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წინასიტყვაობა
თქვენმიიღეთკარგიგადაწყვეტილება!

სწავლობთუნივერსიტეტში...შესაძლოაერთზემეტსასწავლებელშიცკი.შესაძლოაზოგჯერ
ფიქრობთ,რომდროსკარგავთუნივერსიტეტშისწავლით,მაგრამესასეარარის.სწავლაძვი
რისიამოვნებაადასაკმაოდრთულიცაა.მაგრამ,მიღებულიგანათლებითშეძლებთსრულად
აანაზღაუროთდახარჯულირესურსებიგრძელვადიანპერიოდში.გამოკითხულსამუშაოსმა
ძიებელთა92პროცენტიამბობს,რომმათიმთავარიდაბრკოლებასამსახურისძებნისპროცეს
შიიყოის,რომმათარჰქონდათმიღებულიუმაღლესიგანათლება.თქვენესარგემუქრებათ.
თქვენიღებთუმაღლესგანათლებას,რაშიცესწიგნიცგეხმარებათ.

ძი�რი�თა�დი�ცვლი�ლე�ბე�ბი�მე-12�გა�მო�ცე�მა�ში

ჩვენ,ავტორებივასწავლით50წელზემეტიადავიცითთურასნიშნავსაუდიტორია,რომელიც
სავსეამონდომებულიდაენთუზიასტისტუდენტებით!ასეთაუდიტორიასთანურთიერთობაში
მთავარიასტუდენტებსაჩვენო,რომმენეჯმენტიარარისმშრალი,მოსაბეზრებელისაგანი,
არამედ,ისარისსასიცოცხლომნიშვნელობისრამ,რასაცრეალურიადამიანებიყოველდღიუ
რადაკეთებენორგანიზაციებში.სწორედამიტომ,ჩვენწიგნებშიყოველთვისშემოგვაქვსის
ტორიებიდაქეისებირეალურიმენეჯერებისშესახებ.სტუდენტებსშეუძლიათნახონროგორ
იყენებენმენეჯერებიპრაქტიკაშიიმთეორიებსდამიდგომებს,რაცგანხილულიაამწიგნში.ეს
არისმენეჯმენტისპრინციპებისერთადერთისახელმძღვანელო,რომელიცწარმოადგენსმე
ნეჯმენტსიმადამიანებისთვალითდანახულს,რომლებიცრეალურადახორციელებენმენეჯ
მენტს.ესქეისებიიმდენადპოპულარულიაღმოჩნდა,რომჩვენრეალურმენეჯერებსვთხოვეთ
შეეფასებინათსხვადასხვარეალურიმენეჯერულისცენარებიდაგამოეთქვათთავიანთიმო
საზრებებიდარჩევები,რაცასახულიათითოეულთავში.ვფიქრობთ,რომესდაეხმარებასტუ
დენტებსუფრომეტი ხალისითშეუდგნენ მენეჯმენტის სწავლასდაგზასგაუხსნისფართო
დისკუსიასაუდიტორიაში.ბევრიმსჯელობისშემდეგ,თუროგორგაგვეუმჯობესებინაჩვენი
წიგნი,რათაუკეთაესახათანამედროვეგარემოსრეალობები,მე12გამოცემაშიგანვახორცი
ელეთშემდეგიძირითადიცვლილებები:

• თავისდასაწყისში განხილულიარეალური მენეჯერის საქმიანობა სამსახურში,რეალურ
ორგანიზაციაში

• ნაწილისდასასრულს მოცემულია პრაქტიკული მენეჯმენტის განყოფილება,რათა სტუ
დენტებსმიეცეთსაშუალებაგანიხილონმენეჯმენტიპრაქტიკულიასპექტით,შემდეგიმი
მართულებებით:

• მენეჯერისდილემა–რეალურიდილემა,რომლისწინაშეცშეიძლებააღმოჩ
ნდეს მენეჯერი და სტუდენტებმა უნდა წამოაყენონ ამ დილემის გადაჭრის
გზები

• გლობალური თვალსაზრისით – დამატებითი მასალები იმ გლობალური სა
კითხებისშესახებ,რომლებიცდგასმენეჯერებისწინაშე.სტუდენტებმაუნდა
გამოიკვლიონდაიმსჯელონშესაძლოშედეგებისშესახებ

• შემთხვევაStarbucksისშესახებ–ყოვლისმომცველიგანგრძობადიქეისი,რო
მელიც ასახავს მნიშვნელოვან საკითხებსტექსტისთითოეულითავიდანდა
მათთანდაკავშირებულშეკითხვებს,რასაცუნდაუპასუხონსტუდენტებმა

• განვითარებულია თითოეული თავის შინაარსთან დაკავშირებული სცენარები რეალური
მენეჯერებისსაქმიანობასთანდაკავშირებით

• გამოყოფილიაერთმანეთისგანგადაწყვეტილებისმიღებადაცვლილება

• მასალებიკონტროლისშესახებშეტანილიადაგეგმვისნაწილში

• მასალებიოპერაციებისმართვისშესახებწარმოდგენილიამოდულში
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ცვლი�ლე�ბე�ბი�თა�ვე�ბის�მი�ხედ�ვით

თა ვი 1 მე ნეჯ მენ ტი და ორ გა ნი ზა ცი ე ბი
• ახლებურითავისდასაწყისი

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• სოციალურიმედიისადამენეჯერისთვისმისიმნიშვნელობისახლებურიგანხილვა

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულიმაგალითები

• ახალიეთიკურიდილემა

• ახალიქეისებითავისბოლოს

თა ვი 2 მე ნეჯ მენ ტის კონ ტექ სტის გა გე ბა: შეზღ უდ ვე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი
• ახლებურითავისდასაწყისი

• მსჯელობაეკონომიკურიუთანასწორობისშესახებ

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• განახლებულიმაგალითები

• ახალიქეისებითავისბოლოს

თა ვი 3 მე ნეჯ მენ ტი გლო ბა ლურ გა რე მო ში
• ახლებურითავისდასაწყისი

• ახალიმასალებიევროკავშირისდაევროზონისპრობლემებზე

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებული„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• რამდენიმეახალიმაგალითი

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 4 მრა ვალ ფე როვ ნე ბის მარ თვა
• ახლებურითავისდასაწყისი

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულისტატისტიკა

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• რამდენიმეახალიმაგალითი

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 5 სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეთი კის მე ნეჯ მენ ტი
• ახლებურითავისდასაწყისი

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულისტატისტიკა
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• ახალიმაგალითები

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 6 მე ნე ჯე რე ბი, რო გორც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი
• ახლებურითავისდასაწყისი

• ახალიმაგალითები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულიჩანართი„მომავლისხედვა“

• განახლებული„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• განახლებულისტატისტიკა

• ახალიმასალებიაზროვნებისფორმისშესახებ

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 7 ცვლი ლე ბი სა და ინო ვა ცი ის მარ თვა
• სრულადშეცვლილითავისდასაწყისი

• ახალიმაგალითები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულიჩანართი„მომავლისხედვა“

• განახლებული„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• ახალიმონაცემებისჩანართი

• ახალიმასალებიაზროვნებისფორმისშესახებ

• განახლებულიეთიკურიდილემა

• განახლებულიგუნდურისავარჯიშო

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 8 და გეგ მვის სა ფუძ ვლე ბი
• ახალითავისდასაწყისი

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიქეისითავისბოლოს

თა ვი 9 სტრა ტე გი უ ლი მე ნეჯ მენ ტი
• ახალითავისდასაწყისი

• ახალიდაგანახლებულიმაგალითები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• ახალიმასალებიაზროვნებისფორმის,როგორცკონკურენტულიუპირატესობისშესახებ

• განახლებულიეთიკურიდილემა

• ორიახალიქეისითავისბოლოს
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თა ვი 10 მმარ თვე ლო ბი თი კონ ტრო ლი
• ახალითავისდასაწყისი

• ახალიდაგანახლებულიმაგალითები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალიმასალებიმომუშავეთაშედეგიანობისკონტროლისშესახებ

• ახალიმასალებიგლობალურიუწესრიგობისშესახებ

• განახლებულისტატისტიკა

• განახლებულიქეისებითავისბოლოს

თა ვი 11 სა ბა ზი სო ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქტურა
• განახლებულითავისდასაწყისი

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულისტატისტიკა

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• ახალიეთიკურიდილემა

• განახლებულიქეისებითავისბოლოს

თა ვი 12 ადაპ ტუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი
• ახალითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალიმაგალითი

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 13 ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვა
• ახალითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალიმაგალითი

• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• განახლებულიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიდაერთიგანახლებულიქეისითავისბოლოს

თა ვი 14 გუნ დე ბის მარ თვა
• ახალითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალისტატისტიკურიმონაცემი

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ორიახალიქეისითავისბოლოს

თა ვი 15 ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ქცე ვის სა ფუძ ვლე ბი
• განახლებულითავისდასაწყისი
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• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ერთიახალიქეისითავისბოლოს

თა ვი 16 მე ნე ჯე რე ბი და კო მუ ნი კა ცია
• სრულადშეცვლილიდაგადამუშავებულითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალიმაგალითითავში

• ახალი„ლიდერი,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა“

• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• დისკუსიამერიაშიშეხვედრებისგარშემო

• ერთიახალიქეისითავისბოლოს

თა ვი 17 მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბა
• ახალითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალიმაგალითითავში

• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალიინფორმაციაკროსკულტურულსაუკეთესომოტივატორებზე

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიქეისითავისბოლოს

თა ვი 18 მე ნე ჯე რე ბი ლი დე რის როლ ში
• ახალითავისდასაწყისი

• რამდენიმეახალიმაგალითითავში

• ახალისტატისტიკურიმონაცემები

• რეალურიმენეჯერულისცენარები

• ახალიეთიკურიდილემა

• ერთიახალიქეისითავისბოლოს

რა�არის�ამ�კურ�სის�მი�ზა�ნი�და�რა�ტომ�არის�ის�მნიშ�ვნე�ლო�ვა�ნი

ესკურსიდაესწიგნი არისმენეჯმენტისადამენეჯერებისშესახებ. მენეჯერებისჭირდება
ყველაორგანიზაციას,მიუხედავადზომისა,ტიპისადაადგილმდებარეობისა.უეჭველია,რომ
სამყარო, სადაც მოქმედებენ მენეჯერები შეიცვალა, იცვლება და მომავალშიც შეიცვლება.
თანამედროვეორგანიზაციებისდინამიურიბუნებაგანაპირობებსიმჯილდოებსადაგამოწ
ვევებს,რასაციღებენ ამორგანიზაციებისმენეჯერები. მენეჯმენტიდინამიურისაგანიადა
სახელმძღვანელომისშესახებუნდაასახავდესამცვლილებებს,რათამოამზადოსმომავალი
მენეჯერებითანამედროვეპირობებშიმართვისგანხორციელებისათვის.ამწიგნისმე12გამო
ცემადავწერეთ,რათადაგეხმაროთიმისგაგებაში,თურასნიშნავსიყომენეჯერიცვალებად
გარემოში.
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ჩვე�ნი�მიდ�გო�მა

მარტივიამენეჯმენტისადმიჩვენიმიდგომა:მენეჯმენტიარისმეცნიერებაადამიანებისშესა
ხებ.მენეჯერებიმართავენადამიანებს. ამიტომ,ჩვენწარმოგიდგენთრეალურმენეჯერებს,
რეალურ ადამიანებს, რომლებიც მართავენ სხვებს. ჩვენ ვისაუბრეთ ამ მენეჯერებთან და
ვთხოვეთმათგაეზიარებინათთავიანთიგამოცდილება.თქვენნახავთთურასნიშნავსიყომე
ნეჯერი,იმპრობლემებს,რასაცესმენეჯერებიაწყდებიანდაიმას,თუროგორწყვეტენისინი
ამპრობლემებს.თქვენარამარტოსარგებლობთთქვენიპროფესორისსიბრძნითადაცოდნით,
არამედგაქვთწვდომამრჩეველებისადამენტორებისმოსაზრებებთანდარჩევებთან.

რას�ელო�დე�ბი�ან�თქვენ�გან�ამ�კურ�სის�გან�მავ�ლო�ბა�ში

ესმარტივია.მობრძანდითლექციაზე.წაიკითხეთწიგნი.შეასრულეთდავალებები.და...მოემ
ზადეთგამოცდებისთვის.ასეუნდამოიქცეთ,თუგსურთაანაზღაუროთთქვენმიერგადახ
დილისაფასურიამკურსისადაწიგნისათვის.სწორედამასველოდებოდითსტუდენტებისგან,
რომლებსაცვასწავლიდითმენეჯემენტს.

მკითხ�ვე�ლის�დამ�ხმა�რე

მენეჯმენტისმოცემულიკურსიშეიძლებააღწეროთროგორც„მიმოხილვითი“კურსი,რადგან
უამრავსაკითხსგაივლითძალიანსწრაფადდაარცერთმათგანსარჩავუღრმავდებითძალი
ან.ზოგჯერესძალიანდამღლელია!თქვენიპროფესორიმოგაწვდითსაჭიროინფორმაციას
იმისშესახებ,თურამოგეთხოვებათკონკრეტულადამკურსისშესწავლისას,შეაფასებსთქვენ
სამუშაოსდაშესრულებულდავალებებს.ამიტომ,ყურადღებითგაეცანითთურისიგაკეთება
გევალებათ!ჩვენ,ამწიგნისავტორები,ვიქნებითდამხმარეპროფესორებითქვენთვის.ჩვენ
მაქსიმალურადდაგეხმარებითინფორმაციისმოწოდებითამწიგნშიდაMyManagementLab®ის
მასალებითკურსისწარმატებითგავლაში.ახლაყველაფერითქვენზეადამოკიდებული!

მი�ი�ღეთ�მაქ�სი�მუ�მი�ამ�სა�ხელ�მძღვა�ნე�ლო�დან:�მი�ი�ღეთ�მა�ღა�ლი�შე�ფა�სე�ბე�ბი

პროფესორებიიყენებენამსახელმძღვანელოსიმიტომ,რომისარისიმინფორმაციისწყარო,
რომელიცგჭირდებათ ამ კურსის გავლისას. პროფესორებს მოსწონთ ასეთი სახელმძღვანე
ლოები,რადგანისმენეჯმენტსწარმოადგენსიმადამიანებისხედვით,რომლებიცრეალურად
ახორციელებენმას,ანუარიანრეალურიმენეჯერები.ამრიგად,გამოიყენეთესუპირატესო
ბადაგაეცანითრეალურიმენეჯერებისმოსაზრებებსდაშეხედულებებს.ნახეთთუროგორ
ართმევენისინითავსმათწინაშემდგარპრობლემებს.შეისწავლეთმათიმართვისსტილიდა
იფიქრეთროგორიიქნებოდათქვენიმართვისსტილი.

გარდაიმისა,რაცშეიძლებაისწავლოთამრეალურიმენეჯერებისგან,ჩვენსხვადასხვაგზით
დაგეხმარებით,რათაშეძლოთკარგიშეფასებებისმიღებაამკურსისგავლისას.გამოიყენეთ
თავისბოლოსმოცემულისადისკუსიოსაკითხები.ამგზითშეამოწმებთთურამდენადკარგად
გაიგეთმასალა,რომელიცწაიკითხეთ.

დაბოლოს,სახელმძღვანელოშიდაMyManagementLabშიშეტანილიასხვადასხვასაჭიროსას
წავლომასალები,ეთიკურიდილემიდანდაუნარებისგანვითარებისსავარჯიშოებიდანდაწყ
ებულიქეისებისანალიზითდაამოცანებითდამთავრებული.ესემსახურებაიმმიზანს,რომ
მენეჯმენტის მოცემული კურსი გავხადოთ სახალისო და ღირებული. თქვენი პროფესორი
გეტყვითთურადავალებებისშესრულებაგჭირდებათ,მაგრამარარისაუცილებელიშემო
იფარგლოთმხოლოდიმდავალებებით,რასაცპროფესორიგაძლევთ.განახორციელეთსხვა
აქტივობებიც,თუნდაცესარგქონდეთდავალებული.დაგვერწმუნეთარდარჩებითიმედგაც
რუებული!
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სტუ�დენ�ტე�ბის�რე�სურ�სე�ბი
CourSesmart�eTextbook

CourSesmarteTextbookშეიქმნაიმისთვის,რომსტუდენტებსჰქონდეთწვდომარეკომენდირე
ბულსახელმძღვანელოებზე.სტუდენტებიაირჩევენელექტრონულტექსტსსათაურისანავ
ტორისმიხედვითდასაკრედიტობარათისგამოყენებითშეიძენენწვდომასამრესურსზესას
წავლოკურსისპერიოდში.CourSesmarteTextისგამოყენებითსტუდენტებსშეუძლიათმოიძიონ
კონკრეტულიტერმინებიანგვერდები,შეასრულონონლაინმონიშვნები,ამობეჭდონტექსტი
დადაიმახსოვრონმნიშვნელოვანინაწილებიშემდგომიგანხილვისთვის.დამატებითიინფორ
მაციისთვისანრესურსებზეწვდომისშეძენისთვისეწვიეთსაიტს–www.coursesmart.com.
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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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MyManagementLab არის მარტივად გამოსაყენებელი ონლაინ რესურსი, რომელიც მოიცავს
კურსისშინაარსსდასტუდენტებსსთავაზობსსავარჯიშოებს,რომლითაცშესაძლებელიამა
თიცოდნისშეფასება. ყველარესურსი,რომელიცსტუდენტსსჭირდება ამკურსისგავლის
თვისარისერთადგილზედაისინიმოქნილიდამორგებულიასტუდენტებისსაჭიროებებზე.

Self-Assessment�Library�(S.A.L.)

თუდაინტერესდებითსხვადამატებითისავარჯიშოებით,გამოიყენეთესწყარო,რომელიცმო
იცავს67ინდივიდუალურთვითშეფასებადსავარჯიშოს,რაცსაშუალებასაძლევსსტუდენტებს
შეაფასონმათიცოდნა,მსჯელობადაქმედებებიპიროვნულიუნარების,შესაძლებლობებისდა
ინტერესებისასპექტებით.იგიეხმარებასტუდენტებსსწრაფადმოახდინონმათიცოდნისადა
უნარების ანალიზიდა შეფასება. S.A.L.ის გამოყენება შესაძლებელია ამობეჭდილი სამუშაო
წიგნის,დისკისდაწვდომისკოდისსაშუალებით.ამრიგად,სტუდენტებსშეუძლიათამოირჩი
ონთუროგორშეასრულებენამდავალებებს.S.A.L.ISBN0-13-608376-5.
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მადლობა  შეტანილი  წვლილისთვის
ნებისმიერიავტორიითვალისწინებსმიმომხილველთაკომენტარებსდაჩვენშემთხვევაშიეს
ძალიანსასარგებლოიყო.ჩვენგვინდამადლობაგადავუხადოთქვემოთჩამოთვლილადამია
ნებსმათიგონივრულიკომენტარებისადარჩევებისთვისManagementისწინადამე12გამო
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



XXVIII 

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

საოცარიიყოჩვენგუნდთანმუშაობაPrenticeHallში!ესგუნდი,რომელიცშედგებოდარედაქტორებისგან,წარ
მოებისექსპერტებისგან,ტექნოლოგიისექსპერტებისგან,დიზაინერებისგან,მარკეტინგისსპეციალისტებისგან,
გაყიდვების წარმომადგენლებისგანდა საწყობის მუშებისგან, მუშაობდა ძალიან ბევრს,რომ ჩვენიციფრული
ფაილები გარდაექმნა სახელმძღვანელოდდა მიეწოდებინაფაკულტეტებისადა სტუდენტებისათვის.ჩვენ ვერ
შევძლებდითამასთქვენგარეშე!განსაკუთრებულიმადლობაგვინდაგადავუხადოთადამიანებს,რომლებმაც
დიდწილადგანაპირობესამწიგნისგამოშვება,მათშორის:აპრილკოული,ნიკიჯონსი,სტეფანივოლი,ჯუდი
ლიელი,კლაუდიაფერნანდესი,კელივარსაკი,კენიბეკი,ნენსიმოუდრი,სოლანჯბინეფიდაელისონკემპბელი.
თქვენხართსრულყოფილიპროფესიონალები,რომლებიცძალღონესარიშურებენსაუკეთესოსახელმძღვანე
ლოებისგამოსაშვებად!ჩვენბედნიერებივართ,რომმუშაობთჩვენგუნდში!

ბოლოს, სტივსუნდა მადლობა გადაუხადოსთავის მეუღლეს,ლაურას, ხელშეწყობისადა მხარდაჭერისთვის.
მარისუნდამადლობაგადაუხადოსმისქმარსდაოჯახსდახმარებისადაგაგებისთვისდაიმისთვის,რომმოთმი
ნებითიტანდნენმისმიერკომპიუტერთანგატარებულსაათებს!მარისსურსმადლიერებითაღნიშნოსბიბლიის
შესწავლისგაკვეთილებიოთხშაბათსსაღამოობით...ქალბატონებო,თქვენძალიანმიჭერდითმხარსდაიკავებთ
მნიშვნელოვანადგილსჩემცხოვრებაში.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 მი ერ შექ-
მნი ლი იმ პო პუ ლა რუ ლი ონ ლა ინთა მა შე ბის ნა წი ლი ა, რო მელ თა თა მა შიც უფა სოდ 
შე იძ ლე ბა Facebook-ზე, Myspace-სა და Yahoo!-ზე, ეს თა მა შე ბი აპ ლი კა ცი ე ბის სა ხით 
წარ მოდ გე ნი ლია iPad-ებ სა და iPhone-ებ ში და თა ვად Zynga-ს ვებ გვერ დზე.1 Zynga (ეს 
სა ხე ლი დამ ფუძ ნე ბელ მა კომ პა ნი ას უწო და მი სი გან სვე ნე ბუ ლი ძაღ ლის პა ტივ სა ცე-
მად), რო მე ლიც 2007 წელს და ა ფუძ ნა მის მა მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა 
მარკ პინ კუს მა (Mark Pincus) (ი ხი ლეთ ფო ტო ზე), ერ თ-ერ თი ლი დე რი სო ცი ა ლუ რი თა-
მა შე ბის დე ვე ლო პე რია მსოფ ლიო მას შტა ბით და, ამასთანავე, – ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე 
სა ინ ტე რე სო კომ პა ნია ტექ ნო ლო გი ე ბის ინ დუს ტრი ა ში. კომ პა ნი ის მი ზა ნი ა, „თა მა შის 
სა შუ ა ლე ბით ერ თმა ნეთ თან და ა კავ ში როს მი ლი არ დი ადა მი ა ნი დე და მი წის სხვა დას-

ხვა კუთხ ი დან“. მაგ რამ რო გორ უნ და შექ მნა სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ა ნი 
ბიზ ნე სი ისე, რომ ადა მი ა ნე ბი „ყი დუ ლობ დნენ ისეთ რა მეს, რაც არ 
არ სე ბობს?“ ამის გან ხორ ცი ე ლე ბა შე საძ ლე ბე ლია მა ღა ლი კვა ლი-
ფი კა ცი ი სა და დი დი ნი ჭის მქო ნე თა ნამ შრომ ლე ბის მეშ ვე ო ბით, 
რო მელ თაც მარ თა ვენ ასევე  მა ღა ლი კვა ლი ფი კა ცი ი სა და დი დი 
ნი ჭის მქო ნე მე ნე ჯე რე ბი.

გარ და იმი სა, რომ Zynga-ს თა ნამ შრომ ლე ბი არი ან გა მორ ჩე-
უ ლად კრე ა ტი უ ლე ბი ვირ ტუ ა ლუ რი თა მა შე ბის გან ვი თა რე ბა-
ში, ისი ნი ასე ვე ძლი ე რე ბი არი ან მო ნა ცე მე ბის ანა ლიზ ში. იმ 
მო ნა ცემ თა ანა ლი ზის დროს, რო მელ საც Zynga აგ რო ვებდა 
მა შინ, რო ცა ადა მი ა ნე ბი თა მა შობ დნენ მის ონ ლა ინთა მა-
შებს, პრო დუქ ტის მე ნე ჯე რებ მა თა მა შის თვის FishVille აღ-
მო ა ჩი ნეს სა ინ ტე რე სო რამ – „მო თა მა შე ე ბი, იმ წარ მო სახ-
ვი თი ფუ ლით, რო მელ საც ისი ნი აგ რო ვებ დნენ თა მა შის 
დროს, ზღვის სხვა ქმნი ლე ბებ თან შე და რე ბით, ექ ვსჯერ 
უფ რო ხში რად ყი დუ ლობ დნენ „ნა ხევ რად გამ ჭვირ ვა ლე 
ზღვის ეშ მაკ ს“. კომ პა ნი ის მხატ ვრებ მა სას წრა ფოდ შექ-
მნეს „ზღვის ქმნი ლე ბე ბის მსგავ სი მრა ვა ლი სა ხე ო ბა 
ნა ხევ რად გამ ჭვირ ვა ლე ფარ ფლე ბი თა და გან სხვა ვე-
ბუ ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბით“, ოღონდ ერ თი გან სხვა ვე ბით 
– ამ ჯე რად, მათ და ა წე სეს რე ა ლუ რი თან ხა ვირ ტუ ა-
ლუ რი თევ ზის ყიდ ვის თვის. შე დე გად, მო თა მა შე ე ბი 
იხ დიდ ნენ სა მი დან ოთხ დო ლა რამ დე თი თო ე ულ ში. 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ Zynga-ს თა მა შე ბის მომ-
ხმა რებ ლე ბის უდი დეს უმ რავ ლე სო ბას არას დროს 

გა და უხ დია რე ა ლუ რი ფუ ლი კომ პა ნი ის თა მა შებ ში, ზო-
გი ერ თი მო თა მა შე „ვე შა პი“, რო გორც მათ კომ პა ნი ა ში უწო-

დე ბენ (ამ სა ხე ლით მო იხ სე ნი ე ბენ მსხვილ მო თა მა შე ებს კა ზი ნო-
ში), ხარ ჯავს ასე უ ლო ბით და, ზოგ ჯერ, ათა სო ბით დო ლარს თვე ში. 

Zynga-ს შე მო სავ ლებ მა 2010 წელს შე ად გი ნა თით ქმის 600 მი ლი ო ნი დო-
ლა რი, სა ი და ნაც მო გე ბა იყო 91 მი ლი ო ნი დო ლა რი. 
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მი უ ხე და ვად ამი სა, გლო ბა ლურ ეკო ნო მი კა ში გა ურ კვევ ლო-
ბის შე ნარ ჩუ ნე ბის კვა ლო ბა ზე, კომ პა ნი ის შე მო სავ ლებ მა 2011 
წელს მი აღ წია ერთ მი ლი არდ დო ლარს, თუმ ცა წმინ და და ნა-
კარ გებ მა შე ად გი ნა 404 მი ლი ო ნი დო ლა რი. 

კომპანიისმიზანია,„თამაშისსაშუალებით

ერთმანეთთანდააკავშიროსმილიარდი

ადამიანიმსოფლიომასშტაბით“

Zynga-ს თა ნამ შრომ ლე ბი ახ ლა ხან გა და-
ვიდ ნენ სან -ფრან ცის კო ში, ახალ სა თა ვო ოფის ში 
(მეტ სა ხე ლად The Dog House), რო მე ლიც მიმ სგავ-
სე ბუ ლია მის ერ თ-ერთ ონ ლა ინთა მაშს. შე ნო ბის 
შე სას ვლე ლის და სავ ლე თი ფა სა დი მო გა გო ნებთ 
მის FrontierVille-ის ვირ ტუ ა ლურ სამ ყა როს. მი-
სა ღე ბის მო პირ და პი რე მხა რეს გა ჩე რე ბუ ლია 
„Zyngabago, 1970-ი ა ნი წლე ბის თეთ რი Winnebago, 
რო მელ ზეც გა მო სა ხუ ლია გი გან ტუ რი Z“. იქ ვეა 
„დრო ში მოგ ზა უ რო ბის გვი რა ბი 20 ათა სი დი-
ო დუ რი ნა თუ რით“. Silicon Valley-ს სხვა ბევ რი 
სტარ ტა ფის მსგავ სად, Zynga-ს სა თავო ოფი სის 
თა ნამ შრომ ლე ბის თვი საც გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლია 

სპორ ტუ ლი ბა რი, Zen ჩა ის ბა ღი და ად გი ლი ყა ვის 
და სა ლე ვად. ასე თი გა რე მო სა ჭი როა იმი სათ ვის, 
რომ მი ი ზი დონ და შე ი ნარ ჩუ ნონ ნი ჭი ე რი თა ნამ-
შრომ ლე ბი, რო მელ თაც სხვა დას ხვა კომ პა ნი ებ ში 
მუ შა ო ბის დი დი არ ჩე ვა ნი აქვთ. ჯერ ჯე რო ბით, 
Zynga-ს შემ ცი რე ბის ნორ მა (სა ზო მი იმი სა, თუ 
რამ დე ნი თა ნამ შრო მე ლი ტო ვებს კომ პა ნი ას) 
მცი რედ აღე მა ტე ბა 3 პრო ცენტს, მა შინ, რო ცა 
„Silicon Valley-ის სა შუ ა ლო ნორ მა 14 პრო ცენ ტია“ .
პინ კუ სის რწმე ნით, ეს არის კარ გი ნი შა ნი იმი სა, 
რომ თა ნამ შრომ ლებს მოს წონთ კომ პა ნია და ორ-
გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა.
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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.
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ეს უკა ნას კნე ლი კი წარ მო ად გენს კონ კუ-
რენ ტულ კულ ტუ რას. მო მუ შა ვე ებს, რომ ლე ბიც 
კარ გად ვი თარ დე ბი ან ასეთ გა რე მო ში, აქვთ კა რი-
ე რის სხვა გან გაგ რძე ლე ბის ბევ რი შე საძ ლებ ლო ბა. 
თქვე ნი აზ რით, რა არის სა ჭი რო იმის თვის, რომ 
წარ მა ტე ბით მარ თო ასე თი ნი ჭი ე რი და ამ ბი ცი უ

რი თა ნამ შრომ ლე ბი ?ი მუ შა ვებ დით თუ არა ისეთ 
კომ პა ნი ა ში, რო გო რი ცაა Zynga? ისურ ვებ დით 
თუ არა, იყოთ Zyngaს მე ნე ჯე რი? ეს სა ინ ტე რე სო 
კომ პა ნია კარ გი მა გა ლი თია იმი სა, თუ რო გო რი შე-
იძ ლე ბა იყოს მარ თვა თა ნა მედ რო ვე მსოფ ლი ო ში: 
რთუ ლი, მაგ რამ, იმავ დრო უ ლად, სა ხა ლი სო!

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

მოცდილებაზე,ალბათ,გავლენამოახდინათქვენიმენეჯერისუნარებმადაშესაძ
ლებლობებმა.თანამშრომელთაშემცირებისდაბალინორმით,Zyngaსმენეჯერები
შეიძლებაჩაითვალონიმისკარგმაგალითად,თუროგორიუნდაიყოსთანამედროვე
წარმატებულიმენეჯერიდარაუნარებიუნდაგააჩნდესმასმართვისპრობლემებსა
დაგამოწვევებთანგასამკლავებლად21ესაუკუნეში.მოცემულიტექსტიიმმნიშ
ვნელოვანმმართველობითსაქმიანობასგანიხილავს,რომელსაცმენეჯერებიეწე
ვიან.თანამედროვემენეჯერების–რომელთაშორისშეიძლებათქვენცაღმოჩნდეთ
ახლომომავალში–წინაშეარსებულირეალობააცვალებადისამყარო.ყველატიპის
სამუშაოადგილზე(ოფისები,საცალოვაჭრობისობიექტები,რესტორნები,ქარხნე
ბიდაა.შ.)მენეჯერებსსაქმეაქვთცვალებადმოლოდინებთანდათანამშრომელთა
მართვისადასამუშაოსორგანიზებისახალგზებთან.ამთავშიგაგაცნობთმენეჯე
რებსდამენეჯმენტს–გაჩვენებთ,თურატომარიანმენეჯრებიმნიშვნელოვანნი,
ვინარიანისინი,სადმუშაობენდარასაკეთებენ.დაბოლოს,თავსდავასრულებთ
იმფაქტორებისმიმოხილვით,რომლებიცფორმასუცვლისდახელახლაგანსაზღ
ვრავსმენეჯერისსამუშაოს;განვიხილავთ,რატომარისმნიშვნელოვანიმენეჯმენ
ტისშესწავლა.

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

„...დიდბოსსშეუძლიაშეცვალოსშენიცხოვრება,შთაგაგონოსახალისიმაღლეე
ბისდაპყრობაროგორცკარიერაში,ასევეპირადცხოვრებაში,მასშეუძლია,ენერ
გიაშეგმატოთშენდაშენსგუნდს,რათაერთადგაუმკლავდეთახალგამოწვევებს,
რასაცვერცერთითქვენგანიდამოუკიდებლადვერშეძლებდა“.2თუთქვენგიმუშა
ვიათასეთმენეჯერთან,ჩათვალეთ,რომიღბლიანიყოფილხართ.ასეთმენეჯერს
შეუძლია,სამუშაოგახადოსბევრადუფროსასიამოვნოდანაყოფიერი.თუმცა,ის
მენეჯერებიც,რომლებიცარშეესაბამებიანასეთიდეალებსდამოლოდინებს,მნიშ
ვნელოვანნიარიანორგანიზაციებისთვის.განვიხილოთამისსამიმიზეზი.

პირველიმიზეზი,რისგამოცმენეჯერებიმნიშვნელოვანნიარიანორგანიზაცი
ისთვის,არისის,რომორგანიზაციებსგაურკვეველ,რთულდაქაოსურპერიოდში,
ისე,როგორცარასდროს, სჭირდებათმათი მენეჯერულიუნარებიდა შესაძლებ
ლობები. თანამედროვე გამოწვევებთან (ეკონომიკური კლიმატი მსოფლიო მას
შტაბით,ცვალებადიტექნოლოგიები,მუდმივადმზარდიგლობალიზაციადაა.შ.)
ჭიდილში მენეჯერები ასრულებენ მნიშვნელოვანროლს კრიტიკული საკითხების
გამოვლენასადასაპასუხოქმედებებისშემუშავებაში.მაგალითად,ჯონზეპი(John
Zapp),რამდენიმეავტოსალონისგენერალურიმენეჯერიოკლაჰომასითიში,ავტო
მობილებისსხვადილერებისმსგავსად,იბრძოდამისიბიზნესისმაღალიპოზიციე
ბისადამომგებიანობისშესანარჩუნებლადრთულეკონომიკურგარემოში.3მიუხე
დავადამისა,ავტომობილებისბიზნესშიორმოცწლიანიმოღვაწეობისშემდეგ,ზეპს
ესმის,რომისარისადამიანი,რომელიცგანსაზღვრავსკურსს,რაცგულისხმობს
უფრომეტიმეორადიმანქანისგაყიდვას.როგორ?არსებულიმარაგებისბრუნვითა
დაგაყიდვებზემომუშავეადამიანებისფულადიწახალისებითგაყიდვებისგეგმე
ბის შესრულებისთვის. მისი,როგორც მენეჯერის, უნარებიდა შესაძლებლობები
იყოგადამწყვეტიორგანიზაციისხელმძღვანელობაში.
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კიდევერთიმიზეზი,რისგამოცმენეჯერები არიან მნიშვნელოვანნიორ
განიზაციებისთვის,არისის,რომმათგადამწყვეტიროლიაკისრიათმიზნების
მიღწევისპროცესში.მაგალითად,თავისდასაწყისშიმოთხრობილისტორიაში,
მარკპინკუსიარიყოისადამიანი,რომელიციგონებდაახალვირტუალურსამ
ყაროს,წერდაკოდებს,აანალიზებდამონაცემებსდაწყვეტდამომხმარებელთა
პრობლემებს,მაგრამიგიიყოადამიანი,რომელიცქმნიდადაკოორდინაციას
უწევდასამუშაოგარემოსადასამუშაოსისტემებსისე,რომსხვებსშეეძლოთ
დაკისრებული ამოცანების შესრულება. მიუხედავად იმისა, რომ მას შეეძლო
თავისიმოსაზრებებიგამოეთქვაპროდუქტისგანვითარებისანმონაცემთაანა
ლიზისპროცესში,მისი,როგორცმენეჯერის,სამუშაოიყოიმისუზრუნველყო
ფა,რომთანამშრომლებსშეესრულებინათსამუშაოისე,რომZyngaსშესძლე
ბოდა,წარმატებითეკეთებინათავისისაქმე.თუსამუშაოარსრულდებაანარ
სრულდებაისე,როგორცსაჭიროა,პინკუსმაუნდამიაგნოსამისმიზეზსდაყვე
ლაფერიდააბრუნოსსაკუთარრელსებზე.

მენეჯრებინამდვილადმნიშვნელოვანნიარიანორგანიზაციისთვის.საიდან
ვიცითეს?GallupOrganizationმა,რომელმაცგამოჰკითხასხვადასხვაორგანიზა
ციისმილიონობითთანამშრომელიდაათეულათასობითმენეჯერი,აღმოაჩინა,
რომმომუშავეთამწარმოებლურობისდალოიალურობისყველაზემნიშვნელო
ვანიცვლადიარისარახელფასი,უპირატესობებიანსამუშაოგარემო,არამედ
თანამშრომლებსადა მათ პირდაპირ ხელმძღვანელებს შორისურთიერთობის
ხარისხი.4გარდაამისა,TowersWatsonმა,გლობალურმასაკონსულტაციოფირ
მამ,აღმოაჩინა,რომიმგზამ,რომლითაცკომპანიამართავსდაქირაობსთა
ნამშრომლებს, შეიძლება მნიშვნელოვნად იმოქმედოს მის ფინანსურ შედეგი
ანობაზე.5დამაფიქრებელიაTowersWatsonისკიდევერთიკვლევისშედეგები,
რომელთათანახმადაც,გამოკითხულთამხოლოდ42პროცენტიფიქრობს,რომ
მათილიდერებიუზრუნველყოფენმათმოტივირებასადაჩართულობას.6სხვა
მკვლევრებისმიერჩატარებულიკვლევისთანახმად,გამოკითხულთა44პრო
ცენტიამბობს,რომმათმახელმძღვანელებმაძლიერგაზარდესჩართულობა.7
თუმცა,ამავეკვლევაში,გამოკითხულთა41პროცენტიამბობს,რომხელმძღვა
ნელებმაძლიერშეამცირესჩართულობა.როგორცვხედავთ,მენეჯერებსშეუძ
ლიათროგორცდადებითი, ასევეუარყოფითიგავლენის მოხდენა.დაბოლოს,
ორგანიზაციული შედეგიანობის კიდევ ერთმა კვლევამ ახლახან აჩვენა, რომ
მენეჯერული შესაძლებლობები მნიშვნელოვანი იყოორგანიზაციულიფასეუ
ლობებისშექმნისპროცესში.8ასეთიკვლევებისსაფუძველზეშეგვიძლიადავას
კვნათ:მენეჯერებინამდვილადმნიშვნელოვანნიარიან!
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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.

ციფრები                   9

გამოკითხულ მომუშავეთა

28 პროცენტიამბობს,რომ
მათხელმძღვანელებზეუკეთ
შეუძლიათსამუშაოსშესრულება;

76 პროცენტიამბობს,რომ
მათარსურთისეთისამუშაო,
როგორიცაქვთმათმენეჯერებს;

27 პროცენტიამბობს,რომ
შესაძლებელიამენეჯერულ
პოზიციაზემუშაობანახევარ 
განაკვეთზე;

45 პროცენტიამბობს,რომ
მათმახელმძღვანელებმა
მიითვისესწარმატებამათი
მუშაობისხარჯზე;

34 პროცენტიამბობს,რომ
ისინი„გაწირა“ხელმძღვანელმა
საკუთარითავისგადასარჩენად;

27 პროცენტიამბობს,რომ
მათსაშინელბოსსთავიმოაქვს,
როგორცყოვლისმცოდნეს;

25 პროცენტიამბობს,რომ
მათისაშინელიბოსიარის
მიკრომენეჯერი;

12 პროცენტიამბობს,რომ
დამქირავებელიგულწრფელად
უსმენსთავისთანამშრომლებსდა
ზრუნავსმათზე.

ვინ არიან მენეჯერები და სად მუშაობენ ისინი?
მენეჯრებიშეიძლებაარიყვნენისინიანისეთები,ვინცანროგორცშეიძლე
ბაწარმოიდგინოთ!მენეჯერებისასაკიშეიძლებაიყოს18წლიდან80წელსზე
მოთ.ისინიმართავენმსხვილკორპორაციებს,საშუალოზომისბიზნესებსდა
დამწყებსაწარმოებს. მათშეხვდებითსახელმწიფოსამსახურებსადასაავად
მყოფოებში, მცირებიზნესებსადა არაკომერციულორგანიზაციებში, მუზეუ
მებსადასკოლებშიდაისეთარატრადიციულორგანიზაციებში,როგორებიცაა
პოლიტიკურიკამპანიებიდამუსიკალურიტურნეები.მენეჯერებსშეხვდებით
მსოფლიოსყველაქვეყანაში.გარდაამისა,ზოგიერთიმათგანიუმაღლესირგო
ლისმენეჯერიამაშინ,როცასხვებიარიანდაბალირგოლისმენეჯერები.დღეს
დღეობითდაახლოებითიმდენივექალიამენეჯერი,რამდენიცმამაკაცი.თუმ
ცა,ქალებისრიცხვიტოპმენეჯერებსშორისრჩებამცირე–მხოლოდ35ქალია
მთავარიაღმასრულებელიოფიცერიაშშისუმსხვილესკორპორაციებსშორის
2012წელს.10მაგრამ,არაქვსმნიშვნელობა,სადვხვდებითმენეჯერებსდარო
მელისქესისწარმომადგენლებიარიანისინი,მენეჯერებსაქვთამაღელვებელი
დაგამოწვევებითაღსავსესამუშაო!
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ვინ არის მენეჯერი?
წინათ,როგორცწესი,მარტივიიყოიმისგანსაზღვრა,თუვინიყვნენმენეჯერე
ბი:ისინიიყვნენორგანიზაციისწევრები,რომლებიცსხვებსეუბნებოდნენ,თუ
რაუნდაგაეკეთებინათდაროგორ.ადვილიიყომენეჯერებისგანსხვავებაარა
მენეჯერებისგან.დღესდღეობით,ესასემარტივიაღარარის.ბევრორგანიზა
ციაში სამუშაოსცვალებადი ხასიათი ბუნდოვანს ხდის განსხვავებას მენეჯე
რებსა და არამენეჯერ თანამშრომლებს შორის. ბევრი ტრადიციულად
არამენეჯერულისამუშაოახლაუკვემოიცავსმენეჯერულქმედებებს.11General
CableCorporationისკომპლექსში(ქალაქიმუსჯოსასკაჩევანისპროვინცია,კა
ნადა)მოვალეობებიგანაწილებულიამენეჯერებსადაგუნდისწევრებსშორის.
თანამშრომელთაუმეტესობამომზადებულიამონათესავეპროფესიებშიდაგა
აჩნია მრავალმხრივი უნარები. სამუშაო დღის განმავლობაში თანამშრომელს

შეუძლიაიყოსგუნდისლიდერი,აღჭურვილობისოპერატორი,ტექმომსახურე
ბისსპეციალისტი,ხარისხისკონტროლიორიანგაუმჯობესებისგზებისმგეგმა
ვი.12ავიღოთისეთიკომპანია,როგორიცააMorningStarCompany, პომიდვრისა
დამისგანდამზადებულიპროდუქტებისუდიდესიმწარმოებელიმსოფლიოში.
ამკომპანიაშიმომუშავეებსმოიხსენიებენმენეჯერებად–სრულგანაკვეთზე
მომუშავე 400 თანამშრომელი, რომლებიც აკეთებენ იმას, რაც საჭიროა და

„წარმართავენ“ ისეთსაკითხებს,როგორებიცაასამუშაო
მოვალეობები,ანაზღაურებასთანდაბიუჯეტთანდაკავ
შირებულიგადაწყვეტილებები.13ესყველაფერიშეიძლება
უცნაურადმოგეჩვენოთ,მაგრამასეთიმიდგომაკარგად
მუშაობსამორგანიზაციისთვის.

ამრიგად,განვსაზღვროთ,ვინარიანმენეჯერები.მე
ნე ჯე რი არის ადამიანი, რომელიც კოორდინირებას და
ზედამხედველობასუწევსსხვაადამიანებისსაქმიანობას
ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად. მენეჯერის სა
მუშაო არაა ორიენტირებული პერსონალურ მიღწევებ
ზე, მისი არსია სხვების დახმარება, რათა მათ შეძლონ
სამუშაოსშესრულება.ესშეიძლებაგულისხმობდესრო
გორც ჯგუფში მუშაობის კოორდინირებას, ასევე, ერთი
ადამიანის ხელმძღვანელობას. ეს შეიძლება მოიცავდეს
იმგუნდისსაქმიანობისკოორდინირებას,რომელიცშედ
გებასხვადასხვადეპარტამენტებში მომუშავეებისგან ან

თუნდაცგარეშეპირებისგან,როგორებიცარიანდროებითდაქირავებულებიან
ადამიანები, რომლებიც მუშაობენ ორგანიზაციის მომწოდებლებთან. დაიმახ
სოვრეთ,რომ მენეჯერებს შეიძლება გააჩნდეთ პასუხისმგებლობა, რომელიც
არაადაკავშირებულისხვებისკოორდინირებასადამეთვალყურეობასთან.მა
გალითად,სადაზღვევოპრეტენზიებისმენეჯერი,სადაზღვევოაგენტებისსაქ
მიანობის კოორდინირების გარდა, შეიძლება ამუშავებდეს სადაზღვევო პრე
ტენზიებს.

როგორ შეიძლება მოხდეს მენეჯერების კლასიფიკაცია ორგანიზაცია
ში?ტრადიციულისტრუქტურისმქონეორგანიზაციაში(ხშირადგამოისახება,

ჩანართი 1-1

მენეჯმენტის დონეები

დაბალი რგოლის მენეჯერები

არამენეჯერი მომუშავეები

გამოკვეთილი
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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

ანდრეასკაჩი (Andrea Schuch) – სა ზო
გა დო ებ რი ვი პროგ რა მე ბის მე ნე ჯე რი 
Lowry Park Zooში, ტამ პა, ფლო რი და. 
ზე დამ ხედ ვე ლო ბას უწევს ზო ო პარ კის 
სა გან მა ნათ ლებ ლო პროგ რა მებს ბავ
შვე ბი სა და მოზ რდი ლე ბის თვის, რაც 
მო ი ცავს ტუ რებს, ბა ნა კებს, ცხო ვე ლებ
თან ურ თი ერ თო ბას და წვე უ ლე ბებს 
ღა მის თე ვით. თა ნამ შრომ ლე ბი სა და 
მო ხა ლი სე ე ბის საქ მი ა ნო ბის ზე დამ ხედ
ვე ლო ბი სა და კო ორ დი ნი რე ბის გარ და, 
მას აკის რია ისე თი მო ვა ლე ო ბა, რო

მე ლიც არაა და კავ ში რე ბუ ლი სხვე ბის 
სა მუ შა ოს თან. მა გა ლი თად, რო გორც ამ 
ფო ტო ზეა ნაჩ ვე ნე ბი, ან დრეა უზი ა რებს 
თა ვის ცოდ ნას ზო ო პარ კის ცხო ვე ლე
ბის შე სა ხებ, აღ წერს რა მაჩ ვზღარ ბას 
კონ ფე რენ ცი ის დროს ზო ო პარ კის Wal-
laroo გან ყო ფი ლე ბა ში, სა დაც მო თავ
სე ბუ ლი არი ან ავ სტრა ლი ის ბი ნა და რი 
ცხო ვე ლე ბი.

წყა რო: ZUMA Press/Newscom
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როგორცპირამიდა,გამომდინარეიქიდან,რომუფრომეტიმომუშავეაორგა
ნიზაციის დაბალ, ვიდრე მაღალ დონეებზე) მენეჯერების დაყოფა ხდება და
ბალი, საშუალოდაუმაღლესირგოლის მენეჯერებად (იხილეთჩანართი 11).
მენეჯმენტისყველაზედა ბა ლი რგო ლის მე ნე ჯე რე ბი მართავენარამენეჯერ
თანამშრომლებს, რომლებიც, ჩვეულებრივ, ჩართულნი არიან პროდუქტების
წარმოებაშიანორგანიზაციისკლიენტებისმომსახურებაში.პირველირგოლის
მენეჯერებსშეიძლებავუწოდოთმეთვალყურეებიანცვლისმენეჯერები,უბ
ნის მენეჯერები, განყოფილების მენეჯერები ან ოფისმენეჯერები. სა შუ ა ლო 
რგო ლის მე ნე ჯე რე ბიწარმართავენდაბალირგოლისმენეჯერებისმუშაობას
და იმყოფებიანორგანიზაციისდაბალდამაღალრგოლებსშორის. მათუწო
დებდნენრეგიონალურმენეჯერებს,პროექტისლიდერებსანსაწყობისმენეჯე
რებს.ორგანიზაციისმაღალდონეზეარიანუმაღ ლე სი რგო ლის მე ნე ჯე რე ბი 
(ტოპ მე ნე ჯე რე ბი), რომლებიც პასუხისმგებელნი არიან გადაწყვეტილებების
მიღებაზეორგანიზაციისმასშტაბითდასახავენგეგმებსდამიზნებს,რომლე
ბიცსაბოლოოდგავლენასახდენსმთელორგანიზაციაზე.ამადამიანებს,რო
გორცწესი,უწოდებენაღ მას რუ ლე ბელ ვი ცე- პრე ზი დენტს, პრე ზი დენტს, მმარ-
თველ დი რექ ტორს, ოპე რა ცი ე ბის მთა ვარ ოფი ცერს ან მთა ვარ აღ მას რუ ლე ბელ 
ოფი ცერს.

მიუხედავადზემოთქმულისა, საქმიანობისორგანიზება ყველაორგანიზა
ციაში არხდებატრადიციულიპირამიდისფორმით.ზოგიერთორგანიზაციას
გააჩნია საქმიანობის ორგანიზების უფროთავისუფალი სტრუქტურა და იყე
ნებს მომუშავეების მუდმივადცვალებადგუნდებს,რომლებიცგადადიან ერ
თი პროექტიდან მეორეში, სამუშაოს მოთხოვნების შესაბამისად. მიუხედავად
იმისა,რომარარისადვილიიმისთქმა,თუვინარიანმენეჯერებიამორგანი
ზაციებში,ნამდვილადვიცით,რომვინმემუნდაშეასრულოსესროლი–ანუვი
ღაცამუნდაუზრუნველყოსსხვებისმუშაობისმეთვალყურეობადაკოორდინი
რებამაშინაცკი,თუეს„ვიღაც“იცვლებასამუშაოამოცანებისანპროექტების
ცვლილებიდანგამომდინარეანარატარებსმენეჯერისსახელს.

სად მუ შა ო ბენ მე ნე ჯე რე ბი?
ცხადია, რომ მენეჯერები ასრულებენ თავიანთ სამუშაოს ორგანიზაციებში.
მაგრამრაარისორ გა ნი ზა ცი ა?ესარისადამიანებისმიზანმიმართულიგაერ
თიანებაკონკრეტულიმიზნისმისაღწევად.ორგანიზაციაათქვენიკოლეჯიან
უნივერსიტეტი,მამაკაცთაანქალთაგაერთიანებები,სახელმწიფოდეპარტა
მენტები, ეკლესიები, Zynga, ბოსტნეულის მაღაზია თქვენ მეზობლად, United
Way,ბეისბოლისგუნდიSt.LouisCardinalsდაMayoClinic.ყველამათგანიგანი
ხილება,როგორცორგანიზაციადაგააჩნიათსაერთომახასიათებლები(იხ.ჩა
ნართი12).

ჩა ნარ თი 1-2

ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მა ხა სი ა
თებ ლე ბი

ორგანიზაცია

ადა მი ა ნე ბის მი ზან მი მარ თუ
ლი გა ერ თი ა ნე ბა კონ კრე ტუ
ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად.

დაბალი რგოლის მენეჯერები

არამენეჯერი მომუშავეები

გამოკვეთილი
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ტოპ
მენეჯერები

საშუალო რგოლის მენეჯერები

დანიშნულება
მიზანმიმართული

სტრუქტურა

ადამიანები

დაბალირგოლისმენეჯერები

მე ნე ჯე რე ბი მე ნეჯ მენ ტის ყვე ლა
ზე და ბალ რგოლ ში, რომ ლე ბიც 
წარ მარ თა ვენ არა მე ნე ჯე რი თა
ნამ შრომ ლე ბის სა მუ შა ოს.

საშუალორგოლისმენეჯერები

მე ნეჯ ერე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის 
მა ღალ და და ბალ რგო ლებს 
შო რის, რომ ლე ბიც წარ მარ თა ვენ 
და ბა ლი რგო ლის მე ნეჯ რე ბის 
საქ მი ა ნო ბას.

უმაღლესირგოლის
მენეჯერები

მე ნეჯ რე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის 
უმაღ ლეს ან მიმ დე ბა რე დო ნე ზე, 
რომ ლე ბიც ორ გა ნი ზა ცი ის მას
შტა ბით პა სუ ხის მგე ბელ ნი არი ან 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა თა მი ღე ბა სა და 
იმ მიზ ნე ბი სა და გეგ მე ბის გან
საზღ ვრა ზე, რო მე ლიც გავ ლე ნას 
ახ დენს მთელ ორ გა ნი ზა ცი ა ზე.
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პირველი–ორგანიზაციასაქვსმკაფიოდანიშნულება,რომელიც,როგორც
წესი,გამოიხატებაიმმიზნებში,რომლისმიღწევაცსურსმას.მეორე–თითო
ეული ორგანიზაცია შედგება ადამიანებისგან. ის აერთიანებს ადამიანებს იმ
სამუშაოს შესასრულებლად, რომელიც საჭიროა ორგანიზაციის მიზნების მი
საღწევად.მესამე–ყველაორგანიზაციაავითარებსმიზანმიმართულსტრუქ
ტურას,რომლისფარგლებშიცსაქმიანობენმისიწევრები.ესსტრუქტურაშეიძ
ლებაიყოსღიადამოქნილი,კონკრეტულიმოვალეობებისგარეშეანსამუშაოს
მკაფიოგანაწილებისმკაცრიდამცველი. მაგალითად,Googleშიდიდიპროექ
ტებისუმეტესობა(ასობითპროექტიხორციელდებაერთდროულად)ხორციელ
დებათანამშრომელთაფოკუსირებული მცირეგუნდების მიერ,რომელიციქ
მნებამყისიერადდამყისიერადვეასრულებენსამუშაოს.16ამისსაპირისპიროდ,
სტრუქტურაშეიძლებაიყოსუფროტრადიციული–ისეთი,როგორიცააProcter
&Gambleში,GeneralElectricსადასხვამსხვილკორპორაციებში–ნათლადგან
საზღვრულიწესებით,რეგულაციებით,სამუშაოსაღწერითდაზოგიერთიწევ
რისთვის „ბოსის“ სტატუსის მინიჭებით, რომელთაც გააჩნიათ გავლენა სხვა
წევრებზე.

თანამედროვეორგანიზაციებისუმეტესობამოწყობილიაGoogleისმსგავ
სად,სამუშაოსმოქნილიორგანიზებით,თანამშრომელთასამუშაოჯგუფებით,
კომუნიკაციისღიასისტემებითდამიმწოდებელთაალიანსებით.ამორგანიზა
ციებში სამუშაო განისაზღვრება შესასრულებელი ამოცანების მიხედვით. არ
ხდებასამუშაოდღეებისდროითიშეზღუდვა,რადგანმუშაობაშესაძლებელია
და სრულდება ყველგანდა ყოველთვის. მიუხედავად ამისა, არ აქვს მნიშვნე
ლობა,რატიპისმიდგომასიყენებსორგანიზაცია.სამუშაოსშესასრულებლად
საჭიროაკონკრეტულიმიზანმიმართულისტრუქტურა,მენეჯერებთანერთად,
რომლებიცმეთვალყურეობასდაზედამხედველობასუწევენამსამუშაოს.

გამოჩენილმაგამომგონებელმაერთხელთქვა–„მო
მავლისადმი ჩემი ინტერესი განპირობებულია იმით,
რომდარჩენილიცხოვრებისიქგატარებასვაპირებ“.14
თუმცა ესტექსტი გვთავაზობსთანამედროვე სამუ
შაოადგილისსაკმაოდზუსტაღწერას–თქვენუნდა
გაატაროთცხოვრებისუდიდესინაწილიმომავალში.
როგორიიქნებათქვენისაქმიანიცხოვრება?რითიიქ
ნებაისგანსხვავებულიდღევანდელისგან?

მიუხედავად იმისა, რომ არავის აქვს ფანჯარა,
საიდანაც მომავალში გაიხედავს, გარკვეული თანა
მედროვე ტენდენციები გვთავაზობს ხედვებს იმის
შესახებ,თუროგორი იქნება მომავალი. ვცადოთამ
ტენდენციებიდან მომავლის შესახებდასკვნების გა
მოტანა.ჩვენარჩევანიშევაჩერეთ2025წელზე,რად
გან ის იმდენად ახლოსაა, რომ თქვენგან უმრავლე
სობა აქტიურად იქნება ჩართული სამუშაო ძალაში
დაიმდენადღრმად,რომთანამედროვემენეჯერული
პრაქტიკა,სავარაუდოდ,შეიცვლება,რადგანშეუსა
ბამოდამოძველებულიცკიაღმოჩნდება.

თავისპოპულარულწიგნშიThe Tipping Pointმალ
კოლმ გლედუელი (Malcolm Gladwell) განიხილავს
იმას,თუროგორ ხდება მნიშვნელოვანიცვლილებე
ბიჩვენსსაზოგადოებაში(მიუხედავადიმისა,რომ13
წლისწინარისგამოცემული,ისკვლავაცაჯადოებს
მკითხველსდა ჩვენც გირჩევთ, წაიკითხოთ!). ბევრი
დემოგრაფივარაუდობდა,რომ2010წელიშეიძლება
ყოფილიყო გარდატეხის წელი, როდესაც მოხდებო

და მნიშვნელოვანი ცვლილება აშშის მოსახლეო
ბის შემადგენლობაში, ანუ „უმცირესობათაოჯახებ
ში დაბადებული ბავშვების რიცხვი გადააჭარბებდა
თეთრკანიანთაოჯახებშიდაბადებულთარიცხვს“.ეს
მომენტიიქნებოდაკიდევერთიინდიკატორიტენდენ
ციისა,რომლისთანახმადაც,მომდევნო40წელიწად
ში აშშში უმცირესობები გახდებიან უმრავლესობა
– დემოგრაფიული ცვლილება, რომელზეც საუბრო
ბენ 1990იანი წლების დასაწყისიდან. აშშის მოსახ
ლეობისაღწერისშედეგები2010წელსაჩვენებს,რომ
ეს„გარდატეხისმომენტი“მიღწეულია.15მიუხედავად
იმისა,რომამრეალობასაქვსდიდიგავლენასოცი
ალურ სფეროზე, ჩვენ უფრო გვაინტერესებს მისი
გავლენასაქმიანსამყაროზე,რომლისნაწილიციქნე
ბითთქვენ. როგორი იქნება მომუშავეთა შერჩევისა
დადაქირავებისპროცესი?როგორშეიცვლებამათი
ტრენინგების პროგრამები? როგორ განისაზღვრება
თანამშრომელთა დაჯილდოების პროგრამები? ვინ
იქნებიან სამაგალითონიდა ბიზნესლიდერები, რომ
ლებიცუხელმძღვანელებენდაშექმნიანჩვენსბიზნე
სებს?ამსაკითხებსგანვიხილავთFutureVisionჩანარ
თებში, რომლებიც მოცემულია სხვადასხვა თავში.
ასე რომ, მოირგეთ წარმოსახვითი სათვალეები და
ისიამოვნეთ მომავლის მომაჯადოებელი ხედით! ბო
ლოსდაბოლოს,თქვენხომიქუნდაგაატაროთდარ
ჩენილიცხოვრება.

მომავლის  ხედვა 
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რას აკე თე ბენ მე ნე ჯე რე ბი?
მარტივად რომ ვთქვათ, მენეჯმენტი არის ის, რასაც მენეჯერები აკეთებენ.
მაგრამესმარტივიგანმარტებაბევრსვერაფერსგვეუბნება.მანამ,სანამუფ
როკონკრეტულადგანვიხილავთიმას,თურასაკეთებენმენეჯერები,ვნახოთ,
რაარისმენეჯმენტი.

მე ნეჯ მენ ტი მოიცავსსხვებისმუშაობისკოორდინირებასდაზედამხედვე
ლობას,რათაესსამუშაოშესრულდესეფექტიანადდაეფექტურად.უკვევი
ცით,რომსხვებისმუშაობისკოორდინირებადამეთვალყურეობაარისის,რაც
გამოარჩევს მენეჯერულ პოზიციას არამენეჯერულისგან. თუმცა, ეს სულაც
არნიშნავს,რომმენეჯერებსშეუძლიათგააკეთონის,რაცსურთ,ყოველთვის,
ყველგანდაყველანაირად.ამისნაცვლად,მენეჯმენტიგულისხმობსიმისუზ
რუნველყოფას,რომსამუშაოსრულდებოდესეფექტიანადდაეფექტურადიმ
ადამიანებისმიერ,რომლებიცპასუხისმგებელნი არიანმისშესრულებაზე. ეს
არისის,რასაცმენეჯერებიუნდააკეთებდნენ.

ჩა ნარ თი 1-3

ეფექ ტი ა ნო ბა და ეფექ ტუ რო ბა 
მე ნეჯ მენ ტში

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

სხვე ბის სა მუ შა ოს კო ორ დი ნი რე
ბა და ზე დამ ხედ ვე ლო ბა, რა თა 
ეს სა მუ შაო შეს რულ დეს ეფექ ტი
ა ნად და ეფექ ტუ რად.

ეფექ ტი ა ნო ბა გულისხმობსგამოშვების მაქსიმალურიმოცულობის მიღე
ბასწარმოებისფაქტორებისანრესურსებისმინიმალურიდანახარჯებით.მე
ნეჯერებს საქმე აქვთ შეზღუდულ რესურსებთან (ადამიანები, ფული და აღ
ჭურვილობა)დასურთამრესურსებისეფექტიანადგამოყენება.ეფექტიანობას
ხშირადგანიხილავენ,როგორც„საქმისსწორადკეთებას“,რაშიციგულისხმება
რესურსების გაფლანგვისთავიდან აცილება. HON Companyს ქარხანა კედარ
თაუნში,ჯორჯია,სადაცმომუშავეებიქმნიანდააწყობენოფისისავეჯს,ეფექ
ტიანი საწარმოო ტექნიკა დაინერგა მარაგების, პროდუქტის საწარმოებლად
საჭიროდროისდადეფექტიანიპროდუქტისწილისშემცირებით.ამეფექტია
ნისამუშაომეთოდებისგზითშესაძლებელიგახდადანახარჯებისშემცირება7
მილიონიდოლარითერთწელიწადში.17

ეფექტიანობაარარისსაკმარისი.მენეჯმენტიასევეზრუნავსთანამშრომ
ლისეფექ ტუ რო ბა ზე.ეფექტურობასხშირადგანსაზღვრავენ,როგორც„სწორი
საქმისკეთებას“, ანუიმსამუშაოაქტივობებისგანხორციელებას,რომლებიც
განაპირობებს მიზნის მიღწევას. მაგალითად, HONის ქარხანაში მიზნები მო
იცავს მომხმარებელთა მკაცრი მოთხოვნების შესრულებას, მსოფლიოდონის
საწარმოოსტრატეგიებისგანხორციელებასდათანამშრომელთასამუშაოსგა
მარტივებასადაუსაფრთხოებას. ეფექტიანობა ეხება სამუშაოს შესრულების
საშუალებებს, ეფექტურობა კი – შედეგებს, ანუ ორგანიზაციული მიზნების
მიღწევას(იხ.ჩანართი13).

ეფექტიანობა

საქ მის ყა რი ა თი ა ნად კე თე ბა, 
გა მოშ ვე ბის მაქ სი მა ლუ რი მო
ცუ ლო ბის მი ღე ბა წარ მო ე ბის 
ფაქ ტო რე ბის ან რე სურ სე ბის 
მი ნი მა ლუ რი და ნა ხარ ჯე ბით.

ეფექტურობა

სწო რი საქ მის კე თე ბა, ანუ სა მუ
შაო აქ ტი ვო ბე ბის გან ხორ ცი ე
ლე ბა, რომ ლე ბიც გა ნა პი რო ბებს 
მიზ ნის მიღ წე ვას.

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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მენეჯერების ფუნქცია,  
როლი და გამოცდილება.
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სცე ნა რი:

მი კა (Micah), თქვენი ერთერთი თანამშრომელი, ახლახან დაწინა
ურდა მენეჯერულ პოზიციაზე. თქვენ ის მიიპატიჟეთ სადილზე ამ
მოვლენის აღსანიშნავად და იმის გასარკვევად, თუ რას ფიქრობს
ისთავისახალპოზიციაზე.სანამშეკვეთასმოიტანდნენ,თქვენმას
ჰკითხეთ,ჰქონდათუარარაიმემოსაზრებაანშეკითხვებიმენეჯე
რად მუშაობასთანდაკავშირებით. მან შემოგხედათდათქვა: „რით
იქნებამენეჯერობაგანსხვავებული?რასგავაკეთებმე,როგორცმე
ნეჯერი?“
რო გორ უპა სუ ხებ დით?
ავუხსნიდი მას, რომ მენეჯერობა არის უფრო დიდი პასუხისმგებ
ლობა. თქვენ ახლა პასუხისმგებელი ხართ არა მარტო
საკუთარ,არამედ,რაცუფრომნიშვნელოვანია,თქვენი
დაქვემდებარებულებისწარმატებაზე. ახლაუკვემათი
წარმატებათქვენი წარმატებაა.თქვენ შემოგხედავენ,
როგორც ლიდერს, ექსპერტს, პატივსაცემ პიროვნე
ბასდამაგალითსიმისა,თუროგორუნდაწაიწიონ
წინკარიერაში.თუმცაშესაძლებელია,დასაწყის
ში ესრთულადმოგეჩვენოთ, მაგრამდასაფა
სებელია, როდესაც ეხმარებით თქვენს დაქ
ვემდებარებულებს კარიერის მოწყობაში და
ხართმათიწინსვლისგანუყოფელინაწილი.
ჯე ნი ფერ ჯო ზე (Jennifer Jose)
SH&E-ს პრო დუქ ტის უსაფ რთხო ე ბი სა და ობი ექ ტის მე ნე ჯე რი

ჩვეულებრივ,წარმატებულორგანიზაციებშიმიიღწევაროგორცმაღალიეფექ
ტიანობა, ასევე, მაღალი ეფექტურობა. სუსტი მენეჯმენტის (რომელიც განა
პირობებსსუსტშედეგიანობას)პირობებში,როგორცწესი,ადგილიაქვსარაე
ფექტიანობასადაარაეფექტურობასერთროულადან–ეფექტურობას,მაგრამ
არაეფექტიანობას.

ახლაუფროდეტალურადგანვიხილოთ,თურასაკეთებენმენეჯერები.მე
ნეჯერებისსაქმიანობისაღწერაარცისემარტივია.ისევე,როგორცორიორგა
ნიზაციაარჰგავსერთმანეთს,ასევე,ორიმენეჯერისსამუშაოარარისმსგავ
სი. ამის მიუხედავად, მენეჯმენტის მკვლევრებმა განავითარეს სამი მიდგომა
მენეჯერებისსაქმიანობისაღსაწერად:ფუნქციები,როლებიდაუნარები.

ჩა ნარ თი 1-4

მე ნეჯ მენ ტის ოთხი 
ფუნ ქცია

 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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მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ე ბი

ფუნქციურიმიდგომისთანახმად,სხვებისსამუშაოსეფექტიანადდაეფექტუ
რადკოორდინირებისპროცესშიმენეჯერებიასრულებენგარკვეულქმედებებს
ანფუნქციებს.ფრანგმაბიზნესმენმაან რი ფა ი ოლ მა(HenriFayol)მეოცესაუ
კუნისდასაწყისშიპირველმაწამოაყენამოსაზრება,რომყველამენეჯერიას
რულებსხუთფუნქციას.ესენია:დაგეგმვა,ორგანიზება,ბრძანებებისგაცემა,
კოორდინირება და კონტროლი.18 დღესდღეობით ეს
ფუნქციები დავიდა ოთხამდე: დაგეგმვა, ორგანიზე
ბა,ლიდერობადაკონტროლი(იხილეთჩანართი14).
მოკლედგანვიხილოთთითოეულიესფუნქცია.

თუთქვენარგაქვთგანსაზღვრულიდანიშნულე
ბისკონკრეტულიადგილი,ნებისმიერგზასშეიძლება
დაადგეთ. მაგრამ,თუთქვენ შერჩეულიგაქვთკონ
კრეტულიადგილი,სადაცგსურთწასვლა,უნდადა
გეგმოთსაუკეთესოგზაიქამდემისაღწევად.რადგა
ნაცორგანიზაციებიარსებობსკონკრეტულიმიზნის
მისაღწევად,ვიღაცამუნდაგანსაზღვროსესმიზანი
და მისი მიღწევის საშუალებები. ეს „ვიღაცები“ კი
არიანმენეჯერები.და გეგ მვისპროცესშიმენეჯერე
ბისახავენმიზნებს,ქმნიანსტრატეგიებსამმიზნების
მისაღწევადდაგანახორციელებენგეგმებსსაქმიანო
ბისინტეგრირებისადაკოორდინირებისათვის.

მენეჯერები ასევე პასუხისმგებელნი არიან იმ
სამუშაოს მოწესრიგებასა და სტრუქტურირებაზე, რომელსაც მომუშავეები
ასრულებენორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად. ამფუნქციას ვუწოდებთ
ორ გა ნი ზე ბას.ორგანიზებისპროცესშიმენეჯერებიგანსაზღვრავენიმამოცა
ნებს,რომლებიცუნდაშესრულდეს,ვინუნდაშეასრულოსისინი,როგორუნდა
დაჯგუფდესესამოცანები,ვინვისწინაშეაანგარიშვალდებულიდასადუნდა
იქნესმიღებულიგადაწყვეტილებები.

ყველაორგანიზაციაშიდასაქმებულიარიანადამიანებიდამენეჯერისსაქ
მეა,მიზნისმისაღწევადიმუშაოსმათთანერთადდამათისაშუალებით.ესარის
ლი დე რო ბისფუნქცია.როდესაცმენეჯერებიახდენენდაქვემდებარებულების
მოტივირებას, ეხმარებიან მათ სამუშაო ჯგუფში კონფლიქტების მოგვარება
ში,გავლენასახდენენინდივიდებსაანგუნდებზემუშაობისპროცესში, არჩე
ვენკომუნიკაციისყველაზეუფროეფექტურარხებსანაგვარებენმომუშავეთა
ქცევასთანდაკავშირებულპრობლემებს,ისინიახორციელებენლიდერობას.

მენეჯმენტისბოლოფუნქციააკონ ტრო ლი.მასშემდეგ,რაცგანისაზღვრე
ბამიზნებიდაგეგმები(დაგეგმვა),განისაზღვრებაამოცანებიდამოწესრიგდე
ბასტრუქტურა (ორგანიზება), მოხდება ადამიანებისდაქირავება, მომზადება
დამოტივირება(გაძღოლა/ლიდერობა),საჭიროხდებაიმისშეფასება,მიმდინა
რეობსთუარამუშაობისპროცესიდაგეგმილისშესაბამისად.იმაშიდასარწმუ
ნებლად,რომდასახულიმიზნებიმიიღწევადასამუშაოსრულდებასათანადოდ,
მენეჯერებითვალყურსადევნებენდააფასებენშედეგიანობას;ფაქტობრივშე
დეგიანობასადარებენდასახულმიზნებთან.თუესმიზნებიარარისმიღწეული,
მენეჯერის საქმეა სამუშაოსდაბრუნებარელსებზე. მონიტორინგის, შედარე
ბისდაკორექტირებისესპროცესიკონტროლისფუნქციაა.

რამდენადკარგადაღწერსფუნქციურიმიდგომაიმას,რასაცმენეჯერები
აკეთებენ? ყოველთვისახორციელებენმენეჯერებიდაგეგმვას,ორგანიზებას,
ლიდერობასადაშემდეგკონტროლს?ყოველთვისარა.ის,რასაცმენეჯერები
აკეთებენ, შეიძლება ყოველთვის არდაემთხვეს ამთანმიმდევრობას.თუმცა,
ამ ფუნქციების განხორციელების თანმიმდევრობის მიუხედავად, მენეჯერე
ბიმართვისპროცესშიახორციელებენდაგეგმვას,ორგანიზებას,ლიდერობას
დაკონტროლს.ამისსანახავადგანვიხილოთთავისდასაწყისშიმოყვანილიის
ტორია.როდესაცმარკპინკუსიცდილობს,უზრუნველყოსმისიმომუშავეების

დაგეგმვა

მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც 
მო ი ცავს მიზ ნე ბის და სახ ვას, სტრა ტე
გი ე ბის ფორ მი რე ბას და ამ მიზ ნე ბის 
მი საღ წე ვად გეგ მე ბის გან ხორ ცი ე ლე
ბას საქ მი ა ნო ბის ინ ტეგ რი რე ბი სა და 
კო ორ დი ნი რე ბი სათ ვის.

Tesla Motorsის მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე
ლი ოფი ცე რი ელონმასკი (Elon Musk) 
(ფო ტო ზე ცენ ტრში) მაღ ლა სწევს ხელს 
NASDAQის სა ფონ დო ბირ ჟის გახ სნის ცე
რე მო ნი ალ ზე, ელექ ტრო ავ ტო მო ბი ლე ბის 
წარ მო ების აქ ცი ე ბის პირ ვე ლა დი სა ჯა
რო გან თავ სე ბის აღ სა ნიშ ნა ვად. მას კმა 
აქ ცი ე ბის გან თავ სე ბა გა ფარ თო ე ბის დი დი 
გეგ მის ფარ გლებ ში გა დაწყ ვი ტა, რაც მო ი
ცავს ელექ ტრო ავ ტო ე ბის წარ მო ე ბის ხა ზის 
გა დი დე ბა სა და უფ რო ხელ მი საწ ვდო მი 
მო დე ლე ბის და მა ტე ბას. მას კმა Tesla მა სობ
რივ ბა ზარ ზე გათ ვლი ლი ელექ ტროტ რან
სპორ ტის შესაქმნ ელად გა მო უშ ვა და ამის 
მი საღ წე ვად სამ ფა ზი ა ნი გეგ მა შე ი მუ შა ვა. 
თა ვი დან მან წარ მო ად გი ნა ძვი რადღ ი რე ბუ
ლი, მცი რე ტე ვა დო ბის სპორ ტუ ლი  მან ქა ნა 
Roadster, შემ დეგ კი გა ნა ვი თა რა სა შუ ა
ლო ფა სი ა ნი, სა შუ ა ლო ტე ვა დო ბის Model 
S. აქ ცი ე ბის სა ჯა რო გან თავ სე ბა Teslaს 
და ეხ მა რა მე სა მე ფა ზა ზე გა დას ვლა ში, ასე
ვე, გეგ მის, კვლე ვე ბის, გან ვი თა რე ბის, აღ
ჭურ ვის და და ბალ ფა სი ა ნი ავტომობილის 
მასობრივი წარ მო ე ბის თვის სა ჭი რო ფი ნან
სე ბის მოძიებაში.

წყა რო: Mark Lennihan/Associated Press

ორგანიზება

მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც 
მო ი ცავს სა მუ შა ოს მო წეს რი გე ბა სა 
და სტრუქ ტუ რი რე ბას ორ გა ნი ზა ცი
უ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.
ლიდერობა

მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც 
მო ი ცავს ადა მი ა ნებ თან ერ თად და 
მა თი სა შუ ა ლე ბით ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
მიზ ნე ბის მიღ წე ვას.

 დაგეგმვა                 ორგანიზება         ლიდერობა               კონტროლი
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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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მოტივირებადა ჩართულობა, ის ასრულებსლიდერობისფუნქციას. კომპანი
ის ახალ სათავოოფისთანდაკავშირებული გადაწყვეტილებებით ის ახდენდა
დაგეგმვას. მისმიერდანახარჯებისშემცირებისმცდელობაკომპანიის ეფექ
ტიანობისასამაღლებლად,იყოკონტროლიდაახალითამაშებისგანვითარება,
რაც, სავარაუდოდ, მოიცავდა დაგეგმვასაც, ორგანიზებასაც, ლიდერობასაც
და,შეიძლება,კონტროლსაცკი.

მიუხედავადიმისა,რომფუნქციურიმიდგომაპოპულარულიგზააიმისაღ
საწერად,რასაცმენეჯერებიაკეთებენ,ზოგიერთისაზრით,ისარარისრელე
ვანტური.19ამიტომ,განვიხილოთსხვამიდგომაც.

მინ ცბერ გის მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი და მარ თვის  
თა ნა მედ რო ვე მო დე ლი

ჰენრიმინცბერგი (HenryMintzberg), მენეჯმენტისცნობილიმკვლევარი, შეის
წავლიდარეალურმენეჯერებსსამუშაოზე.მისპირველყოვლისმომცველკვლე
ვაშიმინცბერგმადაასკვნა,რომის,რასაცმენეჯერებიაკეთებენ,საუკეთესოდ
შეიძლებააღიწეროსიმმენეჯერულიროლებისგანხილვით,რასაცასრულებენ
სამუშაოზე.20ტერმინიმე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი აღნიშნავსიმკონკრეტულქმე
დებებსანქცევებს,რომლებიცმოსალოდნელიდანაჩვენებიამენეჯერისმიერ
(დაფიქრდითიმგანსხვავებულროლებზე,რომლებსაცასრულებთ–სტუდენ
ტი,მომუშავე,სტუდენტურიორგანიზაციისწევრი,მოხალისე,დედმამიშვილი
დაა.შ.–დაგანსხვავებულსაქმიანობაზე,რისგანხორციელებასაცვარაუდობთ
ამროლებით).როლებისმიდგომითმენეჯერთასამუშაოსაღწერისასჩვენგან
ვიხილავთ არა თავად კონკრეტულ პიროვნებას, არამედ იმ მოლოდინებს და
მოვალეობებს,რომლებიცდაკავშირებულიაადამიანთანამროლში–მენეჯე
რისროლში.21როგორცნაჩვენებიაჩანართში15,ეს10როლიდაჯგუფებულია
სამ ჯგუფად. ესენია: ურთიერთობები, საინფორმაციო და გადაწყვეტილების
მიღება.

კონტროლი

მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე
ლიც მო ი ცავს სა მუ შა ოს შე დე გი
ა ნო ბის მო ნი ტო რინგს, შე და რე
ბას და კო რექ ტი რე ბას.

მენეჯერულიროლები

კონ კრე ტუ ლი ქმე დე ბე ბი ან 
ქცე ვე ბი, რომ ლე ბიც მო სა ლოდ
ნე ლია და შეს რუ ლე ბუ ლია მე ნე
ჯე რის მი ერ.

ჩა ნარ თი 1-5

მინ ცბერ გის მე ნე ჯე რუ ლი რო
ლე ბი

წყარო: Based on The Nature of Managerial Work by Henry Mintzberg.

M01_ROBB3600_12_SE_C01.indd   10 11/15/12   6:56 PM

პიროვნებათაშორისი  
(ინტერპერსონალური) როლები

• ნომინალურიუფროსი

• ლიდერი

• დამაკავშირებელი

საინფორმაციო როლები

• დამკვირვებელი

• გამავრცელებელი

• წარმომადგენელი

გადაწყვეტილების მიღებასთან  
დაკავშირებული როლები 

• მეწარმე

• პრობლემებისაღმომფხვრელი

• რესურსებისგამანაწილებელი

• მომლაპარაკებელი
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პი როვ ნე ბა თა შო რი სი (ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი) რო ლე ბი მოიცავსურთიერ
თობებსადამიანებთანორგანიზაციისშიგნითდაგარეთდასხვაფორმალურ
დასიმბოლურმოვალეობებს.ესსამიპიროვნებათაშორისი(ინტერპერსონალუ
რი)როლიმოიცავსნომინალურუფროსობას,ლიდერობასდამეკავშირეობას.
სა ინ ფორ მა ციო რო ლე ბი მოიცავს ინფორმაციის შეგროვებას, მიღებასა და
გავრცელებას. სამი საინფორმაციოროლია:დამკვირვებელი, გამავრცელებე
ლიდაწარმომადგენელი.დაბოლოს,გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას თან და კავ ში
რე ბუ ლი რო ლე ბი გულისხმობს გადაწყვეტილებებს ან არჩევანსდა მოიცავს
მეწარმეობას,პრობლემებისმოგვარებას,რესურსებისგანაწილებასდამოლა
პარაკებას.

მინცბერგისაზრით,ამროლებისშესრულებისპროცესში,მენეჯერთაქმე
დებებიმოიცავსფიქრსდამოქმედებას.22თავისდასაწყისშიმოყვანილიმენეჯე
რიმართვისპროცესშიაკეთებსორივეს.მაგალითად,ფიქრისპროცესსადგილი
აქვსმაშინ,როდესაცმარკიუსმენსმისიმენეჯმენტისგუნდისპრობლემებსდა
იდეებს,ხოლოქმედებასადგილიაქვსმაშინ,როცაისწყვეტსამპრობლემებს
დამოქმედებსიდეებისშესაბამისად.

შემდგომიკვლევებითშემოწმდამინცბერგისროლებისკატეგორიებისსა
ფუძვლიანობადაუმეტესშემთხვევაშიშედეგებითდასტურდებაიდეა,რომმე
ნეჯერები,მიუხედავადორგანიზაციისტიპისადაამორგანიზაციაშიმათიად
გილისა,ასრულებენმსგავსროლებს.23თუმცა,ორგანიზაციაშიმათიადგილის
ცვლილებისშესაბამისად,მენეჯერებიაქცენტსაკეთებენსხვადასხვაროლებ
ზე.24 გამავრცელებლის, ნომინალურიუფროსის, მომლაპარაკებლის,დამაკავ
შირებლისდა მომხსენებლისროლებიუფრო მნიშვნელოვანიაორგანიზაციის
მაღალდონეებზე;მაშინ,როცალიდერისროლი(როგორცმინცბერგიგანსაზღ
ვრავს მას) არის უფრო მნიშვნელოვანი დაბალი რგოლის მენეჯერებისთვის,
ვიდრესაშუალოანმაღალირგოლისმენეჯერებისთვის.

მენეჯერებისკიდევერთიპრაქტიკულიდაპირადიკვლევითმინცბერგმა
დაასკვნა,რომ„არსებითად,მართვაარისმოქმედებაზეგავლენისმოხდენა.ეს
არისდახმარებაორგანიზაციებისადა ერთეულებისთვის,რათა მათ შეასრუ
ლონსამუშაო,რაცგულისხმობსსათანადოქმედებებს“.25თავისიდაკვირვებე
ბიდანგამომდინარემანდაასკვნა,რომმენეჯერიამასაკეთებსსამიგზით:1.
ქმედებებისმართვაპირდაპირ(მაგალითად,მოლაპარაკებებისწარმოებაკონ
ტრაქტისპირობებზე,პროექტებისმართვადაა.შ.);2.იმადამიანებისმართვა,
რომლებიცასრულებენაქტივობებს(მაგალითად,მათიმოტივირება,გუნდების
შექმნა,ორგანიზაციულიკულტურისგანმტკიცებადასხვ.);ან3.ინფორმაცი
ის მართვა, რომელიც უბიძგებს ადამიანებს მოქმედებებისკენ (ბიუჯეტების,
მიზნების,დავალებებისდელეგირებისგამოყენებადაა.შ.).ესარისმენეჯერის
სამუშაოსსაინტერესოხედვადაგვეხმარებაიმისგაგებაში,თურასაკეთებენ
მენეჯერები.

ამრიგად,რომელიმიდგომააუკეთესი–მენეჯერულიფუნქციებისთუმინ
ცბერგისმიერშემოთავაზებული?მიუხედავადიმისა,რომორივეკარგადაღ
წერსიმას,თურასაკეთებენმენეჯერები,ფუნქციურიმიდგომა,ზოგადად,უფ
რომიღებულიგზაამენეჯერისსამუშაოსაღსაწერად.„კლასიკურიფუნქციები
გვთავაზობსაშკარადაგანცალკევებულმეთოდსმენეჯერებისმიერშესრულე
ბულიათასობითქმედებისადაიმსხვადასხვატექნიკისკლასიფიკაციისთვის,
რომელსაცმენეჯერები იყენებენ მიზნების მისაღწევადფუნქციებისგანხორ
ციელებისას“.26 მიუხედავად ამისა, მინცბერგის როლების მიდგომა, მართვის
კიდევერთიმოდელი,გვთავაზობსსაინტერესოხედვებსმენეჯერისსამუშაოს
თანდაკავშირებით.

პიროვნებათაშორისი(ინტერ
პერსონალური)როლები

მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ ლე
ბიც მო ი ცავს ურ თი ერ თო ბებს 
ადა მი ა ნებ თან ორ გა ნი ზა ცი ის 
შიგ ნით და გა რეთ და სხვა ფორ
მა ლურ და სიმ ბო ლურ მო ვა ლე
ო ბებს. 

საინფორმაციოროლები

მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ
ლე ბიც მო ი ცავს ინ ფორ მა ცი ის 
შეგ რო ვე ბას, მი ღე ბას და გავ
რცე ლე ბას.

გადაწყვეტილებისმიღებასთან
დაკავშირებულიროლები

მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ ლე
ბიც წარ მო ი შო ბა გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბი სას.
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ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

ურ სუ ლა ბარ ნსი(UrsulaBurns)არისპირველიაფროამერიკელიქალი,რომელიცგახ
დაისეთიდიდიკომპანიისხელმძღვანელი,როგორიცააXerox.27ისმთავარიაღმასრუ
ლებელიოფიცრისთანამდებობაზე 2009 წელსდაინიშნა. ბარნსიცნობილიათავისი
გამბედაობით– „თქვასსიმართლეპრობლემურპერიოდში“.ნიუიორკში,ქვემოისთ
საიდისღარიბთაუბნებშიგაზრდილმაბარნსმაკარგადიცის,რასნიშნავსგაურკვევ
ლობაშიცხოვრება.თავისიმათემატიკურინიჭისწყალობით,ბარნსმამიიღოინჟინ

რისხარისხინიუიორკისპოლიტექნიკურინსტიტუტში.საზაფხულოსტაჟირებისშემდეგXeroxში,
ისსამსახურშიმიიღეს.ბარნსსხელმძღვალეობასუწევდნენადამიანები,რომლებმაცდაინახესმისი
პოტენციალი.Xeroxშიმისი30წლიანიკარიერისმანძილზებარნსმამოიპოვაშეუპოვარიადამიანის
რეპუტაცია. ინჟინერმექანიკოსის პოზიციაზე მუშაობისას ის გამოირჩეოდა იმით,რომ სათქმელს

ამბობდა პირდაპირ იმორგანიზაციულკულტურაში,რომელიცცნობილი იყო,როგორცთავაზიანი,
ზრდილობიანიდაფრთხილი,ვიდრეგულახდილი.მიუხედავადიმისა,რომბარნსიკვლავაცუზომოდ
პატიოსანიდაპირდაპირია, ისგახდაუფრომეტადმომსმენი. ბარნსისაკუთართავს „მთავარმსმე
ნელს“უწოდებს.რაშეგიძლიათისწავლოთამლიდერისგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?

მარ თვის უნა რე ბი
Dell Inc.არისკომპანია,სადაცესმითმმართველობითიუნარებისმნიშვნელო
ბა.28 მან შემოიღო ხუთდღიანი გასვლითი ტრენინგების პროგრამა დაბალი
რგოლისმენეჯერებისთვის,რითიცმიზნადისახავდაოპერაციებისგაუმჯობე
სებას.Dellისერთერთიდირექტორისწავლებისადაგანვითარებისსფეროში
ფიქრობდა,რომესიყოგანვითარებისსაუკეთესოგზა„ლიდერებისთვის,რო
მელთაცშეუძლიათმტკიცეკავშირებისშექმნამათდაქვემდებარებულმენეჯე
რებთან“.რაისწავლესხელმძღვანელებმაუნარებისტრენინგებიდან?როგორც
ისინიაღნიშნავდნენ,ესიყოუფროეფექტურიკომუნიკაციადამომუშავეებთან
საუბრისასნაჩქარევიდასკვნებისგამოტანისთავიდანაცილება.

რატიპისუნარებისჭირდებათმენეჯერებს?რობერტლ.კაცის (RobertL.
Katz)აზრით,მართვისთვისმენეჯერებსესაჭიროებათსამიუმნიშვნელოვანესი
უნარი:ტექნიკური,ადამიანურიდაკონცეპტუალური.29

ჩა ნარ თი 1-6

მმარ თვე ლო ბის სხვა დას ხვა 
დო ნე ზე სა ჭი რო უნა რე ბი

(ჩანართი 16 გვიჩვენებს ამ უნარების კავშირს მენეჯერულ რგოლებ
თან).ტექ ნი კუ რი უნა რე ბიარისსამუშაოსსპეციფიკისცოდნადატექნიკური
საშუალებები,რომელიცსაჭიროადავალებებისმოხერხებულადშესრულების
თვის.ესუნარებიუფრომნიშვნელოვანიადაბალირგოლისმენეჯერებისთვის,
რადგან ისინი, ჩვეულებრივ, მართავენ მომუშავეებს, რომლებიც იყენებენ
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ტოპ 
მენეჯერები

საშუალო რგოლის 
მენეჯერები

დაბალი რგოლის 
მენეჯერები

  მნიშვნელოვანი

კონცეპ
ტუალური 
უნარები ადამიანური 

უნარები
ტექნიკური 

უნარები

ტექნიკურიუნარები

სა მუ შა ოს სპე ცი ფი კის ცოდ ნა და 
ტექ ნი კური საშუალებები, რო მე ლიც 
სა ჭი როა და ვა ლე ბე ბის მო ხერ ხე ბუ
ლად შეს რუ ლე ბის თვის.
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სხვადასხვაინსტრუმენტებსდატექნიკასწარმოებისანმომსახურებისშესაქ
მნელად ორგანიზაციის მომხმარებლებისთვის. თანამშრომლებს, ბრწყინვალე
ტექნიკური უნარებით, ხშირად აწინაურებენ დაბალი რგოლის მენეჯერებად.
მაგალითად,დინვაითი(DeanWhite)მართავს25ადამიანსექვსგანყოფილება
ში.ისამბობს,რომთავიდანძნელიიყოიმისმიღწევა,რომადამიანებს,განსა
კუთრებითკიმისყოფილკოლეგებს,მოესმინათმისთვის.„მევისწავლე,რომ
უნდამომეპოვებინაპატივისცემამანამდე,ვიდრეგაძღოლასშევძლებდი“.იგი
მადლიერიამენტორების–ხელმძღვანელების,რომელთამაგალითსაცმიჰყვა
–რომლებიცდაეხმარნენმას,გამხდარიყოიმტიპისმენეჯერი,როგორიცის
დღესარის.30დინიარისმენეჯერი,რომელიცფლობსტექნიკურუნარებს,მაგ
რამასევეაცნობიერებსადა მი ა ნუ რი უნა რე ბისმნიშვნელობას,რაცმოიცავს
სხვა ადამიანებთან კარგად მუშაობის შესაძლებლობას როგორც ინდივიდუა
ლურად,ასევეჯგუფურად.რადგანაცყველამენეჯერსსაქმეაქვსადამიანებ
თან,ესუნარებითანაბრადმნიშვნელოვანიამენეჯმენტისყველარგოლში.მე
ნეჯერები,ადამიანებთანურთიერთობისკარგიუნარებით,იღებენსაუკეთესოს
მათი მომუშავეებისგან. მათ იციან, როგორ წარმართონ კომუნიკაცია, მოტი
ვაცია,როგორუხელმძღვანელონდაშთააგონონენთუზიაზმიდანდობა.და
ბოლოს,კონ ცეპ ტუ ა ლუ რი უნა რე ბი არისუნარები,რომლებსაცმენეჯერები
იყენებენაბსტრაქტულდაკომპლექსურსიტუაციებზეფიქრისადაკონცეპტუ
ალიზაციისთვის. ამუნარების გამოყენებით, მენეჯერები ხედავენორგანიზა
ციას,როგორცმთლიანს,ესმითკავშირებისხვადასხვასუბერთეულებსშორის
დაწარმოიდგენენ,თურამდენადშეესაბამებაორგანიზაციამისგარემომცველ
გარემოს.ესუნარებიყველაზემნიშვნელოვანიატოპმენეჯერებისთვის.

სხვაგამოვლენილიმნიშვნელოვანი მენეჯერულიუნარები ჩამოთვლილია
ჩანართში 17. თანამედროვე მომთხოვნ და დინამიკურ სამსახურებში, მომუ
შავეებმა,რომელთაცსურთიყვნენფასეულნიორგანიზაციისთვის,მუდმივად
უნდა გააუმჯობესონ თავიანთი უნარები, რომელთა შორისაც მენეჯერული
უნარების განვითარება განსაკუთრებით სასარგებლო იქნება თანამედროვე
სამსახურებში.ჩვენვგრძნობთ,რომმენეჯერულიუნარებისგაგებადაგანვი
თარებაიმდენადმნიშვნელოვანია,რომთითოეულითავისბოლოსგანსაკუთ
რებითგამოვყავითესუნარები.

• ადამიანურიკაპიტალისმართვა

• ერთგულებისშთაგონება

• ცვლილებებისმართვა

• სამუშაოსსტრუქტურირებადაშესრულებისუზრუნველყოფა

• სამუშაოსფსიქოლოგიურიდასოციალურიშინაარსისგამარტივება

• მიზნობრივიგაერთიანებებისშექმნა

• გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესისმართვა

• სტრატეგიისდაინოვაციისმართვა

• ლოჯისტიკისდატექნოლოგიისმართვა

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

ადამიანურიუნარები

სხვა ადა მი ა ნებ თან კარ გად მუ შა
ო ბის უნა რი ინ დი ვი დუ ა ლუ რად 
და ჯგუფ ში.

კონცეპტუალურიუნარები

აბ სტრაქ ტუ ლი და რთუ ლი სი
ტუ ა ცი ე ბის შე სა ხებ ფიქ რი სა და 
კონ ცეპ ტუ ა ლი ზა ცი ის უნა რი. 

ჩა ნარ თი 1-7

მნიშ ვნე ლო ვა ნი მე ნე ჯე რუ ლი 
უნა რე ბი.
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ბრეიდან როჯერსი 
(Braeden Rogers

 უახლესი გადაწყვე-
ტილებების მენეჯერი

სცე ნა რი:

რა ი ა ნი(Ryan),თქვენიერთერთიმომუშავე,რომელიც
იყოგუნდისწევრი,ახლახანდააწინაურესგუნდისლი
დერად. დერეფანში გავლისას შემთხვევით გაიგონეთ
შემდეგისაუბარი:„არმესმის,რასჭირსრაიანსამდღე
ებში.სამშაბათსისჩვენთანერთადწამოვიდასამსახუ
რისშემდეგდაისევე,როგორცყოველთვის,ხუმრობ
დადაიცინოდა.დღესდამიბარადამითხრა,რომუნდა
გავზარდოძალისხმევაLangleyსპროექტთანდაკავში
რებითდაშევწყვიტოდროისფლანგვა.ერთწუთშიმას
უნდა,იყოსჩემიმეგობარი,ხოლომეორეწუთშიიქცე
ვა,როგორცბოსი.არასოდესმიფიქრია,რომისასეშე
იცვლებოდაჩვენთანურთიერთობაშიმასშემდეგ,რაც
გუნდისლიდერიგახდებოდა“.
რა რჩე ვას მის ცემ დით რა ი ანს?
რა ი ან, თქვე ნი და წი ნა უ რე ბა გუნ დის ლი დე რად არ ნიშ ნავს იმას, რომ კო მუ ნი კა-
ბე ლუ რი თა ნამ შრომ ლი დან გა და იქ ცეთ ზედ მე ტად ამ ბი ცი ურ მე ნე ჯე რად.
გუნ დის რი გი თი წევ რო ბის პე რი ოდ ში თქვენ მი ერ თა ნამ შრომ ლებ თან ჩა მო ყა ლი-
ბე ბუ ლი ურ თი ერ თო ბე ბი შე უ ფა სე ბე ლი ა. თქვენ უნ და მო ძებ ნოთ თქვე ნი გუნ დის 
სა თა ნა დოდ მო ტი ვი რე ბის გზა მათ თან გა უცხ ო ე ბის გა რე შე.

(ამთავშიმოცემულიჩანართიუნარებისშესახებმიმართულიათქვენიპოლიტი
კურიუნარებისგანვითარებაზე).გარდაამისა,თქვენშეხვდებითსხვამასალებს
უნარების ჩამოყალიბებაზედაუნარებისრამდენიმე ინტერაქტიულსავარჯი
შოსჩვენსmymanagementlabში.რადგანაცთქვენსწავლობთმენეჯმენტისოთხ
ფუნქციას, ამსახელმძღვანელოსდარჩენილმთელტექსტშიშეგეძლებათდა
იწყოთზოგიერთიძირითადიმენეჯერულიუნარისგანვითარება.მიუხედავად
იმისა,რომუნარებისგანვითარებისმარტივისავარჯიშოვერჩამოგაყალიბებთ
ექსპერტად,მასშეუძლიაშეგიქმნათსაწყისიწარმოდგენაიმუნარებისშესახებ,
რომელთადახვეწაცდაგჭირდებათიმისათვის,რომიყოთკარგიმენეჯერი.

რო გორ იც ვლე ბა მე ნე ჯე რის სა მუ შა ო?
რადიკალურისამუშაოექსპერიმენტიBestBuyსსათავოოფისშიმოიცავსმოქ
ნილსამუშაოპროგრამას,რომელსაცუწოდებენROWEსდაიშიფრება,როგორც
მხოლოდშედეგებზეორიენტირებულისამუშაოგარემო(ResultsOnlyWorkEnvi-
ronment).რასნიშნავსეს?BestBuyსთანამშრომლებისუმეტესობისშეფასება
ხდებამხოლოდმათმიერშესრულებულიამოცანებითდამათიშედეგებითდა
არაიმით,თურამდენხანსმუშაობენ.როგორიაამისშედეგიBestBuyსთვის?
მომუშავეთაპროდუქტიულობაგაიზარდა41პროცენტითდასამსახურიდანსა
კუთარინებითწამსვლელთარიცხვიშემცირდა12დან8პროცენტამდე(ქეისის
განხილვამე17თავისბოლოსიძლევაუფრომეტინფორმაციასამუნიკალურ
მიდგომასთანდაკავშირებით).31კეთილიიყოსთქვენიმობრძანებამენეჯმენტის
ახალსამყაროში!

დღესდღეობითმენეჯერებსსაქმეაქვთგლობალურეკონომიკურდაპოლი
ტიკურგაურკვევლობებთან,ცვალებად სამუშაო ადგილებთან, ეთიკურ საკი
თხებთან,უსაფრთხოებისსაკითხებთანდაცვალებადტექნოლოგიებთან.მაგა
ლითად,დეივმანი(DaveManey),დენვერშიდაფუძნებულისაინვესტიციობანკის
(Headwaters MB) ტოპმენეჯერი, იძულებული იყო მოემზადებინა მოქმედების

188 pARt thRee | DeCIsIon MakIng anD Change

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   188 11/15/12   2:03 PM

1.4  აღ წე რეთ ფაქ ტო რე ბი, 
რომ ლე ბიც ფორ მას უც-
ვლის და ხე ლახ ლა გან-
საზღ ვრავს მე ნე ჯე რის 
სა მუ შა ოს.
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ახალიგეგმარეცესიისპერიოდში.როდესაცკომპანიისდირექტორთასაბჭომ
მაღალირგოლის მენეჯმენტს მისცათავისუფლება კომპანიის გადასარჩენად
მიმართულქმედებებში,მათგანახორციელესთამამიქმედება–შვიდიმნიშვნე
ლოვანიმომუშავეგაუშვესსამსახურიდან.მიუხედავადიმისა,რომესარგამო
იყურება,როგორცძალიანპასუხისმგებლიანიანგააზრებულიქმედება,ამით
სამსახურიდანგაშვებულადამიანებსუბიძგეს,დაეფუძნებინათდამოუკიდებე
ლიფირმები.ამჟამადHeadwatersხელმძღვანელობსამფირმებისსაინვესტიციო
გარიგებებსდაიღებსმცირეპროცენტს.„რესტრუქტურიზაციამმნიშვნელოვ
ნადშეამცირაფიქსირებულიდანახარჯები, გაათავისუფლა მენეჯმენტი მარ
კეტინგული სამუშაოსგანდაუფროორიენტირებული გახადა ინვესტიციების
ყოველდღიურსაბანკოგადარიცხვებზე“.როგორცმენიამბობს,„ესიყოკარგი
სტრატეგიადაგანაპირობაჩვენიპოზიციონირებამომავალში“.32მოსალოდნე
ლია,რომმენეჯერთაუმეტესობასმოუწევსმართვაასეთმომთხოვნგარემოში
დარეალობააის,რომიცვლებამართვისსტილიდაფორმა.ჩანართი18გვიჩ
ვენებსრამდენიმეყველაზემნიშვნელოვანცვლილებას,რასთანგამკლავებაც
უწევთმენეჯერებს.ამტექსტისდარჩენილნაწილშიჩვენგანვიხილავთამდა
სხვაცვლილებებსდაასევეიმას,თურაგავლენასახდენენისინიმენეჯერების
მიერდაგეგმვის,ორგანიზების,ლიდერობისადაკონტროლისგანხორციელება
ზე.ამცვლილებათაგანგვინდაგამოვყოთოთხი:მომხმარებელთამნიშვნელო
ბისზრდა,სოციალურიმედია,ინოვაციადამდგრადობა.

მომ ხმა რე ბელ თა მნიშ ვნე ლო ბა მე ნე ჯე რის სა მუ შა ოს თვის
ჯონ ჩემ ბერსს(JohnChambers),CiscoSystemsისმთავარაღმასრულებელოფი
ცერს,სურსმოუსმინოსუკმაყოფილოკლიენტებისხმოვანშეტყობინებებს.ის
ამბობს, „ელფოსტა იქნებოდა უფრო ეფექტიანი, მაგრამ მე მსურს, მოვისმი

ჩა ნარ თი 1-8

მე ნე ჯერ თა წი ნა შე მდგა რი 
ცვლი ლე ბე ბი.

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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ნოემოცია,იმედგაცრუებადაის,თურამდენადკმაყოფილებიარიანმომხმარებ
ლებიიმსტრატეგიით,რომელსაცჩვენვახორციელებთ.ამასვერმივიღებელექ
ტრონულიფოსტით“.33ამ მენეჯერსესმისმომხმარებლებისმნიშვნელობა.თქვენ
გჭირდებათმომხმარებლები.მათგარეშეორგანიზაციათაუმეტესობაშეწყვეტდა
არსებობას.დიდიხნისგანმავლობაში,მომხმარებელზეფოკუსირებაითვლებოდა
მარკეტინგის მოვალეობად. „დაე, მარკეტინგის თანამშრომლებმა იზრუნონ მომ
ხმარებლებზე“–ასეფიქრობდაბევრიმენეჯერი.ჩვენიდაკვირვებით,მომუშავეთა
შეხედულებებიდაქცევებიდიდროლსასრულებსმომხმარებლისკმაყოფილებაში.
მაგალითად,QantasAirwaysისმგზავრებსსთხოვეს,ჩამოეწერათმათი „არსებითი
მოთხოვნები“თვითმფრინავითმგზავრობისას.თითქმისყველამოთხოვნაიყოისე
თი,რომელზეცპირდაპირგავლენასახდენსკომპანიისმომუშავეთამოქმედებები
(ბარგისსწრაფადმიღება,კეთილგანწყობილიდაეფექტიანიეკიპაჟი,დახმარება
კომუნიკაციაში,რეგისტრაციისთავაზიანიდასწრაფიპროცესი).34

დღესდღეობით, განვითარებულ ქვეყნებშიდასაქმებულთაუმეტესობა მუშა
ობს მომსახურების სექტორში. მაგალითად, აშშის სამუშაო ძალის თითქმის 77
პროცენტიდასაქმებულიამომსახურებისინდუსტრიაში,ავსტრალიაში–70პრო
ცენტი,ხოლოდიდბრიტანეთში,გერმანიასადაიაპონიაში,შესაბამისად,ესმაჩვე
ნებლებია78,74და75პროცენტი.ისეთგანვითარებადქვეყებშიცკი,როგორები
ცააინდოეთი,რუსეთიდაჩინეთი,მომსახურებისსექტორშიმუშაობსშესაბამისად
დასაქმებულთა56,59და43 პროცენტი.35 მომსახურების სფეროსმუშაკებში მო
იაზრებიანტექნიკური მხადაჭერის წარმომადგენლები,ოფიციანტები ან სწრაფი
კვებისობიექტებზედახლთანმომუშავეები,გაყიდვებისაგენტები,ექთნები,კომ
პიუტერის შემკეთებლები, მდივნები მისაღებში, კონსულტანტები, შესყიდვების
აგენტები,საკრედიტოოფიცრები,ფინანსურიდაგეგმვისსპეციალისტებიდაბან
კისმოლარეები.დიდიშანსიაიმისა,რომროდესაცსწავლასდაამთავრებთ,მუშაო
ბასდაიწყებთკომპანიაში,რომელიცფუნქციონირებსმომსახურებისდაარაწარ
მოებისანსოფლისმეურნეობისინდუსტრიაში.

მენეჯერებიაცნობიერებენ,რომკომპანიისგადარჩენისადაწარმატებისთვის
არსებითიამომხმარებლებისთვისმუდმივადმაღალხარისხიანიმომსახურებისმი
წოდება.ამპროცესისმთავარიწარმმართველნიკითანამედროვეკონკურენტულ
გარემოშიმომუშავეებიარიან.36აზრინათელია–მენეჯერებმამომხმარებლისთვის
უნდაშექმნანგულისხმიერიორგანიზაცია,სადაცმომუშავეებიარიანმეგობრულე
ბიდათავაზიანები,ხელმისაწვდომები,გათვითცნობიერებულები,სწრაფადაკმა
ყოფილებენმომხმარებლისმოთხოვნებსდააქვთსურვილი,გააკეთონყველაფერი,
რაცსაჭიროამათისიამოვნებისთვის.37მომხმარებლისმომსახურებისმენეჯმენტს
განვიხილავთრამდენიმეთავში.თუმცააქ,სანამამსაკითხზესაუბარსდავასრუ
ლებთ, გვსურს გაგიზიაროთ კიდევ ერთი ამბავი, რომელიც ასახავს, თუ რატომ
არისმნიშვნელოვანითანამედროვემენეჯერებისთვის(ყველამენეჯერისთვისდა
არამხოლოდმარკეტინგისმენეჯერებისთვის)იმისგაგება,რაარისსაჭირომომ
ხმარებლებისმომსახურებისთვის.სტენლისთასისფლეიოფისტელეტრანსლირე
ბისასComcastისმაყურებლებისწინაშეგამოსახულებაგაქრადადარჩამხოლოდ
ცარიელიეკრანი.ბევრიმათგანიშევიდაTwitterზე,რათაგაერკვიამომხდარისმი
ზეზი.სწორედიქ,დაარასატელეფონოსისტემისსაშუალებით,გაარკვიესმომხმა
რებლებმა,რომმეხისდაცემამატლანტაშიგამოიწვიაძაბვისვარდნადატრანსლა
ციააღდგებოდამაქსიმალურადსწრაფად.Comcastისმენეჯერებსკარგადესმით,
როგორ გამოიყენონ კომუნიკაციის პოპულარული ტექნოლოგიები და კომპანიის
მიერTwitterისჭკვიანურადგამოყენება„ხაზსუსვამსიმას,თურახდებაძირითადი
მომხმარებლის მომსახურებაში – კომუნიკაციის გაძლიერება მომხმარებლებთან
სოციალურიმედიისინსტრუმენტებისსაშუალებით“.38

სო ცი ა ლუ რი მე დი ის მნიშ ვნე ლო ბა მე ნე ჯე რის სა მუ შა ოს თვის
თქვენალბათვერცწარმოგიდგენიათდრო,როდესაცმომუშავეებითავიანთსაქმეს
აკეთებდნენელექტრონულიფოსტისანინტერნეტისგარეშე.დამაინც,15წლის
წინ,როცაკომუნიკაციისესინსტრუმენტებიფართოდგავრცელდასამსახურებში,
მენეჯერებიორგანიზაციებშიაღმოჩნდნენგამოწვევისწინაშე,თურამითითებები
მიეცათმომუშავეებისთვისინტერნეტისდაელექტრონულიფოსტისგამოყენების
შესახებ. დღესდღეობით ახალი გამოწვევაა სო ცი ა ლუ რი მე დი ა, ელექტრონული

სოციალურიმედია

ელექტრონული კომუნიკაციის 
ფორმები, რომელთა საშუა ლე
ბითაც მისი მომხმარებლები 
ქმნიან ონლაინ საზოგადოებებს 
იდეების, ინფორმაციის, 
პირადი შეტყობინებების და ა.შ. 
გასაცვლელად.
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კომუნიკაციისფორმები,რომელთასაშუალებითაცმისიმომხმარებლებიქმნი
ანონლაინსაზოგადოებებსიდეების,ინფორმაციის,პირადიშეტყობინებებისდა
ა.შ. გასაცვლელად. „მილიარდ ადამიანზე მეტი იყენებს ისეთ ე.წ. პლატფორ
მებს,როგორებიცააFacebook,Twitter,YouTube,LinkedInდასხვა“.39მომუშავეები
ამპლატფორმებსიყენებენარამხოლოდსაკუთარიმიზნებისთვის,არამედსა
მუშაოდანიშნულებითაც.ამიტომ,მენეჯერებსუნდაესმოდეთსოციალურიმე
დიისშესაძლებლობებიდასაფრთხეებიდაუნდამართავდნენმათ.მაგალითად,
სურსათის მაღაზიათა ქსელის SuperValuს მენეჯრებმა გააცნობიერეს, რომ
135000ზე მეტი თანამშრომლის დაკავშირება და ჩარ
თულობაიყოაუცილებელიმუდმივიწარმატებისთვის.40
მათგადაწყვიტეს, შეექმნათ შიდა სოციალური მედიის
ინსტრუმენტი,რათაგაეძლიერებინათურთიერთთანამ
შრომლობამათ10განსხვავებულბრენდსშორის,რომ
ლებიცოპერირებდა44შტატში.ესარმიეკუთვნებაგა
მონაკლისებს. ამჟამადუფროდაუფრო მეტი ბიზნესი
უთმობსდიდყურადრებასსოციალურმედიასარამხო
ლოდმომხმარებლებთანკავშირისუზრუნველსაყოფად,
არამედ იმისთვისაც, რომ მართონ მათი ადამიანური
რესურსებიდახელიშეუწყონმათიინოვაციურობისდა
ნიჭისგამოვლენას.ესარისსოციალურიმედიისპოტენ
ციური ძალა.თუმცა, პოტენციური საფრთხე ისაა,თუ
როგორიყენებენმას.როდესაცსოციალურიმედიახდე
ბამკვეხარათანამშრომლებისმიერმათიტრაბახისგა
მოხატვისსაშუალებაანროდესაცმომუშავეებისოცია
ლურიმედიისსაშუალებითამტკიცებენანჩივიანიმის
შესახებ, რომ არ მოსწონთ რამე ან ვინმე სამუშაოზე,
მაშინსოციალურიმედიაკარგავსთავისსარგებლიანობას.ამისთავიდანასა
ცილებლად,მენეჯრებსუნდაახსოვდეთ,რომსოციალურიმედიაარისინსტრუ
მენტი,რომლისმართვაცაუცილებელიაიმისათვის,რომისიყოსსასარგებლო.
SuperValuშიდაახლოებით9000მაღაზიისმენეჯერიდამენეჯერისასისტენტი
იყენებს სოციალური მედიის სისტემას. მიუხედავადწყაროებში გამოთქმული
მოსაზრებებისა,რომდასკვნებისგამოტანაჯერნაადრევია,შეიმჩნევა,რომმე
ნეჯერები,რომლებიცაქტიურადიყენებენამსისტემას,აღწევენშემოსავლების
უფრომაღალდონესგაყიდვებიდან,ვიდრეისინი,ვინცარიყენებსამსისტემას.
ამწიგნისდარჩენილნაწილში,ჩვენვნახავთ,როგორზემოქმედებსსოციალური
მედიაიმაზე,თუროგორმართავენმენეჯერები,განსაკუთრებით,ადამიანური
რესურსებისმენეჯმენტის,კომუნიკაციების,გუნდებისდასტრატეგიისასპექ
ტებით.

ინო ვა ცი ის მნიშ ვნე ლო ბა მე ნე ჯე რის სა მუ შა ოს თვის
„არაფერიაიმაზერისკიანი,ვიდრეინოვაციაზეუარისთქმა“.41 ინოვაციანიშ
ნავსსაქმისკეთებასგანსხვავებულად,ახალისფეროებისათვისებასდარისკის
გაწევას.ინოვაციაარხდებამხოლოდმაღალიტექნოლოგიებისანსხვამოწინა
ვეტექნოლოგიებისმქონეორგანიზაციებში.ინოვაციისკენმიმართულძალის
ხმევასიხილავთყველატიპისორგანიზაციაში.მაგალითად,BestBuyსმაღაზი
ისმენეჯერს,მანჩესტერში,კონექტიკუტისშტატში,კარგადესმისმომუშავეთა
ინოვაციურობისმხარდაჭერისმნიშვნელობა.მისიესამოცანაგანსაკუთრებით
რთულია,რადგანBestBuyს მაღაზიებშიუმეტესადმუშაობენ ახალგაზრდები,
რომელთათვისაცესპირველიანმეორესამსახურია.„პროდუქტებისსირთულე
მოითხოვსტრენინგებისმაღალდონეს,მაგრამბევრიგატაცებისგამო,რომე
ლიც აქვთ კოლეჯის ასაკის მომუშავეებს, თანამშრომელთა დენადობა მაღა
ლია“. მიუხედავად ამისა, მაღაზიის მენეჯერმა ამ პრობლემასთანგამკლავება
გადაწყვიტაიმით,რომმომუშავეებსდაავალაახალიიდეებისწამოყენება.ერთ
ერთიდეას–„ახლოურთიერთობებიგუნდში“,რომლისთანახმადაცმომუშავე
ები,რომლებსაცუწევდათსამსახურშიდარჩენამაღაზიისდახურვამდე,ერთად
დახურავდნენმაღაზიასდაგამოვიდოდნენსამსახურიდან,როგორცერთიგუნ
დი–ჰქონდაძალიანკარგიგავლენამომუშავეთაშეხედულებებსადაერთგუ
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ეს ახა ლა გაზ რდა ქა ლი, რო მე ლიც 
მო ნა წი ლე ობს Red Bull Media House
ის მი ერ ორ გა ნი ზე ბულ ქა ღალ დის 
თვით მფრი ნა ვე ბის მსოფ ლიო შე ჯიბ რში 
შვე ი ცა რი ა ში, აჩ ვე ნებს, თუ რამ დე ნად 
მნი შ ვ ნე ლო ვა ნია ინო ვა ცია ავ სტრი
ა ში და ფუძ ნე ბუ ლი ენერ გე ტი კუ ლი 
სას მე ლის მწარ მო ე ბე ლი ფირ მა Red 
Bullის თვის. ღო ნის ძი ე ბის და ფი ნან
სე ბის ან მი სი ბრენ დის სა რეკ ლა მო 
კამ პა ნი ის გან ვი თა რე ბის გარ და, Red 
Bullმა და იწყო სა კუ თა რი გლო ბა ლუ რი 
მე დი ა კამ პა ნი ა, რომ ლის ფარ გლებ შიც 
აწარ მო ებს, ბეჭ დავს და ავ რცე ლებს ნა
ბეჭდ, მულ ტი მე დი ურ და აუ დი ო ვი ზუ
ა ლურ მა სა ლებს სპორ ტის, კულ ტუ რის 
და გარ თო ბის სფე რო ებ ში. ინო ვა ცი
ურ მა მარ კე ტინ გულ მა მიდ გო მამ, მი სი 
მთა ვა რი შეტყ ო ბი ნე ბით – „Red Bull 
აფრთი ა ნებს“, შექ მნა მტკი ცე კავ ში რი 
Red Bullსა და მის ახალ გაზ რდა მიზ
ნობ რივ აუ დი ტო რი ას თან და და ეხ მა რა 
კომ პა ნი ას ენერ გე ტი კუ ლი სას მე ლე ბის 
ბაზ რის თით ქმის ნა ხევ რის ათ ვი სე ბა ში. 

წყა რო: Maurin Bisig/ZUMA Press/
Newscom
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ლებაზე.42როგორცამწიგნშინახავთ,ინოვაციაგადამწყვეტიაორგანიზაციის
ყველადონესადანაწილში. მაგალითად, ინდურიკომპანიაTataGroupისხელ
მძღვანელმა რათან ტატამ (Ratan Tata) გლობალური ეკონომიკური კრიზისის
დროსმიმართათავისთანამშრომლებს– „შეამცირეთდანახარჯები.იფიქრეთ
განსხვავებულად.თუნდაცმთელისამყაროინგრეოდესთქვენგარშემო,იყავით
თამამები, გამბედავებიდა იფიქრეთ მასშტაბურად“.43 მისმათანამშრომლებმა
კარგადგაიგესდაშეასრულესმისინათქვამი.შედეგად,კომპანიის2000დოლა
რიანიმინიავტომობილი,Nano,გახდაგლობალურისაავტომობილოინდუსტრიის
მთავარითემა.როგორცესისტორიებიაჩვენებს,ინოვაციაარისგადამწყვეტი.
ისიმდენადარსებითიათანამედროვეორგანიზაციებისადამენეჯერებისთვის,
რომჩვენისევშევეხებითამსაკითხსმომდევნორამდენიმეთავში.

მდგრა დო ბის მნიშ ვნე ლო ბა მე ნე ჯე რის სა მუ შა ოს თვის
ისარისმსოფლიოშიუდიდესისაცალოვაჭრობისკომპანიათითქმის447მილი
არდდოლარიანიწლიურიგაყიდვებით,2.2მილიონიმომუშავითდა8700მაღაზი
ით.დიახ,ჩვენვსაუბრობთWalmartზე.შესაძლოა,Walmartარისუკანასკნელი
კომპანია,რომელზეცგაიფიქრებდით მდგრადობის არსის აღწერის განყოფი
ლებაში.მიუხედავადამისა,ამათწლეულისდასაწყისშიWalmartმაგამოაცხა
და,რომის„2015წლისბოლოსთვისშეამცირებდასათბურისგაზისგამოყოფას
მისი მიწოდების ჯაჭვიდან დაახლოებით 20 მილიონი ტონით, რაც წლიურად
3.8მილიონიმანქანისგზებიდანმოცილებისეკვივალენტია“.44კომპანიამახლა
ხან გამოაცხადა,რომ ის ახდენს 80 პროცენტზე მეტი ნარჩენის გადამუშავე
ბას,რაცმიიღებამისმაღაზიებშიაშშისმასშტაბითდასხვაოპერაციებიდან
ქვეყნისშიგნით.45კორპორაციათაქმედებებიადასტურებს,რომმდგრადობადა
მწვანემენეჯმენტიგახდამენეჯერთაზრუნვისძირითადისაგანი.

21ესაუკუნისგამოწვევაამართვამდგრადობისშენარჩუნებისგზით,რა
მაცგანაპირობაკორპორაციულიპასუხისმგებლობისგაფართოებადამოიცვა
არამხოლოდეფექტიანიდაეფექტურიმენეჯმენტი,არამედსაპასუხოსტრა
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 Developmentისთანახმად, ისდაკავშირებულია „ადამიანების
მოთხოვნებისდაკმაყოფილებასთანისე,რომსაფრთხეარშეუქმნასმომავალი
თაობების შესაძლებლობას, დაიკმაყოფილონ მოთხოვნები“. ბიზნესის თვალ
საზრისით,მდგრა დო ბა განისაზღვრება,როგორცკომპანიისშესაძლებლობა,
მიაღწიოს საკუთარი ბიზნესის მიზნებსდა გაზარდოს გრძელვადიანიფასეუ
ლობააქციონერებისთვისეკონომიკური,ეკოლოგიურიდასოციალურიშესაძ
ლებლობების ინტეგრირებით მის ბიზნესსტრატეგიებში“.47 მდგრადობის სა
კითხებიდგასბიზნესლიდერებისდაათასობითკომპანიისხელმძღვანელობის
დღისწესრიგში.როგორცWalmartისმენეჯერებიაცნობიერებენ,ორგანიზაცი
ისმართვაუფრომდგრადიგზითგულისხმობს,რომმენეჯერებმაუნდამიიღონ
ინფორმირებულიბიზნესგადაწყვეტილებებისხვადასხვადაინტერესებულმხა
რეებთანსიღრმისეულიკომუნიკაციისსაფუძველზე;გაიგონმათიმოთხოვნები
დაგანიხილონეკონომიკური,ეკოლოგიურიდასოციალურიფაქტორებიმათი
ბიზნესისმიზნებისმიღწევისპროცესში.ამწიგნშისხვადასხვაადგილასგანვი
ხილავთმდგრადიმართვისმნიშვნელობასდაგეგმვის,ორგანიზების,ლიდერო
ბისადაკონტროლისპროცესში.

რა ტომ ვსწავ ლობთ მე ნეჯ მენტს?
თქვენ შეიძლებაფიქრობთ,რა საჭიროა მენეჯმენტის შესწავლა?თუთქვენი
ძირითადისპეციალობაააღრიცხვაანმარკეტინგი,ანნებისმიერისხვასფერო
მენეჯმენტისგარდა,შესაძლოა,არგესმოდეთ,როგორშეიძლებაგამოგადგეთ
მენეჯმენტისსწავლათქვენსკარიერაში.ჩვენშეგვიძლიააგიხსნათმენეჯმენ
ტისსწავლისფასეულობასამიასპექტით:მენეჯმენტისუნივერსალურობა,სა
მუშაოპროცესისრეალობადამენეჯერადყოფნისჯილდოებიდაგამოწვევები.

მდგრადობა

კომ პა ნი ის შე საძ ლებ ლო ბა, მი აღ წი
ოს მი სი ბიზ ნე სის მიზ ნებს და გა
ზარ დოს გრძელ ვა დი ა ნი ფა სე უ ლო ბა 
აქ ცი ო ნე რე ბის თვის ეკო ნო მი კუ რი, 
ეკო ლო გი უ რი და სო ცი ა ლუ რი შე
საძ ლებ ლო ბე ბის ინ ტეგ რი რე ბით მის 
ბიზ ნეს სტრა ტე გი ებ ში.

1.5 ახ სე ნით, რა ტომ არის 
მე ნეჯ მენ ტის შეს წავ ლა 
ფა სე უ ლი.
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მე ნეჯ მენ ტის უნი ვერ სა ლუ რო ბა
რამდენად უნივერსალურია მენეჯმენტის საჭიროება ორგანიზაციებისთვის?
აბსოლუტურადდარწმუნებითშეგვიძლია ვთქვათ,რომმენეჯმენტისაჭიროა
ყველატიპისდაზომისორგანიზაციაში,ორგანიზაციისყველარგოლსადასა
მუშაოსფეროში,მიუხედავადორგანიზაციისადგილმდებარეობისა.ამასჰქვია
მე ნეჯ მენ ტის უნი ვერ სა ლუ რო ბა(იხ.ჩანართი19).ყველაასეთორგანიზაცი
აშიმენეჯერებმაუნდაგანახორციელონდაგეგმვა,ორგანიზება,ლიდერობადა
კონტროლი.თუმცა, არშეიძლება იმისთქმა,რომმენეჯმენტი ყველაგან ერ
თნაირადხორციელდება.მაგალითად,Microsoftისპროგრამულიუზრუნველყო
ფისდატესტვისჯგუფისმენეჯერიდაMicrosoftისმთავარიაღმასრულებელი
ოფიცერი–ორივემენეჯერია,ორივეგეგმავს,ორგანიზებასუკეთებს,უძღვება
დააკონტროლებს,ანუასრულებსიმავეფუნქციებს,თუმცაგანსხვავებაარსე
ბობსმასშტაბსადამნიშვნელობაშიდაიმაში,თუროგორასრულებენამფუნ
ქციებს.

მენეჯმენტიარისუნივერსალურისაჭიროებისმქონეყველაორგანიზაცი
ისთვის.ამიტომჩვენგვსურსვიპოვოთორგანიზაციისმართვისგაუმჯობესე
ბისგზები.რატომ?იმიტომ,რომორგანიზაციებთანგვაქვსყოველდღიურიშე
ხება.ბრაზდებითთუარამაშინ,როდესაცორისაათისგანმავლობაშიგიწევთ
რიგში დგომა სახელმწიფო სააგენტოს ოფისთან მართვის მოწმობის გასაახ
ლებლად?ბრაზდებითთუარამაშინ,როდესაცმაღაზიისკონსულტანტებიარ
იჩენენთქვენიდახმარებისინტერესს?გაღიზიანებთთუარასიტუაცია,როდე
საცსამჯერრეკავთავიაკომპანიაშიდასხვადასხვაგაყიდვებისაგენტებიგე
უბნებიან სხვადასხვაფასს ერთმარშრუტზე? ეს მაგალითები ასახავს სუსტი
მენეჯმენტის გამოშექმნილპრობლემებს. კარგად მართულიორგანიზაციები
–და ამ წიგნში ჩვენ წარმოვაჩენთ ბევრ ასეთორგანიზაციას – იმსახურებენ
ლოიალურობასმომხმარებლებისმხრიდან,იზრდებიანდააღწევენდიდწარმა
ტებებსთუნდაცრთულპერიოდში.ცუდადმართულიორგანიზაციებიკიკარ
გავენმომხმარებლებსადაშემოსავლებს.მენეჯმენტისშესწავლასაშუალებას
მოგცემთგაიგოთ,რაარისსუსტიმართვადაგამოასწოროთის.ამასგარდა,
თქვენშეგეძლებათამოიცნოთკარგიმენეჯმენტიდამხარიდაუჭიროთმასიმ
ორგანიზაციაში,რომელშიცმუშაობთანრომელთანაცგიწევთურთიერთობა.

სა მუ შა ოს რე ა ლო ბა
მენეჯმენტისშესწავლისკიდევერთიმიზეზიაისრეალობა,რომელშიცაღმოჩ
ნდებითკოლეჯისდამთავრებისდაკარიერისდაწყებისპერიოდში–თქვენმარ
თავთანთქვენგმართავენ.მათთვის,ვინცგეგმავს,იყოსმენეჯერი,მენეჯმენ
ტისცოდნა აყალიბებს საფუძველს, რაზეცდააფუძნებს მომავალში შეძენილ
მენეჯერულცოდნასდაუნარებს. მათთვის, ვინცვერხედავსსაკუთართავს
მენეჯერად,საჭიროამენეჯმენტისცოდნა,რადგანმუშაობამოუწევთმენეჯე
რებთან.თუგავითვალისწინებთიმას,რომ,დიდიალბათობით,მუშაობამოგი
წევთრომელიმეორგანიზაციაში,სავარაუდოდ,დაგეკისრებათგარკვეულიმე
ნეჯერულიმოვალეობები,თუნდაცარიყოთმენეჯერი.ჩვენსგამოცდილებაზე
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მე ნეჯ მენ ტის უნი ვერ სა ლუ რი  
სა ჭი რო ე ბა

ნებისმიერი ზომის ორგანიზაციაში 

მცირე                         დიდი

ყველა ტიპის ორგანიზაციისთვის 

კომერციული არაკომერციული

ორგანიზაციის ყველა დონეზე 

ქვემოდან ზემოთ

ყველა ორგანიზაციულ სფეროში 
წარმოება – მარკეტინგი

ადამიანური რესურსები – 
ბუღალტრული აღრიცხვა 

საინფორმაციო სისტემები – ა.შ.
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მენეჯმენტისუნივერსალუ
რობა

მე ნეჯ მენ ტის სა ჭი როება ყვე ლა 
ტი პის და ზო მის ორ გა ნი ზა
ცი ა ში, ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა 
რგოლსა და სამუშაო სფე რო
ში, მიუხედავად ორ გა ნი ზა ცი ის 
ადგილმდე ბა რე ო ბ ისა.
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დაყრდნობითშეგვიძლიავთქვათ,რომმენეჯმენტისშესწავლასაშუალებასმოგცემთ,შეიქმნათწარმოდგენა
თქვენიუფროსის(დაკოლეგათანამშრომლების)მოქმედებებსადაორგანიზაციისფუნქციონირებაზე.ჩვე
ნიაზრით,იმისათვის,რომმიიღოთრაიმეფასეულიმენეჯმენტისკურსიდან,არარისაუცილებელი,თქვენი
მისწრაფებაიყოსმენეჯერობა.

მე ნე ჯე რად ყოფ ნის ჯილ დო ე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი

ჩვენსგანხილვასვერდავასრულებდითმენეჯერობისთანმხლებიჯილდოებისადაგამოწვევებისმიმოხილვის
გარეშე(იხ.ჩანართი110).რასნიშნავსიყომენეჯერითანამედროვესამსახურში?

პირველი,არსებობსბევრიგამოწვევა.ესშეიძლებაიყოსრთულიდა,ხშირად,უმადურისამუშაო.გარდა
ამისა,მენეჯერისსამუშაოსნაწილად(განსაკუთრებით,ორგანიზაციისდაბალრგოლებზე)ბევრიმიიჩნევს
ისეთმოვალეობებს,რომლებიც,უმეტესად,არისსაკანცელარიო (მოხსენებებისშედგენადაშევსება,ბიუ
როკრატიულიპროცედურებისმოგვარებაანსხვასახისსაკანცელარიოსამუშაო),ვიდრემენეჯერული.48ასე
ვე,მენეჯერებიდიდდროსუთმობენშეხვედრებსდაზოგჯერხელიეშლებათგარკვეულიფაქტორებისგამო,
რაცმათაკარგვინებსდროსდაგანაპირობებსმუშაობისარაპროდუქტიულობას.49მენეჯერებსხშირადუწევთ
საქმიანობაგანსხვავებულადამიანებთანდაშეზღუდულიასამუშაოსშესასრულებლადმათხელთარსებული
რესურსები.მნიშვნელოვანიგამოწვევაამომუშავეთამოტივირებაგაურკვევლობისდაქაოსისპერიოდში,რა
საცადასტურებსგლობალურიეკონომიკურიკრიზისი.ხშირად,მენეჯერებისთვისრთულიაგანსხვავებული
სამუშაოჯგუფისცოდნის,უნარების,ამბიციებისდაგამოცდილებისწარმატებითგაერთიანება.დაბოლოს,
როგორცმენეჯერი,თქვენსრულადვერაკონტროლებთთქვენსბედს.თქვენიწარმატება,ჩვეულებრივ,და
მოკიდებულიასხვამომუშავეებისშედეგიანობაზე.

ამგამოწვევებისმიუხედავად,მენეჯერებიხშირადჯილდოვდებიან.თქვენპასუხისმგებელიხართშექ
მნათისეთისამუშაოგარემო,სადაცორგანიზაციისმომუშავეებიშეძლებენ,საუკეთესოდშეასრულონსამუ
შაოდასრულადგამოავლინონშესაძლებლობები,რაცეხმარებაორგანიზაციასმიზნებისმიღწევაში.თქვენ
ეხმარებითსხვებს,რომდაინახონმუშაობისაზრიდამისგანმიიღონკმაყოფილება.იმისათვის,რომმიიღონ
სწორიგადაწყვეტილება, ისინისაჭიროებენთქვენგანმხარდაჭერას,რჩევებსდასწავლებას.გარდაამისა,
თქვენ,როგორცმენეჯერს,ხშირადგაქვთშესაძლებლობა,იფიქროთკრეატიულადდაგამოიყენოთთქვენი
წარმოსახვისუნარი.ხშირშემთხვევაშითქვენმოგიწევთგანსხვავებულადამიანებთანშეხვედრადამუშაობა
როგორცორგანიზაციისშიგნით,ასევემისგარეთ.სხვასახისჯილდოშეიძლებაიყოსაღიარებადასტატუსი
ორგანიზაციასადასაზოგადოებაში,როლისთამაშიორგანიზაციისშედეგიანობაშიდამიმზიდველიანაზღა
ურებისმიღებახელფასების,ბონუსებისდააქციებისსახით.დაბოლოს,როგორცუკვეაღვნიშნეთამთავში,
ორგანიზაციებსსჭირდებათკარგიმენეჯერები.ორგანიზაციებისაკუთარმიზნებსაღწევენმოტივირებული
და მგზნებარე ადამიანების ერთიანი ძალისხმევით.როგორც მენეჯერი, შეგიძლიათდარწმუნებული იყოთ
იმაში,რომთქვენიძალისხმევა,უნარებიდაშესაძლებლობებინამდვილადსაჭიროაორგანიზაციისთვის.

ჩა ნარ თი 1-10

მე ნე ჯე რად ყოფ ნის ჯილ დო ე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი

ჯილ დო ე ბი გა მოწ ვე ვე ბი

• სა მუ შაო გა რე მოს შექ მნა, სა დაც ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებს 
შე ეძ ლე ბათ, მაქ სი მა ლუ რად გა მო ავ ლი ნონ სა კუ თა რი შე
საძ ლებ ლო ბე ბი

• აქვთ სა შუ ა ლე ბა, იფიქ რონ კრე ა ტი უ ლად და გა მო ი ყე ნონ 
წარ მო სახ ვის უნა რი

• ეხ მა რე ბა სხვებს სა მუ შა ოს მნიშ ვნე ლო ბის გა აზ რე ბ ასა და 
მის გან კმა ყო ფი ლე ბის მი ღე ბა ში

• ეხ მა რე ბა, რჩე ვებს აძ ლევს და ას წავ ლის სხვებს
• მუ შა ობს გან სხვა ვე ბულ ადა მი ა ნებ თან
• აღწევს აღი ა რე ბას და სტა ტუსს ორ გა ნი ზა ცი ა სა და სა ზო

გა დო ე ბა ში
• გავ ლე ნას ახ დენს ორ გა ნი ზა ცი ის შე დე გი ა ნო ბა ზე
• იღებს შე სა ბა მის ანაზღ ა უ რე ბას ხელ ფა სე ბის, ბო ნუ სე ბის 

და აქ ცი ე ბის სა ხით
• კარ გი მე ნე ჯე რე ბი სჭირ დე ბათ ორ გა ნი ზა ცი ებს

• აქვთ რთუ ლი სა მუ შაო
• შე საძ ლოა ეკის რე ბო დეთ მო ვა ლე ო ბე ბი, რომ ლე ბიც 

უფ რო სა კან ცე ლა რი ო ა, ვიდ რე მე ნე ჯე რუ ლი
• უწევთ საქ მი ა ნო ბა გან სხვა ვე ბულ ადა მი ა ნებ თან
• ხში რად, შეზღ უ დუ ლი რა ო დე ნო ბით ფლო ბენ იმ 

რე სურ სებს, რომ ლე ბიც სა ჭი როა სა მუ შა ოს შე სას
რუ ლებ ლად

• ახ დენს მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბას ქა ო სურ და გა
ურ კვევ ლო ბე ბით აღ სავ სე პე რი ოდ ში

• უწევს გან სხვა ვე ბუ ლი სა მუ შაო ჯგუ ფის ცოდ ნის, 
უნა რე ბის, ამ ბი ცი ე ბის და გა მოც დი ლე ბე ბის  
შერ წყმა

• მა თი წარ მა ტე ბა და მო კი დე ბუ ლია სხვე ბის შე დე გი
ა ნო ბა ზე
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

ახ სე ნით, რატომარიანმენეჯერებიასემნიშვნელოვანნიორგანიზაციე
ბისთვის.
მენეჯერებიმნიშვნელოვანნიარიანორგანიზაციებისთვისსამიმიზეზისგამო:
პირველი–ორგანიზაციებსსჭირდებათმათიმენეჯერულიუნარებიდაშესაძ
ლებლობებიგაურკვეველ,რთულდაქაოსურპერიოდში.მეორე–მენეჯერებს
გადამწყვეტიროლიაქვთორგანიზაციულისამუშაოსშესრულებაში.მესამე–
მენეჯერებსდიდი წვლილი შეაქვთ მომუშავეთა მწარმოებლურობასადალო
იალურობაში; მომუშავეთა მართვის სტილმა შეიძლება გავლენა მოახდინოს
ორგანიზაციისფინანსურშედეგიანობაზე;მენეჯერულშესაძლებლობებსმნიშ
ვნელოვანიროლიაკისრიაორგანიზაციისმიერფასეულობისშექმნაში.

გან მარ ტეთ,ვინარიანმენეჯერებიდასადმუშაობენისინი.
მენეჯერები კოორდინირებას და მეთვალყურეობას უწევენ სხვა ადამიანებს
ისე,რომმიღწეულიქნესორგანიზაციისმიზნები.არამენეჯერულპოზიციაზე
მომუშავენიმუშაობენპირდაპირრომელიმესამუშაოსანდავალებისშესრულე
ბაზედა მათ წინაშე არავინაა ანგარიშვალდებული.ტრადიციული სტრუქტუ
რის მქონეორგანიზაციებში მენეჯერები შეიძლება იყვნენდაბალი, საშუალო
დამაღალირგოლის.სხვა,უფროთავისუფალისტრუქტურისმქონეორგანიზა
ციებშიმენეჯერთაასემარტივადგანსაზღვრაშეიძლებაარხდებოდეს,თუმცა
ვინმემუნდაშეასრულოსესროლი.

მენეჯერებიმუშაობენორგანიზაციაში,რომელიცადამიანებისმიზანმიმართუ
ლი გაერთიანებაა კონკრეტული მიზნის მისაღწევად. მისი სამი მახასიათებე
ლია:აქვსგანსაზღვრულიდანიშნულება,შედგებაადამიანებისგანდაგააჩნია
მიზანმიმართულისტრუქტურა.ბევრითანამედროვეორგანიზაციახასიათდება
უფროღია,მოქნილიდაცვლილებებისმიმღებისტრუქტურით.

აღ წე რეთმენეჯერთაფუნქციები,როლებიდაუნარები.
ზოგადადრომვთქვათ,მენეჯმენტიარისის,რასაცმენეჯერებიაკეთებენდა
მოიცავსსხვებისსამუშაოსეფექტიანადდაეფექტურადშესრულებისკოორდი
ნირებასდამეთვალყურეობას.ეფექტიანობაგულისხმობსსაქმისსწორადკე
თებას,ხოლოეფექტურობა–სწორისაქმისკეთებას.

მენეჯმენტისოთხიფუნქციაა:დაგეგმვა (მიზნებისგანსაზღვრა, სტრატეგიე
ბისდანერგვადაგეგმებისგანვითარება),ორგანიზება(სამუშაოსმოწესრიგება
დასტრუქტურირება),ლიდერობა(მუშაობაადამიანებთანერთადდამათისა
შუალებით)დაკონტროლი(სამუშაოსშედეგიანობისმონიტორინგი,შედარება
დაკორექტირება).

მინცბერგის მიხედვით, მენეჯერულიროლებია: პიროვნებათაშორისი (ინტერ
პერსონალური), რომელიც მოიცავს ურთიერთობებს ადამიანებთან და სხვა
ფორმალურ/სიმბოლურმოვალეობებს(ნომინალურიუფროსი,ლიდერიდადა
მაკავშირებელი); ინფორმაციული, რომელიც მოიცავს ინფორმაციის შეგრო
ვებას,მიღებასდაგავრცელებას (დამკვირვებელი,გამავრცელებელიდაწარ
მომადგენელი)და გადაწყვეტილების მიღებასთანდაკავშირებული,რომელიც
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მოიცავსარჩევანისგაკეთებას(მეწარმე,პრობლემებისმომგვარებელი,რესურ
სებისგამანაწილებელიდამომლაპარაკებელი).მენეჯერთასამუშაოსმინცბერ
გისეულიაღწერით,მენეჯმენტიარისგავლენისმოხდენამოქმედებაზე,რასაც
მენეჯერებიაკეთებენსამიგზით:მოქმედებათაპირდაპირიმართვა,იმადამი
ანების მართვა, რომლებიც მოქმედებენ და ინფორმაციის მართვა, რომელიც
უბიძგებსადამიანებსმოქმედებისკენ.

კაცისმიხედვით,მენეჯერულიუნარებიმოიცავსტექნიკურ(სამუშაოსსპეცი
ფიკასთანდაკავშირებულიცოდნადატექნიკა),ადამიანურ(სხვაადამიანებთან
მუშაობისშესაძლებლობა)დაკონცეპტუალურუნარებს(ფიქრისადაიდეების
გამოხატვის შესაძლებლობა). ტექნიკური უნარები ყველაზე მნიშვნელოვანია
დაბალირგოლისმენეჯერებისთვის,ხოლოკონცეპტუალურიუნარები–უმაღ
ლესირგოლისმენეჯერებისთვის,ადამიანურიუნარებიკითანაბრადმნიშვნე
ლოვანიაყველარგოლისმენეჯრებისთვის.ზოგიერთისხვამენეჯერულიუნა
რია ადამიანური კაპიტალის მართვა, ერთგულების შთაგონება, ცვლილების
მართვა,მიზნობრივიქსელებისგამოყენებადაა.შ.

აღწერეთფაქტორები,რომლებიცფორმასუცვლისდახელახლაგან
საზღვრავსმენეჯერისსამუშაოს.
ცვლილებები,რომლებიცგავლენასახდენსმენეჯერებისსამუშაოზე,მოიცავს
გლობალურ ეკონომიკურ და პოლიტიკურ გაურკვევლობებს, სამუშაო ადგი
ლებისცვალებადობას,ეთიკურსაკითხებს,უსაფრთხოებისდატექნოლოგიის
ცვალებადობისსაკითხებს.მენეჯერებიუნდაზრუნავდნენმომხმარებლისმომ
სახურებაზე,რადგანმომუშავეთაშეხედულებებიდაქცევებიდიდროლსთამა
შობსმომხმარებლისკმაყოფილებაში.მენეჯერებიდაინტერესებულნიუნდაიყ
ვნენსოციალურიმედიით,რადგანკომუნიკაციისესფორმებიხდებამართვის
მნიშვნელოვანიდაფასეულიინსტრუმენტი.მენეჯერებიასევეუნდაზრუნავ
დნენინოვაციაზე,რადგანისმნიშვნელოვანიაორგანიზაციისკონკურენტუნა
რიანობისთვის.დაბოლოს,მენეჯერებიბიზნესისმიზნებისგანვითარებისკვა
ლობაზეუნდაზრუნავდნენმისმდგრადობაზე.

ახსენით,რატომარისფასეულიმენეჯმენტისშესწავლა.
მენეჯმენტის შესწავლა მნიშვნელოვანია სამი მიზეზის გამო: 1. მენეჯმენტის
უნივერსალურობა,რაცაღნიშნავსიმფაქტს,რომმენეჯერებისჭირდებათყვე
ლატიპისადაზომისორგანიზაციებში,ყველაორგანიზაციულრგოლსადასა
მუშაოსფეროშიდაგლობალურდონეზე;2.სამუშაორეალობა–ანმართავთან
გმართავენ;3.მენეჯერადყოფნისმნიშვნელოვანიჯილდოები(ისეთისამუშაო
გარემოსშექმნა,სადაცადამიანებიმაქსიმალურადგამოავლენენსაკუთარშე
საძლებლობებს,მხარსდაუჭერენ,წაახალისებენდადაეხმარებიანსხვებსსა
მუშაოსდანიშნულებისგაცნობიერებასადამისითკმაყოფილებისმიღებაშიდა
ა.შ.)დაგამოწვევები(რთულისამუშაო,ზოგჯერუფროსაკანცელარიო,ვიდრე
მმართველობითიმოვალეობებისშესრულება,განსხვავებულიხასიათისადამი
ანებთანურთიერთობადაა.შ.).
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რითგანსხვავდებიანმენეჯერებისხვაარამენეჯე
რულპოზიციაზემომუშავეებისგან?

2. არისთუარათქვენისასწავლოკურსისხელმძღვა
ნელიმენეჯერი?ესსაკითხიგანიხილეთმენეჯერუ
ლიფუნქციების,მენეჯერულიროლებისდაუნარე
ბისთვალსაზრისით.

3. „მენეჯერისუმთავრესიმოვალეობააადამიანების
ფოკუსირებაიმსაქმიანობებზე,რაცსაჭიროასა
სურველიშედეგებისმისაღებად“.როგორიაამგან
ცხადებისთქვენეულიინტერპრეტაცია?ეთანხმებით
თუარამას?რატომ?

4. ახსენითმენეჯმენტისუნივერსალურობისცნება.

კვლავჭეშმარიტიათუარაისთანამედროვემსოფ
ლიოში?რატომ?

5. არისთუარაბიზნესისმართვაპროფესია?რატომ?
გამოიკვლიეთდამატებითიმასალაამკითხვაზეპა
სუხისგასაცემად.

6. მოგწონთთუარათანამედროვეორგანიზაციების
სტრუქტურა?რატომ?

7. თანამედროვეგარემოშირაარისორგანიზაციების
თვისყველაზემნიშვნელოვანი–ეფექტიანობათუ
ეფექტურობა?პასუხიახსენით.

