მენეჯერი

+     სამუშაო პროცესების მიმდევრობის უფრო მაღალი ეფექტიანობა; 
შესაძლებელია გამოყენებულ იქნეს მხოლოდ რიგ პროდუქტებთან.–

პროდუქტის ნიშნით დეპარტამენტიზაცია–სამუშაოთა დაჯგუფება 
პროდუქტის სახეების მიხედვით 

(წყარო: Bombardier-ის წლიური ანგარიში) 
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ძა ლა უფ ლე ბა ძა ლა უფ ლე ბა იყო ძი რი თა დი კონ ცეფ ცი ა, 
რო მელ საც მე ნეჯ მენ ტის ად რე უ ლი მკვლევ რე ბი გა ნი ხი-
ლავ დნენ; ისი ნი ძა ლა უფ ლე ბას მი იჩ ნევ დნენ ორ გა ნი ზა-
ცი ის შემ კვრელ „წე ბოდ“. ძა ლა უფ ლე ბა არის ადა მი ა ნე-
ბის თვის და ვა ლე ბის მი ცე მი სა და მათ გან ამ და ვა ლე ბის 
შეს რუ ლე ბის მოთხ ოვ ნის9 მე ნე ჯე რუ ლი პო ზი ცი ი სათ ვის 
და მა ხა სი ა თე ბე ლი უფ ლე ბა. ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვში მე ნე ჯე-
რებს გა აჩ ნდათ ისე თი ძა ლა უფ ლე ბა, რომ ლი თაც შე ეძ-
ლოთ სხვე ბის მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ო ე ბის კო ორ-
დი ნა ცია და მი სი მეთ ვალ ყუ რე ო ბა. შე საძ ლე ბე ლი იყო, 
ძა ლა უფ ლე ბა გა დას ცე მო და და ბა ლი რგო ლის მე ნე ჯე-
რებს, რო დე საც მათ გარ კვე უ ლი უფ ლე ბე ბი ენი ჭე ბო დათ, 
თუმ ცა, გარ კვე უ ლი საზღ ვრე ბის ფარ გლებ ში. ად რე უ ლი 
მკვლევ რე ბი ძა ლა უფ ლე ბას გა ნი ხი ლავ დნენ ორ გა ნი ზა-
ცი ის ერ თი პო ზი ცი ის ფარ გლებ ში და მას არა ფე რი ჰქონ-
და სა ერ თო ცალ კე უ ლი მე ნე ჯე რე ბის ინ დი ვი დუ ა ლურ პი-
როვ ნულ თვი სე ბებ თან. მათ ძა ლა უფ ლე ბის ერ თა დერთ წყა როდ ორ გა ნი ზა ცი ის 
შიგ ნით ფორ მა ლუ რი პო ზი ცი ის და კა ვე ბის შე დე გად მო პო ვე ბუ ლი უფ ლე ბა და 
ძა ლა მი აჩ ნდათ. შე სა ბა მი სად, რო დე საც ბრძა ნე ბა გა ი ცე მო და აღ ნიშ ნუ ლი პო-
ზი ცი ი დან, მას უნ და და მორ ჩი ლე ბოდ ნენ.

მე ნეჯ მენ ტის ასე ვე ერ თ-ერ თმა პირ ველ მა მკვლე ვარ მა, ჩეს ტერ ბარ ნარ დმა 
(Chester Barnard), ძა ლა უფ ლე ბის სხვა ხედ ვა წა რად გი ნა. ეს ხედ ვა ჩა მო ყა ლიბ და 
ძა ლა უფ ლე ბის მი ღე ბის თე ო რი ის სა ხით, რომ ლის მი ხედ ვი თაც, ძა ლა უფ ლე ბა 
დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე ბის მხრი დან მი სი მი ღე ბის სურ ვი ლი დან მომ დი ნა რე ობს.10 
თუ თა ნამ შრო მე ლი არ მი ი ღებს მე ნე ჯე რის ბრძა ნე ბას, მა შინ არ არ სე ბობს ძა-
ლა უფ ლე ბა. ბარ ნარ დმა დას ძი ნა, რომ დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე ბი ბრძა ნე ბებს მი ი-
ღე ბენ, თუ შემ დე გი პი რო ბე ბია დაკ მა ყო ფი ლე ბუ ლი:

1. ბრძა ნე ბა  მათ თვის გა სა გე ბი ა.
2. მათ მი აჩ ნი ათ, რომ ბრძა ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნებ თან შე სა ბა მი სო ბა ში ა.
3. ბრძა ნე ბა მათ პი რად შე ხე დუ ლე ბებს არ ეწი ნა აღ მდე გე ბა.
4. მათ შე უძ ლი ათ მი თი თე ბე ბის შე სა ბა მი სად და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბა.

ბარ ნარ დის ხედ ვას ძა ლა უფ ლე ბა ზე სა ფუძ ვე ლი გა აჩ ნი ა, გან სა კუთ რე ბით, 
რო დე საც საქ მე ეხე ბა თა ნამ შრომ ლის შე საძ ლებ ლო ბას, შე ას რუ ლოს ესა თუ 
ის და ვა ლე ბა მი თი თე ბე ბის შე სა ბა მი სად. მა გა ლი თად, თუ ჩე მი მე ნე ჯე რი (ჩე მი 
კა თედ რის გამ გე) აუ დი ტო რი ა ში შე მო ვი დო და და მომ თხოვ და ერ თ-ერ თი სტუ-
დენ ტის თვის გულ ზე ღია ოპე რა ცი ის ჩა ტა რე ბას, ძა ლა უფ ლე ბის ტრა დი ცი უ ლი 
ხედ ვის მი ხედ ვით, მე მო მი წევ და ამ ბრძა ნე ბის შეს რუ ლე ბა. ამ სი ტუ ა ცი ა ში ბარ-
ნარ დი იტყ ო და, რომ ნაც ვლად ამი სა, უმ ჯო ბე სი იქ ნე ბო და, დავ ლა პა რა კე ბო დი 
ჩემს მე ნე ჯერს შე სა ბა მი სი ცოდ ნი სა და გა მოც დი ლე ბის ნაკ ლე ბო ბა ზე. ამავ-

პე კი ნის აე რო პორ ტის რეს ტორ ნის 
მა მა კა ცი და ქა ლი მიმ ტა ნე ბი სა მუ შა-
ოს დაწყ ე ბის წინ ხვდე ბი ან თა ვი ანთ 
მე ნე ჯე რებს. მე ნე ჯე რებს აქვთ უფ ლე-
ბა, დაქ ვემ დე ბა რე ბულ თა ნამ შრომ-
ლებს მის ცენ კონ კრე ტუ ლი სა მუ შაო 
დღის თვის ინ სტრუქ ცი ა; ეს არის მა თი, 
რო გორც მენ ჯე რის, უფ ლე ბა, უთხ რან 
ხალხს, თუ რა და რო გორ უნ და გა ა კე-
თონ და მო ითხ ო ვონ მი სი შეს რუ ლე ბა. 
აღ ნიშ ნუ ლი ძა ლა უფ ლე ბის რე ა ლი ზა-
ცია ხდე ბა ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვის პრინ ცი-
პის დაც ვით, რო მე ლიც დამ ყა რე ბუ ლია 
სუ ბორ დი ნა ცი ა ზე და გუ ლის ხმობს, 
რომ დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლებს ეს მით 
მი ცე მუ ლი და ვა ლე ბა, იცი ან, რა უნ და 
გა ა კე თონ და მზად არი ან, შე ას რუ ლონ 
მი ცე მუ ლი და ვა ლე ბა. 

: © Lou Linwei/Alamy

ძა ლა უფ ლე ბა
ადა მი ა ნე ბის თვის და ვა ლე ბის მი ცე-
მი სა და მათ გან ამ და ვა ლე ბის შეს-
რუ ლე ბის მოთხ ოვ ნი ს მე ნე ჯე რუ ლი 
პო ზი ცი ი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი 
უფ ლე ბა.

ძა ლა უფ ლე ბის მი ღე ბის თე ო რია
ძა ლა უფ ლე ბა დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე-
ბის მხრი დან მი სი მი ღე ბის სურ ვი-
ლი დან მომ დი ნა რე ობს.
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დრო უ ლად, ჩემ მი ერ ამ და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბა, შე საძ ლე ბე ლია, სტუ დენ ტის 
(ან ჩვე ნი კა თედ რის) ძი რი თად ინ ტე რე სებ ში არ შე დი ო დეს. დი ახ, ეს არის უკი-
დუ რე სი და ძა ლი ან არა რე ა ლის ტუ რი მა გა ლი თი. თუმ ცა, ის გვიჩ ვე ნებს, რომ 
მე ნე ჯე რის ძა ლა უფ ლე ბის აღ ქმა, რო გორც სრულ ყო ფი ლი კონ ტრო ლი სა, თა-
ნამ შრო მელ თა მი ერ შეს რუ ლე ბულ და შე უს რუ ლე ბელ და ვა ლე ბებ ზე ისე ვე არა-
რე ა ლუ რი ა, რო გორც აღ ნიშ ნუ ლი მა გა ლი თი. გა მო ნაკ ლი სია ისე თი კონ კრე ტუ-
ლი სფე რო, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი თად, ჯა რი, სა დაც ჯა რის კა ცე ბი ვალ დე ბუ ლე ბი 
არი ან, უსიტყ ვოდ შე ას რუ ლონ მა თი მე თა უ რის ბრძა ნე ბე ბი. ამას თან, ბარ ნარდს 
სწამ და, რომ თა ნამ შრო მელ თა უმ რავ ლე სო ბა უარს არ იტყ ო და მე ნე ჯე რის და-
ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბა ზე, თუ მათ ამის შე საძ ლებ ლო ბა ექ ნე ბო დათ.

მე ნეჯ მენ ტის ად რე უ ლი მკვლევ რე ბი გა ნი ხი ლავ დნენ უფ ლე ბა მო სი ლე ბის 
ორ ფორ მას: ხა ზობ რივ და საშ ტა ბო უფ ლე ბა მო სი ლე ბას. ხა ზობ რი ვი უფ ლე-
ბა მო სი ლე ბა მე ნე ჯერს თა ნამ შრომ ლე ბის მუ შა ო ბის პრო ცე სის მარ თვის უფ-
ლე ბას ანი ჭებს. ეს არის დაქ ვემ დე ბა რე ბულ სა და დამ ქი რა ვებლს შო რის ავ-
ტო რი ტა რუ ლი ურ თი ერ თო ბა, რო მე ლიც ვრცელ დე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მა ღა ლი 
დო ნი დან და ბა ლი დო ნის მე ნეჯ მენ ტი სა კენ ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვის სქე მის მი ხედ-
ვით (იხ. ჩა ნარ თი 11-4). ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვის შე სა ბა მი სად, მე ნე ჯე რი ხა ზობ რი ვი 
უფ ლე ბა მო სი ლე ბით, სხვებ თან შე თან ხმე ბის გა რე შე, უფ ლე ბა მო სი ლი ა, მარ თოს 
დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე ბის საქ მი ა ნო ბა და მი ი ღოს გარ კვე უ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე-
ბი. რა თქმა უნ და, ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვში, თა ვად მე ნე ჯე რიც მი სი ზემ დგო მის გან 
მარ თვის სუ ბი ექ ტი ა.

გახ სოვ დეთ, რომ ტერ მი ნი „ხა ზობ რი ვი“  ზოგ ჯერ გა მო ი ყე ნე ბა ხა ზობ რივ 
და საშ ტა ბო მე ნე ჯე რებს შო რის გან სხვა ვე ბის დე მონ სტრი რე ბი სათ ვის. ამ კონ-
ტექ სტში ხა ზობ რი ვი ეხე ბა იმ ორ გა ნი ზა ცი ულ მე ნე ჯე რებს, ვი სი საქ მი ა ნო ბაც 
პირ და პირ და კავ ში რე ბუ ლია ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის მიღ წე ვას თან. სა წარ მოო 
ფირ მა ში ხა ზობ რი ვი მე ნე ჯე რე ბი, რო გორც წე სი, წარ მო ე ბა სა და გა ყიდ ვებ ში 
არი ან, მა შინ რო დე საც ადა მი ა ნუ რი რეს ურ სე ბის მარ თვი სა და ხელ ფა სე ბის 
უწყ ე ბა ში მო ი აზ რე ბი ან საშ ტა ბო მე ნე ჯე რე ბი საშ ტა ბო უფ ლე ბა მო სი ლე ბით. 
ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნებ ზეა და მო კი დე ბუ ლი, თუ რო გორ გა ნი საზღ ვრე ბა მე ნე-
ჯე რის ფუნ ქცი ე ბი – ხა ზობ რი ვად თუ საშ ტა ბოდ. მა გა ლი თად, Staff  Builders-ში, 
რო მე ლიც კომ პა ნი ებს დრო ე ბი თი თა ნამ შრომ ლე ბით უზ რუნ ველ ყოფს, ინ ტერ-
ვი უ ე რე ბი ხა ზობ რივ ფუნ ქცი ას ატა რე ბენ. ამის მსგავ სად, გა და სახ დე ლის უწყი-

1 2 3 4 5
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ხა ზობ რი ვი უფ ლე ბა მო სი ლე ბა
მე ნე ჯე რის მი ერ თა ნამ შრომ ლის მუ-
შა ო ბის მარ თვის უფ ლე ბა

ჩა ნარ თი 11-4 

ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვი და უფ ლე ბა მო-
სი ლე ბის ხა ზი



თავი 11 |  სა ბა ზი სო ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა   401

სე ბის პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის მიმ წო დე ბელ ფირ მა ADP-ში გა და სახ დე-
ლის უწყ ი სე ბი ხა ზობ რი ვი ფუნ ქცი ა ა.

ორ გა ნი ზა ცი ე ბის ზრდას თან ერ თად, მე ნე ჯე რე ბი სა კუ თა რი მო ვა ლე ო ბე-
ბის შეს რუ ლე ბი სას დრო ის, ცოდ ნის და რე სურ სე ბის ნაკ ლე ბო ბას აწყ დე ბი ან. 
სა პა სუ ხოდ, ისი ნი დახ მა რე ბი სათ ვის საშ ტა ბო უფ ლე ბა მო სი ლე ბის ფუნ ქცი-
ებს ქმნი ან, რომ ლე ბიც ეხ მა რე ბა, მხარს უჭერს, რჩე ვას აძ ლევს მათ და, მთლი-
ა ნო ბა ში, ამ ცი რებს მათ თვის ინ ფორ მა ცი უ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის ბა რი ე რებს. 
მა გა ლი თად, სა ა ვად მყო ფოს მე ნე ჯე რი, რო მელ საც არ ძა ლუძს, ეფექ ტუ რად 
გა უმ კლავ დეს სა ა ვად მყო ფოს თვის სა ჭი რო ყვე ლა მა რა გის შეს ყიდ ვას, ქმნის 
შეს ყიდ ვე ბის დე პარ ტა მენტს. რა თქმა უნ და, შეს ყიდ ვე ბის დე პარ ტა მენ ტის უფ-
როსს მას თან მო მუ შა ვე შემ სყიდ ველ აგენ ტებ ზე ხა ზობ რი ვი უფ ლე ბა მო სი ლე ბა 
გა აჩ ნი ა. სა ა ვად მყო ფოს ად მი ნის ტრა ტორს, სა კუ თა რი ჭარ ბი დატ ვირ თვის შე-

სამ სუ ბუ ქებ ლად, შე საძ ლე ბე ლი ა, სჭირ დე ბო დეს თა ნა შემ წე, რაც ასე ვე საშ ტა-
ბო პო ზი ცი ად გა ნი ხი ლე ბა. ჩა ნარ თი 11-5 ასა ხავს ხა ზობ რივ და  საშ ტა ბო უფ-
ლე ბა მო სი ლე ბებს.

პა სუ ხის მგებ ლო ბა რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ სა კუ თარ ძა ლა უფ ლე ბას თა-
ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის და ვა ლე ბე ბის მი სა ცე მად, თა ნამ შრომ ლე ბი სა კუ თარ თავ-
ზე იღე ბენ ამ და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბის ვალ დე ბუ ლე ბას. და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბის 
ეს ვალ დე ბუ ლე ბა ან მი სი მო ლო დი ნი ცნო ბი ლი ა, რო გორც პა სუ ხის მგებ ლო ბა. 
თა ნამ შრომ ლე ბი სა კუ თა რი საქ მი ა ნო ბი სას ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბი უნ და იყ ვნენ 
მე ნე ჯე რის წი ნა შე. და ვა ლე ბის მი ცე მა, პა სუ ხის მგებ ლო ბის, ან გა რიშ ვალ დე ბუ-
ლე ბი სა და შე სა ბა მი სი უფ ლე ბა მო სი ლე ბის გა რე შე, წარ მო შობს მის გან თა ვის 
არი დე ბის შე საძ ლებ ლო ბას. სა მა გი ე როდ, არა ვინ უნ და იყოს ან გა რიშ ვალ დე ბუ-
ლი ან პა სუ ხის მგე ბე ლი იმ და ვა ლე ბა ზე, რომ ლის შეს რუ ლე ბის უფ ლე ბა მო სი ლე-
ბაც მას არ გა აჩ ნი ა. 

საშტაბო უფლებამოსილება
პოზიცია გარკვეული 
ძალაუფლებით, რომელიც ეხმარება, 
მხარს უჭერს და ხელს უწყობს  
ხაზობრივი ძალაუფლების მქონეთ.  

პა სუ ხის მგებ ლო ბა
და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბის ვალ დე ბუ-
ლე ბა ან მო ლო დი ნი

ჩა ნარ თი 11-5 

ხაზობრივვი და  საშტატო
უფ ლე ბა მო სი ლე ბა
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ერ თმმარ თვე ლო ბა ერ თმმარ თვე ლო ბის პრინ ცი პის (ფა ი ო ლის მე ნეჯ მენ ტის 14 
პრინ ცი პი დან ერ თ-ერ თი) თა ნახ მად, პი როვ ნე ბა მხო ლოდ ერ თი მე ნე ჯე რის წი ნა შე 
უნ და იყოს ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი. ერ თმმარ თვე ლო ბის გა რე შე, მრა ვა ლი უფ რო სის 
მხრი დან მოთხ ოვ ნამ, შე საძ ლე ბე ლი ა, სა პი რის პი რო სირ თუ ლე ე ბი წარ მოშ ვას, რო-
გორც ეს მოხ და და მი ან ბირ კე ლის (Damian Birkel) შემ თხვე ვა ში (CPAC Inc.-ის Fuller 
Brand-ის უწყ ე ბა ში სა ვაჭ რო მა რა გე ბის მე ნე ჯე რი). ის აღ მოჩ ნდა ან გა რიშ ვალ დე ბუ-
ლი ორი უფ რო სის – საწყ ო ბის მმარ თვე ლის და ფას დაკ ლე ბე ბის სა კითხ ზე პა სუ-
ხის მგე ბე ლი პი რის წი ნა შე. ბირ კელ მა სცა და, კონ ფლიქ ტი შე ემ ცი რე ბი ნა აუ ცი ლე-
ბელ და ვა ლე ბა თა ცხრი ლის შედ გე ნით, რო მელ საც და ვა ლე ბე ბის ცვლი ლე ბას თან 
ერ თად გა ნა ახ ლებ და და და ა კო რექ ტი რებ და.11

თა ნა მედ რო ვე ხედ ვა მე ნეჯ მენ ტის პირ ვე ლი მკვლე ვარ -თე ო რე ტი კო სე ბის (ფა-
ი ო ლი, ვე ბე რი, ტე ი ლო რი, ბარ ნარ დი და სხვა.) აზ რით, ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვის, უფ-
ლე ბა მო სი ლე ბე ბის (ხა ზობ რი ვი და საშ ტა ბო), პა სუ ხის მგებ ლო ბი სა და ერ თმმარ-
თვე ლო ბის არ სე ბო ბა აუ ცი ლე ბე ლი იყო, თუმ ცა დრო შე იც ვლა.12 ეს ელე მენ ტე ბი 
დღეს დღე ო ბით ნაკ ლე ბად მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. მა გა ლი თად, ტურ ში (საფ რან გე თი) 
მდე ბა რე Michelin-ის სა წარ მო ში მე ნე ჯე რებ მა ზე მო დან -ქვე მოთ ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვი 
ჩა ა ნაც ვლეს „ბუ დე“ შეხ ვედ რე ბით – თა ნამ შრომ ლე ბი დღის გან მავ ლო ბა ში რე გუ ლა-
რუ ლი ინ ტერ ვა ლე ბით იკ რი ბე ბოდ ნენ ხუ თი წუ თით მა ღა ზი ის ერ თ-ერთ სარ თულ-
ზე, გა ნაცხ ა დე ბის გან ყო ფი ლე ბას თან, და მარ ტი ვი სქე მე ბი სა და ცხრი ლე ბის შეს-
წავ ლის სა შუ ა ლე ბით, წარ მო ე ბის დაბ რკო ლე ბის მი ზე ზის დად გე ნას ცდი ლობ დნენ. 
ნაც ვლად კლა სი კუ რი უფ რო სი სა, მე ნე ჯე რე ბი ას რუ ლე ბენ ხელ შემ წყო ბის როლს.13 

ინ ფორ მა ცი ულ მა ტექ ნო ლო გი ებ მა დღეს დღე ო ბით არა რე ლე ვან ტუ რად აქ ცია ად-
რე უ ლი კონ ცეფ ცი ე ბი. თა ნამ შრომ ლებს ისეთ ინ ფორ მა ცი ა ზე გა აჩ ნი ათ სწრა ფი 
წვდო მის სა შუ ა ლე ბა, რო მელ ზეც აქამ დე მხო ლოდ მე ნე ჯე რებს მი უწ ვდე ბო დათ 
ხე ლი. ეს ასე ვე ნიშ ნავს, რომ თა ნამ შრომ ლებს, ბრძა ნე ბა თა ჯაჭ ვის გავ ლის გა რე-
შე, ორ გა ნი ზა ცი ა ში ნე ბის მი ერ პი როვ ნე ბას თან კო მუ ნი კა ცი ის სა შუ ა ლე ბა მი ე ცათ. 
ასე ვე, მრა ვა ლი თა ნამ შრო მე ლი, გან სა კუთ რე ბით, ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, სა დაც მუ შა ო-
ბა პრო ექ ტებ ზე მიმ დი ნა რე ობს, რამ დე ნი მე უფ რო სის წი ნა შეა ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი, 
რაც ერ თმმარ თვე ლო ბის პრინ ციპს არ ღვევს. თუმ ცა, ამ გვა რი მოწყ ო ბის პი რო ბებ-

რეალური შემთხვევა
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სცე ნა რი: 

რე იდ ლა უ სო ნი (Reid Lawson) ლოს -ან ჯე ლეს ში გა ნა თე ბის დი ზა ი ნის კომ პა ნი ა ში პრო ექ ტის მე ნე ჯე რი ა. 
ის კომ პა ნი ის იმ 30 პრო ექ ტ-მე ნე ჯერ თა შო რი სა ა, რო მელ თა გან თი თო ე ულს 10-15-კა ცი ა ნი ჯგუ ფი ჰყავს 
დაქ ვემ დე ბა რე ბა ში. კომ პა ნი ის ტოპ მე ნე ჯე რე ბი აცხ ა დე ბენ, რომ ისი ნი თა ნამ შრომ ლე ბი სა გან მო ე ლი ან 
ინო ვა ცი უ რო ბას მუ შა ო ბის პრო ცეს ში. ამავ დრო უ ლად, რე ი დი და სხვა პრო-
ექტ-მე ნე ჯე რე ბი ზე მო დან მკაც რი კონ ტრო ლის ქვეშ იმ ყო ფე ბი ან. რე იდ მა 
ორი ყვე ლა ზე ნი ჭი ე რი დი ზა ი ნე რი და კარ გა გუნ დში (სა მუ შა ოდ გა და ვიდ ნენ 
კონ კუ რენ ტთან), რად გან ის ვერ იღებ და ნე ბარ თვას მმარ თვე ლი გუნ დის გან 
იმ პრო ექ ტზე, რო მელ ზეც მუ შა ობ და ეს ორი თა ნამ შრო მე ლი. 

რო გორ შე უძ ლიათ რე იდს და სხვა პრო ექ ტ-მე ნე ჯე რებს, შე ამ სუ ბუ ქე ბი-
ნონ კონ ტრო ლი თა ვის უფ რო სებს? რას ურ ჩევ დით მათ? 
ინო ვა ცია ბიზ ნეს ში წარ მა ტე ბის მა მოძ რა ვე ბე ლი ძა ლა ა, თუმ ცა ხში რად მას 
აფერ ხებს ზედ მე ტი დაბ რკო ლე ბე ბი სა მუ შაო ად გილ ზე. მნიშ ვნე ლო ვა ნია 
კომ პა ნი ის ში და პრო ცე სე ბის შეს წავ ლა და იმის გა მოვ ლე ნა, ხომ არ ქმნი ან 
ისი ნი დაბ რკო ლე ბებს. პრო ექ ტ-მე ნე ჯე რებ მა მმარ თველ გუნ დთან ერ თად 
უნ და უზ რუნ ველ ყონ დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე ბის უფ ლე ბა მო სი ლე ბით აღ ჭურ-
ვის სა კითხი და შე ი ნარ ჩუ ნონ მა თი ჩარ თუ ლო ბა და მო ტი ვა ცი ა. მმარ თვე ლი 
გუნ დის მხრი დან შე სა ბა მი სი მხარ და ჭე რი სა და მო ლო დი ნე ბის ადეკ ვა ტუ რი 
შე ფა სე ბის სა შუ ა ლე ბით, პრო ექ ტის მე ნე ჯე რებს შე ეძ ლე ბათ, და არ წმუ ნონ 
დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლე ბი, რომ მა თი გო ნე ბა მახ ვი ლუ რი იდე ე ბი დამ ტკიც დე ბა და 
გან ხორ ცი ელ დე ბა.

ერ თმმარ თვე ლო ბა
მე ნეჯ მენ ტის პრინ ცი პი, რო მლის 
მიხედვითაც პი როვ ნე ბა მხო-
ლოდ ერ თი მე ნე ჯე რის წი ნა შეა 
ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი.
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შიც შე­საძ­ლე­ბე­ლია სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა, თუ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, კონ­ფლიქ­ტი და 
სხვა სა­კითხ­ე­ბი მოგ­ვა­რე­ბუ­ლია ყვე­ლა მო­ნა­წი­ლე მხა­რის მი­ერ.

მარ­თვის ნორ­მა
რამ­დე­ნი თა­ნამ­შრომ­ლის ეფექ­ტიანი და ეფექ­ტუ­რი მარ­თვა შე­უძ­ლია ერთ მე
ნე­ჯერს? სწო­რედ ამ სა­კითხს ხსნის მარ­თვის ნორ­მა. ტრა­დი­ცი­უ­ლი ხედ­ვის მი
ხედ­ვით, ერ­თი მე­ნე­ჯე­რის პირ­და­პირ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა­ში არ უნ­და იყოს ხუთ­-
ექვს მო­მუ­შა­ვე­ზე მე­ტი. მარ­თვის ნორ­მის დად­გე­ნა უაღ­რე­სად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, 
რად­გან მას­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მარ­თვის დო­ნე­ე­ბი­სა და მე
ნე­ჯე­რე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა – რაც მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად გა­ნა­პი­რო­ბებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ეფექ­ტუ­რო­ბას. სხვა თა­ნა­ბარ პი­რო­ბებ­ში იგუ­ლის­ხმე­ბა, რომ, რაც უფ­რო დი­დია 
მარ­თვის ნორ­მა, მით უფ­რო ეფექ­ტუ­რია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. გან­ვი­ხი­ლოთ მა­გა­ლი­თი. 

წარ­მო­იდ­გი­ნეთ ორი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, და­ახ­ლო­ე­ბით, 4100 თა­ნამ­შრომ­ლით. რო
გორც ჩა­ნარ­თი 11-6 გვიჩ­ვე­ნებს, ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მარ­თვის (კონტროლის) 
ნორ­მა ოთხი­ა, ხო­ლო მე­ო­რე­ში – რვა; შე­სა­ბა­მი­სად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, სა­დაც მე
ტია მარ­თვის ნორ­მა, ორი დო­ნით ნაკ­ლე­ბი იქ­ნე­ბა მარ­თვის დო­ნე, რაც, შე­სა­ბა
მი­სად, 800 მე­ნე­ჯე­რით ნაკ­ლებს ნიშ­ნავს, რო­მელ­თა სა­შუ­ა­ლო წლი­უ­რი ხელ­ფა­სი 
42000 აშშ დო­ლა­რი­ა. ანუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, სა­დაც მარ­თვის ნორ­მა უფ­რო მა­ღა­ლი­ა, 
წე­ლი­წად­ში 33 მლნ. აშშ. დო­ლარს და­ზო­გავს! ნა­თე­ლი­ა, რომ უფ­რო მა­ღა­ლი მარ
თვის ნორ­მა უფ­რო ეფექ­ტუ­რია ხარ­ჯე­ბის თვალ­საზ­რი­სით. თუმ­ცა ზოგ­ჯერ, 
უფ­რო მა­ღალ მარ­თვის ნორ­მას შე­უძ­ლია შე­ამ­ცი­როს მე­ნეჯ­მენ­ტის ეფექ­ტუ­რო
ბა – ეს იმ შემ­თხვე­ვა­ში, თუ მე­ნე­ჯერს არ ჰყოფ­ნის დრო მის დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა­ში 
მყო­ფი ადა­მი­ა­ნე­ბის ეფექ­ტუ­რად მარ­თვი­სათ­ვის.

თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა მარ­თვის ნორ­მის თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­გე­ბით, არ არ­სე­ბობს ჯა
დოს­ნუ­რი ციფ­რი, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა მი­ვიჩ­ნი­ოთ ამო­სა­ვალ წერ­ტი­ლად მე­ნე
ჯე­რის დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა­ში მყო­ფი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი რა­ო­დე­ნო­ბის 
და­სად­გე­ნად. რამ­დე­ნი თა­ნამ­შრომ­ლის ეფექ­ტ­ი­ანი და ეფექ­ტური მარ­თვა შე­უძ
ლია მე­ნე­ჯერს, ბევრ ფაქ­ტორ­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი. ამ ფაქ­ტო­რებ­ში შე­დის მე­ნე
ჯე­რის და დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლის უნა­რე­ბი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი და, ასე­ვე, შე­სას
რუ­ლე­ბე­ლი სა­მუ­შოს მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი. მა­გა­ლი­თად, იმ მე­ნე­ჯე­რებს, რო­მელ­თაც 
კარ­გად მომ­ზა­დე­ბუ­ლი და გა­მოც­დი­ლი თან­ამშრომ­ლე­ბი ჰყავთ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე
ბა­ში, შე­უძ­ლი­ათ ეფექ­ტუ­რი საქ­მი­ა­ნო­ბა მა­ღა­ლი მარ­თვის ნორ­მის ფარ­გლებ­ში. 
სხვა შე­საძ­ლო ცვლა­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც გა­ნა­პი­რო­ბე­ბენ მი­სა­ღე­ბი მარ­თვის ნორ
მის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას, შე­ი­ცა­ვენ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბის შე­სას­რუ
ლე­ბელ და­ვა­ლე­ბებ­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­სა და და­ვა­ლე­ბა­თა სირ­თუ­ლეს, და­ქვემ
დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის ფი­ზი­კურ სი­ახ­ლო­ვეს, სტან­დარ­ტი­ზე­ბუ­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბის 
არ­სე­ბო­ბას, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი სის­ტე­მის სირ­თუ­ლეს, ორ­გა­ნი­ზა
ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის სიძ­ლი­ე­რეს და მე­ნე­ჯე­რის მი­ერ შერ­ჩე­ულ სტილს.14

ბო­ლო წლე­ბის ტრენ­დი იხ­რე­ბა დი­დი მარ­თვის ნორ­მი­სა­კენ, რაც თან­ხმო­ბა
ში მო­დის მე­ნე­ჯერ­თა ძა­ლის­ხმე­ვას­თან, და­აჩ­ქა­რონ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის 

წევრები თითოეულ საფეხურზე
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მართვის ნორმა 8: 
თანამშრომლები: 
მენეჯერები (დონეები 1–4)

მარ­თვის ნორ­მა

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის რიცხ­ვი, რო­მელ­
თა ეფექ­ტიანი და ეფექ­ტუ­რი მარ­
თვა შე­უძ­ლია მე­ნე­ჯერს.

ჩანართი 11-6

კონ­ტრო­ლის ნორ­მების შე­და­რე­ბა
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პრო­ცე­სი, გა­ზარ­დონ მოქ­ნი­ლო­ბა და კლი­ენ­ტებ­თან სი­ახ­ლო­ვე, მი­ა­ნი­ჭონ მო­მუ
შა­ვე­ებს უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბი და შე­ამ­ცი­რონ ხარ­ჯე­ბი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი აღი­ა­რე­ბენ, 
რომ მათ უფ­რო მა­ღალ მარ­თვის ნორ­მას­თა­ნაც კი შე­უძ­ლი­ათ გამ­კლა­ვე­ბა, თუ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი კარ­გად ას­რუ­ლე­ბენ სა­მუ­შა­ოს და აქვთ სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო პრო
ცე­სე­ბის სწო­რი აღ­ქმა. მა­გა­ლი­თად, გან­ვი­ხი­ლოთ PepsiCo-ს Gamesa-ს ორ­ცხო
ბი­ლას სა­წარ­მო მექ­სი­კა­ში, სა­დაც 56 თა­ნამ­შრო­მე­ლი ერ­თი მე­ნე­ჯე­რის წი­ნა­შეა 
ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი. მა­ღა­ლი მარ­თვის ნორ­მი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, წარ­მა­დო­ბის 
უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, თა­ნამ­შრომ­ლებს კომ­პა­ნი­ის მიზ­ნე­ბი და პრო­ცე­სე­ბი დე­ტა
ლუ­რად აქვთ შეს­წავ­ლი­ლი. გარ­და ამი­სა, არ­სე­ბობს თა­ნა­მედ­რო­ვე წა­ხა­ლი­სე­ბის 
სის­ტე­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც ახა­ლი­სებს მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის მომ­სა­ხუ­რე­ბას, წარ­მა­დო
ბა­სა და გუნ­დურ მუ­შა­ო­ბას.15

ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია და დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია
ერ­თ-ერ­თი კითხ­ვა, რო­მელ­საც ორ­გა­ნი­ზე­ბი­სას უნ­და გა­ე­ცეს პა­სუ­ხი, არის ის, 
თუ „ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის რო­მელ სა­ფე­ხურ­ზე უნ­და მოხ­დეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე
ბა?“ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია არის მდგო­მა­რე­ო­ბა, რომ­ლის დრო­საც გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბის პრო­ცე­სი მიმ­დი­ნა­რე­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მარ­თვის მა­ღალ დო­ნე­ზე. იმ 
შემ­თხვე­ვა­ში, თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს თა­ვად 
იღე­ბენ ქვე­და რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბის მცი­რე­დი ჩარ­თუ­ლო­ბით, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
მარ­თვის პრო­ცე­სი უფ­რო ცენ­ტრა­ლი­ზი­რე­ბუ­ლი­ა, ვიდ­რე დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი, 
ხო­ლო თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზე­და რგოლ­ში გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს
ში ჩარ­თუ­ლე­ბი არი­ან ქვე­და რგო­ლის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბიც, მა­შინ საქ­მე გვაქვს 
დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ას­თან. გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რომ ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა-­დე­ცენ
ტრა­ლი­ზა­ცია არ არის ურ­თი­ერ­თგა­მომ­რიცხ­ა­ვი კონ­ცეფ­ცი­ე­ბი. გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე
ბის მი­ღე­ბა არის შე­და­რე­ბი­თი და არა – აბ­სო­ლუ­ტუ­რი კონ­ცეფ­ცი­ა, შე­სა­ბა­მი­სად, 
არც ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცია არა­სო­დეს არ არის სრუ­ლად ცენ­ტრა­ლი­ზი­რე­ბუ­ლი ან 
დე­ცენ­ტრა­ლი­ზი­რე­ბუ­ლი. 

მე­ნეჯ­მენ­ტის ად­რე­უ­ლი მკვლევ­რე­ბის აზ­რით, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში მარ­თვის 
ცენ­ტრა­ლი­ზ­ა­ცი­ის დო­ნე და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სი­ტუ­ა­ცი­ა­ზე.16 მა­თი მი­ზა­ნი იყო თა
ნამ­შრო­მელ­თა ეფექ­ტუ­რი და ოპ­ტი­მა­ლუ­რი გა­მო­ყე­ნე­ბა. ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ე­ბი პი­რა­მი­დის პრინ­ცი­პით იყ­ვნენ ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლე­ბი, სა­დაც მწვერ­ვალ
ზე კონ­ცენ­ტრირ­დე­ბო­და ძა­ლა­უფ­ლე­ბა და უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა. ამ სტრუქ­ტუ­რის 
მი­ხედ­ვით, ის­ტო­რი­უ­ლად, ცენ­ტრა­ლი­ზი­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი უფ­რო 
გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი იყო. თუმ­ცა, დღეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­რე­მო­ში მიმ­დი­ნა­რე დი­ნა
მი­კუ­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი­სად­მი უფ­რო მგრძნო­ბი­ა­რე­ნი გახ­დნენ. მე­ნე­ჯე­რებს სჯე
რათ, რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა უნ­და მი­ი­ღონ იმ პი­რებ­მა, ვინც უფ­რო ახ­ლო არი­ან 
პრობ­ლე­მას­თან, მათ მი­ერ ორ­გა­ზა­ცი­ა­ში და­კა­ვე­ბუ­ლი პო­ზი­ცი­ის მი­უ­ხე­და­ვად. 
ფაქ­ტობ­რი­ვად, ბო­ლო ათ­წლე­უ­ლე­ბის მან­ძილ­ზე, რო­გორც მი­ნი­მუმ, აშ­შ-ი­სა და 
კა­ნა­დის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ის დო­ნე მა­ტუ­ლობს.17 ჩა­ნარ­თი 
11-7 ასა­ხავს რამ­დე­ნი­მე ფაქ­ტორს, რო­მელ­საც გავ­ლე­ნა აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა-­დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბა­ზე.18

თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა დღეს­დღე­ო­ბით მე­ნე­ჯე­რე­ბი მარ­თვი­სას ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია-­
დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ის იმ დო­ნეს ირ­ჩე­ვენ, რო­მე­ლიც მათ ეხ­მა­რე­ბა სა­კუ­თა­რი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის სა­უ­კე­თე­სო შეს­რუ­ლე­ბა­ში და ხელს უწყ­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი
უ­ლი მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში.19 მიდ­გო­მა, რო­მე­ლიც ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში კარ­გად 
მუ­შა­ობს, არ არის აუ­ცი­ლებ­ლი, ქმე­დი­თი იყოს სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. ამი­ტომ 
მე­ნე­ჯერ­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით თა­ვად უნ­და გან­საზღ­ვროს ცენ­ტრა­ლი­ზა
ცია-­დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ის დო­ნე. 

რად­გა­ნაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი უფ­რო მოქ­ნი­ლი და გა­რე­მო­ში მიმ­დი­ნა­რე ცვლი
ლე­ბე­ბი­სად­მი მგრძნო­ბი­ა­რე­ნი გახ­დნენ, შე­ი­ნიშ­ნე­ბა დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი გა
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის გახ­ში­რე­ბუ­ლი მი­ღე­ბა.20 ეს ტრენ­დი ცნო­ბი­ლი­ა, რო­გორც 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის აღ­ჭურ­ვა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით, რო­მე­ლიც თა­ნამ­შრომ­ლებს გა
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­სა­ღე­ბად უფ­რო მეტ ძა­ლა­უფ­ლე­ბას ანი­ჭებს (ჩვენ გან­ვი­ხი
ლავთ ამ კონ­ცეფ­ცი­ას უფ­რო დაწ­ვრი­ლე­ბით მე-18 თავ­ში, ლი­დე­რო­ბა­ზე სა­უბ­რი
სას). გან­სა­კუთ­რე­ბით დიდ კომ­პა­ნი­ებ­ში ქვე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი უფ­რო ახ­ლო 
არი­ან პრო­ცე­სებ­თან და, რო­გორც წე­სი, პრობ­ლე­მას­თან და­კავ­ში­რე­ბით უფ­რო 

ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია

იმი­ს დონე, თუ რამ­დე­ნად კონ­ცენ­
ტრი­რე­ბუ­ლია გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­ღე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მარ­თვის 
ზედა რგოლში.

დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში მარ­
თვის და­ბა­ლი რ­გო­ლე­ბის მო­ნა­წი­ლე­
ო­ბის დონე.

მო­მუ­შა­ვე­თა აღ­ჭურ­ვა 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით

მო­მუ­შა­ვე­თათ­ვის მე­ტი უფ­ლე­ბა­მო­
სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის 
მი­სა­ღე­ბად.
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დე­ტა­ლუ­რი ცოდ­ნა გა­აჩ­ნი­ათ; შე­სა­ბა­მი­სად, ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა­გან გან­სხვა­ვე­ბით, 
უკეთ იცი­ან, რო­გორ გა­უმ­კლავ­დნენ მას. მა­გა­ლი­თად, Terex Corporation-ში, აღ­მას
რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი რონ დე­ფო (Ron Defeo), რო­მე­ლიც დე­ცენ­ტა­ლი­ზა­ცი­ის დი­დი 
მომ­ხრე­ა, ეუბ­ნე­ბა სა­კუ­თარ მე­ნე­ჯე­რებს: „თქვენ უნ­და მარ­თოთ კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც 
გად­მო­გე­ცათ“. და ასეც იქ­ცე­ვი­ან. 2009 წელს კომ­პა­ნი­ის შე­მო­სავ­ლებ­მა 4 მი­ლი­არდ 
აშშ დო­ლარ­ზე მე­ტი შე­ად­გი­ნა. მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით მი­სი დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის 
რიცხ­ვი და­ახ­ლო­ე­ბით 16000 იყო, ხო­ლო სა­თა­ვო ოფის­ში მო­მუ­შა­ვე ხელ­მძღვა­ნე­ლი 
გუნ­დი საკ­მა­ოდ მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბით იყო წარ­მოდ­გე­ნი­ლი.21

სხვა მა­გა­ლი­თია მექ­სი­კა­ში მდე­ბა­რე General Cable-ის სა­წარ­მო, სა­დაც თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი 6000 აქ­ტი­ურ ნედ­ლე­ულ­სა და სა­წარ­მოს ცალ­კე­ულ სარ­თუ­ლებ­ზე არი­ან 
პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ეძე­ბენ ახალ გზებს, რა­თა მე­ტი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა 
და­ა­კის­რონ  თა­ნამ­შრომ­ლებს.22

რეალური შემთხვევა

გ
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სცე­ნა­რი: 

ძვე­ლი ან­და­ზის მი­ხედ­ვით, თუ გსურთ, საქ­მე გა­კეთ­დეს, თა­ვად 
უნ­და გა­ა­კე­თოთ ის. თუმ­ცა ალი­სია ნუ­ნი­ესს (Alicia Nunez), გვა­და
ლა­ხა­რა­ში (მექ­სი­კა) მდე­ბა­რე ერ­თ-ერ­თი კომ­პა­ნი­ის კლი­ენ­ტებ­თან 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის მე­ნე­ჯერს, სა­პი­რის­პი­როს გა­კე­თე­ბა სურს. მას უნ­და, 
სა­კუ­თარ 25-კა­ცი­ან გუნ­დში პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბე­ბი შე­დე­გი­ა­ნად გა­და
ა­ნა­წი­ლოს. 

რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­უძ­ლია ალი­სი­ას, რა­თა უზ­რუნ­ველ­ყოს თა­ნამ­
შრომ­ლებ­ზე და­ვა­ლე­ბა­თა გა­და­ნა­წი­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბა?

ნებისმიერ საქმიანობაში მნიშვნელოვანია თანამშრომლებზე და
ვალებათა სწორად გადანაწილება, რათა მათ გადაწყვეტილებათა 
მისაღებად შესაბამისი უფლებამოსილებები გააჩნდეთ. ეს აუცილებელი ნაბიჯია, როდესაც 
გუნდის შექმნის პროცესი მიმდინარეობს, რომელიც შემდგომ მათ ლიდერს მხარდაჭერას აღ
მოუჩენს და გუნდის წევრები იგრძნობენ, რომ ორგანიზაციის შიგნით მნიშვნელოვან როლს ას
რულებენ. გადანაწილება უნდა მოხდეს გუნდის უნარების გათვალისწინებით და, ასევე, მომა
ვალი გამოწვევების შესაბამისად. როდესაც გამოწვევის წინაშე ვდგავართ, უფრო ჭკვიანურად 
ვასრულებთ სამუშაოს, რაც დელეგირების წარმატებულ შედეგად შეიძლება იქცეს.
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ჯული კოლონი (Julie Colon) 
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ჩანართი 11-7 

ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია თუ დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია

მე­ტი ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია მე­ტი დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია

•	 გა­რე­მო სტა­ბი­ლუ­რი­ა.
•	 ქვე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი არ არი­ან ისე­თი­ვე მცოდ

ნე და გა­მოც­დი­ლე­ბის მქო­ნე გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
მი­ღე­ბა­ში, რო­გორც ზე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რე­ბი.

•	 ქვე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რებს არ უნ­დათ გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა.

•	 გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი შე­და­რე­ბით ნაკ­ლე­ბი  
მნიშ­ვნე­ლო­ბი­სა­ა.

•	 ორ­გა­ნი­ზა­ცია კრი­ზი­სის ან მარ­ცხის სა­შიშ­რო­ე­ბის 
წი­ნა­შე­ა.

•	 კომ­პა­ნია დი­დი­ა.
•	 კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ე­ბის ეფექ­ტუ­რი და­ნერ­გვა მე

ნე­ჯე­რე­ბის გა­დამ­წყვეტ სიტყ­ვა­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი.

•	 გა­რე­მო რთუ­ლი და არა­ერ­თგვა­რო­ვა­ნი­ა.
•	 ქვე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რებს აქვთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე

ბის მი­ღე­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბა და ცოდ­ნა.
•	 ქვე­და დო­ნის მე­ნე­ჯე­რებს სურთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე

ბის მი­ღე­ბა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა.
•	 გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა.
•	 კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა ღიაა მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი

ერ სა­კუ­თა­რი მო­საზ­რე­ბე­ბის გა­მო­ხატ­ვის­თვის.
•	 კომ­პა­ნია გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლად და­ნა­წი­ლე­ბუ­ლი­ა.
•	 კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ე­ბის ეფექ­ტუ­რი და­ნერ­გვა მე

ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ­ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის მოქ­ნი
ლო­ბა­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბა­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი.
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ფორ­მა­ლი­ზა­ცია
ფორ­მა­ლი­ზა­ცია გვიჩვენებს, რამ­დე­ნად სტან­დარ­ტი­ზე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ
ლი საქ­მი­ა­ნო­ბა და, წე­სე­ბი­სა და პრო­ცე­დუ­რე­ბის მი­ხედ­ვით, რა დო­ნე­ზეა თა
ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვა გა­წე­რი­ლი. ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ის მა­ღა­ლი დო­ნის მქო­ნე ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ა­ში არ­სე­ბობს გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რი­ლო­ბე­ბი, უამ­რა­ვი 
სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო წე­სი და მკაც­რად გა­წე­რი­ლი სპე­ცი­ფი­კუ­რი წე­სე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
მთლი­ან სა­მუ­შაო პრო­ცესს ასა­ხავს. თა­ნამ­შრომ­ლებს მცი­რე­დი თა­ვი­სუფ­ლე­ბა 
აქვთ იმას­თან მი­მარ­თე­ბა­ში, თუ რა, რო­დის და რო­გორ კეთ­დე­ბა. ხო­ლო რო
დე­საც ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ის დო­ნე და­ბა­ლი­ა, მა­შინ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უფ­რო თა­ვი­სუ
ფალ­ნი არი­ან სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში.

თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ფორ­მა­ლი­ზა­ცია თან­მიმ­დევ­რუ
ლო­ბი­სა და კონ­ტრო­ლის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფი­სათ­ვის სა­ჭი­რო­ა, დღეს მრა­ვა­ლი ორ
გა­ნი­ზა­ცია თა­ნამ­შრო­მელ­თა ქცე­ვის მკაც­რი წე­სე­ბით რე­გუ­ლი­რე­ბა-­სტან­დარ
ტი­ზა­ცი­ა­ზე ნაკ­ლე­ბა­დაა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, წარ­მო­იდ­გი­ნეთ ასე­თი 
ვი­თა­რე­ბა: 

„კლი­ენ­ტი მი­დის დი­დი კომ­პა­ნი­ის ერ­თ-ერთ ფი­ლი­ალ­ში ფო­ტო­ფი­რი­დან სუ
რა­თე­ბის იმა­ვე დღეს და­სა­ბეჭ­დად, თუმ­ცა, გან­ყო­ფი­ლე­ბის სა­მუ­შაო დრო 
ნა­ხე­ვა­რი სა­ა­თის წინ დას­რულ­და. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ გა­ყიდ­ვე­ბის 
მე­ნე­ჯერ­მა იცის წე­სე­ბის დაც­ვის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის შე­სა­ხებ, მან ასე­ვე იცის, 
რომ დაბ­რკო­ლე­ბე­ბის გა­რე­შე შე­უძ­ლია ამ და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა და სურს 
კლი­ენ­ტის მომ­სა­ხუ­რე­ბა. შე­დე­გად, ის იღებს ფირს წე­სე­ბის დარ­ღვე­ვით იმ 
იმე­დით, რომ მი­სი მე­ნე­ჯე­რი ამის შე­სა­ხებ ვერ გა­ი­გებს“.23

ის­მის შე­კითხ­ვა: რა­ი­მე და­ა­შა­ვა ამ თა­ნამ­შრო­მელ­მა? პა­სუ­ხი ცალ­სა­ხა­ა: მან „და
არ­ღვი­ა“ წე­სი. თუმ­ცა ამ წე­სის „დარ­ღვე­ვის“ დროს მან კომ­პა­ნი­ას შე­მო­სა­ვა­ლი 
მო­უ­ტა­ნა და კარ­გი მომ­სა­ხუ­რე­ბა გა­უ­წია კლი­ენტს. 

იმის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, რომ არ­სე­ბობს ძა­ლი­ან ბევ­რი შემ­თხვე­ვა, რო­დე­საც 
წე­სე­ბი ძა­ლი­ან შემ­ზღუ­და­ვი­ა, მრა­ვალ­მა კომ­პა­ნი­ამ გა­დაწყ­ვი­ტა, თა­ნამ­შრომ
ლე­ბი­სათ­ვის მე­ტი თა­ვი­სუფ­ლე­ბა მი­ე­ცა, რაც გუ­ლის­ხმობს ვი­თა­რე­ბი­დან გა
მომ­დი­ნა­რე სა­უ­კე­თე­სო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის და­მო­უ­კი­დებ­ლად მი­ღე­ბას. ეს არ 
ნიშ­ნავს, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში დამ­კვიდ­რე­ბუ­ლი ყვე­ლა წე­სის უგუ­ლე­ბელ­ყო­ფას 
უნ­და ჰქონ­დეს ად­გი­ლი; მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თა­ნამ­შრომ­ლებს ეც­ნო­ბოს აუ­ცი­ლე
ბელ წეს­თა სა­ვალ­დე­ბუ­ლოდ დაც­ვის შე­სა­ხებ. აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა, ეს წე­სე­ბი აუხ­სნან 
თა­ნამ­შრომ­ლებს და გა­ნუ­მარ­ტონ მათ, თუ რა­ტომ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი მა­თი დაც
ვა. და­ნარ­ჩე­ნი წე­სე­ბის დაც­ვის თა­ო­ბა­ზე თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, შე­და
რე­ბი­თი მე­ტი მოქ­ნი­ლო­ბის უფ­ლე­ბა მი­ე­ცეთ.24

მე­ქა­ნის­ტუ­რი და ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბი
ლო­გი­კუ­რია თუ არა სა­ცუ­რაო აუ­ზებ­თან არ­სე­ბულ სა­ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის მა­ღა
ზი­ებ­ში და­მა­ტე­ბი­თი სა­ცუ­რაო კოს­ტი­უ­მე­ბის მო­მა­რა­გე­ბა? თუ ჩი­კა­გო­ში კარ­გად 
იყი­დე­ბა 11 ზო­მის ქა­ლის ფეხ­საც­მე­ლი, მა­შინ ამ ზო­მის მე­ტი ფეხ­საც­მლის და
საწყ­ო­ბე­ბა უსაფ­რთხო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ა. მას შემ­დეგ, რაც 16 თვის მან­ძილ­ზე 
Macy’s-ის მა­ღა­ზი­ა­თა ქსე­ლი გა­ყიდ­ვე­ბის ვარ­დნას გა­ნიც­დი­და, მის­მა დი­რექ­ტორ
მა ტე­რი ლუნ­დგრენ­მა (Terry Lundgren) გა­დაწყ­ვი­ტა, რომ დად­გა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სტრუქ­ტუ­რის გა­ნახ­ლე­ბის დრო, რის შე­დე­გა­დაც უფ­რო ჭკვი­ა­ნუ­რ გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბებს მი­ი­ღებ­დნენ.25 ის ცდი­ლობს, ორ­გა­ნი­ზა­ცია უფ­რო ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი 
და, ამა­ვე დროს, ლო­კა­ლუ­რად ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლი გა­ხა­დოს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ ეს შე­საძ­ლოა ურ­თი­ერ­თსა­წი­ნა­აღ­მდე­გოდ მო­გეჩ­ვე­ნოთ, რე­ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
ქმე­დი­თი აღ­მოჩ­ნდა. ლუნ­დგრენ­მა Macy’s-ის შეს­ყიდ­ვე­ბის, და­გეგ­მვი­სა და მარ
კე­ტინ­გის ფუნ­ქცი­ე­ბი შვი­დი რე­გი­ო­ნა­ლუ­რი ოფი­სი­დან ნი­უ­-ი­ორ­კის სა­თა­ვო 
ოფის­ში გა­და­ი­ტა­ნა, რე­გი­ო­ნა­ლუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბი კი უფ­რო მე­ტი ად­გი­ლობ­რი­ვი 
მე­ნე­ჯე­რით ჩა­ა­ნაც­ვლა. თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნის მმარ­თვე­ლო­ბა­ში ათამ­დე მა­ღა
ზია გა­და­ვი­და და მათ უფ­რო მე­ტი დრო გა­უჩ­ნდათ იმის გა­სარ­კვე­ვად, თუ რა 
იყი­დე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის შექ­მნა (გარ­დაქ­მნა) მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. 
მთა­ვა­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნი ეფუძ­ნე­ბა ორ ძი­რი­თად ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
ფორ­მას, რო­მე­ლიც აღ­წე­რი­ლია ჩა­ნარ­თში 11-8.26

11.2  მექანისტური და  
ორგანული სტრუქტუ
რების შედარება

ფორ­მა­ლი­ზა­ცია

განსაზღვრავს, რამ­დე­ნად სტან­
დარ­ტი­ზე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
საქ­მი­ა­ნო­ბა და რა ხა­რის­ხით გან­
საზღ­ვრავს წე­სე­ბი და პრო­ცე­დუ­რე­
ბი თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვას.
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მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (ბი­უ­როკ­რა­ტი­უ­ლი) სტრუქ­ტუ­რის ექ­ვსი ელე
მენ­ტის შერ­წყმის ბუ­ნებ­რი­ვი შე­დე­გი­ა. ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვის პრინ­ცი­პის დაც­ვამ 
უზ­რუნ­ველ­ყო ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ფორ­მა­ლუ­რი იე­რარ­ქი­ის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა, სა­დაც ერ
თი პი­როვ­ნე­ბა მე­ო­რის ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბა­ში­ა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზე­და ეშე­ლო­ნებ
ში მარ­თვის მა­ღა­ლი ნორ­მის ინ­ტენ­სი­ურ­მა გა­მო­ყე­ნე­ბამ გა­ნა­პი­რო­ბა ბი­უ­როკ
რა­ტი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა. ვი­ნა­ი­დან დის­ტან­ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
მარ­თვის ზე­და და ქვე­და დო­ნე­ებს შო­რის უფ­რო გა­ი­ზარ­და, ტოპ­მე­ნეჯ­მენ­ტი 
და­მა­ტე­ბი­თი წე­სე­ბი­სა და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბის შე­მო­ღე­ბის ინი­ცი­ა­ტი­ვით გა­მო­ვი­და. 
შე­სა­ბა­მი­სად, ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ მმარ­თვე­ლო­ბის ქვე­და რგოლ­ში თა­ნამ
შრო­მელ­თა მოქ­მე­დე­ბებ­ზე პირ­და­პი­რი დაკ­ვირ­ვე­ბი­სა და მათ მი­ერ სტან­დარ­ტე
ბის დაც­ვის გა­და­მოწ­მე­ბის სირ­თუ­ლემ გა­ნა­პი­რო­ბა და­მა­ტე­ბი­თი სპე­ცი­ა­ლუ­რი 
წე­სე­ბი­სა და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბის შე­მო­ღე­ბა. მე­ნეჯ­მენ­ტის ად­რე­უ­ლი მკვლევ­რე­ბის 
მი­ერ სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­სათ­ვის დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მი­ნი­ჭე­ბამ მარ­ტი­ვი, რუ­ტი­ნუ
ლი და სტან­დარ­ტი­ზე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბი წარ­მოქ­მნა. დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის სა
შუ­ა­ლე­ბით სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის შემ­დგომ­მა გაღ­რმა­ვე­ბამ გა­ნა­პი­რო­ბა ახ­ლად შექ
მნი­ლი სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბის სა­მარ­თა­ვად და­მა­ტე­ბით მარ­თვის 
დო­ნე­ე­ბის არ­სე­ბო­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა.27

ორ­გა­ნუ­ლი (მოქ­ნი­ლი) ორ­გა­ნი­ზა­ცია გა­მო­ირ­ჩე­ვა ადაპ­ტა­ცი­ის მა­ღა­ლი 
უნა­რით, რაც მას უფ­რო მოქ­ნილ­სა და თა­ვი­სუ­ფალს ხდის მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რას­თან შე­და­რე­ბით, რო­მე­ლიც, თა­ვის მხრივ, მე­ტად ხის­ტი, 
თუმ­ცა სტა­ბი­ლუ­რი­ა. ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, სტან­დარ­ტი­ზე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე
ბი­სა და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის ნაც­ვლად, მოთხ­ოვ­ნის ცვლი­ლე­ბა­ზე სწრა
ფი რე­ა­გი­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას იძ­ლე­ვა.28 მი­უ­ხე­და­ვად იმისა, რომ ორ­გა­ნულ 
სტრუქ­ტუ­რა­ში შრო­მა და­ნა­წი­ლე­ბუ­ლი­ა, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ შე­სას­რუ­ლე
ბე­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბი არ არის სტან­დარ­ტი­ზე­ბუ­ლი. ასე­თი ტი­პის სტრუქ­ტუ­რა­ში 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რო­გორც წე­სი, არი­ან პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბი, რომ­ლებ­საც გან
სხვა­ვე­ბულ და­ვა­ლე­ბებ­თან გამ­კლა­ვე­ბის ტექ­ნი­კუ­რი გა­მოც­დი­ლე­ბა და ცოდ­ნა 
გა­აჩ­ნი­ათ. მათ მცი­რე­ო­დე­ნი ფორ­მა­ლუ­რი წე­სე­ბი და ნაკ­ლე­ბი პირ­და­პი­რი ზე­დამ
ხედ­ვე­ლო­ბა სჭირ­დე­ბათ, რად­გან ტრე­ნინ­გე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით მათ­ში პრო­ფე­სი­უ
ლი ქცე­ვის უნა­რე­ბია გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, ნავ­თო­ბის ინ­ჟი­ნერს ზღვა­ში 
ნავ­თობ­სა­ბა­დოს აღ­მო­სა­ჩე­ნად რა­ი­მე კონ­კრე­ტუ­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბის თვალ­ყუ
რის დევ­ნე­ბა არ სჭირ­დე­ბა. ინ­ჟი­ნერს პრობ­ლე­მა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბის მოგ­ვა­რე­ბა 
მარ­ტო ან კო­ლე­გებ­თან თათ­ბი­რის სა­შუ­ა­ლე­ბით შე­უძ­ლი­ა. მის ქცე­ვას გან­საზღ
ვრავს პრო­ფე­სი­უ­ლი სტან­დარ­ტე­ბი. ორ­გა­ნულ სტრუქ­ტუ­რებ­ში ცენ­ტა­ლი­ზა
ცი­ის დო­ნე და­ბა­ლი­ა, რაც პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლებს სწრა­ფი რე­ა­გი­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას 
აძ­ლევს მა­ში­ნაც კი, რო­დე­საც ტოპ­მე­ნეჯ­მენტს სწო­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე
ბი­სათ­ვის სა­თა­ნა­დო გა­მოც­დი­ლე­ბა არ გა­აჩ­ნი­ა. 

ციფრები
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24 პრო­ცენ­ტმა სა­მუ­შა­ოს მა­ძი­ე
ბელ­თა აღ­ნიშ­ნა, რომ ისურ­ვებ­და, 
ემუ­შა­ვა ისეთ კომ­პა­ნი­ა­ში, სა­დაც 
1000-ზე მე­ტი თა­ნამ­შრო­მე­ლი 
ჰყავთ; 

27 პრო­ცენტს ურ­ჩევ­ნი­ა, რომ ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში იყოს 200 თა­ნამ­შრო
მელ­ზე ნაკ­ლე­ბი.

80 პრო­ცენტს კომ­პა­ნი­ის ჯა­მუ­­რი 
სა­მუ­შაო ძა­ლი­სა ტი­პ­უ­რი წი­ნა ხა­ზის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი აკონტროლებენ.

34 პრო­ცენ­ტმა ადა­მი­ა­ნუ­რი რე
სურ­სე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა აღ­ნიშ­ნა, 
რომ მათ ბო­ლო ექ­ვსი თვის მან­ძილ
ზე გა­და­ამ­ზა­დეს თან­შრომ­ლე­ბი ახა
ლი პო­ზი­ცი­ე­ბის და­სა­კა­ვებ­ლად. 

68 პრო­ცენ­ტმა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი
სა აღ­ნიშ­ნა, რომ მათ ბო­ლო ხუ­თი 
წლის მან­ძილ­ზე გა­ზარ­დეს ცენ­ტრა
ლი­ზა­ცის ხა­რის­ხი. 

51 პრო­ცენ­ტმა მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
სფე­როს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა („თეთ
რ-სა­ყე­ლო­ი­ა­ნე­ბი“) დის­ტან­ცი­უ­რი 
მუ­შა­ო­ბა კარგ იდე­ად მი­იჩ­ნი­ეს.

42 პრო­ცენ­ტი აშშ-ის კომ­პა­ნი­ე­ბი
სა გარ­კვე­უ­ლი სა­ხის დის­ტან­ცი­ურ 
მუ­შა­ო­ბას სთა­ვა­ზობს. 

55 პრო­ცენ­ტი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა 
მი­იჩ­ნევს, რომ მათ მი­ერ დის­ტან
ცი­უ­რად შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო 
აღიქ­მე­ბა ოფის­ში შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ოს მსგავ­სად. 

მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია

ხის­ტი და მკაც­რად კონ­ტრო­ლი­რე­
ბა­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა.

ორ­გა­ნუ­ლი (მოქ­ნი­ლი) ­
ორ­გა­ნი­ზა­ცია

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­
მელ­საც გა­აჩ­ნია მა­ღა­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა 
და ადაპ­ტა­ცი­ის უნა­რი.

ჩანართი  11-8 

მე­ქა­ნის­ტუ­რი და ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბის მქო­ნე 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის შე­და­რე­ბა

მექანისტური

მაღალი სპეციალიზაცია; 
მკაცრი დეპარტამენტალიზაცია; 
მკაფიო ბრძანებათა ჯაჭვი; 
შეზღუდული მართვის ნორმა; 
ცენტრალიზაცია;
მაღალი ფორმალიზაცია.

ორგანული
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კროსფუნქციური გუნდები; 
კროსიერარქიული გუნდები; 
ინფორმაციის თავისუფალი გაცვლა; 
ფართო მართვის ნორმა; 
დეცენტრალიზაცია;
დაბალი ფორმალიზაცია.

•
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•
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•
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•
•
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•
•
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სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი გა­რე­მო­ე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც              
ზე­მოქ­მე­დე­ბს  სტრუქ­ტუ­რის არ­ჩე­ვა­ზე 
რო­დე­საც კე­როლ ბარ­ტცმა (Carol Bartz) Yahoo!-ს დი­რექ­ტო­რის პო­ზი­ცი­ა­ზე თა­ნა
დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი ჯე­რი იან­გი (Jerry Yang) ჩა­ა­ნაც­ვლა, აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ,,კომ­პა­ნი­ა­ში 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის და მი­სი შემ­დგო­მი შეს­რუ­ლე­ბის პრო­ცე­სი არა­ე­ფექ
ტუ­რი და ნე­ლი იყო“.30 მი­სი შე­ხე­დუ­ლე­ბით, მრა­ვალ­მა ფაქ­ტორ­მა გა­ნა­პი­რო­ბა 
კომ­პა­ნი­ის უკუს­ვლა. სექ­ტორ­ში, სა­დაც ცვლი­ლე­ბე­ბი მუდ­მი­ვი და სწრა­ფი­ა, 
Yahoo!-ს მი­ერ ვებ­ძი­ე­ბის ლი­დე­რო­ბის დათ­მო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შეც­დო­მა იყო. 
ბარ­ტცმა (რო­მე­ლიც უკ­ვე აღარ არის დი­რექ­ტო­რი) კომ­პა­ნი­ის მუ­შა­ო­ბის „ა­საჩ
ქა­რებ­ლად“ გა­მარ­ტი­ვე­ბუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა და­ნერ­გა, რად­გა­ნაც ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
დიდ დროს უთ­მობ­დნენ შე­სა­ბა­მი­სი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის და­გეგ­მვას. 
ზო­გა­დად რო­მე­ლი­მე სა­ხის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის არ­ჩე­ვა და­მო­კი­დე
ბუ­ლია ოთხ სი­ტუ­ა­ცი­ურ ცვლად­ზე. ესე­ნი­ა: ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ა, ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის ზო­მა, ტექ­ნო­ლო­გია და გა­რე­მოს გა­ურ­კვევ­ლო­ბის დო­ნე. 

სტრა­ტე­გია და სტრუქ­ტუ­რა
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ­მა სტრუქ­ტუ­რამ ხე­ლი უნ­და შე­უწყ­ოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე
ბის მიღ­წე­ვას. რად­გან მიზ­ნე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გი­ის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ნა­წი­ლი­ა, ლო­გი­კუ­რი­ა, რომ სტრა­ტე­გია და სტრუქ­ტუ­რა მჭიდ­რო კავ­შირ­ში უნ
და იყოს ერ­თმა­ნეთ­თან. ალ­ფრედ ჩენ­დლერ­მა (Alfred Chandler) გა­მო­იკ­ვლია ეს 
ურ­თი­ერ­თკავ­ში­რი.31 მან რამ­დე­ნი­მე დი­დი ამე­რი­კუ­ლი კომ­პა­ნია შე­ის­წავ­ლა და 
და­ად­გი­ნა, რომ კორ­პო­რა­ცი­ულ სტრა­ტე­გი­ა­ში შე­ტა­ნილ ცვლი­ლე­ბებს მოჰ­ყვე­ბა 
ამა­ვე სტრა­ტე­გი­ის მხარ­დამ­ჭე­რი ცვლი­ლე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რა­ში.

კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ ზო­გი­ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა კარ­გად მუ
შა­ობს ზო­გი­ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრა­ტე­გი­ებ­თან თან­ხვედ­რა­ში.32 მა­გა­ლი­თად, 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის მოქ­ნი­ლო­ბა და ინ­ფორ­მა­ცი­ის თა­ვი­სუ­ფა­ლი 
გაც­ვლა კარ­გად მუ­შა­ობს, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი და უნი­კა
ლუ­რი ინო­ვა­ცი­ე­ბის და­ნერ­გვას ცდი­ლობს. ხო­ლო მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, 
მი­სი ეფექ­ტუ­რო­ბით, სტა­ბი­ლუ­რო­ბი­თა და მკაც­რი კონ­ტრო­ლით, წარ­მა­ტე­ბუ
ლად მუ­შა­ობს ხარ­ჯე­ბის მკაც­რი კონ­ტრო­ლის სა­ჭი­რო­ე­ბი­სას. 

ზო­მა და სტრუქ­ტუ­რა
არ­სე­ბობს მრა­ვა­ლი მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა იმი­სა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზო­მას გავ­ლე­ნა 
აქვს მის სტრუქ­ტუ­რა­ზე.33 დიდ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში, სა­დაც 2,000 თა­ნამ­შრო­მელ
ზე მე­ტი­ა, პა­ტა­რა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა­გან გან­სხვა­ვე­ბით, მეტ სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას, 
დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ას, ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ას, წე­სებ­სა და რე­გუ­ლა­ცი­ებს აქვს ად
გი­ლი. თუმ­ცა, მას შემ­დეგ, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცია გარ­კვე­ულ ზო­მას აღ­წევს, მი­სი 
გავ­ლე­ნა სტრუქ­ტუ­რა­ზე მცირ­დე­ბა. რა­ტომ? უპირ­ვე­ლეს ყოვ­ლი­სა, კომ­პა­ნი­ა, 
სა­დაც 2,000 თა­ნამ­შრო­მე­ლი­ა, უკ­ვე საკ­მა­ოდ მე­ქა­ნის­ტუ­რი­ა. და­მა­ტე­ბი­თი 500 
თა­ნამ­შრო­მე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რა­ში საგ­რძნობ ცვლი­ლე­ბას აღარ გა
მო­იწ­ვევს. ამა­ვდ­რო­უ­ლად, 500 თა­ნამ­შრომ­ლის და­მა­ტე­ბა 300-კა­ცი­ან ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ა­ში უფ­რო მე­ქა­ნის­ტუ­რად  აქ­ცევს მას.

ტექ­ნო­ლო­გია და სტრუქ­ტუ­რა
თი­თო­ე­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, შრო­მის პრო­ცეს­ში ნედ­ლე­უ­ლის კონ­კრე­ტულ შე­დე
გე­ბად გარ­და­საქ­მნე­ლად, გარ­კვე­უ­ლი სა­ხის ტექ­ნო­ლო­გი­ებს იყე­ნებს. მა­გა­ლი
თად, ბრა­ზი­ლი­ა­ში მდე­ბა­რე Whirlpool’s Manaus-ის ქარ­ხნის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მიკ
რო­ღუ­მე­ლე­ბი­სა და კონ­დი­ცი­ო­ნე­რე­ბის აწყ­ო­ბი­სათ­ვის ერთ და იმა­ვე სა­წარ­მოო 
ხაზს იყე­ნე­ბენ. FedEx Kinko-ს და Print Services-ის ოფი­სე­ბი სა­კუ­თარ მომ­ხმა­რებ
ლებს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ მომ­სა­ხუ­რე­ბას სთა­ვა­ზო­ბენ. ხო­ლო პა­კის­ტან­ში გან­ლა­გე
ბუ­ლი Bayer’s-ის ქარ­ხა­ნა მე­დი­კა­მენ­ტებს უწყ­ვე­ტი ნა­კა­დის წარ­მო­ე­ბის პრო­ცე
სის პრინ­ცი­პით აწარ­მო­ებს. 

11.3  განიხილეთ სიტუაცი
ური ფაქტორები, რომლე
ბიც ხელსაყრელია ორგა
ნიზაციული სტრუქტურის 
მექანისტური ან ორგანუ
ლი მოდელისთვის
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ერ­თე­უ­ლო­ვა­ნი წარ­მო­ე­ბა მა­სობ­რი­ვი წარ­მო­ე­ბა პრო­ცე­სუ­ლი წარ­მო­ე­ბა

სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ­
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი:

და­ბა­ლი ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ­
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

სა­შუ­ა­ლო ვერ­ტი­კა­ლუ­რი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

მა­ღა­ლი ვერ­ტი­კა­ლუ­რი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

და­ბა­ლი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

მა­ღა­ლი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

და­ბა­ლი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი 
დი­ფე­რენ­ცი­ა­ცი­ა;

და­ბა­ლი ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ა. მა­ღა­ლი ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ა. და­ბა­ლი ფორ­მა­ლი­ზა­ცია.

ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი 
სტრუქ­ტუ­რა:

ორ­გა­ნუ­ლი მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნუ­ლი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რა­ზე ტექ­ნო­ლო­გი­ის გავ­ლე­ნის ეფექ­ტის თა­ო­ბა­ზე 
პირ­ველ კვლე­ვას ჯო­ან ვუდ­ვარ­დამ­დე (Joan Woodward) მივ­ყა­ვართ, რო­მელ­მაც ინ
გლი­სის სამ­ხრეთ­ში შე­ის­წავ­ლა მცი­რე სა­წარ­მო­ე­ბი, რა­თა სა­წარ­მოს წარ­მა­ტე­ბა­ში 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ელე­მენ­ტე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბის დო­ნე გა­მო­ევ­ლი
ნა.35 მან ვერ შე­ი­მუ­შა­ვა რა­ი­მე თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბა მა­ნამ, სა­ნამ კომ­პა­ნი­ე­ბი, ტექ
ნო­ლო­გი­ე­ბის სირ­თუ­ლი­სა და დახ­ვე­წი­ლო­ბის მი­ხედ­ვით, სამ ჯგუ­ფად არ და­ყო. 
პირ­ვე­ლი კა­ტე­გო­რია – ერ­თე­უ­ლო­ვა­ნი წარ­მო­ე­ბა – აღ­ნიშ­ნავ­და პრო­დუქ­ცი­ის ერ
თე­უ­ლის ან მი­სი მცი­რე პარ­ტი­ე­ბის წარ­მო­ე­ბას; მე­ო­რე კა­ტე­გო­რიაა – მა­სობ­რი­ვი 
წარ­მო­ე­ბა – პრო­დუქ­ცი­ის დიდ პარ­ტი­ე­ბად წარ­მო­ე­ბა; და­ბო­ლოს, მე­სა­მე და ყვე­ლა
ზე რთუ­ლი ჯგუ­ფი – პრო­ცე­სუ­ლი წარ­მო­ე­ბა – რო­მე­ლიც მო­ი­ცავ­და პრო­დუქ­ცი­ის 
წარ­მო­ე­ბას უწყ­ვეტ პრო­ცე­სად. მი­სი კვლე­ვის შე­დე­გე­ბი ნაჩ­ვე­ნე­ბია ჩა­ნარ­თში 11-9.

სხვა კვლე­ვებ­მაც აჩ­ვე­ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი სტრუქ­ტუ­რებს სა­კუ­თარ ტექ
ნო­ლო­გი­ებს უსა­და­გე­ბენ, იმის მი­ხედ­ვით, თუ რამ­დე­ნად რუ­ტი­ნუ­ლია მა­თი ტექ
ნო­ლო­გია ნედ­ლე­უ­ლის კონ­კრე­ტულ შრო­მის შე­დე­გე­ბად გარ­დაქ­მნის კუთხ­ით.36 
მთლი­ა­ნო­ბა­ში, რაც უფ­რო რუ­ტი­ნუ­ლია ტექ­ნო­ლო­გი­ა, მით უფ­რო მე­ქა­ნის­ტუ­რია 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, ხო­ლო რაც უფ­რო ნაკ­ლე­ბად რუ­ტი­ნუ­ლია ტექ­ნო­ლო­გი­ა, მით უფ­რო 
მე­ტი შან­სი­ა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა გა­აჩ­ნდეს.37

გა­რე­მოს გა­ურ­კვევ­ლო­ბა და სტრუქ­ტუ­რა

რი­გი კომ­პა­ნი­ე­ბი ისეთ სტა­ბი­ლურ და მარ­ტივ გა­რე­მო­ში ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბენ, სა­დაც 
გა­ურ­კვევ­ლო­ბის დო­ნე და­ბა­ლი­ა. სხვა კომ­პა­ნი­ე­ბი ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბენ დი­ნა­მი­კურ 
გა­რე­მო­ში, სა­დაც მა­ღა­ლია გა­ურ­კვევ­ლო­ბის დო­ნე. მე­ნე­ჯე­რე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბით ბუ­ნებ­რი­ვი გა­ურ­კვევ­ლო­ბე­ბის შემ­ცი­რე­ბას ცდი
ლო­ბენ.38 მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა უფ­რო ეფექ­ტუ­რია მარ­ტივ 
და სტა­ბი­ლურ გა­რე­მო­ში. სხვა მხრივ, რაც უფ­რო დი­დია გა­ურ­კვევ­ლო­ბა, მით უფ
რო ესა­ჭი­რო­ე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა. მა­გა­ლი­თად, ნავ­თო­ბის 

ერ­თე­უ­ლო­ვა­ნი წარ­მო­ე­ბა

პრო­დუქ­ცი­ის ერ­თე­უ­ლის ან მი­სი 
მცი­რე პარ­ტი­ე­ბის წარ­მო­ე­ბა.

მა­სობ­რი­ვი წარ­მო­ე­ბა

პრო­დუქ­ცი­ის დიდ პარ­ტი­ე­ბად 
წარ­მო­ე­ბა.

პრო­ცე­სუ­ლი წარ­მო­ე­ბა

პრო­დუქ­ცი­ის წარ­მო­ე­ბა უწყ­ვეტ 
პრო­ცე­სად.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ჟანგ რუ­ი­მი­ნი (Zhang Ruimin), Haier Group-ის თავ­მჯდო­მა­რე და დი­რექ­ტო­რი, წე­ლი­წად
ში 20 მი­ლი­არ­დი აშშ დო­ლა­რი შე­მო­სავ­ლის მქო­ნე წარ­მა­ტე­ბულ სა­წარ­მოს მარ­თავს, რაც 
მას მსოფ­ლი­ო­ში ერ­თ-ერთ პირ­ველ ჩი­ნურ ბრენ­დად აქ­ცევს.34 ჟან­გი მიჩ­ნე­უ­ლია ჩი­ნე­თის 
წამ­ყვან კორ­პო­რა­ცი­უ­ლ აღ­მას­რუ­ლებ­ლად. რო­დე­საც მან ჩა­ი­ბა­რა ჩა­ძირ­ვის პი­რას მყო­ფი 
მა­ცივ­რე­ბის სა­წარ­მო ქინ­გდა­ო­ში, მა­ლე­ვე აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ის სა­ში­ნელ მა­ცივ­რებს აწარ­მო
ებ­და. გად­მო­ცე­მის თა­ნახ­მად, მან თა­ნამ­შრომ­ლებს ურო­ე­ბი და­უ­რი­გა და თი­თო­ე­ლი მა­ცივ
რის დამ­ტვრე­ვა უბ­რძა­ნა. მი­სი გზავ­ნი­ლი ასე­თი იყო: და­ბა­ლი ხა­რის­ხი აღარ იქ­ნე­ბა მი­სა

ღე­ბი! ბიზ­ნეს­ტრე­ნინ­გე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით, ჟან­გმა Haier მა­სობ­რი­ვი წარ­მო­ე­ბის ეფექ­ტურ სა­წარ­მოდ აქ­ცი­ა. 
თუმ­ცა, ჟან­გის აზ­რით, 21-ე სა­უ­კუ­ნე­ში წარ­მა­ტე­ბი­სათ­ვის სხვა მიდ­გო­მაა სა­ჭი­რო. მან კომ­პა­ნია თი­თო­ე­უ
ლი მომ­ხმა­რებ­ლის ან მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ჯგუ­ფის ინ­ტე­რე­სებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ თვით­მარ­თვად ჯგუ­ფე­ბად 
გარ­დაქ­მნა. ჟან­გი ნათ­ლად ხე­დავს, თუ რო­გორ შე­უძ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რას მის წარ­მა­ტე­ბა­ზე 
გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნა. რი­სი სწავ­ლა შეგ­ვიძ­ლია ამ ლი­დე­რი­სა­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?
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ჩანართი 11-9 

ვუდ­ვარ­დის  აღ­მო­ჩე­ნე­ბი ­
ტექ­ნო­ლო­გი­ა­სა და 
სტრუქ­ტუ­რა­ზე
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ინ­დუს­ტრი­ის გა­ურ­კვე­ვე­ლი ბუ­ნე­ბი­დან გა­მომ­დი
ნა­რე, ნავ­თობ­კომ­პა­ნი­ებს მე­ტი მოქ­ნი­ლო­ბა ესა
ჭი­რო­ე­ბათ. Royal Dutch Shell PLC-ის დი­რექ­ტორ­მა 
ჯე­რო­ენ ვან დერ ვე­ერ­მა (Jeroen van der Veer)(აწ 
უკ­ვე ყო­ფი­ლი დი­რექ­ტო­რი), ინ­დუს­ტრი­ის ცვა
ლე­ბა­დო­ბა­ზე ადეკ­ვა­ტუ­რი რე­ა­გი­რე­ბის მიზ­ნით, 
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა გა­ა­მარ­ტი­ვა. მან 
OPEC-ის ქვეყ­ნებ­თან და სხვა ძი­რი­თად ნავ­თო­ბის 
მწარ­მო­ე­ბელ კომ­პა­ნი­ებ­თან გა­რი­გე­ბე­ბის და­დე
ბი­სას კომ­პა­ნი­ის ზედ­მე­ტი „ა­ნა­ლი­ტი­კუ­რო­ბით“ 
გა­მოწ­ვე­უ­ლი მო­უქ­ნე­ლო­ბა აღ­მოფ­ხვრა.39

თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვა გა­რე­მო-­სტრუქ­ტუ­რის ურ
თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის არ­სე­ბო­ბის ფაქ­ტი 
ხსნის, თუ რა­ტომ ცდი­ლო­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა
კუ­თა­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზე­ბას 
უფ­რო მოქ­ნილ, სწრაფ და მარ­ტივ ერ­თე­უ­ლად. 
მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­კის რე­ცე­სი­ა, გლო­ბა­ლუ­რი 
კონ­კუ­რენ­ცი­ა, მე­ტო­ქე­ო­ბით გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლი 
პრო­დუქ­ტის ინო­ვა­ცი­ის დაჩ­ქა­რე­ბა, მომ­ხმა­რებ
ლე­ბის მი­ერ მა­ღა­ლი ხა­რის­ხი­სა და სწრაფ მომ
სა­ხუ­რე­ბა­ზე მოთხ­ოვ­ნის ზრდა არის გა­რე­მოს 
დი­ნა­მი­კუ­რო­ბის გა­მომ­წვე­ვი ძა­ლე­ბის მა­გა­ლი
თი. მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­რე­მოს გა
ურ­კვევ­ლო­ბი­სა და მი­სი სწრა­ფი ცვა­ლე­ბა­დო­ბის 
ჟამს არ არი­ან სწრა­ფი რე­ა­გი­რე­ბი­სათ­ვის მზად. 
რო­გორც შე­დე­გი, ჩვენ ვხე­დავთ, რომ ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ე­ბი კი­დევ უფ­რო აჩ­ქა­რე­ბენ ორ­გა­ნულ ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რა­ზე გა­დას­ვლის პრო­ცე­სებს.  

ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბი
ოდეს­მე გსმე­ნი­ათ Silly Bandz-ის შე­სა­ხებ?40 დაწყ­ე­ბით კლა­სებ­ში ის ძა­ლი­ან პო
პუ­ლა­რუ­ლია და ყო­ველ­თვე მი­ლი­ო­ნო­ბით იყი­დე­ბა. თუ თქვენ 10 წლის ან მე­ტის 
ხართ, მა­შინ შე­იძ­ლე­ბა არც იცო­დეთ, რომ ეს ფე­რა­დი რე­ზი­ნის სა­მა­ჯუ­რი ინარ
ჩუ­ნებს თავ­და­პირ­ველ ფორ­მას და ბავ­შვებს ის ძა­ლი­ან მოს­წონთ. Silly Bandz-ის 
და­მა­არ­სე­ბელ­მა მცი­რე ბიზ­ნეს­მა BCP Imports-მა ტო­ლე­დო­ში (ო­ჰა­ი­ო) სა­წარ­მო­ში 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა 20-დან 200-მდე გა­ზარ­და და შეკ­ვე­თე­ბის მი­სა­ღე
ბად 22 სა­ტე­ლე­ფო­ნო ხა­ზი და­ა­მა­ტა. ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
უკან დგას კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტო­რი – რო­ბერტ კრო­ა­კი (Robert Croak). სტრუქ­ტუ
რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის დროს მე­ნე­ჯე­რებს აქვთ სა­შუ­ა­ლე­ბა, რამ­დე
ნი­მე ჩვე­უ­ლი დი­ზა­ი­ნით იხელ­მძღვა­ნე­ლონ. ამ თავ­ში გან­ვი­ხი­ლავთ ტრა­დი­ცი­ულ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რებს. შემ­დგომ თავ­ში კი გა­ვეც­ნო­ბით ორ­გა­ნი­ზა­ცი
უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის უფ­რო თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­ხე­ებს. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის დი­ზი­ა­ნის შერ­ჩე­ვი­სას მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლი­ა, 
ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ერ­თ-ერ­თი სა­ხე შე­არ­ჩი­ოს. ეს 
სტრუქ­ტუ­რე­ბი ბუ­ნე­ბით უფ­რო მე­ქა­ნის­ტუ­რე­ბი­ა. მა­თი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა
რე­ე­ბის შე­ჯა­მე­ბა იხი­ლეთ ჩა­ნარ­თში 11-10. 

მარ­ტი­ვი სტრუქ­ტუ­რა
კომ­პა­ნი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა სა­მე­წარ­მეო საქ­მი­ა­ნო­ბას იწყ­ებს მარ­ტი­ვი სტრუქ­
ტუ­რით, რო­მელ­შიც და­ბა­ლია დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის დო­ნე, მა­ღა­ლია მარ­თვის 
ნორ­მა, უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლია ერ­თი პი­როვ­ნე­ბის ხელ­ში და შე
ი­ნიშ­ნე­ბა ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ის და­ბა­ლი დო­ნე.41 თუმ­ცა, თა­ნამ­შრო­მელ­თა ზრდას­თან 
ერ­თად, ამ კომ­პა­ნი­ე­ბის უმე­ტე­სო­ბა აღარ ინარ­ჩუ­ნებს მარ­ტივ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
სტრუქ­ტუ­რას. ის უფ­რო სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი და ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი ხდე­ბა. წე­სე

მარ­ტი­ვი სტრუქ­ტუ­რა

ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­
რა, რო­მელ­შიც და­ბა­ლია დე­პარ­
ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის დო­ნე, მა­ღა­ლია 
მარ­თვის ნორ­მა, უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა 
ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლია ერ­თი პი­როვ­ნე­
ბის ხელ­ში და გაა­ჩნია ფორ­მა­ლი­ზა­
ცი­ის და­ბა­ლი დო­ნე.

გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ცი­ის, დი­ნა­მი­კუ­რი გა­რე­მო­სა და კონ­კუ­რენ­ტე­ბის ინო­ვა­
ცი­ე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის დაჩ­ქა­რე­ბუ­ლი ტემ­პე­ბის გავ­ლე­ნით, კომ­პა­ნია 3M-ს აქვს 
მოქ­ნი­ლი და დე­ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუ­ქუ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც 
სწრა­ფი რე­ა­გი­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას იძ­ლე­ვა მომ­ხმა­რებ­ლის მოთხ­ოვ­ნა­ზე, უზ­რუნ­
ველ­ყოფს მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნი პრო­დუქ­ცი­ის მი­წო­დე­ბა­სა და სწრაფ მომ­სა­ხუ­რე­ბას. 
კომ­პა­ნი­ის აღ­წე­რა­ში მი­თი­თე­ბუ­ლი­ა, რომ „ეს არის გლო­ბა­ლუ­რი ინო­ვა­ცი­უ­რი 
კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც არა­სო­დეს იტყ­ვის უარს გა­მო­გო­ნე­ბებ­ზე“. კომ­პა­ნია 3M-ს 
აქვს 35 და­ნა­ყო­ფი, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ ისე, რო­გორც მცი­რე კომ­პა­ნი­ე­ბი, 
სწო­რედ ამით ინარ­ჩუ­ნებს კომ­პა­ნია მოქ­ნი­ლო­ბას. ამ ფო­ტო­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბი მულ­
ტი­სენ­სო­რუ­ლი ეკ­რა­ნი 3M-ის Touch System და­ნა­ყო­ფის ინო­ვა­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც 
შექ­მნი­ლია სა­მე­დი­ცი­ნო და სა­ინ­ჟინ­რო ინ­დუს­ტრი­ე­ბის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის­თვის. 
თა­ვი­სი მოქ­ნი­ლი ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რით, კომ­პა­ნია 3M სწრა­ფად პა­სუ­ხობს 
მომ­ხმა­რებ­ლის ცვა­ლე­ბად მოთხ­ოვ­ნებს სენ­სო­რულ პრო­დუქ­ტებ­ზე.

წყარო: Ethan Miller/Getty Images

წყარო: Ethan Miller/Getty Images
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11.4  აღწერეთ ტრადიციული 
ორგანიზაციული სტრუქ
ტურები
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ბი და რე­გუ­ლა­ცი­ე­ბი ინერ­გე­ბა, სა­მუ­შა­ო­ე­ბი სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი ხდე­ბა, იქ­მნე­ბა 
დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბი, მმარ­თვე­ლო­ბი­თი დო­ნე­ე­ბი იზ­რდე­ბა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში საგ
რძნობ­ლად იმა­ტებს ბი­უ­როკ­რა­ტი­ა. ამ ეტაპ­ზე მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ, შე­არ­ჩი
ონ ფუნ­ქცი­უ­რი ან დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა.

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რა 
ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რა არის ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­მე
ლიც აჯ­გუ­ფებს მსგავ­სი ან ურ­თი­ერ­თდა­კავ­ში­რე­ბუ­ლი პრო­ფე­სი­ის სპე­ცი­ა­ლის
ტებს. ჩვენ შეგ­ვიძ­ლია აღ­ნიშ­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა აღ­ვიქ­ვათ, რო­გორც ფუნ­ქცი­უ
რი დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მორ­გე­ბუ­ლია მთლი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ზე. 

დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა 
დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა არის ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო
მე­ლიც შედ­გე­ბა ცალ­კე­უ­ლი ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლე­ბი­სა და სამ­მარ­თვე­ლო­ე­ბი­სა­გან.42 
ამ სტრუქ­ტუ­რა­ში თი­თო­ე­ულ სამ­მარ­თვე­ლოს შეზღ­უ­დუ­ლი ავ­ტო­ნო­მია გა­აჩ­ნი­ა, 
სა­დაც სამ­მარ­თვე­ლოს მე­ნე­ჯერს სა­კუ­თა­რი ერ­თე­უ­ლის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე უფ­ლე­ბა
მო­სი­ლე­ბა და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა აქვს. რო­გორც წე­სი, დი­ვი­ზი­ო­ნურ სტრუქ­ტუ
რებ­ში სა­თა­ვო კომ­პა­ნია მოქ­მე­დებს გა­რე დამ­კვირ­ვებ­ლის პო­ზი­ცი­ი­დან, აკონ
ტრო­ლებს სხვა­დას­ხვა სამ­მარ­თვე­ლო­ებს და ხში­რად ეხ­მა­რე­ბა მათ ფი­ნან­სურ 
და სა­მარ­თლებ­რივ სა­კითხ­ებ­ში. მა­გა­ლი­თად, Walmart-ს ორი სამ­მარ­თვე­ლო აქვს 
– სა­ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის (Walmart Stores, Intenational, Sams’s Clubs და სხვა) და მხარ
და­ჭე­რის (სა­დის­ტრი­ბუ­ციო ცენ­ტრე­ბი). 

იმე­დი­ა, ამ თა­ვის სა­შუ­ა­ლე­ბით თქვენ შე­ძე­ლით და­გე­ნა­ხათ, თუ რა­ო­დენ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბაა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ
რის შერ­ჩე­ვა და მი­სი დი­ზა­ი­ნის გან­საზღ­ვრა. ვი­მე­დოვ­ნებთ, თქვენ ასე­ვე გა­ი
გეთ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი არ არის მხო­ლოდ ზე­და დო­ნის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის საქ­მე. პი­რი­ქით, შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ყვე­ლა დო­ნის მე­ნე­ჯერს მო­უ­წი­ოს 
სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის პრომ­ლე­მას­თან, მარ­თვის ნორ­მის გან­საზღ­ვრას­თან 
ან უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი გა­და­ნა­წი­ლე­ბის სა­კითხ­ებ­თან გამ­კლა­ვე­ბა. 
შემ­დეგ თავ­ში გან­ვაგ­რძობთ ორ­გა­ნი­ზე­ბის ფუნ­ქცი­ის გან­ხილ­ვას თა­ნა­მედ­რო­ვე 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრქუ­ტუ­რე­ბის შეს­წავ­ლით. 

მარ­ტი­ვი სტრუქ­ტუ­რა:

• ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი: სწრა­ფი; მოქ­ნი­ლი; ია­ფია შე­ნახ­ვის თვალ­საზ­რი­სით; მკა
ფიო ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა. 

• სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი: ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზრდას­თან ერ­თად, კარ­გავს აქ­ტუ­ა­ლო­ბას; 
ერთ პი­როვ­ნე­ბა­ზე და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა სა­რის­კო­ა. 

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რა:

• ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი: და­ბა­ლი და­ნა­ხარ­ჯე­ბი სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის შე­დე­გად (მას
შტა­ბის ეკო­ნო­მი­ა, ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა და მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის მი­ნი­მა­ლუ­რი დუბ­ლი
კა­ცი­ა); თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მსგავ­სი და­ვა­ლე­ბე­ბის მი­ხედ­ვით არი­ან დაჯ­გუ­ფე
ბუ­ლე­ბი. 

• სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი: ფუნ­ქცი­უ­რი მიზ­ნე­ბის დევ­ნამ შე­საძ­ლე­ბე­ლია მე­ნე­ჯერს 
მთლი­ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის არა­სა­ხარ­ბი­ე­ლო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მი­ა­ღე
ბი­ნოს; ფუნ­ქცი­უ­რი სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბი იზო­ლა­ცი­ა­ში ექ­ცე­ვი­ან და მცი­რე 
ინფორმაცია აქვთ სხვა ერ­თე­უ­ლებ­ში მიმ­დი­ნა­რე მოვ­ლე­ნებ­ზე. 

დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა:

• ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი: შე­დე­გებ­ზეა მო­მარ­თუ­ლი – დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი მე­ნე­ჯე­რი სა
კუ­თარ პრო­დუქ­ტებ­სა და სერ­ვი­სებ­ზეა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. 

• სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი: მოქ­მე­დე­ბე­ბი­სა და რე­სურ­სე­ბის დუბ­ლი­კა­ცია ზრდის ხარ
ჯებს და ამ­ცი­რებს ეფექ­ტუ­რო­ბას. 

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­
მე­ლიც აჯ­გუ­ფებს მსგავ­სი ან ურ­თი­
ერ­თდა­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
შემ­სრუ­ლე­ბელ, ერ­თნა­ი­რი ფუნ­ქცი­ე­
ბის მქო­ნე სპე­ცი­ა­ლის­ტებს.

დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­
რა, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბა ცალ­კე­
უ­ლი ბი­ზნესერ­თე­უ­ლე­ბი­სა და 
სამ­მარ­თვე­ლო­ე­ბი­სა­გან

ჩანართი 11-10 
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის

თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

აღ­წე­რეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ექ­ვსი ძი­რი­თა­დი 
ელე­მენ­ტი.
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ძი­რი­თა­დი ელე­მენ­ტე­ბი­ა:­სა­მუ­შა­ო­თა სპე
ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა, ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი, მარ­თვის ნორ­მა, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ა, 
ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა-­დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია და ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ა. ტრა­დი­ცი­უ
ლად, სა­მუ­შა­ო­თა სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია სა­მუ­შა­ოს ცალ­კე­ულ და­ვა­ლე­ბე­ბად და
ნა­წი­ლე­ბის ხერ­ხად გა­ნი­ხი­ლე­ბო­და. თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვით, ის კვლა­ვაც 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო მე­ქა­ნიზ­მად მი­იჩ­ნე­ვა, თუმ­ცა, მას შე­უძ
ლია გარ­კვე­უ­ლი პრობ­ლე­მე­ბის წარ­მო­შო­ბაც. ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი და მი­სი 
მო­ნა­თე­სა­ვე კონ­ცეფ­ცი­ე­ბი – უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა, პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა და 
ერთმმარ­თვე­ლო­ბა – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მარ­თვის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო
ვან გზად ით­ვლე­ბო­და. თა­ნა­მედ­რო­ვე ხედ­ვის თა­ნახ­მად, დღეს ისი­ნი ნაკ
ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. მარ­თვის ნორ­მი­სად­მი ტრა­დი
ცი­უ­ლი მიდ­გო­მის მი­ხედ­ვით, მე­ნე­ჯე­რე­ბის პირ­და­პირ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა­ში 
უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო არა უმე­ტეს ხუ­თი­-ექ­ვსი თა­ნამ­შრომ­ლი­სა. თა­ნა­მედ­რო­ვე 
ხედ­ვის მი­ხედ­ვით, მარ­თვის ნორ­მა მე­ნე­ჯე­რის და დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­სა და უნა­რებ­ზე, ასე­ვე, სი­ტუ­ა­ცი­ის კონ­კრე­ტულ მა­ხა­სი­ა
თებ­ლე­ბებ­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი. 

არ­სე­ბობს დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის სხვა­დას­ხვა ფორ­მე­ბი: ფუნქციური 
– ფუნ­ქცი­ე­ბის მი­ხედ­ვით დაჯ­გუ­ფე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბი; პროდუქტის მიხედ
ვით – პრო­დუქ­ცი­ის ხა­ზის მი­ხედ­ვით დაჯ­გუ­ფე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის შეს­რუ
ლე­ბა; გეოგრაფიული ნიშნით – სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დაჯ­გუ­ფე­ბა გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი 
რე­გი­ო­ნე­ბის მი­ხედ­ვით; პროცესუალური – პრო­დუქ­ტის ან მომ­ხმა­რებ­ლის 
ნიშ­ნის მი­ხედ­ვით დაჯ­გუ­ფე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბი; მომხმარებელთა ჯგუფი – 
სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დაჯ­გუ­ფე­ბა მომ­ხმა­რე­ბელ­თა გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი და სპე­ცი
ფი­კუ­რი ნიშ­ნის მქო­ნე ჯგუ­ფე­ბის მი­ხედ­ვით. 

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა არის მე­ნე­ჯე­რუ­ლი პო­ზი­ცი­ი­სათ­ვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი 
უფ­ლე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის და­ვა­ლე­ბის მი­ცე­მის და მათ­გან ამ და­ვა­ლე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­სა. ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მი­ღე­ბის ხედ­ვის თა­ნახ­მად, ძა
ლა­უფ­ლე­ბა მო­დის დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლის სურ­ვი­ლი­დან – და­ე­მორ­ჩი­ლოს 
მას. ხა­ზობ­რი­ვი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა მე­ნე­ჯერს აძ­ლევს უფ­ლე­ბას, მარ­თოს 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა მუ­შა­ო­ბა. საშ­ტა­ტო უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა ეხე­ბა იმ ფუნ
ქცი­ე­ბის რე­ა­ლი­ზა­ცი­ას, რომ­ლე­ბიც მხარს უჭე­რენ, ურ­ჩე­ვენ და, მთლი­ა
ნო­ბა­ში, მე­ნე­ჯე­რის ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი ტვირ­თის შემ­სუ­ბუ­ქე­ბა­ზე არი­ან მი
მარ­თულ­ნი. პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა არის ნა­კის­რი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის 
ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა. ერ­თმმარ­თვე­ლო­ბის მი­ხედ­ვით, თა­ნამ­შრო­მე­ლი მხო­ლოდ 
ერ­თი მე­ნე­ჯე­რის წი­ნა­შე უნ­და იყოს ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი. ცენ­ტრა­ლი­ზა
ცი­ა-­დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია არის სტრუქ­ტუ­რუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა იმის თა
ო­ბა­ზე, თუ ვინ მი­ი­ი­ღებს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას – მე­ნეჯ­მენ­ტის ზე­და თუ ქვე
და რგო­ლი. ფორ­მა­ლი­ზა­ცია მო­ი­ცავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­ერ კონ­ტრო­ლი­სა 
და თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბის დაც­ვის მიზ­ნით სტან­დარ­ტი­ზა­ცი­ი­სა და მკაც­რი 
წე­სე­ბის და­ნერ­გვას. 
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შე­ა­და­რეთ მე­ქა­ნის­ტუ­რი და ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბი.
მე­ქა­ნის­ტურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას გა­აჩ­ნია ხის­ტად და მკაც­რად მარ­თუ­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, ორ­გა­ნულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას კი – ადაპ­ტი
რე­ბა­დი და მოქ­ნი­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა.

გა­ნი­ხი­ლეთ სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ხელ­საყ­რე
ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის მე­ქა­ნის­ტუ­რი ან ორ­გა­ნუ­ლი 
მო­დე­ლის­თვის
ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა მხარს უნ­და უჭერ­დეს ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ის წარ­მა­ტე­ბულ რე­ა­ლი­ზა­ცი­ას. თუ სტრა­ტე­გია 
შე­იც­ვლე­ბა, მა­შინ უნ­და შე­იც­ვა­ლოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რაც. 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზო­მას გარ­კვე­უ­ლი გავ­ლე­ნა აქვს მი­სი სტრუქ­ტუ­რის 
ფორ­მი­რე­ბა­ზე. რო­გორც კი ორ­გა­ნი­ზა­ცია გარ­კვე­ულ ზო­მას მი­აღ
წევს (2,000 თა­ნამ­შრომ­ლამ­დე), ის უფ­რო მე­ქა­ნის­ტუ­რი ხდე­ბა. ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ა­ში გა­მო­ყე­ნე­ბულ ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­საც შე­უძ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
სტრუქ­ტუ­რა­ზე ზე­მოქმედება. ორ­გა­ნუ­ლი (მოქ­ნი­ლი) ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რა ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რია ერ­თე­უ­ლო­ვა­ნი და უწყ­ვე­ტი წარ
მო­ე­ბის ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბი­სას. ხო­ლო მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა
ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რია მა­სობ­რი­ვი წარ­მო­ე­ბის 
ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის დროს. რაც უფ­რო ბუნ­დო­ვა­ნია ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ის სა­მოქ­მე­დო გა­რე­მო, მით უფ­რო მე­ტად არის სა­ჭი­რო ორ­გა­ნი
ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის მოქ­ნი­ლო­ბა. 

აღ­წე­რეთ ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რე­ბი. 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა მარ­ტი­ვია მა­შინ, რო­დე­საც მცი­რეა დე
პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის ხა­რის­ხი, მა­ღა­ლია მარ­თვის ნორ­მა, უფ­ლე­ბა­მო­სი
ლე­ბა ერ­თი პი­რის ხელ­შია და ად­გი­ლი აქვს ნაკ­ლებ ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ას. 
ფუნ­ქცი­უ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა აჯ­გუ­ფებს მსგავ­სი ან მი
ახ­ლო­ე­ბუ­ლი ში­ნა­არ­სის სა­მუ­შა­ო­ებს. დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რა შედ­გე­ბა ცალ­კე­უ­ლი ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლე­ბი­სა და სამ­მარ
თვე­ლო­ე­ბი­სა­გან. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 გა­ნი­ხი­ლეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ექ
ვსი­ვე ელე­მენ­ტი ტრა­დი­ცი­უ­ლი და თა­ნა­მედ­რო­ვე 
ხედ­ვე­ბის მი­ხედ­ვით. 

2.	 შე­ა­და­რეთ მე­ქა­ნის­ტუ­რი და ორ­გა­ნუ­ლი (მოქ­ნი
ლი) ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი.

3.	 სად უფ­რო იმუ­შა­ვებ­დით – მე­ქა­ნის­ტურ თუ ორ
გა­ნულ (მოქ­ნილ) ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში? რა­ტომ?

4.	 შე­ა­და­რეთ სა­მი ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რა.

5.	 კვლავ რჩე­ბა თუ არა ორ­გა­ნი­ზე­ბა მე­ნე­ჯე­რის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან ფუნ­ქცი­ად გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბუ­ლი 

სა­ინ­ფორ­მა­ციო ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის პი­რო­ბებ­ში, 
რომ­ლე­ბიც სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე
ბას ნე­ბის­მი­ერ დროს და ად­გი­ლას შე­საძ­ლე­ბელს 
ხდის? რა­ტომ – კი ან რა­ტომ – არა?

6.	 მკვლევ­რე­ბი აცხ­ა­დე­ბენ, რომ სა­მუ­შა­ოს გა­მარ
ტი­ვე­ბის მცდე­ლო­ბებს აქვს უარ­ყო­ფი­თი გავ­ლე­ნა 
რო­გორც კომ­პა­ნი­ა­ზე, ასე­ვე მის თა­ნამ­შრომ­ლებ
ზე. ეთან­ხმე­ბით თუ არა? რა­ტომ? 
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მზადება ჩე­მი კა­რი­ე­რის­თვის
ეთიკური დილემა µ

მაშ­ვე­ლი მა­ი­ა­მი­დან თო­მას ლო­პე­სი (Thomas Lopez) სამ
სა­ხუ­რი­დან და­ითხ­ო­ვეს იმის გა­მო, რომ მან თა­ვი­სი 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლი (სა­პატ­რუ­ლო ზო­ნა) გა­უფ­რთხი­ლებ
ლად მი­ა­ტო­ვა, რა­თა გა­და­ერ­ჩი­ნა ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც 
მი­სი პატ­რუ­ლი­რე­ბის ზო­ნის მიღ­მა წყალ­ში იხ­რჩო­ბო
და.43 მის­მა დამ­ქი­რა­ვე­ბელ­მა – Jeff Ellis and Associates-მა, 
რო­მელ­საც ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბა აქვს ფლო­რი­დას ქა­ლაქ 
ჰა­ლან­და­ლეს­თან, გა­ნაცხ­ა­და, რომ ლო­პეს­მა სა­პატ­რუ
ლო ზო­ნა გაფ­რთხი­ლე­ბის გა­რე­შე და­ტო­ვა, რა­მაც კომ
პა­ნია იუ­რი­დი­უ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის წი­ნა­შე და­ა­ყე

ნა. ლო­პეს­მა კი გა­ნაცხ­ა­და, რომ მას სხვა არ­ჩე­ვა­ნი არ 
ჰქონ­და: „მე ჩემს სა­მუ­შა­ოს ვერ მი­ვა­ნი­ჭებ­დი უპი­რა­ტე
სო­ბას, რო­ცა საქ­მე ეხე­ბო­და სხვა ადა­მი­ა­ნის დახ­მა­რე
ბას. მე ახ­ლაც გა­ვა­კე­თებ­დი იმას, რაც სწო­რია და ასეც 
გა­ვა­კე­თე“. მას შემ­დგომ, რაც მე­დი­ა­ში გა­ჟო­ნა ამ ამ
ბავ­მა, კომ­პა­ნი­ამ ლო­პესს სამ­სა­ხურ­ში დაბ­რუ­ნე­ბა შეს
თა­ვა­ზა. მან კი უა­რი გა­ნაცხ­ა­და. რას ფიქ­რობთ თქვენ? 
რა ძი­რი­თად ეთი­კურ პრობ­ლე­მებს ხე­დავთ ამ ამ­ბავ­ში? 
ამ შემ­თხვე­ვის მი­ხედ­ვით, რო­მე­ლი გაკ­ვე­თი­ლის მორ
გე­ბაა შე­საძ­ლე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრქუ­ტუ­რა­ზე? 

უნარების სავარჯიშო თქვე­ნი დე­ლე­გი­რე­ბის უნა­რის გან­ვი­თა­რე­ბა

უნა­რის შე­სა­ხებ

მე­ნე­ჯე­რე­ბი და­ვა­ლე­ბებს სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის მეშ­ვე­ო
ბით ას­რუ­ლე­ბენ. რად­გან ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რის ცოდ­ნა და 
დრო შეზღ­უ­დუ­ლი­ა, ეფექ­ტურ­მა მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და 
იცოდ­ნენ, რო­გორ უზრუნველყონ ამ და­ვა­ლე­ბე­ბის დე
ლე­გი­რე­ბა.44 დე­ლე­გი­რე­ბა არის სხვა ადა­მი­ა­ნი­სათ­ვის 
გარ­კვე­უ­ლი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა, რა­თა მან 
სპე­ცი­ფი­კუ­რი და­ვა­ლე­ბა შე­ას­რუ­ლოს. ის სა­შუ­ა­ლე­ბას 
აძ­ლევს დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბულს, მი­ი­ღოს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე
ბა. დე­ლე­გი­რე­ბა უნ­და გან­ვას­ხვა­ოთ მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის
გან. გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბი­სას 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა გა­ნა­წი­ლე­ბუ­ლი­ა, დე­ლე­გი­რე­ბის 
დროს კი დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლი პი­რა­დად იღებს გა­დაწყ
ვე­ტი­ლე­ბას.

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

გარ­კვე­უ­ლი ქმე­დე­ბე­ბი გა­ნას­ხვა­ვებს ერ­თმა­ნე­თის­გან 
ეფექ­ტურ დე­ლე­გი­რე­ბას არა­ე­ფექ­ტუ­რი დე­ლე­გი­რე­ბის
გან. ქვე­მოთ აღ­წე­რი­ლი ხუ­თი მიდ­გო­მა გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა 
ეფექ­ტუ­რი დე­ლე­გი­რე­ბი­სას: 

1.	 დავალების დაზუსტება. გა­არ­კვი­ეთ, რა და ვის უნ­და 
და­ა­ვა­ლოთ. თქვენ უნ­და გა­მო­ავ­ლი­ნოთ და­ვა­ლე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბი­სათ­ვის ყვე­ლა­ზე შე­სა­ბა­მი­სი თა­ნამ­შრო
მე­ლი, ხო­ლო შემ­დეგ და­ად­გი­ნოთ, აქვს თუ არა მას 
ამ და­ვა­ლე­ბის შე­სას­რუ­ლე­ბად დრო და სურ­ვი­ლი. თუ 
თქვენ გყავთ თა­ვი­სუ­ფა­ლი და შე­სა­ბა­მი­სი უნა­რე
ბის მქო­ნე თა­ნამ­შრო­მე­ლი, თქვე­ნი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა­ა, 
მკა­ფი­ოდ აუხ­სნათ მას, თუ რა არის მი­სი მო­ვა­ლე­ო
ბა, რა შე­დე­გებს მო­ე­ლით და ნე­ბის­მი­ე­რი სხვა რამ, 
რაც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­სა და 
დროს­თან. თუ არ არ­სე­ბობს გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მი­ზე

ზი და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის პრო­ცეს­ში რა­ი­მე სპე­ცი
ფი­კუ­რი მე­თო­დის გა­მო­ყე­ნე­ბი­სათ­ვის, მა­შინ თქვენ 
მხო­ლოდ და­ვა­ლე­ბის შე­დე­გი უნ­და აღ­წე­როთ. შე­თან
ხმდით, რა უნ­და გა­კეთ­დეს და რა უნ­და იყოს შე­დე­გი; 
თუმ­ცა, მი­ე­ცით სა­შუ­ა­ლე­ბა დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბულს, 
თა­ვად შე­არ­ჩი­ოს და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის გზა. 

2.	 განსაზღვრეთ დაქვემდებარებულის მოქმედების 
თავისუფლების დონე. დე­ლე­გი­რე­ბის თი­თო­ე­უ­ლი 
შემ­თხვე­ვა შეზღ­უდ­ვებ­თან არის და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი. 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ თქვენ გა­დას­ცემთ და­ვა­ლე
ბის შეს­რუ­ლე­ბის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბას თა­ნამ­შრო­მელს, 
თქვენ არ აძ­ლევთ მას სრულ და ყოვ­ლის­მომ­ცველ 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბას. თქვენ გარ­კვე­ულ სა­კითხ­ებ­ზე, 
გარ­კვე­ულ საზღ­ვრებ­ში, გა­დას­ცემთ მას უფ­ლე­ბა
მო­სი­ლე­ბას. თუმ­ცა,­ზუს­ტად უნ­და და­ად­გი­ნოთ ეს 
საზღ­ვრე­ბი, რომ თა­ნამ­შრო­მელ­მა ეჭ­ვის გა­რე­შე 
იცო­დეს სა­კუ­თა­რი მოქ­მე­დე­ბის თა­ვი­სუფ­ლე­ბის დო
ნის შე­სა­ხებ. 

3.	 მიეცით დაქვემდებარებულს მონაწილეობის უფლე
ბა. კარ­გი იქ­ნე­ბა, თა­ვად და­ვა­ლე­ბის შემ­სრუ­ლე­ბე­ლი 
იყოს ჩარ­თუ­ლი მას­ზე გა­და­სა­ცე­მი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე
ბის საზღ­ვრე­ბის დად­გე­ნა­ში. ფრთხი­ლად იყა­ვით, 
რად­გან დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლი­სათ­ვის ამ პრო­ცეს­ში 
მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის უფ­ლე­ბის მი­ცე­მი­სას მან შე­საძ­ლე­ბე
ლი­ა, სა­კუ­თა­რი ხედ­ვა წარ­მო­გიდ­გი­ნოთ პო­ტენ­ცი­ურ 
პრობ­ლე­მებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რაც პი­რა­დი ინ­ტე
რე­სი­თა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის შე­ფა­სე­ბით იქ­ნე­ბა 
გა­მოწ­ვე­უ­ლი. 

4.	 შეატყობინეთ სხვებს, რომ ადგილი ჰქონდა დელეგი
რებას. დე­ლე­გი­რე­ბა არ უნ­და მოხ­დეს კუ­ლუ­ა­რებ­ში. 
მხო­ლოდ მე­ნე­ჯერ­მა და დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბულ­მა კი არ 
უნ­და იცოდ­ნენ, თუ რა იყო დე­ლე­გი­რე­ბუ­ლი და რა 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბი იყო გა­და­ცე­მუ­ლი, არა­მედ ყვე
ლა იმ თა­ნამ­შრო­მელ­მა, ვინც ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი
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სა და მოქ­მე­დე­ბე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბის ქვეშ ექ­ცე­ვა. ეს 
მო­ი­ცავს თა­ნამ­შრომ­ლებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნი­თაც 
და გა­რე­თაც. გან­სა­კუთ­რე­ბით, უნ­და გა­აც­ნოთ, თუ 
რა მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბია	 და ვის გა­და­ე­ცა. 

5.	 შექმენით უკუკავშირის არხები. დე­ლე­გი­რე­ბა უკუ
კავ­ში­რის არ­ხე­ბის გან­საზღ­ვრის გა­რე­შე, შე­იძ­ლე­ბა, 
პრობ­ლე­მე­ბის გა­მომ­წვე­ვი გახ­დეს. მარ­თვის პრო
ცე­სის მო­ნი­ტო­რინ­გის და­ნერ­გვა დი­დი პრობ­ლე­მე
ბი­სათ­ვის თა­ვის არი­დე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას იძ­ლე
ვა, რაც, თა­ვის მხრივ, და­ვა­ლე­ბის დრო­უ­ლად და 
სა­სურ­ვე­ლი გზით შეს­რუ­ლე­ბას უზ­რუნ­ველ­ყოფს. 
ყვე­ლა­ზე კარგ შემ­თხვე­ვა­ში, მარ­თვის ეს მიდ­გო­მე­ბი 
დე­ლე­გი­რე­ბის დროს უნ­და იყოს ცნო­ბი­ლი. და­ვა­ლე
ბის შეს­რუ­ლე­ბის კონ­კრე­ტულ თა­რიღ­ზე შე­ჯერ­დით 
და შემ­დგომ შუ­ა­ლე­დუ­რი თა­რი­ღე­ბი გან­საზღ­ვრეთ, 
რომ­ლის დრო­საც თქვე­ნი დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლი 
შე­გატყ­ო­ბი­ნებთ, თუ რო­გორ მიმ­დი­ნა­რე­ობს და­ვა
ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა და რა დაბ­რკო­ლე­ბე­ბის წი­ნა­შე 
აღ­მოჩ­ნდა ის. საჭიროა პე­რი­ო­დუ­ლი შე­მოწ­მე­ბე­ბი, 
რა­თა გა­ირ­კვეს, ხომ არ ირ­ღვე­ვა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე
ბის საზღ­ვრე­ბი, და­ცუ­ლია თუ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
წე­სე­ბი, მი­ღე­ბუ­ლია და ტარ­დე­ბა სა­თა­ნა­დო ზო­მე­ბი 
თუ არა და ა.შ.

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

გა­ე­ცა­ნით ქვე­მოთ მოყ­ვა­ნილ სცე­ნარს. აღ­წე­რეთ რო
გორ გა­უმ­კლავ­დე­ბო­დით აქ გან­ხი­ლულ პრობ­ლემას. 
აუ­ცი­ლებ­ლად გა­მო­ი­ყე­ნეთ დე­ლე­გი­რე­ბის ხუ­თი 
მეთოდი. 

სცე­ნა­რი

რი­კი ლი (Ricky Lee) არის დი­დი მიმ­წო­დე­ბე­ლი სა­დის
ტრი­ბუ­ციო კომ­პა­ნი­ის რე­გი­ო­ნა­ლუ­რი ოფი­სის ხელ­შეკ
რუ­ლე­ბე­ბის მე­ნე­ჯე­რი. მის­მა უფ­როს­მა, ანა ზუმ­ვალ
ტმა (Anne Zumwalt), და­ა­ვა­ლა მას თვის ბო­ლო­სათ­ვის 
მო­ემ­ზა­დე­ბი­ნა დე­პარ­ტა­მენ­ტის ახა­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბის 
სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო, რო­მე­ლიც ასა­ხავ­და მომ­მა­რა­გე­ბელ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­თან ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბე­ბის და­დე­ბი­სას მო
ლა­პა­რა­კე­ბე­ბის პრო­ცე­სის ორ­გა­ნი­ზე­ბის სა­ფე­ხუ­რებს. 
რად­გან რი­კი სხვა დიდ და მნიშ­ვნე­ლო­ვან პრო­ექ­ტზე 
მუ­შა­ობ­და, ის მი­ვი­და ანას­თან და ჰკითხ­ა, შე­საძ­ლე
ბე­ლი იყო თუ არა, რომ მას ეს და­ვა­ლე­ბა სა­კუ­თა­რი 
დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლი­სათ­ვის – ბილ ჰარ­მო­ნის­თვის (Bill 
Harmon) გა­და­ე­ცა, რო­მე­ლიც სა­მი წე­ლია რაც დე­პარ
ტა­მენ­ტში მუ­შა­ობს. ანამ გა­ნაცხ­ა­და, რომ იმ შემ­თხვე
ვა­ში, თუ ბილს ეცო­დი­ნე­ბო­და, რა იყო და­ვა­ლე­ბა და რა 
მოთხ­ოვ­ნა-­მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი გა­აჩ­ნდა მას, მა­შინ ის და­ვა
ლე­ბის გა­და­ბა­რე­ბის წი­ნა­აღ­მდე­გი არ იქ­ნე­ბო­და. რი­კი 
ემ­ზა­დე­ბა ბილ­თან შეხ­ვედ­რი­სათ­ვის ამ და­ვა­ლე­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით. 

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ვი­ზუ­ა­ლუ­რი შეს­წავ
ლით­ შე­საძ­ლე­ბე­ლია სტრუქ­ტუ­რის შე­სა­ხებ გარ­კვე­უ
ლი სა­ინ­ტე­რე­სო ას­პექ­ტე­ბის გა­გე­ბა. და­ი­ყა­ვით მცი­რე, 
3-4-კა­ცი­ა­ნ ჯგუ­ფე­ბად. შე­არ­ჩი­ეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე
ლიც თქვენ­თვის ნაც­ნო­ბია (თქვე­ნი სა­მუ­შაო ად­გი­ლი, 
სტუ­დენ­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, უნი­ვერ­სი­ტე­ტი და ა.შ.). 

აა­გეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რის სქე­მა. ყუ­რადღ­ე
ბით აღ­ნიშ­ნეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბი (ჯგუ
ფე­ბი) და, გან­სა­კუთ­რე­ბით, ბრძა­ნე­ბე­ბის ჯაჭ­ვი. მო­ემ
ზა­დეთ თქვე­ნი ჯგუ­ფი­სათ­ვის და­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი მა­სა­ლის 
გა­სა­ზი­ა­რებ­ლად. 

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი 

•	 იპო­ვეთ სა­მი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რის სქე­მა (კომ­პა­ნი­ე­ბის წლი­ურ ან­გა­რი
შებ­ში ხში­რად არის მოყ­ვა­ნი­ლი). აღ­წე­რეთ თი­თო
ე­უ­ლი მათ­გა­ნი. სცა­დეთ, გა­შიფ­როთ ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ა­ში მი­სი სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნის ელე­მენ­ტე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბა, გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი ყუ­რადღე­ბა მი­აქ
ცი­ეთ დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ას, ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭვს, 
ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია-დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ას და ფორ­მა
ლი­ზა­ცი­ას. 

•	 გა­მოჰ­კითხ­ეთ, ­სულ მცი­რე, 10 სხვა­დას­ხვა მე­ნე­ჯე
რი მათ დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა­ში მყო­ფი თა­ნამ­შრო­მელ

თა რიცხ­ოვ­ნო­ბის შე­სა­ხებ. ასე­ვე ჰკითხ­ეთ მათ, 
შეძ­ლებ­დნენ თუ არა ისი­ნი უფ­რო მე­ტი დაქ­ვემ­დე
ბა­რე­ბუ­ლის ყო­ლას თუ პი­რი­ქით – არ­სე­ბულ რა­ო
დე­ნო­ბა­საც შე­ამ­ცი­რებ­დნენ. თქვენს გა­მო­კითხ­ვა
ზე დაყ­რდნო­ბით, შე­ად­გი­ნეთ ცხრი­ლი და და­წე­რეთ 
ან­გა­რი­ში. ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ დას­კვნე­ბი ბრძა­ნე­ბა­თა 
ჯაჭ­ვთან და­კავ­ში­რე­ბით. 

•	 ჯგუ­ფის ფარ­გლებ­ში შეს­წავ­ლილ ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ულ სტრუქ­ტუ­რა­ზე დაყ­რდნო­ბით, გა­ა­კე­თეთ შეს
წავ­ლი­ლი სტრუქ­ტუ­რის რე­ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. რო­მელ 
სტრუქ­ტუ­რულ ცვლი­ლე­ბებს შე­უძ­ლია ორ­გა­ნი­ზა
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ცი­ის ეფექ­ტუ­რო­ბი­სა და შე­დე­გი­ა­ნო­ბის გაზ­რდა? და­წე­რეთ ან­გა­რი­ში, სა­დაც გან
მარ­ტავთ, რას და რა­ტომ გა­ა­კე­თებ­დით. ან­გა­რიშს თან და­ურ­თეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სტრუქ­ტუ­რის დი­ზა­ი­ნის ორი­გი­ნა­ლი და თქვენ მი­ერ შედ­გე­ნი­ლი სტრუქ­ტუ­რის 
სქე­მა. 

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა­ვი: Gary Hamel, The Future of Man-
agement (Harvard Business School Press, 2007); Thomas Friedman, The World Is Flat 3.0 
(Picador, 2007); Harold J. Leavitt, Top Down: Why Hierarchies Are Here to Stay and How 
to Manage Them More Effectively (Harvard Business School Press, 2005); and Thomas W. 
Malone, The Future of Work (Harvard Business School Press, 2004).

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე
რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ my-
managementlab.com-ს და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი: 
რამ­დე­ნად კარ­გად ვუმ­კლავ­დე­ბი სა­ორ­ჭო­ფო სი­ტუ­ა­ცი­ებს? რა ტი­პის ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რას ვა­ნი­ჭებ უპი­რა­ტე­სო­ბას? მომ­წონს თუ არა ბი­უ­როკ­რა
ტი­ა? რამ­დე­ნად კარ­გად ვარ გარ­კვე­უ­ლი პო­ლი­ტი­კურ თა­მა­შებ­ში? რამდენად 
მიდრეკილი ვარ დელეგირებისკენ? შეფასებების შედეგების გამოყენებით, 
გამოავლინეთ პირადი ძლიერი და სუსტი მხარეები. რას გააკეთებთ ძლიერი 
მხარეების გასამყარებლად და სისუსტეების აღმოსაფხვრელად?

350 pARt five | Organizing

self-assessment exercises: How Well Do I Handle 
Ambiguity? What Type of Organizational Structure 
Do I Prefer? Do I Like Bureaucracy? How Good Am 
I at Playing Politics? How Willing Am I to Delegate? 
Using the results of your assessments, identify personal 
strengths and weaknesses. What will you do to reinforce 
your strengths and improve your weaknesses?

(Harvard Business School Press, 2005); and Thomas W. 
Malone, The Future of Work (Harvard Business School 
Press, 2004).

• In your own words, write down three things you learned
in this chapter about being a good manager.

• Self-knowledge can be a powerful learning tool.
Go to mymanagementlab.com and complete these

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

11-1    შესაძლებელია ორგანიზაციული სტრუქტურის სწრაფი ცვლილება? რატომ?
           ან რატომ არა? უნდა იცვლებოდეს ის სწრაფად? პასუხი ახსენით. 
11-2    ახსენით სიტუაციური ფაქტორები, რომლებიც ზემოქმედებს
           ორგანიზაციულ სტრუქტურაზე.
11-3 Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის. 
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     კითხეთ ჩაკს

Сharles Schwab Corporation სან ფრან­ცის­კო­ში არ
სე­ბუ­ლი ფი­ნან­სუ­რი სერ­ვი­სე­ბის კომ­პა­ნიაა.45 

რო­გორც მრა­ვა­ლი კომ­პა­ნია ამ ინ­დუს­ტრი­ა­ში, 
Сharles Schwab Corporation-იც ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე
ცე­სი­ის დროს და­ზა­რალ­და. 

1971 წელს ჩარლზ შვაბ­მა (Charles R. Schwab) 
ის და­არ­სა, რო­გორც საბ­რო­კე­რო კომ­პა­ნი­ა, რო
მე­ლიც მოგ­ვი­ა­ნე­ბით გარ­და­იქ­მნა სრუ­ლი სერ
ვი­სის საბ­რო­კე­რო კომ­პა­ნი­ად და გა­ა­ფარ­თო­ვა 
მოქ­მე­დე­ბის არე­ა­ლი 45 შტატ­ში, ლონ­დონ­სა 
და ჰონკ კონ­გში – მთლი­ა­ნო­ბა­ში, 300-ზე მე­ტი 
ოფი­სით. კომ­პა­ნი­ა, ბრო­კე­რო­ბის გარ­და, მომ
ხმა­რე­ბელს სთა­ვა­ზობს ფი­ნან­სურ კვლე­ვებს, 
ფი­ნან­სურ კონ­სულ­ტა­ცი­ებ­სა და და­გეგ­მვას; 
სა­პენ­სიო პრო­ექ­ტებს; ინ­ვეს­ტი­ცი­ე­ბის მარ
თვას; ასე­ვე, Сharles Schwab Bank-ის სა­შუ­ა­ლე
ბით, სა­კუ­თარ ფი­ნან­სურ პრო­დუქ­ტებს – ერ
თობ­ლივ ფონ­დებს, იპო­თე­კებს, სა­დე­პო­ზი­ტო 
სერ­ტი­ფი­კა­ტებს და სხვა სა­ბან­კო პრო­დუქ­ცი
ას. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, მათ ძი­რი­თად საქ­მი­ა­ნო
ბად რჩე­ბა ბაზ­რებ­ზე აქ­ცი­ე­ბით ვაჭ­რო­ბა ინ­ვეს­ტო­რე­ბის­თვის. კომ­პა­ნი­ის მი­ერ 
კონ­სერ­ვა­ტი­უ­ლი ფირ­მის სა­ხე­ლის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბამ გა­და­არ­ჩი­ნა ის ფი­ნან­სუ­რი 
კრი­ზი­სი­სა­გან, სხვა სა­ინ­ვეს­ტი­ციო ფირ­მე­ბი­სა­გან გან­სხვა­ვე­ბით. დამ­ფუძ­ნე­ბელ 
ჩარლზ რ. შვაბს სა­მუ­შაო მა­გი­და­ზე შა­ვი ბო­უ­ლინ­გის ბურ­თი აქვს გან­თავ­სე
ბუ­ლი. „ეს არის 1961 წლის დი­დი ხნის და­ვიწყ­ე­ბუ­ლი „საპ­ნის ბუშ­ტი“, რო­მე­ლიც 
მახ­სე­ნებს იმ დროს, რო­დე­საც ბო­უ­ლინ­გის კო­ჭე­ბის მწარ­მო­ე­ბელ კომ­პა­ნი­ებ­ში, 
ფეხ­საც­მლის სამ­კერ­ვა­ლო­ებ­სა ან ცარ­ცის სა­წარ­მო­ებ­ში შე­საძ­ლე­ბე­ლი იყო სა
მუ­შაო ძა­ლის შევ­სე­ბა გა­რე­უბ­ნებ­ში მცხოვ­რებ­ლე­ბის ამო­უ­წუ­რა­ვი რე­სურ­სით. 
მა­თი აქ­ცი­ე­ბის ფა­სე­ბი არ­ნა­ხუ­ლად იზ­რდე­ბო­და და ყვე­ლა ცდი­ლობ­და ამ აქ­ცი
ებ­ში ინ­ვეს­ტი­რე­ბას, რაც სა­ბო­ლო­ოდ მცდა­რი გზა აღ­მოჩ­ნდა“. ის ამ ბურთს ინა
ხავს, რა­თა აღა­რა­სო­დეს გას­წი­ოს გა­უ­მარ­თლე­ბე­ლი და უზო­მო რის­კი. 

მრა­ვა­ლი კომ­პა­ნი­ის მსგავ­სად, Сharles Schwab Corporation მომ­ხმა­რე­ბელ­თა 
მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე ფა­ნა­ტი­კუ­რა­დაა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. ის გა­მუდ­მე­ბით აძ­ლი­ე­რებს 
წი­ნა ხა­ზის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ოფისს (ფრონ­ტო­ფი­სი), რა­თა კლი­ენ­ტებს სწრა
ფად და ხა­რის­ხი­ა­ნად მო­ემ­სა­ხუ­რონ. შე­რილ პას­კუ­ა­ლი (Cheryl Pasquale), კომ
პა­ნი­ის ერ­თ-ერ­თი ფი­ლი­ა­ლის მე­ნე­ჯე­რი, კომ­პა­ნი­ის ძა­ლის­ხმე­ვის წი­ნა ხაზ­ზე­ა, 
რა­თა ხე­ლი შე­უწყ­ოს კომ­პა­ნი­ის ზრდას შეზღ­უ­დუ­ლი რე­სურ­სე­ბის ეკო­ნო­მი­კის 
პი­რო­ბებ­ში. შე­რი­ლი ყო­ვე­ლი სა­მუ­შაო დღის და­საწყ­ის­ში იღებს კლი­ენ­ტე­ბი­სა
გან უკუ­კავ­ში­რის ან­გა­რი­შებს, რო­მე­ლიც სა­ინ­ვეს­ტი­ციო ფირ­მე­ბის ყო­ველ­დღი
უ­რი მცი­რე გა­მო­კითხ­ვის შე­დე­გე­ბი­სა­გან შედ­გე­ბა. ან­გა­რი­ში ეხ­მა­რე­ბა მას და
ად­გი­ნოს, თუ რო­გორ გა­უმ­კლავ­და მი­სი ექ­ვსი ფი­ნან­სუ­რი კონ­სულ­ტან­ტი წი­ნა 
დღის ტრან­ზაქ­ცი­ებს. მას სა­შუ­ა­ლე­ბა აქვს, ნა­ხოს რო­გორც უარ­ყო­ფი­თი, ასე­ვე 
და­დე­ბი­თი კო­მენ­ტა­რე­ბი. ერთ კონ­კრე­ტულ დღეს რამ­დე­ნი­მე მომ­ხმა­რე­ბელ­მა 
აღ­ნიშ­ნა, რომ გან­ყო­ფი­ლე­ბის ში­და სა­ინ­ფორ­მა­ციო ქსე­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბას­თან და
კავ­ში­რე­ბუ­ლი სირ­თუ­ლე­ე­ბი აღ­მო­ა­ჩი­ნა. მე­რილ­მა გა­დაწყ­ვი­ტა, ამის შე­სა­ხებ სა
კუ­თა­რი გუნ­დი­სათ­ვის და­ეს­ვა კითხ­ვა ყო­ველ­კვი­რე­ულ შეხ­ვედ­რა­ზე. ერ­თი რამ, 
რა­საც ის გან­სა­კუთ­რე­ბულ ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევს, „მე­ნე­ჯე­რის გაფ­რთხი­ლე­ბა­ა“ 
– სპე­ცი­ა­ლუ­რი შეტყ­ო­ბი­ნე­ბა, რო­მე­ლიც კომ­პა­ნი­ას კლი­ენ­ტის და­ბა­ლი შე­ფა­სე
ბის შე­სა­ხებ ამ­ცნობს. პას­კუ­ა­ლი და სხვა მე­ნე­ჯე­რე­ბი მსგავ­სი სა­ხის ან­გა­რი­შებს 
ყო­ველ­დღი­უ­რად იღე­ბენ. ამ­გვა­რი ინ­ფორ­მა­ცი­ის ფლო­ბა კი გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლად 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია დღე­ვან­დე­ლი მა­ღალ­კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ეკო­ნო­მი­კის პი­რო­ბებ­ში. 

1

კლი­ენ­ტებ­თან ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია 
ეხ­მა­რე­ბა მათ, გახ­დნენ „სა­უ­კე­თე­სო ინ­
ვეს­ტო­რე­ბი“, რაც მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს 
თა­მა­შობს ჩარლზ შვა­ბის კლი­ენ­ტე­ბის 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის სტრა­ტე­გი­ა­ში. ამით 
კომ­პა­ნია ცდი­ლობს წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­
ვას ცვა­ლე­ბად ეკო­ნო­მი­კურ გა­რე­მო­ში. 
ყო­ველ­დღე კომ­პა­ნი­ის ოფის­მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
იხი­ლა­ვენ მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის მო­საზ­რე­
ბებ­სა და პრე­ტენ­ზი­ებს, რა­თა სწრა­ფად 
ირე­ა­გი­რონ მათ მოთხ­ოვ­ნა­ზე. 

წყარო: AP Photo/Eric Risberg

წყარო: AP Photo/Eric Risberg
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სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 აღ­წე­რეთ და შე­ა­ფა­სეთ ჩარლზ შვა­ბის ქმე­დე­ბე­ბი. 
2.	 რო­გორ ზე­მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რა­ზე მი­სი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა – 

არ მი­ი­ღოს ზედ­მე­ტად რის­კი­ა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი? 
3.	 რა სტრუქ­ტუ­რუ­ლი შე­დე­გე­ბი – კარ­გი და ცუ­დი – შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს Schwab-

ის მი­ერ მომ­ხმა­რე­ბელ­თა უკუ­კავ­შირ­ზე ფო­კუ­სი­რე­ბას?
4.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, ასე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მოწყ­ო­ბა სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 

იმუ­შა­ვებ­და? და­ა­სა­ბუ­თეთ. 
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პრაქტიკული შემთხვევა სტრუქტურის ახალი სახეობა2
აღი­ა­რეთ, რომ ზო­გი­ერ­თი პრო­ექ­ტი, რო­მელ­ზეც 
თქვენ მუ­შა­ობთ (სას­წავ­ლე­ბელ­ში ან სამ­სა­ხურ
ში), მო­საწყ­ე­ნი და მო­ნო­ტო­ნუ­რი­ა. ბუ­ნებ­რი­ვი­ა, 
ჩნდე­ბა მო­საზ­რე­ბა – კარ­გი იქ­ნე­ბო­და თუ არა, 
რომ არ­სე­ბობ­დეს ისე­თი ჯა­დოს­ნუ­რი ღი­ლა­კი, 
რო­მელ­ზე და­ჭე­რი­თაც თქვენ შეძ­ლებ­დით, ვინ­მე 
სხვის­თვის და­გე­ვა­ლე­ბი­ნათ მო­საწყ­ე­ნი, დრო­ის 
წამ­ღე­ბი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. უც­ნა­უ­რი­ა, 
თუმ­ცა ფაქ­ტი­ა, რომ ამ­გვა­რი ჯა­დოს­ნუ­რი ღი­ლა
კი Pfizer-ის თა­ნამ­შრო­მელ­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბი­სათ
ვის რე­ა­ლო­ბა­ა.46

Pfizer გლო­ბა­ლუ­რი ფარ­მა­კოლო­გი­უ­რი კომ
პა­ნი­ა­ა, ის მუდ­მი­ვად ცდი­ლობს სა­კუ­თა­რი თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის მხარ­და­ჭე­რას და მა­თი საქ­მი­ა
ნო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბი­სა და შე­დე­გი­ა­ნო­ბის ზრდის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ეფექ­ტუ­რო
ბის კუთხ­ით მთა­ვარ­მა დი­რექ­ტორ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნა, 
რომ მათ მი­ერ სტრა­ტე­გი­უ­ლი და ინო­ვა­ცი­უ­რი 
გან­ვი­თა­რე­ბი­სათ­ვის და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი ჰარ­ვარ­დის 

მა­გის­ტრე­ბი, ნაც­ვლად კომ­პა­ნი­ის სტრა­ტე­გი­ულ და ინო­ვა­ცი­ურ გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე 
მუ­შა­ო­ბი­სა, დრო­ის უმე­ტეს ნა­წილს ხარ­ჯავ­დნენ „გუგ­ლის“ სა­ძი­ე­ბო სის­ტე­მა­ში 
ინ­ფორ­მა­ცი­ის მო­პო­ვე­ბა­სა და Power Point პრე­ზენ­ტა­ცი­ე­ბის მომ­ზა­დე­ბა­ში. ში­და 
კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ კომ­პა­ნი­ის წამ­ყვა­ნი დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის მხრი­დან 
დი­დი დრო იხარ­ჯე­ბო­და „შავ სა­მუ­შა­ო­ებ­ზე“. Pfizer-ის რი­გი­თი თა­ნამ­შრო­მე­ლი 
სა­მუ­შაო დრო­ის 20-40%-ს დამ­ხმა­რე საქ­მე­ებ­ზე ხარ­ჯავს (დო­კუ­მენ­ტე­ბის შექ
მნა, შეტყ­ო­ბი­ნე­ბე­ბის ბეჭ­დვა, კვლე­ვის ჩა­ტა­რე­ბა, მო­ნა­ცე­მე­ბის და­მუ­შა­ვე­ბა, 
შეხ­ვედ­რე­ბის და­ნიშ­ვნა), ხო­ლო 60-80%-ს – გო­ნებ­რივ სა­მუ­შა­ო­ზე (სტრა­ტე­გი­ა, 
ინო­ვა­ცი­ა, თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, კრი­ტი­კუ­ლი აზ­როვ­ნე­ბა). და ეს 
პრობ­ლე­მა არ იყო მხო­ლოდ ქვე­და დო­ნე­ზე. მა­ღა­ლი დო­ნის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბიც 
რუ­ტი­ნის მსხვერ­პლნი აღ­მოჩ­დნენ. მა­გა­ლი­თის­თვის გან­ვი­ხი­ლოთ დე­ვიდ კე­ი­ნი 
(David Cain) – გლო­ბა­ლუ­რი ინ­ჟი­ნე­რი­ის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი. მას მოს
წონს მი­სი სა­მუ­შაო – უძ­რა­ვი ქო­ნე­ბის გა­რე­მოს რის­კე­ბის შე­ფა­სე­ბა, და­წე­სე­ბუ
ლე­ბე­ბის და მრა­ვალ­მი­ლი­ო­ნი­ა­ნი ბი­უ­ჯე­ტის მარ­თვა. თუმ­ცა მას არ მოს­წონ­და 
ან­გა­რი­შე­ბის მომ­ზა­დე­ბა­სა და პრე­ზენ­ტა­ცი­ებ­ზე დრო­ის ხარ­ჯვა. ამ­ჟა­მად, Pfiz-
er-ის ჯა­დოს­ნუ­რი ღი­ლა­კის სა­შუ­ა­ლე­ბით, ამ­გვარ და­ვა­ლე­ბებს კომ­პა­ნი­ის გა­რეთ 
არ­სე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აგ­ვა­რე­ბენ. 

წყარო: Bloomberg via Getty Images
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მას შემ­დეგ, რაც კვლე­ვამ და­ად­
გინ­და, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შა­ვი 
და შრო­მა­ტე­ვა­დი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
შე­სას­რუ­ლებ­ლად ხარ­ჯავ­დნენ 
დიდ დროს, კომ­პა­ნია Pfizer-მა 
თა­ვის თა­ნამ­შრო­მე­ბი­სათ­ვის შექ­
მნა მოწყო­ბი­ლო­ბა PfizerWorks-ის 
სა­ხელ­წო­დე­ბით, რა­თა დახ­მა­რე­ბო­
და მათ სა­მუ­შა­ო­ე­ბის ეფექ­ტუ­რად 
შეს­რუ­ლე­ბა­ში და მი­ე­ცა შე­საძ­ლებ­
ლო­ბა, გა­მო­ე­ყე­ნე­ბი­ნა ინ­დუ­რი მომ­
წო­დე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის მხარ­და­
ჭე­რა დო­კუ­მენ­ტე­ბი­ს შექ­მნა­სა და 
მო­ნა­ცე­მე­ბით მა­ნი­პუ­ლი­რე­ბი­სას.  

წყარო: Bloomberg via Getty Images
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აქ­ვე ჩნდე­ბა კითხ­ვა – რა არის ეს „ჯა­დოს­ნუ­რი ღი­ლა­კი“? მას და­საწყ­ის­ში 
„მო­მავ­ლის ოფისს უწო­დებ­დნენ“, ახ­ლა კი Pfizer Works-ის სა­ხე­ლი­თაა ცნო­ბი­ლი. 
ის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებს მო­სა­ბეზ­რე­ბე­ლი და დრო­ის მფლან­გვე­ლი 
და­ვა­ლე­ბე­ბი­სა­გან დეს­კტოპ­ზე ერ­თი ღი­ლა­კის და­ჭე­რით ათა­ვი­სუფ­ლებს. ისი
ნი ონ­ლა­ინ­ფორ­მა­ში უთი­თე­ბენ, რა უნ­და გა­კეთ­დეს, რის მი­ხედ­ვი­თაც ორი­დან 
ერ­თ-ერ­თი ინ­დუ­რი კომ­პა­ნი­ის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ ამ და­ვა­ლე­ბას. 
მოთხ­ოვ­ნის მი­ღე­ბის შემ­დეგ, ინ­დუ­რი კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრო­მე­ლი და­ვა­ლე­ბის 
დე­ტა­ლე­ბის თა­ო­ბა­ზე Pfizer-ის თა­ნამ­შრო­მელს უკავ­შირ­დე­ბა. ამის შემ­დეგ გუნ
დის წევ­რი უგ­ზავ­ნის აღ­ნიშ­ნუ­ლი სა­მუ­შა­ოს სა­ფა­სურს და თუ Pfizer-ის თა­ნამ
შრო­მე­ლი გაგ­რძე­ლე­ბას გა­დაწყ­ვეტს, მა­შინ ეს ხარ­ჯე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლის დე­პარ
ტა­მენტს და­ე­წე­რე­ბა. ამ უნი­კა­ლუ­რი შე­თან­ხმე­ბის თა­ო­ბა­ზე კე­ი­ნი აცხ­ა­დებ­და, 
რომ მას ურ­ჩევ­ნია მუ­შა­ო­ბა იმა­ზე, რა­საც ის „პი­რად სა­კონ­სულ­ტა­ციო ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ას“ უწო­დებს.

რიცხ­ვი 66500 ასა­ხავს, თუ რა­ო­დენ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია Pfizer Works კომ­პა­ნი
ი­სათ­ვის. ეს რიცხ­ვი ასა­ხავს და­ზო­გილ სა­ა­თებს, რაც Pfizer Works-ის სა­შუ­ა­ლე
ბით გახ­და შე­საძ­ლე­ბე­ლი. ხო­ლო რაც შე­ე­ხე­ბა კე­ი­ნის გა­მოც­დი­ლე­ბას, მან ინ
დურ გუნდს კომ­პა­ნი­ე­ბის რე­სურ­სე­ბის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის დროს და­სა­მუ­შა­ვებ­ლად 
გა­დას­ცა პრო­ექ­ტის კვლე­ვის სტრა­ტე­გი­უ­ლი ქმე­დე­ბე­ბის ერ­თობ­ლი­ო­ბა, რა­მაც 
გა­ნა­პი­რო­ბა კომ­პა­ნი­ის ან­გა­რი­შის ერთ თვე­ში მომ­ზა­დე­ბა, რაც ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ
რი მუ­შა­ო­ბის შემ­თხვე­ვა­ში ექვს თვემ­დე დროს მო­ითხ­ოვ­და. „Pfizer სტრა­ტე­გი­ულ 
და არა ტაქ­ტი­კურ მუ­შა­ო­ბა­ში მიხ­დის ფულს“, – აცხ­ა­დებს იგი.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 აღ­წე­რეთ და შე­ა­ფა­სეთ Pfizer-ის მი­ერ Pfizer Works-ით შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ო.
2.	 რა სტრუქ­ტუ­რუ­ლი გავ­ლე­ნა – და­დე­ბი­თი თუ უარ­ყო­ფი­თი – აქვს ამ მიდ­გო

მას? (გა­ნი­ხი­ლეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა ექ­ვსი ელე­მენ­ტის მი­ხედ­ვით). 
3.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, ასე­თი მოწყ­ო­ბა სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში იმუ­შა­ვებ­და? და­ა­სა

ბუ­თეთ. რა ტი­პის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის იმუ­შა­ვებ­და ეს მიდ­გო­მა?
4.	 რა როლს ას­რუ­ლებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ეფექ­ტუ

რო­ბა-­შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ში? ახ­სე­ნით. 
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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 მენეჯერი სამსახურში

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: Andrey_Popov/Shutterstock.com

ნაწილი მეხუთე ორგანიზება

ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი

თვით­მარ­თვა. ჟღერს, რო­გორც ტერ­მი­ნი, რო­მე­ლიც წა­გი­კითხ­ავთ პო­ლი­ტი­კუ­რი მეც­ნი­ე­
რე­ბის და არა მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ში. თუმ­ცა, თვით­მარ­თვა­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 
არის ის, რაც დავ სე­იდ­მენ­მა (Dov Seidman) (ი­ხი­ლეთ ფო­ტო) შექ­მნა თა­ვის სა­კუ­თარ კონ­
სალ­ტინ­გუ­რ ფირ­მა LRN-ში და რის გა­კე­თე­ბა­საც ურ­ჩევს სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­საც, რო­მელ­
თაც სურთ, გან­ვი­თარ­დნენ თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­რე­მოს ახალ რე­ა­ლო­ბა­ში, რო­მე­ლიც ხა­სი­ათ­
დე­ბა მზარ­დი ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბით.1 მი­სი ის­ტო­რია ასე­თი­ა: 
	 LRN კონ­სულ­ტა­ცი­ებს უწევს კომ­პა­ნი­ებს ისეთ სა­კითხ­ებ­ზე, რო­გო­რე­ბი­ცა­ა: სა­მარ­
თლებ­რი­ვი და მა­რე­გუ­ლი­რე­ბე­ლი ნორ­მე­ბი, რე­პუ­ტა­ცია და სა­ბა­ზი­სო მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა, 
გა­რე­მოს მდგრა­დო­ბა, ბიზ­ნე­სე­თი­კა, მმარ­თვე­ლო­ბა, ლი­დე­რო­ბა, კულ­ტუ­რის ცვლი­ლე­ბე­
ბი. სა­იდ­მე­ნი დიდ­ხანს ამ­ტკი­ცებ­და, რომ ყვე­ლა­ზე მო­რა­ლუ­რი ბიზ­ნე­სე­ბი იყო ყვე­ლა­ზე 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი. კვლე­ვი­თა და გა­მოც­დი­ლე­ბით მან გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ ზე­ვი­დან ქვე­ვით 
გან­კარ­გუ­ლე­ბე­ბის და კონ­ტრო­ლის ძვე­ლი სის­ტე­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში არ მუ­შა­ობ­და.
	 ფარ­თო­მას­შტა­ბი­ან­მა კვლე­ვამ (თით­ქმის 5000 მე­ნე­ჯე­რის და უმაღ­ლე­სი აღ­მას­
რუ­ლებ­ლის გა­მო­კითხ­ვა) სე­იდ­მენს მის­ცა სა­ინ­ტე­რე­სო და ღი­რე­ბუ­ლი ინ­ფორ­მა­ცია ისე­თ 
კითხ­ვებ­ზე პა­სუ­ხე­ბის გა­ცე­მით, რო­გო­რი­ცა­ა: სჯი­ან თუ აჯილ­დო­ე­ბენ მო­მუ­შა­ვე­ებს, რო­
დე­საც ისი­ნი მიჰ­ყვე­ბი­ან თა­ვი­ანთ ლი­დერს, გა­მომ­დი­ნა­რე მა­თი რწმე­ნი­დან, რომ აკე­თე­ბენ 
სწორ საქ­მეს? ან­დო­ბენ თუ არა მო­მუ­შა­ვე­ებს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას? და ა.შ. კვლე­

ვის შე­დე­გებ­მა აჩ­ვე­ნა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის სა­მი ძი­რი­თა­დი კა­ტე­გო­რი­ა: 
(1) „ბრმა მორ­ჩი­ლე­ბა“, რო­მე­ლიც ეყ­რდნო­ბა იძუ­ლე­ბას, 

ფორ­მა­ლურ ძა­ლა­უფ­ლე­ბას, წეს­რიგს, ბრძა­ნე­
ბა-­კონ­ტრო­ლის სტი­ლით ლი­დე­რო­ბას; (2) 

„ინ­ფორ­მი­რე­ბუ­ლი მორ­ჩი­ლე­ბა“, რო­
მელ­საც აქვს აშ­კა­რა წე­სე­ბი და პო­
ლი­ტი­კა, კარ­გად ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­
ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბი და შე­დე­გებ­ზე 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლი წა­ხა­ლი­სე­ბა-
დას­ჯის სის­ტე­მა და (3) „თვით­
მარ­თვა“, სა­დაც გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლია 
მი­ზა­ნი და სა­ერ­თო ღი­რე­ბუ­ლე­
ბე­ბი, ანუ სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო 
პრინ­ცი­პე­ბი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­
თვის კომ­პა­ნი­ის ყვე­ლა დო­ნე­
ზე – მო­მუ­შა­ვე­ებს შე­უძ­ლი­ათ, 
იმოქ­მე­დონ სა­კუ­თა­რი ინი­
ცი­ა­ტი­ვით და ერ­თობ­ლი­ვი 
ძა­ლის­ხმე­ვით შექ­მნან ინო­ვა­
ცი­ა. ­

12
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

12.1  აღწეროთ თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნი;

12.2  იმსჯელოთ, რო­გორ ხორციელდე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბა;

12.3  ახსნათ მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო გრა­ფი­კე­ბი, რო­მელ­საც იყე­ნე­ბენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი; 

12.4  იმსჯელოთ დროებით სამუშაო ძალასთან ასო­ცი­რე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სა­კითხ­ებ­ზე; 

12.5  აღწეროთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნის თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­მოწ­ვე­ვე­ბი.

სე­იდ­მე­ნი ამ­ტკი­ცებ­და, რომ ყვე­ლა­ზე მო­რა­ლუ­რი ­
ბიზ­ნე­სე­ბი იყო ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბუ­ლი.
	 სე­იდ­მე­ნი ამას უწო­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ევო­ლუ­ცი­
ის თე­ო­რი­ას – ბრმა მორ­ჩი­ლე­ბი­დან ინ­ფორ­მი­რე­ბულ მორ­
ჩი­ლე­ბამ­დე და თვით­მარ­თვამ­დე. ასე რომ, მან გა­დაწყ­ვი­
ტა, მი­სი ორ­გა­ნი­ზა­ცია ყო­ფი­ლი­ყო თვით­მარ­თვა­დი.

	 სე­იდ­მე­ნის კომ­პა­ნი­ას ჰქონ­და ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც აჩ­ვე­
ნებ­და სა­მუ­შა­ოს ფორ­მა­ლურ და­ნა­წი­ლე­ბას 
და იმას, თუ ვინ ვის წი­ნა­შე იყო ან­გა­რიშ­
ვალ­დე­ბუ­ლი. ერთ დღეს LRN-ში 300 კო­ლე­
გის წი­ნა­შე სე­იდ­მენ­მა და­ხია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სტრუქ­ტუ­რა და გა­მო­აცხ­ა­და: „დღე­ი­დან 
ჩვენ­გან არა­ვინ იქ­ნე­ბა ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლის წი­ნა­შე. ამ მო­მენ­ტი­დან ჩვენ 
ყვე­ლა ვიქ­ნე­ბით „ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი“ ჩვე­ნი 
კომ­პა­ნი­ის მი­სი­ის წი­ნა­შე“. ამ­დე­ნად, და­იწყო 
LRN-ის მოგ­ზა­უ­რო­ბა თვით­მარ­თვად კომ­პა­ნი­
ად გა­დაქ­ცე­ვის­კენ. სე­იდ­მე­ნი იყო პირ­ვე­ლი, 
რო­მელ­მაც აღი­ა­რა, რომ ეს არ არის იო­ლი 
პრო­ცე­სი. თვით­მარ­თვა არ ნიშ­ნავს მხო­ლოდ 
იმას, რომ გა­ხა­დო ორ­გა­ნი­ზა­ცია უფ­რო გაშ­
ლი­ლი (რაც ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი დო­ნე­ე­ბის 

გა­უქ­მე­ბას ნიშ­ნავს) და არც უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­
ბის მი­ნი­ჭე­ბას, რამ­დე­ნა­დაც უფ­ლე­ბა­მო­სი­
ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბის ცნე­ბა გუ­ლის­ხმობს უფ­ლე­
ბა­მო­სი­ლე­ბის გა­და­ცე­მას რო­მე­ლი­მე უფ­რო 
მა­ღა­ლი დო­ნი­დან. ამის ნაც­ვლად, ესაა ძა­
ლა­უფ­ლე­ბი­სა და უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის გა­მო­
ყე­ნე­ბა „მჭიდ­რო თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის გზით, 
რო­ცა ინ­ფორ­მა­ცია გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლია ღი­ად 
და და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ. და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი იღე­ბენ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას და მა­თი მოქ­მე­დე­ბე­ბი 
არის პა­სუ­ხი არა წე­სებ­სა ან ზე­დამ­ხედ­ვე­ლის 
დი­რექ­ტი­ვებ­ზე, არა­მედ – კომ­პა­ნი­ის მი­სი­ა­
ზე, რო­მე­ლიც და­ფუძ­ნე­ბუ­ლია გა­ზი­ა­რე­ბულ 
ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ზე“. LRN-ის მო­მუ­შა­ვე­თა მი­ერ 
არ­ჩე­უ­ლი საბ­ჭო­ე­ბი მარ­თა­ვენ ისეთ სა­კითხ­
ებს, რო­გო­რი­ცაა თა­ნამ­შრო­მელ­თა შერ­ჩე­ვა, 
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შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მარ­თვა, კონ­ფლიქ­ტე­ბის გა­დაწყ­
ვე­ტა. სე­იდ­მე­ნი აცხ­ა­დებს: „ჩვე­ნი ძა­ლის­ხმე­ვა, 
გავ­მხდა­რი­ყა­ვით თვით­მარ­თვა­დი, იყო აღ­მზრდე­
ლო­ბი­თი, გა­მა­ღი­ზი­ა­ნე­ბე­ლი, ნერ­ვე­ბის მომ­შლე­
ლი, უტყ­უ­ა­რი და გა­და­უ­დე­ბე­ლი. ეს რჩე­ბა მუდ­მივ 
პრო­ცე­სად“. რას ფიქრობთ თვითმართვადი ორ­
განიზაციის კონცეფციაზე? შეგიძლიათ საკუ­
თარი თავი წარმოიდგინოთ ასეთ ორგანიზაცია­
ში მომუშავედ?

კე­თი­ლი იყოს თქვე­ნი მობ­რძა­ნე­ბა ოც­და­მე­ერ­
თე სა­უ­კუ­ნის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის და 
დი­ზა­ი­ნის შთამ­ბეჭ­დავ სამ­ყა­რო­ში! ოდეს­მე გი­ფიქ­
რი­ათ, რომ ბიზ­ნე­სი შე­საძ­ლე­ბე­ლია იყოს სტრუქ­
ტუ­რი­რე­ბუ­ლი ისე, რომ და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი არ იყ­
ვნენ ხელ­მძღვა­ნე­ლის წი­ნა­შე ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბულ­
ნი და, ნაც­ვლად ამი­სა, მუ­შა­ობ­დნენ ერ­თად და 
მჭიდ­როდ თა­ნამ­შრომ­ლობ­დნენ? დავ სა­იდ­მე­ნი და 
LRN ეძებ­დნენ ბიზ­ნე­სის კე­თე­ბის ახალ გზებს და 
ეს უჩ­ვე­უ­ლო სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ექ­სპე­რი­მენ­ტი, რო­
გორც ჩანს, კარ­გად მუ­შა­ობს. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი თვით­მარ­თვა ჯერ კი­დევ საკ­მა­
ოდ იშ­ვი­ა­თია (LRN-ის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვა 
აჩ­ვე­ნებს, რომ გა­მო­კითხ­ულ და­საქ­მე­ბულ­თა მხო­
ლოდ 3 პრო­ცენ­ტი ავ­ლენს თვით­მარ­თვის მა­ღა­
ლი დო­ნის ქცე­ვას მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში), ნდო­ბა, 

გა­ზი­ა­რე­ბუ­ლი ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი და მიზ­ნით შთა­გო­
ნე­ბუ­ლი მი­სი­ის სიღ­რმი­სე­უ­ლად გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა 
და მი­სი ერ­თგუ­ლე­ბა და­ეხ­მა­რე­ბა თვით­მარ­თვად 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს, მი­აღ­წი­ონ კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­
რა­ტე­სო­ბას და სა­უ­კე­თე­სო შე­დე­გებს. 
	 წი­ნა თავ­ში ჩვენ გა­გა­ცა­ნით ტრა­დი­ცი­უ­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზ          ა­ი­ნის ძი­რი­თა­დი კონ­
ცეფ­ცი­ე­ბი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის გა­მა­
ერ­თი­ა­ნე­ბე­ლი ექ­ვსი ძი­რი­თა­დი ბლო­კი: სა­მუ­შა­ოს 
სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ა, ბრძა­ნე­ბა­
თა ჯაჭ­ვი, მარ­თვის ნორ­მა, ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა-­დე­
ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია და ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ა. ამ თავ­ში 
ჩვენ ვა­პი­რებთ, გან­ვი­ხი­ლოთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
დი­ზა­ი­ნის უახ­ლე­სი ას­პექ­ტე­ბი, რამ­დე­ნა­დაც ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ადაპ­ტირ­დე­ბი­ან თა­ნა­მედ­რო­ვე გა­
რე­მოს მოთხოვ­ნებ­თან. თავ­და­პირ­ვე­ლად თვალს 
გა­და­ვავ­ლებთ რამ­დე­ნი­მე თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ულ დი­ზა­ინს და შემ­დეგ გან­ვი­ხი­ლავთ, 
თუ რო­გორ არ­თმე­ვენ თავს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი თა­
ნა­მედ­რო­ვე მოთხ­ოვ­ნებს ერ­თობ­ლი­ვი სა­მუ­შაო 
ძა­ლის­ხმე­ვით, მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო გრა­ფი­კით და 
პი­რო­ბი­თი სა­მუ­შაო ძა­ლით. ამ თავს და­ვას­რუ­
ლებთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნის სხვა­დას­ხვა 
გა­მოწ­ვე­ვე­ბის აღ­წე­რით, რომ­ლის წი­ნა­შეც დგა­ნან 
თა­ნა­მედ­რო­ვე მე­ნე­ჯე­რე­ბი. 

თა­ნა­მედ­რო­ვე ორგანიზაციული დიზაინი
Microsoft’s Windows 7 იყო სამწლიანი პროექტის შედეგი, რომელიც გამოირჩე­
ვა ათასობით ადამიანის მჭიდრო თანამშრომლობით, რომლებიც მუშაობდნენ 
პროდუქტის სხვადასხვა ასპექტებზე.2ეს მიდგომა მკვეთრად ეწინააღმდეგებო­
და Windows Vista-ს განვითარებას, რადგან განვითარების გუნდი გადაიქცა ჩაკე­
ტილ სისტემად, სადაც თითოეული ჯგუფი პასუხისმგებელი იყო სპეციფიკურ 
ტექნიკურ მახასიათებელზე და ფართოდ არ უზიარებდნენ გეგმებს ერთმანეთს. 
პროგრამირების კოდი, რომელიც შექმნა ყველა ჯგუფმა, შესაძლოა, კარგად მუ­
შაობდა ცალკე აღებული, მაგრამ გამოიწვია ტექნიკური პრობლემები სხვა ჯგუ­
ფის მიერ შექმნილ კოდთან ინტეგრირებისას. დიზაინის ამ საკითხებმა, ისევე, 
როგორც შიდა კომუნიკაციების ჩაშლამ, გამოიწვია პროდუქციის დეფექტები 
და უამრავი ხარვეზი პროდუქციის მიწოდებაში. უმაღლესმა აღმასრულებელმა 
(CEO) სტივ ბოლმერმა (Steve Ballmer) მტკიცედ გადაწყვიტა, რომ არ გაიმეორებ­
და ამ შეცდომას. ამდენად, იმისათვის, რომ „აღედგინათ Windows, Microsoft-მა 
დაანგრია კედლები“ – ორგანიზაციული სტრუქტურის კედლები, რომელიც მოქ­
მედებდა, როგორც ბარიერი და დაბრკოლება ეფექტიანი და ეფექტური მუშაო­
ბისთვის. 

სტივ ბოლმერის მსგავსად, მრავალი მენეჯერი რწმუნდება, რომ ტრადი­
ციული დიზაინები (განხილულია მე-11 თავში) ხშირად არ შეესაბამება თანა­
მედროვე დინამიკურ და რთულ გარემოს. პირიქით, ყველა ორგანიზაცია უნდა 
იყოს მოქნილი და ინოვაციური. ანუ, უნდა იყვნენ მეტად ბუნებრივები. ასე რომ, 
მენეჯერები ეძებენ კრეატიულ გზებს სამუშაოს სტრუქტურირებისა და ორგა­
ნიზებისთვის. ეს თანამედროვე დიზაინები მოიცავს გუნდურ, მატრიცულ და 
პროექტულ სტრუქტურას – სტრუქტურას საზღვრების გარეშე – და სწავლაზე 
ორიენტირებულ ორგანიზაციებს (იხ. ჩანართი 12-1).

12.1  აღწერეთ თა­ნა­მედ­
რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
დი­ზა­ი­ნი.
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გუნდური სტრუქტურა

•	 არსი: სტრუქ­ტუ­რა, რო­მელ­შიც მთე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია შედ­გე­ბა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­
ბის ან გუნ­დე­ბის­გან.

•	 უპირატესობები: თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი არი­ან მე­ტად ჩარ­თუ­ლე­ბი და უფ­ლე­ბა­მო­სილ­ნი. შეზღ­უ­
დუ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბი ფუნ­ქცი­ო­ნა­ლურ სფე­რო­ებს შო­რის.                                 

•	 ნაკლოვანებები: ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი არაა ზედ­მი­წევ­ნით გარ­კვე­უ­ლი. გუნ­დე­ბი არი­ან წნე­ხის 
ქვეშ, რომ მი­აღ­წი­ონ შე­დე­გებს.

მატრიცულ-პროექტული სტრუქტურა

•	 არსი: მატ­რი­ცა არის სტრუქ­ტუ­რა, სა­დაც სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბი სხვა­დას­ხვა ფუნ­
ქცი­უ­რი სფე­რო­დან ინიშ­ნე­ბი­ან პრო­ექ­ტებ­ზე სა­მუ­შა­ოდ, რომ­ლის დას­
რულ­დე­ბის შემ­დეგ კვლავ უბ­რუნ­დე­ბი­ან თა­ვი­ანთ სფე­რო­ებს. პრო­ექ­ტი 
არის სტრუქ­ტუ­რა, რო­მელ­შიც და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი მუდ­მი­ვად მუ­შა­ო­ბენ 
პრო­ექ­ტებ­ზე. რო­გორც კი ერ­თი პრო­ექ­ტი დას­რულ­დე­ბა, და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი 
გა­და­დი­ან შემ­დეგ პრო­ექ­ტზე.

•	 უპირატესობები: მოქ­ნი­ლი დი­ზა­ი­ნი, რო­მელ­საც შე­უძ­ლია რე­ა­გი­რე­ბა გა­რე­მოს ცვლი­ლე­
ბებ­ზე. გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა ხორ­ცი­ელ­დე­ბა უფ­რო სწრა­ფად.

•	 ნაკლოვანებები: პრო­ექ­ტის­თვის ხალ­ხის შერ­ჩე­ვის სირ­თუ­ლე. ამო­ცა­ნას­თან (სა­მუ­შა­ოს­თან) 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი და პი­როვ­ნუ­ლი კონ­ფლიქ­ტე­ბი. 

სტრუქტურა საზღვრებს გარეშე

•	 არსი: სტრუქ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც არ არის გან­საზღ­ვრუ­ლი ან შეზღ­უ­დუ­ლი ხე­ლოვ­
ნუ­რი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი, ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ან გა­რე საზღ­ვრე­ბით; მო­ი­ცავს 
ვირ­ტუ­ა­ლურ და ქსე­ლურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ტი­პებს. 

•	 უპირატესობები: უაღ­რე­სად მოქ­ნი­ლი და რე­ა­გი­რე­ბა­დი. იყე­ნებს ნი­ჭი­ერ ადა­მი­ა­ნებს, სა­
დაც კი მი­აგ­ნებს.

•	 ნაკლოვანებები: კონ­ტრო­ლის ნაკ­ლე­ბო­ბა. კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სირ­თუ­ლე­ე­ბი. 

სწავლაზე ორიენტირებული სტრუქტურა

•	 არსი: სტრუქ­ტუ­რა, სა­დაც და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი მუდ­მი­ვად იძე­ნენ და ეზი­ა­რე­ბი­ან 
ახალ ცოდ­ნას და იყე­ნე­ბენ მას.

•	 უპირატესობები: ცოდ­ნის გა­ზი­ა­რე­ბა მთელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­
ბის მდგრა­დი წყა­რო.

•	 ნაკლოვანებები: თა­ნამ­შრო­მელ­თა ნა­წილს, სა­კუ­თა­რი უპი­რა­ტე­სო­ბის და­კარ­გვის ში­შით, 
არ აქვს სურ­ვი­ლი, სხვას გა­უ­ზი­ა­როს ცოდ­ნა. ბევ­რი გა­მოც­დი­ლი თა­ნამ­
შრო­მე­ლი სა­პენ­სიო ასა­კის ზღვარ­ზე.

გუნდური სტრუქტურები
ლარი პეიჯმა (Larry Page) და სერგეი ბრინმა (Sergey Brin), Google-ის თანადამფუძნებ­
ლებმა, შექმნეს კორპორაციული სტრუქტურა, რომელიც „მოაქცევს ყველაზე დიდ 
პროექტებს მცირე, ვიწროდ ფოკუსირებულ გუნდებში“.3 გუნდური სტრუქტურა არის 
სტრუქტურა, სადაც მთელი ორგანიზაცია შედგება სამუშაო ჯგუფებისგან, რომლებიც 
ასრულებენ ორგანიზაციის სამუშაოს.4 ამ სტრუქტურაში მომუშავეთა უფლებამოსილე­
ბა გადამწყვეტი მნიშვნელობისაა, რადგან მენეჯერული უფლებამოსილების ხაზი არ 
მიემართება ზევიდან ქვევით. ამის ნაცვლად, დასაქმებულთა გუნდები დაგეგმვისა და 
საქმის კეთების იმ გზას ირჩევენ, რომელსაც საუკეთესოდ მიიჩნევენ. ამასთან, გუნდე­
ბი იღებენ პასუხისმგებლობას სამუშაოს შესრულებასა და ყველა შედეგზე შესაბამის 
სფეროში.

გუნ­დუ­რი სტრუქ­ტუ­რა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­
ტუ­რა, სა­დაც მთე­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია შედ­გე­ბა 
სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბის­გან.

ჩანართი 12-1 

თა­ნა­მედ­რო­ვე ­
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ­
დი­ზა­ი­ნე­ბი
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დიდ ორგანიზაციებში გუნდური სტრუქტურა ავსებს ფუნქციურ ან დივი­
ზიონურ სტრუქტურას, რაც ორგანიზაციას აძლევს შესაძლებლობას, ჰქონდეს 
ბიუროკრატიის ეფექტურობა და, ამავე დროს, მოქნილობა, რომელსაც ქმნის 
გუნდი. 

კომპანიები, როგორებიცაა, მაგალითად, Amazon, Boeing, Hewlett-Packard, 
Louis Vuitton, Motorola და Xerox, გაძლიერებულად იყენებენ მომუშავეთა გუნ­
დებს მწარმოებლურობის ზრდისთვის.

მატრიცული და პროექტული სტრუქტურა 
(Matrix and Project Structures)
გავრცელებული თანამედროვე დიზაინებია მატრიცული და პროექტული 
სტრუქტურები. მატრიცულ სტრუქტურაში სპეციალისტებს ნიშნავენ სხვა­
დასხვა ფუნქციური დეპარტამენტებიდან პროექტზე სამუშაოდ, რომელიც 
იმართება პროექტის მენეჯერის მიერ (იხ.ჩანართი 12-2). ამ დიზაინის ერთი 
უნიკალური ასპექტი არის ის, რომ ის ქმნის ბრძანებათა ორმაგ ჯაჭვს, რად­
გან თანამშრომლებს მატრიცულ ორგანიზაციაში ჰყავთ ორი მენეჯერი: ფუნ­
ქციური და პროდუქტის ან პროექტის მენეჯერი. პროექტის მენეჯერს აქვს ძა­
ლაუფლება ფუნქციური დანაყოფების წევრებზე (რომლებიც არიან პროექტის 
მენეჯერის საპროექტო ჯგუფში) იმ საკითხებში, რომელიც დაკავშირებულია 
პროექტის მიზნებთან. თუმცა, ზოგი გადაწყვეტილება, როგორიცაა, მაგალი­
თად, სტიმულირება, სახელფასო რეკომენდაციები და წლიური ანგარიშები, 
რჩება ფუნქციური მენეჯერის პასუხისგების ქვეშ. მატრიცული დიზაინი „არ­
ღვევს“ ერთმმართველობის პრინციპს, რომელიც ყოველი პიროვნების მხოლოდ 
ერთი უფროსის წინაშე ანგარიშვალდებულებას ნიშნავს. თუმცა, ამ სტრუქტუ­
რამ შესაძლებელია იმუშაოს და მუშაობს კიდეც ეფექტურად, თუ ორივე მენე­
ჯერს აქვს რეგულარული კომუნიკაცია ერთმანეთთან – კოორდინირებულად 
ადგენენ თანამშრომლების სამუშაო მოთხოვნებს და აგვარებენ კონფლიქტებს.5

მრავალი ორგანიზაცია იყენებს პროექტულ სტრუქტურას, რომელშიც 
ორგანიზაციის თანამშრომლები მუდმივად მუშაობენ პროექტებზე. მატრიცუ­
ლი სტრუქტურისგან განსხვავებით, პროექტულ სტრუქტურას არ აქვს ფორ­
მალური დეპარტამენტები, სადაც დასაქმებულები დაბრუნდებიან პროექტის 
დასრულების შემდეგ. ამის ნაცვლად, დასაქმებულები იძენენ სპეციფიკურ 
უნარებს, შესაძლებლობებს და გამოცდილებას სხვა პროექტებისთვის. პროექ­
ტულ სტრუქტურაში ყველა სამუშაო სრულდება მომუშავეთა გუნდების მიერ. 
მაგალითად, დიზაინის ფირმა IDEO-ში საპროექტო გუნდი იქმნება, იშლება და 
ხელახლა ყალიბდება სამუშაოს მოთხოვნებიდან გამომდინარე. მომუშავეებს 
იღებენ საპროექტო გუნდებში, რადგან მათ მოაქვთ საჭირო უნარები და ცოდ­
ნა ამ პროექტისთვის. როდესაც პროექტი დასრულდება, ისინი გადადიან სხვა 
პროექტზე.6

პროექტული სტრუქტურა არის უფრო მოქნილი ორგანიზაციული დიზაინი, 
დეპარტამენტიზაციის და ხისტი ორგანიზაციული იერარქიის გარეშე, რომელ­
საც შეუძლია შეანელოს გადაწყვეტილების მიღება ან მოქმედება. ამ სტრუქ­

ჩანართი 12-2 

მატ­რი­ცუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ­
მა­გა­ლი­თი

ტურაში მენეჯერები გამოდიან, როგორც ფასილიტატორები, მენტორები და 
მწვრთნელები – აუქმებენ ორგანიზაციულ წინააღმდეგობებს ან მინიმუმამდე 
დაჰყავთ ისინი და უზრუნველყოფენ გუნდებს საჭირო რესურსებით, სამუშაოს 
ეფექტურად და ეფექტიანად შესასრულებლად. 

ორგანიზაცია საზღვრების გარეშე 
6-მილიარდდოლარიანი ნაწილაკების ამაჩქარებელი Large Hadron Collider შვეიცა­
რიაში, ჟენევის ახლოს, განთავსებულია გვირაბში, რომლის გარშემოწერილო­
ბაა 27 კილომეტრი (17 მილი) და მიწის ქვეშ მისი სიღრმე 175 მეტრს (574 ფუ­
ტი) აღწევს. „კოლაიდერი იმდენად გრანდიოზულია, რომ მოკლე ანგარიშს მის 
მდგომარეობაზე ამზადებს 2900 ადამიანი; იმდენად რთული, რომ მეცნიერები 
34 ქვეყნიდან 100 000 კომპიუტერზე ამუშავებენ მონაცემებს; და, ამავე დროს, 
იმდენად მოწყვლადი, რომ ჩიტის საკენკ პურის ქერქს შეუძლია, ელექტროე­
ნერგიის მიწოდებაში მოკლე ჩართვა გამოიწვიოს.7კოლაიდერის პოტენციალის 
გამოყენება ცოდნის გასაფართოებლად მოითხოვს, რომ მეცნიერებმა მსოფლი­
ოს მასშტაბით გადაკვეთონ „ადგილის, ორგანიზაციის და ტექნიკის საზღვრები, 
რათა ჩაატარონ ყველაზე ამბიციური ექსპერიმენტები“.

სტრუქტურული მოწყობა სამუშაოს შესასრულებლად, რომელიც ჩამო­
ყალიბდა მასიური კოლაიდერის ირგვლივ, სხვა თანამედროვე ორგანიზაციუ­
ლი დიზაინის მაგალითია, რომელსაც უწოდებენ ორგანიზაციას საზღვრების 
გარეშე. ეს არის ორგანიზაცია, რომლის დიზაინი არ არის განსაზღვრული ან 
შეზღუდული ჰორიზონტალური, ვერტიკალური ან გარე საზღვრებით, წინასწარ 
განსაზღვრული სტრუქტურიდან გამომდინარე.8 GE-ს ყოფილმა თავმჯდომარემ 
ჯეკ უელშმა (Jack Welch) გამოიგონა ეს ტერმინი (ორგანიზაცია საზღვრების გა­
რეშე), რადგან მას სურდა, გაეუქმებინა ვერტიკალური და ჰორიზონტალური 
საზღვრები GE-ში და დაემსხვრია ბარიერები კომპანიის მომხმარებლებსა და 
მომწოდებლებს შორის. მიუხედავად იმისა, რომ საზღვრების გაუქმების იდეა 
შეიძლება ჩანდეს უცნაური, ბევრმა თანამედროვე, ყველაზე წარმატებულ­
მა ორგანიზაციამ აღმოაჩინა, რომ მათ შეუძლიათ ოპერირება უფრო ეფექ­
ტურად, თუ მოქნილი და არასტრუქტურირებული გახდებიან: მათთვის ასეთი 
იდეალური სტუქტურაა ხისტი, შემოსაზღვრული და წინასწარგანსაზღვრული 
სტრუქტურის არარსებობა.9

რას ვგულისხმობთ საზღ­ვრებ­ში? საზღვარი არის ორი ტიპის: (1) ში­და: ჰო­
რიზონტალური – განპირობებული სამუშაოს სპეციალიზაციითა და დეპარტა­
მენტიზაციით, ვერტიკალური – რომელიც ყოფს მომუშავეებს იერარქიული 
დონეების მიხედვით; და (2) გა­რე: საზღვრები, რომლებიც აცალკევებს ორგანი­
ზაციას მომხმარებლების, მომწოდებლების და სხვა დაინტერესებული პირების­
გან. ამ საზღვრების მინიმალიზების ან გაუქმებისთვის მენეჯერებს შეუძლიათ 
გამოიყენონ ვირტუალური ან ქსელური სტრუქტურული დიზაინი. 

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გიფიქრიათ სტაჟირებაზე (ან იქნებ უკვე ყო­
ფილხართ სტაჟიორი)? რას იტყვით სტაჟირებაზე, რომლის გავლაც შეგიძლიათ 
არა სამუშაო ადგილზე, არამედ სახლში, თქვენს სავარძელში, თქვენი კომპიუ­
ტერის გამოყენებით?10 ასეთი ვირტუალური სტაჟირება ხდება პოპულარული, 
განსაკუთრებით, მცირე და საშუალო კომპანიებში და, რა თქმა უნდა, ონლაინ­
ბიზნესში. ვირტუალური სტაჟიორების მუშაობის ტიპი ჩვეულებრივ მოიცავს 
„კვლევას, გაყიდვებს, მარკეტინგს და სოციალური მედიის განვითარებას“ – 
ანუ სამუშაოებს, რომელთა გაკეთებაც შესაძლებელია ნებისმიერი ადგილიდან 
კომპიუტერის საშუალებით და ინტერნეტის გამოყენებით. ზოგი ორგანიზაცია 
სტრუქტურირებულია ისე, რომ შესაძლებლობას იძლევა, მასში დასაქმებულთა 
უმეტესობა მუშაობდეს ვირტუალურად. 

ვირტუალური ორგანიზაცია ჩვეულებრივ შედგება სრულ განაკვეთზე 
მომუშავე მცირე ბირთვისგან და პროექტებზე სამუშაოდ დროებით დაქირავე­
ბული გარე სპეციალისტებისგან.11 ამის მაგალითია პროგრამული უზრუნველ­
ყოფის შექმნაზე მომუშავე კომპანია Second Life, რომელიც ქმნის ფერადი ონლა­
ინავატარების ვირტუალურ სამყაროს. დამფუძნებელმა ფილიპ როუზდეილმა 
(Philip Rosedale) დაიქირავა პროგრამისტები მთელი მსოფლიოს მასშტაბით და 

მატ­რი­ცუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­
მელ­შიც სპე­ცი­ა­ლის­ტებს ნიშ­ნა­ვენ 
სხვა­დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი დე­პარ­ტა­
მენ­ტე­ბი­დან ერთ ან მეტ პრო­ექ­ტზე 
სა­მუ­შა­ოდ.

პრო­ექ­ტუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, სა­
დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
მუდ­მი­ვად მუ­შა­ო­ბენ პრო­ექ­ტებ­ზე.

ორ­გა­ნი­ზა­ცია საზღ­ვრე­ბის გა­რე­შე 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რომ­ლის დი­ზა­ი­ნი არ 
არის გან­საზღ­ვრუ­ლი ან შეზღ­უ­დუ­
ლი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი, ვერ­ტი­კა­ლუ­
რი ან გა­რე საზღ­ვრე­ბით, წი­ნას­წარ 
გან­საზღ­ვრუ­ლი სტრუქ­ტუ­რი­დან 
გა­მომ­დი­ნა­რე.

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბა 
სრულ გა­ნაკ­ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვე მცი­რე 
ბირ­თვი­სა და პრო­ექ­ტებ­ზე სა­მუ­შა­
ოდ დრო­ე­ბით და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი გა­რე 
სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის­გან.

კვლევა და 
განვითარება

R&D
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ფინანსები

საინფორმაციო 
სისტემები IS

R&D ჯგუფი
მარკეტინგის

ჯგუფი

მარკეტინგის
ჯგუფი

მარკეტინგის 
ჯგუფი

CS ჯგუფიპროდუქტი
1

პროდუქტი
2

პროდუქტი
3

R&D ჯგუფი

R&D ჯგუფი

CS ჯგუფი

CS ჯგუფი

HR ჯგუფი

HR ჯგუფი

HR ჯგუფი

ფინანსების 
ჯგუფი

ფინანსების 
ჯგუფი

ფინანსების 
ჯგუფი

IS ჯგუფი

IS ჯგუფი

IS ჯგუფი

მომხმარებელთა



424  ნაწილი მეხუთე | ორგანიზება თავი  12  |   ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი    425

ტურაში მენეჯერები გამოდიან, როგორც ფასილიტატორები, მენტორები და 
მწვრთნელები – აუქმებენ ორგანიზაციულ წინააღმდეგობებს ან მინიმუმამდე 
დაჰყავთ ისინი და უზრუნველყოფენ გუნდებს საჭირო რესურსებით, სამუშაოს 
ეფექტურად და ეფექტიანად შესასრულებლად. 

ორგანიზაცია საზღვრების გარეშე 
6-მილიარდდოლარიანი ნაწილაკების ამაჩქარებელი Large Hadron Collider შვეიცა­
რიაში, ჟენევის ახლოს, განთავსებულია გვირაბში, რომლის გარშემოწერილო­
ბაა 27 კილომეტრი (17 მილი) და მიწის ქვეშ მისი სიღრმე 175 მეტრს (574 ფუ­
ტი) აღწევს. „კოლაიდერი იმდენად გრანდიოზულია, რომ მოკლე ანგარიშს მის 
მდგომარეობაზე ამზადებს 2900 ადამიანი; იმდენად რთული, რომ მეცნიერები 
34 ქვეყნიდან 100 000 კომპიუტერზე ამუშავებენ მონაცემებს; და, ამავე დროს, 
იმდენად მოწყვლადი, რომ ჩიტის საკენკ პურის ქერქს შეუძლია, ელექტროე­
ნერგიის მიწოდებაში მოკლე ჩართვა გამოიწვიოს.7კოლაიდერის პოტენციალის 
გამოყენება ცოდნის გასაფართოებლად მოითხოვს, რომ მეცნიერებმა მსოფლი­
ოს მასშტაბით გადაკვეთონ „ადგილის, ორგანიზაციის და ტექნიკის საზღვრები, 
რათა ჩაატარონ ყველაზე ამბიციური ექსპერიმენტები“.

სტრუქტურული მოწყობა სამუშაოს შესასრულებლად, რომელიც ჩამო­
ყალიბდა მასიური კოლაიდერის ირგვლივ, სხვა თანამედროვე ორგანიზაციუ­
ლი დიზაინის მაგალითია, რომელსაც უწოდებენ ორგანიზაციას საზღვრების 
გარეშე. ეს არის ორგანიზაცია, რომლის დიზაინი არ არის განსაზღვრული ან 
შეზღუდული ჰორიზონტალური, ვერტიკალური ან გარე საზღვრებით, წინასწარ 
განსაზღვრული სტრუქტურიდან გამომდინარე.8 GE-ს ყოფილმა თავმჯდომარემ 
ჯეკ უელშმა (Jack Welch) გამოიგონა ეს ტერმინი (ორგანიზაცია საზღვრების გა­
რეშე), რადგან მას სურდა, გაეუქმებინა ვერტიკალური და ჰორიზონტალური 
საზღვრები GE-ში და დაემსხვრია ბარიერები კომპანიის მომხმარებლებსა და 
მომწოდებლებს შორის. მიუხედავად იმისა, რომ საზღვრების გაუქმების იდეა 
შეიძლება ჩანდეს უცნაური, ბევრმა თანამედროვე, ყველაზე წარმატებულ­
მა ორგანიზაციამ აღმოაჩინა, რომ მათ შეუძლიათ ოპერირება უფრო ეფექ­
ტურად, თუ მოქნილი და არასტრუქტურირებული გახდებიან: მათთვის ასეთი 
იდეალური სტუქტურაა ხისტი, შემოსაზღვრული და წინასწარგანსაზღვრული 
სტრუქტურის არარსებობა.9

რას ვგულისხმობთ საზღ­ვრებ­ში? საზღვარი არის ორი ტიპის: (1) ში­და: ჰო­
რიზონტალური – განპირობებული სამუშაოს სპეციალიზაციითა და დეპარტა­
მენტიზაციით, ვერტიკალური – რომელიც ყოფს მომუშავეებს იერარქიული 
დონეების მიხედვით; და (2) გა­რე: საზღვრები, რომლებიც აცალკევებს ორგანი­
ზაციას მომხმარებლების, მომწოდებლების და სხვა დაინტერესებული პირების­
გან. ამ საზღვრების მინიმალიზების ან გაუქმებისთვის მენეჯერებს შეუძლიათ 
გამოიყენონ ვირტუალური ან ქსელური სტრუქტურული დიზაინი. 

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გიფიქრიათ სტაჟირებაზე (ან იქნებ უკვე ყო­
ფილხართ სტაჟიორი)? რას იტყვით სტაჟირებაზე, რომლის გავლაც შეგიძლიათ 
არა სამუშაო ადგილზე, არამედ სახლში, თქვენს სავარძელში, თქვენი კომპიუ­
ტერის გამოყენებით?10 ასეთი ვირტუალური სტაჟირება ხდება პოპულარული, 
განსაკუთრებით, მცირე და საშუალო კომპანიებში და, რა თქმა უნდა, ონლაინ­
ბიზნესში. ვირტუალური სტაჟიორების მუშაობის ტიპი ჩვეულებრივ მოიცავს 
„კვლევას, გაყიდვებს, მარკეტინგს და სოციალური მედიის განვითარებას“ – 
ანუ სამუშაოებს, რომელთა გაკეთებაც შესაძლებელია ნებისმიერი ადგილიდან 
კომპიუტერის საშუალებით და ინტერნეტის გამოყენებით. ზოგი ორგანიზაცია 
სტრუქტურირებულია ისე, რომ შესაძლებლობას იძლევა, მასში დასაქმებულთა 
უმეტესობა მუშაობდეს ვირტუალურად. 

ვირტუალური ორგანიზაცია ჩვეულებრივ შედგება სრულ განაკვეთზე 
მომუშავე მცირე ბირთვისგან და პროექტებზე სამუშაოდ დროებით დაქირავე­
ბული გარე სპეციალისტებისგან.11 ამის მაგალითია პროგრამული უზრუნველ­
ყოფის შექმნაზე მომუშავე კომპანია Second Life, რომელიც ქმნის ფერადი ონლა­
ინავატარების ვირტუალურ სამყაროს. დამფუძნებელმა ფილიპ როუზდეილმა 
(Philip Rosedale) დაიქირავა პროგრამისტები მთელი მსოფლიოს მასშტაბით და 

მატ­რი­ცუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, რო­
მელ­შიც სპე­ცი­ა­ლის­ტებს ნიშ­ნა­ვენ 
სხვა­დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი დე­პარ­ტა­
მენ­ტე­ბი­დან ერთ ან მეტ პრო­ექ­ტზე 
სა­მუ­შა­ოდ.

პრო­ექ­ტუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა, სა­
დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
მუდ­მი­ვად მუ­შა­ო­ბენ პრო­ექ­ტებ­ზე.

ორ­გა­ნი­ზა­ცია საზღ­ვრე­ბის გა­რე­შე 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რომ­ლის დი­ზა­ი­ნი არ 
არის გან­საზღ­ვრუ­ლი ან შეზღ­უ­დუ­
ლი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი, ვერ­ტი­კა­ლუ­
რი ან გა­რე საზღ­ვრე­ბით, წი­ნას­წარ 
გან­საზღ­ვრუ­ლი სტრუქ­ტუ­რი­დან 
გა­მომ­დი­ნა­რე.

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბა 
სრულ გა­ნაკ­ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვე მცი­რე 
ბირ­თვი­სა და პრო­ექ­ტებ­ზე სა­მუ­შა­
ოდ დრო­ე­ბით და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლი გა­რე 
სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის­გან.
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სამუშაო დაყო 1600 ინდივიდუალურ დავალებად, „მო­
ნაცემთა ბაზების შექმნიდან – შეცდომების გამოსწო­
რებამდე“. პროცესი მუშაობდა იმდენად კარგად, რომ 
კომპანიამ ეს გამოიყენა ყველა ტიპის სამუშაოზე.12 
სხვა მაგალითია ნეშვილში დაფუძნებული Emma Inc., 
მარკეტინგული ფირმა 100 თანამშრომლით, რომლებიც 
მუშაობენ სახლში ან ოსტინის, დენვერის, ნიუ იორკი­
სა და პორტლანდის ოფისებში.13 უდიდესი გამოწვევა, 
რომლის წინაშეც ისინი აღმოჩნდნენ, იყო „ვირტუალუ­
რი“ კულტურის შექმნა, ეს დავალება რთულდება იმ 
ფაქტიდან გამომდინარე, რომ ორგანიზაცია არის ვირ­
ტუალური.

ქსე­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი კვების პროდუქტების მწარ­
მოებელი Smart Balance Inc. გულისთვის სასარგებლო 
პროდუქტების წარმოებით ეხმარება ადამიანებს, შე­
ინარჩუნონ ფორმა და დაიკლონ წონაში.14კომპანიის 

ორგანიზაციული სტრუქტურა ასევე „მოწესრიგებული“ და „ვიწროა“. კომპანია 
მხოლოდ 67 თანამშრომლით ახორციელებს თითქმის ყველა ორგანიზაციული 
ფუნქციის აუთსორსინგს, წარმოების, დისტრიბუციისა და გაყიდვების ჩათ­
ვლით. Smart Balance-ის სტრუქტურული მიდგომა გამორიცხავს ორგანიზაციის 
საზღვრებს და შეიძლება დახასიათდეს, როგორც ქსელური ორგანიზაცია, რო­
მელიც იყენებს: თავის მომუშავეებს – გარკვეული სამუშაო აქტივობების შესას­
რულებლად; და გარე მომწოდებლების ქსელებს – პროდუქციის სხვა საჭირო 
კომპონენტების ან სამუშაო პროცესების უზრუნველსაყოფად.15 ამ ორგანიზა­
ციულ ფორმას ზოგჯერ უწოდებენ საწარმოო ფირმების მოდულარულ ორგანი­
ზაციას (modular organization).16 მსგავსი მიდგომა ორგანიზაციებს აძლევს შესაძ­
ლებლობას, კონცენტრირდნენ იმაზე, რის გაკეთებაც შეუძლიათ საუკეთესოდ, 
სხვა აქტივობების განხორციელება კი კონტრაქტების საშუალებით გადააბა­
რონ იმ კომპანიებს, რომლებიც საუკეთესოდ ასრულებენ ამა თუ იმ საქმეს. მა­
გალითად, მიკროჩიპების დიზაინერი ბრიტანული კომპანია ARM-ის სტრატეგიაა 
– იპოვოს ბევრი პარტნიორი. ის კონტრაქტებს დებს ამ პარტნიორებთან წარმო­
ებისა და გაყიდვების განხორციელებისთვის. რადგან ARM არ არის საწარმოო 
ფირმა, მას შეუძლია წაახალისოს მისი მომხმარებლები (ARM-ის ჩიპის დიზაინი 
წარმოადგენს მსოფლიოს მობილური ტელეფონების 98%-ის „ტვინს“), მოითხო­
ვონ ის, რაც სურთ. 

მსგავსი მოქნილობა განსაკუთრებით ღირებულია მობილური ტელეფო­
ნების ბაზარზე, სადაც ტრადიციული მიკროსქემების ქონას და პროგრამულ 
უზრუნველყოფას შეუძლია უზრუნველყოს კონკურენტული უპირატესობა.17 
კომპანია Boeing 787 Dreamliner-ის განვითარების უფროსი მართავს ათასობით 
დასაქმებულს, დაახლოებით 100 მომწოდებელს და 100-ზე მეტ ადგილას სხვა­
დასხვა ქვეყანაში.18 შვედური კომპანია Ericsson მის საწარმოო და, ზოგჯერ, 
კვლევისა და განვითარების პროცესებს კონტრაქტით გადასცემს კონტრაქტო­
რებს New Delhi-ში, Singapore-სა, California-სა და სხვა გლობალურ ადგილებში, 
რომლებიც შედარებით ნაკლები დანახარჯებით უზრუნველყოფენ აღნიშნული 
პროცესების განხორციელებას.19კომპანია Penske Truck Leasing-ში ბიზნესპრო­
ცესების დიდი რაოდენობა (ნებართვების და სახელწოდების (უფლების) დაზღ­
ვევა, მონაცემთა შეყვანა მეთვალყურეთა ჟურნალებიდან, საგადასახადო გა­
ნაცხადებისა და საბუღალტრო მონაცემების დამუშავება) აუთსორსირებულია 
მექსიკასა და ინდოეთში.20

ქსე­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც იყე­ნებს სა­
კუ­თარ თა­ნამ­შრომ­ლებს ზო­გი­ერ­თი 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის­თვის, და გა­რე 
მომ­წო­დებ­ლე­ბის ქსელს, რა­თა უზ­რუნ­
ველ­ყოს სხვა სა­ჭი­რო პრო­დუქ­ტე­ბის 
კომ­პო­ნენ­ტე­ბი ან სა­მუ­შაო პრო­ცე­სე­ბი.

წყარო: India Today Group/Getty Images
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რე­ქა მე­ნო­ნი (Rekha Menon), კომ­პა­ნია 
Accenture India-ს აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ვი­ცე- 
პრე­ზი­დენ­ტი ინ­დო­ეთ­ში გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი 
სერ­ვი­სის, ადა­მი­ა­ნუ­რი კა­პი­ტა­ლის და 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის სა­კითხ­ებ­ში, მუ­შა­ობს 
სა­კუ­თარ სახ­ლში. კომ­პა­ნია Accenture, 
სა­ერ­თა­შო­რი­სო კონ­სალ­ტინ­გუ­რი, ტექ­
ნო­ლო­გი­ის და აუთ­სორ­სინ­გუ­ლი ფირმა, 
ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც 
120 ქვე­ყა­ნა­ში ოპე­რი­რებს. მე­ნო­ნის მსგავ­
სად, Accenture-ის მე­ოთხ­ე­დი მი­ლი­ო­ნი 
თანამშრომელი არა კომ­პა­ნია­ში, არა­მედ 
შინ ან კლი­ენ­ტე­ბის ოფი­სებ­ში მუ­შა­ობს. 
Accenture მა­ღალ პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბას და 
თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას ინო­ვა­ცი­უ­რი ვი­დე­ო­კონ­
ფე­რენ­ცი­ის სის­ტე­მის გა­მო­ყე­ნე­ბით აღ­წევს, 
რო­მე­ლიც აკავ­ში­რებს კლი­ენ­ტებ­თან და 
თა­ნამ­შრომ­ლებს აძ­ლევს ერ­თი­ან გუნ­დად 
ოპე­რი­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას ვირ­ტუ­ა­ლურ 
სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით. 
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სწავლაზე ორიენტირებული ორგანიზაციები
ინტენსიურად კონკურენტულ გლობალურ გარემოში ბიზნესის კეთებისას, ბრი­
ტანული საცალო მოვაჭრე Tesco ხვდება, თუ რამდენად მნიშვნელოვანია მი­
სი მაღაზიებისთვის კარგად მუშაობა დახლს მიღმა.21 ის ამას აკეთებს ნაცადი 
„იარაღის“ გამოყენებით, რომელსაც ჰქვია „Tescoin a Box“ (Tesco ყუთში) – საკ­
მარისად სრულყოფილი IT სისტემა და შესაბამისი ბიზნესპროცესების ნაკრე­
ბი, რომელიც ქმნის Tesco-ს საერთაშორისო ბიზნესის ყველა ოპერაციის მო­
დელს. ეს მიდგომა ხელს უწყობს ოპერაციების თანმიმდევრულობას და არის 
გზა ინოვაციების გაზიარებისკენ.22 კომპანია Tesco სწავლაზე ორიენტირებუ­
ლი ორგანიზაციის მაგალითია, ორგანიზაციისა, რომელსაც განვითარებული 
აქვს მუდმივი სწავლის, ადაპტაციისა და ცვლილებების უნარი. „თანამედროვე 
მენეჯერული გამოწვევაა – მომუშავეებს შთააგონო და მისცე ცოდნის შესაძ­
ლებლობა, რათა გადაწყვიტონ ყოველდღიური მოულოდნელი პრობლემები“.23 
სწავლაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციაში დასაქმებულები მუდმივად იძენენ, 
აზიარებენ ახალ ცოდნას და იყენებენ მას გადაწყვეტილებების მიღებისას და 
სამუშაოს შესრულებისას. ზოგიერთი ორგანიზაციული თეორეტიკოსი იჭრება 
იმდენად ღრმად, რომ აცხადებს: ორგანიზაციის შესაძლებლობა – ისწავლო და 
გამოიყენო ეს ცოდნა, შესაძლოა იყოს კონკურენტული უპირატესობის ერთა­
დერთი მდგრადი წყარო.24 როგორი სტრუქტურული მახასიათებლები სჭირდება 
სწავლაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციას? 

დასაქმებულებმა მთელი ორგანიზაციის მასშტაბით – სხვადასხვა ფუნქცი­
ური სპეციალობების და სხვადასხვა ორგანიზაციულ დონეზეც კი – უნდა გა­
აზიარონ ინფორმაცია და ითანამშრომლონ სამუშაოს შესრულებისას. ასეთი 
გარემო მოითხოვს მინიმალურ სტრუქტურულ და ფიზიკურ ბარიერებს, რაც 
შესაძლებლობას აძლევს თანამშრომლებს, იმუშაონ ერთად ორგანიზაციული 
სამუშაოს შესასრულებლად საუკეთესო შესაძლო გზით და ამ პროცესში ისწავ­
ლონ ერთმანეთისგან. ბოლოს, უფლებამოსილი მუშა ჯგუფი ხდება სასწავლო 
ორგანიზაციის სტრუქტურული დიზაინის მნიშვნელოვანი მახასიათებელი. ეს 
ჯგუფები იღებენ გადაწყვეტილებას იმის შესახებ, თუ რა უნდა გაკეთდეს და 
როგორ მოგვარდეს საკითხები. უფლებამოსილ თანამშრომლებს და გუნდებს 
ნაკლებად ესაჭიროებათ „ბოსების“ ბრძანებები ან კონტროლი. ნაცვლად ამი­
სა, მენეჯერები გამოდიან, როგორც ფასილიტატორები, მხარდამჭერები და 
ქომაგები. 

სწავ­ლა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ­
ორ­გა­ნი­ზა­ცია 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც გან­ვი­
თა­რე­უ­ლი აქვს მუდ­მი­ვი სწავ­ლის, 
ადაპ­ტი­რე­ბი­სა და ცვლი­ლე­ბე­ბის 
უნა­რი.
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მომავლის  ხედვა 
2025 წლისათვის სამუშაო ძალის მხოლოდ მცირე ოდე­
ნობა იმუშავებს სრულ განაკვეთზე. ორგანიზაციები 
უპირატესობას კონტრაქტით და ნახევარგანაკვეთ­
ზე დაქირავებულ პერსონალს მიანიჭებენ, რაც მათ 
უდიდეს მოქნილობას შესძენს. მრავალი მომუშავე იმ 
სამუშაოს მხოლოდ ნაწილს შეასრულებს, რაც დღეს ერ­
თიანი სამუშაოა. დასაქმებულთათვის ეს ნიშნავს უფრო 
მეტ კონტროლს საკუთარ მომავალზე და ნაკლებ დამო­
კიდებულებას ერთ დამსაქმებელზე. 

მომავალში დასაქმებულები უფრო კონსულტან­
ტებს დაემსგავსებიან, ვიდრე სრულ განაკვეთზე მომუ­
შავეებს. დანიშნვა დროებითი იქნება, ხანგრძლივობა კი 
– რამდენიმე კვირა ან რამდენიმე წელიწადი, მაგრამ არა 
მუდმივი. ადამიანებს მოუწევთ ახალ-ახალ პროექტებზე 
მუშაობა თანამშრომელთა განსხვავებულ ჯგუფებში.

გარდა ამისა, მოსალოდნელია, რომ საშტაბო შენო­
ბები და კორპორაციული ცენტრები ზომაში შემცირდეს. 
სამუშაო მოთხოვნები არ დაავალდებულებს ორგანი­
ზაციებს, განათავსონ მომუშავეები ერთ ადგილზე. 
„საშტაბო“ ქალაქებში, როგორიცა ნიუ იორკი, ტორონ­
ტო ან ლონდონი, უამრავი ცარიელი საოფისე ფართი 
გაჩნდება. მუშაობის შესაძლებლობები გეოგრაფიულად 
გაიფანტება და მრავალ შემთხვევაში საერთოდ არ იქნე­
ბა დამოკიდებული იმაზე, თუ სად ცხოვრობს დასაქმე­
ბული. სამუშაო ძალის უფრო დიდი ნაწილი იმუშავებს 
სახლიდან. მრავალი ორგანიზაცია რეგიონალურ სა­
ტელიტურ ცენტრებს შექმნის, სადაც დასაქმებულები 
შეხვდებიან ერთმანეთს. ეს ბევრად იაფი იქნება ოპე­
რირებისთვის, ვიდრე ცენტრალიზებული ოფისები, და 
მომუშავეებისთვის შეამცირებს მგზავრობის დროსა და 
დისტანციას.

მოქნილი ორგანიზაციები
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ორ­გა­ნი­ზე­ბა­ თანამშრომლობისთვის
3M-ის სტომატოლოგიური პროდუქტების განყოფილებაში სუმიტა მიტრა (Su-
mita Mitra), მეცნიერ-მკვლევარი, აქტიურად იყო ჩართული კბილის ნადების 
პრევენციისათვის საჭირო საფარის გაუმჯობესებისა და ინოვაციური შემაკავ­
შირებელი ცემენტის მასალის (რომელიც შესაძლებელია დამაგრდეს სინათლის 
საშუალებით)25 შექმნის პროცესში. კოსმეტიკური სტომატოლოგიის პოპულა­
რობის ზრდასთან ერთად, მიტრამ იგრძნო სტომატოლოგებისათვის მეტად სა­
ჭირო ისეთი პროდუქციის განვითარების შესაძლებლობა, რომელსაც ექნებოდა 
როგორც სიმტკიცე, ასევე, ბუნებრივი შესახედაობა. პროდუქტის ძიებისას მან, 
ცხადია, გაითვალისწინა ტრადიციული სტომატოლოგიური მასალების სფერო­
ში არსებული რისკიც. მიტრამ პირველად მიმართა კომპანია 3M-ის დაახლოე­
ბით 7 000 მეცნიერის მიერ შედგენილ ტექნიკური ანგარიშების მონაცემთა ბა­
ზას. მიუხედავად იმისა, რომ ეს ბაზა ფასდაუდებელი მნიშვნელობის მქონეა 
ცოდნის გავრცელებისთვის მთელ კომპანიაში, „თანამშრომლობის რეალური 
სამუშაო ხორციელდება პირისპირ, ხშირად, წვეულებებზე, რომელიც სპონსორ­
დება TechForum-ის მიერ, ამ წვეულებებს მართავენ მომუშავეები და ეს ყველა­
ფერი შექმნილია იმისთვის, რომ ხელი შეუწყოს კომუნიკაციას განსხვავებული 
ლაბორატორიის ან განყოფილების მეცნიერებს შორის“. იქ მიტრამ იპოვა ღირე­
ბული ინფორმაცია და განმარტებები სხვა მეცნიერებისგან კომპანიის სხვადას­
ხვა განყოფილებაში. 3M-ს, აგრეთვე, აქვს კვლევისა და განვითარების სამუშაო 
ცენტრის (R&D Workcenter) ქსელური ვებგვერდი, რომელსაც მიტრა უწოდებს 
„LinkedIn-ს 3M-ის მეცნიერთათვის“. ის ასევე აღმოჩნდა ღირებული საშუალება 
თანამშრომლობისთვის. როგორც TechForum, ასევე R&D Workcenter, აღმოჩნდა 
მოგებიანი მიტრას კვლევითი მუშაობისთვის. კვლევის დაწყებიდან სამი წლის 
შემდეგ 3M-მა წარმოადგინა Filtek Supreme Plus – ძლიერი გაპრიალების უნარის 
მქონე სტომატოლოგიური მასალა. ეს იყო პირველი ისეთი მასალა, რომელიც 
მოიცავდა ნანონაწილაკებს. 3M-ში მომუშავეებისგან მოითხოვენ თანამშრომ­
ლობას და აფასებენ მათ წარმატებების მიხედვით. მსგავსმა თანამშრომლობამ 
გამოიწვია კომპანიის თანამშრომლების მიერ რამდენიმე გარღვევა საკუთარი 
პროდუქციის ტექნოლოგიაში. 

სამართლიანია ითქვას, რომ საქმიანი სამყარო შეიცვალა. ორგანიზაციებს 
სჭირდებათ მეტი მოქნილობა საქმის კეთებისას, ეფექტიანობისა და ეფექტუ­
რობის შენარჩუნების პირობებში. ამას დაამატეთ ის ფაქტიც, რომ ინოვაციას 
და მის სწრაფად შეტანას ბაზარზე გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს და თქვენ 
შეგიძლიათ გააანალიზოთ, რომ, ერთი მხრივ, ტრადიციული ზევიდან-ქვევით 
გადაწყვეტილების მიღება, რომელიც მკაცრად მიჰყვება ბრძანებათა ჯაჭვს, 
ხოლო მეორე მხრივ, ვიწროდ განსაზღვრული ფუნქციური მოწყობა, შესაძლოა, 
არ იყოს საუკეთესო სტრუქტურული მექანიზმი ორგანიზაციისთვის. 3M-ის 
მსგავსად, მრავალი ორგანიზაცია ასტიმულირებს მჭიდრო თანამშრომლობას 
მომუშავეთა შორის. ჩანართზე 12-3 ნაჩვენებია ერთობლივი მუშაობის ზოგიერ­
თი დადებითი და უარყოფითი მხარე. ორგანიზაციის ერთობლივი ძალისხმევა 
შესაძლებელია იყოს შიდა (თანამშრომლებს შორის ორგანიზაციის შიგნით) და 
გარე (თანამშრომლობა ნებისმიერ სტეიკჰოლდერთან) და ორივე შემთხვევაში 
მნიშვნელოვანია, რომ მენეჯერებმა შეიცნონ, მსგავსი ერთობლივი ძალისხმევა 
როგორ მიესადაგება ორგანიზაციის სტრუქტურას და სამუშაოს ყველა ნაწი­
ლის ერთად წარმატებით განხორციელებას. მოდით, განვიხილოთ თანამშრომ­
ლობის ეს ტიპები. 

შიდა თანამშრომლობა
როცა მენეჯერებს სჯერათ, რომ დასაქმებულებს შორის თანამშრომლობა 

საჭიროა უფრო კოორდინირებული და ინტეგრირებული სამუშაო ძალისხმევის­
თვის, მათ შეუძლიათ გამოიყენონ განსხვავებული სტრუქტურული ვარიანტები. 
რამდენიმე მეტად პოპულარული სტრუქტურა მოიცავს კროსფუნქციურ გუნ­
დებს, მიზნობრივ ჯგუფებს და პრაქტიკოსთა გაერთიანებებს. 

12.2  იმსჯელეთ, თუ რო­
გორ ხორციელდე­ბა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში თა­
ნამ­შრომ­ლო­ბის ორ­გა­ნი­
ზება.
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უპი­რა­ტე­სო­ბა უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბი 

•	 გაზრდილი კომუნიკაცია და კოორდინაცია. 
•	 დიდი ინოვაციური შედეგი. 
•	 რთული პრობლემების გადაწყვეტის გაზ­

რდილი შესაძლებლობები. 
•	 ინფორმაციის და საუკეთესო პრაქტიკის 

გაზიარება. 

•	 პოტენციური ინტერპერსონალური 
კონფლიქტი. 

•	 განსხვავებული ხედვები და კონკუ­
რენტული მიზნები. 

•	 კოორდინირების სირთულე. 

წყა­რო: R. Wagner and G. Muller, „The Pinnacle of Partnership: Unselfishness, „GallupManagement Journal Online 
[http://gmj.gallup.com], February 18, 2010; M. T. Hansen, „When InternalCollaboration Is Bad for Your Company, 
„Harvard Business Review, April 2009, pp. 83-88; G. Ahuja, „Collaboration Networks, Structural Holes and Innova-
tion: A Longitudinal Study, „Academy ofManagement Proceedings Online, 1998; and M. Pincher, „Collaboration: 
Find a New Strength in Unity, „Computer Weekly, November 27, 2007, p. 18.

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნდი თქვენ ალბათ ეთანხმებით 
იმ აზრს, რომ საავადმყოფოები სამართავად რთული 
ორგანიზაციებია. როცა რაით ლესაითერმა (Wright L. 
Lassiter) ოკლენდში, კალიფორნიის შტატში, სამედიცი­
ნო ცენტრის (Alameda County Medical Center) უმაღლე­
სი აღმასრულებლის თანამდებობა მიიღო, მის წინა­
შე იდგა მრავალი გამოწვევა: ექთნები ასრულებდნენ 
ექიმების ბრძანებას მხოლოდ მაშინ, თუ ამ ბრძანებას 
თავადაც ეთანხმებოდნენ; პაციენტის მიერ სასტიკად 
ნაცემი ექიმი იატაკზე ეგდო 30 წუთი, სანამ დარაჯმა 
არ იპოვა; ორგანიზაცია კარგავდა მილიონობით დო­
ლარს ყოველწლიურად და ა.შ. ლესაითერმა ძალიან 
ცუდად მართული საავადმყოფო გარდაქმნა მისაბაძ 
საავადმყოფოდ სხვა ისეთი საჯარო საავადმყოფოე­
ბისათვის ქალაქში, რომლებიც აშშ-ში გამორჩეულია 
ძალადობის დონით; მის მიერ გამოყენებულ ერთ-ერთ 
მიდგომას უწოდა „უცნაური წყვილები“ (რასაც ჩვენ 
ვუწოდებთ კროსფუნქციურ ჯგუფებს) – ეს იყო ექიმე­
ბის, ექთნების, ტექნიკოსების და სხვა მენეჯერების გაერთიანება, რომელსაც 
დაეკისრა ისეთი გზების გამოძებნა, რომ გამხდარიყვნენ უფრო ეფექტურები 
და ეფექტიანები.26

ორგანიზაციები იყენებენ გუნდებზე დაფუძნებულ სტრუქტურას, რად­
გან ისინი ხედავენ, რომ ეს გუნდები უფრო მოქნილი და რეაგირებადი არიან 
ცვალებად მოვლენებზე, ვიდრე ტრადიციული დეპარტამენტები ან სხვა მუდ­
მივი სამუშაო ჯგუფები. გუნდებს აქვთ შესაძლებლობა, სწრაფად შეიკრიბონ, 
გამოიყენონ რესურსები, შეცვალონ ფოკუსი და დაიშალონ. მეთერთმეტე თავ­
ში, დეპარტამენტიზაციის სხვადასხვა ფორმების შესახებ მსჯელობისას, ჩვენ 
გავეცანით კროსფუნქციური გუნდის კონცეფციას. გაიხსენეთ, რომ ეს არის 
სამუშაო გუნდი, რომელიც შედგება სხვადასხვა ფუნქციური სპეციალობის ინ­
დივიდებისგან. როცა კროსფუნქციური გუნდი ფორმირდება, გუნდის წევრებს 
კრებენ ერთად, რათა ითანამშრომლონ იმ საერთო პრობლემების გადასაწყ­
ვეტად, რომლებიც გავლენას ახდენს შესაბამის ფუნქციურ სფეროებზე. იდე­
ალურ შემთხვევაში, იკარგება ფუნქციების გამყოფი ხელოვნური საზღვრები 
და გუნდი ფოკუსირდება ერთად მუშაობაზე, რათა მიაღწიოს ორგანიზაციულ 
მიზნებს. მაგალითად, კომპანია ArcelorMittal-ში, მსოფლიოს უდიდეს ფოლადის 
მწარმოებელ ფირმაში, სპეციალისტების, ქარხნის მენეჯერების და გამყიდვე­
ლების კროსფუნქციური გუნდები განიხილავენ და ამოწმებენ ინოვაციურ პრო­
დუქტებს.27 როგორც ამ განყოფილების დასაწყისში მოყვანილ მაგალითში აღ­
ვნიშნეთ, კროსფუნქციური გუნდების კონცეფცია გამოიყენება ჯანდაცვაში. 
Suburban Hospital-ში, ბეთესდაში, მერილენდის შტატში, ინტენსიური თერაპიის 
განყოფილების გუნდები შედგება ინტენსიური თერაპიის სპეციალისტის, ფარ­
მაცევტის, სოციალური მუშაკის, ნუტრიციონისტის, უფროსი ექთნის, რესპი­
რატორული თერაპევტისა და კაპელანისგან, რომლებიც ყოველდღე ხვდებიან 

ჩანართი 12-3 

ერ­თობ­ლი­ვი მუ­შა­ო­ბის 
უპი­რა­ტე­სო­ბა და ­
უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბი 

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი სა­მუ­შაო გუნ­დი 
კომ­პა­ნია Procter & Gamble-ის ში­და 
თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის სტრა­ტე­გი­ის სა­სი­
ცოცხ­ლოდ მნიშ­ნე­ლო­ვა­ნი კომ­პო­ნენ­
ტი­ა. კვლე­ვი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის, მარ­
კე­ტინ­გის, ინ­ჟი­ნე­რინ­გის, ლო­ჯის­ტი­კის, 
მი­წო­დე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და სხვა 
ფუნ­ქცი­ურ სფე­რო­თა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მომ­ცვე­ლი ჯგუ­ფე­ბი კომ­პა­ნი­ას აძ­ლევს 
რე­სურ­სე­ბის ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­
ტიანადორ­გა­ნი­ზე­ბი­სა და გა­მო­ყე­ნე­ბის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბას გლო­ბა­ლურ დო­ნე­ზე. 
კომ­პა­ნია P&G იყე­ნებს გუნ­დებს, რა­თა 
შე­ი­მუ­შა­ოს კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი გეგ­მე­ბი 
და სტრა­ტე­გი­ა, შე­ამ­ცი­როს ოპე­რა­ცი­უ­
ლი ხარ­ჯე­ბი, და­აჩ­ქა­როს პრო­დუქ­ცი­ის 
გან­ვი­თა­რე­ბა, შექ­მნას ახა­ლი პრო­დუქ­
ცია და მომ­სა­ხუ­რე­ბა ბაზ­რის­თვის და 
შე­ი­მუ­შა­ოს რთუ­ლი ბიზ­ნეს­პრობ­ლე­მე­
ბის გა­დაჭ­რის გზე­ბი. სუ­რათ­ზე ჩა­ნან 
გუნ­დის წევ­რე­ბი ინ­ტერ­ნეტ­მა­ღა­ზი­ის 
სას­ტარ­ტო შეხ­ვედ­რა­ზე. ინ­ტერ­ნეტ­გა­
ყიდ­ვის სერ­ვი­სი შე­მუ­შავ­და PFSweb-ის 
მი­ერ P&G-ის სა­მომ­ხმა­რებ­ლო ბრენ­დე­
ბის­თვის.

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი 

სა­მუ­შაო გუნ­დი, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბა 
სხვა­დას­ხვა ფუნ­ქცი­უ­რი სპე­ცი­ა­ლი­ა­
ლო­ბის ინ­დი­ვი­დე­ბის­გან.
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წყარო: AP Photo/Al Behrman
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ყოველი პაციენტის მედდას და მსჯელობენ და კამათობენ მკურნალობის საუკე­
თესო გზებზე. საავადმყოფოში შეცდომების კლებას, პაციენტების მიერ იქ გა­
ტარებული დროის შემცირებას, პაციენტების ოჯახებსა და სამედიცინო პერსო­
ნალს შორის კომუნიკაციის გაუმჯობესებას ამ გუნდების მუშაობას მიაწერენ.28 
უფრო დეტალურად გუნდებზე მეთოთხმეტე თავში ვიმსჯელებთ. 

მიზნობრივი ჯგუფები სხვა სტრუქტურული ვარიანტი, რომელიც შეიძ­
ლება ორგანიზაციამ გამოიყენოს, არის მიზნობრივი ჯგუფი (იგივე სპეცია­
ლური კომიტეტი), დროებითი კომიტეტი ან გუნდი, ფორმირებული სპეციფი­
კური მოკლევადიანი პრობლემის გადასაჭრელად, რომელიც გავლენას ახდენს 
რამდენიმე დეპარტამენტზე. მიზნობრივი ჯგუფის დროებითი ბუნებაა ის, რაც 
განასხვავებს მას კროსფუნქციური გუნდებისგან. მიზნობრივ ჯგუფში მუშაო­
ბისას ჯგუფის წევრები, ჩვეულებრივ, ასრულებენ ნორმირებულ სამუშაო და­
ვალებებს, თუმცა, ამასთან, უნდა ითანამშრომლონ კიდეც, რათა გადაწყვიტონ 
საკითხები, რომლებიც მათ დაევალათ. როცა საკითხი ან პრობლემა გადაიჭ­
რება, მიზნობრივი ჯგუფი უკვე აღარ არის საჭირო და წევრები უბრუნდებიან 
თავიანთ რეგულარულ დანიშნულებას. მრავალი ორგანიზაცია იყენებს მიზნობ­
რივ ჯგუფებს, დაწყებული სამთავრობო სააგენტოებიდან და უნივერსიტეტები­
დან, დამთავრებული ბიზნესორგანიზაციებით. მაგალითად, სან-ფრანცისკოში 
დაფუძნებულ საბუღალტრო ფირმა Eichstaedt & Devereaux-ში დასაქმებულთა 
მიზნობრივი ჯგუფის დახმარებით განვითარდა პერსონალის შერჩევის, მენტო­
რობის და ტრენინგის პროგრამები. ხოლო კომპანია PepsiCo-ს Inc-ის ფილიალის 
Frito-Lay-ს მიზნობრივმა ჯგუფმა, რომელიც შედგებოდა კომპანიის ესპანურე­
ნოვანი თანამშრომლებისგან, უზრუნველყო ორი ახალი პროდუქტის განვითა­
რება – Lay’s Cool Guacamole-ის კარტოფილის ჩიპსები და Doritos Guacamole-ის 
ტორტილას ჩიპსები.29

პრაქ­ტი­კოს­თა გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა 2008 წელს ამერიკელ ჯარისკაცებს, რომლებიც 
წვრთნიდნენ ავღანეთის და ერაყის ჯარებს, ჰქონდათ რეაქტიული ჭურვების 
სატყორცნი დანადგარების გამოყენების პრობლემა.

მიზ­ნობ­რი­ვი ჯგუ­ფი (სპე­ცი­ა­ლუ­რი 
კო­მი­ტე­ტი) 

დრო­ე­ბი­თი კო­მი­ტე­ტი ან ჯგუ­ფი, 
ფორ­მი­რე­ბუ­ლი მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი 
სპე­ცი­ფი­კუ­რი პრობ­ლე­მის გა­და­საჭ­
რე­ლად, რო­მე­ლიც გავ­ლე­ნას ახ­დენს 
რამ­დე­ნი­მე დე­პარ­ტა­მენ­ტზე.

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი: 

ლიან ბრიუა (Leann Breur) – სურსათის მიმწოდებელი მსხვილი კომპანიის ადამიანური რესურსების 
მენეჯერი. კომპანია განლაგებულია შუა დასავლეთის ოთხ შტატში და ჰყავს 800-ზე მეტი მომუშა­
ვე. ლიანს გუნდში, რომელიც მოიცავს ოთხივე მდებარეობას, ჰყავს 18 ადამიანი. მთავარ 
ოფისში ის ხედავს, რომ მისი პერსონალი საკმაოდ ინოვაციურია სამუშაოს შესრულე­
ბისას. მან იცის, რომ სხვა HR ოფისებშიც აქვთ შესანიშნავი იდეები. როგორ შეუძ­
ლია მიაღწიოს ლიანმა იმას, რომ მისმა თანამშრომლებმა ერთმანეთს გაუზიარონ 
თავიანთი ცოდნა? 

რა შეგიძლიათ ურჩიოთ ლიანს?
ლი­ან­მა უნ­და ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბოს ონ­ლა­ინ­კონ­ფე­რენ­ცი­ე­ბის გან­რი­გი, სა­დაც გუნ­დის 
წევ­რებს შე­ეძ­ლე­ბათ, პირ­ველ რიგ­ში, გა­იც­ნონ ერ­თმა­ნე­თი. ამის შემ­დეგ კარ­გი 
იქ­ნე­ბა, გა­უ­ზი­ა­რონ ერ­თმა­ნეთს იდეები და საუკეთესო პრაქტიკა. თუ ბიუჯეტი 
მისცემს შესაძლებლობას, ერთდღიანი შეხვედრის მოწყობა იქნება იდეალური. 

კელი ოსორიო (Kelly Osorio)  
ადამიანური რესურსების მენეჯერი 

შენაერთის იმედგაცრუებულმა მეთაურმა კითხვა დასვა აშშ-ის არმიის ონ­
ლაინფორუმზე, სადაც ჯარისკაცები სვამენ კითხვებს და აზიარებენ იდეებს 
მსოფლიო მასშტაბით. რამდენიმე დღეში ვიღაცამ, ვისაც ჰქონდა სატყორცნ 
მოწყობილობასთან მუშაობის მსგავსი გამოცდილება, ვებგვერდზე გამოაქვეყ­
ნა მარტივი გამოსავალი, თუ როგორ უნდა გაესროლა დანადგარს უსაფრთხოდ. 
პრობლემა გადაიჭრა!30 შიდა თანამშრომლობის ამ ტიპებს უწოდებენ პრაქტი­
კოსთა გაერთიანებებს. ესაა „ადამიანების ჯგუფები, რომლებიც იზიარებენ 

პრაქ­ტი­კოს­თა გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა 

ადა­მი­ა­ნე­ბის ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლე­
ბიც იზი­ა­რე­ბენ წუ­ხილს, პრობ­
ლე­მებს ან შეგ­რძნე­ბებს თე­მის 
შე­სა­ხებ და იღ­რმა­ვე­ბენ ცოდ­ნასა 
და გა­მოც­დი­ლე­ბას ამ სფე­რო­ში 
მუდ­მი­ვი ინ­ტე­რაქ­ცი­ის გზით.
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წუხილს, პრობლემებს ან შეგრძნებებს თემის შესახებ და იღრმავებენ ცოდნას და 
გამოცდილებას ამ სფეროში მუდმივი ინტერაქციის გზით“.31 მაგალითად, ტექნიკის 
შემკეთებლები Xerox-ში საკუთარ გამოცდილებას უზიარებენ და ეხმარებიან ერ­
თმანეთს ტექნიკის შეკეთებაში.32 ფარმაცევტულ ფირმაში Pfizer პრაქტიკოსთა გა­
ერთიანებები ინტეგრირებულნი არიან კომპანიის ფორმალურ სტრუქტურაში. ამ 
გაერთიანებებს ეწოდება თანამშრომელთა საბჭოები და ქსელები, რომლებიც აზი­
არებენ ცოდნას და ეხმარებიან პროდუქტის განვითარების გუნდებს ისეთ რთულ 
საკითხებში, როგორიცაა უსაფრთხოება.33 Pfizer-ის მეტად სტრუქტურირებული 
მიდგომა, რაც ხაზს უსვამს მსგავსი თანამშრომლობის მნიშვნელობას, უფრო და 
უფრო ხშირი ხდება. მაგრამ რამდენად ეფექტურია ეს პრაქტიკოსთა გაერთიანე­
ბები? კვლევებმა აჩვენა, რომ პრაქტიკოსთა გაერთიანებებს შეუძლიათ „შექმნან 
ღირებულება მომუშავეთა ეფექტურობის ზრდის ხელშეწყობით, რაც მიიღწევა იმ 
იდეებზე, ცოდნასა და საუკეთესო პრაქტიკაზე მაღალი ხელმისაწვდომობის უზ­
რუნველყოფით, რომელსაც ფლობენ გაერთიანების წევრები“.34 ჩანართ 12-4-ზე 
ნაჩვენებია რამდენიმე რჩევა მსგავსი გაერთიანების მუშაობისთვის. 

•  უმაღლესი მენეჯმენტის მხარდაჭერა და მოთხოვნების ნათლად ჩამოყალიბება;
•  გარემოს შექმნა, რომელიც მოიზიდავს ადამიანებს და გაუჩენს მათ რჩევების გა­

ცემის, დიალოგის და ცოდნის გაზიარების სურვილს;
•  გაერთიანების რეგულარული პიროვნული ან ონლაინშეხვედრების ხელშეწყობა; 
•  რეგულარული კომუნიკაციის ჩამოყალიბება გაერთიანების წევრებს შორის; 
•  ფოკუსირება რეალურ პრობლემებზე და საკითხებზე, რომლებიც მნიშვნელოვა­

ნია ორგანიზაციისთვის;
•  მკაფიო პასუხისმგებლობის და მმართველობითი ზედამხედველობის ქონა.

წყა­რო: R. McDermott and D. Archibald, „Harnessing Your Staff’s Informal Networks, „Harvard Business Review, 
March 2010, pp. 82-89; S. F. Gale, „The Power of Community, Workforce anagement Online, March 2009; and 
E. Wenger, R. McDermott, and W. Snyder, Cultivating Communities of Practice: AGuide to Managing Knowledge 
(Boston: Harvard Business School Press, 2002).

გარე თანამშრომლობა
კომპანია Intuit-ს უკვე მოფიქრებული აქვს თავის მომხმარებლებთან ურთიერთო­
ბის ფორმა. QuickBooks-ის ერთგულ მომხმარებლებს აქვთ წვდომა საიტზე – Quick-
Books Live Community – და შეუძლიათ გაცვალონ საჭირო ინფორმაცია სხვებთან. 
მომხმარებლებისთვის ეს ხშირად ნიშნავს სწრაფ პასუხებს პრობლემებზე, ხოლო 
კომპანიისთვის ეს „მოხალისეთა არმია“ ნიშნავს ნაკლებ ინვესტიციას ანაზღაურე­
ბად სპეციალისტებში.35 გარე თანამშრომლობა ხდება მეტად პოპულარული ორ­
განიზაციებისთვის, განსაკუთრებით კი, ინოვაციური პროდუქტის სფეროში. ჩვენ 
განვიხილავთ გარე თანამშრომლობის ორ ფორმას: ღია ინოვაცია და სტრატეგიუ­
ლი პარტნიორობა. თითოეულ მათგანს შეუძლია უზრუნველყოს ორგანიზაციები 
საჭირო ინფორმაციით და მხარდაჭერით, წვლილი შეიტანოს სამუშაოს შესრულე­
ბასა და ორგანიზაციული მიზნების მიღწევაში. მაგრამ მნიშვნელოვანია, რომ მე­
ნეჯერებმა გააცნობიერონ გამოწვევები, თუ როგორ არის შესაძლებელი ამ ფორ­
მების შესაბამისობის უზრუნველყოფა ორგანიზაციის სტრუქტურულ დიზაინთან.

ღია ინო­ვა­ცია Frito Lay-მ შესთავაზა 1 მილიონი დოლარი კარტოფილის ჩიპსების 
ახალი არომატის კონკურსის გამარჯვებულს. გამარჯვებული შეირჩა Facebook-ზე 
ხმის მიცემით. ფარმაცევტულმა გიგანტმა GlaxoSmithKline PLC-მა გაასაჯაროვა 
13500 ქიმიური შენაერთი მალარიის გამომწვევ პარაზიტებთან დაკავშირებით. 
Glaxo „იმედოვნებს, რომ ინფორმაციის გაცვლა და მუშაობა მეცნიერებს ურო 
სწრაფად მიიყვანს კოღოთი გავრცელებული დაავადების საწინააღმდეგო პრეპა­
რატის გამოგონებამდე, ვიდრე კომპანია ამას თავისით შეძლებდა.36

იცვლება გზა, რომლითაც ბიზნესი საკუთარი პროდუქტის იდეის გენერირე­
ბას და განვითარებას, წარმოებას, ბაზარზე გატანას და მომხმარებლამდე მიტანას 
ახორციელებს. დღესდღეობით მრავალი კომპანია მიმართავს ღია ინოვაციებს, 
ეძებს ახალ იდეებს ორგანიზაციის საზღვრებს მიღმა და უზრუნველყოფს ინოვა­
ციების იოლად გადაცემას ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ. მაგალითად, კომპა­

ჩანართი 12-4

რა არის სა­ჭი­რო 
პრაქტიკოსთა ­
გა­ერ­თი­ა­ნე­ბის შე­დე­გი­ა­ნი 
მუ­შა­ო­ბის­თვის

ღია ინო­ვა­ცია 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საზღ­ვრებს 
მიღ­მა ახა­ლი იდე­ე­ბის ძი­ე­ბა 
და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით 
და გა­რეთ ინო­ვა­ცი­ე­ბის იო­
ლად გა­და­ცე­მის სა­შუ­ა­ლე­ბის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა. 
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ნიებს Procter & Gamble, Starbucks, Dell, Best Buy და Nike შექმნილი აქვთ ციფრუ­
ლი პლატფორმა, რომელიც საშუალებას აძლევს მომხმარებელს, შექმნას ახალი 
პროდუქტი და წინადადებები.37 როგორც ხედავთ, მრავალი თანამედროვე წარმა­
ტებული კომპანია პირდაპირ თანამშრომლობს მომხმარებლებთან პროდუქციის 
განვითარების პროცესში. სხვები პარტნიორობენ მომწოდებლებთან, სხვა გარე­
შე პირებთან და კონკურენტებთანაც კი. ჩანართი 12-5 ასახავს ღია ინოვაციების 
რამდენიმე სარგებელს და ნაკლოვანებას.

სტრა­ტე­გი­უ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა კომპანიები მსოფლიო მასშტაბით ეძებენ ერთმა­
ნეთთან დაკავშირების გზებს. ერთ დროს მწვავე კონკურენტებმა – Nokia-მ და 
Qualcomm-მა – დადეს კოოპერაციული შეთანხმება, რათა განევითარებინათ 
მომდევნო თაობის მობილური ტელეფონები ჩრდილოეთი ამერიკისთვის. Nokia, 
აგრეთვე, თანამშრომლობს Microsoft-თან. პარტნიორობა გულისხმობს, რომ Mi-
crosoft პროგრამულად უზრუნველყოფს e-mail-ს და მიმოწერის სერვისს Nokia-ს 
ტელეფონების უმრავლესობისთვის.38

სარ­გე­ბე­ლი ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი

•	 მომხმარებელს აძლევს იმას, რაც მას 
სურს – ხმის უფლებას;

•	 ორგანიზაციებს აძლევს საშუალე­
ბას, რეაგირება მოახდინონ რთულ 
პრობლემებზე; 

•	 ზრუნავს შიდა და გარე ურთიერთობებზე; 
•	 ყურადღების ფოკუსს აბრუნებს ბაზარზე; 
•	 უზრუნველყოფს ზრდად ფასებსა და 

პროდუქციის განვითარების განუსაზღ­
ვრელობასთან გამკლავების გზას. 

•	 მაღალი მოთხოვნები პროცესე­
ბის მენეჯმენტის მიმართ;

•	 ექსტენსიური მხარდაჭერის 
საჭიროება;

•	 კულტურული გამოწვევები; 
•	 მოქნილობის უდიდესი  

საჭიროება; 
•	 გადამწყვეტი ცვლილებების სა­

ჭიროება ცოდნის კონტროლისა 
და გაზიარების გზებში.

წყა­რო: Based on S. Lindegaard, „The Side Effects of Open Innovation, „Bloomberg BusinessWeekOnline, June 
7, 2010; H. W. Chesbrough and A. R. Garman, „How Open Innovation Can Help You Cope inLean Times, „Har-
vard Business Review, December 2009, pp. 68-76; A. Gabor, „The Promise [and Perils] ofOpen Collaboration, 
„Strategy & Business Online, Autumn 2009; and J. Winsor, „Crowdsourcing: What ItMeans for Innovation, 
„BusinessWeek Online, June 15, 2009.

თანამედროვე გარემოში ორგანიზაციები ეძებენ უპირატესობას ყველგან, 
სადაც შეუძლიათ მიიღონ ის. ამის ერთ-ერთი გზაა სტრატეგიული პარტნიორო­
ბა – თანამშრომლობა ორ ან მეტ ორგანიზაციას შორის, რომლის ფარგლებშიც 
აერთიანებენ თავიანთ რესურსებს და შესაძლებლობებს გარკვეული ბიზნესმიზ­
ნისთვის. არსებობს რამდენიმე მიზეზი, რის გამოც აზრი აქვს მსგავს სტრატე­
გიულ პარტნიორობას: შეთანხმებების მოქნილობა და არაფორმალურობა ხელს 
უწყობს ეფექტურობის ზრდას, უზრუნველყოფს ხელმისაწვდომობას ახალ ბაზ­
რებზე და ტექნოლოგიებზე, მოითხოვს ნაკლებ ფორმალურ სამუშაოებს პრო­
ექტების შექმნისა და დასრულებისთვის; რისკს და ხარჯებს იზიარებს მრავალი 
მხარე; დამოუკიდებელი იდენტიფიცირებული ბრენდი შესაძლებელია იყოს და­
ცული და გამოყენებული; პარტნიორებთან მუშაობას, რომლებიც ფლობენ მრა­
ვალ უნარს, შეუძლია შექმნას მნიშვნელოვანი სინერგია; დაპირისპირებულებს 
ხშირად შეუძლიათ ჰარმონიული მუშაობა; პარტნიორობამ შესაძლებელია მი­
იღოს განსხვავებული ფორმები – მარტივიდან რთულამდე; ათობით მონაწილე 
შესაძლებელია გაერთიანდეს პარტნიორულ შეთანხმებებში; ანტიმონოპოლიურ 
კანონებს შეუძლია დაიცვას კვლევისა და განვითარების პროცესები.39 სტრატე­
გიული პარტნიორობის პოპულარობა იზრდება. თუმცა, როგორც ყველა ერთობ­
ლივი შეთანხმება, ასევე ჩვენ მიერ აღწერილიც – გარე და შიდა – არის გამოწვევა 
მენეჯერებისთვის, იპოვონ გზა, რომლითაც სარგებელს მიიღებენ მსგავსი თა­
ნამშრომლობიდან და თანამშრომლობის ძალისხმევა შეუსაბამონ ორგანიზაციის 
სტრუქტურულ დიზაინს. 

ჩანართი 12-5 

ღია ინოვაციების  
სარგებელი და  
ნაკლოვანებები

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ­
პარ­ტნი­ო­რო­ბა 

თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა ორ ან 
მეტ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას შო­რის, 
რომ­ლი­თაც ისი­ნი აერ­თი­ა­ნე­
ბენ თა­ვი­ანთ რე­სურ­სებს და 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს გარ­კვე­უ­ლი 
ბიზ­ნეს­მიზ­ნე­ბის­თვის.
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მოქ­ნი­ლი სამუშაო ღონისძიებები
Accenture-ის კონსულტანტის კეიერ პატელის (Keyur Patel) სამუშაოს მოწყობა 
ხდება უფრო ჩვეულებრივი მოვლენა, ვიდრე გამონაკლისი.40 მისი კონსულტან­
ტად დანიშნვის პერიოდში მას სამი საათი ედგა მაგიდაზე: ერთი დაყენებული 
იყო მანილას დროზე (სადაც იყვნენ მისი პროგრამისტები), მეორე ბანგალორის 
დროს აჩვენებდა (სადაც სხვა პროგრამული მხარდაჭერის ჯგუფი მუშაობდა), 
ხოლო მესამე – სან-ფრანცისკოს დროს, სადაც ის ატარებდა კვირაში ოთხ დღეს 
და ეხმარებოდა მსხვილ საცალო მოვაჭრეებს ინფორმაციული ტექნოლოგიების 
სისტემების დანერგვაში, რათა გაეკონტროლებინათ და გაეუმჯობესებინათ გა­
ყიდვები. მისი მობილური ტელეფონი კი დაყენებული იყო ატლანტას დროზე, 
სადაც ის ხუთშაბათ საღამოს ატარებდა თავის სახლში.

ამ ახალი ტიპის პროფესიონალების ცხოვრება სახლის და ოფისის ჰიბრი­
დია – მუშაობა და დასვენება. ტექნოლოგიის წყალობით, სამუშაო შესაძლებე­
ლია შესრულდეს ყველგან და ნებისმიერ დროს. რამდენადაც ორგანიზაციები 
ესწრაფვიან სტრუქტურული დიზაინების ადაპტირებას ამ ახალ რეალობებთან, 
ჩვენ ვხედავთ, რომ მრავალი მათგანი გადადის მოქნილ სამუშაო გრაფიკზე. 
მსგავსი ღონისძიებები არათუ მხოლოდ ტექნოლოგიური სიმძლავრეების გამო­
ყენებას უწყობს ხელს, არამედ ორგანიზაციებს ანიჭებს მოქნილობას, განათავ­
სონ თანამშრომლები როცა და სადაც საჭიროა. ამ ნაწილში ჩვენ განვიხილავთ 
რამდენიმე განსხვავებულ მოქნილი სამუშაო გრაფიკის ტიპს, მათ შორის: დის­
ტანციურ და შემჭიდროვებულ (მოკლე) სამუშაო კვირას, მოქნილ სამუშაო გრა­
ფიკს და სამუშაოს გაზიარებას. როგორც სხვა სტრუქტურული ვარიანტებისას, 
რომლებიც განვიხილეთ, მენეჯერებმა აქაც უნდა შეაფასონ ეს ტიპები, რათა 
მის ფონზე მიიღონ სათანადო გადაწყვეტილებები, განახორციელონ სწორი კო­
მუნიკაცია, ურთიერთობები, სამუშაო ამოცანათა შესრულება და აშ. 

დისტანციური მუშაობა
ივ გელბს (Eve Gelb) დილით და საღამოს უნდა გაეძლო საათნახევრიანი მგზავ­
რობისთვის 405-ე ტრასაზე – ლოს ანჯელესში თავისი სამსახურისკენ და უკან, 
სადაც მუშაობდა პროექტების მენეჯერად კომპანია SCAN Health Plan-ში.41 ახლა 
მან თავისი ავტოფარეხი ოფისად გადააკეთა და მუშაობს სახლიდან, როგორც 
დისტანციურად მომუშავე. იმ დღეებში, როცა მას უწევს კორპორაციის ოფისში 
მისვლა, ის იზიარებს სამუშაო სივრცეს თავის სამ დაქვემდებარებულთან, რომ­
ლებიც ასევე მოქნილი გრაფიკით მუშაობენ. ინფორმაციული ტექნოლოგიები 
დისტანციურ მუშაობას შესაძლებელს ხდის და გარე გარემოს ცვლილებებმა ეს 
აუცილებელი გახადა მრავალი ორგანიზაციისთვის. დისტანციური მუშაობა – 
ესაა სამუშაო მოწყობა, რომლის დროსაც დასაქმებულები მუშაობენ სახლიდან 
და სამუშაო ადგილთან კომპიუტერის საშუალებით აქვთ კავშირი. ზედმეტია 
საუბარი იმაზე, რომ შეუძლებელია, ყველა სამსახური გახდეს დისტანციური, 
მაგრამ ბევრი, შესაძლოა, გახდეს. 

სახლიდან მუშაობა ხშირად განიხილებოდა, როგორც „მსუბუქი თავხედო­
ბა“ მცირერიცხოვანი იღბლიანი თანამშრომლებისთვის და მსგავსი მოწყობა, 
ძირითადად, არ იყო ნებადართული. ახლა ბევრი ბიზნესი ხედავს დისტანციუ­
რი მუშაობის საჭიროებას. მაგალითად, SCAN Health Plan-ში კომპანიის მთავარმა 
ფინანსურმა მენეჯერმა განაცხადა, რომ მეტი თანამშრომლის გადაყვანა დის­
ტანციურ სამუშაოზე ქმნის ზრდის შესაძლებლობას ნებისმიერი ისეთი დამა­
ტებითი ფიქსირებული ხარჯების წარმოქმნის გარეშე, როგორიცაა ოფისის, 
აღჭურვილობისა და ავტოსადგომების ხარჯები. გარდა ამისა, ზოგიერთი კომ­
პანია ასეთ მოწყობას განიხილავს, როგორც გაზზე მაღალი ფასების გავლენის 
შემცირების გზას და იმ ნიჭიერი პერსონალის მოზიდვის საშუალებას, ვისაც 
სურს მეტი თავისუფლება და კონტროლი საკუთარ სამუშაოზე. 

მიუხედავად დისტანციურად მუშაობის მიმზიდველობისა, ბევრ მენეჯერს 
არ სურს, რომ მისი თანამშრომლები „ლეპტოპიან მოხეტიალეებად იქცნენ“.43 
ისინი ამტიკიცებენ, რომ, სამუშაოს შესრულების ნაცვლად, მომუშავეები დროს 
დაკარგავენ ინტერნეტში „ხეტიალზე“ ან ინტერნეტთამაშებზე, რასაც მომხმა­
რებელთა იგნორირება მოჰყვება; რომ მათ ძლიერ მოენატრებათ სამუშაო ადგი­
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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ახსენით მოქ­ნი­ლი  12.3 
სა­მუ­შაო გრაფიკები,
რო­მელ­საც იყე­ნე­ბენ

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი.

დის­ტან­ცი­უ­რი სა­მუ­შაო 

სა­მუ­შა­ოს მოწყ­ო­ბა, რომ­ლის 
დრო­საც და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი მუ­შა­
ო­ბენ სახ­ლი­დან და და­კავ­ში­რე­
ბულ­ნი არი­ან სა­მუ­შაო ად­გილ­
თან კომ­პი­უ­ტე­რით.
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ლის მეგობრული სულისკვეთება და სოციალური ურთიერთობები. გარდა ამისა, 
მენეჯერები ფიქრობენ, როგორ უნდა მართონ ასეთი თანამშრომლები? როგორ 
უნდა შედგეს ურთიერთქმედება თანამშრომელთან ან როგორ უნდა მოიპოვო 
მისი ნდობა, როცა ის ფიზიკურად არ არის სამსახურში? ან რა უნდა მოიმოქმე­
დო, თუ სამუშაოს შედეგი არ არის სასურველ დონეზე? როგორ უნდა შესთავა­
ზო გაუმჯობესება? სხვა მნიშვნელოვანი გამოწვევაა კომპანიის ინფორმაციის 
შენახვა და დაცვა, როცა დასაქმებულები მუშაობენ სახლიდან, რაც განვიხი­
ლეთ მე-10 თავში.

მომუშავეები ხშირად გამოხატავენ შეშფოთებას დისტანციურად მუშაობა­
ზე, განსაკუთრებით, როცა „სამუშაოზე“ არყოფნა მიდის იზოლაციამდე. Accen-
ture-ში, რომლის მომუშავეები გაბნეულები არიან მთელ მსოფლიოში, ადამიანუ­
რი რესურსების მთავარი ოფიცერი აცხადებს, რომ არ არის იოლი, შეინარჩუნო 
კორპორაციული სული.44 თუმცა კომპანიამ აამოქმედა რამდენიმე პროგრამა 
და პროცესი, რათა შეექმნა მიკუთვნებულობის შეგრძნება თავისი სამუშაო ძა­
ლისთვის: ინტერნეტკონფერენციები, ყოველი თანამშრომლისთვის კარიერული 
კონსულტანტის დანიშვნა, კვარტალური საზოგადოებრივი ღონისძიებების ჩა­
ტარება მის ოფისებში. გარდა ამისა, დისტანციურად მომუშავეებმა შესაძლოა 
აღმოაჩინონ, რომ საზღვარი სამსახურსა და სახლს შორის ხდება მეტად ბუნდო­
ვანი, რამაც შესაძლოა სტრესი გამოიწვიოს.45 მენეჯერებმა და ორგანიზაციებმა 
უნდა გადაწყვიტონ ეს მნიშვნელოვანი საორგანიზაციო საკითხები, რამდენა­
დაც ისინი ისწრაფვიან, რომ ჰყავდეთ დისტანციური თანამშრომლები. 

ციფრები
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84 პროცენტი დასაქმე­
ბულებისა  კვირაში ერთხელ მა­
ინც მუშაობს დისტანციურად;

62 პროცენტს მომუშავეებისა 
სურს დისტანციურად მუშაობა 
კომპიუტერით;

67 პროცენტი ერთ-ერთ კვლე­
ვაში გამოკითხული რესპონდენ­
ტებისა აცხადებს, რომ სურს 
მეტად მოქნილი სამუშაო; 

32 პროცენტს ორგანიზაცი­
ებისა აქვს ალტერნატიული 
სამუშაო ადგილის პროგრამები 
განსაკუთრებულ შემთხვევებში, 
როგორიცაა მობილური სამუ­
შაო, განთავსების ადგილები და 
დისტანციური სამუშაო კომპიუ­
ტერით;

69 პროცენტი ადამიანური 
რესურსების კონსულტანტებისა 
აცხადებს, რომ მოქნილი სა­
მუშაო ადგილი არის მუდმივი 
ცვლილება და არა დროებითი 
პასუხი ეკონომიკურ გარემოე­
ბებზე;

48 პროცენტი გამოკითხული 
რესპონდენტებისა აცხადებს, 
რომ 2021 წლისთვის გაქრება 
ოფისები და დასაქმებულები იმუ­
შავებენ იმ ადგილიდან, სადაც 
ისინი არიან;

32 პროცენტი მომუშავეეებისა 
აცხადებს, რომ სახლიდან მუშა­
ობის უდიდესი უპირატესობაა 
მგზავრობის საჭიროების არარ­
სებობა;

50 პროცენტი გამოკითხული 
ზრდასრული რესპონდენტებისა 
აცხადებს, რომ ამჯობინებს ტრა­
დიციულ 9-დან 5-მდე სამუშაოს; 
50% კი  სხვა ვარიანტს ისურვებ­
და; 

33 პროცენტი დასაქმე­
ბულებისა აცხადებს, რომ 
შაბათ-კვირას ხშირად იღებს 
ელექტრონულ წერილებს ხელ­
მძღვანელისგან.

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი:

იზაბელა კასტილიოს (Isabella Castillo), პროფესიონალური მომსახუ­
რების ვიცე-პრეზიდენტს კონსალტინგურ კომპანიაში (რომელიც ეხ­
მარება IT ორგანიზაციებს მიაწოდონ უკეთესი სერვისი მათ მომხმა­
რებლებს), სჭირდება დახმარება მის პროფესიონალ პერსონალთან 
დაკავშირებით, რომელიც შედგება 16 პირისგან, რომელთაგან ყველა 
მუშაობს სახლიდან. მისი პრობლემაა: გაუმკლავდეს დისტანციური 
მუშაობის დამახასიათებელ რეალობას (პირდაპირი ინტერაქციის ნაკ­
ლებობა, მეგობრული სულისკვეთების ნაკლებობა, 
იზოლირებულობის და უმართავობის შეგრძნება 
და ა.შ.). იმ ტიპის საქმისთვის, რასაც ისინი აკე­
თებენ, დისტანციური მუშაობა გონივრულია, 
მაგრამ როგორ შეიძლება ის დაუკავშირდეს მის 
თანამშრომლებს და უზრუნველყოს მათი ჩარ­
თულობა?

რას ურჩევდით იზაბელას?
იზაბელას მდგომარეობა არის საკმაოდ გავ­
რცელებული იმ გუნდებში, სადაც არ ურ-
თიერთობენ პირადად. მას პირველ რიგში 
დასჭირდება ჩამოაყალიბოს პირდაპირი კავ-
შირი თითოეულ თანამშრომელთან. იზაბე­
ლამ შემდეგ უნდა იზრუნოს თანამშრომელ-
თა გუნდად გაერთიანებაზე რაიმე საერთო 
მიზნის გარშემო. მას შეუძლია ჩამოაყალი-
ბოს მიზნების ჩამონათვალი გუნდისთვის ან სხვა საზომები, რათა გა­
ნიხილოს ისინი როგორც მთლიანობა. ეს დაეხმარება გუნდის წევრებს 
იმუშაონ ერთად, ვიდრე ინდივიდუალურად. ბოლოს, მას დასჭირდება 
დარწმუნდეს, რომ მისი საუბარი და მის მიერ გუნდისთვის მიცემული 
მიმართულება გუნდს წარმოაჩენს როგორც ერთიანს
მინა ნემათალა (Mina Nematalla)  ბიზნესის მფლობელი და მენეჯერი
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ამგვარად, ერთხელაც ორგანიზაცია გადაწყვეტს, რომ მას სურს შექმნას 
დასაქმებულთათვის დისტანციური შესაძლებლობები. რა უნდა მოხდეს შემ­
დეგ? ერთ-ერთი პირველი საკითხთაგანი, რომელსაც უნდა მიექცეს ყურადღე­
ბა, ესაა თანამშრომელთა წახალისება, რომ თანხმობა განაცხადონ დისტანცი­
ურად მუშაობაზე. მაგალითად, SCAN Health Plan-ში კომპანიამ თანამშრომლებს 
შესთავაზა მაღალსიჩქარიანი უფასო ინტერნეტი, უფასო ოფისის ავეჯი და მის 
დამონტაჟებაში დახმარება, რათა წაეხალისებინა მისი მომუშავეები, ემუშავათ 
სახლიდან. სხვა კომპანიები კი ასტიმულირებენ თანამშრომლებს, იმუშაონ, სა­
დაც უნდათ, გარდა ოფისისა, რისთვისაც ხაზს უსვამენ „გაზრდილ ანაზღაუ­
რებას“, რომელსაც თანამშრომლები მიიღებენ გაზსა, ქიმწმენდასა და შესვენე­
ბისას სადილზე ხარჯების ეკონომიით. სხვა კომპანიები ამ საკითხს უდგებიან 
„მწვანე“ თვალსაზრისით და ხაზს უსვამენ იმას, რომ გარემო ნაკლებად და­
ბინძურდება, თუ შემცირდება ხანგრძლივ დისტანციაზე მანქანით მგზავრობა 
სამსახურამდე და უკან. დისტანციურად მომუშავეების მართვის კიდევ ერთი 
გამოწვევაა დასაქმებულთა დაკავშირებულობის და 
ჩართულობის შეგრძნების შენარჩუნება, რომელსაც 
თავის ბოლოს ჩავუღრმავდებით, როდესაც განვიხი­
ლავთ ორგანიზაციული დიზაინის გამოწვევებს. 

შემჭიდროებული სამუშაო კვირა,  
მოქნილი გრაფიკი  
და სამუშაოს გაზიარება
გლობალური ეკონომიკური კრიზისის პირობებში, დიდ 
ბრიტანეთში, საბუღალტრო ფირმა KPMG-ს სჭირდებო­
და დანახარჯების შემცირება.46 ამ მიზნის მიღწევა მან 
გადაწყვიტა მუშაობის მოქნილი სტრუქტურის შექმნის 
გზით. კომპანიის პროგრამას ერქვა Flexible Futures (მოქ­
ნილი მომავალი), რომლითაც შესთავაზა თანამშრომ­
ლებს შემდეგი არჩევანი: ოთხდღიანი სამუშაო კვირა 
ხელფასის 20-პროცენტიანი შემცირებით; ორიდან თორმეტ კვირამდე შემოქ­
მედებითი შვებულება 30 პროცენტის გადახდით; ორივე ვარიანტი ერთად; ან 
გაგრძელება მათი რეგულარული გრაფიკით. დიდი ბრიტანეთის თანამშრომლე­
ბის თითქმის 85 პროცენტი დაეთანხმა შეკვეცილ სამუშაო კვირაზე გადასვლის 
გეგმას. „მას შემდეგ, რაც ამდენი თანამშრომელი დათანხმდა მოქნილ სამუშაო 
გრაფიკს, KPMG-მა შეძლო სახელფასო დანახარჯის შემცირება 10%-ით“. თუმცა 
გეგმის საუკეთესო შედეგი იყო ის, რომ KPMG-ს არ დასჭირდა თანამშრომელთა 
ფართომასშტაბიანი დათხოვნები. 

როგორც მაგალითი უჩვენებს, ორგანიზაციებმა შესაძლებელია ზოგჯერ 
აღმოაჩინონ, რომ მათ სჭირდებათ სამუშაოს რესტრუქტურირება მოქნილი სა­
მუშაო გრაფიკის ფორმების გამოყენებით. ერთ-ერთი მიდგომაა შემჭიდროე­
ბული სამუშაო კვირა – როცა თანამშრომლები მუშაობენ მეტი საათები დღის 
განმავლობაში, მაგრამ კვირაში – ნაკლები დღეები. ყველაზე გავრცელებულია 
ოთხი ათსაათიანი (4-40 პროგრამა) სამუშაო დღე კვირაში. მაგალითად, იუტას 
შტატში სახელმწიფო მოხელეებს კანონით მიენიჭათ ოთხდღიანი სამუშაო კვი­
რის უფლება და ამიტომ, ენერგოდანახარჯების შემცირების მიზნით, პარასკევს 
ოფისები იკეტება. კანონის მიღებიდან ერთი წლის შემდეგ აღმოჩნდა, რომ შემ­
ჭიდროებულმა სამუშაო კვირამ გამოიწვია ენერგიის გამოყენების 13 პროცენ­
ტით შემცირება ამ შტატში. შეფასებით დადგინდა, რომ სახელმწიფო მოხელე­
ებმა დაზოგეს 6 მილიონი დოლარის ბენზინი.47 სხვა ალტერნატივაა მოქნილი 
გრაფიკი (მოქნილი სამუშაო საათები), რომლის დროსაც თანამშრომლების­
გან მოითხოვენ, იმუშაონ განსაზღვრული სამუშაო საათების ოდენობა კვი­
რის განმავლობაში, მაგრამ ამ საათების ვარირება თავისუფალია, გარკვეული 
შეზღუდვებით. მოქნილი დროითი გრაფიკი, ჩვეულებრივ, აწესებს გარკვეულ 
საერთო მნიშვნელობის მქონე საათებს, როცა ყველა დასაქმებულს მოეთხოვე­
ბა, იყოს სამსახურში, მაგრამ ნებადართულია, სამუშაოს დასაწყისი, დასასრუ­
ლი და ლანჩის დრო იყოს მოქნილი. Families and Work Institute-ის მიერ კომპანიე­

შემ­ჭიდ­რო­ე­ბუ­ლი  სა­მუ­შაო კვი­რა 

სა­მუ­შაო კვი­რა, რომ­ლის დრო­საც 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მუ­შა­ო­ბენ მეტ 
სა­ა­თებს დღე­ში, მაგ­რამ ნაკ­ლებ 
დღე­ებს – კვი­რა­ში.

რო­გორც Ernst & Young-ის უსაფ­რთხო­ე­ბის 
ოპე­რა­ცი­ე­ბის მო­წი­ნა­ვე თა­ნამ­შრო­მელს, 
ამ ახალ­გაზ­რდა კაცს შე­უძ­ლია აირ­ჩი­
ოს ერ­თ-ერ­თი ისე­თი მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო 
მოწყ­ო­ბის ვა­რი­ან­ტე­ბი­დან, რო­გო­რი­ცა­ა: 
ყო­ველ­დღი­უ­რი სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბის მოქ­ნი­
ლო­ბა, შემ­ცი­რე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბის 
გრა­ფი­კი, დის­ტან­ცი­უ­რი მუ­შა­ო­ბა, შემ­ჭიდ­
რო­ე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო კვი­რა და სა­მუ­შა­ოს 
გა­ზი­ა­რე­ბა – შექ­მნი­ლი იმის­თვის, რომ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს მის­ცენ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, 
შე­ი­მუ­შა­ონ სა­მუ­შაო გრა­ფი­კი თა­ვი­ან­თი 
ცხოვ­რე­ბის ღირ­სშე­სა­ნიშ­ნა­ვი თა­რი­ღე­ბის 
გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით. კომ­პა­ნი­ის მოქ­ნი­ლი 
სა­მუ­შაო ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი მი­სი კულ­ტუ­რის 
– „ა­და­მი­ა­ნე­ბი პირ­ველ რიგ­ში“ – ნა­წი­ლი­ა. 
Ernst & Young-ის მე­ნეჯ­მენტს სჯე­რა, რომ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის დახ­მა­რე­ბით სა­მუ­შა­ო­სა 
და პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბის და­ბა­ლან­სე­ბა­ში, 
ხელს შე­უწყ­ობს მათ მი­ერ ეროვ­ნუ­ლი სა­ბუ­
ღალ­ტრო ფირ­მის მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის კარგ 
მომ­სა­ხუ­რე­ბას.

წყა­რო:: AP Photo/The Honolulu Advertiser, 
Bruce Asato

წყარო: AP Photo/The Honolulu Advertiser, Bruce Asato
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ბის გამოკითხვის მიხედვით, რესპონდენტების 81 პროცენტი ემხრობა მოქნილი 
საათებით სარგებლობას. Watson Wyatt-ის საშუალო და დიდი კომპანიების სხვა 
კვლევით აღმოჩნდა, რომ მოქნილი სამუშაო გრაფიკი იყო ყველაზე ხშირად შე­
თავაზებული შეღავათი.48

დიდ ბრიტანეთში McDonald’s-მა ჩაატარა ექსპერიმენტი – შექმნა უჩვეულო 
პროგრამა, რომელსაც შეარქვეს საოჯახო კონტრაქტი (Family Contract), რათა 
შეემცირებინა გამოუცხადებლობა და დენადობა მის ზოგიერთ რესტორანში. 
საოჯახო კონტრაქტის მიხედვით, დასაქმებულები ერთი ოჯახიდან შეიძლება 
შეენაცვლონ ერთმანეთს ნებისმიერ სამუშაო ცვლაში, მენეჯერისგან ნებარ­
თვის აღების გარეშე.49 ამ ტიპის სამუშაო გრაფიკს ეწოდება სამუშაოს გაზი­
არება – სრული სამუშაო დროის გაყოფის პრაქტიკა ორი ან მეტი ადამიანის 
მიერ. McDonald’s-ის საოჯახო კონტრაქტის მსგავსი მიდგომა შესაძლებელია 
გამოყენებულ იქნეს დაბალკვალიფიციურ სამუშაოსთან მიმართებაშიც. სხვა 
ორგანიზაციებმა შესაძლებელია შესთავაზონ სამუშაოს გაზიარება პროფესიო­
ნალებს, რომელთაც სურთ მუშაობა, მაგრამ არა სრული განაკვეთით და სამუ­
შაო პოზიციის არსებული მოთხოვნებითა და შეზღუდვებით. მაგალითად, Ernst 
& Young-ის მრავალ ადგილზე დასაქმებულებს შეუძლიათ აირჩიონ მოქნილი სა­
მუშაო გრაფიკის ვარიანტები სამუშაოს გაზიარების ჩათვლით. ასევე, მრავალი 
კომპანია იყენებს სამუშაოს გაზიარებას ეკონომიკური კრიზისის დროს, რათა 
თავიდან აიცილონ თანამშრომელთა დათხოვნა.50

პი­რო­ბი­თი სამუშაო ძალა
მცირე საბუღალტრო ფირმა Conrad & Co-ში, სპარტანბურგში (სამხრეთი კარო­
ლინა), დაიანა გალვინმა (Diana Galvin) დაიწყო დროებით მუშაობა ნახევარგანაკ­
ვეთზე, სანამ მიიღებდა სრულ განაკვეთს ბუღალტრის პოზიციაზე. მან სრული 
შტატი მას შემდეგ მიიღო, რაც კარგად აითვისა საქმე და წარადგინა წინადადე­
ბები კომპანიის მდგომარეობის გასაუმჯობესებლად,51 მაგრამ ყველა დროებით 
დასაქმებული ვერ იღებს სრულ შტატს (ან ზოგს არც სურს ეს). სრული განაკ­
ვეთის მიღებამდე დაიანა იყო ნაწილი იმისა, რასაც ჰქვია პირობითი სამუშაო 
ძალა. პირობით მომუშავეები არიან დროებით, შტატგარეშე ან კონტრაქტით 
მომუშავენი, რომელთა დასაქმება დამოკიდებულია მათი მომსახურების საჭი­
როებაზე. ზოგიერთი ასეთ მომუშავეებს მოიხსენიებს, როგორც დამოუკიდე­
ბელ სამუშაო ძალას, რამდენადაც არ არსებობს დამოკიდებულებითი ურთიერ­
თობა მომუშავესა და ორგანიზაციას შორის.52

„უკანასკნელი რეცესიის შედეგად, მასიური და გამანადგურებელი დათხოვ­
ნებით შეწუხებული კომპანიები იწყებენ ფიქრს, თუ როგორ შეცვალლონ სამუ­
შაოს შესრულების გზები“.53 რამდენადაც ორგანიზაციებმა შეზღუდეს სრული 
სამუშაო განაკვეთები შტატების შემცირებით და რესტრუქტურიზებით, ისინი 
ხშირად მიმართავენ პირობით სამუშაო ძალით შევსების პრაქტიკას, საჭირო­
ების შესაბამისად. ერთ-ერთი კვლევის პროგნოზი, რომელმაც შეისწავლა ადა­
მიანური რესურსების ექსპერტების მოლოდინი 2018 წლისთვის, იყო ის, რომ 
„ფირმები დაიწყებენ კვალიფიციური კადრების მოზიდვას დროებითი სამუშაო­
ების შესასრულებლად და ხანგრძლივად შეინარჩუნებენ ძირითადი მაღალკვა­
ლიფიციური პერსონალის მცირე ჯგუფს“.54 პირობით მომუშავეებთან სტრუქ­
ტურული მიდგომის მოდელის დანახვა შესაძლებელია კინოინდუსტრიაში. იქ 
ადამიანები არიან „თავისუფალი აგენტები“, რომლებიც გადადიან პროექტიდან 
პროექტზე და იყენებენ შესაბამის უნარებს – მართვის, ტალანტების შერჩევის, 
კოსტიუმირების, მაკიაჟირების, მხატვრობა-დიზაინის და ა.შ. ისინი იკრიბები­
ან ფილმისთვის, შემდეგ იშლებიან მისი დამთავრებისთანავე და გადადიან სხვა 
პროექტზე. ამ ტიპის პირობით მომუშავეები დამახასიათებელია პროექტული 
ორგანიზაციებისთვის. პირობით მომუშავენი შესაძლებელია, აგრეთვე, იყვნენ 
დროებით დასაქმებულები, რომლებიც დაქირავებულები არიან განსაკუთრებუ­
ლი საჭიროებებისთვის, როგორიცაა, ვთქვათ, სეზონური სამუშაო. მოდით, და­
ვაკვირდეთ რამდენიმე ორგანიზაციულ საკითხს, რომელიც დაკავშირებულია 
პირობით მომუშავეებთან. 

სა­მუ­შა­ოს გა­ზი­ა­რე­ბა 

სრუ­ლი სა­მუ­შაო დრო­ის გა­
ყო­ფის პრაქ­ტი­კა ორი ან მე­ტი 
ადა­მი­ა­ნის მი­ერ.

12.4  იმსჯელეთ დრო­ე­ბით 
სა­მუ­შაო ძა­ლას­თან ასო­
ცი­რე­ბულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ულ სა­კითხ­ებ­ზე.

პი­რო­ბით მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 

დრო­ე­ბი­თი, შტატ­გა­რე­შე ან კონ­
ტრაქ­ტით მო­მუ­შა­ვე­ნი, რო­მელ­
თა და­საქ­მე­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია 
მა­თი მომ­სა­ხუ­რე­ბის სა­ჭი­რო­ე­
ბა­ზე. 

მოქ­ნი­ლი გრა­ფი­კი (მოქ­ნი­ლი ­
სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბი) 

სა­მუ­შაო გრა­ფი­კი, რომ­ლი­თაც 
და­საქ­მე­ბუ­ლებს მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ 
მუ­შა­ო­ბა გან­საზღ­ვრუ­ლი სა­ა­თე­
ბის ოდე­ნო­ბით კვი­რის გან­მავ­
ლო­ბა­ში, მაგ­რამ თა­ვი­სუ­ფა­ლია 
ამ სა­ა­თე­ბის ვა­რი­რე­ბა, გარ­კვე­უ­
ლი შეზღ­უდ­ვე­ბით, .
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ერთი მთავარი პრობლემა, რომლის წინაშეც დგას ბიზნესი თავის პირობით 
დასაქმებულებთან, განსაკუთრებით, დამოუკიდებელ კონტრაქტორებთან და 
შტატგარეშე თანამშრომლებთან მიმართებაში, არის ის, რომ ისინი კლასიფი­
ცირდებიან ერთნაირად და არ ხდება მათი გამიჯვნა.55გადაწყვეტილების მიღე­
ბა იმის შესახებ, თუ ვინ არის ან არ არის დამოუკიდებელი კონტრაქტორი, იმდე­
ნად ადვილი ან უმნიშვნელო არაა, როგორც შესაძლებელია ჩანდეს. კომპანიებს 
არ უწევთ სოციალური დაცვის, ჯანდაცვის ან უმუშევრობის დაზღვევის გა­
დასახადების დაფარვა მომუშავეებზე, რომლებიც ითვლებიან დამოუკიდებელ 
კონტრაქტორებად და ამ ინდივიდებს ასევე არ იცავს შრომითი კანონების უმ­
რავლესობა. ასე რომ, პირობით დასაქმებულების კლასიფიკაცია მნიშვნელოვა­
ნია. მაგალითად, კომპანია FedEx განიხილავს 12 000-მდე პაკეტის მიმწოდებელს, 
როგორც მისი FedEx Ground Division-ის კონტრაქტორს. ამ მომუშავეთა კლასი­
ფიკაციამ დამოუკიდებელ კონტრაქტორებად გამოიწვია შემოსავლების სამ­
სახურთან, მთავრობასთან და კონკურენტ UPS-თან დაპირისპირება, რომლის 
მძღოლები არიან პროფკავშირის წევრები, და UPS ამტკიცებს, რომ FedEx-ის პო­
ლიტიკა არის „უსამართლო გადასახადის გადამხდელთა, კონკურენტთა და თა­
ვად მომუშავეთა მიმართ“.56 ფედერალური მთავრობა ასევე ცდილობს, გაზარ­
დოს ზეწოლა იმ დამსაქმებლებზე, ვინც მომუშავეთა არასწორ კლასიფიკაციას 
ახორციელებს. ასე რომ, კომპანიებისთვის არსებობს სტიმული დამოუკიდებე­
ლი კონტრაქტორის სტატუსის კეთილსინდისიერად განსაზღვრისთვის. კონ­
ტრაქტით მომუშავის იურიდიული განმარტება დამოკიდებულია იმაზე, თუ რა 
დოზით აკონტროლებს კომპანია პიროვნებას, მაგალითად: აკონტროლებს თუ 
არა კომპანია მომუშავის საქმიანობას? რაც უფრო მეტი კონტროლის უფლება 
აქვს კომპანიას, მით უფრო მეტად შეიძლება პირი ჩაითვალოს თანამშრომლად, 
ვიდრე დამოუკიდებელ კონტრაქტორად.57 მხოლოდ სამართლებრივი/საგადა­
სახადო საკითხი როდია მნიშვნელოვანი იმის გასარკვევად, თუ როგორ უნდა 
მოხდეს მუშაკის კლასიფიცირება. ასევე მნიშვნელოვანია სტრუქტურული შე­
დეგები, განსაკუთრებით, სამუშაოს შესრულების პირობები და ის, თუ როგორ 
გადაიჭრება ეფექტურობის პრობლემები.

რაც შეეხება პირობით დასაქმებულებს, სხვა საკითხია მათი სამუშაოზე აყ­
ვანის, შემოწმების და იმ ადგილას განაწილების პროცესები, სადაც მათი სამუ­
შაო უნარები და ძალისხმევაა საჭირო.58 მომდევნო თავში, ადამიანური რესურსე­
ბის მენეჯმენტზე მსჯელობისას, დავინახავთ – ეს მნიშვნელოვანი საფეხურები 
გვეხმარება დავრწმუნდეთ, რომ სწორედ ის ადამიანები არიან სწორედ იმ ადგი­
ლებზე (სწორი ადამიანები სწორ ადგილზე), ვინც შეძლებს სამუშაოს ეფექტუ­
რად და ეფექტიანად შესრულებას. ორგანიზაციებმა, რომელთაც სურთ პოტენ­
ციური პრობლემების მინიმალიზება პირობით მომუშავეებთან დაკავშირებით, 
განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მიაქციონ დაქირავების პროცესს.

ბოლოს გვინდა განვიხილოთ პირობით დასაქმებულთა შედეგიანობის მნიშ­
ვნელობა. როგორც მუდმივი თანამშრომელი, პირობით დასაქმებულიც და­
ქირავებულია იმისთვის, რომ შეასრულოს ზოგიერთი სპეციფიკური სამუშაო 
დავალება (დავალებები). მნიშვნელოვანია, რომ მენეჯერებს ჰქონდეთ ჩამოყა­
ლიბებული მეთოდები, მიზნები, გრაფიკები და ვადები პირობით დასაქმებულე­
ბისთვის.59, აგრეთვე, მნიშვნელოვანია მექანიზმის არსებობა, რათა შესაძლე­
ბელი გახდეს სამუშაოს შედეგიანობის და მიზნების მიღწევის მონიტორინგი, 
განსაკუთრებით იმ შემთხვევაში, თუ პირობით მომუშავეები მუშაობენ კომპა­
ნიის გარეთ. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დიზაინის თანამედროვე  
გამოწვევები
ისეთი ორგანიზაციული დიზაინის ძიების პროცესში, რომელიც ხელს შეუწყობს 
და გაამარტივებს თანამშრომლების მიერ საქმის ეფექტურად და ეფექტიანად 
კეთებას, მენეჯერები აწყდებიან გარკვეულ გამოწვევებს. ეს გამოწვევები მო­
იცავს მომუშავეთა შორის კავშირის შენარჩუნებას და გლობალური სტრუქტუ­
რული საკითხების მართვას.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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დასაქმებულთა კავშირების შენარჩუნება
ორგანიზაციული დიზაინის მრავალი კონცეფცია განვითარდა მეოცე საუკუ­
ნეში, როცა სამუშაო მენეჯერის მეთვალყურეობით სრულდებოდა იქ, სადაც 
განთავსებული იყო დამსაქმებელთა ბიზნესი; სამუშაო დავალებები იყო საკმა­
რისად პროგნოზირებადი და მუდმივი, რომელთა უმრავლესობაც სრული განაკ­
ვეთით დატვირთვას მოითხოვდა და გრძელდებოდა განუსაზღვრელი დროით.60 

მაგრამ თანამედროვე კომპანიების უმეტესობაში ეს ასე აღარ არის. მაგალი­
თად, Cisco Systems-ის მომუშავეები სხედან სამუშაო მაგიდებთან, რომლებიც 
არავისზეა მიკუთვნებული, გაფანტულები არიან ოთახებში და საერთო შესვე­
ნების ადგილებში. IBM-ის ზოგიერთ განყოფილებაში თანამშრომელთა მხოლოდ 
მცირე პროცენტს – უმეტესწილად, უმაღლესი რანგის მენეჯერებს და მათ ასის­
ტენტებს – აქვს ფიქსირებული მაგიდები და ოფისები. დანარჩენები ან მობი­
ლური მომუშავეები არიან, ან იზიარებენ მაგიდებს, როცა, საჭიროებისამებრ, 
სამუშაოზე უნდა იყვნენ. კომპანია Sabre Holdings-ში გუნდებს მიანიშნებენ სა­
მუშაო ადგილების არეალს და თანამშრომლებიც, როცა სამსახურში მოდიან, 
თვითონ ეძებენ სამუშაო ადგილს.61

როგორც ეს მაგალითი გვიჩვენებს, სტრუქტურული დიზაინის ძირითადი 
გამოწვევა მენეჯერებისთვის არის – იპოვონ მოქნილობის შეთავაზების გზა, 
მაგრამ, ამავე დროს, შეინარჩუნონ ფართოდ გაფანტული და მობილური დასაქ­
მებულები ორგანიზაციასთან კავშირში. მობილური კომპიუტერული და საკომუ­
ნიკაციო ტექნოლოგიები აძლევს ორგანიზაციებს და მომუშავეებს საშუალებას, 
დარჩნენ ურთიერთკავშირში და იყვნენ მეტად პროდუქტიულები. მაგალითად, 
პორტატიულ აპარატებს აქვთ ელექტრონული ფოსტა, კალენდრები და კონ­
ტაქტები, რომელთა გამოყენებაც შესაძლებელია ყველგან, სადაც არის უკაბე­
ლო ქსელი. ეს მოწყობილობები შესაძლებელია გამოყენებულ იქნეს, აგრეთვე, 
კომპანიის მონაცემთა ბაზასა და ინტრანეტში შესასვლელად. თანამშრომლებს 
შეუძლიათ გამართონ ვიდეოკონფერენცია ქსელისა და ვებკამერების საშუა­
ლებით. მრავალი კომპანია თანამშრომლებს აძლევს ბრელოკებს, რომელთა 
დაშიფვრის კოდებიც მუდმივად იცვლება და კორპორაციულ ქსელში შესვლის 
საშუალებას იძლევა, რათა გამოიყენონ ელექტრონული ფოსტა და კომპანიის 
მონაცემთა ბაზა ნებისმიერი კომპიუტერიდან, რომელიც ჩართულია ინტერ­
ნეტში. პორტატიული ტელეფონები გადართულია ფიჭურ ქსელში და კორპო­

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
კომპანია Cisco Systems-ის უფროსი ვიცე-პრეზიდენტი შედის კომპანიის 10-ზე მეტი შიდა 
გუნდის შემადგენლობაში. შესაძლოა, ზოგიერთისთვის კოშმარი იყოს, მაგრამ ეს ქსელუ­
რი ორგანიზაციული სტრუქტურის ნაწილია, რომელიც შექმნა უმაღლესმა აღმასრულე­
ბელმა ჯონ ჩამბერსმა (John T. Chambers).63 ეს სტრუქტურა იმდენად რთულია, რომ მის 
ასახსნელად საჭიროა 15 წუთი და თეთრი დაფა. თუმცა ჩამბერსი იყენებს სამ სიტყვას მი­
სი სარგებლის ასახსნელად: „სისწრაფე, უნარი, მოქნილობა“. მისი იდეა კომპანიის სტრუქ­
ტურისათვის სათავეს იღებს 2001 წლის ბოლოს, Cisco-ს მარცხის შემდეგ, როცა კომპანიამ 

ჩამოწერა 2,2 მლრდ დოლარი დანაკარგში. ჩამბერსმა გააცნობიერა, რომ „კომპანიის იერარქიული სტრუქ­
ტურა გამორიცხავდა სწრაფ მოძრაობას ახალი ბაზრებისკენ“. ასე რომ, მან დაიწყო აღმასრულებლების 
დაჯგუფება კროსფუნქციურ ჯგუფებად, რომელიც გამოხატავდა ტრადიციული „ბუნკერების“ რღვევას 
და სვლას სწრაფი გადაწყვეტილების მიღებისკენ. თავიდან აღმასრულებლებს ეს არ მოსწონდათ. ზოგი 
ვერ ახერხებდა მუშაობას უცნობ კოლეგებთან; სხვები უკმაყოფილონი იყვნენ გუნდური ანაზღაურების 
სტუქტურით. თუმცა, კომპანიაში გადაწყვეტილების მიღება დაჩქარდა – მხოლოდ რვა დღე დასჭირდათ 
აღმასრულებლებს იმაში დასარწმუნებლად, რომ შეესყიდათ ვებკონფერენციების კომპანია WebEx. რამდე­
ნადაც მუდმივად ცვალებადი ტექნოლოგიების ინდუსტრიები აგრძელებენ განვითარებას, ჩამბერსის ორ­
განიზაციისთვის მნიშვნელოვანია, დარჩეს მწვერვალზე და მისი სტრუქტურული მოწყობა მას ეხმარება 
ამაში. 
რი­სი სწავ­ლა შე­ძე­ლით ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?
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რაციულ უსადენო Wi-Fi კავშირებზე. ნებისმიერ დროს და ადგილას ბიზნესსაქ­
მიანობასთან დაკავშირებული ერთ-ერთი უდიდესი პრობლემაა უსაფრთხოება. 
კომპანიებმა უნდა დაიცვან თავიანთი მნიშვნელოვანი და სენსიტიური ინფორ­
მაცია. საბედნიეროდ, სხვადასხვა პროგრამული უზრუნველყოფა და კომპიუ­
ტერული ტექნოლოგიები მნიშვნელოვნად უწყობს ხელს უსაფრთხოების პრობ­
ლემების მინიმალიზებას. სადაზღვევო კომპანიებიც კი მეტად კომფორტულად 
აძლევენ თავიანთ მობილურად დასაქმებულებს ინფორმაციასთან წვდომის უფ­
ლებას. მაგალითად, Health Net Inc.-მა თავის მენეჯერს მისცა BlackBerry ტელე­
ფონები, რომელთა საშუალებითაც მათ შეუძლიათ შევიდნენ მომხმარებელთა 
ჩანაწერებში ნებისმიერი ადგილიდან. როგორც ერთი კომპანიის აღმასრულე­
ბელმა დირექტორმა თქვა: „კომპანიებს ახლა შეუძლიათ იფიქრონ ინოვაციურ 
აპლიკაციებზე, რომლებიც მათ შეუძლიათ შექმნან და მიაწოდონ თავიანთ თა­
ნამშრომლებს ნებისმიერ ადგილას“.62

გლობალური სტრუქტურული პრობლემების მართვა 
არსებობს თუ არა გლობალური განსხვავებები ორგანიზაციულ სტრუქტურებს 
შორის? ავსტრალიის ორგანიზაციები, აშშ-ის ორგანიზაციების მსგავსად, არიან 
სტუქტურირებული? გერმანიის ორგანიზაციები ისევე არიან სტრუქტურირე­
ბული, როგორც საფრანგეთის ან მექსიკის? თუ გავითვალისწინებთ თანამედ­
როვე ბიზნესგარემოს გლობალურ ბუნებას, მენეჯერებისთვის აუცილებელია, 
იცოდნენ ეს საკითხი. მკვლევრებმა დაასკვნეს, რომ ორგანიზაციების სტრუქ­
ტურები და სტრატეგიები მსოფლიო მასშტაბით მსგავსია „მიუხედავად იმისა, 
რომ ქცევები ინარჩუნებენ კულტურულ უნიკალურობას“.64რას ნიშნავს ეს გან­
სხვავება სტრატეგიასა და კულტურას შორის ეფექტიანი და ეფექტური სტრუქ­
ტურის შექმნის თვალსაზრისით? როცა ქმნიან კომპანიის დიზაინს ან ცვლიან 
სტრუქტურას, მენეჯერებმა უნდა იფიქრონ ზოგიერთი დიზაინის ელემენტის 
კულტურულ შედეგებზე. მაგალითად, ერთი კვლევა აჩვენებს, რომ ფორმა­
ლიზაცია – წესები და ბიუროკრატიული მექანიზმები – შესაძლებელია, მეტად 
მნიშვნელოვანი იყოს ეკონომიკურად ნაკლებად განვითარებულ ქვეყნებში და 
ნაკლებად მნიშვნელოვანი – ეკონომიკურად მეტად განვითარებულ ქვეყნებ­
ში, სადაც დასაქმებულებს შესაძლოა ჰქონდეთ პროფესიული განათლების და 
კვალიფიკაციის უფრო მაღალი დონე.65 სხვა კვლევით აღმოჩნდა, რომ ორგანი­
ზაციებმა, რომელთაც ჰყავთ მომუშავეები ძალაუფლებისგან მაღალი დისტან­
ცირების კულტურის მქონე ქვეყნებიდან (როგორიცაა საბერძნეთი, საფრანგე­
თი და ლათინური ამერიკის უმეტესი ქვეყნები), აღმოაჩინეს, რომ მომუშავეები 
ბევრად უკეთ იღებენ მექანისტურ სტრუქტურას, ვიდრე თანამშრომლები ძა­
ლაუფლებისგან დაბალი დისტანცირების ქვეყნებიდან. სხვა სტრუქტურული 
დიზაინის ელემენტები შესაძლოა ასევე გავლენას განიცდიდეს კულტურული 
განსხვავებებისგან. 

არ აქვს მნიშვნელობა, რომელ სტრუქტურულ დიზაინს აირჩევენ მენეჯე­
რები თავიანთი ორგანიზაციებისთვის, დიზაინი უნდა დაეხმაროს დასაქმებუ­
ლებს, აკეთონ თავიანთი საქმე საუკეთესო – ყველაზე ეფექტიანი და ეფექტური 
– გზით, რამდენადაც შეუძლიათ. სტრუქტურამ მხარი უნდა დაუჭიროს და ხელი 
შეუწყოს ორგანიზაციის წევრებს, რადგან ისინი ასრულებენ ორგანიზაციის სა­
მუშაოს. ბოლოს და ბოლოს, მარტივად რომ ვთქვათ, ორგანიზაციის სტრუქტუ­
რა მიზნების მიღწევის საშუალებაა. 
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თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

აღწერეთ თანამედროვე ორგანიზაციული დიზაინი.
გუნდურ სტრუქტურაში მთლიანი ორგანიზაცია წარმოდგენილია სამუშაო 
გუნდების სახით. მატრიცულ ორგანიზაციულ სტრუქტურაში სპეციალისტე­
ბის მოწვევა ხდება სხვადასხვა დეპარტამენტებიდან ერთ ან მეტ პროექტზე 
სამუშაოდ, რომლებსაც ხელმძღვანელობენ პროექტის მენეჯერები. პროექ­
ტულ ორგანიზაციულ სტრუქტურაში მომუშავეები მუდმივად მუშაობენ პრო­
ექტებზე. ვირტუალური ორგანიზაციული სტრუქტურა შედგება სრულ საშტა­
ტო დატვირთვაზე მყოფი ძირითადი თანამშრომლების მცირე ჯგუფისა და იმ 
სპეციალისტებისაგან, რომლებიც დროებით არიან მოწვეული პროექტის ფარ­
გლებში კონკრეტული სამუშაოების შესასრულებლად. ქსელური ორგანიზაცი­
ული სტრუქტურა სამუშაოების შესასრულებლად, საკუთარი თანამშრომლების 
გარდა, იყენებს იმ გარე მომწოდებლების ქსელს, რომლებიც უზრუნველყოფენ 
პროდუქციის წარმოებისათვის საჭირო კომპონენტების მიწოდებას და მასთან 
დაკავშირებული კონკრეტული სამუშაოების შესრულებას. სასწავლო ორგანი­
ზაციული სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციებს გამომუშავებული აქვთ უწყვე­
ტი სწავლის, ადაპტაციისა და ცვლილების განხორციელების უნარი. ამ ტიპის 
ორგანიზაციას ახასიათებს ისეთი გარკვეული სტრუქტურული თვისებები, რო­
გორიცაა აქცენტირება ინფორმაციის გაცვლასა და თანამშრომლობაზე, მინი­
მალური სტრუქტურული ბარიერები და უფლებამოსილი სამუშაო გუნდი.

იმსჯელეთ, თუ როგორ ახორციელებენ ორგანიზაციები თანამშრომლო­
ბის ორგანიზებას.
ორგანიზაციების ძალისხმევა თანამშრომლობის შესახებ შეიძლება მიმართული 
იყოს შიდა და გარე თანამშრომლობაზე. შიდა თანამშრომლობის სტრუქტურა 
მოიცავს: კროსფუნქციურ გუნდებს, მიზნობრივ ჯგუფებს და პრაქტიკოსთა გა­
ერთიანებებს. კროსფუნქციური გუნდი – ესაა სამუშაო გუნდი, რომელიც აერ­
თიანებს სხვადასხვა ფუნქციურ სპეციალისტებს. მიზნობრივი ჯგუფი იქმნე­
ბა დროებით, რაიმე კონკრეტული პრობლემის გადასაჭრელად. პრაქტიკოსთა 
გაერთიანება – ადამიანების ჯგუფები, რომლებიც იზიარებენ წუხილს, პრობ­
ლემებს ან შეგრძნებებს თემის შესახებ და იღრმავებენ ცოდნასა და გამოცდი­
ლებას ამ სფეროში მუდმივი ინტერაქციის გზით. გარე თანამშრომლობა გულის­
ხმობს ღია ინოვაციას და სტრატეგიულ პარტნიორობას. ინოვაციების მოძიება 
გულისხმობს ორგანიზაციაში ახალი იდეების როგორც შემოტანას, ასევე მათ 
შეუფერხებელ გატანას. სტრატეგიული პარტნიორობა არის თანამშრომლობა 
ორ ან მეტ ორგანიზაციას შორის, რომლის ფარგლებშიც აერთიანებენ თავიანთ 
რესურსებს და შესაძლებლობებს გარკვეული ბიზნესმიზნისთვის.

ახსენით მოქნილი სამუშაო გრაფიკები, რომელსაც იყენებენ 
 ორგანიზაციები.
მოქნილი სამუშაო გრაფიკი გულისხმობს თანამშრომლებისთვის დავალების მი­
ცემას იმ დროს და იმ ადგილზე, სადაც არის საჭირო რაიმე საკითხის გადაწყვე­
ტა. მოქნილი სამუშაო გრაფიკის სტრუქტურის სახეებია: დისტანციური მუშა­
ობა; შემჭიდროებული სამუშაო კვირა; მოქნილი სამუშაო საათები და სამუშაოს 
გაზიარება. სამუშაოს შესრულება დისტანციურად გულისხმობს თანამშრომელ­
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თა მიერ ორგანიზაციული სამუშაოს სახლში შესრულებას. ისინი ორგანიზა­
ციას უკავშირდებიან კომპიუტერის საშუალებით. შემჭიდროებული სამუშაო 
კვირის შემთხვევაში მომუშავეები მუშაობენ ნორმირებულზე მეტ საათებს 
დღის მანძილზე, მაგრამ ნაკლებ დღეებს კვირის განმავლობაში. მოქნილი 
სამუშაო საათების პირობებში თანამშრომლებისგან მოითხოვენ, იმუშაონ 
სპეციფიკური სამუშაო საათების ოდენობა კვირის განმავლობაში, მაგრამ 
ამ საათების ვარირება, გარკვეული შეზღუდვებით, თავისუფალია სამუშაოს 
გაზიარების დროს. ერთ საშტატო ერთეულზე გათვალისწინებული დატვირ­
თვა ნაწილდება ორ ან მეტ მომუშავეზე. 

იმსჯელეთ ორგანიზაციულ საკითხებზე, რომელიც ასოცირდება 
დროებით სამუშაო ძალასთან.
პირობით მომუშავეები არიან დროებით, შტატგარეშე ან კონტრაქტით მო­
მუშავენი, რომელთა დასაქმება დამოკიდებულია მათი მომსახურების სა­
ჭიროებაზე. მომუშავეების დროებით დასაქმების ორგანიზებისას უნდა 
დაზუსტდეს, თუ ვინ შეიძლება მიეკუთვნებოდეს დამოუკიდებელ კონტრაქ­
ტორებს, მოწესრიგდეს სამუშაო ძალის აღრიცხვა, სამუშაო ადგილებზე და­
ცულ იქნეს დროებითი მომუშავეების უფლებები, განისაზღვროს მათი და­
საქმების მიზნები, ვადები, პირობები და დაინერგოს მათი მონიტორინგის 
სისტემა. 

აღწერეთ ორგანიზაციული დიზაინის თანამედროვე გამოწვევები.
თანამედროვე ორგანიზაციული სტრუქტურების წინაშე ორი მთავარი გა­
მოწვევა დგას – ორგანიზაციაში დასაქმებულ ადამიანებს შორის კავშირის 
შენარჩუნება და გლობალური სტრუქტურული საკითხების მართვა. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 აღწერეთ თანამედროვე ორგანიზაციული 
სტრქუტურის ოთხი ტიპი, რა მსგავსება და 
განსხვავებაა მათ შორის?

2.	 რა განსხვავებაა მატრიცულ და პროექტულ 
ორგანიზაციულ სტუქტურებს შორის?

3.	 როგორ შეიძლება ფუნქციონირებდეს ორგანი­
ზაცია საზღვრების გარეშე?

4.	 რა სახის უნარები სჭირდება მენეჯერს პრო­
ექტულ სტრუქტურაში ეფექტური მუშაობის­
თვის? საზღვრების გარეშე სტრუქტურაში 
მუშაობისთვის? სასწავლო ორგანიზაციაში 
მუშაობისთვის? 

5.	 როგორ უწყობს ხელს ნებისმიერი ტიპის თა­
ნამშრომლობა (შიდა და გარე) კოორდინირე­
ბულ და ინტეგირებულ მუშაობას?

6.	 რა სტრუქტურული საკითხები შეიძლება წარ­

მოიშვას დასაქმებულების მოქნილი გრაფიკის 
მართვის დროს? გაიხსენეთ, რა ისწავლეთ 
ორგანიზაციული სტრუქტურების შესახებ. 
როგორ შეიძლება დაეხმაროს ეს ინფორმაცია 
მენეჯერს ამ საკითხების გადასაწყვეტად?

7.	 მოგწონთ თუ არა იდეა დროის მოქნილი გრა­
ფიკის შესახებ? რატომ – კი ან რატომ – არა?

8.	 რატომ არის გამოწვევა დღევანდელი ორგანი­
ზაციებისთვის მომუშავეებს შორის კავშირის 
შენარჩუნება?

12.4 

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM

12.5 

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 207

   თავი

7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.2     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.3     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

7.4     ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი

MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს
იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   207 11/15/12   2:04 PM



442	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება

მზადება ჩემი კარიერისთვის µ

ეთიკური დილემა 

„ეთიკური ჰაკერობა“. აღსანიშნავია, რომ Apple-ის iP-
ad-ის გამოჩენამ თავიდანვე საზოგადოების აღფრთო­
ვანება გამოიწვია.66 შემდგომ კი გავრცელდა ახალი 
ამბავი, რომ კომპიუტერული ექსპერტების პატარა 
ჯგუფის წევრებმა, რომლებიც საკუთარ თავს მოიხსე­
ნიებდნენ, როგორც Goatse Security, შეაღწიეს AT&T-ის 
ვებგვერდზე და მოიპოვეს iPad-ის AT&T-ის მობილურ 
ქსელთან დასაკავშირებელი კოდები. ამ კოდებით მათ 
გატეხეს iPad-ის თავდაპირველი მომხმარებლების, მათ 
შორის, კომპანიების, პოლიტიკოსებისა და სამხედ­
რო მოსამსახურეების, 114000 ელექტრონული ფოსტა. 
AT&T-მა ამ ფაქტს ბოროტება უწოდა, დაგმო ჰაკერების 
ქმედება და ბოდიში მოუხადა თავის მომხმარებლებს. 
ჯგუფმა, რომელმაც აღმოაჩინა აღნიშნული ხარვეზი, 
განაცხადა, რომ გააკეთა „საზოგადოებრივი საქმე“.