8. „მენეჯმენტიუთუოდარისკაცობრიობისერთერთი
ყველაზემნიშვნელოვანიგამოგონება“.ემხრობით
თუარაამმოსაზრებას?რატომ?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის:

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

• ახლად დანიშნულ მენეჯერთა 26 პროცენტი
გრძნობს,რომმოუმზადებელიამენეჯერულროლ
ზეგადასასვლელად;

• ახალბედა მენეჯერების 58 პროცენტს ახალ თა
ნამდებობაზეგადასვლისასარუტარდებაშესაბა
მისიტრენინგები;

• იმმომუშავეების50პროცენტისთვის,რომლებიც
პირველად გადადიან მენეჯერის პოზიციაზე, ეს
დაწინაურებაწარუმატებელია.50

როგორც ეს სტატისტიკა მოწმობს, მენეჯერულ
პოზიციაზეგადასვლაადვილიარარის.აქვსთუარა
ორგანიზაციას ეთიკური პასუხისმგებლობა, დაეხმა
როს ახლად დანიშნულ მენეჯერებს? რატომ? რისი
გაკეთება შეუძლიათ ორგანიზაციებს ამ გადაადგი
ლებისგასამარტივებლად?წარმოიდგინეთ,რომხართ
ახლად დანიშნული მენეჯერი; რა სახის დახმარებას
ელოდებოდით თქვენი ორგანიზაციისგან? თქვენი
მენეჯერისგან?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო განავითარეთთქვენიპოლიტიკურიუნარი

უნა რის შე სა ხებ

კვლევებმააჩვენა,რომგანსხვავებულიაადამიანების
პოლიტიკურიუნარები.51ისინი,ვისაცგააჩნიაუკეთე
სი პოლიტიკურიუნარები,უფრო ეფექტიანად იყენე
ბენ ზემოქმედების ტაქტიკას. პოლიტიკური უნარი,
როგორცჩანს,უფროეფექტურია,როცარისკიდიდია.
დაბოლოს,პოლიტიკურიუნარებისმქონეადამიანებს
შეუძლიათ სხვებზე ზემოქმედება ისე, რომ ეს ვერა
ვინშეამჩნიოს.ისინიმართავენეფექტურადდამათარ
აკერებენპოლიტიკურიარლიყს.პიროვნებისპოლიტი
კური უნარი განისაზღვრება კომუნიკაციის უნარით,
პიროვნებათაშორისი ზეგავლენით, გამჭრიახობითა
დაღიაგულწრფელობით.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

1. გა ნი ვი თა რეთ ქსე ლე ბის შექ მნის, ანუ ნეტ ვორ კინ-
გის უნა რი.კარგიქსელიშეიძლებაგახდესმძლავრი
ინსტრუმენტი.ქსელისშენებაშეგიძლიათდაიწყოთ
მნიშვნელოვანიადამიანებისგამოვლენითთქვენს

სამუშაოსფეროსადაორგანიზაციაშიდაშემდეგ
განავითაროთურთიერთობებიუფლებამოსილ
ადამიანებთან.მონაწილეობამიიღეთმოხალისეთა
ჯგუფებშიანშესთავაზეთთქვენიდახმარებაისეთ
პროექტებში,სადაცშეიძლებაშეგამჩნიონმენე
ჯერებმა.მიიღეთმონაწილეობამნიშვნელოვანი
ორგანიზაციულიფუნქციებისშესრულებაში,რათა
გამოჩნდეთ,როგორცგუნდურიმოთამაშედაადა
მიანი,რომელიცდაინტერესებულიაორგანიზაციის
წარმატებაში.მოინიშნეთადამიანები,რომლებსაც
ხვდებით,თუნდაცმხოლოდწუთით.შემდეგ,როდე
საცდაგჭირდებათრჩევასამუშაოსთანდაკავშირე
ბით,გამოიყენეთთქვენიკავშირებიდადაუკავშირ
დითსხვებსორგანიზაციისმასშტაბით.
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2. იმუ შა ვეთ ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი ზე მოქ მე დე ბის 
უნა რის შე ძე ნა ზე.ადამიანებიმოგისმენენ,როცა
კომფორტულადდათავისუფლადგრძნობენთავს
თქვენგარშემო.იმუშავეთთქვენსკომუნიკაციურ
უნარებზეისე,რომადვილადდაეფექტურადშე
გეძლოთკომუნიკაციასხვებთან.იმუშავეთადამია
ნებთანურთიერთგაგებისჩამოყალიბებაზეორგა
ნიზაციისყველასფეროსადადონეზე.იყავითღია,
მეგობრულიდაენერგიული.ინტერპერსონალური
ზემოქმედებისხარისხზეგავლენასმოახდენსის,
თურამდენადმოსწონხართადამიანებს.

3. გა ნა ვი თა რეთ თქვე ნი სო ცი ა ლუ რი გამ ჭრი ა ხო ბა.
ზოგიერთადამიანსაქვსთანდაყოლილიუნარი
იმისა,რომგაუგოსადამიანებსდაიგრძნოს,რას
ფიქრობენისინი.თუთქვენარგაქვთასეთიშე
საძლებლობა,უნდაიმუშაოთთქვენისოციალური
გამჭრიახობისგანვითარებაზეშემდეგნაირად:ისა
უბრეთსწორადსაჭიროდროსდასაჭიროადგილას,
ყურადღებაგაამახვილეთადამიანებისსახისგამო
მეტყველებაზედაგამოიცანით–აქვთთუარამათ
ფარულიზრახვები.

4. იყა ვით გულ წრფე ლი.გულწრფელობამნიშვნელო

ვანია,რათაადამიანებსგაუჩნდეთთქვენთანურ
თიერთობისსურვილი.იყავითგულწრფელიიმაში,
რასაცამბობთანაკეთებთ.აჩვენეთგულწრფელი
დაინტერესებასხვებისადამათიპრობლემებისმი
მართ.

გა ნი ვი თა რეთ უნა რი

ამოირჩიეთპოლიტიკურიუნარისერთიკომპონენტი
დადაუთმეთერთიკვირამასზემუშაობას.მოკლეჩა
ნაწერებით აღწერეთთქვენი გამოცდილება – კარგი
დაცუდი.შეგეძლოთთუარაადამიანთაქსელისგან
ვითარება ორგანიზაციის მასშტაბით ან მუშაობდით
თუ არა თქვენი სოციალური გამჭრიახობის უნარის
განვითარებაზე, რაც შეიძლება დაგეწყოთ ადამია
ნების სახის გამომეტყველების შესწავლით და იმის
ინტერპრეტირებით,თურაიმალებაამგამომეტყვე
ლებების უკან? რისი გაკეთება შეგეძლოთ განსხვა
ვებულად, რათა გაგეუმჯობესებინათ თქვენი პო
ლიტიკური უნარი? მას შემდეგ, რაც დაიწყებთ იმის
გაცნობიერებას,თურასმოიცავსთქვენიპოლიტიკუ
რიუნარები,თქვენუნდაგააფართოოთკავშირებიდა
გახდეთპოლიტიკურადუფროგაწაფული.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

ბევრთქვენგანსალბათუმუშავიამენეჯერულპოზი
ციებზე მომუშავე ადამიანებთან ან, შესაძლოა, თა
ვად ყოფილხართ მენეჯერი, გამომდინარე თქვენი
სამუშაოანსხვაორგანიზაციულიგამოცდილებიდან
(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,34ადამიანისგანშემდგარიჯგუფები.განიხილეთ

თქვენიგამოცდილებამენეჯერებთანურთიერთობა
ში–კარგიცდაცუდიც.ჩამოწერეთიმადამიანების
თვისებები,რომლებიც,თქვენიაზრით,იყვნენკარგი
მენეჯერები. განსაზღვრეთ, თითოეული მათგანის
თვის,თქვენიაზრით,მენეჯმენტისრომელიფუნქცია
და რომელი მმართველობითი უნარია შესაფერისი.
როგორცჯგუფი,მზადიყავით,გაუზიაროთესჩამო
ნათვალიაუდიტორიასდაახსნათმენეჯმენტისფუნ
ქციისადაუნარისთქვენიარჩევანი.

ის წავ ლეთ მე ნე ჯე რო ბა

• გამოიყენეთ უახლესი პროფესიული პერსპექტი
ვის სახელმძღვანელო (აშშის 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
სპექტივადაპროგნოზირებისმონაცემები.

• ჩვევად აქციეთ მინიმუმ ერთი ბიზნესჟურნალის
კითხვა(WallStreetJournal,BloombergBusinessWeek,
Fortune,FastCompany,Forbesდაა.შ.).შეინახეთფა
ილი, სადაც წააწყდებით საინტერესო ინფორმა
ციასმენეჯერებისანმართვისშესახებ.

• ბიზნესჟურნალების გამოყენებით, იპოვეთ ხუთი
მენეჯერი, რომლებსაც დახელოვნებული მენე
ჯერებისმაგალითადმიიჩნევდით.დაწერეთნაშ
რომი, სადაც ამ ადამიანებს აღწერთ, როგორც
მენეჯერებს,დარატომგრძნობთ,რომმათდაიმ
სახურესესწოდება.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა
ვი: HenryMintzberg,Managing (BerrettKoehlerPub-
lishers, 2009); Matthew Stewart, The Management 
Myth(W.W.Norton&Company2009);PaulOsterman,
The Truth About Middle Managers: Who They Are, How 
They Work, and Why They Matter (Harvard Business
Press,2008);StephenP.Robbins,The Truth About Man-
aging People,2e (FinancialTimes/PrenticeHall,2007);
GaryHamel,The Future of Management(HarvardBusi-
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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);andPeterF.Drucker,The Executive in 
Action(HarperBusiness,1985and1964).

• გამოკითხეთორისხვადასხვამენეჯერიდადაუს
ვით მათ შემდეგი შეკითხვები: რა არის მენეჯე
რადყოფნისსაუკეთესოდაყველაზეცუდიმხარე?
რა არის მართვასთან დაკავშირებული საუკეთე
სო რჩევა, რომელიც ოდესმე მიგიღიათ? ამობეჭ
დეთშეკითხვებიდამათიპასუხებიდაგანიხილეთ
თქვენსპროფესორთან.

• ბუღალტრები და სხვა პროფესიონალები გადიან
სხვადასხვა სასერტიფიკაციო პროგრამებს, რათა
დაადასტურონთავიანთიუნარები,ცოდნადაპრო
ფესიონალიზმი.რამდგომარეობაამენეჯერებთან
მიმართებით?მენეჯერებისორისასერტიფიკაციო
პროგრამააCertifiedManager(InstituteofCertifiedPro-
fessionalManagers)დაCertifiedBusinessManager(As-
sociationofProfessional inBusinessManagement).გა
მოიკვლიეთთითოეულიმათგანი. შეადგინეთსია,
თურასმოიცავენისინი.

• თუთქვენჩართულიხართსტუდენტურორგანიზა
ციებში, გამოთქვით ლიდერობის ან ისეთ პროექ
ტებში მონაწილეობის სურვილი, სადაც შეძლებთ
სხვადასხვაპროექტებისდასაქმიანობებისდაგეგ
მვას, ორგანიზებას, ლიდერობას და კონტროლს.
თქვენასევეშეიძლებამიიღოთფასეულიმენეჯე
რული გამოცდილება ლიდერის როლში ყოფნით
სასწავლო პროცესის ფარგლებში შესრულებულ
გუნდურპროექტებში.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ
ლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmymanagementlab.comს
დაშეასრულეთშემდეგითვითშეფასებისსავარჯი
შოები:რამდენადმოტივირებულივარ,რომვმარ
თო?როგორვახერხებბუნდოვანისაკითხებისგა
დაწყვეტას? რამდენად დარწმუნებული ვარ ჩემს
შესაძლებლობებში, რომ მივაღწევ წარმატებას?
როგორია ჩემი შეხედულება წარმატების მიღწე
ვისთაობაზე?შეფასებისშედეგებისგამოყენებით,
განსაზღვრეთთქვენი ძლიერიდა სუსტი მხარეე
ბი.რასმოიმოქმედებთთქვენიძლიერიმხარეების
განსამტკიცებლადდასუსტიმხარეებისგამოსას
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

187

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   187 11/15/12   2:03 PM

ეწვიეთmymanagementlab.comსქვემოთმოცემულწერითშეკითხვებზეპასუხებისგასაცემად:

11.არსებობსთუარამენეჯმენტისერთისაუკეთესო„სტილი“?რატომ?

12.HarvardBusinessSchoolისმკვლევრებმააღმოაჩინეს,რომყველაზემნიშვნელოვანიმენეჯერული
ქცევებიმოიცავსორფუნდამენტურრამეს:ადამიანებისთვისსამსახურებრივიწინსვლისსაშუ
ალებისმიცემადამათთანთავაზიანი,ადამიანურიმოპყრობა.რასფიქრობთამორმენეჯერულ
ქცევაზე?რაარისმენეჯმენტისშესწავლისშედეგები(მაგალითად,თქვენთვის)?

13Mymanagementlab–ამომწურავიწერილობითიდავალებაამთავისთვის.
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Googleარაფერსაკეთებსსანახევროდ.დაროდესაცგადაწყვი
ტა, „შეექმნაუკეთესიბოსი“,მანგააკეთაეს–შეხედეთმონა
ცემებს.52 შედეგიანობის მიმოხილვის,უკუკავშირის კვლევები
სადადამხმარედოკუმენტებისმონაცემებისგამოყენებით,ის
მიმართავდა „ფრაზების, სიტყვების, შექების და საჩივრების“
კორელაციასიმისგასაგებად,თუროგორიუნდაიყოსმთავარი
ხელმძღვანელი. პროექტი, რომელსაც უწოდეს „პროექტი ჟან
გბადი“(ProjectOxygen),მოიცავდაასამდეცვლადსდასაბოლო
ოდგანსაზღვრაGoogleისყველაზეეფექტურიმენეჯერების8
თვისებაანჩვევა.ქვემოთმოცემულია„დიდირვიანი“:
• გქონდეთმკაფიოხედვადასტრატეგიაგუნდისთვის;

• დაეხმარეთმომუშავეებსკარიერისგანვითარებაში;

• გამოხატეთინტერესითქვენიგუნდისწევრისწარმატებისა
დაკეთილდღეობისმიმართ;

• ფლობდეთტექნიკურუნარებს,რაცსაჭიროაგუნდის
წევრებისთვისრჩევებისმისაცემად;

• იყავითკარგიკომუნიკატორიდამოუსმინეთთქვენსგუნდს;

• იყავითკარგიინსტრუქტორი;

• იყავითპროდუქტიულიდაშედეგებზეორიენტირებული;
• მიანიჭეთთქვენსგუნდსგარკვეულიუფლებებიდაარშეუშალოთმასხელი

მიკრომენეჯმენტით.
ერთიშეხედვით,თქვენალბათფიქრობთ,რომესრვამახასიათებელიძა

ლიან მარტივიდაცხადიადა ალბათ იმასაცფიქრობთ,თურატომდახარჯა
Googleმაამდენიდროდაენერგიამათაღმოსაჩენად.ადამიანურირესურსების
დარგშიGoogleისვიცეპრეზიდენტმალასლობოკმაცკი(LaszloBock)აღნიშნა:
„ჩემიპირველირეაქციაიყო–„სულესაა?“სხვათანამშრომელმაისაღწერაშემ
დეგნაირად: „მეგონა, ვკითხულობდითეთრდაფას სატელევიზიო კომედიური
სერიალიდანTheOffice“.თუმცა,ამნუსხაშიგაცილებითმეტია,ვიდრეერთიშე
ხედვითჩანს.

როდესაც ბოკიდა მისი გუნდი ახლოს გაეცნენ ამ სიასდადაიწყეს მისი
დალაგებამნიშვნელოვნებისმიხედვით,„პროექტიჟანგბადი“გახდასაინტერე
სო–გაცილებითსაინეტერსო!დაამისგასაგებადუნდაგესმოდეთGoogleის
მიდგომამენეჯმენტისმიმართმოყოლებულიმისიდაარსებიდან (1999 წელს).
მენეჯერებსმკაფიოდდამარტივადმოუწოდეს:„მიეცითთავისუფლებამომუ
შავეებს.დაე, ინჟინრებმა აკეთონთავიანთი საქმე.თუ ისინი შეფერხდებიან,
დახმარებისთვისმიმართავენუფროსებს,რომელთაცგააჩნიათღრმატექნიკუ
რიცოდნა“.რთულიარააიმისდანახვა,თუროგორიმენეჯერებისყოლასურს
Googleს–კომპანიას,რომელსაცსურსჰყავდესგამორჩეულიტექნიკურისპე
ციალისტები. ბოკი განმარტავს: „Googleში ყოველთვის გვჯეროდა, რომ იმი
სათვის,რომიყომენეჯერი(განსაკუთრებითსაინჟინროსფეროში),აუცილებე
ლიაიმდონეზეანუფროღრმადფლობდეტექნიკურცოდნას,რადონეზეცმას
ფლობენშენიდაქვემდებარებულები“.მიუხედავადამისა,პროექტმაჟანგბადმა
გამოავლინა,რომტექნიკურიცოდნაშეფასდამერვეადგილითხსენებულსია
ში.ამრიგად,ქვემოთმოცემულიაზემოაღნიშნული8მახასიათებელიყველაზე
მნიშვნელოვნიდანყველაზენაკლებადმნიშვნელოვნამდე:

რო გორ გავ ხდეთ უკე თე სი უფ რო სი
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Googleის პრო ექტ ჟან გბა დის სა
შუ ა ლე ბით, სუნ დარ პი ჩაი (Sundar 
Pichai), Chromeის და Appsის 
უფ რო სი ვი ცე პრე ზი დენ ტი და სხვა 
მე ნე ჯე რე ბი სწავ ლო ბენ, რომ გარ
და გა მორ ჩე უ ლი ტექ ნი კუ რი სპე
ცი ა ლის ტე ბი სა, სა უ კე თე სო ბო სე ბი 
ასე ვე არი ან კარ გი მწვრთნე ლე ბი 
და კარ გი კო მუ ნი კა ტო რე ბი.

წყა რო: Marcio Jose Sanchez/Associ-
ated Press

1
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• იყავითკარგიინსტრუქტორი(უზრუნველყავითკონკრეტულიუკუკავ
შირიდაგამართეთპირისპირშეხვედრებიმომუშავეებთან;შესთავაზეთ
გადაწყვეტილებები,რომლებიცმორგებულიათითოეულიმომუშავის
ძლიერმხარეებზე);

• მიანიჭეთთქვენსგუნდსგარკვეულიუფლებებიდაარშეუშალოთხელი
მასმიკრომენეჯმენტით(მიეცითსაშუალებამომუშავეებს,თავადგაუმ
კლავდნენპრობლემას,მაგრამმუდმივადხელმისაწვდომიიყავითრჩევის
მისაცემად);

• გამოხატეთინტერესითქვენიგუნდისწევრისწარმატებისადაკეთილ
დღეობისმიმართ(ხელიშეუწყვეთახალიწევრებისგუნდშიადაპტაციას
დაგაიცანითთქვენიმომუშავეებიადამიანურითვალსაზრისით);

• იყავითპროდუქტიულიდაშედეგებზეორიენტირებული(დაეხმარეთ
გუნდს,მიაღწიოსმიზნებსსამუშაოსპრიორიტეტებისგანსაზღვრითადა
დაბრკოლებებისთავიდანაცილებით);

• იყავითკარგიკომუნიკატორიდამოუსმინეთგუნდს(ისწავლეთმოსმენა
დაინფორმაციისგაზიარება;ხელიშეუწყვეთგახსნილდიალოგსდაყუ
რადღებაგაამახვილეთგუნდისპრობლემებზე);

• დაეხმარეთმომუშავეებსკარიერისგანვითარებაში(აღნიშნეთმომუშავე
ებისძალისხმევა,რათამათდაინახონ,რომმათიგულმოდგინემუშაობა
დაეხმარებამათკარიერულწინსვლაში;ღიადდამათთვისგასაგონად
დააფასეთმომუშავეთაძალისხმევა);

• გქონდეთგუნდისთვისმკაფიოხედვადასტრატეგია(გაუძეხითგუნდს,
მაგრამუზრუნველყავითყველასჩართულობაგუნდურიხედვისგანვითა
რებასადამისშესაბამისადმუშაობაში);

• ფლობდეთტექნიკურუნარებს,რაცსაჭიროაგუნდისწევრებისთვისრჩე
ვებისმისაცემად(გააცნობიერეთგუნდისწინაშემდგარიგამოწვევებიდა
დაეხმარეთგუნდისწევრებსპრობლემისგადაჭრაში).

ამჟამადGoogleისმენეჯერებსარამხოლოდსურთიყვნენდიდიმენეჯერები
–არამედმათიციანკიდეც,რასნიშნავსიყოდიდიმენეჯერი.კომპანიაც,თავის
მხრივ,ითვალისწინებსამპროექტისშედეგებს.ზემოხსენებულისიისგამოყენე
ბით, Googleმა დაიწყო მენეჯერების ტრენინგი, ინდივიდუალური სწავლება და
შეხვედრები შედეგიანობის მიმოხილვისთვის. შეიძლება ითქვას, რომ პროექტმა
ჟანგბადმაახალისულიშთაბერაGoogleისმენეჯერებს.ბოკისთქმით,კომპანიის
ძალისხმევამსწრაფადვეგამოიღოშედეგი–„ჩვენმივაღწიეთმენეჯერისხარის
ხისსტატისტიკურადმნიშვნელოვანგაუმჯობესებასჩვენიყველაზეცუდადმომუ
შავემენეჯერების75პროცენტისთვის“.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. აღწერეთპროექტჟანგბადისშედეგებიფუნქციურიმიდგომის,მინცბერგის
როლებისმიდგომისდაუნარებისმიდგომისგამოყენებით;

2. გაკვირვებთთუარაGoogleისაღმოჩენები„უკეთესიბოსისშექმნის“შესახებ?
პასუხიახსენით;

3. რაგანსხვავებაადიდმენეჯერადგახდომისმიზნითმენეჯერებისწახალისე
ბასადაიმისცოდნასშორის,თურასნიშნავსიყოდიდიმენეჯერი?

4. რაშეუძლიათისწავლონსხვაკომპანიებმაGoogleისგამოცდილებიდან?
5. იმუშავებდითGoogleისმსგავსკომპანიაში?რატომ?
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                                        გა და ვარ ჩი ნოთ მსოფ ლიო2

Symantecის მე ნე ჯე რებს ეს მით, რო
გორ გა მო ი ყე ნონ ინო ვა ცია ვი რუს ზე 
მო ნა დი რე თა და უსაფ რთხო ე ბის ექ
სპერ ტთა მო ტი ვი რე ბის თვის, რა თა მათ 
აღ მო ა ჩი ნონ და უპა სუ ხონ საფ რთხე ებს 
ქა ო სურ სა მუ შაო გა რე მო ში, რო მე ლიც 
ხა სი ათ დე ბა მომ ხმა რებ ლე ბის მოთხ ოვ
ნე ბის სწრა ფი ცვლი ლე ბე ბით და ახა ლი 
გლო ბა ლუ რი კონ კუ რენ ტე ბით.

წყა რო: Jonathan Alcorn/ZUMA Press/
Newscom
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წინათმარტივიიყოიმისთქმა,თუვინიყო„ცუდიბიჭი“.
თანამედროვეციფრულსამყაროშიესსაკმაოდრთულია.53
დღესდღეობით „ცუდი ბიჭები“ არიან შენიღბულები და
ანონიმურები.მათშეუძლიათდიდიზიანიმიაყენონინდი
ვიდებს,ბიზნესებს,მთავრობებსდასხვაორგანიზაციებს.
კვლევებიადასტურებს,რომუსაფრთხოებაზემიმართულ
შეტევებსაქვსრეგულარულიხასიათი.მიუხედავადიმისა,
რომ შესაძლოა თქვენი სახლის ან სკოლის კომპიუტერი
იყოსდაცულიმონაცემებისქურდობისანვირუსებისგან,
არიფიქროთ,რომსრულადდაცულიხართ.ახალიმიზანი
მონაცემებისქურდებისთვისარისტელეფონებიდასხვა
მობილური მოწყობილობები. თუმცა, „კარგი ბიჭები“ იბ
რძვიან მათ წინააღმდეგ. მაგალითად, უსაფრთხოების
ტექნოლოგიებისმწარმოებელმაკომპანიამ,SymantecCor-
porationმა, ჩაატარაოპერაცია სახელწოდებითOperation

HoneyStick,რომლითაცმანგაავრცელა50 სმარტფონისილიკონისველზე, ვა
შინგტონში,ნიუიორკში,ლოსანჯელესშიდაოტავაში(კანადა).„მოწყობილო
ბები,რომლებშიცჩაწერილიიყომცდარიმონაცემები,დატოვესრესტორნებში,
ლიფტებში, პატარა მაღაზიებში და სტუდენტთა საერთო საცხოვრებლებში“.
და კიდევ ერთირამ, სმარტფონები აღჭურვილიქნა მონიტორინგის პროგრა
მულიუზრუნველყოფითისე,რომუსაფრთხოებისექსპერტებსშესაძლებლობა
ჰქონდათ,თვალიედევნებინათ,თუსადწაიღებდნენამმოწყობილობებსპოვ
ნისშემდგდარატიპისინფორმაციასნახავდნენმპოვნელები.ესარისმხოლოდ
ერთიმაგალითიიმისა,თუროგორცდილობენSymantecისმომუშავეები„სამყა
როსგადარჩენას“,რაცარცისემარტივისაქმეა.

„წარმოიდგინეთ, როგორი იქნებოდა ცხოვრება, თუ არასდროს დასრულ
დებოდაპროდუქტისწარმოება,ვერშესრულდებოდათქვენისამუშაო,თქვენი
ბაზარიშეიცვლებოდადღეში30ჯერ“.ესყველაფერისაკმაოდარარეალურად
გვეჩვენება. მიუხედავად ამისა, კომპიუტერულ ვირუსებზე მონადირეებსადა
უსაფრთხოებისექსპერტებსSymantecშიარუწევთამისწარმოდგენა–ესარის
მათი ყოველდღიური სამუშაოს რეალობა. მაგალითად, დუბლინში კომპანიის
საიდუმლო ობიექტის (სამიდან ერთერთი მსოფლიო მასშტაბით) ოპერაციე
ბისმენეჯერმაპატრიკფიცჯერალდმა(PatrickFitzgerald)უნდამოახდინოსმისი
ინჟინრებისდამკვლევრებისფოკუსირება24საათიანრეჟიმშიკვირაშიშვიდი
დღე,რათაგანსაზღვრონდაიმოქმედონიმისსაწინააღმდეგოდ,რასაცაკეთე
ბენ „ცუდიბიჭები“. ამჟამადისინიცდილობენ,გაუმკლავდნენდიდვირუსულ
საფრთხეს–Stuxnetს,რომელიცმიმართულიაკომპიუტერულისისტემებისკენ,
რომლებიცაკონტროლებენგარემოსინდუსტრიულობიექტებზე,რაშიცშედის:
ტემპერატურაელექტროსადგურებზე,წნევამილებში,დროისავტომატიზებუ
ლირეგულირებადაა.შ.ასეთკრიტიკულფუნქციებზეკონტროლისხელშიჩაგ
დებასცუდიზრახვებისმქონეადამიანებისმიერშეიძლებამოჰყვესკატასტრო
ფულიშედეგები.

Symantec,რომელიცქმნისუსაფრთხოებისპროგრამულუზრუნველყოფას
როგორც მომხმარებლებისთვის, ასევე ბიზნესებისთვის, ასახავს რეალობას,
რომლისწინაშეცამჟამადბევრიორგანიზაციადგას–მომხმარებლისსწრაფად
ცვალებადი მოლოდინები, მუდმივად მზარდი გლობალური კონკურენცია და
გლობალურისაფრთხეები.ნიჭიერიადამიანებისმართვაასეთგარემოშისაკ
მაოდდიდიგამოწვევაა.

Symantecისვირუსზემონადირეებითვეშივირუსისდაახლოებით20000სა
ხეობას ებრძვიან, საიდანაცზოგიერთი განსაკუთრებულიდა იშვიათია. მათი
სამუშაო უფრო და უფრო რთულდება, რადგან სულ უფრო მეტი კრიმინალი
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ახორციელებსშეტევასუსაფრთხოებისსისტემაზემსოფლიომასშტაბით,რომელთა
მიზანიაინფორმაციისმოპარვა,იქნებაესკორპორაციულიმონაცემებითუინფორ
მაციაპირადიანგარიშისშესახებ,რომელიცშეიძლებაგამოყენებულიქნესთაღლი
თობისთვის. ამ კრიტიკული და მგრძნობიარე საკითხების გადაწყვეტა საჭიროებს
განსაკუთრებულშესაძლებლობებს.რეაგირებისცენტრისგუნდიარისმრავალფე
როვანიჯგუფი,რომლისწევრებისპოვნაცარიყოადვილი.„ესარარისისშემთხვე
ვა,რომკოლეჯებიყოველწლიურადუშვებდნენათასობითუსაფრთხოებისექსპერტს
დავირუსებისწინააღმდეგმებრძოლს,რომელთადაქირავებასაცშევძლებდით.თუ
მათწააწყდებითსადმე,მსოფლიოსრომელიმეკუთხეში,უნდააიყვანოთსამუშაო
ზე“.რეაგირებისცენტრისგუნდისშემადგენლობაკარგადასახავსამას.მაგალითად,
ერთიუფროსიმენეჯერიარისუნგრეთიდან,მეორე–ისლანდიიდანდამესამემუშა
ობსსაკუთარისახლიდანმელბურნში(ფლორიდა).მაგრამმათყველასაქვთსაერთო
რამ:მოტივაციაპრობლემებისგადასაჭრელად.

BlasterB ვირუსის გამოჩენამ 2003 წლისზაფხულის ბოლოს შეცვალა კომპანი
ისმიდგომავირუსებისწინააღმდეგბრძოლაში.BlasterBსდამისსაფუძველზეგამ
რავლებულისხვავირუსებისგამო,პროგრამულიუზრუნველყოფისანალიტიკოსებს
მოუწიათ 24საათიანი მუშაობათითქმისორი კვირის განმავლობაში. დაინახესრა
კომპანიაში„მომუშავეთაგადაწვის“საფრთხე,გააანალიზეს,რომსაჭიროიყოახალი
ადამიანებისდამატება.ამჟამადრეაგირებისცენტრისგუნდიითვლისასეულობით
თანამშრომელსდამენეჯერებსშეუძლიათმოახდინონროტაციადამომუშავეებიწი
ნახაზიდან–სადაცისინიპასუხისმგებელნიარიან,უპასუხონახალსაფრთხეებს–
გადაიყვანონჯგუფებში,რომლებიცმუშაობენახალიპროდუქტისგანვითარებაზე.
ზოგიერთმომუშავესდავალებულიაქვსშიდაკვლევითინაშრომებისწარმოდგენა.
სხვებსდავალებულიაქვთახალიინსტრუმენტებისგანვითარება,რაცდაეხმარება
მათკოლეგებსუსაფრთხოებისახალიტალღისწინააღმდეგბრძოლაში.კომპანიაში
არისასევეადამიანი,რომელიცსწავლობს,თურამოტივიამოძრავებთვირუსების
შემქმნელებს.დღეარასოდესმთავრდებავირუსებზემონადირეებისთვისროდესაც
დუბლინისფილიალისმომუშავეებიამთავრებენსამუშაოდღეს,მათიკოლეგებისან
ტამონიკაშიმაშინიწყებენმუშაობას.როდესაცაშშშიმომუშავეგუნდიასრულებს
სამუშაოდღეს,ტოკიოშიმომუშავეგუნდიიწყებსმუშაობას,ხოლოშემდეგსაქმე
შიერთვებაისევდუბლინშიმომუშავეგუნდი.ესარისდინამიკური,გამოწვევებით
აღსავსე სამუშაო გარემო, რომელიც ვრცელდება მთელ მსოფლიოზე. მაგრამ, ვი
რუსებზემონადირეთამართვისმიზნებია„ქაოსისდალაგებადამშვიდიგარემოსად
მიამაღლებულიგანწყობისშექმნა“,პროგნოზირებადიდაკარგადგანსაზღვრული
პროცესისარსებობავირუსებისსაფრთხისსაპასუხოდდასამუშაოსთანაბრადგავ
რცელებაკომპანიისფილიალებზემსოფლიოსმასშტაბით.ესარისმმართველობითი
გამოწვევა,რომელიცმიიღესკომპანიისმენეჯერებმა.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. პროფესიონალებისმოტივირებაიმსამუშაოსშე
სასრულებლად,რომელიცრუტინული,სტანდარ
ტიზებულიდაქაოსურია,Symantecისმენეჯერების
მთავარიგამოწვევაა.როგორუნდაგამოიყენონ
კომპანიისმენეჯერებმატექნიკური,ადამიანური
დაკონცეპტუალურიუნარები,რათაშეინარჩუნონ
გარემო,რომელიცწაახალისებსინოვაციებსადა
პროფესიონალიზმს?

2. მენეჯმენტისრომელროლებსასრულებდაოპერა
ციებისმენეჯერიპატრიკფიცჯერალდი,როდესაც
ის:ა)მსოფლიომასშტაბითყოველკვირეულად
აწყობდაუსაფრთხოებასთანდაკავშირებულდის
ტანციურკონფერენციებსთანამშრომელთათვის,

ბ)აფასებდაახალიქსელურისაკონსულტაციო
მომსახურებისდამატებისგანხორციელებადობას,
გ)უზრუნველყოფდამომუშავეებისკონცენტრი
რებასმომხმარებელთამიმართთავდადებისადა
ერთგულებისგამოჩენაში?

3. ეწვიეთSymantecისვებსაიტს[www.symantec.com]
დაიხილეთინფორმაციაკომპანიისშესახებ.რაშე
გიძლიათთქვათმომხმარებელთამომსახურებასა
დაინოვაციაზე?როგორუჭერსმხარსორგანიზა
ციამისმომუშავეებსმომხმარებელთამომსახურე
ბისადაინოვაციურობისთვალსაზრისით?

4. რაშეუძლიათისწავლონსხვამენეჯერებმაპატრიკ
ფიცჯერალდისდაSymantecისმიდგომებიდან?
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მე ნეჯ მენ ტის ის ტო რი ის მო დუ ლი

ჰენ რი ფორ დმა ერ თხელ თქვა: „ის ტო რია მე ტად ან ნაკ ლე ბად უაზ რო ა“. ის 
ცდე ბო და! ის ტო რია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან მიმ დი ნა რე აქ ტი ვო ბე ბი შე იძ ლე-
ბა და ვი ნა ხოთ პერ სპექ ტი ვა ში. ამ მო დულ ში ჩვენ ვი მოგ ზა უ რებთ წარ სულ ში, 
რა თა ვნა ხოთ, რო გორ ყა ლიბ დე ბო და მეც ნი ე რე ბა, რო მელ საც მე ნეჯ მენ ტი 
ჰქვი ა. თქვენ ნა ხავთ, რომ დღე ვან დე ლი მე ნე ჯე რე ბი ისევ იყე ნე ბენ ბევრ ელე-
მენტს, რომ ლე ბიც მე ნეჯ მენ ტის ის ტო რი უ ლი მიდ გო მის შე მად გე ნე ლი ნა წი-
ლი ა. მო ახ დი ნეთ ამ სას წავ ლო შე დე გებ ზე ფო კუ სი რე ბა.

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

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   187 11/15/12   2:03 PM

MH 1 აღ წე როთ მე ნეჯ მენ ტის ის ტო რი უ ლი მა გა ლი თე ბი

MH 2 ახ სნათ მე ნეჯ მენ ტის სხვა დას ხვა თე ო რი ე ბი კლა სი კუ რი მიდ გო მე ბი დან

MH 3 იმ სჯე ლოთ ქცე ვი თი თე ო რი ის სა კითხ ებ სა და გან ვი თა რე ბა ზე

MH 4 აღ წე როთ რა ო დე ნობ რი ვი მიდ გო მა

MH 5 გან მარ ტოთ მე ნეჯ მენ ტის თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბის რამ დე ნი მე თე ო რია
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ად რე უ ლი მე ნეჯ მენ ტი
მენეჯმენტისპრაქტიკასხანგრძლივიისტორიააქვს.ორგანიზებულიმოქ
მედებანი,რომლებსაცხელმძღვანელობდახალხი,პასუხისმგებელიდაგეგ
მვასადაორგანიზებაზე,ლიდერობასადაკონტროლზე,ხორციელდებოდა
მრავალიათასიწლისწინაც.მოდით,განვიხილოთრამდენიმეყველაზესა
ინტერესომაგალითი.

ეგვიპტისპირამიდებიდაჩინეთისდიდიკედელიიმისდადასტურე
ბაა,რომანტიკურპერიოდშიხორციელდებოდაწარმოუდგენელი
მასშტაბების პროექტები, რომლებშიც დაქირავებული იყო ათია
თასობით ადამიანი.1 ერთი პირამიდის ასაგებად საჭირო იყო 100
000მომუშავეზემეტიდა20წელი.ვინუხსნიდათითოეულმომუშა
ვეს,რაგაეკეთებინა?ვინუზრუნველყოფდასაჭირორაოდენობის
ქვის ფილების არსებობას? პასუხია – მე ნე ჯე რე ბი. ზოგიერთები
განსაზღვრავდნენ,რაუნდაგაკეთებულიყო,უზრუნველყოფდნენ
ადამიანებისდამასალებისორგანიზებას,ამოწმებდნენამმომუშა
ვეებსდა,საერთოდ,ადგენდნენკონტროლისგარკვეულსისტემას,
რომყველაფერიშეესრულებინათისე,როგორციყოდაგეგმილი.

MH 1 აღ წე რეთ მე ნეჯ მენ ტის 
ის ტო რი უ ლი  
მა გა ლი თე ბი
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ადრეულიმენეჯმენტისსხვამაგალითებიშეიძლებავიპოვოთვენეციაში.ესქალაქი
1400იანწლებშიმთავარიეკონომიკურიდასავაჭროცენტრიიყო.ვენეციელებმაჩა
მოაყალიბესბიზნესსაწარმოსადრეულიფორმა,რომელიცჩართულიიყობევრისეთ
საქმიანობაში,რომელსაცორგანიზაციებიახორციელებენდღესაც.მაგალითად,ვე
ნეციურისაბრძოლოხომალდებიმოძრაობდნენსხვავდასხვაარხებში,აგროვებდნენ
მასალებსდა მოწყობილობებს,რომლებსაცტვირთავდნენ გემზე.2 ეს ძალიან წაა
გავსმანქანის„გადაადგილებას“კონვეიერისგასწვრივ,არა?დამატებით,ვენეციე
ლებიიყენებდნენსაბითუმოსაწყობებისადამარაგებისმართვისსისტემებს,სადაც
აღირიცხებოდამასალებისმოძრაობა;ადამიანურირესურსებისმენეჯმენტისპრინ
ციპებს–ადამიანებისმართვაში(ღვინისდასალევადშესვენებისჩათვლით),შემო
სავლებისადა ხარჯებისათვის ისინი ასევე იყენებდნენ საბუღალტროაღრიცხვას.

1776წელსადამსმიტიაქვეყნებსწიგნს–„ხალხთა სიმ დიდ რე“.ამნაშრომშიისამ
ტკიცებს,რომორგანიზაციებიდასაზოგადოებამიიღებსეკონომიკურუპირატესო
ბას,თუგამოყენებულიიქნებაშრო მის და ნა წი ლე ბა  (ან შრო მის სპე ცი ა ლი ზა ცი ა),
რაც წარმოადგენს სამუშაოსდაყოფას ვიწროდა განმეორებად აქტივობებად. მა
გალითისათვისმანაიღოქინძისთავებისწარმოება.სმიტმააჩვენა,რომ10მუშაკი,
რომელიცშეასრულებდასპეციალიზებულოპერაციებს,ერთიდღისგანმავლობაში
დაამზადებდა48000ცალს.ძველიმეთოდით,როდესაცთვითონასრულებდაყველა
ოპერაციას,თითოეულიამზადებდაარაუმეტეს10ცალისადღეში!სმიტმადაასკვნა,
რომშრომისდანაწილებაზრდისშრომისმწარმოებლურობას,რადგანიზრდებათი
თოეულიმომუშავისუნარებიდახელმარჯვეობა,სახეზეადროისეკონომია,ვინაი
დანდროაღარიკარგებასხვადასხვაოპერაციებზეგადასვლით,ასევე,წარმოიშობა
სამუშაოძალისდაზოგვისდამოწყობილობებისშექმნისშესაძლებლობა.სამუშაოე
ბისსპეციალიზაციადღესაცპოპულარულია.მაგალითისათვის,საავადმყოფოსქი
რურგიულგუნდშიარსებობსცალკეულისამუშაოებისსპეციალიზაცია,რესტორნე
ბისსამზარეულოებში–კერძებისდამზადებისსპეციალიზაცია,ფეხბურთისგუნდში
–მოთამაშეებისსხვადასხვაპოზიციებზეთამაში.

მე18 საუკუნის ბოლოს მანქანების ძალამ ნელნელა ჩაანაცვლა ადამიანური ძა
ლა, ამმნიშვნელოვანმომენტსისტორიაში იცნობენ,როგორცინ დუს ტრი ულ რე
ვო ლუ ცი ას, ეკონომიკურად უფრო მომგებიანი გახდა პროდუქციის წარმოება სა
წარმოებში,ვიდრესახლებში.ამდიდიზომისსაწარმოებშისაჭიროიყოვინმე,ვინც
შეძლებდამოთხოვნისპროგნოზირებას,საჭირორაოდენობისმასალებისმარაგების
შექმნას,გაანაწილებდათანამშრომლებსშორისსამუშაოებს,ყოვედღიურსამუშაო
ებსუხელმძღვანელებდადაა.შ.ეს„ვინმე“იყომენეჯერი.ასეთიდიდისაწარმოების
ხელმძღვანელობისთვის მენეჯერებს სჭირდებოდათ ფორმალიზებული თეორიები.
ესთეორიები არ არსებობდა 1900იანი წლებისდასაწყისამდე,თუმცაგარკვეული
ნაბიჯებიმათშესაქმნელადუკვეგადადგმულიიყო.

ამმოდულშიჩვენგანვიხილავთმენეჯმენტისთეორიაშიოთხძირითადმიდგო
მას:კლასიკურს,ქცევითს,რაოდენობრივსადათანამედროვეს(იხ.ჩანართიMH1).

ისტორიული
საფუძვლები

კლასიკური
მიდგომები

რაოდენობრივი
მიდგომები

ქცევითი
მიდგომები

თანამედროვე
მიდგომები

მენეჯმენტის
ადრეული

მაგალითები
  მეცნირული
მენეჯმენტი

ადრეული
მოსაზრებები

   სისტემური 
მიდგომა

ადამსმიტი
ძირითადი

ადმისტრაციული
თეორიები

ჰოტორნის
კვლევები

შემთხვევითი
მიდგომები

სამრეწველო
რევოლუცია

ორგანიზაციული 
ქცევა

ჩა ნარ თი MH- 1

ძი რი თა დი მიდ გო მე ბი  
მე ნეჯ მენ ტში
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გახსოვდეთ,რომთითოეულიმიდგომაორიენტირებულიამცდე
ლობაზე,ახსნასმენეჯმნეტიიმპერსპექტივიდან,თურაარის
მნიშვნელოვანიმოცემულიისტორიულიპერიოდისთვისდამე
ნეჯმენტის მკვლევართა ინტერესებისთვის. ოთხივე მიდგომა
გამოგვადგებამენეჯმენტისგაგებისათვის,თუმცათითოეული
წარმოადგენსმხოლოდლიმიტირებულხედვას,თურაარისის
დაროგორიამისიგანხორციელებისსაუკეთესოგზა.

შრომისდანაწილება(სამუშაოსსპეციალიზაცია)
სა მუ შა ოს და ყო ფა ვიწ რო და გან მე ო რე ბად 
აქტივობებად.

ინდუსტრიულირევოლუცია
მე18 სა უ კუ ნის ბო ლოს, რო დე საც მან ქა ნე ბმა ადა მი ა
ნუ რი ძა ლა ჩა ა ნაც ვლა, პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბა მსხვილ 
სა წარ მო ებ ში ეკო ნო მი კუ რად უფ რო მო გე ბი ა ნი გახ და, 
ვიდ რე სახ ლის პი რო ბებ ში.
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წყარო: Stephen Studd/Getty Images
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კლა სი კუ რი მიდ გო მა
მიუხედავადიმისა,რომჩვენვნახეთისტორიულადროგორიყენებდნენმენეჯ
მენტს ორგანიზებულ ძალისხმევაში, ფორმალური კვლევები მე20 საუკუნის
დაწყებამდეარჩატარებულა.ამპირველკვლევებსმენეჯმენტშიხშირადუწო
დებენკლა სი კურ მიდ გო მას,რომელიცფოკუსირებულიარაციონალურობაზე
დამიზნადისახავსორგანიზაციებისადამომუშავეებისეფექტიანობისმაქსი
მალურზრდას.ორიძირითადითეორიაშეადგენსკლასიკურმიდგომას,ესენია:
მეცნიერულიმენეჯმენტიდაზოგადიადმინისტრაციულითეორიები.ყველაზე
მნიშვნელოვანიადამიანები,რომლებმაცწვლილიშეიტანესმენეჯმენტისმეც
ნიერულთეორიაში,ფრედერიკვ.ტეილორი (FrederickW.Taylor)დაფრენკდა
ლილიან გილბრეტების (Frank and Lillian Gilbreth) ოჯახური წყვილია. ზოგად
ადმინისტრაციულ თეორიებში კი ერთობ მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანეს
ჰენრიფაიოლმა (HenriFayol)დამაქსვებერმა (MaxWeber).მოდით,უფროახ
ლოსგავიცნოთმენეჯმენტისისტორიაშიესყველაზეცნობილიპიროვნებები.

მეც ნი ე რუ ლი მე ნეჯ მენ ტი
თუ თქვენ გინდათ დაასახელოთ თანამედროვე მენეჯმენტის დაბადების თა
რიღი, მაშინ 1911 წელი ძალიან კარგი არჩევანი იქნება. ესაა ისდრო,როდე
საცფრედერიკ ვინსლოუტეილორმა გამოაქვეყნამეც ნი ე რუ ლი მე ნეჯ მენ ტის 
პრინ ცი პე ბი. მისი შინაარსი ფართოდ გავრცელდა მენეჯერებს შორის მთელ
მსოფლიოში.ტეილორის წიგნი აღწერდამეც ნი ე რულ მე ნეჯ მენტს: სამეცნი
ერომეთოდებისგამოყენებასამუშაოსშესრულების „ერთისაუკეთესოგზის“
განსასაზღვრავად.

ტეილორიმუშაობდაპენსილვანიაში,MidvaleandBethlemSteelCompaniesში,
ინჟინერმექანიკოსად. ისკვაკერებისადაპურიტანებისშეხედულებებს იზია
რებდა. ტეილორს სერიოზულად აწუხებდა მომუშავეების არაეფექტიანობა,
რადგანისინიიყენებდნენერთმანეთისაგანსაკმაოდგანსხვავებულტექნიკას
ერთიდაიმავესამუშაოსშესასრულებლად,ხშირადირჩევდნენ„ყველაზეიოლ
გზას“დატეილორსსჯეროდა,რომშესაძლებლობებისმხოლოდმესამედისრე
ალიზაციასაღწევდნენ.არარსებობდასამუშაოსტანდარტები,მომუშავეების
განლაგებასამუშაოადგილებზეხდებოდამათიშესაძლებლობებისადასამუშა
ოსმიმართდამოკიდებულებისგანსაზღვრისგარეშე.ტეილორმაგადაწყვიტა,
ესყველაფერიმეცნიერულიმეთოდებისგამოყენებითშეეცვალა.მანოცწელზე
მეტიდახარჯა,რომეპოვა„ერთისაუკეთესოგზა“სამუშაოსშესასრულებლად.

Midvaleშიმიღებულმაგამოცდილებამტეილორსმისცასაშუალება,ჩამოე
ყალიბებინანათელიპრინციპებიწარმოებისეფექტიანობისგაზრდისათვის.ის
ამტკიცებდა,რომმენეჯმენტისოთხიჩამოყალიბებულიპრინციპი(იხ.ჩანართი
MH2)გაზრდიდაროგორცმომუშავეთა,ასევემენეჯერთაეფექტიანობას.3რო
გორმუშაობდაესპრინციპებირეალობაში?მოდით,განვიხილოთმაგალითი.

ტეილორისმეცნიერულიმენეჯმენტისსამეცნიერომეთოდებიდანყველა
ზეკარგადცნობილიაექსპერიმენტი–არა„რკინისზოდი“.მომუშავეებიამზო
დებს (რომლებიც იწონიდნენ 92 ფუნტს) ათავსებდნენ ვაგონებში. დღიურად
მათი წარმადობა შეადგენდა 12.5 ტონას. მიუხედავად ამისა, ტეილორი ფიქ

MH-2 ახ სე ნით გან სხვა ვე ბუ-
ლი თე ო რი ე ბი კლა სი კურ 
მიდ გო მებ ში

კლასიკურიმიდგომა

პირ ვე ლი კვლე ვე ბი მე ნეჯ მენ ტში, 
რომ ლე ბიც ფო კუ სი რე ბუ ლი იყო 
რა ცი ო ნა ლუ რო ბა ზე და მიზ ნად 
ისა ხავ და ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სა და მო
მუ შა ვე ე ბის ეფექ ტი ა ნო ბის მაქ სი მა
ლურ ზრდას.

მეცნიერულიმენეჯმენტი

სა მეც ნი ე რო მე თო დე ბის გა მო ყე ნე
ბა, რათა განვსაზღვროთ სამუშაოს 
შესრულების „ერთი საუკეთესო 
გზა“ .
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რობდა, რომ მეცნიერული მეთოდების გამოყენებით შესაძლებელი იქნებოდა
„ერთისაუკეთესოგზის“აღმოჩენა,რაცწარმადობასგაზრდიდა4748ტონამ
დედღეში.ტეილორიიყენებდამეცნიერულმიდგომებს,ახდენდაპროცედურე
ბისკომბინირებას,იყენებდასხვადასხვატექნიკასდაიარაღებსდასაბოლოო
ჯამშიმანმიაღწიაწარმადობისდასახულდონეს.როგორ?–განათავსამუშა
კიშესატყვისისამუშაოსშესასრულებლად,აღჭურვაისშესაბამისიიარაღითა
დამოწყობილობებით,მუშაკებიზუსტადასრულებდნენტეილორისინსტრუქ
ციებსდაკარგადიყვნენმოტივირებულიგაცილებითუფრომაღალიდღიური
ანაზღაურებით.იყენებდარაშესაბამისმიდგომასსხვასამუშაოებისათვის,ტე
ილორმაასევეგანსაზღვრამათთვის„ერთისაუკეთესოგზა“.

ჩა ნარ თი MH-2

ტე ი ლო რის მეც ნი ე რუ ლი მე ნეჯ მენ
ტის პრინ ცი პე ბი

1. განსაზღვრეერთიმეცნიერულიელემენტისამუშაოსშესასრულებლად,რომ
ლითაცშეცვლიძველწესს;

2. თითოეულიმუშაკიშეარჩიემეცნიერულად,გაწრთვენი,ასწავლედაგანავი
თარემისიშესაძლებლობები;

3. რეალურადითანამშრომლემომუშავეებთან,რათადარწმუნდე,რომყველაფე
რიკეთდებაშემუშავებულიმეცნიერულიპრინციპებისშესაბამისად;

4. გაანაწილესამუშაოდაპასუხისმგებლობაზუსტადთანაბრადმენეჯმენ
ტსადამომუშავეებსშორის.მენეჯმენტიასრულებსყველაიმსამუშაოს,
რომელსაცაკეთებსუკეთ,ვიდრემომუშავეები.

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

საბოოლოოჯამში,ტეილორმამიაღწიაპროდუქტიულობისმნიშვნელოვან
ზრდასსაშუალოდ200%ითდამეტით.ეფუძნებოდარახელითშრომისმეცნიე
რულპრინციპებს,ტეილორიცნობილიგახდა,როგორცმეცნიერულიმენეჯმენ
ტის „მამა“.მისიიდეებიგავრცელდააშშსადასხვაქვეყნებში, ამანკიბიძგი
მისცამეცნიერულიმეთოდებისახალშესწავლასადაგანვითარებას.მისიყვე
ლაზეთვალსაჩინომიმდევრებიიყვნენფრენკდალილიანგილბრეტები.

სამშენებლო სამუშაოების კონტრაქტორი, ფრენკ გილბრე
ტი,ესწრებოდატეილორისსაჯაროლექციას,სწორედამის
შემდეგთქვამანუარიამკარიერაზედაგადაწყვიტა,შეეს
წავლამეცნიერულიმენეჯმენტი.ფრენკიდამისიფსიქოლო
გი მეუღლე ლილიანი სწავლობდნენ სამუშაოების სწორად
შესრულებას,რათააღმოეფხვრათხელისდასხეულისარა
ეფექტურიმოძრაობები.გილბრეტებიშესრულებისოპტიმი
ზაციისათვის ასევე ატარებდნენექსპერიმენტებსეფექტუ
რისამუშაოიარაღებისშესაქმნელადდაგამოსაყენებლად.4
ასევე, როგორც 12 ბავშვის მშობლები, ისინი იყენებდნენ
მეცნიერულიმენეჯმენტისპრინციპებსდატექნიკასთავი
სისაოჯახომეურნეობისგასაძღოლად.მათმაორმაშვილმა
დაწერაწიგნი,„დუჟინით უფ რო ია ფი“,სადაცაღწერილიიყო
ცხოვრებაეფექტიანობისორდიდოსტატთან.

ფრენკიალბათყველაზეუფროცნობილიათავისიექსპერიმენტებითკალა
ტოზებთან (აგურის დაწყობა). კალატოზის მუშაობის ყველა ასპექტის დეტა
ლურიანალიზისსაფუძველზე,მანაგურისგარეთდაწყობისათვისგანხორციე
ლებული18მოძრაობადაიყვანა5ზე,ხოლოშიგნითდაწყობისას18მოძრაობა
დაიყვანა2ზე.გილბრეტისტექნიკისგამოყენებით,კალატოზებიუფროპრო
დუქტიულებიგახდნენდანაკლებადიყვნენდაღლილებისამუშაოდღისბოლოს.

გილბრეტებმა დანერგეს მოწყობილობა – მიკროქრონომეტრი, რომელიც
აღრიცხავდა მომუშავის ხელის და სხეულის მოძრაობებს. ბევრი მოძრაობა
შეუიარაღებელითვალითარჩანდა, ხოლომათი აღმოფხვრა ეფექტიანი იყო.
გილბრეტებმაასევეჩამოაყალიბესხელისმოძრაობებისკლასიფიკაცია–17ძი
რითადიმოძრაობა(შეჭიდება,აღება),ამმოძრაობებსმათუწოდესთერბლიგს 
therbligs (სიტყვაGilbrethისშებრუნებულივარიანტი,გადანაცვლებულიაასო
ები). ეს სქემა საშუალებას აძლევდა გილბრეტს, უფრო კარგად შეეფასებინა
მომუშავისყოველიმოძრაობახელით.

წყარო: Jacques Boyer/The Image Works

წყა რო: Bettmann/Corbis

თერბლიგსtherbligs

ხე ლის ძი რი თა დი მოძ რა ო ბე ბის საკ
ლა სი ფი კა ციო სქე მა
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რო გორ იყე ნე ბენ თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბი მეც ნი ე რულ მე ნეჯ მენტს,ტეილორი
სადაგილბრეტებისმიერშექმნილიპრინციპებისადატექნიკისდიდინაწილი
ორგანიზაციებშიდღესაც გამოიყენება. როდესაც მენეჯერები სწავლობენ იმ
საბაზისოსამუშაოაქტივობებს,რომელთაშესრულებაცაუცილებელიამომუ
შავეებისთვის,ისინიაკვირდებიანდროსადამოძრაობებს,რათააღმოფხვრან
ზედმეტიქმედებები,სამუშაოდაჰყავთსაუკეთესოკვალიფიკაციისმომუშავე
ებიანადგენენწახალისებისსისტემებს,რომლებიცეფუძნებასამუშაოშედე
გებს,იყენებენმეცნიერულიმენეჯმენტისპრინციპებს.

ზო გა დი ად მი ნის ტრა ცი უ ლი თე ო რია
ზო გა დი ად მი ნის ტრა ცი უ ლი თე ო რია ფოკუსირებულიაიმაზე,თურასაკეთე
ბენმენეჯერებიდარაწარმოადგენსმენეჯმენტისსაუკეთესოპრაქტიკას.პირ
ველთავშიჩვენგაგაცანითჰენრიფაიოლი(HenriFayol),რომელმაცპირველმა
აღწერამენეჯერისხუთიფუნქცია:დაგეგმვა,ორგანიზება,ხელმძღვანელობა,
კოორდინირებადაკონტროლი.5

ფაიოლიიმავეპერიოდშიმოღვაწეობდა,რომელშიცტეილორი.ტეილორიფო
კუსირებულიიყოპირველიდონისმენეჯერებზედამეცნიერულმეთოდებზე,
ფაიოლისყურადღებაკიმიპყრობილიიყოყვე ლა მენეჯერზე.ისწერდაგამომ
დინარეპირადიგამოცდილებიდან,როგორცმსხვილიფრანგულიქვანახშირის
მომპოვებელიკომპანიისმმართველიდირექტორი.

ფაიოლმამენეჯმენტისპრაქტიკააღწერა,როგორცბუღალტერიის,ფინან
სების,წარმოების,დისტრიბუციისადაბიზნესისსხვატიპურიფუნქციებისაგან
განსხვავებული.ფაიოლსმიჩნდა,რომმენეჯმენტიესაასაქმიანობა,რომელიც
საერთოა ყველა ბიზნესის, მთავრობისდათუნდაცოჯახისათვის (შინამეურ
ნეობისათვის). ამ მიდგომის საფუძველზე მან ჩამოაყალიბა მე ნეჯ მენ ტის 14 
პრინ ცი პი–მენეჯმენტისფუნდამენტურიწესები,რომლებიცშეიძლებაგამოი
ყენოთნებისმიერორგანიზაციაშიდაასწავლოთსკოლებში.ესპრინციპებიაღ
წერილიაჩანართMH3ში.

გერმანელისოციოლოგივებერი(Weber)სწავლობდაორგანიზაციებს6.1900ია
ნებისადრეულწლებშიმანშექმნაძალაუფლებისსტრუქტურისადაურთიერ
თობებისთეორია,რომელიცეყრდნობოდაორგანიზაციისიდეალურტიპს,და
შეარქვაბი უ როკ რა ტია – ორგანიზაციისტიპი,რომელიცხასიათდებასამუშა
ოებისდანაწილებით,მკაფიოდგანსაზღვრულიიერარქიით,დეტალურიწესები
თადარეგულაციებით,არაპერსონალურიურთიერთობებით(იხ.ჩანართიMH
4).ვებერიაცნობიერებდა,რომმისმიერაღწერილი„იდეალურიბიუროკრატია“
ბუნებაშიარარსებობდა.ამისმაგიერ,ისიყენებდაამას,როგორცბაზისს,რათა
შეექმნათეორია,თუროგორუნდამუშაობდესდიდიორგანიზაცია.მისითეო
რიაგახდაბევრითანამედროვედიდიორგანიზაციისსტრუქტურულიდიზაინი.

ბიუროკრატია,როგორცამასაღწერდავებერი,იდეოლოგიითჰგავსმეც
ნიერულ მენეჯმენტს. ორივე აქცენტირებულია რაციონალურობაზე, წინას
წარგანჭვრეტასადაარაპერსონალურობაზე,ტექნიკურკომპეტენციასადაავ
ტორიტარიზმზე. თუმცა ვებერის იდეები, ტეილორთან შედარებთ, ნაკლებად
პრაქტიკულია,ისფაქტი,რომმისი„იდეალურიტიპი“კვლავგამოიყენებაბევრი
თანამედროვეორგანიზაციისაღსაწერად,მიუთითებსმისმნიშვნელობაზე.

რო გორ იყე ნე ბენ თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბი ზო გა დად მი ნის ტრა ცი ულ თე ო
რიებსმენეჯმენტისბევრითანამედროვეიდეადაპრაქტიკასაფუძველსიღებს
ზოგადადმინისტრაციულ თეორიებში. მაგალითად, მენეჯერების მუშაობის
ფუნქციური შეხედულებები ფაიოლის მოსაზრებებია. გარდა ამისა, მისი 14
პრინციპი ასრულებს გარკვეული ჩარჩოსროლს, რომლიდანაც ხდება მენეჯ
მენტის თანამედროვე კონცეფციების – მენეჯმენტის უფლებამოსილება, გა
დაწყვეტილებისცენტრალიზებულადმიღება,მხოლოდერთუფროსთანანგა
რიშვალდებულებადაა.შ.–ფორმირება.

ზოგადიადმინისტრაციული 
თეორია

მე ნეჯ მენ ტის მიდ გო მა, რო მე ლიც 
ფო კუ სი რე ბუ ლია მე ნე ჯერ თა საქ მი
ა ნო ბის აღ წე რა ზე და ად გენს მე ნეჯ
მენ ტის სა უ კე თე სო პრაქ ტი კას. 

წყარო: Jacques Boyer/The Image Works

წყარო: Hulton Archive/Getty Images

მენეჯმენტისპრინციპები

მე ნეჯ მენ ტის ფუნ და მენ ტუ რი წე სე ბი 
რომ ლე ბიც შე იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნოთ 
ნე ბის მი ერ ორ გა ნი ზა ცი ა ში და ას წავ
ლოთ სკო ლებ ში.

ბიუროკრატია

ორ გა ნი ზა ცი ის ტი პი, რო მე ლიც 
ხა სი ათ დე ბა სა მუ შა ო ე ბის და ნა
წი ლე ბით, მკა ფი ოდ გან საზღ
ვრუ ლი იე რარ ქი ით, დე ტა ლუ რი 
წე სე ბი თა და რე გუ ლა ცი ე ბით და 
არა პერ სო ნა ლუ რი ურ თი ერ თო
ბე ბით.
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1. შრო მის და ნა წი ლე ბა. სპეციალიზაციაზრდისშედეგებს,ვინაიდანმომუშავე
ებიუფროეფექტიანებიხდებიან.

2. უფ ლე ბა მო სი ლე ბა. მენეჯერებსუნდაშეეძლოთდავალებისგაცემა,რადგან
თანამდებობითმათამისუფლებააქვთ.

3. დის ციპ ლი ნა. მომუშავეებიუნდადაემორჩილონდაპატივისცენორგანიზა
ციისმართვისწესებს.

4. ბრძა ნე ბის ერ თმმარ თვე ლი.ყოველიმომუშავეიღებსდავალებასერთიხელ
მძღვანელისგან.

5. ხელ მძღვა ნე ლო ბის ერ თი ა ნო ბა. ორგანიზაციასაქვსერთიმოქმედებისგეგ
მა,რომლითაციმართებიანმენეჯერებიდამომუშავეები.

6. ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ინ ტე რე სე ბიექ ვემ დე ბა რე ბა სა ერ თო ინ ტე რე სებს.ერთი
მომუშავისანმომუშავეთაჯგუფისინტერესებიარშეიძლებაიდგესმთლია
ნადორგანიზაციისინტერესებზემაღლა.

7. კომ პენ სა ცი ა. მომუშავეებიუნდაიღებდნენსამართლიანანაზღაურებას.
8. ცენ ტრა ლი ზა ცი ა. განისაზღვრებაიმით,თურანაირმონაწილეობასიღებენ

თანამშრომლებიგადაწყვეტილებისმიღებაში.
9. სკა ლა რუ ლი ჯაჭ ვი. უფლებამოსილებისჯაჭვიზევიდანქვევით.
10. წეს რი გი. ადამიანებიდამასალებიუნდაიყოსსაჭიროადგილასსაჭირო

დროს.
11. სა მარ თლი ა ნო ბა. მენეჯერებიუნდაიყვნენსამართლიანებიდაკეთილმო

სურნენითანამშრომლებისმიმართ.
12. პერ სო ნა ლის სტა ბი ლუ რო ბა. მენეჯმენტმადროულადუნდადაგეგმოსპერ

სონალისრაოდენობადაუზრუნველყოსვაკანსიებისდაკავებაპოზიციის
ცვლილებისას.

13. ინი ცი ა ტი ვი ა ნო ბა. თანამშრომლებსუნდაშეეძლოთ,შეიმუშაონდაგანახორ
ციელონგეგმები,რომლებიცმოითხოვსდიდძალისხმევას.

14. კორ პო რა ცი უ ლი სუ ლი. გუნდურისულისფორმირებახელსუწყობსჰარმო
ნიისადაერთიანობისფორმირებასორგანიზაციაში. ჩა ნარ თი MH-4

ვე ბე რის ბი უ როკ რა ტი ის მა ხა სი ა
თებ ლე ბი

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

ჩა ნარ თი MH-3

ფა ი ო ლის მე ნეჯ მენ ტის 14 პრინ ცი პი
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ვებერისბიუროკრატია–ესარისმცდელობაორგანიზაციისიდეალურიპროტოტიპისფორ
მულირებისა. ვებერისეული ბევრი მახასიათებელი დღესაც მოქმედებს მსხვილ კომპანიებში,
თუმცამისიმოდელიუკვეაღარააისეთიპოპულარული,როგორცისიყომე20საუკუნეში.ბევრი
მენეჯერი მიიჩნევს,რომ ბიუროკრატიული სტრუქტურა მოიცავს ინდივიდუალური მომუშავის
კრეატიულობას,ამცირებსორგანიზაციისსწრაფადრეაგირებისუნარსდინამიკურადცვლადგა
რემოში. მიუხედავად ამისა, ისეთ მოქნილორგანიზაციებშიც კი, როგორიცაა Google, Samsung,
GeneralElectric,CiscoSystems,საჭიროაბიუროკრატიულიმექანიზმებირესურსებისეფექტურადდა
ეფექტიანადგამოყენებისთვის.

ქცე ვი თი მიდ გო მა
როგორც ვიცით, მენეჯერები დასახული ამოცანების შესრულებას აღწევენ
ადამიანებთანთანამშრომლობით,რაცხსნის,თურატომაირჩიესმკვლევრებმა
ეს ხედვა –რათაფოკუსირდნენორგანიზაციისთანამშრომლებზე. ადამიანე
ბისსამუშაოზექცევისშესწავლისსფეროსეწოდებაორ გა ნი ზა ცი უ ლი ქცე ვა. 
ქმედებებისუმრავლესობა,რომელთაცდღესმენეჯერებიახორცილებენადა
მიანების მართვისას, – მოტივირება, ხელმძღვანელობა, ნდობის შექმნა, გუნ
დთანმუშაობა,კონფლიქტებისმენეჯმენტი–მოდისორგანიზაციულიქცევის
კვლევიდან.

ინდივიდთა გარკვეული რიცხვი მე20 საუკუნის დასწაყისში აღნიშნავდა
ადამიანებისმნიშვნელობასორგანიზაციისწარმატებაში.ოთხიპერსონადგას
განცალკევებულად,როგორცორგანიზაციული ქცევის ადრეული მომხრეები:
რობერტოუენი (Robert Owen), ჰუგომუნსტერბერგი (Hugo Munsterberg), მარი
პარკერფოლეტი(MaryParkerFollett)დაჩესტერბარნარდი(ChesterBarnard).მა
თიწვლილიგანსხვავებულიდამნიშვნელოვანია,თუმცაყველამათაგნიაღია
რებდა,რომადამიანიორგანიზაციისყველაზემნიშვნელოვანიაქტივიადა,ამ
დენად,უნდაიმართებოდესშესაფერისად.მათმაიდეებმასაფუძველიდაუდო
მენეჯმენტისისეთპრაქტიკას,როგორიცააპერსონალისშერჩევისპროცედუ
რები,მოტივაციისპროგრამები,გუნდურიმუშაობა.ჩანართიMH5გვთავაზობს
თითოეულიინდივიდისყველაზემნიშვნელოვანიიდეებისდემონსტრირებას.

MH3 ისა უბ რეთ ქცე ვი თი 
მიდ გო მის გან ვი თა რე ბა სა 
და გა მო ყე ნე ბა ზე

ორგანიზაციულიქცევა

ადა მი ა ნე ბის სა მუ შა ო ზე  მოქ მე დე
ბის შეს წავ ლა

ჩა ნარ თი MH-5

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ქცე ვის ად რე უ ლი 
მიმ დევ რე ბი

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

• სამუშაოპირობები(აღმაშფოთებლად
მიიჩნევენშრომისსავალალოპირობებს)

• შესაძლოიდეალურისამუშაოადგილი
• არგუმენტები,რომმომუშავეებზედახარ

ჯულითანხებიჭკვიანურიინვესტიციაა

• რეალურიმენეჯერი,რომელსაც
მიაჩნდა,რომორგანიზაციასოცია
ლურისისტემაადასაჭიროებს
კოოპერირებას

• მენეჯერისსამუშაოათანამშრო
მელთამაღალიძალისხმევის
სტიმულირებადაკომუნიკაცია

• პირველმააღნიშნა,რომ
ორგანიზაციაღიასისტემაა

• ინდუსტრიულიფსიქოლოგიისპიო
ნერი–სამუშაოადგილზეადამი
ანებისმეცნიერულიშესწავლა

• ფსიქ.ტესტებითანამშრომელთა
შერჩევისას,სწავლებისკონცეფ
ციებიტრენინგისათვის,ადამიანთა
ქცევისშესწავლამომუშავეთა
მოტივირებისათვის

• ერთერთმაპირველმააღნიშნა,რომორგანიზაცია
შეიძლებაგანხილულიქნესინდივიდუალურიდა
ჯგუფურიქცევისჭრილში

• შესთავაზაუფრომეტადადამიანებზეორიენტირე
ბულიიდეები,ვიდრესამეცნიერომენეჯმენტია

• ფიქრობდა,რომორგანიზაციებიუნდადაეფუძნოს
ჯგუფურეთიკას

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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ეჭვგარეშეა, რომ ორგანიზაციული ქცევის განვითარებაში ყველაზე
დიდიწვლილიშეიტანაჰო ტორ ნის (Hawthorne) კვლე ვებ მა კვლევების
სერია,რომელიცჩატარდაWesternElectricCompanyWorksში, სისერო
ში,ილინოისი.ესკვლევები,რომლებიცდაიწყო1924წელს,თავდაპირ
ველად ჩაფიქრებული იყო კომპანიის სამრეწველო ინჟინრების მიერ,
როგორც მეცნიერული მენეჯმენტის ექსპერიმენტები. მათ უნდოდათ
შეესწავლათგანათებისსხვადასხვადონისგავლენამომუშავეთამწარ
მოებლურობაზე.როგორცნებისმიერისამეცნიეროექსპერიმენტი,სა
კონტროლო და ექსპერიმენტული ჯგუფები ისე იყო შერჩეული, რომ
საკონტროლო ჯგუფს უნდა ემუშავა ერთი უცვლელი განათების პი
რობებში, ხოლო ექსპერიმენტულჯგუფს კი – სხვადასხვა განათების
პირობებში. რას ელოდებდნენ ექსპერიმენტის მომწყობი ინჟინრები?
ისინილოგიკურადუშვებდნენ,რომინდივიდუალურიშედეგიექსპერი
მენტულჯგუფშიდამოკიდებული იქნებოდა განათების ინტენსივობა
ზე. მიუხედავადამისა, მათაღმოაჩინეს,რომროდესაცექსპერიმენტულჯგუფ
ში განათების ინტენსივობა იზრდებოდა, პროდუქტიულობა იზრდებოდა ორივე
ჯგუფში,ხოლოროდესაცგანათებისდონეექსპერიმენტულჯგუფშიმცირდებო
და,მწარმოებლურობაისევიზრდებოდაორივეჯგუფში.ფაქტობრივად,ექსპერი
მენტულჯგუფშიმწარმოებლურობადაეცამხო ლოდმაშინ,როცაგანათებისდონე
დასწიეს მთვარის შუქამდე. რითუნდა აეხსნათ ეს მოულოდნელი შედეგები? ამ
მოვლენითინჟინრებიგაკვირვებულიიყვნენდადაასკვნეს,რომგანათებისდონეს
არააქვსპირდაპირიკავშირიჯგუფისმწარმოებლურობასთანდარაღაცსხვაფაქ
ტორიზემოქმედებდაშედეგებზე.მათარშეეძლოთაეხსნათ,რაიყოეს„სხვარამ“.
1927წელსWesternElectricისინჟინრებმასთხოვესჰარვარდისპროფესორელტონ
მეიოს(EltonMayo)დამისთანაშემწეს,ჩართულიყვნენკვლევაში.ასედაიწყოურ
თიერთობები,რომლებიცგაგრძელდა1932წლამდედასაფუძველიჩაუყარარამ
დენიმე ექსპერიმენტს სამუშაოების რედიზაინზე, ცვლილებებს სამუშაოს გან
რიგშიდასამუშაოკვირისხანგრძლივობაში,შესვენებისპერიოდებისშემოღებას,
კოლექტიურისსაპირისპიროდ,ინდივიდუალურიხელფასებისგეგმებისშემუშავე
ბას.7 მაგალითად, ერთი ექსპერიმენტი იმისთვის ჩატარდა,რომდაედგინაჯგუ
ფისანაზღაურებისსისტემისგავლენაჯგუფისმწარმოებლურობაზე.შედეგებმა
აჩვენა,რომანაზღაურებისსისტემისგავლენამუშაკისმწარმოებლურობაზეიყო
ნაკლები, ვიდრე ჯგუფური ზეგავლენა, აღიარება და დაცულობა. მკვლევრებმა
დაადგინეს,რომესსოციალურინორმებიგადამწყვეტიაინდივიდისქცევისათვის
სამუშაოადგილზე.

მკვლევრებიშეთანხმდნენ,რომჰოტორნისკვლევებსჰქონდათამაშისწესის
შემცვლელიგავლენა მენეჯმენტის მოსაზრებებზე იმისთაობაზე,თუროგორია
ადამიანებისროლიორგანიზაციაში. მეიომდაადგინა,რომადამიანთაქცევადა
დამოკიდებულებაძალიანმყარადუკავშირდებაერთმანეთს,გუნდურიფაქტორე
ბიმნიშვნელოვანზეგავლენასახდენსინდივიდისქცევაზე,ჯგუფისსტანდარტე
ბი განსაზღვრავს ინდივიდუალური მომუშავის შედეგებსდა, რომფულიუფრო
ნაკლებად მნიშვნელოვანი ზეგავლენის მქონე ფაქტორია მწარმოებლურობაზე,
ვიდრეჯგუფისსტანდარტები,დამოკიდებულებადაუსაფრთხოება.ამდასკვნებ
მასრულიადახალიმიმართულებამისცაადამიანთაქცევისფაქტორისშეფასებას
ორგანიზაციისმენეჯმენტში.

თუმცაკრიტიკოსებმაშეტევამიიტანესკვლევისპროცედურებზე,მიღებული
შედეგებისანალიზზედადასკვნებზე.ისტორიულიპერსპექტივიდანგამომდინა
რე, ნაკლები მნიშვნელობა აქვს, ჰოტორნის კვლევები რამდენად აკადემიურად
სწორადიყოჩატარებულიანრამდენადსწორიიყომისიდასკვნები.8მნიშვნელო
ვანიაის, რომამკვლევებმაგამოიწვიაორგანიზაციებში ადამიანისქცევისადმი
ინტერესისსტიმულირება.

რო გორ იყე ნე ბენ თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბი ქცე ვით მიდ გო მებს 

ორგანიზაციულიქცევაძალიანმნიშვნელოვანზეგავლენასახდენსიმაზე,თურო
გორია დღეს ორგანიზაციების მენეჯმენტი. ჩვენ დავინახავთ ორგანიზაციულ
ქცევასთანმიდგომისგავლენასიმაზე,თუროგორქმნიანმენეჯერებისამუშაოე
ბისდიზაინს,როგორმუშაობენისინითანამშრომელთაგუნდებთან,როგორიკო
მუნიკაციააქვთ.ბევრიიმმოსაზრებებიდან,რომლებიცგამოთქმულიიყოორგა

ჰოტორნისკვლევები

კვლე ვე ბის სე რია 19201930ი ან 
წლებ ში, რომ ელ მაც ახ ლე ბუ რად 
წარ მო ა ჩი ნა ინ დი ვი დე ბი სა და ჯგუ
ფე ბის ქცე ვა 

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
შედეგებიგახდასაფუძველითანამედროვემოტივაციის,ლიდერობის,ჯგუფუ
რიქცევისადაგანვითარებისთეორიებისათვის.

რა ო დე ნობ რი ვი მიდ გო მა
ავიალაინერშიმგზავრთაჩასხდომაყოველთვისპრობლემურია,ესსერიოზული
პრობლემაა ყველა ავიაკომპანიისათვის. ჩასხდომაზე დაკარგული დრო, ცხა
დია,ამცირებსლაინერისცაშიაჭრისთვისსაჭიროდროს.სივრცისადადროის
გეომეტრიულ კვლევაზე დაყრდნობით, ერთერთმა ავიაკომპანიამ გამოიყენა
„ამობრუნებულიპირამიდის“ პროცესი,რამაცდაზოგამინიმუმ2 წუთი.9 ესაა
რა ო დე ნობ რი ვი მიდ გო მისმაგალითი,როცაიყენებენრაოდენობრივტექნიკას
გადაწყვეტილებისმიღებისგასაუმჯობესებლად.ესმიდგომაასევეცნობილია
მარ თვის მეც ნი ე რე ბისსახელით.

რაოდენობრივი მიდგომა ემყარება მეორე მსოფლიო ომის დროს სამხედრო
ამოცანებისგადასაწყვეტადმათემატიკურიდასტატისტიკურიმეთოდებისგა
მოყენებას.ომისდასრულებისშემდეგამტექნიკიდანდიდინაწილი,რომელიც
გამოიყენებოდა სამხედრო პრობლემებისათვის, გადავიდა ბიზნესსექტორში.
მაგალითად,სამხედროოფიცრებისერთიჯგუფი,მეტსახელითWhizKids,შეუ
ერთდა1940იანწლებშიFordMotorCompanyსდაგადაწყვეტილებებისმიღების
გაუმჯობესებისათვისდაუყოვნებლივდაიწყესსტატისტიკურიმეთოდებისადა
რაოდენობრივიმოდელებისგამოყენება.

რას გულისხმობს რაოდენობრივი მიდგომა? – სტატისტიკის, ოპტიმიზაციის
მოდელების,საინფორმაციომოდელების,კომპიუტერულისიმულაციებისადა
სხვატექნიკისჩართვასმენეჯმენტისაქტივობებში.მაგალითისათვის,წრფივი
პროგრამირებაარისტექნიკურისაშუალება,რომელსაცმენეჯერებიიყენებენ
რესურსების განაწილებისათვის. სამუშაოების დროში განაწილება ეფექტია
ნი იქნება კრიტიკული გადაწყვეტის ანალიზით მიღებული შედეგებისას. შეკ
ვეთებისრაოდენობრივიმოდელიმენეჯერებსსაშუალებას აძლევს, მარაგები
ოპტიმალურ დონეზე შეინარჩუნონ. თითოეული ეს მაგალითი წარმოადგენს
მენეჯერულიგადაწყვეტილებებისგაუმჯობესებაშირაოდენობრივიტექნიკის
გამოყენების დადასტურებას. რაოდენობრივი მიდგომების გამოყენების სხვა
მნიშვნელოვანიარეალიახარისხისმენეჯმენტისსისტემები.

ხარისხის რევოლუცია მოედო ბიზნესსა და საზოგადოებრივ სექტორებს
19801990წლებში.10ამისშთაგონებისწყაროიყოხარისხისექსპერტთამცირე
ჯგუფი,რომლისწევრთაგანყველაზეცნობილნი–ვ.ედვარდსდემინგი(W.Ed-
wardsDemin)(სურათზე)დაიოსებმ.ჯურანი(JosephM.Juran),1950იანწლებში
იმგარკვეულიდეებსადატექნიკასუჭერდნენმხარს,რომელთაცჰყავდათმცი
რერაოდენობისმომხრეებიამერიკისშეერთებულშტატებში,თუმცამათიდე
ებსენთუზიაზმითმოეკიდნენიაპონურიორგანიზაციები.როდესაციაპონელ
მა მწარმოებლებმა დაიწყეს ამერიკელ კონკურენტებზე შეტევა პროდუქციის
ხარისხით,დასავლელმამენეჯერებმაუფროსერიოზულადშეხედესდემინგისა
დაჯურანისიდეებს,რომლებიცთანამედროვეხარისხისმენეჯმენტისპროგრა
მებისსაფუძველიგახდა.

1. მუდ მი ვი ფო კუ სი რე ბა მომ ხმა რე ბელ ზე. მომხმარებელთარიგებსმიეკუთ
ვნებიანროგორცორგანიზაციისგარეთმყოფიადამიანები,რომლებიცყიდუ
ლობენპროდუქციასდამომსახურებას,ასევე,შიდამომხმარებლები,რომლე
ბიცურთიერთობენდაემსახურებიანსხვებსორგანიზაციაში.

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

რაოდენობრივიმიდგომა

რა ო დე ნობ რი ვი ტექ ნი კის გა მო ყე
ნე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის 
გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად

წყარო: Bert Hardy/Hulton Archive/Getty Images

წყარო: Richard Drew/AP Wide World Photos

MH4 აღ წე რეთ რა ო დე ნობ-
რი ვი მიდ გო მა

ჩა ნარ თი MH-6

რა არის ხა რის ხის მე ნეჯ მენ ტი?
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2. უწყ ვე ტი გა უმ ჯო ბე სე ბა. ხარისხისმენეჯმენტი–ესაადამოკიდებულება,
როდესაცარასოდესხართკმაყოფილი.„ძალიანკარგი“არაასაკმარისადკარ
გი.ხარისხიყოველთვისშეიძლებაგაუმჯობესდეს.

3. ფო კუ სი რე ბა პრო ცეს ზე.ხარისხისმენეჯმენტიფოკუსირებულიასამუშაო
პროცესებზე,რათაპროდუქციისადამომსახურებისხარისხიმუდმივადუმ
ჯობესდებოდეს.

4. ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის საქ მი ა ნო ბის ყვე ლა ეტაპ ზე/ სფე
რო ში.ესეხებაროგორცსაბოლოოპროდუქტებს,ასევეიმას,თუროგორ
ახორციელებსორგანიზაციამათმიწოდებას,როგორისისწრაფითრეაგირებს
საჩივრებზე,რამდენადთავაზიანადპასუხობსსატელეფონოზარებს.

5. დე ტა ლუ რი გა ზომ ვა. ორგანიზაციისოპერაციებშიყველაკრიტიკული
ცვლადისგასაზომადხარისხისმენეჯმენტიიყენებსსტატისტიკურტექნი
კას.პრობლემებისიდენტიფიცირების,მათიმიზეზებისადაამმიზეზების
აღმოფხვრისსაშუალებებისაღმოჩენისმიზნით,ესცვლადებიუდარდება
სტანდარტებს.

6. მო მუ შა ვე თა გან ვი თა რე ბა.ხარისხისმენეჯმენტიიყენებსადამიანებსგანვი
თარებისპროცესისათვის.აგრეთვე,ფართოდგამოიყენებაგუნდები,რო
გორცპრობლემებისაღმოჩენისდაგადაწყვეტისმამოძრავებელიძალა.

ხა რის ხის სა ყო ველ თაო მე ნეჯ მენ ტი ან TQM –ესაამენეჯმენტისფილოსოფია,
რომელიც ეფუძნება მომხმარებელთა მოთხოვნების და მოლოდინის მუდმივი
გაუმჯობესებისპროცესს (იხ. ჩანართიMH6).ცნებამომ ხმა რე ბე ლი მოიცავს
ყველას, ვისაც შეხება აქვს ორგანიზაციის პროდუქციასა და მომსახურებას
თანმისშიგნითთუგარეთ–მომუშავეებსდამომწოდებლებს,ასევეიმადამი
ანებს,ვინცყიდულობსორგანიზაციისპროდუქციასანმომსახურებას.მუდ მი-
ვი გა ნახ ლე ბა შეუძლებელიადეტალური გაზომვების გარეშე,რაც მოითხოვს
სტატისტიკური ტექნიკის გამოყენებას, რომელიც ორგანიზაციის სამუშაო
პროცესში ზომავს ყველა კრიტიკულ ცვლადს. პრობლემების აღმოჩენისა და
კორექტირებისმიზნით,გაზომვისშედეგებიუდარდებასტანდარტებს.

რო გორ იყე ნე ბენ თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბი რა ო დე ნობ რივ მიდ გო მას. არავის
უყვარსგრძელირიგები,განსაკუთრებით,ნიუიორკისმცხოვრებლებს.თუისი
ნიხედავენგეძელრიგსშესასვლელთან,მიდიანსხვაადგილას.მიუხედავადამი
სა,WholeFoodsისსუპერმარკეტებშიმანჰეტენზემომხმარებლებიაღმოაჩენენ
განსხვავებულრამეს–რაცუფროგრძელიარიგი,მითუფრომოკლეამოცდის
დრო.როდესაცმომხმარებელიმზადააგადახდისათვის,ისგადადისცალკეულ
ხაზებზე,სადაცშეუძლიაგადახდა.WholeFoodsცნობილიათავისიორგანული
პროდუქციით,რომელზედაცშეუძლიადააწესოსმაღალიფასები,რაცმასაძ
ლევსსაშუალებას,მარკეტებისყველაგასავლელშიგანათავსოსსპეციალური
თანამშრომლები გადახდების უზრუნველსაყოფად. ამდენად, მომხმარებელი
აღმოაჩენს,რომმოცდისდროშემცირდა.11ხაზებისგადაადგილებისხელოვნე
ბასეწოდებარიგებისმართვადაWholeFoodsისათვისესპროცესიგადაიზარდა
ძლიერგაყიდვებშიმანჰეტენისმაღაზიებში.

რაოდენობრივი მიდგომა პირდაპირ ზემოქმედებს მენეჯმენტის გადაწყ
ვეტილებებზე ისეთ სფეროებში, როგორიცაადაგეგმვადა კონტროლი. მაგა
ლითისათვის, ბიუჯეტირების,დროითიგანრიგებისდადგენის, ხარისხის კონ
ტროლისდაა.შ.დროსმენეჯერები,როგორცწესი,ეყრდნობიანრაოდენობრივ
მიდგომას.სპეციალიზებულმაპროგრამულმაუზრუნველყოფამგააუმჯობესა
რაოდენობრივიმიდგომებისგამოყენებამენეჯერებისათვის,თუმცაზოგიერთი
ისევზედმეტადმიიჩნევსამტექნიკისგამოყენებას.

ხარისხისსაყოველთაომენეჯმენტი

მე ნეჯ მენ ტის ფი ლო სო ფი ა, რო მე ლიც 
ეფუძ ნე ბა მომ ხმა რე ბელ თა მოთხოვ
ნე ბის და მო ლო დი ნის მუდ მივ გა უმ
ჯო ბე სე ბას.

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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თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბი
როგორცდავინახეთ, ადრეულიმიდგომების ძალიან ბევრ ელემენტსდღესაც
აქვსგავლენამენეჯერებისმიერგანხორციელებულმენეჯმენტზე.ადრინდელი
მიდგომებისუმეტესობაშიფოკუსირებახდებოდამენეჯერებისპრობლემებზე
ორგანიზაციისშიგ ნით. 1960წლიდანმენეჯმენტისმკვლევრებმადაიწყესყუ
რადღებისგადატანაიმაზე,თურახდებოდაორგანიზაციისგარეთ,მისსაზღ
ვრებსმიღ მა. ამთანამედროვემიდგომისშემადგენელინაწილებიასისტემები
დაგაუთვალისწინებელივითარება.სისტემებისთეორიაწარმოადგენსსაბაზი
სოთეორიასფიზიკურმეცნიერებაში,მაგრამარასოდესგამოყენებულაადამი
ანებისმიერგანხორციელებულძალისხმევასთან.1938წელსჩესტერბარნარ
დმა (Chester Barnard), სატელეფონო კომპანიის აღმასრულებელმა, პირველმა
დაწერათავისწიგნშიაღ მას რუ ლებ ლის ფუნ ქცი ე ბი – რომორგანიზაციაფუნ
ქციონირებს,როგორცკორპორაციულისისტემა.მიუხედავადამისა,1960იან
წლებამდეესასეარხდებოდა,ანუმანამდე,სანამმენეჯმენტისმკვლევრებმა
ყურადღებაარმიაქციესსისტემებისთეორიასდაიმას,თურაკავშირშიაიგი
ორგანიზაციასთან.

სის ტე მა ურთიერთდაკავშირებულიდაურთიერთდამოკიდებულიერთობ
ლიობაა, რომელიც ისეა აგებული, რომ ქმნის ერთიანობას. სისტემების
ორიმოწესრიგებულისაბაზისოტიპიარსებობს:დახურულიდაღია.და
ხუ რულ სის ტე მებ ზე გარემოარახდენსზეგავლენასდამათთანარურ
თიერთქმედებს.ამისგანგანსხვავებით,ღია სის ტე მებ ზეზეგავლენასახ
დენსდამასთანურთიერთქმედებაშიაგარემო.დღეს,როცაჩვენაღვწერთ
ორგანიზაციებს, ვგულისხმობთღია სისტემებს. ჩანართი MH7 აჩვენებს
ორგანიზაციისდიაგრამასღიასისტემისასპექტით.როგორცხედავთ,ორ
განიზაციაიღებსრესურსებსგარემოდანდაახდენსმათტრანსფორმირე
ბასპროდუქციად,რომელიცშემდეგნაწილდებაგარემოში.ორგანიზაცია
„ღიაა“დაურთიერთქმედებსგარემოსთან.
როგორ ზეგავლენას ახდენს სისტემური მიდგომა მენეჯმენტის ჩვენეულ

გაგებაზე? მკვლევრები ხაზს უსვამენ, რომ ორგანიზაცია შედგება „ურთიერ
თდამოკიდებულიფაქტორებისგან– ინდივიდების,ჯგუფების,დამოკიდებულე
ბის,მოტივების,ფორმალურისტრუქტურის,მიზნების,სტატუსისადაძალაუფ
ლების ჩათვლით 12. ეს ნიშნავს,რომროდესაც მენეჯერები ახდენენ სამუშაო
აქტივობების კოორდინირებას ორგანიზაციის სხვადასხვა ადგილებში, ისინი
რწმუნდებიან,რომყველაესნაწილიმუშაობსერთობლივად,რათამიღწეულ
იქნეს ორგანიზაციის მიზნები. მაგალითად, სისტემური მიდგომა აღიარებს,
რომ,მიუხედვადიმისა,თურამდენადეფექტურიასაწარმოოდეპარტამენტი,
მარკეტინგის დეპარტამენტმა უნდა ირეაგიროს მომხმარებელთა გემოვნების
ცვლილებაზედაიმუშაოსპროდუქტისგანვითარებისდეპარტამენტთანისეთი
პროდუქციის შესაქმნელად,რომელიცუნდათ მომხმარებლებს – წინააღმდეგ
შემთხვევაშიდაზარალდებაორგანიზაციისსაერთოშედეგები.

დამატებით, სისტემური მიდგომა გულისხმობს, რომ გადაწყვეტილებები
დააქტივობებიორგანიზაციისერთარეალშიგავლენასახდენსსხვაარეებზე.
მაგალითად,თუშესყიდვებისდეპარტამენტივერშეიძენსსაჭირორაოდენობი
სადახარისხისმასალებს,საწარმოოდეპარტამენტივერშეასრულებსთავის
საქმეს.

საბოლოდ,სისტემურიმიდგომააღიარებს,რომორგანიზაციებიარარიან
თვითკმარი.ისინიდამოკიდებულიარიანგარემოზე,რათამიიღონსაჭირომა
სალები,დაგანაწილებისობიექტებზე,რომმოხდესმათიპროდუქციისათვისე
ბა.ვერცერთიორგანიზაციავერიფუნქციონირებსდიდხანს,თუისარღვევს
სამთავრობორეგულაციებს,ურთიერთობასმომწოდებლებთან,ანსხვაგარე
მოებებს,რომლებზეცისდამოკიდებულია.

რამდენად რელევანტურია სისტემური მიდგომა მენეჯმენტისათვის? პა
სუხია – საკმაოდრელევანტური. განიხილეთშემდეგი მაგალითი: Starbucksის
რესტორნისცვლისმენეჯერმა,იმმომუშვეთაკოორდინირებისას,რომლებიც
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MH-5 ახ სე ნით თა ნა მედ რო-
ვე მიდ გო მე ბის სხვადასხვა 
თე ო რი ე ბი

სისტემა

ურ თი ერ თდა კავ ში რე ბუ ლი და ურ
თი ერ თდა მო კი დე ბუ ლი ნა წი ლე ბის 
მო წეს რი გე ბუ ლი ერ თობ ლი ო ბა, 
რო მე ლიც ისეა აგე ბუ ლი, რომ ქმნის 
ერ თი ა ნო ბას.

დახურულისისტემა

სის ტე მა, რო მელ ზეც არ 
ზემოქმედებს და რო მელ თა ნაც არ 
ურ თი ერ თქმე დებს გა რე მო.

ღიასისტემა

სის ტე მა, რო მელ ზეც ზემოქმედებს  
და რო მელ თა ნაც ურ თი ერ თქმე დე ბა
შია გა რე მო.
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იღებენ შეკვეთებს დახლიდან, მძღოლებისათვის კი – ფანჯრიდან, უნდა უზ
რუნველყოს საჭირო მასალების შემოტანა და კვების პროდუქტების შევსება,
რათამათმომხმარებლისნებისმიერიმოთხოვნადროულადდააკმაყოფილონ.
ესმენეჯერი„მართავს“სისტემისყველა„ნაწილს“ისე,რომრესტორანმაშეას
რულოსგაყიდვებისდღიურიგეგმები.

ადრეული მენეჯმენტის თეორეტიკოსებმა ჩამოაყალიბეს მე
ნეჯმენტის პრინციპები,რომლებიც, მათი აზრით, ნებისმიერიორ
განიზაციისათვისგამოდგებოდა,ანუესპრინციპებიიყოუნივერსა
ლური.მომდევნოკვლევებმააჩვენა,რომარსებობსგამონაკლისები
ამპრინციპებიდან.მაგალითად,შრომისდანაწილებაფასეულიადა
ფართოდგამოიყენება,მაგრამსამუშაოებიზედ მე ტად სპეციალიზე
ბულიგახდა.ბიუროკრატიასასურველიაბევრსიტუაციაში,მაგრამ
სხვაგარემოებებშისხვატიპისსტრუქტურისდიზაინიუფ რო ეფექ
ტურიაღმოჩნდა.მენეჯმენტიარუნდა(არშეიძლება)ეფუძნებოდეს
მარტივპრინციპებს,რომლებიცგამოიყენებაყველასიტუაციაში.განსხვავებუ
ლიდაცვლადისიტუაციებიმოითხოვენმენეჯერებისაგანსხვადასხვამიდგო
მებისადატექნიკისგამოყენებას.გა რე მო ე ბი თი მიდ გო მა(ხშირადამასსი ტუ-
ა ცი ურ მიდ გო მას უწოდებენ) აჩვენებს, რომ ორგანიზაციები განსხვავდებიან
ერთმანეთისაგანდაგანსხვავებული(გაუთვალსიწინებელი)სიტუაციებისწინა
შეცაღმოჩნდებიანხოლმე,ამდენად,ცხადია,მათესაჭიროებათმენეჯმენტის
განსხვავებულივარიანტები.

კარგი გზა იმისათვის, რომ აღწერო გარემოებითი მიდგომა, არის – „თუ
ასემოხდა,მაშინ“.თუესააფორმა,რომელიცეხებაჩემსსიტუაციას,მა შინ იგი
საუკეთესოგზასწარმოადგენსაღნიშნულისიტუაციისმართვისათვის.ინტუ
იციურადესჟღერსლოგიკურად,რადგანორგანიზაციებიდაქვედანაყოფები
ორგანიზაციისშიგნითხშირადგანსხვავდება–ზომით,მიზნებით,სამუშაოაქ
ტივობებითდაა.შ.ერთობგასაოცარიიქნება,რომაღმოაჩინოუნივერსალური
მენეჯმენტისწესები,რომელთაგამოყენებაშესაძლებელიაყვე ლა ვითარებაში.
მაგრამ, რასაკვირველია, ერთია, ვთქვათ, რომ მენეჯმენტი „დამოკიდებულია
სიტუაციაზე“ და მეორეა, გაარკვიო, რა სიტუაციასთან გვაქვს საქმე. მენეჯ
მენტისმკვლევრებიაგრძელებენმუშაობას,რომდაადგინონესსიტუაციური
ცვლადები.ჩანართიMH8აღწერსოთხპოპულარულსიტუაციურცვლადს.რა
საკვირველია,ესჩამონათვალისრულიარაა,–100ზემეტისხვადასხვაცვლადი
იქნაგამოვლენილი–მაგრამისგვიჩვენებსყველაზეუფროგავრცელებულდა
გამოყენებადცვლადებს,ასევეგვაძლევსმოსაზრებებს,თურასვგულისხმობთ,
როცავამბობთ–სი ტუ ა ცი უ რი ცვლა დი.სიტუაციურიმიდგომისმთავარიღი

ჩა ნარ თი MH-7

ორ გა ნი ზა ცი ა, რო გორც ღია  
სის ტე მა
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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

გარემოებითიმიდგომა

მე ნეჯ მენ ტის მიდ გო მა, რო მე ლიც 
აცხადებს, რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
გან სხვავ დე ბ ა ერ თმა ნე თი სა გან, 
ისი ნი დგე ბი ან გან სხვა ვე ბუ ლი (გა
უთ ვალ სი წი ნე ბე ლი) სი ტუ ა ცი ე ბის 
წი ნა შე და ამ დე ნად მათ ესა ჭი რო
ე ბათ მე ნეჯ მენ ტის გან სხვა ვე ბუ ლი 
ვა რი ან ტე ბი.

წყარო: Newscom
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რებულებაისაა,რომისხაზსუსვამსიმგარემოებას,რომარარსებობს
მარტივიანუნივერსალურიმენეჯმენტისწესები,რომელთაგამოყენებაც
შესაძლებელია.

რა პრობლემებს აწყდებიან მენეჯერებიდღეს მართვის პროცესში? სა
ინფორმაციო ერა დაიწყო 1837 წელს სამუელ მორზეს მიერ ტელეგრა
ფის გამოგონებით, ამის შემდგომი მკვეთრი ცვლილებები საინფორმა
ციო ტექნოლოგიებში განხორციელდა მე20 საუკუნეში და გრძელდება
ახლაც,რაც ახდენს პირდაპირზეგავლენას მენეჯერის სამუშაოზე. მე
ნეჯერებსახლაშეუძლიათმართონმომუშავეები,რომლებიცმუშაობენ
სახლიდანანიმყოფებიანსადღაცმსოფლიოში.ორგანიზაციისკომპიუ
ტერული რესურსები არის დახურული და მდებარეობს ტემპერატურის

კონტროლირებადოთახებში,ასევე,მათზეწვდომააქვთმხოლოდექსპერტებს.
ახლაორგანიზაციებში,პრაქტიკულად,ყველადაკავშირებულია–სადენითან
უსადენოდ–მოწყობილობებით,რომლებიცძალიანმცირეზომისაა.როგორც
1700იან წლებში სამრეწველო რევოლუციამ იქონია გავლენა მენეჯმენტზე,
ისევე,საინფორმაციოერამმოიტანამკვეთრიცვლილებები,რომლებიცკვლავ
ზემოქმედებსორგანიზაციებისმენეჯმენტზე.

ორ გა ნი ზა ცი ის ზო მა. როდესაც ზომა იზრდება, იზრდება კოორდინაციის
პრობლემებიც.მაგალითად,ორგანიზაციულისტრუქტურა,რომელიცგამოყე
ნებულია50000თანამშრომლიანიორგანიზაციისათვის,ნაკლებადეფექტიანი
იქნება50კაციანიორგანიზაციისათვის.

ტექ ნო ლო გი ის რუ ტი ნუ ლო ბა. მიზნების მისაღწევად ორგანიზაცია იყე
ნებს ტექნოლოგიებს. რუტინული ტექნოლოგიები მოითხოვს ორგანიზაცი
ულ სტრუქტურას, ლიდერობას და კონტროლის სისტემებს, რომლებიც გან
სხვავდება მომხმარებელზე მორგებული არარუტინული ტექნოლოგიების
შემთხვევაში.

გა რე მოს გა ურ კვევ ლო ბა. გაურკვევლობის დონე, რომელიც გამომდინარე
ობსგარემოსცვლილებებიდან,გავლენასახდენსმენეჯმენტისპროცესზე.რაც
მოქმედებსსაუკეთესოდსტაბილურდაგანჭვრეტადგარემოში,შესაძლებელია,
საერთოდარგამოგვადგესსწრაფადცვალებადდაგანუჭვრეტელგარემოში.

ინ დი ვი დუ ა ლუ რი გან სხვა ვე ბე ბი. ინდივიდები განსხვავდებიან კარიერული
ზრდისსურვილით,ავტონომიურობით,გაურკვევლობისადმიტოლერანტულო
ბით, მოლოდინებით. ესდა სხვა პიროვნული განსხვავებები ძალიან მნიშვნე
ლოვანია,როდესაცმენეჯერებიარჩევენმოტივაციისმეთოდებს,ლიდერობის
სტილსდაადგენენსამუშაოსდიზაინს.

წყარო: Newscom
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ჩა ნარ თი MH-8

პო პუ ლა რუ ლი სი ტუ ა ცი უ რი 
ცვლა დე ბი
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ისტორიის მოდული
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მზა დე ბა  გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

აღ წე რეთ ადრეულიმენეჯმენტისმაგალითები
ისტორიისშესწავლამნიშვნელოვანია,ვინაიდანისგვეხმარება,აღმოვაჩი
ნოთდღევანდელიმენეჯმენტისფესვებიდაგავიაზროთ,რამუშაობსდა
რა–არა.ჩვენშეგვიძლიავნახოთადრეულიმენეჯმენტისმაგალითებიეგ
ვიპტურიპირამიდებისმშენებლობისადავენეციისმაგალითზე.ადამსმი
ტის წიგნის „ხალხთა სიმ დიდ რის“ გამოქვეყნება მნიშვნელოვანი მოვლენა
იყო,ამწიგნშიავტორიასაბუთებდაშრომისდანაწილებისუპირატესობებს.
მეორე მნიშვნელოვანი მოვლენა იყო სამრეწველო რევოლუცია, რამაც
მსხვილსაწარმოებშიპროდუქციისშექმნაეკონომიკურადუფრომომგები
ანიგახადა,ვიდრეწარმოებასახლში.მენეჯერებსამმსხვილისაწარმოების
მართვისათვისსჭირდებოდათმენეჯმენტისთეორიები.

ახ სე ნით კლასიკურიმიდგომისსხვადასხვათეორიები
ფრედერიკვ.ტეილორმა,რომელიცცნობილია,როგორცმეცნიერულიმე
ნეჯმენტის„მამა“,შეისწავლახელითშრომამეცნიერულიპრინციპებისსა
ფუძველზე,–ესნაშრომიაღიარებულია,როგორცპროდუქციისწარმოე
ბისეფექტიანობისზრდისსახელმძღვანელოსამუშაოსშესრულებისერთი
საუკეთესოგზისაღმოსაჩენად.გილბრეტებმაუშუალოწვლილიშეიტანეს
მეცნიერული პრინციპების განვითარებაში, როდესაც შეისწავლეს ხელი
სადასხეულისეფექტიანიმოძრაობებიდაშექმნესშესაბამისიიარაღები
დამოწყობილობებისამუშაოებისშესრულებისოპტიმიზაციისათვის.ფაი
ოლს სჯეროდა,რომ მენეჯმენტისფუნქციები საყოველთაოა ნებისმიერი
ბიზნესისათვის,თუმცაესფუნქციებიგანსხვავდებასხვაბიზნესფუნქცი
ებისაგან. მან შექმნა მენეჯმენტის 14 პრინციპი, რომელთაგანაც ბევრი
თანამედროვე მენეჯმენტის კონცეფცია განვითარდა. ვებერმა აღწერა
ორგანიზაციისიდეალურიტიპი,რომელსაცუწოდაბიუროკრატია–მახა
სიათებლები,რომლებიცგააჩნიადღევანდელდიდიზომისორგანიზაციებს.
დღევანდელი მენეჯერები საბაზისო სამუშაოების შესრულების ანალიზი
სასიყენებენმეცნიერულიმენეჯმენტისამმოსაზრებებს,ასევე–დროისა
დამოძრაობებისშესწავლას,რათაშეამცირონუსარგებლომოძრაობების
რიცხვი,დაიქირაონ საუკეთესო მომუშავეებიდა შეადგინონ ანაზღაურე
ბისსისტემები,რომლებიცეყრდნობასამუშაოსშედეგებს;ზოგადადმინის
ტრაციულთეორიებსკიიყენებენმაშინ,როდესაცასრულებენმენეჯმენ
ტისფუნქციებსდაადგენენორგანიზაციისსტრუქტურასიმმიზნით,რომ
მოხდესრესურსებისეფექტურადდაეფექტიანადგამოყენება.

იმ სჯე ლეთქცევითითეორიისსაკითხებსადაგანვითარებაზე
ამმიდგომისადრეულიმომხრეები(რობერტოუენი,ჰუგომუნსტერბერგი,
მარიპარკერიფოლეტიდაჩესტერბარნარდი)გვთავაზობდნენსხვადასხვა
იდეებს,მაგრამყველასსჯეროდა,რომადამიანებიწარმოადგენენორგა
ნიზაციისყველაზემნიშვნელოვანაქტივსდამათიმართვაუნდაგანხორ
ციელდესშესაბამისად.ჰოტორნისკვლევებმამკვეთრიგავლენამოახდინა
მენეჯმენტის წარმოდგენებზე ადამიანებისროლის შესახებორგანიზაცი
აში,რაცმენეჯმენტშიაქცენტებისადამიანებისქცევისფაქტორზეგადა
ტანაშიგამოიხატა.ქცევითიმიდგომა,დღესაცფართოდგამოიყენებაორ
განიზაციებისმართვაში.მოტივაციის,ლიდერობის,ჯგუფურიქცევისდა
განვითარების თეორიები, ასევე, სხვა ქცევითი საკითხები, განვითარდა
ორგანიზაციულიქცევისადრეულიმიდგომებიდანდაეყრდნობაჰოტორ
ნისკვლევებისშედეგებს.
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აღ წე რეთრაოდენობრივიმიდგომა
რაოდენობრივიმიდგომაგულისხმობსსტატისტიკური,ოპტიმიზაციისმოდელე
ბის,საინფორმაციომოდელებისადაკომპიუტერულისიმულაციისგამოყენებას
მენეჯმენტისაქტივობებისათვის.დღევანდელიმენეჯერებირაოდენობრივმიდ
გომასგანსაკუთრებითმაშინიყენებენ,როდესაციღებენგადაწყვეტილებებს,
გეგმავენდააკონტროლებენისეთსამუშაოაქტივობებს,როგორიცაარესურ
სებისგანაწილება,ხარისხისგაუმჯობესება,სამუშაოებისდროითიგანრიგების
შედგენა ან მარაგებისოპტიმალურიდონისდადგენა. ხარისხის საყოველთაო
მენეჯმენტი–მენეჯმენტისფილოსოფია,რომელიცეფუძნებამომხმარებლე
ბისმოთხოვნებისადამოლოდინისმუდმივგაუმჯობესებასადადაკმაყოფილე
ბას–ამმიზნებისმიღწევაშიასევეიყენებსრაოდენობრივმეთოდებს.

გან მარ ტეთ მენეჯმენტისთანამედროვემიდგომებისრამდენიმეთეორია
სისტემური მიდგომის საშუალებითორგანიზაცია იღებსრესურსებს გარემო
დანდაგარდაქმნისამრესურსებსსაბოლოოშედეგებად,რომლებიცნაწილდება
ასევეგარემოში.ესმიდგომააყალიბებსგარკვეულჩარჩოს,რომელიცეხმარე
ბამენეჯერებსგაიგონ,თუროგორმუშაობენერთადურთიერთდამოკიდებული
ქვედანაყოფებიორგანიზაციისმიზნებისმისაღწევადდაუკეთგააცნობიერონ,
რომგადაწყვეტილებებიდამოქმედებებიორგანიზაციისერთარეალშიგავლე
ნასახდენსსხვაარეალებზეც.ამგვარად,მენეჯერებმაუნდაგაითავისონ,რომ
ორგანიზაციები არ არიანდამოუკიდებელნი, პირიქით, ისინიდამოკიდებული
არიანსაწყისმასალებზედასაკუთარისაწარმოოშედეგებისათვისებაზე.
სიტუაციური მიდგომაცხადყოფს,რომორგანიზაციები ერთმანეთისგან გან
სხვავდებიან,ვითარებებსაცსხვადასხვაგვარადაწყდებიანდა,ამდენად,საჭი
როებენმენეჯმენტისგანსხვავებულგზებს.ესგვეხმარებაიმისგაგებაში,რომ
არარსებობსუნივერსალურიწესები,რომლებიცუნდაგამოიყენონმენეჯერებ
მა;ამისნაცვლად,უნდაშეაფასონვითარებადაგანსაზღვრონ–თუ ესაარეა
ლურისიტუაცია,მა შინ ესაასაუკეთესოგზამენეჯმენტისათვის.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. ახსენით,რატომაამნიშვნელოვანიმენეჯმენტის
ისტორიისშესწავლა.

2. მენეჯმენტისპრაქტიკისგამოყენებისრომელიად
რეულიმაგალითებიშეიძლებააღწეროთ?

3. აღწერეთისპრინციპები,რომელიცშეიმუშავა
კლასიკურმათეორიამ.

4. ორგანიზაციულიქცევისადრეულმამომხრეებმა
რაგავლენაიქონიესმენეჯმენტისჩვენეულგაგე
ბაზე?

5. რატომიყოჰოტორნისკვლევებიასეთიმნიშვნე
ლოვანიმენეჯმენტისისტორიისათვის?

6. რატიპისსამუშაოადგილიშექმნაჰენრიფაიოლმა?
რასგვეტყვითმარიპარკერფოლეტზე?რაშექმნა
ფრედერიკვ.ტეილორმა?

7. როგორშეუწყოხელირაოდენობრივმამიდგომამ
მენეჯმენტისგანვითარებას.

8. აღწერეთხარისხისსაყოველთაომენეჯმენტი.
9. როგორგააუმჯობესამენეჯერებისმიერსამუშაოს

შესრულებასისტემურმადასიტუაციურმამიდგო
მებმა?

10. რაგავლენასახდენსსოციალურიტენდენციები
მენეჯმენტზე?რაარისმენეჯმენტისშესწავლისშე
დეგებიკონკრეტულიპირისათვის?

მზადებაჩემიკარიერისთვის
ჩე მი ჯე რი ა, ვი ყო მე ნე ჯე რი

• აირჩიე მენეჯმენტისგან განსხვავებული ორი
კურსი,რომელსაცსწავლობდიანამჟამადსწავ
ლობ.აღწერესამიიდეადაკონცეფციაამსასწავ
ლოსფეროებიდან,რაც შეიძლებადაგეხმაროს,
გახდეუკეთესიმენეჯერი.

• ნებისმიერი პოპულარული ბიზნესჟურნალიდან
წაიკითხე მინიმუმ ერთი სტატია კვირაში, ოთხი
კვირისგანმავლობაში.აღწერე,ამოთხიდანრო
გორ შეეხებოდა თითოეული (ან ყველა ერთად)
მენეჯმენტისმიდგომებს.
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იმ ამოცანების ამოსახსნელად, რომლებიც მონიშნულია .       ნიშნით
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• აირჩიეორგანიზაცია,რომელსაცკარგადიცნობ
და აღწერე სამუშაოების დანაწილება. არის თუ
არა ეს ეფექტურიდა ეფექტიანი?როგორ შეიძ
ლებაესგაუმჯობესდეს?

• შეუძლიამეცნიერულიმენეჯმენტისპრინციპებს
დაგეხმაროს, გახდე უფრო ეფექტიანი? აირჩიე
ერთირომელიმესაქმიანობა,რომელსაცაკეთებ
რეგულარულად(რეცხვა,სადილისშეკვეთა,შო
პინგი,გამოცდებისათვისმომზადებადაა.შ.).წე
რილობითგაანალიზეთთითოეულინაბიჯი,რო
მელსაცდგამთამამოცანებისშესასრულებლად.
ნახეთ,შესაძლებელიათუარაგარკვეულისაქმი
ანობისკომბინირებაანგაუქმება.იპოვეთ„ერთი
საუკეთესო გზა“ თითოეული აქტივობისათვის.
სამომავლოდშეეცადეთ,იმუშაოთამმეცნიერუ
ლი მიდგომის მიხედვით. შეაფასეთ, გახდითთუ
არა უფრო ეფექტიანი (ასევე გახსოვდეთ, რომ
გარკვეული ქცევების (დამოკიდებულების) შეც
ვლაარაამარტივი).

• როგორ არსებობენ ბიზნესორგანიზაციები 100
წელზემეტხანს,უამრავიისტორიულიმოვლენის
ფონზე,რაცდღესაცგრძელდება?აირჩიეთერთ
ერთიასეთიკომპანიადაგამოიკვლიეთისტორია:
CocaCola,Procter & Gamble,Avon,General Electric.
როგორ შეიცვალა ეს ორგანიზაციები წლების
განმავლობაში? ამ კომპანიაზე თქვენი კვლევი
დანრაშეისწავლეთისეთი,რაცდაგეხმარებათ,
გახდეთუფროეფექტიანიმენეჯერი?

• იპოვეთ მიმდინარე პერიოდში ხუთი ყველაზე
კარგადგაყიდვადიმენეჯმენტისწიგნი.წაიკითხ
ეთწიგნებისანოტაციაანმათიშეჯამება(ანსუ
ლაც, წიგნი!). აღწერეთ მოკლე პარაგრაფებში
რას წარმოადგენს თითოეული წიგნი; დაწერეთ,
მენეჯმენტისისტორიისრომელმიდგომასშეესა
ბამებათითოეული წიგნიდა, ასევე, როგორ შე
ესაბამებამენეჯმენტისისტორიისმიდგომებიამ
წიგნებს.

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

ზეგავლენაჰქონდა(ანაქვს)ამმოვლენასთანა
მედროვემენეჯმენტზე.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხ
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,რომშენბევრსაქმესაკეთებ.თუარადა
–იცნობადამიანებს,რომლებიცამასაკეთებენ.
ბევრისაქმისკეთებასამუშაოადგილზეგავრცე
ლებულიპრქტიკაა. ხომ არუშლის ეს ხელსმო
მუშვეებს, იყვნენ უფრო ეფექტურები და ეფექ
ტიანები?წარმოიდგინე,რომშენხარსაკრედიტო
დეპარტამენტის მენეჯერი. აღწერე, როგორ შე
ისწავლი ამ საკითხებსთითოეული მიდგომის ან
თეორიის გამოყენებით: მეცნიერული მენეჯმენ
ტი,ზოგადიადმინისტრაციულითეორია,რაოდე
ნობრივიმიდგომა,ქცევითიმიდგომა,სისტემური
თეორიადასიტუაციურითეორია.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
comს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების
სავარჯიშოები: რამდენად კარგად ვრეაგირებ
ცვლად გარემოში? რამდენად შემიძლია კარგად
ვიმოქმედოგაურკვეველვითარებაში?რასვაფა
სებ?ტესტის შედეგების საფუძველზედაადგინე
შენიძლიერიდასუსტიმხარეები.რასგააკეთებ
ძლიერი მხარეების კიდევ უფრო გაძლიერებისა
დასისუსტეებისდასაძლევად?
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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
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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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2
შესავალი მენეჯმენტში

მე ნეჯ მენ ტის კონ ტექ სტის გა გე ბა:  
შეზღ უდ ვე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი

იფიქრეთსამუშაოზე,რომელიცგქონიათ.დავუშვათ,წარმოუდგენელკრიზისშიაღ
მოჩნდითსამუშაოზეყოფნისას.როგორიიქნებოდათქვენიდათქვენითანამშრომ
ლებისრეაქცია?მალიკაჯაგადს(Mallika Jagad)–ქალაქმუმბაისTaj Mahal Palaceის
ბანკეტების24წლისმენეჯერს–ჰქონდაერთისაშინელისამუშაოღამე.2008წლის
26ნოემბერიარისთარიღი,რომელსაცისდიდხანსვერდაივიწყებს.1ჯაგადიმარ
თავდაწვეულებასმნიშვნელოვანმომხმარებელთაჯგუფისთვისUnileverიდან,
სტუმრებსშორისიყვნენუმაღლესიაღმასრულებლები,კომპანიისდირექტორები

დამათიმეუღლეები.მთავარიკერძისმირთმევისას
მოხდაწარმოუდგენელირამ–გაისმაგასროლის
ხმა,რომელზეცთავიდანიფიქრეს,რომიყოფოი
ერვერკისხმამეზობელიქორწილიდან,სინამდვი
ლეშიკიაღმოჩნდა,რომესიყოტერორისტების
შტურმისასტუმროზე.სასტუმროსპერსონალ
მასწრაფადგააცნობიერა,რომმოხდარაღაც
ძალიანცუდი.ჯაგადმაკარიჩაკეტადაშუქი
ჩააქრო,შემდეგყველასსთხოვა,ჩუმადდა
მალულიყვნენმაგიდებისქვეშდაარგამო
ეყენებინათმობილურიტელეფონები.მან
აგრეთვესთხოვასტუმრებს,მეუღლეები
ყოფილიყვნენცალცალკე,რათაოჯახი
დანორიწევრისდაღუპვისრისკიშემცი
რებულიყო.მთელიღამისგანმავლობაში
ჯგუფიმაგიდებისქვეშიყოგართხმული
დაუსმენდაძალადობას,რომელსაცად
გილიჰქონდასასტუმროში,მეორესარ
თულზე,საბანკეტოდარბაზისკარსმიღ
მა.როგორცშეძრწუნებულისტუმრები
მოგვიანებითამბობდნენ,Taj Mahal Palace
ისთანამშრომლებიიყვნენმშვიდადდა
აგრძელებდნენმათზეზრუნვას,სთავა
ზობდნენწყალსდაეკითხებოდნენ,რი
თიშეიძლებოდადახმარებოდნენ.
დილიდანდაიწყოსხვაკრიზისი,რადგან
ცეცხლიმოედოოთახისგარეთჰოლს.
სტუმრებისჯგუფსმოუწიაფანჯრიდან
გადაძრომაპერსონალთანერთად,რომ
ლებიცპირველრიგშისტუმრებისევა
კუაციასახდენდნენ.მეხანძრეთაეკი
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2.1. შე ა და როთმენეჯერთაქმედებებიყოვლისშემძლედასიმბოლურიხედვებისმიხედვით

2.2. აღ წე როთმენეჯერისშეზღუდვებიდაგამოწვევებითანამედროვეგარეგარემოში

2.3. იმ სჯე ლოთორგანიზაციულიკულტურისმახასიათებლებსადამნიშვნელობაზე

2.4. აღ წე როთორგანიზაციულიკულტურისმიმდინარესაკითხები

პაჟმაშენიშნაისინიდასწრაფადდაეხმარახაფანგში
მომწყვდეულხალხსმსხვერპლისგარეშეგამოსვლაში.
როგორცჯაგადმა(Jagad)მოგვიანებითთქვა:

„ესიყოჩემიმოვალეობა...შესაძლოა,მე 
ვიყავიყველაზეახალგაზრდაიმოთახში,მაგრამ
მევაკეთებდიჩემსსაქმეს“.

სასტუმროსმაღალიკლასისრესტორანში
სასტუმროსოპერატორმაგააფრთხლაპერ
სონალი,რომტერორისტებსშენობაჰქონ
დათდაკავებული.ტომასვარგესმა(Tomas 
Varghese), 48წლისმთავარმაოფიციანტმა,
უთხრასტუმრებს,დაუყოვნებლივშემძვრა
ლიყვნენმაგიდებისქვეშდაუბრძანაპერსო
ნალს,აღემართათცოცხალიბარიერიმათ
ირგვლივ.ოთხიამაღელვებელისაათისშემ
დეგდაცვამდაურეკავარგესსდაჰკითხა,
შეძლებდათუარასტუმრებისგამოყვანას
სასტუმროდან.რესტორნისახლოსმდებარე
სპირალურიკიბისგამოყენებით,ჯერმოხდა

სტუმრებისევაკუაცია,შემდეგკი–პერსო
ნალის.30წლიანისტაჟისმქონეTaj Mahal 
Palaceისთანამშრომელმავარგესმადაიჟინა,
რომყველაზებოლოსდატოვებდასასტუმ
როს,თუმცა,ისვერგამოვიდა,რადგანტე
რორისტებმამაშინესროლეს,როცაბოლო
კიბესჩამოსცდა.
ამფაქტისშესახებინფორმაციისგავრცე
ლებისასსასტუმროსგენერალურიდირექ
ტორიკერამბირსინკენგი(Karambir Singh 
Kang)(იხილეთფოტო),რომელიცესწრებოდა
კონფერენციასTajისსხვადაწესებულებაში,
სასწრაფოდგაიქცასასტუმროსკენდა,ქა
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ოსურსიტუაციაში,მაშინვეშეუდგასტუმრების
ევაკუაციისპროცესისზედამხედველობას–კო
ორდინირებასუწევდამაშველებისძალისხმევას.
კენგისმეუღლედაორი,მცირეწლოვანშვილთან
ერთად,მეექვსესართულზეიყო–ოთახში,რო
მელიცკენგსუსაფრთხოეგონა.მაგრამშუაღა
მესმეექვსესართულზეისეთიცეცხლიგაჩნდა,
რომვინმესგადარჩენისიმედიარიყო.კენგი
განაგრძობდასამაშველოღონისძიებებისხელ
მძღვანელობას,მომდევნოდღესმანდაურეკა
თავისმშობლებსდაუთხრა,რომტერორისტებმა
მოკლესმისიმეუღლედაშვილები.მამამ,გადამ
დგარმაგენერალმა,უთხრა:„შვილო,შეასრულე
შენიმოვალეობა,არდატოვოშენიადგილი,“კენ
გმაუპასუხა:„რომცჩამოინგრეს(სასტუმრო),მე
ვიქნებიბოლო,ვინცდატოვებსმას“.თავდასხმი
დანერთიდღისშემდეგსასტუმროსსტუმრები
აქებდნენპერსონალის„თავდადებას,მათსურ
ვილს,დაეცვათსტუმრები,მიუხედავადპირადი
საფრთხისა,მათსხარტაზროვნებას“.

რო გორ მი ი ღო ორ გა ნი ზა ცი ამ ასე თი მტკი ცე 
და მო კი დე ბუ ლე ბა და ქცე ვე ბი პერ სო ნა ლის 
მხრი დან?
ესარისორგანიზაცია,რომელიცგვიჩვენებს,
რამდენადმნიშვნელოვანიაკულტურა,დაჰყავს
პერსონალი,რომელიცმთლიანადუძღვნისთავს
ამკულტურას!Taj Mahal Palaceისმომხმარებელ
ზეუკიდურესადკონცენტრირებულიკულტურა
მჟღავნდებათანამშრომელთამაღალიდონის
პროფესიონალიზმსადამზადყოფნაში,გააკე
თონშესაძლებლობისმაქსიმუმი,რათაასიამოვ
ნონმომხმარებელს.არარისგასაკვირი,რომეს
სასტუმროერთერთიყველაზედახვეწილიდა
ცნობილიამომსახურებისუმაღლესიდონითა
დახარისხით.მიუხედავადამკატასტროფული
თავდასხმისა2008ში,Tajმაინცისევსასურველი
ადგილიაგანსაკუთრებულიმოგზაურებისთვის.
მისიერთგულიპერსონალიდაორგანიზაციული
კულტურა,მათმიერმხარდაჭერილი,უდავოდ,
ასრულებსმთავარროლსამმიღწევებში.

ამთავშიჩვენვაპირებთდავაკვირდეთკულტურასდამენეჯმენტისკონტექ
სტისსხვამნიშვნელოვანასპექტებს;განვიხილავთგარეგარემოსგამოწვე

ვებსდავიმსჯელებთორგანიზაციულიკულტურისმახასიათებლებზე,მაგრამ
ვიდრე აღნიშნულსაკითხებამდე მივალთ,თავდაპირველად ყურადღებაუნდა
გავამახვილოთ2პერსპექტივაზე–სინამდვილეში,რაზომისგავლენააქვთმე
ნეჯერებსორგანიზაციისწარმატებასათუკრახზე.

მენეჯერი: ყოვ ლის შემ ძლე თუ სიმ ბო ლუ რი?
აქციებისფასებისუეცარმავარდნამდაWall Streetისანალიტიკოსთამხრიდან
PepsiCoსბრენდისმუდმივმაკრიტიკამკომპანიისუმაღლესირანგისმენეჯერე
ბისპოზიციებიშეარყია.შედეგად,კომპანიის–PepsiCo Americas Beverages–ორი
უმაღლესირანგისმენეჯერიდაზარალდა–ერთიგადაიყვანესნაკლებადსაპა
სუხისმგებლოთანამდებობაზე,ხოლომეორე„გადადგა“.2მსგავსიგადაადგილე
ბებიარცისეიშვიათიაკორპორაციულსამყაროში,მაგრამრატომ? 

რას აკეთებს განსაკუთრებულს მენეჯერი ორგანიზაციის საქმიანობაში? 
მენეჯმენტისთეორიისდა, ზოგადად, საზოგადოებისდომინანტური ხედვით,
მენეჯერი არის პირდაპირი პასუხისმგებელიორგანიზაციის წარმატებასათუ
წარუმატებლობაზე.ჩვენამხედვასვუწოდებთხედ ვას ყოვ ლის შემ ძლე მე ნეჯ
მენ ტზე.ამისსაპირისპიროდ,სხვებსმიაჩნიათ,რომორგანიზაციულიწარმატე
ბათუწარუმატებლობა,უმეტესად,მენეჯერებისკონტროლსმიღმაარსებულ
ძალებსუკავშირდება.ამას,უმეტესად,უწოდებენხედ ვას სიმ ბო ლურ მე ნეჯ
მენ ტზე.იმისგასარკვევად,თურადამსახურებაანბრალიშეიძლებაჰქონდეთ
მენეჯერებს ორგანიზაციის შედეგებში, მოდით, განვიხილოთ თითოეული ეს
ხედვა.

ხედ ვა ყოვ ლის შემ ძლე მე ნეჯერზე
პირველთავშიხაზგასმულია,რამდენადმნიშვნელოვანიამენეჯერიორგანიზა
ციისთვის.მიჩნეულია,რომორგანიზაციისსაქმიანობისშედეგებშიგანსხვავე
ბა დამოკიდებულია მისი მენეჯერების გადაწყვეტილებებსა და ქმედებებზე.
კარგიმენეჯერებიწინასწარხედავენცვლილებებისაუცილებლობას,იყენებენ

2.1. შე ა და რეთმენეჯერთა
ქმედებებიყოვლისშემ
ძლედასიმბოლური
ხედვებისმიხედვით

ხედვაყოვლისშემძლე
მენეჯმენტზე

მენეჯერებიარიანპირდაპირიპასუ
ხისმგებლებიორგანიზაციისწარმა
ტებასათუწარუმატებლობაზე.

ხედვასიმბოლურ
მენეჯმენტზე

ორგანიზაციათაუმრავლესობაში
წარმატებადაწარუმატებლო
ბადამოკიდებულიამენეჯერის
კონტროლსმიღმაარსებულგარე
ძალებზე.
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შესაძლებლობებს,ასწორებენცუდადშესრულებულსაქმეებსდახელმძღვანე
ლობენთავიანთორგანიზაციებს.როცამოგებაიმატებს,მენეჯერებიიღებენ
სარგებელს,ჯილდოვდებიან პრემიებით,ფასიანი ქაღალდებითდა ა.შ.როცა
მოგებაიკლებს,უმაღლესირანგისმენეჯერებსცვლიანიმიმედით,რომ„ახალი
სისხლი“მოიტანსშედეგებისგაუმჯობესებას.მაგალითად,Yahooსდირექტორ
თასამჭომგაათავისუფლაუმაღლესიაღმასრულებელიქეროლბარტსი(Carol 
Bartz),რადგანკომპანიისშემოსავლებისზრდაშეჩერდადაუმსხვილესჩინელ
პარტნიორAlibabaსთანუთანხმოებაარიქნაგადაწყვეტილი.3 ყოვლისშემძლე
მენეჯერის ხედვით, ორგანიზაციის არაეფექტიან ფუნქციონირებაზე ვიღაცა
უნდაიყოსანგარიშვალდებულიდა,მიუხედავადმიზეზებისა,ეს„ვიღაცა“არის
მენეჯერი.რათქმაუნდა,ასევე,როცაყველაფერიკარგადმიდის,მენეჯერები
იღებენ სათანადო აღიარებას – მიუხედავად იმისა, თუნდაც მცირე წვლილი
ჰქონდეთშეტანილიპოზიტიურიშედეგებისმიღწევაში.

ხედვა ყოვლისშემძლე მენეჯერზე შეესაბა
მებასტერეოტპსაღმასრულებლებზე,რომლებ
მაც გადალახეს ორგანიზაციის წინაშე მდგარი
ნებისმიერიდაბრკოლებადამიაღწიესმიზნებს.
ეს ხედვა ეხება არა მხოლოდ ბიზნესორგანი
ზაციებს, არამედ ასევე კოლეჯებს და პროფე
სიული სპორტის მწვრთნელების დენადობას,
რომლებიცითვლებიანთავიანთიგუნდის„მენე
ჯერებად“.მწვრთნელები,რომლებიცთამაშების
უმრავლესობასაგებენ,ჩვეულებრივ,თავისუფ
ლდებიან დაკავებული თანამდებობიდან, მათ
ანაცვლებენახალიმწვრთნელები,რომლებისგა
ნაცმოელიანცუდიშედეგებისგამოსწორებას.

ხედ ვა სიმ ბო ლურ მე ნეჯერზე
1990იან წლებში Cisco Systems იყო წარმატების
სიმბოლო.სწრაფადმზარდიკომპანიამუდმივად
იმსახურებდაშექებასანალიტიკოსებისმხრიდან
„ბრწყინვალესტრატეგიის,შესყიდვებისვირტუოზულიმენეჯმენტისადამომ
ხმარებლებზეუკიდურესადორიენტირებულობისთვის“.4მიუხედავადამისა,Cis-
coსშედეგებიგაუარესდაოცდამეერთესაუკუნისდასაწყისში.ანალიტიკოსები
აღნიშნავდნენ,რომკომპანიისსტრატეგიამვერგაამართლა,შესყიდვებთანმი
სიმიდგომაიყოშემთხვევითი,ხოლომომსახურება–არასრულფასოვანი.შე
დეგებისგაუარესებამენეჯერებისგადაწყვეტილებებისადაქმედებებისბრალი
იყოთუგარეფაქტორებისა,რომლებიცმენეჯმენტისკონტროლსმიღმაა?სიმ
ბოლურიმენეჯერისხედვაემხრობაამუკანასკნელს.

სიმბოლური მენეჯერის ხედვის შესაბამისად, მენეჯერების შესაძლებლო
ბები–გავლენამოახდინონსაქმიანობისშედეგებზე,შეზღუდულიაგარეფაქ
ტორებით.5ამხედვისმიხედვით,არაგონივრულია,მენეჯერებისგანმოითხოვო,
მნიშვნელოვანი გავლენა მოახდინონ ორგანიზაციის საქმიანობის შედეგებზე.
შედეგებზე გავლენას ასევე ახდენს ფაქტორები, რომლებზედაც მენეჯერებს
აქვთკონტროლისმწირიშესაძლებლობა.მაგალითად,როგორიცააეკონომიკა,
მომხმარებლები,სამთავრობოპოლიტიკა,კონკურენტებისქმედებები,ინდუს
ტრიისმდგომარეობადაწინამორბედიმენეჯერებისმიერმიღებულიგადაწყვე
ტილებები.

ამხედვასუწოდებენ„სიმბოლურს“,რადგანისდაფუძნებულიარწმენაზე,
რომმენეჯერებიარიანკონტროლისდაგავლენისსიმბოლოები.6როგორ?გეგ
მების შემუშავებით, გადაწყვეტილებათა მიღებით, სხვა მენეჯერულ აქტივო
ბებშიმონაწილეობით,ჰქონდეთაზრიშემთხვევით,გაუგებარდადამაბნეველ
სიტუაციებსმიღმა.ის,რომმენეჯერებითამაშობენმნიშვნელოვანროლსორგა
ნიზაციულწარმატებასათუწარუმატებლობაში,ამხედვით,შეზღუდულია.

სინამდვილეში,მენეჯერებიარცძლევამოსილებიარიანდაარცუმწეონი,
მაგრამმათიგადაწყვეტილებებიდაქმედებებიშეზღუდულია.როგორცჩანართ
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გლობალურიეკონომიკურირეცესია
ქმნისშეზღუდვებსდაგამოწვევებს
მენეჯერებისთვისსამუშაოადგილე
ბისადადასაქმებისმიმართულებით.
ფოტოზე(მარჯვნივ),იენსშრივი(Jens
Schriewe),გერმანიისერლანგენის(Er-
langen)უნივერსიტეტისკლინიკისსა
ექთნომომსახურებისხელმძღვანელი,
საუბრობს5ახალგაზრდაესპანელ
ექთანთან,რომლებიცშეუერთდნენ
კლინიკისპერსონალს.როგორცკი
გერმანიამგადალახაგლობალური
ეკონომიკურიკრიზისი,იენსისმსგავ
სიმენეჯერებიაღმოჩნდნენკვალი
ფიციურითანამშრომლებისნაკლე
ბობისწინაშე.გერმანიისეკონომიკის
სიჯანსაღისშესანარჩუნებლად,ისინი
განიხილავენპოტენციურკანდიდა
ტებსესპანეთიდანდასხვაქვეყნები
დან,რომლებიცძლიერდაზარალდნენ
კრიზისისგან.ესპანეთშისამუშაო
ადგილებისწარმოქმნისშეჩერებასთან
ერთად,სადაცახალგაზრდებისუმუ
შევრებამმიაღწია40%ს,სამუშაოს
ახალგაზრდამაძიებლებისამსახურს
ეძებენსაზღვარგარეთ,უკეთე
სიეკონომიკურიპირობებისმქონე
ქვეყნებში.

წყა რო: Daniel Karmann/EPA/Newscom
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ჩანართი2-1.

მენეჯერულიდისკრეციის
შეზღუდვები

გარეგარემო: შეზღ უდ ვე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი
ციფრულმატექნოლოგიებმა შეარყია ყველატიპის ინდუსტრია –ფინანსური
მომსახურებიდანმუსიკალურჩანაწერებამდე.ავიღოთ,კერძოდ,ერთიინდუს
ტრია, მაგალითად, საგამომცემლო ინდუსტრიაზე მიმდინარე ცვლილებებმა
მნიშვნელოვანიგავლენაიქონია.ელექტრონულიწიგნებისგაყიდვებისზრდას
თან ერთად, ელექტრონული წიგნების წამკითხავი მოწყობილობების მწარმო
ებლებს შორის კონკურენცია გააქტიურდა 2007 წლის ნოემბერში. Amazonმა
აწარმოაპირველიმოწყობილობა–Kindle.როგორცნებისმიერიახალიპროდუქ
ტის დროს, მომხმარებელი უნდა ადაპტირდეს ახალ ტექნოლოგიასთან, მაგ
რამერთხელაცKindleგანიდევნაბაზრიდან!2წლისშემდეგსაცალომოვაჭრემ
Barnes & NobleმამომხმარებელსწარუდგინაNook–უფროიაფიელექტრონული
წიგნისმოწყობილობა.AmazonმაამგამოწვევასუპასუხაKindleზეფასისშემ
ცირებით.3თვისშემდეგ,2010წლისიანვარში,Appleმააწარმოათავისი iPad 
პლანშეტი.ისიყოუფროძვირი,მაგრამმისმაფუნქციებმადაპარამეტრებმა
(დაAppleისსახელმა)ესპროდუქტიმყისიერადმომხმარებელთაჰიტადაქცია.
საპასუხოდ,Barnes & NobleმაNookისფასიდასწიადაAmazonმაცკვლავშეამ
ცირაKindleისფასი.2011წლისსექტემბერშიKindleისსაწყისიფასიშემცირდა
79$მდე,AmazonმაკიგამოუშვაKindleFire.2011წლისნოემბერშიBarnes & No-
bleჩაერთოპლანშეტებისბრძოლაშიმისი249$ანიNookTabletით.დღეისათვის
Microsoftს 300 მილიონიდოლარი აქვს ინვესტირებული Barnes & Nobleშიდა
ცდილობსიყოსმეტადკონკურენტუნარიანივიდრეAmazon.სხვაელექტროწიგ
ნებისმკითხველებიარიანSonyსReaderდაEndless IdeasისBeBook Neo.როგორც
ელწიგნებისპოპულარობაიზრდება,კონკურენტებსშორისბრძოლაცგრძელ
დება.7ყველა,ვისაცეჭვიეპარებაიმაში,რომგარეგარემოგავლენასახდენს
მენეჯმენტზე,უბრალოდ,უნდადააკვირდეს,რამოხდასაგამომცემლოდაელ
წიგნებისწამკითახავინდუსტრიაშიუკანასკნელრამდენიმეწელიწადში.

ტერმინიგა რე გა რე მო მოიცავსორგანიზაციისგარეთარსებულფაქტო
რებს და ძალებს, რომლებიც გავლენას ახდენს მის საქმიანობაზე. როგორც

2.2. აღ წე რეთმენეჯერის
შეზღუდვებიდაგამოწ
ვევებითანამედროვე
გარეგარემოში
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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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სქემა22ზეანაჩვენები,ისმოიცავსრამდენიმეგანსხვავებულკომპონენტს.ეკო
ნომიკისკომპონენტიმოიცავსფაქტორებს,როგორიცაა:საპროცენტოგანაკვეთი,
ინფლაცია, ცვლილებები წმინდა შემოსავლებში, ცვლილებები საფონდო ბაზრის
რყევებშიდაბიზნესისციკლისეტაპები.დემოგრაფიულიკომპონენტიკავშირშია
მოსახლეობისმახასიათებლებისისეთტენდენციებთან,როგორიცაა: ასაკი,რასა,
სქესი, განათლების დონე, გეოგრაფიული ადგილმდებარეობა, შემოსავლები და
ოჯახის შემადგენლობა. პოლიტიკური/საკანონმდებლო კომპონენტი მოიცავსფე
დერალურ,შტატისდალოკალურკანონმდებლობას,ისევე,როგორცგლობალურ
და სხვა ქვეყნების კანონმდებლობას. ის ასევე მოიცავს ქვეყნის პოლიტიკურგა
რემოსდასტაბილურობას.სოციოკულტურულიკომპონენტიგულისხმობსსოცია
ლურდაკულტურულფაქტორებს,როგორიცაა:ფასეულობები,დამოკიდებულებე
ბი,ტენდენციები,ტრადიციები,ცხოვრებისსტილი,რწმენა,გემოვნებადაქცევის
მოდელები.ტექნოლოგიურიკომპონენტიკავშირშიასამეცნიეროდაინდუსტრიულ
ინოვაციებთან.გლობალურიკომპონენტიმოიცავსსაკითხებს,რომლებიცასოცირ
დებაგლობალიზაციასთანდამსოფლიოეკონომიკასთან.მიუხედავადიმისა,რომ
ყველაესკომპონენტიქმნისპოტენციურშეზღუდვებსმენეჯერებისგადაწყვეტი
ლებებისა და ქმედებების თვალსაზრისით, ჩვენ ვაპირებთ, უფრო დაწვრილებით
განვიხილოთ ორი მათგანი – ეკონომიკური და დემოგრაფიული – იმის გაანალი
ზებით,თუროგორზღუდავსმენეჯერებსდაორგანიზაციებს ამკომპონენტებში
ცვლილებები.ამისშემდეგჩვენავხსნითამნაწილსგარემოსგანუსაზღვრელობისა
დადაინტერესებულიპირებისდამოკიდებულებებისშეფასებით.

ეკო ნო მი კუ რი გა რე მო
მრავალიგლობალურიბიზნესისმსგავსად,Nestléცდგასნედლეულისმზარდიფა
სებისწინაშე.8პროდუქციაCrunchის(ხრაშუნა)შოკოლადისფილების,Nescaféსყა
ვის,ცხოველებისსაკვებPurinaსმწარმოებელიწელიწადშიხარჯავს30მილიარდ
დოლარზემეტსნედლეულზე.უკეთრომშეიგრძნოთ,რასასახავსესრიცხვი,იფიქ
რეთ შემდეგზე: კომპანია ყოველწლიურად შეისყიდის მსოფლიო ყავის მოსავლის
10%ს,12მილიონტონარძესდა300 000ტონაზემეტკაკაოს.

საქონლის (ნედლეულის) ხარჯები არის მხოლოდ ერთი იმ მრავალი მერყევი
ფაქტორიდან,რომლისწინაშეცდგანანორგანიზაციები.გლობალურიეკონომიკუ
რი რეცესია, რომელიც აგრძელებს გავლენას ქვეყნებზე, მომხმარებლებზე, ბიზ
ნესებზედასამუშაოსმაძიებლებზე,აგრეთვეარისმნიშვნელოვანიეკონომიკური
ფაქტორი.მოდით,გავიხსენოთ,როგორგაჩნდაესრეცესია.

გლობალურიეკონომიკურირეცესიადაეკონომიკურიკონტექსტითქვენიცოდით,
რომეკონომიკურიგარემოშეიცვალა,როცაისეთმალურჯბაფთიანმა(მაღალიხა
რისხისაღმნიშვნელი)კომპანიამ,როგორიცააGeneral Motors,განაცხადა,რომგა
კოტრდა.ეკონომიკურიგანვითარებისადათანამშრომლობისორგანიზაციაპროგ
ნოზირებდა 25 მილიონ უმუშვარს გლობალურად. 8,4 მილიონი სამუშაო ადგილი
გაქრააშშშიდაეკონომიკისლექსიკონშიშევიდაისეთიტერმინები,როგორიცაა:
გაუფასურებულიაქტივები(toxic assets),უზრუნველყოფილისავალოვალდებულე
ბები(collateralized debt obligations),პრობლემურიაქტივებისშესყიდვებისპროგრა
მა(Troubled Asset Relief Program – TARP),ფინანსურიდახმარებაკომპანიებს(bailout),
ეკონომიკისსტაბილიზაცია(economic stabilization),იპოთეკურისესხებისგადაფარ
ვა(wraparound mortgages)დასტრესტესტები–ანალიზიანსიმულაცია,რომელიც
განსაზღვრავს ფინანსური ინსტიტუტის უნარს, გაუმკლავდეს ეკონომიკურ კრი
ზისს(stress tests).9

გაჭიანურებული ეკონომიკური კრიზისი – რომელსაც ანალიტიკოსებმა უწო
დეს„დიდირეცესია“–დაიწყოაშშისიპოთეკურბაზრებზეარეულობით,როდესაც
საცხოვრებლებისმრავალმამესაკუთრემაღმოაჩინა,რომვერუმკლავდებაგადა
სახდელებს.ამპრობლემამმალეგავლენაიქონიაბიზნესებზე,რამდენადაცსაკრე
დიტობაზრებიმიიყვანაკოლაფსამდე.უეცრად,კრედიტიუკვეაღარიყოხელმი
საწვდომიბიზნესაქტივობებისდასაფინანსებლად.დიდიდროარდასჭირდაიმას,
რომესეკონომიკურიპრობლემებიმოსდებოდამთელმსოფლიოს.

გარეგარემო

ორგანიზაციისგარეთარსე
ბულიფაქტორებიდაძალები,
რომლებიცგავლენასახდენენ
მისსაქმიანობაზე.
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რამგამოიწვიაესმასობრივიპრობლემები?ექსპერტებიასახელებენფაქტორებისგრძელსიას,რომელ
შიც მოიაზრება: დროის გრძელვადიანი პერიოდის ზედმეტად დაბალი საპროცენტო განაკვეთები, აშშის
უძრავი ქონების ბაზრისფუნდამენტური ხარვეზებიდა მასიური გლობალურილიკვიდურობა. ბიზნესიდა
მომხმარებლებიგახდნენძალიანდამოკიდებულიკრედიტებზე,რასაცადგილიარჰქონდამაშინ,როდესაც
ადვილადხელმისაწვდომიკრედიტებიიყო.10თუმცა,როგორცკილიკვიდურობამიკლო,მსოფლიოეკონომი
კურისისტემადაირღვადათითქმისჩამოიშალა.მასობრივმასახლებისგამოსყიდვისუნარისარქონამ,სამ
თავრობოვალებისდაგროვებამმრავალქვეყანაშიდასამუშაოადგილებისდაკარგვიდანგამომდინარეწარ
მოშობილმახარგრძლივისოციალურიპრობლემებისფართოდგავრცელებამმიანიშნა,რომიყოცვლილებები
აშშშიდაგლობალურეკონომიკურგარემოში.გლობალურიეკონომიკისნელიაღდგენაიწვევსორგანიზაცი
ულიგადაწყვეტილებებისდაქმედებებისშეზღუდვას.გარდაამისა,მსოფლიოეკონომიკურფორუმზემოხდა
2მნიშვნელოვანირისკფაქტორისიდენტიფიცირება,რომლისწინაშეცდგანანბიზნესლიდერებიდაპოლიტი
კისშემქმნელებიმომავალათწლეულში:„მკაცრადდისკრიმინირებულიშემოსავალიდაქრონიკულიფისკა
ლურიდისბალანსი“.11ზერელედაცრომგადავხედოთპირველრისკფაქტორს,ეკონომიკურიუთანასწორობა
გვიჩვენებს,რომესარარისმხოლოდეკონომიკურირიცხვები,არამედ,ესასევეარისსოციალურიდამოკი
დებულებები,რომლებიცშესაძლოაიქცესმენეჯერთაშემზღუდველფაქტორად.

ეკონომიკურიუთანასწორობადაეკონომიკურიკონტექსტი Harris Interactive Pollისმიმდინარეგამოკვლევამ
აჩვენა,რომზრდასრული ადამიანების მხოლოდ10% მიიჩნევს,რომეკონომიკურიუთანასწორობა „სულაც
არარისპრობლემა“.რესპონდენტებისუმრავლესობასსწამს,რომესარისმთავარი (57%)ანმცირე (23 %)
პრობლემა.12ალბათნახეთ2011წლისბოლოსსაზოგადოებისსაპროტესტომოძრაობა,რომელიცდაიწყოWall 
Streetზედასწრაფადგავრცელდააშშისსხვაქალაქებშიდამთელიმსოფლიოსმასშტაბით.ესპროტესტიიყო
სოციალურიდაეკონომიკურიუთანასწორობის,სიხარბის,კორუფციისდამთავრობებზეკორპორაციებისგა
დაჭარბებულიგავლენისწინააღმდეგ.მომიტინგეებისსლოგანი–ჩვენვართ99%–ასახავდამოსახლეობის
უმდიდრესი1%ისმზარდშემოსავლებს,სიმდიდრესადადანარჩენმოსახლეობასშორისუფსკრულს.რატომ
გახდაესსაკითხიასეთიმგრძნობიარე?საბოლოოდ,ისინი,ვინცეწეოდართულსამუშაოს,დაჯილდოვდნენ
მძიმეგარჯისადაინოვაციურობისთვის,რაცდიდიხანიააღფრთოვანებისსაგანია.დიახ,შემოსავლებსშო
რისუფსკრულიყოველთვისარსებობდა.აშშშიესსხვაობამდიდრებსადადანარჩენებსშორისგაცილებით
დიდია,ვიდრესხვაგანვითარებულქვეყნებში.თუმცა„ჩვენიტოლერანტობაშემოსავლებსშორისდისბალან
სისადმიშესაძლოაშემცირდეს“.13რამდენადაცეკონომიკურიზრდაშემცირებულიდაშეფერხებულია,იმდე
ნად შერყეულია საზოგადოებისრწმენა,რომ ყველას შეუძლია ჰქონდეს შანსი, მიაღწიოს კეთილდღეობას;
იზრდება სოციალურიუკმაყოფილება შემოსავლებს შორის მზარდი სხვაობის გამო.უმთავრესი ისაა,რომ
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ორი უდიდესი ცვლილება, რომელსაც ჩვენ ვხედავთ,
მოხდებასამუშაოძალისმხრივ2025წელსაშშში,იქ
ნება ესპანელი და ასაკოვანი მოქალაქეების ჩართუ
ლობისმნიშვნელოვანიზრდა.

ესპანელი ამერიკელები არიან სწრაფად მზარდი
სეგმენტი აშშის მოსახლეობაში. ისინი დღეისათვის
შეადგენენ მოსახლეობის 16%ს, ასევე პროგნოზირე
ბულია, რომ ეს რიცხვი 2025 წლისთვის გაიზრდება
20%მდე. აშშის სამხრეთ ნაწილში ეს პროცენტი იქ
ნებამეტი.ქალაქებში,როგორებიცაალოსანჯელესი,
ფინიქსი,თაქსონი,ელპასოდამაიამი,მოსახლეობის
მესამედზე მეტი იქნება ესპანელი. მოსახლეობის ეს
პროცენტული შემადგენლობა ასახვას პოვებს სამუ
შაოძალაზე.ალბათობაიმისა,რომგეყოლებათთანამ
შრომელი,რომლისმშობლიურიენაიქნებაესპანური,
არისმაღალი.

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 აქტიურადჩართვისმსურ
ველებს არ მოუნდებათ მისი მიტოვება. სხვა მხრივ,

იქნებიან ასაკოვანი მოქალაქეები,რომელთაც არშე
ეძლებათპენსიაშიგასვლადაიძულებულნიიქნებიან,
იმუშაონ, რათათავიდან აიცილონფინანსური პრობ
ლემები.ფაქტობრივად,ჩვენვნახეთესშემთხვევაყვე
ლა მიმდინარე რეცესიაში. ინდივიდებს, რომლებსაც
სურთ დატოვონ მათი 8დან5მდე სამუშაო ადგილი,
იქნებოდნენბედნიერები,ჰქონოდათსამუშაოდადაკა
ვებულიყოფილიყვნენამსამუშაოთი.დარწმუნებული
ვართ,რომიქ,სადაცმოგიწევთმუშაობა,გეყოლებათ
ბევრი ასაკოვანი (65 წელზე ზევით) თანამშრომელი.
თუმცა,როცაესინდივიდებიიღებენგადაწყვეტილე
ბას სამსახურიდან წასვლის შესახებ, მრავალიორგა
ნიზაცია წუხს ამასთან დაკავშირებით, რამდენადაც
მათთანმიაქვთინსტიტუციურიცოდნა,კომუნიკაცი
ისუნარჩვევებიდაპროფესიონალიზმი,მოპოვებული
წლებისმანძილზესამუშაოგამოცდილებით.

კიდევ ერთხელ, ეს ორი დემოგრაფიული ცვლი
ლება პროგნოზირებს სამუშაო ადგილს, სადაც შენ,
როგორცმენეჯერიანროგორცთანამშრომელი,აპი
რებინტერაქციასდამუშაობასსხვებთან,რომლებიც,
შესაძლოა,არფიქრობენდამოქმედებენ,ანაკეთებენ
საქმესისე,როგორცშენ.

უფრომრავალფეროვანი,ვიდრეოდესმე
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ბიზნესისლიდერებმაგადაწყვეტილებებისმიღებისადათავიანთიბიზნესისმართვისპრო
ცესშიუნდაგააცნობიერონ,თუროგორშეუძლიასაზოგადოებისდამოკიდებულებას,შექ
მნასშეზღუდვებიეკონომიკურკონტექსტში.14

დე მოგ რა ფი უ ლი გა რე მო
„თქვენარშეგიძლიათგაიგოთმომავალიდემოგრაფიისგარეშე.საზოგადოებისშემადგენ
ლობაგანსაზღვრავსსაზოგადოებრივიცხოვრებისყველაასპექტს–პოლიტიკას,ეკონო
მიკას და კულტურას, პროდუქციის, მომსახურების და ბიზნესის სახეობებს, რომლებიც
აღწევენ ან ვერ აღწევენ წარმატებას. დემოგრაფია არ არის ბედისწერა, მაგრამ ახლოს
არისმასთან.“ 15ესგამოთქმაცხადყოფს,თურატომარისმნიშვნელოვანიდემოგრაფიის
შესწავლა.

ბეიბი ბუმერები (Baby Boomers). თაობა Y (Gen Y). ათასწლეულის შემდგომი თაობა
(PostMillennials).შესაძლოა,თქვენადრეცგსმენიათანშეგხვედრიათესტერმინები.მოსახ
ლეობის მკვლევრები ამტერმინებს იყენებენ აშშის სამი მეტადცნობილი მოსახლეობის
ასაკობრივიჯგუფის აღსანიშნავად. ბეიბი ბუმერები არიან ინდივიდები,რომლებიცდაი
ბადნენ19461964წლებში.ასერომ,ბევრირამდაწერილადაგამოქვეყნებულა„Boomers“ის
შესახებ,რადგანისინიბევრნიარიან.ამკოჰორტაშიმოაზრებულიხალხისაბსოლუტურუმ
რავლესობასაქვსმნიშვნელოვნიგავლენაგარეგარემოსყველაასპექტზე(საგანმანათლებ
ლოსისტემიდანგართობამდე/ცხოვრებისსტილისარჩევამდე,სოციალურიუსაფრთხოების
სისტემებამდედაა.შ.),რამდენადაცისინიარიანსხვადასხვაცხოვრებისეტაპისციკლში.

თაობაY (ანუ „Millennials“),როგორცწესი, მოიცავს ინდივიდებს,რომლებიცდაბადე
ბულნიარიან19781994წლებში.როგორცბეიბიბუმერებისშვილები,ესასაკობრივიჯგუ
ფიც, ასევე,რაოდენობრივადდიდიადა ისინიცდიდ გავლენას ახდენენ გარე გარემოზე.
ტექნოლოგიებიდან ჩაცმის სტილამდე და საქმისადმი დამოკიდებულებამდე, თაობა Y 
ტოვებსთავისკვალსსამუშაოადგილებზე.
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აგრეთვეჩვენგვყავსPostMillennials–ყველაზეახალ
გაზრდებისჯგუფი–ძირითადადმოზარდები(თინეიჯე
რები)დასკოლისმოსწავლეები.16ამჯგუფსჰქვია„iGen-
eration“ (ინტერნეტისთაობა),ძირითადადიმიტომ,რომ
ისინიიზრდებიანტექნოლოგიებთან,რომლებიცყველა
ფერსმოარგებსინდივიდებს.მოსახლეობისმკვლევრები
ამბობენ,რომმეტადნაადრევიაიმაზესაუბარი,მცირე
სასკოლო ასაკის ბავშვები და მათზე უმცროსები არი
ანთუარა ამდემოგრაფიულიჯგუფისწევრები; იქნებ
სამყარო,რომელშიცმათმოუწევთცხოვრება,იმდენად
განსხვავებული აღმოჩნდეს,რომისინიგანსხვავებული
დემოგრაფიულიკოჰორტისნაწილიგახდნენ.17

დემოგრაფიულიასაკობრივიკოჰორტებიარისმნიშ
ნელოვანი მენეჯმენტის შესწავლისთვის, რადგან, რო
გორც ჩვენ ადრე აღვნიშნეთ, ხალხის დიდ რაოდენო
ბას,ცხოვრებისციკლისგარკვეულეტაპზე,შეუძლიაზემოქმედება
იქონიოსბიზნესის,მთავრობების,საგანმანათლებლოინსტიტუტე
ბისდასხვაორგანიზაციებისგადაწყვეტილებებსადაქმედებებზე.
დემოგრაფები აკვირდებიან არა მხოლოდ მიმდინარე სტატისტი
კას,არამედ–მომავალსაც.უყურებენმომავალს.მაგალითისთვის,
მსოფლიოსშობადობისდონისმიმდინარეანალიზიგვიჩვენებს,რომ
ბავშვების 80%ზე მეტი მოდის აფრიკასა და აზიაზე18 და აქ უნდა
გამცნოთმნიშვნელოვანიფაქტი:ინდოეთსჰყავსერთერთიყველა
ზეახალგაზრდამოსახლეობა,5წლამდეასაკისმამრობითისქესის
მოსახლეჰყავსუფრომეტი,ვიდრესაფრანგეთისმთელიმოსახლე
ობაა. 2050 წლისათვის პროგნოზირებულია, რომ ჩინეთს ეყოლება
65წელზეზევითასაკისმეტიმოსახლე,ვიდრედანარჩენმსოფლიოს
ერთადაღებულს.19განვიხილოთმოსახლეობისასეთიტენდენციების
გავლენამომავალორგანიზაციებზედამენეჯერებზე.

მოყოლებულიტექნოლოგიიდანდადამთავრებული
სამუშაოსადმიდამოკიდებულებით,თაობაYისასა
კობრივიჯგუფიკვალსტოვებსსამუშაოადგილზე.
თაობაYარისFacebookისმნიშვნელოვანიდემოგ
რაფიულიჯგუფი,სადაცდასაქმებულთაუმრავლე
სობა40წლამდეასაკისაა.კომპანიისფასეულობა
სამუშაოთიგატაცებადანოვატორულისულისკვე
თებააახალგაზრდათანამშრომლებში,რომლებიც
სიხარულითიღებენნოვატორულიტექნოლოგიების
შექმნისგამოწვევასდააღტაცებულიარიანსწრა
ფადცვლადიგარემოსმნიშვნელოვანიცვლილებე
ბითადაგაურკვევლობებითაღსავსესამუშაოთი.
Facebookმაშექმნაარაორდინარულიდამხიარული
სამუშაოგარემო,სადაცმისიახალგაზრდაკოჰორ
ტაურთიერთობსშემოქმედებითგარემოში,რომე
ლიცხელსუწყობსექსპერიმენტებსდატოლერან
ტულიაკონფლიქტებისდარისკებისმიმართ.

წყარო:AP Photo/Paul Sakuma
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რა გავლენა აქვს გა რე გა რე მოს მე ნე ჯე რებ ზე
გარეგარემოსგანსხვავებულიკომპონენტებისცოდნადაამგარემოსსხვადასხვაასპექტებისგარკვევა
მნიშვნელოვანიამენეჯერებისთვის.თუმცაგაგებაიმისა,თურაგავლენააქვსგარემოსმენეჯერებზე,
არისასევემნიშვნელოვანი.ჩვენვაპირებთ,მენეჯერებისგარემოსშემზღუდველებიდაგამოწვევებიგან
ვიხილოთსამი მიმართულებით– სამუშაო ადგილებიდადასაქმება; გარემოსგანუსაზღვრელობა;და
ბოლოს, სტეიკჰოლდერებისურთიერთობები, რომლებსაც ადგილი აქვსორგანიზაციებსადა გარედან
დაინტერესებულპირებსშორის.

სამუშაოადგილებიდადასაქმებაროცაგარეგარემოსნებისმიერიანყველაპირობა(ეკონომიკური,დე
მოგრაფიული,ტექნოლოგიური,გლობალურიდაა.შ)იცვლება,ერთერთიყველაზემძლავრიშემზღუდ
ველი მენეჯერებისთვის არის მსგავსი ცვლილებების გავლენა სამუშაო ადგილებზე და დასაქმებაზე
–სასურველდაარასასრურველპირობებშიც. ამგავლენისძალაგამჟღავნდამიმდინარეგლობალური
რეცესიისპირობებში,როცამილიონობითსამუშაოადგილიგაუქმდადაუმუშევრობაისეთდონემდეგა
იზარდა,რომლისთვისაცარმიუღწევიაწლებისმანძილზე.ეკონომისტებივარაუდობენ,რომბოლოეკო
ნომიკურივარდნისპერიოდში8,4მილიონიგაუქმებულისამუშაოადგილისმეოთხედიცარდაბრუნდება
დაჩანაცვლდებასხვატიპისსამუშაოადგილებითმზარდიინდუსტრიებიდან.20იმისგამო,რომბიზნესი
ნელააღადგენსსამუშაოადგილებს,სირთულეებიიქმნებაიმინდივიდებისთვის,რომლებიცეძებენსა
მუშაოს.21სხვაქვეყნებიცარიანიმავეპრობლემებისწინაშე.მიუხედავადიმისა,რომასეთიგარდაქმნა
არარისცუდი,ისინიქმნიანგამოწვევებსმენეჯერებისთვის,რომლებმაცუნდადააბალანსონსამუშაოს
მოთხოვნებისაკმარისადშესაფერისიუნარებისმქონეადამიანებით,რომელთაცშეუძლიათშეასრულონ
ორგანიზაციისსამუშაოები.

არა მხოლოდგარეგარემოშიგანხორციელებულიცვლილებები ახდენსგავლენას ხელმისაწვდომი
სამუშაოადგილებისტიპებზე,ისინიგავლენასახდენსიმაზეც,თუროგორიქმნებადაიმართებაესსამუ
შაოადგილები.მაგალითად,მრავალიდამსაქმებელიიყენებსმუშაობისმოქნილმექანიზმებს,რათასამუ
შაოსშედეგიშეესაბამებოდესმოთხოვნებს.22მაგალითად,სამუშაოამოცანებიშესაძლებელიაშესრულ
დესმოკლედროითდაქირავებულებისანდროებითიმომუშავეებისმეშვეობით,რომლებიცარიანსრული
დროითდაქირავებული, მაგრამ არა პერმანენტულად მომუშავეები, ან ინდივიდების მიერ,რომლებიც
ინაწილებენსამუშაოს.გაითვალისწინეთ,რომმსგავსიმოთხოვნებიგაჩნდაგარეგარემოსგავლენები
დანგამომდინარე.როგორცმენეჯერს,დაგჭირდებათგააცნობიეროთ,სამუშაოსესმექანიზმებიროგორ
იმოქმედებსდაგეგმვის,ორგანიზების,ლიდერობისდაკონტროლისგზებზე.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

კერი(Kerri)დარალფი(Ralf)სადაზღვევოსააგენტოსსრულიხაზისდასრულიმომსახურების
თანამესაკუთრეებიარიან,მათიმომხმარებლებიკი–ახალგაზრდაპროფესიონალებისფართო
სპექტრიდანდაწყებული,ოჯახებითადასამსახურიდანწასულიუფროსიასაკისადამიანებით
დამთავრებული.ისინიმომხმარებელთანკომუნიკაციისთვისუმეტესწილადიყენებენსოცია
ლურმედიას,განსაკუთრებით,FacebookსდაTwitterს.სანამდროს,ფულსდასხვარესურსებს
დახარჯავენამსარისკოსაქმისთვის,მათსურთდარწმუნდნენ,რომინვესტიციაიქნებამომ
გებიანიმათიბიზნესისთვის.არისესქმედებებიდროული? 

რა რჩე ვას მის ცემ დით კე რის და რალფს გა რე გა რე მოს ტენ დენ ცი ებ ზე?

სოციალურმედიასუკვეაქვსღრმაგავლენასადაზღვევოინდუსტრი
აზედამეტადმნიშვნელოვანია,გამოიყენოყველასაშუალება, შემო
იკრიბო საზოგადოება პროდუქტის მარკეტინგის ირგვლივ, მიიღო
შენიშვნები და მიიზიდო მომხმარებელი. თუ დავაკვირდებით ქცევას
ინდუსტრიაში, სოციალური მედიის გამოყენება შენელებულია, მაგ
რამმისისწრაფიევოლუციაგვიჩვენებსპოზიტიურშედეგებს,სადაც
სარგებელიდამზღვევისთვისდამომხმარებლისთვისარისდროისადა
ფასისდაზოგვა.სოციალურმარკეტინგზედაახალგაზრდამომხმარე
ბელზე ფოკუსირებისთვის ფასებზე ზეწოლით, შესაძლო ადაპტაცია
გააუმჯობესებსინტერაქციას,პროვაიდერის(მომწოდებლის)ნდობას,
ღიაკომუნიკაციებსდაგაყიდვებისტრანსფორმაციას.პოლ ბა რან და 
(Paul Baranda)მარკეტინგისაღმასრულებელიდირექტორი.
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მთელიესმოქნილისამუშაომექანიზმებიიმდენადგავრცელდაორგანიზაცი
აში,რომგანხორციელებულისამუშაოსნაწილიგახდა.ამიტომმომავალშიცგან
ვიხილავთმასსხვათავებში.

გარემოს განუსაზღვრელობის შეფასება. გარე გარემოთი განპირობებული სხვა
შეზღუდვებიაამგარემოშიარსებულიგანუსაზღვრელობისდონე,რომელსაცშე
უძლიაგავლენაიქონიოსორგანიზაციისშედეგებზე.გა რე მოს გა ნუ საზღ ვრე ლო
ბა აღნიშნავსცვლილებებისდონესდასირთულესორგანიზაციისგარემოში.ჩა
ნართი23ზეასახულიმატრიცაგვიჩვენებსამ2ასპექტს.

განუსაზღვრელობისპირველიპარამეტრიაცვლილებისხარისხი.თუორგანი
ზაციისგარემოსკომპონენტებიხშირადიცვლება,ესარისდინამიკურიგარემო.
თუცვლილებებიმინიმალურია,მაშინარისსტაბილურიგარემო.სტაბილურიგა
რემო ნიშნავს ახალი კონკურენტების არარსებობას, არსებული კონკურენტების
მცირეტექნოლოგიურმიღწევებს,მცირეაქტივობებსორგანიზაციაზეზემოქმედი
ჯგუფებისმხრიდანდაა.შ.მაგალითად,Zippo Manufacturing,რომელიცცნობილია
თავისიZippoსანთებელებით,ფუნქციონირებსსტაბილურგარემოში,ცოტაკონ
კურენტებითდამცირეტექნოლოგიურიცვლილებებით.მთავარიგარეფაქტორი
არისის,რომმწეველებისრიცხვიიკლებს,თუმცაკომპანიისსანთებელებსაქვს
სხვაგამოყენებაც,რისგამოცგლობალურიბაზრები მისთვის კვლავმიმზიდვე
ლირჩება.ამისსაწინააღმდეგოდ,მუსიკისჩამწერინდუსტრიასუწევსდინამიკურ
(დიდი განუსაზღვრელობის და არაპროგნოზირებად) გარემოში ფუნქციონირე
ბა.ციფრულიფორმატიდამუსიკისგადმოტვირთვისვებგვერდებიინდუსტრიას
ძირსუთხრისდაწირავსმაღალიდონისგანუსაზღვრელობისთვის.

თუ ცვლილება პროგნოზირებადია, შესაძლებელია ჩაითვალოს დინამიკურ
გარემოდ? არა. უნივერსალური მაღაზიებითავიანთი გაყიდვების მეოთხედიდან
მესამედამდეახორციელებენნოემბერშიდადეკემბერში.დეკემბრისშემდეგ,იან
ვარში,გაყიდვებიმნიშვნელოვანვარდნასგანიცდის,მაგრამრადგანცვლილება
არის პროგნოზირებადი, გარემო არ ითვლება დინამიკურად. როცა ვსაუბრობთ
ცვლილებისხარისხზე,ჩვენვგულისხმობთცვლილებებს,რომლებიცარაპროგნო
ზირებადია.იმშემთხვევაში,თუშესაძლებელიაცვლილებაზუსტადგანჭვრიტო,
მაშინმენეჯერებისთვისესუკვეარარისგანუსაზღვრელობა.

განუსაზღვრელობის მეორე პარამეტრი ხსნის გა რე მოს სირ თუ ლის ხა
რისხს, რომელიც აისახება ორგანიზაციის გარემოს კომპონენტების რაოდე
ნობითდაორგანიზაციისცოდნით ამ კომპონენტების შესახებ.ორგანიზაცია

გარემოსსირთულე

ორგანიზაციისგარემოშიკომ
პონენტებისრაოდენობადა
ორგანიზაციისცოდნისდონეამ
კომპონენტებისშესახებ.

გარემოსგანუსაზღვრელობა

ორგანიზაციისგარემოსცვლი
ლებისადასირთულისხარისხი.

ჩა ნარ თი 2-3 

გარემოსგანუსაზღვრელობის
მატრიცა

სტაბილურიდინამიკური
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უჯრა #1

სტაბილურიდაპროგნოზირებადი
გარემო.
ცოტაკომპონენტიგარემოში.
კომპონენტები,გარკვეულწილად,
მსგავსიდა,ძირითადად,იგივეა.
კომპონენტებისშესახებდახვეწილი
ცოდნისმინიმალურისაჭიროება.

უჯრა #2
დინამიკურიდაარაპროგნოზირებადი
გარემო.
ცოტაკომპონენტიგარემოში.
კომპონენტებირამდენადმემსგავსი,
მაგრამმუდმივადცვალებადია.
კომპონენტებისშესახებდახვეწილი
ცოდნისმინიმალურისაჭიროება.

უჯრა #3

სტაბილურიდაპროგნოზირებადი
გარემო.
მრავალიკომპონენტიგარემოში.
კომპონენტებიარარისერთმანეთის
მსგავსიდარჩება,ძირითადად,იგივე.
კომპონენტებისშესახებდახვეწილი
ცოდნისმაღალისაჭიროება.

უჯრა #4

დინამიკურიდაარაპროგნოზირებადი
გარემო.
მრავალიკომპონენტიგარემოში.
კომპონენტებიარარისერთმანეთის
მსგავსიდამუდმივადცვალებადია.
კომპონენტებისშესახებდახვეწილი
ცოდნისმაღალისაჭიროება.
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მცირეკონკურენტებით,მომხმარებლებით,მომწოდებლებით,სამთავრობოსააგენტოებითა
დასხვა, აწყდება ნაკლებადრთულდანაკლებადგანუსაზღვრელგარემოს.ორგანიზაციე
ბიგარემოსსირთულესუმკლავდებიანსხვადასხვაგზებით.მაგალითად,Hasbro Toy Company 
ამარტივებსგარემოსმისიმრავალიკონკურენტისშეძენით.

სირთულეასევეიზომებაორგანიზაციისთვისსაჭიროცოდნისდონითმისიგარემოსშე
სახებ.მაგალითად,Pinterestისმენეჯერებსუნდაჰქონდეთდიდიცოდნამათიინტერნეტსერ
ვისისპროვაიდერებისოპერაციებისშესახებ,თუსურთიყვნენდარწმუნებულები,რომმათი
ვებგვერდიარისხელმისაწვდომი,საიმედოდაუსაფრთხომათიმომხმარებლისთვის.მეორე
მხრივ,კოლეჯისწიგნისმაღაზიისმენეჯერებსაქვთდახვეწილიცოდნისმინიმალურისაჭი
როებამომწოდებლებისშესახებ.

როგორმოქმედებსგარემოსგანუსაზღვრელობისკონცეფციამენეჯერებზე?დავაკვირ
დეთისევჩანართ23ს.ოთხიდანყოველიუჯრაგვიჩვენებსსირთულისხარისხისდაცვლილე
ბისხარისხისგანსხვავებულკომბინაციას.პირველიუჯრა(სტაბილურიდამარტივიგარემო)
გამოხატავსგარემოსგანუსაზღვრელობისყველაზედაბალდონესდამე4უჯრა(დინამიკუ
რიდართულიგარემო)–განუსაზღვრელობისყველაზემაღალდონეს.არარისგასაკვირი,
რომპირველუჯრაშიმენეჯერებსაქვთუდიდესიგავლენაორგანიზაციისშედეგებზედაყვე
ლაზენაკლებიგავლენა–მეოთხეუჯრაში.რადგანგაურკვევლობასაფრთხესუქმნისორგა
ნიზაციისეფექტიანობას,მენეჯერებიცდილობენმისმინიმიზებას.არჩევანირომჰქონდეთ,
მენეჯერებიისურვებდნენოპერირებასგარემოშიყველაზემცირეგანუსაზღვრელობით.

მიუხედავადამისა,ისინიიშვიათადაკონტროლებენამარჩევანს.უფრომეტიც,თანა
მედროვეგარეგარემოსბუნებაისაა,რომინდუსტრიადღესდგასდინამიკურიცვლილების
წინაშე,რაცმისგარემოსმეტადგანუსაზღვრელსხდის.

სტეიკჰოლდერებთანურთიერთობებისმართვა.რახდისMTVსახალგაზრდათაობისთვის
წლიდანწლამდეპოპულარულსაკაბელოარხად?ერთიფაქტორიამრავალდაინტერესებულ
ჯგუფთან ურთიერთობათა წარმატებულად აგება – მაყურებლები, ცნობილი სახეები და
ვარსკვლავები,რეკლამისმსურველები,შვილობილიტელესადგურები,საჯარომომსახურე
ბისჯგუფებიდასხვ.სტეიკჰოლდერებისურთიერთობებისხასიათიარისკიდევერთიგზა,
რომლისმეშვეობითაცგარემოგავლენასახდენსმენეჯერებზე.მეტადნათელიდასაიმედო
ურთიერთობებით,გავლენიანმენეჯერებსექნებათნამეტიორგანიზაციულიშედეგები.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
აკიო ტო ი ო დას (Akio Toyoda)ჰქონდასაინტერესოპირველისამიწელიწადისამსახურში.
Toyotaსდამფუძნებლისშვილიშვილიგახდაკომპანიისპრეზიდენტი2009წელს.ამწელს
კომპანიას,70წლისმანძილზეპირველად,ჰქონდაოპერაციულიდანაკარგი.23 2010შიToyo-
taსსაუკეთესორეპუტაციახარისხშიშეირყაგლობალურიფიასკოთი.შემდეგ,2011წლის
11მარტს,იაპონიაშიდამანგრეველიმიწისძვრის,ცუნამისდაშესაბამისიბირთვულიკრი
ზისისშედეგად,დაირღვა კომპანიისგლობალური მიწოდებისჯაჭვიდაToyota აიძულა,
შეემცირებინაწარმოებამსოფლიომასშტაბით.აი,გამოწვევებისრიგიახალილიდერის

წინაშე!მაგრამაკიოარშეშინებულა.პირიქით,ისაკვირდებოდა,თურაშეეძლოგაეკეთებინა,რომToyota 
გამოსულიყოკრიზისიდანდაკვლავაცყოფილიყოლიდერიავტომანქანებისგლობალურბაზაზრზე.ერთი
რამ,რაცმანგააკეთა, იყო– „რადიკალურადშეცვალაგზა,რომლითაცკომპანია იმართებოდა“. იაპო
ნურკომპანიათაუმრავლესობაიყენებს„ქვევიდანზევით“მენეჯმენტისმიდგომას,რომელიცაფერხებს
გადაწყვეტილებისმიღებას,რამდენადაციდეებიდასამტკიცებლადგადისგზასმთელორგანიზაციაზე.
Akioსმენეჯმენტისსტილია„იყავისწრაფი“და„იყავიმოქნილი“.მსგავსიმიდგომაიყოპრაქტიკულადგა
დამწყვეტიმიწისძვრისდაცუნამისშემდგომრთულპერიოდში.Akioმ„გადადგაუჩვეულონაბიჯიდადე
პარტამენტებისგენერალურმენეჯერებსინსტრუქტაჟსუტარებდაავტომანქანისკორპუსისაწყობასადა
სიმძლავრესთანდაკავშირებულსაკითხებში,რათააღედგინაწარმოებადაარდაეკარგადროანგარიშების
წარსადგენად.Akioმართავსკომპანიასმდგრადიზრდით,ისაცნობიერებსToyotaსმრავალისტეიკჰოლდე
რის(ინტერესთაჯგუფების)მნიშვნელობასმესაკუთრეების,დასაქმებულებისდამომხმარებლებისჩათ
ვლით.რაშეიძლებაისწავლოთამლიდერისგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?

Cell 1

Stable and predictable environment

Few components in environment

Components are somewhat similar
    and remain basically the same

Minimal need for sophisticated
    knowledge of components

Cell 2

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
Environmental Uncertainty  
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სტე იკ ჰოლ დე რე ბიორგანიზაციისგარემოშიარსებულისუბიექტებია,რომ
ლებზეცგავლენასახდენსორგანიზაციისგადაწყვეტილებებიდაქმედებები.ამ
ჯგუფებსაქვთინტერესი,რამდენადაც,მათზემნიშვნელოვანგავლენასახდენს
ის,თურასაკეთებსორგანიზაცია.თავისმხრივ,ამჯგუფებსაცშეუძლიათგავ
ლენამოახდინონორგანიზაციაზე.მაგალითად,იფიქრეთჯგუფებზე,რომლებ
ზეც შესაძლებელია გავლენა მოახდინოს Starbucksის გადაწყვეტილებებმადა
ქმედებებმა–ყავისმარცვლებისმწარმოებლები,დასაქმებულები,კონკურენ
ტები,ადგილობრივისაზოგადოებადაა.შ.დაინტერესებულიჯგუფებიდანზო
გიერთმაასევეშესაძლებელია,გავლენამოახდინოსStarbucksისმენეჯერების
გადაწყვეტილებებსადაქმედებებზე.აზრი,რომორგანიზაციებსჰყავთდაინ
ტერესებულიჯგუფები, საყოველთაოდ აღიარებულიაროგორც მენეჯმენტის
სამეცნიეროწრეებში,ასევე,პრაქტიკოსმენეჯერთამიერ.24

ჩანართ24ზეიდენტიფიცირებულიაორგანიზაციებისყველაზეცნობილი
სტეიკჰოლდერები. გაითვალისწინეთ, რომ ეს სქემა მოიცავს როგორც შიდა,
ასევეგარეჯგუფებს.რატომ?რადგანორივესშეუძლიაგავლენამოახდინოს
ორგანიზაციისსაქმიანობაზედაიმაზე,თუროგოროპერირებსიგი.

რატომუნდაზრუნავდნენ მენეჯერები სტეიკჰოლდერებთანურთიერთო
ბებისმართვაზეც?25ერთი,იმისათვის,რომამანშეიძლებაგამოიწვიოსორგანი
ზაციისთვისსასურველიშედეგები–გარემოსცვლილებებისგაუმჯობესებული
პროგნოზირებადობა,მეტადწარმატებულიინოვაციები,სტეიკჰოლდერებსშო
რისბევრადმეტინდობისხარისხიდადიდიორგანიზაციულიმოქნილობა,რათა
შემცირდესცვლილებისგავლენა.მაგრამახდენსესგავლენასორგანიზაციის
ეფექტიანობაზე? პასუხია– კი! მენეჯმენტის მკვლევრები,რომლებიც აკვირ
დებიანამსაკითხს,ხედავენ,რომწარმატებულიკომპანიებისმენეჯერებიგა
დაწყვეტილებისმიღებისასითვალისწინებენყველადაინტერესებულიჯგუფის
ინტერესებს.26

გარესტეიკჰოლდერებთანურთიერთობებისმართვისსხვამიზეზიარისის,
რომესარის„სწორი“საქმისკეთება.რადგანორგანიზაციადამოკიდებულიაამ
გარეჯგუფებზე,როგორცრესურსებისწყაროებსადაპროდუქციისადამომსა
ხურებისთვისგასაღებისბაზარზე,მენეჯერებმაუნდაგაითვალისწინონმათი
ინტერესები,რამდენადაცისინიიღებენგადაწყვეტილებებს.ჩვენამსაკითხებს
მეტადდეტალურადგანვიხილავთკორპორაციისსოციალურიპასუხისმგებლო
ბისთავში.

სტეიკჰოლდერები

დაინტერესებულიჯგუფებიორგა
ნიზაციისგარემოში,რომლებზეც
მოქმედებსორგანიზაციისგადაწყ
ვეტილებებიდაქმედებები.

ჩანართი  2-4

ორგანიზაციისსტეიკჰოლდერებიდასაქმებულები

M02_ROBB3600_12_SE_C02.indd   50 11/15/12   7:00 PM

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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ორგანიზაციულიკულტურა:
შეზღ უდ ვე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი
ყოველჩვენგანსგამოარჩევსუნიკალურიინდივიდუალიზმი–თვისებებიდამა
ხასიათებლები,რომლებიც გავლენას ახდენს იმაზე,თუროგორ ვმოქმედებთ
დავურთიერთობთსხვებთან.როცავიღაცასვახასიათებთ,როგორცთბილს,
გახსნილს,მოდუნებულს,მორცხვსანგამბედავს,ჩვენვახასიათებთპიროვნულ
თვისებებს.ორგანიზაციასაცასევეაქვსინდივიდუალურობა,რომელსაცჩვენ
ვუწოდებთმისკულტურასდაესკულტურამოქმედებსდასაქმებულთამოქმე
დებებსადაერთმანეთთანურთიერთობისგზებზე.

რა არის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა?
ამთავისდასაწყისშიაღნიშნულისასტუმროTaj Mahal Palaceისმსგავსად,კომ
პანიაW.L.Gore & Associates,ცნობილიინოვაციურიდამაღალხარისხიანიქსო
ვილებით, რომლებიც გამოიყენება ტანსაცმლისა და სხვა პროდუქციისთვის,
ასევე აცნობიერებს ორგანიზაციული კულტურის მნიშვნელობას. დაარსები
დანვე (1958 წ.) Gore ინოვაციური პროდუქტების განვითარებისთვის იყენებს
თანამშრომელთაგუნდებსმოქნილიერარქიულორგანიზაციულწყობაში.მისი
ასოცირებულიწევრები(დასაქმებულები)კომპანიისდამფუძნებლის,ბილგო
რის(Bill Gore),მიერშემუშავებული4ძირითადიპრინციპისერთგულნიარიან:
(1)სამართლიანობაერთმანეთისდაყველასმიმართ,ვისთანაცურთიერთობთ;
(2)თავისუფლება–ხელიშეუწყონ,დაეხმარონდასაშუალებამისცენსხვაასო
ცირებულებს,გაიზარდონცოდნის,კვალიფიკაციის,პასუხისმგებლობისთვალ
საზრისით; (3)უნარი–შეასრულოვალდებულებებიდამისდიომათ; (4) სხვა
ასოცირებულებთან კონსულტირება იმ ქმედებათა განხორციელებამდე, რო
მელთაც შეუძლიათგავლენა მოახდინონ კომპანიისრეპუტაციაზე. კომპანია
შივიზიტისშემდეგანალიტიკოსმათავისანგარიშშიდაწერა,რაუთხრაერთმა
ასოცირებულმაწევრმამას:„თუვინმესეტყვი,რააკეთოსაქ,ისინიარასოდეს
გააკეთებენშენთვისრაიმეს“.ესარისთავისუფალიტიპის,ადამიანზეორიენ
ტირებულიკულტურა,რომელსაცეძებსბილგორი(Bill Gore),დაისკარგადმუ
შაობსკომპანიისთვის–იმსახურებსპოზიციას„Fortune’“ისწლიურსიაში„100 
საუკეთესოკომპანიამუშაობისთვის“ყოველწელს1998დან,მასშემდეგ,რაც
ამსიისგამოქვეყნებადაიწყო,დასამადსამიკომპანიიდანერთერთია,რომელ
მაცამასმიაღწია.27

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა განმარტებულია, როგორც გაზიარებული
ფასეულობები, პრინციპები, ტრადიციები და საქმიანობის გზები, რომლებიც
ზემოქმედებს ორგანიზაციის წევრების ქმედებებზე და რაც განასხვავებს ამ
ორგანიაზაციასსხვაორგანიზაციებისგან.ორგანიზაციათაუმრავლესობაშიეს
გაზიარებულიფასეულობებიდაპრაქტიკაგანვითარდადროთაგანმავლობაში
დამეტწილადგანსაზღვრავს,თუ„როგორკეთდებასაქმე“.28

კულტურისჩვენეულიდეფინიციაგულისხმობსსამრამეს.პირველი,კულ
ტურა არის აღქმა,რომლის შეხება ანდანახვა შეუძლებელია, მაგრამთანამ
შრომლებიმასაღიქვამენორგანიზაციაშიმათიგამოცდილებისსაფუძველზე;
მეორე,ორგანიზაციულიკულტურაარისნათელიდაისდაკავშირებულიაიმას
თან,თუროგორაღიქვამენდააღწერენმასორგანიზაციისწევრები,მიუხედა
ვადიმისა,მოსწონთთუარაის;დაბოლოს,ინდივიდები,მიუხედავადმათიგან
სხვავებულიბიოგრაფიის ან სხვადასხვაორგანიზაციულდონეზე მუშაობისა,
მიდრეკილნი არიან, ორგანიზაციული კულტურა აღწერონ მსგავსი ტერმინო
ლოგიით.ესარისკულტურისგაზიარებულიასპექტი.

კვლევაგვთავაზობსშვიდკრიტერიუმს,რომლითაცშესაძლებელიაორგა
ნიზაციულიკულტურისარსისგანსაზღვრა.29ესკრიტერიუმები(ჩანართი25)
რანჟირდება ქვევიდანზევითდაგულისხმობს,რომდაბალი არ არის ძალიან
ტიპურიკულტურისთვის, მაღალიკი, პირიქით,მეტადტიპურია. ამ7 კრიტე
რიუმისგამოყენებითორგანიზაციისდახასიათებაგვაძლევსორგანიზაციული
კულტურის კომპლექსურ სურათს. ბევრ ორგანიზაციაში ერთი კულტურული
კრიტერიუმიმეტადაახაზგასმული,ვიდრესხვადა,ძირითადად,განსაზღვრავს

2.3 იმ სჯე ლეთორგანი
ზაციულიკულტურის
მახასიათებლებსადა
მნიშვნელობაზე

ორგანიზაციულიკულტურა

გაზიარებულიფასეულობები,პრინ
ციპები,ტრადიციებიდასაქმიანო
ბისგზები,რომლებიცზემოქმედებს
ორგანიზაციისწევრებისქმედებებ
ზედარაცგანასხვავებსამორგანი
ზაციასსხვაორგანიზაციებისგან.
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ორგანიზაციისინდივიდუალურობასდამისიწევრებისმუშაობისგზებს.მაგა
ლითად, Sony Corporationში კულტურა ფოკუსირდება პროდუქციის ინოვაცი
ურობაზე(ინოვაციადაგარისკვა).კომპანია„ცხოვრობსდასუნთქავს“ახალი
პროდუქციისგანვითარებითდადასაქმებულთასამუშაოქცევებიმხარსუჭერს
ამმიზანს.ამისსაპირისპიროდ,Southwest Airlinesმასაკუთარითანამშრომლები
აქციაკულტურისცენტრალურნაწილად(ადამიანებზეორიენტაცია).ჩანართი
26აღწერს,თუროგორშეუძლიაამკრიტერიუმებს,შექმნასმნიშვნელოვნად
განსხვავებულიკულტურები.

ძლი ე რი კულ ტუ რე ბი
ყველაორგანიზაციასაქვსკულტურა.მაგრამყველაკულტურათანაბრადარ
მოქმედებსორგანიზაცისწევრებისქცევებსადაქმედებებზე.ძლი ერ კულ ტუ
რებს–რომელთასაშუალებითაცძირითადიღირებულებებიღრმადფესვგად
გმულიდაფართოდგაზიარებულია–აქვსუფროძლიერიგავლენადასაქმებუ
ლებზე,ვიდრესუსტკულტურებს.

ძლიერიკულტურები

ორგანიზაციულიკულტურები,რო
მელშიცძირითადიღირებულებები
ღრმადფესვგადგმულიდაფართოდ
გაზიარებულია.

ჩა ნარ თი 2-5

ორგანიზაციულიკულტურისკრი-
ტერიუმები

 ჩანართ27შიგამოსახულიაძლიერიდასუსტიკულტურები.რაცუფრომეტითანამშრომელიეთანხმება
ორგანიზაციისმთავარფასეულობებსდარაცუფროდიდიაერთგულებაამღირებულებებისადმი,მითუფრო
ძლიერიაკულტურა.ორგანიზაციათაუმრავლესობასაქვსზომიერიდანძლიერამდეკულტურადამაღალი
თანხმობაიმაზე,თურაუფრომნიშვნელოვანია,რაგანსაზღვრავს„კარგი“თანამშრომლებისქცევას,რაიწ
ვევსმათწინსვლასდაა.შ.რაცუფროძლიერიხდებაკულტურა,მითმეტგავლენასახდენსიმაზე,თუროგორ
გეგმავენ,აორგანიზებენ,ხელმძღვანელობენდააკონტროლებენმენეჯერები.30

რატომარისმნიშვნელოვანიძლიერიკულტურაორგანიზაციისთვის?იმიტომ,რომძლიერიკულტურის
ორგანიზაციებისთანამშრომლებიუფროლოიალურებიარიან,ვიდრესუსტიკულტურისორგანიზაციების
თანამშრომლები.31კვლევით დასტურდება, რომ ძლიერი კულტურა ასოცირდება მაღალ ორგანიზაციულ
მწარმოებლურობასთან.32იოლიაიმისგაგება,თურატომ.ბოლოსდაბოლოს,თუფასეულობებინათელიდა
საყოველთაოდაღიარებულია,თანამშრომლებმაიციან,რისგაკეთებასმოელიანდარასითხოვენმათგან,ასე
მათშეუძლიათიმოქმედონუფროსწრაფადდამიხედონპრობლემებს.თუმცა,არსებობსწინაღობაც–კულ
ტურასშეუძლიახელიშეუშალოსდასაქმებულებს,იმოქმედონახალიმიდგომებით,განსაკუთრებით,როცა
პირობებისწრაფადიცვლება.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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სა ი დან მო დის კულ ტუ რა და რო გორ გრძელ დე ბა
ჩანართი 28 გვიჩვენებს, როგორ ყალიბდება და ნარჩუნდება ორგანიზაციუ
ლი კულტურა. კულტურის ორიგინალური საფუძველი ჩვეულებრივ ასახავს
დამფუძნებლების ხედვას. მაგალითად, როგორც ჩვენ ადრე აღვწერეთ, W. L.
Goreისკულტურაასახავსდამფუძნებლის–ბილგორისფასეულობებს. კომ
პანიისდამფუძნებლებიარარიანშეზღუდულებიადრეულიჩვეულებებითდა
მიდგომებითდაშეუძლიათჩამოაყალიბონკულტურახედვისფორმულირებით
–როგორისურთიყოსორგანიზაცია.ასევე,ბევრიახალიორგანიზაციისმცირე
ზომააიოლებს,ესხედვადაინერგოსორგანიზაციისყველაწევრსშორის.

როცა ორგანიზაციული კულტურა უკვე არსებობს, გარკვეული ორგანი
ზაციული პრაქტიკა აძლიერებს მას. მაგალითად,თანამშრომლების შერჩევის
პროცესში მენეჯერები პიროვნულად აფასებენ კანდიდატებს – არა მხოლოდ
სამუშაოსმოთხოვნებით,არამედიმისმიხედვითაც,თურამდენადმოერგებიან
ორგანიზაციას.

ორ გა ნი ზა ცია A

ესორგანიზაციაარისსამეწარმეოფირმა.მენეჯერებსმოეთხოვებათყვე
ლა გადაწყვეტილების დოკუმენტირება და „კარგი მენეჯერები“ არიან ისინი,
რომელთაცშეუძლიათდეტალურიმონაცემებისწარმოებამათირეკომენდაცი
ებისმხარდასაჭერად.შემოქმედებითიგადაწყვეტილებები,რომლებიციწვევს
მნიშვნელოვანცვლილებებსანრისკს,არარისწახალისებული.რადგანწარუ
მატებელიპროექტებისმენეჯერებიარიანღიაკრიტიკისობიექტებიდაისჯე
ბიან,მენეჯერებიცდილობენ,არდანერგონიდეები,რომლებიცორგანიზაციის
სტატუსკვოდანგადახრასგანაპირობებენ.ერთიძირეულირგოლისმენეჯერი
მიმართავსკომპანიაშიხშირადგამოყენებულიფრაზისციტირებას:„ნუეცდები
შეაკეთო,სანამგატყდება“.

ამფირმაშიმუშაკებისგანითხოვენ,ზუსტადშეასრულონწესებიდარეგუ
ლაციები.მენეჯერებიგულმოდგინედმეთვალყურეობენდასაქმებულებს,რათა
დარწმუნდნენ,რომადგილიარაქვსგადახრებს.მენეჯერებიდაინტერესებულ
ნიარიანმაღალიმწარმოებლურობით,იმისგანდამოუკიდებლად,თურაგავ
ლენასახდენსესთანამშრომლებისმორალურმდგომარეობასაანდენადობაზე.

საქმიანიაქტივობებიგათვლილიაინდივიდებისშესაბამისად.გამოკვეთი
ლია დეპარტამენტები, არის უფლებამოსილების ხაზობრივი დანაწილება და
თანამშრომლებისგან მოითხოვენ მინიმალურ ფორმალურ კონტაქტებს მათი
ფუნქციონალურიარეალისმიღმა,სხვათანამშრომლებთანანმმართველობით
რგოლებთან.შედეგებისშეფასებადაწახალისებახაზსუსვამსინდივიდუალუ
რიძალისხმევისმხარდაჭერას,თუმცახელფასებისმატებისდადაწინაურების
მთავარიფაქტორისამუშაოსტაჟია.

ორ გა ნი ზა ცია B

ესორგანიზაციაცსამეწარმეოფირმაა.აქმენეჯერებიწახალისდებიანდა
ჯილდოვდებიანრისკის აღებისადაცვლილებებისთვის. ინტუიციაზედაფუძ

ჩა ნარ თი 2-6
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ორგანიზაცია B

M02_ROBB3600_12_SE_C02.indd   53 11/15/12   7:00 PM

ორგანიზაცია a

Rules

ორგანიზაცია B

M02_ROBB3600_12_SE_C02.indd   53 11/15/12   7:00 PM



62  ნაწილი  პირველი | შესავალი მენეჯმენტში თავი 2 |  მე ნეჯ მენ ტის კონ ტექ სტის გა გე ბა: შეზღ უდ ვე ბი და გა მოწ ვე ვე ბი   63

ნებულიგადაწყვეტილებები ისევედაფასებულია,როგორცზედმიწევნითრა
ციონალიზებულიგადაწყვეტილებები.მენეჯმენტიამაყობსახალტექნოლოგი
ებთან დაკავშირებული ექსპერიმენტების ისტორიებით და მათი წარმატებით
მუდმივადინოვაციურიპროდუქციისწარმოებაში.მენეჯერებსდათანამშრომ
ლებსკარგიიდეისთვისწაახალისებენდაურჩევენ,„მისდიონმას“,წარუმატებ
ლობასკიეპყრობიან,როგორც„სასწავლოგამოცდილებას“.კომპანიაამაყობს
იმით,რომმისისაქმიანობარეგულირდებაბაზრით,რომშეუძლიათ,მყისიერად
უპასუხონმომხმარებლებისცვალებადმოთხოვნებს.

ძალიან ცოტაა წესები და ინსტრუქციები, რომელიც უნდა შეასრულონ
მუშაკებმა.ზედამხედველობასუსტია,რადგანმენეჯმენტსსჯერა,რომმათი
თანამშრომლებიარიანშრომისმოყვარეებიდასანდონი.მენეჯმენტიდაინტე
რესებულიამაღალიმწარმოებლურობით,მაგრამსჯერა,რომესმოდისადამი
ანებთანსწორიმოპყრობით.კომპანიაამაყობს,რომაქვსკარგისამუშაოადგი
ლისრეპუტაცია.

სამუშაოაქტივობებიგათვლილიამუშაჯგუფებზედაჯგუფისწევრებიწა
ხალისდებიანადამიანებთანურთიერთობისთვისმათიფუნქციებისადაუფლე
ბამოსილებების მიღმა. პერსონალი პოზიტიურადსაუბრობსჯგუფებს შორის
კონკურენციაზე.ინდივიდებსდაგუნდებსაქვთმიზნები,დაპრემიებიცდაფუძ
ნებულიაშედეგებისმიღწევაზე.თანამშრომლებსაქვთმნიშვნელოვანიავტო
ნომია,შეარჩიონსაშუალებები,რომლითაცმიზნებიმიიღწევა.

ძლიერიკულტურა სუსტიკულტურა

ფართოდგაზიარებულიფასეულობები;
კულტურაეფუძნებამუდმივშეტყობი
ნებას,თურაარისმნიშვნელოვანი;
თანამშრომლებისუმრავლესობასშე
უძლიაილაპარაკოსორგანიზაციისდა
გმირებისისტორიაზე;
თანამშრომლებიმკაცრადიდენტიფი
ცირდებიანკულტურასთან;
ძლიერიკავშირიგაზიარებულფასეუ
ლობებსადაქცევებსშორის.

ღირებულებებილოკალიზებულიაშეზღუდუ
ლირაოდენობისთანამშრომლებში–ჩვეუ
ლებრივუმაღლესირგოლისმენეჯმენტში;
კულტურააგზავნისურთიერთსაწინააღმდეგო
ცნობებს,თურაარისმნიშვნელოვანი;
თანამშრომლებსაქვთმწირიცოდნაკომპანი
ისდამისიგმირებისისტორიებზე;
თანამშრომლებსაქვთმცირეიდენტიფიკაცია
კულტურასთან;
მცირეკავშირიგაზიარებულფასეულობებსა
დაქცევებსშორის.

ამავედროს,სამუშაოსპრეტენდენტებიიგებენინფორმაციასორგანიზაცი
ისშესახებდაგანსაზღვრავენ–არიანთუარაკომფორტულადიმასთან,რასაც
ხედავენ.

უმაღლესირგოლისმენეჯერებისქმედებებსაქვსმთავარიგავლენაორგა
ნიზაციისკულტურაზე.მაგალითად,Best Buyშიკომპანიისმთავარიმარკეტო
ლოგიაიყვანსთანამშრომელთაჯგუფს „რეგულარულიტურებისთვის,რასაც
კომპანიამშეარქვამისისაცალოჰოსპიტალი“.თეთრხალათებშიგამოწყობი
ლილაბორატორიისთანამშრომლებისეირნობენოთახებში,სადაცრეალური
საავადმოფოსსაწოლებიდაპაციენტთაავადმყოფობისამსახველიანკეტებია,
რომლებიცგავლენასახდენსკომპანიისმთავარკონკურენტებზე.ახლაყოვე
ლიესკონკურენტი„ავადმყოფობისბოლოსტადიაზეა“დააღარარისბიზნესში,
მათიმზეჩაესვენა.იფიქრეთასეთიძლიერიგზავნილისგავლენაზეთანამშრომ
ლებსადამათმუშაობაზე.34იმისმიხედვით,თურასამბობენდაროგორიქცე
ვიანუმაღლესირანგის მენეჯერები, იქმნება ნორმები, რომელიცფილტრავს
ორგანიზაციას და შეუძლია ჰქონდეს პოზიტიური გავლენა თანამშრომელთა
ქცევაზე.მაგალითად, IBMისყოფილუმაღლესაღმასრულებელსემპალმისა
ნოს(Sam Palmisano)სურდა,რომმისთანამშრომლებსდაეფასებინათგუნდური
სამუშაო.ასერომ,მანირჩია,აეღორამდენიმემილიონიდოლარიმისიწლიური
ბონუსებიდანდამიეცათავისიუმაღლესიაღმასრულებლებისთვისმათიგუნ
დურიმუშაობისსაფუძველზე.მანთქვა:„თუთქვენამბობთ,რომხართგუნდი,

ჩა ნარ თი 2-7

ძლიერიდასუსტიკულტურის
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თქვენუნდაიყოთგუნდი,უნდაშეასრულოთსიტყვა,ხომასეა?“35 თუმცა,ჩვენ
მიერნანახუამრავკორპორაციულიეთიკისსკანდალსთუგავიხსენებთ,უმაღ
ლესირანგისმენეჯერებისქმედებებსშეუძლიაკომპანიაარასასურველშედე
გებამდემიიყვანოს.

საბოლოოდ, ორგანიზაციები ეხმარებიან თანამშრომლებს, შეითვისონ
კულტურასო ცი ა ლი ზა ცი ისმეშვეობით.ესარისპროცესი,რომელიცეხმარება
ახალთანამშრომლებს, ისწავლონორგანიზაციის მეთოდებითსაქმის კეთება.
მაგალითად,Starbucksისმაღაზიებისახალიდასაქმებულებიგადიან24საათიან
ინტენსიურტრენინგს,რომელიცეხმარებამათ,გახდნენკარგიკონსულტანტე
ბი. ისინისწავლობენკომპანიისფილოსოფიას, მისჟარგონებსდა, ასევე,თუ
როგორდაეხმარონმომხმარებელსგადაწყვეტილებისმიღებაშიყავისარჩევი
სას–რომელიყავისმარცვალიიყიდონ,როგორდაფქვანდაა.შ.,ეხმარებიან
ესპრესოს მანქანებით სარგებლობისასაც. სოციალიზაციის ერთი სარგებელი
არისის,რომთანამშრომლებიითავისებენკულტურასდაიჩენენენთუზიაზმსა
დაცოდნასმომხმარებლებთანურთიერთობისას.36

სოციალიზაცია

პროცესი,რომელიცეხმარე
ბათანამშრომელს,გაითავისოს
ორგანიზაციისკულტურა.

ჩა ნარ თი 2-8
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შერჩევის 
კრიტერიუმები

უმაღლესი მენეჯმენტი

ორგანიზაციის 
კულტურა

სოციალიზაცია

რეალური შემთხვევა
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სარა სარაკინო 

(Sarah Saracino) ადამიანური 
რესურსების მენეჯერი
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სცენარი:

პაულო(Paulo),Webკომუნიკაციებისსააგენტოსმენეჯერი,აღმო
აჩენს,რომთანამშრომელთაშერჩევა,შესაძლოა,არასასიამოვნო
იყოს. მის ბოლო სამ დაქირავებულს აქვს პრობლემები სხვა 12 
თანამშრომელთან.ერთერთს–რომელიცუკვე6თვეააქმუშა
ობს– არსურსდაეხმაროსგუნდისსხვა წევრებს, შესრულების
ვადაკიმალეიწურება.იგივეპიროვნებაარაფერსამბობსჯგუ
ფისშეხვედრებზე–სხვებსუთმობსგადაწყვეტილებისმიღებას.
კიდევერთისაკითხია,როგორიმოსებიანისინი.„მე,ცხადია,არ
მოველიმათგან„კოსტიუმირებას“ანყელსახვევისტარებას,მაგ
რამდახეულიშორტებიდაფლოსტები,ცოტაარიყოს,ზედმეტად
უბრალოა.ესხალხირატომარიღებსშენიშნვას“?

რა რჩე ვას მის ცემ დით ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რის შე სა ხებ პა უ ლოს?

ინტერვიუს პროცესში დაქირავების მენეჯერი უფრო ღიად უნდა საუბრობდეს კომპანიის
ღირებულებებსადაორგანიზაციულიკულტურისმოლოდინებზე.დამატებით,ჯგუფისსხვა
წევრებიუნდაგაესაუბრონპოტენციურკანდიდატს,რათაგაარკვიონ,შეესაბამებათუარა
აპლიკანტი ჩამოყალიბებულ კულტურას, ეთიკას და კომპანიის პრინციპებს. მონაცემების
შეფასებისდროსდამქირავებელმა მენეჯერმაუნდადასვას კითხვები,რომელიცდაკავში
რებულიაკანდიდატისქცევებთან,სხვებთანინტერაქციასთანდაკომპანიისწარმატებისად
მი ერთგულებასთან. ბოლოს,როცა ახლადდაქირავებულითანამშრომელიორგანიზაციის
წევრიხდება,ისუნდამიაბარონგამოცდილწევრს,რათამანგაუწიოსმენტორობა,რითაც
ორგანიზაციახელსშეუწყობსმისადვილადადაპტირებასორგანიზაციულკულტურასთან.
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კიდევერთისარგებელიარისის,რომესამცირებსშანსს,ახალმადასაქმებულებმა,რო
მელთათვისაცუცხოაორგანიზაციულიკულტურა,დაანგრიონდამკვიდრებულირწმენა
დაჩვევები.

რო გორ სწავ ლო ბენ და საქ მე ბუ ლე ბი კულ ტუ რას?
თანამშრომლები„სწავლობენ“ორგანიზაციისკულტურასსხვადასხვაგზით,მათშორის
ყველაზეცნობილია:ისტორიები,რიტუალები,მატერიალურისიმბოლოებიდაენა.

ისტორიებიორგანიზაციული „ისტორიები“ ჩვეულებრივმოიცავსმონათხრობსმნიშვნე
ლოვანიღონისძიებების,ადამიანების,ორგანიზაციისდაფუძნების,წესებისდარღვევის,
წარსულშეცდომებზერეაქციებისშესახებდაა.შ.37 Southwest Airlinesისმენეჯერებიჰყვე
ბიანისტორიებსწარმატებულმომუშავეებზე,რომლებიცგახდნენგმირებიმომხმარებ
ლებისთვის.38მსგავსიისტორიებიეხმარებაიმისგაცნობიერებას,თურაარისმნიშვნე
ლოვანი, და ქმნის მაგალითებს, რომლისგანაც ხალხმა უნდა ისწავლოს. 3M Companyს
პროდუქციის ინოვაციურობის ისტორიებილეგენდარულია. ერთერთი ისტორია 3Mის
მეცნიერის შესახებ, რომელსაც დაეღვარა ქიმიური ნივთიერებები თავის ჩოგბურთის
ფეხსაცმელზე და მიიღო Scotchgard (ლაქებთან ბრძოლის საშუალება); ასევე, ისტორია
არტფრაის(Art Fry)შესახებ–3Mისმკვლევარმა,რომელიცუკეთესსაშუალებასეძებ
დათავისისაეკლესიოჰიმნებისკრებულისფურცლებისმოსანიშნად,გამოიგონაPostIt 
Note.ესისტორიებიასახავს,თურააქცევს3Mსსაუკეთესოდდარაიქნებასაჭიროამ
წარმატებისგასაგრძელებლად.39კულტურისშესწავლაშითანამშრომლებისდასახმარებ
ლად,ორგანიზაციისისტორიებიწარმოადგენსდღევანდელობისღუზასწარსულში,ქმნის
განმარტებებსდალეგიტიმურჩარჩოებსმიმდინარეპრაქტიკისთვის,მაგალითითხსნის,
რაარისმნიშვნელოვანიორგანიზაციისთვისდასახავსორგანიზაციისმიზნებისნათელ
სურათს.40

რიტუალებიFacebookის შექმნის პირველ დღეებში მარკ ცუკერბერგს (Mark Zuckerberg)
კომპანიისსათავოოფისშიეკიდანახატი,რომელიცასახავდაბავშვებისმიერსამყაროს
დაპყრობას ლეპტოპებით. თანამშრომლებთან შეხვედრის დასრულებისას ცუკერბერგი
ჰაერშიმუშტისშემართვითმიანიშნებდამათ,დაეწყოთსიმღერა „დომინირება“. მიუხე
დავადიმისა,რომესრიტუალიუნდაყოფილიყო,უბრალოდ,სასაცილო,კომპანიისსხვა
აღმასრულებლები მაინცსთავაზობდნენ მას, ასე არ მოქცეულიყო,რადგან ეშინოდათ,
ესყველაფერიკონკურენტებსსასაცილოდდა,თანაც,მონოპოლისტობისსურვილადარ
ჩაეთვალათ.41რიტუალი–ესააძალა,რომელიცთანამშრომლებსუყალიბებსთავიანთი
მნიშვნელოვანიროლისრწმენას.კორპორაციისრიტუალებიაქტივობებისგანმეორებადი
თანმიმდევრობაა,რომელიცგამოხატავსდააძლიერებსორგანიზაციისფასეულობებსა
დამიზნებს.

ერთერთიყველაზეკარგადცნობილიკორპორაციულირიტუალიაMary Kay Cosmet-
icsისყოველწლიურიდაჯილდოებისცერემონიალიგაყიდვებისწარმომადგენელთათვის.
კომპანიახარჯავს50მილიონდოლარზემეტსწლიურადდაჯილდოებისადაპრიზებით
წახალისებითვის. ეს ჰგავსრაღაცასცირკსადა „მის ამერიკას“ კონკურსის სანახაობას
შორის.ცერემონიაიმართებადიდიაუდიტორიისთვისგანკუთვნილდიდსცენაზე–ისმის
აპლოდისმენტები, ყველა მონაწილე გამოწყობილია სადღესასწაულო საღამოსტანსაც
მელში. გაყიდვების მიზნების წარმატებით განხორციელებისთვის გამყიდველები ჯილ
დოვდებიან უამრავი ძვირადღირებული საჩუქრით, როგორიცაა: დიდეკრანიანი ტელე
ვიზორები,ბრილიანტისბეჭდები,მოგზაურობადავარდისფერიკადილაკები.ეს„შოუ“,
გაყიდვებშიშედეგებისსაჯაროაღიარებით,მოქმედებს,როგორცმოტივატორი.გარდა
ამისა,რიტუალისასპექტიაძლიერებსდამფუძნებლის,მერიქეის(Mary Kay),შეუპოვრო
ბასდაოპტიმიზმს,რომელმაცშეაძლებინამას,გადაელახაპირადისირთულეები,შეექ
მნასაკუთარიკომპანიადამიეღწიამატერიალურიწარმატებისთვის;უძლიერებსრწმე
ნასმისგამყიდველებს,რომმათიგაყიდვებისხარისხისგაუმჯობესებამნიშვნელოვანია,
დარომმძიმეშრომითდამხარდაჭერით,მათაცშეუძლიათმიაღწიონწარმატებებს.Mary 
Kayსსავაჭროწარმომადგენლებისგადამდებიენთუზიაზმიდამღელვარებათვალსაჩი
ნოსხდის,რომესყოველწლიური„რიტუალი“თამაშობსმნიშვნელოვანროლსმოტივაცი
ისდაქცევითიმოლოდინისსასურველიდონისმიღწევაში,რაც,ბოლოსდაბოლოს,არის
ის,რასაცმენეჯმენტიმოელისორგანიზაციისკულტურისაგან.
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გერმანულიმანქანათმშენებელიBMW
ეხმარებათანამშრომლებს,შეისწავ
ლონკომპანიისკულტურა„1959
წლისისტორიის“გახსენებით.ახალი
თანამშრომლებიიგებენ,რომ1959იყო
საკვანძოწელიBMWსთვის,რადგან
ის,ბაზრისცუდიშეფასებისგამო,
მიდიოდაგაკოტრებისკენ.ამწელს
მათწარმოებაშიჩაუშვესდიდიდა
ძვირადღირებულიმანქანა,რომელსაც,
თუარჩავთვლითორადორმნახველს,
სხვავერავინშესწვდებოდა,რაცრეა
ლურადიყოძალიანცოტაიმისათვის,
რომმოდელიპრაქტიკულიყოფილიყო.
მენეჯმენტმაშეიმუშავაანტიკრიზი
სულიგეგმაBMWსთვის,რომელიც
ფოკუსირებულიიყოსპორტული
სედანებისახალიკლასისწარმოებაზე
დათანამშრომლებთანაწარმოამოლა
პარაკება,რაცდაეხმარაკომპანიას,
დარჩენილიყობაზარზე.„1959წლის
ისტორია“გამოხატავსთანამშრო
მელთამნიშვნელობას,რომლებიც
BMWსთვისმუშაობენდამიჰყავთის
წარმატებისგზამდე.ფოტოზეასახული
არიანBMWსთანამშრომლები,რომ
ლებიცხელსაწერენმათიდახმარებით
გამოსულახალმოდელზე,რაცხაზს
უსვამსპერსონალისმძლავრროლს
კომპანიისმწარმოებლურობაში.
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მატერიალური არტეფაქტები და სიმბოლო
ები როცა მიდიხართ სხვადასხვა ბიზნესში,
თქვენ „გრძნობთ“, თუ რა ტიპის გარემოა იქ
– ფორმალური, შემთხვევითი, მხიარული, სე
რიოზულიდაა.შ.?ესრეაქციაგვიჩვენებსმა
ტერიალური სიმბოლოების ან არტეფაქტების
ძალას ორგანიზაციის ინდივიდუალიზმის ჩა
მოყალიბებაში.42ორგანიზაციულისიმბოლოე
ბისგანლაგება,თანამშრომელთაჩაცმულობა,
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

ლობაშიარსებულისაშუალებებისგამოყენებადაა.შ.),თანამშრომელთაფიტ
ნესცენტრებს,სადილობისშესაძლებლობას, მანქანებისპარკინგისადგილებს
ცალკეულითანამშრომლისთვის.WorldNowარისბიზნესი,რომელიცეხმარება
ადგილობრივმედიაკომპანიებს,განავითარონახალიონლაინსადისტრიბუციო
არხები და გაზარდონ შემოსავლების ნაკადები. აქ მნიშვნელოვანი მატერია
ლურისიმბოლოაძველიბურღი,რომელიცდამფუძნებელმაიყიდა2დოლარად
იაფფასიანიპროდუქტისმაღაზიაში.ბურღიკომპანიისკულტურისსიმბოლოა
– „გავბურღოთ, რათა გადავჭრათ პრობლემები“. როცა თანამშრომელი წარ
მოდგენილიაბურღთანერთად,ესმიანიშნებსმისგამორჩეულმუშაობაზე,ანუ
მისგანმოელიანბურღისპერსონიფიცირებასგარკვეულიგზით–იგულისხმება
მისიმოვლისახალიწესი.ერთმათანამშრომელმადაამონტაჟაBart Simpsonის
სასხლეტი,სხვამგააკეთაუკაბელობურღიდადაამატაანტენა.კომპანიისსიმ
ბოლოზრუნავსკულტურაზემაშინაცკი,როცაორგანიზაციავითარდებადა
იცვლება.43

მატერიალური სიმბოლოები მიანიშნებენ თანამშრომლებს, თუ ვინ არის
მნიშვნელოვანი პერსონადაროგორუნდაიქცეოდესის (მაგალითად,რისკის
გაწევა,კონსერვატიზმი,ავტორიტარიზმი,თანამონაწილეობა,ინდივიდუალიზ
მიდაა.შ.).

ენამრავალიორგანიზაციადაგაერთიანებაიყენებსსპეციალურენასკულტუ
რისწევრებისგანსაზღვრისადაგაერთიანებისთვის. ამენისშესწავლითწევ
რებიადასტურებენ,რომმათმოსწონთკულტურადამზადარიან,დაიცვანის.
მაგალითად,Craniumში,სიეტლშიმაგიდისთამაშებისკომპანიაში,სიტყვა„chiff“
გამოიყენება თანამშრომლებისთვის იმის შესახსენებლად, რომუწყვეტი ინო
ვაციებიაუცილებელიაყველაფერში,რასაცაკეთებენ.„Chiff“ნიშნავს„ჭკვიანს,
მაღალხარისხიანს, ინოვაციურს, მეგობრულს, მხიარულს“.44 BuildABear Work-
shopის მაღაზიებში თანამშრომლებს ურჩევენ, რომ გამოიყენონ ტექნიკა სა
ხელწოდებით–„ბრძოლახუთისთვის“,რათათითოეულმომხმარებელსმიჰყი
დონ5საგანი.ესმარტივადგარითმულისლოგანიძლიერიიარაღიაგაყიდვების
სტიმულირებისთვის.45

დროთა განმავლობაში კომპანიები ხშირად ავითარებენ უნიკალურ ტერ
მინებს,რათააღწერონაღჭურვილობა,საკვანძოპერსონალი,მომწოდებლები,
მყიდველები,პროცესებიანპროდუქცია,რომელიცდაკავშირებულიამათბიზ
ნესთან. ახალთანამშრომლებსხშირადაბნევსის აკრონიმებიდაჟარგონები,
რომლებიცმოკლედროისშემდეგმათიენისბუნებრივინაწილიხდება.სწავ
ლისშემდეგესენამოქმედებს,როგორცსაერთოსაზომი,რომელიცაერთია
ნებსწევრებს.
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ჰიუსტონშიდაფუძნებული Apache Corp გახდა ერთერთი ყველაზე შედეგიანი
დამოუკიდებელი კომპანია ნავთობის მომპოვებელ ბიზნესში. ის წარმოქმნა
კულტურამ,რომლისფასეულობაარისკისგაწევადასწრაფიგადაწყვეტილე
ბისმიღება. მომავალითანამშრომლებისშეფასებახდება იმისმიხედვით,თუ
რამდენადავლენდნენისინიინიციატივიანობასსხვაკომპანიებშიპროექტების
შესრულებისას. კომპანიის თანამშრომლები ჯილდოვდებიან, თუ ისინი ხელს
შეუწყობენ კომპანიის მოგების ზრდას და წარმოების მიზნების მიღწევას.48 

რადგანორგანიზაციისკულტურაგანსაზღვრავსიმას,რაცმათშეუძლიათან
არ შეუძლიათ გააკეთონდაროგორუნდა მართონ, ეს არის განსაკუთრებით
მნიშვნელოვანიმენეჯერებისთვის. მსგავსიშეზღუდვები იშვიათადგამოიკვე
თება,ესარარისდაწერილი.ნაკლებსავარაუდოა,რომამაზესაუბრობენ,მაგ
რამისინიარსებობსდაყველამენეჯერისწრაფადსწავლობს,რააკეთოსანარ
აკეთოსთავისორგანიზაციაში.მაგალითად,თქვენვერნახავთმსგავსიფასეუ
ლობებისშესახებჩანაწერებს,მაგრამყოველიმათგანიმოდისრეალურიორგა
ნიზაციიდან:

• მიიღეთდაკავებულისგამომეტყველებაიმშემთხვევაშიც,როცასაქმეარ
გაქვთ;

• თუგარისკავთწარუმატებლად,მოგიწევთძვირადზღოთამისთვის;

• სანამმიიღებდეთგადაწყვეტილებას,შეამზადეთმენეჯერი,რომისარასო
დესდარჩესგაკვირვებული;

• ვქმნითპროდუქციასმხოლოდიმისშესაბამისს,როგორსაცკონკურენცია
ითხოვს;

• რასაცწარმატებამოჰქონდაჩვენთვისწარსულში,წარმატებასმოგვიტანს
მომავალშიც;

• თუგინდამოექცესათავეში,უნდაშეგეძლოსგუნდთანმუშაობა.

მსგავსფასეულობებსადამენეჯერთაქცევებსშორისარისპირდაპირიკავში
რი.მაგალითად,ავიღოთე.წ.„მოემზადე–დაუმიზნე–ესროლე(„readyaimfire“)
კულტურა. ასეთ ორგანიზაციაში მენეჯერები, სანამ დანერგავენ, მუდმივად
შეისწავლიანდააანალიზებენწარმოდგენილპროექტებს. „მოემზადე–ესრო
ლე – დაუმიზნე“ („readyfireaim“) კულტურაში კი მენეჯერები ჯერ მოქმედე
ბენდაშემდეგაანალიზებენიმას,თურაგაკეთდა.ვთქვათ,ორგანიზაციული
კულტურამხარსუჭერსრწმენას,რომმოგებაშეიძლებაგაიზარდოსთვითღი
რებულების შემცირებით და კომპანიის საუკეთესო ინტერესებს ემსახურება
კვარტალურიშემოსავლებისნელი,მაგრამმყარიზრდისმიღწევა. მენეჯერე
ბი,სავარაუდოდ,არახორციელებენინოვაციურ,რისკიან,ხანგრძლივვადიანან
გაფართოებისპროგრამებს.ორგანიზაციაში,რომლისკულტურაცგამოხატავს
თანამშრომლებისადმიუნდობლობას,მენეჯერებსუფროახასიათებთავტორი
ტარულილიდერობისსტილი,ვიდრედემოკრატიული.რატომ?კულტურააყა
ლიბებსმენეჯერებისათვისსათანადოდამოსალოდნელქცევებს.მაგალითად,
Banco Santanderის,რომლისსათავოოფისიმდებარეობსმადრიდისცენტრალუ
რინაწილიდან20კმში,კულტურააღწერილია,როგორც„რისკი–კონტროლის
მანია“(„risk – control freak“).კომპანიისმენეჯერებიერთგულადიცავენ„ბანკინ
გისმოსაწყენღირსებებს–კონსერვატიზმსდაამტანობას“.თუმცა,ესისღირე
ბულებებია,რომლებმაცგამოიწვიაკომპანიისზრდაესპანეთისმეექვსეუდი
დესიბანკიდანევროზონისლიდერბანკამდე.49

როგორც ჩანართ 29შია ნაჩვენები, მენეჯერების გადაწყვეტილებები იმ
კულტურისგავლენასგანიცდის,რომელშიცისინიოპერირებენ.ორგანიზაციის
კულტურა,განსაკუთრებითკიძლიერიკულტურა,გავლენასახდენსდაზღუ
დავსიმას,თუროგორგეგმავენ,აორგანიზებენ,ხელმძღვანელობენდააკონ
ტროლებენმენეჯერები.

ციფრები                                      46

43 პროცენტიგამოკითხულ
მომუშავეთათავისორგანი
ზაციაშისამუშაოდრეკომენ
დაციასარგაუწევდამეგობ
რებსდაოჯახისწევრებს.

70 პროცენტიდიდიკომ
პანიებისათანამშრომლე
ბისმწარმოებლურობისადა
მეგობრულიკონკურენციის
წასახალისებლადიყენებს
ციფრულითამაშისმსგავს
დაჯილდოებას.

61 პროცენტიბრიტანელი
გამოკითხულიდასაქმებუ
ლებისაგრძნობდა,რომმათი
ბოსიიყომიუწვდომელი.

08 პროცენტიგამოკითხ
ულიაღმასრულებლებისა
ამბობს,რომღირებულების
საერთოგაზიარებისმხარდა
ჭერაიყომნიშვნელოვანი.

32 პროცენტიგამოკითხულ
მომუშავეთააცხადებდა,რომ
განსხვავებულკორპორატი
ულკულტურასთანშეგუება
შესაძლებელიაიყოსუდიდე
სიგამოწვევათანამშრომელ
თაჩართულობისას.

67 პროცენტიგამოკითხუ
ლიმამაკაცებისაარასოდეს
ატარებსჰალსტუხსსამსა
ხურში.

45 პროცენტიგამოკითხ
ულიმუშაკებისააცხადებს,
რომმათიკომპანიების
ინოვაციისუნარიიყოსა
შუალოზედაბალი,როცა
დადგასწრაფიმოძრაობის
აუცილებლობაიდეებისგე
ნერირებიდანპროდუქციის
გაყიდვამდე.

45 პროცენტიგამოკითხუ
ლიუმაღლესიმენეჯერებისა
აცხადებს,რომმათიკომპა
ნიისკულტურაარისნათელი
იმასთანმიმართებაში,თურა
უწყობსხელსთანამშრომელ
თამოტივაციას.
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მენეჯერულიგადაწყვეტილებების
ტიპები,რომლებზეცგავლენასახ-
დენსკულტურა

და გეგ მვა
• რისკისხარისხი,რომელიცუნდამოიცვასგეგმებმა
• გეგმებიუნდაგანვითარდესინდივიდებისთუგუნდებისმიერ
• გარემოსსკანირებისხარისხი,რომელშიცმენეჯერებიიმუშავებენ

ორ გა ნი ზე ბა
• თანამშრომელთასამუშაოადგილებისრადონისავტონომიურობააშესაძ

ლებელი
• ამოცანებიუნდაშესრულდესინდივიდებისთუგუნდებისმიერ
• დეპარტამენტისმენეჯერებისერთმანეთთანინტერაქციისდონე

ლი დე რო ბა
• რა ხარისხით არიან მენეჯერები დაკავებული თანამშრომელთა შრომითი

კმაყოფილებისგაუმჯობესებით
• ლიდერობისრასტილიაშესაბამისი
• მიჩნეულიათუარა,რომყველაუთანხმოება–თუნდაცკონსტრუქციული–

უნდაიყოსაღმოფხვრილი

კონ ტრო ლი
• მიმართავენგარედანკონტროლსანნებასრთავენთანამშრომლებს,აკონ

ტროლონსაკუთარიქმედებები
• რაკრიტერიუმებიიქნებოდამნიშვნელოვანითანამშრომელთასაქმიანობის

შეფასებისთვის
• რაშედეგებსმოიტანსბიუჯეტისზრდა

აქტუალურისაკითხები ორ გა ნი ზა ცი ულ 
კულტურა ში
Nordstrom,საცალოვაჭრობისქსელი,ცნობილიამომხმარებლისადმიყურადღ
ებიანიდამოკიდებულებით. Nikeის ინოვაციები სპორტულიფეხსაცმლისადა
ტანსაცმლისტექნოლოგიებში არისლეგენდარული.Tom’s of Maineცნობილია
მისიერთგულებითსაქმისეთიკურადდასულიერადკეთებისმიმართ.როგორ
მიაღწიესამკომპანიებმაასეთრეპუტაციას?მათიორგანიზაციულიკულტურა
თამაშობსგადამწყვეტროლს.მოდით,განვიხილოთკულტურისსამითანამედ
როვესაკითხი:ინოვაციურიკულტურისშექმნა,მომხმარებელზეორიენტირე
ბულიკულტურისშექმნადასამუშაოსსულიერებისმხარდამჭერიკულტურის
შექმნა.

ინო ვა ცი უ რი კულ ტუ რის შექ მნა
შენშესაძლოაარიცნობდეIDEOს,მაგრამალბათგამოგიყენებიამისიპროდუქ
ცია.როგორცპროდუქტისდიზაინისფირმა,ისიღებსიდეებს,რომლებიცმო
აქვთკორპორაციებსდააქცევსმათრეალობად.მისმიერშექმნილია:პირველი
კომერციული მაუსი (Appleისთვის), კბილის პასტის პირველი ფეხზე მდგომი
ტუბი(Procter & Gambleისთვის),ხელშიდასაჭერიპერსონალურიორგანაიზერი
(Palmისთვის),დიაბეტის საზომიContour USB (Bayer AGსთვის). მნიშვნელოვა
ნია,რომIDEOსკულტურამხარსუჭერსშემოქმედებითობასდაინოვაციებს.50 
შესაძლოათქვენახლაფლობთდაიყენებთპროდუქტებსსხვაკარგადცნობი
ლიინოვაციურიორგანიზაციიდან,მაგ.,როგორიცააApple.51მისიდაარსებიდან
(1976წ.) დღემდე Apple მოწინავეა პროდუქციის დიზაინსა და განვითარებაში
– Mac, iPod, iTunes, iPhoneდა iPadგვაძლევსელექტრონულიმასალისწაკითხ
ვისსაშუალებას.ზემოთხსენებულიკომპანიებიიმინდუსტრიაშია,სადაცინო
ვაციაარისწარმატებისთვისსაკვანძო.ფაქტია,რომნებისმიერწარმატებულ
ორგანიზაციასსჭირდებაკულტურა,რომელიცმხარსუჭერსინოვაციას.რამ

2.4. აღ წე რეთორგანიზა
ციულიკულტურისთა
ნამედროვესაკითხები
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დენად მნიშვნელოვანია კულტურა ინოვაციისთვის? უმაღლესი აღმასრულებ
ლების ბოლო გამოკითხვისას ნახევარზე მეტმა თქვა, რომ კომპანიებისთვის
ინოვაციებისყველაზემნიშვნელოვანიმამოძრავებელიიყომისიმხარდამჭერი
კორპორაციულიკულტურა.52

როგორიაინოვაციურიკულტურა?შვედიმკვლევრისგორანექვოლის(Goran 
Ekvall)მიხედვით,ისშესაძლებელიადახასიათდესშემდეგითავისებურებებით:

• გა მოწ ვე ვა და ჩარ თუ ლო ბა – არიანთუარათანამშრომლებიჩართულები
ორგანიზაციისგრძელვადიანმიზნებსადაწარმატებაში,მათითმოტივირე
ბულებიდამათიერთგულები?

• თა ვი სუფ ლე ბა – შეუძლიათთანამშრომლებს,დამოუკიდებლადგანსაზღ
ვრონთავიანთისამუშაო,განახორციელონშეხედულებისამებრდაგამოი
ჩინონინიციატივამათყოველდღიურსაქმიანობაში?

• ნდო ბა და გახ სნი ლო ბა – მხარსუჭერენდაპატივსსცემენთანამშრომლე
ბიერთმანეთს?

• იდე ის დრო – აქვთთუარაინდივიდებსდრო,გულმოდგინედდაამუშაონ
ახალიიდეები,სანამიმოქმედებენ?

• თა მა ში /ი უ მო რი – არისთუარასამუშაოადგილიუშუალოდამხიარული?
• კონ ფლიქ ტის მოგ ვა რე ბა – ინდივიდებიიღებენგადაწყვეტილებასდააგ

ვარებენსაკითხებსორგანიზაციულითუპერსონალურიინტერესებისსა
სიკეთოდ?

• დე ბა ტე ბი – ნებადართულია თუ არა თანამშრომლებისთვის, გამოხატონ
შეხედულებებიდაწამოაყენონიდეებიგანსახილველად?

• რის კის გა წე ვა – არიანთუარამენეჯერებიტოლერანტულებიგაურკვევ
ლობების და ორაზროვნების მიმართ და წახალისდებიან თუ არა თანამ
შრომლებირისკისგაწევისთვის?53

მომ ხმა რე ბელ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი კულ ტუ რის შექ მნა
Harrah’s Entertainment–მსოფლიოსუდიდესისათამაშობიზნესისკომპანიამომ
ხმარებლის მომსახურების მოყვარულია და კარგი მიზეზიც აქვს ამისთვის.
კომპანიისკვლევაგვიჩვენებს,რომმომხმარებლებმა,რომლებიცკმაყოფილი
იყვნენ Harrah’sის სერვისით, კაზინოში თამაშის ხარჯები გაზარდეს 10%ით,
ხოლომათ,ვინციყვნენძალიანკმაყოფილნი–თამაშებზეხარჯებიგაზარდეს
24%ით.როცამომხმარებლისთვისგაწეულისერვისებიაისახებამსგავსშედე
გებში,რათქმაუნდა,მენეჯმენტსმოუნდება,შექმნასმომხმარებელზეორიენ
ტირებულიკულტურა!54

როგორია მომხმარებელზე ორიენტირებული კულტურა?55 ჩანართ 210ში
აღწერილიამომხმარებელზეორიენტირებულიკულტურისხუთიმახასიათებე
ლიდაშემოთავაზებულიაწინადადებები,თურაშეიძლებაგააკეთოსმენეჯმენ
ტმაამტიპისკულტურისშექმნისთვის.

სუ ლი ე რე ბა და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა
რა აქვთ საერთო კომპანიებს: Southwest Airlines, Men’s Wearhouse, ChickfilA,
Ford,Xerox,Tyson FoodsდაHewlettPackard?ისინიიმორგანიზაციათამზარდსი
აშიარიან,რომელთასამუშაოადგილიცსულიერებითაააღსავსე.რასნიშნავს 
სა მუ შაო ად გი ლის სუ ლი ე რე ბა? ეს არის კულტურა, რომელშიც ორგანიზა
ციულიღირებულებებიხელსუწყობსმიზნისშეგრძნებასსაზოგადოებისთვის
სამუშაოსმნიშვნელობისშეცნობისმეშვეობით.56 სულიერიკულტურისმქონე
ორგანიზაციებიაღიარებენ,რომხალხსაქვსგონებადასული,ისინიცდილო
ბენ,იპოვონაზრიდამიზანითავიანთსამუშაოშიდააქვთსხვაადამიანებთან
ურთიერთობის,საზოგადოებისნაწილადყოფნისსურვილი.ასეთისურვილები
არარისშეზღუდულისამუშაოადგილებით.როგორცუახლესმაკვლევებმააჩ
ვენა,კოლეჯისსტუდენტებიაგრეთვეეძებენცხოვრებისაზრსდამიზანს.57
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ესმომხმარებელისიხარულითხტუ
ნავს,ზეიმობსiPadtabletისყიდვას
Appleისსაცალომაღაზიაში,ლონ
დონში,ამპროდუქტისგამოშვების
პირველდღეს.ინოვაციურიდამომხმა
რებელზეორიენტირებულიკულტურის
შექმნით,პროდუქტითადასერვისით
Appleმამიაღწიაფინანსურწარმა
ტებასდამოიპოვამომხმარებლების
დიდიკმაყოფილებადაბრენდისადმი
ლოიალობა.ესკულტურახელსუწყ
ობსთანამშრომელთაკრეატიულობას,
კომპანიისმიზნებისმიმართპასუხის
მგებლობას,ნდობას,გახსნილობას,
გარისკვას.ისმოიცავსმეგობრულიდა
დახმარებისათვისმზადმყოფითანამ
შრომლებისშერჩევასდამათგაძლიე
რებასთავიანთსამუშაოსთანდაკავში
რებულიგადაწყვეტილებებისმიღებასა
დაიმისგაკეთებაში,რაცსაჭიროა
მომხმარებელთაკმაყოფილებისადა
მოხიბვლისთვის.

წყარო:Carl Court/AFP/Getty Images/
Newscom
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სამუშაოადგილისსულიერება

კულტურა,რომლისდროსაცორ
განიზაციულიღირებულებებიხელს
უწყობსმიზნებისშეგრძნებასსაზო
გადოებისკონტექსტშიმნიშვნელო
ვანისამუშაოსშესრულებისგზით.

რიგი მიზეზების გამო, სამუშაო ადგილის სულიერება მნიშვნელოვანია
თანამედროვე გარემოში.თანამშრომლები ეძებენ გზებს,რომ გაუმკლავდნენ
სტრესსდაცხოვრებისტურბულენტურიტემპისწნეხს.თანამედროვეცხოვრე
ბისსტილი–მარტოხელამშობლისოჯახი,გეოგრაფიულიმობილობა,დროები
თისამუშაო,ეკონომიკურიგაურკვევლობა,ტექნოლოგიები,რომლებიცხელს
უწყობენ ადამიანების ერთმანეთისგან დისტანცირებას – განაპირობებს ურ
თიერთობებისნაკლებობას,რომელსაცმრავალიადამიანიგრძნობს.როგორც
ადამიანებს,ჩვენგვაქვსჩართულობისდაურთიერთობებისდიდისურვილი.

მომხმარებელზეორიენტირებული
კულტურისმახასიათებლები რჩევებიმენეჯერებისთვის

თანამშრომლებისტიპი ადამიანებისდაქირავება,რომელთაცაქვთმომ
ხმარებლისმომსახურებისთვისსაჭიროთვისებები
დადამოკიდებულებები,როგორიცაა:მეგობრობა,
ყურადღებიანობა,ენთუზიაზმი,მოთმენისადამოს
მენისკარგიუნარი.

სამუშაოგარემოსტიპი სამუშაოსისეთიდიზაინი,რომელიცუზრუნველ
ყოფსმომხმარებელთამომსახურებისპროცესის
კონტროლს,რამდენადაცშესაძლებელია,ხისტი
წესებისადაპროცედურებისგარეშე.

უფლებამოსილებებით
აღჭურვა

მიეცითმოქმედებისთავისუფლებამომსახურეკონ
ტრაქტორთანამშრომლებს,რათამიიღონსამუშა
ოსთანდაკავშირებულსაქმიანობაზეყოველდღიური
გადაწყვეტილებები.

როლისსიცხადე პროდუქციის,მოსმენისდასხვაქცევითიუნარების
შესახებმუდმივიტრენინგებისმეშვეობითშეამცი
რეთგაურკვევლობაიმასთანდაკავშირებით,თურა
შეუძლიათანარშეუძლიათგააკეთონკლიენტებთან
მომსახურეთანამშრომლებმა.

მომხმარებლისდაკმაყო
ფილებისდამოხიბვლის
სათანადოსურვილი

ორგანიზაციისვალდებულებებისახსნა,რომგაკეთ
დესყველაფერი,რაციქნებასაჭირო,თუნდაცეს
იყოსთანამშრომელთანორმალურისამუშაომოთხ
ოვნებისსაზღვრებსმიღმა.

გარდა ამისა, რამდენადაც „ბეიბი ბუმერები“ მართავენ საშუალო ასაკის
ადამიანების ცხოვრების საკითხებს, ისინი ეძებენ რაღაც აზრიანს, რაღაცას
სამსახურსმიღმა;სხვებსთავიანთიპირადიცხოვრებისღირებულებებისპრო
ფესიულცხოვრებასთანინტეგრირებისსურვილიაქვთ;ზოგიერთებისთვისკი
ფორმალიზებულირელიგიაარმუშაობსდაისინიაგრძელებენღუზებისძიებას,
რათაჩაანაცვლონრწმენისნაკლებობადაშეივსონმზარდისიცარიელისშეგ
რძნება.რომელიტიპისკულტურასშეუძლიაამყველაფრისგაკეთება?რაგა
ნასხვავებსსულიერორგანიზაციებსარასულიერიორგანიზაციებისგან?კვლე
ვაგვიჩვენებს,რომსულიერიორგანიზაციებისთვისდამახასიათებელიახუთი
თვისება.58

1. მიზნისძლიერიშეგრძნება.სულიერიორგანიზაციებისაკუთარკულტურას
აგებენმნიშვნელოვანიმიზნისგარშემო.მიუხედავადიმისა,რომმოგება
მნიშვნელოვანია,ისარარისუმთავრესიღირებულებაორგანიზაციისთვის.
მაგალითად,Timberlandისსლოგანია:„ჩექმები,ბრენდი,რწმენა“,რომელიც
ასახავსკომპანიისგანზრახვას,გამოიყენოს„რესურსები,ენერგია,მოგება,
როგორცფეხსაცმლისადატანსაცმლისმწარმოებელმაკომპანიამ,რომლის
ფასიანიქაღალდებიციყიდებასაჯაროდ,რათაებრძოლოსსოციალურმან
კიერებებს,დაეხმაროსგარემოსდაგააუმჯობესოსპირობებიმუშებისათვის
გლობალურიმასშტაბით,შექმნასუფროპროდუქტიული,ეფექტური,ერთგუ
ლითანამშრომლებისბაზა“59

ჩანართი  2–10 

მომხმარებელზეორიენტირებული
კულტურისშემქნა
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2. ფოკუსირებაინდივიდუალურგანვითარებაზე.სულიერიორგანიზაციააღიარებსინდი
ვიდებისფასეულობასდამნიშვნელობას.ისინიარამხოლოდქმნიანსამუშაოადგი
ლებს,არამედ,აგრეთვე,ისწრაფვიან,შექმნანკულტურა,რომელშიცთანამშრომლებს
შეეძლებათმუდმივიზრდადასწავლა.

3. ნდობადაგახსნილობა.სულიერიორგანიზაციებიხასიათდებიანურთიერთნდობით,
პატიოსნებითდაგახსნილობით.მენეჯერებსარეშინიათშეცდომებისაღიარების,ისი
ნი,როგორცწესი,არიანგულწრფელებითანამშრომლებთან,მომხმარებლებთანდა
მომწოდებლებთან.

4. თანამშრომლებისაღჭურვაუფლებამოსილებით.მენეჯერიაღჭურავსთანამშრომლებს
ნდობით,მიიღონკეთილსინდისიერიდაგააზრებულიგადაწყეტილებები.მაგალითად,
Southwest Airlinesისთანამშრომლებიმ.შ.ბორტგამცილებლები,მტვირთავები,მიმ
ღებები,კლიენტებისმომსახურებისაგენტებიწახალისებულნიარიანმოიქცნენისე,
როგორცთვითონჩათვლიანსაჭიროდ,რათადააკმაყოფილონმომხმარებელთამოთხ
ოვნები,ანდაეხმარონთანამშრომლებსმაშინაცკი,თუესქმედებაარისკომპანიის
პოლიტიკისსაწინაარმდეგო.

5. ტოლერანტობათანამშრომელთაგამოხატვისუფლებისადმი.ბოლომახასიათებელი,
რომელიცგანასხვავებსსულიერებაზედაფუძნებულორგანიზაციებსარისის,რომ
ისინიარახშობენთანამშრომლებისემოციებს;ნებასრთავენმათ,იყვნენისეთები,
როგორებიცარიან–რათაგამოხატონთავიანთიგანწყობადაგრძნობებიდანაშაულის
შეგრძნებისადასაყვედურისშიშისგარეშე.
სხვამიდგომისგამოყენებით,უახლესიკვლევაგვიჩვენებს,რომსამუშაოადგილზე

სულიერებისკონცეფციაშესაძლებელიაყველაზეუკეთიქნესრეალიზებულისამიფაქ
ტორის საშუალებით: კავშირიუზენაეს ძალასთან, კავშირი ადამიანებთანდა კავშირი
ბუნებასადაყველაცოცხალარსებასთან.60

სულიერებისმოძრაობისკრიტიკოსებიფოკუსირდებიანორსაკითხზე:ლეგიტიმუ
რობა (ორგანიზაციებსაქვთუფლება,სულიერიფასეულობებითავსმოახვიონთანამ
შრომლებს?)დაეკონომიკური(არისთუარასულიერებადამოგებათავსებადი?).

სულიერებაზეაქცენტირებამზოგიერთითანამშრომელიშეიძლებაჩააყენოსუხერ
ხულმდგომარეობაშო.კრიტიკოსებიაგრეთვეშესაძლოაამტკიცებენ,რომსეკულარუ
ლიინსტიტუტების,განსაკუთრებით,ბიზნესების,საქმეარარის,თანამშრომლებსთავს
მოახვიონსულიერიფასეულობები.ესკრიტიკაალბათმართებულიამაშინ,როცასული
ერება განმარტებულია,როგორცრელიგიის შეტანა სამუშაო ადგილებზე.61თუმცა ის
ნაკლებადმართებულია,როცამიზნადდასახულია,დაეხმარონთანამშრომლებს,იპოვონ
თავიანთსაქმეშიაზრი(მნიშვნელობა).თუდღევანდელიცხოვრებისსტილზედაწნეხზე
შფოთვა ახასიათებსსამუშაოძალისზრდადოდენობას, მაშინშესაძლოადადგადრო,
რომორგანიზაციებიდაეხმარონთანამშრომლებს,იპოვონაზრიდამიზანითავიანთსა
მუშაოშიდაგამოიყენონსამუშაოადგილებიერთიანობისშეგრძნებისშესაქმნელად.

საკითხი,არისთუარასულიერებადამოგებათავსებადი,რათქმაუნდა,მნიშვნე
ლოვანია.ცოტამტკიცებულებათუადასტურებსამორირამისთავსებადობისშესაძ
ლებლობას. ერთი კვლევით გაირკვა, რომ კომპანიები, რომლებიც თანამშრომლებს
აცნობენ სულიერებაზე დაფუძნებულ მეთოდებს, აძლიერებენ მწარმოებლურობას და
მნიშვნელოვნადამცირებენდენადობას.62სხვაკვლევითდადგინდა,რომორგანიზაცი
ებმა,რომლებიცქმნიდნენთავისითანამშრომლებისათვისსულიერიგანვითარებისშე
საძლებლობებს,შედეგებითგადააჭარბესმათ,რომლებიცამასარმიმართავდნენ.63სხვა
კვლევებმააჩვენა,რომორგანიზაციისსულიერებაპოზიტიურადმოქმედებდაშემოქმე
დებითობასადაეთიკაზე,მომხმარებელთადაკმაყოფილებაზე,საქმეშიჩართულობაზე,
გუნდისწარმატებასადაორგანიზაციისადმიერთგულებაზე.64
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მზადება  გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 
თავისშეჯამებასწავლისშედეგებისმიხედვით

შე ა და რეთ მენეჯერისქცევებიყოვლისშემძლედასიმბოლურიმენეჯე
რისხედვებისმიხედვით.
ყოვლისშემძლე მენეჯერის ხედვის მიხედვით, მენეჯერები არიან პირდაპირი
პასუხისმგებლებიორგანიზაციისწარმატებასადაწარუმატებლობაზე.
სიმბოლურიმენეჯერისხედვაამტკიცებს,რომორგანიზაციისწარმატებისან
წარუმატებლობისუმეტესობაარისმენეჯერისკონტროლსმიღმა.
მენეჯერის დისკრეციის (მოქმედების თავისუფლების) ორი შემზღუდველია:
ორგანიზაციულიკულტურა(შიდაშემზღუდველი)დაგარემო(გარეშემზღუდ
ველი). მენეჯერები არ არიან მთლიანად შეზღუდულები ამორიფაქტორით,
რამდენადაცმენეჯერებსშეუძლიათდაზემოქმედებენკიდეცორგანიზაციის
კულტურასადაგარემოზე.

აღ წე რეთ შეზღუდვებიდაგამოწვევები,რომლისწინაშეცარიანმენეჯე
რებითანამედროვეგარეგარემოში.
გარეგარემომოიცავსორგანიზაციისგარეფაქტორებსდაძალებს,რომლე
ბიცმოქმედებსმისშედეგიანობაზე.გარეგარემოსძირითადიკომპონენტებია:
ეკონომიკური, დემოგრაფიული, პოლიტიკურ/საკანონმდებლო, სოციოკულ
ტურული,ტექნოლოგიურიდაგლობალური.მენეჯერებიაწყდებიანშეზღუდ
ვებსდა გამოწვევებს ამ კომპონენტებიდან გამომდინარე,რადგან მათ აქვთ
გავლენასამუშაოსადადასაქმებაზე,გარემოსგაურკვევლობასადადაინტე
რესებულთა/სტეიკჰოლდერთაურთიერთობებზე.

იმ სჯე ლეთორგანიზაციულიკულტურისმახასიათებლებსადა
მნიშვნელობაზე.
კულტურისშვიდიგანზომილებაარის:დეტალებზეყურადღება,შედეგზეორი
ენტაცია,ადამიანებზეორიენტაცია,გუნდზეორიენტაცია,გამბედაობა,სტა
ბილურობა,ინოვაციურობადაგარისკვა.ორგანიზაციებიძლიერიკულტურით
თანამშრომლებისმიმართარიანმეტადლოიალურებიდაშედეგებიუკეთესი
აქვთ.რაცუფროძლიერიხდებაკულტურა,ისმეტადზემოქმედებსიმაზე,თუ
როგორგეგმავენ,აორგანიზებენ,ხელმძღვანელობენდააკონტროლებენმენე
ჯერები.კულტურაასახავსორგანიზაციისდამფუძნებლებისხედვას.კულტუ
რაიქმნებათანამშრომელთაშერჩევისპრაქტიკიდან,მენეჯერებისქმედებები
დანდასოციალიზაციისპროცესიდან.კულტურაგადაეცემათანამშრომლებს
ისტორიების,რიტუალების,მატერიალურისიმბოლოებისდაენისმეშვეობით.
ესელემენტებიეხმარებათანამშრომლებს–„ისწავლონ“,რაფასეულობებიდა
ქცევებიამნიშვნელოვანი;ასევემნიშვნელოვანია,თუვინუხსნისმათმაგალი
თებითამღირებულებებს.კულტურასგავლენააქვსიმაზე,თუროგორგეგმა
ვენ,აორგანიზებენ,ლიდერობენდააკონტროლებენმენეჯერები.

აღწერეთ ორგანიზაციულიკულტურისმიმდინარესაკითხები.
ინოვაციური კულტურის მახასიათებლებია გამოწვევა და ჩართულობა, თა
ვისუფლება, ნდობადაგახსნილობა, იდეისდრო,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;უფლებამოსილებებითაღჭურვა; ნათელიროლებიდამოლოდინები;
თანამშრომლები, რომლებიც არიან კეთილსინდისიერნი მომხმარებლისთვის
სიამოვნებისმინიჭებისსურვილში.სამუშაოადგილისსულიერებაერთობმნიშ
ვნელოვანია,რადგანთანამშრომლებიეძებენსტრესებისდატურბულენტური
ცხოვრებისტემპისწნეხისსაპირწონეს.„ბეიბიბუმერები“დასხვამომუშავეები
ეძებენრაღაცმნიშვნელოვანსმათმიმდინარეცხოვრებაში; ჩართულობასდა
კავშირს,რომლებსაცისინიხშირადვერპოულობენთანამედროვეცხოვრების
სტილშიდაიმსაჭიროებებს,რომელსაცვერპოულობენრელიგიაში.სულიერ
ორგანიზაციებსაქვთხუთიმახასიათებელი:მიზნისძლიერიშეგრძნება;ფოკუ
სირება ინდივიდუალურგანვითარებაზე; ნდობადა გახსნილობა;თანამშრომ
ლების უფლებამოსილებით აღჭურვა; ტოლერანტობა თანამშრომელთა გამო
ხატვისუფლებისადმი.

სადისკუსიოსაკითხები

1. აღწერეთორიხედვაიმაზე,თურაგავლენააქვთ
მენეჯერებსორგანიზაციებისწარმატებასადაწა
რუმატებლობაზე.

2. „ორგანიზაციებიაგებულიაურთიერთობებზე“
–რასფიქრობთ,რასნიშნავსესმოსაზრება?რა
გავლენებიაქვსურთიერთობებსგარეგარემოს
მართვაზე? 

3. იხ.ჩანართი26.როგორგანსხვავდებაპირველი
ხაზისმენეჯერისსამუშაოორიტიპისორგანიზაცი
აში?უმაღლესირანგისმენეჯერის?

4. აუდიტორიებსაქვსკულტურა.აღწერეთთქვენი
აუდიტორიისკულტურაორგანიზაციულიკულტუ

რისშვიდიგანზომილებისგამოყენებით.ესკულ
ტურაზღუდავსთქვენსლექტორს?როგორ?გზღუ
დავთისთქვენ,როგორცსტუდენტს?როგორ?

5. შესაძლებელია,კულტურაიყოსდამაბრკოლებე
ლიორგანიზაციისთვის?ახსენით.

6. იმსჯელეთძლიერიკულტურისგავლენაზეორგა
ნიზაციებსადამენეჯერებზე.

7. ჩანართი28ისგამოყენებითახსენით,როგორ
ფორმირდებადაყალიბდებაკულტურა.

8. ახსენით,რატომუნდაიყოსსამუშაოადგილისსუ
ლიერებამნიშვნელოვანისაზრუნავი?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთიკურიდილემა

ბევრითვალსაზრისით,ტექნოლოგიაყველაჩვენგანს
ხდის მეტად პროდუქტიულს, თუმცა, ეთიკური სა
კითხები წარმოიქმნება იმასთან დაკავშირებით, თუ
როგორდაროდისგამოიყენებაის.ავიღოთსპორტუ
ლიარენა.ნებისმიერისპორტისმაღალტექნოლოგიუ
რიაღჭურვილობა(საცურაოკოსტიუმები,გოლფკლუ
ბები, საციგურაო ჩაცმულობა და ა.შ.) იმ დონეზეა,
რომ შეუძლია მოთამაშეებს ზოგჯერ უპირატესობა
მიანიჭოსოპონენტებთანშედარებით.65ჩვენვხედავთ
ამასმოცურავეთაშეჯიბრებისასზაფხულისოლიმპია

დაზედასამთოსათხილამუროფერდობებზეზამთრის
ოლიმპიადაზე.რასფიქრობთ?არისესტექნოლოგიის
ეთიკურიგამოყენება?რამოხდებოდა,თუთქვენისკო
ლა (ან ქვეყანა) იასპარეზებდა ჩემპიონატზე და ვერ
შეძლებდა ათლეტების უზრუნველყოფას ფორმითა
თუაღჭურვილობითდაესგავლენასმოახდენდამათ
კონკურენტუნარიანობზე?ექნებოდაამასმნიშვნელო
ბა?რა ეთიკურპრინციპებს შესთავაზებდითმსგავსი
სიტუაციისთვის? 

უნარებისსავარჯიშოგანავითარეგარემოსსკანირებისუნარი

უნარისშესახებ

გარემოში არსებული ცვლილებების პროგნოზირება
დაახსნაარისმნიშვნელოვანიუნარი,რომელიცსჭირ
დებამენეჯერებს.ინფორმაცია,რომელიცმოდისგა
რემოს სკანირებიდან, შესაძლებელია გამოყენებულ

იქნეს გადაწყვეტილებების მიღებისას და ქმედებე
ბის განხორციელებისას. მენეჯერებს ორგანიზაციის
ყველა დონეზე სჭირდებათ იმის ცოდნა, თუ როგორ
შეძლონგარემოსსკანირებამნიშვნელოვანიინფორმა
ციისადატენდენციებისთვის.
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ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

თქვენ შეგიძლიათ იყოთ მეტად ეფექტური გარემოს
სკანირებაში,თუგამოიყენებთშემდეგშეთავაზებებს:66 

1. განსაზღვრეთ,რატიპისინფორმაციაამნიშვნელო
ვანითქვენისამუშაოსთვის.შესაძლოათქვენგჭირ
დებათ,ერკვეოდეთმომხმარებლისმოთხოვნასადა
სურვილებშიცვლილებებისშესახებანიცოდეთ,რას
აკეთებენთქვენიკონკურენტები.თუთქვენიცით
ინფორმაციისტიპი,რომელიცგინდათ,რომგქონ
დეთ,შეგიძლიათეძებოთამინფორმაციისმიღების
საუკეთესოგზები.

2. რეგულარულადწაიკითხეთდაშეამოწმეთშესაბა
მისიინფორმაცია,რათაარიყოსინფორმაციისნაკ
ლებობასკანირებისთვის,მაგრამუნდაწაიკითხოთ
შესაბამისისაინფორმაციოწყაროები.როგორუნდა
გაიგოთ,რომინფორმაციაარისშესაბამისი?ესშე
საძლებელიამხოლოდთქვენმიერმისი,როგორც
მნიშვნელოვანიინფორმაციის,იდენტიფიცირების
შემთხვევაში.

3. გადაწყვეტილებებისმიღებისადაქმედებებისასიმ
ინფორმაციისგათვალისწინება,რომელსაცთქვენ
იღებთგარემოსსკანირებიდან.თუთქვენარიყე
ნებთიმინფორმაციას,რომელსაციღებთ,მაშინ
გამოდის,რომთქვენდაკარგეთდრო,რომელიც
გამოიყენეთმისმისაღებად.ასევე,რაცუფრომეტ
ინფორმაციასგამოიყენებთგარემოსსკანირებიდან,
მეტიაიმისალბათობა,რომმოგინდეთგააგრძელოთ
დროისდასხვარესურსებისინვესტირებამათითავ
მოყრისთვის.თქვენნახავთ,რომესინფორმაცია
მნიშვნელოვანიათქვენიშესაძლებლობებისეფექ
ტურადდაეფექტიანადგამოყენებისთვის.

4. გარემოსსკანირებისაქტივობებისრეგულარულად
გადასინჯვა.თუთქვენდიდდროსკარგავთარასა
ჭიროინფორმაციისთვისანარიყენებთმოპოვებულ

შესაბამისინფორმაციას,მაშინთქვენგჭირდებათ
გარკვეულიკორექტირებები.

5. წაახალისეთდაქვემდებარებულები,იყვნენმზად
ყოფნაშიმნიშვნელოვანიინფორმაციისმისაღებად.
თქვენითანამშრომლებიშესაძლოაიყვნენთქვენი
„თვალებიდაყურები“.აუხსენითმათმოპოვებული
დაგაზიარებულიინფორმაციისმნიშვნელობა,რო
მელსაცშეუძლიაგავლენაიქონიოსსამუშაოერთე
ულებისწარმატებაზე.

განივითარეთუნარი

შემდეგი შეთავაზებებია აქტივობები, რომლებიც შე
გიძლიათგანახორციელოთ,რათაივარჯიშოთდაგა
ნავითაროთგარემოსსკანირებასთანდაკავშირებული
ქმედებები.
1. აირჩიეთორგანიზაცია,რომელსაციცნობთ,რო

გორცთანამშრომელი,ან,როგორცხშირიმომხმა
რებელი.ვივარაუდოთ,რომთქვენხართამორგა
ნიზაციისუმაღლესირგოლისმენეჯერი.გარემოს
სკანირებიდანრატიპისინფორმაციაიქნებოდა
თქვენთვისმნიშვნელოვანი?სადმოიძიებდითამ
ინფორმაციას?ახლავივარაუდოთ,რომთქვენხართ
დაბალირგოლისმენეჯერიამორგანიზაციაში.
თქვენთვისმნიშვნელოვანიინფორმაციისტიპი,რო
მელიცმიიღეთგარემოსსკანირებიდან,შეიცვლებო
და?ახსენით.

2. ვივარაუდოთ,რომხართწიგნებისდიდიმაღაზი
ებისქსელისრეგიონულიმენეჯერი.ინტერნეტის
გამოყენებით,გარემოსდაკონკურენტებისშესახებ
რატიპისინფორმაციისმოპოვებასშეძლებდით?რა
ინფორმაციასმოიძიებდითყოველიწყაროსთვის,
რომელიცშეიძლებადაგეხმაროთ,თქვენისამუშაო
გახადოთუკეთესი.

ვმუშაობთერთადგუნდურისავარჯიშო
ყოველი ორგანიზაცია აწყდება გარემოს შემზღუდ
ველებს, მათი გარე გარემოს კომპონენტები ერთმა
ნეთისგან განსხვავებულია. კლასის ორსამ წევრთან
გაერთიანდითჯგუფებადდააირჩიეთთითოორგანი
ზაციაორიგანსხვავებულიინდუსტრიისგან.აღწერეთ
გარე კომპონენტებითითოეულიორგანიზაციისთვის.
რითიგანსხვავდებათქვენიაღწერაამორიორგანიზა

ციისთვის?რამდენადმსგავსია?ახლა,იმავეორიორ
განიზაციის გამოყენებით, ნახეთ, თუ შეგიძლიათ ამ
ორგანიზაციების მნიშვნელოვანი სტეიკჰოლდერების
იდენტიფიცირება. როგორც ჯგუფი, მოემზადეთ ინ
ფორმაციისაუდიტორიისთვისგაზიარებისადათქვე
ნიგადაწყვეტილებებისახსნისთვის.

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• იპოვეთყოვლისშემძლედასიმბოლურიმენეჯერის
ხედვის ორი თანამედროვე მაგალითი ნებისმიერ
პოპულარულ ბიზნესის პერიოდულ გამოცემაში.
დაწერეთნაშრომიიმისშესახებ,თურაიპოვეთდა
თქვენმიერნაპოვნიესორიმაგალითიროგორასა
ხავსმენეჯმენტისამხედვებს.

• აირჩიეთთქენთვისნაცნობიორგანიზაცია;ანორ
განიზაცია,რომლისშესახებაცგინდათ,რომმეტი
იცოდეთ.დახაზეთსქემადაამორგანიზაციისპო
ტენციურისტეიკჰოლდერებისიდენტიფიცირების
შემდეგაჩვენეთ,რაკონკრეტულიინტერესებიან
დამოკიდებულებებიშეიძლებაჰქონდეთამსტეიკ
ჰოლდერებს.
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• აიღეთ ორი ორგანიზაცია, რომელთანაც ხშირად
გაქვთ ინტერაქცია (როგორც თანამშრომელს ან,
როგორცმომხმარებელს)დაშეაფასეთმათიკულ
ტურაშემდეგიასპექტებისმიხედვით:
• ფი ზი კუ რი დი ზა ი ნი(შენობები,ავეჯი,ავტოფა

რეხი,ოფისისანმაღაზიისდიზაინი):სადარიან
ისინიგანლაგებულიდარატომ?სადაჩერებენ
მანქანებს მომხმარებლები და თანამშრომლე
ბი? როგორ გამოიყურება ოფისი/მაღაზია? რა
აქტივობებიაწახალისებულიან,პირიქით,დათ
რგუნულიფიზიკურიგანლაგებით?ესნივთები
რასამბობენორგანიზაციისღირებულებებზე?

• სიმ ბო ლო ე ბი (ლოგო, ჩაცმის მიღებული სტი
ლი (დრესკოდი), სლოგანები, ფილოსოფიური
განაცხადები):რაღირებულებებიაწინაპლანზე
წამოწეული? სად არის განთავსებული ლოგო? 
ვისი საჭიროებებია ხაზგასმული? რა კონცეფ
ციებიახაზგასმული?რაქმედებებიააკრძალუ
ლი?რომელიაწახალისებული?არისრომელიმე
არტეფაქტი მკვეთრად დემონსტრირებული? 
რისსიმბოლიზებასახდენენესარტეფაქტები? 
ყველაესსაგანირასამბობსორგანიზაციისღი
რებულებებისშესახებ?

• სიტყ ვე ბი (ისტორიები, ენა, სამუშაოსდასახე
ლება):რა ისტორიებს იმეორებენ? როგორ მი
მართავენთანამშრომლებს? სამუშაოსდასახე
ლებები რას ამბობენ ორგანიზაციაზე? გამო
იყენება ხუმრობა/ანეკდოტები საუბრისას? ეს
ყოველივე რას ამბობს ორგანიზაციულ ღირე
ბულებებზე?

• პო ლი ტი კა და აქ ტი ვო ბე ბი (რიტუალები, ცე
რემონიები,ფინანსურიდაჯილდოებები,პოლი
ტიკა–თუროგორეპყრობიანთანამშრომლებს
და მომხმარებლებს; გაითვალისწინეთ, რომ
შეძლებთამმახასიათებლებითშეფასებას,თუ
თქვენ ხართთანამშრომელი ანორგანიზაციას
იცნობთკარგად):რა აქტივობებიჯილდოვდე
ბა?იგნორირდება?რატიპისადამიანებმამიაღ
წიესწარმატებას?რატიპისადამიანებმაგანი
ცადესკრახი?რარიტუალებიამნიშვნელოვანი? 
რატომ?რაღონისძიებებსაღნიშნავენ?რატომ? 
ესყოველივერასამბობსორგანიზაციისღირე
ბულებებისშესახებ?

• თუთქვენეკუთვნითსტუდენტურორგანიზაციას,
შეაფასეთ მისი კულტურა ამ კითხვებზე პასუხის
გაცემით: როგორ აღწერდით კულტურას? ახალი
წევრებიროგორსწავლობენ კულტურას?როგორ
ხდება კულტურის შენარჩუნება? თუ არ მიეკუთ
ვნებით სტუდენტურ ორგანიზაციას, ისაუბრეთ
სხვა სტუდენტებთან, რომლებიც არიან სტუდენ
ტურიორგანიზაციისწევრებიდაშეაფასეთისამ
კითხვებისგამოყენებით.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა
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(JosseyBass,1999);and Kim S.Cameron 
and Robert E.Quinn,Diagnosing and Changing Organiza-
tional Culture(JosseyBass,2005).

• იპოვეთერთიკომპანიისმაგალითი,რომელიცასა
ხავს ყოველთანამედროვე საკითხსორგანიზაცი
ულ კულტურაში. აღწერეთ, რას აკეთებს ისეთს
კომპანია, რაც ასახავს კულტურის მიმართ მათ
ვალდებულებებს.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
comს და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების
სავარჯიშოები:როგორიასწორიორგანიზაციული
კულტურა ჩემთვის?რამდენად კარგად ვპასუხობ
ტურბულენტურ ცვლილებებს? ვარ გამოცდილი
სამსახურებრივ/ ოჯახურ კონფლიქტებში? თქვე
ნი შეფასების შედეგების გამოყენებით, მოახდი
ნეთ პერსონალური ძლიერიდა სუსტი მხარეების
იდენტიფიცირება.რასგააკეთებთიმისათვის,რომ
გააძლიეროთთქვენიძლიერიმხარეებიდაგამოას
წოროთ/გააუმჯობესოთსუსტიმხარეები?
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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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უკიდურესობაზეწასვლა

ნომერი1საუკეთესოინტერნეტსაცალომოვაჭრე.მათთვის,ვისაცრაი
მეშეუძენიაZappos.comზე,რეიტინგისპირველნომერზე,შესაძლოა,ეს
არ იყოს სიურპრიზი.66ვისაც არუყიდია პროდუქცია Zappos.comზე, არ
დასჭირდებადიდიდროიმისდასანახად,თურატომიმსახურებსZappos 
მსგავსმდგომარეობას.ფაქტზემეტსნიშნავსის,რომZapposსაქვსპრო
დუქციისდიდიარჩევანი,ძალიანსწრაფიმიტანადაუფასოდაბრუნების
სერვისი.მისიწარმატებისრეალურისაიდუმლოაადამიანები,რომლებიც
ქმნიანZapposითყიდვისგამოცდილებასდამასხდიანსრულიადუნიკა
ლურსდაგამორჩეულს.კომპანიამ,რომელმაცდაიწყოფეხსაცმლისდა
სხვაპროდუქტებისონლაინგაყიდვა1999 წელს,ჩადო „ექსტრაორდინა
რული ძალისხმევა სასურველი ორგანიზაციული კულტურის შექმნის
თვის,რომელმაცუზრუნველყოსწორისვლაბიზნესისწარმატებისკენ“.
როგორცმათიკულტურისნაწილს,Zapposმხარსუჭერს10კორპორაცი
ულფასეულობას.ამსიისთავშია– „მიიღეთგაკვირვებისოვაციასერ
ვისით“(„Deliver WOW through service“)დაისინიიმსახურებენამოვაციას
–„WOW!“მიმდინარეეკონომიკურიგამოწვევებისდროსაცკიZapposაგ
რძელებდაწარმატებულსაქმიანობას–დარწმუნებულიიმაში,რომორ
განიზაციულკულტურაზეხაზგასმასმოჰქონდაშედეგი.

Zappos არ არის მხოლოდ ნომერ პირველი ინტერნეტ საცალო მო
ვაჭრე,ჟურნალ Fortuneის2012წლისგამოკითხვისმიხედვით(რომელიც

აწარმოებსგამოკითხვებსყოველწლიურად),ისაგრეთვეარისმეთერთმეტესა
უკეთესოკომპანია,სადაცმუშაობასასურველია.დიახ–რაარისრეალურად
ის,რაცZapposისკულტურასხდისასეთგენიალურს?მოდით,შევხედოთუფრო
ახლოდან.

Zapposმადაიწყოფეხსაცმლისდასხვაპროდუქტებისონლაინგაყიდვა1999 
წელს.ოთხიწლისმერეისგახდამომგებიანი,მისმაგაყიდვებმა1მილიარდდო
ლარს მიაღწია 2009 წლისთვის. Zapposდასახელდა სამომხმარებლოსერვისის
ჩემპიონად(Customer Service Champ) „Business WeekისმიერდამიენიჭაA+რეი
ტინგიBetter Business Bureauსმიერ.ასევე,ამავეწელს,Amazonმა(დიახ,Ama-
zonმა)შეისყიდაZapposის10მილიონიაქცია,რომელიციმდროსღირდადაახ
ლოებით928მილიონიდოლარი.Zapposისთანამშრომლებმაგაიყვეს40მილიონ
დოლარზემეტი ნაღდიფულიდაშეზღუდული აქციებიდადარწმუნებულები
იყვნენ,რომ Zapposის მენეჯმენტი არ შეიცვლებოდა. პიროვნება,რომელსაც
უნდა„შეექმნაკულტურა,რომელიცმოიწონებდაისეთრაღაცებს,როგორიცაა
განსაკუთრებულობადათავმდაბლობა“, იყოტონი შეი (Tony Hsieh), ის გახდა
Zapposისუმაღლესი აღმასრულებელი (CEO) 2000 წელს.ტონი განასახიერებს
განსაკუთრებულობასდათავმდბლობას.მაგალითად,2010წლის1აპრილსგა
მოცემული „Fools“Day“სპრესრელიზმადააანონსა,რომ „ZapposუჩიოდაWalt 
Disney Companyსიმისგამო,რომDisneyსსაზოგადოებაშეჰყავდაშეცდომაში,
როდესაცაცხადებდა,რომDisneylandარის„ყველაზებედნიერიადგილიდედა
მიწაზე“და,ცხადია,შეი(Hsieh)ამტკიცებდა,რომასეთიZapposია

შეი,Zapposამდე,ინტერნეტსარეკლამოქსელის–LinkExchange–თანადამ
ფუძნებელიიყოდაპირადადუნახავს„დისფუნქცია,რომელიცშეიძლებაწარ
მოიშვასისეთიკომპანიისშენებიდან,რომელშიცმხოლოდტექნიკურუნარებს
აქვსმნიშვნელობა“.მანგანსაზღვრა,რომZapposშიგააკეთებდასხვაგვარად.
შეიმ(Hsieh)პირველადZapposისსამასთანამშრომელსშესთავაზა,ჩამოეწერათ
ძირითადი ღირებულებები, რომლებზეც უნდა დაფუძნებულიყო კულტურა.
პროცესი მივიდა 10 ღირებულებამდე, რომელმაც გააგრძელა ორგანიზაციის
მართვა,სადაცდღესმუშაობსდახლოებით1400ადამიანი.

სხვა განმასხვავებელი, რომლითაცცნობილია Zapposის კულტურა, ისაა,
რომამორგანიზაციისკულტურაარისმეტი,ვიდრეჩამოწერილიღირებულე
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ტონიშეის(TonyHsieh),Zappos.
comისუმაღლესაღმასრულებელს,
სჯერა,რომძლევამოსილიმოდე
ლიბიზნესწარმატებისმიღწევისა
დაფუძნებულიაორგანიზაციული
კულტურისშენებაზედაშენარჩუ
ნებაზე,რომელიცშეათანაწყობს
კორპორაციულღირებულებებს
პიროვნულღირებულებებთან.

წყარო:Bloomberg via Getty Images
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ბების სია. კულტურა უნდა იყოს „ცოცხალი“. Zappos 
აკეთბსამას„ადამიანურიურთიერთობებისკომპლექ
სური ქსელის“ მხარდაჭერით. Zapposში სოციალური
მედია გამოყენებულია ლიბერალურად, რათა თანამ
შრომლებიდააკავშირონერთმანეთთანდაკომპანიის
კლიენტებთან.მაგალითად,Zapposისერთერთმათა
ნამშრომელმაგააკეთაკომენტარიTweeterზე:„გამარ
ჯობა,ვინმეხომარმომიტანსდღესოფისშიფენს?“ამ
სახისმეგობრულსულისკვეთებასშეუძლიაშეინარჩუ
ნოსდაგააძლიეროსთანამშრომელთავალდებულებე
ბიკომპანიისადმი.

კომპანიისკულტურის „პულსი“და „ჯანმრთელო
ბა“ Zapposში მოწმდება ყოველთვიურად. ამ ბედნიე
რებისკვლევაშითანამშრომლებიპასუხობენშემდეგი
სახისკითხვებს:„სჯერათთუარა,რომკომპანიასაქვს
უფრო მაღალი მიზნები, ვიდრე მოგებაა; მათ პირად
როლსთუაქვსაზრი,თუგრძნობენ,რომისინიაკონ
ტროლებენსაკუთარკარიერას;თუთვლიანთავისთა

ნამშრომლებს ოჯახის წევრებად და მეგობრებად და
თუარიანბედნიერებისამსახურში“.

გამოკითხვის შედეგები დეტალურად იხილება
დეპარტამენტების მიხედვით, განისაზღვრება შესაძ
ლებლობები „განვითარებისათვის“ და ხორციელდება
სათანადომოქმედება.მაგალითად,როგორცერთთვი
ანმა გამოკითხვამ აჩვენა, ერთდეპარტამენტს ჰქონ
და „კურსიდან გადახვევა და თავს იზოლირებულად
გრძნობდა“.განხორციელდაღონისძიებები,რათათა
ნამშრომლებისთვის ეჩვენებინათ, თუ რამდენად ინ
ტეგრირებულია მათი სამუშაო დანარჩენ კომპანიას
თან.

კიდევერთირამკომპანიაZapposისშესახებ.მიღ
წევების აღსანიშნავად ყოველ წელს ქვეყნდება კულ
ტურისწიგნიკულტურისძალისმახასიათებლებისშე
სახებ.„Zapposსსსჯერა,რომსწორიკულტურასწორი
ღირებულებებითყოველთვისშექმნისსაუკეთესოორ
განიზაციულშედეგებსდაესრწმენააბათილებსყვე
ლაფერდანარჩენს“.

სადისკუსიოსაკითხები

1. იპოვეთZapposისათივეკორპორაციულიფასეულო
ბა.აიღეთორიფასეულობადაახსენით,რაგავლე
ნასიქონიებსთანამშრომლებისმუშაობაზე.

2. გამოიყენეთკორპორაციულიღირებულებებისეს
ჩამონათვალიდაჩანართი25დადაახასიათეთZap-
posისორგანიზაციულიკულტურა.რომელნაწილში
შეგიძლიათთქვათ,რომZapposისკულტურაარის
ძალიანძლიერი(ანტიპური)?ახსენით.

3. როგორდაიწყოZapposისორგანიზაციულიკულტუ
რა?როგორხდებაZapposისკორპორაციულიკულ
ტურისშენარჩუნება?

4. სწორიკულტურასწორიღირებულებებითყოველ
თვისშექმნისსაუკეთესოორგანიზაციულშედეგებს.
რასფიქრობთამმოსაზრებაზე?ეთანხმებითთუარა
მას?რატომ?

5. რაშეუძლიათსხვაკომპანიებსისწავლონტონიშე
ისგანდაZapposისგამოცდილებიდან?
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პრაქტიკული შემთხვევა არგაიყიდა

რამდენიმეწლისშემდეგ,როცადასწრებაცოტაგა
იზარდა, კინოთეატრების ინდუსტრიაში კონკურენ
ტები იმედოვნებდნენ, რომ მათ წინაშე არსებული
საფრთხეებიუკვეუკანმოიტოვეს.67 შემდეგდაიწყო
ეკონომიკური რეცესია. ბილეთების გაყიდვებიდან
მიღებული შემოსავლები 2011 წელს, წინა წელთან
შედარებით,დაეცაოთხიპროცენტით,დასწრებაკი
– 4.8პროცენტით,ადამიანებისრაოდენობა,რომლე
ბიც მიდიან ფილმის საყურებლად, ყველაზე ცოტაა
1995 წლის შემდეგ. ინდუსტრია ცდილობს შემოსავ
ლებისამოქაჩვასფართოპროფილისფილმებით,ბი
ლეთების მაღალი ფასებით და პრემიუმ კლასის კე
თილმოწყობით.2012წლისპროგნოზით,ბილეთების
გაყიდვები სტაბილური იქნებოდა, მიუხედავად მა
ღალბიუჯეტიანიThe Hunger Gamesისწარმატებული
დებიუტისა.

კინოეკრანებისრაოდენობააშშში39 000ზეცო
ტა მეტია. 4 უდიდესი კონოთეატრის ქსელს ერთად

აშშშიაქვს19 000ეკრანიდაადგილებისდიდიოდე
ნობა. ყველაზე დიდს – Regal Entertainment Groupს
(დაფუძნებულიკნოქსვილში,ტენესისშტატში)–აქვს
6800ზემეტიეკრანი.AMC Entertainmentს(დაფუძნე
ბული მისურის შტატში, ქალაქ კანზასში) აქვსჯამ
ში5400ეკრანი.სხვაოთხიძირითადიკონკურენტია
Cinemark (დაფუძნებული პლანოში,ტეხასის შტატში
–დაახლოებით3,800ეკრანი)დაCarmike Cinemas(და
ფუძნებული კოლამბუსში, ჯორჯიის შტატში – და
ახლოებით 2,300 ეკრანი). ამ კომპანიებისთვის გა
მოწვევააის,რომხალხიმოიზიდონკინოთეატრებში
ფილმებისსაყურებლად.ესგადაწყვეტილებაკიდა
მოკიდებულიამრავალფაქტორზე.

ინდუსტრიისანალიტიკოსებისაზრით,კომპანიე
ბისწინაშემდგარიერთერთიპრობლემააგაურკვევ
ლობაიმსაკითხში,თუმათიფილმებისროგორისა
ხითმიწოდებისმოსურნეახალხი–ესარისარჩევანი
კომფორტსადახარისხსშორის.
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მომხმარებლები აირჩევენ უფრო კომ
ფორტს,ვიდრეხარისხსდაგამოიყენებენმო
ბილურმოწყობილობებს,როგორიცააiPadები? 
გაცვლიან ისინი ზოგიერთ ხარისხს მოსახერ
ხებელ მდგომარეობაზე და უყურებენ ფილ
მებსსახლებში–შეზღუდულიხმით,ბრტყელ
ეკრანებზე, მაღალი გარჩევადობის სახლის
კინოთეატრებისსისტემით–თუწავლენკინო
თეატრებში,სადაცფართოეკრანები,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
რომოსახერხებელიიქნება.მეორემხრივ,სა

ოჯახოკინოთეატრებისსისტემებიშეიძლებაშეიცავდესსერიოზულსაფრთხეს
მათთვის,რამდენადაცისინიუფროხელმისაწვდომიდახარისხითმისაღებია.
მიუხედავადიმისა,რომვერშეძლებენამმაღალიხარისხისშეთავაზებებისჩა
ნაცვლებას, ავტოკინოთეატრები (drivein theaters), ანალიტიკოსების აზრით,
განიცდიან აღორძინების პერიოდს, განსაკუთრებით იმ გეოგრაფიულ ადგი
ლებში,სადაცშესაძლებელიაფუნქციონირებამთელიწლისგანმავლობაში.

სხვაფაქტორი,რომლისთვისაცმენეჯერებმაუნდაიბრძოლონ,არისშთა
ბეჭდილების მოხდენა მომხმარებლებზე, რომელთაც აქვთ კინოში სიარულის
გამოცდილება.მომხმარებლისცხოვრებისსტილისკვლევამაჩვენა,რომკინო
შისიარულისმთავარიარმოწონებაუკავშირდებოდაფასს,ესპრობლემადაა
სახელარესპონდენტების36%მა;აღნიშნულისხვაფაქტორებიდანიყოხმაური,
არაკომფორტულიდასაჯდომები,მოუხერხებლობა,ხალხმრავლობადაზედმე
ტადბევრიანონსი/კომერციაფილმისდაწყებამდე.

კინოთეატრების ინდუსტრიის და ფილმების სტუდიების უმეტესობის წი
ნაშე არსებული მნიშვნელოვანი საკითხია პროაქტიურობა, რათა თავიდან
აიცილონ ის პრობლემები, რომლებიც დგას მუსიკის ინდუსტრიის წინაშე
სიმღერებისარალეგალურიგადმოწერისსახით.გასართობირგოლებისონლა
ინგაყიდვებისმოცულობა (რომელიცმოიცავსორივეს–მუსიკასდავიდეოს)
აგრძელებსზრდასორნიშნარიცხვით.უდიდესისაფრთხეაYouTube,რომელიც
გახდაუძლიერესიძალამედიასივრცეში,მესაკუთრეGoogleისმხარდაჭერით.
ამსაფრთხისასარიდებლადკინოთეატრებისინდუსტრიისაღმასრულებლებმა
მოითხოვესფილტრაციისმექანიზმი,რათაშეინახონარალეგალურიმასალები
საიტისმიღმადაშემდეგშიგანავითარონლიცენზირებისღონისძიებები,რომ
ლისმიხედვითაცინდუსტრიასაქვსგარკვეულიდამცავიმექანიზმისაავტორო
ფილმებზე. როგორც კინოთეატრის ერთმა აღმასრულებელმა აღნიშნა: „ჩვენ
ვართნარკობიზნესისრამდენადმემსგავსბიზნესში.ჩვენვუბიძგებთდაჩვენი
მომხმარებლები მოიხმარენ. საქმე კარგადაცრომმიდიოდეს, შენუნდაგააგ
რძელოხალხისთვისიმაზემეტისშეთავაზება,რაცმათსურთ“.

სადისკუსიოსაკითხები:

1. ჩანართი22ისგამოყენებით,რაგარეკომპონენ
ტებისცოდნაშეიძლებაიყოსმეტადმნიშვნელო
ვანიკინოთეატრებისქსელისმენეჯერებისთვის? 
რატომ?

2. ამქეისისმიხედვით,რაგარეტენდენციებსუნ
დაგაუმკლავდნენკინოთეატრებისქსელის
მენეჯერები?

3. როგორფიქრობთ,ამტენდენციებსშეუძლია
შეზღუდოსკინოთეატრებისქსელისმენეჯერების
გადაწყვეტილებები?

4. თქვენიაზრით,რომელისტეიკჰოლდერებიშეიძ
ლებაიყოსმეტადმნიშვნელოვანიკინოთეატრების
ქსელისთვის?რაინტერესებიშეიძლებაჰქონდეთ
ამსტეიკჰოლდერებს?
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გამოწვევების(რომლებიცწარ
მოქმნილიაგარეფაქტორებიდან
საოჯახოკინოთეატრებისადამო
ბილურიმოწყობილობებისკონკუ
რენციისჩათვლით)წინაშემყოფი
კინოთეატრებისმენეჯერებისმიზა
ნია,მოიზიდონმომხმარებლები
უმაღლესიხარისხისმიწოდებით,
ფილმისყურებისსწორიგამოც
დილებითდასხვებთანერთად
კინოთეატრშიფილმისყურების
სოციალურიგამოცდილებით.

წყარო:PhotoAlto/Alamy
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მენეჯერისდილემა

სელინალოს(Selina Lo),სათამაშოებისმაღაზიისმენე
ჯერს სანფრანცისკოში, უყვარს თავისი სამსახური.
მასძალიანმოსწონსბავშვებისმიერგამოწვეულიქა
ოსიდამათიაღფრთოვანებისხილვა,როცაისინიმა
ღაზიაში დაეხეტებიან საყვარელი სათამაშოების მო
საძებნად. სათამაშოების მაღაზიის მართვის ნაწილია
თაროებიდან გადმოგდებული ფუმფულა Teddy დათ
ვები და ძირს დატოვებული სათამაშო მანქანები. და
მაინც,მისთვისყველაზედიდიგამოწვევა,ბევრისხვა
საცალო ვაჭრობის ობიექტის მსგავსად, მუშახელის
დენადობაა. მოუწესრიგებელიგრაფიკისადაგრძელი
სამუშაოსაათებისგამობევრითანამშრომელისამსა
ხურსრამდენიმეთვეშივეტოვებს.სელინაყოველთვის
ცდილობს,ახალიგზებიმოძებნოს,რათათანამშრომ
ლების სამსახურისთვის თავდადება შეინარჩუნოს. ის
ასევეზედამხედველობსმომხმარებელთამოთხოვნებ
სადაჩივილებსდაცდილობსმათისემიუდგეს,რომ

ისინიდაკმაყოფილდეს.აი,ასეთიასელინას,როგორც
მენეჯერის, ცხოვრება. ამის მიუხედავად, საცალო
მოვაჭრეებს მიაჩნიათ, რომ ადამიანები, რომელთაც
სელინასმსგავსიუნარებიდაენთუზიაზმიგაააჩნიათ
მაღაზიის მართვისთვის, ძალიან ცოტანი არიან. სა
ცალო გაყიდვების მაღაზიის მართვა ის კარიერა არ
არის, რისკენაც კოლეჯდამთავრებულთა უმეტესობა
მიისწრაფვის.საცალომოვაჭრეებისთვისნიჭიერიმე
ნეჯერებისმოზიდვადაშენარჩუნებაისევგამოწვევად
რჩება.

წარმოიდგინეთ,რომთქვენხართდიდისაცალო
ქსელისრეკრუტერიდაგსურთ,რომკოლეჯდამ
თავრებულებმამაღაზიისმენეჯმენტი,როგორც
კარიერისერთერთივარიანტი,ისეგანიხილონ.
იმისგამოყენებით,რაცპირველნაწილშიისწავ
ლეთ,როგორმოახერხებდითამას? 

გლობალურითვალსაზრისით

ვინ იკავებსუფრომეტმენეჯერულპოზიციასმსოფ
ლიოში:ქალებითუმამაკაცები?სტატისტიკასაინტე
რესოა–აშშშიმენეჯერულიპოზიციების50%ქალებს
უკავიათ,მაგრამმხოლოდ2,4%იკავებსFortune 500ის
კომპანიებისმთავარიაღმასრულებელიოფიცრისპო
ზიციას.გაერთიანებულსამეფოშიFTSE 500კომპანიე
ბის ტოპპოზიციების მხოლოდ 1,8% უკავიათ ქალებს.
გერმანიაშიყველამენეჯერულიპოზიციის35,6%უკა
ვიათ ქალებს, მაგრამ ქალების მხოლოდ 3% არის აღ
მასრულებელისაბჭოსწევრი.აზიურქვეყნებშიქალთა
პროცენტულიწილიმთავარიაღმასრულებელიოფიც
რის პოზიციებზე გაცილებით მაღალია. ტაილანდში
ქალიმენეჯერების30%საქვსმთავარიაღმასრულებე
ლიოფიცრისტიტული,ტაივანშიკი–18%ს.ჩინეთში,
ქალმუშაკთა 19% მთავარი აღმასრულებელი ოფიცე
რია. იაპონიაშიცკი მთავარი მენეჯერების8% ქალია.
ავსტრალიის ტოპ 200 კომპანიის აღწერის მიხედვით,
რომელიც Australian Stock Exchangeზე აღიბეჭდა, აღ
მოჩნდა, რომ კომპანიის აღმასრულებელ მენეჯერთა
11% ქალიიყო.დაბოლოს, არაბულქვეყნებში, მენეჯ
მენტისპოზიციებზექალთაპროცენტულიწილი10%
ზენაკლებია.

როგორცხედავთ, მსოფლიოში კომპანიების ხელ
მძღვანელობაშიდიდიგენდერულისხვაობაიკვეთება.
ბიზნესხელმძღვანელობის მთავარ პოზიციებზე მა
მაკაცთა რაოდენობა ქალებისას ძალიან უსწრებს. ეს
მდგომარეობამაინცარსებობსუამრავიძალისხმევისა
დაჩატარებულიკამპანიებისმიუხედავად,რომლებიც
მიზნადისახავდნენსამუშაოადგილებზეთანასწორო

ბისსაკითხისგაუმჯობესებას.კომპანიაDeutsche Tele-
kom ცდილობს ამ მდგომარეობის შეცვლას. კომპანია
აცხადებს, რომ განზრახული აქვს „5 წელიწადში მე
ნეჯერქალთარიცხვისგაორმაგება“.ამასთანერთად,
გეგმავს,რომ2015წლისდასასრულისთვისქალთარა
ოდენობა მაღალ და საშუალო მენჯმენტში 30%მდე
გაზარდოს.ერთიერთიქმედება,რომელსაცკომპანია
ახორციელებს,არისმეტიუმაღლესიგანათლებისმქო
ნექალისაყვანასამსახურში. კომპანიისმიზანია, აღ
მასრულებელთა განვითარების პროგრამების მონაწი
ლეთა 30% ქალი იყოს. კომპანიის მიერ გადადგმული
სხვანაბიჯებიეხებასამუშაოგარემოსადა „სამუშაო
ოჯახის“ საკითხებს. Deutscheს მთავარმა აღმასრუ
ლებელმა რენე ობერმანმა (Rene Obermann) განაცხა
და: „მენეჯერულპოზიციებზემეტიქალისმიღებაარ
ნიშნავს არასწორად განმარტებული ეგალიტარიზმის
გაძლიერებას.ქალთაუფრომეტირაოდენობისყოლა
კომპანიის სათავეში,უბრალოდ,უკეთესადმუშაობის
შესაძლებლობასმოგვცემს“.

გა ნი ხი ლეთ შემ დე გი შე კითხ ვე ბი იმის ფონ ზე, 
რაც პირ ველ ნა წილ ში ის წავ ლეთ:

• რაპრობლემებსშეიძლებაწააწყდესDeutsche Tele-
komუმაღლესდამთავრებულიქალებისსამსახურში
აყვანისას?

• როგორშეუძლიათმიუდგნენამსაკითხებს?
• რა საკითხები შეიძლება გამოჩნდეს „სამუშაო

ოჯახის“ პროგრამებში ცვლილებების შეტანისას
დაროგორუნდამიუდგნენამსაკითხებს?

1
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• რასფიქრობთობერმანისგანცხადებაზე,რომსა
თავეში უფრო მეტი რაოდენობის ქალის ყოფნა
კომპანიას უკეთესი მუშაობის საშუალებას მის
ცემს?

• რისი სწავლა შეუძლიათ Deutsche Telekomის გან
სხვავებულორგანიზაციებსმსოფლიომასშტაბით?

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 WomenManager Quota,“Wall Street Journal Online, March 22, 2010; 
J. Blaue,„Deutsche Telekom Launches Quota for Top Women Managers,“w-
ww.germaninfo.com/businessshownews; and N. Clark,„Goal at Deutsche 
Telekom: More Women as Managers,“New York Times Online, March 15, 
2010.

განგრძობადიქეისი 

(Starbucksისქეისი,რომელიცგანხილულიასა
ხელმძღვანელოსთითოეულინაწილისშემაჯამე
ბელსექციაში)

STARBUCKS – შე სა ვა ლი

საზოგადოება.კავშირი.ზრუნვა.თავდადება.ყავა.5 C 
(Community.Connection.Caring.Committed.Coffee.),რო
მელიცStarbucks Corporationისარსსაღწერს–რასწარ
მოადგენსის,როგორცბიზნესიდარაუნდარომიყოს? 
ფლობს რა 17000ზე მეტ ყავის მაღაზიას 55ზე მეტ
ქვეყანაში,Starbucksმსოფლიოსნომერპირველიუმაღ
ლესიხარისხისყავისსაცალოგამყიდველია.კომპანი
ასასევეეკუთვნისყავისბრენდები–Seattle’s Best Coffee 
დაTorrefazione Italia.ესარისკომპანია,რომელიცნამ
დვილად განასახიერებს იმ გამოწვევებს, რომლებსაც
მენეჯერები დღევანდელ გლობალურ კონკურენტულ
გარემოში აწყდებიან. იმისათვის, რომ ამ გამოწვევე
ბის უკეთ გაგებაში დაგეხმაროთ, Starbucksს ღრმად
დავაკვირდებითიმგანგრძობადქეისებში,რომლებსაც
წიგნისყოველინაწილისბოლოსნახავთ.ამექვსივენა
წილის ბოლოს მოცემულიგანგრძობადი ქეისები Star-
bucksსიმმასალისთვალსაზრისითდააკვირდება,რაც
შესაბამის ნაწილში იქნება წარმოდგენილი. მიუხედა
ვადიმისა,რომთითოეულიქეისი„განცალკევებულად
დგას“, შეძლებთ დაინახოთ მენეჯმენტის პროცესის
განვითარებათითოეულმათგანზემუშაობისკვალად.

და საწყ ი სი

„ჩვენარვართყავისბიზნესში,სადაცადამიანებსვემ
სახურებით. ჩვენ ადამიანების ბიზნესში ვართ, რო
მელთაცყავითვემსახურებით“.–ესჰოვარდშულცის
(Howard Schultz), Starbucksის თავმჯდომარის და მთა
ვარიგლობალურისტრატეგის,ფილოსოფიაა.ესარის
ფილოსოფია,რომელმაცგანსაზღვრაკომპანიისსახე
დაიმავესაკეთებსდღესაც.