კომპანია CNET-ის ერთმა ანალიტიკოსმა ჰაკე­
რობის ფაქტის აღმომჩენი ჯგუფის საქმიანობა ასევე 

დადებითად შეაფასა და თქვა, რომ „უსაფრთხოების 
მკვლევრები ხშირად ფარდას ხდიან მსგავს დარღვე­
ვებს, რათა შენარჩუნებულ იქნეს გამყიდველების რე­
პუტაცია. უამრავი წყარო იუწყება, რომ მსგავსი ფაქ­
ტების შესახებ ისინი აცნობებენ კომპანიებს, თუმცა 
ამ კომპანიებს ასეთი პრობლემების მოსაგვარებლად 
ხშირად თვეები, წლები სჭირდებათ. ამავდროულად, 
ბოროტი განზრახვის მქონე ჰაკერები აღმოჩენილ 
დარღვევებს შესაძლებელია იყენებდნენ ინფორმაციის 
მოსაპარად, კომპიუტერების დასავირუსებლად ან სის­
ტემაზე თავდასხმისათვის მაშინ, როცა კომპიუტერის 
მფლობელს წარმოდგენაც კი არა აქვს მსგავსი რის­
კის არსებობის შესახებ“.67 როგორ ფიქრობთ, შეიძლე­
ბა, რომელიმე შემთხვევაში ჰაკერობა იყოს ეთიკური? 
შეიძლება თუ არა რაიმე ეთიკური ნიუანსის აღმოჩენა 
მოცემულ სიტუაციაში? როგორ ზემოქმედებს ასეთი 
სიტუაციები დაინტერესებულ პირებზე?

უნარების სავარჯიშო თქვენი ძალაუფლების მოპოვების  
უნარების განსავითარებლად

უნა­რის შე­სა­ხებ 

ძალაუფლების მოპოვება ბუნებრივი პროცესია ნების­
მიერ ორგანიზაციასა თუ ჯგუფში. სამუშაოს ეფექტუ­
რი შესრულებისათვის მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, 
როგორ მოიპოვონ ძალაუფლება და როგორ გამოიყე­
ნონ ის.68 რატომ არის ძალაუფლების მოპოვება ასეთი 
მნიშვნელოვანი? როდესაც მენეჯერს გააჩნია საკმარი­
სი ძალაუფლება, ის ნაკლებად არის დამოკიდებული 
სხვებზე საჭირო რესურსების გამოყენების თვალსაზ­
რისით. ამასთან, თუკი მენეჯერის დაქვემდებარებაში 
არსებული რესურსები იშვიათი, მნიშვნელოვანი და შე­
უცვლელია, მაშინ მისი ძალაუფლება კიდევ უფრო გა­
იზრდება, რის გამოც სხვები გახდებიან მასზე უფრო 
მეტად დამოკიდებულნი (ლიდერის ძალაუფლებასთან 
დაკავშირებით უფრო მეტი ინფორმაციისათვის იხი­
ლეთ თავი 18).

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

თქვენ შეგიძლიათ, უფრო ეფექტურად მოიპოვოთ და 
გამოიყენოთ ძალაუფლება, თუკი გაითვალისწინებთ 
შემდეგ რვა ქმედებას:
1.	 ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ არ­გუ­მენ­ტე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ მიზ­

ნებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით. ძალაუფლების ეფექტურად 
მოსაპოვებლად საჭიროა პირადი ინტერესების შე­
ნიღბვა. დისკუსია იმის შესახებ, თუ ორგანიზაციაში 
რომელ რესურს ვინ უნდა აკონტროლებდეს, უნდა 
წარიმართოს ორგანიზაციისათვის მისაღები სარ­

გებლის თვალსაზრისით. უმჯობესია, არ ისაუბროთ 
მოსალოდნელი პირადი სარგებლის შესახებ.

2.	 სწო­რი იმი­ჯის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა. თუ კარგად იცნობთ 
ორგანიზაციის კულტურას, მიხვდებით: რა სურს 
ორგანიზაციას, რა ღირებულებებით გამოირჩევიან 
მისი თანამშრომლები, როგორია მათი დამოკიდებუ­
ლება ჩაცმის სტილთან, პარტნიორებთან, ხელმძღვა­
ნელობის სტილთან, რისკის გაწევასთან, თანამ­
შრომლებთან, ჯანსაღი ურთიერთოებების წესთან 
და ა.შ. მიმართებით. აღნიშნულის ცოდნით თქვენ 
შეძლებთ, გამოიმუშაოთ შესაბამისი იმიჯი. თუმ­
ცა, იმის გამო, რომ თქვენი შეფასებები ყოველთვის 
სრულად ობიექტური არ არის, საჭიროა, ყურადღება 
მიაქციოთ არა მხოლოდ ქმედებების სტილს, არამედ 
მის არსსაც. 

3.	 კონ­ტრო­ლის მო­პო­ვე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის რე­სურ­სებ­
ზე. იშვიათი და მნიშვნელოვანი ორგანიზაციული 
რესურსების ფლობა ძალაუფლების წყაროა. რესურ­
სების მართვის დროს განსაკუთრებით მნიშვნელო­
ვანია ცოდნა და გამოცდილება, რაც გხდით უფრო 
ღირებულს ორგანიზაციისათვის, გიქმნით გარანტი­
რებულ სამსახურს, წინსვლის შანსს და თქვენი იდეე­
ბი უფრო მისაღები ხდება აუდიტორიისათვის.

4.	 წარ­მო­ა­ჩი­ნეთ სა­კუ­თა­რი თა­ვი, რო­გორც შე­უც­ვლე­ლი 
პერ­სო­ნა. ვინაიდან ჩვენ რეალურად საქმე გვაქვს გა­
რეგნულ მხარესთან და არა ობიექტურ ფაქტებთან, 
შეგიძლიათ გაზარდოთ თქვენი ძალისხმევა საკუთა­
რი თავის საჭიროების წარმოსაჩენად. თუმცა, თუ 
ორგანიზაციის უფლებამოსილი პირები ისედაც სა­



442	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება   თავი  12  |   ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი    443

ჭირო პერსონად მიგიჩნევენ ამ ორგანიზაციისათვის, 
მაშინ ამ კუთხით ზედმეტი ძალისხმევის დახარჯვა 
არ ღირს. 

5.	 იყა­ვით შე­სამ­ჩნე­ვი. თუ თქვენ გაქვთ ისეთი სამუ­
შაო, რომელიც ყურადღების ცენტრში გაქცევთ, ეს 
ძალიან კარგია. თუმცა, თუ ასეთი სამსახური არ 
გაქვთ, უნდა იპოვოთ გზები, რათა ორგანიზაციაში 
სხვებს დაანახვოთ თქვენი წარმატებული ქმედებები 
პერიოდულად წარდგენილი მოხსენებების საშუა­
ლებით; უნდა გყავდეთ კმაყოფილი მომხმარებელი, 
რომელიც თავის შეფასებას გამოთქვამს უფროსებ­
თან; უნდა იყოთ ჩართული სოციალურ ფუნქციებში, 
აქტიურად ჩაბმული პროფესიულ გაერთიანებებში 
და შეიძინოთ ძლიერი მოკავშირეები, რომლებიც 
დადებითად ისაუბრებენ თქვენს მიღწევებზე; ასევე, 
არ უნდა გამოგრჩეთ ისეთი პროექტები, რომლებში 
მონაწილეობაც კარგად წარმოგაჩენთ. 

6.	 ძლი­ე­რი მო­კავ­ში­რე­ე­ბის შე­ძე­ნა. ძალაუფლების მქო­
ნე ხალხის გვერდით ყოლა დაგეხმარებათ საკუთარი 
ძალაუფლების მოპოვებაში. დაამყარეთ კონტაქტი 
ორგანიზაციულ სტრუქტურაში როგორც თქვენს 
ზემდგომ ორგანიზაციულ დონეზე მყოფ პოტენცი­
ურად გავლენიან ხალხთან, ასევე, დაბალ საფეხურ­
ზე მყოფ ადამიანებთან. ეს მოკავშირეები ხშირად 
მოგაწვდიან ისეთ ინფორმაციას, რაც არაა ადვილად 
ხელმისაწვდომი. გარდა ამისა, მოკავშირეების ყოლა 
ერთგვარი მხარდაჭერაა საჭიროების შემთხვევაში. 

7.	 მო­ე­რი­დეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­,,უ­ვარ­გის“ წევ­რებს. 
თითქმის ყველა ორგანიზაციაში არსებობენ საეჭვო 
სტატუსის მქონე წევრები. მათთან ურთიერთობამ ან 
მათ მიმართ ლოიალურმა დამოკიდებულებამ, შესაძ­
ლოა, თქვენი სტატუსიც ეჭვქვეშ დააყენოს. ასეთი 
პირებისაგან თავი შორს უნდა დაიჭიროთ.

8.	 მხა­რი და­უ­ჭი­რეთ უფ­როსს. თქვენი მომავალი თქვე­
ნი ამჟამინდელი უფროსის ხელშია, რადგანაც ის 

აფასებს თქვენს საქმიანობას. ამიტომაც ისე უნდა 
გაისარჯოთ, რომ უფროსი თქვენს მხარეს აღმოჩ­
ნდეს. არ უნდა დაიშუროთ ძალისხმევა, დაეხმაროთ 
მას წარმატების მიღწევაში. მხარი უნდა დაუჭიროთ, 
როცა თავს ესხმიან გარშემო მყოფნი და გაატაროთ 
მასთან მეტი დრო, რათა გაიგოთ ის კრიტერიუმები, 
რომლითაც ის შემდგომ შეაფასებს თქვენს ეფექ­
ტურობას. არ დააღალატოთ თქვენი უფროსი და არ 
ისაუბროთ მასზე ცუდად სხვებთან.

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

ეს რჩევები დაგეხმარებათ ისეთ ქცევებში გავარჯიშე­
ბაში, რაც ასოცირდება ძალაუფლების მოპოვებასთან. 

1.	 შეინახეთ ერთკვირიანი ჩანაწერების ჟურნალი თქვე­
ნი იმ ქმედებების შესახებ, როდესაც ცდილობდით, 
გავლენა მოგეხდინათ გარშემო მყოფებზე. შეაფასეთ 
თითოეული შემთხვევა შემდეგი კრიტერიუმებით: 
იყო თუ არა თქვენი მცდელობა წარმატებული თქვე­
ნი გავლენის ქვეშ სხვების მოქცევისას? რატომ – კი 
ან რატომ – არა? რა შეგეძლოთ სხვაგვარად გაგეკე­
თებინათ? 

2.	 მოიძიეთ სტატიები ბიზნესის უახლესი ამბების შე­
სახებ ისეთ პერიოდულ გამოცემებში, როგორიცაა 
Bloomberg BusinessWeek, Fortune, Forbes, Fast Company, 
Industry Week, ანWall Street Journal. გაეცანით სტა­
ტიებს რეორგანიზაციასა, რეკლამირებასა ან მმარ­
თველი პოზიციებიდან თანამშრომლების წამოსვლის 
მიზეზებზე. იპოვეთ, მინიმუმ, ორი სტატია, სადაც, 
თქვენი აზრით, ძალაუფლებასთან დაკავშირებული 
საკითხებია მოცემული. დააკავშირეთ ამ სტატიების 
შინაარსი უნარების მოდულში მოცემულ კონცეფცი­
ასთან.

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

კომპანიის მომავალი შეიძლება დამოკიდებული 
იყოს მის სწავლის უნარზე.

ჩამოაყალიბეთ სამი ან ოთხი ადამიანისაგან შემ­
დგარი პატარა ჯგუფი. თქვენი გუნდის დავალებაა, 
მოიპოვოთ უახლესი ინფორმაცია ორგანიზაციებზე, 
რომლებიც ორიენტირებული არიან სწავლაზე. სავა­
რაუდოდ, თქვენ შეძლებთ, მოიპოვოთ უამრავი სტა­
ტია ამ თემაზე, მაგრამ უნდა ამოარჩიოთ შესასწავლ 
საკითხთან დაკავშირებული ხუთი საუკეთესო სტატია. 

აღნიშნული ინფორმაციის გამოყენებით, უნდა დაწე­
როთ ერთგვერდიანი ჩამონათვალი, რომელიც გამო­
ხატავს თქვენს მოსაზრებებს სავარჯიშოს დასაწყისში 
მუქი შრიფტით მოცემულ საკითხებზე. მოხსენების ბო­
ლოს უნდა მიუთითოთ გამოყენებული ხუთი სტატიის 
ბიბლიოგრაფია. 



444	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება

ჩე­მი ჯე­რი­ა, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი 

•	 თუ გაქვთ დისტანციურად მუშაობის ან დისტან­
ციურად მომუშავეთა მართვის გამოცდილება, ჩა­
ატარეთ კვლევა იმის შესახებ, თუ რა არის საჭი­
რო დისტანციური მუშაობის შედეგიანობისთვის.

•	 იპოვეთ ბიზნესჟურნალ Fortune-ის მიერ შედგენი­
ლი იმ კომპანიების უახლესი ჩამონათვალი, სადაც 
სასურველია მუშაობა (ძირითადად, ქვეყნდება 
ყოველი წლის თებერვლის დასაწყისში). გადახე­
დეთ ჩამონათვალს და გააანალიზეთ კომპანიების 
ჩამონათვალის ტოპ 50-დან რომელი მათგანი უზ­
რუნველყოფს მოქნილი სამუშაო გრაფიკის შეთა­
ვაზებას და რა სახის მოქნილ სამუშაო გრაფიკს 
იყენებენ ისინი. 

•	 პერიოდული ბიზნესგამოცემების გამოყენებით, 
ჩაატარეთ კვლევა კომპანიებში ღია ინოვაციების 
შესახებ. შეარჩიეთ სამი კომპანია, რომელიც მი­
მართავს ღია ინოვაციას. აღწერეთ და შეაფასეთ 
მათი საქმიანობა. 

•	 შეადგინეთ სქემა, სადაც აღწერილი იქნება ამ 
თავში მოცემული თითოეული ორგანიზაციული 
სტრუქტურა, მათი დადებითი და უარყოფითი 
მხარეები. 

•	 სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხა­
ვი: Richard Donkin, The Future of Work (Palgrave Mac-
millan, 2010); Philip Kotler and John A. Caslione, Chaot-
ics: The Business of Managing and Marketing in the Age 
of Turbulence (Amacom, 2009); Paul Osterman, The 
Truth About Middle Managers (Harvard Business School 
Press, 2008); and Gary Hamel, The Future of Manage-
ment (Harvard Business School Press, 2007). 

•	 თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის­
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას­
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
com-ს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების 
სავარჯიშოები: რამდენად კარგად შემიძლია გა­
ვუმკლავდე გაურკვევლობას? ვენდობი თუ არა 
სხვებს? მენდობიან თუ არა სხვები? რამდენად 
კარგად ვრეაგირებ მკვეთრ ცვლილებებზე? შე­
ფასების შედეგები გამოიყენეთ თქვენი სუსტი და 
ძლიერი მხარეების განსაზღვრისთვის. რას გააკე­
თებთ თქვენი ძლიერი მხარეების განსამტკიცებ­
ლად და სისუსტეების აღმოსაფხვრელად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:
12-1. საზღვრებს გარეთ არსებულ ორგანიზაციებს გააჩნიათ პოტენციალი, 
         განახორციელონ მნიშვნელოვანი ცვლილება სამუშაოს შესრულების პროცესში. 
         ეთანხმებით თუ არა? პასუხი ახსენით.
12-2. რა სტრუქტურული საკითხები შეიძლება წამოიწიოს თანამშრომლების 
         მოქნილი სამუშაო გრაფიკის მართვის პროცესში?  გაიხსენეთ, რა ისწავლეთ 
         ორგანიზაციულ სტრუქტურაზე და როგორ  შეიძლება დაეხმაროს ეს 
         ინფორმაცია მენეჯერს მოცემული საკითხების გადაჭრაში?
12-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.

M12_ROBB3600_12_SE_C12.indd   374 11/19/12   12:34 PM



პრაქტიკული შემთხვევა 

444	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება   თავი  12  |   ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი    445

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მო­ხა­ლი­სე1
არსებობენ ადამიანები, რომლებზეც ვერასოდეს 
ვიფიქრებთ, რომ ისინი რომელიმე ორგანიზაცი­
ულ სტრუქტურას შეიძლება მიეკუთვნებოდნენ; 
თუმცა, მიუხედავად ამისა, მრავალი ორგანი­
ზაცია სწორედ მოხალისეებით ავსებს საჭირო 
სამუშაო ძალას.69 იქნებ, თავის დროზე თქვენც 
გიმუშავიათ მოხალისედ ისეთ არაკომერციულ 
ორგანიზაციებში, როგორიცაა Habitat for Human-
ity, რომელიც აშენებს თავშესაფრებს უსახლკა­
როთათვის, ან რაიმე სხვა მსგავს ორგანიზაციაში. 
თუმცა საინტერესოა, რა იქნება, თუ მოხალისე 
მუშაობს ისეთ კომერციულ ორგანიზაციაში, სა­
დაც: „თქვენ უნდა გაატაროთ დღეში რამდენიმე 
საათი კომპიუტერთან, უზრუნველყოთ პასუხე­
ბის გაცემა მომხმარებლის კითხვებზე ტექნიკურ 
საკითხებთან დაკავშირებით ონლაინრეჟიმში. მა­
გალითად: როგორ დავაყენოთ სახლში ინტერნე­
ტი ან როგორ დავაპროგრამოთ ტელევიზორი მაღალი ხარისხის გამოსახულების 
უზრუნველსაყოფად“. და ეს ყველაფერი ყოველგვარი ანაზღაურების გარეშე. მრა­
ვალი მსხვილი კორპორაცია, დამწყები და ვენჩურული კოპანიები აცხადებენ, რომ 
„მოხალისეების მიერ ვებგვერდის საშუალებით გაწეული დახმარების სერვისის 
განვითარება მთლიანად შეცვლის მომხმარებლის მომსახურების სფეროს“. 

თვითმომსახურება გადახდის დროს. რეგისტრაციის დამოუკიდებლად გავლა. 
გაზგასამართ სადგურზე გაზის ჩატუმბვა. სხვადასხვა ონლაინფორმების შევსება. 
ბევრი ბიზნესი აძლევს მომხმარებლებს თვითმომსახურების საშუალებას. ისინი 
კიდევ უფრო შორს მიდიან, განსაკუთრებით, მომხმარებლის მომსახურების სფე­
როში, და იყენებენ მოხალისეებს კონკრეტული სამუშაოების შესასრულებლად. 

მოხალისეთა ენთუზიაზმის როლი, მათი წვლილი ინოვაციებსა, კვლევებსა 
და განვითარებაში, იქცა კვლევის ობიექტად უკანასკნელი წლების განმავლობა­
ში. მაგალითად, ზოგიერთი თემატური კვლევა ხაზს უსვამს პროდუქტთან დაკავ­
შირებული შესწორებების განხორციელების ფაქტს, რაც მოცემულ შემთხვევაში 
მომდინარეობდა სკეიტბორდერებისა და მთის ბაიკერების კვლევის შედეგებიდან. 
მკვლევრებმა ასევე გამოიკვლიეს ის პროგრამისტები, რომლებიც დაკავშირებუ­
ლი იყვნენ ღია პროგრამულ უზრუნველყოფასთან, Linux ოპერაციული სისტემის 
მსგავსად. კვლევის შედეგებიდან გამოჩნდა, რომ მოხალისეები, რომლებიც ასრუ­
ლებდნენ აღნიშნული ტიპის სამუშაოებს, ძირითადად, იღებდნენ შემდეგ სარგე­
ბელს: სიამოვნება საქმის კეთებისგან, შექება კოლეგებისგან და საკუთარი უნარე­
ბის განვითარება.

ახლა, როცა სამუშაო ამოცანების შესრულებაში ინდივიდების ნებაყოფლო­
ბითობის კონცეფცია გადადის უკვე კლიენტების მომსახურების სფეროში, რამდე­
ნად ქმედითი იქნება იგი და რას ნიშნავს ეს მენეჯერებისთვის?

მაგალითად, კომპანია Verizon-ის მაღალი სიჩქარის ბოჭკოვანი ინტერნეტის, 
სატელევიზიო და სატელეფონო მომსახურების შესახებ მომხმარებლის კითხვებს 
პასუხობენ მოხალისეები კომპანიის ვებგვერდის გამოყენებით და სრულიად უფა­
სოდ. კითხვები შეეხება სხვადასხვა ტექნიკურ საკითხებს. მარკ სტუდნესი (Mark 
Studness), Verizon-ის ელექტრონული კომერციის განყოფილების დირექტორი, 
კარგად იცნობს იმ ვებგვერდს, სადაც მომხმარებელი სვამს კითხვებს და იღებს 
პასუხებს. როგორი გამოწვევის წინაშე დგას ის? მისი გამოწვევაა – არსებული 
პოტენციური რესურსის გამოყენებით, იპოვოს გზა მომხმარებლის სერვისის გა­
უმჯობესებისათვის. როგორია მისი გადაწყვეტილება? შეინარჩუნოს ის ადამია­
ნები, რომლებიც უზრუნველყოფენ საუკეთესო პასუხებს და გადაწყვეტილებებს 
დაინტერესებული პირებისთვის ვებფორუმებზე.

ექ­სპე­რი­მენ­ტუ­ლი სტრუქ­ტუ­რის 
შექ­მნა შე­ფა­სე­ბის სის­ტე­მით ვებ­
გვერ­დის მო­ხა­ლი­სე მომ­ხმა­რებ­ლე­
ბი­სათ­ვის, რომ­ლე­ბიც პა­სუ­ხო­ბენ 
კლი­ენ­ტთა ზა­რებს, შე­იძ­ლე­ბა 
და­ეხ­მა­როს Verizon-ს პრო­დუქ­ტი­
უ­ლო­ბის გაზ­რდა­ში, ვი­ნა­ი­დან ეს 
გა­მო­იწ­ვევს Verizon-ში შე­მო­მა­ვა­ლი 
სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­რე­ბის რა­ო­დე­
ნო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვან შემ­ცი­რე­ბას. 
სარ­გე­ბე­ლი მო­ხა­ლი­სე­ე­ბი­სათ­ვის, 
რომ­ლე­ბიც მუდ­მი­ვი ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 
გა­რე­შე მუ­შა­ო­ბენ, მო­ი­ცავს მხო­
ლოდ მა­თი კო­ლე­გე­ბის­გან პა­ტი­
ვის­ცე­მა­სა და სა­კუ­თა­რი უნა­რე­ბის 
გან­ვი­თა­რე­ბას. 

წყარო: © Pixellover RM 6/Alamy

წყარო: © Pixellover RM 6/Alamy
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პრაქტიკული შემთხვევა 

Verizon-ის ექსპერიმენტი გვიჩვენებს, რომ კომპანიის მიერ დაფინანსებუ­
ლი ონლაინსივრცეები მომხმარებლების მომსახურებისთვის, გონივრულად გა­
მოყენების შემთხვევაში, საკმაოდ კარგ შედეგებს იძლევა. სტუდნესის თქმით, 
„უნდა შექმნა გარემო, რომელიც მოიზიდავს მსოფლიოს სუპერმომხმარებ­
ლებს“. კომპანიამ, რომელიც მუშაობდა Verizon-თან, რათა ჩამოეყალიბებინა 
მისი სტრუქტურა, განაცხადა, რომ „ონლაინმომხმარებელთა მომსახურებაში 
სუპერმომხმარებლების მენტალიტეტი ძალიან ჰგავს კეთილსინდისიერ მო­
თამაშეს“. ასე რომ, მათ შექმნეს სტრუქტურა, რომელსაც ახლავს შეფასების 
სისტემა, რის საშუალებითაც ახორციელებენ მოხალისეების რანჟირებას მათი 
წვლილის მიხედვით. სტუდნესი ბედნიერია საქმის ასეთი განვითარებით. მისი 
თქმით, კომპანიის კლიენტების მომსახურება ვებფორუმის გამოყენებით არის 
„ძალიან პროდუქტიული ინსტრუმენტი, რადგანაც ის კომპანიის ქოლცენტრი­
დან კომპანიისავე ფორუმზე გადაამისამართებს ათასობით კითხვას, რომლებ­
ზე პასუხის გასაცემად ადამიანების დაქირავება Verizon-ისთვის დამატებითი 
ხარჯი იქნებოდა“.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რას ფიქრობთ მოხალისეების გამოყენებაზე იმ სამუშაოს შესასრულებლად, 
რომელიც სხვებისათვის ანაზღაურებადია?

2.	 მარკ სტუდნესის ადგილას რომ იყოთ, რა პრობლემას დაინახავდით ასეთ ორ­
განიზებაში? როგორ მოაგვარებდით ამ პრობლემას?

3.	 როგორ ერგებიან ზემოაღნიშნული მოხალისეები ორგანიზაციულ სტრუქტუ­
რას? აიღეთ ორგანიზაციული დიზაინის ექვსი ელემენტი (იხილეთ თავი 11) და 
განიხილეთ, როგორ გავლენას იქონიებს თითოეული მათგანი ამ სტრუქტუ­
რულ მიდგომაზე. 

4.	 როგორ ფიქრობთ, გამოსადეგია თუ არა ეს მიდგომა სხვა ტიპის სამუშაოები­
სათვის სხვა ტიპის ორგანიზაციაში? ახსენით.

ან­ტი­ი­ე­რარ­ქია2
ორგანიზაცის იერარქიის ძირითადი ფუნქციაა სტანდარტიზაციისა და კონ­
ტროლის გაზრდა მენეჯერებისთვის. საერთო მიზნის მისაღწევად ბრძანებათა 
ჯაჭვის გამოყენებით, მენეჯერებს შეუძლიათ მართონ ქვემდებარე პირთა ქმე­
დებები. თუკი შესაბამისი პიროვნება, რომელსაც გააჩნია კრეატიული ხედვა, 
პასუხისმგებელია იერარქიაზე, შედეგები შეიძლება იყოს ფენომენალური. ამის 
არაჩვეულებრივი მაგალითია აწ განსვენებული სტივ ჯობსი. კომპანია Apple-ში, 
სადაც ის გენერალური დირექტორი იყო, აღინიშნებოდა „ზემოდან ქვემოთ“ 
კრეატიული პროცესი, რომლის დროსაც ყველაზე მნიშვნელოვანი გადაწყვე­
ტილებები და ინოვაციები მომდინარეობდა უშუალოდ ჯობსისგან და შემდეგ 
გადაეცემოდა ქვეგანყოფილებებს სპეციფიკური დავალებების სახით. ამგვარი 
მიდგომა საკმაოდ კარგად მუშაობდა კომპანია Apple-ისთვის. 

მეორე მხრივ, არსებობს „კრეატიული გადახრა“, როდესაც ცალკეული ინ­
დივიდები ქმნიან საკმაოდ წარმატებულ პროდუქტებს, მიუხედავად იმისა, რომ 
უფროსი მენეჯერისგან მიღებული აქვთ მითითება, შეაჩერონ ამ პროექტებზე 
მუშაობა.70 მაგალითად, ელექტროსტატიკური ეკრანი, გამოყენებული Hewl-
ett-Packard-ის ნახევარზე მეტ პროდუქციაში, ლენტის (ლითონის, პლასტმასის) 
დამჭრელი მოწყობილობა, რომელიც კომპანია 3M-ის ერთ-ერთი ყველაზე მნიშ­
ვნელოვანი ინოვაციური პროდუქტი იყო და Nichia-ს მრავალმილიარდიანი LED 
ტექნოლოგია ოფიციალურად უარყოფილ იქნა ორგანიზაციების მენეჯმენტის 
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პრაქტიკული შემთხვევა 

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა „ზე­მო­
დან ქვე­მოთ“ პრინ­ცი­პით კომ­პა­ნია 
Apple-ისთვის იძ­ლე­ო­და ფე­ნო­მე­ნა­
ლურ შე­დეგს, სტივ ჯობ­სთან ერ­თად, 
რო­მე­ლიც თა­ვად იყო შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი 
პრო­ცე­სე­ბის ინი­ცი­ა­ტო­რი ინო­ვა­ცი­ე­
ბის, ახა­ლი ხედ­ვე­ბი­სა და მი­მარ­თუ­ლე­
ბის გან­საზღ­ვრის გზით. სტივ ჯობ­სი 
თა­ვი­სი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის შეს­რუ­ლე­ბი­სას 
ეყ­რდნო­ბო­და ისეთ ნი­ჭი­ერ ლი­დე­რებს, 
რო­გო­რი­ცაა ჯო­ნა­თან აი­ვი (Jonathan 
Ive) (სუ­რათ­ზე). რო­გორც კომ­პა­ნია 
Apple-ის სამ­რეწ­ვე­ლო პრო­ექ­ტე­ბის უფ­
როს­მა ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტმა, რო­მე­ლიც 
ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლი იყო პი­რა­დად 
სტივ ჯობ­სის წი­ნა­შე, ჯო­ნა­თან ეივ­მა 
კომ­პა­ნი­ა­ში გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა ისე­თი 
ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­ექ­ტე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა: 
iMac, iPod, და iPhone. 

წყარო: Paul Harris, Pacific Coast News/
Newscom

იერარქიის მიერ. ყველა დასახელებულ შემთხვე­
ვაში, Apple-ის მსგავსი მიდგომის გამოყენებით, 
ეს პროდუქტები იქცეოდა ამ კომპანიების ერთ-
ერთ ყველაზე წარმატებულ პროდუქტად. ბიზ­
ნესის წარმოება „ჩვეული წესით“, შესაძლოა, 
იმდენად დამკვიდრებული იყოს ორგანიზაციის 
იერარქიაში, რომ ახალი იდეები – კრეატიული 
დამოუკიდებლობა – განიხილებოდეს, როგორც 
საფრთხე და არა, როგორც განვითარების შესაძ­
ლებლობა. 

ჩვენ არ ვიცით, რატომ მუშაობს „ზემოდან 
ქვემოთ“ მიმართული გადაწყვეტილებათა სისტე­
მა ასე კარგად ერთი ისეთი კრეატიული და წარ­
მატებული კომპანიისთვის, როგორიცაა Apple და 
რატომ მოხდა ისე, რომ მმართველობის იერარ­
ქიულმა სისტემამ თითქმის შეიწირა ინოვაციები 
სხვა ორგანიზაციებში. შესაძლებელია იმიტომ, 
რომ Apple-ის სტრუქტურა, სინამდვილეში, ძალიან მარტივია და მოიცავს მხო­
ლოდ რამდენიმე ორგანიზაციულ დონეს და საკმაოდ დიდი პასუხისმგებლობა 
ეკისრება თითოეულ პიროვნებას მის მიერ მიღებულ შედეგებზე. შესაძლებე­
ლია, Apple-ის სათავეში იდგა უნიკალური ლიდერი, რომელიც აღემატებოდა 
ჩვეული ფორმალობის ჩარჩოებს და რომელმაც შექმნა უწყვეტი ინოვაციების 
კულტურა.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი  µ

1.	 თქვენი აზრით, შესაძლებელია თუ არა ორგანიზაციისთვის, მიზანმიმართუ­
ლად შექმნას „ანტიიერარქია“, რათა დასაქმებულები წაახალისოს კრეატიული 
გადახრისათვის. რა ნაბიჯები უნდა გადადგას კომპანიამ კრეატიული გადახ­
რის პოპულარიზაციისთვის?

2.	 რა ნაკლი შეიძლება ჰქონდეს კრეატიული გადახრის პოპულარიზაციას?
3.	 თქვენი აზრით, რატომ შეუძლია კომპანია Apple-ს იმოქმედოს უფრო შემოქ­

მედებითად მკვეთრად იერარქიული სტრუქტურის ფარგლებში მაშინ, როცა 
სხვა კომპანიებს ზღუდავს ასეთი სტრუქტურა?

4.	 თქვნი აზრით, Apple-ის წარმატება პირდაპირ კავშირშია თუ არა სტივ ჯობ­
სთან, როგორც იერარქიის ხელმძღვანელთან? როგორ ფიქრობთ, რა უარყო­
ფითი მხარეები შეძლება ჰქონდეს სიტუაციას, როდესაც კომპანია მთლიანად 
არის დამოკიდებული ერთი ადამიანის გადაწყვეტილებებზე? 

 წყარო: Paul Harris, Pacific Coast News/Newscom
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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წყარო: © MTP/Alamy

ნაწილი მეხუთე

13
ორგანიზება

ადამიანური რესურსების მართვა

იცრუებდით თუ არა რეზიუმეში სასურველი სამუშაოს მისაღებად?  კო­ლე­ჯის გა­მო­
კითხუ­ლი სტუ­დენ­ტე­ბის 70-მა პრო­ცენ­ტმა აღი­ა­რა, რომ იც­რუ­ებ­და. ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­
სე­ბის (HR) მე­ნე­ჯე­რე­ბის თქმით, რე­ზი­უ­მე­ე­ბი­სა და სა­მუ­შა­ოს აპ­ლი­კა­ცი­ე­ბის 53 პრო­ცენ­ტი 
ყალბ ინ­ფორ­მა­ცი­ას შე­ი­ცავს, ხო­ლო გა­ყალ­ბე­ბუ­ლი რე­ზი­უ­მე­ე­ბის 21 პრო­ცენ­ტი აკა­დე­მი­უ­
რი ხა­რის­ხის შე­სა­ხე­ბაც იტყ­უ­ე­ბა. ციფ­რუ­ლი და სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დი­ის სა­უ­კუ­ნე­ში რთუ­ლია 
წარ­მო­იდ­გი­ნოთ, რომ ვინ­მე თა­ვის მო­ნა­ცე­მებს გა­ა­ყალ­ბებს, მით უფ­რო, კომ­პა­ნი­ის მა­ღალ 
პო­ზი­ცი­ა­ზე მყო­ფი ადა­მი­ა­ნი, მა­გა­ლი­თად, მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი (CEO).1

2012 წლის და­საწყ­ის­ში, სა­ფუძ­ვლი­ა­ნი შეს­წავ­ლის შემ­დეგ, სკოტ ტომ­პსო­ნი (Scott 
Thompson) (ი­ხი­ლეთ ფო­ტო) Yahoo-ს CEO-დ და­ი­ნიშ­ნა. Yahoo-ში და­ნიშ­ვნამ­დე სკოტ ტომ­პსო­
ნი PayPal-ის პრე­ზი­დენ­ტი იყო, ხო­ლო მა­ნამ­დე – PayPal-ის მთა­ვა­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლი ტექ­ნო­
ლო­გი­ე­ბის დარ­გში. ტომ­პსონ­მა შეც­ვა­ლა კა­როლ ბარ­ტზი (Carol Bartz), ცნო­ბი­ლი აღ­მას­რუ­
ლე­ბე­ლი კომ­პი­უ­ტე­რულ ინ­დუს­ტრი­ა­ში, რო­მე­ლიც, ორ­წლი­ა­ნი მუ­შა­ო­ბის შემ­დეგ, ვე­ღარ 
უმ­კლავ­დე­ბო­და Yahoo-ს პრობ­ლე­მებს. მუ­შა­ო­ბის პირ­ველ თვე­ებ­ში ტოპ­მსონ­მა კომ­პა­ნი­ის 
გან­ვი­თა­რე­ბის სტრა­ტე­გი­უ­ლი გეგ­მა ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბა, რო­მე­ლიც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მა­სობ­რივ 
გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა­საც გუ­ლის­ხმობ­და. შემ­დეგ ვი­თა­რე­ბა თან­და­თან და­ი­ძა­ბა. 2012 წლის მა­
ი­სის და­საწყ­ის­ში ერ­თმა აქ­ტი­ურ­მა ინ­ვეს­ტორ­მა Yahoo-ს დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს გა­უგ­ზავ­ნა 
წე­რი­ლი, რო­მელ­შიც იგი შეშ­ფო­თე­ბას გა­მოთ­ქვამ­და ტომ­პსო­ნის მი­ერ ხელ­მო­წე­რი­ლი და 
SEC-ის­თვის წარ­დგე­ნი­ლი დო­კუ­მენ­ტის სა­ვა­რა­უ­დო უზუს­ტო­ბის გა­მო. ამ დო­კუ­მენ­ტში კი 
ეწე­რა, რომ ტომ­პსონ­მა ბა­კა­ლავ­რის უმაღ­ლე­სი ხა­რის­ხი ბუ­ღალ­ტე­რი­ი­სა და კომ­პი­უ­ტე­

რუ­ლი მეც­ნი­ე­რე­ბე­ბის გან­ხრით 1979 წელს, სამ­ხრეთ ბოს­ტო­ნის პა­ტა­რა უნი­
ვერ­სი­ტეტ­ში მი­ი­ღო. აქ­ტი­ვის­ტი ინ­ვეს­ტო­რი კი ამ­ბობ­და, რომ მას 

ჰქონ­და სა­ფუძ­ვე­ლი ეფიქ­რა, რომ ტომ­პსო­ნის ხა­რის­
ხი მხო­ლოდ ბუ­ღალ­ტე­რი­ას მო­ი­ცავ­და, 
რად­გან აღ­ნიშ­ნულ უნი­ვერ­სი­ტეტს კომ­
პი­უ­ტე­რუ­ლი მეც­ნი­ე­რე­ბე­ბის პროგ­რა­მა 
არ ჰქო­ნია 1980-ი­ა­ნი წლე­ბის და­საწყ­ი­
სამ­დე. სკო­ლის წარ­მო­მად­გენ­ლებ­მა კი 
ოფი­ცი­ა­ლუ­რად და­ა­დას­ტუ­რეს ბა­ტო­ნი 
ტომ­პსო­ნის მი­ერ ბა­კა­ლავ­რის სა­მეც­ნი­ე­
რო ხა­რის­ხის მი­ღე­ბა ბიზ­ნე­სის  ად­მი­ნის­
ტრი­რე­ბა­ში. ინ­ვეს­ტო­რი ეჭ­ვობ­და, რომ 
ტომ­პსონ­მა შე­ა­ლა­მა­ზა თა­ვი­სი აკა­დე­მი­
უ­რი დო­კუ­მენ­ტე­ბი, საბ­ჭომ კი ვერ გა­მო­
ავ­ლი­ნა კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბა და სა­თა­ნა­დო 
ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბის უნა­რი, რა­თა შე­ეს­
რუ­ლე­ბი­ნა ერ­თ-ერ­თი უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­
სი ამო­ცა­ნა – შე­ერ­ჩია და და­ე­ქი­რა­ვე­ბი­ნა 
ღირ­სე­უ­ლი მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფი­ცე­რი.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

13.1   ახსნათ, რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის პრო­ცე­სი და ის  
გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლებ­მაც, შე­საძ­ლო­ა, გავ­ლე­ნა იქონიოს ამ პრო­ცეს­ზე.

13.2   განიხილოთ კომ­პე­ტენ­ტუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა­სა და შერ­ჩე­ვას­თან  
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბი.

13.3   დაახასიათოთ პრო­ფე­სი­უ­ლი ორი­ენ­ტა­ცი­ი­სა და სწავლე­ბის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ტი­პე­ბი.
13.4   აღწეროთ კომ­პე­ტენ­ტუ­რი, მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის  

სტრა­ტე­გი­ე­ბი.
13.5  განიხილოთ ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მე­ბი.

	 იცრუებდით თუ არა რეზიუმეში სასურველი სამუ­
შაოს მისაღებად?
ყო­ვე­ლი­ვე ამის შემ­დეგ კომ­პა­ნი­ას­თან და­ახ­ლო­ე­ბულ­მა 
პირ­მა გა­ნაცხ­ა­და: „რად­გან არ არ­სე­ბობს მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა 
იმი­სა, რომ ტომ­პსონ­მა შეც­დო­მა­ში შე­იყ­ვა­ნა Yahoo თა­ვის 
რე­ზი­უ­მეს­თან და­კავ­ში­რე­ბით, დი­რექ­ტო­რე­ბი მას, სა­ვა­რა­
უ­დოდ, წას­ვლას არ აი­ძუ­ლე­ბენ. ახ­ლა ტომ­პსო­ნის Yahoo-ს 
აღ­მას­რუ­ლე­ბელ დი­რექ­ტო­რად შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა უფ­რო მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ვიდ­რე მი­სი კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი 
მეც­ნი­ე­რე­ბის ხა­რის­ხის ქო­ნი­სა თუ არ­ქო­ნის 
სა­კითხ­ი“. ასე რომ, Yahoo-ს საბ­ჭომ, თავ­და­
პირ­ვე­ლად, ეს პო­ზი­ცია და­ი­კა­ვა. თუმ­ცა, და­
პი­რის­პი­რე­ბა კვლავ ღრმავ­დე­ბო­და. Yahoo-ს 
მა­ღა­ლი რგო­ლის ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­თან შეხ­
ვედ­რა­ზე ტომ­პსონ­მა თქვა, რომ „ნანობდა, 
თავდაპირველადვე რომ ვერ აღ­მო­ა­ჩი­ნა შეც­
დო­მა თა­ვის ბი­ოგ­რა­ფი­ა­ში“. შემ­დეგ კი ეჭ­ვი 
გა­მოთ­ქვა იმის თა­ო­ბა­ზე, რომ, იქ­ნებ, სხვა 
ვინ­მემ ჩას­ვა ეს ინ­ფორ­მა­ცია დო­კუ­მენ­ტში 
7 წლის წინ. თუმ­ცა, ამ გა­დაბ­რა­ლე­ბა­ზე მან 
სა­პა­სუ­ხო დარ­ტყმა მი­ი­ღო. ტექ­ბლო­გებ­ზე 
მის­მა კო­მენ­ტა­რებ­მა ფირ­მა გა­ა­ღი­ზი­ა­ნა და 

უბიძ­გა მას, გა­მო­ექ­ვეყ­ნე­ბი­ნა დო­კუ­მენ­ტე­ბი 
ტომ­პსო­ნის მი­ერ მი­წო­დე­ბუ­ლი მო­უ­წეს­რი­გე­
ბე­ლი ბი­ოგ­რა­ფი­ი­დან. რო­გორც ამ ვი­თა­რე­
ბის მცოდ­ნე ერ­თმა პი­როვ­ნე­ბამ გა­ნაცხ­ა­და, 
„და­ნა­შა­უ­ლის და­ფარ­ვა თა­ვად და­ნა­შა­ულ­ზე 
უა­რე­სი აღ­მოჩ­ნდა“. 

ცო­ტა ხნის შემ­დეგ ტომ­პსო­ნი გა­დად­გა 
თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
საბ­ჭომ მას ურ­თი­ერ­თო­ბის გაწყ­ვე­ტი­სათ­ვის 
შე­სა­ბა­მი­სი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა არ გა­და­უ­ხა­და, 
მან მა­ინც შე­ი­ნარ­ჩუ­ნა თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე და­
ნიშ­ვნი­სას მი­ღე­ბუ­ლი 7 მი­ლი­ო­ნი დო­ლა­რის 
ოდე­ნო­ბის ნაღ­დი ფუ­ლი და აქ­ცი­ე­ბი, რაც, 
მხო­ლოდ 4 თვის მუ­შა­ო­ბი­სათ­ვის, არც ისე 
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ცუ­დი ნა­დავ­ლი­ა. რას გეუბნებათ ეს ისტორია 
სამუშაოს მაძიებლის მონაცემების შემოწმების 
მნიშვნელობის შესახებ?

ალ­ბათ, გა­გაკ­ვირ­ვათ იმ ფაქ­ტმა, რომ ადა­მი­
ან­მა, ისე­თი მა­ღა­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პო­ზი­ცი­ის 
და­კა­ვე­ბის მიზ­ნით, რო­გო­რი­ცაა CEO, რე­ზი­უ­
მე­ში იც­რუ­ა. თუმ­ცა, გა­საკ­ვი­რი ის არის, რომ 
Yahoo-ს ეს ფაქ­ტი სუ­ლაც არ არის CEO-ს ან სხვა 
ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ ყალ­ბი დო­კუ­მენ­ტე­ბის 
წარ­მოდ­გე­ნის პირ­ვე­ლი შემ­თხვე­ვა. RadioShack, 
Bausch & Lomb, MGM Mirage, CSX და FEMA მხო­
ლოდ რამ­დე­ნი­მეა იმ ფირ­მე­ბი­დან, სა­დაც ბო­ლო 
რამ­დე­ნი­მე წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში მსგავ­სი სცე­ნა­რი 
გა­თა­მაშ­და. რო­გორც დავ­გეგ­მეთ, ეს თა­ვი, კომ­პა­
ნი­ის ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის შე­სა­ხებ, 
იქ­ნე­ბა მძლავ­რი გზავ­ნი­ლი, რო­მელ­შიც გან­სა­
კუთ­რე­ბუ­ლი ყუ­რადღ­ე­ბა სწო­რედ ამ პრო­ცე­სის 
მნიშ­ვნე­ლო­ბის ახ­სნას და­ეთ­მო­ბა. მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
კომ­პა­ნი­ის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ნე­ბის­
მი­ე­რი რგო­ლი უნ­და და­ა­კომ­პლექ­ტონ შე­სა­ბა­მი­სი 
კად­რე­ბით ან ნე­ბის­მი­ე­რი და­საქ­მე­ბუ­ლი გა­ა­თა­
ვი­სუფ­ლონ სამ­სა­ხუ­რი­დან (თუნ­დაც ეს იყოს 
CEO), თუ ამას ბიზ­ნე­სის გან­ვი­თა­რე­ბა მო­ითხ­ოვს. 
სწო­რედ აქ არის სა­ჭი­რო ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­
ბის მარ­თვა (Human Resource Management – HRM). 
ეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ამო­ცა­ნა­ა, რო­მე­ლიც სა­ჭი­რო 
რა­ო­დე­ნო­ბის, სა­ჭი­რო ცოდ­ნი­სა და გა­მოც­დი­ლე­

ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბის სა­ჭი­რო დროს სა­ჭი­რო 
ად­გილ­ზე ყოფ­ნას გუ­ლის­ხმობს. ამ თავ­ში ჩვენ 
გა­ვა­ა­ნა­ლი­ზებთ, თუ რო­გორ ას­რუ­ლე­ბენ მე­ნე­ჯე­
რე­ბი ყო­ვე­ლი­ვე ზე­მო­აღ­ნიშ­ნულს. გარ­და ამი­სა, 
გან­ვი­ხი­ლავთ HRM-ის რამ­დე­ნი­მე თა­ნა­მედ­რო­ვე 
პრობ­ლე­მას, რომ­ლის წი­ნა­შეც მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხში­
რად დგე­ბი­ან. 

მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სათ­ვის HRM-ის ძი­რი­თა­დი გა­მოწ­
ვე­ვა მა­თი კომ­პა­ნი­ის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის სა­მუ­შაო 
ძა­ლით უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა­ა. კომ­პე­ტენ­ტუ­რი და ნი­
ჭი­ე­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ღე­ბა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა 
ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბის უზ­რუნ­
ველ­ყო­ფის უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­სი პი­რო­ბა­ა, იქ­ნე­ბა 
ეს დამ­წყე­ბი თუ ბიზ­ნეს­ში წლე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში 
მო­მუ­შა­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცია HRM-
ის სფე­რო­ში თა­ვის მო­ვა­ლე­ო­ბებს სრუ­ლად ვერ 
აც­ნო­ბი­ე­რებს, წარ­მო­ე­ბა და­ზა­რალ­დე­ბა – შემ­
ცირ­დე­ბა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა. აქე­დან გა­მომ­დი­ნა­
რე, ორ­გა­ნი­ზე­ბის პრო­ცეს­ში, მე­ნე­ჯე­რე­ბის სა­მუ­
შა­ოს ნა­წი­ლია ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვა. 
ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რია ჩარ­თუ­ლი HRM-ის ისეთ საქ­მი­
ა­ნო­ბებ­ში, რო­გო­რე­ბი­ცაა კან­დი­და­ტებ­თან გა­სა­
უბ­რე­ბა, ახა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის ინ­სტრუქ­
ცი­ე­ბის მი­ცე­მა და მა­თი საქ­მი­ა­ნო­ბის შე­ფა­სე­ბა, 
თუნ­დაც ამი­სათ­ვის ცალ­კე HRM-ის დე­პარ­ტა­მენ­
ტი იყოს გა­მო­ყო­ფი­ლიი. 

ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის პრო­ცე­სი
„L’Oreal-ში წარმატება ადამიანებთან ერთად იწყება. ჩვენი ხალხი ჩვენთვის ყვე
ლაზე ფასეული აქტივია. ადამიანების, მათი იდეებისა და უნიკალურობის პატი
ვისცემა გრძელვადიანი მდგრადი ზრდის უზრუნველყოფის ერთადერთი გზაა.“2 
ბევრი ორგანიზაცია აცხადებს, რომ სწორედ ხალხია მისთვის ყველაზე მნიშვნე
ლოვანი აქტივი და აღიარებს იმ მნიშვნელოვან როლს, რომელსაც თანამშრომ
ლები ასრულებენ ორგანიზაციის წარმატებაში. თუმცა, მაინც საჭიროა, უფრო 
ცხადად წარმოვიდგინოთ, რატომ არის HRM მნიშვნელოვანი და რომელი გარე 
ფაქტორები ახდენს გავლენას ადამიანური რესურსების მართვის პროცესზე?

რა­ტომ არის HRM მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი?
HRM მნიშვნელოვანია სამი მიზეზის გამო. პირველ რიგში, როგორც სხვადას
ხვა კვლევამ დაადასტურა, ის შეიძლება იყოს კონკურენტული უპირატესობის 
მიღწევის მნიშვნელოვანი წყარო.3 ეს ეხება არა მარტო აშშ-ის ფირმებს, არამედ 
მთელი მსოფლიოს ორგანიზაციებს. ადამიანური კაპიტალის ინდექსი (The Hu-
man Capital Index), რომელიც 2000-ზე მეტი ფირმის კომპლექსურ გამოკვლევას 
ემყარება, გვიჩვენებს, რომ HR-ზე ორიენტირება ორგანიზაციებს აქციებზე მა
ღალი ღირებულების4 შექმნის უპირატესობას აძლევს. 

მეორე მიზეზია ის, რომ HRM არის ორგანიზაციული სტრატეგიის მნიშვნე
ლოვანი ნაწილი. ადამიანების მეშვეობით კონკურენტული წარმატების მიღწევა 
გულისხმობს, რომ მენეჯერებმა უნდა შეცვალონ თანამშრომლებთან დამოკი
დებულება და, ასევე, ხედვა შრომით ურთიერთობებთან დაკავშირებით. მენე
ჯერებმა უნდა იმუშაონ ადამიანებთან ერთად და მათ უნდა მოექცნენ, როგორც 

13.1  ახსენით ­რამ­დე­ნად 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ადა­
მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის 
მარ­თვის პრო­ცე­სი და 
ის გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი, 
რომ­ლებ­მაც, შე­საძ­ლო­ა, 
გავ­ლე­ნა იქონიოს ამ 
პრო­ცეს­ზე.
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პარტნიორებს, და არა, როგორც დანახარჯებს, რომელთა შემცირება ან თავი
დან აცილებაა საჭირო. სწორედ ასე იქცევიან ადამიანებზე ორიენტირებული 
ორგანიზაციები, როგორებიცაა, მაგალითად, Southwest Airlines და W.L. Gore.

•	 თვითმართული გუნდის ფორმირება 
•	 გადაწყვეტილების მიღების პროცესის დეცენტრალიზაცია
•	 ტრენინგპროგრამები ცოდნის, უნარებისა და შესაძლებლობების 

განსავითარებლად
•	 მოქნილი სამუშაო დავალებები
•	 ღია ურთიერთობები
•	 ანაზღაურება მწარმოებლურობის მიხედვით
•	 კადრების განაწილება „ინდივიდი - სამუშაო“ და „ინდივიდი - ორგანიზაცია“ 

წყობის შესაბამისად
•	 მართვაში თანამშრომელთა ჩართულობის ზრდა
•	 თანამშრომლებისათვის გადაწყვეტილებების მიღების კონტროლის მიზნით 

უფრო მეტი შესაძლებლობების მინიჭება
•	 თანამშრომლებისათვის ინფორმაციის ხელმისაწვდომობის ზრდა

წყა­რო: C. H. Chuang and H. Liao, „Strategic Human Resource Management in Service Context: TakingCare 
of Business by Taking Care of Employees and Customers,“Personnel Psychology, Spring 2010,pp. 153 – 196; 
M. Subramony, „A Meta-Analytic Investigation of the Relationship Between HRM Bundles andFirm Per-
formance,“Human Resource Management, September – October 2009, pp. 745 – 768; M. M. Butts etal., 
„Individual Reactions to High Involvement Work Practices: Investigating the Role of Empowerment andPer-
ceived Organizational Support,“Journal of Occupational Health Psychology, April 2009, pp. 122 – 136;and W. 
R. Evans and W. D. Davis, „High-Performance Work Systems and Organizational Performance: TheMediating 
Role of Internal Social Structure,“Journal of Management, October 2005, p. 760.

დაბოლოს, ის, თუ როგორ ეპყრობიან ორგანიზაციები თავიანთ ხალხს, 
მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს ორგანიზაციულ შედეგიანობაზე.5 მაგალი
თად, ერთმა კვლევამ აჩვენა, რომ სამუშაო პრაქტიკის გაუმჯობესებას შეუძ
ლია საბაზრო ღირებულების გაზრდა 30 პროცენტით.6 სხვა კვლევამ, რომელიც 
თვალს ადევნებდა კომპანიების აქციონერთა საშუალო ყოველწლიურ შემოსავ
ლებს ჟურნალ „Fortune“-ას სიაში – „100 საუკეთესო კომპანია, სადაც სასურვე
ლია დასაქმება“, აღმოაჩინა, რომ ეს კომპანიები მნიშვნელოვნად სჯობნიდნენ 
S&P 500-ს 10, 5, 3 და 1-წლიან პერიოდში.7 პრაქტიკული საქმიანობა, რომელიც 
განაპირობებს როგორც მაღალ ინდივიდუალურ, ისე მაღალ ორგანიზაციულ 
შედეგიანობას, ცნობილია, როგორც მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი სა­მუ­შაო პრაქ­ტი­
კა (იხილეთ რამდენიმე მაგალითი ჩანართ 13-1-ში). მათ შორის ყველაზე გავ

ჩანართი 13-1

მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი ­სა­მუ­შაო 
პრაქ­ტი­კა

ჩანართი 13-2

HRM-ის პრო­ცე­სი 

მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი სა­მუ­შაო 
პრაქ­ტი­კა

პრაქ­ტი­კუ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბა, რო­მე­
ლიც განაპირობებს მა­ღალ ინ­დი­
ვი­დუ­ა­ლურ და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ 
შე­დე­გი­ა­ნო­ბას. 

გარე გარემო

გათავისუფლება

ადამიანური
რესურსების 

დაგეგმვა

კომპეტენტური 
თანამშრომლების 
იდენტიფიკაცია და 
გამოვლენა

თანამშრომლების 
უზრუნველყოფა 
უახლესი ცოდნით 
და უნარებით

კომპეტენტური და 
მღალმწარმოებლური  
თანამშრომლების 
შენარჩუნება  
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გარე გარემო

თანამშრომლების
შეკრება

შერჩევა

ორიენტაცია
ტრენინგი

(სწავლება)

მოქმედებების 
მართვა

ანაზღაურება და
დამატებითი
შეღავათები

კარიერის 
განვითარება
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რცელებულია: თანამშრომლების ჩართულობა; მათი ცოდნის, უნარებისა და 
შესაძლებლობების გაუმჯობესება; მოტივაციის გაზრდა; სამსახურში უსაქმოდ 
ყოფნის შემცირება; დაბალმწარმოებლური თანამშრომლების გათავისუფლება 
და მაღალმწარმოებლურთა შენარჩუნება.

თუ ორგანიზაცია არ იყენებს მაღალმწარმოებლურ სამუშაო პრაქტიკას, 
HRM-ის სხვა აქტივობები მაინც უნდა შესრულდეს, რათა დარწმუნდნენ, რომ 
ორგანიზაციას ჰყავს კვალიფიციური პერსონალი საჭირო სამუშაოს შესასრუ
ლებლად. ჩანართი 13-2 გვიჩვენებს ამ პროცესის 8 აქტივობას. პირველი სამი 
აქტივობა უზრუნველყოფს კომპეტენტური თანამშრომლების გამოვლენასა და 
შერჩევას, მომდევნო ორი მოიცავს თანამშრომლების უახლესი ცოდნითა და 
უნარებით უზრუნველყოფას, ბოლო სამი კი ორგანიზაციას კომპეტენტურ და 
მაღალმწარმოებლურ თანამშრომლებს უნარჩუნებს. ამ კონკრეტული აქტივო
ბების განხილვამდე, საჭიროა დავაკვირდეთ იმ გარე ფაქტორებს, რომლებიც 
გავლენას ახდენს HRM-ის პროცესზე.

გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზემოქმედებს ­
HRM-ის პრო­ცეს­ზე
ეროვნული სატვირთო ავტოტრანსპორტის კომპანია Burns Harbor Indiana-ს სატ
ვირთო მძღოლების სასწავლო სკოლამ C.R. England-ისათვის,9 პარასკევს, ნაშუ
ადღევს, გამოაცხადა ვაკანსია ადმინისტრაციული ასისტენტის თანამდებობა
ზე, რომელსაც საათში 13 დოლარს გადაუხდიდნენ. ორშაბათ დილით, როდესაც 
კომპანიის უფროსი კორპორაციული დამქირავებელი მივიდა სამუშაოზე, კომ
პანიის მეილზე დაახლოებით – 300 აპლიკაცია, ხოლო უკვე ქაღალდგამოლეუ
ლი ფაქსის აპარატთან, რეზიუმეების დუიმნახევრიანი დასტა დახვდა. ამ 500-ზე 
მეტი აპლიკანტიდან ერთმა, რომელმაც 4 თვის წინ დაკარგა სამუშაო, იმდე
ნად მოხიბლა დამქირავებელი მენეჯერი, რომ მან სწორედ ის აირჩია და კვლავ 
სამუშაოს მაძებრად დატოვა დანარჩენი 499-ზე მეტი კანდიდატი, მათ შორის, 
18-წლიანი გამოცდილების მქონე IBM-ის ყოფილი ანალიტიკოსი, ადამიანური 
რესურსების ყოფილი დირექტორი, და სხვა მაგისტრის ხარისხისა და ფირმა De-
loitte & Touche-ში 12-წლიანი საბუღალტრო გამოცდილების მქონე აპლიკანტი. ეს 
არ არის ერთადერთი მაგალითი. ეკონომიკის რეცესიამ სამუშაოს პოვნა რთულ 
პროცესად აქცია. 

ასეთია დღევანდელი რეალობა. გარე ფაქტორები ზემოქმედებს მთელ HRM-
ის პროცესზე. ის ფაქტორები, რომლებიც პირდაპირ გავლენას ახდენს მასზე, 
მოიცავს ეკონომიკას, თანამშრომელთა პროფკავშირებს, სახელმწიფო კანო
ნებს და რეგულაციებსა და დემოგრაფიულ ტენდენციებს.

ეკო­ნო­მი­კის გავ­ლე­ნა HRM-ზე მრავალი ექსპერტის მტკიცებით, გლობალურმა 
ეკონომიკურმა რეცესიამ მნიშვნელოვანი კვალი დატოვა HRM-ის პრაქტიკაში. 
მაგალითად, იაპონიაში მუშები ორ რამეს ეყრდნობოდნენ: მუდმივ სამსახურსა 
(სიცოცხლის ბოლომდე დასაქმებას) და ღირსეულ პენსიას. ახლა, უკვე დიდი 
ხანია, აღარ არსებობს მუდმივი სამუშაოები, ხოლო კორპორაციულმა საპენ
სიო გეგმებმა ცვლილებები განიცადა.10 ევროკავშირში 2011 წელს უმუშევრო
ბა საშუალოდ 9.5 % იყო, უმუშევრობის ყველაზე მაღალი – 21.7 %-იანი – მაჩ
ვენებელი11 დაფიქსირდა ესპანეთში. ტაილანდში საავტომობილო ინდუსტრიის 
თანამშრომლებს შეუმცირეს სამუშაო საათები, რამაც მათ ანაზღაურებასა და 
უნარების განვითარებაზე უარყოფითად იმოქმედა.12 აშშ-ის შრომის ეკონომი
კის სპეციალისტები თვლიან, რომ სამუშაო ადგილების რაოდენობა, შესაძლოა, 
გაიზარდოს, მაგრამ მომუშავეები ვეღარ დაიბრუნებენ ადრინდელ პირობებს, 
რადგან ამ სამუშაოების უმეტესობა დროებითია ან არასრული განაკვეთითაა 
გაფორმებული. იმ 8.4 მილიონი სამუშაო ადგილის უმეტესობა, რომელიც რე
ცესიის პერიოდში დაიკარგა, ვეღარ აღდგება, თუმცა, შეიძლება, ჩანაცვლდეს 
მზარდი ინდუსტრიების სხვა ტიპის სამუშაოებით.13 ყველა ამ ცვლილებამ გავ
ლენა მოახდინა დამსაქმებლებსა და დასაქმებულებზე. გლობალური პროფესი
ული მომსახურების კომპანია Towers Watson-ის მიერ ჩატარებულმა გლობალუ
რი სამუშაო ძალის კვლევამ (Global Workforce Study) დაადასტურა, რომ რეცესიამ 
„ფუნდამენტურად შეცვალა აშშ-ის დასაქმებულთა ხედვა მათ სამუშაოსა და 

ციფრები                                      8 

83 პროცენტი კომპანიებისა თა
ნამშრომელთა დაქირავების უმთავ
რეს პრობლემად ნიჭის დეფიციტს 
ასახელებს. 

91 პროცენტი კოლეჯების 
ახალკურსდამთავრებულებისა მი
უთითებს, რომ, თუ დაიწყეს და არ 
მოეწონათ სამუშაო, იქ მხოლოდ 
ერთ წლამდე პერიოდით დარჩებიან.

52 პროცენტი HR-ის სპეცია
ლისტებისა აღნიშნავს, რომ ისინი 
სამუშაოზე ასაყვანი კანდიდატების 
მოსაძებნად სოციალურ ქსელებს არ 
იყენებენ.

85 პროცენტი რესპონდენტებისა 
მიუთითებს, რომ მთავარი მიზეზი, 
რის გამოც მომუშავე უნდა გაათა
ვისუფლო, არის მის მიერ თანამ
შრომლის სექსუალური შევიწროება.

6.2 5 წამი არის დრო, რომელსაც 
დამქირავებელი ანდომებს რეზიუ
მეს გადახედვას, სანამ გადაწყვეტ
დეს, შეეფერება თუ არა კანდიდატი 
სამუშაოს.

61 პროცენტი გამოკითხული მო
მუშავეებისა აცხადებს, რომ არასო
დეს აგვიანებს სამსახურში.

15 პროცენტი დამსაქმებლებისა 
აღნიშნავს, რომ სამსახურიდან გაა
თავისუფლა მომუშავე, რადგან მან 
მოიტყუა, რომ იყო ავად.

36 პროცენტი რესპონდენტებისა 
ვარაუდობს, რომ თანამშრომლის 
გათავისუფლების მთავარი მიზეზია 
დაკავებულ პოზიციასთან შეუთავ
სებელი უნარები.

39 პროცენტი HR მენეჯერებისა 
აღნიშნავს, რომ ყოველწლიური მი
მოხილვები სამუშაოს შესახებ ვერ 
იძლევა თანამშრომელთა შრომის 
ზუსტ შეფასებას.

38 პროცენტი ტოპმენეჯერებისა 
მიიჩნევს, რომ ყველაზე გავრცე
ლებული შეცდომა, რაომელსაც 
სამუშაოს მძებნელი კანდიდატები 
უშვებენ გასაუბრებისას, არის ის, 
რომ მათ არაფერი ან თითქმის არა
ფერი იციან კომპანიის შესახებ.

82 პროცენტი თანამშრომლებისა 
ხელფასის 5 პროცენტზე მეტს დათ
მობდა გარანტირებული საპენსიო 
შემოსავლის მისაღებად.
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ხელმძღვანელებზე... მათ მკვეთრად შეუმცირდათ პროგნოზირებად მომავალში კა
რიერული განვითარებისა და საპენსიო მოლოდინები“.14 ასეთი კვლევის შედეგებს 
მნიშვნელოვანი გავლენა აქვს იმაზე, თუ როგორ მართავს ორგანიზაცია მის ადამი
ანურ რესურსებს. 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა პროფ­კავ­ში­რე­ბი British Airways-ის ეკიპაჟის წევრების გაერთიანე
ბის მიერ დაგეგმილმა სამუშაოს შეწყვეტის სამმა ხუთდღიანმა სერიამ სერიოზული 
ნეგატიური გავლენა იქონია ევროპის ავიაკომპანიების ინდუსტრიის სიდიდით მესა
მე კომპანიაზე, რომელიც ისედაც ხანგრძლივ ეკონომიკურ რეცესიას განიცდიდა.15 
მმართველებსა და პროფკავშირს შორის წარმოშობილი უთანხმოებები მოლაპარა
კებებით რომ არ მოგვარებულიყო, თანამშრომლები ავიაკომპანიას გადატვირთუ
ლი ზაფხულის პერიოდში კიდევ უფრო მასშტაბური გაფიცვებით ემუქრებოდნენ. 
შემდგომ, ჩინეთში, Honda-სა და Toyota-ში მიმდინარე გაფიცვებმა აშკარად გამოა
ჩინა, რომ ქვეყანა შემოსავლების უთანაბრობის, მზარდი ინფლაციისა და უძრავ 
ქონებაზე ფასების მკვეთრი ზრდის წინაშე იდგა. ქარხნის მუშები, რომლებიც „იძუ
ლებულნი იყვნენ, კვირაში 6 დღე 12-საათიანი სამუშაო დღის რეჟიმით ემუშავათ, 
ახლა ადმინისტრაციას თავად აიძულებენ მათთვის სასურველი ცვლილებების გან
ხორციელებას“.16 სამუშაოთა შეჩერება, ადმინისტრაციასა და თანამშრომლებს შო
რის წარმოშობილი შრომითი დავები და მოლაპარაკებები მხოლოდ მცირე ჩამონათ
ვალია იმ პრობლემებისა, რომელთა წინაშეც ორგანიზაციები დგებიან, როცა მათი 
მუშები ერთიანდებიან. 

პროფ­კავ­ში­რი არის ორგანიზაცია, რომელიც მომუშავეებს წარმოადგენს და 
მიისწრაფვის მათი უფლებების დაცვისაკენ კოლექტიური შეთანხმებების საშუალე
ბით. პროფკავშირულ ორგანიზაციებში HRM-ის მრავალი გადაწყვეტილება სწორედ 
კოლექტიური შეთანხმების ხელშეკრულებების საფუძველზეა მიღებული, რომლე
ბიც, როგორც წესი, ისეთ საკითხებს განსაზღვრავენ, როგორიცაა: თანამშრომლე
ბის დაკომპლექტების წყაროები; დაქირავების კრიტერიუმები, დაწინაურება და 
გათავისუფლება; ტრენინგების შესაძლებლობა, დისციპლინარული ინსტრუქციები 
და ა.შ. ინფორმაციის ხელმისაწვდომობის გამო, რთულია, შეზღუდო გლობალური 
სამუშაო ძალის გაერთიანების შესაძლებლობა. მიმდინარე შეფასებებით, აშშ-ის სა
მუშაო ძალის დაახლოებით 11.8 პროცენტი გაერთიანებულია პროფკავშირებში.17 

მაგრამ, ეს მაჩვენებელი უფრო მაღალია სხვა ქვეყნებში, გარდა საფრანგეთისა, სა
დაც პროფკავშირებში მხოლოდ 9.6 პროცენტია გაერთიანებული. იაპონიაში პროფ
კავშირებში გაერთიანებულია სამუშაო ძალის 19.6 პროცენტი; გერმანიაში – 27 
პროცენტი; დანიაში – 75 პროცენტი; ავსტრალიაში – 27,4 პროცენტი; კანადაში – 
30.4 პროცენტი, მექსიკაში კი – 19 პროცენტი.18 პროფკავშირის წევრთა ტენდენცია 
გვიჩვენებს, რომ განსაკუთრებით ინდუსტრიული ქვეყნების კერძო საწარმოებში 
მათი წილი მცირდება, ხოლო საჯარო სექტორში (რომელიც მოიცავს მასწავლებ
ლებს, პოლიციელებს, მეხანძრეებსა და მთავრობის თანამშრომლებს) იზრდება. 
პროფკავშირები ორგანიზაციების HRM-ზე ზემოქმედებას, ყველაზე მეტად, შესა
ბამისი სახელმწიფო კანონების მიღების პროცესში აქტიური მონაწილეობით ახდე
ნენ. ეს განსაკუთრებით დამახასიათებელია ჩრდილოეთი ამერიკისათვის. 

HRM-ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი გა­რე­მო $250 მილიონი – ეს არის ის თანხა, რომლის გადახ
დაც ნიუ-იორკის სასამართლომ დააკისრა ფარმაცევტულ კომპანია Novartis AG-ს, 
ქალთა დისკრიმინაციის გამო გამოწვეული მოსარჩელეთა ზარალის ასანაზღაუ
რებლად.19 ამ მაგალითიდან ჩანს, რომ ორგანიზაციის HRM-ის პროცესი ქვეყნის კა
ნონებით რეგულირდება (ჩანართ 13-3-ში იხილეთ აშშ-ის რამდენიმე მნიშვნელოვანი 
კანონი, რომელიც ზემოქმედებს HRM-ის პროცესზე). შესაბამისი კანონების მოთხ
ოვნების გათვალისწინებით, მიიღება გადაწყვეტილებები, მაგალითად, იმის შესა
ხებ, თუ ვის დაიქირავებენ ან რომელ თანამშრომლებს შეარჩევენ ტრენინგპროგ
რამისათვის; როგორი იქნება თანამშრომლების ანაზღაურება და გაიანგარიშება 
თუ არა ის რასის, სქესის, რელიგიის, ასაკის, კანის ფერის, ეროვნებისა და შეზღუ
დული შესაძლებლობების მხედველობაში მიღების გარეშე. გამონაკლისი შეიძლება 
დაშვებულ იქნეს მხოლოდ განსაკუთრებულ შემთხვევაში. მაგალითად, სახანძრო 
დეპარტამენტში მეხანძრედ მუშაობაზე შეიძლება უარი უთხრან აპლიკანტს, თუ 
ის ინვალიდის ეტლშია; მაგრამ, თუ იმავე ადამიანს განაცხადი შეაქვს საოფისე სა
მუშაოზე, როგორიცაა, მაგალითად, დისპეტჩერი, მაშინ შეზღუდული უნარი არ შე

პროფ­კავ­ში­რი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მე­ლიც წარ­
მო­ად­გენს მო­მუ­შა­ვე­ებს და 
მი­ის­წრა­ფვის მა­თი უფ­ლე­ბე­ბის 
დაც­ვი­სა­კენ კო­ლექ­ტი­უ­რი შე­
თან­ხმე­ბე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით.
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იძლება გახდეს მის დასაქმებაზე უარის თქმის მიზეზი. მხედველობაშია მისაღები 
სხვა საინტერესო შემთხვევებიც. მაგალითად, დასაქმების კანონები იცავს თანამ
შრომლებს, რომელთა რელიგიური მრწამსი მოითხოვს სპეციფიკური სტილის ტან
საცმლის – მანტიის, გრძელი მაისურის ან გრძელი თმის ტარებას და ა.შ. მაგრამ თუ 
ეს სპეციფიკური სტილი სარისკო ან საშიშია კონკრეტული სამუშაოს (როგორიცაა 
ზოგიერთი სახეობის დაზგა-დანადგარი, აპარატურა) შესასრულებლად, კომპანიამ 
შეიძლება, უსაფრთხოების მიზნით, უარი თქვას იმ ადამიანის დაქირავებაზე, რომე
ლიც არ დაიცავს ჩაცმულობის რეკომენდებულ სტილს (dress code).

როგორც ხედავთ, მენეჯერების საქმიანობას მთელი რიგი მნიშვნელოვანი კა
ნონები და წესები არეგულირებს. შრომით დავებთან დაკავშირებული სასამართლო 
პრაქტიკიდან ჩანს, რომ სულ უფრო და უფრო ძლიერდება მომთხოვნელობა ხელ
მძღვანელებისა და მათი ორგანიზაციების მიმართ, ამიტომ მენეჯერებმა კარგად 
უნდა იცოდნენ, რისი კეთების უფლებას აძლევს მათ კანონი.20 წინააღმდეგ შემ
თხვევაში მათ, შესაძლოა, მძიმე სანქციებიც კი დაეკისროთ. ამ ვალდებულებები
სა და აკრძალვების დაბალანსების მცდელობა ხშირად ხელს უწყობს და­დე­ბი­თი 
მოქ­მე­დე­ბის გარემოს შექმნას. აშშ-ის მრავალ ორგანიზაციას აქვს სასარგებლო 
მოქმედების პროგრამები, რათა უზრუნველყოს გადაწყვეტილებების მიღებისა და 
განხორციელებული ქმედებების შედეგად დაცული ჯგუფების, მაგალითად, უმცი
რესობებისა და ქალების, დასაქმების, განვითარების პირობები, გაახანგრძლივოს 
სამუშაოზე მათი შენარჩუნების ვადა. ასე რომ, ორგანიზაციები, ხშირ შემთხვევა
ში, თავს იკავებენ დისკრიმინაციისაგან და აქტიურად ცდილობენ ზემოაღნიშნული 
ჯგუფების წევრების სტატუსის დაცვას. თუმცა, ისიც უნდა აღინიშნოს, რომ აშშ-ში 
მენეჯერები სრულად თავისუფალი არ არიან თანამშრომელთა არჩევაში, დაწინაუ
რებასა თუ დათხოვნაში. მართალია, მიღებულმა კანონებმა ხელი შეუწყო დისკრი
მინაციისა და უსამართლო სამუშაო ქცევის შესუსტებას, მაგრამ, ასევე, შეზღუდა 
მენეჯერთა მოქმედების თავისუფლება HRM-ის პროცესში. 

გვსურს, გავიხსენოთ აშშ-ში მოქმედი ორი კანონი, რომლებმაც მომავალში შე
იძლება გავლენა იქონიოს HRM-ის პროცესზე. პირველია პაციენტის დაცვისა და 
მოვლის ხელმისაწვდომობის აქტი (Patient protection and Affordable Care Act(PPACA)), 
რომელიც საყოველთაოდ ცნობილია, როგორც ჯანდაცვის რეფორმირების აქტი. 
მას ხელი მოეწერა 2010 წლის მარტში, ხოლო შეერთებული შტატების უზენაესმა 
სასამართლომ დაამტკიცა 2012 წელს;21 მეორე – ონლაინ სოციალური ქსელების 
დაცულობის აქტი (Social Networking Online Protection Act – SNOPA), რომელიც დამ
საქმებლებს უკრძალავს, მოითხოვონ სოციალურ ქსელებში ჩართული პირების სა
ხელი და გვარი, პაროლი თუ სხვა ინფორმაცია.22 

ჩანართი 13-3

HRM-ის მთავარი კანონები

კა­ნო­ნე­ბი

კა­ნო­ნი ან დად­გე­ნი­ლე­ბა წე­ლი აღ­წე­რა

და­საქ­მე­ბის თა­ნა­ბა­რი შე­საძ­ლებ­
ლო­ბა და დის­კრი­მი­ნა­ცია

თა­ნა­ბა­რი ანაზღ­ა­უ­რე­ბის აქ­ტი 1963 კრძა­ლავს თა­ნა­ბა­რი შრო­მი­სათ­ვის სქე­სის მი­ხედ­ვით 
გან­სხვა­ვე­ბულ ანაზღ­ა­უ­რე­ბას

სა­მო­ქა­ლა­ქო უფ­ლე­ბე­ბის აქ­ტი, 
კა­რი VII

1964 (შეს­წო­რე­ბუ­ლია 
1972 წელს)

კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას ­რა­სის, კა­ნის ფე­რის, რე­
ლი­გი­ის, ეროვ­ნე­ბი­სა თუ სქე­სის მი­ხედ­ვით 

და­საქ­მე­ბა­ში ასა­კობ­რი­ვი 
დის­კრი­მი­ნა­ცია

1967 (შეს­წო­რე­ბუ­ლია 
1978 წელს)

კრძა­ლავს 40 წელ­ზე უფ­რო­სი ასა­კის თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას

პრო­ფე­სი­უ­ლი რე­ა­ბი­ლი­ტა­ცი­ის აქ­ტი 1973 კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას­ ფი­ზი­კუ­რი თუ გო­ნებ­რი­ვი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის შეზღ­უ­დუ­ლო­ბის გა­მო 

აქ­ტი შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­
ბის მქო­ნე ამე­რი­კე­ლე­ბის შე­სა­ხებ

1990 კრძა­ლავს შეზღ­უ­დუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ან ქრო­
ნი­კუ­ლი და­ა­ვა­დე­ბე­ბის მქონე პირ­თა დის­კრი­მი­ნა­
ცი­ას და მო­ითხ­ოვს შე­სა­ფე­რი­სი პი­რო­ბე­ბით მათ 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას

და­დე­ბი­თი მოქ­მე­დე­ბა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პროგ­რა­მე­
ბი, რომ­ლე­ბიც აუმ­ჯო­ბე­სე­ბს 
და­ცუ­ლი ჯგუ­ფე­ბის წევ­რე­ბის 
სტა­ტუსს, მდგო­მა­რე­ო­ბას.
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ანაზღ­ა­უ­რე­ბა/­შე­ღა­ვა­თე­ბი

აქ­ტი მო­მუ­შა­ვე­თა გა­და­ნა­წი­ლე­ბი­სა 
და გა­დამ­ზა­დე­ბის შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის 
შე­სა­ხებ

1990 100-ზე მე­ტი თა­ნამ­შრომ­ლის დამ­საქ­მე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ი­საგან  ითხ­ოვს, მა­სობ­რი­ვი გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბის 
ან სა­წარ­მოს და­ხურ­ვის შემ­თხვე­ვა­ში, 60 დღით ად­რე 
აც­ნო­ბოს მათ ამის შე­სა­ხებ

სა­ო­ჯა­ხო და სა­მე­დი­ცი­ნო ­
შვე­ბუ­ლე­ბის აქ­ტი

1993 50-ზე მე­ტი მო­მუ­შა­ვის დამ­საქ­მე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
თა­ნამ­შრომ­ლებს აძ­ლევს 12-კვი­რი­ა­ნი უხელ­ფა­სო შვე­
ბუ­ლე­ბის ყო­ველ­წლი­უ­რა­და­ღე­ბის უფ­ლე­ბას, ოჯა­ხუ­რი 
ან სა­მე­დი­ცი­ნო მი­ზე­ზის გა­მო

ჯან­მრთე­ლო­ბის დაზღ­ვე­ვის მო­ბი­
ლო­ბი­სა და ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის 
აქ­ტი

1996 იძ­ლე­ვა ერ­თი თა­ნამ­შრომ­ლის დაზღ­ვე­ვის მე­ო­რე­ზე 
ად­ვი­ლად გა­და­ცე­მის უფ­ლე­ბას

ლი­ლი ლედ­ბე­ტე­რის სა­მარ­თლი­ა­ნი 
გა­დახ­დის აქ­ტი (Lilly Ledbetter Fair 
Pay Act)

2009 შეც­ვა­ლა დე­ბუ­ლე­ბა დის­კრი­მი­ნა­ცი­ის შე­სა­ხებ სარ­ჩე­
ლის შე­ტა­ნის ხან­დაზმუ­ლო­ბის ვა­დას­თან და­კავ­ში­რე­
ბით და გან­საზღ­ვრა ის 180 დღით ყო­ვე­ლი სა­ხელ­ფა­
სო ჩე­კის გა­ცე­მი­დან

პა­ცი­ენ­ტის დაც­ვი­სა და ხელ­მი­საწ­
ვდო­მი ჯან­დაც­ვის აქ­ტი

2010 აწეს­რი­გებს ჯან­მრთე­ლო­ბის დაზღ­ვე­ვის რე­ფორ­მი­რე­
ბის პრო­ცესს

ჯან­მრთე­ლო­ბა­/უ­საფ­რთხო­ე­ბა

პრო­ფე­სი­უ­ლი უსაფ­რთხო­ე­ბი­სა და 
ჯან­მრთე­ლო­ბის აქ­ტი (OSHA)

1970 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში­ ად­გენს სა­ვალ­დე­ბუ­ლო ჯან­დაც­ვის 
სტან­დარ­ტებს 

კონ­ფი­დენ­ცი­ა­ლუ­რო­ბის აქ­ტი 1974 დამ­ქი­რა­ვებ­ლებს უფ­ლე­ბა­ს აძ­ლევს, შე­ა­მოწ­მონ პერ­
სო­ნა­ლის სა­ბუ­თე­ბი და სა­რე­კო­მენ­და­ციო წე­რი­ლი

შე­რი­გე­ბის აქ­ტის კონ­სო­ლი­დი­რე­ბუ­
ლი ომ­ნი­ბუ­სი (COBRA)

1985 მო­ითხ­ოვს ჯან­მრთე­ლო­ბის დაც­ვი­სთვის ყუ­რადღ­ე­ბის 
მიქ­ცე­ვას მკურ­ნა­ლო­ბის დას­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ

როგორია HRM-ის კანონები მსოფლიოში? მნიშვნელოვანია, თითოეულ ქვე
ყანაში მენეჯერები კარგად იცნობდნენ იმ კანონებს, რომლებიც იქ არსებობს. 
გადავხედოთ რამდენიმე ისეთი ქვეყნის ფედერალურ კანონმდებლობას, როგო
რიცაა: კანადა, მექსიკა, ავსტრალია და გერმანია. 

კანადაში HRM-ის პროცესთან დაკავშირებული კანონები ძალიან ჰგავს აშშ-
ის კანონებს. კანადის ადამიანის უფლებათა აქტი კრძალავს დისკრიმინაციას 
რასის, რელიგიის, ასაკის, ოჯახური მდგომარეობის, სქესის, ფიზიკური თუ გო
ნებრივი შესაძლებლობების შეზღუდულობის ან ეროვნების საფუძველზე. ეს 
აქტი მოქმედებს მთელი ქვეყნის მასშტაბით. თუმცა, კანადის HRM-ის გარემო 
იმით განსხვავდება აშშ-ისაგან, რომ აქ პროვინციულ დონეზე კანონმდებლობა 
უფრო დეცენტრალიზებულია, მაგალითად, დისკრიმინაცია ენის საფუძველზე 
კანადაში არსად არის აკრძალული, გარდა კვებეკისა. 

მექსიკაში თანამშრომლები პროფკავშირებში უფრო ერთიანდებიან, ვიდ
რე აშშ-ში. შრომის საკითხები მექსიკაში რეგულირდება მექსიკის ფედერალური 
შრომის კანონით. კანონში მოცემულია, რომ დამქირავებელს აქვს 28 დღე ახა
ლი თანამშრომლის შრომითი საქმიანობის შესაფასებლად. ამ პერიოდის შემდეგ 
მას დასაქმებულის სტატუსი ენიჭება, რომლის შეწყვეტაც საკმაოდ რთული და 
ძვირია. მათ, ვინც მექსიკის ფედერალურ შრომის კანონს დაარღვევს, სერიოზუ
ლი ჯარიმები ეკისრებათ. შესაძლოა, ჩატარდეს კრიმინალური გამოძიება, რის 
შედეგადაც, უზარმაზარი ჯარიმის გადახდა და ციხეც კი შეიძლება დაემუქროთ 
მათ, ვინც, მაგალითად, საარსებო მინიმუმის ტოლ ხელფასს მაინც არ გასცემს.
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ავსტრალიის კანონები დისკრიმინაციის შესახებ 1980-იან წლებამდე არ იყო 
მიღებული და ისინი, ზოგადად, ქალების მიმართ დისკრიმინაციასა და დადებით 
ქმედებას ეხება. მიუხედავად ამისა, ავსტრალიაში გენდერული შესაძლებლობე
ბი ქალებისთვის, როგორც ჩანს, ჩამორჩება შეერთებული შტატებისას. თუმცა, 
ავსტრალიაში მომუშავეთა საკმაოდ მნიშვნელოვანი ნაწილია გაერთიანებული 
პროფკავშირებში. მათი პროცენტული მაჩვენებლის ზრდამ ავსტრალიაში ასევე 
გაზარდა შრომითი ურთიერთობების სპეციალისტების როლის მნიშვნელობა და 
შრომით საკითხებში შეამცირა ხაზობრივი ხელმძღვანელის კონტროლის არეა
ლი. 1997 წელს ავსტრალიამ, პროდუქტიულობის გაზრდისა და პროფკავშირე
ბის ძალაუფლების შემცირების მიზნით, გადახედა შრომის კანონმდებლობას. 
შრომითი ურთიერთობების ახალი კანონი დამქირავებლებს უფლებას აძლევს, 
პირადად მოელაპარაკონ თანამშრომლებს ანაზღაურების, სამუშაო დროისა და 
შეღავათების შესახებ; ასევე, ამარტივებს ფედერალურ რეგულირებებს სამუ
შაო ძალის მართვის შესახებ. 

ჩვენი ბოლო მაგალითია გერმანია, რომელიც, HRM-ის პრაქტიკის მიხედვით, 
დასავლეთ ევროპის ქვეყნების უმეტესობის მსგავსია. გერმანიის კანონმდებ
ლობა კომპანიებს სთხოვს, HRM-ის პრაქტიკაში უფრო აქტიურად დანერგონ მო
მუშავეების წარმომადგენელთა ჩართულობა, რომლის მიზანია ორგანიზაციის 
ფარგლებში ძალაუფლების პერსონალზე გადანაწილება და მათი ინტერესების 
მმართველებისა და აქციონერების ინტერესებთან დაახლოება. წარმომადგე
ნელთა ჩართულობის ორი ყველაზე გავრცელებული ფორმაა თანამშრომელ
თა საბჭო და საბჭოს წარმომადგენლები. თა­ნამ­შრო­მელ­თა საბ­ჭო აკავშირებს 
თანამშრომლებს ხელმძღვანელობასთან. ესაა დასახელებულ ან არჩეულ თა
ნამშრომელთა ჯგუფი, რომელთანაც უნდა გაიაროს კონსულტაცია ხელმძღვა
ნელობამ პერსონალთან დაკავშირებულ საკითხებზე გადაწყვეტილების მიღე
ბისას. საბ­ჭოს წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი არიან კომპანიის დირექტორთა საბჭოში 
შეყვანილი თანამშრომლები, რომლებიც ფირმის თანამშრომელთა ინტერესებს 
წარმოადგენენ. 

დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი 2007 წელს, დინგოლფინგში, სამხრეთ ბავარია
ში, BMW-ს ელექტრომატარებლების ქარხნის (რომელშიც 2500 კაცი მუშაობდა) 
ხელმძღვანელი შეაწუხა ხანდაზმული სამუშაო ძალის გამო მწარმოებლურობის 
მომავალში, სავარაუდოდ, შემცირებამ.24 კომპანიის ხელმძღვანელობამ, ხან
დაზმული მუშების ინტერესების გათვალისწინებით, სამუშაო ადგილებზე გარ
კვეული ცვლილებები განახორციელა. დააგეს ხის ახალი იატაკი, რაც სახსრე
ბის დაჭიმულობის შემცირებას შეუწყობდა ხელს; ცოტა ხნით შესასვენებლად 
დაამონტაჟეს სპეციალური სკამები და ა.შ. 

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
როდესაც ქარიშხალი, თოვლიანი ქარბუქი ან სხვა ბუნებრივი საგანგებო მდგომარეო
ბაა მოსალოდნელი, დიდი შანსია, რომ თქვენ, მილიონობით სხვა ტელემაყურებლის მსგავ
სად, ტელევიზორს ამინდის არხზე (Weather Channel) გადართავთ.23იგი პირდაპირ რეჟიმში, 
მოვლენების განვითარების ადგილიდან გადმოსცემს სიახლეებს ამინდის შესახებ. ის, რაც 
ზოგისთვის გაფრთხილებაა, სხვებისთვის, ზოგჯერ, სანახაობა ხდება. თუმცა, კამერას
თან და კულისებს მიღმა მუშაობს ყველა ის თანამშრომელი, ვინც ამ ყოველივეს ქმნის. 
ხოლო ადამიანი, ვინც პასუხისმგებელია HR-ის მართვასა და შესაბამისი პერსონალის და 

სტრუქტურების მზადყოფნაზე, სილვია ტეილორია (Sylvia Taylor), ადამიანური რესურსების მართვის აღმას
რულებელი ვიცე-პრეზიდენტი. კომპანიის CEO აცხადებს: „სილვია, კომპანიის პოტენციალის შესაბამისად, 
უზრუნველყოფს ჩვენი გუნდის ზრდას მრავალ ფრონტზე: ტელევიზიაში, ციფრულ, მობილურ თუ B2B-ში“ 
(ბიზნესი ბიზნესისთვის – business-to-business-ის). Weather Channel-ზე მისი ერთ-ერთი მიღწევაა მაჩვენებ
ლების დაბალანსებული სისტემის შემოღება უფროსი აღმასრულებლებისათვის. იგი აცხადებს: „აღმასრუ
ლებელთა ბარათები გვიჩვენებს, რომ ბიზნესის მიზნების მიღწევა ყველას ვალდებულებაა და მენეჯმენტს 
კორპორაციის ღირებულებათა იგივე სისტემა გააჩნია“. თქვენ რა ისწავლეთ ამ ლიდერისაგან, რომელმაც 
მნიშვნელოვანი ცვლილება განახორციელა?
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თა­ნამ­შრო­მელ­თა საბ­ჭო

და­სა­ხე­ლე­ბულ ან არ­ჩე­ულ თა­ნამ­
შრო­მელ­თა ჯგუ­ფი, რო­მელ­თა­ნაც 
უნ­და გა­ი­ა­როს კონ­სულ­ტა­ცია 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბამ პერ­სო­ნალ­თან 
და­კავ­ში­რე­ბულ სა­კითხ­ებ­ზე გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სას.

საბ­ჭოს წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი

კომ­პა­ნი­ის დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭო­ში 
შეყ­ვა­ნი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­
ლე­ბიც პერსონალის ინ­ტე­რე­სებს 
წარ­მო­ად­გე­ნენ.
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ამგვარ ღონისძიებებს მსოფლიოს სხვა ორგანიზაციებიც ახორციელებენ. 
ისინი „ბეიბი ბუმერების“ პენსიაზე გასვლასთან დაკავშირებული ცვლილებები
სათვის ემზადებიან. ბევრმა ხანდაზმულმა მუშამ გადადო პენსიაზე გასვლა რე
ცესიის დროს, რამაც, რამდენიმე წლის განმავლობაში, საგრძნობლად შეამცირა 
მასობრივი მიგრაციის საფრთხე. „თუმცა, ახლა იგი მაინც მიუახლოვდა კომპანი
ებს“. კომპანიები, ამის საპასუხოდ, წარმატების მიღწევის გეგმებს ამუშავებენ, 
პენსიონერებს იწვევენ მრჩევლებად, ახალგაზრდა მომუშავეთა გადასამზადებ
ლად და თავისუფალი სამუშაო ადგილების შესავსებად ზრდიან ტრენინგების 
რიცხვს. HR-ის გამოკითხულ პროფესიონალთა თითქმის ნახევარმა აღნიშნა, 
რომ მომდევნო ათწლეულის პერიოდში ნიჭისა და ტალანტის პოტენციური და
ნაკარგის მოლოდინი დიდი პრობლემაა მათი ორგანიზაციებისათვის.25 როგორც 
ამ მაგალითებიდან ჩანს, დემოგრაფიული ტენდენციები გავლენას ახდენს HRM-
ის პროცესზე როგორც აშშ-ში, ისე მთელ მსოფლიოში. 

უკანასკნელი 50 წლის განმავლობაში აშშ-ის სამუშაო ძალაში მომხდარი 
ცვლილებების უმეტესობა შეიძლება 1960-იან წლებში ამოქმედებული იმ ფედე
რალური კანონმდებლობით იყოს განპირობებული, რომელიც დისკრიმინაციას 
კრძალავდა. ახალი კანონებით, სამუშაოს მისაღებად გზა გაეხსნათ უმცირესო
ბებსა და ქალებს. ამ ორმა ჯგუფმა XX საუკუნის მეორე ნახევარში მკვეთრად 
შეცვალა სამუშაო ადგილების დაკომპლექტების მდგომარეობა. კერძოდ, ქა
ლების სასარგებლოდ შეიცვალა სამუშაო ძალის შემადგენლობა. მათ ამჟამად 
დაკავებული აქვთ სამუშაო ადგილების 49.1 პრო
ცენტი. ხოლო ეკონომიკური კრიზისის პირობებ
ში ეს მაჩვენებელი შეიძლება შეიცვალოს, რადგან 
დაკარგული სამუშაო ადგილების დაახლოებით 82 
პროცენტი ეკუთვნოდათ მამაკაცებს. ასეთი დის
პროპორციის საფუძველია ის, რომ ქალები უმე
ტესად დასაქმებულნი არიან განათლებისა და 
ჯანდაცვის სფეროებში, რომლებიც ნაკლებად 
მგრძნობიარეა ეკონომიკური ზრდისა და ვარდნის 
მიმართ.26 თუ ეს ტენდენცია გაგრძელდება, მალე 
სამუშაო ძალის უმრავლესობა სწორედ ქალები 
იქნებიან. 

სამუშაო ძალის ტენდენციები XXI საუკუნის 
პირველ ნახევარში 3 მიზეზით იქნება გამორჩეუ
ლი, ესენია: 1. ცვლილებები რასობრივ და ეთნიკურ 
შემადგენლობაში, 2. ბეიბი ბუმერების თაობის და
ბერება და 3. თაობა Y-ის კოჰორტის მომუშავეთა 
რაოდენობის ზრდა. 2050 წლისათვის, ლათინოა
მერიკელების წილი სამუშაო ძალაში დღევანდელი 
13 პროცენტიდან 24 პროცენტამდე გაიზრდება, შავკანიანების წილი – 12-დან 
14 პროცენტამდე, აზიელებისა კი 5-დან 11 პროცენტამდე მოიმატებს. ამასო
ბაში, სამუშაო ძალა ბერდება. 55 წლის და უფროსი ასაკის ჯგუფის წილი, რო
მელიც ამჟამად სამუშაო ძალის 13 პროცენტია, 2014 წლისათვის 20 პროცენ
ტამდე გაიზრდება. მეორე ჯგუფი, რომელიც მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს 
სამუშაო ძალაზე, არის თაობა Y, მოსახლეობის ის ნაწილი, რომელიც მოიცავს, 
დაახლოებით, 1978-დან 1994 წლამდე დაბადებულ ადამიანებს. თაობა Y სამუშაო 
ძალის ყველაზე სწრაფად მზარდი სეგმენტია, 14-დან 24 პროცენტამდე ზრდის 
მაჩვენებლით. მათთან ერთად, ანალიტიკოსები სამუშაო ძალაში გამოყოფენ 
ერთდროულად მომუშავე 4 თაობას27:

•	 ყველაზე უფროსი და ყველაზე გამოცდილი მომუშავეები (1946 წლამდე და
ბადებულნი) შეადგენენ სამუშაო ძალის 6 პროცენტს.

•	 ბეიბი ბუმერები (1946-1964 წლებს შორის დაბადებულნი) შეადგენენ სამუ
შაო ძალის 41.5 პროცენტს.

•	 თაობა X-ის წარმომადგენლები (1965-1977 წლებში დაბადებულნი) შეადგე
ნენ სამუშაო ძალის 29 პროცენტს.

სა­მუ­შაო ძა­ლის და­ბე­რე­ბის გა­მოწ­ვე­
ვებს BMW ქარ­ხნე­ბის რე­კონ­სტრუქ­ცი­
ით პა­სუ­ხობს, რა­თა ისი­ნი ხან­დაზ­მულ 
მუ­შებს შე­უ­სა­ბა­მოს. კერ­ძოდ, BMW-მ 
თა­ვის დინ­გოლ­ფინ­გის ქარ­ხა­ნა­ში თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბის პრობ­ლე­მებს მი­უ­სა­და­გა 
წარ­მო­ე­ბის ხა­ზის ადაპ­ტი­რე­ბა, რაც 
მო­ი­ცავ­და: ერ­გო­ნო­მი­ულ დახ­მა­რე­ბას 
ხა­რა­ტე­ბი­სათ­ვის, გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბულ 
გა­ნა­თე­ბას ხან­დაზ­მულ­თა თვა­ლე­
ბის დატვირთვის შესამცირებლად, 
ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის გა­და­სა­ზი­დად ახა­ლი 
ური­კე­ბის შე­ძე­ნას, აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის 
ტა­რე­ბის დროს მუ­შე­ბის და­ძაბ­ვის შე­
სამ­ცი­რებ­ლად და თი­თო­ე­უ­ლი მუ­შის 
სი­მაღ­ლე­ზე მორ­გე­ბულ ახალ სა­მუ­
შაო სკა­მებს. სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბი­ა, 
ქარ­ხნის ახალ სა­რე­ლაქ­სა­ციო ოთახ­ში 
რო­გორ ეხ­მა­რე­ბა ფი­ზი­ო­თე­რა­პევ­ტი 
BMW-ს თა­ნამ­შრო­მელს ვარ­ჯი­შე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბა­ში. 

წყარო: Christof Stache/AFP/Getty Images/Newscome
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•	 თაობა Y-ის წარმომადგენლები (1978-1994 წლებში დაბადებულნი) შეადგე
ნენ სამუშაო ძალის 24 პროცენტს.
ეს და სხვა დემოგრაფიული ტენდენციები მნიშვნელოვანია, რადგან ისინი 

გავლენას ახდენენ HRM-ის მიმდინარე და სამომავალო პროცესებზე. 

კომ­პე­ტენ­ტუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის                      
გა­მოვ­ლე­ნა და შერ­ჩე­ვა
ტეხასში დაფუძნებული საინჟინრო გიგანტ Fluor-ის აღმასრულებლებს მოეთხო
ვებათ „გამოავლინონ და მოამზადონ მაღალმწარმოებლური თანამშრომლები. 
ამიტომ, ნებისმიერ დროს, 42000 თანამშრომლიდან, მსოფლიო მასშტაბით, 10 
პროცენტი ყოველთვის ჩართულია Fluor-ის ლიდერობის განვითარების პროგ
რამაში“. კომპანიის ადამიანური რესურსებისა და ადმინისტრირების უფროსი 
ვიცე-პრეზიდენტის აზრით, ასეთი ძალისხმევა აუცილებელია, რადგან „მთავარ 
მექანიკოსს ერთ ღამეში ვერ მოამზადებ. ამას წლები სჭირდება“. აი, კომპანია, 
რომელსაც გლობალურად შეუძლია შეაფასოს ნიჭისა და ტალანტის მნიშვნე
ლობა.28 საინტერესო კითხვაა: არის სადაზღვეო ინდუსტრია იმ სამუშაოთა სი
აში, რომლებშიც თქვენ იმუშავებდით უნივერსიტეტის დასრულების შემდეგ? 
სადაზღვეო ინდუსტრიისათვის სამწუხაროდ, ამ კითხვაზე ბევრი კურსდამთავ
რებულის პასუხი უარყოფითია. როგორც ბევრი სხვა ნაკლებად მიმზიდველი 
ინდუსტრია, მათ შორის, სატრანსპორტო, კომუნალური და სამრეწველო, ასე
ვე, სადაზღვეო ინდუსტრიაც არ არის „დიდად მიმზიდველი ე.წ. „მილენიუმელე
ბისათვის“ – ანუ იმ ადამიანებისათვის, რომლებიც 2000 წელს ან უფრო გვიან 
გახდნენ 21 წლის“. ამ ინდუსტრიებში, კვალიფიციურ სამუშაოთა რაოდენობა, 
სწრაფი ტემპით ზრდის გამო, მალე გადაასწრებს მათ შესავსებად ხელმისაწ
ვდომი კვალიფიციური კადრების რიცხვს.29

ყველა ორგანიზაციის სურვილია, ჰყავდეს ისეთი პერსონალი, რომელიც 
მისი ბიზნესის განვითარებისათვის საჭირო ყოველგვარ სამუშაოს წარმატებით 
შეასრულებს. ამიტომ, მთავარია, ვიცოდეთ, ორგანიზაციამ როგორ შეძლოს 
კომპეტენტური, ნიჭიერი თანამშრომლების მიღება. HRM-ის პროცესის ეს პირ
ველი ეტაპი მოიცავს სამ ამოცანას: ადამიანური რესურსების დაგეგმვას, მიღე
ბა-გათავისუფლებასა და შერჩევას. 

ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის და­გეგ­მვა
ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის და­გეგ­მვა არის პროცესი, რომლითაც მენეჯერები 
უზრუნველყოფენ საჭირო რაოდენობისა და შესაძლებლობების მქონე მომუ
შავეების საჭირო დროსა და საჭირო ადგილზე ყოფნას. სწორი დაგეგმვის მეშ
ვეობით, ორგანიზაციები თავიდან იცილებენ თანამშრომელთა მოულოდნელ 
უკმარისობასა თუ სიჭარბეს.30 HR დაგეგმვა მოიცავს ორ მნიშვნელოვან ეტაპს: 
1. ადამიანური რესურსების მიმდინარე შეფასებასა და 2. HR-ზე სამომავლო 
მოთხოვნების დაკმაყოფილებას. 

მიმ­დი­ნა­რე შე­ფა­სე­ბა მენეჯერები HR-ის დაგეგმვას არსებულ თანამშრომელთა 
შესახებ ინფორმაციის მოპოვებით იწყებენ. მათი უწყისები მოიცავს ისეთ ინ
ფორმაციას, როგორიცაა სახელი, გვარი, განათლება, გავლილი ტრენინგები, 
სამუშაო გამოცდილება, ენების ცოდნა, განსაკუთრებული შესაძლებლობები და 
უნარები. ამ ინფორმაციის მიღებასა და შენახვას უზრუნველყოფს მონაცემთა 
დახვეწილი ბაზები. მაგალითად, სტეფანი კოქსი (Stephanie Cox), Schlumberger-ის 
კადრების დირექტორი ჩრდილო და სამხრეთ ამერიკაში, იყენებს კომპანიის გან
ვითარების დაგეგმვის პროგრამას, რომელსაც PeopleMatch ეწოდება, რაც მას 
ეხმარება მენეჯერული ნიჭის აღმოჩენაში. დავუშვათ, მას ბრაზილიისათვის 
ესაჭიროება მენეჯერი. ის პროგრამის ბაზის მეშვეობით სწრაფად დაადგენს იმ 
ადამიანების ვინაობას, რომლებსაც, სამსახურის გაგრძელების მიზნით, შეუძ
ლიათ ადგილმდებარეობის შეცვლა; რომელიც საუბრობს პორტუგალიურად და 
არის „მაღალი პოტენციალის“ მქონე თანამშრომელი. ერთი წუთის ფარგლებში, 

ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის ­
და­გეგ­მვა

პრო­ცე­სი, რომ­ლი­თაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ სა­ჭი­რო რა­ო­დე­
ნო­ბი­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მქო­ნე 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის სა­ჭი­რო დრო­სა და 
სა­ჭი­რო ად­გილ­ზე ყოფ­ნას.

13.2  განიხილეთ კომ­პე­
ტენ­ტუ­რი თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა­სა და 
შერ­ჩე­ვას­თან და­კავ­ში­
რებული ამოცანე­ბი.
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საინფორმაციო ბაზიდან 31 შესაძლო კანდიდატის სახელი ჩამოიშლება.31 Dun 
&Bradstreet-ის შვილობილ Hoover’s Inc.-ში თანამშრომელთა უნარების შესახებ 
ნათელი სურათის მიღება და პროექტებისათვის საჭირო კანდიდატების შერჩევა 
დახვეწილი კომპიუტერული პროგრამით ხდება და თანამშრომლის განვითარე
ბის შეფასების სისტემა გვიჩვენებს მის პროგრესს მთელი კარიერის განმავლო
ბაში.32 აი, რას უნდა აკეთებდეს HR-ის დაგეგმვა – უნდა ეხმარებოდეს მენეჯე
რებს მათთვის საჭირო პერსონალის შერჩევაში. 

მიმდინარე შეფასების მნიშვნელოვანი ნაწილია სა­მუ­შა­ოს ანა­ლი­ზი, შე
ფასება, რომელიც განსაზღვრავს სამუშაოსა და მის შესასრულებლად საჭირო 
უნარებსა და ქცევებს. მაგალითად, რა მოვალეობები უნდა შეასრულოს General 
Motors-ში მომუშავე მე-3 დონის ბუღალტერმა? რა მინიმალური ცოდნა, უნარე
ბი და შესაძლებლობებია საჭირო ამ საქმის ადეკვატურად შესასრულებლად? 
როგორ თანაფარდობაშია ეს მოთხოვნები მე-2 დონის ბუღალტრის ან საბუ
ღალტრო მენეჯერის მოთხოვნებთან? სამუშაოს ანალიზისათვის ინფორმაცი
ის შეგროვება ხდება მუშაობის პროცესში პერსონალზე უშუალო დაკვირვებით, 
თანამშრომლების ინდივიდუალური ან ჯგუფური ინტერვიუებით, მათ მიერ 
კითხვარების შევსებით, ყოველდღიური საქმიანობის დღიურის სახით აღწერით 
ან საქმიანობის „ექსპერტების“ (ძირითადად, მენეჯერების) მიერ სამუშაოს სპე
ციფიკური მახასიათებლების განსაზღვრით. 

სამუშაოს ანალიზის ამ ინფორმაციის გამოყენებით მენეჯერები აზუსტე
ბენ სამუშაოს აღწერილობასა და სპეციფიკაციებს. სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რი­ლო­
ბა (ზოგჯერ, მას პოზიციის აღწერილობასაც უწოდებენ) არის წერილობითი 
განცხადება, რომელიც აღწერს სამუშაოს – კერძოდ, მის შინაარსს, გარემოს 
და დასაქმების პირობებს. სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ფი­კა­ცია აყალიბებს მინიმალურ 
კვალიფიკაციებს, რომლებსაც უნდა ფლობდეს ადამიანი მოცემული სამუშაოს 
წარმატებით შესასრულებლად. ის განსაზღვრავს ცოდნას, უნარებსა და დამო
კიდებულებებს, რომლებიც საჭიროა სამუშაოს ეფექტურად შესასრულებლად. 
ორივე, სამუშაოს აღწერილობა და სამუშაოს სპეციფიკაცია, მნიშვნელოვანი 
დოკუმენტებია მენეჯერების მიერ თანამშრომელთა მოზიდვისა და შერჩევის 
დროს.
ადა­მი­ა­ნურ რე­სურ­სებ­ზე სა­მო­მავ­ლო მოთხ­ოვ­ნე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა HR-ზე 
მოთხოვნა განისაზღვრება ორგანიზაციის მისიით, მიზნებითა და სტრატეგიე
ბით. თანამშრომლებზე მოთხოვნა ორგანიზაციის პროდუქტსა თუ მომსახურე
ბაზე მოთხოვნიდან გამომდინარეობს. მაგალითად, განვითარებად ქვეყნებში 
Corning-ის გაფართოება კვალიფიციური კადრების უკმარისობის გამო შეფერ
ხდა. ამიტომ, ორგანიზაციის ზრდის სტრატეგიის გასაგრძელებლად, საჭირო 
გახდა კვალიფიციურ მომუშავეთა მოძიების გზების გამოძებნა.33

მიმდინარე შესაძლებლობებისა და მომავალი მოთხოვნების შეფასების შემ
დეგ, მენეჯერებს შეუძლიათ იმ სფეროების დადგენა, რომლებიც, შესაძლოა, 
დაუკომპლექტებელი დარჩეთ ან პირიქით. ამის შემდეგ ისინი უკვე მზად არიან 
HRM-ის პროცესის მომდევნო ეტაპებზე გადასვლისათვის. 

კად­რე­ბის მო­ზიდ­ვა (შეკ­რე­ბა) და გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა
კადრების აყვანის საკითხში ინდოეთის ორ უმსხვილეს ტექნოლოგიურ აუთ
სორსინგულ კომპანიას შორის კონკურენციამ დიდი ომის მსგავსი სიმწვავე შე
იძინა. აშშ-ის ტექნოლოგიურ სექტორშიც სამუშაო ძალის შეკრების პროცესის 
სიმწვავე შეინიშნება როგორც დამწყებ კომპანიებში, ასევე ისეთ გიგანტებში 
როგორიცაა Google და Intel – ყველა კვალიფიციური კადრების ძიებაშია.34

როდესაც ვაკანსიები ჩნდება, მენეჯერები იყენებენ სამუშაოს ანალიზის 
მეშვეობით შეგროვებულ ინფორმაციას, რაც მათ ეხმარება კად­რე­ბის მო­ზიდ­
ვის პროცესში – ეს გულისხმობს ორგანიზაციისათვის საჭირო კანდიდატების 
აღმოჩენას, იდენტიფიცირებასა და მოზიდვას.35 მეორე მხრივ, თუ HR-ის დაგეგ
მვისას თანამშრომელთა სიჭარბე გამოვლინდება, მენეჯერებმა, შესაძლოა, სა
მუშაო ძალა შეამცირონ მათი ნაწილის გან­თა­ვი­სუფ­ლე­ბის შედეგად.36

კად­რე­ბის მო­ზიდ­ვა (შეკ­რე­ბა) ზოგიერთ ორგანიზაციას თანამშრომელთა შეკ
რების მიმართ საინტერესო მიდგომა აქვს. მაგალითად, 2011 წლის აპრილის 

სა­მუ­შა­ოს ანა­ლი­ზი

შე­ფა­სე­ბა, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს 
სა­მუ­შა­ო­ს და მის შე­სას­რუ­ლებ­ლად 
სა­ჭი­რო უნა­რებ­სა და ქცე­ვებს

სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რი­ლო­ბა

წე­რი­ლო­ბი­თი განცხადება, რო­მე­
ლიც აღ­წერს სა­მუ­შა­ოს.

სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ფი­კა­ცია

იმ მი­ნი­მა­ლუ­რი კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ე­ბის 
წე­რი­ლო­ბი­თი განცხადება, რომ­
ლებ­საც უნ­და ფლობ­დეს ადა­მი­ა­ნი 
მო­ცე­მუ­ლი სა­მუ­შა­ოს წარ­მა­ტე­ბით 
შე­სას­რუ­ლებ­ლად.

კად­რე­ბის მო­ზიდ­ვა 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის სა­ჭი­რო კან­დი­
და­ტე­ბის აღ­მო­ჩე­ნა, იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­
ბა და მო­ზიდ­ვა.

გა­ნთა­ვი­სუფ­ლე­ბა

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მუ­შაო ძა­ლის 
შემ­ცი­რე­ბა
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ერთ დღეს ჰამბურგერების მსოფლიოს უდიდესმა ქსელმა, McDonald’s-მა, ჩაა
ტარა მისი პირველი ეროვნული დაქირავების დღე იმ იმედით, რომ 50000 თანამ
შრომელს დაიქირავებდა. ქსელმა, თავისი ფრენჩაიზებითურთ, სინამდვილეში, 
62000 მომუშავე აიყვანა.37 Microsoft-მა მოამზადა კარიერასთან დაკავშირებული 
ერთი ახალი ვებგვერდი, რომელშიც თავი მოუყარა ასეთივე პროფილის 103 ვებ
გვერდს. პოტენციური კანდიდატები აქ საინტერესო პასუხებს პოულობენ და
საქმებასთან დაკავშირებულ თითქმის ყველა თემაზე – ინტერვიუს დროს გამო
სადეგი რჩევებიდან დაწყებული, რეზიუმეში გასათვალისწინებელი სამუშაოზე 
აყვანის ხელისშემშლელი ფაქტორებით დამთავრებული.38 Google-საც კი, რომე
ლიც ყოველდღიურად 3000 აპლიკაციას იღებს და ახერხებს, იყოს კარგად გარ
კვეული იმაში, თუ ვინ აჰყავს სამუშაოდ, მაინც ესაჭიროება ინფორმატიკისა და 
გამოთვლითი ტექნიკის კვალიფიციური მუშაკები. ერთი სახალისო რამ, რასაც 
კომპანია აკეთებს, არის Google-ის თამაშები – დღე, რომელიც კომპანიის ტერი
ტორიაზე სტუდენტების გუნდურ შეჯიბრებებს ეთმობა.39 საბუღალტრო ფირმა 
Deloitte & Touche-მა თანამშრომლების მისაღებად ჩაატარა თავისი Deloitte ფირ
მის ფესტივალი. მათ გადაიღეს ფილმი, სახელად „ცხოვრება Deloitte-ში“, რათა 
გამოეყენებინათ იგი კოლეჯიდან თანამშრომელთა მოსაზიდად.40 აშშ-ის არმიაც 
კი სოციალურად აქტიურდება და თანამშრომლებს სწორედ სოციალური მედიის 
გამოყენებით ეძებს.41 ჩანართ 13-4-ში ჩამოთვლილია თანამშრომელთა შეკრების 
გზები, რომელთა გამოყენებაც მენეჯერებს შეუძლიათ პოტენციური კანდიდა
ტების მოძიებისას.42

მიუხედავად იმისა, რომ თანამშრომელთა ონლაინმოწვევა პოპულარულია 
და ორგანიზაციებს მათთვის საჭირო პერსონალის გამოვლენის იაფ და სწრაფ 
გზას სთავაზობს, მაინც შესაძლებელია, კანდიდატების ხარისხი ისეთი კარგი 
არ იყოს, როგორიც სხვა წყაროების გამოყენების შემთხვევაში იქნებოდა. მაგა
ლითად, კვლევამ აჩვენა, რომ თანამშრომელთა მიერ შემოთავაზებული კანდი
დატები, როგორც წესი, საუკეთესონი არიან.43 რატომ? იმიტომ, რომ კომპანიის 
თანამშრომლები კარგად იცნობენ როგორც სამუშაოს, ისე იმ ადამიანებს, რო
მელთაც რეკომენდაციას უწევენ. ისინი არჩევენ კვალიფიციურ კანდიდატებს, 
რადგან კარგად იციან, რომ სხვა შემთხვევაში ისინი თავიანთ რეპუტაციას რის
კის ქვეშ დააყენებენ. ამიტომ, ისინი მხოლოდ იმ შემთხვევაში გასცემენ რეკო
მენდაციას, როცა დარწმუნებულნი არიან, რომ კანდიდატი მათ არ შეარცხვენს. 

კად­რე­ბის გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა შრომითი რესურსების მიწოდების კონტროლის მეო
რე მიდგომაა კადრების დათხოვნა, რომელიც ნებისმიერი მენეჯერისათვის არა
სასიამოვნო ამოცანაა. მისი შესაძლო ვარიანტები მოცემულია ჩანართ 13-5-ში. 
თანამშრომელი შეიძლება დაითხოვოთ, თუმცა, სხვა ვარიანტები ნამდვილად 
უკეთესია. როგორც არ უნდა იყოს, ორგანიზაციის სამუშაო ძალის შემცირება 
ადვილი არასოდეს არის. 

წყა­რო უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი

ინ­ტერ­ნე­ტი ხელ­მი­საწ­ვდო­მია ადა­მი­ან­თა დი­დი რა­ო­დე­ნო­
ბა; უშუ­ა­ლო კავ­ში­რი

თავს უყ­რის ბევრ არაკ­ვა­ლი­
ფი­ცი­ურ კან­დი­დატს

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მი­ერ
შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი კან­დი­და­ტე­ბი

კონ­კრე­ტუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის მი­ერ მი­წო­დე­
ბუ­ლი ცოდ­ნა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­სა­ხებ; თავს 
უყ­რის ძლი­ერ კან­დი­და­ტებს, რად­გან მა­თი 
სი­კარ­გე რე­კო­მენ­და­ცი­ის მიმ­ცემ­ზეც აი­სა­ხე­ბა

არ ზრდის თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას 

კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დი ფარ­თოდ გავ­რცე­ლე­ბა­დო­ბა; შე­უძ­ლი­ა, მიზ­
ნად და­ი­სა­ხოს კონ­კრე­ტუ­ლი ჯგუ­ფე­ბი

თავს უყ­რის ბევრ არაკ­ვა­ლი­
ფი­ცი­ურ კან­დი­დატს

მი­ღე­ბა კო­ლე­ჯი­დან კან­დი­და­ტე­ბის დი­დი ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბუ­ლი 
ჯგუ­ფი

შე­მო­ი­ფარ­გლე­ბა დამ­წყე­ბი 
დო­ნის პო­ზი­ცი­ე­ბით

პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი დამ­საქ­მე­ბე­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი

ინ­დუს­ტრი­ის გა­მოწ­ვე­ვე­ბი­სა და მოთხ­ოვ­ნე­ბის 
კარ­გი ცოდ­ნა

კონ­კრე­ტუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­
სად­მი ნაკ­ლე­ბი ერ­თგუ­ლე­ბა

ჩანართი 13-4

თა­ნამ­შრო­მელ­თა ­
შეკ­რე­ბის ­­
წყა­რო­ე­ბი
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ვა­რი­ან­ტე­ბი აღ­წე­რა

დათხოვნა მუშაობის სამუდამო იძულებითი შეწყვეტა

დროებით  
გათავისუფლება

მუშაობის დროებითი იძულებითი შეწყვეტა; შეიძლება 
გაგრძელდეს მხოლოდ რამდენიმე დღე ან რამდენიმე  
წელიც კი

შემცირება ნებაყოფლობითი გადადგომით ან პენსიაზე გასვლით  
შექმნილი ვაკანსიების შეუვსებლად დატოვება

გადაადგილება თანამშრომელთა ჰორიზონტალური გადაადგილება ან 
დაქვეითება; ძირითადად, არ ამცირებს ხარჯებს, მაგრამ 
მან შეიძლება შეამციროს შიდა ორგანიზაციული მოთხ
ოვნა-მიწოდების დისბალანსი

შემცირებული სამუშაო 
კვირა

კვირაში ნაკლები საათებით მუშაობა, სამუშაოს გაყოფა 
ან ნახევარი განაკვეთით მუშაობა

პენსიაზე ნაადრევად 
გასვლა

ხანდაზმული და უფროსი თანამშრომლების წახალისება, 
რათა წესით დადგენილ საპენსიო პერიოდზე ადრე დატო
ვონ სამსახური 

სამუშაოს გაყოფა ერთი სრული განაკვეთის პოზიციის გაყოფა  
თანამშრომლებს შორის

შერ­ჩე­ვა
როდესაც დასაქმების კანდიდატების გარკვეული რაოდენობა არსებობს, HRM-ის 
პროცესის შემდეგი ეტაპია მათგან სამუშაოსათვის ყველაზე შესაფერისი, კვა
ლიფიციური კანდიდატის შერ­ჩე­ვა. მენეჯერებმა „შერჩევისას“ დიდი ყურადღება 
უნდა გამოიჩინონ, რადგან ამ პროცესის დროს დაშვებულ შეცდომებს, შეიძლე
ბა, სერიოზული შედეგები მოჰყვეს. მაგალითად, Fresh Direct-ის მძღოლი, რომე
ლიც სურსათ-სანოვაგით ამარაგებდა ნიუ-იორკის მცხოვრებლებს, დაადანაშა
ულეს ქალ- მომხმარებლებთან უტაქტო დამოკიდებულებაში, რაც მოგვიანებით 
მან აღიარა კიდეც.44 T-mobile-ში კლიენტების ცუდმა მომსახურებამ გამოიწვია 
ის, რომ ორგანიზაცია, კლიენტთა კმაყოფილების შესახებ J.D. Power-ის მიერ ჩა
ტარებული კვლევის მიხედვით, ბოლო ადგილზე აღმოჩნდა. ამიტომ, კლიენტთა 
მომსახურების არსებითი გაუმჯობესების მიმართულებით გადადგმული პირველი 
ნაბიჯი იყო კომპანიის დაქირავების პრაქტიკის განახლება, რათა გაზრდილიყო 
ისეთი თანამშრომლების მიღების შანსი, რომლებიც კარგად მოემსახურებოდნენ 
მომხმარებლებს.45

რა არის შერ­ჩე­ვა? 2011 წლის ბეისბოლის მსოფლიო სერიის ერთ-ერთ უმნიშვნე
ლოვანეს თამაშამდე ორგანიზატორებმა, საკმაოდ ძლიერი წვიმის პროგნოზის გა
მო, მისი გადადება გადაწყვიტეს. თუ მართლაც ძლიერად იწვიმებდა, ცხადია, ეს 
სწორი გადაწყვეტილება იქნებოდა. მაგრამ, თუ ასე არ მოხდებოდა, ეს ნამდვილად 
არ იქნებოდა კარგი გადაწყვეტილება. საბოლოოდ, თამაში გადაიდო და ეს სწორი 
გადაწყვეტილება აღმოჩნდა, რადგან გადადებული თამაში საკმაოდ მღელვარედ 
წარიმართა და დამატებითი სერიის ჩატარების შემდეგ დასრულდა. მართალია, 
კანდიდატთა დაქირავების შესახებ გადაწყვეტილება ასეთი დაძაბული და მღელ
ვარე არ არის, მაგრამ ეს შემთხვევა მაინც თითქოს ჰგავს ამ პროცესს. შერჩევა 
მოიცავს იმის პროგნოზირებას, თუ რომელი კანდიდატი იქნება წარმატებული და
ქირავების შემთხვევაში. მაგალითად, გაყიდვების აგენტის პოზიციაზე დაქირავე
ბის დროს შერჩევის პროცესით უნდა იწინასწარმეტყველოთ, რომელ კანდიდატს 
ექნება უფრო დიდი მოცულობის გაყიდვები. როგორც ჩანართი 13-6 გვიჩვენებს, 
შერჩევის ნებისმიერმა გადაწყვეტილებამ, შეიძლება, ოთხი შესაძლო შედეგი გამო
იწვიოს – ორი სწორი და ორიც არასწორი. 

შერ­ჩე­ვა 

მა­ძი­ებ­ლე­ბის გა­დარ­ჩე­ვა სა­მუ­
შა­ო­სათ­ვის ყვე­ლა­ზე შე­სა­ფე­რი­
სი კან­დი­და­ტის და­ქი­რა­ვე­ბის 
უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად.

ჩანართი 13-5

გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბის ვა­რი
ან­ტე­ბი
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გადაწყვეტილება სწორია, როცა კანდიდატი, რომლის შესახებაც ვარაუდობდნენ, 
რომ წარმატებული იქნებოდა, სამუშაოზე მართლაც წარმატებული აღმოჩნდება. გა
დაწყვეტილება სწორია მაშინაც, როცა კანდიდატის შესახებ ვარაუდობდნენ, რომ იქ
ნებოდა წარუმატებელი და არ აიყვანეს სამუშაოზე. პირველ შემთხვევაში, წარმატებით 
მივიღეთ; ხოლო მეორე შემთხვევაში, წარმატებულად უარვყავით. 

პრობლემა წარმოიქმნება მაშინ, როდესაც შეცდომით უარვყოფთ იმ კანდიდატებს, 
რომლებიც წარმატებით შეასრულებდნენ სამუშაოს (უარყოფის შეცდომა); ან სამუშაოდ 
აგვყავს კანდიდატი, რომელიც ცუდად შეასრულებს მას (მიღების შეცდომა). ეს პრობ
ლემები ძალიან არსებითია. დღევანდელი HR-ის კანონებისა და რეგულაციების გათვა
ლისწინებით, უარყოფის შეცდომები უფრო მეტი დანახარჯის გამომწვევია, ვიდრე შე
საფერისი კანდიდატების მოსაძებნად დამატებით შემოწმებასა და შერჩევაზე გაწეული 
ხარჯები. რატომ? იმიტომ, რომ მათ (ვისაც დაუსაბუთებლად ეთქვათ უარი სამუშაოდ აყ
ვანაზე), შესაძლოა, ორგანიზაცია დისკრიმინაციაში დაადანაშაულონ, განსაკუთრებით 
მაშინ, როცა დაცულ ჯგუფებში შემავალ კანდიდატებს არაპროპორციულად ეუბნებიან 
უარს. მაგალითად, ნიუ-იორკის სახანძრო დეპარტამენტის მიერ მეხანძრეების შერჩევის 
მიზნით ორგანიზებულმა წერილობითმა გამოცდამ, როგორც აღმოჩნდა, განსხვავებული 
გავლენა იქონია შავკანიან და ესპანურენოვან კანდიდატებზე.46 მეორე მხრივ, გასათვა
ლისწინებელია, რომ სამუშაოზე მიღების შეცდომის ხარჯები საკმაოდ დიდია. იგი მო
იცავს თანამშრომელთა ტრენინგების ხარჯებს, მუშაკთა არაკომპეტენტურობის გამო 
დაკარგულ მოგებას, დათხოვნის ხარჯსა და ხელახალი მიღებისა და შერჩევის ხარჯებს. 
შერჩევის დროს მთავარი ყურადღება უნდა გამახვილდეს უარყოფისა და მიღების შეც
დომების ალბათობის შემცირებასა და სწორი გადაწყვეტილებების მიღების ალბათობის 
გაზრდაზე. მენეჯერები ამას შერჩევის უტყუარი და საიმედო ხერხების საშუალებების 
გამოყენებით  აღწევენ. 

უტყ­უ­ა­რო­ბა და სა­ი­მე­დო­ო­ბა შერჩევის ხერხის უტყუარობა შერჩევის ხერხსა და შესაბა
მის კრიტერიუმს შორის დადასტურებული კავშირით აიხსნება. დასაქმების ფედერალუ
რი კანონები მენეჯერებს უკრძალავს თანამშრომელთა შესარჩევად ტესტის ქულების 
გამოყენებას, თუ უტყუარი მტკიცებულებები არ გვიჩვენებს, რომ მაღალქულიანი ინდი
ვიდები სამუშაოს დაბალქულიანებზე უკეთ ასრულებენ. მენეჯერების ვალდებულებაა 
შერჩევის ისეთი ხერხების გამოძებნა, რომლებითაც შესაძლებელი გახდება კანდიდა
ტების დიფერენცირება სამუშაოს შესრულებასთან მჭიდროდ დაკავშირებული ნიშნების 
მიხედვით. 

შერჩევის სანდო მექანიზმი ზომავს ერთსა და იმავე პროცესს მუდმივად. ტესტში, 
რომელიც სანდოა, ნებისმიერი ინდივიდის შედეგი დროთა განმავლობაში უნდა იყოს, ძი
რითადად, მუდმივი, იმის გათვალისწინებით, რომ ის მახასიათებლები რომლებიც იზო
მება, ასევე სტაბილურია. შერჩევის ხერხი ვერ იქნება ეფექტური, თუ ის არ არის საიმე
დო. ასეთი ხერხის გამოყენება იგივეა, რაც ყოველდღე არასწორ სასწორზე აწონა. თუ 
სასწორი არასაიმედოა და ყოველი აწონისას მას 5-10 ფუნტის ცდომილება აქვს, მაშინ 
შედეგი სარწმუნო ვერ იქნება.

უფრო მეტი და მეტი კომპანია ითვისებს სამუშაოდ თანამშრომელთა აყვანის ეფექ
ტურობის ახალ საზომს, რომელსაც „შევსების ხარისხს“ უწოდებენ.47 ეს საზომი სათა

სწორი 

გადაწყვეტილება

შერჩევის გადაწყვეტილება
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სწორი 

გადაწყვეტილება

მიღების 

შეცდომა

უარყოფის 

შეცდომა

ჩანართი 13-6

შერჩევის გადაწყვეტილების 
შედეგები
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ნადოდ აფასებს წარმატებული დაქირავებულების წვლილს და, მათ საპირისპიროდ, 
იმათ წვლილსაც, რომლებმაც სათანადოდ ვერ გამოიყენეს თავიანთი პოტენციალი. 
ხარისხის ამ საზომის განსაზღვრაში ხუთი ძირითადი ფაქტორი მონაწილეობს, ესე
ნია: თანამშრომელთა შენარჩუნება; სამუშაოს შესრულების ეფექტურობის შეფასე
ბა; იმ ახალდაქირავებულთა რაოდენობა, რომლებმაც, ტრენინგპროგრამების სა
შუალებით, პირველივე წელს მაღალი პოტენციალი გამოავლინეს; დაწინაურებულ 
თანამშრომელთა რაოდენობა და ის ფაქტორები, რომელთაც ახალდაქირავებულებ
ზე ჩატარებული კვლევები აღწერს. ასეთი საზომები ეხმარება ორგანიზაციებს, შეა
ფასონ, თუ რამდენად ეფექტურია სამუშაოს მაძიებელთა შერჩევის პროცესი. 

შერ­ჩე­ვის ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბის სა­ხე­ე­ბი სამუშაოს მაძიებელთა შერჩევის ყველაზე ცნო
ბილი ინსტრუმენტებია: სააპლიკაციო ფორმა, წერილობითი და წარმოების მოდე
ლირების ტესტები, ინტერვიუები, წარსულის გამოკვლევა და, ზოგ შემთხვევაში, ფი
ზიკური გამოცდები. ჩანართ 13-7-ში ჩამოთვლილია თითოეულის ძლიერი და სუსტი 
მხარეები.48 იმის გამო, რომ გადაწყვეტილების მიღებაში შერჩევის ინსტრუმენტების 
როლი ერთნაირი არ არის, მენეჯერებმა უნდა გამოიყენონ ის ისტრუმენტები, რომ
ლებიც უფრო ეფექტურად უზრუნველყოფს დასახული მიზნის მიღწევას.

სა­აპ­ლი­კა­ციო ფორ­მე­ბი
•	 თითქმის ყოველთვის გამოყენებადია
•	 ყველაზე გამოსადეგია ინფორმაციის შესაგროვებლად
•	 მისი მეშვეობით შეიძლება შრომის მწარმოებლურობის პროგნოზირება, თუმ

ცა, ასეთი აპლიკაციის შექმნა არც ისე ადვილია

წე­რი­ლო­ბი­თი ტეს­ტი­რე­ბა
•	 დაკავშირებული უნდა იყოს სამუშაოსთან 
•	 მოიცავს ტესტებს ინტელექტის, მისწრაფებების, უნარების, ხასიათის თავისე

ბურებებისა და ინტერესების შესახებ 
•	 პოპულარულია (მაგ., პიროვნული თვისებების დამახასიათებელი ტესტი; უნა

რების ტესტი)
•	 განსაკუთრებით კარგი პროგნოზირების საშუალებას იძლევა ხელმძღვანელ 

პოზიციებზე თანამშრომლების შერჩევისას

წარ­მო­ე­ბის მო­დე­ლი­რე­ბის ტეს­ტე­ბი
•	 იყენებს რეალურ სამუშაო ქცევებს
•	 სამუშაოს მოდელი – კანდიდატები განიხილავენ სამუშაოსთან დაკავშირებულ 

ამოცანებს; შესაფერისია რუტინული ან სტანდარტიზებული სამუშაოსათვის
•	 შეფასების ცენტრი – სიმულაციური სამუშაოები; შესაფერისია მმართველობი

თი პოზიციებისათვის

ინ­ტერ­ვი­უ­ე­ბი
•	 თითქმის ყოველთვის გამოყენებადია
•	 უნდა იცოდეთ, რისი კითხვა შეიძლება და რისი – არა
•	 გამოსადეგია მენეჯერული თანამდებობებისათვის

წარ­სუ­ლის გა­მოკ­ვლე­ვა
•	 გამოიყენება კანდიდატების შესახებ ინფორმაციის დასადასტურებლად – ინ

ფორმაციის ღირებული წყაროა
•	 გამოიყენება სარეკომენდაციო წერილების დასადასტურებლად – არ არის ინ

ფორმაციის ღირებული წყარო

ფი­ზი­კუ­რი გა­მოც­დე­ბი
•	 ისეთი სამუშაოებისთვისაა, სადაც გარკვეული ფიზიკური მოთხოვნებია
•	 უმეტესად, დაზღვევის მიზნით გამოიყენება

სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლის­ტუ­რი მი­მო­ხილ­ვა ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი რამ, რასაც მენეჯე
რები ყურადღებით უნდა დააკვირდნენ, არის ის, თუ როგორ აღწერენ ისინი ორგანი
ზაციას და აპლიკანტის მიერ სამუშაოს შესრულების პროცესს. თუ ისინი კანდიდა

ჩანართი 13-7

შერ­ჩე­ვის ინ­სტრუ­მენ­ტე­ბი
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ტებს ორგანიზაციის მხოლოდ კარგი მხარეების შესახებ მოუყვებიან, შედეგად, 
სავარაუდოდ, უკმაყოფილო მომუშავეებსა და სამუშაო ძალის მღალ დენადობას 
მიიღებენ.49 უარყოფითი შედეგი დგება იმ დროსაც, როდესაც კანდიდატებზე მი
წოდებული ინფორმაცია ზედმეტად გაზვიადებულია. ჯერ ერთი, ამ შემთხვე
ვაში, შერჩევის პროცესში შეუთავსებელი კანდიდატების გამორიცხვა, სავარა
უდოდ, მეტად გაძნელდება. მეორე, გაზვიადებული ინფორმაცია არარეალურ 
მოლოდინებს აჩენს, ასე რომ, ახალ თანამშრომლებს, შეიძლება, მალევე გაუც
რუვდეთ იმედი და დატოვონ ორგანიზაცია. მესამე, როცა სამუშაოს მოულოდ
ნელი მკაცრი რეალობის წინაშე აღმოჩნდებიან, გულგატეხილი ახალდაქირა
ვებულები, ცხადია, ორგანიზაციას ვეღარ უერთგულებენ. გარდა ამისა, ისინი 
იგრძნობენ, რომ დაქირავების დროს შეცდომაში შეიყვანეს, რის გამოც პრობ
ლემური თანამშრომლები გახდებიან. 

თანამშრომელთა კმაყოფილების გასაზრდელად და დენადობის შესამცი
რებლად, მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლის­ტუ­რი მი­მო­
ხილ­ვა (Realistic Job Preview – RJP), რომელიც კონკრეტული სამსახურისა და 
მთლიანად კომპანიის შესახებ როგორც პოზიტიურ, ისე ნეგატიურ ინფორმაცი
ას მოიცავს. მაგალითად, ინტერვიუს დროს ხსენებული დადებითი კომენტარე
ბის გარდა, სამუშაოზე აყვანის კანდიდატებს შეიძლება უთხრათ, რომ სამუშაო 
საათების დროს კოლეგებთან საუბარი შეზღუდულია; რომ ნაკლებად სავარა
უდოა დაწინაურება; ან ის, რომ სამუშაო საათები ცვალებადია და შეიძლება, 
დასვენების დღეებშიც მოუწიოთ მუშაობა. კვლევები მიუთითებს, რომ იმ კან
დიდატებს, რომლებიც RJP-ს ღებულობენ, სამუშაოს შესახებ უფრო რეალური 
მოლოდინები აქვთ და უკეთ უმკლავდებიან იმედის გამაცრუებელ ელემენტებს, 
ვიდრე ის კანდიდატები, რომლებიც ზემოაღნიშნულის შესახებ გაზვიადებულ 
ინფორმაციას ფლობენ. 

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი: 

ხოსე სალინასი (José Salinas) საკვების გადამამუშავებელი მსხვილი საწარმოს HR-ის დირექტო
რია. უკანასკნელი რამდენიმე წლის განმავლობაში ის არაერთხელ შეხვედრია მშობლების ხშირ 
ჩარევას მათი ზრდასრული შვილის სამუშაოს ძიების პროცესში. მშობლები ერთი კანდიდატი
სა, რომელმაც სამსახურის შეთავაზება მიიღო, დაუკავშირდნენ კომპანიას მათი ქალიშვილის 
ხელფასის, გადაადგილების პაკეტისა და განათლების ხარჯების ანაზღაურების შესაძლებლო
ბების გასარკვევად. ხოსემ არ იცის, როგორ გაუმკლავდეს ასეთ საკითხებს. 

თქვენ რა რჩე­ვას მი­სცემ­დით ხო­სეს?

ეს ახალი გამოწვევაა, რომლის წინაშეც დამსაქმებლები დგებიან. მას უწოდებენ „ვერტმფრენი
სებურ მზრუნველობას“ (helicopter parenting). უახლეს ისტორიაში ჩვენ ხშირად შევხვედრივართ 
ზრდასრული თანამშრომლების მშობლების აქტიურ ტრიალს შვილების ირგვლივ. ეს ზედმე
ტად დამცველი მშობლები ცდილობენ, ჩაერიონ მათი შვილების 
დასაქმების ვადებისა და პირობების დადგენაში, განსაკუთრებით, 
ანაზღაურებაში. როდესაც მენეჯერი მშობლის ზარს პასუხობს, ორი 
არჩევანი აქვს. მას შეუძლია აცნობოს მშობლებს, რომ დასაქმების 
პირობების განხილვა, თანამშრომლის გარდა, სხვასთან არ შეიძლე
ბა. ზოგმა დამსაქმებელმა ახალი მიდგომა აირჩია. ისინი ცდილობენ, 
მოიზიდონ მშობლები და, მათი ახალგაზრდა შვილების დასაქმებაში 
ჩართულობის სანაცვლოდ, კომპანიის ერთგულების, ჯანდაცვისა 
და საპენსიო გეგმების მხარდაჭერა  მოს­თხო­ვონ.

სა­რა სა­რა­ჩი­ნო (Sarah Saracino) ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნე­ჯე­რი
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სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლის­ტუ­რი 
მი­მო­ხილ­ვა

სამუშაოს მიმოხილვა, რომელიც  
სამსახურისა და კომპანიის შესახებ 
როგორც პოზიტიურ, ისე ნეგატიურ 
ინფორმაციას მოიცავს. 
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თა­ნამ­შრო­მელ­თა უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა ­სა­ჭი­რო      
უნა­რე­ბი­თა და ცოდ­ნით
2011 წელს, როგორც ქვეყნის ერთ-ერთი ყველაზე გადატვირთული აეროპორტი, 
Miami International Airport 38 მილიონზე მეტ მგზავრს მოემსახურა. თუმცა, Miami 
International აკეთებს რაღაც ისეთს, რაც არც ერთ სხვა აეროპორტს გაუკეთე
ბია. იგი „ცდილობს, დაარწმუნოს თანამშრომელთა განსხვავებული ჯგუფები, 
რომ იფიქრონ და იმოქმედონ, როგორც რეგიონული ტურიზმის აგენტებმა. აე
როპორტის ყველა სამსახურის თანამშრომელი სწავლობს, თუ რამდენად მნიშ
ვნელოვანია, გადაიჭრას იმ უამრავ პრობლემათაგან თითოეული, რომელიც 
მაიამისაკენ მიმავალ და მაიამიდან მომავალ გზებზე მოგზაურებს შეიძლება 
გადაეღობოს“. ამის განხორციელება გულისხმობს, რომ ყველა თანამშრომელს, 
რომელიც აეროპორტში მუშაობს, მოეთხოვება, ტურიზმის სასწავლო ტრე
ნინგების მეშვეობით, დაეუფლოს კლიენტთა მომსახურებას. საჭირო ტრენინ
გების გავლა დაკავშირებულია აეროპორტის სამკერდე ნიშნების განახლებას
თან, რაც თანამშრომელთათვის მათში მონაწილეობის გადამწყვეტ სტიმულს 
წარმოადგენს.50

თანამშრომელთა შერჩევისა და მიღების პროცესის სწორად წარმართვი
სათვის აუცილებელია, დავიქირაოთ კომპეტენტური პირები, რომლებიც წარ
მატებით შეასრულებენ სამუშაოს. მაგრამ სამუშაოს წარმატებით შესრულება 
კონკრეტული უნარების ფლობაზე მეტს მოითხოვს. ახალი დაქირავებულები 
უნდა შეეჩვიონ ორგანიზაციის გარემოცვას. მათ უნდა მიეცეთ ცოდნა, რო
მელიც საჭიროა ორგანიზაციის მიზნების შესაბამისად სამუშაოს შესასრუ
ლებლად. თანამშრომლებმა, მაგალითად, Miami International Airport-ში, უნდა 
გაიარონ სასწავლო პროგრამები თავიანთი უნარების გასაუმჯობესებლად ან 
გასაახლებლად. ამ აკლიმატიზაციისათვის და უნარების გასაუმჯობესებლად, 
HRM იყენებს ორიენტაციასა და მომზადებას (სწავლებას, წვრთნას). 

ორი­ენ­ტა­ცია
მიიღეთ თუ არა მონაწილეობა „კოლეჯის გაცნობაში“, როდესაც სწავლა და
იწყეთ? თუ მიიღეთ, ალბათ, გაგაცნობდნენ სკოლაში მოქმედ წესებსა და პრო
ცედურებს, როგორებიცაა ფინანსური დახმარებისათვის მიმართვა, ჩეკის 
განაღდება ან კლასში დარეგისტრირება და ა.შ. ასევე, კოლეჯის ადმინისტრა
ციასაც გაგაცნობდნენ. ადამიანი, რომელიც ახალ სამუშაოს იწყებს, ასევე უნდა 
გაეცნოს კონკრეტულად მის მიერ შესასრულებელ სამუშაოსა და მთელ ორგა
ნიზაციას. ამ წარდგენას ორი­ენ­ტა­ცია ეწოდება.

არსებობს ორიენტაციის ორი სახეობა: ორი­ენ­ტა­ცია სა­მუ­შაო და­ნა­ყო­ფის 
მი­მართ და ორი­ენ­ტა­ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ. ორი­ენ­ტა­ცია სა­მუ­შაო და­ნა­
ყო­ფის მი­მართ გუ­ლის­ხმობს თანამშრომლისათვის თავისი სამუშაო დანაყოფის 
მიზნების, აგრეთვე, კოლეგების გაცნობას, იმის განმარტებას, თუ რა წვლილი 
შეიძლება შეიტანოს მან მოცემული სამუშაოს დანაყოფის მიზნების განხოციე
ლებაში. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ორი­ენ­ტა­ცი­ა­ში მოიაზრება ახალი თანამშრომ
ლისათვის ორგანიზაციის მიზნების, ისტორიის, ფილოსოფიის, პროცედურები
სა და წესების გაცნობა, აგრეთვე, HR პოლიტიკასა და კომპანიის ობიექტების 
საქმიანობაში გარკვევა. 

ბევრ ორგანიზაციას აქვს ორიენტაციის ოფიციალური (ფორმალური) 
პროგრამები, ზოგი კი უფრო არაფორმალურ მიდგომას იყენებს, რომლის მი
ხედვითაც, მენეჯერი ახალ თანამშრომელს მიამაგრებს სამუშაო ჯგუფის უფ
როს წევრს, რომელიც ახალ დაქირავებულს აცნობს სხვა კოლეგებს და უჩვე
ნებს მას, თუ სად არის განლაგებული მნიშვნელოვანი საგნები. ასევე, არსებობს 
ინტენსიური ორიენტაციის პროგრამები, როგორიცაა, მაგალითად, ატლანტაში 
დაფუძნებულ კადრების უზრუნველყოფის კომპანია Randstad USA-ში. კომპანი
ის 16-კვირიანი პროგრამა მოიცავს ყველაფერს, კომპანიის კულტურით დაწყე
ბული, სამუშაო ადგილზე მიმდინარე პროცესის სწავლებით დამთავრებული. 
პროგრამის ხელმძღვანელი აცხადებს, რომ „ეს კარგად გაწერილი პროცესია, 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   191 11/15/12   2:04 PM

დაახასიათეთ  13.3
პროფესიული ორი­ენ­ტა­ცი­ი­სა 

და სწავ­ლე­ბის 
გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ტი­პე­ბი.

ორი­ენ­ტა­ცია

ახა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლი­სათ­ვის მი­
სი სა­მუ­შა­ო­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
გაც­ნო­ბა.
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რომელიც მხოლოდ ახალი დაქირავებულების მოვალე
ობებსა და შესასწავლ საქმეებს კი არ ეხება, არამედ 
მენეჯერების საქმიანობასაც მოიცავს“.51 მენეჯერები 
ვალდებულნი არიან, ახალი თანამშრომელი ეფექტურად 
და ეფექტიანადჩართონ ორგანიზაციის საქმიანობაში. 
მათ ღიად უნდა ახსნან ორგანიზაციისა და თანამშრომ
ლის ორმხრივი ვალდებულებანი.52 როგორც ორგანი
ზაციის, ისე თანამშრომლის ინტერესებში შედის, რომ 
თანამშრომელი რაც შეიძლება სწრაფად ჩაერთოს საქ
მიანობაში. წარმატებული ორიენტაციის შედეგია თა
ნამშრომლის სწრაფი „გაშინაურება“, რაც მას თავს 
კომფორტულად და სამუშაოზე კარგად მორგებულად 
აგრძნობინებს, შეამცირებს ცუდად მუშაობისა და სა
მუშაოდან მოულოდნელი წასვლის (მისი დაწყებიდან 1-2 
კვირაში) ალბათობას. 

პერ­სო­ნა­ლის სწავ­ლე­ბა
საჰაერო კატასტროფები ძირითადად გამოწვეულია არა თვითმფრინავების, 
არამედ ადამიანების მიზეზით. დაჯახებების, ჩამოვარდნების თუ სხვა სახეო
ბის საჰაერო მარცხების უმეტესობა – დაახლოებით, სამი მეოთხედი ნაწილი 
– პილოტის ან საჰაერო მიმოსვლის მაკონტროლებლის შეცდომის ან საფრენი 
აპარატის გაუმართავი ტექნიკური მდგომარეობის შედეგია. უბედურებების და
ნარჩენი ნაწილი კი ამინდის ან სტრუქტურული დაზიანების გამო ხდება.53 ეს სტა
ტისტიკა იმისათვის მოვიყვანეთ, რომ წარმოვაჩინოთ საჰაერო ინდუსტრიაში 
წვრთნებისა და სასწავლო პროგრამების მნიშვნელობა. სწორედ თანამშრომელ
თა სრულყოფილი სწავლებით შეიძლება ასეთი შეცდომების თავიდან აცილება 
ან მნიშვნელოვნად შემცირება, ამის მაგალითია 2009 წლის იანვარში US Airways 
Flight 1549-ის საოცარი „დაშვება“ მდინარე ჰუდზონზე, რომლის შედეგადაც არც 
ერთი ადამიანი არ დაღუპულა. მთავარმა პილოტმა, ჩესლი სულენბერგერმა 
(Chesley Sullenberger), შედეგიანად გამოიყენა ყოველივე, რასაც ყველა პილოტსა 
და ეკიპაჟის წევრს ასწავლიან ფართო და ინტენსიური წვრთნების დროს.54 მე
ნეჯმენტისა და ტექნიკური კონსულტაციის ფირმა BearingPoint-ში ეთიკისა და 
თავაზიანობის ტრენინგპროგრამები მხატვრული ფილმის – The Office სერიების 
მიხედვით იყო მოდელირებული. ლიდერიც კი „მაიკლ სკოტის მსგავსი“ ჰყავ
დათ.55 ფილმის ეპიზოდებმა კომპანიაში სენსაცია გამოიწვია. მას დიდი აღტა
ცება და ისეთი კომენტარები მოჰყვა, როგორიცაა: „ეს საუკეთესო ტრენინგია, 
რაც კი ოდესმე გამივლია“; „მგონი, ეს ეპიზოდი ზუსტად ჩემს გუნდზეა“. ახალი 
ეპიზოდები ისეთი პოპულარული გახდა, რომ თანამშრომლებმა კომპანიის სერ
ვერზე დაიწყეს მათთვის თვალის დევნება, რაც ნამდვილად გასაკვირი იყო, თუ 
გავითვალისწინებთ იმას, რომ ეს სასწავლო ვიდეოები ისეთ საკითხებს მოიცავ
და, რომლებიც თანამშრომელთა უმეტესობას, მათი დიდი მნიშვნელობის მიუხე
დავად, მანამდე უინტერესოდ მიაჩნდა. ყოველივე, რაც Ruth’s Chris Strak House-ის 
რესტორნების თანამშრომლებმა უნდა იცოდნენ, მათ შეუძლიათ, 4×8½-დუიმია
ნი ბარათების კომპლექტზე იპოვონ – იქნება ეს კარამელიანი ბანანის კრემიანი 
ფუნთუშის რეცეპტი თუ როგორ უზრუნველყონ მომხმარებლის მიღება. რად
განაც ეს ბარათები ყველა სამუშაოსათვის ხელმისაწვდომია, თანამშრომლებმა 
იციან, დასაწინაურებლად როგორი ქცევა და უნარების ფლობაა საჭირო – ეს  
თანამშრომელთა სწავლების მიმართ უჩვეულო მიდგომაა, თუმცა, როგორც 
ჩანს, ის კარგად მუშაობს. მას შემდეგ, რაც საბარათე სისტემები დაინერგა, 
თანამშრომელთა დენადობა შემცირდა, რაც არც ისე ადვილი მისაღწევია რეს
ტორნების ბიზნესში.56 სწავლება სხვა ისეთ რესტორნებშიც მნიშვნელოვანია, 
სადაც მომსახურეებს წვრთნიან, რათა „წაიკითხონ“ კლიენტთა სურვილები და 
მომსახურების პროცესი უფრო პირადული გახადონ.57

თანამშრომელთა სწავლება HRM-ის უმნიშვნელოვანესი მიმართულებაა. 
სამუშაოების მოთხოვნათა ცვლილებების შესაბამისად, თანამშრომელთა უნა
რებიც უნდა შეიცვალოს. 2011 წელს აშშ-ის ფირმებმა 59 მილიარდ დოლარზე 

ჩი­ნე­თის Hainan Airlines-ის ეს პი­ლო­
ტე­ბი და ეკი­პა­ჟის წევ­რე­ბი სწავ­ლო­ბენ 
სა­გან­გე­ბო სი­ტუ­ა­ცი­ის შემ­თხვე­ვა­ში რო­
გორ უნ­და გა­მო­ი­ყე­ნონ სა­ა­ვა­რიო ტრა­
პე­ბი. ასე­თი წვრთნე­ბი, რო­გო­რი­ცაა 
სა­ა­ვა­რიო ტრა­პე­ბი, სას­რი­ა­ლო ტი­ვე­ბი, 
სა­ე­ვა­კუ­ა­ციო ტივ­ტი­ვე­ბი და თვით­
მფრი­ნა­ვის კა­რის მე­ქა­ნი­კუ­რი მარ­თვა, 
არის ამ უსაფ­რთხო­ე­ბის ინ­ტენ­სი­უ­რი 
წვრთნე­ბის მთა­ვა­რი პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბი. 
ფრე­ნის დროს, რო­ცა სა­მე­დი­ცი­ნო დახ­
მა­რე­ბა შე­იძ­ლე­ბა არ იყოს ხელ­მი­საწ­
ვდო­მი მგზავ­რთა და თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
უსაფ­რთხო­ე­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, 
ეკი­პა­ჟის წევ­რე­ბი პირ­ვე­ლა­დი დახ­მა­რე­
ბის წვრთნებ­საც გა­დი­ან. მა­თი მი­ზა­ნია 
ყუ­რადღ­ე­ბა გა­ა­მახ­ვი­ლონ იმ ავად­მყო­
ფო­ბებ­სა და და­ზი­ა­ნე­ბებ­ზე, რომ­ლე­ბიც 
მგზავ­რებს ჰა­ერ­ში შე­იძ­ლე­ბა და­ე­მარ­
თოთ, მა­გა­ლი­თად, ჰა­ე­რის უკ­მა­რი­სო­ბა 
და სხვა. 

წყარო: Wang Jianhua/Xinhua/
Photoshot/Newscom

წყარო: Wang Jianhua/Xinhua/Photoshot/Newscom
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მეტი დახარჯეს თანამშრომელთა ფორმალურ ტრენინგებში.58 მენეჯერები პასუხის
მგებელნი არიან იმაზე, თუ რა სახის წვრთნა ესაჭიროებათ თანამშრომლებს და რა 
ფორმით უნდა ჩატარდეს კონკრეტული ტრენინგი. 

სა­ხე მო­ი­ცავს
ზო­გა­დი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის უნა­რი, კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი სის­ტე­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა და პროგ­რა­

მი­რე­ბა, კლი­ენ­ტთა მომ­სა­ხუ­რე­ბა, ხელ­მძღვა­ნე­ლი კად­რე­ბის მომ­ზა­დე­ბა, ხელ­
მძღვა­ნელ­თა უნა­რე­ბი­სა და კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის ამაღ­ლე­ბა, პი­როვ­ნუ­ლი ზრდა, 
გა­ყიდ­ვე­ბი, დამ­კვირ­ვებ­ლუ­რი უნა­რე­ბი, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი სი­ახ­ლე­ე­ბის ცოდ­ნა და 
გა­მოც­დი­ლე­ბა

სპე­ცი­ფი­კუ­რი ძი­რი­თა­დი სა­მუ­შაო უნა­რე­ბი, კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა, ცოდ­ნა მომ­ხმა­რე­ბელ­თა ქცე­ვის 
შე­სა­ხებ, მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა, კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­რე­ბა, სა­მარ­თლებ­რი­ვი წე­რა, 
მარ­თვის სფე­რო­ში მიმ­დი­ნა­რე ცვლი­ლე­ბე­ბი, ლი­დე­რო­ბა, სა­ქონ­ლის ცოდ­ნა, 
სა­ჯა­რო გა­მოს­ვლე­ბის­/პრე­ზენ­ტა­ცი­ე­ბი­სათ­ვის სა­ჭი­რო უნა­რე­ბი, უსაფ­რთხო­ე­ბა, 
ეთი­კა, სექ­სუ­ა­ლუ­რი თავ­შე­უ­კა­ვე­ბ­ლო­ბა, გუნ­დუ­რო­ბა, სი­ჯან­სა­ღე და სხვა

წყა­რო: „2005Industry Report – Types of Training. Training, December 2005, p. 22.

სწავ­ლე­ბის სა­ხე­ე­ბი ჩანართი 13-8 აღწერს სწავლების მთავარ სახეებს, რომელთაც 
ორგანიზაციები გვთავაზობენ. ზოგი ყველაზე პოპულარული სახე მოიცავს პროფე
სიისა თუ ინდუსტრიისათვის დამახასიათებელ სპეციფიკურ ტრენინგებს, მართვის/
ხელმძღვანელობის უნარებს, სავალდებულო/დაცვით ინფორმაციას (მაგალითად, 
სექსუალურ თავშეუკავებლობას, უსაფრთხოებას, ა.შ.) და კლიენტთა მომსახურე
ბის ტრენინგებს. ბევრი ორგანიზაციისათვის თანამშრომელთა ინტერპერსონალური 
უნარების სწავლება – კომუნიკაციები, კონფლიქტის გადაჭრის უნარი, გუნდურობა, 
კლიენტთა მომსახურება და ა.შ. – მაღალპრიორიტეტულია. მაგალითად, ვანკუვერში 
დაფუძნებული Boston Pizza International-ის სწავლებისა და განვითარების პროგრამე
ბის დირექტორი აცხადებს: „ჩვენმა ხალხმა იცის Boston Pizza-ს კონცეფცია. მათ აქვთ 
საჭირო პროფესიული უნარები. თუმცა, არ გააჩნიათ ინტერპერსონალური უნარე
ბი“.59 ამიტომ, კომპანიამ წამოიწყო Boston Pizza College, ტრენინგპროგრამა, რომელიც 
იყენებს პრაქტიკულ სცენარზე დაფუძნებულ სწავლებას უამრავი ინტერპერსონალუ
რი უნარის განსავითარებლად. Canon Inc.-სათვის ძალიან მნიშვნელოვანია სარემონ
ტო სამუშაოებზე დასაქმებული პერსონალის ტექნიკური უნარები.60 როგორც მათი 
წვრთნის ნაწილი, სარემონტო სამუშაოებზე დასაქმებული მუშები თამაშობენ ვიდეო
თამაშს, რომელიც დაფუძნებულია ბავშვებისათვის კარგად ცნობილ თამაშზე – Oper-
ation, რომელშიც „შუქები ისე ციმციმებს და ზარის ხმა ისე ისმის, თითქოს ქსეროქსის 
ნაწილები არასწორად იყოს აწყობილი“. კომპანიამ აღმოაჩინა, რომ, ამ მეთოდით, გა
გების დონე 5-8 პროცენტით აჭარბებს ტრადიციული სასწავლო სახელმძღვანელოე
ბის გამოყენებით მიღებულ დონეს. 

სწავ­ლე­ბის მე­თო­დე­ბი მიუხედავად იმისა, რომ თანამშრომელთა სწავლება ტრადიცი
ული გზებით შეიძლება, ბევრი ორგანიზაცია, უფრო მეტად, ტექნიკაზე დაფუძნებულ 
ტრენინგის მეთოდებს იყენებს მათი ხელმისაწვდომობის, ხარჯებისა და ინფორმაცი
ის მიწოდების შესაძლებლობების გამო. ჩანართ 13-9-ში მოცემულია სხვადასხვა ტრა
დიციული და ტექნიკაზე დაფუძნებული სწავლების მეთოდების აღწერა, რომელთაც 
მენეჯერები იყენებენ. ექსპერტებს სჯერათ, რომ, სწავლების ამ მეთოდებიდან, ორ
განიზაციები უფრო და უფრო დამოკიდებულნი გახდებიან ელექტრონულ სწავლება
სა და მობილურ აპლიკაციებზე, რათა თანამშრომლებს მიაწოდონ მნიშვნელოვანი ინ
ფორმაცია და განავითარონ მათი უნარები. 

სა­მუ­შა­ოს პრო­ცეს­ში – თანამშრომლები ამოცანის შესრულებას მარტივად სწავლო
ბენ, მცირე ახსნის შემდეგ ისინი მას უშუალოდ ასრულებენ.

სა­მუ­შა­ოს მო­ნაც­ვლე­ო­ბა – თანამშრომლები კონკრეტული სფეროს სხვადასხვა სამუ
შაოებს ასრულებენ, რითაც მრავალფეროვან ამოცანებს ეცნობიან. 

მენ­ტო­რინ­გი და ქო­უ­ჩინ­გი – თანამშრომლები მუშაობენ გამოცდილ მუშაკებთან ერ
თად, რომლებიც აწვდიან მათ ინფორმაციას, მხარს უჭერენ და ახალისებენ; ამას, 
გარკვეული სახის წარმოებაში, შეგირდობასაც უწოდებენ. 

ჩანართი 13-8

სწავ­ლე­ბის სა­ხე­ე­ბი

ჩანართი 13-9

სწავ­ლე­ბის ტრა­დი­ცი­უ­ლი 
მე­თო­დე­ბი
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ექ­სპე­რი­მენ­ტუ­ლი წვრთნე­ბი – თანამშრომლები მონაწილეობენ როლურ თამა
შებში, მოდელირებაში ან სიმულაციურ სწავლებებში.

სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბის კრე­ბუ­ლე­ბი/ სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ე­ბი – თანამშრომლები მიმარ
თავენ სავარჯიშოების კრებულებსა და სახელმძღვანელოებს ინფორმაციის 
მისაღებად. 

საკ­ლა­სო ლექ­ცი­ე­ბი – თანამშრომლები ესწრებიან ლექციებს კონკრეტული ინ
ფორმაციების დასამუშავებლად. 

სწავ­ლე­ბის ტექ­ნო­ლო­გი­ა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი მე­თო­დე­ბი

CD-ROM/DVD/ვიდეოჩანაწერები/აუდიოჩანაწერები/პოდკასტები – თანამშრომ
ლები უსმენენ ან უყურებენ შერჩეულ მედიასაშუალებებს, რომლებიც ინფორ
მაციას გადმოსცემენ ან გარკვეულ ტექნიკურ ხერხებს აცნობენ მათ.

ვიდეოკონფერენცია/ტელეკონფერენცია/სატელიტური ტელევიზია – თანამ
შრომლები უსმენენ ან თავად მონაწილეობენ ინფორმაციის გადაცემის ან ტექ
ნიკის დემონსტრაციის პროცესში. 

ელექ­ტრო­ნუ­ლი სწავ­ლე­ბა – ინტერნეტზე დაფუძნებული სწავლება, რომელშიც 
თანამშრომლები მონაწილეობენ მულტიმედიურ სიმულაციებში და სხვა ინტე
რაქტიულ აქტივობებში. 

სწავ­ლე­ბის მოქ­ნი­ლი მე­თო­დი – მობილური მოწყობილობების მეშვეობით სას
წავლო მასალის მიწოდება.

მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი ,­ კომ­პე­ტენ­ტუ­რი          
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა
Procter & Gamble-ში თანამშრომელთა საშუალო წლიური შეფასებები გამოი
ყენებოდა სამუშაოს მიზნების დასაზუსტებლად, რათა უკეთესად აღსაქმელი 
გამხდარიყო, თუ რისი მიღწევა შეიძლებოდა მოცემულ რთულ ეკონომიკურ 
გარემოში. კომპანიამ მოსთხოვა მენეჯერებს, უფრო მეტად გაემახვილებინათ 
ყურადღება თანამშრომელთა მიღწევებზე, ვიდრე მხოლოდ იმ საკითხებზე, რო
მელთა გაუმჯობესებაცაა საჭირო. P&G-ის ადამიანური რესურსების დირექ
ტორმა აღნიშნა: „განსაკუთრებით დღევანდელ ეკონომიკაში, ხალხი თვითგა
დარჩენის ზონაში ცხოვრობს. შემართების შესანარჩუნებლად მნიშვნელოვანი 
იყო მისაღწევი მიზნების დასახვა“.61

მას შემდეგ, რაც ორგანიზაცია დიდი რაოდენობით თანხას ხარჯავს თანამ
შრომელთა მოზიდვასა, შერჩევასა, ორიენტაციასა და სწავლებაზე, მას სურს 
მათი, განსაკუთრებით კი, კომპეტენტური და მაღალმწარმოებლური თანამ
შრომლების, შენარჩუნება. HRM-ის ორი საშუალება, რომელიც დიდ როლს თა
მაშობს ამ საკითხში, არის თანამშრომელთა მწარმოებლურობის მართვა და შე
საბამისი ანაზღაურებისა და შეღავათების პროგრამის შემუშავება. 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის მარ­თვა
ბოლოდროინდელმა კვლევამ აჩვენა, რომ გამოკითხული ორგანიზაციების ორ 
მესამედს აქვს მწარმოებლურობის მართვის არაეფექტიანი პროგრამა.62 ეს ცუ
დი მაჩვენებელია, რადგან მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, მათი მომუშავეები თა
ვიანთ საქმეს ეფექტურად ასრულებენ თუ არა. სწორედ ამას აკეთებს მწარ­მო­
ებ­ლუ­რო­ბის მარ­თვის სის­ტე­მა – ადგენს წარმოების სტანდარტებს, რომლებიც 
თანამშრომელთა მწარმოებლურობის შესაფასებლად გამოიყენება. როგორ 
აფასებენ მენეჯერები თანამშრომელთა მწარმოებლურობას? სწორედ აქ ხდება 
საჭირო მწარმოებლურობის შეფასების სხვადასხვა მეთოდი.

მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის შე­ფა­სე­ბის მე­თო­დე­ბი მენეჯერების 70 პროცენტზე მეტი 
აღიარებს, რომ უჭირს წარუმატებელი თანამშრომლების მუშაობის კრიტიკუ

13.4  აღ­წე­რეთ კომ­პე­ტენ­
ტუ­რი, მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­
ლუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის სტრა­ტე­
გი­ე­ბი.

მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის მარ­თვის ­
სის­ტე­მა

ად­გენს წარ­მო­ე­ბის სტან­დარ­ტებს, 
რომ­ლე­ბიც თა­ნამ­შრო­მელ­თა მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბის შე­სა­ფა­სებ­ლად 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა.
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ლი შეფასება.63 ეს განსაკუთრებით რთულია, როცა, მენეჯერის მსგავსად, თა
ნამშრომელიც გრძნობს, რომ არ არის სარგებლის მომტანი.64 ზოგმა კომპანიამ 
– დაახლოებით 1 პროცენტმა – სრულად გააუქმა მწარმოებლურობის ოფიცია
ლური შეფასება.65 მიუხედავად იმისა, რომ სხვისი საქმიანობის შეფასება არას
დროსაა ადვილი, განსაკუთრებით, მათი, ვინც ცუდად ასრულებს სამუშაოს, 
მენეჯერებს მაინც შეუძლიათ ამის გაკეთება მწარმოებლურობის შეფასების 
შვიდი მეთოდის გამოყენებით. თითოეული მეთოდის აღწერა, მათ დადებით და 
უარყოფით მხარეებთან ერთად, მოცემულია ჩანართ 13-10-ში.

წე­რი­ლო­ბი­თი ნარ­კვე­ვი

შემფასებელი აღწერს თანამშრომლის ძლიერ და სუსტ მხარეებს, წარსულში 
მის მწარმოებლურობასა და მის პოტენციალს; სთავაზობს მას გაუმჯობესების 
გზებს.

+ მარტივია გამოსაყენებლად
– უფრო მეტად, შემფასებლის წერითი უნარების საზომია, ვიდრე თანამ

შრომლის არსებული მწარმოებლურობისა

მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი

შემფასებელი ყურადღებას ამახვილებს მნიშვნელოვან მახასიათებლებზე, რომ
ლებიც ეფექტურ და არაეფექტურ წარმოებას გამოყოფენ.

+ გამდიდრებულია მაგალითებით, დაფუძნებულია ქცევაზე
– სჭირდება დიდი დრო, რაოდენობრივი მაჩვენებლების ნაკლებობა

გრა­ფი­კუ­ლი შე­ფა­სე­ბის სკა­ლა 

პოპულარული მეთოდი, რომელშიც ჩამოთვლილია მწარმოებლურობაზე მოქმე
დი ფაქტორები და მზარდი სკალა; შემფასებელი სიის თითოეული ფაქტორის 
მიხედვით აფასებს თანამშრომელს.

+ იძლევა რაოდენობრივ მონაცემებს; არ სჭირდება დიდი დრო
– არ იძლევა სიღრმისეულ ინფორმაციას სამუშაო ქცევის შესახებ

ქცე­ვის მი­ხედ­ვით გან­მტკი­ცე­ბუ­ლი შე­ფა­სე­ბის სკა­ლა (Behaviorally Anchored 
Rating Scale – BARS)

პოპულარული მიდგომა, რომელიც აერთიანებს მნიშვნელოვან მახასიათებლებ
სა და გრაფიკული შეფასების სკალას; შემფასებელი იყენებს შეფასების სკალას, 
მაგრამ შეფასების ობიექტებია რეალური სამუშაო ქცევის მაგალითები.

+ აქცენტირებულია კონკრეტულ და გაზომვად სამუშაო ქცევებზე
– სჭირდება დიდი დრო; განსავითარებლად რთულია

მრა­ვა­ლი პი­რის შე­და­რე­ბა

თანამშრომლების შეფასება ხდება სამუშაო ჯგუფში შემავალ სხვა წევრებთან 
შედარებით.

+ თანამშრომლებს ერთმანეთს ადარებს
– რთულია დიდი რაოდენობის თანამშრომელთა არსებობის შემთხვევაში;

სამართლებრივი ინტერესები

MBO

თანამშრომლები ფასდებიან იმის მიხედვით, თუ რამდენად წარმატებულად მი
აღწევენ ისინი კონკრეტულ მიზანს.

+ ფოკუსირდება მიზნებზე; შედეგებზე ორიენტირებული
– სჭირდება დიდი დრო

ჩანართი 13-10

მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის შე­ფა­სე­ბის ­
მე­თო­დე­ბი
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360-გრა­დუ­სი­ა­ნი შე­ფა­სე­ბა

იყენებს ხელმძღვანელთა, დამქირავებელთა და დასაქმებულთა მიერ მოცემულ 
შეფასებებს.

+ სიღრმისეულია
– სჭირდება დიდი დრო

ანაზღ­ა­უ­რე­ბა და შე­ღა­ვა­თე­ბი
Discovery Communications Inc.-ის ხელმძღვანელებს აწუხებდათ თანამშრომელთა 
შემართებისა და მოტივაციის პრობლემა. კომპანიის ბევრი საუკეთესო მომუშავე 
იმავე ხელფასს იღებდა, რასაც ნაკლებად სარგებლის მომტანი მომუშავეები. კომ
პანიის ანაზღაურების სისტემა არ იძლეოდა იმ თანამშრომლებისთვის ხელფასის 
მომატების უფლებას, რომლებიც იმავე პოზიციაზე რჩებოდნენ. ერთადერთი გზა 
საუკეთესო შემსრულებელთა დასაჯილდოებლად იყო მათთვის ბონუსის მიცემა ან 
ახალ პოზიციაზე დაწინაურება. ხელმძღვანელობამ აღმოაჩინა, რომ ეს არა მხო
ლოდ უსამართლო, არამედ კონტრპროდუქტიულიც იყო. ამიტომ, მათ პროგრამა 
საფუძვლიანად შეცვალეს.65

იმ შემთხვევისთვის, თუკი ფიქრობთ, რომ ანაზღაურებისა და შეღავათების შე
სახებ გადაწყვეტილებები არ არის მნიშვნელოვანი, მოვიყვანთ ბოლოდროინდელ 
კვლევას, რომელმაც აჩვენა, რომ გამოკითხულ მომუშავეთა 71 პროცენტმა მიუ
თითა, რომ მათი საშეღავათო პაკეტი გავლენას ახდენს მათ გადაწყვეტილებაზე 
სამუშაოდან წასვლის შესახებ.67 ყველა ჩვენგანი ელის დამქირავებლისგან სათანა
დო ანაზღაურების მიღებას. ეფექტური და შესაფერისი ანაზღაურების სისტემის 
შექმნა HRM-ის პროცესის მნიშვნელოვანი ნაწილია.68 იგი ეხმარება ორგანიზაციას, 
მოიზიდოს და შეინარჩუნოს კომპეტენტური და ნიჭიერი ადამიანები, რომლებიც 
მას თავისი მიზნებისა და მისიის შესრულებაში დაეხმარებიან. გარდა ამისა, ორგა
ნიზაციის ანაზღაურების სისტემა გავლენას ახდენს სტრატეგიულ მწარმოებლუ
რობაზე.69 მოტივირებული თანამშრომლების შესანარჩუნებლად, მენეჯერებმა უნ
და ჩამოაყალიბონ ისეთი ანაზღაურების სისტემა, რომელიც ასახავს სამუშაოსა და 
სამუშაო ადგილის ცვალებად ბუნებას. ორგანიზაციული ანაზღაურება შეიძლება, 
მოიცავდეს ჯილდოებისა და შეღავათების განსხვავებულ სახეობებს, როგორები
ცაა, ვთქვათ, საწყისი ხელფასი, სახელფასო დანამატები, წამახალისებელი გადახ
დები და სხვა შეღავათები და მომსახურებები. ზოგი ორგანიზაცია თანამშრომლებს 
სთავაზობს უჩვეულო, მაგრამ პოპულარულ შეღავათებს. მაგალითად, Qualcomm-ში 
თანამშრომლებს შეუძლიათ მიიღონ სერფინგის გაკვეთილები, კაიკინგის ტურები 
და ბეისბოლის მატჩის ბილეთები. CHG Healthcare Service-ის თანამშრომლებს შე
უძლიათ, ადგილზევე ისიამოვნონ ფიტნესცენტრით, ყოველ დილით ახალი ხილის 
მირთმევით და ყოველწლიური ჯანსაღი ცხოვრების წესის პროგრამით. J. M. Smuck-
er-ში კი, ახალ დაქირავებულებს სახლში უგზავნიან საჩუქრებით სავსე კალათს, ასე 
რომ, ყველა თანამშრომელს შეუძლია, ისიამოვნოს სოფტბოლის თამაშითა და ბო
ულინგის საღამოებით.70

როგორ ადგენენ მენეჯერები, თუ ვინ როგორ ანაზღაურებას იღებს? რამდენი
მე ფაქტორი ახდენს გავლენას ანაზღაურებასა და საშეღავათო პაკეტზე, რომლებ
საც სხვადასხვა თანამშრომელი იღებს. ჩანართი 13-11 აერთიანებს ამ ფაქტორებს, 
რომლებიც სამუშაოზე, ბიზნესზე ან დარგზეა დაფუძნებული. თუმცა, ბევრი ორგა
ნიზაცია იყენებს ანაზღაურების განსაზღვრის ალტერნატიულ მიდგომებს: კვალი
ფიკაციაზე დაფუძნებულ ანაზღაურებას და ცვალებად ანაზღაურებას. 

კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბის სისტემის მიხედვით, თანამ
შრომლების გასამრჯელო იანგარიშება იმ სამუშაო გამოცდილებისა და ცოდნის 
გათვალისწინებით, რომელსაც ისინი გამოავლენენ. ამ სახის ანაზღაურების სისტე
მით, თანამშრომლის ანაზღაურებას განსაზღვრავს არა მისი თანამდებობა, არამედ 
მისი კვალიფიკაცია.71 კვლევა გვიჩვენებს, რომ ამ სახის ანაზღაურების სისტემა 
უფრო წარმატებულია წარმოების სფეროს ორგანიზაციებში, ვიდრე მომსახურე
ბისა და იმ ორგანიზაციებში, რომლებიც ტექნოლოგიურ ინოვაციებს ახორციე
ლებენ.72 მეორე მხრივ, ბევრი ორგანიზაცია იყენებს ცვა­ლე­ბა­დი ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 
სისტემას, რომლის მიხედვითაც ინდივიდის ანაზღაურება დამოკიდებულია მწარ

კვალიფიკაციაზე 
დაფუძნებული ანაზღაურება

გასამრჯელოს მიცემა იმ 
სამუშაო გამოცდილებისა და 
ცოდნის მიხედვით, რომელსაც 
გამოავლენენ თანამშრომლები.
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მოებლურობაზე. აშშ-ის ორგანიზაციების 90 პროცენტი იყენებს ცვალებადი 
ანაზღაურების სისტემის რამდენიმე სახეობას, ასევეა კანადური და ტაივანური 
ორგანიზაციების 81 პროცენტი.73 მე-17 თავში ცვალებადი ანაზღაურების სის
ტემებს უფრო ვრცლად განვიხილავთ, რადგან ისინი დაკავშირებულია თანამ
შრომელთა  მოტივაციასთან. 

მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციის ანაზღაურების სისტემაზე ბევრი 
ფაქტორი ახდენს გავლენას, მისი მოქნილობა ყველაზე მნიშვნელოვანია. ხელ
ფასის გაცემის ტრადიციული მიდგომით თანამშრომლის ანაზღაურების გან
საზღვრისას მხედველობაში უმეტესად მიიღებოდა სტაჟი და პოზიცია. დინამი
კური გარემოს გათვალისწინებით, რომლის წინაშეც ბევრი ორგანიზაცია დგას, 
ანაზღაურების სისტემები უფრო მოქნილი გახდა, გამოიკვეთა ანაზღაურების 
დონის თანდათანობითი შემცირების ტენდენციაც. თუმცა, რომელ მიდგომასაც 
არ უნდა იყენებდნენ მენეჯერები, მათ უნდა შექმნან სამართლიანი, მიუკერძო
ებელი და წამახალისებელი ანაზღაურების სისტემა, რომელიც საშუალებას მის
ცემს ორგანიზაციას, დაიქირაოს და შეინარჩუნოს ნიჭიერი და პროდუქტიული 
სამუშაო ძალა. 

ცვალებადი ანაზღაურება

ანაზღაურების სისტემა, 
რომლის მიხედვითაც ინდივიდის 
ანაზღაურება დამოკიდებულია 
მწარმოებლურობაზე

ჩანართი 13-11

რა გან­საზღ­ვრავს ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­სა 
და შე­ღა­ვა­თებს
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ანაზღაურებისა 
და შეღავათების 

დონე

თანამშრომლის თანამდე-
ბობაზე ყოფნის ვადა და 

მწარმოებლურობა

რამდენი ხანია თანამშრომელი 
მუშაობს ორგანიზაციაში და 

როგორ ასრულებს სამუშაოს?

კომპანიის ზომა

კომპანიის 
შემოსავალი

გეოგრაფიული 
მდებარეობა

მართვის
ფილოსოფია

შრომატევადი ან
კაპიტალტევადი

პროფკავშირისადმი
სწრაფვა

ბიზნესის 
სახეობა

შესრულებული 
სამუშაოს სახეობა

მოითხოვს თუ არა 
სამუშაო მაღალი დონის

კვალიფიკაციას?

რა სახის ინდუსტრიაშია 
სამუშაო?

არის ბიზნესში 
პროფკავშირები?

არის ბიზნესი 
შრომატევადი ან
კაპიტალტევადი?

როგორია 
ანაზღაურების შესახებ 
მართვის ფილოსოფია?

სად მდებარეობს
ორგანიზაცია?

რამდენად 
შემოსავლიანია 

ბიზნესი?

რამდენად 
დიდია

ორგანიზაცია?

ადა­მი­ა­ნუ­რი­ რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის თა­ნა­მედ­რო­ვე 
პრობ­ლე­მე­ბი
ამ თავს შევაჯამებთ HR-ის რამდენიმე თანამედროვე პრობლემის განხილვით, 
რომლებიც მენეჯერების წინაშე ხშირად დგება. ეს პრობლემები მოიცავს შტა
ტების შემცირების, სამუშაოზე ნებისმიერი ფორმით გამოვლენილი სექსუალუ
რი ძალადობის თავიდან აცილების, სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების შეხამები
სა და HR-ზე ხარჯების კონტროლის პროცესის მართვას.

შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მარ­თვა
„1981 წლამდე მომუშავეების „გათავისუფლება“, როგორც დაბრუნების პერ
სპექტივის გარეშე სამსახურისგან მათი ხანგრძლივი ჩამოცილება, იმდენად იშ
ვიათად ხდებოდა, რომ აშშ-ის შრომის სტატისტიკის ბიურო ასეთ შემცირებებს 
თვალსაც კი არ ადევნებდა“.74 თუმცა, ყველაფერი  შეიცვალა! 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის 

თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მე­ბი.
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შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რე­ბა (ან, გათავისუფლება) არის ორგანიზაციაში სამუშაო 
ადგილების დაგეგმილი შემცირება. როცა ორგანიზაცია ეკონომიკური კრიზისის, 
საბაზრო წილის შემცირების, ზედმეტად აგრესიული ზრდის ან ცუდად დაგეგმილი 
ოპერაციების წინაშე აღმოჩნდება, მოგების გაზრდის ერთ-ერთი გზაა ჭარბი თა
ნამშრომლების დათხოვნა. ბოლო ეკონომიკური კრიზისის დროს ბევრი ცნობილი 
კომპანია მოიქცა ასე – მათ შორის, Boeing, Nokia, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, 
Volkswagen, Dell, General Motors, Unisys, Siemens, Merck, Honeywell, eBay. HR-ის ზოგი 
ექსპერტი ახლა ვარაუდობს, რომ მასობრივ შემცირებებს ორგანიზაციის გრძელვა
დიანი ზრდისთვის ზიანის მიყენება შეუძლია.75

მენეჯერებმა უნდა მართონ სამუშაო ადგილების შემცირების პროცესი, რად
გან ამ დროს მოსალოდნელია შრომითი პროცესისა და თანამშრომელთა პირადი 
ცხოვრების ნორმალური რიტმის მოშლა. სტრესი, იმედგაცრუება, შეშფოთება და 
სიბრაზე ის ტიპური რეაქციებია, რომლებიც დამახასიათებელია როგორც გათავი
სუფლებული, ისე სამუშაოზე დარჩენილი თანამშრომლებისათვის. ჩანართ 13-12-ში 
ჩამოთვლილია ის გზები, რომლებითაც მენეჯერებს შეუძლიათ ამ თანამშრომლე
ბისათვის მსგავსი ზიანის შემცირება.76

• პატივი ეცით ყველას;
• იქონიეთ ღია და გულწრფელი ურთიერთობები:

• რაც შეიძლება სწრაფად მიაწოდეთ ინფორმაცია მათ, ვისაც ათავისუფლებთ;
• სამუშაოზე დარჩენილ თანამშრომლებს დაუსახეთ ახალი მიზნები და

მოლოდინები;
• ახსენით გათავისუფლებების მიზეზები და მათი გავლენა ორგანიზაციაზე.

• დაიცავით ყველა იმ კანონის მოთხოვნები, რომლებიც გათავისუფლებულთათ
ვის დახმარებებსა და შეღავათებს ითვალისწინებს;

• უზრუნველყავით სამუშაოზე დარჩენილი თანამშრომლების
მხარდაჭერა/კონსულტაციები;

• გადაანაწილეთ როლები ინდივიდის ნიჭისა და გამოცდილების მიხედვით;
• ყურადღება მიმართეთ პერსონალის მორალური სულისკვეთების ამაღლებაზე:

• დასახეთ პერსონალის ინდივიდუალური დარწმუნების ღონისძიებები;
• გააგრძელეთ კომუნიკაცია, განსაკუთრებით, პირისპირ (ერთი-ერთზე);
• იყავით საქმეში ჩართული და ხელმისაწვდომი;

• შეიმუშავეთ დაცარიელებული საოფისე სივრცეების/ოთახების განვითარე
ბის გეგმა, რათა მათ დამთრგუნველად არ იმოქმედონ სამუშაოზე დარჩენილ
პირებზე.

შრო­მი­თი პრო­ცე­სი­სათ­ვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ­
სექ­სუ­ა­ლუ­რი ძა­ლა­დო­ბის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბის მარ­თვა
კენტუკის სააპელაციო სასამართლომ აღნიშნა, რომ McDonald’s-ის კორპორაცია პა
სუხისმგებელია სექსუალური დანაშაულის საქმეზე, რომლის დროსაც მათი თანამ
შრომელი დააკავეს. დაკავება მოხდა თვითმარქვია აბონენტის (რომელმაც თავი 
პოლიციელად წარმოადგინა) მიერ ხელმძღვანელებისათვის მიცემული ინსტრუქ
ციების საფუძველზე. ხელმძღვანელობამ განაცხადა, რომ McDonald’s-სს ჰქონდა 
ინფორმაცია 30 თაღლითური სატელეფონო ზარის შესახებ, რომლებიც მათ რეს
ტორნებში 1994 წლიდან 2004 წლამდე შევიდა. მათ შორის აღსანიშნავია კენტუკის 
რესტორანში განხორციელებული ზარი, რომლითაც ტელეფონზე მოსაუბრემ და
არწმუნა მენეჯერები და თანამშრომლები, რომ აუცილებელი იყო, ჩხრეკის მიზ
ნით, სრულად გაეშიშვლებინათ ადამიანები, რაც სექსუალურ დანაშაულს წარმო
ადგენს.77

შრომით პროცესში გამოვლენილი სექსუალური ძალადობის ნებისმიერი ფორ
მა სერიოზული პრობლემაა როგორც საჯარო, ისე კერძო სექტორის ორგანიზა
ციებში. 2011 წელს (უკანასკნელი ხელმისაწვდომი მონაცემებით) 8300-ზე მეტი 
საჩივარი იქნა შეტანილი დასაქმების თანაბარი შესაძლებლობის კომისიაში (Equal 

შტატების შემცირება

ორგანიზაციაში სამუშაო 
ადგილების დაგეგმილი 
შემცირება

ჩანართი 13-12

შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რების 
მართვის პროცესში 
გასათვალისწინებელი 
რჩევები
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Employment Opportunity Commission (EEOC)), რაც მნიშვნელოვნად შემცირებულია 
2008, 2009 და 2010 წლებში განხორციელებულ მიმართვებთან (შესაბამისად, 13867, 
12696, 11717 საჩივარი) შედარებით.78 მართალია, საჩივრების უმეტესობა ქალების 
მიერაა შეტანილი, მაგრამ ბოლო ხანს კაცების მიერ შეტანილი საჩივრების წილი 
ძალიან გაიზარდა და ყველა დროის ყველაზე მაღალ პროცენტულ მაჩვენებელს 
– დაახლოებით 24%-ს მიაღწია.79 სექსუალურ ძალადობასთან დაკავშირებული ხარ
ჯები მაღალია. Fortune-ის სიიდან თითქმის 500-ივე აშშ-ის კომპანიას ჰქონდა თა
ნამშრომელთა საჩივრები და, მინიმუმ, მათ მესამედზე მაინც აღიძრა სარჩელი.80 
სასამართლოს მიერ დაკისრებული გადასახადები, როგორც წესი, საშუალოდ 15 
მილიონ დოლარზე მეტია.81 გარდა ამისა, დადგენილია, რომ „Fortune-ის 500 კომპა
ნიას წელიწადში 6.7 მილიონი დოლარი ეხარჯება სხვადასხვა ფორმის სექსუალუ
რი ძალადობის მიზეზით გამოუცხადებლობის, დაბალი მწარმოებლურობისა და 
სამუშაო ძალის დენადობის გამო“.82

შრომითი პროცესისათვის დამახასიათებელი სექსუალური ძალადობა მხო
ლოდ აშშ-ისთვის არაა დამახასიათებელი. ეს გლობალური პრობლემაა. მაგალი
თად, ევროკომისიის მიერ დადგენილი მონაცემებით, ევროკავშირის ქვეყნების 
ქალი თანამშრომლების 30-დან 50-მდე პროცენტს გამოუცდია სექსუალური ძალა
დობა გარკვეული ფორმებით.83 დამსაქმებლებისათვის ამა თუ იმ ფორმით სექსუ
ალური ძალადობის ბრალდება წაუყენებიათ ისეთ ქვეყნებშიც, როგორებიცაა ია
პონია, ავსტრალია, ახალი ზელანდია და მექსიკა.84

მიუხედავად იმისა, რომ სექსუალური ძალადობის შესახებ დისკუსიები ხშირად 
ფოკუსირდება სასამართლოს მიერ დაწესებულ დიდ გადასახადებზე, დამსაქმებ
ლებისთვის სხვა პრობლემებიც არსებობს. ის ქმნის უსიამოვნო, ხშირად, მტრულ 
სამუშაო გარემოს და ამცირებს მომუშავეთა შრომის უნარს. 

რა არის შრომითი პროცესისათვის დამახასიათებელი სექ­სუ­ა­ლუ­რი ძა­ლა­დო­
ბა? ის განისაზღვრება, როგორც სექსუალური ხასიათის ნებისმიერი არასასურ
ველი ქმედება, რომელიც, ცხადად თუ დაფარულად, გავლენას ახდენს ინდივიდის 
დასაქმებაზე, მისი შრომის მწარმოებლურობასა ან სამუშაო გარემოზე; ასევე, რო
გორც ადრე ვახსენეთ, ძალადობა შეიძლება მოხდეს საპირისპირო ან ერთი და იმა
ვე სქესის წარმომადგენლებს შორის. 

შრომითი პროცესისათვის დამახასიათებელ სექსუალურ ძალადობასთან და
კავშირებული ბევრი პრობლემა ახსნას მოითხოვს. კერძოდ, საჭიროა, ზუსტად 
განისაზღვროს, თუ რა წარმოადგენს უკანონო ქცევას. EEOC-მა ზემოაღნიშნული 
ფორმის სექსუალური ძალადობა შემდეგნაირად განსაზღვრა: „არასასურველი 
სექსუალური შეთავაზებები, სექსუალური მომსახურების მოთხოვნები და სექსუ
ალური სიტყვიერი თუ ფიზიკური ქცევები წარმოადგენს სექსუალურ ძალადობას, 
როცა ამგვარი საქციელი, ცხადად თუ დაფარულად, გავლენას ახდენს ინდივიდის 
დასაქმებაზე, ხელს უშლის მას სამუშაოს შესრულებაში, ქმნის საშიშ, მტრულ ან 
შეურაცხმყოფელ სამუშაო გარემოს. „85 ბევრი ორგანიზაციისათვის სწორედ ეს შე
ურაცხმყოფელი ან მტრული გარემოა პრობლემატური. მენეჯერებმა უნდა იცოდ
ნენ, თუ რა აყალიბებს ასეთ გარემოს. კიდევ ერთი რამ, რაც მენეჯერებმა კარგად 
უნდა გააცნობიერონ, არის ის, რომ დაზარალებული შეიძლება იყოს არა მარტო 
ის პიროვნება, რომელიც კონკრეტულად შეაწუხეს, არამედ ნებისმიერი, ვისზეც 
გავლენას ახდენს შეურაცხმყოფელი ქცევა.86 მთავარია, დავინტერესდეთ – გავი
გოთ, რის გამო გრძნობენ თანამშრომლები თავს არაკომფორტულად; თუ თავად 
ვერ მივხვდით, ვკითხოთ მათ!87

რისი გაკეთება შეუძლია ორგანიზაციას შრომითი პროცესისათვის დამახასი
ათებელი სექსუალური ძალადობისაგან თავის დასაცავად?88 სასამართლოებს ორი 
რამის ცოდნა სურთ: პირველ რიგში, იცოდა თუ არა ან უნდა სცოდნოდა თუ არა 
ორგანიზაციას საეჭვო საქციელის შესახებ? და მეორე, რა გააკეთეს მენეჯერებმა 
მის აღსაკვეთად? ორგანიზაციების წინააღმდეგ მზარდი რაოდენობისა და ზომის 
ჯარიმებთან ერთად, მნიშვნელოვანია, რომ ყველა თანამშრომელი იყოს განათ
ლებული ზემოაღნიშნული ფორმის სექსუალურ ძალადობასთან დაკავშირებულ 
საკითხებში. გარდა ამისა, ორგანიზაციებმა უნდა უზრუნველყონ, რომ არავითა
რი საპასუხო ქცევა – როგორიცაა საათების შემცირება, საკომპენსაციო სამუშაო 
ცვლების დანიშვნა შესვენების გარეშე და ა.შ. – არ განხორციელდება იმ პირის მი
მართ, რომელმაც განაცხადა ძალადობის შესახებ, განსაკუთრებით იმ ფონზე, რომ 
აშშ-ის უზენაესმა სასამართლომ მიიღო გადაწყვეტილება, რომელიც უფრო ფარ

სექ­სუ­ა­ლუ­რი ძა­ლა­დო­ბა

სექ­სუ­ა­ლუ­რი ხა­სი­ა­თის ნე­ბის­მი­
ე­რი ქმე­დე­ბა, რო­მე­ლიც ცხა­დად 
თუ და­ფა­რუ­ლად გავ­ლე­ნას ახ­
დენს ინ­დი­ვი­დის და­საქ­მე­ბა­ზე, 
მი­სი შრო­მის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­
ბა­სა ან სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ზე.
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თოდ განიხილავს სამაგიეროს გადახდის განმარტებას.89 ერთი საბოლოო სა
კითხი, რომლის განხილვაც გვსურს შრომითი პროცესისათვის დამახასიათებელ 
სექსუალურ ძალადობასთან მიმართებაში, არის სამსახურებრივი  რომანები.

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი

ლიზა ბრაუნი HR-ის დირექტორია ჯანდაცვის დაწესებულებაში. იგი აცხადებს: „მე მყავს ძალიან 
კარგი თანამშრომელი, რომელსაც ერთი შემაწუხებელი ჩვევა აქვს, ის მუდამ „ეხება“ სამუშაო გა
რემოში მყოფ ადამიანებს. როდესაც ეს ადამიანი ვინმეს გვერდით დგას, მას უყვარს მის მკლავზე, 
ხელზე ან მხარზე შეხება. გასულ კვირას დავინახე, როგორ ელაპარაკებოდა იგი მამაკაც თანამ
შრომელს და ხელი მის მკერდზე ედო. ამ ჩვევას თუ არ ჩავთვლით, იგი 
გამორჩეულად კარგი თანამშრომელია“.

რა რჩე­ვას მის­ცემ­დით ლი­ზას?
ლი­ზამ სა­უ­ბა­რი უნ­და და­იწყ­ოს იმით, თუ რამ­დე­ნი სი­კე­თე მო­აქვს ამ თა­
ნამ­შრო­მელს კომ­პა­ნი­ი­სათ­ვის და რამ­დე­ნად აფა­სებს მას კომ­პა­ნი­ა. შემ­
დეგ უნ­და უთხ­რას, რომ შე­ნიშ­ნა მი­სი ჩვე­ვა, რო­ცა ის ცო­ტა ზედ­მე­ტად 
ეხე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლებს, და მო­უყ­ვა­ნოს რამ­დე­ნი­მე მა­გა­ლი­თი; ასე­ვე უნ­
და უთხ­რას, რომ აფა­სებს მის მე­გობ­რულ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას, მაგ­რამ 
მი­სი (და, პო­ტენ­ცი­უ­რად, კომ­პა­ნი­ი­საც) არას­წო­რი ქცე­ვის რის­კის ქვეშ 
და­ყე­ნე­ბის თა­ვი­დან ასა­ცი­ლებ­ლად, აჯო­ბებს, შეზღ­უ­დოს ამ­გვა­რი საქ­
ცი­ე­ლი. 
ბრე­ი­დან რო­ჯერ­სი (Braeden Rogers) უახ­ლე­სი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მე­ნე­ჯე­რი

სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი რო­მა­ნი თუ დასაქმებული ხართ, გქონიათ თუ არა პაემანი სა
მუშაო გარემოდან ვინმესთან? თუ არ გქონიათ, მოგწონებიათ მათგან ვინმე ან 
გიფიქრიათ ურთიერთობის გაგრძელებაზე? ასეთი სიტუაციები იმაზე ხშირია, 
ვიდრე თქვენ გგონიათ – Wall Street Journal-ის მიერ გამოკითხულ მომუშავეთა 
40-მა პროცენტმა თქვა, რომ ჰქონია სამსახურებრივი რომანი.90 სხვა გამოკითხ
ვით კი, მარტოხელა მამაკაცების 43-მა, ხოლო მარტოხელა ქალების 28 პროცენ
ტმა თქვა, რომ მზადაა თანამშრომელთან ამგვარი ურთიერთობისთვის.91 დღე
ვანდელ ორგანიზაციებში არსებული გარემო, ორივე სქესის მომუშავეებისაგან 
შემდგარი სამუშაო ჯგუფებითა და ხანგრძლივი სამუშაო საათებით, ხელს უწყ
ობს ამ სიტუაციას. „ადამიანები აცნობიერებენ, რომ იმდენად დიდხანს უწევთ 
სამუშაოზე ყოფნა, რომ ეს თითქმის გარდაუვალია,“- თქვა ერთ-ერთი კვლევის 
ხელმძღვანელმა.92 ხოლო თანამშრომელთა 67 პროცენტი თვლის, რომ სულაც 
არ არის საჭირო ამგვარი ურთიერთობების დაფარვა.93

თუმცა, სამსახურებრივმა რომანებმა ორგანიზაციებს შეიძლება პოტენ
ციურად დიდი პრობლემა შეუქმნას.94 იმ თანამშრომლებს შორის, რომელთაც 
რომანტიკული ურთიერთობების შეწყვეტა გადაწყვიტეს, პოტენციური კონ
ფლიქტების გარდა, უფრო სერიოზული პრობლემები (სექსუალურ ძალადობაში 
დადანაშაულების) წარმოიქმნება. ეს, განსაკუთრებით, ხელმძღვანელსა და ხელ
ქვეითს შორის ურთიერთობებს ეხება. სასამართლო იყენებს მიღებულ სტან
დარტს, რომლის მიხედვითაც, სამსახურში სექსუალური ქცევა აღიქმება სექ
სუალურ ძალადობად, თუ ინდივიდის სურვილის წინააღმდეგ ხდება. ასეც რომ 
არ იყოს, მაინც მიუღებელია, მიუხედავად იმისა, რომ უმეტესად, არ არის უკა
ნონო. ამ მხრივ აღსანიშნავია კალიფორნიის უზენაესი სასამართლოს დადგე
ნილება, რომელიც კონკრეტულად ხელმძღვანელი-ხელქვეითის ურთიერთობას 
ეხება. ამ დადგენილების მიხედვით: „სრულად შეთანხმებულმა და ორმხრივმა 
სამსახურებრივმა რომანმაც შეიძლება სამუშაოზე სხვა თანამშრომლებისთვის 
მტრული გარემო შექმნას“.95
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რა უნდა მოიმოქმედონ მენეჯერებმა სამსახურებრივ რომანებთან დაკავ
შირებით? გასული ათწლეულის განმავლობაში კომპანიები სამსახურებრივ რო
მანებთან მიმართებაში უფრო მოქნილნი გახდნენ. ადამიანები იმდენად დიდ 
დროს ატარებენ სამუშაოზე, რომ სამსახურებრივი რომანები თითქმის გარდა
უვალია.96 თუმცა, მნიშვნელოვანია თანამშრომლების განათლება სექსუალური 
ძალადობის საკითხებში. რადგან ხელმძღვანელი-ხელქვეითის ურთიერთობის 
შემთხვევაში პოტენციური პასუხისმგებლობა უფრო სერიოზულია, უფრო მე
ტი პრევენციული მიდგომებია საჭირო ასეთი ურთიერთობების თავიდან ასაცი
ლებლად – თუნდაც, ნებისმიერი ასეთი ურთიერთობის შემჩნევის შემთხვევაში, 
კადრების განყოფილებაში შესაბამისი შეტყობინების წარდგენა. ზოგ შემთხვე
ვაში ორგანიზაციამ შეიძლება საერთოდაც აკრძალოს ასეთი ურთიერთობები, 
მიუხედავად იმისა, რომ სრული აკრძალვის პრაქტიკაში შემოღება შეიძლება 
გართულდეს.

სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რად ცხოვ­რე­ბას შო­რის ბა­ლან­სის მარ­თვა
2009 წელს Verizon-ის თანამშრომლები დაუკავშირდნენ VZ-LIFE-ს, კომპანიის თა
ნამშრომელთა დახმარების პროგრამას, განახორციელეს თვეში 1100-ზე მეტი 
სატელეფონო ზარი და 35000-ზე მეტჯერ ესტუმრნენ ვებგვერდს. აღნიშნული 
პროგრამიდან ფინანსდება ბავშვების აღზრდისა და მოვლა-პატრონობის, მოზ
რდილთა ჯანმრთელობისა და კეთილდღეობის, გადაადგილებისა და ბევრი სხვა 
რამის ხარჯები.97

გონიერი მენეჯერები ამჩნევენ, რომ თანამშრომლებს სამუშაოზე ყოფნის 
დროსაც კი არ შეუძლიათ მათი ოჯახისა და პირადი ცხოვრების პრობლემების 
დავიწყება. მართალია, მენეჯერები თანამშრომლებს სრულად ვერ თანაუგ
რძნობენ ოჯახური ცხოვრების ყოველი დეტალის გამო, მაგრამ ისიც ფაქტია, 
რომ ორგანიზაციები მათი პრობლემებით უფრო და უფრო ინტერესდებიან. მათ 
გააზრებული აქვთ, რომ, როცა თანამშრომელს შვილი ავად ჰყავს, როცა მი
სი მოხუცი მშობლები განსაკუთრებულ მოვლას საჭიროებენ ან სხვა ოჯახური 
პრობლემები აწუხებს, მათთვის სპეციალური ზომების მიღებაა საჭირო. ამის 
საპასუხოდ, ბევრი ორგანიზაცია თანამშრომლებს სთავაზობს სა­ო­ჯა­ხო დახ­მა­
რე­ბებს, რომლებიც თანამშრომლებს ხელ უწყობს, კარგად დააბალანსონ პრო
ფესიული შრომა და ოჯახური ცხოვრება. 

ამ მიზნით, მათ დანერგეს ისეთი პროგრამები, როგორიცაა: ბავშვთა მოვლა, 
საზაფხულო ბანაკები, მოქნილი გრაფიკი, სამუშაოთა დანაწილება, შესვენებე
ბი სკოლის გამო, დისტანციური მუშაობა და არასრულ განაკვეთზე დასაქმება. 
სამუშაოსა და ოჯახურ ცხოვრებას შორის კონფლიქტები ისევე პრობლემურია 
შვილებიანი მამაკაცი-მომუშავეებისა და უშვილო ქალი-მომუშავეებისათვის, 
როგორც შვილებიანი ქალი დასაქმებულებისათვის. სამუშაოზე მძიმე დატვირ
თვამ და მგზავრობის გაზრდილმა მოთხოვნებმა ბევრ თანამშრომელს გაურ
თულა სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების ოპტიმალურად შეხამების შესაძლებ
ლობა. Fortune-ას კვლევის მიხედვით, გამოკითხულ მამაკაც ხელმძღვანელთა 
84-მა პროცენტმა თქვა, რომ „მათ ურჩევნიათ ისეთი სამუშაო, რომელიც მათ 
მისცემს საშუალებას, შეძლონ თავიანთი პროფესიული მისწრაფებების რეა
ლიზება და, ამავდროულად, უფრო ბევრი დრო დარჩეთ არასამუშაო საქმეების 
მოსაგვარებლად“.98 ასევე, ამ ხელმძღვანელთა 87 პროცენტს სჯერა, რომ ნე
ბისმიერი კომპანია, რომელიც აამაღლებს მართვის უმაღლესი რგოლის მენეჯე
რების ეფექტურობას, გაზრდის პროდუქტიულობას და ოფისის გარეთ პირადი 
ცხოვრებისთვის ხელმისაწვდომი დროის ოდენობას; ნიჭიერი თანამშრომლების 
მიზიდვაში კონკურენტულ უპირატესობას მოიპოვებს. ახალგაზრდა თანამ
შრომლებისთვის, ფაქტობრივად, ოჯახი ბევრად პრიორიტეტულია, ვიდრე – სა
მუშაო. ამიტომ ისინი ეძებენ ისეთ ორგანიზაციებს, სადაც მათ უფრო მოქნილ 
სამუშაო პირობებს შესთავაზებენ.99

სა­ო­ჯა­ხო დახ­მა­რე­ბე­ბი

შე­ღა­ვა­თე­ბი­სა და სარ­გებ­ლის ერ­
თობ­ლი­ო­ბა, რო­მე­ლიც სა­შუ­ა­ლე­ბას 
აძ­ლევს თა­ნამ­შრომ­ლებს კარ­გად 
და­ა­ბა­ლან­სონ პრო­ფე­სი­უ­ლი შრო­მა 
და ოჯა­ხუ­რი ცხოვ­რე­ბა.
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დღევანდელი პროგრესული სამუშაო ადგილები უნდა ითვალის
წინებდეს მრავალფეროვანი სამუშაო ძალის დივერსიფიკაციის სხვა
დასხვაგვარ საჭიროებებს. როგორ? არჩევანისა და სარგებელთა ფართო 
სპექტრის შეთავაზებით, რომელიც დასაქმებულებს უფრო მოქნილი სა
მუშაოთი უზრუნველყოფს და მისცემს საშუალებას, უკეთესად შეახამონ 
სამუშაო და პირადი ცხოვრება. ამ ორგანიზაციული ძალისხმევის მიუ
ხედავად, სამუშაო-ოჯახური ცხოვრების პროგრამებს აუცილებლად ესა
ჭიროება გაუმჯობესება. ერთ-ერთმა კვლევამ აჩვენა, რომ უმაღლესგა
ნათლებამიღებულ მამაკაცთა 31 პროცენტზე მეტი კვირაში სამუშაოზე 
ხარჯავს 50 ან მეტ საათს (ეს მაჩვენებელი 1980 წელს იყო 22 პროცენტი) 
და ამერიკელი მოზარდების დაახლოებით 40 პროცენტს კვირის სამუ
შაო დღეებში სძინავს 7 საათზე ნაკლები (2001 წელს – 34 პროცენტს).100 
როგორია ქალების მონაცემები? სხვა კვლევის მიხედვით, კვირაში 40 
ან მეტი საათით მომუშავე ამერიკელი ქალების პროცენტული მაჩვენე
ბელი გაიზარდა. სხვათა შორის, ამავე კვლევამ აჩვენა, რომ 40 ან მეტი 
საათით მომუშავე ევროპელი ქალების პროცენტული მაჩვენებელი, ფაქ
ტობრივად, შემცირდა.101 სხვა კვლევები ჯერ კიდევ გვიჩვენებს სამუშაო 
ადგილებზე თანამშრომელთა სტრესის მაღალ დონეს, რაც სამუშაოსა და 
ოჯახურ ცხოვრებას შორის შეუთავსებლობითაა გამოწვეული. ოჯახური 
მოვალეობებისა და რთული სამუშაო გარემოს გამო,102 ქალებისა და უმ
ცირესობათა დიდი რაოდენობა რჩება დაუსაქმებელი ან ნაწილობრივ და
უსაქმებელი. რისი გაკეთება შეუძლიათ მათთვის მენეჯერებს?

სამუშაოსა და ოჯახურ ცხოვრებას შორის ბალანსის კვლევებმა დადებითი 
შედეგი აჩვენა, როცა ინდივიდებმა სამუშაო და ოჯახური როლების შეთავსება 
შეძლეს.103 კვლევის ერთმა მონაწილემ აღნიშნა: „ვფიქრობ, დედობამ, მოთმი
ნებამ და სხვა ადამიანის ზრდა-განვითარების პროცესზე დაკვირვებამ უკეთეს 
მენეჯერად მაქცია. ახლა უფრო შემიძლია, ვიყო მომთმენი სხვების მიმართ და 
მივცე საშუალება, გაიზარდონ და განვითარდნენ იმ გზით, რომელიც მათთვი
საა უკეთესი“.104 გარდა ამისა, ისინი, ვისაც ჰყავს ოჯახი, ბავშვები და აქვს სა
მუშაო გარემოს მხარდაჭერა, როგორც ჩანს, სამსახურით უფრო კმაყოფილნი 
არიან.105 ეს დასკვნა აძლიერებს იმ მოსაზრებას, რომ ორგანიზაციები სარგე
ბელს იღებენ ისეთი სამუშაო გარემოს შექმნით, რომელშიც თანამშრომელთა 
სამუშაოსა და ოჯახურ ცხოვრებას შორის ბალანსის მიღწევა შესაძლებელია. ეს 
სარგებელი ფინანსურიცაა. კვლევამ აჩვენა მნიშვნელოვანი დადებითი დამოკი
დებულება სამუშაო და ოჯახური ცხოვრების დამხმარე ინიციატივებსა და ორ
განიზაციის აქციების კურსს შორის.106 თუმცა, მენეჯერებმა უნდა გაითავისონ, 
რომ ადამიანები განსხვავდებიან მათ მიერ სამუშაოსა და ოჯახურ ცხოვრებას 
შორის არჩევანის გაკეთებითა და სარგებლის მიღებით.107 ზოგს ისეთი ორგანი
ზაციული ინიციატივები ურჩევნია, რომლებიც მკვეთრად გა­მო­ყოფს სამუშაოს 
მათი პირადი ცხოვრებისაგან; სხვებს კი – პროგრამები, რომლებიც მათ ინ­ტეგ­
რა­ცი­ას უწყობს ხელს. მაგალითად, მოქნილი სამუშაო გრაფიკი იძლევა საშუა
ლებას, ისე დაიგეგმოს სამუშაო საათები, რომ ნაკლებად მოსალოდნელი იყოს 
პირად ვალდებულებებთან კონფლიქტი. მეორე მხრივ, ადგილზე ბავშვის მოვლა 
შლის სამუშაოსა და ოჯახის ვალდებულებებს შორის საზღვრებს. ადამიანები, 
რომელთაც ურჩევნიათ სეგმენტაცია, უფრო კმაყოფილნი იქნებიან და მეტად 
უერთგულებენ სამსახურს, თუ მათ შესთავაზებენ ისეთ არჩევანს, როგორიცაა 
მოქნილი სამუშაო გრაფიკი, სამუშაოს დანაწილება და ნახევარი განაკვეთით 
მუშაობა.
ადამიანებს, რომელთაც ინტეგრაცია ურჩევნიათ, უფრო დადებითი რეაქცია 
ექნებათ ისეთ არჩევანზე, როგორიცაა ადგილზე ბავშვის მოვლა, სპორტული 
დარბაზის არსებობა, კომპანიის მიერ დაფინანსებული ოჯახური პიკნიკები და 
ა.შ.  

Discovery Communica-
tions-ითანამშრომლებს 
უზრუნველყოფს მოქნილი სამუშაო 
შეთანხმებებით, სამუშაოსა და 
პირადი ცხოვრების ინიციატივებითა 
და ველნესის პროგრამებით, რათა 
მხარი აუბას  მათ ცხოვრების 
სტილს, სიცოცხლის ეტაპებსა და 
გარკვეულ მოვლენებს, რომლებიც მათ 
ცხოვრებაში ხდება. იმისათვის, რომ 
დაეხმაროს თანამშრომლებს სამუშაოსა 
და პირადი ცხოვრების მოვალეობების 
დაბალანსებაში, მედიაკომპანია  
მომუშავეებს სთავაზობს დისტანციურ 
მუშაობას, შემცირებულ სამუშაო 
კვირას, შრომის დანაწილებასა  და 
საზაფხულო საათების პროგრამას. 
Discovery-ს ველნესის ინიციატივები 
მოიცავს სამუშაო ადგილზე არსებულ 
ველნეს-ცენტრებს  რამდენიმე 
ადგილას აშშ-ში, ფიტნეს პროგრამების 
დაფინანსებას, გრიპის საწინააღმდეგო 
ყოველწლიურ აცრებს და ველნესის 
კლასებს, როგორიცაა სურათზე 
ნაჩვენები დილის იოგა. Discovery-ს 
ოჯახის დახმარების პროგრამების 
მაგალითია კომპანიის შტაბ-ბინაში 
არსებული ბავშვებზე ზრუნვის 
ცენტრი, რომელშიც თანამშრომლებს 
6 კვირიდან 5 წლამდე ასაკის ბავშვები 
მიყავთ.

წყარო: Reuters/Reuters Staff

წყარო: Reuters/Reuters Staff
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HR-ის ხარ­ჯე­ბის კონ­ტრო­ლი
დადგენილია, რომ ამერიკულ კომპანიებს თანამშრომელთა ჭარბწონიანობის 
პრობლემებთან ბრძოლაზე ყოველწლიურად 153 მილიარდი აშშ დოლარი ეხარ
ჯებათ.108 HR-ის ხარჯები სწრაფად მზარდია, განსაკუთრებით, ეს ითქმის თა
ნამშრომელთა ჯანდაცვისა და საპენსიო ხარჯებზე. ორგანიზაციები ეძებენ ამ 
ხარჯების კონტროლის გზებს. 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა ჯან­დაც­ვის ხარ­ჯე­ბი AOL-ში თითქმის 1000 თანამშრომელია რე
გისტრირებული 11-კვირიან აქტივობაში, რომელიც გულისხმობს, რამდენადაც 
შესაძლებელია, მეტი ნაბიჯის გადადგმას. აქტივობის დასასრულს ამ თანამ
შრომლებს მთლიანად 530 მილიონ ნაბიჯზე მეტი ექნებათ გადადგმული, რაც 
მსოფლიოს გარშემო 10-ჯერ და მეტად შემოვლის ეკვივალენტია. Paychex-ის თა
ნამშრომლები, რომლებიც გადიან ჯანმრთელობის კონფიდენციალურ შემოწ
მებასა და რისკის შეფასებას, ასევე ის მწეველები, რომლებიც თანხმდებიან, 
მოწევისთვის თავის დანებების პროგრამაში ჩაერთონ, ყოველწლიურად გადიან 
უფასო ფიზიკურ შემოწმებას, 100 პროცენტით იფარება მათი კოლონოსკოპიე
ბისა და პროფილაქტიკური დახმარების ხარჯები და ა.შ. Black and Decker Corpo-
ration-ში კი, თანამშრომლები, რომლებიც დაადასტურებენ, რომ თამბაქოს არ 
გაჰკარებიან გასული, მინიმუმ, 6 თვის განმავლობაში, სამედიცინო და სტომა
ტოლოგიური დაზღვევის საერთო თანხაზე 75 დოლარით ნაკლებს იხდიან. Amer-
igas Propane-ში თანამშრომლებს წამოუყენეს ულტიმატუმი – თუ სამედიცინო 
შემოწმებას არ ჩაიტარებდნენ, ჯანმრთელობის დაზღვევას დაკარგავდნენ.109

ეს მაგალითები ცხადყოფს, თუ რა როლს ანიჭებენ კომპანიები თანამშრო
მელთა ჯანდაცვის მზარდი ხარჯების კონტროლს. 2002 წლიდან მოყოლებული 
ჯანდაცვის ხარჯები ყოველწლიურად, საშუალოდ, 15 პროცენტით იზრდება და 
2016 წლისათვის მოსალოდნელია 2007 წელს არსებული 2.2 ტრილიონი დოლა
რის გაორმაგება.110 მწეველთა ჯანდაცვა კომპანიებს უფრო მეტი უჯდება (და
ახლოებით, 25 პროცენტით), ვიდრე არამწეველებისა.111 თუმცა, კომპანიებს ყვე
ლაზე მეტი – 153 მილიარდი დოლარი წელიწადში – ჭარბწონიანთა ჯანდაცვაზე 
ეხარჯებათ, რაც მოიცავს როგორც სამედიცინო, ისე სამსახურის გაცდენით 
გამოწვეულ ხარჯებს.112 სამრეწველო ორგანიზაციების კვლევამ აჩვენა, რომ იმ 
მომუშავეთა საერთო რაოდენობაში, რომლებიც სრული დატვირთვით ვერ ას
რულებენ სამუშაოს, 1.8 პროცენტით მეტია იმ პირების წილი, რომელთაც საშუ
ალოდ ან მძიმედ აწუხებთ ჭარბი წონა.113 პროდუქტიულობის დაბალი მაჩვენე
ბელი, სავარაუდოდ, სხეულის ზომის ან ისეთი ტკივილების გამო შემცირებული 

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 

24/7 სა­მუ­შაო და პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბა

ტექნოლოგიამ და გლობალიზაციამ მნიშვნე
ლოვანი როლი ითამაშა სამუშაო და დასვე
ნების დროებს შორის საზღვრების წაშლაში. 
სულ უფრო და უფრო მოსალოდნელია, რომ 
დღევანდელი პროფესიონალი თანამშრომელი 
უნდა იყოს ხელმისაწვდომი დღეში 24 საათი 
და კვირაში 7 დღე. ასე რომ, ისინი რეგულა
რულად ამოწმებენ ელექტრონულ ფოსტას 
დაძინებამდე, პასუხობენ უფროსის ზარებს 
სადილის დროს, მონაწილეობენ საერთაშო
რისო კონფერენსზარებში დილის 6 საათზე 
და კითხულობენ კოლეგების შენიშვნებსა თუ 
საყვედურებს შაბათ-კვირას.

24/7 სახის გრაფიკით მუშაობა საბოლოოდ 
ძირს უთხრის რეალურ სოციალურ ურთიერ
თობებს. ოჯახთან და მეგობრებთან ფიზი

კური ურთიერთობა იზღუდება და ადამიანე
ბი უფრო და უფრო გრძნობენ მომეტებულ 
სტრესსა და ემოციურ სიცარიელეს. ამიტომ, 
დასაქმებულები, სავარაუდოდ, მოითხოვენ 
რეალური და ვირტუალური ბარიერების და
წესებას, რომლებიც განაცალკევებენ მათ 
სამსახურსა და პირად ცხოვრებას. მაგალი
თად, თქვენ შექმნით ცალ-ცალკე ანგარიშებს, 
ვებგვერდებსა და ქსელებს სამუშაოსა და მე
გობრებთან ურთიერთობისთვის. დასაქმებუ
ლები, არასამუშაო საათებში, არ მიაქცევენ 
ყურადღებას სამუშაოს მოთხოვნებს. კარგი 
თანამშრომლების მისაღებად და შესანარჩუ
ნებლად ორგანიზაციებს დასჭირდებათ სამუ
შაო კომუნიკაციების რესტრუქტურიზაცია, 
რათა ისინი ტრადიციული სამუშაო საათების 
ჩარჩოებში მოაქციონ.
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მოძრაობის შედეგია, როგორიცაა ართრიტი. ამიტომ, რა გასაკვირია, რომ ორ
განიზაციები ინტენსიურად ეძებენ ჯანდაცვის ხარჯების კონტროლის გზებს? 
როგორ აკეთებენ ამას? პირველ რიგში, ბევრი ორგანიზაცია თანამშრომლებს 
ჯანსაღი ცხოვრების წესის დანერგვის შესაძლებლობებით უზრუნველყოფს. 
ორგანიზაციის მიზანია, ფინანსური წახალისებით დაწყებული და კომპანიის 
მიერ დაფინანსებული ჯანდაცვისა და ველნესის პროგრამებით დამთავრებუ
ლი, აგრეთვე, სხვა ღონისძიებების გატარებით, როგორმე შეზღუდოს ჯანდაც
ვის ხარჯების ზრდა. ამჟამად, კომპანიების დაახლოებით 41 პროცენტი იყენებს 
გარკვეული ტიპის პოზიტიურ წახალისებებს (1996 წელს ეს მაჩვენებელი 34 
პროცენტს აღწევდა), რომლებიც მიზნად ისახავს ჯანსაღი ქცევის ხელშეწყო
ბას.114 კიდევ ერთ კვლევაში მითითებულია, რომ გამოკითხულ კომპანიათა თით
ქმის 90 პროცენტი მომდევნო 3-5 წლის განმავლობაში თავისი თანამშრომლები
სათვის ჯანსაღი ცხოვრების წესის აქტიურ ხელშეწყობას გეგმავს.115 ბევრი კი 
უფრო ადრე იწყებს ამას: Google-ს, Yamaha Corporation of America-ს, Caterpillar-ს 
და სხვებს ჯანსაღი საკვები უკვე შეაქვთ კომპანიების მიერ კეთილმოწყობილ 
შესვენების ოთახებში, კაფეტერიებსა და სავაჭრო ავტომატებში; იძენენ ახალ 
ხილს და „კალორიების ცხრილებს“ ათავსებენ ცხიმიანი საკვების დახლებზე.116 
თუმცა, ზოგიერთმა კომპანიამ მწეველების მიმართ უფრო აგრესიული პოზი
ცია დაიკავა, რაც გამოიხატება მათთვის სამედიცინო დაზღვევის გადასახადე
ბის გაზრდაში, მოწევისათვის თავის დანებებაზე უარის თქმის შემთხვევაში კი 
– მათი სამუშაოდან გათავისუფლებაში.

თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­პენ­სიო გეგ­მე­ბის ხარ­ჯე­ბი კიდევ ერთი სფერო, რომლის 
ხარჯების კონტროლისკენაც ორგანიზაციები მიისწრაფვიან, არის თანამშრო
მელთა საპენსიო სქემები. კორპორაციული პენსიები მეცხრამეტე საუკუნიდან 
არსებობს.117 მაგრამ, ის დრო, როცა კომპანიები თანამშრომლებს გარანტირებუ
ლი საპენსიო შემოსავლით უზრუნველყოფდნენ, ისტორიას ჩაჰბარდა. საპენსიო 
ვალდებულებები იმდენად დიდ ტვირთად იქცა კომპანიებისათვის, რომ მათი 
გაცემის საშუალება უკვე აღარ აქვთ. ფაქტობრივად, კორპორაციული საპენ
სიო სისტემა „ძირფესვიანად დაინგრა“.118 ბევრი კომპანია უკვე აღარ გასცემს 
პენსიებს. IBM-მაც კი, რომელმაც 2004 წელს დახურა მისი საპენსიო სქემა ახალ
დაქირავებულთათვის, თანამშრომლებს განუცხადა, რომ მათი საპენსიო შემო
სავლები გაიყინებოდა.119 2011 წელს ჩატარებულ კვლევაში საკონსულტაციო 
ფირმამ აღმოაჩინა, რომ გამოკითხულ დამქირავებელთა მხოლოდ 57 პროცენ
ტი სთავაზობს მომუშავეებს ტრადიციულ საპენსიო გეგმასა და განსაზღვრულ 
შემწეობათა სქემას (2009 წელს ეს მაჩვენებელი 64 პროცენტი იყო). ტრადიციუ
ლი საპენსიო სქემის მქონეთა მხოლოდ 44 პროცენტი სთვაზობს ამ სარგებელს 
ახალ თანამშრომლებს.120 ცხადია, პენსიების საკითხი პირდაპირ ზემოქმედებს 
საკადრო გადაწყვეტილებებზე. ერთი მხრივ, ორგანიზაციებს სურთ ნიჭიერი და 
უნარიანი თანამშრომლების მიზიდვა ისეთი სასურველი სარგებლით, როგორიც 
პენსიაა. მაგრამ, მეორე მხრივ, საჭიროა ამ სარგებლის მასზე გაწეულ ხარჯებ
თან დაბალანსება.
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 მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის

თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

ახ­სე­ნით, რამდენად მნიშვნელოვანია ადამიანური რესურსების მარ
თვის პროცესი და ის გარე ფაქტორები, რომლებმაც, შესაძლოა, გავლენა 
იქონიოს ამ პროცესზე.
HRM სამი მიზეზის გამოა მნიშვნელოვანი: პირველ რიგში, კონკურენტული უპი
რატესობის მოპოვების მნიშვნელოვანი წყარო შეიძლება იყოს; მეორე მიზეზია 
ის, რომ ორგანიზაციული სტრატეგიების მნიშვნელოვანი ნაწილია; ბოლოს კი, 
იმას, თუ როგორ ექცევიან ორგანიზაციები თავიანთ პერსონალს, მნიშვნელო
ვანი გავლენა აქვს მათ მიერ სამუშაოს შესრულებაზე. 

გარე ფაქტორები, რომლებიც ყველაზე მეტად და პირდაპირ ზემოქმედებს 
HRM-ის პროცესზე, არის: ეკონომიკა, პროფკავშირები, სამართლებრივი გარე
მო და დემოგრაფიული ტენდენციები. 

გა­ნი­ხი­ლეთ კომპეტენტური თანამშრომლების გამოვლენასა და შერჩე
ვასთან დაკავშირებული ამოცანები.
სამუშაოს ანალიზი არის შეფასება, რომელიც განსაზღვრავს სამუშაოსა და იმ 
აუცილებელ ქცევებს, რომლებიც მის შესასრულებლადაა საჭირო. სამუშაოს 
აღწერილობა არის წერილობითი ანგარიში, რომელიც აღწერს სამუშაოს და, 
როგორც წესი, მოიცავს სამუშაოს შინაარსს, გარემოს და ანაზღაურების პი
რობებს. სამუშაოს სპეციფიკაცია არის წერილობითი ანგარიში იმ მინიმალური 
კვალიფიკაციებისა, რომლებსაც უნდა ფლობდეს ადამიანი მოცემული სამუშა
ოს წარმატებით შესასრულებლად. 

სამუშაოსთვის პოტენციური კანდიდატების ძირითადი წყაროებია: ინტერ
ნეტი, თანამშრომელთა მიერ შეთავაზებული კანდიდატები, კომპანიის ვებგვერ
დი, კოლეჯები და პროფესიული დამსაქმებელი ორგანიზაციები. 

შერჩევის სხვადასხვა ინსტრუმენტებია: სააპლიკაციო ფორმა (ყველაზე 
უკეთესია თანამშრომელთა შესახებ ინფორმაციის შესაგროვებლად), წერილო
ბითი ტესტები (უნდა იყოს სამუშაოსთან დაკავშირებული), სამუშაოს მოდელი 
(შესაფერისია კომპლექსური არამენეჯერული და რუტინული სამუშაოსათვის), 
შეფასების ცენტრები (ყველაზე შესაფერისია ტოპდონის მენეჯერებისათვის), 
ინტერვიუები (ფართოდ გამოყენებადია, მაგრამ ყველაზე მეტად შესაფერისია 
მენეჯერული პოზიციებისათვის, განსაკუთრებით, ტოპდონის მენეჯერების
თვის), წარსულის გამოკვლევა (გამოიყენება მონაცემების გადასამოწმებლად, 
მაგრამ რეკომენდაციების შემოწმება არსებითად უსარგებლოა) და ფიზიკური 
გამოცდები (გამოიყენება ისეთი სამუშაოსათვის, რომელიც გარკვეულ ფიზი
კურ მოთხოვნებს მოიცავს, ასევე – დაზღვევის მიზნებისათვის).

სამუშაოს რეალისტური მიმოხილვა მნიშვნელოვანია, რადგან აპლიკანტს 
სამუშაოსთან დაკავშირებით უფრო რეალისტურ მოლოდინებს უჩენს, რამაც, 
თავის მხრივ, უნდა გაზარდოს თანამშრომელთა სამსახურით კმაყოფილების 
დონე და შეამციროს მათი დენადობა. 

და­ა­ხა­სი­ა­თეთ პროფესიული ორიენტაციისა და სწავლების განსხვავებუ
ლი ტიპები.
პროფესიული ორიენტაცია მნიშვნელოვანია, რადგან იწვევს თანამშრომლის 
სწრაფ „გაშინაურებას“, რაც მას თავს კომფორტულად და სამუშაოზე კარგად 
მორგებულად აგრძნობინებს; ის ამცირებს ცუდად მუშაობისა და სამუშაოდან 
ადრეული, მოულოდნელი წასვლის ალბათობას. 
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ტრენინგების ორი სახეა: ზოგადი (მოიცავს კომუნიკაციისა და კომპიუტერ
თან მუშაობის უნარს, კლიენტთა მომსახურებას, პიროვნულ ზრდასა და სხვ.) 
და სპეციფიკური (მოიცავს ძირითად სამუშაო უნარებს, მომხმარებელთა ცოდ
ნის ამაღლებას, მრავალფეროვნებას/კულტურულ ცნობიერებას, ცვლილებების 
მართვას და სხვ.). ეს ტრენინგები შეიძლება ჩატარდეს ტრადიციული (სამუშაო 
ადგილზე კადრების როტაცია, დამრიგებლობა და სწავლება, სამუშაო რვეულე
ბი/ექსპლუატაციის ინსტრუქციები, სააუდიტორიო ლექციები) ან ტექნიკაზე და
ფუძნებული მეთოდების (CD/DVD/ ვიდეოჩანაწერები/აუდიოჩანაწერები, ვიდეო
კონფერენცია, ტელეკონფერენცია ან ელექტრონული სწავლება) გამოყენებით. 

აღ­წე­რეთ კომპეტენტური, მაღალმწარმოებლური თანამშრომლების შე
ნარჩუნების სტრატეგიები.
მწარმოებლურობის შეფასების სხვადასხვა მეთოდებია: წერილობითი ნარკვე
ვები, მნიშვნელოვანი მახასიათებლები, გრაფიკული შეფასების სკალა, BARS, 
მრავალი პირის შედარება, MBO და 360-გრადუსიანი შეფასება.

ფაქტორები, რომლებიც ზემოქმედებს თანამშრომელთა ანაზღაურებასა 
და სარგებელზე, მოიცავს თანამშრომლის თანამდებობაზე ყოფნის ვადასა და 
მწარმოებლურობას, შესრულებული სამუშაოს სახეობას, ბიზნესის/ინდუსტრი
ის სახეობას, პროფკავშირებს, შრომატევადობას ან კაპიტალტევადობას, მარ
თვის ფილოსოფიას, გეოგრაფიულ მდებარეობას, კომპანიის რენტაბელობასა 
და ზომას. 

კვალიფიკაციაზე დაფუძნებული ანაზღაურება ეძლევა თანამშრომლებს იმ 
სამუშაო გამოცდილებისა და კომპეტენციის მიხედვით, რომელსაც ისინი გამო
ავლენენ. შრომის ანაზღაურების ცვალებად სისტემაში კი ინდივიდის ანაზღაუ
რება დამოკიდებულია მწარმოებლურობაზე. 

გა­ნი­ხი­ლეთ ადამიანური რესურსების მართვის თანამედროვე 
პრობლემები.
მენეჯერებს კრიზისის მართვა შეუძლიათ ღია და გულწრფელი კომუნიკაციით, 
სამუშაოდან განთავისუფლებულთათვის დახმარებისა და სარგებლის უზრუნ
ველყოფით (შესაბამისი კანონმდებლობის შესაბამისად), ორგანიზაციაში დარ
ჩენილი მომუშავეების მხარდაჭერით/კონსულტაციებით, ინდივიდთა ნიჭისა და 
გამოცდილების მიხედვით როლების გადანაწილებით, მორალის ამაღლებაზე 
ყურადღების გამახვილებითა და ცარიელი საოფისე ფართების განვითარების 
გეგმის შემუშავებით. 

შრომითი პროცესისათვის დამახასიათებელი სექსუალური ძალადობაა სექ
სუალური ხასიათის ნებისმიერი არასასურველი ქმედება, რომელიც, ცხადად 
თუ დაფარულად, ზემოქმედებს ინდივიდის საქმიანობასა, შრომისმწარმოებლუ
რობასა ან სამუშაო გარემოზე. მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, თუ რა ქმნის შეუ
რაცხმყოფელ ან მტრულ სამუშაო გარემოს, უნდა გაანათლონ თანამშრომლები 
სექსუალური ძალადობის საკითხებთან დაკავშირებით და დარწმუნდნენ, რომ 
არავითარი საპასუხო ქცევა არ განხორციელდება იმ პირის მიმართ, რომელმაც 
განაცხადა მასზე განხორციელებული სექსუალური ძალადობის შესახებ. ასევე, 
მათ მოწესრიგებული უნდა ჰქონდეთ სამსახურებრივი რომანების პოლიტიკა. 

ორგანიზაციები უმკლავდებიან სამუშაოსა და ოჯახურ ცხოვრებას შორის 
ბალანსის პრობლემებს ისეთი საოჯახო შეღავათების შეთავაზებით, როგორი
ცაა ადგილზე ბავშვის მოვლა, მოქნილი სამუშაო საათები, დისტანციური მუშა
ობა და ა.შ. მენეჯერებს უნდა ესმოდეთ, რომ ადამიანებმა შეიძლება ამჯობინონ 
სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების გამმიჯვნელი პროგრამები ან პროგრამები, 
რომლებიც მათ ინტეგრირებას უწყობს ხელს. 

ორგანიზაციები აკონტროლებენ HR-ის ხარჯებს. თანამშრომელთა ჯანდაც
ვის ხარჯებს – ჯანდაცვის ინიციატივების (ჯანსაღი ქცევის წახალისებითა და 
არაჯანსაღი ქცევის გამო დაჯარიმებით) მეშვეობით, თანამშრომელთა საპენ
სიო გეგმებს კი – მათი გაუქმებით ან მკაცრი შეზღუდვით
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სადისკუსიო საკითხები µ

1. იმსჯელეთ გარე გარემოს ფაქტორებზე, რომლებიც 
უშუალოდ ზემოქმედებს HRM-ის პროცესზე. 

2. ზოგი კრიტიკოსი ამტკიცებს, რომ კორპორაციული 
HR-ის დეპარტამენტებმა ამოწურეს თავიანთი შე
საძლებლობები და ამჟამად ისინი ეხმარებიან არა 
თანამშრომლებს, არამედ იურიდიული პრობლემე
ბისაგან იცავენ ორგანიზაციას. თქვენ როგორ ფიქ
რობთ? რა დადებითი ან უარყოფითი შედეგები მო
აქვს HRM-ის ფორმალურ პროცესს? 

3. აღწერეთ შერჩევის ინსტრუმენტები და განიხილეთ, 
თუ რომელი როგორ სამუშაოს შეესაბამება ყველა
ზე უკეთ.

4. რა უპირატესობა და ნაკლი აქვს სამუშაოს რეალის
ტურ მიმოხილვას? (განიხილეთ ეს კითხვა როგორც 

ორგანიზაციის, ისე თანამშრომლის პოზიციიდან).
5. აღწერეთ ორიენტაციისა და სწავლების სხვადასხვა 

სახეობები. ახსენით, როგორ შეიძლება განხორცი
ელდეს სწავლების თითოეული სახეობა. 

6. ჩამოთვალეთ ფაქტორები, რომლებიც 
ზემოქმედებს თანამშრომელთა ანაზღაურებასა და 
შეღავათებზე.

7. აღწერეთ მწარმოებლურობის შეფასების სხვადას
ხვა მეთოდები.

8. თქვენი აზრით, რას წარმოადგენს შრომითი პროცე
სისათვის დამახასიათებელი სექსუალური ძალადო
ბა? ახსენით, როგორ შეიძლება მოახერხონ კომპა
ნიებმა სამუშაო გარემოში სექსუალური ძალადობის 
მინიმუმამდე დაყვანა. 

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა µ

თანამშრომლების მიერ სამედიცინო მარიხუანას გა
მოყენება HR-ის მენეჯერებისათვის პრობლემური სა
კითხია.121 17 შტატს და კოლუმბიის ოლქს აქვთ კანო
ნები და საკონსტიტუციო შესწორებები, რომლებიც 
გარკვეული დაავადებების მქონე პაციენტებს (კიბო, 
გლაუკომა ან ქრონიკული ტკივილები) სისხლის სა
მართლის საქმის აღძვრის გარეშე აძლევს მარიხუანას 
გამოყენების უფლებას. საოლქო პროკურორებს ობა
მას ადმინისტრაციისაგან (Obama administration) ნაბ
რძანები აქვთ, არ აღძრან საქმე მარიხუანას იმ მომ
ხმარებლების მიმართ, რომლებიც თავიანთი შტატის 
კანონების მიხედვით იქცევიან. თუმცა, ეს დამსაქმებ
ლებს რთულ მდგომარეობაში აყენებს, რადგან როცა 
ისინი ცდილობენ სამედიცინო მარიხუანას მოხმარე
ბასთან დაკავშირებული შტატის კანონების მოთხოვ
ნების დაკმაყოფილებას, ამავდროულად, იძულებულ
ნი არიან, განახორციელონ ფედერალურ კანონზე 
დაფუძნებული პოლიტიკა კომპანიაში ნარკოტიკების 

მოხმარების შესახებ. მართალია, სასამართლომ დაად
გინა, რომ კომპანიები არ არიან ვალდებული, შეეგუონ 
თანამშრომელთა მიერ სამედიცინო მარიხუანას მოხ
მარებას, მაგრამ იურიდიული კონსულტაციები ჯერ 
კიდევ არ იძლევიან ცხად განმარტებებს. სამართლის 
ექსპერტები აფრთხილებენ დამსაქმებლებს, „არ აუა
რონ გვერდი შეზღუდული შესაძლებლობებისა და კონ
ფიდენციალურობის შესახებ კანონებს“. იურიდიული 
საკითხების გარდა, დამსაქმებლები ღელავენ უსაფ
რთხო სამუშაო გარემოს შენარჩუნების პრობლემაზე. 
რა სახის ეთიკურ პრობლემებს ხედავთ აქ? როგორ შე
იძლება ამ პრობლემამ გავლენა იქონიოს HR-ის ისეთ 
პროცესებზე, როგორიცაა თანამშრომელთა შეკრება, 
შერჩევა, მწარმოებლურობის მართვა, კომპენსაციე
ბი და შეღავათები, უსაფრთხოება და ჯანმრთელობა? 
კიდევ რომელ დაინტერესებულ მხარეებზე შეიძლება 
იქონიოს გავლენა ამ საკითხმა და რა სახით?  

უნარების სავარჯიშო თქვენი გასაუბრების  
უნარების განვითარება

უნა­რის შე­სა­ხებ

ყველა მენეჯერს სჭირდება გასაუბრების ჩატარები
სათვის საჭირო უნარების განვითარება. შემდეგი გან
ხილვა ყურადღებას ამახვილებს სწორედ ამ უნარებ
თან დაკავშირებულ ძირითად ქცევებზე. 

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1. მი­მო­ი­ხი­ლეთ სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რა და სპე­ცი­ფი­კა­ცი­ა. 
სამუშაოს შესახებ ინფორმაციის გაცნობა კანდიდა

ტის შესაფასებლად ღირებულ ინფორმაციას წარ
მოადგენს; გარდა ამისა, გვეხმარება გასაუბრების 
დროს ტენდენციურობის აღმოფხვრაში; 

2. მო­ამ­ზა­დეთ შე­კითხ­ვა­თა სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი კომ­
პლექ­ტი ყვე­ლა კან­დი­და­ტი­სათ­ვის. მომზადებული 
კითხვების ჩამონათვალი მოგცემთ იმის გარანტიას, 
რომ ინფორმაცია, რომლის მიღებაც გსურთ, ხელ
მისაწვდომია. გარდა ამისა, თუ ყველა კანდიდატს 
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მსგავს კითხვებს დაუსვამთ, უკეთ შეძლებთ მათი 
პასუხების შედარებას;

3. კან­დი­დატ­თან შეხ­ვედ­რამ­დე, გა­და­ხე­დეთ მის აპ­ლი­
კა­ცი­ა­სა და რე­ზი­უ­მეს. ეს დაგეხმარებათ საერთო 
სურათის წარმოდგენაში იმის მიხედვით, რაც აპ
ლიკაციასა და რეზიუმეში აქვს წარმოდგენილი და 
იმასთან მიმართებაში, რასაც სამუშაო მოითხოვს. 
ასევე, გამოარჩევთ რამდენიმე საკითხს, რომლის 
შესახებაც კითხვები გაგიჩნდებათ და დასვამთ 
გასაუბრების დროს. მხედველობაში გვაქვს ისეთი 
საკითხები, რომლებიც მკაფიოდ არ არის გადმოცე
მული აპლიკაციაში ან რეზიუმეში, არადა, ძალზე 
მნიშვნელოვანია სამუშაოსათვის. ამიტომ, ინტერ
ვიუს პროცესში მათზე გაამახვილებთ ყურადღებას; 

4. გა­სა­უბ­რე­ბის დაწყ­ე­ბი­დან­ვე კან­დი­დატს შე­უქ­მე­
ნით კომ­ფორ­ტუ­ლი გა­რე­მო, მოკ­ლედ მი­მო­ი­ხი­ლეთ 
გან­სა­ხილ­ვე­ლი სა­კითხ­ე­ბი. გასაუბრება კანდიდა
ტებისათვის სტრესული პროცესია, ამიტომ, მასთან 
მცირეოდენი ხნით გაბაასებით (მაგალითად, ამინ
დზე), თქვენ შექმნით წყნარ გარემოში ინტერვიუს 
მიღების შესაძლებლობას. განსახილველი საკითხე
ბის წინასწარი გაცნობა კანდიდატს ეხმარება კითხ
ვებზე პასუხების გააზრებაში;

5. დას­ვით კითხ­ვა და ყუ­რადღ­ე­ბით მო­უს­მი­ნეთ კან­
დი­და­ტის პა­სუხს. შეარჩიეთ შემდგომი კითხვები, 
რომლებიც ბუნებრივად გამომდინარეობს მიღებუ
ლი პასუხებიდან. ყური დაუგდეთ პასუხებს, რად
გან სწორედ მათგან უნდა მიიღოთ ის ინფორმაცია, 
რომლითაც დაადგენთ, შეესაბამება თუ არა კანდი
დატი სამუშაოს მოთხოვნებს. ნებისმიერი გაუგებ
რობა შემდგომი კითხვების მეშვეობით ჩაძიებას და 
ინფორმაციის მიღებას მოითხოვს; 

6. გა­სა­უბ­რე­ბა და­ას­რუ­ლეთ კან­დი­და­ტი­სათ­ვის იმის 
თქმით, თუ რა მოხ­დე­ბა შემ­დგომ. ისინი ნერვიულო
ბენ მათი დაქირავების შესახებ თქვენს მოსალოდ
ნელ გადაწყვეტილებაზე. იყავით მათთან გულ
წრფელნი როგორც გასაუბრების, ისე დაქირავების 
პროცესის სხვა ნაბიჯების დროს. თუ გადაწყვეტი
ლების მიღებას 2 კვირის ან სხვა ვადაში აპირებთ, 
აცნობეთ მათ ამის შესახებ, ასევე, უთხარით, თუ რა 
სახით შეატყობინებთ თქვენს გადაწყვეტილებას; 

7. და­წე­რეთ კან­დი­და­ტის შე­ფა­სე­ბა, სა­ნამ გა­სა­უბ­რე­
ბის დე­ტა­ლე­ბი კარ­გად გახ­სოვთ. ნუ დაელოდებით 
დღის დასასრულს თითოეული კანდიდატის შესახებ 
თქვენი შეფასების დასაწერად. მეხსიერებამ შეიძ
ლება გიღალატოთ. გახსოვდეთ, რომ შეფასების 
სწრაფად მომზადება გასაუბრების უფრო ზუსტი 
აღწერის შანსებს ზრდის. 

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

მიმოიხილეთ და განაახლეთ თქვენი რეზიუმე. შემდეგ 
სთხოვეთ მეგობრებს, რომლებიც მენეჯერულ პო
ზიციაზე ან მენეჯერული ტრენინგის პროგრამებში 
არიან დასაქმებულნი, კრიტიკულად განიხილონ იგი. 
სთხოვეთ მათ, ახსნან თითოეული კომენტარი და შეი
ტანონ ის ცვლილებები, რომლებიც, მათი აზრით, გაა
უმჯობესებს მას.

ახლა კი აღნუსხეთ თქვენი პიროვნებათაშორისი 
და ტექნიკური უნარები და ნებისმიერი პრაქტიკული 
გამოცდილება, რომელიც არ ჩანს თქვენს რეზიუმეში. 
შეადგინეთ მონახაზი იმ კითხვებისა, რომელთა დასმა
საც ისურვებდით თქვენთვის ინტერვიუს დროს, რათა 
მოგცემოდათ იმ უნიკალური თვისებებისა და მახასი
ათებლების წარმოჩენის შესაძლებლობა, რომლითაც, 
თქვენი აზრით, სარგებელს მოუტანთ სამუშაოს. 

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

სხეულზე ტატუს ან პირსინგის გაკეთების ხელოვნე
ბის მზარდი პოპულარობა ახალ გამოწვევებს უსახავს 
დამსაქმებლებსა და HR-ის დეპარტამენტებს ყველა 
პროფესიასა და ინდუსტრიაში.122 კვლევითი ცენტრის 
– „Pew Research Center“ – გამოკითხვის ცნობით, 18-
დან 25 წლამდე ადამიანთა 36 პროცენტსა და 26-დან 
40 წლამდე ადამიანთა 40 პროცენტს ერთი ტატუ მა
ინც აქვს. ამავე ასაკობრივ ჯგუფებში, შესაბამისად, 
30 და 22 პროცენტს აქვს პირსინგი ყურის გარდა სხვა 
ადგილას. იმავე კვლევის მიხედვით, 40-დან 60 წლამდე 

ასაკობრივ ჯგუფშიც კი, 10 პროცენტს აქვს ტატუ ან 
პირსინგი ყურის გარდა სხვა ადგილას. 

3-4 პირისგან შექმენით პატარა ჯგუფები. თქვე
ნი გუნდის ამოცანაა, შექმნათ დრესკოდი და ფიზი
კურ-გარეგნული მოწესრიგების პოლიტიკა, რომელიც 
ნათლად ჩამოაყალიბებს ძირითად პრინციპებს სხეუ
ლის ამგვარი,,გაფორმების“ ხელოვნებასთან დაკავში
რებით და აღწერს, რა არის ნებადართული. ეს შეგიძ
ლიათ, ჩამონათვალის სახით გააკეთოთ. მოემზადეთ 
თქვენ მიერ შეთავაზებული პოლიტიკის აუდიტორიის
თვის გასაზიარებლად

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 კვლევები გვიჩვენებს, რომ ქალების ხელფასი ჯერ 
კიდევ ჩამორჩება კაცებისას და თანაბარი შესაძ
ლებლობების შესახებ წესებისა და კანონების პი

რობებშიც კი, ქალები კაცების ანაზღაურების და
ახლოებით 82 პროცენტს იღებენ.123 ამ საკითხთან 
დაკავშირებით ჩაატარეთ კვლევა საკომპენსაციო 
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სისტემის შექმნაზე. ჩამოწერეთ თქვენი კვლევის 
შედეგები. 

•	 ესტუმრეთ „საზოგადოება ადამიანური რესურ
სების მენეჯმენტისათვის“ (Society for Human Re-
source Management) ვებგვერდს [www.shrm.org] 
და იპოვეთ HR-ის სიახლეების სექცია. აირჩიეთ 
წასაკითხად ერთ-ერთი ახალი ამბავი (შენიშვნა: 
ზოგი მათგანი მხოლოდ SHRM-ის წევრებისთვი
საა ხელმისაწვდომი, ხოლო სხვები, როგორც 
წესი, ყველა დანარჩენისათვის). დაწერეთ მისი 
მოკლე მიმოხილვა-რეზიუმე, რომლის ბოლოსაც 
განიხილავთ, რამდენად მნიშვნელოვანია ეს თემა 
მენეჯერებისათვის. 

•	 გამოიყენეთ ინტერნეტი თქვენთვის საინტერესო 
5 კომპანიის გამოსაკვლევად და შეამოწმეთ, თუ 
რას ამბობენ ისინი მათი მომუშავეების კარიერის 
შესახებ. შეადგინეთ მიღებული ინფორმაციის ჩა
მონათვალი და დაწერეთ მოხსენება. მოემზადეთ 
აუდიტორიის წინაშე თქვენი კვლევის შედეგების 
წარსადგენად. 

•	 იმუშავეთ თქვენს რეზიუმეზე. თუ ჯერ არ გაქვთ, 
მოიძიეთ, რას უნდა შეიცავდეს კარგი რეზიუმე. 
ხოლო თუ გაქვთ, დარწმუნდით, რომ ის შეიცავს 
იმ კონკრეტულ ინფორმაციას, რომელიც მკაფი
ოდ აღწერს თქვენს სამუშაო უნარებსა და გამოც
დილებას და არა ისეთ უმნიშვნელო ფრაზებს, 
როგორიცაა „შედეგებზე ორიენტირებული“. 

•	 თუ მუშაობთ, ჩაინიშნეთ, რა სახის HRM საქმია
ნობებს ახორციელებენ თქვენი მენეჯერები (მა
გალითად, გასაუბრება, საქმიანობის შეფასება 
და ა.შ.). ჰკითხეთ მათ კარგი თანამშრომლების 
მიღებისა და შენარჩუნების ეფექტურ საშუალე
ბებსა და, ასევე, არაეფექტურ გზებზე. რა ის
წავლეთ აქედან? თუ არ მუშაობთ, გამოჰკითხეთ 
3 სხვადასხვა მენეჯერი, HRM-ის რა აქტივობებს 
იყენებენ და მათგან რომელია ეფექტური და 
არაეფექტური. 

•	 გამოიკვლიეთ თქვენ მიერ არჩეული კარიერა. რა 
არის საჭირო ამ კარიერაში წარმატების მისაღ
წევად, განათლების, უნარების, გამოცდილები
სა და სხვათა თვალსაზრისით. ამ სახის ინფორ

მაცია დეტალურად აღწერეთ პირად კარიერულ 
სახელმძღვანელოში. 

•	 სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხა
ვი: D. Shilling, 2010 Complete Guide to Human Resourc-
es and the Law (Wolters Kluwer, 2010); Brian E. Becker, 
Mark A. Huselid, and Richard W. Beatty, The Differenti-
ated Workforce (Harvard Business School Press, 2009); 
Thomas W. Malone, The Future of Work (Harvard Busi-
ness School Press, 2004); Charles A. O’Reilly III and 
Jeffrey Pfeffer, Hidden Value (Harvard Business School 
Press, 2000); Jeffrey Pfeffer, The Human Equation(Har-
vard Business School Press, 1998); Richard W. Judy 
and Carol D’Amico, Workforce 2020 (Hudson Institute, 
1997); and Robert Johansen and Rob Swigart, Upsizing 
the Individual in the Downsized Organization (Addison- 
Wesley, 1996).

•	 ადამიანური რესურსების მართვის თანამედროვე 
პრობლემების სექციის 4 თემიდან აირჩიეთ ერთი, 
გამოიკვლიეთ და დაწერეთ მოხსენება. ყურადღ
ება გაამახვილეთ ისეთი კომპანიების შესახებ 
უახლესი ინფორმაციის მოძიებაზე, რომლებიც ამ 
პრობლემების გადაწყვეტას ცდილობენ. 

•	 თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
com-ს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების 
სავარჯიშოები: რამდენად კარგი ვარ სამუშაოს 
შესრულების შესახებ უკუკავშირის უზრუნველ
ყოფაში? რამდენად კმაყოფილი ვარ საკუთარი 
სამუშაოთი? მაქვს თუ არა სამუშაოსა და ოჯახურ 
ცხოვრებას შორის კონფლიქტი? რა დამოკიდებუ
ლება მაქვს სამუშაო ადგილის მრავალფეროვნე
ბასთან დაკავშირებით? რამდენად ბევრი ვიცი 
HRM-ის შესახებ? თქვენი შეფასებების შედეგების 
გამოყენებით, გამოარკვიეთ საკუთარი ძლიერი 
და სუსტი მხარეები. რას გააკეთებთ ძლიერი მხა
რეების კიდევ უფრო გასაძლიერებლად და სუსტი 
მხარეების გასაუმჯობესებლად? 

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

13-1.  როგორ ზემოქმედებს HRM მენეჯერებზე?
13-2.  უნდა ჰქონდეს თუ არა დამსაქმებელს უფლება, აირჩიოს თანამშრომლები
          სახელმწიფოს ჩარევის გარეშე? განამტკიცეთ თქვენი მოსაზრება. 
13-3.  Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.

M13_ROBB3600_12_SE_C13.indd   407 11/17/12   1:47 PM



პრაქტიკული შემთხვევა 

484	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება

იფიქ­რეთ ჩარ­ჩო­ებს მიღ­მა

UPS მსოფლიოში უდიდესი ამანათების მიმწოდე
ბელი კომპანიაა, ადვილად და მომენტალურად 
საცნობი ყავისფერი სატვირთოებით.124 გაერთი
ანებულ საამანათო სამსახურ UPS-ს (United Parcel 
Service) მთელი აშშ-ის ტერიტორიაზე და 220-ზე 
მეტ ქვეყანაში ყოველდღიურად გადააქვს 15 მი
ლიონზე მეტი პაკეტი და დოკუმენტი. ამ პაკეტე
ბის ეფექტურ მიწოდებაში იღებს იგი ანაზღაურე
ბას და ეს შეუძლებელი იქნებოდა მისი 102000-ზე 
მეტი მძღოლის გარეშე. UPS აღიარებს, რომ მისი 
HR ასეთი გამოწვევის წინაშე დგას: მომდევნო 5 
წლის განმავლობაში დაიქირაოს და მოამზადოს 
25 000 მძღოლი პენსიაზე გამსვლელი ბეიბი-ბუ
მერების ჩასანაცვლებლად. კომპანიას მზად აქვს 
გეგმა, რომელიც ითვალისწინებს მძღოლების 
სწავლების ახალი, ერთგვაროვანი და ეფექტური 
მიდგომის მქონე ბიზნესმოდელის შექმნას (მაგა
ლითად, მძღოლებს ასწავლიან ნეკათითით გასა

ღების დაჭერას, რათა დრო არ დაკარგონ ჯიბეში მის ძებნაზე). 
UPS-ის მძღოლების ტრადიციული საკლასო სწავლებები აშკარად არ იყო 

ეფექტური. მისი მძღოლობის კანდიდატთა 30 პროცენტი ვერ გამოდგა წარმატე
ბული. კომპანია დარწმუნდა, რომ ახალწვეულ მძღოლთა ძირითადმა ნაწილმა 
უკეთესი შედეგი აჩვენა, წიგნებისა და ლექციების ნაცვლად, მაღალტექნოლო
გიური ინსტრუქციების გამოყენების დროს. ტრენერები ამჟამად იყენებენ ვი
დეოთამაშებს, „სრიალისა და დაცემის სიმულატორს, რომელიც მოიცავს დაზე
თილ იატაკსა და სრიალა ფეხსაცმელებს“, და იმიტირებული სოფლის ირგვლივ 
მოწყობილ დაბრკოლებებს. 

მძღოლად მუშაობის მსურველები UPS-ის ვაშინგტონის გარეუბნის ტრე
ნინგცენტრში (რომელსაც კომპანია ყოველწლიურად საშუალოდ 74 000 დო
ლარს უხდის) ერთ კვირას წვრთნასა და ვარჯიშში ატარებენ, ისინი გადაადგილ
დებიან ერთი სადგურიდან მეორეში, ეზიარებიან სამრეწველო ინჟინრების მიერ 
შემუშავებულ „340 მეთოდის“ ტექნიკას, რათა „დაზოგონ წამები და გააუმჯო
ბესონ უსაფრთხოება ნებისმიერი ამოცანის შესრულების დროს – დაწყებული 
ყუთების აწევითა და ჩატვირთვით, სატვირთოს თაროდან პაკეტების შერჩევა-
ჩამოტვირთვამდე“. აპლიკანტები თამაშობენ ვიდეოთამაშებს, სხედან მძღოლის 
სავარძელში და ავლენენ დაბრკოლებებს. კომპიუტერული სიმულაციებიდან 
ისინი გადადიან „Clarksville“-ზე – იმიტირებულ სოფელზე მინიატურული სახლე
ბითა და ხელოვნური ბიზნესებით. აქ ისინი ნამდვილ მანქანებს ატარებენ და „19 
წუთში წარმატებით უნდა გაართვან თავი 5 ამანათის მიწოდებას“. უსაფრთხოე
ბისა და ეფექტურობის მხრივ კი, სტაჟიორები სწავლობენ ყინულზე ფრთხილად 
სიარულს სრიალისა და დაცემის სიმულატორის მეშვეობით.

როგორ მუშაობს სწავლების თანამედროვე მეთოდები? ჯერჯერობით, კარ
გად – 1629 სტაჟიორიდან მხოლოდ 10-მა პროცენტმა ვერ მოახერხა სასწავლო 
პროგრამის წარმატებით გავლა, რომელიც, მთლიანობაში, რეალურ სამყაროში 
სატვირთოს ტარების 30 დღის ჩათვლით, 6 კვირა გრძელდება.

წყარო: Bloomberg/Getty Images
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1

წიგ­ნებ­სა და ლექ­ცი­ებ­ზე და­ფუძ­
ნე­ბუ­ლი ტრა­დი­ცი­უ­ლი საკ­ლა­სო 
ტრე­ნინ­გე­ბის ნაც­ვლად, პა­კე­ტე­
ბი­სა და დო­კუ­მენ­ტე­ბის ეფექ­ტუ­
რი მი­წო­დე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის­თვის UPS 
ახ­ლა აპ­ლი­კან­ტებს ამ­ზა­დებს მა­
ღალ­ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი მე­თო­დე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით, რომ­ლე­ბიც მო­ი­ცავს 
ვი­დე­ო­თა­მა­შებს, „სრი­ა­ლი­სა და და­
ცე­მის“ სი­მუ­ლა­ტორს და იმი­ტი­რე­
ბუ­ლი სოფ­ლის ირ­გვლივ მოწყ­ო­ბილ 
დაბრკოლებებს.

წყარო: Bloomberg/Getty Images
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სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1. რა გარე ფაქტორები ზემოქმედებს UPS-ის HR-ის პრაქტიკაზე? როგორ იმოქ
მედა UPS-მა ამ ტენდენციების საპასუხოდ?

2. რატომ არის ეფექტურობა და უსაფრთხოება ასე მნიშვნელოვანი UPS-ისათ
ვის? რა როლს თამაშობენ კომპანიის წარმოების ინჟინრები თანამშრომლე
ბის მიერ სამუშაოს შესრულებაში?

3. რა ცვლილებები შეიტანა კომპანიამ თავისი მძღოლების სასწავლო პროგრა
მებში? რას ფიქრობთ ამ ცვლილებებზე?

4. რა უპირატესობებსა და ნაკლოვანებებს ხედავთ სწავლების ამ მიდგომაში: 
ა. სტაჟიორისა და ბ. კომპანიისათვის? 
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პრაქტიკული შემთხვევა ნი­ჭის აღ­მო­ჩე­ნა2
კომპანიის წარმატებისათვის ნიჭიერი ადამიანების 
მოზიდვა და შერჩევა მნიშვნელოვანი ამოცანაა. 
ტექნოლოგიების კომპანიებისათვის ეს პროცესი 
კიდევ უფრო მნიშვნელოვანია, რადგან სწორედ 
მათი თანამშრომლების ცოდნა, უნარები და შესაძ
ლებლობები განსაზღვრავს კომპანიის ეფექტურო
ბას, ინოვაციებსა და, საბოლოო ჯამში, ფინანსურ 
მიღწევებს.125 როგორ იზიდავენ ტალანტებს ისეთი 
კომპანიები, როგორიცაა Google, Facebook და, თუნ
დაც, IBM და Microsoft? როგორც ქვემოთ ვნახავთ, 
ეს კომპანიები უნიკალურ მიდგომებს იყენებენ.

ინფორმაციული ტექნოლოგიების პერსონალის 
მიღებისა და დაკომპლექტების საერთაშორისო 
პროვაიდერ Modis-ს აქვს ნიჭიერი ტექნიკური პერ
სონალის ძიების საინტერესო ფილოსოფია. რამდე
ნადაც ბიზნესებზე ზეგავლენა იზრდება, იმისათ
ვის, რომ იპოვონ კვალიფიციური თანამშრომლები, 
„იდეალური“ კანდიდატების ძებნა უფრო და უფრო 
რთულდება. ეს კომპანია „ამგვარი სრულყოფილე
ბის ძიებას“ „იისფერი ციყვის“ ( „Purple squirrel“) ძებ
ნას უწოდებს. ზოგჯერ, უბრალოდ, უნდა გვესმოდეს, რომ როგორც იისფერი 
ციყვი, ასევე, „იდეალური“ კანდიდატი არ არის ხელმისაწვდომი ან არ არსებობს. 
მაგრამ ეს არ ნიშნავს, რომ არ უნდა ეცადო საუკეთესო ტალანტის მოძიებას. 
როგორ პოულობენ დიდი ტექნოლოგიური კომპანიები ტალანტებს?

ისეთი „მოწიფული“ ტექნოლოგიური კომპანიებისათვის, როგორიცაა IBM, 
Microsoft და Hewlett-Packard (H-P), გამოწვევა განსაკუთრებით რთულია, რადგან 
მათ არ აქვთ დამწყები ახალგაზრდა ტექნოლოგიური კომპანიების მიმზიდვე
ლობა და მომხიბვლელობა. ასე რომ, ამ ბიზნესებმა უნდა „მოისყიდონ“ პოტენ
ციური თანამშრომლები. ავიღოთ, მაგალითად, IBM. მას შემდეგ, რაც მისმა Wat-
son-ის კომპიუტერმა დაამარცხა სატელევიზიო მატჩში Jeopardy-ის ორი ყოფილი 
ჩემპიონი, კომპანიამ იგი კარნეგი მელონში – ტოპსასწავლებელში მიიტანა, სა
დაც სტუდენტებს მიეცათ შანსი, დაპირისპირებოდნენ კომპიუტერს. IBM-ის მი
ზანი იყო, ეცდუნებინა ზოგი ამ სტუდენტთაგანი, დაფიქრებულიყვნენ თავიან
თი სამომავლო კარიერის IBM-ში გაგრძელებაზე. H-P იყენებს პიცაფართების/
ტექნოლოგიებზე საუბრების (tech talk) მიდგომებს სხვადასხვა სკოლაში, რითაც 

ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბი­სა და ცოდ­ნის 
მქო­ნე კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი კან­დი­და­ტე­ბის 
მო­სა­ზი­დად, გა­მოც­დილ­მა ტექ­ნო­
ლო­გი­ურ­მა კომ­პა­ნია IBM-მა თა­ვი­სი 
Watson-ის კომ­პი­უ­ტე­რი, რო­მელ­მაც 
და­ა­მარ­ცხა სა­ტე­ლე­ვი­ზიო მატ­ჩში 
Jeopardy-ის ორი ყო­ფი­ლი ჩემ­პი­ო­ნი, 
მი­ი­ტა­ნა კარ­ნე­გი მე­ლო­ნის უნი­ვერ­სი­
ტეტ­ში, სა­დაც სტუ­დენ­ტებს მი­ე­ცათ 
შან­სი, და­პი­რის­პი­რე­ბოდ­ნენ კომ­პი­უ­
ტერს Watson-ის სიმ­პო­ზი­უ­მის დროს. 
IBM-ს სურ­და, ეც­დუ­ნე­ბი­ნა ზო­გი ამ 
სტუ­დენ­ტთა­გა­ნი, და­ფიქ­რე­ბუ­ლიყ­ვნენ 
თა­ვი­ან­თი სა­მო­მავ­ლო კა­რი­ე­რის IBM-
ში გაგ­რძე­ლე­ბა­ზე.

წყარო: Associated Pressწყარო: Associated Press
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ცდილობს, მიიზიდოს ახალგაზრდა სტუდენტები მანამ, სანამ სხვა ტექნოლოგი
ური კომპანიები და სტარტაფები მიიტაცებენ მათ. Microsoft-მა, რომელიც ერთ 
დროს ერთ-ერთი მსგავსი დამწყები კომპანია იყო, სკოლებში გააგზავნა იმავე 
სკოლების კურსდამთავრებულები, რათა მათ დაერწმუნებინათ სტუდენტები, 
თუ რატომ არის Microsoft საუკეთესო ადგილი მათი ნიჭის განსავითარებლად. 
იგი, ასევე, სტუდენტების მოზიდვის მიზნით, ხშირად ატარებს სხვადასხვა სა
ხეობის თამაშებისა თუ ფინალური გამოცდებისათვის მომზადების საღამოებს, 
აპლიკაციების შექმნის სხდომებსა და სხვა ღონისძიებებს. 

ისეთი კომპანიებისათვის, როგორიცაა Facebook და Google, ტალანტების ძი
ება ჯერ კიდევ რთულია პოტენციურ თანამშრომლებზე მზარდი მოთხოვნისა და 
შეზღუდული მიწოდების გამო. ასე რომ, ამ კომპანიებსაც კი უწევთ, ტალანტე
ბის აღმოჩენის მიზნით, გამოიყენონ შემოქმედებითი მიდგომები. მაგალითად, 
Google-მა აღმოაჩინა, რომ კანდიდატები რეზიუმეებს ზედმეტად ვიწრო ასპექ
ტში განიხილავდნენ, რადგან ყურადღებას აქცევდნენ (როგორც მოსალოდნე
ლია) განათლებას, GPA-ს და SAT-ის ქულებსაც კი, რითაც ყველაზე მაღალი IQ-ს 
მქონე კანდიდატების პოვნას ცდილობდნენ. მაგრამ აღმოჩნდა, რომ ამ ეგრეთ 
წოდებული გენიოსებიდან ყველა სულაც არ იყო სამუშაოზე ისეთი ეფექტური, 
როგორსაც მოელოდნენ. ამიტომ გადაწყვიტეს მათი „უფრო საფუძვლიანად 
შესწავლა“. რეზიუმეების „ტრადიციული გზით – ზემოდან ქვემოთ“ დათვალი
ერების ნაცვლად, კომპანიამ დაიწყო მათი „თავდაყირა“ განხილვა, ცდილობდა 
რა, ეპოვა „იშვიათი, განსაკუთრებული ნიშან-თვისება, რომელიც მათ უპირა
ტესობაზე მიუთითებდა“. Facebook-მა აღმოაჩინა, რომ თანამშრომელთა აყვა
ნის მოძველებული არხები ვერ მოიზიდავდა ტალანტებს საკმარისად სწრაფად. 
ასე რომ, მან სცადა ონლაინთავსატეხები და პროგრამირების გამოწვევები, რა
თა აღმოეჩინა და მოეზიდა ნიჭიერი ადამიანები. ეს ადვილი, სწრაფი და იაფი 
მიდგომა იყო პოტენციური კანდიდატების განაცხადების მისაღებად. ამ უნი
კალური მიდგომების მიუხედავად, ისიც მართალია, რომ მრავალ ახალგაზრდა 
ტექნოლოგიურ კომპანიას აქვს თვითმყოფადი მიმზიდველობა კანდიდატებისა, 
პირველ რიგში იმიტომ, რომ სწორედ ისინი არიან ახლა ყველაზე „მოდურნი“ 
და „სასურველნი“. ასევე, ბევრ დამწყებ ტექნოლოგიურ კომპანიაში არ არის 
ფესვგადგმული ბიუროკრატია ან კულტურული შეზღუდვები. თუ თანამშრო
მელს სამუშაოზე შორტებში, მაისურსა და სანდლებში მოსვლა სურს, ასეც აკე
თებს. სინამდვილეში, ნიჭიერ თანამშრომლებს მსგავს კომპანიებში იზიდავს ის 
ფაქტი, რომ მათ შეუძლიათ თავიანთი სამუშაო გრაფიკის (საათების) შედგენა, 
შინაური ცხოველების სამუშაოზე მოყვანა, აქვთ უფასო კვება, სასმელები და 
სხვა მრავალგვარი შეღავათები. 

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რას გვეუბნება ეს შემთხვევა თანამშრომელთა მიწოდების და მოთხოვნის სა
კითხისა და ბიზნესებზე მათი გავლენის შესახებ?

2.	 რა იგულისხმება „იისფერი ციყვის ძიებაში“ ტალანტების აღმოჩენასთან 
მიმართებაში? შეესაბამება თუ არა იგი არატექნოლოგიურ კომპანიებსაც? 
განიხილეთ.

3.	 როგორ ფიქრობთ, გამოცდილი ტექნოლოგიური კომპანიებისათვის ყოველ
თვის რთული იქნება ტალანტების მოზიდვა? განიხილეთ.

4.	 რას ფიქრობთ Google-ისა და Facebook-ის მიერ ნაცად მიდგომებზე? ახსენით.
5. დაიხურეთ თქვენი „კრეატიული“ ქუდი. თქვენ ხართ პასუხისმგებელი HR-ზე 

დამწყებ ტექნოლოგიურ კომპანიაში. რა იდეები და წინადადებები შეგიძლიათ 
მოიფიქროთ ტალანტების აღმოსაჩენად?
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მოდული: თქვენი კარიერული  
განვითარების მენეჯმენტი

ჯეფ­რი ჰო­ლენ­დე­რი (Jeffrey Hollender) არა­ტოქ­სი­კუ­რი, ბუ­ნებ­რი­ვი და­სუფ­თა­ვე­ბის, ქა­
ღალ­დი­სა და პი­რა­დი ჰი­გი­ე­ნის საგ­ნე­ბის დის­ტრი­ბუ­ცი­ის კომ­პა­ნია Seventh Generation 
Inc.-ის შექ­მნის იდე­ის აქ­ტი­უ­რი მომ­ხრე იყო, შემ­დგომ­ში კი – თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და 
აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი თავ­მჯდო­მა­რე. ის წარ­მა­ტე­ბულ ბიზ­ნეს­მე­ნად შე­იძ­ლე­ბა ჩა­ით­ვა­ლოს, 
თუმ­ცა, ყო­ველ­თვის, რო­დე­საც კა­ნა­და­ში ჩა­დის, საზღ­ვარ­ზე მას აყოვ­ნე­ბენ უსაფ­რთხო­
ე­ბის და­მა­ტე­ბი­თი შე­მოწ­მე­ბის­თვის „იმ ინ­ცი­დენ­ტის გა­მო (ტო­რონ­ტოს ზრდას­რულ­თა 
სკო­ლა­ში მუ­შა­ო­ბის ნე­ბარ­თვის არ­ქო­ნა), რო­მელ­საც ჯერ კი­დევ 23 წლის ჰო­ლენ­დე­რის 
და­კა­ვე­ბა და დე­პორ­ტა­ცია მოჰ­ყვა“.1 სხვა ცნო­ბილ ბიზ­ნეს­მე­ნებ­საც ჰქონ­დათ პრობ­ლე­
მე­ბი მა­თი კა­რი­ე­რის ად­რე­ულ ეტა­პებ­ზე, თუმ­ცა შემ­დგომ­ში წარ­მა­ტე­ბებს მი­აღ­წი­ეს.

	 კა­რი­ე­რა­ში წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვის გზა­ზე შე­იძ­ლე­ბა ბევ­რი დაბ­რკო­ლე­ბა შეგ­
ხვდეთ, ან არც შეგ­ხვდეთ, მაგ­რამ მთა­ვა­რი­ა, გახ­სოვ­დეთ, რომ თა­ვად ხართ პა­სუ­ხის­
მგე­ბე­ლი სა­კუ­თარ კა­რი­ე­რა­ზე.2 ამას, თქვენ გარ­და, ვე­რა­ვინ გა­ა­კე­თებს – ვერც თქვე­ნი 
დამ­ქი­რა­ვე­ბე­ლი. ამი­ტომ შე­ვი­ტა­ნეთ ეს მო­დუ­ლი შე­სას­წავ­ლად სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ში – 
რა­თა და­გეხ­მა­როთ თქვე­ნი კა­რი­ე­რის უკეთ წარ­მარ­თვა­ში. ამ მო­დულ­ში წარ­მოდ­გე­ნი­ლი 
ინ­ფორ­მა­ცია თე­მა­ტი­კის მი­ხედ­ვით ისეთ­ნა­ი­რა­დაა და­ლა­გე­ბუ­ლი, რომ შეძ­ლოთ აირ­ჩი­
ოთ ის, რაც ყვე­ლა­ზე მე­ტად გა­ინ­ტე­რე­სებთ. ვი­მე­დოვ­ნებთ, რომ სი­ა­მოვ­ნე­ბას მო­გა­ნი­
ჭებთ კითხ­ვის პრო­ცე­სი. წარ­მა­ტე­ბულ კა­რი­ე­რას გისურ­ვებთ!

კა­რი­ე­რუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი ­მე­ნეჯ­მენ­ტში
თუ გასული წლების განმავლობაში თვალს ადევნებდით ახალ ამბებს, გექნებათ ინ
ფორმაცია თანამშრომელთა ფართოდ გავრცელებული შემცირების შესახებ როგორც 
შეერთებულ შტატებში, ისე მთელ მსოფლიოში: Merck-მა სამუშაო ძალის დაახლოებით 
11% შეამცირა, Unisys-მა შტატები 10%-ით შეამცირა, Pfizer JapanInc.-მა შტატები 5%-ით 
შეკვეცა, ხოლო Kodak-მა 25000 სამუშაო ადგილი გააუქმა. აქედან გამომდინარე, ხომ 
არ მცირდება მენეჯერების სამუშაო ადგილები? – ამ ინფორმაციის მიხედვით, ასე უნ
და ფიქრობდეთ. სინამდვილეში კი, მომავალი ფრიად ოპტიმისტურია! ბიზნესადმინის
ტრირება და მენეჯმენტი კვლავაც კოლეჯების ყველაზე პოპულარულ ათეულშია და, 
როგორც ჩანს, სამსახური ელოდება კურსდამთავრებულებს!

ძნელია იმ ადამიანთა რაოდენობის დადგენა, რომლებიც შეერთებულ შტატებში 
მენეჯერებად მუშაობენ, რადგან აქ გაერთიანებულია ბიზნესისა და ფინანსების სპე
ციალობები. U.S. Bureau of Labor Statistics-ის(BLS) მონაცემების მიხედვით, ამ კატეგო
რიაში დასაქმებულთა რაოდენობა თითქმის 30 მილიონია.3 BLS-ის წინასწარი შეფასე
ბით, აღმასრულებელი, ადმინისტრაციული და მენეჯერული თანამდებობები 5%-დან 
28%-მდე გაიზრდება 2018 წლისთვის.4 საქმე ისაა, რომ მენეჯერთა სამუშაო ადგილები 
საკმარისი იქნება, მაგრამ ეს ადგილები, შესაძლოა, იმ ორგანიზაციებში ან სფეროში 
არ იყოს, სადაც თქვენ მოელით. მენეჯერებზე მოთხოვნა ტრადიციულ Fortune 500-ის 
ორგანიზაციებში და, კერძოდ, ტრადიციული წარმოების სფეროში ისეთი დიდი არ იქ
ნება, როგორც მომსახურების სფეროს მცირე და საშუალო ორგანიზაციებში, კერძოდ, 
საინფორმაციო და ჯანდაცვის სფეროებში. გახსოვდეთ, რომ მენეჯერის თანამდებო
ბა შეიძლება ბევრად უკეთესი იყოს მცირე ორგანიზაციებში.
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შე­სა­ფე­რი­სი კულ­ტუ­რის მო­ძებ­ნა
რიჩარდ დ'ამბროზიო (Richard D’Ambrosio) ფიქრობდა, რომ მან შესანიშნავი სამსახური მო
ძებნა საბუღალტრო ფირმაში. გარეგნულად ასე ჩანდა, რომ ეს კარგი სამსახური იყო – მო
მუშავეთა აღიარება, ჯილდოები და მენეჯერები „პოლიტკურად კორექტული“ პასუხებით 
სამუშაო და პირად ცხოვრებასთან დაკავშირებულ საკითხებზე. თუმცა, როგორც კი მუშა
ობა დაიწყო, მან აღმოაჩინა, რომ მოხვდა ისეთ კულტურულ გარემოში, სადაც მუშაობის 
წახალისება მხოლოდ იმისათვის ხდებოდა, რომ ზედმეტი საათები ემუშავათ, უმცროსი 
ბუღალტრებისგან კი მოელოდნენ, რომ ისინი პარტნიორების „ხელის ბიჭები“ ყოფილიყ
ვნენ. მათ ამუშავებდნენ ისეთ დღეებშიც კი, როგორიცაა, მაგალითად, მათი ქორწინების 
წლისთავი ან სადღესაწაულო დასვენების დღეები. მან მხოლოდ რამდენიმე თვე იმუშავა 
და მალე დატოვა სამსახური. როგორ შეგიძლიათ თავიდან აიცილოთ ასეთი პრობლემა? 
როგორ შეიძლება მოძებნოთ ისეთი კულტურა, რომელიც თქვენ შეგეფერებათ?5 გთავა
ზობთ რამდენიმე წინადადებას.

პირველი, გა­არ­კვი­ეთ, რა არის თქვენ­თვის შე­სა­ფე­რი­სი. მაგალითად, როგორი მუშაო
ბა მოგწონთ – გუნდური თუ დამოუკიდებელი? სამსახურის შემდეგ კოლეგებთან ერთად 
დროის გატარება მოგწონთ თუ პირდაპირ სახლში წასვლა გირჩევნიათ? სად უფრო კომ
ფორტულად გრძნობთ თავს – ფორმალურ თუ თავისუფალ გარემოში? შემდგომი სამუშა
ოს ძიება სასურველი ტიპის დამქირავებლებს შორის განაგრძეთ.

მას შემდეგ, რაც სამსახურის სკრინინგის საწყის პროცესს დაამთავრებთ და დაიწყებთ 
გასაუბრებებს, იწყება ნამდვილი დეტექტივის სამუშაო, რაც მოიცავს დამქირავებლის მი
ერ წარმოდგენილ „ოფიციალურ“ ინფორმაციაზე უფრო მეტის ძიებას. შე­ე­ცა­დეთ, გა­არ­
კვი­ოთ ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ამოძ­რა­ვებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას. დასვით ისეთი კითხვები, 
როგორიცაა: რა მიღწევებით ამაყობენ, როგორ ირეაგირეს ადრე არსებულ საგანგებო ვი
თარებებსა და კრიზისებზე. იკითხეთ, „იდეა თუ გამიჩნდება, როგორ შევძლებ მის განხორ
ციელებას?“ შეიძლება თუ არა, დაელაპარაკოთ ისეთ ადამიანს, რომელიც კარგად ერკვევა 
დაწინაურების საკითხებში; გაარკვიეთ, რას აკეთებენ და რისთვის იღებენ წახალისებას; 
იკითხეთ, როგორ მოხდება თქვენი შეფასება. ბოლოს და ბოლოს, თუ თამაშში მონაწი
ლეობას აპირებთ, ხომ უნდა იცოდეთ, როგორ ითვლიან ადამიანები ქულებს. ამის გარ
და, ყურადღება მიაქციეთ არავერბალურ ნიშნებს. რა უდევთ თანამშრომლებს მაგიდაზე 
– ოჯახის სურათები თუ მხოლოდ სამუშაოსათვის საჭირო ნივთები? კაბინეტის კარი ღიაა 
თუ დახურული? საერთოდ, არის კარი? როგორია ფიზიკური გარემო: თავისუფალი და ყო
ველდღიური თუ ოფიციალური? ადამიანები ერთმანეთს ეხმარებიან სამუშაოს შესრულე
ბაში? ხომ არ არის სააბაზანოები ბინძური, რაც შეიძლება მიანიშნებდეს იმას, თუ რამდე
ნად აფასებენ თანამშრომელს. დააკვირდით მატერიალურ სიმბოლოებს. ვის აქვს მათთან 
წვდომა? დაბოლოს, თქვენი დაკვირვების დროს გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი ყუ­რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ 
იმ კონ­კრე­ტულ დე­პარ­ტა­მენტს ან გან­ყო­ფი­ლე­ბას, სა­დაც იმუ­შა­ვებთ. ეს ის ადგილი იქ
ნება, სადაც თქვენ სამუშაო საათების დიდი ნაწილი უნდა გაატაროთ. როგორ ფიქრობთ, 
შეძლებთ, იქ თავი ბედნიერად იგრძნოთ?

რის­კის სა­კუ­თარ თავ­ზე აღე­ბა
„IYAD-WYAD-YAG-WYAG: თუ ყოველთვის იმას გააკეთებთ, რასაც აკეთებდით, ყოველთვის 
იმას მიიღებთ, რასაც იღებდით! ამგვარად, თუ გსურთ უკეთ იცხოვროთ, შესაძლებლობე
ბი ხელიდან არ უნდა გაუშვათ“. – ანონიმი.6

როგორ მიუდგებით თქვენს კარიერას თქვენი ცხოვრების მანძილზე? მოისურვებთ 
ისევ იმის კეთებას, თუ არა, რასაც ყოველთვის აკეთებდით? გექნებათ თუ არა სურვი
ლი, გამოიყენოთ შესაძლებლობები და რამდენად კომფორტულად იგრძნობთ თავს შესაძ
ლებლობების გამოყენების შემთხვევაში? კარიერული რისკი აზარტული თამაში არ უნდა 
იყოს. პასუხისმგებლიანი რისკის აღებამ შეიძლება შედეგები უფრო პროგნოზირებადი გა
ხადოს. გთავაზობთ რამდენიმე წინადადებას, თუ როგორ შეიძლება პასუხისმგებლიანი, 
ეფექტური რისკის გაწევა კარიერული გადაწყვეტილებების მიღებისას. მნიშვნელოვანია 
რისკის ყოველმხრივი შეფასება. სანამ რისკზე წახვიდოდეთ, მოიფიქრეთ, რა შეიძლება 
დაკარგოთ ან ვის შეიძლება მიაყენოთ ზიანი. რამდენად მნიშვნელოვანია თქვენთვის ყო
ველივე ეს ან რამდენად მნიშვნელოვანნი არიან ეს ადამიანები თქვენთვის? გაარკვიეთ, 
შეგიძლიათ თუ არა, მიზანს სხვა გზით მიაღწიოთ ისე, რომ რისკის გაწევა აღარ დაგჭირ
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დეთ. გაარკვიეთ ყველაფერი, რაც დაკავშირებულია კარიერულ რისკთან – დრო, ადა
მიანები, ცვლილებები, რომელიც მას მოჰყვება და პოტენციური სარგებელი და ზიანი 
როგორც ახლო, ისე შორეულ პერსპექტივაში. კარგად გაერკვიეთ, რას გრძნობთ რის
კთან დაკავშირებით: გეშინიათ? მზად ხართ, იმოქმედოთ ახლა? რამდენად გარკვეული 
ხართ, ზომიერი რისკი გასწიეთ თუ არა? დაბოლოს, მოიქეცით ისე, რომ შესაძლებელი 
იყოს თქვენი სამსახურში მიღება. ყველაზე მნიშვნელოვანი, რაც შეგიძლიათ გააკეთოთ, 
ისაა, რომ უზრუნველყოთ, მუდმივად გქონდეთ არჩევანი, განაახლოთ უნარ-ჩვევები და 
შეიძინოთ ახალი უნარები.

ისევე, როგორც ნებისმიერი გადაწყვეტილების მიღების შემთხვევაში, რომელიც 
რისკთანაა დაკავშირებული, რაც უფრო მეტი ინფორმაცია გექნებათ, მით უფრო უკეთ 
შეძლებთ რისკის შეფასებას. შემდეგ, ამ ინფორმაციით შეიარაღებული, თქვენ უფრო 
რეალური გადაწყვეტილების მიღებას შეძლებთ. იმ შემთხვევაშიც კი, თუ არ გექნებათ 
შესაძლებლობა, თავიდან აიცილოთ რისკთან დაკავშირებული შესაძლო უარყოფითი შე
დეგები, გეცოდინებათ მაინც მათ შესახებ.

სა­კუ­თა­რი თა­ვის ხე­ლახ­ლა აღ­მო­ჩე­ნა
ერთადერთი უცვლელი რამ ცვლილების შესახებ არის ის, რომ იგი მუდმივია. დღეს 
თქვენ არ გაგაჩნიათ ფუფუნება, მხოლოდ ერთი ცვლილება დასძლიოთ გარკვეულ პერი
ოდში. სამუშაო ადგილი, როგორც ჩანს, თითქმის მუდმივად იცვლება. როგორ შეგიძლი
ათ, თავად შეიცვალოთ ისე, რომ მოერგოთ სამუშაო ადგილის მუდმივ ცვალებადობას?7

მზადყოფნა არაა მხოლოდ ბოისკაუტების კრედო; ეს თქვენი დევიზი უნდა იყოს 
მუდმივად ცვალებად სამსახურში. მზადყოფნა ნიშნავს ინიციატივისა და პასუხისმგებ
ლობის აღებას საკუთარ კარიერულ განვთარებაზე. ნუ იქნებით მუდმივად დამოკიდე
ბული თქვენს ორგანიზაციაზე კარიერული განვითარებისა და ტრენინგის შესაძლებლო
ბების უზრუნველყოფის თვალსაზრისით, თავად გააკეთეთ ეს. ისარგებლეთ უწყვეტი 
განათლების ან სასწავლო კურსებით ადგილობრივ კოლეჯებში. ჩაეწერეთ ვორქშოფებ
სა და სემინარებზე, რომლებიც შეიძლება დაგეხმაროთ უნარ-ჩვევების გაუმჯობესება
ში. თქვენი უნარ-ჩვევების განახლება ყველაზე მნიშვნელოვანია იმისათვის, რომ ხელახ
ლა აღმოაჩინოთ საკუთარი თავი.

თქვენთვის ასევე მნიშვნელოვანია, გახდეთ პოზიტიური ძალა სამუშაო ადგილზე 
ცვლილებების დროს. ჩვენ არ ვგულისხმობთ იმას, რომ რუტინულად მიიღოთ ყველა 
განხორციელებული ცვლილება. თუ ფიქრობთ, რომ შემოთავაზებული ცვლილება შე
დეგს არ მოიტანს, აღიარეთ ეს, გაახმოვანეთ თქვენი შეშფოთება კონსტრუქციულად. 
კონსტრუქციულობა ნიშნავს ალტერნატივის შეთავაზებას. თუმცა, თუ ფიქრობთ, რომ 
ცვლილება სასარგებლოა, გულწრფელად და ენთუზიაზმით დაუჭირეთ მას მხარი.

ცვლილებები, რომლებსაც ორგანიზაციები ახორციელებენ დინამიკურ გარემოში, 
შეიძლება ყოვლისმომცველი და სტრესული იყოს. თუმცა, თქვენ შეგიძლიათ, სარგებე
ლი მიიღოთ ამ ცვლილებებით საკუთარი თავის ხელახლა აღმოჩენით.

რთულ ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის სწავ­ლა
ჩვენ გარშემო ყოველთვის არიან ადამიანები, რომლებთანაც, რბილად რომ ითქვას, 
რთულია ურთიერთობა. ეს ადამიანები შეიძლება იყვნენ წუწუნა ან მეტიჩრები, რომ
ლებსაც ჰგონიათ, რომ ყველაფერი იციან სხვისი სამუშაოს შესახებ და უყოყმანოდ გე
უბნებიან ამას; ან მათ შეიძლება სხვა უსიამოვნო თვისებები გამოავლინონ ადამიანებ
თან ურთიერთობაში. მათ შეუძლიათ გაგირთულონ მენეჯერის სამუშაო და სამუშაო 
დღე ძალზე სტრესული გახადონ, თუ არ გეცოდინებათ, როგორ მოეპყროთ მათ. რთულ 
ადამიანებთან ყოფნა, როგორც წესი, ყოველი ჩვენგანის ყველაზე უარყოფით თვისე
ბებს გამოავლენს. რა შეიძლება გააკეთოთ? როგორ უნდა ისწავლოთ რთულ ადამიანებ
თან ურთიერთობა?8

რთულ ადამიანებთან ურთიერთობისთვის საჭიროა ცოტაოდენი მოთმინება, დაგეგ
მვა და მომზადება. თქვენ გჭირდებათ მიდგომა, რომელიც გაფანტავს ამ ადამიანებ
თან ურთიერთობის მრავალრიცხოვან ნეგატიურ ასპექტებს. მაგალითად, ამაში დაგეხ
მარებათ ამ ადამიანის ქცევის დეტალური აღწერის შედგენა. აღწერეთ, რას აკეთებს 
ის ისეთს, რაც გაწუხებთ. შემდეგ შეეცადეთ, გაითავისოთ ეს ქცევა. საკუთარი თავი 
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დააყენეთ ამ ადამიანის ადგილას და შეეცადეთ, მისი თვალით შეხედოთ საქმეს. ეს და
გეხმარებათ, უკეთ გაიგოთ და იწინასწარმეტყველოთ მისი ქცევა და გავლენა იქონიოთ 
მასზე.

სამწუხაროდ, ადამიანის შეცნობის მცდელობა საკმარისი არ არის. თქვენ დაგჭირ
დებათ კონკრეტული სტრატეგია რთულ ადამიანებთან ურთიერთობისთვის. ქვემოთ 
მოცემულია რთული ადამიანების ყველაზე გავრცელებული ტიპები და მათთან ურთი
ერთობის სტრატეგიები.

მტრუ­ლი, აგ­რე­სი­უ­ლი ტი­პე­ბი ასეთი ტიპის ადამიანებთან თქვენ უნდა შეგეძლოთ საკუ
თარი თავის დაცვა; მიეცით დრო, რომ დაწყნარდნენ; ნუ შეწუხდებით, თუ ზრდილო
ბიანად მოქცევა დაგჭირდებათ; ფრთხილად მიიქციეთ მათი ყურადღება; დასვით და 
ესაუბრეთ საკუთარი პოზიციიდან; მოერიდეთ დაპირისპირებას და მზად იყავით, მე
გობრულად მოეპყროთ.

წუ­წუ­ნა ადა­მი­ა­ნე­ბი წუწუნა ადამიანებს სჭირდებათ, რომ ყურადღებით მოუსმინოთ; 
ნუ დაეთანხმებით, მაგრამ გაერკვიეთ იმაში, რასაც ამბობენ; დააფიქსირეთ ფაქტები, 
კომენტარების და ბოდიშის მოხდის გარეშე; ჩართეთ ისინი პრობლემის გადაწყვეტის 
საქმეში.

უხ­მა­უ­რო ტი­პე­ბი, რომ­ლე­ბიც არ რე­ა­გი­რე­ბენ ამ ტიპის ადამიანებს ღია შეკითხვები უნდა 
დაუსვათ; იყავით მეგობრულნი, მაგრამ უხმაურო; ნუ შეავსებთ საუბარში პაუზებს მათ 
ნაცვლად; გაუკეთეთ კომენტარი იმას, რაც ხდება; დაეხმარეთ დაძაბულობის განმუხ
ტვაში და უფრო თავისუფლად აგრძნობინეთ თავი.

ყვე­ლაფ­რის მცოდ­ნე ექ­სპერ­ტე­ბი ამ ტიპის ადამიანებთან ურთიერთობისას თავი მაღლა 
გეჭიროთ; მოისმინეთ და გაიგეთ მათი კომენტარები; შეკითხვები დაუსვით მტკიცედ, 
თუმცა, დაპირისპირების გარეშე; მოერიდეთ საპირისპირო ექსპერტობას; იმუშავეთ 
მათთან ისე, რომ მათი ენერგია პოზიტიური გზით წარმართოთ.

რა მსურს მი­ვი­ღო ჩე­მი სამ­სა­ხუ­რი­დან?
თუ თქვენ ამ სახელმძღვანელოს კითხულობთ, ალბათ, გადიხართ კურსს, რომელიც და
გეხმარებათ უნივერსიტეტის აკადემიური ხარისხის მიღებაში. თქვენ ალბათ იმიტომ გა
დიხართ სასურველი ხარისხის მისაღებად საჭირო კურსებს, რომ გაქვთ სწავლის დამ
თავრების შემდეგ კარგი სამსახურის მოძებნის იმედი (ან უკეთესი სამსახურის, თუ უკვე 
მუშაობთ) კოლეჯის დამთავრების შემდეგ. ყველა ამ ძალისხმევის გათვალისწინებით 
ოდესმე თუ გიფიქრიათ რეალურად, რისი მიღება გსურთ თქვენ სამსახურიდან?9 მაღა
ლი ხელფასის? სამუშაოსი, რომელიც თქვენთვის გამოწვევა იქნება? დამოუკიდებლო
ბისა და მოქნილობის? შესაძლოა, გამოკითხვის შედეგებმა უკეთ გაგარკვიოთ იმაში, თუ 
რისი მიღება გსურთ თქვენი სამსახურისგან. ძირითადი მიზეზები, რის გამოც თანამ
შრომლები მიდიან სამსახურში და რჩებიან სამუშაოზე, შემდეგია:

სამ­სა­ხუ­რის­-ცხოვ­რე­ბის ბა­ლან­სი და მოქ­ნი­ლო­ბა 29%

თა­ვად სა­მუ­შაო 27%

შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა 26%

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 25%

სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი კულ­ტუ­რა 13%

ტრე­ნინ­გის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი 5%

და­წი­ნა­უ­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი 5%

(ჯა­მი 100%-ზე მე­ტი­ა, რად­გა­ნაც გა­მო­კითხ­უ­ლებ­მა ერ­თზე მე­ტი ფაქ­ტო­რი მი­უ­თი­თეს)
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ამ მახასიათებლებიდან რომელიმე აღწერს იმას, რაც გსურთ მიიღოთ სამსახური
დან? თქვენ დრო უნდა დაუთმოთ იმაში გარკვევას, თუ რა გსურთ, რომ სამსახურმა 
მოგცეთ. შემდეგ, როდესაც სამსახურის ძებნის დრო დადგება, ეძებეთ ის სიტუაცია, 
რომელიც მოგცემთ იმას, რაც გსურთ.

რო­გორ შე­მიძ­ლია წარ­მა­ტე­ბუ­ლი კა­რი­ე­რის მიღ­წე­ვა?
კოლეჯის დამთავრება და სამუშაოს დაწყება ყოველთვის რთული ნაბიჯია. თუმცა, ეს 
გადასვლა შეიძლება გაიადვილოთ ერთი „ელემენტის მეშვეობით, რომელსაც ვერ უარ
ყოფთ – ესაა პირადი ანგარიშვალდებულება“.10 თუ თქვენ გუნდის ყველაზე ახალგაზრდა 
წევრი იქნებით, მნიშვნელოვანია, პასუხისმგებლობა იკისროთ საკუთარ მოქმედებებსა 
და ქცევებზე. თქვენი კარიერის მენეჯმენტში აქტიური როლის შესრულებით თქვენი 
სამსახურებრივი ცხოვრება შეიძლება უფრო საინტერესო, სასიამოვნო, კმაყოფილების 
მომტანი და შედეგიანი გახადოთ. გთავაზობთ რამდენიმე წინადადებას, რომლებიც და
გეხმარებათ წარმატებული კარიერის გზაზე:

•	 გესმოდეთ საკუთარი თავის – თქვენი შესაძლებლობების და ნაკლოვანებების, თქვე
ნი ძლიერი და სუსტი მხარეების.

•	 დაიცავით საკუთარი ბრენდი – ყურადღება მიაქციეთ, რას უზიარებთ სხვებს ურ
თიერთობების დროს ინტერნეტში და თვალყური ადევნეთ საკუთარ ელექტრონულ 
ფოსტას.11

•	 იყავით გუნდური მოთამაშე – კარგად შეისწავლეთ ახალგაზრდა კოლეგების ჯგუფი 
და თქვენი ორგანიზაცია და მოძებნეთ საუკეთესო გზები მათთან მუშაობისთვის.

•	 ჩაიცვით შესაფერისად – პირველი შთაბეჭდილება მნიშვნელოვანია ისევე, როგორც 
სხვა ყოველდღიური შთაბეჭდილებები.

•	 ურთიერთობები – დაამყარეთ და შეინარჩუნეთ კავშირი სხვა პროფესიონალებთან 
პროფესიულ ორგანიზაციებში მონაწილეობით. შეინარჩუნეთ კავშირი თანაკლასე
ლებთან და მეგობრებთან ინტერნეტქსელის გამოყენებით და ა.შ.12

•	 ითხოვეთ დახმარება – თუ თქვენ ისეთი პრობლემა გაგიჩნდებათ, რომელიც არ 
იცით, როგორ მოაგვაროთ, სხვას სთხოვეთ რჩევა; მოძებნეთ მენტორი.

•	 მუდმივად განიახლეთ უნარ-ჩვევები – შეიძლება ფიქრობთ, რომ ყველაფერი იცით, 
მაგრამ ეს ასე არ არის; მუდმივად ისწავლეთ თქვენი პროფესიის და დარგის შესახებ.

•	 დასახეთ მიზნები და გულმოდგინედ იმუშავეთ მათ მისაღწევად – თქვენი უფროსი
სათვის ყოველთვის შთამბეჭდავია იმის ჩვენება, რომ თქვენ მიზნების დასახვისა და 
მათი მიღწევის უნარი შეგწევთ.