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

ინმა (Jerry Baldwin)დაზევსიგლმა(Zev Siegl)დააფუძ
ნეს. კომპანიას ეწოდაცნობილი წიგნის, Moby Dickის
გმირის, გემის კაპიტნის პირველი თანაშემწის, ყავის
მოყვარული Starbuckის სახელი. წიგნმა ასევე გავლე
ნა იქონია Starbucksის გამორჩეულ ორკუდიანი სირი
ნოზის ლოგოს დიზაინზე. ნიუ იორკ სიტის წარმატე
ბული ბიზნესპერსონა შულცი Starbucksში პირველად
1981წელსშევიდა,როცაისიყოშვედურისამზარეუ
ლოს ჭურჭლის მწარმოებლის გაყიდვების წარმომად
გენელი.ისმაშინვემოჯადოვდა;იცოდა,რომამკომ
პანიაშიმუშაობაუნდოდა,მაგრამთთქმისერთიწელი
დასჭირდა,სანამმფლობელებსდაარწმუნებდა,დაექი
რავებინათ.ყველაფრისმიუხედავად,ისხომნიუიორ
კიდანგახლდათდაარიყოკომპანიისფასეულობებით
აღზრდილი. თუმცა, შულცმა საკმაოდ დამაჯერებე
ლადშეძლომფლობელთა შიშებისგაქარწყლება. მათ
სთხოვეს შულცს, კომპანიას შეერთებოდა, როგორც
საცალო ოპერაციების და მარკეტინგის დირექტორი,
რაც მან ენთუზიაზმით აღსავსემ გააკეთა. შულცის
გატაცება ყავის ბიზნესით აშკარა გახლდათ. მიუხე
დავადიმისა,რომკომპანიისრამდენიმეთანამშრომე
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1971წელსStarbucksსიეტლისPike’sPlaceMakretზეგაიხსნა,როგორც
ყავისმაღაზია,დაგახდამსოფლიოსნომერპირველიუმაღლესიხარის
ხისყავისრიტეილერი,რომელიც40ზემეტქვეყანაშიაწარმოდგენილი.
მანპროდუქციისხაზიგააფართოვადამოიცვასხვადასხვასაქონელი
–სასმელები,ნატურალურისაკვებიდაგლობალურისამომხმარებლო
პროდუქცია.Starbucksისპირველიმაღაზია,რომელიცფოტოზეანაჩვე
ნები,თავდაპირველსახესინარჩუნებსნიშნებით,სხვადასხვასაგნებითა
დაკომპანიისპირველილოგოთი.

წყარო:©ZUMA Wire Service/Alamy
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ლიგააბრაზაიმფაქტმა,რომის„უცხო“იყო,შულცმა
თავისინიშაიპოვადაბევრიიდეამიაწოდაკომპანიას.
როგორციგიამბობს:„მემინდოდა,პოზიტიურიზემოქ
მედებამომეხდინა“.

კომპანიაში მუშაობის დაწყებიდან ერთი წლის
შემდეგ იგი ბიზნესმივლინებით მილანში გაემგზავრა,
ესპრესოს ბარში შევიდა და მაშინვე მიხვდა, რომ ეს
კონცეფციაშეიძლებოდაწარმატებულიყოფილიყოაშ
შში.მანგანაცხადა:„ამერიკაშიამისმსგავსიარაფერი
იყო.ესიყოწინავერანდისგაფართოებულივარიანტი.
ინტუიციურად მჯეროდა, რომ ამის გაკეთებას შევ
ძლებდით. ძვლებში ვგრძნობდი ამას“. შულცმა გააც
ნობიერა,რომ,მიუხედავადიმისა,რომStarbucksყავას
განიხილავდა,როგორცპროდუქციას,რომელიცუნდა
შეეფუთათ და სხვა შენაძენთან ერთად მომხმარებ
ლებსსახლშიწაეღოთ,იტალიურიყავისბარებიუფრო
თავგადასავალსწააგავდა–თბილ,სოციალურგამოც
დილებას. ეს იყო ის, რისი გადატანაც შულცს აშშში
სურდა. ამის მიუხედავად, Starbucksის მფლობელებს
არ აინტერესებდათ Starbucksის გაფართოებადა არც
იდეისთვისშანსისმიცემასურდათ.ასერომ,შულცმა
1985წელსდატოვაკომპანიადაესპრესობარებისსა
კუთარიპატარაქსელიგახსნასიეტლსადავანკუვერ
ში, სახელად IL Giornale. ორი წლის შემდეგ,როდესაც
Starbucksის მფლობელებმა,როგორც იქნა, კომპანიის
გაყიდვამოინდომეს,ადგილობრივიინვესტორებისგან
შულცმა3,8მილიონიაშშისდოლარიმოიზიდამისშე
საძენად.ამმცირეინვესტიციამისნამდვილადძალიან
მდიდარადამიანადაქცია!

ფაქ ტე ბი კომ პა ნი ის შე სა ხებ 

Starbucksის მთავარი პროდუქტი ყავაა – 30 სახეობის
შერეულიდაორიგინალურიწარმოშობისყავა.ახლად
მოდუღებული ყავის გარდა, კომპანია მომხმარებელს
ასევესთავაზობსქვემოთმოცემულპროდუქტებს:
• ხელითმომზადებულისასმელები:ცხელიდაცივი

ესპრესოსსასმელები,ყავისადასხვასასმელების
ნარევი,Tazoსსხვადასხვაჩაიდაკოქტეილები;

• საქონელი:ესპრესოსსახლისდანადგარები,ყავის
მადუღარებიდა საფქვავები, უმაღლესი ხარისხის
შოკოლადი, ყავის ჭიქები და ყავის აქსესუარები,
კომპაქტურიდისკებიდასხვანივთები;

• ნატურალურისაკვები:გამომცხვარისაკონდიტრო
ნაწარმი,სენდვიჩები,სალათები,ცხელისასაუზმე
კერძებიდაიოგურტისდესერტები;

• გლობალური სამომხმარებლო პროდუქცია: Star-
bucks Frappuccino, Starbucks Iced Coffee, Starbucks Li-
queursდაძალიანმაღალიხარისხისნაყინისხაზი;

• 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 CoffeდაTazo Tea.
2011 წლის დასასრულისთვის კომპანიას 149000

ზე მეტი სრული და არასრული პარტნიორი (თანამ
შრომელი)ჰყავდამთელმსოფლიოში.ჰოვარდშულცი
Starbucksის თავმჯდომარე, პრეზიდენტი და მთავარი
აღმასრულებელიოფიცერია.კომპანიაშიკიდევრამდე
ნიმეუმაღლესიდონის„საინტერესო“აღმასრულებელი
პოზიციებია: მთავარი ადმინისტრაციული ოფიცერი,
ლოჯისტიკის მთავარი ვიცეპრეზიდენტი, გლობალუ
რიმიწოდებისჯაჭვისოპერაციებისაღმასრულებელი
ვიცეპრეზიდენტი, ყავის მთავარი ვიცეპრეზიდენტი,
პარტნიორების რესურსების აღმასრულებელი ვიცე
პრეზიდენტი, ბიზნესტექნოლოგიის მთავარი ვიცე
პრეზიდენტი, კულტურისა და ლიდერობის განვითა
რებისმთავარივიცეპრეზიდენტიდაკორპორაციული
სოციალურიპასუხისმგებლობისვიცეპრეზიდენტი.

STARBUCKS–ლანდშაფტისგანსაზღვრა

მენეჯერებიმართვისდროსკარგადუნდაიცნობდნენ
ლანდშაფტს, ანუ იმ ფართო გარემოს, რომლის ფარ
გლებშიც ისინი გეგმავენ, აორგანიზებენ, უძღვებიან
და ახორციელებენ კონტროლს. „ლანდშაფტის“ ბუნე
ბა მოქმედებს იმაზე,თურასდაროგორგააკეთებენ
მენეჯერებიდასხვათანამშრომლები.რაცკიდევუფ
რომნიშვნელოვანია,ისზეგავლენასახდენსიმაზე,თუ
რამდენად ეფექტურად და ეფექტიანად წარმართავენ
მენეჯერები თავიანთ სამსახურს სხვა ადამიანების
კოორდინირებისადაზედამხედველობისკუთხით,რა
თამიღწეულიქნესორგანიზაციულიდასამუშაოდო
ნის თუ სამუშაო ერთეულის მიზნები. როგორია Star-
bucksისლანდშაფტიდარამდენადერგებაკომპანიაამ
ლანდშაფტს? 

STARBUCKSისკულტურადაგარემო

ორგანიზაციისკულტურა–ესიმწერილობითიდადაუ
წერელიფასეულობების,რწმენებისდაქცევისწესების
ნაზავია, რაც ზეგავლენას ახდენს იმაზე, თუ როგორ
სრულდება სამუშაოდაროგორ იქცევიან ადამიანები
ორგანიზაციაში.Starbucksისკულტურისგანმასხვავე
ბელნიშანსმისითავდაპირველიდამფუძნებლებისფი
ლოსოფიასადაიმგამორჩეულშეხედულებებთანმივ
ყავართ,რაცჰოვარდშულცსკომპანიის მართვასთან
დაკავშირებითგააჩნია.სამმამეგობარმა(Jerry Baldwin,
Gordon BowkerდაZev Sielg)Starbucks 1971წელსსიეტლის
ისტორიულPike Place Marketუბანშიმაღაზიადააარსა
დაესერთიმიზეზითგააკეთა:მათუყვარდათყავადა
ჩაი და სურდათ, რომ სიეტლის მოსახლეობას საუკე
თესოპროდუქტზეჰქონოდაწვდომა.მათარჰქონდათ
განზრახულიბიზნესიმპერიისშექმნა.მათიბიზნესფი
ლოსოფია,მიუხედავადიმისა,რომისარასდროსდაუ
წერიათ,როგორცასეთი,მარტივიიყო:„ყველაკომპა
ნიასუნდაგააჩნდესრაღაცპოზიცია;მომხმარებლებს
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მიეცითიმაზემეტი,რასაცითხოვენანრაცმათჰგო
ნიათ,რომუნდათ;ჩათვალეთ,რომთქვენიმომხმარებ
ლებიგონიერიდაცოდნასმოწყურებულიადამიანები
არიან“.თავდაპირველადStarbucksიყოკომპანია,რომე
ლიცგატაცებითერთგულებდამსოფლიოკლასისყავას
და ყველაფერს აკეთებდა მომხმარებლების პირადად
ინფორმირებისთვის იმის შესახებ,თუროგორი არაჩ
ვეულებრივიშეიძლებოდაყოფილიყოყავა.ზუსტადამ
სამმაპუნქტმაგანაპირობაჰოვარდშულცისგატაცება
ყავისბიზნესითდაშთააგონამას,თუროგორიშეიძლე
ბოდაგამხდარიყოStarbucks.თავისიბიზნესითშულცის
გატაცებაარგანელებულა–ისStarbucksისსულიდა
ხედვისავტორია.ისსტუმრობსკვირაში,სულმცირე,
30დან 40მდე მაღაზიას, ესაუბრება პარტნიორებსა
(თანამშრომლებს)დამომხმარებლებს.ბიზნესისწარ
მოებისმისიდეას „არატრადიციულს“უწოდებენ,მაგ
რამშულცსესარადარდებს.იგიამბობს:„ჩვენშეგვიძ
ლიავიყოთძალიანრენტაბელურიდაკონკურენტული,
ჩვენიბრენდიიყოსცნობილი,თუმცაასევეპატივსაც
გვცემდნენიმისათვის,რომჩვენთანამშრომლებსკარ
გადვექცევით“.კომპანიისდირექტორთასაბჭოსერთ
ერთიწევრიმისშესახებამბობს:„ჰოვარდიმთლიანად
იხარჯებაStarbucksისხედვისჩამოყალიბებაში.ესგუ
ლისხმობსიმისჩვენებას,თურასიკეთეშეუძლიაგაუ
კეთოსკორპორაციამთავისთანამშრომლებს, აქციო
ნერებსადამომხარებლებს“.

კომპანიის მისია და სახელმძღვანელო პრინცი
პები (რომელიც შეგიძლიათ ნახოთ www.Starbucks.
comზე) შექმნილია იმისთვის,რომუხელმძღვანელოს
კომპანიის პარტნიორთა უმაღლესი და ყველაზე ქვე
დადონისგადაწყვეტილებებსდაქმედებებს.მათასე
ვემნიშვნელოვანიზეგავლენაიქონიესორგანიზაციის
კულტურაზე.Starbucksისკულტურაგანსაკუთრებულ
ყურადღებასაქცევსიმას,რომთანამშრომლებიიყვნენ
მოტივირებულებიდაკმაყოფილნი.ერთირამ,რაცჰო
ვარდ შულცისთვის მნიშვნელოვანი იყო თანამშრომ
ლებთანურთიერთობისპირველიდღიდანვე,არისის,
რომიგიაფასებსამურთიერთობებსდამიაჩნია,რომ
ესკრიტიკულიმნიშვნელობისმატარებელიაიმმხრივ,
თუ როგორ განავითარებს კომპანია ურთიერთობას
თავისმომხმარებლებთანდაროგორიქნებააღქმული
ხალხისმიერ.იგიაცხადებს:„ჩვენვიცით,რომადამია
ნებიჩვენიწარმატებისგულიდასულია“.მთელმსოფ
ლიოში Starbucksის 149 000ზე მეტი თანმშრომელი
მილიონობით მომხმარებელს ემსახურება ყოველკვი
რეულად. ეს ბევრ შესაძლებლობას ქმნის იმისათვის,
რომკლიენტიანდაკმაყოფილდეს,ანკიდევიმედიგა
უცრუვდეს. ის გამოცდილება, რასაც მომხმარებელი
მაღაზიაში იძენს, საბოლოო ჯამში, ზეგავლენას ახ
დენს კომპანიის ურთიერთობაზე მის მომხმარებლებ
თან.ამიტომაცაა,რომStarbucksმაშექმნაუნიკალური
ურთიერთობა საკუთარ თანამშრომლებთან. Starbucks 
ჯანდაცვისბენეფიტებსადააქციებსსთავაზობსყვე
ლა თანამშრომელს, რომელიც კვირაში 20 საათზე
მეტსმუშაობს.შულციამბობს:„ყველაზემნიშვნელო
ვანი,რაცკიოდესმეგამიკეთებია,არისის,რომმივე

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,
როდესაცStarbucksის3თანამშრომელიკომპანიისმა
ღაზიისდაყაჩაღებისმცდელობისასმოკლესქალაქვა
შინგტონში,შულცისწრაფადვეჩაფრინდასიტუაციის
მოსაგვარებლად.ამასთანავე,მანგადაწყვიტა,რომამ
მაღაზიიდანმთელიმომავალიმოგებამოხმარდებოდა
იმორგანიზაციებს,რომლებიცმუშაობენმსხვერპლთა
უფლებებსადაძალადობისპრევენციაზე. ალბათ,გა
საკვირი არ არის, რომ Starbucksს თანამშრომელთა
დენადობის (წასვლის)მხრივ,სხვაეროვნულსაცალო
გამყიდველებთანშედარებით,ყველაზედაბალიმაჩვე
ნებელიაქვს.

როგორცგლობალურიკომპანიის,რომელსაც11,7 
მილიარდაშშისდოლარზემეტიშემოსავალიაქვს,Star-
bucksისაღმასრულებლებიუნდააცნობიერებდნენმათ
გადაწყვეტილებებსადა ქმედებებზე გარემოსზემოქ
მედებას.ამბოლოდროსმანდაიწყოვაშინგტონშიისე
თისაკანონმდებლოსაქმიანობისლობირება,რომელიც
მოიცავსსავაჭრობარიერების,ჯანდაცვისხარჯებისა
და გადასახადების შემცირებას. ეს ისეთი რამეა, რი
სიგაკეთებაცრეალურადშულცსარუნდოდა,მაგრამ
ისაცნობიერებს,რომამსახისძალისხმევაშეიძლება
მნიშვნელოვანიიყოსკომპანიისმომავლისთვის.

ასე რომ, ჩვენ თანდათანობით ვიწყებთ იმის და
ნახვას, თუ როგორ განასახიერებს Starbucks ხუთ Cს
–საზოგადოება,კავშირი,ზრუნვა,თავდადებადაყავა
(community,connection,caring,commited,coffee).26ნა
წილებისბოლოს,მენეჯმენტისპრაქტიკისსექციებში,
Starbucksის ქეისისგაგრძელებაში, გაეცნობითუფრო
მეტინფორმაციასკომპანიისუნიკალურიდაწარმატე
ბულიმენეჯმენტისშესახებ.გახსოვდეთ,რომამშესა
ვალქეისშიშესაძლებელიამოცემულიიყოსისინფორ
მაცია,რაცგასამეორებლადდაგჭირდებათStarbucksის
მომდევნოქეისებზემუშაობისას.

სადისკუსიოსაკითხები

1. როგორფიქრობთ,მენეჯმენტისრაუნარებიიქნებო
დაყველაზემნიშვნელოვანიჰოვარდშულცისთვის?
რატომ?რაუნარებიიქნებოდაყველაზემნიშვნელო
ვანიStarbucksისმაღაზიისმენეჯერისთვის?რატომ?

2. რამდენადგამოსადეგიიქნებოდაშემდეგიმენეჯმენ
ტისთეორიები/მიდგომებიStarbucksისათვის:მეცნი
ერულიმენეჯმენტი,ორგანიზაციულიქცევა,რაო
დენობრივიმიდგომა,სისტემურიმიდგომა?

3. აირჩიეთსამითანამედროვეტენდენციადასაკითხი,
რომელთაცმენეჯერებიაწყდებიანდაახსენით,
როგორიზეგავლენაშეიძლებაიქონიონმათStar-
bucksზე?რაგავლენაშეიძლებაიქონიონმათპირვე
ლიდაბალირგოლისმენეჯერებისთვის?შუარგო
ლისმენეჯერებისთვის?ტოპმენეჯერებისთვის?
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4. მოიყვანეთმაგალითები,როგორშეიძლებაას
რულებდესჰოვარდშულციინტერპერსონალურ,
ინფორმაციულდაგადაწყვეტილებისმიღებასთან
დაკავშირებულროლებს.

5. დააკვირდითჰოვარდშულცისფილოსოფიასStar-
bucksისშესახებ.რაგავლენასიქონიებსესიმაზე,
თუროგორიმართებაკომპანია? 

6. შედითკომპანიისვებგვერდზე[www.Starbucks.com] 
დაიპოვეთმთავარიოფიცრებისსია.აირჩიეთერთ
ერთიპოზიციადააღწერეთ,თქვენიაზრით,რასმო
იცავსმათისამსახური.ეცადეთწარმოიდგინოთ,რა
სახისდაგეგმვა,ორგანიზება,გაძღოლადაკონტრო
ლისგანხორციელებამოუწევდაამადამიანს.

7. კომპანიისვებგვერდზეგაეცანითკომპანიისმისია
სადასახელმძღვანელოპრინციპებს,რასფიქრობთ
მათზე?აღწერეთ,როგორზეგავლენასიქონიებდნენ
ისინიიმაზე,თუროგორასრულებსთავისსამსა
ხურსბარისტა(მიმტანი)ადგილობრივStarbucksის
მაღაზიაში.როგორგავლენასიქონიებდნენისინი
იმაზე,თუროგორასრულებსთავისსამუშაოსკომ
პანიისმთავარიაღმასრულებელი?

8. როგორფიქრობთ,როგორაღიქვამსჰოვარდშულცი
საკუთარროლს–ყოვლისშემძლეობისთუსიმბოლუ
რიხედვიდან?ახსენით.

9. რამგანაპირობა,რომStarbucksისკულტურაყოფი
ლიყოისეთი,როგორიცარის?როგორნარჩუნდება
ესკულტურა?

10. ახალისებსთუარაStarbucksმომხმარებელზერეა
გირებისმქონეკულტურას?ეთიკურკულტურას? 
ახსენით.

11. აღწერეთ,გარემოსრამდენიმესპეციფიკურიდაზო
გადიკომპონენტი,რომელმაცშესაძლოაზეგავლენა
იქონიოსStarbucksზე.

12. როგორმოახდენთგაურკვევლობისკლასიფიცი
რებასიმგარემოში,სადაცStarbucksოპერირებს? 
ახსენით.

13. როგორფიქრობთ,დაინტერესებულიმხარეებიდან
უფრომეტადვინშეიძლებააღელვებდესStarbucksს? 
რატომ?რასაკითხ(ებ)ისკენშეიძლებასურდეთამ
დაინტერესებულმხარეებსStarbucksისყურადღების
მიმართვა? 

14. როგორფიქრობთ,რატომშეიძლებაარმოსწონდეს
ჰოვარდშულცსსაკანონმდებლოლობირებისიდეა? 
ფიქრობთ,რომმისიესდისკომფორტირელევანტუ
რია?რატომკი,ანრატომარა? 

შენიშვნებიპირველინაწილის 
Starbucksისგანგრძობადიქეისისთვის

ინფორმაციაკომპანიისვებგვერდიდანwww.starbucks.com,დაHoover’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.6074;R.Gulati,Sarah Huffman,G.Neilson,„The Barista Princi-
ple,“Strategy and Business,Third Quarter 2002,pp.5869;B.Horovitz,„Starbucks Nation,“USA 
Today,May 2921,2006,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).
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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: ChinaFotoPress/ZUMA Press/Newscom
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მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

მე ნეჯ მენ ტი გლო ბა ლურ გა რე მო ში

„გლობალურბაზარზეწარმატებაერთგეგმაზემომუშავე,ერთიმიზ
ნითგაერთიანებულიერთიგუნდითმიიღწევა“.1

Ford Motor Company-ის (Ford) მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა და პრე ზი-
დენ ტმა ალან მი უ ლე ლიმ (Allan Mulally) დი დი ხა ნი ა, რაც გლო ბა ლუ რი მარ თვის 
მნიშ ნვნე ლო ბა გა ი აზ რა და ასეც გა ნაცხ ა და კომ პა ნი ის „2012 წლის პერ სპექ-
ტი ვა “-ში. მი უ ლე ლი (ი ხი ლეთ ფო ტო სუ რა თი) Ford Motor-ს 2006 წლის სექ ტემ-
ბერ ში BOEING-ი დან შე უ ერ თდა, სა დაც მი სი ხელ მძღვა ნე ლო ბით წარ მა ტე ბუ ლი 
ცვლი ლე ბე ბი გან ხორ ცი ელ და. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ აღი ა რა Ford-ის წი ნა შე 
მდგა რი მწვა ვე პრობ ლე მე ბი გლო ბა ლურ კონ კუ რენ ტუ ნა რი ა ნო ბა სა და მომ გე-
ბი ა ნო ბას თან და კავ ში რე ბით, მან მტკი ცედ გა ნიზ რა ხა, გა და ედ გა რა დი კა ლუ რი, 
მტკივ ნე უ ლი ნა ბი ჯე ბი და „ყოვ ლის მომ ცვე ლი ცვლი ლე ბის თვის თავ და უ ზო-
გა ვად ემუ შა ვა“, რა თა გარ და ექ მნა კომ პა ნია და და ებ რუ ნე ბი ნა მის თვის მო წი-
ნა ვე მდგო მა რე ო ბა გლო ბა ლურ ბა ზარ ზე. მი სი ძა ლის ხმე ვა ნა კარ ნა ხე ვი იყო 
გეგ მით - გზა მო მავ ლის კენ (Way Forward), რო მე ლიც პირ ვე ლად 2006 წლის იან-
ვარ ში გაცხ ად და. ეს მრა ვალ მხრი ვი გეგ მა შე ე ხო იმ შვიდ სფე როს, რო მელ თა 
გარ შე მოც იქ ნე ბო და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ცვლი ლე ბე ბი ფო კუ სი რე ბუ ლი: თა მა მი 
ხელ მძღვა ნე ლო ბა; აქ ცენ ტი მომ ხმა რე ბელ ზე; ძლი ე რი ბრენ დე ბი; თა მა მი, ინო-
ვა ცი უ რი პრო დუქ ტე ბი; მა ღა ლი ხა რის ხი; ზუს ტი ფა სე ბი; კონ კუ რენ ტუ ნა რი ა ნი 
ხარ ჯე ბი და შე საძ ლებ ლო ბე ბი. Way Forward-ის გეგ მას თან ერ თად, მი უ ლე ლის 
ძა ლის ხმე ვით შე იქ მნა „ერ თი ა ნი ფორ დი“ (ONE FORD) იმ მიზ ნით, რომ მოხ დეს  
„Ford-ის უზარ მა ზა რი სა ერ თა შო რი სო რე სურ სე ბის სრუ ლი გა მო ყე ნე ბა“. აქ-

ცი ო ნერ თა ყო ველ წლი ურ შეხ ვედ რა ზე მი უ ლე ლიმ 
გა ნაცხ ა და: „ჩვენ ვო პე რი რებთ მწვა ვე კონ-

კუ რენ ტულ გლო ბა ლურ ინ დუს ტრი ა ში. 
იმის თვის, რომ მომ გე ბი ან ზრდას 

მი ვაღ წი ოთ, ჩვენ სა უ კე თე სო გა-
მო ყე ნე ბა უნ და მო ვუ ძებ ნოთ 
ჩვენს ადა მი ა ნურ რე სურ სებს და 
ყვე ლა იმ პო ტენ ცი უ რი მას შტა-
ბის ეკო ნო მი ი თა და სა უ კე თე სო 
პრაქ ტი კის უპი რა ტე სო ბით ვი-
სარ გებ ლოთ, რის მო ძი ე ბა საც 
შევ ძლებთ. ეს ნიშ ნავს მსოფ ლი-
ო ში ერთ გუნ დად მუ შა ო ბას, ერ-
თი გეგ მი თა და ერ თი მიზ ნით...
ONE FORD... ეს არის მომ გე ბი ა ნი 
ზრდა ყვე ლა სათ ვის“. 2011 წლის 
და საწყ ის ში Ford-მა და ნერ გა 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

3.1 შე ა და როთ ეთ ნო ცენ ტრუ ლი, პო ლი ცენ ტრუ ლი და გე ო ცენ ტრუ ლი მიდ გო მე ბი  
გლო ბა ლურ ბიზ ნეს თან მი მარ თე ბა ში.

3.2. გა ნი ხი ლოთ რე გი ო ნუ ლი სა ვაჭ რო ალი ან სე ბი სა და გლო ბა ლუ რი სა ვაჭ რო  
მე ქა ნიზ მე ბის მნიშ ვნე ლო ბა.

3.3. აღ წე როთ, რა სტრუქ ტუ რებ სა და ტექ ნი კას იყე ნე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი იმის თვის, რომ 
ინ ტერ ნა ცი ო ნა ლურ ნი გახ დნენ.

3.4 ახ სნათ პო ლი ტი კუ რი/ სა კა ნონ მდებ ლო, ეკო ნო მი კუ რი და კულ ტუ რუ ლი გა რე მოს მი-
მარ თე ბა გლო ბა ლურ ბიზ ნეს თან.

კომ პაქ ტუ რი ავ ტო მო ბი ლე ბის სა ერ თა შო რი სო 
ხა ზი სა ხე ლად Ford Focus. Ford-მა Focus-ს თა ვი სი 
პირ ვე ლი, ჭეშ მა რი ტად გლო ბა ლუ რი პრო დუქ ტი 
უწო და - ანუ, იგი შექ მნი ლი იქ ნე ბო და იმ გვა რად, 
რომ იყე ნებ დეს რაც შე იძ ლე ბა უფ რო მეტ სა ერ თო 
ნა წილს, სა დაც არ უნ და მზად დე ბო დეს და იყი დე-
ბო დეს. კომ პა ნი ამ ასე ვე შე მო ი ტა ნა ახა ლი მო დე-
ლი SUV, 2012 წლის Escape, რაც წარ მო ად გენს კომ-
პა ნი ის მსოფ ლიო სა ავ ტო მო ბი ლო სტრა ტე გი ას.

ოპერირებამსოფლიომასშტაბითერთგეგმაზემომუშავე,ერთიმიზნითგაერთი
ანებულიერთიგუნდით...ONEFORD...

ხსე ნე ბუ ლი ავ ტო მო ბი ლი აწყ ო ბი ლია ისე თი 
სა ერ თო ნა წი ლე ბი სა და კომ პო ნენ ტე ბის პა-
კე ტით, რო მელ საც Ford გა მო ი ყე ნებს Focus 
კომ პაქ ტუ რი ავ ტო მო ბი ლის, მო მავ ლის ორი 
მი ნი ვე ნი სა და, სულ ცო ტა, ექ ვსი სხვა მო-
დე ლის და სამ ზა დებ ლად. მაგ რამ კომ პა ნია 
თა ვის უდი დეს გლო ბა ლურ ფსონს ჩი ნეთ ში 
დებს, სა დაც 5 მი ლი არ დი აშ შ-ის დო ლა რის 
ინ ვეს ტი ცი ას ახორ ცი ე ლებს „ი მა ში, რა საც 
იგი, სულ ცო ტა, 50 წლის მან ძილ ზე თა ვის 
უდი დეს ინ დუს ტრი ულ გა ფარ თო ე ბას უწო-

დებს“. თუმ ცა Ford-მა ჩი ნეთ ში თა მაშ ში ჩარ-
თვა და იგ ვი ა ნა, რის გა მოც მი სი გა ყიდ ვე ბი 
და წარ მა დო ბა ჩა მორ ჩე ბა ამ ბა ზარ ზე მოღ-
ვა წე სხვა ავ ტომ წარ მო ებ ლე ბის იმა ვე მაჩ ვე-
ნებ ლებს. 2015 წლი სათ ვის Ford წარ მო ე ბი სა 
და გა ყიდ ვე ბის ობი ექ ტე ბის გა ორ მა გე ბის 
გეგ მის მი ხედ ვით დიდ ხარ ჯებს გა ი ღებს. რო-
დე საც მი სი გა ფარ თო ე ბა დას რულ დე ბა, კომ-
პა ნია წე ლი წად ში 1.2 მი ლი ო ნი სამ გზავ რო 
ავ ტო მო ბი ლის დამ ზა დე ბას შეძ ლებს ჩი ნეთ ში 
- ეს რიცხ ვი კი მე ტო ქე ო ბას გა უ წევს მის მი-



86  ნაწილი  მეორე | მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

ერ ვე ჩრდი ლო ეთ ამე რი კა ში 2011 წელს ნაჩ ვე ნებ 
შე დეგს. Ford Asia-ს უფ რო სი, ჯო ჰენ რიქ სი (Joe 
Joe Hinrichs), აცხ ა დებს: „უნ და გაგ ვე კე თე ბი ნა თუ 
არა ეს ხუ თი წლის წინ? რა თქმა უნ და. მაგ რამ, 
ჩვენ ვე ღარ შევ ცვლით ამას. ჩვენ მხო ლოდ მო-
მავ ლის შეც ვლა შეგ ვიძ ლი ა“. 
ჩი ნე თი დი დი ხა ნი ა, რაც მიმ ზიდ ვე ლი ბა ზა რია 
აშ შ-ის კომ პა ნი ე ბის თვის, რო გორც წარ მო ე ბის, 
ისე მოხ მა რე ბის თვალ საზ რი სით. მე ო რე, ჩი ნე თი, 
კა ნა დის შემ დეგ, ამე რი კის უდი დე სი სა ვაჭ რო 
პარ ტნი ო რი ა. ექ სპერ ტე ბი წი ნას წარ მეტყ ვე ლე-
ბენ, რომ იგი მომ დევ ნო ათ წლე უ ლის რო მე ლი მე 
პე რი ოდ ში მსოფ ლი ოს უდი დეს ეკო ნო მი კას შექ-
მნის. მი უ ხე და ვად ჩი ნურ ბა ზარ ზე Ford-ის დაგ ვი-
ა ნე ბუ ლი შეს ვლი სა, იგი ამ ნა ბი ჯით გლო ბა ლუ-
რი გა ყიდ ვე ბის თვის სე რი ო ზულ მხარ და ჭე რას 
ელო დე ბა. რა პრობ ლე მე ბის წი ნა შე შე იძ ლე ბა 
აღმოჩნდნენ ად გი ლობ რი ვი მე ნე ჯე რე ბი მას 
შემ დეგ, რაც კომ პა ნი ის უახ ლეს ობი ექ ტებ ზე 
წარ მო ე ბა გაიზრდება?
გლო ბა ლურ ბა ზარ ზე მა თი მდი და რი გა მოც დი-
ლე ბის მი უ ხე და ვად, შე დი ან რა ახალ ბაზ რებ ზე, 
Ford-ის მე ნე ჯე რე ბი ისევ დგე ბი ან გა მოწ ვე ვე-

ბის წი ნა შე. წარ მა ტე ბუ ლი მე ნე ჯე რე ბით და-
კომ პლექ ტე ბუ ლი მსხვი ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბიც 
კი (მა გა ლი თად, როგორიცაა Ford) ყო ველ თვის 
სწო რად არ მოქ მე დე ბენ. რი სი მიღ წე ვაც ორ გა-
ნი ზა ცი ე ბს სურთ, ესაა - გახ დნენ უფ რო მე ტად 
გლო ბა ლუ რე ბი. აშ შ-ის სამ რეწ ვე ლო ფირ მე ბის 
შე სა ხებ ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვის შე დე გად აღ მოჩ-
ნდა, რომ მრა ვალ ქვე ყა ნა ში ოპე რი რე ბად კომ-
პა ნი ებს გა ყიდ ვე ბის ორ ჯერ უფ რო მე ტი ზრდა 
და მნიშვნელოვნად უფ რო მა ღა ლი მომ გე ბი ა ნო-
ბა ახა სი ა თებ დათ, ვიდ რე წმინ და ად გი ლობ რივ 
ფირ მებს.2თუ მე ნე ჯე რე ბი მათ გლო ბა ლურ გა რე-
მო ში მიმ დი ნა რე ცვლი ლე ბებს ინ ტენ სი ურ მო ნი-
ტო რინგს არ გა უ წე ვენ ან არ გა ით ვა ლის წი ნე ბენ 
ად გილ მდე ბა რე ო ბის სპე ცი ფი კურ მა ხა სი ა თებ-
ლებს და გეგმ ვის, ორ გა ნი ზე ბის, ლი დე რო ბი სა 
და კონ ტრო ლის გან ხორ ცი ე ლე ბის დროს, მათ 
შე საძ ლოა მხო ლოდ უმ ნიშ ვნე ლო გლო ბა ლურ 
წარ მა ტე ბას მი აღ წი ონ. მო ცე მულ თავ ში ჩვენ 
გან ვი ხი ლავთ ისეთ სა კითხ ებს, რომ ლებ თან შე-
ხე ბაც მე ნე ჯე რებს უწევთ გლო ბა ლურ გა რე მო ში 
მარ თვის პი რო ბებ ში. 

ვინ რას ფლობს?
ერთიგზა,რომლისმეშვეობითაცშეიძლებადაინახო,თურამდენადგლობალურიგახდაბაზარი,
ესააგადახედო,თუწარმომავლობითრომელქვეყანასეკუთვნისზოგიერთიცნობილიპროდუქ
ტი.შესაძლოაგაგიკვირდეთიმისაღმოჩენა,რომმრავალიპროდუქტი,რომელიცაშშისკომპა
ნიებისმიერწარმოებულიგეგონათ,მათსულაცარდაუმზადებიათ.გაიარეთშემდეგიტესტი3და
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1.TombstoneისდაDiGiornoსგაყინულიპიცებიიმკომპანიისპროდუქციაა,რომელიცშემდეგქვეყ
ნებშიაბაზირებული:
ა.იტალია,ბ.აშშ,გ.კანადა,დ.შვეიცარია

2.Lebedyanskyისწვენებიეკუთვნისკომპანიას,რომელიცბაზირებულია:
ა.იაპონიაში,ბ.გაერთიანებულსამეფოში,გ.აშშში,დ.რუსეთში

3.Rajahისსანელებლებიმიეკუთვნებაიმკომპანიისპროდუქციას,რომელიცბაზირებულია:
ა.აშშში,ბ.ბრაზილიაში,გ.ინდოეთში,დ.შვეიცარიაში

4.TetleyTeaეკუთვნისკომპანიას,რომელიცმდებარეობს:
ა.დიდბრიტანეთში,ბ.ინდოეთში,გ.იაპონიაში,დ.ესპანეთში

5.HsuFuChiInternationalConfectionersკონტროლდებაკომპანიისმიერ,რომელიცბაზირებულია:
ა.შვეიცარიაში,ბ.ჩინეთში,გ.აშშში,დ.იაპონიაში

6.DosEquis,TecateდაSolლუდისპროდუქტებიეკუთვნისკომპანიას,რომელიცბაზირებულია:
ა.ნიდერლანდებში,ბ.მექსიკაში,გ.აშშში,დ.კოლუმბიაში

7.კომპანია,რომელიცაწარმოებსBoboliპიცისფირფიტას,ბაზირებულია:
ა.აშშში,ბ.მექსიკაში,გ.იტალიაში,დ.ესპანეთში

8.Yoplaitეკუთვნისკომპანიას,რომელიცბაზირებულია:
ა.იაპონიაში,ბ.საფრანგეთში,გ.აშშში,დ.გერმანიაში

9.კომპანია,რომელსაცSephotaCosmeticsისსაცალოგაყიდვებისმაღაზიებიეკუთვნის,მდებარე
ობს:
ა.გერმანიაში,ბ.კანადაში,გ.საფრანგეთში,დ.აშშში

10. JimmyChooსფეხსაცმლისბრენდიეკუთვნისკომპანიას,რომელიცბაზირებულია:
ა.იაპონიაში,ბ.გერმანიაში,გ.ესპანეთში,დ.აშშში
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11. LeanCuisineისგაყინულიმზასაჭმელიპროდუქტიაკომპანიისა,რომელიცბაზირებულია:
ა.გერმანიაში,ბ.აშშში,გ.შვეიცარიაში,დ.ბრაზილიაში

12. ბრიტანულიგაზეთიIndependentეკუთვნისკომპანიას,რომელიცბაზირებულია:
ა.რუსეთში,ბ.გაერთიანებულსამეფოში,გ.სამხრეთაფრიკაში,დ.კანადაში

13.კომპანია,რომელიცფრანგულმდოგვს(French’s)ამზადებს,ბაზირებულია:
ა.ჩინეთში,ბ.გაერთიანებულსამეფოში,გ.იაპონიაში,დ.აშშში

14. EightO’ClockCoffeeეკუთვნისკომპანიას,რომელიცმდებარეობს:
ა.ინდოეთში,ბ.კოსტარიკაში,გ.აშშში,დ.კანადაში

15. FrédérickFekkai&Co.სთმისმოვლისპროდუქტებისმარკეტინგიხორციელდებაკომპანიისმიერ,რომე
ლიცბაზირებულია:
ა.შვეიცარიაში,ბ.აშშში,გ.საფრანგეთში,დ.იტალიაში

რამდენადსწორადიცოდით?იცოდით,რამდენისეთპროდუქტსიყენებენაშშშიყოველდღიურად,რო
მელთამწარმოებელიკომპანიებიცაშშშიარარიანბაზირებულნი?ალბათ,არა!უმეტესობასრულყოფილად
ვერაფასებსდღევანდელიბაზრისჭეშმარიტადგლობალურბუნებას.

რო გო რია შე ნი გლო ბა ლუ რი ხედ ვა?
გერმანელების,იტალიელებისადაინდონეზიელებისთვისსამანოთხენაზესა
უბარიუჩვეულოარარის.„ჩინეთშიყველადაწყებითისკოლისმოსწავლეების
ნახევარზემეტიდღესდღეობითინგლისურსსწავლობს.ინგლისურადმოსაუბ
რეთარიცხვიინდოეთსადაჩინეთში500მილიონიდღეისათვისმსოფლიოს
ნებისმიერსხვაწერტილშიიმათსაერთორაოდენობასაჭარბებს,ვისთვისაცინ
გლისურიმშობლიურიენაა.მეორემხრივ,აშშისბავშვებისუმეტესობამარტო
ინგლისურსსწავლობსსკოლაში,ჩინურსკიმხოლოდ24,000შეისწავლის.აშშის
მოსახლეობისმხოლოდ22%საუბრობსინგლისურისგარდასხვაენაზეც.4ამე
რიკელები ინგლისურს ძირითადად აღიქვამენ, როგორც ერთადერთ საერთა
შორისობიზნესენასდავერხედავენსხვაენებისშესწავლისსაჭიროებას.ამან
შესაძლოამომავალშიპრობლემებამდეცმიიყვანოსქვეყანა.BritishCouncilისმი
ერჩატარებულიმასშტაბურიკვლევისმოხსენებაშიცაღინიშნა,რომმხოლოდ
ინგლისურ ენაზე საუბარი „ბრიტანეთისა და აშშის კონკურენტუნარიანობას
ძირსუთხრის“.5

მონოლინგვიზმიერთინიშანიაიმისა,რომერიგანიცდისპა რო ქი ა ლიზმს 
- რაც ნიშნავს იმას, რომ იგი მსოფლიოს მხოლოდ საკუთარი თვალთახედვი
სადაპერსპექტივისპრიზმიდანუყურებს.6პაროქიალურიდამოკიდებულების
მქონე ადამიანები არაღიარებენ,რომსხვებსცხოვრებისადამუშაობისგან
სხვავებულიწესებიგააჩნიათ.ისინისხვათაფასეულობებისადატრადიციების
იგნორირებასახდენენდაუცხოკულტურებსხისტადმიუსადაგებენმიდგომას
„ჩვენიუკეთესია,ვიდრემათი“.მოცემულისახისვიწრო,შეზღუდულიდამოკი
დებულებაარისერთერთიმიდგომა,რომელიცმენეჯერებმაშესაძლოააირჩი
ონ,მაგრამიგიარარისერთადერთი.7სინამდვილეში,არსებობსსამიშესაძლო
გლობალურიმიდგომა.მოდით,თითოეულმათგანსუფროახლოდანშევხედოთ.

პირველი, ეთ ნო ცენ ტრუ ლი მიდ გო მა - არის პაროქიალურირწმენა, რომ
მშობლიურიქვეყნის (ქვეყანა,სადაცკომპანიისსათავოოფისიაგანთავსებუ
ლი)მიდგომებიდაპრაქტიკასამუშაოსთანდაკავშირებითსაუკეთესოა.ეთნო
ცენტრულიმიდგომისმქონემენეჯერებსსჯერათ,რომუცხოქვეყნებშისაუ
კეთესობიზნესგადაწყვეტილებების მისაღებად ხალხს არ აქვს იგივე საჭირო
უნარები, ექსპერტული ცოდნა ან გამოცდილება, რაც მშობლიურ ქვეყანაში
მცხოვრებლებს.ისინიარენდობიანუცხოელთანამშრომლებს,როდესაცსაქმე
დიდიმნიშვნელობისმქონეგადაწყვეტილებებსანტექნიკასეხება.

შემდეგია პო ლი ცენ ტრუ ლი მიდ გო მა - შეხედულება იმის შესახებ, რომ
მასპინძელიქვეყნის(უცხოქვეყანა,სადაცორგანიზაციაბიზნესსწარმართავს)
თანამშრომლებიმათიბიზნესისწარმოებისასსაუკეთესოსამუშაომიდგომებსა
დაპრაქტიკასფლობენ.ამდამოკიდებულებისმქონემენეჯერებიყველაუცხო
ოპერაციასგანსხვავებულადდართულადგასაგებადაღიქვამენ.შედეგად,არ
სებობსდიდიალბათობაიმისა,რომმათუცხოელთანამშრომლებსნებადარ
თონ,საუკეთესოგადაწყვეტილებებსთავადმიაგნონ.
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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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შე ა და რე ეთნოცენტრული, 3.1
პოლიცენტრულიდა
გეოცენტრული
მიდგომებიგლობალურ
ბიზნესთანმიმართებაში.

პაროქიალიზმი

მსოფლიოსმხოლოდსაკუთარი
პერსპექტივისპრიზმიდანხედვა,
რომელსაცშედეგადხალხთაშო
რისგანსხვავებებისაღქმისუუნა
რობამოჰყვება.

ეთნოცენტრულიმიდგომა

პაროქიალურირწმენა,რომმშობ
ლიურიქვეყნისსამუშაომიდგომე
ბიდაპრაქტიკასაუკეთესოა.

პოლიცენტრულიმიდგომა

ხედვა,რომმასპინძელიქვეყნის
მენეჯერებმაბიზნესისსაწარმოებ
ლადსამუშაომიდგომებიდაპრაქ
ტიკაყველაზეუკეთიციან.
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გლობალურიმიდგომისბოლოტიპი,რომე
ლიცმენეჯერებსშეიძლებაჰქონდეთ,გე ო ცენ-
ტრუ ლი და მო კი დე ბუ ლე ბა ა, ანუმსოფლიოზე
ორიენტირებული ხედვა, რომელიც ყურადღე
ბას ამახვილებს გლობალური მასშტაბით საუ
კეთესო კადრებისა და მიდგომების გამოყენე
ბაზე.

ამტიპისდამოკიდებულებისმქონემენეჯე
რებს გლობალური ხედვა ახასიათებთ და ისი
ნი საუკეთესო მიდგომების მქონე ადამიანებს
ეძებენ, განურჩევლად მათი წარმომავლობისა.
მაგალითად,კარლოსგოსნი (CarlosGhosn),Nis-
san and Renaultის მთავარი აღმასრულებელი
ოფიცერი,ლიბანურიწარმოშობისაა,განათლე
ბა მან საფრანგეთში მიიღო და თავისუფლად
საუბრობსოთხენაზე. ის მარტივადშეიძლება
მივიჩნიოთ „მულტინაციონალური კომპანიე
ბის მიერ მართულ გლობალიზებულ სამყარო
ში თანამედროვე წამყვანი კორპორაციების
ლიდერის ნიმუშად“.9 გამოცდილებისა და პერ
სპექტიულობისწყალობით,მასძალიანკარგად
ესმოდა, თუ რას ნიშნავს მენეჯმენტი გლობა
ლურგარემოშიიმას,რაცგეოცენტრულმიდ
გომას ახასიათებს. გეოცენტრული მიდგომა
პაროქიალისტური მიდგომების აღმოფხვრასა
დაკროსკულტურულიგანსხვავებებისგააზრე
ბასითვალისწინებს.ესარისმიდგომისისტიპი,
რომელიც წარმატებულ მენეჯერებს ნამდვი
ლადდასჭირდებათთანამედროვე გლობალურ
გარემოში.

გეოცენტრულიმიდგომა

ესაამსოფლიოზეორიენტირებუ
ლიხედვა,რომელიცფოკუსირდება
მსოფლიოშისაუკეთესოადამიანები
სადამიდგომებისგამოყენებაზე.

ევროკავშირი(EU)

27ქვეყნისგანშემდგარი
კავშირი,შექმნილი,როგორცერ
თიანიეკონომიკურიდასავაჭრო
გაერთიანება.

ის ბიზნესში ყველაზე გავლენიანი ქა
ლების ჟურნალ Fortuneის სიაში ხუთ
წელზემეტხანსფიგურირებდა,ჟურნალ
Forbesში კი მსოფლიოში ყველაზე გავ
ლენიან 100 ქალს შორის დასახელდა.8
„იგი“ინდრანუია(IndraNooyi),PepsiCoს
მთავარიაღმასრულებელიოფიცერი.ინ
დოეთშიდაბადებულიმისნუიPepsiCoს

1994 წელსშეუერთდა,როგორცკორპორაციულისტრა
ტეგიების განყოფილების უფროსი, სამსახურებრივი იე
რარქიის კიბეზე კი მალევე ავიდადა PepsiCoს მთავარი
აღმასრულებელიოფიცერიდადირექტორთასაბჭოსთავ
მჯდომარეგახდა.როგორცდიდიამერიკულიკომპანიის
მთავარი აღმასრულებელიოფიცერი, ნუი იაზრებს მისი
კომპანიის გლობალური ბიზნესოპერაციების მნიშვნე
ლობას.PepsiCoსთვისკრიტიკულიმნიშვნელობისმქონე
ბაზარზე,ჩინეთშიბოლოგამგზავრებისასნუიმჩვეული,
საკონფერენციოდარბაზებში„მთავარიაღმასრულებელი
ოფიცრისტური“კიარაიღო,არამედ10დღეგაატარაჩი
ნეთისუფროახლოსგასაცნობად.იგიამბობს:„მემინდო
და მენახა, თუროგორცხოვრობს ხალხი, როგორ იკვე
ბება,ზრდისრაშესაძლებლობებიაკომპანიისათვის“. აი
ისიც,ლიდერი,რომელმაციცის,თურაარისდღევანდელ
გლობალურგარემოშიწარმატებისმისაღწევადსაჭირო.
რა შეგიძლიათ ისწავლოთ ამ ლიდერისგან, რომელმაც
შექმნაგანსხვავებულიხედვა?

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
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გლო ბა ლუ რი გა რე მოს გა აზ რე ბა
დღევანდელი გლობალური გარემოს ერთი მნიშვნელოვანი მახასიათებელია
გლობალურივაჭრობა,რომელიც,თუისტორიისგაკვეთილებიდანგავიხსენებთ,
სიახლესსულაცარწარმოადგენს.ქვეყნებიდაორგანიზაციებიერთმანეთთან
საუკუნეებისგანმავლობაშივაჭრობდნენ10დაროგორცთავისშესავალშიმო
ცემულ ტექსტში ვნახეთ, ეს პროცესი დღესაც ინტენსიურად მიმდინარეობს.
დღესდღეობითგლობალურივაჭრობაფორმირებულიაორიძალისმიერ:რეგი
ონულისავაჭროალიანსებიდასავაჭრომექანიზმები,რომლებიცუზრუნველ
ყოფენგლობალურვაჭრობას.

რე გი ო ნუ ლი სა ვაჭ რო ალი ან სე ბი
გლობალურიკონკურენციაერთდროსაღიქმებოდა,როგორცქვეყანა ქვეყ
ნისწინააღმდეგ:აშშიაპონიის,საფრანგეთიგერმანიის,მექსიკაკანადისწი
ნააღმდეგდაა.შ.დღესდღეობით,გლობალურკონკურენციასადაგლობალურ
ეკონომიკასაყალიბებსრეგიონულისავაჭროშეთანხმებები,მათშორის,ევრო
კავშირი(EU),ჩრდილოეთამერიკისთავისუფალივაჭრობისშეთანხმება(NAFTA),
სამხრეთაღმოსავლეთაზიისქვეყნებისასოციაცია(ASEAN)დასხვები.

ევ რო კავ ში რი ევ რო კავ ში რი(EU)27დემოკრატიულიევროპულისახელმწიფოს
ეკონომიკურიდაპოლიტიკურიპარტნიორულიგაერთიანებაა(იხილეთჩანარ
თი31).რვაქვეყანა (ხორვატია, ყოფილიიუგოსლავიისმაკედონიისრესპუბ
ლიკა, თურქეთი, ალბანეთი, ბოსნიაჰერცოგოვინა, ისლანდია, მონტენეგრო,
სერბეთი) ევროკავშირის წევრობის კანდიდატები არიან.11 თუმცა, სანამ მათ

3.2. გა ნი ხი ლეთ რე გი ო-
ნუ ლი სა ვაჭ რო ალი ან-
სე ბი სა და გლო ბა ლუ რი 
სა ვაჭ რო მე ქა ნიზ მე ბის 
მნიშ ვნე ლო ბა
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კავშირშიშესვლისნებასდართავენ,აღნიშნულმაქვეყნებმაუნდადააკმაყოფილონისე
თიკრიტერიუმები,როგორიცაადემოკრატია,კანონისუზენაესობა,საბაზროეკონომიკა
დაევროკავშირის,როგორცპოლიტიკურიდაეკონომიკურიგაერთიანების,მიზნებისად
მიერთგულება.როდესაცთავდაპირველმა12 წევრმა1992 წელსევროკავშირიშექმნა,
მათუმთავრესმოტივაციასაშშთანდაიაპონიასთანრეგიონისეკონომიკურიპოზიცი
ისგადასინჯვაწარმოადგენდა.მანამდეთითოეულევროპულქვეყანასჰქონდასასაზღ
ვრო კონტროლი, საშემოსავლო გადასახადები და სუბსიდიები; ეროვნული პოლიტიკა;
დაცულიინდუსტრიები.მგზავრობის,დასაქმების,ინვესტირებისადავაჭრობისათვისეს
ბარიერებიევროპულკომპანიებსეკონომიკურიეფექტიანობისზრდაშიხელსუშლიდა.
ამჟამად,მასშემდეგ,რაცესბარიერებიგადალახეს,ევროკავშირიმნიშვნელოვანეკონო
მიკურძალასწარმოადგენს.მისიამჟამინდელიწევრებისმოსახლეობანახევარმილიარდ
ადამიანზე მეტია (მსოფლიო მოსახლეობის 7 %)და მასზე, საერთოჯამში, მსოფლიოს
ეკონომიკურიწარმოებისმოცულობისდაახლოებით31%იანიწილიმოდის.12

სრულიგაერთიანებისაკენშემდეგინაბიჯიმაშინგადაიდგა,როდესაცსაერთოევრო
პულივალუტა,ევ რო,იქნაშემოღებული.ევროდღესდღეისობით27წევრისახელმწიფო
დან17შიგამოიყენებადაყველაახალიწევრივალდებულია,იგიხმარებაშიშემოიღოს.
მხოლოდდანიას,გაერთიანებულსამეფოსადაშვედეთსმიეცათუფლება,უარიეთქვათ
ევროსგამოყენებაზე.13გაერთიანებისკენკიდევერთძალისხმევასწარმოადგენდამცდე
ლობები,შეექმნათევროპისერთიანიკონსტიტუცია. ევროპისლიდერებითითქმისათ
წლეულისმანძილზეცდილობდნენისეთიხელშეკრულებისშექმნას,რომლისშედეგადაც
ევროკავშირიუნდაგაძლიერებულიყოდადანიშნულიყოსრულუფლებიანიპრეზიდენტი.
ე.წ.ლისაბონისხელშეკრულებამ(იგივერეფორმისხელშეკრულება),რომელიც27ვეწევ
რისახელმწიფოსმიერიქნარატიფიცირებული,ევროკავშირსმისცაერთიანისაკანონ
მდებლოჩარჩოდასაშუალებაიმისა,რომგაუმკლავდნენცვალებადიმსოფლიოსისეთ
გამოწვევებს,როგორიცააკლიმატურიდადემოგრაფიულიცვლილებები,გლობალიზა
ცია,უსაფრთხოებადაენერგეტიკა.ხელშეკრულებისმხარდამჭერებსმიაჩნიათ,რომახა
ლისტრუქტურახელსშეუწყობსევროკავშირისერთიანისაგარეოპოლიტიკისგაძლიე
რებას.ბევრმათგანსმიაჩნია,რომუფრომეტადინტეგრირებულევროპას,შესაძლოა,
უფრო მეტი ძალაუფლება და წონა ჰქონდეს გლობალურ არენაზე. როგორც იტალიის
ყოფილმაპრემიერმინისტრმადაევროკომისიისპრეზიდენტმაგანაცხადა,„ევროპაკარ
გავსდაკარგავსწონასმსოფლიოში“.14
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ჩანართი 3-1 

ევროკავშირის რუკა

ევრო

ერთიანიევროპული
ვალუტა.
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ევროკავშირისა და მისი წევრებისთვის, ისევე, როგორც ბევრი გლობა
ლური რეგიონისთვის, ბოლო წლები ეკონომიკური თვალსაზრისით რთული
აღმოჩნდა.„სოლიდარობის“ტრადიციულკონცეფციასძირსუთხრისზოგიერ
თიწევრიქვეყნისპროტექციონისტულიზეწოლადაერთიანივალუტისშესა
ნარჩუნებლადრეგიონისადმიგამოვლენილისიმკაცრე,სადაცგანსხვავებული
ეკონომიკურისაჭიროებებიარსებობს“.15ზოგიერთანალიტიკოსსსჯერა,რომ
ევროკავშირიამჟამადგადამწყვეტეტაპზეიმყოფება.„მათშესწევთუნარი,მო
ახდინონრეგიონშიზრდისსტიმულირებადიდიხნითგადავადებულივალდებუ
ლებებისშესრულებით,ნახონსარგებელიდაგაათავისუფლონშრომისბაზრე
ბი,სხვაშემთხვევაშიკიეკონომიკურისტაგნაციისდეკადასუნდაგაუსწორონ
თვალი“.16ევროკავშირისაღმასრულებელიორგანო,ევროკომისია,მთავარეკო
ნომიკურპრობლემებსწააწყდაევროზონის17ქვეყანაში,მათშორისაავალების
მასშტაბურიკრიზისისაბერძნეთში,ძლიერიეკონომიკურიკრიზისიესპანეთსა
დაიტალიაში,ასევე,რთულივითარებასაბანკოსექტორში.აღნიშნულისფონზე
კომისიასმიეცაახალიუფლება,ეწარმოებინაეროვნულიბიუჯეტებისმონიტო
რინგი.17მიუხედავადიმისა,რომევროპულილიდერებიშეიკრიბნენ,გადალახეს
მწვავეფილოსოფიურიგანსხვავებებიდასაერთაშორისოსავალუტოფონდთან
გააერთიანესძალები,რათასაბერძნეთისათვისსესხისგაცემასთანდაკავშირე
ბული შეთანხმებისთვის მიეღწიათ, ამ უკანასკნელის პრობლემები ვალებთან
მიმართებაში კიდევუფროგამწვავდა,რეგიონისეკონომიკურიკრიზისიგაუ
არესდა,წევრებსშორისუთანხმოებებიკიგამძაფრდა,რადგანევროპისდიდი
ნაწილისთვის,როგორცაღმოჩნდა,ახალიეკონომიკურირეცესიადაიწყო.18

ევროზონაუფროდიდიეკონომიკურიერთობაა,ვიდრეაშშდაჩინეთიდა
იგი საქონელსა და მომსახურებაზე მსოფლიო მოთხოვნის ძირითად წყაროს
წარმოადგენს.რეგიონშიეკონომიკურიკრიზისისგამწვავებისპარალელურად,
„აშშშიკომპანიებისმზარდირიცხვიინვესტორებსაფრთხილებს,რომმიმდინა
რეობსგაყიდვებისმოცულობისშემცირებადამდგომარეობა,შესაძლოა,უფ
რომეტადგაუარესდეს“.19ამიტომ,აღნიშნულირეგიონულისავაჭროალიანსი
გააგრძელებსგანვითარებასიმით,რომევროკავშირისწევრებიკვლავგანაგ
რძობენმუშაობასრეგიონისეკონომიკურისაკითხებისგადაწყვეტაზედაკიდევ
ერთხელდაამტკიცებენსაკუთარეკონომიკურსიძლიერესევროპულბიზნესში.
ესუკანასკნელიკიკვლავითამაშებსგადამწყვეტროლსთანამედროვეგლობა
ლურეკონომიკაში.

ჩრდი ლო ეთ ამე რი კის თა ვი სუ ფა ლი ვაჭ რო ბის შე თან ხმე ბა (NAFTA) და სხვა ლა
თი ნო  ა მე რი კუ ლი შე თან ხმე ბე ბი მასშემდეგ,რაც1992წელსმექსიკის,კანადისა
დააშშისმთავრობებისმიერისეთგადამწყვეტსაკითხებზე,როგორსაც ჩრდი-
ლო ეთ ამე რი კის თა ვი სუ ფა ლი ვაჭ რო ბის შე თან ხმე ბა (NAFTA)წარმოადგენს,
მიღწეულ იქნა შეთანხმება, ჩამოყალიბდა დიდი ეკონომიკური ბლოკი. 2012
წლისათვისიგიმსოფლიოშირიგითმეორეყველაზედიდისავაჭრობლოკიამი
სიწევრებისერთადაღებულიმთლიანიშიდაპროდუქტისგათვალისწინებით.20
1994წლიდან,როდესაცNAFTAამოქმედდა,2007წლამდე(უახლესიწელისრული
სტატისტიკით)აშშს,კანადასადამექსიკასშორისსასაქონლოვაჭრობათით
ქმისგასამმაგდა,მაშინ,როცამექსიკასადააშშსშორისთითქმისგაოთხმაგ
და.ესყველაფერიციფრებშირომგანვიხილოთ,NAFTAსპარტნიორებსშორის
ყოველდღიურად2.6მილიარდიდოლარისბრუნვაზეასაუბარი.21თავისუფალი
ვაჭრობისათვის ბარიერების გაუქმებამ (ტარიფები, იმპორტზე ლიცენზიის
მოთხოვნები,საბაჟოგადასახადები)სამივექვეყნისეკონომიკურიგავლენაგა
აძლიერა. მაგალითად, მექსიკის მიგრაციის შესახებ კვლევა გვიჩვენებს,რომ
„მრავალმხრივმა განვითარებამ  ეკონომიკურიდა საგანმანათლებლო შესაძ
ლებლობებისგაფართოებამ,მზარდმასასაზღვროკრიმინალმადადემოგრაფი
ულადშემცირებულმაოჯახებმა“განაპირობასამსახურისძიებისადასიმდიდ
რის მოპოვებისთვის არალეგალური მიგრანტების შედინების კლება აშშში.22
სავაჭროშეთანხმებისთავდაპირველიკრიტიკისმიუხედავად,ჩრდილოეთამე
რიკულისავაჭრობლოკიდღევანდელგლობალურეკონომიკაში ძლევამოსილ
ძალადრჩება.

ლათინურიამერიკისსხვაქვეყნებიცგახდნენთავისუფალისავაჭრობლო
კებისწევრები.კოლუმბიის,მექსიკისადავენესუელასთაოსნობით,1994წელს

ჩრდილოეთამერიკისთავისუფა
ლივაჭრობისშეთანხმება(NAFTA)

მექსიკის,კანადისადააშშის
მთავრობათაშეთანხმება,რომლის
მიხედვითაცმათშორისგაუქმდა
სავაჭრობარიერები.
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ხელიმოეწერაეკონომიკურპაქტს,რომლითაცმათგააუქმესიმპორტზესაბაჟო
გადასახადებიდატარიფები.კიდევერთიგაერთიანება,აშშსადაცენტრალური
ამერიკისთავისუფალივაჭრობისშეთანხმება(CAFTA)აშშსადაცენტრალური
ამერიკის5ქვეყანასკოსტარიკას,ელსალვადორს,გვატემალას,ჰონდურას
სადანიკარაგუასშორის,ვაჭრობისლიბერალიზაციასუწყობსხელს.მიუხე
დავადამისა,მასმხოლოდსალვადორიდაკოსტარიკაშეუერთდნენ,რადგან
სხვაქვეყნებსჯერკიდევშესაცვლელიაქვთკანონმდებლობაიმისათვის,რომ
შეთანხმებისპირობებიდააკმაყოფილონ.23 აშშმაასევეხელიმოაწერასავაჭ
როშეთანხმებასკოლუმბიასთან,რომელზეცამბობენ,რომNAFTAსთანგაერ
თიანების შემდეგ „ლათინური ამერიკის ქვეყანასთან ხელმოწერილი ყველაზე
დიდი შეთანხმებაა, რაც კი ვაშინგტონს გაუფორმებია“.24 ამასთანავე, დასავ
ლეთ ნახევარსფეროს 34 ქვეყნის შუამავლები კვლავ განაგრძობენ მუშაობას
ამერიკისთავისუფალი სავაჭროზონის (FTAA) შექმნაზე,რომელიც, არაუგვი
ანეს2005წლისა,უნდაამოქმედებულიყოდამოცემულდროშივერმოესწრო.
აღნიშნულიქვეყნებისლიდერებსჯერკიდევარმიუღწევიათრაიმეშეთანხმე
ბისთვისდაესFTAAსმომავალსჰაერშიგამოკიდებულსტოვებს.25სამაგიეროდ,
არსებობსკიდევერთითავისუფალისავაჭრობლოკი,რომელიც10სამხრეთა
მერიკულიქვეყნისგანშედგებადაიგიცნობილია,რო
გორცსამხრეთისსაერთობაზარი(Mercosur).ზოგიერ
თისამხრეთამერიკელიMercosurსაღიქვამს,როგორც
რესურსების გაერთიანების ეფექტურ საშუალებას,
რათაუკეთესადგაუწიონკონკურენციასხვაგლობა
ლურეკონომიკურძალებს,განსაკუთრებით,EUსადა
NAFTAს.იმისგათვალისწინებით,რომFTAAსმომავა
ლიძალიანგაურკვეველია,ამრეგიონულალიანსსშე
უძლიაახალიმნიშვნელობაშეიძინოს.

სამ ხრეთ აღ მო სავ ლეთ აზი ის ქვეყ ნე ბის ასო ცი ა ცია 
(ASEAN) სამ ხრეთ აღ მო სავ ლეთ აზი ის ქვეყ ნე ბის 
ასო ცი ა ცი ა(ASEAN) 10 სამხრეთაღმოსავლური აზიუ
რიქვეყნისსავაჭროალიანსია(იხილეთჩანართი32.)
ASEANისრეგიონის მოსახლეობა 591 მილიონს შეად
გენს, ერთად აღებულიმთლიანი შიდა პროდუქტი კი
1.5 ტრილიონი ამერიკული დოლარია.26 ASEAN+3ის
(რომელიც მოიცავს ჩინეთს, იაპონიასა და სამხრეთ
კორეას)ლიდერებიამათქვეყანასთანგანიხილავენსავაჭროსაკითხებს.ინდო
ეთის,ავსტრალიისადაახალიზელანდიისლიდერებმაცასევემიიღესმონაწი
ლეობასავაჭრომოლაპარაკებებშიASEAN+3თან.აღნიშნული16ქვეყნისათვის
სავაჭრობლოკისშექმნასთანდაკავშირებულიმთავარიპრობლემაიყორეგი
ონული ინტეგრაციის მიმართულებით მისწრაფების ნაკლებობა. მიუხედავად
აზიური კულტურისმხრიდან კონსენსუსის მიღწევაზეგაკეთებული აქცენტი
სა,„ASEANისყველაზედიდიპრობლემაარისის,რომინდივიდუალურწევრებს
აქამდესურვილიარგააჩნდათ,გაეღოთრაიმესაერთოსიკეთისათვის“.27მიუ
ხედავადიმისა,რომსამხრეთაზიისლიდერებითანხმდებიანიმაზე,რომუფრო
მჭიდრორეგიონულინტეგრაციასშეუძლიახელიშეუწყოსმათიქვეყნებისეკო
ნომიკურზრდას,ASEANისწევრებსშორისდიდმაეკონომიკურმასხვაობებმა
მაინც„გაართულასაერთოსტანდარტებისშექმნა,ვინაიდანეროვნულისტან
დარტებიმკვეთრადგანსხვავებულიაერთმანეთისაგან“.28დამაინც,მსოფლიოს
უახლოესირეცესიისშედეგადმიღებულმაგამოწვევებმა,რომლებმაცამრეგი
ონშიბევრქვეყანაზემოახდინაუარყოფითიზეგავლენა,კიდევუფროგააძლიე
რაინტეგრაციისკენსწრაფვისინტერესი.ფაქტია,რომ2010წლის1იანვრიდან
ჩინეთმადაASEANმაამბიციურითავისუფალისავაჭროშეთანხმებააამოქმედა
დაიგიმსოფლიოსრიგითმესამეყველაზედიდსავაჭრობლოკადგადააქცია.29
გარდაამისა,ხსენებულისამითავისუფალისავაჭროალიანსიიმედოვნებს,რომ
2015წლისათვისფორმირებულიASEANისეკონომიკურისაზოგადოებანამდვი
ლადუზრუნველყოფსწევრქვეყნებსშორისსაქონლის,კვალიფიციურიმუშაკე
ბისადაკაპიტალისთავისუფალგადაადგილებას.
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სამხრეთაღმოსავლეთაზიის
ქვეყნებისასოციაცია(ASEAN)

10სამხრეთაღმოსავლურიაზიური
ქვეყნისსავაჭროგაერთიანება.

1994წელსNAFTAსამოქმედებამდა
სავაჭრობარიერებისმოხსნამკანადა
შიბაზირებულავიამშენებელBombar-
dierსკანადის,აშშისადამექსიკის
გარეთოპერაციებისწარმოებამკვეთ
რადგაუადვილა.Bombardierმა,
NAFTAსწყალობითადაქვეყნის
საკუთარგლობალურსამრეწველო
ქსელშიჩართვისმეშვეობით,ხელი
შეუწყომექსიკისაეროკოსმოსური
ინდუსტრიისაღმავლობას.ქუერეტა
როში,მექსიკაში,საკუთარსაწარმო
ში,Bombardierსწარმოებაშიმყოფი
ყველათვითმფრინავისთვისელექ
ტროაღჭურვილობის,ფიუზელაჟისა
(ფოტოსურათზეააღბეჭდილი)და
საფრენიკონტროლისსაშუალებების
საწარმოებლად2000ზემეტიადა
მიანიჰყავსდაქირავებული.მექსიკის
საწარმოებიეხმარებაBombardierს,
შეამციროსსაწარმოოდანახარჯები
დადააკმაყოფილოსლათინურამე
რიკულბაზარზეთვითმფრინავებზე
არსებულიმოთხოვნები.
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მიუხედავადბარიერებისდასხვადასხვაგამოწვევისა,რეგიონულიინტეგ
რაციისაკენმიმართულიპროგრესიმაინცგრძელდება.ასეთისწრაფადმზარდი
რეგიონიკიიმაზემიანიშნებს,რომASEANდასხვააზიურისავაჭროალიანსები
გლობალურადუფროდაუფრომნიშველოვანიგახდებადაშეძლებსმეტოქეობა
გაუწიოსNAFTAსაცდაEUსაც.

სხვა სა ვაჭ რო ალი ან სე ბი
მთელ მსოფლიოში სხვა რეგიონებმაც შექ
მნეს რეგიონული სავაჭრო ალიანსები. მა
გალითად,53წევრისგანშემდგარაფრიკულ
კავშირს(AU),რომელიცშეიქმნა2002წელს,
მიზნად დასახული აქვს, „ააშენოს ინტეგ
რირებული, წარმატებულიდა მშვიდობიანი
აფრიკა“.30 აღნიშნული ალიანსის წევრებმა
შექმნეს ეკონომიკური განვითარების გეგ
მა, რათა მიაღწიონ აფრიკის ერთა შორის
უფრომჭიდროერთობას.როგორცსხვასა
ვაჭრო გაერთიანების წევრები, ეს ქვეყნე
ბიც იმედოვნებენ, თავიანთი წევრობიდან
მიიღონ ეკონომიკური, სოციალური, კულ
ტურული და სავაჭრო სარგებელი. მსგავსი
თანამშრომლობა კიდევ უფრო მნიშნველო
ვანიამაშინ,როდესაცაფრიკისეკონომიკუ
რიწარმოებისმოცულობაისეიზრდება,რო

გორცარასდროს.მთლიანიშიდაპროდუქტისზრდისმაჩვენებელისაშუალოდ
4,8%ია,აზიისგარეთუმაღლესიმაჩვენებელი,რომლისზრდისუმეტესინაწი
ლიცშიდაწარმოებაზემოდის.გარდაამისა,აფრიკაიმყოფება„ფაქტობრივად,
უპრეცედენტოპოლიტიკურისტაბილურობისპერიოდშიიმპირობებში,როდე
საცმთავრობებიშეუჩერებლადგანაგრძობენინდუსტრიებისდერეგულაციასა
დაინფრასტრუქტურისგანვითარებას“.31

ხუთმააღმოსავლეთაფრიკულმაქვეყანამბურუნდი,კენია,რუანდა,ტან
ზანიადაუგანდა  შექმნა ერთიანი ბაზარი, სახელად აღმოსავლეთ აფრიკის
საზოგადოება(EAC).32აღნიშნულიშეთანხმებისფარგლებში,საქონელიშეიძლე
ბასაზღვრისმიღმაგაიყიდოსსაბაჟოგადასახადებისგარეშე.შემდეგინაბიჯი
EACსთვისიქნებამონეტარულიერთიანობა,მიუხედავადიმისა,რომამუკანას
კნელისიმპლემენტაციაგარკვეულდროსმოითხოვს.

დაბოლოს, სამხრეთ აზიის რეგიონული თანამშრომლობის ასოციაციამ
(SAARC),რომლიცშედგება8წევრისახელმწიფოსგან(ინდოეთი,პაკისტანი,შრი
ლანკა,ბანგლადეში,ბუტანი,ნეპალი,მალდივისკუნძულებიდაავღანეთი)და
იწყოსაბაჟოგადასახადებისგაუქმება2006წელს.33მისიმიზანია,როგორცყვე
ლასხვასავაჭროალიანსისა,წევრქვეყნებსშორისსაქონლისადამომსახურე
ბისთავისუფალიმიმოქცევა.

აქამდემიმდინარედისკუსიაგვიჩვენებს,რომგლობალურივაჭრობაინარ
ჩუნებსაქტუალობას.რეგიონულისავაჭროალიანსებიკიაგრძელებენიმსფე
როებშიგანვითარებას,რომლებიც,წევრისახელმწიფოებისრწმენით,მათეკო
ნომიკურინტერესსწარმოადგენს,გლობალურადერთიანდებიანდასაკუთარ
ეკონომიკურპოზიციებსაძლიერებენ.

გლო ბა ლუ რი ვაჭ რო ბის მე ქა ნიზ მე ბი
ქვეყნებს შორის გლობალური ვაჭრობაუბრალოდ არ ხდება.როგორც კი სა
ვაჭროპრობლემებიაღმოცენდება,გლობალურისავაჭროსისტემებიუზრუნ
ველყოფენ,რომვაჭრობაეფექტიანადდაეფექტურადგაგრძელდეს.მართლაც,
გლობალიზაციისერთერთირეალობაესარისქვეყნებისერთმანეთზედამო
კიდებულება,რაცგულისხმობს იმას,რომ,რაც ხდება ერთგან, შეუძლიაზე
გავლენაიქონიოსსხვებზეც,დადებითიიქნებაესზეგავლენათუუარყოფითი.

მიანმარი

ტაილანდი
ვიეტნამი

ლაოსი

ბრუნეი

ფილიპინები

მალაიზია

ინდონეზია

კამბოჯა

სინგაპური

ASEAN-ის  წევრები

M03_ROBB3600_12_SE_C03.indd   79 11/15/12   7:02 PM

ჩა ნარ თი 3-2

ASEAN-ის რუ კა

წყა რო: J.McClenahen and T.Clark 
„ASEAN at Work“-ის მი ხედ ვით“ IW, 10 
მა ი სი, 1997, გვ. 42

მსოფლიოსავაჭრო
ორგანიზაცია(WTO)

155ქვეყნისგანშემდგარიორ
განიზაცია,რომელიცარეგული
რებსქვეყნებსშორისვაჭრობის
საკითხებს.
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მაგალითად,ფინანსურმაკრიზისმა,რომელიცაშშში2008წელსდაიწყო,გლო
ბალური ეკონომიკის კოლაფსიგამოიწვია. მიუხედავადიმისა,რომყველაფე
რიშემთხვევითგამოვიდაკონტროლიდან,სრულიკოლაფსიარდამდგარა.რა
ტომ?იმიტომ,რომპოტენციურიკრიზისიმთავრობათაჩარევისადასავაჭრო
დაფინანსურიმექანიზმებისწყალობითიქნათავიდანაცილებული.ჩვენგანვი
ხილავთგლობალურივაჭრობისოთხმნიშვნელოვანინსტრუმენტს:მსოფლიო
სავაჭროორგანიზაციას,საერთაშორისოსავალუტოფონდს,მსოფლიობანკის
ჯგუფსადაეკონომიკურითანამშრომლობისადაგანვითარებისორგანიზაციას.

მსოფ ლიო სა ვაჭ რო ორ გა ნი ზა ცია მსოფ ლიო სა ვაჭ რო ორ გა ნი ზა ცია (WTO)
წარმოადგენს155ქვეყნისგანშემდგარგლობალურორგანიზაციას,რომელიც
არეგულირებსქვეყნებსშორისსავაჭროურთიერთობებს.34იგიდაარსდა1995
წელს,რასაცსაფუძვლადდაედოგენერალურიშეთანხმებატარიფებისადავაჭ
რობისშესახებ(GATT),ესუკანასკნელიკიძალაშიშევიდამეორემსოფლიოომის
დასრულებისშემდეგ.

დღესდღეობით WTO ერთადერთი გლობალურიორგანიზაციაა, რომელიც
მუშაობსწევრქვეყნებსშორისსავაჭროწესებზე.მასშიგაწევრიანებულია155
ქვეყანა და 29 დამკვირვებელი მთავრობა (რომლებსაც უკვე განსაზღვრული
აქვთ დრო, რომლის ფარგლებშიც უნდა შეიტანონ განაცხადი გაწევრიანება
ზე).WTOსმიზანია,დაეხმაროსქვეყნებს,რათამათვაჭრობაგარკვეულიწე
სებისსისტემისფარგლებშიგანახორციელონ.მიუხედავადWTOსწინააღმდეგ
კრიტიკოსებისარაერთიხმაურიანიპროტესტისა,რითაცისინიამტკიცებდნენ,
რომგლობალურივაჭრობაანადგურებსსამუშაოადგილებსდაბუნებრივგა
რემოს,ფაქტია,რომWTO მნიშვნელოვანროლსასრულებსგლობალურივაჭ
რობისმონიტორინგის,ხელშეწყობისადადაცვისსაქმეში.მაგალითად,WTOმ
დაადგინა,რომევროპულმაავიამშენმაAirbusმაევროკავშირისგანდაუმსახუ
რებელისუბსიდიებიმიიღოA380გიგანტურითვითმფრინავისადარამდენიმე
სხვათვითმფრინავისასაშენებლად,რითაცმანამერიკულიმეტოქეBoeingდაა
ზარალა.36Airbusსამდადგენილებისგასაჩივრებისუფლებააქვს,მაგრამგასა
ჩივრებისშემთხვევაშიცკი,ორგანიზაციისნებისმიერწევრს,რომელიცგამო
აშკარავდება არასათანადო სუბსიდიების გაცემაში, ვალდებულება ეკისრება,
საკუთარიპოლიტიკაგლობალურსავაჭროწესებთანშესაბამისობაშიმოიყვა
ნოს. შეუსრულებლობის შემთხვაში, შესაძლოა, მათ სავაჭრო სანქციებიდაე
კისროთ.კიდევერთისიახლეაის,რომაშშისმთავრობამსჯელობს,შეიტანოს
თუ არა სარჩელი WTOში ჩინეთის ინტერნეტცენზურის წინააღმდეგ.37 გარდა
ამისა,WTOმგადამწყვეტიროლიითამაშააქტიურიგლობალურივაჭრობისშე
ნარჩუნებისსაქმეშიმთელიგლობალურიეკონომიკურიკრიზისისგანმავლობა
ში.WTOსგენერალურმადირექტორმაპასკალლემიმ(PascalLamy)განაცხადა:
„ამ ძნელბედობის ჟამს, მრავალმხრივმა სავაჭრო სისტემებმა კიდევ ერთხელ
დაამტკიცა საკუთარი ღირებულება. WTOს წესები და პრინციპები დაეხმარა
მთავრობებს,შეენარჩუნებინათღიაბაზრებიდაამჟამადისინიუზრუნველყო
ფენპლატფორმას,რისსაფუძველზეცვაჭრობასშეეძლებაზრდაგლობალური
ეკონომიკურიგაუმჯობესებისპარალელურად“.38ესმაგალითებიცხადადწარ
მოაჩენს,იმძირითადსავაჭროსაკითხებს,რომლისირგვლივაცWTOმუშაობს.
მსგავსითემების გადაწყვეტა ყველაზეუკეთესად ხდება ისეთიორგანიზაცი
ებისმიერ,როგორიცააWTOდა, ეჭვგარეშეა,რომმანმნიშვნელოვანიროლი
ითამაშაგლობალურივაჭრობისმხარდაჭერასადადაცვაში.

სა ერ თა შო რი სო სა ვა ლუ ტო ფონ დი და მსოფ ლიო ბან კის ჯგუ ფიკიდევორიმნიშ
ვნელოვანიდააუცილებელიგლობალურისავაჭრომექანიზმიმოიცავსსაერ
თაშორისოსავალუტოფონდსადამსოფლიობანკისჯგუფს.სა ერ თა შო რი სო 
სა ვა ლუ ტო ფონ დი (IMF) 185 ქვეყნისგანშემდგარიორგანიზაციაა,რომელიც
ხელსუწყობსსაერთაშორისომონეტარულთანამშრომლობასდაპოლიტიკურ
კონსულტაციასუწევსწევრქვეყნებს;გასცემსდროებითსესხებსადატექნი
კურდახმარებას,რათადაამყაროსდაშეინარჩუნოსფინანსურისტაბილურობა
დაგააძლიეროსქვეყნებისეკონომიკურიმდგომარეობა.39უკანასკნელიწლების
გლობალურიფინანსურიმღელვარებისდროსIMFფრონტისწინახაზზეიმყო

საერთაშორისოსავალუტო
ფონდი(IMF)

185ქვეყნისგანშემდგარიორგანიზა
ცია,რომელიცსაერთაშორისომო
ნეტარულთანამშრომლობასუწყობს
ხელსდაუზრუნველყოფსკონსულტა
ციებს,სესხისგაცემასადატექნიკურ
დახმარებას.

ციფრები                                35

75 პროცენტიშრომისმწარ
მოებლურობისზრდისააშშში
მრავალეროვნულიკომპანიების
(MNC)დამსახურებაა;

61 პროცენტიგამოკითხულHR
პროფესიონალთააცხადებს,რომ
ბიზნესრეგულაციაშიკროსკულ
ტურულიცნობიერებისდასაღი
აზროვნებისსაჭიროებაგაიზ
რდება;

63 პროცენტიამერიკელები
საამბობს,რომმათსაკუთარი
თავისწარდგენაშეუძლიათიმ
ენაზე,რომელსაცსკოლაშისწავ
ლობდნენ;

82 პროცენტიგამოკითხული
გლობალურიაღმასრულებლე
ბისააცხადებს,რომმათსხვა
რეგიონში,შტატსათუქვეყანაში
გადასვლასურთ;

58 პროცენტიწარმატებუ
ლიკომპანიებისარაიმესახის
გლობალურიხელმძღვანელობის
პროგრამასიყენებს;

93 პროცენტიაშშისსაშუალო
სკოლებისამოსწავლეებსუცხო
ენადესპანურსასწავლისდამხო
ლოდ4%თუსთავაზობსმოზარ
დებსჩინურისშესწავლას;

32 პროცენტიკოლეჯისკურ
სდამთავრებულებისა,მშობლიუ
რიენისგარდა,რომელიმესხვა
ენასაციყენებსსამსახურში;

70 პროცენტს18დან24წლამდე
გამოკითხულიამერიკელებისა
გასულისამიწლისგანმავლობა
შიაშშისფარგლებსგარეთარ
უმოგზაურია;

54 პროცენტიბიზნესმოგზა
ურებისაამბობს,რომწარმა
ტებულიკარიერაგლობალური
საქმიანიმივლინებებისწყალო
ბითააწყო.
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ფებოდადარჩევებსაძლევდაქვეყნებსადამათმთავრობებსსირთულეებისგა
დასალახავად.40მსოფ ლიო ბან კის ჯგუ ფიესარისწევრიქვეყნებისდაქვემ
დებარებაშიმყოფიხუთიმჭიდროდდაკავშირებულიინსტიტუტისგანშემდგარი
გაერთიანება, რომელიც მნიშვნელოვან ფინანსურ და ტექნიკურ დახმარებას
უწევსგანვითარებადქვეყნებსმსოფლიოში.მსოფლიობანკისჯგუფისმიზანია,
ხელიშეუწყოსეკონომიკისგრძელვადიანგანვითარებასდასიღარიბისშემცი
რებასმისიწევრებისათვის,მათთვისტექნიკურიდაფინანსურიმხარდაჭერის
უზრუნველყოფით.41 მაგალითად, ბოლოგლობალურირეცესიისდროს მსოფ
ლიობანკისჯგუფისმიერგანხორციელებულმაფინანსურმამხარდაჭერამ100
მილიარდამერიკულდოლარსმიაღწიადადაეხმარაქვეყნებს,ეპასუხათდათა
ვიდაეღწიათეკონომიკურირეცესიისთვის.42ზემოხსენებულმაორივეორგანი
ზაციამ მნიშვნელოვანიროლიითამაშაგლობალურიბიზნესის მხარდაჭერასა
დახელშეწყობაში.

ეკო ნო მი კუ რი თა ნამ შრომ ლო ბი სა და გან ვი თა რე ბის ორ გა ნი ზა ცი ა (OECD)OECD
ისწინამორბედიორგანიზაციაევროპისეკონომიკურითანამშრომლობისორ
განიზაციაშეიქმნა1947წელსიმმიზნით,რომამერიკულიდაკანადურიდახმა
რებებისადმინისტრირებამოეხდინამეორემსოფლიოომისშემდგომიევროპის
რეკონსტრუქციისთვის, მარშალის გეგმის ფარგლებში. დღეს ეკონომიკური 
თანამ შრომლობისა და განვითარების ორგანიზაციაOECDარისპარიზშიბა
ზირებული საერთაშორისოორგანიზაცია, რომლის მისიაა, დაეხმაროსთავის
34წევრქვეყანასმდგრადიეკონომიკურიზრდის,დასაქმებისადაცხოვრების
დონისამაღლებისმიღწევაში;ამავდროულად,შეინარჩუნონფინანსურისტაბი
ლურობა,რათათავისიწვლილიშეიტანონმსოფლიოსეკონომიკისგანვითარე
ბაში.43საჭიროებისდროსOECDერთვებამისწევრქვეყნებთანმოლაპარაკებებ
ში,რათამათშეძლონშეთანხმებასაერთაშორისოთანამშრომლობაზე„თამაშის
წესების“ მიხედვით. მოცემულიმიმართულებითერთერთისაყურადღებოსა
კითხიასაერთაშორისოვაჭრობისასმცირემასშტაბისმექრთამეობისაღმოფ
ხვრა. OECD აცხადებს: ე.წ. „გამარტივებული გადასახადები“ ატარებს კორო
ზიულხასიათს...განსაკუთრებით,მდგრადიეკონომიკურიგანვითარებისადა
კანონისუზენაესობის პირობებში“.44 მთელმსოფლიოში ეკონომიკურიზრდის
ხელშეწყობისხანგრძლივიისტორიისმქონეOECDახლაცუზიარებსექსპერტულ
ცოდნასადადაგროვილგამოცდილებას70ზემეტგანვითარებადდამზარდსა
ბაზროეკონომიკურსისტემას.

ბიზ ნე სის კე თე ბა გლო ბა ლუ რად
Daimler,NissanMotorდაRenaultიმსტრატეგიულიპარტნიორობისწევრებიარი
ან, რომლის ფარგლებშიც ხდება მსუბუქი ავტომობილების ტექნოლოგიები
სადა ელექტრომატარებლების გაზიარება  ეს არის შეთანხმება,რომელზეც
სამივემწარმოებელიაცხადებს,რომსაშუალებამიეცათ,უკეთესადგაუწიონ
კონკურენცია მეტოქეებს ისეთ გარემოში, სადაც დანახარჯების შემცირება
გადამწყვეტიფაქტორია.ყოველდღიურისაჭიროებისსაქონლისოპერატორმა
7Elevenმა,რომელიც იაპონიაში ბაზირებული Seven & iHoldingsისფილიალია
ჯაკარტაში, დაიკავა მომგებიანი ნიშა, როდესაც მოახერხა საკუთარი მაღა
ზიების ადაპტირება ინდონეზიაში არსებულმოთხოვნებთან. Procter & Gamble
Сompanyმგადაანაცვლათავისიტოპაღმასრულებლებიკანის,კოსმეტიკისადა
თავის მოვლის საშუალებების მთავარი ქვედანაყოფის, ცინცინატის, სათავო
ოფისიდან სინგაპურში. Reckit Benckiser, გაერთიანებულ სამეფოში ბაზირებუ
ლისამომხმარებლოპროდუქტებისმწარმოებელი(Lysol,Wooliteდაფრანგული
მდოგვიმისიმხოლოდრამდენიმე პროდუქტია),ოპერირებს60ზემეტქვეყა
ნაშიდაჰყავს53ეროვნებისწარმომადგენელი400ტოპმენეჯერი.მისურისსა
ხელმწიფომუშაკთა(MissouriStateEmployees’)საპენსიოსისტემაკიყოფილთა
ნამშრომლებსუხდისპენსიასაშშსგარეთ20ქვეყანაში.45როგორცმოცემული
მაგალითებიდან ჩანს, სხვადასხვა ქვეყანაშიდა ინდუსტრიაში მოღვაწე სამე
წარმეოორგანიზაციები აწარმოებენგლობალურბიზნესს, მაგრამ საინტერე
სოა,როგორაკეთებენისინიამას?

მსოფლიობანკისჯგუფი

ხუთიმჭიდროდდაკავშირებული
ინსტიტუტისგანშემდგარიგაერ
თიანება,რომელიცმნიშვნელოვან
ფინანსურდატექნიკურდახმარე
ბასუწევსგანვითარებადქვეყნებს
მსოფლიოში.

ეკონომიკურითანამშრომლობისა
დაგანვითარებისორგანიზაცია
(OECD)

საერთაშორისოეკონომიკურიორ
განიზაცია,რომელიც34წევრქვეყა
ნასეხმარება,მიაღწიონმდგრად
ეკონომიკურწარმატებასდააამაღ
ლონდასაქმებისმაჩვენებელი.

3.3. აღ წე რეთ, რა სტრუქ-
ტუ რებ სა და ტექ ნი კას 
იყე ნე ბენ ორ გა ნი ზა-
ცი ე ბი იმის თვის, რომ 
ინ ტერ ნა ცი ო ნა ლუ რი 
გახ დნენ.
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სა ერ თა შო რი სო ორ გა ნი ზა ცი ე ბის სხვა დას ხვა ტი პე ბი
ორგანიზაციები,რომელნიცჩართულნიარაინგლობალურბიზნესში,ახლაარ
წარმოქმნილან.DuPontმაბიზნესიწამოიწყოჩინეთში1863წელს.H.J.HeinzCom-
pany აწარმოებდა საკვებ პროდუქტებს გაერთიანებულ სამეფოში 1905 წელს.
FordMotorCompanyმთავისიპირველისაზღვარგარეთულიხაზიდააარსასაფ
რანგეთში1908წელს.1920იანიწლებისთვისსხვაკომპანიებიFiat,Unileverდა
RoyalDutch/Shellისჩათვლით,ასევეინტერნაციონალურკომპანიებადგადაიქ
ცნენ.მაგრამესმოვლენამნიშვნელოვნადგახშირდამხოლოდ1960იანიწლე
ბისშუაპერიოდიდან.დღეისათვისკიკომპანიებისმხოლოდმცირერაოდენობა
არახორციელებსსაერთაშორისობიზნესს.ამისმიუხედავად,ჯერკიდევარარ
სებობსერთიანიმიდგომასაერთაშორისოკომპანიებისგანსხვავებულიტიპე
ბისასაწერად.სხვადასხვაავტორიმათგანსხვავებულსახელსუწოდებს.ჩვენ
კი ვიყენებთტერმინებს: მულტინაციონალური, მულტისაშინაო, გლობალური
დატრანსნაციონალური.46მულ ტი ნა ცი ო ნა ლუ რი კორ პო რა ცია(MNC)არისსა
ერთაშორისოკომპანიისნებისმიერიტიპი,რომელიცახორციელებსბიზნესო
პერაციებსმრავალქვეყანაში.

MNCის ერთერთი ტიპია მულ ტი სა ში ნაო კორ პო რა ცი ა, რომელსაც მე
ნეჯმენტი და სხვა გადაწყვეტილებები დეცენტრალიზებული აქვს რომელიმე
ლოკალურ ქვეყანაში. გლობალიზაციის აღნიშნული ტიპი ასახავს პოლიცენ
ტრულ დამოკიდებულებას. მულტისაშინაო კომპანია არ ცდილობს, საკუთარ
ქვეყანაშიმიღწეულიშედეგებიგამოიყენოსსაზღვარგარეთულიოპერაციების
მართვისპროცესში.ამისნაცვლად,ისინიბიზნესისდამარკეტინგულისტრატე
გიებისსამართავად,მოცემულიქვეყნისუნიკალურითავისებურებებისგათვა
ლისწინებით,ჩვეულებრივ,ადგილობრივმუშაკებსიყენებენ.მაგალითისთვის,
შვეიცარიაშიდაფუძნებულიNestléმულტისაშინაოკომპანიაა.იგიოპერირებს
მსოფლიოსთითქმის ყველა ქვეყანაშიდა მისი მენეჯერებიუსადაგებენ კომ
პანიის პროდუქტებს მათი მომხმარებლების გემოვნებას. ევროპის ქვეყნებში
Nestléყიდისისეთპროდუქტებს,რომლებიცაშშსადალათინურამერიკაშიარ
არისხელმისაწვდომი.სხვამაგალითიაFritoLay,კომპანიაPepsiCoსგანყოფი
ლება,რომელიცყიდისDoritoჩიფსსბრიტანულბაზარზე.ესპროდუქტი,რო
გორცგემოთი,ასევეტექსტურით,სრულიადგანსხვავებულიააშშისდაკანა
დურივერსიებისგან.საცალოვაჭრობისმეფემWalmartმაცკიისწავლა,რომ
მანუნდა„იფიქროსლოკალურად,იმისთვის,რომიმოქმედოსგლობალურად“.
გამომდინარეაქედან,ისსაკუთარინვენტარსდამაღაზიისფორმატსამზადებს
ლოკალურიგემოვნებისმიხედვით.47სამომხმარებლოპროდუქციისბევრიკომ
პანიასაკუთარბიზნესსაორგანიზებსმოცემულიმეთოდისგამოყენებით,რათა
უზრუნველყოს საკუთარი პროდუქტის ადაპტირებალოკალური ქვეყნის ბაზ
რისმოთხოვნებზე.

მულტინაციონალურიკორპორაციისკიდევერთიტიპიაგლო ბა ლუ რი კომ-
პა ნი ა,რომელსაცმენეჯმენტიდასხვაგადაწყვეტილებებიცენტრალიზებული
აქვს მშობლიურ ქვეყანაში  ეს მიდგომა კი ასახავს ეთნოცენტრულდამოკი
დებულებას. გლობალური კომპანიები მსოფლიო ბაზარსუდგებიან,როგორც
ინტეგრირებულ ერთიანობასდაფოკუსირებას ახდენენ გლობალურ ეფექტი
ანობასადადანახარჯებისშემცირებისსაჭიროებაზე.მიუხედავადიმისა,რომ
ესკომპანიებიშესაძლოაფლობდნენმნიშვნელოვანგლობალურჰოლდინგებს,
მენეჯერული გადაწყვეტილებები, რომლებიც მთელ კომპანიაზე ახდენს გავ
ლენას,მიიღებამხოლოდსათავოოფისში,მშობლიურქვეყანაში.გლობალური
კომპანიებისრამდენიმემაგალითიმოიცავსSonyს,DeutscheBankAGს,Starwood
HotelsსადაMerrillLynchს.

სხვა კომპანიებში იყენებენ ისეთმეთოდს,რომელიც აუქმებს ხელოვნურ
გეოგრაფიულ ბარიერებს. MNCს ამტიპს უწოდებენ ტრან სნა ცი ო ნა ლურ ან 
საზღ ვრის გა რე შე ორ გა ნი ზა ცი ებს და ეს უკანასკნელი კი მიესადაგება გეო

მულტინაციონალურიკორპორა
ცია(MNC)

ფართოტერმინი,რომელიც
გულისხმობსნებისმიერიდაყველა
ტიპისსაერთაშორისოკომპანიას,
რომლებიცოპერირებენმრავალ
ქვეყანაში.

მულტისაშინაოკორპორაცია

MNC,რომელიცმენეჯმენტისადა
გადაწყვეტილებებისდეცენტრალი
ზაციასახორციელებსლოკალური
ქვეყნისდონეზე.

გლობალურიკომპანია

მულტინაციონალურიკორპორა
ცია,რომელიცმენეჯმენტისადა
სხვაგადაწყვეტილებებისცენტრა
ლიზებასახორციელებსსაკუთარ
ქვეყანაში.
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ცენტრულ მიდგომას.48 მაგალითისთვის, IBMმა თავის ქვეყანაში არსებული
ორგანიზაციული სტრუქტურა გააუქმა და გადააქცია ინდუსტრიულ ჯგუფე
ბად.როგორცამთავშიიქნააღწერილი,FordMotorCompanyახორციელებსკონ
ცეფციას სახელწოდებით One Ford. ამით ისთავისოპერაციების ინტეგრირე
ბასახდენსმთელმსოფლიოში.კიდევერთკომპანიასThomsonSAს,რომელიც
ოფიციალურად საფრანგეთშია ბაზირებული, შექმნილი აქვს რვა ძირითადი
მდებარეობამთელმსოფლიოში.მისმამთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმა
განაცხადა:„ჩვენარგვინდა,ხალხმაიფიქროს,თითქოსჩვენრომელიმეადგილ
ზევართბაზირებულნი“.49მენეჯერებიიმისთვისირჩევენმოცემულმიდგომას,
რომ აამაღლონ თავისი ქმედუნარიანობა და ეფექტიანობა მსოფლიო კონკუ
რენტულბაზარზე.50

რო გორ გარ და იქ მნე ბ ა ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
ინ ტერ ნა ცი ო ნა ლუ რად
როდესაც ორგანიზაციები გადიან საერთაშორისო არენაზე, ისინი მიმართა
ვენსხვადასხვამიდგომას(იხ.ნახ.33).მენეჯერებმა,რომელთაცმინიმალური
ინვესტირებით სურთდაიმკვიდრონ ადგილი გლობალურ ბაზარზე, შეიძლება
დაიწყონგლო ბა ლუ რი სორ სინ გი (რომელიც ასევე იწოდება,როგორცგლო
ბალურიაუთსორსინგი),რაცგულისხმობსმთელმსოფლიოშინედლეულისან
შრომისშესყიდვასიქ,სადაცისყველაზეიაფია.მათიმიზანია,დაბალიდანა
ხარჯების საშუალებით გახდნენ უფრო მეტად კონკურენტუნარიანები. მაგა
ლითისთვის,MassachusettsGeneralHospital იყენებს ინდოელრადიოლოგებსCT
(კომპიუტერულიტომოგრაფია)სკანირებისინტერპრეტაციისთვის.51მიუხედა
ვად იმისა, რომზოგიერთი კომპანიისთვის გლობალური სორსინგი შეიძლება
იყოსმათიპირველინაბიჯისაერთაშორისოორგანიზაციადგადაქცევისთვის,
ესკომპანიებიშემდეგაცაგრძელებენამმიდგომისგამოყენებასკონკურენტუ
ლიუპირატესობითსარგებლობისათვის,რასაცსაქმიანობისსწორედესფორმა
სთავაზობსმათ.ინტერნაციონალიზაციისყოველიეტაპიგლობალურისორსინ
გის პროცესშიორგანიზაციისთვისმოითხოვსმეტინვესტიციასდა,შესაბამი
სადმეტრისკსაც.

ინტერნაციონალიზაციისაკენმეორენაბიჯიშეიძლებამოიცავდესორგანი
ზაციის პროდუქციის ექ სპორტს სხვა ქვეყანაში, რაც გულისხმობს პროდუქ
ციისწარმოებასქვეყნისშიგნითდამისგატანასსაზღვარგარეთ.ამასთანავე,
ორგანიზაციაშეიძლებადაკავდესიმ პორ ტი თაც,რაცგულისხმობსსაზღვარ
გარეთ წარმოებული პროდუქციის შეძენას და შემდგომში მის შიდა ბაზარზე
რეალიზაციას.ჩვეულებრივ,ორივეგულისხმობსმინიმალურინვესტიციასდა
რისკსდა ამიტომაცაა, რომ ბევრი მცირე ბიზნესი ხშირად მიმართავს ამ მე
თოდსბიზნესისგლობალურადგარდაქმნისთვის.

მენეჯერები ასევე მიმართავენ ლი ცენ ზი რე ბას და ფრან ჩა ი ზინგს, რაც
მსგავსი მიდგომებია და მოიცავს ერთი ორგანიზაციის მიერ სხვა ორგანიზა

ტრანსნაციონალურიანსაზღ
ვრისგარეშეორგანიზაციები

MNC,რომელშიცხელოვნური
გეოგრაფიულიბარიერებიგაუქ
მებულია.

გლობალურისორსინგი

ნედლეულისადაშრომისშეს
ყიდვამსოფლიოშიიქ,სადაცის
ყველაზეიაფია.

ექსპორტი

პროდუქციისქვეყნისშიგნით
წარმოებადასაზღვარგარეთ
რეალიზაცია.

იმპორტი

საზღვარგარეთდამზადებული
პროდუქციისშეძენადაშიდა
ბაზარზერეალიზაცია

ლიცენზირება

ერთიორგანიზაციასხვაორ
განიზაციასანიჭებსუფლებას,
დაამზადოსანგაყიდოსპრო
დუქციამისიტექნოლოგიისადა
პროდუქტისსპეციფიკაციების
გამოყენებით.

ფრანჩაიზინგი

ორგანიზაციასხვაორგანიზაცი
ასანიჭებსუფლებას,გამოიყე
ნოსმისისახელიდაოპერაციუ
ლიმეთოდები.

ჩა ნარ თი 3-3

რო გორ ხდე ბი ან ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
გლობა ლუ რე ბი

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.
ერთადერთიგანსხვავებაისაა,რომლიცენზირება
გამოიყენებაიმსამრეწველოორგანიზაციებისმი
ერ,რომლებიცამზადებენანყიდიანსხვაკომპანი
ისპროდუქციას,ხოლოფრანჩაიზინგიძირითადად
გამოიყენება მომსახურების სფეროში მოღვაწე
ორგანიზაციების მიერ, რომელთაც სურთ სხვა
ორგანიზაციებისსახელისადასაოპერაციომეთო
დებისგამოყენება.

მაგალითად, ჩიკაგოელ მომხმარებლებს შე
უძლიათ ისიამოვნონ Guatemalan Pollo Camperoს
შემწვარიწიწილით,სამხრეთკორეელებსშეუძლი
ათგასინჯონDunkin„Donuts“ისყავა,ჰონგკონგის
მცხოვრებლებსშეუძლიათ,Shakey’sPizzaმიირთვან,ხოლომალაიზიელებსშე
უძლიათ,Schlotzky’sისმზასენდვიჩებიდააგემოვნონესყველაფერიამქვეყ
ნებში მხოლოდფრანჩაიზინგის მეშვეობით ხორციელდება. მეორე მხრივ, An-
heuserBusch InBevმათავისილუდის, Budweiserის, ხარშვისადა მარკეტინგის
ლიცენზიამიანიჭაისეთლუდსახარშებს,როგორიცააKirinიაპონიაშიდაCrown
Beerინდოეთში.

როდესაცორგანიზაციაგარკვეულიპერიოდისმანძილზეაწარმოებსბიზ
ნესს გლობალურად და აქვს გამოცდილება საერთაშორისო ბაზრებზე, მენე
ჯერებმაშეიძლებამიმართონპირდაპირისაზღვარგარეთულიინვესტიციების
განხორციელებას. საზღვარგარეთ ინვესტირების ზრდის ერთი საშუალება
სტრა ტე გი უ ლი ალი ან სი ა,რომელიცწარმოადგენსპარტნიორულკავშირსორ
განიზაციასადაუცხოურკომპანიასანკომპანიებსშორის,რომელიცაერთია
ნებსორივემხარისრესურსსადაცოდნასახალიპროდუქტებისადასაწარმოო
შესაძლებლობების განვითარებისთვის. მაგალითად, Honda Motor და General
Electricგაერთიანდნენ,რათაეწარმოებინათვერტმფრენისახალიძრავა.სტრა
ტეგიული ალიანსის სპეციფიკური ტიპია ერ თობ ლი ვი სა წარ მო, რომელშიც
პარტნიორებიაყალიბენენცალკეულ,დამოუკიდებელორგანიზაციასბიზნესის
რაიმემიზნისთვის.მაგალითად,HewlettPackardსმთელმსოფლიოშიშექმნილი
აქვსმრავალიერთობლივისაწარმოსხვადასხვამომწოდებლებთან,მათიკომ
პიუტერულიაღჭურვილობისდეტალებისგანსავითარებლად.კომპანიებისთვის
ასეთიპარტნიორობებიშედარებითმარტივისაშუალებააგლობალურიკონკუ
რენციისგასაწევად.

დაბოლოს,მენეჯერებმაშეიძლებააირჩიონპირდაპირიინვესტირებასაზღ
ვარგარეთ უცხ ო უ რი ფი ლი ა ლის, როგორც ცალკეული და დამოუკიდებელი
ობიექტის, ან ოფისის შექმნის გზით. ეს ფილიალი შეიძლება იმართებოდეს,
როგორცმულტისაშინაოორგანიზაცია(ლოკალურიკონტროლი),ან,როგორც
გლობალურიორგანიზაცია(ცენტრალიზებულიკონტროლი).ალბათმიხვდით,
რომ ასეთი ღონისძიებები საჭიროებს უზარმაზარ რესურსებს და დიდ რის
კთანაადაკავშირებული.მაგალითად,UnitedPlasticsGroupofWestmontმაილი
ნოისიდან ორი ჩამომსხმელი საწარმო ააშენა სუჟოუში, ჩინეთში. კომპანიის
ბიზნესგანვითარების აღმასრულებელმა ვიცეპრეზიდენტმა განაცხადა, რომ
ინვესტიციისესდონესაჭიროიყო,„რადგანმანხელიშეუწყოჩვენიმისიისშეს
რულებას  ვიყოთგლობალურიმიმწოდებლები ჩვენიგლობალურიკლიენტე
ბისთვის“.52

ჩინეთისLenovoსმთავარიაღმასრუ
ლებელიოფიცერიიანგიუანქინგი(Yang
Yuanqing)იაპონიისNECCorporationის
პრეზიდენტნობუჰიროენდოსთან
(NobuhitoEndo)ერთადხელებსმაღლა
სწევსპრესკონფერენციაზე,სადაც
წამყვანმაელექტრონულმაფირმებმა
განაცხადესსტრატეგიულიალიანსის
შექმნისშესახებ,რომლისმიხედვითაც
ერთობლივისაწარმო,სახელადNEC
LenovoJapanGroupშექმნეს,რათაია
პონიაშიპერსონალურიკომპიუტერები
გაყიდონ.ერთობლივისაწარმოორივეს,
LenovoსაცდაNECსაც,შესაძლებლო
ბასაძლევს,გააფართოონთავიანთი
ბიზნესიიაპონიაში,პერსონალური
კომპიუტერებისმსოფლიოშირიგით
მესამეყველაზედიდბაზარზე.ალიანსი
აერთიანებსთითოეულიფირმისძლიერ
მხარეებს,როგორიცააNECისპროდუქ
ტისგანვითარებისშესაძლებლობები,
სამომხმარებლოსერვისი,მომხმარე
ბელთასაჭიროებებიდაLenovoსტექ
ნოლოგიურიცოდნადაგლობალური
მიწოდებისჯაჭვი.

წყა რო: Yoshikazu Tsuno/AFP/Getty Imag-
es/Newscom

სტრატეგიულიალიანსი

ორგანიზაციისადაუცხოურიკომ
პანი(ებ)ისპარტნიორობა,რომლის
მიხედვითაცახალიპროდუქციისან
წარმოებისობიექტებისშექმნისთვის
აუცილებელიხდებარესურსებისადა
ცოდნისგაერთიანება.
ერთობლივისაწარმო

სტრატეგიულიალიანსისსპეციფიკუ
რიტიპი,რომელშიცპარტნიორები
თანხმდებიან,ჩამოაყალიბონცალკე
ული,დამოუკიდებელიორგანიზაცია
ბიზნესისრაიმემიზნისთვის.
უცხოურიფილიალი

პირდაპირიინვესტირებაუცხოქვე
ყანაშიცალკეულიდადამოუკიდებე
ლისაწარმოოობიექტისანოფისის
გახსნით.
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მე ნეჯ მენ ტი გლო ბა ლურ გა რე მო ში
ერთიწუთითწარმოიდგინე,რომშენხარმენეჯერი,რომელიცაპირებს,იმუშა
ოსუცხო ქვეყნის გლობალურიორგანიზაციისფილიალში. აცნობიერებ,რომ
შენიგარემოგანსხვავებულიიქნებამშობლიურისაგან,მაგრამმაინცროგორ?
რასუნდამიაქციოყურადღება?

ნებისმიერიმენეჯერი,რომელიცახალქვეყანაში აღმოჩნდება,დგებაგა
მოწვევებისწინაშე.ამგანყოფილებაშიჩვენრამდენიმემათგანსგანვიხილავთ.
მიუხედავადიმისა,რომჩვენიგანხილვა აშშის მენეჯერისთვალთახედვიდან
იქნებაწარმოდგენილი,ესფორმატიშესაძლებელიაგამოყენებულიქნესნების
მიერუცხოგარემოშიმოქმედიმენეჯერისმიერ,მიუხედავადმისიეთნიკური
წარმომავლობისა.

პო ლი ტი კუ რი/ სა კა ნონ მდებ ლო გა რე მო
ნიუჰემფშირშიარსებულიკომპანიისმენეჯერები,რომლებსაცსურდათბიზ
ნესისგაფართოებაევროპაში,გაკვირვებულიდარჩნენ,როცააღმოაჩინეს,რომ
ზოგიერთ ქვეყანაში, კანონის მიხედვით, მათ იმ მუშაკებისთვის, რომლებიც
კვირაში35საათზემეტსმუშაობდნენ,36დღიანიანაზღაურებადიშვებულების
შეთავაზებამოუწევდათ.53ყველაზეხანგრძლივიშვებულებააშშისმუშაკების
თვის4კვირასშეადგენდადაისიცმხოლოდკომპანიისმთავარიაღმასრულებ
ლისშემთხვევაში.

აშშისმენეჯერები,როგორცწესი,მიჩვეულებიარიანსტაბილურსაკანონ
მდებლოდაპოლიტიკურსისტემას.ცვლილებები,როგორცწესი, მიმდინარე
ობსნელიტემპითდასაკანონმდებლოდაპოლიტიკურიპროცედურებიკარგად
არისფორმირებული.არჩევნებიტარდებარეგულარულიშუალედებითმაშინაც
კი, როდესაც ძალაუფლებაში მყოფი პარტია არჩევნებით იცვლება, ამ დროს
ნაკლებადსავარაუდოა,რამეგანსაკუთრებულადრადიკალურიმოხდეს.კანო
ნებისსტაბილურობასაშუალებასიძლევა,გაკეთდესზუსტიგათვლები.თუმცა,
ყველაქვეყანაშიასენამდვილადარხდება.ამიტომ,მენეჯერებიუნდაიყვნენ
ინფორმირებულნიიმქვეყნებში არსებულისპეციფიკურიკანონებისშესახებ,
სადაცისინიბიზნესსაწარმოებენ.მაგალითად,ზიმბაბვესპრეზიდენტიდაჟინე
ბითცდილობსუცხოურიკომპანიებიაიძულოს,აქციებისუმეტესობამიჰყიდონ
ადგილობრივ ფირმებს.54 მსგავსი კანონი შეძლება გახდეს უდიდესი ბარიერი
უცხოური ინვესტიციებისთვის. ჩინეთშიუცხოურ ბიზნესს ნაკლებად კეთილ
მოსურნეკლიმატიხვდება,გამომდინარეიქიდან,რომსამთავრობოპოლიტიკა
გარკვეულდაბრკოლებებსუქმნისასეთბიზნესსაქმიანობას.55შვედურმასაცა
ლო გაყიდვების კომპანია Ikeaმ რუსეთშიდამატებითი ინვესტირება შეაჩერა
უწყვეტისამთავრობობიუროკრატიულიწინააღმდეგობებისგამო.Ikeaსრუსე
თისგანყოფილებისმენეჯერმაპერკაუფმანმა(PerKaufmann)განაცხადა,რომ
გადაწყვეტილებამიღებულიქნა„ზოგიერთრეგიონშიადმინისტრაციულიპრო
ცესებისარაპროგნოზირებადობისგამო“.56

აგრეთვე, ზოგიერთ ქვეყანას ახასიათებს რისკების მქონე პოლიტიკური
კლიმატი. მაგალითად, BPის შეეძლო გაეფრთხილებინა Exxon რუსეთში ბიზ
ნესისწარმოებისთვისარსებულიგამოწვევებისშესახებ.ქვეყანაშიმისიდიდი
ხნისმოღვაწეობისმანძილზეBPში„იმდენჯერშეიჭრაპოლიცია,რომმისიაქ
ციების ფასი, რეიდებისა და თანამშრომელთა დაკავების წყალობით, მკვეთრ
ცვლილებებს განიცდიდა“. და მაინც, BPის წარმოების მოცულობისთითქმის
მეოთხედირუსულინავთობისადაბუნებრივიგაზისგანშედგება.ასერომ,კომ
პანიამამხელისშემშლელფაქტორებთანადაპტირებაისწავლა.სულახლახანს,
არცისედიდიხნისშემდეგ,რაცExxonმარუსეთისსახელმწიფოსმფლობელო
ბაში მყოფ ნავთობკომპანიასთან სტრატეგიული ალიანსი შექმნა, შეიარაღე
ბულმადივერსიულმარაზმებმაBPისოფისებშირეიდიმოაწყვეს. „ერთერთი
რიტუალია შეიარაღებული პირების ძებნა ოფისის მუშაკებს შორის, რაც აქ
ძალიანხშირია“.მსგავსიინციდენტებიიმდენადხშირადხდება,რომმათზედ
მეტისახელიცკიშეარქვეს: „ნიღბიანიშოუები“ (ასეეწოდათიმისგამო,რომ
აგენტებიხშირადატარებდნენსათხილამურენიღბებს,ნაქსოვჩაფხუტებს)“.ეს
ეპიზოდინამდვილადუნდა„გამხდარიყოსიგნალიიმისა,რომროდესაცსაქმე

3.4 ახ სე ნი პო ლი ტი კუ რი/ 
სა მარ თლებ რი ვი, ეკო ნო-
მი კუ რი და კულ ტუ რუ ლი 
გა რე მოს მი მარ თე ბა 
გლო ბა ლურ ბიზ ნეს თან.
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სახელმწიფოსმიერმართულ,პრემიერმინისტრვლადიმერპუტინის(VladimirV.
Putin)ბიზნესსამყაროსეხებოდა,Exonnსთავიტეხასშიაღარუნდაეგრძნო“.57
ჩიკაგოში ბაზირებული Aon Corporation ახდენს პოლიტიკური რისკის ყოველ
წლიურ შეფასებასდა მისი 2012 წლის მოხსენების მიხედვით, ყველაზედიდი
ბიზნესსაფრთხეებიგვხვდებაშემდეგქვეყნებში:ავღანეთი,ბელორუსი,ბისაუ,
კონგოსდემოკრატიულრესპუბლიკა,ირანი,ერაყი,ჩრდილოეთიკორეა,პაკის
ტანი, სომალი, სამხრეთ სუდანი, სუდანი, სირია, ვენესუელა, იემენი და ზიმ
ბაბვე. კომპანიის ანალიტიკოსებმა განაცხადეს, რომ გლობალური რეცესიის
შედეგადგამოწვეული პოლიტიკურიდაფინანსური არასტაბილურობა კვლავ
რჩებოდა ბიზნესგარემოსთავისებურებად. მათ ასევე აღნიშნეს,რომ „გამოვ
ლენილია მნიშვნელოვანი რისკები სავალუტო გადარიცხვების, სახელმწიფოს
მხრიდანგადაუხდელობის,პოლიტიკურიჩარევის,მიწოდებისჯაჭვისშეფერხე
ბის,სამართლებრივიდამარეგულირებელირისკისადაპოლიტიკურიძალადო
ბისთვალსაზრისით“.58მაღალიხარისხისრისკისშემცველქვეყნებშიმოქმედი
ბიზნესმენეჯერებიაწყდებიანგაცილებითუფროდიდგაურკვევლობებს.ამას
თანავე,პოლიტიკურიჩარევაზოგიერთრეგიონშიცხოვრებისშემადგენელინა
წილია,განსაკუთრებით,აზიურქვეყნებში,მაგალითად,ჩინეთში.59

უნდა გვახსოვდეს,რომ აუცილებელი არ არის, ქვეყნის პოლიტიკური/სა
მართლებრივი გარემო რისკის შემცველი ან არასტაბილური იყოს იმისთვის,
რომმენეჯერებისთვისშეშფოთებისსაფუძველიაღმოჩნდეს.ამისათვისსაკმა
რისიამხოლოდისფაქტიც,რომიგიმშობლიურიქვეყნისგან(აშშანსხვა)გან
სხვავდება. მენეჯერებმაუნდა აღიარონ მოცემულიგანსხვავებები იმისთვის,
რათაგააცნობიერონარსებულიშეზღუდვებიდაშესაძლებლობები.

ეკო ნო მი კუ რი გა რე მო
რაოდენუცნაურადაცარუნდაჟღერდეს,187მილიონდოლარადშეფასებული
17000ტონაყველიპარმეზანიიტალიურიბანკისCreditoEmilianoსსარდაფებში
ინახება.რეცესიითშევიწროებულიიტალიელიმწარმოებლებისთვისყველიგი
რაოსროლსასრულებს.60ბიზნესისეკონომიკურიფაქტორისამგვარიმაგალი
თიუცნაურიშეიძლებაჩანდესჩვენთვის,ვინცაშშშიიმყოფება,მაგრამსულაც
არარისუჩვეულოიტალიურიბიზნესისათვის.

გლობალურიმენეჯერი,როდესაცაწარმოებსბიზნესსსხვადასხვაქვეყანა
ში,აუცილებლადუნდაიყოსგათვითცნობიერებულიეკონომიკურსაკითხებში.
პირველრიგში,მნიშვნელოვანიაგააცნობიეროქვეყნისეკონომიკურისისტემის
ტიპი.არსებობსეკონომიკურისისტემისორიძირითადიტიპი:თა ვი სუ ფა ლი სა-
ბაზ რო ეკო ნო მი კადაგეგ მუ რი ეკო ნო მი კა.თავისუფალსაბაზროეკონომიკა
შირესურსები,ძირითადად,კერძოსექტორისმფლობელობაშიადამისმიერვე
კონტროლდება. გეგმური ეკონომიკის შემთხვევაში, ეკონომიკური გადაწყვე
ტილებებიიგეგმებაცენტრალურიმთავრობისმიერ.სინამდვილეში,არცერთი
ეკონომიკაარარისწმინდადთავისუფალისაბაზროანგეგმური.მაგალითად,
აშშდაგაერთიანებულისამეფოთავისუფალიბაზრისფლაგმანებიარიან,მაგ
რამ მაინც განიცდიან სამთავრობო ჩარევასა და კონტროლს. ვიეტნამისა და
ჩრდილოეთკორეისეკონომიკებიკიუფროგეგმურია.ჩინეთში,ასევე,გეგმური
ეკონომიკაა,მაგრამბოლოპერიოდამდეიგიუფროთავისუფალიბაზრისაკენ
მიისწრაფოდა.რატომსჭირდებათმენეჯერებსქვეყნისეკონომიკურისისტემის
ცოდნა?იმიტომ,რომმასგადაწყვეტილებებისშეზღუდვისდიდიშესაძლებლო
ბებიგააჩნია.სხვაეკონომიკურისაკითხები,რაცმენეჯერებსუნდაესმოდეთ,
არისსავალუტოკურსებისდაინფლაციისმაჩვენებლები,ასევე,სხვადასხვაგ
ვარისაგადასახადოპოლიტიკა.

MNCისმოგებაშესაძლოამკვეთრადიცვლებოდეს,რაცდამოკიდებულია
მშობლიურდა იმ ქვეყნის ვალუტებზე,რომლებშიც იგიოპერირებს. 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.

თავისუფალისაბაზრო
ეკონომიკა

ეკონომიკურისისტემა,რომელ
შიცრესურსებიძირითადად
ეკუთვნისკერძოსექტორსდა
მისმიერვეკონტროლდება.

გეგმურიეკონომიკა

ეკონომიკურისისტემა,რომელ
შიცეკონომიკურიგადაწყვეტი
ლებებიიგეგმებაცენტრალური
მთავრობისმიერ.
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ინფლაცია ნიშნავს ფასების ზრდას პროდუქტებ
სადა მომსახურებაზე, მაგრამ იგი ასევე ზეგავლენას
ახდენს საპროცენტო განაკვეთზე, სავალუტო კურ
სზე,ცხოვრებისდონესადა ქვეყნის პოლიტიკურიდა
ეკონომიკური სისტემის მიმართ ნდობაზე. ზოგიერთი
ქვეყნისინფლაციისმაჩვენებელიზოგჯერხასიათდება
მკვეთრი არასტაბილურობით. World Factbook წარმოგ
ვიდგენს ინფლაციის მაჩვენებლებს,დაწყებული 80%
დან ჩრდილოეთმარიანას კუნძულებზედაბელორუს
ში +57.4%ით დამთავრებული.62 გამომდინარე აქედან,
მენეჯერებმა თვალყური უნდა ადევნონ ინფლაციის
ტენდენციებს,რათაისინიმზადიყვნენქვეყნისმონე
ტარულპოლიტიკაშიშესაძლოცვლილებებისათვისდა
შეძლონმიიღონსწორიბიზნესგადაწყვეტილებებიშეს
ყიდვებსადაფასებისდაწესებასთანდაკავშირებით.

დაბოლოს, საგადასახადოპოლიტიკა შეიძლება აღმოჩნდეს ეკონომიკური
შფოთვისმთავარისაგანი.ზოგიერთიქვეყნისსაგადასახადოკანონმდებლობა
უფროშემზღუდველია,ვიდრეMNCისმშობლიურქვეყანაში.სხვებიკიშესაძ
ლოაუფროლიბერალურებიციყვნენ.ერთადერთიუდავოფაქტიისარის,რომ
კანონმდებლობაქვეყნიდანქვეყანაშიშეიძლებაიცვლებოდეს,ამიტომმენეჯე
რებსსჭირდებათზუსტიინფორმაციასაგადასახადოწესებთანდაკავშირებით
იმქვეყნებში,სადაცისინიოპერირებენ,რათამინიმუმადედაიყვანონმათიბიზ
ნესისმთლიანისაგადასახადოვალდებულებები.

კულ ტუ რუ ლი გა რე მო
2011 წლის ივნისივლისში, 5 კვირის განმავლობაში, Starwood Hotelsის ხელ
მძღვანელმა გუნდმა მთლიანად გადაინაცვლა შანხაიში, ჩინეთში. რატომ?
იმიტომ,რომჩინეთიარისუზარმაზარიმზარდიბაზარიდა „სხვაკულტურის
ხალხთანმჭიდროთანამშრომლობაგეხმარება,დაინახოსაფრთხეებიდაშესაძ
ლებლობებიძალიანგანსხვავებულჭრილში“.63

დღესდღეობით, ნიჭიერი გლობალური კადრების მართვა შეიძლება დიდ
გამოწვევადგადაიქცეს.64დიდმამულტინაციონალურმანავთობკორპორაციამ
აღმოაჩინა,რომმათერთერთმექსიკურქარხანაშიმომუშავეთამწარმოებლუ
რობისხარისხი20%ითიყოშემცირებულიდამიზეზისდასადგენადადგილზე
გააგზავნა ამერიკელი მენეჯერი. რამდენიმე თანამშრომელთან გასაუბრების
შემდეგმენეჯერმააღმოაჩინა,რომადრეკომპანიათანამშრომლებისადამა
თიოჯახებისთვისმანქანებისსადგომზეყოველთვიურადწვეულებასაწყობდა.
ახალმაამერიკელმამენეჯერმაკიესღონისძიებაგააუქმადაგანაცხადა,რომ
ისწარმოადგენდაფულისადადროისფუჭადხარჯვას.აღნიშნულიგზავნილიკი
თანამშრომლებმამიიღესისე,თითქოსკომპანიასაღარადარდებდამათიოჯა
ხები. მას შემდეგ,რაცდღესასწაულები აღადგინეს, მომუშავეთა პროდუქტი
ულობადაწინანდელისულისკვეთებაკვლავგაუმჯობესდა.HewlettPackardში
ამერიკელიდაფრანგიინჟინრებისკროსგლობალურგუნდსდაევალაკომპიუ
ტერულიპროგრამებისპროექტზეერთობლივიმუშაობა.ამერიკელიინჟინრები
აგზავნიდნენგრძელ,დეტალურელექტრონულშეტყობინებებსთავიანთკოლე
გებთანსაფრანგეთში.ფრანგმაინჟინერებმაკიგრძელიშეტყობინებებიაღიქ
ვესზედმეტმეურვეობადდაუპასუხესსწრაფიდამოკლეგზავნილებით.ამან
ამერიკელინჟინრებსაფიქრებინა,რომფრანგებირაღაცასუმალავდნენმათ,
რისშედეგედაცსიტუაციაკონტროლიდანგამოვიდადაუარყოფითადაისახა
წარმოებისმოცულობაზე,სანამჯგუფისწევრებმაკულტურულიტრენინგები
არგაიარეს.65

როგორცმეორეთავიდანშევიტყვეთ,ორგანიზაციებსგააჩნიათგანსხვა
ვებულიკულტურები.იგივეეხებაქვეყნებსაც. ეროვ ნუ ლი კულ ტუ რა მოიცავს
ფასეულობებსადადამოკიდებულებებს,რომლებსაციზიარებენკონკრეტული
ქვეყნისინდივიდებიდარომლებიცაყალიბებენმათქცევასადარწმენებსიმის
შესახებ,თურაარისმნიშვნელოვანი.66

კულტურათაშორისგანსხვავებებისგა
აზრებაგვეხმარება,ავხსნათსხვადას
ხვაქვეყნისდასაქმებულთაქცევები.
GLOBEისფორმატისმიხედვით,ერთ
ერთიგანზომილებაიმცხრათაგან,
რომლებშიცეროვნულიკულტურები
განსხვავდებიან,არისგენდერულიდი
ფერენციაცია.სხვაარაბულიქვეყნების
მსგავსად,არაბთაგაერთიანებული
ემირატებიცგენდერულიროლების
მაქსიმალურდიფერენცირებასახდენს,
სადაცსკოლებიდაუნივერსიტეტე
ბიგენდერულინიშნითაადაყოფილი
დაქალთამხოლოდმცირეპროცენტი
ირჩევსშრომითბაზარშიჩართვას.
არაბულქვეყნებშიკონსერვატორული
კულტურულიღირებულებებიუბიძგებს
ქალებს,ისეთისამსახურებიეძებონ,
რომელიცმამაკაცებთანურთიერთო
ბასარმოიცავს.ამფოტოსურათზე
ნაჩვენებია,რომქალაქსახელმწიფო
UAEში,დუბაიში,ტაქსისქალმძღოლს
შეუძლია,რომმომსახურებამხოლოდ
ქალმგზავრებსშესთავაზოს.

წყა რო: Reuters/Anwar Mirza

ეროვნულიკულტურა

ფასეულობებიდადამოკიდებუ
ლებები,რომლებსაციზიარებენ
კონკრეტულიქვეყნისინდივიდები
დააყალიბებენმათქცევასადა
რწმენებსიმისშესახებ,თურაარის
მნიშვნელოვანი.
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რაარისმენეჯერისთვისყველაზემნიშვნელოვანიეროვნულითუორგანი
ზაციულიკულტურა?მაგალითად,IBMისგერმანიაშიგანთავსებულისაწარმო
რომელსუფროშეესაბამება,გერმანულთუსაკუთარკორპორაციულკულტუ
რას?კვლევაგვიჩვენებს,რომეროვნულკულტურასუფროდიდიეფექტიგა
აჩნიათანამშრომლებზე,ვიდრეორგანიზაციულს.67მიუნხენშიIBMისკუთვნი
ლისაწარმოსგერმანელითანამშრომლებიგერმანულიკულტურისზეგავლენას
უფროგანიცდიან,ვიდრეთვითონIBMისას.

საკანონმდებლო,პოლიტიკურიდაეკონომიკურიგანსხვავებებიქვეყნებს
შორისსაკმაოდაშკარაა.იაპონელმენეჯერს,რომელიცაშშშიმუშაობს,ანმის
ამერიკელკოლეგას,რომელიციაპონიაშისაქმიანობს,შეუძლიაკანონებისადა
საგადასახადო პოლიტიკის შესახებ ინფორმაცია დიდი ძალისხმევის გარეშე
მოიპოვოს.ინფორმაციისმიღებაკულტურულიგანსხვავებებისშესახებკიარ
არისასეთივემარტივი!რაარისამისუმთავრესიმიზეზი?ადგილობრივიმკვიდ
რისთვისრთულიააუხსნასვინმესმათიქვეყნისუნიკალურიკულტურულითა
ვისებურებები.მაგალითად,თუაშშშიდაიბადეთდააღიზარდეთ,როგორაღ
წერდითაშშისკულტურას?სხვასიტყვებით,როგორებიარიანამერიკელები?
დაფიქრდითერთიწუთითდანახეთ,რომელითავისებურებისიდენტიფიცირე
ბასშეძლებთჩანართი34დან.

კულ ტუ რა თა შე ფა სე ბის ჰოფ სტე დეს მო დე ლი გერტჰოფსტედემ(GeertHofstede)
მენეჯერებისდასახმარებლადშეიმუშავაერთერთიყველაზეფართოდგამო
ყენებადი მიდგომა, რათა მათუკეთ გააცნობიერონ განსხვავებები ეროვნულ
კულტურებს შორის. მისმა კვლევამ აღმოაჩინა, რომ ქვეყნები განსხვავდები
ანნაციონალურიკულტურის5ძირითადიგანზომილებით.68ესგანზომილებები
აღწერილია35ჩანართში,რაც,აგრეთვე,გვიჩვენებსზოგიერთქვეყანას,რო
მელიცხასიათდებააღნიშნულიგანზომილებებით.

კულ ტუ რა თა შე ფა სე ბის GLOBE მო დე ლი გლო ბა ლუ რი ლი დე რო ბი სა და ორ-
გა ნი ზა ცი უ ლი ქცე ვის ეფექ ტუ რო ბა (GLOBE) არისმიმდინარეკვლევისპროგ
რამა, რომელმაც ჰოფსტედეს ნამუშევარი განავრცო კროსკულტურული
ხელმძღვანელობისქცევისშესწავლისსაშუალებითდამენეჯრებისთვისდამა
ტებითიინფორმაციისმიწოდებით,რათადახმარებოდნენმათ,იდენტიფიცირე
ბამოეხდინათდაემართათკულტურულიგანსხვავებები.62ქვეყანაში18000
ზემეტიმენეჯერისმონაცემებისგამოყენებით,GLOBEისმკვლევართაგუნდმა
(ხელმძღვანელი რობერტ ჰაუსი  Robert House) გამოავლინა 9 განზომილება,
რითაც ეროვნული კულტურები განსხვავდება ერთმანეთისგან.69 ორი განზო
მილება(ძალაუფლებრივიდისტანციადაგაურკვევლობისაგანთავისარიდება)
ზუსტადემთხვევაჰოფსტედესგანზომილებებს.4მათგანიმსგავსიაჰოფსტე
დესგანზომილებისა (საკუთარი თავისრწმენა,რომელიცმიიღწევა, ზრუნვის
მსგავსია;ადამიანურიორიენტაცია,რომელიცმსგავსიაზრუნვისგანზომილე
ბისა;მომავალზეორიენტაცია,რომელიცმსგავსიაგრძელვადიანიდამოკლევა
დიანიორიენტაციისა;დაინსტიტუციურიკოლექტივიზმი,რომელიცმსგავსია
ინდივიდუალიზმიკოლექტივიზმისა).დანარჩენი3განზომილება (გენდერული
დიფერენციაცია,შიდაჯგუფურიკოლექტივიზმიდაშესრულებაზეორიენტა
ცია)გვთავაზობსუფრომეტხედვასქვეყნისკულტურაზე.

• ამერიკელები არიან ძალიან არაფორმალურები. ისინი ადამიანებს, უმე
ტესად,ეპყრობიანერთნაირად,მაშინაცკი,როდესაცდიდიგანსხვავებაა
ასაკსაანსოციალურსტატუსში.

• ამერიკელები არიანპირდაპირები. მათარუყვართქარაგმებითსაუბარი.
ზოგიერთიუცხოელისთვისესშეიძლებაჩანდესტლანქანუხეშსაქციელა
დაცკი.

• ამერიკელებიარიანკონკურენტუნარიანები.ზოგიერთმაუცხოელმაშესაძ
ლოაამერიკელებიაღიქვას,როგორცზედმეტადთავდაჯერებულები.

• ამერიკელებიარიანმიზანსწრაფულები.მათმოსწონთქულებისდაგროვე
ბასამუშაოსათუთამაშისდროს.ისინიხაზსუსვამენმიღწევებს.

• ამერიკელები არიან დამოუკიდებლები და ინდივიდუალურები. ისინი დი

გლობალურილიდერობისადა
ორგანიზაციულიქცევის
ეფეტურობის(GLOBE)პროგრამა

კვლევითიპროგრამა,რომელიც
სწავლობსლიდერობისკროსკულ
ტურულქცევებს.

ჩა ნარ თი 3-4

რო გო რე ბი არი ან ამე რი კე ლე ბი?
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დადაფასებენთავისუფლებასდასჯერათ,რომინდივიდებსშეუძლიათშექმნანდა
აკონტროლონსაკუთარიბედისწერა.

• ამერიკელებსუყვართკითხვებისდასმა.მათშეუძლიათბევრიკითხვადაუსვანმა
თაცკი,ვინცშესაძლოასულახლახანსგაიცნეს.შეიძლებაბევრიკითხვაუაზროც
ჩანდეს(მაგალითად,როგორხარ,რასშვრები?)ანპირადულიიყოს(რასახისსამსა
ხურიგაქვს?).

• ამერიკელებსარმოსწონთსიჩუმე.მათურჩევნიათ,ამინდზეისაუბრონ,ვიდრეჩუ
მადიყვნენ.

• ამერიკელებიაფასებენპუნქტუალობას.მათაქვთდანიშნულიშეხვედრებისკალენ
დარიდაცხოვრობენგანრიგისადასაათებისმიხედვით.

• ამერიკელებიაფასებენსისუფთავეს.ისინიხშირადშეპყრობილებიცკიჩანანაბაზა
ნისმიღებით,სხეულისსუნისგაქრობითადასუფთატანსაცმლისტარებით.

წყა რო ე ბი ეფუძ ნე ბა: 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.

ჩა ნარ თი 3-5

ჰოფ სტე დეს ეროვ ნუ ლი კულ ტუ რის ხუ თი გან ზო მი ლე ბა

1. ინდივიდუალისტურიხალხიზრუნავსსაკუთარდაოჯახისინტერესებზე.
კოლექტივისტურიხალხიელოდება,რომჯგუფიიზრუნებსმასზედადაიცავსმას.
ინდივიდუალისტური კოლექტივისტური
აშშ,კანადა,ავსტრალია იაპონია მექსიკა,ტაილანდი

2. ძალაუფლებრივიდისტანციისმაღალიდონემისაღებიამნიშვნელოვანიგანსხვავებები
ძალაუფლებაში;დიდპატივსსცემენძალაუფლებისმქონეთ.
ძალაუფლებრივიდისტანციისდაბალიდონემცირდებაუთანასწორობა:თანამშრომლებს
არეშინიათხელმძღვანელთანურთიერთობისდაარცღელავენმისწინაშე.
ძალაუფლებრივიდისტანციის
მაღალიდონე

ძალაუფლებრივიდისტანციის
დაბალიდონე

მექსიკა,სინგაპური,საფრანგეთი იტალია,იაპონია აშშ,შვედეთი

3. გაურკვევლობისგანთავისარიდებისმაღალიდონეგაურკვევლობითშეშინებულები,
შფოთვისმაღალხარისხსგანიცდიან.
გაურკვევლობისგანთავისარიდებისდაბალიდონერისკთანმიმართებაშიკომფორტულები;
განსხვავებულიაზრისადაქცევისმიმართტოლერანტულობა.
გაურკვევლობისგანთავის
არიდებისმაღალიდონე

გაურკვევლობისგანთავის
არიდებისდაბალიდონე

იტალია,მექსიკა,საფრანგეთი გაერთიანებულისამეფო კანადა,აშშ,სინგაპური

4. მიღწევაფასეულობები,როგორიცაათვითდაჯერებულობა;ნივთებისადაფულის
დაგროვება,წინაპლანზეაკონკურენცია.
ზრუნვა-ფასეულობები,როგორიცააურთიერთობები;წინაპლანზეასხვებზეზრუნვა.
მიღწევა ზრუნვა
აშშ,იაპონია,მექსიკა კანადა,საბერძნეთი საფრანგეთი,შვედეთი

5. გრძელვადიანიორიენტაციაადამიანებიმომავალსშეჰყურებენდაახდენენმისშეფასებას.
მოკლევადიანიორიენტაციაადამიანებიაფასებენტრადიციასადაწარსულს.
მოკლევადიანი გრძელვადიანი
გერმანია,ავსტრალია,აშშ,კანადა ჩინეთი,ტაივანი,იაპონია
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ქვემოთმოცემულიაზემოხსენებული9განზომილებისაღწერილობები.თითოეუ
ლიგანზომილებისთვისჩვენვუთითებთ,თურომელიქვეყნისნიშნულიამაღალი,
რომლისსაშუალოდარომლისდაბალი.

• ძა ლა უფ ლებ რი ვი დის ტან ცი ა: რამდენადიზიარებსსაზოგადოება,რომძა
ლაუფლებაინსტიტუციებსადაორგანიზაციებშიგადანაწილებულიაარათა
ნაბრად(მაღალი:რუსეთი,ესპანეთიდატაილანდი.სა შუ ა ლო:ინგლისი,საფ
რანგეთიდაბრაზილია.დაბალი:დანია,ნიდერლანდებიდასამხრეთაფრიკა).

• გა ურ კვევ ლო ბის თა ვი დან არი დე ბა: საზოგადოების ნდობა სოციალური
ნორმებისადაპროცედურებისმიმართ,რათაშემსუბუქდესმომავალიმოვ
ლენებისგაურკვევლობა (მაღალი: ავსტრია,დანიადაგერმანია.სა შუ ა ლო:
ისრაელი,აშშდამექსიკა.და ბა ლი:რუსეთი,უნგრეთიდაბოლივია).

• თვით და ჯე რე ბუ ლო ბა: თუ რამდენად წაახალისებს საზოგადოება ადამია
ნებს, იყვნენ ხისტები, კონფრონტაციულები,თავდაჯერებულნიდა კონკუ
რენტუნარიანნი,ვიდრეთავმდაბლებიდასუსტები (მაღალი:ესპანეთი,აშშ
დასაბერძნეთი.სა შუ ა ლო:ეგვიპტე,ირლანდიადაფილიპინები,და ბა ლი:შვე
დეთი,ახალიზელანდიადაშვეიცარია).

• ჰუ მა ნუ რი ორი ენ ტა ცი ა:თურამდენადწაახალისებსდადააჯილდოებსსა
ზოგადოება ინდივიდს სამართლიანობისთვის, ალტრუიზმის, გულუხვობის,
მზრუნველობისდასხვებისთვისგაწეულისიკეთისათვის(მაღალი:ინდონე
ზია,ეგვიპტედამალაიზია.სა შუ ა ლო:ჰონგკონგი,შვედეთიდატაილანდი.
და ბა ლი:გერმანია,ესპანეთიდასაფრანგეთი).

• მო მა ვალ ზე ორი ენ ტა ცი ა:რამდენადწაახალისებსსაზოგადოებადააჯილ
დოებსმომავლისაკენორიენტირებულქცევას,როგორიცაა,მაგალითად,და
გეგმვა,მომავალშიინვესტირებადაანაზღაურებისგაზრდა(მაღალი:დანია,
კანადადანიდერლანდები.სა შუ ა ლო:სლოვენია,ეგვიპტედაირლანდია.და-
ბა ლი:რუსეთი,არგენტინადაპოლონეთი).

• ინ სტი ტუ ცი უ რი კო ლექ ტი ვიზ მი: რამდენად არიან წახალისებულნი ინდი
ვიდებისოციალურიინსტიტუციებისმიერორგანიზაციებისადასაზოგადო
ების ჯგუფებში ინტეგრაციის მიმართ (მაღალი: საბერძნეთი, უნგრეთი და
გერმანია.სა შუ ა ლო:ჰონგკონგი,აშშდაეგვიპტე.და ბა ლი:დანია,სინგაპური
დაიაპონია).

• გენ დე რუ ლი გან სხვა ვე ბა: რამდენად ახდენს საზოგადოება გენდერულ
როლთასხვაობების მაქსიმიზაციას, განსაზღვრულსიმისდა მიხედვით,თუ
რამდენადმეტისტატუსიდაგადაწყვეტილებისმიღებისპასუხისმგებლობა
გააჩნიათქალებს (მაღალი:სამრეთკორეა,ეგვიპტედამაროკო.სა შუ ა ლო:
იტალია,ბრაზილიადაარგენტინა.და ბა ლი:შვედეთი,დანიადასლოვენია).

• ში და ჯგუ ფუ რი კო ლექ ტი ვიზ მი:რამდენადამაყობენსაზოგადოებისწევრე
ბიპატარაჯგუფებისწევრობით,როგორიცაამათიოჯახიანახლოსამეგობ
როწრედაორგანიზაციები,სადაცისინიდასაქმებულებიარიან(მაღალი:ეგ
ვიპტე,ჩინეთიდამაროკო.სა შუ ა ლო:იაპონია,ისრაელიდაყატარი.და ბა ლი:
დანია,შვედეთიდაახალიზელანდია).

• შეს რუ ლე ბა ზე ორი ენ ტი რე ბა: რამდენად წაახალისებს და აჯილდოებს სა
ზოგადოებაჯგუფისწევრებსშედეგებისგაუმჯობესებისთვისადადახელოვ
ნებისთვის(მაღალი:აშშ,ტაივანიდაახალიზელანდია.სა შუ ა ლო:შვედეთი,
ისრაელიდაესპანეთი.და ბა ლი:რუსეთი,არგენტინადასაბერძნეთი).

GLOBEის კვლევები ადასტურებს,რომჰოფსტედესგანზომილებებიჯერკიდევ
აქტუალურიადაგანავრცობსმისკვლევასდაარცდილობსმისშეცვლას.GLOBE
ის მიერ დამატებული განზომილებები გვაძლევს უფრო მეტად გაფართოებულ
დაგანახლებულშესაძლებლობასქვეყნებსშორისკულტურულიგანსხვავებების
გასაზომად.შესაძლებელია,რომადამიანისქცევისკროსკულტურულიკვლევები
დაორგანიზაციულიპრაქტიკაუფროაქტიურადგამოიყენებენGLOBEისგანზო
მილებებსქვეყნებსშორისგანსხვავებებისშესაფასებლად.70
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გლო ბა ლუ რი მე ნეჯ მენ ტი დღე ვან დელ მსოფ ლი ო ში
გლობალურიბიზნესისწარმოებამარტივისულაცარარის!განვიხილავთრამენეჯმენტსდღე
ვანდელგლობალურგარემოში,გვინდაყურადღებაგავამახვილოთორმნიშვნელოვანსაკითხზე.
პირველისაკითხიმოიცავსგლობალიზაციასთანდაკავშირებულგამოწვევებს,განსაკუთრებით,
ღიაობასთანმიმართებაში,რაცგლობალურობისარსებობისშემადგენელინაწილია.მეორესა
კითხიკიეხებაგლობალურისამუშაოძალისმენეჯმენტთანდაკავშირებულგამოწვევებს.

ღი ა ო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი გა მოწ ვე ვე ბიგლობალურადგადაქცევისკენსწრაფვადღესფარ
თოდ გავრცელებული მოვლენაა. მისი მხარდამჭერები აფასებენ ეკონომიკურ და სოციალურ
სარგებელს,რომელიცგლობალიზაციასმოაქვს,მაგრამიგიასევეწარმოქმნისგარკვეულგა
მოწვევებსაცღიაობასთანდაკავშირებით,რაცგლობალიზაციისაუცილებელიპირობაა.ერთი
გამოწვევაატერორიზმისგაზრდილისაფრთხე,რეალურიგლობალურიტერორისტულიქსელის
სახით.გლობალიზაციაგულისხმობსროგორცსავაჭროურთიერთობებშიღიაობას,ასევე,ქვეყ
ნებსშორსგამყოფიგეოგრაფიულიბარიერებისგაუქმებას.დამაინც,ღიაობანიშნავს,იყოღია
ცუდისთვისაცდაკარგისთვისაც.ქვეყნებისფართოსპექტრში,ფილიპინებიდანდაგაერთიანე
ბულისამეფოდანდაწყებული,ისრაელსადაპაკისტანამდე,ორგანიზაციებიდათანამშრომლები
აწყდებიანტერორისტულითავდასხმებისრისკს.გახსნილობისკიდევერთიგამოწვევაესაამო
ვაჭრექვეყნებისეკონომიკურიურთიერთდამოკიდებულება.როგორცბოლორამდენიმეწლის
განმავლობაშიდავინახეთ,ერთიქვეყნისეკონომიკისრყევასშეუძლიადომინოსეფექტიიქონი
ოსსხვაქვეყანაზე,რომელთანაცბიზნესსაწარმოებს.ამეტაპამდემსოფლიოეკონომიკამდა
ამტკიცა,რომიგიმოქნილია.როგორცზემოთგანვიხილეთ,ისეთისტრუქტურები,როგორიცაა
მსოფლიოსავაჭროორგანიზაციადასაერთაშორისოსავალუტოფონდი,ეხმარებიანქვეყნებს
პოტენციურიპრობლემებისდაძლევაში.

რეალური შემთხვევა
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რენატაძორზატო(RenataZorzato),გლობალურირეკრუტინგისკომპანიისახალიპროდუქტის
განვითარების განყოფილებისუფროსი, სანპაულუდან სანდიეგოში გადასასვლელად ემზა
დება, იმისთვის, რომ გაუძღვეს აღმასრულებელი რეკრუიტერების გუნდს. მისი ახლად ჩა
მოყალიბებულიგუნდიიქმნებაკომპანიისთანამშრომლებისგანბერლინიდან,ლონდონიდან,
შანხაიდან,მექსიკოსითიდან,კუალალუმპურიდან,ნიუიორკიდანდასანდიეგოდან.გუნდი
იმუშავებს ახალიინოვაციურიგლობალურიაღმასრულებელირეკრუიტინგისმეთოდისშექ
მნასადაამოქმედებაზე.მაგრამ,პირველრიგში,რენატამუნდამოახერხოს,რომგუნდისყვე
ლა წევრმა ერთად იმუშაოს და თითოეულმა საკუთარი უნიკალური
სიძლიერედახედვაშესძინოსპროექტს.

რა არის სა უ კე თე სო სა შუ ა ლე ბა, რომ რე ნა ტამ ეს კულ ტუ რუ ლად 
მრა ვალ ფე რო ვა ნი გუნ დი გა ა ერ თი ა ნოს და აა მოქ მე დოს?

პირველრიგში,რაცრენატამუნდამოიმოქმედოს,ესააგუნდისწევ
რების არაფორმალურ გარემოში შეკრება, მაგალითად, ერთობლივი
სადილი,რათამათშეძლონერთმანეთისშესახებცოტაუფრომეტის
გაგება.იმისგათვალისწინებით,რომარცერთიმათგანიარარის„ამ
ქალაქიდან“, ისინი იზიარებენ საერთო კავშირს, რამაც უნდა წაახა
ლისოსმათშიგუნდურისულისკვეთება.თანამშრომლობადაურთი
ერთობაუნდაგახდესმათიწარმატებისგასაღები,ასერომ,რენატამ
უნდაუზრუნველყოსგუნდისრეგულარულიშეხვედრები,სადაცყვე
ლაიქნებაწახალისებულიერთმანეთისთვისსაუკეთესოპრაქტიკისა
და გა მოც დი ლე ბის გა სა ზი ა რებ ლად. ვი ნა ი დან ისი ნი იმუ შა ვე ბენ ახალ 
გლო ბა ლურ მე თოდ ზე, რე ნა ტას თვის კრი ტი კუ ლად მნიშ ვნე ლო ვა ნია 
ხან გრძლი ვად მრა ვალ ჯე რა დი გა მე ო რე ბა იმი სა, რომ ყო ვე ლი წევ რის 
გა მოც დი ლე ბა თა ნაბ რად ფა სე უ ლია გუნ დის წარ მა ტე ბის თვის.
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ჯო ბაინეფი  (Joe Binef) 
გლობალური პროცესების 

განვითარების (GPD) 
დირექტორი
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გლობალიზაციის მიერ მოთხოვნილ ღიაობასთან დაკავშირებით, მენეჯე
რებისთვისგაცილებითუფროსერიოზულიგამოწვევამომდინარეობსქვემოთ
ჩამოთვლილი ფუნდამენტური კულტურული განსხვავებებისგან, რომლებიც
უკავშირდება ტრადიციებს, ისტორიას, რელიგიურ რწმენებს და ღრმად გამ
ჯდარფასეულობებს.ასეთგარემოშიმენეჯმენტისპროცესისგანხორცილება
შეიძლებაგანსაკუთრებითრთულიაღმოჩნდეს.მიუხედავადიმისა,რომგლო
ბალიზაციასდიდი ხანია, მისი ეკონომიკური სარგებლის გამო, პოზიტიურად
აფასებენ,ზოგიერთიფიქრობს,რომგლობალიზაციაეს,უბრალოდ,ევფემიზ
მია „ამერიკანიზაციისა“,რაცგულისხმობს,თუნელნელაროგორშთანთქავს
მსოფლიოს აშშის კულტურულიფასეულობებიდა ამერიკული ბიზნესფილო
სოფია.71უკეთესშემთხვევში,ამერიკანიზაციისმხარდამჭერებიიმედოვნებენ,
რომსხვებიდაინახავენ,თუროგორიპროგრესული,ეფექტური,ინდუსტრიული
დათავისუფალიააშშისსაზოგადოებადაბიზნესიდაისურვებენ,გადაიღონ
საქმისკეთებისასეთიგზა.დამაინც,კრიტიკოსებიამტკიცებენ,რომმსგავსმა
დამოკიდებულებამ,რომ„ყოვლისშემძლეამერიკულდოლარსსურსამერიკული
გზაგაკვალოსთითოეულქვეყანაში“შექმნაბევრიპრობლემა.72მიუხედავად
იმისა,რომისტორიასავსეაცივილიზაციათაშორისშეჯახებებით,ჩვენიდრო
ისუნიკალურობასწარმოადგენსსიჩქარედასიმარტივე,რომლითაცშეიძლება
წარმოიშვასდაგამწვავდესგაუგებრობებიდაგანსხვავებები.ინტერნეტმა,ტე
ლევიზიამდასხვამედიასაშუალებებმა,გლობალურმასაჰაერომოგზაურობამ,
მიიტანაამერიკულიგართობის,პროდუქციისადაქცევისდადებითიდაუარყო
ფითიმხარეებიმსოფლიოსყველაკუთხეში.მათ,ვისაცარმოსწონს,რასაცამე
რიკელებიაკეთებენ,სწამთ,რომმსგავსმაზეგავლენამშეიძლებამიგვიყვანოს
აღშფოთებამდე,ზიზღამდე,უნდობლობასადაპირდაპირსიძულვილამდეცკი.

გლო ბა ლუ რი სა მუ შაო ძა ლის მე ნეჯ მენ ტის გა მოწ ვე ვე ბი
• რაცუფრომეტიამერიკელიმიდისჩინეთისტერიტორიაზესამუშაოდ,უფ

რომეტიჩინელიდაამერიკელიმუშაობსგვერდიგვერდ.ასეთიკროსკულ
ტურულიპარტნიორობები,მიუხედავადიმისა,რომმრავალმხრივისარგებ
ლისმომტანია,ასევეწარმოშობსდაძაბულურთიერთობებსაც,რომლებიც
კიდევუფროააშკარავებსგანსხვავებებსსამუშაოგამოცდილებაში,ანაზღ
აურებისდონესადაკომუნიკაციისპროცესში.73

• გლობალურიკომპანიები,რომელთაცგააჩნიათმულტიკულტურულისამუ
შაოჯგუფები,აღმოჩნდებიანსამუშაოსაოჯახოურთიერთობებშიკულტუ
რული განსხვავებების მართვის გამოწვევების წინაშე. სამუშაოსაოჯახო
პრაქტიკებიდა პროგრამები,რომლებიც შესაბამისიდა ეფექტურია ერთ
ქვეყანაშიმომუშავედასაქმებულთათვის,შესაძლოა,არიყოსსაუკეთესო
გამოსავალისხვაადგილასმოღვაწემუშაკებისთვის.74

მოცემულიმაგალითებიგვიჩვენებსიმგამოწვევებს,რომლებიცწარმოიქ
მნება სამუშაო ძალასთან დაკავშირებით გლობალურ დონეზე. გამომდინარე
იქიდან,რომგლობალიზაციაბიზნესისთვისკვლავრჩებააქტუალურმოვლე
ნად,აშკარაა,რომმენეჯერებმაუნდაგაიაზრონ,თუროგორმართონგლობა
ლურისამუშაოძალაყველაზეუკეთესად.ზოგიერთმამკვლევარმაწამოაყენა
იდეა,რომმენეჯერებსაღნიშნულიმიმართულებითესაჭიროებათგარკვეული
კულ ტუ რუ ლი ცნო ბი ე რე ბადამგრძნობიარობისუნარი.75კულტურულიცნო
ბიერება მოიცავს სამ მთავარ განზომილებას: (1) კულტურის, როგორც კონ
ცეფციისცოდნასრითგანსხვავდებიანერთმანეთისაგანკულტურებიდარა
გავლენას ახდენენ ისინი ადამიანის ქცევაზე; (2) ყურადღებიანობას  უნარი,
ყურადღებამიაქციოსიგნალებსადარეაქციებსგანსხვავებულკროსკულტუ
რულსიტუაციებშიდა(3)ქცევითუნარებსსაკუთარიცოდნისდაყურადღების
გამოყენებაიმმიზნით,რომშესაფერისადმოიქცეკონკრეტულსიტუაციებში.

სხვაკვლევებისმიხედვით,ის,რაცეფექტურგლობალურლიდერებსესა
ჭიროება,ესააგლო ბა ლუ რი აზ როვ ნე ბა,თვისებები,რომლებიცეხმარებალი
დერს,იყოსეფექტურიკროსკულტურულგარემოში.76ამთვისებებსგააჩნიასა
მიკომპონენტი,როგორც36ჩანართზეამოცემული.

კულტურულიცნობიერება

კულტურულიგათვიცნობიერე
ბულობისადამგრძნობიარობის
უნარი.

გლობალურიაზროვნება

თვისებები,რომლებიცლიდერსსა
შუალებასაძლევს,იყოსეფექტური
კროსკულტურულგარემოში.
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ლიდერები, რომლებსაც მსგავსი კროსკულტურული უნარები და შესაძ
ლებლობებიგააჩნიათიქნებაესკულტურულიცნობიერებათუგლობალური
აზროვნება  მნიშვნელოვან აქტივებსწარმოადგენენგლობალურიორგანიზა
ციებისთვის. დღევანდელ გლობალურ გარემოში წარმატებული მენეჯმენტი
მოითხოვსგასაოცარყურადღებასადაგაგებას.მენეჯერებმანებისმიერიქვეყ
ნიდანუნდაგააცნობიერონ,თუროგორიქნებამათიგადაწყვეტილებებიდაქმე
დებებიაღქმულიარამხოლოდმათმიერ,ვინცმათშესაძლოადაეთანხმოს,არა
მედ,რაცუფრომნიშვნელოვანიამათმიერ,ვინცშეიძლებაარდაეთანხმოს.
მათ მოუწევთ, მიუსადაგონ მათი წინამძღოლობის სტილი და მმართველობის
მიდგომები,რომშეაჯერონესმრავალფეროვანიშეხედულებებიდა,იმავდროუ
ლად,იყვნენრაცშეიძლებაქმედობაუნარიანებიდაეფექტიანებიორგანიზაცი
ისამოცანებისმიღწევისსაქმეში.

ჩა ნარ თი 3-6

გლო ბა ლუ რი აზ როვ ნე ბა

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.
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ინტელექტუალური 
კაპიტალი:

საერთაშორისობიზნესისცოდნა
დაუნარებიიმისთვის,რათა
გაიგო,როგორმუშაობსბიზნესი
გლობალურიმასშტაბით

ფსიქოლოგიური 
კაპიტალი:

გახსნილობაახალიიდეებისადა
გამოცდილებებისმიმართ

სოციალური 
კაპიტალი:

კავშირებისდამყარებისადაშენგან
განხსვავებულადამიანებთანსანდო
ურთიერთობებისშენებისუნარი
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

შე ა და რეთ ეთნოცენტრული,პოლიცენტრულიდაგეოცენტრულიმიდგო
მებიგლობალურბიზნესთანმიმართებაში.
პაროქიალიზმიარისვიწროხედვა,რომლითაცმსოფლიოსშეფასებახდებამხო
ლოდსაკუთარითვალთახედვითადა პერსპექტივით. ამდროსვერხერხდება
იმისგაცნობიერება,რომარსებობსცხოვრებისადამუშაობისგანსხვავებული
გზები. ეთნოცენტრული დამოკიდებულება  პაროქიალისტური რწმენაა იმის
შესახებ,რომყველაზესაუკეთესოამშობლიურქვეყანაშიაპრობირებულისა
მუშაომიდგომებიდაპრაქტიკა.პოლიცენტრულიმიდგომაესააშეხედულება
თასისტემა,რომლისსაფუძველზეცმასპინძელიქვეყნისმენეჯერებიფლობენ
საუკეთესოსამუშაომიდგომებსადაპრაქტიკასმათიბიზნესისსაწარმოებლად.
გეოცენტრულიშეხედულებაკიმსოფლიოზეორიენტირებულიხედვაა,რომე
ლიცფოკუსირდებამთელიმსოფლიოდანსაუკეთესოადამიანებისადამიდგო
მებისგამოყენებაზე.

გა ნი ხი ლეთ რეგიონულისავაჭროალიანსებისადაგლობალურისავაჭრო
მექანიზმებისმნიშვნელობა.
ევროკავშირი27დემოკრატიულიქვეყნისგანშედგება,რვაქვეყანასკიწევრო
ბაზეაქვსგანაცხადიშეტანილი.ჩვიდმეტმაქვეყანამევრომიმოქცევაშიმიიღო
დაყველაახალმაწევრმაქვეყანამაცუნდაგადადგასიგივენაბიჯი.NAFTAგა
ნაგრძობს კანადის, მექსიკისადა აშშისდახმარებას მათი გლობალური ეკო
ნომიკური სიძლიერის უზრუნველსაყოფად. U.S.CAFTA ალიანსი ჯერ კიდევ
ცდილობს,წარმატებულისტარტიაიღოს,ისევე,როგორცესFTAAსმიერიყო
შემოთავაზებული.CAFTAსადაFTAAსშეფერხებებისგამო,Mercosur (Southern
CommonMarket საერთოსამხრეთულიბაზარი),სავარაუდოდ,ახალმნიშნვე
ლობასშეიძენს.ASEAN10სამხრეთაღმოსავლეთაზიურიქვეყნისსავაჭროალი
ანსიაიმრეგიონისა,რომელიცკვლავინარჩუნებსმნიშვნელობასგლობალურ
ეკონომიკაში. აფრიკის კავშირი და SAARC შედარებით ახლები არიან, მაგრამ
კარგად აცნობიერებენ საკუთარი ალიანსების უპირატესობებს. გლობალურ
ვაჭრობაშიარსებულირისკებისშემცირებაშიმნიშვნელოვანროლსთამაშობს
მსოფლიოსავაჭროორგანიზაცია(WTO),რომელიცახორციელებსსავაჭროურ
თიერთობების მონიტორინგსა და მხარდაჭერას. საერთაშორისო სავალუტო
ფონდი(IMF)დამსოფლიობანკისჯგუფიორიმნიშვნელოვანიწარმონაქმნია,
რომლებიცუზრუნველყოფენმონეტარულმხარდაჭერასადაკონსულტირებას
წევრიქვეყნებისთვის.ეკონომიკურითანამშრომლობისადაგანვითარებისორ
განიზაციაწევრქვეყნებსეხმარებაფინანსურირესურსებით,რათამათმიაღ
წიონმდგრადეკონომიკურზრდასადადასაქმებისდონისზრდას.

აღ წე რეთ  სტრუქტურებიდამეთოდები,რომლებსაცორგანიზაციებისა
ერთაშორისოდგარდაქმნისასიყენებენ.
მულტინაციონალური კორპორაცია წარმოადგენს საერთაშორისო კომპანიას,
რომელიცოპერირებსმრავალქვეყანაში.მულტისაშინაოორგანიზაციაკიარის
MNC,რომელიცახდენსმენეჯმენტისადასხვაგადაწყვეტილებებისლოკალურ
ქვეყნამდე დეცენტრალიზებას (პოლიცენტრული დამოკიდებულება). გლობა
ლურიორგანიზაციაა MNC,რომელიცმენეჯმენტისადა სხვა გადაწყვეტილე
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ბების მშობლიურ ქვეყანაში ცენტრალიზებას ახდენს (ეთნოცენტრული მიდ
გომა). ტრანსნაციონალურიორგანიზაცია (გეოცენტრული მიდგომა) კი არის
MNC, რომელმაც გააუქმა ხელოვნური გეოგრაფიული ბარიერები და იყენებს
საუკეთესოსამუშაოპრაქტიკებსადამიდგომებსნებისმიერქვეყანაში.გლობა
ლურისორსინგიესარისნედლეულისადაშრომისშესყიდვანებისმიერიადგი
ლიდან,სადაცისყველაზეიაფია.ექსპორტიკიესააპროდუქციისწარმოება
ქვეყნის შიგნით და მისი საზღვარგარეთ რეალიზაცია. იმპორტი საზღვარგა
რეთდამზადებულიპროდუქციისშემოტანასადამისშიდაბაზარზეგაყიდვას
ნიშნავს.ლიცენზირება იმ მწარმოებელიორგანიზაციების მიერგამოიყენება,
რომლებიც ამზადებენ ან ყიდიან სხვა კომპანიის პროდუქციას.ლიცენზია ამ
ორგანიზაციას აძლევსუფლებას,გამოიყენოსსხვაკომპანიისბრენდისსახე
ლი,ტექნოლოგიაანპროდუქტისტექნიკურიმახასიათებლები.ფრანჩაიზინგიც
მსგავსიმოვლენაა,მაგრამიგიძირითადადახასიათებსმომსახურებისმწარმო
ებელორგანიზაციებს,რომელთაცსურთ,გამოიყენონსხვაკომპანიისსახელი
და ოპერაციული მეთოდები. გლობალური სტრატეგიული ალიანსი წარმოად
გენსთანამშრომლობასადგილობრივორგანიზაციასადაუცხოურპარტნიორ
კომპანიებსშორის,როცაისინი,რესურსებისადაგამოცდილებისურთიერთგა
ზიარებისგზით,ცდილობენგანავითარონახალიპროდუქტებიდაააშენონობი
ექტები. ერთობლივი საწარმო სპეციფიკურიტიპის სტრატეგიული ალიანსია,
რომელშიცპარტნიორებითანხმდებიან,ჩამოაყალიბონცალკეული,დამოუკი
დებელიორგანიზაციარაიმე საქმინობის განხორცილების მიზნით.უცხოური
ფილიალიარისპირდაპირიინვესტირებაუცხოქვეყანაში,რომლითაცკომპანია
ქმნისცალკეულდადამოუკიდებელობიექტსანოფისსსხვაქვეყანაში.

ახ სე ნითპოლიტიკური/სამართლებრივი,ეკონომიკურიდაკულტურული
ფაქტორებისშესაბამისობაგლობალურბიზნესთან.
ქვეყნისკანონებიდაპოლიტიკურისტაბილურობაისსაკითხებიაგლობალურ
პოლიტიკურ/სამართლებრივგარემოში,რომელსაცმენეჯერებიაუცილებლად
უნდა იცნობდნენ. მენეჯერები ასევეუნდაფლობდნენ ინფორმაციას ქვეყნის
ისეთიეკონომიკურიპრობლემებისშესახებ,როგორიცაასავალუტოკურსი,ინ
ფლაციისმაჩვენებელიდასაგადასახადოპოლიტიკა.გერტჰოფსტედემქვეყნის
კულტურისშეფასებისთვისმოახდინახუთიგანზომილებისიდენტიფიცირება,
მათშორისაა:ინდივიდუალიზმიკოლექტივიზმი,ძალაუფრებრივიდისტანცია,
გაურკვევლობებისთავიდანარიდება,მიღწევაზრუნვა,ხანგრძლივდახანმოკ
ლეპერიოდზეორიენტაცია.GLOBEისკვლევებმაქვეყნისკულტურისშესაფა
სებლადცხრაგანზომილებაგამოყო:ძალაუფრებრივიდისტანცია,გაურკვევ
ლობების თავიდან არიდება, თვითდაჯერებულობა, ჰუმანური ორიენტაცია,
ორიენტაცია მომავალზე, ინსტიტუციონალური კოლექტივიზმი, გენდერული
დიფერენციაცია,ერთიანიინტერესებისმქონეპირთაკოლექტივიზმიდაშეს
რულებაზეორიენტირება.დღევანდელმსოფლიოშიგლობალურიბიზნესსაქმი
ანობისმთავარგამოწვევებსმიეკუთვნება(1)გლობალიზაციასთანდაკავშირე
ბულიღიაობადაქვეყნებსშორისკულტურულიგანსხვავებებისმნიშვნელობა
და(2)გლობალურისამუშაოძალისმენეჯმენტი,რომელიცმოითხოვსკულტუ
რულცნობიერებასადაგლობალურაზროვნებას.

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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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. შეადარეეთნოცენტრული,პოლიცენტრულიდა
გეოცენტრულიმიდგომებიგლობალურბიზნესთან
მიმართებაში.

2. აღწერეყველარეგიონულისავაჭროალიანსისამჟა
მინდელისტატუსი.

3. შეადარემულტინაციონალური,მულტისაშინაო,
გლობალურიდატრანსნაციონალურიორგანიზაცი
ები.

4. განიხილესაზღვრისგარეშეორგანიზაციისმენეჯ
მენტისთავისებურებები.

5. აღწერესხვადასხვაგზა,რომლითაცორგანიზაცი
ებსშეუძლიათგარდაიქმნანსაერთაშორისოკომპა
ნიებად.

6. ამთავშიწარმოდგენილიGLOBEისმიერშემოთავა
ზებულისტრუქტურაშესაძლებელიათუარაგამო

ყენებულიქნესრუსეთისსაავადმყოფოსანეგვიპ
ტისსამთავრობოდაწესებულებებისმენეჯერების
მიერ?ახსენით.

7. რაგამოწვევებისწინაშეშეიძლებააღმოჩნდესმექ
სიკელიმენეჯერი,რომელიცტაქსონისსამრეწვე
ლოქარხნისსამართავადაშშში,არიზონაშიიქნა
გადაყვანილი?იმავეპრობლემებისწინაშედადგება
თუარააშშისმენეჯერი,რომელიცგვადალახარაში
იქნაგადაყვანილი?ახსენით.

8. როგორშეუძლიაGLOBEისგანზომილებებშიარსე
ბულკულტურულგანსხვავებებსგავლენაიქონიოს
იმაზე,თუმენეჯერები:(ა)როგორგამოიყენებენ
სამუშაოჯგუფებს,(ბ)როგორგანავითარებენამო
ცანებს/გეგმებს,(გ)როგორდააჯილდოებენწარ
მატებულმუშაკსშესრულებისთვისდა(დ)როგორ
მოაგვარებენკონფლიქტებსდასაქმებულთაშორის?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მაµ

მომუშავეთაუფლებები  ეს არარის, ისრაზეცჩვენ
ხშირადვფიქრობთ,როდესაცუახლესტექნოლოგიურ
მოწყობილობასვყიდულობთ.77დამაინც,შეხედეთზო
გიერთიპრობლემისნუსხას,რომელიცგამოაშკარავდა
კვლევებისშედეგად:სამუშაოგანაკვეთები,რომელიც
60საათსაღწევს;ქარხნისაფეთქება,რომელმაცუამ
რავი მუშა იმსხვერპლა, რაც აალებადი მტვრისდაგ
როვებამგამოიწვია;დაზიანებებიგანმეორებადიმოძ
რაობისდროს,რომლებიცისეთიმძიმეა,რომმუშები
ხელებისგამოყენებისსაშუალებასკარგავენ.„პრესაში
გამოქვეყნებულიბოლომოხსენებებისმიხედვით,ასე
თისამუშაოაქვსმომუშავეთასაზოგადოებასჩინეთში,
რომელიც ქმნის Appleის, iPhoneს, iPadს, და iPodს“.
სხვა ქვეყნებში, სადაც მომუშავეები აწყობენ პრო

დუქციას მაღალტექნოლოგიური კომპანიებისთვის,
ზეწოლისადა სტრესის გამო, ქარხნის მუშებითვით
მკვლელობამდეცკიმივიდნენ.რასფიქრობთამისშე
სახებ?ვისიპასუხისმგებლობაა,უზრუნველყოსუსაფ
რთხოება სამუშაო ადგილზე, განსაკუთრებით მაშინ,
როდესაც სამუშაო აუთსორსინგზეა გადაცემული?
უნდაითვალისწინებდნენთუარამენეჯერებიმსგავს
საკითხებს მაშინ, როდესაც საქმინობას ახორციელე
ბენგლობალურბაზარზე?რატომკი,ანრატომარა?
ერთერთმაანალიტიკოსმაგანაცხადა: „ესსახიფათო
ცეკვაა პირველი მსოფლიოს ბრენდებსა და მესამე
მსოფლიოსწარმოებასშორის“.როგორფიქრობთ,რას
ნიშნავსესწინადადება?რამნიშვნელობააქვსმასმე
ნეჯერებისთვის?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვენითანამშრომლობითი
უნარებისგანვითარება

უნა რის შე სა ხებ

თანამშრომლობა ესააინდივიდებისგუნდურიმუშა
ობა,სინერგიადაკოოპერაცია,როდესაცმათსაერთო
მიზანიამოძრავებთ.თანამშრომლობისუნარიგადამ
წყვეტია ბევრ კროსკულტურულ ვითარებაში. როდე
საც მიზნის მისაღწევად ყველა პარტნიორს ერთად
მუშაობაუწევს,თანამშრომლობა მოცემული პროცე
სისთვისუაღრესადმნიშვნელოვანია.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

1. მოძებნეთინტერესისსაერთოწერტილები.ერთად
მუშაობისდაწყებისასთანამშრომლობისფორმატში,
საუკეთესოგზაამხარეებსშორისარსებულისაერ
თოთვისებებისძიება.საერთოინტერესისწერტი
ლებიკომუნიკაციასუფროეფექტიანსხდის.

2. მოუსმინეთსხვებს.თანამშრომლობაესააგუნდუ
რიძალისხმევა.ამდროსყველასგააჩნიაფასეული
წინადადებებიდაყოველინდივიდსუნდაჰქონდეს
შესაძლებლობა,წარმოადგინოსსაკუთარიიდეები.
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3. შეამოწმეთ,თუგესმით.დარწმუნდითიმაში,რომ
იაზრებთ,რასაცამბობსსხვაადამიანი.გამოიყენეთ
უკუკავშირიმაშინ,როცასაჭიროა.

4. გაითავისეთმრავალფეროვნება.თანამშრომლობითი
ძალისხმევისდროსყველაფერი„თქვენიგზით“ვერ
წარიმართება.მზადიყავით,გაიზიაროთსხვადასხვა
იდეები.მზადიყავით,რომგაითავისოთგანსხვავე
ბულიიდეებიდასაქმისკეთებისგანსხვავებული
ხერხები.იყავითღიაამიდეებისადაპროცესისთან
მდევიკრეატიულობისთვის.

5. მოიძიეთდამატებითიინფორმაცია.სთხოვეთსხვა
პირებს,მოგაწოდონდამატებითიინფორმაცია.
ასევე,წაახალისეთსხვებიც,ისაუბრონდაუფრო
სრულყოფილადახსნანსაკუთარიშემოთავაზებე
ბი.გონებრივიიერიშისმოცემულიშესაძლებლო
ბადაგეხმარებათშემოქმედებითიგამოსავლის
მოძებნაში.

6. არჩადგეთთავდაცვითპოზიციაში.თანამშრომ
ლობამოითხოვსგახსნილკომუნიკაციას.ზოგჯერ

დისკუსიებიფოკუსირდებაისეთრამეზე,რასაცშე
საძლოათქვენანსხვებიკონკრეტულიმიმართულე
ბითგაუმჯობესებისმიზნითარაკეთებთანგჭირ
დებათმისიუკეთესადგაკეთება.კონსტრუქციულ
უკურეაქციასპიროვნულკრიტიკადნუმიიღებთ.
ფოკუსირებამოახდინეთგანსახილველთემაზედა
არაადამიანზე,რომელიცგარკვეულგზავნილსგად
მოსცემს.აღიარეთ,რომყოველთვისმართალიარ
შეიძლებაიყოთ!

გა ნი ვი თა რეთ უნა რი

სამისხვადასხვაორგანიზაციისმენეჯერისგანაიღეთ
ინტერვიუიმისშესახებ,თუროგორთანამშრომლობენ
ისინისხვებთან.რასპეციფიკურიმეთოდებიაღმოაჩი
ნეს სხვებთან ეფექტური თანამშრომლობისთვის? რა
პრობლემებსშეეჯახნენთანამშრომლობისას?როგორ
გაუმკლავდნენამპრობლემებს?

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

უცხოქვეყანაშიგადასახლებამარტივინამდვილადარ
არის,აქსულერთია,რამდენჯერგაქვსესგაკეთებუ
ლიანრამდენადგახსნილიხარახალიგამოცდილების
მიმართ. წარმატებულ გლობალურ ორგანიზაციებს
გლობალური დავალებებისთვის საჭირო საუკეთესო
კანდიდატების იდენტიფიცირება შეუძლიათდა ერთ
ერთი ხერხი, რომელსაც ისინი ხშირად მიმართავენ,
ინდივიდუალური შეფასებებია მანამ, სანამ ადამია
ნებს საერთაშორისო საწარმოებზე გადაანაწილებენ.
შეადგინეთ35წევრიანიჯგუფები.თქვენმიერახლად
ჩამოყალიბებულგლობალურიდავალებების სამუშაო
ჯგუფებს დააკისრეთ პასუხისმგებლობა, რათა შე
ადგინონ გლობალური შესაძლებლობების შეფასების
ფორმაYumBrandsისთვის(მსოფლიოშისაკვებიპრო
დუქტების ყველაზე დიდი ოპერატორი, რომლის ერ

თეულებიაTacoBell,PizzaHut,KFC,LongJohnSilver’sდა
A&W).რადგანაცYumმნიშვნელოვნადაფართოებსთა
ვის საერთაშორისო ოპერაციებს, სურს დარწმუნდეს
იმაში, რომ სხვადასხვა გლობალურ ადგილებზე იგი
არსებულიშესაძლებლობებიდანსაუკეთესოკადრებს
გზავნის.თქვენსგუნდსევალება,მომუშავეთაგლობა
ლურიშესაძლებლობებისშესაფასებლადშექმნასგარ
კვეული შავი მონახაზი. ამისთვის უნდა დაფიქრდეთ
ისეთ თვისებებზე, უნარებზე, დამოკიდებულებებზე
დაა.შ.,რაც,თქვენიაზრით,წარმატებულგლობალურ
მუშაკს შეიძლება დასჭირდეს. თქვენი ჯგუფის მიერ
შემუშავებულმაპროექტმაუნდადაიკავოს,სულცო
ტა,ნახევარიდა,არაუმეტეს,ერთიგვერდისა.მოემ
ზადეთ,რათაწარმოადგინოთთქვენიიდეებიჯგუფე
ლებისადაპროფესორისწინაშე.

ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი

• შეეცადეთ, იპოვოთ ორი ამჟამინდელი მაგალითი
კომპანიებისსაერთაშორისოარენაზეგასვლისთი
თოეულიფორმისათვის.დაწერეთმოკლენაშრომი
დააღწერეთ,რასაკეთებენესკომპანიები.

• გაერთიანებულ სამეფოში ბაზირებულ კომპანია
Kwintessentialს თავის ვებგვერდზე [www.kwintes-
sential.co.uk/resources/culturetests.html] განთავსე
ბული აქვს კულტურული შემეცნების რამდენიმე
ტესტი.ეწვიეთვებგვერდსდაშეავსეთორიანსა
მიმათგანი.გაგიკვირდათთუარათქვენმიერმი
ღებულიქულა?მიღებულიშედეგირასგეუბნებათ
თქვენსკულტურულცნობიერებაზე?

• ხსენებულ ვებგვერდზე აგრეთვე ნახავთ ქვეყნის
ეტიკეტისგზამკვლევს. აირჩიეთორი ქვეყანა შე
სასწავლად (განსხვავებული რეგიონებიდან) და
შეადარეთისინიერთმანეთს.რითიჰგვანანისინი
ერთმანეთს?ხომარგანსხვავდებიან?რითდაეხმა
რებოდაესინფორმაციამენეჯერს?

• აიღეთ ინტერვიუ ორი ან სამი პროფესორის ან
თქვენიუნივერსიტეტისუცხოქვეყნიდანჩამოსუ
ლი სტუდენტებისაგან. სთხოვეთ მათ, აღწერონ,
როგორიაბიზნესსამყარომათქვეყანაშიდადაწე
რეთმოკლეესეი,სადაცაღწერთთქვენმიერჩატა
რებულიგამოკითხვისშედეგებს.
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• გამოიყენეთ სხვა ქვეყანაში წასვლის შესაძლებ
ლობები,იქნებაესპირადითუუნივერსიტეტისმი
ერორგანიზებული.

• შექმენით დროითი ქრონოლოგია, რომელიც ასა
ხავსევროკავშირისადაNAFTAსისტორიას.

• წარმოიდგინეთ, რომ დავალებით გაგაგზავნეს
საზღვარგარეთ(ქვეყანასთქვენირჩევთ),გამოიკ
ვლიეთამქვეყნისეკონომიკური,პოლიტიკური/სა
მართლებრივიდაკულტურულიგარემო.დაწერეთ
ანგარიში, სადაც შეაჯამებთთქვენი კვლევის შე
დეგებს.

• თუპასპორტიჯერარგაქვთ,გაიარეთმისიაღე
ბისთვისდადგენილიპროცედურა(აშშშიამჟამინ
დელიფასია$135).

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა
ვი:H.L.Sirkin,J.W.Hermerling,andA.K.Bhattacharya,
Globality: Competing with Everyone from Everywhere
forEverything (BostonConsultingGroup, Inc.,2008);J.
Zogby,TheWayWe’llBe(RandomHouse,2008);Nancy
J.Adler, InternationalDimensionsofOrganizationalBe-
havior,5thed.(SouthWesternPublishing,2008);Kenichi
Ohmae,TheNextGlobalStage(WhartonSchoolPublish-
ing,2005);JohnHooker,WorkingAcrossCultures(Stan-
fordBusinessBooks,2003);დაThomasL.Friedman,The
LexusandtheOliveTree(AnchorBooks,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,რასუნდა მოიცავდეს ეს
პროგრამა?შეეცადეთ,იყოთკონკრეტული,დეტა
ლებზეორიენტირებულიდაშემოქმედებითი.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ
ლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmymanagementlab.comს
და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარ
ჯიშოები: შესაფერისი ვარ თუ არა გლობალური
მენეჯერის კარიერისთვის? როგორია ჩემი დამო
კიდებულებასამუშაოადგილისმრავალფეროვნე
ბასთანმიმართებაში?შეფასებისშედეგებისგამო
ყენებით, მოახდინეთ პიროვნული სიძლიერეებისა
დასისუსტეებისიდენტიფიცირება.რასგააკეთებ
დითიმისთვის,რომგაიძლიეროთუპირატესობები
დაგაიუმჯობესოთსუსტიმხარეები?

M03_ROBB3600_12_SE_C03.indd   94 11/15/12   7:03 PM

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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პა ტა რა ბინ ძუ რი სა ი დუმ ლო

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, აშშის
კომპანიებისთვის არაკანონიერია უცხოელი
სახელმწიფომოხელეებისმოქრთამვა.FCPAშე
იქმნა უსაფრთხოებისა და ფასიანი ქაღალდე
ბისკომისიისგამოძიებისსაფუძველზე1970ი
ანწლებში,რომლისფარგლებშიცაშშის400ზე
მეტმა კომპანიამ აღიარა საეჭვო გადახდების
განხორციელება(ზოგიერთმა300მილიონიდო
ლარი) უცხოელი ჩინოვნიკების, პოლიტიკოსე
ბისა და პოლიტიკური პარტიებისათვის. ამის

ერთერთიმნიშვნელოვანიმაგალითიაLockheed,რომლისჩინოვნიკებიც,ფულს
უხდიდნენუცხოელსახელმწიფომოხელეებს,რათაამუკანასკნელთმათიპრო
დუქციისათვისმიენიჭებინათუპირატესობა.„კონგრესმადაავალაFCPAს,რომ
შეეჩერებინაუცხოელიჩინოვნიკებისმოქრთამვადააღედგინასაზოგადოებრი
ვირწმენაამერიკულიბიზნესისსისტემისპატიოსნებისმიმართ“.FCPAსძალის
ხმევით,აშშიყოპირველიქვეყანა,სადაცუკანონოდგამოცხადდამექრთამეო
ბისპრაქტიკა.

დამაინც,ბოლოსდროს,ქრთამისშესახებეჭვებისმიუხედავად,მსოფლი
ოსუდიდესი საცალო მოვაჭრის მენეჯერები გაგზავნეს მექსიკაში, რათადა
ეჩქარებინათ კომპანიის გაფართოება. New York Timesის რეპორტიორის გა
მოძიებაამტკიცებდა,რომWalmartისმექსიკისფილიალმაქრთამისსახით24
მილიონიაშშისდოლარიგადაუხადაადგილობრივჩინოვნიკებსახალიმაღაზი
ებისგახსნისნებართვისგაცემისდასაჩქარებლად.გამოძიებაასევეირწმუნე
ბა,რომ,როდესაცამქრთამისფართომასშტაბებისშესახებეცნობაუმაღლეს
ხელმძღვანელობას,მათშეწყვიტესგამოძიება.მიუხედავადიმისა,თუროგორი
სცენარიგანვითარდა,კომპანიისდირექტორთასაბჭომგანაცხადა,რომაუდი
ტისკომიტეტი„იქიკვლევდაFCPAსშესაძლოდარღვევებსდასხვასავარაუდო
დანაშაულებსათუცუდმოპყრობასუცხოურფილიალებთანმიმართებაში“...ეს
იყოWalmartისპირველისაჯარომხილება,რომლისსაფუძველზეცშიდაგამო
ძიებასშესაძლოამოეცვაკიდევსხვაფილიალები.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. როგორირეაქციაგაქვთმოცემულმოვლენებზე?ხომარგიკვირთ,რომქრთა
მიკანონდარღვევაა?როგორგგონიათ,რატომაქვსადგილიმოქრთამვას?
რატომუნდაიყოსისდაუსჯელი?

2. გამოიკვლიეთ,გამოცხადებულიაქვთთუარასხვაქვეყნებსქრთამიკანონ
დარღვევად(მინიშნება:გადახედეთეკონომიკურითანამშრომლობისადაგან
ვითარებისორგანიზაციისსაქმიანობას).

3. ჩვენაღვნიშნეთ,რომმენეჯერებისთვისმნიშვნელოვანიაგარეგარემოსძა
ლებისშესახებინფორმაციისფლობა,განსაკუთრებით,გლობალურპირობებ
ში.განიხილეთმოცემულიმტკიცებააღწერილიმოვლენებისსპექტრში.

4. რაშეიძლებაგააკეთონგანსხვავებულადWalmartისმენეჯერებმააშშსადა
უცხოურფილიალებში?ახსენით,რატომ.

5. Walmartარარისერთადერთიკომპანია,რომელთანაცდაკავშირებულიამექ
რთამეობა.იპოვეთ,სულცოტა,სამისხვამაგალითიდააღწერეთისინი.

1
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მიუხედავადიმისა,რომაშშისფირ
მებისთვისუცხოელიმოხელეების,
პოლიტიკოსებისდაპოლიტიკური
პარტიებისმოქრთამვააკრძა
ლულია,Walmartისფილიალმა
მექსიკაში,სავარაუდოდ,ქრთამი
გადაუხადაადგილობრივმოხელე
ებს,რათამიეღონებართვაახალი
მაღაზიებისგახსნისთვის,რაც
ესაჭიროებოდაქვეყანაშისაცალო
გაყიდვებისგაფართოებისთვის.

წყა რო: Daniel Aguilar/Stringer/Getty 
Images



პრაქტიკული შემთხვევა 

112  ნაწილი  მეორე | მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები  თავი 3 |  მე ნეჯ მენ ტი გლო ბა ლურ გა რე მო ში   113112  ნაწილი  მეორე | მენეჯმენტის ინტეგრაციული საკითხები

გლო ბა ლუ რი შე ფერ ხე ბა2
როგორც იაპონური საბროკერო ფირმის  Nomura Holdings
Inc.ისხელმძღვანელებმადაასკვნეს,გლობალურიბიზნესის
წარმოებაყოველთვისადვილიარარის.792008წლისბოლოს
NomuraმშეიძინაLehmanისსაერთაშორისობიზნესი,როდე
საცLehmanისსათავოკომპანიაცდილობდაგაკოტრებისგან
თავდაცვას, განახორციელა ქმედება,რომელმაცდაახლოე
ბით8.000არაიაპონელიმომუშავეშემატაკომპანიას.Nomu-
raსთვისესსაუკეთესოპერიოდიჩანდაიმისთვის,რომგაეძ
ლიერებინაგლობალურიგაფართოებისსტრატეგია.თუმცა,
Lehmanის შეძენიდან მოყოლებული, ამ ორ ორგანიზაციას
შორისარსებულიკულტურულიდასაქმიანიგანსხვავებები
აღმოჩნდაძირითადიდამაბრკოლებელიგარემოება.ამიტომ,
როდესაც ხდება განსხვავებულორგანიზაციასთან შერწყმა
ან მისი შეძენა, ორი განსხვავებული კულტურის გაერთი
ანება დიდ ძალისხმევას მოითხოვს. ეს კი განსაკუთრებით
რთულიამაშინ,როდესაცსაერთაშორისოშენაძენისმთავარ
აქტივსწარმოადგენენისადამიანები,რომლებიცდაქირავებულებიარიანშეს
ყიდულიორგანიზაციისმიერ.
• სამუშაოადგილასდაძაბულიურთიერთდამოკიდებულებაწარმოიშვახელ

მძღვანელებისმიერკომპენსაციებისგაცემასთან,გადაწყვეტილებებისმი
ღებისსისწრაფესთანდაქალებისმიმართმოპყრობასთანდაკავშირებით.
მაგალითად, Nomuraს ახალი თანამშრომლების ტრენინგის საწყისი მომ
ზადებისპერიოდშიქალებიდაკაცებიერთმანეთისგანგანაცალკევეს.ქა
ლებსრომელთაგანაცბევრსჰარვარდისდიპლომისმსგავსიპრესტიჟული
ხარისხიჰქონდამიღებულიასწავლიდნენ,როგორმოუარონთმებს,გაუ
მასპინძლდნენჩაითდაშეარჩიონსამოსისეზონისმიხედვით.გარდაამისა,
კომპანიისდრესკოდიცსრულიადგასაგებიიყოქალებისათვის.Lehmanში
დასაქმებულ ქალებს ასევედაევალათთმიდან მელირების მოშორება, სა
ხელოები არ უნდა ყოფილიყო მოკლე და თან უნდა მორიდებოდნენ ღია
ფერისსამოსს.ზოგიერთიმათგანისავაჭროდარბაზიდანსახლშიგაუშვეს
„შეუფერებლად“ჩაცმისგამო.ერთერთმამათგანმაგანაცხადა:„მეგამიშ
ვესსახლში,რადგანმეცვამოკლესახელოიანიკაბა,მიუხედავადიმისა,რომ
დამატებითჟაკეტიცმეცვა“.Nomuraსპრესსამსახურისთანამშრომელმაკი
განაცხადა: „დრესკოდი წარმოდგენილია კომპანიის შიდაკორპორაციული
ქსელისთვის და გამიზნულია იმის უზრუნველსაყოფად, რომ კლიენტებმა
დაკოლეგებმათავიარაკომფორტულადარიგრძნონ“.

• Lehmanისბანკირებმაცასევეგანაცხადეს,რომშეთანხმებებზენებართვის
მიღებაგახდა„უფრონელიდართული,ვიდრეესLehmanშიიყოშესაძლე
ბელი“.გარდაამისა,Lehmanშიკლიენტებიდაყოფილნიიყვნენკატეგორი
ებად,უმეტესად,მათმიერპროდუქციაშიგადახდილიფასებისმიხედვით.
Nomuraშიუფროდიდიაქცენტიკეთდებოდაისეთფაქტორზე,როგორიცაა
კლიენტებთანურთიერთობისხანგრძლივობა.Nomuraსბანკირებმააღნიშ
ნესისიც,რომ„მათიახალიკოლეგებიმზადიყვნენ,სწრაფიმოგებისმიღე
ბისმიზნით,ერთგულიკლიენტებისთვისაცკიგაეცრუებინათიმედი“.

• თავდაცვისმიზნით,Nomuraშეეცადამოცემულიორიკულტურისშერწყმას
იქიდანგამომდინარე,რომიაპონიისგარეთ,ევროპისადააზიისქვეყნების
ოფისებში,ეროვნებებიყველგანშერეულია.აგრეთვე,კომპანიამბევრარა
იაპონელთანამშრომელს შეუწყო ხელი,რათა მათდაეკავებინათ მაღალი
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მასშემდეგ,რაცNomuraმშეი
ძინაLehmanისსაერთაშორისო
ბიზნესი,როგორცგლობალური
გაფართოებისსტრატეგიისნა
წილი,Nomuraსტოპმენჯერებმა
აღმოაჩინეს,რომამორფირმას
შორისკულტურულიდასაქმიანი
განსხვავებებიგადაწყვეტილების
მიღებისადაქალმომუშავეებთან
მოპყრობისმხრივიწვევდადაძაბუ
ლობასთანამშრომელთაშორის.

წყა რო: Reuters/Toru Hanai
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თანამდებობები.იმისათვის,რომტოკიოზეორიენტირებულიკომპანიისბუ
ნებაგარდაექმნა,ჰირომიიამაჯი (HiromiYamaji),გლობალურისაინვესტი
ციობანკინგისგანყოფილებისთავმჯდომარე,გადავიდალონდონში,ხოლო
ნაოკიმაცუბა(NaokiMatsuba),გლობალურიაქტივებისმართვისდეპარტა
მენტისთავმჯდომარე  ნიუიორკში“. 2010 წლის მარტამდე Nomuraს აღ
მასრულებელიკომიტეტიშედგებოდამხოლოდიაპონელიმამაკაცებისგან,
თუმცაიმისათვის,რომკომპანიაუფროგლობალურიგაეხადათ,Lehmanის
ყოფილიაღმასრულებელი,ინდურიწარმოშობისჯასჯიტ„ჯესსი“ბჰატალი
(Jasjit„Jesse“Bhattal),დააწინაურესდააღმასრულებელიკომიტეტისწევრად
დანიშნეს.Nomuraსპრეზიდენტისმოადგილემდაოპერაციებისმთავარმა
ოფიცერმატაკუმიშიბატამ(TakumiShibata)განაცხადა:„როდესაცშენიბიზ
ნესიგლობალურია,საჭიროა,მენეჯმენტიცგლობალურიიყოს“.ორიწლის
შემდეგკი,რადგანაცვერშეინარჩუნატოკიოსმხარდაჭერაგლობალური
საბითუმოსაბანკოოპერაციებისგარდაქმნის საქმეში, ბჰატალიგადადგა
Nomuraსმაღალირანგისაღმასრულებლისთანამდებობიდან.

სა დის კუ სიო სა კითხ ებ ი µ

1. რააშკარაკულტურულგანსხვავებებსხედავთმოცემულსიტუაციაშიNomu-
raსდაLehmanსშორის?

2. როგორფიქრობთ,როგორგლობალურმიდგომასიყენებსNomura?დააკონ
კრეტეთთქვენიხედვაამსაკითხთანმიმართებაში.ხედავთრაიმესაფუძ
ველს,რომმოცემულიმიდგომაშეიძლებაშეიცვალოს?

3. ჩაატარეთიაპონიისადააშშისშესახებრაიმეკვლევაკულტურასთანმიმარ
თებაში.შეადარეთერთმანეთსკულტურულიმახასიათებლები.რამსგავსებე
ბიდაგანსხვავებებიამათშორის?როგორშეიძლებაამკულტურულმაგან
სხვავებებმაგავლენამოახდინოსNomuraშიარსებულსიტუაციაზე?

4. რისიგაკეთებაშეუძლიათNomuraსმენეჯერებს,რათამხარიდაუჭირონ,
ხელიშეუწყონდაწაახალისონთანამშრომლებსშორისკულტურულიცნობიე
რებისამაღლება?ახსენით.

5. როგორფიქრობთ,რაიგულისხმებამოცემულწინადადებაში:„როდესაცშენი
ბიზნესიგლობალურია,მენეჯმენტიცუნდაიყოსგლობალური“.თქვენიაზ
რით,აკეთებსთუარაამასNomura?ახსენით.
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ტეს ტის პა სუ ხე ბი „ვინ რას ფლობს“

1. დ. შვე ი ცა რია 
NestleSAმTombstoneისადაDiGiornoსგაყინულიპიცებიKraftFoodისგანიყი
და2009წელს.

2. გ. აშშ 
წვენებისმწარმოებელიკომპანიაLebedyanskyPepsiCoInc.მადაPepsiBottling
GroupInc.მაშეიძინა2008წლისმარტში.

3. ა. აშშ 
RajahSpicesკომპანიაLea&Perrinsისსოუსებისჯგუფისპროდუქტია,რომე
ლიცH.J.HeinzCompanyმშეისყიდა2005წელს.

4. ბ. ინ დო ე თი 
TetleyTeaეკუთვნისTataTeaGroupს,რომელიცწარმოადგენსTataGroupისინ
დურიკონგლომერატისფილიალს.

5. ა. შვე ი ცა რია 
Nestleმჩინეთისუდიდესისაკონდიტროსაწარმოსსაკონტროლოპაკეტიშეი
ძინა2011წელს.

6. ა. ნი დერ ლან დე ბი
HeinekenN.V.მამექსიკისრიგითმეორელუდისმწარმოებელიკომპანიაშეის
ყიდა2010წლისიანვარში.

7. ბ. მექ სი კა 
GrupoBimboმ,მსოფლიოსერთერთმაუდიდესმასაცხობმა,2002წელსშეი
ძინაBoboliსპიცისფირფიტებისდამზადებისადადისტრიბუციისუფლება.

8. გ. აშშ 
GeneralMillsმა2011წელსშეიძინარძისპროდუქტებისმწარმოებელიკომპა
ნია.

9. გ. საფ რან გე თი 
LVMHMoetHennessyLouisSA,ფუფუნებისსაგნებისმსოფლიოსუდიდესიჯგუ
ფი,ფლობსSephoraს.

10. ბ. გერ მა ნია 
გერმანულიფუფუნებისსაგნებისკომპანიაLabeluxმაფეხსაცმლისბრენდი
2011წელსიყიდა.

11. გ. შვე ი ცა რია 
NestleSAმშეიძინაგაყინულიმზასაჭმლისმწარმოებელიLeanCuisine2002
წელს.

12. ა. რუ სე თი 
ალექსანდრელებედევმა(Alexander Lebedev),რუსმამაგნატმა,Independent
შეიძინა2010წლისმარტში.

13. ბ. გა ერ თი ა ნე ბუ ლი სა მე ფო 
ფრანგულიმდოგვი(French’s)ReckittBenckiserისპროდუქტია.

14. ა. ინ დო ე თი 
TataCoffeeმ,ინდურიკონგლომერატისTataGroupისერთერთმაფილიალმა,
EightO’ClockCoffeeშეიძინა2006წელს.

15. ბ. აშშ 
სამომხმარებლოპროდუქტებისგიგანტმაProcter&Gambleმა2008წელსშეი
ძინათმისმოვლისძვირადღირებულიბრენდისმწარმოებელიფირმისაქტი
ვები.



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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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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მრავალფეროვნებისმართვა

დავაბრუნოთკალენდარი2000წელში.Coca-ColaCompanyახლახანდათანხმდა192.5
მილიონიდოლარისგადახდას,რომელიცმასსასამართლომრასობრივდისკრიმი
ნაციასთანდაკავშირებულიკოლექტიურისარჩელისსაფუძველზედააკისრა.1სასა
მართლოდოკუმენტებიშემდეგნაირადაღწერდაკომპანიაშიშექმნილატმოსფეროს:
„ფერადკანიანიმომუშავეებიქმნიდნენარაფორმალურქსელებსდამრავალფეროვ
ნებასთანდაკავშირებულისაკითხებიარწარმოადგენდაუმაღლესიხელმძღვანე
ლობისმაღალიდონისპრიორიტეტს“.გარდაამისა,სულუფრომცირერაოდენო
ბითიღებდნენსამსახურშიაფროამერიკელებსდა„ბევრიუმაღლესიგანათლების
დამომზადებისმქონეაფროამერიკელიაღნიშნავდა,რომგრძნობდამისმიმართ
უარყოფითდამოკიდებულებას,რაცქმნიდაშთაბეჭდილებას,რომკომპანიაწარმო
ადგენდამაღალირისკისშემცველგარემოსდიდიპოტენციალისმქონედააქტიური
აფროამერიკელებისთვის“.გადავინაცვლოთ2012წელში.ჟურნალDiversityInc.ისმი

ერCoca-ColaCompanyდასახელდამე6ადგილზეიმწამყვან10კომ
პანიასშორის,სადაცყველაზემეტიფერადკანიანიმუ

შაობსდაასევემე6ადგილზეიმ10კომპანიასშორის,
სადაცყველაზემეტილათინოამერიკელიმუშაობს.

როგორგანახორციელაკომპანიამასეთიმკვეთრი
შემობრუნება?მასშემდეგ,რაცმისწინააღმდეგ

შევიდასარჩელი,Coca-Colaმგააძლიერაძალის
ხმევამრავალფეროვნებასთანდაკავშირებული
საკითხებისმიმართყველადონეზედაყველა
სფეროში.უმაღლესიაღმასრულებელიხელ
მძღვანელებისჩართულობაგახდადადღესაც
რჩებაკომპანიაშიმრავალფეროვნებისმართვის
ქვაკუთხედად.მთავარიაღმასრულებელიდი
რექტორიმუჰთარკენტი(MuhtarKent)(რომე
ლიცარიყოამპოზიციაზედისკრიმინაციული
პრობლემებისპერიოდში)ამბობს:„მრავალ
ფეროვანიდაინკლუზიურისამუშაოძალის
ფორმირებაარისცენტრალურისაკითხიჩვენს
ხედვაში2020წლისთვის,რისთვისაცსაჭიროა
„ჭეშმარიტიმრავალფეროვნებისმიღწევა“
ჩვენიბიზნესისყველამიმართულებით“.კენტი
(იხ.ფოტო)პირადადაწერსხელსხელმძღვა
ნელითანამშრომლებისდაჯილდოებასმრა
ვალფეროვნებასთანდაკავშირებულმიზნებსა
დაქმედებებშიმიღწეულიწარმატებებისთვის.
Coca-Colaსუფროსიოფიცერიმრავალფეროვნე
ბისსაკითხებშისტივ ბუ ქე რა ტი(SteveBucherati)

ნაწილიმეორე

4

წყარო: AP Photo/Ric Feld
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

4.1 გან საზღ ვროთმრავალფეროვნებასამუშაოადგილზედაახსნათ,რატომარისმისიმარ
თვაასემნიშვნელოვანი

4.2 აღ წე როთცვალებადისამუშაოადგილებიაშშსადამსოფლიოში
4.3 ახ სნათ მრავალფეროვნებისსხვადასხვატიპებისამუშაოადგილებზე
4.4 გა ნი ხი ლოთისგამოწვევები,რომლებიცდგასმენეჯერებისწინაშე

მრავალფეროვნებისმართვისას
4.5 აღ წე როთსამუშაოადგილისმრავალფეროვნებისმართვისსხვადასხვაინიციატივები

წლებისგანმავლობაშიხელმძღვანელობდაკომპანიის
მრავალფეროვნებისპროგრამებს.მასახასიათებდნენ,
როგორცჩართულობისძლიერდაერთგულქომაგს,რომე
ლიცმუდმივადუზრუნველყოფსკომპანიისდირექტორთა
საბჭოსმოხსენებებითმრავალფეროვნებასთანდაკავში
რებულიინიციატივებისადამათიშედეგებისშესახებ.

„მრავალფეროვნებისრეალურიძალაარისის
სინერგიები,რომლებიციქმნებამაშინ,როცაგანსხვავებულიადამიანებიდა
კულტურებიერთიანდებიანსაერთომიზნისგარშემო...“

Coca-Colaსერთერთიძალისხმევამრავალ
ფეროვნებასთანმიმართებითარისის,რომ
მანწაახალისაკომპანიისმასშტაბითრე
სურსჯგუფებისჩამოყალიბება.ესჯგუფები
აზიურიჯგუფი,აფროამერიკულიჯგუფი,
ლათინოამერიკელებისჯგუფიდაა.შ.საშუ
ალებასაძლევსთანამშრომლებს,ჩამოაყალი
ბონკონტაქტებიიმკოლეგებთან,რომლებ
თანაცბევრიაქვთსაერთო.ტოპმენეჯმენტის

მხარდაჭერისკიდევერთიმაგალითიაის,რომ
უფროსიაღმასრულებელიარისთითოეული
ჯგუფისწევრი.ესჯგუფებიმონაწილეობენ
თანამშრომლებისდაქირავებისპროცესში,
ხვდებიანექსპერტებსდასაჯაროდგანიხილა
ვენმრავალფეროვნებასთანდაკავშირებულ
მნიშვნელოვანსაკითხებს,მომხმარებლებთან
ერთადმონაწილეობენსაზოგადოებრივღო
ნისძიებებში.

წყარო: AP Photo/Ric Feld
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კომპანიამრავალფეროვნებისსაკითხებსგანიხი
ლავსსამართლებრივიასპექტითაც.CocaColaს
ადვოკატისთქმით,მრავალფეროვნებისსაკითხის
მიმართმისიმიდგომამოიცავსოთხასპექტს:
1.განსხვავებულითანამშრომლებისშიდამომ
ზადება,განვითარება,დაწინაურებადაშენარ
ჩუნება;2.მომწოდებლისმრავალფეროვნება;
3.მრავალფეროვნებისპრაქტიკისგამოკვლევა,
შედარებადაგაზომვაკრიტერიუმებისგათვა
ლისწინებითდადაჯილდოება;4.განსხვავებული
პოტენციურიკანდიდატებისმოზიდვა.
სამართლებრივიმოთხოვნებისგარდა,Coca-Cola
აღიარებს,რომმრავალფეროვნებასშეუძლია
სარგებელიმოუტანოსკომპანიასბევრიმიმარ
თულებით.მთავარიაღმასრულებელიდირექტო
რიკენტიაღნიშნავს:„მრავალფეროვნებისრეა
ლურიძალაისსინერგიებია,რომლებიციქმნება
მაშინ,როცაგანსხვავებულიადამიანებიდაკულ
ტურებიერთიანდებიანგამარჯვებისადასაერთო
ღირებულებისშექმნისსაერთომიზნისგარშემო.

არაჩვეულებრივიმოვლენებინამდვილადხდება.
„რო გორ შე უძ ლია Coca-Cola-ს თა ვი სი ყვე ლა მე-
ნე ჯე რის ჩაბ მა მრა ვალ ფე როვ ნე ბას თან და კავ-
ში რე ბულ ძა ლის ხმე ვა ში?
მიუხედავადიმისა,რომმომხიბლავიაCoca-Colaს
მიზანიმრავალფეროვანისამუშაოძალისშექმნი
სა,კვლავაცუამრავირამარისგასაკეთებელი
კორპორაციულიამერიკისმიერ.მაგალითად,
აშშშირეკორდულადბევრიქალიამთავრებსსას
წავლებელსდაიღებსმოწინავეპროფესიულხა
რისხს,მაგრამმათირიცხვიუმაღლესხელმძღვა
ნელპოზიციებზეკვლავაცმცირეა2012წელს
აშშისწამყვანიკორპორაციებისმთავარაღმას
რულებელხელმძღვანელთაგანმხოლოდ35იყო
ქალი.2ცხადია,ჰომოგენიურისამუშაოძალის
გამრავალფეროვნებაარისერთერთიყველაზე
მნიშვნელოვანითანამედროვემენჯერებისთვის.
ამთავშიახლოსგავეცნობითმრავალფეროვნე
ბისმართვასყველასახისსამუშაოადგილზე.

4.1 გან საზღ ვრეთ
მრავალფეროვნება
სამუშაოადგილზედა
ახსენით,რატომარის
მისიმართვაასე
მნიშვნელოვანი.

მრავალფეროვნება
MGM Resorts International-ის სასტუმროების ფოიეში სეირნობისას, კომპანიის
მრავალფეროვნებისადალიდერობისსწავლებისდირექტორიაღნიშნავს: „სა-
ოცარია ამდენი განსხვავებული ენა,რომელიც მესმის... ჩვენი სტუმრები მო-
დიან მსოფლიოს სხვადასხვა კუთხიდანდა ეს გვეხმარება ამ განსხვავებების
სამუშაოადგილზეასახვისმნიშვნელობისგაცნობიერებაში“.MGM-ისმრავალ-
ფეროვნებისკენ მიმართული ძალისხმევა „გულისხმობსორგანიზაციის ყველა
წევრის 100 პროცენტით ჩართულობას“. 3ასეთი მრავალფეროვნება შეიძლება
შეგვხვდესბევრორგანიზაციაშიროგორცაშშ-ში,ასევემსოფლიოშიდაამთავ-
შიმოცემულბევრსხვამაგალითშიცნახავთ,რომმენეჯერებიამორგანიზაცი-
ებშიეძებენმრავალფეროვნებისდაფასებისადაგანვითარებისგზებს.თუმცა,
სანამვისაუბრებთიმაზე,თუროგორუნდავმართოთმრავალფეროვნება,პირ-
ველრიგში,უნდაგავიგოთ,რაარისმრავალფეროვნებასამუშაოადგილზედა
რატომარისისმნიშვნელოვანი.

რა არის სა მუ შაო ად გი ლის მრა ვალ ფე როვ ნე ბა?
მიმოიხედეთ ირგვლივ თქვენს აუდიტორიაში (ან სამუშაო ადგილზე). ალბათ
ხედავთ ახალგაზრდებს/ხანში შესულებს, მამაკაცებს/ქალებს, მაღლებს/დაბ-
ლებს, ქერათმიანებს, ცისფერთვალება/შავთმიანებს, ყავისფერთვალებიანებს
დასხვადასხვარასისადაჩაცმისსტილისმქონეადამიანებს.დაინახავთმათაც,
რომლებიცლაპარაკობენლექციის მიმდინარეობისასდა ისეთებსაც,რომლე-
ბიცყურადღებითინიშნავენრვეულშიანოცნებობენ.ოდესმეთუშეგინიშნავთ
თქვენი პატარა მრავალფეროვანი სამყარო, სადაც ახლა იმყოფებით? ბევრი
თქვენთაგანიშეიძლებაგაიზარდაგანსხვავებულიადამიანებისგარემოცვაში,
მაშინ, როცა სხვებს შეიძლება არ ჰქონდეთ მსგავსი გამოცდილება. ჩვენ აქ-
ცენტსვაკეთებთსამუშაოადგილისმრავალფეროვნებაზე,ამიტომგავეცნოთ
მისარსს.მრავალფეროვნებისარსსუკეთგავიგებთ,თუგადავხედავთმრავალ-
ფეროვნებისგანსაზღვრისსხვადასხვაგზებს.

მრავალფეროვნება „იყოერთ-ერთიყველაზეპოპულარულისაკითხიბიზ-
ნესშიბოლოოციწლისგანმავლობაში,ბიზნესისისეთთანამედროვედისციპ-
ლინებთანერთად,როგორებიცაა:ხარისხი,ლიდერობადაეთიკა.ასეთიპოპუ-
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ლარობის მიუხედავად, ის არის ერთ-ერთი ყველაზე საკამათო და ნაკლებად
გაგებული საკითხი“. 4 მისი სამოქალაქო უფლებებისა და სოციალური სამარ-
თლიანობისსაფუძვლებიდანგამომდინარე,სიტყვამრავალფეროვნებახშირად
იწვევსშეხედულებათასიმრავლესადაემოციურრეაქციებსადამიანებში.ტრა-
დიციულად,მრავალფეროვნებაგანიხილებოდა,როგორცტერმინი,რომელიც
გამოიყენებოდა ადამიანური რესურსების დეპარტამენტის მიერ სამსახურში
მიღებისსამართლიანობის,დისკრიმინაციისდაუთანასწორობისსაკითხებთან
კავშირში.თუმცა,დღესდღეობით,მრავალფეროვნებასგაცილებითმეტიდატ-
ვირთვაგააჩნია.ჩანართი4-1გვიჩვენებსამცნებისისტორიულმიმოხილვასდა
სამუშაოადგილისმრავალფეროვნებისმნიშვნელობისგანვითარებას.

1960-იანიწლებიდან1970-იან
წლებამდე

აქცენტიკანონებსადარეგულაციებთანთანხვერდაზე:
სამოქალაქოუფლებებისაქტისმე-7კარი;დასაქმებისთანას-
წორიშესაძლებლობისკომისია;თანაბარიშესაძლებლობების
უზრუნველყოფისპოლიტიკადაპროგრამები.

1980-იანიწლების
დასაწყისში

აქცენტიუმცირესობებისდაქალებისასიმილაციაზე
კორპორაციულგარემოში:კორპორაციულიპროგრამების
განვითარება,რომელიცეხმარებაგანსხვავებულადამიანებს
საკუთარითავისრწმენისადაკვალიფიკაციისამაღლებაში,
რათაშეძლონთავისდამკვიდრებაორგანიზაციაში.

1980-იანიწლებისბოლოს სამუშაოადგილისმრავალფეროვნებისცნებაგასცდა
კანონებთანდარეგულაციებთანთანხვედრასდა
გადაიქცაბიზნესისგადარჩენისსაკითხად:პუბლიკაციამ
Workforce 2000 წარმოდგენაშეუქმნალიდერებსმომავალ-
შისამუშაოძალისსტრუქტურისშესახებ,რომელიციქნება
უფრომრავალფეროვანი;პირველადიქნაგამოყენებული
ტერმინი-სამუშაოძალისმრავალფეროვნება.

1980-იანიწლებისბოლოდან
1990-იანიწლებისბოლომდე

აქცენტიმგრძნობიარობისგაძლიერებაზე:აქცენტის
ცვლილებაკანონებთანთანხვედრისადამხოლოდქალე-
ბისადაუმცირესობებისჩართულობიდანყველასჩართუ-
ლობამდე;თანამშრომლებისცოდნისადამგრძნობიარობის
ამაღლებასხვებისსაჭიროებებისადაგანსხვავებულობების
მიმართ.

ახალათასწლეულში
აქცენტიმრავალფეროვნებასადაჩართულობაზე
ბიზნესშიწარმატებისმისაღწევად:სამუშაოძალისმრა-
ვალფეროვნებაგანიხილება,როგორცბიზნესისძირეული
საკითხი;მასმნიშვნელობაენიჭებაბიზნესისწარმატების,მო-
გებისადაზრდისმიმართულებებით.

წყარო:„TheNewGlobalMindset:DrivingInnovationThroughDiversity“byErnst&Young.

ჩანართი4-1

სამუშაოადგილის
მრავალფეროვნების
მნიშვნელობისევოლუცია
დროში

მიმოვიხილოთ მრავალფეროვნების განსაზღვრისრამდენიმე გზა. მაგალითად, State Farm-ში,
კერძოსაავტომობილოდაზღვევისნომერპირველმიმწოდებელკომპანიაში,მრავალფეროვნებაგა-
ნისაზღვრება,როგორც „იმ გამოცდილების, უნარების, ნიჭის, პერსპექტივებისდა კულტურების
კოლექტიურიძალა,რომელიცთითოეულაგენტსდასხვათანამშრომელსმოაქვსStateFarm-ში“.5

მრავალფეროვნებისგანმარტებებილექსიკონებშიუკავშირდებასხვადასხვაობას,განსხვავებულო-
ბებს, მრავალგვარობას (ერთგვაროვნების ნაცვლად) ანგანსხვავებებს (მსგავსებების ნაცვლად).
SocietyforHumanResourceManagement,ადამიანურირესურსებისმართვისექსპერტებისგანშემდგა-
რი ასოციაცია, აღნიშნავს,რომ „ხშირად, მრავალფეროვნება გამოიყენება ეთნიკური, სქესობრი-
ვი,ასაკობრივი,რელიგიური,შეზღუდულიუნარების,ეროვნულიწარმომავლობისდასექსუალური
ორიენტაციისასახვისთვის“,მაგრამისასევემოიცავს„უნიკალურითვისებებისადაგამოცდილების
უსასრულოსიმრავლეს,კომუნიკაციისსტილს,ისეთფიზიკურმახასიათებლებს,როგორიცსიმაღ-
ლედაწონაა,დასწავლისადაშემეცნებისსისწრაფეს.“6კიდევერთგანმარტებაშინათქვამია,რომ
მრავალფეროვნებაარისყველაისგზა,რომლითაცადამიანებიერთმანეთისგანგანსხვავდებიან.7

კიდევერთიგანმარტებით,მრავალფეროვნებაარის„ფიზიკურიდაკულტურულიგანსხვავებების
სიმრავლე,რომლებიცშეადგენენადამიანთაგანსხვავებულობებისსპექტრს“.8ამგანსაზღვრებებ-
თანდაკავშირებითმნიშვნელოვანიავიცოდეთერთირამ.ისინიაქცენტირებულნიარიანყველაიმ



120 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი120 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

მოქმედებისწესებზე,რომლითაცადამიანებიშეიძლებაგანსხვავდებოდნენ.ეს
კიძალზემნიშვნელოვანია,რადგანმრავალფეროვნებაუკვეგანიხილება არა
ისემარტივად,არა,როგორცისეთისპეციფიკურიკატეგორია,როგორებიცაა
რასა,გენდერი,ასაკიანშეზღუდულიშესაძლებლობები, არამედ,ისმოიცავს
განსხვავებებისუფროფართოსპექტრს.

ამრიგად,როგორიასა მუ შაო ძა ლის მრა ვალ ფე როვ ნე ბისჩვენეულიგან-
მარტება? ჩვენ მას განვსაზღვრავთ,როგორცგზებს,რომლითაც ადამიანები
ორგანიზაციებშიგანსხვავდებიანერთმანეთისგანანჰგვანანერთმანეთს.შევ-
ნიშნოთ,რომჩვენიგანმარტებააქცენტირებულიათანამშრომლებისარამხო-
ლოდ განსხვავებებზე, არამედ მსგავსებებზეც. ეს აძლიერებს ჩვენს რწმენას
იმისშესახებ,რომმენეჯერებმადაორგანიზაციებმაუნდაგაიაზრონ,რომთა-
ნამშრომლებს აქვთსაერთოთვისებები ისევე,როგორცგანსხვავებები,რომ-
ლითაცგამოირჩევიანერთმანეთისაგან.ესარნიშნავს,რომესგანსხვავებები
ნაკლებად მნიშვნელოვანია. ეს ნიშნავს, რომ ჩვენ,როგორც მენეჯერები, აქ-
ცენტირებულნივართმყარიკავშირებისჩამოყალიბებისადამთელისამუშაო
ძალისჩართულობისგზებისძიებაზე.

გვინდააღვნიშნოთკიდევერთიმომენტიჩვენმიერმოცემულისამუშაოძა-
ლისგანმარტებასთანდაკავშირებით:9დემოგრაფიულიმახასიათებლები,რო-
მელთაცწარმოვიდგენთხოლმე,როდესაცვფიქრობთმრავალფეროვნებაზე,-
ასაკი,რასა,სქესი,ეთნიკურობადაა.შ.-არისმხოლოდაისბერგისმწვერვალი.
ესდემოგრაფიულიგანსხვავებებიასახავსზე და პი რულ მრა ვალ ფე როვ ნე ბას,
ანუადვილადაღქმადგანსხვავებებს,რომლებმაცშეიძლებაგამოიწვიოსგარ-
კვეული სტერეოტიპების ჩამოყალიბება, მაგრამ სრულიადაც არ ასახავს,თუ
რასფიქრობენდაგრძნობენადამიანები.

ასეთმაზედაპირულმაგანსხვავებებმამახასიათებლებშიშეიძლებაგავლე-
ნა იქონიოს იმაზე,თუროგორ აღიქვამენ ადამიანები სხვებს, და, განსაკუთ-
რებით, წარმოდგენებსა და სტერეოტიპებზე. თუმცა, როდესაც ადამიანები
კარგადგაიცნობენერთმანეთს,ესზედაპირულიგანსხვავებებიხდებანაკლე-
ბადპრიორიტეტულიდაუფროდიდმნიშვნელობასიძენსსიღ რმი სე უ ლი მრა
ვალ ფე როვ ნე ბა  განსხვავებებიღირებულებებში, პიროვნულობასადა სამუ-
შაოსთანდაკავშირებულუპირატესობებში.ამსიღრმისეულმაგანსხვავებებმა
შეიძლებაგავლენაიქონიოსიმაზე,თუროგორუყურებენადამიანებიდაჯილ-
დოებისსისტემასორგანიზაციაში,როგორურთიერთობენდათანამშრომლო-
ბენ,რადამოკიდებულებააქვთლიდერებისმიმართდა,ზოგადად,როგორიქ-
ცევიანსამსახურში.

რა ტომ არის სა მუ შაო ძა ლის მრა ვალ ფე როვ ნე ბის მარ თვა 
ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი
ხმოვანიკომუნიკაციისსერვისისმიმწოდებელიკომპანიაAT&T,რომელიცმე-4
ადგილზეა Diversity Inc.-ის მიერ დასახელებულ საუკეთესო 50 კომპანიას შო-
რის,რომლებიცზრუნავენმრავალფეროვნებაზე,აცნობიერებსიმუზარმაზარ
უპირატესობებს,რაცმოაქვსმრავალფეროვნებას.კომპანიისმთავარიოფიცე-
რიმრავალფეროვნებისსაკითხებშიამბობს:„ჩვენვიცით,რომგანსხვავებულ,
ნიჭიერ და თავდადებულ ადამიანებს გადამწყვეტი როლი აკისრიათ AT&T-ის
წარმატებებში, ინვესტირება განათლებულ მრავალფეროვან სამუშაო ძალაში
შეიძლებაიყოსყველაზემნიშვნელოვანირამ,რითიცშეგვიძლიადავეხმაროთ
ამერიკას,რომდარჩესლიდერადციფრულგლობალურეკონომიკაში“.10BP-ს,
ბრიტანულ ენერგოკომპანიას, სჯერა, რომ „მიმწოდებლის მრავალფეროვნე-
ბა-ანუთანამშრომლობაუმცირესობებისწარმომადგენელანქალმიმწოდებ-
ლებთან - იძლევა საუკეთესო პროდუქტისადა მომსახურების მიღების საშუ-
ალებასუმცირესფასად“.11AT&T-სდაBP-სგარდა,ბევრიკომპანიაიყენებსიმ
სარგებელს,რაცმოაქვსმრავალფეროვნებას.ამგანყოფილებაშიგვინდაგან-
ვიხილოთ,თურატომარისსამუშაოძალისმრავალფეროვნებაასეთიმნიშვნე-
ლოვანიორგანიზაციებისთვის.მიღებულისარგებელიშეიძლებადაიყოსსამძი-
რითადკატეგორიად:ადამიანებისმართვა,ორგანიზაციულიშედეგიანობადა
სტრატეგიულიუპირატესობები(იხ.ჩანართი4-2).

სამუშაოძალის
მრავალფეროვნება

გზები,რომლითაცადამიანები
ორგანიზაციებშიგანსხვავდე-
ბიანერთმანეთისგანანჰგვანან
ერთმანეთს.

ზედაპირული
მრავალფეროვნება

ადვილადაღქმადიგანსხვავე-
ბები,რომლებმაცშეიძლება
გამოიწვიოსგარკვეულისტე-
რეოტიპებისჩამოყალიბება,
მაგრამსრულიადარასახავს,
თურასფიქრობენდაგრძნობენ
ადამიანები.

სიღრმისეული
მრავალფეროვნება

განსხვავებებიღირებულე-
ბებში,პიროვნულობასადა
სამუშაოსთანდაკავშირებულ
უპირატესობებში.
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ადა მი ა ნე ბის მარ თვა
• თანამშრომელთანიჭისუკეთესადგამოყენება
• გუნდის წინაშე მდგარი პრობლემების გადაჭრაზე მიმართული

ძალისხმევისხარისხისზრდა
• შესაძლებლობა - მოიზიდოს და შეინარჩუნოს განსხვავებული

თანამშრომლები

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბა 
• თანამშრომელთა დენადობასთან, გაცდენებთან და სასამართლო

დავებთანდაკავშირებულიდანახარჯებისშემცირება
• პრობლემისგადაჭრისგაუმჯობესებულიშესაძლებლობები
• სისტემისმოქნილობისგაუმჯობესება

სტრა ტე გი უ ლი 
• ბაზრის შესახებ ცოდნის ამაღლება, რაც აუმჯობესებს

მრავალფეროვანმომხმარებელთანურთიერთობისუნარს
• გაყიდვებისა და საბაზრო წილის ზრდის პოტენციალის

ამაღლება
• კონკურენტულიუპირატესობის პოტენციური წყარო,რო-

მელიც გამომდინარეობს ინოვაციების მიმართგაზრდილი
ძალისხმევიდან

• აღიქმება,როგორცმორალურიდაეთიკური;„სწორი“საქმისკეთება

ჩანართი4-2

სამუშაოძალის
მრავალფეროვნებისუპირა
ტესობები

წყროები:BasedonErnst&Young,„TheNewGlobalMindset:DrivingInnovationThroughDiversity,“EYGMLimited,
2010;M.P.Bell,M.L.Connerley,andF.K.Cocchiara,„TheCaseforMandatoryDiversityEducation,“Academyof
ManagementLearning&Education,December2009,pp.597-609;E.Kearney,D.Gebert,andS.C.Voelpel,„When
andHowDiversityBenefitsTeams:TheImportanceofTeamMembers“NeedforCognition,“AcademyofManagement
Journal,June2009,pp.581-598;J.A.GonzalezandA.S.DeNisi,„Cross-LevelEffectsofDemographyandDiversity
ClimateonOrganizationalAttachmentandFirmEffectiveness,“JournalofOrganizationalBehavior,January2009,pp.
21-40;O.C.Richard,„RacialDiversity,BusinessStrategy,andFirmPerformance:AResource-BasedView,“Academyof
ManagementJournal,April2000,pp.164-177;andG.RobinsonandK.Dechant,„BuildingaBusinessCaseforDiversi-
ty,“AcademyofManagementExecutive,August1997,pp.21-31.

ადა მი ა ნე ბის მარ თვა
რაცარუნდავთქვათ,მრავალფეროვნება,საბოლოოდ,დაკავშირებულიაადამიანებ-
თანროგორცორგანიზაციისშიგნით,ისემისგარეთ.ადამიანებისმართვისუპირატე-
სობები,რომლებსაცორგანიზაციებიიღებენგამომდინარემათისამუშაოძალისმრა-
ვალფეროვნებაზე მიმართული ძალისხმევიდან, მოიცავს ნიჭიერი თანამშრომლების
მოზიდვასადაშენარჩუნებას.ორგანიზაციებსსჭირდებათნიჭიერითანამშრომლები,
რადგან ისინი არიან ადამიანები, -თავიანთიუნარებით, შესაძლებლობებითადა გა-
მოცდილებით - რომლებიც განაპირობებენ ორგანიზაციის წარმატებას. დინამიკური
ძალისხმევასამუშაოძალისგამრავალფეროვნებისთვისდაეხმარებაორგანიზაციებს
ნიჭიერიგანსხვავებულიადამიანებისმოზიდვასადაშენარჩუნებაშიდაიმნიჭისსაუ-
კეთესოდგამოყენებაში,რომელიცთანამშრომლებს მოაქვთორგანიზაციაში. გარდა
ამისა, ადამიანების მართვის კიდევ ერთიუპირატესობაა ის,რომკომპანიებიუფრო
მეტადეყრდნობიანსამუშაოადგილზეჩამოყალიბებულგუნდებს,რომელთაც,თავი-
ანთიმრავალფეროვნებიდანგამომდინარე,შეუძლიათშესთავაზონგანსხვავებულიდა
უნიკალურიმოსაზრებები,რომლებიცშეიძლება აისახოსუფროკრეატიულიდეებსა
დაგადაწყვეტილებებში.მიუხედავადამისა,ბოლოკვლევებიგვიჩვენებს,რომასეთი
უპირატესობისმიღებაშეიძლებაიყოსრთულიიმგუნდებში,რომლებიცასრულებენ
ურთიერთდამოკიდებულსამუშაოსდიდიხნისგანმავლობაში.ასეთსიტუაციებშიუფ-
რო დიდია კონფლიქტის და უკმაყოფილების წარმოქმნის რისკი. 12თუმცა, როგორც
მკვლევრები აღნიშნავენ, ესშეიძლება,უბრალოდ,ნიშნავდესიმას,რომამგუნდებს



122 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი122 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

ესაჭიროებათუფროძლიერიგუნდურიმომზადებადატრენინგები,რათაგა-
მარტივდესგუნდშიგადაწყვეტილებებისმიღებადაკონფლიქტებისმოგვარება.

ორგანიზაციულიშედეგიანობაშედეგიანობისუპირატესობები,რომელსაცორ-
განიზაციები სამუშაო ძალის მრავალფეროვნებიდან იღებენ, მოიცავს დანა-
ხარჯების შემცირებას და ორგანიზაციის ფუნქციონირების გაუმჯობესებას.
დანახარჯებისდაზოგვაშეიძლებაიყოსმნიშვნელოვანი,როდესაცორგანიზა-
ციები მრავალფეროვანი სამუშაო ძალით ამცირებენ თანამშრომლების დენა-
დობას, გაცდენებსდა საჩივრების წარმოქმნის შესაძლებლობას. მაგალითად,
უმაღლესიკლასისსაცალოვაჭრობისკომპანიაAbercrombie&Fitch-მაგადაუ-
ხადა50მილიონიდოლარიიმადამიანებს,რომლებიცკოლექტიურსარჩელში
ამტკიცებდნენ,რომკომპანიისმხრიდანადგილიჰქონდადისკრიმინაციასუმ-
ცირესობებისადაქალებისმიმართ.13ესარისისთანხა,რომელმაცშეიძლება
მნიშვნელოვანიგავლენაიქონიოსკომპანიისფინანსურმდგომარეობაზე.2011
წელსEqualEmploymentOpportunityCommission-მაწარმოადგინაანგარიში,რომ-
ლისთანახმადაც,99947 სარჩელიეხებოდასამუშაოადგილზე არსებულდის-
კრიმინაციას,რაცსარჩელებისრეკორდულიმაჩვენებელია.თუმცა,ამაზეუფ-
როსაოცარიაგადახდილიფულადიანაზღაურება,რომელმაცგადააჭარბა364
მილიონდოლარს.14სამუშაოძალისმრავალფეროვნებისკენმიმართულძალის-
ხმევასშეუძლიაშეამციროსასეთისარჩელებისრიცხვი.

რეალურიშემთხვევა
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სცენარი:

გრეგმარტინი(GregMartin)-საშუალორგოლისმენეჯერიკომპანიაში,რო-
მელიც მომხმარებლებს სთავაზობს უმაღლესი ხარისხის ყავას. კომპანია
აპირებსახალიმაღაზიებისგახსნასდაგაფართოებასქვეყნისმასშტაბით.
ისმჭიდროდთანამშრომლობსახალიმაღაზიებისმენეჯერებთან,
რათამათშეძლონობიექტებისადაოპერაციებისგამართვადა
ეფექტიანადდაეფექტურადმართვა. ერთ-ერთიპრობლე-
მა,რომელსაცისაწყდება,დაკავშირებულიამრავალფე-
როვნებასთან -კერძოდ,მრავალფეროვანისამუშაოძა-
ლის მართვასთან. მან იცის, რომ შეიძლება მუშაობის
გაუმჯობესება,თუ ამ ახალ მენეჯერებს ჩაუტარებს
ტრენინგებს,რომლისშემდეგაცისინიმიესალმებიან
დახელსშეუწყობენმრავალფეროვნებას.

რა რჩე ვას მის ცემ დით გრეგს?

მევურჩევდიგრეგს,გამოიკვლიოსთითოეულიმა
ღაზიის მომხმარებლის დემოგრაფიული მახასია
თებლები და ყოველ მენეჯერს აჩვენოს მომხმარე
ბელთა პროცენტული განაწილება და თითოეული
ჯგუფისგან მიღებულიშემოსავალი. ამითმან ხაზი
უნდა გაუსვას ამ მომხმარებლების მომსახურების
თვის საჭირო თანამშრომლების სწორად შერჩევის
მნიშვნელობას.მანგუნდისყველაწევრსუნდაჩაუ
ტაროს ტრენინგები მრავალფეროვნებასთან დაკავ
შირებულსაკითხებში,რაცხელსშეუწყობსმათშო
რისურთიერთგაგებისადანდობისჩამოყალიბებას.

შონ ლი ნე ტი (Shawn Linett),გაყიდვებისმენეჯერი
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გარდა ამისა, გადამზადების კომპანია Korn/Ferry International-ის უახლესი კვლევის
თანახმად, ამერიკულიფირმები წლიურად 64 მილიონიდოლარითზარალდებიან იმთა-
ნამშრომლების დაკარგვის ან შეცვლის გამო, რომლებიც სამუშაოს ტოვებენ „მხოლოდ
მრავალფეროვნების ცუდი მენეჯმენტის გამო“. 15 ამავე კვლევის თანახმად, მრავალფე-
როვნებასთანდაკავშირებულისაკითხებისგამოსამსახურიდანწასულიადამიანების34
პროცენტიდარჩებოდასამსახურში,თუმენეჯერებიაღიარებდნენმათშესაძლებლობებს.
კიდევერთიკვლევაგვიჩვენებს,რომროდესაცჩამოყალიბებულიარასწორიშეხედულე-
ბები ვლინდება განსხვავებული ადამიანების შეურაცხყოფაში, ორგანიზაციის შედეგია-
ნობაფერხდება.16ორგანიზაციულიშედეგიანობაშეიძლებაგაიზარდოსსამუშაოძალის
მრავალფეროვნებისგზით,რაცგანაპირობებსპრობლემისმოგვარებისშესაძლებლობის
გაუმჯობესებასდასისტემისმოქნილობას.ორგანიზაციას,მრავალფეროვანისამუშაოძა-
ლით,შეუძლიაისარგებლოსმრავალფეროვანიუნარებითადაშესაძლებლობებითდაის
ფაქტი,რომსამუშაოძალაარისმრავალფეროვანი,საჭიროებსიმას,რომპროცესებიდა
პროცედურებიიყოსუფროთანამშრომლობითიდაინკლუზიური.

სტრატეგიული უპირატესობები მრავალფეროვან სამუშაო ძალას ორგანიზაციებისთვის
მოაქვსსტრატეგიულიუპირატესობები.სამუშაოძალისმრავალფეროვნებისმართვაუნ-
დაგანვიხილოთ,როგორცგადამწყვეტიმნიშვნელობისმქონესაუკეთესოუნარების,შედე-
გიანობის,ბაზრისწილისდამიმწოდებლებისმიღებისსაშუალებამსოფლიოსსხვადასხვა
ქვეყნიდან.ერთ-ერთიმნიშვნელოვანისტრატეგიულიუპირატესობააის,რომმრავალფე-
როვანისამუშაოძალისსაშუალებითორგანიზაციებმაშეიძლებაუკეთესადგანსაზღვრონ
დაუპასუხონმომხმარებელთაცვალებადმოთხოვნებს.განსხვავებულიმომუშავეებისთა-
ვაზობენ მათ მრავალფეროვან ხედვებს, მოსაზრებებსადა მიდგომებს,რასაც შეუძლია
გააუმჯობესოს ორგანიზაციის ურთიერთობა მრავალფეროვან მომხმარებელთან. მაგა-
ლითად, ესპანურენოვანი მოსახლეობის ზრდასთან ერთად, გაიზარდა ორგანიზაციული
ძალისხმევაამდემოგრაფიულიჯგუფისთვისსაბაზროპროდუქტებისადამომსახურების
მიწოდებასთანმიმართებით.ორგანიზაციებიმიხვდნენ,რომმათიესპანურენოვანითანამ-
შრომლებიწარმოადგენენხედვებისმნიშვნელოვანწყაროს,რომლებსაცვერმიიღებდნენ
სხვაშემთხვევაში. მომსახურებისმიმწოდებელი,საცალოვაჭრობის,ფინანსურიმომსა-
ხურებისდაავტომობილებისმწარმოებელიკომპანიები არიანიმინდუსტრიებისმცირე
ნაწილი,რომლებმაცგაზარდესგაყიდვებიდაბაზრისწილი,რადგანყურადღებადაუთმეს
განსხვავებული მომხმარებლისსაჭიროებებს,რომლისშესახებაც ინფორმაციას იღებენ
თანამშრომლებისგან.

მრავალფეროვანი სამუშაო ძალა შეიძლება იყოს კონკურენტული უპირატესობის
ძლიერიწყარო,პირველრიგშიიმიტომ,რომინოვაციასეხსნებაგზაასეთგარემოში.Ernst
& Young-ის უახლეს ანგარიშში წერია, რომ „კულტურული განსხვავებულობა იძლევა იმ
მოქნილობას და კრეატიულობას, რომელიც გვჭირდება გლობალიზებული ეკონომიკის
გარდაქმნისთვის21-ესაუკუნეში“.17ინოვაციაარასდროსარისმარტივი,მაგრამგლობა-
ლიზებულსამყაროშიისკიდევუფრორთულია.განსხვავებულიაზრებისადახედვების
გააზრებაშეიძლებაიყოსინოვაციისმასტიმულირებელიმძლავრიფაქტორი.კომპანიებ-
მა,რომლებსაცსურთიყვნენლიდერებიინდუსტრიაში,უნდაიპოვონგზები,რათახელი
შეუწყონჯანსაღდებატებს,რომელსაცშეუძლიაახალიიდეებისწარმოქმნა.კვლევაგვიჩ-
ვენებს,რომესშეუძლიაგანსხვავებულხედვებს.„მრავალფეროვნებააძლიერებსინოვა-
ციას,ეხმარებაბიზნესსახალიპროდუქტებისდამომსახურებისშექმნაში“.18

დაბოლოს,ეთიკურითვალსაზრისით,სამუშაოძალისმრავალფეროვნებადამრავალ-
ფეროვნებისმართვაარისსწორიგზა.თუმცაბევრსაზოგადოებაშიმოქმედებსკანონე-
ბი,რომელთათანახმადაც,უკანონოდითვლებაუსამართლომოპყრობაგანსხვავებული
ადამიანებისმიმართ,ბევრკულტურაშიარსებობსძლიერიეთიკურირწმენაიმისა,რომ
განსხვავებულადამიანებსუნდაჰქონდეთთანაბარიშესაძლებლობებიდამათუნდამო-
ეპყრონსამართლიანადდამიუკერძოებლად.ბიზნესსნამდვილადაქვსეთიკურივალდე-
ბულება,შექმნასისეთიურთიერთობები,რომელიცაფასებსდასაშუალებასაძლევსყვე-
ლათანამშრომელს,იყოსწარმატებული.მენეჯერებისამუშაოძალისმრავალფეროვნებას
უნდაგანიხილავდნენ,როგორცახალიიდეებისმოზიდვისდანდობაზედაფუძნებულიურ-
თიერთობებისმქონეგარემოსჩამოყალიბებისგზას.თუისინიამასშეძლებენ,როგორც
უკვეაღვნიშნეთ,შესაძლებელიასასურველიშედეგებისმიღება.
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ცვალებადისა მუ შაო ად გი ლი
აშშ-ის აფროამერიკელი პრეზიდენტი. სახელმწიფო დეპარტამენტის უფროსი
ქალი.უზენაესი სასამართლოსლათინოამერიკული წარმოშობისთავმჯდომა-
რე.პოლიტიკურისფეროსუმაღლესეშელონებშიცკივხედავთმრავალფერო-
ვანსამუშაოძალას.ბიზნესისსამყაროშიერთდროსდომინანტურმათეთრკა-
ნიან მამაკაც მენეჯერთა სამუშაო ძალამ გზა დაუთმო გენდერულად უფრო
დაბალანსებულმრავალეთნიკურსამუშაოძალას.მაგრამ,ესარისპერსონალი,
რომელიცკვლავგარდამავალპერიოდშიამოსახლეობისცვლილებისკვალობა-
ზე.ამგანყოფილებაშიგვსურს,განვიხილოთზოგიერთიესცვლილება,დემოგ-
რაფიულტენდენციებზეაქცენტირებით.ამისათვის,პირველრიგში,მიმოვიხი-
ლავთაშშ-ისმოსახლეობისმახასიათებლებსდაშემდეგ-მრავალფეროვნების
გლობალურტენდენციებს. ესტენდენციებიაისახებაცვალებადსამუშაოად-
გილზე.აქედანგამომდინარე,მნიშვნელოვანიხდებამენეჯერებისმიერამინ-
ფორმაციისგაცნობიერებადაგაგება.

აშ შის მო სახ ლე ო ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბი
„აშშ-ისისტორიაშიპირველად,ევროპელიწინაპრებისშთამომავალითეთრკანი-
ანებიშეადგენენახალდაბადებულბავშვთანახევარზენაკლებს,რითიცქმნიან
გარდატეხისწერტილს,რომელიცუკვეცვლისერისპოლიტიკას,ეკონომიკას
დასამუშაოძალას“.19აშშ-ისმოსახლეობისაღწერისშესახებუახლესიმოხსე-
ნებებიგანამტკიცებსიმას,რაცუკვეჩვენთვალწინხდება - ამერიკაიცვლე-
ბა. 20საზოგადოება უფროდაუფრო მრავალფეროვანი ხდება. მიმდინარეობს
მნიშვნელოვანი გარდაქმნები, რომელიც მკვეთრად შეცვლის ამერიკის სახეს
2050 წლისთვის. განვიხილოთ მათგან რამდენიმე ყველაზე უფრო არსებითი
ცვლილება.21

• აშ შ-ის მთლი ა ნი მო სახ ლე ო ბა:ნავარაუდევია,რომ2050წლისთვისმოსახ-
ლეობისმთლიანირაოდენობაიქნება438მილიონი,მაშინ,როცა2005წელს
ესმაჩვენებელიიყო296მილიონი;ამზრდის82პროცენტიმოვაემიგრან-
ტებსადამათშთამომავლებზე.2050წელსთითქმისყოველიმეხუთეამე-
რიკელიიქნებაემიგრანტი,მაშინ,როცა2005წელსყოველიმერვეადამიანი
იყოემიგრანტი.

• რა სობ რი ვი /ეთ ნი კუ რი ჯგუ ფე ბი: მთლიან მოსახლეობაში ცვლილებების
გარდა, ამ მოსახლეობის კომპონენტების ცვლილებაც არის ნავარაუდე-
ვი. ჩანართი4-3 იძლევა მოსახლეობის სავარაუდოდაყოფას.როგორცეს
პროგნოზებიგვიჩვენებს, ყველაზე მნიშვნელოვანიცვლილებები მოხდება
ესპანურენოვანდათეთრკანიანმოსახლეობაში.თუმცა,მონაცემებიასევე
გვიჩვენებს,რომაზიურიწარმოშობისმოსახლეობათითქმისგაორმაგდება.

• მო სახ ლე ო ბის და ბე რე ბა. ამერიკელი ერი ბერდება. CIA World Factbook-ის
მიხედვით,აშშ-ისმოსახლეობისსაშუალოასაკი36.9წელია.2001წელსეს
მაჩვენებელი იყო 36.2. 22ეს არის მნიშვნელოვანი ცვლილება,თუმცა, არა
მოულოდნელი.მე-20საუკუნისპირველნახევარშიამერიკაიყოშედარებით
„ახალგაზრდა“ქვეყანა-გამომდინარეშობადობისმაღალიდონის,ბავშვთა
სიკვდილიანობის შემცირებისა და ემიგრაციის მაღალი ტემპებიდან. 2050
წელსყოველიმეხუთეადამიანიიქნება65 ანმეტიწლის.ამჯგუფშიყვე-
ლაზე„მოხუცები“-80დამეტიწლისადამიანები-შეადგენენყველაზემრა-
ვალრიცხოვანასაკობრივჯგუფს,რომელიციქნებააშშ-ისმთლიანიმოსახ-
ლეობის8პროცენტი.„დაბერებაკვლავაციქნებამოსახლეობისერთ-ერთი
ყველაზემნიშვნელოვანიგანმსაზღვრელიმახასიათებელი“.23

როგორცალბათშენიშნეთ,ასეთტენდენციებსაშშ-ისმოსახლეობაში,სა-
ვარაუდოდ, ექნება მნიშვნელოვანი გავლენა სამუშაო ადგილებზე. რა სახის
ცვლილებებიშეიძლებავნახოთსამუშაოადგილებზე?

4.2 აღ წე რეთცვალებადი
სამუშაოადგილებიაშშ
სადამსოფლიოში
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2005 2050

უცხოურიწარმოშობის 12% 19%

რასობრივ/ეთნიკურიჯგუფები

თეთრკანიანები* 67% 47%

ესპანურენოვანი 14% 29%

ფერადკანიანები* 13% 13%

აზიელები* 5% 9%

*=არაესპანურენოვანი
არშედიანამერიკელიინდიელებიდამკვიდრიალიასკელები

წყარო:ეფუძნება„U.S.Hispanicpopulationtotripleby2050“byHayaElNasser,fromUSAToday,Feb-
ruary12,2008;and„U.S.PopulationProjections:2005-2050“byJeffreyPasselandD’VeraCohnfromPew
ResearchCenter,February11,2008.

აშშ-ისშრომისსტატისტიკისბიუროსცნობით,2016წლისთვისსამუშაოძა-
ლის47 პროცენტიიქნებიანქალები,37 პროცენტიკი -ფერადკანიანები,ლა-
თინოსები, აზია/წყნაროკეანელები, ამერიკელი ინდიელები და სხვა მრავალი
რასისწარმომადგენლები.24ამასგარდა,2016 წლისთვისმომუშავისსაშუალო
ასაკიიქნება42.1წელი.25იმიგრაციისსაკითხი,სავარაუდოდ,კვლავაციქნება
სამუშაოძალისცვლილებაზემოქმედიფაქტორი.აშშ-ისაღწერისბიუროსმიერ
გამოშვებულიანალიზისთანახმად,თითქმისყოველიმეექვსე ამერიკელიმო-
მუშავეუცხოურიწარმოშობისაა,რაცწარმოადგენსყველაზემაღალმაჩვენე-
ბელს1920-იანიწლებისშემდეგ.26იმმოსაზრებისმიუხედავად,რომემიგრაცი-
ისტალღამ,განსაკუთრებით,ბოლოორათწლეულში,აშშ-ისშრომისბაზარზე
გააჩინაუცხოელი იაფი მუშახელი, აღწერის მონაცემები გვიჩვენებს,რომ ეს
არშეესაბამებასინამდვილეს.25-დან14 მეტროპოლისშიემიგრანტებიუფრო
მეტადმუშაობდნენთეთრსაყელოიანსამუშაოზე,ვიდრეისეთშედარებითდა-
ბალხელფასიანსამუშაოზე,როგორიცაამშენებლობა,დასუფთავებაანწარმო-
ება.27ემიგრანტებისრაოდენობისმკვეთრადზრდასთანერთად,ესგავლენას
ახდენსსამუშაოადგილებზე.ადამიანები,რომლებიცახლაშედიანსამუშაოძა-
ლისრიგებში,არიანუფროახალგაზრდები,ეთნიკურადგანსხვავებულებიდა/
ანსაზღვარგარეთდაბადებულები.რეალურად,ნავარაუდევია,რომ2016წლის-
თვისაშშ-ისსამუშაოძალაშიშესულთა68პროცენტიიქნებიანქალებიანფე-
რადკანიანი ადამიანები. 28ამტენდენციების გავლენა ბიზნესზე არის ის,რომ
მანუნდაშეძლოსსამუშაოძალისამცვლილებებთანშეგუებადამათიგაზია-
რება.მიუხედავადიმისა,რომამერიკაისტორიულადგანიხილებოდა,როგორც
„სადნობი ღუმელი“, სადაც სხვადასხვა ეროვნების, რელიგიის, რასის და ეთ-
ნიკური წარმომავლობის მქონე ადამიანები ირევიან ერთმანეთშიდა ხდებიან
ერთნი,ესშეხედულებადღესდღეობითაღარარისრელევანტური.ორგანიზა-
ციებმაუნდა გააცნობიერონ,რომ ისინი არუნდა ელოდონ მომუშავეთა ასი-
მილაციასორგანიზაციაშიერთნაირიშეხედულებებისადაფასეულობებისმი-
ღებით. ნაცვლად ამისა,ფასეულია ის განსხვავებები,რომლებიც ადამიანებს
მოაქვთსამუშაოადგილას.ესკიმარტივიარიყო.მენეჯერებისდაორგანიზა-
ციებისუნარი,მართონმრავალფეროვნება,ვერუწყობდაფეხსმოსახლეობაში
მიმდინარეცვლილებებს,რაცქმნიდაპრობლემებსუმცირესობების,ქალებისა
და ასაკოვანი თანამშრომლებისთვის. თუმცა, ბევრი ბიზნესი წარმატებულია
მრავალფეროვნების მართვაში და მოგვიანებით ამ თავში განვიხილავთ ამის
რამდენიმემაგალითს.

ჩანართი4-3

აშშისმოსახლეობის
ცვალებადისტრუქტურა



126 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი126 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

რო გორ იც ვლე ბა გლო ბა ლუ რი  
სა მუ შაო ძა ლა?
მსოფლიო მოსახლეობაში მიმდინარე რამდენიმე ტენ-
დენცია,სავარაუდოდ,გავლენასიქონიებსგლობალურ
სამუშაოძალაზე.გაეროსპროგნოზით,„მსოფლიოიმ-
ყოფება ეპოქალურიდემოგრაფიულიცვლილების შუ-
აგულში,რაცშეცვლისსაზოგადოებებს,ეკონომიკებს
დაბაზრებსმომდევნოსაუკუნისგანმავლობაში.29გან-
ვიხილოთორიტენდენცია.30

• მსოფ ლი ოს მთლი ა ნი მო სახ ლე ო ბა. 2012 წლის
მონაცემებით, მსოფლიოს მოსახლეობა შეადგენს 7
მილიარდ ადამიანზე მეტს. 31ნავარაუდევია, რომ 2050
წლისთვისესრიცხვიგაიზრდება9მილიარდამდე,რის
შემდეგაც, გაეროს პროგნოზით, საუკუნეების გან-
მავლობაში მუდმივად დაჩქარებული ტემპით მზარდი
მსოფლიო მოსახლეობა ან დასტაბილურდება, ან ეს

ზრდაშესუსტდება.ამცვლილებისმთავარიმიზეზიიქნებაშობადობისდო-
ნისშემცირებაეკონომიკურადგანვითარებულქვეყნებში.თუმცა,აფრიკის,
აზიის,ლათინური ამერიკის, კარიბისზღვისდაოკეანეთის ქვეყნებში შე-
ნარჩუნდებაშობადობისმაღალიდონე.ერთ-ერთიუპირატესობაისაა,რომ
ამ ქვეყნებიდან ბევრმა შეიძლება მიიღოს „დემოგრაფიული დივიდენდი:
ახალგაზრდაადამიანებისმზარდიწილიახალსამუშაოძალაში,რაცასტი-
მულირებსმწარმოებლურობასდაეკონომიკურზრდას“.32

• და ბე რე ბა დი მო სახ ლე ო ბა.ამდემოგრაფიულტენდენციასერთ-ერთიყვე-
ლაზედიდიმნიშვნელობააქვსორგანიზაციებისთვის.რამდენადგადამწყვე-
ტი?„ამჟამად,მსოფლიომოსახლეობაბერდებაუპრეცედენტოტემპებით“.33

რაიცითგლობალურიდაბერებისშესახებ? (ჩვენიაზრით,არცისებევრი
რამ!).გააკეთეთჩანართში4-4მოცემულიქვიზი-წინასწარარწაიკითხოთ
პასუხები-დაშეაფასეთქულები.იყოთუარათქვენთვისზოგიერთიპასუხი
მოულოდნელი?

ჩანართი4-4

გლობალურიდაბერება:რაიცითმისშესახებ

1. ჭეშმარიტებაათუარა,რომ:5წელსქვემოთბავშვებისრაოდენობამსოფლი-
ოშიაღემატება65წლისდაუფროსიასაკისადამიანებისრიცხვს.

2. 2008წელსყოველთვიურადდაახლოებითრამდენიადამიანითიზრდებოდა
მსოფლიოშიხანშიშესულადამიანთა(65წლისდაუფროსიასაკისადამიანე-
ბი)რიცხვი?
ა.75000
ბ.350000
გ.600000
დ.870000

3. მსოფლიოსრომელგანვითარებადრეგიონზემოდისხანშიშესულადამიანთა
ყველაზემაღალიპროცენტულიწილი?
ა.აფრიკა
ბ.ლათინურიამერიკა
გ.კარიბისზღვისრეგიონი
დ.აზია

4. ჭეშმარიტებაათუარა,რომ:მსოფლიოშიხანშიშესულადამიანთანახევარზე
მეტიცხოვრობსევროპის,ჩრდილოეთამერიკის,იაპონიისდაავსტრალიის
ინდუსტრიულქვეყნებში.

5. 2008წელსრომელქვეყანაშიახანშიშესულადამიანთაპროცენტულიწილი
ყველაზემაღალი?
ა.შვედეთი

წყარო: ChinaFotoPress/Newscom
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ფოტოზეAlibabaGroup-ისახალგაზ-
რდათანამშრომლებიზეიმობენ„Alib-
aba-სდღეს“-კომპანიისღონისძიება,
სადაცორგანიზაციისთანამშრომლებს
უფლებაეძლევათ,სამსახურშიმოიყ-
ვანონშვილები,მშობლებიდაშინაური
ცხოველები.AlibabaGroup,რომე-
ლიცდაფუძნდაჰანგჯოუში,ჩინეთში,
სწრაფადმზარდიელექტრონული
კომერციისკომპანიაა,რომელიცგახდა
ბიზნესებსშორისვაჭრობისუდიდესი
ონლაინპლატფორმამსოფლიოში.ჩინე-
თი,რომლისმოსახლეობაცმსოფლიო
მოსახლეობისთითქმის20პროცენ-
ტია,განვითარებადიერია,რომელიც
განიცდის„დემოგრაფიულიდივიდენ-
დისზემოქმედებას“,რაცგამოიხატება
ახალგაზრდაადამიანებისმზარდი
წილითახალსამუშაოძალაში.ეს
ახალგაზრდამომუშავეები,რომლებიც
ფლობენინტერნეტტექნოლოგიებთან
დაკავშირებულუნარებს,ასტიმულირე-
ბენAlibaba-სმწარმოებლურობისადა
ჩინეთისეკონომიკისზრდას.

წყარო:ChinaFotoPress/Newscom
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ბ.იაპონია
გ.ესპანეთი
დ.იტალია

ქვიზისპასუხები:

1. ჭეშ მა რი ტე ბა.მიუხედავადიმისა,რომმსოფლიოსმოსახლეობაბერდება,
2008წლისმონაცემებით,ბავშვებისრიცხვიმაინცმაღალიახანშიშესული
ადამიანებისრიცხვზე.თუმცა,პროგნოზებისთანახმად,40წელიწადზენაკ-
ლებდროშიხანშიშესულიადამიანებისრიცხვიისტორიაშიპირველადგადაა-
ჭარბებსბავშვებისრაოდენობას.

2. დ.შეფასებულია,რომმსოფლიოსხანშიშესულიმოსახლეობისმთლიანირაო-
დენობა2007წლისივლისიდან2008წლისივლისამდეშეიცვალა10.4მილიონი
ადამიანით,თვეშისაშუალოდ870000-ით.

3. გ. კარიბისზღვისრეგიონი,65წლისდაუფროსიადამიანების7.8-პროცენტი-
ანიწილით2008წელს.სხვარეგიონებისმაჩვენებლები:ლათინურიამერიკა
-6.4პროცენტი,აზია(იაპონიისგამოკლებით)-6.2პროცენტიდააფრიკა-3.3
პროცენტი.

4. მცდა რი ა.მიუხედავადიმისა,რომინდუსტრიულქვეყნებშიუფრომაღალია
ხანშიშესულადამიანთაპროცენტულიწილი,ვიდრეგანვითარებულიქვეყ-
ნებისუმეტესობაში,65წლისდაუფროსიასაკისადამიანების62პროცნტი
ცხოვრობსაფრიკის,აზიის,ლათინურიამერიკის,კარიბისზღვისდაოკეანე-
თისრეგიონებში.

5. ბ.იაპონიამ,რომლისმოსახლეობის22პროცენტი65წლისანუფრომეტისაა,
გადაუსწროიტალიას,როგორცხანშიშესულიადამიანებისყველაზემაღალი
პროცენტულიწილისმქონესმსოფლიოში.

წყარო:„AnAgingWorld:2008,“byK.KinsellaandW.He,fromU.S.CensusBureau/InternationalPopulation
Reports,June2009.

როდესაცვამბობთ,რომმსოფლიოსმოსახლეობაბერდება,ამტენდენცი-
ასთანდაკავშირებულიზოგიერთირეალობისგაგებართულია.მაგალითად,65
წლისდაუფროსიასაკისადამიანებისრაოდენობამალეგადააჭარბებს5წელზე
ნაკლები ასაკის ბავშვებისრაოდენობას, რაც იქნება პირველი შემთხვევა ის-
ტორიაში.ასევე,ნავარაუდევია,რომ2040წლისთვის80წლისდაუფროსიასა-
კის მოსახლეობა მსოფლიოში გაიზრდება 233 პროცენტით. ამტენდენციების
შედეგებიმნიშვნელოვანგავლენასმოახდენსსაზოგადოებებსადაბიზნესებზე
-დაწყებულიოჯახისსტრუქტურისცვლილებიდან,სამუშაოსდაპენსიაშიგას-
ვლისსქემისცვლილებითდამთავრებული,გამომდინარემზარდიეკონომიკური
გამოწვევებიდან, რაც განპირობებულია გაზრდილი მოთხოვნით სოციალური
უფლებებისპროგრამებზე,შრომისმიწოდებისშემცირებითდამთლიანიგლო-
ბალურიდანაზოგების ნორმების შემცირებით. ასეთიდემოგრაფიულიცვლი-
ლებებიშეცვლისმსოფლიოსამუშაოძალასდასამუშაოადგილებსორგანიზა-
ციებში.დაკვლავ,მენეჯერებმადაორგანიზაციებმაუნდაგააცნობიერონ,თუ
როგორშეიძლებაასეთმაცვლილებებმაიმოქმედოსსამუშაოსთანდაკავშირე-
ბულპოლიტიკასადამეთოდებზე.

მრავალფეროვნებასა მუ შაო ად გილ ზე

როგორცაქამდევნახეთ,თანამედროვესამსახურებშიმრავალფეროვნებაარის
რთულიდამნიშვნელოვანისაკითხი.რასახისგანსხვავებები-ანუმრავალფე-
როვნება-გვხვდებასამსახურებში?ჩანართში4-5ნაჩვენებიამრავალფეროვნე-
ბისრამდენიმეტიპისამუშაოადგილას.განვიხილოთმრავალფეროვნებისსხვა-
დასხვატიპი.

4.3 ახ სე ნით მრავალფე
როვნებისტიპებისამუ
შაოადგილებზე
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ასა კი
Marriott-ის სასტუმროების ჯგუფს, რომლის სათავო ოფისი მდებარეობს ბე-
თესდაში, მერილენდის შტატში, დასაქმებული ჰყავს 100000 ადამიანზე მეტი
აშშ-ში.საინტერესოა,რომამდასაქმებულებიდან43პროცენტიარის45წლის
დამეტიასაკის,18პროცენტიკი-55წლისდამეტის.34კომპანიისმენეჯერები
ცდილობენ,„იპოვონგზებიიმისათვის,რომასაკოვანმათანამშრომლებმაუკეთ
შეძლონისეთიამოცანებისშესრულება,როგორიცაასიმძიმისაწევა, მიწოლა
დაა.შ.„მაგალითად,ასაკოვანითანამშრომელიშეიძლებამიამაგრონახალგაზ-
რდასდაისეთიდავალებები,როგორიცაასიმძიმისაწევაანსაწოლისქვეშია-
ტაკისგაწმენდა,შეასრულონერთად.

როგორცბოლოსექციაშივნახეთ,დაბერებადიმოსახლეობაარისუმთავ-
რესი ცვლილება, რაც ხდება სამუშაო ძალაში. თითქმის 85 მილიონი „ბეიბი
ბუმერი“(შობადობისმკვეთრიზრდისპერიოდშიდაბადებულები)კვლავაქტი-
ურადარისინტეგრირებულისამუშაოძალაშიდამენეჯერებმათვალყურიუნ-
დაადევნონ,რომამადამიანებისმიმართარგანხორციელდესდისკრიმინაცია
ასაკისგამო.როგორც1964წლისსამოქალაქოუფლებათააქტისVIIკარი,ასე-
ვე, 1967 წლისდასაქმებულთა ასაკობრივიდისკრიმინაციის აქტიცკრძალავს
ასაკობრივ დისკრიმინაციას - ზღუდავს გარკვეულ ასაკს მიღწეულთა სამსა-
ხურიდან იძულებით წასვლას. ამ კანონების დაცვის გარდა, ორგანიზაციებს
ესაჭიროებათ პროგრამებიდა პოლიტიკა, რაცუზრუნველყოფს სამართლიან
დათანასწორმოპყრობასმათიასაკოვანითანამშრომლებისმიმართ.

ასაკოვანმომუშავეებთანდაკავშირებულიკიდევერთიპრობლემააის,თუ
როგორაღიქვამენმათადამიანები.ისინისულუფროდაუფროხშირადხდები-
ანავად,მათარშეუძლიათისეკარგადდასწრაფადმუშაობა,როგორცახალ-
გაზრდებს - ასეთი შეხედულებები არასწორია. დამსაქმებლებს აქვთ ორმაგი
განცდა ასაკოვანითანამშრომლების მიმართ. 35ერთი მხრივ, მათსწამთ,რომ
ასაკოვანთანამშრომლებსშეუძლიათბევრიკარგითვისებისმოტანასამუშაო-
ზე-გამოცდილება,მსჯელობა,მტკიცესამუშაოეთიკადასაქმისხარისხიანად
კეთებისერთგულება.მიუხედავადამისა,ისინიასაკოვანმომუშავეებსგანიხი-
ლავენ,როგორცმოუქნელებსანშეუთავსებლებსახალტექნოლოგიებთანდა,
ამდენად-როგორცმოწინააღმდეგეებს.მენეჯერებმაუნდადასძლიონესმცდა-
რიშეხედულებაასაკოვანმომუშავეებზედაუარყონფართოდგავრცელებული
მოსაზრებაიმისშესახებ,რომსამუშაოსშედეგიანობადახარისხიკლებულობს
ასაკისმატებასთანერთად.

კიდევ ერთი მიზეზი, რის გამოც მხარდასაჭერია სამუშაო ადგილას ასა-
კობრივი მრავალფეროვნების ეფექტურად მართვა, ისაა, რომ, როდესაც „ბე-

ჩანართი4-5

მრავალფეროვნებისტიპები
სამუშაოადგილებზე
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სქესი

რასა და 
ეთნიკუ-

რობა

რელიგია

ლგბტ

შეზღუ-
დული / ნორმ. 

შესაძლებ-
ლობები
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იბი ბუმერები“ გავლენ პენსიაზე, ბევრი ექსპერ-
ტის აზრით, ზოგიერთი ინდუსტრია აღმოჩნდება
კვალიფიციური თანამშრომლების სერიოზული
ნაკლებობისწინაშე. „დღესდღეობითბევრმზარდ
ინდუსტრიასესაჭიროებატექნიკურიუნარებისმა-
ღალიდონერაოდენობრივმსჯელობაში,პრობლე-
მის გადაწყვეტასა და კომუნიკაციის უნარებში...
დააშშ-ს,უბრალოდ,არჰყავსსაკმარისირაოდე-
ნობის სტუდენტები, რომლებიც იღებენ სიღრმი-
სეულ განათლებას მათემატიკასა და მეცნიერე-
ბაში“. 36ორგანიზაციები, რომლებიც არ გეგმავენ
მომავალს ამ მიმართულებით, შეიძლება აღმოჩ-
ნდნენ კომპეტენტური სამუშაო ძალის ნაკლებო-
ბის წინაშე, იქნება ეს მრავალფეროვანითუ არა.
მიუხედავადამისა,მაინცარსებობსერთი„უარყო-
ფითიმხარე“ -დროშიგაწელილმაეკონომიკურმა
რეცესიამ შეცვალა ასაკოვანი მომუშავეების პენ-
სიაზეგასვლისგეგმები.37EmployeeBenefitResearch
Institute-ის მიერ ჩატარებული კვლევის თანახმად, ყოველი მეხუთე მომუშავე
ამბობს, რომ არ აპირებს სამსახურიდან დროულად წასვლას. რეალურად, ეს
მომუშავეებიამბობენ,რომისინიგეგმავენ,იმუშაონ70წლამდეანუფროდიდ-
ხანს.38

დაბოლოს, დაბერების პროცესში მყოფი მოსახლეობა ორგანიზაციების-
თვისმხოლოდასაკთანდაკავშირებულპრობლემებსარქმნის.თაობაX-ისდა-
ახლოებით50მილიონიადამიანიერთმანეთსუთავსებსსამსახურსადაოჯახურ
მოვალეობებს.ახლაკითაობაY-ისწარმომადგენელიდაახლოები76მილიონი
ადამიანიანუკვეშევიდასამუშაოძალისრიგებში,ანმალეშეუერთდებამას.39

2014 წლისთვისთაობა Y-ის წარმომადგენლები შეადგენენ სამუშაო ძალის 50
პროცენტს,ხოლო2025წლისათვის-75პროცენტს.40გამომდინარეიქიდან,რომ
თაობაY-ისწარმომადგენლებიგაიზარდნენმრავალფეროვნებითაღსავსესამყა-
როში,მათშეუძლიათსაკუთარიიდეებისადამიდგომებისმოტანასამსახურში.
მენეჯერებმაუნდაუზრუნველყონ,რომამმომუშავეებს,ასაკისმიუხედავად,
მოექცნენსამართლიანად,როგორცფასეულაქტივს.ორგანიზაციაშიმომუშა-
ვეთაგანსხვავებულიასაკობრივიჯგუფებისმართვასაშუალებასმისცემსმათ,
უკეთითანამშრომლონ,ისწავლონერთმანეთისგანდამიიღონუპირატესობაიმ
განსხვავებულიხედვებისადაგამოცდილებისგან,რომლისშემოთავაზებაცშე-
უძლიათ.ესკიიქნებაყველასთვისმომგებიანისიტუაცია.

სქე სი
დღესდღეობითსამუშაოძალაშითითქმისთანაბარია ქალების (49.8%)და

მამაკაცების (50.2%) რიცხვი. 41 მიუხედავად ამისა, სქესთან დაკავშირებული
პრობლემები მაინც გავრცელებულია ორგანიზაციებში. ავიღოთ განსხვავება
ანაზღაურებაში.ქალებისადამამაკაცებისსაშუალოყოველკვირეულანაზღა-
ურებათათანაფარდობისშესახებუახლესიინფორმაციისთანახმად,ესმაჩვე-
ნებელიუტოლდება80.2-ს; საშუალოწლიურანაზღაურებათათანაფარდობაა
77.1.42კიდევ ერთიპრობლემადაკავშირებულია კარიერისდაწყებასადაწინ-
სვლასთან. Pew Research Center-ის უახლესი კვლევის თანახმად, ახალგაზრდა
გოგონებიუფრომეტმნიშვნელობასანიჭებენმაღალანაზღაურებადკარიერას
ანპროფესიას,ვიდრეახალგაზრდამამაკაცები.43დამაინც,მიუხედავადიმისა,
რომდღესდღეობით,სტუდენტების57პროცენტიმდედრობითისქესისწარმო-
მადგენელიადამოპოვებულიბაკალავრისხარისხისდაახლოებით60პროცენ-
ტიქალებზემოდის,მაინცადგილიაქვსუთანასწორობას.44Catalyst-ისკვლევა
ცხადყოფს,რომმამაკაცები იწყებენ კარიერასუფრომაღალისაფეხურიდან,
ვიდრექალები,დაქალებივერ„ეწევიან“მათ.მამაკაცებიუფრომაღლაადიან
კარიერულკიბეზედაუფროსწრაფადაც.45დაბოლოს,არასწორიშეხედულებე-
ბი,სტერეოტიპებიდაცრურწმენებიკვლავარსებობსიმასთანდაკავშირებით

IBMIndia-სესთანამშრომლები
უსმენენმომხსენებელსWinspira-
tion-ისლიდერობისკონფერენციაზე
ბანგალორეში,ინდოეთი,რომლის
ორგანიზატორიცააIBM,რათაწა-
ახალისოსმისიქალი-მომუშავეები
სამუშაოადგილზედაგაზარდოს
მათილიდერობისადაურთიერთო-
ბებისუნარები.ქალი-თანამშრომლე-
ბისპროგრესიIBMIndia-სმთავარი
ინიციატივაამრავალფეროვნებასთან
მიმართებით,რადროსაცისამზა-
დებს,ინარჩუნებსდააწინაურებს
საუკეთესოქალ-თანამშრომლებსდა
უზრუნველყოფს,რომისინიიყვნენ
IBM-ისბიზნესისწარმატებისმთავარი
განმსაზღვრელნი.IBMIndiaახორცი-
ელებსმენტორინგისდასაწვრთნელ
პროგრამებსქალებისთვის,რათა
მათშეძლონკარიერისგანვითარება,
ესკიქმნისისეთსამუშაოგარემოს,
რომლისსაშუალებითაცმათშეუძლი-
ათ,ერთმანეთსშეუთავსონსამუშაო,
ოჯახი,განათლებადასხვაპირადი
მოთხოვნილებები.

წყარო:APPhoto/AijazRahi
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-შეუძლიათთუარაქალებსსამუშაოსისევეკარგადშესრულება,როგორცმამა-
კაცებს.თქვენხედავთ,თურატომარისსაჭიროყურადღებისგამახვილებაგენდე-
რულმრავალფეროვნებაზე.რაიცითმამაკაცებსადაქალებსშორისგანსხვავებე-
ბისშესახებსამუშაოზე?

პირველრიგში,ძალიანცოტაგანსხვავებაარსებობს(თუსაერთოდარსებობს),
მამაკაცებსადაქალებსშორის,რომელიცზემოქმედებსშესრულებულისამუშაოს
შედეგიანობაზე.46არარსებობსგანსხვავებამამაკაცებსადაქალებსშორისპრობ-
ლემებისმოგვარების,ანალიტიკურიაზრვნების,კონკურენტულობის,მოტივაციის,
კომუნიკაბელურობისანსწავლისშესაძლებლობისასპექტებით.ფსიქოლოგიურმა
კვლევამაღმოაჩინამცირეგანსხვავებები:ქალებიარიანუფრომეტადდამყოლნი
დაუფრომეტადემორჩილებიანხელმძღვანელებს,მაშინ,როცამამაკაცებიუფრო
აგრესიულებიარიანდაუფრომეტადაქვთწარმატებისმოლოდინი.

კიდევ ერთი სფერო, სადაც ვხედავთგენდერულგანსხვავებებს, სასურველი
სამუშაოგრაფიკია,განსაკუთრებითმაშინ,როცამომუშავესჰყავსსკოლამდელი
ასაკისბავშვები.იმისათვის,რომშეუთავსონსაოჯახოსაქმეებს,მომუშავედედე-
ბიუპირატესობასანიჭებენნახევარგანაკვეთზემუშაობას,მოქნილსამუშაოგრა-
ფიკსდადისტანციურსამუშაოს.მათურჩევნიათისეთისამსახურები,სადაცეხმა-
რებიანსამუშაოსადაპირადიცხოვრებისშეთავსებაში.

გენდერულგანსხვავებებთანდაკავშირებითდგასკიდევერთისაკითხი-არიან
თუარამამაკაცებიდაქალებითანაბრადკომპეტენტურები,როგორცმენეჯერე-
ბი. კვლევები ადასტურებს,რომცნება კარგი მენეჯერიუმეტესადგულისხმობს
მამაკაცს.47მაგრამრეალობაისაა,რომქალებიიყენებენლიდერობისუფროფარ-
თო,უფროეფექტურსტილებსადამიანებისმოტივაციისადაჩართულობისათვის.
ისინი,როგორცწესი,გვთავაზობენტრადიციულიმამაკაცური(დირექტიულობა,
ავტორიტარულობა, სამაგალითო ლიდერი) და უფრო ქალური (აღმზრდელობი-
თი, ინკლუზიური,თანამშრომლობითი) სტილების ნაზავს. მამაკაცებიუმეტესად
ეყრდნობიანმხოლოდმამაკაცურსტილს.48სხვაგამოკვლევამაჩვენა,რომქალი-
მენეჯერებიგაცილებითუკეთახერხებენსხვებისმომზადებასდაგანვითარებას
დაუფროლოიალური,თანამშრომლობითი,ინკლუზიურიდა,საბოლოოდ,უფრო
ეფექტურიგუნდებისშექმნას.ამავეკვლევისთანახმად,ქალებიუფროახერხებენ
გულწრფელ თანამშრომლობას, ვიდრე მამაკაცები, რომლებიც მოლაპარაკებებს
დასხვაბიზნესგარიგებებსგანიხილავენ,როგორცნულოვანიჯამისთამაშს.49

რაშეგვიძლიავისწავლოთამმსჯელობიდან?არაის,რომქალებიანმამაკაცე-
ბიარიანუკეთესიმომუშავეები,არამედის,რომუნდაგავაცნობიეროთ-ორგანი-
ზაციებისთვისმნიშვნელოვანიაიმძლიერიმხარეებისგაანალიზება,რაცქალებს
დამამაკაცებსშეუძლიათმოიტანონორგანიზაციაშიდაისბარიერები,რომლებიც
ხელსუშლის მათსაკუთარი შესაძლებლობების სრულადგამოვლენაში. მნიშვნე-
ლოვანიაიმისაღნიშვნა,რომბევრიკომპანია„კუთხისოფისშისამუშაოდირჩევს
ქალებს“. მაღალკვალიფიციური ქალი-მომუშავეების რიცხვი იზრდება, რადგან
ისინი,ვინცფლობსუმაღლესგანათლებასდამუშაობსკორპორაციულსამყაროში,
მიიწევსმაღალისაფეხურებისკენ.რეალურად,McKinsey&Co-სმიერახლახანჩატა-
რებულმაკვლევამაჩვენა,რომ58დიდიკომპანიისუფროსივიცე-პრეზიდენტების
24პროცენტიქალია.50

რა სა და ეთ ნი კუ რო ბა
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-
შიხანგრძლივიდაწინააღმდეგობრივიისტორიაარსებობსიმისა,თურარეაქცია
აქვთდაროგორეპყრობიანადამიანებიგანსხვავებულირასისადამიანებს.51რასა
დაეროვნებაარისმრავალფეროვნებისმნიშვნელოვანიტიპებიორგანიზაციებში.
ჩვენრა სასგანვსაზღვრავთ,როგორცბიოლოგიურმემკვიდრეობას(ისეთიფიზი-
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კური მახასიათებლების ჩათვლით,როგორებიცაა კანისფერიდა მასთანდა-
კავშირებული მახასიათებლები), რომელსაც ადამიანები იყენებენ საკუთარი
თავის იდენტიფიცირებისთვის. ბევრი ადამიანი საკუთარ თავს მიაკუთვნებს
რასობრივჯგუფს.ასეთირასობრივიკლასიფიკაციაქვეყნისკულტურული,სო-
ციალურიდასამართლებრივიგარემოსგანუყოფელინაწილია.2010წლისმო-
სახლეობისაღწერაშიფიქსირდებაშემდეგიშერჩევა:თეთრკანიანი,შავკანიანი,
ამერიკელიინდიელებიანმკვიდრიალიასკელები,აზიელები,მკვიდრიჰავაიე-
ლებიანწყნარიოკეანისსხვაკუნძულებისმკვიდრიმოსახლეობადარამდენიმე
სხვარასა.რაცშეეხებაამუკანასკნელს,რომელიცპირველადგამოჩნდა,2000
წლისაღწერისშემდეგრესპონდენტებსაძლევდასაშუალებას,მოეხდინათსა-
კუთარითავის,როგორცმრავალრასობრივის,იდენტიფიცირება.52აღწერისბი-
უროსრასობრივისტატისტიკისგანყოფილებისუფროსიამბობს,რომ„მრავალ-
რასობრივიამერიკელებიშეადგენენყველაზესწრაფადმზარდდემოგრაფიულ
ჯგუფს ქვეყანაში“.53ეროვ ნე ბა დაკავშირებულია რასასთან, მაგრამ ის ასევე
გულისხმობსსოციალურმახასაითებლებს (კულტურულიფონიანერთგულე-
ბა),რომელიცსაერთოამოსახლეობისთვის.

როგორც ჩანართში 4-3 ვნახეთ, აშშ-ის მოსახლეობის რასობრივი და ეთ-
ნიკური მრავალფეროვნება იზრდება ექსპონენტურად. ასეთივე მდგომარეო-
ბაასამუშაოძალისშემადგენლობაში.სამუშაოძალისრასობრივდაეთნიკურ
საკითხებთან დაკავშირებული კვლევების უმეტესობა აკვირდება სამსახურ-
ში აყვანის გადაწყვეტილებებს, შედეგიანობის შეფასებას, ანაზღაურებას და
დისკრიმინაციას.54მიუხედავადამისა,ბევრიასეთიკვლევააქცენტირებულია
თეთრკანიანდააფროამერიკელებსშორისშეხედულებებისგანხვავებებსადა
მათ შედეგებზე. მცირედ არის შესწავლილი აზიელებთან, ესპანურენოვან და
მკვიდრამერიკელმოსახლეობასთანდაკავშირებულისაკითხები.განვიხილოთ
რამდენიმეძირითადიშედეგი.

ერთიშედეგიისაა,რომადამიანებისამსახურშიცდილობენ,უპირატესობა
მიანიჭონიმკოლეგებს,რომლებიცწარმოადგენენმათრასას.ესუპირატესო-
ბები ვლინდება შედეგიანობის შეფასების,დაწინაურებისდახელფასის მომა-
ტებისგადაწყვეტილებებში.მიუხედავადიმისა,რომასეთიეფექტებიმცირეა,
ისინიშენარჩუნებულია.შემდეგ,კვლევაგვიჩვენებსრასობრივგანსხვავებებს
პოზიტიურიდისკრიმინაციისშესახებშეხედულებებში.აფროამერიკელებიუფ-
რო ხშირად უჭერენ მხარს ასეთ პროგრამებს, ვიდრე თეთრკანიანები. კიდევ
ერთიკვლევაგვიჩვენებს,რომთეთრკანიანებიუფროძლიერებიარიანსამუშა-
ოსთანდაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღებაში, ვიდრე აფროამერიკე-
ლები.მაგალითად,სამსახურშიგასაუბრებებზედასამუშაოსშედეგიანობისშე-
ფასებისასაფროამერიკელებიიღებენუფროდაბალქულებს,მათრაოდენობას
ამცირებენდააწინაურებენუფროიშვიათად.მიუხედავადამისა,არშეიმჩნევა
სტატისტიკურადმნიშვნელოვანიგანსხვავებებიამორრასასშორისგაცდენე-
ბის,სამუშაოზეანუბედურიშემთხვევების,სოციალურიუნარებისგამოყენე-
ბისმაჩვენებელში.როგორცხედავთ,რასისდაეროვნებისსაკითხებისამუშაო
ძალისმრავალფეროვნებისეფექტურადმართვისთვისმენეჯერებისყურადღე-
ბისცენტრშია.

შეზღ უ დუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი/ შე საძ ლებ ლო ბე ბი
აშშ-ის სტატისტიკური აღწერის ბიუროს მონაცემებით, ადამიანები შეზღუ-
დულიშესაძლებლობებითწარმოადგენენაშშ-ისყველაზედიდუმცირესობას.
სხვადასხვაშეფასებებით,აშშ-ში19.8მილიონისამუშაოასაკისადამიანსგააჩ-
ნიაშეზღუდულიშესაძლებლობები.ესრიცხვიიზრდებაერაყიდანდაავღანე-
თიდანსამხედროებისდაბრუნებისკვალდაკვალ.55

შეზღუდული შესაძლებლობების ადამიანებისთვის 1990 წელი იყო წყალ-
გამყოფი.ესიყოწელი,როდესაცშეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონეამე-
რიკელებისაქტმა (ADA)მიიღოკანონისსახე.ADAკრძალავსდისკრიმინაციას

რასა

ბიოლოგიურიმემკვიდრე-
ობა,რომელსაცადამიანე-
ბიიყენებენსაკუთარითავის
იდენტიფიცირებისთვის.

ეროვნება

სოციალურიმახასიათებლე-
ბი(კულტურულიფონიანერ-
თგულება),რომელიცსაერთოა
მოსახლეობისთვის.



132 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი132 ნაწილიმეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

ინდივიდისმიმართ,რომელიც„ითვლება“შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონედ
დადამქირავებლებისგანმოითხოვს,შექმნანისეთიპირობებიმათსამუშაოადგი-
ლებზე,რომისინიხელმისაწვდომიიყოსფიზიკურიანგონებრივიშეზღუდვების
მქონეადამიანებისთვის,რათამათშეძლონთავიანთისაქმისეფექტურადკეთება.
კანონისძალაშიშესვლისშემდეგსამუშაოძალაშიშეზღუდულიშესაძლებლობების
მქონეადამიანებისრიცხვიგაიზარდადაესადამიანებიგახდნენაშშ-ისსამუშაო
ძალისგანუყოფელინაწილი.

მენეჯერების და ორგანიზაციების წინაშე მდგარი ერთ-ერთი საკითხი ისაა,
რომშეზღუდულიშესაძლებლობებისცნებასაკმაოდფართოა.აშშ-ისდასაქმების
თანაბარიშესაძლებლობებისკომისიაადამიანსცნობსშეზღუდულიშესაძლებლო-
ბებისმქონედ,თუმასაქვსფიზიკურიანმენტალურინაკლი,რაცმნიშვნელოვნად
ზღუდავსერთანმეტცხოვრებისეულაქტივობას.მაგალითად,სმენისდაქვეითე-
ბა,ზურგისქრონიკულიტკივილი,შიდსი,კიდურებისუქონლობა,ეპილეფსია,ში-
ზოფრენია,დიაბეტიდაალკოჰოლიზმიშედისშეზღუდულშესაძლებლობათასი-
აში.მიუხედავადამისა,რადგანაცამმდგომარეობებსთითქმისარაქვთსაერთო
მახასიათებლები,რთულიაიმისკვლევა,თურაგავლენასახდენსთითოეულიმათ-
განი მუშაობისპროცესზე.ცხადია,რომზოგიერთისამუშაოსშესრულებაშეუძ-
ლებელიაშეზღუდულიუნარისმქონეთათვის.მაგალითად,კანონითაკრძალულია,
რომშეზღუდულიმხედველობისმქონეადამიანიგახდესთვითმფრინავისპილოტი;
ადამიანიმძიმეცერებრალურიდამბლით,ვერიქნებაქირურგიდაადამიანიმოძ-
რაობისმნიშვნელოვანიშეზღუდვებით,ვერიქნებამეხანძრე.თუმცა,კომპიუტე-
რულმატექნოლოგიებმადასხვაადაპტურმამოწყობილობებმამოშალამუშაობის
ბევრიბარიერიშეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონემომუშავეებისთვის.

Society forHumanResourceManagement-ისუახლესიკვლევისთანახმად,გამო-
კითხულიადამიანურირესურსებისსპეციალისტების61 პროცენტი ამბობს,რომ
მათორგანიზაციებსშეზღუდულიშესაძლებლობებისსაკითხიშეაქვთმრავალფე-
როვნებისდაინკლუზიურობისგეგმებში.მიუხედავადამისა,მხოლოდ47პროცენ-
ტი ამბობს, რომ მათი ორგანიზაციები აქტიურად ქირაობენ ადამიანებს შეზღუ-
დულიშესაძლებლობებით, 40 პროცენტი კი ამბობს,რომ მათი მაღალირგოლის
მენეჯერებიავლენენძლიერერთგულებასასეთიპოლიტიკისმიმართ.56

რეალურიშემთხვევა
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სცენარი:
ქეით ჰარისი (Katie Harris) - მსხვილი სადაზღვევო კომპანიის ფილიალის მე-
ნეჯერი.ისმართავს15ადამიანისგანშემდგარმრავალფეროვანჯგუფს.მი-
სიჯგუფისერთმაწევრმაუთხრამას,რომ„რამდენიმემათგანიიყონაწყენი
იმისგამო,რომგუნდისსხვაწევრებისაუბრობდნენთავიანთმშობლიურენა-
ზემთელიდღისგანმავლობაში“.რატომდაიჩივლესმათ?იგრძნეს,რომსხვა
ენაზე საუბარი სამსახურში იყო „უხეშობის“ გამოვლინებათანამშრომლების
მხრიდანდაგუნდისსხვაწევრებმათავიიგრძნესგარიყულადდაარაკომფორ-
ტულად.
რა უნ და გა ა კე თოს ქე ით მა ამ პრობ ლე მის მო საგ ვა რებ ლად?
ქეითმამადლობაუნდაგადაუხადოსმისიგუნდისწევრსიმი
სათვის,რომმათიეს„წუხილი“მიიტანამასთან.მასშემდეგ,
რაცისდარწმუნდება,რომესფაქტინამდვილადპრობლე
მასწარმოადგენსგუნდისთვის,მანყველასუნდაგააცნოს
პრობლემისარსისამუშაოშეხვედრაზე.მიუხედავადიმი
სა,რომმშობლიურენაზესაუბარიარარისშეცდომა,ეს
შეიძლება აღქმულიქნესუპატივცემულობად. მანუნდა
განსაზღვროსძირითადიპრინციპები,რათაწაახალისოს
თავაზიანობადაურთიერთპატივისცემა.
კე ლი ოსო რიო(Kellyosorio)ადამიანურირესურსებისმენეჯერი
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ADA-სარსებობიდან20წელზემეტისგასვლისშემდეგაცკიორგანიზაციებს
დამენეჯერებსკვლავაქვთშიშებიშეზღუდულიშესაძლებობებისადამიანების
დაქირავებასთან დაკავშირებით. აშშ-ის შრომის დეპარტამენტმა გამოიკვლია
ესუსაფუძვლოშიშები.57ჩანართი4-6აღწერსზოგიერთსამშიშებიდანდარე-
ალობას.განვიხილოთერთ-ერთიკომპანიისგამოცდილება.Walgreen-მადაიქი-
რავაგონებრივიდაფიზიკურიშეზღუდვისმქონეადამიანებითავისსადისტრი-
ბუციოცენტრში - ანდერსონი, სამხრეთ კაროლინას შტატი - სამუშაოდ. 58ეს
ადამიანებიმუშაობენერთ-ერთგანყოფილებაშისამიდან:ყუთებისრეგისტრა-
ცია(სადაცსაქონელითავდაპირველადშემოდის),საქონლისამოღებაყუთები-
დანანშეგროვება (სადაცხდებაპროდუქტისდახარისხებათითოეულიმაღა-
ზიისმოთხოვნისშესაბამისად).ისეთიინოვაციურიმიდგომებისგამოყენებით,
როგორებიცაატრენერები,რომლებიცეხმარებიანშეზღუდულიშესაძლებლო-
ბისადამიანებს,ავტომატიზებულიპროცესებიდასრულყოფილიტრენინგები,
Walgreens-სჰყავსუნარიანიდასანდომომუშავეები.დისტრიბუციისუფროსი
ვიცე-პრეზიდენტი ამბობს: „ერთირამ, რაც აღმოვაჩინეთ, არის ის, რომ მათ
(შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონემომუშავეები)შეუძლიათსაქმისკეთე-
ბა.ჩვენგვაოცებსისგარემო,რომელიცჩამოყალიბდა.ესარისშენობა,სადაც
ყველაეხმარებაერთმანეთს“.

 ¾ შიში:შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონეადამიანისდაქირავებადაკავ-
შირებულიაშრომითიდანახარჯებისზრდასთანდამოგებისნორმებისშემ-
ცირებასთან.
• რეალობა: სამუშაოს გაცდენის სიხშირეები, ფაქტობრივად, ტოლია

შეზღუდული შესაძლებლობების მქონე და არმქონე ადამიანებისთვის;
მომუშავისშეზღუდულიშესაძლებლობებიარუნდაჩაითვალოსფაქტო-
რადმომუშავეებისსადაზღვევოკომპენსაციებისგაანგარიშებაში.

 ¾ შიში:შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონემომუშავეებსარგააჩნიათსა-
ჭიროუნარებიდაგამოცდილებაიმისათვის,რომისევეკარგადშეასრულონ
სამუშაო,როგორცსხვებიასრულებენ.
• რეალობა: ყველასათვის ხელმისაწვდომმა ტექნოლოგიამ, როგორიცაა

ინტერნეტი და ხმის ამომცნობი პროგრამული უზრუნველყოფა, მოშა-
ლაბევრიბარიერიშეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონეადამიანების-
თვის;ბევრმათგანსაქვსპრობლემისმოგვარებისშესანიშნავიუნარები,
არიან ძალიან კრეატიულები და შეუძლიათ დავალებების შესრულების
განსხვავებულიგზებისშემოთავაზება.

 ¾ შიში:გაურკვევლობაიმასთანდაკავშირებით,თუროგორუნდაგატარდეს
დისციპლინარულიზომებიშეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონემომუშა-
ვისთვის.
• რეალობა:შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონეადამიანებსგააჩნიათ

იგივემოვალეობებიდაუფლებებისამუშაოსშესრულებასთანდაკავში-
რებით,რაცსხვამომუშავეებს.

 ¾ შიში:შეზღუდულიშესაძლებლობებისადამიანებისთვისსაჭიროპირობების
შექმნისხარჯები.
• რეალობა:შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონემომუშავეებისდიდნა-

წილსარესაჭიროებასპეციალურიპირობები,ხოლომათთვის,ვისთვი-
საცესსაჭიროა,სამუშაოადგილზეცვლილებებისნახევარზემეტიკომ-
პანიებსუჯდებათ500დოლარიანნაკლები.

წყაროები:„DisabledWorkers:EmployerFearsAreGroundless,“byR.Braum,fromBloombergBusiness-
Week,October2,2009;and„SurveyofEmployerPerspectivesontheEmploymentofPeoplewithDisabili-
ties“fromU.S.DepartmentofLabor/OfficeofDisabilityEmploymentPolicy,November2008.

იმ სამუშაო ძალის ეფექტურად სამართავად, სადაც შედიან შეზღუდული
შესაძლებლობებისმქონეადამიანები,მენეჯერებმაუნდაშექმნანდაგააძლი-
ერონგარემო,სადაცმომუშავეებითავსიგრძნობენკომფორტულადმათისა-

ჩანართი4-6

მომუშავეთაშიშებიშეზღუდული
შესაძლებლობებისმქონემომუ
შავეებთანდაკავშირებით
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ჭიროებებისგამოხატვისდროს.ამსაჭიროებებმა,კანონისთანახმად,ხელიუნდა
შეუწყოსინდივიდებსსამუშაოსშესრულებაშიდასხვათანამშრომლებისმიერარ
უნდააღიქმებოდესთანასწორობისპრინციპებისდარღვევად.ამბალანსისმიღწე-
ვაკიმენეჯერისსაქმეა.

რე ლი გია
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),რომელსაცატარებდაისლამურიტრადიციებისშესაბამისად,რადგანესეწი-
ნააღმდეგებოდაკომპანიისპოლიტიკასიმისშესახებ,თუროგორუნდაგამოიყუ-
რებოდნენმომუშავეებისამსახურში(რაცგულისხმობსმითითებებსიმისშესახებ,
თუროგორუნდაჩაიცვანმომუშავეებმა,როგორიუნდაიყოსმათივარცხნილობა
დამაკიაჟიდარანივთებიუნდაატარონსამსახურში).რელიგიურიმრწამსიდანგა-
მომდინარე,მანუარითქვახელმძღვანელებისმოთხოვნისშესრულებაზედაერთი
კვირისშემდეგმასდაატოვებინესსამსახური.სხვამუსულმანიქალებისმსგავსად,
მანაცფედერალურისაჩივარიშეიტანასამუშაოადგილზედისკრიმინაციისშესა-
ხებ.კომპანიაAbercrombie&Fitch-ის(Hollister-ისდედაკომპანია)წარმომადგენელმა
განაცხადა,რომ„თუAbercrombie-ისრომელიმეთანამშრომლისრელიგიურიმრწამ-
სი კონფლიქტში მოვა კომპანიის პოლიტიკასთან... კომპანია, თანამშრომელთან
ერთად,საერთოძალისხმევითეცდება,კომპრომისისპოვნას“.მიუხედავადიმისა,
რომესსწორიმიმართულებითგადადგმულინაბიჯია,ახლახანკანზასსიტიში,მი-
სურისშტატში,დისკრიმინაციისსარჩელითმანAT&T-სმოუგო5მილიონიდოლარი.
სარჩელშიისამბობდა,რომკომპანიაშიმუდმივადშეურაცხყოფდნენმისრელიგი-
ურმრწამსს.60

სამოქალაქოუფლებათააქტისVIIკარიკრძალავსდისკრიმინაციასრელიგიურ
ნიადაგზე(ისევე,როგორცდისკრიმინაციასრასობრივ/ეთნიკურ,წარმომავლობის
დასქესობრივნიადაგზე).დღესდღეობით,რელიგიურმრავალფეროვნებასთანდა-
კავშირებული ყველაზე ფართო საკითხი უკავშირდება ისლამს, განსაკუთრებით,
9/11-ისშემდეგ.61ისლამიმსოფლიოშიერთ-ერთიყველაზეგავრცელებულირელი-
გიაა.დაახლოებით2 მილიონიმუსულმანიცხოვრობსაშშ-შიდამათ,უმეტესად,
იგივეშეხედულებებიაქვთ,რაცსხვამოქალაქეებს,თუმცა,არსებობსრეალური
და აშკარა განსხვავებებიც. მაგალითად, ათი ზრდასრული ამერიკელიდან ოთხი
აღიარებს,რომმალავსუარყოფითგრძნობებსადაცრურწმენებსაშშ-შიმცხოვრე-
ბიმუსულმანებისმიმართდა52პროცენტსსჯერა,რომაშშ-შიმცხოვრებიმუსულ-
მანებიპატივსარსცემენქალებს.

რელიგიურმარწმენამასევეშესაძლოაშეზღუდოსანწაახალისოსქცევებისა-
მუშაოზე.ბევრკონსერვატორებრაელსსწამს,რომარუნდაიმუშაოსშაბათობით.
ზოგიერთქრისტიანსკიარსურსკვირასმუშაობა.რელიგიურიადამიანებიშესაძ-
ლოათვლიდნენ,რომმათაქვთვალდებულება, გამოხატონთავიანთირელიგიუ-
რიგრძნობებისამსახურში,რითაცუხერხულმდგომარეობაშიაყენებენმათ,ვინც
არიზიარებსამადამიანებისრწმენას.მათიმრწამსიდანგამომდინარე,ზოგიერთი
ფარმაცევტიუარსამბობსგარკვეულისახისკონტრაცეპტივისგაცემაზე.