•	 კარგად იმუშავეთ – ბოლოს და ბოლოს, წარმატებული კარიერა ნიშნავს იმას, რომ 
კარგად ასრულებთ თქვენს სამუშაოს, რა სახისაც არ უნდა იყოს ის.



ყურადღების ცენტრში:

თ
ა
ვ
ი

Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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გუნდების მართვა 

ნახევარგამტარების მსოფლიოს უდიდეს მწარმოებელ „Intel“-ის ტექნოლოგიური შე
საძლებლობები მთელ მსოფლიოში ცნობილი და აღიარებულია. „Intel“-ის ერთ-ერთი 
უდიდესი შტაბბინა მდებარეობს ისრაელის ქალაქ ჰაიფაში, ხმელთაშუა ზღვის სანაპირო
ზე. აქ „Intel“-ის ისრაელის განვითარების ცენტრი (Israel Development Center (IDC)) 1974 წელს 
შეიქმნა, როგორც კომპანიის პირველი საცდელ-საკონსტრუქტორო ცენტრი ამერიკის 
შეერთებული შტატების ფარგლებს გარეთ.1 ისრაელის ინჟინერთა გუნდმა (იხ. ქვემოთ, 
სურათზე IDC-ის ორი თანამშრომელი) გადამწყვეტი როლი შეასრულა კომპანიის რიგი წარ
მატებული ინოვაციების შექმნაში. როგორც ამ ჯგუფზე ამბობენ, „მას აქვს დებატებისა 
და კონფრონტაციის ძლიერი კულტურა, ზოგჯერ – ზედმეტად ძლიერიც კი“. ლეპტოპების 
მეტად წარმატებული Centrino მიკროსქემების ტექნოლოგია სწორედ ამ ლაბორატორიაში 
შეიქმნა, მსგავსად სხვა პროცესორების ტექნოლოგიებისა. Centrino წარმატებას, ფაქტობ
რივად, IDC-ში შექმნილ ატმოსფეროს უნდა უმადლოდეს, რომელმაც ასევე ხელი შეუწყო 
ამ პროდუქტის ბაზარზე დამკვიდრებასა და „Intel“-ისთვის ფინანსური წარმატების გარან
ტირებას. თუმცა, ასეთი წარმატების მიღწევა სულაც არ იყო იოლი!

Centrino-ს დაპროექტების საწყის ეტაპზე, როგორც ხდება ხოლმე, ინჟინრების მთელი 
ყურადღება მიკროსქემის სამუშაო სიხშირეზე იყო გადატანილი, თუმცა, რეალობა ისაა, 
რომ სწრაფი მიკროსქემა მეტ ენერგიასაც მოიხმარს და ამცირებს ელემენტის მუშაობის 
დროს; ხოლო ისეთი პროდუქტის შექმნისას, რომელიც უსადენო კომპიუტერზე სამუშაო
დაა გათვლილი, არც ენერგიის ჭარბი მოხმარება და არც ავტონომიური მუშაობის დროის 
შემცირებაა სასურველი. IDC-ის ერთ-ერთმა ინჟინერმა გუნდის ხელმძღვანელს მიმართა 
წინადადებით, გაენახევრებინათ მიკროსქემის სამუშაო სიხშირე, რა შემთხვევაშიც განა

ხევრდებოდა ენერგიის მოხმარებაც. კომ
პანიის სათავო ოფისში ასეთ წინადადებას, 
სავარაუდოდ, მხარს არავინ დაუჭერდა, 
რადგან ამით ეჭვქვეშ დგებოდა კომპანი

ის თითქმის ყველა პრიორიტეტი. თუმცა, 
სწორედ აქ, სათავო ოფისისგან მოშორე
ბით, სადაც ჯგუფი ნაკლებად იყო შეზღუ
დული კომპანიის ორგანიზაციული კულ
ტურისთვის დამახასიათებელი აკრძალ
ვებით, შემუშავდა წამყვანი პროდუქტი. 
ის, რომ კომპანიის საპროექტო ჯგუფე

ბი რამდენიმე ათასი მილით არის დაშო
რებული სანტა-კლარაში (კალიფორნია) 

არსებული შტაბბინიდან (მაგალითად, 
კომპანიის კვლევებისა და განვითარების 

დეპარტამენტის თანამშრომელთა თითქმის 
30% მუშაობს 20-ზე მეტ სხვადასხვა ქვეყანა

ში, აშშ-ის ფარგლებს გარეთ), სხვა მხრივაც 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

14.1.   განმარტოთ ჯგუფები და აღწეროთ ჯგუფის განვითარების ეტაპები. 

14.2.   აღწეროთ ის ძირითადი კომპონენტები, რომლებიც განსაზღვრავს ჯგუფის მუშაობის 

ხარისხსა და კმაყოფილებას. 

14.3.   განმარტოთ გუნდები და მოწინავე მეთოდები, რომლებიც დადებითად მოქმედებს გუნ

დის მუშაობის ხარისხზე. 

14.4.   იმსჯელოთ გუნდის მართვის თანამედროვე პრობლემებზე.

სასარგებლოა „Intel“-ისთვის. კერძოდ, ცენტრს მოწყვეტილი 
ოფისები არ არის მოქცეული ბიუროკატიულ „მარწუხებში“, 
ამიტომაც არ ესწრებიან დაუსრულებელ შეხვედრებსა და 
კომიტეტის კრებებს. ნაცვლად ამისა, გუნდის წევრებს შე
უძლიათ, მთელი ყურადღება გადაიტანონ რეალურად გასა
კეთებელ საქმეზე.

მეორე მხრივ, „Intel“-ის ჯგუფების ასეთი გეოგრაფიული 
„გაფანტულობა“ გარკვეულ პრობლემებსაც ქმნის, კერძოდ, 
ის, რომ გუნდის წევრები ცხოვრობენ და მუშაობენ სხვადასხვა ადგილას, დროის სხვადასხვა 
სარტყელში, არიან სხვადასხვა კულტურის წარმომადგენლები და საუბრობენ სხვადასხვა 
ენებზე, „ართულებს გუნდურად მუშაობას“. ერთი, რამაც „Intel“-ის სასარგებლოდ იმუშავა, 
ვირტუალური რეტროსპექტივა იყო. 
	 „Intel“-ის მენეჯერებმა გამოძებნეს გუნდების დაკავშირებისა და მათ შორის ინო
ვაციების მიმოცვლის საშუალება.  

რეტროსპექტივა „პროექტის განხორციე
ლების და მიღებული გამოცდილების შეფა
სებისა და სამომავლოდ რეკომენდაციების 
გაცემის ფორმალური მეთოდია“. „Intel“-ის 
საპროექტო გუნდები, ფაქტობრივად, თა
ნამშრომლობენ აუდიო- და ვიდეოარხებით. 
ასეთი რეტროსპექტივა „Intel“-ის გუნდებს 

აძლევს იდეებისა და ინფორმაციის გაც
ვლა-გადაცემისა და პრობლემების გადაჭრის 
საშუალებას. ყველაზე დიდ პრობლემა იყო 
შეხვედრების დროის შერჩევა, კულტურული 
განსხვავებების არსებობა (საუბრის სტილი, 
ოჯახური გარემოებები) და უსაფრთხოე
ბისა და სამართლიანობის ისეთი ატმოსფე
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როს შექმნა, სადაც შეხვედრის ყველა მონაწილე 
გრძნობს, რომ მის წვლილს გარშემომყოფები 
სათანადოდ აფასებენ. რა უნდა ისწავლონ 
სხვა ორგანიზაციებმა „Intel“-ის გუნდების მა
გალითზე?
ალბათ, ყველა თქვენგანს გააჩნია ჯგუფურად მუ
შაობის მეტ-ნაკლები გამოცდილება. გაიხსენეთ, 
მაგალითად, სკოლის ასაკში საკლასო საპროექ
ტო ან სპორტული გუნდი, საქველმოქმედო ჯგუ
ფი, ან, თუნდაც, პროდუქციის გასაღების გუნდი 
სამსახურში. სამუშაო გუნდები თანამედროვე 
დინამიკური გლობალური გარემოს პირობებში 

მართვის ერთ-ერთი რეალური და, ამასთანავე, 
პრობლემური საკითხია. ბევრი ორგანიზაცია ამ
ჯობინებს სწორედ ჯგუფების, და არა ცალკეულ 
თანამშრომელთა, რეორგანიზაციას. რატომ? 
როგორია სამუშაო გუნდები? ან იმ გამოწვევების 
ფონზე, რომელთა წინაშეც დგანან „Intel“-ის საპ
როექტო-საცდელი გუნდები, როგორ, რა გზით 
შექმნან მენეჯერებმა ეფექტური გუნდები? ამ 
კითხვებზე პასუხს მოცემულ თავში შეიტყობთ. 
თუმცა, სანამ გუნდების არსის განხილვაზე გადა
ვალთ, უნდა ვფლობდეთ გარკვეულ ინფორმაცი
ას ჯგუფებისა და ჯგუფის ქცევის შესახებ.

ჯგუ­ფე­ბი და ჯგუფის განვითარების ეტაპები
ჯგუ­ფის ყო­ველ წევრს თა­ვი­სი რო­ლი ჰქონ­და: The Spotter, The Back Spotter, The 
Gorilla და Big Player (კარ­ტის (ბლექ ჯე­კი) მო­თა­მა­შე­თა სა­ხე­ლე­ბი). 10 წელ­ზე მე­
ტი ხნის მან­ძილ­ზე „მა­სა­ჩუ­სეტ­სის ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ინ­სტი­ტუ­ტის“ (MIT) ყო­ფი­ლი 
სტუ­დენ­ტე­ბის ეს ჯგუ­ფი, რო­მე­ლიც სა­ი­დუმ­ლო „Black Jack Club“-ის წევ­რე­ბი იყ­
ვნენ, გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მა­თე­მა­ტი­კუ­რი ნი­ჭის, მი­ღე­ბუ­ლი გა­ნათ­ლე­ბის, გუნ­დუ­
რი მუ­შა­ო­ბი­სა და პი­რა­დი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, მი­ლი­
ო­ნო­ბით დო­ლარს იღებ­და ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბის ზო­გი­ერ­თი დი­დი 
სა­მო­რი­ნეს­გან.2 თუმ­ცა, უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, რომ ჯგუ­ფე­ბის დი­დი უმ­რავ­ლე­სო­ბა 
სუ­ლაც არ იქ­მნე­ბა ამ­გვა­რი არა­კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რი მიზ­ნე­ბით. ზე­მოთ ხსე­ნე­ბუ­
ლი ჯგუ­ფის წარ­მა­ტე­ბა სა­კუ­თარ საქ­მე­ში, უდა­ვოდ, შთამ­ბეჭ­და­ვი იყო. ანა­ლო­
გი­უ­რად, ნე­ბის­მი­ერ მე­ნე­ჯერს სურს, მი­სი ჯგუ­ფი წარ­მა­ტე­ბუ­ლი იყოს თა­ვის 
საქ­მე­ში. უპირ­ვე­ლეს ყოვ­ლი­სა, უნ­და გვეს­მო­დეს, რა არის ჯგუ­ფი და რო­გორ 
ვი­თარ­დე­ბა ის. 

რა არის ჯგუფი? 
ჯგუფი გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, რო­გორც ორი ან მე­ტი ურ­თი­ერ­თქ­მე­დი ან ურ­თი­ერ­
თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი ინ­დი­ვი­დი, რო­მლებიც ერ­თი­ან­დე­ბიან კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის 
მი­საღ­წე­ვად. ფორმალური ჯგუფები ის სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი­ა, რომ­ლე­ბიც გა­ნი­
საზღ­ვრე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რით და ეკის­რე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­
ბის მიღ­წე­ვა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი გარ­კვე­უ­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი და­ვა­ლე­ბე­ბი­სა 
და კონ­კრე­ტუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. ჩა­ნარ­თზე 14-1 მო­ცე­მუ­ლია ფორ­
მა­ლუ­რი ჯგუ­ფის ზო­გი­ერ­თი მა­გა­ლი­თი. არაფორმალურია, მა­გა­ლი­თად, სო­ცი­
ა­ლუ­რი ჯგუ­ფე­ბი. ასე­თი ჯგუ­ფე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ბუ­ნებ­რი­ვი გზით იქ­მნე­ბა, 
ჯგუ­ფის ღერ­ძი კი, ტრა­დი­ცი­უ­ლად, მე­გობ­რუ­ლი კავ­ში­რე­ბი ან სა­ერ­თო ინ­ტე­რე­
სე­ბი­ა. მა­გა­ლი­თად, ხუ­თი თა­ნამ­შრო­მე­ლი კომ­პა­ნი­ის სხვა­დას­ხვა დე­პარ­ტა­მენ­
ტი­დან, რო­მლებიც რე­გუ­ლა­რუ­ლად ერ­თად მი­ირ­თმევენ ლანჩს, არა­ფორ­მა­ლუ­
რი ჯგუ­ფის მა­გა­ლი­თი­ა.

ჯგუფის განვითარების ეტაპები
კვლე­ვე­ბის შე­დე­გად დად­გინ­და, რომ ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბა ხუთ ეტა­პად მიმ­
დი­ნა­რე­ობს.3 რო­გორც 14-2 ჩა­ნარ­თზეა ნაჩ­ვე­ნე­ბი, ეს ეტა­პე­ბი­ა: ფორმირება, 
შტორმი, ნორმალიზება, ეფექტური ინტეგრაცია და დაშლა. 

14.1  განმარტეთ ჯგუფი 
და აღწერეთ ჯგუფის 
განვითარების ეტაპები 

ჯგუ­ფი

ორი ან მეტი ურთიერთქმედი და 
ურთიერთდამოკიდებული ინდივი­
დი, რომლებიც ერთიანდებიან კონ­
კრეტული მიზნების მისაღწევად.
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•	 სამეთაურო ჯგუფი – ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სქე­მით გან­საზღ­ვრუ­ლი ჯგუ­ფი, რო­
მე­ლიც შედ­გე­ბა უშუ­ა­ლოდ კონ­კრე­ტუ­ლი მე­ნე­ჯე­რის წი­ნა­შე ან­გა­რიშ­ვალ­დე­
ბუ­ლი პი­რე­ბის­გან.

•	 სამუშაო ჯგუფი – ჯგუ­ფი იმ პი­რე­ბის შე­მად­გენ­ლო­ბით, რომ­ლე­ბიც იკ­რი­
ბე­ბი­ან კონ­კრე­ტუ­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი და­ვა­ლე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად; ასე­თი 
ჯგუ­ფი ხში­რად დრო­ე­ბი­თი­ა, რად­გან და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ იშ­ლე­
ბა. 

•	 კროსფუნქციური გუნდი – ჯგუ­ფი, რო­მე­ლიც აერ­თი­ა­ნებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სხვა­დას­ხვა გან­ყო­ფი­ლე­ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტებს და იყე­ნებს მათ მრა­ვალ­ფე­რო­
ვან ცოდ­ნა­სა და უნარ­-ჩვე­ვებს; ან ჯგუ­ფი, რომ­ლის წევ­რებ­საც ჩა­უ­ტარ­დათ 
სპე­ცი­ა­ლუ­რი ტრე­ნინ­გი, რა­თა შე­ას­რუ­ლონ ერ­თმა­ნე­თის სა­მუ­შა­ო. 

•	 თვითმმართველი გუნდი – ჯგუ­ფი, რო­მე­ლიც, ძი­რი­თა­დად, და­მო­უ­კი­დე­ბე­
ლი­ა, ავ­ტო­ნო­მი­უ­რი და სა­კუ­თა­რი და­ვა­ლე­ბე­ბის გარ­და, ას­რუ­ლებს მე­ნე­ჯე­
რის ტრა­დი­ცი­ულ ვალ­დე­ბუ­ლე­ბებს, რო­გო­რი­ცა­ა, მა­გა­ლი­თად, თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბის სა­მუ­შა­ოდ აყ­ვა­ნა, გეგ­მე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა, კა­ლენ­და­რუ­ლი და­გეგ­მვა და 
საქ­მი­ა­ნო­ბის შე­დე­გე­ბის შე­ფა­სე­ბა. 

ჩანართი 14-1

ფორ­მა­ლუ­რი სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბის 
მა­გა­ლი­თე­ბი

ეტაპი 1
ფორმირება
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ეტაპი 2
შტორმი

ეტაპი 3
ნორმალიზება

ეტაპი 4
ეფექტური 

ინტეგრაცია

ეტაპი 5
დაშლა

ჩანართი 14-2

ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბის ეტა­პე­ბი 

ფორმირების ეტაპი შედ­გე­ბა ორი ფა­ზის­გან. პირ­ველ ფა­ზა­ში ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ერ­თი­ან­დე­ბი­ან ჯგუფ­ში. ადა­მი­ა­ნე­ბი ფორ­მა­ლურ ჯგუ­ფე­ბად ერ­თი­ან­დე­ბი­ან იმ 
მი­ზე­ზით, რომ მათ შე­სას­რუ­ლებ­ლად მი­ცე­მუ­ლი აქვთ ესა თუ ის სამ­სა­ხუ­რებ­რი­
ვი და­ვა­ლე­ბა. მას შემ­დეგ, რაც ყვე­ლა სა­ჭი­რო პი­რი შე­უ­ერ­თდე­ბა ჯგუფს, იწყე­
ბა ფორ­მი­რე­ბის ეტა­პის მე­ო­რე ფა­ზა. მე­ო­რე ფა­ზა­ში გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა ჯგუ­ფის 
და­ნიშ­ნუ­ლე­ბა, სტრუქ­ტუ­რა და ლი­დე­რე­ბი. ამ ფა­ზა­ში, რო­გორც წე­სი, ხში­რია 
გა­ურ­კვევ­ლო­ბა, რად­გან ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი „ზვე­რა­ვენ სი­ტუ­ა­ცი­ას“ იმის და­სად­
გე­ნად, თუ რა არის ჯგუფ­ში მი­სა­ღე­ბი და რა – მი­უ­ღე­ბე­ლი. მე­ო­რე ფა­ზა სრულ­
დე­ბა იმ მო­მენ­ტის­თვის, რო­დე­საც ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი თავს ჯგუ­ფის ნა­წი­ლად 
აღიქ­ვა­მენ. 

შტორმის ეტაპისთვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია კონ­ფლიქ­ტე­ბი ჯგუ­ფის წევ­
რებს შო­რის. კონ­ფლიქ­ტი შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ 
ვინ უნ­და აკონ­ტრო­ლოს ჯგუ­ფი ან რა უნ­და აკე­თოს ჯგუფ­მა. ამ ეტაპ­ზე ყა­ლიბ­
დე­ბა მმარ­თვე­ლო­ბის შე­და­რე­ბით მკა­ფი­ოდ გა­მო­ხა­ტუ­ლი იე­რარ­ქია და ჯგუ­ფის 
წევ­რე­ბი თან­ხმდე­ბი­ან ჯგუ­ფის მოქ­მე­დე­ბის სტრა­ტე­გი­ა­ზე. 

ნორმალიზების ეტაპ­ზე ჯგუ­ფის წევ­რებს შო­რის ახ­ლო ურ­თი­ერ­თო­ბა ყა­
ლიბ­დე­ბა და ჯგუ­ფი „იკ­ვრე­ბა“. შე­დე­გად, ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი გრძნო­ბენ ჯგუ­ფის 
„სულს“ და მათ შო­რის მე­გობ­რუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა მყარ­დე­ბა. ნორ­მა­ლი­ზე­

ფორ­მი­რე­ბის ეტა­პი 
ჯგუფის განვითარების პირველი 
ეტაპი, რომლის დროსაც ადა­
მიანები უერთდებიან ჯგუფს და 
განსაზღვრავენ ჯგუფის მიზანს, 
სტრუქტურასა და მმართველობას. 

შტორ­მის ეტა­პი
ჯგუფის განვითარების მეორე 
ეტაპი, რომლისთვისაც დამახასი­
ათებელია კონფლიქტი ჯგუფის 
წევრებს შორის. 

ნორ­მა­ლი­ზე­ბის ეტა­პი
ჯგუფის განვითარების მესამე 
ეტაპი, რომლისთვისაც დამახასია­
თებელია მჭიდრო ურთიერთობისა 
და ერთიანობის ჩამოყალიბება 
ჯგუფის წევრებს შორის. 
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ბის ეტა­პი სრულ­დე­ბა ჯგუ­ფის მყა­რი სტრუქ­ტუ­რის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­სა და ჯგუ­
ფის მი­ერ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის ქცე­ვის სა­ერ­თო ნორ­მე­ბის აღი­ა­რე­ბას­თან ერ­თად. 

მე­ოთხე ეტა­პია ეფექტური ინტეგრაციის ეტაპი. ამ ეტა­პის­თვის ჯგუ­ფის 
სტრუქ­ტუ­რა ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლია და მი­სა­ღე­ბია ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის­თვის. მთე­ლი 
მა­თი ენერ­გი­ა, გაც­ნო­ბი­სა და ურ­თი­ერ­თგა­გე­ბის ნაც­ვლად, მი­მარ­თუ­ლია ჯგუ­
ფურ და­ვა­ლე­ბა­ზე მუ­შა­ო­ბის­კენ. ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტა­პი მიჩ­ნე­უ­ლია 
მუდ­მი­ვი სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბის დას­კვნით ეტა­პად. თუმ­ცა, დრო­ე­ბი­
თი ჯგუ­ფე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, რო­გო­რი­ცაა საპ­რო­ექ­ტო გუნ­დე­ბი, კონ­კრე­ტუ­ლი 
ამო­ცა­ნის გა­და­საჭ­რე­ლად შექ­მნი­ლი სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის ჯგუ­ფე­ბი და ისე­თი ჯგუ­
ფე­ბი, რო­მელ­თაც ეკის­რე­ბათ გან­საზღ­ვრუ­ლი ამო­ცა­ნის გა­დაჭ­რა, ფორ­მი­რე­ბის 
დას­კვნი­თი ეტა­პია დაშლის ეტაპი. ამ ეტაპ­ზე ჯგუ­ფი და­საშ­ლე­ლად ემ­ზა­დე­ბა 
და მთე­ლი მი­სი ყუ­რადღ­ე­ბა მი­მარ­თუ­ლია არა და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ზე, არა­
მედ საქ­მი­ა­ნო­ბის დას­რუ­ლე­ბა­ზე. ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის რე­აქ­ცია ამ ეტაპ­ზე სხვა­
დას­ხვაგ­ვა­რია – ზო­გი აღ­ტა­ცე­ბუ­ლი და გა­ხა­რე­ბუ­ლია ჯგუ­ფის მიღ­წე­ვე­ბის 
გა­მო; ზო­გიც – მოწყ­ე­ნი­ლი, ჯგუ­ფის დაშ­ლი­სა და მის სხვა წევ­რებ­თან პარ­ტნი­ო­
რუ­ლი კავ­ში­რის მოშ­ლის გა­მო. 

ბევრ თქვენ­განს, ალ­ბათ, სკო­ლა­ში, საკ­ლა­სო პრო­ექ­ტზე მუ­შა­ო­ბი­სას გავ­
ლი­ლი აქვს ჯგუ­ფის ზე­მოთ აღ­წე­რი­ლი ეტა­პე­ბი. თა­ვი­დან ირ­ჩე­ვენ ჯგუ­ფის 
წევ­რებს, რის შემ­დე­გაც ინიშ­ნე­ბა მა­თი პირ­ვე­ლი შეკ­რე­ბა. იწყ­ე­ბა იმის „გა­მორ­
კვე­ვა“, თუ ჯგუფ­მა რა და რო­გორ უნ­და გა­ა­კე­თოს, რა­საც, რო­გორც წე­სი, მოს­
დევს ბრძო­ლა იმის და­სად­გე­ნად, თუ ვინ უნ­და აკონ­ტრო­ლოს­/მარ­თოს ჯგუ­ფი, 
ვის და­ე­კის­რე­ბა მარ­თვის ფუნ­ქცი­ა. ამ სა­კითხ­ის გა­დაწყ­ვე­ტი­სა და ჯგუ­ფის 
წევ­რებს შო­რის „ი­ე­რარ­ქი­ის“ შე­თან­ხმე­ბის შემ­დეგ დგინ­დე­ბა: კონ­კრე­ტუ­ლად 
შე­სას­რუ­ლე­ბე­ლი სა­მუ­შა­ო, ჯგუ­ფის რო­მე­ლი წევ­რი სა­მუ­შა­ოს რა ნა­წილს შე­ას­
რუ­ლებს და ამ სა­მუ­შა­ოს დას­რუ­ლე­ბის ვა­დე­ბი. გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა მო­სა­ლოდ­ნე­ლი 
შე­დე­გე­ბი. ეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი არის სა­ფუძ­ვე­ლი, რო­მელ­ზე დაყ­რდნო­ბი­თაც 
ჯგუ­ფის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბუ­ლი მცდე­ლო­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი პრო­ექ­ტით უნ­და დაგ­
ვირ­გვინ­დეს. პრო­ექ­ტის დას­რუ­ლე­ბი­სა და ჩა­ბა­რე­ბის შემ­დეგ ჯგუ­ფი იშ­ლე­ბა. 
ცხა­დი­ა, ზო­გი­ერ­თი ჯგუ­ფი, ფორ­მი­რე­ბი­სა და შტორ­მის ეტა­პებს წარ­მა­ტე­ბით 
ვერ გა­დის. ასეთ ჯგუ­ფებ­ში მო­სა­ლოდ­ნე­ლია სე­რი­ო­ზუ­ლი პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი 
კონ­ფლიქ­ტე­ბი, ხო­ლო სა­ბო­ლო­ოდ – უხა­რის­ხო სა­მუ­შა­ოს ჩა­ბა­რე­ბა და და­ბა­ლი 
შე­ფა­სე­ბის მი­ღე­ბა. 

დავ­სვათ შე­კითხ­ვა: ჯგუ­ფი, რო­მე­ლიც გა­ივ­ლის გან­ვი­თა­რე­ბის პირ­ველ ოთხ 
ეტაპს, არის თუ არა უფ­რო ეფექ­ტუ­რი? ზო­გი მკვლე­ვა­რი ამ კითხ­ვას და­დე­ბი­
თად პა­სუ­ხობს, მაგ­რამ უნ­და ით­ქვას, რომ ეს არ­ცთუ იო­ლად გა­და­საწყ­ვე­ტი 
სა­კითხ­ი­ა.4 მო­საზ­რე­ბა, რომ ასე­თი ჯგუ­ფი უფ­რო ეფექ­ტუ­რი­ა, შე­იძ­ლე­ბა, ზო­
გა­დად, სი­მარ­თლეს შე­ე­სა­ბა­მე­ბო­დეს, მაგ­რამ იმის დად­გე­ნა, თუ რა გა­ნა­პი­რო­
ბებს ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რო­ბას, რთუ­ლი სა­კითხ­ი­ა. გარ­კვე­ულ პი­რო­ბებ­ში, ხში­რი 
კონ­ფლიქ­ტე­ბი (წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბი) და­დე­ბი­თად მოქ­მე­დებს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბა­
ზე. რიგ შემ­თხვე­ვებ­ში ჯგუ­ფე­ბი შტორ­მის ეტაპ­ზე მუ­შა­ო­ბენ გა­ცი­ლე­ბით უკეთ, 
ვიდ­რე ნორ­მა­ლი­ზა­ცი­ი­სა და ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტა­პებ­ზე. გარ­და ამი­სა, 
არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი, ჯგუ­ფი თან­მიმ­დევ­რუ­ლად გა­დი­ო­დეს მი­სი შექ­მნის ყო­
ველ მომ­დევ­ნო ეტაპს. ზო­გი­ერ­თი ჯგუ­ფი ერ­თდრო­უ­ლად გა­დის შტორ­მი­სა და 
ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტა­პებს. არის შემ­თხვე­ვე­ბი, რო­დე­საც ჯგუ­ფი უბ­
რუნ­დე­ბა წი­ნა ეტაპს. ამ­დე­ნად, იმის თქმა, რომ ყვე­ლა ჯგუ­ფი აუ­ცი­ლებ­ლად და 
ზუს­ტად გა­დის ზე­მო­აღ­წე­რილ პრო­ცესს, ან ის, რომ ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის 
ეტა­პი უპი­რა­ტე­სია სხვა ეტა­პებ­ზე, არას­წო­რი იქ­ნე­ბო­და. ზე­მოთ მო­ცე­მუ­ლი ზო­
გა­დი მო­დე­ლი ხაზს უს­ვამს იმ ფაქტს, რომ ჯგუ­ფი დი­ნა­მი­კუ­რი ერ­თე­უ­ლია და 
მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და იცო­დეს, რა ეტაპ­ზე იმ­ყო­ფე­ბა ეს ერ­თე­უ­ლი, რა­თა ინ­ფორ­მა­
ცია ჰქონ­დეს, თუ რა სა­ხის პრობ­ლე­მებ­მა და სა­კითხ­ებ­მა შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­ი­წი­ოს 
წი­ნა პლან­ზე. 

ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტა­პი

ჯგუფის განვითარების მეოთხე 
ეტაპი, როდესაც ჯგუფი სრულად 
ფუნქციონირებს და მუშაობს დაკის­
რებულ ამოცანებზე. 

დაშ­ლის ეტა­პი

ჯგუფის განვითარების დასკვნი­
თი ეტაპი დროებითი ჯგუფების 
შემთხვევაში, რომლის დროსაც 
ჯგუფის წევრების მთელი აქცენ­
ტი გადატანილია არა დავალების 
შესრულებაზე, არამედ საქმიანობის 
დასრულებაზე. 
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სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის მუშაობის ხარისხი                   
და კმაყოფილება
უამ­რა­ვი ადა­მი­ა­ნი მათ ჩვე­ნი დრო­ის „ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბულ“ ჯგუ­ფად მი­იჩ­ნევს. 
ვის? სა­უ­ბა­რია ჯგუფ­ზე „The Beatles“. „The Beatles“-ის წევ­რე­ბი უდი­დე­სი მუ­სი­კო­
სე­ბი და შემ­სრუ­ლებ­ლე­ბი იყ­ვნენ, მაგ­რამ, გარ­კვე­უ­ლი თვალ­საზ­რი­სით, ეს იყო 
ოთხი სრუ­ლი­ად ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი ბი­ჭი, რომ­ლებ­მაც ჯგუ­ფუ­რი მუ­შა­ო­ბით იპო­ვეს 
გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი სა­შემ­სრუ­ლებ­ლო და ფი­ნან­სუ­რი წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვის სა­
შუ­ა­ლე­ბა და, გარ­და წარ­მა­ტე­ბი­სა, წარ­მო­უდ­გენ­ლად კარ­გა­დაც ერ­თო­ბოდ­ნენ. 
მა­თი ის­ტო­რია კარ­გი მა­გა­ლი­თია ნე­ბის­მი­ე­რი ბიზ­ნეს­გუნ­დის­თვის.5 

რა­ტომ არის ზო­გი­ერ­თი ჯგუ­ფი უფ­რო წარ­მა­ტე­ბუ­ლი სხვებ­თან შე­და­რე­ბით? 
რა­ტომ ხდე­ბა, რომ ზო­გი­ერ­თი ჯგუ­ფი მუ­შა­ობს უფ­რო წარ­მა­ტე­ბით და მი­სი წევ­
რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხიც უფ­რო მა­ღა­ლია სხვა ჯგუ­ფებ­თან შე­და­რე­ბით? 
პა­სუ­ხის გა­ცე­მა ამ კითხ­ვებ­ზე რთუ­ლი­ა, მაგ­რამ ის შე­ი­ცავს ისეთ ცვლა­დებს, 
რო­გო­რი­ცაა ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, ჯგუ­ფის ზო­მა, კონ­ფლიქ­ტე­ბის 
მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი და ში­ნა­გა­ნი ზე­წო­ლა ჯგუ­ფის წევ­რებ­ზე, და­ე­მორ­ჩი­ლონ ჯგუ­ფის 
წე­სებს. ჩა­ნარ­თზე 14-3 ნაჩ­ვე­ნე­ბია ის ძი­რი­თა­დი ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც გან­
საზღ­ვრავს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რისხს.6 გან­ვი­ხი­ლოთ თი­
თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი. 

ჯგუფზე მოქმედი გარეგანი ფაქტორები 
სა­მუ­შაო ჯგუფ­ზე მოქ­მე­დებს ისე­თი გა­რე­გა­ნი პი­რო­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის სტრა­ტე­გი­ა, ად­მი­ნის­ტრა­ცი­ის კავ­შირ­-ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, ფორ­მა­ლუ­რი 
წე­სე­ბი და დად­გე­ნი­ლე­ბე­ბი, რე­სურ­სებ­ზე ხელ­მი­საწ­ვდო­მო­ბა, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
შერ­ჩე­ვის კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი, შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მარ­თვის სის­ტე­მა და კულ­ტუ­რა და 
ჯგუ­ფის სა­მუ­შაო ად­გი­ლის ფი­ზი­კუ­რი გან­ლა­გე­ბის გე­ნე­რა­ლუ­რი გეგ­მა. მა­გა­
ლი­თად, ზო­გი­ერ­თი ჯგუ­ფი აღ­ჭურ­ვი­ლია მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის თა­ნა­მედ­რო­ვე აპა­
რა­ტუ­რი­თა და მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბით სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, ზო­გიც – არა. 
სხვა მა­გა­ლი­თი: ორ­გა­ნი­ზა­ცია შე­იძ­ლე­ბა, მის­დევ­დეს ფას­დაკ­ლე­ბის ან ხა­რის­ხის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის სტრა­ტე­გი­ას, რაც ზე­მოქ­მე­დე­ბას იქონიებს ჯგუ­ფის საქ­მი­ა­ნო­
ბა­სა და იმ ხერ­ხებ­ზე, რომ­ლებ­საც ის და­ვა­ლე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად გა­მო­ი­ყე­ნებს. 

ჯგუფის წევრების რესურსები
ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის მი­ერ ამა თუ იმ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის პო­ტენ­ცი­ა­ლი დი­და­
დაა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იმ რე­სურ­სებ­ზე, რო­მე­ლიც ჯგუ­ფის თი­თო­ე­ულ წევრს გა­
აჩ­ნია – ესაა ცოდ­ნა, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი... 
სწო­რედ ამ რე­სურ­სე­ბით გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, თუ რი­სი კე­თე­ბა შე­უძ­ლი­ათ ჯგუ­ფის 
წევ­რებს და რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რად იმუ­შა­ვე­ბენ ისი­ნი ჯგუ­ფუ­რად. პი­როვ­ნუ­ლი 
ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის უნა­რე­ბი – უპირ­ვე­ლე­სად კი, კონ­ფლიქ­ტე­ბის მარ­თვა და გა­
დაწყ­ვე­ტა, პრობ­ლე­მე­ბის ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლე­ბით გა­დაჭ­რა და კო­მუ­ნი­კა­ცია – სა­
მუ­შაო ჯგუ­ფის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხით მუ­შა­ო­ბის უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­სი ფაქ­ტო­რე­ბი­ა. 7

ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხზე ასე­ვე მოქ­მე­დებს ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის პი­როვ­
ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი, რად­გან, ძი­რი­თა­დად, ამ თვი­სე­ბე­ბით გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა ჯგუ­ფის 
ნე­ბის­მი­ე­რი წევ­რის ურ­თი­ერ­თო­ბა და­ნარ­ჩენ წევ­რებ­თან. კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ 
ის პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ჩვენს კულ­ტუ­რა­ში და­დე­ბი­თად ით­ვლე­
ბა (კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლო­ბა, სა­კუ­თა­რი ძა­ლე­ბის რწმე­ნა და და­მო­უ­კი­დებ­ლო­ბა), და­
დე­ბითად ზემოქმედებს ჯგუ­ფის პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა­სა (შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა­ზე) 
და საბ­რძო­ლო შე­მარ­თე­ბა­ზე. ამის სა­პი­რის­პი­როდ, უარ­ყო­ფი­თი პი­როვ­ნუ­ლი 
თვი­სე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ძა­ლა­უფ­ლე­ბის სიყ­ვა­რუ­ლი, მბრძა­ნებ­ლო­ბის სურ­ვი­ლი 
და ტრა­დი­ცი­ე­ბის უპა­ტივ­ცე­მუ­ლო­ბა, უარ­ყო­ფი­თად მოქ­მე­დებს ჯგუ­ფის პრო­
დუქ­ტი­უ­ლო­ბა­სა და მის შე­მარ­თე­ბა­ზე. 8
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ ის ძირითადი  14.2. 
 კომპონენტები, რომლებიც
 განსაზღვრავს ჯგუფის 
მუშაობის ხარისხსა და 
კმაყოფილებას.

როლი

სოციალური ერთეულის 
კონკრეტულ პოზიციაში პირის 
ქცევის სავარაუდო მოდელი.

ნორმები

სტანდარტები და მოსალოდნელი 
შედეგები, რომელთაც 
აღიარებენ და იზიარებენ 
ჯგუფის წევრები.
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ჯგუფის სტრუქტურა
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფი არ არის რა­ი­მე არა­ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი ერ­თე­უ­ლი. მას გარ­კვე­უ­ლი 
ში­ნა­გა­ნი სტრუქ­ტუ­რა გა­აჩ­ნი­ა, რაც გა­ნა­პი­რო­ბებს ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის ქცე­ვას 
და ზემოქმედებს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხზე. სტრუქ­ტუ­რა გან­საზღ­ვრავს რო­
ლებს, ნორ­მებს, შე­თან­ხმე­ბას, სტა­ტუ­სის სის­ტე­მებს, ჯგუ­ფის ზო­მას, ჯგუ­ფის 
შე­კავ­ში­რე­ბუ­ლო­ბას და ლი­დე­რო­ბას. გან­ვი­ხი­ლოთ ამათ­გან პირ­ვე­ლი ექ­ვსი ას­
პექ­ტი. ლი­დე­რო­ბა გან­ხი­ლუ­ლია მე-18 თავ­ში. 

რო­ლე­ბი პირ­ველ თავ­ში მე­ნე­ჯე­რის საქ­მი­ა­ნო­ბის გან­ხილ­ვი­სას შე­მო­ვი­ტა­ნეთ 
„რო­ლის“ კონ­ცეფ­ცია (გახ­სოვთ მინ­ცბერ­გის (Mintzberg) „მე­ნე­ჯე­რის რო­ლე­ბი“?). 
ცხა­დი­ა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მხო­ლოდ მე­ნე­ჯე­რე­ბი არ ას­რუ­ლე­ბენ სხვა­დას­ხვა 
როლს. რო­ლის კონ­ცეფ­ცია გა­ნი­ხი­ლე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მელ­
თან მი­მარ­თე­ბა­ში რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით, ასე­ვე, გა­რე­თაც (და­აკ­ვირ­
დით, თქვენ ხომ სხვა­დას­ხვა რო­ლი გე­კის­რე­ბათ ცხოვ­რე­ბა­შიც: ხართ სტუ­დენ­
ტი, და ან ძმა, მე­უღ­ლე და სხვ.). 

როლი ნიშ­ნავს სო­ცი­ა­ლუ­რი ერ­თე­უ­ლის კონ­კრე­ტულ პო­ზი­ცი­ა­ში მყო­ფი 
პი­რის ქცე­ვის სა­ვა­რა­უ­დო მო­დელს. ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ გარ­კვე­ულ 
მოქ­მე­დე­ბებს იმის­და მი­ხედ­ვით, თუ რა პო­ზი­ცი­ას იკა­ვე­ბენ ისი­ნი ჯგუფ­ში (რა 
რო­ლი ეკის­რე­ბათ მათ ჯგუფ­ში). რო­ლის სა­ერ­თო მი­ზა­ნი­ა, შეს­რულ­დეს ესა თუ 
ის სა­მუ­შაო ან უზ­რუნ­ველ­ყოს ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა.10 გა­იხ­სე­ნეთ 
ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლებ­შიც იყა­ვით გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი და თქვე­ნი რო­ლი იქ. ცდი­ლობ­
დით თუ არა გა­მუდ­მე­ბით, რომ ჯგუ­ფი ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ყო­ფი­ლი­ყო სა­მუ­შა­ოს 
შეს­რუ­ლე­ბა­ზე? თუ ასე­ა, მა­შინ შე­იძ­ლე­ბა და­ვას­კვნათ, რომ თქვე­ნი რო­ლი გა­
ვალ­დე­ბუ­ლებ­დათ და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბას. თუ უფ­რო მე­ტად ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
იყა­ვით იმა­ზე, რომ ჯგუ­ფის წევ­რებს ჰქო­ნო­დათ იდე­ე­ბის გა­მოთ­ქმის სა­შუ­ა­ლე­
ბა და ყო­ფი­ლიყ­ვნენ კმა­ყო­ფი­ლი მი­ღე­ბუ­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბით? თუ ასე­ა, მა­შინ 
თქვენ გე­კის­რე­ბო­დათ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე ზრუნ­ვის ფუნ­ქცი­ა. 
უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, რომ ორი­ვე სა­ხის რო­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ჯგუ­ფის ეფექ­ტ­ი­ანი 
და ეფექ­ტური ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის­თვის. 

პრობ­ლე­მა თავს იჩენს მა­შინ, რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნე­ბი რამ­დე­ნი­მე როლს ას­რუ­
ლე­ბენ და ამ რო­ლებს არ­გე­ბენ ჯგუფს, რომ­ლის წევ­რე­ბიც ისი­ნი არი­ან დრო­ის 
მო­ცე­მულ მო­მენ­ტში. თუმ­ცა, ამ რო­ლე­ბის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი მო­სა­ლოდ­ნე­ლი შე­
დე­გე­ბის გა­მო, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ხში­რად როლური კონფლიქტის პრობ­ლე­მის წი­
ნა­შე დგე­ბი­ან. 

ნორ­მე­ბი ყვე­ლა ჯგუფს აქვს სა­კუ­თა­რი ნორმები – სტან­დარ­ტე­ბი ან მო­სა­ლოდ­
ნე­ლი შე­დე­გე­ბი, რო­მელ­თაც აღი­ა­რე­ბენ და იზი­ა­რე­ბენ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი. ნორ­
მე­ბი გა­ნა­პი­რო­ბებს ისეთ მაჩ­ვე­ნებ­ლებს, რო­გო­რი­ცაა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა, აბ­სენ­
ტე­იზ­მი, ოპე­რა­ტი­უ­ლო­ბა და სა­მუ­შა­ოს სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის ხა­რის­ხი. 

მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნია Coleman Trust Inc.-ში ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი მუ­შა­კე­
ბის­თვის დად­გე­ნი­ლი ნორ­მე­ბი გან­საზღ­ვრავს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის „სამ­სა­ხურ­ში 
გა­მოცხ­ა­დე­ბის ჩვე­უ­ლე­ბებს“. კერ­ძოდ, სა­მუ­შაო დღე იწყ­ე­ბა დი­ლის 8 სა­ათ­ზე. 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა, რო­გორც წე­სი, სამ­სა­ხურ­ში ცხად­დე­ბა რამ­დე­
ნი­მე წუ­თით ად­რე სა­მუ­შაო დღის დაწყ­ე­ბამ­დე, კი­დებს ლა­ბა­დას სა­კიდ­ზე და 
აწყ­ობს ჩან­თა­სა და სხვა პი­რად ნივ­თებს სა­მუ­შაო მა­გი­და­ზე, რაც გარ­შე­მომ­
ყო­ფე­ბის­თვის იმის მა­ნიშ­ნე­ბე­ლი­ა, რომ იგი უკ­ვე სამ­სა­ხურ­ში­ა; ამის შემ­დეგ კი 
ინაც­ვლებს მო­სას­ვე­ნე­ბელ ოთახ­ში, სა­დაც სვამს ყა­ვას და იგებს დღის ჭო­რებს. 
ყვე­ლას, ვინც არ­ღვევს სა­მუ­შაო დღის 8 სა­ათ­ზე დაწყ­ე­ბის წესს, სთხო­ვენ, მო­იქ­
ცეს იმ­გვა­რად, რომ და­ე­მორ­ჩი­ლოს ჯგუ­ფის სტან­დარ­ტებს. 

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ჯგუფს თა­ვი­სი „გა­მორ­ჩე­უ­ლი“ ნორ­მე­ბი გა­აჩ­ნი­ა, 
და­მა­ტე­ბით არ­სე­ბობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­ერ­თო ნორ­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც ორი­ენ­ტირ­
დე­ბა მიღ­წე­ვებ­სა და სა­მუ­შა­ოს ხა­რის­ხზე, ჩაც­მუ­ლო­ბა­სა და ლო­ი­ა­ლო­ბა­ზე. კომ­
პა­ნი­ე­ბის ყვე­ლა­ზე გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი ნორ­მე­ბი მიღ­წე­ვებ­სა და სა­მუ­შა­ოს ხა­რის­
ხზეა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი, რო­გორც წე­სი, სა­კუ­თარ წევ­რებს 
აწ­ვდი­ან გან­სა­კუთ­რე­ბულ მი­თი­თე­ბებს: რო­გო­რი სი­ბე­ჯი­თე მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ მუ­შა­
ო­ბი­სას, რა დო­ნის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას უნ­და მი­აღ­წი­ონ, რო­დის უნ­და ჰქონ­დეთ 
საქ­მი­ა­ნი გა­მო­მეტყ­ვე­ლე­ბა, რო­დის არის და­საშ­ვე­ბი უსაქ­მოდ სა­ი­რუ­ლი და სხვ. 
ასე­თი ნორ­მე­ბი დიდ გავ­ლე­ნას ახ­დენს ცალ­კე­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის მუ­შა­ო­ბის ხა­

ციფრები                                       9 

58 პრო­ცენ­ტი ზრდას­რუ­ლი ადა­
მი­ა­ნე­ბი­სა აცხ­ა­დებს, რომ კო­ლე­გას, 
რო­მე­ლიც უხა­რის­ხოდ მუ­შა­ობს, არ 
და­ას­მენს, მაგრამ და­ეხ­მა­რე­ბა სა­მუ­
შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში;

27 პრო­ცენ­ტმა გა­მო­კითხ­უ­ლე­ბი­სა 
გა­ნაცხ­ა­და, რომ და­ას­მენს კო­ლე­გას, 
თუ მი­სი უხა­რის­ხო მუ­შა­ო­ბა ზი­ა­ნის 
მომ­ტა­ნია ჯგუ­ფის ინ­ტე­რე­სე­ბის­
თვის.

65-95 პრო­ცენ­ტი მრეწ­ვე­ლო­ბის 
სხვა­დას­ხვა დარ­გის და სხვა­დას­ხვა 
თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბი­სა 
ერ­თდრო­უ­ლად ერ­თზე მე­ტი საპ­რო­
ექ­ტო გუნ­დის წევ­რი­ა. 

25 პრო­ცენ­ტი მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა 
აცხა­დებს, რომ ყვე­ლა­ზე რთუ­ლი 
მათ­თვის გუნ­დის შიგ­ნით თა­ნამ­შ­
რომ­ლებს შო­რის წა­მოჭ­რი­ლი პრობ­
ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რა­ა; 

22 პრო­ცენ­ტი კი აცხ­ა­დებს, რომ 
ასე­თი პრობ­ლე­მე­ბი ზრდის გუნ­დის 
წევ­რე­ბის მო­ტი­ვა­ცი­ას. 

70 პრო­ცენ­ტი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა 
აცხ­ა­დებს, რომ სამ­სა­ხურ­ში შექ­მნი­
ლი მე­გობ­რუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის 
ყვე­ლა­ზე დი­დი პლუ­სი არის ერ­თმა­
ნეთის დახმარება. 

85 პრო­ცენ­ტი კომ­პა­ნი­ე­ბი­სა, 
რომ­ლე­ბიც ამე­რი­კულ ჟურ­ნალ 
„Fortune“-ში გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბულ 1000 
უდი­დე­სი კომპანიის რე­ი­ტინ­გის სი­
ა­ში მოხ­ვდნენ, შრო­მის ანაზღ­ა­უ­რე­
ბის გუნ­დის ან ჯგუ­ფის შე­დე­გებ­ზე 
და­ფუძ­ნე­ბულ სის­ტე­მას იყე­ნებს.

69 პრო­ცენ­ტი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა 
აცხ­ა­დებს, რომ მათ გუნდს არ აქვს 
მი­ცე­მუ­ლი საკ­მა­რი­სი რე­სურ­სე­ბი 
სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად. 

83 პრო­ცენ­ტი რეს­პონ­დენ­ტე­ბი­სა 
მი­იჩ­ნევს, რომ გუნ­დე­ბი ის ძი­რი­თა­
დი ფაქ­ტო­რი­ა, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ის წარ­მა­ტე­ბას გა­ნა­პი­რო­ბებს. 

33 პრო­ცენ­ტი გა­მო­კითხ­უ­ლი ქა­
ლე­ბი­სა ემ­ხრო­ბა პი­რის­პი­რ ჯგუ­
ფუ­რი შეხ­ვედ­რე­ბის უფ­რო ხში­რად 
მოწყ­ო­ბას; ამა­ვე აზ­რი­საა მა­მა­კა­ცე­
ბის 27 პრო­ცენ­ტი. 

40 პრო­ცენ­ტი ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა 
გუნ­დის კარ­გი მო­თა­მა­შის ყვე­ლა­ზე 
მნიშ­ვნე­ლო­ვან მა­ხა­სი­ა­თებ­ლად ვა­
დებ­ში ჩა­ტე­ვას ასა­ხე­ლებს. 
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რის­ხზე. ფაქ­ტობ­რი­ვად, იმ­დე­ნად დი­დია მა­თი გავ­ლე­ნა, რომ ამა თუ იმ თა­ნამ­
შრომ­ლის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხის წი­ნას­წარ გან­საზღ­ვრა მხო­ლოდ მი­სი უნარ­-ჩვე­ვე­
ბი­სა და პი­რა­დი მო­ტი­ვა­ცი­ის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით სრუ­ლი­ად შე­უძ­ლე­ბე­ლი ხდე­ბა. 
ჩაც­მის ნორ­მე­ბი ხში­რად კარ­ნა­ხობს თა­ნამ­შრომ­ლებს, რი­სი ჩაც­მა შე­იძ­ლე­ბა 
სამ­სა­ხურ­ში და რი­სი – არა. მა­გა­ლი­თად, თუ ჩაც­მის ნორ­მე­ბით ოფი­ცი­ა­ლუ­რი 
ჩაც­მუ­ლო­ბაა გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბუ­ლი, თა­ნამ­შრო­მელ­ზე, რო­მე­ლიც სამ­სა­ხურ­ში 
ყო­ველ­დღი­უ­რი ტან­საც­მლით ცხად­დე­ბა, შე­იძ­ლე­ბა, გან­ხორ­ცი­ელ­დეს მსუ­ბუ­ქი 
„ზე­წო­ლა“, რა­თა ის და­ე­მორ­ჩი­ლოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ნორ­მებს. და­ბო­ლოს, ლო­ი­ა­
ლო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ნორ­მე­ბით გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, მა­გა­ლი­თად, იმუ­შა­ვე­
ბენ თუ არა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გვი­ა­ნო­ბამ­დე ან შა­ბათ­-კვი­რას, სამ­სა­ხუ­რის გა­მო 
თუ გა­დავ­ლენ საცხ­ოვ­რებ­ლად მათ­თვის არა­სა­სურ­ველ 
ად­გილ­ზე და სხვ. 

ჯგუ­ფის წევ­რო­ბის ერ­თი უარ­ყო­ფი­თი მხა­რეა ის, 
რომ წევრს შე­იძ­ლე­ბა გა­უძ­ლი­ერ­დეს ან­ტი­სო­ცი­ა­ლუ­
რი თვი­სე­ბე­ბი. თუ ჯგუ­ფის ნორ­მე­ბი ით­ვა­ლის­წი­ნებს 
დე­ვი­ან­ტუ­რი (ნორ­მი­დან გა­დახ­რი­ლი) საქ­ცი­ე­ლი­სად­მი 
ტო­ლე­რან­ტუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის გა­მომ­ჟღავ­ნე­ბას, 
პი­რი, რო­მე­ლიც, ზო­გა­დად, არ არის დე­ვი­ან­ტუ­რი ქცე­
ვის­კენ მიდ­რე­კი­ლი, დი­დი ალ­ბა­თო­ბით, ჩა­ი­დენს ასეთ 
ქმე­დე­ბას. მა­გა­ლი­თად, ერ­თი­-ერ­თი კვლე­ვის თა­ნახ­
მად, პი­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში მუ­შა­ობ­დნენ, 
იტყუ­ე­ბოდ­ნენ, თაღ­ლი­თობ­დნენ და იპა­რავ­დნენ უფ­რო 
მე­ტად, ვიდ­რე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი.11 რა­
ტომ? იმი­ტომ, რომ ჯგუ­ფი ანო­ნი­მუ­რო­ბის გა­რან­ტი­ას 
იძ­ლე­ვა, რი­თიც პი­რებს, რომ­ლე­ბიც სხვა შემ­თხვე­ვა­ში, 
გა­მო­ჭე­რის ში­შით, მო­ე­რი­დე­ბოდ­ნენ და­ნა­შა­უ­ლის ჩა­დე­
ნას, უნერ­გავს უსაფ­რთხო­ე­ბის მოჩ­ვე­ნე­ბით შეგ­რძნე­ბას. 

კონ­ფორ­მიზ­მი რად­გან ნე­ბის­მი­ერს სურს, მი­ი­ღოს და აღი­ა­როს ჯგუფ­მა, რო­
მელ­საც ის ეკუთ­ვნის, იგი იძუ­ლე­ბუ­ლი­ა, და­ე­მორ­ჩი­ლოს გარ­კვე­ულ წე­სებს. 
სო­ლო­მონ ეშის (Solomon Asch) ად­რე­ულ­მა ექ­სპე­რი­მენ­ტებ­მა გა­მო­ამ­ჟღავ­ნა ის 
ზე­მოქ­მე­დე­ბა, რო­მელ­საც მორ­ჩი­ლე­ბა ახ­დენს ადა­მი­ა­ნის გან­სჯის უნარ­სა და 
ქცე­ვა­ზე.12 ამ ექ­სპე­რი­მენ­ტებ­ში 7-8 კა­ცის­გან შემ­დგარ ჯგუ­ფებს სთხოვ­დნენ 
ორი სხვა­დას­ხვა ბა­რა­თის შე­და­რე­ბას, რომ­ლე­ბიც ხელ­ში ეჭი­რა ორ ექ­სპე­რი­მენ­
ტა­ტორს. ერთ ბა­რათ­ზე გა­მო­სა­ხუ­ლი იყო სხვა­დას­ხვა სიგ­რძის სა­მი ხა­ზი, ხო­ლო 
მე­ო­რე ბა­რათ­ზე – ერ­თი ხა­ზი, რო­მე­ლიც სიგ­რძით ტო­ლი იყო პირ­ველ ბა­რათ­ზე 
ნაჩ­ვე­ნე­ბი სა­მი­დან ერ­თ-ერ­თი ხა­ზი­სა (იხ. ჩა­ნარ­თი 14-4). ჯგუ­ფის თი­თო­ე­ულ 
წევრს ხმა­მაღ­ლა უნ­და წარ­მო­ეთ­ქვა, თუ სა­მი ხა­ზი­დან რო­მე­ლი იყო სიგ­რძით 
ტო­ლი მე­ო­რე ბა­რათ­ზე მო­ცე­მულ ხა­ზი­სა. ეშს აინ­ტე­რე­სებ­და, რა მოხ­დე­ბო­
და, თუ ჯგუ­ფის რამ­დე­ნი­მე წევ­რი კითხ­ვას არას­წო­რად უპა­სუ­ხებ­და. ხომ არ 
აი­ძუ­ლებ­და ეს სხვა წევ­რებ­საც, გა­ე­ცათ კითხ­ვა­ზე არას­წო­რი პა­სუ­ხი მხო­ლოდ 
იმის გა­მო, რომ სხვებ­თან თან­ხმო­ბა­ში ყო­ფი­ლიყ­ვნენ? ექ­სპე­რი­მენ­ტი ისე იყო 
„დად­გმუ­ლი“, რომ, ერ­თის გარ­და (რო­მელ­საც ეჭ­ვი არა­ფერ­ზე ჰქონ­და), მი­სი 
ყვე­ლა მო­ნა­წი­ლე წი­ნას­წარ გა­აფ­რთხი­ლეს, გა­მო­კითხ­ვის ერ­თი ან ორი რა­უნ­
დის შემ­დეგ დას­მულ შე­კითხ­ვა­ზე გან­ზრახ და­ეწყ­ოთ არას­წო­რი პა­სუ­ხის გა­ცე­მა. 
მრა­ვა­ლი ექ­სპე­რი­მენ­ტი­სა და ცდის შემ­დეგ ჯგუ­ფის წევ­რი, რო­მე­ლიც არ იყო 
გაფ­რთხი­ლე­ბუ­ლი, და­ე­თან­ხმა სხვებს და კითხ­ვა­ზე მა­ნაც არას­წო­რი პა­სუ­ხის 
გა­ცე­მა და­იწყ­ო. ასე­თი არას­წო­რი პა­სუ­ხის რა­ო­დე­ნო­ბა პა­სუ­ხე­ბის სა­ერ­თო რა­ო­
დე­ნო­ბის 1/3-ზე მე­ტი აღ­მოჩ­ნდა. 
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ჩანართი 14-3

ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხის­/კმა­ყო­
ფი­ლე­ბის მო­დე­ლი

ლაიამ მაიმონი (Liam Maimon) – Stagee.
com-ის მთავარი აღმასრულებელი დი­
რექტორი და თანადამფუძნებელი – შეს­
ვენებაზე ისვრის კალათბურთის ბურთს 
მინიკალათში და ასე ერთობა თანამ­
შრომლებთან. ყოველდღიური უბრალო 
სამოსი და შინაურული გარემო Stagee-ში 
ნორმად ითვლება – საქმიანი კავში­
რების ახალი სოციალური პლატფორ­
მა, სადაც მსახიობებს, მომღერლებს, 
კომპოზიტორებს, მუსიკოსებს, მოდე­
ლებს, კომედიანტებსა და მოცეკვავეებს 
ეძლევათ კარიერის გაუმჯობესებისა და 
ახალი აუდიტორიის შეძენის საშუალე­
ბა. Stagee-ის თანამშრომლებს შორის 
ნაყოფიერი მუშაობა ნორმად არის 
მიჩნეული, რადგან მათ არაერთი თვე 
იმუშავეს თავდადებით, რომ შეექმნათ 
და აემოქმედებინათ ახალი წამოწყება და 
კვლავაც მუშაობენ, რათა გააფართოონ 
ტალანტების საზოგადოება და ბიზნესი, 
რა მიზნითაც ერთმანეთს აკავშირებენ, 
ერთი მხრივ, ხელოვან ადამიანებს და, 
მეორე მხრივ, მსახიობების შემრჩევ აგენ­
ტებს, რეჟისორებსა და პროდიუსერებს.

ჯგუფის 
წევრებზე 
მოქმედი 

გარე 
ფაქტორები
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ჯგუფის 
წევრების 

რესურსები

ჯგუფის 
სტრუქტურა

ჯგუფში 
მიმდინარე 
პროცესები

ჯგუფის 
დავალებები

მუშაობის 
ხარისხი და 

კმაყოფილება
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შე­იძ­ლე­ბა თუ არა, ეშის დას­კვნა დღე­საც აქ­ტუ­ა­ლუ­რად ჩა­ით­ვა­ლოს? კვლე­
ვამ ცხად­ყო, რომ ეშის კვლე­ვე­ბის შემ­დეგ „მორ­ჩი­ლე­ბის ხა­რის­ხი“ შემ­ცირ­და. 
თუმ­ცა, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხე­ლა­ღე­ბით ვერ უარ­ყო­ფენ შე­თან­ხმე­ბუ­ლო­ბას, რად­გან 
ის ძალ­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს თა­მა­შობს ჯგუ­ფებ­ში.13 ჯგუ­ფის წევ­რებს ხში­
რად სურთ, ერთ ჯგუ­ფად წარ­მო­ჩინ­დნენ და, შე­სა­ბა­მი­სად, გა­რეგ­ნუ­ლა­დაც მათ 
შო­რის დი­დი სხვა­ო­ბა არ შე­იმ­ჩნე­ო­დეს. ადა­მი­ა­ნებს უფ­რო მე­ტად შე­თან­ხმე­ბუ­
ლო­ბა სი­ა­მოვ­ნებთ, ვიდ­რე ცურ­ვა დი­ნე­ბის წი­ნა­აღ­მდეგ მა­ში­ნაც კი, თუ ასე­თი 
ცურ­ვა ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბას გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სებს. ასე რომ, ადა­მი­ა­ნე­ბი ის­წრაფ­ვი­ან, 
თან­ხმო­ბა­ში იყ­ვნენ ერ­თმა­ნეთ­თან. თუმ­ცა, შე­თან­ხმე­ბუ­ლო­ბა ანუ კონ­ფორ­მიზ­
მი შე­იძ­ლე­ბა ზედ­მე­ტად შორს წა­ვი­დეს და მკვეთ­რი ფორ­მე­ბი მი­ი­ღოს, გან­სა­
კუთ­რე­ბით, თუ ამა თუ იმ პი­რის შე­ხე­დუ­ლე­ბა მკვეთ­რად გან­სხვავ­დე­ბა ჯგუ­ფის 
სხვა წევ­რე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბი­სა­გან. ასეთ შემ­თხვე­ვა­ში ჯგუ­ფი ხში­რად ძლი­ერ 
ზე­წო­ლას ახ­დენს გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი აზ­რის მქო­ნე პირ­ზე, რა­თა მი­სი შე­ხე­დუ­ლე­ბა 
და­ემ­თხვეს სხვე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბას. ამ მოვ­ლე­ნას ჯგუფური აზროვნება ეწო­დე­
ბა. ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მჟღავ­ნდე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც ჯგუ­ფის 
წევ­რებს აქვთ და­დე­ბი­თი შე­ხე­დუ­ლე­ბა ანუ იმი­ჯი სა­კუ­თარ ჯგუფ­ზე და სურთ 
მი­სი დაც­ვა, რო­დე­საც გრძნო­ბენ, რომ ამ იმიჯს კო­ლექ­ტი­ვი უპი­რის­პირ­დე­ბა.14

სტა­ტუ­სის სის­ტე­მე­ბი სტა­ტუ­სის სის­ტე­მე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფაქ­ტო­რია ჯგუ­ფე­
ბის შეს­წავ­ლი­სას. სტატუსი გუ­ლის­ხმობს პი­რის პრეს­ტიჟს, თა­ნამ­დე­ბო­ბას ან 
წო­დე­ბას ჯგუფ­ში. მკვლევ­რე­ბის მი­ხედ­ვით, სტა­ტუ­სის იე­რარ­ქია ახა­სი­ა­თებ­და 
ის­ტო­რი­უ­ლად პირ­ვე­ლი ჯგუ­ფის სტრუქ­ტუ­რა­საც კი. სტა­ტუს­მა შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­
ვნე­ლო­ვან­წი­ლად გა­ნა­პი­რო­ბოს ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვა, გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­
დე­საც პი­როვ­ნე­ბა ხე­დავს, რომ სა­კუ­თარ სტა­ტუსს ის აღიქ­ვამს სხვაგ­ვა­რად, 
ხო­ლო გარ­შე­მომ­ყო­ფე­ბი – სხვაგ­ვა­რად. 

წყარო © PhotoStock-Israel/Alamy
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სტა­ტუსს არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რად შე­იძ­ლე­ბა მი­ვა­ნი­ჭოთ ისე­თი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­
ბი, რო­გო­რი­ცაა გა­ნათ­ლე­ბა, ასა­კი, უნა­რი და გა­მოც­დი­ლე­ბა. ნე­ბის­მი­ერ რა­მეს 
შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს გარ­კვე­უ­ლი სტა­ტუ­სი, პრეს­ტი­ჟუ­ლო­ბა, თუ ჯგუ­ფის და­ნარ­
ჩე­ნი წევ­რე­ბი ასე აფა­სე­ბენ მას. ცხა­დი­ა, ის, რომ სტა­ტუ­სი არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი მა­
ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი­ა, არ ნიშ­ნავს იმას, რომ უმ­ნიშ­ვნე­ლოა ან რთუ­ლია იმის დად­გე­ნა, 
ვის აქვს იგი და ვის – არა. ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის­თვის არ არის რთუ­ლი ვინ­მეს­თვის 
სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბა და ისი­ნი, რო­გორც წე­სი, თან­ხმდე­ბი­ან იმა­ზე, თუ ვის მე­ტი 
სტა­ტუ­სი აქვს და ვის – ნაკ­ლე­ბი. 

ამას გარ­და, სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბა ხდე­ბა ოფი­ცი­ა­ლუ­რა­დაც და თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია იმის ცოდ­ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მოქ­მე­
დი სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბის ოფი­ცი­ა­ლუ­რი სის­ტე­მა სა­თა­ნა­დო­ა, ანუ, ამ სის­ტე­მის 
თა­ნახ­მად, თა­ნამ­შრომ­ლის მი­ერ მი­სი თა­ნამ­დე­ბობ­რი­ვი ხა­რის­ხის აღ­ქმა და ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ის­გან მის­თვის მი­ნი­ჭე­ბუ­ლი სტა­ტუ­სის გა­მომ­ხატ­ვე­ლი სიმ­ბო­ლო­ე­ბი 
შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­შია ერ­თმა­ნეთ­თან. მა­გა­ლი­თად, სტა­ტუ­სის შე­უ­სა­ბა­მო­ბის ნა­თე­ლი 
მა­გა­ლი­თი­ა, რო­დე­საც ხელ­მძღვა­ნე­ლის ხელ­ფა­სი ნაკ­ლე­ბია მი­სი ხელ­ქვე­ი­თის 
ხელ­ფას­ზე, მა­ღა­ლი თა­ნამ­დე­ბო­ბა უჭი­რავს და­ბა­ლი ჩი­ნის მქო­ნე პირს ან ქა­ლაქ­
გა­რეთ კლუ­ბის წევ­რო­ბა ენი­ჭე­ბა დე­პარ­ტა­მენ­ტის უფ­როსს და არა – ვი­ცე-­პრე­
ზი­დენტს. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ფიქ­რო­ბენ, რომ ჯილ­დო თუ ტი­ტუ­ლი, რო­მელ­საც 
პი­რი იღებს, შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­შია მის სტა­ტუს­თან, წი­ნა­აღ­მდეგ შემ­თხვე­ვა­ში, მან 
შე­იძ­ლე­ბა ეჭ­ვქვეშ და­ა­ყე­ნოს მე­ნე­ჯე­რის ავ­ტო­რი­ტე­ტი, ხო­ლო სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი 
წინ­სვლის პერ­სპექ­ტი­ვე­ბი მის­თვის სტი­მუ­ლის მიმ­ცე­მი აღარ იყოს. 

ჩანართი 14-4  

ეშის ბა­რა­თე­ბი

ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა 

ჯგუფის ძლიერი ზეწოლა გან­
სხვავებული აზრის მქონე პირზე, 
რათა მისი შეხედულება დაემთხვეს 
სხვებისას.

სტა­ტუ­სი

პრესტიჟი, თანამდებობა ან წოდება 
ჯგუფში.
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ჯგუ­ფის ზო­მა რო­გო­რია ჯგუ­ფის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი ზო­მა? 
„Amazon“-ის სა­მუ­შაო გუნ­დებს საკ­მაო და­მო­უ­კი­დებ­ლო­
ბა აქვთ მი­ნი­ჭე­ბუ­ლი, რა­თა გა­ნა­ახ­ლონ და გა­მო­იკ­ვლი­ონ 
სა­კუ­თა­რი იდე­ე­ბი. მა­გა­ლი­თად, ჯეფ ბე­ზო­სი (Jeff Bezos), 
კომ­პა­ნია „Amazon.com“-ის დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და მთა­ვა­რი 
აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი, იყე­ნებს „two-pizza“ ფი­
ლო­სო­ფი­ას, რაც ნიშ­ნავს იმას, რომ გუნ­დი იმ­დე­ნად პა­
ტა­რა უნ­და იყოს, რომ და­სა­ნაყ­რებ­ლად ორი პი­ცა ეყოს. 
ასე­თი „two-pizza“ ფი­ლო­სო­ფი­ით, გუნ­დის შე­მად­გენ­ლო­
ბა ხუ­თი­დან შვიდ კა­ცამ­დე იზღ­უ­დე­ბა (ცხა­დი­ა, გუნ­დის 
წევ­რე­ბის მა­დის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით).15 

ჯგუ­ფის ზო­მა გავ­ლენას ახ­დენს მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­
ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე, თუმ­ცა შე­დე­გი და­მო­კი­დე­ბუ­ლია 
იმა­ზე, თუ რი­სი გა­კე­თე­ბა ევა­ლე­ბა ჯგუფს.16 მა­გა­ლი­
თად, კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ პა­ტა­რა ჯგუ­ფე­ბი უფ­რო 
სწრა­ფად მოქ­მე­დე­ბენ და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბი­სას, ვიდ­
რე დი­დი ჯგუ­ფე­ბი. თუმ­ცა, პრობ­ლე­მებს დი­დი ჯგუ­ფი ჭრის უფ­რო ეფექ­ტუ­
რად, ვიდ­რე პა­ტა­რა ჯგუ­ფი. რას გვაძ­ლევს ასე­თი დას­კვნე­ბი და შე­დე­გე­ბი კონ­
კრე­ტუ­ლი ციფ­რე­ბის თვალ­საზ­რი­სით? დი­დი ჯგუ­ფე­ბი – თორ­მე­ტი და მე­ტი 
წევ­რის შე­მად­გენ­ლო­ბით – ძალ­ზე ეფექ­ტუ­რია მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი მიზ­ნე­ბის მიღ­
წე­ვი­სას. თუ ჯგუ­ფი მიზ­ნად ისა­ხავს ფაქ­ტე­ბის დად­გე­ნას, დი­დი ჯგუ­ფი ამ ამო­
ცა­ნას უკეთ გა­არ­თმევს თავს, ვიდ­რე პა­ტა­რა ჯგუ­ფი. მე­ო­რე მხრივ, თუ სა­ჭი­რო 
ხდე­ბა რა­ი­მე პრო­დუქ­ტი­უ­ლის შექ­მნა ამ ფაქ­ტებ­ზე დაყ­რდნო­ბით, უმ­ჯო­ბე­სი­ა, 
ეს საქ­მე პა­ტა­რა ჯგუ­ფებს (5-7 კა­ცის შე­მად­გენ­ლო­ბით) მი­ვან­დოთ. 

ჯგუ­ფის ზო­მის თა­ო­ბა­ზე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი ერ­თი კვლე­ვის შე­დე­გად მი­ღე­ბუ­ლი 
დას­კვნე­ბი „სოციალურ სიზარმაცესთან“ და­კავ­ში­რე­ბით, მე­ტად მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი­ა. სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე გუ­ლის­ხმობს ტენ­დენ­ცი­ას, რომ­ლის თა­ნახ­მა­
დაც, პი­რი კო­ლექ­ტი­უ­რად მუ­შა­ო­ბი­სას ხარ­ჯავს იმა­ზე ნაკ­ლებ ძა­ლის­ხმე­ვას, 
ვიდ­რე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად მუ­შა­ო­ბი­სას და­ხარ­ჯავ­და.17 სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე 
ვლინ­დე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი მი­იჩ­ნე­ვენ, რომ ჯგუ­ფის სხვა წევ­
რე­ბის დატ­ვირ­თვა არ არის სა­მარ­თლი­ა­ნი. ამ მო­ტი­ვით, ისი­ნი ნაკ­ლე­ბი ძა­ლის­
ხმე­ვით მუ­შა­ო­ბენ და ამ გზით ცდი­ლო­ბენ, სა­მუ­შაო დატ­ვირ­თვა „გა­ა­თა­ნაბ­რონ“. 
ამას გარ­და, ხში­რად თა­ნა­ფარ­დო­ბა ჯგუ­ფის წევ­რის მი­ერ გა­ღე­ბულ წვლილ­სა 
და მთლი­ა­ნად ჯგუ­ფის მი­ერ გა­ღე­ბულ წვლილს შო­რის ბუნ­დო­ვა­ნი­ა, რის გა­მოც 
პი­რი შე­იძ­ლე­ბა გახ­დეს „უ­ბი­ლე­თო მგზავ­რი“ და გა­და­ვი­დეს ჯგუ­ფის კმა­ყო­ფა­ზე, 
რად­გან ფიქ­რობს, რომ მის მი­ერ გა­ღე­ბუ­ლი წვლი­ლის შე­ფა­სე­ბა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა. 

მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნოს სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცის შე­დე­გე­ბი. 
მე­ნე­ჯერ­მა, რომ­ლის ხელ­ქვე­ი­თე­ბიც ჯგუ­ფუ­რად მუ­შა­ო­ბენ, უნ­და გა­მო­ძებ­ნოს 
ჯგუ­ფის ცალ­კე­უ­ლი წევ­რე­ბის მი­ერ გა­ღე­ბუ­ლი წვლი­ლის შე­ფა­სე­ბის რა­ი­მე გზა, 
სა­შუ­ა­ლე­ბა. წი­ნა­აღ­მდეგ შემ­თხვე­ვა­ში შე­იძ­ლე­ბა და­ე­ცეს ჯგუ­ფის პრო­დუქ­ტი­უ­
ლო­ბა და შემ­ცირ­დეს მი­სი წევ­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხი.18

ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბას დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს, რად­გან 
დად­გე­ნი­ლი­ა, რომ მას­ზე ბევ­რად არის და­მო­კი­დე­ბუ­ლი შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა 
ჯგუფ­ში. აღ­მოჩ­ნდა, რომ ჯგუ­ფე­ბი, სა­დაც ხში­რია კონ­ფლიქ­ტი და ჯგუ­ფის წევ­
რებს შო­რის თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბა, ნაკ­ლე­ბად ეფექ­ტუ­რად ას­რუ­ლე­ბენ 
და­კის­რე­ბულ ამო­ცა­ნებს, ვიდ­რე ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლის წევ­რე­ბიც თან­ხმო­ბა­ში არი­
ან, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბენ და მოს­წონთ ერ­თმა­ნე­თი. ამ სფე­რო­ში ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი ერ­თ-
ერ­თი კვლე­ვა სწავ­ლობ­და ჯგუფის ერთსულოვნების ფე­ნო­მენს, ანუ იმას, თუ 
რამ­დე­ნად იზი­დავს ჯგუ­ფი მის წევ­რებს და რამ­დე­ნად აქ­ტი­უ­რად მო­ნა­წი­ლე­ო­
ბენ ისი­ნი ჯგუ­ფის მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში.19

ზო­გა­დად, კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ ერ­თსუ­ლო­ვა­ნი ჯგუ­ფე­ბი მუ­შა­ო­ბენ უფ­რო 
ეფექ­ტუ­რად, ვიდ­რე ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლის წევ­რებს შო­რი­საც თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის 
ნაკ­ლე­ბო­ბა­ა.20 თუმ­ცა, უნ­და ით­ქვას, რომ ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა­სა და ეფექ­ტუ­რო­ბას 
შო­რის საკ­მა­ოდ რთუ­ლი კავ­ში­რი არ­სე­ბობს. ამ მი­მარ­თე­ბით ძი­რი­თად ცვლადს 
წარ­მო­ად­გენს ის ზო­მა, რომ­ლი­თაც ჯგუ­ფის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა შე­ე­სა­ბა­მე­ბა 
ჯგუ­ფის ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნებს21 (იხ. ჩა­ნარ­თი 14-5). რაც მე­ტია ერ­თსუ­ლოვ­
ნე­ბის ხა­რის­ხი, მით მე­ტი თავ­და­დე­ბით ცდი­ლო­ბენ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი მიზ­ნის მიღ­
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ერთსულოვანია დეტროიტის ზოო­
პარკის (The Detroit Zoo) ვეტერინა­
რების კოლექტივი. ფოტოზე ვხედავთ 
ზოოპარკის მთავარ ვეტერინარს, ექიმ 
ენ დუნკანს (Ann Duncan) (მარჯვნივ, 
სტეტოსკოპით), და ზოოპარკის პერ­
სონალს 9 კვირის ამურის ვეფხვის 
ბოკვერის სამედიცინო შემოწმებისას. 
ამურის ვეფხვს, რომელიც ციმბირში 
ბინადრობს, გადაშენების საფრთხე 
ემუქრება. დღეს მისი მხოლოდ რამდე­
ნიმე ასეული ინდივიდია შემორჩენილი. 
ვეტერინარების კოლექტივი მონდო­
მებითა და მოთმინებით ასრულებს 
სამსახურებრივ მისიას, რაც „ველური 
ბუნების გადარჩენასა და პოპულარი­
ზაციას გულისხმობს“. სწორედ მათი 
ძალისხმევით მოიპოვა ზოოპარკმა 
ლიდერის სახელი ცხოველების კონსერ­
ვაციასა და კეთილდღეობაზე ზრუნვის 
საქმეში. ცხოველების ჯანმრთელობის 
დაცვის, დაავადებების პრევენციისა და 
მკურნალობის მეთოდების შემუშავების 
მიზნით, საქმისთვის თავდადებული ეს 
ადამიანები თანამშრომლობენ და აკონ­
ტროლებენ გარეულ და ეგზოტიკურ 
ცხოველებზე ზრუნვის ხარისხს.

სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე

ტენდენცია, რომლის თანახმადაც 
პირი კოლექტიურად მუშაობისას 
ხარჯავს იმაზე ნაკლებ ძალისხმევას, 
ვიდრე ინდივიდუალურად მუშაობის 
დროს დახარჯავდა.

ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა

ზომა, რომლითაც ჯგუფის წევ­
რები არიან სრულ თანხმობაში და 
მონაწილეობენ ჯგუფის მიზნების 
მიღწევის საქმეში. 
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წე­ვას. თუ ჯგუ­ფის მიზ­ნე­ბი მიმ­ზიდ­ვე­ლია (მა­გა­ლი­თად, მა­ღა­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა, 
პრეს­ტი­ჟუ­ლი სა­მუ­შა­ო, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა, ჯგუ­ფის გარ­და, სხვა პი­რებ­თა­ნაც), 
მუ­შა­ო­ბა მით უფ­რო შე­დე­გი­ა­ნი იქ­ნე­ბა, რაც უფ­რო ერ­თსუ­ლო­ვა­ნია ჯგუ­ფი; მაგ­
რამ, ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბის ფონ­ზეც კი, თუ ჯგუ­ფის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა არა­ხელ­საყ­
რე­ლი­ა, შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა ეცე­მა. მე­ო­რე მხრივ, თუ ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა არ­ცთუ 
სა­ხარ­ბი­ე­ლო­ა, მაგ­რამ ჯგუ­ფი თავ­და­დე­ბუ­ლად ემ­სა­ხუ­რე­ბა და­სა­ხულ მი­ზანს, 
შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა იზ­რდე­ბა, თუმ­ცა არა იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც იმ შემ­თხვე­
ვა­ში, რო­დე­საც თან­ხვედ­რა­შია ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა და მიზ­ნის­კენ სწრაფ­ვა. 

ჩანართი 14-5

ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა და­
 შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა 

შრომის 
ნაყოფიერების 
მკვეთრი ზრდა 
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შრომის 
ნაყოფიერების 
ზომიერი ზრდა 

შრომის 
ნაყოფიერების 

დაქვეითება 

შრომის 
ნაყოფიერება 

მნიშვნელოვნად 
არ იცვლება 
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ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სე­ბი კი­დევ ერ­თი ფაქ­ტო­რი, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს 
ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რისხს, უკავ­შირ­დე­ბა სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში 
მიმ­დი­ნა­რე ისეთ პრო­ცე­სებს, რო­გო­რი­ცაა კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის 
მი­ღე­ბა, კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვა და სხვ. ეს პრო­ცე­სე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მუ­შაო 
ჯგუ­ფე­ბის არ­სის გა­სა­გე­ბად, რად­გან ისი­ნი და­დე­ბი­თად ან უარ­ყო­ფი­თად ზე­
მოქ­მე­დებს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. პო­ზი­ტი­უ­რი პრო­
ცე­სის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ფაქ­ტო­რის მა­გა­ლი­თია მარ­კე­ტინ­გუ­ლი კვლე­ვის 
გუნ­დის ოთხი წევ­რის სი­ნერ­გი­ა, რო­ცა გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბი­სას ჩნდე­ბა იმა­ზე მე­
ტი იდე­ა, ვიდ­რე გუნ­დის წევ­რებს გა­უჩ­ნდე­ბო­დათ ცალ­-ცალ­კე. თუმ­ცა, ჯგუ­ფი 
შე­იძ­ლე­ბა ხა­სი­ათ­დე­ბო­დეს ნე­გა­ტი­უ­რი პრო­ცე­სის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ფაქ­
ტო­რე­ბი­თაც, რო­გო­რი­ცაა სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე, ხში­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი ან 
სუს­ტი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რა­მაც შე­იძ­ლე­ბა, და­აქ­ვე­ი­თოს ჯგუ­ფის შრო­მის ნა­ყო­ფი­
ე­რე­ბა. ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ ჯგუ­ფის ორ მნიშ­ვნე­ლო­ვან პრო­ცესს: ჯგუ­ფუ­რი გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა­სა და კონ­ფლიქ­ტე­ბის მარ­თვას.

ჯგუ­ფუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა იშ­ვი­ა­თია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც არ 
გა­აჩ­ნია კო­მი­ტე­ტე­ბი, სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის ჯგუ­ფე­ბი კონ­კრე­ტუ­ლი პრობ­ლე­მა­ტი­
კის შე­სას­წავ­ლად, ექ­სპერ­ტე­ბი­სა და სხვა მსგავ­სი ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლე­ბიც იღე­
ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს. კვლე­ვე­ბი ცხად­ყოფს, რომ ჯგუ­ფის შეხ­ვედ­რებ­ზე მე­
ნე­ჯერს შე­იძ­ლე­ბა, კვი­რა­ში 30 სა­ა­თიც კი და­ე­ხარ­ჯოს.22 უდა­ვოდ, დრო­ის დი­დი 
ნა­წი­ლი იხარ­ჯე­ბა პრობ­ლე­მის დას­მის, მი­სი გა­დაჭ­რის ზო­მე­ბი­სა და ამ ზო­მე­ბის 
გა­ტა­რე­ბის მე­თო­დე­ბის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ზე. ფაქ­ტობ­რი­ვად, შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ჯგუფს 
და­ე­კის­როს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სის რვა სა­ფე­ხუ­რი­დან ერ­თი რო­
მე­ლი­მეს შეს­რუ­ლე­ბა (სა­ფე­ხუ­რე­ბი იხ. მე-6 თავ­ში). 

რა უპი­რა­ტე­სო­ბა აქვს ჯგუ­ფურ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას­თან შე­და­რე­ბით? ერ­თი უპი­რა­ტე­სო­ბა ისა­ა, რომ ჯგუფს აქვს 
უფ­რო ამომ­წუ­რა­ვი ინ­ფორ­მა­ცია და ცოდ­ნა და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას იღებს ჯგუ­
ფის წევ­რე­ბის უფ­რო მდი­და­რი გა­მოც­დი­ლე­ბი­სა და მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით. ამას გარ­და, ჯგუფს გა­აჩ­ნია პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რის 
უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბი, რად­გან იგი ფლობს უფ­რო მეტ და 
მრა­ვალ­ფე­რო­ვან ინ­ფორ­მა­ცი­ას. მე­ო­რე უპი­რა­ტე­სო­ბა კი ისა­ა, რომ, ჯგუ­ფის 
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შემ­თხვე­ვა­ში, პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რის მე­თოდს აღი­ა­რებს და იზი­ა­რებს უფ­რო 
მე­ტი ადა­მი­ა­ნი. ცხა­დი­ა, ჯგუ­ფის წევ­რებს არ უჩ­ნდე­ბათ იმის სურ­ვი­ლი, რომ 
ეჭ­ვქვეშ და­ა­ყე­ნონ ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა ან წა­ვიდ­ნენ იმ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის წი­
ნა­აღ­მდეგ, რომ­ლის მი­ღე­ბა­შიც თა­ვად მო­ნა­წი­ლე­ობ­დნენ. და­ბო­ლოს, ჯგუ­ფუ­რი 
მუ­შა­ო­ბა აძ­ლი­ე­რებს კა­ნო­ნი­ე­რე­ბის გან­ცდას, კერ­ძოდ, ჯგუ­ფის მი­ერ მი­ღე­ბუ­ლი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, ერ­თი ადა­მი­ა­ნის მი­ერ მი­ღე­ბულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას­თან შე­
და­რე­ბით, ზო­გა­დად, უფ­რო კა­ნო­ნი­ე­რად აღიქ­მე­ბა სა­ზო­გა­დო­ე­ბის მი­ერ. 

ჯგუ­ფურ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს აქვს ნაკ­ლიც. პირ­ვე­ლი – ჯგუფს გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის მი­სა­ღე­ბად სჭირ­დე­ბა მე­ტი დრო, ვიდ­რე ერთ ადა­მი­ანს. ჯგუ­ფის კი­დევ 
ერ­თი ნაკ­ლი არის ის, რომ დო­მი­ნან­ტურ­მა და ხმის უფ­ლე­ბის მქო­ნე უმ­ცი­რე­სო­
ბამ შე­იძ­ლე­ბა, ძლი­ე­რი ზე­მოქ­მე­დე­ბა განახორციელოს სა­ბო­ლოო გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის მი­ღე­ბა­ზე. ამას გარ­და, ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა (კონ­ფორ­მიზ­მი) კრი­ტი­კუ­
ლი აზ­როვ­ნე­ბის სა­ზი­ა­ნოდ მოქ­მე­დებ­დეს და შე­იძ­ლე­ბა, შე­ა­ფერ­ხოს სა­ბო­ლოო 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა.23 და­ბო­ლოს, ჯგუ­ფუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა ნა­წილ­
დე­ბა ჯგუ­ფის წევ­რებ­ზე, მაგ­რამ ერ­თი რო­მე­ლი­მე წევ­რის პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის 
ზუს­ტად გან­საზღ­ვრა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა.

იმის გან­საზღ­ვრა, ეფექ­ტუ­რად იღე­ბენ ჯგუ­ფე­ბი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას თუ 
არა, და­მო­კი­დე­ბუ­ლია იმ კრი­ტე­რი­უ­მებ­ზე, რო­მელ­თა გა­მო­ყე­ნე­ბი­თაც ფას­დე­ბა 
ეფექ­ტუ­რო­ბა.24 თუ მთა­ვა­რია სი­ზუს­ტე, კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა და მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის გარ­შე­მომ­ყოფ­თა მი­ერ აღი­ა­რე­ბა, მა­შინ ჯგუ­ფუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა 
უკეთ „ი­მუ­შა­ვებს“; მაგ­რამ თუ აქ­ცენ­ტი კეთ­დე­ბა ოპე­რა­ტი­უ­ლო­ბა­სა და ეფექ­
ტიანო­ბა­ზე, მა­შინ ჯობს, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა ერ­თმა პირ­მა მი­ი­ღოს. გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა­ზე გავ­ლე­ნას ახ­დენს ჯგუ­ფის ზო­მაც. თუმ­ცა დი­დი ჯგუ­ფი 
უფ­რო მრა­ვალ­მხრი­ვი აზ­როვ­ნე­ბით და მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი იდე­ე­ბით გა­მო­ირ­ჩე­ვა, 
მი­სი წევ­რე­ბი სა­ჭი­რო­ე­ბენ მეტ კო­ორ­დი­ნა­ცი­ა­სა და დროს იდე­ე­ბის წარ­მო­სად­
გე­ნად. არ­სე­ბუ­ლი ფაქ­ტე­ბი მეტყ­ვე­ლებს იმა­ზე, რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს ყვე­
ლა­ზე ეფექ­ტუ­რად იღებს 5-კა­ცი­ა­ნი (ნაკ­ლე­ბად, 7-კა­ცი­ა­ნი) ჯგუ­ფე­ბი.25 ჯგუ­ფის 
წევ­რთა კენ­ტი რა­ო­დე­ნო­ბა თა­ვი­დან აგ­ვა­ცი­ლებს ჩიხ­ში შეს­ვლას გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის მი­ღე­ბი­სას. ამას გარ­და, ეს ჯგუ­ფე­ბი საკ­მა­ოდ დი­დია სა­ი­მი­სოდ, რომ 
მის­მა წევ­რებ­მა, სა­ჭი­რო­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, გაც­ვა­ლონ რო­ლე­ბი და დრო­ე­ბით 
და­ტო­ვონ არა­სა­სურ­ვე­ლი თა­ნამ­დე­ბო­ბა; ამას­თან, საკ­მა­ოდ პა­ტა­რაც სა­ი­მი­სოდ, 
რომ პა­სი­ურ წევ­რებს ჰქონ­დეთ სა­შუ­ა­ლე­ბა, აქ­ტი­უ­რი მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მი­ი­ღონ  
დის­კუ­სი­ებ­ში. 

ჩანართი 14-6

კრე­ა­ტი­უ­ლი ჯგუ­ფი

ნომინალური 
ჯგუფების 

მეთოდი

ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების მეთოდი, როდესაც ჯგუფის წევრებს 
აცნობენ პრობლემას; თითოეული წევრი ფურცელზე წერს საკუთარ მოსაზრებას, 
თუ როგორ გადაიჭრას პრობლემა; შემდეგ ყოველი წევრი სათითაოდ აცნობს 
ჯგუფს საკუთარ იდეას. ეს გრძელდება მანამ, სანამ ჯგუფი არ მოისმენს ყველა 
იდეას. მხოლოდ ამის შემდეგ იწყება მსჯელობა საუკეთესო იდეის გამოვლენაზე.

გადაწყვეტილების მიმღები ჯგუფები, 
რომლებიც ურთიერთმოქმედებენ 

ქსელში ჩართული კომპიუტერებით

გაუმჯობესებული 
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პატრიცია ფიკო (Patricia 
Ficco) -  საცალო მაღაზიის 
გენერალური მენეჯერი
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ვირტუალური 
შეხვედრები

გონებრივი შტურმი 
(„ბრეინსტორმინგი”)

იდეების ეტაპი, რომელიც ხელს 
უწყობს მრავალფეროვანი 

ალტერნატივების წარმოშობას და, 
ამასთან, უძლებს კრიტიკას
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რა მე­თო­დე­ბი შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ი­ყე­ნოს მე­ნე­ჯერ­მა ჯგუ­ფის კრე­ა­ტი­
უ­ლო­ბის გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად? ჩა­ნარ­თზე 14-6 წარ­მოდ­გე­ნი­ლია ეს სა­მი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბა. 

კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვა ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე კი­დევ ერთი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრო­
ცე­სია ჯგუ­ფის მი­ერ კონ­ფლიქ­ტე­ბის მარ­თვა. ჯგუ­ფის მი­ერ მას­ზე და­კის­
რე­ბუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის პრო­ცეს­ში უთან­ხმო­ე­ბა ჯგუ­ფის წევ­რებს 
შო­რის გარ­და­უ­ვა­ლი­ა. კონფლიქტი აღიქმება, რო­გორც ერ­თმა­ნეთ­თან შე­
უ­თავ­სე­ბე­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­შობს რა­ი­მე დაბ­რკო­ლე­ბას 
ან და­პი­რის­პი­რე­ბას. ამას­თან, მნიშ­ვნე­ლო­ბა არ აქვს, ნამ­დვი­ლად არ­სე­ბობს 
თუ არა უთან­ხმო­ე­ბა. თუ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი აღიქ­ვა­მენ მოვ­ლე­ნებს იმ­გვა­რად, 
რომ ჯგუფ­ში არ­სე­ბობს უთან­ხმო­ე­ბა, ად­გი­ლი აქვს კონ­ფლიქტს. 

კონ­ფლიქ­ტის შე­სა­ხებ არ­სე­ბობს სა­მი შე­ხე­დუ­ლე­ბა.26 კონფლიქტის ტრა­
დიციული გაგებით, აუ­ცი­ლე­ბე­ლია კონ­ფლიქ­ტის თა­ვი­დან აცი­ლე­ბა, რად­
გან კონ­ფლიქ­ტი იმის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი­ა, რომ ჯგუფს აქვს პრობ­ლე­მა. არ­სე­ბობს, 
ასე­ვე, კონფლიქტის გაგება ადამიანური ურთიერთობების თვალსაზრი­
სით, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც, კონ­ფლიქ­ტი ნე­ბის­მი­ე­რი ჯგუ­ფის ბუ­ნებ­რი­ვი და 
აუ­ცი­ლე­ბე­ლი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია და არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი, ნე­გა­ტი­უ­რი ში­ნა­
არ­სი­სა იყოს, ის შე­იძ­ლე­ბა, პო­ზი­ტი­ურ როლს თა­მა­შობ­დეს და ხელს უწყ­ობ­
დეს ჯგუფს მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვა­ში. კონ­ფლიქ­ტის შე­სა­ხებ მე­სა­მე და 
უახ­ლე­სი – ინტერაქციონისტული შეხედულების თა­ნახ­მად, კონ­ფლიქ­ტი 
არა მხო­ლოდ პო­ზი­ტი­უ­რი ძა­ლაა ჯგუ­ფის­თვის, არა­მედ, ზო­გი­ერ­თი სა­ხის 
კონ­ფლიქ­ტი სრუ­ლი­ად აუ­ცი­ლე­ბე­ლია ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რად მუ­შა­ო­ბის­თვის.

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი: 

ფრენ უო­ლე­რი (Fran Waller) უდი­დეს ეროვ­
ნულ ქსელ­ში შე­მა­ვა­ლი ერ­თ-ერ­თი სა­ცა­ლო 
მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რი­ა. ბევ­რი მი­სი თა­ნამ­შრო­
მე­ლი სტუ­დენ­ტია და შე­თავ­სე­ბით მუ­შა­ობს 
მას­თან, თუმ­ცა, მა­ღა­ზი­ა­ში სრულ გა­ნაკ­ვეთ­
ზე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბიც არი­ან. ცო­ტა ხნის წინ თა­
ნამ­შრომ­ლებს შო­რის წარ­მო­იშ­ვა კონ­ფლიქ­
ტი გა­მო­სას­ვლე­ლი და დას­ვე­ნე­ბის დღე­ე­ბის 
გრა­ფიკ­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რაც უაღ­რე­სად 
ძა­ბავს სი­ტუ­ა­ცი­ას სამ­სა­ხურ­ში და უარ­ყო­
ფი­თად მოქ­მე­დებს კლი­ენ­ტებ­თან ურ­თი­ერ­
თო­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტის მუ­შა­ო­ბა­ზე. ფრენს 
არ­ჩე­ვა­ნი არ აქვს – მან და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ უნ­და გა­დაჭ­რას პრობ­ლე­მა!

კონფლიქტის მართვის რა გზას შესთავაზებდით ფრენს? 
ფრენს ვურ­ჩევ­დი, გა­მო­სას­ვლე­ლი დღე­ე­ბის გრა­ფი­კი შე­ი­მუ­შა­ოს წლის 
დასაწყისშივე. მან გამოკითხვა უნდა დაიწყოს სრულ შტატზე მომუშა
ვე თანამშრომლებიდან და სთხოვოს, დაასახელონ მათთვის სასურველი 
დასვენების დღეები წლის მანძილზე. იმ შემთხვევაში, თუ ერთდროუ
ლად რამდენიმე თანამშრომელი შეარჩევს დასვენების ერთსა და იმავე 
დღეებს, ფრენმა უნდა დაავალოს მათ, ჯგუფურად გადაწყვიტონ ეს სა
კითხი, რაც ხელს შეუწყობს სინერგიას.

ნომინალური 
ჯგუფების 

მეთოდი

ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების მეთოდი, როდესაც ჯგუფის წევრებს 
აცნობენ პრობლემას; თითოეული წევრი ფურცელზე წერს საკუთარ მოსაზრებას, 
თუ როგორ გადაიჭრას პრობლემა; შემდეგ ყოველი წევრი სათითაოდ აცნობს 
ჯგუფს საკუთარ იდეას. ეს გრძელდება მანამ, სანამ ჯგუფი არ მოისმენს ყველა 
იდეას. მხოლოდ ამის შემდეგ იწყება მსჯელობა საუკეთესო იდეის გამოვლენაზე.

გადაწყვეტილების მიმღები ჯგუფები, 
რომლებიც ურთიერთმოქმედებენ 

ქსელში ჩართული კომპიუტერებით

გაუმჯობესებული 

კრეატიულობა

წყ
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ო
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პატრიცია ფიკო (Patricia 
Ficco) -  საცალო მაღაზიის 
გენერალური მენეჯერი
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ვირტუალური 
შეხვედრები

გონებრივი შტურმი 
(„ბრეინსტორმინგი”)

იდეების ეტაპი, რომელიც ხელს 
უწყობს მრავალფეროვანი 

ალტერნატივების წარმოშობას და, 
ამასთან, უძლებს კრიტიკას

კონ­ფლიქ­ტი

შეუთავსებელი შეხედულებები, რომ­
ლებიც წარმოშობს დაბრკოლებას ან 
დაპირისპირებას. 

კონ­ფლიქ­ტის ტრა­დი­ცი­უ­ლი გა­გე­ბა 

შეხედულება, რომლის თანახმადაც, 
ნებისმიერი კონფლიქტი ცუდია და აუ­
ცილებელია მისი თავიდან არიდება.

კონ­ფლიქ­ტის გა­გე­ბა ადა­მი­ა­ნუ­რი ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის თვალ­საზ­რი­სით

კონფლიქტი ნებისმიერი ჯგუფის ბუნებ­
რივი და აუცილებელი მახასიათებელია.

კონ­ფლიქ­ტის ინ­ტე­რაქ­ცი­ო­ნის­ტუ­ლი 
შე­ხე­დუ­ლე­ბა

შეხედულება, რომლის თანახმად, კონ­
ფლიქტი აუცილებელია ჯგუფის ეფექ­
ტური მუშაობისთვის.
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ჩანართი 14-7

კონფლიქტი და  
ჯგუფის მუშაობის  
ხარისხი 

სიტუაცია

კონფლიქტის ხარისხი

კონფლიქტის ტიპი

ჯგუფის შიგა 
მახასიათებლები

ჯგუფის მუშაობის 
ხარისხი

ჯგუფის 
მუშაობის 
ხარისხი

მაღალი

კონფლიქტის ხარისხიდაბალი მაღალი

A CB

A CB
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დაბალი

დაბალი/კონფლიქტი 
არ არსებობს 

კონფლიქტის ხარისხი

კონფლიქტის ტიპი

ჯგუფის შიგა 
მახასიათებლები

ჯგუფის მუშაობის 
ხარისხი

დაბალი/კონფლიქტი 
არ არსებობს
დისფუნქციური

აპათიური უმოქმედო
ინერციული
ახალი იდეების 
დეფიციტი
დაბალი
აობის ხარისხი

კონ­ფლიქ­ტის ხა­რის­ხი და­ბა­ლი /­კონ­ფლიქ­ტი არ არ­სე­ბობს ოპ­ტი­მა­ლუ­რი მა­ღა­ლი

კონ­ფლიქ­ტის ტი­პი დის­ფუნ­ქცი­უ­რი ფუნ­ქცი­უ­რი დის­ფუნ­ქცი­უ­რი 

ჯგუ­ფის ში­გა ­
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი

აპა­თი­უ­რი­
უმოქ­მე­დო­
ინერ­ცი­უ­ლი­
ახა­ლი იდე­ე­ბის დე­ფი­ცი­ტი

სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი­ა­ნი ­
თვით­კრი­ტი­კუ­ლი­
ინო­ვა­ცი­უ­რი

დეს­ტრუქ­ცი­უ­ლი­
ქა­ოსუ­რი­
კონ­ფლიქ­ტუ­რი

ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ­
ხა­რის­ხი

 და­ბა­ლი მა­ღა­ლი და­ბა­ლი

ინ­ტე­რაქ­ცი­ო­ნის­ტუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბა არ გუ­ლის­ხმობს, რომ ნე­ბის­მი­ე­რი 
კონ­ფლიქ­ტი კარ­გი­ა. ზო­გი­ერ­თი სა­ხის კონ­ფლიქ­ტი, კერ­ძოდ, ფუნქციური 
კონფლიქტი, კონ­სტრუქ­ცი­უ­ლია და ხელს უწყ­ობს სა­მუ­შაო ჯგუფს მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვა­სა და შე­დე­გე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ში. არ­სე­ბობს დისფუნქციური კონ­
ფლიქტებიც, რომ­ლე­ბიც და­მან­გრე­ვე­ლი ძა­ლის მა­ტა­რე­ბე­ლია და აბ­რკო­ლებს 
ჯგუფს მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვის გზა­ზე. ჩა­ნარ­თზე 14-7 ნაჩ­ვე­ნე­ბია ის გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც დგას მე­ნე­ჯე­რის წი­ნა­შე კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვის დროს. 

რო­დის არის კონ­ფლიქ­ტი ფუნ­ქცი­უ­რი და რო­დის – დის­ფუნ­ქცი­უ­რი? კვლე­
ვის თა­ნახ­მად, მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს კონ­ფლიქ­ტის ტიპს.27 დავალებასთან დაკავ­
შირებული კონფლიქტი უკავ­შირ­დე­ბა სა­მუ­შა­ოს მო­ცუ­ლო­ბა­სა და მიზ­ნებს; 
პიროვნებათაშორისი კონფლიქტი – პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის ურ­თი­ერ­თო­ბებს; 
პროცესთან დაკავშირებული კონფლიქტი – სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის მე­თო­
დებს. კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი კონ­ფლიქ­ტე­ბი თით­ქმის ყო­
ველ­თვის დის­ფუნ­ქცი­უ­რი­ა, რად­გან მტრუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა ადა­მი­ა­ნებს შო­
რის გა­ნა­პი­რო­ბებს ხა­სი­ა­თე­ბის შე­უ­თავ­სებ­ლო­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი კონ­ფლიქ­ტუ­რი 
სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის შექ­მნას, ხელს უშ­ლის ურ­თი­ერ­თგა­გე­ბას და, შე­დე­გად, სა­მუ­შა­ოს 
შეს­რუ­ლე­ბა ვერ ხერ­ხდე­ბა. მე­ო­რე მხრივ, პრო­ცეს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მცი­რე 
და და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მცი­რე ან სა­შუ­ა­ლო ხა­რის­ხის კონ­ფლიქ­ტი 
ფუნ­ქცი­უ­რი­ა. პრო­ცეს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კონ­ფლიქ­ტი პრო­დუქ­ტი­უ­ლი იქ­ნე­
ბა მა­შინ, რო­ცა ის მი­ნი­მა­ლუ­რი­ა. სხვა შემ­თხვე­ვა­ში, გაცხ­ა­რე­ბუ­ლი კა­მა­თი იმის 
გა­და­საწყ­ვე­ტად, თუ ვის რა რო­ლი და­ე­კის­რე­ბა და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის პრო­
ცეს­ში, შე­იძ­ლე­ბა, სრუ­ლი­ად დის­ფუნ­ქცი­უ­რი გახ­დეს, გა­უ­გე­ბა­რი გახ­დეს, ვის რა 
ევა­ლე­ბა, გა­ი­ზარ­დოს და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის­თვის სა­ჭი­რო დრო და ჯგუ­ფის 
წევ­რე­ბი იმ­გვა­რად მუ­შა­ობ­დნენ, რომ ერ­თმა­ნეთს ხელ­საც კი უშ­ლიდ­ნენ. თუმ­
ცა, და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მცი­რე და სა­შუ­ა­ლო ხა­რის­ხის კონ­ფლიქ­ტი, 
უდა­ვოდ, და­დე­ბი­თად მოქ­მე­დებს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხზე, რად­გან ხელს 
უწყ­ობს იდე­ებ­ზე მსჯე­ლო­ბის პრო­ცესს, რაც ჯგუ­ფის ინო­ვა­ცი­უ­რო­ბის სა­წინ­და­
რი­ა.28 იმის გა­მო, რომ დღეს კონ­ფლიქ­ტის სიმ­წვა­ვის ზუს­ტი სა­ზო­მი არ გაგ­ვაჩ­

ფუნ­ქცი­უ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი

კონფლიქტები, რომლებიც ხელს 
უწყობს სამუშაო ჯგუფს მიზ­
ნების მიღწევასა და შედეგების 
გაუმჯობესებაში. 

დის­ფუნ­ქცი­უ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი

კონფლიქტები, რომლებიც ხელს უშ­
ლის ჯგუფს მიზნების მიღწევაში.

და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
კონ­ფლიქ­ტე­ბი 

კონფლიქტები სამუშაოს მოცულო­
ბასა და მიზნებთან დაკავშირებით.

პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი 
კონ­ფლიქ­ტე­ბი 

კონფლიქტები, რომლებიც უკავ­
შირდება პიროვნებათაშორის 
ურთიერთობებს. 

პრო­ცეს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი 
კონ­ფლიქ­ტე­ბი 

სამუშაოს შესრულების მეთოდებთან 
დაკავშირებული კონფლიქტები. 
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ნია და შე­უძ­ლე­ბე­ლია იმის გან­საზღ­ვრა, კონ­ფლიქ­ტის ხა­რის­ხი ოპ­ტი­მა­ლუ­რი, 
ზედ­მე­ტად მცი­რე თუ ზედ­მე­ტად მა­ღა­ლი­ა, მე­ნე­ჯერ­მა, სა­ღი გან­სჯით, თა­ვად 
უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტოს ეს სა­კითხ­ი. 

ჯგუფ­ში ზედ­მე­ტად მწვა­ვე კონ­ფლიქ­ტის გა­დაჭ­რი­სას მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლია 
გა­მო­ი­ყე­ნოს კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვის შემ­დე­გი ხუ­თი მე­თო­დი­დან ერ­თ-ერ­თი: თა­
ვის არი­დე­ბა, შე­გუ­ე­ბა, და­პი­რის­პი­რე­ბა, კომ­პრო­მი­სი და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა29 (და­
სა­ხე­ლე­ბუ­ლი სტრა­ტე­გი­ე­ბი აღ­წე­რი­ლია ჩა­ნარ­თზე 14-8). გახ­სოვ­დეთ, რომ არ 
არ­სე­ბობს ალ­ტერ­ნა­ტი­ვა, რო­მე­ლიც ყვე­ლა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში იდე­ა­ლუ­რი იქ­ნე­ბა და, 
ამ­დე­ნად, შე­სა­ფე­რი­სი სტრა­ტე­გი­ის შერ­ჩე­ვა კონ­კრე­ტულ გა­რე­მო­ე­ბებ­ზეა და­
მო­კი­დე­ბუ­ლი. 

ჩანართი 14-8
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თანამშრომლობის ხარისხი

თავის არიდება

დაპირისპირება

შეგუება

თანამშრომლობა

კომპრომისი

კონფლიქტის გადაჭრა 
ისეთი გზით, როდესაც 
თითოეული მხარე 
თმობს მისთვის რაიმე 
ღირებულს.

კონფლიქტის გადაჭრა 
სხვის ხარჯზე 

საკუთარი მოთხოვნების 
დაკმაყოფილების გზით.

კონფლიქტის გადაჭრა 
ერთობლივად ყველა მხარის-
თვის ხელსაყრელი გადაწყვე-

ტილების მიღების მიზნით.
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კონფლიქტის გადაჭრა 
სხვისი ინტერესებისა და 
მოთხოვნების საკუთარ 

ინტერესებზე მაღლა 
დაყენებით.

კონფლიქტის გადაჭრა 
კონფლიქტური 

სიტუაციიდან გარიდებით 
ან კონფლიქტის ჩახშობით.

წყარო: K. Thomas, „Conflict and Negotiation Process in Organizations,“in M. D. Dunnette and L. J. Hough 
(eds.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology, 2 ed. vol. 3 (Palo Alto, CA: Consulting Psychol-
ogists Press, 1992), p. 668. Used with permission by Leaetta Hough-Dunnette.

სკო­ლა­ში სწავ­ლი­სას ოდეს­მე ყო­ფილ­ხართ თუ არა ისე­თი საკ­ლა­სო გუნ­დის 
წევ­რი, რომ­ლის ყვე­ლა წევ­რი იღებ­და თა­ნა­ბარ შე­ფა­სე­ბას მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
ას­რუ­ლებ­და თუ არა და­კის­რე­ბულ მო­ვა­ლე­ო­ბას? რო­გო­რი იყო თქვე­ნი რე­აქ­ცი­ა? 
იქ­მნე­ბო­და თუ არა ჯგუფ­ში კონ­ფლიქ­ტუ­რი სი­ტუ­ა­ცია ამის გა­მო ან ხომ არ 
გქონ­დათ იმის გან­ცდა, რომ სა­მუ­შაო პრო­ცე­სი და შე­დე­გე­ბი არ იყო სა­მარ­თლი­
ა­ნი? უკა­ნას­კნელ­მა კვლე­ვებ­მა ცხად­ყო, რომ სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
ჯგუ­ფუ­რი კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ას­პექ­ტი­ა.30 ის, თუ რო­გორ 
აღიქ­ვა­მენ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი სხვა წევ­რე­ბი­სა თუ გარ­შე­მომ­ყოფ­თა და­მო­კი­დე­ბუ­
ლე­ბას მათ მი­მართ, ზემოქმედებს მათ სა­მუ­შაო გან­წყო­ბა­სა და ქცე­ვა­ზე. ჯგუ­
ფის წევ­რებს შო­რის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის გან­ცდის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, ჯგუ­ფის 
ხელ­მძღვა­ნელ­მა ხე­ლი უნ­და შე­უწყ­ოს ჯგუფ­ში სა­მარ­თლი­ან ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ზე 
და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ერ­თი­ა­ნო­ბის გან­ცდის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას. 

ჯგუფის დავალებები 
Hackensack University Medical Center-ში (ნი­უ-­ჯერ­სი) ექ­თნე­ბის, სა­მე­დი­ცი­ნო მომ­
სა­ხუ­რე­ბის კო­ორ­დი­ნა­ტო­რე­ბის, სო­ცი­ა­ლუ­რი მუ­შა­კე­ბი­სა და სა­ა­ვად­მყო­ფოს 
ექი­მე­ბის გუნ­დე­ბი ახ­ორციელებენ თი­თო­ე­უ­ლი პა­ცი­ენ­ტის ყო­ველ­დღი­ურ მრა­
ვალ­პრო­ფი­ლი­ან სა­მე­დი­ცი­ნო შე­მოწ­მე­ბას ყვე­ლა სა­ექ­თნო პოს­ტზე. ეს გუნ­დე­ბი 
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ას­რუ­ლე­ბენ და­ვა­ლე­ბებს, დაწყ­ე­ბუ­ლი წამ­ლის გა­მო­წე­რი­თა და პა­ცი­ენ­ტის სა­ა­ვად­მყო­ფო­დან 
გა­წე­რით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. Lockheed Martin-ის ნი­უ­-ი­ორ­კის ოფი­სის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გუნ­
დი, ხა­რის­ხის უწყ­ვე­ტი გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის სტრა­ტე­გი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ქმნის ისეთ ურ­თუ­
ლეს პრო­დუქ­ცი­ას, რო­გო­რი­ცაა სახ­მე­ლე­თო სა­რა­და­რო სის­ტე­მე­ბი. Skinny Improv ჯგუ­ფის 
(სპრინ­გფილ­დი, მი­სუ­რის შტა­ტი) 6 თა­ნამ­შრო­მე­ლი ყო­ველ უი­კენ­დზე აწყ­ობს უნი­კა­ლურ 
კო­მე­დი­ურ წარ­მოდ­გე­ნას ქა­ლა­ქის ცენ­ტრში.31 ზე­მოთ ჩა­მოთ­ვლი­ლი ყვე­ლა ჯგუ­ფი სხვა­დას­
ხვა და­ვა­ლე­ბას ას­რუ­ლებს. 

რო­გორც ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხის­/კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მო­დე­ლი გვიჩ­ვე­ნებს, ის გავ­ლე­
ნა, რომელიც ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სე­ბს აქვს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
ხა­რის­ხზე, იც­ვლე­ბა იმის­და მი­ხედ­ვით, თუ რა სა­ხის და­ვა­ლე­ბებს ას­რუ­ლებს ჯგუ­ფი. უფ­რო 
კონ­კრე­ტუ­ლად რომ ვთქვათ, ჯგუ­ფის შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა­ზე მოქ­მე­დებს სწო­რედ ჯგუფ­
ზე და­კის­რე­ბუ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბის სირთულე და ურთიერთდამოკიდებულების ხარისხი.32

და­ვა­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს რთუ­ლი ან მარ­ტი­ვი. მარ­ტი­ვი და­ვა­ლე­ბე­ბი რუ­ტი­ნუ­ლი და 
სტან­დარ­ტუ­ლი­ა. რთუ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბი, რო­გორც წე­სი, ინო­ვა­ცი­უ­რი ან არა­რუ­ტი­ნუ­ლი­ა. სა­
ვა­რა­უ­დოდ, რაც უფ­რო რთუ­ლია და­ვა­ლე­ბა, მით უფ­რო მომ­გე­ბი­ა­ნია ჯგუ­ფის­თვის ჯგუ­
ფუ­რი მსჯე­ლო­ბე­ბი მუ­შა­ო­ბის შე­სა­ფე­რი­სი მე­თო­დე­ბის შე­სარ­ჩე­ვად. რაც შე­ე­ხე­ბა მარ­ტივ 
სა­მუ­შა­ოს, მის შე­სას­რუ­ლებ­ლად ჯგუ­ფის წევ­რებს არ უწევთ სა­მუ­შაო მე­თო­დე­ბის ალ­ტერ­
ნა­ტი­ვე­ბის გან­ხილ­ვა. მათ შე­უძ­ლი­ათ, გა­მო­ი­ყე­ნონ სტან­დარ­ტუ­ლი სა­მუ­შაო პრო­ცე­დუ­რე­
ბი. ანა­ლო­გი­უ­რად, ურ­თი­ერ­თდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბი ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის­გან აქ­ტი­ურ 
ურ­თი­ერ­თქმე­დე­ბა­სა და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას მო­ითხ­ოვს. ამ­გვა­რად, რთუ­ლი და ერ­თმა­ნეთ­ზე 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რი მუ­შა­ო­ბის­თვის უმ­ნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნე­სია ეფექ­ტუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია და კონ­ფლიქ­ტის რე­გუ­ლი­რე­ბა. 

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გა­აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ, 
რომ ფუნ­ქცი­უ­რი კონ­ფლიქ­ტი – უთან­ხმო­ე­ბის მი­
მართ ტო­ლე­რან­ტუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ფორ­მით 
– კი არ ასუს­ტებს, არა­მედ აძ­ლი­ე­რებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ას. მო­მავ­ლის ორ­გა­ნი­ზაცი­ე­ბი და­იწყ­ე­ბენ ბლო­გე­ბის, 
„სო­ცი­უ­მის ქსე­ლე­ბის“ ტექ­ნო­ლო­გი­ა­ზე აწყ­ო­ბი­ლი სა­
ი­ტე­ბის და ინ­ფორ­მა­ცი­ის სხვა მა­ტა­რებ­ლე­ბის გა­მო­
ყე­ნე­ბას, რა­თა სა­შუ­ა­ლე­ბა მის­ცენ თა­ნამ­შრომ­ლებს, 
ეჭ­ვქვეშ და­ა­ყე­ნონ მუ­შა­ო­ბის მი­ღე­ბუ­ლი მე­თო­დე­ბი, 
გა­აკ­რი­ტი­კონ მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ას შეს­თა­ვა­ზონ შე­დე­გე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­ბის 
სა­კუ­თა­რი წი­ნა­და­დე­ბე­ბი. წარ­სუ­ლის მე­თო­დებ­მა, 

მი­უ­ხე­და­ვად მა­თი მო­წო­დე­ბი­სა – „შე­ვამ­ცი­როთ კონ­
ფლიქ­ტე­ბი მი­ნი­მუ­მამ­დე და და­ვამ­ყა­როთ სიმ­შვი­დე 
ნე­ბის­მი­ერ ფა­სად“ – ჰარ­მო­ნი­ი­სა და ლო­ი­ა­ლო­ბის 
ატ­მოს­ფე­რო ვერ შექ­მნა. მა­თი გა­მო­ყე­ნე­ბით, უბ­რა­
ლოდ, ხდე­ბო­და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის პრობ­ლე­მე­ბი­სა და 
იმედ­გაც­რუ­ე­ბის შე­ნიღ­ბვა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ, რო­მელ­
საც კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა სურს, 
კონ­ფლიქ­ტი უნ­და აღიქ­ვას და­დე­ბით მოვ­ლე­ნად. შე­
დე­გად, ორ­გა­ნი­ზა­ცია გახ­დე­ბა მე­ტად ადაპ­ტი­რე­ბა­
დი, რომელშიც გაჩ­ნდე­ბა მე­ტი და უკე­თე­სი იდე­ე­ბი, 
ხო­ლო მის თა­ნამ­შრომ­ლებს აზ­რის გა­მოთ­ქმის არ შე­
ე­შინ­დე­ბათ. 

კონ­ფლიქ­ტი 2.0

რო­გორ ვაქ­ცი­ოთ ჯგუფი ეფექტურ გუნდად?
კომ­პა­ნი­ე­ბის W. L. Gore-ს, Volvo-ს და Kraft Foods მი­ერ სა­წარ­მოო პრო­ცეს­ში გუნ­
დუ­რი მუ­შა­ო­ბა იმ დრო­ის­თვის აბ­სო­ლუ­ტუ­რი სი­ახ­ლე იყო, რად­გან მა­შინ სხვა 
არც ერ­თი კომ­პა­ნია გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის სტრა­ტე­გი­ას არ იყე­ნებ­და. დღეს სრუ­
ლი­ად სა­წი­ნა­აღ­მდე­გო სუ­რათს ვხე­დავთ – ინ­ტე­რესს იწ­ვევს ნე­ბის­მი­ე­რი კომ­პა­
ნი­ა, რო­მე­ლიც არ იყე­ნებს მუ­შა­ო­ბის გუნ­დურ სის­ტე­მას. სტა­ტის­ტი­კის თა­ნახ­
მად, ამე­რი­კულ ჟურ­ნალ Fortune-ში გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლი 500 უდი­დე­სი კომ­პა­ნი­ის 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა 80%-ის, სულ მცი­რე, ნა­ხე­ვა­რი გუნ­დებ­შია გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი, 
ხო­ლო Center for Creative Leadership-ის რეს­პონ­დენ­ტე­ბის 83% აცხ­ა­დებს, რომ 
გუნ­დე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წარ­მა­ტე­ბა­ში წამ­ყვან როლს თა­მა­შო­ბენ.33 ეჭ­ვგა­რე­შე­ა, 
რომ გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბა თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის მთა­ვა­რი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­
ლია და სულ უფ­რო პო­პუ­ლა­რუ­ლი ხდე­ბა. რა­ტომ? კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ და­
ვა­ლე­ბებს, რო­მელ­თა შეს­რუ­ლე­ბა­საც სჭირ­დე­ბა მრა­ვალ­მხრი­ვი უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, 
კარ­გი გან­სჯის უნა­რი და დი­დი გა­მოც­დი­ლე­ბა, გა­ცი­ლე­ბით უკეთ ას­რუ­ლე­ბენ 
გუნ­დე­ბი, ვიდ­რე ცალ­კე­უ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი.34 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის 
სტი­ლი არ­ჩი­ეს, რად­გან თვალ­ნათ­ლივ და­ი­ნა­ხეს ასე­თი მუ­შა­ო­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბა 
– გუნ­დი არის უფ­რო მოქ­ნი­ლი და რე­ა­გი­რებს ცვლი­ლე­ბებ­ზე უფ­რო სწრა­ფად, 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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განმარტეთ გუნდები  14.3. 
და მოწინავე მეთოდები, 
რომლებიც დადებითად 
მოქმედებს გუნდის  
მუშაობის ხარისხზე. 
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ვიდ­რე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სხვა ტრა­დი­ცი­უ­ლი გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბი ან მუდ­მი­ვი სა­მუ­შაო 
ჯგუ­ფე­ბი.გუნდს აქვს სწრა­ფად ფორ­მი­რე­ბის, გაშ­ლის, ორი­ენ­ტა­ცი­ის შეც­ვლი­სა 
და დაშ­ლის უნა­რი. ამ გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში ვი­სა­უბ­რებთ იმა­ზე, თუ რა არის სა­მუ­შაო 
გუნ­დი, რო­გო­რი შე­იძ­ლე­ბა იყოს ეს გუნ­დე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში და რო­გორ ხდე­ბა 
მა­თი გან­ვი­თა­რე­ბა და მარ­თვა. 

რა არის სამუშაო გუნდი? 
უმე­ტეს­მა თქვენ­გან­მა ალ­ბათ იცის, რა არის გუნ­დი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, თუ ტე­ლე­
ვი­ზორ­ში თვალს ადევ­ნებთ სპორ­ტულ სი­ახ­ლე­ებს. სა­მუ­შაო გუნდი გან­სხვავ­დე­
ბა სა­მუ­შაო ჯგუფისგან და აქვს სა­კუ­თა­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი (იხ. ჩა­ნარ­თი 14-9). 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი ურ­თი­ერ­თო­ბენ, პირ­ველ რიგ­ში, ინ­ფორ­მა­ცი­ის გაც­ვლი­სა და 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის მიზ­ნით, რი­თიც ეხ­მა­რე­ბი­ან სა­კუ­თარ წევ­რებს 
და­კის­რე­ბუ­ლი მო­ვა­ლე­ო­ბის ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტიანადშეს­რუ­ლე­ბა­ში. 

სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბი	 სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი

• ხელმძღვანელობის ფუნქციები გადანაწილე­
ბულია გუნდის წევრებზე

• ანგარიშვალდებულება საკუთარ თავთან და 
გუნდის წინაშე

• გუნდი ისახავს სპეციფიკურ მიზანს
• სამუშაო სრულდება კოლექტიურად
• შეხვედრებისთვის დამახასიათებელია მუდმი­

ვი მსჯელობა და პრობლემების ერთობლივად 
გადაწყვეტა

• შესრულებული სამუშაოს ხარისხი ფასდება 
უშუალოდ კოლექტიური სამუშაოს შედეგების 
მიხედვით

• შესასრულებელი სამუშაო განისაზღვრება და 
სრულდება ერთობლივად

• ხასიათდება სწრაფად ფორმირების, გაშლის, 
ორიენტაციის შეცვლისა და დაშლის უნარით. 

• მხოლოდ ერთი ხელმძღვანელი
• ანგარიშვალდებულება მხოლოდ საკუ­

თარ თავთან 
• მიზანი ემთხვევა ორგანიზაციის მიზანს
• სამუშაო სრულდება ინდივიდუალურად
• შეხვედრები მაღალეფექტურია – თანამ­

შრომლობისა და მუდმივი მსჯელობის 
გარეშე

• შესრულებული სამუშაოს ხარისხი 
ფასდება არაპირდაპირი გზით, იმისდა 
მიხედვით, თუ რა სარგებელი მოაქვს 
მას გარშემომყოფებისთვის

• შესასრულებელი სამუშაო განისაზღ­
ვრება ჯგუფის ხელმძღვანელის მიერ და 
შესასრულებლად გადაეცემა ჯგუფის 
ცალკეულ წევრებს.

წყაროები: J. R. Katzenbach and D. K. Smith, „The Wisdom of Teams,“Harvard Business Review, July-August 
2005, p. 161; A. J. Fazzari and J. B. Mosca, „Partners in Perfection: Human Resources Facilitating Creation 
and Ongoing Implementation of Self-Managed Manufacturing Teams in a Small Medium Enterprise,“Human 
Resource Development Quarterly, Fall 2009, pp. 353-376.

სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის­თვის არც აუ­ცი­ლე­ბე­ლია და არც შე­საძ­ლე­ბე­ლი, ჩა­ე­ბას კო­
ლექ­ტი­ურ სა­მუ­შა­ო­ში, რო­მე­ლიც ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლის­ხმე­ვით უნ­და შეს­რულ­დეს. 
მე­ო­რე მხრივ, სამუშაო გუნდი არის ჯგუ­ფი, რომ­ლის წევ­რე­ბიც ინ­ტენ­სი­უ­რად 
მუ­შა­ო­ბენ სა­ერ­თო კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად პო­ზი­ტი­უ­რი სი­ნერ­გი­ის, 
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი და ურ­თი­ერ­თან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის, და­მა­ტე­ბი­თი უნარ­-ჩვე­
ვე­ბი­სა და მრა­ვალ­მხრი­ვი გა­მოც­დი­ლე­ბის ხარ­ჯზე. მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნია Spar-
ta-ში, Philips Professional Luminaires-ის ერ­თ-ერთ სა­წარ­მოო შე­ნო­ბა­ში (ტე­ნე­სი), 
სა­მუ­შაო გუნ­დმა გა­სა­ო­ცარ ინო­ვა­ცი­ას მი­აგ­ნო. გუნ­დის ერ­თ-ერ­თი წევ­რი ჰყვე­
ბო­და, თუ რო­გორ ამ­ზა­დებ­დნენ სენ­დვი­ჩებს Subway-ს რეს­ტორ­ნებ­ში – თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბი დგე­ბოდ­ნენ მწკრი­ვად, ხო­ლო სენ­დვი­ჩის ინ­გრე­დი­ენ­ტე­ბი მათ­გან ხე­
ლის გაწ­ვდე­ნა­ზე თავ­სდე­ბო­და. ამით იზო­გე­ბო­და სენ­დვი­ჩის მომ­ზა­დე­ბის დრო 
და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ენერ­გი­ა. გუნ­დმა გა­დაწყ­ვი­ტა, მუ­შა­ო­ბის იგი­ვე პრინ­ცი­პი 
გა­მო­ე­ყე­ნე­ბი­ნა სა­ნა­თი მოწყ­ო­ბი­ლო­ბე­ბის აწყ­ო­ბი­სას და ერ­თობ­ლი­ვი მუ­შა­ო­ბით 
გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეს კი­დეც ეს იდე­ა.35

ჩანართი 14-9

ჯგუ­ფე­ბის და გუნ­დე­ბის შე­და­რე­ბა

სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბი

ჯგუფები, რომლის წევრებიც ინტენ­
სიურად მუშაობენ საერთო კონკრე­
ტული მიზნის მისაღწევად პოზიტი­
ური სინერგიის, ინდივიდუალური 
და ურთიერთანგარიშვალდებულე­
ბის, დამატებითი უნარ-ჩვევებისა 
და მრავალმხრივი გამოცდილების 
გამოყენებით.
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სამუშაო გუნდების სახეები
ზო­გა­დად, გუნ­დე­ბი სხვა­დას­ხვა სა­ხის სა­მუ­შა­ოს ას­რუ­ლე­
ბენ. გუნ­დი შე­იძ­ლე­ბა, ამუ­შა­ვებ­დეს პრო­დუქ­ცი­ის დი­ზა­ინს, 
ეწე­ო­დეს მომ­სა­ხუ­რე­ბას, პრო­ექ­ტე­ბის კო­ორ­დი­ნი­რე­ბას ან 
იღებ­დეს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს.36 მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნია Rock-
well Automation-ის ჩრდი­ლო კა­რო­ლი­ნა­ში მდე­ბა­რე სა­წარ­
მოო შე­ნო­ბებ­ში შრო­მის პრო­ცე­სის ოპ­ტი­მი­ზა­ცი­ის პრო­
ექ­ტებს გუნ­დე­ბი ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ. Sylvania-ს New Ventures 
Group აწარ­მო­ებს შუქ­დი­ო­დურ პრო­დუქ­ცი­ას. არ­კან­ზას­ში 
მდე­ბა­რე Acxiom Corporation-ის ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის 
სპე­ცი­ა­ლის­ტთა გუნ­დმა და­გეგ­მა და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა კულ­
ტუ­რუ­ლი ცვლი­ლე­ბა; ხო­ლო ყო­ველ ზაფ­ხულს NASCAR-ის 
რბო­ლა­ზე ყუ­რადღ­ე­ბას იქ­ცევს მძღო­ლე­ბის ყო­ველ პიტ­
სტოპ­ზე გან­ლა­გე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბი.37 სა­მუ­შაო გუნ­
დე­ბის ოთხი ყვე­ლა­ზე გავ­რცე­ლე­ბუ­ლი ტი­პი­ა: პრობ­ლე­მის 
გა­დაჭ­რით და­კა­ვე­ბუ­ლი, თვით­მმარ­თვე­ლი სა­მუ­შა­ო, კროს­
ფუნ­ქცი­უ­რი (ნაკ­რე­ბი) და ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დე­ბი. 

თავ­და­პირ­ვე­ლად, რო­დე­საც სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბი პო­პუ­ლა­რუ­ლი გახ­და, მა­თი 
უმე­ტე­სო­ბა პრობლემის გადაჭრით იყო დაკავებული – ესაა გუნ­დე­ბი ერ­თი 
დე­პარ­ტა­მენ­ტი­დან ან ერ­თი ფუნ­ქცი­უ­რი სფე­რო­დან, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ობ­დნენ 
სა­მუ­შაო საქ­მი­ა­ნო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის ან კონ­კრე­ტუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­
რის მიზ­ნით. ასე­თი გუნ­დის წევ­რე­ბი ერ­თმა­ნეთს უზი­ა­რე­ბენ იდე­ებს ან სთა­ვა­
ზო­ბენ წი­ნა­და­დე­ბებს იმის თა­ო­ბა­ზე, თუ რა გზით არის შე­საძ­ლე­ბე­ლი პრო­ცე­სე­
ბი­სა და მე­თო­დე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა, თუმ­ცა მათ თით­ქმის არას­დროს ეძ­ლე­ვათ 
იმის უფ­ლე­ბა, თა­ვად გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ სა­კუ­თა­რი წი­ნა­და­დებე­ბი და იდე­ე­ბი. 

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რით და­კა­ვე­ბუ­ლი გუნ­დე­ბი, უდა­
ვოდ, მნიშ­ვნე­ლო­ვან საქ­მეს აკე­თებ­დნენ, მათ ვერ შეძ­ლეს, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ჩა­
ერ­თოთ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და პრო­ცე­სებ­ში. ამ 
ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბის გა­მო შე­იქ­მნა ახა­ლი ტი­პის თვითმმართველი სამუშაო გუნდე­
ბი – თა­ნამ­შრო­მელ­თა ფორ­მა­ლუ­რი ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ მე­ნე­ჯე­რის 
გა­რე­შე და პა­სუხს აგე­ბენ მთელ სა­მუ­შაო პრო­ცეს­ზე ან სეგ­მენ­ტზე. თვით­მმარ­
თვე­ლი გუნ­დი პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლია სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ზე და თვით­მარ­თვა­ზე, 
რა­შიც, რო­გორც წე­სი, შე­დის სა­მუ­შა­ოს და­გეგ­მვა და გრა­ფი­კის შედ­გე­ნა, გუნ­
დის წევ­რებ­ზე რო­ლე­ბის გა­და­ნა­წი­ლე­ბა, მუ­შა­ო­ბის ტემ­პის კო­ლექ­ტი­უ­რი კონ­
ტრო­ლი, ოპე­რა­ტი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა და არ­სე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­
ბის გა­დაჭ­რა. მა­გა­ლი­თად, „Corning“-ის გუნ­დებს არ ჰყავთ ცვლის უფ­რო­სი და, 
სა­წარ­მოო ხა­ზის სა­კითხ­ე­ბის გა­დაჭ­რი­სა და ჩა­ბა­რე­ბის სა­ბო­ლოო ვა­დე­ბის შე­
თან­ხმე­ბის მიზ­ნით, მჭიდ­როდ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბენ სხვა სა­წარ­მოო გან­ყო­ფი­ლე­
ბებ­თან. ამ გუნ­დებს აქვთ იმის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა, მი­ი­ღონ და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი, და­ას­რუ­ლონ პრო­ექ­ტე­ბი და გა­დაჭ­რან პრობ­ლე­მე­ბი.38 სხვა 
ისეთ კომ­პა­ნი­ებ­შიც, რო­გო­რი­ცაა Xerox, Boeing, PepsiCo და Hewlett-Packard, წარ­
მა­ტე­ბით მუ­შა­ო­ბენ თვით­მმარ­თვე­ლი გუნ­დე­ბი. არ­სე­ბუ­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბის თა­
ნახ­მად, ამ­ჟა­მად აშ­შ-ში დამ­საქ­მე­ბელ­თა 30% იყე­ნებს ამ ტი­პის გუნ­დებს. დი­დი 
კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის ეს რიცხ­ვი თით­ქმის 50%-ს აღ­წევს.39 იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმე­
ტე­სო­ბა, სა­დაც მუ­შა­ო­ბენ თვით­მმარ­თვე­ლი გუნ­დე­ბი, მი­იჩ­ნევს, რომ ასე­თი გუნ­
დე­ბი მე­ტად ეფექ­ტუ­რი­ა.40

მე­სა­მე ტიპს გა­ნე­კუთ­ვნე­ბა კროსფუნქციური გუნდები. კროს­ფუნ­ქცი­ურ 
გუნ­დებ­ზე ჩვენ ვი­სა­უბ­რეთ მე-11 და მე-12 თა­ვებ­ში და გუნ­დის ეს სა­ხე­ო­ბა გან­
ვსაზღ­ვრეთ, რო­გორც სა­მუ­შაო გუნ­დი, რო­მე­ლიც შედ­გე­ბა სხვა­დას­ხვა სპე­ცი­ა­
ლო­ბის ადა­მი­ა­ნე­ბის­გან. კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დე­ბი ჰყავს უამ­რავ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­
ას. მა­გა­ლი­თად, მსოფ­ლი­ოს უდი­დეს მე­ტა­ლურ­გი­ულ კომ­პა­ნია ArcelorMittal-ში 
პრო­დუქ­ცი­ის ინო­ვა­ცი­ის სა­კითხ­ებ­ზე მუ­შა­ო­ბენ მეც­ნი­ერ­თა, სა­წარ­მოს მე­ნე­ჯე­
რე­ბი­სა და გამ­ყიდ­ვე­ლე­ბის კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დე­ბი.41 კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­
დე­ბის კონ­ცეფ­ცია გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ჯან­დაც­ვის სფე­რო­შიც. მა­გა­ლი­თად, ბე­თეზ­დას 
(მე­რი­ლენ­დი) Suburban Hospital-ში ინ­ტენ­სი­უ­რი თე­რა­პი­ის გან­ყო­ფი­ლე­ბის გუნ­დე­
ბი, რო­მელ­თა შე­მად­გენ­ლო­ბა­შიც შე­დის ექი­მი, რო­მელ­საც გავ­ლი­ლი აქვს საკ­ვა­
ლი­ფი­კა­ციო კურ­სე­ბი რე­ა­ნი­მა­ტო­ლო­გი­ა­ში, ფარ­მა­ცევ­ტი, სო­ცი­ა­ლუ­რი მუ­შა­კი, 
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ორგანიზაციაში შრომის ნაყოფიერე­
ბის ამაღლების მიზნით, Florida Power 
& Light Company-მ განახორციელა 
სამუშაო პროცესების რეორგანიზაცია 
და გუნდური მუშაობის სტილზე გადა­
ვიდა. ერთი და იმავე განყოფილების 
ან ფუნქციური სფეროს პრობლემის 
გადაჭრით დაკავებული ეფექტური 
გუნდები მიზნად ისახავენ სამუშაო 
საქმიანობის გაუმჯობესებას ან კონ­
კრეტული პრობლემების გადაჭრას. 
ფოტოზე ჩანს მასალების მიწოდების 
მართვის გუნდი, რომლის წევრებიც, 
მონაწილეობენ კომპანიაში ჩატარებულ 
ავარიული და აღდგენითი სამუშაოების 
ტრენინგში. ეს გუნდი, სხვა მრავალ 
ავარიულ გუნდთან ერთად, რომელთა 
მოვალეობაშიც შედის რეაგირება უბე­
დური შემთხვევებისა და შტორმების 
დროს, კომპანიას აძლევს საშუალებას, 
მიაღწიოს მიზნებს აღჭურვილობისა 
და რაზმის სწრაფად და უსაფრთხოდ 
გაშლაში ენერგომომარაგების ავარიუ­
ლი შეწყვეტის შემთხვევაში, გაააქტი­
უროს ავარიული რეაგირების გეგმები 
და აღუდგინოს ელექტრომიწოდება 
აბონენტებს.

პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რით და­კა­ვე­ბუ­
ლი გუნ­დი

გუნდი ერთი დეპარტამენტიდან ან 
ერთი ფუნქციური სფეროდან, რო­
მელიც მუშაობს სამუშაო საქმიანო­
ბის გაუმჯობესების ან კონკრეტული 
პრობლემების გადაჭრის მიზნით. 

თვით­მმარ­თვე­ლი სა­მუ­შაო გუნ­დი

სამუშაო გუნდი, რომელიც მუშა­
ობს მენეჯერის გარეშე და პასუხს 
აგებს მთელ სამუშაო პროცესზე ან 
სეგმენტზე. 
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დი­ე­ტო­ლო­გი, ინ­ტენ­სი­უ­რი თე­რა­პი­ის გან­ყო­ფი­ლე­ბის ექ­თა­ნი, პულ­მო­ნო­ლო­გი 
და კა­პე­ლა­ნი, ყო­ველ­დღე ხვდე­ბი­ან თი­თო­ე­უ­ლი პა­ცი­ენ­ტის მომ­ვლელ ექ­თანს, 
მსჯე­ლო­ბენ მიმ­დი­ნა­რე მკურ­ნა­ლო­ბის შე­სა­ხებ და ცდი­ლო­ბენ, შე­არ­ჩი­ონ მკურ­
ნა­ლო­ბის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი კურ­სი. სა­ა­ვად­მყო­ფო მი­იჩ­ნევს, რომ სწო­რედ გუნ­დის 
ასე­თი თე­რა­პი­უ­ლი მიდ­გო­მის შე­დე­გია მი­ნი­მა­ლუ­რი შეც­დო­მე­ბი, პა­ცი­ენ­ტე­ბის 
ინ­ტენ­სი­უ­რი თე­რა­პი­ის გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ში და­ყოვ­ნე­ბის მი­ნი­მა­ლუ­რი დრო და კარ­
გი კო­მუ­ნი­კა­ცია პა­ცი­ენ­ტე­ბის ოჯა­ხებ­სა და სა­მე­დი­ცი­ნო პერ­სო­ნალს შო­რის.42 

გუნ­დე­ბის კი­დევ ერ­თი სა­ხეა ვირტუალური გუნდები. ესაა გუნ­დის სა­ხე­ო­
ბა, რო­მე­ლიც, სა­ერ­თო მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად, ფი­ზი­კუ­რად სხვა­დას­ხვა ად­გილ­ზე 
მყოფ წევ­რებს აკავ­ში­რებს ერ­თმა­ნეთ­თან არ­სე­ბუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის გა­მო­
ყე­ნე­ბით. მა­გა­ლი­თად, Boeing-Rocketdyne-ის ვირ­ტუ­ა­ლურ­მა გუნ­დმა გა­დამ­წყვე­
ტი რო­ლი შე­ას­რუ­ლა სრუ­ლი­ად ახა­ლი პრო­დუქ­ტის შე­მუ­შა­ვე­ბა­ში.43 კომ­პა­ნია 
Decision Lens, კრე­ა­ტი­უ­ლი იდე­ე­ბის შეკ­რე­ბი­სა და შე­ფა­სე­ბი­ს მიზ­ნით, იყე­ნებს 
ვირ­ტუ­ა­ლურ გუნ­დებს.44 ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის წევ­რე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბენ 
ისე­თი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, რო­გო­რი­ცაა გლო­ბა­ლუ­რი ქსე­ლი, ვი­დე­
ო­კონ­ფე­რენ­ცი­ა, ფაქ­სი, ელ­ფოს­ტა და ვებ­გვერ­დი, სა­დაც გუნ­დი მარ­თავს ონ­
ლა­ინ­კონ­ფე­რენ­ცი­ებს.45 ვირ­ტუ­ა­ლურ გუნ­დებს შე­უძ­ლი­ათ იმა­ვე ამო­ცა­ნე­ბის 
შეს­რუ­ლე­ბა, რო­მელ­თაც სხვა ნე­ბის­მი­ე­რი გუნ­დი ას­რუ­ლებს – ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
გაც­ვლა, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა და და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა. თუმ­ცა, 
ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დის წევ­რე­ბი არც პი­რის­პირ ხვდე­ბი­ან ერ­თმა­ნეთს სა­გან­ზე 
მსჯე­ლო­ბის­თვის და არც ცოცხ­ა­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბა აქვთ. ამი­ტომ, ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი 
გუნ­დე­ბი უფ­რო მე­ტად პრობ­ლე­მა­ზე უნ­და იყ­ვნენ ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი, გან­სა­კუთ­
რე­ბით, თუ მა­თი წევ­რე­ბი პი­რა­დად არას­დროს შეხ­ვედ­რი­ან ერ­თმა­ნეთს. 

ეფექტური სამუშაო გუნდის შექმნა
რო­გორც მო­ცე­მუ­ლი თა­ვის შე­სა­ვალ­ში­ვე შე­ვიტყ­ვეთ, გუნ­დე­ბი ყო­ველ­თვის 
ეფექ­ტუ­რი რო­დია და არც მა­თი მუ­შა­ო­ბაა ყო­ველ­თვის მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნი. თუმ­
ცა, გუნ­დებ­ზე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე გა­მო­ი­ყო ის ძი­რი­თა­დი ნი­
შან­-თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ეფექ­ტურ გუნდს უნ­და გა­აჩ­ნდეს.46 ეს ნი­შან­-თვი­სე­
ბე­ბი მო­ცე­მუ­ლია ჩა­ნარ­თზე 14-10. ერ­თი­-ერ­თი ელე­მენ­ტი, რო­მელ­ზეც შე­იძ­ლე­ბა 
იფიქ­როთ, რომ გა­მორ­ჩე­ნი­ლია ცხრილ­ში, თუმ­ცა, მე­ტად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია გუნ­
დის ეფექ­ტუ­რო­ბის­თვის, არის ჰარ­მო­ნი­უ­ლი და მე­გობ­რუ­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა 
გუნ­დის წევ­რებს შო­რის.47 სი­ნამ­დვი­ლე­ში, მე­გობ­რო­ბა სუ­ლაც არ არის ეფექ­ტუ­
რი გუნ­დის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი კომ­პო­ნენ­ტი – „ბრა­ზი­ა­ნი“ გუნ­დი შე­იძ­ლე­ბა, დი­ა­ხაც, 
ეფექ­ტუ­რი იყოს, თუ მას გა­აჩ­ნია და­ნარ­ჩე­ნი ნი­შან­-თვი­სე­ბე­ბი! თუ გუნდი ეფექ­
ტუ­რი­ა, შექ­მნა რა­ღაც ღი­რე­ბუ­ლი და პო­ვა აღი­ა­რე­ბა, რო­გორც თავ­და­დე­ბულ­
მა გუნ­დმა, მი­სი წევ­რე­ბი შე­იძ­ლე­ბა, თავს ისე­დაც მშვე­ნივ­რად გრძნობ­დნენ ამ 
ეფექ­ტუ­რო­ბის გა­მო. 

ნა­თე­ლი მიზ­ნე­ბი მა­ღა­ლე­ფექ­ტუ­რი გუნ­დის წევ­რებს კარ­გად ეს­მით და­სა­ხუ­ლი 
მიზ­ნის არ­სი და ერ­თგუ­ლად ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან მას – იცი­ან, რი­სი გა­კე­თე­ბა ევა­ლე­
ბათ და რო­გორ უნ­და იმუ­შა­ონ ერ­თად ამ მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. 

შე­სა­ფე­რი­სი უნარ­-ჩვე­ვე­ბი ეფექ­ტუ­რი გუნ­დი შედ­გე­ბა კომ­პე­ტენ­ტუ­რი ინ­დი­ვი­
დე­ბის­გან, რო­მელ­თაც გა­აჩ­ნი­ათ და­სა­ხუ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად სა­ჭი­რო ტექ­
ნი­კუ­რი და პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი და, ამას­თან, 
შე­თან­ხმე­ბუ­ლად მუ­შა­ო­ბენ. თან­ხმო­ბით მუ­შა­ო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან უნ­
და აღი­ნიშ­ნოს, რომ ტექ­ნი­კუ­რი უნარ­-ჩვე­ვე­ბის მქო­ნე ყვე­ლა ადა­მი­ანს რო­დი 
გა­აჩ­ნია ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბის სა­თა­ნა­დო ჩვე­ვე­ბი, რაც ამ­დე­ნად აუ­ცი­
ლე­ბე­ლია გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის­თვის. 

ურ­თი­ერ­თნდო­ბა ეფექ­ტუ­რი გუნ­დე­ბის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ნი­შა­ნია წევ­რე­ბის ურ­
თი­ერ­თნდო­ბა, რაც გუ­ლის­ხმობს იმას, რომ გუნ­დის თი­თო­ე­უ­ლი წევ­რი დარ­წმუ­
ნე­ბუ­ლია და­ნარ­ჩე­ნე­ბის უნარ­-ჩვე­ვებ­ში, ხა­სი­ათ­სა და პა­ტი­ოს­ნე­ბა­ში/­პირ­და­პი­
რო­ბა­ში. თუმ­ცა, თქვენ ალ­ბათ პი­რა­დი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი­დან იცით, რომ ნდო­ბა, 
ზო­გა­დად, არამ­ყა­რი­ა. ამ­დე­ნად, ნდო­ბის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა ჯგუ­ფის წევ­რებს შო­რის 
მე­ნე­ჯე­რის მხრი­დან დიდ ყუ­რადღ­ე­ბა­სა და სიფ­რთხი­ლეს სა­ჭი­რო­ებს. 48

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი

სამუშაო გუნდი, რომელიც შედ­
გება სხვადასხვა სპეციალობის 
ადამიანებისგან. 

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დი

სამუშაო გუნდი, რომელიც, საერთო 
მიზნის მისაღწევად, ფიზიკურად 
სხვადასხვა ადგილზე მყოფ წევრებს 
აკავშირებს ერთმანეთთან არსებუ­
ლი ტექნოლოგიების დახმარებით.
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ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლის­ხმე­ვა ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლის­ხმე­ვის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია 
წევ­რე­ბის ერ­თგუ­ლე­ბა გუნ­დის მიზ­ნე­ბი­სად­მი და, მათ მი­საღ­წე­ვად, სა­კუ­თა­რი 
სურ­ვი­ლით, მაქ­სი­მა­ლუ­რი ძა­ლის­ხმე­ვის გა­მო­ჩე­ნა. ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის წევ­რე­ბი 
ამ­ჟღავ­ნე­ბენ უკი­დუ­რეს ლო­ი­ა­ლო­ბა­სა და თავ­და­დე­ბას გუნ­დი­სად­მი და ყვე­ლა 
შე­საძ­ლო ძა­ლის­ხმე­ვას იყენებენ გუნ­დის წარ­მა­ტე­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად. 

კარ­გი კო­მუ­ნი­კა­ცია არ არის გა­საკ­ვი­რი, რომ ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის­თვის და­მა­ხა­სი­
ა­თე­ბე­ლია კარ­გი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა.49 გუნ­დის წევ­რე­ბი გა­დას­ცე­მენ შეტყ­ო­ბი­ნე­ბებს 
ერ­თმა­ნეთს – ზე­პი­რად და წე­რი­ლო­ბით – გა­სა­გე­ბი და სწრა­ფი მე­თო­დე­ბით. მათ 
შო­რის არ­სე­ბუ­ლი უკუ­კავ­ში­რიც ეხ­მა­რე­ბა გუნ­დის წევ­რებს ორი­ენ­ტი­რე­ბა­სა და 
გა­უ­გებ­რო­ბე­ბის აღ­მოფ­ხვრა­ში. მსგავ­სად მე­უღ­ლე­ე­ბი­სა, რომ­ლებ­მაც მრა­ვა­ლი 
წე­ლი გა­ა­ტა­რეს ერ­თად, ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის წევ­რე­ბი ეფექ­ტუ­რად და სწრა­ფად 
ცვლი­ან იდე­ებს და უზი­ა­რე­ბენ ერ­თმა­ნეთს აზ­რებ­სა და შე­ხე­დუ­ლე­ბებს. 

მო­ლა­პა­რა­კე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი ეფექ­ტუ­რი გუნ­დი გა­მუდ­მე­ბით აზუს­ტებს, თუ 
მი­სი წევ­რე­ბი­დან ვინ რას აკე­თებს და, სა­ჭი­რო­ე­ბი­სა­მებრ, შე­აქვს შე­სა­ბა­მი­სი კო­
რექ­ტი­ვე­ბი წევ­რე­ბის მო­ვა­ლე­ო­ბებ­ში. ასე­თი მოქ­ნი­ლო­ბა გუნ­დის წევ­რე­ბის­გან 
მო­ითხ­ოვს მო­ლა­პა­რა­კე­ბის კარგ უნარ­-ჩვე­ვებს. რად­გან გუნ­დში პრობ­ლე­მე­ბი 
და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი მუდ­მი­ვად იც­ვლე­ბა, გუნ­დის წევ­რებს უნ­და შე­ეძ­ლოთ, თვა­
ლი გა­უს­წო­რონ და გა­დაჭ­რან წი­ნა­აღ­მდე­გო­ბე­ბი. 

შე­სა­ფე­რი­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა გუნ­დის­თვის დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს ეფექ­ტუ­
რად მო­მუ­შა­ვე ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის ყო­ლას. კარგ ხელ­მძღვა­ნელს უნ­და შე­ეძ­ლოს 
გუნ­დის მო­ტი­ვი­რე­ბა ურ­თუ­ლეს სი­ტუ­ა­ცი­ა­შიც კი. რო­გორ? მიზ­ნე­ბის გა­სა­გე­ბად 
ახ­სნით, იმის ჩვე­ნე­ბით, რომ ცვლი­ლე­ბის გა­ტა­რე­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლია ინერ­ცი­ის 
დაძ­ლე­ვით, გუნ­დის თვით­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბი­თა და გუნ­დის წევ­
რე­ბის დახ­მა­რე­ბით, უკეთ გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ სა­კუ­თა­რი პო­ტენ­ცი­ა­ლი. ეფექ­ტუ­რი 
გუნ­დის ხელ­მძღვა­ნე­ლებს სულ უფ­რო მე­ტად უწევთ ტრე­ნე­რი­სა და დამ­ხმა­რის 
რო­ლის შეს­რუ­ლე­ბა. ისი­ნი მარ­თა­ვენ და მხარ­ში უდ­გა­ნან გუნდს, მაგ­რამ არ 
აკონ­ტრო­ლე­ბენ მას. კვლე­ვებ­მა ცხად­ყო, რომ, რო­დე­საც გუნ­დის ხელ­მძღვა­ნე­
ლი ემო­ცი­ას – და­დე­ბით­სა თუ უარ­ყო­ფითს – ავ­ლენს სა­თა­ნა­დო დროს, ძლი­ერ­
დე­ბა გუნ­დის ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბა და უმ­ჯო­ბეს­დე­ბა შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა. 50

ში­ნა­გა­ნი და გა­რე­გა­ნი მხარ­და­ჭე­რა ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის სა­ბო­ლოო პი­რო­ბაა 
მხარ­დამ­ჭე­რი ატ­მოს­ფე­რო. გუნ­დის ში­და ინ­ფრას­ტრუქ­ტუ­რა ჯან­სა­ღი უნ­და 
იყოს, რაც გუ­ლის­ხმობს იმას, რომ გუნდს შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი უნ­და ჰქონ­დეს შე­სა­
ფე­რი­სი ტრე­ნინ­გე­ბი, გა­აჩ­ნდეს შე­ფა­სე­ბის ნა­თე­ლი და რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი სის­ტე­მა, 
რომ­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბი­თაც გუნ­დის წევ­რე­ბი შე­ა­ფა­სე­ბენ შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­
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ოს ხა­რისხს; გუნ­დი უნ­და იყე­ნებ­დეს წა­ხა­ლი­სე­ბის სის­ტე­მას, რომ­ლის გა­მო­ყე­
ნე­ბი­თაც მოხ­დე­ბა გუნ­დის წევ­რე­ბის შრო­მის და­ფა­სე­ბა და და­ჯილ­დო­ე­ბა; ასე­ვე, 
სა­ჭი­როა კად­რე­ბის მარ­თვის ოპ­ტი­მა­ლუ­რი სის­ტე­მა. ოპ­ტი­მა­ლუ­რია ინ­ფრას­
ტრუქ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც ხელს უწყ­ობს გუნ­დის წევ­რებს და­კის­რე­ბუ­ლი მო­ვა­ლე­ო­
ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა­ში და წა­ა­ხა­ლი­სებს მათ ისეთ ქცე­ვას, რო­მე­ლიც უზ­რუნ­ველ­
ყოფს სა­მუ­შა­ოს მა­ღა­ლი ხა­რის­ხით შეს­რუ­ლე­ბას. გა­რეგ­ნუ­ლად კი, მე­ნე­ჯერ­მა 
გუნ­დი უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს ამო­ცა­ნის შეს­რუ­ლე­ბის­თვის სა­ჭი­რო რე­სურ­სე­ბით. 

რეალური შემთხვევა
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სცე­ნა­რი: 

ბა­რი მერ­ფი (Barry Murph) დი­დი სა­სოფ­ლო-­სა­მე­ურ­ნეო კომ­პა­ნი­ის HR მე­
ნე­ჯე­რი­ა. ის ამ­ბობს: „ჩვენ ყო­ველ­თვის ვსარ­გებ­ლობ­დით თი­თო­ე­უ­ლი თა­
ნამ­შრომ­ლის შრო­მის შე­ფა­სე­ბი­სა და აღი­ა­რე­ბის ად­გი­ლობ­რი­ვი პროგ­რა­
მით. ამ­გვა­რი აღი­ა­რე­ბის შე­დე­გად, სა­ზო­გა­დო­ე­ბა სა­თა­ნა­დოდ აფა­სებს 
იმ მშრო­მელ­თა ღვაწლს, რომ­ლებ­მაც გა­ა­მარ­თლეს სა­ზო­გა­დო­ე­ბის იმე­
დე­ბი ან გა­მო­ამ­ჟღავ­ნეს გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვა. ამ პროგ­რა­მის 
თა­ნახ­მად, ასე­თი გა­მორ­ჩე­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მცი­რე­ო­დენ ფუ­ლად 
ჯილ­დო­საც ღე­ბუ­ლო­ბენ. თუმ­ცა, ჩნდე­ბა კითხ­ვა – რად­გან ჩვე­ნი კომ­პა­
ნია თან­და­თან გა­და­დის კო­ლექ­ტი­ურ მიდ­გო­მა­ზე, რო­მე­ლიც ით­ვა­ლის­წი­
ნებს გუნ­დის და არა ცალ­კე­უ­ლი პი­როვ­ნე­ბე­ბის მიზ­ნებს, ამი­ე­რი­დან რა 
გზით შე­ვა­ფა­სო ცალ­კე­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შრო­მა?“

რას ურჩევდით ბარის? 
ბარის ვურჩევ, ამ მოვლენას შეხედოს, როგორც ერთ მეტად ხელსაყრელ 
შემთხვევას, რომელიც საშუალებას აძლევს მას, შექმნას უკეთესი გუნ
დი, გამოავლინოს ცალკეული ინდივიდების დადებითი მხარეები და აქცენტი გააკეთოს იმაზე, თუ 
რამდენად დიდია თითოეული ინდივიდის მიერ შეტანილი წვლილი კომპანიის წარმატების საქმეში. 
იმისათვის, რომ ყველამ თავი ანგარიშვალდებულად იგრძნოს, მენეჯერებს შეუძლიათ, ინდივიდუ
ალური დავალებები მისცენ გუნდის წევრებს და შემდეგ პერსონალურად აღიარონ და გამოყონ 
მათი განსაკუთრებული მიღწევები, რომლებმაც დადებითად იმოქმედა გუნდზე. დაბოლოს, რად
გან მუშაობის ახალი სისტემა ცალკეულ პირებზე ფულადი ჯილდოს გაცემას არ ითვალისწინებს, 
ბარიმ თანხა იმგვარად უნდა განაგოს, რომ ჯგუფის მიღწევებისა და წარმატებული სამუშაოს აღი
არება მოხდეს კოლექტიურად. მაგალითად, მას შეუძლია, გამართოს საუზმე დეპარტამენტში, რაც 
დეპარტამენტის ყველა წევრს მისცემს გუნდის წარმატების თანაბრად გაზიარების საშუალებას.  
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ჯო ბინეფი  (Joe Binef)
გლობალური პროცესების 
განვითარების განყოფი-
ლების დირექტორი
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გუნ­დის მარ­თვის თანამედროვე გამოწვევები 
არ­სე­ბობს გარ­კვე­უ­ლი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზემოქმედებს სა­მუ­შა­ოს შეს­
რუ­ლე­ბის ხა­რის­ხზე, რო­დე­საც საქ­მე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მოქ­მედ სა­მუ­შაო გუნ­დებს 
ეხე­ბა. ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მუ­შა­ო­ბი­დან გუნ­დურ მუ­შა­ო­ბა­ზე გა­დას­ვლი­სას გუნ­
დის წევ­რებს მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა, ინ­ფორ­მა­ცი­ის გაც­ვლა, უთან­ხმო­
ე­ბის აღ­მოფ­ხვრა და პი­რა­დი ინ­ტე­რე­სე­ბის დათ­მო­ბა გუნ­დის სა­კე­თილ­დღე­ოდ. 
მე­ნე­ჯერს, რო­მელ­მაც იცის, თუ რა ფაქ­ტო­რე­ბი მოქ­მე­დებს გუნ­დის შრო­მის ნა­
ყო­ფი­ე­რე­ბა­სა და მი­სი წევ­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე, შე­უძ­ლია ეფექ­ტუ­რი 
გუნ­დის და­კომ­პლექ­ტე­ბა. თუმ­ცა, მე­ნე­ჯე­რი დგას გარ­კვე­უ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­
ნა­შე. ასე­თი გა­მოწ­ვე­ვე­ბი, პირ­ველ რიგ­ში, უკავ­შირ­დე­ბა გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის 
მარ­თვას, გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის­თვის სა­ჭი­რო უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბას გუნ­
დის წევ­რებს შო­რის და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სო­ცი­ა­ლუ­რი ქსე­ლე­ბის ცოდ­ნას. 

გლობალური გუნდების მართვა 
თა­ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია შემ­დე­გი ორი თვი­სე­
ბა: ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი გლო­ბა­ლუ­რია და იქ უპი­რა­ტე­სო­ბა გუნ­დურ მუ­შა­ო­ბას ენი­

14.4.  იმსჯელეთ გუნდის 
მართვის თანამედროვე 
პრობლემებზე. 
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ჭე­ბა. ეს ორი ას­პექ­ტი იმა­ზე მი­ა­ნიშ­ნებს, რომ მე­ნე­ჯე­რებს უწევთ გლო­ბა­ლუ­რი 
გუნ­დე­ბის მარ­თვა. რა ვი­ცით გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის მარ­თვის შე­სა­ხებ? ვი­ცით, 
რომ გლო­ბა­ლურ გუნ­დებს აქვთ რო­გორც და­დე­ბი­თი, ისე უარ­ყო­ფი­თი თვი­სე­ბე­ბი 
(იხ. ჩა­ნარ­თი 14-11). თუ ბა­ზი­სად ჯგუ­ფის ჩვე­ნე­ულ მო­დელს გა­მო­ვი­ყე­ნებთ, შე­საძ­
ლე­ბე­ლი­ა, გა­მოვ­ყოთ გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის მარ­თვას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ზო­გი­
ერ­თი სა­კითხ­ი. 

ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის რე­სურ­სე­ბი გლო­ბა­ლურ გუნ­დში გლო­ბა­ლურ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში 
ჯგუ­ფის შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა­სა და ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის რე­სურ­სებს შო­რის კავ­ში­
რის დად­გე­ნა საკ­მა­ოდ რთუ­ლია იმის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, რომ გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დის 
წევ­რებს მათ­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი კულ­ტუ­რუ­ლი ნიშ­ნე­ბი გა­აჩ­ნი­ათ. მე­ნე­ჯერ­მა, 
გარ­და იმი­სა, რომ სა­თა­ნა­დოდ უნ­და შე­ა­ფა­სოს გუნ­დის წევ­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­
ბი, უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, ცოდ­ნა და პი­როვ­ნე­ბა, უნ­და იცო­დეს და კარ­გად ეს­მო­დეს ჯგუ­
ფის კულ­ტუ­რუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი და იც­ნობ­დეს ჯგუ­ფის წევ­რებს, რომ­ლებ­საც 
იგი მარ­თავს.51 მა­გა­ლი­თად, ხომ არ არის გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დი ისე­თი კულ­ტუ­რის 
წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბის­გან და­კომ­პლექ­ტე­ბუ­ლი, რო­მელ­თათ­ვი­საც არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­
ბა­დი სი­ტუ­ა­ცია ნაკ­ლე­ბად და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი­ა? თუ ასე­ა, გუნ­დის წევ­რე­ბის­თვის 
არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დი და ბუნ­დო­ვა­ნი და­ვა­ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბა არ­ცთუ სა­სი­ა­მოვ­
ნო იქ­ნე­ბა. ამას გარ­და, გლო­ბა­ლურ გუნ­დთან მუ­შა­ო­ბი­სას მე­ნე­ჯერს კარ­გად უნ­და 
ეს­მო­დეს სტე­რე­ო­ტი­პის არ­სი და გა­ით­ვა­ლის­წი­ნოს, რომ სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი ხში­რად 
წარ­მო­შობს პრობ­ლე­მებს გუნ­დში.

ჯგუ­ფის სტრუქ­ტუ­რა გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის მარ­თვის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი ზო­
გი­ერ­თი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი სა­კითხ­ი­ა: თან­ხმო­ბა (კონ­ფორ­მიზ­მი), სტა­ტუ­სი, სო­ცი­ა­
ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე და ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა.

შე­საძ­ლე­ბე­ლია თუ არა კონ­ფორ­მიზ­მის შე­სა­ხებ მი­ღე­ბუ­ლი დას­კვნე­ბის გან­ზო­
გა­დე­ბა სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რებ­თან? კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ ეშის მი­ერ მი­ღე­ბუ­ლი 
შე­დე­გე­ბი სპე­ცი­ფი­კუ­რია კულ­ტუ­რის თვალ­საზ­რი­სით.52 მა­გა­ლი­თად, რო­გორც მო­
სა­ლოდ­ნე­ლი იყო, სო­ცი­ა­ლუ­რი ნორ­მე­ბი­სად­მი მორ­ჩი­ლე­ბის ხა­რის­ხი უფ­რო მა­ღა­
ლია კო­ლექ­ტი­ვის­ტურ კულ­ტუ­რა­ში, ვიდ­რე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლის­ტურ­ში. ამ ტენ­დენ­ცი­ის 
მი­უ­ხე­და­ვად, ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა ნაკ­ლებ­პრობ­ლე­მუ­რია გლო­ბა­ლურ გუნ­დებ­ში, 
რად­გან ასე­თი გუნ­დის წევ­რებ­ზე ზე­წო­ლა იმ მიზ­ნით, რომ და­ე­მორ­ჩი­ლონ ჯგუ­ფის 
იდე­ებს, დას­კვნებ­სა და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს, ნაკ­ლე­ბა­დაა მო­სა­ლოდ­ნე­ლი. 53

უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბი და­დე­ბი­თი მხა­რე­ე­ბი 

• ანტიპათია გუნდის წევრების მხრიდან 
• უნდობლობა გუნდის წევრების მხრიდან
• სტერეოტიპები
• კომუნიკაციის პრობლემები
• სტრესი და დაძაბულობა

• იდეების მრავალფეროვნება 
• შეზღუდული ჯგუფური აზროვნება
• აქცენტი უფრო მეტად კეთდება სხვების  

იდეების, პერსპეტივებისა და სხვ. გააზრებაზე. 

წყარო: Based on N. Adler, International Dimensions in Organizational Behavior, 4th ed. (Cincinnati, OH: 
South-Western Publishing, 2002), pp. 141-147.

რაც შე­ე­ხე­ბა სტა­ტუსს, მას სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რა­ში სხვა­დას­ხვა მნიშ­ვნე­ლო­
ბა ენი­ჭე­ბა. მა­გა­ლი­თად, ფრან­გე­ბის­თვის სტა­ტუსს გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მნიშ­ვნე­
ლო­ბა აქვს. ამას გარ­და, სხვა­დას­ხვა ქვე­ყა­ნა­ში სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბის სხვა­დას­ხვა 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი მოქ­მე­დებს. მა­გა­ლი­თად, ლა­თი­ნურ ამე­რი­კა­სა და აზი­ა­ში სტა­ტუ­სი, 
ტრა­დი­ცი­უ­ლად, ადა­მი­ა­ნის ოჯა­ხუ­რი მდგო­მა­რე­ო­ბი­თა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ამა თუ 
იმ პირ­ზე და­კის­რე­ბუ­ლი ოფი­ცი­ა­ლუ­რი ფუნ­ქცი­ე­ბით გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა. ამის სა­პი­
რის­პი­როდ, თუმც სტა­ტუ­სი ძალ­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ისეთ ქვეყ­ნებ­ში, რო­გო­რი­ცაა 
ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბი და ავ­სტრა­ლი­ა, ის, იმავ­დრო­უ­ლად, ნაკ­ლებ­თვალ­
ში­სა­ცე­მია და მი­სი მი­ნი­ჭე­ბა ძი­რი­თა­დად ხდე­ბა პი­რის დამ­სა­ხუ­რე­ბის გათ­ვა­ლის­
წი­ნე­ბით და არა – ტი­ტუ­ლე­ბი­სა და ოჯა­ხუ­რი წარ­მო­მავ­ლო­ბის მი­ხედ­ვით. მე­ნე­
ჯერ­მა, რო­მელ­საც ურ­თი­ერ­თო­ბა უწევს უცხო კულ­ტუ­რის წარ­მო­მად­გენ­ლებ­თან, 

ჩანართი 14-11

გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბი 
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უნ­და იცო­დეს, ვის რა სტა­ტუ­სი აქვს და რა კრი­ტე­რი­უ­მე­ბით ხდე­ბა სტა­ტუ­სის მი­ნი­ჭე­ბა ამა თუ 
იმ კულ­ტუ­რა­ში. ამე­რი­კელ­მა მე­ნე­ჯერ­მა, რო­მელ­მაც არ იცის, რომ ია­პო­ნურ კომ­პა­ნი­ა­ში სა­
მუ­შაო კა­ბი­ნე­ტის ზო­მა სუ­ლაც არ არის მმარ­თვე­ლი პო­ზი­ცი­ის გან­მსაზღ­ვრე­ლი (ა­ნუ არ არის 
აუ­ცი­ლე­ბე­ლი, რომ, ვთქვათ, კომ­პა­ნი­ის მმარ­თველს დი­დი კა­ბი­ნე­ტი ჰქონ­დეს), ან მე­ნე­ჯერ­მა, 
რო­მელ­საც არ ეს­მის, თუ ბრი­ტა­ნე­ლის­თვის რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ოჯა­ხის გე­ნე­ა­ლო­გია 
და სა­ზო­გა­დო­ებ­რი­ვი მდგო­მა­რე­ო­ბა, შე­იძ­ლე­ბა, ასე­თი უცო­დი­ნა­რო­ბით, მის­და უნე­ბუ­რად, შე­უ­
რაცხ­ყოს გარ­შე­მომ­ყო­ფე­ბი და ამით მი­სი ურ­თი­ერ­თო­ბა მათ­თან მარ­ცხით დას­რულ­დეს. 

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
მსოფ­ლი­ოს ერ­თ-ერ­თი უდი­დე­სი ელექ­ტრო­ტექ­ნი­კი­სა და სამ­რეწ­ვე­ლო კომ­პა­ნია Sie-
mens-ის 360,000 თა­ნამ­შრო­მე­ლი პა­სუ­ხობს ყვე­ლა­ზე რთულ კითხ­ვებს მსოფ­ლი­ო­ში და ამ 
საქ­მე­ში მათ დი­დად ეხ­მა­რე­ბა პე­ტერ ლო­შე­რი (Peter Löscher), კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­
რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი (CEO).54 ლო­შერ­მა მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რის თა­ნამ­
დე­ბო­ბა მას შემ­დეგ და­ი­კა­ვა, რაც მსოფ­ლიო არე­ნა­ზე შერ­ცხვე­ნილ­მა კომ­პა­ნი­ამ ქრთა­მის 
აღე­ბის ფაქ­ტზე, ჯა­რი­მის სა­ხით, 1.6 მი­ლი­არ­დი აშშ დო­ლა­რი გა­და­ი­ხა­და. ლო­შე­რის ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბით, კომ­პა­ნია აღ­მავ­ლო­ბის გზას და­ად­გა და მსოფ­ლიო ბა­ზარ­ზე ლი­დე­რის სა­

ხე­ლი და­იბ­რუ­ნა. თუმ­ცა, ლო­შე­რი მარ­ტო არ მუ­შა­ობ­და. კომ­პა­ნი­ის თავ­და­დე­ბუ­ლი და გა­მოც­დი­ლი თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბის­გან შემ­დგარ­მა გუნ­დებ­მა ამ საქ­მე­ში გა­დამ­წყვე­ტი რო­ლი შე­ას­რუ­ლეს. მა­გა­ლი­თად, ჟანგ ვეი 
პინ­გი (Zhang Wei Ping) ხელ­მძღვა­ნე­ლობს Siemens Energy-ის გა­სა­ღე­ბის ჯგუფს შან­ხა­ი­ში და ამ­ბობს, რომ 
Siemens-ის მულ­ტი­კულ­ტუ­რუ­ლი ხა­სი­ა­თი გა­ნა­პი­რო­ბებს კომ­პა­ნი­ის უნი­კა­ლუ­რო­ბას – „ჩვე­ნი კომ­პა­ნია ერთ 
დიდ ოჯახს ჰგავს“, – ამ­ბობს ჟან­გი. ლო­შე­რიც აღ­ნიშ­ნავს, რომ მი­სი მი­ზა­ნია ნდო­ბის მო­პო­ვე­ბა ისეთ გუნ­
დში, რო­მელ­შიც „ცალ­კე კი არ მუ­შა­ობ, მხო­ლოდ სა­კუ­თა­რი ინ­ტე­რე­სე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, არა­მედ ცდი­
ლობ, გა­ი­გო, რა გა­ა­კე­თო გუნ­დის და­სახ­მა­რებ­ლად“. სწო­რედ ასე­თი კულ­ტუ­რა და ატ­მოს­ფე­რო შე­იძ­ლე­ბა 
გახ­დეს ის მძლავ­რი ია­რა­ღი, რო­მე­ლიც გა­აძ­ლი­ე­რებს და კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ანს გახ­დის კომ­პა­ნი­ას თა­ნა­მედ­
რო­ვე მსოფ­ლი­ო­ში. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა? წყ
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სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე, რო­გორც ჩანს, უფ­რო და­სავ­ლეთ­შია პო­პუ­ლა­რუ­ლი და თავს იჩენს 
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლის­ტურ კულ­ტუ­რა­ში, მა­გა­ლი­თად, ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­სა და კა­ნა­და­ში, 
სა­დაც სა­ზო­გა­დო­ე­ბა, ძი­რი­თა­დად, სა­კუ­თარ ეგო­ზეა ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­
ცე კო­ლექ­ტი­ვის­ტუ­რი სა­ზო­გა­დო­ე­ბის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი არ არის – ასეთ სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში 
ინ­დი­ვი­დე­ბი უფ­რო მე­ტად ჯგუ­ფის მიზ­ნებ­ზე არი­ან ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. მა­გა­ლი­თად, ერთ კვლე­
ვა­ში, რო­მე­ლიც ადა­რებ­და ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბის მო­სახ­ლე­ო­ბას ჩი­ნე­თის სა­ხალ­ხო 
რეს­პუბ­ლი­კი­სა და ის­რა­ე­ლის მო­სახ­ლე­ო­ბას­თან (ო­რი­ვე კო­ლექ­ტი­ვის­ტუ­რი სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ა), 
გა­მო­ავ­ლი­ნა, რომ ჩი­ნე­ლებ­სა და ებ­რა­ე­ლებ­ში მიდ­რე­კი­ლე­ბა სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცის­კენ ნაკ­
ლე­ბია და ისი­ნი, ფაქ­ტობ­რი­ვად, ჯგუ­ფუ­რი მუ­შა­ო­ბით გა­ცი­ლე­ბით უკე­თეს შე­დე­გებს აღ­წე­ვენ, 
ვიდ­რე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მუ­შა­ო­ბით. 55

ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა ჯგუ­ფის კი­დევ ერ­თი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ელე­მენ­ტი­ა, რო­მელ­თან და­კავ­ში­
რე­ბი­თაც მე­ნე­ჯე­რე­ბი, შე­იძ­ლე­ბა, გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე აღ­მოჩ­ნდნენ. ერ­
თსუ­ლო­ვა­ნი ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი ერ­თი­ან­დე­ბი­ან და „მოქ­მე­დე­ბენ, რო­გორც ერ­თი“. ასე­თი ჯგუ­
ფე­ბის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია ძლი­ე­რი მე­გობ­რუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, ხო­ლო ჯგუ­ფუ­რი 
თვი­თი­დენ­ტი­ფი­კა­ცია საკ­მა­ოდ ძლი­ე­რი­ა. თუმ­ცა, ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა გლო­ბა­ლურ გუნ­
დებ­ში ხში­რად უფ­რო ძნე­ლია „უნ­დობ­ლო­ბის, გა­უ­გებ­რო­ბი­სა და სტრე­სის“ გა­მო. 56

ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სე­ბი პრო­ცე­სე­ბი, რომ­ლებ­საც ახორ­ცი­ე­ლებს გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დი 
და­ვა­ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბი­სას, შე­იძ­ლე­ბა, გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე აყე­ნებ­დეს მე­
ნე­ჯერს. არის შემ­თხვე­ვე­ბი, რო­დე­საც ურ­თი­ერ­თო­ბის პრობ­ლე­მა წა­მო­იჭ­რე­ბა ხოლ­მე იმის გა­
მო, რომ გუნ­დის ყვე­ლა წევ­რი თა­ვი­სუფ­ლად არ ფლობს გუნ­დის სა­მუ­შაო ენას. ამან შე­იძ­ლე­ბა 
გა­მო­იწ­ვი­ოს უზუს­ტო­ბე­ბი, გა­უ­გებ­რო­ბე­ბი და არა­ე­ფექ­ტუ­რო­ბა.57 თუმ­ცა, კვლე­ვა ასე­ვე ცხად­
ყოფს, რომ მულ­ტი­კულ­ტუ­რუ­ლი გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დი მრა­ვალ­ფე­რო­ვან იდე­ებს საკ­მა­ოდ ეფექ­
ტუ­რად ახორ­ცი­ე­ლებს, თუ დი­დი მო­ცუ­ლო­ბის ინ­ფორ­მა­ცი­ას ფლობს. 58

კონ­ფლიქ­ტე­ბის მარ­თვა გლო­ბა­ლურ გუნ­დში იო­ლი არ არის, გან­სა­კუთ­რე­ბით, თუ ვირ­ტუ­ა­
ლურ გუნ­დებ­თან გვაქვს საქ­მე. კონ­ფლიქ­ტი შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ 
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რო­გორ, რა გზით იყე­ნებს გუნ­დი ინ­ფორ­მა­ცი­ას. თუმ­ცა, კვლე­ვა იმა­საც ადას­
ტუ­რებს, რომ კო­ლექ­ტი­ვის­ტურ კულ­ტუ­რა­ში კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვა ყვე­ლა­ზე 
ეფექ­ტუ­რად ერ­თობ­ლი­ვი გზით შე­იძ­ლე­ბა. 59

მე­ნე­ჯე­რის რო­ლი მი­უ­ხე­და­ვად გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის მარ­თვის­თვის და­მა­ხა­სი­
ა­თე­ბე­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბი­სა, მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლი­ა, ჯგუფ­ში შექ­მნას ისე­თი ატ­მოს­ფე­
რო, რო­მე­ლიც ხელს შე­უწყ­ობს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა­სა და ეფექ­ტუ­
რო­ბას.60 პირ­ვე­ლი – რად­გან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი არ­სე­ბი­თი­ა, მე­ნე­ჯე­რი 
უნ­და ცდი­ლობ­დეს ჯგუ­ფის წევ­რებ­ში ამ უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბას. ამას 
გარ­და, რო­გორც უკ­ვე ვთქვით, მე­ნე­ჯერ­მა გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დის ტი­პი უნ­და 
შე­არ­ჩი­ოს გუნ­დის წევ­რე­ბის კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით. 
მა­გა­ლი­თად, ფაქ­ტე­ბი ცხად­ყოფს, რომ თვით­მმარ­თველ­მა გუნ­დებ­მა დი­დად 
ვერ გა­ა­მარ­თლა მექ­სი­კა­ში ძი­რი­თა­დად იმის გა­მო, რომ ამ ქვე­ყა­ნა­ში კა­ტე­გო­
რი­უ­ლად ვერ იტა­ნენ გა­ურ­კვევ­ლო­ბას და გა­უ­გებ­რო­ბებს და, ამას­თან, გუნ­დის 
წევ­რე­ბი იე­რარ­ქი­ულ სის­ტე­მას დიდ პა­ტივს სცემ­ენ.61 და­ბო­ლოს, უდი­დე­სი მნიშ­
ვნე­ლო­ბა აქვს, მე­ნე­ჯერ­მა იცო­დეს და ით­ვა­ლის­წი­ნებ­დეს გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დის 
თი­თო­ე­უ­ლი წევ­რის უნი­კა­ლურ თვი­სე­ბებს; თუმ­ცა, არა­
ნაკ­ლებ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ანა­ლო­გი­უ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­
ბა არ­სე­ბობ­დეს გუნ­დის წევ­რებს შო­რი­საც.

გუნდური უნარ-ჩვევების გამომუშავება 
ოდეს­მე მი­გი­ღი­ათ მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა წვრთნა­ში, რომ­ლის 
მი­ზან­საც კარ­გი გუნ­დის შექ­მნა წარ­მო­ად­გენს? ასე­თი 
წვრთნე­ბი ძი­რი­თა­დად გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა გუნ­დის წევ­რე­ბის­
თვის სა­ჭი­რო კონ­კრე­ტუ­ლი ას­პექ­ტე­ბის ან უნარ­-ჩვე­
ვე­ბის სა­ი­ლუს­ტრა­ცი­ოდ ან მათ გა­მო­სა­მუ­შა­ვებ­ლად. 
მა­გა­ლი­თად, შე­იძ­ლე­ბა, მო­ნა­წი­ლე­ობ­დით ვარ­ჯიშ­ში 
„მთვარეზე დაკარგული“, „ნაპირზე გარიყული“ ან სხვა 
წე­რით ტრე­ნინ­გში, სა­დაც სხვა­დას­ხვა ქუ­ლით აფა­სე­ბენ 
იმ პუნ­ქტებს, რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია გა­
და­სარ­ჩე­ნად. ჯგუ­ფის შემ­თხვე­ვა­შიც იგი­ვე გე­ვა­ლე­ბათ 
– უნ­და ჩა­მოთ­ვა­ლოთ და ქუ­ლე­ბით შე­ა­ფა­სოთ ჯგუ­ფის­
თვის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ას­პექ­ტე­ბი. ასე­თი სა­ხით შე­ფა­სე­ბულ პუნ­ქტებს 
შემ­დეგ ადა­რე­ბენ სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის მი­ერ შედ­გე­ნილ ჩა­მო­ნათ­ვალს იმის გა­სარ­
კვე­ვად, რამ­დე­ნი „სწო­რი“ პა­სუ­ხი გა­ე­ცით კითხ­ვებს. ამ წვრთნის მი­ზა­ნია იმის 
დე­მონ­სტრი­რე­ბა, თუ რამ­დე­ნად მე­ტად ეფექ­ტუ­რია გუნ­დის მი­ერ მი­ღე­ბუ­ლი გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად მი­ღე­ბულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­თან შე­და­რე­
ბით. ან, იქ­ნებ, მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მი­გი­ღი­ათ „ნდო­ბის ამაღ­ლე­ბის“ სა­ვარ­ჯი­შო­ებ­ში, 
რო­დე­საც თქვენ ძირს ვარ­დე­ბით, გუნ­დის წევ­რე­ბი კი გი­ჭე­რენ, ან ისეთ სა­ვარ­
ჯი­შო­ში, რო­დე­საც თქვენ­მა გუნ­დმა უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტოს, თუ რო­გორ გა­და­იყ­ვა­
ნოს გუნ­დის ყვე­ლა წევ­რი წარ­მო­სახ­ვით მდი­ნა­რე­ზე ან კლდე­ზე. ასე­თი წვრთნა 
ხელს უწყ­ობს გუნ­დში ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბი­სა და ურ­თი­ერ­თნდო­ბის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას. 
მე­ნე­ჯე­რის ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფუნ­ქციაა ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის 
შედ­გე­ნა. ამ პრო­ცეს­ში შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რო­ლი შე­ას­რუ­ლოს „ნდო­ბის 
ამაღ­ლე­ბის“ ზე­მოთ მოყ­ვა­ნილ­მა ვარ­ჯი­შებ­მა; ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია თა­ვად მე­
ნე­ჯე­რის ძა­ლის­ხმე­ვა, შექ­მნას ეფექ­ტუ­რი გუნ­დი.62 გუნ­დუ­რი უნა­რე­ბის გან­ვი­
თა­რე­ბის ეს სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. მა­გა­ლი­თად, კვლე­ვი­თი პრო­ექ­ტით 
და­დას­ტურ­და, რომ სა­უ­კე­თე­სო სპე­ცი­ა­ლის­ტებ­მა, რომ­ლე­ბიც გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­
ბის არ­ცთუ კარ­გი თვი­სე­ბე­ბით გა­მო­ირ­ჩე­ოდ­ნენ, „ნდო­ბის ამაღ­ლე­ბის“ ვარ­ჯი­
შე­ბის ორი ციკ­ლის შემ­დეგ აით­ვი­სეს კო­ლექ­ტი­უ­რად მუ­შა­ო­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი.63 

დღეს, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის სტილს 
ანი­ჭებს უპი­რა­ტე­სო­ბას, ნე­ბის­მი­ერ­მა მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და იცო­დეს, რომ გუნ­დუ­
რი მუ­შა­ო­ბის ნი­ჭი და ჩვე­ვე­ბი ადა­მი­ა­ნის თან­და­ყო­ლი­ლი თვი­სე­ბა არ არის, 
ასე­თი უნარ­-ჩვე­ვე­ბი ის­წავ­ლე­ბა. გუნ­დუ­რად მუ­შა­ო­ბის ჩვე­ვა მსგავ­სია სხვა 
ისე­თი ქცე­ვე­ბი­სა, რო­მელ­თაც ჩვენ ვსწავ­ლობთ ცხოვ­რე­ბის მან­ძილ­ზე და შემ­
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რადგან გუნდური აზროვნება ძალზე 
მნიშვნელოვანია აშშ-ის სამხედ­
რო-საზღვაო ძალების „სპეციალური 
ოპერაციების ძალების მზვერავ-დივერ­
სანტის“ (SEAL) ოპერაციების წარმა­
ტებით ჩასატარებლად, კანდიდატებს 
წვრთნიან ერთად, რათა მათ ისწავლონ 
ერთობლივად მუშაობა და მიზნების 
ერთობლივი ძალებით მიღწევა. SEAL 
წვრთნის უმკაცრესი სავარჯიშოს შეს­
რულებისას, რომლის მიზანიც „ნდობის 
ამაღლებაა“, ჯარისკაცებს უჭირავთ 
დაახლოებით 275-კილოიანი ხის მორი. 
ჯარისკაცებს უმუშავდებათ ფიზიკური 
გამძლეობა, უჩნდებათ ურთიერთნდო­
ბის, ურთიერთდახმარების, თანამ­
შრომლობისა და ერთიანობის განცდა. 
SEAL წვრთნის „ნდობის ამაღლების“ 
სავარჯიშო ხაზს უსვამს იმ ფაქტს, 
რომ თითოეული ადამიანი ძვირფა­
სია გუნდისთვის და ამზადებს გუნდის 
თითოეულ წევრს, იყოს მზადყოფნაში 
და სურდეს, გუნდის სხვა წევრებთან 
ერთობლივი ძალისხმევით შეასრულოს 
გუნდის მისია.
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დეგ ვამ­ყა­რებთ პრაქ­ტი­კა­ში გა­მო­ყე­ნე­ბით. გუნ­დის წევ­რებს შო­რის გუნ­დუ­რი 
მუ­შა­ო­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბი­სას მე­ნე­ჯე­რი თავს უნ­და მი­იჩ­ნევ­დეს, 
პირ­ველ რიგ­ში, ტრე­ნე­რად, და უნ­და შე­ე­ცა­დოს, ისე­თი მი­მარ­თუ­ლე­ბით გა­ნა­
ვი­თა­როს გუნ­დის წევ­რე­ბის მო­ნა­ცე­მე­ბი, რომ სა­ბო­ლო­ოდ მი­ი­ღოს თავ­და­დე­ბუ­
ლი, ერთსუ­ლო­ვა­ნი და გა­ნუ­ყო­ფე­ლი გუნ­დი.64 აუ­ცი­ლე­ბე­ლია იმის ცოდ­ნა, რომ 
ყვე­ლა ადა­მი­ა­ნი გუნ­დის მო­თა­მა­შე ვერ იქ­ნე­ბა და ვერც ყვე­ლა ის­წავ­ლის გუნ­
დუ­რად მუ­შა­ო­ბას. თუ მე­ნე­ჯე­რი ხე­დავს, რომ გუნ­დის და­კომ­პლექ­ტე­ბის ყვე­ლა 
მცდე­ლო­ბა ფუ­ჭი­ა, ალ­ბათ უკე­თე­სი­ა, იფიქ­როს იმა­ზე, რომ ის ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­
ლე­ბიც გუნ­დუ­რად ვერ მუ­შა­ო­ბენ, და­ნიშ­ნოს თა­ნამ­დე­ბო­ბებ­ზე, სა­დაც სა­მუ­შაო 
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რად სრულ­დე­ბა. 

სოციალური ქსელების მნიშვნელობა
გუნ­დე­ბის მარ­თვის სა­კითხ­ე­ბის­თვის მიძღ­ვნილ ამ თავს ვერ და­ვას­რუ­ლებთ, თუ 
არ შე­ვე­ხეთ ჯგუ­ფის წევ­რებს შო­რის არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის არ­სე­
ბულ მო­დე­ლებს – ანუ სოციალური ქსელის სტრუქტურას.65 სი­ნამ­დვი­ლე­ში, 
რა ხდე­ბა, რა პრო­ცე­სე­ბი მიმ­დი­ნა­რე­ობს ჯგუფ­ში? რო­გო­რი ურ­თი­ერ­თო­ბა აქვთ 
ჯგუ­ფის წევ­რებს და რო­გორ სრულ­დე­ბა სა­მუ­შა­ო?

მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და იცო­დეს, თუ რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სო­ცი­ა­ლუ­რი ქსე­
ლე­ბი და სო­ცი­ა­ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის­თვის. რა­ტომ? იმი­ტომ, 
რომ ჯგუფ­ში არ­სე­ბუ­ლი სო­ცი­ა­ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი ან უწყ­ობს, ან უშ­ლის 
ხელს ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რო­ბას. მა­გა­ლი­თად, სო­ცი­ა­ლურ ქსე­ლებ­ზე ჩა­ტა­რე­ბულ­
მა კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ, რო­დე­საც ადა­მი­ანს სჭირ­დე­ბა დახ­მა­რე­ბა რა­ი­მე სა­მუ­
შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად, იგი იმ პი­რე­ბი­დან, რო­მელ­თაც მი­სი დახ­მა­რე­ბა შე­უძ­ლი­
ათ, და­სახ­მა­რებ­ლად ყვე­ლა­ზე მე­გობ­რუ­ლად გან­წყო­ბილ კო­ლე­გას მი­მარ­თავს.66 
გუნ­დებ­ზე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კი­დევ ერ­თი კვლე­ვით გა­მოვ­ლინ­და, რომ გუნ­დი, რომ­
ლის­თვი­საც და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი იყო კარ­გი პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი ურ­თი­ერ­თო­ბე­
ბი, ფაქ­ტობ­რი­ვად, უკე­თეს შე­დე­გებს აღ­წევ­და და მე­ტად ერ­თსუ­ლო­ვა­ნიც იყო 
და ასე­თი გუნ­დე­ბი ძნე­ლად თუ იშ­ლე­ბო­და.67 ნე­ბის­მი­ერ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას კარ­გად 
ეს­მის, თუ რამ­დე­ნად დი­დი პრაქ­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს გუნ­დის წევ­რებს 
შო­რის არ­სე­ბულ სო­ცი­ა­ლურ ქსელს. მა­გა­ლი­თად, რო­დე­საც კენ ლაფ­რი­ჯი (Ken 
Loughridge), კომ­პა­ნია MWH Global-ის ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­
რი, ჩე­ში­რის საგ­რა­ფო­დან (ინ­გლი­სი) ახალ ზე­ლან­დი­ა­ში გა­და­იყ­ვა­ნეს სა­მუ­შა­ოდ, 
მას ჰქონ­და კომ­პა­ნი­ის ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის არა­
ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი კავ­შირ­-ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის „რუ­კა“. ეს რუ­კა ლაფ­რიჯ­მა შე­ად­გი­ნა 
რამ­დე­ნი­მე თვით ად­რე კვლე­ვის შე­დე­გე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბამ­დე, რო­მე­ლიც თა­ნამ­
შრომ­ლებს უს­ვამ­და კითხ­ვებს იმის შე­სა­ხებ, თუ „ვის მი­მარ­თავ­დნენ ყვე­ლა­ზე 
ხში­რად რჩე­ვის ან ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­სა­ღე­ბად, ან ვინ მა­ტებ­და და ვინ არ­თმევ­და 
მათ ენერ­გი­ას“. ეს რუ­კა ლაფ­რიჯს და­ეხ­მა­რა არა მხო­ლოდ ყვე­ლა­ზე „კო­მუ­ნი­კა­
ბე­ლუ­რი“ და მე­გობ­რუ­ლი ტექ­ნი­კუ­რი სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა­ში, არა­მედ 
პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ­ლე­მე­ბის მი­ნი­მუ­მამ­დე შემ­ცი­რე­ბა­ში, რო­დე­საც აზი­ის რე­გი­ო­
ნის მთა­ვარ­მა მმარ­თველ­მა და­ტო­ვა თა­ნამ­დე­ბო­ბა კომ­პა­ნი­ა­ში, რად­გა­ნაც ლაფ­
რიჯ­მა იცო­და, თუ ვინ იყ­ვნენ ამ პი­როვ­ნე­ბის უახ­ლო­ე­სი მე­გობ­რე­ბი. ლაფ­რიჯ­მა 
თქვა: „ა­სე­თი კონ­ტაქ­ტე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა ჰგავს იმას, ჭი­ან­ჭვე­ლე­ბის ბუ­დეს თა­ვი 
რომ მო­ხა­დო. ჩა­ი­ხე­დავ და თვალ­ნათ­ლივ ჩანს ბუ­დე­ში მიმ­დი­ნა­რე მთე­ლი სა­მუ­
შა­ო­ე­ბი. შე­დე­გად, ნათ­ლად გა­მო­ვავ­ლი­ნე, ვინ რა მო­თა­მა­შე იყო კომ­პა­ნი­ა­ში“. 68 

სო­ცი­ა­ლუ­რი ქსე­ლის სტრუქ­ტუ­რა 

ჯგუფის წევრებს შორის არსებული 
არაოფიციალური კავშირ-ურთიერ­
თობების სტრუქტურა.
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MyManagementLab  ეწვიეთ  mymanagementlab.com-ს

იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით

516	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება   თავი  14  |   გუნდების მართვა     517516	  ნაწილი მეხუთე  |  ორგანიზება

მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

განმარტეთ ჯგუ­ფე­ბი და აღ­წე­რეთ ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბის ეტა­პე­ბი.
ჯგუ­ფი გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა, რო­გორც ორი ან მე­ტი ურ­თი­ერ­თმოქ­მე­დი ან ურ­თი­
ერთდა­მო­კი­დე­ბუ­ლი ინ­დი­ვი­დი, გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი კონ­კრე­ტუ­ლი მიზ­ნის მი­საღ­წე­
ვად. ფორმალური ჯგუფები – ესაა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი, რომ­ლე­ბიც გა­ნი­საზღ­
ვრე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რით და რო­მელ­თაც ეკის­რე­ბათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი გარ­კვე­უ­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი და­ვა­ლე­ბე­
ბი­სა და კონ­კრე­ტუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა. არა­ფორ­მა­ლუ­
რი ჯგუ­ფე­ბი წარ­მო­ად­გენს სო­ცი­ა­ლურ ჯგუ­ფებს. 

ფორ­მი­რე­ბის ეტა­პი შედ­გე­ბა ორი ფა­ზის­გან: ჯგუფ­ში გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა და ჯგუ­
ფის და­ნიშ­ნუ­ლე­ბის, სტრუქ­ტუ­რი­სა და ლი­დე­რე­ბის დად­გე­ნა. შტორ­მის ეტა­პი 
ასე იწო­დე­ბა იმის გა­მო, რომ იგი ხა­სი­ათ­დე­ბა კონ­ფლიქ­ტე­ბით ჯგუ­ფის წევ­რებს 
შო­რის იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, თუ ვინ უნ­და აკონ­ტრო­ლოს ჯგუ­ფი და რა უნ­და 
აკე­თოს ჯგუფ­მა. ნორ­მა­ლი­ზე­ბის ეტაპ­ზე ჯგუ­ფის წევ­რებს შო­რის ახ­ლო ურ­
თი­ერ­თო­ბა ყა­ლიბ­დე­ბა და ჯგუ­ფი „იკ­ვრე­ბა“. ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტაპ­ზე 
ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი იწყ­ე­ბენ მუ­შა­ო­ბას ჯგუ­ფის წი­ნა­შე მდგარ ამო­ცა­ნა­ზე. დაშ­ლის 
ეტაპ­ზე ჯგუ­ფი ემ­ზა­დე­ბა და­საშ­ლე­ლად. 

აღწერეთ ის ძი­რი­თა­დი კომ­პო­ნენ­ტე­ბი, რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრავს ჯგუ­
ფის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხსა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბას. 
ძი­რი­თად ფაქ­ტო­რებ­ში, რომ­ლე­ბიც გან­საზღ­ვრავს ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და კმა­
ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რისხს, შე­დის ჯგუფ­ზე მოქ­მე­დი გა­რე­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბი, ჯგუ­ფის 
წევ­რე­ბის რე­სურ­სე­ბი, ჯგუ­ფის სტრუქ­ტუ­რა, ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სე­ბი 
და ჯგუ­ფის და­ვა­ლე­ბე­ბი. 

გა­რე­გა­ნი პი­რო­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა რე­სურ­სებ­ზე ხელ­მი­საწ­ვდო­მო­ბა, ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბი და სხვ., გავ­ლე­ნას ახ­დენს სა­მუ­შაო ჯგუ­ფებ­ზე. ჯგუ­ფის წევ­
რე­ბის რე­სურ­სე­ბი (ცოდ­ნა, უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, პი­როვ­ნუ­ლი თვი­
სე­ბე­ბი) შე­იძ­ლე­ბა, მოქ­მე­დებ­დეს წევ­რე­ბის მი­ერ შე­სას­რუ­ლე­ბელ სა­მუ­შა­ო­ზე და 
ჯგუ­ფუ­რად შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს ხა­რის­ხზე. 

ჯგუ­ფუ­რი რო­ლე­ბი ზო­გა­დად გუ­ლის­ხმობს სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას ან ჯგუ­
ფის წევ­რე­ბის­თვის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბას; დიდი გავ­ლე­ნა აქვს ინ­დი­ვი­დის 
შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა­ზე და გან­საზღ­ვრავს ისეთ ფაქ­ტო­რებს, რო­გო­რი­ცაა მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბა, გაც­დე­ნე­ბი და ოპე­რა­ტი­უ­ლო­ბა. პირ­ზე ზე­წო­ლამ, და­ე­მორ­ჩი­ლოს 
ჯგუ­ფის ნორ­მებს, შე­იძ­ლე­ბა, მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად შეც­ვა­ლოს მი­სი აზ­როვ­ნე­ბა და 
ქცე­ვა. ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბის უკი­დუ­რეს­მა ფორ­მებ­მა შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­იწ­ვი­ოს 
პრობ­ლე­მე­ბი. სტა­ტუ­სის სის­ტე­მე­ბი ინ­დი­ვი­დის­თვის შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვან 
მო­ტი­ვა­ტორს წარ­მო­ად­გენ­დეს, შე­იც­ვა­ლოს ქცე­ვა გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­
დე­საც მი­სი ქცე­ვა არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა დად­გე­ნილ ნორ­მებს. თუ რა ზო­მის ჯგუ­ფე­
ბია ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტ­ი­ანი და ეფექ­ტური, და­მო­კი­დე­ბუ­ლია ჯგუ­ფის მი­ერ შე­სას­
რუ­ლე­ბელ და­ვა­ლე­ბა­ზე. ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა მჭიდ­რო კავ­შირ­შია ჯგუ­ფის 
პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბას­თან. 

ჯგუ­ფუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა და კონ­ფლიქ­ტის მარ­თვა ჯგუფ­ში 
მიმ­დი­ნა­რე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრო­ცე­სე­ბი­ა, რომ­ლე­ბიც გარ­კვე­ულად ზე­მოქ­მე­დე­ბს 
ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა და წევ­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. ჯგუ­ფუ­რი გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა გან­სა­კუთ­რე­ბით მი­ზან­შე­წო­ნი­ლია მა­შინ, რო­დე­საც მნიშ­ვნე­
ლო­ვა­ნია სი­ზუს­ტე, კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა და მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის აღი­ა­რე­ბა 
გარ­შე­მომ­ყო­ფე­ბის მი­ერ. კონ­ფლიქ­ტი ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში თით­ქმის ყო­ველ­თვის 
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დის­ფუნ­ქცი­უ­რი­ა. პრო­ცე­სებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი უმ­ნიშ­ვნე­ლო კონ­ფლიქ­ტე­ბი 
და შე­სას­რუ­ლე­ბელ და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი უმ­ნიშ­ვნე­ლო ან სა­შუ­ა­ლო 
სიმ­წვა­ვის კონ­ფლიქ­ტე­ბი ფუნ­ქცი­უ­რი­ა. ჯგუ­ფის მი­ერ რთუ­ლი და ერ­თმა­ნეთ­ზე 
გა­და­ჯაჭ­ვუ­ლი სა­მუ­შა­ოს მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნად შე­სას­რუ­ლებ­ლად უდი­დე­სი მნიშ­
ვნე­ლო­ბა აქვს ეფექ­ტურ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­სა და მარ­თვად კონ­ფლიქ­ტებს. 

განმარტეთ გუნ­დე­ბი და მო­წი­ნა­ვე მე­თო­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­დე­ბი­თად 
მოქ­მე­დებს გუნ­დის მუ­შა­ო­ბის ხა­რის­ხზე. 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­ში შე­დის: ძლი­ე­რი ლი­დე­რი ნათ­ლად გან­
საზღ­ვრუ­ლი მიზ­ნე­ბით; ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა; მი­ზა­ნი, რო­
მე­ლიც ემ­თხვე­ვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­ერ­თო მი­სი­ას; ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი სა­მუ­შა­ოს 
შე­დე­გი; ეფექ­ტუ­რი შეხ­ვედ­რე­ბი; ეფექ­ტუ­რო­ბა, რო­მე­ლიც იზო­მე­ბა სხვებ­ზე 
ზე­მოქ­მე­დე­ბის ხა­რის­ხით; ჯგუ­ფუ­რი დის­კუ­სი­ე­ბი, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და წარ­
მო­მად­გენ­ლო­ბა. გუნ­დის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­ში შე­დის: გუნ­დის ერ­თობ­ლი­ვი ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბა; ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი და ურ­თი­ერ­თან­გა­რიშ­ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა; გუნ­დის 
კონ­კრე­ტუ­ლი მი­ზა­ნი; კო­ლექ­ტი­უ­რი მუ­შა­ო­ბის შე­დე­გე­ბი; შეხ­ვედ­რე­ბი დროით 
შეუზღუდავი დისკუსიების­თვის და პრობ­ლე­მე­ბის აქ­ტი­უ­რად გა­დაჭ­რა; შეს­რუ­
ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს ხა­რის­ხი, შეფას­ე­ბული უშუ­ა­ლოდ კო­ლექ­ტი­უ­რი სა­მუ­შა­ოს 
შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით; დის­კუ­სი­ე­ბი, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა და რეალური 
სამუშაოს შეს­რუ­ლე­ბა. 

პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რით და­კა­ვე­ბუ­ლი გუნ­დი მუ­შა­ობს საქ­მი­ა­ნო­ბის გა­უმ­
ჯო­ბე­სე­ბის ან კონ­კრე­ტუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რის მიზ­ნით. თვით­მმარ­თვე­
ლი სა­მუ­შაო გუნ­დი პა­სუხს აგებს მთელ სა­მუ­შაო პრო­ცეს­ზე ან სეგ­მენ­ტზე და 
თვით­მარ­თვა­დი­ა. კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი შედ­გე­ბა სხვა­დას­ხვა სპე­ცი­ა­ლო­ბის 
ადა­მი­ა­ნე­ბის­გან. ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დი სა­ერ­თო მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად ფი­ზი­კუ­რად 
სხვა­დას­ხვა ად­გილ­ზე მყოფ წევ­რებს სა­თა­ნა­დო ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით 
აკავ­ში­რებს ერ­თმა­ნეთ­თან. 

ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­ში შე­დის: ნა­თე­ლი მიზ­ნე­ბი, შე­სა­ფე­რი­სი 
უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, ურ­თი­ერ­თნდო­ბა, ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლის­ხმე­ვა, კარ­გი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, 
მო­ლა­პა­რა­კე­ბის უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, შე­სა­ფე­რი­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა, ში­ნა­გა­ნი მხარ­
და­ჭე­რა და გა­რე­გა­ნი მხარ­და­ჭე­რა. 

იმსჯელეთ გუნ­დის მარ­თვის თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მებ­ზე. 
გლო­ბა­ლუ­რი გუნ­დე­ბის მარ­თვის გა­მოწ­ვე­ვე­ბი შე­იძ­ლე­ბა უკავ­შირ­დე­ბო­დეს ჯგუ­
ფის წევ­რე­ბის რე­სურ­სებს, კერ­ძოდ, სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რულ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს; 
ჯგუ­ფის სტრუქ­ტუ­რას, კერ­ძოდ, კონ­ფორ­მიზმს, სტა­ტუსს, სო­ცი­ა­ლურ სი­ზარ­
მა­ცე­სა და ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბას; ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სებს, კერ­ძოდ, კო­მუ­ნი­
კა­ცი­ა­სა და მარ­თვას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ კონ­ფლიქტს; და მე­ნე­ჯე­რის ფუნ­ქცი­ას, 
რო­მე­ლიც გუ­ლის­ხმობს გუნ­დის მი­ერ მაქ­სი­მა­ლუ­რი შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვის უზ­
რუნ­ველ­ყო­ფას. 

დღეს, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­თა უმ­რავ­ლე­სო­ბა გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის სტილს 
ანი­ჭებს უპი­რა­ტე­სო­ბას, ნე­ბის­მი­ერ­მა მე­ნე­ჯერ­მა უნ­და იცო­დეს, რომ გუნ­დუ­რი 
მუ­შა­ო­ბის ნი­ჭი და ჩვე­ვე­ბი ადა­მი­ა­ნის თან­და­ყო­ლი­ლი თვი­სე­ბა არ არის, ასე­თი 
უნარ­-ჩვე­ვე­ბი სწავ­ლე­ბა­დი­ა. გუნ­დუ­რად მუ­შა­ო­ბის ჩვე­ვა მსგავ­სია სხვა ისე­თი 
ქცე­ვე­ბი­სა, რო­მელ­თაც ჩვენ ვსწავ­ლობთ ცხოვ­რე­ბის მან­ძილ­ზე და შემ­დეგ ვამ­
ყა­რებთ პრაქ­ტი­კა­ში გა­მო­ყე­ნე­ბით. გუნ­დის წევ­რებს შო­რის გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის 
უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბი­სას მე­ნე­ჯე­რი თავს უნ­და მი­იჩ­ნევ­დეს, უფ­რო მე­
ტად, ტრე­ნე­რად, და უნ­და შე­ე­ცა­დოს, ისე­თი მი­მარ­თუ­ლე­ბით გა­ნა­ვი­თა­როს გუნ­
დის წევ­რე­ბის მო­ნა­ცე­მე­ბი, რომ სა­ბო­ლო­ოდ მი­ი­ღოს თავ­და­დე­ბუ­ლი, ერ­თსუ­ლო­
ვა­ნი და გა­ნუ­ყო­ფე­ლი გუნ­დი. 

მე­ნე­ჯე­რი უნ­და იც­ნობ­დეს ჯგუ­ფის წევ­რებს შო­რის შე­საძ­ლო არა­ო­ფი­ცი­ა­
ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის ფორ­მებს, რად­გან ასე­თი არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი სო­ცი­ა­ლუ­
რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი ხელს უწყ­ობს ან უშ­ლის ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რო­ბას. 
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სადისკუსიო საკითხები µ

1. აღ­წე­რეთ ჯგუ­ფე­ბის ტი­პე­ბი და ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­
ბის ხუ­თი ეტა­პი. 

2. ახ­სე­ნით, რო­გორ მოქ­მე­დებს გა­რე­გა­ნი პი­რო­ბე­ბი და 
ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის რე­სურ­სე­ბი ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბი­სა 
და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. 

3. იმ­სჯე­ლეთ, რა გავ­ლე­ნა შე­იძ­ლე­ბა იქონიოს ჯგუ­ფის 
სტრუქ­ტუ­რამ, ჯგუფ­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სებ­მა 
და ჯგუ­ფურ­მა და­ვა­ლე­ბებ­მა მი­სი მუ­შა­ო­ბი­სა და 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. 

4. შე­ა­და­რეთ ერ­თმა­ნეთს ჯგუ­ფი და გუნ­დი. 

5. და­ა­ხა­სი­ა­თეთ გუნ­დე­ბის ოთხი ყვე­ლა­ზე გავ­რცე­ლე­
ბუ­ლი ტი­პი. 

6. ჩა­მოთ­ვა­ლეთ ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი. 
7. ახ­სე­ნით არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი (სო­ცი­ა­ლუ­რი) ქსე­ლე­ბის 

რო­ლი გუნ­დის მარ­თვი­სას. 
8. თქვე­ნი აზ­რით, მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რე­

ტი­კო­სე­ბი რა აზ­რის იქ­ნე­ბოდ­ნენ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში 
გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის პრი­ო­რი­ტე­ტუ­ლო­ბა­ზე? რა აზ­
რის იქ­ნე­ბოდ­ნენ ბი­ჰე­ვი­ო­რიზ­მის თე­ო­რე­ტი­კო­სე­ბი 
ამა­ვე სა­კითხ­ზე? 

მზადება ჩემი კარიერისთვის:

ეთიკური დილემა µ

რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გუნ­დურ პრო­ექ­ტზე მუ­შა­ო­
ბენ მჭიდ­რო თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის პი­რო­ბებ­ში, შე­იძ­ლე­ბა 
თუ არა, ად­გი­ლი ჰქონ­დეს ე.წ. TMI-ს (ზედ­მე­ტად ბევ­
რი ინ­ფორ­მა­ცი­ის პრობ­ლე­მას (too much information))?69 
ერთ კომ­პა­ნი­ა­ში გუნ­დმა, რო­მელ­მაც და­ას­რუ­ლა დიდ 
პრო­ექ­ტზე მუ­შა­ო­ბა, გა­დაწყ­ვი­ტა, ეს ფაქ­ტი ერ­თობ­ლი­
ვი ლან­ჩით აღე­ნიშ­ნა. ლან­ჩის დროს ერ­თმა კო­ლე­გამ 
თქვა, რომ სწავ­ლე­ბას გა­დი­ო­და 20 მილ­ზე ვე­ლორ­ბო­
ლა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის მი­სა­ღე­ბად; სა­უბ­რობ­და ჩაფ­
ხუტ­სა და ლიკ­რის შორ­ტზე; ისიც აღ­ნიშ­ნა, რომ მთელ 
სხე­ულს იპარ­სავ­და აე­რო­დი­ნა­მი­კუ­რი წი­ნა­ღო­ბის შე­

სამ­ცი­რებ­ლად. მოგ­ვი­ა­ნე­ბით გუნ­დის ერ­თ-ერ­თმა წევ­
რმა თქვა: „ნე­ტავ, რის­თვის გა­ვე­დით ლან­ჩზე? ეს არის 
ინ­ფორ­მა­ცია თა­ნამ­შრო­მელ­ზე და არა ჩემს რო­მე­ლი­მე 
მე­გო­ბარ­ზე. რაც მან მოგ­ვითხ­რო, სა­მუ­და­მოდ აღი­ბეჭ­
და ჩემს გო­ნე­ბა­ში“. თქვენ რას ფიქ­რობთ? რა­ტომ უზი­
ა­რე­ბენ სამ­სა­ხურ­ში კო­ლე­გე­ბი ერ­თმა­ნეთს პი­რა­დუ­ლი 
ხა­სი­ა­თის ინ­ფორ­მა­ცი­ას? რო­გორ უწყ­ობს ხელს სო­ცი­
ა­ლუ­რი გა­რე­მო და ტექ­ნო­ლო­გია ინ­ფორ­მა­ცი­ის ასე­თი 
სა­ხით გავ­რცე­ლე­ბას? რა ეთი­კუ­რი პრობ­ლე­მე­ბი სდევს 
თან სამ­სა­ხურ­ში პი­რა­დუ­ლი ხა­სი­ა­თის ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
გამ­ჟღავ­ნე­ბას?

უნარების სავარჯიშო ტრე­ნე­რის ­
უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა 

უნა­რის შე­სა­ხებ

რაც დრო გა­დის, კომ­პა­ნი­ებ­ში ეფექ­ტურ მე­ნე­ჯე­რად 
ით­ვლე­ბა ისე­თი მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც ას­რუ­ლებს ტრე­
ნე­რის და არა ბო­სის ფუნ­ქცი­ას. მე­ნე­ჯე­რი, ტრე­ნე­რის 
მსგავ­სად, ვალ­დე­ბუ­ლი­ა, გას­ცეს მი­თი­თე­ბე­ბი, ინ­
სტრუქ­ცი­ა, რჩე­ვა და გა­ამ­ხნე­ვოს და წა­ა­ხა­ლი­სოს გუნ­
დის წევ­რე­ბი უკე­თე­სი შე­დე­გე­ბის მი­საღ­წე­ვად

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1. გააანალიზეთ გუნდის შრომის ნაყოფიერებისა და 
შესაძლებლობების გაუმჯობესების მეთოდები. ტრე­
ნე­რი ეძებს გზებს, რო­მელ­თა გა­მო­ყე­ნე­ბი­თაც გა­
იზ­რდე­ბა გუნ­დის წევ­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი და 
შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა. რო­გორ? სცა­დეთ შემ­დე­გი 
მე­თო­დე­ბი: და­აკ­ვირ­დით თქვე­ნი გუნ­დის წევ­რე­ბის 
ქცე­ვას ყო­ველ­დღი­უ­რად. და­უს­ვით მათ შე­კითხ­ვე­ბი: 
რა­ტომ ას­რუ­ლებთ ამ სა­მუ­შა­ოს ასე? ხომ არ შე­იძ­

ლე­ბა რა­ი­მე უკე­თე­სი მე­თო­დის გა­მო­ყე­ნე­ბა? სხვა რა 
მიდ­გო­მე­ბი შე­იძ­ლე­ბა, გა­მო­ვი­ყე­ნოთ? გა­მო­ავ­ლი­ნეთ 
წრფე­ლი ინ­ტე­რე­სი გუნ­დის ცალ­კე­უ­ლი წევ­რე­ბის, 
რო­გორც პი­როვ­ნე­ბე­ბის და არა, რო­გორც თა­ნამ­
შრომ­ლე­ბის მი­მართ. პა­ტი­ვი ეცით მათ, რო­გორც პი­
როვ­ნე­ბებს. მო­უს­მი­ნეთ თი­თო­ე­ულ თა­ნამ­შრო­მელს. 

2. შექმენით მხარდამჭერი გარემო. ტრე­ნე­რის მო­ვა­ლე­
ო­ბა­ში შე­დის იმ ბა­რი­ე­რე­ბის შემ­ცი­რე­ბა ან აღ­მოფ­
ხვრა, რომ­ლე­ბიც აფერ­ხებს გუნ­დის წინ­სვლას; ისე­
თი ატ­მოს­ფე­როს შექ­მნა, რო­მე­ლიც ხელს შე­უწყობს, 
პერ­სო­ნა­ლუ­რად, გუნ­დის თი­თო­ე­უ­ლი წევ­რის შრო­
მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბის ამაღ­ლე­ბას. რო­გორ მი­იღ­წე­ვა 
ეს? სცა­დეთ შემ­დე­გი მე­თო­დე­ბი: შექ­მე­ნით ისე­თი 
გა­რე­მო, რო­მე­ლიც ხელს შე­უწყ­ობს იდე­ე­ბის თა­ვი­
სუფ­ლად და ღი­ად გაც­ვლას. შეს­თა­ვა­ზეთ გუნ­დის 
წევ­რებს დახ­მა­რე­ბა და მხარ­და­ჭე­რა. მი­ე­ცით გუნ­დის 
წევრს რჩე­ვა და მი­თი­თე­ბა მი­სი­ვე მოთხ­ოვ­ნი­სა­მებრ. 
გა­ამ­ხნე­ვეთ გუნ­დი. იყა­ვით პო­ზი­ტი­ურ და ოპ­ტი­მის­
ტურ ტალ­ღა­ზე. მუ­ქა­რა სრუ­ლი­ად და­უშ­ვე­ბე­ლი­ა. 
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დას­ვით კითხ­ვა: „ი­სე­თი რა გაკ­ვე­თი­ლი მი­ვი­ღეთ ამ 
შემ­თხვე­ვი­დან, რო­მე­ლიც მო­მა­ვალ­ში წაგ­ვად­გე­ბა?“ 
შე­ამ­ცი­რეთ დაბ­რკო­ლე­ბე­ბი. და­არ­წმუ­ნეთ გუნ­დის 
წევ­რე­ბი იმა­ში, რომ თქვენ ჯე­როვ­ნად აფა­სებთ მათ 
წვლილს გუნ­დის მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვის საქ­მე­ში. აი­ღეთ 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა გუნ­დის მი­ერ გა­წე­უ­ლი მუ­შა­ო­ბის 
შე­დე­გებ­ზე, თუმ­ცა, გუნ­დის წევ­რე­ბის მთელ პა­სუ­
ხის­მგებ­ლო­ბას ნუ იკის­რებთ. უყუ­რადღ­ე­ბოდ ნუ და­
ტო­ვებთ გუნ­დის წევ­რე­ბის თი­თო­ე­ულ წარ­მა­ტე­ბას. 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბის შემ­თხვე­ვა­ში აუხ­სე­ნით გუნ­დის 
წევ­რებს, თუ რამ გა­მო­იწ­ვია წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა. არას­
დროს და­ა­და­ნა­შა­უ­ლოთ გუნ­დის წევ­რე­ბი არა­და­მაკ­
მა­ყო­ფი­ლე­ბე­ლი შე­დე­გე­ბის გა­მო. 

3. იმოქმედეთ გუნდის წევრებზე, რათა მათ იზრუნონ 
ქცევის გამოსწორებაზე. ის, თუ რამ­დე­ნად ეფექ­ტუ­
რია მზა­დე­ბა, სა­ბო­ლო­ოდ ფას­დე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­
ბის მი­ერ მიღ­წე­უ­ლი შე­დე­გე­ბით. უნ­და წა­ა­ხა­ლი­სოთ 
გუნ­დის წინ­სვლა და გან­ვი­თა­რე­ბა. რო­გორ მი­იღ­წე­
ვა ეს? სცა­დეთ შემ­დე­გი მე­თო­დე­ბი: აღ­ნიშ­ნეთ თა­
ნამ­შრო­მელ­თა მცი­რე მიღ­წე­ვე­ბიც კი და გა­და­ე­ცით 
მათ ჯილ­დო. თქვენ­თვის ტრე­ნე­რო­ბა უნ­და გუ­ლის­
ხმობ­დეს, და­ეხ­მა­როთ თა­ნამ­შრომ­ლებს, მუდ­მი­ვად 
იბ­რძო­ლონ წინ­სვლი­სა და პროგ­რე­სის­თვის. ითა­ნამ­
შრომ­ლეთ გუნ­დის წევ­რებ­თან, რა­თა მის­ცეთ მათ სა­
შუ­ა­ლე­ბა, მი­ი­ღონ მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა და თა­ვად შე­არ­ჩი­ონ 
წინ­სვლის გზე­ბი და ხერ­ხე­ბი. რთუ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბი 
და­ყა­ვით მარ­ტივ ნა­წი­ლე­ბად. თა­ვად გა­მო­ამ­ჟღავ­

ნეთ ის თვი­სე­ბე­ბი, რო­მელ­თაც თქვე­ნი გუნ­დის­თვის 
ისურ­ვებ­დით. თუ გინ­დათ, რომ თქვე­ნი გუნ­დის წევ­
რე­ბი იყ­ვნენ გუ­ლახ­დი­ლი, თავ­და­დე­ბუ­ლი, ლო­ი­ა­ლუ­
რი, მა­ღა­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის გრძნო­ბით, თა­ვად 
აჩ­ვე­ნეთ მათ ეს თვი­სე­ბე­ბი.  

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

ერ­თობ­ლი­ვი ძა­ლის­ხმე­ვა წარ­მა­ტე­ბუ­ლია მა­შინ, რო­დე­
საც ჯგუ­ფის ან გუნ­დის თი­თო­ე­უ­ლი წევ­რი ას­რუ­ლებს 
კონ­კრე­ტულ როლს ან და­ვა­ლე­ბას სა­ერ­თო მიზ­ნის მი­
საღ­წე­ვად. გუნ­დის ძა­ლის­ხმე­ვის ხელ­შეწყ­ო­ბის მიზ­
ნით, აირ­ჩი­ეთ ორი­დან ერ­თი მოქ­მე­დე­ბა და და­ყა­ვით, 
მი­ნი­მუმ, 6-8 ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ და­ვა­ლე­ბად ან სა­ფე­ხუ­
რად. აუ­ცი­ლებ­ლად მი­უ­თი­თეთ, რო­მე­ლი სა­ფე­ხუ­რე­
ბი სრულ­დე­ბა ერ­თი­მე­ო­რის მი­ყო­ლე­ბით და რო­მე­ლი 
– ერთდრო­უ­ლად. რა ზო­მის ჯგუ­ფი მი­გაჩ­ნი­ათ სა­უ­კე­
თე­სოდ ქვე­მოთ ჩა­მოთ­ვლი­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბის შე­სას­რუ­
ლებ­ლად? 
ა. ომ­ლე­ტის მომზადე­ბა; 
ბ. მან­ქა­ნის გა­რეცხ­ვა; 
გ. კომ­პი­უ­ტერ­ში მი­სა­მარ­თე­ბის წიგ­ნის შექ­მნა;
დ. სა­რეკ­ლა­მო პოს­ტე­რის შექ­მნა;
ე. სათხ­ი­ლა­მუ­რო ექ­სკურ­სი­ის და­გეგ­მვა; 
ვ.სუ­პერ­მარ­კე­ტის პრო­დუქ­ტე­ბის გან­ყო­ფი­ლე­ბის მო­

მა­რა­გე­ბა. 

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

დე­რეკ ია­ჩი (Derek Yach), კომ­პა­ნია PepsiCo-ს ჯან­დაც­ვის 
გლო­ბა­ლუ­რი პროგ­რა­მის უფ­რო­სი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი, 
კრებს გუნდს „ი­დე­ა­ლუ­რი მეც­ნი­ე­რე­ბის შე­მად­გენ­ლო­
ბით ჩიპ­სი Doritos-ის ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის შე­საქ­მნე­ლად“.70 
დოქ­ტო­რის ხა­რის­ხის მქო­ნე ამ ფი­ზი­კო­სებ­სა და 
მკვლევ­რებს, რო­მელ­თა­გან უმ­რავ­ლე­სო­ბამ სა­ხე­ლი გა­
ით­ქვა ისეთ და­წე­სე­ბუ­ლე­ბებ­ში მუ­შა­ო­ბით, რო­გო­რი­ცაა 
Mayo Clinic, „მსოფ­ლიო ჯან­დაც­ვის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა“ და 
სხვა, მი­ე­ცათ და­ვა­ლე­ბა, მო­ი­ფიქ­რონ, თუ რო­გორ „გა­

და­აქ­ცი­ონ მავ­ნე პრო­დუქ­ტი ნაკ­ლე­ბად მავ­ნედ“. წარ­
მო­იდ­გი­ნეთ, რომ ხართ ამ ელი­ტა­რუ­ლი გუნ­დის ხელ­
მძღვა­ნე­ლი. რო­გორ გა­უძღ­ვე­ბო­დით მას?

და­ა­კომ­პლექ­ტეთ მცი­რე ზო­მის ჯგუ­ფე­ბი, თი­თო­
ე­უ­ლი – 3-4 კა­ცის შე­მად­გენ­ლო­ბით. თქვე­ნი გუნ­დის 
და­ვა­ლე­ბა­ა, შე­ი­მუ­შა­ოთ ამ გუნ­დის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­
ბის სხვა­დას­ხვა ვა­რი­ან­ტე­ბი (მი­თი­თე­ბა: იხ. ჩა­ნარ­თი 
14-10). თქვე­ნი იდე­ე­ბი სი­ის სა­ხით ჩა­მო­წე­რეთ და მზად 
იყა­ვით, გა­უ­ზი­ა­როთ სხვებ­საც.

ჩემი ჯერია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 ყუ­რადღ­ე­ბა გა­და­ი­ტა­ნეთ იმ ჯგუფ­ზე, რომ­ლის წევ­
რიც ხართ. გა­და­ავ­ლეთ თვა­ლი ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­
რე­ბის პრო­ცესს იმ ეტა­პე­ბის გავ­ლით, რომ­ლე­ბიც 
ნაჩ­ვე­ნე­ბია ჩა­ნარ­თზე 14-2. რამ­დე­ნად ემ­თხვე­ვა 
თქვე­ნი ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბის ეტა­პე­ბი ჩა­ნარ­თზე 
ნაჩ­ვე­ნებ მო­დელს? შე­საძ­ლე­ბე­ლია თუ არა, ჯგუ­
ფის გან­ვი­თა­რე­ბის მო­დე­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბით, ჯგუ­
ფის ეფექ­ტუ­რო­ბის გაზ­რდა? 

•	 იმა­ვე ჯგუ­ფის­თვის და­წე­რეთ ან­გა­რი­ში (მოხ­სე­ნე­
ბა), რო­მელ­შიც მო­ცე­მუ­ლი იქ­ნე­ბა შემ­დე­გი ინ­ფორ­

მა­ცია ჯგუ­ფის შე­სა­ხებ: ვინ რა როლს ას­რუ­ლებს, 
რო­გო­რია ჯგუ­ფის ნორ­მე­ბი, ჯგუფ­ში კონ­ფორ­
მიზ­მთან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი, სტა­ტუ­სის 
სის­ტე­მა, ჯგუ­ფის ზო­მა, ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რო­ბა­/
ე­ფექ­ტი­ა­ნო­ბა და ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა. 

•	 იმა­ვე ჯგუ­ფის მა­გა­ლით­ზე აღ­წე­რეთ, რო­გორ ხდე­
ბა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა. ეფექ­ტუ­რია გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სი? ეფექ­ტუ­რია 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცე­სი? მი­უ­თი­თეთ, 
რა სა­ხის კონ­ფლიქ­ტე­ბია უფ­რო ხში­რად მო­სა­ლოდ­
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ნე­ლი (კონ­ფლიქ­ტე­ბი ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში, პრო­ცეს­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით, და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით) და 
რო­გორ ხდე­ბა ამ კონ­ფლიქ­ტე­ბის გა­დაჭ­რა. ეს ინ­
ფორ­მა­ცია ჩარ­თეთ ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბი­სა და 
სტრუქ­ტუ­რის შე­სა­ხებ შედ­გე­ნილ ან­გა­რიშ­ში. 

•	 თქვე­ნი აზ­რით, რა თვი­სე­ბე­ბი აქვთ კარ­გი გუნ­დის 
წევ­რებს? ამ კითხ­ვა­ზე პა­სუ­ხის გა­სა­ცე­მად ჩა­ა­ტა­
რეთ პა­ტა­რა კვლე­ვა და შე­ად­გი­ნეთ ან­გა­რი­ში, რო­
მელ­შიც დე­ტა­ლუ­რად იქ­ნე­ბა მო­ცე­მუ­ლი თქვენ მი­
ერ მი­ღე­ბუ­ლი დას­კვნე­ბი პუნ­ქტე­ბის სა­ხით. 

•	 14-10 ჩა­ნარ­თზე მო­ცე­მუ­ლი ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის მა­
ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი­დან აარ­ჩი­ეთ ორი მათ­გა­ნი და თი­
თო­ე­უ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლის­თვის შე­ი­მუ­შა­ვეთ გუნ­დის 
შექ­მნის სა­ვარ­ჯი­შო, რო­მე­ლიც ჯგუფს და­ეხ­მა­რე­ბა 
ამ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­ში. გა­მო­ი­ჩი­ნეთ 
კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა. და­წე­რეთ ან­გა­რი­ში, რო­მე­ლიც აღ­
წერს თქვენ მი­ერ შექ­მნილ სა­ვარ­ჯი­შო­ებს და აუ­
ცი­ლებ­ლად ახ­სე­ნით, თუ რო­გორ, რა მე­ქა­ნიზ­მით 
და­ეხ­მა­რე­ბა ეს სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი ჯგუფს კონ­კრე­ტუ­
ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა­სა ან გა­მო­მუ­შა­
ვე­ბა­ში. 

•	 ჯგუ­ფუ­რად მუ­შა­ო­ბი­სას გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი ყუ­
რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ, თუ რა ხდე­ბა ჯგუფ­ში და­ვა­
ლე­ბე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ. რო­გორ მოქ­მე­დებს 
ჯგუ­ფის სტრუქ­ტუ­რა ან მას­ში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­
სე­ბი ჯგუ­ფის მი­ერ და­ვა­ლე­ბის წარ­მა­ტე­ბით შეს­
რუ­ლე­ბა­ზე? 

•	 სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­
ა­ვი: Tom Rath, Vital Friends (Gallup Press, 2006); Jon 
R. Katzenbach and Douglas K. Smith, The Wisdom of 
Teams: Creating the High Performance Organization (Mc-

Graw-Hill, 2005); Patrick Lencioni, Overcoming the 5 Dys-
functions of a Team (Jossey-Bass, 2005); Ben Mezrich, 
Bringing Down the House: The Inside Story of Six MIT 
Students Who Took Vegas for Millions (Free Press, 2002); 
Jon R. Katzenbach and Douglas K. Smith, The Discipline 
of Teams (Wiley, 2001); and Jean Lipman-Blumen and 
Harold J. Leavitt, Hot Groups (Oxford, 1999).

•	 შე­ის­წავ­ლეთ „გო­ნებ­რი­ვი იე­რი­ში“ და და­წე­რეთ ან­
გა­რი­ში, რო­მელ­საც წა­რუდ­გენთ ლექ­ტორს; მას­ში 
ახ­სნით, რა არის „ბრე­ინ­სტორ­მინ­გი“ და მი­უ­თი­
თებთ თქვენს წი­ნა­და­დე­ბებს – თუ, მი­სი გა­მო­ყე­ნე­
ბით, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ეფექ­ტუ­რი ჯგუ­ფუ­რი გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა. 

•	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•	 თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­
ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს 
და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­
ჯი­შო­ე­ბი: რო­გო­რია ჩე­მი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა ჯგუ­
ფუ­რი მუ­შა­ო­ბი­სად­მი? რამ­დე­ნად ვენ­დო­ბი სხვებს? 
რამ­დე­ნად კარ­გად შე­მიძ­ლია გუნ­დის შექ­მნა და 
გაძღ­ო­ლა? კონ­ფლიქ­ტის და­რე­გუ­ლი­რე­ბის რო­მელ 
მე­თოდს ვა­ნი­ჭებ უპი­რა­ტე­სო­ბას? შე­ფა­სე­ბის შე­დე­
გებ­ზე დაყ­რდნო­ბით, გა­მო­ავ­ლი­ნეთ სა­კუ­თარ თავ­
ში ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რა ხერხს მი­მარ­
თავთ და­დე­ბი­თი მხა­რე­ე­ბის გან­სამ­ტკი­ცებ­ლად და 
სუს­ტი მხა­რე­ე­ბის და­საძ­ლე­ვად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

14-1. რა გამოწვევების წინაშე დგანან მენეჯერები გლობალური გუნდების მართვისას?
         რა გზითაა შესაძლებელი ამ გამოწვევების მართვა? 
14-2. რა მიზეზით შეიძლება, მენეჯერს ჰქონდეს ჯგუფში ან გუნდში კონფლიქტის
         ხელშეწყობის სურვილი? როგორ შეიძლება მოხდეს კონფლიქტის სტიმულირება?
14-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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მთე­ლი „სიგ­რძე-­სი­გა­ნით!“

მსოფ­ლი­ო­ში უამ­რავ ადა­მი­ანს უყ­ვარს მოგ­ზა­
უ­რო­ბა. თქვენ გიყ­ვართ მოგ­ზა­უ­რო­ბა? ხართ 
ნამ­ყო­ფი სხვა ქვეყ­ნებ­ში ან თუ გეგ­მავთ მათ 
მო­ნა­ხუ­ლე­ბას ერთ მშვე­ნი­ერ დღეს? მათ, ვინც 
სა­კუ­თა­რი ქვეყ­ნის ფარ­გლებს გა­რეთ მოგ­ზა­უ­
რობს, გზამ­კვლე­ვის რჩე­ვებ­მა შე­იძ­ლე­ბა, საკ­
მა­ოდ კარ­გი სამ­სა­ხუ­რი გა­უ­წი­ოს. ავ­სტრა­ლი­ურ 
კომ­პა­ნია Lonely Planet-ს შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი აქვს 
თა­ნა­მედ­რო­ვე სა­მოგ­ზა­უ­რო რჩე­ვე­ბის გა­ცე­მის 
ზუს­ტი კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი მი­ლი­ო­ნო­ბით მოგ­ზა­უ­
რის­თვის მსოფ­ლი­ოს გარ­შე­მო.71

„Lonely Planet“ შექ­მნეს ცოლ­-ქმარ­მა ტო­ნი და 
მო­რენ ვი­ლე­რებ­მა, რომ­ლებ­მაც 1971 წელს, მას 
შემ­დეგ, რაც ტო­ნიმ ლონ­დო­ნის სკო­ლა და­ამ­თავ­
რა, გა­დაწყ­ვი­ტეს, მო­ეწყ­ოთ სა­თავ­გა­და­სავ­ლო 
ტუ­რი, სა­ნამ „ნამ­დვილ“ ბიზ­ნესს შე­უდ­გე­ბოდ­
ნენ. რამ­დე­ნი­მე რუ­კით შე­ი­ა­რა­ღე­ბუ­ლი ცოლ­-
ქმა­რი ევ­რო­პის გზას და­ად­გა. მან­ქა­ნა ავ­ღა­ნეთ­
ში გა­ყი­დეს. იქი­დან მოგ­ზა­უ­რო­ბა ად­გი­ლობ­რი­ვი 

ავ­ტო­ბუ­სე­ბით, მა­ტა­რებ­ლე­ბი­თა და ნა­ვე­ბით გა­ნაგ­რძეს. ზოგ­ჯერ, რო­დე­საც 
დღე­ში და­სა­ხარ­ჯად მხო­ლოდ 6 ავ­სტრა­ლი­უ­რი დო­ლა­რი ჰქონ­დათ გა­მო­ყო­ფი­
ლი, გზად მი­მა­ვალ მან­ქა­ნებ­საც და­ემ­გზავ­რე­ბოდ­ნენ ხოლ­მე უახ­ლო­ეს პუნ­ქტამ­
დე. 9 თვე­ში მო­ი­ნა­ხუ­ლეს პა­კის­ტა­ნი, ქაშ­მი­რი, ინ­დო­ე­თი, ნე­პა­ლი, ტა­ი­ლან­დი, 
მა­ლა­ი­ზია და ინ­დო­ნე­ზი­ა, სა­ნამ და­ნიშ­ნუ­ლე­ბის ბო­ლო პუნქტს – ავ­სტრა­ლი­ას 
მი­აღ­წევ­დნენ. 1971 წელს, „სა­შო­ბაო სა­ჩუქ­რე­ბის დღეს“, წყვი­ლი სიდ­ნე­ი­ში ჩა­ვი­
და ჯი­ბე­ში 27 ცენ­ტით. გა­დაწყ­ვი­ტეს, სა­მუ­შაო ეშო­ვათ სიდ­ნე­ი­ში, რა­თა ლონ­
დო­ნამ­დე თვით­მფრი­ნა­ვის ბი­ლე­თის ფუ­ლი მა­ინც გა­მო­ე­მუ­შა­ვე­ბი­ნათ, თუმ­ცა, 
მა­ლე აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ, თურ­მე, უამ­რავ ადა­მი­ანს სურ­და, მო­ეს­მი­ნა მა­თი მოგ­
ზა­უ­რო­ბის ამ­ბა­ვი. მე­გობ­რის წა­ქე­ზე­ბით, წყვილ­მა და­იწყო მუ­შა­ო­ბა გზამ­კვლევ­
ზე, სა­ხელ­წო­დე­ბით – „ი­ა­ფად აზი­ის გა­რე­შე­მო“. წიგ­ნი 96-გვერ­დი­ა­ნი გა­მო­ვი­და. 
სიდ­ნე­ის მა­ღა­ზი­ებ­ში გა­მო­ჩე­ნი­დან სულ რა­ღაც ერთ კვი­რა­ში გზამ­კვლე­ვის 1500 
ეგ­ზემ­პლა­რი გა­ი­ყი­და. ასე გაჩ­ნდა კომ­პა­ნია Lonely Planet. ცოლ­-ქმარ­მა აზი­ა­ში 
მე­ო­რე ტუ­რიც მო­აწყო პირ­ვე­ლი წიგ­ნის გა­ყიდ­ვი­დან მი­ღე­ბუ­ლი შე­მო­სავ­ლით და 
მე­ო­რე გზამ­კვლე­ვიც, სა­ხელ­წო­დე­ბით – „მოგ­ზა­უ­რო­ბა სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლეთ 
აზი­ა­ში ორ გრო­შად“, მა­ლე გა­მოს­ცა. ამ ორი გზამ­კვლე­ვის გა­ყიდ­ვი­დან შე­მო­
სუ­ლი თან­ხით ტო­ნიმ და მო­რენ­მა და­ფა­რეს სა­მოგ­ზა­უ­რო და წიგ­ნის გა­მო­ცე­მის 
ხარ­ჯე­ბი და, ფაქ­ტობ­რი­ვად, „ნულ­ზე“ დას­ხდნენ. მო­რი­გი 700-გვერ­დი­ა­ნი გზამ­
კვლე­ვის და­წე­რის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მა­თი მხრი­დან ძალ­ზე სა­რის­კო წა­მოწყ­ე­ბა 
იყო, მაგ­რამ ამ წიგ­ნმა უე­ცა­რი წარ­მა­ტე­ბა მო­უ­ტა­ნა წყვილს, რა­მაც უზ­რუნ­ველ­
ყო კი­დეც მა­თი კომ­პა­ნი­ის ფი­ნან­სუ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბა მო­მა­ვალ­ში. ახ­ლა წყვილს 
შე­ეძ­ლო, ხელ­შეკ­რუ­ლე­ბით აეყ­ვა­ნა რე­დაქ­ტო­რე­ბი, კარ­ტოგ­რა­ფე­ბი და მწერ­ლე­
ბი ცალ­კე­ულ გუნ­დურ პრო­ექ­ტებ­ზე სა­მუ­შა­ოდ. 

რო­გორ იქ­მნე­ბა კომ­პა­ნია „Lonely Planet“-ში სა­მოგ­ზა­უ­რო გზამ­კვლე­ვი? რა 
თქმა უნ­და, გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბით. რე­დაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც წიგ­ნის იდე­ას თა­
ვად უკ­ვე­თა­ვენ ავ­ტორს, ირ­ჩე­ვენ კონ­კრე­ტულ გე­ოგ­რა­ფი­ულ ტე­რი­ტო­რი­ას, 
რომ­ლის შე­სა­ხე­ბაც ავ­ტორს აწ­ვდი­ან შე­სა­ფე­რის ინ­ფორ­მა­ცი­ას ციფ­რუ­ლი და 
ნა­ბეჭ­დი ფორ­მა­ტით. რე­დაქ­ტო­რი და­ნიშ­ნუ­ლე­ბის პუნქტს დე­ტა­ლუ­რად იკ­ვლევს 
იმის და­სად­გე­ნად, თუ რა აინ­ტე­რე­სებთ მოგ­ზა­უ­რებს, რა არის მათ­თვის აქ­ტუ­ა­
ლუ­რი და რა – არა. რე­დაქ­ტო­რე­ბი ინ­ფორ­მა­ცი­ას იღე­ბენ სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბი­სა და 
რე­გი­ო­ნა­ლუ­რი ექ­სპერ­ტე­ბის­გან. ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ა­ზე დაყ­რდნო­ბით, რე­დაქ­ტო­რე­

პროფესიონალი მწერლების, კარ­
ტოგრაფების, დიზაინერების, სუ­
რათების კონსტრუქტორებისა და 
სხვა დამოუკიდებელი კონტრაქტო­
რების ეფექტური გუნდის დახმარე­
ბით, ტონი და მორენ ვილერებმა 
– კომპანია Lonely Planet-ის დამ­
ფუძნებლებმა – საკუთარი ხელით 
ნაწერი გზამკვლევით დაწყებული 
ბიზნესი მსოფლიოს უდიდეს გამომ­
ცემლობად გადააქციეს. 

წყარო: AP Photo/Chiang Ying-ying

წყარო: AP Photo/Chiang Ying-ying
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ბი წე­რენ მოკ­ლე სა­ავ­ტო­რო რე­ზი­უ­მეს. შემ­დეგ ისი­ნი ავა­ლე­ბენ და­ქი­რა­ვე­ბულ 
ავ­ტო­რებს მოგ­ზა­უ­რო­ბის დაწყ­ე­ბამ­დე მცი­რე კვლე­ვის ჩა­ტა­რე­ბას. რე­ზი­უ­მე­თი, 
ცა­რი­ე­ლი რვე­უ­ლი­თა და ლეპ­ტო­პით აღ­ჭურ­ვი­ლი ავ­ტო­რი შე­უდ­გე­ბა ად­გილ­ზე 
მო­სამ­ზა­დე­ბელ სა­მუ­შა­ო­ებს. ამ მცი­რე კვლე­ვის დას­რუ­ლე­ბის შემ­დეგ იწყ­ე­ბა 
ხელ­ნა­წე­რის წე­რა, რაც დად­გე­ნილ ვა­დებ­ში უნ­და დას­რულ­დეს. ამის შემ­დეგ 
მას­ზე მუ­შა­ო­ბას იწყ­ე­ბენ კვლავ ის რე­დაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლებ­მაც წიგ­ნის ავ­ტორს 
იდეა შე­უკ­ვე­თეს, და Lonely Planet-ის სა­თა­ვო ოფი­სის სხვა რი­გი­თი რე­დაქ­ტო­
რე­ბი, რა­თა ხელ­ნა­წე­რი კომ­პა­ნი­ის სტან­დარ­ტე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად გა­მარ­თონ სტი­
ლის­ტუ­რად და ხა­რის­ხობ­რი­ვად. კარ­ტოგ­რა­ფე­ბი ად­გე­ნენ ახალ რუ­კებს ავ­ტო­
რი­სე­ულ მა­სა­ლებ­ზე დაყ­რდნო­ბით. შემ­დეგ წიგ­ნის ამ­წყო­ბე­ბი, რე­დაქ­ტო­რებ­თან 
ერ­თად, ტექსტს, რუ­კებ­სა და სუ­რა­თებს ერთ წიგ­ნად აწყ­ო­ბენ. დი­ზა­ი­ნე­რე­ბის 
გუნ­დი და სუ­რა­თე­ბის ამ­წყო­ბე­ბი ქმნი­ან წიგ­ნის ყდას და სვა­მენ ფო­ტო­ებს წიგ­
ნში. კო­რექ­ტო­რი ამოწ­მებს წიგნს ტი­პოგ­რა­ფი­ულ და სა­ამ­წყო­ბო შეც­დო­მებ­ზე. 
ამის შემ­დეგ ის იგ­ზავ­ნე­ბა სტამ­ბა­ში, სა­დაც და­ი­ბეჭ­დე­ბა და აი­კინ­ძე­ბა. სტამ­ბი­
დან წიგ­ნი მი­ე­მარ­თე­ბა მა­ღა­ზი­ის თა­რო­ე­ბის­კენ. 

აი, ასეთ წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წია კომ­პა­ნია Lonely Planet-მა, რო­მელ­მაც და­იწყო 
მარ­ტი­ვი, სა­კუ­თა­რი ხე­ლით და­წე­რი­ლი პირ­ვე­ლი გზამ­კვლე­ვით. დღეს კი Lonely 
Planet Publications მსოფ­ლი­ოს უდი­დე­სი და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი გა­მომ­ცემ­ლო­ბა­ა, რო­
მე­ლიც გზამ­კვლე­ვებს გა­მოს­ცემს მსოფ­ლი­ოს ტუ­რის­ტე­ბის­თვის. ტო­ნი და მო­
რე­ნი მა­ლე მიხ­ვდნენ, რომ მათ ბიზ­ნეს­ში სა­ჭი­რო იყო პარ­ტნი­ო­რი, რო­მელ­საც 
ექ­ნე­ბო­და სა­ჭი­რო რე­სურ­სე­ბი სა­მო­მავ­ლო გან­ვი­თა­რე­ბის­თვის, გან­სა­კუთ­რე­ბით 
კი, ციფ­რუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის მო­საგ­ვა­რებ­ლად. 2007 წლის ოქ­ტომ­ბერ­ში კომ­პა­ნია 
BBC Worldwide-მა Lonely Planet Publications-ის 75%-ი­ა­ნი წი­ლი შე­ი­ძი­ნა, ხო­ლო 2011 
წელს – და­ნარ­ჩე­ნი 25 პრო­ცენ­ტიც. 

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1. თქვე­ნი აზ­რით, რა გა­მოწ­ვე­ვე­ბი შე­იძ­ლე­ბა შე­იქ­მნას ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის და­
კომ­პლექ­ტე­ბის დროს ისეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, რო­მე­ლიც და­კომ­პლექ­ტე­ბუ­
ლია და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი კონ­ტრაქ­ტო­რე­ბის­გან? რო­გორ უნ­და დას­ძლი­ონ მე­
ნე­ჯე­რებ­მა ეს გა­მოწ­ვე­ვე­ბი? 

2. რა­ტომ ფიქ­რობთ, რომ გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბა გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბი­საა 
კომ­პა­ნია Lonely Planet-ის ბიზ­ნეს­მო­დე­ლის­თვის? 

3. 14-10 ილუს­ტრა­ცი­ის მი­ხედ­ვით, ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის რო­მე­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­
ბია ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კომ­პა­ნია Lonely Planet-ის გზამ­კვლევ­ზე მო­მუ­
შა­ვე გუნ­დე­ბის­თვის და რა­ტომ?  
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„737“ – გუნ­დუ­რად მზა­დე­ბა ­
 ცა­ში ასაფ­რე­ნად!

„ბოინგ 737“ რეაქტიული ავიალა­
ნერის მმართველი გუნდის წევრები 
აპლოდისმენტებით ხვდებიან კომ­
პანიის თანამშრომელთა ნოვატო­
რულ გუნდებს საწარმოო პროცე­
სების გაუმჯობესების გამო მათი 
დაჯილდოების ცერემონიალზე. 
აღნიშნული მიღწევების შედეგად 
გაიზარდა წარმოების მოცულობა, 
რის შემდეგაც სრულად დაკმაყო­
ფილდა მომხმარებლის მოთხოვნა 
ახალ თვითმფრინავებზე მოძველე­
ბული თვითმფრინავების პარკის 
განახლების მიზნით. 

ყყარო: AP Photo/Stephen Brashear

„ბო­ინგ 737“ – ახ­ლო და სა­შუ­ა­ლო სი­შო­რის ვიწ­
რო­კორ­პუ­სი­ა­ნი ორ­ძრა­ვი­ა­ნი თვით­მფრი­ნა­ვი – 
სა­ამ­წყო­ბო კონ­ვე­ი­ერ­ზე პირ­ვე­ლად 1967 წელს 
გა­უშ­ვეს.72 თით­ქმის ნა­ხე­ვა­რი სა­უ­კუ­ნე­ა, რაც 
„ბო­ინგ 737“ ყვე­ლა­ზე მოთხ­ოვ­ნა­დი რე­აქ­ტი­უ­
ლი ავი­ა­ლა­ნე­რია ავი­ა­ცი­ის ის­ტო­რი­ა­ში. მო­დე­ლი 
737 ბო­ინ­გის ერ­თა­დერ­თი ვიწ­რო­კორ­პუ­სი­ა­ნი 
ავი­ლა­ი­ნე­რი­ა, რომ­ლის - 600, - 700, - 800 და - 900 
ER სე­რი­ებ­საც ამ­ჟა­მად უშ­ვე­ბენ. 2017 წლის­თვის 
გა­მო­საშ­ვე­ბად ამ­ზა­დე­ბენ ახა­ლი კონ­სტრუქ­ცი­
ის ახალ­ძრა­ვი­ან 737MAX-ს. იმის გა­მო, რომ ავი­
ა­ლა­ნე­რე­ბი თან­და­თა­ნო­ბით ანაც­ვლებს უკ­ვე 
მოძ­ვე­ლე­ბუ­ლი რე­აქ­ტი­უ­ლი თვით­მფრი­ნა­ვე­ბის 
პარკს, მთე­ლი დატ­ვირ­თვა მო­დის „ბო­ინ­გზე“, 
რო­მელ­მაც უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს წარ­მო­ე­ბის 
მო­ცუ­ლო­ბის ზრდა გაზ­რდი­ლი მოთხ­ოვ­ნის და­
საკ­მა­ყო­ფი­ლებ­ლად და თა­ნაც – ეფექ­ტუ­რად. 
რო­გორც „Boeing“-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი აცხ­ა­დე­ბენ, 

„რო­გორ უნ­და გა­მო­უშ­ვას ქარ­ხა­ნამ მე­ტი თვით­მფრი­ნა­ვი სა­წარ­მოო სიმ­ძლავ­
რე­ე­ბის გა­უზ­რდე­ლად?“ მრა­ვალ­მი­ლი­ონ­დო­ლა­რი­ა­ნი „737-800“ მო­დე­ლის 84.4 მი­
ლი­ონ დო­ლა­რად გა­ყიდ­ვა ნიშ­ნავს „ი­დე­ა­ლუ­რი ბა­ლან­სის მიგ­ნე­ბას ნაღ­დი ფუ­
ლის მი­ღე­ბა­სა და დი­დი რა­ო­დე­ნო­ბით გა­მოშ­ვე­ბულ თვით­მფრი­ნა­ვებს შო­რის“. 
და კომ­პა­ნია Boeing ამ გა­მოწ­ვე­ვის დაძ­ლე­ვას ფიქ­რობს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ნო­ვა­
ტო­რუ­ლი გუნ­დე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვის ხარ­ჯზე. 

Boeing-ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის იდე­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის პრაქ­ტი­კა 1990-ი­ა­ნი წლე­
ბი­დან არ­სე­ბობს, მას შემ­დეგ, რაც რენ­ტონ­ში (ვა­შინ­გტო­ნი) მდე­ბა­რე კომ­პა­ნი­ის 
ერ­თ-ერ­თმა ქარ­ხა­ნამ და­იწყო „ე­კო­ნო­მი­უ­რი“ წარ­მო­ე­ბის მე­თო­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­
ბა. დღეს კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი „სრუ­ლი გა­ქა­ნე­ბით მუ­შა­ო­ბენ“. მა­გა­ლი­
თად, გუნ­დის ერ­თ-ერ­თმა წევ­რმა მო­ი­ფიქ­რა პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რის გზა მოშ­ვე­
ბულ ლი­თო­ნის სა­მაგ­რებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით. საქ­მე ისა­ა, რომ თვით­მფრი­ნა­ვის 
სა­ამ­წყო­ბო კონ­ვე­ი­ერ­ზე დაშ­ვე­ბი­სას მოშ­ვე­ბუ­ლი სა­მაგ­რე­ბი ხში­რად ხვრეტ­და 
თვით­მფრი­ნა­ვის ბორ­ბლის სალ­ტეს. რო­გორ გა­და­იჭ­რა ეს პრობ­ლე­მა? თვით­
მფრი­ნა­ვის შა­სის ოთხ მთა­ვარ ბორ­ბალს შე­მო­ახ­ვი­ეს ბრე­ზენ­ტის შა­ლი­თა; მე­
ო­რე გუნ­დმა, მა­გა­ლი­თად, მო­ი­ფიქ­რა სა­მუ­შაო სივ­რცის მოწყ­ო­ბის ახ­ლე­ბუ­რი 
ვა­რი­ან­ტი, რა­მაც შე­საძ­ლე­ბე­ლი გა­ხა­და, ერ­თდრო­უ­ლად, სა­მი ძრა­ვის ნაც­ვლად, 
ოთხ­ის დამ­ზა­დე­ბა; კი­დევ ერ­თმა გუნ­დმა კი, დამ­ყა­რე­ბუ­ლი პრაქ­ტი­კის შეც­
ვლით, ყო­ველ მუ­შა­ზე თი­თო­ე­უ­ლი ტი­პის სა­მუ­შა­ო­ზე 10-15-წუ­თი­ან ეკო­ნო­მი­ას 
მი­აღ­წი­ა; გუნ­დის ერთ წევრს 5 წე­ლი დას­ჭირ­და სა­ი­მი­სოდ, რომ და­ეხ­ვე­წა თვით­
მფრი­ნა­ვის შა­სის ჰიდ­რავ­ლი­კუ­რი სის­ტე­მის მილ­გაყ­ვა­ნი­ლო­ბის აწყ­ო­ბის პრო­ცე­
სი, თუმ­ცა, შე­დეგ­მა სრუ­ლად გა­ა­მარ­თლა და­ხარ­ჯუ­ლი დრო. 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა ეს გუნ­დე­ბი სხვა­დას­ხვა კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის მქო­ნე 7-10 კა­
ცის­გან შედ­გე­ბა – მე­ქა­ნი­კო­სე­ბი­თა და ამ­წყო­ბე­ბით დაწყ­ე­ბუ­ლი და ინ­ჟინ­რე­ბით 
დამ­თავ­რე­ბუ­ლი, რო­მელ­თა­გან თი­თო­ე­უ­ლი ლა­ი­ნე­რის ერთ ისეთ კონ­კრე­ტულ 
ნა­წილ­ზე მუ­შა­ობს, რო­გო­რი­ცაა შა­სი, მგზავ­რის სა­ვარ­ძე­ლი ან ბორ­ტის სამ­ზა­
რე­უ­ლო. ეს გუნ­დე­ბი თით­ქმის ყო­ველ­კვი­რა იკ­რი­ბე­ბი­ან. რა მიღ­წე­ვე­ბი აქვთ ამ 
გუნ­დებს? დღეს „737“ რე­აქ­ტი­უ­ლი თვით­მფრი­ნა­ვის აწყ­ო­ბას მხო­ლოდ 11 დღე 

ყყარო: AP Photo/Stephen Brashear
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სჭირ­დე­ბა. და­ახ­ლო­ე­ბით 10 წლის წინ იმა­ვე ოპე­რა­ცი­ას 22 დღე სჭირ­დე­ბო­და. 
კომ­პა­ნი­ის უახ­ლო­ე­სი მი­ზა­ნი­ა, აწყ­ო­ბის დრო „9 დღემ­დე და­იყ­ვა­ნოს“.

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1. ზე­მოთ აღ­წე­რი­ლი გუნ­დი/­გუნ­დე­ბი რა სა­ხის გუნ­დს/გუნ­დებს გა­ნე­კუთ­ვნე­ბა? 
პა­სუ­ხი ახ­სე­ნით. 

2. რო­გორც ზე­მოთ მოყ­ვა­ნი­ლი ამ­ბი­დან ჩანს, ზოგ­ჯერ გუნდს შე­იძ­ლე­ბა საკ­მა­
ოდ დი­დი დრო დას­ჭირ­დეს მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად. მე­ნე­ჯე­რი რომ იყოთ, რა 
სტი­მულს მის­ცემ­დით გუნდს, გა­ჭი­ა­ნუ­რე­ბუ­ლი დრო­ის მი­უ­ხე­და­ვად, არ შე­ე­
სუს­ტე­ბი­ნა ძა­ლის­ხმე­ვა მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად? 

3. თქვე­ნი აზ­რით, რა რო­ლი უნ­და შე­ას­რუ­ლოს გუნ­დის ხელ­მძღვა­ნელ­მა ზე­მოთ 
აღ­წე­რი­ლი ტი­პის და­წე­სე­ბუ­ლე­ბა­ში? პა­სუ­ხი ახ­სე­ნით.

4. 14-10 ილუს­ტრა­ცი­ის მი­ხედ­ვით, ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის რო­მე­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი 
სჭირ­დე­ბა ამ გუნ­დებს? პა­სუ­ხი ახ­სე­ნით. 
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მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რია ვა­რა­უ­დობს, რომ, ინ­დი­ვიდ­თან 
შე­და­რე­ბით, ადა­მი­ა­ნე­ბის ჯგუ­ფი უფ­რო კრე­ა­ტი­უ­ლი 
იქ­ნე­ბა, რად­გან ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი მრა­ვალ­ფე­რო­ვან 
იდე­ებს, ხედ­ვებ­სა და მიდ­გო­მებს მი­აწ­ვდი­ან ჯგუფს. 
Google-ის მსგავ­სი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის ინო­ვა­ცია უმ­
ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­სია წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად. ამი­ტომ, აქ 
გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბა ცხოვ­რე­ბის წე­სა­დაა ქცე­უ­ლი. თუ 
გუნ­დე­ბის შე­სა­ხებ მე­ნეჯ­მენ­ტის თე­ო­რი­ას გა­ვით­ვა­
ლის­წი­ნებთ, მა­შინ, ინო­ვა­ცი­ის მხრივ, Google-ის ინ­დო­
ე­თის კვლე­ვი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის ცენ­ტრი ნამ­დვი­ლად 
გა­მორ­ჩე­უ­ლი­ა. რა­ტომ? იმი­ტომ, რომ აქ თა­ნამ­შრო­მელ­
თა დი­დი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბაა მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
ყვე­ლა მათ­გა­ნი ინ­დო­ე­ლი­ა. ამ Googler-ებს შო­რის არი­ან 
ინ­დო­ე­ლი სიქ­ხე­ბი, ინ­დუ­სე­ბი, მუ­სულ­მა­ნე­ბი, ბუ­დის­

ტე­ბი, ქრის­ტი­ა­ნე­ბი და ჯა­ი­ნე­ბი. ისი­ნი სა­უბ­რო­ბენ ინ­
გლი­სუ­რად, ინ­დუ­რად, თა­მი­ლუ­რად, ბენ­გა­ლი­უ­რად და 
ინ­დო­ეთ­ში ოფი­ცი­ა­ლუ­რად აღი­ა­რე­ბულ 22 სხვა ენა­ზე. 
უნა­რი, რო­მელ­საც Google პო­ტენ­ცი­ურ და­ქი­რა­ვე­ბუ­
ლებ­ში ეძებს, არის გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბის უნა­რი. გა­მომ­
დი­ნა­რე იქი­დან, რომ Google სწრა­ფი ტემ­პით იზ­რდე­ბა, 
ახა­ლი Googler-ე­ბიც მუდ­მი­ვად ემა­ტე­ბი­ან გუნ­დებს. 

წარმოიდგინეთ, რომ ხართ Google’s Hyderabad-ის 
დაწესებულების მენეჯერი. როგორ შეაფასებდით პო
ტენციური დასაქირავებლების გუნდური მუშაობის 
უნარს და როგორ შეინარჩუნებდით თქვენი გუნდის 
ინოვაციურობას მასში ახალი ინჟინრებისა და დიზაი
ნერების დამატების პარალელურად?

გლობალური თვალსაზრისით

სა­მუ­შაო ძა­ლის პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა – ეს არის შე­დე­გი­ა­
ნო­ბის სა­ზო­მი, რო­მე­ლიც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მე­ნე­ჯე­რე­
ბი­სა და პო­ლი­ტი­კის გამ­ტა­რებ­ლე­ბი­სათ­ვის მსოფ­ლი­ოს 
მას­შტა­ბით. მთავ­რო­ბებ­საც და მე­ნე­ჯე­რებ­საც სურთ, 
რომ მა­თი სა­მუ­შაო ძა­ლა პრო­დუქ­ტი­უ­ლი იყოს. პრო­
დუქ­ტი­უ­ლო­ბა მო­ი­ცავს რო­გორც ეფექ­ტუ­რო­ბას, ისე 
ეფექ­ტუ­რო­ბა­საც. გა­იხ­სე­ნეთ ეფექ­ტუ­რო­ბი­სა და ეფექ­
ტუ­რო­ბის გან­მარ­ტე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც პირ­ველ თავ­ში 
გან­ვი­ხი­ლეთ. ეფექ­ტუ­რო­ბა გან­მარ­ტე­ბუ­ლი­ა, რო­გორც 
მაქ­სი­მა­ლუ­რი შე­დე­გის მი­ღე­ბა მი­ნი­მა­ლუ­რი და­ნა­
ხარ­ჯე­ბით ან რე­სურ­სე­ბით, ან, სხვა სიტყ­ვე­ბით რომ 
ვთქვათ – საქ­მის სწო­რად კე­თე­ბა. ეფექ­ტუ­რო­ბა კი იმ 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას გუ­ლის­ხმობს, რომ­ლის შე­დე­
გა­დაც მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვას შევ­ძლებთ – ანუ, იმ სწო­რი 
საქ­მის კე­თე­ბას, რო­მე­ლიც მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში დაგ­
ვეხ­მა­რე­ბა. რო­გორ არის გა­და­ნა­წი­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო 
ძა­ლის პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა მსოფ­ლი­ო­ში? აქ გიჩ­ვე­ნებთ 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის (OECD) ქვეყ­ნებ­ში პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის 
ზრდის ტემ­პე­ბის რამ­დე­ნი­მე მო­ნა­ცემს: ავ­სტრა­ლია – 
0.7%, ბელ­გია – 1.2%, კა­ნა­და – 0.7%, ეს­ტო­ნე­თი – 1.7%, 
სა­ბერ­ძნე­თი – 0.9%, ირ­ლან­დია – 2.4%, კო­რეა – 1.8%, 
პო­ლო­ნე­თი – 3.4%, თურ­ქე­თი – 2.4%, დი­დი ბრი­ტა­ნე­
თი – 1.9% და შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბი – 0.2%. ერ­თ-ერ­თი 
ფაქ­ტო­რი, რო­მელ­მაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნა იქონია 
სა­მუ­შაო ძა­ლის პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის ტემ­პებ­ზე, მიმ­დი­
ნა­რე მსოფ­ლიო ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სი­ა­ა. პრო­დუქ­ტი­უ­
ლო­ბამ, რო­გორც ჩანს, ვარ­დნის საწყ­ის ეტაპს გა­უძ­ლო, 
თუმ­ცა, რად­გან დაღ­მას­ვლა გაგ­რძელ­და, პრო­დუქ­ტი­
უ­ლო­ბის ტემ­პე­ბი მრა­ვალ ქვე­ყა­ნა­ში, მათ შო­რის, ამე­

რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­შიც, და­ე­ცა. შრო­მის ეკო­ნო­
მი­კის სპე­ცი­ა­ლის­ტე­ბი ვა­რა­უ­დო­ბენ, რომ კომ­პა­ნი­ე­ბი 
უახ­ლოვ­დე­ბი­ან სარ­გებ­ლის მი­ღე­ბის იმ მაქ­სი­მა­ლურ 
ზღვარს, რომ­ლის მი­ღე­ბაც შე­უძ­ლი­ათ მათ სა­მუ­შაო ძა­
ლის­გან. 
განიხილეთ შემდეგი საკითხები მე-5 ნაწილში შესწავ
ლილი მასალის გამოყენებით:
•	 როგორ შეიძლება ორგანიზაციულმა დიზაინმა ზე

მოქმედება მოახდინოს სამუშაო ძალის პროდუქტი
ულობაზე? გადახედეთ ორგანიზაციული დიზაინის 
6 ძირითად ელემენტს. 

•	 რა სახის ადაპტური ორგანიზაციული დიზაინი 
შეიძლება იყოს ხელის შემწყობი სამუშაო ძალის 
მზარდი პროდუქტიულობისათვის? რომელი შეიძ
ლება იყოს ხელისშემშლელი?

•	 როგორი გავლენა შეიძლება იქონიოს ორგანიზა
ციის ადამიანური რესურსების მართვისადმი მიდ
გომებმა სამუშაო ძალის პროდუქტიულობაზე? რო
გორ შეუძლიათ მენეჯერებს, გამოიყენონ HRM-ის 
პროცესები მომუშავეთა პროდუქტიულობის გა
საზრდელად? 

•	 ეს შეკითხვა შედგენილია იმისათვის, რომ კარგად 
დაფიქრდეთ! არიან თუ არა გუნდები უფრო პრო
დუქტიულნი, ვიდრე ინდივიდები? განიხილეთ და 
ახსენით.

•	 რას ფიქრობთ ექსპერტების მიერ გამოთქმულ 
მოსაზრებაზე, რომ, შესაძლოა, კომპანიები უახ

5
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ლოვდებიან სარგებლის მიღების იმ მაქსიმალურ 
ზღვარს, რომლის მიღებაც შეუძლიათ მათ სამუშაო 
ძალისგან? რა გავლენა აქვს ამ პროცესს მენეჯე
რებ­ზე მათ მიერ ორგანიზებასთან დაკავშირებული 
გადაწყვეტილებების მიღების დროს? 

წყარო: C. Dougherty, „Workforce Productivity Falls,“Wall Street Journal, 
May 4, 2012,p. A5; „Labour Productivity Growth in the Total Economy,“Or-
ganization for EconomicCooperation and Development, http://stats.oecd.
org/Index.aspx?DatasetCode=PDYGTH,February 2012; and“International 
Comparisons of Manufacturing Productivity and UnitLabor Cost Trends, 
2010,“Bureau of Labor Statistics, U.S. Department of Labor, [www.bls.gov], 
December 1, 2011.

წყარო: REUTERS/Robert Sorbo
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განგრძობადი ქეისი 

STARBUCKS – ორ­გა­ნი­ზე­ბა

ორ­გა­ნი­ზე­ბა მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სათ­ვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ამო­
ცა­ნა­ა. მას შემ­დეგ, რაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნე­ბი და 
გეგ­მე­ბი და­ი­სა­ხე­ბა, იწყ­ე­ბა მა­თი მიღ­წე­ვის პრო­ცე­სი. 
ორ­გა­ნი­ზე­ბი­სას მე­ნე­ჯე­რე­ბი წყვე­ტენ, რა სა­მუ­შაო უნ­
და შეს­რულ­დეს; და ქმნი­ან სტრუქ­ტუ­რას, რო­მე­ლიც 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ქი­რა­ვე­ბულ წევ­რებს, სა­მუ­შა­ოს შე­
სას­რუ­ლებ­ლად, თა­ვი­ან­თი აქ­ტი­ვო­ბე­ბის ეფექ­ტუ­რად 
და ეფექ­ტიანადშეს­რუ­ლე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს. 
იქი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, რომ Starbucks მუდ­მი­ვად ფარ­
თოვ­დე­ბა მთელ მსოფ­ლი­ო­ში და ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­
ტე­გი­უ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბი­სა­კენ ის­წრაფ­ვის, მე­ნე­ჯე­რებს 
მუდ­მი­ვად უწევთ კომ­პა­ნი­ის სა­მუ­შა­ოს ორ­გა­ნი­ზე­ბა და 
რე­ორ­გა­ნი­ზე­ბა.

Starbucks Europe, Middle East, and Africa-ს პრეზიდენტი მიშელ გა­
სი (Michelle Gass) უფროსი კორპორაციული ოფიცერია, რომელსაც, 
როგორც Procter & Gamble-ის ყოფილ თანამშრომელს, ჰქონდა 10-მი­
ლიარდიან კომპანიაში მუშაობის გამოცდილება. გასი ანგარიშვალდებუ­
ლია პირდაპირ შულცის წინაშე. იგი ხელმძღვანელობს გაერთიანებული 
სამეფოს, საფრანგეთისა და გერმანიის მაღაზიებს და პასუხისმგებელია 
ევროპაში, რუსეთსა და ახლო აღმოსავლეთში ერთობლივი საწარმოების 
და ლიცენზირებული ოპერაციების განვითარებაზე.

STARBUCKS-ის სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა

ბევ­რი დამ­წყე­ბი მე­წარ­მის მსგავ­სად, Starbucks-ის პირ­
ველ­მა დამ­ფუძ­ნებ­ლებ­მაც შექ­მნეს კომ­პა­ნია მარ­ტი­ვი 
სტრუქ­ტუ­რით, რო­მე­ლიც ეფუძ­ნე­ბო­და თი­თო­ე­უ­ლი 
ადა­მი­ა­ნის უნი­კა­ლურ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს: ზევ სი­ეგ­
ლი გახ­და კერ­ძო ექ­სპერ­ტი; ჯე­რი ბალ­დუ­ინ­მა თა­ვის 
თავ­ზე აი­ღო ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი ფუნ­ქცი­ე­ბი; გორ­დონ 
ბო­უ­კე­რი კი მე­ოც­ნე­ბე გახ­ლდათ, რო­მე­ლიც სა­კუ­თარ 
თავს „მო­მა­ჯა­დო­ე­ბელ, იდუ­მალ და რო­მან­ტი­კულ კაცს“ 
უწო­დებ­და. მან და­საწყ­ის­ში­ვე გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ Star-
bucks-ში შეს­ვლა შე­იძ­ლე­ბო­და ყო­ფი­ლი­ყო „არ­სე­ბუ­ლი 
სამ­ყა­რო­დან მცი­რე ხნით მოწყ­ვე­ტა“. Starbucks-ის გან­
ვი­თა­რე­ბის გარ­კვე­ულ ეტაპ­ზე ჯე­რიმ გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, 
რომ სჭირ­დე­ბო­და პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი და გა­მოც­დი­ლი მე­
ნე­ჯე­რე­ბი, ჰო­ვარდ შულ­ცი (ამ­ჟა­მად Starbucks-ის თავ­
მჯდო­მა­რე, CEO და პრე­ზი­დენ­ტი) შე­მო­უ­ერ­თდა კომ­პა­
ნი­ას და გა­მო­ი­ყე­ნა თა­ვი­სი გა­ყიდ­ვე­ბის, მარ­კე­ტინ­გი­სა 
და კომ­პა­ნი­ის გან­ვი­თა­რე­ბის სტრა­ტე­გი­უ­ლი და­გეგ­მვის 
უნა­რი. რო­ცა მფლო­ბე­ლებ­მა სა­ბო­ლო­ოდ მიჰ­ყი­დეს 
კომ­პა­ნია შულცს, მან უკ­ვე შეძ­ლო კომ­პა­ნი­ის და­ყე­ნე­ბა 
იმ გზა­ზე, რომ­ლი­თაც დღე­ვან­დელ მდგო­მა­რე­ო­ბამ­დე 
მი­ვი­და და მო­მა­ვალ­შიც ის ამ გზის გაგ­რძე­ლე­ბას იმე­
დოვ­ნებს. 

Starbucks-ის ზრდას­თან ერ­თად, შე­სა­ბა­მი­სად, მი­
სი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რაც შე­იც­ვა­ლა. თუმ­ცა, 
კომ­პა­ნია ამა­ყობს თა­ვი­სი „მარ­ტი­ვი“ კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
სტრუქ­ტუ­რით. ჰო­ვარდ შულ­ცი სტრუქ­ტუ­რის სა­თა­ვე­
შია და ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის გუნ­დის 
აყ­ვა­ნა­ზე ისე­თი კომ­პა­ნი­ე­ბი­დან, რო­გო­რე­ბი­ცაა Nestlé, 
Procter & Gamble, Corbis, Microsoft და PepsiCo. იგი აცხა­
დებს: „მსურ­და, შე­მეკ­რი­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­საც 
10-მი­ლი­არ­დი­ან კომ­პა­ნი­ა­ში მუ­შა­ო­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბა 
ჰქონ­დათ“. ეს უფ­რო­სი კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ოფიც­რე­ბი 
არი­ან: ოთხი პრე­ზი­დენ­ტი (Starbucks Americas; Starbucks 
Coffee China and Asia Pacific; Starbucks Europe, Middle East 
and Africa; Channel Development and Emerging Brands); 
ოთხი უფ­რო­სი ოფი­ცე­რი (მთა­ვა­რი ფი­ნან­სუ­რი დი­რექ­
ტო­რი/­მთა­ვა­რი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი დი­რექ­ტო­რი, მთა­
ვა­რი შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი დი­რექ­ტო­რი, მთა­ვა­რი ციფ­რუ­ლი 
ოფი­ცე­რი და დი­რექ­ტო­რი ინ­ფორ­მა­ცი­ულ ტექ­ნო­ლო­
გი­ებ­ში); ოთხი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი 
(მთა­ვა­რი იუ­რი­დი­უ­ლი კონ­სულ­ტან­ტი და მდი­ვა­ნი, სა­
ერ­თა­შო­რი­სო მი­წო­დე­ბის ჯაჭ­ვის ოპე­რა­ცი­ე­ბის, პარ­
ტნი­ო­რუ­ლი რე­სურ­სე­ბის და სა­ზო­გა­დო­ე­ბას­თან ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის) და ორი მთა­ვა­რი ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტი 
(მსოფ­ლიო ყა­ვი­სა და გლო­ბა­ლუ­რი სტრა­ტე­გი­ის). Star-
bucks-ის აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­თა გუნ­დი­სა და თი­თო­ე­უ­ლი 
მათ­გა­ნის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის აღ­წე­რა შე­გიძ­ლი­ათ იხი­
ლოთ კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დზე. 
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მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­თა გუნ­
დი უზ­რუნ­ველ­ყოფს ყვე­ლა მნიშ­ვნე­ლო­ვან სტრა­ტე­გი­
ულ მი­მარ­თუ­ლე­ბას, Starbucks-ის „რე­ა­ლუ­რი“ სა­მუ­შაო 
სრულ­დე­ბა კომ­პა­ნი­ის მხარ­და­ჭე­რის ცენ­ტრსა, ზო­ნა­
ლურ ოფი­სებ­სა, სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ებ­სა და ყა­ვის მარ­
ცვლე­ბის მომ­ხა­ლავ ქარ­ხნებ­ში. მხარ­და­ჭე­რის ცენ­ტრი 
ეხ­მა­რე­ბა კორ­პო­რა­ცი­ულ ოპე­რა­ცი­ებს ყვე­ლა ას­პექ­
ტში, იქ­ნე­ბა ეს სა­ბუ­ღალ­ტრო, ფი­ნან­სუ­რი, ინ­ფორ­მა­
ცი­უ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის, გა­ყიდ­ვე­ბი­სა თუ მი­წო­დე­ბის 
ჯაჭ­ვის მარ­თვის სფე­რო­ე­ბი. 

ზო­ნა­ლუ­რი ოფი­სე­ბი აკონ­ტრო­ლე­ბენ სა­ცა­ლო 
მა­ღა­ზი­ე­ბის რე­გი­ო­ნულ ოპე­რა­ცი­ებს და უზ­რუნ­ველ­
ყო­ფენ მათ ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის, კე­
თილ­მოწყ­ო­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტის, ან­გა­რი­შე­ბის მარ­თვის, 
ფი­ნან­სუ­რი მე­ნეჯ­მენ­ტი­სა და გა­ყიდ­ვე­ბის მარ­თვის 
მხარ­და­ჭე­რით. ზო­ნა­ლურ ოფი­სებ­სა და თი­თო­ე­ულ 
სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ას ერ­თმა­ნეთ­თან აკავ­ში­რე­ბენ რა­ი­
ო­ნუ­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რო­მელ­თა­გან თი­თო­ე­უ­ლი 8-დან 
10-მდე მა­ღა­ზი­ას ზე­დამ­ხედ­ვე­ლობს (ად­რე კი ისი­ნი 
ათე­უ­ლო­ბით მა­ღა­ზი­ას ზე­დამ­ხედ­ვე­ლობ­დნენ). გა­მომ­
დი­ნა­რე იქი­დან, რომ რა­ი­ო­ნულ მე­ნე­ჯე­რებს მუ­შა­ო­ბის 
დროს რამ­დე­ნი­მე მა­ღა­ზი­ა­ში უწევთ ყოფ­ნა, მა­თი უმე­
ტე­სო­ბა მო­ბი­ლურ ტექ­ნო­ლო­გი­ებს იყე­ნებს, რაც მათ, 
მა­ღა­ზი­ებ­ში მე­ტი დრო­ის გა­ტა­რე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, აძ­
ლევს სა­შუ­ა­ლე­ბას, შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ კონ­ტაქ­ტი სა­კუ­თარ 
ოფის­თან. ამ რა­ი­ო­ნულ მე­ნე­ჯე­რებს „კომ­პა­ნი­ი­სათ­ვის 
ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი“ ეწო­დათ, რად­გან სწო­რედ 
მა­ღა­ზი­ებ­ში რე­ა­ლიზ­დე­ბა Starbucks-ის ხედ­ვა და მი­ზა­ნი. 
სწო­რედ ამი­ტომ, ამ რა­ი­ო­ნულ მე­ნე­ჯე­რებს შო­რის კონ­
ტაქ­ტის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა უმ­ნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნე­სი­ა. 

სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ებ­ში სა­ა­თობ­რი­ვი თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბი (ბარ­მე­ნე­ბი) ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან კლი­ენ­ტებს ცვლის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის, მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და მე­
ნე­ჯე­რე­ბის ასის­ტენ­ტე­ბის მი­თი­თე­ბე­ბის მი­ხედ­ვით. 
ეს მე­ნე­ჯე­რე­ბი პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი არი­ან Starbucks-ის 
თი­თო­ე­უ­ლი ლო­კა­ცი­ის ყო­ველ­დღი­ურ ოპე­რა­ცი­ებ­ზე. 
ერთ-ერ­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გა­მოწ­ვე­ვა ბევ­რი მა­ღა­ზი­
ის მე­ნე­ჯე­რი­სათ­ვის იყო კომ­პა­ნი­ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, 
სა­ცა­ლო მა­ღა­ზი­ე­ბი­სათ­ვის გა­ე­ზარ­და ფან­ჯრე­ბის რა­ო­
დე­ნო­ბა ავ­ტო­მო­ბი­ლი­ა­ნი კლი­ენ­ტე­ბის (drive-through win-
dows) მომ­სა­ხუ­რე­ბის­თვის, რაც გო­ნივ­რუ­ლი სტრა­ტე­
გი­უ­ლი სვლა აღ­მოჩ­ნდა, რად­გან გა­ყიდ­ვე­ბის სა­შუ­ა­ლო 
წლი­უ­რი მო­ცუ­ლო­ბა ასე­თი ფან­ჯრის მქო­ნე მა­ღა­ზი­ა­ში 
და­ახ­ლო­ე­ბით 30 პრო­ცენ­ტით მე­ტი­ა, ვიდ­რე იმ მა­ღა­ზი­
ებ­ში, სა­დაც ის არ არის. თუმ­ცა, ასე­თი ფან­ჯრე­ბის მუ­
შა­ო­ბი­სათ­ვის ხში­რად სა­ჭი­როა 4 ადა­მი­ა­ნი: ერ­თი – შეკ­
ვე­თე­ბის მი­სა­ღე­ბად, ერ­თი – სა­ლა­როს­თან სა­მუ­შა­ოდ, 
ერ­თი – ეს­პრე­სოს და­ნად­გარ­თან სა­მუ­შა­ოდ და ერ­თიც 
–   „ყვე­ლას დამ­ხმა­რე“, რო­მე­ლიც მა­შინ­ვე იქ გაჩ­ნდე­
ბა, სა­დაც დახ­მა­რე­ბა იქ­ნე­ბა სა­ჭი­რო. ამ ადა­მი­ა­ნებ­მა 
სწრა­ფად და ყუ­რადღ­ე­ბით უნ­და იმუ­შა­ონ, რა­თა მან­

ქა­ნებს დრო­უ­ლად მო­ემ­სა­ხუ­რონ, ამის გა­რე­შე, ავ­ტო­
მო­ბი­ლე­ბის ხა­ზი შე­იძ­ლე­ბა სწრა­ფად გა­და­იტ­ვირ­თოს. 
სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გა­მოწ­ვე­ვე­ბი წარ­მო­იქ­მნე­ბა ნე­
ბის­მი­ერ დროს, რო­ცა კომ­პა­ნია ახალ პრო­დუქტს ან სა­
მუ­შა­ო­სად­მი უფ­რო ეფექ­ტურ მიდ­გო­მას წა­რად­გენს. 

და­ბო­ლოს, ყა­ვი­სა და სხვა სას­მე­ლე­ბის გა­რე­შე, 
Starbucks არ იარ­სე­ბებს. ყა­ვის მარ­ცვლე­ბი მუ­შავ­დე­ბა 
კომ­პა­ნი­ის ად­გი­ლობ­რივ მო­სა­ხა­ლავ ფაბ­რი­კებ­ში (ვა­
შინ­გტო­ნი, პენ­სილ­ვა­ნი­ა, ნე­ვა­და, სამ­ხრეთი კა­რო­ლი­ნა, 
ჯორ­ჯი­ა), საზღ­ვარ­გა­რეთ კი – ამ­სტერ­დამ­ში. ორე­გონ­
ში არის Tazo Tea-ს ქარ­ხა­ნა, ასე­ვე, კომ­პა­ნი­ამ ახ­ლა­
ხან მი­აღ­წია შე­თან­ხმე­ბას Tata Global Beverages-თან და 
ქმნის ყა­ვის მო­სა­ხა­ლავ ქარ­ხა­ნას ინ­დო­ეთ­ში. თი­თო­ე­
უ­ლი სამ­რეწ­ვე­ლო ობი­ექ­ტი ამ­ზა­დებს ყა­ვა­სა და სხვა 
პრო­დუქ­ტებს, ხო­ლო სა­დის­ტრი­ბუ­ციო გუნ­დი კომ­პა­
ნი­ის მა­ღა­ზი­ებ­ში ინ­ვენ­ტა­რის, პრო­დუქ­ტე­ბი­სა თუ აღ­
ჭურ­ვი­ლო­ბის დის­ტრი­ბუ­ცი­ას ახორ­ცი­ე­ლებს. რად­გან 
Starbucks-ის წარ­მა­ტე­ბი­სათ­ვის პრო­დუქ­ტის ხა­რის­ხი 
ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, კომ­პა­ნი­ა­ში თი­თო­ე­უ­ლი ადა­
მი­ა­ნი პრო­ცე­სის ყვე­ლა ეტაპ­ზე ხა­რის­ხის კონ­ტროლ­ზე 
უნ­და იყოს ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. სამ­ხრეთ კა­რო­ლი­ნა­ში 
არ­სე­ბუ­ლი მო­სა­ხა­ლა­ვი ქარ­ხა­ნა Sandy Run, ასე­ვე, თა­
ნა­მედ­რო­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ციაა და მა­გა­ლი­თიც იმი­სა, თუ 
რო­გორ ერ­თგუ­ლე­ბას იჩენს კომ­პა­ნია მწვა­ნე დი­ზა­ი­ნის 
მი­მართ. ქარ­ხნის ახალ­მა კონ­სტრუქ­ცი­ამ LEED-ის ვერ­
ცხლის სერ­თი­ფი­კა­ტი და­იმ­სა­ხუ­რა, აღ­სა­ნიშ­ნა­ვი­ა, რომ 
უახ­ლე­სი ქარ­ხა­ნა აუ­გუს­ტა­ში, ჯორ­ჯი­ის შტატ­ში, ასე­
ვე, LEED-ის სტან­დარ­ტე­ბის მი­ხედ­ვით აი­გე­ბა

პერ­სო­ნა­ლის მარ­თვა STARBUCKS-ში

Starbucks აღი­ა­რებს, რომ ყო­ვე­ლი მი­სი მიღ­წე­ვა იქ მო­
მუ­შა­ვე ადა­მი­ა­ნე­ბის დამ­სა­ხუ­რე­ბა­ა. რო­დე­საც ნი­ჭი­ე­რი 
და ერ­თგუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი თა­ვი­ანთ იდე­ებ­სა და გა­მოც­
დი­ლე­ბას გთა­ვა­ზო­ბენ, ეს წარ­მა­ტე­ბის სა­წინ­და­რი­ა. 

Starbucks და­საწყ­ი­სი­დან­ვე ცდი­ლობ­და ყო­ფი­ლი­
ყო ისე­თი დამ­ქი­რა­ვე­ბე­ლი, რო­მე­ლიც იზ­რუ­ნებ­და თა­
ნამ­შრომ­ლებ­ზე და მათ ზრდი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის შე­
საძ­ლებ­ლო­ბას მის­ცემ­და. კომ­პა­ნია თვლის, რომ იგი 
„პარ­ტნი­ო­რო­ბის მომ­ხრე­ა“, ყო­ველ­თვის ცდი­ლობს თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის მოქ­ნი­ლი, პროგ­რე­სუ­ლი სა­მუ­შაო 
გა­რე­მოს შექ­მნას, ასე­ვე, პა­ტი­ვის­ცე­მი­თა და ღირ­სე­უ­
ლად მოპყ­რო­ბის გა­რან­ტი­რე­ბას. 

გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ აგ­რძე­ლებს გა­ფარ­
თო­ე­ბას რო­გორც შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში, ისე მთელ 
მსოფ­ლი­ო­ში, Starbucks დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი უნ­და იყოს, რომ 
სა­ჭი­რო რა­ო­დე­ნო­ბის სა­ჭი­რო ადა­მი­ა­ნე­ბი ჰყავს შერ­ჩე­
უ­ლი სა­ჭი­რო ად­გი­ლას და სა­ჭი­რო დროს. რო­გო­რი ადა­
მი­ა­ნე­ბი არი­ან „სა­ჭი­რო“ Starbucks-ის­თვის? კომ­პა­ნი­ა­ში 
აცხ­ა­დე­ბენ, რომ სჭირ­დე­ბათ „სწრა­ფად ადაპ­ტი­რე­ბა­დი, 
მი­ზან­და­სა­ხუ­ლი, ენერ­გი­უ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
არი­ან კრე­ა­ტი­უ­ლი გუნ­დუ­რი მო­თა­მა­შე­ნი“. Starbucks 
პო­ტენ­ცი­უ­რი პარ­ტნი­ო­რე­ბის მო­სა­ზი­დად მრა­ვალ­ფე­
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რო­ვან მე­თო­დებს იყე­ნებს. კომ­პა­ნი­ას აქვს ინ­ტე­რაქ­ტი­
უ­რი და ად­ვი­ლად გა­მო­სა­ყე­ნე­ბე­ლი ონ­ლა­ინ­კა­რი­ე­რუ­ლი 
ცენ­ტრი. სა­მუ­შა­ოს მა­ძი­ებ­ლებს – რომ­ლე­ბიც, მი­ნი­მუმ, 
16 წლის უნ­და იყ­ვნენ – შე­უძ­ლი­ათ მო­ძებ­ნონ და გა­ა­
კე­თონ გა­ნაცხ­ა­დი სა­მუ­შა­ო­ზე მთა­ვა­რი ოფი­სის მხარ­
და­ჭე­რის ცენ­ტრსა (სი­ეტ­ლში) და ზო­ნა­ლურ ოფი­სებ­
ში, მო­სა­ხა­ლავ ქარ­ხნებ­ში, მა­ღა­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
და ბარ­მე­ნე­ბის პო­ზი­ცი­ებ­ზე, ნე­ბის­მი­ერ გე­ოგ­რა­ფი­ულ 
ლო­კა­ცი­ა­ზე. Starbucks სა­მუ­შაო ძა­ლის შეკ­რე­ბის ღო­
ნის­ძი­ე­ბებს აშ­შ-ში, სხვა­დას­ხვა ად­გი­ლას, მთე­ლი წლის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში ახორ­ცი­ე­ლებს, რაც სა­მუ­შა­ოს მა­ძი­ებ­
ლებს კომ­პა­ნი­ა­ში მუ­შა­ო­ბის შე­სა­ხებ რეკ­რუ­ი­ტე­რებ­თან 
და პარ­ტნი­ო­რებ­თან პი­რის­პირ გა­სა­უბ­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­
ბას აძ­ლევს. გარ­და ამი­სა, ნა­ხე­ვა­რი თუ სრუ­ლი გა­ნაკ­
ვე­თით ან სა­ა­თობ­რი­ვი სა­მუ­შა­ოს მა­ძი­ებ­ლებს ასე­ვე 
შე­უძ­ლი­ათ შე­ავ­სონ აპ­ლი­კა­ცია Starbucks-ის ნე­ბის­მი­ერ 
მა­ღა­ზი­ა­ში. კომ­პა­ნი­ას ზაფ­ხუ­ლის გან­მავ­ლო­ბა­ში გან­
საზღ­ვრუ­ლი რა­ო­დე­ნო­ბის სტუ­დენ­ტე­ბი­სათ­ვის ასე­ვე 
აქვს სტა­ჟი­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი. 

Starbucks-ის სა­მუ­შაო გა­რე­მოს პო­ლი­ტი­კა უზ­რუნ­
ველ­ყოფს და­საქ­მე­ბის თა­ნა­ბარ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს და 
მკაც­რად კრძა­ლავს დის­კრი­მი­ნა­ცი­ას. Starbucks-ისათ­
ვის ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა და 
ჩარ­თუ­ლო­ბა. აშ­შ-ში ამ კომ­პა­ნი­ის სა­მუ­შაო ძა­ლის 
სტა­ტის­ტი­კა გვიჩ­ვე­ნებს: მა­თი პერ­სო­ნა­ლის 65 პრო­
ცენ­ტი ქა­ლი­ა, მთლი­ა­ნი სა­მუ­შაო ძა­ლის 32 პრო­ცენ­
ტი კი – ფე­რად­კა­ნი­ა­ნი. მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის მი­მართ 
ეს ერ­თგუ­ლე­ბა ტოპ­მე­ნე­ჯე­რე­ბის დო­ნე­ზე იწყ­ე­ბა. 
უფ­როს­მა აღ­მას­რუ­ლებ­ლებ­მა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მი­ი­ღეს 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის 360-გრა­დუ­სი­ან შე­ფა­სე­ბა­ში, რა­
თა გა­მო­ევ­ლი­ნათ მა­თი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი და ის სფე­
რო­ე­ბი, რო­მელ­თა გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბაც იყო სა­ჭი­რო. ასე­
ვე, ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტე­ბი­სა და უფ­რო მა­ღა­ლი რგო­ლის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის­თვის მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი კომ­პე­ტენ­
ცი­ე­ბის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად შე­მუ­შავ­და ხელ­მძღვა­ნელ­
თა სას­წავ­ლო კურ­სე­ბი, მათ შო­რის, მთე­ლი დღის გან­
მავ­ლო­ბა­ში შე­სას­რუ­ლე­ბე­ლი სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი. 