როგორც ხედავთ, რელიგიას და რელიგიურ რწმენებს შეუძლია წარმოშვას
არასწორიწარმოდგენებიდანეგატიურიგრძნობები.ალბათარგაგიკვირდებათ,
თუგაიგებთ,რომაშშ-შიიზრდებასაჩივრებისრაოდენობარელიგიურიდისკრიმი-
ნაციისსაფუძველზე.62EEOC-სუახლესისტატისტიკისთანახმად,2011წელსაშშ-ში
რელიგიასთან დაკავშირებული 4151 სარჩელი შევიდა სასამართლოებში.63რელი-
გიურიმრავალფეროვნებისმართვისთვისმენეჯერებიუნდააცნობიერებდნენდა
ფლობდნენცოდნასსხვადასხვარელიგიურირწმენებისშესახებდაგანსაკუთრე-
ბითგაამახვილონყურადღებამაშინ,როდესაცდგებარომელიმერელიგიურიდღე-
სასწაული.საჭიროამიაღწიოთშეთანხმებასყველაიმადამიანთან,რომელსაცაქვს
სპეციალური საჭიროებები ან მოთხოვნები, მაგრამ გააკეთეთ ეს ისე, რომ სხვა
თანამშრომლებმაარაღიქვანეს,როგორც„განსაკუთრებულიმოპყრობა“.
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გლბტ: სექ სუ ა ლუ რი ორი ენ ტა ცია და  
გენ დე რუ ლი იდენ ტო ბა
აკრონიმი გლბტ - რომლითაც მოიხსენიებენ გეი, ლესბოსელ, ბისექსუალ და
ტრანსგენდერადამიანებს-სულუფროხშირადგამოიყენებადაუკავშირდება
სექსუალურიორიენტაციისადაგენდერულიიდენტობისმრავალფეროვნებას.64

გლბტმომუშავეებისრაოდენობა აშშ-ისკერძოსექტორშიდაახლოებით7 მი-
ლიონია.65სექსუალურორიენტაციასუწოდებენ„ბოლომისაღებცრურწმენას.“66

ჩვენგვსურსხაზგასმითაღვნიშნოთ,რომარვიზიარებთამხედვას,მაგრამეს
განმარტებაუკავშირდება იმას,რომ ბევრ ადამიანს ესმის,რომ მიუღებელია
რასობრივიდაეთნიკურისტერეოტიპები,მაგრამხშირადმოისმენთშეურაცხ-
მყოფელგამონათქვამებსგეებისადალესბოსელებისმიმართ.აშშ-ისფედერა-
ლურიკანონიარკრძალავსმომუშავეებისდისკრიმინაციასსექსუალურიორი-
ენტაციისსაფუძველზე,თუმცაბევრიშტატიდამუნიციპალიტეტიკრძალავს
მას.რეალურად,29შტატშიმომუშავეებიშეიძლებაგაათავისუფლონიმისგა-
მო,რომისინიარიანგეები.67ევროპაში,დასაქმებისთანასწორობისმითითების
(Employment EqualityDirective)თანახმად, ევროკავშირის წევრ სახელმწიფოებს
მოეთხოვებათ ისეთი კანონმდებლობის ქონა,რომელიცკრძალავსდისკრიმი-
ნაციასსექსუალურიორიენტაციისსაფუძველზე.68მიუხედავადიმისა,რომსა-
ხეზეაპროგრესიგეებისადალესბოსელებისთვისუკეთესისამუშაოპირობების
შექმნის მხრივ, ბევრადუფრომეტისგაკეთებაა საჭირო. ერთ-ერთი კვლევის
მიხედვით,გეიდალესბოსელიმომუშავეების40-მაპროცენტმააღნიშნა,რომ
გამოუცდიათუსამართლომოპყრობა,უარიეთქვათდაწინაურებაზეანზეწოლა
მოუხდენიათმათზესექსუალურიორიენტაციისგამო,რათამათდაეტოვებინათ
სამსახური.69სხვა კვლევისთანახმად, გლბტ ადამიანები,რომლებიც მალავენ
საკუთარორიენტაციასდაგარიყულადგრძნობენთავსსამსახურში,73 პრო-
ცენტზე მეტი ალბათობით,დატოვებენ სამსახურს სამი წლის განმავლობაში,
ვიდრეისგლბტადამიანები,რომლებიცარმალავენსაკუთარორიენტაციას.70

დამქირავებლებსაშშ-შიგააჩნიათგანსხვავებულიმიდგომებისექსუალურ
ორიენტაციასთან მიმართებით.71 ბევრი იყენებს მიდგომას - „არ ჰკითხო, არ
გეტყვის“. ასეთ მიდგომას იყენებენ სამხედრო სამსახურში. ზოგიერთი საერ-
თოდუარსამბობსგლბტადამიანებისსამსახურშიმიღებაზე.ამისმიუხედავად,
Human Rights Campaign Foundation-ისთანახმად, აშშ-ისუმსხვილესი კორპორა-
ციების85პროცენტისამუშაოადგილებზეკრძალავსდისკრიმინაციასსექსუ-
ალურიორიენტაციისსაფუძველზედა35პროცენტი-გენდერულიიდენტობის
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.დაKodak, სხვა კომპანიების მსგავსად,
უზრუნველყოფენ ტრენინგებს მენეჯერებისთვის სექსუალური ორიენტაციის
საფუძველზედისკრიმინაციისთავიდანაცილებისმიზნით. IBM-ისმრავალფე-
როვნებისმენეჯერიამბობს:ჩვენგვჯერა,რომძლიერიტრანსგენდერულიდა
გენდერულიიდენტიფიცირებისპოლიტიკაIBM-ისკორპორაციულიკულტურის
ბუნებრივიშემადგენელინაწილია.74ამჟამად,აშშ-ისუმსხვილესიკორპორაციე-
ბის59პროცენტზემეტითავისმომუშავეებსსთავაზობსდაზღვევასმათიპარ-
ტნიორებისთვისაც.75უახლესმაკვლევამგააანალიზაკომპანიისმიერგლბტპი-
რებისარადისკრიმინაციულიპოლიტიკისროლიკომპანიისაქციებისსაბაზრო
ღირებულებაზე.ამკვლევისთანახმად,იმკომპანიებისაქციებისფასები,რომ-
ლებსაცაქვთუფროპროგრესულიგლბტპოლიტიკა,უფრომაღალია, ვიდრე
იმავეინდუსტრიაშიმოღვაწემათიკონკურენტებისა,რომელთაცარგააჩნიათ
ასეთიმიდგომა.76

როგორცამსექციაშიგანხილულიმრავალფეროვნებისსხვადასხვატიპე-
ბისშემთხვევაში,მენეჯერებმაასევეუნდამონახონსაუკეთესოგზაგლბტმო-
მუშავეების საჭიროებების დასაკმაყოფილებლად. ისინი უნდა რეაგირებდნენ
მომუშავეებისწუხილზედაქმნიდნენყველასთვისუსაფრთხოდანაყოფიერსა-
მუშაოგარემოს.

ციფრები                                73 

45პროცენტიგამოკითხული
ქალებისადა61პროცენტიმამა-
კაცებისაითხოვსდაწინაურებას
სამსახურში.

73პროცენტიმთავარიაღმას-
რულებელიოფიცრებისაამბობს,
რომმათბიზნესშიგენდერული
მრავალფეროვნებაა.57პროცენტი
კიამტკიცებს,რომგენდერული
მრავალფეროვნებაერთ-ერთია10
ყველაზემნიშვნელოვანისტრატე-
გიულიპრიორიტეტიდან.

02-ჯერმეტიშავკანიანი,ლათი-
ნოამერიკელიდააზიელიმენეჯ-
მენტში-ესარისის,რაცგააჩნიათ
კომპანიებს,სადაცშექმნილია
მრავალფეროვნებისაღმასრულე-
ბელისაბჭოები.

79პროცენტსგამოკითხულთა
შორისსჯერა,რომარსებობსაშკა-
რაკონფლიქტითაობათაშორის.

75პროცენტსაღმასრულებელი
ხელმძღვანელებისასჯერა,რომ
მნიშვნელოვანიაუმცირესობათა
ყოფნაუფროსაღმასრულებელთა
შორის.

78პროცენტიგამოკითხულ
მომუშავეთაამბობს,რომმათ
კომპანიაშიიმდენადარზრუნავენ
სამუშაოძალისმრავალფეროვნე-
ბაზე,რამდენადაცამასსაჯაროდ
აცხადებენ.
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მრა ვალ ფე როვ ნე ბის სხვა ტი პე ბი
როგორცუკვეაღვნიშნეთ,მრავალფეროვნებამოიცავსნებისმიერგანსხვავე-
ბას,რომელიცშეიძლებაწარმოდგენილიქნესსამუშაოადგილზე.მრავალფე-
როვნებისსხვატიპები,რომლებთანაცმენეჯერებსუწევთმუშაობა,მოიცავს
სოციალურ-ეკონომიკურ ფონს (სოციალური კლასი და შემოსავლებთან და-
კავშირებულიფაქტორები),გუნდისწევრებსსხვადასხვაფუნქციურისფერო-
ებიდან ან ორგანიზაციული ერთეულებიდან, ფიზიკურ მიმზიდველობას, სიმ-
სუქნე/სიგამხდრეს, სამუშაო სტაჟს ან ინტელექტუალურ შესაძლებლობებს.
მრავალფეროვნებისთითოეულმაამტიპმაასევეშეიძლებაგავლენაიქონიოს
იმაზე,თუროგორეპყრობიანმომუშავეებსსამსახურში.კვლავაც,მენეჯერე-
ბიდარწმუნებულნიუნდა იყვნენ,რომ ყველა მომუშავეს - მსგავსებებისადა
განსხვავებების მიუხედავად - ეპყრობიან სამართლიანად, აქვს შესაძლებლო-
ბადამხარდაჭერა,მაქსიმალურადგამოავლინოსშესაძლებლობებიმუშაობის
პროცესში.

გამოწვევებიმრა ვალ ფე როვ ნე ბის მარ თვა ში
მარყუჟები,უხამსიშინაარსისრასისტულინახატებიდაკონფედერაციისსაბ-
რძოლოდროშებისაკმარისიუნდაიყოსზომებისმისაღებად.მიუხედავადამი-
სა,როდესაცტექსასშიდაფუძნებულიTurner IndustriesGroup LLC-შიმომუშავე
აფროამერიკელმამღებავმააღმოაჩინა,რომმასუხდიდნენუფროცოტას,ვიდ-
რეთეთრკანიანმომუშავეებს,გადაწყვიტა,ეჩივლაკომპანიისთვის.77საჩივრის
შედგენიდანცოტახანშიისგაათავისუფლესსამსახურიდან.მისიდაშვიდისხვა
მომუშავის საჩივრების საფუძველზე „ფედერალურმა მთავრობამ დაასკვნა,
რომსახეზეიყორასობრივიდისკრიმინაცია“.მიუხედავადიმუპირატესობები-
სა,რაც,როგორცვიცით,მოაქვსსამუშაოძალისმრავალფეროვნებასორგანი-
ზაციებისთვის,მენეჯერებისწინაშეკვლავაცდგასგამოწვევებიმრავალფერო-
ვანი მომუშავეებისთვისუსაფრთხოსამუშაოგარემოსშექმნის პროცესში. ამ
განყოფილებაშიგანვიხილავთორასეთგამოწვევას:წინასწარშექმნილიაზრი
და„გამჭვირვალეჭერი“.

წი ნას წარ შექ მნი ლი პი რა დი აზ რი
მწეველები. მომუშავე დედები. ფეხბურთელები. ქერათმიანები. აშშ-ის ქალი-
პრეზიდენტი. ესპანურენოვანი. რა ემოციებს იწვევს თქვენში ეს სიტყვები?
თქვენს წარსულსა და გამოცდილებაზე დაყრდნობით, შეიძლება გაგაჩნდეთ
კონკრეტულიიდეებიდამოსაზრებები,იქნებიმთვისებებისთვალსაზრისითაც
კი,რასაც,თქვენი აზრით, მწეველები, მომუშავედედები ან ესპანურენოვანი
ადამიანებიიზიარებენ.მომუშავეებსშეიძლებაჰქონდეთდახშირადაქვთკი-
დეცასეთიმოსაზრებებიმათიკოლეგებისშესახებსამსახურში,რამაცშეიძლე-
ბაგამოიწვიოსცრურწმენები,დისკრიმინაციადასტერეოტიპები-რაცაყალი-
ბებსდაგავლენასახდენსჩვენსპირადშეხედულებებზე.

მი კერ ძო ე ბუ ლი აზ რი/ ცრურ წმე ნაარისტერმინი,რომელიცაღწერსმიდ-
რეკილებას ან უპირატესობას გარკვეული შეხედულების ან იდეოლოგიის მი-
მართ.ესზოგადადაღიქმება,როგორც„ცალმხრივი“შეხედულება.ჩვენიპირა-
დიშეხედულებებიიწვევსწინასწარშექმნილაზრებსადამიანებისანსაგნების
მიმართ. ასეთ წინასწარშექმნილ აზრებს შეუძლია ხელი შეუწყოს არასწორ
მსჯელობასდაშეხედულებებს.განვიხილოთ,რაგავლენასახდენსჩვენმიერ
წინასწარშექმნილიაზრებიიმაზე,თუროგორვხედავთმრავალფეროვნებისსა-
კითხებსდავრეაგირებთმათზე.

ჩვენ მიერ წინასწარშექმნილი აზრის ერთ-ერთი შედეგი შეიძლება იყოს
ცრურ წმე ნა, წინასწარ შექმნილი რწმენა, მოსაზრება ან მსჯელობა ადამია-
ნისანადამიანთაჯგუფისმიმართ.ჩვენიცრურწმენაშეიძლებაეფუძნებოდეს
ყველაიმტიპისმრავალფეროვნებას,რომელიცგანვიხილეთ:რასა,გენდერი,
ეროვნება,ასაკი,შეზღუდულიშესაძლებლობა,რელიგია,სექსუალურიორიენ-
ტაციაანპიროვნულითვისებებიცკი.

4.4 გა ნი ხი ლეთისგამოწვე
ვები,რომლებიცდგასმენე
ჯერებისწინაშემრავალფე
როვნებისმართვისას.

მიკერძოებულიაზრი/ცრურწმენა

მიდრეკილებაანუპირატესობის
მინიჭებაგარკვეულიშეხედულების
ანიდეოლოგიისმიმართ.

ცრურწმენა

წინასწარშექმნილირწმენა,მოსაზ-
რებაანმსჯელობაადამიანისან
ადამიანთაჯგუფისმიმართ.
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ცრურწმენის მთავარი ფაქტორია სტე რე ო ტი პი, რაც ნიშნავს ინდივიდის
განსჯასიმაღქმისშესაბამისად,რომელიცსხვაადამიანსგააჩნიაიმჯგუფის
მიმართ, რომელსაც ეს ინდივიდი მიეკუთვნება. მაგალითად, „დაოჯახებული
ადამიანებიუფროსტაბილურიმომუშავეებიარიან,ვიდრედასაოჯახებლები“-
ესსტერეოტიპისმაგალითია.თუმცა,დაიმახსოვრეთ,რომყველასტერეოტიპი
არარისარასწორი.მაგალითად,როდესაცეკითხებითბუღალტერსიმსაბიუჯე-
ტოპრობლემისშესახებ,რომელიცგაწუხებთ,ესარისსწორივარაუდიდაქმე-
დება.მიუხედავადამისა,ბევრისტერეოტიპი-წითელთმიანადამიანებსაქვთ
ცუდიხასიათი,მოხუციმძღოლებიარიანყველაზესაშიშნი,მომუშავედედები
არარიანთავიანთიკარიერისერთგულებიიმდენად,რამდენადაცმამაკაცები
დაა.შ.-არშეესაბამებარეალობასდაამახინჯებსჩვენსმსჯელობას.

ცრურწმენასაც და სტერეოტიპსაც შეუძლია უბიძგოს ადამიანს გარკვე-
ული ჯგუფის წარმომადგენელი ადამიანების მიმართ უსამართლო მოპყრო-
ბისკენ. ეს არის ის, რასაც ვუწოდებთ დის კრი მი ნა ცი ას, რომელსაც ადგილი
აქვსმაშინ,როდესაცადამიანი,მისიცრურწმენებიდანგამომდინარე,ცუდად
ეპყრობა ადამიანებს, რომლებიც წარმოადგენენ მისი ცრურწმენების სამიზ-
ნეს.ჩანართში4-7ნახავთდისკრიმინაციისსხვადასხვატიპისგანმარტებებსდა
მაგალითებს.

სტერეოტიპი

ინდივიდისგანსჯაიმაღქმისშესა-
ბამისად,რომელიცსხვაადამიანს
გააჩნიაიმჯგუფისმიმართ,რო-
მელსაცესინდივიდიმიეკუთვნება.

დისკრიმინაცია

როდესაცადამიანი,მისიცრურ-
წმენებიდანგამომდინარე,ცუდად
ეპყრობაადამიანებს,რომლებიც
წარმოადგენენმისიცრურწმენების
სამიზნეს.

ჩანართი4-7

დისკრიმინაციისფორმები

დისკრიმინაციისტიპი განმარტება მაგალითებიორგანიზაციებიდან

დისკრიმინაციული
პოლიტიკა
ანმეთოდები

ორგანიზაციისწარმომადგენელთაისქმედებე-
ბი,რომლებიცუარყოფსსაქმიანობისთანას-
წორშესაძლებლობებსანსაქმიანობისანაზღა-
ურებასთანასწორობისპრინციპისდაცვით

უფროსიასაკისმომუშავეებისგაშვებასამსახური-
დან,რადგანისინიიღებენმაღალანაზღაურებასდა
სარგებლობენსარფიანიუპირატესობებით. a

სექსუალურიძალადობა სექსუალურისახისთავდასხმადასხვასექსუ-
ალურიხასიათისსიტყვიერითუფიზიკური
ქმედება,რომელიცქმნისმტრულდაშეურაცხ-
მყოფელსამუშაოგარემოს

ერთ-ერთკომპანიაშიგაყიდვებშიმომუშავეადამია-
ნებიკომპანიისხარჯზეახორციელებდნენვიზიტებს
სტრიპტიზკლუბებში,სტრიპტიზიორებიმიჰყავდათ
ოფისში,რათააღენიშნათდაწინაურება,ავრცელებ-
დნენსექსუალურიშინაარსისჭორებს. b

დაშინება მომუშავეთაგარკვეულიჯგუფისმიმართგა-
მოხატულიდაუფარავიმუქარადამათიდაში-
ნება

აფროამერიკელიმომუშავეებიზოგიერთკომპანიაში
ნახულობდნენმათსამუშაოადგილებთანდაკიდე-
ბულყულფებს. c

დაცინვადა
შეურაცხყოფა

ხუმრობებიანნეგატიურისტერეოტიპები;
ზოგჯერხუმრობებიიწვევსძალიანუარყოფით
შედეგებს

არაბამერიკელებსეკითხებოდნენ,ჰქონდათთუარა
ბომბებიდაიყვნენთუარატერორისტულიორგანი-
ზაციებისწევრები. d

გარიყვა გარკვეულიადამიანებისმორიდებასამუშაოს,
სოციალურიღონისძიებების,განხილვებისან
არაფორმალურიდარიგებებისგანშეიძლება
მოხდესუნებლიეთაც

ფინანსებშიმომუშავებევრიქალიჩივის,რომნიშნა-
ვენმოკლევადიანანდაბალანაზღაურებადსამუშაო-
ზეანაძლევენნაკლებიდატვირთვისმქონესამუშა-
ოს,რაცარაძლევსმათდაწინაურებისსაშუალებას. e

უზრდელობა უპატივცემულომოპყრობაადამიანისმიმართ,
აგრესიულიქცევის,მუშაობაშიხელისშეშლის
ანმისიაზრისუგულებელყოფისჩათვლით

ქალი-ადვოკატებიაცხადებენ,რომმამაკაცი-ადვოკა-
ტებიხშირადარაფრადაგდებენანარაადეკვატურად
უდგებიანმათკომენტარებს. f

შენიშვნები:
a. J.LevitzandP.Shishkin,„MoreWorkersCiteAgeBiasAfterLayoffs,“WallStreetJournal,March11,2009,pp.D1-D2.
b. W.M.Bulkeley,„AData-StorageTitanConfrontsBiasClaims,“WallStreetJournal,September12,2007,pp.A1,A16.
c. D.Walker,„IncidentwithNooseStirsOldMemories,“McClatchy-TribuneBusinessNews,June29,2008;andD.Solis,„RacialHorrorStories

KeepEEOCBusy,“Knight-RidderTribuneBusinessNews,July30,2005,p.1.
d. H.IbishandA.Stewart,ReportonHateCrimesandDiscriminationAgainstArabAmericans:ThePost-September11Backlash,September11,

2001-October11,2001(Washington,DC:American-ArabAnti-DiscriminationCommittee,2003).
e. A.Raghavan,„WallStreet’sDisappearingWomen,“Forbes,March16,2009,pp.72-78.
f. L.M.Cortina,„UnseenInjustice:IncivilityasModernDiscriminationinOrganizations.„

წყარო:S.RobbinsandT.Judge,OrganizationalBehavior,15thed.,PrenticeHall,p.43.
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ბევრიამქმედებათაგანაკრძალულიაკანონით,ამიტომმათშესახებმითი-
თებებსვერიპოვითმომუშავისსახელმძღვანელოსაანგანცხადებებშიორგა-
ნიზაციულიპოლიტიკის შესახებ. ამის მიუხედავად, ამ შემთხვევებს კვლავაც
აქვსადგილისამსახურებში.„რადგანაცდისკრიმინაციასულუფრომეტადკონ-
ტროლდება კანონით და საზოგადოების მხრიდან იზრდება შეუწყნარებლობა
მისმიმართ,მისიღიაფორმებისუმეტესინაწილიგაქრა,რამაცგამოიწვიადის-
კრიმინაციისუფროისეთიდაფარულიფორმებითგამოვლინებისზრდა,როგო-
რიცააუზრდელობადაგარიყვა“.78დისკრიმინაციას,იქნებაესგამიზნულითუ
არა, შეუძლია გამოიწვიოს სერიოზული უარყოფითი შედეგები კომპანიების-
თვის,რაცნაჩვენებიაამთავისდაგანყოფილებისდასაწყისშიგანხილულმაგა-
ლითში,მაგრამ,ცხადია,ესარმოიცავსდისკრიმინაციისსაპასუხოდმხოლოდ
პოტენციურფინანსურშედეგებსორგანიზაციებისადამენეჯერებისთვის, ეს
აისახებამომუშავეთაშემცირებულმწარმოებლურობას, ნეგატიურდასაზია-
ნოპიროვნებათაშორისკონფლიქტებს,მომუშავეთაგაზრდილდენადობასადა
ზოგადნეგატიურკლიმატში,რამაცმენეჯერებიშეიძლებასერიოზულიპრობ-
ლემებისწინაშედააყენოს.ორგანიზაციისწინააღმდეგთუნდაცარასდროსყო-
ფილიყოშეტანილისაჩივარიდისკრიმინაციისგამო,მენეჯერებმამაინცაგრე-
სიულადუნდაიმუშაონუსამართლოდისკრიმინაციისწინააღმდეგ.

გამ ჭვირ ვა ლე ჭე რი
წარმოიდგინეთ,რომახლახანდაამთავრეთმაგისტრატურაბიზნესისადმინის-
ტრირებაში.ესარიყომარტივი.სწავლისპროცესიიყორთული,მაგრამთქვენ
გრძნობთ,რომკარგადხართმომზადებულიდაგხიბლავთშესაძლებლობა,პირ-
ველადდაიწყოთმუშაობამაგისტრატურისდამთავრებისშემდეგ.თუთქვენმან-
დილოსნებიბრძანდებით,თქვენგან60პროცენტიმუშაობასდაიწყებსსაწყისი
პოზიციიდან.თუმამაკაცებიხართ,თქვენგანმხოლოდ46პროცენტიდაიწყებს
მუშაობასსაწყისიპოზიციიდან.80ქალების2პროცენტიმიაღწევდამთავარიაღ-
მასრულებელიოფიცრისანუფროსიხელმძღვანელისპოზიციას,მაშინ,როცა
ამ პოზიციებამდე მიაღწევდა მამაკაცების 6 პროცენტი. „მიუხედავად იმისა,
რომმუშაობისდაწყებაისეთსამსახურებში,როგორიცააბუღალტერია,ბიზნე-
სიანსამართალი,დაახლოებითთანაბრადხდებაკაცებსადაქალებში,კვლევა
გვიჩვენებს,რომმათიკარიერულიგზებიმალევეიყოფა“.81აშშ-შიესპრობლემა
შეიმჩნევაუმცირესობებშიც-ესპანურენოვანიდააფროამერიკელიმოსახლეო-

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
დოქ ტო რი რო ი ნი ანან დი (RohiniAnand),Sodexo-სუფროსივიცე-პრეზიდენ-
ტიდაგლობალურიმრავალფეროვნებისუფროსიოფიცერი,ამბობს,რომმისი
საქმეა,პრაქტიკაშიგანახორციელოსხედვა,რომ„მრავალფეროვნებადაჩარ-
თულობახელსშეუწყობსSodexo-ს,აღმოაჩინოსდაგანავითაროსსაუკეთესო
ტალანტებიდაშექმნასგარემო,სადაცმომუშავეებიკარგადგანვითარდებიან
დამიაწოდებენგამორჩეულმომსახურებასკლიენტებსადამომხმარებლებს“.79

ანანდი,რომელიცინდოეთშიგაიზარდა,ამბობს:„გარშემომყავდაადამიანები,
რომლებიც ისევე გამოიყურებოდნენ, როგორც მე, მაგრამ განსხვავდებოდნენ სოციოეკონო-
მიკურისტატუსითადარელიგიით“.მანპირველადაშშ-შიშეიგრძნო,რომიყოუმცირესობის
წარმომადგენელი,რამაცისმიიყვანაიმსაქმიანობამდე,რასაცდღესაკეთებს.მიჩიგანისუნი-
ვერსიტეტშიდოქტორის ხარისხის მოპოვების შემდეგ ანანდი მუშაობდა სხვადასხვა კორპო-
რაციულდასახელმწიფოთანამდებობებზედა2003წელსმივიდაSodexo-ში.მისიგონიერიდა
მზრუნველილიდერობითკომპანიამუდმივადმოწინავეაორანსამკომპანიაშიDiversityInc.-ის
TopCompaniesforDiversityრეიტინგში.მარტივიაიმისდანახვა,თურატომხდებაასე.დაწყებუ-
ლიმთავარიაღმასრულებელიოფიცრიდან,დაბალპოზიციებზემომუშავეთაჩათვლით,მთელ
ორგანიზაციაშიარსებობსმრავალფეროვნებისდაჩართულობისინტეგრირებისგულწრფელი
სურვილი.რაშეგიძლიათისწავლოთიმლიდერისგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?
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ბის(როგორცმამაკაცი,ასევექალი)მხოლოდმცირენაწილიაღწევსმენეჯმენ-
ტისმაღალპოზიციებს.რაშიასაქმე?ამდენიწლისგანმავლობაში„თანაბარშე-
საძლებლობებზე“აქცენტირებისშემდეგ,რატომვხედავთასეთსტატისტიკას?

1980-იანწლებშიტერმინი„გამ ჭვირ ვა ლე ჭე რი“ პირველადიქნაგამოყენე-
ბულიWallStreetJournal-ისსტატიაშიდაიგიაღნიშნავსუხილავბარიერს,რომე-
ლიცაშორებსქალებსდაუმცირესობებსმენეჯმენტისუმაღლესპოზიციებს.82

„ჭერის“იდეაგულისხმობსბარიერს,რომელიცხელსუშლისმაღლასვლასდა
„გამჭვირვალეობის“იდეაგულისხმობს,რომესშემაფერხებელიგარემოებაარ
არისცხადადშესამჩნევი.

გამჭვირვალეჭერთანდაკავშირებულიკვლევებიცდილობს,გამოავლინოს
ორგანიზაციულიპრაქტიკადაპიროვნებათაშორისიწინასწარშექმნილიაზრი,
რაცაბრკოლებსქალებისდაწინაურებას.ამკვლევებისშედეგებიმოიცავსმენ-
ტორინგისნაკლებობას,სქესობრივსტერეოტიპებს,ხედვებს,რომლებიცმამა-
კაცისთვისებებსაკავშირებსლიდერისეფექტიანობასთან,დახელმძღვანელე-
ბისშეხედულებებსოჯახსადასამუშაოსშორისკონფლიქტისშესახებ.83

როგორცსხვებიამბობენ,დროადაიმსხვრესგამჭვირვალეჭერიყველამო-
მუშავისთვის.თითოეულმომუშავესუნდაჰქონდესსაშუალება,იმუშაოსსამსა-
ხურში,სადაცგამოავლენსთავისუნარებსადაშესაძლებლობებსდაჰქონდეს
კარიერული წინსვლის შესაძლებლობა. ამ მიზნის მიღწევა არ არის მარტივი.
როგორცშემდგომგანყოფილებაშივნახავთ,არსებობსსამუშაოადგილასმრა-
ვალფეროვნებისსაკითხებთანდაკავშირებულიინიციატივები,რომელთაგამო-
ყენებაცშეუძლიათორგანიზაციებსმოცემულიმიზნისმისაღწევად.

სამუშაოადგილის მრა ვალ ფე როვ ნე ბას თან      
და კავ ში რე ბუ ლი ინი ცი ა ტი ვე ბი
„MarriottInternationalარისერთ-ერთისაუკეთესომაგალითიკომპანიისა,რომე-
ლიცნამდვილადზრუნავსმრავალფეროვნებაზე“.84ბილმერიოტი(BillMarriott),
კომპანიისთავმჯდომარედამთავარიაღმასრულებელიოფიცერი,მრავალფე-
როვნებისსაკითხებისდიდიდამცველიაროგორცკომპანიისშიგნით,ასევემის
გარეთ.ისპირადადაწერსხელსგანკარგულებასმაღალირგოლისიმმენეჯე-
რებისთვისბონუსებისგაცემისშესახებ,რომლებიცძალისხმევასარიშურებენ
მრავალფეროვნებასთან დაკავშირებული მიზნების მისაღწევად. ეს ბონუსები
შეიძლებაშეადგენდესანაზღაურების13 პროცენტს.კომპანიასასევედანერ-
გილი აქვს ყოველთვიური სავალდებულო ტრენინგი მრავალფეროვნების სა-
კითხებშიდაჰყავსმომუშავეებისგანშემდგარირესურსჯგუფები,რომლებიც
თანამშრომლებსუწევენკონსულტაციებს.მრავალფეროვნებისსაკითხებშიმე-
ნეჯმენტისძალისხმევამგანაპირობაკომპანიის21-ეადგილიმრავალფეროვნე-
ბაზემზრუნველი50საუკეთესოკომპანიის2012წლისრეიტინგში.

როგორცMarriott-ის მაგალითიგვიჩვენებს,ზოგიერთიბიზნესი ეფექტია-
ნადმართავსმრავალფეროვნებას.ამგანყოფილებაშიმიმოვიხილავთსამუშაო
ადგილისმრავალფეროვნებასთანდაკავშირებულზოგიერთინიციატივას;თუმ-
ცა,სანამმათგანხილვასდავიწყებდეთ,გადავხედოთსამართლებრივჩარჩოს,
რომლისფარგლებშიცხორციელდებამრავალფეროვნებისსაკითხებთანდაკავ-
შირებულიღონისძიებები.

მრა ვალ ფე როვ ნე ბის სა მარ თლებ რი ვი  
ას პექ ტე ბი სა მუ შაო ად გილ ზე 
სამუშაოადგილებზემრავალფეროვნებისხარისხიიქნებოდათუარაასეთდო-
ნეზე ფედერალური კანონმდებლობისა და ბრძანებულებების გარეშე? 85 ფე-
დერალურმაკანონებმახელიშეუწყოზოგიერთსოციალურცვლილებას,რო-
მელიც ვიხილეთ ბოლო 50 წლის მანძილზე. ჩანართი 4-8 აღწერსდასაქმების
თანაბარიშესაძლებლობისუზრუნველსაყოფადმიღებულზოგიერთძირითად
კანონს,რომელთანაცორგანიზაციაუნდა იყოსშესაბამისობაში. წინააღმდეგ
შემთხვევაში, როგორც ეს ზემოთ აღწერილ მაგალითებში ვიხილეთ, ადგილი

გამჭვირვალეჭერი

უხილავიბარიერი,რომელიცაშო-
რებსქალებსდაუმცირესობებს
მენეჯმენტისუმაღლესპოზიციებს.
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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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აღ წე რეთსამუშაო 4.5
ადგილზემრავალფეროვ
ნებისმართვისსხვადასხვა
ინიციატივები.
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ექნებაორგანიზაციისფინანსურმდგომარეობასადაიმიჯთანდაკავშირებულ
მძიმეშედეგებს.მენეჯერებისთვისმნიშვნელოვანია,იცოდნენ,თურისიგაკე-
თებაშეუძლიათკანონისთანახმადდარისიარა,დადარწმუნდნენ,რომყველა
მომუშავემაციცისიგივე.

ჩანართი4-8

დასაქმებისთანაბარიშესაძლებ
ლობისუზრუნველსაყოფადმიღე
ბულიზოგიერთიკანონი

წელი კანონიანდადგენილება აღწერა

1963 თანასწორიანაზღაურე-
ბისაქტი

კრძალავსარათანასწორანაზღაურებასგენდერულსაფუძველ-
ზეერთიდაიმავესამუშაოსშესრულებისთვის

1964(შესწორებული
1972წელს)

სამოქალაქოუფლებათა
აქტი,კარიVII

კრძალავსრასობრივ,კანისფერისმიხედვით,რელიგიის,წარ-
მომავლობისმიხედვითანსქესობრივდისკრიმინაციას

1967(შესწორებული
1978წელს)

სამუშაოზეასაკობრივი
დისკრიმინაციისაქტი

კრძალავს40წლისდაუფროსიასაკისადამიანებისმიმართ
დისკრიმინაციას

1978 ორსულთადისკრიმინაცი-
ისაქტი

კრძალავსქალებისმიმართდისკრიმინაციასდაქირავებისშესა-
ხებგადაწყვეტილებისმიღებისასორსულობის,მშობიარობის
დასხვამსგავსისამედიცინომდგომარეობისგამო

1978 პენსიაშისავალდებულო
გასვლისაქტი

კრძალავსთანამშრომლებისთვისპენსიაშიგასვლისიძულებას

1990 შეზღუდულიშესაძლებ-
ლობებისმქონეამერიკე-
ლებისაქტი

კრძალავსდისკრიმინაციასადამიანებისმიმართ,რომლებსაც
აქვთშეზღუდულიშესაძლებლობებიანქრონიკულიავადმყო-
ფობები;იგიორგანიზაციებისგანასევემოითხოვსასეთიადა-
მიანებისუზრუნველყოფასშესაბამისისამუშაოპირობებით

1991 სამოქალაქოუფლებათა
1991წლისაქტი

განამტკიცებსდააძლიერებსდისკრიმინაციისაკრძალვასდა
ინდივიდებსაძლევსჩივილისსაშუალებასმიყენებულიზიანის
გამო

1993 ოჯახურიპირობებითან
ჯანმრთელობისმდგომა-
რეობითგამოწვეულიშვე-
ბულებისაქტი

ისეთორგანიზაციაშიმომუშავეებს,სადაცდასაქმებულია50
ანმეტიადამიანი,უფლებასაძლევსისარგებლონ12კვირამდე
უფასოშვებულებითოჯახურიპირობებისანჯანმრთელობის
მდგომარეობისგამო

2009 ლილილედბეთერის(Lilly
Ledbetter)თანასწორი
ანაზღაურებისაქტი

შეცვალადებულებადისკრიმინაციისშესახებსარჩელისშეტა-
ნისხანდაზმულობისვადასთანდაკავშირებითდაგანსაზღვრა
ის180დღითთითოეულისახელფასოჩეკისგაცემიდან

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 საკითხებთანდაკავშირებული
ტრენინგებიდათანამშრომელთარესურსულიჯგუფები.

ტოპ მე ნეჯ მენ ტის ერ თგუ ლე ბა მრა ვალ ფე როვ ნე ბი სად მი
თანამედროვე მზარდი კონკურენტული ბაზრის პირობებში განსაკუთრებით
მნიშვნელოვანიამრავალფეროვანისამუშაოგარემოსშექმნა.ასეთივემნიშვნე-
ლობა ენიჭება მრავალფეროვნების და ჩართულობის გადაქცევას ორგანიზა-
ციულიკულტურისნაწილად.მდგრადიმრავალფეროვნებისდაჩართულობის
სტრატეგიამუნდაშეასრულოსცენტრალურიროლიგადაწყვეტილებისმიღე-
ბისპროცესშიუმაღლესირგოლისლიდერებისდონეზედაგავრცელდესკომპა-
ნიისყველადონეზე“.86როგორაკეთებენამასორგანიზაციისლიდერები?

ერთ-ერთიუპირველესი,რისიგაკეთებაცსაჭიროა,არისიმაშიდარწმუნე-
ბა,რომმრავალფეროვნებადაჩართულობაწარმოადგენსორგანიზაციისდა-
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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 მრავალფეროვნებასთანდა ჩართულობას-
თან დაკავშირებული პროგრამების მიმართ.
მრავალფეროვნება ჩართულიუნდა იყოს ბიზ-
ნესის ყველა ასპექტში - დაწყებული სამუშაო
ძალიდან,მომხმარებლებიდანდამიმწოდებლე-
ბიდან,დამთავრებულიპროდუქტებით,მომსა-
ხურებებითადაიმსაზოგადოებით,რომელსაც
კომპანია ემსახურება. პოლიტიკა და პროცე-
დურები უნდა იძლეოდეს საჩივრებსა და შე-
ნიშვნებზე მყისიერირეაგირების საშუალებას.
დაბოლოს, ორგანიზაციულ კულტურაში და-
ფასებული უნდა იყოს მრავალფეროვნება და
ჩართულობათუნდაციმდენად,როგორცესარისMarriott International-ისშემ-
თხვევაში,სადაცინდივიდისსაქმიანობაიზომებადაჯილდოვდებამრავალფე-
როვნებისსაკითხებთანდაკავშირებულიმიღწევებისმიხედვით.

მენ ტო რინ გი
ტოპლიდერებსშორისქალებისადაუმცირესობებისმცირერაოდენობითარ-
სებობისერთ-ერთიშედეგიარისის,რომდაბალირგოლისგანსხვავებულიმო-
მუშავეებიგანიცდიანიმადამიანებისნაკლებობას,ვისაცშეუძლიათმიმართონ
რჩევის ან მხარდაჭერისთვის. სწორედ აქ შეიძლება მენტორინგის პროგრამა
სასარგებლოაღმოჩნდეს.მენ ტო რინ გი არისპროცესი,სადაცორგანიზაციის
გამოცდილიწევრი(მენტორი)აძლევსრჩევებსდახელმძღვანელობსნაკლებად
გამოცდილწევრს(პროტეჟეს).მენტორები,როგორცწესი,ასრულებენმენტო-
რინგისორფუნქციას:კარიერულიგანვითარებადასოციალურიმხარდაჭერა.87

AvonProducts-ისმთავარიაღმასრულებელიდირექტორიანდრეაიუნგი(An-
drea Jung) იყო პირველი ქალი,რომელიც მუშაობდა ამ პოზიციაზე ქალბატო-
ნებზეორიენტირებულიპროდუქციისმწარმოებელკომპანიაში,მანთქვა,რომ
მისმამამაკაცმამენტორმა(წინამთავარიაღმასრულებელიდირექტორიჯეიმს
პრესტონი(JamesPreston))ყველაზედიდიგავლენამოახდინამისკარიერაზე.88

Catalyst-ის მიერ ჩატარებული კვლევისას მამაკაცი მენტორების ქალებისადმი
დამოკიდებულებისშესახებაღმოჩნდა,რომმამაკაცები,რომლებიცაფერხებ-
დნენანგულგრილნიიყვნენქალებისპროგრესისმიმართ,სამუშაოადგილსგა-
ნიხილავდნენ,როგორცნულოვანიჯამისმქონეთამაშს,სადაცქალებისდაწი-
ნაურებახდებოდაკაცებისხარჯზე.თუმცა,ერთირამ,რაცგამოიკვეთაკაცებს
შორის,რომლებიც იგნორირებასუკეთებდნენ ქალებს, იყოსამართლიანობის
ძლიერიგრძნობა.89

მენტორინგის კარგი პროგრამა მიმართული იქნება იქითკენ, რომ ყველა
განსხვავებულმამომუშავემგამოავლინოსთავისიპოტენციალიდაავიდესორ-
განიზაციის კარიერული კიბის მაღალ საფეხურებზე. მაგალით 4.9-ში მოყვა-
ნილია კარგი მენტორისთვისდამახასიათებელი ქმედებები.თუორგანიზაცია
რეალურადერთგულიამრავალფეროვნების,მასუნდაგააჩნდესმენტორინგის
პროგრამა.

• იძლევაინსტრუქციას
• სთავაზობსრჩევას
• აკრიტიკებსკონსტრუქციულად
• ეხმარებასათანადოუნარებისგანვითარებაში
• უზიარებსტექნიკურცოდნას

მენტორინგი

პროცესი,როცაორგანიზაცი-
ისგამოცდილიწევრი(მენტორი)
აძლევსრჩევებსდახელმძღვანე-
ლობსნაკლებადგამოცდილწევრს
(პროტეჟეს).

ჩანართი4-9

რასაკეთებსკარგიმენტორი

წყარო: AP Photo/Rogelio V. Solis
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საეკლესიომგალობელთაგუნდი
NissanMotorCompany-სსაავ-
ტომობილოქარხანაში,კანტონში,
მისისიპი,მრავალფეროვანჯგუფში
აერთიანებსსიმღერისსიყვარულით
შეკრებილმომუშავეებს,დაწყებუ-
ლიტექნიკოსებიდან,დაქირავებული
თანამშრომლებითდამთავრებული.
გუნდი,რომელსაცქარხნისადამია-
ნურირესურსებისდირექტორიხელ-
მძღვანელობს,ასრულებსსიმღერებს
კომპანიისაღმასრულებლების,სა-
ხელმწიფოპირებისდასაზოგადოების
რიგითიწევრებისთვის.მეთევზეთა
კლუბის,საკალათბურთოგუნდების
დასაერთოინტერესებზედაფუძ-
ნებულისხვაჯგუფებისმსგავსად,
მგალობელთაგუნდიქმნისდააძლი-
ერებსკავშირებსდაპატივისცემას
თანამშრომლებსშორის.აძლიერებს
გუნდურსულისკვეთებას.Nissan-ის
ტოპმენეჯერებიიჩენენერთგულებას
მრავალეროვნებისსაკითხებთანდა-
კავშირებულიინიციატივებისმიმართ,
რაცასევემოიცავსმომუშავეების
მენტორინგსდატრენინგსუნარებში,
აგრეთვე,პროგრამებსდილერებისა
დამომწოდებლებისთვის.

წყარო:APPhoto/RogelioV.Solis
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• ავითარებსხარისხიან,ახლოდამხარდაჭერაზეორიენტირებულურთიერ-
თობასპროტეჟესთან

• ინარჩუნებსღიაკომუნიკაციისარხებს
• იცის,როდისმისცესთავისუფლებაპროტეჟეს,რათამანდაამტკიცოსსა-

კუთარიშესაძლებლობები

წყაროები:J.PrimeandC.A.Moss-Racusin,„EngagingMeninGenderInitiatives:WhatChangeAgents
NeedtoKnow,“Catalyst[www.catalyst.org],2009;T.J.DeLong,J.J.Gabarro,andR.J.Lees,„WhyMentor-
ingMattersinaHypercompetitiveWorld,“HarvardBusinessReview,January2008,pp.115-121;S.N.Mehta,
„WhyMentoringWorks,“Fortune,July9,2001,p.119;andD.A.Thomas,„RaceMatters:TheTruthAbout
MentoringMinorities,“HarvardBusinessReview,April2001,pp.99-107.

ტრე ნინ გე ბი მრა ვალ ფე როვ ნე ბას თან  
და კავ ში რე ბულ უნა რებ ში
„დისკრიმინაცია ადამიანისდნმ-ის ნაწილია. ეს არის ადამიანის ქცევის ნაწი-
ლი“.90შეიძლებაგაგიკვირდეთასეთიფრაზისწაკითხვათავში,რომელიცეძღ-
ვნებამრავალფეროვნებისმართვას.თუმცა,ესარისრეალობა.ჩვენიადამია-
ნურიბუნებიდანგამომდინარეობსის,რომარვიღებთარაფერს,რაცჩვენგან
განსხვავებულია. მაგრამ ეს არავითარ შემთხვევაში არ ამართლებს დისკრი-
მინაციას. ჩვენ ვცხოვრობთ და ვსაქმიანობთ მრავალკულტურულ გარემოში.
ამრიგად,ორგანიზაციებისწინაშემდგარიგამოწვევააიმგზებისპოვნა,რომ-
ლითაცადამიანებიშეძლებენ, ეფექტურადითანამშრომლონმათგანგანსხვა-
ვებულადამიანებთან.სწორედამისთვისარისსაჭიროტრე ნინ გი მრა ვალ ფე
როვ ნე ბას თან და კავ ში რე ბულ უნა რებ ში. ესაა სპეციალიზებული ტრენინგი,
რომელიცმომუშავეებსაცნობსმრავალფეროვნებისმნიშვნელობასდაასწავ-
ლისმრავალფეროვანსამუშაოგარემოშიმუშაობისუნარ-ჩვევებს.შეფასებუ-
ლია,რომბოლო10წლისგანმავლობაშიდაახლოებით80მილიარდიდოლარი
დაიხარჯა მრავალფეროვნებასთან დაკავშირებულ პროგრამებზე. ამ თანხის
დიდინაწილიმოდისსწორედტრენინგებზე.91

ტრენინგპროგრამები მრავალფეროვნებასთან დაკავშირებულ უნარებში
იწყება მრავალფეროვნების გააზრების ტრენინგით. ასეთი ტიპის ტრენინგზე
მომუშავეებსეხმარებიან,გაიაზრონმათივარაუდებიდააღქმები.ამისშემდეგ
ცდილობენ,ხელიშეუწყონმათიმგრძნობიარობისდაგახსნილობისამაღლებას
განსხვავებულიადამიანებისმიმართ.ესერთიშეხედვითმარტივიჩანს,თუმცა
ასე არაა.თუ ადამიანები შეძლებენ გააცნობიერონ მათ გონებაში არსებული
ცრურწმენებისხვაადამიანებისშესახებდაშეგნებულადეცდებიანშეცვალონ
თავიანთიმიდგომები,ესნიშნავს,რომტრენინგიმრავალფეროვნებისგაცნო-
ბიერებაშიიყოწარმატებული.შემდეგიეტაპიატრენინგიმრავალფეროვნებას-
თანდაკავშირებულუნარებში,სადაცადამიანებისწავლობენმრავალფეროვან
სამუშაოგარემოშიკომუნიკაციისადაეფექტურიმუშაობისსპეციფიკურუნა-
რებს.Sodexo-შიმომუშავეთატრენინგებიმრავალფეროვნებისსაკითხებშიარის
კომპანიისმრავალფეროვნებისმართვისპროგრამისმნიშვნელოვანიშემადგე-
ნელინაწილი.კომპანიისგლობალურიმრავალფეროვნებისმთავარიოფიცერი
ამბობს: „როგორცორგანიზაციამ, ჩვენ ვიმუშავეთ,რათადაგვენერგა სწორი
პოლიტიკა,მაგრამუფრომნიშვნელოვანია,რომყველამომუშავესდავეხმარეთ
მრავალფეროვნების საკითხების გაგებაში და მივანიჭეთ უფლებამოსილება,
იმუშაოს იმისუზრუნველსაყოფად,რომგანახორციელოსცვლილებები ჩვენი
კომპანიისყველადონეზე“.92

მო მუ შა ვე თა რე სურ სჯგუ ფე ბი
KelloggCompany,ბურღულეულისაკვებისმწარმოებელიკორპორაცია,პიონერია
სამუშაო ადგილის მრავალფეროვნების მხარდაჭერაში. 100 წელზე მეტი ხნის
წინკომპანიისდამფუძნებელმავ.კ.კელოგმა(W.K.Kellogg)სამუშაოდდაიქი-

ტრენინგიმრავალფეროვნებასთან
დაკავშირებულუნარებში

სპეციალიზებულიტრენინგი,რომე-
ლიცმომუშავეებსაცნობსმრა-
ვალფეროვნებისმნიშვნელობასდა
ასწავლისმრავალფეროვანსამუშაო
გარემოშიმუშაობისუნარ-ჩვევებს.
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რავა ქალებიდა ამითგადალახა კულტურულისაზღვრები. ერთგულება მრა-
ვალფეროვნების მიმართ დღესაც შენარჩუნებულია. კომპანიის მთავარი აღ-
მასრულებელიოფიცერიკომპანიისწარმატებასდიდწილადმიაწერსწარსულ
გამოცდილებებს,იდეებსდაიმახალხედვებს,რომლებიცმომუშავეებსმოაქვთ
ბიზნესში. 93Kellogg აქტიურად უჭერს მხარს მისი მო მუ შა ვე ე ბის სხვა დას ხვა 
რე სურ სჯგუ ფებს,რომლებშიშემავალიმომუშავეებიცდაკავშირებულნიარი-
ან მრავალფეროვნების გარკვეული საერთო საზომით. ასეთი ჯგუფები, რო-
გორცწესი,ყალიბდებათავადმომუშავეთადაარაორგანიზაციებისმიერ.ამის
მიუხედავად, ორგანიზაციებისთვის მნიშვნელოვანია ამ ჯგუფების აღიარება
დამათიმხარდაჭერა.

მომუშავეთარესურსჯგუფები (რომელთაც ასევე უწოდებენ მომუშავეთა
ქსელებსანმონათესავეპირთაჯგუფებს)ძალიანპოპულარულიგახდაბოლო
10 წელიწადში. 94რატომაა ისინი ასე გავრცელებული? მთავარი მიზეზი ისაა,
რომმრავალფეროვანიჯგუფებიხედავენ,რომმათარსებობასაღიარებენდა
ისინი იღებენმხარდაჭერასროგორცჯგუფისშიგნიდან, ასევე,გარედან.უმ-
ცირესობებისწარმომადგენელიინდივიდებიხშირადგრძნობენ,რომშეუმჩნე-
ველნიარიანსხვებისთვისდაარარიანმნიშვნელოვანნიორგანიზაციაში.ასეთი
ადამიანებისთვისმომუშავეთარესურსჯგუფებიუზრუნველყოფენხმისუფლე-
ბას.მაგალითად,Kellogg-შიშექმნილიაშემდეგიჯგუფები:WOK (WomenofKel-
logg(Kellogg-შიმომუშავექალები)),KAARG(KelloggAfricanAmericanResourceGroup
(Kellogg-ის აფროამერიკელთარესურსჯგუფი)),!HOLA! (Kellogg’s Latino Employee
Resource Group (Kellogg-ისლათინოამერიკელი მომუშავეებისრესურსჯგუფი)),
K-MERG (KelloggMultinational Employee Resource Group (Kellogg-ის მრავალეროვ-
ნულ მომუშავეთა რესურსჯგუფი)) და YP (Kellogg Young Professionals Employee
ResourceGroup(Kellogg-ისპროფესიონალმომუშავეთარესურსჯგუფი)).WOK-ის
განმარტებით,მომუშავეთაესჯგუფიხელსუწყობსKelloggCompany-შიმომუშა-
ვექალებისპირადდაპროფესიულზრდასადაგანვითარებას.ამისმსგავსად,
სხვაჯგუფებიცგამოხატავენერთგულებასრესურსჯგუფისინდივიდუალური
წევრებისგანვითარებისმიმართ.მომუშავეთაამრესურსჯგუფებისსაშუალე-
ბით,უმცირესობისწარმომადგენლებიაღარგრძნობენთავსმარტოდ.ესჯგუ-
ფებიშეიძლებაიყოსკარგისაშუალებასხვადასხვამომუშავეებისჩართულო-
ბისთვის,მათიგანსხვავებულობისმიუხედავად.

მომუშავეთარესურსჯგუფები

ჯგუფები,შემდგარიმომუშავეების-
გან,რომლებიცდაკავშირებულნი
არიანმრავალფეროვნებისგარკვე-
ულისაერთოსაზომით.
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

გან საზღ ვრეთსამუშაოადგილისმრავალფეროვნებადაახსენით,რატომ
არისმისიმართვაასემნიშვნელოვანი.
სამუშაო ადგილის მრავალფეროვნება - ეს არის განსხვავებები და მსგავსებები
ორგანიზაციაში მომუშავეებს შორის. სამუშაო ძალის მრავალფეროვნების მარ-
თვამნიშვნელოვანიასამიმიზეზისგამო:1.ადამიანებისმართვისუპირატესობე-
ბი - მომუშავეთანიჭისუკეთგამოყენება, პრობლემებისგადაჭრისკენმიმართუ-
ლიძალისხმევისხარისხისგაზრდადაგანსხვავებულიადამიანებისმოზიდვისადა
შენარჩუნებისშესაძლებლობა;2.ორგანიზაციულიშედეგიანობა - შემცირებული
დანახარჯები,პრობლემებისგადაწყვეტისგაუმჯობესებულიშესაძლებლობებიდა
სისტემის მოქნილობის გაუმჯობესება; 3. სტრატეგიული უპირატესობები - მრა-
ვალფეროვანიბაზრისუკეთგაცნობა,გაყიდვებისდაბაზრისწილისგაზრდისპო-
ტენციალი,კონკურენტულიუპირატესობაინოვაციისზრდისსაშუალებითდამო-
რალურიდაეთიკურიიმიჯისშეძენა.

აღ წე რეთცვალებადისამუშაოადგილებიაშშ-სადადანარჩენსამყაროში.
აშშ-შიესცვლილებებიმოიცავსმთლიანიმოსახლეობისზრდას,მოსახლეობისცვა-
ლებადკომპონენტებს,განსაკუთრებით,რასობრივ/ეთნიკურჯგუფებთანდაკავში-
რებით,დამოსახლეობისდაბერებისპროცესს.ყველაზემნიშვნელოვანიცვლილე-
ბებიმსოფლიომოსახლეობაშიმოიცავსმოსახლეობისდაბერებასგლობალურად.

აღ წე რეთ სხვადასხვატიპისმრავალფეროვნებასამუშაოადგილზე.
სამუშაოადგილზეგვხვდებასხვადასხვატიპისმრავალფეროვნება,რომელიცმოი-
ცავს:ასაკი(ხნიერიდაახალგაზრდამომუშავეები),სქესი(მამრობითიდამდედრო-
ბითი),რასადაეთნიკურობა(რასობრივიდაეთნიკურიკლასიფიკაციები),შეზღუ-
დულიშესაძლებლობები/შესაძლებლობები(შეზღუდულიშესაძლებლობებისმქონე
ადამიანები),რელიგია(რელიგიურირწმენებიდაჩვეულებები),სექსუალურიორი-
ენტაციადაგენდერულიიდენტობა(გეი,ლესბოსელი,ბისექსუალიდატრანსგენ-
დერი) და სხვა (მაგალითად, სოციოეკონომიკური ფონი, გუნდის წევრები სხვა-
დასხვაფუნქციურისფეროებიდან,ფიზიკურიმიმზიდველობა,სიმსუქნე,სამუშაო
გამოცდილებადაა.შ.).

გა ნი ხი ლეთისგამოწვევები,რომლებიცდგასმენეჯერთაწინაშემრავალფე-
როვნებისმართვისპროცესში.
ორი მთავარი გამოწვევა, რომელიც დგას მენეჯერების წინაშე, არის მიკერძოე-
ბულიაზრიდაგამჭვირვალეჭერი.მიკერძოებულიაზრი -ესაამიდრეკილებაან
უპირატესობაკონკრეტულიხედვისანიდეოლოგიისმიმართ.მიკერძოებულაზრს
შეუძლიამიგვიყვანოსცრურწმენამდე,რაცწარმოადგენსწინასწარშექმნილაზრს,
რწმენას ან მსჯელობას კონკრეტული ადამიანის ან ადამიანთაჯგუფის მიმართ;
სტერეოტიპებისფორმირება,რაცგულისხმობსინდივიდისგანსჯასსხვაადამია-
ნისმიერიმჯგუფთანდაკავშირებულიაღქმისგამო,რომელსაცესინდივიდიმიე-
კუთვნება;დისკრიმინაცია,როდესაცადამიანი,მისიცრურწმენებიდანგამომდინა-
რეთავისიმოპყრობითზიანსაყენებსადამიანებს,რომლებიცწარმოადგენენმისი
ცრურწმენებისსამიზნეს.გამჭვირვალეჭერიდაკავშირებულიაიმუხილავბარიერ-
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თან,რომელიცქალებსდაუმცირესობებსაშორებსმენეჯმენტისუმაღლეს
პოზიციებს.

აღ წე რეთსამუშაოადგილისმრავალფეროვნებისმართვისსხვადასხვა
ინიციატივები.
მრავალფეროვნების საკითხებთან დაკავშირებით მნიშვნელოვანია, გავი-
აზროთ ფედერალური კანონმდებლობის როლი. ამ კანონებს მიეკუთვნება
სამოქალაქოუფლებათააქტისმე-7კარი,აქტიშეზღუდულიშესაძლებლო-
ბების მქონე ამერიკელების შესახებ, სამუშაოზე ასაკობრივი დისკრიმინა-
ციის აქტი და სხვ. სამუშაო ადგილის მრავალფეროვნებასთან დაკავშირე-
ბულიინიციატივებიმოიცავს:ტოპმენეჯმენტისმხრიდანერთგულებასდა
მრავალფეროვნებისმხარდაჭერაშიმონაწილეობას;მენტორინგს,რომელიც
არისპროცესი,როცაორგანიზაციისგამოცდილიწევრირჩევებსაძლევსდა
ხელმძღვანელობსნაკლებადგამოცდილწევრს;ტრენინგსმრავალფეროვნე-
ბისუნარებშიდამომუშავეთარესურსჯგუფებს,რომლებიცშედგებაიმმო-
მუშავეებისგან, რომლებიც ერთმანეთთანდაკავშირებული არიან მრავალ-
ფეროვნებისგარკვეულისაერთოსაზომით.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რატომარისორგანიზაციისთვისმნიშვნელოვანი,
რომმკაფიოდჰქონდესგანსაზღვრულიმრავალ-
ფეროვნებისმნიშვნელობა?

2. განასხვავეთზედაპირულიდასიღრმისეულიმრა-
ვალფეროვნება.რატომარისმნიშვნელოვანიამ
განსხვავებისგააზრება?

3. როგორიაძირითადიტენდენციებიმოსახლეობის
ცვლილებაშიაშშ-სადამსოფლიოში?

4. განასხვავეთრასადაეთნიკურობა.

5. რაგამოწვევებიდგასმენეჯერებისწინაშემო-
მუშავეებისთვისუსაფრთხოდაკომფორტული
სამუშაოგარემოსშექმნისპროცესში?

6. ახსენითკავშირიმიკერძოებულაზრს,ცრურწმე-
ნას,სტერეოტიპებსადადისკრიმინაციასშორის.

7. აშშ-ისრომელიფედერალურიკანონებიამნიშვნე-
ლოვანისამუშაოადგილზემრავალეროვნებას-
თანდაკავშირებულიინიციატივებისთვის?

8. რატომფიქრობთ,რომგამჭვირვალეჭერიარის
ბარიერიქალებისადაუმცირესობებისთვის?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მაµ

მწეველები. ჭარბი წონის მქონე ადამიანები. ადა-
მიანების ორი ჯგუფი, რომელთა შესახებაც ბევ-
რიდაწერილადა მრავალიდისკუსიაგამართულა,
განსაკუთრებით, სამსახურთან მიმართებაში. Gal-
lup-ისახალიგამოკითხვისთანახმად,ამერიკელთა
უმეტესობა ამბობს, რომ, დამქირავებლის როლში
ყოფნის შემთხვევაში, მნიშვნელობა არ ექნებოდა,
დასაქირავებელიადამიანიიქნებოდათუარაჭარ-
ბი წონის (79 პროცენტი) ან მწეველი (74 პროცენ-
ტი).მიუხედავადამისა,ამერიკელთადიდინაწილი
(60პროცენტი)ამბობს,რომსამართლიანიიქნება,
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-
ლიაზრი,ცრურწმენებიდასტერეოტიპებიგააჩნი-
ათადამიანებსმწეველებისდაჭარბიწონისმქონე
ადამიანებისმიმართ?რასახისეთიკურისაკითხები
შეიძლებაწამოიჭრასსამუშაოადგილზეიმადამია-
ნებთანდაკავშირებით,რომლებიც მიეკუთვნებიან
ამორჯგუფს?როგორცმენეჯერი,როგორგაუმ-
კლავდებოდითამპრობლემებს?

4.5
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7.1       ს წ ა ვ ლ ი ს   შ ე დ ე გ ი
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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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უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო განავითარეთ
მრავალფეროვნებისშეფასებისუნარები

უნარისშესახებ

ჩვენიმსგავსიადამიანებისგაგებადამართვასაკმა-
ოდ რთული გამოწვევაა. კიდევ უფრო დიდი გამოწ-
ვევაა იმ ადამიანების გაგება და მართვა, რომლე-
ბიც განსხვავდებიან ჩვენგან და ერთმანეთისგან.95

მენეჯერების წინაშე დგას მრავალფეროვნებასთან
დაკავშირებულიუამრავისაკითხი,ესენია: იმმომუ-
შავეებთან კომუნიკაცია, რომლებიც არასაკმარი-
სადფლობენენას;კარიერულიგანვითარებისისეთი
პროგრამებისშექმნა,რომლებიცშესაბამისობაშიმო-
დისკონკრეტულიჯგუფისუნარებთან,საჭიროებებ-
თანდაფასეულობებთან;მრავალფეროვანიგუნდის
მხარდაჭერა მიზნებთან და სამუშაო დავალებებთან
დაკავშირებით წარმოქმნილი კონფლიქტების გადა-
საჭრელად; იმის გაცნობიერება,თურა სახისჯილ-
დოებსაფასებენსხვადასხვაჯგუფები.

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. სრულადგაიზიარეთმრავალფეროვნება.მრავალ-
ფეროვნებისწარმატებითშეფასებაიწყებათითოე-
ულიინდივიდისმიერმრავალფეროვნებისპრინცი-
პისაღიარებით.დააფასეთმრავალფეროვნებაიმის
გამო,რასაცისწარმოადგენსდაარაუბრალოდ
იმისგამო,რომისითვლებასწორსაქმედ.მნიშ-
ვნელოვანია,თქვენსყველასიტყვასადასაქმეში
იგრძნობოდეს,რომიღებთდამხარსუჭერთმრა-
ვალფეროვნებას.

2. მოიზიდეთმრავალფეროვანითანამშრომლები.
როდესაცაცხადებთთანამშრომლებისმიღებას,
ეცადეთ,მოიზიდოთგანსხვავებულიაპლიკანტები.
შესაძლოაარსებულმომუშავეთარეკომენდაციები
გათვალისწინებულიქნესაპლიკანტებისშერჩევი-
სას,მაგრამეს,როგორცწესი,განაპირობებსიმას,
რომახალიმომუშავეებიარიანარსებულისამუშაო
ძალისმსგავსნი.

3. შეარჩიეთსამართლიანად.დარწმუნდით,რომ
მომავალითანამშრომლებისშერჩევისპროცესში
ადგილიარაქვსდისკრიმინაციას.ჩვენირჩევაა,
გამოიყენოთსამუშაოსთანდაკავშირებულიტესტე-
ბიდაარაზოგადიუნარებისანცოდნისტესტები.
სამუშაოსთანდაკავშირებულიტესტებიაფასებს
კონკრეტულუნარებსდაარასუბიექტურმახასია-
თებლებს.

4. უზრუნველყავითმხარდაჭერადატრენინგიგან
სხვავებულიმომუშავეებისთვის.აუტსაიდერიდან
ინსაიდერზეგადასვლაშეიძლებაიყოსგანსაკუთ-
რებითრთულიგანსხვავებულიმომუშავეებისთვის.

უზრუნველყავითმხარდაჭერაჯგუფებისანმენ-
ტორინგისსაშუალებით.

5. აამაღლეთიმმომუშავეებისმგრძნობიარობა,
რომლებიცარარიანგანსხვავებულნი.მარტო
თქვენ,როგორცმენეჯერმა,კიარუნდამიიღოთ
დადააფასოთმრავალფეროვნება,არამედუნდა
წაახალისოთყველათქვენიმომუშავე,რომმა-
თაცგაიზიარონმრავალფეროვნებისპრინციპები.
ბევრიორგანიზაციაამასაკეთებსმრავალფეროვ-
ნებისტრენინგპროგრამებისსაშუალებით.გარდა
ამისა,მომუშავეებიშეიძლებაიყვნენსადისკუსიო
ჯგუფებისწევრები,რომლებიციკრიბებიანთვე-
შიერთხელ,რათაიმსჯელონსტერეოტიპებისდა
განსხვავებულადამიანებთანურთიერთობების
გაუმჯობესებისშესახებ.დაყველაზემნიშვნელო-
ვანი,რისიგაკეთებაცმენეჯერსშეუძლია-თავისი
ქმედებებითთანამშრომლებსაჩვენოს,რომმრა-
ვალფეროვნებადაფასებულია.

6. იყავითმოქნილები.მრავალფეროვნებისმიღების
ნაწილიაიმისაღიარება,რომგანსხვავებულჯგუ-
ფებსგააჩნიათგანსხვავებულისაჭიროებებიდა
ღირებულებები.იყავითმოქნილებიმომუშავეთა
თხოვნებისდაკმაყოფილებისპროცესში.

7. უზრუნველყავითმომუშავეთამოტივირებაინდივი
დუალურად.მომუშავეთამოტივირებამნიშვნელო-
ვანიუნარიანებისმიერიმენეჯერისთვის.მრა-
ვალფეროვანისამუშაოძალისმოტივირებასთან
ახლავსსპეციფიკურიგამოწვევები.მენეჯერებმა
უნდაგაითვალისწინონმომუშავეთაწარსული,
კულტურადაფასეულობები.

8. განამტკიცეთმომუშავეთაგანსხვავებულობა.წა-
ახალისეთინდივიდები,რომმიიღონდადააფასონ
განსხვავებულიშეხედულებები.შექმენითტრა-
დიციებიდაწეს-ჩვეულებები,რომლებიცმხარს
უჭერსმრავალფეროვნებას.ხაზიგაუსვითმრავალ-
ფეროვნებისმნიშვნელობასმისდადებითმხარე-
ებზეაქცენტირებით.თუმცა,ასევემზადუნდა
იყოთმრავალფეროვნებასთანდაკავშირებულისეთ
გამოწვევებთანგასამკლავებლად,როგორიცააუნ-
დობლობა,ცუდიკომუნიკაცია,კავშირისნაკლებო-
ბა,განსხვავებებიშეხედულებებშიდასტრესი.

განივითარეთუნარი

გაეცანით ქვემოთ მოცემულ სცენარს. ჩამოწერეთ
რამდენიმე შესაძლებლობა, თუ როგორ გაართმევ-
დითთავს აღწერილ სიტუაციას. აუცილებლად შეე-
ხეთ მრავალფეროვნების შეფასების აღწერილ რვა
ქცევას.
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სცენარი

წაიკითხეთქვემოთმოცემულიაღწერებიიმმომუშა-
ვეებისა,რომლებიცმუშაობენერთსადაიმავეორგა-
ნიზაციაში.თითოეულიმათგანისწაკითხვისშემდეგ
მოკლე აბზაცით აღწერეთ, რა უნდა იყოს, თქვენი
აზრით,თითოეულიმომუშავისმიზნებიდაპრიორი-
ტეტები. მომუშავეებთან დაკავშირებული რა სახის
პრობლემაშეიძლებადადგესთითოეულიამმუშაკის
მენეჯერის წინაშე? როგორ შეუძლიათ ამ მენეჯე-
რებსაჩვენონ,რომისინიაფასებენიმგანსხვავებებს,
რაცგააჩნიათითოეულამმომუშავეს?

ლესტერი.ლესტერი57წლისაა,დამთავრებული
აქვსკოლეჯიდაარისფირმისვიცე-პრეზიდენტი.მი-
სიორიშვილიდაოჯახებულიადაის,ამავდროულად,
არისსამიმშვენიერიშვილიშვილისპაპა.ცხოვრობს
ბინაში მეუღლესთან ერთად, რომელიც მოხალისედ
გამოდისგარკვეულისამუშაოსშესასრულებლადდა
აქტიურადდადისეკლესიაში.ლესტერიჯანმრთელია
დაცდილობს,იყოსაქტიურიროგორცფიზიკურად,
ასევეგონებრივად.

სანიოტი. სანიოტი -30 წლის, კანცელარიის მუ-
შაკი,რომელიც10წლისწინჩამოვიდააშშ-შიინდო-
ნეზიიდან. მან დაამთავრა საშუალო სკოლა აშშ-ში
გადასვლის შემდეგ და ადგილობრივ კოლეჯში ჩაი-
რიცხასაღამოსსწავლებაზე.ისმარტოხელადედაა,8
წელზეპატარაასაკისორიბავშვით.მიუხედავადიმი-
სა,რომმისიჯანმრთელობისმდგომარეობაშესანიშ-
ნავია,სანიოტისერთ-ერთბავშვსაქვსშეზღუდული
შესაძლებლობადაარშეუძლიაგანათლებისმიღება.

იური. იური ახლახან საცხოვრებლად აშშ-ში
გადავიდა ყოფილი საბჭოთა კავშირის ერთ-ერთი
რესპუბლიკიდან. ის 42 წლისაადაცუდად იცის სა-
კომუნიკაციო ინგლისური. მას ინჟინრის დიპლომი
აქვსთავისქვეყანაში,მაგრამრადგანაშშ-შიამსპე-
ციალობით მუშაობის ლიცენზია არ აქვს, მუშაობს
საწყობში მუშად. ის დასაოჯახებელია და არ ჰყავს
ბავშვები,მაგრამსაკუთარიშემოსავლისდიდნაწილს
უგზავნისთავისნათესავებსსამშობლოში.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

მომუშავეთა რესურსჯგუფები დღემდე ინარჩუნებს
პოპულარობას. შექმენით მცირე ჯგუფები სამი ან
ოთხი თანაკურსელისგან. თქვენი დავალებაა, გამო-
იკვლიოთ,თუროგორშეიძლებაჩამოყალიბდესმო-
მუშავეთარესურსჯგუფებითქვენსუნივერსიტეტში
დასაქმებული პერსონალისთვის. შეადგინეთ წერი-
ლობითიგეგმა,რომელშიცგანიხილავთმომუშავეთა

რესურსჯგუფებთანდაკავშირებულუპირატესობებს
და გამოწვევებს, ნაბიჯებს, რომლებიც საჭიროა ამ
ჯგუფებისშესაქმნელადდარჩევებს,თუროგორუნ-
დაშენარჩუნდესასეთიჯგუფებისფასეულობამისი
წევრებისთვის. მოამზადეთ თქვენი მოხსენება პრო-
ფესორისდააუდიტორიისწინაშეწარსადგენად.

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• აღწერეთგანსხვავებულადამიანებთანურთიერ-
თობის თქვენი გამოცდილება. რა გამოწვევების
წინაშე იყავით?რა ისწავლეთისეთი,რაცგამო-
გადგებათმრავალფეროვანისამუშაოძალისუნი-
კალური საჭიროებებისადა გამოწვევების გააზ-
რებაში?

• ეწვიეთ საიტს DiversityInc.com [www.diversityinc.
com] და იხილეთ 50 საუკეთესო კომპანიის სია,
რომლებიცზრუნავენმრავალფეროვნებაზე.ამო-
არჩიეთსამიკომპანიაამსიიდან.აღწერეთდაშე-
აფასეთ,თურასაკეთებენისინიმრავალფეროვ-
ნებისთვისსამუშაოადგილას.

• გაიხსენეთ შემთხვევა, როდესაც უსამართლოდ
მოგექცნენ სტერეოტიპული აზროვნების გამო.
რა სტერეოტიპები გამოიყენეს თქვენ წინააღ-
მდეგ?როგორუპასუხეთმათქცევას?

• ეწვიეთCatalyst-ის ვებსაიტს [www.catalyst.org]და
იხილეთResearch&Knowledgeგანყოფილება.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,რასაკეთებსთითოეულიმათგანი.

• 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
theWorkplace,2nded.(NewYork:KaplanPublishing,
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2008);A.M.Konrad,P.Prasad,andJ.K.Pringle(eds.),
HandbookofWorkplaceDiversity(ThousandOaks,CA:
SagePublications,2006);andG.N.Powell,Managinga
DiverseWorkforce,2nded.(ThousandOaks,CA:Sage
Publications,2004).

• შეარჩიეთ ჩანართ 4-8-ში მოცემული კანონები-
დანერთ-ერთი.გააანალიზეთესკანონიშემდეგი
ელემენტებისგათვალისწინებით:ვისმოიაზრებს
ესკანონი?რასკრძალავსის?რაშედეგებიმოს-
დევსმისდარღვევას?

• ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ისწავლეთ ამ თავში
კარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სას-
წავლო ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.
com-ს და შეასრულეთ თვითშეფასების შემდეგი
სავარჯიშოები: როგორია ჩემი შეხედულება სა-
მუშაო ადგილის მრავალფეროვნების მიმართ?
მზადვართუარაგლობალურიმენეჯერისკარი-
ერისთვის?როგორიაჩემიშეხედულებახანშიშე-
სულიადამიანებისმიმართ?როგორიაჩემიაღქმა
გენდერულიროლებისმიმართ?მიღებულიშედე-
გების საშუალებით განსაზღვრეთ თქვენი პირა-
დიძლიერიდასუსტიმხარეები.რასგააკეთებთ
თქვენიძლიერიმხარეებისგანსამტკიცებლადდა
სისუსტეებისგამოსასწორებლად?

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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ზემოდანქვემოთ

მრავალფეროვნების მენეჯმენტი უმნიშვნე-
ლოვანესია PricewaterhouseCoopers (PwC)-
ისთვის, პროფესიული მომსახურებების
კომპანიისთვის. 96 კომპანიის ერთგულება
მრავალფეროვნებისადმი განაპირობებს მის
უმაღლესპოზიციასDiversityInc-ისმიერშედ-
გენილრეიტინგში-საუკეთესოკომპანიები,
რომლებიც ზრუნავენ მრავალფეროვნება-
ზე(TopCompanies forDiversity).რასაკეთებს
კომპანია იმისათვის, რომ მოიაზრებოდეს,
როგორც ნომერი პირველი კომპანია მრა-
ვალფეროვნების მენეჯმენტში? ყველაფერი
იწყებაზემოდან.

PwC-ს ხელმძღვანელი და უფროსი პარ-
ტნიორი ბობ მორიცი (Bob Moritz), მრა-
ვალფეროვნების და ჩართულობის დიდი
დამცველი,ამბობს,რომ„ესარისუმნიშვნე-
ლოვანესი ორგანიზაციის მდგრადი გლობა-
ლური ზრდისთვის“. მორიცის ერთგულება
მრავალფეროვნების მიმართ გამომდინარეობს მისი პირადი გამოცდილებიდან.
როგორცახალგაზრდაპროფესიონალი,ისსამიწლისგანმავლობაშიცხოვრობდა
იაპონიაში,სადაციმყოფებოდაუმცირესობაში.ისიხსენებს: „თუშენხარსაზღ-
ვარგარეთ,ანუქვეყანაში,სადაცარავინლაპარაკობსშენსენაზე,დატაქსიუარს
ამბობს შუაღამისას შენს მომსახურებაზე იმიტომ,რომუცხოელი ხარ, შენი შე-
ხედულებები იცვლება“. გარდა ამისა, მის სამუშაო ჯგუფში შედიან ადამიანები
საფრანგეთიდან,ავსტრალიიდან,დიდიბრიტანეთიდანდაიაპონიიდან.მანმალე
გააცნობიერა, რომ სხვადასხვა კულტურის წარმომადგენელი ადამიანები სხვა-
დასხვანაირადუდგებიანპრობლემებსდარომპრობლემისმოგვარებისმისმიერ
შერჩეულიგზაარარისაუცილებლადსწორიდაერთადერთი.ამიტომაც,დღეს,
როდესაციგიკომპანიისუმაღლესიაღმასრულებელია,აცნობიერებს-იმისათვის,
რომ დაეხმაროს მის კომპანიას თანამედროვე გლობალურ ეკონომიკაში წარმა-
ტებისმიღწევაში,გადამწყვეტიაინკლუზიურიკულტურა,რომელიციზიდავსდა
ინარჩუნებსგანსხვავებულტალანტებს.

PwC-სდანერგილიაქვსმრავალფეროვნებისრამდენიმეპროგრამადაინიცი-
ატივა. კომპანიის მრავალფეროვნების პირველი ოფიცერი (CDO) დაინიშნა 2003
წელსდა, ბევრიორგანიზაციის მსგავსად,დასაწყისში „განთავსდა“ ადამიანური
რესურსებისდეპარტამენტში.ამჟამადCDOანგარიშვალდებულიაპირადადმორი-
ცისწინაშე,რაცამპოზიციასანიჭებსუფრომაღალნდობასდაპასუხისმგებლო-
ბას.კიდევერთიმნიშვნელოვანიფაქტიPwC-შიCDO-სპოზიციისშესახებარისის,
რომისექვემდებარებაროტაციას-ანუპარტნიორებიიცვლებიანამპოზიციაზე
ორ წელიწადში ერთხელ. ამჟამად ამ პოზიციას იკავებს მარია კასტანიონ მოცი
(MariaCastanónMoats),აუდიტორიპარტნიორი.

მრავალფეროვნებისადმიPwC-სმხარდაჭერისკიდევერთიგამოვლინებაატა-
ლანტების განვითარებაზე ზრუნვა. PwC-ს მსგავსი პროფესიული მომსახურების
კომპანიებისწარმატებასდამარცხსგანაპირობებსამკომპანიებშიმომუშავეადა-
მიანების ტალანტი. PwC-მ უმთავრეს პრიორიტეტად დაისახა, „მოიძიოს, ჩააბას
დადააწინაუროსსაუკეთესოდაუნიჭიერესიმომუშავეები,განსაკუთრებით,არა-
საკმარისადწარმოდგენილიჯგუფებიდან“.ასეთიგამორჩეულიმრავალფეროვანი
ტალანტებისმოძიებისათვისკომპანიამომუშავეებსსთავაზობსუპირატესობათა
შესაშურსპექტრს.რადგანაცპროფესიულიმომსახურებისკომპანიებშიმუშაობა
შეიძლებაიყოსრთულიდამომთხოვნი,PwCცდილობს,შესთავაზოსმისმომუშა-

PwC-სმრავალფეროვნებისადმი
ერთგულებისმთავარიპრიო-
რიტეტიაისეთისაუკეთესოდა
უნიჭიერესიგანსხვავებული
მომუშავეებისპოვნა,ჩართვადა
დაწინაურება,როგორებიცარიან
ამსურათზენაჩვენებიპროფე-
სიონალები,რომლებიცითვლიან
ოსკარისკონკურსისბიულეტენებს
AcademyofMotionPictureArts
andSciences-ისთვის.

წყარო:Reuters/JonathanAlcorn
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ვეებსსამუშაოსადაპირადიცხოვრებისდაბალანსებისგზები.კომპანიისმიერშეთავაზებულიუპი-
რატესობებია:დახმარებაბავშვებზეზრუნვაში,ანაზღაურებადიშვებულებამამებისთვის,ძიძების
მოძიებადაკონსულტაცია,რელიგიურიკუთხესამუშაოადგილას,ჯილდოებიდაგადასახადების
გათანაბრებაყველაშიდაპარტნიორისთვის.

დაბოლოს,PwC-სმრავალფეროვნებისპროგრამაშიმთავარიადგილიუჭირავსმისმენტორინგის
პროგრამას,რომელსაცაფასებენ,როგორც„მსოფლიოკლასის“პროგრამას.მენტორიარისუფრო-
სი მომუშავე,რომელიც სპონსორობასუწევსდა მხარსუჭერს ნაკლებად გამოცდილ მომუშავეს,
პროტეჟეს.მიუხედავადიმისა,რომკომპანიაშიმენტორინგისწყვილებისნახევარიარისკროსკულ-
ტურული,მორიცმასთხოვაPwC-ს2500პარტნიორს,რომ„შეგნებულადგანახორციელონმათიპრო-
ტეჟეებისდივერსიფიცირება“.პარტნიორებისშეფასებებისნაწილიდაფუძნებულიიქნებამათმიერ
პროტეჟეებისდაცვასადამათშიინვესტირებაზე.თუმცა,PwCარმოითხოვსმისიმომუშავეებისგან
მხოლოდიმისცოდნას,თურაუნდაგააკეთონმენტორინგისდროს.ამასგარდა,შემუშავებულია
სპეციალურიინსტრუმენტები,რომლებშიცშედისსახელმძღვანელოები,რეკომენდებულისაკითხა-
ვიდასხვაშიდარესურსები.დარაარისამინსტრუმენტებისყველაზემნიშვნელოვანინაწილი?ვი-
დეორგოლები,რომლებიცგვიჩვენებსმაგალითებსრეალურიცხოვრებიდანთუმენტორინგისპრო-
ცესშიროგორუზიარებენერთმანეთსგამოცდილებასპარტნიორებიდაპერსონალი.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. როგორშეიძლებამოსახლეობაშიმიმდინარეტენდენციებმაიმოქმედოსPwC-ს
მსგავსპროფესიულიმომსახურებისორგანიზაციებზე?რისგაკეთებაშეიძ-
ლებადასჭირდესკომპანიასამტენდენციებთანადაპტაციისთვის?

2. რაგამოწვევებისწინაშეშეიძლებააღმოჩნდესPwCკოლეჯისკურსდამთავრე-
ბულიკანდიდატებისუფრომრავალფეროვანსამუშაოძალასთანადაპტაციის
პროცესში?

3. ბიზნესიხშირადდგასდილემისწინაშე-შეინარჩუნონგანსხვავებულიმომუ-
შავეებიტრენინგებისშემდეგ.რაშეუძლიაგააკეთოსPwC-სმისიგანსხვავე-
ბულიმომუშავეებისშესანარჩუნებლად?

4. თქვენიაზრით,რაუპირატესობებიგააჩნიაPwC-სმენტორინგისპროგრამას?
რანაკლიშეიძლებაჰქონდესმას?

5. PwC-სროტაციულიმრავალფეროვნებისმთავარიოფიცრისპოზიციაუჩვეუ-
ლოა.რაუპირატესობებსდაუარყოფითმხარეებსხედავთამმიდგომაში?
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პრაქტიკული შემთხვევა ქალებიDEUTSCHETELEKOM-ის
მენეჯმენტში

კომპანიებიევროპისმასშტაბითდგანანპრობლემისწინაშე-„გენდერულინაპ-
რალი ლიდერის პოზიციებზე“. 97 მამაკაცების რაოდენობა გაცილებით მეტია
ბიზნესისმაღალპოზიციებზე.გენდერულიუთანასწორობისესსამწუხაროსუ-
რათინარჩუნდებაევროპაშისამუშაოადგილასთანასწორობისკენმიმართული
მცდელობებისადაკამპანიებისმიუხედავად.თუმცა,ერთიევროპულიკომპა-
ნიასხვებზეუკეთუმკლავდებაამპრობლემას.

DeutscheTelekom-ში, ევროპისუმსხვილესსატელეკომუნიკაციოკომპანია-
ში,ამბობენ,რომგანზრახულიაქვთ,„გააორმაგონქალიმენეჯერებისრაოდე-
ნობახუთწელიწადში“.გარდაამისა,კომპანიაგეგმავს,30პროცენტითგაზარ-
დოსქალებისრაოდენობამენეჯმენტისმაღალდასაშუალოდონეზე2015წლის
ბოლოსთვის.ამგანცხადებით,კომპანიახდებაპირველიDAX30ინდექსშიშე-
მავალილურჯიჩიპისმქონეგერმანულიკომპანიებიდან,რომელიცშემოიღებს
გენდერულკვოტას.Deutsche-სმთავარიაღმასრულებელირენეობერმანი(René
Obermann)ამბობს:„უფრომეტიქალისმოყვანამენეჯმენტისპოზიციებზეარ
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არის,უბრალოდ,ეგალიტარიზმის(სოციალური
თანასწორობის კონცეფცია) გაძლიერება. ქა-
ლებისუფრომეტირაოდენობითყოფნაუმაღ-
ლესმენეჯმენტშიმოგვცემსუკეთესადმუშაო-
ბისსაშუალებას“.

გარდა მისი გეგმისა, რომდაიქირაოს უფ-
რო მეტი უნივერსიტეტის კურსდამთავრე-
ბული ქალი, Deutsche Telekom-ს დასჭირდება
ცვლილებებისშეტანამისკორპორაციულპოლი-
ტიკასადასაქმიანობაშიმენეჯერულპოზიციებ-
ზექალებისმოსაზიდადდაშესანარჩუნებლად.

ამრიგად, რას აკეთებს Deutsche Telekom
მიზნისმისაღწევად,ანუუფრომეტიქალისმო-
საზიდადმენეჯერულპოზიციებზე? ერთიქმე-
დება, რომელსაც კომპანია მიმართავს, არის
უნივერსიტეტის კურსდამთავრებული ქალე-
ბისდაქირავებისადამომზადებისმასშტაბების
ზრდა.რეალურად, კომპანიამგადაწყვიტა,რომ აღმასრულებლებისგანვითა-
რებისპროგრამაშიადგილებისმინიმუმ30პროცენტიეჭიროთქალებს.

კომპანიის მიერ გადადგმული სხვა ნაბიჯები ვლინდება მის სამუშაო გა-
რემოსადა სამუშაოსადა პირადცხოვრებასთანდაკავშირებულ საკითხებში.
კომპანიაგეგმავს,გააფართოოსმისიდეკრეტულიპროგრამებიდაშემოიღოს
უფრომოქნილისაათებიმენეჯერებისთვის.ამჟამადკომპანიისმენეჯერთა1
პროცენტზე ნაკლები მუშაობს ნახევარ განაკვეთზე. გარდა ამისა, კომპანია
გეგმავს,გააორმაგოსადგილებიკომპანიისბავშვებზეზრუნვისპროგრამაში.
კომპანიამ ასევე გააანალიზა, რომ ესაჭიროება, გახდეს უფრო გამჭვირვალე
თანამშრომელთაშერჩევისადაპოზიციებზედანიშვნისპროცესშიდაგანახორ-
ციელოს იმის მონიტორინგი, მიიღწევათუ არათანამშრომელთა გადამზადე-
ბისადაშენარჩუნებისმიზნები.მცდელობებისმიუხედავად,DeutscheTelekom-ს
უჭირდასაკუთარიგენდერულიმიზნებისმიღწევა.2011 წელსუფროსაღმას-
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
პროცენტიგერმანიისგარეთეკავათქალებს,რაციყოუფრომეტი,ვიდრე2010
წელს(24პროცენტი).

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რასფიქრობთDeutscheTelekom-ისმიერდაწესებულ„კვოტაზე“?რაუპირატე-
სობადანაკლიაქვსამმიდგომას?

2. რასაკითხებიშეიძლებაწამოიჭრასDeutscheTelekom-ისმიერუნივერსიტეტის
კურსდამთავრებულიქალებისდაქირავებისასდაროგორშეუძლიათამსა-
კითხებისგადაწყვეტა?

3. რასაკითხებიშეიძლებაწარმოიშვასკომპანიისმიერ„სამუშაო-ოჯახი“პროგ-
რამაშიშეტანილიცვლილებებისგამოდაროგორშეუძლიათამსაკითხების
გადაწყვეტა?

4. სამუშაოადგილისმრავალფეროვნებისამთავშიგანხილულიინიციატივები-
დანრომელიშეიძლებაიყოსგამოსადეგიDeutscheTelekom-ისთვის?რასმოი-
ცავსამინიციატივებისდანერგვა?

DeutscheTelekom-ისმთავარმააღმას-
რულებელმაოფიცერმარენეობერ-
მანმა(ReneObermann)კომპანიის
მენეჯმენტისბორდშიდამატებით
მიიღოორიქალი-მარიაშიკი(Maria
Schick)(მარცხნივ),როგორცადამი-
ანურირესურსებისდეპარტამენტის
უფროსი,დაკლაუდიანემატი(Claudia
Nemat),როგორცევროპულიოპერაცი-
ებისხელმძღვანელი.

წყარო:MichaelGottschalk/APImages

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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ნაწილი მეორე

5
მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის  
და ეთი კის მე ნეჯ მენ ტი

ის, რაც და იწყ ო, რო გორც მა ღა ლი კლა სის კორ პო რა ცი უ ლი ჯა შუ შო ბის საქ მე, გა
და იქ ცა უაღ რე სად სა მარ ცხვი ნო, და მამ ცი რე ბელ არე უ ლო ბად ფრან გი მან ქა ნათ
მშე ნებ ლის, Renault SAის და მი სი უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლო ბის თვის. 1 ეს ამ ბა ვი 
და იწყო 2010 წლის აგ ვის ტო ში, რო დე საც რამ დე ნი მე უფ როს მა აღ მას რუ ლე ბელ მა 
ოფი ცერ მა მი ი ღო ანო ნი მუ რი შეტყ ო ბი ნე ბა, რომ Renaultს აღ მას რუ ლე ბელ ოფი
ცერს სთა ვა ზობ დნენ ქრთამს ინ ფორ მა ცი ის სა ნაც ვლოდ. სა ვა რა უ დოდ, ქრთა მი 
გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი იყო კომ პა ნი ის ელექ ტრო მან ქა ნის ღი რე ბუ ლე ბას თან და კავ ში
რე ბუ ლი ინ ფორ მა ცი ის თვის. მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფიც რის, კარ ლოს გოს ნის 
(Carlos Ghosn) თქმით (იხ. ფო ტო), ეს ინ ფორ მა ცია წარ მო ად გენ და კრი ტი კუ ლი ეკო
ნო მი კუ რი მნიშ ვნე ლო ბის მო ნა ცემს და შე იძ ლე ბო და კონ კუ რენ ტე ბის თვის მან ქა ნის 
ტექ ნო ლო გი ის და მი სი ღი რე ბუ ლე ბის სა კითხ ებ ში გარ კვე ვის სა შუ ა ლე ბა მი ე ცა. 
Renaultის უფ როს მა სა ო პე რა ციო ოფი ცერ მა, პატ რიკ პუ ლა ტამ (Patrick Pйlata) (იხ. 
ფო ტო), და იწყო ოთხ თვი ა ნი ში და გა მო ძი ე ბა, რომ ლის შე დე გა დაც კომ პა ნი ამ და ას
კვნა, რომ „ის გახ და იმ სის ტე მის სა მიზ ნე, რო მე ლიც ორ გა ნი ზე ბუ ლია ეკო ნო მი კუ
რი, ტექ ნო ლო გი უ რი და სტრა ტე გი უ ლი ინ ფორ მა ცი ის შე საგ რო ვებ ლად „საზღ ვარ
გა რეთ არ სე ბუ ლი და ინტე რე სე ბუ ლი მხა რე ე ბის თვის“. კომ პა ნი ის წარ მო მად გე ნელ მა 

ასე ვე აღ ნიშ ნა, რომ კომ პა ნი ის შე სა ბა
მი სი კო მი ტე ტი გა აფ რთხი ლეს შე

საძ ლო არა ე თი კუ რი პრაქ ტი
კის შე სა ხებ, რო მელ შიც სა მი 

თა ნამ შრო მე ლი მო ნა წი ლე
ობ და. შემ დეგ Renaultმ 
შე ი ტა ნა სის ხლის სა მარ
თლის სარ ჩე ლი „ორ გა
ნი ზე ბუ ლი სამ რეწ ვე ლო 
ჯა შუ შო ბის, კო რუფ ცი
ის, ნდო ბის და კარ გვის, 
ქურ დო ბის და და ფარ ვის“ 
თა ო ბა ზე და, ფუ ლის სა
ნაც ვლოდ ინ ფორ მა ცი ის 
გა ცე მის გა მო, სამ სა ხუ
რი დან გა ა თა ვი სუფ ლა 
სა მი აღ მას რუ ლე ბე ლი 
ოფი ცე რი, რომ ლე ბიც 
მუ შა ობ დნენ მი სი ელექ
ტრო მან ქა ნის პრო ექ ტზე. 
გოს ნმა აღ ნიშ ნა, რომ 
„ქმე დე ბე ბი, რომ ლე ბიც 
გა ნა ხორ ცი ე ლა კომ პა ნი ამ, 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

5.1 გა ნი ხი ლოთ, რას ნიშ ნავს იყო სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი და რა ფაქ ტო რე ბი  
ზე მოქ მე დე ბს ამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე.

5.2 გან მარ ტოთ, რას ნიშ ნავს მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტი და რო გორ შე იძ ლე ბა გახ დნენ  
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მწვა ნე ე ბი.

5.3 გა ნი ხი ლოთ ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც გა ნა პი რო ბებს ეთი კურ და არა ე თი კურ ქცე ვას.
5.4 აღ წე როთ მე ნეჯ მენ ტის რო ლი ეთი კუ რი ქცე ვის წა ხა ლი სე ბა ში.
5.5 გა ნი ხი ლოთ სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეთი კის სა კითხ ე ბი.

მი სი დაც ვის თვის იყო გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი“. საფ რან გე თის სა
ღა მოს ახა ლი ამ ბე ბის პროგ რა მა ში 2011 წლის 23 იან ვარს მან 
გა ნაცხ ა და, რომ Renaultს გა აჩ ნდა „დი დი რა ო დე ნო ბით მტკი
ცე ბუ ლე ბე ბი და ის აბ სო ლუ ტუ რად დარ წმუ ნე ბუ ლი იყო, რომ 
ეს სა მე უ ლი კომ პა ნი ის სა ი დუმ ლე ო ბებს გა რე შე წყა რო ებს 
გა დას ცემ და“. მაგ რამ ამ ის ტო რი ას სა ინ ტე რე სო გაგ რძე ლე ბა 
მოჰ ყვა, რამ დე ნა დაც ეს სა მი ადა მი ა ნი მუდ მი ვად უარ ყოფ და, 
რომ რა ი მე გა დაც დო მა ჩა ი დი ნეს და თა ვი დან ვე აცხ ა დებ დნენ, 
რომ უდა ნა შა უ ლო ნი იყ ვნენ.

ის, რაც და იწყ ო, რო გორც მა ღა ლი კლა სის კორ პო რა ცი უ ლი ჯა შუ შო ბის საქ მე, 
გა და იქ ცა უაღ რე სად სა მარ ცხვი ნო, და მამ ცი რე ბელ ქა ო სად ფრან გი მან ქა ნათ მშე ნებ
ლის, Renault SAის და მი სი უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლო ბის თვის.

 სა ვა რა უ დო ჯა შუ შო ბას თან და კავ ში
რე ბით ეჭ ვე ბი გაჩ ნდა მა შინ, რო დე საც, მტკი
ცე ბუ ლე ბე ბის არარ სე ბო ბის გა მო, პა რი ზის 
სა ხელ მწი ფო პრო კუ რორ მა და ხუ რა საქ მე ამ 
სა მი გა თა ვი სუფ ლე ბუ ლი ოფიც რის წი ნა აღ
მდეგ  ეს სა მი ადა მი ა ნი, ფაქ ტობ რი ვად, უდა
ნა შა უ ლო იყო. Renaultმ პირ ვე ლად ივა რა უ და, 
რომ კომ პა ნია შე იძ ლე ბა „მო ატყ უ ეს“ ამ ადა მი
ა ნე ბის თვის ბრალ დე ბის წა ყე ნე ბი სას. შემ დეგ 

ფრან გმა პრო კუ რო რებ მა და იწყ ეს გა მორ კვე
ვა, ვინ მემ ხომ არ მო აწყო ეს საქ მე კომ პა ნი ის 
შეც დო მა ში შე საყ ვა ნად. 
 საფ რან გე თის პო ლი ცი ამ ვერ იპო ვა ამ 
სა მი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფიც რის უცხ ო უ რი ან
გა რი შე ბი, სა დაც მათ, ბრალ დე ბის მი ხედ ვით, 
ურიცხ ავ დნენ ჯა შუ შო ბის სა ფა სურს, მაგ რამ 
მათ იპო ვეს ან გა რი შე ბი ეს პა ნეთ სა და დუ ბა ი
ში, სა დაც იყო თან ხე ბი, რომ ელიც Renaultმ გა
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და უ ხა და მი სი დაც ვის გან ყო ფი ლე ბას, რო მე ლიც 
ატა რებ და ში და გა მო ძი ე ბას ამ სა მი თა ნამ შრომ
ლის წი ნა აღ მდეგ.
 ბა ტონ მა გოს ნმა სა ჯა როდ მო უ ხა და 
ბო დი ში სამ გა თა ვი სუფ ლე ბულ მე ნე ჯერს და 
მთლი ა ნად მო უხ სნა მათ ბრალ დე ბე ბი. ის ასე
ვე დაჰ პირ და აღ მას რუ ლე ბელ ოფიც რებს სრულ 
კომ პენ სა ცი ას „იმ სე რი ო ზუ ლი უსა მარ თლო ბის 
გა მო, რო მე ლიც მათ ოჯა ხებ თან ერ თად გა ნი ცა
დეს“. Renaultს საბ ჭოს ასე ვე მო უ წია გარ კვე უ ლი 
გან ცხა დე ბე ბის გა კე თე ბა. ბა ტონ მა პუ ლა ტამ 
და ტო ვა უფ რო სი ოპე რა ტი უ ლი ოფიც რის თა ნამ
დე ბო ბა. სა მი სხვა უმ ცრო სი აღ მას რუ ლე ბე ლი 
ოფი ცე რი და კომ პა ნი ის დაც ვის ორ გა ნი ზა ცი ის 
სა მი თა ნამ შრო მე ლი, რომ ლე ბიც აწარ მო ებ დნენ 
ჯა შუ შო ბის ყალ ბი ბრალ დე ბის საქ მის გა მო ძი
ე ბას, სამ სა ხუ რი დან გა ა თა ვი სუფ ლეს. საბ ჭომ 
ასე ვე მო ითხ ო ვა, რომ კომ პა ნი ას შე ექ მნა ეთი კის 
კო მი ტე ტი, მო ეხ დი ნა შე სა ბა მი სი კო მი ტე ტის რეს

ტრუქ ტუ რი ზა ცია და შე ექ მნა „მსოფ ლიო კლა
სის და ცუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ა“. რო გორ შე ეძ ლოთ 
Renault-ს მე ნე ჯე რებს ეს სი ტუ ა ცია მო ეგ ვა რე-
ბი ნათ უფ რო ეთი კუ რად და უფ რო მე ტი პა სუ-
ხის მგებ ლო ბით?
 ის ტო რია იყო ეს! (და ვინ ამ ბობს, რომ მე
ნეჯ მენ ტი მო საწყ ე ნი ა?) იმის გა დაწყ ვე ტა, თუ 
რო დის და რამ დე ნად ეთი კუ რი და სო ცი ა ლუ რად 
პა სუ ხის მგე ბე ლი უნ და იყოს ორ გა ნი ზა ცი ა, იმ 
რთუ ლი სა კითხ ე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი ა, რო მელ თა 
გა დაჭ რაც შე იძ ლე ბა დას ჭირ დეთ ისეთ მე ნე
ჯე რებს, რო გო რე ბიც არი ან კარ ლოს გოს ნი და 
Renaultს სხვა აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფიც რე ბი, და
გეგ მვის, ორ გა ნი ზე ბის, ხელ მძღვა ნე ლო ბის და 
კონ ტრო ლის გან ხორ ცი ე ლე ბის პრო ცეს ში. ამ 
სა კითხ ებ მა შე საძ ლოა გავ ლე ნა მო ახ დნოს მე ნე
ჯე რე ბის მოქ მე დე ბებ ზე მარ თვის პრო ცეს ში და 
ახ დენს კი დეც ასეთ გავ ლე ნას.

რა არის სოციალურიპასუხისმგებლობა?
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აცხ ა დე ბენ, რომ ისი ნი მდგრა დი გან ვი თა რე ბის მომ ხრე ე ბი 
არი ან და ამ დროს პრო დუქ ტებს ერ თჯე რა დი გა მო ყე ნე ბის მა სა ლებ ში ფუ თა
ვენ. კომ პა ნი ებ ში ანაზღ ა უ რე ბის დი დი უთა ნას წო რო ბა არ სე ბობს; თუმ ცა, გან
სხვა ვე ბა ხში რად და კავ ში რე ბუ ლია არა თა ნამ შრომ ლე ბის მუ შა ო ბას თან, არა
მედ უფ ლე ბებ თან და „ჩვე უ ლე ბებ თან“. გლო ბა ლუ რი კორ პო რა ცი ე ბი ხარ ჯებს 
ამ ცი რე ბენ აუთ სორ სინ გის მეშ ვე ო ბით იმ ქვეყ ნებ ში, სა დაც ადა მი ა ნის უფ ლე ბე
ბი არ წარ მო ად გენს პრი ო რი ტეტს, და ამას ამარ თლე ბენ იმით, რომ ისი ნი ქმნი
ან სა მუ შაო ად გი ლებს და ხელს უწყ ო ბენ ად გი ლობ რი ვი ეკო ნო მი კის გაძ ლი ე
რე ბას. ბიზ ნე სი, რო მე ლიც მკვეთ რად გან სხვა ვე ბულ ეკო ნო მი კურ გა რე მო ში 
ხვდე ბა, თა ნამ შრომ ლებს სთა ვა ზობს სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ ცი რე ბას და ად რე
ულ სა პენ სიო პა კე ტებს. არი ან ეს კომ პა ნი ე ბი სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბელ ნი? 
მე ნე ჯე რებს რე გუ ლა რუ ლად სჭირ დე ბათ ისე თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა, 
რომ ლებ საც სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის ას პექ ტე ბიც აქვთ ისეთ სფე რო
ებ ში, რო გო რი ცაა თა ნამ შრომ ლებ თან ურ თი ერ თო ბე ბი, ქველ მოქ მე დე ბა, ფას
წარ მოქ მნა, რე სურ სე ბის და ზოგ ვა, პრო დუქ ცი ის ხა რის ხი და უსაფ რთხო ე ბა და 
ბიზ ნე სის წარ მო ე ბა იმ ქვეყ ნებ ში, სა დაც ადა მი ა ნის უფ ლე ბე ბი არ ფა სობს. რას 
ნიშ ნავს, იყო სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი?

ვალდებულებებიდანრეაგირებამდე
დაპასუხისმგებლობამდე
სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის ცნე ბას სხვა დას ხვა ნა ი რად აღ წე რენ. მა გა
ლი თად, მას უწო დე ბენ „მხო ლოდ მო გე ბის ფორ მი რე ბას“, „რაც სცილ დე ბა მო
გე ბის მი ღე ბის ფარ გლებს“, „ნე ბის მი ე რი და მო უ კი დე ბე ლი კორ პო რა ცი უ ლი 
საქ მი ა ნო ბა, რო მე ლიც გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლია შემ დგო მი სო ცი ა ლუ რი კე თილ
დღე ო ბის თვის“ და „სო ცი ა ლუ რი ან ეკო ლო გი უ რი პი რო ბე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა“.2. 
ამის გა გე ბა უფ რო ად ვი ლი ა, თუ შე ვა და რებთ ორ მსგავს ცნე ბას: სო ცი ა ლურ 
ვალ დე ბუ ლე ბას და სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის უნარს. 3 სოციალურივალდებუ
ლებაა, რო დე საც ფირ მა და კა ვე ბუ ლია სო ცი ა ლუ რი საქ მი ა ნო ბით იმის გა მო, 
რომ მას აკის რია ვალ დე ბუ ლე ბა, შე ას რუ ლოს გარ კვე უ ლი ეკო ნო მი კუ რი და 
იუ რი დი უ ლი პა სუ ხის მგებ ლო ბე ბი. ორ გა ნი ზა ცია აკე თებს მხო ლოდ იმას, რაც 

5.1 გა ნი ხი ლეთ, რას  
ნიშ ნავს იყო სო ცი ა ლუ
რად პა სუ ხის მგე ბე ლი და 
რა ფაქ ტო რე ბი  
ზე მოქ მე დე ბს ამ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბა ზე.

სოციალურივალდებულება

ფირმისორიენტირებულობასო
ციალურიღონისძიებებისგანხორ
ციელებაზე,იმვალდებულების
გამო,რომშეასრულოსგარკვეუ
ლიეკონომიკურიდაიურიდიული
მოთხოვნები.
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ევა ლე ბა და მეტს არა ფერს. ეს იდეა ასა ხავს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის 
კლასიკურგაგებას, რო მე ლიც გუ ლის ხმობს, რომ მე ნე ჯე რის ერ თა დერ თი სო
ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა ა, მაქ სი მა ლუ რად გა ზარ დოს მო გე ბა. ამ მიდ გო მის 
ყვე ლა ზე პირ და პი რი პრო პა გან დის ტია ეკო ნო მის ტი და ნო ბე ლის პრე მი ის ლა
უ რე ა ტი მილ ტონ ფრიდ მე ნი (Milton Friedman). ის ამ ტკი ცებ და, რომ მე ნე ჯე რის 
პირ და პი რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა ა, ამუ შა ოს ბიზ ნე სი აქ ცი ო ნე რე ბის ინ ტე რე სე ბის 
გათ ვა ლის წი ნე ბით, რო მელ თა უპირ ვე ლე სი საზ რუ ნა ვია ფი ნან სუ რი მხა რე. 4 ის 
ასე ვე ამ ტკი ცებ და, რომ რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას, და
ხარ ჯონ ორ გა ნი ზა ცი ის რე სურ სე ბი „სო ცი ა ლუ რი სი კე თის თვის“, ისი ნი ზრდი ან 
ბიზ ნე სის წარ მო ე ბის ხარ ჯებს, რაც აი სა ხე ბა მომ ხმა რებ ლებ ზე  უფ რო მა ღა ლი 
ფა სე ბის სა ხით, ან იფა რე ბა აქ ცი ო ნე რე ბის მი ერ  უფ რო და ბა ლი დი ვი დენ დე ბის 
მი ღე ბით. ფრიდ მე ნი არ ამ ბობს იმას, რომ ორ გა ნი ზა ცია არ უნ და იყოს სო ცი
ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი, მაგ რამ სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის მი სე უ ლი 
ინ ტერ პრე ტა ცია მო გე ბის მაქ სი მუ მამ დე გაზ რდას გუ ლის ხმობს აქ ცი ო ნე რე ბის 
სა სი კე თოდ. ამ შე ხე დუ ლე ბას ზო გი ერ თი დღე საც იზი ა რებს. სა კონ სულ ტა ციო 
ფირ მა, რო მე ლიც მსხვილ კორ პო რა ცი ებ თან მუ შა ობს, აღ ნიშ ნავს: „კომ პა ნი ებ
მა უნ და მი აღ წი ონ მეტ სო ცი ა ლურ სი კე თეს შე დე გებ ზე ორი ენ ტა ცი ის გზით და 
არა სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის პროგ რა მე ბის მეშ ვე ო ბით“.5.

და ნარ ჩე ნი ორი ცნე ბა  სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის უნა რი და სო ცი ა ლუ რი 
პა სუ ხის მგებ ლო ბა  ასა ხავს სოციალურეკონომიკურ ხედვას, რომ ლის მი
ხედ ვი თაც მე ნე ჯე რის სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბე ბი სცილ დე ბა მო გე ბის 
გა მო მუ შა ვე ბას და მო ი ცავს სა ზო გა დო ე ბის კე თილ დღე ო ბის დაც ვას და გა უმ
ჯო ბე სე ბას. ეს შე ხე დუ ლე ბა ეყ რდნო ბა რწმე ნას, რომ კორ პო რა ცი ე ბი არ არი
ან და მო უ კი დე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც მხო ლოდ მა თი აქ ცი ო ნე რე ბის 
წი ნა შე არი ან პა სუ ხის მგე ბელ ნი და არ გა აჩ ნი ათ ვალ დე ბუ ლე ბე ბი ფარ თო სა
ზო გა დო ე ბის წი ნა შე. მთე ლი მსოფ ლი ოს ორ გა ნი ზა ცი ებ მა გა ი თა ვი სეს ეს შე ხე
დუ ლე ბა, რო გორც ნაჩ ვე ნე ბია მსოფ ლი ოს აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფიც რე ბის გა მოკ
ვლე ვებ ში, რო მელ თა გან 84% აღ ნიშ ნავს, რომ კომ პა ნი ებ მა უნ და და ა ბა ლან სონ 
მა თი ვალ დე ბუ ლე ბე ბი აქ ცი ო ნე რე ბის წი ნა შე და სა ზო გა დო ე ბის კე თილ დღე ო
ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი ვალ დე ბუ ლე ბე ბი. 6 მაგ რამ რით გან სხვავ დე ბა ეს ორი 
ცნე ბა?

სოციალური რეაგირების უნარი  ესაა ის შემ თხვე ვა, რო დე საც ფირ მა 
ახორ ცი ე ლებს სო ცი ა ლურ ღო ნის ძი ე ბებს, გარ კვე უ ლი სა ჭირ ბო რო ტო სო ცი ა
ლუ რი მოთხ ოვ ნე ბის სა პა სუ ხოდ. მე ნე ჯე რე ბი ხელ მძღვა ნე ლო ბენ სო ცი ა ლუ რი 
ნორ მე ბით და ფა სე უ ლო ბე ბით და იღე ბენ პრაქ ტი კულ, ბა ზარ ზე ორი ენ ტი რე ბულ 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს მათ ქმე დე ბებ თან და კავ ში რე ბით.7 მა გა ლი თად, Ford Motor 
Company პირ ვე ლი ავ ტო მო ბი ლე ბის მწარ მო ე ბე ლი კომ პა ნია იყო, რო მელ მაც მო
ითხ ო ვა ფე დე რა ლუ რი კა ნო ნის შე მო ღე ბა, რომ ლი თაც აიკ რძა ლე ბო და მოკ ლე 
ტექ სტუ რი შეტყ ო ბი ნე ბე ბის გაგ ზავ ნა მან ქა ნის ტა რე ბის დროს. კომ პა ნი ის წარ
მო მად გე ნელ მა გა ნაცხ ა და: „ყვე ლა ზე სრუ ლი და ახა ლი კვლე ვა უჩ ვე ნებს, რომ 
ქმე დე ბე ბი, რო მელ თა დრო საც მძღოლ მა თვა ლი დი დი ხნით უნ და მო ა ცი ლოს 
გზას, მა გა ლი თად, რო გო რი ცაა ტექ სტუ რი შეტყ ო ბი ნე ბე ბის მი ღე ბა და გაგ ზავ
ნა, არ სე ბი თად ზრდის ავა რი ე ბის რისკს“.8. ამ აკ რძალ ვის მხარ და ჭე რით, კომ პა
ნი ის მე ნე ჯე რებ მა „რე ა გი რე ბა“ მო ახ დი ნეს იმა ზე, რაც, მა თი აზ რით, მნიშ ვნე
ლო ვან სო ცი ა ლურ სა ჭი რო ე ბას წარ მო ად გენ და. 2011 წელს, რო დე საც ია პო ნი ას 
და მან გრე ვე ლი მი წის ძვრა და ცუ ნა მი და ატყ და თავს, ტექ ნო ლო გი ე ბის სფე რო
ში მოღ ვა წე ბევ რმა კომ პა ნი ამ რე ა გი რე ბა მო ახ დი ნა რე სურ სე ბის და მხარ და ჭე
რის სა ხით. მა გა ლი თად, სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბის გი გან ტმა, Facebookმა, გახ სნა 
ია პო ნი ის მი წის ძვრას თან და კავ ში რე ბუ ლი გვერ დი, სა დაც მომ ხმა რებ ლებს შე
ეძ ლოთ მი ე ღოთ ინ ფორ მა ცია სტი ქი ურ უბე დუ რე ბას თან და კავ ში რე ბით დახ მა
რე ბის შე სა ხებ. 2010 წლის იან ვარ ში ჰა ი ტი ზე მი წის ძვრის შემ დეგ ბევ რი კომ პა
ნია გა მო ეხ მა უ რა რე გი ო ნის სა ჭი რო ე ბებს. მა გა ლი თად, UPSს აქვს კომ პა ნი ის 
სა ერ თო პო ლი ტი კა, რომ ლის მი ხედ ვი თაც თა ნამ შრომ ლებ მა უნ და იმუ შა ონ, 
რო გორც მო ხა ლი სე ებ მა, სტი ქი უ რი უბე დუ რე ბე ბის და სხვა კრი ზი სე ბის დროს 
დახ მა რე ბის აღ მო სა ჩე ნად. ამ პო ლი ტი კის გან ხორ ცი ე ლე ბის თვის UPSს ჰყავს 
20კა ცი ა ნი ლო ჯის ტი კუ რი სა გან გე ბო გუნ დი აზი ა ში, ევ რო პა სა და ამე რი კის 
ორი ვე კონტინენტზე, რომ ლებ საც გავ ლი ლი აქვთ ტრე ნინ გე ბი ჰუ მა ნი ტა რუ ლი 
დახ მა რე ბის სფე როში.9

კლასიკურიგაგება

შეხედულება,რომმენეჯერის
ერთადერთისოციალურიპასუხის
მგებლობაამოგებისმაქსიმიზაცია.

სოციალურ-ეკონომიკურიხედვა

შეხედულება,რომმენეჯერების
სოციალურიპასუხისმგებლობა
სცილდებამოგებისგამომუშავების
ფარგლებსდამოიცავსსაზოგადო
ებისკეთილდღეობისდაცვასდა
გაუმჯობესებას.

სოციალურირეაგირებისუნარი

ფირმისშესაძლებლობა,განახორ
ციელოსსოციალურიღონისძი
ებები,გარკვეულისაჭირბორო
ტოსოციალურიმოთხოვნების
საპასუხოდ.
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სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცია მოვ ლე ნებს გან სხვა ვე ბუ ლი 
კუთხ ით ხე დავს. ის სცილ დე ბა იმის ფარ გლებს, რი სი გა კე თე ბაც ევა ლე ბა, ან 
რის გა კე თე ბა საც ის ირ ჩევს სა ზო გა დო ე ბის გარ კვე უ ლი სა ჭი რო ე ბე ბი სათ ვის, 
და აკე თებს იმას, რაც შე უძ ლი ა, რა თა ხე ლი შე უწყ ოს სა ზო გა დო ე ბის გა უმ ჯო
ბე სე ბას იმ დე ნად, რამ დე ნა დაც ეს შე საძ ლე ბე ლი ა. ჩვენ გან ვსაზღ ვრავთ სოცი
ალურპასუხისმგებლობას, რო გორც ბიზ ნე სის გან ზრახ ვას, რო მე ლიც სცილ
დე ბა მი სი სა მარ თლებ რი ვი და ეკო ნო მი კუ რი ვალ დე ბუ ლე ბე ბის ფარ გლებს იმ 
მი ზნით, რომ მო იქ ცეს სწო რად და იმოქ მე დოს ისე, რო გორც ეს სა ზო გა დო ე
ბის თვის იქ ნე ბა სა სი კე თო. 10 ჩვე ნი გან საზღ ვრით, დაშ ვე ბუ ლი ა, რომ ბიზ ნე სი 

იცავს კა ნო ნებს და ზრუ ნავს მის აქ ცი ო ნე რებ ზე, მაგ რამ 
ამას უმა ტებს ეთი კურ იმ პე რა ტივს, რა თა იმოქ მე დოს სა
ზო გა დო ე ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად და არა  მის სა ზი ა ნოდ. 
სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგებ ლუ რი ორ გა ნი ზა ცია აკე თებს 
იმას, რაც სწო რი ა, რამ დე ნა დაც ის გრძნობს ეთი კურ პა
სუ ხის მგებ ლო ბას ამი სათ ვის. მა გა ლი თად, ჩვე ნი გან საზღ
ვრე ბის მი ხედ ვით, კომ პა ნია Abt Electronics, გლენ ვი უ ში, 
ილი ნო ის ში, შე იძ ლე ბა და ხა სი ათ დეს, რო გორც სო ცი ა
ლუ რად პა სუ ხის მგებ ლუ რი. იგი არის ერ თერ თი ყვე ლა ზე 
მსხვი ლი ელექ ტრო ნი კის სა ცა ლო მო ვაჭ რე შე ერ თე ბულ 
შტა ტებ ში. Abt გა მო ეხ მა უ რა ენერ გი ა ზე ხარ ჯე ბის და
ზოგ ვის და გა რე მოს დაც ვის პრობ ლე მებს იმით, რომ სი
ნათ ლეს უფ რო ხში რად თი შავს და ამ ცი რებს ჰა ე რის კონ
დი ცი რე ბა სა და გათ ბო ბას. თუმ ცა, Abtს ჯგუ ფის წევ რმა 
გა ნაცხ ა და, რომ მი სი „ქმე დე ბე ბი მხო ლოდ ხარ ჯებ თან არ 
იყო და კავ ში რე ბუ ლი, ეს იყო სწო რი საქ მე. ჩვენ ყვე ლა
ფერს მარ ტო ფუ ლის გა მო არ ვა კე თებთ“.11. 

ამ გვა რად, რო გორ უნ და გან ვი ხი ლოთ ორ გა ნი ზა ცი ის სო ცი ა ლუ რი ქმე
დე ბე ბი? შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის ბიზ ნე სი, რო მე ლიც აკ მა ყო ფი ლებს და ბინ
ძუ რე ბის კონ ტრო ლის ფე დე რა ლურ სტან დარ ტებს ან გა მო რიცხ ავს 40 წელ ზე 
უფ რო სი ასა კის თა ნამ შრომ ლის დის კრი მი ნა ცი ას და წი ნა უ რე ბის შე სა ხებ გა
დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სას, ას რუ ლებს სო ცი ა ლურ ვალ დე ბუ ლე ბებს იმ დე
ნად, რამ დე ნა დაც, კა ნო ნით, ასე თი მოქ მე დე ბე ბი სა ვალ დე ბუ ლო ა. რო დე საც ის 
უზ რუნ ველ ყოფს სა ბავ შვო ბა ღე ბის მოწყ ო ბას თა ნამ შრომ ლე ბის თვის სა მუ შაო 
ად გილ თან ახ ლოს ან, რო დე საც პრო დუქ ცი ას გა და მუ შა ვე ბა დი ქა ღალ დით ფუ
თავს, ის სო ცი ა ლუ რად რე ა გი რე ბი სუ ნა რი ა ნი ა. რა ტომ? მო მუ შა ვე მშობ ლებ მა 
და ეკო ლო გებ მა გა ნაცხ ა დეს ასე თი სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის შე სა ხებ და მო
ითხ ო ვეს ასე თი ქმე დებები.

მრა ვა ლი ბიზ ნე სის თვის, მა თი სო ცი ა ლუ რი მოქ მე დე ბე ბი უფ რო სო ცი ა ლუ
რი რე ა გი რე ბის უნარს წარ მო ად გენს, ვიდ რე სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბას 
(ყო ველ შემ თხვე ვა ში, ჩვე ნი გან საზღ ვრის მი ხედ ვით). თუმ ცა, ასე თი მოქ მე დე
ბე ბი მა ინც სა სარ გებ ლოა სა ზო გა დო ე ბის თვის. მა გა ლი თად, Walmart სე რი ო ზუ
ლი სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მის  შიმ ში ლის დაძ ლე ვის პროგ რა მის  სპონ სო რი ა. 
მომ ხმა რებ ლებ მა ფუ ლი შეს წი რეს America’s Second Harvestს ასაწყ ო ბი სა თა
მა შოს ნა წი ლე ბის ყიდ ვით და Walmartმა პირ ვე ლი 5 მლნ. აშშ დო ლა რის მო ბი
ლი ზე ბა მო ახ დი ნა. ამ პროგ რა მის ნა წილს წარ მო ად გენ და კომ პა ნი ის რეკ ლა მა 
მსხვილ გა ზე თებ ში, სა დაც აღ ნიშ ნუ ლი იყო სიტყ ვა „HNGER“ (შიმ ში ლო ბა) და 
დე ვი ზი  „პრობ ლე მა უთ ქვე ნოდ ვერ გა დაწყ დე ბა“.12 

უნდაიყვნენორგანიზაციებისოციალურადჩართულნი?
მა თი სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის გარ და (რომ ლე ბიც მათ უნ და შე ას რუ
ლონ), უნ და იყ ვნენ თუ არა ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სო ცი ა ლუ რად ჩარ თულ ნი? ამ სა
კითხ ზე პა სუ ხის ერ თა დერ თი გზაა სო ცი ა ლუ რი ჩარ თუ ლო ბის სა სარ გებ ლო და 
სა წი ნა აღ მდე გო არ გუ მენ ტე ბის გან ხილ ვა. ზო გი ერ თი ასე თი არ გუ მენ ტი წა მოდ
გე ნი ლია ჩა ნარ თში 51. 13 
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LittleCaesarsPizzaარისროგორც
სოციალურადპასუხისმგებელი,ასევე,
სოციალურირეაგირებისუნარისმქონე
კომპანია,რომელიცთავსვალდებუ
ლადრაცხს,დაეხმაროსსაზოგადოე
ბას,რომელიცმისიბიზნესისმდგრა
დობასუზრუნველყოფს.
პიცისმწარმოებელმაფირმამ,რომე
ლიცმიჩიგანში,დეტროიტშიაბაზირე
ბული,შექმნაპიცისსამზარეულობორ
ბლებზე,რომელსაცLoveMachineს
(სიყვარულისმანქანას)უწოდებენდა
რომელიცმოგზაურობსშეერთებულ
შტატებსადაკანადაში,საკვებსაწვდის
მშივრებსწვნიანისსამზარეულოებსა
დაუსახლკაროთათავშესაფრებში;ეხ
მარებაწყალდიდობებით,ქარიშხლით
დასხვასტიქიურიუბედურებებით
დაზარალებულებს.LittleCaesarsის
ფრანშიზისმფლობელებიდარეგიო
ნალურიოფიცრებისწირავენსაკვების
მიწოდებისთვისსაჭიროპროდუქტები
სადაშრომისხარჯებსLoveMachineს
იმადგილებშიფუნქციონირებისთვის,
საიდანაცარიანწარმოშობით.

წყა რო: ჯიმ უეს ტი (Jim West/Alamy)

სოციალურიპასუხისმგებლობა

ბიზნესისგანზრახვა,რომელიც
სცილდებამისისამართლებრივი
დაეკონომიკურივალდებულებების
ფარგლებსიმმიზნით,რომმოიქცეს
სწორადდაიმოქმედოსისე,რო
გორცესსაზოგადოებისთვისიქნება
სასიკეთო.
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არგუმენტებისოციალურიპასუხისმგებლობის
სა სარ გებ ლოდ

არგუმენტებისოციალურიპასუხისმგებლობის 
სა წი ნა აღ მდე გოდ

საზოგადოებისმოლოდინი
ამჟამადსაზოგადოებამხარსუჭერსბიზნესს,
რომელსაცეკონომიკურიდასოციალურიმიზნები
გააჩნია.

მოგებისმაქსიმუმამდეგაზრდისპრინციპის
დარღვევა
ბიზნესისოციალურადპასუხისმგებელიამხოლოდ
მაშინ,როდესაცისსაკუთარეკონომიკურინტერე
სებსახორციელებს.

გრძელვადიანიმოგება
სოციალურადპასუხისმგებელკომპანიებს,რო
გორცწესი,უფროდაცულიგრძელვადიანიმოგე
ბააქვთ.

მიზნისდასუსტება
სოციალურიმიზნებისდასახვადაგანხორციელება
ბიზნესისუპირველესმიზანსეკონომიკურმწარ
მოებლურობასასუსტებს.

ეთიკურივალდებულებები
ბიზნესისოციალურადპასუხისმგებელიუნდაიყოს
იმდენად,რამდენადაცპასუხისმგებლიანიქმედე
ბებიისაა,რაცსწორია.

ხარჯები
ბევრისოციალურადპასუხისმგებელიქმედებაარ
ფარავსსაკუთარხარჯებსდაესხარჯებივინმემ
უნდააანაზღაუროს.

საზოგადოებრივიიმიჯი
ბიზნესსშეუძლიაშეიქმნასხელსაყრელისაზოგა
დოებრივიიმიჯისოციალურიმიზნებისდასახვის
დაშესრულებისგზით.

მეტისმეტიძალაუფლება
ბიზნესსუკვეაქვსდიდიძალაუფლება:თუისინი
სოციალურმიზნებსდაისახავენდაშეასრულებენ,
კიდევუფრომეტძალაუფლებასმიიღებენ.

უკეთესიგარემო
ბიზნესგარემოსშეუძლიართულისოციალური
პრობლემებისგადაწყვეტისხელშეწყობა.

უნარ-ჩვევებისნაკლებობა
ბიზნესლიდერებსარგააჩნიათსათანადოუნარ
ჩვევებისოციალურიპრობლემებისგადასაწყვეტად.

შემდგომისახელმწიფორეგულირების
შესუსტება
გახდებარასოციალურადპასუხისმგებლური,ბიზ
ნესიშეიძლებამოელოდეს,რომნაკლებადშეეხება
სახელმწიფორეგულირება.

ანგარიშვალდებულებისარარსებობა
სოციალურღონისძიებებშიარარსებობსანგარიშ
ვალდებულებისპირდაპირიხაზები.

პასუხისმგებლობისდაძალაუფლებისბალანსი
ბიზნესსდიდიძალაუფლებააქვსდაზუსტად
ამდენივეპასუხისმგებლობაააუცილებელიამძა
ლაუფლებისდასაბალანსებლად.
აქციონერთაინტერესები
სოციალურიპასუხისმგებლობაგააუმჯობესებს
ბიზნესისაქციებისფასსშორეულპერსპექტივაში.

რესურსებისფლობა
ბიზნესსგააჩნიარესურსებისაზოგადოებრივიდა
საქველმოქმედოპროექტებისდასახმარებლად.
პროფილაქტიკასჯობსწამალს
ბიზნესმაუნდამოაგვაროსსოციალურიპრობლე
მებიმანამ,სანამმათიგამოსწორებაძალზესერი
ოზულიდაძვირადღირებულიგახდება.

მრა ვა ლი კვლე ვა ეძღ ვნე ბა იმის გარ კვე ვას, მოქ მე დებს თუ არა სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის
მგებ ლო ბა კომ პა ნი ის ეკო ნო მი კურ მაჩ ვე ნებ ლებ ზე.14 უმე ტეს შემ თხვე ვა ში ფიქ სირ დე ბა 
მცი რე პო ზი ტი უ რი და მო კი დე ბუ ლე ბა, რაც არ იძ ლე ვა გან ზო გა დე ბუ ლი დას კვნე ბის გა
კე თე ბის სა შუ ა ლე ბას. კვლე ვებ მა გვიჩ ვე ნა, რომ ამ და მო კი დე ბუ ლე ბა ზე გავ ლე ნას ახ დენს 
სხვა დას ხვა კონ ტექ სტუ რი ფაქ ტო რი, მა გა ლი თად, რო გო რი ცაა ფირ მის სი დი დე, დარ გი, 
ეკო ნო მი კუ რი პი რო ბე ბი და მა რე გუ ლი რე ბე ლი გა რე მო. 15 სხვა სა კითხია მი ზეზ შე დე გობ
რი ვი კავ ში რი. თუ კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბას და ეკო ნო მი
კურ მაჩ ვე ნებ ლებს შო რის არ სე ბობს პო ზი ტი უ რი და მო კი დე ბუ ლე ბა, ეს კო რე ლა ცია არ 
მი ა ნიშ ნებს იმას, რომ აუ ცი ლებ ლად სო ცი ა ლურ მა პა სუ ხის მგებ ლო ბამ გა ნა პი რო ბა უფ რო 
მა ღა ლი ეკო ნო მი კუ რი მაჩ ვე ნებ ლე ბი. ეს შე იძ ლე ბა ნიშ ნავ დეს იმას, რომ მა ღალ მა მო გე
ბამ კომ პა ნი ებს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის „ფუ ფუ ნე ბის“ სა შუ ა ლე ბა მის ცა. 16 ასე თი 
მე თო დო ლო გი უ რი პრობ ლე მე ბის მი მართ და უშ ვე ბე ლია ზე და პი რუ ლი მიდ გო მა. ფაქ ტობ
რი ვად, ერ თერ თი კვლე ვით ისიც დად გინ და, რომ, ამ კვლე ვე ბის მცდა რი ემ პი რი უ ლი ანა
ლი ზის „გას წო რე ბის“ შემ თხვე ვა ში, სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბას ნე იტ რა ლუ რი ზე მოქ

ჩა ნარ თი 5-1

სოციალური
პასუხისმგებლობის
სასარგებლოდასა
წინააღმდეგოარგუ
მენტები
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მე დე ბა ექ ნე ბო და კომ პა ნი ის ფი ნან სურ მაჩ ვე ნებ ლებ ზე. 17 შემ დგო მი კვლე ვით 
დად გინ და, რომ ისეთ სო ცი ა ლურ სა კითხ ებ ში მო ნა წი ლე ო ბა, რომ ლე ბიც არ იყო 
და კავ ში რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ის ძი რი თად აქ ცი ო ნე რებ თან, უარ ყო ფით გავ ლე
ნას ახ დენ და აქ ცი ო ნე რე ბის ფა სე უ ლო ბებ ზე. 18 რამ დე ნი მე კვლე ვის ხე ლა ხა ლი 
ანა ლი ზის სა ფუძ ველ ზე მი ღე ბუ ლია დას კვნა, რომ მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ და 
უნ და იყ ვნენ სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბელ ნი. 19

სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეკო ნო მი კუ რი მაჩ ვე ნებ ლე ბის შეს წავ
ლის ერ თერ თი გზაა იმ სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგებ ლუ რი სა ინ ვეს ტი ციო (SRI) 
ფონ დე ბის შეს წავ ლა, რომ ლე ბიც ინ დი ვი დუ ა ლურ ინ ვეს ტო რებს სა შუ ა ლე
ბას აძ ლევს, მხარ ი დაუჭირონ სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბელ კომ პა ნი ებს (SRI 
ფონ დე ბის სია წარ მოდ გე ნი ლია სა იტ ზე [www.socialfunds.com]). რო გორც წე სი, 
ეს ფონ დე ბი სოციალურისკრინინგის გარ კვე ულ ტიპს წარ მო ად გე ნს; ეს ნიშ
ნავს, რომ სა ინ ვეს ტი ციო გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სას ისი ნი სო ცი ა ლუ რი და 
ეკო ლო გი უ რი კრი ტე რი უ მე ბით ხელ მძღვა ნე ლო ბენ. მა გა ლი თად, რო გორც წე
სი, სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგებ ლუ რი სა ინ ვეს ტი ციო ფონ დე ბი ფულს არ აბან
დე ბენ სპირ ტი ა ნი სას მელე ბის, აზარ ტუ ლი თა მა შე ბის, თამ ბა ქოს, ბირ თვუ ლი 
ენერ გი ის, ია რა ღის, ფა სე ბის ფიქ სი რე ბის თაღ ლი თურ კომ პა ნი ებ ში, არც ისეთ 
კომ პა ნი ებ ში, რო მელ თა პრო დუქ ტე ბის უსაფ რთხო ე ბაც სა ეჭ ვოა ან, რომ ლებ
საც ნე გა ტი უ რი და მო კი დე ბუ ლე ბა აქვთ თა ნამ შრომ ლე ბის მი მართ ან გა აჩ ნი ათ 
უარ ყო ფი თი გა რე მოსდაც ვი თი ის ტო რი ა. იმ ფონ დე ბის რა ო დე ნო ბა, რომ ლებ
მაც სო ცი ა ლუ რი სკრი ნინ გი გა ი ა რეს, გა ი ზარ და 55დან 260მდე, ხო ლო მა თი 
აქ ტი ვე ბი  2,7 ტრი ლი ონ აშშ დო ლა რამ დე. შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში ამ ფონ დე ბის 
გან კარ გუ ლე ბა შია მარ თუ ლი ფონ დე ბის მთლი ა ნი აქ ტი ვე ბის 11% 20. ამ ფონ დებ
ში ინ ვეს ტი რე ბულ ჯა მურ თან ხა ზე უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნია ის, რომ, Social Invest-
ment Forumის თა ნახ მად, SRI ფონ დე ბის უმე ტე სო ბა შე დე გი ა ნო ბით შე ედ რე ბა 
SRI ფონ დე ბის გან გან სხვა ვე ბუ ლ ფონ დებს.21

ამ გვა რად, რა შე იძ ლე ბა და ვას კვნათ სო ცი ა ლურ ჩარ თუ ლო ბა სა და ეკო ნო
მი კურ შე დე გი ა ნო ბა ზე? აღ მოჩ ნდა, რომ კომ პა ნი ის სო ცი ა ლუ რი ღო ნის ძი ე ბე
ბი არ ვნებს მის ეკო ნო მი კურ მაჩ ვე ნებ ლებს. სო ცი ა ლურ ჩარ თუ ლო ბას თან და
კავ ში რე ბით პო ლი ტი კუ რი და სა ზო გა დო ებ რი ვი ზე წო ლის გათ ვა ლის წი ნე ბით, 
მე ნე ჯე რებს ალ ბათ სჭირ დე ბათ სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის და მიზ ნე ბის გათ
ვა ლის წი ნე ბა და გეგ მვის, ორ გა ნი ზე ბის, ხელ მძღვა ნე ლო ბი სა და კონ ტრო ლის 
გან ხორ ცი ე ლე ბის პრო ცეს ში.

მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტიდამდგრადიგანვითარება
CocaColaმ, უალ კო ჰო ლო სას მე ლე ბის მსოფ ლი ოს უდი დეს მა კომ პა ნი ამ, გა მო
აცხ ა და, რომ 2015 წლის თვის მი სი ახა ლი სა ვაჭ რო აპა რა ტე ბის და ქუ ლე რე ბის 
100%ის შე მად გენ ლო ბა ში არ იქ ნე ბა ჰიდ როფ თორ ნახ შირ ბა დი. მარ ტო ამ ინი
ცი ა ტი ვას იგი ვე ეფექ ტი ექ ნე ბა ნახ შირ ბა დის გლო ბა ლურ ემი სი ა ზე, რაც  11 
მი ლი ო ნი მან ქა ნის გა ჩე რე ბას ერ თი წლის გან მავ ლო ბა ში.22 Fairmont Hotelის 
ქსელ მა დი დი ხმა უ რი გა მო იწ ვია თა ვი სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბით, გა ნე თავ სე ბი ნა 
სა ხუ რა ვებ ზე სა ფუტ კრე ე ბი, რა თა დახ მა რე ბა გა ე წია ფუტ კრე ბის პო პუ ლა ცი
ე ბის თვის მთელ მსოფ ლი ო ში, რომ ლე ბიც გა ურ კვე ვე ლი მი ზე ზე ბის გა მო ტო
ვებ დნენ სკებს და მი ლი ო ნო ბით იხო ცე ბოდ ნენ. ამ გვარ დის ბა ლანსს შე საძ ლოა 
პო ტენ ცი უ რი კა ტას ტრო ფუ ლი შე დე გე ბი მოჰ ყო ლო და იმ დე ნად, რამ დე ნა დაც 
ჩვე ნი საკ ვე ბის ერ თი მე სა მე დი მცე ნა რე უ ლი წარ მო შო ბი საა და და მო კი დე ბუ
ლია ფუტ კრე ბის დამ ტვერ ვა ზე. ტო რონ ტოს სას ტუმ რო Fairmont Royal Yorkის 
სა ხუ რავ ზე ექ ვსი სკა ა, და ახ ლო ე ბით 360,000 ფუტ კრით, რომ ლე ბიც ქა ლაქ ში 
იკ ვე ბე ბი ან და შე სა ნიშ ნავ თაფლს ამ ზა დე ბენ. 23 იცო დით თუ არა, რომ, თუ მარ
შრუტს ისე და გეგ მავთ, რომ უფ რო მე ტი მარ ჯვე ნა მო სახ ვე ვი იყოს, ვიდ რე მარ
ცხე ნა, შე საძ ლე ბე ლია ფუ ლის და ზოგ ვა? UPSსთვის ეს ცნო ბი ლი ა. ეს მხო ლოდ 
ერ თი მა გა ლი თია იმ მრა ვა ლი შემ თხვე ვი დან, რო მე ლიც შე იძ ლე ბა ლო ჯის ტი კის 
გლო ბა ლურ მა ლი დერ მა მო იყ ვა ნოს იმი სათ ვის, თუ რო გორ შე იძ ლე ბა კვლე ვე
ბის სა ფუძ ველ ზე გან ხორ ცი ე ლე ბულ მა მარ შრუ ტის ცვლი ლე ბამ ხე ლი შე უწყ ოს 
პლა ნე ტის მდგრად გან ვი თა რე ბას. 24 მწვა ნე ე ბი ახ ლა მო და ში ა!

1960ი ა ნი წლე ბის ბო ლომ დე მხო ლოდ ადა მი ან თა (და ორ გა ნი ზა ცი ა თა) მცი
რე ნა წი ლი აქ ცევ და ყუ რადღ ე ბას მა თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის და მოქ მე დე ბე ბის 

სოციალურისკრინინგი

სოციალურიკრიტერიუმების
(სკრინების)გამოყენებაინვეს
ტირებასთანდაკავშირებული
გადაწყვეტილებებისმიღებისას

5.2 გან მარ ტეთ, რას ნიშ
ნავს მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტი 
და რო გორ შე იძ ლე ბა 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი გახ დნენ 
მწვა ნე ე ბი.
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ეკო ლო გი ურ შე დე გებს. მარ თა ლი ა, გარ კვე უ ლი ჯგუ ფი ზრუ ნავ და კი დეც ბუ
ნებ რი ვი რე სურ სე ბის და ზოგ ვა ზე, მა გა ლი თად, გა რე მოს დაც ვის ერ თა დერ თი 
ღო ნის ძი ე ბა იყო და ბეჭ დი ლი მოთხ ოვ ნა: „გთხოვთ, არ და ა ნაგ ვი ა ნოთ“. მთელ მა 
რიგ მა სტი ქი ურ მა უბე დუ რე ბებ მა ინ დი ვი დუ ა ლურ პი რებს, ჯგუ ფებს და ორ გა
ნი ზა ცი ებს გა რე მოს დაც ვის (ენ ვა ი რონ მენ ტა ლიზ მის) ახა ლი სუ ლი შთაბერა. 
მე ნე ჯე რე ბი სულ უფ რო და უფ რო მე ტად ით ვა ლის წი ნე ბენ მა თი ორ გა ნი ზა ცი
ის ზე მოქ მე დე ბას ბუ ნებ რივ გა რე მო ზე, რა საც ჩვენ მწვანემენეჯმენტსვუ წო
დებთ. რა უნ და გა ა კე თონ მე ნე ჯე რებ მა მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტის წარ მა ტე ბით გან
ხორ ცი ე ლე ბის თვის ორ გა ნი ზა ცი ებ ში?

როგორხდებიანორგანიზაციებიმწვანეები
მე ნე ჯე რებს და ორ გა ნი ზა ცი ებს ბევ რი რა მის გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ ბუ ნებ რი ვი 
გა რე მოს და სა ცა ვად. 25 ზო გი ერ თი მათ გა ნი უფ რო მეტს აკე თებს, ვიდ რე ამას 
კა ნო ნი მო ითხ ოვს. ეს ნიშ ნავს, რომ ისი ნი სო ცი ა ლურ ვალ დე ბუ ლე ბებს ას რუ
ლე ბენ. სხვებ მა კი რა დი კა ლუ რად შეც ვა ლეს პრო დუქ ტე ბი და სა წარ მოო პრო
ცე სე ბი. მა გა ლი თად, Fiji Water იყე ნებს გა ნახ ლე ბა დი ენერ გი ის წყა რო ებს, იცავს 
ტყე ებს და ზო გავს წყალს. ხა ლი ჩე ბის მწარ მო ე ბე ლი Mohawk Industries იყე ნებს 
გა და მუ შა ვე ბუ ლი პლას ტმა სის კონ ტე ი ნე რებს მი სი ხა ლი ჩე ბის თვის ბოჭ კოს წარ
მო ე ბა ში. Googleმა და Intelმა გა ნა ხორ ცი ე ლეს ღო ნის ძი ე ბე ბი, რა თა კომ პი უ ტე
რე ბის მწარ მო ებ ლებს და მომ ხმა რებ ლებს მი ე ღოთ ენერ გი ის დამ ზოგ ვე ლი  ტექ
ნო ლო გი ე ბი. პა რიზ ში ბა ზი რე ბუ ლი TOTAL და SA, მსოფ ლი ოს ერ თერ თი უდი დე სი 
მრა ვალ დარ გობ რი ვი ნავ თობ კომ პა ნი ე ბი, ნერგავენ ახალ მკაცრ წე სებს ნავ თო
ბის ტან კე რე ბის უსაფ რთხო ე ბის თვის ისეთ ჯგუ ფებ თან მუ შა ო ბის გზით, რო გო
რე ბი ცაა Global Witness და Greenpeace. UPSმა,  მსოფ ლი ოს უდი დეს მა სა კუ რი  ე რო 
სამ სა ხურ მა, რამ დე ნი მე ღო ნის ძი ე ბა  გა ნა ხორ ცი ე ლა  თვით მფრი ნა ვებ ზე მო
წი ნა ვე ტექ ნო ლო გი უ რი საწ ვა ვის დამ ზოგ ვე ლი 
ძრა ვე ბის და მონ ტა ჟე ბი დან ისე თი კომ პი უ ტე
რუ ლი ქსე ლის შექ მნამ დე, რო მელიც ეფექ ტი ა
ნად ახ ერხებს მი სი ყა ვის ფე რი სატ ვირ თო მან
ქა ნე ბის დის პეტ ჩე რი ზა ცი ას და ამ სატ ვირ თო 
მან ქა ნებ ში ალ ტერ ნა ტი უ ლი საწ ვა ვის გა მო ყე
ნე ბას. ეს მა გა ლი თე ბი სა ინ ტე რე სო ა, მაგ რამ 
ბევრს არა ფერს გვე უბ ნე ბა იმის შე სა ხებ, თუ 
რო გორ ხდე ბი ან ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მწვა ნე ე ბი. 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მი ერ მი ღე ბუ ლი სხვა დას ხვა 
გა რე მოს დაც ვი თი მიდ გო მე ბის ასახ ვის თვის, 26 

ერ თერთ მო დელ ში გა მო ყე ნე ბუ ლია ტერ მი ნი 
მწვა ნე ფე რის ტო ნე ბი (იხ. ჩა ნარ თი 52.)

პირ ვე ლი, სა მარ თლებ რი ვი (ა ნუ ღია მწვა 
ნე) მიდ გო მა იმის შეს რუ ლე ბას ით ვა ლის წი ნებს, 
რა საც კა ნო ნი მო ითხ ოვს. ამ მიდ გო მა ში, რო მე
ლიც სო ცი ა ლუ რი ვალ დე ბუ ლე ბის ილუს ტრა
ცი აა, ორ გა ნი ზა ცი ე ბი და ბალ გა რე მოს დაც ვით 
სენ სი ტი უ რო ბას ავ ლე ნენ. ისი ნი იცა ვენ კა ნო
ნებს, წე სებს და ნორ მა ტი ვებს სა მარ თლებ რი ვი 
პრობ ლე მე ბის გა რე შე და მხო ლოდ ამ ზო მით 
არი ან მწვა ნე ე ბი.