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ Starbucks-ი­სათ­ვის მრა­
ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ტრე­ნინ­გე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ეს 
არაა აქ ჩა­სა­ტა­რე­ბე­ლი ტრე­ნინ­გე­ბის ერ­თა­დერ­თი სა­
ხე. კომ­პა­ნია მუდ­მი­ვად ახ­ორციელებს ინ­ვეს­ტი­რე­ბას 
ტრე­ნინ­გპროგ­რა­მებ­სა და კა­რი­ე­რის გან­ვი­თა­რე­ბის 
ინი­ცი­ა­ტი­ვებ­ში: მა­გა­ლი­თად, ბარ­მე­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
მი­ი­ღე­ბენ „მწვა­ნეწინ­საფ­რის­ყდი­ან წიგნს“, რო­მე­ლიც 
მო­უ­წო­დებს მათ, იყ­ვნენ გულ­წრფე­ლე­ბი და ყუ­რადღ­
ე­ბი­ა­ნე­ბი, გა­დი­ან 23-სა­ა­თი­ან საწყ­ის ტრე­ნინ­გკურსს; 
29-სა­ა­თი­ან და­მა­ტე­ბით ტრე­ნინგს – ცვლის უფ­რო­სის 
ფუნ­ქცი­ე­ბის და­სა­უფ­ლებ­ლად; მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
ასის­ტენ­ტის ფუნ­ქცი­ე­ბის გა­საც­ნო­ბად – 112-სა­ა­თი­ანს, 
მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის ფუნ­ქცი­ე­ბის შე­სას­წავ­ლად კი 
– 320-სა­ა­თი­ან კურ­სებს; სტა­ჟი­ორ რა­ი­ო­ნულ მე­ნე­ჯე­
რებს უტარ­დე­ბათ 200-სა­ა­თი­ა­ნი ტრე­ნინ­გე­ბი, ხო­ლო 
ყვე­ლა პარ­ტნი­ო­რი იღებს სრულ ინ­ფორ­მა­ცი­ას ყა­ვის 

შე­სა­ხებ, რა­თა შე­იყ­ვა­როს Starbucks-ის ყა­ვა და სრუ­ლად 
გა­იც­ნოს ეს ძი­რი­თა­დი პრო­დუქ­ტი. გარ­და ამი­სა, Star-
bucks-ის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი მხარ­და­ჭე­რის ცენ­ტრი მათ 
სთა­ვა­ზობს სას­წავ­ლო კურ­სე­ბის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­
ბას, დაწყ­ე­ბუ­ლი სა­ბა­ზი­სო კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი უნა­რე­ბით, 
კონ­ფლიქ­ტის მოგ­ვა­რე­ბი­თა და მე­ნეჯ­მენ­ტის ტრე­
ნინ­გე­ბით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი. Starbucks-ის პარ­ტნი­ო­რე­ბი 
თა­ვი­ანთ სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე „მი­ჯაჭ­ვულ­ნი“ არ არი­ან. 
კომ­პა­ნი­ის სწრა­ფი ზრდა მა­ღა­ზი­ე­ბის ყვე­ლა პარ­ტნი­
ო­რი­სათ­ვის და­წი­ნა­უ­რე­ბი­სა და წინ­სვლის უზარ­მა­ზარ 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ქმნის. სურ­ვი­ლის შემ­თხვე­ვა­ში, მათ 
შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ კა­რი­ე­რუ­ლი კონ­სულ­ტა­ცი­ე­ბი, 
აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­თა სწავ­ლე­ბე­ბი, სა­მუ­შაო რო­ტა­ცი­ე­ბი, 
მენ­ტო­რინ­გი და ლი­დე­რო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა, რაც მათ, 
სა­ჭი­რო­ე­ბის მი­ხედ­ვით, კა­რი­ე­რუ­ლი ზრდი­სათ­ვის აუ­
ცი­ლე­ბე­ლი ბი­ლი­კის გაკ­ვალ­ვა­ში და­ეხ­მა­რე­ბა. კომ­პა­
ნი­ის ტრე­ნინ­გე­ბის ძა­ლის­ხმე­ვის ერ­თ-ერ­თი მა­გა­ლი­თი: 
რო­ცა ჟან­გბა­დის დო­ნე ყა­ვის პა­კე­ტებ­ში ზედ­მე­ტად მა­
ღა­ლი აღ­მოჩ­ნდა (რაც პრო­დუქ­ტის გა­მო­სა­ყე­ნებ­ლად 
ვარ­გი­სი­ა­ნო­ბა­ზე ახ­დენ­და გავ­ლე­ნას) კომ­პა­ნი­ის ერ­თ-
ერთ მო­სა­ხა­ლავ ქარ­ხა­ნა­ში, პარ­ტნი­ო­რებს ხე­ლა­ხა­ლი 
ტრე­ნინ­გე­ბი და და­მა­ტე­ბი­თი მომ­ზა­დე­ბა ჩა­უ­ტარ­დათ. 
ტრე­ნინ­გის შემ­დეგ წუნ­დე­ბუ­ლი პა­კე­ტე­ბის რა­ო­დე­ნო­
ბა 99 პრო­ცენ­ტით შემ­ცირ­და. შემ­დეგ, 2008 წლის თე­
ბერ­ვლის ერთ დღეს, Starbucks-მა მე­ტად უჩ­ვე­უ­ლო რამ 
გა­ა­კე­თა – მან, ეს­პრე­სოს დამ­ზა­დე­ბა­ში ბარ­მე­ნე­ბის 
გა­დამ­ზა­დე­ბის მიზ­ნით, აშ­შ-ში არ­სე­ბუ­ლი მი­სი ყვე­ლა 
მა­ღა­ზია სამ­სა­ათ­-ნა­ხევ­რით და­ხუ­რა. კომ­პა­ნი­ის წარ­
მო­მად­გე­ნელ­მა გა­ნაცხ­ა­და: „ჩვენ ვგრძნობ­დით, რომ ეს 
ტრე­ნინ­გი იყო ინ­ვეს­ტი­ცია ჩვენს ბარ­მე­ნებ­ში და Star-
bucks-ის გა­მოც­დი­ლე­ბა­ში“. ტრე­ნინ­გი, რო­მელ­საც ეწო­
და „ეს­პრე­სოს ხე­ლოვ­ნე­ბის სრულ­ყო­ფა“, კონ­ცენ­ტრი­
რე­ბუ­ლი იყო რო­გორც ძი­რი­თად პრო­დუქტ ეს­პრე­სო­ზე, 
ასე­ვე, მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მომ­სა­ხუ­რე­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბის 
გაღ­რმა­ვე­ბა­ზე. მომ­ხმა­რე­ბელ­თა შე­ფა­სე­ბე­ბი საკ­მა­ოდ 
პო­ზი­ტი­უ­რი აღ­მოჩ­ნდა. ისი­ნი აფა­სე­ბენ იმას, რომ კომ­
პა­ნია დროს ხარ­ჯავს ტრე­ნინ­გებ­ზე და ფიქ­რო­ბენ, რომ 
კლი­ენ­ტთა უკე­თე­სი მომ­სა­ხუ­რე­ბა სწო­რედ ამის შე­დე­
გი­ა. კომ­პა­ნი­ამ ასე­ვე წა­მო­იწყო ტრე­ნინ­გე­ბის სე­რია 
პარ­ტნი­ო­რე­ბი­სათ­ვის, რა­თა მათ უფ­რო ეფექ­ტუ­რად 
შეძ­ლონ საქ­მის კე­თე­ბა. 10-კა­ცი­ა­ნი ჯგუ­ფი და­დი­ო­და 
რე­გი­ო­ნი­დან რე­გი­ონ­ში და მე­ნე­ჯე­რებ­სა და პარ­ტნი­
ო­რებს უფ­რო ეფექ­ტუ­რად მუ­შა­ო­ბის გზე­ბის ძი­ე­ბა­ში 
ეხ­მა­რე­ბო­და. 
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ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის ერ­თი სა­კითხ­ი, რო­მე­
ლიც Starbucks-ს აწუ­ხებს, პროფ­კავ­ში­რებ­თან ურ­თი­
ერ­თო­ბა­ა. კომ­პა­ნი­ას აქვს პო­ზი­ცი­ა, რომ ჯან­სა­ღი სა­
მუ­შაო გა­რე­მოს უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად სა­უ­კე­თე­სო გზაა 
სა­მარ­თლი­ა­ნი „პირ­და­პი­რი შრო­მი­თი ურ­თი­ერ­თო­ბა“ – 
რო­გო­რიც მას აქვს თა­ვის პარ­ტნი­ო­რებ­თან – და არა 
მე­სა­მე მხა­რის ჩა­რე­ვა, რო­მე­ლიც პარ­ტნი­ო­რე­ბის სა­ხე­
ლით მოქ­მე­დებს. Starbucks ამა­ყობს თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან 
ურ­თი­ერ­თო­ბით. თუმ­ცა, კომ­პა­ნი­ას მა­ინც მო­უ­წია შრო­
მი­თი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის ეროვ­ნუ­ლი საბ­ჭოს მი­ერ გა­ცე­
მუ­ლი მი­თი­თე­ბე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბა, რო­მე­ლიც პროფ­
კავ­ში­რე­ბის მი­ერ კომ­პა­ნი­ი­სად­მი წა­ყე­ნე­ბულ შრო­მი­თი 
პრაქ­ტი­კის დარ­ღვე­ვის ორ ათე­ულ­ზე მეტ ბრალ­დე­ბას 
მო­ი­ცავ­და. ეს სა­ჩივ­რე­ბი ეხე­ბო­და ნიუ იორ­კის 3 მა­
ღა­ზი­ა­ში არ­სე­ბულ და­ვებს. შემ­დეგ, 2011 წელს, ჩი­ლე­

ში, რო­მე­ლიც ერ­თა­დერ­თი ქვე­ყა­ნა­ა, სა­დაც კომ­პა­ნი­ას 
საკ­მა­ოდ მსხვი­ლი პროფ­კავ­ში­რი აქვს, ძა­ლი­ან და­ბა­ლი 
ხელ­ფა­სე­ბის გა­მო პარ­ტნი­ო­რე­ბის მი­ერ მოწყ­ო­ბილ გა­
ფიც­ვას, მხარ­და­ჭე­რის სა­ხით, სხვა ქვეყ­ნებ­ში ბარ­მე­
ნე­ბის „სა­ერ­თა­შო­რი­სო სო­ლი­და­რო­ბის კვი­რა“ მოჰ­ყვა. 
ბო­ლოს ჩი­ლეს მო­მუ­შა­ვე­ებ­მა კომ­პა­ნი­ას­თან შე­თან­ხმე­
ბის მიღ­წე­ვის გა­რე­შე შეწყ­ვი­ტეს გა­ფიც­ვა. იქი­დან გა­
მომ­დი­ნა­რე, რომ Starbucks აგ­რძე­ლებს მთელ მსოფ­ლი­
ო­ში გა­ფარ­თო­ე­ბას, ახალ ბაზ­რებ­ზე ხში­რად წა­აწყ­დე­ბა 
სირ­თუ­ლე­ებს (ად­გი­ლობ­რივ კომ­პა­ნი­ებ­თან, ხე­ლი­სუფ­
ლე­ბას­თან), რომ­ლე­ბიც მო­ლა­პა­რა­კე­ბე­ბის გზით უნ­
და გა­დაწყ­დეს. Starbucks აც­ნო­ბი­ე­რებს, რომ სა­ჭი­როა 
სიფ­რთხი­ლე, რა­თა მი­სი „მზრუნ­ვე­ლი“ („we care“) იმი­
ჯი თა­ნამ­შრო­მელ­თა გა­უ­საძ­ლი­სი მდგო­მა­რე­ო­ბით არ  
შე­ი­ლა­ხოს. 

სადისკუსიო საკითხები

1.	 დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ის (გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბად და­ყო­ფის) 
რო­მე­ლი ტი­პე­ბია გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი? ახ­სე­ნით თქვე­ნი 
არ­ჩე­ვა­ნი (მი­ნიშ­ნე­ბა: სა­კითხ­ში მო­ცე­მუ­ლი ინ­ფორ­მა­
ცი­ის გარ­და, შე­იძ­ლე­ბა დაგ­ჭირ­დეთ კომ­პა­ნი­ის ვებ­
გვერ­დზე არ­სე­ბუ­ლი მი­სი აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბის სრუ­ლი 
სი­ი­სა და მა­თი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის აღ­წე­რის გაც­ნო­ბა).

2.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, კარ­გი იდეაა პრე­ზი­დენ­ტე­ბის ყო­
ლა აშ­შ-ი­სა და სხვა სა­ერ­თა­შო­რი­სო გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბი­
სათ­ვის? რა უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბი და ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი აქვს 
ასეთ მოწყ­ო­ბას?

3.	 6 ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ელე­მენ­ტის რა 
მა­გა­ლი­თე­ბი შეგ­ხვდათ გან­ხი­ლულ ქე­ის­ში? აღ­წე­რეთ.

4.	 ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რის ყო­ლას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ხარ­
ჯე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბით, რო­გორ ფიქ­რობთ, რა 
მი­ზე­ზე­ბის გა­მო გა­დაწყ­ვი­ტა Starbucks-მა, შე­ემ­ცი­
რე­ბი­ნა რა­ი­ო­ნუ­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბის ზე­დამ­ხედ­ვე­ლო­ბის 
ქვეშ მყო­ფი მა­ღა­ზი­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა, რი­თაც სა­ჭი­რო 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა გა­ი­ზარ­და? ხარ­ჯე­ბის გაზ­
რდის გარ­და, აქვს თუ არა ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას სხვა 
ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი?

5.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, რა­ტომ იყო Starbucks-ის­თვის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი თა­ვი­სი მო­ბი­ლუ­რი სა­მუ­შაო ძა­ლის 
შიგ­ნით მუდ­მი­ვი კავ­ში­რის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა? სა­ჭი­რო 
ტექ­ნო­ლო­გი­ის და­ნერ­გვის გარ­და, სხვა რი­სი გა­კე­
თე­ბა შე­უძ­ლია კომ­პა­ნი­ას, რა­თა თა­ვი­სი ადაპ­ტუ­რი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა უფ­რო ეფექ­ტ­ი­ანი და 
ეფექ­ტური გა­ხა­დოს?

6.	 Starbucks-მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ მი­სი მი­ზა­ნი­ა, მთელ 
მსოფ­ლი­ო­ში გახ­სნას 1200 ახა­ლი მა­ღა­ზი­ა. გარ­და 
ამი­სა, კომ­პა­ნი­ამ ფი­ნან­სუ­რი მი­ზა­ნიც და­ი­სა­ხა, რაც 
სა­ერ­თო წმინ­და მო­გე­ბის 10-13 პრო­ცენ­ტით, ხო­ლო 
თი­თო­ე­ულ აქ­ცი­ა­ზე შე­მო­სავ­ლე­ბის 15-20 პრო­ცენ­
ტით გაზ­რდას გუ­ლის­ხმობს. რო­გორ შე­უწყ­ობს ხელს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფუნ­ქცია ამ მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვას? 

7.	 Starbucks-მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ ეძებს ადა­მი­ა­ნებს, რომ­

ლე­ბიც „სწრა­ფად ადაპ­ტი­რე­ბა­დი, მი­ზან­და­სა­ხუ­ლი, 
ენერ­გი­უ­ლი და კრე­ა­ტი­უ­ლი გუნ­დუ­რი მო­თა­მა­შე­ე­ბი“ 
არი­ან. რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა უზ­რუნ­ველ­ყოს კომ­პა­ნი­ამ 
ასე­თი ადა­მი­ა­ნე­ბის ამოც­ნო­ბა მა­თი მო­ზიდ­ვი­სა და 
შერ­ჩე­ვის პრო­ცეს­ში? 

8.	 აირ­ჩი­ეთ კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დზე გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლი 
ერ­თ-ერ­თი ვა­კან­სი­ა. რო­გორ ფიქ­რობთ, სა­მუ­შა­ოს 
აღ­წე­რა და სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ფი­კა­ცია ადეკ­ვა­ტუ­რი­ა? 
თუ არა, რა­ტომ? რა ცვლი­ლე­ბებს შე­ი­ტან­დით მათ­ში?

9.	 შე­ა­ფა­სეთ Starbucks-ის სას­წავ­ლო ტრე­ნინ­გე­ბის რო­ლი 
და მნიშ­ვნე­ლო­ბა. რა სა­ხის ტრე­ნინ­გე­ბია და­ნერ­გი­
ლი? სხვა სა­ხის რო­მე­ლი ტრე­ნინ­გე­ბი შე­იძ­ლე­ბა იყოს 
სა­ჭი­რო? ახ­სე­ნით თქვე­ნი არ­ჩე­ვა­ნი. 

10.	წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ ხართ Starbucks-ის ად­გი­ლობ­
რი­ვი მა­ღა­ზი­ის მე­ნე­ჯე­რი. თქვენს გუნდს უერ­თდე­
ბა სა­მი ახა­ლი სა­ა­თობ­რი­ვად მო­მუ­შა­ვე პარ­ტნი­ო­რი 
(ბარ­მე­ნი). აღ­წე­რეთ, რა მი­თი­თე­ბებს მის­ცემ­დით 
ახალ­და­ქი­რა­ვე­ბუ­ლებს? 

11.	კომ­პა­ნი­ის პრინ­ცი­პე­ბი­დან რომ­ლე­ბი ზე­მოქ­მე­დებს 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ორ­გა­ნი­ზე­ბის ფუნ­ქცი­ა­ზე? ახ­სე­ნით, 
რო­გორ იმოქ­მე­დებს თქვენ მი­ერ არ­ჩე­უ­ლი პრინ­ცი­პე­
ბი Starbucks-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ ისე­თი პრობ­ლე­მე­
ბის გა­დაწყ­ვე­ტა­ზე, რო­გო­რი­ცა­ა: ა. სტრუქ­ტუ­რუ­ლი 
პრობ­ლე­მე­ბი; ბ. HRM-ის პრობ­ლე­მე­ბი; გ. გუნ­დე­ბის 
მარ­თვის პრობ­ლე­მე­ბი (მი­ნიშ­ნე­ბა: პრინ­ცი­პე­ბი შე­
გიძ­ლი­ათ იხი­ლოთ კომ­პა­ნი­ის ვებ­გვერ­დზე).
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Reuters, „Chile Fines, Blacklists Starbucks, Wal-Mart Over Labor Practices,“www.reuters.com, Au-
gust 9, 2012;R. Ahmed, „Tata Setting Up Starbucks Coffee RoastingFacility,“online.wsj.com, July 26, 
2012; News Release, „Starbucks Spotlights Connection Between RecordPerformance, Sharehold-
er Value and Company Values atAnnual Meeting of Shareholders,“news.starbucks.com,March 21, 
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Cup ofCustomer Awareness,“Fortune, November 15, 2004, p. 192;and A. Serwer and K. Bonamici, 
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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ნაწილი მეექვსე ლიდერობა

ინდივიდუალური ქცევის საფუძვლები

კომ­პა­ნია HCL Technologies-ს სა­თა­ვო ოფი­სი მსოფ­ლი­ოს უდი­დეს დე­მოკ­რა­ტი­ულ ქვე­ყა­ნა­ში მდე
ბა­რე­ობს. ასე რომ, გა­საკ­ვი­რი არა­ა, რომ ნი­უ-­დე­ლი­ში მდე­ბა­რე კომ­პა­ნია ატა­რებს მას­შტა­ბურ 
ექ­სპე­რი­მენტს სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის დე­მოკ­რა­ტი­ზა­ცი­ის მიზ­ნით. HCL, რო­გორც ინ­დო­ე­თის ერ­თ-
ერ­თი უდი­დე­სი კომ­პა­ნი­ა, ყი­დის სხვა­დას­ხვა ინ­ფორ­მა­ცი­ულ­-ტექ­ნო­ლო­გი­ურ პრო­დუქ­ტებ­სა და 
სერ­ვი­სებს, რო­გო­რი­ცაა ლეპ­ტო­პე­ბი, დაკ­ვე­თით დამ­ზა­დე­ბულ პროგ­რა­მუ­ლი ტექ­ნი­კა და ტექ­ნო
ლო­გი­უ­რი კონ­სულ­ტა­ცი­ა. ტა­ლან­ტე­ბის მო­ზიდ­ვა და სა­კუ­თა­რი მიზ­ნე­ბის­თვის გა­მო­ყე­ნე­ბა HCL-ის 
ძი­რი­თა­დი გა­მოწ­ვე­ვა­ა. რაც შე­ე­ხე­ბა კომ­პა­ნი­ის სი­დი­დეს, იგი არ იძ­ლე­ვა გარ­თო­ბი­სა და დრო­ის 
ფუ­ჭად კარ­გვის სა­შუ­ა­ლე­ბას. ვი­ნე­ეტ ნა­ი­ა­რი (Vineet Nayar), კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
დი­რექ­ტო­რი (ფო­ტო­ზე), მაქ­სი­მა­ლუ­რად იღ­ვწის, შექ­მნას ისე­თი კომ­პა­ნი­ა, რომ­ლის ლი­დე­რე­ბის 
საქ­მე იქ­ნე­ბა, სა­შუ­ა­ლე­ბა მის­ცენ ადა­მი­ა­ნებს, იპო­ვონ სა­კუ­თა­რი თა­ვი სა­კუ­თა­რი და­დე­ბი­თი მხა
რე­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით. ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რამ, რა­საც ნა­ი­არ­მა მი­აღ­წი­ა, იყო კომ­პა­ნი­ა­ში ისე­თი 
კულ­ტუ­რის შე­მო­ღე­ბა, რო­მელ­შიც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უპირ­ვე­ლეს­ნი არი­ან. 

ნა­ი­ა­რის აზ­რით, სწო­რედ ეს არის კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კულ­ტუ­რუ­ლი ფა­სე
უ­ლო­ბა, რო­მე­ლიც უზ­რუნ­ველ­ყოფს კომ­პა­ნი­ის სა­მო­მავ­ლო წარ­მა­ტე­ბას.1 რო­გორ მი­აღ­წია ნა­ი­არ
მა იმას, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი კომ­პა­ნი­ა­ში პირ­ველ ად­გილ­ზე დგა­ნან? ამ კულ­ტუ­რუ­ლი ხა­სი­ა­თის 

ინი­ცი­ა­ტი­ვამ ნა­წი­ლობ­რივ შეც­ვა­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რა. HCL-მა შეც­ვა­ლა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა და მე­ტი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა რი­გით თა­ნამ

შრომ­ლებს მი­ა­ნი­ჭა, პირ­ველ რიგ­ში კი მათ, ვი­საც პირ­და­პი­რი 
კავ­ში­რი აქვს კლი­ენ­ტებ­თან და დამ­კვე­თებ­თან. კომ

პა­ნი­ამ გა­ზარ­და ინ­ვეს­ტი­ცი­ე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
გან­ვი­თა­რე­ბის მი­მარ­თუ­ლე­ბით და გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სა 

კო­მუ­ნი­კა­ცია გამ­ჭვირ­ვა­ლო­ბის ხარ­ჯზე. თა
ნამ­შრომ­ლებს მო­უ­წო­დებ­დნენ, პირ­და­პი­რი 
კონ­ტაქ­ტი და­ემ­ყა­რე­ბი­ნათ ნა­ი­არ­თან. ფო
რუ­მის – U&I (You and I) ( „შენ და მე“) დახ
მა­რე­ბით, ნა­ი­ა­რი ყო­ველ­კვი­რა თა­ნამ­შრო
მელ­თა ას­ზე მეტ კითხ­ვას პა­სუ­ხობ­და. „მე 
გა­მო­ვაცხ­ა­დე ღია კა­რის დღე და, სა­ჭი
რო­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, მზად ვარ, მი­ვი­ღო 
და გა­ვით­ვა­ლის­წი­ნო უმ­კაც­რე­სი კრი­ტი­კა 
ჩე­მი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან“, – ამ­ბობს 
ნა­ი­ა­რი. თუმ­ცა, კომ­პა­ნი­ის კულ­ტუ­რუ
ლი მი­სი­ის „სა­ვი­ზი­ტო ბა­რა­თი“, ალ­ბათ, 
არის ის, რა­საც HCL უწო­დებს „trust pay“-ს. 
ინ­დუს­ტრი­უ­ლი სტან­დარ­ტის სა­წი­ნა­აღ
მდე­გოდ, რომ­ლის თა­ნახ­მა­დაც სა­შუ­ა­ლო 
თა­ნამ­შრომ­ლის ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 30% ცვა
ლე­ბა­დი­ა, HCL-მა გა­დაწყ­ვი­ტა თა­ნამ­შრომ
ლე­ბის­თვის უფ­რო მა­ღა­ლი ფიქ­სი­რე­ბუ
ლი ხელ­ფა­სის გა­დახ­და და ხელ­ფა­სის 
ცვა­ლე­ბა­დი კომ­პო­ნენ­ტის  შემ­ცი­რე­ბა.

15
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სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

15.1.   განსაზღვროთ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის ფო­კუ­სი და მიზ­ნე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში.

15.2.   ახსნათ, რა როლს თა­მა­შობს და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში. 

15.3.   აღწეროთ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის შე­სა­ხებ არ­სე­ბუ­ლი სხვა­დას­ხვა თე­ო­რი­ე­ბი.

15.4.   აღწეროთ აღ­ქმა და მას­ზე მოქ­მე­დი ფაქ­ტო­რე­ბი.

15.5.   განიხილოთ სწავ­ლის თე­ო­რი­ე­ბი და მა­თი მნიშ­ვნე­ლო­ბა ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა­ში.

15.6.   იმსჯელოთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მებ­ზე.

ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი რამ, რა­საც ნა­ი­არ­მა მი­აღ­წი­ა, იყო კომ­პა­ნი­ა­ში 
ისე­თი კულ­ტუ­რის ფორ­მი­რე­ბა, რო­მელ­შიც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უპირ
ვე­ლეს­ნი არი­ან. 
ნა­ი­არ­მა ცო­ტა ხნის წინ ჩა­ა­ტა­რა ექ­სპე­რი­მენ­ტი, რა­თა გა­მო­ევ­ლი
ნა გუნ­დში და­ფა­რუ­ლი ტა­ლან­ტი. ამ მიზ­ნით მან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
100-კა­ცი­ან ჯგუფს და­უ­რი­გა ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ფუ­ლის კუ­პი­უ­რე­ბი ინ
ტერ­ნე­ტის სა­შუ­ა­ლე­ბით და სთხო­ვა მათ, ეს წარ­მო­სახ­ვი­თი ვა­ლუ­ტა 
და­ე­ხარ­ჯათ ჯგუ­ფის იმ წევ­რებ­ზე, რომ­ლებ­საც, მა­თი აზ­რით, ყვე
ლა­ზე დი­დი სარ­გე­ბე­ლი მოჰ­ქონ­დათ კომ­პა­ნი­ის­თვის. 

იზი­დავს თუ არა კომ­პა­ნია HCL Technologies-ს 
უნი­კა­ლუ­რი კულ­ტუ­რა, რო­მელ­საც შე­იძ­ლე­ბა 
ვუ­წო­დოთ „თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უპირ­ვე­ლეს ყოვ
ლი­სა!“, ასე­ვე უნი­კა­ლურ თა­ნამ­შრომ­ლებს? 
HCL-ის ევ­რო­პის ოფი­სის პრე­ზი­დენ­ტი რე­ჯივ 
სოჰ­ენი (Rajeev Sawhney) და­დე­ბი­თად პა­სუ­ხობს 
ამ შე­კითხ­ვას. მი­სი თქმით, სა­მე­წარ­მეო იდე­ე­ბი 
HCL-ის კულ­ტუ­რის საკ­ვან­ძო ელე­მენ­ტი­ა. „HCL-
ში მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ანს ერ­თი მი­ლის სი­შო­რი­დან 
იც­ნობ“. ისი­ნი ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი არი­ან მიზ­ნებ
ზე და ძალ­ზე და­მა­ჯე­რებ­ლად მოქ­მე­დე­ბენ. 
გარ­და ამი­სა, ისი­ნი არი­ან ძა­ლი­ან ენერ­გი­უ­ლე­ბი 
და ამოძ­რა­ვებთ მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი და ახა­ლი სა
მუ­შაო მიდ­გო­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის სურვილი.

„თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უპირ­ვე­ლეს ყოვ­ლი­სა!“ – ამ 
ფი­ლო­სო­ფი­ის შე­მად­გე­ნე­ლი ნა­წი­ლია კად­რე­ბის 
შემ­ცი­რე­ბის პო­ლი­ტი­კა­ზე უა­რის თქმა. ამ მიდ
გო­მის პრაქ­ტი­კუ­ლი გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა საკ­მა­ოდ 
რთუ­ლი იყო ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სის პი­რო­ბებ
ში. კონ­კუ­რენ­ტე­ბის მსგავ­სად, HCL-საც ჰყავ­და 
ჭარ­ბი რა­ო­დე­ნო­ბის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რის გა
მოც კომ­პა­ნი­ამ შე­ა­ჩე­რა ხელ­ფა­სე­ბის მა­ტე­ბა. 
მაგ­რამ HCL-მა შე­ას­რუ­ლა და­ნა­პი­რე­ბი და HCL-ე
ლე­ბი (რო­გორც ნა­ი­ა­რი HCL-ის თა­ნამ­შრომ­ლებს 
უწო­დებს) არ შე­უმ­ცი­რე­ბი­ა. თუმ­ცა, ბიზ­ნეს­ში 
მდგო­მა­რე­ო­ბის გა­მოს­წო­რე­ბის შემ­დეგ კომ­პა­ნი
ის თა­ნამ­შრომ­ლებს HCL-ის კონ­კუ­რენ­ტე­ბის­კენ 
გა­ექ­ცათ თვა­ლი. ისი­ნი ეძებ­დნენ ახალ სამ­სა
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ხურს. იქ­ნებ, მო­ვი­და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის კმა­ყო­ფი
ლე­ბის ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლი­სა და მას­ზე დაკ­ვირ
ვე­ბის დრო? ამ სიტუაციაში რა უნდა მოიმოქმე­
დოს ვინეეტ ნაიარმა? 

მარ­თა­ლი­ა, ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე ზრუნ­ვით თავს ისე არ შე­ი­წუ
ხებს, რო­გორც ვი­ნე­ეტ ნა­ი­ა­რი, მაგ­რამ მრა­ვა­ლი 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია ნამ­დვი­ლად ზრუ­ნავს სა­კუ­თა­რი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბა­ზე. ნა­ი­ა­რის 
მსგავ­სად, ბევრ მე­ნე­ჯერს სურს, მი­ი­ზი­დოს და 
სა­მუ­შა­ოდ და­ი­ტო­ვოს ისე­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, 
რომ­ლებ­საც საქ­მი­სად­მი სწო­რი მიდ­გო­მა აქვთ და 
არი­ან მი­სა­ღე­ბი პი­როვ­ნე­ბე­ბი. მე­ნე­ჯერს სურს, 
სამ­სა­ხურ­ში ხე­დავ­დეს გა­მორ­ჩე­ულ ადა­მი­ა­ნებს, 
რომ­ლე­ბიც ბე­ჯი­თად მუ­შა­ო­ბენ, კარ­გად ეწყ­ო­ბი
ან თა­ნამ­შრომ­ლებ­სა და კლი­ენ­ტებს, აქვთ კარ­გი 

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა საგ­ნე­ბი­სა და გარ­შე­მომ­ყო
ფი ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ და სხვაგ­ვა­რა­დაც კარგ 
პრო­ფე­სი­ულ უნარ­-ჩვე­ვებს ამ­ჟღავ­ნე­ბენ; მაგ­რამ, 
რო­გორც ვი­ცით, ადა­მი­ა­ნე­ბი ყო­ველ­თვის რო­დი 
იქ­ცე­ვი­ან ასე­თი „ი­დე­ა­ლუ­რი“ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მსგავ­სად. მათ შე­იძ­ლე­ბა მი­ა­ტო­ვონ სა­მუ­შაო უკე
თე­სი სამ­სა­ხუ­რის მი­ღე­ბის პირ­ვე­ლი შე­საძ­ლებ
ლო­ბის­თა­ნა­ვე ან კრი­ტი­კუ­ლი შე­ნიშ­ვნე­ბი გა­ა­კე
თონ ბლო­გებ­ზე. ადა­მი­ა­ნე­ბი სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად 
იქ­ცე­ვი­ან. ერ­თი ადა­მი­ა­ნი შე­იძ­ლე­ბა ყო­ველ­დღე 
სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად იქ­ცე­ო­დეს. მა­გა­ლი­თად, არ 
შეს­წრე­ბი­ხართ ოჯა­ხის წევ­რის, მე­გობ­რი­სა თუ 
თა­ნამ­შრომ­ლის ისეთ ქცე­ვას, რო­დე­საც გი­ფიქ­რი
ათ – ნე­ტავ, ასე რა­ტომ მო­იქ­ცა? 
  

ორგანიზაციული ქცე­ვის ფო­კუ­სი და მიზ­ნე­ბი
მე­ნე­ჯერს უნ­და ჰქონ­დეს ადა­მი­ა­ნებ­თან მუ­შა­ო­ბის კარ­გი უნარ­-ჩვე­ვე­ბი. ამ და 
მომ­დევ­ნო სამ თავ­ში დე­ტა­ლუ­რად არის გან­ხი­ლუ­ლი კვლე­ვის სფე­რო, რო­მელ
საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა ეწო­დე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა უკავშირდება 
ქცე­ვის სა­განს, ანუ ადა­მი­ა­ნე­ბის ქმე­დე­ბებს. იგი სწავ­ლობს ადა­მი­ა­ნე­ბის ქმე­დე
ბებს სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის არ­სის შეც­ნო­ბი­სას ერ­თ-ერთ გა­მოწ­ვე­ვას წარ­მო
ად­გენს ის ფაქ­ტი, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა უკავ­შირ­დე­ბა ისე­თი სა­კითხ­ე­ბის 
გა­დაწყ­ვე­ტას, რომ­ლე­ბიც თვალ­ნათ­ლივ არ ჩანს. აის­ბერ­გის მსგავ­სად, ორ­გა­ნი
ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის მხო­ლოდ მცი­რე ნა­წი­ლია ხი­ლუ­ლი, ხო­ლო მი­სი დი­დი ნა­წი­ლი 
– და­ფა­რუ­ლი (იხ. ჩა­ნარ­თი 15-1). ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შეს­წავ­ლი­სას ჩვენ ვხე­დავთ მის 
ხი­ლულ ას­პექ­ტებს: სტრა­ტე­გი­ას, მიზ­ნებს, სა­მოქ­მე­დო გეგ­მებ­სა და პრო­ცე­დუ
რებს, სტრუქ­ტუ­რას, ტექ­ნო­ლო­გი­ას, ფორ­მა­ლურ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბას­თან ურ­თი
ერ­თო­ბას და იე­რარ­ქი­ულ წყო­ბას. თუმ­ცა, ეს, რო­გორც აღ­ვნიშ­ნეთ, „ზე­და­პირ­ზე 
მყო­ფი“ ელე­მენ­ტე­ბია და მხო­ლოდ მა­თი ცოდ­ნა მე­ნე­ჯე­რის­თვის საკ­მა­რი­სი არ 
არის. მე­ნე­ჯერს კარ­გად უნ­და ეს­მო­დეს სიღ­რმე­ებ­ში არ­სე­ბუ­ლი ელე­მენ­ტე­ბის 
არ­სი, რად­გან ესეც მნიშ­ვნე­ლო­ვან გავ­ლე­ნას ახ­დენს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ქცე­ვა
ზე. ქვე­მოთ ნა­ხავთ, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის შეც­ნო­ბა მე­ნე­ჯერს აძ­ლევს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ამ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, მაგ­რამ და­ფა­რუ­ლი ას­პექ­ტე­ბის შეც­ნო­ბის 
საშუა­ლე­ბას. 

15.1  განსაზღვრეთ ინ
დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის 
ფო­კუ­სი და მიზ­ნე­ბი ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში.

ხილული 
ასპექტები 

სტრატეგიები
ამოცანები

პოლიტიკა და პროცედურები 
სტრუქტურა
ტექნოლოგია

ფორმალური ხელმძღვანელობა 
იერარქიული სტრუქტურა

დაფარული ასპექტები 
დამოკიდებულებები

აღქმები
ჯგუფის ნორმები

არაფორმალური ურთიერთობები 
პიროვნებათშორისი და ჯგუფსშიდა 

კონფლიქტები
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ქცე­ვა

ადა­მი­ა­ნე­ბის ქმე­დე­ბე­ბი. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა

შე­ის­წავ­ლის ადა­მი­ა­ნე­ბის ქმე­დე­
ბებს სამ­სა­ხურ­ში. 

ჩანართი 15-1

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, წარ­მოდ­გე­ნი­ლი 
აის­ბერ­გის სა­ხით
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მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნია EGreetings-ის (ამ­ჟა­მად კომ­პა­ნია AG Interactive-ის ნა­წი­ლი) 
დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი ტო­ნი ლე­ვი­ტა­ნი (Tony 
Levitan) საკ­მა­ოდ სე­რი­ო­ზულ პრობ­ლე­მებს გა­და­აწყ­და ქცე­ვით ელე­მენ­ტებ­თან და
კავ­ში­რე­ბით. რო­დე­საც იგი შე­ე­ცა­და კომ­პა­ნი­ის მი­სა­ლო­ცი ბა­რა­თე­ბის ინ­ტერ­ნეტ­-
-სა­ი­ტის გა­ნახ­ლე­ბას პო­ტენ­ცი­უ­რი პარ­ტნი­ო­რო­ბის და­სამ­ყა­რებ­ლად მი­სა­ლო­ცი ბა
რა­თე­ბის დიდ კომ­პა­ნი­ას­თან, მი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი აჯან­ყდნენ. იგი მა­ლე მიხ­ვდა, 
რომ ასე­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა და­მო­უ­კი­დებ­ლად კი არ უნ­და მი­ე­ღო, 
არა­მედ, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­ცეს­ში პერ­სო­ნა­ლიც უნ­და ჩა­ერ­თო. ტო­ნიმ 
უკან და­ი­ხი­ა.2

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის შეს­წავ­ლის სა­გა­ნი
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა შე­ის­წავ­ლის სამ ძი­რი­თად სფე­როს. პირ­ვე­ლი – ორ­გა­ნი­ზა
ცი­უ­ლი ქცე­ვა სწავ­ლობს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ ქცე­ვას. ეყ­რდნო­ბა რა, ძი­რი­თა­დად, ფსი
ქო­ლო­გე­ბის დას­კვნებს, აღ­ნიშ­ნუ­ლი სფე­რო მო­ი­ცავს ისეთ თე­მებს, რო­გო­რი­ცაა 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, პი­როვ­ნუ­ლო­ბა, აღ­ქმა, სწავ­ლა და მო­ტი­ვა­ცი­ა; მე­ო­რე – ორ­გა
ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა სწავ­ლობს ჯგუ­ფურ ქცე­ვას, რა­შიც შე­დის ნორ­მე­ბი, რო­ლე­ბი, 
გუნ­დის და­კომ­პლექ­ტე­ბა, ლი­დე­რო­ბა/­გუნ­დის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა და კონ­ფლიქ­ტი. 
ძი­რი­თა­დი ცნო­ბე­ბი ჯგუ­ფე­ბის შე­სა­ხებ მოგ­ვე­პო­ვე­ბა სო­ცი­ო­ლო­გე­ბი­სა და სო­ცი
ა­ლუ­რი ფსი­ქო­ლო­გე­ბის დას­კვნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე; და­ბო­ლოს, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
ქცე­ვა სწავ­ლობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ას­პექ­ტებს, მათ შო­რის, სტრუქ­ტუ­რას­თან, კულ
ტუ­რა­სა და ადა­მი­ა­ნურ რე­სურ­სებ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პო­ლი­ტი­კა­სა და მე­თო­დებს. 
წი­ნა თა­ვებ­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლეთ ჯგუ­ფუ­რი და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ას­პექ­ტე­ბი. მო­ცე
მულ თავ­ში ვი­სა­უბ­რებთ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ ქცე­ვა­ზე. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის მიზ­ნე­ბი
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის მი­ზანს წარ­მო­ად­გენს ქცე­ვის ახ­სნა, პროგ­ნო­ზი­რე­ბა და 
მას­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბა. მე­ნე­ჯერს უნ­და შე­ეძ­ლოს, ახ­სნას თა­ნამ­შრომ­ლის კონ­კრე­ტუ
ლი საქ­ცი­ე­ლის მი­ზე­ზე­ბი, წი­ნას­წარ გან­საზღ­ვროს (ა­ნუ გა­ა­კე­თოს პროგ­ნო­ზი), რა 
რე­აქ­ცია ექ­ნე­ბა თა­ნამ­შრო­მელს ამა თუ იმ მოქ­მე­დე­ბა­სა თუ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ზე და 
გავ­ლე­ნა იქონიოს თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვა­ზე. 

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის რო­მელ ქცე­ვას ვგუ­ლის­ხმობთ, რო­დე­საც ვსა­უბ­რობთ ამ 
ქცე­ვის ახ­სნა­სა, პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­სა და მას­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბა­ზე? არ­სე­ბობს ასე­თი 
ქცე­ვის ექ­ვსი ძი­რი­თა­დი ტი­პი: თა­ნამ­შრო­მელ­თა შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა, აბ­სენ­ტე
იზ­მი, დე­ნა­დო­ბა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი ქცე­ვა (organizational citizenship 
behavior – OCB), სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხი და სამ­სა­ხუ­რის­თვის შე­უ­ფე­რე
ბე­ლი ქცე­ვა. თა­ნამ­შრო­მელ­თა შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბით იზო­მე­ბა ეფექ­ტიანო­ბა და 
ეფექ­ტუ­რო­ბა. მე­ნე­ჯერს სურს, იცო­დეს, რა ფაქ­ტო­რე­ბი იმოქ­მე­დებს თა­ნამ­შრომ
ლე­ბის მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტიანო­ბა­სა და ეფექ­ტუ­რო­ბა­ზე. აბ­სენ­ტე­იზ­მი ნიშ­ნავს სამ
სა­ხუ­რის გაც­დე­ნას. თუ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი სამ­სა­ხურ­ში არ ცხად­დე­ბი­ან, სა­მუ­შა­ოს 
შეს­რუ­ლე­ბა, ცხა­დი­ა, რთულ­დე­ბა. კვლე­ვებ­მა ცხად­ყო, რომ არა­გეგ­მი­უ­რი გაც­დე­ნე
ბი კომ­პა­ნი­ას წე­ლი­წად­ში და­ახ­ლო­ე­ბით 660 დო­ლა­რი უჯ­დე­ბა თი­თო თა­ნამ­შრო­მელ
ზე და აბ­სენ­ტე­იზ­მი წარ­მო­უდ­გენ­ლად ამ­ცი­რებს დღი­ურ შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბას.3 
აბ­სენ­ტე­იზ­მის სრუ­ლად აღ­მოფ­ხვრა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა, თუმ­ცა მი­სი მა­ღა­ლი მაჩ­ვე­ნე
ბე­ლი პირ­და­პირ და უშუ­ა­ლოდ ზე­მოქ­მე­დებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბა­ზე. 
დე­ნა­დო­ბა გუ­ლის­ხმობს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით 
ან არა­ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით და­ტო­ვე­ბას, რო­მელ­საც პერ­მა­ნენ­ტუ­ლი ხა­სი­ა­თი აქვს. დე
ნა­დო­ბა შე­იძ­ლე­ბა, პრობ­ლე­მუ­რი აღ­მოჩ­ნდეს რეკ­რუ­ტი­რე­ბის, შერ­ჩე­ვის პრო­ცე­დუ
რის, ტრე­ნინ­გის გაზ­რდი­ლი ხარ­ჯე­ბი­სა და სა­მუ­შა­ოს შეწყ­ვე­ტის გა­მო. მსგავ­სად 
აბ­სენ­ტე­იზ­მი­სა, დე­ნა­დო­ბის სრუ­ლად აღ­მოფ­ხვრა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა, 
თუმ­ცა, მი­სი მი­ნი­მუ­მამ­დე დაყ­ვა­ნა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა, გან­სა­კუთ­რე­ბით, რო­ცა საქ­მე 
მა­ღალ­პრო­დუქ­ტი­ულ თა­ნამ­შრომ­ლებს ეხე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი 
ქცე­ვა არის ისე­თი ქცე­ვა, რო­მელ­საც თა­ნამ­შრო­მე­ლი მი­მარ­თავს სა­კუ­თა­რი ინი­ცი­ა
ტი­ვით და რო­მე­ლიც არ წარ­მო­ად­გენს თა­ნამ­შრომ­ლის ფორ­მა­ლურ სამ­სა­ხუ­რებ­რივ 
მოთხ­ოვ­ნას, მაგ­რამ ხელს უწყ­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ეფექ­ტურ ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბას.4 სა
სურ­ვე­ლი ძა­ლის­ხმე­ვის მა­გა­ლი­თია სა­კუ­თა­რი გუნ­დის წევ­რე­ბის დახ­მა­რე­ბა, და­მა
ტე­ბი­თი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით შეს­რუ­ლე­ბა, არა­სა­ჭი­რო 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა შრო­მის ნა­
ყო­ფი­ე­რე­ბა

შრომის­შედეგიანობის­საზო­ 
მი.­მისი­გამოყენებით­იზომე-­
ბა­როგორც­ეფექტიანობა,­
ისე­ეფექტურობა.

აბ­სენ­ტე­იზ­მი 

სამ­სა­ხუ­რის გაც­დე­ნა.

დე­ნა­დო­ბა

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ის ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით ან 
არა­ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით და­ტო­ვე­ბა, 
რო­მელ­საც პერ­მა­ნენ­ტუ­ლი ხა­
სი­ა­თი აქვს.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­
ობ­რი­ვი ქცე­ვა (OCB)

ქცე­ვა, რო­მელ­საც თა­ნამ­შრო­
მე­ლი მი­მარ­თავს სა­კუ­თა­რი 
ინი­ცი­ა­ტი­ვით და რო­მე­ლიც არ 
არის თა­ნამ­შრომ­ლის ფორ­მა­
ლური სამ­სა­ხუ­რე­ბ­რივი მოთხ­
ოვ­ნა, მაგ­რამ ხელს უწყობს 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ეფექ­ტურ ფუნ­
ქცი­ო­ნი­რე­ბას.
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კონ­ფლიქ­ტე­ბის თა­ვი­დან არი­დე­ბა და სა­კუ­თარ სა­მუ­შაო ჯგუფ­სა და ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ა­ზე კონ­სტრუქ­ცი­უ­ლი გა­ნაცხ­ა­დე­ბის გა­კე­თე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სჭირ­დე
ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც, რუ­ტი­ნუ­ლი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის 
გარ­და, სხვა ფუნ­ქცი­ებ­საც შე­ას­რუ­ლე­ბენ. ამას­თან, კვლე­ვაც ცხად­ყოფს, რომ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, სა­დაც ასე­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მუ­შა­ო­ბენ, უფ­რო წარ­მა­ტე­ბუ
ლია სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­თან შე­და­რე­ბით.5 თუმ­ცა, OCB-ში გარ­კვე­უ­ლი ნაკ­ლო­ვა
ნე­ბე­ბიც იჩენს თავს, რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ექ­ცე­ვი­ან დი­დი დატ­ვირ­თვის ან 
სტრე­სის ქვეშ ან დგე­ბი­ან სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რად ცხოვ­რე­ბას შო­რის დის­ბა­ლან­სის 
პრობ­ლე­მის წი­ნა­შე.6 სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა უკავ­შირ­დე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლის 
ზო­გად და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას სა­კუ­თა­რი სა­მუ­შა­ოს მი­მართ. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, 
რომ სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა უფ­რო მე­ტად და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბაა და არა ქცე­ვა, 
ეს მა­ინც ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რის ზრუნ­ვის სა­გა­ნი­ა, რად­გან კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრო­მე
ლი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, უფ­რო ნაკ­ლე­ბად გა­აც­დენს სამ­სა­ხურს, ვიდ­რე უკ­მა­ყო­ფი­ლო, 
იმუ­შა­ვებს უფ­რო შე­დე­გი­ა­ნად და არც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ტო­ვე­ბა­ზე იფიქ­რებს. 
სამ­სა­ხუ­რის­თვის შე­უ­ფე­რე­ბე­ლი ქცე­ვა თა­ნამ­შრომ­ლის მხრი­დან გა­მიზ­ნუ­ლად 
ჩა­დე­ნი­ლი ქმე­დე­ბა­ა, რო­მე­ლიც პო­ტენ­ცი­უ­რად სა­ზი­ა­ნოა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის ან 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის. სამ­სა­ხუ­რის­თვის შე­უ­ფე­რე­ბე­ლი 
ქცე­ვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მჟღავ­ნდე­ბა შემ­დე­გი ოთხი სა­ხით: დე­ვი­ა­ცი­ა, აგ­რე­სი­ა, 
ან­ტი­სო­ცი­ა­ლუ­რი ქცე­ვა და ძა­ლა­დო­ბა.7 ასეთ ქცე­ვა­ში შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­აზ­რე­ბო­დეს 
ქმე­დე­ბე­ბი, დაწყ­ე­ბუ­ლი ხმა­მა­ღა­ლი მუ­სი­კის მოს­მე­ნი­თა და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
გა­ღი­ზი­ა­ნე­ბით, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი სიტყ­ვი­ე­რი აგ­რე­სი­ი­თა და დი­ვერ­სი­უ­ლი ქმე
დე­ბით. ნე­ბის­მი­ერ­მა ასეთ­მა საქ­ცი­ელ­მა შე­იძ­ლე­ბა, სე­რი­ო­ზუ­ლი არე­უ­ლო­ბა გა
მო­იწ­ვი­ოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. მომ­დევ­ნო თა­ვებ­ში ვი­სა­უბ­რებთ იმა­ზე, თუ რო­გორ 
გვეხ­მა­რე­ბა ოთხი ფსი­ქო­ლო­გი­უ­რი ფაქ­ტო­რის – თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­მო­კი­დე­ბუ
ლე­ბე­ბის, პი­როვ­ნუ­ლო­ბის, აღ­ქმი­სა და სწავ­ლის – არ­სის გა­გე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ
თა ქცე­ვის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­სა და ახ­სნა­ში. 

დამოკიდებულება და სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა – ესაა შე­ფა­სე­ბი­თი ხა­სი­ა­თის კარ­გი ან ცუ­დი „გა­ნაცხ­ა­დი“ 
სხვა­დას­ხვა საგ­ნე­ბის, ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა და მოვ­ლე­ნე­ბის შე­სა­ხებ. და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა 
გა­მო­ხა­ტავს ადა­მი­ა­ნის გრძნო­ბებს ამა თუ იმ მოვ­ლე­ნის მი­მართ. რო­დე­საც ვინ
მე ამ­ბობს: „მე მომ­წონს ჩე­მი სა­მუ­შა­ო“, იგი ამ ფრა­ზით გა­მო­ხა­ტავს სა­კუ­თარ 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას სა­მუ­შა­ოს მი­მართ. 

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა შედ­გე­ბა სა­მი კომ­პო­ნენ­ტის­გან: შე­მეც­ნე­ბა ანუ კოგ­ნი­ცი­ა, 
აფექ­ტი (ი­გი­ვე ემო­ცი­ა) და ქცე­ვა.8 და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კოგ­ნი­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­
ტი უკავ­შირ­დე­ბა სხვა­დას­ხვა რწმე­ნას, შე­ხე­დუ­ლე­ბას, ცოდ­ნას ან ინ­ფორ­მა­ცი­ას, 
რო­მე­ლიც ადა­მი­ანს გა­აჩ­ნია (მა­გა­ლი­თად, რწმე­ნა იმი­სა, რომ „დის­კრი­მი­ნა­ცია 
ცუ­დი­ა“). და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის აფექ­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ემო
ცი­უ­რი, ანუ გრძნო­ბი­თი ნა­წი­ლი­ა. ჩვენს მა­გა­ლით­ზე, ეს კომ­პო­ნენ­ტი შე­იძ­ლე
ბა გა­მო­ი­ხა­ტოს შემ­დე­გი გან­ცხა­დე­ბით: „მე არ მომ­წონს ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც 
ჩაგ­რავს უმ­ცი­რე­სო­ბე­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლებს“. და­ბო­ლოს, ემო­ცი­ამ შე­იძ­ლე­ბა, 
ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვა გა­ნა­პი­რო­ბოს. და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ქცე­ვი­თი კომ­პო­ნენ­ტი 
უკავ­შირ­დე­ბა ადა­მი­ა­ნის გან­ზრახ­ვას, ჩა­ი­დი­ნოს კონ­კრე­ტუ­ლი ქცე­ვა ვინ­მეს ან 
რა­მის მი­მართ. კვლავ ჩვენს მა­გა­ლით­ზე, მე შე­იძ­ლე­ბა, მო­ვე­რი­დო ადა­მი­ანს, გა
მომ­დი­ნა­რე მის მი­მართ ჩე­მი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბი­დან. ის, რომ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა 
შედ­გე­ბა სა­მი კომ­პო­ნენ­ტის­გან, მის სირ­თუ­ლე­ზე მეტყ­ვე­ლებს. თუმ­ცა, და­ი­მახ
სოვ­რეთ, რომ, ზო­გა­დად, ტერ­მი­ნი „და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა“ მხო­ლოდ აფექ­ტურ კომ
პო­ნენტს უკავ­შირ­დე­ბა.

ბუ­ნებ­რი­ვი­ა, მე­ნე­ჯერს თა­ნამ­შრომ­ლის ყვე­ლა სა­ხის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა კი 
არა, არა­მედ მი­სი სა­მუ­შა­ო­სა და სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის მი
მართ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა აინ­ტე­რე­სებს. და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის სა­მი ყვე­ლა­ზე კარ
გად ცნო­ბი­ლი სა­ხე­ე­ბი­ა: სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა, სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა და 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა. კი­დევ ერ­თი კონ­ცეფ­ცი­ა, რო­მე­ლიც დიდ 
ინ­ტე­რესს იწ­ვევს, ესაა პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა.9

15. 2  ახსენით, რა როლს 
თა­მა­შობს და­მო­კი­დე­ბუ
ლე­ბა სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ
ლე­ბა­ში. 

სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა

თა­ნამ­შრომ­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­
ბა სა­კუ­თა­რი სა­მუ­შა­ო­ს მიმართ.

სამ­სა­ხუ­რის­თვის შე­უ­ფე­რე­ბე­
ლი ქცე­ვა

თა­ნამ­შრომ­ლის მხრი­დან გა­მიზ­
ნუ­ლად ჩა­დე­ნი­ლი ქმე­დე­ბა, რო­
მე­ლიც პო­ტენ­ცი­უ­რად სა­ზი­ა­ნოა 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ისთვის ან ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე ადა­მი­ა­ნე­ბის­
თვის.

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა

შე­ფა­სე­ბი­თი ხა­სი­ა­თის კარ­გი ან ცუ­
დი „გა­ნაცხ­ა­დი“ სხვა­დას­ხვა საგ­ნე­
ბის, ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა და მოვ­ლე­ნე­ბის 
შე­სა­ხებ.

კოგ­ნი­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი 

სხვა­დას­ხვა რწმე­ნა, შე­ხე­დუ­ლე­ბა, 
ცოდ­ნა ან ინ­ფორ­მა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 
ადა­მი­ანს გა­აჩ­ნია. 

აფექ­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი 

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ემო­ცი­უ­რი, ანუ 
გრძნო­ბი­თი ნა­წი­ლი.

ქცე­ვი­თი კომ­პო­ნენ­ტი 

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ნა­წი­ლი, რო­
მე­ლიც უკავ­შირ­დე­ბა ადა­მი­ა­ნის 
გან­ზრახ­ვას, ჩა­ი­დი­ნოს კონ­კრე­ტუ­ლი 
ქცე­ვა ვინ­მეს ან რა­მის მი­მართ.
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სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა
რო­გორც ზე­მოთ უკ­ვე გან­ვმარ­ტეთ, სა­მუ­შა­ო­თი კმა
ყო­ფი­ლე­ბა აღ­ნიშ­ნავს ადა­მი­ა­ნის ზო­გად და­მო­კი­დე
ბუ­ლე­ბას სა­კუ­თარ სა­მუ­შა­ოს­თან. ადა­მი­ანს, რომ­ლის 
სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხი მა­ღა­ლი­ა, ამ სა
მუ­შა­ოს­თან აქვს და­დე­ბი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა. ამის 
სა­პი­რის­პი­როდ, სა­მუ­შა­ო­თი უკ­მა­ყო­ფი­ლო ადა­მი­ანს 
უარ­ყო­ფი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა აქვს სა­კუ­თარ სა­მუ­შა
ოს­თან. რო­დე­საც სა­უბ­რო­ბენ თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­მო
კი­დე­ბუ­ლე­ბა­ზე, რო­გორც წე­სი, გუ­ლის­ხმო­ბენ სა­მუ­შა
ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რისხს. 

რამდენად კმაყოფილი არიან თანამშრომლები? უკა
ნას­კნე­ლი 30 წლის მან­ძილ­ზე და­საქ­მე­ბულ­თა შე­სა­ხებ 
ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვებ­მა აშ­შ-ში ცხად­ყო, რომ, ზო­გა
დად, და­საქ­მე­ბულ­თა უმე­ტე­სო­ბა კმა­ყო­ფი­ლი იყო სამ
სა­ხუ­რით. 1995 წელს სა­მეც­ნი­ე­რო-­კვლე­ვი­თი ორ­გა­ნი
ზა­ცია Conference Board-ის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვამ 
ცხად­ყო, რომ ამე­რი­კელ­თა და­ახ­ლო­ე­ბით 60% კმა­ყო­ფი
ლი იყო სამ­სა­ხუ­რით.10თუმ­ცა, ეს რიცხ­ვი მას შემ­დეგ 
შემ­ცირ­და. მა­გა­ლი­თად, 2010 წლის­თვის ეს მაჩ­ვე­ნე­ბე
ლი მკვეთ­რად და­ე­ცა უდაბ­ლეს ნიშ­ნუ­ლამ­დე (42.6%), 
თუმ­ცა, მცი­რედ აი­წია 2011 წელს (47.2%).11 მი­უ­ხე­და
ვად იმი­სა, რომ, ზო­გა­დად, სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
ხა­რის­ხი იზ­რდე­ბა შე­მო­სავ­ლის მა­ტე­ბას­თან ერ­თად, 
იმ და­საქ­მე­ბულ­თა მხო­ლოდ 58% აღ­მოჩ­ნდა სა­კუ­თა­რი 
სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლი, რომ­ლის შე­მო­სა­ვა­ლიც 50000 
აშშ დო­ლარს აღე­მა­ტე­ბო­და. სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლია 
იმ ადა­მი­ა­ნე­ბის და­ახ­ლო­ე­ბით 45%, რო­მელ­თა შე­მო­სა
ვა­ლიც 15000 აშშ დო­ლარ­ზე ნაკ­ლე­ბი­ა.12 შე­საძ­ლო­ა, 
მა­ღა­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა გა­ნა­პი­რო­ბებ­დეს სა­მუ­შა­ო­თი 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბას, მაგ­რამ სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
სხვა­დას­ხვა ხა­რის­ხის ალ­ტერ­ნა­ტი­უ­ლი ახ­სნა შე­იძ­ლე
ბა მდგო­მა­რე­ობ­დეს იმა­ში, რომ მა­ღა­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა 
თა­ნამ­შრომ­ლი­სა­გან მო­ითხ­ოვს სხვა­დას­ხვა სა­ხის სა
მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას. მა­ღა­ლა­ნაზღ­ა­უ­რე­ბად სა­მუ­შა­ო
ზე, რო­გორც წე­სი, ითხ­ო­ვენ თა­ნა­მედ­რო­ვე მოთხ­ოვ­ნე
ბის შე­სა­ფე­რი­სი უნარ­-ჩვე­ვე­ბის მქო­ნე თა­ნამ­შრო­მელს; 
ასე­თი სა­მუ­შაო გუ­ლის­ხმობს მეტ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას, 
იგი უფ­რო მას­ტი­მუ­ლი­რე­ბე­ლი­ა, თა­ნამ­შრო­მელს უყე
ნებს მეტ გა­მოწ­ვე­ვებს და აძ­ლევს მარ­თვის მეტ სა
შუ­ა­ლე­ბას. სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ მა­ღა­ლა­ნაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც აცხ­ა­დე­ბენ, რომ კმა­ყო
ფი­ლი არი­ან სა­მუ­შა­ო­თი, კმა­ყო­ფი­ლი არი­ან უფ­რო ზე
მოთ მოყ­ვა­ნი­ლი მი­ზე­ზე­ბის და არა თა­ვად ანაზღ­ა­უ­რე
ბის გა­მო. 

რა შე­იძ­ლე­ბა ით­ქვას სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
ხა­რის­ხზე სხვა ქვეყ­ნებ­ში? ევ­რო­პელ მუ­შა­კებ­ში ჩა
ტა­რე­ბუ­ლი გა­მო­კითხ­ვის შე­დე­გად გა­მოვ­ლინ­და გან
სხვა­ვე­ბე­ბი რე­გი­ო­ნებს შო­რის. მა­გა­ლი­თად, სა­მუ­შა­ო
თი კმა­ყო­ფი­ლია სკან­დი­ნა­ვი­ე­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 68%, 
იტა­ლი­ე­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 67% და შვე­ი­ცა­რი­ე­ლი მო
მუ­შა­ვე­ე­ბის 53%. ევ­რო­პის სხვა ქვეყ­ნებ­ში სა­მუ­შა­ო­თი 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი შე­და­რე­ბით მა­ღა­ლი­ა: 
საფ­რან­გე­თი – 80%; გერ­მა­ნია – 73% და დი­დი ბრი­ტა
ნე­თი – 72%.13 კა­ნა­დე­ლი მუ­შა­კე­ბის 60% აცხ­ა­დებს, რომ 
კმა­ყო­ფი­ლია სა­კუ­თა­რი სა­მუ­შა­ო­თი. სა­კუ­თა­რი სამ­სა

ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლია აზი­ა-­წყნა­რო­კე­ა­ნი­ის ქვეყ­ნე­ბის 
მუ­შაკ­თა 61%.14

რო­გორც ჩანს, გლო­ბა­ლურ­მა კრი­ზის­მა იმოქ­მე­და 
სა­მუ­შა­ოს კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მაჩ­ვე­ნე­ბელ­ზე მთელ მსოფ
ლი­ო­ში. მა­გა­ლი­თად, ბრი­ტა­ნუ­ლი სა­კონ­სულ­ტა­ციო 
ჯგუ­ფის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ 
გა­მო­კითხ­უ­ლი მუ­შა­კე­ბის 67% უკ­მა­ყო­ფი­ლო იყო იმის 
გა­მო, რომ სამ­სა­ხუ­რი მათ ზე­გა­ნაკ­ვე­თურ სა­მუ­შა­ოს 
არ უნაზღ­ა­უ­რებ­და. ასე­ვე, გა­მო­კითხ­ულ­თა 63%-მა გა
ნაცხ­ა­და, რომ დამ­საქ­მებ­ლე­ბი არ აფა­სებ­დნენ მა­თი 
მხრი­დან გა­მო­ჩე­ნილ და­მა­ტე­ბით ძა­ლის­ხმე­ვას, ხო­ლო 
57% აღ­ნიშ­ნავ­და, რომ გრძნობ­დნენ, თა­ნამ­შრომ­ლებს 
მათ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში თით­ქოს მო­ნე­ბი­ვით ექ­ცე­ოდ­ნენ.15

კმაყოფილება და პროდუქტიულობა ჰო­ტორ­ნის ექ­სპე
რი­მენ­ტე­ბის (მათ­ზე სა­უ­ბა­რი გვქონ­და „მე­ნეჯ­მენ­ტის 
ის­ტო­რი­ის მო­დულ­ში“) შემ­დეგ მე­ნე­ჯე­რებ­მა იწა­მეს, 
რომ ბედ­ნი­ე­რი მუ­შა­კი აუ­ცი­ლებ­ლად პრო­დუქ­ტი­უ­ლი 
იქ­ნე­ბო­და. რად­გან იმის გან­საზღ­ვრა, თუ რამ­დე­ნად 
ამაღ­ლებს სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა შრო­მის ნა­ყო­ფი
ე­რე­ბას, ანუ პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბას და პი­რი­ქით, საკ­მა­ოდ 
რთუ­ლი­ა, მე­ნეჯ­მენ­ტის ზო­გი­ერ­თი მკვლე­ვა­რი თვლის, 
რომ რწმე­ნა ბედ­ნი­ე­რი მუ­შა­კი­სა და მი­სი მა­ღა­ლი პრო
დუქ­ტი­უ­ლო­ბის შე­სა­ხებ მცდა­რი იყო. თუმ­ცა, მეტ­-ნაკ
ლე­ბი დარ­წმუ­ნე­ბით, შეგ­ვიძ­ლია გან­ვაცხ­ა­დოთ, რომ 
კო­რე­ლა­ცი­უ­რი კავ­ში­რი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და პრო­დუქ
ტი­უ­ლო­ბას შო­რის საკ­მა­ოდ ძლი­ე­რი­ა.16 ამას გარ­და, 
ფაქ­ტი­ა, რომ რაც მე­ტია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში სა­მუ­შა­ო­თი 
კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის რიცხ­ვი, მით ეფექ­ტუ
რად მუ­შა­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. 17

კმაყოფილება და აბსენტეიზმი მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
კვლე­ვე­ბი ცხად­ყოფს, რომ სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლი 
თა­ნამ­შრო­მე­ლი სამ­სა­ხურს ნაკ­ლე­ბად აც­დენს, ძლი­ე­რი 
კო­რე­ლა­ცი­უ­რი კავ­ში­რი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და აბ­სენ­ტე
იზმს შო­რის არ არ­სე­ბობს.18 ცხა­დი­ა, იმის ალ­ბა­თო­ბა, 
რომ უკ­მა­ყო­ფი­ლო თა­ნამ­შრო­მე­ლი მე­ტად გა­აც­დენს 
სამ­სა­ხურს, დი­დი­ა, მაგ­რამ ამ ორ მაჩ­ვე­ნე­ბელს შო­რის 
არ­სე­ბულ კავ­შირ­ზე მოქ­მე­დებს სხვა ფაქ­ტო­რე­ბიც. 
მა­გა­ლი­თად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, სა­დაც ავად­მყო­ფო­ბის 
გა­მო გაც­დე­ნი­ლი დღე­ე­ბი სა­პა­ტი­ოდ ით­ვლე­ბა, მო­სა
ლოდ­ნე­ლი­ა, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, მათ შო­რის, სა­მუ
შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბიც, ხში­რად გა­აც­დე­ნენ სამ­სა­ხურს 
ავად­მყო­ფო­ბის სა­ბა­ბით. მი­უ­ხე­და­ვად მრა­ვალ­ფე­რო­ვა
ნი და სა­ინ­ტე­რე­სო სა­მუ­შა­ო­სი და სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო
ფი­ლე­ბი­სა, შე­იძ­ლე­ბა, გა­გიჩ­ნდეთ სამ­სა­ხუ­რი­დან ერ­თი 
დღის „მო­პარ­ვის“ სურ­ვი­ლი ავად­მყო­ფო­ბის მო­მი­ზე
ზე­ბით და, ორ­დღი­ა­ნი უი­კენ­დის ნაცვლად, სამდღიანი 
დას­ვე­ნე­ბა მო­იწყ­ოთ ან გა­ზაფ­ხუ­ლის მშვე­ნი­ერ მზი­ან 
დღეს სა­მუ­შაო სა­ა­თებ­ში გოლ­ფის თა­მა­ში გა­დაწყ­ვი
ტოთ, თუ­კი გე­ცო­დი­ნე­ბათ, რომ ასეთ გაც­დე­ნილ დღე
ებ­ზე სამ­სა­ხუ­რი არა­ნა­ირ ჯა­რი­მას არ და­გა­კის­რებთ. 

კმაყოფილება და დენადობა კვლე­ვის თა­ნახ­მად, კავ
ში­რი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და დე­ნა­დო­ბას შო­რის ბევ­რად 
უფ­რო ძლი­ე­რი­ა, ვიდ­რე კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და აბ­სენ­ტე
იზმს შო­რის. კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ნაკ­ლე­ბად 
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ფიქ­რობს კომ­პა­ნი­ის და­ტო­ვე­ბა­ზე და პი­რი­ქით, უკ­მა­ყო
ფი­ლო თა­ნამ­შრო­მე­ლი ყვე­ლა­ნა­ი­რად შე­ეც­დე­ბა, და­ტო
ვოს კომ­პა­ნი­ა, თუ უკე­თე­სი სამ­სა­ხუ­რის შოვ­ნის იმე­დი 
აქვს.19 თუმ­ცა, თა­ნამ­შრომ­ლის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ზე, და
ტო­ვოს კომ­პა­ნი­ა, მოქ­მე­დებს ისე­თი ფაქ­ტო­რე­ბიც, რო
გო­რი­ცაა შრო­მის ბაზ­რის პი­რო­ბე­ბი, ალ­ტერ­ნა­ტი­უ­ლი 
სამ­სა­ხუ­რის შოვ­ნის პერ­სპექ­ტი­ვა და სა­მუ­შაო სტა­ჟი.20 
კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ მა­ღა­ლი კლა­სის მუ­შა­კე­ბის დე
ნა­დო­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბი­სას კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხი 
ნაკ­ლებმნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან რო­გორც წე­სი, ორ­გა
ნი­ზა­ცია აკე­თებს ყვე­ლა­ფერს სა­ი­მი­სოდ, რომ შე­ი­ნარ
ჩუ­ნოს ასე­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი – უმა­ტებს მათ ხელ­ფასს 
და ჯილ­დო­ებს, სთა­ვა­ზობს და­წი­ნა­უ­რე­ბის ხელ­საყ­რელ 
პი­რო­ბებს და სხვ.21

სამუშაოთი კმაყოფილება და მომხმარებლის კმაყოფი­
ლება არის თუ არა მო­მუ­შა­ვის სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე
ბა კავ­შირ­ში მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბას­თან? რი­გი

თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის, რო­მელ­თაც რე­გუ­ლა­რუ­ლად უწევთ ურ­თი­ერ­თო­ბა 
კლი­ენ­ტებ­თან, პა­სუ­ხი ამ კითხ­ვა­ზე და­დე­ბი­თი­ა, რად­გან კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრო
მე­ლი ემ­სა­ხუ­რე­ბა მომ­ხმა­რე­ბელს უკეთ და ეს უკა­ნას­კნე­ლიც კმა­ყო­ფი­ლი­ა.22 
რა­ტომ ხდე­ბა ასე? მომ­სა­ხუ­რე­ბის სფე­როს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის კლი­ენ­ტე­ბის 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა თუ და­კარ­გვა დი­დად არის და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იმა­ზე, თუ რო­გორ ექ
ცე­ვი­ან და ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან მათ კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი. კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ
შრო­მე­ლი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, უფ­რო მე­გობ­რუ­ლი, მხი­ა­რუ­ლი და გუ­ლის­ხმი­ე­რი­ა, 
რა­საც მომ­ხმა­რე­ბე­ლი აფა­სებს კი­დეც. გარ­და ამი­სა, რად­გან კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ
შრო­მე­ლი ნაკ­ლე­ბად ფიქ­რობს სამ­სა­ხუ­რის შეც­ვლას, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მომ­ხმა­რე
ბე­ლი სის­ტე­მა­ტუ­რად ხე­დავს ნაც­ნობ სა­ხე­ებს და იღებს უკ­ვე ნა­ცა­დი ხა­რის­ხის 
მომ­სა­ხუ­რე­ბას. ეს ფაქ­ტო­რე­ბი ხელს უწყ­ობს კომ­პა­ნი­ის მი­ერ მომ­ხმა­რებ­ლის 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბი­სა და მი­სი ლო­ი­ა­ლუ­რო­ბის მო­პო­ვე­ბას. თუმ­ცა, უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, 
რომ ამ ტი­პის კავ­ში­რი ორ­მხრი­ვი­ა. კერ­ძოდ, უკ­მა­ყო­ფი­ლო მომ­ხმა­რებ­ლის გა­მო, 
შე­იძ­ლე­ბა, გა­ი­ზარ­დოს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სა­მუ­შა­ო­თი უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბაც. მა­გა­ლი
თად, მუ­შა­კე­ბი, რომ­ლებ­საც აქვთ რე­გუ­ლა­რუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბა კლი­ენ­ტებ­თან, 
აცხ­ა­დე­ბენ, რომ უხე­ში, და­უ­ფიქ­რე­ბე­ლი და უსა­ფუძ­ვლოდ პრე­ტენ­ზი­უ­ლი კლი
ენ­ტი უარ­ყო­ფი­თად მოქ­მე­დებს სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. 23

რი­გი კომ­პა­ნი­ე­ბი კარ­გად აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ ამ კავ­შირს. მომ­სა­ხუ­რე­ბის კომ­პა
ნი­ე­ბი, რო­გო­რი­ცაა L.L. Bean, Southwest Airlines და Starbucks, მუ­დამ მომ­ხმა­რებ
ლის სი­ა­მოვ­ნე­ბა­ზე ზრუ­ნა­ვენ. ეს კომ­პა­ნი­ე­ბი ასე­ვე ზრუ­ნა­ვენ სა­კუ­თა­რი თა­ნამ
შრომ­ლე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზეც, რად­გან იცი­ან, რომ კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
უკეთ მო­ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან მომ­ხმა­რე­ბელს. ეს ფირ­მე­ბი ცდი­ლო­ბენ, სა­მუ­შა­ოდ აიყ
ვა­ნონ მხი­ა­რუ­ლი და მე­გობ­რუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი. ისი­ნი ატ­რე­ნინ­გე­ბენ თა­ნამ
შრომ­ლებს კლი­ენ­ტე­ბის მომ­სა­ხუ­რე­ბის სა­კითხ­ებ­ში, ქმნი­ან პო­ზი­ტი­ურ სა­მუ­შაო 
კლი­მატს და მუდ­მი­ვად აკონ­ტრო­ლე­ბენ მომ­ხმა­რებ­ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რისხს, 
რა მიზ­ნი­თაც ატა­რე­ბენ გა­მო­კითხ­ვას კლი­ენ­ტე­ბის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის გა­მო­სავ
ლე­ნად. მა­გა­ლი­თად, ფეხ­საც­მლის რი­ტე­ი­ლერ Zappos-ში (ამ­ჟა­მად Amazon.com-ის 
ნა­წი­ლი) ყვე­ლა შე­საძ­ლო გზით უწყ­ო­ბენ ხელს თა­ნამ­შრომ­ლებს, რა­თა მათ „ი­ხა
ლი­სონ და უც­ნა­უ­რო­ბე­ბიც კი აკე­თონ“ კლი­ენ­ტის კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მი­საღ­წე­ვად 
და, ამ მხრივ, თა­ნამ­შრომ­ლებს მი­ცე­მუ­ლი აქვთ სრუ­ლი თა­ვი­სუფ­ლე­ბა. იმ თა
ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლე­ბიც დი­დად კმა­ყო­ფი­ლი არ არი­ან კომ­პა­ნი­ა­ში მუ­შა­ო­ბით, 
Zappos, „ქრთა­მის“ სა­ხით, 2000 დოლარი­თაც კი ასა­ჩუქ­რებს, რა­თა მათ და­ტო­ვონ 
კომ­პა­ნი­ა.24

სამუშაოთი კმაყოფილება და ორგანიზაციული მოქალაქეობრივი ქცევა (OCB) 
ლო­გი­კუ­რი იქ­ნე­ბა იმის მტკი­ცე­ბა, რომ სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა მთა­ვა­რი გან
მსაზღ­ვრე­ლი ფაქ­ტო­რია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სურ­ვი­ლი­სა, გა­მო­ი­ჩი­ნონ ორ­გა­ნი
ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი ქცე­ვა.25 სა­ვა­რა­უ­დოდ, კმა­ყო­ფი­ლი მუ­შა­კი უფ­რო 
პო­ზი­ტი­უ­რად იქ­ნე­ბა გან­წყო­ბი­ლი კომ­პა­ნი­ის მი­მართ, მე­ტად და­ეხ­მა­რე­ბა სხვებ
საც და გა­მო­ი­ჩენს მეტ ძა­ლის­ხმე­ვას, ვიდ­რე ამას მი­სი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მო­ვა­ლე

კომ­პა­ნია Southwest Airlines-ს კარ­გად 
ეს­მის, თუ რა კავ­ში­რია თა­ნამ­შრომ­
ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და მომ­ხმა­რებ­
ლის კმა­ყო­ფი­ლე­ბას შო­რის. ფო­ტო­ზე 
ვხე­დავთ ავი­ა­ხა­ზე­ბის მარ­კე­ტინ­გის 
გან­ყო­ფი­ლე­ბის თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­
ლე­ბიც უფა­სოდ არი­გე­ბენ ბი­ლე­თებს 
სა­რეკ­ლა­მო კამ­პა­ნი­ის ფარ­გლებ­ში. 
და­აკ­ვირ­დით, რო­გო­რი მხი­ა­რუ­ლები, 
მე­გობ­რუ­ლები და გუ­ლის­ხმი­ე­რნი არი­ან 
ისი­ნი. ეს ის თვი­სე­ბე­ბი­ა, რომ­ლებ­საც 
დი­დად აფა­სებს მომ­ხმა­რე­ბე­ლი. კომ­პა­
ნია Southwest ხელს უწყ­ობს სამ­სა­
ხურ­ში პო­ზი­ტი­უ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის 
ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას, რა მიზ­ნი­თაც იგი 
თა­ნამ­შრომ­ლებს უტა­რებს კლი­ენ­ტზე 
ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ფარ­თო­მას­შტა­ბი­ან 
ტრე­ნინ­გებს და აძ­ლევს მათ უფ­ლე­ბას, 
მი­ი­ღონ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი ად­გილ­ზე­
ვე, რომ­ლე­ბიც, მა­თი აზ­რით, სა­ჭი­როა 
კლი­ენ­ტის მოთხ­ოვ­ნე­ბის და­საკ­მა­ყო­
ფი­ლებ­ლად და ახალ­ბე­და კო­ლე­გე­ბის 
და­სახ­მა­რებ­ლად. თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან 
კე­თილ­გან­წყო­ბი­ლი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბი­
თა და მათ­თვის მე­გობ­რუ­ლი ატ­მოს­
ფე­როს შექ­მნით, კომ­პა­ნია Southwest 
სტი­მულს აძ­ლევს თა­ნამ­შრომ­ლებს, 
გას­წი­ონ მა­ღა­ლი კლა­სის მომ­სა­ხუ­რე­­ბა 
კლი­ენ­ტის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის მიზ­ნით. 

წყარო: AP Photo/David Zalubowski

წყარო: AP Photo/David Zalubowski
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ო­ბა ით­ვა­ლის­წი­ნებს. კვლე­ვის შე­დე­გად გა­მოვ­ლინ­და ზო­მი­ე­რი სიძ­ლი­ე­რის კავ
ში­რი სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და OCB-ს შო­რის.26 თუმ­ცა, უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, 
რომ ამ კავ­შირ­ზე საკ­მა­ოდ დიდ გავ­ლე­ნას ახ­დენს სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის გან­ცდა.27 
სა­უ­ბა­რია იმა­ზე, რომ, თუ თა­ნამ­შრო­მელს არ აქვს იმის გან­ცდა, რომ ზემ­დგო
მი პი­რე­ბი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მოქ­მე­დი პრო­ცე­დუ­რე­ბი და სა­ხელ­ფა­სო პო­ლი­ტი­კა 
სა­მარ­თლი­ა­ნი­ა, მი­სი სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის ხა­რის­ხი შე­იძ­ლე­ბა შემ­ცირ­დეს. 
ამის სა­პი­რის­პი­როდ, თუ თა­ნამ­შრო­მე­ლი გრძნობს, რომ სის­ტე­მა სა­მარ­თლი­ა
ნი­ა, ის მე­ტად ენ­დო­ბა დამ­საქ­მე­ბელს და მზა­და­ა, შე­ას­რუ­ლოს ისე­თი საქ­მე­ე­ბი, 
რომ­ლებ­საც მი­სი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მოთხ­ოვ­ნე­ბი არ ით­ვა­ლის­წი­ნებს. კი­დევ ერ
თი ფაქ­ტო­რი, რო­მე­ლიც ზემოქმედებს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ OCB-ზე, ორ­გა­ნი­ზა­ცი
უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი ქცე­ვის სა­ხე­ა, რო­მელ­საც ავ­ლენს ამა თუ იმ ადა­მი­ა­ნის 
სა­მუ­შაო ჯგუ­ფი. სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში, სა­დაც მი­სი OCB და­ბა­ლი­ა, ნე­ბის­მი­ე­რი წევ
რი, რო­მე­ლიც ჩა­ერ­თო OCB-ში, აღ­წევ­და უფ­რო მა­ღალ სა­მუ­შაო შე­დე­გებს. ამის 
ერ­თ-ერ­თი მი­ზე­ზი შე­საძ­ლოა იყოს ის, რომ პი­როვ­ნე­ბა ცდი­ლობ­და, რა­ღაც­ნა­ი
რად „გა­მორ­ჩე­უ­ლი­ყო“ სხვე­ბის­გან.28 არა აქვს მნიშ­ვნე­ლო­ბა, რა­ტომ ხდე­ბა ასე, 
მთა­ვა­რი ისა­ა, რომ OCB-ს და­დე­ბითი გავ­ლე­ნა აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მუ­შა­ო­ბა­ზე. 

სამუშაოთი კმაყოფილება და სამსახურისთვის შეუფერებელი ქცევა სამ­სა­ხუ
რით უკ­მა­ყო­ფი­ლო თა­ნამ­შრო­მე­ლი გარ­კვე­უ­ლი სა­ხით რე­ა­გი­რებს ამა­ზე. პრობ
ლე­მა ისა­ა, რომ წი­ნას­წარ გა­ნი­საზღ­ვროს, რა რე­აქ­ცია ექ­ნე­ბა მას. ზო­გი უკ­მა­ყო
ფი­ლო თა­ნამ­შრო­მე­ლი შე­იძ­ლე­ბა წა­ვი­დეს ფირ­მი­დან; ზო­გი – სა­მუ­შაო სა­ა­თებ­ში 
კომ­პი­უ­ტე­რუ­ლი თა­მა­შე­ბით გა­ერ­თოს; ზოგ­მა კი – სიტყ­ვი­ე­რი შე­უ­რაცხ­ყო­ფა 
მი­ა­ყე­ნოს კო­ლე­გას. თუ მე­ნე­ჯერს სურს სა­მუ­შა­ო­თი უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბით გა­მოწ
ვე­უ­ლი პრობ­ლე­მე­ბის მოგ­ვა­რე­ბა, ჯობს, იზ­რუ­ნოს თა­ვად სა­მუ­შა­ო­თი უკ­მა­ყო
ფი­ლე­ბის აღ­მოფ­ხვრა­ზე და არა – უკ­მა­ყო­ფი­ლო თა­ნამ­შრომ­ლის რე­აქ­ცი­ე­ბის 
მარ­თვა­ზე. ჩვენ უნ­და გან­ვი­ხი­ლოთ კი­დევ სა­მი სა­ხის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა: სა­მუ
შა­ო­ში ჩარ­თვა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა და პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში 
ჩაბ­მუ­ლო­ბა.

სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თვა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­ს მიმართ ერ­თგუ­ლე­ბა
სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თვა გვიჩ­ვე­ნებს, რა ზო­მით არის თა­ნამ­შრო­მე­ლი ერ­თგუ­ლი თა
ვი­სი სა­მუ­შა­ო­სი, რამ­დე­ნად აქ­ტი­უ­რად მო­ნა­წი­ლე­ობს მას­ში და რამ­დე­ნად მნიშ
ვნე­ლოვ­ნად მი­აჩ­ნია სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა თვით­შე­ფა­სე­ბის­თვის.29 სა­მუ­შა­ო­ში 
აქ­ტი­უ­რად ჩარ­თუ­ლი პი­რე­ბი ნამ­დვი­ლად ერ­თგუ­ლი არი­ან სა­კუ­თა­რი საქ­მის და 
სა­თა­ნა­დოდ ზრუ­ნა­ვენ მის ხა­რის­ხი­ა­ნად შეს­რუ­ლე­ბა­ზე. სა­მუ­შა­ოს მი­მართ მა­თი 
და­დე­ბი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის შე­დე­გია ის, რომ ასეთ თა­ნამ­შრომ­ლებს მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნი წვლი­ლი შე­აქვთ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში. დად­გე­ნი­ლი­ა, რომ მუ­შა­ო­ბა­ში 
ჩარ­თვის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხი და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სამ­სა­ხუ­რის ნაკ­ლე­ბად გაც­დე­ნა­სა 
და თა­ნამ­შრო­მელ­თა აქ­ტი­უ­რო­ბა­ზე.30

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა გვიჩ­ვე­ნებს, რა ზო­მით არის თა­ნამ
შრო­მე­ლი ერ­თგუ­ლი კონ­კრე­ტუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სა და მი­სი მიზ­ნე­ბის და რამ
დე­ნად სურს მას, დარ­ჩეს ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რად.31 თუ სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თვა 
სა­მუ­შა­ოს ერ­თგუ­ლე­ბას უკავ­შირ­დე­ბა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა პირ
და­პირ კავ­შირ­შია იმ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას­თან, რო­მელ­შიც კონ­კრე­ტუ­ლი თა­ნამ­შრო­მე
ლია და­საქ­მე­ბუ­ლი. კვლე­ვე­ბის თა­ნახ­მად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბის 
შე­დე­გია ნაკ­ლე­ბი აბ­სენ­ტე­იზ­მი და დე­ნა­დო­ბა. ფაქ­ტობ­რი­ვად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ერ­თგუ­ლე­ბა უფ­რო მეტ გავ­ლე­ნას ახ­დენს დე­ნა­დო­ბა­ზე, ვიდ­რე სა­მუ­შა­ო­თი კმა
ყო­ფი­ლე­ბა.32 რა­ტომ? შე­საძ­ლო­ა, იმი­ტომ, რომ ის უფ­რო გლო­ბა­ლუ­რი და მდგრა
დი ხა­სი­ა­თის რე­აქ­ციაა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­სა­მარ­თით, ვიდ­რე კონ­კრე­ტუ­ლი სა­მუ
შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა.33თუმ­ცა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა, მსგავ­სად 
სა­მუ­შა­ოს მი­მართ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბი­სა, დღეს ნაკ­ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ვიდ
რე ოდეს­ღაც. ჩვე­უ­ლებ­რივ, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი კა­რი­ე­რის დიდ ნა­წილს ერთ ორ
გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში არ ატა­რე­ბენ! მე­ო­რე მხრივ, მა­თი ურ­თი­ერ­თო­ბა დამ­საქ­მე­ბელ­თან 
დღეს მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად შეც­ვლი­ლი­ა.34 მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ დღეს­დღე­ო­ბით 
თა­ნამ­შრომ­ლის ერ­თგუ­ლე­ბა დამ­საქ­მე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ შე­იძ­ლე­ბა 
არც იყოს იმ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რო­გორც ად­რე, კვლე­ვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 

სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თვა 

ზო­მა, რომ­ლი­თაც­ თა­ნამ­შრო­მე­
ლი ერ­თგუ­ლია თა­ვი­სი სა­მუ­შა­ო­სი, 
აქ­ტი­უ­რად მო­ნა­წი­ლე­ობს მასში და 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბას მი­იჩ­ნევს 
მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად თვით­შე­ფა­სე­ბის­
თვის.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­ს მიმართ ­
ერ­თგუ­ლე­ბა

ზო­მა, რომ­ლი­თაც ­თა­ნამ­შრო­მე­ლი 
ერ­თგუ­ლია კონ­კრე­ტუ­ლი ორ­გა­
ნი­ზა­ცი­ი­ს და მი­სი მიზ­ნე­ბი­ს და 
რამდენად სურს მას, დარ­ჩეს მო­ცე­
მუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რად.
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აღ­ქმა­დი მხარ­და­ჭე­რის შე­სა­ხებ – ანუ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ზო­გა­დი რწმე­ნა, რომ ორ
გა­ნი­ზა­ცია აფა­სებს მათ წვლილს და ზრუ­ნავს მათ კე­თილ­დღე­ო­ბა­ზე – ცხად­ყოფს, 
რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მხრი­დან ერ­თგუ­ლე­ბის გა­მომ­ჟღავ­ნე­ბა მი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მი­მართ, შე­იძ­ლე­ბა, საკ­მა­ოდ მომ­გე­ბი­ა­ნი იყოს ორგანიზაციისთვის. ორგანიზაციის 
აღ­ქმა­დი მხარ­და­ჭე­რის მა­ღა­ლი მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი გა­ნა­პი­რო­ბებს სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი
ლე­ბის მა­ღალ და დე­ნა­დო­ბის და­ბალ მაჩ­ვე­ნებ­ლებს.35

პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა
და­ბა­ლი დო­ნის ტრე­ი­დე­რი, რო­მე­ლიც და­საქ­მე­ბუ­ლია დიდ ფრან­გულ კომ­პა­ნი­ა­ში 
Société Générale, კომ­პა­ნი­ას აკარ­გვი­ნებს მი­ლი­არ­დო­ბით დო­ლარს თაღ­ლი­თუ­რი სა
ვაჭ­რო ოპე­რა­ცი­ე­ბის გა­მო. ამას­თან, კომ­პა­ნი­ა­ში არც ერთ თა­ნამ­შრო­მელს არას
დროს უხ­სე­ნე­ბია მი­სი სა­ეჭ­ვო საქ­ცი­ე­ლი. ში­და გა­მო­ძი­ე­ბამ ცხად­ყო, რომ ხში­რად 
„ბექ­-ოფი­სის“ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი არ აყე­ნებ­დნენ საქ­მის კურ­სში უფ­როსს კომ­პა­ნი­ა­ში 
სა­ეჭ­ვო სა­ვაჭ­რო გა­რი­გე­ბე­ბის არ­სე­ბო­ბის შე­სა­ხებ.36 თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გულ­გრი
ლო­ბას შე­იძ­ლე­ბა, სე­რი­ო­ზუ­ლი შე­დე­გე­ბი მოჰ­ყვეს. 

ნე­ბის­მი­ერ მე­ნე­ჯერს სურს, ჰყავ­დეს კო­ორ­დი­ნი­რე­ბუ­ლი, სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი
ლი და კარ­გად მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი. ეს კონ­ცეფ­ცია ცნო­ბი­ლია პერ­სო­
ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბის სა­ხელ­წო­დე­ბით.37 სა­მუ­შა­ო­ში აქ­ტი­უ­რად ჩაბ­მულ 
პერ­სო­ნალს მოს­წონს სა­კუ­თა­რი სა­მუ­შაო და მჭიდ­რო კავ­შირ­შია მას­თან. ამის სა
პი­რის­პი­როდ, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც არ არი­ან საქ­მე­ში აქ­ტი­უ­რად ჩაბ­მუ­ლი, 
თით­ქოს „თა­მაშ­გა­რე“ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში იმ­ყო­ფე­ბი­ან და დი­დად არც ზრუ­ნა­ვენ საქ
მის კე­თე­ბა­ზე. ისი­ნი ცხად­დე­ბი­ან სამ­სა­ხურ­ში, მაგ­რამ საქ­მეს ენერ­გი­უ­ლად და მონ
დო­მე­ბით არ ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან. 12000 თა­ნამ­შრო­მელ­ზე ჩა­ტა­რე­ბულ­მა გლო­ბა­ლურ­მა 
კვლე­ვამ გა­მო­ავ­ლი­ნა, რომ ქვე­მოთ მო­ცე­მუ­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი გავ­ლე­ნას ახ­დენს პერ
სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა­ზე: პა­ტი­ვის­ცე­მა; სა­მუ­შა­ოს ტი­პი; ბა­ლან­სი სა­მუ
შა­ო­სა და პი­რად ცხოვ­რე­ბას შო­რის; ხელ­ფა­სის ძი­რი­თა­დი გა­ნაკ­ვე­თი; ადა­მი­ა­ნე­ბი, 
რომ­ლებ­თა­ნაც პი­რი მუ­შა­ობს; შე­ღა­ვა­თე­ბი; წინ­სვლის გრძელ­ვა­დი­ა­ნი პერ­სპექ­ტი
ვე­ბი; სწავ­ლი­სა და კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ის ამაღ­ლე­ბის პერ­სპექ­ტი­ვე­ბი; მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შა­ო; 
და­წი­ნა­უ­რე­ბის პერ­სპექ­ტი­ვე­ბი და სხვა­დას­ხვა სა­ხის ანაზღ­ა­უ­რე­ბა/­ბო­ნუ­სე­ბი. 38

სა­მუ­შა­ო­ში აქ­ტი­უ­რად ჩარ­თუ­ლი პერ­სო­ნა­ლი, უდა­ვოდ, მომ­გე­ბი­ა­ნია კომ­პა­ნი
ის­თვის. სა­მუ­შა­ო­ში აქ­ტი­უ­რად ჩარ­თუ­ლი პერ­სო­ნა­ლი, ორ­-ნა­ხე­ვარ­ჯერ მე­ტად მო
სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, რომ მი­აღ­წევს მა­ღალ შე­დე­გებს, ვიდ­რე მა­თი კო­ლე­გე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ნაკ­ლე­ბად არი­ან ჩარ­თუ­ლი საქ­მე­ში. ამას გარ­და, კომ­პა­ნი­ებ­ში, სა­დაც პერ­სო­ნა­ლი 
სა­მუ­შა­ო­ში აქ­ტი­უ­რა­დაა ჩარ­თუ­ლი, პერ­სო­ნა­ლის დე­ნა­დო­ბა ნაკ­ლე­ბი­ა, რაც ამ­ცი
რებს რეკ­რუ­ტი­რე­ბი­სა და ტრე­ნინ­გის ხარჯს. ამას­თან, ეს ორი­ვე რე­ზულ­ტა­ტი – 
შრო­მის მა­ღა­ლი ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა და შემ­ცი­რე­ბუ­ლი ხარ­ჯი – ხელს უწყ­ობს კომ­პა­ნი­ის 
უმაღ­ლე­სი ფი­ნან­სუ­რი შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვას. 39

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა და შე­სა­ბა­მი­სო­ბა 
შე­გიმ­ჩნე­ვი­ათ ოდეს­მე, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი ცვლი­ან სა­კუ­თარ ნათ­ქვამს, მაგ­რამ ისე, 
რომ ეს არ ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბა მათ მოქ­მე­დე­ბას? მა­გა­ლი­თად, თქვე­ნი მე­გო­ბა­რი ამ
ბობს, რომ, მი­სი აზ­რით, კო­ლეჯ­თან არ­სე­ბულ ქალ­თა კლუბ­ში გა­წევ­რი­ა­ნე­ბა ძა­ლი
ან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მის, რო­გორც კო­ლე­ჯის სტუ­დენ­ტის, ცხოვ­რე­ბა­ში; მაგ­რამ ხდე
ბა ისე, რომ მას უარს ეუბ­ნე­ბი­ან კლუ­ბის წევ­რო­ბა­ზე. სრუ­ლი­ად მო­უ­ლოდ­ნე­ლად, 
იგი აცხ­ა­დებს, რომ ქალ­თა კლუ­ბის წევ­რო­ბა სა­ერ­თოდ არ ხიბ­ლავს მას. 

კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი ცდი­ლო­ბენ, ურ­თი­ერ­თშე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში მო
იყ­ვა­ნონ, ერ­თი მხრივ, სა­კუ­თა­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი და, მე­ო­რე მხრივ, და­მო­კი
დე­ბუ­ლე­ბე­ბი და ქცე­ვა.40 ასე­თი ტენ­დენ­ცია იმის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი­ა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი 
ცდი­ლო­ბენ, ერ­თმა­ნეთს შე­უ­სა­ბა­მონ სხვა­დას­ხვა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, ასე­ვე, შე­უ­სა
ბა­მონ ქცე­ვა და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა იმ­გვა­რად, რომ ორი­ვე იყოს რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი და 
ადეკ­ვა­ტუ­რი. რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნი ამ­ჩნევს გარ­კვე­ულ შე­უ­სა­ბა­მო­ბას, იგი ცდი­ლობს 
მის გა­მოს­წო­რე­ბას და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის, ქცე­ვის შეც­ვლით ან შე­უ­სა­ბა­მო­ბის რა­ცი­ო
ნა­ლუ­რი ახ­სნით, ანუ გა­მარ­თლე­ბით. 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის აღ­ქმა­დი ­
მხარ­და­ჭე­რა

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ზო­გა­დი რწმე­
ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცია აფა­სებს 
მათ წვლილს და ზრუ­ნავს მათ 
კე­თილ­დღე­ო­ბა­ზე. 

პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ­
ჩარ­თუ­ლო­ბა

რო­დე­საც პერ­სო­ნა­ლი მჭიდ­როდ 
არის და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კუ­თარ 
სა­მუ­შა­ოს­თან, კმა­ყო­ფი­ლია 
სა­მუ­შა­ო­თი და ენ­თუ­ზი­აზ­მით 
ას­რუ­ლებს მას.
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მა­გა­ლი­თად, კომ­პა­ნია R&S Information Services-ის 
დამ­ქი­რა­ვე­ბე­ლი (პერ­სო­ნა­ლის შერ­ჩე­ვის სპე­ცი­ა­ლის
ტი), რო­მე­ლიც სტუდ­ქა­ლა­ქე­ბი­დან არ­ჩევს სტუ­დენ
ტებს სა­მუ­შა­ოდ, შე­იძ­ლე­ბა, შე­სა­ნიშ­ნავ რე­კო­მენ­და­ცი­ას 
უწევ­დეს R&S-ში მუ­შა­ო­ბას და აქებ­დეს მას სტუ­დენ­ტებ
თან. თუმ­ცა, თუ იგი თა­ვად ხვდე­ბა, რომ მი­სი ნა­ქე­ბი 
კომ­პა­ნია სუ­ლაც არ სთა­ვა­ზობს თა­ნამ­შრომ­ლებს ხელ
საყ­რელ სა­მუ­შაო პი­რო­ბებს და არც და­წი­ნა­უ­რე­ბის დიდ 
პერ­სპექ­ტი­ვებს, გრძნობს შე­უ­სა­ბა­მო­ბას. დრო­თა მან
ძილ­ზე დამ­ქი­რა­ვებ­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა კომ­პა­ნი­ის 
მი­მართ შე­იძ­ლე­ბა და­დე­ბი­თად შე­იც­ვა­ლოს. მან შე­იძ­ლე
ბა და­არ­წმუ­ნოს სა­კუ­თა­რი თა­ვი, რომ კომ­პა­ნი­ა­ში მუ
შა­ო­ბა მარ­თლაც ხელ­საყ­რე­ლი­ა, რო­დე­საც გა­მუდ­მე­ბით 
სა­უბ­რობს იქ მუ­შა­ო­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბებ­ზე. ან მოხ­დე­ბა 
სა­პი­რის­პი­რო რამ და დამ­ქი­რა­ვე­ბელს შე­იძ­ლე­ბა ჩა­მო
უ­ყა­ლიბ­დეს უარ­ყო­ფი­თი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა კომ­პა­ნი­ი­სა 
და, ზო­გა­დად, კომ­პა­ნი­ა­ში და­საქ­მე­ბის პერ­სპეს­ტი­ვე­ბის 
მი­მართ. მი­სი თავ­და­პირ­ვე­ლი ენ­თუ­ზი­აზ­მი შე­იძ­ლე­ბა 
გაქ­რეს და იგი ჩა­ა­ნაც­ვლოს ცი­ნი­კურ­მა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბამ კომ­პა­ნი­ის მი­მართ; 
ან შე­იძ­ლე­ბა აღი­ა­როს, რომ R&S სუ­ლაც არ არის სა­სურ­ვე­ლი სამ­სა­ხუ­რი, მაგ
რამ, რო­გორც პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლი, აც­ნო­ბი­ე­რებ­დეს, რომ მი­სი მო­ვა­ლე­ო­ბაა კომ
პა­ნი­ის და­დე­ბი­თი კუთხ­ით წარ­მო­ჩე­ნა; ან მან შე­იძ­ლე­ბა სა­კუ­თა­რი მოქ­მე­დე­ბა 
გა­ა­მარ­თლოს იმ მო­საზ­რე­ბით, რომ სრულ­ყო­ფი­ლი სამ­სა­ხუ­რი არ არ­სე­ბობს და 
მი­სი მო­ვა­ლე­ო­ბა­ა, კომ­პა­ნი­ის არა და­დე­ბი­თი და უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბის, არა­მედ 
მხო­ლოდ და­დე­ბი­თი მხა­რე­ე­ბის  წარ­მო­ჩე­ნა. 

შე­მეც­ნე­ბის (კოგ­ნი­ტუ­რი) დი­სო­ნან­სის თე­ო­რია 
შე­სა­ბა­მი­სო­ბის პრინ­ცი­პი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, შე­იძ­ლე­ბა ით­ქვას, რომ პი­როვ­ნე­ბის 
მოქ­მე­დე­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა ყო­ველ­თვის შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, თუ­კი ვი­ცით მი­სი და
მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა მო­ცე­მულ სა­კითხ­თან? პა­სუ­ხი არ შე­იძ­ლე­ბა იყოს, უბ­რა­ლოდ, 
„კი“ ან „ა­რა“. რა­ტომ? პა­სუ­ხი კოგ­ნი­ტუ­რი დი­სო­ნან­სის თე­ო­რი­ა­ში უნ­და ვე­ძე­ბოთ. 

კოგ­ნი­ტუ­რი დი­სო­ნან­სის თე­ო­რი­ის მი­ზა­ნი იყო, აეხ­სნა კავ­ში­რი და­მო­კი
დე­ბუ­ლე­ბა­სა და ქცე­ვას შო­რის.41 კოგ­ნი­ტუ­რი დი­სო­ნან­სი არის ნე­ბის­მი­ე­რი 
შე­უ­თავ­სებ­ლო­ბა ან შე­უ­სა­ბა­მო­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა­თა შო­რის ან და­მო­კი­დე
ბუ­ლე­ბა­სა და ქცე­ვას შო­რის. თე­ო­რია ამ­ტკი­ცებ­და, რომ შე­უ­სა­ბა­მო­ბა იწ­ვევს 
დის­კომ­ფორტს ადა­მი­ან­ში და ადა­მი­ა­ნი ცდი­ლობს, შე­ამ­ცი­როს დის­კომ­ფორ­ტი 
და, ამ­გვა­რად, დი­სო­ნან­სიც. 

ცხა­დი­ა, წარ­მო­უდ­გე­ნე­ლი­ა, ადა­მი­ა­ნის მთე­ლი ცხოვ­რე­ბა რა­ი­მე დი­სო­ნა­ნის 
გა­რე­შე წა­რი­მარ­თოს. მა­გა­ლი­თად, თქვენ იცით, რომ ყო­ველ­დღე უნ­და გა­იწ
მინ­დოთ კბი­ლე­ბი, მაგ­რამ ამას არ აკე­თებთ. ეს არის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბი­სა და 
ქცე­ვის შე­უ­სა­ბა­მო­ბა. რო­გორ წყვეტს ადა­მი­ა­ნი კოგ­ნი­ტუ­რი დი­სო­ნან­სის პრობ
ლე­მას? თე­ო­რი­ის თა­ნახ­მად, ის, თუ რამ­დე­ნად მონ­დო­მე­ბით ვცდი­ლობთ დი­სო
ნან­სის შემ­ცი­რე­ბას, და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სამ რა­მე­ზე: (1) დი­სო­ნან­სის გა­მომ­წვე­ვი 
ფაქ­ტო­რე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა­ზე; (2) ამ ფაქ­ტო­რებ­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბის ხა­რის­ხზე, 
რო­მე­ლიც პირს, მი­სი­ვე აზ­რით, გა­აჩ­ნი­ა; და (3) ჯილ­დო­ზე, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა, 
მოჰ­ქონ­დეს დი­სო­ნანსს.

თუ დი­სო­ნან­სის გა­მომ­წვე­ვი ფაქ­ტო­რე­ბი შე­და­რე­ბით ნაკ­ლებ­მნიშ­ვნე­ლო
ვა­ნი­ა, მი­სი აღ­მოფ­ხვრის სურ­ვი­ლი მცი­რე იქ­ნე­ბა, მაგ­რამ თუ ეს ფაქ­ტო­რე­ბი 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ადა­მი­ან­მა შე­იძ­ლე­ბა: შე­იც­ვა­ლოს ქცე­ვა; და­ას­კვნას, რომ მი­სი 
დის­ჰარ­მო­ნი­უ­ლი ქცე­ვა არც ისე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა; შეც­ვა­ლოს და­მო­კი­დე­ბუ­ლე
ბა; აღ­მო­ა­ჩი­ნოს ისე­თი ჰარ­მო­ნი­უ­ლი და სა­თა­ნა­დო ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც გა
და­წო­ნის დის­ჰარ­მო­ნი­ულ ფაქ­ტო­რებს. 

ის, თუ, ადა­მი­ა­ნის აზ­რით, რა ზო­მით შე­უძ­ლია მას დის­ჰარ­მო­ნი­ულ ფაქ­ტო
რებ­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბა, გა­ნა­პი­რო­ბებს მის რე­აქ­ცი­ას დი­სო­ნან­სზე. თუ ადა­მი­ა­ნი 
გრძნობს, რომ მას არ­ჩე­ვა­ნი არა აქვს და დი­სო­ნან­სზე ვე­რა­ნა­ირ ზე­მოქ­მე­დე­ბას 
იქონიებს, იგი ნაკ­ლე­ბად იგ­რძნობს და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის შეც­ვლის აუ­ცი­ლებ­ლო

St. Jude Children’s Research Hospital-ის 
პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩაბ­მუ­ლო­ბა მა­
ღა­ლი­ა. აქ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი თავ­და­დე­
ბით ემ­სა­ხუ­რე­ბი­ან სიმ­სივ­ნი­სა და სხვა 
მძი­მე და­ა­ვა­დე­ბე­ბის მქო­ნე ბავ­შვე­ბის 
კვლე­ვა­სა და მკურ­ნა­ლო­ბას და მე­ტად 
უყ­ვართ სა­კუ­თა­რი საქ­მე. იზი­ა­რე­ბენ 
რა სა­ა­ვად­მყო­ფოს მი­სი­ას – „ვი­პო­ვოთ 
გან­კურ­ნე­ბის მე­თო­დი და გა­და­ვარ­ჩი­
ნოთ ბავ­შვე­ბი“ – და თა­ნაგ­რძნო­ბი­სა 
და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის კულ­ტუ­რას, 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი გრძნო­ბენ, თუ რამ­დე­ნად 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია პა­ტა­რა პა­ცი­ენ­ტე­ბის 
ცხოვ­რე­ბის­თვის მათ მი­ერ სა­ერ­თო საქ­
მის­თვის გა­ღე­ბუ­ლი წვლი­ლი. ფო­ტო­ზე 
ვხე­დავთ კოს­ტი­უ­მებ­ში გა­მოწყ­ო­ბილ 
პერ­სო­ნალს. მათ სა­სუს­ნა­ვი მო­უ­ტა­ნეს 
პა­ტა­რა პა­ცი­ენტს, რო­მე­ლიც იძუ­ლე­
ბუ­ლი­ა, „ჰე­ლო­უ­ვი­ნის“ დღე­სას­წა­უ­ლი 
სა­ა­ვად­მყო­ფოს პა­ლა­ტა­ში გა­ა­ტა­როს.  

წყარო: PRNewsFoto/St. Jude Children’s Research Hospital/AP Photo
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კოგ­ნი­ტ­უ­რი დი­სო­ნან­სი

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის ან და­მო­კი­
დე­ბუ­ლე­ბი­სა და ქცე­ვის ნე­ბის­მი­ე­რი 
შე­უ­თავ­სებ­ლო­ბა ან შე­უ­სა­ბა­მო­ბა.
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ბას და ნაკ­ლე­ბა­დაც მო­ი­წა­დი­ნებს მის შეც­ვლას. თუ, მა­გა­ლი­თად, თა­ნამ­შრო
მე­ლი, მე­ნე­ჯე­რის ბრძა­ნე­ბით, ისე მო­იქ­ცა, რომ, გა­მო­იწ­ვია დი­სო­ნან­სი, მი­სი 
მო­ტი­ვა­ცი­ა, შე­ამ­ცი­როს დი­სო­ნან­სი, იქ­ნე­ბა ნაკ­ლე­ბი, ვიდ­რე იქ­ნე­ბო­და იმ შემ
თხვე­ვა­ში, ასე ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით რომ მოქ­ცე­უ­ლი­ყო. ამ შემ­თხვე­ვა­ში შე­საძ­ლე­ბე
ლია დი­სო­ნან­სის­თვის რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ახ­სნის მო­ძებ­ნა და მი­სი გა­მარ­თლე­ბა იმ 
სა­ბა­ბით, რომ დი­სო­ნან­სის გა­მომ­წვე­ვი ქცე­ვა სა­ჭი­რო გახ­და მე­ნე­ჯე­რის ბრძა
ნე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე – ანუ პირს არც არ­ჩე­ვა­ნი ჰქონ­და და არც სი­ტუ­ა­ცი­ის 
გა­კონ­ტრო­ლე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბა.

და­ბო­ლოს, ადა­მი­ა­ნის სურ­ვილ­ზე, შე­ამ­ცი­როს დი­სო­ნან­სი, მოქ­მე­დებს ჯილ
დოც. მა­ღა­ლი დი­სო­ნან­სის შემ­თხვე­ვა­შიც კი, დი­სო­ნან­სით გა­მოწ­ვე­უ­ლი დის
კომ­ფორ­ტი შე­იძ­ლე­ბა შემ­ცირ­დეს მა­ღა­ლი ჯილ­დოს და­წე­სე­ბით. ეს აი­ძუ­ლებს 
ადა­მი­ანს, და­ი­ჯე­როს, რომ მო­ცე­მულ შემ­თხვე­ვა­ში შე­უ­სა­ბა­მო­ბა არ არ­სე­ბობს. 

პერ­სო­ნა­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კვლე­ვა 
მრა­ვა­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია რე­გუ­ლა­რუ­ლად ატა­რებს კვლე­ვას თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის გა­მო­სავ­ლე­ნად.42 ჩა­ნარ­თზე 15-2 მო­ცე­მუ­ლია და­მო­კი­დე
ბუ­ლე­ბის რე­ა­ლუ­რი კვლე­ვის მა­გა­ლი­თი. რო­გორც წე­სი, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის 
კვლე­ვა გვიჩ­ვე­ნებს თა­ნამ­შრომ­ლის მი­ერ გა­კე­თე­ბულ გან­ცხა­დე­ბებ­სა და იმ შე
კითხ­ვებს, რო­მელ­თა სა­შუ­ა­ლე­ბი­თაც ავ­ლე­ნენ, თუ რას გრძნო­ბენ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი 
სამ­სა­ხურ­თან, სა­მუ­შაო ჯგუ­ფებ­თან, უფ­რო­სებ­თან და, ზო­გა­დად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ას­თან მი­მარ­თე­ბით. იდე­ა­ლურ ვა­რი­ან­ტში გა­მო­კითხ­ვა ისეა შედ­გე­ნი­ლი, რომ 
მე­ნე­ჯერს აწ­ვდის იმ კონ­კრე­ტულ ინ­ფორ­მა­ცი­ას, რომ­ლის მი­ღე­ბაც მას სურს. 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა ფას­დე­ბა ქუ­ლით, რო­მე­ლიც მი­ი­ღე­ბა ცალ­კე­ულ შე­კითხ­ვებ
ზე გა­ცე­მუ­ლი პა­სუ­ხე­ბის შე­ჯა­მე­ბით. შემ­დეგ აი­ღე­ბა ასე­თი ქუ­ლე­ბის სა­შუ­ა­ლო 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბის, გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბის და დე­პარ­ტა­მენ­ტე­ბის­თვის 
ან, ზო­გა­დად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის. მა­გა­ლი­თად, აშ­შ-ის უდი­დე­სი სა­ხელ­მწი­ფო 
ენერ­გო­მო­მა­რა­გე­ბის კომ­პა­ნია Tennessee Valley Authority თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­მო
კი­დე­ბუ­ლე­ბის შე­სას­წავ­ლად იყე­ნებს „კულ­ტუ­რუ­ლი სი­ჯან­სა­ღის მაჩ­ვე­ნე­ბელს“. 
კომ­პა­ნი­ამ აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ის სტრუქ­ტუ­რუ­ლი ერ­თე­უ­ლე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი ქუ­ლე­ბით შე­ფას­და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კვლე­ვა­ში, 
იყო სწო­რედ ის გან­ყო­ფი­ლე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც მა­ღა­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბით გა­მო­ირ­ჩე
ო­და. რაც შე­ე­ხე­ბა ნაკ­ლე­ბი შე­დე­გი­ა­ნო­ბით მო­მუ­შა­ვე ერ­თე­უ­ლებს, კვლე­ვის შე
დე­გად ასეთ ერ­თე­უ­ლებ­ში გა­მოვ­ლინ­და პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ­ლე­მე­ბის საფ­რთხე.43

პერ­სო­ნა­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის რე­გუ­ლა­რუ­ლი კვლე­ვა მე­ნე­ჯერს აძ­ლევს 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ აღიქ­ვა­მენ მი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შრო
მის პი­რო­ბებს. პო­ლი­ტი­კას და მე­თო­დებს, რომ­ლე­ბიც, მე­ნე­ჯე­რის აზ­რით, ობი
ექ­ტუ­რი და სა­მარ­თლი­ა­ნი­ა, თა­ნამ­შრო­მე­ლი შე­იძ­ლე­ბა, სუ­ლაც არ თვლი­დეს 
ობი­ექ­ტუ­რად და სა­მარ­თლი­ა­ნად. პერ­სო­ნა­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის რე­გუ­ლა­რუ
ლი კვლე­ვე­ბი მე­ნე­ჯერს აწ­ვდის სა­სარ­გებ­ლო ინ­ფორ­მა­ცი­ას პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ
ლე­მე­ბი­სა და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გეგ­მე­ბის შე­სა­ხებ, რაც აძ­ლევს მას მო­სა­ლოდ­ნე
ლი უარ­ყო­ფი­თი შე­დე­გე­ბის თა­ვი­დან არი­დე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას. 44

რა­მ­დე­ნი­მე გან­ცხა­დე­ბა მო­მუ­შა­ვე­თა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კვლე­ვი­დან:
•	 სა­მუ­შაო მაძ­ლევს შე­საძ­ლებ­ლო­ბას, გა­მო­ვი­ყე­ნო ჩე­მი 

უნარ­-ჩვე­ვე­ბი/­შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი. 
•	 ჩემს მე­ნე­ჯერს კარ­გი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა აქვს ჩემს სა­მუ­შაო ჯგუფ­თან. 
•	 ჩე­მი ორ­გა­ნი­ზა­ცია მაძ­ლევს პრო­ფე­სი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას.
•	 მე ყო­ველ­თვის მე­უბ­ნე­ბი­ან, თუ რო­გორ ვას­რუ­ლებ და­კის­რე­ბულ მო­ვა­ლე­ო

ბას – ცუ­დად თუ კარ­გად. 
•	 სამ­სა­ხურ­ში თავს და­ცუ­ლად ვგრძნობ. 
•	 ჩე­მი ორ­გა­ნი­ზა­ცია შე­სა­ნიშ­ნა­ვი ად­გი­ლია სა­მუ­შა­ოდ. 

პერ­სო­ნა­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის 
კვლე­ვა 

კვლე­ვე­ბი, რო­მელ­თა მი­ზა­ნია თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან პა­სუ­ხის მი­ღე­ბა 
შე­კითხ­ვებ­ზე, რო­მელ­თა სა­შუ­ა­ლე­
ბი­თაც ავ­ლე­ნენ, თუ რას გრძნო­ბენ 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი სამ­სა­ხურ­თან, სა­მუ­შაო 
ჯგუ­ფებ­თან, უფ­რო­სებ­თან და, ზო­
გა­დად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას­თან მი­მარ­
თე­ბით.

ჩანართი 15-2

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის რე­ა­ლუ­რი 
კვლე­ვის ნი­მუ­ში
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დას­კვნე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის
მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და ინ­ტე­რეს­დე­ბოდ­ნენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბით, 
რად­გან და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვან­წი­ლად გან­საზღ­ვრავს თა­ნამ­შრომ­ლის 
ქცე­ვას. მა­გა­ლი­თად, კმა­ყო­ფი­ლი და თავ­და­დე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შემ­თხვე­ვა
ში დე­ნა­დო­ბა და აბ­სენ­ტე­იზ­მი ნაკ­ლე­ბი­ა. თუ მე­ნე­ჯერს სურს, გაც­დე­ნი­სა და სამ
სა­ხუ­რი­დან წას­ვლის ფაქ­ტე­ბი მი­ნი­მუ­მამ­დე და­იყ­ვა­ნოს, გან­სა­კუთ­რე­ბით ყვე­ლა­ზე 
პრო­დუქ­ტი­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, მას მო­უ­წევს ისე­თი ზო­მე­ბის მი
ღე­ბა, რომელიც თა­ნამ­შრომ
ლებ­ში სამ­სა­ხუ­რის მი­მართ პო
ზი­ტი­ურ გან­წყო­ბას და­ბა­დებს. 

კმა­ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრო­მე
ლი უკეთ მუ­შა­ობს სამ­სა­ხურ­ში. 
ასე რომ, მე­ნე­ჯე­რებ­მა ჯე­რო
ვა­ნი ყუ­რადღ­ე­ბა უნ­და და­უთ
მონ იმ ფაქ­ტო­რებს, რომ­ლე­ბიც 
გა­ნა­პი­რო­ბებს თა­ნამ­შრომ­ლის 
სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბას, 
კერ­ძოდ, მათ უნ­და გა­ხა­დონ სა
მუ­შაო სა­ინ­ტე­რე­სო და გა­მომ
წვე­ვი, და­ა­წე­სონ სა­მარ­თლი­ა­ნი 
ჯილ­დო­ე­ბი, შექ­მნან გულ­თბი
ლი სა­მუ­შაო გა­რე­მო და წა­ა
ხა­ლი­სონ მე­გობ­რუ­ლი თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი.46 ეს ფაქ­ტო­რე­ბი, 
დი­დი ალ­ბა­თო­ბით, ხელს შე
უწყ­ობს პერ­სო­ნა­ლის მა­ღა­ლი 
პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბით მუ­შა­ო­ბას. 

მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და ჩა­ა­ტა
რონ გა­მო­კითხ­ვა თა­ნამ­შრომ
ლებ­ში მა­თი და­მო­კი­დე­ბუ
ლე­ბე­ბის და­სად­გე­ნად. ერ­თი 
კვლე­ვის თა­ნახ­მად, „სა­მუ­შა­ოს 
მი­მართ სა­ერ­თო და­მო­კი­დე­ბუ
ლე­ბის გან­საზღ­ვრა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აძ­ლევს ძალ­ზე სა­სარ­გებ­ლო ინ­ფორ­მა­ცი­ას თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის შე­სა­ხებ“. 47

და­ბო­ლოს, მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და იცოდ­ნენ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი შე­ეც­დე­ბი­ან 
დი­სო­ნან­სის შემ­ცი­რე­ბას. თუ თა­ნამ­შრო­მელს სთხო­ვენ, იმოქ­მე­დოს, მი­სი აზ­რით, 
შე­უ­ფე­რე­ბე­ლად ან მის ქცე­ვას­თან შე­უ­სა­ბა­მოდ, მე­ნე­ჯერს უნ­და ახ­სოვ­დეს, რომ 
თა­ნამ­შრომ­ლის მო­ტი­ვა­ცი­ა, შე­ამ­ცი­როს დი­სო­ნან­სი, არ იქ­ნე­ბა ძლი­ე­რი, თუ, მი
სი აზ­რით, დი­სო­ნან­სი გა­რე­დან არის „თავ­სმოხ­ვე­უ­ლი“ და მის კონ­ტროლს არ ექ
ვემ­დე­ბა­რე­ბა. დი­სო­ნან­სის შემ­ცი­რე­ბის სურ­ვი­ლი ასე­ვე მცი­რე იქ­ნე­ბა, რო­დე­საც 
მის სა­ნაც­ვლოდ გა­ი­ცე­მა ისე­თი ღი­რე­ბუ­ლე­ბის ჯილ­დო, რომ­ლი­თაც მოხ­დე­ბა დი
სო­ნან­სის კომ­პენ­სი­რე­ბა. ასე რომ, მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლია, იმ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის 
აუ­ცი­ლებ­ლო­ბა, რო­მელ­საც თა­ნამ­შრო­მე­ლი დი­სო­ნან­სუ­რად თვლის, გა­ა­მარ­თლოს 
ისე­თი ფაქ­ტო­რე­ბით, რო­გო­რი­ცაა კონ­კუ­რენ­ტე­ბი, კლი­ენ­ტე­ბი და სხვ., ან, ალ­ტერ
ნა­ტი­უ­ლად, შეს­თა­ვა­ზოს თა­ნამ­შრო­მელს მის­თვის სა­სურ­ვე­ლი ჯილ­დო დი­სო­ნან
სუ­რი მოქ­მე­დე­ბის სა­ნაც­ვლოდ. 

პიროვნულობა 
„რე­ა­ლო­ბას თვა­ლი გა­ვუს­წო­როთ – პარ­ტნი­ო­რის შერ­ჩე­ვა საკ­მა­ოდ რთუ­ლი­ა. იყო 
დრო, რო­ცა ჩვენ ყვე­ლა ვფიქ­რობ­დით, რომ კომ­პი­უ­ტე­რით ყვე­ლა­ფე­რი მოგ­ვარ­დე
ბო­და... მაგ­რამ ბევ­რი ჩვენ­გა­ნი მიხ­ვდა, რომ იმ ადა­მი­ა­ნის პოვ­ნა, რო­მე­ლიც იზი
ა­რებს ნუ­ა­რის ჟან­რის ფილ­მე­ბის ან ბევ­რის­თვის გა­უ­გე­ბა­რი „გა­რა­ჟის ბენ­დე­ბის“ 
თქვენს სიყ­ვა­რულს, არ ნიშ­ნავს იმას, რომ თქვენ­გან კარ­გი წყვი­ლი დად­გე­ბა“.48 პი
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის   15.3.
 შე­სა­ხებ არ­სე­ბუ­ლი 
სხვა­დას­ხვა თე­ო­რი­ე­ბი.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
კომ­პა­ნია Singapore Airlines (SIA)-ს, რო­გორც კლი­ენ­ტთა 
მომ­სა­ხუ­რე­ბის ერ­თ-ერთ წამ­ყვან ავი­ა­ხა­ზებს, გა­მორ­ჩე
უ­ლი რე­პუ­ტა­ცია აქვს კო­მერ­ცი­ულ ავი­ა­ბიზ­ნეს­ში, რო­მე
ლიც თა­ვი­სი ბუ­ნე­ბით ძალ­ზე კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ბიზ­ნე­სი­ა.45 
გო ჩუნ პონ­გი (Goh Choon Phong) ტოპ­მე­ნე­ჯე­რად და­ი­ნიშ
ნა 2011 წელს და კომ­პა­ნი­ის ლე­გენ­და­რუ­ლი კულ­ტუ­რის 
გამ­გრძე­ლე­ბე­ლი­ა, სა­დაც ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მე­ლი აკე­თებს 

იმას, რაც ეხერ­ხე­ბა და დიდ სი­ა­მოვ­ნე­ბა­საც იღებს სა­მუ­შა­ოს­გან. კომ­პა­ნია 
ამე­რი­კულ ჟურ­ნალ Fortune-ში გა­მოქ­ვეყ­ნე­ბუ­ლი 2012 წლის „მსოფ­ლი­ოს 
ყვე­ლა­ზე წარ­მა­ტე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის სი­ა­ში“ 23-ე ად­გილ­ზე მოხ­ვდა. მგზავ
რებს ძა­ლი­ან მოს­წონთ რი­გი­თი პერ­სო­ნა­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბა, რო­მელ­თაც 
მე­გობ­რუ­ლი, მხი­ა­რუ­ლი და გუ­ლის­ხმი­ე­რი მომ­სა­ხუ­რე პერ­სო­ნა­ლის სა­ხე
ლი აქვთ (რო­გორც ზე­მოთ აღ­ვნიშ­ნეთ, კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი დი­დად 
კმა­ყო­ფი­ლი არი­ან სა­მუ­შა­ო­თი). ბორ­ტგამ­ცი­ლებ­ლე­ბის შერ­ჩე­ვი­სას კომ
პა­ნია დიდ ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევს თბილ, ზრდილ და მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე ორი
ენ­ტი­რე­ბულ კან­დი­და­ტებს. კომ­პა­ნი­ის ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მე­ლი, უმაღ­ლე­სი 
მე­ნეჯ­მენ­ტი­დან რი­გით თა­ნამ­შრომ­ლამ­დე, ამა­ყობს იმით, რომ არის SIA-ს 
ოჯა­ხის წევ­რი. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ ლი­დე­რის­გან, რო­მელ­მაც შექ
მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი ხედ­ვა?
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როვ­ნე­ბის ღრმად შე­ფა­სე­ბი­თა და პრო­ფი­ლის ანა­ლი­ზის გა­მო­ყე­ნე­ბით, Chemistry.
com შე­ე­ცა­და პარ­ტნი­ო­რის არ­ჩე­ვის პრო­ცე­სის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას. 

პი­როვ­ნუ­ლო­ბა. ჩვენ ყვე­ლას სა­კუ­თა­რი პი­როვ­ნუ­ლო­ბა გაგ­ვაჩ­ნი­ა. ზო­გი 
ჩვენ­გა­ნი წყნა­რი და პა­სი­უ­რი­ა, ზო­გიც – ხმა­უ­რი­ა­ნი და აგ­რე­სი­უ­ლი. ადა­მი­ა­ნე
ბის და­ხა­სი­ა­თე­ბი­სას ვი­ყე­ნებთ ისეთ გან­მსაზღ­ვრე­ლებს, რო­გო­რი­ცაა წყნა­რი, 
პა­სი­უ­რი, ხმა­ურიანი, აგ­რე­სი­უ­ლი, ამ­ბი­ცი­უ­რი, ექ­სტრა­ვერ­ტი, ლო­ი­ა­ლუ­რი, და
ძა­ბუ­ლი, კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რი და სხვ. ამ სიტყ­ვე­ბით ჩვენ აღ­ვწერთ მათ პი­როვ
ნე­ბას. ინ­დი­ვი­დის პი­როვ­ნუ­ლო­ბა არის ემო­ცი­უ­რი, აზ­რობ­რი­ვი და ქცე­ვი­თი 
მო­დე­ლე­ბის უნი­კა­ლუ­რი ერ­თობ­ლი­ო­ბა, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს, რა რე­აქ­ცია 
ექ­ნე­ბა ადა­მი­ანს ამა თუ იმ გა­რე­მო­ე­ბა­ზე და რო­გორ ურ­თი­ერთმოქმედებს იგი 
სხვებ­თან. ადა­მი­ა­ნის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი თვი­სე­ბა­ა, აკე­თოს ესა თუ ის საქ­მე და 
იურ­თი­ერ­თოს გარ­შე­მომ­ყო­ფებ­თან. პი­როვ­ნუ­ლო­ბას ხში­რად აღ­წე­რენ, რო­გორც 
გა­ზომ­ვად თვი­სე­ბებს, რომ­ლებ­საც ადა­მი­ა­ნი ამ­ჟღავ­ნებს. ჩვენ გვა­ინ­ტე­რე­სებს 
ადა­მი­ა­ნე­ბის პი­როვ­ნუ­ლო­ბა, რად­გან, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის მსგავ­სად, ისიც გან
საზღ­ვრავს და გა­ნა­პი­რო­ბებს ადა­მი­ა­ნის კონ­კრე­ტულ ქცე­ვას. 

წლე­ბის მან­ძილ­ზე მკვლევ­რე­ბი ცდი­ლობ­დნენ, და­ედ­გი­ნათ ის პი­როვ­ნუ­ლი 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა­ზე კარ­გად აღ­წერს ადა­მი­ა­ნის პი­როვ­ნუ­ლო
ბას. ორი ყვე­ლა­ზე ცნო­ბი­ლი მიდ­გო­მა ამ სა­კითხ­ი­სად­მი არის მა­ი­ერ­ს-ბრიგ­სის 
ტი­პის ინ­დი­კა­ტო­რი (ი­გი­ვე მა­ი­ერ­ს-ბრიგ­სის ტი­პო­ლო­გი­ა) (Myers Briggs Type Indi-
cator (MBTI)) და დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი (Big Five model). 

MBTI®
პი­როვ­ნუ­ლი ნიშ­ნე­ბის კლა­სი­ფი­ცი­რე­ბის ერ­თ-ერ­თი პო­პუ­ლა­რუ­ლი მე­თო­დია პი
როვ­ნუ­ლო­ბის შე­ფა­სე­ბა MBTI-ის გა­მო­ყე­ნე­ბით. ეს არის 100-კითხ­ვი­ა­ნი შე­ფა­სე
ბა, რო­მე­ლიც იკ­ვლევს, თუ რო­გორ მოქ­მე­დე­ბენ ან რას გრძნო­ბენ ადა­მი­ა­ნე­ბი 
სხვა­დას­ხვა სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში.49 პა­სუ­ხე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე ხდე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბის კლა­სი
ფი­ცი­რე­ბა მათ მი­ერ შემ­დეგ ოთხ კა­ტე­გო­რი­ა­ში გა­მო­ხა­ტუ­ლი პრე­ფე­რენ­ცი­ე­ბის 
მი­ხედ­ვით: ექ­სტრა­ვერ­სია (E) და ინ­ტრო­ვერ­სია (I), სა­ღი აზ­რი (S) და ინ­ტუ­ი­ცია 
(N), აზ­როვ­ნე­ბა (T) და გრძნო­ბა (F); მსჯე­ლო­ბა (J) და აღ­ქმა (P). გან­ვმარ­ტოთ ეს 
ტერ­მი­ნე­ბი:

•	 ექ­სტრა­ვერ­სია (E) და ინ­ტრო­ვერ­სია (I). ექ­სტრა­ვერ­სი­ა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
პი­რე­ბი არი­ან მე­გობ­რუ­ლე­ბი, კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რე­ბი და შე­უ­პო­ვარ­ნი. მა­თი სა
სურ­ვე­ლი სა­მუ­შაო გა­რე­მო – ცვა­ლე­ბა­დი და მოქ­მე­დე­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
– აძ­ლევს მათ სხვა ადა­მი­ა­ნებ­თან ყოფ­ნის სა­შუ­ა­ლე­ბა­სა და მდი­დარ გა­მოც­დი
ლე­ბას. პი­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ინ­ტრო­ვერ­სი­ას ანი­ჭე­ბენ უპი­რა­ტე­სო­ბას, წყნა­რი, 
მო­რი­დე­ბუ­ლი და ურ­თი­ერ­თგა­გე­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ­ნი არი­ან, ამ­ჯო­ბი­ნე­ბენ 
მშვიდ სა­მუ­შაო გა­რე­მოს და ერთ ად­გილ­ზე მუ­შა­ო­ბას, რაც აძ­ლევს მათ მარ
ტო ყოფ­ნი­სა და მხო­ლოდ გარ­კვე­უ­ლი სა­ხის ინ­ფორ­მა­ცი­ის ღრმად გაც­ნო­ბის 
სა­შუ­ა­ლე­ბას. 

•	 სა­ღი აზ­რი (S) და ინ­ტუ­ი­ცია (N). სა­ღი აზ­რის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი არი­ან პრაქ
ტი­კულ­ნი და უპი­რა­ტე­სო­ბას ანი­ჭე­ბენ რუ­ტი­ნა­სა და წეს­რიგს; არ უყ­ვართ 
ახა­ლი ამო­ცა­ნე­ბი, თუ ხე­ლი არ მი­უწ­ვდე­ბათ მა­თი გა­დაჭ­რის სტან­დარ­ტულ 
ხერ­ხებ­ზე; აქვთ საქ­მის ბო­ლომ­დე მიყ­ვა­ნის გამ­ძაფ­რე­ბუ­ლი მოთხ­ოვ­ნა, მოთ
მი­ნე­ბით ეკი­დე­ბი­ან რუ­ტი­ნულ წვრილ­მა­ნებს და კარ­გად გა­მოს­დით სა­მუ­შა­ო, 
რო­მე­ლიც სი­ზუს­ტეს მო­ითხ­ოვს. რაც შე­ე­ხე­ბა ინ­ტუ­ი­ცი­ა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ 
ტიპს, იგი მოქ­მე­დებს არაც­ნო­ბი­ერ პრო­ცე­სებ­ზე დაყ­რდნო­ბით და აღიქ­ვამს 
მოვ­ლე­ნე­ბის სრულ სუ­რათს. ეს არის ადა­მი­ა­ნის ტი­პი, რო­მელ­საც უყ­ვარს ახა
ლი ამო­ცა­ნე­ბის გა­დაჭ­რა, არ უყ­ვარს ერ­თი და იმა­ვე სა­მუ­შა­ოს კე­თე­ბა, პირ
და­პირ დას­კვნებ­ზე გა­დას­ვლა, ავ­ლენს მო­უთ­მენ­ლო­ბას რუ­ტი­ნუ­ლი წვრილ­მა
ნე­ბის მი­მართ და გა­ურ­ბის დრო­ის კარ­გვას დე­ტა­ლე­ბის და­ზუს­ტე­ბა­ზე.

•	 აზ­როვ­ნე­ბა (T) და გრძნო­ბა (F). აზ­როვ­ნე­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნი 
პრობ­ლე­მებს ჭრის აზ­როვ­ნე­ბი­სა და ლო­გი­კის დახ­მა­რე­ბით. მას არ აინ­ტე­რე
სებს (და არც მოქ­მე­დებს მას­ზე) სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის გან­წყო­ბა, უყ­ვარს ანა­ლი
ზი და მოვ­ლე­ნე­ბის ლო­გი­კუ­რად აწყ­ო­ბა; შე­უძ­ლია უსაყ­ვე­დუ­როს და სამ­სა­ხუ

პი­როვ­ნუ­ლო­ბა

ემო­ცი­უ­რი, აზ­რობ­რი­ვი და ქცე­ვი­თი 
მო­დე­ლე­ბის უნი­კა­ლუ­რი ერ­თობ­ლი­
ო­ბა, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს, რა 
რე­აქ­ცია ექ­ნე­ბა ადა­მი­ანს ამა თუ იმ 
გა­რე­მო­ე­ბა­ზე და რო­გორ ურ­თი­
ერთმოქმედებს იგი სხვებ­თან.
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რი­დან და­ითხ­ო­ვოს ადა­მი­ა­ნე­ბი, რო­ცა კი ამას სა­ჭი­როდ მი­იჩ­ნევს, შე­იძ­ლე­ბა, გულ­ქვა 
ადა­მი­ა­ნის შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბა­საც ტო­ვებ­დეს; კარ­გად ეწყ­ო­ბა მხო­ლოდ აზ­როვ­ნე­ბა­ზე 
ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ადა­მი­ა­ნებს, გრძნო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნი მოქ­მე­დებს პი
როვ­ნულ ღი­რე­ბუ­ლე­ბებ­სა და ემო­ცი­ებ­ზე დაყ­რდნო­ბით. იგი ზრუ­ნავს სხვა ადა­მი­ა
ნებ­ზე და მა­თი გრძნო­ბე­ბი მის­თვის უცხო არ არის; უყ­ვარს ჰარ­მო­ნი­ა, სა­ჭი­რო­ებს 
დრო­დად­რო შე­ქე­ბას, ერი­დე­ბა სხვე­ბის­თვის უსი­ა­მოვ­ნო სიტყ­ვე­ბის თქმას, თა­ნა­უგ
რძნობს მათ და ადა­მი­ა­ნე­ბის უმ­რავ­ლე­სო­ბას­თან კარ­გი ურ­თი­ერ­თო­ბა აქვს. 

•	 მსჯე­ლო­ბა (J) და აღ­ქმა (P). მსჯე­ლო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ტიპს სურს, აკონ­ტრო­ლოს 
სი­ტუ­ა­ცია და მი­სი სამ­ყა­რო იყოს მო­წეს­რი­გე­ბუ­ლი და მკაც­რად სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ
ლი. იგი კარ­გად გეგ­მავს მოვ­ლე­ნებს, არის მტკი­ცე, მი­ზან­მი­მარ­თუ­ლი და მომ­თხოვ­ნი. 
ასე­თი ადა­მი­ა­ნი ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია საქ­მის დრო­უ­ლად შეს­რუ­ლე­ბა­სა, გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბე­ბის ოპე­რა­ტი­უ­ლად მი­ღე­ბა­სა და მხო­ლოდ იმ ინ­ფორ­მა­ცი­ა­ზე, რო­მე­ლიც სა­ჭი
როა მო­ცე­მუ­ლი და­ვა­ლე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად. აღ­ქმა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი 
მოქ­ნი­ლი, სპონ­ტა­ნუ­რი და ცნო­ბის­მოყ­ვა­რე­ნი არი­ან, ად­ვი­ლად ეგუ­ე­ბი­ან გა­რე­მო­ე­ბას, 
არი­ან ტო­ლე­რან­ტუ­ლე­ბი. მთე­ლი მა­თი ყუ­რადღ­ე­ბა მი­მარ­თუ­ლია საქ­მის დაწყ­ე­ბა­ზე, 
ხში­რად გა­და­დე­ბენ ხოლ­მე გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას და სურთ, გა­მო­იკ­ვლი­ონ ყვე
ლა დე­ტა­ლი საქ­მის დაწყ­ე­ბამ­დე. 

ამ პრე­ფე­რენ­ცი­ე­ბის კომ­ბი­ნა­ცი­ე­ბით მი­ი­ღე­ბა პი­როვ­ნუ­ლო­ბის 16 ტი­პი, სა­ი­და­ნაც 
ყო­ვე­ლი ადა­მი­ა­ნი იდენ­ტი­ფი­ცირ­დე­ბა ზე­მოთ გან­ხი­ლუ­ლი ოთხი წყვი­ლი­დან თი­თო­ე­ულ
ში შე­მა­ვა­ლი ერ­თი თვი­სე­ბით. ჩა­ნარ­თი 15-3 გვიჩ­ვე­ნებს ორს ამ ტი­პე­ბი­დან. რო­გორც 
ხე­დავთ მო­ცე­მუ­ლი აღ­წე­რი­ლო­ბი­დან, პი­როვ­ნე­ბის ყო­ვე­ლი ტი­პი სხვა­დას­ხვაგ­ვა­რად 
უდ­გე­ბა სა­მუ­შა­ოს და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის სა­კითხს, ამას­თან, იმის თქმა, რომ ერ­თი ტი­პი 
სხვა­ზე უკე­თე­სი­ა, ალო­გი­კუ­რია – უბ­რა­ლოდ, ყვე­ლა მათ­გა­ნი გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი­ა.

ტი­პი და­ხა­სი­ა­თე­ბა

I-S-F-P (ინ­ტრო­ვერ­სი­ა, 
სა­ღი აზ­რი, გრძნო­ბა, 
აღ­ქმა)

მგრძნო­ბი­ა­რე, კე­თი­ლი, მოკ­რძა­ლე­ბუ­ლი, მორ­ცხვი და საკ­მა­ოდ მე­გობ­რუ­ლი. 
ასეთ ადა­მი­ა­ნებს არ უყ­ვართ უთან­ხმო­ე­ბა და ცდი­ლო­ბენ, თა­ვი აა­რი­დონ 
მას. არი­ან ერ­თგუ­ლი მიმ­დევ­რე­ბი და ხში­რად მშვი­დად ადევ­ნე­ბენ თვალს 
საქ­მიანობას. 

E-N-T-J (ექ­სტრა­ვერ­
სი­ა, ინ­ტუ­ი­ცი­ა, აზ­
როვ­ნე­ბა, მსჯე­ლო­ბა)

თბი­ლი, მე­გობ­რუ­ლი, გულ­წრფე­ლი და მტკი­ცე; ეხერ­ხე­ბათ ისე­თი საქ­მის 
კე­თე­ბა, რო­მე­ლიც მო­ითხ­ოვს აზ­როვ­ნე­ბა­სა და გო­ნივ­რულ სა­უ­ბარს, მაგ­რამ 
ზოგ­ჯერ შე­იძ­ლე­ბა, გა­და­ჭარ­ბე­ბით აფა­სებ­დნენ სა­კუ­თარ­ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს.

წყა­რო: Based on I. Briggs-Myers, Introduction to Type (Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press,1980), pp. 7-8.

ყო­ველ­წლი­უ­რად მხო­ლოდ შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში 2 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი ადა­მი­ა­ნი გა
დის MBTI ტესტს. MBTI ტესტს იყე­ნე­ბენ ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რო­გო­რი­ცაა Apple, AT&T, 
GE, 3M, სხვა­დას­ხვა სა­ა­ვად­მყო­ფო­ე­ბი, სა­გან­მა­ნათ­ლებ­ლო და­წე­სე­ბუ­ლე­ბე­ბი და აშ­შ-ის 
შე­ი­ა­რა­ღე­ბუ­ლი ძა­ლე­ბიც კი. დარ­წმუ­ნე­ბით ვერ ვიტყ­ვით, რომ MBTI პი­როვ­ნუ­ლო­ბის სა
ი­მე­დო სა­ზო­მი­ა, თუმ­ცა, ეს სუ­ლაც არ ზღუ­დავს მის სა­ყო­ველ­თაო გა­მო­ყე­ნე­ბას. 

რო­გორ ეხ­მა­რე­ბა MBTI მე­ნე­ჯერს? MBTI-ის მომ­ხრე­ე­ბი ამ­ტკი­ცე­ბენ, რომ MBTI-ით 
გან­საზღ­ვრუ­ლი პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ტი­პე­ბის ცოდ­ნა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა, რად­გან ეს მოქ­მე­დებს 
იმა­ზე, თუ რო­გორ ურ­თი­ერ­თო­ბენ ადა­მი­ა­ნე­ბი, და იმა­ზეც, თუ რო­გორ ჭრი­ან ისი­ნი 
პრობ­ლე­მებს. მა­გა­ლი­თად, თუ თქვე­ნი უფ­რო­სი ინ­ტუ­ი­ტი­ვის­ტი­ა, ხო­ლო თქვენ „სა­ღი 
აზ­რის“ ტი­პი ბრძან­დე­ბით, ინ­ფორ­მა­ცი­ას მო­აგ­რო­ვებთ სხვა­დას­ხვა გზით. ინ­ტუ­ი­ტი
ვის­ტი ინ­სტინ­ქტურ რე­აქ­ცი­ებს ეყ­რდნო­ბა, ხო­ლო „სა­ღი აზ­რის“ ტი­პი – ფაქ­ტებს. ასეთ 
უფ­როს­თან სა­მუ­შა­ოდ ვერ შე­მო­ი­ფარ­გლე­ბით მხო­ლოდ არ­სე­ბუ­ლი ვი­თა­რე­ბის შე­სა­ხებ 
ფაქ­ტე­ბის წარ­მოდ­გე­ნით, მო­გი­წევთ თქვე­ნი გრძნო­ბე­ბი­სა და აზ­რის გად­მო­ცე­მა შექ
მნილ მდგო­მა­რე­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. ამას გარ­და, MBTI-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი იყე­ნე­ბენ თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის კონ­კრე­ტუ­ლი ტი­პის სა­მუ­შა­ო­ზე უკეთ მორ­გე­ბის მიზ­ნით.

ჩანართი 15-3

MBTI პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ­
ტი­პე­ბის  მა­გა­ლი­თე­ბი
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დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი
ბო­ლო წლე­ბის კვლე­ვებ­მა ცხად­ყო, რომ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ხუ­თი ძი­რი­თა­დი სა­ზო
მი ყვე­ლა სხვა სა­ზო­მის სა­ფუძ­ვე­ლია და ასა­ხავს ადა­მი­ა­ნის პი­როვ­ნე­ბა­ში მიმ­დი
ნა­რე ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბებს.50 დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი იძ­ლე
ვა პი­როვ­ნუ­ლო­ბის შემ­დეგ ხუთ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელს:
1. ექ­სტრა­ვერ­სია – აღ­წერს, თუ რამ­დე­ნად კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რი, ლა­პა­რა­კის მოყ­ვა

რუ­ლი, თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლი და სა­სი­ა­მოვ­ნო სა­ურ­თი­ერ­თოა ადა­მი­ა­ნი. 
2. თან­ხმო­ბის­თვის მზა­ო­ბა – აღ­წერს, თუ რამ­დე­ნად კე­თი­ლი, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის 

მოყ­ვა­რუ­ლი და მიმ­ნდო­ბია ადა­მი­ა­ნი. 
3. კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბა – აღ­წერს, თუ რამ­დე­ნად სა­ი­მე­დო, პა­სუ­ხის­მგებ­ლობ­ის 

გრძნო­ბის მქო­ნე, სან­დო, მტკი­ცე და მი­ზან­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია ადა­მი­ა­ნი. 
4. ემო­ცი­უ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბა – აღ­წერს, თუ რამ­დე­ნად მშვი­დი, ენ­თუ­ზი­ას­ტი და 

სან­დო (და­დე­ბი­თი) ან და­ძა­ბუ­ლი, ნერ­ვუ­ლი, დათ­რგუ­ნვი­ლი და არა­სა­ი­მე
დოა (უ­არ­ყო­ფი­თი) ადა­მი­ა­ნი. 

5. გა­მოც­დი­ლე­ბის­თვის ღი­ა­ო­ბა – აღ­წერს, თუ რამ­დე­ნად ფარ­თო ინ­ტე­რე­სე­ბი და 
მდი­და­რი წარ­მო­სახ­ვის უნა­რი აქვს ადა­მი­ანს, რამ­დე­ნად უყ­ვარს სი­ახ­ლე­ე­ბი, 
რამ­დე­ნად გე­მოვ­ნე­ბი­ა­ნი და ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლუ­რია იგი.
დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი მხო­ლოდ პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის ამ­სახ­ვე­ლი რო

დი­ა. კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ არ­სე­ბობს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კავ­ში­რი პი­როვ­ნე­ბის 
ზე­მოთ ჩა­მოთ­ვლილ თვი­სე­ბებ­სა და სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რისხს შო­რის. მა
გა­ლი­თად, ერ­თი კვლე­ვის ფარ­გლებ­ში შე­ფას­და საქ­მი­ა­ნო­ბის ხუ­თი სხვა­დას­ხვა 
კა­ტე­გო­რი­ა: პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბი (მაგ., ინ­ჟინ­რე­ბი, არ­ქი­ტექ­ტო­რე­ბი და იუ­რის­ტე
ბი), პო­ლი­ცი­ა, მე­ნე­ჯე­რე­ბი, გა­ყიდ­ვე­ბის სფე­რო­ში მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი და კვა­ლი­ფი
ცი­უ­რი და ნა­ხევ­რად კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი მუ­შა­კე­ბი.51კვლე­ვის შე­დე­გებ­მა ცხად­ყო, 
რომ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბა ხუ­თი­ვე ჯგუ­ფის შემ­თხვე­ვა­ში გავ­ლე­ნას ახ­დენ­და სა
მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რის­ხზე. რაც შე­ე­ხე­ბა პი­როვ­ნუ­ლო­ბის სხვა სა­ზო­მე­ბის 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბას, ეს და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იყო შექ­მნილ ვი­თა­რე­ბა­ზე და კონ­კრე­ტულ 
პრო­ფე­სი­ულ ჯგუფ­ზე. მა­გა­ლი­თად, მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და გა­ყიდ­ვე­ბის სფე­რო­ში 
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რისხს გან­საზღ­ვრავ­და 
ექ­სტრა­ვერ­სია – ანუ პრო­ფე­სი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც სა­ჭი­რო­ე­ბენ მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის 
სო­ცი­ა­ლურ ურ­თი­ერ­თქმე­დე­ბას. კვლე­ვამ ცხად­ყო, რომ გა­მოც­დი­ლე­ბის­თვის 
ღი­ა­ო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ტრე­ნინ­გის გზით უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის­თვის. 
რა­ო­დენ სა­ო­ცა­რიც არ უნ­და იყოს, და­დე­ბი­თი კავ­ში­რი ემო­ცი­ურ სტა­ბი­ლუ­რო­ბა
სა და სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რისხს შო­რის არ გა­მოვ­ლინ­და არც ერთ პრო­ფე
სი­ულ ჯგუფ­ში. კი­დევ ერ­თმა კვლე­ვამ, რომ­ლის მი­ზა­ნიც იყო იმის დად­გე­ნა, თუ 
რამ­დე­ნად შე­საძ­ლე­ბე­ლია ხუთ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი მო­დე­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბით მე­ნე­ჯე­რის 
პო­ზი­ცი­ა­ზე მყო­ფი ადა­მი­ა­ნის შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბის გან­საზღ­ვრა, და­ად­გი­ნა, 
რომ ეს შე­საძ­ლე­ბე­ლი იყო სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რის­ხის 360-გრა­დუ­სი­ა­ნი 
შე­ფა­სე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში (რაც გუ­ლის­ხმობს შე­ფა­სე­ბას სუ­პერ­ვა­ი
ზე­რე­ბის, თა­ნა­ბა­რი თა­ნამ­დე­ბო­ბის მქო­ნე პი­რე­ბი­სა და დაქ­ვემ­დე­ბა­რე­ბუ­ლე­ბის 
მი­ერ).52 სხვა კვლე­ვე­ბით დას­ტურ­დე­ბა, რომ, რაც უფ­რო კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რია 
მუ­შა­კი, მით უფ­რო მა­ღალ პრო­ფე­სი­ულ ცოდ­ნას ამ­ჟღავ­ნებს იგი. ეს, შე­საძ­ლო­ა, 
გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლი იყოს იმით, რომ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რი ადა­მი­ა­ნე­ბი მეტს სწავ­ლო
ბენ. რე­ა­ლუ­რად, 138 კვლე­ვის ანა­ლიზ­მა და­ა­დას­ტუ­რა, რომ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე
ბა საკ­მა­ოდ მჭიდ­რო კავ­შირ­შია GPA მაჩ­ვე­ნე­ბელ­თან (მოს­წრე­ბის სა­შუ­ა­ლო ქუ
ლას­თან). 53

სხვა მო­საზ­რე­ბე­ბი პი­როვ­ნუ­ლო­ბის შე­სა­ხებ 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი დი­დად გვეხ­მა­რე­ბა 
ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვის ახ­სნა­ში, მხო­ლოდ ისი­ნი რო­დი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა პი­როვ­ნე­ბის და
სა­ხა­სი­ა­თებ­ლად. მათ გარ­და, გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ხუ­თი ისე­თი მა­ხა­სი
ა­თე­ბე­ლი, რო­მე­ლიც გან­საზღ­ვრავს ადა­მი­ა­ნე­ბის ქცე­ვას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. 
1. კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი. ზო­გი­ერთ ადა­მი­ანს სჯე­რა, რომ ის მარ­თავს სა­კუ­თარ 

ბედს; სხვე­ბი სა­კუ­თარ თავს მხო­ლოდ პა­ი­კად მი­იჩ­ნე­ვენ ცხოვ­რე­ბა­ში და თუ­კი 
რამ ხდე­ბა მათ ირ­გვლივ, ყვე­ლა­ფერს იღ­ბალს ან შემ­თხვე­ვი­თო­ბას მი­ა­წე­რენ. 
კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი პირ­ველ შემ­თხვე­ვა­ში ში­ნა­გა­ნი­ა. ამ შემ­თხვე­ვა­ში ადა

კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი

აღ­წერა იმისა, თუ რამ­დე­ნად 
მიიჩნევენ ადა­მი­ა­ნე­ბი თავს სა­კუ­თა­
რი ბე­დის გან­მგე­ბლად.

დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი

პი­როვ­ნუ­ლო­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის 
მო­დე­ლი –  ექ­სტრა­ვერ­სი­ა, თან­ხმო­
ბის­თვის მზა­ო­ბა („კე­თილ­გან­წყო­ბა“), 
კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბა (ი­გი­ვე „პა­ტი­
ოს­ნე­ბა“), ემო­ცი­უ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბა 
და გა­მოც­დი­ლე­ბი­სათვის ღი­ა­ო­ბა.
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მი­ა­ნე­ბი ფიქ­რო­ბენ, რომ ისი­ნი თა­ვად მარ­თა­ვენ სა­კუ­თარ ბედს. კონ­ტრო­ლის 
ლო­კუ­სი მე­ო­რე შემ­თხვე­ვა­ში გა­რე­გა­ნი­ა; ამ შემ­თხვე­ვა­ში ადა­მი­ა­ნებს სჯე­რათ, 
რომ მა­თი ცხოვ­რე­ბა გა­რე­შე ძა­ლე­ბით იმარ­თე­ბა.54 ასეთ ადა­მი­ა­ნებს „ექ­სტერ
ნა­ლე­ბი“ ეწო­დე­ბათ. კვლე­ვა ცხად­ყოფს, რომ ექ­სტერ­ნა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
ნაკ­ლებ­კმა­ყო­ფილ­ნი არი­ან სამ­სა­ხუ­რით, უფ­რო მე­ტად არი­ან გა­უცხ­ო­ე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შაო გა­რე­მო­სა­გან და მა­თი სა­მუ­შა­ო­ში ჩაბ­მუ­ლო­ბა ნაკ­ლე­ბი­ა, ვიდ­რე იმ 
ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა, რომ­ლე­ბიც უფ­რო ინ­ტერ­ნა­ლო­ბის იდე­ას ემ­ხრო­ბი­ან.55 გარ­და 
ამი­სა, მე­ნე­ჯე­რი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, ექ­სტერ­ნა­ლის­გან უნ­და ელო­დოს, რომ იგი 
უხა­რის­ხოდ შეს­რუ­ლე­ბულ სა­მუ­შა­ოს გა­და­აბ­რა­ლებს ისეთ ფაქ­ტო­რებს, რო
გო­რი­ცაა უფ­რო­სის გან­წყო­ბა, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ან სხვა ისე­თი მოვ­ლე­ნა, რაც 
მის კონ­ტროლს არ ექ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა. ამის სა­პი­რის­პი­როდ, ინ­ტერ­ნა­ლი მი­ღე
ბულ შე­დეგს სა­კუ­თა­რი მოქ­მე­დე­ბით ხსნის. 

2. მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მი. მე­ო­რე მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მი. ტერ­მი­ნი ნი­კო­ლო 
მა­კი­ა­ვე­ლის (Niccolo Machiavelli) სა­ხელს უკავ­შირ­დე­ბა, რო­მე­ლიც მე-16 სა
უ­კუ­ნე­ში წერ­და ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მო­პო­ვე­ბი­სა და მი­სით მა­ნი­პუ­ლი­რე­ბის ხერ
ხებ­ზე. ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხით გა­მო­ირ­ჩე­ვა, 
არის პრაგ­მა­ტუ­ლი, ნაკ­ლე­ბად ამ­ჟღავ­ნებს ემო­ცი­ებს გარ­შე­მომ­ყო­ფებ­თან და 
სჯე­რა, რომ მი­ზა­ნი ამარ­თლებს სა­შუ­ა­ლე­ბას.56 მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მის ფი­ლო­სო­ფი­ას 
შე­ე­ფე­რე­ბა გა­მოთ­ქმა: „რაც გა­მო­სა­დე­გი­ა, გა­მო­ი­ყე­ნე!“ არის თუ არა მა­კი­ა­ვე
ლის­ტი კარ­გი მუ­შა­კი? ეს და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სა­მუ­შა­ოს ტიპ­ზე და იმა­ზე, მხედ
ვე­ლო­ბა­ში მი­ი­ღე­ბა თუ არა ეთი­კუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შე­ფა­სე­ბი­სას. 
მა­კი­ა­ვე­ლის­ტი მა­ღა­ლი ხა­რის­ხით ას­რუ­ლებს საქ­მეს, რო­მე­ლიც სა­ჭი­რო­ებს 
მო­ლა­პა­რა­კე­ბის წარ­მო­ე­ბის ნიჭს (მა­გა­ლი­თად, შეს­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯერს უნ­და 
ჰქონ­დეს მო­ლა­პა­რა­კე­ბის კარ­გი უნა­რი) ან საქ­მეს, რომ­ლის კარ­გად შეს­რუ­ლე
ბის­თვი­საც და­წე­სე­ბუ­ლია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ჯილ­დო­ე­ბი (ა­სე­თი საქ­მი­ა­ნო­ბი­თაა 
და­კა­ვე­ბუ­ლი, მა­გა­ლი­თად, გა­ყიდ­ვე­ბის თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რომ­ლის ანაზღ­ა­უ­რე
ბაც სა­კო­მი­სი­ო­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი). 

3. თვით­შე­ფა­სე­ბა. ადა­მი­ა­ნე­ბი სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად აფა­სე­ბენ სა­კუ­თარ თავს. ადა
მი­ა­ნის პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ამ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელს თვით­შე­ფა­სე­ბა ჰქვი­ა.57 თვით­შე
ფა­სე­ბა­ზე (SE) ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბი იძ­ლე­ვა ერ­თობ სა­ინ­ტე­რე­სო შე­დე­გებს 
ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. მა­გა­ლი­თად, აღ­მოჩ­ნდა, რომ თვით­შე
ფა­სე­ბა უშუ­ა­ლო კავ­შირ­შია წარ­მა­ტე­ბის მო­ლო­დინ­თან. მა­ღა­ლი თვით­შე­ფა­სე
ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს სჯე­რათ, რომ მათ აქვთ უნა­რი, წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წი­ონ 
სამ­სა­ხურ­ში. ისი­ნი მი­დი­ან მეტ რის­კზე სამ­სა­ხუ­რის არ­ჩე­ვი­სას და უპი­რა­ტე
სო­ბას ანი­ჭე­ბენ არატ­რა­დი­ცი­ულ სა­მუ­შა­ოს იმ ადა­მი­ა­ნებ­თან შე­და­რე­ბით, რო
მელ­თა თვით­შე­ფა­სე­ბაც და­ბა­ლი­ა. 

სა­ერ­თო დას­კვნა თვით­შე­ფა­სე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით არის ის, რომ და­ბა­ლი 
თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი მე­ტად ექ­ცე­ვი­ან გა­რე­შე ფაქ­ტო­რე­ბის ზე
მოქ­მე­დე­ბის ქვეშ, ვიდ­რე მა­ღა­ლი თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე­ნი. მა­ღა­ლი თვით­შე
ფა­სე­ბის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებ­თან შე­და­რე­ბით, და­ბა­ლი თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე ადა
მი­ა­ნე­ბის­თვის უფ­რო დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს გარ­შე­მომ­ყო­ფე­ბის­გან და­დე­ბი­თი 
შე­ფა­სე­ბე­ბის მი­ღე­ბას. შე­დე­გად, მათ მოქ­მე­დე­ბი­სას მე­ტად სჭირ­დე­ბათ სხვე­ბის 
თან­ხმო­ბა და მე­ტა­დაც ით­ვა­ლის­წი­ნე­ბენ და ეთან­ხმე­ბი­ან მათ­თვის პა­ტივ­სა­ცე
მი ადა­მი­ა­ნე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბებს. მე­ნე­ჯე­რის თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე მო­მუ­შა­ვე და­ბა­ლი 
თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე პი­რი ზრუ­ნავს იმა­ზე, რომ ასი­ა­მოვ­ნოს სხვებს და, ამ
დე­ნად, ნაკ­ლე­ბად სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ მი­ი­ღებს არა­პო­პუ­ლა­რულ გა­დაწყ­ვე­ტი
ლე­ბებს, მა­ღა­ლი თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან გან­სხვა­ვე­ბით. და­ბო
ლოს, აღ­მოჩ­ნდა, რომ თვით­შე­ფა­სე­ბა უკავ­შირ­დე­ბა სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის 
ხა­რისხს. კვლე­ვე­ბით დას­ტურ­დე­ბა, რომ მა­ღა­ლი თვით­შე­ფა­სე­ბის მქო­ნე ადა
მი­ა­ნე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფი­ლი არი­ან სა­მუ­შა­ო­თი, ვიდ­რე და­ბა­ლი თვით­შე­ფა­სე­ბის 
მქო­ნე მუ­შა­კე­ბი. 
4. თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გი. გქო­ნი­ათ ცხოვ­რე­ბა­ში ისე­თი შემ­თხვე­ვა, რო­დე­საც უცხო 

ადა­მი­ან­თან პირ­ვე­ლი­ვე შეხ­ვედ­რი­სას გიგ­რძვნი­ათ ბუ­ნებ­რი­ვი კავ­ში­რი მას
თან და მა­შინ­ვე დამეგობრებულხართ? ასეთი შემ­თხვე­ვა აქვს ყვე­ლა ადა­მი­ანს 
ცხოვ­რე­ბის რო­მე­ლი­ღაც ეტაპ­ზე. ადა­მი­ა­ნებ­თან ხა­სი­ა­თის მყი­სი­ე­რად შეწყ­ო
ბის ეს ბუ­ნებ­რი­ვი ნი­ჭი შე­იძ­ლე­ბა, დიდ როლს თა­მა­შობ­დეს ადა­მი­ა­ნის წარ­მა
ტე­ბუ­ლი კა­რი­ე­რის შექ­მნა­ში. 58 პი­როვ­ნე­ბის ამ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელს თვით­მო­ნი­ტო­

თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გი

პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი, რო­მე­
ლიც ზო­მავს ადა­მი­ა­ნის მი­ერ მი­სი 
საქ­ცი­ე­ლის გა­რე­ სი­ტუ­ა­ცი­ურ ფაქ­
ტო­რებ­თან შეწყ­ო­ბის უნარს. 

თვით­შე­ფა­სე­ბა 

აღ­წერა იმისა, თუ რამ­დე­ნად მოს­
წონს ან არ მოს­წონს ადა­მი­ა­ნს სა­კუ­
თა­რი თა­ვი.

მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მი

სა­ზო­მი, რო­მე­ლიც აღ­წერს, თუ 
რამ­დე­ნად პრაგ­მა­ტუ­ლია ადა­მი­ა­ნი, 
რა დონით ამ­ჟღავ­ნებს ემო­ცი­ებ­ს 
გარ­შე­მომ­ყო­ფებ­თან ­და სჯე­რა, რომ 
მი­ზა­ნი ამარ­თლებს სა­შუ­ა­ლე­ბას.
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რინ­გი ეწო­დე­ბა. თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გი აღ­ნიშ­ნავს ადა­მი­ა­ნის უნარს, სა­კუ­თა­რი 
ქცე­ვა მო­არ­გოს გა­რე, სი­ტუ­ა­ცი­ურ ფაქ­ტო­რებს.59 მა­ღა­ლი თვით­მო­ნი­ტო­რინ
გის მქო­ნე პი­რებს ახა­სი­ა­თებთ სა­კუ­თა­რი ქცე­ვის რე­გუ­ლი­რე­ბის კარ­გი უნა­რი. 
ისი­ნი უმაღ­ლეს დო­ნე­ზე შე­იგ­რძნო­ბენ გა­რე­დან მო­მა­ვალ სიგ­ნა­ლებს და შე
უძ­ლი­ათ, სხვა­დას­ხვა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად მო­იქ­ცნენ. რო­გორც წე­სი, 
სა­ო­ცა­რი შე­უ­სა­ბა­მო­ბაა მა­ღა­ლი თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნის მი­ერ 
შექ­მნილ სა­ზო­გა­დო­ებ­რივ სა­ხე­სა და მის ნამ­დვილ „მე“-ს შო­რის. რაც შე­ე­ხე­ბა 
და­ბა­ლი თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის მქო­ნე პი­რებს, მათ სა­კუ­თა­რი ქცე­ვის რე­გუ­ლი
რე­ბა ნაკ­ლე­ბად ეხერ­ხე­ბათ. ისი­ნი ავ­ლე­ნენ ნამ­დვილ ხა­სი­ათ­სა და და­მო­კი­დე
ბუ­ლე­ბას ყვე­ლა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში და მა­თი საქ­ცი­ე­ლი და პი­როვ­ნუ­ლო­ბა, ანუ მა­თი 
„მე“, სრულ ქცე­ვით შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­შია ერ­თმა­ნეთ­თან.
	 თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის სა­კითხ­ებ­ზე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვა ცხად­ყოფს, 
რომ თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის მა­ღა­ლი უნა­რის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი მეტ ყუ­რადღ
ე­ბას აქ­ცე­ვენ სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის ქცე­ვას და არი­ან უფ­რო მოქ­ნილ­ნი, ვიდ­რე 
თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის და­ბა­ლი უნა­რის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნე­ბი.60 თვით­მო­ნი­ტო­რინ
გის მა­ღა­ლი უნა­რის მქო­ნე მე­ნე­ჯე­რე­ბი, ტრა­დი­ცი­უ­ლად, მო­ბი­ლურ­ნი არი­ან 
საქ­მი­ა­ნო­ბი­სას, აქვთ და­წი­ნა­უ­რე­ბის მე­ტი პერ­სპექ­ტი­ვა (რო­გორც სა­კუ­თარ, 
ისე სხვა კომ­პა­ნი­ებ­ში) და უფ­რო ხში­რად უკა­ვი­ათ ცენ­ტრა­ლუ­რი მდგო­მა­რე
ო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში.61 თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გის მა­ღა­ლი უნა­რის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნი 
სხვა­დას­ხვა აუ­დი­ენ­ცი­ის­თვის სა­ჭი­რო სხვა­დას­ხვა სა­ხეს ად­ვი­ლად ირ­გებს, 
რაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია მე­ნე­ჯე­რის­თვის, რო­მელ­მაც უნ­და 
ითა­მა­შოს მრა­ვა­ლი სხვა­დას­ხვა და, შე­საძ­ლო­ა, ურ­თი­ერ­თგა­მომ­რიცხ­ა­ვი რო
ლიც კი. 

5. გა­რის­კვა. ადა­მი­ა­ნე­ბი ერ­თნა­ი­რად რის­კი­ან­ნი რო­დი არი­ან! დამ­ტკი­ცე­ბუ
ლი­ა, რომ რის­კის სიყ­ვა­რუ­ლი გან­საზღ­ვრავს, თუ რამ­დე­ნად სწრა­ფად იღებს 
მე­ნე­ჯე­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას და რა მო­ცუ­ლო­ბის ინ­ფორ­მა­ცია სჭირ­დე­ბა მას 
არ­ჩე­ვა­ნის გა­სა­კე­თებ­ლად. მა­გა­ლი­თად, ერ­თი კვლე­ვის ფარ­გლებ­ში, სა­დაც 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი მუ­შა­ობ­დნენ სი­მუ­ლა­ცი­ურ სა­ვარ­ჯი­შო­ზე, რო­მე­ლიც მათ­გან მო
ითხ­ოვ­და თა­ნამ­შრომ­ლის შერ­ჩე­ვას, რის­კი­ა­ნი მე­ნე­ჯე­რე­ბი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას 
იღებ­დნენ უფ­რო სწრა­ფად და არ­ჩე­ვანს აკე­თებ­დნენ ბევ­რად მწირ ინ­ფორ­მა
ცი­ა­ზე დაყ­რდნო­ბით, ვიდ­რე ნაკ­ლე­ბად რის­კი­ა­ნი მე­ნე­ჯე­რე­ბი.62 სა­ინ­ტე­რე­სო­ა, 
რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის სის­წო­რე ორი­ვე ჯგუფ­ში იყო ერ­თნა­ი­რი. ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ის ეფექ­ტუ­რო­ბის ამაღ­ლე­ბის მიზ­ნით, მე­ნე­ჯე­რი უნ­და შე­ე­ცა­დოს, თა­ნამ
შრომ­ლე­ბის რის­კის სიყ­ვა­რუ­ლი შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­ში მო­იყ­ვა­ნოს კონ­კრე­ტუ­ლი სა
მუ­შა­ოს მოთხ­ოვ­ნებ­თან. 

პიროვნულობის სხვა მახასიათებლები აღ­ნიშ­ვნის ღირ­სია პი­როვ­ნუ­ლო­ბის კი
დევ ორი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი. მე-7 თავ­ში ჩვენ ვი­სა­უბ­რეთ A ტი­პის პი­როვ­ნე­ბა­ზე, 
რო­მე­ლიც გა­მუდ­მე­ბით და აგ­რე­სი­უ­ლად იბ­რძვის, მი­აღ­წი­ოს სულ უფ­რო მეტს 
სულ უფ­რო მცი­რე დრო­ში.64 ჩრდი­ლო­ა­მე­რი­კულ კულ­ტუ­რა­ში A ტი­პის პი­როვ­ნე
ბას დი­დად აფა­სე­ბენ. A ტი­პის ადა­მი­ა­ნი მუდ­მი­ვად ჩქა­რობს, ჩა­ე­ტი­ოს ვა­დებ­ში 
და მის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია სა­შუ­ა­ლო და მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის და­ძა­ბუ­ლო­ბა. 
მის­თვის უმ­თავ­რე­სია რა­ო­დე­ნო­ბა და არა – ხა­რის­ხი. მე­ო­რე მხრივ, B ტი­პის ადა
მი­ანს უფ­რო და უფ­რო მე­ტის მიღ­წე­ვის სურ­ვი­ლი ნაკ­ლე­ბად ამოძ­რა­ვებს. ამ ტი
პის ადა­მი­ა­ნი არ ჩქა­რობს ვა­დე­ბის გა­მო და შე­უძ­ლი­ა, თავს დას­ვე­ნე­ბის უფ­ლე­ბა 
მის­ცეს ყო­ველ­გვა­რი და­ნა­შა­უ­ლის გრძნო­ბის გა­რე­შე. 

მეც­ნი­ე­რე­ბი დი­დი ინ­ტე­რე­სით სწავ­ლო­ბენ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის კი­დევ ერთ მა­ხა
სი­ა­თე­ბელს – პრო­აქ­ტი­უ­ლო­ბას. პრო­აქ­ტი­უ­ლი პი­როვ­ნე­ბა არის ისე­თი ადა­მი
ა­ნის ტი­პი, რო­მე­ლიც ხე­ლი­დან არ უშ­ვებს ხელ­საყ­რელ შემ­თხვე­ვას, იჩენს ინი
ცი­ა­ტი­ვას, მოქ­მე­დებს და შე­უ­პოვ­რად იღ­ვწის, სა­ნამ მნიშ­ვნე­ლო­ვან შე­დეგს არ 
მი­აღ­წევს. არ არის გა­საკ­ვი­რი, რომ, კვლე­ვე­ბის თა­ნახ­მად, პრო­აქ­ტი­ულ პი­როვ
ნე­ბებს აქვთ ისე­თი თვი­სე­ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც სა­სურ­ვე­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის.65 
მა­გა­ლი­თად, ისი­ნი უფ­რო ხში­რად გვევ­ლი­ნე­ბი­ან ლი­დე­რე­ბად და, ასე­ვე, ხში­რად, 
მა­თი საქ­მი­ა­ნო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვან ცვლი­ლე­ბებს იწ­ვევ­ს. ა­სე­თი 
ადა­მი­ა­ნე­ბი ხში­რად უპი­რის­პირ­დე­ბი­ან „სტა­ტუს­-კვო“-ს, მათ აქვთ სა­მე­წარ­მეო 
თვი­სე­ბე­ბი და წარ­მა­ტე­ბით იუმ­ჯო­ბე­სენ კა­რი­ე­რას. 

პრო­აქ­ტი­უ­ლი პი­როვ­ნე­ბა

ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც ხე­ლი­დან არ 
უშ­ვე­ბენ ხელ­საყ­რელ შემ­თხვე­ვას, 
იჩე­ნენ ინი­ცი­ა­ტი­ვას, მოქ­მე­დე­ბენ და 
შე­უ­პოვ­რად იღვ­წი­ან, სა­ნამ მნიშ­ვნე­
ლო­ვან შე­დეგს არ მი­აღ­წე­ვენ.

მოქ­ნი­ლო­ბა

ადა­მი­ა­ნის უნა­რი, დასძ­ლი­ოს გა­მოწ­
ვე­ვე­ბი და აქ­ცი­ოს ისი­ნი შე­საძ­ლებ­
ლო­ბე­ბად.
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და­ბო­ლოს, ეკო­ნო­მი­კუ­რი კრი­ზი­სის პე­რი­ოდ­ში სა­ჭი­რო გახ­და ისე­თი ფე­ნო
მე­ნის გა­მოკ­ვლე­ვა, რო­გო­რი­ცაა მოქ­ნი­ლო­ბა. ეს არის ადა­მი­ა­ნის უნა­რი, დასძ
ლი­ოს გა­მოწ­ვე­ვე­ბი და აქ­ცი­ოს ისი­ნი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბად.66 უკა­ნას­კნელ პე­რი­ოდ
ში ერ­თი გლო­ბა­ლუ­რი სა­კონ­სულ­ტა­ციო ფირ­მის მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვამ 
ცხად­ყო, რომ ეს თვი­სე­ბა ძი­რი­თა­დი ფაქ­ტო­რია სამ­სა­ხუ­რის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბი­სას: 
მოქ­ნი­ლი ადა­მი­ა­ნი უფ­რო ადაპ­ტი­რე­ბა­დი, მო­ხერ­ხე­ბუ­ლი და მი­ზან­ზე ორი­ენ­ტი
რე­ბუ­ლი­ა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის მკვლევ­რე­ბი მოქ­ნი­ლო­ბა­სა და სხვა ინ­დი­ვი
დუ­ა­ლურ თვი­სე­ბებს, მათ შო­რის, ეფექ­ტუ­რო­ბას, იმე­დი­ა­ნო­ბა­სა და ოპ­ტი­მიზმს, 
მი­იჩ­ნე­ვენ ადა­მი­ა­ნის პო­ზი­ტი­ურ ფსი­ქო­ლო­გი­ურ კა­პი­ტა­ლად.67 აღ­მოჩ­ნდა, რომ 
ეს თვი­სე­ბე­ბი უკავ­შირ­დე­ბა კე­თილ­დღე­ო­ბი­სა და ნაკ­ლე­ბი სა­მუ­შაო სტრე­სის 
გან­ცდას, რაც სა­ბო­ლო­ოდ გა­ნა­პი­რო­ბებს კი­დეც ადა­მი­ა­ნის ქცე­ვას სამ­სა­ხურ­ში 
და ხსნის მი­სი ქცე­ვის  მი­ზე­ზებს. 

პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ტი­პე­ბი სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რა­ში 
მოქ­მე­დებს თუ არა პი­როვ­ნუ­ლო­ბის გან­მსაზღ­ვრე­ლი მო­დე­ლე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა, 
მა­გა­ლი­თად, „დი­დი ხუ­თე­უ­ლი“, სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რა­ში? მოქ­მე­დებს თუ არა 
ყვე­ლა კულ­ტუ­რა­ში ისე­თი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი, რო­გო­რი­ცაა კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი? 
მო­დით, შე­ვე­ცა­დოთ ამ კითხ­ვებ­ზე პა­სუ­ხის გა­ცე­მას. 

პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ხუ­თი ფაქ­ტო­რი, რო­მელ­საც იძ­ლე­ვა დი­დი ხუ­თე­უ­ლი, დას
ტურ­დე­ბა სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რა­ზე დღემ­დე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი თით­ქმის ყვე­ლა კვლე
ვით.68 ასე­თი კვლე­ვე­ბი მო­ი­ცავს ისეთ გან­სხვა­ვე­ბულ კულ­ტუ­რებს, რო­გო­რი­ცა­ა: 
ჩი­ნე­თი, ის­რა­ე­ლი, გერ­მა­ნი­ა, ია­პო­ნი­ა, ეს­პა­ნე­თი, ნი­გე­რი­ა, ნორ­ვე­გი­ა, პა­კის­ტა­ნი 
და ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბი. ამ კულ­ტუ­რებ­ში ადა­მი­ა­ნე­ბის მიდ­გო­მა დი
დი ხუ­თე­უ­ლის სა­ზო­მებ­თან გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი­ა. მა­გა­ლი­თად, ჩი­ნე­ლე­ბი უფ­რო ხში
რად იყე­ნე­ბენ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბის კა­ტე­გო­რი­ას და ნაკ­ლე­ბად – თან­ხმო­ბის
თვის მზა­ო­ბის კა­ტე­გო­რი­ას, ვიდ­რე ამე­რი­კე­ლე­ბი, თუმ­ცა, რა­ო­დენ გა­საკ­ვი­რიც 
არ უნ­და იყოს, ბევ­რი მსგავ­სე­ბა და­ფიქ­სირ­და სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რის ადა­მი­ა
ნებს შო­რის, გან­სა­კუთ­რე­ბით, გან­ვი­თა­რე­ბულ ქვეყ­ნებ­ში. ევ­რო­სა­ზო­გა­დო­ე­ბის 
ხალ­ხე­ბის კვლე­ვე­ბის ანა­ლიზ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბით შე­საძ­ლე­ბე
ლია გა­ნი­საზღ­ვროს სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხა­რის­ხი სხვა­დას­ხვა თა­ნამ­დე­ბო­ბა
ზე და სხვა­დას­ხვა პრო­ფე­სი­ულ ჯგუ­ფებ­ში.69 ამე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში 
ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვებ­მაც იგი­ვე შე­დე­გე­ბი მოგ­ვცა.

ვერ ვიტყ­ვით, რომ რო­მე­ლი­მე კონ­კრე­ტულ ქვე­ყა­ნას პი­როვ­ნე­ბის ერ­თი რო
მე­ლი­მე ტი­პი შე­ე­სა­ბა­მე­ბო­დეს. მა­გა­ლი­თად, ნე­ბის­მი­ერ კულ­ტუ­რა­ში არ­სე­ბო­ბენ 
მე­ტად და ნაკ­ლე­ბად რის­კი­ა­ნი ადა­მი­ა­ნე­ბი. თუმ­ცა, კონ­კრე­ტუ­ლი ქვეყ­ნის კულ
ტუ­რა, რა თქმა უნ­და, ზემოქმედებს მი­სი ხალ­ხის­თვის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი პი
როვ­ნუ­ლო­ბის დო­მი­ნან­ტურ თვი­სე­ბებ­ზე. ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რის ასეთ გავ­ლე
ნას ვხე­დავთ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ერ­თ-ერ­თი ისე­თი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლის გან­ხილ­ვი­სას, 
რო­გო­რი­ცაა კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი. 

სხვა­დას­ხვა ეროვ­ნულ კულ­ტუ­რა­თა მი­ხედ­ვით, არ­სე­ბობს გან­სხვა­ვე­ბა იმა
ში, თუ რა ზო­მით სჯე­რათ ადა­მი­ა­ნებს, რომ შე­უძ­ლი­ათ მათ გარ­შე­მო შექ­მნი­ლი 
ვი­თა­რე­ბის კონ­ტრო­ლი. მა­გა­ლი­თად, ჩრდი­ლო­ა­მე­რი­კე­ლე­ბი თვლი­ან, რომ ისი
ნი სრუ­ლად აკონ­ტრო­ლე­ბენ გა­რე­მო­ე­ბას; სხვა სა­ზო­გა­დო­ე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცა­ა, 
მა­გა­ლი­თად, ახ­ლო აღ­მო­სავ­ლე­თის ქვეყ­ნე­ბი, მი­იჩ­ნე­ვენ, რომ მა­თი ცხოვ­რე­ბა, 
ძი­რი­თა­დად, წი­ნას­წა­რაა გან­საზღ­ვრუ­ლი. მი­აქ­ცი­ეთ ყუ­რადღ­ე­ბა, რა­ო­დენ ახ­ლო 
პა­რა­ლელს ავ­ლებს ეს გან­სხვა­ვე­ბა ში­ნა­გა­ნი და გა­რე­გა­ნი კონ­ტრო­ლის ლო­კუ
სის ცნე­ბებ­თან. ამ კონ­კრე­ტუ­ლი კულ­ტუ­რუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლი­დან გა­მომ­დი­ნა
რე, ლო­გი­კუ­რი­ა, ვი­ვა­რა­უ­დოთ მე­ტი ინ­ტერ­ნა­ლის არ­სე­ბო­ბა აშ­შ-სა და კა­ნა­დის 
მუ­შაკ­თა შო­რის, ვიდ­რე სა­უ­დის არა­ბეთ­სა და ირან­ში. 
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60 პრო­ცენ­ტი დასაქმებულებისა 
უკ­მა­ყო­ფი­ლოა სამ­სა­ხუ­რით; თუმ­ცა, 
მა­თი 70% არ აპი­რებს სამ­სა­ხუ­რის 
და­ტო­ვე­ბას.

62 პრო­ცენ­ტი ასა­კო­ვა­ნი თა­ნამ
შრომ­ლე­ბისა აცხ­ა­დებს, რომ მათ 
სამ­სა­ხუ­რი წარ­სუ­ლის რო­მე­ლი­ღაც 
მო­მენ­ტში მეტ სი­ხა­რულს ანიჭებდა.

50 პრო­ცენ­ტი კო­ლე­ჯის სტუ­დენ
ტე­ბისა აცხ­ა­დებს, რომ მაქ­სი­მა­ლუ
რი დრო, რაც შე­იძ­ლე­ბა გაძ­ლონ 
ციფ­რუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის გა­რე­შე, 
არის 30 წუ­თი. 

29 პრო­ცენ­ტი მუ­შაკ­ებისა გა­ნიც
დის აღ­მაფ­რე­ნას სამ­სა­ხუ­რით ან 
სრუ­ლად არის ჩაბ­მუ­ლი სა­მუ­შა­ო­ში. 

59 პრო­ცენ­ტი მუ­შაკ­ებისა აცხა
დებს, რომ ძა­ლი­ან ლო­ი­ა­ლუ­რია 
დამ­საქ­მებ­ლი­ს ­მიმართ. მუ­შაკ­თა 
მხო­ლოდ 32% გრძნობს, რომ დამ­საქ
მე­ბე­ლი ლო­ი­ა­ლუ­რია მის მი­მართ. 

79 პრო­ცენ­ტი მთა­ვა­რი ფი­ნან
სუ­რი ოფიც­რე­ბისა ამ­ბობს, რომ 
იუ­მო­რის გრძნო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია 
სამ­სა­ხურ­ში. 

80 პრო­ცენ­ტი კამ­პუ­სის რეკ­რუ
ტე­რე­ბისა აცხ­ა­დებს, რომ სტუ­დენ
ტებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა არის ზედ­მე
ტად არა­ფორ­მა­ლუ­რი და­საქ­მე­ბის 
პრო­ცე­სის­თვის.

41 პრო­ცენ­ტი მი­ლე­ნი­უ­მის თა
ო­ბისა (Y თა­ო­ბის) (და ბე­ი­ბი-­ბუ
მე­რე­ბის მხო­ლოდ 30 პრო­ცენ­ტი) 
ეთან­ხმე­ბა ან უპირობოდ ეთან­ხმე­ბა 
იმას, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა უნ­და 
აკე­თო­ნ ის, რა­საც ეუბ­ნე­ბა მათ მე
ნე­ჯე­რი მა­ში­ნაც კი, თუ მი­ზეზს ვერ 
ხვდე­ბი­ან. 

48 პრო­ცენ­ტი მუ­შაკ­ებისა აცხ­ა
დებს, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან თა
ვა­ზი­ა­ნი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა ეხ­მა­რე­ბა 
მათ და­წი­ნა­უ­რე­ბა­ში. 

71 პრო­ცენ­ტი ზრდას­რუ­ლი ადა­მი
ა­ნე­ბისა მიიჩნევს,რომ  სან­დლე­ბი არ 
შე­ე­ფე­რე­ბა ­სა­მუ­შაო გა­რე­მოს.

41 პრო­ცენ­ტი ფი­ნან­სუ­რი ოფიც
რე­ბისა ამ­ბობს, რომ ყვე­ლა­ზე მე
ტად თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან აღი­ზი­ა
ნებს არა­ა­კუ­რა­ტუ­ლი მუ­შა­ო­ბა. 
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რო­გორც სექ­ცი­ა­ში ვნა­ხეთ, პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი ზემოქმედებს თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის ქცე­ვა­ზე. გლო­ბა­ლურ მე­ნე­ჯერს გან­სა­კუთ­რე­ბით სჭირ­დე­ბა პი
როვ­ნულ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს შო­რის არ­სე­ბუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის ცოდ­ნა, რო­დე­საც 
უწევს მა­თი ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რის ფონ­ზე გან­ხილ­ვა. 

ემო­ცი­ე­ბი და ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი 
წარ­მო­იდ­გი­ნეთ ასე­თი სი­ტუ­ა­ცი­ა: წი­ნა­სა­ქორ­წი­ლო სამ­ზა­დის­ში მყო­ფი პა­ტარ
ძა­ლი მა­ღა­ზი­ა­ში ყი­დუ­ლობს სა­ქორ­წი­ლო კა­ბას. ეს პრო­ცე­დუ­რა, უდა­ვოდ, უკი
დუ­რე­სად ძა­ბავს მა­ღა­ზი­ის გამ­ყიდ­ველს. კომ­პა­ნია David’s Bridal-მა, რო­მე­ლიც 
270-ზე მე­ტი მა­ღა­ზი­ის­გან შემ­დგა­რი ქსე­ლის მფლო­ბე­ლი­ა, იმი­სათ­ვის, რომ თა
ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის ხა­ლი­სი შე­ე­ნარ­ჩუ­ნე­ბი­ნა, შე­ის­წავ­ლა მხი­ა­რუ­ლი ემო­ცი­ე­ბის 
ფი­ლო­სო­ფი­ა. შე­დე­გად, კომ­პა­ნი­ის გამ­ყიდ­ვე­ლე­ბი მერ­ყევ სა­პა­ტარ­ძლო­ებ­თან 
ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში კარ­გად ფლო­ბენ ემო­ცი­ე­ბის მარ­თვის ხე­ლოვ­ნე­ბას და იცი
ან, რა­ზე გა­და­ი­ტა­ნონ ყუ­რადღ­ე­ბა, რა­თა მუ­დამ მხი­ა­რულ­ნი და ხა­ლი­სი­ა­ნე­ბი 
იყ­ვნენ.70

პი­როვ­ნუ­ლო­ბის თე­მას ვერ და­ვას­რუ­ლებთ ემო­ცი­ე­ბის ქცე­ვი­თი ას­პექ­ტე­ბის 
მი­მო­ხილ­ვის გა­რე­შე. ძნე­ლი წარ­მო­სად­გე­ნი­ა, კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრო­მე­ლი სამ­სა
ხუ­რის კა­რის შე­ღე­ბამ­დე სა­კუ­თა­რი ემო­ცი­ე­ბის კონ­ტროლ­ზე ფიქ­რობ­დეს. ამას 
ემა­ტე­ბა ისიც, რომ იშ­ვი­ა­თია სამ­სა­ხურ­ში დღე, რო­დე­საც ისე­თი არა­ფე­რი ხდე
ბა, რაც თა­ნამ­შრომ­ლის ფსი­ქი­კა­ზე მოქ­მე­დებს.71 ჩვე­ნი ემო­ცი­უ­რი რე­აქ­ცი­ე­ბი და 
მათ­თან გამ­კლა­ვე­ბის ხერ­ხე­ბი, ტი­პობ­რი­ვად, ჩვე­ნი პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ფუნ­ქცი­ე
ბი­ა. ემო­ცი­ე­ბი ძლი­ე­რი გრძნო­ბე­ბია ვინ­მეს ან რა­ი­მეს მი­მართ. ემო­ცი­ას გა­აჩ­ნია 
ობი­ექ­ტი, რაც ნიშ­ნავს იმას, რომ ემო­ცია რე­აქ­ციაა ობი­ექ­ტზე.72 მა­გა­ლი­თად, თუ 
თა­ნამ­შრო­მე­ლი გაკ­რი­ტი­კებთ იმის გა­მო, რომ არას­წო­რად ესა­უბ­რე­ბო­დით კლი

ემო­ცი­ე­ბი 

ძლი­ე­რი გრძნო­ბე­ბი ვინ­მეს ან 
რა­ი­მეს მი­მართ. 

რეალური შემთხვევა
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ანის მეინჰოლდი 
(Aniece Meinhold) 
რესტორნის მფლობელი
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სცენარი:

სცე­ნა­რი: „რა­ტომ ვერ ვეწყ­ო­ბით ერ­თმა­ნეთს?“- გა­ი­ფიქ­რა ბო­ნიმ, მი­უჯ­და რა სა­მუ
შაო მა­გი­დას. ის დი­ლი­დან­ვე არ­კვევ­და საქ­მეს თა­ნამ­შრო­მელ­თან, რო­მე­ლიც თით
ქმის ყო­ველ­დღე მი­მარ­თავ­და მას სა­ჩივ­რით სხვა თა­ნამ­შრო­მელ­ზე, რო­მე­ლიც, მი­სი 
თქმით, მიუღებლად სა­უბ­რობ­და ან არას­წო­რად იქ­ცე­ო­და. ამას გარ­და, ბო­ნის მუდ­მი
ვად უწევ­და რო­მე­ლი­მე თა­ნამ­შრომ­ლის დამ­შვი­დე­ბა, რო­მელ­მაც, ვთქვათ, სა­სა­დი­ლო 
ოთახ­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სა­უ­ბარს მოჰ­კრა ყუ­რი და რა­ღაც სა­ეჭ­ვოდ მო­ეჩ­ვე­ნა. ბო
ნიმ თა­ვის­თვის გა­ი­ფიქ­რა: „მომ­წონს მე­ნე­ჯე­რო­ბა, მაგ­რამ არის დღე­ე­ბი, რო­ცა ემო
ცი­ურ სტრესს ვე­ღარ ვუძ­ლებ“.

რას ურ­ჩევ­დით ბო­ნის სამ­სა­ხურ­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ემო­ცი­ებ­თან 
გა­სამ­კლა­ვებ­ლად?
სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ში ემო­ცი­უ­რი სტა­ბი­ლუ­რო­ბი­სა და რა­ცი­ო­ნა­ლი
ზა­ცი­ის მიღ­წე­ვა შე­იძ­ლე­ბა უაღ­რე­სად რთუ­ლი იყოს. სწო­რედ 
ამი­ტომ, სამ­სა­ხურ­ში უნ­და არ­სე­ბობ­დეს წე­სე­ბი­სა და რე­გუ
ლა­ცი­ე­ბის მყა­რი ბა­ზა და, ასე­ვე, ღია კო­მუ­ნი­კა­ცია გუნ­დის 
ყვე­ლა წევ­რთან. ზე­მო­აღ­ნიშ­ნუ­ლი ორი თა­ნამ­შრომ­ლის შემ
თხვე­ვა­ში, მტკი­ცედ მწამს, რომ კარ­გი გა­მო­სა­ვა­ლია ორი­ვეს 
ერ­თად მოხ­მო­ბა და თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნის სა­ჩივ­რის სა­ფუძ
ვლი­ა­ნო­ბა­ზე მსჯე­ლო­ბა. თუ სა­ხე­ზეა შე­სა­ბა­მი­სი ქცე­ვი­თი 
პრობ­ლე­მა, მე­ნე­ჯე­რი ვალ­დე­ბუ­ლი­ა, მო­აგ­ვა­როს და­ვა. იქ
ნე­ბა ეს საყ­ვე­დუ­რი თუ სხვა დის­ციპ­ლი­ნა­რუ­ლი მოქ­მე­დე
ბა, უარ­ყო­ფი­თი ქცე­ვა უნ­და შეწყ­დეს, 
რად­გან იგი ცუდად მოქმედებს 
გუნ­დის სხვა წევ­რებ­ზე.
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ენტს, თქვენ შე­იძ­ლე­ბა გაბ­რაზ­დეთ მას­ზე, რაც ემო­ცი­ის (სიბ­რა­ზის) გა­მომ­ჟღავ­ნე
ბა იქ­ნე­ბა კონ­კრე­ტუ­ლი ობი­ექ­ტის (კო­ლე­გის) მი­მართ. რად­გან ყო­ველ დი­ლით სამ
სა­ხურ­ში მო­სულ თა­ნამ­შრო­მელს თა­ვი­სი ემო­ცი­უ­რი მუხ­ტი მოჰ­ყვე­ბა, მე­ნე­ჯერ­მა 
უნ­და იცო­დეს, თუ რა როლს თა­მა­შობს ემო­ცი­ე­ბი თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვა­ში. 73მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა                                           ემოციური ინტელექტის გაზრდილი მნიშვნელობა

არ აქვს მნიშ­ვნე­ლო­ბა, ემო­ცი­ურ ან სო­ცი­ა­ლურ ინ­ტე
ლექტს ვუ­წო­დებთ თუ სხვა რა­მეს, სა­კუ­თა­რი თა­ვის 
და სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის შეც­ნო­ბის უნა­რი ის თვი­სე­ბა­ა, 
რო­მელ­საც დი­დად აფა­სებს ნე­ბის­მი­ე­რი კომ­პა­ნია 
თა­ნამ­შრომ­ლის აყ­ვა­ნი­სას. გა­მო­კითხ­ვის თა­ნახ­მად, 
რო­მე­ლიც სა­მუ­შაო ძა­ლის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი უნა
რე­ბის დად­გე­ნას იკ­ვლევ­და 2020 წლის­თვის, სო­ცი
ა­ლუ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი უნა
რე­ბის სი­ა­ში მე­ო­რე ად­გილ­ზე აღ­მოჩ­ნდა74 (პირ­ველ 
ად­გილ­ზე იყო აზ­რი­ა­ნო­ბა, რაც ნიშ­ნავს ადა­მი­ა­ნის 
უნარს, უფ­რო ღრმად გან­საზღ­ვროს, რაც ხდე­ბა მის 
გარ­შე­მო). გარ­შე­მომ­ყო­ფებ­თან – თა­ნამ­შრომ­ლებ

თან, კო­ლე­გებ­თან, გუნ­დის წევ­რებ­თან, უფ­რო­სო
ბას­თან და კლი­ენ­ტებ­თან – კარ­გი ურ­თი­ერ­თო­ბის 
დამ­ყა­რე­ბის უნა­რი, უმე­ტეს შემ­თხვე­ვა­ში, გა­დამ
წყვე­ტია ნე­ბის­მი­ერ სამ­სა­ხურ­ში წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ
წე­ვად. მა­ში­ნაც კი, თუ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის დიდ ნა
წილს სამ­სა­ხურ­ში ფი­ზი­კუ­რად ყოფ­ნა არ უწევს (ა­ნუ 
არ მო­ეთხ­ო­ვე­ბა ოფის­ში ჯდო­მა), სამ­სა­ხურ­ში ადა
მი­ანს აუ­ცი­ლებ­ლად უწევს ვინ­მეს­თან ურ­თი­ერ­თო
ბა. კარ­გი ტექ­ნი­კუ­რი უნარ­-ჩვე­ვე­ბის, მაგ­რამ სუს­ტი 
ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექტის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს ძა­ლი­ან 
უჭირთ სა­მუ­შა­ოს პოვ­ნა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა.

ემოციური ინტელექტი

ემოციური მინიშნებების, 
ინფორმაციის შემჩნევისა და 
მართვის უნარი.

რამ­დე­ნი სა­ხის ემო­ცია არ­სე­ბობს? მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ შე­იძ­ლე­ბა რამ­დე
ნი­მე ათე­უ­ლი სა­ხის ემო­ცია და­ვა­სა­ხე­ლოთ, კვლე­ვის შე­დე­გად დად­გე­ნი­ლია ექ­ვსი 
უნი­ვერ­სა­ლუ­რი ემო­ცი­ა: სიბ­რა­ზე, ში­ში, მწუ­ხა­რე­ბა, სი­ხა­რუ­ლი, ზიზღი და გა­ო­ცე
ბა.75 ვლინ­დე­ბა თუ არა ეს ემო­ცი­ე­ბი სამ­სა­ხურ­ში? რა თქმა უნ­და, ვლინ­დე­ბა! მე 
ვბრა­ზობ, რო­დე­საც ჩემ მი­ერ შეს­რუ­ლე­ბულ სა­მუ­შა­ოს აფა­სე­ბენ, რო­გორც უხა
რის­ხოს; მე­ში­ნი­ა, არ გა­მა­თა­ვი­სუფ­ლონ სა­მუ­შა­ო­დან შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რე­ბის გა­მო; 
ვწუხ­ვარ იმა­ზე, რომ ჩე­მი კო­ლე­გე­ბი ტო­ვე­ბენ კომ­პა­ნი­ას, რად­გან გა­და­დი­ან ახალ 
სამ­სა­ხურ­ში სხვა ქა­ლაქ­ში; მი­ხა­რი­ა, რად­გან „თვის სა­უ­კე­თე­სო თა­ნამ­შრომ­ლად“ და
მა­სა­ხე­ლეს; ზიზღ­ის გრძნო­ბა მე­უფ­ლე­ბა, რო­დე­საც ვხე­დავ, თუ რო­გორ ექ­ცე­ვა ჩე
მი უფ­რო­სი ჩვე­ნი გუნ­დის შე­მად­გენ­ლო­ბა­ში მყოფ ქა­ლებს; გა­ვოც­დი, რო­ცა გა­ვი­გე, 
რომ უფ­რო­სო­ბა გეგ­მავს კომ­პა­ნი­ის სა­პენ­სიო პროგ­რა­მის სრულ რე­ორ­გა­ნი­ზე­ბას. 

ემო­ცი­ის აღ­მძრავ ერ­თსა და იმა­ვე სიგ­ნალ­ზე ადა­მი­ა­ნე­ბი სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად 
რე­ა­გი­რე­ბენ ხოლ­მე. ზოგ­ჯერ ეს გან­სხვა­ვე­ბა აიხ­სნე­ბა პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბით ან 
იმით, რომ ადა­მი­ა­ნებს ემო­ცი­ე­ბის გა­მო­ხატ­ვის გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი უნა­რი აქვთ. მა­გა
ლი­თად, ალ­ბათ, იც­ნობთ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც თით­ქმის არას­დროს ამ­ჟღავ­ნე
ბენ ემო­ცი­ებს. ისი­ნი იშ­ვი­ა­თად ბრაზ­დე­ბი­ან და იშ­ვი­ა­თად ამ­ჟღავ­ნე­ბენ სიბ­რა­ზეს. 
ალ­ბათ, ისეთ ადა­მი­ა­ნებ­საც იც­ნობთ, მძაფ­რად რომ ავ­ლე­ნენ ემო­ცი­ებს. ასე­თი 
ადა­მი­ა­ნე­ბი, რო­ცა უხა­რი­ათ, ექ­სტაზ­ში არი­ან თუ მწუ­ხა­რე­ნი, ღრმა დეპ­რე­სი­ას ამ
ჟღავ­ნე­ბენ. ამ ორი ტი­პის ადა­მი­ა­ნი შე­იძ­ლე­ბა იმ­ყო­ფე­ბო­დეს ზუს­ტად ერ­თსა და 
იმა­ვე სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში და ერ­თი ამ­ჟღავ­ნებ­დეს აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბა­სა და სი­ხა­რულს, ხო­ლო 
მე­ო­რეს სრუ­ლი­ად მშვი­დი გა­მო­მეტყ­ვე­ლე­ბა ჰქონ­დეს. 

თუმ­ცა, არის შემ­თხვე­ვე­ბი, რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნე­ბის ემო­ცი­ურ რე­აქ­ცი­ებს სამ­სა
ხუ­რებ­რი­ვი მოთხ­ოვ­ნე­ბი გა­ნა­პი­რო­ბებს. სხვა­დას­ხვა სამ­სა­ხურ­ში ემო­ცი­ე­ბის სხვა
დას­ხვა ფორ­მი­თა და დო­ზით გა­მოვ­ლე­ნაა სა­ჭი­რო. მა­გა­ლი­თად, ავი­ა­დის­პეტ­ჩერს, 
სას­წრა­ფო დახ­მა­რე­ბის მედ­და­სა და მო­სა­მარ­თლეს სიმ­შვი­დე და თვით­კონ­ტრო­ლი 
მო­ეთხ­ო­ვე­ბა უკი­დუ­რე­სად და­ძა­ბულ სი­ტუ­ა­ცი­ა­შიც კი. მე­ო­რე მხრივ, სპორ­ტულ მი
მომ­ხილ­ველ­სა და სა­სა­მარ­თლო პრო­ცეს­ზე სიტყ­ვით გა­მომ­სვლელ ად­ვო­კატს უნ­და 
შე­ეძ­ლოს, სი­ტუ­ა­ცი­ი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, სხვა­დას­ხვა სიძ­ლი­ე­რით გა­მო­ამ­ჟღავ­ნოს 
ემო­ცი­ე­ბი. 

ემო­ცი­ებ­ზე ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბის ერ­თი ძალ­ზე სა­ინ­ტე­რე­სო ას­პექ­ტი პი
როვ­ნუ­ლო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით არის ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი(EI) – ემო­ცი­უ­რი მი
ნიშ­ნე­ბე­ბის და ინ­ფორ­მა­ცი­ის შემ­ჩნე­ვი­სა და მარ­თვის უნა­რი.76 იგი შედ­გე­ბა ხუ­თი 
კომ­პო­ნენ­ტის­გან: 

თვი­თა­ნა­ლი­ზი – სა­კუ­თა­რი გრძნო­ბე­ბის გა­ა­ნა­ლი­ზე­ბის უნა­რი. 
თვით­კონ­ტრო­ლი – სა­კუ­თა­რი ემო­ცი­ე­ბი­სა და იმ­პულ­სე­ბის მარ­თვა. 
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თვით­მო­ტი­ვა­ცი­ა – შე­უ­პოვ­რო­ბა მი­უ­ხე­და­ვად წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბი­სა და მარ­ცხი­სა.
ემ­პა­თი­ა – სხვი­სი გრძნო­ბე­ბი­სად­მი თა­ნაგ­რძნო­ბა. 
სო­ცი­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბი – სხვე­ბის ემო­ცი­ე­ბის მარ­თვა.

და­დას­ტუ­რე­ბუ­ლი­ა, რომ EI პირ­და­პირ­პრო­პორ­ცი­ულ კავ­შირ­შია სა­მუ­შა­ოს შეს
რუ­ლე­ბის ხა­რის­ხთან ნე­ბის­მი­ერ დო­ნე­ზე. მა­გა­ლი­თად, ერ­თი კვლე­ვის ფარ­გლებ­ში 
შე­ის­წავ­ლე­ბო­და კომ­პა­ნია Lucent Technologies-ში მო­მუ­შა­ვე ინ­ჟინ­რე­ბის თვი­სე­ბე­ბი. 
ინ­ჟინ­რე­ბი მათ­მა­ვე კო­ლე­გებ­მა შე­ა­ფა­სეს, რო­გორც ვარ­სკვლა­ვე­ბი. მკვლევ­რებ­მა 
და­ას­კვნეს, რომ ვარ­სკვლა­ვი ნიშ­ნავ­და უკე­თესს სხვა თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან შე­და
რე­ბით, რაც ნიშ­ნავს იმას, რომ სწო­რედ ემო­ცი­უ­რი და არა აკა­დე­მი­უ­რი ინ­ტე­ლექ
ტი გა­მო­არ­ჩევს ნა­ყო­ფი­ერ თა­ნამ­შრომ­ლებს. კომ­პა­ნია Air Force-ის რეკ­რუ­ტე­რე­ბის 
შემ­თხვე­ვა­შიც იგი­ვე შე­დე­გე­ბი დად­გა. უმაღ­ლე­სი შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მქო­ნე რეკ­რუ­ტე
რე­ბი ამ­ჟღავ­ნებ­დნენ მა­ღალ ემო­ცი­ურ ინ­ტე­ლექტს. მი­უ­ხე­და­ვად ამ შე­დე­გე­ბი­სა, 
ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტის რო­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის დის­ციპ­ლი­ნა­ში დი­დად 
სა­კა­მა­თო­ა.77 მი­სი მომ­ხრე­ე­ბი აცხ­ა­დე­ბენ, რომ ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი ინ­ტუ­ი­ცი
უ­რი შტრი­ხე­ბით ხა­სი­ათ­დე­ბა და იძ­ლე­ვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ქცე­ვის პროგ­ნო­ზი­რე­ბის 
სა­შუ­ა­ლე­ბას.78 ის კი, ვინც აკ­რი­ტი­კებს ემო­ცი­ურ ინ­ტე­ლექტს, სა­უბ­რობს მის გა
ურ­კვევ­ლო­ბა­ზე, იმა­ზე, რომ მი­სი გა­ზომ­ვა შე­უძ­ლე­ბე­ლია და რომ მი­სი სა­ფუძ­ვლი
ა­ნო­ბა კითხ­ვის ნიშ­ნის ქვეშ დგას.79 ერ­თი რამ, რაც შეგ­ვიძ­ლია ვთქვათ ემო­ცი­ურ 
ინ­ტე­ლექ­ტთან და­კავ­ში­რე­ბით, არის ის, რომ ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი კავ­შირ­შია წარ
მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვას­თან ისეთ სა­მუ­შა­ო­ზე, სა­დაც სა­ჭი­როა ინ­ტენ­სი­უ­რი სო­ცი­ა­ლუ­რი 
ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი. 

დას­კვნე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის
თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ზიდ­ვი­სა და და­ქი­რა­ვე­ბის პრო­ცეს­ში კომ­პა­ნი­ა­თა 62%-ზე მე
ტი სარ­გებ­ლობს პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ტეს­ტე­ბით.80 ეს სფე­რო მო­ი­ცავს 
ძი­რი­თად ფა­სე­უ­ლო­ბებს პი­როვ­ნუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის გა­გე­ბის­თვის. რაც უფ­რო მე
ტად გა­ით­ვა­ლის­წი­ნე­ბენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი­სა და სა­მუ­შა­ოს 
ერ­თმა­ნეთ­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბას, მით უფ­რო მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი და კმა­ყო­ფი­ლი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ეყო­ლე­ბათ. პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი­სა და სა­მუ­შა­ოს შე­სა
ბა­მი­სო­ბის ყვე­ლა­ზე კარ­გი დო­კუ­მენ­ტა­ლუ­რად და­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი თე­ო­რია შე­ი­მუ­შა­ვა 
ფსი­ქო­ლოგ­მა ჯონ ჰო­ლან­დმა (John Holland), რო­მელ­მაც გან­საზღ­ვრა პი­როვ­ნუ­ლო
ბის ექ­ვსი ძი­რი­თა­დი ტი­პი.81 მი­სი თე­ო­რი­ის მი­ხედ­ვით, თა­ნამ­შრომ­ლის კმა­ყო­ფი­ლე
ბა სამ­სა­ხუ­რით და, ასე­ვე, მის მი­ერ სამ­სა­ხუ­რის და­ტო­ვე­ბის ალ­ბა­თო­ბა და­მო­კი­დე
ბუ­ლია იმა­ზე, თუ რამ­დე­ნად შე­ე­სა­ბა­მე­ბა ადა­მი­ა­ნის პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი 
სა­მუ­შაო გა­რე­მოს. 15-4 ჩა­ნარ­თში აღ­წე­რი­ლია ეს ექ­ვსი ტი­პი, მა­თი პი­როვ­ნუ­ლი მა
ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი და თი­თო­ე­უ­ლის შე­სა­ფე­რი­სი საქ­მი­ა­ნო­ბე­ბი.

ჰო­ლან­დის თე­ო­რი­ის მი­ხედ­ვით, სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა მაქ­სი­მა­ლუ­რი­ა, ხო
ლო კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბა – მი­ნი­მა­ლუ­რი, რო­დე­საც პი­როვ­ნე­ბა და საქ­მი­ა­ნო­ბა შე
თავ­სე­ბა­დია ერ­თმა­ნეთ­თან. სო­ცი­ა­ლუ­­რად ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი უნ­და იყ
ვნენ ისეთ სამ­სა­ხუ­რებ­ში, სა­დაც დი­დი დო­ზით უწევთ ადა­მი­ა­ნებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა 
და ა.შ. ამ თე­ო­რი­ის საკ­ვან­ძო მო­მენ­ტე­ბი: (1) ში­ნა­გა­ნი პი­როვ­ნუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი 
აშ­კა­რად ჩანს; (2) სა­მუ­შა­ოს ტი­პე­ბი იც­ვლე­ბა; (3) ადა­მი­ა­ნე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფილ
ნი იქ­ნე­ბი­ან ისეთ სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ში, რო­მე­ლიც მათ პი­როვ­ნუ­ლო­ბას შე­ე­სა­ბა­მე
ბა და უფ­რო ნაკ­ლე­ბად იფიქ­რე­ბენ სამ­სა­ხუ­რის სა­კუ­თა­რი ნე­ბით და­ტო­ვე­ბა­ზე იმ 
ადა­მი­ა­ნებ­თან შე­და­რე­ბით, რო­მელ­თა სა­მუ­შაოც არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა მათ პი­როვ­ნულ 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს. 

ამას გარ­და, პი­როვ­ნუ­ლო­ბის გა­გე­ბას სხვა სარ­გე­ბე­ლიც აქვს იმ თვალ­საზ­რი
სით, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რას, გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას და სამ
სა­ხუ­რებ­რივ ურ­თი­ერ­თო­ბებს სხვა­დას­ხვაგ­ვა­რად უდ­გე­ბი­ან. მე­ნე­ჯერს შე­უძ­ლია 
უკეთ გა­ი­გოს, თუ რა­ტომ გრძნობს თა­ნამ­შრო­მე­ლი დის­კომ­ფორტს სწრა­ფი გა­დაწყ
ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სას ან რა­ტომ მო­ითხ­ოვს სხვა თა­ნამ­შრო­მე­ლი მე­ტი ინ­ფორ­მა­ცი
ის მი­ღე­ბას, სა­ნამ პრობ­ლე­მის გა­დაწყ­ვე­ტას შე­უდ­გე­ბა. მა­გა­ლი­თად, მე­ნე­ჯე­რებს 
შე­საძ­ლოა ჰქონ­დეთ მო­ლო­დი­ნი იმი­სა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­საც გა­რე კონ
ტრო­ლის ლო­კუ­სი აქვთ, უფ­რო ნაკ­ლე­ბად იქ­ნე­ბი­ან კმა­ყო­ფილ­ნი სამ­სა­ხუ­რით და 
ნაკ­ლე­ბად მო­ინ­დო­მე­ბენ სა­კუ­თარ ქმე­დე­ბებ­ზე პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის აღე­ბას, ვიდ­რე 
ის ადა­მი­ა­ნე­ბი, რო­მელ­თაც ში­და კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი  აქვთ.
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ტი­პი პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი პრო­ფე­სი­ის მა­გა­ლი­თე­ბი

რე­ა­ლის­ტუ­რი. ამ­ჯო­ბი­ნებს ფი­
ზი­კურ საქ­მი­ა­ნო­ბას, რო­მელ­
საც სჭირ­დე­ბა უნარ­-ჩვე­ვე­ბი, 
ძა­ლა და კო­ორ­დი­ნა­ცია.

მო­რი­დე­ბუ­ლი, გულ­წრფე­ლი, 
სა­ი­მე­დო, სტა­ბი­ლუ­რი, შემ­გუ­
ებ­ლუ­რი, პრაქ­ტი­კუ­ლი.

მე­ქა­ნი­კო­სი, სა­ბურ­ღი პრე­
სის ოპე­რა­ტო­რი, ამ­წყო­ბი 
ხა­ზის მუ­შა, ფერ­მე­რი.

კვლე­ვი­თი. ამ­ჯო­ბი­ნებს საქ­
მი­ა­ნო­ბას, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს 
აზ­როვ­ნე­ბას, ორ­გა­ნი­ზე­ბას და 
აღ­ქმას. 

ანა­ლი­ტი­კუ­რი, ორი­გი­ნა­
ლუ­რი, ცნო­ბის­მოყ­ვა­რე, 
და­მო­უ­კი­დე­ბე­ლი.

ბი­ო­ლო­გი, ეკო­ნო­მის­ტი, 
მა­თე­მა­ტი­კო­სი, ახა­ლი ამ­
ბე­ბის რე­პორ­ტი­ო­რი.

სო­ცი­ა­ლუ­რი. ამ­ჯო­ბი­ნებს 
საქ­მი­ა­ნო­ბას, რო­მე­ლიც მო­ი­
ცავს სხვა­თა დახ­მა­რე­ბას და 
გან­ვი­თა­რე­ბას.

ურ­თი­ერ­თო­ბის მოყ­ვა­რუ­ლი, 
მე­გობ­რუ­ლი, კო­ლე­გი­ა­ლუ­რი, 
გამ­გე­ბი­ა­ნი.

სო­ცი­ა­ლუ­რი მუ­შა­კი, 
მას­წავ­ლე­ბე­ლი, კონ­
სულ­ტან­ტი, კლი­ნი­კუ­რი 
ფსი­ქო­ლო­გი.

ტრა­დი­ცი­უ­ლი. ამ­ჯო­ბი­ნებს 
წე­სე­ბით რე­გუ­ლი­რე­ბულ, მო­
წეს­რი­გე­ბულ და არა­ო­რაზ­რო­
ვან საქ­მი­ა­ნო­ბას.

შემ­გუ­ებ­ლუ­რი, ეფექ­ტუ­რი, 
პრაქ­ტი­კუ­ლი, წარ­მო­სახ­ვის და 
მოქ­ნი­ლო­ბის სიმ­წი­რით.

ბუ­ღალ­ტე­რი, კორ­პო­რა­
ცი­უ­ლი მე­ნე­ჯე­რი, ბან­
კის მო­ლა­რე, საქ­მე­თა 
მწარ­მო­ე­ბე­ლი.

მო­ხერ­ხე­ბუ­ლი. ამ­ჯო­ბი­ნებს 
სა­უ­ბარს, რო­მე­ლიც შე­საძ­
ლებ­ლო­ბას მის­ცემს, გავ­ლე­ნა 
მო­ახ­დი­ნოს სხვებ­ზე და მო­ი­პო­
ვოს ძა­ლა­უფ­ლე­ბა.

სა­კუ­თარ თავ­ში დარ­წმუ­ნე­ბუ­
ლი, ამ­ბი­ცი­უ­რი, ენერ­გი­უ­ლი, 
დო­მი­ნი­რე­ბა­დი.

იუ­რის­ტი, უძ­რა­ვი ქო­ნე­ბის 
აგენ­ტი, სა­ზო­გა­დო­ე­ბას­
თან ურ­თი­ერ­თო­ბის სპე­ცი­
ალის­ტი, მცი­რე ბიზ­ნე­სის 
მე­ნე­ჯე­რი.

არ­ტის­ტუ­ლი. ამ­ჯო­ბი­ნებს 
არა­ცალ­სა­ხა და არა­სის­ტე­მა­
ტურ საქ­მი­ა­ნო­ბას, რო­მე­ლიც 
შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი წარ­მო­სახ­ვის 
სა­შუ­ა­ლე­ბას იძ­ლე­ვა.

წარ­მო­სახ­ვის უნა­რის მქო­
ნე, მო­უ­წეს­რი­გე­ბე­ლი, იდე­
ა­ლის­ტუ­რი, ემო­ცი­უ­რი, 
არაპ­რაქ­ტი­კუ­ლი.

მხატ­ვა­რი, მუ­სი­კო­სი, 
მწე­რა­ლი, ინ­ტე­რი­ე­რის 
დი­ზა­ი­ნე­რი.

წყა­რო: J. L. Holland, Making Vocational Choices: A Theory of Vocational Personalities and WorkEnviron-
ments (Odessa, FL: Psychological Assessment Resources, 1997).

და­ბო­ლოს, იყო წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­ნე­ჯე­რი და აღ­წევ­დე მიზ­ნებს, ნიშ­ნავს, 
კარ­გად იმუ­შაო სხვებ­თან ერ­თად რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, ასე­ვე მის გა­რეთ. 
იმი­სათ­ვის, რომ ერ­თად ეფექ­ტუ­რად იმუ­შა­ოთ, ერ­თმა­ნე­თის უნ­და გეს­მო­დეთ. 
ეს სა­ჭი­რო­ა, ადა­მი­ა­ნებს შო­რის პი­როვ­ნულ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­სა და ემო­ცი­ებ­ში 
არ­სე­ბუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე. ამის გარ­და, ერ­თ-ერ­თი უნა­რი, 
რო­მე­ლიც უნ­და გა­მო­ი­მუ­შა­ოთ, რო­გორც მე­ნე­ჯერ­მა, ესაა თქვე­ნი სა­კუ­თა­რი 
ემო­ცი­უ­რი რე­აქ­ცი­ე­ბის მორ­გე­ბა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ზე. სხვა სიტყ­ვე­ბით რომ ვთქვათ, 
უნ­და ის­წავ­ლოთ იმის ამოც­ნო­ბა, „რო­დის უნ­და გა­ი­ღი­მოთ და რო­დის უნ­და 
„და­ი­ყე­ფოთ“.82

აღქმა 
შე­საძ­ლოა თქვენ ეს ნა­ნა­ხი გქონ­დეთ Facebook-ის პოს­ტზე ან სხვა ონ­ლა­ინ­წყა
რო­დან: კმებრიჯის უუნისერვიტეტის კლვევების მიდეხვით, მნიშვლენობა არა 
ავქს ასეობის თანმიმდვერვობას სიყტვაში, მთარავია, პივრელი და ბლოო ასო 
იოყს სროწ ადგლიზე, რადმენადაც ადმაიანის ტნივი თითეოულ ასოს ცალკე კი 
არ კითლუხობს, არმაედ მთილანად აქიღვამს სიყტვას. თუ ამის წათიკხვას შეძ­
ლსებ, დასოპტე შნეს კდეელზე. ეს მხოლოოდ ადანიამების 55%-ს შეძულია.83. წა
ი­კითხეთ? თუ შე­ძე­ლით აზ­რის გა­მო­ტა­ნა ამ აბ­და­უბ­და მე­სი­ჯი­დან, თქვენ­თვის 
გა­სა­გე­ბი­ა, რო­გორც მიმ­დი­ნა­რე­ობს აღ­ქმის პრო­ცე­სი. აღ­ქმა – ესაა პრო­ცე­სი, 
რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც მნიშ­ვნე­ლო­ბას ვა­ნი­ჭებთ გა­რე­მოს სენ­სო­რუ­ლი შთა­ბეჭ
დი­ლე­ბე­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბის და ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ის გზით. აღ­ქმის კვლე­ვა თან­მიმ
დევ­რუ­ლად უჩ­ვე­ნებს, რომ შე­იძ­ლე­ბა ადა­მი­ა­ნე­ბი ერ­თსა და იმა­ვე რა­მეს უყუ
რებ­დნენ და სხვა­დას­ხვაგ­ვა­რად აღიქ­ვამ­დნენ. მა­გა­ლი­თად, შე­იძ­ლე­ბა ერ­თმა 
მე­ნე­ჯერ­მა, იმ ფაქ­ტზე დაყ­რდნო­ბით, რომ მის თა­ნა­შემ­წეს რამ­დე­ნი­მე დღე 
სჭირ­დე­ბა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­სა­ღე­ბად, გა­დაწყ­ვი­ტოს, რომ თა­ნაშემ­წე ნე­ლი, 
არა­ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნია და უჭირს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა, მა­შინ, რო

ჩანართი 15-4

ჰო­ლან­დის პი­როვ­ნუ­ლი ­
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ­
შე­სა­ბა­მი­სო­ბა სა­მუ­შა­ო­თან
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ აღ­ქმა და მას­ზე  15.4 
მოქ­მე­დი ფაქ­ტო­რე­ბი 

აღ­ქმა

პრო­ცე­სი, რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბი­თაც 
ჩვენ მნიშ­ვნე­ლო­ბას ვა­ნი­ჭებთ გა­რე­
მოს სენ­სო­რუ­ლი შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბე­ბის 
ორ­გა­ნი­ზე­ბის და ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ის 
მეშ­ვე­ო­ბით.
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ცა მე­ო­რე მე­ნე­ჯერ­მა შე­იძ­ლე­ბა ჩათ­ვა­ლოს, რომ იგი­ვე თა­ნა­შემ­წე და­ფიქ­რე­ბუ
ლი, გულ­მოდ­გი­ნე და წინ­და­ხე­დუ­ლი­ა. პირ­ვე­ლი მე­ნე­ჯე­რი, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მის 
თა­ნა­შემ­წეს უარ­ყო­ფი­თად შე­ა­ფა­სებს, მე­ო­რე – და­დე­ბი­თად. არ­სე­ბი­თი ისა­ა, 
რომ არც ერ­თი ჩვენ­გა­ნი რე­ა­ლო­ბას არ ხე­დავს. ჩვენ ვახ­დენთ და­ნა­ხუ­ლის ინ
ტერ­პრე­ტა­ცი­ას და ამას რე­ა­ლო­ბას ვუ­წო­დებთ და, რა თქმა უნ­და, რო­გორც მა
გა­ლით­შია ნაჩ­ვე­ნე­ბი, ვმოქ­მე­დებთ ჩვე­ნი აღ­ქმის შე­სა­ბა­მი­სად.

ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზე­მოქ­მე­დებს აღ­ქმა­ზე
რო­გორ ავ­ხსნით იმ ფაქტს, რომ ადა­მი­ა­ნებ­მა, შე­საძ­ლო­ა, ერ­თი და იგი­ვე რამ 
სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად აღიქ­ვან? ზო­გი­ერ­თი ფაქ­ტო­რი ზოგ­ჯერ გა­ნა­პი­რო­ბებს 
არას­წორ (გამ­რუ­დე­ბულ) აღ­ქმას. ეს ფაქ­ტო­რე­ბი არ­სე­ბობს ინ­დი­ვიდ­ში, რო­მე
ლიც აღიქ­ვამს იმ სა­მიზ­ნე­სა და სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში, რო­მელ­შიც ხდე­ბა აღ­ქმა.

რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნი უყუ­რებს სა­მიზ­ნეს და ცდი­ლობს იმის ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი
ას, რა­საც ხე­დავს, ამა­ზე დიდად ზემოქმედებს მი­სი პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე
ბი. ეს პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი მო­ი­ცავს და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას, პი­როვ­ნე­ბის 
თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბებს, მო­ტი­ვებს, ინ­ტე­რე­სებს, გა­მოც­დი­ლე­ბას და მო­ლო­დინს.

და­ნა­ხუ­ლი სა­მიზ­ნის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი ასე­ვე ზე­მოქ­მე­დე­ბს იმა­ზე, თუ რას 
აღიქ­ვა­მენ. სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ჯგუფ­ში ხმა­უ­რი­ან ადა­მი­ა­ნებს უფ­რო შე­ამ­ჩნე­ვენ, 
რო­გორც უაღ­რე­სად მიმ­ზიდ­ველ ან არა­სა­სი­ა­მოვ­ნო პი­რებს. სა­მიზ­ნის და­მო­კი
დე­ბუ­ლე­ბას სხვა საგ­ნებ­თან ან მოვ­ლე­ნებ­თან ასე­ვე გავ­ლე­ნა აქვს აღ­ქმა­ზე, რამ
დე­ნა­დაც ჩვენ, უმე­ტე­სად, ერ­თად ვაჯ­გუ­ფებთ ახ­ლოს მყოფ და მსგავს საგ­ნებს. 
ეს ტენ­დენ­ცი­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ნა­ხოთ ვი­ზუ­ა­ლუ­რი აღ­ქმის მა­გა­ლი­თე­ბით, რომ­ლე
ბიც 15-5 ჩა­ნარ­თშია წარ­მოდ­გე­ნი­ლი. ყუ­რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ, რო­გორ იც­ვლე­ბა 
თქვენ მი­ერ და­ნა­ხუ­ლი იმის მი­ხედ­ვით, რო­ცა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად შე­ხე­დავთ მას.

და­ბო­ლოს, კონ­ტექ­სტი, რო­მელ­შიც ვხე­დავთ ობი­ექ­ტებს და მოვ­ლე­ნებს, 
ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. დრო, რო­დე­საც ვხე­დავთ ობი­ექტს ან მოვ­ლე­ნას, შე­იძ
ლე­ბა ზე­მოქ­მე­დებ­დეს აღ­ქმა­ზე ისე­ვე, რო­გორც ად­გი­ლი, გა­ნა­თე­ბა, სით­ბო, ფე
რი და ნე­ბის­მი­ე­რი სხვა სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რი.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია
აღ­ქმის შე­სა­ხებ კვლე­ვე­ბის დი­დი ნა­წი­ლი მი­მარ­თუ­ლია უსუ­ლო ობი­ექ­ტებ­ზე, მე
ნე­ჯე­რებს კი საქ­მე აქვთ ადა­მი­ა­ნებ­თან. ჩვენ მი­ერ ადა­მი­ა­ნე­ბის აღ­ქმა გან­სხვავ
დე­ბა უსუ­ლო საგ­ნე­ბის აღ­ქმის­გან იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც დას­კვნე­ბი ადა­მი­ან­თა 
ქცე­ვის მი­ხედ­ვით გა­მოგ­ვაქვს, რა­საც უსუ­ლო საგ­ნე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში არ ვხვდე
ბით. უსუ­ლო საგ­ნებს არ გა­აჩ­ნი­ათ შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი, მო­ტი­ვე­ბი ან გან­ზრახ­ვე­ბი; 
ადა­მი­ა­ნებს კი ეს ყველ­ფე­რი აქვთ. რო­დე­საც ვაკ­ვირ­დე­ბით ადა­მი­ან­თა ქცე­ვას, 

ჩანართი 15-5 

რას ხე­დავთ?

მოხუცი თუ ახალგაზრდა ქალი? რაინდი ცხენზე?

M15_ROBB3600_12_SE_C15.indd   464 11/17/12   11:36 AM



554	  ნაწილი მეექვსე  |  ლიდერობა   თავი  15  |   ინდივიდუალური ქცევის საფუძვლები    555

ვცდი­ლობთ ავ­ხსნათ, თუ რა­ტომ მოქ­მე­დე­ბენ ისი­ნი ასე. პი­როვ­ნე­ბის მოქ­მე­დე
ბის ჩვე­ნე­ულ აღ­ქმა­სა და მის გან­სჯა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვანი გავ­ლე­ნა აქვს დაშ­ვე­ბე
ბს, რომ­ლებ­საც ჩვენ ამ პირ­თან და­კავ­ში­რე­ბით ვავ­ლენთ.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია შექ­მნი­ლია იმის ასახ­სნე­ლად, თუ რო­გორ გან­ვსჯით 
ადა­მი­ა­ნებს სხვა­დას­ხვა­ნა­ი­რად მა­თი ქმე­დე­ბე­ბის­თვის, გარ­კვე­უ­ლი მნიშ­ვნე­ლო
ბის მი­ნი­ჭე­ბის მი­ხედ­ვით.84 თე­ო­რი­ის ვა­რა­უ­დით, რო­დე­საც ჩვენ პი­როვ­ნე­ბის 
ქცე­ვას ვაკ­ვირ­დე­ბით, ვცდი­ლობთ გან­ვსაზღ­ვროთ, ში­ნა­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბი­თაა ის 
გა­მოწ­ვე­უ­ლი თუ გა­რე­გა­ნით. ში­ნა­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი მოქ­მე­დე­ბე­ბი 
ის ქმე­დე­ბე­ბი­ა, რომ­ლე­ბიც, შე­იძ­ლე­ბა ჩა­ით­ვა­ლოს, რომ ადა­მი­ა­ნის პი­როვ­ნულ 
კონ­ტროლს ექ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა. გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი ქცე­ვა ამ ფაქ­ტო
რე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბის შე­დე­გი­ა; ე.ი. ადა­მი­ა­ნი იძუ­ლე­ბუ­ლი­ა, იმოქ­მე­დოს სი­ტუ­ა
ცი­ის მი­ხედ­ვით. ამის გან­საზღ­ვრა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია სამ ფაქ­ტორ­ზე: გან­სხვა­ვე
ბუ­ლო­ბა­ზე, კონ­სენ­სუს­სა და თა­ნა­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბა­ზე.

გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბა გუ­ლის­ხმობს, ავ­ლენს თუ არა ადა­მი­ა­ნი სხვა­დას­ხვაგ
ვარ ქცე­ვას სხვა­დას­ხვა სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში. არის თუ არა თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რო­მელ­მაც 
სამ­სა­ხურ­ში და­იგ­ვი­ა­ნა, იგი­ვე პი­როვ­ნე­ბა, რომ­ლის უსაქ­მუ­რო­ბა­ზეც სხვა თა
ნამ­შრომ­ლე­ბი ჩი­ვი­ან? ჩვენ გვსურს ვი­ცო­დეთ, არის თუ არა ეს მოქ­მე­დე­ბა უჩ
ვე­უ­ლო? თუ ის უჩ­ვე­უ­ლო­ა, დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი, რო­გორც წე­სი, ამ საქ­ცი­ელს გა­რე 
ფაქ­ტო­რებს მი­ა­წერს, რო­მე­ლიც არ ექ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა ამ პი­რის კონ­ტროლს. თუმ
ცა, თუ ქცე­ვა უჩ­ვე­უ­ლო არა­ა, მას, ალ­ბათ, ში­ნა­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბით გან­პი­რო­ბე
ბუ­ლად მი­იჩ­ნე­ვენ.

თუ ყვე­ლა, ვინც მსგავს სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში ხვდე­ბა, ერ­თნა­ი­რად რე­ა­გი­რებს, შე
იძ­ლე­ბა ით­ქვას, რომ ქცე­ვა კონ­სენ­სუ­სით ხა­სი­ათ­დე­ბა. დაგ­ვი­ა­ნე­ბუ­ლი თა­ნამ
შრომ­ლის ქცე­ვა შე­ე­სა­ბა­მე­ბა ამ კრი­ტე­რი­უმს, თუ ყვე­ლა ის თა­ნამ­შრო­მე­ლი, 
რო­მე­ლიც ერ­თი და იმა­ვე მარ­შრუ­ტით მო­დის სამ­სა­ხურ­ში, ასე­ვე აგ­ვი­ა­ნებს. 
ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ის მი­ხედ­ვით, თუ კონ­სენ­სუ­სი დი­დი­ა, თქვენ, სა­ვა­რა­უ­დოდ, 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის დაგ­ვი­ა­ნე­ბას გა­რე ფაქ­ტო­რებს მი­ა­წერთ – რა­ი­მე გა­რე ფაქ
ტორს (შე­საძ­ლო­ა, გზის მშე­ნებ­ლო­ბას ან საგ­ზაო ავა­რი­ას), რო­მელ­მაც ასე­თი 
ქცე­ვა გა­ნა­პი­რო­ბა. თუმ­ცა, თუ სამ­სა­ხურ­ში იმა­ვე მარ­შრუ­ტით მო­მა­ვა­ლი სხვა 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი არ იგ­ვი­ა­ნე­ბენ, თქვენ და­ას­კვნით, რომ ასე­თი ქცე­ვა ში­ნა­გა­ნი­ა.

და­ბო­ლოს, დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევს ადა­მი­ა­ნის მოქ­მე­დე­ბე­ბის 
თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბას. ეს პი­რი რე­გუ­ლა­რუ­ლად და თან­მიმ­დევ­რუ­ლად იქ­ცე­ვა 
ასე? ასე­ვე რე­ა­გი­რებს სხვა დრო­საც? სამ­სა­ხურ­ში 10 წუ­თით დაგ­ვი­ა­ნე­ბა ერ­თნა
ი­რად არ აღიქ­მე­ბა, თუ თა­ნამ­შრომ­ლის­თვის ეს უჩ­ვე­უ­ლო შემ­თხვე­ვაა (მას თვე
ე­ბის მან­ძილ­ზე არ და­უგ­ვი­ა­ნი­ა), ხო­ლო სხვა თა­ნამ­შრომ­ლის­თვის ეს რუ­ტი­ნუ­ლი 
სუ­რა­თის ნა­წი­ლია (ის ყო­ველ­კვი­რე­უ­ლად ორ­-სამ­ჯერ იგ­ვი­ა­ნებს). რაც უფ­რო 
თან­მიმ­დევ­რუ­ლია ქცე­ვა, მით უფ­რო მე­ტად მი­ა­წერს მას დამ­კვირ­ვე­ბე­ლი ში­ნა
გან ფაქ­ტო­რებს. 15-6 ჩა­ნარ­თში წარ­მოდ­გე­ნი­ლია ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ის ძი­რი
თა­დი ელე­მენ­ტე­ბი.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ის ერ­თ-ერ­თი სა­ინ­ტე­რე­სო დას­კვნით, შეც­დო­მე­ბი ან 
მი­კერ­ძო­ე­ბა ამ­რუ­დებს ატ­რი­ბუ­ცი­ას. მა­გა­ლი­თად, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მტკი­ცე­ბუ
ლე­ბე­ბი ადას­ტუ­რებს იმ ფაქტს, რომ, რო­დე­საც ვმსჯე­ლობთ სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის 
ქცე­ვა­ზე, რო­გორც წე­სი, ნაკ­ლე­ბად ვა­ფა­სებთ გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბის გავ­ლე­ნას და 
ზედ­მე­ტად – ში­და, ანუ პი­როვ­ნულ ფაქ­ტო­რებს.85 ამ ტენ­დენ­ცი­ას ატ­რი­ბუ­ცი­ის 
ფუნ­და­მენ­ტურ შეც­დო­მას უწო­დე­ბენ და მას შე­უძ­ლია ახ­სნას, რა­ტომ შე­იძ­ლე
ბა მი­ა­წე­როს გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯერ­მა მი­სი გა­ყიდ­ვე­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლის სუს­ტი 
მუ­შა­ო­ბა მის სი­ზარ­მა­ცეს და არა – კონ­კუ­რენ­ტის მი­ერ შე­მო­ტა­ნილ ინო­ვა­ცი­ურ 
პრო­დუქტს

კი­დევ ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ტენ­დენ­ციაა სა­კუ­თა­რი წარ­მა­ტე­ბე­ბის მი­წე­რა 
ისე­თი ში­და ფაქ­ტო­რე­ბის­თვის, რო­გო­რი­ცაა უნა­რი ან ძა­ლის­ხმე­ვა, ხო­ლო სა­კუ
თა­რი მარ­ცხის მი­ზე­ზად გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბის, მა­გა­ლი­თად, უიღ­ბლო­ბის, მიჩ­ნე­ვა. 
ამ ტენ­დენ­ცი­ას ეგო­ის­ტურ მი­კერ­ძო­ე­ბას უწო­დე­ბენ, ის გუ­ლის­ხმობს, რომ შე
დე­გი­ა­ნო­ბის გან­ხილ­ვი­სას მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის­თვის მი­წო­დე­ბუ­ლი უკუ­კავ­ში­რი და­მა
ხინ­ჯდე­ბა მათ მი­ერ იმის მი­ხედ­ვით, შე­დე­გე­ბი და­დე­ბი­თია თუ უარ­ყო­ფი­თი.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი შეც­
დო­მა

ტენ­დენ­ცი­ა, სხვა­თა ქცე­ვის გან­სჯი­
სას შემ­ცი­რე­ბუ­ლად შე­ფას­დეს გა­რე­ 
ფაქ­ტო­რე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბა და გა­და­
მე­ტე­ბუ­ლად – ში­ნა­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­
ბის გავ­ლე­ნა.

ეგო­ის­ტუ­რი მი­კერ­ძო­ე­ბა

ადა­მი­ა­ნე­ბის მიდ­რე­კი­ლე­ბა, მი­ა­წე­
რონ სა­კუ­თა­რი წარ­მა­ტე­ბა ში­ნა­გან 
ფაქ­ტო­რებს, ხო­ლო მარ­ცხი გა­რე­ 
ფაქ­ტო­რებს და­აბ­რა­ლონ.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია

თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­
ბა იმის ასახ­სნე­ლად, თუ რო­გორ 
გან­ვსჯით ადა­მი­ა­ნებს სხვა­დას­ხვა­
ნა­ი­რად, იმის მი­ხედ­ვით, თუ რა 
მნიშ­ვნე­ლო­ბას მი­ვა­წერთ მო­ცე­მულ 
ქცე­ვას.
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დაკ­ვირ­ვე­ბა ინ­ტერ­პრე­ტა­ცია მი­ზე­ზის ატ­რი­ბუ­ცია

პი­რი ასე­ვე იქ­ცე­ვა სხვა ­
სი­ტუ­ა­ცი­ებ­შიც?

დი­ახ: და­ბა­ლი გან­სხვა­ვე­ბა
არა: მა­ღა­ლი გან­სხვა­ვე­ბა

ში­ნა­გა­ნი ატ­რი­ბუ­ცია
გა­რე ატ­რი­ბუ­ცია

სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბიც ასე იქ­ცე­ვი­ან 
ანა­ლო­გი­ურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში?

დი­ახ: მა­ღა­ლი კონ­სენ­სუ­სი
არა: და­ბა­ლი კონ­სენ­სუ­სი

გა­რე ატ­რი­ბუ­ცია
ში­ნა­გა­ნი ატ­რი­ბუ­ცია

პი­როვ­ნე­ბა სის­ტე­მა­ტუ­რად ­
ასე იქ­ცე­ვა?

დი­ახ: მა­ღა­ლი თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბა
არა: და­ბა­ლი თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბა

ში­ნა­გა­ნი ატ­რი­ბუ­ცია
გა­რე ატ­რი­ბუ­ცია

ჩანართი 15-6

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია

წყარო: © Laura Morton/Corbis
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უნი­ვერ­სა­ლუ­რია თუ არა სხვა­დას­ხვა კულ­ტუ­რე­ბის­თვის ისე­თი 
ცდო­მი­ლე­ბე­ბი და მი­კერ­ძო­ე­ბა, რომ­ლე­ბიც ამ­რუ­დებს ატ­რი­ბუ­ცი­ას? 
და­ნამ­დვი­ლე­ბით ამას ვერ ვიტყ­ვით, მაგ­რამ წი­ნას­წა­რი მტკი­ცე­ბუ­ლე
ბე­ბი გვიჩ­ვე­ნებს, რომ კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა.86 

მა­გა­ლი­თად, კო­რე­ე­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბის კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ, ეგო­ის­ტუ
რი მი­კერ­ძო­ე­ბის ნაც­ვლად, ისი­ნი, რო­გორც წე­სი, პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას 
იღე­ბენ სა­კუ­თარ მარ­ცხზე – „მე არ ვი­ყა­ვი უნა­რი­ა­ნი ლი­დე­რი“ – იმის 
ნაც­ვლად, რომ ის ჯგუ­ფის წევ­რებს მი­ა­წე­რონ.87 ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ა, 
სა­ზო­გა­დოდ, შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლია ამე­რი­კე­ლებ­თან და და­სავ­ლე­თევ­რო­პე
ლებ­თან ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი ექ­სპე­რი­მენ­ტე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე. თუმ­ცა, კო­რე
ა­ში ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვის შე­დე­გად გა­სა­გე­ბი ხდე­ბა, რომ სა­ჭი­როა 
სიფ­რთხი­ლის დაც­ვა ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ის პროგ­ნოზ­თან მი­მარ­თე­ბა
ში არა­და­სავ­ლურ სა­ზო­გა­დო­ე­ბებ­ში, გან­სა­კუთ­რე­ბით იმ ქვეყ­ნებ­ში, სა
დაც ძლი­ე­რია კო­ლექ­ტი­ვის­ტუ­რი ტრა­დი­ცი­ე­ბი.

მე­თო­დე­ბი სხვე­ბის სწრა­ფად­ გან­სჯის­თვის
ადა­მი­ა­ნე­ბის ქცე­ვის აღ­ქმა და ინ­ტერ­პრე­ტა­ცია დი­დი სა­მუ­შაოა და ჩვენ 
ვი­ყე­ნებთ სწრაფ მე­თო­დებს ამო­ცა­ნა­თა უკეთ მარ­თვი­სათ­ვის. ეს მე­თო
დე­ბი სა­სარ­გებ­ლოა მა­შინ, რო­დე­საც სა­შუ­ა­ლე­ბას გვაძ­ლევს, სწრა­ფად 
შევძლოთ ზუს­ტი ინ­ტერ­პრე­ტა­ცია და მი­ვი­ღოთ სა­ი­მე­დო მო­ნა­ცე­მე­ბი 
პროგ­ნო­ზი­რე­ბის­თვის. თუმ­ცა, ისი­ნი იდე­ა­ლუ­რი არაა და შე­იძ­ლე­ბა 
პრობ­ლე­მე­ბი შეგ­ვიქ­მნას. 

ად­ვი­ლია სხვე­ბის შე­სა­ხებ მსჯე­ლო­ბა, თუ და­ვუშ­ვებთ, რომ ისი
ნი ჩვენ­ნა­ი­რე­ბი არი­ან. დაშ­ვე­ბუ­ლი მსგავ­სე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, ანუ „ჩემ­ნა­ი­რის“ 
ეფექ­ტის არ­სე­ბო­ბი­სას, დამ­კვირ­ვებ­ლის აღ­ქმა­ზე უფ­რო მეტად ზემოქმედებს 
სა­კუ­თა­რი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი, ვიდ­რე იმ ადა­მი­ა­ნი­სა, რო­მელ­საც აკ­ვირ­დე
ბა. მა­გა­ლი­თად, თუ გსურთ, გქონ­დეთ გა­მოწ­ვე­ვე­ბი და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა სამ
სა­ხურ­ში, თქვენ და­უშ­ვებთ, რომ სხვებ­საც იგი­ვე სურთ. ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
ფიქ­რო­ბენ, რომ სხვე­ბი მათ ჰგვა­ნან, შე­საძ­ლო­ა, მარ­თლე­ბი იყ­ვნენ, თუმ­ცა, ყო
ველ­თვის – არა.

რო­დე­საც ჩვენ გან­ვსჯით ადა­მი­ანს იმ ჯგუ­ფის ჩვე­ნე­უ­ლი აღ­ქმის სა­ფუძ
ველ­ზე, რომ­ლის წევ­რი­ცაა იგი, ჩვენ ვი­ყე­ნებთ უმოკ­ლეს გზას, რო­მელ­საც სტე­
რე­ო­ტიპს უწო­დე­ბენ. მა­გა­ლი­თად, „და­ქორ­წი­ნე­ბუ­ლი პი­რე­ბი უფ­რო სტა­ბი­ლუ­რი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი არი­ან, ვიდ­რე მარ­ტო­ხე­ლე­ბი“ – ესაა სტე­რე­ო­ტი­პის მა­გა­ლი­თი. 
იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც სტე­რე­ო­ტი­პი ფაქ­ტებს ეყ­რდნო­ბა, მან შე­იძ­ლე­ბა ზუს­ტი 
დას­კვნე­ბის გა­მო­ტა­ნის სა­შუ­ა­ლე­ბა მოგ­ვცეს. თუმ­ცა, ბევრ სტე­რე­ო­ტიპს სა­ფუძ
ვლად არ უდევს ფაქ­ტე­ბი, რაც არას­წორს ხდის ჩვენს გან­სჯას.88

რო­დე­საც ადა­მი­ა­ნის შე­სა­ხებ სა­ერ­თო წარ­მოდ­გე­ნას ვქმნით მხო­ლოდ ერ
თი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლის სა­ფუძ­ველ­ზე, მა­გა­ლი­თად, რო­გო­რი­ცაა ინ­ტე­ლექ­ტი, სო­ცი­ა
ლუ­რო­ბა ან გა­რეგ­ნო­ბა, ჩვენ­ზე ზე­მოქ­მე­დებს ჰა­ლოეფექ­ტი. ამ ეფექტს ხში­რად 
ად­გი­ლი აქვს მა­შინ, რო­დე­საც სტუ­დენ­ტე­ბი ლექ­ტორს აფა­სე­ბენ. სტუ­დენ­ტებ­მა 
შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ყონ ერ­თი თვი­სე­ბა, მა­გა­ლი­თად, ენ­თუ­ზი­აზ­მი, და მთე­ლი შე­ფა
სე­ბა ამ ერთ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელ­ზე აა­გონ. ლექ­ტო­რი შე­იძ­ლე­ბა იყოს მშვი­დი, სა­კუ
თარ თავ­ში დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი, მცოდ­ნე, მა­ღალ­კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი, მაგ­რამ თუ მი­სი 

მარისა მეიერი (Marissa Mayer) 
მოსულია სან-ფრანცისკოს ოპერაში 
საღამოს გალა-კონცერტის გახსნაზე. 
ის კომპიუტერების სპეციალისტია და 
უმაღლესი ხელმძღვანელი თანამდებობა 
ეკავა Google-ში, სადაც 13 წლის 
განმავლობაში მუშაობდა. ამის შემდეგ 
ის დაინიშნა Yahoo-ს პრეზიდენტად 
და უმაღლეს აღმასრულებელ 
ოფიცრად. როგორც კომპიუტერული 
ექსპერტი და ენთუზიასტი, რომელიც 
გატაცებულია კომპიუტერული 
მეცნიერებებით, მეიერი არ შეესაბამება 
სტერეოტიპულ წარმოდგენას 
კომპიუტერის სპეციალისტების 
შესახებ, რომლის მიხედვითაც, 
კომპიუტერის სპეციალისტები არიან 
თეთრკანიანი მამაკაცები სქელშუშიანი 
სათვალეებით, ცუდად ჩაცმულები და 
არაორგანიზებულები, არ გააჩნიათ 
სოციალური უნარ-ჩვევები და 
საზოგადოებრივი ცხოვრება. მეიერი 
შეშფოთებულია იმით, რომ უარყოფითი 
სტერეოტიპი შეიძლება ხელს უშლიდეს 
ქალებს კომპიუტერული მეცნიერებების 
სფეროში კარიერის შექმნაში.
წყარო: © Laura Morton/Corbis
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სწავ­ლე­ბის სტილს აკ­ლია ენ­თუ­ზი­აზ­მი, ის შე­იძ­ლე­ბა უფ­რო ნაკ­ლე­ბად შე­ა­ფა­სონ 
სხვა მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის მი­ხედ­ვი­თაც.

დას­კვნე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის
მე­ნე­ჯე­რებ­მა უნ­და იცოდ­ნენ, რომ მა­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი რე­ა­გი­რე­ბენ აღ­ქმა­ზე 
და არა – რე­ა­ლო­ბა­ზე. მთა­ვა­რი ის კი არა­ა, არის თუ არა მე­ნე­ჯე­რის მი­ერ თა­ნამ
შრომ­ლის მუ­შა­ო­ბის შე­ფა­სე­ბა რე­ა­ლუ­რად ობი­ექ­ტუ­რი და მი­უ­კერ­ძო­ე­ბე­ლი ან 
არის თუ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში ხელ­ფა­სის დო­ნე ყვე­ლა­ზე მა­ღა­ლი, არა­მედ ის, თუ 
რო­გორ აღიქ­ვა­მენ ადა­მი­ა­ნე­ბი ამ სა­კითხ­ებს. თუ მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი აღიქ­ვა­მენ, რომ 
შე­ფა­სე­ბე­ბი მი­კერ­ძო­ე­ბუ­ლი, ან ხელ­ფა­სე­ბი ძალ­ზე და­ბა­ლი­ა, ისი­ნი მო­იქ­ცე­ვი­ან 
ისე, თით­ქოს ეს მარ­თლაც ასე იყოს. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ახ­დე­ნენ იმის ინ­ტერ­პრე
ტა­ცი­ას და ორ­გა­ნი­ზე­ბას, რა­საც ხე­და­ვენ და, შე­სა­ბა­მი­სად, აღ­ქმის გამ­რუ­დე
ბის პო­ტენ­ცი­უ­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბა ყო­ველ­თვის არ­სე­ბობს. მე­სი­ჯი ნა­თე­ლი­ა: ყუ
რადღ­ე­ბა მი­აქ­ცი­ეთ, რო­გორ აღიქ­ვა­მენ თქვე­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მათ სა­მუ­შა­ოს 
და ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ქმე­დე­ბებს.

სწავლა 
რო­დე­საც 20 წლის ელ­ვის ან­დრუს­მა (Elvis Andrus) გა­ა­ფორ­მა კონ­ტრაქ­ტი Texas 
Rangers-თან, ის აღ­ფრთო­ვან­და, როცა გა­ი­გო, რომ Rangers-მა კონ­ტრაქ­ტი გა­ა
ფორ­მა კი­დევ ერთ ადა­მი­ან­თან, ოქ­როს ხელ­თათ­მა­ნის 11-გზის მფლო­ბელ­თან, 
ვე­ნე­სუ­ე­ლელ ომარ ვიზ­კველ­თან (Omar Vizquel). ვიზ­კვე­ლის რო­ლი ნა­თე­ლი იყო 
– ის ნი­ჭი­ე­რი ახალ­გაზ­რდა მო­თა­მა­შის მენ­ტო­რი უნ­და გამ­ხდა­რი­ყო. უმაღ­ლე­სი 
ლი­გის ბე­ის­ბო­ლის გუნ­დის მე­ნე­ჯე­რე­ბი „რე­გუ­ლა­რუ­ლად ათა­მა­შე­ბენ ვე­ტე­რა
ნებს და ნი­ჭი­ერ ახალ­გაზ­რდა მო­თა­მა­შე­ებს ერ­თად და იმე­დი აქვთ, რომ ვე­ტე
რა­ნე­ბი ახალ­გაზ­რდებს გა­დას­ცე­მენ ოს­ტა­ტო­ბის სა­ი­დუმ­ლოს და რჩე­ვებს მის
ცე­მენ ყვე­ლაფ­რის შე­სა­ხებ, თა­მა­შით დაწყ­ე­ბუ­ლი და ღა­მის გზა­ზე პრობ­ლე­მე­ბის 
თა­ვი­დან აცი­ლე­ბით დამ­თავ­რე­ბუ­ლი“.89

მენ­ტო­რო­ბა კარ­გი მა­გა­ლი­თია ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის კონ­ცეფ­ცი­ის­თვის, 
რომ­ლის გან­ხილ­ვა­საც ბო­ლოს ვა­პი­რებთ – ესაა სწავ­ლა. სწავ­ლა შე­ტა­ნი­ლია ინ
დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის გან­ხილ­ვა­ში იმ მი­ზე­ზის გა­მო, რომ თით­ქმის ყვე­ლა ქცე
ვა ის­წავ­ლე­ბა. თუ ჩვენ გვსურს ავ­ხსნათ ქცე­ვა, გან­ვა­ხორ­ცი­ე­ლოთ მი­სი პროგ
ნო­ზი­რე­ბა და, ასე­ვე, გავ­ლე­ნა მო­ვახ­დი­ნოთ მას­ზე – უნ­და გა­ვი­გოთ, რო­გორ 
სწავ­ლო­ბენ ადა­მი­ა­ნე­ბი.

ფსი­ქო­ლო­გი­ა­ში სწავ­ლის გან­საზღ­ვრა გა­ცი­ლე­ბით ფარ­თო­ა, ვიდ­რე ადა­მი­ა
ნის შე­ხე­დუ­ლე­ბა, რომ „ეს ისა­ა, რა­საც სკო­ლა­ში ვა­კე­თებთ“. სწავ­ლა უწყ­ვე­ტად 
გრძელ­დე­ბა იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც ჩვენ მუდ­მი­ვად ვსწავ­ლობთ ჩვე­ნი გა­მოც­დი
ლე­ბის გა­სამ­დიდ­რებ­ლად. სწავ­ლა არის ქცე­ვის ნე­ბის­მი­ე­რი, შე­და­რე­ბით უწყ
ვე­ტი ცვლი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც ვლინ­დე­ბა გა­მოც­დი­ლე­ბის შე­დეგ­ში. სწავ­ლის ორი 
თე­ო­რია დაგ­ვეხ­მა­რე­ბა გა­ვი­გოთ, რო­გორ და რა­ტომ აქვს ად­გი­ლი ინ­დი­ვი­დუ­ა
ლურ  ქცე­ვებს.

ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა
ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა ამ­ტკი­ცებს, რომ ქცე­ვა მი­სი შე­დე­გე­ბის ფუნ­ქცია­ა. 
ადა­მი­ა­ნე­ბი სწავ­ლო­ბენ ქცე­ვას იმი­სათ­ვის, რომ მი­ი­ღონ ის, რაც მათ სურთ; ან 
თა­ვი­დან აი­ცი­ლონ ის, რაც მათ არ სურთ. ოპე­რან­ტუ­ლი ქცე­ვა ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბი­თი, 
ანუ ნას­წავ­ლი ქცე­ვაა და არა – რეფ­ლექ­სუ­რი, ანუ არა ნას­წავ­ლი. ნას­წავ­ლი ქცე
ვის გა­მე­ო­რე­ბის ტენ­დენ­ცი­ა­ზე ზემოქმედებს გაძ­ლი­ე­რე­ბა ან გაძ­ლი­ე­რე­ბის სიმ
წი­რე, რაც ქცე­ვის შე­დე­გად ხდე­ბა. გა­მაძ­ლი­ე­რებ­ლე­ბის არსებობა აძლიერებს 
ქცე­ვას და ზრდის მი­სი გან­მე­ო­რე­ბის ალ­ბა­თო­ბას, ხო­ლო გა­მაძ­ლი­ე­რებ­ლე­ბის 
არარ­სე­ბო­ბა ასუს­ტებს ქცე­ვას და ამ­ცი­რებს მი­სი გან­მე­ო­რე­ბის ალ­ბა­თო­ბას.

ბ. ფ. სკი­ნე­რის (B. F. Skinner) კვლე­ვამ დი­დად გა­ნავ­რცო ჩვე­ნი ცოდ­ნა ოპე
რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბის შე­სა­ხებ.90 დაშ­ვე­ბუ­ლი­ა, რომ ქცე­ვა გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა გა
რე­დან – ე.ი., ნას­წავ­ლი­ა, და არა ში­ნა­გა­ნად – რეფ­ლექ­სუ­რი, ანუ არა­ნას­წავ­ლი­ა. 
სკი­ნე­რი ამ­ტკი­ცებ­და, რომ მე­ტად სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი ჩა­ი­დე­ნენ სა
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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განიხილეთ სწავ­ლის  15.5
თე­ო­რი­ე­ბი და მა­თი 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა ქცე­ვის 
ფორ­მი­რე­ბა­ში.

დაშ­ვე­ბუ­ლი მსგავ­სე­ბა

ადა­მი­ა­ნის მიერ იმის დაშ­ვე­ბა, რომ 
სხვე­ბიც ისე­თე­ბი არი­ან, რო­გო­რიც ­
თვი­თო­ნაა.

სტე­რე­ო­ტი­პი

ადა­მი­ა­ნის შე­სა­ხებ მსჯე­ლო­ბა იმის 
მი­ხედ­ვით, თუ რო­გორ აღიქ­ვა­მენ 
იმ ჯგუფს, რო­მელ­საც ეს ადა­მი­ა­ნი 
მი­ე­კუთ­ვნე­ბა.

ჰა­ლოეფექ­ტი

სა­ერ­თო წარ­მოდ­გე­ნა ადა­მი­ა­ნის შე­
სა­ხებ მხო­ლოდ ერთ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელ­
ზე დაყ­რდნო­ბით. 

სწავ­ლა

ქცე­ვის ნე­ბის­მი­ე­რი, შე­და­რე­ბით 
უწყ­ვე­ტი ცვლი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც გა­
მოც­დი­ლე­ბის შე­დეგია.

ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა

სწავ­ლის თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც ამ­ტკი­
ცებს, რომ ქცე­ვა მი­სი შე­დე­გე­ბის 
ფუნ­ქციაა.



558	  ნაწილი მეექვსე  |  ლიდერობა

სურ­ველ საქ­ცი­ელს, თუ მათ ამის­თვის პო­ზი­ტი­უ­რად წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ და წა­ხა­ლი
სე­ბა ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი­ა, თუ ის და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ მოს­დევს სა­სურ­ველ რე­ა­გი­რე
ბას. ამას გარ­და, ნაკ­ლე­ბად ალ­ბა­თუ­რია ისე­თი ქცე­ვის გა­მე­ო­რე­ბა, რო­მე­ლიც არ 
წა­ხა­ლის­დე­ბა ან ის­ჯე­ბა.

თქვენ ყველ­გან წა­აწყ­დე­ბით ოპე­რან­ტულ პი­რო­ბი­თო­ბას. ნე­ბის­მი­ე­რი სი­ტუ
ა­ცი­ა, რო­მელ­შიც ან აშ­კა­რა­დაა აღ­ნიშ­ნუ­ლი, ან ფა­რუ­ლად იგუ­ლის­ხმე­ბა, რომ 
გაძ­ლი­ე­რე­ბა (და­ჯილ­დო­ე­ბა) და­მო­კი­დე­ბუ­ლია გარ­კვე­ულ ქმე­დე­ბებ­ზე თქვე­ნი 
მხრი­დან, წარ­მო­ად­გენს ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბის მა­გა­ლითს. თქვე­ნი ლექ
ტო­რი გე­უბ­ნე­ბათ, რომ, თუ მა­ღა­ლი ნიშ­ნის მი­ღე­ბა გსურთ ამ კურ­სში, თქვენ 
კარ­გად უნ­და შე­ავ­სოთ ტეს­ტე­ბი – სწო­რი პა­სუ­ხე­ბი გას­ცეთ შე­კითხ­ვებს. გამ
ყიდ­ველ­მა, რო­მე­ლიც სა­კო­მი­სიო ანაზღ­ა­უ­რე­ბით მუ­შა­ობს, იცის, რომ მი­სი შე
მო­სავ­ლის სი­დი­დე და­მო­კი­დე­ბუ­ლია გა­ყიდ­ვე­ბის მა­ღალ მაჩ­ვე­ნებ­ლებ­ზე. რა 
თქმა უნ­და, კავ­ში­რი ქცე­ვა­სა და გაძ­ლი­ე­რე­ბას შო­რის ადა­მი­ანს ას­წავ­ლის იმ
გვარ ქცე­ვა­საც, რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ინ­ტე­რე­სებს ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბა. და
ვუშ­ვათ, თქვენ­მა უფ­როს­მა გითხ­რათ, რომ, თუ ზედ­მეტ სა­ა­თებს იმუ­შა­ვებ­დით 
მომ­დევ­ნო სამ­კვი­რი­ა­ნი ცხე­ლი სე­ზო­ნის გან­მავ­ლო­ბა­ში, თქვენ კომ­პენ­სა­ცი­ას 
მი­ი­ღებ­დით სა­მუ­შაო მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის მომ­დევ­ნო შე­ფა­სე­ბი­სას. შემ­დეგ, რო­დე
საც შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბის დრო მო­ვი­და, თქვენ ვერ მი­ი­ღეთ 
პო­ზი­ტი­უ­რი გა­მაძ­ლი­ე­რებ­ლე­ბი (არ და­გა­ჯილ­დო­ვეს სა­ჭი­რო დროს ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ის­თვის გა­წე­უ­ლი დახ­მა­რე­ბის­თვის). რას გა­ა­კე­თებთ, რო­ცა სხვა დროს კი­დევ 
გთხო­ვენ ზედ­მე­ტი სა­ა­თე­ბის გან­მავ­ლო­ბა­ში მუ­შა­ო­ბას? თქვე­ნი ქცე­ვა შე­იძ­ლე­ბა 
აიხ­სნას ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბით: თუ არ მოხ­და ქცე­ვის პო­ზი­ტი­უ­რად გაძ
ლი­ე­რე­ბა, მცირ­დე­ბა იმის ალ­ბა­თო­ბა, რომ ქცე­ვა გან­მე­ორ­დე­ბა.

სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლა

Radio City Rockettes-ის მო­ნა­წი­ლე­თა 60%-ს წი­ნა სე­ზო­ნებ­შიც უცეკ­ვი­ა. ვე­ტე­რა
ნე­ბი ეხ­მა­რე­ბი­ან ახ­ლად მო­სუ­ლებს „Rockette სტი­ლის“ ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ში – სად 
და­დონ და რო­გორ და­ი­ჭი­რონ ხე­ლე­ბი, რო­გორ შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი
ა­ნო­ბა და ა.შ.91

ადა­მი­ა­ნებს შე­უძ­ლი­ათ ის­წავ­ლონ სხვა ადა­მი­ა­ნებ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბით და იმის 
გა­მე­ო­რე­ბით, რა­საც ეტყ­ვი­ან. ჩვენ მი­ერ ნას­წავ­ლის დი­დი ნა­წი­ლი სხვებ­ზე (მო
დე­ლებ­ზე) – მას­წავ­ლებ­ლებ­ზე, მშობ­ლებ­ზე, თა­ნა­ტო­ლებ­ზე, ტე­ლე­ვი­ზი­ი­სა და 
კი­ნოს მსა­ხი­ო­ბებ­ზე, მე­ნე­ჯე­რებ­ზე და ა.შ. – დაკ­ვირ­ვე­ბის შე­დე­გი­ა. იმ შე­ხე­დუ
ლე­ბას, რომ ჩვენ შეგ­ვიძ­ლია ვის­წავ­ლოთ დაკ­ვირ­ვე­ბის და უშუ­ა­ლო გა­მოც­დი
ლე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლის თე­ო­რი­ას უწო­დე­ბენ.

სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლის თვალ­საზ­რი­სით, სხვე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბას მთა­ვა­რი 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს. ადა­მი­ან­ზე ამ მო­დე­ლე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბის სი­დი­დე გა­ნი­საზღ
ვრე­ბა ოთხი პრო­ცე­სით:

1. ყუ­რადღ­ე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი პრო­ცე­სე­ბი. ადა­მი­ა­ნე­ბი სწავ­ლო­ბენ 
სა­მაგ­ლი­თო მო­დე­ლის­გან, რო­დე­საც ისი­ნი ცნო­ბენ და ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცე
ვენ მათ კრი­ტი­კულ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს. ჩვენ­ზე ყვე­ლა­ზე დიდი გავ­ლე­ნა აქვთ 
მა­გა­ლი­თის იმ მო­დე­ლე­ბს, რომ­ლე­ბიც არი­ან მიმ­ზიდ­ველ­ნი, პე­რი­ო­დუ­ლად 
ხელ­მი­საწ­ვდომ­ნი, რომ­ლე­ბიც, ჩვე­ნი აზ­რით, მნიშ­ვნე­ლო­ვან­ნი არი­ან ან, 
რომ­ლე­ბიც ჩვენ გვგვა­ნან.

2. შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის პრო­ცე­სე­ბი. სა­მა­გა­ლი­თო მო­დე­ლის გავ­ლე­ნა და­მო­კი­დე­ბუ
ლი იქ­ნე­ბა იმა­ზე, თუ რამ­დე­ნად კარ­გად ახ­სოვს ადა­მი­ანს მო­დე­ლის მოქ­მე
დე­ბა მას შემ­დე­გაც კი, რო­დე­საც ის აღა­რაა ად­ვი­ლად ხელ­მი­საწ­ვდო­მი.

3. მა­მოძ­რა­ვე­ბე­ლი რეპ­რო­დუქ­ცი­ის პრო­ცე­სე­ბი. მას შემ­დეგ, რაც ადა­მი­ა­ნი 
და­ი­ნა­ხავს ახალ ქცე­ვას მო­დელ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, ნა­ნა­ხი ქმე
დე­ბად უნ­და გა­და­იქ­ცეს. ეს პრო­ცე­სი უჩ­ვე­ნებს, რომ ადა­მი­ანს რე­ა­ლუ­რად 
შე­უძ­ლია მო­დე­ლის მოქ­მე­დე­ბე­ბის გა­მე­ო­რე­ბა.

4. გაძ­ლი­ე­რე­ბის პრო­ცე­სე­ბი. ადა­მი­ა­ნე­ბი მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბი­ან, გა­მო
ავ­ლი­ნონ მო­დე­ლი­რე­ბუ­ლი ქცე­ვა, თუ ად­გი­ლი აქვს პო­ზი­ტი­ურ სტი­მუ
ლებს ან და­ჯილ­დო­ე­ბას. მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი უფ­რო მეტ ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცე­ვენ, 

სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლის თე­ო­რია

თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც ამ­ტკი­ცებს, რომ 
ადა­მი­ა­ნებს შე­უძ­ლი­ათ სწავ­ლა დაკ­
ვირ­ვე­ბი­სა და უშუ­ა­ლო გა­მოც­დი­ლე­
ბის მეშ­ვე­ო­ბით.
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უკეთ სწავ­ლო­ბენ და უფ­რო ხში­რად იმე­ო­რე­ბენ იმ ქცე­ვებს, რომ­ლე­ბიც 
წა­ხა­ლი­სე­ბუ­ლი­ა.

ფორ­მი­რე­ბა: მე­ნეჯ­მენ­ტის ინ­სტრუ­მენ­ტი
იმ­დე­ნად, რამ­დე­ნა­დაც სწავ­ლას ად­გი­ლი აქვს რო­გორც სამ­სა­ხურ­ში, ასე­ვე მუ
შა­ო­ბის დაწყ­ე­ბამ­დე, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ფიქ­რო­ბენ იმა­ზე, თუ რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ას­წავ
ლონ თა­ნამ­შრომ­ლებს იმ­გვა­რი ქცე­ვა, რო­მე­ლიც ყვე­ლა­ზე ხელ­საყ­რე­ლი იქ­ნე­ბა 
მა­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის. ამ­გვა­რად, ხში­რად მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცდი­ლო­ბენ ადა­მი­ა
ნე­ბის „ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას“ მა­თი სწავ­ლე­ბის თან­მიმ­დევ­რუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბით, 
მე­თო­დის სა­შუ­ა­ლე­ბით, რო­მელ­საც ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბას უწო­დე­ბენ.

გან­ვი­ხი­ლოთ სი­ტუ­ა­ცი­ა, რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვა მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად 
გან­სხვავ­დე­ბა იმი­სა­გან, რაც მე­ნე­ჯერს სჭირ­დე­ბა. თუ მე­ნე­ჯე­რი მი­მარ­თავ­და 
გაძ­ლი­ე­რე­ბას მხო­ლოდ მა­შინ, რო­დე­საც მო­მუ­შა­ვე ავ­ლენდა სა­სურ­ველ ქცე­ვას, 
გაძ­ლი­ე­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბის შემ­თხვე­ვე­ბი არ იქ­ნე­ბო­და ხში­რი. ფორ­მი­რე­ბა ით­ვა
ლის­წი­ნებს ლო­გი­კურ მიდ­გო­მას სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის მი­საღ­წე­ვად. ჩვენ ვაღ­წევთ 
ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბას ყო­ვე­ლი შემ­დგო­მი ნა­ბი­ჯის სის­ტე­მა­ტუ­რად გაძ­ლი­ე­რე­ბით, 
რო­მელ­საც ადა­მი­ა­ნი სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის­კენ მიჰ­ყავს. თუ თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რო
მე­ლიც ყო­ველ­თვის ნა­ხე­ვა­რი სა­ა­თით იგ­ვი­ა­ნებ­და სამ­სა­ხურ­ში, ახ­ლა მხო­ლოდ 
20 წუ­თის დაგ­ვი­ა­ნე­ბით მო­ვა, ჩვენ შე­იძ­ლე­ბა აღ­ვნიშ­ნოთ და გა­ვაძ­ლი­ე­როთ ეს 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა. გაძ­ლი­ე­რე­ბა გა­იზ­რდე­ბა სა­სურ­ველ ქცე­ვამ­დე თა­ნამ­შრომ­ლის 
მი­ახ­ლო­ე­ბას­თან ერ­თად.

ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბის ოთხი გზა მო­ი­ცავს პო­ზი­ტი­ურ გაძ­ლი­ე­რე­ბას, ნე­გა­ტი
ურ გაძ­ლი­ე­რე­ბას, დას­ჯას და გა­უქ­მე­ბას. რო­დე­საც ქცე­ვას რა­ი­მე სა­სი­ა­მოვ­ნო 
მოს­დევს, მა­გა­ლი­თად, თა­ნამ­შრომ­ლის შე­ქე­ბა კარ­გად შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა
ოს­თვის, ამას პო­ზი­ტი­ურ გაძ­ლი­ე­რე­ბას უწო­დე­ბენ. პო­ზი­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბა 
ზრდის იმის ალ­ბა­თო­ბას, რომ სა­სურ­ველ ქცე­ვას გა­ი­მე­ო­რე­ბენ. რე­ა­გი­რე­ბის წა
ხა­ლი­სე­ბა რა­ი­მე არა­სა­სი­ა­მოვ­ნოს გა­უქ­მე­ბით ან მოხ­სნით, ნე­გა­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე
რე­ბა­ა. მე­ნე­ჯე­რი, რო­მე­ლიც ამ­ბობს: „მე ხელ­ფასს აღარ და­გაკ­ლებთ, თუ სამ­სა
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სცენარი:

პოლ ტე­ი­ლო­რი (Paul Taylor) სიდ­ნე­ი­ში სა­რეკ­ლა­მო სა­ა­გენ­ტოს მარ­თავს. მარ­თა­ლი­ა, ის ბიზ­ნესს საკ­მა­ოდ 
თა­ვი­სუფ­ლად აწარ­მო­ებს, მაგ­რამ მას ჰყავს ერ­თი თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რო­მე­ლიც ქრო­ნი­კუ­ლად აგ­ვი­ა­ნებს 
ყველ­გან: კრე­ბებ­ზე, შეხ­ვედ­რებ­ზე, სამ­სა­ხურ­ში მის­ვლი­სას. საქ­მე იქამ­დე მი­ვი­და, რომ სხვა თა­ნამ­შრომ
ლე­ბიც ალა­პა­რაკ­დნენ ამის შე­სა­ხებ. დრო­ა, რა­ღაც გა­კეთ­დეს.

რის გა­კე­თე­ბას ურ­ჩევ­დით პოლს ამ თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვის „შეც­ვლის­თვის“? 
პოლ­მა და­უ­ყოვ­ნებ­ლივ უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს უკუ­კავ­შრი თა­ნამ­შრო­მელ­თან უკუ
კავ­ში­რის ინ­სტრუ­მენ­ტის (SBIA – SPECIFIC, BEHAVIOR, IMPACT,ALTERNATIVE) შე­სა
ბა­მი­სად. სა­კუ­თა­რი თვა­ლით ნა­ნა­ხის შემ­დეგ (და არა მხო­ლოდ იმის მოს­მე­ნის 
შე­დე­გად, რა­ზეც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ჭო­რა­ობ­დნენ) პო­ლი უნ­და დარ­წმუნ­დეს, რომ 
პრობ­ლე­მა არის კონ­კრე­ტუ­ლი, რე­ა­ლუ­რი ქცე­ვი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე. მან მკა­ფი
ოდ უნ­და გა­ი­აზ­როს, თუ რა გავ­ლე­ნა აქვს ამას გუნ­დზე/­ბიზ­ნეს­ზე და შეს­თა­ვა
ზოს თა­ნამ­შრო­მელს უფ­რო ეფექ­ტუ­რი, პო­ზი­ტი­უ­რი ალ­ტერ­ნა­ტი­უ­ლი ქცე­ვა, 
რო­მე­ლიც სურს, და­ი­ნა­ხოს მის­გან. უკუ­კავ­ში­რის შემ­დეგ პოლ­მა, იმა­ში და­სარ
წმუ­ნებ­ლად, რომ მე­სი­ჯი ეფექ­ტუ­რად იქ­ნა გა­და­ცე­მუ­ლი და მი­ღე­ბუ­ლი, უნ­და 
სთხო­ვოს თა­ნამ­შრო­მელს, გა­ი­მე­ო­როს ის, რაც მო­ის­მი­ნა.
და­ბო­ლოს, მან და მის­მა თა­ნამ­შრო­მელ­მა უნ­და გა­ნი­ხი­ლონ შემ­დგო­მი სა­თა
ნა­დო ნა­ბი­ჯე­ბი და სა­მოქ­მე­დო გეგ­მა იმის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად, რომ ად­გი­ლი 
აღარ ჰქონ­დეს არა­სა­თა­ნა­დო ქცე­ვას.
შე­ნის კინ­გი (Shanise King), მარ­კე­ტინ­გის დი­რექ­ტო­რის მო­ად­გი­ლე
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ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა

სწავ­ლე­ბის წარ­მარ­თვის პრო­ცე­სი, 
რო­მე­ლიც თან­მიმ­დევ­რუ­ლი ნა­ბი­ჯე­
ბის სა­ხით ხორ­ცი­ელ­დე­ბა გაძ­ლი­
ე­რე­ბის ან გაძ­ლი­ე­რე­ბა­ზე უა­რის 
თქმის სა­შუ­ა­ლე­ბით.
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ხურ­ში დრო­ზე მოხ­ვალთ“, ნე­გა­ტი­ურ გაძ­ლი­ე­რე­ბას იყე­ნებს. სა­სურ­ველ ქცე­ვას 
(სამ­სა­ხურ­ში დრო­უ­ლად მოს­ვლას) წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ რა­ღაც არა­სა­სი­ა­მოვ­ნოს გა
უქ­მე­ბით (ხელ­ფა­სის დაკ­ლე­ბა). დას­ჯა არა­სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის აღ­მოფ­ხვრის 
სა­შუ­ა­ლე­ბა­ა. ორი დღის გან­მავ­ლო­ბა­ში თა­ნამ­შრომ­ლის უხელ­ფა­სოდ მუ­შა­ო­ბა 
– სამ­სა­ხურ­ში დაგ­ვი­ა­ნე­ბის­თვის დას­ჯის მა­გა­ლი­თი­ა. და­ბო­ლოს, ნე­ბის­მი­ე­რი იმ 
გაძ­ლი­ე­რე­ბის მოხ­სნა, რო­მე­ლიც ქცე­ვას ინარ­ჩუ­ნებს, არის გა­უქ­მე­ბა. რო­დე­საც 
ქცე­ვის გაძ­ლი­ე­რე­ბა არ ხდე­ბა, ქცევა თანდათანობით ქრე­ბა. შეკ­რე­ბებ­ზე მე
ნე­ჯე­რებს, რომ­ლებ­საც სურთ მო­აშ­ლე­ვი­ნონ თა­ნამ­შრომ­ლებს მუდ­მი­ვად არა
ა­დეკ­ვა­ტუ­რი ან დეს­ტრუქ­ცი­უ­ლი შე­კითხ­ვე­ბის დას­მა, შე­უძ­ლი­ათ პრობ­ლე­მის 
აღ­მოფ­ხვრა ამ თა­ნამ­შრო­მელ­თა იგ­ნო­რი­რე­ბით მა­შინ, რო­ცა ისი­ნი ხელს იწე­ვენ 
გა­მო­სას­ვლე­ლად. მა­ლე ასე­თი შე­კითხ­ვე­ბის დას­მის შემ­თხვე­ვე­ბი აღარ იქ­ნე­ბა.

რო­გორც პო­ზი­ტი­უ­რი, ასე­ვე ნე­გა­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბის შე­დე­გია სწავ­ლა. ის 
აძ­ლი­ე­რებს სა­სურ­ველ ქცე­ვას და ზრდის იმის ალ­ბა­თო­ბას, რომ სა­სურ­ველ ქცე
ვას გა­ი­მე­ო­რე­ბენ. რო­გორც დას­ჯა, ასე­ვე გა­უქ­მე­ბაც გა­ნა­პი­რო­ბებს სწავ­ლას, 
მაგ­რამ ერ­თიც და მე­ო­რეც ამას უზ­რუნ­ველ­ყოფს არა­სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის შე­სუს
ტე­ბი­სა და მი­სი სიხ­ში­რის შემ­ცი­რე­ბის გზით.

დას­კვნე­ბი მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი სწავ­ლო­ბენ სამ­სა­ხურ­ში. ერ­თ-ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხ­ი­ა, აპი
რე­ბენ თუ არა მე­ნე­ჯე­რე­ბი მა­თი სწავ­ლის პრო­ცე­სის მარ­თვას წა­ხა­ლი­სე­ბი­სა და 
სტი­მუ­ლი­რე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით, თუ მი­უშ­ვე­ბენ ამ პრო­ცესს ნე­ბა­ზე? თუ მარ­გი­ნალ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ ხელ­ფა­სის მო­მა­ტე­ბით და და­წი­ნა­უ­რე­ბით, მათ 
არ ექ­ნე­ბათ სა­ფუძ­ვე­ლი იმი­სა, რომ შე­იც­ვა­ლონ სა­კუ­თა­რი ქცე­ვა. რე­ა­ლუ­რად, 
ქცე­ვა შე­იძ­ლე­ბა შე­იც­ვა­ლონ წარ­მა­ტე­ბულ­მა თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა, რო­დე­საც ისი
ნი და­ი­ნა­ხა­ვენ, რომ მარ­გი­ნა­ლუ­რი ქცე­ვის წა­ხა­ლი­სე­ბა ხდე­ბა. თუ მე­ნე­ჯე­რებს 
სურთ ქცე­ვა A, მაგ­რამ ისი­ნი წა­ა­ხა­ლი­სე­ბენ ქცე­ვა B-ს, მათ არ უნ­და გა­უკ­ვირ
დეთ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი B ქცე­ვას ის­წავ­ლი­ან. ანა­ლო­გი­უ­რად, მე­ნე­ჯე­რე­ბი 
უნ­და მო­ე­ლოდ­ნენ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მათ უყუ­რე­ბენ, რო­გორც ეტა­ლო­ნურ 
მო­დე­ლებს. მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც მუდ­მი­ვად იგ­ვი­ა­ნე­ბენ, სა­დილ­ზე ორ სა­ათს 
ხარ­ჯა­ვენ, ან კომ­პა­ნი­ის სა­ო­ფი­სე მა­სა­ლებს სა­კუ­თა­რი მიზ­ნე­ბის­თვის იყე­ნე­ბენ, 
უნ­და მო­ე­ლოდ­ნენ, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი წა­ი­კითხ­ა­ვენ მათ მე­სიჯს და სა­კუ­თა­რი 
ქცე­ვის მო­დე­ლი­რე­ბას ამის შე­სა­ბა­მი­სად გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბენ

ორგანიზაციული ქცევის თა­ნა­მედ­რო­ვე საკითხები
ამ ეტაპ­ზე თქვენ ალ­ბათ უკ­ვე კარ­გად იცით მი­ზე­ზე­ბი, რო­მელ­თა გა­მოც მე­ნე
ჯე­რებს სჭირ­დე­ბათ გა­ი­გონ, თუ რო­გორ ან რა­ტომ იქ­ცე­ვი­ან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
ისე, რო­გორც იქ­ცე­ვი­ან. ამ თავს ჩვენ და­ვას­რუ­ლებთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის 
ორი სა­კითხ­ის გან­ხილ­ვით, რომ­ელსაც ყვე­ლა­ზე დიდი გავ­ლე­ნა აქვს მენ­ჯე­რე
ბის სა­მუ­შა­ო­ზე.

თა­ო­ბებს შო­რის გან­სხვა­ვე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი
1998 წლი­დან Beloit College ვის­კონ­სინ­ში ად­გენს აზ­როვ­ნე­ბის წე­სის ნუს­ხას, 
რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა იმ გა­მოც­დი­ლე­ბის იდენ­ტი­ფი­კა­ცი­ის­თვის, რო­მე­ლიც 
გან­საზღ­ვრავს ახალ­მო­სულ სტუ­დენ­ტთა ცხოვ­რე­ბას.92 ნუს­ხის ავ­ტო­რე­ბი 
აცხა­დე­ბენ, რომ ეს არის „იმ გა­მოც­დი­ლე­ბის გა­გე­ბის მცდე­ლო­ბა, რო­მელ­მაც 
გან­საზღ­ვრა სტუ­დენ­ტე­ბის ცხოვ­რე­ბა და ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბა მა­თი მსოფ­ლმხედ­ვე
ლო­ბა“. ქვე­მოთ წარ­მოდ­გე­ნი­ლია ზო­გი­ერ­თი ჩა­მო­ნათ­ვა­ლი 2016 წლის ნუს­ხი­დან 
(რო­მე­ლიც შედ­გე­ნი­ლია 2012 წელს):
•	 ისი­ნი ყო­ველ­თვის ცხოვ­რობ­დნენ კი­ბერ­სივ­რცე­ში.
•	 „გვა­როვ­ნუ­ლი“ თა­ო­ბაა და ისი­ნი ვერ იტა­ნენ, რო­დე­საც თა­ნა­ტო­ლებ­თან კონ

ტაქ­ტის სა­შუ­ა­ლე­ბა არ აქვთ.
•	 მათ ბევ­რი არა­ფე­რი იცი­ან ბილ კლინ­ტო­ნის პრე­ზი­დენ­ტო­ბის შე­სა­ხებ – იც­ნო

ბენ, რო­გორც მა­ღა­ლი დო­ნის სა­ხელ­მწი­ფო მოღ­ვა­წეს.

15.6  იმსჯელეთ ორ­გა­ნი­ზა
ცი­უ­ლი ქცე­ვის თა­ნა­მედ
რო­ვე პრობლემებზე
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•	 ამ თა­ო­ბის პე­რი­ო­დის უმე­ტე­სი დრო­ის გან­მავ­ლო­ბა­ში შე­ერ­თე­ბუ­ლი შტა­ტე­ბის 
სა­ხელ­მწი­ფო დე­პარ­ტა­მენ­ტის ხელ­მძღვა­ნე­ლი ქა­ლი იყო.

•	 მა­თი აზ­რით, ტან­საც­მლი­დან გა­მო­ჩე­ნი­ლი თეთ­რე­უ­ლის ბრე­ტე­ლე­ბი მო­დაა 
და არა – გარ­დე­რო­ბის ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბა.

•	 ქა­ლე­ბი ყო­ველ­თვის მარ­თავ­დნენ თვით­მფრი­ნა­ვებს და კოს­მო­სურ შატ­ლებს.
•	 ყო­ველ­თვის არ­სე­ბობ­და ლურ­ჯი M&Ms, მაგ­რამ არა – ღია ყა­ვის­ფე­რი.

რო­გო­რი იქ­ნე­ბა ახალ­გაზ­რდა თა­ნამ­შრო­მელ­თა ეს ჯგუ­ფი, რო­დე­საც ისი­ნი 
შე­უ­ერ­თდე­ბი­ან შრო­მით რე­სურ­სებს სას­წავ­ლებ­ლის დამ­თავ­რე­ბის შემ­დეგ? ექ
ნე­ბათ მათ Y თა­ო­ბის ად­რინ­დე­ლი წევ­რე­ბის თვი­სე­ბე­ბი? ვნა­ხოთ, რო­გორ შეც
ვლის Y თა­ო­ბა სა­მუ­შაო ად­გი­ლებს 2014 წლის­თვის, რო­დე­საც შრო­მი­თი რე­სურ
სე­ბის 50%-ით იქ­ნე­ბა წარ­მოდ­გე­ნი­ლი, ხო­ლო 2025 წლის­თვის კი – უკ­ვე 75%-ით.93

მათ ნა­თე­ლი გო­ნე­ბა აქვთ, ცნო­ბის­მოყ­ვა­რე­ნი და სწავ­ლას მოწყ­უ­რე­ბულ­ნი, 
თუმ­ცა, უხე­შე­ბიც არი­ან, სამ­სა­ხურ­ში სან­დლე­ბით და­დი­ან და სა­მუ­შაო მა­გი­დას
თან iPod-ებს უს­მე­ნენ. მათ სურთ მუ­შა­ო­ბა, მაგ­რამ არა – მთე­ლი არ­სე­ბით. მათ
თან მუ­შა­ო­ბა ნიშ­ნავს ლა­კო­ნუ­რო­ბას და მო­ბი­ლუ­რო­ბას. ისი­ნი აღ­ტა­ცე­ბულ­ნი 
არი­ან სა­ინ­ტე­რე­სო და ინო­ვა­ცი­ურ პრო­ექ­ტებ­ზე მუ­შა­ო­ბით, მაგ­რამ დი­დად არ 
აინ­ტე­რე­სებთ თა­ნამ­დე­ბობ­რი­ვი წო­დე­ბე­ბი. სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე მათ მი­სა­მაგ­რებ
ლად სა­ჭი­როა მუდ­მი­ვი უკუ­კავ­ში­რი და აღი­ა­რე­ბა. ესაა Y თა­ო­ბა – და­ახ­ლო­ე­ბით 
70 მი­ლი­ო­ნი ადა­მი­ა­ნი, რო­მელ­თა­გან ბევ­რი კა­რი­ე­რას ახ­ლა იწყ­ებს და სა­კუ­თარ 
ად­გილს იმ­კვიდ­რებს მრა­ვა­ლი თა­ო­ბის­გან შექ­მნილ სა­მუ­შაო ად­გი­ლას.94

ვინ არის Y თაობა? არ არ­სე­ბობს სა­ერ­თო თან­ხმო­ბა Y თა­ო­ბის ზუს­ტი ასა­კის 
შე­სა­ხებ, თუმ­ცა, უმე­ტე­სო­ბა იმ ადა­მი­ა­ნე­ბი­თაა წარ­მოდ­გე­ნი­ლი, რომ­ლე­ბიც 
და­ახ­ლო­ე­ბით 1982-1997 წწ.-ში და­ი­ბად­ნენ. ერ­თი რამ ნა­თე­ლია – მათ ახა­ლი 
გან­წყო­ბა შე­აქვთ სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე. Y თა­ო­ბა გა­ი­ზარ­და გა­მოც­დი­ლე­ბი­სა და 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის უც­ნა­უ­რი ნაკ­რე­ბით და სურს, რომ სამ­სა­ხურ­შიც ასე­ვე იყოს. 
მა­გა­ლი­თად, სტე­ლა კე­ნაი (Stella Kenyi), რო­მე­ლიც უზო­მო­დაა და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ
ლი სა­ერ­თა­შო­რი­სო გან­ვი­თა­რე­ბით, მის­მა დამ­ქი­რა­ვე­ბელ­მა, National Rural Elec-
tric Cooperative Association-მა, გაგ­ზავ­ნა ია­ი­ში, სუ­დან­ში, ენერ­გო­მა­ტა­რებ­ლე­ბის 
მოხ­მა­რე­ბის შე­სას­წავ­ლად.95 Best Buy-ის და­გეგ­მვის უფ­რო­სი სპე­ცი­ა­ლის­ტი ბეტ 
ტრი­პი (Beth Trippie) ფიქ­რობს, რომ, თუ კორ­პო­რა­ცი­ულ ოფი­სებ­ში შე­დე­გი კარ
გად არის მიღ­წე­უ­ლი, რა­ტო­მაა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რო­გორ განხორციელ­და მი­სი 
მიღ­წე­ვა.96 ის ამ­ბობს: „მე მუდ­მი­ვად ვთა­მა­შობ ვი­დე­ო­თა­მა­შებს, ვსა­უბ­რობ ტე
ლე­ფონ­ზე და პა­რა­ლე­ლუ­რად ვა­კე­თებ საქ­მეს, რაც ძა­ლი­ან კარ­გად გა­მომ­დის“. 
კე­ტი პა­ტერ­სო­ნი (Katie Patterson), აღ­მას­რუ­ე­ბე­ლი ოფიც­რის თა­ნა­შემ­წე, ამ­ბობს: 
„ჩვენ გვსურს და არ გვე­ში­ნია შევ­ცვა­ლოთ სტა­ტუს­-კვო. გა­რე­მო, სა­დაც კრე­ა
ტი­უ­ლო­ბას და და­მო­უ­კი­დე­ბელ აზ­როვ­ნე­ბას და­დე­ბით მა­ხა­სი­ა­თებ­ლად მი­იჩ­ნე
ვენ, მიმ­ზიდ­ვე­ლია ჩე­მი ასა­კის ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის. ჩვენ ძალ­ზე და­მო­უ­კი­დებ­ლე­ბი 
და სა­ღად მო­აზ­როვ­ნე­ნი ვართ“.97

მენეჯმენტის რთული ამოცანების დაძლევა Y თა­ო­ბას­თან თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის მე
ნეჯ­მენ­ტი უნი­კა­ლურ სა­კითხ­ებს წარ­მო­შობს. შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას კონ­ფლიქ
ტე­ბი და აღ­შფო­თე­ბა ისეთ სა­კითხ­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რო­გო­რი­ცაა გა­რეგ­ნო
ბა, ტექ­ნო­ლო­გია და მე­ნეჯ­მენ­ტის სტი­ლი.

რამ­დე­ნად მოქ­ნი­ლი უნ­და იყოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა ოფის­ში „სა­თა­ნა­დო“ ჩაც­მუ
ლო­ბის თვალ­საზ­რი­სით? ეს შე­იძ­ლე­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იყოს შე­სას­რუ­ლე­ბელ 
სა­მუ­შა­ო­ზე და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სი­დი­დე­ზე. ჯინ­სი, მა­ი­სუ­რი და სან­დლე­ბი ბევრ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მი­სა­ღე­ბი­ა. თუმ­ცა, სხვა და­წე­სე­ბუ­ლე­ბებ­ში თა­ნამ­შრომ­ლებს 
შე­იძ­ლე­ბა უფ­რო მკაც­რად ჩაც­მა მო­ეთხ­ო­ვე­ბო­დეთ. ამ მხრივ კონ­სერ­ვა­ტორ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­შიც კი შე­საძ­ლე­ბე­ლია უფ­რო მო­სა­ხერ­ხე­ბე­ლი ტან­საც­მლის დაშ
ვე­ბა, რო­მელ­საც Y თა­ო­ბა ამ­ჯო­ბი­ნებს, და უფ­რო მე­ტი მოქ­ნი­ლო­ბის გა­მო­ჩე
ნა იმ თვალ­საზ­რი­სით, თუ რა არის და­საშ­ვე­ბი. მა­გა­ლი­თად, სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო 
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პრინ­ცი­პი შე­იძ­ლე­ბა იყოს ის, რომ, თუ პი­როვ­ნე­ბას არ 
აქვს ურ­თი­ერ­თო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რეთ ადა­მი­ა­ნებ
თან, შე­იძ­ლე­ბა უფ­რო თა­ვი­სუფ­ლად ეც­ვას (გარ­კვე­უ­ლი 
შეზღ­უდ­ვე­ბით).

რაც შე­ე­ხე­ბა ტექ­ნო­ლო­გი­ებს, ეს თა­ო­ბა თით­ქმის 
მთე­ლი ცხოვ­რე­ბის მან­ძილ­ზე იყე­ნებს ბან­კო­მა­ტებს, 
DVD-ს, მო­ბი­ლურ ტე­ლე­ფო­ნებს, ელ­ფოს­ტას, მოკ­ლე 
ტექ­სტურ შეტყ­ო­ბი­ნე­ბებს, ლეპ­ტო­პებს და ინ­ტერ­ნეტს. 
რო­დე­საც მათ არა აქვთ სა­ჭი­რო ინ­ფორ­მა­ცი­ა, ისი­ნი, 
უბ­რა­ლოდ, რამ­დე­ნი­მე კლა­ვიშს და­ა­ჭე­რენ ხელს მის მი
სა­ღე­ბად. Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ტექ
ნო­ლო­გი­ე­ბით გა­ი­ზარ­დნენ, თავს სავ­სე­ბით კომ­ფორ­ტუ
ლად გრძნო­ბენ მა­თი გა­მო­ყე­ნე­ბი­სას. მათ­თვის შე­იძ­ლე­ბა 
სავ­სე­ბით და­მაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბე­ლი იყოს ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი შეხ
ვედ­რა პრობ­ლე­მის გა­და­საწყ­ვე­ტად, მა­შინ, რო­ცა ბე­ი­ბი
ბუ­მე­რე­ბის თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი მო­ე­ლი­ან, რომ 

მნიშ­ვნლო­ვა­ნი პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაწყ­ვე­ტა პი­რად შეხ­ვედ­რებ­ზე უნ­და მოხ­დეს. 
ბე­ი­ბი­ბუ­მე­რე­ბი ჩი­ვი­ან, რომ Y თა­ო­ბას არ შე­უძ­ლია ერთ სა­კითხ­ზე კონ­ცენ­ტრა
ცი­ა, მა­შინ, რო­ცა Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი მრა­ვა­ლი ამო­ცა­ნის ერ­თდრო­უ
ლად შეს­რუ­ლე­ბა­ში ცუდს ვერა­ფერს ხე­და­ვენ. ისევ და ისევ, მთა­ვა­რია მოქ­ნი
ლო­ბა ორი­ვეს მხრი­დან.

და­ბო­ლოს, რო­გორ უნ­და გან­ხორ­ცი­ელ­დეს Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბის 
მარ­თვა? რო­გორც მან­ქა­ნე­ბის ძველ რეკ­ლა­მებ­ში ამ­ბობ­დნენ – „ეს არაა მა­მათ
ქვე­ნის მან­ქა­ნა“, ჩვენ კი შე­იძ­ლე­ბა ვთქვათ – „ეს არაა მა­მათ­ქვე­ნის და დე­დათ
ქვე­ნის მი­ერ გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი მარ­თვის გზა“. Y თა­ო­ბის თა­ნამ­შრომ­ლებს სურთ: 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი გახ­სნი­ლი გო­ნე­ბით, ექ­სპერ­ტე­ბი სა­კუ­თარ სფე­რო­ში იმ შემ
თხვე­ვა­შიც კი, თუ ისი­ნი არ არი­ან ძა­ლი­ან ძლი­ე­რე­ბი ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­ში; ორ­გა­ნი
ზე­ბუ­ლე­ბი; მას­წავ­ლებ­ლე­ბი, ტრე­ნე­რე­ბი და მენ­ტო­რე­ბი; არა­ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლე­ბი 
და არა­პატ­რი­არ­ქა­ლუ­რე­ბი; მა­თი თა­ო­ბის მი­მართ პა­ტი­ვის­ცე­მით გან­წყო­ბილ­ნი; 
ისე­თე­ბი, ვი­საც ეს­მის მათ­თვის სა­მუ­შა­ოს და ცხოვ­რე­ბას შო­რის ბა­ლან­სის დაც
ვის სა­ჭი­რო­ე­ბა; რომ­ლე­ბიც უზ­რუნ­ველ­ყო­ფენ მუდ­მივ უკუ­კავ­შირს; ცოცხ­ლე­ბი 
და მიმ­ზიდ­ველ­ნი არი­ან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში და ხელს უწყ­ო­ბენ სი­ახ­ლის სწავ­ლის 
სტი­მუ­ლი­რე­ბას.98

Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ, ბევ­რი რამ შეს­თა­ვა­ზონ ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ას მა­თი ცოდ­ნის, გა­ტა­ცე­ბი­სა და უნა­რე­ბის თვალ­საზ­რი­სით. თუმ­ცა, მე­ნე
ჯე­რებ­მა უნ­და აღი­ა­რონ და გა­ი­გონ ამ ჯგუ­ფის ქცე­ვის წე­სე­ბი იმი­სათ­ვის, რომ 
შექ­მნან ისე­თი გა­რე­მო, სა­დაც სა­მუ­შაო შე­იძ­ლე­ბა შეს­რულ­დეს ეფექ­ტუ­რად, 
ეფექ­ტუ­რად და ხე­ლის შემ­შლე­ლი კონ­ფლიქ­ტე­ბის გა­რე­შე.

სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვის მე­ნეჯ­მენ­ტი

ჯე­რიმ შე­ამ­ჩნი­ა, რომ ამ­წე­ში ზე­თი მთავ­რდე­ბა, მაგ­რამ ის გა­ნაგ­რძობს მარ
თვას მა­ნამ, სა­ნამ არ გა­და­ხურ­დე­ბა და შე­უძ­ლე­ბე­ლი გახ­დე­ბა მი­სი გა­მო­ყე­ნე­ბა. 
ხელ­მძღვა­ნე­ლის მხრი­დან 11 თვის გან­მავ­ლო­ბა­ში მუდ­მი­ვი შე­უ­რაცხ­ყო­ფი­სა და 
არა­სა­თა­ნა­დო მოპყ­რო­ბის შემ­დეგ მა­რია ტო­ვებს სამ­სა­ხურს. ოფი­სის კლერ­კი 
ძირს და­ა­ხეთ­ქებს კლა­ვი­ა­ტუ­რას და შემ­დეგ ილან­ძღე­ბა, რო­დე­საც კომ­პი­უ­ტე­რი 
აღარ მუ­შა­ობს. უხე­შო­ბა, მტრუ­ლი და ნე­გა­ტი­უ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, აგ­რე­სი­ა, 
და უზ­რდე­ლო­ბა საკ­მა­ოდ გახ­შირ­და დღე­ვან­დელ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში. შე­ერ­თე­ბულ 
შტა­ტებ­ში გა­მო­კითხ­ულ თა­ნამ­შრო­მელ­თა 10%-მა აღ­ნიშ­ნა, რომ სამ­სა­ხურ­ში 
ყო­ველ­დღი­უ­რად ხე­დავს უხე­შო­ბას, 20%-მა კი – რომ უზ­რდე­ლუ­რი მოპყ­რო­ბის 
უშუ­ა­ლო სა­მიზ­ნეს წარ­მო­ად­გენს, სულ მცი­რე, კვი­რა­ში ერ­თხელ მა­ინც. კა­ნა
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რი­ჩარდ პო­ლა­კი (Richard Pollack) Ber-
kowitz Dick Pollack & Brant-ში აფა­სებს 
იმ ენ­თუ­ზი­აზმს, სწავ­ლის სურ­ვილს და 
გულ­მოდ­გი­ნე მუ­შა­ო­ბას, რაც Y თა­ო­ბის 
თა­ნამ­შრო­მელ რე­ი­ჩელ მე­რიტს (Rachel 
Merritt) მო­აქვს აუ­დი­ტო­რუ­ლი მომ­სა­
ხუ­რე­ბის კომ­პა­ნი­ა­ში, სა­დაც მრა­ვა­ლი 
თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი მუ­შა­ობს. 
ფირ­მა­ში მხო­ლოდ ერ­თწლი­ა­ნი მუ­შა­
ო­ბის შემ­დეგ მე­რიტ­მა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნა იმ სა­სა­მარ­თლო საქ­
მის ანა­ლიზ­ში, რო­მე­ლიც მის გან­ყო­
ფი­ლე­ბა­ში ხში­რად სა­ჭი­რო­ებ­და გვი­ან 
ღა­მე მუ­შა­ო­ბას მო­ნა­ცე­მე­ბის შე­სას­წავ­
ლად. მე­რი­ტი აფა­სებს იმას, რომ მის­მა 
ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­მა სწრა­ფად მი­ან­დვეს 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა, მის­ცეს მას­ტი­მუ­
ლი­რე­ბე­ლი და­ვა­ლე­ბა, აღი­ა­რეს მი­სი 
მიღ­წე­ვე­ბი და მის­ცეს შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, 
ეს­წავ­ლა მას­ზე მა­ღა­ლი დო­ნის გა­მოც­
დი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­გან. რო­გორც 
ხელ­მძღვა­ნელს, პო­ლაკს მოს­წონს 
მენ­ტო­რის რო­ლი და ას­წავ­ლის მე­რიტს, 
რო­გორ ჩა­მო­ყა­ლიბ­დეს პრო­ფე­სი­ო­ნა­
ლად.
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დე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გა­მო­კითხ­ვი­სას 25%-მა აღ­ნიშ­ნა, რომ ყო­ველ­დღი­უ­რად 
უზ­რდე­ლო­ბას ხე­დავს, ხო­ლო 50%-მა გა­ნაცხ­ა­და, რომ არა­ცი­ვი­ლი­ზე­ბუ­ლი მოპყ
რო­ბის უშუ­ა­ლო სა­მიზ­ნეს წარ­მო­ად­გენს, სულ მცი­რე, კვი­რა­ში ერ­თხელ მა­ინც.99 
ზო­გი­ერ­თი შე­ფა­სე­ბის მი­ხედ­ვით, ასე­თი ნე­გა­ტი­უ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა შე­ერ­თე
ბუ­ლი შტა­ტე­ბის ეკო­ნო­მი­კას ყო­ველ­წლი­უ­რად 300 მი­ლი­არდ აშშ დო­ლარ­ზე მე­ტი 
უჯ­დე­ბა.100 მე­ნე­ჯე­რე­ბის უმე­ტე­სო­ბას სა­ში­ნე­ლე­ბად მი­აჩ­ნია რთულ თა­ნამ­შრომ
ლებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა. თუმ­ცა, მე­ნე­ჯე­რებს არ შე­უძ­ლი­ათ პრობ­ლე­მე­ბის იგ­ნო
რი­რე­ბა. რა შე­იძ­ლე­ბა გა­ა­კე­თოს ხელ­მძღვა­ნელ­მა სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ნე­გა­ტი­უ
რი ქცე­ვის მარ­თვის­თვის?

მთა­ვა­რია იმის აღი­ა­რე­ბა, რომ პრობ­ლე­მე­ბი არ­სე­ბობს. თა­ვის მოტყ­უ­ე­ბა 
იმით, რომ ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვა არ არ­სე­ბობს, ან არა­სა­თა­ნა­დო ქცე­ვის იგ­ნო­რი
რე­ბა, მხო­ლოდ და­აბ­ნევს თა­ნამ­შრომ­ლებს. რა უნ­და ჩა­ით­ვა­ლოს მი­სა­ღებ ქცე
ვად? მკვლევ­რებს შო­რის არ­სე­ბობს გარ­კვე­უ­ლი კა­მა­თი იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, 
თუ ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვის მი­მართ რო­მე­ლია უფ­რო ეფექ­ტუ­რი – პრე­ვენ­ცია თუ 
რე­ა­გი­რე­ბის ზო­მე­ბი. რე­ა­ლუ­რად, ორი­ვე აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა.101 ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვის 
პრე­ვენ­ცია პო­ტენ­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის დე­ტა­ლუ­რი სკრი­ნინ­გის მეშ­ვე­ო
ბით, გარ­კვე­უ­ლი პი­რა­დი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის დად­გე­ნის გზით და და­უ­ყოვ­ნე­ბე
ლი, გა­დამ­წყვე­ტი რე­ა­გი­რე­ბა მი­უ­ღე­ბელ ნე­გა­ტი­ურ ქცე­ვა­ზე შე­იძ­ლე­ბა ძალ­ზე 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი აღ­მოჩ­ნდეს სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვის მე­ნეჯ­მენ
ტის თვალ­საზ­რი­სით. თუმ­ცა, ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, ყუ­რადღ­ე­ბა მი­ექ­ცეს 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბებს, რად­გან ნე­გა­ტი­უ­რო­ბამ ამ მი­მარ­თუ
ლე­ბი­თაც შე­იძ­ლე­ბა იჩი­ნოს თა­ვი. რო­გორც ად­რე აღ­ვნიშ­ნეთ, რო­დე­საც თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი სამ­სა­ხუ­რით უკ­მა­ყო­ფი­ლო­ნი არი­ან, რა­ღა­ცაგ­ვარ რე­ა­გი­რე­ბას მა­ინც  
გამოხატავენ.
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თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

გან­საზღ­ვრეთ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის ფო­კუ­სი და მიზ­ნე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში. 
აის­ბერ­გის მსგავ­სად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ფა­რუ­ლი ელე­მენ­ტე­ბი (და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა, აღ
ქმა, ნორ­მე­ბი და ა.შ.) არ­თუ­ლებს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის გა­გე­ბას.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა (OB) კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლია სამ სფე­რო­ზე: ინ­დი­ვი­დუ­ა
ლუ­რი ქცე­ვა, ჯგუ­ფუ­რი ქცე­ვა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ას­პექ­ტე­ბი. OB-ის მიზ­ნე­ბია ქცე
ვის ახ­სნა, პროგ­ნო­ზი­რე­ბა და მას­ზე გავ­ლე­ნის განხორციელება.

თა­ნამ­შრომ­ლის მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა შე­დე­გი­ა­ნო­ბის სა­ზო­მია რო­გორც ეფექ­ტუ
რო­ბის, ასე­ვე ეფექ­ტუ­რო­ბის თვალ­საზ­რი­სით. აბ­სენ­ტე­იზ­მი სა­მუ­შა­ოს გაც­დე­ნას 
ნიშ­ნავს. კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბა კი – თა­ნამ­შრო­მელ­თა მუდ­მივ გა­დი­ნე­ბას ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ი­დან ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბით ან იძუ­ლე­ბით. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი ქცე­ვა 
(OCB) სა­კუ­თა­რი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი­სა­მებრ ქცე­ვა­ა, რო­მე­ლიც არ არის თა­ნამ­შრომ­ლის
თვის ოფი­ცი­ა­ლუ­რი სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი მოთხ­ოვ­ნა, მაგ­რამ ხელს უწყ­ობს ორ­გა­ნი
ზა­ცი­ის ეფექ­ტი­ან ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბას. სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა არის პი­როვ­ნე­ბის 
ზო­გა­დი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა მი­სი სამ­სა­ხუ­რის მი­მართ. არა­სა­თა­ნა­დო ქცე­ვა სა­მუ­შაო 
ად­გილ­ზე – ესაა თა­ნამ­შრომ­ლის გან­ზრახ მოქ­მე­დე­ბა, რო­მე­ლიც, პო­ტენ­ცი­უ­რად, 
ვნე­ბის მომ­ტა­ნია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ან იქ მო­მუ­შა­ვე პი­რე­ბის­თვის.

ახ­სე­ნით, რა როლს თა­მა­შობს და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბა­ში. 
კოგ­ნი­ტი­უ­რი კომ­პო­ნენ­ტი შე­ე­ხე­ბა პი­როვ­ნე­ბის რწმე­ნას, მო­საზ­რე­ბებს, ცოდ­ნას ან 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას. აფექ­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის ემო­ცი­უ­რი, ანუ გრძნო
ბი­თი ნა­წი­ლი­ა. ქცე­ვი­თი კომ­პო­ნენ­ტი შე­ე­ხე­ბა ვინ­მეს ან რა­ი­მეს მი­მართ გარ­კვე­უ­ლი 
ქცე­ვის გან­ზრახ­ვას.

სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბა გუ­ლის­ხმობს პი­რის სა­ერ­თო და­მო­კი­დებ­ლე­ბას მი­სი 
სამ­სა­ხუ­რის მი­მართ. სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა გან­საზღ­ვრავს თა­ნამ­შრომ­ლის სა­მუ
შა­ოს­თან იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლო­ბის ხა­რისხს, ასე­ვე იმას, თუ რამ­დე­ნად აქ­ტი­უ­რად 
მო­ნა­წი­ლე­ობს ის ამ სა­მუ­შა­ო­ში და რამ­დე­ნად მი­აჩ­ნი­ა, რომ მი­სი შეს­რუ­ლე­ბა მნიშ
ვნე­ლო­ვა­ნია სა­კუ­თა­რი თვით­შე­ფა­სე­ბის­თვის. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბა 
იმის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი­ა, თუ რამ­დე­ნად ახ­ერხებს თა­ნამ­შრო­მე­ლი სა­კუ­თა­რი თა­ვის იდენ
ტი­ფი­კა­ცი­ას ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას­თან და მის მიზ­ნებ­თან და რამ­დე­ნად სურს მას, დარ­ჩეს 
ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წევ­რად. თა­ნამ­შრომ­ლის ჩაბ­მუ­ლო­ბას მა­შინ აქვს ად­გი­ლი, რო­ცა 
ის და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია სა­მუ­შა­ოს­თან, კმა­ყო­ფი­ლია და ენ­თუ­ზი­აზ­მით ეკი­დე­ბა მას.

სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბა და­დე­ბი­თად ზე­მოქ­მე­დებს მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე, ამ
ცი­რებს გაც­დე­ნა­თა რიცხვს, დე­ნა­დო­ბის მაჩ­ვე­ნებ­ლებს, ხელს უწყ­ობს კლი­ენ­ტე­ბის 
პო­ზი­ტი­ურ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას OCB-სს (ზო­მი­ე­რად) და, ასე­ვე, სამ­სა­ხურ­ში არა­სა­თა
ნა­დო ქცე­ვის მი­ნი­მუ­მამ­დე შემ­ცი­რე­ბას.

ადა­მი­ა­ნე­ბი ცდი­ლო­ბენ, და­ა­რე­გუ­ლი­რონ სამ­სა­ხურ­თან და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის და 
ქცე­ვის შე­უ­სა­ბა­მო­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბი­სა თუ ქცე­ვის შეც­ვლით ან შე­უ­სა­ბა­მო­ბის 
და­სა­ბუ­თე­ბით.

აღ­წე­რეთ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის შე­სა­ხებ არ­სე­ბუ­ლი სხვა­დას­ხვა თე­ო­რი­ე­ბი.
MBTI ზო­მავს ოთხ გან­ზო­მი­ლე­ბას: სო­ცი­ა­ლურ ურ­თი­ერ­თქმე­დე­ბას, მო­ნა­ცე­მე­ბის 
შეგ­რო­ვე­ბის­თვის უპი­რა­ტე­სო­ბის მი­ნი­ჭე­ბას, უპი­რა­ტე­სო­ბის მი­ნი­ჭე­ბას გა­დაწყ­ვე
ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის­თვის და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბის სტილს. დი­დი ხუ­თი­ა­ნის 
მო­დე­ლი მო­ი­ცავს ხუთ პი­როვ­ნულ მა­ხა­სი­ა­თე­ბელს: ექ­სტრა­ვერ­სი­ას, თან­ხმო­ბის
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თვის მზად­ყოფ­ნას, კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბას, ემო­ცი­ურ სტა­ბი­ლუ­რო­ბას და გახ
სნი­ლო­ბას გა­მოც­დი­ლე­ბის მი­მართ.

ხუ­თი პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი, რო­მე­ლიც ხელს უწყ­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა
ში ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის ახ­სნას, ესაა – კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი, მა­კი­ა­ვე­ლიზ
მი, თვით­შე­ფა­სე­ბა, თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გი და გა­რის­კვა. სხვა პროვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა
თებ­ლე­ბი მო­ი­ცავს A ტი­პის­/Bტი­პის პი­როვ­ნე­ბებს, პრო­აქ­ტი­ურ პი­როვ­ნე­ბას და 
მოქ­ნი­ლო­ბას.

ის, თუ რო­გორ რე­ა­გი­რებს პი­როვ­ნე­ბა ემო­ცი­უ­რად და რო­გორ ერე­ვა სა­კუ
თარ ემო­ცი­ებს, გან­საზღ­ვრავს პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ფუნ­ქცი­ას. ემო
ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტის მქო­ნე პი­როვ­ნე­ბას გა­აჩ­ნია უნა­რი, შე­ამ­ჩნი­ოს და მარ­თოს 
ემო­ცი­უ­რი სიგ­ნა­ლე­ბი და ინ­ფორ­მა­ცი­ა.

აღ­წე­რეთ აღ­ქმა და მას­ზე მოქ­მე­დი ფაქ­ტო­რე­ბი.
აღ­ქმა, სენ­სო­რუ­ლი შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბე­ბის ორ­გა­ნი­ზე­ბის და ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ის 
გზით, გან­საზღ­ვრავს იმას, თუ რო­გორ მნიშ­ვნე­ლო­ბას ვა­ნი­ჭებთ გა­რე­მოს. რად
გა­ნაც ადა­მი­ა­ნე­ბი იქ­ცე­ვი­ან მა­თი აღ­ქმის შე­სა­ბა­მი­სად, მე­ნე­ჯე­რებს უნ­და ეს­მო
დეთ ეს სა­კითხ­ი.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია სამ ფაქ­ტორ­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი. გან­სხვა­ვე­ბუ­ლო­ბა 
ნიშ­ნავს, ავ­ლენს თუ არა პი­როვ­ნე­ბა სხვა­დას­ხვა ქცე­ვას სხვა­დას­ხვა სი­ტუ­ა­ცი­ა
ში (ე­.ი. არის ქცე­ვა უჩ­ვე­უ­ლო თუ არა). კონ­სენ­სუ­სი – სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბი, ანა­ლო
გი­ურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში ასე­ვე რე­ა­გი­რე­ბენ თუ არა. თან­მიმ­დევ­რუ­ლო­ბა­ა, რო­დე­საც 
პი­როვ­ნე­ბა რე­გუ­ლა­რუ­ლად და თან­მიმ­დევ­რუ­ლად მოქ­მე­დებს გარ­კვე­უ­ლი წე
სით. ამ ფაქ­ტო­რე­ბის სიძ­ლი­ე­რე და სი­სუს­ტე ეხ­მა­რე­ბა მე­ნე­ჯე­რებს, გან­საზღ
ვრონ, თა­ნამ­შრომ­ლის ქცე­ვა ში­ნა­გან ფაქ­ტო­რებს მი­ე­წე­რე­ბა თუ – გა­რე­განს.

ატ­რი­ბუ­ცი­ის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი შეც­დო­მა – ესაა ტენ­დენ­ცი­ა, შემ­ცი­რე­ბუ­ლად 
შე­ფას­დეს გა­რე ფაქ­ტო­რე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბა და გა­და­მე­ტე­ბუ­ლად – ში­ნა­გა­ნი 
ფაქ­ტო­რე­ბის ზე­მოქ­მე­დე­ბა. ეგო­ის­ტუ­რი მი­კერ­ძო­ე­ბა – ესაა ტენ­დენ­ცი­ა, სა­კუ
თა­რი წარ­მა­ტე­ბა მი­ა­წე­რონ ში­ნა­გან ფაქ­ტო­რებს, ხო­ლო მარ­ცხი გა­რე­შე ფაქ­ტო
რებს და­აბ­რა­ლონ.
სა­მი მოკ­ლე გზა, რო­მე­ლიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა სხვე­ბის გან­სჯი­სას, ესაა დაშ­ვე­ბუ­ლი 
მსგავ­სე­ბა, სტე­რე­ო­ტი­პე­ბი და ჰა­ლო­ე­ფექ­ტი.

გა­ნი­ხი­ლეთ სწავ­ლის თე­ო­რი­ე­ბი და მა­თი მნიშ­ვნე­ლო­ბა ქცე­ვის 
ფორ­მი­რე­ბა­ში.
ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა ამ­ტკი­ცებს, რომ ქცე­ვა მი­სი შე­დე­გე­ბის ფუნ­ქცი­ა­ა. 
მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ მი­სი გა­მო­ყე­ნე­ბა ქცე­ვის ახ­სნის, პროგ­ნო­ზი­რე­ბის და 
მას­ზე გავ­ლე­ნისთვის.

სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლის თე­ო­რია ამ­ტკი­ცებს, რომ ადა­მი­ა­ნებს შე­უძ­ლი­ათ ის
წავ­ლონ სხვებ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბით და რა­ი­მეს უშუ­ა­ლოდ გა­მოც­დით.

მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა პო­ზი­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბის 
(სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის გაძ­ლი­ე­რე­ბა რა­ი­მე სა­სი­ა­მოვ­ნოს უზ­რუნ­ველ­ყო­ფით), ნე
გა­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბის (სა­სურ­ვე­ლი რე­ა­გი­რე­ბის გაძ­ლი­ე­რე­ბა რა­ი­მე არა­სა­სი
ა­მოვ­ნოს მო­ცი­ლე­ბით), დას­ჯის (ა­რა­სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის შეწყ­ვე­ტა სას­ჯე­ლის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით) ან გა­უქ­მე­ბის (ქცე­ვის გაძ­ლი­ე­რე­ბა­ზე უა­რის თქმა მის აღ­მო­საფ
ხვრე­ლად) გზით.

იმ­სჯე­ლეთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მებ­ზე. 

Y თა­ო­ბის თა­ნამ­შრო­მელ­თა მე­ნეჯ­მენ­ტის სირ­თუ­ლე ისა­ა, რომ მათ ახა­ლი და­მო
კი­დე­ბუ­ლე­ბა შე­აქვთ სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე. ძი­რი­თა­დი პრობ­ლე­მე­ბი ისეთ სა­კითხ
ებ­ს უკავ­ში­რდე­ბა, რო­გო­რი­ცაა გა­რეგ­ნო­ბა, ტექ­ნო­ლო­გია და მართვის სტი­ლი.

სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე არა­სა­თა­ნა­დო ქცე­ვის დაძ­ლე­ვა შე­საძ­ლე­ბე­ლია ასე
თი ქცე­ვის არ­სე­ბო­ბის აღი­ა­რე­ბით; პო­ტენ­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ფრთხი­ლი 
სკრი­ნინ­გით შე­საძ­ლო ნე­გა­ტი­უ­რი ტენ­დენ­ცი­ე­ბის და­სა­ფიქ­სი­რებ­ლად; რაც ყვე
ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, თა­ნამ­შრო­მელ­თა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის­თვის ყუ­რადღ­ე
ბის მიქ­ცე­ვით სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბის თუ უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის შე­სა­ხებ გა­მო
კითხ­ვე­ბის ჩა­ტა­რე­ბის გზით.
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566	  ნაწილი მეექვსე  |  ლიდერობა

სადისკუსიო საკითხები µ

1. OB-ის შე­სა­ხებ ცოდ­ნას სხვა­დას­ხვა მნიშ­ვნე­ლო­ბა 
აქვს მე­ნე­ჯერ­თა სხვა­დას­ხვა დო­ნე­ზე ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ა­ში? თუ ეს ასე­ა, რა გან­სხვა­ვე­ბე­ბი არ­სე­ბობს მათ 
შო­რის? თუ ასე არ არის, რა­ტომ არ არის ასე? პა­სუ
ხი და­ა­სა­ბუ­თეთ. 

2. გან­მარ­ტეთ, რა­ტომ არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ის, რო­გორც აის­ბერ­გის, კონ­ცეფ­ცი­ა? 

3. გან­საზღ­ვრეთ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ექ­ვსი მნიშ­ვნე­ლო
ვა­ნი ქცე­ვა.

4. აღ­წე­რეთ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის სა­მი კომ­პო­ნენ­ტი და 
გან­მარ­ტეთ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ოთხი 
სა­ხის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა.

5. შე­ა­და­რეთ MBTI და დი­დი ხუ­თი­ა­ნის მო­დე­ლი. აღ­წე

რეთ ხუ­თი სხვა პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი, რო
მე­ლიც ხელს უწყ­ობს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში პი­როვ­ნე­ბის 
ქცე­ვის ახ­სნას.

6. გან­მარ­ტეთ, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა მე­ნე­ჯე­რებს და­ეხ­მა
როს აღ­ქმის გა­გე­ბა ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის უკეთ 
გა­გე­ბა­ში. და­ა­სა­ხე­ლეთ სა­მი მოკ­ლე გზა, რო­მე­ლიც 
სხვე­ბის გან­სჯის­თვის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა.

7. აღ­წე­რეთ ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რი­ის ძი­რი­თა­დი ელე­მე­ნ
ტე­ბი. აღ­წე­რეთ ატ­რი­ბუ­ცი­ის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი შეც
დო­მა და ეგო­ის­ტუ­რი მი­კერ­ძო­ე­ბა.

8. აღ­წე­რეთ ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა და ის, თუ რო
გორ შე­უძ­ლი­ათ მე­ნე­ჯე­რებს ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა.

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა µ

ამ მოვ­ლე­ნას უწო­დე­ბენ „სა­სო­წარ­კვე­თილ­თა არე­უ­ლო
ბას“.102 იმ თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლებ­საც სამ­სა­ხუ­რი
დან გან­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა ანერ­ვი­უ­ლებთ, სურთ, რომ მათ 
აღიქ­ვამ­დნენ, რო­გორც შე­უც­ვლე­ლებს. ამი­ტომ ისი­ნი 
სხვაგ­ვა­რად იქ­ცე­ვი­ან: ის, ვინც ად­რე დიდ ყუ­რადღ­ე­ბას 
არ აქ­ცევ­და სა­კუ­თარ ჩაც­მუ­ლო­ბას, ახ­ლა სრუ­ლი­ად სა
პი­რის­პი­როდ ირ­ჯე­ბა; მო­კა­მა­თე­ნი ახ­ლა ჩუ­მად არი­ან, 

ვინც წას­ვლას ჩქა­რობ­და, ახ­ლა ბო­ლო მი­დის სამ­სა­ხუ
რი­დან. ში­შის მე­ნეჯ­მენ­ტი, შე­საძ­ლო­ა, რთუ­ლი იყოს. 
ეთი­კის თვალ­საზ­რი­სით, რა პრობ­ლე­მე­ბი შე­იძ­ლე­ბა 
წარ­მო­იქ­მნას თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის და მე­ნე­ჯე­რე­ბის
თვის? რო­გორ უნ­და მი­უდ­გნენ მე­ნე­ჯე­რე­ბი ამ გა­რე­მო
ე­ბებს ეთი­კუ­რად?

უნარების სავარჯიშო უნარ­-ჩვე­ვე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა ­
ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბის­თვის

უნარის შესახებ

თა­ნა­მედ­რო­ვე დი­ნა­მი­კურ გა­რე­მო­ში სწავ­ლა უწყ­ვე­ტად 
მიმ­დი­ნა­რე­ობს, თუმ­ცა, ეს არ უნ­და ხდე­ბო­დეს იზო
ლი­რე­ბუ­ლად, ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის გა­რე­შე. თა­ნამ­შრო
მელ­თა უმე­ტე­სო­ბას სურს აჩ­ვე­ნოს, თუ რას მო­ე­ლი­ან 
მათ­გან სამ­სა­ხურ­ში. რო­გორც მე­ნე­ჯერ­მა, თქვენ უნ­და 
ას­წავ­ლოთ თა­ნამ­შრომ­ლებს ქცე­ვა, რო­მელ­საც ყვე­ლა
ზე დი­დი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს მა­თი და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის  
წარ­მა­ტე­ბის­თვის.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

1. გან­საზღ­ვრეთ გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე 
ქცე­ვა, რო­მე­ლიც ზემოქმედებს თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
მი­ერ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის შე­დეგ­ზე. ყვე­ლა­ფე­რი 
ის, რა­საც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი აკე­თე­ბენ სამ­სა­ხურ
ში, ერ­თნა­ი­რად არ მოქ­მე­დებს შე­დეგ­ზე. შე­დეგ­ზე, 
ფაქ­ტობ­რი­ვად, მხო­ლოდ რამ­დე­ნი­მე გა­დამ­წყვე
ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე ქცე­ვას აქვს სე­რი­ო­ზული 
გავ­ლე­ნა. ამი­ტომ სა­ჭი­როა ასე­თი ზე­მოქ­მე­დე­ბის 
მქო­ნე ქცე­ვე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა.

2. გან­საზღ­ვრეთ შე­დე­გი­ა­ნო­ბის სა­ბა­ზი­სო დო­ნე. სა­ბა
ზი­სო დო­ნე გა­ნი­საზღ­ვრე­ბა იმის დად­გე­ნით, თუ 
რამ­დენ­ჯერ გა­მო­ავ­ლი­ნა ამ­გვა­რი ქცე­ვე­ბი მო­მუ­შა
ვემ მიმ­დი­ნა­რე სა­მუ­შაო პი­რო­ბებ­ში.

3. გან­საზღ­ვრეთ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ხელ­შემ­წყო­ბი 
ფაქ­ტო­რე­ბი და მა­თი გავ­ლე­ნის შე­დე­გე­ბი. ისე­თი 
ფაქ­ტო­რე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ჯგუ­ფის ნორ­მე­ბი, შე­საძ
ლო­ა, მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს ას­რუ­ლებ­დეს სა­ბა­ზი­სო 
დო­ნის გან­საზღ­ვრა­ში. გან­საზღ­ვრეთ ეს ფაქ­ტო­რე
ბი და მა­თი გავ­ლე­ნა სა­მუ­შა­ოს შე­დეგ­ზე. 

4. ფორ­მი­რე­ბის სტრა­ტე­გი­ის შე­მუ­შა­ვე­ბა. ცვლი­ლე
ბამ შე­იძ­ლე­ბა შეც­ვა­ლოს ზო­გი­ერ­თი ელე­მენ­ტი – 
სტრუქ­ტუ­რა, პრო­ცე­სი, ტექ­ნო­ლო­გი­ა, ჯგუ­ფი ან 
და­ვა­ლე­ბა. სტრა­ტე­გი­ის მი­ზა­ნია სა­სურ­ვე­ლი ქცე
ვის გაძ­ლი­ე­რე­ბა და არა­სა­სურ­ვე­ლის შე­სუს­ტე­ბა.

5. სა­თა­ნა­დო სტრა­ტე­გი­ის გა­მო­ყე­ნე­ბა. სტრა­ტე­გი­ის შე
მუ­შა­ვე­ბის შემ­დეგ სა­ჭი­როა მი­სი გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა. 
ამ ეტაპ­ზე ხდე­ბა სა­თა­ნა­დო ჩა­რე­ვა.

6. განხორციელებული ცვლი­ლე­ბე­ბის სი­დი­დის გან
საზღ­ვრა. ჩა­რე­ვამ უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს ქცე­ვის 
სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გი. შე­ა­ფა­სეთ, ამ­ჯე­რად რამ­დენ
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ჯერ გა­მოვ­ლინ­და სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვა. შე­ა­და­რეთ 
ეს რა­ო­დე­ნო­ბა სა­ბა­ზი­სო შე­ფა­სე­ბას მე-2 ნა­ბი­ჯის 
დროს.

7. სა­სურ­ვე­ლი ქცე­ვის გაძ­ლი­ე­რე­ბა. თუ ჩა­რე­ვა წარ
მა­ტე­ბუ­ლია და ახა­ლი ქცე­ვა უზ­რუნ­ველ­ყოფს 
სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გის მიღ­წე­ვას, შე­ი­ნარ­ჩუ­ნეთ ეს 
ქცე­ვა გაძ­ლი­ე­რე­ბის მე­ქა­ნიზ­მე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით.

უნარის გავარჯიშება

ა. წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ თქვე­ნი თა­ნა­შემ­წე იდე­ა­ლუ
რია ყვე­ლა თვალ­საზ­რი­სით, ერ­თის გარ­და – მას არ 
შე­უძ­ლია სა­ტე­ლე­ფო­ნო შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის მი­ღე­ბა, რო
დე­საც თქვენ ოფის­ში არ ხართ. თქვენ ხში­რად ხართ 
ტრე­ნინ­გის კურ­სებ­ზე, ხო­ლო სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­რე
ბი ეხე­ბა გა­ყიდ­ვებს, რომ­ლი­თაც და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი 
ბრძან­დე­ბით, აქე­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, თა­ნა­შემ­წის მი­ერ 
შეტყ­ო­ბი­ნე­ბა­თა ზუს­ტად და­ფიქ­სი­რე­ბას გან­საზღ
ვრავთ, რო­გორც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გავ­ლე­ნის მქო­ნე 
ქცე­ვას.

ბ. კონ­ცენ­ტრირ­დით მე-3 და მე-4 ნა­ბი­ჯებ­ზე და გან
საზღ­ვრეთ მი­მარ­თუ­ლე­ბა თქვე­ნი თა­ნა­შემ­წის 
ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბის­თვის. გან­საზღ­ვრეთ ზო
გი­ერ­თი ფაქ­ტო­რი, რო­მე­ლიც, შე­საძ­ლო­ა, ხელს 
უწყ­ობს მის მი­ერ შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის იგ­ნო­რი­რე­ბას – 
ეს, შე­საძ­ლო­ა, დი­დი სა­მუ­შაო დატ­ვირ­თვა ან საქ
მის მნიშ­ვნე­ლო­ბის გა­უც­ნო­ბი­ე­რებ­ლო­ბა (თქვენ 
უნ­და გა­მო­რიცხ­ოთ სუ­ბორ­დი­ნა­ცი­ის დარ­ღვე­ვა) 
იყოს. შემ­დეგ შე­ი­მუ­შა­ვეთ ფორ­მი­რე­ბის სტრა­ტე
გია იმის გან­საზღ­ვრით, თუ რი­სი შეც­ვლა შე­გიძ
ლი­ათ – ხელ­მი­საწ­ვდო­მი ტექ­ნო­ლო­გი­ის, თა­ვად 
და­ვა­ლე­ბის, სა­მუ­შა­ოს სტრუქ­ტუ­რის თუ და­ვა
ლე­ბის შეს­რუ­ლე­ბის რო­მე­ლი­მე სხვა ელე­მენ­ტის.

გ. და­გეგ­მეთ ჩა­რე­ვა და მო­აწყ­ვეთ მოკ­ლე შეხ­ვედ­რა 
თქვენს თა­ნა­შემ­წეს­თან, რო­მელ­საც აუხ­სნით, თუ 
რა ცვლი­ლე­ბას მო­ე­ლით მის­გან. მო­იწ­ვი­ეთ მე
გო­ბა­რი ჩა­რე­ვის რო­ლის გა­თა­მა­შე­ბი­სას. რო­გორ 
ფიქ­რობთ, რე­ა­ლურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში წარ­მა­ტე­ბას 
მი­აღ­წევთ?

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

თქვენ შე­იძ­ლე­ბა ეს არ მოგ­წონთ ან არ გინ­დათ და
ი­ჯე­როთ, რომ არაპ­რო­ფე­სი­უ­ლი ჩაც­მუ­ლო­ბა შე­საძ
ლოა, კა­რი­ე­რის კრა­ხის მი­ზე­ზი გახ­დეს.103 წარ­მო­იდ
გი­ნეთ, რომ ხართ მე­ნე­ჯე­რი დიდ, მრა­ვა­ლე­რო­ვან 
კომ­პა­ნი­ა­ში. თქვე­ნი კომ­პა­ნია დრეს­-კო­დის პო­ლი­ტი
კას მის­დევს, მაგ­რამ კა­ცე­ბიც და ქა­ლე­ბიც „არ­ღვე­ვენ 
ზღვარს“. ერ­თ-ერ­თი თქვე­ნი ხელ­ქვე­ი­თი მას ყვე­ლა­ზე 
მე­ტად არ­ღვევს. ის სამ­სა­ხურ­ში რამ­დენ­ჯერ­მე მო­ვი
და ღრმად ამოჭ­რი­ლი დე­კოლ­ტე­თი, მოკ­ლე, უსა­ხე­ლო 

ბლუ­ზით, მი­ნი ქვე­და­ბო­ლო­თი და სან­დლე­ბით. რო
გორ შეც­ვლი­დით მის ქცე­ვას? 

შე­ად­გი­ნეთ პა­ტა­რა ჯგუ­ფი – სა­მი ან ოთხი ადა
მი­ა­ნის შე­მად­გენ­ლო­ბით. თქვე­ნი ჯგუ­ფის მი­ზა­ნია 
კონ­კრე­ტუ­ლი გეგ­მის შედ­გე­ნა იმ თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
ქცე­ვის შე­საც­ვლე­ლად (ფორ­მი­რე­ბის­თვის), რომ­ლე
ბიც დრეს­-კო­დის პო­ლი­ტი­კას არ­ღვე­ვენ. გა­უ­ზი­ა­რეთ 
თქვე­ნი იდე­ე­ბი  აუ­დი­ტო­რი­ას.

ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი

•  ერ­თი კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში თვალი მიადევნეთ, 
რო­გორ იქ­ცე­ვი­ან თქვენ გარ­შე­მო მყო­ფი ადა­მი­ა
ნე­ბი, გან­სა­კუთ­რე­ბით ისი­ნი, ვინც თქვენ­თან ახ
ლოს არი­ან (ო­თა­ხის მე­ზობ­ლე­ბი, და-­ძმა, სხვა 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ადა­მი­ა­ნე­ბი, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი და 
ა.შ.). გა­მო­ი­ყე­ნეთ ის, რაც და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბის, 
პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის, აღ­ქმის და სწავ­ლის შე
სა­ხებ ის­წავ­ლეთ და გან­მარ­ტეთ, თუ რო­გორ და 
რა­ტომ იქ­ცე­ვი­ან ისი­ნი ისე, რო­გორც იქ­ცე­ვი­ან. 
ჩა­ი­წე­რეთ თქვე­ნი დაკ­ვირ­ვე­ბე­ბი და გან­მარ­ტე­ბა­ნი 
დღი­ურ­ში.

•  ჩა­ი­წე­რეთ თქვე­ნი სა­მი და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა. გან
საზღ­ვრეთ ამ და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა­თა კოგ­ნი­ტი­უ­რი, 
აფექ­ტუ­რი და ქცე­ვი­თი კომ­პო­ნენ­ტე­ბი.

•  გა­მოჰ­კითხ­ეთ 15 მო­მუ­შა­ვე (თქვენს სამ­სა­ხურ­ში 
ან კამ­პუ­სის ოფის­ში). ანო­ნი­მუ­რი გა­მოკ­ვლე­ვის 

ჩა­ტა­რე­ბამ­დე აუ­ცი­ლებ­ლად მი­ი­ღეთ ნე­ბარ­თვა. 
იკითხ­ეთ, რა უხე­ში ან ნე­გა­ტი­უ­რი ქცე­ვა უნა­ხავთ 
მათ სამ­სა­ხურ­ში. შე­ი­ტა­ნეთ თქვე­ნი დას­კვნე­ბი 
ან­გა­რიშ­ში და მზად იყა­ვით აუ­დი­ტო­რი­ა­ში ამის 
გან­სა­ხილ­ვე­ლად. ამ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის მე­ნე­ჯე­რი 
რომ ყო­ფი­ლი­ყა­ვით, რო­გორ მო­აგ­ვა­რებ­დით ასე­თი 
ქცე­ვის პრობ­ლე­მას? 

•  თუ არა­სო­დეს გა­გივ­ლი­ათ პი­როვ­ნუ­ლო­ბის ან კა
რი­ე­რას­თან თავ­სე­ბა­დო­ბის ტეს­ტი, და­უ­კავ­შირ
დით თქვე­ნი სას­წავ­ლებ­ლის ტეს­ტი­რე­ბის ცენტრს 
და გა­არ­კვი­ეთ, ხომ არ შე­გიძ­ლი­ათ ტეს­ტის გავ­ლა. 
შე­დე­გე­ბის მი­ღე­ბის შემ­დეგ შე­ა­ფა­სეთ, თუ რას 
ნიშ­ნავს ისი­ნი თქვე­ნი კა­რი­ე­რუ­ლი არ­ჩე­ვა­ნის­თვის. 
თქვენ მი­ერ შერ­ჩე­უ­ლი კა­რი­ე­რა „შე­ე­ფე­რე­ბა“ 
თქვენს პი­როვ­ნულ თვი­სე­ბებს? რას ნიშ­ნავს ეს?
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•  ოდეს­მე გა­გი­გი­ათ ოფი­ცი­ან­ტის წე­სის შე­სა­ხებ? 
ბევ­რი საქ­მი­ა­ნი ადა­მი­ა­ნი მი­იჩ­ნევს, რომ ის, თუ 
რო­გორ ეპყ­რო­ბით მომ­სა­ხუ­რე პერ­სო­ნალს, ბევრს 
ამ­ბობს თქვე­ნი ხა­სი­ა­თის და და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის 
შე­სა­ხებ. თქვე­ნი აზ­რით, რას ნიშ­ნავს ეს? ეთან­ხმე
ბით ამ იდე­ას? რა­ტომ ეთან­ხმე­ბით ან რა­ტომ არ 
ეთან­ხმე­ბით? რო­გორ შე­გა­ფა­სებ­დნენ თქვენ „ო­ფი
ცი­ან­ტის წე­სის“ მი­ხედ­ვით? 

•  მოგ­ვწონს ეს თუ არა, თი­თო­ე­უ­ლი ჩვენ­გა­ნი მუდ­მი
ვად ჩარ­თუ­ლია მის გარ­შე­მო მყო­ფი ადა­მი­ა­ნე­ბის 
ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბაში. ერ­თი კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა
ში და­ა­ფიქ­სი­რეთ, რამ­დენ­ჯერ გა­მო­ი­ყე­ნეთ პო­ზი
ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბა, ნე­გა­ტი­უ­რი გაძ­ლი­ე­რე­ბა, დას
ჯა ან გა­უქ­მე­ბა ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბის­თვის. კვი­რის 
ბო­ლოს შე­ა­ფა­სეთ, რო­მელ მათ­განს იყე­ნებ­დით 
ყვე­ლა­ზე მე­ტად. რის გა­კე­თე­ბას ცდი­ლობ­დით, 
ე.ი. რო­გო­რი ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბას ცდი­ლობ­დით? 
თქვე­ნი მცდე­ლო­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი იყო? შე­ა­ფა­სეთ. 
რი­სი გა­კე­თე­ბა შე­იძ­ლე­ბო­და სხვა­ნა­ი­რად, ვინ­მეს 
ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა რომ გინ­დო­დეთ ახ­ლა? 

•  შე­ად­გი­ნეთ სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბის კვლე­ვა 
თქვენ­თვის ნაც­ნო­ბი ბიზ­ნე­სის­თვის.

•  ინ­ტერ­ნეტ­ში მო­ძებ­ნეთ სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე
ბის კვლე­ვის ნი­მუ­ში. მო­ძებ­ნეთ ერ­თი ან ორი ნი
მუ­ში, და­წე­რეთ ან­გა­რი­ში, რო­მელ­შიც აღ­წერთ, 
შე­ა­და­რებთ და შე­ა­ფა­სებთ თქვენ მი­ერ მო­ძებ­ნილ 
მა­გა­ლი­თებს და თქვენ მი­ერ ჩა­ტა­რე­ბულ კვლე­ვას.

•  სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა
ვი: Jonathan Littman and Mark Herson, I Hate People! 
(Little-Brown, 2009); Yoav Vardi and Ely Weitz, Misbe-
haviorin Organizations (Lawrence Erlbaum Associates, 
2004);Murray R. Barrick and A. M. Ryan, eds., Person-
ality andWork (Jossey-Bass, 2003); Daniel Goleman, De-

structiveEmotions: How Can We Overcome Them? (Ban-
tam, 2003);L. Thomson, Personality Type: An Owner’s 
Manual(Shambhala, 1998); and Daniel Goleman, Work-
ing withEmotional Intelligence (Bantam, 1998). 

•  შე­ის­წავ­ლეთ Y თა­ო­ბის 10 წარ­მო­მად­გე­ნე­ლი. და
უს­ვით მათ სა­მი შე­კითხ­ვა: (1) თქვე­ნი აზ­რით, რო
გო­რი ტან­საც­მე­ლია შე­სა­ფე­რი­სი ოფი­სის­თვის? (2) 
რამ­დე­ნად კომ­ფორ­ტუ­ლად გრძნობთ თავს ტექ­ნო
ლო­გი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბი­სას და ყვე­ლა­ზე მე­ტად რო
მელს იყე­ნებთ? (3) თქვე­ნი აზ­რით, რო­გო­რია „ი­დე
ა­ლუ­რი“ ხელ­მძღვა­ნე­ლი? და­ა­ფიქ­სი­რეთ მი­ღე­ბუ­ლი 
შე­დე­გე­ბი დო­კუ­მენ­ტში, სა­დაც შე­ა­ჯა­მებთ მი­ღე
ბულ შე­დე­გებს და პუნ­ქტე­ბად ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბებთ. 

•  თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•  თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას
წავ­ლო ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის 
სა­ვარ­ჯი­შო­ე­ბი: რო­გო­რია ჩე­მი ძი­რი­თა­დი პი­როვ
ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი? რო­გო­რია ჩე­მი იუნ­გი
სე­უ­ლი 16-ტი­პი­ა­ნი პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი 
(გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რომ ეს MBTI-ის მი­ნი­ა­ტუ­რუ
ლი ტი­პი­ა)? A ტი­პის ვარ? რას ვა­ფა­სებ? რამ­დე
ნად ჩარ­თუ­ლი ვარ ჩემს სა­მუ­შა­ო­ში? რამ­დე­ნად 
კმა­ყო­ფი­ლი ვარ სა­მუ­შა­ო­თი? ვარ თუ არა ჩაბ­მუ
ლი? გა­ი­აზ­რეთ, რას გრძნობთ ახ­ლა? რო­გო­რია ჩე
მი აფექ­ტუ­რო­ბის ინ­ტენ­სი­უ­რო­ბა? რო­გო­რია ჩე­მი 
ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტის შე­ფა­სე­ბა? რამ­დე­ნად ვარ 
ჩე­მი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ერ­თგუ­ლი? თქვე­ნი შე­ფა­სე­ბე
ბის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით, გან­საზღ­ვრეთ სა­კუ­თა
რი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას გა­ა­კე­თებ­დით 
ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის გა­საძ­ლი­ე­რებ­ლად და სი­სუს­ტე
ე­ბის გა­მო­სას­წო­რებ­ლად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

15-1  აღწერეთ ორგანიზაციული ქცევის ფოკუსი და მიზნები.
15-2  განმარტეთ, რა პრობლემები აქვთ მენეჯერებს თაობათა შორის 
         განსხვავებების მართვისა და სამუშაო ადგილზე ნეგატიური ქცევის
         მენეჯმენტისთვის. 
15-3 Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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დიდებული ადგილი სამუშაოდ1
გა­გი­გი­ათ SAS Institute, Inc.-ის შე­სა­ხებ?104 შე­საძ
ლო­ა, თქვენ გი­სარ­გებ­ლი­ათ მა­თი ანა­ლი­ტი­კუ
რი პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის სას­კო­ლო 
ვერ­სი­ით კვლე­ვის ჩა­ტა­რე­ბი­სას. SAS (თავ
და­პირ­ვე­ლად მი­სი და­სა­ხე­ლე­ბა იყო Statistical 
Analysis System) მდე­ბა­რე­ობს კე­რი­ში (ჩრდი­ლო 
კა­რო­ლი­ნა) და მის ანა­ლი­ტი­კუ­რი და ბიზ­ნეს­მო
ნა­ცე­მე­ბის ანა­ლი­ზის პროგ­რა­მულ უზ­რუნ­ველ
ყო­ფას კორ­პო­რა­ცი­ე­ბი და სხვა მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი 
იყე­ნე­ბენ ოპე­რა­ცი­ე­ბის ანა­ლი­ზი­სა და გან­ვი­თა
რე­ბის ტენ­დენ­ცი­ე­ბის პროგ­ნო­ზი­რე­ბის­თვის. 
15 წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში SAS-ს ასა­ხე­ლებ­დნენ 
Fortune-ის „სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ე­ბი სა­მუ­შა­ოდ“ 
სი­ა­ში. ის პირ­ველ ად­გილ­ზე იყო 2010 და 2011 
წლებ­ში და მე­სა­მე­ზე – 2012 წელს. ერ­თი რამ, 
რი­თაც გა­მო­ირ­ჩე­ვა SAS, ესაა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
მი­მართ კე­თილ­გან­წყო­ბი­ლი კულ­ტუ­რა.

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის კარ­გი პი­რო­ბე­ბის 
შექ­მნა მან ჯერ კი­დევ 26 წლის წინ და­იწყო ყო­ველ ოთხ­შა­ბათს უფა­სო M&Ms-ით. 
ახ­ლა მი­სი ტკბი­ლე­უ­ლი კი­დევ უფ­რო მიმ­ზიდ­ვე­ლი გახ­და. დღეს SAS-ის 13000-
ზე მე­ტი თა­ნამ­შრო­მე­ლი სარ­გებ­ლობს ად­გილ­ზე უფა­სო ჯან­დაც­ვის მომ­სა­ხუ
რე­ბით, მონ­ტე­სო­რის (Montessori) მე­თო­დით ბავ­შვთა მოვ­ლის სუბ­სი­დი­რე­ბუ­ლი 
მომ­სა­ხუ­რე­ბით, ავად­მყო­ფო­ბის შემ­თხვე­ვა­ში – შე­უზღ­უ­და­ვი შვე­ბუ­ლე­ბით, ად
გილ­ზე მა­სა­ჟით, მო­მუ­შა­ვე­თა ბავ­შვე­ბის­თვის სა­ზაფ­ხუ­ლო ბა­ნა­კე­ბით, უზარ­მა
ზა­რი ფიტ­ნეს და რეკ­რე­ა­ცი­უ­ლი ცენ­ტრით, მან­ქა­ნე­ბის რეცხ­ვის მომ­სა­ხუ­რე­ბით, 
ლი­მო­ნა­თი­სა და სა­უზ­მის გა­ცე­მით და­სას­ვე­ნე­ბელ ოთა­ხებ­ში და სხვ. რო­გო­რია 
SAS-ის უნი­ფორ­მა? აქ დრეს­-კო­დი არ არ­სე­ბობს. „აქ მოს­ვე­ნე­ბულ მდგო­მა­რე­ო
ბა­ში ყოფ­ნა არა­ო­ფი­ცი­ა­ლუ­რი მდგო­მა­რე­ო­ბაა და მო­სა­ხერ­ხებ­ლო­ბა – დე­ვი­ზი“. 
ყვე­ლა ამ შე­ღა­ვა­თის გა­მო, SAS სა­სურ­ვე­ლი სამ­სა­ხუ­რი­ა. აღ­სა­ნიშ­ნა­ვი­ა, რომ 
კომ­პა­ნი­ის მი­ერ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მხარ­და­ჭე­რა ამ პა­კე­ტის ფარ­გლებს სცილ
დე­ბა. ეკო­ნო­მი­კუ­რი სირ­თუ­ლე­ე­ბის დრო­საც კი SAS-მა უა­რი თქვა თა­ნამ­შრომ
ლე­ბის გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა­ზე და კი­დევ უფ­რო გა­ა­ფარ­თო­ვა შე­ღა­ვა­თე­ბი. რო­გორც 
SAS-ის ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის სამ­სა­ხუ­რის ვი­ცე-­პრე­ზი­დენ­ტმა აღ­ნიშ­ნა, „SAS-
ის მუდ­მი­ვი წარ­მა­ტე­ბა ადას­ტუ­რებს ჩვენს ძი­რი­თად რწმე­ნას: ბედ­ნი­ე­რი, ჯან
მრთე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უფ­რო ნა­ყო­ფი­ე­რად მუ­შა­ო­ბენ“.

პროგ­რა­მის­ტებს, რომ­ლე­ბიც კომ­პა­ნი­ის პრო­დუქ­ტებს ქმნი­ან, კონ­კუ­რენ
ტულ ხელ­ფასს უხ­დი­ან, მაგ­რამ მათ არ სთა­ვა­ზო­ბენ აქ­ცი­ებს. SAS კერ­ძო კომ
პა­ნიაა და, ამ­დე­ნად, აქ­ცი­ე­ბი არ აქვს. მაგ­რამ შე­ღა­ვა­თი­ა­ნი პა­კე­ტე­ბი SAS-ს ეხ
მა­რე­ბა, შე­ამ­ცი­როს კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბა. რე­ი­ტინ­გში „სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ე­ბი 
სა­მუ­შა­ოდ“, 2012 წლის მო­ნა­ცე­მე­ბით, ჩა­მო­ნათ­ვალ­ში არ­სე­ბულ 100 კომ­პა­ნი­ას 
შო­რის SAS სა­უ­კე­თე­სო იყო კად­რე­ბის ყვე­ლა­ზე და­ბა­ლი დე­ნა­დო­ბით. მი­სი დე­ნა
დო­ბის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი 2011 წელს 2,2%-ს შე­ად­გენ­და. ამ კომ­პა­ნი­ა­თა გა­მო­სავ­ლე
ნად ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვი­სას SAS-ის ერ­თ-ერ­თმა თა­ნამ­შრო­მელ­მა აღ­ნიშ­ნა, რომ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გა­ნაგ­რძო­ბენ SAS-ში მუ­შა­ო­ბას იმი­ტომ, რომ კომ­პა­ნია პა­ტივს 
სცემს და უფ­რთხილ­დე­ბა მათ. კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე
რი და თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი ჯიმ გუდ­ნა­ი­თი (Jim Goodnight) ამ­ბობ­და, რომ ცუ­დი 
არა­ფე­რია იმა­ში, თუ სა­კუ­თარ თა­ნამ­შრომ­ლებს კარ­გად მო­ეპყ­რო­ბი. ამან გა­ა
მარ­თლა მი­სი კომ­პა­ნი­ის შემ­თხვე­ვა­ში. 2011 წელს SAS-მა გა­ყი­და თით­ქმის 2,75 
მი­ლი­არ­დი აშშ დო­ლა­რის ღი­რე­ბუ­ლე­ბის პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა და მას 
არას­დროს ჰქო­ნია წამ­გე­ბი­ა­ნი წე­ლი.

კომ­პა­ნი­ის კამ­პუს­ში, კე­რი­ში (ჩრდი­ლო 
კა­რო­ლი­ნა), ლა­მა­ზა­დაა მოწყ­ო­ბი­ლი 
ტე­რი­ტო­რია სა­სე­ირ­ნო ბი­ლი­კე­ბით. აქ 
ხელ­მი­საწ­ვდო­მია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­
თვის მა­სა­ჟი და უფა­სო ჯან­დაც­ვა ად­
გილ­ზე, ფიტ­ნე­სი­სა და რეკ­რე­ა­ცი­უ­ლი 
ცენ­ტრი, უფა­სო M&Ms ყო­ველ ოთხ­
შა­ბათს. არ არ­სე­ბობს სამ­სა­ხუ­რი­დან 
დათხ­ოვ­ნის ში­ში. ყო­ვე­ლი­ვე ეს ადას­
ტუ­რებს SAS Institute-ის შეხ­დუ­ლე­ბას 
იმის შე­სა­ხებ, რომ თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
ბედ­ნი­ე­რე­ბი­სა და ჯან­მრთე­ლო­ბის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა აუმ­ჯო­ბე­სებს სამ­სა­
ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­სა და მწარ­მო­ებ­
ლუ­რო­ბას.

წყარო: AP Photo/Karen Tam

წყარო: AP Photo/Karen Tam
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სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 რა შთა­ბეჭ­დი­ლე­ბა მო­ახ­დი­ნა თქვენ­ზე თა­ნამ­შრო­მელ­თა მი­მართ კე­თილ­გან
წყო­ბილ­მა კულ­ტუ­რამ? ეს გა­ა­მარ­თლებს სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის შემ­თხვე­ვა
შიც? რა­ტომ გა­ა­მარ­თლებს ან არ რა­ტომ არ გა­ა­მარ­თლებს? რა არის სა­ჭი­რო 
იმი­სათ­ვის, რომ გა­ა­მარ­თლოს?

2.	 რო­გორ შე­იძ­ლე­ბო­და დახ­მა­რე­ბო­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის გა­გე­ბა მთა­ვარ 
აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფი­ცერ ჯიმ გუდ­ნა­ითს მი­სი კომ­პა­ნი­ის მარ­თვა­ში? და­ა­კონ
კრე­ტეთ. რო­გორ შე­იძ­ლე­ბო­და დახ­მა­რე­ბო­და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის გა­გე­ბა 
კომ­პა­ნი­ის უმაღ­ლე­სი რგო­ლის ხელ­მძღვა­ნე­ლებს? პა­სუ­ხი და­ა­კონ­კრე­ტეთ.

3.	 თქვე­ნი აზ­რით, რა უწყ­ობს ხელს SAS-ში კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბის და­ბალ დო­ნეს? 
რა­ტო­მაა კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბის და­ბა­ლი დო­ნე სა­სარ­გებ­ლო კომ­პა­ნი­ის­თვის?

4.	 და­უბ­რუნ­დით SAS-ის თა­ნამ­შრომ­ლის გან­ცხა­დე­ბას სა­უ­კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ა­თა 
კვლე­ვი­სას. რას გვე­უბ­ნე­ბა ეს ფაქ­ტი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის მნიშ­ვნე­ლო­ბის 
გა­გე­ბის შე­სა­ხებ?
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პრაქტიკული შემთხვევა უცნაური წყვილები2
29 და 68 წლის ადა­მი­ა­ნე­ბი. რა შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ
დეთ მათ სა­ერ­თო? რი­სი სწავ­ლა შე­უძ­ლი­ათ 
მათ ერ­თმა­ნე­თის­გან? Randstad USA-ის მან
ჰე­ტე­ნის ოფის­ში თა­ნამ­შრო­მელ­თა ამ­გვა­რი 
დაწყ­ვი­ლე­ბა ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი ამ­ბა­ვი­ა.105 კო­ლე
გე­ბის ერ­თ-ერ­თი ასე­თი წყვი­ლი ერთმა­ნეთ
თან ახ­ლოს, პი­რის­პირ სხე­დან. რამ­დე­ნა­დაც 
ისი­ნი ერ­თად ასე ახ­ლოს მუ­შა­ო­ბენ, მათ სა
ზი­ა­რო აქვთ კო­რეს­პონ­დენ­ცი­ა, სა­ტე­ლე
ფო­ნო ზა­რე­ბი და ელ­ფოს­ტა. ხში­რად ისი­ნი 
ერ­თმა­ნე­თის ნაც­ვლად წი­ნა­და­დე­ბებ­საც კი 
ამ­თავ­რე­ბენ. 

ჰო­ლან­დი­უ­რი კომ­პა­ნია Randstad Holding 
NV დაწყ­ვი­ლე­ბის ამ იდე­ას და­არ­სე­ბის დღი
დან, უკ­ვე 40 წე­ლია იყე­ნებს. დამ­ფუძ­ნებ­ლის 
დე­ვი­ზი იყო: „ა­რა­ვინ იყოს მარ­ტო“. მი­სი თავ
და­პირ­ვე­ლი მი­ზა­ნი იყო მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის 

ამაღ­ლე­ბა გა­ყიდ­ვე­ბის აგენ­ტე­ბის სა­მუ­შაო გა­მოც­დი­ლე­ბის გა­ზი­ა­რე­ბი­თა და 
სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის გა­და­ნა­წი­ლე­ბით. დღეს პარ­ტნი­ო­რებს სა
თა­ვო ოფის­ში ასე­თი შე­თან­ხმე­ბა აქვთ: ერთი მათგანი მთე­ლი კვი­რის გან­მავ
ლო­ბა­ში ოფის­ში იმ­ყო­ფე­ბა, ხო­ლო მე­ო­რე – ოფი­სის გა­რეთ, და კლი­ენ­ტებ­თან 
შეხ­ვედ­რე­ბით და­ სა­თან­დო სა­ტე­ლე­ფო­ნო ზა­რე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­თაა და­კა
ვე­ბუ­ლი. ერ­თი კვი­რის შემ­დეგ ისი­ნი ერ­თმა­ნეთს ენაც­ვლე­ბი­ან. შე­ერ­თე­ბულ 
შტა­ტებ­თან პარ­ტნი­ო­რუ­ლი შე­თან­ხმე­ბა კომ­პა­ნი­ამ 1990-ი­ა­ნი წლე­ბის ბო­ლოს 
გა­ა­ფორ­მა. თუმ­ცა, რო­დე­საც მან ახა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ღე­ბა და­იწყ­ო, რო
მელ­თა უმე­ტე­სო­ბაც ოცი წლის ასა­კის იყო, და­ი­ნა­ხა ამო­ცა­ნა­თა სირ­თუ­ლე და ის 
პო­ტენ­ცი­ა­ლი, რო­მე­ლიც სხვა­დას­ხვა თა­ო­ბე­ბის დაწყ­ვი­ლე­ბას შე­ეძ­ლო მო­ე­ტა­ნა. 

Randstad-მა, მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­
ბის ამაღ­ლე­ბის მიზ­ნით, შექ­მნა 
სა­მუ­შაო შე­თან­ხმე­ბა ორი თა­ნამ­
შრომ­ლის პარ­ტნი­ო­რო­ბის შე­სა­ხებ 
სა­მუ­შა­ო­სა და სამ­სა­ხუ­რებ­რივ 
და­ვა­ლე­ბა­თა მო­ნაც­ვლე­ო­ბის­თვის. 
იმი­სათ­ვის, რომ ახალ­გაზ­რდა 
თა­ნამ­შრო­მელ­მა კარ­გად იმუ­შა­ოს 
უფ­როს და გა­მოც­დილ პარ­ტნი­ორ­
თან, კომ­პა­ნია სამ­სა­ხურ­ში იღებს 
იმ პი­რებს, რომ­ლებ­საც შე­უძ­ლი­
ათ მუ­შა­ო­ბა გუნ­დურ გა­რე­მო­ში, 
სურთ ის­წავ­ლონ სამ­სა­ხუ­რებ­რი­ვი 
პარ­ტნი­ო­რის­გან და, ამა­ვე დროს, 
ას­წავ­ლონ მას.

წყარო: © Caro/Alamy
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Randstad-ის მე­ნე­ჯე­რებ­მა „სა­ში­ნაო და­ვა­ლე­ბა“ კარ­გად შე­ას­რუ­ლეს. მათ იცოდ
ნენ, რომ Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლებს მოს­წონთ სხვებ­თან თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა და 
იმის შეგრძნება, რომ მათ­ზე ზრუ­ნა­ვენ. მე­ნე­ჯე­რებ­მა და­ას­კვნეს, რომ ეს ორი 
მოთხ­ოვ­ნა დაკ­მა­ყო­ფილ­დე­ბო­და: Y თა­ო­ბის წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი შეძ­ლებ­დნენ სა
მუ­შაო გა­მოც­დი­ლე­ბის მი­ღე­ბას უფ­რო­სი თა­ო­ბის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სა­გან და, ამა
ვე დროს, ისი­ნი ერ­თმა­ნეთ­ზე იქ­ნე­ბოდ­ნენ და­მო­კი­დე­ბულ­ნი სა­ერ­თო წარ­მა­ტე
ბის მი­საღ­წე­ვად.

Randstad შემ­თხვე­ვით არ აწყ­ვი­ლებს ადა­მი­ა­ნებს და იმე­დოვ­ნებს, რომ ეს 
მიდ­გო­მა გა­ა­მარ­თლებს. და ეს მიდ­გო­მა ნამ­დვი­ლად ამარ­თლებს! კომ­პა­ნია 
ეძებს ისეთ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც ერ­თად კარ­გად იმუ­შა­ვე­ბენ. ინ­ტენ­სი­უ­რი 
გა­სა­უბ­რე­ბის შემ­დეგ ისი­ნი სთხო­ვენ კან­დი­დატს, რომ ნა­ხე­ვა­რი დღის გან­მავ
ლო­ბა­ში თან დაჰ­ყვე­ბო­დეს გა­ყიდ­ვე­ბის აგენტს. გა­სა­უბ­რე­ბის პრო­ცე­სის გან­მავ
ლო­ბა­ში მე­ნე­ჯე­რე­ბი სთხო­ვენ პო­ტენ­ცი­ურ თა­ნამ­შრომ­ლებს, გა­უ­ზი­ა­რონ „ყვე
ლა­ზე სა­მახ­სოვ­რო მო­მენ­ტი“, რო­მე­ლიც მათ ჰქონ­დათ გუნ­დუ­რი მუ­შა­ო­ბი­სას. 
თუ კან­დი­და­ტი რა­ი­მეს იტყ­ვის მი­სი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მიღ­წე­ვე­ბის შე­სა­ხებ, გა
რი­გე­ბა არ შედ­გე­ბა. ეს ორ­გა­ნი­ზა­ცია გუნ­დის წევ­რე­ბის­გან შედ­გე­ბა. რო­დე­საც 
ახალ­მი­ღე­ბულ თა­ნამ­შრო­მელს გა­მოც­დილ აგენ­ტთან აწყ­ვი­ლე­ბენ, ორი­ვეს გარ
კვე­უ­ლი ადაპ­ტა­ცია სჭირ­დე­ბა. Randstad-ის პროგ­რა­მის სა­ინ­ტე­რე­სო მო­მენ­ტი ის 
არის, რომ აქ „უფ­რო­სი“ არა­ვი­ნაა – ორი­ვეს­გან იმას ელი­ან, რომ ერ­თმა­ნეთს 
ას­წავ­ლონ.

სადისკუსიო საკითხები µ	

1.	 ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის რა სა­კითხ­ებს ხე­დავთ ამ ის­ტო­რი­ა­ში? გან­მარ­ტეთ.
2.	 რას ფიქ­რობთ დაწყ­ვი­ლე­ბის იდე­ის შე­სა­ხებ? თავს კომ­ფორ­ტუ­ლად იგ­რძნობთ 

ასეთ შემ­თხვე­ვა­ში? რა­ტომ?
3.	 რა სა­ხის პი­როვ­ნუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბია ყვე­ლა­ზე სა­ჭი­რო ასე­თი ტი­პის სა­მუ

შა­ო­სათ­ვის? რა­ტომ?
4.	 რა ტი­პის პრობ­ლე­მე­ბი შე­იძ­ლე­ბა შე­ექ­მნას Y თა­ო­ბის თა­ნამ­შრო­მელს და უფ

როს, გა­მოც­დილ თა­ნამ­შრო­მელს? რო­გორ მო­ე­რე­ვა ასე მჭიდ­როდ და­კავ­ში­რე
ბუ­ლი ეს ორი ადა­მი­ა­ნი ამ პრობ­ლე­მებს? ე.ი., რო­გორ შე­უძ­ლია ორი­ვეს ადაპ
ტა­ცი­ის გა­მარ­ტი­ვე­ბა?

5.	 შე­ად­გი­ნეთ მო­მუ­შა­ვე­თა და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კვლე­ვა Randstad-ის 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის.
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პრაქტიკული შემთხვევა 
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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წყარო: Cal Sport Media via AP Images

ნაწილი მეექვსე ლიდერობა

მენეჯერები და კომუნიკაცია

„ტვიტები“ (Tweets). „ტვიტერინგი“ (Twittering). 2006 წლამდე, ერთადერთი განსაზღვრე­
ბა, რაც ამ სიტყვების შესახებ ვიცოდით, უკავშირდებოდა ჩიტებს და იმ ხმებს, რომელსაც 
ისინი გამოსცემენ. ამჟამად პრაქტიკულად ყველამ იცის, რომ Twitter ინტერნეტმომსახუ­

რებაა 140-სიმბოლოიანი ან ნაკლები ზომის მოკლე ტექსტური შეტყო­
ბინებების გასაგზავნად ინტერნეტის, მობილური ტელეფონების და 
სხვა მოწყობილობების საშუალებით.1 2012 წლის დასაწყისისთვის მას 
ჰყავდა 500 მილიონი რეგისტრირებული მომხმარებელი, 340 მილიონი 
tweet დღეში და 1,6 მილიარდი ძიება ყოველდღიურად. მისი დამფუძ­
ნებლების (ევან უილიამსი (Evan Williams), ბიზ სტოუნი (Biz Stone) და 
ჯეკ დორსი (Jack Dorsey) იხილეთ ფოტოზე) შეხედულებით, Twitter 
ბევრ ფუნქციას მოიცავს, ესენია: შეტყობინებების გადაცემისა და 
მომხმარებლების მომსახურება, რეალურ დროში ძიება და მიკ­
რობლოგინგი. როგორც სტატისტიკა გვიჩვენებს, Twitter საკმაოდ 
პოპულარული გახდა!

ერთ-ერთი ადგილი, სადაც Twitter-მა პოპულარობა მოიპოვა, 
სპორტული სამყაროა, განსაკუთრებით, კოლეჯებში. მაგალი­
თად, ლეს მაილსი (Les Miles), ლუიზიანას სახელმწიფო უნივერ­
სიტეტის მთავარი საფეხბურთო მწვრთნელი, საკუთარ თავს 
„Twitter-ის მომხმარებელ ბიჭს“ უწოდებს. მას ესმის მყისიერი 
კომუნიკაციის ძალა. მაილსს სურს, კონკურენციის პირობებში 
მოწინავე პოზიცია შეინარჩუნოს, განსაკუთრებით მაშინ, როდე­
საც საქმე გულშემატკივრების მოზიდვასა და მათ ინფორმირე­
ბას ეხება. მან განაცხადა: „ის (Twittering) საშუალებას გვაძლევს, 
დიდი მოცულობის ინფორმაცია იმ ადამიანებამდე მივიტანოთ, 
რომლებიც ჩვენთან ურთიერთობენ“. თამაშების დღეს ის აგზავ­
ნის Tweet-ებს (ასისტენტების მეშვეობით) თამაშის დაწყებამდე, 
შუა თამაშში და თამაშის შემდეგ. თუ მწვრთნელებისთვის Twitter-
ის გამოყენება ნებადართულია, საინტერესოა, რა მდგომარეობაა 
ამ ამხრივ სტუდენტ სპორტსმენებთან დაკავშირებით? 

ბევრი უნივერსიტეტისა და კოლეჯის მწვრთნელი აკვირდება 
და, ზოგ შემთხვევაში, უკრძალავს კიდეც ათლეტებს სოციალური 
მედიის გამოყენებას. „ისინი ღელავენ, რადგან დაუფიქრებელმა 
Tweet-მა შეიძლება ცუდი გავლენა იქონიოს მთელ პროგრამაზე, 

განარისხოს ხელმძღვანელები 
და გულშემატკივრები და, შესაძ­

16
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

16.1   განსაზღვროთ კომუნიკაციის ბუნება და ფუნქცია.
16.2   შეადაროთ და შეაპირისპიროთ ინტერპერსონალური კომუნიკაციის მეთოდები. 
16.3   მოახდინოთ ეფექტური ინტერპერსონალური კომუნიკაციის ბარიერების და მათი  

დაძლევის გზების იდენტიფიცირება.
16.4   ახსნათ, როგორ შეიძლება შედგეს ორგანიზაციებში კომუნიკაცია ყველაზე  

ეფექტურად.
16.5   აღწეროთ, როგორ ზემოქმედებს ტექნოლოგია მენეჯერულ კომუნიკაციასა და  

ორგანიზაციებზე.
16.6   განიხილოთ კომუნიკაციის თანამედროვე საკითხები.

ლოა, NCAA-ის(National Collegiate Athletic Association 
(სტუდენტური სპორტის ეროვნული ასოციაცია)) 
შერჩევის წესები დაარღვიოს“. აქვე განვიხილავთ 
Twittering-ის რამდენიმე შეცდომას:

ერთ-ერთი ადგილი, სადაც Twitter-მა პოპუ
ლარობა მოიპოვა, სპორტული სამყაროა, გან
საკუთრებით, კოლეჯებში.

დასავლეთკენტუკელი უკანა მცველი და­
ითხოვეს იმის გამო, რომ ის Twitter-ის მეშ­
ვეობით კრიტიკულ კომენტარებს აკეთებდა 
გუნდის გულშემატკივრების შესახებ; NCAA-მ 
მოთამაშის tweet-ების მოკვლევის შემდეგ 15 
ფეხბურთელს სტიპენდია გაუუქმა და Lehigh 
University-ის სპორტსმენი დაითხოვა რასის­
ტული შინაარსის Twittering-ის გამო. ასევე 
ვნახეთ Twittering-ის კიდევ ერთი უკუშედეგი 
ლონდონის ოლიმპიადაზე. პირველი „დაზა­
რალებული“ – ბერძენი მონაწილე სამმაგ 

ხტომაში – თამაშებიდან მოხსნეს რამდენიმე 
რასისტული tweet-ის გამო. ეს ყველაფერი 
საკმარისი მიზეზია მენეჯერებისთვის (მაგ; 
მწვრთნელებისა და ადმინისტრატორების­
თვის), რათა სცადონ ინფორმაციული ნაკა­
დის გაკონტროლება. მაგრამ მისი აკრძალვა 
ადეკვატური ქმედებაა? ზოგიერთი ანალიტი­
კოსი ფიქრობობს, რომ – არა. ისინი ამტკი­
ცებენ, რომ მათ, ვინც ამ წესებსა და რეგუ­
ლაციებს იგონებს, არ ესმით სოციალური მე­
დიის არსი და მისი, როგორც მარკეტინგისა 
და შერჩევის მექანიზმის, ღირებულება; რომ 
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აუცილებელია აშშ-ის კონსტიტუციის პირვე­
ლი შესწორების გააზრება (რომლის ნაწილიცაა 
სიტყვის თავისუფლება). სოციალური მედიის გა­
მოყენების აკრძალვის ნაცვლად, ბევრი უნივერ­
სიტეტი სპორტსმენთა „პოსტების“ მონიტორინგი­
სათვის ქირაობს კომპანიებს. ეს, რასაკვირველია, 
ათლეტებისგან მოითხოვს, მისცენ ამ კომპანიებს 
სოციალურ ქსელებში მათი პირადი გვერდების 
ნახვის უფლება, რასაც ზოგიერთი პირად სივ­
რცეში შეჭრად აღიქვამს. როგორ ფიქრობთ, ბიზ
ნესორგანიზაციების მენეჯერებისთვის რამდე
ნად რელევანტურია ეს საკითხი?

კეთილი იყოს თქვენი მობრძანება კომუნიკა­
ციის ახალ სამყაროში! ამ სამყაროში მენეჯერებს 
მოუწევთ, გაიაზრონ ყველა სახის კომუნიკაციის 
დადებითი და უარყოფითი მხარეები. მენეჯერებ­
სა და თანამშრომლებს შორის კომუნიკაცია მნიშ­
ვნელოვანია, რადგან ის უზრუნველყოფს ორგა­
ნიზაციებში სამუშაოს შესასრულებლად საჭირო 
ინფორმაციას. აქედან გამომდინარე, ეჭვგარეშეა, 
რომ კომუნიკაცია ფუნდამენტურად არის დაკავ­
შირებული მენეჯერის საქმიანობასთან.2

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ბუ­ნე­ბა და ფუნ­ქცია
Southwest Airlines-მა დაითხოვა თავისი პილოტი, რომელმაც შემთხვევით გადას
ცა კრიტიკული შინაარსის შეტყობინება ვულგარულად, რაც საჰაერო ტრან
სპორტის კონტროლის სიხშირეზე გავიდა და კონტროლიორებმა და სხვა პილო
ტებმა მოისმინეს.3 მისი თვითმფრინავის ბორტგამცილებლების შესახებ უხამსი 
საუბრის დროს საჰაერო ტრანსპორტის ჰიუსტონელმა კონტროლიორმა მას 
სიტყვა გააწყვეტინა და უთხრა: „ვინც არ უნდა იყოთ, გირჩევნიათ, დაუკვირ
დეთ, რასაც ლაპარაკობთ“. Federal Aviation Administration-მა საუბრის აუდიოჩა
ნაწერი გაუგზავნა Southwest-ს და მას „შეუფერებელი“ უწოდა. თანამშრომელთა 
პოლიტიკის საწინააღმდეგო კომენტარების გამო, Southwest-მა 12-წლიანი სტა
ჟის მქონე პილოტი ანაზღაურების გარეშე გაურკვეველი ვადით დაითხოვა და 
ის სენსიტიურობის ტრენინგზე გაგზავნა. ეს მაგალითი გვიჩვენებს, თუ რატომ 
არის მენეჯერებისთვის მნიშნველოვანი, გაიაზრონ კომუნიკაციის ზეგავლენა.

ეფექტური კომუნიკაციის შესაძლებლობა ნებისმიერი მენეჯერისთვის აუ
ცილებელი უნარია, განსაკუთრებით მათთვის, ვისაც ეფექტური მენეჯერობა 
სურს. მენეჯერებისთვის ეფექტური კომუნიკაციის მნიშვნელობა ხაზგასმული 
უნდა იყოს ერთი კონკრეტული მიზეზით: ყველაფერი, რასაც მენეჯრი აკეთებს, 
შეიცავს კომუნიკაციას – არა რაღაც, არამედ ყველაფერი! მენეჯერებს ინფორ
მაციის გარეშე გადაწყვეტილების მიღება არ შეუძლიათ, აუცილებელია ამ ინ
ფორმაციის გადაცემა. მაშინ, როდესაც გადაწყვეტილება მიღებულია, კომუნი
კაცია კიდევ ერთხელ უნდა შედგეს. სხვა შემთხვევაში, არავის ეცოდინება, რა 
გადაწყვეტილება იქნა მიღებული. საუკეთესო იდეა, ყველაზე შემოქმედებითი 
წინადადება, საუკეთესო გეგმა, სამუშაოს ყველაზე ეფექტური გარდაქმნის გეგ
მა ფორმას ვერ შეიძენს კომუნიკაციის გარეშე

რა არის კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა?
კო­მუ­ნი­კა­ცია აზრის გადაცემა და აღქმაა. ხაზს ვუსვამთ აზრის გადაცემას: თუ 
ინფორმაცია ან იდეები არ გადაიცემა, კომუნიკაცია ვერ შედგება. თუ მოსა
უბრეს არ მოუსმინეს ან მწერლის ნაშრომები არ წაკითხეს, კომუნიკაცია არ 
შედგება. და მაინც, უფრო მნიშნველოვანია, რომ კომუნიკაცია მოიცავს აზრის 
გაგებას. იმისათვის, რომ კომუნიკაცია წარმატებული იყოს, აზრი გადაცემული 
და გაგებული უნდა იქნეს. ესპანურ ენაზე მიწერილი წერილი იმ პიროვნების
თვის, ვინც ესპანურს ვერ კითხულობს, ვერ ჩაითვლება კომუნიკაციად, სანამ 
იმ ენაზე არ ითაგრმნება, რომელზეც ის კითხულობს და ესმის. იდეალური კო
მუნიკაცია – ასეთი რამ რომ არსებობდეს – შედგებოდა, როდესაც გადაცემული 
ფიქრი ან იდეა მიმღების მიერ იქნებოდა გაგებული ისევე ზუსტად, როგორც 
მის გამგზავნს ესმის.

16.1  განსაზღვრეთ 
კომუნიკაციის ბუნება 
და ფუნქცია

კო­მუ­ნი­კა­ცია

აზ­რის გა­და­ცე­მა და აღ­ქმა
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კიდევ ერთი გასათვალისწინებელი რამ არის ის, რომ კარგი კომუნიკაცია 
ზოგჯერ შეცდომით აღიქმება კომუნიკატორის მიერ, როგორც დათანხმება ამ 
შეტყობინებაზე, და არ ხდება შეტყობინების ნათელი გააზრება.4 თუ ვინმე არ 
გვეთანხმება, მივიჩნევთ, რომ იმ ადამიანს, უბრალოდ, სრულად არ ესმის ჩვენი 
პოზიცია. სხვა სიტყვებით, ბევრი ჩვენგანი კარგ კომუნიკაციად მიიჩნევს იმას, 
რომ ვიღაც ჩვენს შეხედულებებს ეთანხმება. მაგრამ რეალურად, შესაძლებე
ლია, ადამიანს ცხადად ესმოდეს, რას გულისხმობს თანამოსაუბრე და, უბრა
ლოდ, არ ეთანხმებოდეს მას.
კიდევ ერთი რამ, რაც კომუნიკაციის შესახებ გვინდა გაცნობოთ, არის ის, რომ 
იგი მოიცავს როგორც ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლურ (ორ ან მეტ ადამიანს შორის), ასე
ვე, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ას, რომელიც ორგანიზაციაში კომუნიკაციის 
ყველა მოდელი, ქსელი და სისტემაა. ორივე ტიპი მნიშნველოვანია მენეჯერე
ბისთვის.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ფუნ­ქცი­ე­ბი
International Association of Business Communicators-მა 
2012 წელს Excellence in Communication Leadership-ის (EX-
CEL) ჯილდო გადასცა კალგარიში (ალბერტას პროვინ
ცია, კანადა) ბაზირებული ტექნიკური ინსტიტუტის – 
SAIT Polytechnic-ის – მთავარ აღმასრულებელ ოფიცერს 
ირენ ლუისს (Irene Lewis). ეს ჯილდო განკუთვნილია 
ლიდერებისთვის, რომლებიც კომუნიკაციაში ოსტა
ტობას ავლენენ და წვლილი შეაქვთ ორგანიზაციუ
ლი კომუნიკაციის ხელშეწყობასა და განვითარებაში. 
შერჩევის კომისიამ გაითვალისწინა კომუნიკაციის
თვის ლუისის თავდადება, მისი ხელმძღვანელობა და 
SAIT-ის რეპუტაციასა და ზრდაზე მისი გავლენა. „ის 
საკითხების ფართო სპექტრშია ჩართული და კომუნი
კაციას ჭკვიანურად იყენებს კომპანიის დაინტერესე
ბულ პირებთან კონტაქტისთვის“.5

SAIT Polytechnic-სა და ბევრ სხვა ორგანიზაციაში 
კომუნიკაცია ოთხ ძირითად ფუნქციას ასრულებს. 
ესენია: კონტროლი, მოტივაცია, ემოციური გამოხატვა და ინფორმაცია.6 ყველა 
ფუნქცია თანაბრად მნიშნველოვანია.

კომუნიკაცია თანამშრომელთა ქცევას აკონტროლებს რამდენიმე გზით. 
როგორც მეთერთმეტე თავიდან ვიცით, ორგანიზაციებს აქვთ ძალაუფლების 
იერარქია და ფორმალური წესები, რის შესრულებასაც თანაშრომლებისგან მო
ელიან. მაგალითად, როდესაც თანამშრომლებისგან ითხოვენ, სამსახურთან და
კავშირებული გადამწყვეტი მნიშვნელობის მქონე საკითხები უშუალო მენეჯერს 
შეატყობინონ, სამუშაო მოთხოვნები შეასრულონ ან კომპანიის პოლიტიკასთან 
შესაბამისობაში მოიყვანონ საკუთარი ქმედებები, კომუნიკაცია გამოიყენება 
კონტროლისთვის. არაფორმალური კომუნიკაციაც აკონტროლებს ქცევას. რო
დესაც სამუშაო ჯგუფი დასცინის წევრს, რომელიც თავისი ზედმეტი მუშაობით 
ნორმების იგნორირებას ახდენს, ისინი არაფორმალურად აკონტროლებენ წევ
რის საქციელს. 

შემდეგ, კომუნიკაცია მოქმედებს, როგორც მოტივატორი, იმის მეშვეობით, 
რომ უხსნის თანამშრომლებს, რა უნდა გაკეთდეს, რამდენად კარგად ასრულე
ბენ ისინი სამუშაოს და რა არის საჭირო, რომ შედეგიანობა გაუმჯობედეს. კო
მუნიკაცია საჭიროა თანამშრომელთა მიერ კონკრეტული მიზნების დასახვის, 
ამ მიზნების მისაღწევად მუშაობის და სამუშაოს მიმდინარეობის შესახებ უკუ
კავშირის მიღებისას. 

ბევრი მომუშავისთვის სამუშაო ჯგუფი სოციალური ურთიერთობების ძი
რითადი წყაროა. კომუნიკაცია, რომელიც ხორციელდება ჯგუფის შიგნით, არის 
ფუნდამენტური მექანიზმი, რომლის საშუალებითაც ჯგუფის წევრები ერთმა
ნეთს უზიარებენ კმაყოფილებას, იმედგაცრუებას და სხვა გრძნობებს. შესაბა

წყარო: Everett Kennedy Brown/EPA/Newscom
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ტო­კი­ო­ში, ფე­ხას­ცმლის მოვ­ლი­სათ­ვის 
სა­ჭი­რო პრო­დუქ­ცი­ის მწარ­მო­ე­ბელ 
კომ­პა­ნია Columbus Compani, Ltd.-ში, 
ახალ თა­ნამ­შრომ­ლებ­თან კო­მუ­ნი­კა­ცია 
ას­რუ­ლებს ინ­ფორ­მა­ცი­ის, მო­ტი­ვა­ცი
ის და სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის ფუნ­ქცი­ებს. 
სამ­სა­ხურ­ში მი­ღე­ბი­სას კო­ლე­ჯის 
კურ­სდამ­თავ­რე­ბუ­ლე­ბი პირ­ვე­ლად 
ლექ­ცი­ას ეს­წრე­ბი­ან, სა­დაც კომ­პა
ნი­ის გა­საპ­რი­ა­ლე­ბე­ლი საცხ­ე­ბი­სა და 
ფეხ­საც­მლის მოვ­ლის სხვა პრო­დუქ
ტე­ბის შე­სა­ხებ ცოდ­ნას ეუფ­ლე­ბი­ან. 
მათ აწყ­ვი­ლე­ბენ ოს­ტატ­თან, რო­მე
ლიც ას­წავ­ლის, რო­გორ გა­აპ­რი­ა­ლონ 
ფე­ხას­ცმე­ლი იმ სუ­ლის­კვე­თე­ბით, რომ 
„ფეხ­საც­მლის გაპ­რი­ა­ლე­ბა გუ­ლის 
გაპ­რი­ა­ლე­ბა­სა­ვით აღიქ­ვან“. ახა­ლი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი თა­ვი­ან­თი მენ­ტო­რე
ბის ფეხ­საც­მე­ლებ­საც აპ­რი­ა­ლე­ბენ და 
იღე­ბენ უკუ­კავ­შირს მა­თი შეს­რუ­ლე­ბის 
ხა­რის­ხის მი­ხედ­ვით. ახალ­წვე­უ­ლე­ბი­სა 
და სტა­ჟი­ა­ნი მუ­შა­კე­ბის ურ­თი­ერ­თო
ბი­სას, კო­მუ­ნი­კა­ცია ასე­ვე უზ­რუნ
ველ­ყოფს ემო­ცი­ე­ბი­სა და გრძნო­ბე­ბის 
გა­მო­ხატ­ვას.

წყარო: Everett Kennedy Brown/EPA/
Newscom

ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი ­
კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცია ორ ან მეტ ადა­მი­ანს 
შო­რის

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია 

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ყვე­ლა მო­დე­ლი, ქსე
ლი და სის­ტე­მა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში
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მისად, კომუნიკაცია უზრუნველყოფს ემოციების გამოხატვას და სოციალური 
საჭიროებების დაკმაყოფილებას.

დაბოლოს, ინდივიდებსა და ჯგუფებს სჭირდებათ ინფორმაცია, რა
თა ორგანიზაციაში სამუშაო შესრულდეს. კომუნიკაცია უზრუნველყოფს ამ 
ინფორმაციას

ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის მე­თო­დე­ბი
სანამ კომუნიკაცია შედგება, უნდა არსებობდეს მიზანი, გამოხატული გადასა
ცემი შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის სახით, რომელიც მოძრაობს წყაროსა (გამგზავნი) და მიმ
ღებს შორის. შეტყობინება სიმბოლურ ფორმად გარდაიქმნება (და­შიფ­ვრა) და 
გარკვეული საშუალების (არ­ხი) გავლით მიეწოდება მიმღებს, რომელიც გადა
თარგმნის გამომგზავნის შეტყობინებას (გა­შიფ­ვრა). ამ პროცესის შედეგია ერ
თი ადამიანისგან მეორესთვის აზრის გადაცემა.7

ჩანართი 16-1 გვთავაზობს კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის პრო­ცე­სის ელემენტების ილუს
ტრირებას. აღსანიშნავია, რომ მთელი პროცესი მგრძნობიარეა ხმა­უ­რის მი
მართ – შეფერხებები, რომელიც ხელს უშლის შეტყობინების გადაცემას, მიღე
ბას ან უკუკავშირის განხორციელებას. ხმაურის ტიპური მაგალითები მოიცავს 
გაურკვეველ ნაბეჭდს, ხმაურს ტელეფონში, მიმღების უყურადღებობას, დანად
გარის ან თანამშრომლების ხმაურს. ხმაური შეიძლება იყოს ნებისმიერი რამ, 
რაც ხელს უშლის აღქმას და რამაც კომუნიკაციის პროცესის ნებისმიერ ეტაპზე 
შეიძლება წარმოშვას შეფერხებები.

ავღანეთში აშშ-ის არმიის სარდლის პირადი ხელნაწერი წერილი ჯარისკა
ცებს არწმუნებდა, რომ მათ „წვლილი შეჰქონდათ მისიის საერთო წარმატება
ში“. პოლკოვნიკმა დევიდ ჰეიტმა (David Haight) მე-10 სამთო დივიზიის მესამე 
ბრიგადის საბრძოლო ჯგუფიდან (10th Mountain Division’s 3rd Brigade Combat 
team) გაუგზავნა წერილი 3500 კაცსა და ქალს მას შემდეგ, რაც მათი ახალგაზ
რდა ჯარისკაცები ბრძოლაში დაეცნენ და მათი სულიერი მოძღვრები იტყობი
ნებოდნენ, რომ ბევრს ომზე გული ჰქონდა აცრუებული. წერილში ჰეიტი აღ
ნიშნავდა, რომ ლიდერმა უნდა ახსნას, თუ რატომაა გარკვეული ამოცანების 
მიღწევა მნიშვნელოვანი საერთო მისიისთვის. ამ სახის კომუნიკაცია უზრუნ
ველყოფს არა მხოლოდ მისიის შესრულებას, არამედ მის შესრულებას სამაგა
ლითო გზით8. ეს არის მენეჯერი, რომელსაც ესმის კომუნიკაციის როლი და ის, 
თუ როგორია საუკეთესო გზა დაქვემდებარებულებთან ურთიერთობისთვის.

16.2  შეადარეთ და შეაპი
რისპირეთ ინტერპერსო­
ნალური კომუნიკაციის 
მეთოდები

გაშიფვრა

შეტყობინება

ხმაური

დაშიფვრა

უკუკავშირი
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შუამავალი

გამგზავნი შეტყობინება

მიმღები

თქვენ გინდათ გადასცეთ თქვენს თანამშრომლებს ინფორმაცია სექსუა
ლურ ძალადობასთან დაკავშირებით ორგანიზაციის ახალი პოლიტიკის შესახებ; 
გსურთ თქვენი ერთ-ერთი თანამშრომელი შეაქოთ იმისთვის, რომ დამატებითი 
საათები იმუშავა, რათა გუნდს დახმარებოდა მომხმარებლის შეკვეთის შესრუ
ლებაში; გინდათ უთხრათ თქვენს თანამშრომელს მის სამსახურთან დაკავშირე
ბული ცვლილებების შესახებ; გსურთ მიიღოთ უკუკავშირი თანამშრომლების
გან შემდეგი წლისთვის თქვენ მიერ შეთავაზებული ბიუჯეტის შესახებ. როგორ 
განახორციელებდით კომუნიკაციას ამ შემთხვევებში? მენეჯერებს აქვთ კომუ
ნიკაციის მეთოდების ფართო არჩვევანი და შეუძლიათ 12 კითხვის გამოყენება 
ამ მეთოდების შესაფასებლად.9

შეტყ­ო­ბი­ნე­ბა

გა­და­სა­ცე­მი მი­ზა­ნი.

და­შიფ­ვრა

შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის სიმ­ბო­ლო­ე­ბად 
გარ­დაქ­მნა.

არ­ხი

სა­შუ­ა­ლე­ბა, რომლის გავ­ლი­თაც მი­ე
წო­დე­ბა შეტყ­ო­ბი­ნე­ბა.

გა­შიფ­ვრა

გამ­გზავ­ნის შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის 
გა­და­თარ­გმნა.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის­ პრო­ცე­სი

ერ­თი ადა­მი­ა­ნის­გან მე­ო­რის­თვის 
აზ­რის გა­და­ცე­მა­ში ჩარ­თუ­ლი შვი­დი 
ელე­მენ­ტი.

ხმა­უ­რი

რაიმე შე­ფერ­ხე­ბაა, რო­მე­ლიც ხელს 
უშ­ლის შეტყ­ო­ბი­ნე­ბის გა­და­ცე­მის, 
მი­ღე­ბის ან უკუ­კავ­ში­რის პრო­ცესს.

ჩანართი 16-1

ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცი­
ის პრო­ცე­სი
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1. უკუკავშირი: რამდენად სწრაფად შეუძლია მიმღებს შეტყობინებაზე პასუხის 
გაცემა.

2. სირთულე: შეუძლია მეთოდს რთული შეტყობინების ეფექტური დამუშავება?
3. პოტენციური მოცულობა: ამ მეთოდის გამოყენებით, რამდენი განსხვავებუ

ლი შეტყობინების გადაცემაა შესაძლებელი?
4. კონფიდენციალურობა: დარწმუნებულებულები არიან კომუნიკატორები, 

რომ მათ შეტყობინებებს ის იღებს, ვისაც გაუგზავნეს?
5. დაშიფვრის სიმარტივე: სწრაფად და მარტივად შეუძლია გამგზავნს ამ არხის 

გამოყენება?
6. გაშიფვრის სიმარტივე: მარტივად და სწრაფად შეუძლია მიმღებს შეტყობი

ნების გაშიფვრა?
7. დროისა და სივრცის შეზღუდვები: ერთ დროსა და ერთსა და იმავე ადგილას 

უნდა განახორციელონ თუ არა გამზავნმა და მიმღებმა კომუნიკაცია?
8. ხარჯები: რა ჯდება ამ მეთოდის გამოყენება?
9. გულთბილი ურთიერთობები: რამდენად შეესაბამება ეს მეთოდი გულთბილ 

ურთიერთობებს?
10. ფორმალობა: გააჩნია თუ არა ამ მეთოდს ფორმალობის საჭირო ხარისხი?
11. სკანირებადობა: იძლევა თუ არა ეს მეთოდი შეტყობინებაში რელევანტური 

ინფორმაციის ადვილად მოძიების და სკანირების საშუალებას?
12. მოხმარების დრო: სათანადოდ აკონტროლებს თუ არა გამგზავნი ან მიმღე

ბი შეტყობინების გადაცემისა და მიღების დროს?

ჩანართი 16-2 კომუნიკაციის სხვადასხვა მეთოდების შედარებას გვთავა
ზობს. იმან, თუ რა მეთოდს აირჩევს საბოლოოდ მენეჯრი, უნდა ასახოს გამ
გზავნის საჭიროებები, შეტყობინების ატრიბუტები, არხის ატრიბუტები და 
მიმღების საჭიროებები. მაგალითად, თუ გსურთ, რომ თანამშრომლებს შეატყო
ბინოთ იმ ცვლილებების შესახებ, რაც მის სამსახურთანაა დაკავშირებული, 
უშუალო კომუნიკაცია უკეთესი არჩევანი იქნება, ვიდრე წერილობითი, რადგან 
შეგეძლებათ, სწრაფადვე გასცეთ პასუხი ნებისმიერ შეკითხვასა და წუხილს, 
რაც მას შეიძლება ჰქონდეს.

ინტერპერსონალური კომუნიკაციის მნიშვნელოვანი ნაწილია არა­ვერ­ბა­
ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია – რაც სიტყვების გარეშე გადაცემული კომუნიკაციაა. ზო
გიერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი კომუნიკაცია არც სიტყვიერია და არც წერი
ლობითი. როდესაც კოლეჯის ინსტრუქტორი კლასს ასწავლის და სტუდენტები 
გაკვეთილზე გაზეთის კითხვას იწყებენ, ინსტრუქტორისთვის არ არის საჭირო 
სიტყვები იმის მისახვედრად, რომ სტუდენტები არ უსმენენ. მსგავსად, როდე
საც სტუდენტები წიგნების, ფურცლებისა და რვეულების ჩალაგებას იწყებენ, 
შეტყობინება აშკარაა – ლექციის დრო იწურება. თანამშრომლის ოფისის ზომა 
ან მისი ტანსაცმელი, ასევე, სხვებს გადასცემს შეტყობინებებს. არავერბალური 
კომუნიკაციის ამ სხვადასხვა ფორმებს შორის ყველაზე კარგად ნაცნობი ტიპია 
სხეულის ენა და ვერბალური ინტონაცია. 

სხე­უ­ლის ენა გულისხმობს ჟესტიკულაციას, სახის გამომეტყველებას და 
სხეულის სხვა მოძრაობებს, რომლებიც აზრს გადასცემს. შუბლშეკრული ადა
მიანი „ამბობს“ რაღაც განსხვავებულს იმ ადამიანისგან, რომელიც იღიმის. ხე
ლის მოძრაობით, სახის გამომეტყველებით და სხვა ჟესტებით გამოიხატება 
ემოციები ან ტემპერამენტი – აგრესია, შიში, სიმორცხვე, ამპარტავნება, სიხა
რული და ბრაზი. ადამიანის სხეულის მოძრაობების მნიშვნელობის ცოდნა და 
იმის შესწავლა, თუ როგორ გამოიყენო სხეულის ენა, შეიძლება დაგეხმაროთ 
როგორც პიროვნული, ასევე პროფესიული თვალსაზრისით.10

უკუკავშირის მაღალი პოტენციალი
•  პირისპირ 
•  ტელეფონით 
•  კომპიუტერული კონფერენცია 

უკუკავშირის დაბალი პოტენციალი
•  პუბლიკაციები

სირთულის დაძლევის მაღალი შესაძლებლობა
•  პირისპირ

სირთულის დაძლევის დაბალი 
შესაძლებლობა

•  განცხადებების დაფები

არა­ვერ­ბა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია

სიტყ­ვე­ბის გა­რე­შე გა­და­ცე­მუ­ლი 
კო­მუ­ნი­კა­ცია.

სხე­უ­ლის ენა

ჟეს­ტი­კუ­ლა­ცი­ა, სა­ხის გა­მო­მეტყ­ვე
ლე­ბა და სხე­უ­ლის სხვა მოძ­რა­ო­ბე
ბი, რო­მე­ლიც აზრს გა­დას­ცემს.

ჩანართი 16-2

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის მე­თო­დე­ბის ­
შე­და­რე­ბა
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მაღალი პოტენციური მოცვადობა
•  პირისპირ
•  განცხადებების დაფები
•  ელ-ფოსტა

დაბალი პოტენციური მოცვადობა
•  საფოსტო წერილი
•  აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები

მაღალი კონფიდენციალობა
•  პირისპირ
•  ხმოვანი ფოსტა

დაბალი კონფიდენციალობა
•  პუბლიკაციები
•  განცხადებების დაფები
•  აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები
•  ტელეკონფერენცია

დაშიფვრის მაღალი სიმარტივე 
•  პირისპირ
•  ტელეფონით

დაშიფვრის დაბალი სიმარტივე
•  პუბლიკაციები

გაშიფვრის მაღალი სიმარტივე
•  პირისპირ
•  ტელეფონით
•  ცხელი ხაზი
•  ხმოვანი ფოსტა

გაშიფვრის დაბალი სიმარტივე
•  წერილობითი შეტყობინება
•  საფოსტო წერილი
•  ფაქსი
•  პუბლიკაციები

სივრცის მაღალი შეზღუდვა
•  პირისპირ
•  ჯგუფური შეხვედრები
•  ოფიციალური პრეზენტაციები

სივრცის დაბალი შეზღუდვა
•  წერილობითი შეტყობინება
•  საფოსტო წერილი
•  ფაქსი
•  პუბლიკაციები
•  ხმოვანი ფოსტა

მაღალი ხარჯი
•  ჯგუფური შეხვედრები
•  ოფიციალური პრეზენტაციები
•  ვიდეოკონფერენცია

დაბალი ხარჯი
•  განცხადებების დაფები

გულთბილი ურთიერთობების მაღალი  დონე
•  პირისპირ

გულთბილი ურთიერთობების დაბალი დონე
•  წერილობითი შეტყობინება
•  განცხადებების დაფები

მაღალი ფორმალობა
•  საფოსტო წერილი
•  პუბლიკაცია

დაბალი ფორმალობა
•  პირისპირ
•  ტელეფონით
•  ხმოვანი ფოსტა

მაღალი სკანირებადობა
•  წერილები
•  საფოსტო წერილი
•  ფაქსი
•  პუბლიკაცია
•  განცხადებების დაფები

დაბალი სკანირებადობა
•  ოფიციალური პრეზენტაციები
•  პირისპირ
•  ტელეფონით
•  ჯგუფური შეხვედრები
•  აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები
•  ცხელი ხაზები
•  ელ-ფოსტა
•  კომპიუტერული კონფერენცია
•  ხმოვანი ფოსტა
•  ტელეკონფერენცია
•  ვიდეოკონფერენცია

წყარო: P.G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness (Newburry Park, CA: Sage Publications, 1991), p.136
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ვერ­ბა­ლუ­რი ინ­ტო­ნა­ცია აღნიშ
ნავს იმ აქცენტს, რომელსაც ადამი
ანი ანიჭებს სიტყვებსა და ფრაზებს 
აზრის გადასაცემად. იმის საილუს
ტრაციოდ, თუ როგორ შეუძლია ინ
ტონაციას შეტყობინების აზრის შეც
ვლა, დაფიქრდით სტუდენტზე, 
რომელიც ლექტორს შეკითხვას უს
ვამს. ლექტორი პასუხობს: „მაგით 
რისი თქმა გსურს?“ სტუდენტის რე
აქცია განსხვავებული იქნება მასწავ
ლებლის პასუხის ტონის მიხედვით. 
რბილი, მშვიდი, მელოდიური ტონი 
ამჟღავნებს ინტერესს და სრულიად 
განსხვავდება იმისგან, რასაც მივი
ღებთ ბოლო სიტყვაზე უხეში მახ
ვილის დასმით. უმეტესობა პირველ 
ინტონაციას მიიღებდა ისე, თითქოს 
ის მოდიოდა ვიღაცისგან, ვინც გულ
წრფელად იყო დაინტერესებული, 
აეხსნა სტუდენტისთვის, მაშინ, რო
ცა მეორე შეიძლება გულისხმობდეს, 
რომ ადამიანი (ამ შემთხვევაში ლექ
ტორი) შეკითხვამ გააბრაზა. 

მენეჯერებს უნდა ახსოვდეთ, 
რომ კომუნიკაციის პროცესში არავერბალურ კომპონენტს დიდი მნიშვნელობა 
აქვს. საქმე ის კი არ არის, რას ამბობ, არამედ, როგორ ამბობ. 

ეფექ­ტუ­რი ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია 
კომპანია, რომელსაც ჰყავს100 თანამშრომელი, მოსალოდნელია, რომ, ელფოს
ტის უხეში შეცდომების, არაეფექტიანობისა და გაუგებრობის გამო, იზარალებს 
დაახლოებით 450  000 აშშ დოლარს წელიწადში.12ნიუ იორკში მარკეტინგული 
ფირმის მთავარი აღმასრულებელი პოტენციურ კლიენტთან შეხვედრაზე იმყო
ფებოდა. შეხვედრის მთელი საათ-ნახევრის განმავლობაში კლიენტი i-Phone-ში 
იყურებოდა. და რას აკეთებდა? რბოლის თამაშით ერთობოდა, მიუხედავად იმი
სა, რომ პერიოდულად ახედავდა და სვამდა შეკითხვებს.13 HR საკონსულტაციო 
ფირმის კვლევამ დაადგინა, რომ აშშ-ის და გაერთიანებული სამეფოს კომპა
ნიებს მათი თანამშრომლები 37 მილიარდი აშშ დოლარით აზარალებენ ყოველ
წლიურად იმის გამო, რომ ისინი კარგად ვერ იაზრებენ თავიანთ სამუშაოებს.14

სადღაც, როგორღაც, კომუნიკაცია ისეთი ეფექტური არ არის, როგორიც 
უნდა იყოს. ამის ერთი-ერთი მიზეზია ის, რომ მენეჯრები აწყდებიან ბარიერებს, 
რომლებსაც შეუძლიათ, ხელი შეუშალონ ინტერპერსონალური კომუნიკაცი
ის პროცესს. მოდით, დავაკვირდეთ ეფექტური კომუნიკაციის ხელშემშლელ 
ბარიერებს.

ბა­რი­ე­რე­ბი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ში

ფილ­ტრა­ცია ფილ­ტრა­ცია ინფორმაციის გამიზნული მანიპულაციაა, რომ ის 
უფრო სასურველად წარმოაჩინონ კომუნიკაციის მიმღებისთვის. მაგალითად, 
როდესაც ადამიანი თავის მენეჯერს იმას ეუბნება, რაც მენეჯერს სურს რომ 
გაიგონოს, ინფორმაცია იფილტრება. ფილტრაციაა ისიც, როდესაც ინფორმა

ვერ­ბა­ლუ­რი ინ­ტო­ნა­ცია

აქ­ცენტი, რო­მელ­საც ადა­მი­ა­ნი ­
ანი­ჭებს სიტყ­ვებ­სა და ფრა­ზებს აზ
რის გა­და­სა­ცე­მად.ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 191

organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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მოახდინეთ ეფექტური  16.3
ინტერპერსონალური კომუ­

ნიკაციის ბარიერების 
და მათი დაძლევის გზე­
ბის  იდენტიფიცირება.

ფილ­ტრა­ცია

ინ­ფორ­მა­ცი­ის გა­მიზ­ნუ­ლი მა­ნი­პუ
ლა­ცი­ა­ა, რომ ის უფ­რო სა­სურ­ვე
ლად წარ­მო­ა­ჩი­ნონ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის 
მიმ­ღე­ბის­თვის.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ლას ვეგასში ბაზირებულ ფეხსაცმლის 
საცალო ინტერნეტგაყიდვების კომპანია 
Zappos-ს (ამჟამად Amazon.com-ის ნაწილი, 
რომელმაც კომპანია 1,2 მილიარდ აშშ დოლა
რად შეისყიდა) მხიარული სამუშაო გარემოს 
მქონე ორგანიზაციის რეპუტაცია აქვს.11 ეს, 
დიდწილად, მისი მთავარი აღმასრულებელი 

ოფიცრის, ტონი ჰსიჰის (Tony Hsieh) დამსახურებაა, რომელიც 
იაზრებს კომუნიკაციის ძალას. ერთი რამ, რისი გადაცემაც 
კარგად და ხშირად ხდება, კომპანიის ფასეულობებია. იგი 
აცხადებს, რომ ამ კორპორაციული კულტურის შენარჩუნება 
„ნომერ პირველი პრიორიტეტია“. კომპანიის სათავო ოფისში 
თანამშრომლები მხოლოდ ერთ შესასვლელსა და გასასვლელს 
იყენებენ, რომ „პირდაპირი მნიშნველობით შეეჩეხონ“ ერთმა
ნეთს ფოიეში. ჰსიჰს სჯერა, რომ ეს არის ხერხი, წაახალისოს 
ხელსაყრელი ინტერაქცია იდეების გასაზიარებლად. რა არის 
მისი შემდეგი პროექტი? ლას ვეგასის ცენტრის კვლავ გამო
ცოცხლება საკუთარი ფულით საკუთრების შეძენის, სკო
ლების სუბსიდირებისა და ახალი ბიზნესსაწარმოების დაფი
ნანსების გზით. რა შეგიძლიათ ისწავლოთ ამ ლიდერისგან, 
რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?
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ცია მიემართება ზემოთ, ორგანიზაციული დონეების გავლით, და ხდება მისი 
გაზვიადება გამგზავნების მიერ. 

რა გავლენას ახდენს ფილტრაციაზე ორგანიზაციის ვერტიკალური დონე
ების რაოდენობა და ორგანიზაციული კულტურა. რაც უფრო მეტი ვერტიკა
ლური დონეა ორგანიზაციაში, მით მეტი შესაძლებლობებია ფილტრაციისთვის. 
რაც უფრო ინტენსიურია ორგანიზაციაში თანამშრომლობა და ერთობლივი სა
მუშაო, მით უფრო ნაკლები შეიძლება იყოს ინფორმაციის ფილტრაცია. გარ
და ამისა, ელფოსტა ამცირებს ფილტრაციას, რადგან კომუნიკაცია უფრო პირ
დაპირია. დაბოლოს, ორგანიზაციული კულტურა წაახალისებს ან შეზღუდავს 
ფილტრაციას გამომდინარე იქიდან, თუ რა ტიპის საქციელს აჯილდოებს ის. 
რაც უფრო მეტად უსვამს ხაზს ორგანიზაცია ჯილდოების მეშვეობით პირად 
მიღწევებს, მით უფრო მოტივირებულები არიან მენეჯრები, გაფილტრონ კომუ
ნიკაცია მათ სასარგებლოდ.

ემო­ცი­ე­ბი ის, თუ როგორ გრძნობს მიმღები თავს, როდესაც შეტყობინებას 
იღებს, ზეგავლენას ახდენს მის მიერ გზავნილის ინტერპრეტირებაზე. მძაფრი 
ემოციები, დიდი ალბათობით, ხელს უშლის ეფექტურ კომუნიკაციას. ასეთ შემ
თხვევებში, ხშირად, რაციონალურობასა და ობიექტურ მსჯელობას ყურადღე
ბას არ ვაქცევთ და ემოციური შეფასებებით ვანაცვლებთ მათ.

ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი გა­დატ­ვირ­თვა მარკეტინგის მენეჯერი გაყიდვებთან დაკავში
რებულ საქმეზე ერთი კვირით მიემგზავრება ესპანეთში, სადაც ელფოსტაზე 
წვდომა არ აქვს, უკან დაბრუნებულს კი 1000 შეტყობინება ხვდება. თითოეული 
შეტყობინების სრულად წაკითხვა და პასუხის გაცემა ასახავს ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი 
გა­დატ­ვირ­თვის მდგომარეობას. ამ დროს ინფორმაცია აჭარბებს ჩვენ მიერ მისი 
დამუშავების შესაძლებლობას. დღესდღეობით თანამშრომლები ხშირად ჩივიან 
ინფორმაციულ გადატვირთვაზე. სტატისტიკა გვიჩვენებს, რომ თანამშრომელ
თა 87% ელფოსტას იყენებს და მისი საშუალო მომხმარებელი დღეში 107 წუთს 
უთმობს ფოსტის შემოწმებას და გზავნილების წაკითხვას, რაც სამუშაო დღის 
თითქმის 25%-ია. სხვა სტატისტიკა გვიჩვენებს, რომ თანამშრომლები ყოველ
დღიურად აგზავნიან და იღებენ საშუალოდ 112 გზავნილს ელექტრონული ფოს
ტის საშუალებით. ელფოსტის საშუალებით დღიურად გაგზავნილი წერილების 
(არამხოლოდ სამუშაოსთან დაკავშირებული) რიცხვი მსოფლიო მასშტაბით 294 
მილიარდია.15 ელექტრონული ფოსტის საშუალებით გაგზავნლი წერილების, 
ტექსტური შეტყობინებების, სატელეფონო ზარების, ფაქსების, შეხვედრები
სა და პროფესიული ტექსტების წაკითხვის საჭიროება განაპირობებს ინფორ
მაციული მონაცემების შემოტევას. რა ხდება, როცა ინდივიდებს იმაზე მეტი 
ინფორმაცია აქვთ, რისი გადამუშავებაც შეუძლიათ? პრობლემა, ძირითადად, 
იგნორირებით, გადამისამართებით ან შერჩევითი პრინციპით დაიძლევა; ისიც 
შეიძლება, რომ მათ საერთოდ შეწყვიტონ კომუნიკაცია. საბოლოო ჯამში, შედე
გად ვიღებთ დაკარგულ ინფორმაციასა და არაეფექტურ კომუნიკაციას.

თავ­დაც­ვა როდესაც ადამიანები გრძნობენ, რომ საფრთხის წინაშე დგანან, ძი
რითადად, რეაგირებენ იმგვარად, რომ ვერ ახორციელებენ ეფექტურ კომუნი
კაციას, რაც ამცირებს მათ შესაძლებლობას, მიაღწონ საერთო გაგებას. ისინი 
გადადიან თავდაცვაზე – ვერბალურად თავს ესხმიან სხვებს, სარკასტულ შე
ნიშვნებს იძლევიან, ზედმეტად განსჯიან სხვებს ან კითხვის ნიშნის ქვეშ აყენე
ბენ მათ განზრახვებს.16

ენა კონსერვატორი ავტორი/ჟურნალისტი ენ კოულტერი (Ann Coulter) და რეპე
რი ნელი (Nelly) – ორივე საუბრობს ინგლისურად, მაგრამ მათი სალაპარაკო ენა 
მკვეთრად განსხვავდება – სიტყვები სხვადასხვა მნიშვნელობის მატარებელია 
სხვადასხვა ადამიანისთვის. ასაკი, განათლება და კულტურული გამოცდილება 
სამი ყველაზე აშკარა ცვლადია, რომელიც ზემოქმედებს ადამიანის მიერ გამო
ყენებულ ენაზე და იმ მნიშვნელობებზე, რასაც იგი სიტყვებს ანიჭებს. 

ორგანიზაციებში თანამშრომლები მრავალფეროვანი გამოცდილებით მო
დიან და საუბრის სხვადასხვა მანერა აქვთ. იმ თანამშრომლებსაც კი, რომლე
ბიც ერთსა და იმავე ორგანიზაციაში, მაგრამ სხვადასხვა დეპარტამენტებში 

ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი გა­დატ­ვირ­თვა

მდგო­მა­რე­ო­ბა, რო­დე­საც ინ­ფორ­მა
ცია აჭარ­ბებს ჩვენ მი­ერ მი­სი გა­და
მუ­შა­ვე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას.
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მუშაობენ, ხშირად აქვთ განსხვავებული ჟარ­გო­ნი – სპეციალიზებული ტერმი
ნოლოგია ან ტექნიკური ენა, რომელსაც ჯგუფის წევრები იყენებენ ერთმანეთ
თან კომუნიკაციის დროს.

ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რა ტექნოლოგიური და კულტურული მიზეზებიდან გამომ
დინარე, ჩინელ ხალხს არ მოსწონს ხმოვანი ფოსტა.17ეს მაგალითი ცხადყოფს, 
თუ როგორ შეიძლება წარმოიშვას განსხვავებები კომუნიკაციაში ეროვნუ
ლი კულტურიდან და, ასევე, განსხვავებული ენებიდან. მაგალითად, მოდით, 
შევადაროთ ინდივიდუალიზმის დამფასებელი ქვეყნები (როგორიცაა აშშ) იმ 
ქვეყნებთან, რომლებიც უფრო მეტად აფასებენ კოლექტივიზმს (როგორიცაა 
იაპონია).18

აშშ-ის მსგავს ინდივიდუალისტურ ქვეყანაში კომუნიკაცია უფრო ფორმა
ლური და ნათელია. მენეჯრები ეყრდნობიან მოხსენებებს, წერილებს და კომუ
ნიკაციის სხვა ოფიციალურ ფორმებს. იაპონიის მსგავს კოლექტივისტურ ქვე
ყანაში კი უპირატესობა ინტერპერსონალურ კონტაქტს ენიჭება და პირისპირ 
კომუნიკაციაა წახალისებული. იაპონელი მენეჯერი თავდაპირველად ინტენსი
ურ კონსულტაციებს გადის დაქვემდებარებულებთან და შემდეგ ადგენს ოფი
ციალურ დოკუმენტს, რომელშიც აღწერს მიღწეულ  შეთანხმებას.

ბა­რი­ე­რე­ბის გა­და­ლახ­ვა
ინდივიდმა ახალი ინფორმაცია საშუალოდ 7-ჯერ უნდა მოისმინოს, სანამ ის 
ნამდვილად გაიგებს მას.19 ამ ფაქტისა და ზემოთ აღწერილ კომუნიკაციაში არ
სებული ბარიერების გათვალისწინებით, რა შეუძლიათ მენეჯერებს გააკეთონ, 
რომ იყვნენ უფრო ეფექტური კომუნიკატორები? 

უკუ­კავ­ში­რის გა­მო­ყე­ნე­ბა კომუნიკაციაში ბევრი პრობლემა პირდაპირ უკავშირ
დება გაუგებრობასა და უზუსტობებს. ნაკლებად სავარაუდოა, ეს პრობლემები 
წარმოიქმნას, თუ მენეჯერი მიიღებს უკუკავშირს, როგორც ვერბალურს, ასევე 
– არავერბალურს.

მენეჯერს შეუძლია, შეტყობინების შესახებ დასვას კითხვა, რათა განსაზღ
ვროს იქნა თუ არა ის მიღებული და ისე გაგებული, როგორც განზრახული იყო. 
ასევე, მენეჯერს შეუძლია სთხოვოს მიმღებს შეტყობინების ხელახლა გამეო
რება. თუ მიმღები სწორად გაიმეორებს მენეჯერის მიერ გადაცემული შეტყო
ბინების შინაარსს, ეს ნიშნავს, რომ მან შეტყობინება გაიგო. უკუკავშირი ასევე 
შეიძლება უფრო ზედაპირული იყოს და მიმღების ზოგადი კომენტარებით მიხ
ვდეს მენეჯერი, რამდენად სწორად ჩასწვდა შეტყობინების მიმღები მის არსს.

ასევე, არ არის აუცილებელი, უკუკავშირი ვერბალური იყოს. თუ გაყიდ
ვების მენეჯერი ახალი თვის გაყიდვების მოხსენების შესახებ ინფორმაციას 
ელფოსტით გაგზავნის, რომელთა შევსებაც გაყიდვების ყველა წარმომადგე
ნელს დაევალება და საბოლოოდ ზოგიერთი მათგანი ამ მოთხოვნას არ შეას
რულებს, გაყიდვების მენეჯერი ამ გზითაც იღებს გარკვეულ უკუკავშირს. ამ 
უკუკავშირის მიხედვით, გაყიდვების მენეჯერს მოუწევს საწყისი კომუნიკაცი
ის თავიდან ახსნა. მსგავსად ამისა, არავერბალური მინიშნებების გამოყენებით, 
მენეჯერებს შეუძლიათ დაადგინონ, კონკრეტულმა პიროვნებამ მიიღო თუ არა 
შეტყობინება.

გა­ა­მარ­ტი­ვეთ ენა რადგანაც ენა შეიძლება იყოს ბარიერი, მენეჯერებმა უნდა 
გაითვალისწინონ ის აუდიტორია, რომლის მისამართითაცაა შეტყობინება გაგ
ზავნილი და ენაც მას მოარგოს.20 დაიმახსოვრეთ, ეფექტური კომუნიკაცია მა
შინ შედგება, როდესაც შეტყობინება მიღებულიც არის და გაგებულიც. მაგა
ლითად, საავადმყოფოს ადმინისტრატორი ყოველთვის უნდა ეცადოს მკაფიო, 
ადვილად გასაგები ტერმინებით ურთიერთობას და თანამშრომელთა სხვადას
ხვა ჯგუფებისთვის ენის მორგებას. ქირურგის გზავნილები თანამშრომლე
ბისთვის განსხვავებული უნდა იყოს ოფისის თანამშრომლებთან გასაგზავნი 
შეტყობინებებისგან. ჟარგონმა შეიძლება გაამარტივოს ურთიერთგაგება, თუ 
იმ ჯგუფში გამოიყენებენ, რომელსაც ესმის მისი მნიშვნელობა, მაგრამ მას შე

ჟარ­გო­ნი

სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი ტერ­მი­ნო­ლო­გია 
ან ტექ­ნი­კუ­რი ენა, რო­მელ­საც ჯგუ
ფის წევ­რე­ბი იყე­ნე­ბენ ერ­თმა­ნეთ­თან 
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის­თვის.
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უძლია პრობლემები გამოიწვიოს ჯგუფის გარეთ გამოყენებისას.

მო­უს­მი­ნეთ აქ­ტი­უ­რად როდესაც ვინმე საუბრობს, გვესმის, მაგრამ ძალიან ხში
რად არ ვუსმენთ მას. მოსმენა აზრის აქტიური ძებნაა, მაშინ როცა, უბრალოდ, 
რაიმეს გაგონება – პასიური. მოსმენისას მიმღები ასევე დებს ძალისხმევას 
კომუნიკაციაში.

ადამიანთა უმეტესობა სუსტი მსმენელია. რატომ? იმიტომ, რომ მოსმენა 
რთულია და, ცხადია, ჩვენ ლაპარაკი გვირჩევნია. მოსმენა, რეალურად, ხში
რად უფრო დამღლელია, ვიდრე ლაპარაკი. რაიმეს უბრალოდ გაგონებისგან 
განსხვავებით, აქ­ტი­უ­რი მოს­მე­ნა, რაც გულისხმობს სრული აზრის მოსმენას 
წინასწარი განსჯისა და ინტერპრეტირების გარეშე, ითხოვს სრულ კონცენტრა
ციას. საშუალო დონის ადამიანი, ჩვეულებრივ, ლაპარაკობს სიჩქარით – 125-
200 სიტყვა წუთში. ამის მიუხედავად, საშუალო დონის მსმენელს შეუძლია 400 
სიტყვამდე გაიგოს წუთში.21 ეს განსხვავება ტოვებს ბევრ თავისუფალ დროსა 
და შესაძლებლობას გონებისთვის, რათა ის გადაერთოს სხვა საკითხებზე.

აქტიური მოსმენა უმჯობესდება შეტყობინების გამგზავნის მიმართ ემპა
თიის განვითარებით – რაც არის გამგზავნის პოზიციაში საკუთარი თავის ჩაყე
ნება. რადგანაც გამგზავნი განსხვავდება დამოკიდებულებების, იტნერესების, 
საჭიროებებისა და მოლოდინების მხრივ, ემპათია აადვილებს შეტყობინების 
რეალური შინაარსის გაგებას. ემპათიური მსმენელი შეტყობინების შინაარსის 
განსჯისგან ჯერ თავს იკავებს და დაკვირვებით უსმენს ნათქვამს. ამის მიზა
ნია კომუნიკაციის სრული მნიშვნელობით გაგება და წინასწარი განსჯისა და 
არასწორი ინტერპრეტირების გამო მისი დამახინჯების თავიდან აცილება. სხვა 
კონკრეტული ქცევები, რომელთაც აქტიური მსმენელები ავლენენ, მოცემულია 
ჩანართ 16-3-ში. როგორც ვხედავთ, აქტიურ მსმენელობას ძალისხმევა სჭირდე
ბა, მაგრამ მას შეუძლია, კომუნიკაცია გაცილებით უფრო ეფექტური გახადოს.
წყარო: Sources: Based on J. V. Thill and C.L. Bovee, Excellence in BusinessCommunication, 9th ed. (Upper 
SaddleRiver, NJ: Prentice Hall, 2011), pp. 48-49;and S. P. Robbins and P. L. Hunsaker,Training in Interperson-
al Skills, 5th ed.(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,2009), pp. 90-92.

ჩანართი 16-3 

აქ­ტი­უ­რი მოს­მე­ნის ქცე­ვე­ბი

თანხმობის ნიშნად 
თავს აქნევენ და 

შესაბამისი  
გამომეტყველება 

აქვთსვამენ კითხვებს
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თავს არიდებენ
ყურადღების 

გამფანტავ 
ქმედებებსა და 

ჟესტიკულაციას

აქტიური 

მსმენელები

ავლენენ ემპათიასარ აწყვეტინებენ

გამოხატავენ 
ინტერესს მზერითი 

კონტაქტის 
მეშვეობით

ახდენენ 

ნათქვამის 

პერიფრაზირებას

აქტიური მოსმენა

სრული აზრის მოსმენა წინასწარი 
განსჯისა და ინტერპრეტირების 
გარეშე.
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შე­ი­კა­ვეთ ემო­ცი­ე­ბი გულუბრყვილობა იქნებოდა გვეფიქრა, რომ მენეჯერები 
ყოველთვის რაციონალურად წარმართავენ კომუნიკაციას. ვიცით, რომ ემო
ციებმა შეიძლება უარყოფითად იმოქმედოს და დაამახინჯოს კომუნიკაცია. მე
ნეჯერი, რომელიც რაღაცაზეა გაბრაზებული, მეტი ალბათობით, არასწორად 
აღიქვამს შემომავალ და ვერ წარმართავს გამავალ შეტყობინებას ცხადად და 
ზუსტად. რა უნდა გაკეთდეს? ყველაზე მარტივი გამოსავალია დამშვიდება და 
ემოციების გაკონტროლება მანამ, სანამ კომუნიკაცია შედგება.

და­აკ­ვირ­დით არა­ვერ­ბა­ლურ მი­ნიშ­ნე­ბებს მნიშვნელოვანია, რომ თქვენი ქმედე
ბები თანხვედრაში იყოს და აძლიერებდეს თქვენსავე სიტყვებს. ეფექტური კო
მუნიკატორი აკვირდება საკუთარ არავერბალურ მინიშნებებს, რომ უზრუნველ
ყოს სასურველი გზავნილის გადაცემა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია 
ეკონომიკურ კრიზისს მომუშავეები ყველგან შიშით შეჰყურებენ. ერთ დღეს, 
როდესაც გაერთიანებულ სამეფოში სადაზღვეო კომპანია Aviva Investors-ის აქ
ტივების მართვის განყოფილების 1300-ვე თანამშრომელმა საკუთარი ელფოსტა 
გახსნა, აღმოჩნდა, რომ ყველანი დათხოვნილები იყვნენ. თუმცა, ეს შეცდომა 
იყო – მხოლოდ ერთ უიღბლო თანამშრომელს უნდა მიეღო ეს შეტყობინება. შე
გიძლიათ წარმოიდგინოთ სიჩუმე, რომელმაც ამ ოფისში დაისადგურა? კომპა
ნიის წარმომადგენელმა განაცხადა, რომ მცდარი ელექტრონული შეტყობინე
ბის გამო ბოდიში მალევე მოიხადეს, მაგრამ უკვე სახეზე იყო თუ არა ზარალი?22

შესაძლოა გამოგიცდიათ მენეჯერთან თანამშრომელთა შეხვედრაზე ყოფ
ნისას სიტუაცია, როდესაც კითხულობენ, აქვს თუ არა ვინმეს რაიმე შეკითხ
ვა – რასაც აუდიტორია სიჩუმით პასუხობს.23კომუნიკაცია ძალიან საინტერესო 
ფენომენია, განსაკუთრებით, ორგანიზაციებში. როგორც ვნახეთ, მენეჯერული 
კომუნიკაცია მნიშვნელოვანია, მაგრამ ეს „ორმხრივი მოძრაობის ქუჩაა“. მენე
ჯერის კომუნიკაციის გაგება შეუძლებელია ორგანიზაციული კომუნიკაციის 
განხილვის გარეშე. ამ განყოფილებაში ჩვენ ვნახავთ ორგანიზაციული კომუ
ნიკაციის მნიშვნელოვან ასპექტებს, მათ შორისაა: ფორმალური და არაფორმა
ლური კომუნიკაცია, კომუნიკაციის ნაკადის სქემები, ფორმალური და არაფორ
მალური კომუნიკაციის ქსელები და სამუშაო გარემოს დიზაინი.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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             ახსენით, როგორ  16.4 
შეიძლება შედგეს  კომუნი­

კაცია ორგანიზაციაში  
ყველაზე ეფექტურად  

რეალური შემთხვევა
გ

ა
ნ

ვ
ი

ხ
ი

ლ
ო

თ სცე­ნა­რი:

ჯეისონ ბრუტონი (Jason Broughton) კორპორაციული უსაფრთხოების სის
ტემის მემონტაჟეთა მრავალფეროვან გუნდს მართავს. ბოლო შეხვედრი
სას უფროსმა მას უთხრა, რომ თანამშრომლები უკმაყოფილონი არიან 
იმით, რომ ის არასოდეს უსმენს მათ. რადგანაც ჯეისონი მოელის დაწი
ნაურებას, მან კარგად უნდა გაიაზროს უფროსის ნათქვამი და იზრუნოს 
ამ პრობლემის მოგვარებაზე. 

რას ურ­ჩევ­დით ჯე­ი­სონს?
ჯეისონს ვურჩევდი, დაიწყოს მუშაობა თანამშრომლებთან ურთიერთგა­
გების გაუმჯობესებაზე, რათა მათ უკუკავშირს მოუსმინოს. შესაძლოა, 
ის უსმენდეს კიდეც მათ, მაგრამ რადგან რეაგირებას არ ავლენს, თანამ­
შრომლები ფიქრობენ, რომ თითქოს არც მოუსმინეს. მას შეუძლია მო­
აწყოს ყოველთვიური შეხვედრები, რათა თავის გუნდს გააცნოს ბიზნეში, კომპანიაში რაიმე სტრუქ­
ტურული ცვლილების შესახებ და ასევე მოუსმინოს მათ რაიმე საკითხთან დაკავშირებით. ღია კარის 
პოლიტიკას შეუძლია დაეხმაროს მის გუნდს, უფრო მეტი დრო გაატარონ ჯეისონთან ერთად და 
თავისუფლად მიმართონ მას პრობლემებთან დაკავშირებით.
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წყ
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ო
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on

ჯული კოლონი (Julie Colon) 
კრეატიული პროექტების 
მენეჯერი 
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ფორ­მა­ლუ­რი­ და არა­ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია 
ორგანიზაციის შიგნით კომუნიკაცია შეიძლება იყოს ფორმალური ან არაფორ
მალური. ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია გულისხმობს კომუნიკაციას, რომელსაც 
ადგილი აქვს ორგანიზაციის წინასწარ გაწერილი სამუშაოს მოწყობაში. მაგა
ლითად, როდესაც მენეჯერი თანამშრომლებს სთხოვს დავალების შესრულე
ბას, ეს ფორმალური კომუნიკაციაა. ფორმალური კომუნიკაციის სხვა მაგალი
თია, როდესაც თანამშრომელი აწვდის ინფორმაციას მის მენეჯერს პრობლემის 
შესახებ.

არა­ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია ორგანიზაციული კომუნიკაციაა, რომე
ლიც ორგანიზაციის სტრუქტურული იერარქიის მიერ არ არის განსაზღვრუ
ლი. როდესაც თანამშრომლები ერთმანეთთან საუბრობენ სასადილო ოთახში, 
როდესაც დერეფნებში დადიან ან კომპანიის სპორტულ დარბაზებში ვარჯიშო
ბენ, ისინი ჩართულნი არიან არაფორმალურ კომუნიკაციაში. თანამშრომლები 
მეგობრდებიან და ურთიერთობენ. არაფორმალური კომუნიკაციის სისტემა 2 
დანიშნულებას ასრულებს ორგანიზაციაში: (1) თანამშრომლებს საშუალებას 
აძლევს, დაიკმაყოფილონ სოციალური ინტერაქციის საჭიროება და (2) მას შე
უძლია ორგანიზაციის შედეგების გაუმჯობესება კომუნიკაციის ალტერნატიუ
ლი და, ხშირად, უფრო სწრაფი და ეფექტური არხების  შექმნით. 

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ნა­კა­დის მი­მარ­თუ­ლე­ბა
განვიხილოთ ის მიმართულებები, საითკენაც ორგანიზაციის კომუნიკაცია შეიძ
ლება მიემართებოდეს: ქვევით, ზევით, ჰორიზონტალურად და დიაგონალურად.

ქვე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია ყოველ დილით და, ხშირად, დღეში რამდენ
ჯერმე UPS-ის გზავნილების მიწოდების ობიექტების მენეჯერები ერთად კრე
ბენ თანამშრომლებს სავალდებულო შეხვედრაზე, რომელიც ზუსტად 3 წუთს 
გრძელდება. ამ 180 წამის განმავლობაში მენეჯერები მომუშავეებს აცნობენ 
კომპანიის ოფიციალურ განცხადებებს და აწვდიან ლოკალურ ინფორმაციას, 
როგორიცაა გზებზე მოძრაობის მდგომარეობა და მომხმარებელთა საჩივრები. 
ყოველი შეხვედრა მთავრდება უსაფრთხოების დაცვის რჩევით. 3-წუთიანი შეხ
ვედრები ისეთი წარმატებული აღმოჩნდა, რომ ბევრი კომპანიის ოფისის თანამ
შრომლები იყენებენ ამ იდეას.24 ისეთი კომპანიების მთავარი აღმასრულებელი 
ოფიცრები, როგორიცაა Starbucks და Apple, იყენებენ სა­ერ­თო შეკ­რე­ბებს თა
ნამშრომლებთან საურთიერთოდ. ეს საერთო შეკრებები არაფორმალური საჯა
რო შეხვედრებია, სადაც მთავარი აღმასრულებლები გასცემენ ინფორმაციას, 
განიხილავენ საკითხებს ან თანამშრომლებს კრებენ მიღწევების აღსანიშნავად. 
ეს ქვე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის მაგალითებია, ანუ ესაა კომუნიკაცია, 
რომელიც მიემართება მენეჯერიდან თანამშრომლებამდე. ის გამოიყენება თა
ნამშრომელთა ინფორმირების, მიმართულების მიცემის, კოორდინირებისა და 
შეფასებისთვის. როდესაც მენეჯერები თანამშრომლებს მიზნებს უსახავენ, 
ისინი იყენებენ ქვემოთ მიმართულ კომუნიკაციას. ასევე ქვემოთ მიმართულ 
კომუნიკაციას იყენებენ მაშინაც, როდესაც თანამშრომლებს აწვდიან სამუშაოს 
აღწერილობებს, აცნობენ ინფორმაციას ორგანიზაციული პოლიტიკისა და პრო
ცედურების შესახებ, უხსნიან პრობლემებს, რომლებსაც ყურადღება ესაჭირო
ება ან აფასებენ მათ საქმიანობას. ქვემოთ მიმართული კომუნიკაცია შეიძლება 
შედგეს ზემოთ აღწერილი კომუნიკაციის ნებისმიერი მეთოდით.

ზე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია მენეჯერები ინფორმაციის მისაღებად ეყ
რდნობიან საკუთარ თანამშრომლებს. მაგალითად, მენეჯერებს მიეწოდებათ 
მოხსენებები მიზნის მიღწევაში განხორციელებული პროგრესის ან რაიმე პრობ
ლემის შესახებ. ზე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია არის კომუნიკაცია, რომე
ლიც მიემართება თანამშრომლებიდან მენეჯერებამდე. ის აცნობს მენეჯერებს, 
თუ რას ფიქრობენ თანამშრომლები საკუთარი სამსახურის, სხვა თანამშრომ
ლებისა და, ზოგადად, ორგანიზაციის შესახებ. მენეჯერები ასევე ეყრდნობი
ან ზემოთ მიმართულ კომუნიკაციას, რათა მიიღონ იდეები ორგანიზაციის საქ

ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მელ­საც ად­გი­ლი 
აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წი­ნას­წარ გა­წე
რილი სა­მუ­შა­ოს მოწყ­ო­ბა­ში.

არა­ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, 
რო­მე­ლიც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ
ტუ­რუ­ლი იე­რარ­ქი­ის მი­ერ არ არის 
გან­საზღ­ვრუ­ლი.

სა­ერ­თო შეკ­რე­ბე­ბი

არა­ფორ­მა­ლუ­რი სა­ჯა­რო შეხ­ვედ
რე­ბი, სა­დაც მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ
ლებ­ლე­ბი გას­ცე­მენ ინ­ფორ­მა­ცი­ას, 
გა­ნი­ხი­ლა­ვენ სა­კითხ­ებს ან თა
ნამ­შრომ­ლებს კრე­ბენ მიღ­წე­ვე­ბის 
აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად.

ქვე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მი­ე­მარ­თე­ბა 
მე­ნე­ჯე­რი­დან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბამ­დე.

ზე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მი­ე
მარ­თე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­დან 
მე­ნე­ჯე­რე­ბამ­დე.
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მიანობის გაუმჯობესებისთვის. ზემოთ მიმართული კომუნიკაციის რამდენიმე 
მაგალითია თანამშრომელთა მიერ მომზადებული მოხსენებები, რეკომენდაცი
ების დასატოვებელი ყუთები, თანამშრომელთა დამოკიდებულების გამოკითხ
ვები, საჩივრის პროცედურები, მენეჯერსა და თანამშრომელს შორის დისკუსი
ები და არაფორმალური ჯგუფური სესიები, რომლებშიც თანამშრომლებს აქვთ 
შესაძლებლობა, მენეჯერთან ან მაღალი დონის მენეჯმენტის წარმომადგენ
ლებთან განიხილონ პრობლემები.

ზემოთ მიმართული კომუნიკაციის გამოყენება დამოკიდებულია ორგანიზა
ციის კულტურაზე. თუ მენეჯერებს შექმნილი აქვთ ნდობისა და პატივისცემის 
გარემო და იყენებენ თანამონაწილეობრივ გადაწყვეტილების მიღების ან უფ
ლებებით აღჭურვის მეთოდს, საკმაოდ დიდი როლი ექნება ზემოთ მიმართულ 
კომუნიკაციას, რადგან თანამშრომლები მნიშვნელოვან წვლილს შეიტანენ გა
დაწყვეტილებების მიღებაში. უფრო მეტად სტრუქტურირებულ და ავტორიტა
რულ გარემოში ზემოთ მიმართულ კომუნიკაციას მაინც აქვს ადგილი, თუმცა 
ის შედარებით შეზღუდულია.

ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია კომუნიკაციას, რომელსაც ადგილი აქვს თანამ
შრომელთა შორის ერთსა და იმავე ორგანიზაციულ დონეზე, ეწოდება ჰო­რი­
ზონ­ტა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა. თანამედროვე დინამიკურ გარემოში ჰორიზონტუ
ლი კომუნიკაცია ხშირად საჭიროა დროის დაზოგვისა და კოორდინაციისათვის. 
მაგალითად, კროსფუნქციური გუნდები დიდწილად ეყრდნობიან კომუნიკაციის 
ამ ფორმას. მიუხედავად ამისა, აუცილებელია მენეჯერების ინფორმირებაც. 
იმ შემთხვევაში, თუ თანამშრომლები მენეჯერებს მათი გადაწყვეტილებებისა 
და ქმედებების შესახებ ინფორმაციას არ მიაწვდიან, შესაძლოა, წარმოიშვას 
კონფლიქტი.

დი­ა­გო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია დი­ა­გო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია არის ისეთი კომუ
ნიკაცია, რომელიც გადაკვეთს სამუშაო არეებს და ორგანიზაციულ დონეებს. 
საკრედიტო ანალიტიკოსი, რომელიც მომხმარებლის პრობლემის შესახებ ურ
თიერთობს რეგიონული მარკეტინგის მენეჯერთან (სხვადასხვა დეპარტამენტი 
და განსხვავებული ორგანიზაციული დონე) პირდაპირ, იყენებს დიაგონალურ 
კომუნიკაციას. მისი ეფექტურობისა და სისწრაფის გამო, დიაგონალური კო
მუნიკაცია შეიძლება იყოს მოგებიანი. ელფოსტის გაზრდილი მოხმარება უზ
რუნველყოფს დიაგონალურ კომუნიკაციას. ბევრ ორგანიზაციაში ნებისმიერ 
თანამშრომელს შეუძლია ელფოსტის მეშვეობით სხვა თანამშრომელთან ურთი
ერთობა, ორგანიზაციული სფეროს ან დონის მიუხედავად, მაღალი დონის მენე
ჯერებთანაც კი. ბევრ ორგანიზაციაში მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცრებმა 
მიიღეს „open inbox“-ის ელფოსტის პოლიტიკა. მაგალითად, თავდაცვის კონ
ტრაქტორი Raytheon Company-ის თავმდჯომარე უილიამ ჰ. სუონსონი (William H. 
Swanson) აცხადებს, რომ 150000-ზე მეტი თანამშრომლის ელფოსტა მიუღია და 
მათზე პასუხიც გაუცია. Pfizer-ის ყოფილი მთავარი აღმასრულებელი ოფიცერი 
ჰენრი მაკკინელი (Henry McKinnell) კი აცხადებს, რომ 75 შიდა გზავნილი ელ
ფოსტის საშუალებით, რომელსაც ყოველდღიურად იღებდა, „იყო კომუნიკაცი
ის კარგი საშუალება, რომელიც ელფოსტის გარეშე მას ექნებოდა“.25 და მაინც, 
დიაგონალურ კომუნიკაციას ასევე აქვს პრობლემების შექმნის პოტენციალი, 
თუ თანამშრომლები მენეჯერების ინფორმირებას არ უზრუნველყოფენ.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ქსე­ლე­ბი
ორგანიზაციული კომუნიკაციის ვერტიკალური და ჰორიზონტალური ნაკადები 
შესაძლოა მოდელთა მრავალფეროვნებაში გავაერთიანოთ, რომელსაც კო­მუ­
ნი­კა­ცი­ის ქსე­ლე­ბი ეწოდება. ჩანართი 16-4 გვთავაზობს კომუნიკაციის ყველა
ზე გავრცელებული სამი ქსელის ილუსტრირებას.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ქსე­ლე­ბის ტი­პე­ბი ჯაჭვურ ქსელში კომუნიკაცია მიემართება 
ბრძანების ფორმალურ ჯაჭვში ქვემო და ზემო მიმართულებით. წარმმართველი 
ქსელი კი არის კომუნიკაცია, რომელიც მოძრაობს მკაფიოდ გამორჩეულ ძლიერ 

ჰო­რი­ზონ­ტალური კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მელ­საც ად­გი­ლი 
აქვს თა­ნამ­შრო­მელ­თა შო­რის ერ­თსა 
­და ­ი­მა­ვე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ დო­ნე­ზე.

დი­ა­გო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მე­ლიც გა­დაკ­ვეთს 
სა­მუ­შაო არე­ებ­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი
ულ დო­ნე­ებს.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ქსე­ლე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი
ის ვერ­ტი­კა­ლუ­რი და ჰო­რი­ზონ
ტალური  ნა­კა­დე­ბის მო­დელ­თა 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა.
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ლიდერსა და სამუშაო ჯგუფის ან გუნდის წევრებს შორის. ლიდერი ასრულებს 
გამტარის ფუნქციას, რომელზეც მთელი კომუნიკაცია გადის. დაბოლოს, ყველა 
არხის ქსელში კომუნიკაცია თავისუფლად მოძრაობს სამუშაო გუნდის ყველა 
წევრს შორის.

ის, თუ რომელ ქსელს გამოიყენებთ, დამოკიდებულია თქვენს მიზანზე. ჩა
ნართი 16-4 აჯამებს თითოეული ქსელის ეფექტურობას ოთხი კრიტერიუმის მი
ხედვით: სისწრაფე, სიზუსტე, ლიდერის გამოჩენის შესაძლებლობა და წევრთა 
კმაყოფილების მნიშნველობა. ერთი რამ აშკარაა: არც ერთი ქსელია საუკეთესო 
ყველა სიტუაციისთვის.

მო­ა­რუ­ლი ხმე­ბი კომუნიკაციის ქსელების მიმოხილვას ვერ დავასრულებთ მო­ა­

ჩანართი 16-4

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის 
ქსე­ლე­ბი

ჯაჭვური ქსელი

ზომიერი
მაღალი
ზომიერი
ზომიერი

სისწრაფე
სიზუსტე
ლიდერის გამოჩენა
წევრთა კმაყოფილება

კრიტერიუმები:

ყველა არხის ქსელი
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სცე­ნა­რი:

ალექსანდრა პავლოუს (Alexandra Pavlou) დელიკატური, პოტენციურად მგრძნობია
რე პრობლემა აქვს, რომლის განხილვაც უძრავი ქონების შემფასებელთა საკუთარ 
გუნდთან სჭირდება. როგორ უნდა მიუდგეს განხილვას სიფრთხილით და, ამავ
დროულად, საკითხი გულწრფელად განიხილოს?

რა რჩე­ვას მის­ცემ­დით ალექ­სან­დრას?
დისკუსია პრივატულ გარემოში უნდა შედგეს და ალექსანდრამ თან უნდა იქო­
ნიოს ყველა ფაქტობრივი მასალა. ალექსანდრა მზად უნდა იყოს, ნებისმიერ 
წუხილს პასუხი გასცეს და განმარტოს, როგორ იმოქმედებს განსახილველი 
საკითხი გუნდის თითოეულ წევრზე პირადად. საკითხის სიმწვავის მიხედვით, 
მას შესაძლოა ინდივიდუალური საუბარი ერჩივნოს ჯგუფურ შეხვედრას.
კელი ოსორიო (Kelly Osorio) - ადამიანური რესურსების მენეჯერი

რუ­ლი ხმე­ბის­ განხილვის გარეშე. მოარული ხმები ორგანიზაციული კომუნიკაციის არაფორმალური 
ქსელია. მოარული ხმები აქტუალურია თითქმის ყველა ორგანიზაციაში. არის თუ არა ის ინფორმა
ციის მნიშნველოვანი წყარო? რასაკვირველია! ერთ-ერთ კვლევაში თანამშრომელთა 63% აცხადებს, 
რომ მნიშნველოვანი საკითხების შესახებ ინფორმაცია პირველად მათ ჭორების ან მოარული ხმების 
მეშვეობით მისდით.26

რეალურად, მოარული ხმები ნებისმიერი საკომუნიკაციო ქსელის მნიშვნელოვანი ნაწილია და, ამ
დენად, საჭიროა მისი გათვალისწინება.27ფუნქციონირებს რა, როგორც გაფილტვრისა და უკუკავში
რის მექანიზმი, ის გამოყოფს იმ საგანგაშო საკითხებს, რომელთაც თანამშრომლები მიიჩნევენ მნიშ
ვნელოვნად. მენეჯერმა უნდა გააანალიზოს, თუ რა ხდება მოარული ხმების კუთხით – რა ინფორმაცია 
გადაიცემა, როგორ მიედინება ინფორმაცია და ვინ არიან ინფორმაციის ძირითადი გადამცემები. მო
არული ხმების ნაკადისა და სქემის შესახებ ინფორმაციის ფლობის მეშვეობით მენეჯერებს შეუძლი

მო­ა­რუ­ლი ხმე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის 
არა­ფორ­მა­ლუ­რი ქსე­ლი 
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ათ თანამშრომელთა წუხილის გამომწვევი საკითხების იდენტიფიცირება და მოარული ხმების 
გამოყენება მნიშვნელოვანი ინფორმაციის გასავრცელებლად. ვინაიდან მოარული ხმების არ
სებობა გარდაუვალია, მენეჯერებმა უნდა „მართონ“ როგორც მნიშვნელოვანი საინფორმაციო 
ქსელი.

ჭორები, რომელიც მოარული ხმების საშუალებით ვრცელდება, ასევე ვერასდროს გაუქ
მდება სრულად. ამის მიუხედავად, მენეჯერებმა ჭორების ნეგატიური შედეგების მინიმიზება 
უნდა შეძლონ. როგორ? თანამშრომლებთან ღია და პირდაპირი ურთიერთობით, განსაკუთრე
ბით ისეთ სიტუაციებში, როცა თანამშრომლებს შეიძლება არ მოსწონდეთ შეთავაზებები ან 
მენეჯერის გადაწყვეტილებები. ღია და პირდაპირ კომუნიკაციას ორგანიზაციისთვის სარგე
ბელი მოაქვს. Towers Watson-ის კვლევამ დაასკვნა, რომ ეფექტური კომუნიკაცია „უფრო მეტად 
აკავშირებს თანამშრომლებს ბიზნესთან, აძლიერებს ორგანიზაციის ხედვას, ხელს უწყობს 
პროცესის გაუმჯობესებას, ნიადაგს ამზადებს ცვლილებისთვის და აუმჯობესებს ბიზნესის 
შედეგიანობას თანამშრომელთა ქცევის შეცვლით“. ეფექტური კომუნიკაციის მქონე კომპანი
ების აქციონერთათვის მთლიანი უკუგება აქციებზე 91%-ით უფრო მაღალი იყო ხუთწლიან პე
რიოდში, ვიდრე ნაკლებად ეფექტური კომუნიკაციის მქონე კომპანიების აქციონერებისთვის. 
კვლევამ ასევე გვიჩვენა, რომ კომპანიებს, რომლებიც კომუნიკაციაში ძალიან ეფექტურები იყ
ვნენ, ოთხჯერ მეტი ალბათობით, ექნებოდათ მომუშავეთა ჩაბმულობის უფრო მაღალი დონე, 
ვიდრე მათ, ვინც ნაკლებად ეფექტურ კომუნიკაციას წარმართავდა.28

სა­მუ­შაო ად­გი­ლის დი­ზა­ი­ნი და კო­მუ­ნი­კა­ცია
კომუნიკაციის ნაკადის მიმართულებასა და ორგანიზაციულ საკომუნიკაციო 
ქსელებთან ერთად, კიდევ ერთი ფაქტორი, რომელიც ორგანიზაციულ კომუ
ნიკაციაზე ზემოქმედებს, სამუშაო ადგილის დიზაინია. ინფორმაციული ტექ
ნოლოგიებისა და მასთან დაკავშირებული თანამშრომლების მობილობის მიუ
ხედავად (რომელსაც შემდეგ განყოფილებაში განვიხილავთ), ორგანიზაციული 
კომუნიკაციის დიდი ნაწილი სამუშაო ადგილას ხორციელდება. რეალურად, თა
ნამშრომელი სამუშაო კვირის საშუალოდ 74%-ს ოფისში ატარებს.29იმას, თუ რო
გორი აგებულება და ფორმა აქვს სამუშაო გარემოს, შეუძლია გავლენა იქონიოს 
კომუნიკაციასა და ორგანიზაციის საერთო შედეგებზე. ამერიკელ მუშაკთა გა
მოკითხვაში, მათ 90%-ს სჯეროდა, რომ უკეთესი სამუშაო ადგილის დიზაინი და 
სქემა თანამშრომელთა უკეთეს საერთო შედეგიანობაში აისახება.30

კვლევა გვიჩვენებს, რომ სამუშაო ადგილის დიზაინმა წარმატებით უნდა 
შეუწყოს ხელი თანამშრომელთა ოთხი ტიპის სამუშაოს: ფოკუსირებულ სამუ
შაოს, თანამშრომლობას, სწავლასა და სოციალიზაციას.31 ფოკუსირებულია სა
მუშაო, როდესაც თანამშრომელს დავალების შესასრულებლად სჭირდება კონ
ცენტრაცია. თანამშრომლობის პროცესში მომუშავეებმა ერთად უნდა იმუშაონ 
დავალების შესასრულებლად. სწავლის პროცესს ადგილი აქვს მაშინ, როდესაც 
თანამშრომლები ჩართულნი არიან ტრენინგში ან რაიმე ახალს აკეთებენ. ეს 
პროცესი შეიძლება მოიცავდეს ფოკუსირებულ სამუშაოსაც და თანამშრომ
ლობასაც. სოციალიზაცია კი ხორციელდება, როდესაც თანამშრომლები არა
ფორმალურად იკრიბებიან სასაუბროდ ან იდეების გასაცვლელად. გამოკითხ
ვის შედეგად აღმოჩნდა, რომ, როდესაც მუშაკებს ამ სახის „ოაზისები“, ანუ 
არაფორმალური შეხვედრების ადგილი ჰქონდათ ახლომახლო, 102%-ით მეტად 
ურთიერთობდნენ პირისპირ, ვიდრე ადამიანები, რომლებსაც მსგავს ადგილებ
ზე მინიმალური წვდომა გააჩნდათ.32 რადგან კომუნიკაციას უფრო ხშირად აქვს 
ადგილი ასეთ გარემოში, სამუშაო გარემოს დიზაინი უნდა ითვალისწინებდეს ამ 
შესაძლებლობებს ორგანიზაციული და ინტერპერსონალური კომუნიკაციების 
გასაუმჯობესებლად.

როდესაც მენეჯერები ქმნიან ფიზიკურ სამუშაო გარემოს, დიზაინის 
ორ გავრცელებულ ელემენტს აქვს ყველაზე დიდი ზეგავლენა კომუნიკაცია
ზე.33პირველია სამუშაო სივრცეში არსებული შეზღუდვები და ბარიერები. ბევ
რი ორგანიზაციული სამუშაო ადგილი (დაახლოებით 68%) დღესდღეობით ღია 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლი­ა, რაც გულისხმობს, რომ ის მოიცავს ფიზიკური ბარიერე
ბისა და შეზღუდვების მხოლოდ მცირე რაოდენობას.34კვლევამ გვიჩვენა ღია 
სამუშაო ადგილის უპირატესობა და ნაკლი.35 ერთი რამ, რაც ამ ტიპის მოწყო
ბაზე დანამდვილებით ვიცით და კომუნიკაციაზე მის გავლენასაც აღვიქვამთ, 
ეს ხილვადობაა. ადამიანებს, რომლებიც განთავსებული იყვნენ ოფისებში უფ

ღია სა­მუ­შაო ად­გი­ლი

სა­მუ­შაო ად­გი­ლი მხო­ლოდ მცი
რე ფი­ზი­კუ­რი ბა­რი­ე­რე­ბი­თა და 
შეზღ­უდ­ვე­ბით.
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რო გამოსაჩენ ადგილებზე, 60%-ით მეტი პირის
პირ კომუნიკაცია ჰქონდათ გუნდის წევრებთან, 
ვიდრე მათ, ვინც ნაკლებად შესამჩნევ ადგილას 
მუშაობდნენ. კომუნიკაციაზე ასევე გავლენა აქვს 
სიმჭიდროვეს. რაც მეტი ადამიანი იყო განთავ
სებული სამუშაო სივრცეში, მით მეტი პირისპირ 
კომუნიკაცია აღინიშნებოდა. მაღალი სიმჭიდრო
ვის სამუშაო ადგილებზე 84%-ით უფრო მაღალი 
კომუნიკაცია აღინიშნა გუნდის წევრებს შორის, 
ვიდრე ნაკლებად მჭიდროდ მოწყობილ სამუშაო 
ადგილებზე. თუ მენეჯერებისთვის მნიშნველო
ვანია, რომ მომუშავეები ურთიერთობდნენ და 
თანამშრომლობდნენ, მათ უნდა გაითვალისწი
ნონ ხილვადობისა და სიმჭიდროვის საკითხები 
სამუშაო ადგილის დიზაინის განსაზღვრისას. ღია 
სამუშაო ადგილის კიდევ ერთი მახასიათებელია 
გარკვეული სივრცის არსებობა სენსიტიური დის
კუსიების გასამართად. მაგალითად, როდესაც 

თანამშრომელთა პირად საქმეებზე უნდა შედგეს საუბარი, ეს ისეთ ადგილას 
არ უნდა განხორცილედეს, სადაც სხვების მიერ მისი შეწყვეტა და მიყურადება 
იქნება შესაძლებელი.

სამუშაო ადგილის დიზაინის კიდევ ერთი ელემენტია ადაპტირებადი სამუ
შაო მოწყობის, აღჭურვილობისა და ავეჯის არსებობა. მას შემდეგ, რაც ორ
განიზაციებმა არატრადიციული სამუშაო მოწყობებისაკენ აიღეს გეზი, თანამ
შრომელთა სამუშაო სივრცის ადაპტირებადობა და მორგებადობა არსებითი 
გახდა და იგი ზემოქმედებს კიდეც ორგანიზაციულ კომუნიკაციაზე. მაგალი
თად, ერთ-ერთმა კვლევამ გვიჩვენა, რომ სამუშაო სივრცის თანამშრომლებზე 
მორგებული დაყოფა განაპირობებს როგორც უფრო მეტი პრივატულობის აღ
ქმას, ასევე, უკეთეს კომუნიკაციას.

მაშინ, როცა კომპანიები სამუშაო სივრცეს ამცირებენ ფულის დასაზოგად, 
მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ, რომ უფრო პატარა ზომის და, ძირითადად, 
უფრო ღია სამუშაო სივრცე უკეთ იქნეს გამოყენებული და ხელი შეუწყოს უფ
რო ეფექტურ და ეფექტიან მუშაობას.36 იმ სამუშაო სივრცის უზრუნველყო
ფით, სადაც თანამშრომლებს აქვთ გარკვეული ხელშეუხებლობა და, ამასთან, 
შესაძლებლობა თანამშრომლობისთვის, ინტერპერსონალური და ორგანიზაცი
ული კომუნიკაცია წარმატებულია და შეაქვს წვლილი ორგანიზაციის საერთო 
შედეგებში.

ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი ტექ­ნო­ლო­გია და კო­მუ­ნი­კა­ცია
ტექნოლოგია ცვლის ჩვენი ცხოვრებისა და მუშაობის წესებს. აიღეთ შემდეგი 
ოთხი მაგალითი: შეფ-მზარეულები ციფრულ მიდგომებს იყენებენ სამზარეუ
ლოში არსებული კრიზისის, რეცეპტებთან დაკავშირებული გაურკვევლობის 
აღმოსაფხვრელად. იაპონელი თანამშრომლები, მენეჯერები, დიასახლისები და 
თინეიჯერები უკაბელო ინტერაქტიულ ვებტელეფონებს იყენებენ ელფოსტის 
გასაზგავნად, ინტერნეტში ძიების, ფოტოსურათების გაცვლისა და კომპიუტე
რული თამაშებისთვის. Dream Works Animation-ში თანამედროვე ვიდეოკონფე
რენციების სისტემა საშუალებას აძლევს სამ განსხვავებულ ადგილას მყოფ 
ანიმატორებს, ითანამშრომლონ ფილმის მონტაჟისას. Ford-ის რამდენიმე ათასი 
თანამშრომელი სამსახურში მობილურ ტელეფონებს იყენებს. თანამშრომელთა 
შესახებ ბოლო კვლევამ გვიჩვენა, რომ რესპონდენტთა 93% ინტერნეტს იყენებს 
სამსახურში. Lockhead Martin Corporation-ის თანამშრომლებს ინტერნეტში სო
ციალური მედიის შიდა გვერდზე, Unity-ზე აქვთ წვდომა. ის მოიცავს ისეთ ინ
სტრუმენტებს, როგორიცაა ბლოგები, ვიკიპედია, ფაილების გაცვლის სისტემა, 
სადისკუსიო ფორუმები და სოციალური ქსელები.37

წყარო: Amruth/Caro Fotos/SIPA/Newscom
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16.5  აღწერეთ, როგორ
ზემოქმედებს  
ტექნოლოგია მენეჯე­
რულ კომუნიკაციასა და 
ორგანიზაციებზე. 

Skype-ის ბიზ­ნეს­გეგ­მა­ა, დას­ძლი­ოს 
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ში არ­სე­ბუ­ლი ბა­რი­ე­რე­ბი 
ისე­თი ტექ­ნო­ლო­გი­ის გან­ვი­თა­რე­ბით, 
რო­მე­ლიც მოქ­ნი­ლი, და­საყ­რდე­ნი, ად
ვი­ლად გა­მო­სა­ყე­ნე­ბე­ლი და ხელ­მი­საწ
ვდო­მი­ა. ამ მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად, Skype-
ის ოფი­სებ­ში მთელ მსოფ­ლი­ო­ში ღია 
სა­მუ­შაო ად­გი­ლის დი­ზა­ი­ნი უზ­რუნ­ველ
ყოფს კომ­ფორ­ტულ და და­მამ­შვი­დე
ბელ გა­რე­მოს, რო­მე­ლიც ხელს უწყ­ობს 
კონ­ცენ­ტრა­ცი­ას, პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა­სა 
და შე­მოქ­მე­დე­ბი­თო­ბას და რო­მელ
შიც მო­მუ­შა­ვე­ებს ად­ვი­ლად შე­უძ­ლი­ათ 
ურ­თი­ერ­თო­ბა და თა­ნამ­შრომ­ლო­ბა. 
სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბია Skype-ის გან­ვი
თა­რე­ბის ძი­რი­თა­დი გუნ­დის ინ­ჟი­ნრე­ბი 
და დი­ზა­ი­ნე­რე­ბი ეს­ტო­ნე­თის დე­და
ქა­ლაქ ტა­ლი­ნის ოფის­ში მუ­შა­ო­ბი­სას, 
სა­დაც არა­ფორ­მა­ლუ­რი გა­რე­მო ხელს 
უწყ­ობს ფო­კუ­სი­რე­ბუ­ლად მუ­შა­ო
ბას, თა­ნამ­შრომ­ლო­ბას, სწავ­ლა­სა და 
სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ას.
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კომუნიკაციის სამყარო შეიცვალა. მიუხედავად იმისა, რომ ცვალებადი 
ტექნოლოგია ხშირად გაურკვევლობაში აყენებდა მენეჯერებს, დღეს ის საშუ
ალებას აძლევს მათ, ეფექტურად და ეფექტიანადმართონ მომუშავეთა საქმია
ნობა. ინფორმაციული ტექნოლოგიები უკავშირდება თითქმის ყველა კომპანიის 
საქმიანობის თითქმის ყველა ასპექტს. ეს ცვლილებები ზემოქმედებს მენეჯე
რების მიერ კომუნიკაციისთვის გამოყენებულ გზებზე.

რო­გორ ზე­მოქმედებს ტექ­ნო­ლო­გია მე­ნე­ჯე­რულ ­
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ზე
ინფორმაციულმა ტექნოლოგიამ (IT) რადიკალურად შეცვალა ორგანიზაციის 
წევრთა კომუნიკაციის ფორმები და შესაძლებლობები. მაგალითად, მნიშვნე
ლოვნად გააუმჯობესა მენეჯერის შესაძლებლობა, თვალყური ადევნოს ინდივი
დისა და გუნდის მუშაობას; საშუალება მისცა თანამშრომლებს, უფრო სრული 
ინფორმაცია მოიპოვონ უფრო სწრაფი გადაწყვეტილებების მისაღებად; მეტად 
ითანამშრომლონ და ჰქონდეთ ინფორმაციის გაცვლის მეტი შესაძლებლობა. 
ამასთანავე, IT-მა შესაძლებელი გახადა, რომ ორგანიზაციაში დასაქმებული 
ადამიანები სრულად ხელმისაწვდომები იყვნენ ნებისმიერ დროს, იმის მიუხედა
ვად, თუ სად იმყოფებიან. თანამშრომლებს არ უწევთ აუცილებლად საკუთარ 
მაგიდებთან (ჩართულ კომპიუტერებთან) ჯდომა ორგანიზაციაში სხვებთან სა
კომუნიკაციოდ. მენეჯერული კომუნიკაციისთვის ყველაზე მნიშნველოვანია 
ორი IT მიმართულება – ქსელური სისტემები და უკაბელო ტექნოლოგიები. 

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა ხვალინდელი დღის ოფისი, ალბათ, მაინც დღევან
დელი ოფისის მსგავსი იქნება. მომავალში, სავარა
უდოდ, არ იარსებებს ფოსტის მომწოდებელი რო
ბოტები, საჰაერო ხომალდები ან ტელეპორტაციის 
მოწყობილობები. ცვლილებების უმეტესობა, დიდი 
ალბათობით, შეეხება კომუნიკაციას.38 თანამშრომ
ლები დაეყრდნობიან კომუნიკაციის სხვადასხვა 
არხს და, განსაკუთრებით, სოციალურ ქსელებს, 
ტექსტურ შეტყობინებებს, მყისიერ გზავნილებს. 
სმარტფონები ისეთივე მძლავრი ინსტრუმენტი იქ
ნება, როგორიც დღევანდელი მეინფრეიმებია, რაც 
ნიშნავს იმას, რომ თანამშრომლებს გადაადგილე
ბის დროსაც შეეძლებათ მუშაობა. კომპიუტერუ
ლი პროგრამებით შესაძლებელი იქნება, მიაკვლი
ონ თანამშრომელთა ადგილსამყოფელს, შეიტანონ 
ამჟამინდელი პროექტების შესახებ ინფორმაციის 
მონაცემებში და პოტენციური თანამშრომლობა 
შესთავაზონ მათ. ელფოსტის პოპულარობა ალბათ 
შემცირდება, უმეტესად იმიტომ, რომ სხვა არხები 
უფრო სწრაფი, მოქნილი და პირდაპირია. 

  მომავლის ტექნოლოგიის ზუსტი განჭვრეტა შე
უძლებელია. თუმცა ჩანს, რომ გარკვეული მოდე
ლები ვითარდება. მაგალითად, სხვადასხვა ფუნ
ქციის ერთ მოწყობილობაში გაერთიანება ალბათ 
შედეგად იმას მოიტანს, რომ თანამშრომლებს ექნე
ბათ ერთიანი პროდუქტი, რომელიც გააერთიანებს 

ტელეფონს, ტექსტურ შეტყობინებებს, ინტერ
ნეტზე წვდომას, ვიდეოკამერას, ტელეკონფერენ
ციებსა და უცხო ენის თარგმნას. ის საშუალებას 
მისცემს ადამიანებს, გაეცნონ შემოთავაზებებს, 
იურიდიულ დოკუმენტებს, სიახლეებს და თითქმის 
ნებისმიერ დოკუმენტს ციფრულ ფორმატში. მას 
არ დასჭირდება კლავიატურა და იმუშავებს ხმოვა
ნი ბრძანებებით. ალბათ, მისი ხელში დაჭერაც არ 
იქნება საჭირო და უფრო საკითხავ სათვალეებსა 
და ყურსასმენს გააერთიანებს. დოკუმენტებს წაი
კითხავთ ჩვეულებრივი სათვალის მსგავსი ლინზის 
მეშვეობით, ყურსასმენი/მიკროფონი კი მოწყობი
ლობის ხელში დაჭერის საჭიროებას გააქრობს.

  კიდევ ერთი რამ გახდება შესაძლებელი მომავ
ლის ტექნოლოგიებით – ბიზნესმოგზაურობების 
მნიშვნელოვანი შემცირება. ტექნოლოგიები საშუ
ალებას მისცემს ინდივიდებს, შეხვედრები ისეთ 
გარემოში ჩაატარონ, რომელიც პირისპირ ინტე
რაქციის შთაბეჭდილებას შექმნის. იმ პირობებში, 
როცა თანამშრომლები სხვადასხვა ენას იყენებენ, 
რეალურ დროში შესრულებული თაგმანი გადაიწე
რება და ეკრანზე განთავსდება, ტელეკონფერენ
ციის მონაწილეებს კი სიტყვების მოსმენისა და წა
კითხვის საშუალება ექნებათ.

ხვა­ლინ­დე­ლი დღის ოფი­სი
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ქსე­ლუ­რი სის­ტე­მე­ბი ქსელურ სისტემაში ორგანიზაციის კომპიუტერები ერთმა
ნეთთანაა დაკავშირებული. ორგანიზაციის წევრებს შეუძლიათ ერთმანეთთან 
კომუნიკაცია და ინფორმაციის მიღება ორგანიზაციის შენობაში, სადმე ქალაქ
სა თუ მსოფლიოს სხვა ნაწილში ყოფნისას. ჩვენ დავაკვირდებით არა იმ ტექ
ნიკურ საკითხებს, თუ როგორ მუშაობს ქსელური სისტემა, არამედ, მის გა
მოყენებას კომუნიკაციაში, როგორიცაა ელფოსტა; მყისიერი შეტყობინებები; 
სოციალური მედია, მათ შორის, ბლოგები, ვიკიპედია დაTwitter; ონლაინსემინა
რები, ხმოვანი ფოსტა; ფაქსი, ტელეკონფერენცია და ვიდეოკონფერენცია და 
შიდაკორპორაციული ქსელი. 

უკა­ბე­ლო შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი სიეტლში ბაზირებულ Starbucks Corporation-ში რა
იონული მენეჯერები მობილურ ტექნოლოგიას იყენებენ, რაც მათ უფრო მეტ 
დროს აძლევს კომპანიების მაღაზიებში ყოფნისთვის. კომპანიის აღმასრულე
ბელი აცხადებს: „ეს ყველაზე მნიშნველოვანი ხალხია კომპანიაში. თითოეული 
8-დან 10-მდე მაღაზიას ემსახურება. მიუხედავად იმისა, რომ მათი ძირითადი 
სამუშაო ოფისს გარეთ, ამ მაღაზიებშია, მათ მაინც სჭირდებათ კავშირის შე
ნარჩუნება ორგანიზაციასთან და ერთმანეთთან“.39 როგორც ამ მაგალითიდან 
ჩანს, უკაბელო კომუნიკაციის ტექნოლოგიას შეუძლია სამუშაოს გაუმჯობესე
ბა მენეჯერებისა და თანამშრომლებისთვის. ინტერნეტზე წვდომა შესაძლებე
ლია Wi-Fi-სა და WiMax-ის მოქმედების წერტილებში – ეს არის ადგილები, სადაც 
მომხმარებლებს აქვთ წვდომა უკაბელო ინტერნეტზე და ასეთი ადგილები უამ
რავია ქალაქებსა და სხვა დასახლებულ პუნქტებში. აშშ-ში, სადაც 50 მილიონზე 
მეტი მობილური მუშაკია, სმარტფონების, ნოუთბუქების, ისეთი კომპიუტერუ

ლი მოწყობილობების, როგორიცაა iPad და სხვა ჯიბის 
კომპიუტერული მოწყობილობების საშუალებით, ახალი 
გზები გაჩნდა მენეჯერებისთვის „კონტაქტის შესანარ
ჩუნებლად“. მობილური კომუნიკაციის მომხმარებელთა 
რიცხვი კი განუწყვეტლივ იზრდება.40 თანამშრომლებს 
არ უწევთ თავიანთ მაგიდებთან ჯდომა იმის გამო, რომ 
ორგანიზაციაში სხვებთან იურთიერთონ. უკაბელო 
ტექნოლოგიის გაუმჯობესების შემდგომ ვნახავთ, რამ
დენად მეტი წევრი გამოიყენებს მას ორგანიზაციაში თა
ნამშრომლობისთვის და ინფორმაციის გასაცვლელად.

რო­გორ ზე­მოქმედებს ტექ­ნო­ლო­გია ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ზე
Monsanto Company-ს უნდოდა, ზოგიერთი პროექტის 
აღქმადობა გაეზარდა და გაემყარებინა საკუთარი არ
გუმენტი ბიოინჟინერიით მიღებულ მოსავალთან და

კავშირებით. კომპანიამ გადამღები ჯგუფი მიავლინა ფილიპინებში, ავსტრალი
ასა და სხვა ქვეყნებში, რათა გადაეღოთ ის ფერმერები, რომლებიც მოსავლის 
მოსაყვანად Monsanto-ს პროდუქციას იყენებდნენ. ვიდეორგოლები კომპანიის 
ვებგვერდზე აიტვირთა, რომელსაც ამჟამად 15000 ვიზიტორი ჰყავს ყოველთვი
ურად. პროექტის PR მენეჯერმა განაცხადა: „როდესაც ამ საქმეში ჩართული 
ადამიანები იხსენებენ, თუ როგორ შეიცვალა მათი ცხოვრება და შენ ამას რეა
ლურად ხედავ, ეს უფრო სარწმუნოა“.41 აი, ეს არის IT-ის ძალა. თანამშრომლებს 
– ჯგუფურად მუშაობენ ისინი თუ ინდივიდუალურად – სჭირდებათ ინფორმა
ცია, რათა მიიღონ გადაწყვეტილებები და სამუშაო შეასრულონ. აშკარაა, რომ 
ტექნოლოგიას შეუძლია მნიშვნელოვანი ზეგავლენა იქონიოს იმაზე, თუ როგორ 
ურთიერთობენ ორგანიზაციის წევრები, როგორ ცვლიან ინფორმაციას და ას
რულებენ სამუშაოს. 

ორგანიზაციის წევრებს შორის კომუნიკაცია და ინფორმაციის გაცვლა 
აღარ იზღუდება გეოგრაფიული ფაქტორებითა და დროით. თანამშრომლობით 
მუშაობას ძლიერ დაქსაქსულ ინდივიდებს ან ჯგუფებს შორის, ინფორმაციის 
გაცვლას, მთელ ორგანიზაციაში გადაწყვეტილებებისა და სამუშაოს ინტეგ
რაციას აქვს პოტენციალი, აამაღლოს ორგანიზაციის ეფექტურობა და ეფექ
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IT ტექ­ნო­ლო­გი­ამ გავ­ლე­ნა იქო­ნია კო
მუ­ნი­კა­ცი­ა­სა და ინ­ფორ­მა­ცი­ის გაც­ვლა
ზე მე­დი­ცი­ნის მუ­შა­კებ­სა და პა­ცი­ენ
ტებს შო­რის, მოხ­სნა რა გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი 
და დრო­ის შეზღ­უდ­ვე­ბი. აქ ნაჩ­ვე­ნე­ბია 
ექი­მი ნირ კო­ე­ნი (Nir Cohen), რო­მე
ლიც ის­რა­ელ­ში, ბნეი ბრაკ­ში, Mayanei 
Hayeshua Medical Center-ში, პა­ცი­ენ
ტის მო­ნა­ხუ­ლე­ბამ­დე, Apple iPad-ზე 
მუ­შა­ობს. iPad-ის გა­მო­ყე­ნე­ბა ექიმ 
კო­ენ­სა და მის სა­მე­დი­ცი­ნო პერ­სო­ნალს 
ეხ­მა­რე­ბა, შე­ა­მოწ­მონ პა­ცი­ენ­ტის ჩა­ნა
წე­რე­ბი, ტეს­ტის შე­დე­გე­ბი და სხვა სა
მე­დი­ცი­ნო ინ­ფორ­მა­ცი­ა; და­აკ­ვირ­დნენ 
მა­ღა­ლი გა­მო­სა­ხუ­ლე­ბის რენ­ტგენ­სა და 
კომ­პი­უ­ტე­რულ ტო­მოგ­რა­ფი­ას; დას­ვან 
დი­აგ­ნო­ზი და და­ნიშ­ნონ მკურ­ნა­ლო­ბა 
მყი­სი­ე­რად ნე­ბის­მი­ერ დროს.
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ტურობა. მაშინ, როცა IT-ის ეკონომიკური სარგებელი აშკარაა, მენეჯერებმა 
არ უნდა დაივიწყონ ფსიქოლოგიური უარყოფითი მხარეები.42 მაგალითად, რა 
ფსიქოლოგიური ფასი აქვს იმას, როდესაც თანამშრომელი ყოველთვის ხელმი
საწვდომია? ხომ არ განაპირობებს ეს თანამშრომლებზე გაზრდილ ზეწოლას, 
რადგან მათ არასამუშაო საათებშიც უწევთ „ხაზზე ყოფნა“? რამდენად მნიშვნე
ლოვანია თანამშრომლებისთვის სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების გამიჯვნა? 
ამ შეკითხვებს მარტივი პასუხები არ აქვს და მენეჯერებს მოუწევთ მსგავს სა
კითხებთან გამკლავება.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის სა­კითხ­ე­ბი თა­ნა­მედ­რო­ვე ­
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში
„ლანჩი პულსის გასასინჯად“ ( „Pulse lunches“). Citibank-ის ოფისებში მენეჯერები 
ასე უდგებოდნენ ისეთ სასწრაფო პრობლემებს, როგორიც იყო მომხმარებელთა 
ერთგულების შემცირება, პერსონალის სულისკვეთების დაცემა და თანამშრო
მელთა დენადობის ზრდა. თანამშრომლებთან დაკავშირებითა და მათი წუხი
ლის მოსმენის საშუალებით – ანუ მათი „პულსის გასინჯვით“ – არაფორმალური 
ლანჩის გარემოში, მენეჯერებმა შეძლეს, განეხორციელებინათ ცვლილებები, 
რამაც აამაღლა მომხმარებელთა ერთგულება, გამოაკეთა თანამშრომელთა სუ
ლისკვეთება 50%-ზე მეტით და თანამშრომელთა გადინება თითქმის ნულამდე 
შეამცირა.43

იყო ეფექტური კომუნიკატორი თანამედროვე ორგანიზაციაში, ნიშნავს – 
იყო დაკავშირებული არა მარტო თანამშრომლებთან და მომხმარებლებთან, 
არამედ ორგანიზაციასთან დაკავშირებულ ნებისმიერ პირთან. ამ განყოფილე
ბაში ჩვენ თანამედროვე მენეჯერებისთვის განსაკუთრებული მნიშვნელობის 
მქონე ხუთ კომუნიკაციურ საკითხს განვიხილავთ: კომუნიკაციის მართვა ინ
ტერნეტსამყაროში, ორგანიზაციის ცოდნის რესურსების მართვა, მომხმარე
ბელთან კომუნიკაცია, თანამშრომელთა მიერ წვლილის შეტანის უზრუნველყო
ფა, ეთიკური კომუნიკაცია.

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის მარ­თვა ინ­ტერ­ნეტ­სამ­ყა­რო­ში
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის კომპიუტერული პროგრამების კომპანია 
SuccessFactors-ის დამფუძნებელმა და მთავარმა აღმასრულებელმა ლარს დალ
გაარდმა (Lars Dalgaard) თანამშრომლებს გაუგზავნა შეტყობინება ერთი კვირით 
შიდა ელფოსტის გამოყენების აკრძალვის შესახებ. მისი მიზანი იყო, ეიძულები
ნა თანამშრომლები, პირადი შეხვედრების მეშვეობით განეხილათ საკითხები.44 
მსგავსი რამ სხვა კომპანიებმაც სცადეს (იხილეთ ამ თავის ბოლოს პრაქტიკუ
ლი შემთხვევა 1). როგორც ზემოთ განვიხილეთ, ელფოსტას შეუძლია გამოფი
ტოს თანამშრომლები, მაგრამ მისთვის თავის დანებება ყოველთვის ადვილი არ 
არის. მაგრამ ელფოსტა კომუნიკაციის მხოლოდ ერთი გამოწვევაა ინტერნეტ
სამყაროში. ბოლოდროინდელმა გამოკითხვამ ცხადყო, რომ დიდი კომპანიების 
თანამშრომელთა 20% აცხადებს, რომ ისინი რეგულარულად იყენებენ ბლოგებს, 
სოციალურ ქსელებს, wiki-სა და სხვა ვებგვერდებს.45 მენეჯერები, მართალია, 
ზოგჯერ რთულად, მაგრამ მაინც, იაზრებენ, რომ მთელმა ამ ახალმა ტექნოლო
გიამ განსაკუთრებული გამოწვევები წარმოქმნა კომუნიკაციაში. ორი მთავარი 
გამოწვევაა: (1) სამართლებრივი და უსაფრთხოების საკითხები და (2) პერსონა
ლური ინტერაქციის ნაკლებობა. 

იუ­რი­დი­უ­ლი და უსაფ­რთხო­ე­ბის სა­კითხ­ე­ბი Chevron-მა 2.2 მილიონი აშშ დოლარი 
გადაიხადა სექსუალურ ძალადობასთან დაკავშირებული სასამართლო პროცე
სის წაგების გამო, რომელიც გაიმართა იმიტომ, რომ თანამშრომლებმა შეუსაბა
მო ხუმრობების გასაგზავნად კომპანიის ელფოსტა გამოიყენეს. გაერთიანებუ
ლი სამეფოს ფირმა Norwich Union-ს 450000 ფუნტი სტერლინგის გადახდა მოუწია 
მას შემდეგ, რაც თანამშრომელმა გაგზავნა ელფოსტა, სადაც განაცხადა, რომ 
კომპანიის კონკურენტ Western Provident Association-ს ფინანსური პრობლემები 
ჰქონდა. Whole Foods Market-ში გამოძიება ჩაატარეს ფედერალურმა მარეგული
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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რებლებმა და კომპანიის მმართველმა საბჭომ მას შემ
დეგ, რაც მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა ჯონ 
მაკეიმ (John P. Mackey) ფსევდონიმი გამოიყენა ბლოგზე 
მისი კომპანიის მეტოქე Wild Oats Markets-ის საწინააღ
მდეგო კომენტარების გასაკეთებლად.46

მიუხედავად იმისა, რომ ელფოსტა, ბლოგები, 
tweet-ები და ინტერნეტკომუნიკაციის სხვა ფორმები 
სწრაფი და მარტივი საკომუნიკაციო საშუალებებია, 
მენეჯერები უნდა აცნობიერებდნენ არასწორი გამო
ყენების შედეგად პოტენციურ იურიდიულ პრობლე
მებს. დასაშვებია ელექტრონული ინფორმაციის წარ
დგენა სასამართლოში. მაგალითად, Enron-ის საქმის 
მოსმენისას პროკურორებმა გამოიყენებს ელფოსტისა 
და სხვა დოკუმენტების მტკიცებულებები, სადაც ნაჩ
ვენები იყო, რომ დაცვის მხარემ ინვესტორები თაღ
ლითურად მოატყუა. ერთ-ერთი ექსპერტი აცხადებს: 
„დღესდღეობით, ელფოსტა და სწრაფი გზავნილები 
დნმ-ის მტკიცებულების ელექტრონული ეკვივალენ
ტია“.47 თუმცა, სამართლებრივი პრობლემები ერთა
დერთი საკითხი არ არის – უსაფრთხოების საკითხებიც 
გასათვალისწინებელია.

კვლევამ, რომელიც ეხებოდა გაგზავნილი ელ
ფოსტისა და მისი შინაარსის დაცულობას, გამოავლი
ნა, რომ გამოკვლეული კომპანიების 26%-ის ბიზნესმა 
იზარალა სენსიტიური ან სამარცხვინო ინფორმაციის 
გაჟონვის გამო.48 მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ 
ინფორმაციის კონფიდენციალურობის დაცულობა. 
თანამშრომლების ელფოსტა და ბლოგები არ უნდა ავ
რცელებდეს არასაჯარო ინფორმაციას არც შემთხვე
ვით და არც გამიზნულად. კორპორაციული კომპიუტე
რული და ელფოსტის სისტემები დაცული უნდა იყოს 
ჰაკერებისა (ადამიანები, რომლებიც არაავტორიზირე
ბულ წვდომას მოიპოვებენ) და სპამისგან (ელექტრო
ნული წერილის ტიპი, რომელიც იგზავნება პიროვნების 
ან კომპანიის მიერ მიმღების უკითხავად და სურვილის 
გარეშე). საკომუნიკაციო ტექნოლოგიებიდან მაქსიმა
ლური სარგებლის მისაღებად აუცილებელია, გადაიჭ
რას ზემოაღნიშნული სერიოზული საკითხები.
პერ­სო­ნა­ლუ­რი ინ­ტე­რაქ­ცია კიდევ ერთი კომუნიკაცი
ური გამოწვევა, რომელსაც ინტერნეტის ეპოქა – რო
მელშიც ვცხოვრობთ და ვმუშაობთ – გვთავაზობს, 
პერსონალური ინტერაქციის ნაკლებობაა.49 პირისპირ 
მყოფ ორ ადამიანს შორის კომუნიკაციის დროსაც კი 
ურთიერთგაგება ყოველთვის არ მიიღწევა. განსაკუთ
რებით რთული შეიძლება აღმოჩნდეს ურთიერთგაგე
ბის დამყარება და თანამშრომლობა მაშინ, როდესაც 
კომუნიკაცია ვირტუალურ გარემოშია მოქცეული. მი
უხედავად იმისა, რომ, როგორც უკვე ვნახეთ, ზოგიერ
თმა კომპანიამ აკრძალა ელფოსტის გარკვეულ დღეებ
ში გამოყენება, სხვებმა წაახალისეს თანამშრომლები 
ერთმანეთთან უშუალო კომუნიკაციისთვის. ზოგიერთ 
სიტუაციაში პერსონალური ინტერაქცია ფიზიკურად 
შეუძლებელია, რადგან ორგანიზაციიის თანამშრომ
ლები მუშაობენ მთელ კონტინენტზე ან მთელ მსოფ
ლიოშიც კი. მსგავს შემთხვევებში, რეალურ დროში 
თანამშრომლობის პროგრამები (როგორიცაა სამუშაო 
დაწესებულებების შიდა ქსელები, ბლოგები, მესენჯე

რები და სხვა მსგავსი პროგრამები), შესაძლოა, კომუ
ნიკაციის უკეთესი არჩევანი გამოდგეს, ვიდრე ელფოს
ტის გაგზავნა და პასუხის ლოდინი.50 სხვა კომპანიები 
კი არ ებრძვიან, არამედ ახალისებენ თანამშრომლებს, 
გამოიყენონ სოციალური ქსელის შესაძლებლობე
ბი საქმესთან დაკავშირებული თანამშრომლობისა და 
მყარი კავშირების დამყარებისთვის. ინტერაქციის ეს 
ფორმა განსაკუთრებით მიმზიდველია ახალგაზრდა 
მუშაკებისთვის, რომლებიც ურთიერთობის ამ მედიუმ
ში თავს კომფორტულად გრძნობენ. ზოგიერთი კომპა
ნია ისე შორსაც კი წავიდა, რომ საკუთარი შიდა სოცი
ალური ქსელიც შექმნა. მაგალითად, Starcom MediaVest 
Group-ის თანამშრომლები SMG Connected-ს იყენებენ 
კოლეგების პროფილის გვერდების მოსანახულებლად, 
სადაც მოცემულია ცნობები მათი სამსახურების შე
სახებ, ჩამოთვლილია, რა ბრენდები მოსწონთ და რა 
ღირებულებები გააჩნიათ. კომპანიის ვიცე-პრეზიდენ
ტი აცხადებს: „ლოგიკურად მოგვეჩვენა, ჩვენი თანამ
შრომლებისთვის მიგვეცა საშუალება, ინტერნეტის 
მეშვეობით მსოფლიოს დაჰკავშირებოდნენ, რადგან 
ისინი ისედაც აკეთებდნენ ამას“.51

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ცოდ­ნის რე­სურ­სე­ბის ­
მე­ნეჯ­მენ­ტი
კარა ჯონსონი (Kara Johnson) დიზაინის ფირმა IDEO-ში 
ქსოვილების ექსპერტია. იმისათვის, რომ საჭირო მა
სალის პოვნა გაიადვილოს, იგი ქმნის ნიმუშების ბიბ
ლიოთეკას, რომელიც, თავის მხრივ, დაკავშირებულია 
ბაზასთან, სადაც არის მონაცემები მათი ფუნქციები
სა და წარმოების პროცესის შესახებ.52 ის, რასაც ჯონ
სონი აკეთებს, არის ცოდნის მართვა და IDEO-ს მუშა
კებისთვის მუშაობის პროცესის გამარტივება, რათა 
მათ ისწავლონ და ისარგებლონ მისი ცოდნითა და გა
მოცდილებით. აი, რა უნდა გააკეთონ თანამედროვე 
მენეჯერებმა ორგანიზაციის ცოდნის რესურსების გა
მოყენებისთვის, რათა მუშაკებმა ისწავლონ ერთმანე
თისგან საკუთარი საქმის უფრო ეფექტიანი და ეფექ
ტური შესრულება. ერთი გზა, რომლის მეშვეობითაც 
ორგანიზაციას ამის გაკეთება შეუძლია, არის ონლა
ინ საინფორმაციო ბაზის შექმნა, რომელთან წვდომის 
საშუალებაც თანამშრომლებს ექნებათ. მაგალითად, 
William Wrigley Jr. Co.-მ ქსელში გაუშვა ინტერაქციული 
ვებგვერდი, რომელიც საშუალებას აძლევს გაყიდვების 
აგენტებს, ხელი მიუწვდებოდეთ მარკეტინგის ბაზასა 
და პროდუქციის შესახებ ინფორმაციაზე. გაყიდვების 
აგენტებს შეუძლიათ, შეკითხვები დაუსვან კომპანიის 
ექსპერტებს პროდუქციის შესახებ ან მოძებნონ ცოდ
ნის ონლაინბანკი. პირველ წელს, Wrigley-ის შეფასებით, 
ამ საიტმა გაყიდვების დეპარტამენტის კვლევის დრო 
15000 საათით შეამცირა და კვლევა უფრო ეფექტიანი 
და ეფექტური გახადა.53

ცოდნის გაზიარებისთვის, ონლაინ საინფორმაციო 
ბაზის ქონასთან ერთად, კომპანიებს შეუძლიათ შექ
მნან პრაქტიკოსთა გაერთიანებები – კონცეფცია, რო
მელიც ჩვენ მეთორმეტე თავში განვიხილეთ, როგორც 
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შიდა თანამშრობლობის ერთი სახეობა. იმისთვის, რომ ამ ჯგუფებმა იმუშაონ, 
მაინც მნიშვნელოვანია ადამიანებს შორის მყარი ურთიერთობების შენარჩუნე
ბა ისეთი საშუალებების გამოყენებით, როგორიცაა ინტერაქციული ვებგვერ
დები, ელფოსტა, ვიდეოკონფერენციები. ამასთანავე, ეს ჯგუფები აწყდებიან 
ისეთსავე კომუნიკაციურ პრობლემებს, როგორსაც ინდივიდები – ფილტრაცია, 
ემოციები, თავდაცვის სურვილი, ჭარბი დოკუმენტაცია და ა.შ. და მაინც, ჯგუ
ფებს შეუძლიათ მსგავსი საკითხების გადაჭრა იმ საშუალებებზე ფოკუსირე
ბით, რომლებიც ზემოთ განვიხილეთ. 

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის რო­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის სფე­რო­ში
თქვენ ხშირად ყოფილხართ მომხმარებელი; ფაქტობრივად, შეიძლება მომსახუ
რების სფეროს დღეში რამდენჯერმე შეეხოთ. და მაინც, რა კავშირი უნდა ჰქონ
დეს ყველაფერ ამას კომუნიკაციასთან? როგორც აღმოჩნდა, პირდაპირი! იმან, 
თუ რა სახის ურთიერთობა შედგება და როგორ, დიდი გავლენა შეიძლება იქონი
ოს მომსახურებით მომხმარებლის კმაყოფილების ხარისხსა და იმის ალბათობა
ზე, თუ რამდენად ხშირად მიმართავს ის იმავე მომსახურებას მომავალში. მომ
სახურების მიმწოდებელი ორგანიზაციების მენეჯერები უნდა დარწმუნდნენ, 
რომ თანამშრომლები, რომლებიც ურთიერთობენ მომხმარებლებთან, მათთან 
სათანადო და ეფექტურ კომუნიკაციას ამყარებენ. როგორ? პირველ რიგში უნდა 
გავაცნობიეროთ, რომ მომსახურების გაწევის ნებისმიერ პროცესში არსებობს 
სამი კომპონენტი: მომხმარებელი, მომსახურების მიმწოდებელი ორგანიზაცია 
და ინდივიდუალური მომსახურების მიმწოდებელი.54 მნიშვნელოვანია თითოეუ
ლის როლი იმაში, კარგად მუშაობს თუ არა კომუნიკაცია. ცხადია, მენეჯერებს 
არ შეუძლიათ გააკონტროლონ, როგორ ურთიერთობენ მომხმარებლები, მაგ
რამ მათ შეუძლიათ, ზეგავლენა იქონიონ დანარჩენ ორ ფაქტორზე.

ორგანიზაცია, რომელსაც მომსახურების ძლიერი კულტურა გააჩნია, უკვე 
აფასებს მომხმარებელთა მიმართ ყურადღებას – მათი საჭიროებების გამორ
კვევას, მათ დაკმაყოფილებას და მოგვიანებით იმის შემოწმებას, რომ მათი სა
ჭიროებები ნამდვილად დაკმაყოფილდა. თითოეული ეს ქმედება მოიცავს კო
მუნიკაციას, იქნება ეს პირისპირი, სატელეფონო, ელფოსტისა თუ სხვა არხის 
გამოყენებით წარმართული. ამასთანავე, კომუნიკაცია სპეციფიკური სამომხმა
რებლო სერვისის სტრატეგიების ნაწილია, რომელიც ორგანიზაციას გააჩნია. 
ერთ-ერთი სტრატეგია, რომელსაც ბევრი მომსახურე ორგანიზაცია იყენებს, 
პერსონალიზაციაა. მაგალითად, Ritz-Carlton Hotels-ის მომხმარებლები უფრო 
მეტს იღებენ, ვიდრე სუფთა საწოლი და ოთახია. ის მომხმარებლები, რომლებიც 
ადრე უკვე გაჩერდნენ ამ სასტუმროში და აღნიშნეს, რომ მათთვის გარკვეული 
ნივთები (დამატებითი ბალიშები, ცხელი შოკოლადი ან შამპუნი) მნიშვნელოვა
ნია, ამ ნივთებს მიიღებენ თავიანთ ოთახებში იქ კიდევ ერთხელ მისვლისას. სას
ტუმროს მონაცემთა ბაზა იძლევა პერსონალური მომსახურების საშუალებას, 
რომელიც ეხმიანება მომხმარებელთა მოლოდინებს. ამასთანავე, ყველა თანამ
შრომლისგან მოითხოვენ, რომ მიწოდებულ იქნეს ინფორმაცია სერვისის გან
ხორციელებასთან დაკავშირებით. მაგალითად, თუ ოთახში მყოფი თანამშრომე
ლი გაიგებს, რომ სტუმრები საუბრობენ რაიმე საზეიმო თარიღის აღნიშვნაზე, 
ის ამ ინფორმაციას გადასცემს ისე, რომ მოხერხდეს რაღაც განსაკუთრებულის 
გაკეთება.56 სასტუმროს პერსონალურ სამომხმარებლო სტრატეგიაში კომუნი
კაცია მნიშვნელოვან როლს თამაშობს. 

კომუნიკაცია ასევე მნიშვნელოვანია ინდივიდუალური მომსახურების მიმ
წოდებლისა და საკონტაქტო თანამშრომლისათვის. მომხმარებლისა და საკონ
ტაქტო თანამშრომლის ინტერპერსონალური ინტერაქცია გავლენას ახდენს 
მომხმარებლის კმაყოფილებაზე განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც მომსახურე
ბა მოლოდინებს სრულად ვერ ამართლებს.57 ადამიანებს, რომელებიც წინა ხაზ
ზე მუშაობენ „კრიტიკული მომსახურების შემთხვევებზე“, ხშირად, პირველებს 
ესმით ან ამჩნევენ სერვისის ნაკლსა და შეფერხებებს. მათ უნდა გადაწყვიტონ, 
როგორ და რა სახის კომუნიკაცია უნდა შედგეს ასეთ შემთხვევებში. მათი უნა
რი, აქტიურად მოუსმინონ და აწარმოონ სათანადო კომუნიკაცია მომხმარებელ
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53 პროცენტი კომპანიებისა  იყე
ნებს მართვის პოლიტიკას თანამ
შრომელთა მიერ სოციალური მედიის 
გამოყენებისას.

16.35  კვ. მეტრი -  დღეისათვის 
ეს არის თითო მუშაკზე საშუალო სა
ოფისე სივრცე. 2010 წელს 21 მეტრი 
იყო; 2017 წლისთვის კი პროგნოზირე
ბენ, რომ 14 მ2 იქნება.

70 პროცენტს აღმასრულებლებისა 
ყველაზე ღირებულად მიაჩნია გუნ
დის ახალ წევრთან პირისპირ შეხვედ
რა საწყისი კომუნიკაციისთვის.

83  პროცენტი დამსაქმებლებისა  
ელფოსტას იყენებს თანამშრომელთა 
ჩართულობასა და პროდუქტიულო
ბის ამაღლებისთვის; 75 % კი ორგანი
ზაციის შიდა ქსელს ხმარობს.

45  პროცენტი ჩრდილოეთამერი
კელი მუშაკებისა მობილურ მოწყო
ბილობას იყენებს ლანჩის დროს; 44% 
მას სამსახურში წასვლამდე იყენებს.

38  პროცენტს თანამშრომლებისა  
უარყოფით წარმოდგენა აქვს მოუ
წესრიგებელი სამუშაო მაგიდის მქო
ნე თანამშრომლებზე.

15  პროცენტი თანამშრომლებისა 
აცხადებს, რომ იმ შემთხვევაშიც კი, 
თუ ამას არავითარი შედეგი არ მოჰ
ყვებოდა, ისინი თავიანთ უფროსებს 
ეტყოდნენ, რომ საჭიროებენ საკუთა
რი იდეების გამოხატვის საშუალებას.

28  პროცენტმა რესპონდენტებისა 
გამოკითხვისას  აღნიშნა, რომ 
ყველაზე ხშირი ყურადღების გამ
ფანტველი სატელეფონო ზარებია; 
23%-მა კი ელ-ფოსტა დაასახელა.

 7 კომუნიკაციიდან, რომელსაც  
მენეჯერები იყენებენ, ყოველი  1 ჭია
ნურდება, თუ წინა კომუნიკაცია სხვა 
ტექნოლოგიის გამოყენებით შედგა.

NO.1 მტკიცებულების ფორმა 
სამსახურთან დაკავშირებული ნე
ბისმიერი დავის განხილვისას არის 
ელ-ფოსტა.

44 პროცენტი შემთხვევებისა  
უჩვენებს, რომ ადგილი აქვს ელფოს
ტის არასწორ ინტერპრეტაციას.
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თან, დიდ სპექტრს მოიცავს ორივე შემთხვევაში – იქნე
ბა ეს კლიენტის სასარგებლოდ სიტუაციის გადაწყვეტა 
თუ კონტროლიდან გამოსული ვითარება. კომუნიკა
ციასთან დაკავშირებით ინდივიდუალური სერვისის 
მიმწოდებლის ზრუნვის კიდევ ერთი საგანია მომხმა
რებელთან ეფექტურად და ეფექტიანადმუშაობისთვის 
საჭირო ინფორმაციის ფლობა. თუ მომსახურების მიმ
წოდებელს პერსონალურად არ აქვს ინფორმაცია, გარ
კვეული ხერხია მოსაფიქრებელი, რომ ინფორმაციის 
მოპოვება მოხდეს ადვილად და სწრაფად.58 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მხრი­დან წვლი­ლის ­
შე­ტა­ნის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა
Nokia-მ ახლახან დააყენა შიდაქსელური იმპროვიზებუ
ლი ტრიბუნა, რომელიც ცნობილია, როგორც Blog-Hub, 
და ღიაა მისი ბლოგერი თანამშრომლებისთვის მთელ 

მსოფლიოში. მისი საშუალებით თანამშრომლები ხშირად აკრიტიკებენ ხელ
მძღვანელებს, მაგრამ ამის გამო მისი დახურვის ნაცვლად, Nokia-ს მენეჯერებს 
სურთ თანამშრომლების მხრიდან „ცეცხლის გახსნა“. ისინი ფიქრობენ, რომ 
Nokia-ს ზრდა და წარმატება დაკავშირებულია „დროსთან, როცა თანამშრომ
ლებს წაახალისებდნენ, ეთქვათ, რასაც ფიქრობდნენ, და ჰქონდათ იმის რწმენა, 
რომ ჭკვიანური იდეები შედეგს გამოიღებდა“.59

თანამედროვე გამოწვევებით აღსავსე გარემოში კომპანიებმა უნდა უზრუნ
ველყონ თანამშრომლების მიერ წვლილის შეტანა საერთო საქმეში. ოდესმე გი
მუშავიათ სადმე, სადაც თანამშრომელთა წინადადებების ყუთი ჰქონდათ? რო
დესაც თანამშრომელს რაიმე იდეა გაუჩნდებოდა იმასთან დაკავშირებით, თუ 
როგორ უნდა გაკეთებულიყო რაღაც, – როგორიცაა, ვთქვათ, ხარჯების შემ
ცირება, მიწოდების დროის გაუმჯობესება და ა.შ. – ჩააგდებდა წინადადებების 
ყუთში, სადაც ის, ჩვეულებრივ, იქამდე რჩებოდა, სანამ ვინმე ყუთის დაცარი
ელებას გადაწყვეტდა. ბიზნესის სფეროში მოღვაწე ადამიანები ხშირად ხუმ
რობდნენ წინადადებების ყუთთან დაკავშირებით. კარიკატურისტები კი თავს 
ესხმოდნენ თანამშრომელთა წინადადებების იდეების ყუთში ჩადების ამაოე
ბას. სამწუხაროდ, ეს დამოკიდებულება წინადადებების ყუთთან დაკავშირებით 
ისევ არსებობს ბევრ ორგანიზაციაში, რაც სრულიად მიუღებელია. მენეჯერები 
ბიზნესს დღეს ისეთ სამყაროში აკეთებენ, სადაც საკუთარ თავს უფლებას ვერ 
მისცემენ, მსგავსი, პოტენციურად ღირებული, ინფორმაცია უყურადღებოდ და
ტოვონ. ჩანართ 16-5-ში მოცემულია რამდენიმე წინადადება, თუ როგორ აუწყო 
თანამშრომლებს, რომ მათ მიერ შეტანილი წვლილი მნიშვნელოვანია

•	 გამართეთ საერთო შეკრებები, სადაც მოხდება ინფორმაციის გაზიარება 
და წვლილის შეტანა საერთო საქმეში.

•	 უზრუნველყავით ინფორმაცია ყველაფერზე, რაც ხდება, კარგი იქნება ეს 
თუ ცუდი.

•	 ჩადეთ ინვესტიცია ტრენინგში ისე, რომ თანამშრომლებმა დაინახონ, რამ
დენად მნიშვნელოვანნი არიან სხვა თანამშრომელთა კმაყოფილების უზ
რუნველყოფისთვის.

•	 მენეჯერებმა და თანამშრომლებმა პრობლემა ერთად გააანალიზეთ.
•	 გაუმარტივეთ თანამშრომლებს წვლილის შეტანა სხვადასხვა გზით (ინტერ

ნეტი, წინადადებების ყუთი, სპეციალური ბარათები და ა.შ.).

წყარო: ZUMA Press/Newscom
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თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­საზ­რე­ბებ­სა და 
იდე­ებს დე­ბი – ჯე­ნი ბრი­ო­ნერ­სი (Jenny 
Briones – მარ­ცხნივ) და ლი­სა დე ბო­ნო 
(Lisa De Bono – მარ­ჯვნივ) აფა­სე­ბენ. 
ისი­ნი დე­დას­თან ერ­თად ფლო­ბენ და 
ამუ­შა­ვე­ბენ McDonald’s-ის 9 რეს­ტო
რანს. ოჯა­ხუ­რი ბიზ­ნე­სის ზრდა­სა და 
წარ­მა­ტე­ბა­ში კო­მუ­ნი­კა­ცია დიდ როლს 
თა­მა­შობს. ჯე­ნი და ლი­სა მე­ნე­ჯე­რე­ბის, 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და მომ­ხმა­რებ­ლე­ბის 
თვალ­ში ნდო­ბა­სა და პა­ტი­ვის­ცე­მას მო
ი­პო­ვე­ბენ რეს­ტორ­ნებ­ში ხში­რი ვი­ზი­ტი
სა და იმის სა­შუ­ა­ლე­ბით, რომ ყვე­ლას 
ახა­ლი­სე­ბენ სა­კუ­თა­რი მო­საზ­რე­ბე­ბის 
გახ­მო­ვა­ნე­ბი­სა და იმ ინ­ფორ­მა­ცი­ის 
გა­ზი­ა­რე­ბის­თვის, რო­მე­ლიც მათ ბიზ
ნესს გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სებს. ამ ფო­ტო­ზე ისი­ნი 
იღე­ბენ უკუ­კავ­შირს ერ­თ-ერ­თი მე­ნეჯ
რის­გან მა­თი რეს­ტორ­ნის თა­ნამ­შრომ
ლებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვის 
შე­სა­ხებ. 

ჩანართი 16-5

რო­გორ აუწყო თა­ნამ­შრომ­ლებს, 
რომ მათ მი­ერ შე­ტა­ნი­ლი წვლი­ლი 
მნიშვ­ნე­ლოვა­ნია
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ეთი­კუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია
დღესდღეობით განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, კომპანიის კომუნიკაციური 
ძალისხმევა იყოს ეთიკური. ეთი­კუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია „მოიცავს ყველა რელევან
ტურ ინფორმაციას, ყოველმხრივ ზუსტია და არ არის შეცდომაში შემყვანი“.60 
მეორე მხრივ, არაეთიკური კომუნიკაცია, ხშირად, სიმართლეს ამახინჯებს ან 
აუდიტორიით მანიპულირებს. რა არის ის რამდენიმე გზა, რითაც კომპანიები 
არაეთიკურად აწარმოებენ კომუნიკაციას. ეს შეიძლება მოხდეს მნიშვნელოვანი 
ინფორმაციის დამალვით. მაგალითად, არაეთიკურია, თანამშრომლებს არ აც
ნობო მოსალოდნელი შემცირების შესახებ. პლაგიატიც არაეთიკურია, რადგან 
„სხვისი სიტყვების ან სხვისი შემოქმედებითი პროდუქტის შენად გასაღებაა“.61 

ასევე არაეთიკური კომუნიკაცია იქნება შერჩევითი ციტირება, რიცხვების არას
წორი რეპრეზენტაცია, ვიზუალური მასალის დამახინჯება და პრივატულობის 
ან ინფორმაციის დაცულობის საჭიროებების უპატივცემულობა. მაგალითად, 
მიუხედავად იმისა, რომ British Petroleum შეეცადა, Gulf Coast-ში 2010 წლის ზაფ
ხულში ნავთობის დაღვრის შესახებ ღიად და გახსნილად ეწარმოებინა კომუნი
კაცია, საზოგადოება გრძნობდა, რომ კომპანიის კომუნიკაციის დიდი ნაწილი 
არაეთიკურ ელემენეტებს შეიცავდა.

როგორ შეუძლიათ მენეჯერებს, წაახალისონ ეთიკური კომუნიკაცია? ამის 
ერთი გზაა – „ჩამოაყალიბო გასაგები გზამკვლევები ეთიკური ქცევისათვის, 
მათ შორის, ეთიკური ბიზნესკომუნიკაციისთვის.62 International Association of 
Business Communicators-ის მიერ ჩატარებულ გლობალურ კვლევაში კომუნიკაცი
ის ექსპერტების 70%-მა თქვა, რომ მათი კომპანიები ნათლად საზღვრავენ იმას, 
თუ რა ითვლება ეთიკურ და არაეთიკურ საქციელად“.63 როცა არ არსებობს ნა
თელი გზამკვლევები, მნიშვნელოვანია შემდეგ კითხვებს გაეცეს პასუხი: 

•	 სიტუაცია სამართლიანად და ზუსტად იქნა განსაზღვრული?
•	 რატომ ხდება ამ გზავნილის გადაცემა?
•	 როგორი ზეგავლენა ექნება გზავნილს ადამიანებზე?
•	 შეტყობინება ხელს უწყობს უმაღლესი შესაძლო სარგებლის მოპოვებასა და 

მოსალოდნელი ზიანის მინიმალიზებას?
•	 გადაწყვეტილება, რომელიც ახლა ეთიკური ჩანს, ასეთივე იქნება მომავალ

ში? 
•	 რამდენად გაკმაყოფილებთ თქვენი კომუნიკაციური სტილი? რას ფიქრობენ 

სხვები მის შესახებ?64 

დაიმახსოვრეთ, რომ, როგორც მენეჯერს, თქვენც გაკისრიათ პასუხისმგებ
ლობა, დაფიქრდეთ თქვენს კომუნიკაციურ არჩევანსა და ამ არჩევანის შედე
გებზე. თუ ყოველთვის იმუშავებთ ისე, რომ ეს ორი რამ გემახსოვრებათ, თქვენ, 
დიდი ალბათობით, ეთიკურად წარმართავთ კომუნიკაციას

ეთი­კუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს 
ყო­ველ­მხრივ ზუს­ტ და შეც­დო­მა
ში არშემ­ყვა­ნ ყვე­ლა რე­ლე­ვან­ტურ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ას.
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის

თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

გან­საზღ­ვრეთ კომუნიკაციის ბუნება და ფუნქცია
კომუნიკაცია აზრის გადმოცემა და აღქმაა. ინტერპერსონალური კომუნიკაცია 
არის კომუნიკაცია ორ ან მეტ ადამიანს შორის. ორგანიზაციული კომუნიკა
ცია მოიცავს ორგანიზაციის შიგნით არსებული კომუნიკაციის ყველა მოდელს, 
ქსელსა და სისტემას. 

კომუნიკაციის ფუნქციები მოიცავს თანამშრომელთა ქცევის გაკონტრო
ლებას, თანამშრომელთა მოტივაციას, გრძნობების ემოციური გამომჟღავნე
ბისთვის თავისუფლების უზრუნველყოფას, სოციალური საჭიროებების დაკმა
ყოფილებასა და ინფორმაციით უზრუნველყოფას. 

შე­ა­და­რეთ და შეაპირისპირეთ ინტერპერსონალური კომუნიკაციის მეთო
დები 
კომუნიკაციის პროცესი შვიდ ელემენტს მოიცავს. პირველი. გამგზავნს აქვს 
გზავნილი (მესიჯი). გზავნილი არის მიზანი, რომელიც უნდა გადაიგზავნოს. და­
შიფვრას გადაჰყავს გზავნილი სიმბოლოებში. არხი არის გარემო, რომლის მეშ
ვეობითაც გზავნილი გადაადგილდება. გაშიფვრა ხდება მაშინ, როდესაც მიმღე­
ბი გამგზავნის გზავნილს თარგმნის. დაბოლოს, ხდება უკუკავშირი. 

მენეჯერებს შეუძლიათ შეაფასონ სხვადასხვა საკომუნიკაციო მეთოდები 
მათი უკუკავშირის, სირთულის დაძლევის, სიდიდის, კონფიდენციალურობის, 
დაშიფვრის სიმარტივის, გაშიფვრის სიმარტივის, დროსა და სივრცეში შეზღ
უდვის, ღირებულების, პიროვნებათაშორისი გულთბილი ურთიერთობების, 
ოფიციალურობის, სკანირებადობის და მოხმარების დროის მიხედვით. 

კომუნიკაციის მეთოდებში შედის პირისპირ, სატელეფონო, ჯგუფური შეხ
ვედრები, ოფიციალური პრეზენტაცია, მოხსენებითი ბარათი, ტრადიციული 
წერილი, ფაქსი, თანამშრომელთა პუბლიკაციები, განცხადებათა დაფები, კომ
პანიის სხვა პუბლიკაციები, აუდიო- და ვიდეოფირები, ცხელი ხაზები, ელფოს
ტა, კომპიუტერული კონფერენცია, ხმოვანი ფოსტა, ტელეკონფერენციები და 
ვიდეოკონფერენციები. 

მო­ახდი­ნეთ ეფექტური ინტერპერსონალური კომუნიკაციის ბარიერების 
და მათი დაძლევის გზების იდენტიფიცირება
ეფექტური პიროვნებათაშორისი კომუნიკაციისთვის არსებული ბარიერები მო
იცავს გაფილტვრას, ემოციებს, ინფორმაციით გადატვირთვას, თავდაცვით 
ქცევას, ენას და ეროვნულ კულტურას. 

მენეჯერებს შეუძლიათ გადალახონ ეს ბარიერები უკუკავშირის, ენის გა
მარტივების, აქტიური მოსმენის, ემოციების შეზღუდვის და არავერბალურ მი
ნიშნებებზე დაკვირვების მეშვეობით.

ახ­სე­ნით, როგორ შეიძლება შედგეს ორგანიზაციებში კომუნიკაცია ყვე
ლაზე ეფექტურად
ფორმალური კომუნიკაცია არის ისეთი კომუნიკაცია, რომელსაც ადგილი 
აქვს გაწერილი საორგანიზაციო სამუშაო განრიგის ფარგლებში. არაფორმა
ლური კომუნიკაცია არ არის განსაზღვრული ორგანიზაციის სტრუქტურული 
იერარქიით. 
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კომუნიკაცია ორგანიზაციაში შეიძლება მიმდინარეობდეს დაღმავალი 
გზით, აღმავალი მიმართულებით, ჰორიზონტალურად და დიაგონალურად. 

სამი საკომუნიკაციო ქსელი მოიცავს: ჯაჭვს, რომელშიც კომუნიკაცია მიმ
დინარეობს ბრძანებათა ოფიციალური ჯაჭვის მიხედვით; წარმმართველ ქსელს, 
რომელშიც კომუნიკაცია მიმდინარეობს მკაფიოდ გამოკვეთილ და ძლიერ ლი
დერსა და სხვებს შორის სამუშაო ჯგუფში; და ყველა არხის მეშვეობით, როდე
საც კომუნიკაცია თავისუფლად მიმდინარეობს სამუშაო ჯგუფის ყველა წევრს 
შორის. 

მენეჯერებმა უნდა მართონ მოარული ხმები, როგორც მნიშვნელოვანი სა
ინფორმაციო ქსელი. ჭორების ნეგატიური შედეგები შეიძლება მინიმალიზე
ბულ იქნეს თანამშრომლებთან ღია, სრული და გულწრფელი კომუნიკაციის 
მეშვეობით. 

სამუშაო ადგილის ორგანიზება ასევე ზემოქმედებს საორგანიზაციო კომუ
ნიკაციაზე. სამუშაო ადგილის ორგანიზება ხელს უნდა უწყობდეს თანამშრო
მელთა მუშაობის ოთხ ტიპს: კონცენტრირებულ მუშაობას, თანამშრომლობას, 
სწავლას და სოციალიზაციას. თითოეულ ამ გარემოებაში გასათვალისწინებე
ლია კომუნიკაცია. 

აღ­წე­რეთ, როგორ ზემოქმედებს ტექნოლოგია მენეჯერულ კომუნიკაცია
სა და ორგანიზაციებზე
ტექნოლოგიამ რადიკალურად შეცვალა ის ხერხები, რომლითაც ხორციელდება 
კომუნიკაცია ორგანიზაციის წევრებს შორის. ეს აუმჯობესებს მენეჯერის შე
საძლებლობებს, შეასრულოს მუშაობის ეფექტურობის მონიტორინგი; აძლევს 
თანამშრომლებს უფრო სრულ ინფორმაციას სწრაფი გადაწყვეტილებების მი
საღებად; უზრუნველყოფს თანამშრომლებს მეტი საშუალებით, რათა ითანამ
შრომლონ და გაიზიარონ ინფორმაცია; აძლევს ადამიანებს შესაძლებლობას, 
ყოველთვის და ყველგან იყვნენ სრულად ხელმისაწვდომნი.

IT ზემოქმედებს ორგანიზაციებზე იმ ხერხებზე გავლენით, რომელთა საშუ
ალებითაც ორგანიზაციის წევრები ახორციელებენ კომუნიკაციას, იზიარებენ 
ინფორმაციას და ასრულებენ თავის სამუშაოს.

გა­ნი­ხი­ლეთ კომუნიკაციის თანამედროვე საკითხები
ინტერნეტსამყაროში კომუნიკაციის მართვის ორი მთავარი პრობლემაა - სამარ
თლებრივი და უსაფრთხოების საკითხები და პირადი ურთიერთობის ნაკლებობა.
ორგანიზაციებს შეუძლიათ მართონ ცოდნის მიღება თანამშრომლებისთვის 
ერთმანეთთან კომუნიკაციის და საკუთარი ცოდნის გაზიარების გაადვილების 
გზით, რის საშუალებითაც ისინი ერთმანეთისგან ისწავლიან, როგორ უნდა აკე
თონ თავისი საქმე უფრო ეფექტურად და ეფექტურად. ამის მიღწევის გზებია 
ონლაინმონაცემთა ბაზები და პრაქტიკოსთა გაერთიანებები.

კლიენტებთან კომუნიკაცია მნიშვნელოვანი მენეჯერული საკითხია, ვინა
იდან იმას, თუ რა სახის კომუნიკაციას აქვს ადგილი და როგორ ხორციელდება 
ის, შეუძლია, მნიშვნელოვანი ზეგავლენა იქონიოს კლიენტების მომსახურებით 
კმაყოფილებაზე და მათ მუდმივ მომხმარებლად გადაქცევის ალბათობაზე. 

ორგანიზაციებისთვის მნიშვნელოვანია, უზრუნველყონ თავისი თანამ
შრომლების მიერ წვლილის შეტანა საერთო საქმეში.

დაბოლოს, კომპანიის საკომუნიკაციო ძალისხმევაც ეთიკური უნდა იყოს. 
ეთიკური კომუნიკაცია შეიძლება წახალისდეს მკაფიო ინსტრუქციებისა და იმ 
კითხვებზე პასუხების გაცემის მეშვეობით, რომლებიც აიძულებენ კომუნიკაცი
ის მონაწილეს, იფიქროს საკომუნიკაციო მეთოდზე და ამ მეთოდის, შედეგები
დან გამომდინარე.  
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სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 განსაზღვრეთ კომუნიკაცია, პიროვნებათაშორისი 
კომუნიკაცია და ორგანიზაციული კომუნიკაცია. რა
ტომ არ არის ეფექტური კომუნიკაცია შეთანხმების 
სინონიმური? 

2.	 რა არის კომუნიკაციის ფუნქციები? 
3.	 განმარტეთ კომუნიკაციის პროცესის 

კომპონენტები. 
4.	 როგორია სხვადასხვანაირი საკომუნიკაციო მეთო

დები, რომლებიც მენეჯერებს შეუძლიათ გამოიყე
ნონ? რა კრიტერიუმებს იყენებენ მენეჯერები ამ 
საკომუნიკაციო მეთოდების შესაფასებლად? 

5.	 შეადარეთ ოფიციალური და არაოფიციალური 
კომუნიკაცია. 

6.	 განმარტეთ, რა არის საკომუნიკაციო ნაკადი, სამი 
ზოგადი საკომუნიკაციო ქსელი და როგორ უნდა გა
უმკლავდნენ მენეჯერები მოარულ ხმებს. 

7.	 განიხილეთ ხუთი თანამედროვე კომუნიკაციის 
პრობლემა, რომელსაც აწყდებიან მენეჯერები. 

8.	 როგორ ფიქრობთ, რა არის უფრო მნიშვნელოვანი 
მენეჯერისთვის: ზუსტი საუბარი თუ აქტიური მოს
მენა? რატომ?

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა

სოციალური ქსელების ვებგვერდების გამოყენება შე
იძლება სახალისო იყოს. ძველ მეგობრებთან ან თუნ
დაც ოჯახთან კონტაქტში ყოფნა არის ამ ქსელების 
ერთ-ერთი დიდი უპირატესობა. მაგრამ, რა ხდება, 
როდესაც კოლეგებს ან თუნდაც ბოსს სურს თქვენთან 
„დამეგობრება“? ექსპერტები ამბობენ, რომ ამას სიფ

რთხილით უნდა მოეკიდოთ.65 რას ფიქრობთ? არის თუ 
არა კარგი იმ ადამიანებისთვის „თქვენს პირად ცხოვ
რებაში ფანჯრის გაღება“, რომლებსაც პროფესიუ
ლი (სამუშაო) თვალსაზრისით იცნობთ? რა ეთიკური 
პრობლემები შეიძლება წარმოიშვას ასეთ სიტუაციაში? 

უნარების სავარჯიშო გამოიმუშავეთ  
აქტიური მოსმენის უნარი 

უნა­რის შე­სა­ხებ

აქტიური მოსმენა მოითხოვს თქვენი მხრიდან კონ
ცენტრირებას იმაზე, თუ რა იყო ნათქვამი. ეს უფრო 
მეტია, ვიდრე, უბრალოდ, სიტყვების მოსმენა. ის მოი
ცავს შეთანხმებულ ძალისხმევას მოსაუბრის მესიჯის 
გასაგებად და განსამარტავად. 

ნა­ბი­ჯე­ბი უნა­რის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად

1.	 დაამყარეთ თვალებით კონტაქტი. როგორ გრძნობთ 
თავს, როცა ვინმე არ გიყურებთ, როდესაც საუბ
რობთ? თუ თქვენ ადამიანთა უმეტესობას ჰგავ
ხართ, ალბათ, ასეთ ქცევას განმარტავთ, როგორც 
განრიდებას და ინტერესის არარსებობას. მოსაუბ
რესთან თვალებით კონტაქტის დამყარება ამახვი
ლებს თქვენს ყურადღებას, ამცირებს იმის ალბა
თობას, რომ ყურადღება გაგეფანტებათ, ახალისებს 
მოსაუბრეს. 

2.	 გამოავლინეთ დამადასტურებელი თავის ქნევა და 
სახის შესაბამისი გამომეტყველება. ეფექტური მსმე
ნელი იჩენს ინტერესს არავერბალური სიგნალების 
მეშვეობით ნათქვამის მიმართ. დამადასტურებელი 

თავის ქნევა და სახის შესაბამისი გამომეტყველება, 
თუ ისინი ემატება თვალებით კარგ კონტაქტს, აგ
რძნობინებს მოსაუბრეს, რომ თქვენ უსმენთ მას. 

3.	 მოერიდეთ ყურადღების გამფანტველ ქმედებებს ან 
ჟესტებს, რომლებიც გამოხატავს მოწყენილობას. 
გარდა ინტერესის ჩვენებისა, თქვენ უნდა მოე
რიდოთ ისეთ ქმედებებს, რომლებიც მიუთითებს 
იმაზე, რომ თქვენ ფიქრებით სადღაც სხვაგან ხართ. 
მოსმენისას ნუ უყურებთ თქვენს საათს, ნუ აშრი
ალებთ ქაღალდებს, ნუ ერთობით ფანქრით და ნუ 
ჩაერთვებით სხვა მსგავს ყურადღების გამფანტველ 
ქმედებებში, რაც მოსაუბრეს უქმნის ისეთ შთაბეჭ
დილებას, თითქოს მოწყენილი ან უინტერესო ხართ, 
ან მიუთითებს იმაზე, რომ თქვენ არ ეკიდებით მას 
სრული ყურადღებით. 

4.	 დასვით კითხვები. კრიტიკულად მოაზროვნე მსმე
ნელი აანალიზებს იმას, რასაც ისმენს და კითხვებს 
იძლევა. ასეთი ქცევა უზრუნველყოფს საკითხში 
გარკვევას, აზრში წვდომას და არწმუნებს მოსაუბ
რეს იმაში, რომ თქვენ უსმენთ  მას. 
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5.	 გამოიყენეთ ნათქვამის პერიფრაზირება. ეფექტური 
მსმენელი იყენებს ისეთ ფრაზებს, როგორიცაა: „რო
გორც მესმის, თქვენ ამბობთ, რომ...“ ან „თქვენ გუ
ლისხმობთ, რომ...? „. პერიფრაზირება შესანიშნავი 
საკონტროლო ინსტრუმენტია იმის შესამოწმებლად, 
თუ რაოდენ ყურადღებით უსმენდით, და იმის დასა
დასტურებლად, რომ ის, რაც მოისმინეთ, სწორია. 

6.	 მოერიდეთ მოსაუბრისთვის საუბრის შეწყვეტინებას. 
მიეცით საშუალება მოსაუბრეს, დაასრულოს თავისი 
აზრი მანამ, სანამ თქვენ ეცდებით რეაგირებას. ნუ 
ცდილობთ წინასწარ იმის მიხვედრას, თუ საითკენ 
მიდის მოსაუბრის აზრი. როდესაც მოსაუბრე დაას
რულებს საუბარს, თქვენც გაიგებთ ამას. 

7.	 დარჩით მოსმენის მიმართ მოტივირებული. უმ
რავლესობა უფრო საკუთარი იდეის გამოხატვას 
ანიჭებს უპირატესობას, ვიდრე იმას, რასაც სხვა 
იტყვის. ლაპარაკი შეიძლება – უფრო გასართობი, 
დუმილი კი არაკომფორტული იყოს, მაგრამ თქვენ 
არ შეგიძლიათ, ერთდროულად ილაპარაკოთ და 
უსმენდეთ. კარგი მსმენელი აღიარებს ამ ფაქტს და 
ზედმეტს არ ლაპარაკობს. 

8.	 სასურველია დინჯი გადასვლა მოსაუბრის როლიდან 
მსმენელისაში და პირიქით. ეფექტური მსმენელი 
დინჯად გადადის მოსაუბრის პოზიციიდან მსმე
ნელისაში და უკან – მოსაუბრის როლში. ამ შემ
თხვევაში მსმენელი კონცენტრირდება მოსაუბრის 
ნათქვამზე. 

გა­ნი­ვი­თა­რეთ უნა­რი

სთხოვეთ მეგობარს, მოგიყვეთ თავისი ჩვეულებრივი 
დღის შესახებ და მოუსმინეთ მას ბოლომდე. როდე
საც თქვენი მეგობარი დაასრულებს საუბარს, დაუს
ვით ორი ან სამი კითხვა, თუ გჭირდებათ მეტი სიცხა
დე და დეტალებში გარკვევა. ყურადღებით მოუსმინეთ 
პასუხებს. შემდეგ შეაჯამეთ თქვენი მეგობრის ერთი 
ჩვეულებრივი დღე არაუმეტეს ხუთი წინადადების 
მეშვეობით. 

რამდენად კარგად გამოგივიდათ? მიეცით თქვენს 
მეგობარს საშუალება, შეაფასოს თქვენი პერიფრა
ზირების სიზუსტე (და ეცადეთ, არ შეაწყვეტინოთ 
სიტყვა). 

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

ყველა ჩვენგანი უყურებს და იცინის უცნაურ ვიდეო
ებზე YouTube-სა და სხვა ვიდეოსაიტებზე. მაგრამ რას 
ფიქრობთ ონლაინ ვიდეოს გამოყენებაზე სამუშაო მიზ
ნებით?66 სამსახურში გამოყენების რა შესაძლებლობას 
ხედავთ ონლაინ ვიდეოში? რა შეიძლება იყოს ონლაინ ვი
დეოს გამოყენების უპირატესობები და ნაკლოვანებები? 

შექმენით სამი ან ოთხი პიროვნებისგან შემდგა
რი მცირე ჯგუფები. თქვენი გუნდის ამოცანაა ამ სა
კითხებზე ყურადღების გადატანა. უპასუხეთ კითხვებს 
და მოემზადეთ აუდიტორიისთვის თქვენი პასუხების 
გასაზიარებლად. 

ჩე­მი ჯე­რია, ვი­ყო მე­ნე­ჯე­რი

•	 გამოიკვლიეთ კარგი კომუნიკატორის მახასია
თებლები. ამ მახასიათებლების მხედველობაში 
მიღებით, ივარჯიშეთ, რათა იყოთ კარგი კომუნი
კატორი – როგორც ინფორმაციის გამგზავნი და 
როგორც მსმენელი. 

•	 ერთი დღის განმავლობაში თვალი ადევნეთ კო
მუნიკაციის იმ ტიპებს, რომელსაც იყენებთ (იხ. 
ჩანართი 16-2 სხვადასხვა ტიპის კომუნიკაციის 
ნუსხით). რომელს იყენებთ ყველაზე მეტად და ყვე
ლაზე ნაკლებად? იყო თუ არა ეფექტური თქვენ მი
ერ შერჩეული საკომუნიკაციო მეთოდები? რატომ 
კი ან რატომ არა? შეიძლებოდა მათი გაუმჯობესე
ბა? როგორ? 

•	 ერთი დღის განმავლობაში თვალი ადევნეთ არა
ვერბალურ კომუნიკაციას, რომელიც შეამჩნიეთ 
სხვებში. რა ტიპის კომუნიკაციები შეამჩნიეთ? იყო 
თუ არა არავერბალური კომუნიკაცია ყოველთვის 
შესაბამისობაში ვერბალურ კომუნიკაციასთან, 
რომელსაც ჰქონდა ადგილი? აღწერეთ. 

•	 გამოიკვლიეთ ახალი ტიპის IT მოწყობილობები. 
დაწერეთ მოხსენება ამ მოწყობილობათა (მინიმუმ, 
სამის) აღწერით და მათი გამოყენებით თანამშრომ
ლებსა და ორგანიზაციებში. მიაქციეთ ყურადღება 
როგორც დადებით, ისე უარყოფით ასპექტებს. 

•	 გამოჰკითხეთ ხუთი სხვადასხვა მენეჯერი, რათა 
მიიღოთ მათი რჩევები, თუ როგორი უნდა იყოს 
კარგი კომუნიკატორი. შეიტანეთ ეს ინფორმაცია 
მარკირებული სიის ფორმატში და მზად იყავით მის 
წარმოსადგენად აუდიტორიაში. 

•	 სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხ
ავი: Phillip G. Clampitt, Communicating for Manageri-
al Effectiveness, 4th ed. (Sage Publications, 2009); John 
Baldoni, GreatCommunication Secrets of Great Leaders 
(McGraw-Hill,2003); Robert Mai and Alan Akerson, The 
Leader asCommunicator (AMACOM, 2003); Boyd Clarke, 
TheLeader’s Voice: How Communication Can Inspire Ac-
tionand Get Results! (Select Books, 2002); Jo-Ellan Dim-
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itriusand Mark Mazzarella, Reading People (Random 
House,1998).

•	 გამოჰკითხეთ 10 საოფისე მუშაკი. ჰკითხეთ მათ: 
(1) ყოველდღიურად მიღებული ელფოსტის გზავ
ნილების რაოდენობა, საშუალოდ; (2) დღეში რამ
დენჯერ ამოწმებენ ისინი ელექტრონულ ფოსტას; 
(3) მათი აზრით, კარგი იქნებოდა თუ არა იდეა 
– ელფოსტის გზავნილებზე კვირაში ერთი დღით 
აკრძალვის დაწესება. რატომ კი ან რატომ არა? 
შეიტანეთ ეს ინფორმაცია მოხსენებაში. 

•	 ამოარჩიეთ ერთ-ერთი თემა იმ ხუთიდან, რომლე
ბიც განვიხილეთ განყოფილებაში: კომუნიკაციის 
საკითხები თანამედროვე ორგანიზაციებში. ჩაა
ტარეთ გარკვეული დამატებითი კვლევა. შეიტა
ნეთ თქვენი აღმოჩენები მარკირებულ სიაში და 
მზად იყავით მათ განსახილველად აუდიტორიაში. 
არ დაგავიწყდეთ თქვენი წყაროების ციტირება! 

•	 თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ.

•	 თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
com-ს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების 
სავარჯიშოები: როგორია ჩემი პირისპირ კომუნი
კაციის სტილი? რამდენად კარგია ჩემი მოსმენის 
უნარები? რამდენად კარგად ვახერხებ შედეგი
ანობის შესახებ უკუკავშირის დამყარებას? ვარ 
თუ არა ჭორიკანა? თქვენი შეფასების შედეგების 
გამოყენებით გამოკვეთეთ პირადი ძლიერი და 
სუსტი მხარეები. რა უნდა მოიმოქმედოთ, რომ 
განამტკიცოთ თქვენი ძლიერი მხარეები და გამო
ასწოროთ სისუსტეები? 

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

16-1. რა წარმოადენს ეფექტური კომუნიკაციის ბარიერებს? როგორ შეიძლება ამ
         ბარიერების გადალახვა?
16-2. რა ზეგავლენას ახდენს ტექნოლოგია მენეჯერულ კომუნიკაციაზე? როგორ
         ზემოქმედებს ის ორგანიზაციებზე? 
16-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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•	

ელფოს­ტის აკ­რძალ­ვა1
სხვადასხვა შეფასებებით, საშუალო კორპორა
ციული მომხმარებელი აგზავნის და ღებულობს 
ყოველდღიურად დაახლოებით 112 ელფოსტის 
გზავნილს.67 ანუ, ეს დაახლოებით 14 ელგზავ
ნილია ერთ საათში და მიუხედავად იმისა, რომ 
მათი ნახევარი არ საჭიროებს ბევრ დროს და 
კონცენტრაციას, ელგზავნილების ასეთი მო
ცულობის დონე შეიძლება გახდეს სტრესის მი
ზეზი და გამოწვიოს დროის არაპროდუქტიული 
ხარჯვა. როგორ ფიქრობთ, ზედმეტი ტვირთი 
ხომ არ არის შემომავალი წერილების ყუთი? 
2007 წელს US Cellular-ის აღმასრულებელმა ვი
ცე-პრეზიდენტმა ჯეი ელისონმა (Jay Ellison) 
(რომელიც უკვე აღარ არის ამ თანამდებობა
ზე) აუკრძალა თანამშრომლებს პარასკეობით 
ელფოსტის გამოყენება; თავის მოხსენებით 
ბარათში აუწყა მათ ცვლილებების შესახებ და 
მოუწოდა, ოთახებიდან გასულიყვნენ და, ელექტრონული წერილებით ურთი
ერთობის ნაცვლად, პირისპირ შეხვედროდნენ ერთმანეთს. ეს დირექტივა „ყრუ 
კაკუნით“ (ე.ი. ენთუზიაზმის გარეშე) მიიღეს. ერთ-ერთი თანამშრომელი შეე
კამათა ელისონს და უთხრა, რომ მას არ ესმოდა, რამდენი სამუშაო იყო გასა
კეთებელი და რაოდენ ადვილი გახდა საქმის კეთება ელფოსტის მეშვეობით. 
საბოლოო ჯამში, თანამშრომლებმა მაინც ვერ გაიტანეს თავისი მოსაზრება. 
იძულებული გახდა რა, გამოეყენებინა ტელეფონი, ერთ-ერთი თანამშრომელი 
მიხვდა, რომ ის კოლეგა, რომელიც მას სადღაც შორსმყოფი ეგონა, ორგანიზა
ციის შენობაში აღმოჩნდა. ამჟამად კი, უკვე 2012-ში, სხვა ხელმძღვანელებმაც 
აღმოაჩინეს ელფოსტის აკრძალვის პლიუსები. 

ჯესიკა როველომ (Jessica Rovello), Arkadium-ის (კომპანია, რომელიც ქმნის 
თამაშებს) თანადამფუძნებელმა და პრეზიდენტმა, დაახასიათა ელფოსტა, რო
გორც „ბიზნესისადმი ყურადღების დეფიციტის ფორმა“. მან აღმოაჩინა, რომ თა
ვადაც და მისი თანამშრომლებიც ელფოსტის ყუთში წერილების გახსნას ყველა 
სხვა საქმეზე წინ აყენებდნენ, ამიტომ გადაწყვიტა, ელფოსტა დღეში მხოლოდ 
ოთხჯერ შეემოწმებინა და გაეთიშა ელფოსტის შეტყობინებები. კიდევ ერთმა 
ხელმძღვანელმა პირმა, ტიმ ფრაიმ (Tim Fry) Weber Shandwick-იდან (საზოგადოე
ბასთან ურთიერთობის გლობალური კომპანია), მთელი წელიწადი დაუთმო თა
ვისი თანამშრომლების ელფოსტის სისტემის მოხმარებისგან გადაჩვევას. მისი 
მიზანი იყო, მკვეთრად შეემცირებინა თანამშრომელთა მიერ გაგზავნილი და მი
ღებული ელგზავნილების რაოდენობა. თავისი მიდგომის დანერგვა მან დაიწყო 
ფირმის შიდა საოფისე საკომუნიკაციო სისტემით, რომელიც შიდა სოციალურ 
(Facebook-ის მსგავს) ქსელად იქცა, ასევე, გამოიყენა სამუშაო ჯგუფის თანამ
შრომლობის უზრუნველყოფის პროგრამული საშუალება და თანამშრომელთა 
განცხადებების დაფა. შემდეგი იყო ტიერი ბრეტონი, ევროპაში უმსხვილესი IT 
კომპანია Atos-ის ხელმძღვანელი, რომელმაც გამოაცხადა, რომ „ელგზავნილე
ბის  ნულოვან პოლიტიკას“ შეცვლის Facebook-ისა და Twitter-ის კომბინაციის 
მსგავსი  მომსახურება. 

წყარო: Sipa via AP Images
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იმის ღრმა რწმე­ნით, რომ ში­და გზავ
ნი­ლებ­ზე თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი დროს 
უაზ­როდ ფლან­გა­ვენ, და იმი­ტო­მაც, 
რომ იმ მე­თო­დე­ბით სურ­და მუ­შა­ო
ბა, რო­მელ­საც ახალ­გაზ­რდა თა­ო­ბა 
იყე­ნებ­და, Atos-ის გე­ნე­რა­ლურ­მა (აღ
მას­რუ­ლე­ბელ­მა) დი­რექ­ტორ­მა ტი­ე­რი 
ბრე­ტონ­მა (Thierry Breton) აკ­რძა­ლა 
ში­და ელ­ფოს­ტა და შეც­ვა­ლა ის ისე
თი სა­კო­მუ­ნი­კა­ციო სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბით, 
რომ­ლე­ბიც მო­ი­ცავს ისეთ სო­ცი­ა­ლურ 
ქსე­ლებს, რო­გო­რი­ცაა Facebook, 
შეტყ­ო­ბი­ნე­ბე­ბის მყი­სი­ე­რი გა­და­ცე­მა 
და მიკ­რობ­ლო­გინ­გი. 

წყარო: Sipa via AP Images
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სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 რას ფიქრობთ ყოველივე ზემოაღნიშნულზე? ეთანხმებით იმას, რომ ელფოს
ტა შეიძლება არაპროდუქტიული იყოს სამუშაო ადგილზე? 

2.	 გაგაოცათ თუ არა ელგზავნილების საშუალო მოცულობამ, რომელსაც თა
ნამშრომელი ყოველდღიურად იღებს? როგორია ელგზავნილების ასეთ მოცუ
ლობასთან გამკლავების სირთულეები? თქვენი აზრით, რამდენ ელგზავნილს 
ღებულობთ ყოველდღიურად? გაიზარდა თუ არა თქვენ მიერ მიღებული ელ
გზავნილების მოცულობა? მოგიწიათ თუ არა ელფოსტასთან დაკავშირებული 
ჩვევების შეცვლა? 

3.	 რას ფიქრობთ ელფოსტის იმ „შემცველებზე“, რომლებსაც ზოგიერთი კომპა
ნია იყენებს – უფრო მეტ სოციალურ მედიასაშუალებებზე? რა მხრივ შეიძლე
ბა უკეთესი ან უარესი აღმოჩნდეს ის? 

4.	 რა სირთულეებს ხედავთ მენეჯერებისთვის და კომუნიკაციისთვის აღწერილი 
შემთხვევიდან გამომდინარე? 
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პრაქტიკული შემთხვევა 

როდესაც Domino’s Pizza-ს ორმა თანამშრო
მელმა ფირზე გადაიღო კონოვერის (ჩრდი
ლო კაროლინა) რესტორნის სამზარეულოში 
დატრიალებული დიდი არეულობა, კომპანია 
მოულოდნელად აღმოჩნდა საზოგადოებას
თან ურთიერთობების ღრმა კრიზისის პი
რისპირ.68 საბოლოოდ ვიდეოები განთავსდა 
YouTube-ში და სხვა საიტებზე და აჩვენებდა 
Domino’s-ის თანამშრომლის ანტისანიტა
რიულ პირობებში მუშაობას და მის ვულ
გარულ, უხამს ქმედებებს კერძების მომზა
დებისას, სხვა თანამშრომელთან ერთად, 
რომელიც კომენტარებს აკეთებდა. შემდეგ 
დღეს მილიონზე მეტმა ზიზღით გამსჭვა
ლულმა ადამიანმა იხილა ვიდეო და Domi-
no’s-ის შესახებ დისკუსიებმა მთელი Twitter 
და Google მოიცვა. 

როგორც Domino’s-მა მალევე გააცნობიერა, სოციალურ მედიას აქვს იმის 
ძალა, რომ მცირე ინციდენტი მარკეტინგულ კრიზისად აქციოს. კომპანიის წარ
მომადგენელმა განაცხადა, რომ Domino’s-ს არ აქვს არანაირი წარმოდგენა იმა
ზე, თუ როგორ მოხდა ვიდეოს გადაღება და ინტერნეტში განთავსება. როდესაც 
კომპანიამ პირველად გაიგო ვიდეოს შესახებ, ხელმძღვანელებმა გადაწყვიტეს, 
მორიდებოდნენ აგრესიულ რეაქციას იმ იმედით, რომ საკამათო სიტუაცია თა
ვისით ჩაცხრებოდა. თუმცა, მათ ვერ გათვალეს, რომ ეს ვიდეოები ასე სწრაფად 
გახდებოდა ასეთი პოპულარული. სოციალური მედიის მარკეტინგული ფირმის 
მარკეტინგის მენეჯერმა განაცხადა, რომ კომპანიები ცდებიან, როდესაც ფიქ
რობენ, რომ უარყოფითი შინაარსის მქონე ვიდეო ვერ გავრცელდება. მსგავსი 
სახის ვიდეოები ზედმეტად ხშირად ვრცელდება, რაც საკუთარ თავზე გამოს
ცადა Domino’s-მა. სულ რაღაც რამდენიმე დღეში Domino’s-ის რეპუტაცია შეი
ლახა. კლიენტთა მხრიდან მისი მომსახურების ხარისხის აღქმა დადებითიდან 

ChAptER 16 | MANAGERS AND COMMUNICATION 503

წყარო: Splash News/Conover P.D./Newscom
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Domino’s-ის მე­ნეჯ­მენ­ტის ნელ­მა და 
დაგ­ვი­ა­ნე­ბულ­მა რე­აქ­ცი­ამ სწრა­ფად 
გავ­რცე­ლე­ბულ ვი­დე­ო­ზე, რო­მე­ლიც 
YouTube-ზე და სხვა სა­ი­ტებ­ზე გან­თავ
სდა იმ ორი ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის 
მი­ერ, რომ­ლე­ბიც აბინ­ძუ­რებ­დნენ მათ 
მი­ერ­ვე მომ­ზა­დე­ბულ კერ­ძებს, გა­მო
იწ­ვია კომ­პა­ნი­ის რე­პუ­ტა­ცი­ის შე­ლახ­ვა 
და შეც­ვა­ლა კლი­ენ­ტთა მი­ერ კომ­პა­ნი­ის 
პრო­დუქ­ცი­ის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის ხა­რის
ხის აღ­ქმა. 

წყარო: Splash News/Conover P.D./
Newscom

გაგ­ზავ­ნის პრობ­ლე­მე­ბი2
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პრაქტიკული შემთხვევა 

უარყოფითამდე დავიდა. ბრენდების ერთ-ერთმა ექსპერტმა თქვა, რომ თანამ
შრომლებს რომც არ ჰქონოდათ გაფუჭებული კერძების გაყიდვის განზრახვა, 
ვიდეოს ნახვის შემდეგ კლიენტები სერიოზულად დაფიქდებონენ ამ პროდუქ
ტის ყიდვაზე.

და რა ბედი ეწია იმ ორ თანამშრომელს? მიუხედავად იმისა, რომ მათ გა
ნუცხადეს Domino’s-ის ხელმძღვანელობას, რომ არასდროს გზავნიდნენ სამზა
რეულოდან გაფუჭებულ კერძებს, ისინი მაინც დაითხოვეს და ბრალი დასდეს 
მძიმე დანაშაულში. Domino’s-მა კი თავისი საკუთარი ვიდეო გამოაქვეყნა, მისი 
უფროსი მენეჯერის მონაწილეობით, რომელიც განთავსდა YouTube-ზე და ეხმა
ურებოდა მომხდარ ინციდენტს. 

სა­დის­კუ­სიო სა­კითხ­ე­ბი µ

1.	 გარდა იმისა, რომ ვულგარული და ზიზღის გამომწვევი იყო, რას ფიქრობთ 
განხილულ სიტუაციაზე მენეჯერული კომუნიკაციის თვალსაზრისით?

2.	 როგორ ფიქრობთ, რატომ აირჩიეს Domino’s-ის ხელმძღვანელებმა ეს მიდგომა: 
„მოვიცადოთ და ვნახოთ, რა იქნება“? რატომ იყო ასეთი რეაქცია არასწორი? 

3.	 როგორ შეიძლებოდა ასეთი ტიპის საკომუნიკაციო პრობლემის პრევენცია 
Domino’s Pizza-ს სხვა რესტორნებში? 

4.	 ნიშნავს თუ არა ამის მსგავსი ინციდენტები და მათი სხვაგან  მოხდენის შესაძ
ლებლობა იმას, რომ ყველა სახის სოციალური მედია უნდა იყოს აკრძალული 
სამუშაო ადგილზე? რა გავლენას ახდენს ასეთი შემთხვევები საკომუნიკაციო 
ტექნოლოგიების შემუშავების პოლიტიკაზე? იმსჯელეთ. 
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign

governments and commercial enterprises for space transportation.

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station,

and in November 2011, U.S. astronauts took their

first trip on a Russian Soyuz spacecraft,

at a cost of $47 million. NASA soon

hopes to contract with companies

such as Space Exploration

Technologies

(SpaceX, for

short), Blue

Origin

(founded by

Amazon.

com’s Jeff
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes
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 მენეჯერი სამსახურში

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: Peter DaSilva/Polaris/Newscom

ნაწილი მეექვსე ლიდერობა

მომუშავეთა მოტივირება

Google იღებს 3000-ზე მეტ აპლიკაციას დღეში!1 ვა­კან­სი­ე­ბის გა­მოცხ­ა­დე­ბი­დან 
ერთ კვი­რა­ში კომ­პა­ნი­ამ მი­ი­ღოო 75000 აპ­ლი­კა­ცი­ა. რა­ტომ უყ­ვარს ყვე­ლას Google? 
ეს არაა გა­საკ­ვი­რი, თუ გა­ვიხ­სე­ნებთ, რომ კომ­პა­ნი­ამ და­ა­წე­სა სა­მუ­შაო პი­რო­ბე­ბის 
ოქ­როს სტან­დარ­ტი და მო­მუ­შა­ვე­თა არა­ფუ­ლა­დი შე­ღა­ვა­თე­ბი. დი­რექ­ტო­რი ამ­ბობს, 
რომ მა­თი შე­ღა­ვა­თე­ბი შე­ი­ცავს სპორ­ტულ დარ­ბა­ზებს, კა­ფე­ებს ჯან­სა­ღი საკ­ვე­ბით, 
თავისუფალ­მენიუს,­საცურაო­აუზს­და­სპას,­კომპანიაში­არსებულ­სამრეცხაოს  
და ბევრ სხვა რა­მეს. ამის გარ­და, კომ­პა­ნი­ამ ზაფ­ხულ­ში მო­უწყო თა­ნამ­შრომ­ლებს 
სპე­ცი­ა­ლუ­რი სა­ცუ­რაო აუ­ზი, სა­დაც შე­საძ­ლე­ბე­ლი იყო სერ­ფინ­გი. Googleplex – ესაა 
კომ­პა­ნი­ის „ბა­ნა­კი“ მა­უნტ ვე­ივ­ში, კა­ლი­ფორ­ნი­ა­ში, სა­დაც იპო­ვით შე­ნო­ბის შიგ­ნით 
სა­თა­მა­შო ხის სახლს, ფრენ­ბურ­თის მო­ე­დანს და ყვი­თე­ლი აგუ­რის გზებს. ნი­უ­-ი­ორ
კის ოფის­ში მო­მუ­შა­ვე­ებს შე­უძ­ლი­ათ მი­ი­ღონ საკ­ვე­ბი იქ­ვე მდგო­მი ავ­ტო­მან­ქა­ნი­დან. 
რა უნ­და უნ­დო­დეთ მო­მუ­შა­ვე­ებს მე­ტი? ჟღერს, რო­გორც იდე­ა­ლუ­რი სა­მუ­შა­ო, არა? 
მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, თა­ნამ­შრო­მელ­თა გარ­კვე­უ­ლი ნა­წი­ლი ტო­ვებს კომ­პა­ნი­ას და, ამ
დე­ნად, ყვე­ლა ეს შე­ღა­ვა­თი არაა საკ­მა­რი­სი კომ­პა­ნი­ა­ში მათ და­სარ­ჩე­ნად. 

Google „ი­დე­ა­ლუ­რი“ დამ­ქი­რა­ვებ­ლის სი­ა­ში პირ­ველ ად­გილ­ზე­ა, Fortune-ის მი­ერ 
შედ­გე­ნილ სი­ა­ში „სა­მუ­შა­ოდ სა­უ­კე­თე­სო“ - კომ­პა­ნი­ე­ბი წამ­ყვან ხუ­თე­ულ­ში ბო­ლო 
ექ­ვსი წლის მან­ძილ­ზე და აქე­დან პირ­ველ ად­გილ­ზე იყო სამ­ჯერ, მათ შო­რის, 2012 
წელს. Google-ის აღ­მას­რუ­ლებ­ლე­ბი სთა­ვა­ზო­ბენ ასეთ შე­ღა­ვა­თებს რამ­დე­ნი­მე მი

ზე­ზის გა­მო: მო­ი­ზი­დონ ყვე­ლა­ზე კარ­გი ცოდ­ნის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი უაღ­რე
სად კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ბაზ­რის პი­რო­ბებ­ში; და­ეხ­მა­რონ თა­ნამ­შრომ­ლებს, 

იმუ­შა­ონ უფ­რო ხან­გრძლი­ვი დრო­ის გან­მავ­ლო­ბა­ში და არ ჰქონ­დეთ 
უსი­ა­მოვ­ნო პერ­სო­ნა­ლუ­რი შეგ­რძნე­ბე­ბი სა­მუ­შა­ოს­გან; აჩ­ვე­ნონ მათ, 
რომ აფა­სე­ბენ, რა­თა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი დიდ­ხანს დარ­ჩნენ Googler-ე­ბად 
(ტერ­მი­ნი, რომ­ლი­თაც მო­იხ­სე­ნი­ე­ბენ კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლებს). 
მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, რო­გორც ერ­თმა თა­ნამ­შრო­მელ­მა თქვა, „რო
დე­საც ასეთ ად­გი­ლას მოხ­ვდე­ბი, შე­იძ­ლე­ბა გულ­ნატ­კე­ნი დარ
ჩე, თუ ვერ შეძ­ლებ, შე­ეწყო საკ­მა­ოდ დი­ნა­მი­კურ კულ­ტუ­რას“. 

მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი აგ­რძე­ლე­ბენ კომ­პა­ნი­ა­ში მოს­ვლას. ერ­თი 
ანა­ლი­ტი­კო­სი სვამ­და კითხ­ვას – მი­უ­ხე

და­ვად Google-ის წარ­მა­ტე­ბი­სა და 
უამ­რა­ვი უჭ­კვი­ა­ნე­სი ადა­მი­ა­ნი­სა, 
რა­ტომ ამ­ბობ­და უარს ზო­გი
ერ­თი ყვე­ლა­ფერ იმა­ზე, რა­საც 
ჰქვია სა­ოც­ნე­ბო სამ­სა­ხუ­რი და 
მი­დი­ო­და სხვა­გან? 

17
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

17. 1  განსაზღვროთ მო­ტი­ვა­ცი­ა. 

17. 2  შეადაროთ და შე­ა­პი­რის­პი­როთ მო­ტი­ვა­ცი­ის ად­რე­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი. 

17. 3  შეადაროთ და შე­ა­პი­რის­პი­როთ მო­ტი­ვა­ცი­ის თა­ნა­მედ­რო­ვე თე­ო­რი­ე­ბი. 

17. 4  იმსჯელოთ მო­ტი­ვა­ცი­ის მიმ­დი­ნა­რე სა­კითხ­ებ­ზე.

Google-მა დააწესა სამუშაო პირობებისა და მომუშავეთა 
შეღავათების ოქროს სტანდარტი.

მა­გა­ლი­თად, შონ კნა­პი (Sean Knapp) და მი­სი ორი კო­ლე­გა, 
ძმე­ბი ბის­მარკ და ბელ­სა­სარ ლე­პე­ე­ბი (Bismarck and Belsasar 
Lepe), გა­მო­ვიდ­ნენ იდე­ით, თუ რო­გო­რი უნ­და იყოს ვებ­ვი
დე­ო. Google-ს რე­ა­ლუ­რად სჭირ­დე­ბო­და ეს ადა­მი­ა­ნე­ბი და 

მა­თი პრო­ექ­ტი და მათ, შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად, 
შეს­თა­ვა­ზეს „ცა­რი­ე­ლი ჩე­კი“. მაგ­რამ სა­მე
ულ­მა ჩათ­ვა­ლა, რომ მძი­მე სა­მუ­შა­ოს ისი­ნი 
გა­ა­კე­თებ­დნენ, ხო­ლო პრო­დუქტს მი­ი­ღებ­და 
Google. ამი­ტომ მათ და­ტო­ვეს კომ­პა­ნი­ა. ეს 
რომ ყო­ფი­ლი­ყო ცალ­კე­უ­ლი შემ­თხვე­ვა, ად
ვი­ლად ასახ­სნე­ლი იქ­ნე­ბო­და, მაგ­რამ ეს ასე 
არაა – სხვა ნი­ჭი­ერ­მა თა­ნამ­შრომ­ლებ­მაც 
და­ტო­ვეს კომ­პა­ნი­ა. რე­ა­ლუ­რად, იმ­დე­ნად 
ბევ­რმა და­ტო­ვა კომ­პა­ნი­ა, რომ მათ შე­უძ
ლი­ათ შექ­მნან ყო­ფი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
არა­ფორ­მა­ლუ­რი კლუ­ბი. 

Google-ის აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი (და თა­ნა­და
მა­არ­სე­ბე­ლი) ლა­რი პე­ი­ჯი (Larry Page) (იხ. 
სუ­რათ­ზე) თვლის, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი არი­ან 
გა­დამ­წყვე­ტი კომ­პა­ნი­ის გრძელვა­დი­ა­ნი 
წარ­მა­ტე­ბი­სათ­ვის. მი­სი მი­ზა­ნია სა­უ­კე­თე
სო­ე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბა და მა­თი შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა. 
პე­ი­ჯი ასე­ვე აც­ნო­ბი­ე­რებს, რომ, რამ­დე
ნა­დაც სა­მუ­შაო გა­რე­მო მნიშ­ვნე­ლო­ვა
ნი ას­პექ­ტი­ა, გა­მომ­წვე­ვი სა­მუ­შაო ასე­ვე 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. მას მა­გა­ლი­თად მოჰ­ყავს 
პრო­ექ­ტი Google Translate (Google-ის თარ­ჯი
მა­ნი), რო­მელ­მაც მო­ბი­ლუ­რი ტე­ლე­ფო­ნე­ბი 
აქ­ცია ჯი­ბის ლექ­სი­კო­ნე­ბად, და ამ­ბობს: 
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„რო­ცა ასე­თი მნიშ­ვნე­ლო­ბის პრო­ექ­ტებ­ზე მუ
შა­ობ, შე­უძ­ლე­ბე­ლია არ იყო აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ო­თი. შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, რომ შექ­მნა გან­სხვა
ვე­ბუ­ლი რამ, უდი­დე­სი მო­ტი­ვა­ცი­ა­ა, რაც კი შე­იძ
ლე­ბა ადა­მი­ანს ჰქონ­დეს“. 

როგორ ფიქრობთ, ეს მოტივაცია მართლაც 
„უდიდესია“?

ისეთი წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რო­გო­რი
ცაა ლა­რი პე­ი­ჯი, უნ­და აც­ნო­ბი­ე­რებ­დნენ, რომ 
ის, რაც მა­თი მო­ტი­ვა­ტო­რი­ა, შე­იძ­ლე­ბა სუ­ლაც 
არ გა­მოდ­გეს მო­ტი­ვა­ტო­რად სხვე­ბი­სათ­ვის. იმის 
გა­მო, რომ თქვენ ხართ მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი შეკ­რუ

ლი სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის წევ­რო­ბი­თ, ნუ და­ას­კვნით, 
რომ სხვე­ბიც ასე­ვე მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბი­ან. ან 
ის, რომ თქვენ ხართ მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი თქვე­ნი სა
მუ­შა­ო­თი, არ ნიშ­ნავს, რომ ყვე­ლა მო­ტი­ვი­რე­ბუ
ლი­ა. ეფექ­ტუ­რი მე­ნე­ჯე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ხელს 
უწყ­ო­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ მაქ­სი­მა­ლუ­რი 
ძა­ლის­ხმე­ვის გა­მოვ­ლე­ნას, კარ­გად აც­ნო­ბი­ე­რე
ბენ, რო­გორ და რა­ტომ არი­ან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი 
მო­ტი­ვი­რე­ბულ­ნი და იცი­ან, თუ რო­გორ მო­არ­გონ 
მო­მუ­შა­ვე­ებს მო­ტი­ვა­ცი­ის პრაქ­ტი­კუ­ლი ას­პექ­ტე
ბი, რომ და­აკ­მა­ყო­ფი­ლონ მა­თი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი და 
მოთხ­ოვ­ნე­ბი. 

რა არის მოტივაცია?
LinkedIn Corporation-ის ვებგვერდის მიხედვით, რომელიც 175 მილიონ პროფესი
ონალს აერთიანებს, დასახელებამ „ninja“ ( „ნინძა“) ბევრად გაუსწრო სხვა მოთხ
ოვნად სამუშაოს დასახელებებს2. ამ დასახელების გამომყენებელი პირების 
უდიდესი ნაწილი წარმოადგენს კომპიუტერულ პროგრამისტებს, რომლებიც 
უტევენ დაწერილ კოდებს, როგორც ნინძები, მათ აქვთ უამრავი აუცილებელი 
იარაღი ბრძოლისათვის. ტერმინი ასევე გამოიყენება ნებისმიერ სფეროში კომ
პეტენციის აღსაწერად – მომხმარებელთა მომსახურებიდან ავეჯის გადამზი
დავამდე. მაგალითად, სოლტ ლეიკ სიტიში, ერთი ბიზნესის მფლობელი ყიდის 
„ნინძა მუშაკების“ მომსახურებას, რომლებიც შეასრულებენ ყველა სამუშაოს 
დაწყებული ნარჩენების გატანით და პირადი დაცვით და დამთავრებული სახ
ლის დალაგებით. Bonobos Inc-ში, ნიუ-იორკში დაწყებულ სტარტაპში, რომელიც 
ყიდის მამაკაცის ტანსაცმელს ელექტრონულად, მომხმარებლების მომსახურე 
თანამშრომლებს ასევე უწოდებენ „ნინძას“. რატომ უნდა იქონიოს სამუშაოს და
სახელებამ გავლენა მომუშავეებზე? ბევრი ადამიანი, განსაკუთრებით, ახალ
გაზრდა და გულით ახალგაზრდა, აფასებს სამუშაოს განსაკუთრებულ და უჩ
ვეულო დასახელებას, რაც გულისხმობს მათ მიერ სამუშაოზე გაწეულ ძალიან 
დიდ ძალისხმევას. „ნინძა“, როგორც სხვა პოპულარული სამუშაოების სახელები 
(გურუ, ევანგელისტი, ბარისტა და სენდვიჩის ხელოვანიც კი), აჩვენებს მომუ
შავეებს, რომ მათი ძალისხმევა უბრალო და ჩვეულებრივი კი არა, არამედ და
ფასებულია. 

ოდესმე გიფიქრიათ, რომ სამუშაოს დასახელება შეიძლება იყოს მოტივა
ტორი? ოდესმე გიფიქრიათ ვინმეს მოტივირებაზე? ეს ძალიან მნიშვნელოვანი 
საკითხია მენეჯმენტში და მკვლევრები დიდი ხანია ინტერესდებიან ამ საკითხ
ით. 3 ყველა მენეჯერს უნდა შეეძლოს მომუშავეების მოტივირება, რისთვისაც 
აუცილებელია ესმოდეს, რა არის მოტივაცია. მოდით, დავიწყოთ მოტივაციის 
განსაზღვრით. რატომ? იმიტომ რომ ბევრი ადამიანი არასწორად მიიჩნევს, რომ 
მოტივაცია პერსონალური მახასიათებელია, ზოგიერთი ადამიანი მოტივირებუ
ლია და ზოგიერთი – არა. მოტივაციის ჩვენი ცოდნის მიხედვით, არ შეიძლება 
ადამიანების რანჟირება ამ გზით, ვინაიდან ისინი განსხვავდებიან სამოტივა
ციო მოთხოვნებით და, ზოგადად, მოტივაცია იცვლება სიტუაციიდან სიტუა
ციამდე. მაგალითად, ალბათ, თქვენ ზოგიერთ საგანში უფრო მოტივირებული 
ხართ, ვიდრე სხვებში. 

მო­ტი­ვა­ცია არის პროცესი, რომლის მეშვეობითაც პიროვნებათა ძალის
ხმევა მიზნის მისაღწევად უფრო ენერგიული, მიზანმიმართული და ურყევია.4 ამ 
განსაზღვრებას აქვს სამი გადამწყვეტი ელემენტი: ენერგია, მიმართულება და 
სიმტკიცე. 5

17.1  განსაზღვრეთ მოტივაცია

მო­ტი­ვა­ცია

პრო­ცე­სი, რომ­ლის მეშ­ვე­ო­ბითაც 
პი­როვ­ნე­ბა­თა ძა­ლის­ხმე­ვა მიზნის 
მი­საღ­წე­ვად უფრო ენერ­გი­უ­ლი, 
მიზანმი­მარ­თუ­ლი და ურ­ყე­ვია.
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ენერ­გია არის ელემენტი, რომელიც ზომავს ინტენსიურობას, დინამიკურო
ბას და აქტიურობას. მოტივირებული ადამიანი დიდი ძალისხმევით და ბევრს 
მუშაობს. თუმცა, ძალისხმევის ინტენსიურობასთან ერთად, უნდა განიხილე
ბოდეს მისი ხარისხიც. ძალისხმევის მაღალი დონე აუცილებლად არ განაპირო
ბებს სამუშაოს მაღალ შედეგებს, თუ ძალისხმევა არაა სწორად მი­მარ­თუ­ლი ისე, 
რომ ამით ისარგებლოს ორგანიზაციამ. ორგანიზაციის მიზნების შესაბამისად 
მიმართული ძალისხმევა არის ძალისხმევა, რომელსაც ვითხოვთ მომუშავეები
საგან. საბოლოოდ, მოტივაცია მოიცავს გან­გრძო­ბა­დო­ბის განზომილებას. ჩვენ 
გვინდა, მომუშავეებმა განახორციელონ განგრძობადი ძალისხმევა, რათა მიღ
წეული იყოს მიზნები. 

მომუშავეთა მოტივირება სამუშაოს მაღალი შედეგების მისაღწევად არის 
მნიშვნელოვანი ორგანიზაციული საკითხი და მენეჯერები ეძებენ მასზე პასუ
ხებს. მაგალითად, Gallup-ის გამოკითხვებმა აჩვენა, რომ აშშ-ში მომუშავეთა 
დიდი ნაწილი – დაახლოებით 73% – არ არის კმაყოფილი სამუშაოთი. როგორც 
მკვლევრებმა აღნიშნეს, „ეს მომუშავეები, ფაქტობრივად, „წამოსულები“ არიან 
სამსახურებიდან. ისინი „მძინარე მდგომარეობაში“ მოქმედებენ სამუშაო დღის 
განმავლობაში, აქვთ გამოყოფილი დრო, მაგრამ არ აქვთ ენერგია ან სურვილი 
სამუშაოს შესასრულებლად“. 6 ამ ყველაფრის შემდეგ გასაკვირი არაა, რომ მე
ნეჯერებს და აკადემიური წრეების წარმომადგენლებს სურთ გაიგონ და ახსნან 
მომუშავეთა მოტივირების საკითხები. 

მოტივაციის ად­რე­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი
ჩვენ განვიხილავთ მოტივაციის ოთხ ადრეულ თეორიას: მას­ლო­უს მოთხ­ოვ­ნი
ლე­ბე­ბის იე­რარ­ქი­ა, მაკ­გრე­გო­რის თე­ო­რია X და Y, ჰერ­ცბერ­გი­ს ორ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი 
თე­ო­რი­ა, მაკ­ლე­ლან­დის სა­მი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბის თე­ო­რი­ა. მიუხედავად იმისა, რომ 
ჩამოყალიბდა მოტივაციის უფრო სრული განმარტებები, ეს თეორიები მნიშვნე
ლოვანია, ვინაიდან წარმოადგენს საფუძველს, რომლიდანაც განვითარდა მო
ტივაციის თანამედროვე თეორიები, და ასევე იმის გამო, რომ ბევრი პრაქტიკო
სი მენეჯერი ისევ იყენებს მათ. 

მას­ლო­უს მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის იე­რარ­ქი­ის თე­ო­რია
ბევრი მომუშავისათვის ავტომობილი აუცილებელია სამსახურში მისასვლე
ლად. როდესაც ფლორიდაში, ჯეკსონვილში, Vurv Technology-ს ორ უმნიშვნელო
ვანეს თანამშრომელს აღმოაჩნდა პრობლემები სამსახურში მისვლასთან და
კავშირებით, მფლობელმა დერეკ მერსერმა (Derek Mercer) გადაწყვიტა, შეეძინა 
ორი შედარებით იაფი მეორადი ავტომობილი თავისი თანამშრომლებისათვის. 
მან თქვა: „მე ვიცი, რომ ისინი არიან ძალიან კარგი მომუშავეები და ღირებუ
ლი აქტივი კომპანიისათვის“. ერთ-ერთმა მომუშავემ, რომელმაც მიიღო ავტო
მობილი, თქვა, რომ ეს არ იყო საუკეთესო ან ძალიან კარგი მანქანა, მაგრამ 
მას აძლევდა სერიოზული პრობლემის გადაწყვეტის შესაძლებლობას, რადგან 
საიმედო საშუალება იყო სამსახურში წასვლისათვის. ამდენად, როცა კომპანი
ისთვის საჭირო იყო, რომ ამ თანამშრომელს ემუშავა სრული ძალისხმევით, ის 
ასეც იქცეოდა.7 დერეკ მერსერი ხვდება თანამშრომლების მოთხოვნილებებს და 
მათ გავლენას მოტივაციაზე. მოტივაციის პირველი თეორია, რომელსაც განვი
ხილავთ, ეხება მომუშავეთა მოთხოვნილებებს. 

ალბათ ყველაზე კარგად ცნობილი მოტივაციის თეორია, ესაა აბრაჰამ მას
ლოუს (Abraham Maslow) მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის იე­რარ­ქი­ის თე­ო­რი­ა.8 მასლოუ 
ფსიქოლოგი იყო და მან წარმოადგინა მოთხოვნილებების იერარქია, რომელიც 
აქვს ყველა ინდივიდს:
1. ფი­ზი­ო­ლო­გი­უ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი: საკვები, სასმელი, თავშესაფარი, 

სქესობრივი და სხვა ფიზიკური მოთხოვნილებები.
2. უსაფ­რთხო­ე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი­: ადამიანის მოთხოვნილება, იყოს დაცუ

ლი ფიზიკური და ემოციური ზიანისაგან. ასევე, ის უნდა იყოს დარწმუნებუ
ლი, რომ ფიზიკური მოთხოვნილებები კმაყოფილდება.
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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შე­ა­და­რეთ და  17.2 
შეაპირისპირეთ 
მოტივაციის ადრეული  
თეორიები.

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის იე­რარ­ქი­ის 
თე­ო­რია

მას­ლო­უს თე­ო­რი­ა, რომ ადა­მი­ანს 
აქვს ფი­ზი­ო­ლო­გი­უ­რი, უსაფ­რთხო­
ე­ბის, სო­ცი­ა­ლუ­რი, აღი­ა­რე­ბის და 
თვით­რე­ა­ლი­ზა­ცი­ის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­
ბე­ბი, რომ­ლე­ბიც ქმნი­ან იე­რარ­ქი­ას.

ფი­ზი­ო­ლო­გი­უ­რი 
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი

საკ­ვე­ბი, სას­მე­ლი, თავშესაფარი,­ 
სქესობრივი და სხვა ფი­ზი­კუ­რი 
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი.

უსაფ­რთხო­ე­ბის ­
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი

ადა­მი­ა­ნის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა, იყოს 
და­ცუ­ლი ფი­ზი­კუ­რი და ემო­ცი­უ­რი 
ზი­ა­ნის­გან.
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3. სო­ცი­ა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი: ადამიანის მოთხოვნილება, იყოს დაკავშირე
ბული, მიეკუთვნებოდეს გარკვეულ სოციალურ ჯგუფს, დაშვებული იყოს ამ
ჯგუფში და ჰქონდეს მეგობრული ურთიერთობა.

4. აღი­ა­რე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი: პირს სჭირდება მისი შიდა შეფასება, როგორი
ცაა პატივისცემა, ავტონომიურობა და მიღწევები. მას ასევე სჭირდება გარე
შეფასება, როგორიცაა სტატუსი, აღიარება, ყურადღება.

5. თვით­რე­ა­ლი­ზა­ცი­ის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი: პირს სჭირდება ზრდა, საკუთარი პო
ტენციალის რეალიზაცია, სტიმული, რომ მიაღწიოს იმას, რისი მიღწევაც მას
შეუძლია.
მასლოუ ამტკიცებდა, რომ იერარქიის ერთი დონის დაკმაყოფილება აუცი

ლებელია, რათა მოხდეს უფრო მაღალი დონის მოთხოვნილების დაკმაყოფილე
ბა. ადამიანი გადადის მოთხოვნილების ერთი დონიდან მეორეზე (იხ. ჩანართი 
17-1). დამატებით მასლოუმ დაყო ეს ხუთი მოთხოვნილება მაღალი და დაბალი 
დონის მოთხოვნილებებად. ფიზიოლოგიური და უსაფრთხოების მოთხოვნილე
ბები წარმოადგენს ქვე­და დო­ნის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბებს, ხოლო სოციალური, აღი
არებისა და თვითრეალიზაციის მოთხოვნილებები – ზე­და დო­ნის მოთხ­ოვ­ნი
ლე­ბებს. ქვედა დონის მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების წყარო, უმეტესად, 
გარეგანია, ხოლო ზედა დონის – შინაგანი. 

როგორ ხსნის მოტივაციას მასლოუს თეორია? მენეჯერები, რომლებიც 
იყენებენ მასლოუს იერარქიას მომუშავეების მოტივირებისთვის, ისე იქცევი
ან, რომ მომუშვეთა მოთხოვნილებები დაკმაყოფილდეს. მაგრამ თეორია ასე
ვე გვეუბნება, რომ, როცა ერთი დონის მოთხოვნილება დაკმაყოფილებულია, 
ინდივიდი აღარაა მოტივირებული ამ მოთხოვნილების დაკმაყოფილებისთვის. 
ამდენად, თუ გინდათ ვინმეს მოტივირება, უნდა დაადგინოთ, მოთხოვნილების 
რომელ დონეზეა ეს ინდივიდი და ფოკუსირდეთ ამ ან უფრო მაღალი დონის 
მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებაზე. 

მასლოუს მოთხოვნილების თეორია ფართოდ იყო გაზიარებული 1960-იან 
და 1970-იან წლებში, განსაკუთრებით, მოქმედი მენეჯერების მიერ, სავარაუ
დოდ იმიტომ, რომ ინტუიციურად ეს თეორია იყო ლოგიკური და ადვილად გასა
გები. თუმცა მასლოუს არ წარმოუდგენია თავისი თეორიის დამადასტურებელი 
ემპირიული მასალა. ასევე, ცალკეულმა კვლევებმა ვერ დაადასტურა თეორიის 
ჭეშმარიტება. 9

თვით-
რეალიზაცია

აღიარება
სოციალური

უსაფრთხოება

ფიზიოლოგიური
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სო­ცი­ა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი

ადამიანის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა, იყოს 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი, მი­ე­კუთ­ვნე­ბო­დეს 
გარ­კვე­ულ სო­ცი­ა­ლურ ჯგუფს, იყოს 
დაშ­ვე­ბუ­ლი ამ ჯგუფ­ში და ჰქონ­დეს 
მე­გობ­რუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბა.

აღი­ა­რე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი

პირის საჭირ­ოე­ბა მი­სი ში­და შე­ფა­
სე­ბისათვის, ისე­თი, რო­გო­რი­ცაა 
პა­ტი­ვის­ცე­მა, ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა და 
მიღ­წე­ვე­ბი. ასე­ვე, გა­რე შე­ფა­სე­ბა, 
რო­გო­რი­ცაა სტა­ტუ­სი, აღი­ა­რე­ბა, 
ყუ­რადღ­ე­ბა.

თვით­რე­ა­ლი­ზა­ცი­ის ­
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი

პირს სჭირ­დე­ბა ზრდა, სა­კუ­თა­
რი პო­ტენ­ცი­ა­ლის რე­ა­ლი­ზა­ცი­ა, 
სტიმული, რომ მი­აღ­წი­ოს იმას,                 
რი­სი მიღ­წე­ვაც შე­უძ­ლია.

ჩანართი 17-1

მას­ლო­უს მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის ­
იე­რარ­ქია

წყა­რო: Abraham H. Maslow, Robert 
D.Frager, Robert D., and James Fadi-
man,Motivation and Personality, 3rd 
Edition,© 1987. Adapted by permission 
of PearsonEducation, Inc., Upper Saddle 
River, NJ.
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მაკ­გრე­გო­რის თე­ო­რია X და თე­ო­რია Y
ენდი გროვი (Andy Grove), Intel Corporation-ის თანადამ
ფუძნებელი და ამჟამად კომპანიის უფროსი კონსულ
ტანტი, ცნობილია თავისი გახსნილი ურთიერთობებით 
თანამშრომლებთან. მიუხედავად ამისა, ის ასევე კარ
გადაა ცნობილი იმით, რომ ხშირად ყვირის. კომპანიის 
ამჟამინდელმა აღმასრულებელმა, პოლ ოტელინიმ (Paul 
Otellini), თქვა: „ენდი გიყვირის არა იმიტომ, რომ შენზე 
არ ზრუნავს. ის ყვირის იმიტომ, რომ უკეთ იმუშაო“. 10 
მიუხედავად იმისა, რომ ენდი გროვის მსგავსი მენეჯე
რები ყოველთვის ცდილობენ, თანამშრომლებმა უკეთ 
იმუშაონ, ასეთი მიდგომა შეიძლება არ იყოს საუკეთე
სო, როგორც ამას მაკგრეგორის თეორია X და თეორია 
Y გვთავაზობს. 

დუგლას მაკგრეგორი (Douglas McGregor) კარგადაა 
ცნობილი მის მიერ შემოთავაზებული ადამიანის ბუნების ორი შესაძლო ვარიან
ტით: თეორია X და თეორია Y. 11 მარტივად რომ ვთქვათ, თე­ო­რია X – ესაა ადამი
ანის ბუნების ნეგატიური შეფასება, რომლის მიხედვით, მომუშავეებს აქვთ და
ბალი ამბიციები, არ მოსწონთ მუშაობა, უნდათ, აირიდონ პასუხისმგებლობა და, 
ამდენად, აუცილებელია მკაცრი კონტროლი, რათა მათ იმუშაონ ეფექტურად. 
თე­ო­რია Y – ესაა პოზიტიური შეხედულება ადამიანის ბუნებაზე, რომლის მიხედ
ვითაც მომუშავეებს მოსწონთ მუშაობა, ეძებენ და იღებენ პასუხისმგებლობას 
და უნდათ, თვითონ წარმართონ სამუშაო პროცესი. მაკგრეგორს მიაჩნდა, რომ 
თეორია Y-ის დაშვებები უნდა დაედოს საფუძვლად მენეჯმენტის პრაქტიკას; 
ამბობდა, რომ მომუშავეთა ჩართულობა გადაწყვეტილებების მიღებაში, საპა
სუხისმგებლო და მაღალი გამოწვევების მქონე სამუშაოები და კარგი ურთიერ
თობები ჯგუფში ხელს შეუწყობს მომუშავეთა მოტივაციის მაქსიმალიზაციას. 

სამწუხაროდ, არ არსებობს რაიმე დადასტურება, რომ ეს დაშვებები მარ
თებულია, ისევე, როგორც არ არსებობს პირდაპირი დადასტურება, რომ მენე
ჯერებმა მხოლოდ თეორია Y-ის მიხედვით უნდა განახორციელონ თანამშრო
მელთა მოტივირება. მაგალითად, ჯენ-ჰსუნ ჰუანგი (Jen-Hsun Huang), Nvidia 
Corporation-ის წარმატებული და ინოვაციური მიკროჩიპების მწარმოებელი კომ
პანიის დამფუძნებელი, ცნობილია იმით, რომ იყენებს ორივე მეთოდს მომუშა
ვეთა მოტივირებისათვის. ასევე ცნობილია მისი შეუწყნარებლობა უმართავი 
სიტუაციების მიმართ. ერთ-ერთ შეხვედრაზე, სადაც პროექტების ერთი გუნდი, 
რომელიც იმეორებდა შეცდომას, გახდა მისი გაბრაზების მიზეზი: თქვენ ხომ 
არ გაგიჟდით? – ჰკითხა მან შემცბარ თანამშრომლებს – და თუ გაგიჟდით, უბ
რალოდ, ადექით და თქვით. 12 მისი მესიჯი, რომელიც შეესაბამება კლასიკურ 
თეორია X-ს, გამოხატავდა შემდეგს – თუ გჭირდება დახმარება, ითხოვე ის. ესაა 
მძიმე არჩევანი, მაგრამ ამ შემთხვევაში მან იმუშავა.

ჰერ­ცბერ­გის ორ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი თე­ო­რია
ფრედერიკ ჰერცბერგის (Frederick Herzberg) ორ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი თე­ო­რია (ასევე 
ცნობილია, როგორც მო­ტი­ვა­ცია – ჰი­გი­ე­ნუ­რი თე­ო­რი­ა) მიიჩნევს, რომ შინა
განი ფაქტორები უკავშირდება სამუშაოთი კმაყოფილებას, ხოლო გარეგანი 
ფაქტორები – სამუშაოთი უკმაყოფილებას. 13 ჰერცბერგს უნდოდა გაეგო, რო
დის გრძნობენ მომუშავეები თავს ძალიან კარგად (არიან დაკმაყოფილებული) 
ან ცუდად (არიან უკმაყოფილო) თავიანთი სამუშაოთი (ეს დასკვნები ნაჩვენე
ბია ჩანართში 17-2). მან დაასკვნა, რომ მომუშავეთა გამოხმაურება, როდესაც 
ისინი კარგად გრძნობდნენ თავს სამუშაოზე, განსხვავდება გამოხმაურების
გან, როდესაც მათ ჰქონდათ ცუდი შეგრძნებები. გარკვეული მახასიათებლები 
მთლიანად უკავშირდება სამუშაოთი კმაყოფილებას (ჩანართის მარცხენა მხა
რეს ჩამოთვლილი), ხოლო სხვები – სამუშაოთი დაუკმაყოფილებლობას (მარ
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ფი­ზი­ო­ლო­გი­უ­რი, უსაფ­რთხო­ე­ბის 
და სო­ცი­ა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის 
დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი მო­ტი­ვა­ტო­რი იყოს ამ 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის, რომ­ლე­ბიც 
Procter & Gamble-მა და­ი­ქი­რა­ვა თა­ვის 
ახ­ლად გახ­სნილ სა­წარ­მო­ში ურ­ლა­ტი­
ში, რუ­მი­ნეთ­ში. მას­ლო­უს იე­რარ­ქი­ის 
მი­ხედ­ვით, რო­ცა დაკ­მა­ყო­ფილ­დე­ბა 
ამ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ქვე­და დო­ნის 
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ხელ­
ფა­სი, უსაფ­რთხო სა­მუ­შა­ო, შე­ღა­ვა­თე­
ბი და სა­მუ­შა­ო­ზე და­ცუ­ლო­ბა, ისი­ნი 
გა­დავ­ლენ მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის შემ­დეგ 
სა­ფე­ხურ­ზე. მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ 
და­უკ­მა­ყო­ფი­ლონ მო­მუ­შა­ვე­ებს ისე­თი 
მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი, რო­გო­რი­ცაა მი­კუთ­
ვნე­ბა, აღი­ა­რე­ბა, და­მე­გობ­რო­ბა იმ­გვა­
რი გა­რე­მოს ფორ­მი­რე­ბით, რო­მე­ლიც 
ხელს უწყ­ობს თა­ნამ­შრომ­ლებს შო­რის 
მე­გობ­რუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის ჩა­მო­
ყა­ლი­ბე­ბას, ხე­ლი შე­უწყ­ონ სა­მუ­შაო 
გუნ­დე­ბი­სა და ჯგუ­ფე­ბის ფორ­მი­რე­ბას, 
უზ­რუნ­ველ­ყონ მათ­თვის დას­ვე­ნე­ბი­სა 
და გარ­თო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, რომ­
ლე­ბიც თა­ნამ­შრომ­ლებს გა­უ­მარ­ტი­ვებს 
სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ის პრო­ცესს. 

თე­ო­რია X

ადა­მი­ა­ნის ბუ­ნე­ბის ნე­გა­ტი­უ­რი 
შე­ფა­სე­ბა, რომ­ლის მი­ხედ­ვით, 
მო­მუ­შა­ვე­ებს აქვთ და­ბა­ლი ამ­ბი­ცი­
ე­ბი, არ მოს­წონთ მუ­შა­ო­ბა, უნ­დათ, 
აი­რი­დონ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა და, 
ამ­დე­ნად, აუ­ცი­ლე­ბე­ლია მკაც­რი 
კონ­ტრო­ლი, რა­თა მათ იმუ­შა­ონ 
ეფექ­ტუ­რად.

თე­ო­რია Y

პო­ზი­ტი­უ­რი შე­ხე­დუ­ლე­ბა ადა­მი­ა­
ნის ბუ­ნე­ბა­ზე, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც 
მო­მუ­შა­ვე­ებს მოს­წონთ მუ­შა­ო­ბა­, 
ე­ძე­ბენ და იღე­ბენ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­
ბას და უნ­დათ, თვი­თონ წარ­მარ­თონ 
სა­მუ­შაო პრო­ცე­სი.
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ჯვენა მხარეს). როდესაც ადამიანები თავს გრძნობენ კარგად, ისინი ყურადღე
ბას ამახვილებენ სამუშაოდან გამომდინარე შინაგან ფაქტორებზე, როგორიცაა 
მიღწევა, აღიარება და პასუხისმგებლობა. მეორე მხრივ, როდესაც ისინი არიან 
უკმაყოფილო, აქცენტს აკეთებენ სამუშაოდან გამომდინარე გარეგან ფაქტო
რებზე, როგორიცაა კომპანიის პოლიტიკა და ადმინისტრაცია, ზედამხედველო
ბა, პიროვნებათაშორისი ურთიერთობები და სამუშაო პირობები. 

ამასთანავე, ჰერცბერგს სჯეროდა, რომ გამომდინარე მონაცემებიდან, კმა
ყოფილების საპირისპირო არაა უკმაყოფილება, როგორც ეს ტრადიციულად 
იყო წარმოდგენილი. უკმაყოფილების გამომწვევი ფაქტორების მოხსნა არ გა
მოიწვევს სამუშაოს ავტომატურად გარდაქმნას ისეთ სამუშაოდ, რომლითაც 
კმაყოფილები (ან მოტივირებულები) არიან მომუშავეები. როგორც ნაჩვენებია 
ჩანართ 17-3-ში, არსებობს ორი მდგომარეობა: „კმაყოფილების“ საპირისპიროა 
„კმაყოფილების არქონა“, ხოლო „უკმაყოფილების“ საპირისპირო – „უკმაყოფი
ლების არქონა“. 

კიდევ ერთხელ უნდა აღინიშნოს, რომ ჰერცბერგს სწამდა, რომ კმაყოფი
ლების გამომწვევი ფაქტორები განსხვავდება უკმაყოფილების გამომწვევი 
ფაქტორებისაგან. აქედან გამომდინარე, როდესაც მენეჯერები გამორიცხავენ 
უკმაყოფილების გამომწვევ ფაქტორებს, ეს სრულებით არ ნიშნავს, რომ მო
მუშავეები იქნებიან მოტივირებულნი. სამუშაოთი უკმაყოფილების გამომწვევი 
გარეგანი ფაქტორები იწოდება, როგორც ჰი­გი­ე­ნუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი.	 როდესაც 
ეს ფაქტორები ადეკვატურია, შესაბამისად, არ არსებობს მომუშავეთა უკმა
ყოფილება, მაგრამ ეს არ ნიშნავს, რომ ისინი არიან კმაყოფილები (ან მოტივი
რებული). მომუშავეთა მოტივაციისათვის ჰერცბერგი სთავაზობს მო­ტი­ვა­ტო­
რე­ბის გამოყენებას, შინაგან ფაქტორებს, რომლებიც უშუალოდ უკავშირდება 
სამუშაოს. 

ჰერცბერგის თეორია მოწონებით სარგებლობდა 1960-იანების შუიდან ად
რეულ 1980-იანებამდე, მიუხედავად მისი პროცედურებისა და მეთოდოლოგიის 
კრიტიკისა. მიუხედავად იმისა, რომ ზოგიერთმა კრიტიკოსმა აღნიშნა, რომ თე
ორია ძალიან გამარტივებულია, მან გავლენა იქონია იმაზე, თუ როგორ განი
საზღვრება სამუშოს დიზაინი დღეს, განსაკუთრებით, როცა საუბარია სამუშა
ოების გამრავლფეროვნებაზე, რაზეც ვისაუბრებთ ამ თავის ბოლოს.

სა­მი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბის თე­ო­რია
დევიდ მაკლელანდმა (David McClelland) და მისმა თანაშემწეებმა წარმოადგი
ნეს სა­მი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბის თე­ო­რი­ა, რომელიც ამბობს, რომ სამი შეძენილი 
(არა თანდაყოლილი) მოთხოვნილება არის ძირითადი მოტივატორი სამუშაო
ზე. 14 ეს მოთხოვნილებებია: მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა მიღ­წე­ვა­ზე (მიღწევისა და წარ
მატების წარმმართველი ფაქტორი დაწესებულ სტანდარტებთან მიმართებაში); 
მოთხოვ­ნი­ლე­ბა ძა­ლა­უფ­ლე­ბა­ზე (მოთხოვნილება – აიძულო სხვები, მოიქცნენ 
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ჰიგიენური ფაქტორები
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ორფაქ­ტო­რი­ა­ნი თე­ო­რია (მო­ტი­ვა­
ცი­ა –  ჰი­გი­ე­ნუ­რი თე­ო­რი­ა)

მო­ტი­ვა­ცი­ის თე­ო­რი­ა, რომ­ლის 
მი­ხედ­ვითაც ში­ნა­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბი 
უკავ­შირ­დე­ბა სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­
ლე­ბას, ხო­ლო გა­რე­გა­ნი ფაქ­ტო­რე­ბი 
– სა­მუ­შა­ო­თი უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბას.

ჩანართი 17-2

ჰერ­ცბერ­გის ორ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი ­
მო­დე­ლი

წყარო: F. Herzberg, B. Mausner, and B. 
B. Snyderman, The Motivation toWork 
(New York: John Wiley, 1959)

ჰი­გი­ე­ნუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი

სამუშაოთი უკმაყოფილების 
აღმოფხვრის განმაპირობებელი 
ფაქტორები, მაგრამ არა 
– მოტივატორები.

მო­ტი­ვა­ტო­რე­ბი

ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც ზრდის 
სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბას და 
მო­ტი­ვა­ცი­ას.

სა­მი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბის თე­ო­რია

მო­ტი­ვა­ცი­ის თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც 
ამ­ტკი­ცებს, რომ სა­მი შე­ძე­ნი­ლი (ა­რა 
თან­და­ყო­ლი­ლი) მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა 
– მიღ­წე­ვა, ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, აფი­ლა­
ცი­ა – არის ძი­რი­თა­დი მო­ტი­ვა­ტო­რი 
სა­მუ­შა­ო­ზე.

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა მიღ­წე­ვა­ზე

მიღ­წე­ვი­სა და წარ­მა­ტე­ბი­ს წარ­მმარ­
თვე­ლი ფაქ­ტო­რი და­წე­სე­ბულ სტან­
დარ­ტებ­თან მი­მარ­თე­ბა­ში.
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ისე, როგორც არ მოიქცეოდნენ სხვა შემთხვევაში); და მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა აფი­ლა­
ცი­ა­ზე (სურვილი – გქონდეს მეგობრული და ახლო პიროვნებათაშორისი ურთი
ერთობები). ამ სამიდან ყველაზე მეტადაა გამოკვლეული მოთხოვნილება მიღ
წევაზე. 

ადამიანები, რომლებსაც აქვთ მაღალი მოთხოვნილება მიღწევაზე, უფრო 
მეტად არიან ორიენტირებული მაღალ პირად მიღწევებზე, ვიდრე სამუშაოსთან 
დაკავშირებულ შეღავათებსა და მიღწევებისათვის დაწესებულ ჯილდოებზე. 
მათ აქვთ სურვილი, გააკეთონ რაღაცა უკეთ ან უფრო ეფეფქტიანად, ვიდრე 
ამას აკეთებდნენ მანამდე. 15 ისინი უპირატესობას ანიჭებენ პერსონალური პა
სუხისმგებლობის დამკისრებელ ისეთ სამუშაოებს, რომ იპოვონ პრობლემების 
გადაწყვეტის გზები, რათა მიიღონ სწრაფი და არაბუნდოვანი უკუკავშირი თა
ვის შედეგებზე, საიდანაც გაარკვევენ, რისი გაუმჯობესება შეძლეს და სად შე
უძლიათ დასახონ ზომიერად გამომწვევი მიზნები.
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წყარო: for photos: Bill Aron/PhotoEdit, Inc.
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ჩანართი 17-4

თე­მა­ტუ­რი აღ­ქმის 
(ა­პერ­ცეფცი­ის) 
ტეს­ტის სუ­რა­თე­ბი

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა ძა­ლა­უფ­ლე­ბა­ზე

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა – აი­ძუ­ლო სხვე­ბი, 
მო­იქ­ცნენ ისე, რო­გორც არ მო­იქ­ცე­
ოდ­ნენ სხვა შემ­თხვე­ვა­ში.

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა აფი­ლა­ცი­ა­ზე

მე­გობ­რუ­ლი და ახ­ლო პი­როვ­ნე­
ბა­თა­შო­რი­სი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის 
სურ­ვი­ლი.

ჩანართი 17-3

კონ­ტრას­ტუ­ლი წარ­მოდ­გე­ნა კმა­
ყო­ფი­ლე­ბა­სა და უკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე

მიღწევაზე მოთხოვნილება ახასიათებს ადამიანს, რომელიც სურათის შესახებ მის მიერ შექმნილ 
ისტორიაში აღწერს რაიმე შედეგის მიღწევის ან გარკვეული საქმიანობის უკეთ განხორციე
ლების სურვილს. 
მიკუთვნებულობაზე მოთხოვნილება ახასიათებს ადამიანს, რომელიც სურათის შესახებ მის მიერ 
შექმნილ ისტორიაში აღწერს ვინმესთან ერთად ყოფნის და ორმხრივი მეგობრობის სურვილს. 
ძალაუფლებაზე მოთხოვნილება ახასიათებს ადამიანს, რომელიც სურათის შესახებ მის მიერ შექ
მნილ ისტორიაში აღწერს სხვებზე გავლენის ან შთაბეჭდილების მოხდენის სურვილს. 
წყა­რო ფო­ტო­ე­ბი­სათ­ვის: Bill Aron/PhotoEdit, Inc. 

მაღალ მიღწევებზე ორიენტირებული ადამიანები თავს არიდებენ მათი შეფასებით ძა
ლიან მარტივ ან ძალიან რთულ სამუშაოებს. ასევე, მაღალი მიღწევების მოთხოვნილება 
სრულებითაც არ ნიშნავს, რომ იქნები კარგი მენეჯერი, განსაკუთრებით, დიდ ორგანიზა
ციებში. ეს ხდება იმიტომ, რომ მაღალ მიღწევებზე ორიენტირებული ადამიანები ძირითად 
ყურადღებას უთმობენ სა­კუ­თარ მიღწევებს, მაშინ როცა კარგი მენეჯერები ორიენტირე
ბულები არიან იმაზე, რომ დაეხმარონ სხვებს მიზნების მიღწევაში. 16 მაკლელლანდმა აჩვე
ნა, რომ შესაძლებელია მომუშავეთა გაწვრთნა იმისათვის, რომ მოხდეს მიღწევების სტი
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მულირება იმ ვითარებაში, როდესაც მათ აქვთ პასუხისმგებლობა, უკუკავშირი 
და რისკის მისაღები დონე. 17

ორი სხვა მოთხოვნილება, რომელიც ამ თეორიაშია აღნიშნული, ნაკლები 
ინტენსივობით იქნა გამოკვლეული, ვიდრე მოთხოვნილება მიღწევაზე. მიუხე
დავად ამისა, ჩვენ ვიცით, რომ საუკეთესო მენეჯერები მიდრეკილნი არიან ძა
ლაუფლების მაღალი და მიკუთვნებულობის დაბალი მოთხოვნილებისაკენ. 18

სამივე ეს მოთხოვნილება შეიძლება გაიზომოს სპეციალური ტესტით (მას 
უწოდებენ თემატური აღქმის – აპერცეფციის ტესტს), რომლის რესპონდენტე
ბი რეაგირებენ გარკვეულ ნახატებზე. თითოეული სურათი მცირე ხნით ეძლე
ვათ პირებს და შემდეგ მათ უნდა დაწერონ მოკლე ისტორია ამ სურათზე (იხ. 
ჩანართი 17-4 ზოგიერთი ნიმუშისათვის). სპეციალურად მომზადებული ინტერ
პრეტატორები შემდეგ დაადგენენ პირების მოთხოვნილებას მიღწევასა, ძალა
უფლებასა და მიკუთვნებულობაზე.

მოტივაციის თა­ნა­მედ­რო­ვე თე­ო­რი­ე­ბი
თეორიები, რომლებსაც განვიხილავთ ამ ნაწილში, მომუშავეთა მოტივაციის 
თანამედროვე მიდგომებია. რასაკვირველია, ეს თეორიები უფრო ნაკლებად 
ცნობილია, ვიდრე უკვე განხილული, თუმცა მათაც ბევრი მკვლევარი ემხრობა. 
19 მოტივაციის ეს თანამედროვე მიდგომებია: მიზნების დასახვის, განმტკიცე
ბის, სამუშაოს დიზაინის, სამართლიანობის, მოლოდინის თეორიები და თანამ
შრომელთა მაღალი ჩართულობის სამუშაო პრაქტიკა.