რო დე საც ორ გა ნი ზა ცია უფ რო სენ სი ტი
უ რი ხდე ბა გა რე მოს დაც ვი თი სა კითხ ე ბის მი
მართ, მან შე იძ ლე ბა მი ი ღოს სა ბაზ რო მიდ გო მა 
და რე ა გი რე ბა მო ახ დი ნოს მი სი მომ ხმა რებ ლე
ბის გა რე მოს დაც ვით მოთხ ოვ ნებ ზე. რა საც არ 
უნ და მო ითხ ოვ დნენ მომ ხმა რებ ლე ბი გა რე მოს
თვის უსაფ რთხო პრო დუქ ტე ბის სა ხით, კომ
პა ნია უზ რუნ ველ ყოფს. მა გა ლი თად, DuPontმა 
შე ი მუ შა ვა ახა ლი სა ხის ჰერ ბი ცი დი, რო მე ლიც 
მთე ლი მსოფ ლი ოს ფერ მე რებს და ეხ მა რა, 45 

მწვანემენეჯმენტი

როდესაცმენეჯერებიითვა
ლისწინებენმათიორგანიზაცი
ებისზემოქმედებასბუნებრივ
გარემოზე

ივონ ჩოუინარდი (Yvon Chouinard)
თვით ნას წავ ლი მჭე დე ლი ა, რო მელ მაც 
1957 წელს და იწყო კლდე ზე ასას ვლე ლი 
კა ვე ბის დამ ზა დე ბა, რომ ლებ საც ის და 
სხვა ენ თუ ზი ას ტე ბი იყე ნებ დნენ, რო
გორც სა მაგ რებს, კლდე ზე სა რის კო 
ას ვლე ბის დროს. 27 ეს მოწყ ო ბი ლო ბე ბი 
იმ დე ნად პო პუ ლა რუ ლი გახ და, რომ 

მან და ა არ სა სა ლაშ ქრო აღ ჭურ ვი ლო ბის კომ პა ნია Pa-
tagonia. კომ პა ნი ის ზრდას თან ერ თად, ჩოუ ი ნა რდი მიხ
ვდა, რომ ყვე ლა ფე რი, რა საც მი სი კომ პა ნია აკე თებ და, 
ზე მოქ მე დე ბდა გა რე მო ზე, ძი რი თა დად  უარ ყო ფითად. 
დღეს ის გან საზღ ვრავს კომ პა ნი ის მი სი ას ეკო ლო გი უ რი 
ტერ მი ნე ბის გა მო ყე ნე ბით: „ბიზ ნე სის გა მო ყე ნე ბა ეკო
ლო გი უ რი კრი ზი სის სა წი ნა აღ მდე გო გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის შთა გო ნე ბი სა და გან ხორ ცი ე ლე ბის თვის“. შუ ი ნარ მა 

გა რე მოს დაც ვი თი აქ ტი ვის ტო ბა კომ პა ნი ა ში პირ ველ ად
გილ ზე და ა ყე ნა. 1985 წლის შემ დეგ Patagonia წლი უ რი გა
ყიდ ვე ბის 1%ს სწი რავს გა რე მოს დაც ვით ჯგუ ფებს. მან 
1300ზე მე ტი კომ პა ნია აი ყო ლია და შექ მნა ჯგუ ფი „1% 
პლა ნე ტის თვის“. ის აღი ა რებს, რომ „ყო ვე ლი პრო დუქ ტი, 
არა აქვს მნიშ ვნე ლო ბა რამ დე ნად, მაგ რამ და მან გრე ველ 
ზე მოქ მე დე ბას ახ დენს დე და მი წა ზე“. მი უ ხე და ვად ამი სა, 
ის აგ რძე ლებს იმის კე თე ბას, რა საც აკე თებ და, რად გა
ნაც „ეს არის სწო რი“. რა შე გიძ ლი ათ ის წავ ლოთ ამ ლი
დე რის გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვავე ბუ ლი ხედ ვა?

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 სტერ ლინ გზე მე ტით შე ემ ცი რე ბი ნათ ქი მი კა ტე ბის მოხ მა რე ბა. ამ 
პრო დუქ ტის შე მუ შა ვე ბით, კომ პა ნი ამ უპა სუ ხა მომ ხმა რებ ლე ბის (ფერ მე რე ბის) 
მოთხ ოვ ნას, მი ნი მუ მამ დე შე ემ ცი რე ბი ნათ ქი მი კა ტე ბის გა მო ყე ნე ბა მა თი მცე
ნა რე ე ბის თვის, რაც სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის უნა რის კარ გი მა გა ლი თი ა, ისე ვე, 
რო გორც შემ დე გი მიდგომა:

და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რის მიდ გო მით, ორ გა ნი ზა ცია მუ შა ობს იმი სათ ვის, 
რომ და აკ მა ყო ფი ლოს მრა ვა ლი და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რის, მა გა ლი თად, თა ნამ
შრომ ლე ბის, მიმ წო დებ ლე ბის ან სა ზო გა დო ე ბის მოთხ ოვ ნე ბი. მა გა ლი თად, Hew-
lettPackardს გა აჩ ნია გა რე მოს დაც ვის რამ დე ნი მე პროგ რა მა მი სი მი წო დე ბის 
ჯაჭ ვის (მიმ წო დებ ლე ბი), პრო დუქ ცი ის დი ზა ი ნი სა და გა და მუ შა ვე ბის (მომ ხმა
რებ ლე ბი და სა ზო გა დო ე ბა), ასე ვე, სა მუ შაო ოპე რა ცი ე ბის (თა ნამ შრომ ლე ბი და 
სა ზო გა დო ე ბა) ფარ გლებ ში.

და ბო ლოს, თუ ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს აქ ტი ვის ტის (ა ნუ მუქ მწვა ნე) მიდ გო
მას, ის ეძებს გზებს დე და მი წის ბუ ნებ რი ვი რე სურ სე ბის დაც ვის თვის. აქ ტი ვის
ტუ რი მიდ გო მა ასა ხავს ეკო ლო გი უ რი სენ სი ტი უ რო ბის უმაღ ლეს ხა რისხს და უჩ
ვე ნებს სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბას. მა გა ლი თად, ბელ გი უ რი კომ პა ნია Ecover 
აწარ მო ებს ეკო ლო გი უ რად სუფ თა პრო დუქ ტებს ქარ ხა ნა ში, რომ ლის ემი სი აც 
თით ქმის ნულს უტოლ დე ბა. ეს ქარ ხა ნა (მსოფ ლი ო ში პირ ვე ლი ეკო ლო გი უ რი 
ქა რახ ნა) წარ მო ად გენს სა ინ ჟინ რო სა ოც რე ბას, რო მელ საც ბა ლა ხის სა ხუ რა ვი 
აქვს და ინარ ჩუ ნებს სიგ რი ლეს ზაფ ხულ ში და სით ბოს  ზამ თარ ში, ასე ვე, მას 
აქვს წყლის გა დამ მუ შა ვე ბე ლი სის ტე მა, რო მე ლიც ქა რის და მზის ენერ გი ა ზე 
მუ შა ობს. კომ პა ნი ამ გა დაწყ ვი ტა ასე თი ქარ ხნის აშე ნე ბა გა რე მოს დაც ვის ღო
ნის ძი ე ბე ბის გან სა ხორ ცი ე ლებ ლად.

მწვანემენეჯმენტისმოქმედებებისშეფასება
რო დე საც ბიზ ნე სი „უფ რო მწვა ნე“ ხდე ბა, ის ხში რად გა მოს ცემს დე ტა ლურ ან
გა რი შებს მი სი გა რე მოს დაც ვი თი საქ მი ა ნო ბის შე სა ხებ. 1300ზე მე ტი კომ პა ნია 
მთელ დე და მი წა ზე ნე ბა ყოფ ლო ბით წარ მო ად გენს ასეთ ან გა რი შებს სა კუ თა რი 
ძა ლის ხმე ვის შე სა ხებ გა რე მოს დაც ვის მდგრა დი გან ვი თა რე ბის ხელ შეწყ ო ბის
თვის  Global Reporting Initiativeის (GRI) მი ერ შე მუ შა ვე ბუ ლი სა ხელ მძღვა ნე ლო 
პრინ ცი პე ბის შე სა ბა მი სად. ეს ან გა რი შე ბი, რომ ლე ბიც GRIის ვებ სა იტ ზეა გან
თავ სე ბუ ლი [www.globalreporting.org], აღ წერს ამ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მრა ვალ რიცხ
ო ვან მწვა ნე ღო ნის ძი ე ბებს.

კი დევ ერ თი გზა იმის საჩ ვე ნებ ლად, რომ ორ გა ნი ზა ცია მწვა ნე გახ და, არის 
სტან დარ ტი ზა ცი ის სა ერ თა შო რი სო არა სამ თავ რო ბო ორ გა ნი ზა ცი ის (ISO) სტან
დარ ტე ბის დაც ვა. მარ თა ლი ა, ISOმ 18000ზე მე ტი სა ერ თა შო რი სო სტან დარ ტი 
შე ი მუ შა ვა, მაგ რამ მას ყვე ლა ზე უკეთ იც ნო ბენ ISO 9000 (ხა რის ხის მე ნეჯ მენ
ტის) და ISO 14000 (გა რე მოს დაც ვის მე ნეჯ მენ ტის) სტან დარ ტე ბის წყა ლო ბით. 
ორ გა ნი ზა ცი ამ, რო მელ საც სურს, და იც ვას ISO 14000 სტან დარ ტი, რთუ ლი გა რე
მოს დაც ვი თი მოთხ ოვ ნე ბის შე სას რუ ლებ ლად, უნ და შექ მნას მე ნეჯ მენ ტის სის
ტე მა. სხვა სიტყ ვე ბით რომ ვთქვათ, მი ნი მუ მამ დე უნ და შე ამ ცი როს მი სი საქ მი ა
ნო ბის ზე მოქ მე დე ბა გა რე მო ზე და მუდ მი ვად გა ა უმ ჯო ბე სოს გა რე მოს დაც ვი თი 
მუ შა ო ბის მაჩ ვე ნებ ლე ბი. თუ ორ გა ნი ზა ცია შეძ ლებს ამ სტან დარ ტე ბის დაკ მა
ყო ფი ლე ბას, მას შე უძ ლია გა ნაცხ ა დოს, რომ ის იცავს ISO 14000 სტან დარტს  ეს 
მიღ წე ვაა ორ გა ნი ზა ცი ე ბის თვის მსოფ ლი ოს 155 ქვე ყა ნა ში. 

ჩა ნარ თი 5-2

მწვანემიდგომები

წყა რო: 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



160  ნაწილი მეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი  თავი 5 |  სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეთი კის მე ნეჯ მენ ტი    161

კი დევ ერ თი, სა ბო ლო ო, გზა კომ პა ნი ის მწვა ნე საქ მი ა ნო ბის შე ფა სე ბის თვის 
 ესაა Global 100, მსოფ ლი ოს ყვე ლა ზე მდგრა დი კორ პო რა ცი ე ბის ნუს ხა [www.
global100.org].28 იმი სათ ვის, რომ კომ პა ნია შე ვი დეს ამ ნუს ხა ში, რო მელ საც ყო
ველ წლი უ რად აცხ ა დე ბენ მსოფ ლი ოს ეკო ნო მი კურ ფო რუმ ზე, და ვოს ში, შვე ი ცა
რი ა ში, მან უნ და გა მო ამ ჟღავ ნოს გა რე მოს დაც ვი თი და სო ცი ა ლუ რი ფაქ ტო რე
ბის მე ნეჯ მენ ტის შე სა ნიშ ნა ვი უნა რი. 2012 წელს ლი დე რი იყო გა ერ თი ა ნე ბუ ლი 
სა მე ფო, რომ ლის 16 კომ პა ნი აც შე დი ო და Global 100ის ნუს ხა ში. მას მოს დევ და 
ია პო ნია  12 კომ პა ნი ით, საფ რან გე თი და შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბი  8 კომ პა ნი
ით. 2012 წლის ნუს ხა ში შე ვი და შემ დე გი კომ პა ნი ე ბი: Novo Nordisk A/S (და ნი ა), 
NaturaCosmeticos SA (ბრა ზი ლი ა), Sims Metal Management Ltd. (ავ სტრა ლი ა), Suncor 
Energy Inc. (კა ნა და), Intel Corp. (შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბი).

მე ნე ჯე რე ბი და ეთიკურიქცევა
ას ორ მოც და ა თი წე ლი  ეს იყო პა ტიმ რო ბის მაქ სი მა ლუ რი ვა და, რო მე ლიც შე
ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის რა ი ო ნულ მა მო სა მარ თლემ მი უ სა ჯა ფი ნან სისტ ბერ ნარდ 
მე დოფს (Bernard Madoff). მან მი ლი არ დო ბით დო ლა რი მოჰ პა რა კლი ენ ტებს და 
მო სა მარ თლემ მის და ნა შა ულს „ჯო ჯო ხე თუ რი“ უწო და. ბრი ტა ნეთ ში, რო მე ლიც 
ზო გი ერ თი კრი ტი კო სის მი ერ ხა სი ათ დე ბა, რო გორც „აღ მზრდე ლი სა ხელ მწი
ფო, სო ცი ა ლუ რი კონ ტრო ლის და ზე დამ ხედ ვე ლო ბის მა ღა ლი დო ნის გა მო“, 
წარ მო იშ ვა წი ნა აღ მდე გო ბა ნაგ ვის ბუნ კე რე ბის მო ნი ტო რინ გთან და კავ ში რე
ბით. ად გი ლობ რივ მა მთავ რო ბამ და ა მონ ტა ჟა მო ნი ტო რინ გის ჩი პე ბი მუ ნი ცი
პა ლურ ბუნ კე რებ ში. ეს ჩი პე ბი გა მო ი ყე ნე ბო და ბუნ კერ ში ნაგ ვის ჩამ ყრე ლე ბის 
იდენ ტი ფი ცი რე ბის და ჩაყ რი ლი ნაგ ვის წო ნის და სად გე ნად, რა მაც გარ კვე უ ლი 
კრი ტი კა გა მო იწ ვია იმის ში შით, რომ შე იძ ლე ბო და ჩა მო ყა ლი ბე ბუ ლი ყო ნაგ ვის 
წო ნის მი ხედ ვით გა დახ დის სის ტე მა, რაც დი დი ოჯა ხე ბის დის კრი მი ნა ცი ას გა
მო იწ ვევ და. მთავ რო ბის ან გა რიშ ში აღ ნიშ ნუ ლი ა, რომ ის ლან დი ა, რო მელ საც 
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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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გა ნი ხი ლეთ ფაქ ტო რე ბი, 5.3
რომ ლე ბიც გა ნა პი რო ბებს
ეთი კურ და არა ე თი კურ 
ქცე ვას
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სცე ნა რი:

ბევ რი სხვა სტუ დენ ტის მსგავ სად, სო ნია კრეს ნიკს (Sonjia Kresnik) ნა წი ლობ რი ვი დატ ვირ თვით 
უწევს მუ შა ო ბა, უმ თავ რე სად, შა ბათ კვი რას, სა ნამ ის ად გი ლობ რივ უნი ვერ სი ტეტ ში სწავ
ლობს. მას მოს წონს სამ სა ხუ რი პორ ტლან დის პო პუ ლა რულ რეს ტო რან ში, სა დაც ჯგუ ფის 
ხელ მძღვა ნე ლი ა. ის ამ რეს ტო რან ში 3 წე ლია მუ შა ობს და იმ დე ნად და ინ ტე რე სე ბუ ლია მწვა ნე 
პრობ ლე მე ბით, რომ სურს, მი სი შა ბათ კვი რის გუნ დი უფ რო მე ტად ჩა ერ თოს მდგრა დი გან ვი
თა რე ბის სა კითხ ებ ში.
როგორშეუძლიამას,ჩართოსთავისიგუნდიმათისამუშაოადგილის
„გამწვანებაში“?
რასშესთავაზებდითსონიას?
სო ნი ამ უნ და გა აც ნოს თა ვის გუნდს და უმაღ ლეს ხელ მძღვა ნე ლო ბას 
მი სი იდე ე ბი მდგრა დი გან ვი თა რე ბის პრაქ ტი კას თან და კავ შირე ბით, 
იმ იმე დით, რომ კონ სენ სუსს მი აღ წევს. კონ კრე ტუ ლად, მე ვურ ჩევ დი 
სო ნი ას, წარ მო ად გი ნოს მი სი გრძელ ვა დი ა ნი „მწვა ნედ გა დაქ ცე ვის“ 
ხედ ვა, ნე ბის მი ე რი და მა ტე ბი თი ხარ ჯე ბი, ძალ ზე მარ ტი ვი ნა ბი ჯე ბი, 
რომ ლე ბიც შე იძ ლე ბა გა დად გას გუნ დმა ახ ლა ვე (მაგ., არ სე ბუ ლი ნა
თუ რე ბის შეც ვლა კომ პაქ ტუ რი ფლუ ო რეს ცენ ტუ ლი ნა თუ რე ბით და 
ა.შ.), რაც უკ ვე გა ა კე თეს სხვა რეს ტორ ნებ მა/ კომ პა ნი ებ მა, და, რაც 
უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რა სარ გე ბელს მი ი ღე ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი 
„მწვა ნედ გა დაქ ცე ვის“ შე დე გად. სო ნი ამ უნ და გა ით ვა ლის წი ნოს ის 
სარ გე ბე ლი, რა საც ეს მო ი ტანს არ ამარ ტო დე და მი წის გა დარ ჩე
ნის, არა მედ, მა გა ლი თად, რეს ტორ ნის ფუ ლის და ზოგ ვის თვალ
საზ რი სი თაც. ეს კარ გი იქ ნე ბა ყვე ლა მო ნა წი ლე მხა რის თვის.

შანიზკინგი(ShaniseKing)მარ კე ტინ გის დი რექ ტო რი



162  ნაწილი მეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი

მძი მე დარ ტყმა მი ა ყე ნა გლო ბა ლურ მა ეკო ნო მი კურ მა რე ცე სი ამ და ვულ კან მა, 
გახ და „პო ლი ტი კო სე ბის, ბან კი რე ბის და მა რე გუ ლი რებ ლე ბის მსხვერ პლი, რომ
ლებ მაც უკი დუ რე სი და უ დევ რო ბა გა მო იჩ ინეს“. 29 რო დე საც თქვენ გეს მით ასე
თი ქცე ვის შე სა ხებ, გან სა კუთ რე ბით მა ღა ლი დო ნის ფი ნან სუ რი და ნა შა უ ლის 
შე სა ხებ ისეთ კომ პა ნი ებ ში, რო გო რე ბი ცაა Enron, WorldCom, Lehman Brothers და 
სხვე ბი, თქვენ შე იძ ლე ბა და ას კვნათ, რომ ბიზ ნე სი არაა ეთი კუ რი. მარ თა ლი ა, 
ეს ასე თი შემ თხვე ვა არა ა, მაგ რამ მე ნე ჯე რე ბი, ყვე ლა დო ნე ზე, ყვე ლა სფე რო
ში, ყვე ლა სი დი დის და ტი პის ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, ხვდე ბი ან ეთი კურ პრობ ლე მებს 
და დი ლე მებს. მა გა ლი თად, არის თუ არა ეთი კუ რი გა ყიდ ვე ბის წარ მო მად გენ
ლის მხრი დან, მან ქრთა მი მის ცეს შემ სყიდ ველ აგენტს იმი სათ ვის, რომ იყი დოს 
სა ქო ნე ლი? იქ ნე ბა ეს ქრთა მი თუ გა ყიდ ვე ბის წარ მო მად გენ ლის სა კო მი სი ოს 
ნა წი ლი? ეთი კუ რია თუ არა ვინ მეს მი ერ კომ პა ნი ის მან ქა ნის სა კუ თა რი მიზ ნე
ბის თვის გა მო ყე ნე ბა? რას იტყ ვით კომ პა ნი ის ელ ფოს ტის გა მო ყე ნე ბა ზე პი რა დი 
კო რეს პონ დენ ცი ის თვის ან კომ პა ნი ის ტე ლე ფო ნის გა მო ყე ნე ბა ზე პი რა დი სა უბ
რე ბის თვის? თუ თქვენ ხართ იმ თა ნამ შრომ ლის მე ნე ჯე რი, რო მე ლიც მთე ლი 
შა ბათ კვი რის გან მავ ლო ბა ში, სა გან გე ბო სი ტუ ა ცი ის გა მო, მუ შა ობ და თქვენ გან 
დათ ქმუ ლი იმ პი რო ბით, რომ მოგ ვი ა ნე ბით ორი დღე და ის ვე ნებ და და აღ ნიშ
ნავ და მათ, რო გორც „ა ვად მყო ფო ბის მი ზე ზით გაც დე ნილს“, რად გან თქვე ნი 
კომ პა ნი ის მკა ფიო პო ლი ტი კა ა ზედ მე ტი სა ა თე ბის არანაზღ ა უ რე ბა არა ვი თარ 
შემ თხვე ვა ში 30, ეს მი სა ღე ბი ა? რო გორ გა დაჭ რით პრობ ლე მას ასეთ სი ტუ ა ცი
ა ში? და გეგ მვის, ორ გა ნი ზე ბის, ხელ მძღვა ნე ლო ბის და კონ ტრო ლის პრო ცეს ში 
მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ით ვა ლის წი ნონ ეთი კის ას პექ ტი. 

რას ვგუ ლის ხმობთ ეთიკაში? ჩვენ მას გან ვსაზღ ვრავთ, რო გორც პრინ ცი
პებს, ფა სე უ ლო ბებს და რწმე ნას, რომ ლე ბიც გან საზღ ვრავს სწორ და არას წორ 
ქცე ვას. 31 ბევ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რო მელ საც მე ნე ჯე რე ბი იღე ბენ, მათ გან მო
ითხ ოვს რო გორც პრო ცე სის, ასე ვე იმის გათ ვა ლის წი ნე ბას, თუ ვის ზე მო ახ დენს 
შე დე გე ბი ზე მოქ მე დე ბას. 32 ასეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ თან და კავ ში რე ბუ ლი ეთი
კუ რი სა კითხ ე ბის უკეთ გა სა გე ბად, გან ვი ხი ლოთ ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც გან
საზღ ვრავს  ეთი კუ რად მოქ მე დებს პი რი თუ არა ე თი კუ რად.

ფაქტორები,რომლებიცგანსაზღვრავსეთიკურ
დაარაეთიკურქცევას
ეთი კუ რი დი ლე მის წი ნა შე ადა მი ა ნის ეთი კურ თუ არა ე თი კურ ქმე დე ბა ზე ზე
მოქ მე დე ბს რამ დე ნი მე ფაქ ტო რი: მი სი მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის ეტა პი და 
სხვა ცვლა დე ბი, მათ შო რის, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მა ხა სი ა თებ ლე ბი, ორ გა ნი ზა ცი ის 
სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნი, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა და ეთი კუ რი პრობ ლე
მის აქ ტუ ა ლო ბა (იხ. ჩა ნარ თი 53.). ნაკ ლე ბად შე საძ ლე ბე ლი ა, რომ ადა მი ა ნებ მა, 
რომ ლებ საც არ გა აჩ ნი ათ მტკი ცე მო რა ლი, ჩა ი დი ნონ არას წო რი ქმე დე ბე ბი, რო
დე საც მათ ზღუ დავს სხვა დას ხვა წე სი, პო ლი ტი კა, სა მუ შა ოს აღ წე რი ლო ბა ან 
მტკი ცე კულ ტუ რუ ლი ნორ მე ბი, რო მელ თა მი ხედ ვი თაც ასე თი ქცე ვა მი უ ღე ბე
ლი ა. პი რი ქით, მტკი ცე მო რა ლის მქო ნე პი რე ბი შე იძ ლე ბა შეც ვა ლოს ორ გა ნი ზა
ცი ულ მა კულ ტუ რამ და სტრუქ ტუ რამ, რომ ლის თვი საც და საშ ვე ბია (ან, რო მე
ლიც ხელს უწყ ობს) არა ე თი კუ რი პრაქ ტი კა. ეს ფაქ ტო რე ბი უფ რო დე ტა ლუ რად 
გან ვი ხი ლოთ.

ეთიკა

პრინციპები,ფასეულობებიდარწმე
ნა,რომლებიცგანსაზღვრავსსწორ
დაარასწორქცევას

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

ჩა ნარ თი 5-3

ფაქტორები,რომლებიც
განსაზღვრავსეთიკურდა
არაეთიკურქცევას
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მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის ეტა პი კვლე ვე ბის მი ხედ ვით, მო რა ლუ რი გან ვი თა
რე ბა სამ დო ნედ იყო ფა, რო მელ თა გან თი თო ე ულს ორი ეტა პი აქვს. 33 ყო ველ 
მომ დევ ნო ეტაპ ზე პი როვ ნე ბის მო რა ლუ რი გან სჯა ნაკ ლე ბად და მო კი დე ბუ ლი 
ხდე ბა გა რე ზე მოქ მე დე ბა ზე და უფ რო ში ნა გა ნი ა. 

პირ ველ, პრე კონ ვენ ცი ურ დო ნე ზე, პი როვ ნე ბის არ ჩე ვა ნი სწორ სა და 
არას წორს შო რის ეყ რდნო ბა პი რა დად მის თვის გა რე წყა რო ე ბი დან მი ღე ბულ 
შე დე გებს, რო გო რი ცაა მა ტე რი ა ლუ რი სას ჯე ლი, წა ხა ლი სე ბა ან კე თილ გან
წყო ბა. მე ო რე, კონ ვენ ცი ურ დო ნე ზე ეთი კუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი ეყ რდნო ბა 
მო სა ლოდ ნე ლი სტან დარ ტე ბის დაც ვას და სხვე ბის მო ლო დი ნის შე სა ბა მი სო ბას. 
პრინ ცი პე ბის დო ნე ზე პი როვ ნე ბა გან საზღ ვრავს მო რა ლურ ფა სე უ ლო ბებს, იმ 
ჯგუ ფის თუ სა ზო გა დო ე ბის ძა ლა უფ ლე ბის მი უ ხე და ვად, რო მელ საც ის მი ე კუთ
ვნე ბა. სა მი დო ნე და ექ ვსი ეტა პი აღ წე რი ლია 54 ჩა ნარ თში.

რა დას კვნის გა მო ტა ნა შეგ ვიძ ლია მო რა ლურ გან ვი თა რე ბას თან და კავ ში რე
ბით? 34 ჯერ ერ თი, ადა მი ა ნე ბი თან მიმ დევ რუ ლად გა დი ან ექვს ეტაპს; მე ო რე, არ 
არ სე ბობს მუდ მი ვი მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის გა რან ტი ა; მე სა მე, ზრდას რუ ლი 
ადა მი ა ნე ბის უმე ტე სო ბა მე4 ეტაპ ზე იმ ყო ფე ბა: ისი ნი წე სე ბით არი ან შეზღუ
დულ ნი და, რო გორც წე სი, ეთი კუ რი ქცე ვის კენ აქვთ მიდ რე კი ლე ბა, თუმ ცა 
გან სხვა ვე ბუ ლი მი ზე ზე ბის გა მო. მე3 ეტაპ ზე მყო ფი მე ნე ჯე რი, სა ვა რა უ დოდ, 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბას მი ი ღებს მი სი ვე რგო ლის მე ნე ჯერ თა მო წო ნე ბის სა ფუძ ველ
ზე; მე ნე ჯე რი, რო მე ლიც მე4 ეტაპ ზე ა, შე ეც დე ბა, იყოს „კარ გი კორ პო რა ცი უ ლი 
მო ქა ლა ქე“ და მი ი ღოს ისე თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, რომ ლე ბიც ორ გა ნი ზა ცი ის 
წე სებ სა და პრო ცე დუ რებს შე ე სა ბა მე ბა; მე5 ეტაპ ზე მყო ფი მე ნე ჯე რი, სა ვა რა
უ დოდ, ეჭ ვქვეშ და ა ყე ნებს ორ გა ნი ზა ცი ის მე თო დებს, რო მე ლიც, მი სი აზ რით, 
არას წო რი ა.

ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მა ხა სი ა თებ ლე ბი ადა მი ა ნის ეთი კურ ქცე ვას გან საზღ ვრავს 
ორი სა ხის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მა ხა სი ა თე ბე ლი  ფა სე უ ლო ბე ბი და პი როვ ნუ ლი 
თვი სე ბე ბი. თი თო ე უ ლი პი რი მი დის ორ გა ნი ზა ცი ა ში ასე თუ ისე დამ კვიდ რე
ბუ ლი პი რა დი ფასეულობებით, რო მე ლიც წარ მო ად გენს მის ძი რი თად რწმე ნას 
იმას თან და კავ ში რე ბით, თუ რა არის სწო რი და რა  არას წო რი. ჩვე ნი ფა სე უ ლო
ბე ბი ად რე უ ლი ასა კი დან ვი თარ დე ბა იმის მი ხედ ვით, თუ რას ვხე დავთ და რა 
გვეს მის მშობ ლე ბის, მას წავ ლებ ლე ბის, მეგობრების თუ სხვა ადა მი ა ნე ბის გან. 
ამ გვა რად, ერ თი და იმა ვე ორ გა ნი ზა ცი ის თა ნამ შრომ ლებს შე იძ ლე ბა ძალ ზე 
გან სხვა ვე ბუ ლი ფა სე უ ლო ბე ბი ჰქონ დეთ. 35 მარ თა ლი ა, ფა სე უ ლო ბე ბი და მო რა
ლუ რი გან ვი თა რე ბის ეტა პი შე იძ ლე ბა ერ თმა ნე თის ანა ლო გი უ რად მოგ ვეჩ ვე
ნოს, მაგ რამ ეს ასე არ არის. ფა სე უ ლო ბე ბი უფ რო ფარ თო ცნე ბაა და მო ი ცავს 
სა კითხ ე ბის ფარ თო სპექტრს; მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის დო ნე წარ მო ად გენს 
გა რე ზე მოქ მე დე ბის გან და მო უ კი დებ ლო ბის ხა რისხს.

დად გინ და, რომ პი როვ ნე ბის ქმე დე ბებ ზე, სწო რის და არას წო რის შე სა ხებ 
მი სი რწმე ნის შე სა ბა მი სად, გავ ლე ნას ახ დენს ორი პი როვ ნუ ლი ცვლა დი: ეგოს 
სიძ ლი ე რე და კონ ტრო ლის ლო კუ სი.  ეგოსსიძლიერეგან საზღ ვრავს პი როვ
ნე ბის შე ხე დუ ლე ბე ბის სიმ ტკი ცეს. ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც ძლი ე რი ეგო აქვთ, 
სა ვა რა უ დოდ, გა უძ ლე ბენ არა ე თი კუ რად მოქ ცე ვის იმ პულ სებს და, ამის ნაც
ვლად, სა კუ თარ შე ხე დუ ლე ბებს მიჰ ყვე ბი ან. ეს ნიშ ნავს, რომ ძლი ე რი ეგოს მქო
ნე ადა მი ა ნე ბი, სა ვა რა უ დოდ, გა ა კე თე ბენ იმას, რაც სწო რად მი აჩ ნი ათ და უფ რო 

ფასეულობები

ძირითადირწმენაიმასთან
დაკავშირებით,თურაარისსწორი
დარაარასწორი

ჩა ნარ თი 5-4

მო რა ლუ რი გან ვი თა რე-
ბის ეტა პე ბი

წყა რო: „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.

ეგოსსიძლიერე

პიროვნებისშეხედულებებისსიმ
ტკიცისსაზომი

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
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თან მიმ დევ რუ ლი იქ ნე ბი ან მსჯე ლო ბა სა და მოქ მე დე ბებ ში, ვიდ რე სუს ტი ეგოს 
მქო ნე ადა მი ა ნე ბი.

კონტროლისლოკუსი(სა კუ თა რი ძა ლე ბის რწმე ნა) არის იმის სა ზო მი, თუ 
რამ დე ნად არი ან დარ წმუ ნე ბულ ნი ადა მი ა ნე ბი, რომ აკონ ტრო ლე ბენ სა კუ თარ 
ბედს. ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც ში და კონ ტრო ლის ლო კუ სი აქვთ, დარ წმუ ნე ბუ
ლი არი ან, რომ თა ვად აკონ ტრო ლე ბენ სა კუ თარ ბედს. უფ რო სა ვა რა უ დო ა, რომ 
ასე თი ადა მი ა ნე ბი აი ღე ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბას შე დე გებ ზე და და ეყ რდნო ბი ან 
სის წო რის სა კუ თარ ში და სტან დარ ტებს, რომ ლე ბიც გან საზღ ვრავს მათ ქცე
ვას. ასე ვე, უფ რო სა ვა რა უ დო ა, რომ ისი ნი თან მიმ დევ რუ ლად მსჯე ლო ბენ და 
მოქ მე დე ბენ. გა რე კონ ტრო ლის ლო კუ სის მქო ნე ადა მი ა ნე ბი დარ წმუ ნე ბუ ლი 
არი ან, რომ ის, რაც მათ თავს გა დახ დე ბათ, იღ ბლით ან შან სი თაა გან პი რო ბე ბუ
ლი. ნაკლებსავარაუდოა, რომ ასეთ მა ადა მი ა ნებ მა პი რა დი პა სუ ხის მგებ ლო ბა 
აი ღონ სა კუ თა რი ქცე ვის შე დე გებ ზე, უფ რო სა ვა რა უ დო ა, რომ ისი ნი გა რე შე 
ძა ლებს და ეყ რდნო ბი ან. 36

სტრუქ ტუ რუ ლი ცვლა დე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რულ მა დი ზა ინ მა შე იძ
ლე ბა ზე მოქ მე დე ბა იქონიოს იმა ზე, მო იქ ცე ვი ან თუ არა მი სი თა ნამ შრომ ლე
ბი ეთი კუ რად. სტრუქ ტუ რე ბი, რომ ლე ბიც გა ურ კვევ ლო ბას და ბუნ დო ვა ნე ბას 
მი ნი მუ მამ დე ამ ცი რებს ფორ მა ლუ რი წე სე ბის და რეგ ლა მენ ტის მეშ ვე ო ბით და 
მუდ მი ვად ახ სე ნებს თა ნამ შრომ ლებს, თუ რა არის ეთი კუ რი, უფ რო სა ვა რა უ
დო ა, რომ ხელს შე უწყ ობს ეთი კურ ქცე ვას. სხვა სტრუქ ტუ რუ ლი ცვლა დე ბი, 
რომ ლე ბიც ზე მოქ მე დე ბს ეთი კურ არ ჩე ვან ზე, მო ი ცავს მიზ ნებს, შეს რუ ლე ბის 
შე ფა სე ბის სის ტე მებს და წა ხა ლი სე ბის პრო ცე დუ რებს.

მარ თა ლი ა, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს მიზ ნებს მი სი თა ნამ შრომ ლე ბის 
მო ტი ვა ცი ის თვის, მაგ რამ ამ მიზ ნებ მა შე იძ ლე ბა გარ კვე უ ლი მო უ ლოდ ნე ლი 
პრობ ლე მე ბი შექ მნას. ერ თერ თი კვლე ვის მი ხედ ვით, უფ რო სა ვა რა უ დო ა, რომ 
ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც ვერ აღ წე ვენ მიზ ნებს, არა ე თი კუ რად მო იქ ცე ვი ან, იმის 
მი უ ხე და ვად, გა აჩ ნი ათ თუ არა ამის თვის ეკო ნო მი კუ რი სტი მუ ლი. მკვლევ რებ მა 
და ას კვნეს, რომ „მიზ ნე ბის და სახ ვამ შე იძ ლე ბა არა ეთ იკუ რი ქცე ვა გა მო იწ ვი

ოს37. ასე თი ქცე ვის მა გა ლი თი საკ მა ოდ ბევ რია  გა
ყიდ ვე ბის მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად და უმ თავ რე ბე ლი 
პრო დუქ ცი ის მი წო დე ბე ბი „შე მო სავ ლე ბის მე ნეჯ მენ
ტის“ ან ფი ნან სუ რი ანა ლი ტი კო სე ბის მო ლო დი ნე ბის 
გა სა სა მარ თლებ ლად, მოს წავ ლე თა გარ კვე უ ლი ჯგუ
ფე ბის გა რიცხ ვა, რა თა სტან დარ ტუ ლი ტეს ტის შე
დე გე ბის მი ხედ ვით სა ბო ლოო მაჩ ვე ნე ბე ლი უკე თე სი 
იყოს.38 

ორ გა ნი ზა ცი ის მუ შა ო ბის შე ფა სე ბის სის ტე მას 
ასე ვე შე უძ ლია გავ ლე ნა იქონიოს ეთი კურ ქცე ვა ზე. 
ზო გი ერ თი სის ტე მა მხო ლოდ შე დე გებ ზეა კონ ცენ
ტრი რე ბუ ლი, სხვე ბი სა შუ ა ლე ბებს ისე ვე აფა სე ბენ, 
რო გორც შე დე გებს. რო დე საც თა ნამ შრომ ლებს მხო
ლოდ შე დე გე ბის მი ხედ ვით აფა სე ბენ, ისი ნი შე იძ ლე ბა 
იძუ ლე ბულ ნი გახ დნენ, ყვე ლა ფე რი გა ა კე თონ კარ გი 

შე დე გის მი სა ღე ბად და, ცხა დი ა, დი დად არ იფიქ რე ბენ მი სი მი ღე ბის გზებ ზე. 
კვლე ვის მი ხედ ვით, „წარ მა ტე ბა შე იძ ლე ბა არა ე თი კუ რი ქცე ვის გა სა მარ თლე ბე
ლი მი ზე ზი გახ დეს. 39 ასე თი აზ როვ ნე ბა საფ რთხის შემ ცვე ლი ა, რად გან  თუ მე
ნე ჯე რე ბი რბი ლად ექ ცე ვი ან წარ მა ტე ბულ თა ნამ შრომ ლებს, მა თი არა ე თი კუ რი 
ქცე ვის გა მო, სხვა თა ნამ შრომ ლე ბიც გა და ი ღე ბენ მათ საქ ცი ელს.

ორ გა ნი ზა ცი ის შე ფა სე ბის სის ტე მას თან მჭიდ რო დაა და კავ ში რე ბუ ლი წა ხა
ლი სე ბის წე სი. რაც უფ რო მე ტა დაა და მო კი დე ბუ ლი წა ხა ლი სე ბა და დას ჯა კონ
კრე ტუ ლი მიზ ნობ რი ვი შე დე გის მიღ წე ვა ზე, მით უფ რო მე ტი თა ნამ შრო მე ლი 
გა ა კე თებს ყვე ლა ფერს ამ მიზ ნის მი საღ წე ვად  იმ შემ თხვე ვა შიც, რო დე საც ეს 
მა თი ეთი კუ რი სტან დარ ტე ბის სა წი ნა აღ მდე გო ა. ექ სპერ ტე ბი ამ ბო ბენ: „კარ გია 
გა არ კვი ოთ, თუ რი სი გა კე თე ბის კენ უბიძ გებთ თქვენს თა ნამ შრომ ლებს“. გა
ყიდ ვის მიზ ნობ რი ვი მაჩ ვე ნებ ლის  სა ათ ში 147 დო ლა რის  მი საღ წე ვად Sears
ის მე ქა ნი კო სე ბი ისეთ ნივ თებს „ა რე მონ ტებ დნენ“, რომ ლე ბიც გა ფუ ჭე ბუ ლი არ 
იყო“.40 

კონტროლისლოკუსი

პიროვნებისატრიბუტი,რომელიც
განსაზღვრავს,თურამდენადაა
ადამიანიდარწმუნებული,რომსა
კუთარბედსაკონტროლებს.
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MicrosoftCorporationშიკორპორა
ციულიფასეულობებიგანსაზღვრავს
თანამშრომლებისქცევასდამათმიღ
წევებსსამუშაოადგილებზე,ასევე,მათ
ურთიერთობებსერთმანეთთანდაკომ
პანიითდაიტერესებულმხარეებთან.
კომპანიისყოველწლიურშეხვედრებზე
90000თანამშრომელიიკრიბება,ისინი
იზიარებენMicrosoftისფასეულობებს
„კეთილსინდისიერებასდაპატიოს
ნებას;მომხმარებლებზე,პარტნიო

რებზედატექნოლოგიებზეზრუნვას;
დიდიგამოწვევებისმიღებისსურვილს
დამათდაკმაყოფილებას;თვითკრი
ტიკულმიდგომასდამისწრაფებას
პირადიკვალიფიკაციისამაღლებისა
დათვითსრულყოფისმიმართულე
ბებით;ანგარიშვალდებულებას,რომ
უზრუნველყონმაღალიშედეგებიდა
ხარისხიმომხმარებლების,აქციონე
რების,პარტნიორებისდათანამშრომ
ლებისთვის“.Microsoftისბიზნესის
წარმოებისსტანდარტებიემატებაამ
ფასეულობებსდაასახავსთანამშრომ
ლებისმხრიდანეთიკურიპრაქტიკისა
დამარეგულირებელიწესებისდაცვის
კენსწრაფვას.

წყა რო: AP Photo/(Ted S. Warren)
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ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა რო გორც ნაჩ ვე ნე ბია 53 ჩა ნარ თში, ორ გა ნი ზა ცი უ
ლი კულ ტუ რის ში ნა არ სი და სიძ ლი ე რე ასე ვე ზემოქმედებს ეთი კურ ქცე ვა ზე.41 

მე2 თავ ში ჩვენ ვის წავ ლეთ, რომ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა შედ გე ბა ორ
გა ნი ზა ცი ის სა ერ თო ფა სე უ ლო ბე ბი სა გან. ასე თი ფა სე უ ლო ბე ბი ასა ხავს იმას, 
თუ რი სი მომ ხრეა ორ გა ნი ზა ცია და რო გო რია მი სი შე ხე დუ ლე ბე ბი (რწმე ნა), 
რო გო რია გა რე მომ ცვე ლი გა რე მო, რო მე ლიც ზემოქმედებს თა ნამ შრომ ლე ბის 
ეთი კურ თუ არა ე თი კურ ქცე ვა ზე. რო დე საც საქ მე ეთი კურ ქცე ვას ეხე ბა, კულ
ტუ რა, რო მე ლიც ხელს უწყ ობს მა ღალ ეთი კურ სტან დარ ტებს, რის კის მი მართ 
ტო ლე რან ტო ბით, კონ ტრო ლის მე ქა ნიზ მით და კონ ფლიქ ტე ბის მი მართ ტო ლე
რან ტო ბით გა მო ირ ჩე ვა. ასე თი კულ ტუ რა ხელს უწყ ობს თა ნამ შრომ ლე ბის გამ
ბე და ო ბა სა და ინო ვა ცი უ რო ბას, რად გან თა ნამ შრომ ლე ბის თვის ცნო ბი ლი ა, რომ 
არა ე თი კუ რი ქცე ვა არ და ი მა ლე ბა და მათ შე უძ ლი ათ თა ვი სუფ ლად გა აპ რო ტეს
ტონ ისეთი მო ლო დი ნი, რო მე ლიც, მა თი აზ რით, არა რე ა ლის ტუ რი ან პი რა დად 
მათ თვის არა სა სურ ვე ლი ა.

იმ დე ნად, რამ დე ნა დაც გა ზი ა რე ბუ ლი ფა სე უ ლო ბე ბის შე დეგ ზე გავ ლე ნა 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს ფასეულობებზედაფუძნებულ
მენეჯმენტს, რომ ლის ფარ გლებ შიც ორ გა ნი ზა ცი ის ფა სე უ ლო ბე ბი გან საზღ
ვრავს, თუ რო გორ ას რუ ლე ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი მათ ზე და კის რე ბულ სა მუ შა ოს. 
მა გა ლი თად, Timberland წარ მო ად გენს ისე თი კომ პა ნი ის მა გა ლითს, რო მე ლიც 
იყე ნებს ფა სე უ ლო ბებ ზე და ფუძ ნე ბულ მე ნეჯ მენტს. მარ ტი ვი დე ვი ზით  „გა ვა
უმ ჯო ბე სოთ“, Timberlandის თა ნამ შრომ ლებ მა იცი ან, თუ რას მო ე ლი ან და რას 
აფა სე ბენ; ე.ი., ისი ნი პო უ ლო ბენ გზებს „გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის“, ქმნი ან ხა რის
ხი ან პრო დუქ ცი ას მომ ხმა რებ ლის თვის, ას რუ ლე ბენ სა ზო გა დო ებ რივ სა მუ შა
ოს, ად გე ნენ თა ნამ შრო მელ თა ტრე ნინ გის პროგ რა მებს, გან საზღ ვრა ვენ გზებს 
იმი სათ ვის, რომ კომ პა ნი ის პრო დუქ ტე ბის შე ფუთ ვა გა რე მოს თვის უსაფ რთხო 
გა ხა დონ. რო გორც ნათ ქვა მია კომ პა ნი ის ვებ სა იტ ზე, „ყვე ლა ფე რი, რა საც ვა
კე თებთ, გა მომ დი ნა რე ობს ჩვე ნი მუდ მი ვი მის წრა ფე ბი დან  გა ვა უმ ჯო ბე სოთ“. 
Corningის ერ თერ თი მთა ვა რი ფა სე უ ლო ბა, რომ ლი თაც ხელ მძღვა ნე ლო ბენ თა
ნამ შრომ ლე ბი, ეს არის კე თილ სინ დი სი ე რე ბა. თა ნამ შრომ ლე ბის გან მო ე ლი ან, 
რომ ისი ნი პა ტი ოს ნად, წე სი ე რად და სა მარ თლი ა ნად იმუ შა ვე ბენ. Timberland და 
Corning მარ ტო არ არი ან ფა სე უ ლო ბებ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი მე ნეჯ მენ ტის გა მო ყე
ნე ბი სას. გლო ბა ლუ რი კომ პა ნი ე ბის კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ ბევ რმა მათ გან მა 
(89%ზე მეტ მა) აღ ნიშ ნა, რომ მათ გა აჩ ნი ათ წე რი ლო ბი თი დო კუ მენ ტი კორ პო
რა ცი უ ლი ფა სე უ ლო ბე ბის შე სა ხებ.43 ამ კვლე ვის მი ხედ ვით, კომ პა ნი ე ბის უმე
ტე სო ბა დარ წმუ ნე ბუ ლი ა, რომ მა თი ფა სე უ ლო ბე ბის გავ ლე ნა ურ თი ერ თო ბებ სა 
და რე პუ ტა ცი ა ზე აშკარაა. მო წი ნა ვე კომ პა ნი ებ მა და ა კავ ში რეს ფა სე უ ლო ბე
ბი იმას თან, თუ რო გორ ას რუ ლე ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი სა მუ შა ოს და უმაღ ლე სი 
დო ნის მე ნე ჯე რე ბი, ფა სე უ ლო ბე ბის გან მტკი ცე ბის თვალ საზ რი სით, რამ დე ნად 
მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას რუ ლე ბენ მთე ლი ორ გა ნი ზა ცი ის მას შტა ბით.

ამ გვა რად, აქ მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას რუ ლე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის მე ნე ჯე რე
ბი. ისი ნი პა სუხს აგე ბენ ისე თი გა რე მოს შექ მნა ზე, რო მე ლიც ხელს შე უწყ ობს 
თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ კულ ტუ რის და შე სა ბა მი სი ფა სე უ ლო ბე ბის გა თა ვი სე
ბას სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სას. ფაქ ტობ რი ვად, კვლე ვე ბი უჩ ვე ნებს, რომ მე ნე
ჯე რე ბის ქცე ვა ერ თა დერ თი ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ფაქ ტო რი ა, რო მე ლიც 
გავ ლე ნას ახ დენს პი რის გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე, იმოქ მე დოს ეთი კუ რად თუ არა ე
თი კუ რად.44 დაქ ვემ დე ბა რე ბულ თათ ვის ხელ მძღვა ნე ლო ბის ქმე დე ბე ბი მი სა ღე ბი 
უნ და იყოს.

და ბო ლოს, რო გორც მე2 თავ ში გან ვი ხი ლეთ, ძლი ე რი კულ ტუ რა უფ რო 
მეტად ზემოქმედებს თა ნამ შრომ ლებ ზე, ვიდ რე სუს ტი. თუ კულ ტუ რა ძლი ე რია 
და მა ღალ ეთი კურ სტან დარ ტებს უჭერს მხარს, ის მძლავრ პო ზი ტი ურ ზე მოქ
მე დე ბას იქონიებს ეთი კურ ან არა ე თი კურ მოქ მე დე ბებ თან და კავ ში რე ბულ გა
დაწყ ვე ტი ლე ბებ ზე. მა გა ლი თად, IBMს ძლი ე რი კულ ტუ რა გა აჩ ნი ა, რო მელ საც 
ხან გრძლი ვი, ხაზ გას მუ ლად ეთი კუ რი ურ თი ერ თო ბე ბი აქვს მომ ხმა რებ ლებ თან, 
თა ნამ შრომ ლებ თან, ბიზ ნეს პარ ტნი ო რებ თან და სა ზო გა დო ე ბას თან.45 ეთი კუ რი 
ქცე ვის მნიშ ვნე ლო ბის გა საძ ლი ე რებ ლად, კომ პა ნი ამ შე ი მუ შა ვა უაღ რე სად დე
ტა ლუ რი სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პე ბი ბიზ ნე სის წარ მო ე ბა სა და ეთი კას თან 

ციფრები42 

გა მო კითხ ულ თა ნამ შრო მელ თა

29 პრო ცენ ტი ამ ბობს, რომ თავს 
დამ ნა შა ვედ არ გრძნო ბს, რო დე
საც სამ სა ხურ ში რე კა ვს და იტყ უ ე
ბა, რომ ავად არი ს. 

22 პრო ცენ ტი აღნიშნავს, რომ, 
მას შემ დეგ, რაც განაცხადა მოხ სე
ნე ბა არა მარ თლზო მი ე რი ქმე დე ბე
ბის შე სა ხებ, გა და უ ხა დეს სა მა გი ე
რო გარ კვე უ ლი ფორ მით.

13 პრო ცენ ტი გრძნობს ზე წო
ლას იმის გა მო, რომ არ და იც ვას 
სტან დარ ტე ბი სა მუ შა ოს შე სას რუ
ლებ ლად.

42 პრო ცენტს კომ პა ნი ე ბი სა, მა
თი ვე მო მუ შა ვე ე ბის აზ რით, სუს ტი 
ეთი კუ რი კულ ტუ რა ახა სი ა თებს.

45 პრო ცენ ტი სამ სა ხურ ში არა
მარ თლზო მი ე რი ქმე დე ბის მოწ მე ა.

49 პრო ცენ ტი აღ ნიშ ნავს, რომ 
თუ შემ თხვე ვით ხელ ში ჩა უ ვარ დე
ბა კონ ფი დენ ცი ა ლუ რი დო კუ მენ
ტე ბი, წა ი კითხ ა ვს.

14 პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე თა ჩარ
თუ ლო ბის კვლე ვა ში მო ნა წი ლე 
თა ნამ შრომ ლე ბი სა აღ ნიშ ნავს, რომ 
კომ პა ნი ის ხელ მძღვა ნე ლო ბა ეთი
კუ რი და პა ტი ო სა ნი ა.

ფასეულობებზედაფუძნებული
მენეჯმენტი

ორგანიზაციისფასეულობები
მიუთითებსთანამშრომლებს,თუ
როგორუნდაშეასრულონმათ
სამუშაო.
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და კავ ში რე ბით. სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პე ბის დარ ღვე ვის თვის გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლია დის ციპ
ლი ნა რუ ლი ღო ნის ძი ე ბე ბი, სამ სა ხუ რი დან გა თა ვი სუფ ლე ბის ჩათ ვლით. IBMის მე ნე ჯე რე ბი მუდ
მი ვად უს ვა მენ ხაზს ეთი კუ რი ქცე ვის მნიშ ვნე ლო ბას და იმ ფაქტს, რომ პი როვ ნე ბის მოქ მე დე ბე
ბის და გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს მი ხედ ვით მსჯე ლო ბენ მთე ლი ორ გა ნი ზა ცი ის შე სა ხებ.

სა კითხ ის ინ ტენ სი უ რო ბა სტუ დენ ტი, რო მელ საც არა სო დეს უფიქ რი ა, შე იჭ რას მას წავ ლებ ლის 
კა ბი ნეტ ში და მო ი პა როს ბუ ღალ ტე რი ის გა მოც დის სა კითხ ე ბი, და უ ფიქ რებ ლად ჰკითხ ავს მე გო
ბარს, რო მელ მაც იგი ვე კურ სი იმა ვე მას წავ ლე ბელ თან გა სულ სე მეს ტრში გა ი ა რა, რა შე კითხ ვე
ბი იყო გა მოც და ზე. ანა ლო გი უ რად, მე ნე ჯერ მა შე იძ ლე ბა ყურადღება არ მი აქ ცი ოს სამ სა ხუ რი
დან რამ დე ნი მე სა კან ცე ლა რიო ნივ თის სახ ლში წა ღე ბის ფაქტს, მაგ რამ უკი დუ რე სი შეშ ფო თე ბა 
გა მო ხა ტოს კომ პა ნი ის ფონ დე ბის გაფ ლან გვის გა მო. ეს მა გა ლი თე ბი უჩ ვე ნებს, რომ სა ბო ლოო 
ფაქ ტო რი, რო მე ლიც ზემოქმედებს ეთი კურ ქცე ვა ზე, ესაა თვით ეთი კუ რი სა კითხ ის ინ ტენ სი უ
რო ბა. 46 

ჩა ნარ თში 55 ნაჩ ვე ნე ბია ექ ვსი მა ხა სი ა თე ბე ლი, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს სა კითხ ის ინ ტენ
სი უ რო ბას, ანუ იმას, თუ რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია ეთი კუ რი სა კითხი ცალ კე უ ლი პი როვ ნე ბის
თვის: ზი ა ნის სი დი დე, სა ერ თო მო საზ რე ბა ზი ან თან და კავ ში რე ბით, ზი ა ნის მი ყე ნე ბის ალ ბა თო ბა, 
შე დე გე ბის და უ ყოვ ნებ ლო ბა, მსხვერ პლთან სი ახ ლო ვე და შე დე გის კონ ცენ ტრა ცი ა. ამ ფაქ ტო
რე ბის მი ხედ ვით, (ა) რაც უფ რო დი დია და ზა რა ლე ბუ ლი ადა მი ა ნე ბის რიცხ ვი, მით უფ რო მე ტი 
ადა მი ა ნი და ე თან ხმე ბა, რომ მოქ მე დე ბა არას წო რი ა; (ბ) რაც უფ რო მე ტია იმის ალ ბა თო ბა, რომ 
მოქ მე დე ბა ზი ანს გა მო იწ ვევს, მით უფ რო მა ლე იჩენს თავს მოქ მე დე ბის შე დე გე ბი; და (გ) რაც 
უფ რო ახ ლო საა ადა მი ა ნი მსხვერ პლთან და რაც უფ რო კონ ცენ ტრი რე ბუ ლია მოქ მე დე ბის შე დე
გი და ზა რა ლე ბუ ლებ ზე, მით უფ რო დი დია სა კითხ ის ინ ტენ სი უ რო ბა ან მნიშ ვნე ლო ბა. რო დე საც 
ეთი კუ რი სა კითხი მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, უფ რო მე ტი ალ ბა თო ბა არ სე ბობს იმი სა, რომ თა ნამ შრომ ლე
ბი ეთი კუ რად მო იქ ცე ვი ან.

ეთიკასაერთაშორისოკონტექსტში
არის თუ არა ეთი კის სტან დარ ტე ბი უნი ვერ სა ლუ რი? მარ თა ლი ა, არ სე ბობს გარ კვე უ ლი სა ერ თო 
მო რა ლუ რი შე ხე დუ ლე ბე ბი, მაგ რამ ქვეყ ნებს შო რის სო ცი ა ლუ რი და კულ ტუ რუ ლი გან სხვა ვე ბე ბი 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ფაქ ტო რი ა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს ქცე ვის ეთი კუ რო ბას ან არა ე თიკურობას.47

ჩა ნარ თი 5 - 5

საკითხისაქტუალობა

რამდენი ადამიანი 
ეთანხმება, რომ ეს 

მოქმედება არასწორია?
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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

CocaColaს თა ნამ შრომ ლებ მა სა უ დის არა ბეთ ში შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის ეთი კუ რი სტან დარ
ტე ბი უნ და და იც ვან თუ მა თი ქცე ვა მი სა ღე ბი უნ და იყოს ად გი ლობ რი ვი სტან დარ ტე ბის მი ხედ
ვით? თუ Airbus (ევ რო პუ ლი კომ პა ნი ა) უხ დის „ბრო კე რის ანაზღ ა უ რე ბას“ შუ ა მა ვალს დი დი კონ
ტრაქ ტის მი ღე ბის თვის Middle Eastern ავი ა ხა ზებ თან, უნ და აეკ რძა ლოს თუ არა Boeingს იმა ვეს 
გა კე თე ბა იმის გა მო, რომ ასე თი მოქ მე დე ბა არა სა თა ნა დოდ ით ვლე ბა შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში? 



166  ნაწილი მეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი  თავი 5 |  სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეთი კის მე ნეჯ მენ ტი    167

(შე ნიშ ვნა: გა ერ თი ა ნე ბულ სა მე ფო ში სა მარ თლის კო მი სი ამ, სა ხელ მწი ფოს სა კონ სულ ტა ციო ორ გა
ნომ, გა ნაცხ ა და, რომ უცხო ქვეყ ნის თა ნამ დე ბო ბის პი რე ბის თვის ქრთა მის გა დახ და სის ხლის სა
მარ თლის და ნა შა უ ლად უნ და ჩა ით ვა ლოს, თან გან მარ ტა, რომ „ად გი ლობ რი ვი წეს ჩვე უ ლე ბე ბით“ 
არ შე იძ ლე ბა ამის დაშ ვე ბის გა მარ თლე ბა 48). ბრი ტა ნუ ლი თავ დაც ვის გი განტს, BAEს, რო მე ლიც კო
რუფ ცი ის და მექ რთა მე ო ბის მრა ვა ლი ბრალ დე ბის სა მიზ ნეს წარ მო ად გენს, უბ რძა ნეს „დაქ ვემ დე ბა
რე ბო და ეთი კის მო ნი ტო რის ზე დამ ხედ ვე ლო ბას და გა და ე ხა და და ახ ლო ე ბით 500 მლნ აშშ დო ლა რი, 
კო რუფ ცი ა ში ბრალ დე ბებ თან და კავ ში რე ბით.“49 

უცხო ქვეყ ნის თა ნამ დე ბო ბის პი რებ სა და პო ლი ტი კო სებ ზე ზეგავლენისთვის თან ხე ბის გა დახ
დის შემ თხვე ვა ში, შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის მე ნე ჯე რე ბი ხელ მძღვა ნე ლო ბენ აქ ტით საზღ ვარ გა რეთ 
კო რუფ ცი უ ლი პრაქ ტი კის შე სა ხებ (FCPA), რომ ლის მი ხედ ვი თაც, უცხ ო ე ლი თა ნამ დე ბო ბის პი რის
თვის გან ზრახ ქრთა მის გა დახ და უკა ნო ნო ა, თუმ ცა, ეს კა ნო ნი ყო ველ თვის ვერ და იყ ვანს ეთი კურ 
დი ლე მებს მხო ლოდ „შავ“ ან „თეთრ“ სა კითხ ამ დე. ბევრ ქვე ყა ნა ში მთავ რო ბის თა ნამ შრომ ლე ბის ხელ
ფა სე ბი ძალ ზე და ბა ლი ა, ტრა დი ცი ის მი ხედ ვით, ისი ნი მცი რე გა სამ რჯე ლოს იღე ბენ მათ გან, ვი საც 
ემ სა ხუ რე ბი ან. ამ ბი უ როკ რა ტე ბის თვის თან ხე ბის გა დახ და „ზე თავს მან ქა ნას“ და უზ რუნ ველ ყოფს 
საქ მის გა კეთ ებას. FCPA სპე ცი ა ლუ რად არ კრძა ლავს მცი რე დი გა სამ რჯე ლოს გა დახ დას უცხო ქვეყ
ნის მთავ რო ბის თა ნამ შრომ ლე ბის თვის, რო მელ თა მო ვა ლე ო ბე ბიც ად მი ნის ტრა ცი უ ლი ან სა კან ცე
ლა რიო ხა სი ა თი სა ა, ასე თი თან ხე ბის გა დახ და მი ღე ბუ ლი ა, რო გორც ამ ქვე ყა ნა ში ბიზ ნე სის წარ
მო ე ბის ნა წი ლი. ნე ბის მი ე რი სხვა მოქ მე დე ბა, ასე თის გარ და, უკა ნო ნო ა. 2011 წელს შე ერ თე ბუ ლი 
შტა ტე ბის იუს ტი ცი ის დე პარ ტა მენ ტმა აღ ძრა 11 საქ მე, FCPAს ფარ გლებ ში, კორ პო რა ცი ე ბის წი ნა აღ
მდეგ და ჯა რი მის სა ხით და ახ ლო ე ბით 504 მლნ აშშ დო ლა რი გა და ახ დე ვი ნა მათ. 50 

მე ნე ჯე რე ბი, რომ ლე ბიც უცხ ო ურ კულ ტუ რულ გა რე მო ში მუ შა ო ბენ, გა ნიც დი ან გა რე მოს სო ცი
ა ლურ, კულ ტუ რულ და პო ლი ტი კურ სა მარ თლებ რივ ზე მოქ მე დე ბას და, შე სა ბა მი სად, ადეკ ვა ტუ რი 
და მი სა ღე ბი უნ და იყოს მა თი ქცე ვა. 51 სა ერ თა შო რი სო ბიზ ნეს კომ პა ნი ებ მა უნ და გა არ კვი ონ მა თი 
ეთი კუ რი ხელ მძღვა ნე ლო ბის პრინ ცი პე ბი, რა თა თა ნამ შრომ ლებ მა იცოდ ნენ, რას მო ე ლი ან მათ გან 
საზღ ვარ გა რეთ მუ შა ო ბი სას, რაც კი დევ ერთ ას პექტს მა ტებს ეთი კურ ქცე ვას.

სა ერ თა შო რი სო ბიზ ნეს ში ეთი კის ერ თერ თი სა ხელ მძღვა ნე ლო დო კუ მენ ტია გა ე როს გლო ბა
ლუ რი ხელ შეკ რუ ლე ბა (United Nations Global Compact), რო მე ლიც წარ მო ად გენს გა ე როს ინი ცი ა ტი ვას 
და გან საზღ ვრავს პინ ცი პებს გლო ბა ლუ რი ბიზ ნე სის წარ მო ე ბის თვის ადა მი ა ნის უფ ლე ბე ბის, შრო
მის, გა რე მოს დაც ვი სა და კო რუფ ცი ას თან ბრძო ლის სფე რო ებ ში (იხ. ჩა ნარ თი 56). 8700ზე მე ტი 
კორ პო რა ცი უ ლი მო ნა წი ლე და და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რე შე უ ერ თდა გლო ბა ლურ ხელ შეკ რუ ლე ბას 
130ზე მე ტი ქვეყ ნი დან, რის შე დე გა დაც ის მსოფ ლი ოს უდი დე სი ნე ბა ყოფ ლო ბი თი კორ პო რა ცი უ ლი 
ინი ცი ა ტი ვა გახ და. 52 გა ე როს გლო ბა ლუ რი ხელ შეკ რუ ლე ბის მი ზა ნია უფ რო მდგრა დი და ინ კლუ ზი
უ რი გლო ბა ლუ რი ეკო ნო მი კის შექ მნა. ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ამ ვალ დე ბუ ლე ბებს კის რუ ლო ბენ იმის გა
მო, რომ დარ წმუ ნე ბუ ლი არი ან, მსოფ ლიო ბიზ ნე სის თა ნა მე გობ რო ბა მნიშ ვნე ლო ვან როლს შე ას
რუ ლებს ქვეყ ნე ბის ეკო ნო მი კუ რი და სო ცი ა ლუ რი პი რო ბე ბის შექ მნა ში. ამის გარ და, ეკო ნო მი კუ რი 
თა ნამ შრომ ლო ბი სა და გან ვი თა რე ბის ორ გა ნი ზა ცი ამ (OECD) უმაღ ლე სი პრი ო რი ტე ტი მი ა ნი ჭა სა ერ
თა შო რი სო ბიზ ნეს ში მექ რთა მე ო ბას თან და კო რუფ ცი ას თან ბრძო ლას. მი სი ძა ლის ხმე ვის უმ თავ რე
სი შე დე გია მექ რთა მე ო ბას თან ბრძო ლის კონ ვენ ცია (ან წე სე ბის და სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პე ბის 
ნაკ რე ბი), რო მე ლიც პირ ვე ლი გლო ბა ლუ რი ინ სტრუ მენ ტია კო რუფ ცი ას თან ბრძო ლის თვის ტრან სსა
საზღ ვრო ბიზ ნეს გა რი გე ბებ ში. დღე ი სათ ვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი შე დე გე ბია მიღ წე უ ლი კო რუფ ცი ას თან 
ბრძო ლის სფე რო ში მსოფ ლი ოს 38 ქვე ყა ნა ში, რომ ლებ მაც კონ ვენ ცი ის რა ტი ფი კა ცია მო ახ დი ნეს. 53

გა ე როს გლო ბა ლუ რი ხელ შეკ რუ ლე ბა სთხოვს კომ პა ნი ებს, გა ავ რცე ლონ, მხარ ი 
და უჭირონ და აა მოქ მე დონ მა თი გავ ლე ნის სფე რო ში რი გი ძი რე უ ლი ფა სე უ ლო
ბე ბი ადა მი ა ნის უფ ლე ბე ბის დაც ვის, შრო მის სტან დარ ტე ბის, გა რე მოს დაც ვის 
და კო რუფ ცი ას თან ბრძო ლის სფე რო ებ ში:

ადა მი ა ნის უფ ლე ბე ბი

პრინციპი1: ბიზ ნეს მა მხარ ი უნ და დაუჭიროს და პა ტი ვი სცეს სა ერ თა შო
რი სოდ მი ღე ბულ ადა მი ა ნის უფ ლე ბებს, მა თი გავ ლე ნის სფე
რო ში;

პრინციპი2: უზ რუნ ველ ყოს, რომ ის არ მო ნა წი ლე ობ დეს ადა მი ა ნის უფ
ლე ბე ბის დარ ღვე ვებ ში.

ჩა ნარ თი 5-6

გაეროსგლობალური
ხელშეკრულების10
პრინციპი
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შრო მის სტან დარ ტე ბი

პრინციპი3: ბიზ ნეს მა მხარ ი უნ და დაუჭიროს გა ერ თი ა ნე ბე ბის თა ვი სუფ
ლე ბას და კო ლექ ტი უ რი ხელ შეკ რუ ლე ბე ბის გა ფორ მე ბი სას 
უფ ლე ბე ბის ეფექ ტი ა ნად აღი ა რე ბას;

პრინციპი4: ყვე ლა სა ხის ძალ და ტა ნე ბი თი და იძუ ლე ბი თი შრო მის აღ მოფ
ხვრა;

პრინციპი5: ბავ შვთა შრო მის არა ე ფექ ტი ა ნი გა მო ყე ნე ბის აღ მოფ ხვრა;
პრინციპი6: და საქ მე ბას თან და პრო ფე სი ას თან და კავ შრე ბით დის კრი მი ნა

ცი ის გა მო რიცხ ვა.
გა რე მოს დაც ვა

პრინციპი7: ბიზ ნეს მა მხარ ი უნ და დაუჭიროს გა რე მოს დაც ვი თი პრობ ლე
მე ბის მი მართ პრე ვენ ცი ულ მიდ გო მას;

პრინციპი8: გა ნა ხორ ცი ე ლოს ინი ცი ა ტი ვე ბი გა რე მოს დაც ვი თი პა სუ ხის
მგებ ლო ბის ხელ შეწყ ო ბის თვის;

პრინციპი9: ხე ლი შე უწყ ოს გა რე მოს თვის უსაფ რთხო ტექ ნო ლო გი ე ბის 
შექ მნა სა და გავრ ცე ლე ბას.

კო რუფ ცი ას თან ბრძო ლა

პრინციპი10: ბიზ ნე სი უნ და მოქ მე დებ დეს კო რუფ ცი ის ყვე ლა ფორ მის წი
ნა აღ მდეგ, გა მომ ძალ ვე ლო ბი სა და მექ რთა მე ო ბის ჩათ ვლით.

წყა რო: Courtesy of United Nations Global Compact (www.unglobalcompact.org).

ეთი კუ რი ქცე ვის ხელშეწყობა
სე ნა ტის მოს მე ნა ზე სა ბი ნაო ბაზ რის და ცე მი სას უოლ სტრი ტის ფირ მა Goldman 
Sachsის მი ერ მი სი კლი ენ ტე ბის მოტყ უ ე ბის ბრალ დე ბას თან და კავ ში რე ბით, 
არი ზო ნას შტა ტის სე ნა ტორ მა, ჯონ მაკ კე ინ მა (John McCain), გა ნაცხ ა და: „მე არ 
ვი ცი, ჩა ი დი ნა თუ არა Goldmanმა რა მე უკა ნო ნო, მაგ რამ მი სი ქცე ვა არა ე თი კუ
რი იყო.“54 თქვენ უნ და და ინ ტე რეს დეთ, რას ფიქ რობ დნენ ფირ მის მე ნე ჯე რე ბი, 
რო დე საც ასეთ ეთი კუ რად სა ეჭ ვო გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს და მოქ მე დე ბებს ჰქონ და 
ად გი ლი.

მე ნე ჯე რებს ბევ რი რა მის გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ, თუ ისი ნი სე რი ო ზუ ლად 
ეც დე ბი ან ეთი კუ რი ქცე ვის წა ხა ლი სე ბას  და ი ქი რა ონ მა ღა ლი ეთი კუ რი სტან
დარ ტე ბის მქო ნე თა ნამ შრომ ლე ბი, შექ მნან ეთი კის კო დექ სი, თა ვად იყ ვნენ სა
მა გა ლი თო და ა.შ. ცალ ცალ კე აღე ბულ ასეთ მოქ მე დე ბებს დი დი ზე მოქ მე დე ბა 
არ ექ ნე ბა. თუმ ცა, თუ ორ გა ნი ზა ცი ას გა აჩ ნია ეთი კის ყო ველ მხრი ვი პროგ რა მა, 
მას, პო ტენ ცი უ რად, შე უძ ლია კომ პა ნი ა ში ეთი კუ რი კლი მა ტის გა უმ ჯო ბე სე ბა. 
თუმ ცა, ძი რი თა დი ცვლა დი, ამ შემ თხვე ვა ში, არის „პო ტენ ცი უ რი“. არ არ სე ბობს 
გა რან ტი ა, რომ კარ გად შედ გე ნი ლი ეთი კის პროგ რა მა სა სურ ველ შე დეგს მო ი
ტანს. ზოგ ჯერ, კორ პო რა ცი უ ლი ეთი კის პროგ რა მა ოდ ნავ უფ რო მე ტი ა, ვიდ რე 
სა ზო გა დო ე ბას თან ურ თი ერ თო ბის ჟეს ტი, რაც დიდად არ ზე მოქ მე დე ბს მე ნე
ჯე რებ სა და თა ნამ შრომ ლებ ზე. მა გა ლი თად, Searsს ეთი კუ რი ბიზ ნეს პრაქ ტი
კის ხელ შეწყ ო ბის ხან გრძლი ვი პრაქ ტი კა აქვს, მი სი კორ პო რა ცი უ ლი ეთი კის 
და ბიზ ნეს პრაქ ტი კის ოფი სის მეშ ვე ო ბით (Office of Ethics and Business Practices), 
მაგ რამ მი სი ეთი კის პროგ რა მამ მე ნე ჯე რებს ხე ლი ვერ შე უ შა ლა, უკა ნო ნოდ მი
ე ღოთ თან ხე ბი ბან კრო ტო ბის ან გა რი შის მფლო ბე ლე ბის გან ან ავ ტო სერ ვი სის 
ცენ ტრის მომ ხმა რებ ლე ბის მოტყ უ ე ბით, რომ ვი თომ მათ რე მონ ტი სჭირ დე ბო
დათ. Enronიც კი, რო მელ საც ხში რად უწო დებ დნენ კორ პო რა ცი უ ლი და ნა შა უ
ლის გან სა ხი ე რე ბას, სა ბო ლოო წლი ურ ან გა რი შებ ში აღ წერ და ფა სე უ ლო ბებს  
კო მუ ნი კა ცი ას, პა ტი ვის ცე მას, პა ტი ოს ნე ბას და ოს ტა ტო ბას, რა საც უმე ტე სო ბა 
ეთი კუ რად ჩათ ვლი და, თუმ ცა, უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლო ბის ქცე ვა სუ ლაც არ 
ასა ხავ და ამ ფა სე უ ლო ბებს. 55 გან ვი ხი ლოთ რამ დე ნი მე კონ კრე ტუ ლი გზა, თუ 
რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, წა ა ხა ლი სონ ეთი კუ რი ქცე ვა და შექ მნან ეთი
კის ყო ველ მხრი ვი პროგ რა მა.

5.4  აღ წე რეთ მე ნეჯ მენ ტის 
რო ლი ეთი კუ რი ქცე ვის 
ხელ შეწყ ო ბა ში
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თანამშრომლებისშერჩევა
სურ და რა, შე ემ ცი რე ბი ნა მო მუ შა ვე თა სა ჩივ რე ბი კომ პენ სა ცი ას თან და კავ ში რე ბით, Hospitality Manage-
ment Corp.მა ერ თერთ სას ტუმ რო ში ჩა ა ტა რა სა მუ შა ო ზე მი სა ღე ბი თა ნამ შრომ ლე ბის წი ნას წა რი ტეს ტი
რე ბა იმის საჩ ვე ნებ ლად, შე საძ ლე ბე ლი იყო თუ არა ტეს ტის მეშ ვე ო ბით იმ პრე ტენ დენ ტთა „გაცხ რილ ვა, 
რომ ლე ბიც, სა ვა რა უ დოდ, არ იყ ვნენ კე თილ სინ დი სი ერ ნი, შე ეძ ლოთ სე რი ო ზულ რის კებ ზე წას ვლა ან სხვა 
არა სა სურ ვე ლი ქცე ვა ახა სი ა თებ დათ“. ახა ლი თა ნამ შრომ ლე ბის მი ღე ბი დან ექ ვსი თვის შემ დეგ სა ჩივ რე
ბის რა ო დე ნო ბა შემ ცირ და.56 

შერ ჩე ვის პრო ცე სი (გა სა უბ რე ბე ბი, ტეს ტი რე ბე ბი, გა მოც დი ლე ბის შე მოწ მე ბა და ა.შ.) უნ და გა ნი ხი
ლე ბო დეს, რო გორც შე საძ ლებ ლო ბა, გა ირ კვეს ადა მი ა ნის მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის დო ნე, პი რა დი ფა
სე უ ლო ბე ბი, ეგოს სიძ ლი ე რე და კონ ტრო ლის ლო კუ სი. 57 თუმ ცა, გულ დას მით შე მუშ ავე ბუ ლი შერ ჩე ვის 
პრო ცე სიც კი არაა დაზღ ვე უ ლი შეც დო მე ბის გან, სა უ კე თე სო გა რე მო ე ბებ შიც კი, სამ სა ხურ ში შე იძ ლე ბა 
მი ი ღონ ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც სა ეჭ ვო სტან დარ ტე ბი აქვთ. ეს ნიშ ნავს, რომ ეთი კის სხვაგ ვა რი კონ
ტრო ლიც უნ და არ სე ბობ დეს.

ეთიკისკოდექსიდაგადაწყვეტილებისმიღებისწესები
ჯორჯ დე ვი დი (George David), ჰარ ტფორ დში, კო ნექ ტი კუ ტის შტატ ში, ბა ზი რე ბუ ლი United Technologies Cor-
poration (UTC)ის ყო ფი ლი მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი (CEO) და თავ მჯდო მა რე, დარ წმუ ნე ბუ ლი 
იყო ეთი კის კო დექ სის სიძ ლი ე რე ში და ამი ტო მაც UTCს ყო ველ თვის ჰქონ და საკ მა ოდ მკა ფიო და დე ტა
ლუ რი ეთი კის კო დექ სი. თა ნამ შრომ ლებ მა იცოდ ნენ, თუ რო გორ ქცე ვას მო ე ლო და კომ პა ნია მათ გან, გან
სა კუთ რე ბით მა შინ, რო დე საც საქ მე ეთი კას შე ე ხე ბო და. შვე ი ცა რი ულ ბანკ UBS AGს აქვს მკა ფიო ეთი კის 
კო დექ სი, რო მე ლიც შედ გე ნი ლია CEOს მი ერ. ეს კო დექ სი ბან კის თა ნამ შრომ ლებს უკ რძა ლავს, და ეხ მა რონ 
კლი ენ ტებს გა და სა ხა დე ბის გან თა ვის არი დე ბა ში. 58 ცხა დი ა, რომ ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ას არა აქვს ასე თი 
მკა ფიო ეთი კუ რი ხელ მძღვა ნე ლო ბის პრინ ცი პე ბი.

იმის გარ კვე ვა, თუ რა არის ეთი კუ რი და რა არა, შე იძ ლე ბა პრობ ლე მას წარ მო ად გენ დეს თა ნამ შრომ
ლე ბის თვის. ეთიკისკოდექსიარის ოფი ცი ა ლუ რი დო კუ მენ ტი ორ გა ნი ზა ცი ის ეთი კუ რი წე სე ბი სა და იმ 
ფა სე უ ლო ბე ბის შე სა ხებ, რო მელ თა დაც ვა საც ის მო ე ლის თა ნამ შრომ ლე ბის გან და საკ მა ოდ პო პუ ლა რუ
ლი სა შუ ა ლე ბაა გა ურ კვევ ლო ბის შე სამ ცი რებ ლად. კვლე ვე ბის მი ხედ ვით, იმ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის 97%ს, სა
დაც 10000ზე მე ტი თა ნამ შრო მე ლი ა, წე რი ლო ბი თი ეთი კის კო დექ სი აქვს. ეთი კის კო დექ სი აქვს ასე ვე 
უფ რო პა ტა რა ორ გა ნი ზა ცი ე ბის 93%საც. 59 ეთი კის კო დექ სი სულ უფ რო და უფ რო პო პუ ლა რუ ლი ხდე ბა 
მთელ მსოფ ლი ო ში. Institute for Global Ethicsის მი ერ ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვის მი ხედ ვით, ისე თი სა ერ თო ფა
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სცე ნა რი:

უნი ვერ სი ტეტ ში სწავ ლი სას ფინ ლი რო ბერ ტსმა (Finlay Roberts) ზუს
ტად არ იცო და, რი სი კე თე ბა სურ და. ახ ლა კი მან იპოვ ა, მი სი აზ რით, 
შე სა ნიშ ნა ვი სამ სა ხუ რი, სა დაც მას შე ეძ ლო და ეხ ვე წა სა კუ თა რი ლი
დე რო ბის უნარ ჩვე ვე ბი კონ კუ რენ ტულ გა რე მო ში, თა ნამ შრომ ლე
ბის ჯგუფ ში, რომ ლე ბიც დაც ვის სის ტე მებს ყიდ დნენ ტე ლე ფო ნით. 
თუმ ცა, მან მა ლე აღ მო ა ჩი ნა, რომ გა ყიდ ვის მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად 
კონ კუ რენ ცი ის პრო ცე სი ხში რად არა ე თი კურ მოქ მე დე ბებს გა ნა პი
რო ბებ და. მე ნეჯ მენ ტის ყვე ლა კურ სის გავ ლი სას ეთი კის შე სა ხებ 
მან ბევ რი რამ გა ი გო და მო ი სურ ვა, თა ნამ შრომ ლე ბის თვის ეჩ ვე ნე
ბი ნა, რომ ის ეთი კუ რი სა მუ შაო ად გი ლის შექ მნის მომ ხრე იყო. 

რასურჩევდითფინლის?

სი ნამ დვი ლე ში, არა ვის მოს წონს კრი ტი კა და მე გა ვი გე, რომ თა ნამ შრომ ლე ბი უკეთ რე ა გი რე
ბენ, რო დე საც მათ შე საძ ლებ ლო ბას აძ ლე ვენ, იყ ვნენ რა ი მე ერ თი ა ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის ნა წი
ლი. მე ფინ ლის ვურ ჩევ დი, გა ნე საზღ ვრა არ სე ბი თი სა კითხ ე ბი და შემ დეგ შე ერ ჩია თა ნამ შრომ
ლე ბის ჯგუ ფი  იდე ე ბის შექ მნის, სტრა ტე გი ის გან ხორ ცი ე ლე ბის და შე დე გე ბის თვალ ყუ რის  
დევ ნე ბის თვის. შერ ჩე უ ლი თა ნამ შრომ ლე ბი თავს და ფა სე ბუ ლად იგ რძნო ბენ და ბე ჯი თად იმუ
შა ვე ბენ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.

პატ რი ცია ფი კო (Patricia Ficco) 
სა ცა ლო გა ყიდ ვე ბის  
გე ნე რა ლუ რი მე ნე ჯე რი
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სე უ ლო ბე ბი, რო გო რი ცაა პა ტი ოს ნე ბა, სა მარ თლი ა ნო ბა, პა ტი ვის ცე მა, პა სუ ხის
მგებ ლო ბა და ზრუნ ვა, საკ მა ოდ ფარ თო დაა მი ღე ბუ ლი მთელ მსოფ ლი ო ში.60 ამას 
გარ და, 22 ქვე ყა ნა ში ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ე ბის გა მო კითხ ვის შე დე გად დად გინ და, 
რომ მათ 78%ს გა აჩ ნია ოფი ცი ა ლუ რად ფორ მუ ლი რე ბუ ლი ეთი კის სტან დარ ტე
ბი და ეთი კის კო დექ სი; ბიზ ნე სე თი კის კო დექ სი გა აჩ ნია ასე ვე Fortune Globalის 
200 [წევ რი] კომ პა ნი ის 85%ზე მეტს.61

რო გო რი უნ და იყოს ეთი კის კო დექ სი? ის უნ და იყოს საკ მა ოდ კონ კრე ტუ ლი 
იმი სათ ვის, რომ უჩ ვე ნოს თა ნამ შრომ ლებს, თუ რო გორ მოქ მე დე ბებს მო ე ლი ან 
მათ გან, თუმ ცა საკ მა ოდ ზო გა დი იმი სათ ვის, რომ მათ გან სჯის თა ვი სუფ ლე ბა 
ჰქონ დეთ. კომ პა ნი ა თა ეთი კის კო დექ სე ბის კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ მა თი ში ნა
არ სი, რო გორც წე სი, სამ კა ტე გო რი ად იყო ფა, რო გორც ნაჩ ვე ნე ბია ჩა ნარ თში 
57.62 

სამ წუ ხა როდ, ეთი კის კო დექ სი შე იძ ლე ბა ისე თი ეფექ ტი ა ნი არ აღ მოჩ ნდეს, 
რო გო რიც გვე გო ნა. შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის ბიზ ნეს კომ პა ნი ე ბის გა მოკ ვლე ვამ 
გვიჩ ვე ნა, რომ გა მო კითხ ულ თა 45% იყო ეთი კუ რი ან სა მარ თლებ რი ვი დარ ღვე
ვე ბის მოწ მე გა სუ ლი 12 თვის მან ძილ ზე, მათ შო რის, ინ ტე რეს თა კონ ფლიქ
ტის, ძა ლა უფ ლე ბის ბო რო ტად გა მო ყე ნე ბის ან და ში ნე ბის და თა ნამ შრომ ლე ბის 
მოტყ უ ე ბის ჩათ ვლით. ამ თა ნამ შრომ ლე ბის 35%ს არ მო უხ სე ნე ბია აღ ნიშ ნუ ლი 
არა სა თა ნა დო ქმე დე ბე ბის შე სა ხებ.63 

კლასტერი1.იყავითორგანიზაციისსაიმედოწევრი
1. და ი ცა ვით უსაფ რთხო ე ბის, ჯან დაც ვი სა და უშიშ რო ე ბის წე სე ბი.
2. გა მო ი ჩი ნეთ ზრდი ლო ბა, პა ტი ვის ცე მა, პა ტი ოს ნე ბა და სა მარ თლი ა ნო ბა.
3. სამ სა ხურ ში აკ რძა ლუ ლია უკა ნო ნო პრე პა რა ტე ბი და ალ კო ჰო ლი.
4. კარ გად მარ თეთ სა კუ თა რი ფი ნან სე ბი.
5. უზ რუნ ველ ყა ვით კარ გი დას წრე ბა და პუნ ქტუ ა ლუ რო ბა.
6. შე ას რუ ლეთ ხელ მძღვა ნე ლე ბის მი თი თე ბე ბი.
7. ნუ გა მო ი ყე ნებთ შე უ რაცხ მყო ფელ ლექ სი კას.
8. ჩა იც ვით საქ მი ან სტილ ში.
9. სამ სა ხურ ში აკ რძა ლუ ლია ცეცხ ლსას რო ლი ია რა ღის ტა რე ბა.

კლასტერი2.ნუგააკეთებთრაიმეუკანონოსანარასათანადოს,რამაც
შეიძლებაზიანიმიაყენოსორგანიზაციას
1. აწარ მო ეთ ბიზ ნე სი ყვე ლა კა ნო ნის დაც ვით.
2. უკა ნო ნო მიზ ნე ბის თვის თან ხე ბის გა დახ და აკ რძა ლუ ლი ა.
3. მოქ რთამ ვა აკ რძა ლუ ლი ა.
4. მო ე რი დეთ გა რე შე საქ მი ა ნო ბას, რა მაც შე იძ ლე ბა ხე ლი შე უ შა ლოს  

თქვე ნი მო ვა ლე ო ბე ბის შეს რუ ლე ბას.
5. და ი ცა ვით ჩა ნა წე რე ბის კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბა.
6. და ი ცა ვით ყვე ლა ან ტი მო ნო პო ლი უ რი და კო მერ ცი უ ლი წე სი.
7. და ი ცა ვით ყვე ლა სა აღ რიცხ ვო წე სი და კონ ტრო ლი.
8. ნუ გა მო ი ყე ნებთ კომ პა ნი ის სა კუთ რე ბას პი რა დი სარ გებ ლო ბის თვის.
9. თა ნამ შრომ ლე ბი პი რა დად არი ან ან გა რიშ ვალ დე ბულ ნი კომ პა ნი ის  

ფონ დებ ზე.
10. ნუ გა ავ რცე ლებთ ყალბ ან შეც დო მა ში შემ ყვან ინ ფორ მა ცი ას.
11. მი ი ღეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი პი რა დი სარ გებ ლო ბის  

გათ ვა ლის წი ნე ბის გა რე შე.

კლასტერი3.კეთილსინდისიერადმოემსახურეთმომხმარებელს
1. გა ნა ხორ ცი ე ლეთ კე თილ სინ დი სი ე რი რეკ ლა მა.
2. შე ას რუ ლეთ და კის რე ბუ ლი მო ვა ლე ო ბე ბი რაც შე იძ ლე ბა კარ გად.
3. უზ რუნ ველ ყა ვით უმაღ ლე სი ხა რის ხის პრო დუქ ტე ბი და მომ სა ხუ რე ბა.

წყა რო: 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. გა მო ყე ნე
ბუ ლია ფრედდეივიდის(FredDavid) ნე ბარ თვით.

ეთიკისკოდექსი

ორგანიზაციისძირითადიფასე
ულობებისადაეთიკისწესების
ნაკრები,რომელთადაცვაცევა
ლებათთანამშრომლებს.

ჩა ნარ თი 5-7

ეთიკისკოდექსები
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ჩა ნარ თი 5-8

ეთიკურიდილემის
მოგვარებისპროცესი

ნა ბი ჯი 1: რა არის ეთიკურიდილემა?
ნა ბი ჯი 2: ვინ არი ან დაინტერესებულიმხარეები?
ნა ბი ჯი 3: რა პირადი,ორგანიზაციული და გარეშეფაქტორებია 

         მნიშ ვნე ლო ვა ნი ამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის თვის?
ნა ბი ჯი 4: რო გო რია შესაძლოალტერნატივები?
ნა ბი ჯი 5: რო გო რია ჩე მიგადაწყვეტილება და რო გორ უნ და 

         ვი მოქ მე დო მას თან და კავ ში რე ბით?

ნიშ ნავს ეს, რომ ეთი კის კო დექ სის შე მუ შა ვე ბა სა ჭი რო არა ა? არა. თუმ ცა, 
ამის გა კე თე ბი სას მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა მო ი ყე ნონ შემ დე გი რჩე ვე ბი:64

1. ორ გა ნი ზა ცი ის ლი დე რებ მა უნ და მო ახ დი ნონ შე სა ბა მი სი ქცე ვის მო დე ლი რე
ბა და იმა თი წა ხა ლი სე ბა, ვინც ეთი კუ რად იქ ცე ვა.

2. მე ნე ჯე რებ მა მუდ მი ვად უნ და გა უს ვან ხა ზი ეთი კის კო დექ სის მნიშ ვნე ლო
ბას და მუდ მი ვად გა მო ი ყე ნონ დის ციპ ლი ნა რუ ლი სას ჯე ლი დამ რღვე ვე ბის
მი მართ.

3. ეთი კის კო დექ სის სრულ ყო ფი სას სა ჭი როა ორ გა ნი ზა ცი ას თან და კავ ში რე
ბუ ლი და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რე ე ბის (თა ნამ შრომ ლე ბის, მომ ხმა რებ ლე ბის და
ა.შ.) გათ ვა ლის წი ნე ბა.

4. მე ნე ჯე რებ მა რე გუ ლა რუ ლად უნ და წარ მო ად გი ნონ და გა ნამ ტკი ცონ ეთი კის
კო დექ სი.

5. მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა მო ი ყე ნონ ხუთ სა ფე ხუ რი ა ნი პრო ცე სი (იხ. ჩა ნარ თი
58) თა ნამ შრო მელ თა ხელ მძღვა ნე ლო ბის გა სა წე ვად, ეთი კუ რი დი ლე მის
წარ მო შო ბის შემ თხვე ვა ში.

ლიდერობა
2007 წელს პე ტერ ლო ე შე რი (Peter Löescher) და ი ქი რა ვეს გერ მა ნუ ლი კომ პა ნია Siemensის უფ როს აღ მას რუ ლე
ბელ ოფიც რად, რა თა მო ეგ ვა რე ბი ნა საქ მე ე ბი მექ რთა მე ო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი გლო ბა ლუ რი სკან და ლის 
შემ დეგ, რომ ლის გა მოც კომ პა ნი ას რე კორ დუ ლი ჯა რი მა  1,34 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რი გა და ახ დე ვი ნეს. მი სი 
მიდ გო მა ა: „და ი ცა ვი სა კუ თა რი პრინ ცი პე ბი, გქონ დეს მტკი ცე ეთი კუ რი ორი ენ ტი რე ბი, მო ი პო ვე ნდო ბა და 
იყა ვი რო ლუ რი მო დე ლი შენს კომ პა ნი ა ში... ნამ დვილ ლი დე რებს გა აჩ ნი ათ მყა რი ფა სე უ ლო ბე ბი, რომ ლებ
საც ისი ნი სა ჯა როდ მის დე ვენ და ცხოვ რო ბენ ამ ფა სე უ ლო ბე ბით, უჭირთ თუ ულ ხინთ“65. ბიზ ნე სის ეთი კუ
რად წარ მო ე ბას სჭირ დე ბა და ინ ტე რე სე ბა უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლო ბის მხრი დან. რა ტომ? იმი ტომ, რომ ისი
ნი წარ მო ად გე ნენ სა ერ თო ფა სე უ ლო ბე ბის და საყ რდენს და გან საზღ ვრა ვენ კულ ტუ რულ ტონს. ისი ნი არი ან 
რო ლუ რი მო დე ლე ბი რო გორც სიტყ ვით, ასე ვე საქ მით, თუმ ცა ის, რა საც ისი ნი აკე თე ბენ, გა ცი ლე ბით უფ რო 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, ვიდ რე ის, რა საც ისი ნი ამ ბო ბენ. მა გა ლი თად, თუ უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლე ბი კომ პა ნი ის 
რე სურ სებს პი რა დი სარ გებ ლო ბის თვის გა მო ი ყე ნე ბენ, და ა ცა რი ე ლე ბენ კომ პა ნი ის ან გა რი შებს ან ხელ საყ რელ 
პი რო ბებს შე უქ მნი ან სა კუ თარ მე გობ რებს, ისი ნი, ნე ბით თუ უნებ ლი ეთ, მი ა ნიშ ნე ბენ, რომ ასე თი ქცე ვა მი სა
ღე ბია ყვე ლა თა ნამ შრომ ლის თვის.

უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლე ბი ასე ვე გან საზღ ვრა ვენ ტონს, წა ხა ლი სე ბის და დას ჯის პრაქ ტი კის მეშ ვე ო
ბით. არ ჩე ვა ნი, თუ ვი სი წა ხა ლი სე ბა ხდე ბა და რის თვის, ხელ ფა სის მო მა ტე ბით თუ და წი ნა უ რე ბით, მკა ფიო 
სიგ ნალს გა დას ცემს თა ნამ შრომ ლებს. რო გორც ად რე აღ ვნიშ ნეთ, რო დე საც თა ნამ შრო მელს აჯილ დო ე ბენ 
ეთი კუ რი თვალ საზ რი სით სა ეჭ ვო გზით მიღ წე უ ლი შთამ ბეჭ და ვი შე დე გე ბის გა მო, ეს სხვებს უჩ ვე ნებს, რომ 
ასე თი გზა მი სა ღე ბი ა. რო დე საც თა ნამ შრო მე ლი არა ე თი კუ რად იქ ცე ვა, მე ნე ჯე რებ მა უნ და და სა ჯონ დამ
რღვე ვი და გა ახ მა უ რონ ეს ფაქ ტი. ამით ორ გა ნი ზა ცი ა ში ყვე ლა და ი ნა ხავს, რო გო რი შე დე გი შე იძ ლე ბა მოჰ
ყვეს ამას. ასე თი პრაქ ტი კა გვიჩ ვე ნებს, რომ ცუ დის ჩა დე ნას თა ვი სი შე დე გი აქვს და რომ არა ე თი კუ რი საქ ცი
ე ლი არ შე დის თა ნამ შრომ ლე ბის ინ ტე რე სებ ში!

სამუშაოსმიზნებიდაშესრულებისშეფასება
Internal Revenue Serviceის (ში და შე მო სავ ლე ბის სამ სა ხუ რის) სამ ოფის ში აღ მო ა ჩი ნეს თა ნამ შრომ ლე ბი სა ა ბა
ზა ნო ში, რომ ლე ბიც ცდი ლობ დნენ, ტუ ა ლეტ ში ჩა ე რეცხ ათ სა გა და სა ხა დო დეკ ლა რა ცი ე ბი და სხვა მნიშ ვნე
ლო ვა ნი დო კუ მენ ტე ბი. რო დე საც დაჰ კითხ ეს, მათ აღი ა რეს თა ვი ან თი საქ ცი ე ლი, თუმ ცა სა ინ ტე რე სო გან
მარ ტე ბე ბი გა ა კე თეს. ხელ მძღვა ნე ლე ბი მათ ზე მუდ მივ ზე წო ლას ახორ ცი ე ლებ დნენ, რა თა მათ მე ტი სა მუ შაო 
შე ეს რუ ლე ბი ნათ უფ რო მოკ ლე დრო ში. ისი ნი გაფ რთხი ლე ბულ ნი იყ ვნენ, რომ, თუ სა გა და სა ხა დო დეკ ლა რა
ცი ე ბის დას ტებს უფ რო სწრა ფად არ და ა მუ შა ვებ დნენ და არ მო ა ცი ლებ დნენ სა კუ თა რი მა გი დე ბი დან, ეს უარ
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ყო ფი თად აი სა ხე ბო და მა თი მუ შა ო ბის შე დე გებ სა და ხელ ფა სის მო მა ტე ბის შე
საძ ლებ ლო ბა ზე. აღ შფო თე ბულ მა თა ნამ შრომ ლებ მა, რე სურ სე ბის სიმ წი რი სა და 
გა დატ ვირ თუ ლი კომ პი უ ტე რუ ლი სის ტე მის გა მო, გა დაწყ ვი ტეს, „ჩა ე რეცხ ათ“ 
მათ მა გი დებ ზე არ სე ბუ ლი ქა ღალ დე ბი, თუმ ცა მათ იცოდ ნენ, რომ ცუდ საქ
ცი ელს სჩა დი ოდ ნენ. ეს გვიჩ ვე ნებს, თუ რამ დე ნად არა რე ა ლის ტუ რი შე იძ ლე ბა 
იყოს მიზ ნე ბი და მა თი მიღ წე ვის გზე ბი. 66 არა რე ა ლის ტუ რი მიზ ნე ბით გა მოწ ვე
უ ლი სტრე სის შე დე გად, სხვა შემ თხვე ვებ ში ეთი კურ მა თა ნამ შრომ ლებ მა შე იძ
ლე ბა იგ რძნონ, რომ მათ სხვა არ ჩე ვა ნი არა აქვთ, გარ და იმი სა, რომ ნე ბის მი
ე რი გზით მი აღ წი ონ და სა ხულ მიზ ნებს. ამის გარ და, რო გორც წე სი, მიზ ნე ბის 
მიღ წე ვა ის უმ თავ რე სი სა კითხ ი ა, რომ ლის მი ხედ ვი თაც ფას დე ბა მუ შა ო ბა. თუ 
მუ შა ო ბის შე ფა სე ბა კონ ცენ ტრი რე ბუ ლია მხო ლოდ ეკო ნო მი კურ მიზ ნებ ზე, შე
დე გით გა მარ თლე ბუ ლი იქ ნე ბა მიღ წე ვის სა შუ ა ლე ბე ბი. ეთი კუ რი ქცე ვის წა

ხა ლი სე ბის თვის უნ და შე ფას დეს რო გორც შე დე გე ბი, 
ასე ვე სა შუ ა ლე ბე ბიც. მა გა ლი თად, მე ნე ჯე რის მი ერ 
თა ნამ შრომ ლე ბის ყო ველ წლი უ რი შე ფა სე ბა შე იძ ლე
ბა მო ი ცავ დეს მა თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის შე ფა სე ბას 
კომ პა ნი ის ეთი კის კო დექ სის პუნ ქტე ბის მი ხედ ვით და 
ასე ვე იმის შე ფა სე ბას, თუ რამ დე ნად იქ ნა მიღ წე უ ლი 
მიზ ნე ბი.

ტრენინგიეთიკისსფეროში
სულ უფ რო და უფ რო მე ტი ორ გა ნი ზა ცია აწყ ობს სე
მი ნა რებს და ტრე ნინ გებს ეთიკის სწავლების პროგ
რა მების ფარგლებში. ეთი კუ რი ქცე ვის ხელ შეწყ ო ბის 
ტრე ნინ გე ბი გარ კვე ულ წი ნა აღ მდე გო ბებ საც შე ი
ცავს. პირ ვე ლი პრობ ლე მაა  შე საძ ლე ბე ლია თუ არა 
ეთი კის სწავ ლე ბა. კრი ტი კო სე ბი ხაზს უს ვა მენ, რომ 
ასე თი ძა ლის ხმე ვა უაზ რო ბა ა, რამ დე ნა დაც ადა მი

ა ნე ბი თვი თონ ქმნი ან სა კუ თა რი ფა სე უ ლო ბე ბის სის ტე მებს ად რე ულ ასაკ ში. 
მა თი ოპო ნენ ტე ბი ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბი დან გა მომ დი ნა რე აღ ნიშ ნა ვენ, რომ 
შე საძ ლე ბე ლია ფა სე უ ლო ბე ბის სწავ ლა ად რე უ ლი ბავ შვო ბის შემ დეგ. ამის გარ
და, მათ მოჰ ყავთ მტკი ცე ბუ ლე ბე ბი, რომ ლე ბიც გვიჩ ვე ნებს, რომ პრობ ლე მის 
ეთი კუ რად გა დაწყ ვე ტის სწავ ლე ბამ შე იძ ლე ბა რე ა ლუ რად შეც ვა ლოს ეთი კუ რი 
ქცე ვა; 67 რომ ტრე ნინ გე ბი ზრდის პი როვ ნე ბის მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის დო
ნეს; 68 და, სხვა თუ არა ფე რი, ეთი კის შე სა ხებ ტრე ნინ გე ბის შე დე გად ადა მი ა ნე ბი 
უკეთ ერ კვე ვი ან ბიზ ნე სის ეთი კურ სა კითხ ებ ში. 69 

რო გორ შე იძ ლე ბა ეთი კის სწავ ლე ბა? გან ვი ხი ლოთ მა გა ლი თი, რო მე ლიც 
თავ დაც ვის გლო ბა ლურ კონ ტრაქ ტორს, ეთი კის ტრე ნინ გე ბის მი მართ პრე ცე
დენ ტუ ლი მიდ გო მის პი ო ნერს, Lockheed Martinს ეხე ბა. 70 Lockheed Martinის თა
ნამ შრომ ლე ბი ყო ველ წლი უ რად გა დი ან ეთი კის ტრე ნინ გის კურსს, რო მელ საც 
მათ მე ნე ჯე რე ბი უტა რე ბენ. ეს მოკ ლე კურ სე ბი უმ თავ რე სად კონ ცენ ტრი რე ბუ
ლია Lockheed Martinი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბელ სი ტუ ა ცი ა ზე, „რომ ლე ბიც შერ ჩე
უ ლია დე პარ ტა მენ ტთან ან სა მუ შა ოს თვის და მა ხა სი ა თე ბელ სა კითხ ებ თან მა თი 
შე სა ბა მი სო ბის მი ხედ ვით“. თი თო ე ულ დე პარ ტა მენ ტში თა ნამ შრომ ლე ბის ჯგუ
ფე ბი გა და სინ ჯა ვენ და გა ნი ხი ლა ვენ შემ თხვე ვებს და შემ დეგ იყე ნე ბენ „ე თი კის 
სა ზომს“ იმის შე სა ფა სებ ლად, იყო თუ არა მი ღე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი რე ა
ლუ რად ეთი კუ რი, არა ე თი კუ რი ან რა ღაც სა შუ ა ლო მათ შო რის“. მა გა ლი თად, 
ეთი კის სა ზო მად გა მო ი ყე ნე ბა გან მარ ტე ბა „თხელ ყი ნულ ზე“, რო გორც „ა რა ე
თი კუ რის საზღ ვარ ზე ყოფ ნა, და სა ჭი როა წი თე ლი ალ მის აწე ვა“. მას შემ დეგ, 
რაც ჯგუ ფე ბი მი ი ღე ბენ ასეთ მიდ გო მას, მე ნე ჯე რე ბი წარ მარ თა ვენ დის კუ სი
ებს რე ი ტინ გებ თან და კავ ში რე ბით და გან საზღ ვრა ვენ იმას, თუ „კომ პა ნი ის რო
მე ლი ძი რი თა დი ეთი კუ რი პრინ ცი პი იქ ნა გა მო ყე ნე ბუ ლი ან იგ ნო რი რე ბუ ლი ამ 
შემ თხვე ვა ში“. ეთი კის ტრე ნინ გის გარ და, Lockheed Martinს გა აჩ ნია ფარ თოდ 
გა მო ყე ნე ბუ ლი წე რი ლო ბი თი ეთი კის კო დექ სი, ეთი კის „ცხე ლი ხა ზი“, სა დაც 
თა ნამ შრომ ლებს შე უძ ლი ათ და რე კონ ეთი კის სფე რო ში პრობ ლე მე ბის მო საგ ვა
რებ ლად. მათ ასე ვე ჰყავთ ეთი კის ოფიც რე ბი კომ პა ნი ის ქვე და ნა ყო ფებ ში.

წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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იმისათვის,რომთანამშრომლებმა
ისწავლონ,თუროგორუნდამოაგ
ვარონეთიკისპრობლემები,რომლე
ბიცმათსამსახურშიხვდებათ,Cisco
Systemsმაშეიმუშავაინოვაციური
ტრენინგისპროგრამა„ეთიკისკერპი“.
ესაასატელევიზიოშოუ,„ამერიკის
კერპის“პაროდიადაწარმოადგენს
ანიმაციურვიდეოტრეინინგს,სადაც
წარმოდგენილიაეთიკურისცენარები,
რომლებსაცაფასებენმოსამართლეები.
Ciscoსინტრანეტშიშექმნილიპროგრა
მაუჩვენებსსხვადასხვაეთიკურსცენა
რებს,რომლებიცგათვალისწინებულია
კომპანიისბიზნესქცევისკოდექსშიდა
შემდეგთანამშრომლებსეკითხებიან,
თურომელიმოსამართლისპასუხს
ეთანხმებიან.
ასეთთანამშრომლებს,რომლებიცნაჩ
ვენებიარიანსურათზე,მუშაობენრა
უსაფრთხოებისოპერაციებისოთახში
Ciscoსსათავოოფისში,შეუძლიათ
უზრუნველყონუკუკავშირი,ნახონ,
თუროგორპასუხობენკითხვებსსხვა
თანამშრომლებიდაროგორიაCiscoს
ოფიციალურიპასუხი.ამითეხმარები
ანთანამშრომლებსსწორიეთიკური
გადაწყვეტილებებისმიღებში.
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დამოუკიდებელისოციალურიაუდიტი
და პა ტიმ რე ბის ში ში შე იძ ლე ბა არა ე თი კუ რი ქცე ვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი დაბ რკო ლე
ბა იყოს. და მო უ კი დე ბე ლი სო ცი ა ლუ რი აუ დი ტი, რო მე ლიც აფა სებს მი ღე ბულ 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს და მე ნეჯ მენ ტის პრაქ ტი კას ორ გა ნი ზა ცი ის ეთი კის კო დექ
სის მი ხედ ვით, ზრდის ასე თი დაბ რკო ლე ბე ბის ალ ბა თო ბას. ასე თი აუ დი ტი შე
იძ ლე ბა იყოს რე გუ ლა რუ ლი შე ფა სე ბე ბი ან ატა რებ დეს შემ თხვე ვით ხა სი ათს, 
წი ნას წა რი გა მოცხ ა დე ბის გა რე შე. სა ვა რა უ დოდ, ეფექ ტი ა ნი ეთი კის პროგ რა მის
თვის ორი ვე აუ ცი ლე ბე ლი ა. მი უ კერ ძო ე ბუ ლო ბის შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად, აუ დი ტო
რე ბი პა სუხს უნ და აგებ დნენ კომ პა ნი ის დი რექ ტორ თა საბ ჭოს წი ნა შე და უშუ ა
ლოდ მას უნ და წა რუდ გი ნონ მი ღე ბუ ლი შე დე გე ბი. ასე თი სის ტე მა აუ დი ტო რებს 
გავ ლე ნას მა ტებს და ამ ცი რებს შუ რის ძი ე ბის შე საძ ლებ ლო ბას იმა თი მხრი დან, 
ვი საც ჩა უ ტარ და აუ დი ტი. რამ დე ნა დაც სარ ბე ინ სოქ სლის (SarbanesOxley) კა ნო
ნი ავალ დე ბუ ლებს ბიზ ნესს, რომ და იც ვას ფი ნან სუ რი ან გა რიშ გე ბის და კორ პო
რა ცი უ ლი მარ თვის უფ რო მკაც რი სტან დარ ტე ბი, და მო უ კი დე ბე ლი სო ცი ა ლუ რი 
აუ დი ტის იდე ას სულ უფ რო და უფ რო მე ტი კომ პა ნია მი იჩ ნევს მიმ ზიდ ვე ლად. 
რო გორც ჟურ ნალ Business Ethicsის გა მომ ცე მელ მა აღ ნიშ ნა: „დე ბა ტებ მა სა
კითხ ი დან  უნ და იყო თუ არა ეთი კუ რი, გა და ი ნაც ვლა სა კითხ ზე  რო გორ გახ
დე ეთი კუ რი“.71.

დამცავიმექანიზმები
თა ნამ შრომ ლე ბი, რო მელ თა წი ნა შეც დგას ეთი კუ რი დი ლე მა, სა ჭი რო ე ბენ სხვი
სი საყ ვე დუ რის ში შის გან დამ ცავ მე ქა ნიზ მებს იმი სათ ვის, რომ მათ შე ეძ ლოთ 
სწო რად მოქ ცე ვა. ორ გა ნი ზა ცი ას შე უძ ლია და ნიშ ნოს ეთი კის კონ სულ ტან ტე ბი 
იმ თა ნამ შრომ ლე ბის თვის, რომ ლებ საც ეთი კუ რი დი ლე მე ბი აქვთ გა და საჭ რე ლი. 
ამ კონ სულ ტან ტებს ასე ვე შე უძ ლი ათ პრო პა გან და გა უ წი ონ ეთი კუ რად „სწორ“ 
ალ ტერ ნა ტი ვებს. სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ ში და ნიშ ნულ ნი არი ან ეთი კის ოფიც
რე ბი, რომ ლე ბიც ად გე ნენ, წარ მარ თა ვენ და სა თა ნა დო შეს წორებები შეაქვთ 
ორგანიზაციის ეთიკის პროგრამებში.72

ეთი კურ ნორ მებ თან კორ პო რა ცი უ ლი შე სა ბა მი სო ბის ოფი ცერ თა ასო ცი ა
ცია (The Ethics and Compliance Officer Association) არის ეთი კის ნორ მებ თან კორ პო
რა ცი უ ლი შე სა ბა მი სო ბის პრაქ ტი კოს თა უდი დე სი ჯგუ ფი 1100ზე მე ტი წევ რით 
(მათ შო რის ნა ხე ვარ ზე მე ტი Fortune 100ის კომ პა ნი ე ბი ა), რო მე ლიც მსოფ ლი ოს 
რამ დე ნი მე ქვე ყა ნას მო ი ცავს, მათ შო რის, შე ერ თე ბულ შტა ტებს, გერ მა ნი ას, ინ
დო ეთს, ია პო ნი ას და კა ნა დას. 73 

სო ცი ა ლუ რი პასუხისმგებლობისდაეთიკის
საკითხებიდღევანდელმსოფლიოში
თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბის წი ნა შე კვლა ვაც დგას სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ
ლო ბის და ეთი კუ რო ბის რთუ ლი ამო ცა ნა. ქვე მოთ ჩვენ გან ვი ხი ლავთ სამ მწვა
ვე სა კითხს: ეთი კუ რი ხარ ვე ზე ბის და სო ცი ა ლუ რი უპა სუ ხის მგებ ლო ბის მე ნეჯ
მენტს, სო ცი ა ლურ მე წარ მე ო ბა სა და პო ზი ტი უ რი სო ცი ა ლუ რი ცვლი ლე ბე ბის 
ხელ შეწყ ო ბას.

ეთიკურიხარვეზებისდასოციალური
უპასუხისმგებლობისმენეჯმენტი
Enronის დრო ინ დე ლი არა სა თა ნა დო ქმე დე ბე ბის სა ჯა როდ გა კიცხ ვის შემ დე გაც 
კი, სხვა დას ხვა ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მე ნე ჯე რე ბის მხრი დან უპა სუ ხის მგებ ლო და 
არა ე თი კუ რი ქცე ვის შემ თხვე ვე ბი არ შეწყ ვე ტი ლა ფი ნან სუ რი მომ სა ხუ რე ბის 
ისეთ ფირ მებ ში, რო გო რი ცაა Goldman Sachs და Lehman Brothers. თუმ ცა, უფ რო 
შე მაშ ფო თე ბე ლია ის, რაც „ტრან შე ებ ში“, ანუ ოფი სებ ში, საწყ ო ბებ სა და მა ღა
ზი ებ ში ხდე ბა. ერ თერ თი გა მო კითხ ვის მი ხედ ვით, 5000 გა მო კითხ უ ლი მო მუ შა
ვი დან: 45% აღი ა რებს, რომ ჩა ე ძი ნა სამ სა ხურ ში; 22% ამ ბობს, რომ გა ავ რცე ლა 
ჭო რი თა ნამ შრომ ლის შე სა ხებ; 18%  რომ სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ დეგ 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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გა ნი ხი ლეთ სო ცი ა ლუ რი 5.5
პა სუ ხის მგებ ლო ბის და 
ეთი კის მიმ დი ნა რე 
სა კითხ ე ბი
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მე ში ცხვირს ყოფს, 2%  რომ მან მი ი წე რა სხვის მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შაო 
და წარ მა ტე ბა.74 ბო ლო დრო ის გა მოკ ვლე ვე ბით დად გინ და, რომ კა ცე ბი უფ რო 
მე ტად იქ ცე ვი ან არა ე თი კუ რად, ვიდ რე ქა ლე ბი, ოღონდ ისეთ სი ტუ ა ცი ებ ში, 
რო დე საც მათ მა წა რუ მა ტებ ლო ბამ შე იძ ლე ბა ზი ა ნი მი ა ყე ნოს მათ მა მა კა ცურ 
გრძნო ბებს.75 მკვლევ რე ბის ვა რა უ დით, ამის მი ზე ზია ის, რომ „ბრძო ლის წა გე
ბა კონ ტექ სტში, რო მე ლიც ძალ ზე კონ კუ რენ ტუ ლი და ის ტო რი უ ლად კა ცებ ზე 
ორი ენ ტი რე ბუ ლი ა, საფ რთხეს წარ მო ად გენს მა მა კა ცუ რი კომ პე ტენ ცი ის თვის. 
გა მარ ჯვე ბის თვის კა ცი გაწირავს მო რა ლურ სტან დარ ტებ საც კი, თუ ეს მას მო
გე ბას მო უ ტანს“.

სამ წუ ხა როდ, ასეთ ქცე ვას მხო ლოდ სამ სა ხურ ში არ ვხვდე ბით. ის ასე ვე 
ფარ თო დაა გავ რცე ლე ბუ ლი მთელ სა ზო გა დო ე ბა ში. Center for Academic Integri-
tyის მი ერ ჩა ტა რე ბულ მა კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ კო ლე ჯებ სა და უნი ვერ სი ტე
ტებ ში ბიზ ნე სის ფა კულ ტე ტის უფ როს კურ სე ლე ბის 26% აღი ა რებს „სე რი ო ზუ ლი 
თაღ ლი თო ბის“ შემ თხვე ვებს გა მოც დებ ზე, ხო ლო 54% აღი ა რებს თაღ ლი თო ბას 
წე რი ლო ბი თი და ვა ლე ბე ბის შეს რუ ლე ბი სას. თუმ ცა, ბიზ ნე სის მი მარ თუ ლე ბის 
სტუ დენ ტე ბი ყვე ლა ზე უა რე სი თაღ ლი თე ბი არ არი ან  თაღ ლი თო ბით უფ რო 
მე ტად გა მო ირ ჩე ოდ ნენ ჟურ ნა ლის ტი კის უფ როს კურ სე ლე ბი, რო მელ თა 27% 
აღი ა რებს, რომ ითაღ ლი თა.76 Free Enterpriseში (SIFE) სტუ დენ ტე ბის მი ერ ჩა ტა
რე ბულ მა გა მო კითხ ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ სტუ დენ ტე ბის მხო ლოდ 19% ასა ხე ლებს 
თა ნა კურ სელს, რო მელ მაც ითაღ ლი თა.77 თუმ ცა, კი დევ უფ რო შე მაშ ფო თე ბე ლია 
ის ფაქ ტი, რომ, დღე ვან დე ლი მო ზარ დე ბის გან ცხა დე ბით, ეს „მი სა ღე ბი ა“. გა
მო კითხ ვი სას 23%მა გა ნაცხ ა და, რომ, მა თი აზ რით, ძა ლა დო ბა სხვა პი რის მი
მართ მი სა ღე ბია გარ კვე ულ დო ნე ზე.78 ასე თი სტა ტის ტი კის მი ხედ ვით, რას თან 
ექ ნე ბათ საქ მე მე ნე ჯე რებს მო მა ვალ ში? გა და ჭარ ბე ბუ ლი არ იქ ნე ბა, თუ ვიტყ
ვით, რომ ორ გა ნი ზა ცი ებს შე იძ ლე ბა გა უ ჭირ დეთ ეთი კუ რი სტან დარ ტე ბის დაც
ვა, თუ მა თი მო მა ვა ლი თა ნამ შრომ ლე ბი ასე ად ვი ლად მი მარ თა ვენ არა ე თი კურ 
ქცე ვას. 

რი სი გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს? აქ ორი ქმე დე ბაა გან სა კუთ რე ბით 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი: ეთი კუ რი ლი დე რო ბა და იმ ადა მი ა ნე ბის დაც ვა, ვინც აცხ ა დებს 
არას წო რი საქ ცი ე ლის შე სა ხებ.

ეთი კუ რი ლი დე რო ბა მას შემ დეგ, რაც ჰერბ ბა უმ მა (Herb Baum) უფ რო სი აღ მას
რუ ლე ბე ლი ოფიც რის თა ნამ დე ბო ბა და ი კა ვა Dial Corporationში, მას მა ლე ვე და უ
კავ შირ და რე უ ბენ მარ კი (Reuben Mark), კონ კუ რენ ტი ფირ მა ColgatePalmoliveის 
უფ რო სი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი, და უთხ რა, რომ მას ჰქონ და Dialის მარ კე
ტინ გის სტრატეგიული გეგ მა Dialის გა ყიდ ვე ბის ყო ფი ლი თა ნამ შრომ ლის გან, 
რო მე ლიც ახ ლა ColgatePalmoliveს შე უ ერ თდა. მარ კმა უთხ რა ბა უმს, რომ არ ჩა
უ ხე დავს ამ გეგ მა ში, არც აპი რებ და ამის გა კე თე ბას და უკან და უბ რუ ნებ და მას. 
ამის გარ და, ის თა ვად მო უვ ლი და გა ყიდ ვე ბის ახალ თა ნამ შრო მელს.79 რო გორც 
ეს მა გა ლი თი გვიჩ ვე ნებს, მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ ეთი კუ რი ლი დე
რო ბა. რო გორც ად რე აღ ვნიშ ნეთ, ის, რა საც მე ნე ჯე რე ბი აკე თე ბენ, დიდ გავ
ლე ნას ახ დენს თა ნამ შრო მელ თა გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ზე ეთი კუ რად მოქ ცე ვას თან 
და კავ ში რე ბით.80 რო დე საც მე ნე ჯე რე ბის მხრი დან ად გი ლი აქვს თაღ ლი თო ბას, 
მოტყ უ ე ბას, ქურ დო ბას, მა ნი პუ ლი რე ბას, სი ტუ ა ცი ის ან ადა მი ა ნე ბის ბო რო ტად 
გა მო ყე ნე ბას, ან სხვე ბის მი მართ უსა მარ თლო მოპყ რო ბას, რა სიგ ნალს აძ ლევს 
ეს თა ნამ შრომ ლებს (ან სხვა და ინ ტე რე სე ბულ მხა რე ებს)? ალ ბათ იმას არა, რი სი 
გა გე ბაც მათ სურთ. ჩა ნარ თი 59 წარ მო ად გენს გარ კვე ულ წი ნა და დე ბებს იმის 
შე სა ხებ, თუ რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, უზ რუნ ველ ყონ ეთი კუ რი ლი დე
რო ბა.

• იყო რო ლუ რი მო დე ლი, ეთი კუ რიც და პა ტი ო სა ნიც.
• ყო ველ თვის თქვა სი მარ თლე.
• არ და მა ლო ინ ფორ მა ცია და არ მო ახ დი ნო მა ნი პუ ლი რე ბა.
• იყო მზად სა კუ თა რი მარ ცხის აღი ა რე ბის თვის.

• გა უ ზი ა რო შე ნი პი რა დი ფა სე უ ლო ბე ბი თა ნამ შრომ ლებს რე გუ ლა რუ ლად 
ინ ფორ მი რე ბის გზით.

ჩა ნარ თი 5-9

ეთიკურილიდერობა
ნიშნავს:
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• ხა ზი გა უს ვა ორ გა ნი ზა ცი ის ან გუნ დის მნიშ ვნე ლო ვან სა ერ თო ფა სე უ ლო ბებს.
• გა მო ი ყე ნო წა ხა ლი სე ბის სის ტე მა, რა თა ყვე ლა ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი იყოს ფა

სე უ ლო ბე ბის თვალ საზ რი სით.

იმ თა ნამ შრომ ლე ბის დაც ვა, რომ ლე ბიც ეთი კურ პრობ ლე მებს ამ ხე ლენ რას გა
ა კე თებთ, თუ და ი ნა ხავთ, რომ სხვა თა ნამ შრომ ლე ბი რა ი მე უკა ნო ნოს, ამო რა
ლურს ან არა ე თი კურს სჩა დი ან? და უ პი რის პირ დე ბით? ბევ რი ჩვენ გა ნი ამას არ 
გა ა კე თებს, მო სა ლოდ ნე ლი რის კის გა მო. ამი ტო მაც, მე ნე ჯე რე ბის თვის მნიშ
ვნე ლო ვა ნი ა, და არ წმუ ნონ თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც ეთი კურ პრობ ლე მებს 
თუ სა კითხ ებს წა მოჭ რი ან ხოლ მე, რომ მათ არ ელით პი რა დი ან კა რი ე რუ ლი 
რის კე ბი. ის ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც ხში რად „მამხილებელს“ (whistleblower) 
უწო დე ბენ, შე იძ ლე ბა კომ პა ნი ის ეთი კის პროგ რა მის საკ ვან ძო ნა წი ლი გახ დნენ. 
მა გა ლი თად, შე რონ უოტ კინ სმა (Sherron Watkins), რო მე ლიც Enronის ვი ცე პრე
ზი დენ ტი იყო, თავ მჯდო მა რე კენ ლე ის თვის (Ken Lay) მი წე რილ წე რილ ში მკა ფიო 
შეშ ფო თე ბა გა მოთ ქვა კომ პა ნი ის სა აღ რიცხ ვო სის ტე მის არ სე ბულ პრაქ ტი კას
თან და კავ ში რე ბით. მი სი გან ცხა დე ბა: „სა შინ ლად ვღე ლავ, რად გან შე საძ ლოა 
სა ბუ ღალ ტრო სკან და ლის ტალ ღა ში მოვ ყვეთ“, ამა ზე მე ტად წი ნას წარ მეტყ ვე
ლუ რი ვერ იქ ნე ბო და.81 თუმ ცა, კვლე ვებ მა აჩ ვე ნა, რომ 
იმ ადა მი ა ნე ბის უმე ტე სო ბა, რომ ლე ბიც სკან და ლე ბის 
მომ სწრე იყ ვნენ, არ აცხ ა დე ბენ ამის შე სა ხებ, რად გან 
თა ვად მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა დაწყ ვი ტონ ეს პრობ ლე
მა.82 რო გორ შეგ ვიძ ლია და ვიც ვათ თა ნამ შრომ ლე ბი, 
რო ცა მათ სურთ, წი ნა აღ მდე გო ბა გა უ წი ონ არა ე თი
კურ ან უკა ნო ნო ქმე დე ბებს? 

ერ თერ თი გზა ეთი კის უფა სო ცხე ლი ხა ზე ბის 
მოწყ ო ბა ა. მა გა ლი თად, Dellს აქვს ეთი კის ცხე ლი 
ხა ზი, სა დაც თა ნამ შრომ ლებს შე უძ ლი ათ და რე კონ 
ანო ნი მუ რად და ამ ცნონ დარ ღვე ვე ბის შე სა ხებ, რომ
ლებ საც შემ დეგ კომ პა ნია გა მო ი ძი ებს.83 ამის გარ და 
სა ჭი რო ა, მე ნე ჯე რებ მა შექ მნან ისე თი კულ ტუ რა, 
რომ ლის ფარ გლებ შიც შე საძ ლე ბე ლი გახ დე ბა უსი ა
მოვ ნო ფაქ ტებ ზე დრო უ ლი ზე მოქ მე დე ბა მა ნამ, სა ნამ 
ძალ ზე დაგ ვი ან დე ბა. მა იკლ ჯო ზეფ სონ მა (Michael Jo-
sephson), ჯო ზეფ სო ნის ეთი კის ინ სტი ტუ ტის Josephson 
Institute of Ethicsის და მა არ სე ბელ მა [www.josephsoninstitute.org], მი უ თი თა: „აბ
სო ლუ ტუ რად და ცალ სა ხად აუ ცი ლე ბე ლი ა, შე იქ მნას ისე თი კულ ტუ რა, სა დაც 
თა ნამ შრომ ლებს შე ეძ ლე ბათ ჩი ვი ლი, პრო ტეს ტის გა მოთ ქმა, და სა დაც მათ 
ხმას გა ი გო ნე ბენ“84. იმ შემ თხვე ვა შიც კი, თუ ზო გი ერთ სი მარ თლის მოყ ვა რულს 
გა აჩ ნია პი რა დი გეგ მა, რო მელ საც ის მიჰ ყვე ბა, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ მას სე
რი ო ზუ ლად აღიქ ვამ დნენ. და ბო ლოს, სარ ბე ინ სოქ სლის ფე დე რა ლუ რი კა ნო ნი 
უზ რუნ ველ ყოფს გარ კვე ულ იუ რი დი ულ დაც ვას. ნე ბის მი ე რი მე ნე ჯე რი, რო მე
ლიც შურს იძებს იმ თა ნამ შრო მელ ზე, ვინც გა ნაცხ ა და დარ ღვე ვე ბის შე სა ხებ, 
ის ჯე ბა საკ მა ოდ მკაც რად  10 წლის ვა დით თა ვი სუფ ლე ბის აღ კვე თით.85 სამ წუ
ხა როდ, და ცუ ლო ბის ასე თი ღო ნის ძი ე ბე ბის მი უ ხე და ვად, ასო ბით თა ნამ შრო მე
ლი, რომ ლებ მაც ხმა აი მაღ ლეს და გა მო ავ ლი ნეს და ნა შა უ ლი მათ კომ პა ნი ებ ში, 
სამ სა ხუ რი დან და ითხ ო ვეს ან სა კუ თა რი სურ ვი ლით და ა ტო ვე ბი ნეს სამ სა ხუ
რი.86 ამ გვა რად, ეს არ არის პრობ ლე მის იდე ა ლუ რი გა დაწყ ვე ტა, თუმ ცა, პრობ
ლე მის გა დაწყ ვე ტის მიზ ნით სწო რი მი მარ თუ ლე ბით გა დად გმუ ლი გარ კვე უ ლი 
ნა ბი ჯი ა.

სოციალურიმეწარმეობა
მსოფ ლი ო ში ბევ რი სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მა ა, მაგრამ მა თი სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ა ნი 
გა დაწყ ვე ტა ნაკ ლე ბად ხდე ბა. თუმ ცა, მრა ვა ლი ადა მი ა ნი და ორ გა ნი ზა ცია ცდი
ლობს რა ღა ცის გა კე თე ბას. მა გა ლი თად, რიდ პა გეტ მა (Reed Paget), ბრი ტა ნუ ლი 
ჩა მო სას ხმე ლი წყლის კომ პა ნია Beluს დამ ფუძ ნე ბელ მა და უფ როს მა აღ მას რუ
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ლე ბელ მა ოფი ცერ მა, კომ პა ნია მსოფ ლი ო ში პირ ველ ნახ შირ ბად ნე იტ რა ლურ 
კომ პა ნი ად აქ ცი ა. მი სი ბოთ ლე ბი დამ ზა დე ბუ ლია სი მინ დის გან და იხ რწნე ბა ნი ა
დაგ ში. ამას გარ და, Beluს მო გე ბით ფი ნან სდე ბა პრო ექ ტე ბი, რომ ლე ბიც სუფ თა 
წყლით უზ რუნ ველ ყოფს მსოფ ლი ოს იმ პუნ ქტებს, სა დაც ეს ნაკ ლე ბად ხელ მი
საწ ვდო მი ა. პა გეტ მა სწო რად აირ ჩია მი ზა ნიც და მო გე ბაც.87 ის სოციალურიმე
წარმის მა გა ლი თი ა, ანუ იმ ადა მი ა ნის ან ორ გა ნი ზა ცი ი სა, რო მე ლიც ცდი ლობს, 
გა მო ძებ ნოს სა ზო გა დო ე ბის თვის პი რო ბე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბი 
პრაქ ტი კუ ლი, ინო ვა ცი უ რი და მდგრა დი მიდ გო მე ბის მეშ ვე ო ბით.88 „სო ცი ა ლუ
რი მე წარ მე ე ბი იგი ვე ნი არი ან სო ცი ა ლუ რი ცვლი ლე ბე ბის თვის, რო გორც ბიზ
ნეს მე ნე ბი  ეკო ნო მი კის თვის“.89 სო ცი ა ლურ მე წარ მე ებს სურთ, რომ სამ ყა რო 
უკე თე სი გა ხა დონ და ამი სათ ვის გა აჩ ნი ათ მა მოძ რა ვე ბე ლი ენერ გი ა. მა გა ლი
თად, AgSquared მიზ ნად ისა ხავს, და ეხ მა როს მცი რე ფერ მე რებს, რომ ლებ ზეც 
შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის ფერ მე ბის 90% მო დის, უკე თე სად ადევ ნოს თვა ლი კრი
ტი კუ ლი მნიშ ვნე ლო ბის ინ ფორ მა ცი ას, რო გო რი ცაა თეს ლე ბის აღ რიცხ ვა, ნი ა
და გის მო ნა ცე მე ბი და მე ტე ო რო ლო გი უ რი რუ კე ბი, ასე ვე, უკე თე სი პრაქ ტი კა 
ფერ მე რუ ლი ამ ხა ნა გო ბე ბის თვის.90 ამის გარ და, პრობ ლე მე ბის გა და საწყ ვე ტად 
სო ცი ა ლუ რი მე წარ მე ე ბი იყე ნე ბენ შე მოქ მე დე ბი თო ბას და გა მომ გო ნებ ლო ბას. 
მა გა ლი თად, სი ეტ ლში მდე ბა რე PATH (Program for Appropriate Technology in Health 
[ჯან დაც ვის სფე რო ში სა თა ნა დო ტექ ნო ლო გი ე ბის პროგ რა მა]) სა ერ თა შო რი სო 
არა კო მერ ცი უ ლი ორ გა ნი ზა ცი ა ა, რო მე ლიც იყე ნებს მცი რედა ნა ხარ ჯი ან ტექ
ნო ლო გი ებს ჯან დაც ვა ში სა ჭი რო გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მო სა ძებ ნად ღა რი ბი გან
ვი თა რე ბა დი ქვეყ ნე ბის თვის. სა ზო გა დო ებ რივ ჯგუ ფებ თან და კო მერ ცი ულ ბიზ
ნეს თან თა ნამ შრომ ლო ბით PATHმა შე ი მუ შა ვა სი ცოცხ ლის გა და სარ ჩე ნი ისე თი 
სა შუ ა ლე ბე ბი, რო გო რი ცაა სტე რი ლუ რი სა მე ა ნო კომ პლექ ტე ბი, საკ რე დი ტო 
ბა რა თის სი დი დის ლა ბო რა ტო რი უ ლი კომ პლექ ტე ბი და ერ თჯე რა დი შპრი ცე ბი 
ვაქ ცი ნა ცი ის თვის, რომ ლე ბიც გან მე ო რე ბით შე იძ ლე ბა იქ ნეს გა მო ყე ნე ბუ ლი. 
PATH პი ო ნე რია გლო ბა ლუ რი სა მე დი ცი ნო პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტა ში ინო ვა
ცი უ რი მიდ გო მე ბის გა მო ყე ნე ბით.91 

რა შე იძ ლე ბა ვის წავ ლოთ ასე თი სო ცი ა ლუ რი მე წარ მე ე ბის გან? მარ თა
ლი ა, მრა ვალ მა ორ გა ნი ზა ცი ამ იკის რა ბიზ ნე სის წარ მო ე ბა ეთი კუ რად და პა
სუ ხის მგებ ლო ბის გრძნო ბით, მაგ რამ მე ტის გა კე თე ბაც შე იძ ლე ბო და, რო გორც 
გვიჩ ვე ნე ბენ სო ცი ა ლუ რი მე წარ მე ე ბი. შე საძ ლო ა, ისე ვე, რო გორც PATHის შემ
თხვე ვა ში, სა ჭი როა ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ე ბის თა ნამ შრომ ლო ბა სა ზო გა დო ებ რივ 
ჯგუ ფებ თან ან არა კო მერ ცი ულ ორ გა ნი ზა ცი ებ თან სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის 
მო საგ ვა რებ ლად. ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რო გორც AgSquaredის შემ თხვე ვა ში, 
სა ექ სპერ ტო დახ მა რე ბის გა წე ვა იქ, სა დაც სა ჭი რო ა. შე საძ ლოა მოხ დეს მზრუნ
ვე ლი ადა მი ა ნე ბის ჩარ თვა, რომ ლე ბიც სუ ლით და გუ ლით მონ დო მე ბულ ნი არი
ან და იცი ან, რო გორ გა ხა დონ სამ ყა რო უკე თე სი და, უბ რა ლოდ, ორ გა ნი ზა ცი ე
ბის დახ მა რე ბა სჭირ დე ბათ ამი სათ ვის.

ბიზნესი,რომელიცხელსუწყობსპოზიტიურ
სოციალურცვლილებებს
1946 წლი დან Target თა ვი სი წლი უ რი შე მო სავ ლის 5%ს გა მო ყოფს სა ზო გა დო ე
ბის სა ჭი რო ე ბე ბის თვის, ეს თან ხა კვი რა ში 3 მლნ აშშ დო ლარ ზე მეტს შე ად გენს. 
ეს კომ პა ნია მარ ტო არა ა. „გა სუ ლი ორი ათ წლე უ ლის გან მავ ლო ბა ში რო გორც 
შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში, ასე ვე მის ფარ გლებს გა რეთ მდე ბა რე სულ უფ რო და 
უფ რო მე ტი კორ პო რა ციაა ორი ენ ტი რე ბუ ლი ისე თი საქ მი ა ნო ბის გან ხორ ცი ე
ლე ბა ზე, რო მე ლიც ხელს უწყ ობს პო ზი ტი ურ სო ცი ა ლურ ცვლი ლე ბებს92. ბიზ
ნესს ამის გა კე თე ბა ორ ნა ი რად შე უძ ლი ა: კორ პო რა ცი უ ლი ქველ მოქ მე დე ბი სა 
და თა ნამ შრომ ლე ბის მო ხა ლი სედ მუ შა ო ბის ღო ნის ძი ე ბე ბის მეშ ვე ო ბით.

კორ პო რა ცი უ ლი ქველ მოქ მე დე ბა კორ პო რა ცი უ ლი ქველ მოქ მე დე ბა შე იძ ლე
ბა კომ პა ნი ე ბის თვის სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტის ეფექ ტი ა ნი გზა 
გახ დეს.93 მა გა ლი თად, მკერ დის კი ბოს „ვარ დის ფე რი“ კამ პა ნია ან შიდ სის გლო
ბა ლუ რი „წი თე ლი“ კამ პა ნია (AIDS Red campaign, რო მე ლიც Bonoმ და იწყ ო) კომ
პა ნი ე ბის მი ერ სო ცი ა ლუ რი სა კითხ ე ბის მხარ და ჭე რის მა გა ლი თე ბი ა.94 მრა ვა ლი 

სოციალურიმეწარმე

ინდივიდუალურიპირიანორ
განიზაცია,რომელიცეძებს
შესაძლებლობებს,გააუმჯობე
სოსსაზოგადოებაპრაქტიკუ
ლი,ინოვაციურიდამდგრადი
მიდგომებით.
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ორ გა ნი ზა ცია თან ხებს სწი რავს სხვა დას ხვა ღო ნის ძი ე ბებს, რომ ლე ბიც თა ნამ
შრომ ლე ბი სა და მომ ხმა რებ ლე ბის თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. 2010 წელს (უ ახ ლე სი 
ხელ მი საწ ვდო მი მო ნა ცე მე ბის მი ხედ ვით) კორ პო რა ცი ე ბის მი ერ გა ცე მუ ლი დახ
მა რე ბა 15,5 მლრდ აშშ დო ლარს შე ად გენ და, ფუ ლის და პრო დუქ ტე ბის სა ხით.95 

სხვა კორ პო რა ცი ებ მა სხვა დას ხვა სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის გა და საწყ ვე ტად 
და ა არ სეს სა კუ თა რი ფონ დე ბი. მა გა ლი თად, Googleის ფონდს, რო მელ საც თა
ნამ შრომ ლე ბი DotOrgს უწო დე ბენ, და ახ ლო ე ბით 2 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რის 
ღი რე ბუ ლე ბის აქ ტი ვე ბი აქვს, რომ ლებ საც ის იყე ნებს ხუ თი სფე როს მხარ და
ჭე რის თვის: და ა ვა დე ბა თა პან დე მი ე ბის პროგ ნო ზი რე ბის და პრე ვენ ცი ის სის ტე
მე ბის შე მუშ ვე ბა, ღა რი ბი მო სახ ლე ო ბის ინ ფორ მი რე ბა სა ჯა რო სამ სა ხუ რე ბის 
შე სა ხებ, სა მუ შაო ად გი ლე ბის შექ მნა გან ვი თა რე ბად ქვეყ ნებ ში მცი რე და სა
შუ ა ლო ბიზ ნეს ში ინ ვეს ტი ცი ე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის გზით, ელექ ტრო მო ბი ლე ბის 
კო მერ ცი ა ლი ზა ცი ის დაჩ ქა რე ბა და იმის მიღ წე ვა, რომ გა ნახ ლე ბა დი ენერ გი ის 
ფა სი ნახ ში რის ფას ზე ნაკ ლე ბი გახ დეს.96 

თა ნამ შრომ ლე ბის მო ხა ლი სედ მუ შა ო ბის ღო ნის ძი ე ბე ბი თა ნამ შრომ ლე ბის მო ხა
ლი სედ მუ შა ო ბა სო ცი ა ლუ რი ცვლი ლე ბე ბის ხელ შეწყ ო ბა ში ბიზ ნე სის მო ნა წი ლე
ო ბის ერ თერ თი გავ რცე ლე ბუ ლი გზა ა. მა გა ლი თად, Dow Corningმა თა ნამ შრომ
ლე ბის პა ტა რა ჯგუ ფი მი ავ ლი ნა ინ დო ეთ ში, სოფ ლად ქა ლე ბის და სახ მა რებ ლად 
„ნა ქარ გე ბის შე მოწ მე ბი სა და ად გი ლობ რივ ბაზ რებ ზე გა სა ყი დი ტან საც მლის 
ფა სე ბის და სად გე ნად“97. MolsonCoorsის თერ თმეტ წევ რი ან მა აღ მას რუ ლე ბელ
მა ჯგუფ მა მთე ლი დღე გა ა ტა რა ლას ვე გას ში, Habitat for Humanityსთან. Price-
waterhouseCoopersის თა ნამ შრომ ლებ მა გა ნა ახ ლეს მი ტო ვე ბუ ლი სკო ლა ნი უ არ
კში, ნი უჯერ სი ში. Wachovia ყო ველ თა ნამ შრო მელს ექვს ანაზღ ა უ რე ბად დღეს 
აძ ლევ და იმი სათ ვის, რომ მას მო ხა ლი სედ ემუ შა ვა სა კუ თარ სა ზო გა დო ე ბა ში. 
სხვა ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ე ბი სხვა დას ხვა ღო ნის ძი ე ბე ბით უწყ ო ბენ ხელს თა ნამ
შრომ ლე ბის მო ხა ლი სედ მუ შა ო ბას. Committee to Encourage Corporate Philanthropy 
(კორ პო რა ცი უ ლი ქველ მოქ მე დე ბის ხელ შეწყ ო ბის კო მი ტე ტი) აღ ნიშ ნავს, რომ 
მი სი წევ რე ბის 90%ზე მეტს აქვს მო ხა ლი სე თა პროგ რა მე ბი და თით ქმის მა თი 
ნა ხე ვა რი ხელს უწყ ობს მო ხა ლი სე ო ბას, ანაზღ ა უ რე ბა დი დღე ე ბის ან მო ხა ლი
სე თა ღო ნის ძი ე ბე ბის მოწყ ო ბის გზით.98 მრა ვალ მა ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ამ და ად
გი ნა, რომ ასე თი ღო ნის ძი ე ბე ბი არა მარ ტო სა სარ გებ ლოა სა ზო გა დო ე ბის თვის, 
არა მედ აძ ლი ე რებს თა ნამ შრომ ლე ბის ძა ლის ხმე ვა სა და მო ტი ვა ცი ას მუ შა ო ბის 
დროს.
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მზა დე ბა გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

განიხილეთ, რას ნიშ ნავს იყო სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი ა ნი და 
რა ფაქ ტო რე ბი ზემოქმედებს ამ სა კითხ ებ ზე.
სო ცი ა ლუ რი ვალ დე ბუ ლე ბა, რო მე ლიც ასა ხავს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ
ლო ბის კლა სი კურ ხედ ვას, არის ფირ მის მო ნა წი ლე ო ბა სო ცი ა ლურ ღო ნის
ძი ე ბებ ში გარ კვე უ ლი სო ცი ა ლუ რი და იუ რი დი უ ლი პა სუ ხის მგებ ლო ბის 
ვალ დე ბუ ლე ბით. სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის უნა რი  ესაა ფირ მის მო ნა წი
ლე ო ბა სო ცი ა ლურ ღო ნის ძი ე ბა ში გარ კვე უ ლი სო ცი ა ლუ რი მოთხოვ ნე ბის 
სა პა სუ ხოდ. სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა არის ბიზ ნე სის გან ზრახ ვა, მი
სი ეკო ნო მი კუ რი და იუ რი დი უ ლი ვალ დე ბუ ლე ბე ბის ფარ გლებს მიღ მა გა
ნა ხორ ცი ე ლოს გრძელ ვა დი ა ნი მიზ ნე ბი სა ზო გა დო ე ბის სა კე თილ დღე ოდ. 
ორი ვე მათ გა ნი ასა ხავს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის სო ცი ა ლურ ე კო
ნო მი კურ ას პექტს. იმას თან და კავ ში რე ბით, უნ და იყ ვნენ თუ არა ორ გა
ნი ზა ცი ე ბი სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბელ ნი, შე საძლებელია ამის სა სარ
გებ ლო და სა წი ნა აღ მდე გო არ გუ მენ ტე ბის გან ხილ ვა. სხვა მო საზ რე ბე ბი 
ით ვა ლის წი ნებს კომ პა ნი ის ეკო ნო მი კურ მაჩ ვე ნებ ლებ ზე სო ცი ა ლუ რი პა
სუ ხის მგებ ლო ბის ზე მოქ მე დე ბის შე ფა სე ბას და, ასე ვე, SRI ფონ დე ბის შე
დე გი ა ნო ბის შე და რე ბას სხვა ფონ დებ თან. ჩვენ შეგ ვიძ ლია და ვას კვნათ, 
რომ სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა არ ვნებს ეკო ნო მი კურ მაჩ ვე ნებ ლებს.

განმარტეთ, რა არის მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტი და რო გორ შე იძ ლე ბა ორ
გა ნი ზა ცი ე ბი გახ დნენ მწვა ნე ე ბი
მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტი სას მე ნე ჯე რე ბი ით ვა ლის წი ნე ბენ მა თი ორ გა ნი ზა ცი
ის ზე მოქ მე დე ბას ბუ ნებ რივ გა რე მო ზე. ორ გა ნი ზა ცია შე იძ ლე ბა სხვა დას
ხვა გზით „გახ დეს მწვა ნე“. ღია მწვა ნე მიდ გო მა ნიშ ნავს იმის შეს რუ ლე
ბას, რაც გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლია კა ნო ნით და რაც წარ მო ად გენს სო ცი ა ლურ 
ვალ დე ბუ ლე ბას. სა ბაზ რო მიდ გო მე ბის გა მო ყე ნე ბით, ორ გა ნი ზა ცი ე ბი რე
ა გი რე ბენ მრა ვალ რიცხ ო ვა ნი და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რე ე ბის გა რე მოს დაც
ვით სა ჭი რო ე ბებ ზე. რო გორც სა ბაზ რო, ასე ვე და ინ ტე რე სე ბულ მხა რე თა 
მიდ გო მე ბი შე იძ ლე ბა გა ნი ხი ლე ბო დეს, რო გორც სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის 
უნა რი. აქ ტი ვის ტუ რი, ანუ მუ ქი მწვა ნე, მიდ გო მით ორ გა ნი ზა ცია ეძი ებს 
დე და მი წა სა და მის ბუ ნებ რივ გა რე მო ზე ზრუნ ვი სა და მი სი დაც ვის გზებს, 
რაც შე იძ ლე ბა გა ნი ხი ლე ბო დეს სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბად. 

მწვა ნე ღო ნის ძი ე ბე ბი შე იძ ლე ბა შე ფას დეს გა რე მოს დაც ვი თი მუ შა ო
ბის შე სა ხებ კომ პა ნი ე ბის მი ერ შედ გე ნი ლი ან გა რი შე ბის, გა რე მოს დაც ვი
თი მე ნეჯ მენ ტის სტან დარ ტე ბის (ISO 14000) დაც ვის მი ხედ ვით და მსოფ
ლი ოს ყვე ლა ზე მდგრა დი კომ პა ნი ე ბის Global 100 ნუს ხის გა მო ყე ნე ბით.

განიხილეთ ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც გა ნა პი რო ბებს ეთი კურ თუ არა
ე თი კურ ქცე ვას
ეთი კა ეხე ბა პრინ ცი პებს, ფა სე უ ლო ბებს და შე ხე დუ ლე ბებს, რომ ლე ბიც 
გან საზღ ვრავს, სწო რია თუ არა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი და ქცე ვა. ფაქ ტო რე ბი, 
რომ ლე ბიც ზე მოქ მე დე ბს ეთი კურ და არა ე თი კურ ქცე ვა ზე, მო ი ცავს ადა
მი ა ნის მო რა ლუ რი გან ვი თა რე ბის დო ნეს (პრე კონ ვენ ცი უ რი, კონ ვენ ცი უ რი 
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ან პრინ ცი პუ ლი), პი როვ ნულ მა ხა სი ა თებ ლებს (ფა სე უ ლო ბე ბი და პი როვ ნუ ლი 
ცვლა დე ბი  ეგოს სიძ ლი ე რე და კონ ტრო ლის ლო კუ სი), სტრუქ ტუ რულ ცვლა
დებს (სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნი, მიზ ნე ბის გა მო ყე ნე ბა, შე დე გი ა ნო ბის შე ფა სე
ბის სის ტე მე ბი და და ჯილ დო ე ბის პრო ცე დუ რე ბი), ორ გა ნი ზა ცი ულ კულ ტუ რას 
(სა ერ თო ფა სე უ ლო ბე ბი და კულ ტუ რუ ლი სიძ ლი ე რე) და სა კითხ ის აქ ტუ ა ლუ
რო ბას (ზი ა ნის სი დი დე, სა ერ თო თან ხმო ბა არას წო რი ქმე დე ბის თა ო ბა ზე, ზი ა
ნის ალ ბა თო ბა, შე დე გე ბის დად გო მის სის წრა ფე, და ზა რა ლე ბულ თან სი ახ ლო ვე 
და ზე მოქ მე დე ბის კონ ცენ ტრა ცი ა).