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვის თე­ო­რია
Wyeth-ის კვლევითი დეპარტამენტის მეცნიერებს დაუწესეს ახალი პროდუქციის 
საკმაოდ გამომწვევი კვოტები საინოვაციო პროცესის ეფექტურობის გაზრდისა 
და მათი ბონუსების მიზნების მიღწევის შესაბამისობაში მოსაყვანად. 20 მნიშვნე
ლოვანი დავალების ან სასწავლო კურსის ძირითადი პროექტის პრეზენტაციის 
წინ თქვენ ლექტორებს ალბათ გაუმხნევებიხართ ფრაზით: „აჩვენე შენი საუკე
თესო შესაძლებლობები“. რას ნიშნავს ეს ბუნდოვანი გამონათქვამი? იქნებოდა 
თუ არა თქვენი შედეგი უფრო მაღალი სასწავლო პროექტში, თუ თქვენი ლექ
ტორი გეტყოდათ, რომ უნდა მიგეღოთ, მინიმუმ, 93 ქულა, რათა შეგენარჩუ
ნებინათ შეფასება „ფრიადი“? კვლევები მიზნების დასახვის თეორიაში სწორედ 
ამ საკითხებზე ეძებს პასუხს, და ამ კვლევების შედეგები, როგორც შემდგომ
ში ნახავთ, საკამოდ შთამბეჭდავია, განსაკუთრებით ისეთ საკითხებში, როგო
რიცაა მიზნების სპეციფიკურობის, გამოწვევების და უკუკავშირის გავლენა 
შედეგებზე. 21

კვლევები უზრუნველყოფს მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვის თე­ო­რი­ის მნიშვნელოვან 
მხარდაჭერას, რაც გამოიხატება იმაში, რომ სპეციფიკური მიზნები იწვევს სა
მუშაო შედეგების ზრდას. რთულად მისაღწევი მიზნები, თუ ისინი გაზიარებუ
ლია, იძლევა უფრო მაღალ შედეგებს, ვიდრე მარტივად მისაღწევი მიზნები. რას 
გვეუბნება მიზნების დასახვის თეორია?

პირველი – მიზნის მისაღწევად მუშაობა სამუშაოს მოტივაციის ძირითადი 
წყაროა. ამ მიზნით ჩატარებულმა კვლევებმა დაადასტურა, რომ სპეციფიკუ
რი და გამომწვევი მიზნები მოტივაციის ბრწყინვალე ძალებია. 22 ასეთი მიზნები 
განაპირობებს უფრო მაღალ სამუშაო შედეგებს, ვიდრე ზოგადი მიზანი – „გა
აკეთე საუკეთესოდ“. მიზნის სპეციფიკურობა მოქმედებს, როგორც შინაგანი 
სტიმული. მაგალითად, გაყიდვების თანამშრომელი, როდესაც ახორციელებს 
რვა ზარს დღეში გაყიდვებთან დაკავშირებით, ეს მიდგომა ადგენს სპეციფიურ 
მიზანს, რომელსაც მან უნდა მიაღწიოს. 

უნდა გვახსოვდეს, რომ ადგილი არ აქვს წინააღმდეგობას, როდესაც ვკითხ
ულობთ, რომ, მიზნების დასახვის თეორიის თანახმად, მოტივაციის მაქსიმალი
ზაცია ხდება რთუ­ლი მიზნებით, ხოლო მიღწევის მოტივაცია (სამი მოთხოვნი
ლების თეორიიდან) – ზო­მი­ე­რად გა­მომ­წვე­ვი მიზნებიდან. 23 პირველი – მიზნების 

17.3  შეადარეთ და შეა­პი
რის­პი­რეთ მო­ტი­ვა­ცი­ის 
თა­ნა­მედ­რო­ვე თე­ო­რი­ე­ბი

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვის თე­ო­რია

თეორია, რომლის მიხედვით, 
სპეციფიური მიზნები იწვევს 
სამუშაო შედეგების ზრდას და 
რთულად მისაღწევი მიზნები, თუ 
ისინი გაზიარებულია, იძლევა უფრო 
მაღალ შედეგებს, ვიდრე მარტივად 
მისაღწევი მიზნები.
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დასახვა ეხება, ზოგადად, ადამიანებს, მაშინ როდესაც მიღწევის მოტივაციის 
შესახებ გამოტანილი დასკვნები ეფუძნება ადამიანებს, რომლებსაც მაღალი 
მოთხოვნილება აქვთ მიღწევებზე. იმ ფაქტის გათვალისწინებით, რომ ჩრდილო
ამერიკელთა მაქსიმუმ 10-დან 20%-მდე აღწევს მხოლოდ მაღალ შედეგებს (ეს 
პროპორცია უფრო დაბალია ნაკლებად განვითარებულ ქვეყნებში), რთულად 
მისაღწევი მიზნები ისევ რეკომენდებულია მომუშავეთა უმრავლესობისათვის. 
მეორე – მიზნების დასახვის თეორიის დასკვნები ეხება იმ ადამიანებს, რომლე
ბიც აღიარებენ და მონაწილეობენ მიზნების დასახვასა და შესრულებაში. რთუ
ლად მისაღწევი მიზნები მხო­ლოდ მა­შინ განაპირობებს მაღალ შედეგებს, თუ 
ისინი გაზიარებულია.

შემდეგ – იმუშავებენ თუ არა უფ
რო მეტი ძალისხმევით თანამშრომლები, 
თუ ისინი მონაწილეობენ მიზნების და
სახვაში? ყოველთვის – არა. ზოგიერთ 
შემთხვევაში მიზნების დასახვაში მონა
წილეობა განაპირობებს მაღალი შედე
გების მიღწევას; ზოგჯერ კი ადამიანები 
უკეთ მუშაობენ, როდესაც მიზნებს გან
საზღვრავენ მათი მენეჯერები. თუმცა, 
მიზნების დასახვაში მონაწილეობა, რო
გორც წესი, უფრო უპრიანია, რადგან 
რთული მიზნები შესაძლებელია, არ მი
იღონ მომუშავეებმა, თუ ისინი დააწესეს 
მათი მონაწილეობის გარეშე. 25

საბოლოოდ – ჩვენ ვიცით, რომ ადა
მიანები შეეცდებიან, აჩვენონ საუკეთე
სო შედეგები, თუ მიიღებენ უკუკავშირს 
იმაზე, თუ როგორ მიდის მათი მუშაო
ბა მიზნების მიღწევის გზაზე, ვინაიდან 
უკუკავშირი გეხმარება, აღმოაჩინო შე
უსაბამობა იმასა და იმას შორის, რასაც 
აკეთებ და რისი გაკეთებაც გინდა. თუმ
ცა, ყველა ტიპის უკუკავშირი არაა ერ
თნაირად ეფექტური. თვითშექმნილი უკუკავშირი – როდესაც მომუშავე თვი
თონ ახორციელებს საკუთარი შედეგების მონიტორინგს – როგორც ნაჩვენებია, 
უფრო მძლავრი სამოტივაციო იარაღია, ვიდრე უკუკავშირი, რომელიც მოდის 
სხვისგან. 26

სამი სხვა ცვლადი უკუკავშირის გარდა, მიზნებისა და შედეგების ურთიერ
თკავშირზე ასევე ახდენს გავლენას მიზანთან მიმიმართება, თვითდაჯერება და 
ნაციონალური კულტურა. 

პირველი – მიზნების დასახვის თეორია ვარაუდობს, რომ მომუშავე მიზან
თან მიმართებაში ჩართულია, მონაწილეობს მის მიღწევაში. მიმართება განსა
კუთრებით კარგია, როცა მიზნები საჯაროა, პირს აქვს შინაგანი კონტროლი და 
როდესაც მიზნები თვითონ მან დააწესა და არა დაუდგინეს. 27

შემდეგ – თვით­და­ჯე­რე­ბა ასახავს ინდივიდის რწმენას, რომ მას შეუძლია 
გარკვეული სამუშაოს შესრულება. 28 რაც უფრო მაღალია თვითდაჯერება, მით 
მაღალია თქვენი რწმენა, რომ წარმატებით გაართმევთ სამუშაოს თავს. ამდე
ნად, რთულ ვითარებაში, ჩვენ აღმოვაჩენთ, რომ დაბალი თვითდაჯერების მქო
ნე ადამიანებს აქვთ მისწრაფება, შეამცირონ ძალისხმევა ან სულაც თავი და
ანებონ საქმის კეთებას, განსხვავებით მაღალი თვითდაჯერების მქონეთაგან, 
რომლებიც გაზრდიან ძალისხმევას რთული მიზნის მისაღწევად.29

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
მი­სი კერ­ძო მფლო­ბე­ლო­ბა­ში არ­სე­ბუ­ლი 
პროგ­რა­მუ­ლი უზ­რუნ­ვე­ყო­ფის კომ­პა­ნია 
(მსოფ­ლი­ო­ში უდი­დე­სი) 15 წე­ლია ფი­გუ
რი­რებს Fortune-ის სი­ა­ში „სა­მუ­შა­ოდ სა­უ
კე­თე­სო კომ­პა­ნი­ე­ბი“.24 ჯიმ გუდ­ნა­ი­ტი (Jim 
Goodnight) ქე­რი­ში, ჩრდი­ლო კა­რო­ლი­ნა­ში 
მდე­ბა­რე SAS-ის (იხ. ქე­ი­სი SAS-ზე, თა­ვი 15) 

უმაღ­ლე­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი და თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი­ა. მას 
ყო­ველ­თვის სჯე­რო­და, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე ზრუნ­ვა აუ
ცი­ლე­ბე­ლი­ა. მი­სი კომ­პა­ნი­ის მიდ­გო­მა, მის­ცე მო­მუ­შა­ვე­ებს 
მოქ­ნი­ლი გა­რე­მო და შე­ღა­ვა­თე­ბი, ისეთ „ლე­გენ­დად იქ­ცა, 
რომ Google-იც კი იყე­ნებს SAS-ის მო­დელს. გუდ­ნა­იტს მო
ე­წო­ნა SAS-ის კულ­ტუ­რის აგე­ბა იდე­ის გარ­შე­მო, რომ „უნ
და არ­სე­ბობ­დეს ნდო­ბა მო­მუ­შა­ვე­ებ­სა და კომ­პა­ნი­ას შო
რის“. მო­მუ­შა­ვე­ებს უყ­ვართ ეს მიდ­გო­მა. წლი­უ­რი ბრუნ­ვა 
შემ­ცირ­და 2 %-ით, თუმ­ცა კომ­პა­ნია ისევ მა­ღალ მო­გე­ბას 
იღებს. ესაა შემ­თხვე­ვა, რო­დე­საც შე­ნი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი შე­ნი 
კომ­პა­ნი­ის მთა­ვა­რი აქ­ტი­ვი­ა. რა შე­გიძ­ლი­ათ ის­წავ­ლოთ ამ 
ლი­დე­რი­სა­გან, რო­მელ­მაც შექ­მნა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი  ხედ­ვა?
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თვითდაჯერება

ასახავს ინდივიდის რწმენას, რომ 
შეუძლია გარკვეული სამუშაოს 
შესრულება.
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დამატებით უნდა აღინიშნოს, რომ მაღალი თვითდაჯერების მქონე პირები, 
როგორც წესი, უარყოფით უკუკავშირზე რეაგირებენ ძალისხმევის გაზრდით, 
დაბალი თვითდაჯერების მქონე პირთაგან განსხვავებით, რომლებიც უარყოფი
თი უკუკავშირის შემთხვევაში ამცირებენ ძალისხმევას. 30

საბოლოოდ, მიზნების დასახვის თეორიის ფასეულობა დამოკიდებულია 
ნაციონალურ კულტურაზე. ეს თეორია კარგად მუშაობს ჩრდილო ამერიკაში, 
ვინაიდან თეორიის იდეები საკმაოდ კარგად შეესაბამება მათ კულტურას. ეს 
თეორია უშვებს, რომ დაქვემდებარებულებს აქვთ საკმაოდ მაღალი დამოუკი
დებლობა (არაა მაღალი მაჩვენებელი ძალაუფლებრივ დაშორებაზე), ეს ადამი
ანები ეძებენ გამომწვევ მიზნებს (დაბალია გაურკვევლობის არიდება) და შედე
გები მენეჯერებისა და მათ მიერ მიიჩნევა, როგორც მნიშვნელოვანი (მაღალი 
შეუპოვრობა). იმ ქვეყნებში, სადაც კულტურის მახასითებლები განსხვავებუ
ლია, მიზნების დასახვის თეორია არ მოიტანს მაღალ შედეგებს. 

ჩანართი 17-5 აჯამებს კავშირს მიზნებს, მოტივაციასა და შედეგებს შორის. 
ჩვენი საერთო დასკვნაა – სპეციფიკური და რთულად მისაღწევი მიზნისთვის 
მუშაობა მოტივაციის ძლიერი იარაღია და, შესაბამისი პირობების არსებობი
სას, განაპირობებს მაღალ სამუშაო შედეგებს. თუმცა არ არსებობს იმის დამა
დასტურებელი ფაქტები, რომ ასეთი მიზნები ასევე უკავშირდება სამუშაოთი 
კმაყოფილების ზრდას.31

გან­მტკი­ცე­ბის თე­ო­რია
გან­მტკი­ცე­ბის თე­ო­რი­ის თანახმად, ქცევა არის მისი შედეგების ფუნქცია. ამ 
შედეგებიდან ისინი, რომლებიც უშუალოდ მოსდევს ქცევას და ზრდის მისი გან
მეორების ალბათობას, გან­მამ­ტკი­ცებ­ლე­ბი­ა. 

განმტკიცების თეორიით ისეთი ფაქტორების იგნორირება ხდება, როგო
რიცაა მიზნები, მოლოდინები და მოთხოვნილებები. სამაგიეროდ, ის მთლია
ნად ფოკუსირებულია პირის მდგომარეობაზე საქმის კეთებისას. მაგალითად, 
Walmart-მა გააუმჯობესა საათობრივად დაქირავებულებისათვის ბონუსური 
სისტემა. მომუშავეები, რომლებიც მომხმარებლებს საუკეთესოდ ემსახურე
ბიან ნაღდი ფულით იღებენ ბონუსს. Walmart-ის საათობრივი ანაზღაურებით 
სრულ და არასრულ განაკვეთზე მომუშავეებს ასევე შეუძლიათ მიიღონ წლი
ური „My$hare“ ბონუსები. ეს ბონუსები დამოკიდებულია მაღაზიების შედეგებ
ზე და ნაწილდება კვარტალურად, ამდენად, თანამშრომლები იღებენ ბონუსებს 
უფრო ხშირად. 32 კომპანიის მიზანია მომუშავეების მოტივირება მიზნების მი
საღწევად და ამისთვის დაჯილდოება, რაც, თავის მხრივ, განაპირობებს მათი 
ქცევის განმეორებას. 

მე-15 თავში ჩვენ ვაჩვენეთ, როგორ გამოიყენონ მენეჯერებმა განმამტკი
ცებლები ქცევის ცვლილებისთვის, მაგრამ ეს კონცეფცია გამოიყენება უფრო 

გაზიარებულია

მიზნები

მოტივაცია 
(განზრახვა – 

იმუშაო მიზნის 
მისაღწევად)

• მიზნები საჯაროა 
პირებს აქვთ შინაგანი 
კონტროლის ლოკუსი 
თვითდასახული მიზნები

•

•

• სპეციფიკური
რთული•

მაღალი შედეგები 
+

 მიზნების მიღწევა

უკუკავშირის 
საკუთარი
სისტემა
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მიმართულია 
მიზნის 

მიღწევაზე

ეროვნული 
კულტურამონაწილეობა  

მიზნების დასახვაში

თვით დაჯერება

გან­მტკი­ცე­ბის თე­ო­რია

თე­ო­რი­ა, რომ­ლის თა­ნახ­მა­დ, ქცე­ვა 
არის მი­სი შე­დე­გე­ბის ფუნ­ქცია.

გან­მამ­ტკი­ცებ­ლე­ბი

ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც უშუ­ა­ლოდ 
მოს­დევს ქცე­ვას და ზრდის მისი 
განმეორების ალ­ბა­თო­ბას.

ჩანართი 17-5

მიზნების დასახვის  თეორია 
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ფართოდაც – მოტივაციის ასახსნელად. ბ. ფ. სკინერის (B. F. Skinner) მიხედვით, 
ადამიანები უფრო ადვილად განახორციელებენ თქვენთვის სასურველ ქცევას, 
თუ ამაში ისინი მიიღებენ შესაბამის ჯილდოს. ეს ჯილდოები განსაკუთრებით 
ეფექტურია, თუ ისინი დაუყოვნებლივ მოსდევს ქცევას; ასევე, ქცევა, რომელიც 
არც დაჯილდოებას იწვევს და არც დასჯას, როგორც წესი, ნაკლებად ალბათუ
რია განმეორებისთვის. 33

განმტკიცების თეორიის გამოყენებით, მენეჯერებს შეუძლიათ ზეგავლენა 
იქონიონ მომუშავეების ქცევაზე პოზიტიური განმამტკიცებლების გამოყენე
ბით, რაც დაეხმარება ორგანიზაციას მიზნების მიღწევაში; ასევე, არ დასაჯონ 
მომუშავეები შეუსაბამო ქცევისათვის. მიუხედავად იმისა, რომ დასჯით შეუ
საბამო ქცევა უფრო სწრაფად აღმოიფხვრება, ამას, ასევე, შეიძლება ჰქონდეს 
მხოლოდ დროებითი ეფექტი და არასასურველი გვერდითი მოვლენები, როგო
რიცაა დისფუნქციური ქცევა, კონფლიქტები სამსახურში, აბსენტეიზმი და დე
ნადობა. რასაკვირველია, განმტკიცება სამუშაო ქცევაზე ზეგავლენის მნიშვნე
ლოვანი ფაქტორია, თუმცა, არა – ერთადერთი რამ, რაც ხსნის განსხვავებებს 
მომუშავეთა  მოტივაციაში.34

მო­ტი­ვა­ცი­ის მიმ­ცე­მი სა­მუ­შა­ოს ფორ­მი­რე­ბა
საკმაოდ ხშირად Cordis LLC-ის (სან ჟერმენი, პუერტო-რიკო) საწარმოს მომუშა-
ვეები პირდაპირ ეკონტაქტებიან მომხმარებლებს, განსაკუთრებით ისეთ შემ-
თხვევებში, როცა ამ მომუშავეებს აქვთ ის უნარები ან ცოდნა, რომელიც ეხმა- 
რება მომხმარებელს პრობლემის მოგვარებაში.35  კომპანიის ერთ-ერთმა აღ-
მასრულებელმა თქვა: „ჩვენი გაყიდვების პერსონალი ხშირად ახალისებს ამ 
ფორმის გამოყენებას სპეციფიკურ ვითარებაში, როდესაც მათ ყოველთვის პა-
სუხები არ აქვთ. თუ ამის გაკეთებით შეგვიძლია, უკეთ მოვემსახუროთ მომ-
ხმარებლებს, ჩვენ ამას გავაკეთებთ“. როგორც ეს მაგალითი გვიჩვენებს, მო-
მუშავე ასრულებს განსხვავებულ სამუშაოებს, რომლებიც განსაზღვრულია 
სხვადასხვა ფაქტორებით, მათ შორის იმით, რომ მიაწოდონ მომხმარებლებს 
ის, რაც და როდესაც სჭირდებათ ეს მათ. 

ვინაიდან მენეჯერებს უნდათ მომუშავეთა მოტივირება სამუშაო ადგილებ
ზე, მათ უნდა იპოვონ მოტივაციის ასამაღლებელი სამუშაოების შექმნის გზები. 
თუ კარგად დააკვირდებით, რა არის ორგანიზაცია და როგორ მუშაობს, აღმოა
ჩენთ, რომ ის შედგება ათასობით შესასრულებელი დავალებისაგან, რომელთაც 
ასრულებენ. ეს ცალკეული სამუშაოები ერთიანდება კონკრეტულ სამუშაოდ. 
ჩვენ ვიყენებთ ტერმინს სა­მუ­შა­ოს დი­ზა­ი­ნი, რომელიც არის გზა სხვადასხვა 
სამუშაოების გაერთიანებისა იმისთვის, რომ შესრულდეს მთლიანი სამუშაო. 
სხვადასხვა სამუშაოები, რომლებსაც ასრულებენ სხვადასხვა მომუშავეები, არ 
უნდა გაერთიანდეს შემთხვევით. მენეჯერებმა სამუშაოების დიზაინი გააზრე
ბულად და დაგეგმილად უნდა განახორციელონ, რათა უპასუხონ ცვლადი გა
რემოს მოთხოვნებს; ორგანიზაციის ტექნოლოგიებს; მომუშავეთა უნარებს, შე
საძლებლობებს და უპირატესობებს. 36 როდესაც სამუშაოთა დიზაინი ასეთია, 
მომუშავეები არიან მოტივირებული, იმუშაონ დიდი ძალისხმევით. მოდით, ვნა
ხოთ, როგორი გზებითაა შესაძლებელი მოტივირებადი სამუშაოების დიზაინი. 37

სამუშაოს გაფართოება როგორც აღვნიშნეთ, მენეჯმენტის ისტორიის მოდულ
ში და მე-11 თავში სამუშაოების დიზაინი ისტორიულად მიმართული იყო იმის
კენ, რომ სამუშაო გამხადრიყო უფრო მცირე მასშტაბის და სპეციალიზებული. 
საკმაოდ რთულია ასეთი სამუშაოების პირობებში თანამშრომელთა მოტივირე
ბა. ადრეული მცდელობა, დაძლეულიყო სამუშაოების სპეციალიზაციის უარყო
ფითი მხარეები, ეფუძნებოდა სამუშაოების ჰორიზონტალურ ზრდას, ანუ სა­მუ­
შა­ოს მო­ცუ­ლო­ბის გაზრდას – სხვადასხვა სამუშაოების რაოდენობა და მათი 
განმეორების სიხშირე. მაგალითად, დანტისტი-ჰიგიენისტის სამუშაო, რომელ
შიც კბილების გაწმენდა მოიაზრება, შეიძლება გაფართოვდეს პაციენტთა ფაი
ლების შევსებით, მათი დასრულებით, ასევე, ინსტრუმენტების დეზინფექციითა 
და შენახვით. ასეთი ტიპის სამუშაოების დიზაინს სა­მუ­შა­ო­ე­ბის გა­ფარ­თო­ე­ბა 
ეწოდება.

სა­მუ­შა­ოს დი­ზა­ი­ნი

გზა, რომ­ლი­თაც მთლიანი სა­მუ­შა­ოს 
შესასრულებლად გა­ერ­თია­ნე­ბუ­ლია 
სხვა­დას­ხვა სა­მუ­შაოე­ბი.

სა­მუ­შა­ოს მო­ცუ­ლო­ბა

სხვა­დას­ხვა სა­მუ­შა­ო­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­
ბა და მა­თი გან­მე­ო­რე­ბის სიხ­ში­რე.

სა­მუ­შა­ოს გა­ფარ­თო­ე­ბა

სა­მუ­შა­ოს ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი ზრდა, 
ანუ მი­სი მო­ცუ­ლო­ბის გაზრდა.

სან ჟერმენი, 
პუერტო-რიკო
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სამუშაოების გაფართოების მცდელობა, რომელიც მთლიანად ემყა
რება სამუშაოების რიცხვის ზრდას, როგორც ჩანს, არ მუშაობს. ერთმა 
მომუშავემ, რომელმაც გამოსცადა ასეთი სამუშაოს რედიზაინი, თქვა: 
„ადრე მე მქონდა ერთი უსიამოვნო სამუშაო, ახლა კი, სამუშაოების გა
ფართოების შემდეგ, მაქვს სამი უსიამოვნო სამუშაო!“ მიუხედავად ამი
სა, კვლევები აჩვენებს, რომ ცოდნის გაფართოებაზე დაფუძნებული გა
ფართოება (იმ ცოდნის გაფართოება, რომელიც გამოიყენება სამუშაოზე) 
ზრდის სამუშაოთი კმაყოფილებას, მომხმარებელთა მომსახურების ხა
რისხს და ამცირებს შეცდომებს. 38

სამუშაოს მრავალფეროვნების ზრდა განსხვავებული მიდგომა სამუშაო 
დიზაინთან არის სამუშაოს ვერტიკალური ზრდა, როდესაც სამუშაოებს 
ემატება დაგეგმვისა და შეფასების პასუხისმგებლობა – სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 
მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ზრდა. სამუშაოს მრავალფეროვნების ზრდა იწვევს 
სა­მუ­შა­ოს სიღ­რმის ზრდას, რაც ქმნის მომუშავეების კონტროლის დო
ნეს სამუშაოს შესრულებაზე. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, მომუშავეებს 
ეძლევათ შესაძლებლობა, განახორციელონ მენეჯერებისათვის დამახასი
ათებელი სამუშაოები. ამდენად, სამუშაო მრავალფეროვნების ზრდა სა
შუალებას აძლევს მომუშავეებს, შეასრულონ მთელი სამუშაო გაზრდილი 
თავისუფლების, დამოუკიდებლობისა და პასუხისმგებლობის პირობებში. 
დამატებით, მომუშავეები იღებენ უკუკავშირს და, ამდენად, შეუძლიათ 
შეაფასონ და აკორექტირონ თავიანთი სამუშაო შედეგები. მაგალითად, 

დენტალ-ჰიგიენისტს სამუშაო მრავალფეროვნების გაზრდისათვის შეუძლია, 
კბილების წმენდას დაუმატოს შეხვედრების დანიშვნა (დაგეგმვა) და კლიენტთა 
გამოკითხვა (შეფასება). მიუხედავად იმისა, რომ მრავალფეროვნების ზრდამ 
შეიძლება გაზარდოს სამუშაოს ხარისხი, მომუშავეთა მოტივაცია და კმაყოფი
ლება, კვლევებით ეს ვერ დადასტურდა, ისევე, როგორც მათი საჭიროება. 39

სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი მიუხედავად იმისა, რომ ბევრმა ორგანი
ზაციამ დანერგა სამუშაოების გაფართოებისა და მრავალფეროვნების ზრდის 
პროგრამები, მიღებული შედეგები საკმაოდ განსხვავებული იყო. ვერც ერთმა 
მიდგომამ შესთავაზა მენეჯერებს ეფექტური ჩარჩო, რომლის ფარგლებშიც 
შექმნიდნენ მოტივირებულ სამუშაოებს. 

ასეთ ჩარჩოს გვთავაზობს სა­მუ­შა­ოს მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის მო­დე­ლი.40 ის აღ
წერს სამუშაოების ხუთ ძირითად განზომილებას, მათ ურთიერთკავშირს და 
გავლენას მომუშავეთა მწარმოებლურობასა, მოტივაციასა და კმაყოფილებაზე. 
ეს ხუთი ძირითადი მახასიათებელია:

1. უნა­რე­ბის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა – ხარისხი, რომლითაც სამუშაო ითხოვს გან
სხვავებულ უნარებს. 

2. სა­მუ­შა­ოს იდენ­ტუ­რო­ბა – ხარისხი, რომლითაც სამუშაო მოითხოვს მისი ერ
თი მთლიანი და იდენტიფიცირებადი ნაწილის შესრულებას. 

3. სა­მუ­შა­ოს მნიშ­ვნე­ლო­ბა – რა ზომით აქვს სამუშაოს ზეგავლენა სხვა ადამი
ანების ცხოვრებასა და სამუშაოზე. 

4. ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა – რა ზომით იძლევა სამუშაო თავისუფლებას, დამოუკი
დებლობას და საკუთარი დროითი განრიგის შექმნის საშუალებას; ასევე, იმ 
სამუშაო პროცედურების დამოუკიდებლად განსაზღვრის საშუალებას, რო
მელიც აუცილებელია სამუშაოს შესასრულებლად. 

5. უკუ­კავ­ში­რი – რა ზომით ითხოვს სამუშაოს შესრულება პირისგან მისი მუ
შაობის შედეგების შესახებ ნათელი და სრულყოფილი (პირდაპირი) ინფორ
მაციის მიღებას. 

ჩანართ 17-6-ში ნაჩვენებია სამუშაოს მახასითებლების მოდელი. მიაქციეთ 
ყურადღება, თუ როგორ ქმნის სამი განზომილების – უნარების რაოდენობა, 
სამუშაოს იდენტურობა და სამუშაოს მნიშვნელობა – კომბინირება სამუშაოს 
არსს. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, თუ სამუშაოს აქვს ეს სამი განზომილება, 
ჩვენ შეგვიძლია ვიწინასწარმეტყველოთ, რომ მომუშავე თავის სამუშაოს აღიქ
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დოქ­ტო­რი სიგ­რიდ ჰე­უ­ე­რი (Sigrid 
Heuer) წამ­ყვა­ნი მეც­ნი­ე­რია Interna-
tional Rice Research Institute-ში. ის 
სა­ერ­თა­შო­რი­სო მულ­ტი­დის­ციპ­ლი­ნუ­რი 
გუნ­დის ლი­დე­რია და მუ­შა­ობს ისეთ 
სა­კითხ­ებ­ზე, რო­გო­რებ­იცაა: სა­მუ­შაო 
უნა­რე­ბის ძი­რი­თა­დი გან­ზო­მი­ლე­ბე­ბი, 
სა­მუ­შა­ოს იდენ­ტუ­რო­ბა და მნიშ­ვნე­
ლო­ბა. ჰე­უ­ერისა და მისი გუნ­დის მიერ 
აღ­მო­ჩე­ნილი გე­ნი მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად 
ზრდის მარ­ცვლე­უ­ლის წარ­მო­ე­ბას, 
რაც ხელს უწყობს ბრინჯის უფრო 
ძლიერი ფესვების ზრდას. მცენარე 
მეტ ფოს­ფორს იღებს ნიადაგიდან, რაც 
მისთვის ძირითადი საკ­ვე­ბია. ეს აღ­მო­
ჩე­ნა და­ეხ­მა­რე­ბა ღა­რიბ ფერ­მე­რებს, 
მო­იყ­ვა­ნონ მე­ტი ბრინ­ჯი და გა­ყი­დონ 
ღა­რიბ ქვეყ­ნებ­ში. მეცნიერებს ესმით 
თავიანთი აღმოჩენის მნიშვნელობა, 
რადგან დაინახეს სხვა ადამიანების 
ყოფაში მისი გამოყენების შედეგი. 
ამიტომ ერთობ მოტივირებულნი არიან 
და მა­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა სა­მუ­შა­ო­თი ძა­
ლი­ან მა­ღა­ლი­ა.

სა­მუ­შა­ოს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის 
ზრდა

სა­მუ­შა­ოს ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ზრდა - 
რო­დე­საც ემატება და­გეგ­მვი­სა და 
შე­ფა­სე­ბის პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა.

სა­მუ­შა­ოს სიღ­რმე

მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის მი­ერ შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ოს კონ­ტრო­ლის დო­ნე.

სა­მუ­შა­ოს მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ­
მო­დე­ლი

ჩარ­ჩო, რო­მე­ლიც აღ­წერს სა­მუ­შა­ო­
ე­ბის ხუთ ძი­რი­თად გან­ზო­მი­ლე­ბას, 
მათ ურ­თი­ერ­თკავ­შირს და გავ­ლე­ნას 
მო­მუ­შა­ვე­თა მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­სა, 
მო­ტი­ვა­ცი­ა­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე.



616  ნაწილი მეექვსე | ლიდერობა თავი  17  |   მომუშავეთა მოტივირება    617

ვამს, როგორც მნიშვნელოვანს, ფასეულს და საინტერესოს. ასევე, მიაქციეთ 
ყურადღება, რომ ავტონომიურობის მომთხოვნი სამუშაოები შემსრულებელს 
ანიჭებს პერსონალური პასუხისმგებლობის განცდას სამუშაო შედეგებთან მი
მართებაში და, თუ არსებობს უკუკავშირი, აწვდის ინფორმაციას თავისი საქმი
ანობის ეფექტურობაზე. 

სამუშაოს მახასიათებლების მოდელის თანახმად, მომუშავეები უფრო მო
ტივირებული არიან, როდესაც ისინი სწავ­ლო­ბენ (შედეგებიდან მიღებული 
ცოდნა უკუკავშირის მეშვეობით), რომ პი­რა­დად (იღებენ პასუხისმგებლობას 
სამუშაოს ავტონომიურობიდან) შეუძლიათ სამუშაოების კარგად შესრულება, 
რომლებზეც ისინი არიან პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი (გამოცდილება მიიღება უნარების 
მრავალფეროვნებიდან, სამუშაოს იდენტურობიდან და სამუშაოს მნიშვნელო
ბიდან). 41 რაც უფრო მეტადაა სამუშაო აგებული ამ ელემენტების ირგვლივ, 
მით უფრო მაღალია მომუშავეთა მოტივიაცია, შედეგები და კმაყოფილება და, 
ასევე, მცირდება აბსენტეიზმი და მათ მიერ სამუშაოს დატოვება. როგორც მო
დელი აჩვენებს, კავშირები სამუშაოების განზომილებებსა და სამუშაოს შედე
გებს შორის რეგულირდება ზრდაზე პირის მოთხოვნილებით (პირის სურვილი 
აღიარებაზე და თვითრეალიზაციაზე). ზრდაზე მაღალი მოთხოვნილების მქონე 
ადამიანები უფრო ადვილად იღებენ კრიტიკას, ვიდრე მისკენ დაბალი მიდრეკი
ლების მქონენი, და ასევე პოზიტიურად რეაგირებენ, როდესაც მათი სამუშაოე
ბი შეიცავს ძირითად მახასიათებლებს. ეს მიდგომა ხსნის სამუშაოების მრავალ
ფეროვნების შედეგად მიღებულ განსხვავებულ შედეგებს: პირები, რომლებსაც 
აქვთ დაბალი მოთხოვნილება ზრდაზე, ვერ აღწევენ მაღალ შედეგებს ან კმაყო
ფილებას, როდესაც მათი სამუშაოების მრავალფეროვნება იზრდება. 

სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი გვაძლევს სახელმძღვანელო პრინცი
პებს სამუშაოების დიზაინისათვის. ამ რჩევების საფუძველზე ადგენენ ცვლი
ლებების ტიპებს, რომელთა საშუალებითაც აუმჯობესებენ სამუშაოების ხუთ 
ძირითად განზომილებას.

უნა­რე­ბის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა

ხა­რის­ხი, რომლითაც სა­მუ­შაო ითხ­
ოვს განსაკუთრებულ უნა­რებს.

სა­მუ­შა­ოს იდენ­ტუ­რო­ბა

ხა­რის­ხი, რომ­ლი­თაც სა­მუ­შაო 
მო­ითხ­ოვს მი­სი ერ­თი მთლი­ა­ნი 
და იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა­დი ნა­წი­ლის 
შეს­რუ­ლე­ბას.

სა­მუ­შა­ოს მნიშ­ვნე­ლო­ბა

რა ზო­მით აქვს სა­მუ­შა­ოს ზე­გავ­ლე­
ნა სხვა ადა­მი­ა­ნე­ბის ცხოვ­რე­ბა­სა და 
სა­მუ­შა­ო­ზე.

ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა

ხა­რის­ხი, თუ რა ზო­მით იძ­ლე­ვა 
სა­მუ­შაო თა­ვი­სუფ­ლე­ბას, და­მო­უ­კი­
დებ­ლო­ბასა და სა­კუ­თა­რი დრო­ი­
თი გან­რი­გის შექ­მნის სა­შუ­ა­ლე­ბას, 
ასე­ვე, იმ სა­მუ­შაო პრო­ცე­დუ­რე­ბის 
და­მო­უ­კი­დებ­ლად გან­საზღ­ვრის სა­
შუ­ა­ლე­ბას, რო­მე­ლიც აუ­ცი­ლე­ბე­ლია 
სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად.

უკუ­კავ­ში­რი 

რა ზო­მით ითხ­ოვს სა­მუ­შა­ოს შეს­
რუ­ლე­ბა პი­რი­სა­გან მი­სი მუ­შა­ო­ბის 
შედეგების შე­სა­ხებ ნა­თე­ლი და 
სრულ­ყო­ფი­ლი (პირ­და­პი­რი) ინ­ფორ­
მა­ცი­ის მი­ღე­ბას.

ჩანართი 17-6

სა­მუ­შა­ოს მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის ­
მო­დე­ლი

წყა­რო: „Job Characteristics Model“ 
fromWork Redesign, by J. R. Hackman& 
G. R. Oldham. Copyright © 1980 byAd-
dison-Wesley (a division of Pearson).
Reprinted with permission.
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შინაგანი მოტივაცია
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სამუშაოს ძირითადი 
განზომილებები

პირადი და სამუშაო 
შედეგები

უნარების რაოდენობა
სამუშაოს იდენტურობა
სამუშაოს მნიშვნელობა

ავტონომიურობა

უკუკავშირი

სამუშაოს მნიშვნელობის 
გააზრება

სამუშაოს შედეგებზე 
პასუხისმგებლობის გააზრება

სამუშაოს რეალური 
შედეგების ცოდნა

სამუშაოს შესრულების 
მაღალი ხარისხი

სამუშაოთი მაღალი 
კმაყოფილება

დაბალი აბსენტეიზმი 
და დენადობა

       

   ზრდაზე მომუშავის მოთხოვნილების სიძლიერე  

ალბათ შეამჩნევდით, რომ ორი რჩევა შეიცავს სამუშაოების გაფართოებასა 
და მრავალფეროვნების ზრდას, სხვა რჩევები – სამუშაოების ვერტიკალურ და 
ჰორიზონტალურ ზრდას. 
1. სა­მუ­შა­ო­ე­ბის კომ­ბი­ნი­რე­ბა. ფრაგმენტული სამუშაოები დაალაგეთ ისე, რომ

მიიღოთ ახალი, უფრო ფართო სამუშაო, სადაც მოხდება უნარების მრავალ
ფეროვნებისა და სამუშაოს იდენტურობის ზრდა. 

2. შექ­მე­ნით ბუ­ნებ­რი­ვი სა­მუ­შაო ერ­თე­უ­ლე­ბი. ისე შეადგინეთ სამუშაოები, რომ
მიიღოთ იდენტიფიცირებადი და აზრიანი მთლიანობა იმ მიზნით, რომ გა
ზარდოთ მომუშავეების მიერ სამუშაოების „ფლობა“. გაუძლიერეთ მომუშა
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ვეებს იმის შეგრძნება, რომ მათი სამუშაო აზრიანი და მნიშვნელოვანია და 
არა – არარელევანტური და შემაწუხებელი. 

3. შექ­მე­ნით მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან (ში­და და გა­რე) ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი. სადაც კი შე
საძლებელია, შექმენით პირდაპირი ურთიერთობა მომუშავეებსა და მომ
ხმარებლებს შორის ისე, რომ გაზარდოთ უნარების რაოდენობა, ავტონომი
ურობა და უკუკავშირი. 

4. სა­მუ­შა­ო­ე­ბი გა­ზარ­დეთ ვერ­ტი­კა­ლუ­რად. ვერტიკალური ზრდა მიანიჭებს მო
მუშავეებს პასუხისმგებლობას და კონტროლს, რაც ადრე მენეჯერების უფ
ლებამოსილებაში შედიოდა, და, ცხადია, გაზრდის მომუშავეთა ავტონომი
ურობას. 

5. გახ­სე­ნით უკუ­კავ­ში­რის არ­ხე­ბი. პირდაპირი უკუკავშირი აღჭურავს მომუშა
ვეებს ცოდნით, რამდენად კარგად ასრულებენ სამუშაოს და უმჯობესდება 
თუ არა მათი მოქმედება. 
სამუშაოს მახასიათებლების მოდელის კვლევა გრძელდება. მაგალითად, 

ერთ-ერთი კვლევა ფოკუსირებულია სამუშაოების რედიზაინის ძალისხმევაზე, 
შეიცვალოს სამუშაოების მახასიათებლები და მომუშავეების შეგრძნებები.42 
სხვა კვლევა დაინტერესდა ფსიქოლოგიური მფლობელობით – ესაა პირის გან
ცდა იმის შესახებ, არის „ჩემი“ თუ „ჩვენი“ – და მისი როლით სამუშაოების მახა
სიათებლების მოდელში. 43

სამუშაოების დიზაინის მიდგომების რედიზაინი44 სამუშაო მახასიათებლების მო
დელმა დაადასტურა თავისი ქმედითობა, თუმცა ყველა დღევანდელი მომსახუ
რებასა და ცოდნზე ორიენტირებული სამუშაოსთვის, ეს მოდელი არ გამოდგე
ბა. შეიცვალა სამუშაოების არსი და, ასევე, მომუშავეთა მიერ შესრულებული 
ცალკეული სამუშაოები. ორი ახალი შეხედულება სამუშაოების დიზაინზე ახლე
ბურად ხსნის ამ პროცესს. მოდით, ამ მიდგომებიდან შევხედოთ სამუშაოების 
დიზაინს. 

პირველი – სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის ურ­თი­ერ­თო­ბი­თი მიდ­გო­მა, რომელიც 
ფოკუსირებულია იმაზე, რომ მომუშავეთა ამოცანები და სამუშაო სულ უფრო 
მეტად ეყრდნობა სოციალურ ურთიერთობებს. თანამედროვე სამუშაო ადგი
ლას მომუშავეებს აქვთ უფრო მეტი ურთიერთკავშირი და ურთიერთდამოკი
დებულება ერთმანეთთან, და სხვებთანაც, როგორც ორგანიზაციის შიგნით, 
ასევე, მის გარეთ. სამუშაოს შესრულებისას მომუშავეები სულ უფრო და უფ
რო მეტად არიან დამოკიდებული სხვებზე – ინფორმაციის, რჩევების და დახ
მარების თვალსაზრისით. ამდენად, რას ნიშნავს ყოველივე ეს მოტივირებადი 
სამუშაოების დიზაინისათვის? ეს ნიშნავს, რომ მენეჯერებმა ყურადღება უნდა 
მიაქციონ მომუშავეთა ურთიერთობების ისეთ მნიშვნელოვან კომპონენტებს, 
როგორიცაა სოციალური დახმარების დონე ორგანიზაციაში, ორგანიზაციის 
გარეთ არსებული ურთიერთობის ტიპები, სამუშაოთა ურთიერთდამოკიდებუ
ლების ხარისხი და ინტერპერსონალური უკუკავშირი. 

მეორე ხედვაა სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის პრო­აქ­ტი­უ­რი მიდ­გო­მა, რომლის 
მიხედვით მომუშავეები თავის თავზე იღებენ ინიციატივას მათ მიერ შესრუ
ლებული სამუშაოს შესაცვლელად. ისინი სულ უფრო მეტად არიან ჩართული 
გადაწყვეტილებებში და აქტივობებში, რომლებიც ზემოქმედებს მათ სამუშაო
ზე. ამ მიდგომის მიხედვით, სამუშაოს დიზაინის მნიშვნელოვანი ფაქტორებია 
ავტონომიურობა (რომელიც სამუშაოს მახასიათებლების მოდელის ნაწილია), 
ბუნდოვანებისა და ანგარიშვალდებულების ზომა, სამუშაოს კომპლექსურობა, 
სტრესფაქტორების დონე და სოციალური ან ურთიერთობითი კონტექსტი. თი
თოეული ეს ფაქტორი ზემოქმედებს მომუშავეთა პროაქტიურ ქცევაზე. 

პროაქტიური სამუშაოების დიზაინის ერთ-ერთი მიმართულებაა მა­ღა­ლი 
ჩარ­თუ­ლო­ბის სა­მუ­შაო პრაქ­ტი­კა, სადაც სამუშაოები აგებულია ისე, რომ უზ
რუნველყოფილ იქნეს მომუშავეთა უფრო მეტი ჩართულობა და ძალისხმევა.45 
მომუშავეთა პროაქტიურობის დონე უნდა გაიზარდოს, რადგან ისინი უფრო 
ჩართულები არიან იმ გადაწყვეტილებებში, რომლებიც მათ სამუშაოს ეხება. 
სხვა ტერმინი ამ მიდგომისათვის ამ თავის დასაწყისში იქნა გამოყენებული და 
მას უწოდებენ მომუშავეთა ძალაუფლების ზრდას.

სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის ურ­თი­ერ­
თო­ბი­თი მიდ­გო­მა

მიდგომა, რომელიც ფო­კუ­სი­რე­
ბუ­ლია იმა­ზე, რომ მო­მუ­შა­ვე­თა 
ამოცანები და სა­მუ­შაო სულ უფ­
რო მე­ტად ეყ­რდნო­ბა სო­ცი­ა­ლურ 
ურ­თი­ერ­თო­ბებს.

სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის პრო­აქ­ტი­
უ­რი მიდ­გო­მა 

მიდგომა, რომლის მიხედვით მომუ­
შა­ვე­ე­ბი თავიანთ თავზე იღე­ბენ ინი­
ცი­ა­ტი­ვას მათ მი­ერ შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ოს შე­საც­ვლე­ლად.

მა­ღა­ლი ჩარ­თუ­ლო­ბის სა­მუ­შაო 
პრაქ­ტი­კა

სა­მუ­შა­ო­ე­ბის აგე­ბუ­ლება ისე, რომ 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფი­ლ იქ­ნეს მო­მუ­შა­
ვე­თა უფ­რო მე­ტი ჩარ­თუ­ლო­ბა და 
ძა­ლის­ხმე­ვა.
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სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის თე­ო­რია
ოდესმე თუ გიფიქრიათ, რა შეფასებას მიიღებს ტესტში თქვენ გვერდით მჯდო
მი სტუდენტი? რასაკვირველია, უმრავლესობას ამაზე ნაფიქრი აქვს! როგორც 
ადამიანები, ჩვენ თავს ვადარებთ სხვებს. თუ ვინმე შემოგთავაზებთ 50,000$-ს 
პირველივე წელს კოლეჯის დასრულების შემდეგ, თქვენ დაუყოვნებლივ დათან
ხმდებით, შეუდგებით სამუშაოს მაღალი ენთუზიაზმით, მზად იქნებით, გააკე
თოთ ყველაფერი და, ალბათ, ანაზღაურებითაც კმაყოფილი იქნებით. როგორი 
რეაქცია გექნებათ, თუ ერთი თვის შემდეგ გაიგებთ, რომ თქვენი თანამშრომე
ლი, რომლემაც ასევე ახლახან დაასრულა კოლეჯი და, შესაბამისად, აქვს იგივე 
სამუშაო გამოცდილება, იღებს წელიწადში 55,000$-ს? ალბათ, არ გესიამოვნე
ბათ. მიუხედავად იმისა, რომ აბსოლუტურ მაჩვენებლებში 50,000$ დიდი თან
ხაა ახალკოლეჯდამთავრებული პირისათვის (და თქვენ ეს იცით), ეს უკვე აღარ 
იქნება ძირითადი საკითხი – ახლა თქვენთვის მთავარია, რა მიგაჩნიათ სა­მარ
თლი­ა­ნად. ტერმინი სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა დაგაფიქრებთ, რამდენად სამართლიანად 
და მიუკერძოებლად ხდება თანამშრომელთა შეფასება, როდესაც ისინი ასრუ
ლებენ ერთი და იმავე სამუშაოს. მტკიცებულებებით დადასტურებულია, რომ 
თანამშრომლები ადარებენ თავს სხვებს, უსამართლობა კი გავლენას ახდენს 
მათ მიერ სამუშაოს შესრულებისას გამოვლენილ ძალისხმევაზე. 46

სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის თე­ო­რია განავითარა ჯ. სტეისი ადამსმა (J. Stacey Adams), 
ამ თეორიით, იმას, რაც მიიღეს სამუშაოს შესრულებიდან (შედეგები), თანამ
შრომლები ადარებენ იმასთან, რაც საჭირო იყო სამუშაოს განხორციელებისათ
ვის (ძალისხმევა), ამის შემდეგ ისინი ადარებენ შედეგები-ძალისხმევის თანადო
ბას სხვების რელევანტურ შედეგები-ძალისხმევის თანადობას (ჩანართი 17-7). 
თუ თანამშრომელმა, დაასკვნა, რომ მისი თანადობა სამართლიანია სხვებთან 
შედარებით, მაშინ პრობლემა არ იქნება; ხოლო თუ თანადობა არასამართლი
ანია, მაშინ ის ჩათვლის, რომ მისი დაჯილდოება შეფასებულია ნაკლებად ან 
მეტად. როდესაც არასამართლიანობას ხედავენ, მომუშავეები ცდილობენ, რა
ღაც გააკეთონ მის აღმოსაფხვრელად.47 ამდენად, შედეგი შეიძლება იყოს – უფ
რო მაღალი ან დაბალი მწარმოებლურობა, სამუშაო შედეგების ხარისხის ზრდა 
ან შემცირება, გაზრდილი აბსენტეიზმი ან პირადი სურვილით სამსახურის 
დატოვება. 

რე­ფე­რენ­ტი – სხვა ინდივიდი, სისტემები ან სხვების (რომლებსაც ინდი
ვიდი ედრება) ძალისხმევა, რათა შეაფასოს სამართლიანობა – მნიშვნელოვა
ნი ცვლადია სამართლიანობის თეორიაში.48 სამივე რეფერენტული კატეგორია 
მნიშვნელოვანია. „ინდივიდების“ კატეგორია მოიცავს სხვა პირებს, რომლებსაც 
აქვთ მსგავსი სამუშაო იმავე ორგანიზაციაში. ეს ჯგუფი ასევე მოიცავს მეგობ
რებს, მეზობლებს, პროფესიონალ თანამშრომლებს. იმაზე დაყრდნობით, თუ რა 
გაიგონეს სამსახურში ან წაიკითხეს ჟურნალებსა და გაზეთებში, მომუშავეე
ბი ადარებენ თავის ანაზღაურებას სხვებისას. „სისტემის“ კატეგორია მოიცავს 
ორგანიზაციაში ანაზღაურების პოლიტიკას, პროცედურებს და განაწილებას. 
„სხვების ძლისხმევა“ – ესაა შედეგები-ძალისხმევის თანადობა, უნიკალური ყვე
ლა ინდივიდისთვის. ის ასევე მოიცავს წარსულ გამოცდილებას და კონტაქტებს 
და ისეთი კრიტერიუმის გავლენის ქვეშაა, როგორიცაა წარსული სამუშაოები ან 
ოჯახი. 

დასაწყისში სამართლიანობის თეორია ეფუძნებოდა გა­ნა­წი­ლე­ბის სა­მარ­
თლი­ა­ნო­ბას, რაც გულისხმობდა დაჯილდოების ოდენობისა და მისი ცალკეულ 
პირებზე განაწილების სამართლიანობას. უფრო თანამედროვე კვლევები სწავ
ლობს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა პრო­ცე­დუ­რუ­ლი სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა, რაც 
განსაზღვრავს დაჯილდოების განაწილების პროცესის სამართლიანობას. ეს 
კვლევა გვიჩვენებს, რომ განაწილებით სამართლიანობას უფრო მეტი გავლე
ნა აქვს მომუშავეთა კმაყოფილებაზე, ვიდრე პროცედურულ სამართლიანობას, 
მაშინ როცა პროცედურული სამართლიანობა გავლენას ახდენს მომუშავის ძა
ლისხმევაზე, უშუალო ხელმძღვანელის მიმართ ნდობასა და სურვილზე, დატო
ვოს თანამდებობა.49 რა არის ამის მოსალოდნელი გავლენა მენეჯერებზე? მე
ნეჯერებმა ღიად უნდა ისაუბრონ, როგორ ხდება გადაწყვეტილებების მიღება 
განაწილებაზე; გამოიყენონ სრული და ყველასათვის თანაბარი პროცედურები; 

სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის თე­ო­რია

თე­ო­რია, რომლის მიხედვით თა­
ნამ­შრომ­ლე­ბი ადა­რე­ბენ იმას, რაც 
მი­ი­ღეს სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბი­დან 
(შე­დე­გე­ბი) იმას­თან, რაც სა­ჭი­რო 
იყო სა­მუ­შა­ოს გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბი­სათ­
ვის (ძა­ლის­ხმე­ვა), ამის შემ­დეგ ისი­ნი 
ადა­რე­ბენ შე­დე­გე­ბი - ძა­ლის­ხმე­ვის 
თა­ნა­დო­ბას სხვე­ბის რე­ლე­ვან­ტურ 
შე­დე­გე­ბი-­ძა­ლის­ხმე­ვის თა­ნა­დო­ბას.

რე­ფე­რენ­ტი

 




გა­ნა­წი­ლე­ბის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა

გუ­ლის­ხმობს და­ჯილ­დო­ე­
ბის ­ო­დე­ნო­ბი­სა და მისი ცალ­
კე­ულ პი­რებ­ზე გა­ნა­წი­ლე­ბის 
სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბას.

პრო­ცე­დუ­რუ­ლი სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა

და­ჯილ­დო­ე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბის პრო­ცე­
სის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა
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უზრუნველყონ მომუშავეთა ჩართულობა ამ პროცესებში, რაც გაზრდის ნდო
ბას პროცედურული სამართლიანობის მიმართ. ნდობის ზრდით პროცედურუ
ლი სამართლიანობის მიმართ, მომუშავეები თავის უფროსებს და ორგანიზაცი
ას განიხილავენ პოზიტიურად იმ შემთხვევაშიც კი, თუ ისინი უკმაყოფილოები 
არიან ანაზღაურებით, კარიერული წინსვლით ან სხვა პირადი შედეგებით.

თა­ნა­დო­ბის შე­და­რე­ბის შე­საძ­ლო შე­დეგია  მო­მუ­შა­ვის შე­ფა­სე­ბა

შედეგი A შედეგი B უსამართლო<
ძალისხმევა A ძალისხმევა B (ნაკლებად დაჯილდოება)

შედეგი A შედეგი B სამართლიანი=
ძალისხმევა A ძალისხმევა B

შედეგი A შედეგი B უსამართლო
(მეტად დაჯილდოება)>

ძალისხმევა A ძალისხმევა B
ა ინდივიდი A არის მომუშავე, ინდივიდი B კი – რელევანტური რეფერენტი

მო­ლო­დი­ნის თე­ო­რია
ერთ-ერთი ყველაზე სრული ახსნა მომუშავეების მოტი
ვაციისა ეკუთვნის ვიქტორ ვრუმს (Victor Vroom), მისი 
თეორიაა მო­ლო­დი­ნის თე­ო­რი­ა. 50 ამ თეორიას ჰყავს 
კრიტიკოსები,51 თუმცა კვლევების შედეგები მხარს 
უჭერს ამ თეორიის სისწორეს. 52

მოლოდინის თეორია ადგენს, რომ პირი ცდილობს, 
იმოქმედოს გარკვეული მიმართულებით, რაც ეფუძნე
ბა მის მოლოდინს, რომ ასეთი მოქმედება დასრულდება 
გარკვეული შედეგით და ეს შედეგი მიმზიდველი იქნება 
პირისთვის. ის მოიცავს სამ ცვლადს, ანუ დამოკიდებუ
ლებას (იხ. ჩანართი 17-8):

1. მო­ლო­დი­ნი, ანუ ძა­ლის­ხმე­ვა-­შე­დე­გის კავ­ში­რი 
არის პირის მიერ შეფასება, რომ გარკვეული ოდენობის 
ძალისხმევა მოიტანს შედეგის გარკვეულ დონეს. 

2. სა­შუ­ა­ლე­ბა, ანუ შე­დე­გი-­და­ჯილ­დო­ე­ბის კავ­ში­რი 
– რამდენად მიიჩნევს პირი, რომ გარკვეული დონის ძა

ლისხმევის ჩვენება სასურველი შედეგის მიღების საშუალებაა. 
3. მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბა, ანუ ჯილ­დოს სა­სურ­ვე­ლო­ბა – მნიშვნელობა, რომელსაც 

ანიჭებს პირი პოტენციურ შედეგს ან დაჯილდოებას, რომლის მიღწევაც შესაძ
ლებელია კონკრეტული სამუშაოს შესრულებით. მიმზიდველობა უკავშირდება 
როგორც პირის მიზნებს, ასევე, მის მოთხოვნილებებს. 

მოტივაციის ასეთი ახსნა საკმაოდ რთულად ჟღერს, თუმცა ეს ასე არაა. ის 
შეიძლება ჩამოვაყალიბოთ შეკითხვების სახით: რამდენად ენერგიულად უნდა 
ვიმუშაო, რომ მივაღწიო შედეგების გარკვეულ დონეს და, საერთოდ, ამ დონის 
მიღწევა რამდენადაა შესაძლებელი? რა ჯილდოს მივიღებ ამ დონის მიღწევი
სათვის? რამდენად მიმზიდველია ეს ჯილდო ჩემთვის და რამდენად დამეხმარე
ბა პირადი მიზნების მიღწევაში? ხართ თუ არა მოტივირებული, გაიღოთ დიდი 
ძალისხმევა სამუშაოს შესასრულებლად დროის ყოველ მოცემულ მომენტში, 
დამოკიდებულია თქვენს მიზნებზე და იმაზე, თუ რამდენად აუცილებელია შე
დეგების გარკვეული დონე თქვენი პირადი მიზნების მისაღწევად. მოდით, ვნა
ხოთ მაგალითი. თქვენს მეორე ავტორს მრავალი წლის წინ ჰყავდა სტუდენტი, 
რომელმაც დაიწყო მუშაობა გაყიდვების წარმომადგენლად IBM-ში. სამუშაოზე 
მისი ყველაზე უფრო სასიამოვნო „ჯილდო“ იყო კომპანიის თვითმფრინავით 
გადაფრენა სპრინგფილდში, მისურიში, საუკეთესო მომხმარებლების წამოსაყ
ვანად და მათთან ერთად ვიკენდის გასატარებლად გოლფის თამაშით ცნობილ 
კარგ გასართობ ადგილას. მაგრამ ამ „ჯილდოს“ მისაღებად, მას უნდა მიეღწია 
შედეგების გარკვეული დონისათვის, კერძოდ კი, უნდა ეჩვენებინა გაყიდვების 

ჩანართი 17-7

სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის თე­ო­რია

Just Born, ტკბი­ლე­უ­ლის მწარ­მო­ე­ბე­ლი 
კომ­პა­ნი­ა, რო­მელ­საც ეკუთ­ვნის Peeps, 
Mikeand Ike’s, Hot Tamales და Teenie 
Beani’e-ის ბრენ­დე­ბი, იყე­ნებს მო­ლო­
დი­ნის თე­ო­რი­ას მო­მუ­შა­ვე­თა მო­ტი­
ვი­რე­ბი­სათ­ვის, რა­თა მათ მი­აღ­წი­ონ 
კორ­პო­რა­ცი­ის წლი­უ­რი გა­ყიდ­ვე­ბის 
მიზ­ნებს. კომ­პა­ნი­ის გა­ყიდ­ვე­ბის გუნ­
დი, რო­მე­ლიც სუ­რათ­ზეა ნაჩ­ვე­ნე­ბი, 
ელო­დე­ბო­და, რომ მათ მი­ერ მიზ­ნის 
მიღ­წე­ვას, წლი­უ­რი გა­ყიდ­ვე­ბის 4%-ით 
ზრდას წი­ნა წელ­თან შე­და­რე­ბით, მოჰ­
ყვე­ბო­და შე­სა­ბა­მი­სი შე­დე­გი და კომ­პა­
ნია და­ფა­რავ­და ჰა­ვა­ი­ში მა­თი მგზავ­
რო­ბის ხარ­ჯებს. 24-კა­ცი­ან გა­ყიდ­ვე­ბის 
გუნდს კარ­გი წე­ლი ჰქონ­და, გა­ყიდ­ვე­ბი 
2%-ით გა­ი­ზარ­და, თუმ­ცა მა­თი მი­ზა­ნი 
არ შეს­რულ­და, ამ­დე­ნად, მათ მი­ი­ღეს 
თბი­ლი ქურ­თუ­კე­ბი და ასე­თი­ვე ქუ­დე­ბი 
და გა­ემ­გზავ­რნენ ფარ­გო­ში, ჩრდი­ლო 
და­კო­ტა­ში. 

წყარო: Ann Arbor Miller/AP Photo

წყარო: Ann Arbor Miller/AP Photo
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მიზნებით დადგენილ სიდიდეზე კონკრეტული ზომით მაღალი მაჩვენებელი. ის, 
თუ რაოდენ ძლიერად უნდოდა მუშაობა (ანუ რამდენად მაღალი იყო მისი მოტი
ვაცია, გაეწია დიდი ძალისხმევა), დამოკიდებული იყო მისი მიღწევების დონესა 
და იმაზე, თუ რამდენად შესაძლებელი იყო გარკვეული შედეგების მიღწევით ამ 
ჯილდოს მიღება. ვინაიდან ამ ჯილდოს „აფასებდა“, ის ყოველთვის მუშაობდა 
დიდი ძალისხმევით, რათა ეჩვენებინა გაყიდვების ისეთი შედეგები, რომლებიც 
მის გეგმაზე უფრო მაღალი იქნებოდა. კავშირი შედეგები-დაჯილდოება იყო 
ცხადი, რადგანაც მისი ძალისხმევა და სამუშაო შედეგები (მიღწევები) ყოველ
თვის აღინიშნებოდა ისეთი ჯილდოთი, რომელსაც ის ძალიან აფასებდა (კორ
პორაციული თვითმფრინავით სარგებლობა). 

მოლოდინის თეორიაში ყველაზე მნიშვნელოვანია იმის გაგება, თუ რა მიზ
ნები აქვს პირს, რა კავშირია ძალისხმევასა და შედეგებს, შედეგებსა და დაჯილ
დოებას, დაჯილდოებასა და პირადი მიზნების დაკმაყოფილებას შორის. გვწამს, 
რომ ორგანიზაციის მიერ შემოთავაზებული ჯილდოები უკავშირდება პირად 
მოთხოვნილებებს. მოლოდინის თეორია აცნობიერებს, რომ არ არსებობს უნი
ვერსალური პრინციპი პირების მოტივირებისათვის და, ამდენად, ხაზს უსვამს, 
რომ მენეჯერებმა უნდა გაიგონ, რატომ მიიჩნევენ მომუშავეები ზოგიერთ შე
დეგს მიმზიდველად და ზოგიერთს – არა.

მოლოდინის თეორია ხაზს უსვამს მოსალოდნელ ქცევას. იციან თუ არა მო
მუშავეებმა, როგორ ქცევას ელოდებიან მათგან და როგორ შეაფასებენ მათ? 
საბოლოოდ, თეორია ეყრდნობა აღქმებს. რეალობა არარელევანტურია. შედე
გის, ჯილდოს და მიზნის შედეგების პირადი აღქმა (და არა შედეგები თავისთა
ვად) განსაზღვრავს მომუშავის მოტივაციას (ძალისხმევის დონეს). 

მო­ტი­ვა­ცი­ის თა­ნა­მედ­რო­ვე თე­ო­რი­ე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბა
მოტივაციის თანამედროვე თეორიების ბევრი იდეა თავსებადია ერთმანეთთან 
და თუ ამ თეორიების გაერთიანების53 შესაძლებლობებს გაეცნობით, უკეთ შეძ
ლებთ თანამშრომელთა მოტივირებას. ჩანართი 17-9 გვთავაზობს მოტივაციის 
შესახებ ჩვენი ცოდნის ინტეგრირების მოდელს, რომლის საფუძველიცაა მოლო
დინის მოდელი. მოდით, განვიხილოთ ეს მოდელი. დავიწყოთ მარცხენა მხრი
დან. 

ინდივიდის ძალისხმევის გრაფის ისარი იწყება პირის მიზნებიდან. მიზნე
ბის დასახვის თეორიის მიხედვით, მიზანი-ძალისხმევის კავშირი აჩვენებს, რომ 
მიზნები მართავს ქცევას. მოლოდინის თეორია ადგენს, რომ მომუშავეს ექნება 
მაღალი ძალისხმევა, თუ მან იცის, რომ ძალისხმევასა და შედეგებს შორის ძლი
ერი კავშირია, ისევე, როგორც შედეგებსა და ჯილდოს, ჯილდოსა და პირადი 
მიზნების დაკმაყოფილებას შორის. თითოეული ეს კავშირი განიცდის კონკრე
ტული ფაქტორების ზეგავლენას. მოდელიდან თქვენ ხედავთ, რომ პირის შედე
გები განისაზღვრება არა მხოლოდ პიროვნული ძალისხმევის დონით, არამედ 
პირის უნარით, მიაღწიოს შედეგს; ასევე – ორგანიზაციაში არსებული სამარ
თლიანი და ობიექტური შედეგების შეფასების სისტემით. შედეგები-დაჯილდო
ების კავშირი იქნება ძლიერი, თუ ინდივიდები ირწმუნებენ, რომ შედეგები (და 
არა ხელმძღვანელობის აზრი, პირადი ფავორიტები ან სხვა კრიტერიუმი) არის 
სწორედ ის, რაც ჯილდოვდება. საბოლოო კავშირი მოლოდინის თეორიაში – 

მო­ლო­დი­ნის თე­ო­რია

ად­გენს, რომ პი­რი ცდი­ლობს, იმოქ­
მე­დოს გარ­კვე­უ­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბით, 
რაც ეფუძ­ნე­ბა მის მო­ლო­დინს, რომ 
ასე­თი მოქ­მე­დე­ბა დას­რულ­დე­ბა 
გარ­კვე­უ­ლი შე­დე­გით და ეს შე­დე­გი 
მიმ­ზიდ­ვე­ლი იქ­ნე­ბა პი­რი­სათ­ვის.

ჩანართი 17-8

მო­ლო­დი­ნის მო­დე­ლი

წყარო: Ann Arbor Miller/AP Photo

C

B

პირადი 
ძალისხმევა

A

A

B C

= ძალისხმევა - შედეგის კავშირი 

= შედეგი - ჯილდოს კავშირი

= ჯილდოს მომხიბვლელობა

M17_ROBB3600_12_SE_C17.indd   517 11/21/12   3:49 PM

პირადი 
შედეგები

ორგანიზაციის 
ჯილდო

პირადი 
მიზნები
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ესაა დაჯილდოებისა და მიზნების კავშირი. ტრადიციული მოთხოვნილებების 
თეორია ამ მომენტიდან იწყებს მოქმედებას. მოტივაცია იქნება მაღალი იმდე
ნად, რამდენადაც სამუშაოებისათვის მიღებული დაჯილდოება აკმაყოფილებს 
დომინანტურ მოთხოვნილებებს და შეესაბამება პიროვნულ მიზნებს. 

თუ ახლოდან შევხედავთ მოდელს, ვნახავთ, რომ ის განიხილავს მიღწე
ვა-მოთხოვნილებას, განმტკიცებას, სამართლიანობას და სამუშაოს მახასია
თებლების მოდელს. მაღალ მიღწევებზე ორიენტირებული პირი არაა მოტივი
რებული ორგანიზაციის მიერ მისი შედეგების შეფასებით ან დაჯილდოებით; 
შესაბამისად, ამ შემთხვევაში აქცენტმა ძალისხმევიდან უნდა გადაინაცვლოს 
პიროვნულ მიზნებზე. გახსოვდეთ, რომ მაღალ მიღწევებზე ორიენტირებული 
პირები მოქმედებენ შინაგანი ფაქტორების მიხედვით იმდენად, რამდენადაც სა
მუშაო მათ აძლევს მაღალ პირად პასუხისმგებლობას, უკუკავშირს და მისაღებ 
დონეზე რისკს. ისინი არ განიხილავენ ძალისხმევა-შედეგები, შედეგები-დაჯილ
დოება ან დაჯილდოება-მიზნები კავშირებს. 

განმტკიცება ამ მოდელში განიხილება, როგორც იმის აღიარება, რომ ორგა
ნიზაციის ჯილდოები ინდივიდუალურ შედეგებს განამტკიცებს. თუ მენეჯერე
ბი შექმნიან დაჯილდოების სისტემას, რომელიც მომუშავეების მიერ აღიქმება, 
როგორც კარგი შედეგებისათვის „გადახდა“, დაჯილდოება გაზრდის და განამ
ტკიცებს კარგად განგრძობად შედეგებს. დაჯილდოება ასევე გადამწყვეტია სა
მართლიანობის თეორიაში. პირები თავიანთი ძალისხმევის შედეგად მიღებულ 
ჯილდოებს ადარებენ სხვა რელევანტური პირების მიერ გაწეულ ძალისხმევა-
შედეგების თანადობას. უსამართლობის არსებობისას, ძალისხმევის ზრდაზე 
ზეგავლენა შესაძლებელია. 

ჩანართი 17-9

მო­ტი­ვა­ცი­ის თა­ნა­მედ­რო­ვე თე­
ო­რი­ე­ბის ინ­ტეგ­რი­რე­ბა

განმტკიცება

შესაძ-
ლებ-
ლობა

სამუშაოს 
დიზაინი

სამართლია-
ნობის 

შედარება

:
A BII
A BO     O

მაღალი 
მოთხოვნი-

ლება 
მიღწევაზე

პიროვნული 
ძალისხმევა
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შედეგები 
შეფასების 

კრიტერიუმები

სამუშაოს 
დიზაინი

ინდივიდუალური 
შედეგები

ორგანიზაციული 
ჯილდოები

ინდივიდუალური 
მიზნები

მიზნები 
მართავენ 

ქცევას

შედეგების 
შეფასების 
ობიექტური 

სისტემა

დომინან-
ტური 

მოთხოვნი-
ლებები
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საბოლოოდ, სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი უნდა განვიხილოთ ამ 
ინტეგრირებულ მოდელში. სამუშაოების მახასიათებლები (სამუშაოს დიზაი
ნი) გავლენას ახდენს მოტივაციაზე ორ შემთხვევაში. პირველი – სამუშაოები 
აგებული ხუთი ძირითადი განზომილების გარშემო, როგორც წესი, იწვევს უფ
რო მაღალ რეალურ სამუშაო შედეგებს. ვინაიდან პიროვნული მოტივაცია სტი
მულირებულია თვითონ სამუშაოთი, ამდენად, გაიზრდება კავშირები ძალის
ხმევასა და შედეგებს შორის. მეორე – სამუშაოები აგებული ხუთი ძირითადი 
განზომილების გარშემო ასევე გაზრდის მომუშავის კონტროლს სამუშაოს გა
დამწყვეტ ელემენტებზე. ამდენად, სამუშაოები იძლევა ავტონომიურობასა და 
უკუკავშირს და ერთნაირი სამუშაოების მახასიათებლები გეხმარება იმ ადამი
ანების ინდივიდუალური მიზნების დაკმაყოფილებაში, რომლებიც ითხოვენ სა
მუშაოზე უფრო მაღალ  კონტროლს.

რეალური შემთხვევა
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ა
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ვ

ი
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ი
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სემ გრიშამი (Sam Grisham) სააბაზანოების მწარმოებელ კომპანიაში 
საწარმოს მენეჯერია. როდესაც ბიზნესი სწრაფად იზრდება, მომუ
შავეებს სამუშაო დროის შემდეგაც უწევთ მუშაობა მომხმარებელთა 
მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად. მცირე გამონაკლისების გარ
და, ძალიან რთულია მომუშავეების დათანხმება დამატებითი დროით 
მუშაობაზე. „პრაქტიკულად, მე ვეძებ მოხალისეებს“, – ამბობს სემი. 

რა რჩე­ვებს მის­ცემ­დით სემს?
მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი იმუ­შა­ვე­ბენ და­მა­ტე­ბით სა­ა­თებს, თუ მე­ნე­ჯე­რი აგ
რძნო­ბი­ნებს, რომ ისი­ნი ფა­სე­ულ­ნი არი­ან. იმ მიზ­ნით, რომ მათ იგ
რძნონ თა­ვი და­ფა­სე­ბუ­ლად, მე ვურ­ჩევ­დი სემს, შექ­მნას და­ჯილ­დო
ე­ბის სის­ტე­მა, რაც ხელს შე­უწყ­ობს მათ მო­ტი­ვი­რე­ბას. მან შე­იძ­ლე­ბა სცა­დოს, თა­ვის ჯგუფ­თან 
ერ­თად ისა­დი­ლოს ამ და­მა­ტე­ბით სა­მუ­შაო სა­ა­თებ­ში; ორ­შა­ბა­თო­ბით უყი­დოს მათ ყა­ვა ან ყვე
ლა­ზე მა­ღა­ლი შე­დე­გე­ბის მქო­ნე მო­მუ­შა­ვე­ებს მის­ცეს სა­სა­ჩუქ­რე ბა­რა­თე­ბი. თუ სე­მი მი­აღ­წევს 
იმას, რომ მი­სი გუნ­დი თავს იგ­რძნობს და­ფა­სე­ბუ­ლად, ისი­ნი და­სა­ხუ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად 
იმუ­შა­ვე­ბენ მეტ დროს და უფ­რო მე­ტი ძა­ლის­ხმე­ვით.

ნომინალური 
ჯგუფების 

მეთოდი

ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების მეთოდი, როდესაც ჯგუფის წევრებს 
აცნობენ პრობლემას; თითოეული წევრი ფურცელზე წერს საკუთარ მოსაზრებას, 
თუ როგორ გადაიჭრას პრობლემა; შემდეგ ყოველი წევრი სათითაოდ აცნობს 
ჯგუფს საკუთარ იდეას. ეს გრძელდება მანამ, სანამ ჯგუფი არ მოისმენს ყველა 
იდეას. მხოლოდ ამის შემდეგ იწყება მსჯელობა საუკეთესო იდეის გამოვლენაზე.

გადაწყვეტილების მიმღები ჯგუფები, 
რომლებიც ურთიერთმოქმედებენ 

ქსელში ჩართული კომპიუტერებით

გაუმჯობესებული 

კრეატიულობა

წყ
არ

ო
: P
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პატრიცია ფიკო (Patricia 
Ficco) -  საცალო მაღაზიის 
გენერალური მენეჯერი
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ვირტუალური 
შეხვედრები

გონებრივი შტურმი 
(„ბრეინსტორმინგი”)

იდეების ეტაპი, რომელიც ხელს 
უწყობს მრავალფეროვანი 

ალტერნატივების წარმოშობას და, 
ამასთან, უძლებს კრიტიკას

მოტივაციის მიმ­დი­ნა­რე სა­კითხ­ე­ბი
მას შემდეგ, რაც ვინსენტ სტივენსის (Vincent Stevens) ეკლესიამ წამოიწყო ექ
სპერიმენტი, რომლის დროსაც ათამდე წევრმა 100-100 დოლარი გაიღო თავი
სი საზოგადოებისთვის დასახმარებლად, ზოგიერთმა გამოიყენა ეს, როგორც 
სასტარტო კაპიტალი, რათა ათასობით ადამიანი მოეზიდა. როგორც ბელევში 
(ვაშინგტონი) არსებული საბუღალტრო ფირმის პარტნიორი, ის დაინტერესდა, 
რა მოხდებოდა, თუ იმავეს ცდიდა თავის თანამშრომლებთან. ამის გამოსავლე
ნად მისმა კომპანიამ აამოქმედა Caring, Serving and Giving (ზრუნვა, მომსახურე
ბა და დახმარება) პროგრამა, რომელიც აძლევს თანამშრომლებს საშუალებას, 
მიმართონ კომპანიას 500 აშშ დოლარამდე კრედიტის გამოყოფის თხოვნით სა
ზოგადოებრივი მომსახურების პროექტების დასაფინანსებლად. მისცა რა თა
ნამშრომლებს უფლებამოსილება, გამოეყენებინათ საწყისი ინვესტიციები ისე, 
როგორც საჭიროდ მიიჩნევდნენ, ამით გააძლიერა მათი მოტივირება, საუკეთე
სო გზები მოეძებნათ ამის განსახორციელებლად. კიდევ ერთი სარგებელი იყო 
თანამშრომელთა მორალური თვისებების სტიმულირება. 54

თანამშრომელთა მოტივაციის გაგება და წინასწარ გამოცნობა ერთ-ერთი 
ყველაზე პოპულარული სფეროა მენეჯმენტის კვლევებში. ჩვენ წარმოგიდგენთ 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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რამდენიმე სამოტივაციო თეორიას, თუმცა, თანამ
შრომელთა მოტივაციის თანამედროვე თეორიებზეც 
კი გავლენას ახდენს გარკვეული მნიშვნელოვანი, სა
მუშაო ადგილთან დაკავშირებული საკითხები – მოტი

ვირება რთულ ეკონომიკურ გარემოებებში, კულტუ
რათაშორისი სირთულეების რეგულირება, მუშაკთა 
უნიკალური ჯგუფების მოტივირება და შესაბამისი სა
ბონუსო (პრემიალური) პროგრამების დაპროექტება. 

მო­ტი­ვი­რე­ბა რთულ ეკო­ნო­მი­კურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში 
Zappos-ს, ლას-ვეგასში არსებულ ფეხსაცმლის ონლა
ინ ცალობით ვაჭრობის კომპანიას (ამჟამად Amazon. 
com-ის ნაწილია), ყოველთვის ჰქონდა სამუშაოდ მხი
არული ადგილის რეპუტაცია. 55 მაგრამ, ეკონომიკუ
რი რეცესიის (კრიზისის) დროს, ბევრი სხვა კომპა
ნიის მსგავსად, მას მოუწია პერსონალის შემცირება 
– მთლიანობაში, 124 თანამშრომლის დათხოვნა. გე
ნერალურ (აღმასრულებელ) დირექტორს ტონი ჰსა
ის (Tony Hsieh) უნდოდა, სწრაფად გაევრცელებინა ეს 
ამბავი, რათა თავის თანამშრომლებისთვის სტრესი 
შეემცირებინა. ამიტომ, მან განაცხდა პერსონალის 
შემცირების შესახებ ელფოსტის მეშვეობით, ასევე, 
თავის ბლოგსა და ტვიტერის გვერდზე. მართალია, 
ზოგმა შეიძლება იფიქროს, რომ ეს მსგავსი ტიპის 
ამბების გადმოცემის ძალიან ცუდი ხერხია, მაგრამ 
ბევრი თანამშრომელი მისი მადლობელი დარჩა ასე
თი გახსნილობისა და გულწრფელობის გამო. კომ
პანიამ ასევე კარგი მზრუნველობა გამოიჩინა მათ 
მიმართ, ვისაც შემცირება მოუწია. ორ წელიწადზე 
ნაკლები მუშაობის სტაჟის მქონე შემცირებაში მოხ
ვედრილ თანამშრომლებს აუნაზღაურეს ხელფასი 
სამუშაო წლის ბოლომდე. უფრო ხანგრძლივად მომუ
შავე თანამშრომლებს მიეცათ ოთხკვირიანი ხელფასი 
მუშაობის თითოეულ წელიწადზე. ყველამ მიიღო ექ
ვსთვიანი გახანგრძლივებული ანაზღაურებული სა
მედიცინო დაზღვევა და, თანამშრომელთა თხოვნით, 
40-პროცენტიანი ფასდაკლება საშობაო პერიოდში სა
ქონლის შეძენაზე. Zappos ყოველთვის იყო მაგალითი 
იმისა, თუ როგორ უნდა იზრუნო თანამშრომლებზე 
კარგ დროს; ამჯერად კი მან აჩვენა, როგორ უნდა მო
ექცე თანამშრომლებს რთულ პერიოდში. 

ბოლო წლების ეკონომიკური რეცესია ძნელი 
გადასატანი აღმოჩნდა ბევრი ორგანიზაციისთვის, 
განსაკუთრებით მაშინ, როცა ის თანამშრომლებს 

შეეხო. შტატების შემცირება, ხისტი ბიუჯეტები, მი
ნიმალური ან საერთოდ, მოუმატებელი ანაზღაურე
ბები, შეღავათების შემცირება, არანაირი ბონუსები, 
დათხოვნილ თანამშრომელთა სამუშაოს შესრულება 
მრავალი საათის განმავლობაში – ასეთი იყო რეა
ლობა, რომელსაც უამრავი თანამშრომელი წააწყდა. 
ვინაიდან პირობები გაუარესდა, თანამშრომელთა 
თავდაჯერება, ოპტიმიზმი და სამუშაოში ჩართულო
ბის დონე ასევე მკვეთრად დაეცა. თავად შეგიძლიათ 
წარმოიდგინოთ, რომ მენეჯერებისთვის არცთუ ად
ვილი საქმე იყო, შეენარჩუნებინათ თანამშრომლების 
მოტივირება ასეთი გამომწვევი და რთული გარემოე
ბების პირობებში. 

მენეჯერები მივიდნენ იმ დასკვნამდე, რომ ეკო
ნომიკაში არსებული გაურკვევლობის პირობებში მათ 
მართებთ, იყვნენ კრეატიულები, რათა შეინარჩუნონ 
თანამშრომლების ძალისხმევა, ენერგიულობა, მიზან
დასახულობა და სიმყარე. ისინი იძულებული იყვნენ 
მოეძიებინათ თანამშრომელთა მოტივირების ისე
თი ხერხები, რომლებიც თანხებს არ საჭიროებდა ან 
შედარებით იაფი იქნებოდა. 56 ასე რომ, ისინი დაეყ
რდნენ ისეთ ქმედებებს, როგორიცაა თანამშორმლებ
თან შეხვედრები, რათა მუდმივად ღია ჰქონოდათ 
კომუნიკაციის არხები და მიეღოთ მათგან სათანადო 
ინფორმაცია პრობლემებთან დაკავშირებით; საერთო 
მიზნის დადგენა, როგორიცაა ყველა მუშაკის კონ
ცენტრაციის შენარჩუნება კლიენტთა მაღალკვალი
ფიციური მომსახურებისთვის; საზოგადოებრივი ერ
თიანობის განწყობის შექმნა, რათა თანამშრომლებს 
შეეძლოთ იმის დანახვა, რომ მენეჯერები ზრუნავენ 
მათზე და მათ მუშაობაზე; თანამშორმლებისთვის 
სწავლების და ზრდის შესაძლებლობების უზრუნველ
ყოფა. ასევე, რა თქმა უნდა, გრძელვადიანი ეფექტი 
აქვს სიტყვიერ წახალისებას.

კულ­ტუ­რა­თა შო­რის არ­სე­ბუ­ლი სა­მო­ტი­ვა­ციო ­
სირ­თუ­ლე­ე­ბის მარ­თვა
დანიის უმსხვილესი ლუდსახარში კომპანია Carlsberg 
A/S-ის უამრავმა თანამშრომელმა მიატოვა თავისი სა
მუშაო ადგილი პროტესტის ნიშნად მას შემდეგ, რაც 
კომპანიამ გაამკაცრა სამუშაო ადგილზე დალევის 
წესები და მოაშორა ლუდის მაცივრები სამუშაო ტე
რიტორიიდან. 57 ეს აშკარად არ არის სამოტივაციო 
გამოწვევა, რომელსაც ხშირად წააწყდებით აშშ-ის 
სამუშაო ადგილებში! 

დღევანდელ გლობალურ ბიზნესგარემოში არ შე
იძლება მენეჯერებმა ავტომატურად დაუშვან, რომ 
ის სამოტივაციო პროგრამები, რომლებიც მუშაობს 
ერთ გეოგრაფიულ ადგილას, ასევე იმუშავებს სხვა

გან. მოტივაციის ამჟამინდელი თეორიების უმეტესო
ბა შემუშავდა შეერთებულ შტატებში ამერიკელების 
მიერ და ამერიკელებისთვის. 59 შესაძლოა, ამ თეო
რიათა ყველაზე თვალში საცემი პროამერიკული მა
ხასიათებელია ძლიერი აქცენტი ინდივიდუალიზმსა 
და წარმატების მიღწევაზე. მაგალითად, როგორც 
მიზნის დასახვის, ასევე მოლოდინის თეორია ხაზს 
უსვამს მიზნის მიღწევას ისევე, როგორც რაციონა
ლურ და ინდივიდუალურ აზროვნებას. მოდით, თვა
ლი გადავავლოთ მოტივაციის თეორიებს, რათა დავი
ნახოთ სხვადასხვა კულტურებში მათი გამოყენების 
შესაძლებლობა. 
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მასლოუს მოთხოვნილებების იერარქია ამტკიცებს, რომ ადამიანები იწყე
ბენ ფიზიოლოგიური დონიდან და შემდეგ თანდათან მიიწევენ ზევით ამ პირა
მიდაზე შესაბამისი წესით. ეს პირამიდა, თუ მას რაიმე გამოყენება აქვს, მოყვა
ნილია შესაბამისობაში ამერიკულ კულტურასთან. იაპონიის, საბერძნეთის და 
მექსიკის მსგავს ქვეყნებში, სადაც განუსაზღვრელობისაგან გადახრის მახა
სიათებლები ძლიერია, უსაფრთოების მოთხოვნილებები წარმოდგენილი უნდა 
იყოს მოთხოვნილებათა იერარქიის საბაზისო დონის მოთხოვნილებათა პირა
მიდაში. ისეთ ქვეყნებს კი, სადაც ზრუნვის მახასიათებლების მაღალი მაჩვენებ
ლებია – დანია, შვედეთი, ნორვეგია, ნიდერლანდები და ფინეთი – სოციალური 
მოთხოვნილებები უნდა ჰქონდეთ საბაზისო დონედ.60 მაგალითისთვის, შეგვიძ
ლია ვივარაუდოთ, რომ ჯგუფური მუშაობა უფრო მამოტივირებელი იქნება, 
როდესაც ქვეყნის კულტურას აქვს მაღალი მაჩვენებლები ზრუნვის კრიტერი
უმთან მიმართებაში. 

კიდევ ერთი მოტივაციის კონცეფცია, რომელსაც აშკარად აქვს ამერიკული 
გადახრა, არის მოთხოვნილება მიღწევაზე. ის ხედვა, რომ წარმატების მიღწევის 
მაღალი დონე მოქმედებს, როგორც შინაგანი მოტივატორი, წინასწარ ვარაუ
დობს ორ კულტურულ მახასიათებელს – რისკის ზომიერი დონის დაშვებისთვის 
მზადყოფნას (რომელიც გამორიცხავს განუსაზღვრელობისაგან გადახრის ძლი
ერი მახასიათებლების მქონე ქვეყნებს) და დაინტერესებას მწარმოებლურობით 
(რომელიც თითქმის მთლიანად მიესადაგება წარმატების მიღწევის ძლიერი მა
ხასიათებლების მქონე ქვეყნებს). ეს კომბინაცია აღმოჩენილია ანგლოამერი
კულ ქვეყნებში, როგორიცაა აშშ, კანადა და დიდი ბრიტანეთი.61 მეორე მხრივ, 
ეს მახასიათებლები, შესაბამისად, არ არსებობს ისეთ ქვეყნებში, როგორიცაა 
ჩილე და პორტუგალია. 

სამართლიანობის თეორიას შედარებით ძლიერი მხარდაჭერა აქვს შეერთე
ბულ შტატებში, რაც არ არის გასაკვირი, რადგან ამერიკული სტილის ანაზღაუ
რების სისტემები დამყარებულია ვარაუდზე, რომ ანაზღაურების განაწილებისას 
მუშაკები მაღალმგრძნობიარენი არიან სამართლიანობის მიმართ. შეერთებულ 
შტატებში სამართლიანობა გულისხმობს ანაზღაურების მჭიდრო კავშირს მწარ
მოებლურობასთან. თუმცა, ბოლოდროინდელი გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ 
კოლექტივისტურ კულტურებში, განსაკუთრებით, ცენტრალური და აღმოსავ
ლეთი ევროპის ყოფილ სოციალისტურ ქვეყნებში თანამშრომლები მოელიან 
ისეთ ანაზღაურებას, რომელიც მათ ინდივიდუალურ მოთხოვნილებებსაც ისე
ვე ასახავს, როგორც მათ მწარმოებლურობას.62 უფრო მეტიც, კომუნიზმის და 
ცენტრალური გეგმური ეკონომიკის მემკვიდრეობის შესაბამისად, თანამშრომ
ლები ამჟღავნებენ ისეთ პოზიციას, თითქოს უფრო მეტი „ანაზღაურება ერგე
ბათ“ – ე. ი. მათი საბოლოო შედეგები მათსავე წვლილზე მეტი იქნება.62 ეს აღ
მოჩენები ცხადყოფს, რომ აშშ-ის ანაზღაურების სტილის პრაქტიკას შეიძლება 
დასჭირდეს მოდიფიცირება ზოგიერთ ქვეყანაში, რათა თანამშრომლების მიერ 
აღქმულ იქნეს, როგორც სამართლიანი. 

კიდევ ერთი მეცნიერული კვლევა, რომელმაც მსოფლიოს მასშტაბით 
50000-ზე მეტი თანამშრომელი მოიცვა, სწავლობდა GLOBE-ის კონცეფციის ორ 
კულტურულ მახასიათებელს – ინდივიდუალიზმსა და მასკულარიზმს (მამაკა
ცურ თვისებებს) – (იხ. თავი 3 ამ მახასიათებელთა განხილვისთვის) მოტივა
ციასთან დაკავშირებით.64 მკვლევრებმა აღმოაჩინეს, რომ ინდივიდუალისტურ 
კულტურებში, როგორიცაა შეერთებული შტატები და კანადა, ინდივიდუალური 
ინიციატივა, ინდივიდუალური თავისუფლება და ინდივიდუალური წარმატება 
ძალიან ფასობს. თუმცა, უფრო კოლექტიურ კულტურებში, როგორიცაა ირანი, 
პერუ და ჩინეთი, თანამშრომლები შესაძლოა ნაკლებად არიან დაინტერესებუ
ლი ინდივიდუალური ჯილდოს მიღებით, სამაგიეროდ – მეტად აქცენტირებულ
ნი ჰარმონიაზე, თანამონაწილეობასა და კონსენსუსზე. მათ ასევე აღმოაჩინეს, 
რომ ისეთ მასკულინურ (წარმატების მიღწევაზე აქტიურად მიმართულ) კულ
ტურებში, როგორიცაა იაპონია და სლოვაკეთი, ორიენტირი მატერიალურ წარ
მატებაზეა აღებული. ასეთი სამუშაო გარემო გამიზნულია იმაზე, რომ ძლიერად 
უბიძგოს თანამშრომლებს და შემდეგ დააჯილდოოს საუკეთესო შემსრულებ
ლები მაღალი ხელფასებით. მაგრამ უფრო ფემინურ (მზრუნველ) კულტურებში, 

ციფრები                                    58

92 პროცენტს ხელმძღვა
ნელებისა აქვს წარმოდგენა, რომ 
დიდ ორგანიზაციებში არსებობს 
ფავორიტიზმი (პროტექცია).

29 პროცენტი პერსონალის 
მართვის პროფესიონალებისა 
და თანამშრომლებისა კმაყოფი
ლია მათი ორგანიზაციების მიერ 
სტიმულირებისკენ მიმართული 
ძალისხმევით.

50 პროცენტი პერსონალის მარ
თვის პროფესიონალებისა დარ
წმუნებულია, რომ მენეჯერები 
და ხელმძღვანელები ეფექტურად 
გამოთქვამენ მადლიერებას და 
აფასებენ თანამშრომლებს. 

100 პროცენტი უფროსი ხელ
მძღვანელებისა აღნიშნავს, რომ 
კმაყოფილი და დაინტერესებუ
ლი მოსამსახურეები პოზიტიურ 
გავლენას ახდენენ ორგანიზაციის 
საქმიანობის შედეგებზე. 

65 პროცენტი გამოკითხული 
ზრდასრული ამერიკელებისა 
აცხადებს, რომ დღეს სამუშაოს 
ანაზღაურება ნაკლებად სამარ
თლიანადაა განაწილებული, ვიდრე 
ხუთი წლის წინ. 

92 პროცენტს თანამშრომლებისა 
ხელფასის გაცემის ცვალებადი 
წესი ან მუშაობის ეფექტურობაზე 
დაფუძნებული წამახალისებელი 
დაჯილდოების პროგრამები აქვს. 

12 პროცენტი თანამშრომლებისა 
დარწმუნებულია, რომ კომპანია 
ფიქრობს და ზრუნავს მათზე. 

56 პროცენტი პერსონალის მარ
თვის პროფესიონალებისა დარწმუ
ნებულია, რომ პრემიული ანაზღ
აურება დამყარებულია მუშაობის 
ეფექტურობაზე.

67 პროცენტი თანამშრომლებისა 
აცხადებს, რომ მათი მენეჯერი 
გამოთქვამს მადლიერებას და აფა
სებს მათ სამსახურში. 

21 პროცენტი ზრდასრული 
გამოკითხულებისა აცხადებს, 
რომ სამუშაოს საიმედოობა იყო 
მათთვის ყველაზე მნიშვნელოვანი 
სამუშაოსთან დაკავშირებით.
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როგორიცაა შვედეთი და ნიდერლანდები, მცირე 
განსხვავებები ხელფასში ჩვეული ამბავია და თა
ნამშრომლებს უფრო ცხოვრების დონესთან დაკავ
შირებული ფართო შეღავათები გააჩნიათ. 

მიუხედავად მოტივაციაში არსებული ამ კულ
ტურათაშორისი განსხვავებებისა, ზოგიერთი 
კულტურათაშორისი თავსებადობა მაინც თვალნა
თელია. ცამეტ ქვეყანაში ჩატარებულ თანამშრო
მელთა ბოლოდროინდელ კვლევებში წამყვან მოტი
ვატორებში შედის (დაწყებული პირველი ნომრიდან 
და ქვევით): პატივისცემით მოპყრობა, ბალანსი პი
რად ცხოვრებასა და სამუშაოს შორის, შესრულე
ბული სამუშაოს ტიპი, მომუშავე პერსონალის კვა
ლიფიკაცია და ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის 
ხარისხი, ძირითადი ხელფასი, ისეთ გარემოში მუ
შაობა, სადაც შესაძლებელია კარგი მომსახურების 
უზრუნველყოფა სხვებისთვის, მრავალწლიანი კა
რიერის პოტენციალი, მოქნილი სამუშაო მექანიზ
მი, სწავლის და განვითარების შესაძლებლობები 
და შეღავათები, დაწინაურების შესაძლებლობები 
და წამახალისებელი ანაზღაურება ან ბონუსები.65 
სხვა კვლევებმა კი აჩვენა, რომ საინტერესო სამუ

შაო თითქმის ყველა მუშაკისთვის მნიშნელოვანია, 
მიუხედავად მათი ეროვნული კულტურისა. მაგა
ლითად, ბელგიის, ბრიტანეთის, ისრაელის და შე
ერთებული შტატების თანამშრომლებმა სამუშაოს 
11 ასპექტს შორის პირველ ადგილზე „საინტერესო 
სამუშაო“ დააყენეს. ამ ასპექტს მეორე ან მესამე 
ადგილი მიაკუთვნეს იაპონიაში, ნიდერლანდებსა 
და გერმანიაში.66 ამის მსგავსად, კვლევაში, რომე
ლიც ადარებდა ერთმანეთს შეერთებულ შტატებ
ში, კანადასა, ავსტრალიასა და სინგაპურში კურ
სდამთავრებულ სტუდენტთა მიერ სამუშაოსთვის 
უპირატესობის მინიჭების შედეგებს, ზრდა, წარმა
ტების მიღწევა და პასუხისმგებლობა დასახელდა 
სამ უმთავრეს ასპექტად და იდენტური რეიტინ
გის მქონედ.67 ორივე კვლევა აჩვენებს იმ შინაგა
ნი ფაქტორების მნიშვნელობის უნივერსალობას, 
რომლებიც იდენტიფიცირებული იყო ჰერცბერგის 
მიერ მის ორფაქტორიან თეორიაში. კიდევ ერთი 
კვლევა, რომელიც სწავლობდა იაპონიაში სამუშაო 
ადგილზე მოტივაციის ტენდენციებს, ასევე მიუთი
თებს იმაზე, რომ ჰერცბერგის მოდელი მისაღებია 
იაპონელი მომუშავეებისთვის.68

მუ­შაკ­თა უნი­კა­ლუ­რი ჯგუ­ფე­ბის მო­ტი­ვი­რე­ბა
კომპანია „Deloitte“-ში თანამშრომლებს ეძლევათ 
უფლება, „გაზარდონ“ ან „შეამცირონ“ საკუთარი 
სამუშაო ვალდებულებები, რათა მიუსადაგონ თა
ვის პირად ან პროფესიულ მიზნებს. 69 კომპანიის 
პროგრამა სახელწოდებით Mass Career Customiza-
tion (კარიერის მასიური ადაპტაცია) სწორედ რომ 
მისწრება იყო თანამშრომლებისათვის! მისი ამოქ
მედების შემდეგ პირველი 12 თვის განმავლობაში 
თანამშრომელთა კმაყოფილება „კარიერის/ცხოვ
რების სრული მისადაგებით“ 25 პროცენტით გაი
ზარდა. ასევე გაიზარდა Deloitte-ში დარჩენილი მა
ღალი მწარმოებლურობის მქონე თანამშრომელთა 
რიცხვიც. 

თანამშრომელთა მოტივირება არასდროს იყო 
მარტივი საქმე! თანამშრომლები ორგანიზაცია
ში მოდიან სხვადასხვა მოთხოვნილებებით, პერ
სონალური თვისებებით, უნარებით, შესაძლებლო
ბებით, ინტერესებით და ნიჭით. მათ სხვადასხვა 
მოლოდინი აქვთ თავის დამსაქმებლებთან მიმარ
თებაში და განსხვავებული წარმოდგენა იმაზე, თუ 
მათგან რისი მოლოდინის უფლება აქვს დამსაქმე
ბელს. ასევე, ისინი დიდად განსხვავდებიან იმაში, 
თუ რა უნდათ თავისი სამსახურისგან. მაგალითად, 
ზოგიერთი თანამშრომელი უფრო მეტ კმაყოფილე
ბას გრძნობს პირადი ინტერესებისა და მისწრაფე
ბების გარეშე და ერთადერთი, რაც სურს – ყოველ
კვირეული სახელფასო ჩეკია და მეტი არაფერი. 
ისინი არ არიან დაინტერესებული იმაში, რომ თა
ვისი სამუშაო უფრო გამომწვევი ან საინტერესო 
გახადონ, ან „მოიგონ“ შეჯიბრება მუშაობის ეფექ
ტურობაში. სხვები კმაყოფილებას იღებენ თავისი 

სამუშაოსგან და მოტივირებულნი არიან ძალის
ხმევის მაღალი დონის საჩვენებლად. ამ განსხვა
ვებების მხედველობაში მიღებით, როგორ შეუძლი
ათ მენეჯერებს წარმართონ ეფექტური სამუშაო 
თანამედროვე შრომით კოლექტივში არსებული 
უნიკალური (განსაკუთრებული) ჯგუფების მოტი
ვირების მიზნით? ერთი მომენტია ამ ჯგუფების 
სამოტივაციო მოთხოვნების გაგება, რომლებშიც 
შედიან განსხვავებული თანამშრომლები, პროფე
სიონალები, ნახევარგანაკვეთზე მომუშავეები და 
დაბალი კვალიფიკაციის მქონე მინიმალურ ხელ
ფასზე მომუშავე თანამშრომლები. 

მრავალფეროვანი შრომითი კოლექტივების მო­
ტივირება თანამედროვე შრომით კოლექტივში მო
ტივაციის მაქსიმალიზაციის მიზნით, მენეჯერებს 
მართებთ მოქ­ნი­ლო­ბის კატეგორიებზე ფიქრი. მა
გალითად, კვლევებით დგინდება, რომ მამაკაცები 
უფრო მეტ მნიშვნელობას ანიჭებენ მუშაობაში და
მოუკიდებლობის ხარისხს, ვიდრე ქალები. ქალე
ბისთვის, პირიქით, უფრო მნიშვნელოვანია სწავ
ლის შესაძლებლობა, მოხერხებული და მოქნილი 
სამუშაო გრაფიკი და კარგი პიროვნებათაშორისი 
ურთიერთობები.70 თაობა Y-სთვის დამოუკიდებ
ლობის და სხვადასხვა გამოცდილების მიღების 
შესაძლებლობა უფრო მნიშვნელოვანია, მაშინ რო
დესაც უფროსი ასაკის მუშაკები შეიძლება უფრო 
დაინტერესებული არიან მაღალსტრუქტურირებუ
ლი სამუშაოს შესაძლებლობით.71

მენეჯერებმა უნდა გაითავისონ, რომ ის, რაც 
მოტივაციას აძლევს სრული განაკვეთით მომუშა
ვე მარტოხელა დედას (მასზე დამოკიდებული ორი 
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შვილით) თავისი ოჯახის უზრუნველსაყოფად, შეიძლება სრულიად განსხვავდებოდეს დაუქორ
წინებელი არასრული სამუშაო დღის განაკვეთით მომუშავე ან მოხუცებული თანამშრომლის 
მოთხოვნილებებისგან, რომელიც მხოლოდ თავისი საპენსიო შემოსავლის შევსების გამო შრო
მობს. ასეთი სხვადასხვაგვარი მოთხოვნილებების მქონე თანამშრომელთა მოტივაციისათვის 
ანაზღაურების მრავალფეროვანი ნუსხაა საჭირო. ორგანიზაციების მიერ განხორციელებული 
პირად ცხოვრებასა და სამუშაოს შორის ბალანსის მოძებნის პროგრამების უმეტესობა (იხ. თავი 
13) არის პასუხი მრავალფეროვანი შრომითი კოლექტივის სხვადასხვაგვარ საჭიროებებზე. ამას
თან ერთად, ბევრ ორგანიზაციას შემუშავებული აქვს მოქნილი სამუშაო პირობები – როგორიცაა 
შემჭიდროებული სამუშაო კვირა, სამუშაოს მოქნილი გრაფიკი და სამუშაოს დაყოფის მეთოდი, 
რომელიც უკვე მიმოვიხილეთ მე-12 თავში – რომელიც ითვალისწინებს სხვადასხვა საჭიროებებს. 
კიდევ ერთი სამუშაო ალტერნატივაა დისტანციური სამუშაო, რომელიც ჩვენ, ასევე, ადრე განვი
ხილეთ. მაგრამ გახსოვდეთ, რომ ყველა თანამშრომელს როდი იტაცებს დისტანციური მუშაობის 
იდეა. ბევრი მუშაკი სამსახურში არაფორმალური ურთიერთობისგან ღებულობს სიამოვნებას, 
რაც აკმაყოფილებს მათ სოციალურ მოთხოვნილებებს. მათ ასევე სიამოვნებთ ახალი იდეების 
წყაროდ ყოფნა. 

იწვევს თუ არა მოქნილი სამუშაო განრიგი (პირობები) თანამშრომელთა მოტივირებას? მარ
თალია, ასეთი განრიგი შეიძლება ძალიან მამოტივირებელი ჩანდეს, მაგრამ მის მიმართ როგორც 
დადებითი, ისე უარყოფითი დამოკიდებულება იქნა გამოვლენილი. მაგალითად, ბოლოდროინ
დელი კვლევით, რომელიც აკვირდებოდა დისტანციური მუშაობის გავლენას სამუშაოთი კმაყო
ფილებაზე, დადგინდა, რომ სამუშაოთი კმაყოფილება თავიდან იზრდებოდა დისტანციური მუ
შაობის მოცულობასთან ერთად, მაგრამ როგორც კი დისტანციური სამუშაოსთვის დათმობილი 
საათების რაოდენობა იზრდებოდა, სამუშაოთი კმაყოფილება იწყებდა უცვლელ დონეზე გას
ვლას, შემდეგ ოდნავ მცირდებოდა, ბოლოს კი სტაბილიზდებოდა.72

პროფესიონალების მოტივირება წინა თაობისგან განსხვავებით, დღეს ტიპური თანამშრომელი 
უფრო კოლეჯის ხარისხის მქონე პროფესიონალია, ვიდრე საწარმოს ე. წ. „ცისფერსაყელოიანი“ 
მუშაკი. რა სპეციალური მოთხოვნილების უნდა ესმოდეთ მენეჯერებს, როდესაც ცდილობენ In-
tel’s India DevelopmentCenter-ის ინჟინერთა გუნდის, ჩრდილო კაროლინის SAS Institute-ის პროგ
რამული უზრუნველყოფის სპეციალისტთა ან სინგაპურში Accenture-ის კონსულტანტთა ჯგუფის 
მოტივირებას? 

პროფესიონალები განსხვავდებიან არაპროფესიონალებისაგან.73 ისინი გამოირჩევიან ხან
გრძლივი და ძლიერი ერთგულებით მათი კომპეტენციის ამ სფეროს მიმართ და ამ დარგში მუდ
მივად ყოფნისათვის მათ რეგულარულად სჭირდებათ თავისი ცოდნის განახლება. პროფესიის 
ერთგულების გამო, ისინი იშვიათად თუ განსაზღვრავენ თავის სამუშაო კვირას მხოლოდ დილის 
8-დან საღამოს 5 საათამდე და კვირაში ხუთი სამუშაო დღით. 

რა იწვევს პროფესიონალთა მოტივირებას? ფული და წინ წაწევა, ჩვეულებრივ, ბოლო ადგი
ლებზე დგას მათი პრიორიტეტების ნუსხაში. რატომ? ისინი უფრო იხრებიან იმისკენ, რომ მათი 
შრომა კარგად იყოს ანაზღაურებული და სიამოვნება მიიღონ იმისგან, რასაც აკეთებენ. სამუშა
ოზე გამოწვევების არსებობა მათთვის მაღალპრიორიტეტულია. მათ უყვართ პრობლემაზე მუ
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მომავლის  ხედვა 
ისტორიულად, ორგანიზაციებს მიაჩნდათ, რომ „ერ
თი მიდგომა ყველასთვის გამოდგებოდა“, როდესაც 
საქმე დაჯილდოების დაწესებას ეხებოდა. მენეჯერე
ბი ჩვეულებრივ მიიჩნევდნენ, რომ ყველას უფრო მე
ტი ფული და მეტი დასვენების დრო უნდოდა. მაგრამ 
ვინაიდან ორგანიზაციები ნაკლებად ბიუროკრატი
ული გზით სვლას ამჯობინებენ და ჯილდოების დი
ფერენცირების მეტი საშუალება აქვთ, მენეჯერებიც 
უფრო მეტად მიმართავენ დაჯილდოების დიფერენ
ცირებას თანამშრომელთა შორის. 
ორგანიზაციები აკონტროლებენ პოტენციური და
ჯილდოების სახეობათა სიმრავლეს, რაც თანამ
შორმლებმა, შესაძლოა, მიმზიდველად მიიჩნიონ. 
მხოლოდ ნაწილობრივი სია შეიძლება მოიცავდეს 
ძირითადი ხელფასის გაზრდას, ბონუსებს, შემოკ

ლებულ სამუშაო კვირას, გახანგრძლივებულ შვებუ
ლებას, ანაზღაურებად შემოქმედებით შვებულებას, 
მუშაობის მოქნილ გრაფიკს, არასრული სამუშაო გა
ნაკვეთით დასაქმებას, სამუშაოთი გარანტირებულ 
უზრუნველყოფას, გაზრდილ შენატანებს საპენსიო 
ფონდში, კოლეჯში სწავლების ხარჯების ანაზღაუ
რებას, პერსონალურ დასვენების დღეებს, სახლის 
შეძენაში ხელშეწყობას, აღიარებით ჯილდოებს, 
ანაზღაურებულ საკლუბო წევრობას და სახლიდან 
მუშაობის შესაძლებლობებს. მომავალში ორგანი
ზაციათა უმეტესობა განახორციელებს ინდივიდუა
ლური დაჯილდოების პაკეტების სტრუქტურირებას 
ისეთნაირად, რომ მაქსიმუმამდე გაიზარდოს თანამ
შრომელთა მოტივაცია. 

ინდივიდუალური ჯილდოები
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შაობა და გადაწყვეტილების მოძებნა. მათი მთავარი ჯილდოა თავად სამუშაო. 
პროფესიონალები ასევე ძალიან აფასებენ მხარდაჭერას. მათ სურთ, სხვებმა 
იფიქრონ, რომ ის, რაზეც ისინი მუშაობენ – მნიშვნელოვანია. ეს შეიძლება ყვე
ლა მუშაკისთვის ასეა, მაგრამ პროფესიონალები, როგორც წესი, ფოკუსირებუ
ლები არიან თავის სამუშაოზე, როგორც მათი ცხოვრების ცენტრალურ ინტე
რესზე, მაშინ როცა არაპროფესიონალებს, სამუშაოს გარდა, ჩვეულებრივ, სხვა 
ინტერესებიც აქვთ – იმ მოთხოვნილებების მაკომპენსირებელი, რომლებიც არ 
კმაყოფილდება სამსახურში. 

ხელშეკრულებით მომუშავეთა მოტივირება მე-12 თავში ჩვენ განვიხილეთ ორ
განიზაციების მიერ დაქირავებული ხელშეკრულებით მომუშავეთა გაზრდი
ლი რაოდენობა. ასეთ თანამშრომელთა მოტივირებისათვის რაიმე მარტივი 
გადაწყვეტილება არ არსებობს. იმ ინდივიდთა მცირე ჯგუფისათვის, რომლე
ბიც უპირატესობას ანიჭებენ თავიანთი დროებითი სტატუსიდან გამომდინარე 
თავისუფლებას, სტაბილურობის უკმარისობა შეიძლება არც არის პრობლემა. 
გარდა ამისა, დროებითობა შეიძლება უპირატესი იყოს კარგად ანაზღაურებადი 
ფიზიკოსების, ინჟინრების, ბუღალტრების ან ფინანსების დამგეგმავებისთვის, 
რომლებსაც არ სურთ სრულგანაკვეთიანი სამუშაოს მოთხოვნების მიღება. 

მაგრამ ასეთი ინდივიდები უფრო გამონაკლისია. უმე
ტეს შემთხვევაში, დროებითი თანამშრომლები არ არიან 
დროებითები საკუთარი სურვილისამებრ. 

რითი შეიძლება იძულებით დროებით თანამშრომ
ლებად ქცეული ადამიანების მოტივირება? მარტივი 
პასუხია – შესაძლებლობა, გახდნენ მუდმივი თანამ
შრომლები. იმ შემთხვევებში, როდესაც მუდმივ თანამ
შრომლებს დროებითი მოსამსახურეების ჯგუფიდან 
ირჩევენ, ეს უკანასკნელები, ხშირად, უფრო ბეჯითად 
მუშაობენ იმ იმედით, რომ მუდმივი თანამშრომლები 
გახდებიან. ნაკლებად აშკარა პასუხია ტრენინგების 
გავლის საშუალება. დროებითი თანამშრომლების შე
საძლებლობა, იპოვონ ახალი სამუშაო, დიდწილადაა 
დამოკიდებული მათ უნარებზე. თუ თანამშრომელი 
ხედავს, რომ იმ სამუშაოს, რომელსაც ის ასრულებს, 
შეუძლია განავითაროს ბაზარზე კონკურენციისთვის 
საჭირო უნარები, მაშინ მისი მოტივაცია იზრდება. სა

მართლიანობის თვალსაზრისით, თუ განვიხილავთ საკითხს, როდესაც დროე
ბითი თანამშრომლები მუშაობენ იმ მუდმივი თანამშრომლების გვერდით, რომ
ლებიც მეტ ხელფასს და შეღავათებსაც იღებენ იმავე სამუშაოს შესრულებაში, 
ამან შეიძლება დააზარალოს დროებითი მუშაკების მუშაობის ეფექტურობა. 
ასეთი თანამშრომლების ერთმანეთისგან განცალკევება ან თუნდაც მათ შორის 
არსებული განსხვავების მინიმალიზება შეიძლება გამოადგეს მენეჯერებს პო
ტენციური პრობლემების წინააღმდეგ ზომების მიღებაში.74

დაბალკვალიფიციური, მინიმალური ხელფასის მქონე თანამშრომელთა მოტი­
ვირება დავუშვათ, თქვენ პირველად ხართ მენეჯერულ პოზიციაზე უმაღლესი 
სასწავლო დაწესებულების დამთავრების შემდეგ და გაკისრიათ დაბალკვალი
ფიციური, მინიმალური ხელფასების მქონე თანამშრომელთა სამუშაო ჯგუფის 
მენეჯერობა. ამ მუშაკებისთვის მეტი ანაზღაურების შეთავაზება მუშაობის 
ეფექტურობის უფრო მაღალი დონის მისაღწევად, გამორიცხულია – თქვენს 
კომპანიას, უბრალოდ, არ შეუძლია ამის დაშვება. გარდა ამისა, ამ თანამშრომ
ლებს შეზღუდული განათლება და უნარები აქვთ. როგორია თქვენი სამოტივა
ციო არჩევანი ამ ეტაპზე? 

ერთ-ერთი ხაფანგი, რომელშიც ხშირად გვიწევს გაბმა, არის მოსაზრება, 
რომ ადამიანები მხოლოდ ფულით მოტივირდებიან. მართალია, ფული მნიშვნე
ლოვანია, როგორც მოტივატორი, მაგრამ ეს არაა ერთადერთი წახალისება, რო
მელსაც ადამიანები ეძებენ და რომელსაც მენეჯერები იყენებენ. მინიმალური 
ხელფასების მქონე თანამშრომელთა მოტივირებისას მენეჯერებს შეუძლიათ 

წყარო: Reinhold Matay/AP Photo

M17_ROBB3600_12_SE_C17.indd   523 11/21/12   3:49 PM

ქრის­ტინ ჰე­მილ­ტონ­მა (Chrystin Hamil-
ton), ბრის­ბენ­ში (ავ­სტრა­ლი­ა) McDon-
ald’s-ის რეს­ტორ­ნე­ბის გუნ­დის წევ­რმა, 
აი­ღო პირ­ვე­ლი ად­გი­ლი McDonald’s 
Voice-ში, გლო­ბა­ლურ სა­სიმ­ღე­რო კონ­
კურ­სში, რომ­ლის მი­ზა­ნი­ა, აღ­მო­ა­ჩი­ნოს, 
აღი­ა­როს და და­ა­ჯილ­დო­ოს ყვე­ლა­ზე 
ნი­ჭი­ე­რი მომ­ღერ­ლე­ბი მთე­ლი მსოფ­
ლი­ოს მას­შტა­ბით კომ­პა­ნი­ა­ში მო­მუ­შა­ვე 
1,8 მი­ლი­ო­ნი სა­რეს­ტორ­ნო თა­ნამ­შრო­
მელ­თა შო­რის. რო­გორც კონ­კურ­სის 
პირ­ვე­ლი ად­გი­ლის მფლო­ბელ­მა, ჰე­
მილ­ტონ­მა მი­ი­ღო 25000 აშშ დო­ლა­რი, 
მის ხმას გა­მო­ი­ყე­ნე­ბენ DreamWorks-ის 
მულ­ტიპ­ლი­კა­ცი­ურ ფილ­მში და ასე­ვე 
მი­ი­ღებს მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას მი­სი­ვე მარ­კეტ­
ში გა­და­ღე­ბულ McDonald’s-ის სა­ტე­
ლე­ვი­ზიო სა­რეკ­ლა­მო კლიპ­ში. გარ­და 
მიღ­წე­ვე­ბის აღი­ა­რე­ბის ამ პროგ­რა­მი­
სა, McDonald’s ხელს უწყ­ობს თა­ვი­სი 
გუნ­დის წევ­რე­ბის მო­ტი­ვი­რე­ბას მშვი­დი 
სა­მუ­შაო გა­რე­მოს უზ­რუნ­ველ­ყო­ფით, 
და­ბალ­სტრე­სუ­ლი სა­მუ­შა­ო­თი, სო­ცი­ა­
ლუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბით თა­ნამ­შრომ­ლებ­
თან, მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო გრა­ფი­კით და 
უფ­რო მა­ღალ თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე და­წი­ნა­
უ­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბით. 
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ყურადღება გადაიტანონ თანამშრომლის მიღწევების აღიარების პროგრამებზე. 
ბევრი მენეჯერი ასევე აღიარებს შექების ძალას, თუმცა ეს წამახალისებელი 
„მხარზე ხელის დარტყმა“ გულწრფელი უნდა იყოს და მხოლოდ სწორი მიზეზით 
უნდა გაიცეს. 

და­ჯილ­დო­ე­ბის შე­სა­ფე­რი­სი პროგ­რა­მე­ბის დაპ­რო­ექ­ტე­ბა
Blue Cross, კალიფორნიიდან, ქვეყნის ერთ-ერთი ყველაზე დიდი ჯანმრთელობის 
დამზღვევი, ექიმებს უხდის ბონუსებს გამომდინარე პაციენტთა კმაყოფილების 
დონისა და ხარისხის სხვა სტანდარტებიდან. FedEx-ის მძღოლები მოტივირე
ბულნი არიან ანაზღაურების სისტემით, რომელიც აჯილდოებს მათ დროული 
მომსახურებისათვის და იმაზე დაყრდნობით, თუ რამდენად ბევრ მიწოდებას 
ახორციელებენ ისინი.75 თანამშრომელთა დაჯილდოების პროგრამები დიდ 
როლს თამაშობს თანამშრომელთა შესაფერისი ქცევის მოტივირებაში. 

ღია (გამჭვირვალე) მართვის სისტემა სულ რაღაც 24 საათში მას შემდეგ, რაც 
Springfield Remanufacturing Company (SRC)-ის მძიმე მანქანების განყოფილების 
მენეჯერები შეიკრიბნენ, რათა განეხილათ მრავალგვერდიანი ფინანსური დო
კუმენტი, ქარხნის თითოეულმა თანამშრომელმა იხილა იგივე ინფორმაცია. თუ 
თანამშრომლები შეძლებენ ტვირთის გადაზიდვის მიზნების მიღწევას, წლის ბო
ლოს ყველას ერგება წილი გაცემული დიდი ბონუსიდან.76 სხვადასხვა მასშტაბის 
მრავალი ორგანიზაცია უზრუნველყოფს თავისი თანამშრომლების ჩართულო
ბას სამუშაო ადგილზე გადაწყვეტილების მიღებაში, რისთვისაც ააშკარავებს 
თავის ფინანსურ ანგარიშგებას ( „წიგნებს“). ისინი აზიარებენ ინფორმაციას, 
რათა თანამშრომლები მოტივირებული იყვნენ უკეთესი გადაწყვეტილების 
მისაღებად სამუშაოსთან დაკავშირებით და უკეთესადაც გაერკვნენ თავი
სი გასაკეთებელი საქმის სირთულეებში – როგორ უნდა აკეთონ ის და როგო
რია საბოლოო ჯამში მუშაობის შედეგი. ამ მიდგომას ეწოდება ღია (გამ­ჭვირ­
ვა­ლე) მარ­თვის სის­ტე­მა და ბევრი ორგანიზაცია იყენებს მას.77 მაგალითად, 
ტიტუსვილის (ფლორიდა) Parrish Medical Center-ის გენერალური (აღმასრულე
ბელი) დირექტორი ჯორჯ მიკიტარიანი (George Mikitarian) სირთულეებს წააწყ
და შტატების მასიური შემცირების, წარმოებათა დახურვის და შემოსავლების 
შემცირების პერსპექტივასთან დაკავშირებით. ამიტომ მან მიმართა „საზოგა
დო კრების“ მოწვევას, რომელზედაც თანამშრომლებმა მიიღეს განახლებული 
ინფორმაცია საავადმყოფოს ფინანსურ მდგომარეობასთან დაკავშირებით. მან 
ასევე გაანდო თავის თანამშრომლებს, რომ საჭირო იქნება მათი ერთგულება, 
რათა მოიძებნოს ხარჯების შემცირების და დანახარჯების შეკვეცის გზები.78 
გიგანტური სადაზღვევო საბროკერო კომპანია Marsh-ის 25000 თანამშრომელს 
მოუწია ფინანსებისა და ანგარიშგების ანბანის შესწავლა.79

ღია მართვის სისტემის მიზანია, აიძულოს თანამშრომლები, იფიქრონ 
მფლობელების მსგავსად იმის დანახვით, თუ რა გავლენა იქონია მათმა გადაწყ
ვეტილებებმა ფინანსურ შედეგებზე. ვინაიდან ბევრ თანამშრომელს არც ცოდ
ნა აქვს და არც გამოცდილება ფინანსურ საკითხებში გასარკვევად, მათ მარ
თებთ შესწავლა იმისა, თუ როგორ უნდა გაერკვნენ ორგანიზაციის ფინანსურ 
ანგარიშგებაში. მას შემდეგაც კი, რაც თანამშრომლები შეიძენენ ამ ცოდნას, 
მენეჯერებს მაინც მოუწევთ მათი მუდმივი ინფორმირება ციფრების (ფინანსუ
რი მდგომარეობის) შესახებ. ამ ინფორმაციის გაზიარების ხარჯზე თანამშრომ
ლები დაინახავენ კავშირს მათ ძალისხმევას, მუშაობის ეფექტურობის დონესა 
და საქმიანობის შედეგებს შორის. 

თანამშრომელთა მიღწევების აღიარების პროგრამები თა­ნამ­შრო­მელ­თა მიღ­
წე­ვე­ბის აღი­ა­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი მოიცავს პერსონალურ ყურადღებას და ინ
ტერესის, მოწონებისა და მადლიერების გამოხატვას კარგად შესრულებული სა
მუშაოს გამო.80 მიღწევების აღიარების უამრავი ფორმა შეიძლება მოიძებნოს. 
მაგალითად, Kelly Services-მა შემოიღო ქულებზე დამყარებული წახალისების თა
ვისივე სისტემის ახალი ვერსია, რათა უკეთ შეუწყოს ხელი მწარმოებლურობას 
და თანამშრომელთა შენარჩუნებას. პროგრამა, რომელსაც Kelly Kudos ეწოდა, 

ღია მარ­თვის სის­ტე­მა

მიდ­გო­მა მო­ტი­ვა­ცი­ის ასა­მაღ­ლებ­
ლად, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ფი­ნან­სურ მო­ნა­ცე­მებს უზი­ა­რე­ბენ 
ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მელს.

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მიღ­წე­ვე­ბის აღი­
ა­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი

პერ­სო­ნა­ლუ­რი ყუ­რადღ­ე­ბა და ინ­ტე­
რე­სის, მო­წო­ნე­ბი­სა და მად­ლი­ე­რე­ბის 
გა­მო­ხატ­ვა კარ­გად შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ოს გა­მო.
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სთავაზობს თანამშრომლებს დაჯილდოების მეტ 
არჩევანს და აძლევს მათ საშუალებას, დააგროვონ 
ქულები ხანგრძლივი პერიოდის განმავლობაში. ეს 
კარგად მუშაობს. მონაწილეები სამჯერ უფრო მეტ 
შემოსავალს და საათობრივ ანაზღაურებას ღებუ
ლობენ, ვიდრე ქულების არმქონე თანაშრომლები.81

Nichols Foods-ს, ბრიტანელ მწარმოებელს, თა
ნამშრომელთა მიღწევების აღიარების დეტალური 
პროგრამა აქვს. წარმოების განყოფილების მთავა
რი ვესტიბიული მოფენილია „საამაყო დაფებით“, 
სადაც აღნიშნულია თანამშრომლების წარმატე
ბები. ყოველთვიური დაჯილდოება იმ ადამიანებს 
გადაეცემა, ვინც ნომინირებული იქნება თავისივე 
კოლეგების მიერ სამსახურში გაწეული გამორჩე
ული ძალისხმევის გამო. ყოველთვიური ჯილდოს 
მფლობელებს კი მომდევნო აღიარების უფლე
ბაც ეძლევათ ყველა თანამშრომლისათვის საწარ
მოს ფარგლებს გარეთ გამართულ შეხვედრებზე.82 
Wayfair. com-ში, სახლისთვის განკუთვნილი ავეჯის 
გამყიდველ კომპანიაში, აღიარების კედელზე გა
მოყოფილია ადგილი, სადაც კომპანიის ნებისმიერ 
მუშაკს შეუძლია დაწეროს ნებისმიერი სხვა კოლე
გის შესახებ და გადასცეს მას პრემიალური დოლა
რები. ეს ხერხი გამოიყენება ვინმეს გამოსაყოფად 
კლიენტებისთვის რაიმე მნიშვნელოვანის კეთების 
ან სხვა მიღწევების გამო.83 თუმცა, მენეჯერთა 
უმეტესობა იყენებს კიდევ უფრო არაფორმალურ 
მიდგომას. მაგალითად, როდესაც ჯულია სტიუარ
ტი (Julia Stewart) Applebee-ის რესტორანთა ქსელის 
პრეზიდენტი იყო (ამჟამად ის DineEquity-ის პრეზი
დენტი და გენერალური დირექტორია, რომელიც 
მოიცავს IHOP International-ის და Applebee-ის რეს
ტორნებს), ის ხშირად ტოვებდა თანამშრომელთა 
სკამებზე ბეჭედდასმულ წერილს მას შემდეგ, რაც 
ყველა სახლში მიდიოდა.84 ამ წერილებში აღიწერე
ბოდა, სტიუარტის აზრით, რაოდენ მნიშნელოვანი 
იყო ამა თუ იმ პიროვნების მუშაობა ან რამდენად 
იყო ის მადლიერი პროექტის დასრულების გამო. 
სტიუარტი ასევე დიდად ემხრობოდა ისეთ მეთოდს, 
როგორიცაა ხმოვანი ფოსტის შეტყობინებების და
ტოვება სამუშაო საათების შემდეგ, რათა გადაეცა 
თანამშრომლებისთვის, თუ რაოდენ მადლიერია ის 
კარგად შესრულებული სამუშაოს გამო. მიღწევე
ბის აღიარება არ უნდა მომდინარეობდეს მხოლოდ 
მენეჯერებისაგან. დაახლოებით 35 პროცენტი კომ
პანიებისა ახალისებს თანამშრომლებს, აღიარონ 
კოლეგების დამსახურება გამორჩეული შრომითი 
საქმიანობისათვის.85 მაგალითად, Yum Brands Inc. -ის 
(კენტუკიში არსებული კომპანია, რომელიც საკვე
ბი ქსელების – Taco Bell, KFC და Pizza Hut – მშობელი 
კომპანიაა) მენეჯერები დაჟინებით ეძებდნენ თა
ნამშრომელთა დენადობის შემცირების გზებს. მათ 
იპოვეს ავსტრალიაში არსებული KFC-ს რესტორ
ნების ქსელში კლიენტთა მომსახურების წარმატე
ბული პროგრამა, რომელიც მოიცავდა კოლეგების 
მიერ აღიარებას. იქ მუშაკები მუდმივად აჯილდო

ებდნენ კოლეგებს ე. წ. „Champs“-ბარათებით, რაც 
ისეთი მახასიათებელი ნიშნების აბრევიატურაა, 
როგორიცაა სისუფთავე, სტუმართმოყვარეობა და 
აკურატულობა. Yum-მა განახორციელა ეს პროგრა
მა სხვა რესტორნებშიც მსოფლიოს მასშტაბით და 
თანამშრომელთა საათობრივი დენადობის 181 პრო
ცენტიდან 109 პროცენტამდე შემცირებას კოლეგე
ბის აღიარებას მიაწერს.86

ორგანიზაციების ბოლოდროინდელმა კვლევამ 
გვაჩვენა, რომ მათ 84 პროცენტს აქვს გარკვეული 
ტიპის პროგრამები მუშაკთა მიღწევების აღსანიშ
ნავად.87 და რას ფიქრობენ თანამშრომლები ასეთი 
პროგრამების მნიშვნელობაზე? შეგიძლიათ, ფსონს 
ჩამოხვიდეთ! რამდენიმე წლის წინ ჩატარებულ 
კვლევაში თანამშრომელთა დიდი ნაწილი პასუხობს, 
თუ რა მიაჩნია სამუშაო ადგილზე ყველაზე ძლიერ 
მოტივატორად. რა იყო მათი პასუხი? – აღიარება, 
აღიარება და კიდევ ერთხელ აღიარება!88

განმტკიცების თეორიის თანახმად, აღიარები
თი ქცევის დაჯილდოებას უმალ მოჰყვება ისეთი 
ქცევა, რომელიც, სავარაუდოდ, წაახალისებს მის 
განმეორებას. აღიარებასაც შეიძლება მრავალი 
ფორმა ჰქონდეს. შეგიძლიათ, პირადად მიულო
ცოთ თანამშრომელს კარგად შესრულებული სა
მუშაო; გაუგზავნოთ წერილობითი ბარათი ან ელ
ფოსტა იმ დადებითი შედეგის აღსანიშნავად, რასაც 
მან მიაღწია. საზოგადოებრივი აღიარების ძლიერი 
მოთხოვნილების მქონე თანამშრომლებს საჯაროდ 
შეგიძლიათ დაუფასოთ მიღწევები. ჯგუფში მჭიდ
რო კავშირის და მოტივაციის გასაძლიერებლად, შე
გიძლიათ, საზეიმოდ აღნიშნოთ გუნდის წარმატება. 
მაგალითად, შეგიძლიათ გააკეთოთ რაიმე მარტივი, 
თუნდაც მოაწყოთ პიცაფართი გუნდის წარმატების 
აღსანიშნავად. ეკონომიკური რეცესიის (კრიზისის) 
დროს მენეჯერებს გარკვეული კრეატიულობა მარ
თებდათ იმაში, თუ როგორ გამოხატავდნენ თავის 
მადლიერებას თანამშრომლების მიმართ.89 მაგალი
თად, ერთ-ერთი კომპანიის თანამშრომლებს კომ
პანიის კუთვნილი ბაღიდან შინ მიჰქონდათ ახალი 
ბოსტნეული. სხვა კომპანიებში მენეჯერები იწვევ
დნენ სპეციალურ ვახშამზე ან ასაჩუქრებდნენ კი
ნოთეატრის ბილეთებით იმ თანამშრომლებს, რომ
ლებიც რეალურად იჩენდნენ დიდ ძალისხმევას 
პროექტის შესრულებაში. ასევე, მენეჯერებს შე
უძლიათ აჩვენონ თავის თანამშრომლებს, რომ გა
დამწყვეტია არა მათი როლი, არამედ მომუშავეთა 
წვლილი საქმეში. შეიძლება ზოგიერთი ეს მომენტი 
მარტივი ჩანდეს, მაგრამ გრძელვადიანი ეფექტის 
მომტანი იყოს მუშაკებისთვის იმის ჩვენებაში, თუ 
რაოდენ აფასებენ მათ. 

ანაზღაურება მუშაობის შედეგების მიხედვით აქ მო
ცემულია კვლევის ისეთი სტატისტიკა, რომელმაც 
შეიძლება გაგაოცოთ კიდევაც: თანამშრომელთა 40 
პროცენტი ვერ ხედავს რაიმე კავშირს მუშაობის შე
დეგებსა და ანაზღაურებას შორის.90 მაშ, რაში იხდი
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ან ფულს ის კომპანიები, სადაც ეს თანამშრომლები მუშაობენ? ისინი აშკარად 
ვერ გადმოსცემენ მკაფიოდ მუშაობის შედეგებთან დაკავშირებულ მოლოდი
ნებს.91 მუ­შა­ო­ბის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით ანაზღ­ა­უ­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი შრომის 
ცვალებადი ანაზღაურების გეგმებია, რომელთა მიხედვითაც თანამშრომლებს 
ანაზღაურებას აძლევენ მწარმოებლურობის გარკვეული მაჩვენებლების სა
ფუძველზე.92 გამომუშავებით შრომის ანაზღაურების სისტემა, ხელფასის წამა
ხალისებელი სისტემის გეგმები, მოგების განაწილება და ერთიანად გადახდი
ლი ბონუსები ამის რამდენიმე მაგალითია. ანაზღაურების ამ ფორმებს შრომის 
ანაზღაურების სხვა ტრადიციული გეგმებისაგან განასხვავებს ის, რომ, სამსა
ხურში გატარებული დროის მიხედვით პიროვნების ანაზღაურების ნაცვლად, 
ანაზღაურება ისეა მისადაგებული, რომ გამოხატოს მწარმოებლურობის გარ
კვეული მაჩვენებლები. მწარმოებლურობის ეს მაჩვენებლები შეიძლება მოიცავ
დეს ისეთ პუნქტებს, როგორიცაა ინდივიდუალური, ჯგუფის ან გუნდის მწარ
მოებლურობა, განყოფილების მწარმოებლურობა ან მთლიანად ორგანიზაციის 
მიერ მიღწეული შემოსავლიანობის მაჩვენებლები. 

ანაზღაურება მუშაობის შედეგების მიხედვით, შესაძლოა, ყველაზე თავსე
ბადია მოლოდინის თეორიასთან. ინდივიდებმა უნდა აღიქვან ძლიერი დამოკი
დებულება მათი მუშაობის ეფექტურობასა და იმ ჯილდოებს შორის, რომელსაც 
ისინი ღებულობენ მოტივირების მაქსიმუმამდე მისაყვანად. თუ დაჯილდოება 
მხოლოდ შედეგიანობისგან დამოუკიდებელი ფაქტორების გამო ხდება – რო
გორიცაა სამუშაო სტაჟი, დაკავებული თანამდებობა ან ანაზღაურების საყო
ველთაო გაზრდა – მაშინ თანამშრომლები სავარაუდოდ, შეასუსტებენ თავის 
ძალისხმევას. მოტივირების თვალსაზრისით, თანამშრომელთა ყველა ან გარ
კვეული ანაზღაურების გარკვეულ მწარმოებლურ მაჩვენებლებზე დამოკიდე
ბულება განაპირობებს მათი ყურადღების ზრდას, აძლიერებს ძალისხმევას ამ 
მაჩვენებლის მიმართ და იწვევს იმ ქცევის განმეორებას, რომელიც განაპირო
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სცენარი:

პენი კოლინზი (Penny Collins) ხელმძღვანელობს აუდიოტექნიკის მომარაგების მაღაზიას ატლანტა
ში. მისი 10 მემონტაჟისაგან შემდგარი სამი გუნდისთვის სამუშაო საათები შეიძლება იყოს გრძელი 
და სამუშაო პირობები – მძიმე. მას სურდა გამოეყენებინა დამსახურებების აღიარების პროგრამა, 
რათა დაეჯილდოებინა და წაეხალისებინა თანამშრომლები. 

რა რჩე­ვას მის­ცემ­დით პე­ნის? 
პე­ნი ისეთ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში­ა, რო­მე­ლიც, სწო­რად და­რე­გუ­ლი­რე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, ბევ
რად აა­მაღ­ლებს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მო­რა­ლურ მდგო­მა­რე­ო­ბას, კმა­ყო­ფი­ლე­ბას და 
მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბას! ვურ­ჩევ­დი, ერ­თობ­ლი­ვად გა­მო­ი­ყე­ნოს ორი მე­თო­დი, რა
თა და­იწყ­ოს და გა­ნა­ვი­თა­როს აღი­ა­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი საკუთარ კომ­პა­ნი­ა­ში. 
პირ­ვე­ლია ანაზღ­ა­უ­რე­ბა, რო­მე­ლიც და­ფუძ­ნე­ბუ­ლია გუნ­დის მუ­შა­ო­ბის შე
დე­გი­ა­ნო­ბა­ზე, სა­დაც ის გა­მო­ხა­ტავს მო­წო­ნე­ბას იმ გუნ­დის მი­მართ, რო­მე
ლიც მი­აღ­წევს უკე­თეს შე­დე­გებს სხვებ­თან შე­და­რე­ბით. მე­ო­რე მიდ­გო­მის 
მი­ხედ­ვით, პე­ნიმ უნ­და და­ა­ჯილ­დო­ოს თი­თო თა­ნამ­შრო­მე­ლი ერ­თი ციკ
ლის (ყო­ველ­თვი­უ­რი ან ყო­ველ­კვარ­ტა­ლუ­რი) გან­მავ­ლო­ბა­ში, რო­გორც 
თვის­/კვარ­ტალის თა­ნამ­შრო­მე­ლი, რა­ი­მე კრე­ა­ტი­უ­ლი ჯილ­დო­თი. ორი 
მე­თო­დის კომ­ბი­ნი­რე­ბა უზ­რუნ­ველ­ყოფს იმას, რომ აღი­ა­რე­ბი­თი პროგ­რა
მის დან­გრე­ვა შე­დე­გი­ა­ნი იქ­ნე­ბა. ამ­ჟა­მად, ყვე­ლა­ფე­რი, რაც პე­ნიმ უნ­და 
გა­ა­კე­თოს, არის სის­ტე­მის მო­ნი­ტო­რინ­გი და მი­სი აწყ­ო­ბა მი­სი­ვე თა­ნამ
შრომ­ლე­ბის აღ­ქმი­სა­მებრ და საქ­მის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის შე­სა­ბა­მი­სად. 
 
მინა ნემატალა (Mina Nematalla) ბიზნესის მფლობელი და მენეჯერი

მუ­შა­ო­ბის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბის პროგ­რა­მე­ბი 

შრო­მის ცვა­ლე­ბა­დი ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 
გეგ­მე­ბი, რომ­ელთა მიხედვითაც თა­
ნამ­შრომ­ლებს ანაზღ­ა­უ­რე­ბას აძ­ლე­
ვენ მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის გარ­კვე­უ­ლი 
მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე.
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ბებს მის დაჯილდოებას. თუ თანამშრომელთა ჯგუფის ან ორგანიზაციის მუ
შაობის ეფექტურობა მცირდება, ასევე მცირდება ანაზღაურებაც. ამრიგად, 
არსებობს წამახალისებელი მოტივები ძალისხმევის და ძლიერი მოტივაციის 
შესანარჩუნებლად. 

მუშაობის შედეგებზე დამყარებული ანაზღაურების პროგრამები პოპულა
რულია. აშშ-ის მსხვილი კომპანიების დაახლოებით 92 პროცენტი იყენებს ცვა
ლებადი ხელფასის გადახდის გარკვეულ ფორმებს.93 ხელფასის გადახდის წესის 
ეს ტიპები სხვა ისეთ ქვეყნებშიც იყო გამოცდილი, როგორიცაა კანადა და ია
პონია. კანადური კომპანიების დაახლოებით 30 პროცენტი და იაპონური კომპა
ნიების დაახლოებით 22 პროცენტი სარგებლობს მთელი კომპანიის ფარგლებში 
მუშაობის შედეგებზე დამყარებული ანაზღაურების პროგრამებით.94

ამართლებს თუ არა შედეგებზე დაფუძნებული ანაზღაურების პროგრამე
ბი, გადაჭრით ჯერაც ვერ ვიტყვით. უმეტეს შემთხვევაში კვლევები თითქოსდა 
მიუთითებს იმას, რომ ისინი ეფექტურია. მაგალითად, ერთ-ერთმა კვლევამ აღ
მოაჩინა, რომ კომპანიები, რომლებიც იყენებდნენ მუშაობის შედეგებზე დაფუძ
ნებული ანაზღაურების პროგრამებს, უკეთ მუშაობდნენ ფინანსური თვალსაზ
რისით, ვიდრე ისინი, რომლებიც არ იყებენდნენ ამას.95 კიდევ ერთმა კვლევამ 
აჩვენა, რომ შედეგზე დამოკიდებული ანაზღაურების პროგრამებს, მუშაობის 
შედეგებზე დაფუძნებულ პრემიალურებთან ერთად, დადებითი გავლენა ჰქონ
და გაყიდვებზე, კლიენტთა კმაყოფილებასა და მოგებაზე.96 იმ ორგანიზაციებ
ში, რომლებიც იყენებენ სამუშაო ჯგუფებს, მენეჯერებმა უნდა უზრუნველყონ 
შედეგიანობის წამახალისებელი ისეთი სტიმულები მთელი ჯგუფისთვის, რომ 
ხელი შეუწყონ გუნდურ ძალისხმევას და ერთგულებას. მიუხეავად ამისა, ზოგი
ერთის აზრით, ანაზღაურების მიბმა შედეგიანობაზე არ მუშაობს.97 ასე რომ, თუ 
ორგანიზაცია გადაწყვეტს, რომ მას სურს მუშაობის შედეგებზე დაფუძნებული 
ანაზღაურების პროგრამების გამოყენება, მენეჯერები დარწმუნებულნი უნდა 
იყვნენ, რომ ისინი კარგად აცნობიერებენ კავშირს ინდივიდთა ანაზღაურებასა 
და მათი მუშაობის მოსალოდნელ შედეგებს შორის. თანამშრომლებს ნათლად 
უნდა ესმოდეთ, თუ როგორ გარდაისახება მათი ან ორგანიზაციის საქმიანობის 
შედეგიანობა მათივე სახელფასო ბარათზე დარიცხულ  დოლარებში.98
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მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის

თავის შეჯამება სწავლის შედეგების მიხედვით

გან­საზღ­ვრეთ მოტივაცია. 
მოტივაცია პროცესია, რომლის მეშვეობითაც პიროვნებათა ძალისხმევა უფრო 
ენერგიული, მიზანმიმართული და ურყევია. 

ენერ­გი­ის ელემენტი ინტენსიურობის, სტიმულის ან აქტიურობის საზომია. 
მაღალი დონის ძალისხმევა ისეთი გზით უნდა წარიმართოს, რომელიც დაეხ
მარება ორგანიზაციას მიზნების მიღწევაში. თანამშრომლები მტკი­ცე­ნი უნდა 
იყვნენ ამ მიზნების მისაღწევად ძალისხმევის გამომჟღავნებაში. 

შე­ა­და­რეთ და შეაპირისპირეთ მოტივაციის ადრეული თეორიები. 
მასლოუს იერარქიაში ინდივიდები მოძრაობენ ქვემოდან ზემოთ ხუთი საჭირო
ებისგან (ფიზიოლოგიური, უსაფრთხოების, სოციალური, აღიარების და თვით
რეალიზაციის) შემდგარ პირამიდაზე. ის მოთხოვნილება, რომელიც მნიშვნე
ლოვანწილად დაკმაყოფილებულია, აღარ იწვევს მოტივირებას. 

თეორია Х-ის მიხედვით, მენეჯერი დარწმუნებულია, რომ ადამიანებს არ 
უყვართ მუშაობა ან არ ცდილობენ, თავის თავზე აიღონ პასუხისმგებლობა, 
ასე რომ, ისინი მუქარით და იძულებით უნდა ამუშაო. თეორია Y-ის მიხედვით, 
ადამიანებს უყვართ მუშაობა და ცდილობენ პასუხისმგებლობის თავის თავზე 
აღებას. ისინი ავითარებენ თვითმოტივირებას და სურთ, თვითონ წარმართონ 
სამუშაო პროცესი. 

ჰერცბერგის თეორია მიიჩნევს, რომ სწორედ სამუშაოთი კმაყოფილებას
თან დაკავშირებული შინაგანი ფაქტორებია ადამიანებისთვის მოტივატორები. 
სამუშაოთი უკმაყოფილებასთან დაკავშირებული გარე ფაქტორები, უბრალოდ, 
აკავებს მათ, გახდნენ უკმაყოფილონი. 

სამი მოთხოვნილების თეორია გვთავაზობს სამ შეძენილ მოთხოვნილებას – 
უმთავრეს მოტივს მუშაობისას: მოთხოვნილება მიღწევაზე, კუთვნილებასა და 
ძალაუფლებაზე. 

შე­ა­და­რეთ და შეაპირისპირეთ მოტივაციის თანამედროვე თეორიები. 
მიზნის დასახვის თეორიის მიხედვით, კონკრეტული მიზნები ზრდის მუშაობის 
ეფექტურობას და რთული მიზნები, როდესაც მათ მისაღებად მიიჩნევენ, შედე
გად უფრო მაღალ მწარმოებლურობაში გამოიხატება, ვიდრე ადვილი მიზნები. 
მიზნის დასახვის თეორიის მნიშვნელოვანი პუნქტებია: სწრაფვა მიზნის მიმარ
თულებით მუშაობისკენ, როგორც სამუშაოდ მოტივირების მთავარი წყარო; 
კონკრეტული და რთული მიზნები, რომლებიც საბოლოო შედეგის უფრო მა
ღალ დონეს განაპირობებს, ვიდრე ზოგადი მიზნები; სასურველია მონაწილეობა 
მიზნების დასახვასა და ამოცანების გადანაწილებაში, თუმცა არა ყოველთვის; 
უკუკავშირი, რომელიც მიმართულებას და მოტიაციას აძლევს ქცევას, განსა
კუთრებით, თვითგენერირებადი უკუკავშირი; ისეთი გარემოებები, რომლებიც 
ზემოქმედებს მიზნის დასახვაზე – მიზნის მიღწევის ერთგულება, საკუთარი ძა
ლების რწმენა და ეროვნული კულტურა. განმტკიცების თეორიით, ქცევა მისი 
შედეგების ფუნქციაა. მოტივირებისათვის გამოიყენეთ დადებითი სტიმულები, 
რათა განამტკიცოთ სასურველი ქცევა. დასჯის მეთოდების გამოყენების ნაც
ვლად, ხშირად საჭიროა არასასურველი ქცევის იგნორირება. 

სამუშაოს გამსხვილება მოიცავს ჰორიზონტალურად გაფართოებულ სა
მუშაოს მეტი ამოცანების დამატებით ან ამოცანის შესრულების სიხშირის გაზ
რდით. სამუშაოს გაღრმავება (გამრავალფეროვნება) ვერტიკალურად აფარ
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თოებს სამუშაოს სიღრმეს თანამშრომლებისათვის მათთვის სამუშაოზე მეტი 
კონტროლის მინიჭების გზით. სამუშაოს მახასიათებლების მოდელით, სამუ
შაოს ხუთი ძირითადი განზომილება (უნარების მრავალფეროვნება, ამოცანის 
იდენტურობა, ამოცანის მნიშვნელობა, ავტონომია და უკუკავშირი) გამოიყე
ნება მამოტივირებელი სამუშაოს დაგეგმვისათვის. მუშაობის დაგეგმვის კიდევ 
ერთი მიდგომა ვარაუდობს ყურადღების მიპყრობას სამუშაოს ფარდობით და 
პროაქტიურ ასპექტებზე. 

სამართლიანობის თეორია ამახვილებს ყურადღებას იმაზე, თუ როგორ ადა
რებენ თანამშრომლები თავიანთი წვლილ-შედეგების შეფარდებას სხვების შე
საბამის მაჩვენებლებს. უსამართლობის შეგრძნება განაპირობებს თანამშრომ
ლის სურვილს, რაღაც მოიმოქმედოს ამასთან დაკავშირებით. პროცედურული 
სამართლიანობა უფრო დიდ გავლენას ახდენს თანამშრომლის კმაყოფილებაზე, 
ვიდრე ანაზღაურების განაწილების სამართლიანობა. 

მოლოდინის თეორიით, ინდივიდი ცდილობს, იმოქმედოს გარკვეული გზით, 
გამომდინარე იმ მოლოდინიდან, რომ ამ ქმედებას სასურველი შედეგი მოჰყვება. 
მოლოდინი არის ძალისხმევისა და მუშაობის ეფექტურობის კავშირი (რამდენად 
დიდი ძალისხმევა უნდა გამოვიჩინო, რომ მივაღწიო მუშაობის ეფექტურობის 
გარკვეულ დონეს?); ინსტრუმენტალობა – მწარმოებლურობა-ანაზღაურების 
კავშირი (მწარმოებლურობის გარკვეული დონის მიღწევა მომცემს კონკრეტულ 
პრემიალურებს?); მიმზიდველობა კი – ჯილდოს სასურველობა (ეს ის ჯილდოა, 
რომელიც მე მსურდა?). 

იმ­სჯე­ლეთ მოტივაციის მიმდინარე საკითხებზე. 
მენეჯერებს უწევთ მოტივაციის ოთხ მიმდინარე პრობლემასთან გამკლავება: 
მოტივირება რთულ ეკონომიკურ პირობებში, კულტურათაშორისი პრობლემე
ბის მართვა, მუშაკთა უნიკალური ჯგუფების მოტივირება და დაჯილდოების 
შესაბამისი პროგრამების დაგეგმვა. 

მძიმე ეკონომიკური პირობების დროს მენეჯერებს მართებთ კრეატიული 
გზების ძიება, რათა თანამშრომელთა ძალისხმევა კვლავაც ენერგიული, მიზან
მიმართული და ურყევი იყოს მისაღწევი მიზნების მიმართ. 

მოტივაციის თეორიების უმეტესობა შეერთებულ შტატებში შემუშავდა და 
ჩრდილოამერიკული გადახრა გააჩნია. ზოგიერთი თეორია (მასლოუს მოთხოვ
ნილებათა იერარქია, წარმატების მიღწევის საჭიროება და სამართლიანობის 
თეორია) ვერ მუშაობს სხვა კულტურებში. მაგრამ სურვილი – ჰქონდეს საინტე
რესო სამუშაო, ყველა მუშაკისთვის მნიშვნელოვანი ჩანს და ჰერცბერგის სამო
ტივაციო (შინაგანი) ფაქტორები შეიძლება უნივერსალური იყოს. 

მენეჯერები აწყდებიან სირთულეებს მუშაკთა უნიკალური ჯგუფის მოტი
ვირებისას. მრავალფეროვანი შრომითი კოლექტივი მოქნილობას საჭიროებს. 
პროფესიონალ მუშაკებს სურთ საინტერესო და გამომწვევი სამუშაო, მხარდა
ჭერა და მოტივირებულნი არიან თავად სამუშაოთი. ნახევარგანაკვეთზე მო
მუშავეებს აინტერესებთ სრული შტატის მუშაკებად გადაქცევის ან უნარების 
განვითარების შესაძლებლობა. მიღწევების აღიარების პროგრამები და გულ
წრფელი მადლიერება შესრულებული სამუშაოსთვის შეიძლება გამოყენებულ 
იქნეს დაბალი კვალიფიკაციის, მინიმალური ხელფასების მქონე მუშაკების 
მოტივირებისთვის. 

ღია (გამჭვირვალე) მენეჯმენტი არის მართვის მეთოდი, როდესაც ფინან
სურ ანგარიშებს უზიარებენ თანამშრომლებს და ცდილობენ, გაარკვიონ ისინი 
ფინანსურ საკითხებში. თანამშრომელთა მიღწევების აღიარების პროგრამები 
შედგება პირადი ყურადღების, მოწონებისა და მადლიერების გამოხატვისგან 
კარგად შესრულებული სამუშაოს გამო. მუშაობის შედეგებზე დამყარებული 
ანაზღაურების პროგრამები შრომის ცვალებადი ანაზღაურების გეგმებია, რომ
ლებიც აანაზღაურებს თანამშრომლების მწარმოებლურობას გარკვეული მაჩ
ვენებლების საფუძველზე.
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სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 რა არის მოტივაცია? განმარტეთ მოტივაცის სამი 
ძირითადი ელემენტი. 

2.	 აღწერეთ მოტივაციის ოთხი ადრეული თეოირიდან 
თითოეული მათგანი. 

3.	 როგორ განმარტავს მიზნის დასახვის, განმტკიცები
სა და სამართლიანობის თეორიები თანამშრომელთა 
მოტივაციას? 

4.	 როგორია მუშაობის დაგეგმვის სხვადასხვა მიდგომა 
მოტივაციისადმი? 

5.	 განმარტეთ მოლოდინის თეორიის სამი ძირითადი 
დამოკიდებულება და მათი როლი მოტივაციაში. 

6.	 რა სირთულეებს აწყდებიან მენეჯერები თანამედ
როვე შრომითი კოლექტივების მოტივირებისას? 

7.	 აღწერეთ ღია (გამჭვირვალე) მენეჯმენტის, თანამ
შრომელთა მიღწევების აღიარებისა და მუშაობის შე
დეგებზე დამყარებული ანაზღაურების პროგრამები. 

8.	 შეუძლია თუ არა ინდივიდს, იყოს ზედმეტად მოტი
ვირებული? იმსჯელეთ. 

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა 

Kodak-ს, ოდესღაც ფოტოფირების წამყვან მწარმოე
ბელს, გაუჭირდა იმავე შედეგის მიღწევა ციფრული 
ფოტოგრაფიის და ვიდეოკამერის მქონე ტელეფონე
ბის სამყაროში.99 მან გამოაცხადა გაკოტრების შესახებ 
2012 წლის დასაწყისში. 2012 წლის ივლისში კომპანიის 
მთავარმა აღმასრულებელმა დირექტორმა მიმართა 
გაკოტრების საქმეთა სასამართლოს და მოითხოვა ნე
ბართვა 15 წამყვანი ხელმძღვანელისა და მენეჯერის
თვის (მათ შორის, საკუთარი თავისთვის) 8,82 მილიონი 
აშშ დოლარის ნაღდი ფულით გადახდაზე და აქციების 

გადაცემაზე იმ შემთხვევაში, თუ ისინი წარმატებით 
შეძლებდნენ კომპანიის რესტრუქტურიზაციას და გა
მოიყვანდნენ მას გაკოტრების მდგომარეობიდან. მარ
თალია, ანაზღაურების სისტემა გაკოტრების პირო
ბებში საეჭვო ჩანდა, მაგრამ Kodak-მა განაცხადა, რომ 
კომპანიის კრედიტორების კომისიამ, რომლის წინაშეც 
მას ვალდებულებები გააჩნდა, მხარი დაუჭირა ამ გეგ
მას. რას ფიქრობთ? რა პოტენციურ ეთიკურ პრობლე
მებს ხედავთ ამაში? რომელ დაინტერესებულ ჯგუფებ
ზე შეიძლება იმოქმედოს ამან და  როგორ? 

უნარების სავარჯიშო თქვენი თანამშრომლების  
მოტივირების უნარების გამომუშავება

უნარის შესახებ 

ვინაიდან სამოტივაციო ინსტრუქციების მარტივი, 
ყოვლისმომცველი ნუსხა არ არსებობს, შემდეგი 
მითითებები გამოხატავს იმის არსს, რაც ჩვენ ვი
ცით თანამშრომელთა მოტივირების შესახებ.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

1.	 აღი­ა­რეთ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი გან­სხვა­ვე­ბე­ბის არ­სე­ბო
ბა. მოტივირების თითქმის ყველა თანამედროვე თე
ორია აღიარებს, რომ თანამშრომლები ერთნაირები 
არ არიან. მათ სხვადასხვა საჭიროებები გააჩნიათ. 
ისინი ასევე განსხვავდებიან განწყობის, პერსონა
ლური თვისებების და სხვა მნიშვნელოვანი ინდივი
დუალური ცვლადების თვალსაზრისით. 

2.	 მი­უ­სა­და­გე ადა­მი­ა­ნე­ბი სა­მუ­შა­ოს. უამრავი მტკი
ცებულება გვიჩვენებს ადამიანების სამუშაოსთან 
გულმოდგინე მისადაგების სამოტივაციო უპირა
ტესობებს. ის ადამიანები, რომლებიც განიცდიან 

წარმატებული საქმიანობისათვის საჭირო უნარების 
ნაკლებობას, წამგებიან პოზიციაში აღმოჩნდებიან. 

3.	 გა­მო­ი­ყე­ნეთ მიზ­ნე­ბი. დარწმუნებული უნდა იყოთ, 
რომ თანამშრომლებს აქვთ მყარი, კონკრეტული 
მიზნები და უკუკავშირიც (ინფორმაცია) იმის თაო
ბაზე, თუ რაოდენ კარგად ირჯებიან ისინი ამ მიზნე
ბისკენ მიმავალ გზაზე. ბევრ შემთხვევაში ეს მიზნე
ბი თანდათან უნდა დაისახოს. 

4.	 დარ­წმუნ­დით იმა­ში, რომ მიზ­ნე­ბი აღიქ­მე­ბა, რო
გორც მიღ­წე­ვა­დი. მიუხედავად იმისა, არის თუ არა 
მიზნები რეალურად მიღწევადი, ის თანამშრომლები, 
რომლებიც მიზნებს აღიქვამენ, როგორც მიუღწე
ველს, ამცირებენ თავის ძალისხმევას. შესაბამისად, 
იყავით დარწმუნებული, რომ თანამშრომლებს სჯე
რათ, რომ გაზრდილ ძალისხმევას შეუძლია მიგვიყ
ვანოს დასახული მიზნების მიღწევამდე. 

5.	 გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეთ და­ჯილ­დო­ე­ბის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლი
ზა­ცი­ა. ვინაიდან თანამშრომლებს სხვადასხვა 
საჭიროებები აქვთ, ის, რაც ერთისთვის მასტი
მულირებელია, შეიძლება არ იყოს ასეთი სხვის
თვის. გამოიყენეთ თქვენი ცოდნა თანამშრომელთა 
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განსხვავების შესახებ, რათა განახორციელოთ იმ 
ჯილდოების ინდივიდუალიზება, რომელზეც თქვენ 
კონტროლი გაგაჩნიათ. ასეთი ჯილდოები შეიძლება 
მოიცავდეს ანაზღაურებას, დაწინაურებას, დამოუ
კიდებლობას და შესაძლებლობას, მიიღოთ მონაწი
ლეობა ამოცანების დასახვასა და გადაწყვეტილების 
მიღებაში. 

6.	 და­ა­კავ­ში­რეთ ანაზღ­ა­უ­რე­ბა მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო
ბას­თან. უნდა გახადოთ ანაზღაურება მუშაობის 
შედეგიანობაზე დამოკიდებული. უმთავრესი ანაზღა
ურება, ისეთი, როგორიცაა გადახდილი ხელფასების 
გაზრდა და დაწინაურება, უნდა გამოიყენებოდეს 
თანამშრომელთა მიერ კონკრეტული მიზნების მიღ
წევის შემთხვევაში. 

7.	 შე­ა­მოწ­მეთ სის­ტე­მის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა. თანამშრომ
ლებს უნდა ესმოდეთ, რომ ანაზღაურება ან შედეგი 

გაღებული წვლილის ტოლფასია. გამოცდილება, 
შესაძლებლობა, ძალისხმევა და სხვა აშკარად გამო
ხატული წვლილი უნდა ხსნიდეს სხვაობებს ანაზღ
აურებაში, პასუხისმგებლობასა და სხვა აშკარად 
გამოხატულ შედეგებში. 

8.	 ნუ შე­ეც­დე­ბით ფუ­ლის იგ­ნო­რი­რე­ბას. შესაძლოა 
იმდენად ფოკუსირდეთ ამოცანების დასახვაზე, სა
ინტერესო სამუშაოსა და მასში მონაწილეობასთან 
დაკავშირებული შესაძლებლობების შექმნაზე, რომ 
დაგავიწყდეთ – ფული მთავარი მიზეზია იმისა, რომ 
ადამიანთა უმეტესობა მუშაობს. ამრიგად, მუშაობის 
შედეგიანობაზე დაფუძნებული ხელფასების ზრდა, 
განაკვეთით მუშაობისთვის განკუთვნილი ბონუსები, 
თანამშრომლებისთვის აქციების გადაცემის პროგ
რამები და სხვა შეღავათები მნიშვნელოვანია თნამ
შრომელთა მოტივირების განსაზღვრაში. 

ვმუშაობთ ერთად გუნდური სავარჯიშო

ჩამოწერეთ ხუთი კრიტერიუმი (მაგალითად, ანაზღა
ურება, აღიარება, საინტერესო სამუშაო, მეგობრობა, 
სტატუსი, ახალი საქმის კეთების შესაძლებლობა, მოგ
ზაურობის შესაძლებლობა და ასე შემდეგ), რომელიც 

შეიძლება მნიშვნელოვანი იყოს თქვენთვის მუშაობი
სას. დაალაგეთ ისინი მნიშვნელობების მიხედვით. 

დაიყავით სამი ან ოთხი ადამიანისგან შემდგარ პა
ტარა ჯგუფებად და შეადარეთ თქვენი პასუხები. რა 
საერთო კრიტერიუმები განსაზღვრეთ? 

ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი

•  მიზნის დასახვა კარგი უნარია. დასახეთ თქვენთვის 
მიზნები, რისთვისაც გამოიყენებთ მიზნის დასახვის 
თეორიის მითითებებს. ჩამოწერეთ ისინი რვეულში 
და შეინახეთ. თვალი ადევნეთ თქვენს პროგრესს ამ 
მიზნების მიღწევაში. 

•  აღწერეთ ის ამოცანა, რომელიც თქვენ შეასრულეთ 
ცოტა ხნის წინ, რისთვისაც ძალისხმევის მაღალი 
დონე გამოამჟღავნეთ. განმარტეთ თქვენი ქცევა, 
რისთვისაც გამოიყენეთ ნებისმიერი სამი იმ მოტი
ვაციისადმი მიდგომათგან, რომლებიც აღწერილია 
ამ თავში. 

•  გაიაზრეთ დრო, როდესაც თქვენ ძალიან მოტივირე
ბული იყავით და დრო, როდესაც არ იყავით ესოდენ 
მოტივირებული. აღწერეთ ისინი. რას უნდა მივაწე
როთ თქვენი მოტივაციის დონეში არსებული გან
სხვავება. 

•  ჩამოართვით ინტერვიუ სამ მენეჯერს იმის თაობა
ზე, თუ როგორ ახორციელებენ ისინი თავისი თანამ
შრომლების მოტივირებას. რა აღმოაჩინეს მათ ისე
თი, რაც ყველაზე უკეთ მუშაობს? დაწერეთ თქვენი 
აღმოჩენების შესახებ მოხსენებაში და მოემზადეთ 
მათი წარდგენისათვის აუდიტორიაში. 

•  სამუშაოს მახასიათებლების მოდელის გამოყენე
ბით, განახორციელეთ შემდეგი სამუშაო სპეცია

ლობების მოდერნიზება იმისათვის, რომ უფრო მო
ტივირებული იყოთ: საცალო ვაჭრობის მაღაზიის 
გაყიდვების ასისტენტი, კომუნალური მომსახურე
ბის კომპანიის მრიცხველთა კონტროლიორი და მე
ორადი საქონლის მაღაზიის მოლარე. წერილობით 
მოხსენებაში აღწერეთ თითოეული სამუშაოსთვის, 
როგორც მინიმუმ, ორი კონკრეტული ქმედება, რო
მელიც განეკუთვნება ხუთ ძირითად სამუშაო გან
ზომილებას. 

•  სერიოზულად დაფიქრდით იმაზე, თუ რას ელით 
თქვენი სამუშაოსგან უმაღლესი სასწავლო დაწე
სებულების დამთავრების შემდეგ. შეადგინეთ სია 
იმისა, რაც მნიშვნელოვანია თქვენთვის. ეძებთ სა
სიამოვნო სამუშაო გარემოს, რთულ, მაგრამ საინ
ტერესო სამუშაოს, მოქნილ სამუშაო გრაფიკს თუ 
მხიარულ და სასიამოვნო კოლეგებს? იმსჯელეთ 
იმაზე, თუ როგორ დაგეხმარებათ კონკრეტული სა
მუშაო ამის მიღწევაში. 

•  სტივის და მერის მიერ რეკომენდებული საკითხა
ვი:Teresa Amabile and Steven Kramer, The Progress Prin-
ciple:Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and-
Creativity at Work (Harvard Business Review Press,2011); 
Daniel H. Pink, Drive: The Surprising Truth AboutWhat Mo-
tivates Us (Riverhead Books: The PenguinGroup, 2009); C. 
Ressler and J. Thompson, Why WorkSucks and How To Fix 
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It (Portfolio: The Penguin Group,2008); Terry R. Bacon, 
What People Want (Davies-BlackPublishing, 2006); Dennis 
W. Bakke, Joy at Work (PVG,2005); Leon Martel, High Per-
formers (Jossey-Bass, 2002);Jon R. Katzenbach, Peak Per-
formance (Harvard BusinessSchool Press, 2000); and Ste-
ven Kerr (ed. ), UltimateRewards: What Really Motivates 
People to Achieve(Harvard Business School Press, 1997). 

•  იპოვეთ თანამშრომელთა წარმატებების აღიარების 
ხუთი სხვადასხვა მაგალითი იმ ორგანიზაციებში, 
რომლებიც თქვენთვის ნაცნობია; ან სტატიებიდან, 
რომლებსაც მოიძიებთ. დაწერეთ მოხსენება თქვე
ნი მაგალითების აღწერით და შეაფასეთ, რას ფიქ
რობთ სხვადასხვა მიდგომების შესახებ. 

•  ეწვიეთ Great Place to Work Institute-ის ვებგვერდს 
[www. greatplacetowork. com]. რას ამბობს ინსტიტუ
ტი იმასთან დაკავშირებით, თუ რა ხდის ორგანიზა
ციას სამუშაოდ დიდებულ ადგილად? შეადგინეთ 
სამუშაოდ საუკეთესო კომპანიათა სია. შეარჩიეთ 
თითო კომპანია თითოეული საერთაშორისო რეი
ტინგების ნუსხიდან. შემდეგ გამოიკვლიეთ ეს კომ
პანია და აღწერეთ, რა ხდის მას სამუშაოდ ყველაზე 
კარგ ადგილად. 

•  თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთ ამ თავში კარგი მენეჯერის შესახებ. 

•  თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავლო 
ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab. com-ს და 
შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარჯიშოე
ბი: რა მასტიმულირებს (რით შეიძლება ჩემი მოტი
ვირება)? როგორია ჩემი უმთავრესი საჭიროებები? 
როგორ ანაზღაურებას ვაფასებ ყველაზე მეტად? 
როგორია ჩემი ხედვა ადამიანთა ბუნების შესახებ? 
როგორია ჩემი სამუშაოს მოტივირების პოტენცი
ალი? მსურს თუ არა მრავალფეროვანი სამუშაო? 
რამდენად დარწმუნებული ვარ ჩემი მიზნების მიღ
წევის უნარში? როგორია ჩემი დამოკიდებულება 
წარმატების მიღწევისადმი? თქვენი შეფასების შე
დეგების გამოყენებით, გამოკვეთეთ თქვენი ძლი
ერი და სუსტი მხარეები. რას გააკეთებთ ძლიერი 
მხარეების განსამტკიცებლად და სისუსტეების აღ
მოსაფხვრელად?

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

17.1. რა ეკონომიკურ და კულტურათაშორის გამოწვევებს აწყდებიან მენეჯერები
         თანამშრომელთა მოტივირებისას? 
17.2. უმეტესობა ჩვენგანი მუშაობს საარსებო სახსრების მოსაპოვებლად და
         სამუშაო ჩვენი ცხოვრების მთავარი ნაწილია.  მაშ რატომ უნდა ღელავდნენ
         და ფიქრობდნენ მენეჯერები ამდენს თანამშრომელთა მოტივირებასთან
         დაკავშირებულ საკითხებზე? 
17.3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.

M17_ROBB3600_12_SE_C17.indd   530 11/21/12   3:49 PM



პრაქტიკული შემთხვევა 

638	  ნაწილი მეექვსე  |  ლიდერობა

ბუნებით და ადამიანებით გატაცება 

წყარო: Rich Reid/Glow Images

M17_ROBB3600_12_SE_C17.indd   531 11/21/12   3:49 PM

1
ვენტურაში (კალიფორნია) განთავსებულ სა
კუთარ შტაბბინაში Patagonia-ს საოფისე ფარ
თი უფრო ეროვნულ პარკს წააგავს, ვიდრე 
400-მილიონიანი ბრუნვის მქონე საცალო ვაჭ
რობის კომპანიის მთავარ ოფისს.100 მას აქვს 
დუგლასის სოჭის საფეხურები და Yosemite-ის 
El Capitan-ის პორტრეტი. კომპანიის კაფე გთა
ვაზობთ ნატურალურ საკვებ პროდუქტებს და 
სასმელებს. აქ არის თანამშრომელთა შვილე
ბისთვის განკუთვნილი ბავშვებზე ზრუნვის 
ოთახები. წყნარი ოკეანიდან ერთი კვარტალის 
სავალზე თანამშრომელთა სერფებია ჩამომ
წკრივებული კაფეტერიის გასწვრივ და მზადაა 
ნებისმიერ მომენტში ტალღების დასაპყრობად 
(ტალღების თაობაზე მიმდინარე ინფორმაცია 
გამოსახულია მისაღებში განთავსებულ თეთრ 
დაფაზე). სერფინგის, გამაჯანსაღებელი სირ
ბილის და ველოსიპედით სიარულის შემდეგ 

თანამშრომლებს შეუძლიათ გაგრილება დასვენების ოთახებში არსებულ საშ
ხაპეში. არავის აქვს ცალკე კაბინეტი. თუ თანამშრომელს არ სურს, რომ შეაწუ
ხონ, ის იკეთებს ყურსასმენებს. სტუმრები აშკარად გამოირჩევიან იმ საქმიანი 
კოსტიუმების გამო, რომლებსაც ატარებენ. კომპანია ახალისებს წვეულებების 
გამართვას თანამშრომელთა მორალური განწყობის არსებითად გაუმჯობესე
ბისთვის. მაგალითად, Reno-ს მაღაზიაში „Fun Patrol“ მთელი წლის განმავლობაში 
აწყობს წვეულებებს. 

Patagonia დიდი ხანია აღიარებულია, როგორც დედებისთვის შესანიშნავი 
სამუშაო ადგილი. მან ასევე მოიხვეჭა კარგი რეპუტაცია მის მიმართ ლოიალურ 
თანამშრომლებში, ანუ ის, რისთვისაც მრავალი საცალოდ მოვაჭრე კომპანია 
იღვწის. თანამშრომლების ნებაყოფლობითი და არანებაყოფლობითი დენადო
ბა მთლიანობაში მისი საცალო ვაჭრობის მაღაზიებიდან დაახლოებით 25 პრო
ცენტს უდრიდა, მაშინ როცა შტაბბინაში ეს მაჩვენებელი მხოლოდ 7 პროცენტი 
იყო (ინდუსტრიის ამ დარგში საშუალო მაჩვენებლი საცალო ვაჭრობაში დაახ
ლოებით 44 პროცენტია). Patagonia-ს მთავარი აღმასრულებელი დირექტორი 
კეისი შიჰანი (Casey Sheahan) ამბობს, რომ კომპანიის კულტურა, მეგობრული 
სულისკვეთება და ბიზნესის კეთების ხერხი ძალიან მნიშვნელოვანია თანამ
შრომლებისთვის და მათ იციან, რომ „იმას, რასაც ისინი ყოველდღე აკეთებენ, 
წვლილი შეაქვს უმაღლესი მიზნის მიღწევაში – იმ ადგილების დაცვასა და შე
ნარჩუნებაში, სადაც მათ უმეტესობას უყვარს დროის გატარება“. მენეჯერებს 
ასწავლიან იმას, რომ შეძლონ მოლოდინების განსაზღვრა, დედლაინის ცნების 
ახსნა და თანამშრომლებისთვის საშუალების მიცემა – თავად მოიფიქრონ ამო
ცანების შესრულების საუკეთესო გზა. 

აივონ შუნიარის (Yvon Shuinard) მიერ (მისი პროფილი იხილეთ მე-5 თავში 
მოცემულ ჩანართში „ლიდერი, რომელმაც შექმნა განსხვავება“) დაფუძნებული 
Patagonia-ს პირველი და ყველაზე ძლიერი გატაცება ბუნება და გარემოა. ის იზი
დავს იმ თანამშრომლებს, რომლებიც ასევე გატაცებულნი არიან მსგავსი ინ
ტერესებით. მაგრამ Patagonia-ს ხელმძღვანელებს უნდა ესმოდეთ, რომ ისინი, 

იზი­დავს რა იმ ადა­მი­ა­ნებს, რომ­ლე­
ბიც იზი­ა­რე­ბენ მის ძლი­ერ გა­ტა­ცე­ბას 
ბუ­ნე­ბით და გა­რე­მო­თი, Patagonia 
ახორ­ცი­ე­ლებს მის მი­მართ ლო­ი­ა­ლუ­
რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მო­ტი­ვი­რე­ბას, 
ანი­ჭებს რა მათ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას 
მა­თი­ვე მუ­შა­ო­ბის შე­დე­გებ­ზე და ხაზს 
უს­ვამს ამო­ცა­ნის მნიშ­ვნე­ლო­ბის მა­ღალ 
დო­ნეს იმის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად, რომ მა­თი 
მუ­შა­ო­ბა უმ­ნიშ­ნე­ლო­ვა­ნე­სი­ა, ვი­ნა­ი­დან 
მას შე­აქვს თა­ვი­სი წვლი­ლი გა­რე­მოს 
დაც­ვა­სა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა­ში. 

წყარო: Rich Reid/Glow Images
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პირველ ყოვლისა და უმთავრესად, კომერციულ ორგანიზაციას წარმოადგენენ 
და მიუხედავად იმისა, რომ ცდილობენ სწორი საქმის კეთებას, კომპანია უნდა 
იყოს მოგებიანი, რათა შეძლოს იმ საქმეების კეთება, რომლითაც ის გატაცებუ
ლია. მაგრამ, როგორც ჩანს, ეს აღარ უნდა იყოს პრობლემა 1990-იანების და
საწყისში გადატანილი რეცესიის შემდეგ, როდესაც კომპანია იძულებული იყო, 
განეხორციელებინა ერთადერთი მსხვილმასშტაბიანი პერსონალის შემცირება 
თავის ისტორიაში. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 როგორია Patagonia-ში მუშაობა? (მინიშნება: შედით Patagonia-ს ვებსაიტზე და 
იპოვეთ სამუშაოთა ჩამონათვალი). როგორი იქნებოდა კომპანიის სამუშაო 
გარემოს თქვენეული შეფასება? 

2.	 იმის გამოიყენებით, რაც შეისწავლეთ მოტივაციის სხვადასხვა თეორიებიდან, 
რას გკარნახობთ Patagonia-ს სიტუაცია თანამშრომელთა მოტივირების შესა
ხებ? 

3.	 როგორ ფიქრობთ, რა შეიძლება იყოს Patagonia-ს უდიდესი გამოწვევა თანამ
შრომელთა მოტივირების შესანარჩუნებლად? 

4.	 თქვენ რომ გეხელმძღვანელათ Patagonia-ს თანამშრომელთა გუნდისთვის 
საცალო ვაჭრობის მაღაზიაში, როგორ მოახერხებდით მათი მოტივირების შე
ნარჩუნებას? 
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საუკეთესო (Best) მეთოდები 
Best Buy-ში

აჯილდოებენ თუ არა ტრადიციულ სამუშაო 
ადგილებში ზეგანაკვეთურ მუშაობას, ნაც
ვლად ეფექტური მუშაობისა? ხომ არ იქნება 
უფრო გონივრული, გქონდეს ისეთი სამუშაო 
ადგილი, სადაც „ადამიანებს შეუძლიათ აკე
თონ ყველაფერი, რაც უნდათ, ყოველთვის, 
როცა მოუნდებათ, ოღონდ, სამუშაო შესრულ
დეს?“ სწორედ ასეთ მიდგომაზე აიღო გეზი 
Best Buy-მ.101 ეს რადიკალური, სამუშაო ად
გილზე განხორციელებული ექსპერიმენტი, 
რომელსაც აშკარად მნიშვნელოვანი გავლენა 
ექნება თანამშრომელთა მოტივირებაზე, კომ
პანიისთვის საინტერესო მოგზაურობად იქცა. 

2002 წელს მთავარმა აღმასრულებელმა 
დირექტორმა ბრედ ანდერსონმა (Brad Ander-
son) წარმოადგინა გულმოდგინედ შექმნილი 
პროექტი სახელწოდებით ROWE (Results-Only 
Work Environment) – მხოლოდ შედეგზე ორიენ
ტირებული სამუშაო გარემო. ROWE ნამდვილი 

შთაგონება იყო Best Bay-ის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ორი მენეჯე
რისთვის, კელი რესლერისა (Caly Ressler) და ჯოდი ტომპსონისთვის (Jody Thomp-
son), რომლებსაც დაევალათ, აემოქმედებინათ მოქნილი სამუშაო პროგრამა 
მინესოტაში არსებულ კორპორაციულ შტაბბინაში და შეემუშავებინათ ის კომ
პანიის თითოეული თანამშრომლისთვის. რესლერი და ტომპსონი ამბობდნენ: 
„ჩვენ გვესმოდა, რომ მოქნილი სამუშაო პროგრამა წარმატებული იყო, ვინაიდან 
თანამშრომელთა ჩართულობა იზრდებოდა, მწარმოებლურობა მაღლდებოდა, 
მაგრამ პრობლემა იყო აღქმა, რომ მომუშავეები არ მუშაობდნენ“. და ეს იყო მე
ნეჯერთა საერთო რეაქცია, რომლებიც რეალურად ვერ ხედავდნენ მოქნილად 
მომუშავე თანამშრომლებს, როგორც „რეალურად მომუშავეებს, ვინაიდან ისი
ნი არ იმყოფებოდნენ სამსახურში ტრადიციულ სამუშაო საათებში“. ამ ორმა 
ქალბატონმა გადაწყვიტა ცვლილებების შეტანა, შექმნა რა პროგრამა, რომელ
შიც „ყველა შეფასდებოდა მხოლოდ და მხოლოდ მათი შედეგების მიხედვით და 
არა იმით, თუ რამდენ ხანს მუშაობენ ისინი“. 

პირველი, რაც უნდა გავიგოთ ROWE-ის შესახებ, ისაა, რომ ეს არ არის განრი
გების პროგრამა. პირიქით, ესაა ორგანიზაციაში სამუშაო კულტურის შეცვლის 
პროგრამა, რაც ბევრად უფრო რთულია, ვიდრე განრიგების ცვლა. ანდერსონის 
„ლოცვა-კურთხევით“ და მხარდაჭერით, მათ წამოიწყეს ეს ღონისძიება, რათა 
კაპიტალურად გადაეკეთებინათ კომპანიის კორპორაციული სამუშაო ადგილი. 

ROWE-ის დანერგვისას პირველი ნაბიჯი გახლდათ კულტურის აუდიტი 
კომპანიის შტაბბინაში, რამაც ხელი შეუწყო ხელმძღვანელებს, ჩამოეყალი
ბებინათ ორიენტირი იმასთან დაკავშირებით, თუ როგორ აღიქვამენ თანამ
შრომლები თავის სამუშაო გარემოს. ოთხი თვის შემდეგ აუდიტი განმეორდა. 
თავისთავად, მნიშვნელოვანი იყო პროგრამის მიმართ მათი ერთგულება. მე
ორე ფაზა მოიცავდა ROWE-ის ფილოსოფიის განმარტებას კორპორაციის ყვე
ლა თანამშრომლისათვის და მენეჯერთა გაწვრთნას იმაში, თუ როგორ უნდა 
განხორციელებულიყო კონტროლი ისეთ სამუშაო ადგილას, სადაც არსებობდა 
ROWE. მესამე ფაზაში სამუშაო გუნდებს ეძლეოდათ თავისუფლება, რათა გადა
ეწყვიტათ, თუ როგორ განეხორციელებინათ ცვლილებები. თითოეულმა გუნ

წყარო: Richard Sennott/ZUMA Press/Newscom
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Best Buy-ს მხო­ლოდ შე­დეგ­ზე ორი­
ენ­ტი­რე­ბუ­ლმა სა­მუ­შაო გა­რე­მოს 
პროგ­რა­მამ, რო­მელ­მაც შეც­ვა­ლა 
კომ­პა­ნი­ის მო­მუ­შა­ვე­თა შე­ფა­სე­ბი­სა და 
და­ჯილ­დო­ე­ბის კულ­ტუ­რა და აქ­ცენ­ტი 
გა­და­ი­ტა­ნა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მუ­შა­ო­ბის 
შე­დე­გებ­ზე, ნაც­ვლად სა­მუ­შაო სა­ა­თე­
ბის რა­ო­დე­ნო­ბი­სა, გა­ზარ­და მუ­შაკ­თა 
მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა და სა­მუ­შა­ო­თი კმა­
ყო­ფი­ლე­ბა და შე­ამ­ცი­რა კომ­პა­ნი­ი­დან 
კად­რე­ბის ნე­ბა­ყოფ­ლო­ბი­თი გა­დი­ნე­ბა. 

წყარო: Richard Sennott/ZUMA Press/
Newscom



640	  ნაწილი მეექვსე  |  ლიდერობა   თავი  17  |   მომუშავეთა მოტივირება    641

დმა განსხვავებული გზა მონახა იმისათვის, რომ შეენარჩუნებინა მოქნილობა 
და არ აღმოჩენილიყო ქაოსში. მაგალითად, საზოგადოებასთან ურთიერთობის 
გუნდმა მიიღო პეიჯერები, რათა დარწმუნებულიყო, რომ საგანგებო სიტუაცი
აში ესა თუ ის ადამიანი ხელმისაწვდომი იქნებოდა. ფინანსური დეპარტამენტის 
ზოგიერთი თანამშრომელი იყენებდა ისეთ პროგრამულ მოწყობილობას, რო
მელსაც ხმოვანი შეტყობინებები ყველასათვის ხელმისაწვდომ ელექტრონულ 
წერილებში (e-mail) გადაჰყავდა, რაც აადვილებდა მათთვის სახლში მუშაობას. 
ROWE-ის შემოღებიდან ოთხი თვის შემდეგ რესლერმა და ტომპსონმა სამუშაო 
კულტურა კიდევ ერთხელ შეამოწმეს, რათა ენახათ, რას აკეთებდა თითოეული 
თანამშრომელი. 

და როგორი იყო Best Buy-სთვის საბოლოო შედეგი? მწარმოებლურობა 41 
პროცენტით გაიზარდა, პერსონალის ნებაყოფლობითი გადინება კი 12-დან 8 
პროცენტამდე შემცირდა. მათ ასევე აღმოაჩინეს, რომ, როდესაც თანამშრო
მელთა ჩართულობა და დაინტერესება თავისი სამუშაოთი გაიზარდა, ყოველ
წლიური გაყიდვებიც საშუალოდ 2 პროცენტით გაიზარდა. თანამშრომლებმა კი 
განაცხადეს, რომ თავისუფლებამ შეცვალა მათი ცხოვრება. „მათ არ იცოდნენ, 
მუშაობდნენ თუ არა ნაკლებ დროს – მათ, უბრალოდ, შეწყვიტეს თვლა – მაგ
რამ მუშაობდნენ გაცილებით უფრო ნაყოფიერად“. ROWE-მა შეამცირა ოჯახსა 
და სამუშაოს შორის კონფლიქტები და გაზარდა თანამშრომელთა კონტროლი 
მათსავე გრაფიკებზე. როგორც რესლერი და ტომპსონი აცხადებდნენ, „სამუ
შაო არაა ადგილი, სადაც დადიხარ, ეს არის ის, რასაც აკეთებ“. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 აღწერეთ ROWE-ის ელემენტები. თქვენი აზრით, რა შეიძლება იყოს ამ პროგ
რამის უპირატესობები და ნაკლოვანებები? 

2.	 თავში შემოთავაზებულ სამოტივაციო თეორიათაგან ერთის ან მეტის გამოყე
ნებით განმარტეთ, რატომ მუშაობს ROWE? 

3.	 როგორი შეიძლება იყოს გამოწვევები მენეჯერებისთვის მსგავს პროგრამაში 
თანამშრომელთა მოტივირებისათვის? 

4.	 იგრძნობდით თუ არა თავს კომფორტულად ასეთ პოგრამაში? რატომ კი ან 
რატომ არა? 

5.	 როგორ ინტერპრეტაციას მისცემდით ამ გამოთქმას: „სამუშაო არაა ადგილი, 
სადაც დადიხარ, ეს არის ის, რასაც აკეთებ“? ეთანხმებით? რატომ კი ან რა
ტომ არა? 
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Spotlight: Manager at Work
After 30 years, 135 missions, and 542 million miles
traveled in space, NASA’s space shuttle program ended in 2011.1 Over that 

time span, we’ve seen highs and lows, triumphs and tragedies—from 

the launches of the Magellan Venus probe and the Hubble telescope with 

their fantastic photos from outer space to the catastrophic endings of 

Challenger and Columbia. Needless to say, dismantling a program of this 

magnitude involves massive changes for managers and employees.

The major change facing Charles Bolden (see photo), NASA’s 

administrator, is how the agency will be structured to carry on the 

space program—a decision that’s not his to make. Because NASA is 

a governmental agency, lawmakers will make the decision. And the 

reputation of the United States as a leader in space exploration—the 

only country to put people on the moon—is at stake. But there are also 

national security and industrial consequences to be considered.

With the final space shuttle launch and landing, NASA is no longer 

in the manned space flight business. NASA now relies on foreign 

governments and commercial enterprises for space transportation. 

Astronauts still need to be shuttled to the International Space Station, 

and in November 2011, U.S. astronauts took their 

first trip on a Russian Soyuz spacecraft, 

at a cost of $47 million. NASA soon 

hopes to contract with companies 

such as Space Exploration 

Technologies 

(SpaceX, for 

short), Blue 

Origin 

(founded by 

Amazon.

com’s Jeff 
Source: AP Photo/Damian 
Dovarganes

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   186 11/15/12   2:03 PM

 მენეჯერი სამსახურში

MyManagementLab®

გაიუმჯობესეთ ქულები!
10 მილიონზე მეტმა სტუდენტმა გაიუმჯობესა შედეგები  Pearson MyLabs-ის გამოყენებით.  
სიმულაციების, კონსულტაციებისა და თავის ბოლოს მოცემული ამოცანების პასუხებისთვის 
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს.

წყარო: © ZUMA Wire Service/Alamy

ნაწილი მეექვსე ლიდერობა

მენეჯერები ლიდერის როლში

გარდაცვლილ სტივ ჯობსზე (Steve Jobs)1 ბევრი რამაა დაწერილი.
თუ როგორ მიიღო სტივ ჯობსმა Apple – გარკვეული ნიშის მქონე ბიზნესი – და როგორ აქ­
ცია ის მსოფლიოში ყველაზე ძვირადღირებულ კომპანიად საბაზრო ღირებულების მაჩვე­
ნებლით; როგორი ქარიზმატული და ძლიერ დამაჯერებელი იყო ის, როდესაც ადამიანებს 
მასთან გაერთიანებას სთავაზობდა და არწმუნებდა მათ თავის ხედვაში; მაგრამ, ასევე, 
როგორი დესპოტი, ტირანი, ხისტი და პედანტი იყო. მაშ ასე, როგორია მისი ლიდერობის 

მემკვიდრეობა?
ყველაფერი, რასაც ჯობსი აკეთებდა და როგორც აკეთებდა, 

მოტივირებული იყო მისი სურვილით, ეიძულებინა Apple, შეექმნა 
ინოვაციური პროდუქტი – პროდუქტები, რომლებიც „არანორმა­
ლურად დიდებული“ იქნებოდა. „არანორმალური“ მისი ერთ-ერთი 

საყვარელი მახასიათებელი იყო. ეს უჩვეულო ორიენტირი გან­
საზღვრავდა მისი ხელმძღვანელობის სტილს, რომე­
ლიც შეიძლება აღვწეროთ, როგორც ავტორიტარული 

და, ამასთან ერთად, თავბრუდამხვევი. როგორც ერთმა 
რეპორტიორმა განაცხადა, ჯობსმა „მენეჯმენტის ყვე­

ლა წესი დაარღვია. ის იყო არა კონსენსუსის მიმღწევი, 
არამედ დიქტატორი, რომელიც, ძირითადად, მხოლოდ 

თავის ინტუიციას უსმენდა. ის იყო მანიაკალური მიკრომე­
ნეჯერი... შეეძლო, აბსოლუტურად სასტიკი ყოფილიყო შეხ­

ვედრებზე“. მისი ვერბალური შეურაცხყოფა და შეტევები 
პერსონალზე შეიძლება შემაძრწუნებელი ყოფილიყო. 

ჰყვებიან ასეთ ისტორიას: როდესაც Apple-მა ბაზარ­
ზე iPhone-ის თავისი პირველი ვერსია შემოიტანა, 

რომელიც 3G მობილურ სისტემაზე მუშაობდა, 
ის მოიცავდა MobileMe-ს, ელფოსტის სისტემას, 

რომელსაც, სავარაუდოდ, უნდა უზრუნველეყო 
დაუბრკოლებელი სინქრონიზაცია იმის მსგავსად, 

რასაც Blackberrys-ის ფანატიკური კორპორაციული 
მომხმარებლები იყენებდნენ. გაჩნდა პრობლემა – ის 

საერთოდ არ მუშაობდა კარგად და პროდუქტის შესა­
ხებ გამოხმაურებები საკმაოდ კრიტიკული იყო. ვინაი­

დან „სტივ ჯობსი ვერ იტანდა წარუმატებლობას“, სულ 
ცოტა ხნის შემდეგ საქონლის ბაზარზე გასვლიდან მან Mo-

bileMe-ის გუნდი შეკრიბა Apple-ის კამპუსის აუდიტორიაში. 
შეხვედრის მონაწილეთა გადმოცემის თანახმად, ჯობსი შე­
მოვიდა თავის საფირმო სასაცილო შავ მაღალყელიან სვი­
ტერში და ჯინსებში და კითხვით მოგვმართა: „შეგიძლიათ 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

18.1  განსაზღვროთ ლიდერი და ლიდერობა.

18.2  შეადაროთ და შეაპირისპიროთ ლიდერობის ადრეული თეორიები.

18.3  აღწეროთ ლიდერობის შესახებ სამი ცნობილი სიტუაციური თეორია.

18.4  აღწეროთ ლიდერობისადმი თანამედროვე მიდგომები.

18.5  განიხილოთ თანამედროვე პრობლემები, რომელთაც გავლენა აქვთ ლიდერობაზე.

.

მითხრათ, რის გაკეთებას აპირებს MobileMe? მას 
შემდეგ, რაც დამაკმაყოფილებელი პასუხი მიიღო, 
თქვა: „მაშ, ეს... რატომ არ აკეთებს ამას?“ შემ­
დეგ, მომდევნო 30 წუთის განმავლობაში, ჯობსმა 
კრიტიკის ქარცეცხლში გაატარა გუნდი. „თქვენ 
შელახეთ Apple-ის რეპუტაცია. თქვენ უნდა გძულ­
დეთ ერთმანეთი, რადგან ერთმანეთი დააღალა­
ტეთ“. აი, ასე!

როგორია სტივ ჯობსის ლიდერობის მემკვიდრეობა?

და ეს თანამშრომლების გაკიცხვის ერთა­
დერთი მაგალითი როდია. ის ძალიან უხეში 
იყო მის გარშემო მყოფ ადამიანთა მიმართ. 
როდესაც მას ჰკითხეს ადამიანებთან უხეშად 
მოქცევის ტენდენციის შესახებ, ჯობსმა ასე­
თი პასუხი გასცა: „დააკვირდით შედეგს. ყვე­
ლა ის ადამიანი, ვისთანაც ვმუშაობ, გონიე­
რი და საზრიანია და ყველა მათგანს შეეძლო, 
სხვა ადგილას მოწყობილიყო საუკეთესო 
სამსახურში, თუ ნამდვილად იგრძნობდნენ 
სისასტიკეს. მაგრამ ისინი არსად მიდიან“. 

მეორე მხრივ, სტივ ჯობსს შეეძლო, ყოფილი­
ყო ყურადღებიანი, მგზნებარე და უაღრესად 
ქარიზმატული. მას შეეძლო, „ადამიანების­
თვის შეუძლებლის გაკეთებისკენ ებიძგა“. 
და ვერავინ შეეწინააღმდეგება იმ ფაქტს, 
რომ იმ კომპანიის შედეგებმა, რომლის თანა­
დამაარსებელიც ის გახლდათ, ჭეშმარიტად 
შეცვალა ბაზარი. დაწყებული Macs და iPods-
ით და დამთავრებული iPhones და iPads-ით, 
Apple-ის პროდუქტმა რევოლუცია მოახდი­
ნა ინდუსტრიაში და შექმნა მხარდამჭერთა 
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ჯგუფი იმ მომხმარებლებისგან, რომლებიც ძა­
ლიან ლოიალურები არიან Apple-ის ბრენდის მი­
მართ, და თანამშრომლებისგან, რომლებიც ასევე 
ძალიან ლოიალურები არიან კომპანიის მიმართ. 
ი­მუ­შა­ვებს თუ არა ჯობ­სის ლი­დე­რო­ბი­სად­მი 
მიდ­გო­მა სხვა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში? რო­გორ ფიქ­რობთ?

სტივ ჯობსმა გვიჩვენა მომხიბლავი მაგალითი 
იმისა, თუ როგორი და რანაირი უნდა იყოს ლი­
დერობა. მისი მიდგომა და სტილი სრულიად გან­

სხვავდება იმისგან, რაც თქვენ წაკითხული გქონ­
დათ ლიდერობის შესახებ სახელმძღვანელოების 
უმეტესობაში. თუმცა ის, თუ როგორ უძღვებოდა 
ჯობსი Apple-ს, შესაძლოა, არც კი იმუშავებდა 
ყველა ან სხვა რომელიმე სიტუაციაში. მაგრამ 
ხელმძღვანელობის უნარი საჭიროა ყველა ორგა­
ნიზაციაში. რატომ? იმიტომ, რომ სწორედ ორგა­
ნიზაციის ლიდერები არიან ადამიანები, რომლე­
ბიც აღწევენ შედეგს. 

ვინ არიან ლი­დე­რე­ბი და რა არის ლი­დე­რო­ბა?
და­ვიწყ­ოთ იმის გარ­კვე­ვით, თუ ვინ არი­ან ლი­დე­რე­ბი და რა არის ლი­დე­რო­ბა. 
ლი­დერს ჩვენ გან­ვსაზღ­ვრავთ, რო­გორც ადა­მი­ანს, ვი­საც შე­უძ­ლია გავ­ლე­ნის 
მოხ­დე­ნა სხვებ­ზე და ვი­საც მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა აქვს. ლი­დე­რო­ბა 
– ესაა ჯგუ­ფის გაძღ­ო­ლის და მას­ზე გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნის პრო­ცე­სი შე­დე­გის მი­
საღ­წე­ვად. ესაა ის, რა­საც ლი­დე­რე­ბი აკე­თე­ბენ. 

არის თუ არა ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რი ლი­დე­რი? ვი­ნა­ი­დან ლი­დე­რო­ბა მე­ნეჯ­მენ­
ტის ოთხი ფუნ­ქცი­ი­დან ერ­თ-ერ­თი­ა, მა­შინ, დი­ახ, იდე­ა­ში, ყვე­ლა მე­ნე­ჯე­რი უნდა 
იყოს ლი­დე­რი. ამი­ტომ, ჩვენ ვა­პი­რებთ ლი­დე­რე­ბის და ლი­დე­რო­ბის შეს­წავ­ლას 
მე­ნე­ჯე­რუ­ლი გად­მო­სა­ხე­დი­დან2. მაგ­რამ, მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ჩვენ ამას მე­ნე­
ჯე­რუ­ლი გად­მო­სა­ხე­დი­დან ვუ­ყუ­რებთ, უნ­და გვეს­მო­დეს, რომ ჯგუ­ფებს ხში­რად 
არა­ფორ­მა­ლუ­რი ლი­დე­რე­ბი ჰყავთ, რომ­ლე­ბიც თა­ვის­თა­ვად გა­მოვ­ლინ­დე­ბი­ან. 
მარ­თა­ლი­ა, ამ არა­ფორ­მა­ლურ­მა ლი­დე­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა მო­ა­ხერ­ხონ სხვებ­ზე გავ­
ლე­ნის მოხ­დე­ნა, მაგ­რამ ისი­ნი არა­სო­დეს ყო­ფი­ლან ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ კვლე­
ვე­ბის ყუ­რადღ­ე­ბის ცენ­ტრში და ეს არაა ლი­დე­რო­ბის ის ტი­პი, რო­მელ­საც ჩვენ 
ამ თავ­ში შე­ვის­წავ­ლით. 

ლი­დე­რე­ბი და ლი­დე­რო­ბა, მო­ტი­ვა­ცი­ის მსგავ­სად, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვის 
სა­კითხ­ი­ა, რო­მელ­ზეც უამ­რა­ვი კვლე­ვა არ­სე­ბობს. კვლე­ვა­თა უმე­ტე­სო­ბა გა­მიზ­
ნუ­ლი იყო შემ­დეგ კითხ­ვა­ზე პა­სუ­ხის გა­სა­ცე­მად: ვინ არის ეფექტური ლიდერი? 
ჩვენ ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ კვლე­ვას და­ვიწყ­ებთ ლი­დე­რო­ბის­ ზო­გი­ერ­თი ად­რე­
უ­ლი თე­ო­რი­ის გან­ხილ­ვით, რომ­ლე­ბი­თაც ცდი­ლობ­დნენ ამ კითხ­ვა­ზე პა­სუ­ხის 
გა­ცე­მას.

ლიდერობის ად­რე­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი
ადა­მი­ა­ნებს ყო­ველ­თვის აინ­ტე­რე­სებ­დათ ლი­დე­რო­ბა, მით უმე­ტეს მას შემ­დეგ, 
რაც მათ და­იწყ­ეს ჯგუ­ფებ­ში გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად. მაგ­რამ მხო­ლოდ 
მე­ო­ცე სა­უ­კუ­ნის და­საწყ­ის­ში და­იწყ­ეს მკვლევ­რებ­მა რე­ა­ლუ­რად მუ­შა­ო­ბა ლი­დე­
რო­ბის კვლე­ვა­ზე. ეს ლი­დე­რო­ბის ად­რე­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია ლი­
დერ­ზე (თე­ო­რი­ე­ბი ლი­დე­რის პი­როვ­ნულ თვი­სე­ბებ­ზე) და ლიდერის ურთიერთო­
ბაზე თა­ვი­სი ჯგუ­ფის წევ­რებ­თან (ლი­დე­რო­ბის ქცე­ვი­თი თე­ო­რი­ე­ბი).

თე­ო­რი­ე­ბი ლი­დე­რის პი­როვ­ნულ თვი­სე­ბებ­ზე
კემ­ბრი­ჯის უნი­ვერ­სი­ტე­ტის (ინ­გლი­სი) მკვლევ­რებ­მა ცო­ტა ხნის წინ გვა­უწყეს, 
რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლებ­საც უფ­რო გრძე­ლი არა­თი­თი აქვთ საჩ­ვე­ნე­ბელ თით­
თან შე­და­რე­ბით, რო­გორც წე­სი, უფ­რო წარ­მა­ტე­ბუ­ლე­ბი არი­ან ლონ­დო­ნის სა­
ფი­ნან­სო რა­ი­ონ­ში მიმ­დი­ნა­რე ინ­ტენ­სი­ურ, მა­ღალ­სიხ­ში­რულ ვაჭ­რო­ბა­ში3. რა 
სა­ერ­თო აქვს ფი­ნან­სუ­რი აგენ­ტე­ბის თი­თე­ბის სიგ­რძის შე­სა­ხებ კვლე­ვას პი­რა­
დუ­ლი ლი­დე­რუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის შე­სა­ხებ თე­ო­რი­ებ­თან? რა გითხ­რათ, ესეც არის 
ის, რის გა­კე­თე­ბა­საც ცდი­ლობ­დნენ პი­რა­დუ­ლი ლი­დე­რუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის შე­სა­
ხებ თე­ო­რი­ე­ბით – იმ გარ­კვე­უ­ლი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, 
რომლებიც ლი­დე­რებს გა­აჩ­ნი­ათ.

18.1  გან­საზღ­ვრეთ ლიდე­
რი და ლიდერობა.

ლი­დე­რი

ადა­მი­ა­ნი, რომელ­საც შე­უძ­ლია 
სხვებ­ზე გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნა 
და ვი­საც აქვს მე­ნე­ჯე­რუ­ლი 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა.

ლი­დე­რო­ბა

მიზ­ნის მი­საღ­წე­ვად ჯგუფ­ზე 
გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნის პრო­ცე­სი.

18.2  შე­ა­და­რეთ და შე­ა­პი­
რის­პი­რეთ ლი­დე­რობის 
ადრეული თეორიები
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1920-ი­ან და 1930-ი­ან წლებ­ში ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ ჩა­ტა­რე­ბუ­ლი კვლე­ვე­ბი 
ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი იყო პი­რა­დუ­ლი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა­ზე, ანუ იმ მა­
ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი­სა, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა გა­ნას­ხვა­ვებ­დეს ლი­დერს არა­ლი­დე­რი­სა­
გან. პი­რა­დუ­ლი ლი­დე­რუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის ზო­გი­ერ­თი კვლე­ვა მო­ი­ცავ­და ფი­ზი­კურ 
აღ­ნა­გო­ბას, შე­სა­ხე­და­ო­ბას, სო­ცი­ა­ლურ კლასს, ემო­ცი­ურ სტა­ბი­ლუ­რო­ბას, მეტყ­
ვე­ლე­ბის სის­ხარ­ტე­სა და კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რო­ბას. მი­უ­ხე­და­ვად მკვლე­ვარ­თა დი­დი 
ძა­ლის­ხმე­ვი­სა, შე­უძ­ლე­ბე­ლი აღ­მოჩ­ნდა პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის რა­ი­მე ნუს­ხის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, რო­მე­ლიც ყოველთვის გა­ნას­ხვა­ვებ­და ლი­დერს (პი­როვ­ნე­ბას) 
არა­ლი­დე­რი­სა­გან. ალ­ბათ, ზედ­მე­ტად ოპ­ტი­მის­ტუ­რი იქ­ნე­ბო­და გვე­ფიქ­რა, რომ 
შე­სა­ფე­რი­სი და უნი­კა­ლუ­რი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის გარ­კვე­უ­ლი ნაკ­რე­ბი შე­იძ­
ლე­ბა უნი­ვერ­სა­ლუ­რად იქ­ნეს გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი ყვე­ლა ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რის­თვის, 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, სად ლი­დე­რო­ბენ ისი­ნი: MondelezInternational-ში (ყო­ფი­ლი 
Kraft Foods), მოს­კო­ვის ბა­ლეტ­სა თუ საფ­რან­გე­თის მთავ­რო­ბა­ში, AlphaChi Ome-
ga-ს ად­გი­ლობ­რივ კორ­პო­რა­ცი­ულ ქვე­და­ნა­ყოფ­სა, Ted’s Malibu Surf Shop-სა თუ 
ოქ­სფორ­დის უნი­ვერ­სი­ტეტ­ში. თუმ­ცა, უფ­რო წარ­მა­ტე­ბუ­ლი გა­მოდ­გა ბო­ლოდ­
რო­ინ­დე­ლი მცდე­ლო­ბე­ბი, ლო­გი­კუ­რად და­ე­კავ­ში­რე­ბი­ნათ პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­
ბი ლიდერობასთან (რო­გორც მარ­თვის პრო­ცეს­თან და არა – პი­როვ­ნე­ბას­თან). 
რვა პი­რა­დუ­ლი თვი­სე­ბა იყო და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ეფექ­ტურ ლი­დე­რო­ბას­თან, რაც 
მოკ­ლე­დაა აღ­წე­რი­ლი ჩა­ნართ 18-1-ში.4

1.	 სტიმული. ლი­დე­რე­ბი წარ­მო­ა­ჩე­ნენ ძა­ლის­ხმე­ვის მა­ღალ დო­ნეს; გა­მო­ირ­ჩე­
ვი­ან წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვის შე­და­რე­ბით ძლი­ე­რი სურ­ვი­ლით; არი­ან ამ­ბი­ცი­უ­
რე­ბი, მე­ტად ენერ­გი­ულ­ნი, და­უ­ღა­ლა­ვად შე­უ­პო­ვარ­ნი საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში და ამ­
ჟღავ­ნე­ბენ ინი­ცი­ა­ტი­ვი­ა­ნო­ბას. 

2.	 გაძღოლის სურვილი. ლი­დე­რებს აქვთ გავ­ლე­ნი­ა­ნო­ბი­სა და სხვე­ბის ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბის ძლი­ე­რი სურ­ვი­ლი. ისი­ნი იჩე­ნენ მზად­ყოფ­ნას, თა­ვის თავ­ზე 
აი­ღონ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა. 

3.	 პატიოსნება და ღირსება. ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი ნდო­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბულ ურ­თი­
ერ­თო­ბას აგე­ბენ მიმ­დევ­რებ­თან (დაქვე­მდებარებულებთან), არი­ან რა გულ­
მარ­თალ­ნი, პა­ტი­ო­სან­ნი და ამ­ჟღავ­ნე­ბენ მა­ღალ შე­სა­ბა­მი­სო­ბას სიტყ­ვა­სა და 
საქ­მეს შო­რის. 

4.	 თავდაჯერებულობა. მიმ­დევ­რე­ბი ლი­დე­რებ­ზე ამ­ყა­რე­ბენ იმედს სა­კუ­თარ 
თავ­ში და­ეჭ­ვე­ბის არარ­სე­ბო­ბის გა­მო. შე­სა­ბა­მი­სად, ლი­დე­რებს მარ­თებთ 
თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის გა­მომ­ჟღავ­ნე­ბა, რა­თა და­არ­წმუ­ნონ მიმ­დევ­რე­ბი მა­თი 
მიზ­ნე­ბი­სა და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის სის­წო­რე­ში. 

5.	 ინტელექტი. ლი­დე­რე­ბი უნ­და იყ­ვნენ საკ­მა­რი­სად ჭკვი­ა­ნე­ბი, რა­თა შეძ­ლონ 
დი­დი მო­ცუ­ლო­ბის ინ­ფორ­მა­ცი­ის შეგ­რო­ვე­ბა, მი­სი სინ­თე­ზი­რე­ბა და ინ­ტერ­
პრე­ტი­რე­ბა; ასე­ვე, თა­ვი­სი ხედ­ვის შექ­მნა, პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რა და სწო­რი 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა. 

6.	 მუშაობის შესაფერისი ცოდნა. ეფექ­ტურ ლი­დე­რებს კომ­პა­ნი­ის, ინ­დუს­ტრი­
ი­სა და ტექ­ნი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბის სფე­რო­ში მა­ღალ­ხა­რის­ხი­ა­ნი ცოდ­ნა აქვთ. 
სიღ­რმი­სე­უ­ლი ცოდ­ნა აძ­ლევს ლი­დე­რებს სა­შუ­ა­ლე­ბას, გა­მო­ი­ტა­ნონ კარ­გად 
გათ­ვით­ცნო­ბი­ე­რე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და გა­ი­აზ­რონ ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბე­ბის შე­საძ­ლო შე­დე­გე­ბი. 

7.	 ექსტრავერსია. ლი­დე­რე­ბი ენერ­გი­უ­ლი, ცოცხ­ა­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი არი­ან; ამავ­
დრო­უ­ლად – კო­მუ­ნი­კა­ბე­ლუ­რე­ბი, შე­უ­პოვ­რე­ბი და, იშ­ვი­ა­თად, ჩუ­მი და 
გულ­ჩათხ­რო­ბი­ლე­ბი. 

8.	 დანაშაულის გრძნობისკენ მიდრეკილება. და­ნა­შა­უ­ლის გრძნო­ბის­კენ მიდ­
რე­კი­ლე­ბა პო­ზი­ტი­უ­რა­დაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ლი­დე­რო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბას­
თან, ვი­ნა­ი­დან ის ამუ­შა­ვებს სხვებ­ზე პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის უფ­რო მა­ღალ 
გრძნო­ბას.

წყაროები ეფუძნება: S. A. Kirkpatrick and E. A. Locke, „Leadership: Do Traits Really Matter? „Academy of 
Management Executive, May 1991, pp. 48-60; T. A. Judge, J. E. Bono, R. Ilies, and M. W. Gerhardt, „Person-
ality and Leadership: A Qualitative and Quantitative Review, „Journal of Applied Psychology, August 2002, 
pp. 765-780; and R. L. Schaumberg and F. J. Flynn, „Uneasy Lies the Head That Wears the Crown: The Link 
Between Guilt Proneness and Leadership, „Journal of Personality and Social Psychology, August 2012, pp. 
327-342.

ჩანართი 18-1

რვა პიროვნული თვისება,   
რომელიც დაკავშირებულია  
ლიდერობასთან
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მკვლევ­რებ­მა სა­ბო­ლო­ოდ აღი­ა­რეს, რომ მარ­ტო პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი არ 
არის საკ­მა­რი­სი ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რის გა­მო­საკ­ვე­თად, ვი­ნა­ი­დან ახ­სნა მხო­ლოდ 
პი­რა­დულ თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბებ­ზე იყო ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი და არ ით­ვა­ლის­წი­ნებ­და რო­
გორც ლი­დე­რი­სა და მი­სი ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის ურ­თი­ერ­თო­ბას, ასე­ვე, სი­ტუ­ა­ცი­ურ 
ფაქ­ტო­რებს. შე­სა­ფე­რი­სი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის ქო­ნა უფ­რო სა­ვა­რა­უ­დოს ხდი­
და ინ­დი­ვი­დის ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბას. ამის გა­მო, 1940-ი­ა­ნი წლე­
ბის ბო­ლო­დან 1960-ი­ა­ნი წლე­ბის შუა პე­რი­ო­დამ­დე მიმ­დი­ნა­რე ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ 
კვლე­ვე­ბი კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლი იყო ქცე­ვის უპი­რა­ტეს სტილ­ზე, რომ­ლის დე­მონ­
სტრი­რე­ბა­საც ახ­დენ­და ლი­დე­რი. მკვლევ­რებს ეგო­ნათ, რომ იქ­ნებ იყო რა­ღაც უნი­
კა­ლუ­რი იმა­ში, რა­საც ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რე­ბი აკეთებენ – ანუ მათ ქცევაში, და სწო­
რედ ესაა გა­დამ­წყვე­ტი.

ლი­დე­რო­ბის ქცე­ვი­თი თე­ო­რი­ე­ბი

ბილ უოტ­კინ­სმა (Bill Watkins), Seagate Technology-ის დის­კე­ბის დრა­ი­ვე­რე­ბის მწარ­მო­
ე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ის ყო­ფილ­მა უფ­როს­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა, ერ­თხელ ასე­
თი პა­სუ­ხი გას­ცა კითხ­ვა­ზე, თუ რო­გორ უმ­კლავ­დე­ბო­და ის დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს 
გაძღ­ო­ლას: „ა­რას­დროს ჰკითხო საბ­ჭოს წევ­რებს, რას ფიქ­რო­ბენ ისი­ნი. მათ უნ­და 
უთხ­რა, რის გა­კე­თე­ბას აპი­რებ“. ჯო ლი (Joe Lee), Darden Restaurants-ის უფ­რო­სი აღ­
მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი კი, პი­რი­ქით, 11 სექ­ტემ­ბრის ტრა­გე­დი­ის შემ­დგომ პე­რი­
ოდ­ში ჰყვე­ბო­და, რომ იგი მხო­ლოდ ორ რა­მე­ზე იყო კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლი იმ დი­ლით: 
Darden-ის იმ ადა­მი­ა­ნებ­ზე, რომ­ლე­ბიც მოგ­ზა­უ­რობ­დნენ იმ დროს და მი­სი კომ­პა­ნი­
ის მუს­ლი­მან კო­ლე­გებ­ზე.5 წარ­მა­ტე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის ეს ორი ლი­დე­რი, რო­გორც 
ხე­დავთ, ძა­ლი­ან გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად, ორი სხვა­დას­ხვა მი­მარ­თუ­ლე­ბით, იქ­ცე­ო­და. რა 
უნ­და ვი­ცო­დეთ ლი­დერ­თა ქცე­ვის შე­სა­ხებ და რო­გორ დაგ­ვეხ­მა­რე­ბა ეს იმის გაც­
ნო­ბი­ე­რე­ბა­ში, თუ ვინ არის ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რი?

მკვლევ­რე­ბი იმე­დოვ­ნებ­დნენ, რომ ბი­ჰე­ვი­ო­რის­ტუ­ლი (ქცე­ვი­თი) თე­ო­რი­ის 
მიდ­გო­მე­ბი უფ­რო გარ­კვე­ულ პა­სუხს გვაძ­ლევს ლი­დე­რო­ბის ბუ­ნე­ბა­ზე, ვიდ­რე თე­
ო­რი­ე­ბი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის შე­სა­ხებ.6 ლი­დე­რუ­ლი ქცე­ვის შე­სა­ხებ ოთხი ძი­რი­
თა­დი კვლე­ვა შე­ჯა­მე­ბუ­ლია ჩა­ნართ 18-2-ში. 

ქცე­ვის სა­ზო­მი დას­კვნა

აი­ო­ვას
უნი­ვერ­სი­ტე­ტი

დემოკრატიული სტილი: მო­ი­ცავს 
სუ­ბორ­დი­ნა­ცი­ას, უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის 
გა­და­ცე­მას და წა­მა­ხა­ლი­სე­ბელ მო­ნა­
წი­ლე­ო­ბას.

ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი 
სტი­ლი ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი იყო, თუმ­ცა 
მოგ­ვი­ა­ნე­ბით ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვებ­მა 
არა­ერ­თგვა­რო­ვა­ნი შე­დე­გი აჩ­ვე­ნა.

ავტორიტარული სტილი: მუ­შა­ო­ბის 
მე­თო­დე­ბის კარ­ნა­ხი, გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბის მი­ღე­ბის ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბა და 
მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის შეზღ­უდ­ვა.

პასიური სტილი: ჯგუ­ფის­თვის თა­ვი­
სუფ­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­
ბის მი­ღე­ბა­სა და სა­მუ­შა­ოს დას­რუ­
ლე­ბა­ში.

ოჰა­ი­ოს შტა­ტი ყურადღებიანობა: მიმ­დევ­რე­ბის 
იდე­ე­ბი­სა და გრძნო­ბე­ბის მი­მართ 
ყუ­რადღ­ე­ბა.

უმაღ­ლე­სი დო­ნის­ ხელ­მძღვა­ნე­ლი 
(სა­უ­კე­თე­სო ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა­სა და 
სტრუქ­ტუ­რის შე­მო­ღე­ბა­ში) აღ­წევს 
დაქვე­მდებარებულებ­ის მი­ერ სა­მუ­შა­ოს 
სა­უ­კე­თე­სო შეს­რუ­ლე­ბას და დაკ­მა­ყო­ფი­
ლე­ბას, მაგ­რამ არა ყვე­ლა სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში.

სტრუქტურის ინიცირება (შემოღება): 
სა­მუ­შა­ოს და სა­მუ­შაო ურ­თი­ერ­თო­
ბე­ბის სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბა სა­მუ­შა­ოს 
მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად.

ბი­ჰე­ვი­ო­რის­ტუ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი

ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ თე­ო­რი­
ე­ბი გა­მოკ­ვე­თს ისეთ ქცევას, 
რომ­ე­ლიც განასხვავებს ეფექ­
ტურ ლი­დე­რე­ბ­ს არაეფექ­ტური 
ლი­დე­რე­ბი­ს­გან.

ჩანართი 18-2

ლიდერობის  
ქცევითი  
თეორიები
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მი­ჩი­გა­ნის ­
უნი­ვერ­სი­ტე­ტი

თანამშრომელზე ორიენტირებული: 
აქ­ცენ­ტი პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის ურ­თი­
ერ­თო­ბებ­ზე და ზრუნ­ვა თა­ნამ­შრო­
მელ­თა სა­ჭი­რო­ე­ბებ­ზე.

თა­ნამ­შრო­მელ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ლი­
დე­რე­ბი ასო­ცირ­დე­ბო­დნენ მა­ღალ ჯგუ­
ფურ პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა­სა და სა­მუ­შა­ო­თი 
მა­ღალ დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბას­თან.

შედეგებზე ორიენტირებული: ხაზს 
უს­ვამს მუ­შა­ო­ბის ტექ­ნი­კურ ან ამო­
ცა­ნით ას­პექ­ტებს.

მარ­თვის ბა­დე ადამიანებზე ზრუნვა: ლი­დე­
რის გა­ზო­მი­ლი ზრუნ­ვა დაქვე­
მდებარებულებ­ზე 1-დან 9-მდე 
სკა­ლის მი­ხედ­ვით (დაბ­ლი­დან მაღ­
ლამ­დე).

ლი­დე­რე­ბი სა­უ­კე­თე­სოდ მოქ­მე­დებ­დნენ 
9,9 სტილ­ში (შე­დე­გებ­სა და ადა­მი­ა­ნებ­ზე 
გაძ­ლი­ე­რე­ბუ­ლი ზრუნ­ვა).

ზრუნვა შედეგებზე: ხელ­მძღვა­ნე­
ლე­ბის გა­ზო­მი­ლი ზრუნ­ვა სა­მუ­შა­ოს 
შეს­რუ­ლე­ბა­ზე 1-დან 9-მდე სკა­ლის 
მი­ხედ­ვით (დაბ­ლი­დან მაღ­ლამ­დე).

აიოვას უნივერსიტეტის კვლევები აი­ო­ვას უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კვლე­ვებ­ში შე­ის­წავ­ლე­
ბო­და ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სა­მი სტი­ლი, მათ შო­რის ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რის მო­ძებ­
ნის მიზ­ნით.7ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლი სტი­ლი აღ­წერს ისეთ ხელ­მძღვა­ნელს, რო­მე­ლიც 
უკარნახებს მუ­შა­ო­ბის მე­თო­დებს, იღებს ცალ­მხრივ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებს და ზღუ­
დავს თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას. დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლი აღ­წერს ისეთ 
ხელ­მძღვა­ნელს, რო­მე­ლიც რთავს თა­ნამ­შრომ­ლებს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის 
პრო­ცეს­ში, გა­დას­ცემს მათ უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბას და იყე­ნებს უკუ­კავ­შირს, რო­გორც 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას. და­ბო­ლოს, პა­სი­უ­რი სტი­ლის ხელ­
მძღვა­ნე­ლი აძ­ლევს ჯგუფს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სა და სა­მუ­შა­ოს დას­რუ­
ლე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას ნე­ბის­მი­ე­რი ხერ­ხით, ჯგუ­ფის შე­ხე­დუ­ლე­ბი­სა­მებრ. კვლე­ვე­ბის 
შე­დე­გე­ბი თით­ქოს­და მი­უ­თი­თებს იმას, რომ დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლი ხელს უწყ­ობს 
რო­გორც სა­მუ­შა­ოს სა­სურ­ველ მო­ცუ­ლო­ბას, ასე­ვე, მა­ღალ ხა­რისხს. მაშ, უკ­ვე მო­ი­
ძებ­ნა პა­სუ­ხი კითხ­ვა­ზე ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლის შე­სა­ხებ? 
სამ­წუ­ხა­როდ, ეს არ­ცთუ ისე იო­ლი­ა. ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლი და დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლის 
უფ­რო გვი­ან­დელ­მა კვლე­ვებ­მა არა­ერ­თგვა­რო­ვა­ნი შე­დე­გი აჩ­ვე­ნა. მა­გა­ლი­თად, დე­
მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლი ზოგ­ჯერ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის უფ­რო მა­ღალ დო­ნეს იძ­ლე­
ვა, ვიდ­რე ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლი, მაგ­რამ ზოგ­ჯერ – არა. თუმ­ცა, უფ­რო მი­სა­ღე­ბი შე­დე­
გე­ბი და­ფიქ­სირ­და, რო­ცა სა­ა­მი­სოდ თა­ნამ­შრო­მელ­თა დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის გა­ზომ­ვა 
გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და. ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფი­ლე­ბი იყ­ვნენ დე­მოკ­რა­ტი­ულ, 
ვიდ­რე ავ­ტო­რი­ტა­რულ ხელ­მძღვა­ნელ­თან მუ­შა­ო­ბით.8

ამ­რი­გად, ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი დი­ლე­მის წი­ნა­შე დგა­ნან! რა­ზე უნ­და გა­ა­მახ­ვი­ლონ 
ყუ­რადღ­ე­ბა – მუ­შა­ო­ბის შეს­რუ­ლე­ბის უფ­რო მა­ღა­ლი ეფექ­ტუ­რო­ბის თუ წევ­რთა 
უფ­რო მე­ტი კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მიღ­წე­ვა­ზე? ასე რომ, ხელ­მძღვა­ნე­ლის ქცე­ვის ორ­მა­გი 
ბუ­ნე­ბის აღი­ა­რე­ბა – ანუ, კონ­ცენ­ტრი­რე­ბა ამო­ცა­ნა­სა ან ადა­მი­ა­ნებ­ზე – ასე­ვე იყო 
ქცე­ვის სხვა კვლე­ვე­ბის მთა­ვა­რი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი. 

ოჰაიოს შტატის კვლევები ოჰა­ი­ოს შტა­ტის კვლე­ვებ­მა გა­მოკ­ვე­თა ლი­დე­რუ­ლი ქცე­
ვის ორი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მი­მარ­თუ­ლე­ბა.9 კვლე­ვა და­იწყ­ეს და­ახ­ლო­ე­ბით 1000-ზე მე­
ტი ქცე­ვი­თი გან­ზო­მი­ლე­ბის შემ­ცვე­ლი სი­ით, რო­მე­ლიც მკვლევ­რებ­მა სა­ბო­ლო­ოდ 
ორამ­დე და­იყ­ვა­ნეს, რად­გან ეს ორი ქცე­ვა ხსნის ჯგუ­ფის წევ­რე­ბის მი­ერ აღ­წე­რილ 
ლი­დე­რულ ქცე­ვა­თა უმე­ტე­სო­ბას. პირ­ველს და­ერ­ქვა სტრუქ­ტუ­რის შე­მო­ღე­ბა. 
ის ­მი­მარ­თავს იმ სა­ზომს, რომ­ლი­თაც ლი­დე­რი გან­საზღ­ვრავს თა­ვის და ჯგუ­ფის 
წევ­რთა როლს მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში და მო­ი­ცავს შემ­დეგ ქცე­ვებს: მუ­შა­ო­ბის ორ­
გა­ნი­ზე­ბის მცდე­ლო­ბა, სა­მუ­შაო ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი და მიზ­ნე­ბი. მე­ო­რეს და­ერ­ქვა 
ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა და გა­ნი­საზღ­ვრე­ბო­და, რო­გორც ხელ­მძღვა­ნელ­სა და ჯგუ­ფის 
წევ­რებს შო­რის არ­სე­ბუ­ლი, ურ­თი­ერ­თნდო­ბი­თა და პა­ტი­ვის­ცე­მით გა­მორ­ჩე­უ­ლი 
სა­მუ­შაო ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი­ს სა­ზო­მი. ის ლი­დე­რი, რო­მე­ლიც ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბის მა­
ღა­ლი ხა­რის­ხით გა­მო­ირ­ჩე­ო­და, ეხ­მა­რე­ბო­და ჯგუ­ფის წევ­რებს პი­რა­დი პრობ­ლე­მე­

ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლი სტი­ლი 

მართვის სტი­ლი, რომლის 
დროსაც ხელ­მძღვა­ნე­ლი კარ­
ნა­ხობს სა­მუ­შაო მე­თო­დებს, 
ღე­ბუ­ლობს ცალ­მხრივ გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბებს და ზღუ­დავს თა­ნამ­
შრო­მელ­თა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბას.

დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლი 

ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რო­მე­ლსაც 
ჩართული ჰყავს თა­ნამ­შრომ­ლები 
გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის პრო­
ცეს­ში, გა­დას­ცემს მათ უფ­ლე­ბა­
მო­სი­ლე­ბას და იყე­ნებს უკუ­კავ­
შირს, რო­გორც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
წვრთნის სა­შუ­ა­ლე­ბას.

პა­სი­უ­რი სტი­ლი 

ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რომელიც 
აძლევს ჯგუფს გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბი­სა და სა­მუ­შა­
ოს დას­რუ­ლე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბას 
ნე­ბის­მი­ე­რი ხერ­ხით, ჯგუ­ფის 
შე­ხე­დუ­ლე­ბი­სა­მებრ.

სტრუქ­ტუ­რის შე­მო­ღე­ბა

სა­ზო­მი  (ხა­რის­ხი), რომლი­თაც 
ხელ­მძღვა­ნე­ლი გან­საზღ­ვრავს 
თა­ვის და ჯგუ­ფის წევ­რთა როლს 
მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში.

ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა

სა­ზო­მი რომლის მიხედვით 
ხელმძღვანელს აქვს  
ჯგუფის წევრთა იდეებისა 
და გრძნობებისადმი 
ურთიერთნდობითა და 
პატივისცემით გამორჩეული 
სამუშაო ურთიერთობები.
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ბის გა­დაწყ­ვე­ტა­ში, იყო მე­გობ­რუ­ლი და გუ­ლის­ხმი­ე­რი და ჯგუ­ფის ყვე­ლა წევრს, 
რო­გორც ტოლს, ისე აღიქ­ვამ­და. ის ზრუ­ნავ­და მი­სი მიმ­დევ­რე­ბის კომ­ფორ­ტსა 
და კე­თილ­დღე­ო­ბა­ზე, სო­ცი­ა­ლურ მდგო­მა­რე­ო­ბა­სა და დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბა­ზე. კვლე­
ვე­ბით დად­გინ­და, რომ ის ლი­დე­რი, რო­მე­ლიც რო­გორც სტრუქ­ტუ­რის შე­მო­ღე­
ბა­ში, ისე ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა­ში იყო მო­წო­დე­ბის სი­მაღ­ლე­ზე (ე.წ. უმაღ­ლე­სი დო­
ნის ხელ­მძღვა­ნე­ლი), ზოგ­ჯერ აღ­წევ­და ჯგუ­ფის მი­ერ ამო­ცა­ნის შეს­რუ­ლე­ბის 
მა­ღალ ეფექ­ტუ­რო­ბას და ჯგუ­ფის წევ­რთა დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის მა­ღალ დო­ნე­საც, 
თუმ­ცა არა – ყო­ველ­თვის.

მიჩიგანის უნივერსიტეტის კვლევები მი­ჩი­გა­ნის უნი­
ვერ­სი­ტეტ­ში ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის შე­სა­ხებ კვლე­ვე­ბი­სას, 
რომ­ლე­ბიც და­ახ­ლო­ე­ბით იმა­ვე დროს ტარ­დე­ბო­და, რაც 
ოჰა­ი­ოს შტატ­ში, ასე­ვე იმე­დოვ­ნებ­დნენ, რომ შეძ­ლე­
ბდნენ ლი­დე­რე­ბის ისე­თი ქცე­ვი­თი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის 
გა­მოკ­ვე­თას, რომ­ლე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბო­და 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბას­თან. მი­ჩი­გა­ნის 
ჯგუ­ფიც ასე­ვე მი­ვი­და ლი­დე­რუ­ლი ქცე­ვის ორ გან­ზო­მი­
ლე­ბამ­დე, რომ­ლებ­საც მათ და­არ­ქვეს თა­ნამ­შრო­მელ­ზე 
ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი და შე­დე­გებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი.10ის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც თანამშრომლებზე იყ­
ვნენ ორი­ენ­ტი­რე­ბულ­ნი, აღი­წე­რე­ბოდ­ნენ, რო­გორც პი­
როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე აქ­ცენ­ტის გა­დამ­ტა­
ნე­ბი. შედეგებზე ორიენტირებული ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, 
პი­რი­ქით, იხ­რე­ბოდ­ნენ სა­მუ­შა­ოს ამო­ცა­ნებ­თან და­კავ­
ში­რე­ბულ ას­პექ­ტებ­ზე აქ­ცენ­ტის გა­და­ტა­ნის­კენ. სხვა 
კვლე­ვე­ბის­გან გან­სხვა­ვე­ბით, მი­ჩი­გა­ნის მკვლევ­რე­ბი 
ას­კვნიდ­ნენ, რომ ის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც თა­

ნამ­შრომ­ლებ­ზე იყ­ვნენ ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლნი, ახერ­ხებ­დნენ ჯგუ­ფის მა­ღა­ლი მწარ­
მო­ებ­ლუ­რო­ბის და ჯგუ­ფის წევ­რთა დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნის მიღ­წე­ვას. 

ხელმძღვანელობის ბადე ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ამ ად­რინ­დელ კვლე­ვებ­ში გა­მოკ­
ვე­თილ­მა ქცე­ვის გან­ზო­მი­ლე­ბებ­მა სა­ფუძ­ვე­ლი ჩა­უ­ყა­რა ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
სტი­ლის შე­ფა­სე­ბი­სათ­ვის ორ­გან­ზო­მი­ლე­ბი­ა­ნი ბა­დის გან­ვი­თა­რე­ბას. ეს ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბის ბა­დე იყე­ნებ­და შემ­დეგ ქცე­ვით გან­ზო­მი­ლე­ბებს – „ზრუნ­ვა 
ადა­მი­ა­ნებ­ზე“ (ბა­დის ვერ­ტი­კა­ლუ­რი ნა­წი­ლი) და „ზრუნ­ვა შე­დე­გებ­ზე“ (ბა­დის 
ჰო­რი­ზონ­ტა­ლუ­რი ნა­წი­ლი) – და აფა­სებ­და ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის მი­ერ ამ ქცე­ვე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბას 1-დან (და­ბა­ლი) 9-მდე (მა­ღა­ლი) სკა­ლის მეშ­ვე­ო­ბით მა­თი და­ლა­გე­
ბით.11 მარ­თა­ლი­ა, ბა­დეს 81 პო­ტენ­ცი­უ­რი კა­ტე­გო­რია ჰქონ­და, რო­მელ­შიც შე­
იძ­ლე­ბო­და მოხ­ვედ­რი­ლი­ყო ხელ­მძღვა­ნე­ლის ქცე­ვი­თი სტი­ლი, მაგ­რამ მხო­ლოდ 
ხუ­თი სტი­ლი იყო და­სა­ხე­ლე­ბუ­ლი: უბად­რუ­კი მე­ნეჯ­მენ­ტი (მარ­თვა) (1,1 – ანუ 
შე­დე­გებ­ზე ზრუნ­ვის და­ბა­ლი დო­ნე და ადა­მი­ა­ნებ­ზე ზრუნ­ვის და­ბა­ლი დო­ნე), 
ამო­ცა­ნა­თა მე­ნეჯ­მენ­ტი (9,1 – ანუ შე­დე­გებ­ზე ზრუნ­ვის მა­ღა­ლი დო­ნე და ადა­
მი­ა­ნებ­ზე ზრუნ­ვის და­ბა­ლი დო­ნე), და­ბა­ლან­სე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი (5,5 – ანუ შე­
დე­გებ­ზე ზრუნ­ვის სა­შუ­ა­ლო დო­ნე და ადა­მი­ა­ნებ­ზე ზრუნ­ვის სა­შუ­ა­ლო დო­ნე), 
გუ­ლი­თა­დი მე­ნეჯ­მენ­ტი (1,9 – ანუ შე­დე­გებ­ზე ზრუნ­ვის და­ბა­ლი დო­ნე და ადა­
მი­ა­ნებ­ზე ზრუნ­ვის მა­ღა­ლი დო­ნე) და გუნ­დუ­რი მარ­თვა (9,9 – ანუ შე­დე­გებ­ზე 
ზრუნ­ვის მა­ღა­ლი დო­ნე და ადა­მი­ა­ნებ­ზე ზრუნ­ვის მა­ღა­ლი დო­ნე). მკვლევ­რე­ბი 
დარ­წმუნ­დნენ, რომ ამ ხუთ სტილს შო­რის მე­ნე­ჯე­რე­ბი სა­უ­კე­თე­სო შე­დე­გი­ა­ნო­
ბას 9,9 სტი­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბი­სას აღ­წევ­დნენ. სამ­წუ­ხა­როდ, ეს ბა­დე არ გვთა­ვა­
ზობ­და არა­ნა­ირ პა­სუხს კითხ­ვა­ზე, თუ რა ხდის მე­ნე­ჯერს ეფექ­ტურ ხელ­მძღვა­
ნე­ლად და მხო­ლოდ გარ­კვე­ულ ჩარ­ჩოს იძ­ლე­ო­და ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლე­ბის 
კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის. ფაქ­ტობ­რი­ვად კი, მხო­ლოდ ამ სა­კითხ­თან და­კავ­
ში­რე­ბით ცო­ტა­ო­დე­ნი მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა თუ ამ­ყა­რებს იმ დას­კვნას, რომ 9,9 სტი­ლი 
ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რია ნე­ბის­მი­ერ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში.12

ლი­დე­რო­ბის მკვლევ­რებ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ ლი­დე­რე­ბის წარ­მა­ტე­ბის წი­
ნას­წარ­მეტყ­ვე­ლე­ბა რა­ღა­ცას უფ­რო კომ­პლექ­სურს მო­ი­ცავს, ვიდ­რე ლი­დე­რის 
რამ­დე­ნი­მე პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბის ან უპი­რა­ტე­სი ქცე­ვის გა­მოკ­ვე­თა­ა. მათ და­

უმაღ­ლე­სი დო­ნის­ ხელ­მძღვა­ნე­ლი

ლი­დე­რი, რო­მე­ლიც მა­ღალ შე­დეგს 
აღ­წევს რო­გორც სტრუქ­ტუ­რის 
ინი­ცი­რე­ბა­ში, ისე ყუ­რადღ­ე­ბი­ან 
ქცე­ვა­ში

ჩან­და კოჩ­ჰა­რი (Chanda Kochhar) ინ­
დო­ე­თის ICICI Bank-ის მმარ­თვე­ლი დი­
რექ­ტო­რი და უფ­რო­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფი­ცე­რი­ა. ის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე ორი­
ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლი­ა, რომ­ლის 
ქცე­ვაც ქვე­შევ­რდო­მებ­თან ურ­თი­ერ­თო­
ბი­სას თა­ნაგ­რძნო­ბის გა­მომ­ხატ­ვე­ლი, 
მზრუნ­ვე­ლი და გუ­ლის­ხმი­ე­რი­ა. კოჩ­ჰა­
რი მუ­შა­ო­ბის მა­ღა­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის 
მიღ­წე­ვას ისა­ხავს მიზ­ნად, ახა­ლი­სებს 
თა­ნამ­შრომ­ლებს გულ­მოდ­გი­ნე შრო­მის­
თვის, ხელს უწყ­ობს მათ მო­ტი­ვი­რე­ბას 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მაქ­სი­მუ­მით მუ­შა­ო­
ბის­თვის და ეხ­მა­რე­ბა სრუ­ლი პო­ტენ­ცი­
ა­ლის გა­მოვ­ლე­ნა­ში. მი­სი ლი­დე­რუ­ლი 
ქცე­ვა გა­მო­ირ­ჩე­ვა პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის 
ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბით, თა­
ნამ­შრო­მელ­თა მი­მართ გუ­ლის­ხმი­ე­რე­
ბით, იწ­ვევს ჯგუ­ფის წევ­რთა დაკ­მა­ყო­
ფი­ლე­ბის მა­ღალ დო­ნეს და, სა­ერ­თოდ, 
ჯგუ­ფის მა­ღალ პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბას. 
მი­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბით ICICI Bank 
გა­ი­ზარ­და და გა­და­იქ­ცა ინ­დო­ეთ­ში ყვე­
ლა­ზე დიდ კერ­ძო სა­ცა­ლო გა­ყიდ­ვე­ბის 
ბან­კად. 

ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ბა­დე 

ორ­გან­ზო­მი­ლე­ბი­ა­ნი ბა­დე ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლე­ბის 
შე­სა­ფა­სებ­ლად.

წყარო: Reuters/Vivek Prakash
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იწყ­ეს ყუ­რადღ­ე­ბის გა­და­ტა­ნა სი­ტუ­ა­ცი­ურ გავ­ლე­ნა­ზე. უფ­რო სწო­რად – იმა­ზე, 
თუ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის რო­მე­ლი სტი­ლი შე­იძ­ლე­ბა იყოს გა­მო­სა­დე­გი გან­სხვა­ვე­
ბულ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში და რო­გო­რია ეს გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი?

ლიდერობის შესახებ სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი თე­ო­რი­ე­ბი
„საქ­მი­ა­ნი სამ­ყა­რო სავ­სეა ის­ტო­რი­ე­ბით იმ ლი­დე­რებ­ზე, რომ­ლებ­მაც ვერ მი­აღ­
წი­ეს დი­დე­ბის მწვერ­ვალს იმი­ტომ, რომ ვერ მო­ა­ხერ­ხეს იმ კონ­ტექ­სტის გა­აზ­რე­
ბა, რო­მელ­შიც ისი­ნი მუ­შა­ობ­დნენ“.13 ამ ნა­წილ­ში ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ სამ სი­ტუ­
ა­ცი­ურ თე­ო­რი­ას – ფიდ­ლე­რის, ჰერ­სი-­ბლან­შარ­დის და გზა-­მიზ­ნის. თი­თო­ე­უ­ლი 
ყუ­რადღ­ე­ბას ამახ­ვი­ლებს ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი­სა და სი­ტუ­ა­ცი­ის გან­საზღ­
ვრა­ზე და ცდი­ლობს, პა­სუ­ხი გას­ცეს „თუ-­მა­შინ“ გა­რე­მო­ე­ბა­ზე (რაც ნიშ­ნავს – 
თუ არის კონ­ტექ­სტი ან სი­ტუ­ა­ცი­ა, მაშინ ასე­ვე არ­სე­ბობს გა­მო­სა­ყე­ნებ­ლად სა­
უ­კე­თე­სო ლი­დე­რუ­ლი სტი­ლიც). 

ფიდ­ლე­რის მო­დე­ლი
სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ლი­დე­რო­ბის პირ­ვე­ლი დე­ტა­ლუ­რი მო­დე­ლი შე­მუ­შა­ვე­ბულ იქ­ნა 
ფრედ ფიდ­ლე­რის (Fred Fiedler) მი­ერ.14 ფიდ­ლე­რის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი მო­დე­ლი ვა­
რა­უ­დობ­და, რომ ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რი მუ­შა­ო­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბის სტილ­სა და სი­ტუ­ა­ცი­ა­ზე კონ­ტრო­ლი­სა და გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნის შე­საძ­
ლებ­ლო­ბას შო­რის სა­თა­ნა­დო ბა­ლან­სზე. მო­დე­ლი ეფუძ­ნე­ბო­და იმ წი­ნა პი­რო­ბას, 
რომ გარ­კვე­უ­ლი ლი­დე­რუ­ლი სტი­ლი შე­იძ­ლე­ბა ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი იყოს სხვა­
დას­ხვა სა­ხის სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში. გა­დამ­წყვე­ტი იყო: (1) ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ამ სტი­
ლე­ბის და სხვა­დას­ხვა სა­ხის სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის გან­საზღ­ვრა და შემ­დეგ (2) სტი­ლი­სა 
და სი­ტუ­ა­ცი­ის შე­სა­ფე­რი­სი კომ­ბი­ნა­ცი­ის გა­მოკ­ვე­თა. 

ფიდ­ლერ­მა ივა­რა­უ­და, რომ ლი­დე­რო­ბი­სას წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვის მთა­ვა­რი 
ფაქ­ტო­რია ამო­ცა­ნა­ზე ან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ლი­დე­რის ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბის ძი­რი­თა­დი სტი­ლი. ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლის გა­სა­ზო­მად ფიდ­
ლერ­მა შე­ი­მუ­შა­ვა ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ვე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის კითხ­ვა­რი 
(LPC – least-preferred coworker). ეს კითხ­ვა­რი მო­ი­ცავ­და სა­პი­რის­პი­რო ზედ­სარ­თა­
ვე­ბის 18 წყვილს, მა­გა­ლი­თად, სა­სი­ა­მოვ­ნო – არა­სა­სი­ა­მოვ­ნო, ცი­ვი – თბი­ლი, მო­
საწყ­ე­ნი – სა­ინ­ტე­რე­სო, მე­გობ­რუ­ლი – არა­მე­გობ­რუ­ლი. რეს­პონ­დენ­ტებს სთხოვ­
დნენ, ეფიქ­რათ ყვე­ლა იმ თა­ნამ­შრო­მელ­ზე, რო­მელ­თა­ნაც ოდეს­მე უმუ­შა­ვი­ათ 
და აღე­წე­რათ ის ერ­თი პი­როვ­ნე­ბა, რო­მელ­თან მუ­შა­ო­ბაც ყველაზე ნაკლებად 
სი­ა­მოვ­ნებ­დათ, მი­სი გან­ლა­გე­ბით 1-დან 8-მდე სკა­ლა­ზე ზედ­სარ­თავ სა­ხელ­თა 18 
წყვი­ლი­დან თი­თო­ე­უ­ლის მი­ხედ­ვით (8-ი­ა­ნი ყო­ველ­თვის აღ­წერ­და წყვილ­ში და­
დე­ბით ზედ­სარ­თავ სა­ხელს, ხო­ლო 1-ი­ა­ნი – წყვი­ლის უარ­ყო­ფით ზედ­სარ­თავს). 

თუ ხელ­მძღვა­ნე­ლი ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ველ თა­ნამ­შრო­მელს შე­და­
რე­ბით პო­ზი­ტი­უ­რი ტერ­მი­ნე­ბით აღ­წერ­და (სხვა სიტყ­ვე­ბით, „მა­ღა­ლი“ LPC-ქუ­
ლე­ბით – 64 ან მე­ტი ქუ­ლით), მა­შინ რეს­პონ­დენ­ტი, პირ­ველ რიგ­ში, და­ინ­ტე­
რე­სე­ბუ­ლი იყო თა­ნამ­შრო­მელ­თან კარ­გი პი­რა­დი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბით, სტი­ლი კი 
შე­იძ­ლე­ბო­და აღ­წე­რი­ლი­ყო, რო­გორც ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. და პი­
რი­ქით, თუ ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ვე­ლი თა­ნამ­შრო­მე­ლი შე­და­რე­ბით არა­ხელ­
საყ­რელ პი­რო­ბებ­ში გე­სა­ხე­ბო­დათ (და­ბა­ლი LPC-ქუ­ლე­ბი – 57 ან ნაკ­ლე­ბი ქუ­ლა), 
მა­შინ თქვენ, პირ­ველ რიგ­ში, და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი იყა­ვით მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბით და 
სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბით; შე­სა­ბა­მი­სად, თქვე­ნი სტი­ლი უნ­და აღ­წე­რი­ლი­ყო, რო­
გორც ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. ფიდ­ლე­რი აღი­ა­რებ­და, რომ, შე­საძ­ლო­ა, ამ 
ორ უკი­დუ­რე­სო­ბას შო­რის მოხ­ვედ­რილ ადა­მი­ან­თა ოდენ მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბას 
და­ეღ­წია თა­ვი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის შაბ­ლო­ნუ­რი სტი­ლის­გან. კი­დევ ერ­თი მნიშ­
ვნე­ლო­ვა­ნი მო­მენ­ტი იყო ის, რომ, ფიდ­ლე­რის ვა­რა­უ­დით, მი­უ­ხე­და­ვად სი­ტუ­ა­
ცი­ი­სა, პი­როვ­ნე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი ფიქ­სი­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბო­და. სხვა 
სიტყ­ვე­ბით რომ ვთქვათ, თუ თქვენ ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­
მძღვა­ნე­ლი ხართ, ყო­ველ­თვის ასე­თი იქ­ნე­ბით. ასე­ვეა ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­
ბუ­ლო­ბის შემ­თხვე­ვა­შიც. 

მას შემ­დეგ, რაც ინ­დი­ვი­დის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი შე­ფა­სე­ბულ იქ­
ნა LPC-ს მეშ­ვე­ო­ბით, დად­გა სი­ტუ­ა­ცი­ის შე­ფა­სე­ბის დროც, რა­თა შე­საძ­ლე­ბე­ლი 
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organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ ლიდერობის  18.3.
შესახებ სამი ცნობილი 
სიტუაციური თეორია.

ფიდ­ლე­რის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი მო­დე­ლი

ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ თე­ო­რი­ა, 
რო­მე­ლიც ვა­რა­უ­დობს, რომ ჯგუ­
ფის ეფექ­ტუ­რი მუ­შა­ო­ბა და­მო­
კი­დე­ბუ­ლია სა­თა­ნა­დო ბა­ლან­სზე 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტილ­სა და იმ 
დო­ნეს შო­რის, რა დო­ნემ­დეც სი­ტუ­
ა­ცია აძ­ლევს ხელ­მძღვა­ნელს კონ­
ტრო­ლი­სა და გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბას.

ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ვე­ლი 
თა­ნამ­შრომ­ლის (LPC) კითხ­ვა­რი

კითხ­ვა­რი, რო­მლის მიხედვითაც 
დგინდება, თუ რამ­დე­ნა­დაა ორი­ენ­
ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლი ამო­ცა­
ნა­ზე ან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე.
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გამ­ხდა­რი­ყო ხელ­მძღვა­ნე­ლის სი­ტუ­ა­ცი­ას­თან მი­სა­და­გე­ბა. ფიდ­ლე­რის კვლე­ვამ 
აღ­მო­ა­ჩი­ნა გა­რე­მო­ე­ბა­თა სა­მი გან­ზო­მი­ლე­ბა, რაც გან­საზღ­ვრავ­და ხელ­მძღვა­ნე­
ლის ეფექ­ტუ­რო­ბის ძი­რი­თად სი­ტუ­ა­ცი­ურ ფაქ­ტო­რებს. 
•	 ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა და წევ­რის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი: თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის თავ­და­ჯე­

რე­ბუ­ლო­ბის, ნდო­ბის და პა­ტი­ვის­ცე­მის ხა­რის­ხი თა­ვი­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლის მი­
მართ - ფას­დე­ბო­და, რო­გორც კარ­გი ან ცუ­დი;

•	 ამო­ცა­ნა­თა სტრუქ­ტუ­რა: ხა­რის­ხი, რომ­ლი­თაც ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი და სტრუქ­
ტუ­რი­რე­ბუ­ლი იყო სა­მუ­შა­ოს გა­ნა­წი­ლე­ბა - ფას­დე­ბო­და, რო­გორც მა­ღა­ლი ან 
და­ბა­ლი; 

•	 ხელ­მძღვა­ნე­ლის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა: გავ­ლე­ნის ხა­რის­ხი, რო­მე­ლიც ჰქონ­
და ხელ­მძღვა­ნელს ისეთ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე, რო­გო­რი­ცაა სამ­სა­ხურ­ში აყ­ვა­ნა, 
დათხოვ­ნა, დის­ციპ­ლი­ნა, წინ წა­წე­ვა, ხელ­ფა­სე­ბის ზრდა - შე­ფა­სე­ბუ­ლი იყო, 
რო­გორც ძლი­ე­რი ან სუს­ტი. 

ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის თი­თო­ე­უ­ლი სი­ტუ­ა­ცია შე­ფა­სე­ბულ იქ­ნა ამ სა­მი სი­ტუ­
ა­ცი­უ­რი ცვლა­დის თვალ­საზ­რი­სით, რო­მელ­თა კომ­ბი­ნი­რე­ბაც იძ­ლე­ო­და ხელ­
მძღვა­ნე­ლი­სათ­ვის ხელ­საყ­რელ ან არა­ხელ­საყ­რელ რვა შე­საძ­ლო სი­ტუ­ა­ცი­ას (იხ. 
დი­აგ­რა­მის ქვე­და ნა­წი­ლი ჩა­ნართ 18-3-ში). სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი I, II და III კლა­სი­ფი­ცი­
რე­ბულ იქ­ნა, რო­გორც ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სათ­ვის ძა­ლი­ან ხელ­საყ­რე­ლი; IV, V და VI 
– რო­გორც ზო­მი­ე­რად ხელ­საყ­რე­ლი; ხო­ლო VII და VIII სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი – რო­გორც 
ძა­ლი­ან არა­ხელ­საყ­რე­ლი. 

რო­გორც კი ფიდ­ლერ­მა აღ­წე­რა ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა და სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ცვლა­
დე­ბი, მას უკ­ვე ხელთ ჰქო­და ყვე­ლა­ფე­რი, რაც სჭირ­დე­ბო­და ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
ეფექ­ტუ­რო­ბის­თვის სპე­ცი­ფი­კუ­რი გა­რე­მო­ე­ბე­ბის და­სად­გე­ნად. სა­ა­მი­სოდ მან 

შე­ის­წავ­ლა 1200 ჯგუ­ფი, რომ­ლებ­შიც ის რვა სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი კა­ტე­გო­რი­ი­დან თი­
თო­ე­ულ­ში ადა­რებ­და ერ­თმა­ნეთს ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ და ამო­ცა­
ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლებს. მან და­ას­კვნა, რომ ამო­ცა­
ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი უკეთ მუ­შა­ო­ბენ ძა­ლი­ან ხელ­საყ­რელ 
და ძა­ლი­ან არა­ხელ­საყ­რელ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში (იხ. და­ნართ 18-3-ის ზე­და ნა­წი­ლი, 
სა­დაც მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა ვერ­ტი­კა­ლურ ღერ­ძზეა ნაჩ­ვე­ნე­ბი, სი­ტუ­ა­ცი­ის 
ხელ­საყ­რე­ლო­ბა კი ჰო­რი­ზონ­ტა­ლურ ღერ­ძზეა გა­მო­სა­ხუ­ლი). მე­ო­რე მხრივ, ურ­
თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი უკეთ მუ­შა­ობ­დნენ ზო­მი­ე­რად 
ხელ­საყ­რელ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში. 

ვი­ნა­ი­დან ფიდ­ლე­რი ინ­დი­ვი­დის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტილს გა­ნი­ხი­ლავ­და, 
რო­გორც ფიქ­სი­რე­ბულს, ხელ­მძღვა­ნე­ლის ეფექ­ტუ­რო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა მხო­
ლოდ ორი გზით იყო შე­საძ­ლე­ბე­ლი. პირ­ვე­ლი, თქვენ უნ­და მო­გეყ­ვა­ნათ ახა­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რომ­ლის სტი­ლიც უკეთ მი­ე­სა­და­გე­ბო­და სი­ტუ­ა­ცი­ას. მა­გა­ლი­

ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა და წევ­რის 
ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი

ფიდ­ლე­რის ერ­თ-ერ­თი სი­ტუ­ა­ცი­უ­
რი გა­რე­მო­ე­ბა, რო­მე­ლიც აღ­წერს 
თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის, ნდო­ბის და 
პა­ტი­ვის­ცე­მის დო­ნეს, რო­მე­ლიც 
გა­აჩ­ნია თა­ნამ­შრომ­ლებს თა­ვი­სი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლის მი­მართ.

ამო­ცა­ნის სტრუქ­ტუ­რა 

ფიდ­ლე­რის ერ­თ-ერ­თი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი 
გა­რე­მო­ე­ბა, რო­მე­ლიც აღ­წერს იმ 
ხა­რისხს, რომლითაც არის ფორ­მა­
ლი­ზე­ბუ­ლი და სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი 
სა­მუ­შა­ოს გა­ნა­წი­ლე­ბა.

ხელ­მძღვა­ნე­ლის 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა

ფიდ­ლე­რის ერ­თ-ერ­თი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი 
გა­რე­მო­ე­ბა, რო­მე­ლიც აღ­წერს გავ­
ლე­ნის ხა­რისხს და რო­მე­ლიც აქვს 
ხელ­მძღვა­ნელს ისეთ საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე, 
რო­გო­რი­ცაა სამ­სა­ხურ­ში აყ­ვა­ნა, 
დათხ­ოვ­ნა, დის­ციპ­ლი­ნა, წინ წა­წე­ვა 
და ხელ­ფა­სე­ბის ზრდა.
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თად, თუ ჯგუფ­ში სი­ტუ­ა­ცია ძა­ლი­ან ხელ­საყ­რე­ლი იყო, მაგ­რამ იმარ­თე­ბო­და ურ­
თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ლი­დე­რის მი­ერ, მა­შინ ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის ეფექ­
ტუ­რო­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა შეგ­ვეძ­ლო ამ პი­როვ­ნე­ბის ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლით შეც­ვლის ხარ­ჯზე. მე­ო­რე ალ­ტერ­ნა­ტი­ვა იყო სი­ტუ­ა­ცი­ის შეც­ვლა 
იმ­გვა­რად, რომ ის ლი­დე­რის­თვის მიგ­ვე­სა­და­გე­ბი­ნა. ამის მიღ­წე­ვა შე­საძ­ლე­ბე­
ლი იყო ამო­ცა­ნე­ბის რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზა­ცი­ით; იმ უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის გაზ­რდით ან 
შემ­ცი­რე­ბით, რო­მე­ლიც ხელ­მძღვა­ნელს ჰქონ­და ისეთ ფაქ­ტო­რებ­ზე, რო­გო­რი­ცაა 
ხელ­ფა­სე­ბის გაზ­რდა, წინ წა­წე­ვა და დის­ციპ­ლი­ნუ­რი ქმე­დე­ბე­ბი; ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა 
და წევ­რე­ბის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბით.

ფიდ­ლე­რის მო­დე­ლის სა­ყო­ველ­თაო ვარ­გი­სი­ა­ნო­ბის შე­მოწ­მე­ბის შე­დე­გებ­მა 
მო­დე­ლის და­მა­დას­ტუ­რე­ბე­ლი მო­ნა­ცე­მე­ბის დი­დი ოდე­ნო­ბა გა­მო­ავ­ლი­ნა.15 მაგ­რამ, 
თე­ო­რია ვერ გა­და­ურ­ჩა კრი­ტი­კას. მთა­ვა­რი მო­მენ­ტი იყო ის, რომ, სა­ვა­რა­უ­დოდ, 
არა­რე­ა­ლუ­რია მი­იჩ­ნი­ო, რომ პი­როვ­ნე­ბას არ შე­უძ­ლია თა­ვი­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
სტი­ლის შეც­ვლა სი­ტუ­ა­ცი­ას­თან შე­სა­ბა­მი­სო­ბის მი­საღ­წე­ვად. ეფექ­ტურ ხელ­მძღვა­
ნე­ლებს შე­უძ­ლი­ათ და ახერ­ხე­ბენ კი­დე­ვაც ამას. მე­ო­რე კრი­ტი­კუ­ლი მო­მენ­ტი ისა­ა, 
რომ LPC არ იყო ძა­ლი­ან პრაქ­ტი­კუ­ლი. და­ბო­ლოს, რთუ­ლი იყო სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ცვლა­
დე­ბის შე­ფა­სე­ბა.16 მი­უ­ხე­და­ვად ამ ნაკ­ლოვანებე­ბი­სა, ფიდ­ლე­რის მო­დელ­მა აჩ­ვე­ნა, 
რომ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ეფექ­ტუ­რი სტი­ლი სა­ჭი­რო­ებ­და სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რე­
ბის ასახ­ვას. 

ჰერ­სე­ის და ბლან­შარ­დის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ­
ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რია
პოლ ჰერ­სე­იმ (Paul Hersey) და კენ ბლან­შარ­დმა (Ken Blanchard) შე­ი­მუ­შა­ვეს ლი­დე­
რო­ბის თე­ო­რი­ა, რო­მელ­მაც ძლი­ე­რი მხარ­და­ჭე­რა პო­ვა მე­ნეჯ­მენ­ტის გან­ვი­თა­რე­
ბის სპე­ცი­ა­ლის­ტებს შო­რის.17 ეს მო­დე­ლი, რო­მელ­საც ლი­დე­რო­ბის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი 
თე­ო­რია (SLT-situational leadership theory) ეწო­და, მიმ­დე­ვარ­თა მზად­ყოფ­ნა­ზე ორი­ენ­
ტი­რე­ბუ­ლი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი თე­ო­რი­ა­ა. ვიდ­რე გა­ვაგ­რძე­ლებ­დეთ, ორი მო­მენ­ტი სა­ჭი­
რო­ებს გარ­კვე­ვას: რა­ტომ არის ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რია ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი მიმ­დევ­რებ­
ზე და რას ვგუ­ლის­ხმობთ ტერ­მინ­ში მზადყოფნა.

ლი­დე­რო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა­ში მიმ­დევ­რებ­ზე აქ­ცენ­ტი­რე­ბა გა­მო­ხა­ტავს იმ რე­
ა­ლო­ბას, რომ სწო­რედ მიმ­დევ­რებ­ზეა დამოკიდებული, მი­ი­ღე­ბენ ისი­ნი თუ უარ­
ყო­ფენ ლი­დერს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რას აკე­თებს ლი­დე­რი, ჯგუ­ფის ეფექ­ტუ­რო­ბა 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლია მიმ­დე­ვარ­თა ქმე­დე­ბებ­ზე. ამ მნიშ­ვნე­ლო­ვან გან­ზო­მი­ლე­ბას არ 
აქ­ცევ­დნენ ყუ­რადღ­ე­ბას და ნაკ­ლე­ბად უს­ვამ­დნენ ხაზს ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რი­ა­თა 
უმე­ტე­სო­ბა­ში. მზად­ყოფ­ნა, რო­გორც ამას ჰერ­სი და ბლან­შა­რდი გან­საზღ­ვრა­ვენ, 
ასა­ხავს იმ ხა­რისხს, რომ­ლი­თაც ადა­მი­ა­ნებს აქვთ კონ­კრე­ტუ­ლი ამო­ცა­ნის შეს­რუ­
ლე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა და სურ­ვი­ლი. 

SLT იყე­ნებს ლი­დე­რო­ბის იმა­ვე ორ გან­ზო­მი­ლე­ბას, რო­მელ­საც ფიდ­ლე­რი გა­მო­
ყოფ­და: ამო­ცა­ნას­თან და ურ­თი­ერ­თო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ქცე­ვა. თუმ­ცა, ჰერ­
სიმ და ბლან­შარ­დმა წინ გა­დად­გეს ნა­ბი­ჯი, გა­ნი­ხი­ლეს რა თი­თო­ე­უ­ლი ან, რო­გორც 
მა­ღა­ლი, ან, რო­გორც და­ბა­ლი, და ამით გა­ა­ერ­თი­ა­ნეს ისი­ნი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
ოთხ სპე­ცი­ფი­კურ სტილ­ში, რომ­ლე­ბიც შემ­დეგ­ნა­ი­რად აღ­წე­რეს:
•	 ინფორმირება (ა­მო­ცა­ნის მა­ღა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის და­ბა­ლი დო­ნე): ხელ­

მძღვა­ნე­ლი გან­საზღ­ვრავს რო­ლებს და უყ­ვე­ბა (აწ­ვდის ინ­ფორ­მა­ცი­ას) ადა­მი­ა­
ნებს, თუ რა, რო­გორ, სად და რო­დის უნ­და შეს­რულ­დეს სხვა­დას­ხვა ამო­ცა­ნე­ბი; 

•	 ვაჭრობა (ა­მო­ცა­ნის მა­ღა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე): ხელ­მძღვა­
ნე­ლი მი­მარ­თავს რო­გორც დი­რექ­ტი­ულ ისე მხარ­დამ­ჭერ ქცე­ვას. 

•	 მონაწილეობა (ა­მო­ცა­ნის და­ბა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე): ხელ­
მძღვა­ნე­ლი და მიმ­დევ­რე­ბი იზი­ა­რე­ბენ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ფუნ­ქცი­
ებს: ხელ­მძღვა­ნე­ლის მთა­ვა­რი რო­ლი მდგო­მა­რე­ობს დახ­მა­რე­ბის გა­წე­ვა­სა და 
კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ში. 

•	 უფლებამოსილების გადაცემა (ა­მო­ცა­ნის და­ბა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის და­
ბა­ლი დო­ნე): ხელ­მძღვა­ნე­ლი ნაკ­ლებ დი­რექ­ტი­ვებს იძ­ლე­ვა და ნაკ­ლებ მხარ­და­
ჭე­რას იჩენს. 

ლი­დე­რო­ბის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი 
თე­ო­რია

ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რი­ა, რო­მე­ლიც 
ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლია მიმ­დე­ვარ­თა 
მზად­ყოფ­ნა­ზე.

მზად­ყოფ­ნა 

ხა­რის­ხი, რომლი­თაც ადა­მი­ა­ნებს 
აქვთ კონ­კრე­ტუ­ლი ამო­ცა­ნის 
შეს­რუ­ლე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა და 
სურ­ვი­ლი.
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მო­დე­ლის სა­ბო­ლოო კომ­პო­ნენ­ტია მიმ­დე­ვარ­თა მზად­ყოფ­ნის ოთხი სტა­დი­ა: 

•	 R1: ადა­მი­ა­ნე­ბი უძლურები არიან და არც სურთ რა­ი­მეს კე­თე­ბა­ზე პა­სუ­ხის­
მგებ­ლო­ბის თა­ვის თავ­ზე აღე­ბა. მიმ­დევ­რე­ბი არ არი­ან კომ­პე­ტენ­ტუ­რე­ბი და 
თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლე­ბი. 

•	 R2: ადა­მი­ა­ნებს არ შეუძლიათ, მაგრამ სურთ, შე­ას­რუ­ლონ აუ­ცი­ლე­ბე­ლი სა­
მუ­შაო და­ვა­ლე­ბე­ბი. მიმ­დევ­რე­ბი მო­ტი­ვი­რე­ბულ­ნი არი­ან, მაგ­რამ ნაკ­ლე­ბად 
გა­აჩ­ნი­ათ სა­თა­ნა­დო უნა­რე­ბი. 

•	 R3: ადამიანებს შეუძლიათ, მაგრამ არა აქვთ სურვილი, გა­ა­კე­თონ ის, რაც 
ხელ­მძღვა­ნელს სურს. მიმ­დევ­რე­ბი კომ­პე­ტენ­ტუ­რე­ბი არი­ან, მაგ­რამ არ უნ­
დათ რა­ი­მეს კე­თე­ბა. 

•	 R4: ადა­მი­ა­ნებს შეუძლიათ და სურთ კი­დე­ვაც იმის შეს­რუ­ლე­ბა, რაც 
მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ.
SLT-ს ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა და მიმ­დევ­რე­ბის ურ­თი­ერ­თო­ბა ძი­რი­თა­დად წარ­

მოდ­გე­ნი­ლი აქვს, რო­გორც მშობ­ლის და შვი­ლის და­მო­კი­დუ­ბუ­ლე­ბა. რო­გორც 
მშო­ბელს უწევს კონ­ტრო­ლის შე­სუს­ტე­ბა, რო­დე­საც ბავ­შვი იზ­რდე­ბა და პა­სუ­
ხის­მგებ­ლო­ბა ემა­ტე­ბა, ასე­ვე უნ­და მო­იქ­ცეს ხელ­მძღვა­ნე­ლიც. რო­გორც კი მიმ­
დევ­რე­ბი მზად­ყოფ­ნის მა­ღალ დო­ნეს აღ­წე­ვენ, ხელ­მძღვა­ნე­ლი ამას არა მარ­ტო 
საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე კონ­ტრო­ლის შემ­ცი­რე­ბით პა­სუ­ხობს, არა­მედ ასე­ვე ამ­ცი­რებს 

ურ­თი­ერ­თო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ ქცე­ვას. SLT-ის 
მი­ხედ­ვით, თუ მიმ­დევ­რე­ბი არი­ან R1 სტა­დი­ა­ზე (ა­მო­
ცა­ნის შეს­რუ­ლე­ბის არც უნა­რი და არც სურ­ვი­ლი გა­
აჩ­ნი­ათ), მა­შინ ხელ­მძღვა­ნელს უწევს ინ­ფორ­მი­რე­ბის 
სტი­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბა და გა­სა­გე­ბი და კონ­კრე­ტუ­ლი 
დი­რექ­ტი­ვე­ბის მი­ცე­მა; თუ მიმ­დევ­რე­ბი R2 სტა­დი­ა­ზე 
არი­ან (არ შეუძლიათ, მაგრამ სურვილი აქვთ), ხელ­
მძღვა­ნელს უწევს ვაჭ­რო­ბის სტი­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბა და 
ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნი­სა (მიმ­დევ­
რებ­ში უნა­რე­ბის ნაკ­ლე­ბო­ბის კომ­პენ­სი­რე­ბის­თვის) 
და, ასე­ვე, ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბის მა­ღა­ლი 
დო­ნის დე­მონ­სტრი­რე­ბა (რა­თა მიმ­დე­ვა­რი „წა­მო­ე­
გოს“ ხელ­მძღვა­ნე­ლის სურ­ვი­ლე­ბის ან­კესს); თუ მიმ­
დევ­რე­ბი R3 სტა­დი­ა­ზე არი­ან (შეუძლიათ, მაგრამ არ 
სურთ), მა­შინ ხელ­მძღვა­ნელს უწევს მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის 
სტი­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბა მა­თი მხარ­და­ჭე­რის მო­სა­პო­
ვებ­ლად; და თუ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი R4 დო­ნე­ზე არი­ან 
(შეუძლიათ და სურთ), ხელ­მძღვა­ნელს არ სჭირ­დე­ბა 
ბევ­რი რა­მის კე­თე­ბა და უნ­და გა­მო­ი­ყე­ნოს უფ­ლე­ბა­

მო­სი­ლე­ბის გა­და­ნა­წი­ლე­ბის სტი­ლი. 
SLT-ს ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რი მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბა აქვს. ის აღი­ა­რებს მიმ­დევ­რე­ბის მნიშ­

ვნე­ლო­ბას და აგე­ბუ­ლია ლო­გი­კა­ზე, რომ ლი­დე­რებს შე­უძ­ლი­ათ აა­ნაზღ­ა­უ­რონ 
მათ მიმ­დევ­რებ­ში შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის და მო­ტი­ვა­ცი­ის შეზღ­უ­დუ­ლო­ბა. მაგ­რამ, 
თე­ო­რი­ის გა­მოც­დი­სა და და­დას­ტუ­რე­ბის კვლე­ვი­თი ძა­ლის­ხმე­ვა, ძი­რი­თა­დად, 
იმედ­გა­მაც­რუ­ე­ბე­ლი აღ­მოჩ­ნდა.18 შე­საძ­ლო ახ­სნა მო­ი­ცავს მო­დელ­ში არ­სე­ბულ 
ში­ნა­გან შე­უ­სა­ბა­მო­ბას და კვლე­ვის მე­თო­დო­ლო­გი­ას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ პრობ­
ლე­მებს. მი­უ­ხე­და­ვად მი­სი მიმ­ზიდ­ვე­ლო­ბი­სა და ფარ­თო პო­პუ­ლა­რო­ბი­სა, სიფ­
რთხი­ლე გვმარ­თებს SLT-ის ენ­თუ­ზი­აზ­მით მო­წო­ნე­ბი­სას 

გზა-­მიზ­ნის მო­დე­ლი
გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რია გვთა­ვა­ზობს კი­დევ ერთ მიდ­გო­მას ლი­დე­რო­ბის არ­სის 
გა­სა­გე­ბად, რო­მე­ლიც გვამ­ცნობს, რომ ლი­დე­რის საქ­მე­ა, ხე­ლი შე­უწყ­ოს მიმ­
დევ­რებს მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში, უზ­რუნ­ველ­ყოს ლი­დე­რო­ბა და მხარ­და­ჭე­რა, რო­
მე­ლიც სა­ჭი­როა მიმ­დევ­რე­ბის იმა­ში და­სარ­წმუ­ნებ­ლად, რომ მა­თი მიზ­ნე­ბი შე­
სა­ბა­მი­სო­ბა­შია ჯგუ­ფის ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნებ­თან. რო­ბერტ ჰა­უ­სის (Robert 
House) მი­ერ შე­მუ­შა­ვე­ბულ­მა გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რი­ამ ძი­რი­თა­დი ელე­მენ­ტე­ბი მო­
ტი­ვა­ცი­ის მო­ლო­დი­ნის თე­ო­რი­ი­დან აი­ღო.19 ტერ­მი­ნი გზა-მიზანი წარ­მო­ე­ბუ­ლია 
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მეგ უიტ­მე­ნი (Meg Whitman), Hew-
lett-Packard-ის გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­
ტო­რი და პრე­ზი­დენ­ტი და eBay-ის 
ყო­ფი­ლი პრე­ზი­დენ­ტი და გე­ნე­რა­ლუ­რი 
დი­რექ­ტო­რი, შე­იძ­ლე­ბა და­ხა­სი­ათ­დეს, 
რო­გორც მხარ­დამ­ჭე­რი ლი­დე­რი, რო­
მე­ლიც მე­გობ­რუ­ლა­დაა გან­წყო­ბი­ლი და 
იჩენს ზრუნ­ვას მიმ­დე­ვარ­თა სა­ჭი­რო­
ე­ბე­ბის მი­მართ. დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლია რა, 
რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი, ძი­რი­თა­დად, კარ­გე­ბი 
არი­ან, ის ენ­დო­ბა ქვე­შევ­რდო­მებს, ემო­
ცი­უ­რად მხარს უჭერს და ზრუნ­ვი­თა და 
პა­ტი­ვის­ცე­მით ეკი­დე­ბა მათ. eBay-ში 
ათი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში მუ­შა­ო­ბი­სას 
მან კომ­პა­ნია წარ­მო­უდ­გე­ნელ წარ­მა­ტე­
ბამ­დე მი­იყ­ვა­ნა 30 თა­ნამ­შრომ­ლი­სა და 
4 მი­ლი­ო­ნი აშშ დო­ლა­რის გა­ყიდ­ვე­ბი­
დან 15000 თა­ნამ­შრომ­ლამ­დე და 8-მი­
ლი­არ­დი­ან გა­ყიდ­ვე­ბამ­დე გაზ­რდით. 
მის­მა მხარ­და­ჭე­რა­ზე და­ფუძ­ნე­ბულ­მა 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბამ eBay-ში თა­ნამ­შრო­
მელ­თა მუ­შო­ბის მა­ღა­ლი ეფექ­ტუ­რო­
ბა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე 
გა­ნა­პი­რო­ბა. 
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იმ რწმე­ნი­დან, რომ ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რე­ბი გზი­დან აშო­რე­ბენ ყვე­ლა დაბ­რკო­ლე­
ბას და ხა­ფანგს, რა­თა მიმ­დევ­რებს უფ­რო თა­ვი­სუ­ფა­ლი გზა გა­ეხ­სნათ, რომ ხე­
ლი შე­უწყ­ონ მათ მოძ­რა­ო­ბა­ში იმ მდგო­მა­რე­ო­ბი­დან, რომელშიც ამ­ჟა­მად არი­ან, 
მა­თი სა­მუ­შაო მიზ­ნე­ბის მიღ­წე­ვამ­დე. 

ჰა­უს­მა გა­მოკ­ვე­თა ოთხი ლი­დე­რუ­ლი ქცე­ვა: 

•	 დირექტიული ლიდერი: აგე­ბი­ნებს ქვე­შევ­რდო­მებს, რას ელი­ან მათ­გან, უზ­
რუნ­ველ­ყოფს შე­სას­რუ­ლე­ბელ სა­მუ­შა­ო­თა და­გეგ­მვას და იძ­ლე­ვა სპე­ცი­ფი­
კურ ინ­სტრუქ­ცი­ებს, თუ რო­გორ უნ­და შეს­რულ­დეს ამო­ცა­ნე­ბი; 

•	 მხარდამჭერი ლიდერი: იჩენს ზრუნ­ვას მიმ­დე­ვარ­თა სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის მი­მართ 
და არის მე­გობ­რუ­ლად გან­წყო­ბი­ლი. 

•	 მონაწილე ლიდერი: კონ­სულ­ტა­ცი­ებს იღებს ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი­სა­გან და იყე­
ნებს მათ მო­საზ­რე­ბებს გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბამ­დე. 

•	 წარმატებაზე ორიენტირებული ლიდერი: ისა­ხავს ამ­ბი­ცი­ურ მიზ­ნებს და 
მიმ­დევ­რე­ბის­გან მათ უმაღ­ლეს დო­ნე­ზე შეს­რუ­ლე­ბას მო­ე­ლის. 

ფიდ­ლე­რის ხედ­ვის­გან გან­სხვა­ვე­ბით, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც ლი­დე­რი ვერ 
ცვლის თა­ვის ქცე­ვას, ჰა­უ­სი ვა­რა­უ­დობს, რომ ლი­დე­რე­ბი მოქ­ნი­ლე­ბი არი­ან 
და, სი­ტუ­ა­ცი­ი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ ამ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
სტი­ლე­ბი­დან ნე­ბის­მი­ე­რი. 

რო­გორც ჩა­ნარ­თი 18-4 გვიჩ­ვე­ნებს, გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რია გვთა­ვა­ზობს ორ 
სი­ტუ­ა­ცი­ურ, ანუ გა­რე­მო­ე­ბა­თა ცვლადს, რომ­ლე­ბიც ზო­მი­ერს ხდი­ან ლი­დე­
რის ქცე­ვის და შე­დე­გის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას: ცვლა­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც გარემოში 
მიმ­დევ­რის კონ­ტრო­ლის გა­რე­შე არი­ან (ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც მო­ი­ცავს ამო­
ცა­ნის სტრუქ­ტუ­რას, ლი­დე­რო­ბის ფორ­მა­ლურ სის­ტე­მას და სა­მუ­შაო ჯგუფს) 
და ცვლა­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც წარ­მო­ად­გე­ნენ მიმ­დევ­რის პიროვნული თვისებების 
ნა­წილს (მათ შო­რის, კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი, გა­მოც­დი­ლე­ბა და აღ­ქმუ­ლი შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბი). გა­რე­მო ფაქ­ტო­რე­ბი გან­საზღ­ვრავს ლი­დე­რის ქცე­ვის ტი­პებს, 
რომ­ლე­ბიც სა­ჭი­როა ხელ­ქვე­ი­თე­ბის შე­დე­გი­ა­ნო­ბის მაქ­სი­მა­ლი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის; 
მიმ­დევ­რის პი­რა­დი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი გან­საზღ­ვრავს იმას, თუ რო­გორ არის გა­
გე­ბუ­ლი გა­რე­მო და ლი­დე­რის ქცე­ვა. თე­ო­რია ვა­რა­უ­დობს, რომ ლი­დე­რის ქცე­ვა 
არ იქ­ნე­ბა ეფექ­ტუ­რი, თუ ის ზედ­მე­ტა­დაა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი იმა­ზე, თუ რას იძ­ლე­
ვა გა­რე­მო სტრუქ­ტუ­რა ან, თუ არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა მიმ­დევ­რე­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს. 
მა­გა­ლი­თად, გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რი­ის ზო­გი­ერ­თი პროგ­ნო­ზი ასე­თი­ა: 

•	 დი­რექ­ტი­ულ ლი­დე­რო­ბას მივ­ყა­ვართ უფ­რო დიდ დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბამ­დე, რო­
დე­საც ამო­ცა­ნე­ბი გა­ურ­კვე­ვე­ლი ან სტრე­სის გა­მომ­წვე­ვი­ა, ვიდ­რე მა­შინ, რო­
ცა ისი­ნი კარ­გა­დაა სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი და და­სა­ხუ­ლი. მიმ­დევ­რე­ბი არ არი­
ან დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი იმა­ში, თუ რა უნ­და აკე­თონ, ასე რომ, ლი­დერს მარ­თებს 
მათ­თვის გარ­კვე­უ­ლი დი­რექ­ტი­ვე­ბის მი­ცე­მა. 

•	 მხარ­დამ­ჭე­რი ლი­დე­რო­ბა აი­სა­ხე­ბა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მუ­შა­ო­ბის მა­ღალ 
ეფექ­ტუ­რო­ბა­სა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ში, რო­დე­საც ქვე­შევ­რდო­მე­ბი სტრუქ­ტუ­
რი­რე­ბულ ამო­ცა­ნებს ას­რუ­ლე­ბენ. ასეთ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში ლი­დერს მხო­ლოდ მიმ­
დევ­რე­ბის მხარ­და­ჭე­რა მარ­თებს და არა – მათ­თვის იმის კარ­ნა­ხი, თუ რა 
უნ­და აკე­თონ. 

•	 დი­რექ­ტი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, შე­იძ­ლე­ბა აღიქ­მე­ბო­დეს, რო­გორც 
გა­და­მე­ტე­ბუ­ლი, იმ ქვე­შევ­რდო­მე­ბის მი­ერ, რომ­ლებ­საც აღ­ქმის მა­ღა­ლი 
უნა­რი ან საკ­მა­რი­სი გა­მოც­დი­ლე­ბა აქვთ. ეს მიმ­დევ­რე­ბი საკ­მა­ოდ მარ­ჯვე­ნი 
არი­ან და არ სა­ჭი­რო­ე­ბენ ლი­დე­რის კარ­ნახს, თუ რა უნ­და აკე­თონ.

გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რია

ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რი­ა, რო­მ­ლის 
მიხედვით, ლი­დე­რის საქ­მეა, ხე­ლი 
შე­უწყ­ოს მიმ­დევ­რებს მა­თი მიზ­
ნე­ბის მიღ­წე­ვა­ში, უზ­რუნ­ველ­ყოს 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა და მხარ­და­ჭე­რა, 
რომელიც საჭიროა მიმდევრების 
იმაში დასარწმუნებლად, რომ მა­თი 
მიზ­ნე­ბი შე­სა­ბა­მი­სო­ბა­შია ჯგუ­ფის 
ან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნებ­თან.
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•	 რაც უფ­რო ღია და ბი­უ­როკ­რა­ტი­უ­ლია ლი­დე­რებ­თან ფორ­მა­ლუ­რი ურ­თი­
ერ­თო­ბე­ბი, მით უფ­რო მე­ტად უნ­და იყ­ვნენ ისი­ნი ორი­ენ­ტი­რე­ბულ­ნი მხარ­
დამ­ჭერ ქცე­ვა­ზე და, პი­რი­ქით – ნაკ­ლე­ბად აქ­ცენ­ტი­რე­ბულ­ნი დი­რექ­ტი­
ულ ქცე­ვა­ზე. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სი­ტუ­ა­ცია ისე­დაც უზ­რუნ­ველ­ყოფს ისეთ 
სტრუქ­ტუ­რას, რო­მელ­საც მო­ე­ლის მიმ­დე­ვა­რი, ასე რომ, ლი­დე­რის რო­ლი, 
უბ­რა­ლოდ, მხარ­და­ჭე­რა­ზე და­იყ­ვა­ნე­ბა. 

•	 დი­რექ­ტი­ულ ლი­დე­რო­ბას თა­ნამ­შრო­მელ­თა უფ­რო მეტ დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბამ­დე 
მივ­ყა­ვართ მა­შინ, რო­დე­საც სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კონ­ფლიქ­ტი 
არ­სე­ბობს. ასეთ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში მიმ­დევ­რებს სჭირ­დე­ბათ ლი­დე­რი, რო­მე­ლიც 
გას­ცემს გან­კა­რუ­ლე­ბებს და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას იკის­რებს.

•	 კონ­ტრო­ლის ში­და ლო­კუ­სის მქო­ნე ხელ­ქვე­ი­თე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფი­ლე­ბი იქ­ნე­
ბი­ან მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის სტი­ლით. ვი­ნა­ი­დან მიმ­დევ­რე­ბი დარ­წმუ­ნე­ბულ­ნი არი­ან 
იმა­ში, რომ აკონ­ტრო­ლე­ბენ იმას, რაც მათ გარ­შე­მო ხდე­ბა, მათ მო­ნა­წი­ლე­ო­
ბა ურ­ჩევ­ნი­ათ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა­ში.

•	 კონ­ტრო­ლის გა­რე ლო­კუ­სის მქო­ნე ხელ­ქვე­ი­თე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფი­ლე­ბი იქ­
ნე­ბი­ან დი­რექ­ტი­უ­ლი სტი­ლით. ასე­თი მიმ­დევ­რე­ბი დარ­წმუ­ნე­ბულ­ნი არი­ან, 
რომ ის, რაც მათ გარ­შე­მო ხდე­ბა, გა­რე­მომ­ცვე­ლი გა­რე­მოს შე­დე­გი­ა, ასე 
რომ, მათ­თვის უპი­რა­ტე­სი ის ლი­დე­რი­ა, რო­მე­ლიც ეტყ­ვის, რა უნ­და აკე­თონ.

•	 წარ­მა­ტე­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ლი­დე­რო­ბა გაზ­რდის ხელ­ქვე­ით­თა მო­ლო­
დი­ნებს, რომ ძა­ლის­ხმე­ვა მო­ი­ტანს მა­ღალ ეფექ­ტუ­რო­ბას იმ პი­რო­ბებ­ში, რო­
დე­საც ამო­ცა­ნე­ბი გა­ურ­კვევ­ლა­დაა სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი. ისა­ხა­ვენ რა გა­
მომ­წვევ მიზ­ნებს, მიმ­დევ­რებ­მა იცი­ან, რას უნ­და ელო­დონ.

გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რი­ის შე­მოწ­მე­ბა არ­ცთუ ისე იო­ლი იყო. კვლე­ვე­ბის მი­მო­
ხილ­ვა არა­ერ­თგვა­რო­ვან შე­დეგს იძ­ლე­ვა.20 თუმ­ცა, თუ შე­ვა­ჯა­მებთ მო­დელს, 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა და კმა­ყო­ფი­ლე­ბა, სა­ვა­რა­უ­დოდ, და­
დე­ბით გავ­ლე­ნას გა­ნიც­დის, რო­ცა ლი­დე­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტილს ირ­ჩევს, 
რაც აკომ­პენ­სი­რებს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ან სა­მუ­შაო გა­რე­მო­ე­ბა­თა ნაკლს. მაგ­
რამ, თუ ლი­დე­რი დროს კარ­გავს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის იმ ამო­ცა­ნე­ბის ახ­სნა­
ზე, რომ­ლე­ბიც უკ­ვე გა­სა­გე­ბია ან რო­დე­საც თა­ნამ­შრო­მელს აქვს იმის გა­მოც­
დი­ლე­ბა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, რომ ჩა­რე­ვის გა­რე­შე გა­უმ­კლავ­დეს და­ვა­ლე­ბებს, 
შე­საძ­ლო­ა, მან ასე­თი დი­რექ­ტი­უ­ლი ქცე­ვა გა­და­მე­ტე­ბუ­ლად ან საწყ­ე­ნა­დაც კი 
მი­იჩ­ნი­ოს. 

ჩანართი 18.4

 გზა-მიზნის მოდელი

სიტუაციასთან 
დაკავშირებული 
გარემოებათა ფაქტორები

• ამოცანის სტრუქტურა
უფლებამოსილებათა
ფორმალური სისტემა
სამუშაო ჯგუფი

•

•

• კონტროლის ლოკუსი
გამოცდილება
აღქმის უნარი

•
•

ლიდერის ქცევა

• დირექტიული
მხარდამჭერი
მონაწილეობითი
მიღწევაზე
ორიენტირებული

•
•
•

შედეგები

• შესრულება
კმაყოფილება•
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ქვეშევრდომებთან 
დაკავშირებული 
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ლიდერობისადმი თა­ნა­მედ­რო­ვე ­მიდ­გო­მე­ბი
რო­გო­რია ბო­ლო დრო­ის ლი­დე­რო­ბისადმი მიდ­გო­მე­ბი? ჩვენ გვსურს, ყუ­რადღ­
ე­ბა გა­ვა­მახ­ვი­ლოთ ოთხ ასეთ მიდ­გო­მა­ზე: ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რი­ა, 
ტრან­სფორ­მა­ცი­ულ­-ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი, ქა­რიზ­მა­ტულ­-შორ­სმჭვრე­ტე­ლუ­რი და 
გუნ­დუ­რი ლი­დე­რო­ბა.

ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რია ­
(LMX-leader-member exchange theory)

 

ყოფილხართ­თუ­არა­ოდესმე­ისეთ­ჯგუფში,­სადაც­ლიდერს­ჰყავს­„ფავორიტე­ 
ბი“,­რომლებიც­ქმნიან­თავისიანთა­ჯგუფს?­თუ­ეს­ასეა,­არსებობს­საწყისი­პირო-
ბები­ლიდერი­წევრის­გაცვლის­თეორიისთვის­(LMX).21­ ლიდერი­წევრის­გაცვ-
ლის­თეორიის­(LMX) ვარაუდით,­ლიდერები­ქმნიან­თავისიანთა­და­სხვათა­ჯგუ-
ფებს,­და­მათ,­ვინც­თავისიანთა­ჯგუფშია,­მუშაობის­ეფექტურობის­უფრო­მაღა-
ლი რეიტინგი,­ნაკლები­დენადობა­და­მუშაობით­მეტი­კმაყოფილება­ექნებათ.

LMX თე­ო­რია ვა­რა­უ­დობს, რომ ხელ­მძღვა­ნელ­სა და ერ­თგულ მიმ­დევ­რებს 
შო­რის ურ­თი­ერ­თო­ბა­თა ად­რე­ულ ეტაპ­ზე ხელ­მძღვა­ნე­ლი ირი­ბად ახორ­ცი­ე­
ლებს მიმ­დევ­რე­ბის კა­ტე­გო­რი­ე­ბად კლა­სი­ფი­ცი­რე­ბას, რო­გორც „თა­ვი­სი­ა­ნე­ბის“ 
და „სხვე­ბის“. ამ ურ­თი­ერ­თო­ბას აქვს სტა­ბი­ლუ­რო­ბის ტენ­დენ­ცია დრო­თა გან­
მავ­ლო­ბა­ში. ლი­დე­რე­ბი ასე­ვე ხელს უწყ­ო­ბენ LMX-ს იმით, რომ აჯილ­დო­ე­ბენ იმ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლებ­თა­ნაც უფ­რო ახ­ლო კავ­ში­რე­ბის დამ­ყა­რე­ბა სურთ და, 
პი­რი­ქით, სჯი­ან იმათ, ვის­თა­ნაც არ სურთ.22 თუმ­ცა, LMX ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის შე­სა­
ნარ­ჩუ­ნებ­ლად ორი­ვემ, ხელ­მძღვა­ნელ­მა და მიმ­დე­ვარ­მა, უნ­და მო­ახ­დი­ნონ „ინ­
ვეს­ტი­რე­ბა“ ამ ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ში. 

ზუს­ტად არაა გარ­კვე­უ­ლი, თუ რო­გორ ირ­ჩევს ლი­დე­რი, ვინ რო­მელ კა­ტე­
გო­რი­ა­ში მოხ­ვდე­ბა, მაგ­რამ ფაქ­ტე­ბით დას­ტურ­დე­ბა, რომ თა­ვი­სი­ან­თა ჯგუ­ფის 
წევ­რებ­სა და ლი­დერს შო­რის დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი, გან­წყო­ბი­თი, პერ­სო­ნა­ლუ­რი და 
თუნ­დაც გენ­დე­რუ­ლი მსგავ­სე­ბაა ან მა­თი კომ­პე­ტენ­ცი­ის დო­ნე უფ­რო მა­ღა­ლი­ა, 
ვიდ­რე სხვა­თა ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი­სა.23 არ­ჩე­ვა­ნი ლი­დერ­ზე­ა, მაგ­რამ სწო­რედ მიმ­
დე­ვარ­თა მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი უბიძ­გებს მას გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის­კენ. 

LMX-ის კვლე­ვე­ბი, ძი­რი­თა­დად, და­მა­დას­ტუ­რე­ბე­ლი ხა­სი­ა­თის იყო. რო­გორც 
ჩანს, ლი­დე­რებ­მა და­იწყ­ეს მიმ­დევ­რე­ბის გა­მორ­ჩე­ვა; რომ ეს შე­უ­სა­ბა­მო­ბე­ბი არ 
არის შემ­თხვე­ვი­თი; თა­ვი­სი­ან­თა ჯგუ­ფის მიმ­დევ­რებს აქვთ მუ­შა­ო­ბის უფ­რო მა­
ღა­ლი მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბი; ჩარ­თულ­ნი იქ­ნე­ბი­ან უფ­რო ხელ­შემ­წყობ ან „სა­მო­ქა­ლა­ქო“ 
ქცე­ვა­ში სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე და უფ­რო მეტ კმა­ყო­ფი­ლე­ბას გა­მოთ­ქვა­მენ თა­ვი­სი 
უფ­რო­სე­ბის მი­მართ.24 ეს, ალ­ბათ, არ უნ­და იყოს მო­უ­ლოდ­ნე­ლი, ვი­ნა­ი­დან ლი­
დე­რე­ბი თა­ვის დროს და სხვა რე­სურ­სებს დე­ბენ მათ­ში, ვის­გა­ნაც ელი­ან უკე­თეს 
მუ­შა­ო­ბას.

ChApteR 7 | MANAGING CHANGE AND INNOVATION 191

organizational change
any alteration of people, structure, or 
technology in an organization

change agent
someone who acts as a catalyst and 
assumes the responsibility for managing 
the change process

Structural components and
structural design

Technology Work processes, methods,
and equipment

People
Attitudes, expectations, perceptions,
and behavior—individual and group

Structure

Exhibit 7-3
Three Types of Change
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აღწერეთ ლიდერობისადმი  18.4.
თანამედროვე მიდგომები.

ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რია 
(LMX)

ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რი­ით ლი­დე­რე­
ბი ქმნი­ან თა­ვი­სი­ა­ნე­ბის და სხვა­თა 
ჯგუფს და მათ, ვინც თა­ვი­სი­ან­თა 
ჯგუფ­ში­ა, მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის 
უფ­რო მა­ღა­ლი რე­ი­ტინ­გი, ნაკ­ლე­ბი 
დე­ნა­დო­ბა და მუ­შა­ო­ბით უფ­რო მე­
ტი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა ექ­ნე­ბათ.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
აჯაი ბანგა (Ajai Banga), MasterCard-ის გენერალური დირექტორი, რომელსაც ლი­
დერობის ყველანაირი გამოცდილება აქვს,25 დაიბადა ინდოეთში; თავისი ლიდერული 
უნარები დახვეწა Nestlé-სა და PepsiCo-ში, სანამ გადავიდოდა Citigroup-ში, რათა აზიურ­
-წყნარი ოკეანის განყოფილებას ჩასდგომოდა სათავეში. Citigroup პრობლემურ სიტუა­
ციაში იყო, ვინაიდან იქ აღმოჩნდა უზარმაზარი საბანკო ჯგუფი, რომელიც „სხარტად 
მუშაობდა თავისი პროდუქციის კლასტერში, მაგრამ აკლდა კოორდინაცია, სინერგია 
და ხედვა“. ბანგამ წამოიწყო „ამ სილოსის კოშკების ნგრევისა და მათი ერთიანი ქოლ­
გის სტრუქტურის ქვეშ ხელახლა გაერთიანების“ მტკივნეული პროცესი. როდესაც მას 

შესთავაზეს MasterCard-ის პრეზიდენტის და წარმოების უფროსის თანამდებობა, ბანგამ მაშინვე ისარ­
გებლა ამ შესაძლებლობით და  როგორც გენერალური დირექტორი, კომპანიის წინამძღოლი გახდა. მან 
საფუძვლიანად შეცვალა კომპანიის მორიდებული კორპორაციული კულტურა დერეფნებში მეგობრუ­
ლი ჩახუტებებით და წარმატების აღსანიშნავად მუშტების მირტყმით. ერთ-ერთმა ანალიტიკოსმა ის 
აღწერა, როგორც „ენერგიული, გულღია და მომხიბლავი“ ლიდერი. რისი სწავლა შეიძლება ამ ლიდერი­

საგან, რომელმაც შექმნა განსხვავებული ხედვა?
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ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი – ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი ლი­დე­რო­ბა
ლი­დე­რო­ბის მრა­ვა­ლი ად­რე­უ­ლი თე­ო­რია ხელ­მძღვა­ნე­ლებ­ში ტრან­ზაქ­ცი­ურ 
ლი­დე­რებს ხე­დავ­და; ანუ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს, რომ­ლე­ბიც, პირ­ველ ყოვ­ლი­სა, 
ხელ­მძღვა­ნე­ლობ­დნენ სო­ცი­ა­ლუ­რი ტრან­ზაქ­ცი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით. ტრან­ზაქ­
ცი­უ­რი ლი­დე­რე­ბი უძღ­ვე­ბოდ­ნენ ან ას­ტი­მუ­ლი­რებ­დნენ მიმ­დევ­რებს, ემუ­შა­ვათ 
და­სა­ხუ­ლი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად და გა­ე­ზარ­დათ მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა ჯილ­დო­
ე­ბის სა­პა­სუ­ხოდ.26 მაგ­რამ სხვა ტი­პის ხელ­მძღვა­ნე­ლი – ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­
ლი ლი­დე­რი – ას­ტი­მუ­ლი­რებ­და და შთა­ა­გო­ნებ­და (გარ­დაქ­მნი­და) მიმ­დევ­რებს 
არაჩ­ვე­უ­ლებ­რი­ვი შე­დე­გე­ბის მი­საღ­წე­ვად. მა­გა­ლი­თად შე­იძ­ლე­ბა მო­ვიყ­ვა­ნოთ 
ჯიმ გუდ­ნა­ი­ტი (Jim Goodnight) SAS Institute-დან და ან­დრეა იუნ­გი (Andrea Jung) 
Avon-დან. ისი­ნი ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევ­დნენ ცალ­კე­უ­ლი მიმ­დევ­რე­ბის პრობ­ლე­მებს 
და გან­ვი­თა­რე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ სა­ჭი­რო­ე­ბებს, რის­თვი­საც ეხ­მა­რე­ბოდ­ნენ 
მათ ძვე­ლი პრობ­ლე­მე­ბის ახ­ლე­ბუ­რად აღ­ქმა­ში; შე­ეძ­ლოთ წა­ე­ქე­ზე­ბი­ნათ, ებიძ­
გათ და შთა­ე­გო­ნე­ბი­ნათ მიმ­დევ­რე­ბი, და­მა­ტე­ბი­თი ძა­ლის­ხმე­ვა და ღო­ნე ეხ­მა­
რათ ჯგუ­ფუ­რი მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად.

ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი და ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა არ უნ­და გა­ნი­ხი­ლე­ბო­
დეს, რო­გორც საქ­მის კე­თე­ბას­თან სხვა­დას­ხვა მიდ­გო­მა.27 ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი 
ლი­დე­რო­ბა ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი ლი­დე­რო­ბის­გან გან­ვი­თარ­და. ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი 
ლი­დე­რო­ბა უზ­რუნ­ველ­ყოფს თა­ნამ­შრო­მელ­თა ძა­ლის­ხმე­ვი­სა და მუ­შა­ო­ბის ეფექ­
ტუ­რო­ბის ისეთ დო­ნეს, რო­მე­ლიც აღე­მა­ტე­ბა იმ დო­ნეს, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა 
მხო­ლოდ ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი მიდ­გო­მი­სას არ­სე­ბობ­დეს. უფ­რო მე­ტიც, ტრან­სფორ­
მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა უფ­რო მე­ტი­ა, ვიდ­რე ქა­რიზ­მა, ვი­ნა­ი­დან ტრან­სფორ­მა­ცი­
უ­ლი ლი­დე­რი ცდი­ლობს, ჩა­ნერ­გოს მიმ­დევ­რებ­ში არა მარ­ტო დამ­კვიდ­რე­ბუ­ლი 
შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის ეჭ­ვის ქვეშ და­ყე­ნე­ბის უნა­რი, არა­მედ ისე­თი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი­
საც კი, რომ­ლე­ბიც ხელ­მძღვა­ნელს გა­აჩ­ნი­ა.28

ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბის ტრან­ზაქ­ცი­ურ ლი­დე­რო­ბა­ზე უპი­რა­ტე­
სო­ბის და­მა­დას­ტუ­რე­ბე­ლი ფაქ­ტე­ბი ძა­ლი­ან შთამ­ბეჭ­და­ვი­ა. მა­გა­ლი­თად, კვლე­
ვებ­მა, რომ­ლე­ბიც გა­ნი­ხი­ლავ­და მე­ნე­ჯე­რებს სხვა­დას­ხვა, მათ შო­რის, სამ­ხედ­რო 
და საქ­მი­ან გა­რე­მო­ე­ბა­ში, და­ად­გი­ნა, რომ ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რე­ბი ფას­
დე­ბოდ­ნენ, რო­გორც უფ­რო ეფექ­ტუ­რი, ძვირ­ფა­სი მუ­შა­კე­ბი, რომ­ლე­ბიც უფ­რო 
გა­მო­სა­დეგ­ნი არი­ან სამ­სა­ხურ­ში და­სა­წი­ნა­უ­რებ­ლად, ვიდ­რე მა­თი ტრან­ზაქ­ცი­
უ­რი კო­ლე­გე­ბი და პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რის ურ­თი­ერ­თო­ბებ­ში უფ­რო მგრძნო­ბი­ა­რე­
ნი.29 გარ­და ამი­სა, ფაქ­ტე­ბი მოწ­მობს, რომ ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა ძლი­
ერ კო­რე­ლა­ცი­ა­შია კად­რე­ბის უფ­რო და­ბალ დე­ნა­დო­ბა­სა და მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის 
უფ­რო მა­ღალ დო­ნეს­თან, თა­ნამ­შრო­მელ­თა კმა­ყო­ფი­ლე­ბა­ს, კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა­ს, 
მიზ­ნის მიღ­წე­ვა­ს, მიმ­დე­ვარ­თა კე­თილ­დღე­ო­ბა­სა და კორ­პო­რა­ცი­ულ მე­წარ­მე­ო­
ბას­თან, გან­სა­კუთ­რე­ბით, დამ­წყებ ფირ­მებ­ში.30

ქა­რიზ­მა­ტულ­-შორ­სმჭვრე­ტე­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბა
ჯეფ ბე­ზო­სი (Jeff Bezos), Amazon.com-ის დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­
ტო­რი – ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც ას­ხი­ვებს ენერ­გი­ას, ენ­თუ­ზი­აზმს და მო­ტი­ვა­ცი­ას.31 
ის კარ­გი დროს ტა­რე­ბის და მხი­ა­რუ­ლო­ბის მოყ­ვა­რუ­ლია (მი­სი ლე­გენ­და­რუ­ლი 
სი­ცი­ლი აღ­წე­რი­ლი­ა, რო­გორც აზო­ტის ოქ­სიდ­ზე (მამ­ხი­ა­რუ­ლე­ბე­ლი აი­რი) მომ­
ჯდა­რი კა­ნა­დუ­რი ბა­ტე­ბის გუნ­დის მსგავ­სი), მაგ­რამ და­ჟი­ნე­ბით მის­დევ­და თა­
ვის ხედ­ვას Amazon-ში და გა­მო­ი­ჩი­ნა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შთა­გო­ნე­ბის უნა­რი სწრა­
ფად მზარ­დი კომ­პა­ნი­ის აღ­მას­ვლი­სა და ვარ­დნე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით. ბე­ზო­სი ისე­თი 
ადა­მი­ა­ნი­ა, რო­მელ­საც ჩვენ ქა­რიზ­მა­ტულ ლი­დერს ვუ­წო­დებთ, ანუ ენ­თუ­ზი­აზ­
მით აღ­სავ­სე, სა­კუ­თა­რი თავ­ში დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რომ­ლის პერ­
სო­ნა­ლუ­რი თვი­სე­ბე­ბი და ქმე­დე­ბე­ბი ზე­მოქმედებს ადა­მი­ა­ნებ­ზე და უბიძ­გებს 
კონ­კრე­ტუ­ლი ქცე­ვის­კენ. 

რამ­დე­ნი­მე ავ­ტო­რი ცდი­ლობ­და ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რის პი­როვ­ნუ­ლი თვი­
სე­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბას.32 ყვე­ლა­ზე დე­ტა­ლურ­მა ანა­ლიზ­მა ხუ­თი ასე­თი მა­
ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი გა­მოკ­ვე­თა: მათ აქვთ ხედ­ვა, ამ ხედ­ვის მკა­ფი­ოდ ფორ­მუ­ლი­რე­ბის 
უნა­რი, მზად­ყოფ­ნა, წა­ვიდ­ნენ რის­კზე ამ ხედ­ვის მი­საღ­წე­ვად, მგრძნო­ბე­ლო­ბა 
რო­გორც გა­რე­მოს დაც­ვას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი შეზღ­უდ­ვე­ბის, ისე მიმ­დე­ვარ­თა 
სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის მი­მართ და არაორ­დი­ნა­რუ­ლი ქცე­ვა.33

ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი ლი­დე­რე­ბი

ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც,პირ­
ველ რიგ­ში, სო­ცი­ა­ლუ­რი ტრან­ზაქ­
ცი­ე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით ლი­დე­რო­ბენ.

ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რე­ბი

ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ას­ტი­
მუ­ლი­რე­ბენ და შთა­ა­გო­ნე­ბენ (ტრან­
სფორ­მირებენ) მიმ­დევ­რებს არაჩ­ვე­
უ­ლებ­რი­ვი შე­დე­გე­ბის მი­საღ­წე­ვად.

ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რი

ენ­თუ­ზი­ას­ტი, სა­კუ­თარ თავ­ში 
დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლი, 
რომ­ლის პერ­სო­ნა­ლუ­რი თვი­სე­ბე­ბი 
და ქმე­დე­ბე­ბი ზე­მოქმედებს ადა­მი­
ა­ნებ­ზე ­და უბიძ­გებს კონ­კრე­ტუ­ლი 
ქცე­ვის­კენ. 
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მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა­თა მზარ­დი ბა­ზა გვიჩ­ვე­ნებს შთამ­ბეჭ­დავ კო­რე­ლა­ცი­ას ქა­
რიზ­მა­ტულ ლი­დერ­სა და მიმ­დევ­რებ­ში სა­მუ­შა­ოს მა­ღალ ეფექ­ტუ­რო­ბა­სა და 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბას შო­რის.34 თუმ­ცა, ერ­თმა კვლე­ვამ აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ქა­რიზ­მა­ტულ 
გე­ნე­რა­ლურ დი­რექ­ტო­რებს არა აქვთ გავ­ლე­ნა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მუ­შა­ო­ბის ეფექ­
ტუ­რო­ბა­ზე – ქა­რიზ­მა კვლა­ვაც ხელ­მძღვა­ნე­ლის ოდენ სა­სურ­ველ თვი­სე­ბად 
მი­იჩ­ნე­ვა.35

თუ ქა­რიზ­მა სა­სურ­ვე­ლი­ა, შე­უძ­ლი­ათ თუ არა ადა­მი­ა­ნებს, ის­წავ­ლონ ქა­
რიზ­მა­ტულ ლი­დე­რად გა­დაქ­ცე­ვა? ან ხომ არ იბა­დე­ბი­ან ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­
რე­ბი ამ თვი­სე­ბე­ბით? მარ­თა­ლი­ა, ექ­სპერ­ტთა მცი­რე რა­ო­დე­ნო­ბა ჯერ კი­დევ 
ფიქ­რობს, რომ ქა­რიზ­მის სწავ­ლე­ბა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა, მაგრამ უმე­ტე­სო­ბა დარ­წმუ­
ნე­ბუ­ლი­ა, რომ შე­საძ­ლე­ბე­ლია ინ­დი­ვი­დე­ბის გაწ­ვრთნა ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ქცე­ვე­ბის 
გა­მო­სამ­ჟღავ­ნებ­ლად.36 მა­გა­ლი­თად, მკვლევ­რებ­მა მი­აღ­წი­ეს წარ­მა­ტე­ბას ბა­კა­
ლავ­რი­ა­ტის პროგ­რა­მის სტუ­დენ­ტე­ბის სწავ­ლე­ბა­ში, იყ­ვნენ „ქა­რიზ­მა­ტუ­ლე­ბი“. 
რო­გორ? მათ ას­წავ­ლიდ­ნენ შორს მი­მა­ვა­ლი მიზ­ნე­ბის მკა­ფი­ოდ ფორ­მუ­ლი­რე­
ბას, მა­ღა­ლი ეფექ­ტუ­რო­ბის მო­ლო­დი­ნის გად­მო­ცე­მას, და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის გა­მომ­
ჟღავ­ნე­ბას ხელ­ქვე­ი­თე­ბის უნარ­ში, გა­ა­მარ­თლონ ეს მო­ლო­დი­ნე­ბი, ქვე­შევ­რდო­
მე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბებ­ზე აქ­ცენ­ტის გა­და­ტა­ნას; მათ ას­წავ­ლიდ­ნენ ძლე­ვა­მო­სი­ლი, 
თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლი და დი­ნა­მი­კუ­რი იმი­ჯის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას და ისი­ნიც ვარ­ჯი­
შობ­დნენ, რის­თვი­საც იყე­ნებ­დნენ ყუ­რადღ­ე­ბის მიმ­პყრობ და მომ­ხიბ­ლავ ხმის 
ტონს. მკვლევ­რე­ბი ასე­ვე ას­წავ­ლიდ­ნენ სტუ­დენ­ტთა ლი­დე­რებს ქა­რიზ­მა­ტულ 
არა­ვერ­ბა­ლურ ქცე­ვას, რო­გო­რი­ცაა, მა­გა­ლი­თად, მიმ­დევ­რის­კენ გა­დახ­რა სა­უბ­
რის დროს, თვა­ლე­ბით პირ­და­პი­რი კონ­ტაქ­ტის დამ­ყა­რე­ბა, მო­დუ­ნე­ბუ­ლი პო­ზის 
და­ჭე­რა და სა­ხის ცოცხ­ა­ლი გა­მო­მეტყ­ვე­ლე­ბის ჩვე­ნე­ბა. იმ ჯგუ­ფებ­ში, სა­დაც 
ასე­თი „გაწ­ვრთნი­ლი“ ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რე­ბი იყ­ვნენ, წევ­რე­ბი მუ­შა­ო­ბის უფ­
რო მა­ღალ ეფექ­ტუ­რო­ბას, ამო­ცა­ნის მა­ღალ რე­გუ­ლი­რე­ბას და ლი­დერ­თან და 
ჯგუფ­თან უკე­თეს შე­თან­ხმე­ბუ­ლო­ბას იჩენ­დნენ, ვიდ­რე იმ ჯგუ­ფე­ბის წევ­რე­ბი, 
რომ­ლებ­საც არა­ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რე­ბი უძღ­ვე­ბოდ­ნენ. 

და­ბო­ლოს, რაც უთუ­ოდ უნ­და ით­ქვას ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რო­ბის შე­სა­
ხებ ისაა, რომ, შე­საძ­ლო­ა, ყო­ველ­თვის არ არის აუ­ცი­ლე­ბე­ლი თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
ეფექ­ტუ­რი მუ­შა­ო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნის მიღ­წე­ვა და ყვე­ლა­ზე სა­სურ­ვე­ლი­ა, რო­ცა 
მიმ­დე­ვარ­თა ამო­ცა­ნებს იდე­ო­ლო­გი­უ­რი მიზ­ნე­ბი ამოძ­რა­ვებს ან, რო­ცა გა­რე­
მო სტრე­სის და გა­ურ­კვევ­ლო­ბის მა­ღალ ხა­რისხს აღ­წევს.37 ეს თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბა 
შე­იძ­ლე­ბა ხსნი­დეს იმას, რომ ლი­დე­რის ამო­ტივ­ტი­ვე­ბა უფ­რო მო­სა­ლოდ­ნე­ლია 
პო­ლი­ტი­კა­ში, რე­ლი­გი­ა­ში ან ომის დროს, ასე­ვე, რო­დე­საც ბიზ­ნეს­ფირ­მა იწყ­ებს 
მუ­შა­ო­ბას ან აწყ­დე­ბა გა­დარ­ჩე­ნას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ კრი­ზისს. მა­გა­ლი­თად, 
მარ­ტინ ლუ­თერ კინ­გი უმ­ცრო­სი (Martin Luther King Jr.) იყე­ნებ­და თა­ვის ქა­რიზ­
მას არა­ძა­ლა­დობ­რი­ვი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბით სო­ცი­ა­ლუ­რი თა­ნას­წო­რო­ბის მი­საღ­წე­ვად 
და სტივ ჯობ­სმაც მი­აღ­წია უმ­წიკ­ვლო ერ­თგუ­ლე­ბას და თავ­გან­წირ­ვას Apple-ის 
ტექ­ნი­კუ­რი პერ­სო­ნა­ლის­გან ად­რე­ულ 1980-ი­ა­ნებ­ში პერ­სო­ნა­ლუ­რი კომ­პი­უ­ტე­
რე­ბის ხედ­ვის მკა­ფიო ფორ­მუ­ლი­რე­ბით, რა­საც რა­დი­კა­ლუ­რად უნ­და შეეც­ვა­ლა 
ადა­მი­ან­თა ცხოვ­რე­ბის სტი­ლი. 

მარ­თა­ლი­ა, ტერ­მი­ნი ხედვა ხში­რად ასო­ცირ­დე­ბა ქა­რიზ­მა­ტულ ხელ­მძღვა­
ნე­ლო­ბას­თან, მაგ­რამ შორ­სმჭვრე­ტე­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბა გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი სა­ხეა 
– ესაა მო­მავ­ლის რე­ა­ლის­ტუ­რი, სან­დო და მიმ­ზიდ­ვე­ლი ხედ­ვის შექ­მნის და მკა­
ფიო ფორ­მუ­ლი­რე­ბის უნა­რი, რაც აუმ­ჯო­ბე­სებს არ­სე­ბულ სი­ტუ­ა­ცი­ას.38 თუ ეს 
ხედ­ვა სა­თა­ნა­დო­დაა შერ­ჩე­უ­ლი და გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი, იმ­დე­ნად ამ­გზნე­ბი­ა, 
რომ, „თა­ვი­სი არ­სით, ნამ­დვი­ლი გარ­ღვე­ვაა მო­მა­ვალ­ში, რო­მე­ლიც, უნა­რე­ბის, 
ნი­ჭის და რე­სურ­სე­ბის ამოქ­მე­დე­ბით, ამას რე­ა­ლო­ბად აქ­ცევს“.39

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ხედ­ვა უნ­და გვთა­ვა­ზობ­დეს ადა­მი­ან­თა ემო­ცი­ე­ბის დამ­
პყრობ და ენ­თუ­ზი­აზ­მის გა­მომ­წვევ მკა­ფიო და და­მა­ჯე­რე­ბელ ვი­ზუ­ა­ლურ წარ­
მოდ­გე­ნებს, რა­თა მათ მის­დი­ონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მიზ­ნებს. ამით შე­საძ­ლე­ბე­ლი 
იქ­ნე­ბა შთა­მა­გო­ნე­ბე­ლი და უნი­კა­ლუ­რი იდე­ე­ბის და­ნერ­გვა და საქ­მის კე­თე­ბის 
ისე­თი ახა­ლი ხერ­ხე­ბის შე­მო­თა­ვა­ზე­ბა, რომ­ლე­ბიც აშ­კა­რად უკე­თე­სია ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ი­სა და მი­სი წევ­რე­ბი­სათ­ვის. მკა­ფი­ოდ ფორ­მუ­ლი­რე­ბუ­ლი და ვი­ზუ­ა­ლუ­რად 
გა­მო­ხა­ტუ­ლი ძლი­ე­რი ხედ­ვე­ბი ად­ვი­ლად აღიქ­მე­ბა და მი­ი­ღე­ბა. მა­გა­ლი­თად, მა­
იკლ დელ­მა (Michael Dell) (Dell Computer) ბიზ­ნე­სის ისე­თი ხედ­ვა შექ­მნა, რო­მე­
ლიც ყი­დის და უგ­ზავ­ნის დაკ­ვე­თით დამ­ზა­დე­ბულ პერ­სო­ნა­ლურ კომ­პი­უ­ტერს 

შორ­სმჭვრე­ტე­ლუ­რი ­
ლი­დე­რო­ბა

მო­მავ­ლის რე­ა­ლის­ტუ­რი, სან­დო 
და მიმ­ზიდ­ვე­ლი ხედ­ვის შექ­მნის 
და მკა­ფიო ფორ­მუ­ლი­რე­ბის უნა­
რი, რაც აუმ­ჯო­ბე­სებს არ­სე­ბულ 
სი­ტუ­ა­ცი­ას.
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პირ­და­პირ მომ­ხმა­რე­ბელს ერთ კვი­რა­ზე ნაკ­ლებ დრო­
ში. აწ გარ­დაც­ვლი­ლი მე­რი კეი ეშის (Mary Kay Ash) მი­ერ 
შექ­მნილ­მა ხედ­ვამ (ქა­ლის, რო­გორც მი­სი სა­კუ­თა­რი 
იმი­ჯის გა­მა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბე­ლი პრო­დუქ­ცი­ის გამ­ყიდ­ვე­ლი 
მე­წარ­მის) იმ­პულ­სი მის­ცა მი­სი­ვე კოს­მე­ტი­კურ კომ­პა­
ნი­ას –  Mary Kay Cosmetics-ს.

გუნ­დის მარ­თვა
ვი­ნა­ი­დან ლი­დე­რო­ბა სულ უფ­რო იმ­კვიდ­რებს ად­გილს 
გუნ­დურ კონ­ტექ­სტში და სულ უფ­რო მე­ტი ორ­გა­ნი­
ზა­ცია იყე­ნებს სა­მუ­შაო გუნ­დებს, ლი­დე­რის რო­ლიც 
გუნ­დის წევ­რთა გაძღ­ო­ლა­ში სულ უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­
ვა­ნი ხდე­ბა. გუნ­დის ლი­დე­რის რო­ლი ერ­თობ გან­სხვავ­
დე­ბა ტრა­დი­ცი­უ­ლი ლი­დე­რის რო­ლის­გან, რო­გორც ეს 
ჯ.დ. ბრა­ი­ან­ტმა (J.D. Bryant), და­ლას­ში არ­სე­ბუ­ლი Texas 
Instruments“ Forest Lane ქარ­ხნის უფ­როს­მა, აღ­მო­ა­ჩი­
ნა.40 ერთ დღეს ის კმა­ყო­ფი­ლე­ბით ადევ­ნებ­და თვალს 
სა­მონ­ტა­ჟო პლა­ტის ამ­წყობ­თა 15-კა­ცი­ან პერ­სო­ნალს. 
მე­ო­რე დღეს კი მას გა­ნუცხ­ა­დეს, რომ კომ­პა­ნი­ამ და­ა­
პი­რა თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა და, რომ 
ის გახ­და ამ საქ­მის „ხელ­შემ­წყო­ბი“. მან თქვა: – „ვფიქ­
რობ, ყვე­ლა­ფე­რი უნ­და ვას­წავ­ლო გუნ­დებს, რაც მე 

ვი­ცი და შემ­დეგ მივ­ცე მათ სა­კუ­თა­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის გა­მო­ტა­ნის უფ­ლე­ბაო 
– და, თა­ვი­სი ახა­ლი რო­ლით შეც­ბუ­ნე­ბულ­მა, დას­ძი­ნა – ა­რა­ნა­ი­რი მკა­ფიო გეგ­მა 
არ გა­მაჩ­ნდა, თუ რა უნ­და გა­მე­კე­თე­ბი­ნა­ო. მაშ, რას მო­ი­ცავს გუნ­დის ლი­დე­რად 
ყოფ­ნა? 

ბევ­რი ლი­დე­რი არაა სა­თა­ნა­დოდ მზად თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დში ცვლი­ლე­
ბებ­თან გა­სამ­კლა­ვებ­ლად. რო­გორც ერ­თმა კონ­სულ­ტან­ტმა გა­ნაცხ­ა­და, „ყვე­
ლა­ზე მარ­ჯვე მე­ნე­ჯე­რებ­საც კი უჭირთ გა­დას­ვლა, ვი­ნა­ი­დან ყვე­ლა ის მბრძა­
ნებ­ლურ­-მა­კონ­ტრო­ლე­ბე­ლი ტი­პის ქმე­დე­ბე­ბი, რო­მელ­თაც ისი­ნი მა­ნამ­დე 
წა­ხა­ლი­სე­ბის­თვის მი­მარ­თავ­დნენ, აღარ არის შე­სა­ფე­რი­სი. არ არ­სე­ბობს მი­ზე­ზი 
რა­ი­მე უნა­რის ან გრძნო­ბის ფლო­ბი­სა“.42 იმა­ვე კონ­სულ­ტან­ტის შე­ფა­სე­ბით, „სა­
ვა­რა­უ­დოდ, მე­ნე­ჯერ­თა 15 პრო­ცენ­ტი წმინ­და წყლის ლი­დე­რი­ა, კი­დევ 15 პრო­
ცენ­ტი ვე­რას­დროს შეძ­ლებს გუნ­დის ლი­დე­რო­ბას, ვი­ნა­ი­დან ეს ეწი­ნა­აღ­მდე­გე­ბა 
მათ პერ­სო­ნა­ლურ თვი­სე­ბებს, ანუ ისი­ნი ვერ ახერ­ხე­ბენ თა­ვი­სი მა­დო­მი­ნი­რე­ბე­
ლი სტი­ლის შეც­ვლას (გარ­დაქ­მნას) გუნ­დის სა­სი­კე­თოდ. შემ­დეგ მო­დის შუ­ა­ში 
მყო­ფი უზარ­მა­ზა­რი ჯგუ­ფი – გუნ­დის მარ­თვის უნა­რი მათ ბუ­ნე­ბით არ ეძ­ლე­
ვათ, მაგ­რამ შე­უძ­ლი­ათ ამის სწავ­ლა“.43

ბევ­რი მე­ნე­ჯე­რის­თვის პრობ­ლე­მას წარ­მო­ად­გენს იმის შეს­წავ­ლა, თუ რო­
გორ უნ­და გახ­დეს გუნ­დის ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რი. მათ უნ­და აით­ვი­სონ ისე­თი უნა­
რე­ბი, რო­გო­რი­ცაა ინ­ფორ­მა­ცი­ის მოთ­მი­ნე­ბით გაც­ვლა, ენ­დო სხვებს და და­უთ­
მო უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა, მიხ­ვდე, რო­დის უნ­და ჩა­ე­რი­ო. ხო­ლო ეფექ­ტუ­რი გუნ­დის 
ლი­დე­რე­ბი და­ხე­ლოვ­ნდნენ რთუ­ლი ბა­ლან­სის მო­ძებ­ნა­ში – რო­დის მის­ცენ მოქ­
მე­დე­ბის თა­ვი­სუფ­ლე­ბა თა­ვის გუნ­დებს და რო­დის ჩა­ე­რი­ონ. გუნ­დის ახალ­მა 
ლი­დე­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა სცა­დონ ზედ­მე­ტი კონ­ტრო­ლის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა იმ დროს, 
რო­დე­საც გუნ­დის წევ­რებს მე­ტი ავ­ტო­ნო­მია სჭირ­დე­ბათ ან მი­ა­ტო­ვონ გუნ­დე­ბი, 
რო­დე­საც მათ­თვის მხარ­და­ჭე­რა და დახ­მა­რე­ბაა სა­ჭი­რო.44

ერ­თ-ერ­თმა კვლე­ვამ გარ­დაქ­მნილ და თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დე­ბის გარ­შე­
მო შეკ­რულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბი­სას აღ­მო­ა­ჩი­ნა ყვე­ლა ლი­დე­რი­სათ­ვის 
არ­სე­ბუ­ლი გარ­კვე­უ­ლი სა­ერ­თო მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი. ლი­დერ­თა ეს მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბი მო­
ი­ცავს წვრთნას, ხელ­შეწყ­ო­ბას, დის­ციპ­ლი­ნა­რულ პრობ­ლე­მებ­თან გამ­კლა­ვე­ბას, 
გუნ­დის და ინ­დი­ვიდ­თა მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის გა­და­ხედ­ვას, ტრე­ნინგს და კო­
მუ­ნი­კა­ცი­ას.45 თუმ­ცა, გუნ­დის ლი­დე­რის საქ­მი­ნო­ბის აღ­წე­რის უფ­რო სრულ­ფა­

ეს ახალ­გაზ­რდა არის ჯგუ­ფის ლი­დე­რი, 
რო­მე­ლიც გა­ნა­გებს პურ­ფუნ­თუ­შე­უ­ლის 
გან­ყო­ფი­ლე­ბას WholeFoodsMarket-ის 
მა­ღა­ზი­ა­ში. რო­გორც 13-კა­ცი­ა­ნი ჯგუ­
ფის ხელ­მძღვა­ნე­ლი, მას მარ­თებს კარ­
გი კო­მუ­ნი­კა­ცი­უ­რი უნა­რე­ბის ფლო­ბა, 
სხვებ­თან შე­თან­წყო­ბი­ლი მუ­შა­ო­ბა და 
ენ­თუ­ზი­აზ­მის გა­მო­ხატ­ვა. ის მწვრთნე­
ლად მსა­ხუ­რობ­და და ამ­ზა­დებ­და და 
ას­ტი­მუ­ლი­რებ­და გუნ­დის წევ­რებს 
გან­ყო­ფი­ლე­ბის მუ­შა­ო­ბის ყვე­ლა ას­პექ­
ტში და­ხე­ლოვ­ნე­ბი­სათ­ვის, დაწყ­ე­ბუ­ლი 
ერ­თმა­ნეთ­თან და გამ­ყიდ­ვე­ლებ­თან 
კარ­გი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის დამ­ყა­რე­ბით 
და დამ­თავ­რე­ბუ­ლი გუნ­დის მიზ­ნე­ბის 
მიღ­წე­ვით გა­ყიდ­ვე­ბის, ზრდის და მწარ­
მებ­ლუ­რო­ბის თვალ­საზ­რი­სით. Whole-
Foods სრუ­ლა­დაა ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დე­ბის გარ­შე­მო, 
ჰყავს გუნ­დის ლი­დე­რე­ბი თი­თო­ე­ულ 
სა­ვაჭ­რო ცენ­ტრში (მა­ღა­ზი­ა­ში), სა­დაც 
ისი­ნი გუნ­დუ­რო­ბის პრინ­ცი­პით მუ­შა­
ო­ბენ; მა­ღა­ზი­ე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბიც 
თი­თო­ე­ულ რე­გი­ონ­ში შეკ­რუ­ლი გუნ­დი­ა; 
გუნ­დუ­რად მუ­შა­ო­ბენ რე­გი­ო­ნუ­ლი 
პრე­ზი­დენ­ტე­ბიც. 

წყარო: © Daily Mail/Rex/Alamy
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სო­ვა­ნი მე­თო­დი ყუ­რადღ­ე­ბას ორ პრი­ო­რი­ტეტ­ზე ამახ­ვი­ლებს: (1) გუნ­დის გა­რე 
საზღ­ვრის მარ­თვა და (2) გუნ­დუ­რი პრო­ცე­სე­ბის ხელ­შეწყ­ო­ბა.46 ეს პრი­ო­რი­ტე­
ტე­ბი მო­ი­ცავს ოთხ სპე­ცი­ფი­კურ ლი­დე­რულ როლს, რომ­ლე­ბიც გა­მოკ­ვე­თი­ლია 
ჩა­ნართ 18-5-ში.

ჩანართი 18-5

გუნდის ხელმძღვანელობის  
როლები

ციფრები                                       41

21 პრო­ცენ­ტმა სრულ შტატ­ში მო­
მუ­შა­ვე აშშ-ის მუშაკებისა არ იცის, 
რო­გორ გა­მო­ი­ყუ­რე­ბა მა­თი აღ­მას­
რუ­ლე­ბე­ლი დი­რექ­ტო­რი

56 პრო­ცენ­ტი მუ­შაკ­ებისა დარ­
წმუ­ნე­ბუ­ლი­ა, რომ სა­ო­ფი­სე პო­
ლი­ტი­კა­ში ჩა­რე­ვა აუ­ცი­ლე­ბე­ლია 
წინ­სვლის­თვის

54 პრო­ცენ­ტი აშშ-ის თა­ნამ­შრო­
მლებისა აცხ­ა­დებს, რომ ბოს­თან 
და­მე­გობ­რე­ბა ფე­ის­ბუქ­ში ცუ­დი 
ტო­ნია 

23 პრო­ცენ­ტი თა­ნამ­შრო­მებისა 
აცხ­ა­დებს, რომ ყვე­ლა­ზე მე­ტად 
აწუ­ხებს მე­ნე­ჯე­რე­ბის მი­ერ ვინ­მეს 
ფა­ვო­რი­ტად აღიარება

21 პრო­ცენ­ტი თა­ნამ­შრო­მ­ლე­ბისა 
აცხ­ა­დებს, რომ ყვე­ლა­ზე მე­ტად 
აწუ­ხებს ის, რომ მე­ნე­ჯე­რი არ ას­
რუ­ლებს და­პი­რე­ბებს

No.1 სტი­ლი უფ­რო­სისთვის, 
რო­მე­ლიც ყვე­ლა­ზე სა­სურ­ვე­ლი 
იქ­ნე­ბო­და თა­ნამ­შრო­მლებისთვის, 
­შორ­სმჭვრე­ტე­ლო­ბა და დე­მოკ­რა­ტი­
უ­ლო­ბაა

No.1 სტი­ლი უფ­რო­სისა, რო­­
მელსაც ყველაზე ხშირად აწყდებიან  
თა­ნამ­შრო­მლები, მბრძა­ნებ­ლო­ბაა

No.1 სტი­ლი უფროსისა, რო­
მე­ლსაც თა­ვად უფროსები 
ასახელებენ, არის თანამშრომელთა 
წვრთნა და დარი­გ­ე­ბაა

სცენარი:

ლინ­და ბუს­ტა­მან­ტე (Linda Bustamante) ფლობს ერ­თობ წარ­მა­ტე­ბულ 
კომ­პა­ნი­ას, რო­მე­ლიც ამ­ზა­დებს სა­სი­ა­მოვ­ნო სუ­ნის მქო­ნე არო­მა­ტულ 
ნა­რე­ვებს და სხვა პრო­დუქ­ცი­ას. ის მზა­და­ა, კი­დევ უფ­რო გა­ა­ფარ­თო­
ოს თა­ვი­სი გა­ყიდ­ვე­ბის გუნ­დი და სურს, ამ გუნ­დის ერ­თ-ერ­თი წარ­
მო­მად­გე­ნე­ლი და­ა­წი­ნა­უ­როს ხელ­მძღვა­ნე­ლის პო­ზი­ცი­ა­ზე. ეს დი­დი 
ნა­ბი­ჯია და ლინ­და უკი­დუ­რე­სად და­ინ­ტე­რე­სე­ბუ­ლი­ა, იპო­ვოს ასე­თი 
მემ­კვიდ­რე პი­როვ­ნე­ბა, ვი­ნა­ი­დან ამით ის მძი­მე ტვირთს მო­იხ­სნის. 

რა რჩე­ვე­ბი შე­იძ­ლე­ბა მის­ცეს ლინ­დამ თა­ვის ახ­ლად და­ნიშ­ნულ 
გუნ­დის ლი­დერს? 

ლინდამ უნდა ურჩიოს თავის ახლად დაწინაურე­
ბულ გუნდის ლიდერს, შეხვდეს ერთი-ერთზე გუნ­
დის წევრებს და ყველა დაარწმუნოს, რომ ის აქ 
ინდივიდუალური და განყოფილების მიზნების 
მისაღწვად იმყოფება. სანამ რაიმე დიდ ცვლი­
ლებებს განახორციელებს, ლინდამ პირველი 
რამდენიმე კვირის განმავლობაში უნდა გამო­
ყოს გარკვეული დრო, რათა თვალი ადევნოს 
თავის გუნდსა და მის კლიენტებს. მან ყველა­
ნაირი სარგებელი უნდა მიიღოს კომპანიის შიგ­
ნით შესაძლებელი ტრენინგებისგან და მოძებ­
ნოს ისეთი აღმზრდელ-ლიდერი, რომელთან 
მუშაობაშიც კომფორტულად იგრძნობს თავს.

შონ ლი­ნე­ტი (Shawn linett) -  გა­ყიდ­ვე­ბის 
მე­ნე­ჯე­რი
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ლიდერობის საკითხები ოც­და­მე­ერ­თე სა­უ­კუ­ნე­ში
დღეს­დღე­ო­ბით არ­ცთუ ისე ად­ვი­ლი­ა, იყო ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის დი­
რექ­ტო­რი (CIO – chief information officer). ის პი­როვ­ნე­ბა, რო­მე­ლიც პა­სუ­ხის­მგე­ბე­
ლია კომ­პა­ნი­ის ინ­ფორ­მა­ცი­ულ ტექ­ნო­ლო­გი­ებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი საქ­მი­ა­ნო­ბის 
მარ­თვა­ზე, აღ­მო­ა­ჩენს, რომ ამო­ცა­ნა მო­ი­ცავს უამ­რავ გა­რე და ში­და ზე­წო­ლას. 
ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბის უს­წრა­ფე­სი ცვლა კვლა­ვაც გრძელ­დე­ბა – ზოგ­ჯერ ჩანს, რომ 
ეს თით­ქმის ყო­ველ­დღე ხდე­ბა. სა­ექ­სპლუ­ა­ტა­ციო ხარ­ჯე­ბი ისევ გა­ნაგ­რძობს 
ზრდას. რობ კარ­ტე­რი (Rob Carter), FedEx-ის CIO, მუ­დამ „ცხელ სკამ­ზე ზის“ (ა­ნუ 
რთულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში­ა), ვი­ნა­ი­დან აწყ­დე­ბა ასეთ პრობ­ლე­მებს.47 ის პა­სუ­ხის­
მგე­ბე­ლია ყვე­ლა კომ­პი­უ­ტერ­სა და სა­კო­მუ­ნი­კა­ციო სის­ტე­მა­ზე – დღე­ღა­მურ და 
მთე­ლი მსოფ­ლი­ოს მას­შტა­ბით FedEx-ის პრო­დუქ­ცი­ი­თა და მომ­სა­ხუ­რე­ბით უზ­
რუნ­ველ­ყო­ფის გა­რან­ტზე. თუ რა­ი­მე არას­წო­რად კეთ­დე­ბა, ყვე­ლამ იცის, ვის 
გა­ა­ტა­რე­ბენ კრი­ტი­კის ქარ­ცეცხ­ლში. თუმ­ცა, კარ­ტე­რი ეფექ­ტუ­რად ხელ­მძღვა­
ნე­ლობ­და ასეთ თით­ქოს­და ქა­ო­სურ გა­რე­მო­ში. 

სავ­სე­ბით შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, ლი­დე­რო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბა დღე­ვან­დელ გა­რე­მო­ში 
მრა­ვა­ლი ლი­დე­რის­თვის ასეთ გა­მომ­წვევ გა­რე­მო­ე­ბებს მო­ი­ცავ­დეს. გარ­და ამი­
სა, ოც­და­მე­ერ­თე სა­უ­კუ­ნის ლი­დე­რე­ბი გარ­კვე­ულ მნიშ­ვნე­ლო­ვან სა­ხელ­მძღვა­
ნე­ლო სა­კითხ­ებ­საც აწყ­დე­ბი­ან. ამ ნა­წილ­ში ჩვენ მი­მო­ვი­ხი­ლავთ ძა­ლა­უფ­ლე­ბის 
მარ­თვის, ნდო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის, თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის გა­და­
ცე­მის, კულ­ტუ­რე­ბის ზღვარ­ზე ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბი­სა და ეფექ­ტურ ლი­დე­რად გა­
დაქ­ცე­ვის მომ­ცველ სა­კითხ­ებს.

ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მარ­თვა
სად იძე­ნენ ლი­დე­რე­ბი თა­ვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბას – ანუ უფ­ლე­ბას და უნარს, 
გავ­ლე­ნა იქო­ნი­ონ სა­მუ­შაო საქ­მი­ა­ნო­ბა­სა ან გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ზე? გა­მო­იკ­ვე­თა 
ლი­დე­რის ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ხუ­თი წყა­რო: კა­ნო­ნი­ე­რი, იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი, 
და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი, ექ­სპერ­ტუ­ლი და ეტა­ლო­ნუ­რი.48

კა­ნო­ნი­ე­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა და უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა ერ­თი და იგი­ვე­ა. კა­ნო­ნი­ე­
რია ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც ლი­დერს აქვს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მი­სი თა­ნამ­დე­ბო­ბის 
შე­დე­გად. თუმ­ცა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლი პი­რის თა­ნამ­დე­ბო­ბა­ზე მყოფ ადა­მი­ა­ნებ­საც 
სავ­სე­ბით შე­საძ­ლე­ბე­ლია ჰქონ­დეთ და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე ან იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­
ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა. კა­ნო­ნი­ე­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა უფ­რო ფარ­თო­ა, ვიდ­რე იძუ­ლე­ბა­ზე 
ან და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა.

იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა არის ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც 
აქვს ლი­დერს დას­ჯის ან გა­კონ­ტრო­ლე­ბის­თვის. მიმ­დევ­რე­ბი ასეთ ძა­ლა­უფ­ლე­
ბა­ზე რე­ა­გი­რე­ბენ ნე­გა­ტი­უ­რი შე­დე­გე­ბით გა­მოწ­ვე­უ­ლი ში­ში­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, 
რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას, თუ ისი­ნი არ იქ­ნე­ბი­ან მო­წო­დე­ბის სი­მაღ­ლე­
ზე. მე­ნე­ჯე­რებს, ჩვე­უ­ლებ­რივ, აქვთ იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი გარ­კვე­უ­ლი ძა­
ლა­უფ­ლე­ბა – შე­ეძ­ლოს, დრო­ე­ბით გა­და­ა­ყე­ნოს ან ჩა­მო­აქ­ვე­ი­თოს თა­ნამ­შრომ­
ლე­ბი ან გა­ნა­წე­სოს ისი­ნი ისეთ სა­მუ­შა­ო­ზე, რო­მე­ლიც მათ არა­სა­სი­ა­მოვ­ნოდ ან 
არა­სა­სურ­ვე­ლად მი­აჩ­ნი­ათ. 

და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა არის და­ჯილ­დო­ე­ბის ძა­
ლა­უფ­ლე­ბა. და­ჯილ­დო­ე­ბად შე­იძ­ლე­ბა აღ­ქმულ იქ­ნეს ნე­ბის­მი­ე­რი რამ, რა­საც 
პი­როვ­ნე­ბა აფა­სებს, მა­გა­ლი­თად, ფუ­ლი, საქ­მი­ა­ნო­ბის შე­სა­ფე­რი­სი შე­ფა­სე­ბა, 
დაწინაურება, სა­ინ­ტე­რე­სო სა­მუ­შაო და­ვა­ლე­ბა, მე­გობ­რუ­ლად გან­წყო­ბი­ლი კო­
ლე­გე­ბი და სა­სურ­ვე­ლი სა­მუ­შაო ცვლე­ბი ან გა­ყიდ­ვე­ბის ტე­რი­ტო­რი­ე­ბი. 

ექ­სპერ­ტუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა არის ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც დამ­ყა­რე­ბუ­ლია 
კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბა­ზე, სპე­ცი­ა­ლურ უნა­რებ­სა ან ცოდ­ნა­ზე. თუ თა­ნამ­შრო­მელს 
აქვს უნა­რი, ცოდ­ნა ან კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბა, რო­მე­ლიც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მუ­შაო 
ჯგუ­ფის­თვის, მა­შინ პი­როვ­ნე­ბის სა­ექ­სპერ­ტო ძა­ლა­უფ­ლე­ბა იზ­რდე­ბა. 

და­ბო­ლოს, ეტა­ლო­ნუ­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა არის ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც წარ­
მო­ი­შო­ბა პი­როვ­ნე­ბის სა­სურ­ვე­ლი რე­სურ­სე­ბის ან პი­რა­დი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბის გა­
მო. თუ მე აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბუ­ლი ვარ თქვე­ნით და მსურს თქვენ­თან კავ­ში­რი, თქვენ 
შე­გიძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნოთ ძა­ლა­უფ­ლე­ბა ჩემ­ზე, ვი­ნა­ი­დან მე მსურს, გა­გა­ხა­როთ. 

18.5  განიხილეთ თანა­
მედროვე პრობლემები, 
რომელთაც გავლენა 
აქვთ ლიდერობაზე.

კა­ნო­ნი­ე­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა), 
რო­მე­ლიც გა­აჩ­ნია ლი­დერს, რო­
გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მი­სი თა­ნამ­
დე­ბო­ბის შე­დე­გი.

იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ­
ძა­ლა­უფ­ლე­ბა 

ძალაუფლება, რომელიც აქვს 
ლიდერს დასასჯელად ან 
გასაკონტროლებლად.

და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი 
ძა­ლა­უფ­ლე­ბა 

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც აქვს ლი­
დერს დასაჯილდოებლად.

ექ­სპერ­ტუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც და­ფუძ­ნე­
ბუ­ლია კომ­პე­ტენ­ცი­ა­ზე, სპე­ცი­ა­ლურ 
უნა­რებზე, ან ცოდნაზე.

ეტა­ლო­ნუ­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, რო­მე­ლიც წარ­მო­ი­შო­
ბა პი­როვ­ნე­ბის სა­სურ­ვე­ლი რე­სურ­
სე­ბის ან პი­რა­დი თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბე­ბის 
გა­მო.
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ეტა­ლო­ნუ­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა მომ­დი­ნა­რე­ობს სხვი­სი აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბი­დან და სურ­
ვი­ლი­დან, იყოს ამ პი­როვ­ნე­ბის მსგავ­სი. 

ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რე­ბი ემ­ყა­რე­ბი­ან ძა­ლა­უფ­ლე­ბის რამ­დე­ნი­მე 
სხვა­დას­ხვა ფორ­მას, რა­თა გავ­ლე­ნა იქო­ნი­ონ თა­ვი­სი მიმ­დევ­რე­ბის ქცე­ვა­სა და 
სა­მუ­შაო მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბებ­ზე. მა­გა­ლი­თად, HMAS Sheean-ის ერ­თ-ერ­თი ავ­სტრა­
ლი­უ­რი ულ­ტრა­თა­ნა­მედ­რო­ვე წყალ­ქვე­შა ნა­ვის მე­თა­უ­რი იყე­ნებს სხვა­დას­ხვა 
სა­ხის ძა­ლა­უფ­ლე­ბას თა­ვი­სი ეკი­პა­ჟის და აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის მარ­თვა­ში. ის აძ­ლევს 
ბრძა­ნე­ბებს თა­ვის გუნდს (ლე­გი­ტი­მუ­რი), აჯილ­დო­ებს (ა­ნაზღ­ა­უ­რე­ბა­ზე დამ­ყა­
რე­ბუ­ლი) და აწე­სებს დის­ციპ­ლი­ნურ სას­ჯელს მათ­თვის, ვინც არ­ღვევს წე­სებს 
(მა­ი­ძუ­ლე­ბე­ლი). რო­გორც ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რი, ის ასე­ვე ცდი­ლობს, გა­მო­ი­ყე­ნოს 
ექ­სპერ­ტუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (რაც ეყ­რდნო­ბა მის კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბას და ცოდ­
ნას) და ეტა­ლო­ნუ­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (მის მი­მართ აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე), 
რა­თა გავ­ლე­ნა იქო­ნი­ოს თა­ვის გუნ­დზე.

ნდო­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა
ქრის­ტინ დეი (Christine Day) შე­უ­ერ­თდა Lululemon Athletica-ს, რო­გორც უფ­რო­სი 
აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი (СEO), 2008 წელს (Starbucks-ში მუ­შა­ო­ბის 20 წლის 
შემ­დეგ) და და­ეხ­მა­რა კომ­პა­ნი­ას ზრდის მიღ­წე­ვა­ში გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­
სას თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ ნდო­ბის ხარ­ჯზე.49 დღე­ვან­დელ გა­ურ­კვე­ველ გა­
რე­მო­ში ლი­დე­რო­ბი­სათ­ვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ას­პექ­ტია ნდო­ბა­სა და სა­ი­მე­დო­ო­ბა­
ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის აგე­ბა, რო­მელ­თა­გან ორი­ვე ძა­ლი­ან მყი­ფე 
მა­ტე­რი­ა­ა. სა­ნამ ჩვენ გან­ვი­ხი­ლავთ ასე­თი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის აგე­ბის ხერ­ხებს, 
უნ­და ვი­ცო­დეთ, რა არის ნდო­ბა და სა­ი­მე­დო­ო­ბა და რა­ტომ არის ისი­ნი ესო­დენ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი. 

სა­ი­მე­დო­ო­ბის მთა­ვა­რი კომ­პო­ნენ­ტია პა­ტი­ოს­ნე­ბა. კვლე­ვე­ბი აჩ­ვე­ნებს, რომ 
პა­ტი­ოს­ნე­ბა მუდ­მი­ვად გა­მო­ი­ყო­ფა, რო­გორც აღ­რთო­ვა­ნე­ბის გა­მომ­წვე­ვი ლი­დე­
რე­ბის უპირ­ვე­ლე­სი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი. „პა­ტი­ოს­ნე­ბა აბ­სო­ლუ­ტუ­რად აუ­ცი­ლე­ბე­
ლია ლი­დე­რო­ბი­სათ­ვის. თუ ადა­მი­ა­ნე­ბი სურ­ვი­ლი­სა­მებრ მიჰ­ყვე­ბი­ან ვინ­მეს, იქ­
ნე­ბა ეს ბრძო­ლა თუ დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს სხდო­მა, პირ­ველ რიგ­ში, მათ სურთ, 
და­ირ­წმუ­ნონ სა­კუ­თა­რი თა­ვი იმა­ში, რომ პი­როვ­ნე­ბა იმ­სა­ხუ­რებს მათ ნდო­ბას“.50 
გარ­და პა­ტი­ოს­ნე­ბი­სა, ის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც იმ­სა­ხუ­რებ­სენ ნდო­
ბას, უნ­და იყ­ვნენ კომ­პე­ტენ­ტუ­რე­ბი და შთა­მა­გო­ნებ­ლე­ბი. ისი­ნი პი­რა­დად უნ­და 
ახერ­ხებ­დნენ თა­ვი­სი და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბის და ენ­თუ­ზი­აზ­მის გად­მო­ცე­მას. შე­სა­ბა­
მი­სად, მიმ­დევ­რე­ბი მსჯე­ლო­ბენ ხელ­მძღვა­ნე­ლის სა­ი­მე­დო­ო­ბა­ზე მი­სი პა­ტი­ოს­
ნე­ბის, კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბი­სა და შთა­გო­ნე­ბის უნა­რის კა­ტე­გო­რი­ე­ბით. 

ნდო­ბა მჭიდ­რო­დაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­ი­მე­დო­ო­ბის კონ­ცეფ­ცი­ას­თან და, 
რე­ა­ლუ­რად, ამ ცნე­ბებს ხში­რად ერ­თმა­ნე­თის ნაც­ვლად იყე­ნე­ბენ. ნდო­ბას გან­
საზღ­ვრა­ვენ, რო­გორც ლი­დე­რის პრინ­ცი­პუ­ლო­ბის, უდ­რე­კი ხა­სი­ა­თი­სა და შე­
საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის რწმე­ნას. მიმ­დევ­რებს, რომ­ლე­ბიც ენ­დო­ბი­ან ლი­დერს, სურთ 
და მზად არი­ან, და­ექ­ვემ­დე­ბა­რონ ლი­დე­რის ქმე­დე­ბებს, ვი­ნა­ი­დან სწამთ, რომ 
მა­თი უფ­ლე­ბე­ბი და ინ­ტე­რე­სე­ბი არ შე­ი­ლა­ხე­ბა.51 კვლე­ვამ ლი­დე­რის ნდო­ბის 
კონ­ცეფ­ცი­ის­ ხუ­თი გან­ზო­მი­ლე­ბა გა­მოკ­ვე­თა:52

•	 პრინციპულობა: პა­ტი­ოს­ნე­ბა და სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა; 
•	 კომპეტენტურობა: ტექ­ნი­კუ­რი და პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი ცოდ­ნა და უნა­რე­ბი; 
•	 სიმტკიცე: სა­ი­მე­დო­ო­ბა, წი­ნას­წარ გან­ჭვრე­ტა და ფხი­ზე­ლი მსჯე­ლო­ბა და­სა­

რე­გუ­ლი­რე­ბელ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში;
•	 ლოიალურობა: ლი­დე­რის მზად­ყოფ­ნა, ფი­ზი­კუ­რად და ემო­ცი­უ­რად და­იც­ვას 

ხელ­ქვე­ი­თი;
•	 გახსნილობა: იდე­ე­ბი­სა და ინ­ფორ­მა­ცი­ის თა­ვი­სუფ­ლად გა­ზი­ა­რე­ბის­თვის 

მზად­ყოფ­ნა. 

ამ ხუთ გან­ზო­მი­ლე­ბას შო­რის პრინ­ცი­პუ­ლო­ბა ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ჩანს, რო­დე­საც ვინ­მე აფა­სებს სხვის კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რე­ბას.53 რო­გორც პრინ­ცი­
პუ­ლო­ბა, ასე­ვე კომ­პე­ტენ­ტუ­რო­ბა, რომ­ლე­ბიც ნახ­სე­ნე­ბი იყო ლი­დე­რის პი­რა­დი 
თვი­სე­ბე­ბის შე­სა­ხებ ჩვენს წი­ნა მსჯე­ლო­ბა­ში, აღ­მოჩ­ნდა მუდ­მი­ვად და­კავ­ში­რე­

სა­ი­მე­დო­ო­ბა 

ხა­რის­ხი, რომლითაც მიმ­დევ­რე­ბი 
აღიქ­ვა­მენ ვინ­მეს, რო­გორც პა­ტი­ო­
სან, კომ­პე­ტენ­ტურ და შთა­გო­ნე­ბის 
უნა­რის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნს.

ნდო­ბა 

ლი­დე­რის პრინ­ცი­პუ­ლო­ბის, უდ­რე­კი 
ხა­სი­ა­თის და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის 
რწმე­ნა.
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ბუ­ლი ლი­დე­რო­ბას­თან. სა­მუ­შაო ად­გილ­ზე ცვლი­ლე­ბე­ბი აძ­ლი­ე­რებს იმის გა­გე­
ბას, თუ რა­ტომ არის ლი­დე­რის თვი­სე­ბე­ბი ესო­დენ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი. მა­გა­ლი­თად, 
უფ­ლე­ბე­ბის გა­ფარ­თო­ე­ბი­სა და თვით­მარ­თვა­დი სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბის ტენ­დენ­ცი­
ებ­მა შე­ა­ფერ­ხა კონ­ტრო­ლის მრა­ვა­ლი ტრა­დი­ცი­უ­ლი მე­ქა­ნიზ­მი, რომ­ლე­ბიც თა­
ნამ­შრო­მელ­თა მო­ნი­ტო­რინ­გის­თვის გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და. თუ სა­მუ­შაო გუნ­დი თა­ვი­
სუ­ფა­ლია თა­ვი­სი სა­მუ­შა­ოს და­გეგ­მვა­ში, მუ­შა­ო­ბის შე­ფა­სე­ბა­სა და სამ­სა­ხურ­ში 
აყ­ვა­ნის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბა­შიც კი, ნდო­ბა უაღ­რე­სად მნიშ­ნე­ლო­ვა­ნი 
ხდე­ბა. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უნ­და ენ­დო­ბოდ­ნენ მე­ნე­ჯე­რებს, რა­თა ისი­ნი მათ სა­
მარ­თლი­ა­ნად მო­ეპყ­რონ, ხო­ლო მე­ნე­ჯე­რე­ბი უნ­და ენ­დო­ბოდ­ნენ თა­ნამ­შრომ­
ლებს, რა­თა მათ კე­თილ­სინ­დი­სი­ე­რად შე­ას­რუ­ლონ თა­ვი­სი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი. 

ასე­ვე, ლი­დე­რე­ბი სულ უფ­რო მე­ტად უნ­და ხელ­მძღვა­ნე­ლობ­დნენ ისეთ ადა­
მი­ა­ნებს, რომ­ლე­ბიც, შე­საძ­ლო­ა, არც არი­ან უშუ­ა­ლოდ მათ სა­მუ­შაო ჯგუფ­ში ან 
ფი­ზი­კუ­რა­დაც კი გან­ცალ­კე­ვე­ბულ­ნი იყვნენ (კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი ან ვირ­ტუ­ა­ლუ­
რი გუნ­დე­ბის წევ­რე­ბი, ინ­დი­ვი­დე­ბი, რომ­ლე­ბიც მუ­შა­ო­ბენ მიმ­წო­დებ­ლე­ბის ან 
კლი­ენ­ტე­ბი­სათ­ვის; და, შე­საძ­ლოა, ისე­თი ადა­მი­ა­ნე­ბიც კი, რომ­ლე­ბიც სტრა­ტე­
გი­უ­ლი ალი­ან­სე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით და­ახ­ლო­ე­ბულ სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს წარ­მო­ად­
გე­ნენ). ასე­თი სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი არ აძ­ლევს ლი­დე­რებს იმის ფუ­ფუ­ნე­ბას, რომ თა­ვის 
ფორ­მა­ლურ პო­ზი­ცი­ებს და­უბ­რუნ­დნენ გავ­ლე­ნის მო­სახ­დე­ნად. ამ ურ­თი­ერ­თო­
ბე­ბის უმე­ტე­სო­ბა, სი­ნამ­დვი­ლე­ში, ცვა­ლე­ბა­დია და დრო­ე­ბი­თი. ასე რომ, ნდო­ბის 
სწრა­ფი გა­მო­მუ­შა­ვე­ბის და მი­სი გან­მტკი­ცე­ბის უნა­რი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ამ ურ­
თი­ერ­თო­ბე­ბის წარ­მა­ტე­ბი­სათ­ვის. 

რა­ტო­მაა ესო­დენ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რომ მიმ­დევ­რე­ბი ენ­დო­ბოდ­ნენ თა­ვის 
ლი­დე­რებს? კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, რომ ლი­დე­რე­ბის მი­მართ ნდო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვან­
წი­ლად და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია სა­მუ­შა­ოს და­დე­ბით შე­დე­გებ­თან, მათ შო­რის, მუ­შა­ო­
ბის ეფექ­ტუ­რო­ბას, წა­ხა­ლი­სე­ბულ ზე­გა­ნაკ­ვე­თურ სა­მუ­შა­ო­ებ­ს, მუ­შა­ო­ბით კმა­
ყო­ფი­ლე­ბა­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის მი­მართ ერ­თგუ­ლე­ბას­თან.54 ით­ვა­ლის­წი­ნე­ბენ 
რა ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რო­ბი­სათ­ვის ნდო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას, რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ 
ლი­დე­რებს, აა­გონ ნდო­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი? და­ნართ 18-6-ში ჩა­
მოთ­ვლი­ლია რამ­დე­ნი­მე ვა­რა­უ­დი (ა­სე­ვე, იხი­ლეთ თქვე­ნი უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­
ბის­თვის გან­კუთ­ვნი­ლი სა­ვარ­ჯი­შო, თა­ვი 5).55

ამ­ჟა­მად, უფ­რო მე­ტად, ვიდ­რე ოდეს­მე, მე­ნე­ჯე­რუ­ლი და ლი­დე­რო­ბის ეფექ­
ტუ­რო­ბა და­მო­კი­დე­ბუ­ლია მიმ­დევ­რე­ბის ნდო­ბის მო­პო­ვე­ბის უნარ­ზე.56 შტა­ტე­
ბის შემ­ცი­რე­ბამ, ფი­ნან­სურ­მა გა­მოწ­ვე­ვებ­მა და დრო­ე­ბი­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
გაზ­რდილ­მა გა­მო­ყე­ნე­ბამ ძი­რი გა­მო­უთხ­ა­რა თა­ნამ­შრო­მელ­თა ნდო­ბას თა­ვი­სი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის მი­მართ და შე­არ­ყია ინ­ვეს­ტო­რე­ბის, მიმ­წო­დებ­ლე­ბი­სა და 
კლი­ენ­ტე­ბის ნდო­ბა. კვლე­ვებ­მა და­ად­გი­ნა, რომ აშ­შ-ის და­საქ­მე­ბულ­თა მხო­ლოდ 
39 პრო­ცენ­ტი და კა­ნა­დე­ლი და­საქ­მე­ბუ­ლე­ბის 51 პრო­ცენ­ტი ენ­დო­ბა თა­ვის აღ­
მას­რუ­ლე­ბელ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს.57 დღეს ლი­დე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან თა­ნამ­შრომ­ლებ­
თან და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სხვა თა­ნამ­ფლო­ბე­ლებ­თან ნდო­ბის აღ­დგე­ნის და ხე­ლახ­
ლა აწყ­ო­ბის პრობ­ლე­მას.

იყავი გახსნილი.
იყავი სამართლიანი.

გამოხატე გრძნობები.
ილაპარაკე სიმართლე.

აჩვენე მდგრადობა.
შეასრულე დადებული პირობა.

შეინარჩუნე თავდაჯერებულობა.
აჩვენე კომპეტენტურობა.
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ჩანართი 18-6

ნდობაზე დამყარებული  
ურთიერთობების აგება
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თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის გა­და­ცე­მა
ქ. უბე­რა­ბას (ბრა­ზი­ლი­ა) DuPont-ის და­წე­სე­ბუ­ლე­ბის თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა, ობი­ექ­ტის მე-10 წლის­თა­
ვის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად, დარგეს ხეები. მარ­თა­ლი­ა, მათ ზე­ი­მის რამ­დე­ნი­მე მი­ზე­ზი ჰქონ­დათ, მაგ­რამ 
ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყო ის ფაქ­ტი, რომ მას შემ­დეგ, რაც და­იწყო წარ­მო­ე­ბა, 
ობი­ექტს არც ეკო­ლო­გი­უ­რი კა­ტას­ტრო­ფა ჰქო­ნია და არც, თუნ­დაც ერ­თი, უსაფ­რთხო­ე­ბის და­
ფიქ­სი­რე­ბუ­ლი დარ­ღვე­ვა. ასე­თი წარ­მა­ტე­ბის უპირ­ვე­ლე­სი მი­ზე­ზი იყო კომ­პა­ნი­ის STOP (უ­საფ­
რთხო­ე­ბის ტრე­­ნინ­გზე დაკ­ვირ­ვე­ბის პროგ­რა­მა) პროგ­რა­მა – პროგ­რა­მა, რო­მელ­შიც უფ­ლე­ბა­
მო­სი­ლე­ბა­მი­ღე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ვალ­დე­ბულ­ნი იყ­ვნენ, დაჰკ­ვირ­ვე­ბოდ­ნენ ერ­თმა­ნეთს, 
ეწარ­მო­ე­ბი­ნათ შე­უ­სა­ბა­მო პრო­ცე­დუ­რე­ბის კო­რექ­ტი­რე­ბა და წა­ე­ხა­ლი­სე­ბი­ნათ უსაფ­რთხო­ე­ბის 
ტექ­ნი­კა.58

რეალური შემთხვევა
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სცენარი: 

ადი­ტა ჩოპ­რა (Adhita Chopra) სა­გო­ნე­ბელ­შია ჩა­ვარ­დნი­ლი. სა­მი თვის 
წინ ის და­ი­ნიშ­ნა სა­ტე­ლე­ფო­ნო აპ­ლი­კა­ცი­ე­ბის დი­ზა­ი­ნერ­თა გუნ­დის 
ხელ­მძღვა­ნე­ლად და, მი­უ­ხე­და­ვად იმისა, რომ არა­ვინ გა­მო­სუ­ლა და 
არც რა­ი­მე უთ­ქვამს პირ­და­პირ, მან იგ­რძნო, რომ გუნ­დი არ ენ­დო­
ბო­და. ისი­ნი მა­ლავ­დნენ ინ­ფორ­მა­ცი­ას და მხო­ლოდ შერ­ჩე­ვი­თად 
სა­უბ­რობ­დნენ, რო­ცა კითხ­ვებს უს­ვამ­დნენ. არა­და, თა­ვად მუდ­
მი­ვად კითხ­უ­ლობ­დნენ გუნ­დის მიზ­ნებ­სა და სტრა­ტე­გი­ებ­ზე, 
ასე­ვე, ადი­ტას ქმე­დე­ბებ­სა და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ზეც კი. რო­
გორ შე­უძ­ლია მას ნდო­ბის მო­პო­ვე­ბა თა­ვის გუნ­დში? 

რა რჩე­ვას მის­ცემ­დით ადი­ტას? 
ნდობის მოპოვება შესაძლებელია კომუნიკაციის, გუნდის 
მიზნებისა და მოლოდინების გარკვევით. ადიტას ქმედებები 
და გადაწყვეტილებები ამ მიზნების მისაღწევად, უნდა იყოს 
გამჭვირვალე, ერთგულება კი – დემონსტრირებული.
სი­უ­ზან მე­თიუ (Susan Mathew) – გა­ყიდ­ვე­ბის მე­ნე­ჯე­რი 

იყავი გახსნილი.
იყავი სამართლიანი.

გამოხატე გრძნობები.
ილაპარაკე სიმართლე.

აჩვენე მდგრადობა.
შეასრულე დადებული პირობა.

შეინარჩუნე თავდაჯერებულობა.
აჩვენე კომპეტენტურობა.
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რო­გორც უკ­ვე აღ­ვწე­რეთ სხვა­დას­ხვა ად­გი­ლას, მე­ნე­ჯე­რე­ბი, სულ უფ­რო ხში­რად, თა­ვის 
თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბის გა­და­ცე­მის ხარ­ჯზე ლი­დე­რო­ბენ. მი­ლი­ო­ნო­ბით ინ­დი­ვი­
დუ­ა­ლუ­რი თა­ნამ­შრო­მე­ლი და თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დი იღებს მთა­ვარ ოპე­რა­ტი­ულ გა­დაწყ­ვე­ტი­
ლე­ბებს, რომ­ლე­ბიც უშუ­ა­ლოდ ზემოქმედებს სა­მუ­შა­ო­ზე. ისი­ნი ამუ­შა­ვე­ბენ ბი­უ­ჯეტს, გეგ­მა­ვენ 
სა­მუ­შაო დატ­ვირ­თვას, აკონ­ტრო­ლე­ბენ სა­სა­ქონ­ლო მა­რა­გებს, წყვე­ტენ ხა­რის­ხთან და­კავ­ში­რე­
ბულ პრობ­ლე­მებს და ჩარ­თულ­ნი არი­ან კი­დევ ბევრ მსგავს საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში, რო­მე­ლიც თით­ქმის 
ბო­ლო ხა­ნამ­დე გა­ნი­ხი­ლე­ბო­და, რო­გორც მხო­ლოდ მე­ნე­ჯერ­თა სა­მუ­შა­ოს ნა­წი­ლი.59 მა­გა­ლი­თად, 
The Container Store-ში ნე­ბის­მი­ერ თა­ნამ­შრო­მელს, რო­მელ­საც კლი­ენ­ტი მი­მარ­თავს თხოვ­ნით, აქვს 
უფ­ლე­ბა, თა­ვად იზ­რუ­ნოს მას­ზე. გა­რეტ ბუ­ნი (Garret Boone), სა­პა­ტიო თავ­მჯდო­მა­რე, ამ­ბობს: 
„ყვე­ლას, ვი­საც სამ­სა­ხურ­ში ვი­ღებთ, ვი­ღებთ, რო­გორც ხელ­მძღვა­ნელს. ჩვენს მა­ღა­ზი­ა­ში ნე­
ბის­მი­ერს შე­უძ­ლია გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს ისე­თი ქმე­დე­ბა, რო­მელ­ზეც ალ­ბათ იფიქ­რებ­დით, რომ ეს 
ტი­პუ­რად მე­ნე­ჯე­რის ქმე­დე­ბა­ა“.60

ერ­თ-ერ­თი მი­ზე­ზი, რის გა­მოც კომ­პა­ნი­ე­ბი ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბის დე­ლე­გი­
რე­ბას თა­ვის თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე, იმ ადა­მი­ან­თა მი­ერ სწრა­ფი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის აუ­ცი­
ლებ­ლო­ბა­ა, რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა­ზე გათ­ვით­ცნო­ბი­ე­რე­ბულ­ნი არი­ან ამ სა­კითხ­ში – ხში­რად, და­ბალ 
სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო დო­ნე­ზეც კი. თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სურთ, წარ­მა­ტე­ბით წარ­მარ­თონ კონ­კუ­რენ­
ცია დი­ნა­მი­კურ გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კა­ში, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი სწრა­ფად უნ­და ახერ­ხებ­დნენ გა­
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას და ცვლი­ლე­ბე­ბის შე­ტა­ნას. კი­დევ ერ­თი მი­ზე­ზი ისა­ა, რომ ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ებ­ში შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რე­ბა მე­ნე­ჯე­რებს კონ­ტრო­ლის უფ­რო ფარ­თო დი­ა­პა­ზონს უქ­მნის. 
გაზ­რდილ სა­მუ­შაო მოთხ­ოვ­ნებ­თან გამ­კლა­ვე­ბის მიზ­ნით, მე­ნე­ჯე­რებს მარ­თებთ თა­ვის ხალ­ხზე 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბის გა­და­ნა­წი­ლე­ბა. მარ­თა­ლი­ა, უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბის გა­და­ცე­მა არ არის უნი­
ვერ­სა­ლუ­რი პა­სუ­ხი, მაგ­რამ ის შე­იძ­ლე­ბა იყოს სარ­გებ­ლის მომ­ტა­ნი, რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლებს 
აქვთ ცოდ­ნა, უნა­რე­ბი და თა­ვი­სი საქ­მის კომ­პე­ტენ­ტუ­რად კე­თე­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბა.
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ლი­დე­რო­ბა კულ­ტუ­რულ კონ­ტექ­სტში
„ა­მე­რი­კის შე­ერ­თე­ბულ შტა­ტებ­ში ლი­დე­რი­სა­გან ელი­ან (და მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ კი­დეც), 
გა­მო­ი­ყუ­რე­ბოდ­ნენ ჩი­ნე­ბუ­ლად, სა­სი­ა­მოვ­ნო იყოს მა­თი მოს­მე­ნა და იყ­ვნენ შთა­მა­
გო­ნებ­ლე­ბი. სხვა ქვეყ­ნებ­ში კი ეს არ­ცთუ ისე სა­ჭი­რო­ა.61 ამ გლო­ბა­ლურ ეკო­ნო­მი­კა­
ში რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ მე­ნე­ჯე­რებს, გა­ით­ვა­ლის­წი­ნონ კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი გან­სხვა­
ვე­ბე­ბი, რო­ცა მათ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა უწევთ?

ერ­თ-ერ­თი ზო­გა­დი დას­კვნა, რო­მე­ლიც აქ­ტუ­ა­ლუ­რი გახ­და ლი­დე­რო­ბის კვლე­
ვი­სას, არის ის, რომ ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი არ იყე­ნე­ბენ ერ­თნა­ირ სტილს. 
ისი­ნი უსა­და­გე­ბენ თა­ვიანთ სტილს სი­ტუ­ა­ცი­ას. მარ­თა­ლი­ა, ეს არ არის ნახ­სე­ნე­ბი 
ღია ტექ­სტით, მაგ­რამ ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რა, უდა­ვოდ, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სი­ტუ­ა­ცი­უ­
რი ცვლა­დია იმის გან­საზღ­ვრი­სას, თუ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის რო­მე­ლი სტი­ლი იქ­ნე­ბა 
ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი. ის, რაც ჩი­ნეთ­ში მუ­შა­ობს, სავ­სე­ბით შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, რომ არ 
იქ­ნე­ბა ეფექ­ტუ­რი კა­ნა­და­სა ან საფ­რან­გეთ­ში. მა­გა­ლი­თად, აზი­ა­ში ხელ­მძღვა­ნე­ლო­
ბის სტი­ლის ერ­თ-ერ­თი კვლე­ვით დად­გინ­და, რომ აზი­ე­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი უპი­რა­ტე­სო­
ბას ანი­ჭე­ბენ კომ­პე­ტენ­ტუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მიმ­ღებ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს, რომ­
ლე­ბიც ეფექ­ტურ­ნი იყ­ვნენ ურ­თი­ერ­თო­ბა­ში და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მხარ­და­ჭე­რით 
სარ­გებ­ლობ­დნენ.62

ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რა გან­საზღ­ვრავს ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტილს, ვი­ნა­ი­დან 
ის ზე­მოქ­მე­დებს მიმ­დევ­რე­ბის რე­ა­გი­რე­ბა­ზე. ხელ­მძღვა­ნე­ლებს არ შე­უძ­ლი­ათ (და 
არც მარ­თებთ), ქა­ო­სუ­რად შე­არ­ჩი­ონ თა­ვი­სი სტი­ლი. ისი­ნი შეზღ­უ­დულ­ნი არი­ან იმ 
კულ­ტუ­რუ­ლი პი­რო­ბე­ბით, რომ­ლებ­საც მა­თი მიმ­დევ­რე­ბი მო­ე­ლი­ან. ჩა­ნარ­თი 18-7 
გვაწ­ვდის გარ­კვე­ულ აღ­მო­ჩე­ნებს კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი ლი­დე­რო­ბის კვლე­ვე­ბის შერ­
ჩე­უ­ლი მა­გა­ლი­თე­ბი­დან. ვი­ნა­ი­დან ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რი­ე­ბის უმე­ტე­სო­ბა აშ­შ-ში იყო 
შე­მუ­შა­ვე­ბუ­ლი, მათ ამე­რი­კუ­ლი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი აქვთ და აქ­ცენ­ტი უფ­რო მიმ­დევ­
რე­ბის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბებ­ზე გა­და­აქვთ, ვიდ­რე უფ­ლე­ბებ­ზე; უფ­რო სა­კუ­თა­რი სურ­
ვი­ლე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბას ეს­წრაფ­ვი­ან, ვიდ­რე მო­ვა­ლე­ობ­რივ თავ­გა­მო­დე­ბას ან 
ალ­ტრუ­ის­ტულ მო­ტი­ვა­ცი­ას; მუ­შა­ო­ბის ცენ­ტრა­ლი­ზე­ბა­სა და დე­მოკ­რა­ტი­ულ ღი­რე­
ბუ­ლე­ბებ­ზე არი­ან ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი და უფ­რო აქ­ცენ­ტი­რე­ბუ­ლი რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბა­
ზე, ვიდ­რე სუ­ლი­ე­რე­ბა­სა, რე­ლი­გი­ა­სა ან ცრურ­წმე­ნა­ზე.63 თუმ­ცა, GLOBE-ის კვლე­ვი­
თი პროგ­რა­მა, რო­მე­ლიც ჩვენ პირ­ვე­ლად მე-3 თავ­ში წარ­მო­გიდ­გი­ნეთ, ლი­დე­რო­ბის 
ყვე­ლა­ზე ვრცე­ლი და დე­ტა­ლუ­რი კროს­კულ­ტუ­რუ­ლი კვლე­ვა­ა, რო­მე­ლიც ოდეს­მე 
წა­მოწყ­ე­ბუ­ლა. GLOBE-ის კვლე­ვებ­მა აღ­მო­ა­ჩი­ნა, რომ ლი­დე­რო­ბას რამ­დე­ნი­მე უნი­
ვერ­სა­ლუ­რი ას­პექ­ტი გა­აჩ­ნი­ა. კონ­კრე­ტუ­ლად კი, ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბის 
რი­გი ელე­მენ­ტე­ბი­სა, რო­გორც ჩანს, და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია ეფექ­ტურ ლი­დე­რო­ბას­თან, 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რო­მელ ქვე­ყა­ნა­შია ლი­დე­რი.64 ეს ელე­მენ­ტე­ბი მო­ი­ცავს ხედ­ვას, 
გან­ჭვრე­ტას, სტი­მუ­ლი­რე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას, კე­თილ­სა­ი­მე­დო­ო­ბას, დი­ნა­მიზმს, 
პო­ზი­ტი­უ­რო­ბას და ინი­ცი­ა­ტი­ვი­ა­ნო­ბას. შე­დე­გებ­მა GLOBE-ის ორი წევ­რი იმ დას­
კვნამ­დე მი­იყ­ვა­ნა, რომ „ნე­ბის­მი­ერ ქვე­ყა­ნა­ში ხელ­ქვე­ი­თე­ბი ბიზ­ნე­სის ეფექ­ტუ­რი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის­გან ელი­ან მძლავრ და ინი­ცი­ა­ტი­ვი­ან ხედ­ვას მო­მავ­ლის­კენ კომ­
პა­ნი­ის გა­საძღ­ო­ლად; ძლი­ერ სა­მო­ტი­ვა­ციო უნა­რებს ყვე­ლა თა­ნამ­შრომ­ლის შე­სა­
გუ­ლი­ა­ნებ­ლად ამ ხედ­ვის შე­სა­ბა­მი­სად და, ასე­ვე, და­გეგ­მვის შე­სა­ნიშ­ნავ უნა­რებს 
ამ ხედ­ვის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად.65 ზო­გი ვა­რა­უ­დობს, რომ ამ ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის სა­ყო­ველ­თაო მო­წო­ნე­ბა სა­ერ­თო ტექ­ნო­ლო­გი­ე­ბით და მარ­თვის 
პრაქ­ტი­კი­თაა გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლი, რაც გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ტუ­ნა­რი­ა­ნო­ბი­სა და 
მრა­ვა­ლე­როვ­ნუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის შე­დე­გი­ა. 

•	 კო­რე­ე­ლე­ბი ლი­დე­რი­სა­გან მა­მა­სა­ვით მოპყ­რო­ბას ელი­ან.
•	 ის ლი­დე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც იჩე­ნენ გულ­კე­თი­ლო­ბას ან სულ­გრძე­ლო­ბას მა­

შინ, რო­დე­საც ამას მათ არა­ვინ სთხოვს, არა­ბე­ბის მი­ერ სუს­ტე­ბად არი­ან 
მიჩ­ნე­უ­ლი.

•	 ია­პო­ნე­ლე­ბი ლი­დე­რე­ბი­სა­გან თავ­მდაბ­ლო­ბას და ხშირ სა­უ­ბარს ელი­ან.
•	 სკან­დი­ნა­ვი­ე­ლი და ჰო­ლან­დი­ე­ლი ლი­დე­რე­ბი, რომ­ლე­ბიც გა­მო­ყო­ფენ ინ­დი­

ვი­დებს მა­თი სა­ჯა­როდ შე­ქე­ბით, უფ­რო აც­ბუ­ნე­ბენ მათ, ვიდ­რე ენერ­გი­ით 
მუხ­ტა­ვენ.

ჩანართი 18-7

ლიდერობა კულტურულ  
კონტექსტში
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•	 მა­ლა­ი­ზი­ა­ში ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რე­ბი­სა­გან ელი­ან თა­ნაგ­რძნო­ბის გა­მო­
ჩე­ნას, მა­შინ რო­ცა ისი­ნი უფ­რო ავ­ტო­რი­ტა­რულ მე­თოდს იყე­ნე­ბენ, 
ვიდ­რე მო­ნა­წი­ლე­ო­ბი­სას.

•	 ეფექ­ტუ­რი გერ­მა­ნე­ლი ლი­დე­რე­ბი ხა­სი­ათ­დე­ბი­ან მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­
რო­ბა­ზე ძლი­ე­რი ორი­ენ­ტა­ცი­ით, თა­ნაგ­რძნო­ბის და­ბა­ლი დო­ნით, თავ­
დაც­ვის და­ბა­ლი უნა­რით, გუნ­დზე და­ბა­ლი ორი­ენ­ტა­ცი­ით, ავ­ტო­ნო­მი­ი­
სა და მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნით. 

წყაროები: ეფუძნება J. C. Kennedy, „Leadership in Malaysia: Traditional Values, International Outlook, 
„Academy of Management Executive, August 2002, pp. 15-17; F. C. Brodbeck, M. Frese, and M. Javidan, 
„Leadership Made in Germany: Low on Compassion, High on Performance, „Academy of Management Exec-
utive,February 2002, pp. 16-29; M. F. Peterson and J. G. Hunt, „International Perspectives on International 
Leadership, „Leadership Quarterly, Fall 1997, pp. 203-231; R. J. House and R. N. Aditya, „The Social Scientific 
Study of Leadership: Quo Vadis? „Journal of Management, vol. 23, no. 3, 1997, p. 463; and R. J. House, 
„Leadership in the Twenty-First Century, „in A. Howard (ed.), The Changing Nature of Work (San Francisco: 
Jossey-Bass, 1995), p. 442.

ეფექტურ ლიდერად გა­დაქ­ცე­ვა
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს სჭირ­დე­ბათ ეფექ­ტუ­რი ლი­დე­რე­ბი. 
ეფექ­ტურ ლი­დე­რულ ქცე­ვას­თან ორი სა­კითხია უშუ­
ა­ლოდ და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი: ლი­დე­რის დატ­რე­ნინ­გე­ბა და 
იმის გათ­ვით­ცნო­ბი­ე­რე­ბა, რომ პე­რი­ო­დუ­ლად ეფექ­ტუ­
რი ლი­დე­რო­ბა სუ­ლაც არ ნიშ­ნავს ლი­დე­რო­ბას. მო­დით, 
ამ სა­კითხ­ებს გა­და­ვავ­ლოთ თვა­ლი. 

ლიდერის დატრენინგება მთელ მსოფ­ლი­ო­ში ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ე­ბი მი­ლი­არ­დო­ბით დო­ლარს, იენ­სა და ევ­როს ხარ­ჯა­
ვენ ლი­დე­რო­ბის ტრე­ი­ნინ­გებ­სა და გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე.66 ეს 
ძა­ლის­ხმე­ვა მრა­ვალ ფორ­მას ღე­ბუ­ლობს, დაწყ­ე­ბუ­ლი 
50000-დო­ლა­რი­ა­ნი ლი­დე­რო­ბის სწავ­ლე­ბის პროგ­რა­მე­
ბით, რომ­ლებ­საც ჰარ­ვარ­დის მსგავ­სი უნი­ვერ­სი­ტე­ტე­ბი 
სთა­ვა­ზო­ბენ და დამ­თავ­რე­ბუ­ლი Outward Bound School-
ის სა­ნა­ოს­ნო გა­მოც­დი­ლე­ბით. მარ­თა­ლი­ა, ლი­დერ­თა 
ტრე­ნინ­გებ­ზე გა­ხარ­ჯუ­ლი ფუ­ლის დიდ­მა ნა­წილ­მა შე­
იძ­ლე­ბა სა­ეჭ­ვო სარ­გე­ბე­ლი მო­ი­ტა­ნოს, მაგ­რამ ჩვენს მი­
მო­ხილ­ვა­ში ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ მე­ნე­ჯე­რებს შე­უძ­ლი­ათ 
რა­ღა­ცის კე­თე­ბა მაქ­სი­მა­ლუ­რი ეფექ­ტის მი­სა­ღე­ბად ასე­თი ტრე­­ნინ­გე­ბის­გან.67

პირ­ველ რიგ­ში, მო­დით, ვა­ღი­ა­როთ აშ­კა­რა ფაქ­ტე­ბი. ზოგ ადა­მი­ანს არა აქვს 
ის, რაც სა­ჭი­როა ლი­დე­რად გა­დაქ­ცე­ვის­თვის – ესაა დრო. მა­გა­ლი­თად, ფაქ­ტე­
ბი ცხად­ყოფს, რომ ლი­დე­რო­ბის ტრე­ნინ­გე­ბი უფ­რო წარ­მა­ტე­ბუ­ლია იმ ინ­დი­ვი­
დე­ბის­თვის, რომ­ლებ­საც მა­ღა­ლი თვით­მმარ­თვე­ლო­ბის დო­ნე აქვთ, ვიდ­რე მათ­
თვის, ვინც და­ბა­ლი თვით­მმარ­თვე­ლო­ბით გა­მო­ირ­ჩე­ვა. ასეთ ინ­დი­ვი­დებს აქვთ 
საკ­მა­რი­სი მოქ­ნი­ლო­ბა იმი­სათ­ვის, რომ შეც­ვა­ლონ თა­ვი­ანთი ქცე­ვა სხვა­დას­ხვა 
სი­ტუ­ა­ცი­ის მოთხ­ოვ­ნის შე­სა­ბა­მი­სად. გარ­და ამი­სა, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­მა შე­იძ­ლე­ბა 
აღ­მო­ა­ჩი­ნონ, რომ იმ პი­რა­დი ჩვე­ვის მა­ღა­ლი დო­ნით მფლო­ბე­ლი ინ­დი­ვი­დე­ბი, 
რა­საც ლი­დე­რო­ბის მო­ტი­ვა­ცია ჰქვი­ა, ლი­დე­რუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის უფ­რო ამ­თვი­სებ­ლე­ბი არი­ან.68

რი­სი სწავ­ლა შე­უძ­ლი­ათ ინ­დი­ვი­დებს უფ­რო ეფექ­ტურ ლი­დე­რად ჩა­მო­ყა­
ლი­ბე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით? შე­იძ­ლე­ბა ოპ­ტი­მის­ტუ­რიც კი იყოს აზ­რი, რომ 
„ხედ­ვა-­შე­მოქ­მე­დე­ბი­თი უნა­რის“ სწავ­ლა შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, მაგ­რამ სა­შემ­სრუ­ლებ­
ლო უნა­რე­ბის სწავ­ლა ნამ­დვი­ლად შე­იძ­ლე­ბა. ადა­მი­ა­ნებ­მა შეიძლება წვრთნით 
გა­მო­ი­მუ­შა­ონ „ე­ფექ­ტუ­რი ხედ­ვის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი თე­მე­ბის ში­ნა­არ­სის გა­
გე­ბის უნა­რი“.69 ჩვენ ასე­ვე შეგ­ვიძ­ლია ისე­თი უნა­რე­ბის შეს­წავ­ლა, რო­გო­რი­ცაა 
ნდო­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის აგე­ბა და დამ­რი­გებ­ლო­ბა. ასე­ვე, ლი­
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ლი­დერ­თა ტრე­ნინ­გე­ბის ფარ­გლებ­
ში, Samsung Heavy Industries Ship 
Construction-ის და­ახ­ლო­ე­ბით 300 ხელ­
მძღვა­ნე­ლი პი­რი ეს­წრე­ბო­და ერ­თკვი­
რი­ან სამ­ხედ­რო ტრე­ნინგს სამ­ხრეთ 
კო­რე­ის ერ­თ-ერთ სა­ჰა­ე­რო ბა­ზა­ზე. იმ 
ეფექ­ტურ ლი­დე­რად ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა, 
რო­მე­ლიც იმუ­შა­ვებს ცვლი­ლე­ბე­ბის 
შე­მომ­ტა­ნად, მთა­ვა­რი პრი­ო­რი­ტე­ტია 
Samsung-ის­თვის შე­მო­სავ­ლე­ბის 400 
მი­ლი­არდ დო­ლა­რამ­დე გაზ­რდა­სა და 
2020 წლამ­დე მსოფ­ლი­ოს ხუ­თი წამ­ყვა­
ნი ბრენ­დის რიგ­ში მის ჩად­გო­მას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი გეგ­მის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­
ბა­ში. სამ­ხედ­რო სტი­ლის ტრე­ი­ნინ­გე­
ბით მო­ნა­წი­ლე­ე­ბი სწავ­ლო­ბენ იმას, თუ 
რო­გორ უნ­და გან­ვი­თარ­დნენ ფსი­ქი­
კუ­რად, ფი­ზი­კუ­რად და ემო­ცი­უ­რად; 
რო­გორ უნ­და გა­და­იქ­ცნენ ზე­გავ­ლე­
ნის წყა­როდ, რა­თა სხვე­ბიც შთა­ა­გო­
ნონ თა­ვი­სი ხედ­ვის, აზარ­ტი­სა და 
ერთგუ­ლე­ბის მეშ­ვე­ო­ბით და რო­გორ 
შეძ­ლონ სხვე­ბის მო­ტი­ვი­რე­ბა მუ­შა­ო­
ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის უმაღ­ლე­სი დო­ნის 
მი­საღ­წე­ვად. 
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დე­რებს შე­იძ­ლე­ბა ას­წავ­ლო სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ანა­ლი­ზის უნა­რე­ბი. მათ შე­უძ­ლი­ათ 
ის­წავ­ლონ, რო­გორ უნ­და შე­ა­ფა­სონ ან გა­და­ა­ხა­ლი­სონ სი­ტუ­ა­ცი­ა, მა­თი­ვე სტილ­
თან უკე­თე­სად შე­თანა­წყო­ბი­ლი რომ გა­ხა­დონ და გათ­ვა­ლონ, ლი­დე­რის რო­გო­რი 
ქცე­ვა იქ­ნე­ბა ყვე­ლა­ზე ეფექ­ტუ­რი მო­ცე­მულ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში. 

ლიდერობის შემცვლელები იმ რწმე­ნის მი­უ­ხე­და­ვად, რომ ზო­გი­ერ­თი ხელ­მძღვა­
ნე­ლის სტი­ლი, მი­უ­ხე­და­ვად კონ­კრე­ტუ­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ი­სა, ყო­ველ­თვის ეფექ­ტუ­რი 
იქ­ნე­ბა, ლი­დე­რო­ბა შე­იძ­ლე­ბა არ იყოს ყო­ველ­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი! კვლე­ვე­ბი 
გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ზო­გი­ერთ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში, ნე­ბის­მი­ე­რი ქცე­ვა, რო­მელ­საც ხელ­
მძღვა­ნე­ლი ამ­ჟღავ­ნებს, შე­უ­ფე­რე­ბე­ლი­ა. სხვა სიტყ­ვე­ბით რომ ვთქვათ, გარ­
კვე­უ­ლი ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი, სა­მუ­შაო და სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო ცვლა­დე­ბი შე­იძ­ლე­ბა 
მოქ­მე­დებ­დეს, რო­გორც „ლი­დე­რო­ბის შემ­ცვლე­ლე­ბი“, რაც ხელ­მძღვა­ნე­ლის 
გავ­ლე­ნას ნე­გა­ტი­ურს ხდის.70

მა­გა­ლი­თად, მიმ­დე­ვა­რ­თა ისე­თი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, რო­გო­რი­ცაა გა­მოც­დი­
ლე­ბა, ტრე­­ნინ­გი, პრო­ფე­სი­უ­ლი ორი­ენ­ტა­ცია ან და­მო­უ­კი­დებ­ლო­ბის სა­ჭი­რო­ე­
ბა, შე­იძ­ლე­ბა ანე­იტ­რა­ლებ­დეს ლი­დე­რო­ბის ზე­გავ­ლე­ნას. ამ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­მა 
შე­იძ­ლე­ბა შეც­ვა­ლოს თა­ნამ­შრომ­ლის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა ლი­დე­რის მხარ­და­ჭე­რა­სა 
ან შე­საძ­ლებ­ლო­ბა­ში, შექ­მნას სტრუქ­ტუ­რა და შე­ამ­ცი­როს ამო­ცა­ნის გა­ურ­კვევ­
ლო­ბა. უფ­რო მარ­ტი­ვად, ის სა­მუ­შა­ო­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც, თა­ვი­სი არ­სის მი­ხედ­ვით, 
არა­ო­რაზ­რო­ვა­ნი და რუ­ტი­ნუ­ლი ან, თა­ვი­სი ბუ­ნე­ბით, და­მაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბე­ლი­ა, 
ნაკ­ლებ მოთხ­ოვ­ნებს აყე­ნებს ლი­დე­რის წი­ნა­შე. და­ბო­ლოს, ისეთ­მა სა­ორ­გა­ნი­
ზა­ციო მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებ­მა, რო­გო­რი­ცაა აშ­კა­რად ფორ­მა­ლი­ზე­ბუ­ლი ამო­ცა­ნე­ბი, 
ხის­ტი წე­სე­ბი და პრო­ცე­დუ­რე­ბი ან გა­ერ­თი­ა­ნე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი, შე­იძ­
ლე­ბა შეც­ვა­ლოს ფორ­მა­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბა.
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 მზადება გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის 

თავის შეჯამება სწავ­ლის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით

გან­საზღ­ვრეთ, რა არის ლი­დე­რი და ლი­დე­რო­ბა.
ლი­დე­რი ისე­თი ადა­მი­ა­ნია, რო­მელ­საც შე­უძ­ლია გავ­ლე­ნის მო­პო­ვე­ბა სხვებ­ზე და 
აქვს მე­ნე­ჯე­რუ­ლი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბი. ლი­დე­რო­ბა არის ჯგუ­ფის გაძღ­ო­ლის 
და მას­ზე გავ­ლე­ნის მო­პო­ვე­ბის პრო­ცე­სი ჯგუ­ფის მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. მე­ნე­
ჯე­რებს მარ­თებთ, იყ­ვნენ ლი­დე­რე­ბი, ვი­ნა­ი­დან ლი­დე­რო­ბა ოთხი მე­ნე­ჯე­რუ­ლი 
ფუნ­ქცი­ი­დან ერ­თ-ერ­თი­ა.

შე­ა­და­რეთ და შე­ა­პი­რის­პი­რეთ ლი­დე­რო­ბის ად­რე­უ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი.
ლი­დე­რის პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის გან­საზღ­ვრის ად­რე­უ­ლი მცდე­ლო­ბე­ბი წა­რუ­
მა­ტე­ბე­ლი იყო, თუმ­ცა უფ­რო გვი­ან­დელ­მა მცდე­ლო­ბებ­მა ლი­დე­რო­ბას­თან და­
კავ­ში­რე­ბუ­ლი რვა პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბა აღ­მო­ა­ჩი­ნა. 

აი­ო­ვას უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კვლე­ვებ­მა ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სა­მი სტი­ლი აღ­მო­ა­
ჩი­ნა. ერ­თა­დერ­თი დას­კვნა კი ის იყო, რომ ჯგუ­ფის წევ­რე­ბი უფ­რო კმა­ყო­ფილ­
ნი იყ­ვნენ დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლით, ვიდ­რე ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლით. ოჰა­ი­ოს 
შტა­ტის კვლე­ვებ­მა ხელ­მძღვა­ნე­ლად გა­დაქ­ცე­ვის ორი გან­ზო­მი­ლე­ბა გა­მოკ­ვე­
თა – სტრუქ­ტუ­რის ინი­ცი­რე­ბა და მზრუნ­ვე­ლო­ბა. ის ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რო­მე­ლიც 
სა­უ­კე­თე­სო იყო ორი­ვე გან­ზო­მი­ლე­ბა­ში, დრო­დად­რო აღ­წევ­და ჯგუ­ფის მი­ერ 
ამო­ცა­ნის შეს­რუ­ლე­ბის და მის წევ­რთა კმა­ყო­ფი­ლე­ბის მა­ღალ დო­ნეს, თუმ­ცა, 
არა – ყო­ველ­თვის. მი­ჩი­გა­ნის უნი­ვერ­სი­ტე­ტის კვლე­ვე­ბი ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევ­და 
თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე და შე­დე­გებ­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს. მათ და­ას­
კვნეს, რომ იმ ხელ­მძღვა­ნე­ლებს, რომ­ლე­ბიც თა­ნამ­შორ­მლებ­ზე არი­ან ორი­ენ­ტი­
რე­ბულ­ნი, შე­უძ­ლი­ათ მი­აღ­წი­ონ ჯგუ­ფის მუ­შა­ო­ბის უფ­რო მა­ღალ მწარ­მო­ებ­ლუ­
რო­ბას და მის წევ­რთა უფ­რო მა­ღალ კმა­ყო­ფი­ლე­ბას. ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ბა­დე 
ყუ­რადღ­ე­ბას აქ­ცევ­და ხელ­მძღვა­ნელ­თა ზრუნ­ვას ადა­მი­ა­ნებ­ზე და შე­დე­გებ­ზე, 
შე­სა­ბა­მი­სად, გა­მოკ­ვე­თა ხელ­მძღვა­ნე­ლის ხუ­თი სტი­ლი. მარ­თა­ლი­ა, ნა­ვა­რა­უ­
დე­ვი იყო, რომ ის ხელ­მძღვა­ნე­ლი, რო­მე­ლიც ძლი­ე­რია რო­გორც შე­დე­გებ­ზე, ისე 
ადა­მი­ან­ზე ზრუნ­ვა­ში, მთლი­ა­ნო­ბა­შიც სა­უ­კე­თე­სო­ა, თუმ­ცა არ არ­სე­ბობს ასე­თი 
დას­კვნის რა­ი­მე არ­სე­ბი­თი მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა. 

რო­გორც ქცე­ვის კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა, ხელ­მძღვა­ნე­ლის ქცე­ვა ორ­მა­გი ხა­სი­ა­
თი­სა­ა: ყუ­რადღ­ე­ბას ამახ­ვი­ლებს ამო­ცა­ნა­სა და ადა­მი­ა­ნებ­ზე. 

აღ­წე­რეთ ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ სა­მი ცნო­ბი­ლი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი თე­ო­რი­ა.
ფიდ­ლე­რის მო­დე­ლი ცდი­ლობ­და გა­ნე­საზღ­ვრა, კონ­კრე­ტულ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში რა 
სტი­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბაა სა­უ­კე­თე­სო. ის ად­გენ­და ხელ­მძღვა­ნე­ლის სტილს – ურ­
თი­ერ­თო­ბა­ზე ან ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბულს – ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ვე­
ლი თა­ნამ­შრომ­ლის კითხ­ვა­რის სა­ფუძ­ველ­ზე. ფიდ­ლერ­მა ასე­ვე ივა­რა­უ­და, რომ 
ხელ­მძღვა­ნე­ლის სტი­ლი ფიქ­სი­რე­ბუ­ლი იყო. მან გა­რე­მო­ე­ბა­თა სა­მი გან­ზო­მი­
ლე­ბა შე­ა­ფა­სა: ლი­დე­რი-­წევ­რის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი, ამო­ცა­ნა­თა სტრუქ­ტუ­რა და 
ლი­დე­რის ძა­ლა­უფ­ლე­ბა. მო­დე­ლის ვა­რა­უ­დით, ამო­ცა­ნა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი ყვე­ლა­ზე უკეთ მუ­შა­ო­ბენ ძა­ლი­ან ხელ­საყ­რელ და ძა­ლი­ან 
არა­ხელ­საყ­რელ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში, ხო­ლო ურ­თი­ერ­თო­ბა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ხელ­
მძღვა­ნე­ლე­ბი სა­უ­კე­თე­სოდ მუ­შა­ო­ბენ ზო­მი­ე­რად ხელ­საყ­რელ სი­ტუ­ა­ცი­ებ­ში. 

ჰერ­სე­ის და ბლან­შარ­დის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ლი­დე­რო­ბის თე­ო­რია ამახ­ვი­ლებს 
ყუ­რადღ­ე­ბას მიმ­დე­ვარ­თა (დაქვე­მდებარებულ­თა) მზად­ყოფ­ნა­ზე. გა­მო­იკ­ვე­თა 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ოთხი სტი­ლი: ინ­ფორ­მი­რე­ბა (ა­მო­ცა­ნის მა­ღა­ლი დო­ნე – ურ­
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თი­ერ­თო­ბის და­ბა­ლი დო­ნე); ვაჭ­რო­ბა (ა­მო­ცა­ნის მა­ღა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის 
მა­ღა­ლი დო­ნე); მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა (ა­მო­ცა­ნის და­ბა­ლი დო­ნე – ურ­თი­ერ­თო­ბის მა­ღა­
ლი დო­ნე) და უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის გა­და­ცე­მა (ა­მო­ცა­ნის და­ბა­ლი დო­ნე – ურ­თი­
ერ­თო­ბის და­ბა­ლი დო­ნე). მათ ასე­ვე გან­საზღ­ვრეს მზად­ყოფ­ნის ოთხი სტა­დი­ა: 
არ შე­უძ­ლია და არ სურს (გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ინ­ფორ­მი­რე­ბის სტი­ლი); არ შე­უძ­ლი­ა, 
მაგ­რამ სურს (გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა ვაჭ­რო­ბის სტი­ლი), შე­უძ­ლი­ა, მაგ­რამ არ სურს (გა­
მო­ი­ყე­ნე­ბა მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის სტი­ლი) და შე­უძ­ლია და სურს (გა­მო­ი­ყე­ნე­ბა უფ­ლე­ბა­
მო­სი­ლე­ბის გა­და­ცე­მის სტი­ლი). 

რო­ბერტ ჰა­უ­სის მი­ერ შე­მუ­შა­ვე­ბულ­მა გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რი­ამ ლი­დე­რის 
ოთხი ქცე­ვა გა­მოკ­ვე­თა: დი­რექ­ტი­უ­ლი, მხარ­დამ­ჭე­რი, მო­ნა­წი­ლე და წარ­მა­ტე­ბა­
ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი. თე­ო­რი­ის ვა­რა­უ­დით, ლი­დერს შე­უძ­ლია და უნ­და ჰქონ­დეს 
ამ სტი­ლე­ბი­დან ნე­ბის­მი­ე­რის გა­მო­ყე­ნე­ბის უნა­რი. სი­ტუ­ა­ცი­ურ გა­რე­მო­ე­ბა­თა 
ორი ცვლა­დი იქ­ნა აღ­მო­ჩე­ნი­ლი გა­რე­მო­ში და მიმ­დევ­რებ­ში. არ­სე­ბი­თად, გზა-­
მიზ­ნის მო­დე­ლი ამ­ბობს, რომ ლი­დერ­მა, სა­ჭი­რო­ე­ბი­სა­მებრ, უნ­და უზ­რუნ­ველ­
ყოს გაძღო­ლა და მხარ­და­ჭე­რა – ანუ გა­უ­თა­ვი­სუფ­ლოს გზა თა­ვის მიმ­დევ­რებს, 
რა­თა მათ შეძ­ლონ მიზ­ნის მიღ­წე­ვა.

აღ­წე­რეთ ლი­დე­რო­ბისადმი თა­ნა­მედ­რო­ვე მიდ­გო­მე­ბი.
ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რია (LMX) აცხ­ა­დებს, რომ ლი­დე­რე­ბი ქმნი­ან 
თა­ვი­სი­ან­თა და სხვა­თა ჯგუ­ფებს და იმ ადა­მი­ა­ნებს, რომლებიც მომ­ხრე­ე­ბის 
ჯგუფ­ში შე­დიან, ექ­ნე­ბათ მუ­შა­ო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის უფ­რო მა­ღა­ლი რე­ი­ტინ­გი, 
ნაკ­ლე­ბი დე­ნა­დო­ბა და სა­მუ­შა­ო­თი უფ­რო მე­ტი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა. 

ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი ლი­დე­რი ცვლის და­ჯილ­დო­ე­ბას მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა­ზე, მა­
შინ რო­დე­საც ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რი ას­ტი­მუ­ლი­რებს და შთა­ა­გო­ნებს 
მიმ­დევ­რებს მიზ­ნე­ბის მი­საღ­წე­ვად. 

ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რი ენ­თუ­ზი­ას­ტი და თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლი­ა, მი­სი პერ­სო­ნა­
ლუ­რი თვი­სე­ბე­ბი­სა და ქმე­დე­ბე­ბის გავ­ლე­ნით, ადა­მი­ა­ნე­ბი იქ­ცე­ვი­ან გარ­კვე­უ­
ლი წე­სის მი­ხედ­ვით. ადა­მი­ა­ნებს შე­უძ­ლი­ათ ის­წავ­ლონ ქა­რიზ­მა­ტუ­ლო­ბა. შორ­
სმჭვრე­ტელ ლი­დერს შე­უძ­ლია შექ­მნას და მკა­ფი­ოდ ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბოს მო­მავ­ლის 
რე­ა­ლის­ტუ­რი, სარ­წმუ­ნო და მიმ­ზიდ­ვე­ლი ხედ­ვა. 

გუნ­დის ლი­დერს ორი პრი­ო­რი­ტე­ტი გა­აჩ­ნია – გუნ­დის გა­რე პე­რი­მეტ­რის 
მარ­თვა და გუნ­დუ­რი პრო­ცე­სე­ბის ხელ­შეწყ­ო­ბა, რა­შიც ლი­დე­რის ოთხი რო­ლია 
ჩა­დე­ბუ­ლი: მე­კავ­ში­რე არ­სე­ბულ გა­რე­მო­ე­ბებ­თან, პრობ­ლე­მე­ბის აღ­მომ­ფხვრე­
ლი, კონ­ფლიქ­ტე­ბის მა­რე­გუ­ლი­რე­ბე­ლი და ტრე­ნე­რი.

გა­ნი­ხი­ლეთ თა­ნა­მედ­რო­ვე პრობ­ლე­მე­ბი, რომ­ელთაც გავ­ლე­ნა აქვთ 
ლი­დე­რო­ბა­ზე.
ლი­დე­რის ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ხუ­თი წყა­რო არ­სე­ბობს: კა­ნო­ნი­ე­რი (ძა­ლა­უფ­ლე­ბა ან 
თა­ნამ­დე­ბო­ბა), იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი (დას­ჯა ან კონ­ტრო­ლი), და­ჯილ­დო­ე­
ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი (იძ­ლე­ვა და­დე­ბით მხარ­და­ჭე­რას (ჯილ­დოს)), ექ­სპერ­ტუ­ლი 
(სპე­ცი­ა­ლუ­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბი, უნა­რე­ბი ან ცოდ­ნა) და ეტა­ლო­ნუ­რი (სა­სურ­ვე­
ლი რე­სურ­სე­ბი ან პი­რა­დი თვი­სე­ბე­ბი). 

დღე­ვან­დე­ლი ლი­დე­რე­ბი აწყ­დე­ბი­ან ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მარ­თვის, ნდო­ბის გა­მო­
მუ­შა­ვე­ბის, თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის დე­ლე­გი­რე­ბის, კულ­ტუ­რულ 
კონ­ტექ­სტში ლი­დე­რო­ბის და ეფექ­ტურ ლი­დე­რად გა­დაქ­ცე­ვის სა­კითხ­ებს.
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სადისკუსიო საკითხები µ

1. რას გვი­ამ­ბობს ლი­დე­რო­ბის ოთხი ქცე­ვი­თი თე­ო­რი­ა­
თა­გან თი­თო­ე­უ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის შე­სა­ხებ? 

2. ახ­სე­ნით ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ ფიდ­ლე­რის სი­ტუ­ა­ცი­უ­
რი თე­ო­რი­ა. 

3. ლი­დე­რო­ბის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი და გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რი­ა­
თა­გან თი­თო­ე­უ­ლი რო­გორ ხსნის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბას. 

4. რა არის ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რია და რას 
ამ­ბობს ის ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ? 

5. გა­ნას­ხვა­ვეთ ერ­თმა­ნე­თი­სა­გან ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი,  

ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი, ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი და შორ­სმჭვრე­
ტე­ლი ლი­დე­რე­ბი. 

6. რო­მე­ლია ლი­დე­რის ძა­ლა­უფ­ლე­ბის ხუ­თი წყა­რო? 
7. რო­გორ ფიქ­რობთ, მე­ნე­ჯერ­თა უმე­ტე­სო­ბა რე­ა­ლურ 

ცხოვ­რე­ბა­ში იყე­ნებს თუ არა გა­რე­მო­ე­ბა­თა მიდ­
გო­მას ლი­დე­რო­ბის ეფექ­ტუ­რო­ბის გა­საზ­რდე­ლად? 
ახ­სე­ნით. 

8. შე­უძ­ლი­ათ თუ არა დაქვე­მდებარებულებს გავ­ლე­ნა 
იქონიონ ლი­დე­რის ეფექ­ტუ­რო­ბა­ზე? იმ­სჯე­ლეთ. 

მზადება ჩემი კარიერისთვის

ეთიკური დილემა 

ოდეს­მე თუ გი­ყუ­რე­ბი­ათ შო­უს­თვის „Undercover Boss“? 
მას­ში მთა­ვარ როლს ას­რუ­ლებს კომ­პა­ნი­ის „ბო­სი“, 
რო­მე­ლიც სა­ი­დუმ­ლოდ მუ­შა­ობს თა­ვის კომ­პა­ნი­ა­ში, 
რა­თა გა­ი­გოს, თუ რო­გორ მუ­შა­ობს სი­ნამ­დვი­ლე­ში 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა. ჩვე­უ­ლებ­რივ, აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ერ­თი 
კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში მუ­შა­ობს სა­ი­დუმ­ლოდ და შემ­
დგომ იმ თა­ნამ­შრომ­ლებს, რომ­ლებ­თა­ნაც მუ­შა­ობს 
ეს ხელ­მძღვა­ნე­ლი, იწ­ვე­ვენ კომ­პა­ნი­ის შტაბ­ბი­ნა­ში და 

ან აჯილ­დო­ე­ბენ ან სჯი­ან მა­თი ქმე­დე­ბე­ბის გა­მო. მო­
ნა­წი­ლე­ო­ბენ ყვე­ლა­ნა­ი­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის უფ­რო­სე­ბი, 
დაწყ­ე­ბუ­ლი Waste Management-ი­თა და White Castle-ით 
და დამ­თავ­რე­ბუ­ლი NASCAR-ი­თა და Yankee Candle-ით. 
რო­გორ ფიქ­რობთ? არის თუ არა ეთი­კუ­რი ლი­დე­რი­
სათ­ვის, იმუ­შა­ოს სა­ი­დუმ­ლოდ თა­ვის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში? 
რა­ტომ კი და რა­ტომ არა? რა ეთი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბი შე­
იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას? 

უნარების სავარჯიშო თქვე­ნი ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლის ­
შერ­ჩე­ვის უნა­რე­ბის გა­მო­მუ­შა­ვე­ბა.

უნარის შესახებ 

ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი ძა­ლი­ან მარ­ჯვედ უძღ­
ვე­ბი­ან ჯგუ­ფებს წარ­მა­ტე­ბის მი­საღ­წე­ვად, მა­შინ რო­
დე­საც ჯგუ­ფი გან­ვი­თა­რე­ბის სხვა­დას­ხვა ეტაპს გა­
დის. ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის არც ერ­თი სტი­ლია მუდ­მი­ვად 
ეფექ­ტუ­რი. სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი, მათ შო­რის, 
მიმ­დე­ვარ­თა­ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი, უნ­და იქ­ნეს მი­ღე­ბუ­ლი 
მხედ­ვე­ლო­ბა­ში ეფექ­ტუ­რი სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო სტი­ლის 
შერ­ჩე­ვი­სას. მთა­ვა­რი სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი, რომ­
ლე­ბიც გან­საზღ­ვრავს ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ეფექ­ტუ­რო­
ბას, მო­ი­ცავს ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­რე­ბის ეტაპს, ამო­ცა­
ნა­თა სტრუქ­ტუ­რას, თა­ნამ­დე­ბობ­რივ ძა­ლა­უფ­ლე­ბას, 
ლი­დე­რი-­წევ­რის ურ­თი­ერ­თო­ბებს, სა­მუ­შაო ჯგუფს, 
თა­ნამ­შრომ­ლის თვი­სე­ბებს, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­
რას და ეროვ­ნულ კულ­ტუ­რას.

ნაბიჯები უნარის განსავითარებლად

თქვენ შე­გიძ­ლი­ათ შე­არ­ჩი­ოთ ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბის სტი­ლი, თუ გა­მო­ი­ყე­ნებთ შემ­დეგ ექვს მი­თი­თე­
ბას: 
1. განსაზღვრეთ ის ეტაპი, რომელზეც ოპერირებს

თქვენი ჯგუფი ან გუნდი – ჩამოყალიბების, გრიგა­
ლისებური განვითარების, დარეგულირების თუ შე­

დეგიანობის. ვი­ნა­ი­დან თი­თო­ე­უ­ლი გუნ­დუ­რი ეტა­პი 
მო­ი­ცავს სპე­ცი­ფი­კურ და გან­სხვა­ვე­ბულ სა­კითხ­ებ­სა 
და ქცე­ვას, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია იცო­დეთ, რო­მელ ეტაპ­
ზეა თქვე­ნი გუნ­დი. ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა ჯგუ­ფის გან­ვი­თა­
რე­ბის პირ­ვე­ლი ეტა­პი­ა, რომ­ლის დრო­საც ადა­მი­ა­ნე­
ბი უერ­თდე­ბი­ან ჯგუფს და შემ­დეგ ხელს უწყ­ო­ბენ 
მას მიზ­ნე­ბის, სტრუქ­ტუ­რის და ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
გან­საზღ­ვრა­ში. მე­ო­რეა გრი­გა­ლი­სე­ბუ­რი გან­ვი­თა­რე­
ბის ეტა­პი, რო­მე­ლიც ჯგუფ­შიდა კონ­ფლიქ­ტე­ბით ხა­
სი­ათ­დე­ბა. და­რე­გუ­ლი­რე­ბა მე­სა­მე ეტა­პი­ა, რო­მე­ლიც 
ხა­სი­ათ­დე­ბა მჭიდ­რო კავ­ში­რე­ბით და ერთ მუშ­ტად 
შეკ­ვრით. მე­ოთხეა შე­დე­გი­ა­ნო­ბის სტა­დი­ა, რო­დე­საც 
ჯგუ­ფი სრუ­ლი­ად ფუნ­ქცი­უ­რი­ა. 

2. თუ თქვენი გუნდი ჩამოყალიბების ეტაპზეა, საჭი­
როა გარკვეული ლიდერული ქცევის გამოჟღავნება, 
რაც გუ­ლის­ხმობს იმა­ში დარ­წმუ­ნე­ბას, რომ გუნ­დის 
ყვე­ლა წევ­რი წა­რედ­გი­ნა ერ­თმა­ნეთს; წევ­რთა კითხ­
ვებ­ზე პა­სუ­ხე­ბის გა­ცე­მას; ნდო­ბი­სა და გახ­სნი­ლო­
ბის­თვის სა­ფუძ­ვლის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა­ზე მუ­შა­ო­ბას; იმ 
ქცე­ვის მო­დე­ლი­რე­ბას, რო­მელ­საც თქვენ მო­ე­ლით 
გუნ­დის წევ­რე­ბის­გან და გუნ­დის მიზ­ნე­ბის, ქმე­დე­ბე­
ბი­სა და მო­ლო­დი­ნე­ბის გარ­კვე­ვას. 
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3. თუ თქვენი გუნდი გრიგალისებური განვითარების 
ეტაპზეა, სასურველია გარკვეული ლიდერული ქცე­
ვის გამოჟღავნება. ეს ქცე­ვა გუ­ლის­ხმობს კონ­ფლიქ­
ტე­ბის წყა­რო­თა იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბას და შუ­ა­მავ­ლის 
რო­ლის მორ­გე­ბას, ორ­მხრი­ვი ხელ­საყ­რე­ლო­ბის ფი­
ლო­სო­ფი­ის წა­ხა­ლი­სე­ბას, გუნ­დის ხედ­ვი­ს, მი­სი ძი­
რი­თა­დი ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბი­სა და მიზ­ნე­ბის ხე­ლახ­ლა 
ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას, ღია დის­კუ­სი­ის წა­ხა­ლი­სე­ბას, გუნ­
დში მიმ­დი­ნა­რე პრო­ცე­სე­ბის ანა­ლი­ზის წა­ხა­ლი­სე­
ბას გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის გზე­ბის გა­მოკ­ვე­თის მიზ­ნით, 
გუნ­დის ერთ მუშ­ტად შეკ­ვრის და ერ­თგუ­ლე­ბის გაძ­
ლი­ე­რე­ბას, გუნ­დის ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი წევ­რე­ბის, რო­
გორც ერ­თი­ა­ნი გუნ­დის, აღ­ქმის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას. 

4. თუ თქვენი გუნდი დარეგულირების ეტაპზეა, 
თქვენ გჭირდებათ გარკვეული ლიდერული ქცევის 
გამომჟღავნება. ეს ქცე­ვა მო­ი­ცავს გუნ­დის ამო­ცა­
ნე­ბი­სა და მო­ლო­დი­ნე­ბის გა­მოკ­ვე­თას, ჯგუ­ფის ინ­
დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი წევ­რე­ბი­სა და მთლი­ა­ნად გუნ­დის 
ინ­ფორ­მი­რე­ბას შეს­რუ­ლე­ბის შე­სა­ხებ, გუნ­დის წა­
ხა­ლი­სე­ბას მო­მავ­ლის ხედ­ვის მკა­ფიო ფორ­მუ­ლი­რე­
ბის­თვის, გუნ­დის ხედ­ვის სა­ჯა­როდ და ღი­ად გად­მო­
ცე­მის­თვის გზე­ბის მო­ძებ­ნას. 

5. თუ თქვენი გუნდი შედეგიანობის ეტაპზეა, თქვენ 
დაგჭირდებათ გარკვეული ლიდერული ქცევის 
გამომჟღავნება. ეს ქცე­ვა მო­ი­ცავს რე­გუ­ლა­რულ 
და მიმ­დი­ნა­რე ინ­ფორ­მი­რე­ბას შეს­რუ­ლე­ბის შე­
სა­ხებ; ინო­ვა­ცი­ე­ბი­სა და ინო­ვა­ცი­უ­რი ქცე­ვის 
სტი­მუ­ლი­რე­ბას; გუნ­დის წა­ხა­ლი­სე­ბას, თა­ვის სა­
სარ­გებ­ლოდ გა­მო­ი­ყე­ნოს მი­სი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი; 
მიღ­წე­ვე­ბის (პა­ტა­რი­სა და დი­დის) აღ­ნიშ­ვნას და 
გუნ­დის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას ნე­ბის­მი­ე­რი იმ მხარ­
და­ჭე­რით, რო­მელ­საც ის სა­ჭი­რო­ებს თა­ვი­სი სა­
მუ­შა­ოს გა­საგ­რძე­ლებ­ლად. 

6. გააკონტროლეთ ჯგუფი ქცევაში განხორციელე­
ბულ ცვლილებებზე და, შესაბამისად, მიუსადა­
გეთ თქვენი ლიდერობის სტილი. ვი­ნა­ი­დან ჯგუ­ფი 
არ არის რა­ი­მე სტა­ტი­კუ­რო­ბა, ის გა­ივ­ლის აღ­მავ­

ლო­ბი­სა და ვარ­დნის პე­რი­ო­დებს. თქვენ უნ­და მი­
უ­სა­და­გოთ თქვე­ნი ლი­დე­რო­ბის სტი­ლი სი­ტუ­ა­ცი­
ის სა­ჭი­რო­ე­ბებს. თუ შე­ამ­ჩნევთ, რომ ჯგუფს მე­ტი 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა სჭირ­დე­ბა თქვე­ნი მხრი­დან, მი­ე­
ცით ეს მას. და თუ­კი ჩანს, რომ ის ისე­დაც თა­ვის­
თა­ვად მა­ღალ დო­ნე­ზე ფუნ­ქცი­ო­ნი­რებს, მი­ე­ცით 
მას მთე­ლი ის მხარ­და­ჭე­რა, რო­მე­ლიც სა­ჭი­როა ამ 
დო­ნე­ზე მი­სი ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის  შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად. 

განივითარეთ უნარი

ქვე­მოთ წარ­მოდ­გე­ნი­ლი მი­თი­თე­ბე­ბი გთა­ვა­ზობთ იმ 
აქ­ტი­ვო­ბას, რო­მე­ლიც შე­გიძ­ლი­ათ გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოთ 
ქცე­ვის გა­სა­ვარ­ჯი­შებ­ლად ეფექ­ტუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­
ლო­ბის სტი­ლის შერ­ჩე­ვის დროს. 
1. იფიქ­რეთ იმ ჯგუფ­სა ან გუნ­დზე, რო­მელ­საც ამ­ჟა­

მად გა­ნე­კუთ­ვნე­ბით ან რომ­ლის ნა­წი­ლიც იყა­ვით. 
ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლის რო­მე­ლი ტი­პის თვი­
სე­ბებს ამ­ჟღავ­ნებ­და ამ ჯგუ­ფის ხელ­მძღვა­ნე­ლი? 
მო­იყ­ვა­ნეთ რამ­დე­ნი­მე კონ­კრე­ტუ­ლი მა­გა­ლი­თი 
იმ ლი­დე­რუ­ლი ქცე­ვის ტი­პი­სა, რომ­ლებ­საც ის 
იყე­ნებ­და. შე­ა­ფა­სეთ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი. 
რა არის შე­სა­ფე­რი­სი ჯგუ­ფის­თვის? რა­ტომ – კი 
და რა­ტომ – არა? რას გა­ა­კე­თებ­დით სხვაგ­ვა­რად? 
რა­ტომ? 

2. და­აკ­ვირ­დით სპორ­ტულ გუნდს (ან კო­ლე­ჯის, ან 
პრო­ფე­სი­ულს), რო­მე­ლიც თქვენ უაღ­რე­სად წარ­
მა­ტე­ბუ­ლად მი­გაჩ­ნი­ათ და, რო­მე­ლიც, თქვე­ნი 
აზ­რით, არ არის წარ­მა­ტე­ბუ­ლი. ხელ­მძღვა­ნე­ლო­
ბის რო­მე­ლი სტი­ლი გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და ამ გუნ­დე­ბის 
შემ­თხვე­ვა­ში? მო­იყ­ვა­ნეთ რამ­დე­ნი­მე კონ­კრე­ტუ­
ლი მა­გა­ლი­თი სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო ქცე­ვის იმ ტი­პე­
ბი­სა, რომ­ლე­ბიც შე­ნიშ­ნეთ. რო­გორ შე­გიძ­ლი­ათ 
შე­ა­ფა­სოთ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი? იყო თუ 
არა ის შე­სა­ფე­რი­სი გუნ­დის­თვის? რა­ტომ – კი და 
რა­ტომ – არა? რო­გორ ფიქ­რობთ, რა დო­ნემ­დე 
იქო­ნი­ებს გავ­ლე­ნას ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი 
გუნ­დის შე­დე­გებ­ზე? 

ვმუშაობთ ერთად გუნ­დუ­რი სა­ვარ­ჯი­შო

სტუ­დენ­ტთა ნა­წილს ალ­ბათ ჰქო­ნი­ა, რო­გორც მი­
ნი­მუმ, ერთ ცუდ ბოსთან მუ­შა­ო­ბის გა­მოც­დი­ლე­ბა. 
მაგ­რამ რა არის ცუ­დი უფ­რო­სი? და კი­დევ უფ­რო 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი – რის გა­კე­თე­ბა შე­გიძ­ლი­ათ ასეთ სი­
ტუ­ა­ცი­ა­ში? 

და­ყა­ვით ჯგუ­ფის და­ნარ­ჩე­ნი წევ­რე­ბი სამ ან 
ოთხ­კა­ცი­ან პა­ტა­რა ქვეჯ­გუ­ფე­ბად. შე­ად­გი­ნეთ მა­ხა­
სი­ა­თებ­ლე­ბის და ქცე­ვე­ბის მარ­კი­რე­ბუ­ლი სი­ა, რო­მე­
ლიც, თქვე­ნი რწმე­ნით, ცუდ ბოსს უნ­და ჰქონ­დეს ან 

ავ­ლენ­დეს. შემ­დეგ, შე­ად­გი­ნეთ კი­დევ ერ­თი მარ­კი­რე­
ბუ­ლი სია იმი­სა, რის გა­კე­თე­ბას შეძ­ლებ­დით, თუ აღ­
მოჩ­ნდე­ბო­დით ცუდ ბოს­თან მუ­შა­ო­ბის სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში. 
იყა­ვით რე­ა­ლის­ტუ­რი თქვე­ნი შე­თა­ვა­ზე­ბე­ბის მი­მართ; 
ე.ი. ნუ შეს­თა­ვა­ზებთ ვინ­მეს ყა­ვის გა­ფუ­ჭე­ბას ან სა­
ბუ­რა­ვე­ბის დაჭ­რას.
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ჩემი ჯერია, ვიყო მენეჯერი 

•  იფიქ­რეთ იმ სხვა­დას­ხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ზე, რომ­
ლებ­საც თქვენ გა­ნე­კუთ­ვნე­ბო­დით. აღ­ნიშ­ნეთ ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბის სხვა­დას­ხვა სტი­ლი, რო­მელ­საც 
იყე­ნებ­დნენ ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბი. 
და­წე­რეთ სტა­ტია ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ამ ინ­დი­ვი­დუ­
ა­ლუ­რი სტი­ლე­ბის აღ­წე­რით (ო­ღონდ, თუ შე­იძ­ლე­ბა, 
სა­ხე­ლე­ბის გა­რე­შე) და შე­ა­ფა­სეთ სტი­ლე­ბი, რომ­ლე­
ბიც გა­მო­ი­ყე­ნე­ბო­და. 

•  ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი ადა­მი­ა­ნი, რომ­ლე­ბიც თქვენ ეფექ­
ტურ ლი­დე­რე­ბად მი­გაჩ­ნი­ათ. შე­ად­გი­ნეთ ამ ინ­დი­ვი­
დე­ბის მი­ერ გა­მოვ­ლე­ნილ იმ თვი­სე­ბა­თა მარ­კი­რე­ბუ­
ლი სი­ა, რომ­ლე­ბიც, თქვე­ნი აზ­რით, მათ ეფექ­ტურ 
ლი­დე­რე­ბად აქ­ცე­ვენ. 

•  იფიქ­რეთ იმ დრო­ზე, რო­დე­საც თქვენ გი­წევ­დათ 
ლი­დე­რო­ბა. აღ­წე­რეთ თქვე­ნი სა­კუ­თა­რი სა­ხელ­
მძღვა­ნე­ლო სტი­ლი. რის გა­კე­თე­ბა შე­გეძ­ლოთ მის 
გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად? შე­ად­გი­ნეთ თქვენ მი­ერ გა­და­
სად­გმე­ლი ნა­ბი­ჯე­ბის სა­მოქ­მე­დო გეგ­მა. შე­ი­ტა­ნეთ 
მთე­ლი ეს ინ­ფორ­მა­ცია მოკ­ლე სტა­ტი­ა­ში. 

•  მე­ნე­ჯე­რე­ბი ამ­ბო­ბენ, რომ მათ სულ უფ­რო ხში­რად 
უწევთ ზე­გავ­ლე­ნის გა­მო­ყე­ნე­ბა საქ­მის მარ­ჯვედ 
გა­სა­კე­თებ­ლად. ჩა­ა­ტა­რეთ გარ­კვე­უ­ლი კვლე­ვა და­
ჯე­რე­ბის ხე­ლოვ­ნე­ბის შე­სა­ხებ. შე­ად­გი­ნეთ იმ რჩე­
ვე­ბის მარ­კი­რე­ბუ­ლი სი­ა, რომ­ლე­ბიც აღ­მო­ა­ჩი­ნეთ 
სხვებ­ზე გავ­ლე­ნის მოხ­დე­ნის თქვე­ნი­ვე უნა­რის გა­
სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად. 

•  ესაა ლი­დე­რო­ბის უნა­რე­ბის სი­ა. შე­არ­ჩი­ეთ აქე­დან 
ორი და შე­ი­მუ­შა­ვეთ საწ­ვრთნე­ლი ვარ­ჯი­ში, რო­მე­
ლიც ხელს შე­უწყ­ობს ამ უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბას 
ან გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბას: თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­ზო­გა­დო­ე­
ბის შექ­მნას; გუნ­დის ფორ­მი­რე­ბას; სხვა­თა მომ­ზა­
დე­ბას და მო­ტი­ვი­რე­ბას; ურ­თი­ერ­თო­ბას გავ­ლე­ნის, 
და­მა­ჯე­რებ­ლო­ბის და ენერ­გი­ის გა­მოვ­ლე­ნით; მა­გა­
ლი­თის მი­ცე­მას; ცვლი­ლე­ბე­ბის გაძღ­ო­ლას; გა­დაწყ­
ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე­ბას; ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბი­სა და 
მი­მარ­თუ­ლე­ბის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფას; მრა­ვალ­ფე­როვ­
ნე­ბის შე­ფა­სე­ბას. 

•  სტი­ვის და მე­რის მი­ერ რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი სა­კითხ­ა­ვი: 
Stephen M. R.Covey with Rebecca Merrell, The Speed of 
Trust: The OneThing That Changes Everything (Free Press, 

2006); NancyS. Ahlrichs, Manager of Choice (Davies-Black 
Publishing,2003); John H. Zenger and Joseph Folkman, 
TheExtraordinary Leader: Turning Good Managers into 
GreatLeaders (McGraw-Hill, 2002); Robert H. Rosen, Lead-
ingPeople (Viking Penguin Publishing, 1996); MargaretJ. 
Wheatley, Leadership and the New Science (Berrett-Koe-
hler Publishers, 1994); Max DePree, Leadership Jazz(Dell 
Publishing, 1992); and Max DePree, Leadership Isan Art 
(Dell Publishing, 1989).

•  შე­არ­ჩი­ეთ ერ­თ-ერ­თი თე­მა ოც­და­მე­ერ­თე სა­უ­კუ­
ნის ლი­დე­რო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის 
ნა­წილ­ში. ჩა­ა­ტა­რეთ რა­ი­მე და­მა­ტე­ბი­თი კვლე­ვა ამ 
თე­მის ირ­გვლივ და შე­ი­ტა­ნეთ თქვე­ნი აღ­მო­ჩე­ნე­ბი 
მარ­კი­რე­ბულ სი­ა­ში, რო­მე­ლიც თქვენ მო­ამ­ზა­დეთ 
მე­ცა­დი­ნე­ო­ბა­ზე წარ­მო­სად­გე­ნად. თქვე­ნი წყა­რო­ე­
ბის ცი­ტი­რე­ბი­სას იყა­ვით და­მა­ჯე­რე­ბე­ლი. 

•  ჩა­მო­არ­თვით ინ­ტერ­ვიუ სამ მე­ნე­ჯერს იმის თა­ო­ბა­
ზე, თუ, მა­თი აზ­რით, რა ძა­ლის­ხმე­ვას მო­ითხ­ოვს 
წარ­მა­ტე­ბულ ლი­დე­რად ყოფ­ნა. ვრცლად აღ­წე­რეთ 
თქვე­ნი აღ­მო­ჩე­ნე­ბი მოხ­სე­ნე­ბა­ში და მზად იყა­ვით 
გაკ­ვე­თილ­ზე მის საჩ­ვე­ნებ­ლად. 

•  თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით ჩა­მო­წე­რეთ სა­მი რამ, რაც ის­
წავ­ლეთ ამ თავ­ში კარ­გი მე­ნე­ჯე­რის შე­სა­ხებ.

•  თვით­შე­მეც­ნე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მძლავ­რი სას­წავ­ლო 
ინ­სტრუ­მენ­ტი. ეწ­ვი­ეთ mymanagementlab.com-ს და 
შე­ას­რუ­ლეთ შემ­დე­გი თვით­შე­ფა­სე­ბის სა­ვარ­ჯი­შო­
ე­ბი: რო­გო­რია ჩე­მი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი? რას 
უდ­რის ჩე­მი LPC ქუ­ლა­თა რა­ო­დე­ნო­ბა? რამ­დე­ნად ქა­
რიზ­მა­ტუ­ლი ვარ? ვენ­დო­ბი თუ არა სხვებს? ხე­და­ვენ 
თუ არა სხვე­ბი ჩემ­ში სან­დო ადა­მი­ანს? რამ­დე­ნად 
კარ­გი ვარ გუნ­დის შექ­მნა­სა და გაძღ­ო­ლა­ში? ვარ 
თუ არა ეთი­კუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლი? თქვე­ნი შე­ფა­სე­
ბე­ბის შე­დე­გე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით, გა­მოკ­ვე­თეთ პი­რა­
დი ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი. რას მო­ი­მოქ­მე­დებთ 
თქვე­ნი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბის გა­სამ­ყა­რებ­ლად და სუს­
ტი მხა­რე­ე­ბის გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად? 

MyManagementLab
ეწვიეთ mymanagementlab.com-ს ქვემოთ მოცემულ წერით შეკითხვებზე 
პასუხების გასაცემად:

18-1. განსაზღვრეთ ლიდერი და ლიდერობა და ახსენით, მენეჯერები რატომ უნდა
         იყვნენ ლიდერები.
18-2. რა მნიშვნელოვანი საკითხები დგას თანამედროვე ლიდერების წინაშე?
18-3. Mymanagementlab – ამომწურავი წერილობითი დავალება ამ თავისთვის.
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ლიდერების აღზრდა

რამ­დე­ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია კარ­გი ხელ­მძღვა­ნე­
ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის? თუ ამის შე­სა­ხებ სულ 
ახ­ლა­ხან თა­ნამ­დე­ბო­ბი­დან გა­დამ­დგარ 3M-ის 
უფ­როს აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფი­ცერს ჯორჯ ბაკ­
ლის (George Buckley) ვკითხ­ავთ, ის იტყ­ვის – 
უკი­დუ­რე­სად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი.71 მაგ­რამ ის ასე­ვე 
იტყ­ვის, რომ კარ­გი ლი­დე­რი ცა­რი­ელ ად­გილ­ზე 
და არაფ­რის­გან ვერ და­ი­ბა­დე­ბა. კომ­პა­ნი­ამ უნ­
და აღ­ზარ­დოს ისე­თი ლი­დე­რი, რო­მელ­საც აქვს 
უნა­რი და შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, ხე­ლი შე­უწყ­ოს კომ­
პა­ნი­ის გა­დარ­ჩე­ნა­სა და აყ­ვა­ვე­ბას. და, ას­პა­რე­
ზო­ბის კარ­გი სტა­ტის­ტი­კის მქო­ნე იმ წარ­მა­ტე­
ბუ­ლი ბე­ის­ბო­ლის გუნ­დის მსგავ­სად, რო­მელ­საც 
აქვს ად­გილ­ზე მო­თა­მა­შე­თა გან­ვი­თა­რე­ბის გეგ­
მა, 3M-ს აქვს სა­კუ­თა­რი ფარ­მსის­ტე­მა. გარ­და 
ამი­სა, მი­სი ფარ­მსის­ტე­მა გან­კუთ­ვნი­ლია კომ­პა­
ნი­ის ხელ­მძღვა­ნელ­თა გან­ვი­თა­რე­ბი­სათ­ვის. 

3M-ის ხელ­მძღვა­ნელ­თა გან­ვი­თა­რე­ბის 
პროგ­რა­მა იმ­დე­ნად ეფექ­ტუ­რი­ა, რომ ის სამ­ჯერ იყო „20 სა­უ­კე­თე­სო ლი­დერ 
კომ­პა­ნი­ას შო­რის“ ბო­ლო ოთხი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში და მო­იხ­სე­ნი­ე­ბა სა­უ­კე­
თე­სო 25 კომ­პა­ნი­ას შო­რის ლი­დე­რო­ბის ნი­ჭის მქო­ნე­თა აღ­ზრდის დარ­გში, Hay 
Consulting Group-ის და Fortune-ის მო­ნა­ცემ­თა შე­სა­ბა­მი­სად. რას წარ­მო­ად­გენს 
3M ლი­დერ­თა გან­ვი­თა­რე­ბის პროგ­რა­მა? და­ახ­ლო­ე­ბით 10 წლის წინ კომ­პა­ნი­ის 
ყო­ფილ­მა უფ­როს­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ჯიმ მაკ­ნერ­ნიმ (Jim McNer-
ney), რო­მე­ლიც ამ­ჟა­მად Boeing-ის უფ­რო­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი­ა, და 
მის­მა უმაღ­ლეს­მა ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბამ 18 თვე და­უთ­მეს კომ­პა­ნი­ის­თვის ახა­ლი 
სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო მო­დე­ლის შე­მუ­შა­ვე­ბას. მრა­ვალ­რიცხ­ო­ვა­ნი გო­ნებ­რი­ვი იე­რი­
შის სე­სი­ი­სა და საკ­მა­ოდ ცხა­რე კა­მა­თის შემ­დეგ ჯგუ­ფი სა­ბო­ლო­ოდ შე­თან­ხმდა 
ექვს „ლი­დე­რულ თვი­სე­ბა­ზე“, რო­მე­ლიც, მა­თი რწმე­ნით, იყო გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი 
კომ­პა­ნი­ის­თვის, რა­თა ის და­ხე­ლოვ­ნე­ბუ­ლი­ყო აღ­სრუ­ლე­ბის სტრა­ტე­გი­ა­სა და 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის თა­ვის თავ­ზე აღე­ბა­ში. ეს ექ­ვსი თვი­სე­ბა­ა: „კურ­სის და­სახ­
ვა; სხვე­ბის და­მუხ­ტვა ენერ­გი­ით და შთა­გო­ნე­ბა; ეთი­კის, ხა­სი­ა­თის მთლი­ა­ნო­
ბის და დად­გე­ნი­ლი წე­სე­ბის დაც­ვის დე­მონ­სტრი­რე­ბა; შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვა; დო­
ნის ამაღ­ლე­ბა და საზ­რი­ა­ნად ინო­ვა­ცი­ე­ბის შე­მო­ტა­ნა“. ბაკ­ლის და შემ­დგომ­ში 
ახ­ლად და­ნიშ­ნუ­ლი უფ­რო­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფიც­რის, ინ­გე ტუ­ლი­ნის (Inge 
Thulin) ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბით, კომ­პა­ნია აგ­რძე­ლებს და აძ­ლი­ე­რებს კი­დე­ვაც თა­ვის 
მის­წრა­ფე­ბას ლი­დე­რო­ბის სრულ­ყო­ფი­სა­კენ ამ ექ­ვსი თვი­სე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით. 

რო­დე­საც ბაკ­ლის ჰკითხ­ეს ლი­დე­რო­ბა­ზე მი­სი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბის შე­სა­ხებ, 
მან დარ­წმუ­ნე­ბით თქვა, რომ ლი­დე­რე­ბი გან­სხვავ­დე­ბი­ან მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან: „ლი­
დე­რი უფ­რო მე­ტად შთა­გო­ნე­ბა­ა, ვიდ­რე სხვა რამ. მე­ნე­ჯე­რი კი უფ­რო მე­ტად 
პრო­ცე­სი­თაა და­კა­ვე­ბუ­ლი“. ის დარ­წმუ­ნე­ბუ­ლი­ა, რომ ლი­დე­რის გან­ვი­თა­რე­ბის 
მთა­ვა­რი მო­მენ­ტია ისეთ დე­ტა­ლებ­ზე ყუ­რადღ­ე­ბის გა­მახ­ვი­ლე­ბა, რომ­ლე­ბიც შე­
იძ­ლე­ბა გან­ვი­თარ­დეს სტრა­ტე­გი­უ­ლი აზ­როვ­ნე­ბის მსგავ­სად. ბაკ­ლი ასე­ვე დარ­
წმუ­ნე­ბუ­ლი­ა, რომ ლი­დე­რე­ბი ძა­ლი­ან სწრა­ფად არ უნ­და და­ა­წი­ნა­უ­რო ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ა­ში. მათ სჭირ­დე­ბათ დრო, რა­თა გა­ნი­ცა­დონ მარ­ცხი და გა­ი­გონ, რა ჯდე­ბა 
აღორ­ძი­ნე­ბა. 

სა­ბო­ლო­ოდ, რო­დე­საც მას ჰკითხ­ეს მის­სა­ვე სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო სტილ­ზე, 
ბაკ­ლიმ უპა­სუ­ხა: „ჩემ­თვის წარ­მა­ტე­ბუ­ლად ქცე­ვის ყვე­ლა­ზე სა­უ­კე­თე­სო გზა­ა, 
მყავ­დეს ჩემ­ზე მო­მუ­შა­ვე ისე­თი ადა­მი­ა­ნე­ბი, რომ­ლე­ბიც უკე­თეს­ნი არი­ან. ასე­თი 

3M-ის ახა­ლი გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რი 
ინ­გე ტუ­ლი­ნი (მარ­ცხნივ) და ყო­ფი­ლი 
გე­ნე­რა­ლუ­რი დი­რექ­ტო­რი ჯორჯ ბაკ­
ლი აძ­ლი­ე­რე­ბენ კომ­პა­ნი­ის მის­წრა­ფე­
ბას სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო სრულ­ყო­ფის­კენ, 
რო­მე­ლიც ლი­დე­რო­ბის ექვს თვი­სე­ბას 
ეყ­რდნო­ბა: „კურ­სის და­სახ­ვის; სხვე­ბის 
ენერ­გი­ით და­მუხ­ტვი­სა და შთა­გო­ნე­ბის; 
ეთი­კის, ხა­სი­ა­თის მთლი­ა­ნო­ბი­სა და 
დად­გე­ნი­ლი წე­სე­ბის დაც­ვის დე­მონ­
სტრი­რე­ბის; შე­დე­გე­ბის მიღ­წე­ვის; 
დო­ნის ამაღ­ლე­ბი­სა და საზ­რი­ა­ნად ინო­
ვა­ცი­ე­ბის შე­მო­ტა­ნის“ შე­საძ­ლებ­ლო­ბას.
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ტი­პის ემო­ცი­უ­რი თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბა სა­სი­ცოცხ­ლოდ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ლი­დე­
რის­თვის. თქვენ ავი­თა­რებთ პა­ტი­ვის­ცე­მას ამ ადა­მი­ა­ნე­ბის მი­მართ, ვი­ნა­ი­დან 
აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბულ­ნი ხართ იმით, რა­საც ისი­ნი აკე­თე­ბენ. ავი­თა­რებთ რა პა­ტი­
ვის­ცე­მას, თქვენ ავი­თა­რებთ ნდო­ბას. რა­ო­დენ მო­გო­ნი­ლა­დაც არ უნ­და ჟღერ­
დეს, ეს მა­ინც მუ­შა­ობს“. და ეს უნ­და მუ­შა­ობ­დეს, ვი­ნა­ი­დან კომ­პა­ნია იმ­ყო­ფე­ბა 
მე-18 ად­გილ­ზე Fortune-ის მი­ერ გა­მო­ცე­მულ 2012 წლის ყვე­ლა­ზე გან­მაც­ვიფ­რე­
ბე­ლი მსოფ­ლიო კომ­პა­ნი­ე­ბის სი­ა­ში. 

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 რას ფიქ­რობთ ბაკ­ლის გა­მოთ­ქმა­ზე, რომ ლი­დე­რე­ბი გან­სხვავ­დე­ბი­ან მე­ნე­ჯე­
რე­ბის­გან? ეთახ­ნხმე­ბით ამ აზრს? რა­ტომ – კი და რა­ტომ – არა? 

2.	 ლი­დე­რო­ბის რო­მელ მო­დე­ლებ­ს/თე­ო­რი­ებ­ს/სა­კითხ­ებს ხე­დავთ თქვენ ამ შემ­
თხვე­ვა­ში? ჩა­მოთ­ვა­ლეთ და აღ­წე­რეთ. 

3.	 გა­ნი­ხი­ლეთ თი­თო­ე­უ­ლი ლი­დე­რის იმ ექ­ვსი თვი­სე­ბი­დან, რომ­ლე­ბიც, კომ­პა­
ნი­ის აზ­რით, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. ახ­სე­ნით, რას მო­ი­ცავს თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი, 
თქვე­ნი აზ­რით. შემ­დეგ გა­ნი­ხი­ლეთ, რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა გან­ვი­თარ­დეს და გა­ი­
ზო­მოს ეს თვი­სე­ბე­ბი. 

4.	 რას გვას­წავ­ლის ეს შემ­თხვე­ვა ლი­დე­რო­ბის შე­სა­ხებ?
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რი­კარ­დო სემ­ლე­რი (Ricardo Semler), Semco Group-ის (სან პა­უ­ლუ, ბრა­ზი­ლი­ა) 
უფ­რო­სი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი, ზო­გი­ერ­თის მი­ერ გა­ნი­ხი­ლე­ბა, რო­გორც 
რა­დი­კა­ლი.72 ის არას­დროს გა­ნე­კუთ­ვნე­ბო­და ლი­დერ­თა იმ ტიპს, რო­მელ­ზეც 
ადა­მი­ან­თა უმე­ტე­სო­ბამ შე­იძ­ლე­ბა იფიქ­როს, რომ ის დგას მულ­ტი­მი­ლი­ო­ნი­ა­ნი 
ბიზ­ნე­სის სა­თა­ვე­ში. რა­ტომ? სემ­ლე­რი არ­ღვევს ლი­დე­რო­ბის ყვე­ლა ტრა­დი­ცი­
ულ „წესს“. ის უკი­დუ­რე­სად მი­უწ­ვდო­მე­ლი ლი­დე­რი­ა, რო­მელ­საც ოფი­სიც კი არა 
აქვს კომ­პა­ნი­ის შტაბ­ბი­ნა­ში. რო­გორც მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­
მენ­ტის „წამ­ყვა­ნი მხარ­დამ­ჭე­რი და ყვე­ლა­ზე და­უღ­ლე­ლი აპო­ლო­გე­ტი“, სემ­ლე­
რი ამ­ბობს, რომ მი­სი ფი­ლო­სო­ფია მარ­ტი­ვი­ა: მო­ე­ქე­ცი ადა­მი­ა­ნებს, რო­გორც 
მომ­წი­ფე­ბულ ზრდას­რულ პი­როვ­ნე­ბას და ისი­ნიც ზრდას­რუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბი­ვით 
გი­პა­სუ­ხე­ბენ. 

მი­სი მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი მარ­თვას­თან მიდ­გო­მის სა­ფუძ­ვე­ლი 
იმის რწმე­ნა­ა, რომ „ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი აყ­ვა­ვე­ბის მეტ ხა­რისხს აღ­წე­ვენ, რო­ცა თა­
ნამ­შრომ­ლებს აძ­ლე­ვენ უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბას, გა­მო­ი­ყე­ნონ თა­ვი­ანთი კრე­ა­ტი­უ­
ლო­ბა და მახ­ვი­ლი გო­ნე­ბა მთე­ლი სა­წარ­მოს მუ­შა­ო­ბის პრო­ცეს­ში და მი­ი­ღონ 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი უშუ­ა­ლოდ მუ­შა­ო­ბის მსვლე­ლო­ბა­ში, შე­საძ­
ლო­ა, თა­ვი­ან­თი ბო­სე­ბის შერ­ჩე­ვი­სა და არ­ჩევ­ნის ჩათ­ვლი­თაც კი“. და, სემ­ლე­რის 
თა­ნახ­მად, ასე­თი მიდ­გო­მა მუ­შა­ობს... და კარ­გა­დაც მუ­შა­ობს. მაგ­რამ რო­გორ 
მუ­შა­ობს ის რე­ა­ლურ სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში? 

სემ­ლერ­თან თქვენ ვერ იპო­ვით ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი­სა და მე­ნეჯ­მენ­ტის გა­რე 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბის უმე­ტე­სო­ბას. აქ არც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა­ა, არც 
ხან­გრძლი­ვი გეგ­მე­ბი, არც გან­ცხა­დე­ბე­ბი კომ­პა­ნი­ის სა­ბაზ­რო ღი­რე­ბუ­ლე­ბე­ბის 
შე­სა­ხებ, არც დრეს­კო­დი და არც ჩა­მო­წე­რი­ლი წე­სე­ბი ან სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ე­
ბი კომ­პა­ნი­ის პო­ლი­ტი­კის შე­სა­ხებ. კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი თა­ვად ად­გე­ნენ 
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თა­ვიანთ სა­მუ­შაო სა­ა­თებს და ანაზღ­ა­უ­რე­ბის 
დო­ნეს. ხელ­ქვე­ი­თე­ბი წყვე­ტენ, ვინ იქ­ნე­ბა მა­
თი ბო­სი და ასე­ვე ამოწ­მე­ბენ მი­სი მუ­შა­ო­ბის 
ეფექ­ტუ­რო­ბას. თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი ასე­ვე ირ­ჩე­ვენ 
კორ­პო­რა­ცი­ულ ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბას და ად­გე­ნენ 
კომ­პა­ნი­ის ახა­ლი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­
ბის უმე­ტე­სო­ბას. თი­თო­ე­ულ ადა­მი­ანს ერ­თი ხმა 
აქვს, მათ შო­რის, რი­კარ­დო სემ­ლერ­საც. 

რა­ტომ გა­დაწყ­ვი­ტა სემ­ლერ­მა, რომ რა­დი­
კა­ლუ­რი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სწო­რედ ეს ფორ­
მაა სა­ჭი­რო და მუ­შა­ობს თუ არა ის? სემ­ლე­რი არ 
მის­დევ­და ესო­დენ რა­დი­კა­ლურ თვით­მმარ­თვე­
ლო­ბას რა­ი­მე ალ­ტრუ­ის­ტუ­ლი ფა­რუ­ლი მო­ტი­
ვე­ბი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე. პი­რი­ქით, ის გრძნობ­და, 
რომ ეს იყო სა­შუ­ა­ლე­ბა ისე­თი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
აგე­ბი­სა, რო­მე­ლიც იქ­ნე­ბო­და მოქ­ნი­ლი და საკ­
მა­რი­სად თავ­სე­ბა­დი, რა­თა აყ­ვა­ვე­ბუ­ლი­ყო ქა­ო­

სურ და არამ­შვიდ ხა­ნა­ში. ის ამ­ტკი­ცებ­და, რომ ამ მიდ­გო­მამ სა­შუ­ა­ლე­ბა მის­ცა 
Semco-ს, გა­დარ­ჩე­ნი­ლი­ყო ბრა­ზი­ლი­უ­რი პო­ლი­ტი­კი­სა და ეკო­ნო­მი­კის ხში­რად 
ცვა­ლე­ბად სი­ტუ­ა­ცი­ა­ში. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ქვეყ­ნის პო­ლი­ტი­კუ­რი ხელ­
მძღვა­ნე­ლო­ბა და ეკო­ნო­მი­კა ერ­თი უკი­დუ­რე­სო­ბი­დან მე­ო­რე­ში ვარ­დე­ბო­და და 
უამ­რავ­მა ბრა­ზი­ლი­ურ­მა ბან­კმა და კომ­პა­ნი­ამ წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა გა­ნი­ცა­და, Sem-
co მა­ინც გა­დარ­ჩა. და არა მარ­ტო გა­დარ­ჩა, არა­მედ, წარ­მა­ტე­ბა­საც აღ­წევს. და 
სემ­ლე­რი ამ ფაქტს მი­ა­წერს თა­ვი­სი კომ­პა­ნი­ი­სა და, რაც ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­
ნი­ა, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მოქ­ნი­ლო­ბას.  

სადისკუსიო საკითხები µ

1.	 აღ­წე­რეთ რი­კარ­დო სემ­ლე­რის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის სტი­ლი. რო­გორ ფიქ­რობთ, 
რა შე­იძ­ლე­ბა იყოს მი­სი სტი­ლის უპი­რა­ტე­სო­ბა და ნაკ­ლი? 

2.	 რა სირ­თუ­ლე­ებს შე­იძ­ლე­ბა წა­აწყ­დეს რა­დი­კა­ლუ­რი პა­სი­უ­რო­ბი­სას ხელ­მძღვა­
ნე­ლი? რო­გორ შე­იძ­ლე­ბო­და ამ პრობ­ლე­მებ­თან გამ­კლა­ვე­ბა? 

3.	 რო­გორ შე­იძ­ლე­ბა ამ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მო­მა­ვა­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლე­ბის იდენ­ტი­ფი­
ცი­რე­ბა? იქ­ნე­ბა თუ არა ლი­დე­რო­ბის სწავ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ასე­თი ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­ის­თვის? იმ­სჯე­ლეთ. 

4.	 რა შე­იძ­ლე­ბა ის­წავ­ლონ სხვა ბიზ­ნე­სებ­მა რი­კარ­დო სემ­ლე­რის ლი­დე­რუ­ლი 
მიდ­გო­მი­სა­გან? 

რი­კარ­დო სემ­ლე­რის რა­დი­კა­ლუ­რი 
ლი­დე­რო­ბა, რო­მე­ლიც აძ­ლევს თა­
ნამ­შრომ­ლებს უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბას, 
მი­ი­ღონ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­
ტი­ლე­ბე­ბი მა­თი სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბის, 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბის დო­ნის, უფ­რო­სე­ბის, 
კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბი­სა და 
სტრა­ტე­გი­უ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბის შე­
სა­ხებ, დამ­ყა­რე­ბუ­ლია იმ რწმე­ნა­ზე, 
რომ თვით­მმარ­თვე­ლო­ბა აუ­ცი­
ლე­ბე­ლია მოქ­ნი­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
შე­საქ­მნე­ლად, რო­მე­ლიც გა­დარ­ჩე­ბა 
და აყ­ვავ­დე­ბა ქა­ო­სურ პო­ლი­ტი­კურ 
და ეკო­ნო­მი­კურ გა­რე­მო­ში. 
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მენეჯერის დილემა

რო­გორც ახა­ლი მო­მუ­შა­ვე, რო­გორ იგ­რძნობ­დით თავს, 
თუ თქვე­ნი უფ­რო­სი გთხოვ­დათ რა­ი­მეს გა­კე­თე­ბას და 
თქვენ იძუ­ლე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბო­დით გე­ღი­ა­რე­ბი­ნათ, რომ არ 
იცით, რო­გორ გა­ა­კე­თოთ ეს? უმე­ტე­სო­ბა ჩვენ­გა­ნი, ალ­
ბათ, თავს იგ­რძნობ­და შე­უ­სა­ბა­მოდ და არა­კომ­პე­ტენ­
ტუ­რად. ახ­ლა წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რო­გო­რი უც­ნა­უ­რი და 
არა­კომ­ფორ­ტუ­ლი იქ­ნე­ბო­და, თუ ამ შემ­თხვე­ვის შემ­
დეგ შინ უფ­როს­თან ერ­თად დაბ­რუნ­დე­ბო­დით, რად­გან 
ერთ ბი­ნა­ში ცხოვ­რობთ და მე­გობ­რობთ მე­ოთხე კურ­სი­
დან. ეს ის სი­ტუ­ა­ცი­ა­ა, რო­მელ­შიც აღ­მოჩ­ნდნენ ჯო­ნი, 
გლე­ნი და კურ­ტი. ჯო­ნი და კურ­ტი მუ­შა­ო­ბენ პროგ­რა­
მუ­ლი უზ­რუნ­ველ­ყო­ფის კომ­პა­ნი­ა­ში, რო­მე­ლიც გლენ­მა 
და­ა­ფუძ­ნა ოთხ სხვა პი­როვ­ნე­ბას­თან ერ­თად. ამ­ჟა­მად 
მათ ბიზ­ნეს­ში და­საქ­მე­ბუ­ლია 39 ადა­მი­ა­ნი და „მე­გობ­
რებ­მა“ აღ­მო­ა­ჩი­ნეს, რომ სა­მუ­შა­ოს და მე­გობ­რო­ბის შე­
თავ­სე­ბა ყო­ფი­ლა რთუ­ლი! შინ ისი­ნი თა­ნას­წორ­ნი არი­ან 
– იყო­ფენ ბი­ნას, სა­დაც სა­მი სა­ძი­ნე­ბე­ლია, და სახ­ლის 
სა­მუ­შა­ო­ებს. თუმ­ცა, სამ­სა­ხურ­ში თა­ნას­წო­რო­ბა რჩე­ბა 
კარს მიღ­მა. გლე­ნი ჯო­ნის უფ­რო­სი­ა, ხო­ლო კურ­ტის 
უფ­რო­სი კომ­პა­ნი­ის სხვა მე­ნე­ჯე­რი­ა. ახ­ლა­ხან კომ­პა­ნი­
ამ შე­იც­ვა­ლა სა­მუ­შაო ად­გი­ლი. გლენს, რო­გორც ოთხი 
ადა­მი­ა­ნის­გან შემ­დგა­რი მე­ნეჯ­მენ­ტის გუნ­დის წევრს, 
აქვს კუთხ­ის ოფი­სი ფან­ჯრე­ბით. ჯონ­მა მი­ი­ღო გა­და­
ტიხ­რუ­ლი ოფი­სი და გაბ­რა­ზე­ბუ­ლია გლენ­ზე, რად­გან 
ოფი­სე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბი­სას მან მხა­რი არ და­უ­ჭი­რა. ჯონს 

კი არც და­უ­ჩივ­ლი­ა, რად­გან არ უნ­დო­და მი­ე­ღო ოფი­სი 
მხო­ლოდ იმი­ტომ, რომ გლე­ნის მე­გო­ბა­რი­ა. კი­დევ ერ­
თი პრობ­ლე­მა მწიფ­დე­ბა გა­მომ­დი­ნა­რე იქი­დან, რომ 
მე­ზობ­ლე­ბი ერ­თმა­ნეთს ეჯიბ­რე­ბი­ან, ვინ უფ­რო გვი­ა­
ნო­ბამ­დე იმუ­შა­ვებს. კურ­ტის ბოსს ეში­ნი­ა, რომ კურ­
ტი ძა­ლი­ან გა­და­იღ­ლე­ბა. სხვა უხერ­ხუ­ლი მო­მენ­ტე­ბი 
ჩნდე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც გა­ნი­ხი­ლე­ბა კომ­პა­ნი­ის შე­დე­
გი­ა­ნო­ბა. რო­დე­საც გლენს უნ­და გა­მოთ­ქვას ის, რა­საც 
ფიქ­რობს სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბით, ის თავს იკა­
ვებს. გარ­და ამი­სა, სა­ხე­ზეა „სპი­ლო ოთახ­ში“ (ინ­გლი­
სუ­რი იდი­ო­მა იმ პრობ­ლე­მის აღ­სა­ნიშ­ნა­ვად, რო­მე­ლიც 
უზარ­მა­ზა­რი­ა, თუმ­ცა მის მოგ­ვა­რე­ბა­ზე არა­ვინ ზრუ­
ნავს). თუ კომ­პა­ნი­ას ოდეს­მე შე­ის­ყი­დის უფ­რო დი­დი 
კომ­პა­ნი­ა, გლე­ნი და მი­სი პარ­ტნი­ო­რე­ბი მი­ი­ღე­ბენ დიდ 
მო­გე­ბას. ეს ქმნის გარ­კვე­ულ სა­ინ­ტე­რე­სო ემო­ცი­ურ 
სა­კითხ­ებს მე­ზობ­ლე­ბის­თვის. შე­იძ­ლე­ბა ვი­ფიქ­როთ, 
რომ პრობ­ლე­მა გა­დაწყ­დე­ბა საცხ­ოვ­რებ­ლად სხვა­გან 
გა­დას­ვლით, თუმ­ცა, უძ­რა­ვი ქო­ნე­ბა ძა­ლი­ან ძვი­რია და, 
ამას გარ­და, ეს ბი­ჭე­ბი კარ­გი მე­გობ­რე­ბი არი­ან.

საკუთარი თავი წარმოიდგინეთ გლენის ადგილას. 
როგორ გაართმევდით თავს ამ სიტუაციას მე-6 ნა
წილიდან მიღებული იმ ცოდნის გამოყენებით, რო
მელიც ინდივიდუალური ქცევის, კომუნიკაციის, 
მომუშავის მოტივაციისა და ლიდერობის საკითხებს 
ეხება?

გლობალური თვალსაზრისით

რო­გორც ტექ­სტის ამ ნა­წილ­ში აღ­მო­ა­ჩი­ნეთ, მო­მუ­შა­ვის 
ჩარ­თუ­ლო­ბა მე­ნე­ჯე­რე­ბის ყუ­რადღ­ე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­
ნი ობი­ექ­ტი­ა. მე­ნე­ჯე­რებს სურთ, რომ მა­თი მო­მუ­შა­ვე­
ე­ბი იყ­ვნენ სა­მუ­შა­ოს­თან მჭიდ­როდ და­კავ­ში­რე­ბულ­ნი, 
მი­სით კმა­ყო­ფილ­ნი და ენ­თუ­ზი­აზ­მით აღ­სავ­სე­ნი. ეს 
არის ჩარ­თუ­ლო­ბა. რა­ტომ არის მო­მუ­შა­ვის ჩარ­თუ­ლო­
ბა ასე­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი? იმი­ტომ, რომ ისაა ინ­დი­კა­
ტო­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სი­ჯან­სა­ღის და ბიზ­ნე­სის სა­ბო­
ლოო შე­დე­გე­ბი­სა – წარ­მა­ტე­ბა იქ­ნე­ბა ეს თუ მარ­ცხი. 
გლო­ბა­ლურ დო­ნე­ზე მო­მუ­შა­ვე­თა ჩარ­თუ­ლო­ბის ბო­ლო 
ხელ­მი­საწ­ვდო­მი მო­ნა­ცე­მე­ბი (2011 წლის) გვიჩ­ვე­ნებს 
ამ ინ­დი­კა­ტო­რის ზრდას 2010 წლის 56 პრო­ცენ­ტი­დან 
58 პრო­ცენ­ტამ­დე 2011 წელს. ანუ მო­მუ­შა­ვე­თა 58 პრო­
ცენ­ტი მსოფ­ლიო მას­შტა­ბით აცხ­ა­დებს, რომ არის ჩარ­
თუ­ლი – შეყ­ვა­რე­ბუ­ლია სა­მუ­შა­ო­ზე და მჭიდ­რო კავ­
ში­რი აქვს მას­თან. ყვე­ლა­ზე დი­დი ზრდა და­ფიქ­სირ­და 
აზი­ა-­წყნა­რი ოკე­ა­ნი­ის რე­გი­ონ­ში; მცი­რე გა­უმ­ჯო­ბე­სე­
ბა აღი­ნიშ­ნა ევ­რო­პა­ში; მცი­რედ გა­უ­ა­რეს­და ინ­დი­კა­ტო­
რი ლა­თი­ნურ ამე­რი­კა­ში და იგი­ვე დარ­ჩა ჩრდი­ლო­ეთ 

ამე­რი­კა­ში. იფიქ­რეთ ამ სტა­ტის­ტი­კის მე­ო­რე მხა­რე­ზე. 
რო­დე­საც მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის 58 პრო­ცენ­ტი აცხ­ა­დებს, რომ 
ჩარ­თუ­ლია სა­მუ­შა­ო­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში, ეს ნიშ­ნავს, 
რომ ათი­დან ოთხი მო­მუ­შა­ვე მსოფ­ლი­ო­ში ნა­წი­ლობ­რივ 
ან სრუ­ლად გან­ცალ­კე­ვე­ბუ­ლია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის საქ­მი­ა­
ნო­ბი­სგან.

ამ­რი­გად, რა შე­უძ­ლი­ათ გა­ა­კე­თონ მე­ნე­ჯე­რებს მო­
მუ­შა­ვე­ე­ბის ჩარ­თუ­ლო­ბის უზ­რუნ­ველ­სა­ყო­ფად? მათ 
შე­უძ­ლი­ათ შე­უქ­მნან კა­რი­ე­რუ­ლი წინ­სვლის შე­საძ­ლებ­
ლო­ბა, აღი­ა­რონ მა­თი მიღ­წე­ვე­ბი და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ ორ­
გა­ნი­ზა­ცი­ის კარ­გი რე­პუ­ტა­ცი­ა.

განიხილეთ ქვემოთ მოცემული შეკითხვები იმის სა­
ფუძველზე, რაც ისწავლეთ მე-6 ნაწილში:

•  თქვენი აზრით, რა როლს თამაშობს ისეთი გარე 
ფაქტორები, როგორიცაა გლობალური ეკონომიკუ­
რი რეცესია ან ქვეყნის კულტურა მომუშავეთა ჩარ­
თულობაში? განიხილეთ.
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•  რა როლს თამაშობს ორგანიზაციის სამოტივაციო 
პროგრამები მომუშავის ჩართულობაში? განიხი­
ლეთ.

•  რა გავლენა შეიძლება ჰქონდეს მენეჯერის ლიდე­
რობის სტილს მომუშავის ჩართულობის დონეზე? 
განიხილეთ.

•  თვალი გადაავლეთ ამ ნაწილში მოცემულ მასალას 
მენეჯერული კომუნიკაციის შესახებ. რის გაკეთება 
შეეძლო მენეჯერს კომუნიკაციის პროცესში მომუ­
შავის ჩართულობის დონეზე ზემოქმედებისთვის?

•  თქვენ ხართ მენეჯერი ორგანიზაციაში, სადაც მუ­
შაობენ სხვადასხვა თაობის ადამიანები. როგორ 
მიუდგებით თქვენი მომუშავეების ჩართულობის 
საკითხს? ფიქრობთ თუ არა, რომ თაობა Y-ის წარ­
მომადგენელი მომუშავეების ჩართვა იქნება უფრო 
რთული? განიხილეთ.

წყაროები: M. Wilson, „Study: Employee Engagement Ticking Up, But It’s 
Not All Good News,“[www.hrcommunication.com], June 18, 2012; „2012 
Trends in Global Employee Engagement,“www.aon.com, June 17, 2012; 
K. Gurchiek, „Engagement Erosion Plagues Employers Worldwide,“HR 
Magazine, June 2012, p. 17; and T. Maylett and J. Nielsen, „There Is No 
Cookie-Cutter Approach to Engagement,“T&D, April 2012, pp. 54-59
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რად­გან თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი კომ­პა­ნი­ის წარ­მა­ტე­ბის სა­ფუძ­ვე­ლი­ა, Starbucks 
აფა­სებს თა­ვის მო­მუ­შა­ვე­ებს და უქ­მნის გა­რე­მოს, რო­მე­ლიც უზ­რუნ­
ველ­ყოფს მათ მო­ტი­ვი­რე­ბას, იმუ­შა­ონ ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტუ­რად; 
აჯილ­დო­ებს წარ­მა­ტე­ბე­ბის­თვის, აძ­ლევს გან­ვი­თა­რე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­
ბას და უზ­რუნ­ველ­ყოფს მრა­ვა­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბით. სუ­რათ­ზე ნაჩ­ვე­ნე­ბი 
ბა­რის­ტე­ბი, სა­სა­ჩუქ­რე ჩან­თე­ბით ხელ­ში, აქ­ცი­ო­ნე­რებ­თან ყო­ველ­წლი­ურ 
შეხ­ვედ­რა­ზე წა­რად­გე­ნენ Starbucks-ის „ი­დე­ა­ლურ“ მო­მუ­შა­ვეს, რო­მე­ლიც 
შემ­გუ­ე­ბე­ლი, თვით­მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი, შთა­გო­ნე­ბუ­ლი და კრე­ა­ტი­უ­ლი გუნ­
დუ­რი მო­თა­მა­შე­ა.

წყარო: Elaine Thompson/AP Photo 
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ადა­მი­ა­ნე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბის შემ­დეგ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ში მე­
ნე­ჯე­რებ­მა ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა და კო­ორ­დი­ნა­ცია უნ­და 
გა­უ­წი­ონ მათ მუ­შა­ო­ბას ისე, რომ გაგ­რძელ­დეს ორ­გა­ნი­
ზა­ცი­უ­ლი მიზ­ნე­ბის­კენ სვლა და მა­თი მიღ­წე­ვა. ეს არის 
მე­ნეჯ­მენ­ტის ლი­დე­რო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფუნ­ქცი­ა! 
თუმ­ცა, ამის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა იყოს ძა­ლი­
ან რთუ­ლი, რად­გან ადა­მი­ა­ნე­ბის წარ­მა­ტე­ბით მარ­თვა 
ნიშ­ნავს, გეს­მო­დეთ მა­თი შე­ხე­დუ­ლე­ბე­ბი, ქცე­ვე­ბი, ხა­
სი­ა­თის თა­ვი­სე­ბუ­რე­ბა, ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი და გუნ­დუ­რი 
მუ­შა­ო­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი, მო­ტი­ვა­ცი­ა, კონ­ფლიქ­ტე­
ბი და ა.შ. – ეს არ არის მარ­ტი­ვი რამ. რე­ა­ლუ­რად, იმის 
გა­გე­ბა, თუ რო­გორ იქ­ცე­ვი­ან ადა­მი­ა­ნე­ბი და რა­ტომ 
აკე­თე­ბენ იმას, რა­საც აკე­თე­ბენ, ზოგ­ჯერ, უკი­დუ­რე­
სად რთუ­ლი­ა. Starbucks ბევრს მუ­შა­ობ­და ისე­თი სა­მუ­
შაო გა­რე­მოს შე­საქ­მნე­ლად, სა­დაც შე­საძ­ლე­ბე­ლი იქ­ნე­
ბო­და მო­მუ­შა­ვე­ე­ბის (პარ­ტნი­ო­რე­ბის) წახალისება და 
სა­უ­კე­თე­სო მხრი­დან მა­თი წარ­მო­ჩე­ნა. ჰო­ვარდ შულ­ცი 
(Howard Schultz) აცხ­ა­დებს: „ჩვენ ყვე­ლას, რო­გორც ადა­
მი­ა­ნებს, ერ­თი და იგი­ვე გვსურს – პა­ტივს გვცემ­დნენ 
და გვა­ფა­სებ­დნენ, რო­გორც მო­მუ­შა­ვე­ებს, და ვი­ყოთ 
მად­ლი­ერ­ნი, რო­გორც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი“.

STARBUCKS – აქ­ცენ­ტი ინ­დი­ვი­დებ­ზე

მი­უ­ხე­და­ვად და­ახ­ლო­ე­ბით 149000 სრულ და ნა­ხე­ვარ­
გა­ნაკ­ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვე თა­ნამ­შრომ­ლი­სა, ერ­თი რამ, 
რაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ჰო­ვარდ შულ­ცის­თვის პირ­ვე­ლი 
დღი­დან, მათ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა­ა. ის აცხ­ა­დებს: „ჩვენ 
ვი­ცით, რომ ჩვე­ნი პერ­სო­ნა­ლი ჩვე­ნი წარ­მა­ტე­ბის სუ­
ლი და გუ­ლი­ა. ისი­ნი არი­ან შე­უ­ფა­სე­ბელ­ნი და ჩვენც 
ასე­ვე ვექ­ცე­ვით მათ“. ერ­თ-ერ­თი გზა, რომ­ლი­თაც Star-
bucks ავ­ლენს მის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბას პარ­ტნი­ო­რებ­თან 
ურ­თი­ერ­თო­ბის მი­მართ, არის შე­ხე­დუ­ლე­ბა­თა კვლე­ვა, 
რაც პარ­ტნი­ო­რებს სა­შუ­ა­ლე­ბას აძ­ლევს, გა­ახ­მო­ვა­ნონ 
მა­თი აზ­რე­ბი მათ გა­მოც­დი­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბით. 
ის ასე­ვე ზო­მავს მთლი­ან კმა­ყო­ფი­ლე­ბას და ჩარ­თუ­ლო­
ბას – ხა­რისხს, რომ­ლი­თაც პარ­ტნი­ო­რე­ბი და­კავ­ში­რე­
ბულ­ნი არი­ან კომ­პა­ნი­ას­თან. ეს არის ეფექ­ტუ­რი გზა, 
რომ­ლი­თაც Starbucks აჩ­ვე­ნებს, რომ კომ­პა­ნი­ას აინ­ტე­
რე­სებს, რას ფიქ­რო­ბენ მი­სი მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი.

მა­გა­ლი­თად, პარ­ტნი­ო­რე­ბის მო­საზ­რე­ბე­ბის კვლე­
ვამ 2010 წელს მო­იც­ვა პარ­ტნი­ო­რე­ბი აშ­შ-სა, კა­ნა­
და­სა და სა­ერ­თა­შო­რი­სო რე­გი­ო­ნუ­ლი მხარ­და­ჭე­რის 
ცენ­ტრებ­ში – ევ­რო­პა­/ახ­ლო აღ­მო­სავ­ლე­თი­/აფ­რი­კა, 
აზი­ა-­წყნა­რი ოკე­ა­ნე და ლა­თი­ნუ­რი ამე­რი­კა, Starbucks 
Coffee Trading Company შვე­ი­ცა­რი­ა­ში, Starbucks Coffee 
Agronomy Company კოს­ტა რი­კა­ზე და ყა­ვის გა­და­მა­
მუ­შა­ვე­ბე­ლი ქარ­ხა­ნა ამ­სტერ­დამ­ში. კვლე­ვის ბო­ლოს 
ჰო­ვარდ შულ­ცმა მად­ლო­ბა გა­და­უ­ხა­და პარ­ტნი­ო­რებს 
კვლე­ვა­ში მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის­თვის. მან ასე­ვე და­ა­დას­ტუ­რა, 
რომ გა­სუ­ლი წე­ლი­წად­-ნა­ხე­ვა­რი იყო რთუ­ლი (ეს იყო 
შულ­ცის დაბ­რუ­ნე­ბის პე­რი­ო­დი მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­
ბე­ლი ოფიც­რის პო­ზი­ცი­ა­ზე) და პარ­ტნი­ო­რებს ბევ­რი 
რა­მის გა­კე­თე­ბას სთხოვ­დნენ ამ დრო­ის გან­მავ­ლო­ბა­ში. 
მძი­მე და ემო­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი იქ­ნა მი­ღე­ბუ­
ლი და კომ­პა­ნი­ის ფი­ნან­სუ­რი კრი­ზი­სი არ იყო მარ­ტი­ვი 
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ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის არც ერ­თი წევ­რის­თვის. თუმ­ცა, შულ­
ცმა ასე­ვე გა­ი­მე­ო­რა, რომ მი­სი უპირ­ვე­ლე­სი საზ­რუ­ნა­
ვი იყო კომ­პა­ნი­ის პერ­სო­ნა­ლი და მი­სი გა­მოც­დი­ლე­ბის 
გა­ნახ­ლე­ბა Starbucks-ში. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ შე­
დე­გე­ბი არ არის სა­ჯა­რო, სა­ვა­რა­უ­დოდ, მე­ნე­ჯე­რებ­მა 
მო­ის­მი­ნეს კარ­გიც და ცუ­დიც, რა­საც პარ­ტნი­ო­რე­ბი 
გა­ნიც­დიდ­ნენ და გრძნობ­დნენ. ეს იყო კარ­გი ბა­რო­
მეტ­რი იმის შე­სა­ფა­სებ­ლად, თუ რას ფიქ­რობ­დნენ მო­
მუ­შა­ვე­ე­ბი კომ­პა­ნი­ის გარ­და­მა­ვა­ლი და ტრან­სფორ­მა­
ცი­ის რთუ­ლი პე­რი­ო­დის შემ­დეგ. პარ­ტნი­ო­რე­ბის წი­ნა 
კვლე­ვებ­მა აჩ­ვე­ნა რე­ლე­ვან­ტუ­რი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
შე­დე­გე­ბი. მა­გა­ლი­თად, 2005 წლის კვლე­ვა­ში პარ­ტნი­ო­
რე­ბის 64-მა პრო­ცენ­ტმა მი­ი­ღო მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა – გა­ცი­
ლე­ბით მეტ­მა, ვიდ­რე წი­ნა კვლე­ვა­ში 2003 წელს, სა­დაც 
მო­ნა­წი­ლე­ო­ბა მი­ი­ღო 46-მა პრო­ცენ­ტმა. პა­სუ­ხე­ბი პარ­
ტნი­ო­რე­ბის კმა­ყო­ფი­ლე­ბი­სა და ჩარ­თუ­ლო­ბის შე­სა­ხებ 
დას­მულ კითხ­ვებ­ზე იყო უკი­დუ­რე­სად პო­ზი­ტი­უ­რი: 
პარ­ტნი­ო­რე­ბის 87-მა პრო­ცენ­ტმა გა­ნაცხ­ა­და, რომ ისი­
ნი იყ­ვნენ კმა­ყო­ფი­ლე­ბი ან ძა­ლი­ან კმა­ყო­ფი­ლე­ბი, 73-
მა პრო­ცენ­ტმა კი – რომ ისი­ნი იყ­ვნენ ჩარ­თულ­ნი კომ­
პა­ნი­ა­ში (2003 წელს 82 პრო­ცენ­ტი ამ­ბობ­და, რომ იყო 
კმა­ყო­ფი­ლი, ხო­ლო 73 პრო­ცენ­ტი – ჩარ­თუ­ლი). გარ­და 
ამი­სა, პარ­ტნი­ო­რებ­მა გან­სა­კუთ­რე­ბით აღ­ნიშ­ნეს, რომ 
მათ „ი­ცი­ან, რა მო­ეთხ­ო­ვე­ბათ სა­მუ­შა­ო­ზე; სჯე­რათ, 
რომ სამ­სა­ხურ­ში ზრუ­ნა­ვენ მათ­ზე და მუ­შა­ო­ბენ ისე­თი 

მე­ნე­ჯე­რე­ბის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბით, რომ­ლე­ბიც უზ­რუნ­
ველ­ყო­ფენ სამ­სა­ხუ­რი/­პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბის ბა­ლან­სის 
დაც­ვას“. პარ­ტნი­ო­რებ­მა ასე­ვე გან­საზღ­ვრეს რამ­დე­ნი­
მე სფე­რო, სა­დაც ისი­ნი გრძნობ­დნენ გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის 
სა­ჭი­რო­ე­ბას: „წარ­მა­ტე­ბე­ბის მე­ტად აღ­ნიშ­ვნა; უფ­რო 
ეფექ­ტუ­რი სწ­ავლე­ბი­სა და უკუ­კავ­ში­რის უზ­რუნ­ველ­
ყო­ფა და პარ­ტნი­ო­რებ­თან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­
ბა“. Starbucks-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი ცდი­ლო­ბენ, იზ­რუ­ნონ ამ 
კვლე­ვე­ბის შე­დე­გად ან სხვა გზე­ბით გა­მოვ­ლე­ნი­ლი ნე­
ბის­მი­ე­რი სა­კითხ­ის გა­და­საწყ­ვე­ტად.

ყვე­ლა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას სჭირ­დე­ბა მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, 
რომ­ლებ­საც შე­ეძ­ლე­ბათ თა­ვი­ან­თი სა­მუ­შა­ოს შე­სრუ­
ლე­ბა ეფექ­ტუ­რად და ეფექ­ტუ­რად. Starbucks-ის გან­
ცხა­დე­ბით, მას სურს მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც არი­ან 
„შემ­გუ­ე­ბელ­ნი, თვით­მო­ტი­ვი­რე­ბულ­ნი, შთა­გო­ნე­ბულ­ნი 
და კრე­ა­ტი­უ­ლი გუნ­დუ­რი მო­თა­მა­შე­ე­ბი“. რო­გორც ხე­
დავთ, Starbucks-ის „ი­დე­ა­ლურ“ მო­მუ­შა­ვეს უნ­და ჰქონ­
დეს ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი და შე­ეძ­ლოს 
გუნ­დუ­რად მუ­შა­ო­ბა. სა­ცა­ლო ვაჭ­რო­ბის ობი­ექ­ტზე, 
გან­სა­კუთ­რე­ბით, ინ­დი­ვი­დებ­მა უნ­და იმუ­შა­ონ ერ­თად, 
რო­გორც გუნ­დმა, და უპა­სუ­ხონ Starbucks-ში შე­სუ­ლი 
მომ­ხმა­რებ­ლის მო­ლო­დი­ნებს. თუ ეს არ მოხ­დე­ბა, გარ­
თულ­დე­ბა კომ­პა­ნი­ის მი­სი­ის შეს­რუ­ლე­ბა და მი­სი მიზ­
ნე­ბის მიღ­წე­ვა.

კომუნიკაცია STARBUCKS-ში
Starbucks-ის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი 
კო­მუ­ნი­კა­ცია ყვე­ლა მი­მარ­თუ­ლე­ბით. ამ მიდ­გო­მის მი­
მართ ერ­თგუ­ლე­ბა იწყ­ე­ბა ზე­მო­დან. ჰო­ვარდ შულ­ცი 
ცდი­ლობს, კვი­რის გან­მავ­ლო­ბა­ში მო­ი­ნა­ხუ­ლოს, სულ 
მცი­რე, 30-დან 40-მდე მა­ღა­ზი­ა. ეს არა მარ­ტო უქ­მნის 
მას წარ­მოდ­გე­ნას, რა ხდე­ბა კომ­პა­ნი­ის ობი­ექ­ტებ­ზე, 
არა­მედ პარ­ტნი­ო­რებს აძ­ლევს შანსს, ესა­უბ­რონ კომ­
პა­ნი­ის უმაღ­ლეს მე­ნე­ჯერს. მთა­ვარ აღ­მას­რუ­ლე­ბელ 
ოფი­ცერს მოს­წონს „ველ­ზე გას­ვლა“ მა­ღა­ზი­ე­ბი­სა და 
ყა­ვის გა­დამ­მუ­შა­ვე­ბელ სა­წარ­მო­ებ­ში ვი­ზი­ტის გზით. 
ახ­ლა­ხან შულ­ცმა Starbucks-ის 1200 პარ­ტნი­ორ­თან და 
მათ მშობ­ლებ­თან და ოჯა­ხის წევ­რებ­თან ერ­თად გა­ა­
ტა­რა დრო პე­კინ­ში. ამ ღო­ნის­ძი­ე­ბამ გა­მოკ­ვე­თა ის გან­
სა­კუთ­რე­ბუ­ლი რო­ლი, რო­მელ­საც ჩი­ნუ­რი ოჯა­ხე­ბი ას­
რუ­ლე­ბენ და გა­მო­ხა­ტა Starbucks-ის ერ­თგუ­ლე­ბა მი­სი 
პარ­ტნი­ო­რე­ბის მი­მართ. უმაღ­ლე­სი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის 
ასე­თი ძა­ლის­ხმე­ვის მი­უ­ხე­და­ვად, პარ­ტნი­ო­რებ­მა მო­მუ­
შა­ვე­თა წი­ნა კვლე­ვა­ში აღ­ნიშ­ნეს, რომ სა­ჭი­როა კო­მუ­
ნი­კა­ცი­ის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა. მე­ნე­ჯე­რებ­მა მო­უს­მი­ნეს მათ 

და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლეს გარ­კვე­უ­ლი ცვლი­ლე­ბე­ბი.
თა­ვი­დან მათ შექ­მნეს ში­და­მოხ­მა­რე­ბის სა­ინ­ფორ­

მა­ციო ვი­დე­ო, რო­მე­ლიც პარ­ტნი­ო­რებს აც­ნობ­და კომ­
პა­ნი­ის სი­ახ­ლე­ებ­სა და გან­ცხა­დე­ბებს. კი­დევ ერ­თი 
ცვლი­ლე­ბა იყო ში­და­კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის აუ­დი­ტის და­ნერ­
გვა, რო­მე­ლიც შემ­თხვე­ვით შერ­ჩე­ულ მო­მუ­შა­ვე­ებს 
სთხოვს უკუ­კავ­შირს იმის შე­სა­ხებ, თუ რო­გორ გა­ხა­დონ 
კო­მუ­ნი­კა­ცია კომ­პა­ნი­ა­ში უფ­რო ეფექ­ტუ­რი. გარ­და 
ამი­სა, პარ­ტნი­ო­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა გა­მოთ­ქვან თა­ვი­ან­თი 
წუ­ხი­ლი იმას­თან და­კავ­ში­რე­ბით, რომ კომ­პა­ნი­ის ზო­
გი­ერ­თი ქმე­დე­ბა და გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა არ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა 
Mission Review გუნ­დის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო პრინ­ცი­პებს. 
ეს გუნ­დი ჩა­მო­ყა­ლიბ­და 1991 წელს და შედ­გე­ბა კომ­პა­
ნი­ის მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და პარ­ტნი­ო­რე­ბის­გან. ამ მიდ­გო­მამ 
იმ­დე­ნად კარ­გად იმუ­შა­ვა ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კა­ში, რომ 
Starbucks-ის ბევ­რმა სა­ერ­თა­შო­რი­სო გან­ყო­ფი­ლე­ბამ შე­
ი­მუ­შა­ვა კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის მსგავ­სი ფო­რუ­მე­ბი სა­კუ­თა­რი 
პარ­ტნი­ო­რე­ბის­თვის.

STARBUCKS – მო­მუ­შა­ვე­თა მო­ტი­ვი­რე­ბა

ჰო­ვარდ შულ­ცის ბავ­შვო­ბის­დრო­ინ­დე­ლი ის­ტო­რია 
გვიქ­მნის წარ­მოდ­გე­ნას იმის შე­სა­ხებ, თუ რამ იმოქ­
მე­და მის ფი­ლო­სო­ფი­ა­ზე ადა­მი­ა­ნებ­თან მოპყ­რო­ბის 
თვალ­საზ­რი­სით. შულ­ცის მა­მა მუ­შა­ობ­და სხვა­დას­ხვა 
„ცის­ფერ­სა­ყე­ლო­ი­ან“ სამ­სა­ხურ­ში. რო­ცა ის არ მუ­შა­ობ­

და, შესაბამისად, არც შე­მო­სა­ვა­ლი ჰქონ­დათ. რო­დე­საც 
მა­მა­მის­მა მო­ი­ტე­ხა კო­ჭი, ჰო­ვარ­დი 7 წლის იყო. ოჯახს 
„არ გა­აჩ­ნდა შე­მო­სა­ვა­ლი, ჯან­მრთე­ლო­ბის დაზღ­ვე­ვა, 
მო­მუ­შა­ვის კომ­პენ­სა­ცია და რა­ი­მე და­საყ­რდე­ნი“. მა­მის 
ისეთ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში ხილ­ვამ, რო­დე­საც მას არ შე­ეძ­
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ლო მუ­შა­ო­ბა და­ზი­ა­ნე­ბუ­ლი ფე­ხის გა­მო, წა­რუშ­ლე­ლი 
კვა­ლი და­ტო­ვა პა­ტა­რა შულ­ცის მეხ­სი­ე­რე­ბა­ში. მრა­
ვა­ლი წლის შემ­დეგ, რო­დე­საც მა­მა­მი­სი გარ­და­იც­ვა­ლა 
ფილ­ტვის კი­ბო­თი, „მას არ გა­აჩ­ნდა და­ნა­ზო­გე­ბი, პენ­
სია და, რაც უფ­რო მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, არა­სო­დეს მი­უ­ღია 
კმა­ყო­ფი­ლე­ბა და და­ფა­სე­ბა სა­მუ­შა­ოს­გან, რო­მელ­საც 
ის თვლი­და მნიშ­ვნე­ლოვ­ნად“. ასე­თი სა­მუ­შაო გა­რე­მოს 
სამ­წუ­ხა­რო რე­ა­ლო­ბამ, რო­მელ­საც მა­მა­მი­სი იტან­და, 
დი­დი გავ­ლე­ნა იქონია ჰო­ვარ­დზე და მან პი­რო­ბა და­დო, 
რომ, თუ ის „ო­დეს­მე აღ­მოჩ­ნდე­ბო­და პო­ზი­ცი­ა­ზე, სა­ი­
და­ნაც შეძ­ლებ­და ცვლი­ლე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბას, უკა­ნა 
პლან­ზე არ და­ა­ყე­ნებ­და ადა­მი­ა­ნებს“. და ასეთ­მა პი­რად­
მა გა­მოც­დი­ლე­ბებ­მა გან­საზღ­ვრა გზა, რომ­ლი­თაც Star-
bucks ზრუ­ნავს მის პარ­ტნი­ო­რებ­ზე – ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი 
და ერ­თგუ­ლე­ბა, რაც კომ­პა­ნი­ას აქვს თი­თო­ე­უ­ლი და 
ყვე­ლა მო­მუ­შა­ვის მი­მართ. რე­ა­ლუ­რად, ბო­ლოდ­რო­ინ­
დე­ლი ეკო­ნო­მი­კუ­რი რე­ცე­სი­ის დროს, შულცს და­უ­კავ­
შირ­და ინ­სტი­ტუ­ცი­ო­ნა­ლუ­რი აქ­ცი­ო­ნე­რი ნა­ხე­ვარ­გა­ნაკ­
ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვე­თათ­ვის ჯან­მრთე­ლო­ბის დაზღ­ვე­ვის 
შეკ­ვე­ცის თა­ო­ბა­ზე. შულ­ცის პა­სუ­ხი? – Starbucks-ში გა­
მო­რიცხ­უ­ლია შე­ღა­ვა­თე­ბის შეკ­ვე­ცა!

ერ­თ-ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო გა­მო­ხა­ტუ­ლე­ბა იმი­სა, თუ 
რო­გორ ეპყ­რო­ბა Starbucks მის ნა­ხე­ვარ- და სრულ გა­
ნაკ­ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვე პარ­ტნი­ო­რებს, არის მი­სი Total Pay 
პა­კე­ტი, რო­მე­ლიც მო­ი­ცავს კონ­კუ­რენ­ტულ ანაზღა­
უ­რე­ბას, ბო­ნუ­სებს, ყოვ­ლის­მომ­ცველ ჯან­დაც­ვას, 
ანაზღ­ა­უ­რე­ბად შვე­ბუ­ლე­ბებს, ოპ­ცი­ო­ნებს, და­ნა­ზო­გის 
პროგ­რა­მას და შე­ღა­ვა­თებს პარ­ტნი­ო­რე­ბის­თვის (ერთ 
გირ­ვან­ქა ყა­ვას ყო­ველ­კვი­რე­უ­ლად). მი­უ­ხე­და­ვად იმი­
სა, რომ კონ­კრე­ტუ­ლი შე­ღა­ვა­თე­ბი გან­სხვავ­დე­ბა რე­
გი­ო­ნე­ბი­სა და ქვეყ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით, Starbucks-ის ყვე­ლა 
უცხ­ო­ე­ლი პარ­ტნი­ო­რი იზი­ა­რებს Total Pay-ს ფი­ლო­სო­ფი­
ას. მა­გა­ლი­თად, მა­ლა­ი­ზი­ა­სა და ტა­ი­ლან­დში, ჯან­მრთე­
ლო­ბის დაზღ­ვე­ვის, ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი შვე­ბუ­ლე­ბის, ბი­უ­
ლე­ტე­ნი­სა და სხვა შე­ღა­ვა­თე­ბის გარ­და, პარ­ტნი­ო­რებს 
სთა­ვა­ზო­ბენ ტრე­ნინ­გე­ბის ფარ­თო შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს, 
რა­თა წინ წა­ი­წი­ონ კა­რი­ე­რა­ში. თურ­ქეთ­ში, Total Pay პა­
კე­ტი Starbucks-ის პარ­ტნი­ო­რე­ბის­თვის მო­ი­ცავს ტრან­
სპორ­ტი­რე­ბის სუბ­სი­დი­ებს და კომ­პა­ნი­ის ექი­მის უფა­
სო მომ­სა­ხუ­რე­ბას.

Starbucks-ში მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია პარ­ტნი­ო­რის (მო­მუ­
შა­ვის) აღი­ა­რე­ბა. კომ­პა­ნი­ას აქვს აღი­ა­რე­ბის რამ­დე­ნი­
მე ფორ­მა­ლუ­რი პროგ­რა­მა, რო­მე­ლიც პარ­ტნი­ო­რებს 

შე­უძ­ლი­ათ გა­მო­ი­ყე­ნონ, რო­გორც ერ­თმა­ნე­თის წა­ხა­ლი­
სე­ბის, და­ჯილ­დო­ე­ბის და შთა­გო­ნე­ბის ინ­სტრუ­მენ­ტი. 
ეს პროგ­რა­მე­ბია დაწყ­ე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ის მი­ერ ფორ­მა­
ლუ­რი და­ჯილ­დო­ე­ბი­დან, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი მო­მუ­შა­ვე­ე­
ბის არა­ფორ­მა­ლუ­რი აღი­ა­რე­ბით. ერ­თი ინ­სტრუ­მენ­ტი 
– გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლი პარ­ტნი­ო­რე­ბის კვლე­ვი­დან მი­ღე­
ბუ­ლი რჩე­ვე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე – არის მიღ­წე­ვე­ბის და­
უ­ყოვ­ნე­ბე­ლი აღი­ა­რე­ბის ბა­რა­თი (on-the-spot recognition 
card), რო­მე­ლიც აღ­ნიშ­ნავს პარ­ტნი­ო­რის და გუნ­დის 
წარ­მა­ტე­ბებს.

იმ პარ­ტნი­ო­რე­ბის მხარ­და­სა­ჭე­რად, რომ­ლე­ბიც 
რთულ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში არი­ან (მა­გა­ლი­თად, ბუ­ნებ­რი­ვი 
კა­ტას­ტრო­ფა, ხან­ძა­რი, ავად­მყო­ფო­ბა), კომ­პა­ნი­ას აქვს 
CUP (Caring Unites Partners (კომ­პა­ნი­ის პარ­ტნი­ო­რებ­ზე 
ზრუნ­ვა)) ფონ­დი, რო­მე­ლიც უზ­რუნ­ველ­ყოფს ფი­ნან­
სურ დახ­მა­რე­ბას. ქა­რიშ­ხალ კატ­რი­ნა­სა და რი­ტას შემ­
დეგ 2005 წელს, მექ­სი­კის ყუ­რის სა­ნა­პი­რო­ზე მცხოვ­
რებ­მა 300 პარ­ტნი­ორ­ზე მეტ­მა მი­ი­ღო 225000 დო­ლარ­ზე 
მე­ტი CUP ფონ­დი­დან. ჩი­ნეთ­ში Starbucks-მა გა­მო­ყო 1 მი­
ლი­ო­ნი რენ­მინ­ბი (RMB – ჩი­ნუ­რი ვა­ლუ­ტის ოფი­ცი­ა­ლუ­
რი სა­ხელ­წო­დე­ბა) (და­ახ­ლო­ე­ბით 158000 დო­ლა­რი თა­ნა­
მედ­რო­ვე კურ­სით) Starbucks China-ს CUP ფონ­დის­თვის, 
რაც გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო პარ­ტნი­ო­რე­ბის 
მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ან გა­და­უ­დე­ბე­ლი სა­ჭი­რო­ე­ბის­თვის. 
ასე­თია ზრუნ­ვა და თა­ნაგ­რძნო­ბა, რომ­ლის პი­რო­ბაც 
და­დო ჰო­ვარდ შულ­ცმა მა­მა­მი­სის უსუ­სუ­რო­ბი­სა და 
უსახ­სრო­ბის ჟამს, რო­ცა მას არ შე­ეძ­ლო მუ­შა­ო­ბა მო­
ტე­ხი­ლი კო­ჭის გა­მო.

2012 წელს Starbucks კვლავ და­სა­ხელ­და ჟურ­ნალ 
Fortune-ის რე­ი­ტინ­გში – 100 Best Companies to Work For. 
ეს მოხ­და მე­თოთხ­მე­ტედ, მო­ყო­ლე­ბუ­ლი 1998 წლი­დან. 
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ Starbucks აღი­ა­რე­ბუ­ლი­ა, რო­
გორც დი­დე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ა, სა­დაც მუ­შა­ო­ბა სა­სურ­
ვე­ლი­ა, უნ­და აღი­ნიშ­ნოს, რომ მი­სი პო­ზი­ცია ამ რე­ი­
ტინ­გში ეცე­მა. 2008 წელს ის იყო მე-7, 2009-ში – 24-ე; 
2010-ში – 93-ე; 2011-ში – 98-ე. თუმ­ცა, 2012 წელს მი­სი 
რე­ი­ტინ­გი გა­ი­ზარ­და 73-ე ად­გი­ლამ­დე. ბევ­რი კომ­პა­ნი­
ის მსგავ­სად, Starbucks-ს უწევს ზო­გი­ერ­თი მძი­მე სტრა­
ტე­გი­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა – ამ­ჟა­მინ­დე­ლი 
ერ­თ-ერ­თი უმ­ძი­მე­სი ეკო­ნო­მი­კუ­რი პე­რი­ო­დი­დან გა­
მომ­დი­ნა­რე. და მა­ინც, გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მი­უ­ხე­და­ვად, პარ­
ტნი­ო­რებ­თან ურ­თი­ერ­თო­ბა კვლავ რჩე­ბა Starbucks-ის 
პრი­ო­რი­ტე­ტად, რაც გა­ნა­პი­რო­ბებს მის მოხ­ვედ­რას აღ­
ნიშ­ნუ­ლი რე­ი­ტინ­გის პირ­ველ ასე­ულ­ში.

STARBUCKS – ლი­დე­რო­ბის გან­მტკი­ცე­ბა

გა­საკ­ვი­რი არა­ა, რომ ჰო­ვარდ შულცს აქვს რამ­დე­ნი­
მე ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი ხედ­ვა გაძღ­ო­ლის და ლი­დე­რო­
ბის შე­სა­ხებ. მი­სი თქმით, იყო დი­დი ლი­დე­რი, ნიშ­ნავს 
იპო­ვო ბა­ლან­სი კომ­პა­ნი­ის წარ­სუ­ლი წარ­მა­ტე­ბე­ბის 
აღ­ნიშ­ვნა­სა და სტა­ტუს­-კვოს შეც­ვლას შო­რის. მი­სი­
ვე თქმით, იყო დი­დი ლი­დე­რი, ნიშ­ნავს – გან­საზღ­ვრო 
გზა, რო­მელ­საც უნ­და მიჰ­ყვეს თქვე­ნი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, 
და უზ­რუნ­ველ­ყო მო­მუ­შა­ვე­თა თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო­ბა, 
რა­თა ისი­ნი გაჰ­ყვნენ ამ გზას და არას­დროს „გა­და­უხ­
ვი­ონ კურ­სი­დან, რად­გან ეს არის უკე­თე­სი გზა მიზ­

ნის­კენ“. ის ამობს, რომ ლი­დე­რე­ბი, განსაკუთრებით, 
მზარდ კომ­პა­ნი­ებ­ში, უნ­და იყ­ვნენ იმ ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი­სა 
და პრინ­ცი­პე­ბის ერ­თგულ­ნი, რაც გან­საზღ­ვრავს იმას, 
თუ რო­გორ კეთ­დე­ბა მა­თი ბიზ­ნე­სი, და არ და­უშ­ვან ამ 
ფა­სე­უ­ლო­ბა­თა დათ­მო­ბა ამ­ბი­ცი­ე­ბის გა­მო.

1982 წლი­დან მო­ყო­ლე­ბუ­ლი ჰო­ვარდ შულ­ცი ხელ­
მძღვა­ნე­ლობ­და Starbucks-ს ისე, რომ კომ­პა­ნია წარ­მა­
ტე­ბით გა­ი­ზარ­და, მი­აღ­წია მიზ­ნებს, გა­და­ა­ჭარ­ბა კი­დეც 
მათ და ეს ყვე­ლა­ფე­რი შეძ­ლო ეთი­კუ­რად და პა­სუ­ხის­
მგებ­ლო­ბით. დაწყ­ე­ბუ­ლი კომ­პა­ნი­ის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლო 
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პრინ­ცი­პე­ბის შექ­მნი­დან, დამ­თავ­რე­ბუ­ლი სხვა­დას­ხვა 
ინო­ვა­ცი­უ­რი სტრა­ტე­გი­უ­ლი ინი­ცი­ა­ტი­ვე­ბით, შულცს 
არა­სო­დეს უღა­ლა­ტია რწმე­ნის­თვის იმას­თან და­კავ­ში­
რე­ბით, თუ რო­გო­რი შე­ეძ­ლო კომ­პა­ნი­ას ყო­ფი­ლი­ყო და 
რო­გო­რი უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო. 2011 წელს Fortune-მა ჰო­
ვარდ შულ­ცი და­ა­სა­ხე­ლა წლის ბიზ­ნეს­პერ­სო­ნად.

ბევ­რის­გან გან­სხვა­ვე­ბით, Starbucks და ჰო­ვარდ 
შულ­ცი სე­რი­ო­ზუ­ლად უდ­გე­ბოდ­ნენ მემ­კვიდ­რის სა­
კითხს. 2000 წელს, რო­დე­საც ის ისევ მთა­ვა­რი აღ­მას­
რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი იყო, გა­დაწყ­ვი­ტა თავ­მჯდო­მა­
რის პო­ზი­ცი­ა­ზე გა­დას­ვლა. მი­სი შემ­ცვლე­ლი გახ­და 
ორინ სმი­ტი (Orin Smith) (Starbucks Coffee U.S.-ის პრე­ზი­
დენ­ტი და ოპე­რა­ცი­ე­ბის მთა­ვა­რი ოფი­ცე­რი). სმიტ­მა 
უმ­თავ­რეს პრი­ო­რი­ტე­ტად და­ი­სა­ხა თა­ვი­სი მემ­კვიდ­რის 
მო­ძებ­ნა. პირ­ველ რიგ­ში, მან გან­საზღ­ვრა თა­ვი­სი წას­
ვლის თა­რი­ღი – 2005 წე­ლი, 62 წლის ასაკ­ში. შემ­დეგ ის 
მენ­ტო­რო­ბას უწევ­და კომ­პა­ნი­ის უმაღ­ლე­სი ხელ­მძღვა­
ნე­ლე­ბის ლი­დე­რო­ბის უნა­რე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბას. ორ­
წლი­ა­ნი მუ­შა­ო­ბის შემ­დეგ სმიტ­მა გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ 
კომ­პა­ნი­ის ში­და კან­დი­და­ტე­ბი, ვი­საც უნ­და შე­ეც­ვა­ლა 
ის, ჯერ კი­დევ მო­უმ­წი­ფებ­ლე­ბი იქ­ნე­ბოდ­ნენ ამ პო­ზი­
ცი­ის­თვის კომ­პა­ნი­ი­დან მი­სი წას­ვლის პე­რი­ო­დის­თვის. 
აქე­დან გა­მომ­დი­ნა­რე, გა­დაწყ­და, მო­ე­ძებ­ნათ შემ­ცვლე­
ლი კომ­პა­ნი­ის გა­რეთ. მათ და­ი­ქი­რა­ვეს ჯიმ დო­ნალ­დი 
(Jim Donald) – Pathmark-ის (რე­გი­ო­ნა­ლუ­რი სურ­სა­თის მა­

ღა­ზი­ა­თა ქსე­ლი) თავ­მჯდო­მა­რე, პრე­ზი­დენ­ტი და მთა­
ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი. 2005 წელს მთა­ვარ 
აღ­მას­რუ­ლე­ბელ ოფიც­რად და­ნიშ­ვნამ­დე, სა­მი წლის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში დო­ნალ­დი ჩაბ­მუ­ლი იყო Starbucks-ის 
ბიზ­ნეს­ში, რო­გორც ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კის უმ­სხვი­ლე­
სი გან­ყო­ფი­ლე­ბის პრე­ზი­დენ­ტი. 2008 წლის და­საწყ­ის­ში 
ჯიმ დო­ნალ­დი ჩა­მოქ­ვე­ით­და მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი 
ოფიც­რის პო­ზი­ცი­ი­დან და ჰო­ვარდ შულ­ცმა კი­დევ ერ­
თხელ და­ი­კა­ვა ეს პო­ზი­ცი­ა. ამ პე­რი­ოდ­ში შულ­ცმა გა­ა­
ა­ნა­ლი­ზა, რომ უნ­და გა­აქ­ტი­უ­რე­ბუ­ლი­ყო, რო­გორც ლი­
დე­რი, და გარ­და­ექ­მნა და გა­მო­ე­ცოცხ­ლე­ბი­ნა Starbucks.

Starbucks ასე­ვე აც­ნო­ბი­ე­რებს ლი­დე­რო­ბის ბრწყინ­
ვა­ლე უნა­რე­ბით და­ჯილ­დო­ე­ბუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის მნიშ­
ვნე­ლო­ბას კომ­პა­ნი­ის მას­შტა­ბით. მა­ღა­ლი რგო­ლის 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის, ლი­დე­რო­ბის გან­ვი­თა­რე­ბის ტრე­
ნინ­გე­ბის გარ­და, Starbucks სა­ა­თობ­რი­ვი ანაზღ­ა­უ­რე­
ბის მქო­ნე თა­ნამ­შრომ­ლებს (ბა­რის­ტებს) ლი­დე­რო­ბის 
უნა­რე­ბის გან­სა­ვი­თა­რებ­ლად სთა­ვა­ზობს პროგ­რა­მას 
– ვის­წავ­ლოთ ლი­დე­რო­ბა (Learning to Lead). ტრე­ნინ­გე­
ბის პროგ­რა­მა ასე­ვე მო­ი­ცავს ოპე­რა­ცი­ებს მა­ღა­ზი­ა­ში 
და ეფექ­ტუ­რი მე­ნეჯ­მენ­ტის მე­თო­დებს. გარ­და ამი­სა, 
Starbucks ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ყვე­ლა რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რებს 
სთა­ვა­ზობს და­მა­ტე­ბით ტრე­ნინ­გკურ­სებს ქო­უ­ჩინ­გსა 
და უკუ­კავ­ში­რის უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა­ში, რა­თა გა­უმ­ჯო­
ბეს­დეს ადა­მი­ა­ნებ­თან მა­თი ურ­თი­ერ­თო­ბის უნა­რე­ბი.

სადისკუსიო საკითხები:

1.	 გაკ­ვირ­ვებთ თუ არა უზო­მოდ და­დე­ბი­თი შე­დე­გე­ბი 
პარ­ტნი­ო­რე­ბის 2005 წლის კვლე­ვი­დან? რა­ტომ? ფიქ­
რობთ თუ არა, რომ სა­სარ­გებ­ლო­ა, მო­მუ­შა­ვე­ებს მის­
ცეთ სა­შუ­ა­ლე­ბა, გა­მო­ხა­ტონ მო­საზ­რე­ბე­ბი შე­ხე­დუ­
ლე­ბა­თა კვლე­ვის მსგავ­სი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბით? რა­ტომ?

2.	 რა გავ­ლე­ნა შე­ეძ­ლო ჰქონოდა პარ­ტნი­ორ­თა კვლე­ვის 
შე­დე­გებს ად­გი­ლობ­რი­ვი მა­ღა­ზი­ე­ბის მე­ნე­ჯე­რე­ბის 
მი­ერ სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის გზებ­ზე? რე­გი­ო­ნა­ლურ 
მე­ნე­ჯე­რებ­ზე? გლო­ბა­ლუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბის პრე­
ზი­დენ­ტზე? ფიქ­რობთ თუ არა, რომ მო­მუ­შა­ვე­თა 
კვლე­ვებს გან­სხვა­ვე­ბუ­ლი გავ­ლე­ნა აქვს მე­ნე­ჯერ­თა 
ლი­დე­რო­ბის სტილ­ზე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დო­ნე­ე­ბის მი­
ხედ­ვით? რა­ტომ?

3.	 Starbucks-ის გლო­ბა­ლუ­რი გა­ფარ­თო­ე­ბის კვა­ლო­ბა­ზე, 
რა ფაქ­ტო­რებ­მა შე­იძ­ლე­ბა იქო­ნი­ოს გავ­ლე­ნა პარ­
ტნი­ო­რე­ბის პა­სუ­ხებ­ზე პარ­ტნი­ო­რე­ბის შე­ხე­დუ­ლე­ბე­
ბის შე­სა­ხებ კვლე­ვებ­ში? რა შე­დე­გე­ბი შე­იძ­ლე­ბა მო­ი­
ტა­ნოს მე­ნე­ჯე­რე­ბის­თვის ამ ფაქ­ტო­რე­ბის გავ­ლე­ნამ?

4.	 მი­მო­ი­ხი­ლეთ Starbucks-ის­თვის სა­სურ­ვე­ლი ადა­მი­ა­ნე­
ბის ტი­პე­ბი. ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ ქცე­ვას­თან და­კავ­ში­რე­
ბუ­ლი რა სა­კითხ­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას ამ ტი­პის 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვა­ში (ი­ფიქ­რეთ შე­ხე­დუ­ლე­ბებ­ზე, 
პი­როვ­ნულ თვი­სე­ბებ­ზე და ა.შ.)? სა­მუ­შაო გუნ­დთან 
და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი რა სა­კითხ­ე­ბი შე­იძ­ლე­ბა წა­მო­იჭ­რას 
(ი­ფიქ­რეთ იმა­ზე, თუ რა ხდის გუნდს წარ­მა­ტე­ბუ­
ლად. მი­ნიშ­ნე­ბა: შე­უძ­ლია ადა­მი­ანს, იყოს თვით­
მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი და შთა­გო­ნე­ბუ­ლი და, ამას­თა­ნა­ვე 

– კარ­გი გუნ­დუ­რი მო­თა­მა­შე?).
5.	 იმ­სჯე­ლეთ Starbucks-ის „ი­დე­ა­ლუ­რი“ თა­ნამ­შრომ­ლის 

შე­სა­ხებ პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის სხვა­დას­ხვა თე­ო­რი­
ე­ბის მი­ხედ­ვით.

6.	 თქვე­ნი სიტყ­ვე­ბით აღ­წე­რეთ სა­მუ­შაო გა­რე­მო, 
რომ­ლის შექ­მნა­საც ცდი­ლობს Starbucks. რა გავ­ლე­ნა 
შე­იძ­ლე­ბა ჰქონ­დეს ასეთ გა­რე­მოს მო­მუ­შა­ვე­თა მო­
ტი­ვი­რე­ბა­ზე?

7.	 სა­მუ­შა­ოს ხა­სი­ა­თის მო­დე­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბით ჩა­ნარ­
თი­დან 17-6 ისე შეც­ვა­ლეთ სა­ა­თობ­რი­ვი ანაზღ­ა­უ­რე­
ბის მქო­ნე ნა­ხე­ვარ­გა­ნაკ­ვეთ­ზე მო­მუ­შა­ვის სა­მუ­შა­ო, 
რომ იყოს უფ­რო მე­ტად ხელ­შემ­წყო­ბი მო­ტი­ვა­ცი­ის­
თვის.

8.	 ზედ­მე­ტად ბევრს ხომ არ „ზრუ­ნავს“ Starbucks მის 
პარ­ტნი­ო­რებ­ზე? შე­იძ­ლე­ბა თუ არა სა­ერ­თოდ იმის 
თქმა, რომ კომ­პა­ნია თა­ვის მო­მუ­შა­ვე­ებს ეპყ­რო­ბა 
ზედ­მე­ტად კარ­გად? რა­ტომ?

9.	 ჰო­ვარდ შულ­ცი აცხ­ა­დებს: „ჩვენ ყვე­ლას, რო­გორც 
ადა­მი­ა­ნებს, ერ­თი და იგი­ვე გვსურს – პა­ტივს გვცემ­
დნენ და გვა­ფა­სებ­დნენ, რო­გორც მო­მუ­შა­ვე­ებს, 
და ვი­ყოთ მად­ლი­ერ­ნი, რო­გორც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი“. 
პა­ტივს სცემს და აფა­სებს თუ არა კომ­პა­ნია მის პარ­
ტნი­ო­რებს (მო­მუ­შა­ვე­ებს)? ახ­სე­ნით. რო­გორ ფიქ­
რობთ, რას ნიშ­ნავს ეს მო­მუ­შა­ვე­ებ­თან ურ­თი­ერ­თო­
ბის თვალ­საზ­რი­სით?

10.	ყო­ფილ­მა მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა 
ჯიმ დო­ნალ­დმა ერ­თხელ გა­ნაცხ­ა­და: „ფუ­ლის ხარ­
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ჯვა, ადა­მი­ა­ნე­ბის პირ­ველ ად­გილ­ზე და­ყე­ნე­ბით, 
არის ფუ­ლის ჭკვი­ა­ნუ­რად ხარ­ჯვა“. ეთან­ხმე­ბით თუ 
არა? რა­ტომ?

11.	თქვენ რომ ხელ­მძღვა­ნე­ლი იყოთ, შეშ­ფოთ­დე­ბო­დით 
თუ არა მკვეთ­რი დაქ­ვე­ი­თე­ბით იმ რე­ი­ტინ­გში, რო­
მე­ლიც მო­ი­ცავს კომ­პა­ნი­ებს, სა­დაც ყვე­ლა­ზე კარ­გია 
მუ­შა­ო­ბა? რა­ტომ? რას მო­ი­მოქ­მე­დებ­დით?

12.	მო­იყ­ვა­ნეთ კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ტი­პე­ბის მა­გა­ლი­თი, რო­
მელ­საც ად­გი­ლი აქვს Starbucks-ში.

13.	წარ­მო­იდ­გი­ნეთ, რომ ხართ Starbucks-ის მა­ღა­ზი­ის 
მე­ნე­ჯე­რი ბირ­მინ­გჰემ­ში, ალა­ბა­მა­ში. რო­გორ გა­არ­
კვევთ, რა ხდე­ბა კომ­პა­ნი­ა­ში? ვის მი­მარ­თავთ თქვე­
ნი წუ­ხი­ლის და სხვა სა­კითხ­ე­ბის შე­სა­ხებ?

14.	აღ­წე­რეთ ჰო­ვარდ შულ­ცის ლი­დე­რო­ბის სტი­ლი. 
შე­სა­ფე­რი­სი იქ­ნე­ბო­და თუ არა მი­სი მიდ­გო­მა სხვა 
ტი­პის ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ­ში? რა­ტომ?

15.	ეთან­ხმე­ბით თუ არა იმას, რომ ლი­დე­რის ცვლი­ლე­
ბის და­გეგ­მვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა? რა­ტომ?

16.	რას აკე­თებს Starbucks „სწო­რად“ ლი­დე­რო­ბის ფუნ­
ქცი­ის თვალ­საზ­რი­სით? რა­ი­მეს „ა­რას­წო­რად“ ხომ არ 
აკე­თე­ბენ? ახ­სე­ნით.

17.	კომ­პა­ნი­ის რო­მე­ლი პრინ­ცი­პე­ბი (იხ. ვებ­სა­ი­ტი) ზე­
მოქ­მე­დებს მე­ნეჯ­მენ­ტის ლი­დე­რის ფუნ­ქცი­ა­ზე? 
ახ­სე­ნით, რო­გორ იმოქ­მე­დებს ეს პრინ­ციპ­(ებ­)ი Star-
bucks-ის მე­ნე­ჯე­რე­ბის შემ­დეგ საქ­მი­ა­ნო­ბებ­ზე: ­
ა. ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ქცე­ვის სა­კითხ­ე­ბი; ბ. კო­მუ­ნი­
კა­ცი­ის სა­კითხ­ე­ბი; გ. მო­ტი­ვა­ცი­ის ტექ­ნი­კა და დ. 
ლი­დე­რო­ბის სტი­ლი და მიდ­გო­მე­ბი.

შენიშვნები ნა­წი­ლი 6-ის გან­გრძო­ბა­დი ქე­ი­სის­თვის
News Release, „Starbucks Strengthens Commitment to Being the Employer of Choice in China, „news.
starbucks. com, April 18, 2012; J. Certner, „Starbucks: For Infusing a Steady Stream of New Ideas to Revive 
Its Business, „Fast Company, March 2012, pp. 112+; D. A. Kaplan, „Strong Coffee, „Fortune, December 12, 
2011, pp. 100+; „Howard Schultz, On Getting A Second Shot, „Inc., April 2011, pp. 52-54; C. Cain Miller, 
„A Changed Starbucks. A Changed CEO, „New York Times Online, March 12, 2011; „Howard Schultz Prom-
ises Partners a Better Starbucks Experience in the Future, „StarbucksMelody.com, www.starbucksmelody.
com/2010/03/06/howard-schultz-promises-partners-a-  better-starbucks-experience-in-the-future/, March 
6, 2010; M. Moskowitz, R. Levering, and C. Tkaczyk, „The List: 100 Best Companies to Work For, „Fortune, 
February 8, 2010, pp. 75+; Starbucks Ad, USA Today, May 19, 2009, p. 9A; Interview with Jim Donald, 
Smart Money, May 2006, pp. 31-32; A. Serwer, „Interview with Howard Schultz, „Fortune (Europe), March 
20, 2006, pp. 35-36; W. Meyers, „Conscience in a Cup of Coffee, „US News & World Report, October 31, 
2005, pp. 48-50; J. M. Cohn, R. Khurana, and L. Reeves, „Growing Talent As If Your Business Depended It, 
„Harvard Business Review, October 2005, pp. 62-70; Interview with Jim Donald, Fortune, April 4, 2005, p. 
30; P. Kafka, „Bean Counter, „Forbes, February 28, 2005, pp. 78-80; S. Gray, „Starbucks’s CEO Announces 
Plan to Retire in March, „Wall Street Journal, October 13, 2004, p. A6; and A. Serwer and K. Bonamici, „Hot 
Starbucks to Go, „Fortune, January 26, 2004, pp. 60-74.
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ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­ე­ბის მარ­თვა

მე­წარ­მე­ო­ბის კონ­ტექ­სტი
რა­სელ სი­მონ­სი (Russel Simmons) მე­წარ­მე­ა.1 მან და­ა­ფუძ­ნა (თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი­ა) Def 
Jam Records, რად­გან ნი­უ­-ი­ორ­კში მოღ­ვა­წე ჰიპ­-ჰო­პის შემ­სრუ­ლე­ბელ­თა პერ­სპექ­ტი
ულ ჯგუფს ხმის ჩამ­წე­რი კომ­პა­ნია ესა­ჭი­რო­ე­ბო­და, ხმის ჩამ­წე­რი დი­დი კომ­პა­ნი­ე­ბი 
კი უც­ნო­ბი ხე­ლო­ვა­ნე­ბის­თვის შან­სის მი­ცე­მა­ზე უარს აცხ­ა­დებ­დნენ. Def Jam სი­მონ­სის 
კორ­პო­რა­ცია Rush Communications-ის მხო­ლოდ ერ­თი ნა­წი­ლი იყო. იგი ასე­ვე მო­ი­ცავ
და მე­ნეჯ­მენ­ტის კომ­პა­ნი­ას, ტან­საც­მლის კომ­პა­ნი­ას სა­ხე­ლად Phat Farm, კი­ნო­წარ
მო­ე­ბის სახლს, სა­ტე­ლე­ვი­ზიო შო­უ­ებს, ჟურ­ნალ­სა და სა­რეკ­ლა­მო სა­ა­გენ­ტოს. 1999 
წელს სი­მონ­სმა თა­ვი­სი Def Jam-ის აქ­ცი­ე­ბი Universal Music Group-ს მიჰ­ყი­და, 2004 წელს 
კი Phat Farm გა­ყი­და. დღეს­დღე­ო­ბით სი­მონ­სი წილს ფლობს UniRush-ში, ცინ­ცი­ნა­ტი­ში 
მდე­ბა­რე კომ­პა­ნი­ა­ში, რო­მე­ლიც წი­ნას­წა­რი გა­დახ­დე­ბის სა­დე­ბე­ტო ვი­ზა­ბა­რა­თებს ყი
დის. სი­მონ­სი წილს ფლობს, აგ­რეთ­ვე, Russel Simmons Argyle Culture-ში, რო­მე­ლიც ხან
ში შე­სუ­ლი მა­მა­კა­ცე­ბის­თვის გა­მიზ­ნუ­ლი ტან­საც­მლის ხა­ზი­ა. USA Today-მ სი­მონ­სი 25 
ყვე­ლა­ზე გავ­ლე­ნი­ან ადა­მი­ანს შო­რის და­ა­სა­ხე­ლა, ხო­ლო ჟურ­ნალ­მა Inc. – ამე­რი­კის 25 
ყვე­ლა­ზე მომ­ხიბ­ვლელ მე­წარ­მეს შო­რის.

ამ და­ნარ­თში იმ აქ­ტი­ვო­ბებს და­ვაკ­ვირ­დე­ბით, რო­მელ­შიც რა­სელ სი­მონ­სის მსგავ
სი მე­წარ­მე­ე­ბი არი­ან ჩარ­თულ­ნი. და­ვიწყ­ებთ სა­მე­წარ­მეო კონ­ტექ­სტის გან­ხილ­ვით და 
შემ­დეგ მე­წარ­მე­ო­ბას მე­ნეჯ­მენ­ტის ქვემოთ ჩამოთვლილი ოხ­თი ფუნ­ქცი­ის პერ­სპექ
ტი­ვი­დან გან­ვი­ხი­ლავთ: და­გეგ­მვა, ორ­გა­ნი­ზე­ბა, ლი­დე­რო­ბა და კონ­ტრო­ლი.

რა არის მე­წარ­მე­ო­ბა?
მე­წარ­მე­ო­ბა ახა­ლი ბიზ­ნე­სე­ბის დაწყ­ე­ბის პრო­ცე­სი­ა, რო­გორც წე­სი, შე­საძ­ლებ­ლო
ბე­ბის სა­პა­სუ­ხოდ. მე­წარ­მე­ე­ბი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის­კენ მი­ის­წრაფ­ვი­ან – ცვლი­ლე­ბე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის, რე­ვო­ლუ­ცი­ის, ტრან­სფორ­მი­რე­ბის, ახა­ლი პრო­დუქ­ტი­ს ან მომ­სა
უ­რე­ბის შე­მო­ტა­ნის გზით. მა­გა­ლი­თად, ჰონგ ლი­ანგ ლუმ (Hong Liang Lu) UTCtarcom-ი
დან იცო­და, რომ ჩი­ნე­თის მო­სახ­ლე­ო­ბის 10%-ზე ნაკ­ლებს ფიქ­სი­რე­ბუ­ლი სა­ტე­ლე­ფო
ნო სის­ტე­მა ემ­სა­ხუ­რე­ბო­და, სერ­ვი­სი კი ძა­ლი­ან სუს­ტი იყო.2 მან გა­დაწყ­ვი­ტა, რომ 
შე­საძ­ლოა უკა­ბე­ლო ტექ­ნო­ლო­გია ყო­ფი­ლი­ყო გა­მო­სა­ვა­ლი. ამ­ჟა­მად მი­სი კომ­პა­ნი­ის 
ია­ფი ფი­ჭუ­რი სა­ტე­ლე­ფო­ნო მომ­სა­ხუ­რე­ბა ჩი­ნეთ­ში წარ­მა­ტე­ბით სარ­გებ­ლობს და 66 
მი­ლი­ო­ნი აბო­ნენ­ტი ჰყავს, რო­მელ­თა რა­ო­დე­ნო­ბაც დრო­თა გან­მავ­ლო­ბა­ში იზ­რდე­ბა. 
წარ­მა­ტე­ბის გა­ხან­გრძლი­ვე­ბის­თვის ლუს კომ­პა­ნია სხვა ბაზ­რებ­ზე ინაც­ვლებს, მათ 
შო­რი­საა აფ­რი­კა, სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლეთ აზი­ა, ინ­დო­ე­თი და პა­ნა­მა.

ბევ­რი ფიქ­რობს, რომ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო და მცი­რე ბიზ­ნე­სი ერ­თი და 
იგი­ვე­ა, მაგ­რამ ასე არ არის. მათ კონ­კრე­ტუ­ლი ძი­რე­უ­ლი გან­სხვა­ვე­ბე­ბი გა­მო­არ­ჩევს 
ერ­თმა­ნე­თის­გან. მე­წარ­მე­ე­ბი ქმნი­ან ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ებს - ორ­გა­ნი­ზა
ცი­ებს, რომ­ლე­ბიც შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის­კენ მი­ის­წრაფ­ვი­ან, ხა­სი­ათ­დე­ბი­ან ინო­ვა­ცი­უ
რი პრაქ­ტი­კით და ზრდა და რენ­ტა­ბე­ლო­ბა მათ მთა­ვარ მი­ზანს წარ­მო­ად­გენს. მე­ო­რე 
მხრივ, მცი­რე ბიზ­ნე­სი ის ბიზ­ნე­სი­ა, რო­მელ­საც და­მო­უ­კი­დებ­ლად ფლო­ბენ, ამუ­შა
ვე­ბენ და აფი­ნან­სე­ბენ; ჰყავს 100 თა­ნამ­შრო­მელ­ზე ნაკ­ლე­ბი; არ არის აუ­ცი­ლებ­ლად 
ჩარ­თუ­ლი ახალ და ინო­ვა­ცი­ურ პრაქ­ტი­კა­ში და სა­კუ­თარ ინ­დუს­ტრი­ა­ზე შე­და­რე­ბით 
ნაკ­ლები ზე­გავ­ლე­ნა აქვს.3 მცი­რე ბიზ­ნე­სი არ არის აუ­ცი­ლებ­ლად სა­მე­წარ­მე­ო, მი
სი ზო­მი­დან გა­მომ­დი­ნა­რე. იყო მე­წარ­მე, ნიშ­ნავს, რომ ბიზ­ნე­სი იყოს ინო­ვა­ცი­უ­რი 
და ახალ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ეძებ­დეს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა
წარ­მო შე­იძ­ლე­ბა მცი­რე მას­შტა­ბე­ბით და­იწყ­ოს, შე­იძ­ლე­ბა ის­წრაფ­ვო­დეს ზრდის­კენ. 
ზო­გი­ერ­თი ახა­ლი მცი­რე ფირ­მა შე­იძ­ლე­ბა გა­ი­ზარ­დოს, მაგ­რამ ბევ­რი ფირ­მა მცი­რე 
ბიზ­ნე­სად რჩე­ბა არ­ჩე­ვა­ნის ან შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის არ­ქო­ნის  გა­მო.

მე­წარ­მე­ო­ბა

ახა­ლი ბიზ­ნე­სე­ბის დაწყ­ე­ბის 
პრო­ცე­სი, რო­გორც წე­სი, შე­
საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის სა­პა­სუ­ხოდ.

ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი ­
სა­წარ­მო­ე­ბი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც 
სა­კუ­თა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის 
რე­ა­ლი­ზე­ბას ახდენენ, ინო­ვა­
ცი­უ­რი პრაქ­ტი­კით ხა­სი­ათ­
დე­ბი­ან და ზრდა და რენ­ტა­
ბე­ლო­ბა მთა­ვარ მიზ­ნად აქვთ 
და­სა­ხუ­ლი.

მცი­რე ბიზ­ნე­სი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რო­მელ­საც 
და­მო­უ­კი­დებ­ლად ფლო­ბენ, 
ამუ­შა­ვე­ბენ და აფი­ნან­სე­ბენ; 
ჰყავს 100-ზე ნაკ­ლე­ბი თა­ნამ­
შრო­მე­ლი; არ არის აუ­ცი­ლებ­
ლად ჩაბ­მუ­ლი ­რო­მე­ლი­მე ახა­ლ 
ინო­ვა­ცი­ურ პრაქ­ტი­კა­ში და 
აქვს შე­და­რე­ბით მცი­რე ზე­გავ­
ლე­ნა თა­ვის ინ­დუს­ტრი­ა­ზე.
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რა­ტომ არის მე­წარ­მე­ო­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი?
მე­წარ­მე­ო­ბა იყო და კვლა­ვაც მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია აშ­შ-სა და მრა­ვა­ლი გან­ვი­თა­რე­ბუ­ლი ქვეყ
ნის ინ­დუს­ტრი­ის ყვე­ლა სექ­ტორ­ში.4 აშ­შ-ში მი­სი მნიშ­ვნე­ლო­ბის და­ნახ­ვა სამ სფე­რო­შია 
შე­საძ­ლბე­ლი: ინო­ვა­ცი­ა, ახა­ლი დამ­წყე­ბი სა­წარ­მო­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა და სა­მუ­შაო ად­გი
ლე­ბის შექ­მნა.

ინო­ვა­ცი­ა­  ეს არის ცვლი­ლე­ბის, ექ­სპე­რი­მენ­ტი­რე­ბის, ტრან­სფორ­მი­რე­ბის, რე­ვო­ლუ
ცი­ის პრო­ცე­სი და სა­მე­წარ­მეო საქ­მი­ა­ნო­ბის გა­დამ­წყვე­ტი ას­პექ­ტი; „კრეატიული დეს
ტრუქ­ცი­ის“ პრო­ცე­სი, რაც ინო­ვა­ცი­ას ახა­სი­ა­თებს, გა­ნა­პი­რო­ბებს ტექ­ნო­ლო­გი­ურ 
ცვლი­ლე­ბებ­სა და და­საქ­მე­ბის ზრდას. ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო იქ­ცე­ვა, რო­გორც 
„ცვლილებების აგენ­ტი“, ვი­ნა­ი­დან ის ახა­ლი და უნი­კა­ლუ­რი იდე­ე­ბის აუ­ცი­ლე­ბელ წყა
როს უზ­რუნ­ველ­ყოფს, რაც სხვა შემ­თხვე­ვა­ში შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­უ­ყე­ნე­ბე­ლი დარ­ჩე­ნი­ლი­ყო.5 
სტა­ტის­ტი­კა ამ მტკი­ცე­ბას ზურგს უმაგ­რებს. ახა­ლი, მცი­რე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი თი­თო­ე­ულ 
კვლე­ვა­ში 24-ჯერ მეტ ინო­ვა­ცი­ას ქმნი­ან კვლე­ვებ­სა და გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე და­ხარ­ჯულ ერთ 
დო­ლარ­ზე, ვიდ­რე Fortune 500-ში შე­მა­ვა­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი და ასე­ვე მათ­ზე მო­დის პრო
დუქ­ტის „რადიკალური“ გან­ვი­თა­რე­ბის 95%-ი­ა­ნი წი­ლი.6 ამას­თა­ნა­ვე, U.S. Small Business 
Administration’s Office of Advocacy-ის მი­ხედ­ვით, პა­ტა­რა სა­მე­წარ­მეო ფირ­მე­ბი 13-14-ჯერ 
უფ­რო მეტ პა­ტენტს ქმნი­ან თი­თო მო­მუ­შა­ვე­ზე, ვიდ­რე დი­დი სა­პა­ტენ­ტო ფირ­მე­ბი.7 ეს 
სტა­ტის­ტი­კა კი­დევ ერ­თი მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბაა იმი­სა, თუ რო­გო­რი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია მცი­რე 
ბიზ­ნე­სი ინო­ვა­ცი­ის­თვის ამე­რი­კა­ში.

ახა­ლი დამ­წყე­ბი სა­წარ­მო­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა  ­რად­გა­ნაც ყვე­ლა ბიზ­ნე­სი - ან­ტრეპ­რე­ნი­ო
რუ­ლი სა­წარ­მოს გან­საზღ­ვრე­ბა­ში ჯდე­ბა თუ არა ის - ერთ დროს ახალ დამ­წყებ სა­წარ
მოს წარ­მო­ად­გენ­და, მე­წარ­მე­ო­ბის მნიშ­ნე­ლო­ვა­ნი რო­ლის ყვე­ლა­ზე სა­თა­ნა­დო სა­ზო­მია 
გარ­კვე­უ­ლი პე­რი­ო­დის მან­ძილ­ზე ახა­ლი ფირ­მე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბა. U.S. Small 
Business Administration-ის მი­ერ შეგ­რო­ვე­ბუ­ლი სა­ინ­ფორ­მა­ციო ბა­ზა გვიჩ­ვე­ნებს, რომ ახა
ლი დამ­წყე­ბი სა­წარ­მო­ე­ბის რა­ო­დე­ნო­ბა 2002 წლი­დან დაწყ­ე­ბუ­ლი ყო­ველ წელს იზ­რდე
ბო­და. 2008 წლის მო­ნა­ცე­მე­ბით, რო­მე­ლიც უახ­ლე­სი ხელ­მი­საწ­ვდო­მი მო­ნა­ცე­მე­ბი­ა, წლის 
გან­მავ­ლო­ბა­ში 627200 ახა­ლი ბიზ­ნე­სი შე­იქ­მნა.8 

სა­მუ­შაო ად­გი­ლის შექ­მნა  ვი­ცით, რომ სა­მუ­შაო ად­გი­ლის შექ­მნა, სა­ერ­თო ჯამ­ში, მნიშ
ვნე­ლო­ვა­ნია გრძელ­ვა­დი­ან პერ­სპექ­ტი­ვა­ში სა­ზო­გა­დო­ე­ბე­ბის, რე­გი­ო­ნე­ბი­სა და ქვეყ­ნე­ბის 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი სი­ჯან­სა­ღის­თვის. უკა­ნას­კნელ­მა რა­ო­დე­ნობ­რივ­მა მო­ნა­ცე­მებ­მა აჩ­ვე­ნა, 
რომ მცი­რე ბიზ­ნე­სის დამ­სა­ხუ­რე­ბაა სრუ­ლი­ად ახა­ლი სა­მუ­შაო ად­გი­ლე­ბის უმე­ტე­სო­ბა. 
რე­ა­ლუ­რად, ბო­ლო 15 წე­ლი­წად­ში მცი­რე ბიზ­ნეს­მა სრუ­ლი­ად ახა­ლი სა­მუ­შა­ო­ე­ბის 65% 
შექ­მნა.9 მცი­რე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი ქმნი­ან სა­მუ­შაო ად­გი­ლებს სწრა­ფი ტემ­პით, მა­შინ რო­ცა 
მსოფ­ლი­ოს უდი­დე­სი და კარ­გად ნაც­ნო­ბი გლო­ბა­ლუ­რი კორ­პო­რა­ცი­ე­ბი ამ­ცი­რე­ბენ თა
ნამ­შრომ­ლებს. ეს რიცხ­ვე­ბი ასა­ხავს სა­მე­წარ­მეო ფირ­მე­ბის, რო­გორც სა­მუ­შაო ად­გი­ლე
ბის, შემ­ქმნე­ლე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას. 

გლო­ბა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა  ­რა ხდე­ბა აშშ-ს გა­რეთ სა­მე­წარ­მეო საქ­მი­ა­ნო­ბას­თან და­კავ
ში­რე­ბით? რა სა­ხის ზე­გავ­ლე­ნა იქო­ნია მან? გლო­ბა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბის წლი­უ­რი კვლე­ვა 
სა­ხე­ლად Global Entrepreneruship Monitor (GEM) სხვა­დას­ხვა ქვე­ყა­ნა­ში ეკო­ნო­მი­კურ ზრდა
ზე სა­მე­წარ­მეო საქ­მი­ა­ნო­ბის გავ­ლე­ნას იკ­ვლევს. GEM-ის 2009 წლის მოხ­სე­ნე­ბა შე­ე­ხო 
54 ქვე­ყა­ნას, რო­მე­ლიც, ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბის ფა­ზის მი­ხედ­ვით, 3 ჯგუ­ფად იყო 
და­ყო­ფი­ლი: ფაქ­ტო­რე­ბით წარ­მარ­თუ­ლი (Factor-Driven) ეკო­ნო­მი­კა, ეფექ­ტი­ა­ნო­ბით წარ
მარ­თუ­ლი (Efficiency-Driven) ეკო­ნო­მი­კა და ინო­ვა­ცი­ით წარ­მარ­თუ­ლი (Innovation-Driven) 
ეკო­ნო­მი­კა. ძი­რი­თა­დი ას­პექ­ტი, რო­მელ­საც GEM იკ­ვლევს, „ადრეული ეტა­პის მთლი­ა­ნი 
სა­მე­წარ­მეო აქ­ტი­ვო­ბა­ა“ (total early-stage entrepreneurial activity - TEA), ანუ ბიზ­ნე­სის წა
მოწყ­ე­ბა­ში ჩარ­თუ­ლი ადა­მი­ა­ნე­ბის პრო­პორ­ცი­უ­ლი რა­ო­დე­ნო­ბა. ზო­გა­დად, იზ­რდე­ბა რა 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი გან­ვი­თა­რე­ბა, სა­ერ­თო ჯამ­ში, TEA-ს სა­ერ­თო დო­ნე­ე­ბი მცირ­დე­ბა. სამ გან
სხვა­ვე­ბულ კა­ტე­გო­რი­ა­ში არ­სე­ბუ­ლი დი­დი ვა­რი­ა­ცი­ის მი­უ­ხე­და­ვად, ცხა­დი­ა, რომ ქვეყ
ნებს გა­აჩ­ნი­ათ „ეკონომიკური და სო­ცი­ა­ლუ­რი პი­რო­ბე­ბის უნი­კა­ლუ­რი ერ­თო­ბა, რაც სა
მე­წარ­მეო აქ­ტი­ვო­ბა­ზე ახ­დენს ზე­გავ­ლე­ნას“. GEM-ის მოხ­სე­ნე­ბა­ში მო­ცე­მუ­ლი დას­კვნა 
ცხად­ყოფს, რომ „ეკონომიკური გან­ვი­თა­რე­ბი­სათ­ვის მე­წარ­მე­ო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბას­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით ფარ­თო შე­თან­ხმე­ბა არ­სე­ბობს“.10 
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სა­მე­წარ­მეო პრო­ცე­სი
მე­წარ­მე­ებ­მა 4 ძი­რი­თად სა­ფე­ხურ­ზე უნ­და გა­ა­მახ­ვი­ლონ ყუ­რადღ­ე­ბა, რო­დე­საც აფუძ­ნე­ბენ 
და მარ­თა­ვენ თა­ვი­ანთ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მოს.

პირ­ვე­ლია სა­მე­წარ­მეო კონ­ტექ­სტის შეს­წავ­ლა. ეს კონ­ტექ­სტი მო­ი­ცავს დღე­ვან­დე­ლი 
ეკო­ნო­მი­კუ­რი, პო­ლი­ტი­კუ­რი/­სა­კა­ნონ­მდებ­ლო, სო­ცი­ა­ლუ­რი და სა­მუ­შაო გა­რე­მოს რე­ა­ლო
ბას. მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია სა­მე­წარ­მეო კონ­ტექ­სტის ამ ას­პექ­ტებ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბა, რად­გან ისი
ნი გან­საზღ­ვრა­ვენ თა­მა­შის „წესებს“ და იმას, თუ რა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა მო­უ­ტანს სა­წარ­მოს 
წარ­მა­ტე­ბას. ამას­თა­ნა­ვე, ამ კონ­ტექ­სტის შეს­წავ­ლის დროს მე­წარ­მე­ე­ბი აწყ­დე­ბი­ან სა­მე­წარ
მეო პრო­ცეს­ში შემ­დე­გი კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ნე­ლო­ბის სა­კითხს - შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­სა და შე­საძ­
ლო კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. მე­წარ­მე­ო­ბის გან­საზღ­ვრე­ბი­დან 
ვი­ცით, რომ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის­კენ სწრაფ­ვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ას­პექ­ტი­ა.

მას შემ­დეგ, რაც მე­წარ­მე­ე­ბი გა­მო­იკ­ვლე­ვენ სა­მე­წარ­მეო კონ­ტექსტს და გა­ნა­ხორ­ცი­ე
ლე­ბენ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­სა და შე­საძ­ლო კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი
რე­ბას, მათ უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტონ ის სა­კითხ­ე­ბი, რომ­ლე­ბიც თან ახ­ლავს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი 
სა­წარ­მოს რე­ა­ლუ­რად ამუ­შა­ვე­ბას. შე­სა­ბა­მი­სად, შემ­დე­გი ნა­ბი­ჯი სა­მე­წარ­მეო პრო­ცეს­ში 
ახა­ლი სა­წარ­მოს (venture) საქ­მი­ა­ნო­ბის დაწყ­ე­ბაა და ეს ფა­ზა მო­ი­ცავს ახა­ლი სა­წარ­მოს საქ
მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვას, ახა­ლი სა­წარ­მოს და­გეგ­მვას, მის ორ­გა­ნი­ზე­ბა­სა და 
ამოქ­მე­დე­ბას. 

და­ბო­ლოს, მას შემ­დეგ, რაც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო ჩა­მო­ყა­ლიბ­დე­ბა და ამუ­შავ
დე­ბა, სა­მე­წარ­მეო პრო­ცე­სის ბო­ლო ნა­ბი­ჯია სა­წარ­მოს მარ­თვა, რა­საც მე­წარ­მე ახერ­ხებს 
პრო­ცე­სის, ადა­მი­ა­ნე­ბი­სა და ზრდის მარ­თვით. სა­მე­წარ­მეო პრო­ცეს­ში ეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
ნა­ბი­ჯე­ბი შეგ­ვიძ­ლია ავ­ხსნათ მე­წარ­მე­ე­ბის საქ­მი­ა­ნო­ბა­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბით.

რას აკე­თე­ბენ მე­წარ­მე­ე­ბი?
იმის აღ­წე­რა, თუ რას აკე­თე­ბენ მე­წარ­მე­ე­ბი, ად­ვი­ლი არ არის. არ არ­სე­ბობს ორი მე­წარ­მე, 
რო­მელ­თა სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბაც ზუს­ტად ერ­თნა­ი­რი­ა. ზო­გა­დად, მე­წარ­მე­ე­ბი ქმნი­ან რა­ღაც 
ახალს, რა­ღაც გან­სხვა­ვე­ბულს. ისი­ნი ეძე­ბენ ცვლი­ლე­ბებს, რე­ა­გი­რე­ბენ და იყე­ნე­ბენ მათ. 

საწყ­ის ეტაპ­ზე მე­წარ­მე ერ­თვე­ბა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს პო­ტენ­ცი­ა­ლის შე­ფა­სე
ბა­ში, შემ­დეგ კი - საქ­მი­ა­ნო­ბის დაწყ­ე­ბის სა­კითხ­ებ­ზე მუ­შა­ო­ბა­ში. სა­მე­წარ­მეო კონ­ტექ­სტის 
კვლე­ვის პრო­ცეს­ში მე­წარ­მე­ე­ბი აგ­რო­ვე­ბენ ინ­ფორ­მა­ცი­ას, ეწე­ვი­ან პო­ტენ­ცი­უ­რი შე­საძ­ლებ
ლო­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბას და გან­საზღ­ვრა­ვენ კონ­კუ­რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სობ­(ებ­)ას. ამ ინ
ფორ­მა­ცი­ის მი­ღე­ბის შემ­დეგ მე­წარ­მე აა­ნა­ლი­ზებს ბიზ­ნე­სის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბას – აა
ნა­ლი­ზებს ბიზ­ნე­სი­დე­ებს, აკ­ვირ­დე­ბა კონ­კუ­რენ­ტებს და აკე­თებს არ­ჩე­ვანს და­ფი­ნან­სე­ბის 
წყა­რო­ებს შო­რის.

სა­წარ­მოს პო­ტენ­ცი­ალ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბი­სა და მი­სი გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბების 
შე­ფა­სე­ბის შემ­დეგ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რი იწყ­ებს სა­წარ­მოს და­გეგ­მვას. და­გეგ­მვა მო­ი­ცავს ისეთ 
აქ­ტი­ვო­ბებს, რო­გო­რი­ცაა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სი­ცოცხ­ლი­სუ­ნა­რი­ა­ნი მი­სი­ის გან­ვი­თა­რე­ბა, ორ
გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის სა­კითხ­ე­ბის კვლე­ვა და კარ­გად მო­ფიქ­რე­ბუ­ლი ბიზ­ნეს­გეგ­მის 
შედ­გე­ნა. მას შემ­დეგ, რაც და­გეგ­მვის ეს სა­კითხ­ე­ბი გა­და­იჭ­რე­ბა, მე­წარ­მემ ყუ­რადღ­ე­ბა უნ
და და­უთ­მოს სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზე­ბას, რაც ბიზ­ნე­სორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სათ­ვის სა­მარ­თლებ­რი­ვი 
ფორ­მის შერ­ჩე­ვა­სა და სხვა სა­კა­ნონ­მდებ­ლო სა­კითხ­ე­ბის მოგ­ვა­რე­ბას გუ­ლის­ხმობს, რო­გო
რი­ცაა, მაგალითად, პა­ტენ­ტის ან სა­ავ­ტო­რო უფ­ლე­ბე­ბის კვლე­ვა, სა­თა­ნა­დო ორ­გა­ნი­ზა­ცი
უ­ლი დი­ზა­ი­ნის მო­ფიქ­რე­ბა სა­მუ­შა­ოს სტრუქ­ტუ­რუ­ლი შეს­რუ­ლე­ბი­სათ­ვის.

მხო­ლოდ მას შემ­დეგ, რაც სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის დაწყ­ე­ბის­თვის სა­ჭი­რო პრო­ცე­დუ
რე­ბი დას­რულ­დე­ბა, მე­წარ­მე მზა­დაა სა­წარ­მოს ასა­მოქ­მე­დებ­ლად. მსგავ­სი ამოქ­მე­დე­ბა მო
ი­ცავს მიზ­ნე­ბი­სა და სტრა­ტე­გი­ე­ბის და­სახ­ვას, ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი ოპე­რი­რე­ბის მე­თო­დე­ბის 
ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბას, მარ­კე­ტინ­გულ გეგ­მებს, ინ­ფორ­მა­ცი­ულ, სა­ფი­ნან­სო-­სა­ბუ­ღალ­ტრო და ფუ
ლა­დი ნა­კა­დე­ბის მარ­თვის სის­ტე­მებს.

მას შემ­დეგ, რაც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო ჩა­მო­ყა­ლიბ­დე­ბა და ამუ­შავ­დე­ბა, მე­წარ
მეს ყუ­რადღ­ე­ბა გა­და­აქვს მის მარ­თვა­ზე. რას ნიშ­ნავს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს რე­ა
ლუ­რი მარ­თვა? მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ქმე­დე­ბაა იმ სხვა­დას­ხვა პრო­ცე­სე­ბის მარ­თვა, რო­მე­ლიც 
ყვე­ლა სა­ხე­ო­ბის ბიზ­ნე­სის ნა­წი­ლი­ა: გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა, სა­მოქ­მე­დო გეგ­მის შედ­გე
ნა, გა­რე და ში­და გა­რე­მოს ანა­ლი­ზი, შე­დე­გი­ა­ნო­ბის გა­ზომ­ვა და შე­ფა­სე­ბა, სა­ჭი­რო ცვლი
ლე­ბე­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა. ასე­ვე, მე­წარ­მის შე­სას­რუ­ლე­ბე­ლია ქმე­დე­ბე­ბი, რო­მე­ლიც ეხე­ბა 
ადა­მი­ა­ნე­ბის მარ­თვას, მათ შო­რის, შერ­ჩე­ვა­სა და და­ქი­რა­ვე­ბას, წვრთნა­სა და ტრე­ნინგს, მო
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ტი­ვი­რე­ბას, კონ­ფლიქ­ტე­ბის მარ­თვა­სა და ეფექ­ტურ ლი­დე­რო­ბას. და­ბო­ლოს, მე­წარ­მემ უნ­და 
გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლოს ზრდის მარ­თვა, რაც მო­ი­ცავს ისეთ აქ­ტი­ვო­ბას, რო­გო­რი­ცაა ზრდის სტრა
ტე­გი­ე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა და შექ­მნა, კრი­ზის­თან გამ­კლა­ვე­ბა, ფი­ნან­სუ­რი ზრდის­თვის სხვა­დას
ხვა გზე­ბის ძი­ე­ბა, სა­წარ­მოს­თვის ღი­რე­ბუ­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა და, შე­საძ­ლო­ა, სა­წარ­მო­დან წას
ვლაც კი.

მე­წარ­მე­ე­ბის წი­ნა­შე მდგა­რი სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა ­
და ეთი­კუ­რი სა­კითხ­ე­ბი
მას შემ­დეგ, რაც საქ­მი­ა­ნო­ბა­სა და სა­წარ­მოს მარ­თვას იწყ­ე­ბენ, მე­ნე­ჯე­რე­ბი ხში­რად სო­ცი­ა
ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბი­სა და ეთი­კის რთუ­ლი სა­კითხ­ე­ბის წი­ნა­შე დგე­ბი­ან. მარ­თლა რამ­დე
ნად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ეს სა­კითხ­ე­ბი მე­ნე­ჯე­რის­თვის? მცი­რე კომ­პა­ნი­ე­ბის შე­სა­ხებ კვლე­ვის 
რეს­პონ­დენ­ტთა თით­ქმის სრულ უმ­რავ­ლე­სო­ბას (95%-ს) სჯე­რო­და, რომ იმ სა­ზო­გა­დო­ე­ბა­ში, 
სა­დაც ისი­ნი ბიზ­ნესს აწარ­მო­ე­ბენ, პო­ზი­ტი­უ­რი რე­პუ­ტა­ცია და ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის გან­ვი­თა
რე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ბიზ­ნე­სის მიზ­ნე­ბის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად.11 და მა­ინც, მი­უ­ხე­და­ვად იმ 
მნიშ­ვნე­ლო­ბი­სა, რაც ამ ინ­დი­ვი­დებ­მა მი­ა­წე­რეს კორ­პო­რა­ცი­ულ მო­ქა­ლა­ქე­ო­ბას, ნა­ხე­ვარ­ზე 
მეტს არ ჰქონ­და ოფი­ცი­ა­ლუ­რი პროგ­რა­მა იმ სა­ზო­გა­დო­ე­ბებ­თან და­სა­კავ­ში­რებ­ლად, სა­დაც 
საქ­მი­ა­ნობ­დნენ. რე­ა­ლუ­რად, რეს­პონ­დენ­ტთა 70%-მა აღი­ა­რა, რომ მათ თა­ვი­ანთ ბიზ­ნეს­გეგ
მებ­ში სა­ზო­გა­დო­ე­ბის მიზ­ნე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბა ვერ მო­ა­ხერ­ხეს.

ამის მი­უ­ხედ­ვად, ზო­გი­ერ­თი მე­წარ­მე სო­ცი­ა­ლურ პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას სე­რი­ო­ზუ­ლად ეკი
დე­ბა. მა­გა­ლი­თად, ალი­სია პო­ლა­კი (Alicia Polak ) Wall Street-ზე მუ­შა­ობ­და და კომ­პა­ნი­ებს ეხ­მა
რე­ბო­და მა­თი აქ­ცი­ე­ბის სა­ჯა­რო ვაჭ­რო­ბის­თვის გა­ტა­ნა­ში. 2004 წელს მან სამ­ხრეთ აფ­რი­კა­ში, 
კე­იპ­ტა­უ­ნის­გან 30 წუ­თის და­შო­რე­ბით, ხა­ი­ე­ლი­ჩა­ში, და­ა­არ­სა Khayelitshca Cookie Company. ამ
ჟა­მად მას ღა­რი­ბი თე­მი­დან 11 ქა­ლი ჰყავს და­საქ­მე­ბუ­ლი ­იმ ნამ­ცხვრე­ბის წარ­მო­ე­ბა­ში, რომ
ლე­ბიც მთე­ლი სამ­ხრეთ აფ­რი­კის მას­შტა­ბით მა­ღა­ლი კლა­სის სას­ტუმ­რო­ებ­ში, რეს­ტორ­ნებ­სა 
და ყა­ვის სახ­ლებ­ში იყი­დე­ბა. პო­ლა­კი აცხ­ა­დებს: წარმმართველი ძა­ლა ჩემ­თვის ამ კომ­პა­ნი­ა­ში 
ისა­ა, რომ მსურს, ისი­ნი (სამ­ხრეთ აფ­რი­კა­ში სი­ღა­რი­ბე­ში მცხოვ­რე­ბი ასო­ბით ათა­სი ადა­მი­ა­ნი) 
ქო­ხე­ბი­დან გა­მო­ვიყ­ვა­ნო. მე მსურს, წვლი­ლი შე­ვი­ტა­ნო მა­თი ცხოვ­რე­ბის შეც­ვლა­ში და კომ­პა
ნი­ას ვი­ყე­ნებ, რო­გორც ამის სა­შუ­ა­ლე­ბას“.12 

სხვა მე­წარ­მე­ე­ბი შე­ე­ცად­ნენ, გა­მო­ე­ყე­ნე­ბი­ნათ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი იმ პრო­დუქ­ტსა და მომ
სა­ხუ­რე­ბა­ში, რო­მე­ლიც გლო­ბა­ლურ გა­რე­მოს იცავს. მა­გა­ლი­თად, ოჰა­ი­ო­ში, კო­ლუმ­ბუს­ში, Uni-
venture Inc. ამ­ზა­დებს გა­და­მუ­შა­ვე­ბად კონ­ვერ­ტებ­სა და პა­კე­ტებს დის­კე­ბი­სათ­ვის. მი­სი პრო
დუქ­ცია გა­რე­მოს­თვის უკე­თე­სია ტრა­დი­ცი­ულ პა­კე­ტებ­თან შე­და­რე­ბით, რო­მელ­თაც უმე­ტეს 
შემ­თხვე­ვა­ში იყე­ნე­ბენ შე­სა­ფუ­თად. დამ­ფუძ­ნე­ბე­ლი და პრე­ზი­დენ­ტი, მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე
ლი ოფი­ცე­რი როს იუნ­გსი (Ross Youngs) აცხ­ა­დებს: „ჩვენი პრო­დუქ­ცია არ ფუჭ­დე­ბა. ვინ­მე თუ 
გა­და­აგ­დებს, ეს იმი­ტომ, რომ მათ ის, უბ­რა­ლოდ, არ სურთ. ვი­მე­დოვ­ნებთ, რომ სა­ბო­ლო­ოდ 
ის ნაგ­ვის ყუთ­ში აღ­მოჩ­ნდე­ბა, რად­გან ჩვე­ნი პრო­დუქ­ცია გა­და­მუ­შა­ვე­ბას ექ­ვემ­დე­ბა­რე­ბა“.13 

ეთი­კუ­რი მო­საზ­რე­ბე­ბი მე­წარ­მე­თა გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებ­ში ასე­ვე გარ­კვე­ულ 
როლს თა­მა­შობს. მე­წარ­მე­ებს სჭირ­დე­ბათ მა­თი ქმე­დე­ბე­ბის ეთი­კუ­რი შე­დე­გე­ბის გაც­ნო­ბი­ე
რე­ბა. მა­გა­ლი­თი, რო­მელ­საც ისი­ნი აძ­ლე­ვენ – გან­სა­კუთ­რე­ბით, თა­ნამ­შრომ­ლებს – მათ საქ
ცი­ელ­ზე ზე­გავ­ლე­ნის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის მიზ­ნით, შე­საძ­ლო­ა, ძა­ლი­ან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყოს. 

თუ ეთი­კა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რო­გორ ახერ­ხე­ბენ მე­წარ­მე­ე­ბი მას­თან თან­ხვედ­რას? - სამ
წუ­ხა­როდ, არ­ცთუ ისე კარ­გად! გა­მო­კითხ­ვა­ში, რო­მე­ლიც სხვა­დას­ხვა ზო­მის ბიზ­ნე­სის თა
ნამ­შრომ­ლებს შო­რის ჩა­ტარ­და, რეს­პონ­დენ­ტებს ჰკითხ­ეს - მი­იჩ­ნევ­დნენ თუ არა სა­კუ­თარ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებს მა­ღა­ლე­თი­კუ­რად. იმ კომ­პა­ნი­ე­ბის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 20%-მა, რომ­ლებ­საც 99 
ან ნაკ­ლე­ბი მუ­შა­კი ჰყავ­და, ამ კითხ­ვა­ზე უარ­ყო­ფი­თი პა­სუ­ხი გას­ცა.14 

დაწყ­ე­ბი­სა და და­გეგ­მვის სა­კითხ­ე­ბი
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ სი­მინ­დის ფან­ტე­ლის ჯამ­ში მო­თავ­სე­ბა შე­საძ­ლოა მარ­ტივ ამო­ცა­ნად 
მო­გეჩ­ვე­ნოთ, ალ­ბათ, ყვე­ლა­ზე ფხი­ზელ და ყუ­რადღ­ე­ბი­ან ადა­მი­ან­საც კი ძირს დაჰბ­ნე­ვია ის. 
ბელ­გი­ა­ში, ერ­პე-­მე­რე­ში მოღ­ვა­წე პრო­დუქ­ტის დი­ზა­ი­ნერ­მა ფი­ლიპ მე­ერ­ტმა (Philippe Meert) 
უკე­თე­სი გზა მო­ი­ფიქ­რა. მან შე­იგ­რძნო შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, გა­მო­ეს­წო­რე­ბი­ნა სი­მინ­დის ფან­ტე
ლის ყუ­თის თან­და­ყო­ლი­ლი ნაკ­ლი და გა­ნა­ვი­თა­რა Cerealtop – პლას­ტი­კუ­რი გა­რე­კა­ნი, რო­მე
ლიც სი­მინ­დის ფან­ტე­ლის ყუთს ზედ ეკ­ვრის და მას ჯა­მი­სა­კენ მი­მარ­თავს.15

პირ­ვე­ლი, რაც ფი­ლიპ მე­ერ­ტის მსგავ­სმა მე­წარ­მე­ებ­მა უნ­და გა­ა­კე­თონ, ესაა შე­საძ­ლებ
ლო­ბე­ბი­სა და შე­საძ­ლო კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა. მას შემ­დეგ, 
რაც შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი იქ­ნე­ბა, ისი­ნი მზად არი­ან, და­იწყ­ონ საქ­მი­ა­ნო­ბა 
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მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვე­ბის დახ­მა­რე­ბით და შემ­დეგ და­გეგ­მონ მი­სი ამოქ­მე­დე­ბა. ამ გან
ყო­ფი­ლე­ბა­ში და­ვაკ­ვირ­დე­ბით დაწყ­ე­ბი­სა და და­გეგ­მვის სა­კითხ­ებს. 

გა­რე­მოს შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი­სა და კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა
რამ­დე­ნად მნიშ­ნე­ლო­ვა­ნია გა­რე­მოს შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა? და­ფიქ­რდით შემ
დეგ­ზე: ყო­ველ წელს 4 მი­ლი­ონ­ზე მე­ტი „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რი“ ხდე­ბა 50 წლის. 2006 წლი­დან, ყო­ველ
დღი­უ­რად, თით­ქმის 8 000 „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რი“ ხდე­ბო­და 60 წლის. ნა­ვა­რა­უ­დე­ვი­ა, რომ 57,5 მი­ლი
ონ­ზე მე­ტი „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რი“ ცოცხ­ა­ლი იქ­ნე­ბა 2030 წლი­სათ­ვის, რაც მათ 66-დან 84 წლამ­დე 
ასა­კობ­რივ ჯგუფ­ში მო­აქ­ცევს. Zimmer Holdings-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი რე­ი
მონდ ელი­ო­ტი (Raymong Elliott) კარ­გად აც­ნო­ბი­ე­რებს ამ დე­მოგ­რა­ფი­ულ ტენ­დენ­ცი­ას. რა­ტომ? 
მი­სი კომ­პა­ნი­ა, რო­მე­ლიც ამ­ზა­დებს ორ­თო­პე­დი­ულ პრო­დუქ­ცი­ას, მათ შო­რის, რე­კონ­სტრუქ
ცი­ულ იმ­პლან­ტებს მენ­ჯ-ბარ­ძა­ყის სას­ხრე­ბის, მუხ­ლე­ბის, მხრე­ბი­სა და იდაყ­ვე­ბის­თვის, გან
საზღ­ვრულ მარ­კე­ტინ­გულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ხე­დავს.16 

1994 წელს, რო­ცა ჯეფ ბე­ზოს­მა (Jeff Bezos) პირ­ვე­ლად და­ი­ნა­ხა, რომ ინ­ტერ­ნე­ტის მოხ
მა­რე­ბა თვე­ში 2300 %-ით იზ­რდე­ბო­და, მიხ­ვდა, რომ რა­ღაც რა­დი­კა­ლუ­რი ხდე­ბო­და. „პეტ­რის 
ჯა­მის (Petri dish) გარ­და, ასე­თი სწრა­ფი ზრდა არ­სად მე­ნა­ხა“ – გა­ნაცხ­ა­და მან. ბე­ზო­სი მო­წა
დი­ნე­ბუ­ლი იყო, ყო­ფი­ლი­ყო ამ ყვე­ლაფ­რის ნა­წი­ლი. თა­ვის წარ­მა­ტე­ბულ კა­რი­ე­რას, რო­გორც 
სა­ფონ­დო ბირ­ჟის მკვლე­ვარ­მა და ჰეჯ­-ფონ­დის მე­ნეჯ­რმა Wall Street-ზე, თა­ვი და­ა­ნე­ბა და გა
ნა­ხორ­ცი­ე­ლა სა­კუ­თა­რი ხედ­ვა ინ­ტერ­ნეტ­გა­ყიდ­ვე­ბის შე­სა­ხებ, რაც ახ­ლა Amazon.com-ის ვებ
გვერდს წარ­მო­ად­გენს.17 

მსგავ­სი ციფ­რე­ბი რომ გე­ნა­ხათ სად­მე, რას გა­ა­კე­თებ­დით? მი­ა­წერ­დით იღ­ბლი­ან შემ
თხვე­ვას? ინ­ტერ­ნეტ­მოხ­მა­რე­ბის ასე­თი ზრდა, რაც ბე­ზოს­მა შე­ამ­ჩნი­ა, და „ბე­ი­ბი ბუ­მე­რე­ბის“ 
დე­მოგ­რა­ფი­ის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბა ელი­ო­ტის Zimmer Holdings-ის მი­ერ გა­რე­მო­ში შე­საძ­ლებ­ლო­ბე
ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის ძი­რი­თა­დი მა­გა­ლი­თე­ბი­ა. გა­იხ­სე­ნეთ მეცხ­რე თავ­ში გან­ხი­ლუ­ლი შე
საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი – ანუ გა­რე გა­რე­მოს ფაქ­ტო­რებ­ში არ­სე­ბუ­ლი პო­ზი­ტი­უ­რი ტენ­დენ­ცი­ე­ბი. ეს 
ტენ­დენ­ცი­ე­ბი უზ­რუნ­ველ­ყოფს უნი­კა­ლურ და გან­სხვა­ვე­ბულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ინო­ვა­ცი­ი­ი­სა 
და ღი­რე­ბუ­ლე­ბის შექ­მნის­თვის. მე­წარ­მე­ებს უნ­და შე­ეძ­ლოთ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის გან­საზღ­ვრა, 
რო­მელ­საც ცვა­ლე­ბა­დი კონ­ტექ­სტი უზ­რუნ­ველ­ყოფს. ბო­ლოს და ბო­ლოს, „შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს 
ხომ არა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი, არა­მედ ინ­დი­ვი­დე­ბი ხე­და­ვენ“.18 მათ ეს სწრა­ფად უნ­და მო­ა­ხერ­ხონ, 
გან­სა­კუთ­რე­ბით, დი­ნა­მი­კურ გა­რე­მო­ში, ვიდ­რე ეს შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი გაქ­რე­ბა ან სხვის მი­ერ 
იქ­ნე­ბა გა­მო­ყე­ნე­ბუ­ლი.19

პი­ტერ დრა­კერ­მა (Pitter Drucker), მე­ნეჯ­მენ­ტის სფე­როს ცნო­ბილ­მა მკვლე­ვარ­მა, გა­ნა­ხორ
ცი­ე­ლა შე­საძ­ლებ­ლო­ბის 7 პო­ტენ­ცი­უ­რი წყა­როს იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა, რომ­ლე­ბიც მე­წარ­მე­ებ­მა 
შე­იძ­ლე­ბა ეძე­ბონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­რე კონ­ტექ­სტში.20 ესე­ნი­ა: მო­უ­ლოდ­ნე­ლო­ბა, არა­კონ­გრუ
ენ­ტუ­ლო­ბა (ა­რა­თავ­სე­ბა­დო­ბა), პრო­ცე­სის სა­ჭი­რო­ე­ბა, ინ­დუს­ტრი­ი­სა და ბაზ­რის სტრუქ­ტუ
რე­ბი, დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი მდგო­მა­რე­ო­ბა, ცვლი­ლე­ბე­ბი აღ­ქმა­ში და ახა­ლი ცოდ­ნა.

 1. მო­უ­ლოდ­ნე­ლო­ბა. რო­დე­საც სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი და მოვ­ლე­ნე­ბი მო­უ­ლოდ­ნე­ლი­ა, შე­საძ­ლებ
ლო­ბე­ბის აღ­მო­ჩე­ნა რე­ა­ლუ­რი ხდე­ბა. ეს, შე­საძ­ლო­ა, მო­უ­ლოდ­ნე­ლი წარ­მა­ტე­ბაც კი იყოს 
(პო­ზი­ტი­უ­რი სი­ახ­ლე) ან – მო­უ­ლოდ­ნე­ლი წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბა (ნე­გა­ტი­უ­რი სი­ახ­ლე). ნე­ბის­მი
ერ შემ­თხვე­ვა­ში, ამან, მო­სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი გა­მო­ა­ჩი­ნოს მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის. მა
გა­ლი­თად, საწ­ვა­ვის ფა­სის რა­დი­კა­ლუ­რი ზრდა მომ­გე­ბი­ა­ნი აღ­მოჩ­ნდა იმ კომ­პა­ნი­ე­ბის­თვის, 
რომ­ლებ­მაც შეძ­ლეს გა­მო­სავ­ლის მო­ძებ­ნა: EV Rental Cars-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი
ცე­რი ჯეფ პინ­კი (Jeff Pink) მხო­ლოდ ჰიბ­რი­დულ სატ­რან­სპორ­ტო სა­შუ­ა­ლე­ბებს იყე­ნებს. კომ
პა­ნი­ის უტი­ლი­ზა­ცი­ის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი – იმ დრო­ის პრო­ცენ­ტუ­ლი წი­ლი, რა დრო­საც სატ­რან
სპორ­ტო სა­შუ­ა­ლე­ბა ხმა­რე­ბა­შია და შე­მო­სავ­ლის გე­ნე­რი­რე­ბას ახორ­ცი­ე­ლებს – და­ახ­ლო­ე­ბით 
90%-ი­ა.21  საწ­ვა­ვის ფა­სე­ბის მო­უ­ლოდ­ნე­ლი ზრდა შე­საძ­ლებ­ლო­ბა გა­მოდ­გა ამ მე­წარ­მის­თვის; 
RSA Security-სთვის მო­უ­ლოდ­ნე­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბა პი­რა­დი მო­ნა­ცე­მე­ბის ქურ­დო­ბის ფორ­მით 
მო­ვი­და. არტ კო­ვი­ე­ლოს (Art Coviello) კომ­პა­ნია ავი­თა­რებს კომ­პი­უ­ტე­რულ პროგ­რა­მებს, რომ
ლე­ბიც ხელს უწყ­ობს ინ­ტერ­ნეტ­ტრან­ზაქ­ცი­ე­ბის უსაფ­რთხო­ე­ბას. მან გა­ნაცხ­ა­და: „მალე ბევ
რი ფაქ­ტო­რი გახ­დე­ბა RSA-სთვის სა­სარ­გებ­ლო, სა­ხელ­დობრ, უფ­რო უსაფ­რთხო კონ­ტრო­ლი
რე­ბა­დი ფი­ნან­სუ­რი ტრან­ზაქ­ცი­ე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა მსოფ­ლი­ო­ში, რო­მე­ლიც გარ­შე­მორ­ტყმუ­ლია 
ინ­ტერ­ნეტ­თაღ­ლი­თო­ბი­თა და პი­რა­დი მო­ნა­ცე­მე­ბის ქურ­დო­ბით“.22 

2. არა­კონ­გრუ­ენ­ტუ­ლო­ბა. რო­დე­საც რა­ღაც არა­კონ­გრუ­ენ­ტუ­ლი­ა, ის ავ­ლენს შე­უ­სა­ბა
მო­ბებ­სა და შე­უ­თავ­სებ­ლო­ბებს. ზო­გი­ერ­თი რამ უნ­და იყოს გან­საზღ­ვრუ­ლი, მაგ­რამ არ არის. 
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შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი ჩნდე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც კონ­ვენ­ცი­უ­რი სიბ­რძნე რა­ი­მეს შე­სა­ხებ (თუ რო­გო
რი უნ­და იყოს ის), ამა თუ იმ მი­ზე­ზის გა­მო, აღარ შე­ე­სა­ბა­მე­ბა სი­მარ­თლეს. მე­წარ­მე­ებ­მა, რო
მელ­თაც სურთ „ჩარჩოებს მიღ­მა ფიქ­რი“ – რაც გუ­ლის­ხმობს ტრა­დი­ცი­უ­ლი და სა­ყო­ველ­თაო 
მიდ­გო­მე­ბის მიღ­მა ფიქრს – შე­საძ­ლო­ა, იპო­ვონ პო­ტენ­ცი­უ­რი სარ­გებ­ლი­ა­ნო­ბის წყა­რო­ე­ბი. ის
რა­ე­ლის ფირ­მა Tefron-ის დამ­ფუძ­ნე­ბელ­მა და პრე­ზი­დენ­ტმა სი­გი რა­ბი­ნო­ვიჩ­მა (Sigi Rabinowicz) 
გა­აც­ნო­ბი­ე­რა არა­კონ­გრუ­ენ­ტუ­ლო­ბა იმა­ში, თუ რო­გორ იყო დამ­ზა­დე­ბუ­ლი ქა­ლის თეთ­რე­უ
ლი. მან იცო­და, რომ ამის გა­კე­თე­ბა უკე­თე­სა­დაც შე­იძ­ლე­ბო­და. მი­სი კომ­პა­ნია ათ­წლე­ულ­ზე 
მეტ­ხანს მუ­შა­ობ­და ცირ­კუ­ლა­რუ­ლი ტრი­კო­ტა­ჟის ქსო­ვის და­ნად­გა­რის ადაპ­ტი­რე­ბა­ზე, რა­თა 
ქა­ლის თეთ­რე­უ­ლი გა­ე­ხა­და თით­ქმის უნა­კე­რო.23 კი­დევ ერ­თი მა­გა­ლი­თი, თუ რო­გორ შე­იძ­ლე
ბა არა­კონ­გრუ­ენ­ტუ­ლო­ბა სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო­ბის წყა­რო აღ­მოჩ­ნდეს, FedEx-ის დამ­ფუძ
ნე­ბელ ფრედ სმი­ტის (Fred Smith) მიგ­ნე­ბა­ა. მან 1970-ი­ა­ნი წლე­ბის და­საწყ­ის­ში გა­აც­ნო­ბი­ე­რა 
ამა­ნა­თე­ბი­სა და დო­კუ­მენ­ტე­ბის მი­წო­დე­ბის არა­ე­ფექ­ტი­ა­ნო­ბა და ასე­თი მიდ­გო­მა და­ა­ფიქ­სი
რა: რა­ტო­მაც არა? ვინ თქვა, რომ ერთ ღა­მე­ში მი­წო­დე­ბა შე­უძ­ლე­ბე­ლი­ა? სმი­ტის მი­ერ არა
კონ­გრუ­ენ­ტუ­ლო­ბის გაც­ნო­ბი­ე­რე­ბამ FedEx-ის შექ­მნამ­დე მიგ­ვიყ­ვა­ნა, რო­მე­ლიც ახ­ლა მულ
ტი­მი­ლი­არ­დე­რი კორ­პო­რა­ცი­ა­ა.
3. პრო­ცე­სის სა­ჭი­რო­ე­ბა. რა ხდე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც ტექ­ნო­ლო­გი­ა­ში არ არის ისე­თი „დიდი აღ

მო­ჩე­ნა“, რო­მე­ლიც რა­ი­მე პრო­დუქ­ტის ან მომ­სა­ხუ­რე­ბის ბუ­ნე­ბას სა­ფუძ­ვლი­ა­ნად შეც­ვლის? 
სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი ჩნდე­ბა პრო­ცე­სის სხვა­დას­ხვა ეტაპ­ზე, მა­შინ რო­ცა მკვლევ
რე­ბი და ტექ­ნი­კო­სე­ბი აგ­რძე­ლე­ბენ მუ­შა­ო­ბას მას­შტა­ბურ გარ­ღვე­ვა­ზე, რო­მე­ლიც ჯერ არ 
მომ­ხდა­რა, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი მო­ცე­მუ­ლია პა­ტა­რა ნა­ბი­ჯებ­ში. მა­გა­ლი­თად აი­ღეთ სა­მე­დი
ცი­ნო პრო­დუქ­ცი­ის ინ­დუს­ტრი­ა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მკვლე­ვ­რებს ჯერ არ მი­უგ­ნი­ათ 
კი­ბოს წამ­ლის­თვის, ბევ­რი წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ბი­ო­ტექ­ნო­ლო­გი­ის ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო 
შე­იქ­მნა და შე­საძ­ლო გან­კურ­ნე­ბის შე­სა­ხებ ცოდ­ნაც გა­ი­ზარ­და.

4. ინ­დუს­ტრი­ი­სა და ბაზ­რის სტრუქ­ტუ­რე­ბი. რო­დე­საც ტექ­ნო­ლო­გი­ა­ში ცვლი­ლე­ბა ინ­დუს­ტრი
ი­სა და ბაზ­რის სტრუქ­ტუ­რას ცვლის, არ­სე­ბუ­ლი ფირ­მე­ბი შე­იძ­ლე­ბა მოძ­ვე­ლე­ბუ­ლად ჩა­ით
ვა­ლონ, თუ ცვლი­ლე­ბებს არ აუწყ­ვეს ფე­ხი ან, თუ არ სურთ, რომ შე­იც­ვა­ლონ. სო­ცი­ა­ლურ 
ფა­სე­უ­ლო­ბებ­სა და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა გე­მოვ­ნე­ბა­ში ცვლი­ლე­ბებ­საც კი შე­უძ­ლია შეც­ვა­ლოს 
ინ­დუს­ტრი­ი­სა და ბაზ­რის სტრუქ­ტუ­რე­ბი. ეს ბაზ­რე­ბი და ინ­დუს­ტრი­ე­ბი ღია სა­მიზ­ნე ხდე­ბა 
მოქ­ნი­ლი და ჭკვი­ა­ნი მე­წარ­მე­ე­ბი­სათ­ვის. მა­გა­ლი­თად, ავ­ტო­მო­ბი­ლე­ბის ძა­რის მა­ღა­ზი­ა­ში 
ნა­ხე­ვარ­გა­ნაკ­ვეთ­ზე მუ­შა­ო­ბის პა­რა­ლე­ლუ­რად, ინ­ჟინ­რის აკა­დე­მი­უ­რი ხა­რის­ხის მი­ღე­ბი­სას 
ჯო ბორნს (Joe Born) აინ­ტე­რე­სებ­და, გა­მო­ე­ყე­ნე­ბი­ნა თუ არა შე­ღე­ბი­ლი მან­ქა­ნის გა­საპ­რი
ა­ლე­ბე­ლი სამ­რეწ­ვე­ლო ბუ­ფე­რუ­ლი სა­ღე­ბა­ვი კომ­პაქ­ტურ დის­კებ­ზე ნა­კაწ­რე­ბის ამო­სავ­სე
ბად. მან ეს სცა­და თა­ვის საყ­ვა­რელ Clint Black-ის კომ­პაქ­ტდის­კზე (რო­მე­ლიც გა­ფუ­ჭე­ბუ­ლი 
იყო) და ახ­ლად­ შე­ღე­ბილ­მა დის­კმა უნაკ­ლოდ და­უკ­რა. ამ გა­მოც­დი­ლე­ბის შემ­დეგ ბორ­ნი 
თით­ქმის მთე­ლი წე­ლი ხვეწ­და დის­კის შე­კე­თე­ბის მი­სე­ულ გა­მო­გო­ნე­ბას – SkipDr-ს.24 ინ­ტერ
ნე­ტის სფე­რო რამ­დე­ნი­მე კარგ მა­გა­ლითს იძ­ლე­ვა იმი­სა, თუ რო­გო­რი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის წი­ნა­შე 
დგა­ს არ­სე­ბუ­ლი ინ­დუს­ტრი­ე­ბი და ბაზ­რე­ბი ახალ­მო­დუ­რი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის 
მხრი­დან. მა­გა­ლი­თად, eBay-მ წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წი­ა, რო­გორც მყიდ­ვე­ლებ­სა და გამ­ყიდ­ვე
ლებს შო­რის შუ­ა­მა­ვალ­მა. eBay-ს მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი ამ­ბობს, რომ კომ­პა
ნი­ის საქ­მე ადა­მი­ა­ნე­ბის ერ­თმა­ნეთ­თან და­კავ­ში­რე­ბაა და არა მათ­თვის ნივ­თე­ბის მი­ყიდ­ვა. 
და­კავ­ში­რე­ბას კი ისი­ნი ნამ­დვი­ლად ახერ­ხე­ბენ. ინ­ტერ­ნე­ტა­უქ­ცი­ო­ნის ფირ­მას 275 მი­ლი­ონ
ზე მე­ტი და­რე­გის­ტრი­რე­ბუ­ლი მომ­ხმა­რე­ბე­ლი ჰყავს.25

5. დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი მდგო­მა­რე­ო­ბა. მსოფ­ლი­ოს მო­სახ­ლე­ო­ბის მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი იც­ვლე­ბა. ეს 
ცვლი­ლე­ბე­ბი ინ­დუს­ტრი­ებ­სა და ბაზ­რებ­ზე ზე­მოქ­მე­დე­ბს იმით, რომ ცვლის პრო­დუქ­ტე­ბი­სა 
და სა­სურ­ვე­ლი მომ­სა­ხუ­რე­ბის სა­ხე­ო­ბებ­სა და რა­ო­დე­ნო­ბებს და მომ­ხმა­რე­ბელ­თა მსყიდ
ვე­ლუ­ნა­რი­ა­ნო­ბას. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ დე­მოგ­რა­ფი­ულ ტენ­დენ­ცი­ებ­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბის 
შემ­თხვე­ვა­ში ამ ცვლი­ლე­ბა­თა­გან ბევ­რი სავ­სე­ბით პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­დი­ა, სხვა ცვლი­ლე­ბე­ბი 
ასე­თი აშ­კა­რა არ არის. ნე­ბის­მი­ერ შემ­თხვე­ვა­ში, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო
ბე­ბის რე­ა­ლი­ზე­ბა შე­იძ­ლე­ბა მო­სახ­ლე­ო­ბის ცვა­ლე­ბა­დი სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის მო­ლო­დი­ნი­სა და მა
თი დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის გზით. მა­გა­ლი­თად, კამ­ბო­ჯა­ში, პნომ­პენ­ში, Khmer Internet Development 
Services (KIDS)-ის სამ პარ­ტნი­ორ­თა­გან ერ­თ-ერ­თი იყო საი სი­და (Thay Thida). მან და მის­მა თა
ნა­დამ­ფუძ­ნებ­ლებ­მა კამ­ბო­ჯე­ლე­ბის­თვის ინ­ტერ­ნეტ­მომ­სა­ხუ­რე­ბის მი­წო­დე­ბის შე­საძ­ლებ
ლო­ბა და­ი­ნა­ხეს და მა­თი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­დან მო­გე­ბა ნა­ხეს.26

6. ცვლი­ლე­ბე­ბი აღ­ქმა­ში. აღ­ქმა – ეს არის ადა­მი­ა­ნის ხედ­ვა რე­ა­ლო­ბი­სა. რო­დე­საც აღ­ქმა
ში ხდე­ბა ცვლი­ლე­ბე­ბი, ეს იმას არ ნიშ­ნავს, რომ იც­ვლე­ბა ფაქ­ტე­ბი, არა­მედ – რომ იც
ვლე­ბა ამ ფაქ­ტე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბე­ბი ადა­მი­ა­ნე­ბის­თვის. აღ­ქმა­ში ცვლი­ლე­ბე­ბი ადა­მი­ა­ნე­ბის 
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ფსი­ქოგ­რა­ფი­ულ პრო­ფილს ასა­ხავს – რას აფა­სე­ბენ, რი­სი სჯე­რათ და რა აღელ­ვებთ. ამ 
და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბებ­სა და ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ში ცვლი­ლე­ბე­ბი ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნი მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის 
პო­ტენ­ცი­ურ სა­ბაზ­რო შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს ქმნის. მა­გა­ლი­თად, და­ფიქ­რდით ჯან­სა­ღი კვე­ბის 
თქვე­ნე­ულ აღ­ქმა­ზე. ცვლი­ლე­ბებ­მა ჩვენს აღ­ქმა­ში იმის შე­სა­ხებ, თუ კონ­კრე­ტუ­ლად რო
მე­ლი საკ­ვე­ბის ჯგუ­ფია სა­სარ­გებ­ლო, მო­ი­ტა­ნა პრო­დუქ­ტე­ბის და მომ­სა­ხუ­რე­ბის ახა­ლი 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის, რო­მე­ლიც მათ უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ და არ გა­უშ­ვან 
ხე­ლი­დან. მა­გა­ლი­თად, ჯონ მა­კე­იმ (John Mackey) ოს­ტინ­ში, ტე­ხას­ში, გახ­სნა Whole Foods 
Market, რო­გორც ად­გი­ლი, სა­დაც მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი შე­ი­ძენ­დნენ საკ­ვებს და სხვა ნივ­თებს, 
რომ­ლე­ბიც არ შე­ი­ცავს პეს­ტი­ცი­დებს, კონ­სერ­ვან­ტებს, და­მატ­კბობ­ლებ­სა და სხვა სა­ში
ნე­ლე­ბებს. ამ­ჟა­მად, რო­გორც ბუ­ნებ­რი­ვი საკ­ვე­ბის ქსე­ლი, მა­კე­ის ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი 
სა­წარ­მო აშ­შ-ში, კა­ნა­და­სა და გა­ერ­თი­ა­ნე­ბულ სა­მე­ფო­ში და­ახ­ლო­ე­ბით 275 მა­ღა­ზი­ის­გან 
შედ­გე­ბა.27 მა­იკლ და ელენ დი­ა­მან­ტებ­მა (Michael and Ellen Diamant) შეც­ვა­ლეს ჩვილ ბავ
შვთა სა­ჭი­რო­ე­ბებ­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი აღ­ქმა, რომ პამ­პერ­სის ჩან­თე­ბი, ბოთ­ლის გა­მათ
ბობ­ლე­ბი და ბოთ­ლის სა­კი­დე­ბი არ შე­იძ­ლე­ბო­და ყო­ფი­ლი­ყო მო­დუ­რი. მა­თი ჩვილ ბავ­შვთა 
ნივ­თე­ბის კომ­პა­ნია Skip Hop დი­ზა­ი­ნით და­ინ­ტე­რე­სე­ბულ ახალ­ბე­და მშობ­ლებს სთა­ვა­ზობს 
ძვი­რად ღი­რე­ბულ პრო­დუქ­ცი­ას, რო­მე­ლიც ამ მშობ­ლებ­მა აღ­ფრთო­ვა­ნე­ბით მი­ი­ღეს.28

7. ახა­ლი ცოდ­ნა. სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი წყა­როა ახა­ლი ცოდ­ნა. მი­უ
ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ცოდ­ნა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ყვე­ლა ინო­ვა­ცია მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი არ არის, 
ახა­ლი ცოდ­ნა სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო­ბის წყა­რო­ე­ბის სი­ა­ში ფრი­ად მა­ღალ ად­გილს იკა
ვებს. თუმ­ცა, მხო­ლოდ ახალი ცოდ­ნა არ არის საკ­მა­რი­სი. მე­წარ­მე­ებს უნ­და შე­ეძ­ლოთ ამ 
ცოდ­ნით რა­ი­მეს გა­კე­თე­ბა და კონ­კუ­რენ­ტე­ბის­გან მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­ავ­ტო­რო ინ­ფორ­მა
ცი­ის დაც­ვა. მა­გა­ლი­თად, ფრან­გი მეც­ნი­ე­რე­ბი ამ­ჟა­მად ქსო­ვი­ლე­ბის შე­სა­ხებ ცოდ­ნას იყე
ნე­ბენ, რომ გა­ნა­ვი­თა­რონ ინო­ვა­ცი­უ­რი პრო­დუქ­ტე­ბის ფარ­თო სპექ­ტრი, რა­თა შე­ი­ნარ­ჩუ
ნონ ტან­საც­მლის მომ­ხმა­რებ­ლის ჯან­მრთე­ლო­ბა და სა­სა­ი­ა­მოვ­ნო სურ­ნე­ლი. პა­რი­ზულ­მა 
თეთ­რე­უ­ლის მწარ­მო­ე­ბელ­მა Neyret-მა შექ­მნა თეთ­რე­უ­ლის პრო­დუქ­ცი­ა, რო­მელ­შიც ჩა­ტა
ნე­ბუ­ლია მცი­რე ზო­მის სუ­ნა­მოს მიკ­რო­კაფ­სუ­ლე­ბი, რომ­ლე­ბიც ქსო­ვილ­ში რჩე­ბა და­ახ­ლო
ე­ბით ათი გა­რეცხ­ვის მან­ძილ­ზე. კი­დევ ერ­თმა ფრან­გულ­მა კომ­პა­ნი­ამ, Francital-მა, შექ­მნა 
ქსო­ვი­ლი, რო­მელ­საც და­ტა­ნე­ბუ­ლი აქვს ოფ­ლი­სა და არა­სა­სი­ა­მოვ­ნო სუ­ნის შთან­მთქმე­ლი 
ქიმიური ნივთიერებები.29 

სა­მე­წარ­მეო შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მი­მართ ყუ­რადღ­ე­ბით ყოფ­ნა მე­წარ­მის ძა­ლის­ხმე­ვის 
მხო­ლოდ ნა­წი­ლი­ა. მან ასე­ვე უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­როს კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა. რო
გორც მეცხ­რე თავ­ში გან­ვი­ხი­ლეთ, რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას აქვს კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა
ტე­სო­ბა, მას აქვს რა­ღაც ისე­თი, რაც სხვა კონ­კუ­რენ­ტებს არ გა­აჩ­ნი­ათ; აკე­თებს რა­ღა­ცას 
უკეთ, ვიდ­რე სხვა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი; ან აკე­თებს იმას, რა­საც სხვე­ბი ვერ ახერ­ხე­ბენ. ან­ტრეპ
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს გრძელ­ვა­დი­ა­ნი წარ­მა­ტე­ბი­სა და გა­დარ­ჩე­ნის­თვის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი 
უპი­რა­ტე­სო­ბა აუ­ცი­ლე­ბე­ლი კომ­პო­ნენ­ტი­ა. კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბის მო­პო­ვე­ბა და 
შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა რთუ­ლი­ა. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, ეს არის ის, რაც მე­წარ­მე­ებ­მა უნ­და გა­ით­ვა­ლის­წი
ნონ, რო­დე­საც იწყ­ე­ბენ სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბის კვლე­ვას. 

სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბის კვლე­ვა - იდე­ე­ბის ­
გე­ნე­რი­რე­ბა და შე­ფა­სე­ბა
ნი­უ­-ი­ორ­კში მგზავ­რო­ბი­სას მი­ჰო ინა­გიმ (Miho Inagi) ქა­ლა­ქის გემ­რი­ე­ლი გა­მომ­ცხვა­რი ხვე
უ­ლა პირ­ვე­ლად გა­სინ­ჯა. მი­ღე­ბუ­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბის შემ­დეგ ხვე­უ­ლას ია­პო­ნი­ა­ში წა­ღე­ბის 
იდეა გა­უჩ­ნდა. ნი­უ­-ი­ორ­კში მი­სი პირ­ვე­ლი მოგ­ზა­უ­რო­ბი­სა და ნი­უ­-ი­ორ­კის ხვე­უ­ლას ბიზ­ნე
სის ხე­ლო­ბის შეს­წავ­ლის შემ­დეგ, მი­ჰომ ტო­კი­ო­ში Maruichi Bagel გახ­სნა. მა­ღა­ზი­ის გახ­სნა
სა და ამოქ­მე­დე­ბა­ში ჩა­დე­ბუ­ლი ძა­ლის­ხმე­ვის შემ­დეგ, მას ახ­ლა ერ­თგუ­ლი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი 
ჰყავს.30 

მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის, ბიზ­ნე­სი­დე­ე­ბის გე­ნე­რი­რე­ბა­სა და შე­ფა­სე­ბას­თან ერ­თად, მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნია სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბის კვლე­ვა. ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა
წარ­მო­ე­ბი ვი­თარ­დე­ბი­ან იდე­ე­ბის სა­შუ­ა­ლე­ბით. იდე­ე­ბის გე­ნე­რი­რე­ბა ინო­ვა­ცი­უ­რი, შე­მოქ­მე
დე­ბი­თი პრო­ცე­სი­ა. იგი ასე­ვე დროს მო­ითხ­ოვს არა მხო­ლოდ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს 
საწყ­ის ეტაპ­ზე, არა­მედ ბიზ­ნე­სის მთე­ლი არ­სე­ბო­ბის მან­ძილ­ზე. სა­ი­დან მო­დის იდე­ე­ბი?
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იდე­ე­ბის გე­ნე­რი­რე­ბა  ­მე­წარ­მე­ე­ბის შე­სა­ხებ კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ მა­თი იდე­ე­ბის წყა­რო­ე­ბი 
უნი­კა­ლუ­რი იყო და გან­სხვავ­დე­ბო­და ერ­თმა­ნე­თის­გან. ერთ გა­მო­კითხ­ვა­ში აღ­მოჩ­ნდა, რომ 
„ერთსა და იმა­ვე ინ­დუს­ტრი­ა­ში მუ­შა­ო­ბა“ ატ­რეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის იდე­ე­ბის ძი­რი
თა­დი წყა­რო იყო (რეს­პონ­დენ­ტთა 60%).31 სხვა წყა­რო­ე­ბი მო­ი­ცავ­და პი­რად ინ­ტე­რე­სებ­სა და 
ჰო­ბის, ცნო­ბილ და არაც­ნო­ბად პრო­დუქ­ტებ­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბა­ზე დაკ­ვირ­ვე­ბა­სა და გა­რე
მოს სექ­ტო­რებ­ში არ­სე­ბულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს (ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი, სო­ცი­ო­კულ­ტუ­რუ­ლი, დე­მო
რა­ფი­უ­ლი, ეკო­ნო­მი­კუ­რი, სა­მარ­თლებ­რივ­-პო­ლი­ტი­კუ­რი). 

რას უნ­და და­აკ­ვირ­დნენ მე­წარ­მე­ე­ბი ამ იდე­ა­თა წყა­რო­ე­ბის კვლე­ვის პრო­ცეს­ში? მათ 
თვალ­ყუ­რი უნ­და ადევ­ნონ ამ­ჟა­მად ხელ­მი­საწ­ვდო­მი სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის შეზღ­უდ­ვებს, ახალ და 
გან­სხვა­ვე­ბულ მიდ­გო­მებს, მიღ­წე­ვებ­სა და გარ­ღვე­ვებს, შე­უვ­სე­ბელ ნი­შებს, ტენ­დენ­ცი­ებ­სა 
და ცვლი­ლე­ბებს. მა­გა­ლი­თად, ირ­ვინ­ში, კა­ლი­ფორ­ნი­ა­ში, Meade Insrtumental Corporation-ის ტე
ლეს­კო­პის და­მამ­ზა­დე­ბე­ლი კომ­პა­ნი­ის დამ­ფუძ­ნე­ბელ ჯონ დი­ბელს (John C. Diebel) გაუჩნდა 
კომ­პა­ნი­ის და­ბალ­ფა­სი­ან სა­მომ­ხმა­რებ­ლო მო­დე­ლებ­ზე კომ­პი­უ­ტე­რი­ზე­ბუ­ლი დე­ტა­ლე­ბის გა
კე­თე­ბის იდეა – რომ მოყ­ვა­რულ ას­ტრო­ნო­მებს შეძ­ლე­ბო­დათ კლა­ვი­ა­ტუ­რა­ზე იმ პლა­ნე­ტე­ბის 
კო­ორ­დი­ნა­ტე­ბის შეყ­ვა­ნა, რო­მელ­თა ნახ­ვაც სურ­დათ. ტე­ლეს­კო­პი შემ­დეგ ავ­ტო­მა­ტუ­რად 
გან­საზღ­ვრავ­და ად­გილ­მდე­ბა­რე­ო­ბას და ფო­კუს­ში მო­აქ­ცევ­და სა­სურ­ველ პლა­ნე­ტა­რულ სხე
უ­ლებს. კომ­პა­ნი­ის ინ­ჟინ­რებს 2 წე­ლი დას­ჭირ­დათ იმის გა­სარ­კვე­ვად, თუ რო­გორ მო­ე­ხერ
ხე­ბი­ნათ ეს, მაგ­რამ Meade ამ­ჟა­მად სა­მოყ­ვა­რუ­ლო ას­ტრო­ნო­მი­ის ბაზ­რის ნა­ხე­ვარ­ზე მეტს 
აკონ­ტრო­ლებს.32

იდე­ე­ბის შე­ფა­სე­ბა  ­სა­მე­წარ­მეო იდე­ე­ბის შე­ფა­სე­ბა ტრი­ა­ლებს პი­რა­დი და სა­ბაზ
რო მო­საზ­რე­ბე­ბის გარ­შე­მო. ყო­ვე­ლი ეს შე­ფა­სე­ბა უზ­რუნ­ველ­ყოფს მე­წარ­მი­სათ
ვის იდე­ის პო­ტენ­ცი­ა­ლის შე­სა­ხებ მთა­ვა­რი ინ­ფორ­მა­ცი­ის მი­წო­დე­ბას. ჩა­ნარ­თი A-1­
აღ­წერს რამ­დე­ნი­მე შე­კითხ­ვას, რო­მე­ლიც შე­იძ­ლე­ბა მე­წარ­მე­ებ­მა დას­ვან პო­ტენ­ცი­უ­რი იდე
ე­ბის შე­ფა­სე­ბი­სას. 

ჩანართი A-1

პო­ტენ­ცი­უ­რი იდე­ე­ბის ­
შე­ფა­სე­ბა

პი­რა­დი გათ­ვლე­ბი სა­ბაზ­რო გათ­ვლე­ბი

•	 გაქვთ თუ არა იმის კე­თე­ბის შე­საძ­ლებ
ლო­ბე­ბი, რაც აირ­ჩი­ეთ?

•	 მზად ხართ, იყოთ მე­წარ­მე?
•	 ემო­ცი­უ­რად მზად ხართ, გა­უმ­კლავ

დეთ მე­წარ­მე­ო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
სტრეს­სა და გა­მოწ­ვე­ვებს?

•	 მზად ხართ, გა­უმ­კლავ­დეთ უარ­სა და 
წა­რუ­მა­ტებ­ლო­ბას?

•	 მზად ხართ, ბევ­რი იმუ­შა­ოთ?
•	 სა­წარ­მოს პო­ტენ­ცი­ა­ლის შე­სა­ხებ რე­ა

ლის­ტუ­რი წარ­მოდ­გე­ნა გაქვთ?
•	 ფი­ნან­სუ­რი სა­კითხ­ე­ბის შე­სა­ხებ თვით

გა­ნათ­ლე­ბა მი­ი­ღეთ?
•	 გსურთ და მზად ხართ, აკე­თოთ ხან

გრძლი­ვი ფი­ნან­სუ­რი და სხვა სა­ხის 
ანა­ლი­ზი?

•	 ვინ არი­ან თქვე­ნი იდე­ის პო­ტენ­ცი­უ­რი 
მომ­ხმა­რებ­ლე­ბი: ვინ, სად, რამ­დე­ნი?

•	 პრო­დუქ­ტის რა მსგავ­სი ან უნი­კა­ლუ­რი 
თვი­სე­ბა აქვს თქვენ მი­ერ წა­მო­ყე­ნე­ბულ 
იდე­ას იმას­თან შე­და­რე­ბით, რაც ახ­ლა 
არის ბა­ზარ­ზე?

•	 რო­გორ და სად შე­ის­ყი­დის პო­ტენ­ცი­უ­რი 
მომ­ხმა­რე­ბე­ლი თქვენს პრო­დუქტს?

•	 გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ ფას­წარ­მოქ­მნის სა
კითხ­ე­ბი და თუ უზ­რუნ­ველ­ყოფს თქვენ 
მი­ერ და­წე­სე­ბუ­ლი ფა­სი თქვე­ნი სა­წარ
მოს გა­დარ­ჩე­ნა­სა და მომ­გე­ბი­ა­ნო­ბას?

•	 გა­ით­ვა­ლის­წი­ნეთ, რო­გორ გა­ნა­ხორ­ცი
ე­ლებთ თქვე­ნი შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს რეკ­ლა­მი­რე­ბა­სა 
და წარ­მო­ჩე­ნას?

შე­ფა­სე­ბის უფ­რო სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი მიდ­გო­მა, რომ­ლის გა­მო­ყე­ნე­ბაც ან­ტრეპ
რე­ნი­ორ­მა შე­იძ­ლე­ბა მო­ინ­დო­მოს, საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის შეს­წავ­ლაა – შე
თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს სხვა­დას­ხვა ას­პექ­ტის ანა­ლი­ზი, რო­მე
ლიც შექ­მნი­ლია იმის­თვის, რომ გა­ნი­საზღ­ვროს მი­სი საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბა. 
კარ­გად შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვა შე­იძ­ლე­ბა იყოს არა მხო­ლოდ 
სა­მე­წარ­მეო იდე­ის პო­ტენ­ცი­უ­რი წარ­მა­ტე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნი შე­ფა­სე­ბის ია­რა­ღი, არა­მედ 
ბიზ­ნეს­გეგ­მის უაღ­რე­სად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­ფუძ­ვე­ლიც. 

მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის ­
შეს­წავ­ლა
შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს 
სხვა­დას­ხვა ას­პექ­ტის ანა­
ლი­ზი მი­სი გან­ხორ­ცი­ე­ლე­
ბა­დო­ბის შე­საფა­სებლად.
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მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის შეს­წავ­ლა უნ­და იძ­ლე­ო­დეს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ყვე
ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ელე­მენ­ტე­ბის აღ­წე­რი­ლო­ბა­სა და ამ ელე­მენ­ტე­ბის სი­ცოცხ­ლი­სუ
ნა­რი­ა­ნო­ბის ანა­ლიზს. ჩა­ნარ­თი A-2 უზ­რუნ­ველ­ყოფს გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­დო­ბის შეს­წავ­ლის 
მი­მართ შე­საძ­ლო მიდ­გო­მის სქე­მას.

ა. შე­სა­ვა­ლი, ის­ტო­რი­უ­ლი გა­მოც­დი­ლე­ბა, პრო­დუქ­ტი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის 
აღ­წე­რი­ლო­ბა

1.	 შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს მოკ­ლე აღ­წე­რი­ლო­ბა
2.	 ინ­დუს­ტრი­ის მოკ­ლე ის­ტო­რია
3.	 ეკო­ნო­მი­კი­სა და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ტენ­დენ­ცი­ე­ბის შე­სა­ხებ ინ­ფორ­მა­ცია
4.	 პრო­დუქ­ტი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის ამ­ჟა­მინ­დე­ლი სტა­ტუ­სი
5.	 პრო­დუქ­ტის ან მომ­სა­ხუ­რე­ბის წარ­მო­ე­ბის ხერ­ხის გან­საზღ­ვრა
6.	 მი­სა­წო­დე­ბე­ლი სა­ქონ­ლის ან მომ­სა­ხუ­რე­ბის სრუ­ლი სია
7.	 ბიზ­ნე­სის ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი
8.	 ინ­დუს­ტრი­ა­ში შეს­ვლის სი­მარ­ტი­ვე – მო­ი­ცავს კონ­კუ­რენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ ანა­ლიზს

ბ. ბუ­ღალ­ტრუ­ლი გათ­ვლე­ბი 
1.	 სა­ბა­ლან­სო უწყ­ი­სის წი­ნა­სწა­რი ფორ­მა
2.	 მო­გე­ბა-­ზა­რა­ლის უწყ­ი­სის წი­ნას­წა­რი ფორ­მა
3.	 პროგ­ნო­ზი­რე­ბუ­ლი ფუ­ლა­დი ნა­კა­დე­ბის ანა­ლი­ზი

გ. მე­ნეჯ­მენ­ტის გათ­ვლე­ბი
1.	 პი­რა­დი კომ­პე­ტენ­ცია – ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი
2.	 შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნი
3.	 პო­ტენ­ცი­უ­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბის მოთხ­ოვ­ნე­ბი
4.	 მა­რა­გე­ბის მარ­თვის მე­თო­დე­ბი
5.	 წარ­მო­ე­ბი­სა და ოპე­რა­ცი­ე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტის სა­კითხ­ე­ბი
6.	 აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბი

დ. მარ­კე­ტინ­გუ­ლი გათ­ვლე­ბი
1.	 პრო­დუქ­ტის დე­ტა­ლუ­რი აღ­წე­რი­ლო­ბა
2.	 სა­მიზ­ნე ბაზ­რის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა (ვინ, სად, რამ­დე­ნი)
3.	 აღ­წე­რეთ პრო­დუქ­ტის დის­ტრი­ბუ­ციის ადგილი (ად­გი­ლი, ტრან­სპორ­ტი, სი­დი­დე, 

არ­ხე­ბი და ა.შ.)
4.	 ფა­სის გან­საზღ­ვრა (კონ­კუ­რენ­ცი­ა, ფა­სე­ბის სი­ე­ბი და ა.შ.)
5.	 პრო­მო­უ­შე­ნის გეგ­მე­ბი (პერ­სო­ნა­ლუ­რი გა­ყიდ­ვე­ბის რო­ლი, რეკ­ლა­მი­რე­ბა, გა­ყიდ­ვე

ბის პრო­მო­უ­შე­ნი და ა.შ.)

ე. ფი­ნან­სუ­რი გათ­ვლე­ბი
1.	 დაწყების ხარჯები
2.	 მოთხოვნები სამუშაო კაპიტალზე 
3.	 მოთხოვნები კაპიტალზე
4.	 სესხები – რაოდენობა, სახეობა, პირობები
5.	 წაუგებლობის ანალიზი
6.	 გირაო
7.	 საკრედიტო წყაროები
8.	 აღჭურვილობისა და სამშენებლო ფინანსები – ხარჯები და მეთოდები. 

ვ. სა­კა­ნონ­მდებ­ლო გათ­ვლე­ბი
1.	 შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ბიზ­ნე­სის სტრუქ­ტუ­რა (სა­ხე­ო­ბა; პი­რო­ბე­ბი, ვა­დე­ბი, ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა, 

პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა; დაზღ­ვე­ვის სა­ჭი­რო­ე­ბა; ყიდ­ვა-­გა­ყიდ­ვის ოპე­რა­ცი­ებ­თან და­კავ
ში­რე­ბუ­ლი სა­კითხ­ე­ბი)

2.	 კონ­ტრაქ­ტე­ბი, ლი­ცენ­ზი­ე­ბი და სხვა სა­მარ­თლებ­რი­ვი დო­კუ­მენ­ტე­ბი

ზ. სა­გა­და­სა­ხა­დო გათ­ვლე­ბი: გა­ყიდ­ვე­ბი/­სა­კუთ­რე­ბა/­თა­ნამ­შრო­მე­ლი; ფე­დე­რა­ლუ­რი, 
სა­ხელ­მწი­ფო და ად­გი­ლობ­რი­ვი
თ. და­ნარ­თი: რუ­კე­ბი/­გრა­ფი­კე­ბი, დი­აგ­რა­მე­ბი, ფორ­მა­ტე­ბი, რე­ზი­უ­მე­ე­ბი და ა.შ.

ჩანართი A-2

მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის 
შეს­წავ­ლა
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ასე­თი ანა­ლი­ზი ფარ­თო არე­ალს მო­ი­ცავს და მო­სამ­ზა­დებ­ლად მო­ითხ­ოვს დიდ დროს, 
ენერ­გი­ა­სა და ძა­ლის­ხმე­ვას. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, მე­წარ­მის პო­ტენ­ცი­უ­რი სა­მო­მავ­ლო წარ
მა­ტე­ბა ამ ინ­ვეს­ტი­ცი­ად ნამ­დვი­ლად ღირს.

სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვა ­
– კონ­კუ­რენ­ტე­ბი
სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვის ნა­წი­ლი კონ­კუ­რენ­ტებ­ზე დაკ­ვირ
ვე­ბა­ა. რა უნ­და იცოდ­ნენ მე­წარ­მე­ებ­მა მა­თი პო­ტენ­ცი­უ­რი კონ­კუ­რენ­ტე­ბის შე­სა­ხებ? აქ 
მო­ცე­მუ­ლია შე­საძ­ლო კითხ­ვე­ბი:

რა სა­ხის პრო­დუქ­ტსა და მომ­სა­ხუ­რე­ბას სთა­ვა­ზო­ბენ კონ­კუ­რენ­ტე­ბი?­
რა არის ამ პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და მომ­სა­ხუ­რე­ბის მთა­ვა­რი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი?­
რა არის მა­თი პრო­დუქ­ტე­ბის ძლი­ე­რი და სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი?­
რო­გორ უმ­კლავ­დე­ბი­ან მარ­კე­ტინგს, ფას­წარ­მოქ­მნას და დის­ტრი­ბუ­ცი­ას?­
კონ­კუ­რენ­ტებ­თან შე­და­რე­ბით, რის გა­კე­თე­ბას ცდი­ლო­ბენ გან­სხვა­ვე­ბუ­ლად?­
წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ჩა­ნან სა­ერ­თოდ? რა­ტომ - კი ან რა­ტომ - არა?­
რა­ში არი­ან ძლი­ე­რე­ბი?­
რა კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სობ­ე­ბი გა­აჩ­ნი­ათ?­
რა­ში არი­ან არც ისე კარ­გე­ბი?­
რა კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი ნაკ­ლო­ვა­ნე­ბე­ბი აქვთ?­
რამ­დე­ნად მსხვი­ლი და რენ­ტა­ბე­ლუ­რი არი­ან კონ­კუ­რენ­ტე­ბი?

მა­გა­ლი­თად, The Children’s Place-ის მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ყუ
რადღე­ბით გა­მო­იკ­ვლია კონ­კუ­რენ­ცი­ა, რო­ცა ბავ­შვე­ბის ტან­საც­მლის მა­ღა­ზი­ის ქსე­ლი 
ეროვ­ნუ­ლი მას­შტა­ბით გა­ი­ტა­ნა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ის თა­ვი­სი მსგავ­სი GapKids-ის, 
J.C. Penney-ს და Gymboree-ს მხრი­დან მწვა­ვე კონ­კუ­რენ­ცი­ას გა­ნიც­დის, გრძნობს, რომ 
მი­სი კომ­პა­ნი­ის მიდ­გო­მა წარ­მო­ე­ბა­სა და ბა­ზარ­თან და­კავ­ში­რე­ბით მის­ცემს მას კონ­კუ
რენ­ტულ უპი­რა­ტე­სო­ბას.33 

მას შემ­დეგ, რაც მე­წარ­მე მი­ი­ღებს ამ ინ­ფორ­მა­ცი­ას, მან უნ­და შე­ა­ფა­სოს, რო­გორ 
„ჩაჯ­დე­ბა“ შე­თა­ვა­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო ამ კონ­კუ­რენ­ტულ არე­ნა­ზე. 
შეძ­ლებს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო კონ­კუ­რენ­ცი­ის გა­წე­ვას? ამ სა­ხის კონ­კუ­რენ­ცი­ის 
ანა­ლი­ზი საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის შეს­წავ­ლი­სა და ბიზ­ნეს­გეგ­მის მნიშ­ვნე­ლო­ვა
ნი ნა­წი­ლი ხდე­ბა. თუ ყვე­ლა ამ ანა­ლი­ზის შემ­დეგ მდგო­მა­რე­ო­ბა იმე­დის­მომ­ცე­მი ჩანს, 
სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვის სა­ბო­ლოო ნა­წი­ლია და­ფი­ნან­სე­ბის 
სხვა­დას­ხვა ვა­რი­ან­ტე­ბის გან­ხილ­ვა. ამ სა­ფე­ხურ­ზე არ ხდე­ბა სა­ბო­ლოო გან­საზღ­ვრა 
იმი­სა, თუ რამ­დე­ნი დას­ჭირ­დე­ბა სა­წარ­მოს ან სა­ი­დან მი­ი­ღებს ამ და­ფი­ნან­სე­ბას. ეს, უბ
რა­ლოდ, ინ­ფორ­მა­ცი­ის შეგ­რო­ვე­ბაა სხვა­დას­ხვა ფი­ნან­სუ­რი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის შე­სა­ხებ.

სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის კვლე­ვა ­
– და­ფი­ნან­სე­ბა
და­ფი­ნან­სე­ბის მო­პო­ვე­ბა ყო­ველ­თვის ად­ვი­ლი არ არის. მა­გა­ლი­თად, რო­ცა უი­ლი­ამ ქე
რიმ (William Carey) პირ­ვე­ლად წა­მო­ა­ყე­ნა იდეა პო­ლო­ნეთ­ში ლი­ქი­ო­რის სა­დის­ტრი­ბუ­ციო 
ბიზ­ნე­სის შექ­მნის შე­სა­ხებ, ოც­ზე მეტ­მა ნი­უ­-ი­ორ­კის სა­ინ­ვეს­ტი­ციო სა­ბან­კო სახ­ლმა არ 
მო­ი­სურ­ვა მი­სი იდე­ის და­ფი­ნან­სე­ბა. ქე­რი იხ­სე­ნებს: „ისინი არ იც­ნობ­დნენ პო­ლო­ნეთს 
და ბიზ­ნე­სიც მცი­რე იყო. ჩვენ მზად ვი­ყა­ვით და­ნე­ბე­ბის­თვის“. შემ­დეგ, ნი­უ­-ი­ორ­კის ერ­თ-
ერ­თი სა­ინ­ვეს­ტი­ციო ბან­კი და­თან­ხმდა სა­წარ­მოს და­ფი­ნან­სე­ბას. დღეს­დღე­ო­ბით ქე­რის 
კომ­პა­ნი­ას CEDC (Central European Distribution) 3000-ზე მე­ტი თა­ნამ­შრო­მე­ლი ჰყავს და გა
ყიდ­ვე­ბი­დან შე­მო­სა­ვა­ლი 1,1 მი­ლი­არდ აშშ დო­ლარს აღ­წევს.34 

ვი­ნა­ი­დან სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის და­საწყ­ე­ბად და­ფი­ნან­სე­ბის მო­პო­ვე­ბა იქ­ნე­ბა სა
ჭი­რო, მე­წარ­მემ უნ­და გა­მო­იკ­ვლი­ოს და­ფი­ნან­სე­ბის სხვა­დას­ხვა ვა­რი­ან­ტი. მე­წარ­მე­ე
ბის­თვის ხელ­მი­საწ­ვდო­მი და­ფი­ნან­სე­ბის­თვის შე­საძ­ლო ვა­რი­ან­ტე­ბი ნაჩ­ვე­ნე­ბია ჩა­ნართ 
A-3-ში.
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სა­წარ­მოს და­გეგ­მვა – ბიზ­ნესგეგ­მის გან­ვი­თა­რე­ბა
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის და­გეგ­მვა ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა. მას შემ­დეგ, 
რაც სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის მდგო­მა­რე­ო­ბას სა­ფუძ­ვლი­ა­ნად გა
მო­იკ­ვლე­ვენ, მე­წარ­მემ უნ­და მი­ხე­დოს სა­წარ­მოს და­გეგ­მვას. სა­წარ­მოს და­გეგ­მვა­ში 
ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რა­საც მე­წარ­მე აკე­თებს, ბიზ­ნეს­გეგ­მის გან­ვი­თა­რე­ბაა – 
წე­რი­ლო­ბი­თი დო­კუ­მენ­ტი, რო­მე­ლიც აჯა­მებს ბიზ­ნეს­შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს და გან­საზღ
ვრავს და აყა­ლი­ბებს, თუ რო­გორ უნ­და გან­ხორ­ცი­ელ­დეს იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი შე­საძ
ლებ­ლო­ბე­ბის მო­პო­ვე­ბა და გა­მო­ყე­ნე­ბა.

•	 მე­წარ­მის პი­რა­დი რე­სურ­სე­ბი (პი­რა­დი და­ნა­ზო­გი, პი­რა­დი კა­პი­ტა­ლი, პი­რა­დი სეს
ხე­ბი, საკ­რე­დი­ტო ბა­რა­თე­ბი და ა.შ.).

•	 ფი­ნან­სუ­რი ინ­სტი­ტუ­ტე­ბი (ბან­კე­ბი, და­ნა­ზო­გე­ბი­სა და სეს­ხის ინ­სტი­ტუ­ტე­ბი, 
მთავ­რო­ბის გა­რან­ტი­რე­ბუ­ლი სეს­ხი, საკ­რე­დი­ტო გა­ერ­თი­ა­ნე­ბე­ბი და ა.შ.).

•	 ვენ­ჩუ­რუ­ლი ფონ­დე­ბი – კა­პი­ტა­ლის მო­ზიდ­ვის გა­რე წყა­რო, რო­მელ­საც უზ­რუნ
ველ­ყოფს პრო­ფე­სი­უ­ლად მარ­თუ­ლი ინ­ვეს­ტორ­თა კა­პი­ტა­ლის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა. 

•	 ბიზ­ნესან­გე­ლო­ზე­ბი – კერ­ძო ინ­ვეს­ტო­რი (ან კერ­ძო ინ­ვეს­ტორ­თა ჯგუ­ფი), რო
მე­ლიც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მოს სთა­ვა­ზობს ფი­ნან­სურ ზურგს მას­ში წი­ლის 
სა­ნაც­ვლოდ.

•	 საწყ­ი­სი სა­ჯა­რო შე­თა­ვა­ზე­ბა (Initial public offering  ) – პირ­ვე­ლი სა­ჯა­რო რე­გის
ტრა­ცია და კომ­პა­ნი­ის აქ­ცი­ე­ბის გა­ყიდ­ვა.

•	 ბიზ­ნე­სის გან­ვი­თა­რე­ბის ეროვ­ნუ­ლი, სა­ხელ­მწი­ფო და ად­გი­ლობ­რი­ვი სამ­თავ­რო
ბო პროგ­რა­მე­ბი.

•	 უჩ­ვე­უ­ლო წყა­რო­ე­ბი (სა­ტე­ლე­ვი­ზიო შო­უ­ე­ბი, შე­ჯიბ­რე­ბი და ა.შ.).

ბევრ პო­ტენ­ცი­ურ მე­წარ­მეს ბიზ­ნეს­გეგ­მის გან­ვი­თა­რე­ბა და და­წე­რა რთულ ამო
ცა­ნად ეჩ­ვე­ნე­ბა. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, კარ­გი ბიზ­ნეს­გეგ­მა ღი­რე­ბუ­ლი­ა. ის მე­წარ­მის ხედ
ვის ყვე­ლა ელე­მენტს ერთ ცალ­კე­ულ გა­მარ­თულ დო­კუ­მენ­ტში აერ­თი­ა­ნებს. ბიზ­ნეს
გეგ­მა მო­ითხ­ოვს ყუ­რადღ­ე­ბით და­გეგ­მვა­სა და შე­მოქ­მე­დე­ბით აზ­როვ­ნე­ბას, მაგ­რამ 
თუ კარ­გა­დაა შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი, შე­იძ­ლე­ბა იყოს და­მარ­წმუ­ნე­ბე­ლი დო­კუ­მენ­ტი და ბევ
რი ფუნ­ქცია შე­ი­თავ­სოს. მას ბიზ­ნე­სის ასა­მუ­შა­ვებ­ლად იყე­ნე­ბენ, რო­გორც პრო­ექტს 
და სა­მოქ­მე­დო გეგ­მას. ბიზ­ნეს­გეგ­მა „ცოცხალი“ დო­კუ­მენ­ტი­ა, რო­მე­ლიც წინ უძღ­ვის 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­სა და ქმე­დე­ბებს ბიზ­ნე­სის არ­სე­ბო­ბის მან­ძილ­ზე 
და არამ­ხო­ლოდ საწყ­ის ეტაპ­ზე. 

თუ მე­წარ­მეს დას­რუ­ლე­ბუ­ლი აქვს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის შეს­წავ­ლა, 
მას­ში მო­ცე­მუ­ლი ინ­ფორ­მა­ცია ხდე­ბა ბიზ­ნეს­გეგ­მის სა­ფუძ­ვე­ლი. კარ­გი ბიზ­ნეს­გეგ
მა მო­ი­ცავს 6 ძი­რი­თად სფე­როს: რე­ზი­უ­მე, შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ანა­ლი­ზი, კონ­ტექ­სტის 
ანა­ლი­ზი, ბიზ­ნე­სის აღ­წე­რა, ფი­ნან­სუ­რი მო­ნა­ცე­მე­ბი და პროგ­ნო­ზი და მხარ­დამ­ჭე­რი 
დო­კუ­მენ­ტა­ცი­ა.

რე­ზი­უ­მე  ­რე­ზი­უ­მე აჯა­მებს მთა­ვარ გათ­ვლებს, რაც მე­წარ­მემ უნ­და გა­ა­კე­თოს შე­თა­­
ვა­­­ზე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის. ეს პუნ­ქტე­ბი მო­ი­ცავს: მოკ­ლე გან
ცხა­დე­ბას მი­სი­ის შე­სა­ხებ; ძი­რი­თად მიზ­ნებს; ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს მოკ­ლე 
ის­ტო­რი­ას, შე­საძ­ლო­ა, დრო­ით ფორ­მატ­ში; სა­წარ­მოს ძი­რი­თად ადა­მი­ა­ნებს; ბიზ­ნე­სის 
ბუ­ნე­ბას; პრო­დუქ­ტის ან მომ­სა­ხუ­რე­ბის მოკ­ლე აღ­წე­რი­ლო­ბას; შე­თა­ვა­ზე­ბულ სტრა
ტე­გი­ებს და შერ­ჩე­ულ ძი­რი­თად ფი­ნან­სურ ინ­ფორ­მა­ცი­ას. 

შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ანა­ლი­ზი  ბიზ­ნეს­გეგ­მის ამ სექ­ცი­ა­ში მე­წარ­მე წარ­მო­ა­ჩენს აღ­ქმუ
ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბის დე­ტა­ლებს. კონ­კრე­ტუ­ლად ეს დე­ტა­ლე­ბი მო­ი­ცავს: (1) ბაზ­რის 
შე­ფა­სე­ბას მიზ­ნობ­რი­ვი ბაზ­რის დე­მოგ­რა­ფი­უ­ლი მდგო­მა­რე­ო­ბის აღ­წე­რის მეშ­ვე­ო
ბით, (2) ინ­დუს­ტრი­ის ტენ­დენ­ცი­ე­ბის აღ­წე­რა­სა და შე­ფა­სე­ბას, (3) კონ­კუ­რენ­ტე­ბის 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა­სა და შე­ფა­სე­ბას. 

კონ­ტექ­სტუ­ა­ლუ­რი ანა­ლი­ზი  ­მა­შინ, რო­ცა შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ანა­ლი­ზი ფო­კუ­სირ­დე­ბა 
კონ­კრე­ტულ ინ­დუს­ტრი­ა­სა და ბა­ზარ­ზე არ­სე­ბულ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა­ზე, კონ­ტექ­სტუ­ა

ბიზ­ნესგეგ­მა

აჯა­მებს ბიზ­ნეს­-შე­საძ­ლებ­
ლო­ბებს და გან­საზღ­ვრავს 
და აყა­ლი­ბებს, თუ რო­გორ 
უნ­და განხორციელდეს 
იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბუ­ლი შე­საძ­
ლებ­ლო­ბე­ბის მო­პო­ვე­ბა და 
გა­მო­ყე­ნე­ბა.

ჩანართი  A-3 

და­ფი­ნან­სე­ბის შე­საძ­ლო 
ვა­რი­ან­ტე­ბი

ვენ­ჩუ­რუ­ლი ფონ­დე­ბი

კა­პი­ტა­ლის მო­ზიდ­ვის გა­რე 
წყა­რო, რო­მელ­საც უზ­რუნ­
ველ­ყოფს პრო­ფე­სი­უ­ლად 
მარ­თუ­ლი ინ­ვეს­ტორ­თა 
კა­პი­ტა­ლის გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა .

ბიზ­ნესან­გე­ლო­ზე­ბი

კერ­ძო ინ­ვეს­ტო­რი (ან კერ­
ძო ინ­ვეს­ტორ­თა ჯგუ­ფი), 
რო­მე­ლიც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­
რულ სა­წარ­მოს სთა­ვა­ზობს 
ფი­ნან­სურ ზურგს მას­ში 
წი­ლის სა­ნაც­ვლოდ.

საწყ­ი­სი სა­ჯა­რო ­
შე­თა­ვა­ზე­ბა (IPO) 

პირ­ვე­ლი სა­ჯა­რო რე­გის­
ტრა­ცია და კომ­პა­ნი­ის აქ­ცი­
ე­ბის გა­ყიდ­ვა.
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ლუ­რი ანა­ლი­ზი გა­ცი­ლე­ბით ფარ­თო ხედ­ვას იძ­ლე­ვა. აქ მე­წარ­მე აღ­წერს ეკო­ნო­მი­კურ, 
პო­ლი­ტი­კურ­-სა­მარ­თლებ­რივ, ტექ­ნო­ლო­გი­ურ და გლო­ბა­ლურ გა­რე­მო­ში არ­სე­ბულ გა
რე ცვლი­ლე­ბებ­სა და ტენ­დენ­ცი­ებს.

ბიზ­ნე­სის აღ­წე­რა­  ამ სექ­ცი­ა­ში მე­წარ­მე აღ­წერს, რო­გორ გან­ხორ­ცი­ელ­დე­ბა ან­ტრეპ
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზე­ბა, ამოქ­მე­დე­ბა და მარ­თვა. ის მო­ი­ცავს მი­სი­ის შე­სა
ხებ გა­ნაცხ­ა­დის დე­ტა­ლურ აღ­წე­რი­ლო­ბას; სა­სურ­ვე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის 
აღ­წე­რი­ლო­ბას; მარ­კე­ტინ­გულ გეგ­მებს, მათ შო­რის, სა­ერ­თო მარ­კე­ტინ­გულ სტარ
ტე­გი­ებს, ფა­სებს, გა­ყიდ­ვე­ბის ტაქ­ტი­კას, მომ­სა­ხუ­რე­ბის გა­რან­ტი­ის პო­ლი­ტი­კას და 
რეკ­ლა­მი­რე­ბა­სა და პრო­მო­უ­შე­ნის ტაქ­ტი­კას; პრო­დუქ­ტის გან­ვი­თა­რე­ბის გეგ­მებს, 
რო­გო­რი­ცაა გან­ვი­თა­რე­ბის სტა­ტუ­სის, სა­მუ­შა­ო­ე­ბის, სირ­თუ­ლე­ე­ბი­სა და რის­კე­ბის და 
მო­სა­ლოდ­ნე­ლი ხარ­ჯე­ბის ახ­სნა-­გან­მარ­ტე­ბა; ოპე­რა­ცი­ულ გეგ­მებს, მათ შო­რის, შე­თა
ვა­ზე­ბუ­ლი გე­ოგ­რა­ფი­უ­ლი მდე­ბა­რე­ო­ბის, სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბი­სა და სა­ჭი­რო გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის, 
აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბი­სა და სა­მუ­შოს ნა­კა­დის აღ­წე­რი­ლო­ბას; ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის გეგ
მებს, მათ შო­რის, ძი­რი­თა­დი მე­ნეჯ­მენ­ტის მუ­შა­კე­ბის, დი­რექ­ტორ­თა საბ­ჭოს შე­მად
გენ­ლო­ბის, მათ შო­რის, მა­თი ბექ­გრა­უნ­დი­სა და უნა­რე­ბის, ამ­ჟა­მინ­დე­ლი და მო­მა­ვა­ლი 
პერ­სო­ნა­ლის და­კომ­პლექ­ტე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბე­ბის, კომ­პენ­სა­ცი­ე­ბის, შე­ღა­ვა­თე­ბი­სა და 
ტრე­ნინ­გის სა­ჭი­რო­ე­ბის აღ­წე­რას და მოვ­ლე­ნა­თა ზო­გად დღის წეს­რიგ­სა და გან­რიგს.

ფი­ნან­სურ მო­ნა­ცემ­თა ბა­ზა და პროგ­ნო­ზე­ბი   ­ყვე­ლა ეფექ­ტი­ა­ნი ბიზ­ნეს­გეგ­მა მო­ი­ცავს 
ფი­ნან­სურ მო­ნა­ცემ­თა ბა­ზა­სა და პროგ­ნო­ზებს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ გათ­ვლე­ბი და 
ინ­ტერ­პრე­ტა­ცი­ე­ბი შე­საძ­ლოა რთუ­ლი აღ­მოჩ­ნდეს, მას აბ­სო­ლუ­ტუ­რად გა­დამ­წყვე­ტი 
მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს. ფი­ნან­სუ­რი ინ­ფორ­მა­ცი­ის გა­რე­შე ბიზ­ნეს­გეგ­მა დას­რუ­ლე­ბუ­ლი 
ვერ იქ­ნე­ბა. ფი­ნან­სუ­რი გეგ­მე­ბი უნ­და მო­ი­ცავ­დეს, სულ მცი­რე, 3 წელს და პროგ­ნო­ზი
რე­ბულ სა­შე­მო­სავ­ლო გან­ცხა­დე­ბებს, ფუ­ლის ნა­კა­დე­ბის ანა­ლი­ზის წი­ნას­წარ ფორ­მას 
(პირ­ველ წელს - ყო­ველ­თვი­უ­რად და შემ­დეგ ორ წელს - კვარ­ტა­ლუ­რად), სა­ბა­ლან­სო 
უწყ­ი­სის წი­ნას­წარ ფორ­მას, წა­უ­გებ­ლო­ბის ანა­ლიზ­სა და ხარ­ჯე­ბის კონ­ტროლს. თუ ძი
რი­თა­დი აღ­ჭურ­ვი­ლო­ბის ან სხვა კა­პი­ტა­ლუ­რი შე­ძე­ნაა მო­სა­ლოდ­ნე­ლი, ნივ­თე­ბი, ხარ
ჯე­ბი და შე­საძ­ლე­ბე­ლი გი­რაო უნ­და იქ­ნეს შე­ტა­ნი­ლი. ყვე­ლა ფი­ნან­სუ­რი პროგ­ნო­ზი 
და ანა­ლი­ზი უნ­და შე­ი­ცავ­დეს ახ­სნა-­გან­მარ­ტე­ბით ჩა­ნა­წე­რებს, გან­სა­კუთ­რე­ბით იქ, 
სა­დაც მო­ნა­ცემ­თა ბა­ზა წი­ნა­აღ­მდე­გობ­რი­ვი ჩანს და კითხ­ვებს ბა­დებს. 

მხარ­დამ­ჭე­რი დო­კუ­მენ­ტა­ცი­ა  ე­ფექ­ტი­ა­ნი ბიზ­ნეს­გეგ­მის ამ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი კომ­პო­ნენ
ტის­თვის მე­წარ­მემ თა­ვი­სი აღ­წე­რი­ლო­ბე­ბი უნ­და გა­ამ­ყა­როს რუ­კე­ბით, გრა­ფი­კე­ბით, 
ცხრი­ლე­ბით, ფო­ტო­სუ­რა­თე­ბით თუ სხვა ვი­ზუ­ა­ლუ­რი მა­სა­ლით. და­მა­ტე­ბით, მნიშ­ვნე
ლო­ვა­ნი შე­იძ­ლე­ბა იყოს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ძი­რი­თა­დი წევ­რე­ბის შე­სა­ხებ 
ინ­ფორ­მა­ცი­ის თან­დარ­თვა (პი­რა­დი თუ სა­მუ­შა­ოს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი).

ისე­ვე, რო­გორც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის იდე­ის მომ­წი­ფე­ბა დროს მო
ითხ­ოვს, კარგ ბიზ­ნეს­გეგ­მა­საც სჭირ­დე­ბა დრო. მე­წარ­მის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, სე
რი­ო­ზუ­ლი ფიქ­რი და გათ­ვლე­ბი ჩა­დოს გეგ­მა­ში. ამის გა­კე­თე­ბა მარ­ტი­ვი არ არის. მი
უ­ხე­და­ვად ამი­სა, შე­დე­გად მი­ღე­ბუ­ლი დო­კუ­მენ­ტი არა მარ­ტო და­საწყ­ის­ში, არა­მედ 
სა­მო­მავ­ლო­დაც ღი­რე­ბუ­ლი უნ­და გა­მოდ­გეს და­გეგ­მვის პრო­ცეს­ში.

სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო სა­კითხ­ე­ბი
ოჰა­ი­ო­ში, სო­ლონ­ში, Graphic Laminating Inc.-ის პრე­ზი­დენ­ტმა დო­ნალდ ჰა­ნონ­მა (Donald 
Hannon) თა­ვი­სი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რის მო­დერ­ნი­ზა­ცია გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლა და ის 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით აღ­ჭურ­ვი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის კომ­პა­ნი­ად აქ­ცი­ა. მას უნ­დო­და, 
ძა­ლა­უფ­ლე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის და­ბალ დო­ნე­ე­ბამ­დე ჩა­ე­ტა­ნა, რა­თა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი სა
კუ­თარ ძა­ლის­ხმე­ვა­ზე პა­სუ­ხის­მგე­ბელ­ნი ყო­ფი­ლიყ­ვნენ. ერ­თი გზა, რომლი­თაც მან ეს 
გა­ა­კე­თა, სპე­ცი­ფი­კუ­რი პრო­ექ­ტე­ბის სა­ხელ­მძღვა­ნე­ლოდ თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დე­ბის 
შექ­მნა იყო. ნაკ­ლებ­გა­მოც­დი­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი იმ გუნ­დში ჩა­ერ­თვნენ, სა­დაც ვე­ტე
რა­ნი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მუ­შა­ობ­დნენ. იგი აცხ­ა­დებს: „მე მინ­და შევ­ქმნა კარ­გი გუნ­დი 
და ადა­მი­ანს წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე­ვის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა მივ­ცე. ზოგ­ჯერ ეს გუ­ლის­ხმობს 
მათ­თვის შეც­დო­მე­ბის დაშ­ვე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბის მი­ცე­მას და ეს უნ­და გა­ვით­ვა­ლის­წი
ნოთ. რაც მე­ტად დავ­რთავ ადა­მი­ა­ნებს ნე­ბას, უკე­თე­სად აკე­თონ საქ­მე, მით უკე­თე­სად 
მო­ა­ხერ­ხე­ბენ ამას და ჩვენც ყვე­ლა­ნი უკე­თე­სად ვი­მუ­შა­ვებთ.“35
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მას შემ­დეგ, რაც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის დაწყ­ე­ბი­სა და და­გეგ­მვის 
სა­კითხ­ე­ბი გა­და­იჭ­რე­ბა, მე­წარ­მე მზა­და­ა, ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზე
ბას შე­უდ­გეს. მე­წარ­მემ ყუ­რადღ­ე­ბა უნ­და მი­მარ­თოს შემ­დე­გი სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო სა
კითხ­ე­ბის­კენ: ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მე­ბი, ორ­გნი­ზა­ცი­ის დი­ზა­ი­ნი და 
სტრუქ­ტუ­რა, ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტი, ცვლი­ლე­ბა­თა სტი­მუ­ლი­რე­ბა და 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა, ინო­ვა­ცი­ე­ბის უწყ­ვე­ტო­ბა.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მე­ბი
პირ­ვე­ლი სა­ორ­გა­ნი­ზა­ციო გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა, რო­მე­ლიც მე­წარ­მემ უნ­და მი­ი­ღოს, კრი
ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბი­სა­ა. ეს არის სა­წარ­მოს სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მა. ორი ძი­რი­თა
დი ფაქ­ტო­რი, რაც ამ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ზე გავ­ლე­ნას ახ­დენს, არის გა­და­სა­ხა­დე­ბი და 
იუ­რი­დი­უ­ლი პა­სუხ­სიმ­გებ­ლო­ბა. მე­წარ­მემ ამ ორი­ვე ფაქ­ტო­რის გავ­ლე­ნის მი­ნი­მა­ლი
ზა­ცია უნ­და შეძ­ლოს. სწორ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბას შე­უძ­ლია მე­წარ­მე სა­მარ­თლებ­რი­ვი 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის­გა­ნაც და­იც­ვას და და­ზო­გოს გა­და­სახ­დე­ლი დო­ლა­რე­ბი რო­გორც 
მოკ­ლე­ვა­დი­ან, ასე­ვე გრძელ­ვა­დი­ან პერ­სპექ­ტი­ვა­შიც.

რა ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბია ხელ­მი­საწ­ვდო­მი? ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზე
ბის სა­მი ძი­რი­თა­დი გზა არ­სე­ბობს: ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა, პარ­ტნი­ო­რო­ბა და 
კორ­პო­რა­ცი­ა. და მა­ინც, რო­დე­საც ამ ძი­რი­თა­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვე­ბის 
ვა­რი­ა­ცი­ებს შე­ე­ხე­ბით, ექ­ვსი შე­საძ­ლო არ­ჩე­ვა­ნის წი­ნა­შე დგე­ბით, ყო­ვე­ლ მათ­განს კი 
თა­ვი­სი სა­გა­და­სა­ხა­დო შე­დე­გე­ბი, პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის სა­კითხ­ე­ბი, და­დე­ბი­თი და უარ
ყო­ფით მხა­რე­ე­ბი აქვს. 

ეს ექ­ვსი არ­ჩე­ვა­ნი­ა: ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა, სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა, 
შეზღუ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის პარ­ტნი­ო­რო­ბა (შპპ), C კორ­პო­რა­ცი­ა, S კორ­პო­რა
ცია და შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (შპს). მო­დით, მოკ­ლედ გან­ვი
ხი­ლოთ თი­თო­ე­უ­ლი მათ­გა­ნი თა­ვი­სი და­დე­ბი­თი და უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე­ე­ბით (ჩა­ნარ­თი 
A-4 აჯა­მებს ძი­რი­თად ინ­ფორ­მა­ცი­ას თი­თო­ე­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ალ­ტერ­ნა­ტი­ვის 
შე­სა­ხებ). 

ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა­  ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ
თლებ­რი­ვი ფორ­მა­ა, რო­მელ­შიც მფლო­ბე­ლი მის ბიზ­ნეს­ზე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ და სრულ 
კონ­ტროლს ინარ­ჩუ­ნებს და პი­რა­და­დაა პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ბიზ­ნე­სის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბებ
ზე. ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბის შე­საქ­მნე­ლად სა­კა­ნონ­მდებ­ლო მოთხ­ოვ­ნა შედ­გე
ბა ადი­ლობ­რი­ვი ბიზ­ნე­სის­თვის სა­ჭი­რო ლი­ცენ­ზი­ი­სა და ნე­ბარ­თვის მო­პო­ვე­ბის­გან. 
ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ მე­წარ­მე­ო­ბა­ში შე­მო­სა­ვა­ლი და და­ნა­კარ­გი „გადის“ მე­სა­კუთ­რე­ზე და 
იბეგ­რე­ბა მფლო­ბე­ლის პი­რა­დი სა­შე­მო­სავ­ლო გა­და­სა­ხა­დის გა­ნაკ­ვე­თით. და მა­ინც, 
ყვე­ლა­ზე დი­დი უარ­ყო­ფი­თი მხა­რეა ბიზ­ნე­სის ნე­ბის­მი­ე­რი სა­ხის ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა­ზე შე
უზღ­უ­და­ვი პი­რა­დი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა.

სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ
მა­ა, რო­მელ­შიც ორი ან მე­ტი ბიზ­ნეს­მფლო­ბე­ლი ინა­წი­ლებს ბიზ­ნე­სის მე­ნეჯ­მენ­ტსა და 
რის­კებს. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ პარ­ტნი­ო­რო­ბა შე­საძ­ლე­ბე­ლია რა­ი­მე წე­რი­ლო­ბი­თი 
თან­ხმო­ბის გა­რე­შეც, პო­ტენ­ცი­უ­რი და გარ­და­უ­ვა­ლი პრობ­ლე­მე­ბის გათ­ვა­ლის­წი­ნე
ბით, რაც ნე­ბის­მი­ერ პარ­ტნი­ო­რო­ბა­ში შე­იძ­ლე­ბა წარ­მო­იშ­ვას, პარ­ტნი­ო­რო­ბის წე­რი
ლო­ბი­თი, იუ­რის­ტი მრჩევ­ლის მი­ერ შედ­გე­ნი­ლი თან­ხმო­ბა მე­ტად რე­კო­მენ­დე­ბუ­ლი­ა.

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის პარ­ტნი­ო­რო­ბა (შპპ)  შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ
ლო­ბის პარ­ტნი­ო­რო­ბა (შპპ) სრუ­ლი პარ­ტნი­ორ­(ებ­)ი­სა და შეზღ­უ­დუ­ლი პარ­ტნი
ორ­(ებ­)ის მი­ერ შექ­მნი­ლი სა­მარ­თლებ­რი­ვი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­ა. სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რე­ბი 
რე­ა­ლუ­რად ამუ­შა­ვე­ბენ და მარ­თა­ვენ ბიზ­ნესს. სწო­რედ მათ აქვთ შე­უზღ­უ­და­ვი პა­სუ
ხის­მგებ­ლო­ბა. შპპ-ში, სულ მცი­რე, ერ­თი გე­ნე­რა­ლუ­რი პარ­ტნი­ო­რია სა­ჭი­რო, თუმ­ცა, 
შეზღ­უ­დუ­ლი პარ­ტნი­ო­რე­ბის ნე­ბის­მი­ე­რი რა­ო­დე­ნო­ბაა ნე­ბა­დარ­თუ­ლი. ჩვე­უ­ლებ­რივ, 
ეს პარ­ტნი­ო­რე­ბი პა­სი­უ­რი ინ­ვეს­ტო­რე­ბი არი­ან, მაგ­რამ მათ შე­უძ­ლი­ათ, მე­ნეჯ­მენ
ტთან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი წი­ნა­და­დე­ბე­ბი შეს­თა­ვა­ზონ სრულ პარ­ტნი­ო­რებს. მათ, ასე­ვე, 
ბიზ­ნე­სის შე­მოწ­მე­ბი­სა და ბიზ­ნეს­ჩა­ნა­წე­რე­ბის ას­ლე­ბის გა­და­ღე­ბის უფ­ლე­ბა აქვთ. 

ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი ­
მე­წარ­მე­ო­ბა  

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­
რი­ვი ფორ­მა, რო­მელ­შიც 
მფლო­ბე­ლი მის ბიზ­ნეს­
ზე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ და 
სრულ კონ­ტროლს ინარ­
ჩუ­ნებს და პი­რა­და­დაა 
პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლი ბიზ­ნე­სის 
ვალ­დე­ბუ­ლე­ბებ­ზე.

სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა   

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­
რი­ვი ფორ­მა, რო­მელ­შიც 
ორი ან მე­ტი ბიზ­ნესმფლო­
ბე­ლი ინა­წი­ლებს ბიზ­ნე­სის 
მე­ნეჯ­მენ­ტსა და რის­კებს.

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­
მგებ­ლო­ბის პარ­ტნი­ო­რო­
ბა (შპპ)  

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­
რი­ვი ფორ­მა, რო­მე­ლიც 
შედ­გე­ბა სრუ­ლი პარ­ტნი­
ორ­(ებ­)ი­სა და შეზღ­უ­დუ­ლი 
პარ­ტნი­ორ­(ებ­)ის­გან.
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შეზღ­უ­დულ პარ­ტნი­ო­რებს ეკუთ­ვნით ბიზ­ნე­სის მო­გე­ბის წი­ლი, რო­გორც პარ­ტნი­ო
რულ შე­თა­ნახ­მე­ბა­შია გა­წე­რი­ლი. მა­თი რის­კი შეზღ­უ­დუ­ლია შპპ-ში მა­თი ინ­ვეს­ტი­ცი­ის 
რა­ო­დე­ნო­ბის მი­ხედ­ვით.

C კორ­პო­რა­ცი­ა  მფლო­ბე­ლო­ბის სამ ძი­რი­თად ტიპს შო­რის კორ­პო­რა­ცია (ა­სე­ვე ცნო
ბი­ლია, რო­გორც C კორ­პო­რა­ცი­ა) შე­საქ­მნე­ლად და ასა­მუ­შა­ვებ­ლად ყვე­ლა­ზე რთუ
ლი­ა. კორ­პო­რა­ცია სა­მარ­თლებ­რი­ვი ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლი­ა, რო­მე­ლიც გა­მო­ყო­ფი­ლია მი­სი 
მფლო­ბე­ლე­ბი­სა და მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან. ბევ­რი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო ორ­გა­ნი
ზე­ბუ­ლია, რო­გორც მჭიდ­როდ შეკ­რუ­ლი კორ­პო­რა­ცია – კორ­პო­რა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 
ეკუთ­ვნის ადა­მი­ან­თა შეზღ­უ­დულ რა­ო­დე­ნო­ბას, რომ­ლე­ბიც არ ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ აქ­ცი­ე
ბით სა­ჯა­რო ვაჭ­რო­ბას. მა­შინ, რო­ცა ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
პარ­ტნი­ო­რო­ბის ფორ­მე­ბი მე­წარ­მის­გან გან­ცალ­კე­ვე­ბით არ არ­სე­ბობს, C კორ­პო­რა­ცია 
არ­სე­ბობს მე­წარ­მის­გან გან­ცალ­კე­ვე­ბით. კორ­პო­რა­ცია ფუნ­ქცი­ო­ნი­რებს, რო­გორც სა
მარ­თლებ­რი­ვი გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა, და შე­უძ­ლია კონ­ტრაქ­ტე­ბის და­დე­ბა, ბიზ­ნე­საქ­ტი­ვო­ბებ
ში ჩარ­თვა, სა­კუთ­რე­ბის ფლო­ბა, სა­სა­მარ­თლო­ში ჩი­ვი­ლი, ასე­ვე შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, მა­საც 
უჩივ­ლო და, რა თქმა უნ­და, ეკის­რე­ბა გა­და­სა­ხა­დე­ბის გა­დახ­დაც. კორ­პო­რა­ცი­ამ უნ
და იმუ­შა­ოს თა­ვი­სი წეს­დე­ბი­სა და იმ სა­ხელ­მწი­ფოს კა­ნო­ნე­ბის მი­ხედ­ვით, სა­დაც ის 
ოპე­რი­რებს.

S კორ­პო­რა­ცი­ა   S კორ­პო­რა­ცია (ა­სე­ვე უწო­დე­ბენ S ქვე­თა­ვის კორ­პო­რა­ცი­ას, რო­მე
ლიც იბეგ­რე­ბა აშ­შ-ის სა­გა­და­სა­ხა­დო კო­დექ­სის S ქვე­თა­ვის მი­ხედ­ვით) კორ­პო­რა­ცი­ის 
სპე­ცი­ა­ლი­ზე­ბუ­ლი ტი­პი­ა, რო­მელ­საც კორ­პო­რა­ცი­ის ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი 
აქვს, მაგ­რამ უნი­კა­ლუ­რია იმ მხრივ, რომ მფლო­ბე­ლებს უწევთ გა­და­სა­ხა­დე­ბის გა
დახ­და, რო­გორც პარ­ტნი­ო­რებს, გარ­კვე­უ­ლი კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­ლე­ბის შემ
თხვე­ვა­ში. S კორ­პო­რა­ცი­ის ორ­გა­ნი­ზე­ბის კლა­სი­კუ­რი მიდ­გო­მა­ა, მი­ი­ღო შეზღ­უ­დუ­ლი 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა და არ გე­კის­რე­ბო­დეს კორ­პო­რა­ცი
უ­ლი გა­და­სა­ხა­დე­ბი. და მა­ინც, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ეს სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მა უნ­და აკ­მა
ყო­ფი­ლებ­დეს მკაცრ კრი­ტე­რი­უ­მებს. თუ რო­მე­ლი­მე კრი­ტე­რი­უ­მი და­ირ­ღვა, სა­წარ­მოს 
S კორ­პო­რა­ცი­ის სტა­ტუ­სი ავ­ტო­მა­ტუ­რად უქ­მდე­ბა.

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (შპს)  შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ
ლო­ბის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (შპს) ბიზ­ნე­სორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­და­რე­ბით ახა­ლი ფორ­მა­ა, რო
მე­ლიც პარ­ტნი­ო­რო­ბი­სა და კორ­პო­რა­ცი­ის ჰიბ­რი­დი­ა. შპს აერ­თი­ა­ნებს კორ­პო­რა­ცი­ის 
პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის წი­ნა­შე დაც­ვას, პარ­ტნი­ო­რო­ბის სა­გა­და­სა­ხა­დო უპი­რა­ტე­სო­ბებ­სა 
და, S კო­პო­რა­ცი­ას­თან შე­და­რე­ბით, ნაკ­ლებ აკ­რძალ­ვებს. თუმ­ცა, ამ სა­მარ­თლებ­რი­ვი 
ფორ­მის მთა­ვა­რი უარ­ყო­ფი­თი მხა­რე არის ის, რომ მი­სი წა­მოწყ­ე­ბა ძა­ლი­ან რთუ­ლია 
და ძვი­რი ჯდე­ბა. იუ­რი­დი­უ­ლი და ფი­ნან­სუ­რი რჩე­ვა აბ­სო­ლუ­ტუ­რი აუ­ცი­ლებ­ლო­ბაა 
შპს-ის ოპე­რა­ცი­უ­ლი შე­თან­ხმე­ბე­ბის შედ­გე­ნი­სას. ესაა დო­კუ­მენ­ტი, რო­მე­ლიც იმ პი
რო­ბე­ბის სა­ერ­თო მო­ნა­ხაზს ქმნის, რომლის მი­ხედ­ვი­თაც შპს წარ­მარ­თავს ბიზ­ნესს.

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მე­ბის შე­ჯა­მე­ბა­  ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე
ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მის შე­სა­ხებ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან მას შე
უძ­ლია გა­და­სა­ხა­დებ­თან და პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი 
შე­დე­გე­ბის მო­ტა­ნა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სა­მარ­თლებ­რი­ვი ფორ­მა 
შე­საძ­ლე­ბე­ლია შე­იც­ვა­ლოს, ამის გა­კე­თე­ბა ად­ვი­ლი არ არის. რო­დე­საც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
სა­უ­კე­თე­სო ფორ­მის შერ­ჩე­ვას ეხე­ბა საქ­მე, მე­წარ­მე ყუ­რადღ­ე­ბით უნ­და და­ფიქ­რდეს 
იმა­ზე, თუ რა არის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, მოქ­ნი­ლო­ბის, გა­და­სა­ხა­დე­ბი­სა 
და პი­რა­დი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის თვალ­საზ­რი­სით.  

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნი და სტრუქ­ტუ­რა
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზე­ბი­სას სა­თა­ნა­დო ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ
ტუ­რის შერ­ჩე­ვა ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა­ა. გარ­კვე­ულ ეტაპ­ზე წარ­მა
ტე­ბუ­ლი მე­წარ­მე­ე­ბი აც­ნო­ბი­ე­რე­ბენ, რომ ყვე­ლაფ­რის მარ­ტო გა­კე­თე­ბა არ შე­უძ­ლი­ათ, 
რომ უფ­რო მე­ტი ადა­მი­ა­ნია სა­ჭი­რო. მე­წარ­მემ შემ­დეგ უნ­და გა­დაწყ­ვი­ტოს, რო­გო­რი 

კორ­პო­რა­ცია 

სა­მარ­თლებ­რი­ვი  ბიზ­ნეს­ერ­
თე­უ­ლი, რო­მე­ლიც გა­მო­ყო­ფი­
ლია მი­სი მფლო­ბე­ლე­ბი­სა და 
მე­ნე­ჯე­რე­ბის­გან.

მჭიდ­როდ შეკ­რუ­ლი 
კორ­პო­რა­ცია

კორ­პო­რა­ცი­ა, რო­მე­ლიც 
ეკუთ­ვნის ადა­მი­ან­თა შეზღ­უ­
დულ რა­ო­დე­ნო­ბას, რომ­ლე­
ბიც არ ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ აქ­ცი­ე­
ბით სა­ჯა­რო ვაჭ­რო­ბას.

S კორ­პო­რა­ცია   

კორ­პო­რა­ცი­ის სპე­ცი­ა­ლი­ზე­
ბუ­ლი ტი­პი, რო­მელ­საც  C 
კორ­პო­რა­ცი­ის ჩვე­უ­ლებ­რი­ვი 
მა­ხა­სი­ა­თებ­ლე­ბი აქვს, მაგ­რამ 
უნი­კა­ლუ­რია იმ მხრივ, რომ 
მფლო­ბე­ლებს უწევთ გა­და­სა­
ხა­დე­ბის გა­დახ­და, რო­გორც 
პარ­ტნი­ო­რებს, გარ­კვე­უ­ლი 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის დაკ­მა­ყო­ფი­
ლე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში.

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­
ლო­ბის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (შპს)

ბიზ­ნესორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შე­და­რე­
ბით ახა­ლი ფორ­მა, რო­მე­ლიც 
პარ­ტნი­ო­რო­ბი­სა და კორ­პო­
რა­ცი­ის ჰიბ­რი­დია.

ოპე­რა­ცი­უ­ლი შე­თან­ხმე­ბა

დო­კუ­მენ­ტი, რო­მე­ლიც იმ 
პი­რო­ბე­ბის სა­ერ­თო მო­ნა­ხაზს 
ქმნის, რომლის მი­ხედ­ვი­თაც 
შპს წარ­მარ­თავს ბიზ­ნესს.
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იქ­ნე­ბა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის აქ­ტი­ვო­ბე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნად და გო­ნივ­რუ­ლად გა­ტა­რე­ბის­თვის ყვე­ლა­ზე შე
სა­ფე­რი­სი სტრუქ­ტუ­რუ­ლი გან­ლა­გე­ბა. ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის შე­სა­ბა­მი­სი ტი­პის გა­რე
შე, ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო, შე­საძ­ლო­ა, სულ მა­ლე ქა­ო­სურ მდგო­მა­რე­ო­ბა­ში აღ­მოჩ­ნდეს.

ბევრ მცი­რე ფირ­მა­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა მე­წარ­მის მხრი­დან ვი­თარ­დე­ბა დე­ტა­ლუ
რი და­გეგ­მვი­სა და წი­ნას­წა­რი ხედ­ვის გა­რე­შე. უმე­ტე­სად, სტრუქ­ტუ­რა შე­საძ­ლოა მარ­ტი­ვი იყოს 
– ერ­თი ადა­მი­ა­ნი აკე­თებს იმას, რაც სა­ჭი­რო­ა. იზ­რდე­ბა რა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო, მე­წარ
მეს უფ­რო და უფ­რო უჭირს მი­სი მარ­ტო მარ­თვა და აიყ­ვანს თა­ნამ­შრომ­ლებს იმ ფუნ­ქცი­ე­ბი­სა და 
მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის შე­სას­რუ­ლებ­ლად, რო­მელ­თაც მარ­ტო ვე­ღარ ას­რუ­ლებს. ეს ინ­დი­ვი­დე­ბი, ორ­გა
ნი­ზა­ცი­ის ზრდის პა­რა­ლე­ლუ­რად, ძი­რი­თა­დად, ერ­თსა და იმა­ვე ფუნ­ქცი­ებს ას­რუ­ლე­ბენ. შემ­დეგ,  
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ზრდის კვალობაზე, თი­თო­ე­ულ ფუნ­ქცი­ურ სფე­რო­ში, შე­საძ­ლოა, 
მე­ნე­ჯე­რე­ბი­სა და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა დად­გეს.

შემ­დგომ­ში, სტრუქ­ტუ­რის მო­დი­ფი­კა­ცი­ი­სას, მე­წარ­მე აწყ­დე­ბა სრუ­ლე­ბით ახალ გა­მოწ­ვე­ვებს. 
მო­უ­ლოდ­ნე­ლად მას უწევს გა­დაწ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბი­სა და ოპე­რა­ცი­უ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბე­ბის 
სხვის­თვის გა­ზი­ა­რე­ბა, რაც, რო­გორც წე­სი, ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე რთუ­ლი მო­მენ­ტია მე­წარ­მის­თვის 
– გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის ხე­ლი­დან გაშ­ვე­ბა და მი­სი სხვა პი­რის­თვის გა­და­ცე­მა. ყვე­ლაფ­რის 
მი­უ­ხე­და­ვად, ის ფიქ­რობს: - რო­გორ შე­უძ­ლია ვინ­მეს ეს ბიზ­ნე­სი ისე­ვე კარ­გად ეს­მო­დეს, რო­გორც 
მე? აგ­რეთ­ვე, ად­რე არ­სე­ბუ­ლი არა­ფორ­მა­ლუ­რი, თა­ვი­სუ­ფა­ლი, მოქ­ნი­ლი გა­რე­მო, რო­მე­ლიც კარ
გად მუ­შა­ობ­და, რო­ცა ორ­გა­ნი­ზა­ცია პა­ტა­რა იყო, შე­იძ­ლე­ბა აღარ იყოს ეფექ­ტი­ა­ნი. ბევრ მე­წარ­მეს 
ძა­ლი­ან აღელ­ვებს „მცირე კომ­პა­ნი­ის“ ატ­მოს­ფე­როს შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა, მა­ში­ნაც კი, რო­დე­საც ან­ტრეპ
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო იზ­რდე­ბა და უფ­რო სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბულ სის­ტე­მად გარ­და­იქ­მნე­ბა. თუმ­ცა, 
სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ქო­ნა აუ­ცი­ლებ­ლად არ გუ­ლის­ხმობს მოქ­ნი­ლო­ბის, სწრა­ფად 
ადაპ­ტი­რე­ბა­დო­ბი­სა და თა­ვი­სუფ­ლე­ბის დათ­მო­ბას. სი­ნამ­დვი­ლე­ში, სტრუქ­ტუ­რუ­ლი დი­ზა­ი­ნი შე
საძ­ლოა ისე­თი მოქ­ნი­ლი იყოს, რო­გო­რიც მე­წარ­მეს და­აკ­მა­ყო­ფი­ლებს და, ამას­თან ერ­თად, ის სი
ხის­ტეც გა­აჩ­ნდეს, რაც ეფექ­ტი­ა­ნი ფუნ­ქცი­ო­ნი­რე­ბის­თვის სჭირ­დე­ბა.

ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი დი­ზა­ი­ნის შე­სა­ხებ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი ვი
თარ­დე­ბა მე­ა­თე თავ­ში გან­ხი­ლუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რის ექ­ვსი ძი­რი­თა­დი ელე­მენ
ტის გარ­შე­მო: სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა, დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცი­ა, ბრძა­ნე­ბის ქსე­ლი, კონ­ტრო­ლის 
არე­ა­ლი, ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ა-­დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცი­ის ხა­რის­ხი და ფორ­მა­ლი­ზა­ცი­ის ხა­რის­ხი. ამ ექვს 
ელე­მენ­ტთან და­კავ­ში­რე­ბით მი­ღე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი გან­საზღ­ვრავს, მე­წარ­მე შექ­მნის უფ
რო მე­ქა­ნი­ზე­ბულ თუ ორ­გა­ნულ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ სტრუქ­ტუ­რას (კონ­ცეფ­ცი­ე­ბი, რო­მე­ლიც ასე­ვე 
მე­ა­თე თავ­ში გან­ვი­ხი­ლეთ). რა შემ­თხვე­ვა­ში იქ­ნე­ბა თი­თე­უ­ლი მათ­გა­ნი უმ­ჯო­ბე­სი? მე­ქა­ნის­ტუ
რი სტრუქ­ტუ­რა უმ­ჯო­ბე­სი­ა, რო­დე­საც ხარ­ჯვი­თი ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს 
კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბით­ვის კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ნვე­ლო­ბი­სა­ა; რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
სა­მუ­შაო აქ­ტი­ვო­ბე­ბის უფ­რო მე­ტი კონ­ტრო­ლია მნიშ­ნვე­ლო­ვა­ნი; რო­დე­საც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი 
სა­წარ­მო აწარ­მო­ებს სტან­დარ­ტულ პრო­დუქ­ცი­ას რუ­ტი­ნუ­ლი გზით და რო­ცა გა­რე გა­რე­მო შე
და­რე­ბით სტა­ბი­ლუ­რი და გან­ჭვრე­ტა­დი­ა. ორ­გა­ნუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა ყვე­ლა­ზე სა­თა­ნა­დო მა­ში­ნა­ა, 
რო­დე­საც ინო­ვა­ცია კრი­ტი­კუ­ლი მიშ­ვნე­ლო­ბი­საა ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო
ბის­თვის; ასე­ვე, შე­და­რე­ბით მცი­რე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბის­თვის, სა­დაც მკაც­რი მიდ­გო­მე­ბი სა­მუ­შა­ოს 
გა­და­ნა­წი­ლე­ბი­სა და კო­ორ­დი­ნი­რე­ბის­თვის სა­ჭი­რო არ არის; თუ ორ­გა­ნი­ზა­ცია აწარ­მო­ებს სა­მომ
ხმა­რებ­ლო პრო­დუქ­ცი­ას მოქ­ნილ გა­რე­მო­ში; და რო­ცა გა­რე გა­რე­მო დი­ნა­მი­კუ­რი, კომ­პლექ­სუ­რი 
და არამ­დგრა­დი­ა.

ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ში ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის ­
მარ­თვის სა­კითხ­ე­ბი
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ზრდის პა­რა­ლე­ლუ­რად, იზ­რდე­ბა სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად და
მა­ტე­ბი­თი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის და­ქი­რა­ვე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბაც. თა­ნამ­შრო­მელ­თა აყ­ვა­ნის შემ­დეგ მე­წარ
მე ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მარ­თვის (HRM) სა­კითხ­ებს აწყ­დე­ბა. მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის HRM-ის ორი 
გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბის სა­კითხია თა­ნამ­შრო­მელ­თა აყ­ვა­ნა და შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა.

თა­ნამ­შრო­მელ­თა აყ­ვა­ნა  ­მე­წარ­მემ უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს, რომ სა­წარ­მოს ჰყავ­დეს ადა­მი­ა­ნე­ბი 
სა­ჭი­რო სა­მუ­შა­ოს შე­სას­რუ­ლებ­ლად. ახა­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის აყ­ვა­ნა ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე დი­დი 
გა­მოწ­ვე­ვა­ა, რომ­ლის წი­ნა­შეც მე­წარ­მე შე­იძ­ლე­ბა დად­გეს. სი­ნამ­დვი­ლე­ში, ით­ვლე­ბა, რომ მცი­რე 
ფირ­მე­ბის შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, წარ­მა­ტე­ბით აიყ­ვა­ნონ შე­სა­ფე­რი­სი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
წარ­მა­ტე­ბა­ზე გავ­ლე­ნის მომ­ხდე­ნი ერ­თ-ერ­თი ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფაქ­ტო­რი­ა.

მე­წარ­მე­ე­ბი გან­სა­კუთ­რე­ბით დი­დი პო­ტენ­ცი­ა­ლის მქო­ნე ადა­მი­ა­ნებს ეძე­ბენ, რომ­ლებ­საც სა
წარ­მოს ზრდის სხვა­დას­ხვა ეტაპ­ზე რამ­დე­ნი­მე რო­ლის შე­თავ­სე­ბა შე­უძ­ლი­ათ. ისი­ნი ეძე­ბენ ინ
დი­ვი­დებს, რომ­ლე­ბიც გა­ი­თა­ვი­სე­ბენ სა­წარ­მოს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ კულ­ტუ­რას, ინ­დი­ვი­დებს, რომ
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ლებ­საც აქვთ დი­დი ინ­ტე­რე­სი ბიზ­ნე­სის მი­მართ. გან­სხვა­ვე­ბით მა­თი კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი 
კო­ლე­გე­ბის­გან, რომ­ლე­ბიც ხში­რად ფო­კუ­სირ­დე­ბი­ან სა­მუ­შა­ოს ად­გი­ლის შევ­სე­ბით ადა­მი­ა
ნი­სა და სა­მუ­შაო მოთხ­ოვ­ნე­ბის დამ­თხვე­ვის გზით, მე­წარ­მე­ე­ბი ცდი­ლო­ბენ ძი­რე­უ­ლი მნიშ
ვნე­ლო­ბის მქო­ნე უნა­რე­ბის ნი­შე­ბის შევ­სე­ბას. ისი­ნი ეძე­ბენ ხალხს, რომ­ლე­ბიც გან­სა­კუთ
რე­ბუ­ლი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის, თვით­მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლე­ბი, მოქ­ნი­ლე­ბი, სხვა­დას­ხვა უნა­რე­ბის 
მქო­ნე­ნი არი­ან და რო­მელ­თაც შე­უძ­ლი­ათ, წვლი­ლი შე­ი­ტა­ნონ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ
მოს ზრდა­ში. მა­შინ, რო­ცა კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი მე­ნე­ჯე­რე­ბი ძი­რი­თა­დად ყუ­რადღ­ე­ბას ამახ­ვი
ლე­ბენ ტრა­დი­ცი­უ­ლი HRM-ის პრაქ­ტი­კი­სა და ტექ­ნი­კის გა­მო­ყე­ნე­ბა­ზე, მე­წარ­მე­ებს ის უფ­რო 
აღელ­ვებთ, რომ ადა­მი­ა­ნის და­მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლი თვი­სე­ბე­ბი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის კულ­ტუ­რა­სა და 
ფა­სე­უ­ლო­ბებს შე­უ­სა­ბა­მონ; ანუ – ისი­ნი ფო­კუ­სირ­დე­ბი­ან იმა­ზე, რომ ადა­მი­ა­ნი შე­უ­სა­ბა­მონ 
ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ას.

თა­ნამ­შრო­მელ­თა შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა  ­კომ­პე­ტენ­ტუ­რი და კვა­ლი­ფი­ცი­უ­რი ადა­მი­ა­ნე­ბის სა­წარ­მო
ში მი­ღე­ბა ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის ეფექ­ტი­ა­ნად მარ­თვა­ში მხო­ლოდ პირ­ვე­ლი ნა­ბი­ჯი­ა. მე
წარ­მემ უნ­და შე­ი­ნარ­ჩუ­ნოს ადა­მი­ა­ნი, რო­მე­ლიც და­ი­ქი­რა­ვა და გა­ნა­ვი­თა­რა. სან­-ფრანცის
კო­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი The Horn Group-ის პრე­ზი­დენტ საბ­რი­ნა ჰორნს (Sabrina Horn) ეს­მის კარ­გი 
ადა­მი­ა­ნე­ბის „გემბანზე ყოლისა“ და მა­თი შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა. მწვა­ვე კონ­კუ­რენ
ტულ PR ინ­დუს­ტრი­ა­ში, ამ არე­უ­ლო­ბა­ში, საბ­რი­ნას ეს­მის, რომ ნი­ჭი­ე­რი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 
და­კარ­გვამ შე­იძ­ლე­ბა ზი­ა­ნი მი­ა­ყე­ნოს სა­მომ­ხმა­რებ­ლო სერ­ვისს. ამ სა­კითხ­თან გამ­კლა­ვე
ბის­თვის, ის თა­ნამ­შრომ­ლებს სთა­ვა­ზობს სა­სურ­ვე­ლი სარ­გებ­ლის ფარ­თო სპექტრს, რო­გო
რი­ცაა ყო­ველ­წლი­უ­რად და­წი­ნა­უ­რე­ბა, მო­გე­ბის გა­ნა­წი­ლე­ბა, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შვი­ლე­ბის
თვის სატ­რას­ტო ფონ­დი, ანაზღ­ა­უ­რე­ბა­დი შვე­ბუ­ლე­ბა, პი­როვ­ნუ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბის ფონ­დე­ბი 
და ა.შ. მაგ­რამ, რაც უფ­რო მნიშ­ნვე­ლო­ვა­ნი­ა, საბ­რი­ნა აც­ნო­ბი­ე­რებს, რომ თა­ნამ­შრომ­ლებს 
ოფი­სის გა­რეთ ცხოვ­რე­ბა აქვთ და მათ შე­სა­ბა­მი­სად ექ­ცე­ვა. HRM-ის ამ ტი­პის მიდ­გო­მამ მას 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ლო­ი­ა­ლუ­რო­ბა და პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბა შე­ა­ნარ­ჩუ­ნე­ბი­ნა.36

თა­ნამ­შრო­მელ­თა შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბის უნი­კა­ლუ­რი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხ­ი, რას­თან შე
ხე­ბაც მე­წარ­მე­ებს უწევთ, კომ­პენ­სა­ცი­ა­ა. მა­შინ, რო­დე­საც ტრა­დი­ცი­უ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი 
კომ­პენ­სა­ცი­ას, ალ­ბათ, უფ­რო აღიქ­ვა­მენ ფუ­ლა­დი ჯილ­დოს თვალ­საზ­რი­სით (ძი­რი­თა­დი 
ხელ­ფა­სი, სარ­გე­ბე­ლი და წა­მა­ხა­ლი­სე­ბე­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა), მცი­რე სა­მე­წარ­მეო ფირ­მე­ბი კომ
პენ­სა­ცი­ას უფ­რო აღიქ­ვა­მენ სა­ერ­თო ჯილ­დოს თვალ­საზ­რი­სით. ამ ფირ­მე­ბის­თვის, კომ­პენ
სა­ცია აერ­თი­ა­ნებს ფსი­ქო­ლო­გი­ურ ჯილ­დოს, სწავ­ლის შე­საძ­ლებ­ლო­ბებ­სა და აღი­ა­რე­ბას, 
ფუ­ლად ჯილ­დოს­თან ერ­თად (ძი­რი­თა­დი ხელ­ფა­სი და წა­მა­ხა­ლი­სე­ბე­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა).37

ცვლი­ლე­ბე­ბის სტი­მუ­ლი­რე­ბა და გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა
ცნო­ბი­ლი­ა, რომ მე­წარ­მე­თა წი­ნა­შე მდგა­რი პი­რო­ბე­ბი დი­ნა­მი­კუ­რად იც­ვლე­ბა, რა­მაც, გა­რე 
და ში­გა ძა­ლებ­მა (ი­ხი­ლეთ თა­ვი 7), შე­საძ­ლო­ა, ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ში ცვლი­ლე­ბე­ბის 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბის სა­ჭი­რო­ე­ბა წარ­მოშ­ვას. ამი­ტომ, მე­წარ­მე­ე­ბი ყუ­რადღ­ე­ბით უნ­და იყ­ვნენ 
ამ სა­ჭი­რო­ე­ბის წარ­მომ­ქმნე­ლი პრობ­ლე­მე­ბი­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის მი­მართ. სი­ნამ­დვი­ლე
ში, იმ ბევრ როლ­თა­გან, რო­მელ­საც მე­წარ­მე ირ­გებს, ცვლი­ლე­ბე­ბის აგენ­ტის რო­ლი შე­იძ
ლე­ბა ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყოს.38 რო­ცა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ში ცვლი­ლე­ბე­ბია 
სა­ჭი­რო, ხში­რად, მე­წარ­მეა ის, ვინც პირ­ვე­ლი აღი­ა­რებს ამას და მოქ­მე­დებს, რო­გორც კა
ტა­ლი­ზა­ტო­რი, ინ­სტრუქ­ტო­რი, ჩირ­ლი­დე­რი და ცვლი­ლე­ბის მთა­ვა­რი კონ­სულ­ტან­ტი. ცვლი
ლე­ბა არც ერთ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა­შია მარ­ტი­ვი, მაგ­რამ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მოს­თვის შე
იძ­ლე­ბა გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლი გა­მოწ­ვე­ვა გა­მოდ­გეს. მა­ში­ნაც კი, თუ ადა­მი­ა­ნი თა­ვი­სუფ­ლად 
ეწე­ვა რისკს – რო­გორც, ჩვე­უ­ლებ­რივ, მე­წარ­მე­ე­ბი იქ­ცე­ვი­ან – ცვლი­ლე­ბა შე­იძ­ლე­ბა მა­ინც 
რთუ­ლი იყოს. ამი­ტო­მა­ცაა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, მე­წარ­მემ გა­აც­ნო­ბი­ე­როს კრი­ტი­კუ­ლი რო­ლი, 
რო­მელ­საც ის ცვლი­ლე­ბის სტი­მუ­ლი­რე­ბა­სა და გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­ში თა­მა­შობს. მა­გა­ლი­თად, 
StubHub Inc.-ის მთა­ვა­რი აღ­მას­რუ­ლე­ბე­ლი ოფი­ცე­რი ჯეფ ფლუ­რი (Jeff Fluhr) კარ­გად აც
ნო­ბი­ე­რებს იმ მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს, რო­მელ­საც ის ცვლი­ლე­ბე­ბის სტი­მუ­ლი­რე­ბა­სა და იმ
პლე­მენ­ტა­ცი­ა­ში თა­მა­შობს. ბი­ლე­თე­ბის გა­და­ყიდ­ვის ბა­ზარ­ზე, რო­გორც წამ­ყვა­ნი ინ­ტერ
ნეტ­მო­თა­მა­შე, ფლუ­რი გა­ნაგ­რძობს კომ­პა­ნი­ის­თვის კონ­კუ­რენ­ტუ­ლო­ბის შე­სა­ნარ­ჩუ­ნებ­ლად 
გზე­ბის ძი­ე­ბას. ერ­თი­-ერ­თი ცვლი­ლე­ბა გახ­ლდათ National Hockey League-თან ექ­სკლუ­ზი­უ­რი 
შე­თან­ხმე­ბის გა­ფორ­მე­ბა NHL.com-ზე StubHub-ის რეკ­ლა­მი­რე­ბის თა­ო­ბა­ზე.39 StubHub ახ­ლა 
eBay-ის გან­ყო­ფი­ლე­ბა­ა.

ნე­ბის­მი­ე­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბი­სას მე­წარ­მეს ასე­ვე შე­იძ­ლე­ბა მო­უ­წი­ოს, მო
იქ­ცეს ისე, რო­გორც მთა­ვა­რი ინ­სტრუქ­ტო­რი და ლი­დე­რი. რად­გან ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი
ლე­ბის ნე­ბის­მი­ე­რი ტი­პი შე­იძ­ლე­ბა და­მან­გრე­ვე­ლი და საფ­რთხის შემ­ცვე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს, 
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მე­წარ­მემ ცვლი­ლე­ბის შე­სა­ხებ უნ­და გა­ნუ­მარ­ტოს თა­ნამ­შრომ­ლებს და, ცვლი­ლე­ბის­კენ მი
მარ­თუ­ლი ძა­ლიხ­სმე­ვის წა­ხა­ლი­სე­ბის მიზ­ნით, მხარ­ში და­უდ­გეს, შე­ა­გუ­ლი­ა­ნოს და მო­ტი­ვა
ცია გა­უ­ჩი­ნოს, რა­თა მათ შეძ­ლონ სა­უ­კე­თე­სო თვი­სე­ბე­ბის გა­მოვ­ლე­ნა. 

და­ბო­ლოს, მე­წარ­მეს შე­საძ­ლოა მო­უ­წი­ოს ცვლი­ლე­ბის პრო­ცე­სის ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბა მა
შინ, რო­დე­საც სტრა­ტე­გი­ა­სა და ტექ­ნო­ლო­გი­ა­ში, წარ­მო­ე­ბა­სა და სტრუქ­ტუ­რა­ში თუ ადა
მი­ა­ნებს შო­რის ცვლი­ლე­ბე­ბი ხორ­ცი­ელ­დე­ბა. ამ როლ­ში მე­წარ­მე პა­სუ­ხობს შე­კითხ­ვებს, 
შე­მო­აქვს წი­ნა­და­დე­ბე­ბი, მო­ი­პო­ვებს სა­ჭი­რო რე­სურ­სებს, აწეს­რი­გებს კონ­ფლიქტს – ანუ 
აკე­თებს ყვე­ლა­ფერს, რაც ცვლი­ლებ­(ებ­)ის გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლა­დაა სა­ჭი­რო.

ინო­ვა­ცი­ის უწყ­ვე­ტო­ბის მნიშ­ვნე­ლო­ბა
გლო­ბა­ლუ­რი კონ­კუ­რენ­ცი­ის დღე­ვან­დელ დი­ნა­მი­კურ, ქა­ო­სურ სამ­ყა­რო­ში ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ებ
მა უნ­და გა­ნაგ­რძონ პრო­დუქ­ტე­ბი­სა და სერ­ვი­სე­ბის ინო­ვა­ცი­ა, თუ სურთ კონ­კუ­რენ­ცი­ის 
წარ­მა­ტე­ბით გა­წე­ვა. ინო­ვა­ცია ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს მთა­ვა­რი მა­ხა­სი­ა­თე­ბე­ლია და 
რე­ა­ლუ­რად სწო­რედ ის არის, რაც მას ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლად გა­და­აქ­ცევს.

რა უნ­და გა­ა­კე­თოს მე­წარ­მემ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ში ინო­ვა­ცი­ის წა­სა­ხა­ლი­სებ
ლად? აქ გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ნვე­ლო­ბა აქვს ინო­ვა­ცი­ის მხარ­დამ­ჭერ კულ­ტუ­რას40. ასეთ კულ
ტუ­რა­ში, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის აღ­ქმით, მეთ­ვალ­ყუ­რე­თა მი­ერ მხარ­და­ჭე­რი­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი
უ­ლი ჯილ­დოს სის­ტე­მე­ბი თან­ხვედ­რა­ში მო­დის ინო­ვა­ცი­ის ერ­თგუ­ლე­ბის პო­ლი­ტი­კას­თან. 
ასე­ვე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ ამ ტი­პის კულ­ტუ­რა­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი სა­მუ­შა­ოს ზედ­მე­ტად 
მძი­მედ და არა­გო­ნივ­რუ­ლად არ აღიქ­ვამ­დნენ. კვლე­ვამ აჩ­ვე­ნა, რომ ინო­ვა­ცი­ის მხარ­დამ­ჭე­რი 
კულ­ტუ­რის მქო­ნე ფირ­მე­ბი, ძი­რი­თა­დად, უფ­რო მცი­რე ზო­მი­სა­ა, ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის 
მარ­თვის კუთხ­ით, ნაკ­ლე­ბად ფორ­მა­ლუ­რი პრაქ­ტი­კი­თა და ნაკ­ლე­ბად უხ­ვი რე­სურ­სე­ბით.41

ლი­დე­რო­ბის სა­კითხ­ე­ბი
დი­ზა­ი­ნერ ლიზ ლან­გეს (Liz Lange) კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უნ­და იყ­ვნენ მოქ­ნი­ლე­ბი. 
ბევრ მათ­განს არ აქვს და­კის­რე­ბუ­ლი კონ­კრე­ტუ­ლი სა­მუ­შაო და თი­თო­ე­უ­ლის­გან ელო­დე­ბი
ან სა­კუ­თა­რი იდე­ე­ბის გახ­მო­ვა­ნე­ბა­სა და ყვე­ლა დე­პარ­ტა­მენ­ტის ამო­ცა­ნის შე­სას­რუ­ლე­ბელ 
საქ­მი­ა­ნო­ბა­ში ჩარ­თვას. ლან­გე ამ­ბობს: „ფრაზა – „ეს ჩემი საქმე არ არის“ – აქ ადგილს ვერ 
დაიმკვიდრებს“. სა­მა­გი­ე­როდ, ის­ გვერ­დში მდგო­მი ლი­დე­რი და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­მართ 
საკ­მა­ოდ შემ­წყნა­რე­ბე­ლი­ა.42

ლი­დე­რო­ბა მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ფუნ­ქცი­ა­ა. ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ
მოს გაზ­რდი­სა და თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის შე­მო­მა­ტე­ბას­თან ერ­თად, მე­წარ­მე ახალ როლს ითავ
სებს – ესაა ლი­დე­რის რო­ლი. ამ სექ­ცი­ა­ში, გვინ­და შე­ვე­ხოთ ლი­დე­რო­ბის ფუნ­ქცი­ას. თავ­და
პირ­ვე­ლად გან­ვი­ხი­ლავთ მე­წარ­მე­თა უნი­კა­ლურ პი­რად თვი­სე­ბებს. შემ­დეგ და­ვაკ­ვირ­დე­ბით 
იმ მნიშ­ვნე­ლო­ვან როლს, რო­მელ­საც მე­წარ­მე­ე­ბი ას­რუ­ლე­ბენ თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ტი­ვა­ცი­ის 
ასა­მაღ­ლებ­ლად მათ­თვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბის გზით და ასე­ვე იმას, თუ რო­გორ 
უძღ­ვე­ბი­ან ისი­ნი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­სა და თა­ნამ­შრო­მელ­თა გუნ­დებს.

მე­წარ­მე­თა პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი
გა­იხ­სე­ნეთ რო­მე­ლი­მე ცნო­ბი­ლი მე­წარ­მე. შე­საძ­ლო­ა, მას პი­რა­დად იც­ნობთ ან იქ­ნებ ის Mic-
rosoft-ის ბილ გე­იტ­სის (Bill Gates) მსგავ­სი ფი­გუ­რა­ა. რო­გორ და­ა­ხა­სი­ა­თებ­დით მის პი­როვ­ნე
ბას? მე­წარ­მე­ო­ბის სფე­რო­ში ყვე­ლა­ზე მე­ტად გა­მოკ­ვლე­უ­ლი სა­კითხია იმის დად­გე­ნა, თუ რა 
სა­ერ­თო ფსი­ქო­ლო­გი­უ­რი თვი­სე­ბე­ბი (თუ ასე­თე­ბი სა­ერ­თოდ არ­სე­ბობს) გა­აჩ­ნი­ათ მე­წარ­მე
ებს; კონ­კრე­ტუ­ლად რა სა­ხის პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბი შე­იძ­ლე­ბა გა­ნას­ხვა­ვებ­დეს მე­წარ­მე
ებს არა­მე­წარ­მე­ე­ბის­გან და რა თვი­სე­ბე­ბის დახ­მა­რე­ბით შე­იძ­ლე­ბა იმის პროგ­ნო­ზი­რე­ბა, თუ 
ვინ იქ­ნე­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­წარ­მე.

არ­სე­ბობს თუ არა კლა­სი­კუ­რი „მეწარმის პიროვნება“? ყვე­ლა მე­წარ­მის­თვის და­მა­ხა­სი­ა
თე­ბე­ლი კონ­კრე­ტუ­ლი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის გან­საზღ­ვრის მცდე­ლო­ბა იმა­ვე პრობ­ლე­მას 
აწყ­დე­ბა, რა­საც ლი­დე­რო­ბის თვი­სე­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბის თე­ო­რი­ე­ბი – აქ იგუ­ლის­ხმე­ბა 
შე­საძ­ლებ­ლო­ბა ისე­თი პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბი­სა, რომ­ლე­ბიც ყვე­ლა მე
წარ­მი­სათ­ვის სა­ერ­თო­ა. და მა­ინც, ამ გა­მოწ­ვე­ვამ ვერ შე­ა­ჩე­რა მე­წარ­მე­ო­ბის შე­სა­ხებ კვლე
ვე­ბი და შე­იქ­მნა სა­ერ­თო თვი­სე­ბე­ბის ნუს­ხა. მა­გა­ლი­თად, პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის ერ­თი 
ნუს­ხა მო­ი­ცავ­და შემ­დეგს: მო­ტი­ვა­ცი­ის მა­ღა­ლი დო­ნე, გა­და­ჭარ­ბე­ბუ­ლი თავ­და­ჯე­რე­ბუ­ლო
ბა, ხან­გრძლი­ვად ჩარ­თუ­ლო­ბის უნა­რი, ენერ­გი­უ­ლო­ბის მა­ღა­ლი დო­ნე, პრობ­ლე­მას­თან შე
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უ­პო­ვა­რი ბრძო­ლი­სუ­ნა­რი­ა­ნო­ბა, ინი­ცი­ა­ტი­ვი­ა­ნო­ბის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხი, მიზ­ნე­ბის და
სახ­ვის უნა­რი და ზო­მი­ე­რად რის­კი­ა­ნი ბუ­ნე­ბა. წარ­მა­ტე­ბულ მე­წარ­მე­თა თვი­სე­ბე­ბის 
კი­დევ ერ­თი სია მო­ი­ცავ­და ენერ­გი­უ­ლო­ბის მა­ღალ დო­ნეს, მედ­გარ შე­უ­პოვ­რო­ბას, მო
ხერ­ხე­ბუ­ლო­ბას, თვით­მარ­თვის სურ­ვილ­სა და უნარს, ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა­ზე შე­და­რე­ბით 
მა­ღალ მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბას.

მე­წარ­მის პი­როვ­ნუ­ლი თვი­სე­ბე­ბის გან­საზღ­ვრის საქ­მე­ში კი­დევ ერ­თი წინ­გა
დად­გმუ­ლი ნა­ბი­ჯია პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თის სკა­ლა, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც უნ­და გა
ნე­საზღ­ვრათ, თუ რამ­დე­ნად მო­სა­ლოდ­ნე­ლი იყო კონ­კრე­ტუ­ლი ინ­დი­ვი­დის მხრი­დან 
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­სა­კენ სწრაფ­ვა. პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თი მე­თოთხ­მე­ტე 
თავ­ში გა­გა­ცა­ნით. შე­გახ­სე­ნებთ, რომ ეს გუ­ლის­ხმობს გა­რე­მო­ზე ზე­გავ­ლე­ნის მქო­ნე 
მოქ­მე­დე­ბე­ბის­კენ მიდ­რე­კი­ლი ინ­დი­ვი­დე­ბის პი­როვ­ნულ მა­ხა­სი­ა­თებ­ლებს, რაც იმას 
ნიშ­ნავს, რომ ისი­ნი უფ­რო პრო­აქ­ტი­უ­რე­ბი არი­ან. ცხა­დი­ა, დი­დი ალ­ბა­თო­ბა­ა, მე­წარ
მემ პრო­აქ­ტი­უ­რო­ბა გა­მო­ავ­ლი­ნოს, რო­ცა ეძებს შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს და მოქ­მე­დებს იმ
გვა­რად, რომ ამ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის უპი­რა­ტე­სო­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა მო­ა­ხერ­ხოს. აღ­მოჩ
ნდა, რომ პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თის სკა­ლა­ზე მო­ცე­მუ­ლი სხვა­დას­ხვა პუნ­ქტი კარ­გად 
მი­ა­ნიშ­ნებს, თუ რამ­დე­ნად მო­სა­ლოდ­ნე­ლი­ა, ესა თუ ის ადა­მი­ა­ნი გახ­დეს მე­წარ­მე. მათ 
შო­რი­საა სქე­სი, გა­ნათ­ლე­ბა, მე­წარ­მე მშობ­ლის ყო­ლა, პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თის ქო­ნა. 
ამას­თა­ნა­ვე, კვლე­ვებ­მა გვიჩ­ვე­ნა, რომ მე­წარ­მე­ებს რის­კი­სა­კენ უფ­რო მე­ტი მიდ­რე
კი­ლე­ბა აქვთ, ვიდ­რე მე­ნე­ჯე­რებს. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, ამ მიდ­რე­კი­ლე­ბას მე­წარ­მის ძი
რი­თა­დი მი­ზა­ნი ასუს­ტებს. რის­კი­ა­ნო­ბი­სა­კენ მიდ­რე­კი­ლი უფ­რო ის მე­წარ­მე­ნი არი­ან, 
რო­მელ­თა ძი­რი­თა­დი მი­ზა­ნიც ზრდა­ა, ვიდ­რე ისი­ნი, ვინც ყუ­რადღ­ე­ბას ოჯა­ხუ­რი შე
მო­სავ­ლის ზრდა­ზე ამახ­ვი­ლებს. 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ტი­ვი­რე­ბა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის ­
მი­ნი­ჭე­ბის გზით
Sapient Corporation-ში (ე­ლექ­ტრო­ნუ­ლი ვაჭ­რო­ბი­სა და სა­ო­ფი­სე ავ­ტო­მა­ტი­ზე­ბუ­ლი სა
მუ­შა­ო­ე­ბის­თვის (ინ­ვო­ი­სე­ბის შედ­გე­ნა და ინ­ვენ­ტა­რი­ზა­ცი­ა) ინ­ტერ­ნეტ და კომ­პი­უ­ტე
რუ­ლი პროგ­რა­მუ­ლი სის­ტე­მე­ბის შემ­ქმნე­ლე­ბი) თა­ნა­დამ­ფუძ­ნებ­ლებ­მა ჯე­რი გრინ
ბერ­გმა (Jerry Greenberg) და ჯ. სტუ­არდ მურ­მა (J. Stuart Moore) გა­აც­ნო­ბი­ე­რეს, რომ 
თა­ნამ­შრო­მელ­თა მო­ტი­ვა­ცია სა­სი­ცოცხ­ლოდ მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი იყო მა­თი კომ­პა­ნი­ის 
სა­ბო­ლოო წარ­მა­ტე­ბის­თვის.43 მათ ისე მო­აწყ­ვეს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ა, რომ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი 
თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი გამ­ხდა­რიყ­ვნენ ინ­დუს­ტრი­ის სპე­ცი­ფი­კით გან­პი­რო­ბე­ბუ­ლი იმ გუნ
დის ნა­წი­ლი, რო­მე­ლიც მთლი­ან პრო­ექ­ტზე მუ­შა­ობს, მის ერთ მცი­რე ნა­წილ­ზე მუ­შა
ო­ბის ნაც­ვლად. მა­თი არ­გუ­მენ­ტი ის იყო, რომ ადა­მი­ა­ნე­ბი სა­მუ­შა­ოს მხო­ლოდ მცი­რე 
ნა­წი­ლის შეს­რუ­ლე­ბით იღ­ლე­ბი­ან და არა­სო­დეს ეძ­ლე­ვათ სა­შუ­ა­ლე­ბა, და­აკ­ვირ­დნენ 
მთელ სა­მუ­შაო პრო­ცესს საწყ­ი­სი­დან და­სას­რუ­ლამ­დე. ისი­ნი მიხ­ვდნენ, რომ ადა­მი­ა
ნე­ბი უფ­რო პრო­დუქ­ტი­უ­ლე­ბი იქ­ნე­ბოდ­ნენ, თუ მი­ე­ცე­მო­დათ შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, მო­ნა­წი
ლე­ო­ბა მი­ე­ღოთ პრო­ექ­ტის ყვე­ლა ფა­ზა­ში.

რო­დე­საც რა­ღა­ცის გა­სა­კე­თებ­ლად მო­ტი­ვა­ცია გაქვთ, გა­ნა უფ­რო ენერ­გი­უ­ლად 
არ გრძნობთ თავს და უფ­რო არ მო­ინ­დო­მებ­დით, ბევ­რი გე­მუ­შა­ვათ იმა­ზე, რაც თქვენ
თვის ამა­ღელ­ვე­ბე­ლი­ა? შე­სა­ნიშ­ნა­ვი არ იქ­ნე­ბო­და, რომ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს 
ყვე­ლა თა­ნამ­შრო­მე­ლი ენერ­გი­უ­ლი, შე­გუ­ლი­ა­ნე­ბუ­ლი და მონ­დო­მე­ბუ­ლი ყო­ფი­ლი­ყო 
და ბევ­რი ემუ­შა­ვა? მო­ტი­ვი­რე­ბუ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის ყო­ლა ნე­ბის­მი­ე­რი მე­წარ­მის
თვის მნიშ­ვნე­ლო­ვან მი­ზანს წარ­მო­ად­გენს; თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე
ბის მი­ნი­ჭე­ბა კი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­მო­ტი­ვა­ციო ია­რა­ღი­ა, რაც მე­წარ­მე­ებს შე­უძ­ლი­ათ 
გა­მო­ი­ყე­ნონ.

მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ მე­წარ­მე­ე­ბის­თვის ეს გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლებ­ლად ად­ვი­ლი არ 
არის, თა­ნამ­შრო­მე­ლე­ბის­თვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ცე­მა – თა­ნაშ­რომ­ლე­ბის­თვის ძა
ლა­უფ­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა, მი­ი­ღონ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი და სა­კუ­თა­რი მო­საზ­რე­ბე­ბის მი
ხედ­ვით იმოქ­მე­დონ – მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მა­მო­ტი­ვი­რე­ბე­ლი მიდ­გო­მა­ა. რა­ტომ? იმი­ტომ, 
რომ წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო სწრა­ფი და ცოცხ­ა­ლი უნ­და იყოს, 
მზად უნ­და იყოს, მის­დი­ოს შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს და წა­ვი­დეს ახა­ლი მი­მარ­თუ­ლე­ბე­ბით. 
უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მქო­ნე თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ მოქ­ნი­ლო­ბი­სა და სიჩ­ქა­რის 
უზ­რუნ­ველ­ყო­ფა. რო­დე­საც თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი უფ­ლე­ბა­მო­სილ­ნი არი­ან, ისი­ნი ხში­რად 
ამ­ჟღავ­ნე­ბენ მუ­შა­ო­ბის უფ­რო ძლი­ერ მო­ტი­ვა­ცი­ას, სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის უკე­თეს 

პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თი

ხა­სი­ა­თის თვი­სე­ბა, რო­მე­
ლიც გააჩნიათ გა­რე­მო­ზე 
ზე­გავ­ლე­ნის მომ­ხდე­ნი 
მოქ­მე­დე­ბის­კენ მიდ­რე­კი­ლ 
ინ­დი­ვი­დებს.
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ხა­რისხს, სამ­სა­ხუ­რით კმა­ყო­ფი­ლე­ბის უფ­რო მა­ღალ დო­ნეს და კად­რე­ბის დე­ნა­დო­ბაც უფ­რო 
და­ბა­ლი­ა. 

მა­გა­ლი­თად, ნი­უ-­ჯერ­სი­ში, მონ­ტვა­ლე­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი ტექ­ნო­ლო­გი­უ­რი სა­კონ­სულ­ტა
ციო მომ­სა­ხუ­რე­ბის ფირ­მა Butler Inernational Inc-ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი მუ­შა­ო­ბენ მომ­სა­ხუ­რე
ბის ობი­ექ­ტებ­ზე. პრე­ზი­დენ­ტმა და მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა ედ კოპ­კომ (Ed 
Kopko) გა­აც­ნო­ბი­ე­რა, რომ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბე­ბი უნ­და მი­ე­ცა, რა­თა 
მათ სა­მუ­შაო წარ­მა­ტე­ბუ­ლად შე­ეს­რუ­ლე­ბი­ნათ.44 კი­დევ ერ­თი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ
მო, რო­მელ­მაც უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ცე­მა ძლი­ერ მა­მო­ტი­ვი­რე­ბელ მიდ­გო­მად მი­იჩ­ნი­ა, მი
ჩი­გან­ში, კა­ლა­მა­ზუ­ში არ­სე­ბუ­ლი Stryker Corporation-ის და­ნა­ყო­ფი Stryker Instruments იყო. ამ 
კომ­პა­ნი­ის ყო­ვე­ლი სა­წარ­მოო ერ­თე­უ­ლი პა­სუ­ხის­მგე­ბე­ლია სა­კუ­თარ ოპე­რა­ცი­ულ ბი­უ­ჯეტ
ზე, ხარ­ჯე­ბის შემ­ცი­რე­ბის მიზ­ნებ­ზე, მომ­ხმა­რებ­ლის მომ­სა­ხუ­რე­ბის დო­ნე­ზე, ინ­ვენ­ტა­რის 
მე­ნეჯ­მენ­ტზე, ტრე­ნინ­გზე, წარ­მო­ე­ბის და­გეგ­მვა­სა და პროგ­ნო­ზი­რე­ბა­ზე, შეს­ყიდ­ვებ­ზე, 
ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის მე­ნეჯ­მენ­ტზე, უსაფ­რთხო­ე­ბა­სა და პრობ­ლე­მე­ბის გა­დაჭ­რა­ზე. 
ამას­თა­ნა­ვე, ერ­თე­უ­ლის წევ­რე­ბი მჭიდ­როდ მუ­შა­ო­ბენ მარ­კე­ტიგ­ნთან, გა­ყიდ­ვებ­სა და R&D-
სთან (კვლე­ვე­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის დე­პარ­ტა­მენ­ტი) ახა­ლი პრო­დუქ­ტის შე­მო­ტა­ნი­სა და 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის პრო­ექ­ტე­ბის მიმ­დი­ნა­რე­ო­ბი­სას. ერ­თ-ერ­თი გუნ­დის ზე­დამ­ხედ­ვე­ლი აცხ­ა
დებს: „კომპანია უფ­ლე­ბას მაძ­ლევს, ვა­კე­თო ის, რა­საც ყვე­ლა­ზე უკეთ ვა­კე­თებ და მა­ჯილ
დო­ებს ამ პრი­ვი­ლე­გი­ის­თვის“.45

უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა ფი­ლო­სო­ფი­უ­რი კონ­ცეფ­ცი­ა­ა, რო­მე­ლიც მე­წარ­მე­ებ­მა 
უნ­და „ირწმუნონ“. ეს მარ­ტი­ვად არ ხდე­ბა. რე­ა­ლუ­რად, ბევ­რი მე­წარ­მის­თვის ეს რთუ­ლად 
გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბე­ლი­ა. მა­თი ცხოვ­რე­ბა გა­და­ჯაჭ­ვუ­ლია ბიზ­ნეს­ზე. მათ ხომ ის ნუ­ლი­დან 
შექ­მნეს. მაგ­რამ ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ზრდა, სა­ბო­ლო­ოდ, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის 
უფ­რო მე­ტი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის მი­ნი­ჭე­ბას მო­ითხ­ოვს. რო­გორ უნ­და მი­ა­ნი­ჭონ მე­წარ­მე­ებ­მა 
თა­ნამ­შრომ­ლებს უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა? ბევ­რი მე­წარ­მის­თვის ეს ეტა­პობ­რი­ვი პრო­ცე­სი­ა.

მე­წარ­მე­ებს შე­უძ­ლი­ათ და­იწყ­ონ თა­ნა­მო­ნა­წი­ლე­ობ­რი­ვი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბის 
გა­მო­ყე­ნე­ბით, რა დრო­საც თა­ნამ­შრომ­ლებს წვლი­ლი შე­აქვთ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა
ში. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბებ­ში თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის დროს 
მათ­თვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა სრუ­ლად არ ხდე­ბა, სულ მცი­რე, ეს სა­შუ­ა­ლე­ბა­ა, 
და­იწყო თა­ნამ­შრო­მელ­თა ნი­ჭის, უნა­რე­ბის, ცოდ­ნი­სა და შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის კო­ლექ­ტი­უ­რი 
სპექ­ტრის სა­სი­კე­თოდ გა­მო­ყე­ნე­ბა.

თა­ნამ­შრო­მელ­თა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბის კი­დევ ერ­თი სა­შუ­ა­ლე­ბაა დე­ლე­გი­რე­ბა 
– გარ­კვე­უ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ან სპე­ცი­ფი­კუ­რი სა­მუ­შა­ოს მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის თა­ნამ­შრომ
ლე­ბის­თვის გა­და­ნა­წი­ლე­ბის პრო­ცე­სი. გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი­სა და მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის დე­ლე­გი­რე
ბით, მე­წარ­მე მათ გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა­ზე პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის გა­და­ბა­რე­ბას ახორ­ცი­ე­ლებს.

რო­დე­საც მე­წარ­მე სა­ბო­ლო­ოდ გა­ი­თა­ვი­სებს თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის 
მი­ნი­ჭე­ბის იდე­ას, ისი­ნი თა­ვი­სუ­ფა­ლი იქ­ნე­ბი­ან არ­ჩე­ვან­ში, რო­გორ შე­ას­რუ­ლონ სა­მუ­შა­ო; 
ექ­ნე­ბათ ნე­ბა, შე­ას­რუ­ლონ ის ეფექ­ტი­ა­ნად და გო­ნივ­რუ­ლად მა­თი შე­მოქ­მე­დე­ბი­თო­ბის, წარ
მო­სახ­ვის, ცოდ­ნი­სა და უნა­რე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბით.

თუ მე­წარ­მე თა­ნამ­შრო­მელ­თათ­ვის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბას სა­თა­ნა­დოდ გა­ნახ
რო­ცი­ე­ლებს – რაც არის სრუ­ლი და ტო­ტა­ლუ­რი ჩარ­თუ­ლო­ბა პრო­ექ­ტში და თა­ნამ­შრო­მელ
თა შე­სა­ბა­მი­სი გა­დამ­ზა­დე­ბა – შე­დე­გე­ბი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­სა და უფ­ლე­ბა­მო
სი­ლე­ბის მქო­ნე თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის შე­იძ­ლე­ბა შთამ­ბეჭ­და­ვი იყოს. ბიზ­ნესს შე­უძ­ლია 
დატ­კბეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბით, ხა­რის­ხის გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბით, უფ­რო კმა­ყო
ფი­ლი მომ­ხმა­რებ­ლე­ბით, თა­ნამ­შრო­მელ­თა გაზ­რდი­ლი მო­ტი­ვა­ცი­ი­თა და გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბუ
ლი სუ­ლის­კვე­თე­ბით. თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ, სი­ა­მოვ­ნე­ბა მი­ი­ღონ შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბით, 
აკე­თონ უფ­რო მრა­ვალ­ფე­რო­ვა­ნი საქ­მე, რაც უფ­რო სა­ინ­ტე­რე­სო და მას­ტი­მუ­ლი­რე­ბე­ლი­ა.

ამას­თა­ნა­ვე, თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი წა­ხა­ლი­სე­ბულ­ნი არი­ან, გა­მო­ავ­ლი­ნონ ინი­ცი­ა­ტი­ვა პრობ
ლე­მე­ბის იდენ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა­სა და გა­დაჭ­რა­ში და სა­მუ­შა­ოს შეს­რუ­ლე­ბის პრო­ცეს­ში. მა­გა­ლი
თად, პიტ­სბურ­გში, პენ­სილ­ვა­ნი­ის შტატ­ში, Mine Safety Appliances Company-ს თა­ნამ­შრომ­ლებს 
უფ­ლე­ბა აქვთ, თა­ვი­ან­თი სა­მუ­შაო პრო­ცე­სე­ბი შეც­ვა­ლონ, რა­თა მი­აღ­წი­ონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის 
ხა­რის­ხი­ა­ნად გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბის რთულ მიზ­ნებს. ამ ეტა­პამ­დე მის­ვლის­თვის თავ­და­პირ­ვე­ლად 
40-სა­ა­თი­ა­ნი საკ­ლა­სო ინ­სტრუქ­ცია იყო სა­ჭი­რო თი­თო­ე­უ­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის­თვის ისეთ 
სფე­რო­ებ­ში, რო­გო­რი­ცა­ა: სა­ინ­ჟინ­რო ხაზ­ვა, სტა­ტის­ტი­კუ­რი პრო­ცე­სის კონ­ტრო­ლი, ხა­რის
ხის სერ­ტი­ფი­ცი­რე­ბა და სპე­ცი­ფი­კუ­რი სა­მუ­შაო ინ­სტრუქ­ცი­ა. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, კომ­პა­ნი­ის 
მი­ერ მუ­შა­ხე­ლის რწმუ­ნე­ბით აღ­ჭურ­ვამ შე­დე­გად მო­ი­ტა­ნა რენ­ტა­ბე­ლო­ბის 57%-ი­ა­ნი ზრდა 
გა­სუ­ლი ოთხი წლის გან­მავ­ლო­ბა­ში და კომ­პა­ნი­ის თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის 95%-მა სხვა­დას­ხვა 
უნარ­-ჩვე­ვე­ბის და­მა­დას­ტუ­რე­ბე­ლი სერ­ტი­ფი­კა­ტი მი­ი­ღო.46
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მე­წარ­მე რო­გორც ლი­დე­რი
ბო­ლო თე­მა, რო­მე­ლიც ამ სექ­ცი­ა­ში გვინ­და გან­ვი­ხი­ლოთ, არის მე­წარ­მის, რო­გორც ლი­დე
რის რო­ლი. ამ როლ­ში მე­წარ­მეს გა­აჩ­ნია გარ­კვე­უ­ლი ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა 
სა­წარ­მო­სა და თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბის გაძღ­ო­ლის კუთხ­ით.

სა­წარ­მოს ლი­დე­რო­ბა    თა­ნა­მედ­რო­ვე წარ­მა­ტე­ბუ­ლი მე­წარ­მე უნ­და ჰგავ­დეს იმ ჯაზ­ბენ­დის 
ლი­დერს, რო­მე­ლიც იმ­პრო­ვი­ზა­ცი­ის უნა­რით, ინო­ვა­ცი­ი­თა და შე­მოქ­მე­დე­ბი­თო­ბით არის 
ცნო­ბი­ლი. Herman miller Inc-ის ოფი­სის ავე­ჯის მწარ­მო­ე­ბე­ლი წამ­ყვა­ნი კომ­პა­ნი­ის ყო­ფი­ლი 
თავ­მჯდო­მა­რე მაქს დეპ­რი (Max DePree), რო­მე­ლიც თა­ვი­სი ინო­ვა­ცი­უ­რი ლი­დე­რო­ბი­თაა 
ცნო­ბი­ლი, თა­ვის წიგ­ნში „ლიდერობის ჯაზი“ წერს: „ჯაზის ჯგუ­ფე­ბის ლი­დე­რებს უწევთ, 
შე­არ­ჩი­ონ მუ­სი­კა, იპო­ვონ სა­თა­ნა­დო მუ­სი­კო­სე­ბი და შე­ას­რუ­ლონ სა­ჯა­როდ. მაგ­რამ შეს
რუ­ლე­ბის ეფექ­ტი ბევრ რა­მე­ზეა და­მო­კი­დე­ბუ­ლი – გა­რე­მო; ჯგუფ­ში დამ­კვრე­ლი მო­ხა­ლი
სე­ე­ბი; იმის სა­ჭი­რო­ე­ბა, რომ ყვე­ლა ას­რუ­ლებ­დეს თა­ვის საქ­მეს, რო­გორც ინ­დი­ვი­დი, და, 
რო­გორც ჯგუ­ფის წევ­რი; ლი­დე­რის აბ­სო­ლუ­ტუ­რი და­მო­კი­დე­ბუ­ლო­ბა ჯგუ­ფის წევ­რებ­ზე; 
იმის სა­ჭი­რო­ე­ბა, რომ მიმ­დევ­რებ­მაც და­უკ­რან კარ­გად... ჯაზ­ბენ­დის ლი­დერს აქვს მშვე­ნი
ე­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბა, მაქ­სი­მუ­მი მი­ი­ღოს სხვა მუ­სი­კო­სე­ბის­გან. ჩვენ ბევ­რი რამ უნ­და ვის
წავ­ლოთ ჯაზ­ბენ­დის ლი­დე­რე­ბის­გან, რად­გა­ნაც ჯა­ზი, ლი­დე­რო­ბის მსგავ­სად, აერ­თი­ა­ნებს 
მო­მავ­ლის არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დო­ბა­სა და ინ­დი­ვიდ­თა ნიჭს“.47

ის გზა, თუ რო­გორ გა­უძღ­ვე­ბა მე­წარ­მე სა­წარ­მოს, ჯა­ზის ლი­დე­რე­ბის გზის მსგავ­სი 
უნ­და იყოს – იღებ­დეს სხვა ინ­დი­ვი­დე­ბის­გან სა­უ­კე­თე­სოს მა­ში­ნაც კი, რო­დე­საც სი­ტუ­ა­ცია 
არაპ­როგ­ნო­ზი­რე­ბა­დი­ა. ერ­თი გზა, თუ რო­გორ გას­წევს მე­წარ­მე ლი­დე­რო­ბას, მის ხედ­ვა­ზე 
გა­მა­ვა­ლი გზა­ა, რო­მელ­საც იგი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის­თვის ქმნის. რე­ა­ლუ­რად, ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი 
სა­წარ­მოს საწყ­ის ეტაპ­ზე წარ­მმარ­თვე­ლი ძა­ლა, ხში­რად, მე­წარ­მის მხრი­დან შორს მი­მა­ვა­ლი 
ხედ­ვით ლი­დე­რო­ბა­ა. მე­წარ­მის უნა­რი, ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბოს მო­მავ­ლის გა­სა­გე­ბი, შთა­მა­გო­ნე­ბე­ლი 
და მიმ­ზიდ­ვე­ლი ხედ­ვა, მი­სი ლი­დე­რო­ბის უნა­რის გა­დამ­წყვე­ტი ტეს­ტი­ა. მაგ­რამ თუ მე­წარ
მეს ნამ­დვი­ლად შე­უძ­ლია ასე­თი ხედ­ვის ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბა, შე­დე­გე­ბი შე­იძ­ლე­ბა ამად ღირ­დეს. 
შორ­სმხედ­ვე­ლი და არა­შორ­სმხედ­ვე­ლი კომ­პა­ნი­ე­ბის შე­სა­ხებ ჩა­ტა­რე­ბულ­მა კვლე­ვამ აჩ­ვე
ნა, რომ შორ­სმხედ­ველ­მა კომ­პა­ნი­ებ­მა არა­შორ­სმხედ­ვე­ლებს, სტან­დარ­ტუ­ლი ფი­ნან­სუ­რი 
კრი­ტე­რი­უ­მე­ბის მი­ხედ­ვით, ექ­ვსჯერ აჯო­ბეს, ძი­რი­თად ბა­ზარ­ზე აქ­ცი­ე­ბით კი – 15-ჯერ.48

თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფის ლი­დე­რო­ბა  ­რო­გორც მე­ცა­მე­ტე თა­ვი­დან ვი­ცით, ბევ
რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია – სა­მე­წარ­მეო თუ სხვა – თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფებს იყე­ნებს 
იმის­თვის, რომ მათ შე­ას­რუ­ლონ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი და­ვა­ლე­ბე­ბი, შექ­მნან ახა­ლი იდე­ე­ბი და 
გა­დაჭ­რან პრობ­ლე­მე­ბი.

ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ებ­ში თა­ნამ­შრო­მელ­თა სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი, რო­გორც წე­სი, 
პო­პუ­ლა­რუ­ლი­ა. Industry Week-ის Census of Manufacturers-მა აჩ­ვე­ნა, რომ გა­მო­კითხ­ულ რეს
პონ­დენ­ტთა თით­ქმის 68% იყე­ნებ­და გუნ­დებს სხვა­დას­ხვა ხა­რის­ხით.49 სა­მი რამ, რა­საც, რეს
პონ­დენ­ტე­ბის თქმით, ყვე­ლა­ზე ხში­რად იყე­ნებ­დნენ, არის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბის მქო­ნე ჯგუ
ფე­ბი (ჯგუ­ფე­ბი, რო­მელ­თაც აქვთ ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, და­გეგ­მონ და გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ პრო­ცე­სის 
გა­უმ­ჯო­ბე­სე­ბა), თვით­მარ­თვა­დი ჯგუ­ფე­ბი (თით­ქმის ავ­ტო­ნო­მი­უ­რი ჯგუ­ფე­ბი, პა­სუხ­ის­მგე
ბელ­ნი ბევრ მე­ნე­ჯე­რულ აქ­ტი­ვო­ბა­ზე) და კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი ჯგუ­ფე­ბი (სა­მუ­შაო ჯგუ­ფე­ბი, 
რომ­ლე­ბიც სხვა­დას­ხვა სპე­ცი­ა­ლო­ბის ინ­დი­ვი­დე­ბის­გან შედ­გე­ბა და რომ­ლე­ბიც სხვა­დას­ხვა 
და­ვა­ლე­ბა­ზე მუ­შა­ო­ბენ ერ­თად).

ამ მე­წარ­მე­ებ­მა ასე­ვე გა­ნაცხ­ა­დეს, რომ ჯგუ­ფე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა და გა­მო­ყე­ნე­ბა აუ
ცი­ლებ­ლო­ბად მი­აჩ­ნდათ, რად­გან ტექ­ნო­ლო­გი­ი­სა და ბაზ­რის მოთხ­ოვ­ნე­ბი აი­ძუ­ლებს მათ, 
პრო­დუქ­ცია და­ამ­ზა­დონ უფ­რო სწრა­ფად, ია­ფად და უკე­თე­სად. სა­წარ­მოს თა­ნამ­შრო­მელ­თა 
კო­ლექ­ტი­უ­რი გო­ნი­ე­რე­ბის სა­სი­კე­თოდ გა­მო­ყე­ნე­ბა და მათ­თვის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­ღე
ბის უფ­ლე­ბის მი­ნი­ჭე­ბა შე­იძ­ლე­ბა ერ­თ-ერ­თი სა­უ­კე­თე­სო გზა იყოს ცვლი­ლე­ბას­თან ადაპ­ტი
რე­ბის­თვის. ამას­თა­ნა­ვე, ჯგუ­ფის კულ­ტუ­რამ შე­იძ­ლე­ბა გა­ა­უმ­ჯო­ბე­სოს სა­ერ­თო სა­მუ­შაო 
გა­რე­მო და სუ­ლის­კვე­თე­ბა.

იმის­თვის, რომ გუნ­დურ­მა ძა­ლის­ხმე­ვამ იმუ­შა­ოს, მე­წარ­მე­ე­ბი ტრა­დი­ცი­უ­ლი ბრძა­ნე­ბა/­
კონ­ტრო­ლის სტი­ლი­დან უნ­და გა­და­ერ­თონ სწავ­ლე­ბა/­თა­ნამ­შრომ­ლო­ბის სტილ­ზე (მეჩ­ვიდ
მე­ტე თავ­ში მო­ცე­მუ­ლი ჯგუ­ფის ლი­დე­რო­ბის გან­ხილ­ვა). მე­წარ­მე­ებ­მა უნ­და გა­აც­ნო­ბი­ე­რონ, 
რომ ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლურ თა­ნამ­შრომ­ლებს შე­უძ­ლი­ათ, ბიზ­ნეს­საც აუ­ღონ ალ­ღო და ინო­ვა­ცი
აც გა­ნა­ხორ­ცი­ე­ლონ ისე­ვე ეფექ­ტი­ა­ნად, რო­გორც ამას აკე­თე­ბენ მე­წარ­მე­ე­ბი. მა­გა­ლი­თად, 
ინ­დი­ა­ნა­ში, გო­შენ­ში, Marque Inc-ის მთა­ვარ­მა აღ­მას­რუ­ლე­ბელ­მა ოფი­ცერ­მა სკოტ ჯე­საპ­მა 
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(Scott Jessup) გა­ი­აზ­რა, რომ ის კომ­პა­ნი­ა­ში ყვე­ლა­ზე ჭკვი­ა­ნი ბი­ჭი არ იყო წარ­მო­ე­ბის პრობ
ლე­მე­ბის სა­კითხ­ებ­ში, თუმ­ცა საკ­მა­რი­სად ჭკვი­ა­ნი იყო იმის­თვის, რომ გა­ეც­ნო­ბი­ე­რე­ბი­ნა – 
იმ შემ­თხვე­ვა­ში, თუ სურ­და, რომ მი­სი კომ­პა­ნი­ის წარ­მო­ე­ბის წი­ლი სა­მე­დი­ცი­ნო/­სას­წრა­ფო 
რაზ­მის სატ­რან­სპორ­ტო სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბის ბა­ზარ­ზე გაზ­რდი­ლი­ყო, მას უნ­და მი­ეღ­წია პრო­დუქ
ტი­უ­ლო­ბის ახა­ლი ხა­რის­ხის­თვის. მან შექ­მნა კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი ჯგუ­ფი – ერ­თად შეკ­რი­ბა 
ადა­მი­ა­ნე­ბი წარ­მო­ე­ბი­დან, ხა­რის­ხის კონ­ტრო­ლი­დან და ქარ­ხნი­დან – რო­მე­ლიც შეძ­ლებ­და 
წარ­მო­ე­ბა­ში შე­მა­კა­ვე­ბე­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი­სა და სხვა პრობ­ლე­მე­ბის გან­საზღ­ვრას და შემ­დეგ 
ჯგუფს მის­ცა ძა­ლა­უფ­ლე­ბა, გა­და­ეჭ­რა აღ­მო­ჩე­ნი­ლი შემ­ზღუდ­ვე­ლი ფაქ­ტო­რე­ბი.50

კონ­ტრო­ლის სა­კითხ­ე­ბი
ფი­ლიპ მაკ­კა­ლებს (Philip McCaleb) სი­ა­მოვ­ნე­ბას ანი­ჭებს სკუ­ტე­რის ტა­რე­ბა, რო­მელ­საც ჩი
კა­გო­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი მი­სი კომ­პა­ნია Genuine Scooter Co ამ­ზა­დებს. მი­უ­ხე­და­ვად ამი­სა, ბიზ­ნე
სის შე­ნე­ბის პრო­ცეს­ში მაკ­კა­ლებს მო­უ­წია ეღი­ა­რე­ბი­ნა სა­კუ­თა­რი შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბის ზღვა
რი. რო­გორც თვი­თონ აღ­წე­რა, მან, „იდეის“ ბიჭ­მა, იცო­და, რომ დას­ჭირ­დე­ბო­და ვი­ღაც სხვა, 
რო­მე­ლიც მო­ვი­დო­და და შე­ა­მოწ­მებ­და, სა­ბო­ლოო პრო­დუქ­ტი რა უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო, სად უნ
და ყო­ფი­ლი­ყო და რო­დის უნ­და ყო­ფი­ლი­ყო.51

მე­წარ­მე­ებ­მა უნ­და გა­ა­კონ­ტრო­ლონ მა­თი სა­წარ­მოს ოპე­რა­ცი­ე­ბი, რომ გა­დარ­ჩნენ და 
წარ­მა­ტე­ბას მი­აღ­წი­ონ მოკ­ლე და გრძელ­ვა­დი­ან პერ­სპექ­ტი­ვა­ში. კონ­ტრო­ლის უნი­კა­ლუ
რი სა­კითხ­ე­ბი, რო­მელ­თაც მე­წარ­მე­ე­ბი აწყ­დე­ბი­ან, არის: ზრდის მარ­თვა, ვარ­დნის მარ­თვა, 
ბიზ­ნე­სი­დან გას­ვლა, პი­რად ცხოვ­რე­ბა­ში არ­ჩე­ვა­ნი­სა და გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მარ­თვა.

ზრდის მარ­თვა
ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს­თვის ზრდა ბუ­ნებ­რი­ვი და სა­სურ­ვე­ლი შე­დე­გი­ა. ზრდა არის 
ის, რაც გა­მო­არ­ჩევს ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მოს. ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­ე­ბი ის
წრაფ­ვი­ან ზრდის­კენ. ნე­ლი ზრდა შე­იძ­ლე­ბა წარ­მა­ტე­ბუ­ლი იყოს, თუმ­ცა ასე­თი­ვე შე­იძ­ლე­ბა 
აღ­მოჩ­ნდეს სწრა­ფი ზრდა.

წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ზრდა შემ­თხვე­ვით ან იღ­ბლის გა­ღი­მე­ბით არ ხდე­ბა. ზრდის­კენ წარ­მა­ტე
ბუ­ლი სწრაფ­ვა, რო­გორც წე­სი, მე­წარ­მის­გან მო­ითხ­ოვს ზრდას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი ყვე­ლა 
სირ­თუ­ლის მარ­თვას, სხვა სიტყ­ვე­ბით – და­გეგ­მვას, ორ­გა­ნი­ზე­ბა­სა და გა­კონ­ტრო­ლე­ბას.

ზრდის და­გეგ­მვა  ­მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ შე­საძ­ლოა ჩან­დეს, თით­ქოს და­გეგ­მვის სა­კითხ
ებს და­ვუბ­რუნ­დით, კონ­ტრო­ლის სა­კითხ­ე­ბის ნაც­ვლად, რე­ა­ლუ­რად, კონ­ტრო­ლი მჭიდ­რო
დაა და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი და­გეგ­მვას­თან, რო­გორც მეთ­ვრა­მე­ტე თავ­ში მო­ცე­მუ­ლი გან­ხილ­ვი­დან 
ვი­ცით (ი­ხი­ლეთ ჩა­ნარ­თი 18-1). ზრდის სა­უ­კე­თე­სო სტრა­ტე­გია კარ­გად და­გეგ­მი­ლი სტრა
ტე­გი­ა­ა.52 იდე­ა­ლურ ვა­რი­ან­ტში, ზრდის გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა სპონ­ტა­ნუ­რად არ ჩნდე­ბა, ის სა
წარ­მოს სა­ერ­თო ბიზ­ნეს­მიზ­ნე­ბი­სა და გეგ­მის ნა­წი­ლი­ა. და­გეგ­მვის გა­რე­შე სწრა­ფი ზრდა 
შე­იძ­ლე­ბა კა­ტას­ტრო­ფუ­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. მე­წარ­მე­ე­ბი ისე უნ­და მი­უდ­გნენ ზრდის სტრა­ტე
გი­ებს, რო­გორც ბიზ­ნეს­და­გეგ­მვის ნა­წილს, მაგ­რამ ზედ­მე­ტად ხის­ტე­ბიც არ უნ­და იყ­ვნენ 
ამ პრო­ცეს­ში. გეგ­მე­ბი საკ­მა­რი­სად მოქ­ნი­ლი უნ­და იყოს, რომ ახ­ლად გა­მო­ჩე­ნი­ლი შე­საძ
ლებ­ლო­ბე­ბის გა­მო­ყე­ნე­ბა მო­ხერ­ხდეს. რო­დე­საც გეგ­მე­ბი უკ­ვე არ­სე­ბობს, წარ­მა­ტე­ბულ­მა 
მე­წარ­მემ უნ­და მო­ა­ხერ­ხოს ზრდის ორ­გა­ნი­ზე­ბა.

ზრდის ორ­გა­ნი­ზე­ბა  ­ზრდის ორ­გა­ნი­ზე­ბა­ში მე­წარ­მის­თვის მთა­ვა­რი გა­მოწ­ვე­ვე­ბია კა­პი­ტა
ლის მო­ძი­ე­ბა, ადა­მი­ა­ნი­ე­ბის მო­ზიდ­ვა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რის გაძ­ლი­ე­რე­ბა. Sport 
Otto-ს, გერ­მა­ნი­ა­ში ბა­ზი­რე­ბუ­ლი ინ­ტერ­ნეტ­ბიზ­ნე­სის, დამ­ფუძ­ნე­ბელ­მა ნორ­ბერტ ოტომ 
(Norbert Otto) 2 მი­ლი­ო­ნი აშშ დო­ლა­რის ცი­გუ­რე­ბი, თხი­ლა­მუ­რე­ბი, სნო­უ­ბორ­დე­ბი და სპორ
ტის სხვა სა­ქო­ნე­ლი გა­ყი­და eBay-ზე. კომ­პა­ნი­ის ზრდას­თან ერ­თად, ოტო ამ­ჩნევს, რომ უფ
რო ორ­გა­ნი­ზე­ბუ­ლი უნ­და გახ­დეს.53

საკ­მა­რი­სი კა­პი­ტა­ლი მთა­ვა­რი გა­მოწ­ვე­ვა­ა, რომ­ლის წი­ნა­შეც დგა­ნან მზარ­დი ან­ტრეპ
რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­ე­ბი. ფი­ნან­სე­ბის სა­კითხი ყო­ველ­თვის პრობ­ლე­მუ­რი­ა. გა­ფარ­თო­ე
ბის­თვის კა­პი­ტა­ლია სა­ჭი­რო. ზრდის და­სა­ფი­ნან­სებ­ლად ფი­ნან­სუ­რი კა­პი­ტა­ლის მო­ძი­ე­ბის 
პრო­ცე­სი ძა­ლი­ან ჰგავს სა­წარ­მოს საწყ­ი­სი ფი­ნან­სი­რე­ბის პრო­ცესს. იმე­დი­ა, ამ დრო­ი­სათ­ვის 
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სა­წარ­მოს წარ­მა­ტე­ბუ­ლი შე­დე­გე­ბის ან­გა­რი­ში აქვს, რომ, მი­სი მეშ­ვე­ო­ბით, და­ფი­ნან
სე­ბა­ზე თხოვ­ნის­თვის ზურ­გის გამ­ყა­რე­ბა შეძ­ლოს. წი­ნა­აღ­მდეგ შემ­თხვე­ვა­ში, შე­საძ
ლო­ა, ძა­ლი­ან რთუ­ლი აღ­მოჩ­ნდეს სა­ჭი­რო კა­პი­ტა­ლის მო­პო­ვე­ბა. ამი­ტო­მაც ვთქვით 
ზე­მოთ, რომ ზრდის სა­უ­კე­თე­სო სტრა­ტე­გია და­გეგ­მი­ლი სტრა­ტე­გი­ა­ა.

და­გეგ­მვის ნა­წი­ლი უნ­და იყოს იმის გან­საზღ­ვრა, თუ რო­გორ მოხ­დე­ბა ზრდის 
და­ფი­ნან­სე­ბა. მა­გა­ლი­თად, ამე­რი­კის ყვე­ლა­ზე დი­დი ლუდ­სა­ხარ­ში და ლუდ Samu-
el Adams-ის მწარ­მო­ე­ბე­ლი The Boston Beer Company სწრა­ფად ფარ­თოვ­დე­ბო­და იმის 
ხარ­ჯზე, რომ თით­ქმის სრუ­ლად იყო კონ­ცენ­ტრი­რე­ბუ­ლი ყვე­ლა­ზე გა­ყიდ­ვა­დი ხა­ზის 
ზრდა­ზე. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, მას ძა­ლი­ან მწი­რი ფი­ნან­სუ­რი კონ­ტრო­ლი და არა­სა­თა­ნა
დო ფი­ნან­სუ­რი ინ­ფრას­ტრუქ­ტუ­რა ჰქონ­და. ზრდის პე­რი­ო­დის გან­მავ­ლო­ბა­ში ფუ­ლად 
ნა­კა­დებ­თან და­კავ­ში­რე­ბულ­მა სირ­თუ­ლე­ებ­მა კომ­პა­ნი­ის თავ­მჯდო­მა­რე ჯიმ კო­ხი (Jim 
Koch) აი­ძუ­ლა, სა­წარ­მოს კა­პი­ტა­ლის გა­მო­უ­ყე­ნე­ბელ ფი­ნან­სებ­ში ჩა­ე­ყო ხე­ლი. რო­დე
საც მთა­ვა­რი ფი­ნან­სუ­რი ოფი­ცე­რი შე­უ­ერ­თდა კომ­პა­ნი­ას, მან გა­ნა­ვი­თა­რა ფი­ნან­სუ
რი სტრუქ­ტუ­რა, რა­მაც კომ­პა­ნი­ას სა­შუ­ა­ლე­ბა მის­ცა, ემარ­თა ზრდა უფ­რო ეფექ­ტი­ა
ნად და გო­ნივ­რუ­ლად ზრდის და­ფი­ნან­სე­ბის­თვის გეგ­მის შე­მუ­შა­ვე­ბის გზით.54 

კი­დევ ერ­თი მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი სა­კითხ­ი, რა­საც მზარ­დმა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ­მა სა
წარ­მომ უნ­და მი­აქ­ცი­ოს ყუ­რადღ­ე­ბა, ეს არის ადა­მი­ა­ნე­ბის მო­ძი­ე­ბა. თუ სა­წარ­მო სწრა
ფად იზ­რდე­ბა, ეს გა­მოწ­ვე­ვა შე­იძ­ლე­ბა უფ­რო მწვა­ვე გახ­დეს დრო­ში შეზღ­უ­დუ­ლო­ბის 
გა­მო. მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რაც შე­იძ­ლე­ბა უკე­თე­სად და­ი­გეგ­მოს თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის სა
ჭი­რო რა­ო­დე­ნო­ბა და ტი­პი მზარ­დი სა­წარ­მოს გაზ­რდი­ლი სა­მუ­შა­ოს მხარ­და­სა­ჭე­რად. 
შე­საძ­ლოა ასე­ვე აუ­ცი­ლე­ბე­ლი გახ­დეს და­მა­ტე­ბი­თი ტრე­ნინ­გი­სა და მხარ­და­ჭე­რის უზ
რუნ­ველ­ყო­ფა თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი­სათ­ვის, რა­თა და­ეხ­მა­რონ, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის ზრდით გა
მოწ­ვე­ულ გაზ­რდილ ზე­წო­ლას­თან გამ­კლა­ვე­ბა­ში. 

და­ბო­ლოს, რო­დე­საც სა­წარ­მო იზ­რდე­ბა, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია შე­იქ­მნას პო­ზი­ტი­უ
რი, ზრდა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რა, რო­მე­ლიც გაზ­რდის წარ­მა­ტე­ბის მიღ­წე
ვის შე­საძ­ლებ­ლო­ბებს რო­გორც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი, ასე­ვე ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი კუთხ­ით. 
კულ­ტუ­რის წა­ხა­ლი­სე­ბა შე­იძ­ლე­ბა ზოგ­ჯერ რთუ­ლად გან­სა­ხორ­ცი­ე­ლე­ბე­ლი იყოს, 
გან­სა­კუთ­რე­ბით მა­შინ, რო­დე­საც ცვლი­ლე­ბე­ბი სწრა­ფად ხდე­ბა. ამის მი­უ­ხე­და­ვად, ფა
სე­უ­ლო­ბე­ბი, და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბე­ბი და რწმე­ნა, რო­მე­ლიც ყა­ლიბ­დე­ბა და ძლი­ერ­დე­ბა ამ 
დრო­ის გან­მავ­ლო­ბა­ში, კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბი­საა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს 
უწყ­ვე­ტი სა­მო­მავ­ლო წარ­მა­ტე­ბის­თვის. ჩა­ნართ A-5-ში ჩა­მოთ­ვლი­ლი წი­ნა­და­დე­ბე­ბი მე
წარ­მე­ებ­მა შე­იძ­ლე­ბა გა­მო­ი­ყე­ნონ სა­წარ­მოს ისე­თი კულ­ტუ­რით უზრუნველსაყოფად, 
რო­მე­ლიც შე­საძ­ლე­ბელს გახ­დის, ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ამ ად­ვი­ლად მი­ი­ღოს და ხე­ლი შე­უწყ
ოს იმ­გვა­რი ატ­მოს­ფე­როს დამ­კვიდ­რე­ბას, სა­დაც ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ზრდა აღ­ქმუ­ლი­ა, 
რო­გორც სა­სურ­ვე­ლი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მი­ზა­ნი. ზრდის სტრა­ტე­გი­ე­ბის სა­ბო­ლოო 
წარ­მა­ტე­ბის­თვის კრი­ტი­კუ­ლი მნიშ­ვნე­ლო­ბა აქვს, თა­ნამ­შრომ­ლებ­მა შე­ი­ნარ­ჩუ­ნონ 
ფო­კუ­სი­რე­ბა და თავ­და­დე­ბუ­ლი გან­წყო­ბა სა­წარ­მოს საქ­მი­ა­ნო­ბის მი­მართ. თუ თა­ნამ
შრომ­ლე­ბი არ ირ­წმუ­ნე­ბენ იმ გზას, სა­ი­თაც ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო მი­ე­მარ­თე
ბა, ნაკ­ლე­ბად სა­ვა­რა­უ­დო­ა, რომ ზრდის სტრა­ტე­გია წარ­მა­ტე­ბუ­ლი გა­მოდ­გეს.

ზრდის კონ­ტრო­ლი  ­კი­დევ ერ­თი გა­მოწ­ვე­ვა, მზარ­დი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო
ე­ბის­თვის არის უკ­ვე დამ­კვიდ­რე­ბუ­ლი კონ­ტრო­ლის გაძ­ლი­ე­რე­ბა. კარ­გი ფი­ნან­სუ­რი 
რე­პუ­ტა­ცი­ის შე­ნარ­ჩუ­ნე­ბა და ფი­ნან­სუ­რი კონ­ტრო­ლის გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბა ისეთ ას­პექ
ტებ­ზე, რო­გო­რი­ცაა ფუ­ლა­დი ნა­კა­დე­ბი, მა­რა­გე­ბი, მომ­ხმა­რე­ბელ­თა სა­ინ­ფორ­მა­ციო 
ბა­ზა, გა­ყიდ­ვე­ბის შეკ­ვე­თე­ბი, დე­ბი­ტო­რუ­ლი და კრე­დი­ტო­რუ­ლი და­ვა­ლი­ა­ნე­ბე­ბი და 
ხარ­ჯე­ბი, ყვე­ლა მე­წარ­მის პრი­ო­რი­ტე­ტი უნ­და იყოს – მი­ის­წრაფ­ვის იგი ზრდი­სა­კენ 
თუ არა.

•	 შე­ი­ნარ­ჩუ­ნეთ გახ­სნი­ლი სა­კო­მუ­ნი­კა­ციო ხა­ზი – თა­ნამ­შრომ­ლებს მი­ა­წო­დეთ ინ
ფორ­მა­ცია ძი­რი­თა­დი სა­კითხ­ე­ბის შე­სა­ხებ.

•	 გა­ამ­ყა­რეთ ნდო­ბა თქვენი გულ­ღი­ა, გახ­სნი­ლი და პირ­და­პი­რი დამოკიდებულებით 
მზარ­დი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის წი­ნა­შე მდგარ გა­მოწ­ვე­ვებ­სა და ჯილ­დოს­თან 
და­კავ­ში­რე­ბით.

•	 იყა­ვით კარ­გი მსმე­ნე­ლი - გა­არ­კვი­ეთ, რას ფიქ­რო­ბენ თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი და რა 
პრობ­ლე­მე­ბის წი­ნა­შე დგა­ნან.

ჩანართი A-5

მხარ­დამ­ჭე­რი, ზრდა­ზე ორი
ენ­ტი­რე­ბუ­ლი კულ­ტუ­რის 
მიღ­წე­ვა 
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•	 იყა­ვით მზად მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის დე­ლე­გი­რე­ბისთვის.
•	 იყა­ვით მოქ­ნი­ლი - სა­ჭი­რო­ე­ბის შემ­თხვე­ვა­ში, მზად იყა­ვით თქვე­ნი გეგ­მე­ბის 

შე­საც­ვლე­ლად. 
•	 უზ­რუნ­ველ­ყა­ვით მუდ­მი­ვი და რე­გუ­ლა­რუ­ლი უკუ­კავ­ში­რი – გა­ა­ცა­ნით თა­ნამ­შრომ

ლებს შე­დე­გე­ბი –  პო­ზი­ტი­უ­რიც და ნე­გა­ტი­უ­რიც.
•	 თა­ნამ­შრო­მელ­თა ძა­ლის­ხმე­ვის აღი­ა­რე­ბით, გა­აძ­ლი­ე­რეთ თი­თო­ე­უ­ლი ადა­მი­ა­ნის 

წვლი­ლი.
•	 არ შეწყ­ვი­ტოთ თა­ნამ­შრო­მელ­თა სწავ­ლე­ბა მა­თი შე­საძ­ლებ­ლობე­ბი­სა და უნა­რე­ბის 

გა­სა­უმ­ჯო­ბე­სებ­ლად.
•	 შე­ი­ნარ­ჩუ­ნეთ სა­წარ­მოს მი­სი­ა­ზე ფო­კუ­სირება მა­ში­ნაც კი, რო­დე­საც ის ზრდის 

პრო­ცეს­ში­ა.
•	 ჩა­მო­ა­ყა­ლი­ბეთ და გა­აძ­ლი­ე­რეთ „ჩვენ“ სუ­ლის­კვე­თე­ბა თა­ნამ­შრო­მელ­თა კო­ორ

დი­ნი­რე­ბული ძა­ლის­ხმე­ვის წასახალისებლად, რაც, თავის მხრივ, ხელს შე­უწყ­ობს 
მზარ­დი სა­წარ­მოს წარ­მა­ტე­ბას.

გან­სა­კუთ­რე­ბით მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ამ კონ­ტრო­ლის გაძ­ლი­ე­რე­ბა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ
ლი სა­წარ­მოს გა­ფარ­თო­ე­ბი­სას. ად­ვი­ლი­ა, ყვე­ლა­ფე­რი თა­ვის ნე­ბა­ზე მი­უშ­ვა, რო­დე­საც 
სა­მუ­შა­ოს დას­რუ­ლე­ბის და­უ­ყოვ­ნებ­ლი­ვი სა­ჭი­რო­ე­ბა არ­სე­ბობს. სწრა­ფი ზრდა – ან 
ნე­ლი ზრდაც კი – არ არის სა­ბა­ბი იმი­სა, რომ არ ახორ­ცი­ე­ლებ­დეთ ეფექ­ტი­ან კონ
ტროლს. რე­ა­ლუ­რად, გან­სა­კუთ­რე­ბით მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნია ჩა­მო­ყა­ლი­ბე­ბუ­ლი პრო­ცე­დუ
რე­ბის, პრო­ტო­კო­ლის, მე­თო­დე­ბის ქო­ნა და მა­თი გა­მო­ყე­ნე­ბა. მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ 
შეც­დო­მე­ბი და დე­ფი­ცი­ტი სრუ­ლად ვე­რას­დროს იქ­ნე­ბა თა­ვი­დან აცი­ლე­ბუ­ლი, მე­წარ
მემ, სულ მცი­რე, ის მა­ინც უნ­და უზ­რუნ­ველ­ყოს, რომ ყვე­ლა­ნა­ირ ძა­ლის­ხმე­ვას მი­მარ
თოს პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბი­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ეფექ­ტი­ა­ნო­ბის მა­ღა­ლი ხა­რის­ხის მი
საღ­წე­ვად. მა­გა­ლი­თად, Green Gear Cycling-ის თა­ნა­დამ­ფუძ­ნე­ბელ­მა ალან შოლ­ცმა (Alan 
Scholz) აღი­ა­რა ზრდი­სათ­ვის კონ­ტრო­ლის მნიშ­ვნე­ლო­ბა. რო­გორ? –  „მომხმარებელი 
მთელი ცხოვრების მანძილზე“ სტრა­ტე­გი­ის ერ­თგუ­ლე­ბით, რაც ნიშ­ნავ­და სა­მომ­ხა­რებ
ლო ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის მუდ­მივ მო­ნი­ტო­რინ­გსა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სა­მუ­შაო გა­დაწყ
ვე­ტი­ლე­ბე­ბის ორი­ენ­ტი­რე­ბას მომ­ხმა­რე­ბელ­ზე შე­საძ­ლო ზე­მოქ­მე­დე­ბის გათ­ვა­ლის­წი
ნე­ბით. ამ ტი­პის სტრა­ტე­გი­ის მეშ­ვე­ო­ბით Green Gear იმე­დოვ­ნებს, რომ შე­ი­ნარ­ჩუ­ნებს 
მომ­ხმა­რებ­ლებს მთე­ლი ცხოვ­რე­ბის მან­ძილ­ზე. ეს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რად­გან მათ გა
მო­არ­კვი­ეს, რომ ეს რე­ა­ლუ­რად შე­საძ­ლე­ბე­ლი­ა, თუ ღი­რე­ბუ­ლე­ბა თი­თო მომ­ხმა­რე
ბელ­ზე 10000-დან 25000 აშშ დო­ლა­რამ­დე იმერ­ყე­ვებს სი­ცოცხ­ლის მან­ძილ­ზე.55

ვარ­დნის მარ­თვა
მი­უ­ხე­და­ვად იმი­სა, რომ ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ზრდა ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­ე­ბის
თვის სა­სურ­ვე­ლი და მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მი­ზა­ნი­ა, რა ხდე­ბა მა­შინ, რო­დე­საც ყვე­ლა­ფე­რი 
ისე არ მი­დის, რო­გორც გეგ­მა­ში­ა, რო­ცა ზრდის სტრა­ტე­გი­ე­ბი შე­დე­გად გან­ზრა­ხულ 
შე­დეგს არ გა­მო­ი­ღებს და, რე­ა­ლუ­რად, შე­დე­გად შეს­რუ­ლე­ბა­ში ვარ­დნას ვი­ღებთ? ვარ
დნის მარ­თვი­სას შე­იძ­ლე­ბა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი გა­მოწ­ვე­ვე­ბის პი­რის­პირ აღ­მოვ­ჩნდეთ.

არა­ვის მოს­წონს მარ­ცხი, გან­სა­კუთ­რე­ბით, მე­წარ­მე­ებს. და მა­ინც, რო­დე­საც ან
ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო გა­სა­ჭი­რის პი­რის­პირ დგე­ბა, რა შე­იძ­ლე­ბა გა­კეთ­დეს? რო
გორ უნ­და წა­რი­მარ­თოს ვარ­დნა წარ­მა­ტე­ბუ­ლად? პირ­ვე­ლი ნა­ბი­ჯი­ა, აღი­ა­რო, რომ 
კრი­ზი­სი მწიფ­დე­ბა.

კრი­ზი­სუ­ლი სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბის აღი­ა­რე­ბა  მე­წარ­მემ ყუ­რადღ­ე­ბა უნ­და გა­მო­ი­ჩი­ნოს იმ გა­მაფ
რთხი­ლე­ბე­ლი ნიშ­ნე­ბის მი­მართ, რაც ბიზ­ნე­სის კრი­ზის­ზე მი­უ­თი­თებს. შე­დე­გი­ა­ნო­ბის 
და­ცე­მის რამ­დე­ნი­მე პო­ტენ­ცი­უ­რი სიგ­ნა­ლი­ა: არა­ა­დეკ­ვა­ტუ­რი ან უარ­ყო­ფი­თი ფუ­ლა
დი ნა­კა­დე­ბი, თა­ნამ­შრო­მელ­თა ჭარ­ბი რიცხ­ვი, არა­სა­ჭი­რო და გარ­თუ­ლე­ბუ­ლი ად­მი
ნის­ტრა­ცი­უ­ლი პრო­ცე­დუ­რე­ბი, კონ­ფლიქ­ტი­სა და რის­კის ში­ში, არაკ­ვა­ლი­ფი­ცი­უ­რად 
შეს­რუ­ლე­ბუ­ლი სა­მუ­შა­ოს მი­მართ ტო­ლე­რან­ტო­ბა, თან­მიმ­დევ­რუ­ლი მი­სი­ის ან მიზ­ნე
ბის ნაკ­ლე­ბო­ბა და არა­ე­ფექ­ტი­ა­ნი, ან სუს­ტი კო­მუ­ნი­კა­ცია ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის შიგ­ნით.56

შე­დე­გი­ა­ნო­ბის შემ­ცი­რე­ბის კი­დევ ერ­თი ხედ­ვაა ფე­ნო­მე­ნი, რო­მე­ლიც ცნო­ბი­ლი­ა, 
რო­გორც „მოხარშული ბა­ყა­ყის“ ფე­ნო­მე­ნი და, რომ­ლის მი­ხედ­ვი­თაც, ზე­და­პი­რუ­ლი 
ვარ­დნის სი­ტუ­ა­ცი­ე­ბი რთუ­ლად ამო­საც­ნო­ბი­ა.57 „მოხარშული ბა­ყა­ყი“ კლა­სი­კუ­რი ფსი

„მოხარშული ბაყაყის“ 
ფენომენი

შედეგიანობის შემცირების 
ამოცნობის ხედვა, 
რომელიც გვირჩევს არ 
გამოგვეპაროს სიტუაციის 
მცირე გაუარესებაც კი.
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ქო­ლო­გი­უ­რი რე­ა­გი­რე­ბის ექ­სპე­რი­მენ­ტი­ა. ერთ შემ­თხვე­ვა­ში, ცოცხ­ა­ლი ბა­ყა­ყი, რო
მე­ლიც მდუ­ღა­რე წყლით სავ­სე ქვაბ­ში ჩა­ვარ­დე­ბა, მყი­სი­ე­რად რე­ა­გი­რებს და ქვა­ბი
დან ამოხ­ტე­ბა; მაგ­რამ მე­ო­რე შემ­თხვე­ვა­ში, ცოცხ­ა­ლი ბა­ყა­ყი, რო­მე­ლიც ნელ­თბი­ლი 
წყლით სავ­სე ქვაბ­ში ჩა­ვარ­დე­ბა, რო­მე­ლიც ეტა­პობ­რი­ვად ცხელ­დე­ბა ადუ­ღე­ბამ­დე, 
ვერ რე­ა­გი­რებს და კვდე­ბა. მცი­რე ფირ­მა, მო­ხარ­შუ­ლი ბა­ყა­ყის ფე­ნო­მე­ნის მი­ხედ­ვით, 
შე­საძ­ლო­ა, გან­სა­კუთ­რე­ბით და­უც­ვე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს, რად­გან მე­წარ­მემ შე­იძ­ლე­ბა ვერ 
შეძ­ლოს „წყლიდან ამოს­ვლა, რო­მე­ლიც ნელ­-ნე­ლა ცხელ­დე­ბა“, ანუ ვერ შე­ნიშ­ნოს სი
ტუ­ა­ცი­ის მცი­რე­დ გა­უ­ა­რე­სე­ბა. რო­დე­საც ცვლი­ლე­ბე­ბი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ში მიმ­დი­ნა­რე
ობს ნე­ლა, მათ­ზე რე­ა­გი­რე­ბა არ ხდე­ბა ან ხდე­ბა დაგ­ვი­ა­ნე­ბით. 

მაშ, რას გვას­წავ­ლის მო­ხარ­შუ­ლი ბა­ყა­ყის ფე­ნო­მე­ნი? იმას, რომ მე­წარ­მე­ებ­მა არ 
უნ­და უგუ­ლე­ბელ­ყონ სიგ­ნა­ლე­ბი წარ­მო­ე­ბის მუ­შა­ო­ბის გა­უ­ა­რე­სე­ბის შე­სა­ხებ, არ უნ­და 
ელო­დონ, სა­ნამ წყა­ლი დუ­ღი­ლის წერ­ტილს მი­აღ­წევს და მა­ნამ­დე და­იწყ­ონ ქმე­დე­ბა. 

რო­გორ გა­ვუმ­კლავ­დეთ ვარ­დნას, გა­უ­ა­რე­სე­ბა­სა და კრი­ზისს  მიუხედავად იმი­სა, რომ 
მე­წარ­მე იმე­დოვ­ნებს, რომ მას არა­სო­დეს ექ­ნე­ბა საქ­მე ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ ვარ­დნა­სა, 
გა­უ­ა­რე­სე­ბა­სა და კრი­ზი­სებ­თან, ასე­თი დრო შე­იძ­ლე­ბა დად­გეს და მას მო­უ­წევს მოქ
მე­დე­ბა. ბო­ლოს და ბო­ლოს, არა­ვის უყ­ვარს ფიქ­რი ცუ­დად შე­მობ­რუ­ნე­ბულ საქ­მე
ებ­ზე, მაგ­რამ მე­წარ­მემ უნ­და შეძ­ლოს და იფიქ­როს ამა­ზე მა­ნამ, სა­ნამ ეს მოხ­დე­ბა 
(გა­იხ­სე­ნეთ წი­ნას­წა­რი კონ­ტრო­ლი მეთ­ვრა­მე­ტე თა­ვი­დან).58 მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, არ­სე
ბობ­დეს კრი­ზი­სე­ბის დაძ­ლე­ვის სა­მოქ­მე­დო გეგ­მა. ეს ძა­ლი­ან ჰგავს თქვე­ნი სახ­ლი­დან 
სა­ხან­ძრო-­სა­ე­ვა­კუ­ა­ციო გზე­ბის გეგ­მას. მე­წარ­მეს სურს, იყოს მზად, სა­ნამ სა­გან­გე­ბო 
სი­ტუ­ა­ცია წარ­მო­იქ­მნე­ბა. ამ გეგ­მა­ში ყუ­რადღ­ე­ბით უნ­და იყოს გან­ხი­ლუ­ლი მარ­თვის 
ყვე­ლა­ზე ფუნ­და­მენ­ტუ­რი და გა­დამ­წყვე­ტი მნიშ­ვნე­ლო­ბის მქო­ნე ას­პექ­ტე­ბი, რო­გო
რი­ცა­ა: ფუ­ლა­დი ნა­კა­დე­ბის მარ­თვა, დე­ბი­ტო­რუ­ლი და­ვა­ლი­ა­ნე­ბე­ბი, და­ნა­ხარ­ჯე­ბი და 
ვა­ლე­ბი. სა­წარ­მოს მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი შე­მა­ვა­ლი და გა­მა­ვა­ლი ნა­კა­დე­ბის გარ­და, გეგ­მა 
უნ­და მო­ი­ცავ­დეს გარ­კვე­ულ სტრა­ტე­გი­ებს იმის­თვის, რომ შემ­ცირ­დეს და­ნა­ხარ­ჯე­ბი 
და მოხ­დეს სა­წარ­მოს რეს­ტრუქ­ტუ­რი­ზა­ცი­ა.

სა­წარ­მოს და­ტო­ვე­ბა
სა­წარ­მოს და­ტო­ვე­ბა, ერ­თი შე­ხედ­ვით, მე­წარ­მის­თვის უც­ნა­უ­რი­ა, მაგ­რამ ზო­გი­ერთ 
მო­მენ­ტში მე­წარ­მეს შე­უძ­ლია გა­დაწყ­ვი­ტოს, რომ უნ­და და­ტო­ვოს სა­წარ­მო. ეს გა
დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა შე­საძ­ლოა და­ე­ფუძ­ნოს მის სურ­ვილს – მი­ი­ღოს სარ­გე­ბე­ლი სა­წარ­მო­ში 
გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი ინ­ვეს­ტი­ცი­ის­გან – რა­საც ეწო­დე­ბა „მოსავლის აღე­ბა“, ან მე
წარ­მე აწყ­დე­ბა სე­რი­ო­ზულ პრობ­ლე­მებს ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ულ შე­დე­გი­ა­ნო­ბა­ში და უნ­და სა
წარ­მოს და­ტო­ვე­ბა, ან იმას, რომ სურ­ვი­ლი აქვს, სხვა მის­წრა­ფე­ბებს მი­აპყ­როს მთე­ლი 
ყუ­რადღ­ე­ბა. პრობ­ლე­მე­ბი, რომ­ლე­ბიც და­კავ­ში­რე­ბუ­ლია სა­წარ­მოს და­ტო­ვე­ბას­თან, 
მო­ი­ცავს ბიზ­ნე­სის შე­ფა­სე­ბის სა­თა­ნა­დო მე­თო­დის შერ­ჩე­ვას და ბიზ­ნე­სის გა­ყიდ­ვას
თან და­კავ­ში­რე­ბულ ცოდ­ნას. 

ბიზ­ნე­სის შე­ფა­სე­ბის მე­თო­დე­ბი  ­შე­ფა­სე­ბის მე­თო­დე­ბი სამ კა­ტე­გო­რი­ად იყო­ფა: (1) აქ
ტი­ვე­ბის შე­ფა­სე­ბა, (2) შე­მო­სავ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბა და (3) ფუ­ლა­დი ნა­კა­დე­ბის შე­ფა­სე
ბა.59 ბიზ­ნე­სის ღი­რე­ბუ­ლე­ბის რე­გუ­ლა­ცია შე­იძ­ლე­ბა ცო­ტა ეშ­მა­კუ­რიც იყოს. მრა­ვალ 
შემ­თხვე­ვა­ში, მე­წარ­მეს ბევ­რი რამ აქვს გა­ღე­ბუ­ლი ბიზ­ნე­სის­თვის და მას გა­ნი­ხი­ლავს, 
რო­გორც სა­კუ­თარ „ბავშვს“. „ბავშვის“ ღი­რე­ბუ­ლე­ბის შე­ფა­სე­ბა ისე­თი ობი­ექ­ტუ­რი 
სტან­დარ­ტე­ბის სა­ფუძ­ველ­ზე, რო­გო­რი­ცაა ფუ­ლა­დი ნა­კა­დე­ბი ან მრა­ვალ­ჯე­რა­დი 
წმინ­და მო­გე­ბე­ბი, შე­იძ­ლე­ბა მე­წარ­მის­თვის წარ­მო­უდ­გე­ნე­ლი აღ­მოჩ­ნდეს. სწო­რედ 
ამი­ტომ, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი­ა, რომ მე­წარ­მემ, რო­მელ­საც საქ­მი­ა­ნო­ბის შეწყ­ვე­ტა სურს, 
ბიზ­ნე­სის შე­სა­ხებ პრო­ფე­სი­ო­ნა­ლე­ბის მი­ერ მომ­ზა­დე­ბუ­ლი ამომ­წუ­რა­ვი შე­ფა­სე­ბა 
მი­ი­ღოს.

სა­წარ­მო­დან წას­ვლის შე­სა­ხებ სხვა მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მო­საზ­რე­ბე­ბი  მი­უ­ხე­და­ვად იმი
სა, რომ საქ­მი­ა­ნო­ბის შეწყ­ვე­ტის ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი ნა­წი­ლი შე­ფა­სე­ბა­ა, სხვა 
ფაქ­ტო­რე­ბის გან­ხილ­ვაც სა­ჭი­რო­ა.60 ეს ფაქ­ტო­რე­ბი მო­ი­ცავს: გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი
ღე­ბას, თუ ვინ გა­ყი­დის ბიზ­ნესს, სა­გა­და­სა­ხა­დო გავ­ლე­ნის გათ­ვა­ლის­წი­ნე­ბას, პო

მო­სავ­ლის აღე­ბა

სა­წარ­მოს და­ტო­ვე­ბა, რო­
დე­საც მე­წარ­მე იმე­დოვ­ნებს, 
ფი­ნან­სუ­რი სარ­გე­ბე­ლი 
მი­ი­ღოს სა­კუ­თარ სა­წარ­
მო­ში გან­ხორ­ცი­ე­ლე­ბუ­ლი 
ინ­ვეს­ტი­ცი­ის­გან.
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ტენ­ცი­უ­რი მყიდ­ვე­ლე­ბის გან­ხილ­ვას და იმის გა­დაწყ­ვე­ტას, რო­დის შე­ატყ­ო­ბი­ნონ 
თა­ნამ­შრომ­ლებს გა­თა­ვი­სუფ­ლე­ბის შე­სა­ხებ –  გა­ყიდ­ვამ­დე თუ შემ­დეგ. სა­წარ­მო­დან 
წას­ვლის პრო­ცესს ისე­ვე გულ­მოდ­გი­ნედ უნ­და მომ­ზა­დე­ბა, რო­გორც მი­სი დაწყ­ე­ბის
თვის მზა­დე­ბას. თუ მე­წარ­მე სა­წარ­მოს ყი­დის სარ­ფი­ა­ნად, მან უნ­და შე­ა­ფა­სოს ბიზ­ნე
სით შექ­მნი­ლი ღი­რე­ბუ­ლე­ბა; თუ სა­წარ­მოს ტო­ვებს სა­მუ­შაო შე­დე­გე­ბის გა­უ­ა­რე­სე­ბის 
გა­მო, მე­წარ­მეს პო­ტენ­ცი­უ­რი უკუ­გე­ბის მაქ­სი­მა­ლი­ზა­ცია სურს.

პი­რად ცხოვ­რე­ბა­ში არ­ჩე­ვა­ნი­სა და გა­მოწ­ვე­ვე­ბის მარ­თვა
იყო მე­წარ­მე, ნიშ­ნავს –  იყო გან­სა­კუთ­რე­ბუ­ლად მომ­თხოვ­ნი და საქ­მის გან­სა­კუთ­რე
ბუ­ლად შემ­სრუ­ლე­ბე­ლი, ხში­რად, მა­ღა­ლი და­ძა­ბუ­ლო­ბი­სა და ხან­გრძლი­ვი სა­მუ­შა­ოს 
კვა­ლო­ბა­ზე. და მა­ინც, მე­წარ­მე­ო­ბას ბევ­რი ჯილ­დოს მო­ცე­მაც შე­უძ­ლი­ა. ამ ნა­წილ­ში 
გვინ­და გან­ვი­ხი­ლოთ, თუ რო­გორ ახერ­ხე­ბენ ამას მე­წარ­მე­ე­ბი – რო­გორ შე­უძ­ლი­ათ, 
იყ­ვნენ წარ­მა­ტე­ბუ­ლე­ბი და ეფექ­ტი­ა­ნად და­ა­ბა­ლან­სონ სა­მუ­შა­ოს მოთხ­ოვ­ნე­ბი და პი
რა­დი ცხოვ­რე­ბა?61

მე­წარ­მე­ე­ბი წარ­მო­ად­გე­ნენ გან­სა­კუთ­რე­ბულ ჯგუფს. ისი­ნი არი­ან მი­ზან­სწრა
ფულ­ნი, ურ­ყევ­ნი, შრო­მის­მოყ­ვა­რე­ნი და ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლე­ბი. იმის გა­მო, რომ ისი­ნი ძა
ლი­ან ბევრს დე­ბენ სა­კუ­თა­რი სა­მე­წარ­მეო საქ­მი­ა­ნო­ბის წა­მოწყ­ე­ბა­სა და მის ზრდა­ში, 
ბევრს არაფ­რად მი­აჩ­ნია პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბა. მე­წარ­მე­ებს ხში­რად უწევთ მსხვერ­პლის 
გა­ღე­ბა, რა­თა მის­დი­ონ სა­კუ­თარ ოც­ნე­ბებს. და მა­ინც, მათ შე­უძ­ლი­ათ იშ­რო­მონ და 
და­ა­ბა­ლან­სონ მუ­შა­ო­ბა და პი­რა­დი ცხოვ­რე­ბა. მაგ­რამ, რო­გორ? 

ყვე­ლა­ზე მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი, რაც უნ­და გა­ა­კე­თოს მე­წარ­მემ, უნ­და გახ­დეს კარ­გი 
დრო­ის მე­ნე­ჯე­რი, და­ა­ლა­გოს პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბი – თუ რი­სი გა­კე­თე­ბაა პირ­ველ რიგ­ში სა
ჭი­რო, უნ­და გა­მო­ი­ყე­ნოს გეგ­მე­ბი (ყო­ველ­დღი­უ­რი, ყო­ველ­კვი­რე­უ­ლი, ყო­ველ­თვი­უ­რი) 
პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბის ჩა­მო­სა­ყა­ლი­ბებ­ლად. ზო­გი­ერთ მე­წარ­მეს არ უყ­ვარს დრო­ის გა­მო­ყო
ფა და­სა­გეგ­მად ან პრი­ო­რი­ტე­ტე­ბის და­სა­ლა­გებ­ლად, ან ფიქ­რობს, რომ ეს დრო­ის უაზ
რო და არა­სე­რი­ო­ზუ­ლი ხარ­ჯვა­ა. და მა­ინც, მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის იდენ­ტი
ფი­ცი­რე­ბა და მა­თი გა­მიჯ­ვნა ნაკ­ლე­ბად მნიშ­ვნე­ლო­ვა­ნი მო­ვა­ლე­ო­ბე­ბის­გან, მე­წარ­მეს 
ეფექ­ტი­ან­სა და ქმე­დო­ბა­უ­ნა­რი­ანს ხდის. გარ­და ამი­სა, კარგ დრო­ის მე­ნე­ჯე­რად ყოფ
ნა ნიშ­ნავს, რომ უნ­და მოხ­დეს იმ გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი­სა და ქმე­დე­ბე­ბის დე­ლე­გი­რე­ბა 
სან­დო თა­ნამ­შრომ­ლებ­ზე, რო­მელ­თა შეს­რუ­ლე­ბაც უშუ­ა­ლოდ მე­წარ­მეს არ შე­უძ­ლი­ა. 
თუმ­ცა, ძნე­ლია თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის­თვის იმის დე­ლე­გი­რე­ბა, რა­საც მუდ­მი­ვად აკე­თე­ბენ 
მე­წარ­მე­ე­ბი, მაგ­რამ რო­დე­საც მე­წარ­მე­ე­ბი ეფექ­ტუ­რად ახორ­ცი­ე­ლე­ბენ დე­ლე­გი­რე
ბას, მა­თი პი­რა­დი პრო­დუქ­ტი­უ­ლო­ბის დო­ნე იზ­რდე­ბა. 

კი­დევ ერ­თი წი­ნა­და­დე­ბა ბა­ლან­სის და­სამ­ყა­რებ­ლად არის, მი­მარ­თო პრო­ფე­სი­
ულ რჩე­ვებს ბიზ­ნე­სის იმ დარ­გებ­ში, სა­დაც ეს აუ­ცი­ლე­ბე­ლი­ა. შე­საძ­ლოა მე­წარ­მეს 
არ უნ­დო­დეს, და­ხარ­ჯოს ნაღ­დი ფუ­ლი, დრო და ენერ­გი­ა, მაგ­რამ პო­ტენ­ცი­უ­რი პრობ
ლე­მე­ბი ამ შემ­თხვე­ვა­ში დიდ­ხანს ნარ­ჩუნ­დე­ბა და სა­ჭი­რო­ებს კარგ ინ­ვეს­ტი­ცი­ას. 
კომ­პე­ტენ­ტურ პრო­ფე­სი­ო­ნალ კონ­სულ­ტან­ტებს შე­უძ­ლი­ათ, მი­ა­წო­დონ მე­წარ­მე­ებს 
ინ­ფორ­მა­ცია უფ­რო ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბის მი­სა­ღე­ბად. ამას გარ­და, 
მე­წარ­მე უნ­და გა­უმ­კლავ­დეს კონ­ფლიქტს მი­სი წარ­მოქ­მნის­თა­ნა­ვე – სა­მუ­შაო ად­გილ
ზეც და ოჯახ­შიც. თუ მე­წარ­მე არ ეც­დე­ბა კონ­ფლიქ­ტის გა­დაჭ­რას, მა­შინ უარ­ყო­ფი
თი გრძნო­ბე­ბი შე­ე­ხე­ბა მას­თან კო­მუ­ნი­კა­ცი­ა­ში მყოფ ადა­მი­ა­ნებს (თა­ნამ­შრომ­ლე­ბი, 
ოჯა­ხის წევ­რე­ბი) და კონ­ფლიქ­ტი შე­საძ­ლოა უფ­რო გარ­თულ­დეს – ის შე­იძ­ლე­ბა იქ­ცეს 
კოშ­მა­რად, რო­მე­ლიც სა­კუ­თარ თავს თვი­თონ­ვე ასაზ­რდო­ებს. სა­უ­კე­თე­სო სტრა­ტე­გია 
ისა­ა, რომ აღ­მო­ა­ჩი­ნო კონ­ფლიქ­ტე­ბი მა­თი აღ­მო­ცე­ნე­ბის­თა­ნა­ვე. აუ­ცი­ლე­ბე­ლია სა­უ
ბა­რი, დის­კუ­სი­ა, არ­გუ­მენ­ტე­ბი და არა – კონ­ფლიქ­ტის­გან გაქ­ცე­ვა ან თა­ვის მოტყ­უ­ე
ბა, რომ ის არ არ­სე­ბობს. 

კი­დევ ერ­თი წი­ნა­და­დე­ბა სა­მუ­შა­ო­სა და პი­რად ცხოვ­რე­ბას შო­რის ბა­ლან­სის მი
საღ­წე­ვად არის ახ­ლო მე­გობ­რე­ბი­სა და თა­ნა­მო­აზ­რე­ე­ბის ქსე­ლის გან­ვი­თა­რე­ბა. ადა
მი­ან­თა ჯგუ­ფის არ­სე­ბო­ბა, რო­მელ­თა­ნაც შე­იძ­ლე­ბა სა­უ­ბა­რი, კარ­გი გზაა მე­წარ
მის­თვის, რომ იფიქ­როს პრობ­ლე­მებ­სა და სა­კითხ­ებ­ზე. მხარ­და­ჭე­რა და გამ­ხნე­ვე­ბა, 
რო­მე­ლიც ამ ადა­მი­ან­თა­გან მო­დის, შე­იძ­ლე­ბა შე­უ­ფა­სე­ბე­ლი სიძ­ლი­ე­რის წყა­რო აღ
მოჩ­ნდეს მე­წარ­მის­თვის.
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და­ბო­ლოს, აღი­ა­რეთ, რო­დე­საც თქვე­ნი სტრე­სის მაჩ­ვე­ნე­ბე­ლი ძალ­ზე მა­ღა­ლი­ა. 
მე­წარ­მე­ე­ბი მი­ზან­სწრა­ფუ­ლე­ბი არი­ან. მათ უყ­ვართ, რო­დე­საც გავ­ლე­ნა აქვთ მოვ­ლე
ნე­ბის გან­ვი­თა­რე­ბა­ზე. ისი­ნი კე­თილ­დღე­ო­ბას აღ­წე­ვენ შე­უ­პო­ვა­რი შრო­მით. და მა­ინც, 
ძალ­ზე დიდ და­ძა­ბუ­ლო­ბას შე­უძ­ლია მი­იყ­ვა­ნოს ისი­ნი მნიშ­ვნე­ლო­ვან ფი­ზი­კურ და 
ემო­ცი­ურ პრობ­ლე­მე­ბამ­დე (რო­გორც ეს მე­თორ­მე­ტე თავ­ში აღ­ვნიშ­ნეთ). ისი­ნი უნ­და 
მიხ­ვდნენ, რომ, რო­დე­საც და­ძა­ბუ­ლო­ბა კრი­ტი­კუ­ლი­ა, რა­ღაც უნ­და მო­უ­ხერ­ხონ მას. 
ბო­ლოს და ბო­ლოს, რა აზ­რი აქვს აყ­ვა­ვე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მოს ზრდას 
და აშე­ნე­ბას, თუ თქვენ იქ არ იქ­ნე­ბით და ამ ყვე­ლაფ­რით ვერ დატ­კბე­ბით?

სადისკუსიო საკითხები 

1.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, მე­წარ­მის­თვის ყვე­ლა­ზე რთუ­ლი რა არის? რას ფიქ­რობთ, რა იქ
ნე­ბა ყვე­ლა­ზე სა­სი­ა­მოვ­ნო რამ?

2.	 სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბის კონ­ცეფ­ცია (ი­ხი­ლეთ მე­ხუ­თე თა­ვი) რო­გორ უკავ­შირ­დე
ბა მე­წარ­მე­ო­ბას და ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რულ სა­წარ­მო­ებს?

3.	 იქ­ნე­ბო­და თუ არა კარ­გი მე­ნე­ჯე­რი, კარ­გი მე­წარ­მე? გა­ნი­ხი­ლეთ.
4.	 რა­ტომ ფიქ­რობთ, რომ ბევ­რი მე­წარ­მის­თვის მძი­მე­ა, დათ­მოს სა­კუ­თა­რი ბიზ­ნე­სის 

მარ­თვა და სხვას დარ­თოს ამის ნე­ბა?
5.	 რო­გორ ფიქ­რობთ, შე­იძ­ლე­ბა ადა­მი­ანს ას­წავ­ლო, რომ იყოს მე­წარ­მე? რა­ტომ კი, ან 

რა­ტომ არა?
6.	 რას ნიშ­ნავს წარ­მა­ტე­ბუ­ლი ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო და წარ­მა­ტე­ბუ­ლი 

მე­წარ­მე? 
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თავი 1

ადა­მი­ა­ნუ­რი უნა­რე­ბი (human skills)
სხვა ადამიანებთან კარგად მუშაობის უნარი ინდივი­
დუალურად და ჯგუფში

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი რო­
ლე­ბი (decisional roles)

მენეჯერული როლები, რომლებიც წარმოიშობა გა­
დაწყვეტილების მიღებისას

და­ბა­ლი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი (first-line managers)
მენეჯერები მენეჯმენტის ყველაზე დაბალ რგოლში, 
რომლებიც წარმართავენ არამენეჯერი თანამშრომლე­
ბის სამუშაოს

და­გეგ­მვა (planning)
მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც მოიცავს მიზნების 
დასახვას, სტრატეგიების ფორმირებას და ამ მიზნების 
მისაღწევად გეგმების განხორციელებას საქმიანობის 
ინტეგრირებისა და კოორდინირებისათვის

ეფექ­ტი­ა­ნო­ბა (efficiency)
საქმის ყაირათიანად კეთება, გამოშვების მაქსიმალუ­
რი მოცულობის მიღება წარმოების ფაქტორების ან 
რესურსების მინიმალური დანახარჯებით

ეფექ­ტუ­რო­ბა (effectiveness)
სწორი საქმის კეთება, ანუ სამუშაო აქტივობების 
განხორციელება, რომლებიც განაპირობებს მიზნის 
მიღწევას

კონ­ტრო­ლი (controlling)
მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც მოიცავს სამუ­
შაოს შედეგიანობის მონიტორინგს, შედარებას და 
კორექტირებას

კონ­ცეპ­ტუ­ა­ლუ­რი უნა­რე­ბი (conceptual skills)
აბსტრაქტული და რთული სიტუაციების შესახებ ფიქ­
რისა და კონცეპტუალიზაციის უნარი 

ლი­დე­რო­ბა (leading)
მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც მოიცავს ადამიანებ­
თან ერთად და მათი საშუალებით ორგანიზაციული 
მიზნების მიღწევას

მდგრა­დო­ბა (sustainability)
კომპანიის შესაძლებლობა, მიაღწიოს მისი ბიზნესის 
მიზნებს და გაზარდოს გრძელვადიანი ფასეულობა 
აქციონერებისთვის ეკონომიკური, ეკოლოგიური და 
სოციალური შესაძლებლობების ინტეგრირებით მის 
ბიზნესსტრატეგიებში

მე­ნე­ჯე­რი (manager)
ადამიანი, რომელიც ორგანიზაციული მიზნების მი­
საღწევად კოორდინირებას და ზედამხედველობას 
უწევს სხვა ადამიანების სამუშაოს

მე­ნე­ჯე­რუ­ლი რო­ლე­ბი (managerial roles)
კონკრეტული ქმედებები ან ქცევები, რომლებიც მო­
სალოდნელია და შესრულებულია მენეჯერის მიერ

მე­ნეჯ­მენ­ტი (management)
სხვების სამუშაოს კოორდინირება და ზედამხედვე­
ლობა, რათა ეს სამუშაო შესრულდეს ეფექტიანად და 
ეფექტურად

მე­ნეჯ­მენ­ტის უნი­ვერ­სა­ლუ­რო­ბა (universality of man-
agement)

მენეჯმენტის საჭიროება ყველა ტიპის და ზომის 
ორგანიზაციაში, ორგანიზაციის ყველა რგოლსა 
და სამუშაო სფეროში, მიუხედავად ორგანიზაციის 
ადგილმდებარეობისა

ორ­გა­ნი­ზა­ცია (organization)
ადამიანების მიზანმიმართული გაერთიანება კონკრე­
ტული მიზნის მისაღწევად

ორ­გა­ნი­ზე­ბა (organizing)
მენეჯმენტის ფუნქცია, რომელიც მოიცავს სამუშაოს 
მოწესრიგებასა და სტრუქტურირებას ორგანიზაციუ­
ლი მიზნების მისაღწევად

პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი (ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი) რო­ლე­ბი 
(interpersonal roles)

მენეჯერული როლები, რომლებიც მოიცავს ურ­
თიერთობებს ადამიანებთან ორგანიზაციის შიგ­
ნით და გარეთ და სხვა ფორმალურ და სიმბოლურ 
მოვალეობებს

სა­ინ­ფორ­მა­ციო რო­ლე­ბი (informational roles)
მენეჯერული როლები, რომლებიც მოიცავს ინფორმა­
ციის შეგროვებას, მიღებას და გავრცელებას

სა­შუ­ა­ლო რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი (middle managers)
მენეჯერები ორგანიზაციის მაღალ და დაბალ რგო­
ლებს შორის, რომლებიც წარმართავენ დაბალი რგო­
ლის მენეჯერების საქმიანობას

სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­დია (social media)
ელექტრონული კომუნიკაციის ფორმები, რომელთა 
საშუალებითაც მისი მომხმარებლები ქმნიან ონლა­
ინსაზოგადოებებს იდეების, ინფორმაციის, პირადი 
შეტყობინებების და ა.შ. გასაცვლელად

ტექ­ნი­კუ­რი უნა­რე­ბი (technical skills)
სამუშაოს სპეციფიკის ცოდნა და ტექნიკური 
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საშუალებები, რომელიც საჭიროა დავალებების მო­
ხერხებულად შესრულებისთვის

უმაღ­ლე­სი რგო­ლის მე­ნე­ჯე­რე­ბი (top managers)
მენეჯერები ორგანიზაციის უმაღლეს ან მიმდებარე 
დონეზე, რომლებიც ორგანიზაციის მასშტაბით პასუ­
ხისმგებელნი არიან გადაწყვეტილებათა მიღებაზე და 
იმ მიზნებისა და გეგმების განსაზღვრაზე, რომელთაც 
გავლენა აქვთ მთელ ორგანიზაციაზე

მენეჯმენტის ისტორიის მოდული

ბი­უ­როკ­რა­ტია (bureaucracy)
ორგანიზაციის ტიპი, რომელიც ხასიათდება სამუშაო­
ების დანაწილებით, მკაფიოდ განსაზღვრული იერარ­
ქიით, დეტალური წესებითა და რეგულაციებით და 
არაპერსონალური ურთიერთობებით

გა­რე­მო­ე­ბი­თი მიდ­გო­მა (contingency approach)
მენეჯმენტის მიდგომა, რომელიც აცხადებს, რომ 
ორგანიზაციები განსხვავდება ერთმანეთისაგან, ისი­
ნი დგებიან განსხვავებული (გაუთვალსიწინებელი) 
სიტუაციების წინაშე და ამდენად მათ ესაჭიროებათ 
მენეჯმენტის განსხვავებული ვარიანტები

და­ხუ­რუ­ლი სის­ტე­მა (closed system)
სისტემა, რომელზეც არ ზემოქმედებს და რომელთა­
ნაც არ ურთიერთქმედებს გარემო

ზო­გა­დი ად­მი­ნის­ტრა­ცი­უ­ლი თე­ო­რა (general administra-
tive theory)

მენეჯმენტის მიდგომა, რომელიც ფოკუსირებულია 
მენეჯერთა საქმიანობის აღწერაზე და ადგენს მენეჯ­
მენტის საუკეთესო პრაქტიკას

თერბლიგს - Therbligs
ხელის ძირითადი მოძრაობების საკლასიფიკაციო 
სქემა

ინ­დუს­ტრი­უ­ლი რე­ვო­ლუ­ცია (industrial revolution)
მე-18 საუკუნის ბოლოს, როდესაც მანქანებმა ადა­
მიანური ძალა ჩაანაცვლა, პროდუქციის წარმოება 
მსხვილ საწარმოებში ეკონომიკურად უფრო მოგებია­
ნი გახდა, ვიდრე სახლის პირობებში

კლა­სი­კუ­რი მიდ­გო­მა (classical approach)
პირველი კვლევები მენეჯმენტში, რომლებიც ფო­
კუსირებული იყო რაციონალურობაზე და მიზნად 
ისახავდა ორგანიზაციებისა და მომუშავეების ეფექ­
ტიანობის მაქსიმალურ ზრდას

მე­ნეჯ­მენ­ტის პრინ­ცი­პე­ბი (principles of management)
მენეჯმენტის ფუნდამენტური წესები, რომლებიც შე­
იძლება გამოიყენოთ ნებისმიერ ორგანიზაციაში და 
ასწავლოთ სკოლებში

მეც­ნი­ე­რუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი (scientific management)
სამეცნიერო მეთოდების გამოყენება, რათა განვსაზღ­
ვროთ სამუშაოს შესრულების „ერთი საუკეთესო გზა“

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა (organizational behavior (OB))
ადამიანების სამუშაოზე მოქმედების შესწავლა

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი მიდ­გო­მა (quantitative approach)
რაოდენობრივი ტექნიკის გამოყენება გადაწყვეტილე­
ბების მიღების გასაუმჯობესებლად

სის­ტე­მა (system)
ურთიერთდაკავშირებული და ურთიერთდამოკიდებუ­
ლი ნაწილების მოწესრიგებული ერთობლიობა, რომე­
ლიც ისეა აგებული, რომ ქმნის ერთიანობას

ღია სის­ტე­მა (open system)
სისტემა, რომელზეც ზემოქმედებს და რომელთანაც 
ურთიერთქმედებაშია გარემო

შრო­მის და­ნა­წი­ლე­ბა (სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცი­ა)(divi-
sion of labor (job specialization))

სამუშაოს დაყოფა ვიწრო და განმეორებად 
აქტივობებად

ხა­რის­ხის სა­ყო­ველ­თაო მე­ნეჯ­მენ­ტი (total quality man-
agement (TQM))

მენეჯმენტის ფილოსოფია, რომელიც ეფუძნება მომ­
ხმარებელთა მოთხოვნების და მოლოდინის მუდმივ 
გაუმჯობესებას

ჰო­ტორ­ნის კვლე­ვე­ბი (Hawthorne Studies)
კვლევების სერია 1920-1930-იან წლებში, რომელმაც 
ახლებურად წარმოაჩინა ინდივიდებისა და ჯგუფების 
ქცევა 

თავი 2

გა­რე გა­რე­მო (external environment)
ორგანიზაციის გარეთ არსებული ფაქტორე­
ბი და ძალები, რომლებიც გავლენას ახდენენ მის 
საქმიანობაზე

გა­რე­მოს გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა (environmental uncertainty)
ორგანიზაციის გარემოს ცვლილებისა და სირთულის 
ხარისხი

გა­რე­მოს სირ­თუ­ლე (environmental complexity)
ორგანიზაციის გარემოში კომპონენტების რაოდენობა 
და ამ ორგანიზაციის ცოდნის დონე ამ კომპონენტე­
ბის შესახებ

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კულ­ტუ­რა (organizational culture)
გაზიარებული ფასეულობები, პრინციპები, ტრადიცი­
ები და საქმიანობის გზები, რომლებიც ზემოქმედებს 
ორგანიზაციის წევრების ქმედებებზე და რაც განას­
ხვავებს ამ ორგანიზაციას სხვა ორგანიზაციებისგან

სა­მუ­შაო ად­გი­ლის სუ­ლი­ე­რე­ბა (workplace spirituality)
კულტურა, რომლის დროსაც ორგანიზაციული ღირე­
ბულებები ხელს უწყობს მიზნების შეგრძნებას სა­
ზოგადოების კონტექსტში მნიშვნელოვანი სამუშაოს 
შესრულების გზით
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სო­ცი­ა­ლი­ზა­ცია (socialization)
პროცესი, რომელიც ეხმარება თანამშრომელს, გაითა­
ვისოს ორგანიზაციის კულტურა

სტე­იკ­ჰოლ­დე­რე­ბი (stakeholders)
დაინტერესებული ჯგუფები ორგანიზაციის გარემო­
ში, რომლებზეც მოქმედებს ორგანიზაციის გადაწყვე­
ტილებები და ქმედებები

ძლი­ე­რი კულ­ტუ­რე­ბი (strong cultures)
ორგანიზაციული კულტურები, რომლებშიც ძირითა­
დი ღირებულებები ღრმად ფესვგადგმული და ფარ­
თოდ გაზიარებულია

ხედ­ვა სიმ­ბო­ლურ მე­ნეჯ­მენ­ტზე (symbolic view of man-
agement)

ორგანიზაციათა უმრავლესობაში წარმატება და 
წარუმატებლობა დამოკიდებულია მენეჯერის კონ­
ტროლს მიღმა არსებულ გარე ძალებზე

ხედ­ვა ყოვ­ლის­შემ­ძლე მე­ნეჯ­მენ­ტზე (omnipotent view 
of management)

მენეჯერები არიან პირდაპირი პასუხისმგებლები ორ­
განიზაციის წარმატებასა თუ წარუმატებლობაზე

თავი 3

გეგ­მ­უ­რი ეკო­ნო­მი­კა (planned economy)
ეკონომიკური სისტემა, სადაც ეკონომიკური გადაწყ­
ვეტილებები იგეგმება ცენტრალური მთავრობის მიერ 

გე­ო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა (geocentric attitude)
ესაა მსოფლიოზე ორიენტირებული ხედვა, რომელიც 
ფოკუსირდება მსოფლიოში საუკეთესო ადამიანებისა 
და მიდგომების გამოყენებაზე

გლო­ბა­ლუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა (global mind-set)
თვისებები, რომელიც ლიდერს საშუალებას აძლევს, 
იყოს ეფექტური კროსკულტურულ გარემოში

გლო­ბა­ლუ­რი კომ­პა­ნია (global company)
მულტინაციონალური კორპორაცია, რომელიც მენეჯ­
მენტისა და სხვა გადაწყვეტილებების ცენტრალიზე­
ბას ახორციელებს საკუთარ ქვეყანაში

გლო­ბა­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბი­სა და ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­
ვის ეფექ­ტუ­რო­ბის პროგ­რა­მა (Global Leadership and Or-
ganizational Behavior Effectiveness (GLOBE) program)

კვლევითი პროგრამა, რომელიც სწავლობს ლიდერო­
ბის კროსკულტურულ ქცევებს 

გლო­ბა­ლუ­რი სორ­სინ­გი (global sourcing)
ნედლეულისა და შრომის შესყიდვა მსოფლიოში იქ, 
სადაც ის ყველაზე იაფია

ევ­რო (euro)
ერთიანი ევროპული ვალუტა

ევ­რო­კავ­ში­რი (European Union (EU))
27 ქვეყნისგან შემდგარი კავშირი, შექმნილი, როგორც 

ერთიანი ეკონომიკური და სავაჭრო გაერთიანება

ეთ­ნო­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა (ethnocentric attitude)
პაროქიალური რწმენა, რომ მშობლიური ქვეყნის სა­
მუშაო მიდგომები და პრაქტიკები საუკეთესოა

ეკო­ნო­მი­კუ­რი თა­ნამ­შრომ­ლო­ბი­სა და გან­ვი­თა­რე­ბის 
ორ­გა­ნი­ზა­ცია (Organization for Economic Cooperation and 
Development (OECD))

საერთაშორისო ეკონომიკური ორგანიზაცია, რომე­
ლიც 34 წევრ ქვეყანას ეხმარება, მიაღწიონ მდგრად 
ეკონომიკურ წარმატებას და აამაღლონ დასაქმების 
მაჩვენებელი

ერ­თობ­ლი­ვი სა­წარ­მო (joint venture)
სტრატეგიული ალიანსის სპეციფიკური ტიპი, რო­
მელშიც პარტნიორები თანხმდებიან, ჩამოაყალიბონ 
ცალკეული, დამოუკიდებელი ორგანიზაცია ბიზნესის 
რაიმე მიზნისთვის

ეროვ­ნუ­ლი კულ­ტუ­რა (national culture)
ფასეულობები და დამოკიდებულებები, რომლებსაც 
იზიარებენ კონკრეტული ქვეყნის ინდივიდები და 
რომლებიც აყალიბებენ მათ ქცევასა და რწმენებს 
იმის შესახებ, თუ რა არის მნიშვნელოვანი

ექ­სპორ­ტი (exporting)
პროდუქციის ქვეყნის შიგნით წარმოება და საზღვარ­
გარეთ რეალიზაცია

თა­ვი­სუ­ფა­ლი სა­ბაზ­რო ეკო­ნო­მი­კა (free market economy)
ეკონომიკური სისტემა, რომელშიც რესურსები, ძი­
რითადად, ეკუთვნის კერძო სექტორს და მის მიერვე 
კონტროლდება

იმ­პორ­ტი (importing)
საზღვარგარეთ დამზადებული პროდუქციის შეძენა 
და შიდა ბაზარზე რეალიზაცია

კულ­ტუ­რუ­ლი ცნო­ბი­ე­რე­ბა (cultural intelligence)
კულტურული გათვიცნობიერებულობისა და მგრძნო­
ბიარობის უნარი

ლი­ცენ­ზი­რე­ბა (licensing)
ერთი ორგანიზაცია სხვა ორგანიზაციას ანიჭებს 
უფლებას, დაამზადოს ან გაყიდოს პროდუქცია მისი 
ტექნოლოგიისა და პროდუქტის სპეციფიკაციების 
გამოყენებით

მსოფ­ლიო ბან­კის ჯგუ­ფი (World Bank Group)
ხუთი მჭიდროდ დაკავშირებული ინსტიტუტისგან 
შემდგარი გაერთიანება, რომელიც მნიშვნელოვან 
ფინანსურ და ტექნიკურ დახმარებას უწევს განვითა­
რებად ქვეყნებს მსოფლიოში

მსოფ­ლიო სა­ვაჭ­რო ორ­გა­ნი­ზა­ცია (World Trade Organi-
zation (WTO))

155 ქვეყნისგან შემდგარი ორგანიზაცია, რომელიც 
არეგულირებს ქვეყნებს შორის ვაჭრობის საკითხებს 



770	   ტერმინთა განმარტება

მულ­ტი­ნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი კორ­პო­რა­ცია (multinational cor-
poration (MNC))

ფართო ტერმინი, რომელიც გულისხმობს ნებისმიერი 
და ყველა ტიპის საერთაშორისო კომპანიას, რომლე­
ბიც ოპერირებენ მრავალ ქვეყანაში 

მულ­ტი­სა­ში­ნაო კორ­პო­რა­ცია (multidomestic corpora-
tion)

MNC, რომელიც მენეჯმენტისა და გადაწყვეტილებე­
ბის დეცენტრალიზაციას ახორციელებს ლოკალური 
ქვეყნის დონეზე

პა­რო­ქი­ა­ლიზ­მი (parochialism)
მსოფლიოს მხოლოდ საკუთარი პერსპექტივის პრიზ­
მიდან ხედვა, რომელსაც შედეგად ხალხთა შორის 
განსხვავებების აღქმის უუნარობა მოჰყვება

პო­ლი­ცენ­ტრუ­ლი მიდ­გო­მა (polycentric attitude)
ხედვა, რომ მასპინძელი ქვეყნის მენეჯერებმა ბიზნე­
სის საწარმოებლად სამუშაო მიდგომები და პრაქტიკა 
ყველაზე უკეთ იციან

სა­ერ­თა­შო­რი­სო სა­ვა­ლუ­ტო ფონ­დი (International Mone-
tary Fund (IMF))

185 ქვეყნისგან შემდგარი ორგანიზაცია, რომელიც 
საერთაშორისო მონეტარულ თანამშრომლობას უწყ­
ობს ხელს და უზრუნველყოფს კონსულტაციებს, სეს­
ხის გაცემასა და ტექნიკურ დახმარებას 

სამ­ხრეთ­-აღ­მო­სავ­ლეთ აზი­ის ქვეყ­ნე­ბის ასო­ცი­ა­ცია 
(Association of Southeast Asian Nations (ASEAN))

10 სამხრეთაღმოსავლური აზიური ქვეყნის სავაჭრო 
გაერთიანება

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ალი­ან­სი (strategic alliance)
ორგანიზაციასა და უცხოური კომპანი(ებ)ის პარტნი­
ორობა, რომლის მიხედვითაც ახალი პროდუქციის ან 
წარმოების ობიექტების შექმნისთვის აუცილებელი 
ხდება რესურსებისა და ცოდნის გაერთიანება 

ტრან­სნა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი ან საზღ­ვრის­გა­რე­შე ორ­გა­ნი­ზა­
ცი­ე­ბი (transnational or borderless organization)

MNC, რომელშიც ხელოვნური გეოგრაფიული ბარიე­
რები გაუქმებულია

უცხ­ო­უ­რი ფი­ლი­ა­ლი (foreign subsidiary)
პირდაპირი ინვესტირება უცხო ქვეყანაში ცალკეული 
და დამოუკიდებელი საწარმოო ობიექტის ან ოფისის 
გახსნით

ფრან­ჩა­ი­ზინ­გი (franchising)
ორგანიზაცია სხვა ორგანიზაციას ანიჭებს უფლებას, 
გამოიყენოს მისი სახელი და ოპერაციული მეთოდები

ჩრდი­ლო­ეთ ამე­რი­კის თა­ვი­სუ­ფა­ლი ვაჭ­რო­ბის შე­თან­
ხმე­ბა (North American Free Trade Agreement (NAFTA))

მექსიკის, კანადისა და აშშ-ის მთავრობათა შეთანხმე­
ბა, რომლის მიხედვითაც მათ შორის გაუქმდა სავაჭ­
რო ბარიერები 

თავი 4

გამ­ჭვირ­ვა­ლე ჭე­რი (glass ceiling)
უხილავი ბარიერი, რომელიც აშორებს ქალებს და უმ­
ცირესობებს მენეჯმენტის უმაღლეს პოზიციებს

დის­კრი­მი­ნა­ცია (discrimination)
როდესაც ადამიანი, მისი ცრურწმენებიდან გამომდი­
ნარე, ცუდად ეპყრობა ადამიანებს, რომლებიც წარ­
მოადგენენ მისი ცრურწმენების სამიზნეს

ეროვ­ნე­ბა (ethnicity)
სოციალური მახასიათებლები (კულტურული ფონი ან 
ერთგულება), რომელიც საერთოა მოსახლეობისთვის

ზე­და­პი­რუ­ლი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა (surface-level diversity)
ადვილად აღქმადი განსხვავებები, რომლებმაც შე­
იძლება გამოიწვიოს გარკვეული სტერეოტიპების 
ჩამოყალიბება, მაგრამ სრულიად არ ასახავს, თუ რას 
ფიქრობენ და გრძნობენ ადამიანები

მენ­ტო­რინ­გი (mentoring)
პროცესი, როცა ორგანიზაციის გამოცდილი წევრი 
(მენტორი) აძლევს რჩევებს და ხელმძღვანელობს ნაკ­
ლებად გამოცდილ წევრს (პროტეჟეს)

მი­კერ­ძო­ე­ბუ­ლი აზ­რი/­ცრურ­წმე­ნა (bias)
მიდრეკილება ან უპირატესობის მინიჭება გარკვეული 
შეხედულების ან იდეოლოგიის მიმართ

მო­მუ­შა­ვე­თა რე­სურ­სჯგუ­ფე­ბი (employee resource 
groups)

ჯგუფები, შემდგარი მომუშავეებისგან, რომლებიც 
დაკავშირებულნი არიან მრავალფეროვნების გარკვე­
ული საერთო საზომით

რა­სა (race)
ბიოლოგიური მემკვიდრეობა, რომელსაც ადამიანები 
იყენებენ საკუთარი თავის იდენტიფიცირებისთვის

სა­მუ­შაო ძა­ლის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა (workforce diversity)
გზები, რომლითაც ადამიანები ორგანიზაციებში გან­
სხვავდებიან ერთმანეთისგან ან ჰგვანან ერთმანეთს

სიღ­რმი­სე­უ­ლი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა (deep-level diversity)
განსხვავებები ღირებულებებში, პიროვნულობასა და 
სამუშაოსთან დაკავშირებულ უპირატესობებში

სტე­რე­ო­ტი­პი (stereotyping)
ინდივიდის განსჯა იმ აღქმის შესაბამისად, რომელიც 
სხვა ადამიანს გააჩნია იმ ჯგუფის მიმართ, რომელ­
საც ეს ინდივიდი მიეკუთვნება

ტრე­ნინ­გი მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბულ 
უნა­რებ­ში (diversity skills training)

სპეციალიზებული ტრენინგი, რომელიც მომუშავეებს 
აცნობს მრავალფეროვნების მნიშვნელობას და ასწავ­
ლის მათ მრავალფეროვან სამუშაო გარემოში მუშაო­
ბის უნარ-ჩვევებს
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ცრურ­წმე­ნა (prejudice)
წინასწარშექმნილი რწმენა, მოსაზრება ან მსჯელობა 
ადამიანის ან ადამიანთა ჯგუფის მიმართ

თავი 5

ეგოს სიძ­ლი­ე­რე (ego strength)
პიროვნების შეხედულებების სიმტკიცის საზომი

ეთი­კა (ethics)
პრინციპები, ფასეულობები და რწმენა, რაც განსაზღ­
ვრავს სწორ და არასწორ ქცევას

ეთი­კის კო­დექ­სი (code of ethics)
ორგანიზაციის ძირითადი ფასეულობებისა და ეთი­
კის წესების ნაკრები, რომელთა დაცვაც ევალებათ 
თანამშრომლებს

კლა­სი­კუ­რი გა­გე­ბა (classical view)
შეხედულება, რომ მენეჯერის ერთადერთი სოციალუ­
რი პასუხისმგებლობაა მოგების მაქსიმიზაცია

კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი (locus of control)
პიროვნების ატრიბუტი, რომელიც განსაზღვრავს, თუ 
რამდენადაა ადამიანი დარწმუნებული, რომ საკუთარ 
ბედს აკონტროლებს

მამ­ხი­ლე­ბე­ლი (whistle-blower)
ადამიანი, ვინც განაცხადებს ეთიკური პრობლემების 
ან ეთიკური საკითხების შესახებ

მწვა­ნე მე­ნეჯ­მენ­ტი (green management)
როდესაც მენეჯერები ითვალისწინებენ მათი ორგანი­
ზაციების ზემოქმედებას ბუნებრივ გარემოზე

სო­ცი­ა­ლუ­რ-ე­კო­ნო­მი­კუ­რი ხედ­ვა (socioeconomic view)
შეხედულება, რომ მენეჯერების სოციალური პასუ­
ხისმგებლობა სცილდება მოგების გამომუშავების 
ფარგლებს და მოიცავს საზოგადოების კეთილდღეო­
ბის დაცვას და გაუმჯობესებას

სო­ცი­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე (social entrepreneur)
ინდივიდუალური პირი ან ორგანიზაცია, რომელიც 
ეძებს შესაძლებლობებს, გააუმჯობესოს საზოგა­
დოება პრაქტიკული, ინოვაციური და მდგრადი 
მიდგომებით

სო­ცი­ა­ლუ­რი ვალ­დე­ბუ­ლე­ბა (social obligation)
ფირმის ორიენტირებულობა სოციალური ღონისძი­
ებების განხორციელებაზე, იმ ვალდებულების გამო, 
რომ შეასრულოს გარკვეული ეკონომიკური და იური­
დიული მოთხოვნები

სო­ცი­ა­ლუ­რი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა (social responsibility)
ბიზნესის განზრახვა, რომელიც სცილდება მისი 
სამართლებრივი და ეკონომიკური ვალდებულებე­
ბის ფარგლებს იმ მიზნით, რომ მოიქცეს სწორად და 
იმოქმედოს ისე, როგორც ეს საზოგადოებისთვის იქ­
ნება სასიკეთო

სო­ცი­ა­ლუ­რი რე­ა­გი­რე­ბის უნა­რი (social responsiveness)
ფირმის შესაძლებობა, განახორციელოს სოციალური 
ღონისძიებები გარკვეული საჭირბოროტო სოცია­
ლური მოთხოვნების საპასუხოდ 

სო­ცი­ა­ლუ­რი სკრი­ნინ­გი (social screening)
სოციალური კრიტერიუმების (სკრინების) გამოყენება 
ინვესტირებასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებე­
ბის მიღებისას

ფა­სე­უ­ლო­ბებ­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი (val-
ues-based management)

ორგანიზაციის ფასეულობები მიუთითებს თანამ­
შრომლებს, თუ როგორ უნდა შეასრულონ მათ 
სამუშაო

ფა­სე­უ­ლო­ბე­ბი (values)
ძირითადი რწმენა იმასთან დაკავშირებით, თუ რა 
არის სწორი და რა – არასწორი

თავი 6

აზ­როვ­ნე­ბის დი­ზა­ი­ნი (design thinking)
მენეჯერული პრობლემების მიმართ იმგვარი დამო­
კიდებულება, როგორც დიზაინერი უდგება დიზაინის 
პრობლემებს

არას­ტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი (unstructured 
problems)

ახალი ან იშვიათი პრობლემები, რომელთა შესახებაც 
ინფორმაცია ორაზროვანი და არასრულყოფილია

არაწ­რფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის სტი­ლი (nonlinear thinking style)
გადაწყვეტილების მიღების სტილი, რომელიც ინ­
დივიდის მიერ ინფორმაციის შიდა წყაროებისთვის 
უპირატესობის მინიჭებით და ამ ინფორმაციის დამუ­
შავებისთვის შინაგანი ინტუიციის, შეგრძნებების და 
წინათგრძნობის გამოყენებით ხასიათდება

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა (decision)
არჩევანი ორი ან მეტი ალტერნატივიდან

გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის კრი­ტე­რი­უ­მე­ბი (decision criteria)
კრიტერიუმები, რომლებიც განსაზღვრავს, თუ რა 
არის მნიშვნელოვანი და რელევანტური პრობლემის 
გადაწყვეტისთვის

გა­ნუ­საზღ­ვრე­ლო­ბა (uncertainty)
სიტუაცია, როცა გადაწყვეტილების მიმღებს არც 
უტყუარი ფაქტები გააჩნია და არც დასაბუთებული 
ალბათური შეფასებები

გან­საზღ­ვრუ­ლო­ბა (certainty)
ვითარება, როცა მენეჯერს შეუძლია, ზუსტი გადაწყ­
ვეტილებები მიიღოს, რადგან ცნობილია ყოველი ალ­
ტერნატივის შედეგი

დაპ­როგ­რა­მე­ბუ­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბა (programmed de-
cision)
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განმეორებადი გადაწყვეტილება, რომლის მიღებაც 
რუტინული მიდგომით არის შესაძლებელი

და­უპ­როგ­რა­მე­ბე­ლი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბე­ბი (nonpro-
grammed decisions)

უნიკალური და განუმეორებელი გადაწყვეტილებები, 
რომლებიც საგანგებოდ შემუშავებულ გადაწყვეტას 
მოითხოვს

ევ­რის­ტი­კა (heuristics)
„ცერა თითის წესი“, პრაქტიკული წესი, რომელსაც 
მენეჯერები გადაწყვეტილების მიღების გასამარტი­
ვებლად იყენებენ

ვალ­დე­ბუ­ლე­ბის ეს­კა­ლა­ცია (escalation of commitment)
წინა გადაწყვეტილების შესრულებისთვის ვალდებუ­
ლების გაზრდა, მიუხედავად მონაცემების არსებობი­
სა, რომ ის შესაძლოა არასწორი იყოს

ინ­ტუ­ი­ცი­უ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა (intuitive deci-
sion making)

გადაწყვეტილებების მიღება გამოცდილება­
ზე, გრძნობებსა და დაგროვილ მოსაზრებებზე 
დაყრდნობით

მტკი­ცე­ბუ­ლე­ბა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი ­
(evidence-based management (EBMgt))

მენეჯერული საქმიანობის გაუმჯობესებისთვის საუ­
კეთესო ხელმისაწვდომი ფაქტობრივი მონაცემების 
სისტემატური გამოყენება

პო­ლი­ტი­კა (policy)
ზოგადი სახელმძღვანელო გადაწყვეტილების 
მიღებაზე

პრობ­ლე­მა (problem)
შეფერხება, რომელიც ართულებს სასურველი მიზნის 
ან განზრახვის მიღწევას

პრო­ცე­დუ­რა (procedure)
თანმიმდევრული ნაბიჯების სერია, რომელიც გამო­
იყენება კარგად სტრუქტურირებულ პრობლემაზე 
რეაგირებისთვის 

რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რი გა­დაწყ­ვე­ტი­ლე­ბის მი­ღე­ბა (rational de-
cision making)

გამოხატავს ლოგიკურ და თანმიმდევრულ არჩევანს, 
რომელიც ახდენს ფასეულობის მაქსიმიზებას

რის­კი (risk)
სიტუაცია, რომელშიც გადაწყვეტილების მიმღებს 
განსაზღვრული შედეგების ალბათობის შეფასება 
შეუძლია

საკ­მა­რი­სო­ბა (satisfice)
„საკმაოდ კარგი“ გადაწყვეტილების მიღება

სტრუქ­ტუ­რი­რე­ბუ­ლი პრობ­ლე­მე­ბი (structured prob-
lems)

სწორხაზოვანი, კარგად ცნობილი და ადვილად და­
სადგენი პრობლემები

შეზღ­უ­დუ­ლი რა­ცი­ო­ნა­ლუ­რო­ბა (bounded rationality)
კონცეფცია, რომელიც მოიაზრებს რაციონალურ, 
მაგრამ ინფორმაციის დამუშავების ინდივიდუალური 
უნარით ლიმიტირებული (შეზღუდული) გადაწყვეტი­
ლების მიღებას

წე­სი (rule)
მენეჯერისთვის ზუსტად აყალიბებს, თუ რისი გაკე­
თება შეუძლია ან არ შეუძლია მას

წრფი­ვი აზ­როვ­ნე­ბის სტი­ლი (linear thinking style)
გადაწყვეტილების მიღების სტილი, რომელიც ინდი­
ვიდის მიერ გარე მონაცემების და ფაქტების გამოყე­
ნებისთვის უპირატესობის მინიჭებით და ამ ინფორ­
მაციის ლოგიკური და რაციონალური დამუშავებით 
ხასიათდება

თავი 7

A ტი­პის პი­როვ­ნე­ბა (Type A personality)
ადამიანი, რომელსაც გააჩნია დროის სისწრაფის 
გააზრების ქრონიკული შეგრძნება და უზომო კონკუ­
რენტული შემართება

B ტი­პის პი­როვ­ნე­ბა (Type B personality)
ადამიანი, რომელიც ცვლილებებს მშვიდად ხვდება და 
ადვილად ეგუება

იდე­ი­სათ­ვის მებ­რძო­ლი (idea champion)
ინდივიდი, ვინც აქტიურად და ენთუზიაზმით უჭერს 
მხარს ახალ იდეებს, მოიპოვებს თანადგომას, გადა­
ლახავს წინააღმდეგობას და უზრუნველყოფს ინოვა­
ციების რეალიზებას

ინო­ვა­ცია (innovation)
ახალი იდეების შემუშავება და ახალ სასარგებლო 
პროდუქტებად ან სამუშაო მეთოდებად გარდაქმნა

კრე­ა­ტი­უ­ლო­ბა (creativity)
იდეების უნიკალური კომბინაციის ან იდეებს შორის 
უჩვეულო კავშირების დამყარების უნარი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი გან­ვი­თა­რე­ბა (organizational develop-
ment (OD))

ცვლილების მეთოდები, რომლებიც ფოკუსირებულია 
ადამიანებსა და ინტერპერსონალური შრომითი ურ­
თიერთკავშირების ხასიათსა და ხარისხზე

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ცვლი­ლე­ბა (organizational change)
ორგანიზაციაში ადამიანების, სტრუქტურის და ტექ­
ნოლოგიის ნებისმიერი გარდაქმნა

რო­ლუ­რი გა­დატ­ვირ­თვა (role overload)
შესასრულებლად იმაზე მეტი საქმის ქონა, ვიდრე 
დრო ამის შესაძლებლობას იძლევა

რო­ლუ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (role conflicts)
მოლოდინები სამუშაოს მიმართ, რომელთა დაკმაყო­
ფილება რთულია 
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რო­ლუ­რი ორაზ­როვ­ნე­ბა (role ambiguity)
როდესაც როლური მოლოდინები არ არის მკაფიოდ 
გაცნობიერებული

სტრე­სი (stress)
ადამიანების უარყოფითი რეაქცია იმ ზედმეტი ზეწო­
ლის მიმართ, რომელიც მათზე ხორციელდება განსა­
კუთრებული მოთხოვნების, შეზღუდვების ან შესაძ­
ლებლობებიდან გამომდინარე

სტრე­სო­რე­ბი (stressors)
ფაქტორები, რომლებიც იწვევს სტრესს

ცვლი­ლე­ბის აგენ­ტი (change agent)
პიროვნება, რომელიც მოქმედებს, როგორც ცვლილე­
ბის კატალიზატორი და საკუთარ თავზე იღებს პასუ­
ხისმგებლობას ცვლილების პროცესის მართვაზე

თავი 8

გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა (environmental scanning)
ინფორმაციის მუდმივი შესწავლა ახალი ტრენდების 
აღმოსაჩენად

გაცხ­ა­დე­ბუ­ლი მიზ­ნე­ბი (stated goals)
ოფიციალური განცხადებები ორგანიზაციის შესახებ 
და ასევე ის, თუ რა უნდა ორგანიზაციას, რომ მისმა 
სტეიკჰოლდერებმა ირწმუნონ ორგანიზაციის მიზნები

გეგ­მე­ბი (plans)
დოკუმენტები, რომლებიც ადგენს, თუ როგორ უნდა 
მიიღწეოდეს მიზნები

გრძელ­ვა­დი­ა­ნი გეგ­მე­ბი (long-term plans)
გეგმები, რომლებიც მოიცავს სამ წელზე მეტ დროით 
პერიოდს

და­გეგ­მვა (planning)
ორგანიზაციის მიზნების განსაზღვრა, ამ მიზნების 
მისაღწევად სტრატეგიების შექმნა და გეგმების შე­
მუშავება სამუშაო აქტივობების ინტეგრირებისა და 
კოორდინირებისათვის

ერ­თჯე­რა­დი გეგ­მა (single-use plan)
ერთჯერადი გამოყენების გეგმა, რომელიც შედ­
გენილია უნიკალური ვითარების მოთხოვნებიდან 
გამომდინარე

კონ­კუ­რენ­ტთა დაზ­ვერ­ვა (competitor intelligence)
ინფორმაციის შეგროვება კონკურენტებზე, რაც 
მენეჯერებს შესაძლებლობას აძლევს, განჭვრიტონ 
კონკურენტთა მოქმედება და არა, უბრალოდ, უპასუ­
ხონ მათ

მე­ნეჯ­მენ­ტი მიზ­ნე­ბის მი­ხედ­ვით (management by objec-
tives (MBO))

პროცესი, რომლის დროსაც ხდება გაზიარებული 
მიზნების დასახვა და შემდეგ ეს მიზნები გამოიყენება 
მომუშავეთა საქმიანობის შედეგების შესაფასებლად

მიზ­ნე­ბი (ა­მო­ცა­ნე­ბი) (goals (objectives))
სასურველი შედეგები ან სამიზნეები

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვი­სად­მი ტრა­დი­ცი­უ­ლი მიდ­გო­მა (tra-
ditional goal-setting)

მიზნები განისაზღვრება მენეჯმენტის უმაღლეს დო­
ნეზე, ხოლო შემდეგ დაიყვანება ქვემდგომ დონეებზე 
ისე, რომ ხდება სუბმიზნების ფორმირება ორგანიზა­
ციის ყველა არეალში

მი­მარ­თუ­ლე­ბი­თი გე­გმე­ბი (directional plans)
ძალიან მოქნილი გეგმებია, ვინაიდან ადგენს მხოლოდ 
ძირითად მოთხოვნებს 

მიმ­დი­ნა­რე გეგ­მა (standing plans)
მუდმივად განხორცილებადი გეგმა, რომელიც ადგენს 
განმეორებად სიტუაციაში მოქმედებას

მი­სია (mission)
ორგანიზაციის დანიშნულება

მოკ­ლე­ვა­დი­ა­ნი გეგ­მე­ბი (short-term plans)
მოთხოვნა იმის შესახებ, რომ გეგმები, რომლებიც მო­
იცავს ერთ წელს ან უფრო მცირე პერიოდს

მო­ნა­წი­ლე­ო­ბის კონ­ცეფ­ცია (commitment concept)
მოთხოვნა იმის შესახებ, რომ გეგმები უფრო შორს 
მიმავალი უნდა იყოს, ვიდრე ეს მათი შედგენის დროს 
იყო გაცხადებული

ოპე­რა­ცი­უ­ლი გეგ­მე­ბი (operational plans)
გეგმები, რომლებიც აღწერს ორგანიზაციის კონკრე­
ტულ ოპერაციულ არეალს

რე­ა­ლუ­რი მიზ­ნე­ბი (real goals)
მიზნები, რომლების მიღწევასაც ცდილობს ორგანი­
ზაცია რეალურად და რომლებიც განსაზღვრულია 
მისი წევრების მოქმედებებით

სა­შუ­ა­ლე­ბე­ბი-­შე­დე­გე­ბის ჯაჭ­ვი (means-ends chain)
მიზნების ინტეგრირებული ქსელი, რომელშიც ერთ 
დონეზე მიზნების მიღწევა წარმოადგენს საშუალებას 
მიზნების მისაღწევად / ან მთავრდება შემდგომ 
დონეზე

სპე­ცი­ფი­კუ­რი გეგ­მე­ბი (specific plans)
გეგმები, რომლებიც მკაცრად განსაზღვრულია და 
მათში არ რჩება ადგილი რაიმე ინტერპრეტაციისთვის

სტრა­ტე­გი­უ­ლი გეგ­მე­ბი (strategic plans)
გეგმები, რომლებიც ეხება მთლიანად ორგანიზაციას 
და მისი მიზნების ჩამოყალიბებას

ფორ­მა­ლუ­რი და­გეგ­მვის დე­პარ­ტა­მენ­ტი (formal plan-
ning department)

დაგეგმვის სპეციალისტთა ჯგუფი, რომლის უშუალო 
პასუხისმგებლობაა, დაეხმაროს ორგანიზაციას გეგ­
მების შემუშავებაში
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ბიზ­ნე­სის მო­დე­ლი (business model)
განსაზღვრა იმისა, როგორ აპირებს კომპანია ფულის 
შოვნას

გა­ნახ­ლე­ბის სტრა­ტე­გია (renewal strategy)
კორპორაციული სტრატეგია, რომელმაც უნდა გადაჭ­
რას შედეგიანობის შემცირების პრობლემა

ზრდის სტრა­ტე­გია (growth strategy)
კორპორაციული სტრატეგია, რომელიც გამოიყენება 
მაშინ, როდესაც ორგანიზაციას სურს, გააფართოოს 
ბაზრების ან პროდუქტების რაოდენობა არსებული  
ან ახალი ბიზნეს(ებ)ის მეშვეობით

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი სტრა­ტე­გია (competitive strategy)
ორგანიზაციული სტრატეგია, თუ როგორ განახორ­
ციელებს ორგანიზაცია საკუთარი ბიზნეს(ებ)ით 
კონკურენციას

კონ­კუ­რენ­ტუ­ლი უპი­რა­ტე­სო­ბა (competitive advantage)
ის, რაც ორგანიზაციას გამოარჩევს; მისი განმასხვა­
ვებელი ნიშანი

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი სტრა­ტე­გია (corporate strategy)
ორგანიზაციული სტრატეგია, რომელიც განსაზღ­
ვრავს, რომელ ბიზნესშია კომპანია ან რომელში 
სურს, რომ იყოს ჩართული და რისი გაკეთება უნდა ამ 
ბიზნესებში

მთა­ვა­რი კომ­პე­ტენ­ცი­ე­ბი (core competencies)
ორგანიზაციის ძირითადი ფასეულობების შემქმნელი 
პოტენციალი, რომელიც მის კონკურენტულ იარაღს 
განსაზღვრავს

მი­სია (mission)
განცხადება ორგანიზაციის მიზნების შესახებ

პირ­ვე­ლი ინი­ცი­ა­ტო­რი (first mover)
ორგანიზაცია, რომელსაც პირველს შეაქვს ინოვაციუ­
რი პროდუქტი ბაზარზე ან პირველია, რომელიც ახალ 
პროცესს იყენებს

პო­ტენ­ცი­ა­ლი (capabilities)
ორგანიზაციის უნარები და შესაძლებლობები იმ 
სამუშაოს შესასრულებლად, რომელიც მის ბიზნესს 
სჭირდება

რე­სურ­სე­ბი (resources)
ორგანიზაციის აქტივები, რომელიც გამოიყენება 
პროდუქტების განვითარებაში, წარმოებასა და პრო­
დუქციის მომხმარებლამდე მიტანაში

საფ­რთხე­ე­ბი (threats)
ნეგატიური ტენდენციები გარე გარემოში 

სტა­ბი­ლუ­რო­ბის სტრა­ტე­გია (stability strategy)
კორპორაციული სტრატეგია, რომელშიც ორგანიზა­
ცია აგრძელებს მიმდინარე საქმიანობას

სტრა­ტე­გი­ე­ბი (strategies)
გეგმები, თუ როგორ გააკეთებს ორგანიზაცია იმას, 
რისი გაკეთებაც ბიზნესშია საჭირო, როგორი წარმა­
ტებით გასწევს კონკურენციას და როგორ მიიზიდავს 
და დააკმაყოფილებს მომხმარებებლებს, რომ საკუ­
თარ მიზნებს მიაღწიოს

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ბიზ­ნე­სერ­თე­უ­ლი (strategic business unit 
(SBU))

ორგანიზაციის ცალკეული, დამოუკიდებელი ბიზნესი, 
რომელიც საკუთარი კონკურენტული სტრატეგიების 
ფორმულირებას ახორციელებს

სტრა­ტე­გი­უ­ლი ლი­დე­რო­ბა (strategic leadership)
განჭვრეტის, შთაგონების, მოქნილობის შენარჩუნე­
ბის, სტრატეგიული აზროვნებისა და ორგანიზაციაში 
სხვასთან მუშაობის შესაძლებლობები იმ ცვლილებე­
ბის ინიცირებისთვის, რომელიც შექმნის ორგანიზა­
ციის სიცოცხლისუნარიან და ღირებულ მომავალს

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტი (strategic management)
მენეჯერთა მოქმედებები ორგანიზაციის სტრატეგიე­
ბის განსავითარებლად

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მე­ნეჯ­მენ­ტის პრო­ცე­სი (strategic man-
agement process)

ექვსსაფეხურიანი პროცესი, რომელიც მოიცავს 
სტრატეგიულ დაგეგმვას, იმპლემენტაციასა და 
შეფასებას

სტრა­ტე­გი­უ­ლი მოქ­ნი­ლო­ბა (strategic flexibility)
შესაძლებლობა, გაიაზრო დიდი ცვლილებები გარე 
გარემოში, სწრაფად მომართო რესურსები და აღია­
რო, როდესაც სტრატეგიული გადაწყვეტილება შეც­
დომა აღმოჩნდება

სუს­ტი მხა­რე­ე­ბი (weaknesses)
ორგანიზაციის ქმედებები, რომლებსაც ის კარგად 
ვერ ასრულებს, ან რესურსები, რომელიც მას სჭირ­
დება და არ ფლობს

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრა­ტე­გია (functional strategy)
ორგანიზაციის სხვადასხვა ფუნქციური დეპარტამენ­
ტის მიერ კონკურენტული სტრატეგიის მხარდასაჭე­
რად გამოყენებული სტრატეგიები

შე­საძ­ლებ­ლო­ბე­ბი (opportunities)
პოზიტიური ტენდენციები გარე გარემოში 

ძლი­ე­რი მხა­რე­ე­ბი (strengths)
ორგანიზაციის ნებისმიერი ქმედება, რომელსაც ის 
კარგად ასრულებს ან მისი უნიკალური რესურსი

BCG მატ­რი­ცა (BCB matrix)
სტრატეგიული ინსტრუმენტი, რომელიც წინ უძღვის 
რესურსების განაწილების შესახებ გადაწყვეტილე­
ბებს, სტრატეგიული ბიზნესერთეულების საბაზრო 
წილისა და ზრდის მაჩვენებლის საფუძველზე

SWOT ანა­ლი­ზი (SWOT analysis)
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ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეების, შესაძ­
ლებლობებისა და საფრთხეების ანალიზი

თავი 10

ბენ­ჩმარ­კინ­გი (benchmarking)
საუკეთესო პრაქტიკის ძიება კონკურენტებსა და არა­
კონკურენტებს შორის, რათა მიღწეულ იქნეს საუკე­
თესო შედეგი

და­უ­ყოვ­ნე­ბე­ლი მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­ლი ქმე­დე­ბა (immedi-
ate corrective action)

მაკორექტირებელი ქმედება, როცა პრობლე­
მა დაუყოვნებლად გვარდება და შედეგიანობა 
გამოსწორდება

დის­ციპ­ლი­ნა­რუ­ლი ზო­მე­ბი (disciplinary actions)
მენეჯერის ქმედებები ორგანიზაციის სამუშაო სტან­
დარტებისა და რეგულაციების განსამტკიცებლად

ვა­რი­ა­ცი­ის დი­ა­პა­ზო­ნი (range of variation)
ვარიაციის დასაშვები ზღვარი რეალურ შედეგიანობა­
სა და სტანდარტს შორის 

თა­ნამ­შრომ­ლე­ბის მი­ერ ჩა­დე­ნი­ლი ქურ­დო­ბა (employ-
ee theft)

თანამშრომელთა მიერ კომპანიის ქონების უკანონოდ 
მითვისება პირადი გამოყენებისთვის

კონ­ტრო­ლი (controlling)
სამუშაოს შესრულების მონიტორინგის, შედარებისა 
და კორექტირების პროცესი

კონ­ტრო­ლის პრო­ცე­სი (control process)
რეალური შედეგიანობის გაზომვის, მისი სტანდარ­
ტებთან შედარების და გადახრების ან შეუსაბამო 
სტანდარტების გამოსასწორებლად მმართველო­
ბითი ქმედების განხორციელების სამსაფეხურიანი 
პროცესი

კორ­პო­რა­ცი­უ­ლი მმარ­თვე­ლო­ბა (corporate governance)
სისტემა, რომელიც გამოიყენება კორპორაციის სა­
მართავად ისე, რომ დაცულ იქნეს კორპორაციის 
მფლობელთა ინტერესები

მარ­თვის სა­ინ­ფორ­მა­ციო სის­ტე­მა (მსს) (management 
information system (MIS))

სისტემა, რომელიც გამოიყენება მენეჯერების­
თვის საჭირო ინფორმაციის რეგულარულად 
მისაწოდებლად

მაჩ­ვე­ნებ­ლე­ბის და­ბა­ლან­სე­ბუ­ლი სის­ტე­მა (balanced 
scorecard)

შედეგიანობის არამხოლოდ ფინანსური თვალსაზრი­
სით შეფასების საშუალება

მე­ნეჯ­მენ­ტი გარ­შე­მო სი­ა­რუ­ლით (management by walk-
ing around)

ტერმინი, რომელიც გამოიყენება სიტუაციის აღსა­
წერად, როდესაც მენეჯერი პირდაპირ ურთიერთობს 

მომუშავეებთან სამუშაო ადგილზე.

მიმ­დი­ნა­რე კონ­ტრო­ლი (concurrent control)
კონტროლი, რომელსაც ადგილი აქვს სამუშაოს 
მიმდინარეობისას

მომ­სა­ხუ­რე­ბა­თა მო­გე­ბის ჯაჭ­ვი (service profit chain)
მომსახურების თანმიმდევრობა თანამშრომლებიდან 
მომხმარებლამდე მოგების მისაღებად

მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბა (productivity)
პროდუქტისა და მომსახურების რაოდენობის თანა­
ფარდობა იმ საწარმოო ფაქტორების რაოდენობას­
თან, რომელიც საჭიროა ამ გამოშვების მისაღებად

ნიშ­ნუ­ლი/­ბენ­ჩმარ­კი (benchmark)
წარმატების სტანდარტი, რომელთან მიმართებითაც 
ხდება გაზომვა და შედარება

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ეფექ­ტუ­რო­ბა (organizational effective-
ness)

საზომი იმისა თუ რამდენად სათანადოა ორგანიზაცი­
ული მიზნები და რამდენად კარგად მიიღწევა ისინი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი შე­დე­გი­ა­ნო­ბა (organizational perfor-
mance)

ორგანიზაციის ყველა საქმიანობის გაერთიანებული 
შედეგები

სა­ფუძ­ვლი­ა­ნი მა­კო­რექ­ტი­რე­ბე­ლი ქმე­დე­ბა (basic cor-
rective action)

მაკორექტირებელი ქმედება, რომლის მიზანია, გა­
დახრის კორექტირებამდე დაადგინოს, თუ როგორ და 
რატომ მოხდა გადახრა

უკუ­კავ­ში­რით კონ­ტრო­ლი (feedback control)
კონტროლი, რომელიც ხორციელდება სამუშაოს შეს­
რულების შემდეგ

შე­დე­გი­ა­ნო­ბა (performance)
საქმიანობის საბოლოო შედეგი

წი­ნას­წა­რი კონ­ტრო­ლი (feedforward control)
კონტროლი, რომელიც ხორციელდება საქმიანობის 
დაწყებამდე

დაგეგმვისა და კონტროლის 
ტექნიკის მოდული

ბენ­ჩმარ­კინ­გი (benchmarking)
საუკეთესო პრაქტიკის ძიება კონკურენტებსა და არა­
კონკურენტებს შორის, რათა მიღწეულ იქნეს საუკე­
თესო შედეგი

ბი­უ­ჯე­ტი (budget)
კონკრეტულ საქმიანობაში რესურსების განაწილების 
რაოდენობრივი გეგმა

გან­რი­გის და­გეგ­მვა (scheduling)
იმის დეტალურად გაწერა, თუ რა აქტივობა უნდა 
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განხორციელდეს, რა თანმიმდევრობით და ვინ და რა 
დროში უნდა შეასრულოს თითოეული მათგანი

გან­ტის სქე­მა (Gantt chart)
სქემა, რომელიც შექმნილია ჰენრი განტის მიერ და 
გვიჩვენებს დროში გაწერილ და ფაქტობრივ შედეგებს

გა­რე­მოს სკა­ნი­რე­ბა (environmental scanning)
დიდი რაოდენობით ინფორმაციის სკრინინ­
გი გარემოს ცვლილებების განჭვრეტისა და 
ინტერპრეტირებისთვის

დატ­ვირ­თვის სქე­მა (load chart)
მოდიფიცირებული განტის სქემა, რომელიც გეგმავს 
მთელი დეპარტამენტის ან კონკრეტული რესურსების 
სიმძლავრეს

კონ­კუ­რენ­ტის დაზ­ვერ­ვა (competitor intelligence)
გარემოს სკანირება, როდესაც ორგანიზაციები აგრო­
ვებს ინფორმაციას კონკურენტების შესახებ

კრი­ტი­კუ­ლი გზა (critical path)
PERT-ის ქსელური დიაგრამის საწყისი შედეგიდან ქსე­
ლის ბოლო შედეგამდე ყველაზე გრძელი გზა

ნუ­ლო­ვა­ნი მო­გე­ბის ანა­ლი­ზი (breakeven analysis)
ტექნიკა იმის განსასაზღვრად, თუ რომელ დონეზე 
ხდება მთლიანი შემოსავალი საკმარისი იმისათვის, 
რომ დაფაროს მთლიანი ხარჯები

პროგ­ნო­ზე­ბი (forecasts)
შედეგების განჭვრეტა

პრო­ექ­ტი (project)
გარკვეული საქმიანობების ერთობლიობა, რომელსაც 
გააჩნია დაწყებისა და დასრულების კონკრეტული 
ვადები

პრო­ექ­ტის მარ­თვა (project management)
პროექტის ფარგლებში განსახორციელებელი სა­
მუშაოების დროულად შესრულება განსაზღვრუ­
ლი ბიუჯეტის პირობებისა და სპეციფიკაციების 
გათვალისწინებით

რა­ო­დე­ნობ­რი­ვი პროგ­ნო­ზი­რე­ბა (quantitative forecasting)
პროგნოზირება, რომელიც ეფუძნება მათემატიკური 
წესების კომპლექსს, რომელიც, არსებულ მონაცემებ­
ზე დაყრდნობით, განჭვრეტს შედეგებს 

რე­სურ­სე­ბი (resources)
ორგანიზაციის აქტივების ერთობლიობა. მათ შორის, 
ფინანსური, ფიზიკური, ადამიანური, არამატერიალუ­
რი და სტრუქტურული / კულტურული

სცე­ნა­რი (scenario)
თანმიმდევრული ხედვა იმისა, თუ, სავარაუდოდ, რა 
იქნება მომავალში

ღო­ნის­ძი­ე­ბა (activities)
კონკრეტული სამუშაო, რომლის შესრულებას ესაჭი­
როება დროის ან სხვა რესურსის გამოყენება

შე­დე­გი (events)
დასრულების წერტილი, რომელიც ასახავს გარკვეუ­
ლი მოქმედებების შესრულებას PERT ქსელში

წინ­სწრე­ბის დრო (slack time)
დროის ის მონაკვეთი, რომლითაც შეიძლება გადაი­
დოს პროექტში შემავალი რომელიმე კონკრეტული 
ღონისძიების შესრულება ისე, რომ არ დაირღვეს 
მთლიანი პროექტის შესრულების ვადები

წრფი­ვი პროგ­რა­მი­რე­ბა (linear programming)
რესურსების ოპტიმალური განაწილების პრობლემის 
გადაჭრის მათემატიკური ტექნიკა

ხა­რის­ხობ­რი­ვი პროგ­ნო­ზი­რე­ბა (qualitative forecasting)
პროგნოზირება, რომელიც შედეგების განჭვრეტისათ­
ვის იყენებს კვალიფიციური პირების განსაზღვრებებ­
სა და მოსაზრებებს

PERT ქსე­ლური დიაგრამა (PERT network)
ასახავს იმ ღონისძიებების (მოქმედებების) ლოგი­
კურ ერთობლიობას, რომელიც უნდა განხორციელ­
დეს პროექტის დასაწყისიდან მის დასრულებამდე. 
დიაგრამა ასევე მოიცავს დაგეგმილ ღონისძიებებ­
თან დაკავშირებულ დროის ან სხვა რესურსების 
დანახარჯებს

ოპერაციათა მენეჯმენტის მოდული

ექ­ვსი სიგ­მა (Six Sigma)
ხარისხის პროგრამა, რომლის მიზანია დეფექტების 
შემცირება დაბალი დანახარჯების მისაღწევად, დრო­
ის ეკონომიისთვის და მომხმარებლის კმაყოფილების 
გასაზრდელად

ინ­ტე­ლექ­ტუ­ა­ლუ­რი სა­კუთ­რე­ბა (intellectual property)
კონფიდენციალური ინფორმაცია, რომელიც გადამ­
წყვეტია ორგანიზაციის ეფექტიანი და ეფექტური 
ფუნქციონირებისა და კონკურენტუნარიანობისთვის

მა­სობ­რი­ვი კას­ტო­მი­ზა­ცია (mass customization)
მომხმარებლების უზრუნველყოფა პროდუქტით – რო­
დესაც, სადაც და როგორც ეს მათ უნდათ

მომ­სა­ხუ­რე­ბის მიმ­წო­დე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი (service 
organizations)

ორგანიზაციები, რომლებიც აწარმოებენ არამატერი­
ალურ პროდუქტს მომსახურების სახით

მწარ­მო­ე­ბე­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ე­ბი (manufacturing organiza-
tions)

ორგანიზაციები, რომლებიც აწარმოებენ მატერია­
ლურ საქონელს

ოპე­რა­ცი­ა­თა მე­ნეჯ­მენ­ტი (operations management)
ტრანსფორმაციის პროცესი, რომელიც რესურ­
სებს გარდაქმნის საბოლოო პროდუქტად და 
მომსახურებად
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ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი პრო­ცე­სე­ბი (organizational processes)
მოქმედების წესები, რომლითაც სრულდება ორგანი- 
ზაციული სამუშაო

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა (value)
პროდუქტის და მომსახურების მახასიათებლები, 
თვისებები, ხარისხი და სხვა ასპექტები, რომელთა 
მისაღებადაც მომხმარებლები მზად არიან, დათმონ 
რესურსები

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვი (value chain)
ორგანიზაციული საქმიანობების მთელი სერია, რო­
მელიც ამატებს ღირებულებას თითოეულ საფეხურ­
ზე – დაწყებული ნედლეულით და დამთავრებული 
პროდუქტით

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვის მე­ნეჯ­მენ­ტი (value chain man-
agement)

მოქმედებების და ინფორმაციის მიმდევრობის მარ­
თვის პროცესი ღირებულებათა მთელ ჯაჭვში

ყაირათიანი­ორგანიზაცია­(Lean­organization)
ორგანიზაცია, რომელსაც ესმის, რა სურთ მომხმა­
რებლებს, განსაზღვრავს მომხმარებლისთვის მისაწო­
დებელ ღირებულებას პროდუქტების საწარმოებლად 
საჭირო ყველა საქმიანობის ანალიზის გზით და შემ­
დეგ მიმართავს მთლიანი პროცესის ოპტიმიზაციას 
მომხმარებლის შეხედულებისამებრ

ხა­რის­ხი (quality)
პროდუქტის ან მომსახურების შესაძლებლობა, საიმე­
დოდ გააკეთოს ის, რასაც მისგან მოელიან და უპასუ­
ხოს მომხმარებლის მოლოდინებს

ISO 9000 სე­რია
საერთაშორისო ხარისხის მენეჯმენტის სტანდარტე­
ბის სერია, რომელიც აწესებს საერთო პრინციპებს 
პროცესებისთვის, რათა უზრუნველყოს მომხმარებ­
ლების მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება

თავი 11

ბრძა­ნე­ბა­თა ჯაჭ­ვი (chain of command)
ძალაუფლების ხაზი ორგანიზაციის ზედა დონიდან 
ქვედა დონემდე, რომელიც განმარტავს, თუ ვინ ვის 
წინაშეა ანგარიშვალდებული

დე­პარ­ტა­მენ­ტი­ზა­ცია (departmentalization)
ცალკეულ სამუშაოთა დაჯგუფება

დე­ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია (decentralization)
გადაწყვეტილების მიღებაში მართვის დაბალი რგო­
ლების მონაწილეობის დონე

დი­ვი­ზი­ო­ნუ­რი სტრუქ­ტუ­რა (divisional structure)
ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელიც შედ­
გება ცალკეული ბიზესერთეულებისა და 
სამმართველოებისაგან

ერ­თე­უ­ლო­ვა­ნი წარ­მო­ე­ბა (unit production)
პროდუქციის ერთეულის ან მისი მცირე პარტიების 
წარმოება

ერ­თმმარ­თვე­ლო­ბა (unity of command)
მენეჯმენტის პრინციპი, რომლის მიხედვითაც 
პიროვნება მხოლოდ ერთი მენეჯერის წინაშეა 
ანგარიშვალდებული

კროს­სფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი (cross-functional team)
სამუშაო გუნდი, რომელიც შედგენილია სხვადასხვა 
სპეციალობის მქონე ინდივიდებისაგან

მარ­თვის ნორ­მა (span of control)
თანამშრომლების რიცხვი, რომელთა ეფექტიანი და 
ეფექტური მართვა შეუძლია მენეჯერს

მარ­ტი­ვი სტრუქ­ტუ­რა (simple structure)
ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელშიც 
დაბალია დეპარტამენტიზაციის დონე, მაღალია მარ­
თვის ნორმა, უფლებამოსილება ცენტრალიზებულია 
ერთი პიროვნების ხელში და გააჩნია ფორმალიზაციის 
დაბალი დონე

მა­სობ­რი­ვი წარ­მო­ე­ბა (mass production)
პროდუქციის დიდ პარტიებად წარმოება

მო­მუ­შა­ვე­თა აღ­ჭურ­ვა უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბით (employee 
empowerment)

მომუშავეთათვის მეტი უფლებამოსილების მინიჭება 
გადაწყვეტილების მისაღებად

მე­ქა­ნის­ტუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (mechanistic organization)

ხისტი და მკაცრად კონტროლირებადი ორგანიზაციუ­
ლი სტრუქტურა

ორ­გა­ნი­ზე­ბა (organizing)
ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად სამუშაოების 
მოწყობა და სტრუქტურირება

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სტრუქ­ტუ­რა (organizational structure)
ორგანიზაციის შიგნით სამუშაოების ფორმალური 
მოწესრიგება

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის სტრუქ­ტუ­რის ფორ­მი­რე­ბა (organiza-
tional design)

ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბების ან 
ცვლილების პროცესი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი სქე­მა (organizational chart)
ორგანიზაციული სტრუქტურის ვიზუალური 
გამოსახვა

ორ­გა­ნუ­ლი (მოქ­ნი­ლი) ორ­გა­ნი­ზა­ცია (organic organiza-
tion)

ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელსაც გააჩნია 
მაღალი მოქნილობა და ადაპტაციის უნარი.
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პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბა (responsibility)
დავალების შესრულების ვალდებულება ან მოლოდინი

პრო­ცე­სუ­ლი წარ­მო­ე­ბა (process production)
პროდუქციის წარმოება უწყვეტ პროცესად

საშ­ტა­ტო უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა (staff authority)
პოზიცია გარკველი ძალაუფლებით, რომელიც ეხ­
მარება, მხარს უჭერს და ხელს უწყობს ხაზობრივი 
ძალაუფლების მქონეთ 

ფორ­მა­ლი­ზა­ცია (formalization)
განსაზღვრავს, რამდენად სტანდარტიზებულია 
ორგანიზაციული საქმიანობა და რა ხარისხით გან­
საზღვრავს წესები და პროცედურები თანამშრომლის 
ქცევას

ფუნ­ქცი­უ­რი სტრუქ­ტუ­რა (functional structure)
ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელიც აჯგუფებს 
მსგავსი ან ურთიერთდაკავშირებული სამუშაოე­
ბის შემსრულებელ, ერთნაირი ფუნქციების მქონე 
სპეციალისტებს

შრო­მის სპე­ცი­ა­ლი­ზა­ცია (work specialization)
სამუშაოს დაყოფა ცალკეულ დავალებებად

ცენ­ტრა­ლი­ზა­ცია (centralization)
იმის დონე, თუ რამდენად კონცენტრირებულია გა­
დაწყვეტილების მიღება ორგანიზაციის მართვის 
ზედა რგოლში

ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (authority)
ადამიანებისთვის დავალების მიცემისა და მათგან ამ 
დავალების შესრულების მოთხოვნის მენეჯერული 
პოზიციისათვის დამახასიათებელი უფლება

ძა­ლა­უფ­ლე­ბის მი­ღე­ბის თე­ო­რია (acceptance theory of 
authority)

ძალაუფლება დაქვემდებარებულების მხრიდან მისი 
მიღების სურვილიდან მომდინარეობს

ხა­ზობ­რი­ვი უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა (line authority)
მენეჯერის მიერ თანამშრომლის მუშაობის მართვის 
უფლება

თავი 12

გუნ­დუ­რი სტრუქ­ტუ­რა (team structure)
ორგანიზაციული სტრუქტურა, სადაც მთელი ორგა­
ნიზაცია შედგება სამუშაო გუნდებისგან

დის­ტან­ცი­უ­რი სა­მუ­შაო (telecommuting)
სამუშაოს მოწყობა, რომლის დროსაც დასაქმებულები 
მუშაობენ სახლიდან და დაკავშირებულნი არიან სამუ­
შაო ადგილთან კომპიუტერით

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (virtual organization)
ორგანიზაცია, რომელიც შედგება სრულ განაკ­
ვეთზე მომუშავე მცირე ბირთვისგან და პროექ­
ტებზე სამუშაოდ დროებით დაქირავებული გარე 
სპეციალისტებისგან

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი (cross-functional team)
სამუშაო გუნდი, რომელიც შედგება სხვადასხვა ფუნ­
ქციური სპეციალობის ინდივიდებისგან

მატ­რი­ცუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა (matrix structure)
ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელშიც სპეცია­
ლისტებს ნიშნავენ სხვადასხვა ფუნქციური დეპარტა­
მენტებიდან ერთ ან მეტ პროექტზე სამუშაოდ

მიზ­ნობ­რი­ვი ჯგუ­ფი (სპე­ცი­ა­ლუ­რი კო­მი­ტე­ტი) (task 
force (or ad hoc committee))

დროებითი კომიტეტი ან ჯგუფი, ფორმირებული 
მოკლევადიანი სპეციფიკური პრობლემის გადა­
საჭრელად, რომელიც გავლენას ახდენს რამდენიმე 
დეპარტამენტზე

მოქ­ნი­ლი გრა­ფი­კი (მოქ­ნი­ლი სა­მუ­შაო სა­ა­თე­ბი) (flex-
time (or flexible work hours))

სამუშაო გრაფიკი, რომლითაც დასაქმებულებს მო­
ეთხოვებათ მუშაობა განსაზღვრული საათების ოდე­
ნობით კვირის განმავლობაში, მაგრამ თავისუფალია 
ამ საათების ვარირება გარკვეული შეზღუდვებით

ორ­გა­ნი­ზა­ცია საზღ­ვრე­ბის გა­რე­შე (boundaryless orga-
nization)

ორგანიზაცია, რომლის დიზაინი არ არის განსაზღ­
ვრული ან შეზღუდული ჰორიზონტალური, ვერტიკა­
ლური ან გარე საზღვრებით, წინასწარ განსაზღვრუ­
ლი სტრუქტურიდან გამომდინარე

პი­რო­ბით მო­მუ­შა­ვე­ე­ბი (contingent workers)
დროებითი, შტატგარეშე ან კონტრაქტით მომუშავე­
ნი, რომელთა დასაქმება დამოკიდებულია მათი მომ­
სახურების საჭიროებაზე

პრაქ­ტი­კოს­თა გა­ერ­თი­ა­ნე­ბა (communities of practice)
ადამიანების ჯგუფები, რომლებიც იზიარებენ წუ­
ხილს, პრობლემებს ან შეგრძნებებს თემის შესახებ და 
იღრმავებენ ცოდნასა და გამოცდილებას ამ სფეროში 
მუდმივი ინტერაქციის გზით

პრო­ექ­ტუ­ლი სტრუქ­ტუ­რა (project structure)
ორგანიზაციული სტრუქტურა, სადაც ორგანიზაციის 
თანამშრომლები მუდმივად მუშაობენ პროექტებზე

სა­მუ­შა­ოს გა­ზი­ა­რე­ბა (job sharing)
სრული სამუშაო დროის გაყოფის პრაქტიკა ორი ან 
მეტი ადამიანის მიერ

სტრა­ტე­გი­უ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა (strategic partnerships)
თანამშრომლობა ორ ან მეტ ორგანიზაციას შო­
რის, რომლითაც ისინი აერთიანებენ თავიანთ 
რესურსებს და შესაძლებლობებს გარკვეული 
ბიზნესმიზნებისთვის

სწავ­ლა­ზე ორი­ენ­ტი­რე­ბუ­ლი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (learning 
organization)

ორგანიზაცია, რომელსაც განვითარეული აქვს მუდ­
მივი სწავლის, ადაპტირებისა და ცვლილებების უნარი
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ქსე­ლუ­რი ორ­გა­ნი­ზა­ცია (network organization)
ორგანიზაცია, რომელიც იყენებს საკუთარ თანამ­
შრომლებს ზოგიერთი სამუშაოს შესრულებისთვის და 
გარე მომწოდებლების ქსელს, რათა უზრუნველყოს 
სხვა საჭირო პროდუქტების კომპონენტები ან სამუ­
შაო პროცესები

ღია ინო­ვა­ცია (open innovation)
ორგანიზაციის საზღვრებს მიღმა ახალი იდეების ძიე­
ბა და ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ ინოვაციების 
იოლად გადაცემის საშუალების უზრუნველყოფა 

შემ­ჭიდ­რო­ე­ბუ­ლი სა­მუ­შაო კვი­რა (compressed work-
week)

სამუშაო კვირა, რომლის დროსაც თანამშრომლები 
მუშაობენ მეტ საათებს დღეში, მაგრამ – ნაკლებ დღე­
ებს კვირაში

თავი 13

ადა­მი­ა­ნუ­რი რე­სურ­სე­ბის და­გეგ­მვა (human resource 
planning)

პროცესი, რომლითაც მენეჯერები უზრუნველყოფენ 
საჭირო რაოდენობისა და შესაძლებლობების მქონე 
მომუშავეების საჭირო დროსა და საჭირო ადგილზე 
ყოფნას

გან­თა­ვი­სუფ­ლე­ბა (decruitment)
ორგანიზაციის სამუშაო ძალის შემცირება

და­დე­ბი­თი მოქ­მე­დე­ბა (affirmative action)
ორგანიზაციული პროგრამები, რომლებიც აუმჯო­
ბესებს დაცული ჯგუფების წევრების სტატუსს, 
მდგომარეობას

თა­ნამ­შრო­მელ­თა საბ­ჭო (work councils)
დასახელებულ ან არჩეულ თანამშრომელთა ჯგუფი, 
რომელთანაც კონსულტაცია უნდა გაიაროს ხელ­
მძღვანელობამ პერსონალთან დაკავშირებულ სა­
კითხებზე გადაწყვეტილების მიღებისას

კად­რე­ბის მო­ზიდ­ვა (recruitment)
ორგანიზაციისათვის საჭირო კანდიდატების აღმოჩე­
ნა, იდენტიფიცირება და მოზიდვა

კვა­ლი­ფი­კა­ცი­ა­ზე და­ფუძ­ნე­ბუ­ლი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა (skill-
based pay)

გასამრჯელოს გაცემა იმ სამუშაო გამოცდილები­
სა და ცოდნის მიხედვით, რომელსაც გამოავლენენ 
თანამშრომლები

მა­ღალ­მწარ­მო­ებ­ლუ­რი სა­მუ­შაო პრაქ­ტი­კა (high-per-
formance work practices)

პრაქტიკული საქმიანობა, რომელიც განაპირობებს 
მაღალ ინდივიდუალურ და ორგანიზაციულ 
შედეგიანობას  

მწარ­მო­ებ­ლუ­რო­ბის მარ­თვის სის­ტე­მა (performance 
management system)

ადგენს წარმოების სტანდარტებს, რომლებიც თა­
ნამშრომელთა მწარმოებლურობის შესაფასებლად 
გამოიყენება

ორი­ენ­ტა­ცია (orientation)
ახალი თანამშრომლისათვის მისი სამუშაოსა და ორ­
განიზაციის გაცნობა

პროფ­კავ­ში­რი (labor union)
ორგანიზაცია, რომელიც წარმოადგენს მომუშავეებს 
და მიისწრაფვის მათი უფლებების დაცვისაკენ კო­
ლექტიური შეთანხმებების საშუალებით

საბ­ჭოს წარ­მო­მად­გენ­ლე­ბი (board representatives)
კომპანიის დირექტორთა საბჭოში შეყვანილი თანამ­
შრომლები, რომლებიც ფირმის პერსონალის ინტერე­
სებს წარმოადგენენ

სა­მუ­შა­ოს ანა­ლი­ზი (job analysis)
შეფასება, რომელიც განსაზღვრავს სამუშაოსა და მის 
შესასრულებლად საჭირო უნარებსა და ქცევებს

სა­მუ­შა­ოს აღ­წე­რი­ლო­ბა (job description)
წერილობითი განცხადება, რომელიც აღწერს 
სამუშაოს

სა­მუ­შა­ოს რე­ა­ლის­ტუ­რი მი­მო­ხილ­ვა (realistic job pre-
view (RJP))

სამუშაოს მიმოხილვა, რომელიც სამსახურისა და კომ­
პანიის შესახებ როგორც პოზიტიურ, ისე ნეგატიურ 
ინფორმაციას მოიცავს

სა­მუ­შა­ოს სპე­ცი­ფი­კა­ცია (job specification)
იმ მინიმალური კვალიფიკაციების წერილობითი 
განცხადება, რომლებსაც უნდა ფლობდეს ადამიანი 
მოცემული სამუშაოს წარმატებით შესასრულებლად

სა­ო­ჯა­ხო დახ­მა­რე­ბე­ბი (family-friendly benefits)
შეღავათებისა და სარგებლის ერთობლიობა, რომე­
ლიც საშუალებას აძლევს თანამშრომლებს კარგად 
დააბალანსონ პროფესიული შრომა და ოჯახური 
ცხოვრება

სექ­სუ­ა­ლუ­რი ძა­ლა­დო­ბა (sexual harassment)
სექსუალური ხასიათის ნებისმიერი ქმედება, რომე­
ლიც, ცხადად თუ დაფარულად გავლენას ახდენს 
ინდივიდის დასაქმებაზე, მისი შრომის მწარმოებლუ­
რობასა ან სამუშაო გარემოზე

შერ­ჩე­ვა (selection)
მაძიებლების გადარჩევა სამუშაოსათვის ყვე­
ლაზე შესაფერისი კანდიდატის დაქირავების 
უზრუნველსაყოფად

შტა­ტე­ბის შემ­ცი­რე­ბა (downsizing)
ორგანიზაციაში სამუშაო ადგილების დაგეგმილი 
შემცირება
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ცვა­ლე­ბა­დი ანაზღ­ა­უ­რე­ბა (variable pay)
ანაზღაურების სისტემა, რომლის მიხედვი­
თაც ინდივიდის ანაზღაურება დამოკიდებულია 
მწარმოებლურობაზე

თავი 14

და­ვა­ლე­ბას­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (task 
conflict)

კონფლიქტები სამუშაოს მოცულობასა და მიზნებთან 
დაკავშირებით

დაშ­ლის ეტა­პი (adjourning)
ჯგუფის განვითარების დასკვნითი ეტაპი დროები­
თი ჯგუფების შემთხვევაში, რომლის დროსაც ჯგუ­
ფის წევრების მთელი აქცენტი გადატანილია არა 
დავალების შესრულებაზე, არამედ საქმიანობის 
დასრულებაზე

დის­ფუნ­ქცი­უ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (dysfunctional conflicts)
კონფლიქტები, რომლებიც ხელს უშლის ჯგუფს მიზ­
ნების მიღწევაში

ეფექ­ტუ­რი ინ­ტეგ­რა­ცი­ის ეტა­პი (performing stage)
ჯგუფის განვითარების მეოთხე ეტაპი, როდესაც 
ჯგუფი სრულად ფუნქციონირებს და მუშაობს დაკის­
რებულ ამოცანებზე

ვირ­ტუ­ა­ლუ­რი გუნ­დი (virtual team)
სამუშაო გუნდი, რომელიც საერთო მიზნის მისაღწე­
ვად, ფიზიკურად სხვადასხვა ადგილზე მყოფ წევრებს 
აკავშირებს ერთმანეთთან არსებული ტექნოლოგიე­
ბის დახმარებით

თვით­მმარ­თვე­ლი სა­მუ­შაო გუნ­დი (self-managed work 
team)

სამუშაო გუნდი, რომელიც მუშაობს მენეჯერის გა­
რეშე და პასუხს აგებს მთელ სამუშაო პროცესზე ან 
სეგმენტზე

კონ­ფლიქ­ტი (conflict)
შეუთავსებელი შეხედულებები, რომლებიც წარმო­
შობს დაბრკოლებას ან დაპირისპირებას

კონ­ფლიქ­ტის გა­გე­ბა ადა­მი­ა­ნუ­რი ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბის 
თვალ­საზ­რი­სით (human relations view of conflict)

კონფლიქტი ნებისმიერი ჯგუფის ბუნებრივი და აუცი­
ლებელი მახასიათებელია

კონ­ფლიქ­ტის ინ­ტე­რაქ­ცი­ო­ნის­ტუ­ლი შე­ხე­დუ­ლე­ბა (in-
teractionist view of conflict)

შეხედულება, რომლის თანახმად, კონფლიქტი აუცი­
ლებელია ჯგუფის ეფექტური მუშაობისთვის

კონ­ფლიქ­ტის ტრა­დი­ცი­უ­ლი გა­გე­ბა (traditional view of 
conflict)

შეხედულება, რომლის თანახმად ნებისმიერი კონ­
ფლიქტი ცუდია და აუცილებელია მისი თავიდან 
არიდება

კროს­ფუნ­ქცი­უ­რი გუნ­დი (cross-functional team)
სამუშაო გუნდი, რომელიც შედგება სხვადასხვა სპე­
ციალობის ადამიანებისგან

ნორ­მა­ლი­ზე­ბის ეტა­პი (norming stage)
ჯგუფის განვითარების მესამე ეტაპი, რომლისთვისაც 
დამახასიათებელია მჭიდრო ურთიერთობისა და ერ­
თიანობის ჩამოყალიბება ჯგუფის წევრებს შორის

ნორ­მე­ბი (norms)
სტანდარტები და მოსალოდნელი შედეგები, რომელ­
თაც აღიარებენ და იზიარებენ ჯგუფის წევრები

პი­როვ­ნე­ბა­თა­შო­რი­სი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (relationship con-
flict)

კონფლიქტები, რომლებიც უკავშირდება პიროვნება­
თაშორის ურთიერთობებს

პრობ­ლე­მის გა­დაჭ­რით და­კა­ვე­ბუ­ლი გუნ­დი (prob-
lem-solving team)

გუნდი ერთი დეპარტამენტიდან ან ერთი ფუნქციური 
სფეროდან, რომელიც მუშაობს სამუშაო საქმიანობის 
გაუმჯობესების ან კონკრეტული პრობლემების გა­
დაჭრის მიზნით

პრო­ცეს­თან და­კავ­ში­რე­ბუ­ლი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (process 
conflict)

სამუშაოს შესრულების მეთოდებთან დაკავშირებული 
კონფლიქტები

რო­ლი (role)
სოციალური ერთეულის კონკრეტულ პოზიციაში პი­
რის ქცევის სავარაუდო მოდელი

სა­მუ­შაო გუნ­დე­ბი (work teams)
ჯგუფები, რომლის წევრებიც ინტენსიურად მუშაობენ 
საერთო კონკრეტული მიზნის მისაღწევად პოზიტი­
ური სინერგიის, ინდივიდუალური და ურთიერთანგა­
რიშვალდებულების, დამატებითი უნარ-ჩვევებისა და 
მრავალმხრივი გამოცდილების გამოყენებით

სო­ცი­ა­ლუ­რი სი­ზარ­მა­ცე (social loafing)
ტენდენცია, რომლის თანახმადაც პირი კოლექტი­
ურად მუშაობისას ხარჯავს იმაზე ნაკლებ ძალის­
ხმევას, ვიდრე ინდივიდუალურად მუშაობის დროს 
დახარჯავდა

სო­ცი­ა­ლუ­რი ქსე­ლის სტრუქ­ტუ­რა (social network struc-
ture)

ჯგუფის წევრებს შორის არსებული არაოფიციალური 
კავშირ-ურთიერთობების სტრუქტურა

სტა­ტუ­სი (status)
პრესტიჟი, თანამდებობა ან წოდება ჯგუფში

ფორ­მი­რე­ბის ეტა­პი (forming stage)
ჯგუფის განვითარების პირველი ეტაპი, რომლის 
დროსაც ადამიანები უერთდებიან ჯგუფს და გან­
საზღვრავენ ჯგუფის მიზანს, სტრუქტურასა და 
მმართველობას



780 ტერმინთა განმარტებაA ﻿ ტერმინთა განმარტება    781

ფუნ­ქცი­უ­რი კონ­ფლიქ­ტე­ბი (functional conflicts)
კონფლიქტები, რომლებიც ხელს უწყობს სამუ­
შაო ჯგუფს მიზნების მიღწევასა და შედეგების 
გაუმჯობესებაში

შტორ­მის ეტა­პი (storming stage)
ჯგუფის განვითარების მეორე ეტაპი, რომლისთვი­
საც დამახასიათებელია კონფლიქტი ჯგუფის წევრებს 
შორის

ჯგუ­ფი (group)
ორი ან მეტი ურთიერთქმედი და ურთიერთდამოკიდე­
ბული ინდივიდი, რომლებიც ერთიანდებიან კონკრე­
ტული მიზნების მისაღწევად

ჯგუ­ფის ერ­თსუ­ლოვ­ნე­ბა (group cohesiveness)
ზომა, რომლითაც ჯგუფის წევრები სრულ 
თანხმობაში არიან და მონაწილეობენ ჯგუფის მიზნე­
ბის მიღწევის საქმეში

ჯგუ­ფუ­რი აზ­როვ­ნე­ბა (groupthink)
ჯგუფის ძლიერი ზეწოლა განსხვავებული აზრის 
მქონე პირზე, რათა მისი შეხედულება დაემთხვეს 
სხვებისას 

თავი 15

აბ­სენ­ტე­იზ­მი (absenteeism)
სამსახურის გაცდენა

ატ­რი­ბუ­ცი­ის თე­ო­რია (attribution theory)
თეორია, რომელიც გამოიყენება იმის ასახსნელად, 
თუ როგორ განვსჯით ადამიანებს სხვადასხვანაირად, 
იმის მიხედვით, თუ რა მნიშვნელობას მივაწერთ მო­
ცემულ ქცევას

ატ­რი­ბუ­ცი­ის ფუნ­და­მენ­ტუ­რი შეც­დო­მა (fundamental 
attribution error)

ტენდენცია, სხვათა ქცევის განსჯისას შემცირებუ­
ლად შეფასდეს გარეშე ფაქტორების ზემოქმედება და 
გადამეტებულად – შინაგანი ფაქტორების გავლენა

აფექ­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი (affective component)
დამოკიდებულების ემოციური, ანუ გრძნობითი 
ნაწილი

აღ­ქმა (perception)
პროცესი, რომლის მეშვეობითაც ჩვენ მნიშვნელობას 
ვანიჭებთ გარემოს სენსორული შთაბეჭდილებების 
ორგანიზების და ინტერპრეტაციის მეშვეობით.

დაშ­ვე­ბუ­ლი მსგავ­სე­ბა (assumed similarity)
ადამიანის მიერ იმის დაშვება, რომ სხვებიც ისეთები 
არიან, როგორიც თვითონაა

და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბა (attitudes)
შეფასებითი ხასიათის კარგი ან ცუდი „განაცხადი“ 
სხვადასხვა საგნების, ადამიანებისა და მოვლენების 
შესახებ

დე­ნა­დო­ბა (turnover)
თანამშრომლების მიერ ორგანიზაციის ნებაყოფლო­
ბით ან არანებაყოფლობით დატოვება, რომელსაც 
პერმანენტული ხასიათი აქვს

დი­დი ხუ­თე­უ­ლის მო­დე­ლი (Big Five Model)
პიროვნულობის მახასიათებლების მოდელი, რომელ­
შიც შედის: ექსტრავერსია, თანხმობისთვის მზაობა 
(„კეთილგანწყობა“), კეთილსინდისიერება (იგივე „პა­
ტიოსნება“), ემოციური სტაბილურობა და გამოცდი­
ლების მიმართ ღიაობა

ეგო­ის­ტუ­რი მი­კერ­ძო­ე­ბა (self-serving bias)
ადამიანების მიდრეკილება, მიაწერონ საკუთარი წარ­
მატება შინაგან ფაქტორებს, ხოლო მარცხი გარეშე 
ფაქტორებს დააბრალონ

ემო­ცი­ე­ბი (emotions)
ძლიერი გრძნობები ვინმეს ან რაიმეს მიმართ

ემო­ცი­უ­რი ინ­ტე­ლექ­ტი (emotional intelligence (EI))
ემოციური მინიშნებების, ინფორმაციის შემჩნევისა 
და მართვის უნარი 

თა­ნამ­შრო­მელ­თა შრო­მის ნა­ყო­ფი­ე­რე­ბა (employee pro-
ductivity)

შრომის შედეგიანობის საზომი. მისი გამოყენებით 
იზომება როგორც ეფექტიანობა, ისე ეფექტურობა

თვით­მო­ნი­ტო­რინ­გი (self-monitoring)
პიროვნული მახასიათებელი, რომელიც ზომავს ადა­
მიანის მიერ მისი საქციელის გარეშე სიტუაციურ ფაქ­
ტორებთან შეწყობის უნარს

თვით­შე­ფა­სე­ბა (self-esteem)
აღწერა იმისა, თუ რამდენად მოსწონს ან არ მოსწონს 
ადამიანს საკუთარი თავი

კოგ­ნი­ტი­უ­რი დი­სო­ნან­სი (cognitive dissonance)
დამოკიდებულებების ან დამოკიდებულებისა და ქცე­
ვის ნებისმიერი შეუთავსებლობა ან შეუსაბამობა

კოგ­ნი­ტუ­რი კომ­პო­ნენ­ტი (cognitive component)
სხვადასხვა რწმენა, შეხედულება, ცოდნა ან ინფორ­
მაცია, რომელიც ადამიანს გააჩნია 

კონ­ტრო­ლის ლო­კუ­სი (locus of control)
აღწერა იმისა, თუ რამდენად მიიჩნევენ ადამიანები 
თავს საკუთარი ბედის განმგებლად

მა­კი­ა­ვე­ლიზ­მი (Machiavellianism)
საზომი, რომელიც აღწერს, თუ რამდენად პრაგმატუ­
ლია ადამიანი, რა დონით ამჟღავნებს ემოციებს გარ­
შემომყოფებთან და სჯერა, რომ მიზანი ამართლებს 
საშუალებას

მოქ­ნი­ლო­ბა (resilience)
ადამიანის უნარი, დასძლიოს გამოწვევები და აქციოს 
ისინი შესაძლებლობებად
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ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ის აღქმადი მხარ­და­ჭე­რა (perceived organi-
zational support)

თანამშრომლების ზოგადი რწმენა, რომ ორგა­
ნიზაცია აფასებს მათ წვლილს და ზრუნავს მათ 
კეთილდღეობაზე 

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­ი­სად­მი ერ­თგუ­ლე­ბა (organizational commit-
ment)

ზომა, რომლითაც თანამშრომელი ერთგულია კონ­
კრეტული ორგანიზაციის და მისი მიზნების და 
რამდენად სურს მას, დარჩეს მოცემული ორგანიზაცი­
ის წევრად

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი მო­ქა­ლა­ქე­ობ­რი­ვი ქცე­ვა (organiza-
tional citizenship behavior (OCB))

ქცევა, რომელსაც თანამშრომელი მიმართავს საკუ­
თარი ინიციატივით და რომელიც არ არის მისი ფორ­
მალური სამსახურებრივი მოთხოვნა, მაგრამ ხელს 
უწყობს ორგანიზაციის ეფექტურ ფუნქციონირებას

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი ქცე­ვა (organizational behavior)
შეისწავლის ადამიანების ქმედებებს სამსახურში 

ოპე­რან­ტუ­ლი პი­რო­ბი­თო­ბა (operant conditioning)
სწავლის თეორია, რომელიც ამტკიცებს, რომ ქცევა 
მისი შედეგების ფუნქციაა

პი­როვ­ნუ­ლო­ბა (personality)
ემოციური, აზრობრივი და ქცევითი მოდელების უნი­
კალური ერთობლიობა, რომელიც განსაზღვრავს, თუ 
რა რეაქცია ექნება ადამიანს ამა თუ იმ გარემოებაზე 
და როგორ ურთიერთიმოქმედებს იგი სხვებთან

პერ­სო­ნა­ლის და­მო­კი­დე­ბუ­ლე­ბის კვლე­ვა (attitude sur-
veys)

კვლევები, რომელთა მიზანია თანამშრომლებისგან 
პასუხის მიღება შეკითხვებზე, რომელთა საშუალები­
თაც ავლენენ, თუ რას გრძნობენ მომუშავეები სამ­
სახურთან, სამუშაო ჯგუფებთან, უფროსებთან და, 
ზოგადად, ორგანიზაციასთან მიმართებით

პერ­სო­ნა­ლის სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თუ­ლო­ბა (employee en-
gagement)

როდესაც პერსონალი მჭიდროდ არის დაკავშირებუ­
ლი საკუთარ სამუშაოსთან, კმაყოფილია სამუშაოთი 
და ენთუზიაზმით ასრულებს მას

პრო­აქ­ტი­უ­ლი პი­როვ­ნე­ბა (proactive personality)
ადამიანები, რომლებიც ხელიდან არ უშვებენ ხელსაყ­
რელ შემთხვევას, იჩენენ ინიციატივას, მოქმედებენ 
და შეუპოვრად იღვწიან, სანამ მნიშვნელოვან შედეგს 
არ მიაღწევენ

სამ­სა­ხუ­რის­თვის შე­უ­ფე­რე­ბე­ლი ქცე­ვა (workplace mis-
behavior)

თანამშრომლის მხრიდან გამიზნულად ჩადენი­
ლი ქმედება, რომელიც პოტენციურად საზიანოა 
ორგანიზაციისთვის ან ორგანიზაციაში მომუშავე 
ადამიანებისთვის

სა­მუ­შა­ო­თი კმა­ყო­ფი­ლე­ბა (job satisfaction)
თანამშრომლის დამოკიდებულება საკუთარი სამუშა­
ოს მიმართ

სა­მუ­შა­ო­ში ჩარ­თვა (job involvement)
ზომა, რომლითაც თანამშრომელი ერთგულია თა­
ვისი სამუშაოსი, აქტიურად მონაწილეობს მასში და 
სამუშაოს შესრულებას მიიჩნევს მნიშვნელოვნად 
თვითშეფასებისთვის

სო­ცი­ა­ლუ­რი სწავ­ლის თე­ო­რია (social learning theory)
თეორია, რომელიც ამტკიცებს, რომ ადამიანებს შე­
უძლიათ სწავლა დაკვირვებისა და უშუალო გამოცდი­
ლების მეშვეობით

სტე­რე­ო­ტი­პი (stereotyping)
ადამიანის შესახებ მსჯელობა იმის მიხედვით, თუ 
როგორ აღიქვამენ იმ ჯგუფს, რომელსაც ეს ადამიანი 
მიეკუთვნება

სწავ­ლა (learning)
ქცევის ნებისმიერი, შედარებით უწყვეტი ცვლილება, 
რომელიც გამოცდილების შედეგია

ქცე­ვა (behavior)
ადამიანების ქმედებები 

ქცე­ვი­თი კომ­პო­ნენ­ტი (behavioral component)
დამოკიდებულების ნაწილი, რომელიც უკავშირდება 
ადამიანის განზრახვას, ჩაიდინოს კონკრეტული ქცევა 
ვინმეს ან რამის მიმართ

ქცე­ვის ფორ­მი­რე­ბა (shaping behavior)
სწავლების წარმართვის პროცესი, რომელიც თანმიმ­
დევრული ნაბიჯების სახით ხორციელდება, გაძლიე­
რების ან გაძლიერებაზე უარის თქმის საშუალებით

ჰა­ლო ეფექ­ტი (halo effect)
საერთო წარმოდგენა ადამიანის შესახებ, მხოლოდ 
ერთ მახასიათებელზე დაყრდნობით.

თავი 16

არა­ვერ­ბა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (nonverbal communica-
tion)

სიტყვების გარეშე გადაცემული კომუნიკაცია

არა­ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (informal communication)
ორგანიზაციული კომუნიკაცია, რომელიც ორგანი­
ზაციის სტრუქტურული იერარქიის მიერ არ არის 
განსაზღვრული

არ­ხი (channel)
საშუალება, რომლის გავლითაც მიეწოდება 
შეტყობინება

აქ­ტი­უ­რი მოს­მე­ნა (active listening)
სრული აზრის მოსმენა წინასწარი განსჯისა და ინ­
ტერპრეტირების გარეშე
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გა­შიფ­ვრა (decoding)
გამგზავნის შეტყობინების გადათარგმნა

და­შიფ­ვრა (encoding)
შეტყობინების სიმბოლოებად გარდაქმნა

დი­ა­გო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (diagonal communication)
კომუნიკაცია, რომელიც გადაკვეთს სამუშაო არეებსა 
და ორგანიზაციულ დონეებს

ეთი­კუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (ethical communication)
კომუნიკაცია, რომელიც მოიცავს ყოველმხრივ 
ზუსტ და შეცდომაში არშემყვან ყველა რელევანტურ 
ინფორმაციას

ვერ­ბა­ლუ­რი ინ­ტო­ნა­ცია (verbal intonation)
აქცენტი, რომელსაც ადამიანი აზრის გადასაცემად 
ანიჭებს სიტყვებსა და ფრაზებს 

ზე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია (upward communica-
tion)

კომუნიკაცია, რომელიც მიემართება თანამშრომლე­
ბიდან მენეჯერებამდე

ინ­ტერ­პერ­სო­ნა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (interpersonal com-
munication)

კომუნიკაცია ორ ან მეტ ადამიანს შორის

ინ­ფორ­მა­ცი­უ­ლი გა­დატ­ვირ­თვა (information overload)
მდგომარეობა, როდესაც ინფორმაცია აჭარბებს ჩვენ 
მიერ მისი გადამუშავების შესაძლებლობას

კო­მუ­ნი­კა­ცია (communication)
აზრის გადაცემა და აღქმა

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის პრო­ცე­სი (communication process)
ერთი ადამიანისგან მეორისთვის აზრის გადაცემაში 
ჩართული შვიდი ელემენტი

კო­მუ­ნი­კა­ცი­ის ქსე­ლე­ბი (communication networks)
ორგანიზაციული კომუნიკაციის ვერტიკალუ­
რი და ჰორიზონტული ნაკადების მოდელთა 
მრავალფეროვნება

მო­ა­რუ­ლი ხმე­ბი (grapevine)
ორგანიზაციული კომუნიკაციის არაფორმალური 
ქსელი

ორ­გა­ნი­ზა­ცი­უ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია (organizational commu-
nication)

კომუნიკაციის ყველა მოდელი, ქსელი და სისტემა 
ორგანიზაციაში

ჟარ­გო­ნი (jargon)
სპეციალიზებული ტერმინოლოგია ან ტექნიკური ენა, 
რომელსაც ჯგუფის წევრები იყენებენ ერთმანეთთან 
კომუნიკაციისთვის

სა­ერ­თო შეკ­რე­ბე­ბი (town hall meeting)
არაფორმალური საჯარო შეხვედრები, სადაც მთა­
ვარი აღმასრულებლები გასცემენ ინფორმაციას, 

განიხილავენ საკითხებს ან თანამშრომლებს კრებენ 
მიღწევების აღსანიშნავად

სხე­უ­ლის ენა (body language)
ჟესტიკულაცია, სახის გამომეტყველება და სხეულის 
სხვა მოძრაობები, რომელიც აზრს გადასცემს

ფილ­ტრა­ცია (filtering)
ინფორმაციის გამიზნული მანიპულაციაა, რომ ის 
უფრო სასურველად წარმოაჩინონ კომუნიკაციის 
მიმღებისთვის

ფორ­მა­ლუ­რი კო­მუ­ნი­კა­ცია (formal communication)
კომუნიკაცია, რომელსაც ადგილი აქვს ორგანიზაცი­
ის წინასწარ გაწერილი სამუშაოს მოწყობაში

ქვე­მოთ მი­მარ­თუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია (downward commu-
nication)

კომუნიკაცია, რომელიც მიემართება მენეჯერიდან 
თანამშრომლებამდე

ღია სა­მუ­შაო ად­გი­ლი (open workplaces)
სამუშაო ადგილი მხოლოდ მცირე ფიზიკური ბარიე­
რებითა და შეზღუდვებით

შეტყ­ო­ბი­ნე­ბა (message)
გადასაცემი მიზანი

ხმა­უ­რი (noise)
ნებისმიერი შეფერხება, რომელიც ხელს უშლის 
შეტყობინების გადაცემის, მიღების ან უკუკავშირის 
პროცესს

ჰო­რი­ზონ­ტუ­ლი კო­მუ­ნი­კა­ცია (lateral communication)
კომუნიკაცია, რომელსაც ადგილი აქვს თანამშრო­
მელთა შორის ერთსა და იმავე ორგანიზაციულ 
დონეზე

თავი 17

ავ­ტო­ნო­მი­უ­რო­ბა (autonomy)
ხარისხი, თუ რა ზომით იძლევა სამუშაო თავისუფ­
ლებას, დამოუკიდებლობასა და საკუთარი დროითი 
განრიგის შექმნის საშუალებას, ასევე, იმ სამუშაო 
პროცედურების დამოუკიდებლად განსაზღვრის 
საშუალებას, რომელიც აუცილებელია სამუშაოს 
შესასრულებლად

აღი­ა­რე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი (esteem needs)
პირის საჭიროება მისი შიდა შეფასებისათვის, ისეთი, 
როგორიცაა პატივისცემა, ავტონომიურობა, და მიღ­
წევები. ასევე, გარე შეფასება, როგორიცაა სტატუსი, 
აღიარება, ყურადღება

გა­ნა­წი­ლე­ბის სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა (distributive justice)
გულისხმობს დაჯილდოების ოდენობისა და მისი 
ცალკეულ პირებზე განაწილების სამართლიანობას
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გან­მამ­ტკი­ცებ­ლე­ბი (reinforcers)
ფაქტორები, რომლებიც უშუალოდ მოსდევს ქცევას 
და ზრდის მისი განმეორების ალბათობას

გან­მტკი­ცე­ბის თე­ო­რია (reinforcement theory)
თეორია, რომლის თანახმად, ქცევა არის მისი შედეგე­
ბის ფუნქცია

თა­ნამ­შრო­მელ­თა მიღ­წე­ვე­ბის აღი­ა­რე­ბის პროგ­რა­მე­
ბი (employee recognition programs)

პერსონალური ყურადღება და ინტერესის, მოწონები­
სა და მადლიერების გამოხატვა კარგად შესრულებუ­
ლი სამუშაოს გამო

თე­ო­რია X (Theory X)
ადამიანის ბუნების ნეგატიური შეფასება, რომლის 
მიხედვით, მომუშავეებს აქვთ დაბალი ამბიციები, არ 
მოსწონთ მუშაობა, უნდათ, აირიდონ პასუხისმგებ­
ლობა და, ამდენად, აუცილებელია მკაცრი კონტრო­
ლი, რათა მათ იმუშაონ ეფექტურად

თე­ო­რია Y (Theory Y)
პოზიტიური შეხედულება ადამიანის ბუნებაზე, რომ­
ლის მიხედვითაც მომუშავეებს მოსწონთ მუშაობა, 
ეძებენ და იღებენ პასუხისმგებლობას და უნდათ, 
თვითონ წარმართონ სამუშაო პროცესი

თვით­და­ჯე­რე­ბა (self-efficacy)
ასახავს ინდივიდის რწმენას, რომ შეუძლია გარკვეუ­
ლი სამუშაოს შესრულება

თვით­რე­ა­ლი­ზა­ცი­ის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი (self-actualization 
needs)

პირს სჭირდება ზრდა,საკუთარი პოტენციალის რე­
ალიზაცია, სტიმული, რომ მან მიაღწიოს იმას, რისი 
მიღწევაც შეუძლია

მა­ღა­ლი ჩარ­თუ­ლო­ბის სა­მუ­შაო პრაქ­ტი­კა (high-in-
volvement work practices)

სამუშაოების აგებულება ისე, რომ უზრუნველყო­
ფილ იქნეს მომუშავეთა უფრო მეტი ჩართულობა და 
ძალისხმევა

მიზ­ნე­ბის და­სახ­ვის თე­ო­რია (goal-setting theory)
თეორია, რომლის მიხედვით, სპეციფიკური მიზნები 
იწვევს სამუშაო შედეგების ზრდას და რთულად მი­
საღწევი მიზნები, თუ ისინი გაზიარებულია, იძლევა 
უფრო მაღალ შედეგებს, ვიდრე მარტივად მისაღწევი 
მიზნები

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა აფი­ლა­ცი­ა­ზე (need for affiliation (nAff))
მეგობრული და ახლო პიროვნებათაშორისი ურთიერ­
თობების სურვილი

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა მიღ­წე­ვა­ზე (need for achievement (nAch))
მიღწევისა და წარმატების წარმმართველი ფაქტორი 
დაწესებულ სტანდარტებთან მიმართებაში

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბა ძა­ლა­უფ­ლე­ბა­ზე (need for power 
(nPow))

მოთხოვნილება – აიძულო სხვები, მოიქცნენ ისე, რო­
გორც არ მოიქცეოდნენ სხვა შემთხვევაში

მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბის იე­რარ­ქი­ის თე­ო­რია (hierarchy of 
needs theory)

მასლოუს თეორია, რომ ადამიანს აქვს ფიზიოლოგი­
ური, უსაფრთხოების, სოციალური, აღიარების და 
თვითრეალიზაციის მოთხოვნილებები, რომლებიც 
ქმნიან იერარქიას

მო­ლო­დი­ნის თე­ო­რია (expectancy theory)
ადგენს, რომ პირი ცდილობს, იმოქმედოს გარკვეული 
მიმართულებით, რაც ეფუძნება მის მოლოდინს, რომ 
ასეთი მოქმედება დასრულდება გარკვეული შედეგით 
და ეს შედეგი მიმზიდველი იქნება პირისათვის

მო­ტი­ვა­ტო­რე­ბი (motivators)
ფაქტორები, რომლებიც ზრდის სამუშაოთი კმაყოფი­
ლებას და მოტივაციას

მო­ტი­ვა­ცია (motivation)
პროცესი, რომლის მეშვეობითაც პიროვნებათა ძა­
ლისხმევა მიზნის მისაღწევად, უფრო ენერგიული, 
მიზანმიმართული და ურყევია 

მუ­შა­ო­ბის შე­დე­გე­ბის მი­ხედ­ვით ანაზღ­ა­უ­რე­ბის პროგ­
რა­მე­ბი (pay-for-performance programs)

შრომის ცვალებადი ანაზღაურების გეგმები, რომლის 
საფუძველზეც თანამშრომლებს ანაზღაურებას აძლე­
ვენ მწარმოებლურობის გარკვეული მაჩვენებლების 
საფუძველზე

ორ­ფაქ­ტო­რი­ა­ნი თე­ო­რია (მო­ტი­ვა­ცი­ა-­ჰი­გი­ე­ნუ­რი თე­
ო­რი­ა) (two-factor theory (motivation- hygiene theory))

მოტივაციის თეორია, რომლის მიხედვითაც შინაგა­
ნი ფაქტორები უკავშირდება სამუშაოთი კმაყოფი­
ლებას, ხოლო გარეგანი ფაქტორები – სამუშაოთი 
უკმაყოფილებას

პრო­ცე­დუ­რუ­ლი სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბა (procedural justice)
დაჯილდოების განაწილების პროცესის სამართლი-
ანობა

რე­ფე­რენ­ტი (referents)
სხვა ინდივიდი, სისტემები ან იმათი ძალისხმე­
ვა, რომლებსაც პირი ედრება, რათა შეაფასოს 
სამართლიანობა 

სა­მარ­თლი­ა­ნო­ბის თე­ო­რია (equity theory)
თეორია, რომლის მიხედვით, თანამშრომლები ადა­
რებენ იმას, რაც მიიღეს სამუშაოს შესრულებიდან 
(შედეგები), იმასთან, რაც საჭირო იყო სამუშაოს გან­
ხორციელებისათვის (ძალისხმევა), ამის შემდეგ ისინი 
ადარებენ შედეგები-ძალისხმევის თანადობას სხვების 
რელევანტურ შედეგები-ძალისხმევის თანადობას

სა­მი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბის თე­ო­რია (three-needs theory)
მოტივაციის თეორია, რომელიც ამტკიცებს, რომ 
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სამი შეძენილი (არა თანდაყოლილი) მოთხოვნილება – 
მიღწევა, ძალაუფლება, აფილაცია – არის ძირითადი 
მოტივატორი სამუშაოზე

სა­მუ­შა­ოს დი­ზა­ი­ნი (job design)
გზა, რომლითაც მთლიანი სამუშაოს შესასრულებლად 
გაერთიანებულია სხვადასხვა სამუშაოები

სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის პრო­აქ­ტი­უ­რი მიდ­გო­მა (proac-
tive perspective of work design)

მიდგომა, რომლის მიხედვით, მომუშავეები თავის 
თავზე იღებენ ინიციატივას მათ მიერ შესრულებული 
სამუშაოს შესაცვლელად

სა­მუ­შა­ო­ე­ბის დი­ზა­ი­ნის ურ­თი­ერ­თო­ბი­თი მიდ­გო­მა (re-
lational perspective of work design)

მიდგომა, რომელიც ფოკუსირებულია იმაზე, რომ მო­
მუშავეთა ამოცანები და სამუშაო სულ უფრო მეტად 
ეყრდნობა სოციალურ ურთიერთობებს

სა­მუ­შა­ოს გა­ფარ­თო­ე­ბა (job enlargement)
სამუშაოს ჰორიზონტალური ზრდა, ანუ მისი მოცუ­
ლობის გაზრდა

სა­მუ­შა­ოს იდენ­ტუ­რო­ბა (task identity)
ხარისხი, რომლითაც სამუშაო მოითხოვს მისი ერ­
თი მთლიანი და იდენტიფიცირებადი ნაწილის 
შესრულებას

სა­მუ­შა­ოს მა­ხა­სი­თებ­ლე­ბის მო­დე­ლი (job characteristics 
model (JCM))

ჩარჩო, რომელიც აღწერს სამუშაოების ხუთ ძირითად 
განზომილებას, მათ ურთიერთკავშირს და გავლენას 
მომუშავეთა მწარმოებლურობაზე, მოტივაციასა და 
კმაყოფილებაზე

სა­მუ­შა­ოს მნიშ­ვნე­ლო­ბა (task significance)
რა ზომით აქვს სამუშაოს ზეგავლენა სხვა ადამიანე­
ბის ცხოვრებასა და სამუშაოზე

სა­მუ­შა­ოს მო­ცუ­ლო­ბა (job scope)
სხვადასხვა სამუშაოების რაოდენობა და მათი განმე­
ორების სიხშირე

სა­მუ­შა­ოს მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბის ზრდა (job enrichment)
სამუშაოს ვერტიკალური ზრდა – როდესაც ემატება 
დაგეგმვისა და შეფასების პასუხისმგებლობა

სა­მუ­შა­ოს სიღ­რმე (job depth)
მომუშავეების მიერ შესრულებული სამუშაოს კონ­
ტროლის დონე

სო­ცი­ა­ლუ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი (social needs)
ადამიანის მოთხოვნილება, იყოს დაკავშირებული, 
მიეკუთვნებოდეს გარკვეულ სოციალურ ჯგუფს, 
იყოს დაშვებული ამ ჯგუფში და ჰქონდეს მეგობრული 
ურთიერთობა

უკუ­კავ­ში­რი (feedback)
რა ზომით ითხოვს სამუშაოს შესრულება პირისაგან 
მისი მუშაობის შედეგების შესახებ ნათელი და სრულ­

ყოფილი (პირდაპირი) ინფორმაციის მიღებას

უნა­რე­ბის მრა­ვალ­ფე­როვ­ნე­ბა (skill variety)
ხარისხი, რომლითაც სამუშაო ითხოვს განსხვავებულ 
უნარებს

უსაფ­რთხო­ე­ბის მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი (safety needs)
ადამიანის მოთხოვნილება, იყოს დაცული ფიზიკური 
და ემოციური ზიანისგან

ფი­ზი­ო­ლო­გი­უ­რი მოთხ­ოვ­ნი­ლე­ბე­ბი (physiological needs)
საკვები, სასმელი, თავშესაფარი, სქესობრივი და სხვა 
ფიზიკური მოთხოვნილებები

ღია მარ­თვის სის­ტე­მა (open-book management)
მიდგომა მოტივაციის ასამაღლებლად, როდესაც ორ­
განიზაციის ფინანსურ მონაცემებს უზიარებენ ყველა 
თანამშრომელს

ჰი­გი­ე­ნუ­რი ფაქ­ტო­რე­ბი (hygiene factors)
სამუშაოთი უკმაყოფილების აღმოფხვრის 
განმაპირობებელი ფაქტორები, მაგრამ არა 
– მოტივატორები

თავი 18

ავ­ტო­რი­ტა­რუ­ლი სტი­ლი (autocratic style)
მართვის სტილი, რომლის დროსაც ხელმძღვანელი 
კარნახობს სამუშაო მეთოდებს, ღებულობს ცალ­
მხრივ გადაწყვეტილებებს და ზღუდავს თანამშრო­
მელთა მონაწილეობას

ამო­ცა­ნის სტრუქ­ტუ­რა (task structure)
ფიდლერის ერთ-ერთი სიტუაციური გარემოება, რო­
მელიც აღწერს იმ ხარისხს, რომლითაც არის ფორმა­
ლიზებული და სტრუქტურირებული სამუშაოს განაწი-
ლება

ბი­ჰე­ვი­ო­რის­ტუ­ლი თე­ო­რი­ე­ბი (behavioral theories)
ლიდერობის შესახებ თეორიები – გამოკვეთს ისეთ 
ქცევას, რომელიც განასხვავებს ეფექტურ ლიდერებს 
არაეფექტური ლიდერებისაგან

გზა-­მიზ­ნის თე­ო­რია (path-goal theory)
ლიდერობის თეორია, რომლის მიხედვით, ლიდერის 
საქმეა, ხელი შეუწყოს მიმდევრებს მათი მიზნების 
მიღწევაში, უზრუნველყოს ხელმძღვანელობა და 
მხარდაჭერა, რომელიც საჭიროა მიმდევრების იმაში 
დასარწმუნებლად, რომ მათი მიზნები შესაბამისობა­
შია ჯგუფის ან ორგანიზაციის მიზნებთან

და­ჯილ­დო­ე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (reward 
power)

ძალაუფლება, რომელიც აქვს ლიდერს დასაჯილდოებ-
ლად

დე­მოკ­რა­ტი­უ­ლი სტი­ლი (democratic style)
ხელმძღვანელი, რომელსაც ჩართული ჰყავს თა­
ნამშრომლები გადაწყვეტილების მიღების პროცეს­
ში, გადასცემს მათ უფლებამოსილებას და იყენებს 
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უკუკავშირს, როგორც თანამშრომლების წვრთნის 
საშუალებას

ეტა­ლო­ნუ­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (referent power)
ძალაუფლება, რომელიც წარმოიშობა პიროვნების 
სასურველი რესურსების ან პირადი თავისებურებების 
გამო

ექ­სპერ­ტუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (expert power)
ძალაუფლება, რომელიც დაფუძნებულია კომპეტენ­
ციაზე, სპეციალურ უნარებზე ან ცოდნაზე

იძუ­ლე­ბა­ზე დამ­ყა­რე­ბუ­ლი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (coercive power)
ძალაუფლება, რომელიც აქვს ლიდერს დასასჯელად 
ან გასაკონტროლებლად

კა­ნო­ნი­ე­რი ძა­ლა­უფ­ლე­ბა (legitimate power)
ძალაუფლება (უფლებამოსილება), რომელიც გააჩნია 
ლიდერს, როგორც ორგანიზაციაში მისი თანამდებო­
ბის შედეგი

ლი­დე­რი (leader)
ადამიანი, რომელსაც შეუძლია სხვებზე გავ­
ლენის მოხდენა და ვისაც აქვს მენეჯერული 
უფლებამოსილება

ლი­დე­რი-­წევ­რის გაც­ვლის თე­ო­რია (leader-member ex-
change theory (LMX))

ლიდერობის თეორიით, ლიდერები ქმნიან თავისია­
ნებისა და სხვათა ჯგუფს და მათ, ვინც თავისიანთა 
ჯგუფშია, მუშაობის ეფექტიანობის უფრო მაღალი 
რეიტინგი, ნაკლები დენადობა და მუშაობით უფრო 
მეტი კმაყოფილება ექნებათ

ლი­დე­რო­ბა (leadership)
მიზნის მისაღწევად ჯგუფზე გავლენის მოხდენის 
პროცესი

ლი­დე­რო­ბის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი თე­ო­რია (situational leader-
ship theory (SLT))

ლიდერობის თეორია, რომელიც ორიენტირებულია 
მიმდევართა მზადყოფნაზე

მზად­ყოფ­ნა (readiness)
ხარისხი, რითაც ადამიანებს აქვთ კონკრეტული ამო­
ცანის შესრულების შესაძლებლობა და სურვილი

ნდო­ბა (trust)
ლიდერის პრინციპულობის, უდრეკი ხასიათის და შე­
საძლებლობების რწმენა

პა­სი­უ­რი სტი­ლი (laissez-faire style)
ხელმძღვანელი, რომელიც აძლევს ჯგუფს გა­
დაწყვეტილებების მიღებისა და სამუშაოს დასრუ­
ლების საშუალებას ნებისმიერი ხერხით, ჯგუფის 
შეხედულებისამებრ

სა­ი­მე­დო­ო­ბა (credibility)
ხარისხი, რომლითაც მიმდევრები აღიქვამენ ვინმეს, 
როგორც პატიოსან, კომპეტენტურ და შთაგონების 
უნარის მქონე ადამიანს

სტრუქ­ტუ­რის შე­მო­ღე­ბა (initiating structure)
საზომი (ხარისხი), რომლითაც ხელმძღვანელი გან­
საზღვრავს თავის და ჯგუფის წევრთა როლს მიზნე­
ბის მიღწევაში

ტრან­ზაქ­ცი­უ­რი ლი­დე­რე­ბი (transactional leaders)
ხელმძღვანელები, რომლებიც, პირველ რიგში, სოცია­
ლური ტრანზაქციების გამოყენებით ლიდერობენ

ტრან­სფორ­მა­ცი­უ­ლი ლი­დე­რე­ბი (transformational ­
leaders)

ხელმძღვანელები, რომლებიც ასტიმულირებენ და 
შთააგონებენ (ტრანსფორმირებენ) მიმდევრებს არაჩ­
ვეულებრივი შედეგების მისაღწევად

უმაღ­ლე­სი დო­ნის ხელ­მძღვა­ნე­ლი (high-high leader)
ლიდერი, რომელიც მაღალ შედეგს აღწევს რო­
გორც სტრუქტურის ინიცირებაში, ისე ყურადღებიან 
ქცევაში

ფიდ­ლე­რის სი­ტუ­ა­ცი­უ­რი მო­დე­ლი (Fiedler contingency 
model)

ლიდერობის შესახებ თეორია, რომელიც ვარაუდობს, 
რომ ჯგუფის ეფექტური მუშაობა დამოკიდებულია 
სათანადო ბალანსზე ხელმძღვანელობის სტილსა და 
იმ დონეს შორის, რა დონემდეც სიტუაცია აძლევს 
ხელმძღვანელს კონტროლისა და გავლენის მოხდენის 
შესაძლებლობას

ქა­რიზ­მა­ტუ­ლი ლი­დე­რი (charismatic leader)
ენთუზიასტი, საკუთარ თავში დარწმუნებული ხელ­
მძღვანელი, რომლის პერსონალური თვისებები და 
ქმედებები ზემოქმედებს ადამიანებზე და უბიძგებს 
კონკრეტული ქცევისკენ

ყვე­ლა­ზე ნაკ­ლე­ბად სა­სურ­ვე­ლი თა­ნამ­შრომ­ლის 
კითხ­ვა­რი (least-preferred coworker (LPc) questionnaire)

კითხვარი, რომლის მიხედვითაც დგინდება, თუ რამ­
დენადაა ორიენტირებული ხელმძღვანელი ამოცანაზე 
ან ურთიერთობაზე

ყუ­რადღ­ე­ბი­ა­ნო­ბა (consideration)
საზომი, რომლის მიხედვით ხელმძღვანელს აქვს ჯგუ­
ფის წევრთა იდეებისა და გრძნობებისადმი ურთიერ­
თნდობითა და პატივისცემით გამორჩეული სამუშაო 
ურთიერთობები

შორ­სმჭვრე­ტე­ლუ­რი ლი­დე­რო­ბა (visionary leadership)
მომავლის რეალისტური, სანდო და მიმზიდველი ხედ­
ვის შექმნის და მკაფიო ფორმულირების უნარი, რაც 
აუმჯობესებს არსებულ სიტუაციას

ხელ­მძღვა­ნე­ლი­სა და წევ­რის ურ­თი­ერ­თო­ბე­ბი (lead-
er-member relations)

ფიდლერის ერთ-ერთი სიტუაციური გარემოება, 
რომელიც აღწერს თავდაჯერებულობის, ნდობის და 
პატივისცემის დონეს, რომელიც გააჩნია თანამშრომ­
ლებს თავისი ხელმძღვანელის მიმართ
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ხელ­მძღვა­ნე­ლის უფ­ლე­ბა­მო­სი­ლე­ბა (position power)
ფიდლერის ერთ-ერთი სიტუაციური გარემოება, რო­
მელიც აღწერს გავლენის ხარისხს და რომელიც აქვს 
ხელმძღვანელს ისეთ საქმიანობაზე, როგორიცაა სამ­
სახურში აყვანა, დათხოვნა, დისციპლინა, წინ წაწევა 
და ხელფასების ზრდა

ხელ­მძღვა­ნე­ლო­ბის ბა­დე (managerial grid)
ორგანზომილებიანი ბადე ხელმძღვანელობის სტილე­
ბის შესაფასებლად

დანართი: ანტრეპრენიორული 
საწარმოების მართვა

ან­ტრეპ­რე­ნი­ო­რუ­ლი სა­წარ­მო­ე­ბი (entrepreneurial ven-
tures)

ორგანიზაციები, რომლებიც საკუთარი შესაძლებლო­
ბების რეალიზებას ახდენენ, ინოვაციური პრაქტიკით 
ხასიათდებიან და ზრდა და რენტაბელობა მთავარ 
მიზნად აქვთ დასახული

ბიზ­ნე­სან­გე­ლო­ზე­ბი (angel investors)
კერძო ინვესტორი (ან კერძო ინვესტორთა ჯგუფი), 
რომელიც ანტრეპრენიორულ საწარმოს სთავაზობს 
ფინანსურ ზურგს მასში წილის სანაცვლოდ

ბიზ­ნეს­გეგ­მა (business plan)
აჯამებს ბიზნესშესაძლებლობებს და განსაზღვრავს 
და აყალიბებს, თუ როგორ უნდა განხორციელდეს 
იდენტიფიცირებული შესაძლებლობების მოპოვება და 
გამოყენება

ვენ­ჩუ­რუ­ლი ფონ­დე­ბი (venture capitalists)
კაპიტალის მოზიდვის გარე წყარო, რომელსაც უზ­
რუნველყოფს პროფესიულად მართული ინვესტორთა 
კაპიტალის გაერთიანება 

ინ­დი­ვი­დუ­ა­ლუ­რი მე­წარ­მე­ო­ბა (sole proprietorship)
ორგანიზაციის სამართლებრივი ფორმა, რომელშიც 
მფლობელი მის ბიზნესზე ინდივიდუალურ და სრულ 
კონტროლს ინარჩუნებს და პირადადაა პასუხისმგებე­
ლი ბიზნესის ვალდებულებებზე

კორ­პო­რა­ცია (corporation)
სამართლებრივი ბიზნესერთეული, რომელიც გამოყო­
ფილია მისი მფლობელებისა და მენეჯერებისგან

მე­წარ­მე­ო­ბა (entrepreneurship)
ახალი ბიზნესების დაწყების პროცესი, როგორც წესი, 
შესაძლებლობების საპასუხოდ

მი­ზან­შე­წო­ნი­ლო­ბის შეს­წავ­ლა (feasibility study)
შეთავაზებული ანტრეპრენიორული საწარმოს სხვა­
დასხვა ასპექტის ანალიზი მისი განხორციელებადო­
ბის შესაფასებლად

მო­სავ­ლის აღე­ბა (harvesting)
საწარმოს დატოვება, როდესაც მეწარმე იმედოვნებს, 
ფინანსური სარგებელი მიიღოს საკუთარ საწარმოში 
განხორციელებული ინვესტიციისგან

„მო­ხარ­შუ­ლი ბა­ყა­ყის“ ფე­ნო­მე­ნი ( „boiled frog“ phe-
nomenon)

შედეგიანობის შემცირების ამოცნობის ხედვა, რომე­
ლიც გვირჩევს, არ გამოგვეპაროს სიტუაციის მცირე 
გაუარესებაც კი

მცი­რე ბიზ­ნე­სი (small business)
ორგანიზაცია, რომელსაც დამოუკიდებლად ფლობენ, 
ამუშავებენ და აფინანსებენ; ჰყავს 100-ზე ნაკლები 
თანამშრომელი; არ არის აუცილებლად ჩაბმული რო­
მელიმე ახალ ინოვაციურ პრაქტიკაში და აქვს შედა­
რებით მცირე ზეგავლენა თავის ინდუსტრიაზე

მჭიდ­როდ შეკ­რუ­ლი კორ­პო­რა­ცია (closely held corpora-
tion)

კორპორაცია, რომელიც ეკუთვნის ადამიანთა შეზღ­
უდულ რაოდენობას, რომლებიც არ ახორციელებენ 
აქციებით საჯარო ვაჭრობას

ოპე­რა­ცი­უ­ლი შე­თან­ხმე­ბა (operating agreement)
დოკუმენტი, რომელიც იმ პირობების საერთო მონა­
ხაზს ქმნის, რომლის მიხედვითაც შპს წარმართავს 
ბიზნესს

პრო­აქ­ტი­უ­რი ხა­სი­ა­თი (proactive personality)
ხასიათის თვისება, რომელიც გააჩნიათ გარემოზე 
ზეგავლენის მომხდენი მოქმედებისკენ მიდრეკილ 
ინდივიდებს

საწყ­ი­სი სა­ჯა­რო შე­თა­ვა­ზე­ბა (initial public offering (IPO))
პირველი საჯარო რეგისტრაცია და კომპანიის აქციე­
ბის გაყიდვა

სრუ­ლი პარ­ტნი­ო­რო­ბა (general partnership)
ორგანიზაციის სამართლებრივი ფორმა, რომელშიც 
ორი ან მეტი ბიზნესმფლობელი ინაწილებს ბიზნესის 
მენეჯმენტსა და რისკებს

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის პარ­ტნი­ო­რო­ბა (შპპ) 
(limited liability partnership (LLP))

ორგანიზაციის სამართლებრივი ფორმა, რომელიც 
შედგება სრული პარტნიორ(ებ)ისა და შეზღუდული 
პარტნიორ(ებ)ისგან

შეზღ­უ­დუ­ლი პა­სუ­ხის­მგებ­ლო­ბის სა­ზო­გა­დო­ე­ბა (შპს) 
(limited liability company (LLC))

ბიზნესორგანიზაციის შედარებით ახალი ფორმა, რო­
მელიც პარტნიორობისა და კორპორაციის ჰიბრიდია

S კორ­პო­რა­ცია (S corporation)
კორპორაციის სპეციალიზებული ტიპი, რომელსაც C 
კორპორაციის ჩვეულებრივი მახასიათებლები აქვს, 
მაგრამ უნიკალურია იმ მხრივ, რომ მფლობელებს 
უწევთ გადასახადების გადახდა, როგორც პარტნიო­
რებს, გარკვეული კრიტერიუმების დაკმაყოფილების 
შემთხვევაში
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