რამ დე ნა დაც ეთი კუ რი სტან დარ ტე ბი უნი ვერ სა ლუ რი არა ა, მე ნე ჯე რებ მა 
უნ და იცოდ ნენ, თუ რი სი გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ და რი სი  არა კა ნო ნის მი ხედ ვით, 
რო გორც ეს გან საზღ ვრუ ლია საზღ ვარ გა რეთ კო რუფ ცი უ ლი პრაქ ტი კის შე სა
ხებ აქ ტში. ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია ნე ბის მი ე რი კულ ტუ რუ ლი გან სხვა ვე ბე ბის 
აღი ა რე ბა და ეთი კუ რი სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პე ბის გარ კვე ვა თა ნამ შრომ
ლე ბის თვის, რომ ლე ბიც სხვა დას ხვა გლო ბა ლურ ად გი ლებ ში მუ შა ო ბენ. და ბო
ლოს, მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ გლო ბა ლუ რი ხელ შეკ რუ ლე ბი სა და ან ტი კო
რუფ ცი უ ლი კონ ვენ ცი ის პრინ ცი პე ბის შე სა ხებ.

აღწერეთ მე ნეჯ მენ ტის რო ლი ეთი კუ რი ქცე ვის ხელ შეწყ ო ბის საქ მე ში
მე ნე ჯე რე ბის ქცე ვა ერ თერ თი ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ფაქ ტო რი ა, რო მე ლიც 
გავ ლე ნას ახ დენს ადა მი ა ნის გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე, იმოქ მე დოს ეთი კუ რად თუ 
არა ე თი კუ რად. მე ნე ჯე რე ბის მი ერ ეთი კუ რი ქცე ვის წა ხა ლი სე ბის კონ კრე ტუ
ლი მი მარ თუ ლე ბე ბი ა: ყუ რადღ ე ბის გა მო ჩე ნა თა ნამ შრომ ლე ბის შერ ჩე ვი სას; 
ეთი კის კო დექ სის ქო ნა და მი სი პრაქ ტი კუ ლი გა მო ყე ნე ბა; ეთი კუ რი ლი დე რის 
რო ლის მნიშ ვნე ლო ბის აღი ა რე ბა, გა ცი ლე ბით უფ რო მე ტი მნიშ ვნე ლო ბის მი
ნი ჭე ბა იმი სათ ვის, თუ რას და რო გორ აკე თე ბენ იმას თან შე და რე ბით, რა საც 
ამ ბო ბენ; იმის უზ რუნ ველ ყო ფა, თუ სა მუ შა ოს შე ფა სე ბის პრო ცე სი რამ დე ნად 
აძ ლევს სტი მულს მიზ ნე ბის მიღ წე ვას და იმის გათ ვა ლის წი ნე ბა, თუ რა გზით 
იქ ნა მიღ წე უ ლი ეს მიზ ნე ბი; ეთი კის ტრე ნინ გე ბის და და მო უ კი დე ბე ლი სო ცი ა
ლუ რი აუ დი ტის გა მო ყე ნე ბა; დამ ცა ვი მე ქა ნიზ მე ბის შექ მნა.

განიხილეთ არ სე ბუ ლი სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის და ეთი კის 
საკითხ ე ბი
მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ მარ თონ ეთი კუ რი ხარ ვე ზე ბი და სო ცი ა ლუ რი უპა სუ
ხის მგებ ლო ბა, თუ იქ ნე ბი ან ძლი ე რი ეთი კუ რი ლი დე რე ბი და და ი ცა ვენ იმ თა
ნამ შრომ ლებს, რომ ლე ბიც აცხ ა დე ბენ ეთი კუ რი პრობ ლე მე ბის არ სე ბო ბის შე სა
ხებ. მე ნე ჯე რი დიდ გავ ლე ნას ახ დენს თა ნამ შრომ ლე ბის ქცე ვის ეთი კუ რო ბა ზე. 
ეთი კუ რი ლი დე რე ბი არი ან პა ტი ოს ნე ბი, უზი ა რე ბენ ერ თმა ნეთს სა კუ თარ ფა
სე უ ლო ბებს, ხაზს უს ვა მენ სა ერ თო ფა სე უ ლო ბებს და შე სა ბა მი სად იყე ნე ბენ 
წა ხა ლი სე ბის სის ტე მას. მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ და იც ვან მამ ხი ლე ბე ლი თა ნამ
შრომ ლე ბი (თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც აცხ ა დე ბენ ეთი კუ რი პრობ ლე მე ბის 
ან სა კითხ ე ბის შე სა ხებ), წა ა ხა ლი სონ ისი ნი მოქ მე დე ბი სათ ვის, უზ რუნ ველ ყონ 
უფა სო ეთი კის ცხე ლი ხა ზი და შექ მნან ისე თი კულ ტუ რა, რო მელ შიც თა ნამ
შრომ ლებს შე ეძ ლე ბათ, ში შის გა რე შე გა მოთ ქვან საყ ვე დუ რი, იჩივ ლონ და მათ 
ხმას გა ი გო ნე ბენ. სო ცი ა ლუ რი მე წარ მე ე ბი მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას რუ ლე ბენ 
სო ცი ა ლუ რი პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტა ში, ეძი ე ბენ რა შე საძ ლებ ლო ბას, გა ა უმ
ჯო ბე სონ სა ზო გა დო ე ბა პრაქ ტი კუ ლი, ინო ვა ცი უ რი და სტა ბი ლუ რი მიდ გო მე
ბის გა მო ყე ნე ბით. სო ცი ა ლურ მე წარ მე ებს სურთ, უკე თე სი გა ხა დონ სამ ყა რო და 
გა აჩ ნი ათ სა თა ნა დო მა მოძ რა ვე ბე ლი ძა ლა ამის თვის. ბიზ ნესს შე უძ ლია ხე ლი 
შე უწყ ოს პო ზი ტი ურ სო ცი ა ლურ ცვლი ლე ბებს, კორ პო რა ცი უ ლი ქველ მოქ მე დე
ბი სა და თა ნამ შრომ ლე ბის მო ხე ლი სედ მუ შა ო ბის ხელ შეწყ ო ბის გზით.
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბიµ

1. გა ნას ხვა ვეთ სო ცი ა ლუ რი ვალ დე ბუ ლე ბა, სო ცი ა
ლუ რი რე ა გი რე ბის უნა რი და სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის
მგებ ლო ბა.
2. რას ნიშ ნავს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა პი
რა დად თქვენ თვის? თქვე ნი აზ რით, ბიზ ნე სორ გა ნი
ზა ცია სო ცი ა ლუ რად პა სუ ხის მგე ბე ლი უნ და იყოს? 
განმარტეთ.
3. რა ფაქ ტო რე ბი ახ დენს გავ ლე ნას ადა მი ა ნის ეთი კურ 
თუ არა ე თი კურ ქცე ვა ზე? გან მარ ტეთ ყვე ლა შე სა ბა მი
სი ფაქ ტო რი.
4. რო გორ ფიქ რობთ, ფა სე უ ლო ბებ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი 
მე ნეჯ მენ ტი მხო ლოდ „გა ა კე თე უკეთ“ მე თო დი ა? და ა
სა ბუ თეთ თქვე ნი პა სუ ხი.
5. ფა ი ლე ბის გა ზი ა რე ბის ინ ტერ ნეტ სის ტე მე ბი პო პუ
ლა რუ ლია კო ლე ჯის სტუ დენ ტებს შო რის. ეს პროგ რა
მე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის გა რე მომ ხმა რებ ლებს სა შუ ა ლე
ბას აძ ლევს, შე ვიდ ნენ ნე ბის მი ერ ლო კა ლურ ქსელ ში, 
სა დაც გან თავ სე ბუ ლია სა სურ ვე ლი ფა ი ლე ბი. ფა ი

ლე ბის გა ზი ა რე ბის ასე თი პროგ რა მე ბი, რო გორც წე
სი, გა ნა პი რო ბებს ქსე ლის გა დატ ვირ თვას, მცირ დე ბა 
ლო კა ლუ რი ქსე ლე ბის წვდო მა და გა მო ყე ნე ბა. რა ეთი
კუ რი და სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბე ბი აქვს უნი
ვერ სი ტეტს ასეთ შემ თხვე ვა ში? ვის მი მართ აქვთ მათ 
პა სუ ხის მგებ ლო ბა? რა სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს 
შეს თა ვა ზებ დით უნი ვერ სი ტე ტის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მიმ ღებ პი რებს?
6. რა პრობ ლე მე ბი შე იძ ლე ბა იყოს და კავ ში რე ბუ ლი თა
ნამ შრომ ლე ბის მამ ხი ლებ ლო ბას თან (ა) მამ ხი ლებ ლი
სათ ვის და (ბ) ორ გა ნი ზა ცი ე ბის თვის?
7. აღ წე რეთ ისე თი ადა მი ა ნის მა ხა სი ა თებ ლე ბი და ქცე
ვა, რო მე ლიც ეთი კურ პი როვ ნე ბად მი გაჩ ნი ათ. რო გორ 
შე იძ ლე ბა ამ ადა მი ა ნის მსგავ სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის 
და ქცე ვე ბის ხელ შეწყ ო ბა სა მუ შაო ად გილ ზე?
8. გან მარ ტეთ, რა ეთი კუ რი და სო ცი ა ლუ რი პა სუ
ხის მგებ ლო ბის სა კითხ ე ბი დგას დღეს მე ნე ჯე რე ბის  
წი ნა შე?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მაµ

მო მუ შა ვე თა უფ ლე ბე ბი. ჩვენ ამა ზე ხში რად არ ვფიქ
რობთ, რო დე საც უახ ლეს ტექ ნი კურ მოწყ ო ბი ლო ბებს 
ვყი დუ ლობთ. თუმ ცა, გა და ხე დეთ იმ პრობ ლე მე ბის 
სი ას, რომ ლე ბიც მკვლევ რებ მა აღ მო აჩ ნეს: სა მუ შაო 
ცვლე ბი, რომ ლე ბიც 60 სა ა თამ დე გრძელ დე ბა; აა ლე
ბა დი მტვრის დაგ რო ვე ბის შე დე გად ქარ ხნის აფეთ ქე
ბი სას და ღუ პუ ლი მრა ვა ლი მო მუ შა ვე; გან მე ო რე ბა დი 
მოძ რა ო ბე ბით გან პი რო ბე ბუ ლი და ზი ა ნე ბე ბი იმ დე ნად 
ძლი ე რი ა, რომ ადა მი ა ნე ბი რჩე ბი ან ხე ლე ბის გა რე
შე. „ბო ლო წლე ბის ან გა რი შე ბის მი ხედ ვით, ჩი ნეთ ში 
მო მუ შა ვე თა შო რის, რომ ლე ბიც აწყ ო ბენ Appleის iP-
honeებს, iPadებს და iPodებს, ასე თი შემ თხვე ვე ბი საკ
მა ოდ ხში რი ა“ . სხვა ად გი ლებ ში, სა დაც მო მუ შა ვე ე ბი 
აწყ ო ბენ პრო დუქ ტებს სხვა ტექ ნო ლო გი უ რი კომ პა ნი

ე ბის თვის, ქარ ხნის მუ შებს შო რის ხში რია თვით მკვლე
ლო ბის შემ თხვე ვე ბი ზე წო ლი სა და სტრე სის გა მო. 99 • 
ვი სი პა სუ ხის მგებ ლო ბაა ასე თი სა მუ შაო ად გი ლე ბის 
უსაფ რთხო ე ბის უზ რუნ ველ ყო ფა, გან სა კუთ რე ბით იმ 
შემ თხვე ვა ში, რო დე საც სა მუ შო გა და ცე მუ ლია აუთ
სორ სინ გზე? • „უც ნა უ რია თა მა ში პირ ვე ლი სამ ყა როს 
ბრენ დებ სა და მე სა მე სამ ყა როს წარ მო ე ბას შო რის“  
თქვე ნი აზ რით, რას ნიშ ნავს ეს გა მო ნათ ქვა მი? • უნ და 
იყოს თუ არა ეთი კუ რი/ კორ პო რა ცი უ ლი პა სუ ხის მგებ
ლო ბის სა კითხ ე ბი სა ერ თა შო რი სო სტრა ტე გი უ ლი გა
დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის ნა წი ლი? თუ 
მი გაჩ ნი ათ, რომ უნ და იყოს, და ა სა ბუ თეთ, რა ტომ. თუ 
მი გაჩ ნი ათ, რომ არ უნ და იყოს, ესეც და ა სა ბუ თეთ, რა
ტომ. 

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო ნდო ბის უნა რის გა მო მუშ ვე ბა
უნა რის შე სა ხებ

ნდო ბა მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას რუ ლებს მე ნე ჯე
რის თა ნამ შრომ ლებ თან ურ თი ერ თო ბა ში.100 რად გან 
ნდო ბას არ სე ბი თი მნიშ ვნე ლო ბა აქვს იმი სათ ვის, რომ 
მე ნე ჯე რი თა ნამ შრომ ლე ბის თვის კარ გი ეთი კუ რი ქცე
ვის მა გა ლი თი იყოს, თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბი აქ ტი
უ რად უნ და ცდი ლობ დნენ ნდო ბის ატ მოს ფე როს შექ
მნას მათ სა მუ შაო ჯგუ ფებ ში.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

1. ვარ ჯი ში გახ სნი ლო ბის თვის. უნ დობ ლო ბა გან
პი რო ბე ბუ ლია რო გორც იმით, რაც ადა მი ა ნებ მა არ 
იცი ან, ასე ვე იმით, თუ რა იცი ან მათ. თა ნაშ რომ ლებ
თან გახ სნი ლო ბა ნდო ბას და რწმე ნას გა ნა პი რო ბებს. 

უზ რუნ ველ ყა ვით ადა მი ან თა ინ ფორ მი რე ბუ ლო ბა. უზ
რუნ ველ ყა ვით გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის კრი ტე რი უ
მე ბის მკა ფი ო ო ბა. წარ მო ად გი ნეთ თქვე ნი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბის და სა ბუ თე ბა. პი რა და პი რი და გულ წრფე ლი 
იყა ვით პრობ ლე მის გან ხილ ვი სას. და ბო ლოს, გა ამ
ჟღავ ნეთ შე სა ბა მი სი ინ ფორ მა ცია სრუ ლად.

2. იყა ვით სა მარ თლი ა ნი. სა ნამ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბას მი ი ღებთ ან იმოქ მე დებთ, იფიქ რეთ, თუ რო გორ 
აღიქ ვა მენ ამას სხვე ბი ობი ექ ტუ რო ბის და სა მარ
თლი ა ნო ბის თვალ საზ რი სით. ეცით პა ტი ვი იმას, ვინც 
პა ტი ვის ცე მას იმ სა ხუ რებს. იყა ვით ობი ექ ტურ ნი და 
მი უ კერ ძო ე ბელ ნი სხვი სი მუ შა ო ბის შე ფა სე ბი სას. ყუ
რადღ ე ბა მი აქ ცი ეთ თა ნას წო რო ბის აღ ქმას ჯილ დოს 
გა ნა წი ლე ბი სას.
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3. ილა პა რა კეთ თქვე ნი გრძნო ბე ბის შე სა ხებ. მე ნე
ჯე რებს, რომ ლე ბიც მხო ლოდ მშრალ ფაქ ტებს აქ ცე ვენ 
ყუ რადღ ე ბას, აღიქ ვა მენ, რო გორც ცივ, მარ ტო სულ და 
უგ რძნობ ადა მი ა ნებს. თუ სხვებს გა უ ზი ა რებთ თქვენს 
გრძნო ბებს, ისი ნი და ი ნა ხა ვენ, რომ რე ა ლუ რი და ადა
მი ა ნუ რი ხართ. მათ ეცო დი ნე ბათ, ვინ ხართ და, სა ვა
რა უ დოდ, მეტ პა ტივს გცე მენ.

4. თქვით სი მარ თლე. იყოთ სან დო, ნიშ ნავს  იყოთ 
სარ წმუ ნო. თუ პა ტი ოს ნე ბას კრი ტი კუ ლი მნიშ ვნე ლო
ბა აქვს სან დო ო ბი სათ ვის, მა შინ თქვენ უნ და აღ გიქ
ვამ დნენ, რო გორც ადა მი ანს, რო მე ლიც სი მარ თლეს 
ამ ბობს. თა ნამ შრომ ლე ბის თვის უფ რო ასა ტა ნი ა, გა ი
გონ ის, „რი სი გა გე ბაც არ სურთ“, ვიდ რე ის, რომ მათ 
მე ნე ჯე რი ატყ უ ებს.

5. იყა ვით თან მიმ დევ რუ ლი. ადა მი ა ნებს სურთ, 
რომ შე საძ ლე ბე ლი იყოს პროგ ნო ზი რე ბა. უნ დობ ლო
ბას იწ ვევს ის ფაქ ტი, რო ცა ადა მი ა ნებ მა არ იცი ან, რას 
ელი ან. და უთ მეთ დრო თქვე ნი ფა სე უ ლო ბე ბი სა და შე
ხე დუ ლე ბე ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბას და უზ რუნ ველ ყა ვით, 
რომ თქვე ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი მუდ მი ვად გან საზღ
ვროს ამ ფა სე უ ლო ბებ მა და შე ხე დუ ლე ბებ მა. რო დე საც 
იცით, რა არის თქვენ თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი, გა მოგ ყვე
ბი ან და თქვენ გა მო გი მუ შავ დე ბათ თან მიმ დევ რუ ლო
ბა, რომ ლი თაც ნდო ბას და იმ სა ხუ რებთ.

6. შე ას რუ ლეთ და პი რე ბე ბი. ნდო ბის თვის სა ჭი რო ა, 
ადა მი ა ნებ მა და ი ჯე რონ, რომ თქვენ სა ი მე დო ხართ. 
სიტყ ვა ყო ველ თვის უნ და შე ას რუ ლოთ. მი ცე მუ ლი და
პი რე ბე ბი უნ და შეს რუ ლდეს.

7. შე ი ნარ ჩუ ნეთ რწმე ნა. თქვენ ენ დო ბით მათ, ვი
სიც გჯე რათ, რომ ის პა ტი ო სა ნია და ვი საც შე იძ ლე ბა 
და ეყ რდნოთ. თუ ადა მი ა ნე ბი გა იხ სნე ბი ან თქვენ წი ნა
შე და და უც ვე ლი გახ დე ბი ან იმის შე დე გად, რომ რა მე 
კონ ფი დენ ცი ა ლურს გა გან დო ბენ, მათ უნ და იცოდ ნენ, 
რომ თქვენ ამის შე სა ხებ არ ილა პა რა კებთ სხვებ თან 
და არ უღა ლა ტებთ მათ ნდო ბას. თუ, ადა მი ა ნე ბის აღ
ქმით, თქვენ გან გა დის პი რა დი კონ ფი დენ ცი ა ლუ რი ინ
ფორ მა ცია და არ შე იძ ლე ბა და გეყ რდნონ, მა შინ თქვენ 
და კარ გავთ მათ ნდო ბას. 

8. გა მო ი ჩი ნეთ კომ პე ტენ ტუ რო ბა. და იმ სა ხუ რეთ 
სხვე ბის მო წო ნე ბა და პა ტი ვის ცე მა ტექ ნი კუ რი და 
პრო ფე სი უ ლი კვა ლი ფი კა ცი ით. გან სა კუთ რე ბუ ლი ყუ
რადღ ე ბა მი აქ ცი ეთ კო მუ ნი კა ცი ას, მო ლა პა რა კე ბე

ბის წარ მო ე ბა სა და ადა მი ა ნებს შო რის ურ თი ერ თო ბის 
უნარ ჩვე ვე ბის გა მო მუ შა ვე ბა სა და გა მო ყე ნე ბას.

გა ნი ვი თა რეთ უნა რი

წა ი კითხ ეთ შემ დე გი სცე ნა რი. აღ წე რეთ ამ სი ტუ ა ცი ის 
მოგ ვა რე ბის თვის თქვე ნი მოქ მე დე ბე ბი. გა ით ვა ლის წი
ნეთ ზე მოთ აღ წე რი ლი რვა ქცე ვა ნდო ბის მო პო ვე ბის
თვის.

სცე ნა რი

დო ნა რო მი ნე სი (Donna Romines) ფე ნიქ სში მდე ბა რე 
ტკბი ლე უ ლის მწარ მო ე ბე ლი კომ პა ნია Tastefully Tempt-
ingის გა და ზიდ ვე ბის დე პარ ტა მენ ტის მე ნე ჯე რი ა. კომ
პა ნი ას ტკბი ლე ულს მთე ლი მსოფ ლი ო დან უკ ვე თა ვენ. 
თქვე ნი ექ ვსწევ რი ა ნი ჯგუ ფი მუ შა ობს ამ შეკ ვე თებ
ზე. სა ჭი რო არ არის იმის აღ ნიშ ვნა, რომ შო ბამ დე ორი 
თვით ად რე საკ მა ოდ და ძა ბუ ლია მუ შა ო ბა. ყვე ლა ით
ვლის დღე ებს 24 დე კემ ბრამ დე, მა ნამ, სა ნამ ტე ლე ფო
ნე ბი სა ბო ლო ოდ შეწყ ვე ტენ რეკ ვას, თუნ დაც ორი ო დე 
დღის გან მავ ლო ბა ში მა ინც. თქვენ და თქვე ნი ჯგუ ფის 
ყვე ლა წევ რი თა ვი სუფ ლად ამო ი სუნ თქავთ, რო დე საც 
კან ფე ტე ბის უკა ნას კნელ კო ლოფს გა აგ ზავ ნით.

ხუ თი წლის წინ, რო დე საც კომ პა ნია და არ სდა, 
დღე სას წა უ ლე ბის შემ დეგ მფლო ბე ლებ მა ის ორი კვი
რით და ხუ რეს შო ბის შემ დეგ. თუმ ცა, ბიზ ნე სი გა ფარ
თოვ და და ინ ტერ ნეტ გა ყიდ ვე ბად გარ და იქ მნა, მუ შა ო
ბა ძალ ზე ძვი რადღ ი რე ბუ ლი გახ და. ბევ რი მუ შა ო ბაა 
სა ჭი რო იმი სათ ვის, რომ შე საძ ლე ბე ლი გახ დეს ასე თი 
ფუ ფუ ნე ბის მიღ წე ვა. წმ. ვა ლენ ტი ნის დღის შეკ ვე თე ბი 
იწყ ე ბა შო ბი დან ერთ კვი რა ში. მარ თა ლი ა, დღე სას წა უ
ლის შემ დგო მი ორ კვი რი ა ნი დას ვე ნე ბა ფორ მა ლუ რად 
დარ ჩა, მაგ რამ ზო გი ერთ დე პარ ტა მენტს უჭირს თა
ნამ შრომ ლე ბის ამუ შა ვე ბა სა შო ბაო დას ვე ნე ბის შემ
დეგ. თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც შო ბის შემ დეგ მო
დი ან სამ სა ხურ ში, რო გორც წე სი, ბევრს აღა რა ფერს 
აკე თე ბენ. თუმ ცა, წელს სი ტუ ა ცია შე იც ვა ლა. თქვენ 
იცით, რომ კულ ტუ რუ ლი „ტრა დი ცი ის“ დაძ ლე ვა ად
ვი ლი არ არის, მაგ რამ თქვე ნი გა და ზიდ ვე ბის ჯგუ ფი 
მზად უნ და იყოს დაგ რო ვი ლი შეკ ვე თე ბის შე სას რუ
ლებ ლად. ბო ლოს და ბო ლოს, Tastefully Temptingის მომ
ხმა რებ ლებს სურთ, რომ მა თი შეკ ვე თე ბი სწრა ფად და 
სწო რად შეს რულ დეს!

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო
მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც ცდი ლობს, იყოს (ან, 
ყო ველ შემ თხვე ვა ში, გა მოჩ ნდეს მა ინც) სო ცი ა ლუ რი 
რე ა გი რე ბის უნა რის მქო ნე, სწი რავს თან ხებს ფი ლან
თრო პი უ ლი და საქ ველ მოქ მე დო მიზ ნე ბის თვის. ამის 
გარ და, ზოგი ორ გა ნი ზა ცია ითხ ოვს თა ნამ შრომ ლე ბის
გან, რომ ინ დი ვი დუ ა ლუ რად შეს წი რონ თან ხე ბი ასეთ 
ღო ნის ძი ე ბებს. წარ მო იდ გი ნეთ, რომ ხართ სა მუ შაო 
ჯგუ ფის მე ნე ჯე რი და იცით, რომ თქვენს რამ დე ნი მე 
თა ნამ შრო მელს არ შე უძ ლია ფუ ლის შე წირ ვა პი რა დი 
ან ფი ნან სუ რი პრობ ლე მე ბის გა მო. თქვენ ასე ვე იცით 
ხელ მძღვა ნელობისგან, რომ მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე
ლი ოფი ცე რი პი რა დად ამოწ მებს ინ დი ვი დუ ა ლუ რი შე

მომ წირ ვე ლე ბის სი ას, რომ და ი ნა ხოს, ვინ უჭერს მხარს 
ასეთ მნიშ ვნე ლო ვან ღო ნის ძი ე ბებს და ვინ  არა. სამ 
ან ოთხ კა ცი ან ჯგუ ფებ ში იმ სჯე ლეთ და უპა სუ ხეთ შემ
დეგ შე კითხ ვებს:
• რო გორ მო აგ ვა რებ დით ასეთ სი ტუ ა ცი ას?
• რა ეთი კურ სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს შეს თა ვა

ზებ დით ამ სი ტუ ა ცი ა ში ინ დი ვი დუ ა ლურ და ორ გა ნი
ზა ცი ულ შე მო წი რუ ლო ბებ თან და კავ ში რე ბით?

• მო ამ ზა დეთ კომ პა ნი ის პო ლი ტი კის დო კუ მენ ტი, რო
მე ლიც გა მო ხა ტავს თქვენს ეთი კურ პრინ ცი პებს.
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ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი
• მო იყ ვა ნეთ ორ გა ნი ზა ცი ის ეთი კის კო დექ სის ხუ თი

გან სხვა ვე ბუ ლი მა გა ლი თი. 57 ჩა ნარ თის გა მო ყე ნე
ბით აღ წე რეთ, რას შე ი ცავს თი თო ე უ ლი მათ გა ნი. შე
ა და რეთ მა გა ლი თე ბი.

• თქვენ მი ერ ნა პოვ ნი ეთი კის კო დექ სის გა მო ყე ნე ბით
შექ მე ნით, თქვე ნი აზ რით, სა თა ნა დო და ეფექ ტი ა ნი
ეთი კის კო დექ სი ორ გა ნი ზა ცი ის თვის. ამის გარ და,
შექ მე ნით თქვე ნი სა კუ თა რი, პი რა დი ეთი კის კო დექ
სი, რო მე ლიც შე გეძ ლე ბათ გა მო ი ყე ნოთ, რო გორც
სა ხელ მძღვა ნე ლო ეთი კუ რი დი ლე მის გა დაწყ ვე ტი
სათ ვის.

• 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.

• შე დით Global Reporting Initiativeის ვებ სა იტ ზე [www.
globalreporting.org] და შე არ ჩი ეთ სა მი ბიზ ნე სი იმ სა
ერ თო სი ი დან, რომ ლებ მაც წარ მო ად გი ნეს ან გა რი
შე ბი და აღ წე რეთ /შე ა ფა სეთ მა თი ში ნა არ სი. ამის
გარ და, გან საზღ ვრეთ და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რე ე ბი,
რომ ლებ ზეც შე საძ ლოა გავ ლე ნა იქონიოს კომ პა ნი
ის ღო ნის ძი ე ბებ მა და გან საზღ ვრეთ ასე თი გავ ლე
ნის ზე მოქ მე დე ბა.

• შე ად გი ნეთ იმ მწვა ნე მე ნეჯ მენ ტის ღო ნის ძი ე ბე ბის
სი ა, რომ ლებ საც ახორ ცი ე ლებს თქვე ნი სკო ლა. თუ
მუ შა ობთ, ჩა მოთ ვა ლეთ ღო ნის ძი ე ბე ბი, რომ ლებ
საც ახორ ცი ე ლებს თქვე ნი დამ ქი რა ვე ბე ლი. ჩა ა ტა
რეთ გა მოკ ვლე ვა მწვა ნედ გარ დაქ მნას თან და კავ
ში რე ბით. არის რა ი მე და მა ტე ბი თი ღო ნის ძი ე ბე ბი,
რო მელ თა ჩა ტა რე ბაც შე უძ ლია თქვენს სკო ლას ან
დამ ქი რა ვე ბელს? და წე რეთ ან გა რი ში თი თო ე უ ლი
მათ გა ნის თვის, თქვე ნი წი ნა და დე ბე ბის აღ წე რით
(მო ძებ ნეთ გზე ბი, რო მელ თა მეშ ვე ო ბი თაც შე გიძ ლი
ათ გა მო ი ყე ნოთ ეს წი ნა და დე ბე ბი იმი სათ ვის, რომ
უფ რო „მწვა ნე“ გახ დეს პი რა დად თქვე ნი ცხოვ რე ბა).

• ორი კვი რის გან მავ ლო ბა ში და აკ ვირ დით, რა ეთი
კურ „დი ლე მებს“ შეხ ვდე ბით. ეს შე იძ ლე ბა იყოს ის
დი ლე მა, რო მე ლიც შეგ ხვდე ბათ თქვენ და, ასე ვე 

სხვას (მე გობ რებს, კო ლე გებს, სტუ დენ ტებს, რომ
ლე ბიც სა უბ რო ბენ ჰოლ ში მე ცა დი ნე ო ბამ დე და ა.შ.). 
ჩა ი წე რეთ თი თო ე უ ლი მათ გა ნი და მო ი ფიქ რეთ, რას 
გა ა კე თებ დით ასე თი დი ლე მე ბის შემ თხვე ვა ში.

• გა ე სა უბ რეთ ორ სხვა დას ხვა მე ნე ჯერს იმის თა ო
ბა ზე, თუ რო გორ ახ ორციელებენ ისი ნი თა ნამ შრო
მელ თა ეთი კუ რი ქცე ვის წა ხა ლი სე ბას. ჩა ი წე რეთ მა
თი კო მენ ტა რე ბი და გა ნი ხი ლეთ, რო გორ შე იძ ლე ბა
ეს იდე ე ბი და გეხ მა როთ იმა ში, რომ გახ დეთ უკე თე სი
მე ნე ჯე რი.

• ავ ტო რე ბის მი ერ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი ლი ტე რა ტუ რა:
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 შე საძ ლებ ლო ბა გექ ნე ბათ, გა ი ა რეთ ბიზ ნე სის
ან მე ნეჯ მენ ტის ეთი კი სა და სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის
მგებ ლო ბის მთლი ა ნი კურ სი, რო მელ საც ხში რად
უწო დე ბენ  „ბიზ ნე სი და სა ზო გა დო ე ბა“ ან  ორი ვე
ცალ ცალ კე. ეს არა მარ ტო თქვე ნი cvსთვის იქ ნე ბა
სა სარ გებ ლო, არა მედ და გეხ მა რე ბათ, პი რა დად გა
ერ კვი ოთ იმ რთულ სა კითხ ებ ში, რომ ლე ბიც ხვდე
ბათ მე ნე ჯე რებს, რო დე საც სურთ, იყ ვნენ ეთი კურ ნი
და პა სუ ხის მგე ბელ ნი.

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის წავ
ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას წავ ლო
ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.comს და
შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის სა ვარ ჯი შო ე
ბი: რას ვა ფა სებ? რო გორ შე იძ ლე ბა შე ფას დეს ჩე მი
ეთი კა? ვენ დო ბი სხვებს? სხვებს სან დო ადა მი ა ნად
მი ვაჩ ნი ვარ? თქვე ნი შე დე გე ბის შე ფა სე ბის მი ხედ
ვით, გან საზღ ვრეთ თქვე ნი ძლი ე რი და სუს ტი მხა
რე ე ბი. რას გა ა კე თებთ იმი სათ ვის, რომ გა ნამ ტკი
ცოთ ძლი ე რი და გა მო ას წო როთ სუს ტი მხა რე ე ბი?
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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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                                უკე თე სი ხვა ლინ დე ლი დღე1
ეს უაღ რე სად მარ ტი ვი იდე ა ა, მაგ რამ პო ტენ ცი უ რად მას შე უძ ლი ა, 
სამ ყა რო შეც ვა ლოს. 101 გა ყი დუ ლი ფეხ საც მლის ყო ველ წყვილ ზე  ერთ 
წყვილს აძ ლე ვენ გა ჭირ ვე ბულ ბავშვს. ესაა ბიზ ნეს მო დე ლი, რო მელ საც 
მის დევს TOMS Shoes. 2006 წელს არ გენ ტი ნა ში ვი ზი ტის დროს ბლე იკ მი
კოს კიმ (Blake Mycoskie), რო მე ლიც კონ კურ სან ტი იყო CBSის რე ა ლი თი 
შო უ ში „The Amazing Race“, იქ ფეხ შიშ ვე ლი ბავ შვე ბი ნა ხა, რომ ლებ საც 
ფე ხე ბი ჰქონ დათ და შა ვე ბუ ლი. უბ რა ლოდ იფიქ რეთ, რას და ვემ სგავ
სე ბი, თუ ფეხ შიშ ვე ლი ვიქ ნე ბი არა ჩე მი სა კუ თა რი არ ჩე ვა ნით, არა მედ 
იმის გა მო, რომ არ მაქვს სა კუ თა რი ფეხ საც მე ლი. მას ზე ამ სი ტუ ა ცი ამ 
იმ დე ნად დი დი შთა ბეჭ დი ლე ბა მო ახ დი ნა, რომ სურ ვი ლი გა უჩ ნდა, რა
ღაც გა ე კე თე ბი ნა. სწო რედ ამას აკე თებს TOMS კო მერ ცი ი სა და ქველ
მოქ მე დე ბის კომ ბი ნა ცი ის გზით (TOMSის სა ხე ლი აქე დან გა მომ დი ნა
რე ობს  „ფეხ საც მე ლე ბი უკე თე სი მო მავ ლი სათ ვის“ („Shoes for a better 
tomorrow“), რო მე ლიც შემ დეგ გარ და იქ მნა სა ხელ წო დე ბად „მო მავ ლის 
ფეხ საც მე ლე ბი“ („Tomorrow’s Shoes“), და ბო ლოს  „Toms“). უკე თე სი მო
მა ვა ლი კი ის იყო, რაც ბლე იკს სურ და მთე ლი მსოფ ლი ოს ფეხ შიშ ვე
ლი ბავ შვე ბის თვის. ფეხ საც მე ლე ბის ჩუ ქე ბას არ სე ბი თი მნიშ ვნე ლო ბა 
ჰქონ და TOMSის ბრენ დის წარ მა ტე ბის თვის, რო მე ლიც ძა ლი ან პო პუ
ლა რუ ლია მო ზარ დებს შო რის. TOMS მი სი და არ სე ბის დღი დან 1 მი ლი
ონ ზე მეტ ბავშვს და ეხ მა რა შე ერ თე ბულ შტა ტებ სა და საზღ ვარ გა რეთ. 
ამ წარ მა ტე ბის გან მტკი ცე ბის იმე დით, კომ პა ნი ამ ახ ლა ხან შექ მნა თა ვი
სი მე ო რე პრო ექ ტი  სათ ვა ლე ე ბის ხა ზი, რაც და ეხ მა რე ბა გა ჭირ ვე ბულ 
ადა მი ა ნებს მხედ ვე ლო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა ში. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რო გორ შე უძ ლია TOMSს და ა ბა ლან სოს სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა 
და მო გე ბა ზე კონ ცენ ტრა ცი ა?
2. რო გორ აღ წერთ TOMSის მიდ გო მას  რო გორც სო ცი ა ლურ ვალ დე ბუ ლე
ბას, სო ცი ა ლუ რი რე ა გი რე ბის უნარს, თუ სო ცი ა ლურ პა სუ ხის მგებ ლო ბას? 
პა სუ ხი და ა სა ბუ თეთ.
3. დროა იფიქ როთ, რო გორც მე ნე ჯერ მა. TOMSის მიდ გო მა ყვე ლა ზე შე სა
ნიშ ნა ვი იდე ა ა, მაგ რამ რა არის სა ჭი რო ამ გვა რი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის
თვის?
4. რო გორ ფიქ რობთ, მომ ხმა რებ ლებს პრო დუქ ცია იზი დავს იმის გა მო, რომ 
ის ქველ მოქ მე დე ბას თა ნაა და კავ ში რე ბუ ლი? თუ ასე ა, ახ სე ნით, რა ტომ? თუ 
ასე არ არის, ესეც ახ სე ნით, რა ტომ?

TOMSისდამაარსებელმაბლეიკმი
კოსკიმბავშვებსუკეთესიხვალინდელი
დღეშეუქმნაიმით,რომასაჩუქრებ
დაფეხსაცმელებით.ისუფრომეტ
ადამიანსუქმნისუკეთესმომავალს
მთელიმსოფლიოსმასშტაბითისეთი
წამოწყებებით,რომელიცითვალისწი
ნებს,მაგალითად,სათვალეებისგამო
წერას,მხედველობისგაუმჯობესებას
ქირურგიულიოპერაციებითდასხვა
სამედიცინოდახმარებებსიმადამია
ნებისთვის,რომლებსაცმხედველობის
პრობლემააქვთ.

წყა რო: HANDOUT/MCT/Newscom2
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Lehman Brothers-ის  გაკ ვე თი ლე ბი:  
ვის წავ ლით ოდეს მე?

ანგარიში,სადაცგანხილულია
ქმედებები,რომლებმაცგანაპი
რობაLehmanBrothersისკრახი,
შეიცავდაუმაღლესიხელმძღვანე
ლობისსაქმიანობისშეცდომებსდა
ბალანსთანდაკავშირებულმანიპუ
ლაციებს,თუმცასახელმწიფომოს
მენაზეგაკოტრებისმიზეზებთან
დაკავშირებით,Lehman’sისუფ
როსმააღმასრულებელმა,რიჩარდ
ფალდმა(RichardFuld),განაცხადა,
რომმანდასხვააღმასრულებლებ
მაყველაფერიგააკეთესიმისათ
ვის,რომდაეცვათბანკი.

წყა რო: Shawn Thew/EPA/Newscom

2008 წლის 15 სექ ტემ ბერს ფი ნან სუ რი მომ სა ხუ რე ბის 
ფირ მა Lehman Brothersმა გა კოტ რე ბის შე სა ხებ 102 გა
ნაცხ ა დი შე ი ტა ნა შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის გა კოტ რე
ბის საქ მე თა სა სა მარ თლო ში, ნი უ ი ორ კის სამ ხრეთ 
რა ი ონ ში. ეს საქ მე ყვე ლა ზე მსხვილ გა კოტ რე ბის საქ
მედ ით ვლე ბა მსოფ ლი ოს ფი ნან სუ რი ბაზ რე ბის ის
ტო რი ა ში: „ნდო ბის კრი ზი სი, რო მელ მაც მსოფ ლი ოს 
ფი ნან სუ რი ბაზ რე ბი გა ურ კვევ ლო ბა ში გა და ის რო ლა, 
ყვე ლა ზე დიდ კრი ზი სად იქ ცა დი დი დეპ რე სი ის შემ
დეგ“. უოლ სტრი ტის ამ კერ პის და ცე მა, სამ წუ ხა როდ, 
ერ თე უ ლი შემ თხვე ვა არა ა, რო გორც ვნა ხეთ Enronის, 
WorldComის და სხვა შემ თხვე ვებ ში. გა კოტ რე ბის სა
სა მარ თლოს მი ერ და ნიშ ნუ ლი ინ სპექ ტო რის ან ტონ 
ვა ლუ კა სის (Anton Valukas) ან გა რიშ ში Lehmanის აღ მას
რუ ლებ ლე ბი და ფირ მის აუ დი ტო რი Ernst & Young სე
რი ო ზუ ლად არი ან გაკ რი ტი კე ბუ ლი იმ მოქ მე დე ბე ბის

თვის, რომ ლებ მაც გა მო იწ ვია ფირ მის კრა ხი. „Lehman მუდ მი ვად სცილ დე ბო და 
ში და რის კის ზღვრე ბი სა და კონ ტრო ლის ფარ გლებს და მი სი მე ნეჯ მენ ტის მრა
ვალ რიცხ ო ვან მა არას წორ მა გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ მა გა ნა პი რო ბა ბან კის კრა ხი“. 
გა დავ ხე დოთ ზო გი ერთ შემ თხვე ვას.

Lehmanის ერ თერ თი უმ ნიშ ვნე ლო ვა ნე სი პრობ ლე მა იყო მი სი კულ ტუ რა და 
წა ხა ლი სე ბის სის ტე მის სტრუქ ტუ რა. თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ზედ მე ტი რის კის 
სა კუ თარ თავ ზე აღე ბას ღი ად მი ე სალ მე ბოდ ნენ და კარ გა დაც აჯილ დო ებ დნენ. 

ადა მი ა ნებს, რომ ლე ბიც სა ეჭ ვო გა რი გე ბებს დებ დნენ, ისე ეპყ რო ბოდ ნენ, 
რო გორც „დამ პყრო ბელ გმი რებს“. „მე ო რე მხრივ, ყვე ლა, ვი საც ეჭ ვი შეჰ ქონ და 
ასეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში, იგ ნო რი რე ბული იყო. მა გა ლი თად, ოლი ვერ ბა დი (Ol-
iver Budde), Lehmanის ასო ცი რე ბუ ლი გე ნე რა ლუ რი კონ სულ ტან ტი ცხრა წლის 
გან მავ ლო ბა ში და პა სუ ხის მგე ბე ლი ფირ მის სა ან გა რიშ გე ბო დო კუ მენ ტე ბის სა
ხელ მწი ფო სათ ვის წარ დგე ნა ზე, შეშ ფო თე ბუ ლი იყო იმ გა რე მო ე ბის გა მო, რომ 
„გან ზრახ, შემ ცი რე ბუ ლად იყო წარ მოდ გე ნი ლი ის თან ხე ბი, რომ ლებ საც უხ დიდ
ნენ უმაღ ლეს ხელ მძღვა ნე ლო ბას“. ბა დის წლე ბის გან მავ ლო ბა ში ხელ მძღვა ნე
ლო ბას თან კა მა თი ჰქონ და ამ სა კითხ თან და კავ ში რე ბით. ერ თხელ მან გა აპ რო
ტეს ტა სა გა და სა ხა დო გა რი გე ბა, რო მე ლიც კომ პა ნი ას შეს თა ვა ზა სა აღ რიცხ ვო 
ფირ მამ სა მე დი ცი ნო დაზღ ვე ვის ხარ ჯე ბის შე სამ ცი რებ ლად. „მე ვგრძნობ დი, 
რომ ეს, უბ რა ლოდ, გარ კვე უ ლი დო კუ მენ ტე ბის გა დაწყ ო ბა იყო იმ თვალ საზ რი
სით, რომ ხარ ჯე ბი არ შე სუ ლი ყო ბა ლან სში. ეს არ იყო სწო რი და ამის შე სა ხებ მე 
ვაც ნო ბე ხელ მძღვა ნე ლო ბას“. თუმ ცა, ბა დის არ და ე თან ხმა ხელ მძღვა ნე ლო ბა 
და გა რი გე ბა გა ა ფორ მა.

Lehmanის კი დევ ერ თი პრობ ლე მა იყო ფირ მის უმაღ ლე სი ხელ მძღვა ნე ლო
ბა. ვა ლუ კას ან გა რიშ ში მკაც რად იყ ვნენ გაკ რი ტი კე ბუ ლი კომ პა ნი ის ხელ მძღვა
ნე ლე ბი, რომ ლებ საც „უნ და გა ე კე თე ბი ნათ უფ რო მე ტი და უფ რო უკე თე სად“. 
მან აღ ნიშ ნა, რომ ხელ მძღვა ნე ლო ბამ კომ პა ნი ის პრობ ლე მე ბი კი დევ უფ რო 
გა ა უ ა რე სა სა კუ თა რი ქმე დე ბე ბით, რო მე ლიც მო ი ცავ და ქმე დე ბებს ბიზ ნე სის 
„სე რი ო ზუ ლი, მაგ რამ არა და ნა შა უ ლებ რი ვი შეც დო მე ბი დან, ბა ლან სში და ნა შა უ
ლებ რივ მა ნი პუ ლა ცი ე ბამ დე“. შემ დგომ ში ვა ლუ კა სი აღ ნიშ ნავ და, რომ „ყო ფი ლი 
უფ რო სი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი, რი ჩარდ ფალ დი (Richard Fuld), ავ ლენ და 
სე რი ო ზულ და უ დევ რო ბას Lehmanის შეც დო მა ში შემ ყვა ნი პე რი ო დუ ლი ან გა რი
შე ბის წარ დგე ნი სას“. ეს ან გა რი შე ბი წარ მო ად გენ და სა აღ რიცხ ვო სა შუ ა ლე ბის 
ნა წილს, რომ ელსაც ერქვა „Repo 105“.
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Lehman იყე ნებ და ამ სის ტე მას იმი სათ ვის, რომ 50 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რის 
ღი რე ბუ ლე ბის არა სა სურ ვე ლი აქ ტი ვე ბი არ შე ე ტა ნა ბა ლან სში 2008 წლის პირ
ვე ლი და მე ო რე კვარ ტალის ბო ლოს და ნაც ვლად იმი სა, ეს აქ ტი ვე ბი გა ე ყი და 
წამ გე ბი ა ნად. ინ სპექ ტო რის ან გა რიშ ში „შე დი ო და ელექ ტრო ნუ ლი წე რი ლე ბი 
Lehmanის გლო ბა ლუ რი ფი ნან სუ რი აუ დი ტის გან, რომ ლი თაც დას ტურ დე ბა, 
რომ Repo 105ის ტრან საქ ცი ე ბის ერ თა დერ თი მი ზა ნი იყო ბა ლან სის თან ხის შემ
ცი რე ბა, ამის გა რე შე ტრან საქ ცი ას არა ვი თა რი აზ რი არ ჰქონ და“. Lehmanის აუ
დი ტო რის თვის ცნო ბი ლი იყო Repo 105ის გა მო ყე ნე ბის შე სა ხებ, მაგ რამ მან არ 
გა აპ რო ტეს ტა და ეჭ ვქვეშ არ და ა ყე ნა ეს ფაქ ტი. საკ მა რი სი მტკი ცე ბუ ლე ბა არ
სე ბობს იმი სა, რომ ფალ დმაც იცო და მი სი გა მო ყე ნე ბის შე სა ხებ, თუმ ცა მან ხე
ლი მო ა წე რა კვარ ტა ლურ ან გა რი შებს, რომ ლებ შიც ეს არ იყო აღ ნიშ ნუ ლი. ფალ
დის ად ვო კატ მა თქვა, რომ „ბა ტონ მა ფალ დმა არ იცო და, რას წარ მო ად გენ და 
ეს ტრან ზაქ ცი ე ბი  მას არ მო უმ ზა დე ბია ისი ნი და არც მო ლა პა რა კე ბე ბი უწარ
მო ე ბია ამის შე სა ხებ, არც მა თი ბუ ღალ ტრუ ლი და მუ შა ვე ბის შე სა ხებ ფლობ და 
რა ი მე ინ ფორ მა ცი ას“. Ernst & Youngის (ა უ დი ტო რის) წარ მო მად გე ნელ მა გა ნაცხ
ა და, რომ „Lehmanის გა კოტ რე ბა ფი ნან სურ ბაზ რებ ზე მთე ლი რი გი უარ ყო ფი თი 
მოვ ლე ნე ბის შე დე გი იყო“.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. აღ წე რეთ სი ტუ ა ცია Lehman Brothersში ეთი კის თვალ საზ რი სით, თქვე ნი 
აზ რით, რა მოხ და იქ?
2. რო გო რი იყო Lehman Brothersის კულ ტუ რა? რამ დე ნად შე უწყო ხე ლი ამ 
კულ ტუ რამ კომ პა ნი ის და ცე მას?
3. რა რო ლი შე ას რუ ლეს Lehmanის აღ მას რუ ლე ბელ მა ხელ მძღვა ნე ლებ მა 
კომ პა ნი ის და ცე მა ში?
4. შე იძ ლე ბო და რა ი მეს სხვა ნა ი რად გა კე თე ბა Lehman Brothersში იმის თა ვი
დან ასა ცი ლებ ლად, რაც მოხ და? გან მარ ტეთ.
5. Enronის სა ჯა როდ გა კიცხ ვი სა და აქ ცი ო ნე რე ბის და სა ცა ვად სე ირ ბენ ს
ოქ სლის კა ნო ნის მი ღე ბის შემ დეგ, თქვე ნი აზ რით, ასე თი სი ტუ ა ცი ე ბი კვლავ 
გან მე ორ დე ბა? რამ დე ნად გო ნივ რუ ლია იმის მო ლო დი ნი, რომ შე საძ ლე ბე
ლია ბიზ ნე სის გან ხორ ცი ე ლე ბა ეთი კის ფარ გლებ ში?
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მე ნე ჯე რის დი ლე მა

კვე ბით მომ სა ხუ რე ბის კომ პა ნი ის მე ნე ჯე რის თვის ყვე
ლა ზე დიდ პრობ ლე მას A ჰე პა ტი ტის ვი რუ სი წარ მო ად
გენს, რო მე ლიც გა და ცე მის მა ღა ლი რის კის მა ტა რე ბე
ლია და გა და ი ცე მა სა ერ თო საკ ვე ბით, ინ ფი ცი რე ბუ ლი 
პი რის ჭურ ჭლის, სი გა რე ტის ან და მი სი სამ კურ ნა ლო 
სა შუ ა ლე ბე ბის გა მო ყე ნე ბით. და ა ვა დე ბის რის კი, რომ
ლის წი ნა შეც კვე ბის მრეწ ვე ლო ბის მუ შა კე ბი არი ან, არ 
აღე მა ტე ბა საფ რთხეს, რო მე ლიც ნე ბის მი ერ ადა მი ანს 
ემუქ რე ბა, თუმ ცა ინ ფი ცი რე ბულ მა თა ნამ შრო მელ მა 
შე იძ ლე ბა იო ლად გა ავ რცე ლოს და ა ვა დე ბა საკ ვე ბის მი
წო დე ბი სას, მით უფ რო – ცი ვი კერ ძე ბის შემ თხვე ვა ში. 
ვი რუს მა, რო მე ლიც იშ ვი ა თად სრულ დე ბა ფა ტა ლუ რი 
შე დე გით, შე იძ ლე ბა გა მო იწ ვი ოს გრი პის მაგ ვა რი ავად
მყო ფო ბა, რო მე ლიც რამ დე ნი მე კვი რის გან მავ ლო ბა ში 
გრძელ დე ბა. არ არ სე ბობს A ჰე პა ტი ტის მკურ ნა ლო ბის 
მე თო დი, თუმ ცა ვაქ ცი ნის მეშ ვე ო ბით შე საძ ლე ბე ლია 
მი სი თა ვი დან აცი ლე ბა. რეს ტორ ნის მე ნე ჯე რი ჯიმ 
ბრე ი დი (Jim Brady) სე რი ო ზუ ლი თავ სა ტე ხის წი ნა შე 

აღ მოჩ ნდა. მან ახ ლა ხან შე იტყ ო, რომ მი სი მზა რე უ ლე
ბი დან ერ თერ თმა, ხუ თი დღის გან მავ ლო ბა ში, ვიდ რე 
სა მუ შა ო ზე და დი ო და, შე საძ ლო ა, 350 ადა მი ანს შე უქ
მნა A ჰე პა ტი ტის საფ რთხე. ფიქ რობ დნენ, რომ მზა რე
ულს და ა ვა დე ბა ჩვი ლის გან გა და ე დო, რო მე ლიც იმა ვე 
მრა ვალ ბი ნი ა ნი სახ ლის ბი ნა და რი ა, რო მელ შიც თა ვად 
მზა რე უ ლი ცხოვ რობს. იმის გა მო, რომ ბავ შვებ ში და
ა ვა დე ბა, ჩვე უ ლებ რივ, სიმ პტო მე ბის გა რე შე მიმ დი ნა
რე ობს, მათ მი ერ მოზ რდი ლე ბის დას ნე ბოვ ნე ბა შე და
რე ბით ად ვი ლად ხდე ბა. ჯი მი იძუ ლე ბუ ლი ა, მი ი ღოს 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა  გა ახ მა უ როს მის ხელთ არ სე ბუ ლი 
ინ ფორ მა ცია თუ მხო ლოდ ჯან დაც ვის ად გი ლობ რი ვ 
გან ყო ფი ლე ბას აც ნო ბოს, რაც კა ნო ნის მოთხ ოვ ნას 
წარ მო ად გენს.

თქვენ რო გორ მო იქ ცე ო დით ასეთ სი ტუ ა ცი ა ში მე2 
ნა წილ ში, გან სა კუთ რე ბით კი, მე5 თავ ში ნას წავ ლი
დან გა მომ დი ნა რე?

გლო ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით

მიკ როს ქე მე ბის ერ თერ თი წამ ყვა ნი მწარ მო ებ ლის ვი
ცე პრე ზი დენ ტმა სა ინ ჟინ რო დარ გში აღ მო ა ჩი ნა, რომ 
თა ვი სი პრო ექ ტე ბი დან ერ თერ თი თვე ზე მე ტი ხნით 
იგ ვი ა ნებ და და ჩათ ვა ლა, რომ, შე საძ ლო ა, კომ პა ნი ის 
ინ დო ელ მა ინ ჟინ რებ მა პრო ექ ტის დას რუ ლე ბის გა და
უ დებ ლო ბის მნიშ ვნე ლო ბა ვერ გა ი აზ რეს. შოტ ლან
დი ის მთი ა ნეთ ში კომ პა ნია O’Bryant’s Kitchensის გე ნე
რა ლუ რი დი რექ ტო რი სავ სე ბით კმა ყო ფი ლია თა ვი სი 
არა შოტ ლან დი ე ლი თა ნამ შრომ ლე ბით – გერ მა ნე ლი, 
შვე დი და სლო ვა კი მზა რე უ ლე ბით, და ოფი ცი ან ტე ბით, 
რომ ლე ბიც, უმე ტე სად, პო ლო ნე ლე ბი არი ან. შოტ ლან
დი ის მთი ა ნე თის სხვა სას ტუმ რო ებ სა და რეს ტორ ნებ ში 
ასე ვე დი დი რა ო დე ნო ბით არის წარ მოდ გე ნი ლი პერ სო
ნა ლი აღ მო სავ ლეთ ევ რო პი დან. აშ კა რა ენობ რი ვი ბა
რი ე რის მი უ ხე და ვად, შოტ ლან დი ე ლი დამ საქ მებ ლე ბი 
მა ინც პო უ ლო ბენ თა ვი ან თი უცხ ო ე ლი თა ნამ შრომ ლე
ბის თვის ადაპ ტა ცი ის გა ად ვი ლე ბი სა და მა თი წარ მა
ტე ბის ხელ შეწყ ო ბის გზებს. რო დე საც სა ტე ლე კო მუ ნი
კა ციო კომ პა ნი ის დე ვე ლო პერ თა ფო რუ მის მე ნე ჯე რი 
ჯერ წარ დგა პრე ზენ ტა ცი ით ფი ნუ რი აუ დი ტო რი ის 
წი ნა შე, ხო ლო შემ დეგ მსმე ნელ თა რე აქ ცი ით და ინ ტე
რეს და, მას უპა სუ ხეს: „კარ გი იყო“ („That was good“). ეს 
ფრა ზა მე ნე ჯერ მა თა ვი სე ბუ რად ახ სნა და ჩათ ვა ლა, 
რომ ნორ მა ლუ რი პრე ზენ ტა ცია გა მო უ ვი და, არა ფე რი 
გან სა კუთ რე ბუ ლად შთამ ბეჭ და ვი. თუმ ცა, რა კი ფი ნე

ლებს ზო გა დად მე ტი სიმ შვი დე და თავ შე კა ვე ბა ახა სი ა
თებთ, ვიდ რე ამე რი კე ლებს, მა თი პა სუ ხი („კარ გი იყო“) 
სი ნამ დვი ლე ში ნიშ ნავ და: „ეს იყო დი დე ბუ ლი, გა და სა
რე ვი“ („That was great, off the scale“). რაც შე ე ხე ბა ჩი კა
გო ში არ სე ბუ ლი მწარ მო ე ბე ლი კომ პა ნი ის მე სა კუთ რეს, 
რო მელ საც ახ ლა სუჩ ჟო უ ში, ჩი ნეთ ში, ორი ქარ ხა ნა 
აქვს, იგი ისეთ გა მოწ ვე ვებ თან გამ კლა ვე ბას ცდი ლობს, 
რო მელ თა წი ნა შეც ჩინეთში გადანაცვლების მოსურნე 
ბევ რი სხვა კომ პა ნი აც არის – სა მუ შა ოს მი მართ ჩი ნე
ლი თა ნამ შრომ ლე ბის და მო კი დე ბუ ლე ბის გა გე ბა და 
ჩი ნე ლებ ში მე ნე ჯე რუ ლი მიდ რე კი ლე ბე ბის გან ვი თა რე
ბის ხელ შეწყ ო ბა. 

ად ვი ლი არ არის, იყო წარ მა ტე ბუ ლი გლო ბა ლუ
რი მე ნე ჯე რი, გან სა კუთ რე ბით, რო დე საც საქ მე კულ
ტუ რულ გან სხვა ვე ბებს ეხე ბა. კულ ტუ რუ ლი გან სხვა
ვე ბე ბი შე და რე ბუ ლია აის ბერგს, რომ ლის მხო ლოდ 15 
პრო ცენ ტია ჩვენ თვის ხი ლუ ლი, ძი რი თა დად, საკ ვე ბის, 
გა რეგ ნო ბი სა და სა მეტყ ვე ლო ენის სა ხით. მი უ ხე და ვად 
იმი სა, რომ შე საძ ლოა აღ ნიშ ნუ ლი ელე მენ ტე ბიც შე და
რე ბით რთუ ლად იყოს წარ მოდ გე ნი ლი, მე ნე ჯე რის გან
სა კუთ რე ბულ საზ რუ ნავს „ა ის ბერ გის“ და ნარ ჩე ნი 85 
პრო ცენ ტი წარ მო ად გენს, რო მე ლიც თა ვი დან არ არის 
ცხა დი. რას მო ი ცავს ეს 85 პრო ცენ ტი? სა მუ შაო ად
გილ თან და კავ ში რე ბულ ისეთ სა კითხ ებს, რო გო რი ცა ა: 
კო მუ ნი კა ცი ის ფორ მე ბი, პრი ო რი ტე ტე ბი, სხვა დას ხვა 



186  ნაწილი მეორე | მე ნეჯ მენ ტის ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბი ნაწილი მეორე |  მენეჯმენტის პრაქტიკა   187

რო ლუ რი მო ლო დი ნი, მუ შა ო ბის ტემ პი, მო ლა პა რა კე ბე
ბის წარ მო ე ბის სტი ლი, არა ვერ ბა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ა, 
და გეგ მვი სად მი სხვა დას ხვა ნა ი რი და მო კი დე ბუ ლე ბა და 
ა.შ. აღ ნიშ ნულ სა კითხ ებ ში გა სარ კვე ვად აუ ცი ლე ბე ლია 
გლო ბა ლუ რი აზ როვ ნე ბი სა და კომ პე ტენ ცი ის ჩა მო ყა
ლი ბე ბა, რის თვი საც მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია უზ რუნ
ველ ყოფს სხვა ერე ბის კულ ტუ რებ სა და ტრა დი ცი ებ ში 
გათ ვით ცნო ბი ე რე ბი სად მი მიძღ ვნილ ტრე ნინ გებს. 

გა ნი ხი ლეთ შემ დე გი სა კითხ ე ბი მე2 ნა წილ ში ნას
წავ ლი მა სა ლის გათ ვა ლის წი ნე ბით:

• თქვე ნი აზ რით, ყვე ლა ზე მე ტად რო მე ლი გლო
ბა ლუ რი მიდ გო მა გა მოდ გე ბა სხვა ერე ბის კულ
ტუ რებ სა და ტრა დი ცი ებ ში გათ ვით ცნო ბი ე რე ბის 
წა ხა ლი სე ბის, მხარ და ჭე რი სა და ხელ შეწყ ო ბის 
თვალ საზ რი სით? და ა სა ბუ თეთ თქვე ნი პა სუ ხი.

• აქვს თუ არა მნიშ ვნე ლო ბა სა მარ თლებ რივ პო ლი
ტი კურ და ეკო ნო მი კურ გან სხვა ვე ბებს კომ პა ნი ის 
მი ერ თა ვი სი თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის სა თა ნა დო 
კულ ტუ რუ ლი გათ ვით ცნო ბი ე რე ბის ტრე ნინ გის შე
მუ შა ვე ბი სას? და ა სა ბუ თეთ თქვე ნი პა სუ ხი.

• აქვს თუ არა კავ ში რი მრა ვალ ფე როვ ნე ბის მარ თვას 
კულ ტუ რა სა და ტრა დი ცი ებ ში გათ ვით ცნო ბი ე რე
ბას თან? გა ნი ხი ლეთ ეს სა კითხ ი.

• აირ ჩი ეთ ზე მოხ სე ნე ბუ ლი ქვეყ ნე ბი დან ერ თერ თი 
და მას თან და კავ ში რე ბით ჩა ა ტა რეთ გარ კვე უ ლი 
კულ ტუ რუ ლი კვლე ვა. რა გა არ კვი ეთ თქვენ მი ერ 
შერ ჩე უ ლი ქვეყ ნის კულ ტუ რის შე სა ხებ? რა გავ
ლე ნა შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს თქვენ მი ერ მო პო ვე ბულ 
ინ ფორ მა ცი ას კონ კრე ტულ ქვე ყა ნა ში მე ნე ჯე რის 
მი ერ სა მუ შა ოს და გეგ მვა ზე, ორ გა ნი ზე ბა ზე, ლი
დე რო ბა სა და კონ ტროლ ზე?

• რას ურ ჩევ დით გლო ბა ლუ რი მე ნეჯ მენ ტის სფე რო
ში მცი რე გა მოც დი ლე ბის მქო ნე მე ნე ჯერს?
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გან გრძო ბა დი ქე ი სი  
Starbucks – ინ ტეგ რა ცი უ ლი მე ნეჯ მენ ტის სა კითხ ე ბი

მარ თვის გან ხორ ცი ე ლე ბი სას მე ნე ჯერს წარ მო დე ნა 
უნ და ჰქონ დეს სპე ცი ფი კურ ინ ტეგ რა ცი ულ სა კითხ ებ
ზე, რომ ლებ მაც შე იძ ლე ბა ზე გავ ლე ნა მო ახ დი ნოს მის 
მი ერ არ ჩე ულ და გეგ მვის, ორ გა ნი ზე ბის, ლი დე რო ბი სა 
და კონ ტრო ლის გზებ ზე. ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბის 
თა ვი სე ბუ რე ბებ სა და ბუ ნე ბას გავ ლე ნა აქვს იმა ზე, 
თუ რას და რო გორ აკე თე ბენ მე ნე ჯე რი და სხვა თა
ნამ შრომ ლე ბი. კი დევ უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი გახ ლავთ 
ის, რომ ინ ტეგ რა ცი უ ლი სა კითხ ე ბის თა ვი სე ბუ რე ბე ბი 
და ბუ ნე ბა მნიშ ვნე ლო ვან წი ლად გან საზღ ვრავს იმას, 
თუ რამ დე ნად გო ნივ რუ ლად და ეფექ ტუ რად ახორ ცი
ე ლებს მე ნე ჯე რი სხვე ბის მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა
ოს კო ორ დი ნი რე ბა სა და ზე დამ ხედ ვე ლო ბას და სა ხუ ლი 
მიზ ნე ბის (ორ გა ნი ზა ცი უ ლი, დე პარ ტა მენ ტის და ა.შ.) 
მი საღ წე ვად. რას გუ ლის ხმობს ინ ტეგ რა ცი უ ლი მე ნეჯ
მენ ტის სა კითხ ე ბი და რო გორ ით ვი სებს და პა სუ ხობს 
მათ კომ პა ნია Starbucks. გან გრძო ბა დი ქე ი სის ამ ნა წილ
ში გა დავ ხე დავთ Starbucksის წი ნა შე არ სე ბულ გლო
ბა ლურ, ასე ვე, მრა ვალ ფე როვ ნე ბა სა და სო ცი ა ლურ 
პა სუ ხის მგებ ლო ბას თან /ე თი კას თან და კავ ში რე ბულ გა
მოწ ვე ვებს.

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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ორგანიზების,ლიდერობისადაკონტროლისპროცესშიStarbucksის
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წყარო:Imaginechina/AssociatedPress[WideWorldPhotos]
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გლო ბა ლუ რი გა მოწ ვე ვე ბი

შე იძ ლე ბა თქვათ, რომ კომ პა ნია Starbucks იმ თა
ვით ვე გლო ბა ლურ ბიზ ნესს წარ მო ა დენს. 1983 წელს 
მი ლან ში მივ ლი ნე ბი სას ჰო ვარდ შულ ცმა (რო მე ლიც 
Starbucksის თავ და პირ ველ დამ ფუძ ნებ ლებ თან მარ კე
ტინ გის გან ყო ფი ლე ბა ში მუ შა ობ და, ახ ლა კი კომ პა ნი ის 
აღ მას რუ ლე ბე ლი დი რექ ტო რი გახ ლავთ) თა ვად გა მოს
ცა და პირ ვე ლი ხე ლი დან მი ღე ბუ ლი იტა ლი უ რი ყა ვის 
კულ ტუ რა და ერ თბა შად მიხ ვდა, თუ რო გორ იმუ შა ვებ
და ამ გვა რი მიდ გო მა მის მშობ ლი ურ აშ შში. ახ ლა, რამ
დე ნი მე ათე უ ლი წლის შემ დეგ, Starbucksის მა ღა ზი ე ბი 
55 ქვე ყა ნა შია (2012 წლის მდგო მა რე ო ბით) გახ სნი ლი, 
აქე დან 600 მათ გა ნი ფუნ ქცი ო ნი რებს კონ ტი ნენ ტურ 
ჩი ნეთ ში. ასე ვე გახ სნი ლია პირ ვე ლი მა ღა ზი ე ბი ფი ნეთ
სა და კოს ტა რი კა ში. გლო ბა ლუ რი ბიზ ნე სის წარ მო ე ბა, 
რო გორც მე3 თავ შია ნაჩ ვე ნე ბი, შე იძ ლე ბა, გარ კვე
ულ სირ თუ ლე ებ თან იყოს და კავ ში რე ბუ ლი. რად გა ნაც 
კომ პა ნი ის სა მო მავ ლო ზრდის პერ სპექ ტი ვე ბის დი დი 
ნა წი ლი გლო ბა ლუ რი ხა სი ა თი სა ა, მსოფ ლიო ას პა რეზ
ზე გა ფარ თო ე ბის მიზ ნით, კომ პა ნი ამ რამ დე ნი მე სა
მიზ ნე ბა ზა რი შე არ ჩი ა, მათ შო რის, ჩი ნე თი, ბრა ზი ლი ა, 
ვი ეტ ნა მი და ჩი ნე თი. დი ახ, ჩი ნე თი ორ ჯერ ვახ სე ნეთ, 
რომ ჩვე ნი მო საზ რე ბა უკეთ დაგ ვე სა ბუ თე ბი ნა: შულ
ცი კარ გად აც ნო ბი ე რებს ფაქტს, რომ მი სი კომ პა ნია 
ჩი ნეთს Starbucksის ზრდის ნო მერ პირ ველ შე საძ ლებ
ლო ბად აღიქ ვამს. 2011 წლის მი წუ რულს გან ხორ ცი ე
ლე ბუ ლი ვი ზი ტი სას შულ ცმა ერ თერ თი სა ხელ მწი ფო 
მო ხე ლის გან შე იტყ ო, რომ იმ მო მენ ტის თვის ჩი ნეთ ში 
იყო 140 ქა ლა ქი, რო მელ თა მო სახ ლე ო ბის რა ო დე ნო ბა 
ერთ მი ლი ონს აჭარ ბებ და, რაც ნიშ ნავ და ძა ლი ან ბევრ 
პო ტენ ცი ურ ყა ვის მომ ხმა რე ბელს, რო მელ საც, ჭი ქებ ში 
ჩა მოს ხმუ ლი ყა ვის გარ და, Starbucksის სხვა პრო დუქ
ცი აც უნ და შე ე ძი ნა. თუმ ცა, რო გორც ჩი ნე თის, ასე ვე 
მსოფ ლიო მას შტა ბით ყვე ლა სხვა ბაზ რის შემ თხვე
ვა ში, Starbucks ინ ფორ მი რე ბუ ლი უნ და იყოს ამ ბაზ
რე ბის თვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი ეკო ნო მი კუ რი, სა მარ
თლებ რივ პო ლი ტი კუ რი და კულ ტუ რუ ლი ას პექ ტე ბის 
შე სა ხებ. მა გა ლი თად, ევ რო პა ში, რო მე ლიც „ყა ვი სა და 
კა ფე ე ბის კულ ტუ რის სამ შობ ლო ა“, Starbucksს ძლი ე
რი კონ კუ რენ ტუ ლი ბრძო ლა უწევს მი უ ხე და ვად იმი სა, 
რომ უკ ვე ათი წე ლია ეწე ვა იქ ბიზ ნესსაქ მი ა ნო ბას. მა
გა ლი თის თვის ავი ღოთ საფ რან გე თი, სა დაც კომ პა ნია 
2004 წლი დან არის წარ მოდ გე ნი ლი და აქვს 63 მა ღა
ზი ა. საფ რან გეთ ში Starbucksს მო გე ბა არა სო დეს ჰქო
ნი ა. რა თქმა უნ და, ამ გვა რი ვი თა რე ბა, შე იძ ლე ბა, ნა
წი ლობ რივ სა ვა ლო კრი ზის სა და დუ ნე ეკო ნო მი კა საც 
მი ე წე როს, თა ნაც, რო გორც ცნო ბი ლი ა, ამ ქვე ყა ნა ში 
ფარ თის თვის გა და სახ დე ლი ქი რა და შრო მის ანაზღ ა
უ რე ბა მა ღა ლი ა. და მა ინც, Starbucksის თვის ყვე ლა ზე 
დიდ გა მოწ ვე ვას შე იძ ლე ბა ევ რო პელ თა ერ თმა ნე თი

სა გან მე ტის მე ტად გან სხვა ვე ბულ გე მოვ ნე ბა ზე მორ
გე ბის მცდე ლო ბა წარ მო ად გენ დეს. მი შელ გას მა, რო
მე ლიც ევ რო პა სა, ახ ლო აღ მო სავ ლეთ სა და აფ რი კა ში 
Starbucksის საქ მი ა ნო ბას კუ რი რებს, ევ რო პა ში ყა ვის 
მოყ ვა რულ თა გან სხვა ვე ბუ ლი სურ ვი ლე ბი სა და სა ჭი
რო ე ბე ბის უკე თე სად შე საც ნო ბად „ან თრო პო ლო გი უ რი 
ტურ ნეს“ მოწყ ო ბა გა დაწყ ვი ტა. თა ვი დან გა სი თვლი და, 
რომ ისეთ ად გი ლებ ში, რო გო რიც პა რი ზი და ვე ნა გახ
ლავთ, კა ფე ე ბის უკ ვე დამ კვიდ რე ბუ ლი კულ ტუ რა იყო 
ის, რაც მომ ხმა რე ბელს სურ და, მაგ რამ მოგ ვი ა ნე ბით 
აღ მო ა ჩი ნა, რომ მომ ხმა რე ბელს Starbucks სურ და. თუმ
ცა სხვა დას ხვა ბაზ რის შემ თხვე ვა ში ამ სურ ვილ საც 
სხვა დას ხვა მნიშ ვნე ლო ბა აქვს. მა გა ლი თად, ბრი ტა ნე
ლებს თან წა სა ღე ბი (ხელს გა სა ყო ლე ბე ლი) ყა ვა სურთ. 
შე სა ბა მი სად, Starbucks ბრი ტა ნეთ ში სა გან გე ბოდ ავ ტო
მო ბი ლე ბის თვის მოწყ ო ბი ლი ასო ბით პუნ ქტის გახ სნას 
გეგ მავს. კონ ტი ნენ ტუ რი ევ რო პის და ნარ ჩენ ქვეყ ნებ ში 
კომ პა ნია აე რო პორ ტებ სა და სარ კი ნიგ ზო სად გუ რებ
ში აპი რებს მრა ვა ლი ახა ლი მა ღა ზი ის გახ სნას. მი უ
ხე და ვად იმი სა, რომ ზრდის პო ტენ ცი ა ლი რე ა ლუ რი ა, 
კულ ტუ რუ ლი გა მოწ ვე ვე ბი მა ინც ძა ლა ში რჩე ბა არა 
მხო ლოდ ევ რო პა ში, არა მედ Starbucksის სხვა ბაზ რებ
ზეც. კომ პა ნი ა ში აც ნო ბი ე რე ბენ, რომ ყვე ლა მომ ხმა რე
ბელს სურს, მი ი ღოს „Starbucksის უმაღ ლე სი ხა რის ხის 
გა მოც დი ლე ბა“. აქე დან გა მომ დი ნა რე, აგ რძე ლებს რა 
მსოფ ლიო მას შტა ბით გა ფარ თო ე ბას, Starbucks ცდი
ლობს, პა ტი ვის ცე მით მო ე კი დოს კულ ტუ რულ გან სხვა
ვე ბებს, მით უფ რო ისეთ მნიშ ვნე ლო ვან ბა ზარ ზე, რო
გო რიც ჩი ნე თი ა.

მრა ვალ ფე როვ ნე ბის მარ თვა და ჩარ თუ ლო ბა

გარ და იმი სა, რომ ცდი ლობს, პა ტი ვის ცე მით მო ე
კი დოს გლო ბა ლუ რი მას შტაბით არ სე ბულ კულ ტუ რულ 
გან სხვა ვე ბებს, რო გორც ორ გა ნი ზა ცი ა, Starbucks მო
წო დე ბუ ლი ა, თა ვის ბიზ ნესსაქ მი ა ნო ბა ში გა მო ი ყე ნოს 
და სა თა ნა დოდ და ა ფა სოს მსოფ ლი ო ში არ სე ბუ ლი მრა
ვალ ფე როვ ნე ბა. კომ პა ნი ის მრა ვალ ფე როვ ნე ბი სა კენ 
მი მარ თუ ლი სა ერ თო სტრა ტე გია მო ი ცავს ოთხ სფე
როს: მომ ხმა რებ ლე ბი, მიმ წო დებ ლე ბი, პარ ტნი ო რე ბი 
(თა ნამ შრომ ლე ბი) და სა ზო გა დო ე ბა. Starbucks ცდი
ლობს, რომ მი სი გა მოც დი ლე ბა ხელ მი საწ ვდო მი იყოს 
ყვე ლა მომ ხმა რებ ლი სათ ვის და ეხ მი ა ნე ბო დეს თი თო
ე უ ლი მომ ხმა რებ ლის უნი კა ლურ პრი ო რი ტე ტებ სა და 
სა ჭი რო ე ბებს. Starbucksის მიმ წო დე ბელ თა მრა ვალ ფე
როვ ნე ბის პროგ რა მის მი ზა ნია ბიზ ნესურ თი ერ თო ბის 
გან ვი თა რე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბის უზ რუნ ველ ყო ფა 
ქა ლე ბი სა და უმ ცი რე სო ბე ბის სა კუთ რე ბა ში არ სე ბულ 
მიმ წო დებ ლებ თან. კომ პა ნია ერ თგუ ლია იდე ი სა, რომ
ლის თა ნახ მა დაც, დამ საქ მე ბე ლი აფა სებს და პა ტივს 
სცემს სხვა დას ხვა წარ მო მავ ლო ბის ადა მი ა ნებს. კომ პა
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ნია მიზ ნად ისა ხავს Starbucksის გა რე მო ში წარ მა ტე ბის 
მი საღ წე ვად თა ვი სი პარ ტნი ო რე ბი სათ ვის სა მუ შა ოს სა
უ კე თე სოდ შეს რუ ლე ბის შე საძ ლებ ლო ბის უზ რუნ ველ
ყო ფას. Starbucks ნამ დვი ლად ახორ ცი ე ლებს პარ ტნი ორ
თა ქსე ლე ბის (რომ ლებ საც მე4 თავ ში თა ნამ შრო მელ თა 
რე სურ სჯგუ ფე ბად მო ვიხ სე ნი ებთ) მხარ და ჭე რას. ამ ჟა
მად არ სე ბულ ზო გი ერთ ასეთ ქსელს შო რი საა Starbucks 
Access Alliance (Starbucksის ხელ მი საწ ვდო მო ბის ალი ან
სი), რო მე ლიც წარ მო ად გენს უნარ შეზღ უ დულ პარ ტნი
ორ თა ფო რუმს, ასე ვე, Starbucks Armed Forces Support 
Network (Starbucksის შე ი ა რა ღე ბუ ლი ძა ლე ბის მხარ და
ჭე რის ქსე ლი), რო მე ლიც ახორ ცი ე ლებს ვე ტე რან თა, 
ამ ჟა მად შე ი ა რა ღე ბულ ძა ლებ ში მომ სა ხუ რე პირ თა და 
მა თი ოჯა ხე ბის მხარ და ჭე რას, და Starbucks Black Part-
ner Network (სტარ ბაქ სის აფ რო ა მე რი კელ პარ ტნი ორ
თა ქსე ლი), რომ ლის მი ზა ნია აფ რი კუ ლი წარ მო შო ბის 
პარ ტნი ო რებს შო რის ურ თი ერ თო ბე ბი სა და კავ ში რე
ბის გამ ყა რე ბა. დაბო ლოს, კომ პა ნია Starbucks ად გი
ლობ რივ და გლო ბა ლურ დო ნე ზე მრა ვალ ფე როვ ნე ბის 
მხარ და ჭე რას ახორ ცი ე ლებს ისე თი პროგ რა მე ბი სა და 
ინ ვეს ტი ცი ე ბის მეშ ვე ო ბით, რომ ლე ბიც აღ რმა ვებს მის 
კავ ში რებს კონ კრე ტულ რე გი ო ნებ თან. მი უ ხე და ვად 
იმი სა, რომ Starbucks თა ვი სი საქ მი ა ნო ბით ადას ტუ
რებს მრა ვალ ფე როვ ნე ბი სად მი თა ვი სი და მო კი დე ბუ
ლე ბის გა ნუხ რე ლო ბას, ეს არა ვი თარ შემ თხვე ვა ში არ 
ნიშ ნავს იმას, რომ კომ პა ნი ის მი ერ მი ღე ბუ ლი ზო მე ბი 
სრულ ყო ფი ლი ა. მა გა ლი თის თვის მო ვიყ ვანთ შემ თხვე
ვას, რო დე საც ყა ვის მომ დუ ღებ ლის სა მუ შაო ად გი ლის 
და კა ვე ბის ერ თერ თმა მსურ ველ მა, რო მე ლიც გა ნუ ვი
თა რებ ლო ბის გა მო ტან და ბა ლი გახ ლდათ, Starbucksის 
ერ თერ თი მა ღა ზი ის წი ნა აღ მდეგ სარ ჩე ლი შე ი ტა ნა 
„უ ნარ შეზღ უ დულ ამე რი კელ თა შე სა ხებ კა ნო ნის“ სა
ფუძ ველ ზე. მა ღა ზი ის ხელ მძღვა ნე ლო ბამ ამ ქალ ბა
ტონს უა რი უთხ რა ყა ვის მომ დუ ღებ ლის პო ზი ცი ა ზე 
აყ ვა ნა ზე მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ პრე ტენ დენ ტის გან
ცხა დე ბით, მას შე ეძ ლო კი ბე ტა ბუ რე ტის მეშ ვე ო ბით 
შე ეს რუ ლე ბი ნა აუ ცი ლე ბე ლი სა მუ შა ო. მა ღა ზი ის ხელ
მძღვა ნე ლო ბას არც კი შე უ თა ვა ზე ბია ქალ ბა ტო ნის
თვის, რომ ეცა და, ზე მოხ სე ნე ბუ ლი კი ბე ტა ბუ რე ტის 
მეშ ვე ო ბით შე ეს რუ ლე ბი ნა ყა ვის მომ დუ ღებ ლის მო
ვა ლე ო ბე ბი. Starbucksმა სწრა ფად მო აგ ვა რა საქ მე და 
თან ხმო ბა გა ნაცხ ა და, ჩა ე ტა რე ბი ნა მე ნე ჯე რე ბის თვის 
ტრე ნინ გი „უ ნარ შეზღ უ დულ ამე რი კელ თა შე სა ხებ კა
ნო ნით“ გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი სა თა ნა დო პრო ცე დუ რე
ბის შე სა ხებ. კომ პა ნი ის ამ გვარ მა რე აქ ცი ამ და სა კითხ
ის და უ ყოვ ნებ ლად მოგ ვა რე ბამ შრო მი თი მოწყ ო ბი სას 
თა ნას წო რუფ ლე ბი ა ნო ბის დაც ვის კო მი სი ის მხრი დან 
შე ქე ბა და იმ სა ხუ რა.

სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა და ეთი კა

Starbucksის თვის დი დი მნიშ ვნე ლო ბა აქვს კარ გი ყა ვის 
მომ ზა დე ბას, თუმ ცა კომ პა ნი ის თვის ასე ვე მნიშ ვნე
ლო ვა ნი ა, თუ რამ დე ნად დი დი სარ გე ბე ლი მო აქვს მას 
თა ვი სი საქ მი ა ნო ბით სხვე ბის თვის. კომ პა ნია სე რი ო
ზუ ლად ეკი დე ბა სა ზო გა დო ე ბის წი ნა შე ნა კისრ თა ვის 
პა სუ ხის მგებ ლო ბებ სა და ეთი კურ ვალ დე ბუ ლე ბებს. 
2001 წელს კომ პა ნი ამ და იწყო ყო ველ წლი უ რი კორ პო
რა ცი უ ლი სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის ან გა რი შის 
გა მო ცე მა, რო მე ლიც ეხე ბა პრო დუქ ცი ას ა და სა ზო გა
დო ე ბას თან, გა რე მო სა და სა მუ შაო ად გი ლებ თან მი
მარ თე ბა ში კომ პა ნი ის მი ერ მი ღე ბულ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბებ სა და მის მი ერ გან ხორ ცი ე ლე ბულ მოქ მე დე ბებს. 
აღ ნიშ ნუ ლი ან გა რი შე ბი Starbucksის თვის მხო ლოდ და 
მხო ლოდ სა კუ თა რი სო ცი ა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბით 
ნა კარ ნა ხე ვი ქმე დე ბე ბის გა მომ ზე უ რე ბის სა შუ ა ლე ბას 
კი არ წარ მო ად გენს, არა მედ მიზ ნად ისა ხავს ბიზ ნე სის 
პა სუ ხის მგებ ლო ბის შეგ ნე ბით წარ მო ე ბის მნიშ ვნე ლო
ბის ხაზ გას მას და თა ნამ შრომ ლე ბი სა და მე ნე ჯე რე ბის 
მხრი დან თა ვი ან თი ქმე დე ბე ბი სათ ვის ან გა რიშ ვალ დე
ბუ ლე ბის უზ რუნ ველ ყო ფას. 

Starbucksის კორ პო რა ცი უ ლი პა სუ ხის მგებ ლო ბის 
ძა ლის ხმე ვა აქცენტირებუ ლია სა მი ძი რი თა დი მი მარ
თუ ლე ბით: ეთი კუ რი შეს ყიდ ვა, ბუ ნებ რი ვი რე სურ სე
ბის რა ცი ო ნა ლუ რი გა მო ყე ნე ბა და სა ზო გა დო ებ რივ 
ცხოვ რე ბა ში მო ნა წი ლე ო ბა. ეთი კურ შეს ყიდ ვას კომ
პა ნია Starbucks პრო დუქ ცი ის მომ ყვა ნი და მწარ მო ე
ბე ლი ფერ მე რე ბი სა და მიმ წო დებ ლე ბის დახ მა რე ბის 
თვალ საზ რი სით უდ გე ბა, რა თა ამ უკა ნას კნე ლებ მა 
მო სავ ლის მო წე ვი სას ეთი კუ რი და პა სუ ხის მგებ ლი ა ნი 
მე თო დე ბი გა მო ი ყე ნონ. ფერ მერ თა და მიმ წო დე ბელ
თა დახ მა რე ბა ასე ვე გუ ლის ხმობს მათ ხელ შეწყ ო ბას 
წარ მა ტე ბი სა კენ მი მა ვალ გზა ზე, რაც თა ვის თა ვად ხა
რის ხი ა ნი ყა ვის მი წო დე ბის მდგრა დო ბის ხელ შეწყ ო ბას 
ნიშ ნავს. ეს არის სი ტუ ა ცი ა, რო მელ შიც ყვე ლა მხა რე 
მო გე ბუ ლი ა. ფერ მე რებს აქვთ უკე თე სი (და უფ რო და
ცუ ლი, უზ რუნ ველ ყო ფი ლი) მო მა ვა ლი, თა ნაც Starbucks 
ეხ მა რე ბა იმ სა ქონ ლის ხან გრძლი ვი მი წო დე ბის უზ
რუნ ველ ყო ფა ში, რო მელ ზე დაც თა ვად არი ან და მო კი
დე ბუ ლე ბი. ბუ ნებ რი ვი რე სურ სე ბის რა ცი ო ნა ლუ რი 
გა მო ყე ნე ბა Starbucksის თვის წარ მო ა დენს ერ თერთ 
რთულ წა მოწყ ე ბას, მით უფ რო, რო დე საც საქ მე ეხე ბა 
ერ თჯე რა დი კონ ტე ი ნე რე ბის რა ო დე ნო ბას, რო მელ საც 
კვი რა ში და ახ ლო ე ბით სა მო ცი მი ლი ო ნი მომ ხმა რე ბე
ლი მო იხ მარს. ნარ ჩე ნე ბი, რომ ლებ საც მა ღა ზი ის გა
რეთ ვხე დავთ, საქ მის მხო ლოდ ნა ხე ვა რი ა. ნარ ჩე ნე ბი 
დახლს მიღ მაც ჩნდე ბა მუ ყა ოს ყუ თე ბის, რძის ქი ლე
ბის, სი რო ფის ბოთ ლე ბი სა და, რაგინდარა  გა საკ ვი რი ც 
იყოს, ყა ვის ნა ლე ქის სა ხით. მხო ლოდ სა ნაგ ვე ყუ თე ბის 
არ სე ბო ბა არ კმა რა. რო მე ლი მე მათ გან ში არას წო რი 
ნივ თის მოხ ვედ რამ შე იძ ლე ბა მთე ლი ყუ თის შიგ თავ სი 
სპე ცი ა ლურ გა და სა ზიდ მან ქა ნა ში გა და მუ შა ვე ბი სათ
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ვის გა მო უ სა დე გა რი გა ხა დოს. მი უ ხე და ვად ამი სა, კომ
პა ნი ამ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა ბი ჯე ბი გა დად გა ნარ ჩე ნე ბის 
გა და მუ შა ვე ბის თვალ საზ რი სით. 2010 წლის საც დე ლი 
პროგ რა მის ფარ გლებ ში, ახა ლი ჭი ქე ბის მი ღე ბის მიზ
ნით, 100 000 ქა ღალ დის ყა ვის ჭი ქა გა და ა მუ შა ვეს. 2015 
წლის თვის კომ პა ნია მიზ ნად ისა ხავს ყო ველ წლი უ რად 
გა ყი დუ ლი ჭი ქე ბის, რაც ჯამ ში 4 მი ლი არდს შე ად გენს, 
სრუ ლად გა და მუ შა ვე ბას. რა თქმა უნ და, მი ზა ნი ამ ბი
ცი უ რი ა. თუმ ცა, არ სე ბუ ლი პროგ რე სის მიღ წე ვა შე
საძ ლე ბე ლია მხო ლოდ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის სხვა 
კომ პა ნი ებ თან (კონ კუ რენ ტებ თან ერ თა დაც კი) ერ
თად გა წე უ ლი ერ თობ ლი ვი ძა ლის ხმე ვით. გა რე მო ზე 
ზრუნ ვა შე დის Starbucksის გრძელ ვა დი ან გეგ მებ ში. 
კომ პა ნია ყო ველ თვის ის წრა ფო და კე თილ მე ზობ ლუ რი 
ურ თი ერ თო ბე ბის კენ, რის თვი საც ადა მი ა ნებს, ერ თი 
მხრივ, გა ერ თი ა ნე ბის სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, ხო ლო მე ო
რე მხრივ, ფი ნან სუ რი და სხვაგ ვა რი დახ მა რე ბით, თა
ვი სი წვლი ლი შე აქვს იმ სა ზო გა დო ე ბე ბის ცხოვ რე ბა ში, 
სა დაც გან თავ სე ბუ ლია მი სი მა ღა ზი ე ბი. პარ ტნი ო რებს 
(მომ ხმა რებ ლებ საც ამა ვე თვალ საზ რი სით) უჩ ნდე ბათ 
თა ვი ან თი სა ზო გა დო ე ბის ფარ გლებ ში მო ხა ლი სე თა 
საქ მი ა ნო ბა ში ჩარ თვის სურ ვი ლი. ამას თან, Starbucksის 
ფონ დი, რო მელ მაც 1997 წლი დან და იწყო ფუნ ქცი ო
ნი რე ბა და აშ შსა და კა ნა და ში პირ ვე ლი პროგ რა მე ბი 
წე რა კითხ ვის გავ რცე ლე ბის დარ გში გა ნა ხორ ცი ე ლა, 
ამ ჟა მად გას ცემს გრან ტებს ფარ თო სპექ ტრის სა ზო გა
დო ებ რი ვი პრო ექ ტე ბი სა და მომ სა ხუ რე  ბის პროგ რა მე
ბის თვის. 

Starbucks ასე ვე ძა ლი ან სე რი ო ზუ ლად არის გან
წყო ბი ლი ბიზ ნე სის ეთი კუ რად წარ მო ე ბის სა კითხ
ის მი მართ. კომ პა ნია მოხ ვდა 2012 წლის მსოფ ლი
ოს ყვე ლა ზე ეთი კუ რი კომ პა ნი ე ბის ნუს ხა ში, სა დაც 
მუდ მი ვად ხვდე ბა ბო ლო ექ ვსი წლის გან მავ ლო ბა ში. 
ხელ მძღვა ნე ლო ბი დან დაწყ ე ბუ ლი და მა ღა ზი ე ბის თა
ნამ შრომ ლე ბით დამ თავ რე ბუ ლი, ყვე ლა ადა მი ა ნი უფ
ლე ბა მო სი ლია და მო ეთხ ო ვე ბა, ბიზ ნე სის წარ მო ე ბის 
მა ნე რი თა და სხვე ბის მი მართ მოპყ რო ბით უზ რუნ ველ
ყოს Starbucksის რე პუ ტა ცი ის დაც ვა. თა ნამ შრომ ლე
ბი ხელ მძღვა ნე ლო ბენ სა გან გე ბოდ მათ თვის შექ მნი
ლი ბიზ ნე სის წარ მო ე ბის სტან დარ ტე ბით, რომ ლე ბიც 
ეხე ბა ბიზ ნე სის ეთი კუ რად, კე თილ სინ დი სი ე რად და 
პა ტი ოს ნად წარ მო ე ბის სა კითხ ებს. აღ ნიშ ნუ ლი სტან
დარ ტე ბი მო ი ცავს სა მუ შაო ად გი ლებ ზე არ სე ბულ 
შრო მის პი რო ბებს, საქ მი ა ნი ურ თი ერ თო ბე ბის პრაქ ტი
კას, ინ ტე ლექ ტუ ა ლურ სა კუთ რე ბა სა და სა კუთ რე ბის 
შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ას, სა ზო გა დო ებ რივ ცხოვ რე ბა ში 
ჩარ თუ ლო ბას. სტან დარ ტე ბის შე სა ხებ დო კუ მენ ტში 
ჩარ თუ ლი მო დე ლი გა მო ი ყე ნე ბა პარ ტნი ო რე ბი სათ ვის 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის ეთი კუ რად მი ღე ბის ჩარ ჩო ე ბის 
სა ი ლუს ტრა ცი ოდ. მი უ ხე და ვად სტან დარ ტებ ში მო ცე
მუ ლი დე ტა ლუ რი ინ ფორ მა ცი ი სა, თუ კი პარ ტნი ო რი 
აღ მოჩ ნდე ბა სი ტუ ა ცი ა ში, რო დე საც და ნამ დვი ლე ბით 
არ იცის, თუ რო გო რი რე აქ ცია უნ და ჰქონ დეს ამა თუ 

იმ სა კითხ ზე, ან და სურს გა მოთ ქვას შეშ ფო თე ბა, მას 
შე უძ ლია რჩე ვის თვის მი მარ თოს თა ვის მე ნე ჯერს, პარ
ტნი ორ თა რე სურ სე ბის სამ სა ხუ რის წარ მო მად გე ნელს 
ან თუნ დაც ბიზ ნე სის ეთი კი სა და ნორ მე ბის დაც ვის 
კორ პო რა ცი ულ სამ სა ხურს. კომ პა ნია ასე ვე მტკი ცედ 
დგას პო ზი ცი ა ზე, რომ შე უწყ ნა რე ბე ლი იქ ნე ბა იმ პარ
ტნი ორ თათ ვის ნე ბის მი ე რი სა ხის სა მა გი ე როს მი გე
ბი სა და მა თი დევ ნის /სა მუ შა ო დან გა თა ვი სუფ ლე ბის 
მი მართ, რომ ლე ბიც გა მოთ ქვა მენ შეშ ფო თე ბას ან წა
მოჭ რი ან ამა თუ იმ სა კითხს.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. რა ტი პის გლო ბა ლუ რი ეკო ნო მი კუ რი და სა მარ
თლებ რივ პო ლი ტი კუ რი სა კითხ ე ბის წი ნა შე შე იძ ლე ბა 
დად გეს Starbucks გლო ბა ლუ რი მას შტა ბით ბიზ ნე სის 
წარ მო ე ბი სას?
2. თქვენ გე ვა ლე ბათ გლო ბა ლუ რი კულ ტუ რი სა და 
ტრა დი ცი ე ბის პა ტი ვის ცე მის პროგ რა მის შე მუ შა ვე ბა 
Starbucksის ხელ მძღვა ნე ლი პი რე ბის თვის, რომ ლე ბიც 
კომ პა ნი ის სა ერ თა შო რი სო გა ფარ თო ე ბის კენ მი მარ
თულ ღო ნის ძი ე ბებს უძღ ვე ბი ან. ისა უბ რეთ სა კითხ ებ
ზე, რო მელ თა ცოდ ნაც, თქვე ნი აზ რით, მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
იქ ნე ბა ამ ხელ მძღვა ნე ლი პი რე ბის თვის.
3. თქვე ნი აზ რით, Starbucksის ვებ გვერ დი დან მი ღე ბუ
ლი ინ ფორ მა ცი ი სა და მა გა ლი თი დან გა მომ დი ნა რე, რა 
სა ხის ხედ ვას ამ ჟღავ ნებს აღ ნიშ ნუ ლი კომ პა ნია გლო
ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით? გა ამ ყა რეთ თქვე ნი პო ზი ცია 
არ გუ მენ ტე ბით.
4. შე არ ჩი ეთ ერ თერ თი ქვე ყა ნა, რო მე ლიც მო იხ სე ნი ე
ბა Starbucksის სა მიზ ნე ქვეყ ნებს შო რის. შე ად გი ნეთ ამ 
ქვეყ ნის ეკო ნო მი კუ რი, პო ლი ტი კურ სა მარ თლებ რი ვი 
და კულ ტუ რუ ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი.
5. სა მუ შაო ძა ლას თან და კავ ში რე ბუ ლი რა სა ხის გა მოწ
ვე ვე ბის წი ნა შე შე იძ ლე ბა აღ მოჩ ნდეს Starbucks გლო ბა
ლურ ბაზ რებ ზე?
6. რო გორ ახორ ცი ე ლებს Starbucks მრა ვალ ფე როვ ნე ბის 
მარ თვას? რა ზო მებს მი მარ თავს კომ პა ნია ზე მო აღ ნიშ
ნულ ოთხ სფე რო ში (მომ ხმა რებ ლე ბი, მიმ წო დებ ლე ბი, 
პარ ტნი ო რე ბი და სა ზო გა დო ე ბა) მრა ვალ ფე როვ ნე ბის 
მარ თვის მიზ ნით? 
7. რა გა მოწ ვე ვე ბის წი ნა შე შე იძ ლე ბა აღ მოჩ ნდეს პარ
ტნი ო რე ბის მრა ვალ ფე როვ ნე ბას თან და კავ ში რე ბუ
ლი ფა სე უ ლო ბე ბის დაც ვის თვალ საზ რი სით Starbucks, 
რომ ლის პარ ტნი ორ თა რა ო დე ნო ბა მთელ მსოფ ლი ო ში 
149 000ს აჭარ ბებს?
8. თა ვის ვებ გვერ დზე Starbucks მრა ვალ ფე როვ ნე ბის 
გან საზღ ვრე ბას შემ დე გი გან ტო ლე ბის სა ხით იძ ლე ვა: 
მრა ვალ ფე როვ ნე ბა = ჩარ თუ ლო ბა + სა მარ თლი ა ნო ბა + 
ხელ მი საწ ვდო მო ბა.
თქვე ნი აზ რით, რას უნ და ნიშ ნავ დეს ეს გან ტო ლე ბა. 
რას ფიქ რობთ მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ასეთ გან საზღ ვრე
ბა ზე?
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9. მე4 თავ ში გან ხი ლუ ლი და სა მუ შაო ად გი ლის თვის 
და მა ხა სი ა თე ბელ მრა ვალ ფე როვ ნე ბას თან და კავ ში რე
ბუ ლი რო მე ლი სხვა ინი ცი ა ტი ვა (გარ და თა ნამ შრო
მელთა რე სურ სჯუ ფე ბი სა) შე იძ ლე ბა იყოს მი ზან შე წო
ნი ლი Starbucksის მსგავ სი კომ პა ნი ის თვის?
10. ეწ ვი ეთ კომ პა ნი ის ვებ გვერდს (www.starbucks.com) 
და მო ძებ ნეთ უახ ლე სი კორ პო რა ცი უ ლი სო ცი ა ლუ რი 
პა სუ ხის მგებ ლო ბის ან გა რი ში. თა ვად (ან პრო ფე სო რის 
მი თი თე ბით) შე არ ჩი ეთ ამ ან გა რიშ ში ერ თერ თი მთა ვა
რი სფე რო. აღ წე რეთ და შე ა ფა სეთ ამ სფე რო ში კომ პა
ნი ის მი ერ გა ტა რე ბუ ლი ღო ნის ძი ე ბე ბი.
11. რას ფიქ რობთ Starbucksის მი ზან ზე, რო მე ლიც 2015 
წლის თვის წლი უ რად მოხ მა რე ბუ ლი 4 მი ლი არ დი ჭი ქის 
სრუ ლად გა და მუ შა ვე ბას გუ ლის ხმობს? რა გა მოწ ვე ვებ
თან არის და კავ ში რე ბუ ლი ამ მიზ ნის გან ხორ ცი ე ლე ბა?
12. რა ტომ არის თა ნამ შრომ ლე ბის თვის „უფ ლე ბა მო სი
ლე ბის მი ნი ჭე ბის“ კონ ცეფ ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ბიზ ნე
სის ეთი კუ რად წარ მო ე ბის თვალ საზ რი სით?
13. კი დევ ერ თხელ ეწ ვი ეთ კომ პა ნი ის ვებ გვერდს. მო

ძებ ნეთ დო კუ მენ ტი სა ხელ წო დე ბით „ბიზ ნე სის წარ
მარ თვის სტან დარ ტე ბი“ (Standards of Business Conduct). 
ისა უბ რეთ აღ ნიშ ნუ ლი დო კუ მენ ტის გაც ნო ბი დან მი
ღე ბულ შთა ბეჭ დი ლე ბებ ზე. შე არ ჩი ეთ დო კუ მენ ტში 
ასა ხუ ლი ერ თერ თი მთა ვა რი სფე რო დან რო მე ლი მე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა კითხ ი. აღ წე რეთ პარ ტნი ო რე ბი სათ
ვის შე თა ვა ზე ბუ ლი რჩე ვა.
14. თქვე ნი აზ რით, რა ტომ იყე ნებს კომ პა ნია ტერ მინს 
„პარ ტნი ო რი“ ნაც ვლად ტერ მი ნი სა „თა ნამ შრო მე ლი“? 
რას ფიქ რობთ ამ სა კითხ ზე? აქვს თუ არა მნიშ ვნე ლო
ბა იმას, თუ რო გორ მო იხ სე ნი ებს ესა თუ ის კომ პა ნია 
თა ვის თა ნამ შრომ ლებს (მა გა ლი თად, WalMart თა ვის 
თა ნამ შრომ ლებს „კომ პა ნი ო ნე ბად“ (associates) მო იხ სე
ნი ებს)? რა ტომ – კი ან რა ტომ – არა?

შე ნიშ ვნე ბი მე-2 ნა წი ლის გან გრძო ბა დი ქე ი სის თვის

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. 5254; „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. 3443.
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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: ZUMA Press/Newscom

ნაწილი მესამე

6
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა და ცვლი ლე ბა

მე ნე ჯე რე ბი, რო გორც  
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი

ღამესნეონისრეკლამაანათებს.თაკარაზაფხულისსაღამოა.დინამიკებიდამძღო
ლებისსწრაფიკვებისრესტორნისგორგოლაჭებითმოსიარულეოფიციანტი.საკუ
თარავტომობილშიმიირთმევთცხელდაახალსაკვებს.როდესაცთქვენავტომო
ბილისმართვისადაბურგერისდაკავშირებაზეფიქრობთ,რაარისის,რაცაზრად
მოგდით?ესარისSonicCorporation,რომლისსათავოოფისიოკლაჰომასითიშიაგან
თავსებულიდარომელიცამდარგისყველაზეწარმატებულიკომპანიაა.1ისმართავს
სწრაფიმომსახურებისdriveinებისუდიდესქსელსამერიკისშეერთებულშტატებში,
განსაკუთრებულიწარმომადგენლობაკიმისსამხრეთნაწილშიაქვს.სწრაფიკვების
კონკურენტულინდუსტრიაში,გადასარჩენადდაკლიენტებისმოსაზიდად,Sonicის

მენეჯერებმამუდმივადუნდაადევნონთვალიახალპროდუქტებსდა
მათფრომოუშენისკამპანიებს.ესკიუამრავიგადაწყვეტილებისმი

ღებასმოითხოვს!
როდესაცკომპანიისკვლევისადაგანვითარებისგუნდმადა

იწყოიმისძიება,თურაუნდაყოფილიყოკომპანიისშემდე
გიპროდუქტიბლოკბასტერი(კომერციულიწარმატების
მქონეპროდუქტი),მათდიდხანსფიქრიარდასჭირვები
ათ,–კომპანიისფუტისიგრძისყველიანიჩილიConey

dog,ბაზრისკვლევებისთანახმად,ისპროდუქტია,რო
მელსაცხალხიყველაზემეტადაკავშირებსSonicთან.
ამსაწყისიმონაცემებისგამოყენებით,საკმაოდადვი
ლიიყოაღნიშნულისასაქონლოხაზისგაფართოებას
თანდაკავშირებითგადაწყვეტილებისმიღება.მით
უმეტეს,თუგავითვალისწინებთ,რომhotdogების
ხაზისგაფართოება„კულინარიულიტენდენციე
ბისშერწყმას,ქუჩაშიკომფორტულიკვებისადა
ადგილობრივიარომატებისმიმართმზარდდა
ინტერესებასგამოიწვევდა“.მაგრამადვილიგა
დაწყვეტილებისმიღებისთვისაცკი,პროდუქტის
განვითარებისგუნდმაუნდადახვეწოსთავისი
საქმიანობა.
პირველინაბიჯისახალისოდგამოითქმის–
„ჰოთდოგისადილადყველგან“,ქვეყნისყველა
ქალაქში(ძალიანცუდია,რომყველაგადაწყ
ვეტილებაამისმსგავსადარიწყება).გუნდი
გაემგზავრადალასში,ჩიკაგოში,ფილადელ
ფიასადალოსანჯელესშიდაგემოგაუსინჯა
ყველასახისჰოთდოგსდასაკაზმს.ყოველი
მათგანიდაწვრილებითიქნაშესწავლილი
სათანადოარომატისაღმოსაჩენად,მაგრამ
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ნაწილი 3 |  გადაწყვეტილების მიღება და ცვლილება 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

6.1 აღ წე როთ გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესისრვაეტაპი.

6.2 გან მარ ტოთმენეჯერებისმიერგადაწყვეტილებებისმიღებისოთხისაშუალება.

6.3 მო ახ დი ნოთ გადაწყვეტილებებისდამათიმიღებისპირობებისკლასიფიცირება.

6.4 აღ წე როთგადაწყვეტილებისმიღებისსხვადასხვასტილიდაგანიხილოთ,თურაგავლენა

აქვსცრურწმენებსადაშეცდომებსგადაწყვეტილებისმიღებაზე.

6.5 მო ახ დი ნოთგადაწყვეტილებისმიღებისეფექტურიმეთოდებისიდენტიფიცირება.

არანაკლებმნიშვნელოვანიიყოიმმიმწოდებლებისპოვ
ნა,რომელთაც3600ერთეულიანიქსელისლოგისტიკური
საჭიროებებისდაკმაყოფილებისუნარიექნებოდათ.მეთ
შეინმა(MattSchein),SonicCorporationისბრენდისმარკე
ტინგისუფროსმადირექტორმა,განაცხადა:„როდესაც
ვიმოგზაურეთმთელქვეყანაში,აღმოვაჩინეთ,რომზო
გიერთიარომატი–მჟავეკომბოსტო,საკაზმები,ჩილი
–ყველგანიყო.ამანძალიანგაადვილაჩვენიარჩევანი,
შეგვამცირებინარაისოთხარომატამდე“.
სწრაფიკვებისკონკურენტულინდუსტრიაშიგადარჩე
ნისთვისSonicისმენეჯერებმაკლიენტებისმოსაზიდადმუდმივადუნდაადევნონთვალი
ახალპროდუქტებსდაპრომოუშენისკამპანიებს.

მასშემდეგ,რაცკვლევისადაგანვითარების
გუნდმაგანსაზღვრაესოთხიგემო,კული
ნარიულიგუნდისთვისპრობლემაიყომშობ
ლიურიქალაქისამსაყვარელიარომატების
გამეორება.შედეგადგამოვიდაSonicისახა
ლისასაქონლოხაზი–6ინჩიანიჰოთდოგი
შემწვარიხორცით:ჩიკაგოდოგი(მარინა
დით,საკაზმებით,პომიდვრით,ცხარედამა
რილებულიწიწაკით,რომელიცცნობილია
„სპორტულიწიწაკის“სახელწოდებით,„დაკე

პილიხახვით“,„მარილიანინიახურით“დაყა
ყაჩოსთესლიანიმდოგვიანიფუნთუშით);ნიუ
იორკდოგი(მდოგვით,მოშუშულიხახვით
დამჟავეკომბოსტოთი);ნამდვილიამერიკუ
ლიდოგი(რომლისგემოსსაფუძველსქმნის:
კეტჩუპი,მდოგვი,საკაზმიდადაკეპილი
ხახვი)და,რათქმაუნდა,ChiliCheeseConey
(ჩილითდადაკეპილიმდნარიყველით–ჩე
დარით).
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მასშემდეგ,რაცპროდუქტთანდაკავშირებით
გადაწყვეტილებამიღებულიქნა,დადგაოთხგან
სხვავებულბაზარზემისიტესტირებისდრო.ტეს
ტირებისგავლისშემდეგ,მოცემულიპროდუქ
ტებიმზადიყომენიუშიშესატანად.თუმცა,მა
ნამდე,სანამამპროდუქტებისგამოშვებადაიწყ
ებოდა,უნდადამონტაჟებულიყოსამზარეულოს
ახალიმოწყობილობებიდაკომპანიისსხვადასხვა
ფილიალშიგანხორციელებულიყოდასაქმებულ
თასწავლება.მხოლოდამისშემდეგუნდაგაეცეს
პასუხიმთავარკითხვებს:მიმზიდველიათუარა
ესრეგიონულიგემოვნურიმახასიათებლებიმომ
ხმარებლებისთვის?მიიღესთუარამენეჯერებმა
კარგიგადაწყვეტილებები?რო გორ უნ და შე ა ფა
სონ მეთ შე ინ მა და კომ პა ნი ის სხვა მე ნე ჯე რებ
მა, რომ მა თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი იყო სწო რი?

მეთშეინმა,მთელიმსოფლიოსმენეჯერების
მსგავსად,ისგადაწყვეტილებებიუნდამიიღოს,
რისშესაძლებლობაცმასგააჩნია.გადაწყვე
ტილებისმიღებამენეჯმენტისსაფუძველია.ეს
არისის,თურაუნდააკეთონანრისითავიდან
აიცილებაუნდასცადონმენეჯერებმა.ყველამე
ნეჯერსსურსკარგიგადაწყვეტილებებისმიღება,
რადგანისინიაფასებენამგადაწყვეტილებების
შედეგებს.მეთშეინისადაSonicისთვისჰოთდო
გისშესახებგადაწყვეტილებაწარმატებულიაღ
მოჩნდა.2011წლიდან,მასშემდეგ,რაცმოხდაამ
პროდუქტისბაზარზეწარდგენა,70მილიონზე
მეტიჰოთდოგი(ესუამრავიჰოთდოგია)გაიყი
და.ამთავშიჩვენგანვიხილავთგადაწყვეტილე
ბისმიღებისკონცეფციებსდაიმას,თუროგორ
იღებენგადაწყვეტილებებსმენეჯერები.

გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესი
ეს იყო იმის მსგავ სი დღე, რი სიც ეში ნი ათ ავი ა კომ პა ნი ე ბის მე ნე ჯე რებს. აღ
მო სავ ლეთ სა ნა პი რო ზე რე კორ დუ ლი სიძლიერის ქარ ბუ ქი ქრო და და გზებს, 
რკი ნიგ ზის რელ სებსა და აე რო პორ ტის ასაფ რენ ბი ლი კებს მთე ლი 27 ინ ჩი სის
ქის თოვ ლით ფა რავ და. ერ თერ თი ყვე ლა ზე დი დი ავი ა კომ პა ნი ა, რო მელ საც ამ 
შტორ მმა პრობ ლე მე ბი შე უქ მნა, American Airlinesი ა, რო მელ საც „თით ქმის 80000 
თა ნამ შრო მე ლი ჰყავს იმის თვის, რომ ფრე ნა შე საძ ლე ბე ლი გა ხა დონ, და – მხო
ლოდ ოთხი მუ შა კი, რო მელ თაც ფრე ნის გა უქ მე ბა შე უძ ლი ათ“. დე ნი ბურ გი ნი 
(Danny Burgin), რო მე ლიც კომ პა ნი ის ფორტ უორ ტში (ტე ხა სის შტა ტი) მდე ბა
რე მარ თვის ცენ ტრში მუ შა ობს, ერ თერ თია ამ ოთხ ი დან. მაგ რამ, დე ნის თვის 
სა ბედ ნი ე როდ, თოვ ლი ა ნი ქარ ბუ ქი საკ მა ოდ მარ ტი ვი მოვ ლე ნა ა, რად გან, რო
გორც წე სი, „მი სი პროგ ნო ზი რე ბა ად ვი ლია და ავი ა კომ პა ნი ის პერ სო ნალს შე
უძ ლია, მო ყინ ვის სა წი ნა აღ მდე გო სა შუ ა ლე ბე ბის და თოვ ლის ამ ღე ბი ტექ ნი კის 
გა მო ყე ნე ბით, სწრა ფად აუ ა როს გვერ დი მას“. თუმცა, ესეც კი არ ნიშ ნავს იმას, 
რომ ასე თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი მის მი ერ ად ვი ლად მი ი ღე ბა, გან სა კუთ რე ბით 
მა შინ, რო დე საც ისი ნი ასო ბით რე ის სა და ათა სო ბით მგზავ რზე ახ დენს გავ ლე
ნას.2 მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მე ნე ჯე რე ბის მი ერ მი ღე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის უმ რავ ლე სო ბა არ არის და კავ ში რე ბუ ლი ამინ დთან, თქვენ შე გიძ ლი ათ დარ
წმუნ დეთ, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს დი დი რო ლის თა მა ში შე უძ ლი ა იმა ში, თუ რა 
უნ და აკე თოს ორ გა ნი ზა ცი ამ ან რის გა კე თე ბა შე უძ ლია მას.

ორ გა ნი ზა ცი ა ში გადაწყვეტილებებს ყვე ლა დო ნი სა და სფე როს მე ნე ჯე
რე ბი იღე ბენ, ანუ ისი ნი აკე თე ბენ არ ჩე ვანს. მა გა ლი თად, უმაღ ლე სი რგო ლის 
მე ნე ჯე რე ბი – სა კუ თა რი ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის, სა წარ მოო შე ნო ბე ბის გან
ლა გე ბის ან ბაზ რის შერ ჩე ვის, ხო ლო სა შუ ა ლო და და ბა ლი რგო ლის მე ნე ჯე რე
ბი კი, სა წარ მოო გე გე მე ბის, პრო დუქ ცი ის ხა რის ხის პრობ ლე მე ბის, ხელ ფა სის 
ზრდი სა და და საქ მე ბულ თა დის ციპ ლი ნის შე სა ხებ იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს. 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს არა მარ ტო მე ნე ჯე რე ბი, არა მედ ორ გა ნი ზა ცი ის ყო ვე ლი 
წევ რი იღებს, რაც გავ ლე ნას ახ დენს მათ სა მუ შა ო ზე და იმ ორ გა ნი ზა ცი ა ზე, სა
დაც ისი ნი მუ შა ო ბენ. მაგ რამ ამ თავ ში ჩვენ ყუ რადღ ე ბას იმა ზე გა ვა მახ ვი ლებთ, 
თუ რო გორ იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს მენეჯერები.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა გან მარ ტე ბუ ლია, რო
გორც ალ ტერ ნა ტი ვებს შო რის არ ჩე ვა ნი, ეს შე ხე დუ ლე ბა ძა ლი ან გა მარ ტი ვე
ბუ ლი ა. რა ტომ? იმი ტომ, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა არის (და უნ და იყოს) 
პრო ცე სი და არა მხო ლოდ ალ ტერ ნა ტი ვებს შო რის ერ თერ თის შერ ჩე ვის მარ
ტი ვი ქმე დე ბა.3 თვით ისე თი მარ ტი ვი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დრო საც კი, 
რო გო რიც არის ლან ჩის ად გი ლის გან საზღ ვრა, მე ტი უნ და მო ი მოქ მე დოთ, ვიდ

6.1 აღწერეთგადაწყვე
ტილების
მიღებისპროცესისრვა
ეტაპი.

გადაწყვეტილება

არჩევანიორიანმეტი
ალტერნატივიდან.
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რე მხო ლოდ ბურ გერს, პი ცა სა და ჰოთ დოგს შო რის არ ჩე ვა ნი ა. ცხა დი ა, რომ 
თქვენ არ და ხარ ჯავთ ბევრ დროს ლან ჩის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის გან ხილ ვის თვის, 
მაგ რამ, რო დე საც ასეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას იღებთ, პრო ცე სი მა ინც უნ და გა ი
ა როთ. ჩა ნარ თი 61 აჩ ვე ნებს გა დაწყ ვეტ ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის რვა ეტაპს. 
ეს პრო ცე სი რე ლე ვან ტუ რია რო გორც ინ დი ვი დუ ა ლუ რი, ასე ვე კორ პო რა ცი უ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის თვის. მო დით, გა მო ვი ყე ნოთ მა გა ლი თი – მე ნე ჯე რის გა
დაწყ ვე ტი ლე ბა, თუ რო მე ლი ლეპ ტო პი უნ და შე ი ძი ნოს – აღ ნიშ ნუ ლი პრო ცე სის 
ეტა პე ბის სა ი ლუს ტრა ცი ოდ.

პირველიეტაპი:პრობლემისიდენტიფიცირება
თქვე ნი გუნ დი არ ფუნ ქცი ო ნი რებს, მომ ხმა რებ ლე ბი გტო ვე ბენ, ან თქვე ნი გეგ
მე ბი აღარ არის რე ლე ვან ტუ რი.4 ყო ვე ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა პრობლემიდან,ანუ, 
არ სე ბულ და სა სურ ველ მდგო მა რე ო ბას შო რის შე უ სა ბა მო ბი დან იღებს სა თა
ვეს.5 ამან და გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯე რი ა, რომ ლის თა ნამ შრომ ლებ საც ახა ლი ნო
უთ ბუ ქე ბი ესა ჭი რო ე ბათ, რად გან არ სე ბუ ლი ლეპ ტო პე ბი მოძ ვე ლე ბუ ლი და 
შე სას რუ ლე ბე ლი სა მუ შა ოს თვის არა ა დეკვა ტუ რი ა. ამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის გა
მარ ტი ვე ბის თვის, და ვუშ ვათ, რომ ძვე ლი კომ პი უ ტე რე ბის თვის მეხ სი ე რე ბის 
და მა ტე ბა არა ე კო ნო მი უ რია და, კომ პა ნი ის შეს ყიდ ვე ბის პო ლი ტი კი დან გა მომ
დი ნა რე, იჯა რაც და უშ ვე ბე ლი ა. ამ გვა რად, ჩვენ გვაქვს პრობ ლე მა – გა ყიდ ვე
ბის წარ მო მად გენ ლე ბის კომ პი უ ტე რებ სა (არ სე ბუ ლი მდგო მა რე ო ბა) და უფ რო 
ეფექ ტუ რი კომ პი უ ტე რე ბის სა ჭი რო ე ბას (სა სურ ვე ლი მდგო მა რე ო ბა) შო რის არ
სე ბუ ლი შე უ სა ბა მო ბა. ამან დას კი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა აქვს მი სა ღე ბი. 

პრობლემა

შეფერხება,რომელიცართულებს
სასურველიმიზნისანგანზრახვის
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

HP ProBook
Sony VAIO
Lenovo IdeaPad
Apple Macbook

Toshiba Satellite
Sony NW
Dell Inspiron
HP Pavilion

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
8
6
4
3

ალტერნატივების
შემუშავება 

HP ProBook
Sony VAIO
Lenovo IdeaPad
Apple Macbook

Toshiba Satellite
Sony NW
Dell Inspiron
HP Pavilion

Dell Inspiron

გადაწყვეტილების 
ეფექტიანობის 
შეფასება

HP ProBook Toshiba Satellite

HP ProBook
Sony VAIO
Lenovo IdeaPad
Apple Macbook

Toshiba Satellite
Sony NW
Dell Inspiron
HP Pavilion
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გადაწყვეტილებისმიღების
პროცესი



196  ნაწილი მესამე | გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა და ცვლი ლე ბა

რო გორ უნ და განახორციელონ მე ნე ჯე რებ მა პრობ
ლე მის იდენ ტი ფი ცი რე ბა? რე ა ლურ სამ ყა რო ში პრობ ლე
მე ბი ნე ო ნის მო ციმ ცი მე გა ნა თე ბის სა ხით არ ჩნდე ბა. 
რო დე საც ამან დას თა ნამ შრომ ლებ მა სა კუ თა რი კომ პი უ
ტე რე ბის შე სა ხებ შეს ჩივ ლეს, მის თვის სრუ ლი ად ნა თე
ლი გახ და, რომ რა ღა ცის გა კე თე ბა იყო სა ჭი რო, მაგ რამ 
პრობ ლე მა ყო ველ თვის არ არის ასე თი აშ კა რა. მე ნე ჯე
რე ბი ფრთხი ლად უნ და იყ ვნენ, რომ პრობ ლე მე ბი მათ 
სიმ პტო მებ ში არ აე რი ოთ. არის თუ არა 5პრო ცენ ტი ა ნი 
ვარ დნა გა ყიდ ვებ თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მა? შემ
ცი რე ბუ ლი ვაჭ რო ბა არის თუ არა სიმ პტო მი რე ა ლუ რი 
პრობ ლე მი სა, რაც შე იძ ლე ბა გუ ლის ხმობ დეს ცუ დი ხა
რის ხის პრო დუქ ცი ას, მა ღალ ფა სებს ან ცუდ რეკ ლა
მას? გარ და ამი სა, მხედ ვე ლო ბა ში უნ და მი ი ღოთ, რომ 
პრობ ლე მის იდენ ტი ფი ცი რე ბა სუ ბი ექ ტუ რი ხა სი ა თი სა ა. 
რა საც ერ თი მე ნე ჯე რი პრობ ლე მად თვლის, შე საძ ლოა, 

მე ო რე მე ნე ჯე რის თვის ეს პრობ ლე მას არ წარ მო ად გენ დეს. გარ და ამი სა, ის 
მე ნე ჯე რი, რო მე ლიც შეც დო მით იდენ ტი ფი ცი რე ბულ პრობ ლე მას სრულ ყო ფი
ლად წყვეტს, ისე ვე ცუ დად ირ ჯე ბა, რო გორც ის მე ნე ჯე რი, რო მე ლიც ვერც კი 
ხე დავს პრობ ლე მას და არა ფერს აკე თებს მი სი გა დაწყ ვე ტის თვის. რო გორც ხე
დავთ, პრობ ლე მის ეფექ ტუ რად იდენ ტი ფი ცი რე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, მაგ რამ არ 
არის ად ვი ლი. 6

მეორეეტაპი:გადაწყვეტილების
კრიტერიუმებისიდენტიფიცირება
რო გორც კი მე ნე ჯე რი გან საზღ ვრავს პრობ ლე მას, მან გადაწყვეტილების იმ 
კრიტერიუმების იდენ ტი ფი ცი რე ბა უნ და მო ახ დი ნოს, რომ ლე ბიც მნიშ ვნე
ლო ვა ნი ან რე ლე ვან ტუ რია მო ცე მუ ლი პრობ ლე მის გა დაჭ რის თვის. გა დაწყ ვე
ტი ლე ბის ყო ველ მიმ ღებს გა აჩ ნია კრი ტე რი უ მე ბის სა კუ თა რი გზამ კვლე ვი იმ 
შემ თხვე ვა შიც კი, თუ ის მკა ფი ოდ არ არის ჩა მო ყა ლი ბე ბუ ლი. ჩვენ მი ერ გან
ხი ლულ მა გა ლით ში, ამან და გა დაწყ ვე ტი ლე ბას იღებს მას შემ დეგ, რაც ყუ
რადღ ე ბით გა ნი ხი ლავს, რომ ოპე რა ტი უ ლი მეხ სი ე რე ბა და მყა რი დის კის 
შე საძ ლებ ლო ბე ბი, დის პლე ის ხა რის ხი, ბა ტა რე ის ფუნ ქცი ო ნი რე ბის ხან გრძლი
ვო ბა, გა რან ტია და კომ პი უ ტე რის წო ნა რე ლე ვან ტუ რი კრი ტე რი უ მე ბია მი სი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის თვის.

მესამეეტაპი:კრიტერიუმებისთვისწონებისმინიჭება
თუ რე ლე ვან ტუ რი კრი ტე რი უ მე ბი თა ნაბ რად მნიშ ვნე ლო ვა ნი არ არის, გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ მა ყო ველ მათ განს, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის თვის მა თი პრი ო რი ტე
ტუ ლო ბის შე სა ბა მი სად, უნ და მი ა ნი ჭოს წო ნა. რო გორ? მარ ტი ვი გზაა, ყვე ლა ზე 
მნიშ ვნე ლო ვან კრი ტე რი უმს გა ნე საზღ ვროს 10ის ტო ლი წო ნის კო ე ფი ცი ენ ტი 
და შემ დეგ, იმა ვე სტან დარ ტის გა მო ყე ნე ბით, და ნარ ჩე ნებ საც მი ე ნი ჭოს წო ნე ბი. 
რა თქმა უნ და, თქვენ მაქ სი მა ლუ რი წო ნის კო ე ფი ცი ენ ტად ნე ბის მი ე რი რიცხ ვის 
გა მო ყე ნე ბა შე გიძ ლი ათ. შე წო ნი ლი კრი ტე რი უ მე ბი ჩვე ნი მა გა ლი თის თვის, ჩა
ნართ 62შია ნაჩ ვე ნე ბი.

ოპერატიულიმეხსიერებადამყარიდისკი 10

ბატარეისფუნქციონირებისხანგრძლივობა 8

წონა 6

გარანტია 4

დისპლეისხარისხი 3

გადაწყვეტილებისმიღებარვაეტაპი
ანიპროცესია,რომელიცპრობლემის
იდენტიფიცირებითიწყებადაგადაწყ
ვეტილებისშედეგისშეფასებითმთავ
რდება.პრობლემისიდენტიფიცირების
შემდეგმენეჯერებმაგადაწყვეტილების
კრიტერიუმებიუნდაგანსაზღვრონ,
რომლებიცმოცემულიპრობლემის
გადაწყვეტისთვისრელევანტური
იქნება.იმმენეჯერისთვის,რომელიც
საკუთარითანამშრომლებისთვისახალ
ლეპტოპებსეძებს,გადაწყვეტილების
კრიტერიუმებიმოიცავსფასს,დისპლე
ისხარისხს,ოპერატიულმეხსიერებას
დამყარიდისკისმახასიათებლებს,
ბატარეისსიცოცხლისუნარიანობას
დაკომპიუტერისწონას.კრი ტე რი
უ მე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბის შემდეგ, 
მენეჯერმა აღ ნიშ ნულ კრი ტე რი უ მებს 
უნ და მი ა ნი ჭოს წო ნე ბი, თუ ისი ნი თა
ნაბ რად მნიშ ვნე ლო ვა ნი არ არის.

წყარო: © Alex Segre/Alamy
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გადაწყვეტილებისკრიტერიუმები

კრიტერიუმები,რომლებიცგან
საზღვრავს,თურაარისმნიშვნელო
ვანიდარელევანტურიპრობლემის
გადაწყვეტისთვის
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გადაწყვეტილების
მნიშვნელოვანიკრიტერიუმები
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მეოთხეეტაპი:ალტერნატივებისშემუშავება
მე ოთხე ნა ბი ჯი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ში მო ითხ ოვს, რომ გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ მა ჩა მოთ ვა ლოს მოცემული პრობლემის გადაწყვეტის 
შემძლე სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ა ნი ალ ტერ ნა ტი ვე ბი. ამ ეტაპ ზე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მიმ ღე ბი კრე ა ტი უ ლი უნ და იყოს და ჯერ ალ ტერ ნა ტი ვე ბის მხო ლოდ ჩა მონათ
ვალი შეიმუშაოს და არა – შე ფას ება. ჩვენ მა გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯერ მა, ამან დამ, 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შე საძ ლე ბელ ვა რი ან ტე ბად რვა ლეპ ტო პი გან საზღ ვრა (იხ. 
ჩა ნარ თი 63).
.

ოპერატიული
მეხსიერებადა
მყარიდისკი

ბატარეისფუნქციონი
რებისხანგრძლივობა

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

მეხუთეეტაპი:ალტერნატივებისანალიზი
მას შემ დეგ, რაც გან ხორ ცი ელ დე ბა ალ ტერ ნა ტი ვე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა, გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ მა თი თო ე უ ლი მათ გა ნი უნ და შე ა ფა სოს. რო გორ? იმ 
კრი ტე რი უ მე ბის გა მო ყე ნე ბით, რომ ლე ბიც მე ო რე ეტა პის დროს დად გინ და. ჩა
ნართ 63ში ნაჩ ვე ნე ბი ამანდას მიერ ყოველი ალტერნატივისათვის მინიჭებული 
შე ფა სე ბე ბი მი ღე ბულ იქ ნა გარ კვე უ ლი კვლე ვის შე დე გად. გა ით ვა ლის წი ნეთ, 
რომ ეს მო ნა ცე მე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ყო ვე ლი კრი ტე რი უ მის მი ხედ
ვით დად გე ნი ლი რვა ალ ტერ ნა ტი ვის ურ თი ერთშე ფა სე ბე ბი ა, მაგ რამ არა – სა
ბო ლო ოდ გა მო ან გა რი შე ბუ ლი წო ნის კო ე ფი ცი ენ ტე ბი. რო დე საც თქვენ ყო ვე
ლი ალ ტერ ნა ტი ვის შე ფა სე ბას გა ამ რავ ლებთ შე სა ბა მი სი კრი ტე რი უ მის წო ნა ზე, 
თი თო ე უ ლი კრი ტე რი უ მის მი ხედ ვით, ალ ტერ ნა ტი ვე ბის შე წო ნილ მაჩ ვე ნებ ლებს 
მი ი ღებთ, რო გორც ეს ჩა ნართ 64შია ნაჩ ვე ნე ბი. ცალ კე უ ლი ალ ტერ ნა ტი ვის სა
ერ თო შე ფა სე ბა მი ი ღე ბა ყო ვე ლი კრი ტე რი უ მის მი ხედ ვით შე წო ნი ლი ქუ ლე ბის 
და ჯა მე ბით.

გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებს ზოგ ჯერ შე უძ ლია გა მო ტო ვოს ეს ეტა პი. თუ ერ თ 
ერ თი ალ ტერ ნა ტი ვის ქუ ლა მა ღა ლია ყო ვე ლი კრი ტე რი უ მის მი ხედ ვით, თქვენ 
არ დაგ ჭირ დე ბათ წო ნე ბის გან ხილ ვა, რად გან ეს ალ ტერ ნა ტი ვა უკ ვე სა უ კე თე
სო არ ჩე ვა ნი ა. ან, თუ ყვე ლა წო ნა თა ნა ბა რია, თქვენ ალ ტერ ნა ტი ვის შე ფა სე ბა 
მარ ტი ვად, ყო ვე ლი მათ გა ნის ქუ ლე ბის და ჯა მე ბით შე გიძ ლი ათ (კვლავ იხი ლეთ 
ჩა ნარ თი 63), მა გა ლი თად, HP ProBookის ქუ ლა იქ ნე ბა 36, Sony NWი სა კი – 35.

ოპერატიული
მეხსიერებადა
მყარიდისკი

ბატარეისფუნქციონი
რებისხანგრძლივობა 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

ჩა ნარ თი 6-3

შესაძლებელი
ალტერნატივები

ჩა ნარ თი 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

მეექვსეეტაპი:ალტერნატივისშერჩევა
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის მე ექ ვსე ეტა პი სა უ კე თე სო, ანუ იმ ალ
ტერ ნა ტი ვის შერ ჩე ვა ა, რო მელ მაც უმაღ ლე სი სა ერ თო შე ფა სე ბა მი ი ღო მე ხუ
თე ეტა პის დროს. ჩვენს მა გა ლით ში (ჩა ნარ თი 64) ამან დამ უნ და აირ ჩი ოს Dell 
Inspiron, რად გან მი სი შე ფა სე ბა (249 სა ერ თო ქუ ლა) მა ღა ლია ყვე ლა და ნარ ჩე ნი 
ალ ტერ ნა ტი ვის შე ფა სე ბა ზე.

მეშვიდეეტაპი:ალტერნატივისგანხორციელება
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის მეშ ვი დე ეტაპ ზე თქვენ მოქ მე დე ბა ში 
მოგ ყავთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა მი სი იმ პი რებ ზე და კის რე ბით, ვი საც ის ეხე ბა. მათ
თვის ასე ვე ხდე ბა უფ ლე ბა მო სი ლე ბე ბის გა და ცე მა. ცნო ბი ლი ა, რომ, თუ ადა
მი ა ნე ბი, რომ ლებ მაც უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, ჩა ერ თვე ბი ან 
მი სი მი ღე ბის პრო ცეს ში, სა ვა რა უ დოდ, უფ რო და უ ჭე რენ მხარს ამ გა დაწყ ვე
ტი ლე ბას, ვიდ რე მა შინ, თუ თქვენ, უბ რა ლოდ, გა ნუცხ ა დებთ მათ, თუ რა უნ და 
აკე თონ. სხვა რამ, რაც მე ნე ჯე რებს სჭირ დე ბათ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის გან ხორ ცი ე
ლე ბის დროს, არის გა რე მოს თა ვი დან შე ფა სე ბა მიმ დი ნა რე ცვლი ლე ბე ბის გა მო, 
გან სა კუთ რე ბით, თუ ეს გრძელ ვა დი ა ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ა. არის თუ არა კრი
ტე რი უ მე ბი, ალ ტერ ნა ტი ვე ბი და არ ჩე ვა ნი ჯერ კი დევ სა უ კე თე სო, თუ გა რე მო 
იმ დე ნად შე იც ვა ლა, რომ ჩვენ მა თი თა ვი დან შე ფა სე ბა გვჭირ დე ბა?

მერვეეტაპი:გადაწყვეტილებისეფექტურობისშეფასება
უკა ნას კნე ლი ეტა პი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ში მო ი ცავს გა დაწყ ვე
ტი ლე ბის შე დე გის შე ფა სე ბას იმის და სად გე ნად, თუ რო გორ გა და იჭ რა პრობ ლე
მა. თუ შე ფა სე ბამ აჩ ვე ნა, რომ პრობ ლე მა კვლავ არ სე ბობს, მა შინ მე ნე ჯე რებს 
დას ჭირ დე ბათ იმის გა მორ კვე ვა, თუ რა წა რი მარ თა შეც დო მით. არას წო რად ხომ 
არ გა მოვ ლინ და პრობ ლე მა? იყო თუ არა დაშ ვე ბუ ლი შეც დო მე ბი ალ ტერ ნა ტი
ვე ბის შე ფა სე ბის დროს? იქ ნებ ალ ტერ ნა ტი ვა სწო რად იყო შერ ჩე უ ლი, მაგ რამ 
ცუ დად გან ხორ ცი ელ და? ამ კითხ ვებ ზე პა სუ ხე ბის გა ცე მამ თქვენ შე იძ ლე ბა ად
რე უ ლი ნა ბი ჯე ბის გა და კე თე ბამ დე ან თვით მთე ლი პრო ცე სის თა ვი დან დაწყ ე
ბამ დე მი გიყ ვა ნოთ. 

მენეჯერებიიღებენგადაწყვეტილებებს
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ორ გა ნი ზა ცი ა ში ყვე ლა იღებს გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, ეს 
გან სა კუთ რე ბით მნიშ ვნე ლო ვა ნი მაინც მე ნე ჯე რე ბის თვი სა ა. ჩა ნარ თი 65 აჩ
ვე ნებს, რომ ის ოთხ ი ვე მმარ თვე ლო ბი თი ფუნ ქცი ის შე მად გე ნე ლი ა. ამის გა მო 
ვამ ბობთ, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა მე ნეჯ მენ ტის არ სი ა.7 სწო რედ ამი ტომ, 
რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი გეგ მა ვენ, ახორ ცი ე ლე ბენ ორ გა ნი ზე ბას, ლი დე რო ბენ და 
აკონ ტრო ლე ბენ – მათ გადაწყვეტილებისმიმღებებს უწო დე ბენ.

დაგეგმვა

• რა არის ორ გა ნი ზა ცი ის გრძელ ვა დი ა ნი მიზ ნე ბი?
• რო მე ლი სტრა ტე გი ე ბი იქ ნე ბა უკე თე სი ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად?
• რა უნ და იყოს ორ გა ნი ზა ცი ის მოკ ლე ვა დი ა ნი მიზ ნე ბი?
• რამ დე ნად რთუ ლი უნ და იყოს ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ამო ცა ნე ბი?

ორგანიზება

• რამ დე ნი და საქ მე ბუ ლი უნ და იყოს ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი უშუ ა ლოდ            
ჩემ წი ნა შე?

6.2განმარტეთ მენეჯერე
ბისმიერგადაწყვეტი
ლებებისმიღებისოთხი
საშუალება

ჩა ნარ თი 6-5

გადაწყვეტილებები,რომლებიც
მენეჯერებმაშეიძლებამიიღონ
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• რამ დე ნად ცენ ტრა ლი ზე ბუ ლი უნ და იყოს ორ გა ნი ზა ცი ა?
• რო გორ უნ და დაპ რო ექ ტდეს სა მუ შა ო?
• რო დის უნ და შე ი მუ შა ოს ორ გა ნი ზა ცი ამ ახა ლი სტრუქ ტუ რა?

ლიდერობა

• რო გორ უნ და ვი მუ შაო იმ თა ნამ შრომ ლებ თან, რომ ლე ბიც                                 
არა მო ტი ვი რე ბუ ლად გა მო ი ყუ რე ბი ან?

• რო მე ლია ლი დე რო ბის ყვე ლა ზე უფ რო ეფექ ტუ რი  
სტი ლი მო ცე მულ სი ტუ ა ცი ა ში?

• რო გორ გავ ლე ნას იქონიებს კონ კრე ტუ ლი ცვლი ლე ბა  
მო მუ შა ვე თა მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე?

• რა დროს არის უმ ჯო ბე სი კონ ფლიქ ტის სტი მუ ლი რე ბა?

კონტროლი

• რო მე ლი აქ ტი ვო ბე ბი სა ჭი რო ებს გა კონ ტრო ლე ბას ორ გა ნი ზა ცი ა ში?
• რო გორ უნ და გა კონ ტროლ დეს ეს აქ ტი ვო ბე ბი?
• რო დის არის მწარ მო ებ ლუ რო ბის მაჩ ვე ნებ ლე ბის გა დახ რა                                   

მნიშ ვნე ლო ვა ნი?
• სა ინ ფორ მა ციო სის ტე მის მარ თვის რო მე ლი ტი პი უნ და ჰქონ დეს                                   

ორ გა ნი ზა ცი ას?
 

ის ფაქ ტი, რომ ყვე ლა ფე რი, რა საც მე ნე ჯე რი აკე თებს, მო ი ცავს გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის მი ღე ბას, არ ნიშ ნავს, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა ყო ველ თვის შრო
მა ტე ვა დი, რთუ ლი ან გა რე შე მეთ ვალ ყუ რის თვის თვალ სა ჩი ნო პრო ცე სი ა. ბევ
რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა რუ ტი ნუ ლი ხა სი ა თი სა ა. მა გა ლი თად, წლის განმავლობაში 
თქვენ ყო ველ დღი უ რად იღებთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას, თუ რა უნ და მი ირ თვათ სა
დი ლად. ეს არ არის დი დი საქ მე. ასე თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ადრე ათა სო ბით მი გი
ღი ათ. ეს  იმ ტი პის გა დაწყ ვე ტი ლე ბაა, რო მე ლიც, თით ქმის გა ვიწყ დე ბათ, რომ 
გადაწყვეტილებაა. მე ნე ჯე რე ბიც ყო ველ დღი უ რად ათე უ ლო ბით იღე ბენ მსგავს 
რუ ტი ნულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, მა გა ლი თად, რო მელ მა თა ნამ შრო მელ მა უნ და 
იმუ შა ოს, რა უნ და შე იც ვა ლოს მო მა ვალ კვი რას, რა ინ ფორ მა ცია უნ და იყოს 
ჩარ თუ ლი ან გა რიშ ში, რო გორ უნ და დაკ მა ყო ფილ დეს მომ ხმა რებ ლის სა ჩი ვა რი 
და ა.შ. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შე იძ ლე ბა მარ ტი ვად გა მო ი
ყუ რე ბო დეს ან მე ნე ჯე რის წი ნა შე ად რეც რამ დე ნ ჯერმე იყოს წა მოჭ რი ლი, ნუ 
დაგავიწყდებათ, რომ ის მა ინც გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ა. მო დით, გან ვი ხი ლოთ ოთხი 
თვალ საზ რი სი, თუ რო გორ იღე ბენ მე ნე ჯე რე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს.

რაციონალურიგადაწყვეტილებისმიღება
რო დე საც HewlettPackardმა (HP) Compaq შე ი ძი ნა, ამ კომ პა ნი ამ წი ნას წარ არ 
გა მო იკ ვლი ა, თუ რას ფიქ რობ დნენ კლი ენ ტე ბი Compaqის პრო დუქ ცი ა ზე. 
„თვე ე ბის შემ დეგ გე ნე რა ლურ მა დი რექ ტორ მა კარ ლი ფი ო რი ნამ (Carly Fiorina) 
სა ჯა როდ გა ნაცხ ა და გა რი გე ბის შე სა ხებ და პი რა დად გა აფ რთხი ლა მი სი ტოპ მე
ნე ჯე რე ბის გუნ დი, რომ მას არ სურ და მო ეს მი ნა გა რი გე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
უთან ხმო ე ბის შე სა ხებ“.8 რო დე საც მათ აღ მო ა ჩი ნეს, რომ მომ ხმა რებ ლე ბი Com-
paqის პრო დუქ ცი ას უარ ყო ფი თად, იმის სა წი ნა აღ მდე გოდ აღიქ ვამ დნენ, რა საც 
ისი ნი HPის პრო დუქ ცი ის მი მართ გრძობ დნენ, უკ ვე ძა ლი ან გვი ან იყო – HPის 
მწარ მო ებ ლუ რო ბა და ზა რალ და და ფი ო რი ნამ სამ სა ხუ რი და კარ გა.

ჩვენ ვვა რა უ დობთ, რომ მე ნე ჯე რე ბი მი მარ თა ვენ რაციონალურგადაწყვე
ტილებებს; ანუ ისი ნი ფა სე უ ლო ბის მაქ სი მი ზე ბის მიზ ნით ა კე თე ბენ ლო გი კურ 
და თან მიმ დევ რულ არ ჩე ვანს.9 ბო ლოს და  ბო ლოს, მე ნე ჯე რებს გა აჩ ნი ათ ყვე ლა 
სა ხის ინ სტრუ მენ ტი და მე თო დი რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი სა ღე ბად. 
მაგ რამ HPის მა გა ლი თი აჩ ვე ნებს, რომ მე ნე ჯე რე ბი ყო ველ თვის რა ცი ო ნა ლუ
რე ბი არ არი ან. რას ნიშ ნავს, იყო „რა ცი ო ნა ლუ რი“ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბი?

რაციონალური
გადაწყვეტილებისმიღება

გამოხატავსლოგიკურდათანმიმ
დევრულარჩევანს,რომელიცახ
დენსფასეულობისმაქსიმიზებას.
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რაციონალობის წინა პირობები რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ
ღე ბი სავ სე ბით ლო გი კუ რი და ობი ექ ტუ რი უნ და იყოს. წა მოჭ რი ლი პრობ ლე
მა უნ და იყოს ნა თე ლი და არა ო რაზ რო ვა ნი, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებს უნ და 
ჰქონ დეს მკა ფიო და გან საზღ ვრუ ლი მიზ ნე ბი და უნ და იცო დეს ყვე ლა შე საძ ლო 

ალ ტერ ნა ტი ვი სა და მა თი შე დე გე ბის შე სა ხებ. დაბო ლოს, 
რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს
მა თან მიმ დევ რუ ლად უნ და მიგ ვიყ ვა ნოს იმ ალ ტერ ნა
ტი ვის შერ ჩე ვამ დე, რო მე ლიც ზრდის მიზ ნის მიღ წე ვის 
ალ ბა თო ბას. ეს წი ნა პი რო ბე ბი გა მო ი ყე ნე ბა ნე ბის მი ე რი 
– პერ სო ნა ლუ რი თუ მე ნე ჯე რუ ლი – გა დაწყ ვე ტი ლე ბის
თვის. თუმ ცა, მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის 
შემ თხვე ვა ში, ჩვენ და მა ტე ბი თი წი ნა  პი რო ბა გვჭირ დე
ბა – გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი მი ი ღე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის ინ ტე
რე სე ბი დან გა მომ დი ნა რე. რა ცი ო ნა ლურო ბის ეს წი ნა 
 პი რო ბე ბი არ არის ძა ლი ან რე ა ლის ტუ რი, მაგ რამ შემ დე
გი კონ ცეფ ცია დაგ ვეხ მა რე ბა იმის ახ სნა ში, თუ რო გორ 
მი ი ღე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის უმ რავ ლე სო ბა ორ გა ნი ზა
ცი ებ ში. 

ნაწილობრივრაციონალური
გადაწყვეტილებისმიღება

მი უ ხე და ვად არა რე ა ლუ რი წი ნა  პი რო ბე ბი სა, მო სა ლოდ ნე ლი ა, რომ მე ნე ჯე რე ბი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს რა ცი ო ნა ლუ რე ბი იქ ნე ბი ან.10 მათ ეს მით, რომ 
„კარ გმა“ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბებ მა გან საზღ ვრუ ლი ქმე დე ბე ბი უნ და გა ნა
ხორ ცი ე ლონ და პრობ ლე მე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბის, ალ ტერ ნა ტი ვე ბის გან ხილ
ვის, ინ ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბისას, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის კარ გი ქცე ვე ბი 
უნ და გა მო ავ ლი ნონ – და მა ჯე რებ ლად და წინ და ხე დუ ლად იმოქ მე დონ. რო დე საც 
ამას აკე თე ბენ, ისი ნი აჩ ვე ნე ბენ სხვებს, რომ კომ პე ტენ ტუ რე ბი არი ან და მა თი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი გო ნებ რი ვი გან სჯის შე დე გი ა. თუმ ცა, უფ რო რე ა ლის ტუ რი 
მიდ გო მა, რო მე ლიც აღ წერს, თუ რო გორ იღე ბენ მე ნე ჯე რე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე
ბებს, შეზღუდულირაციონალურობისკონ ცეფ ცი ა ა, რომ ლის თა ნახ მა დაც, მე
ნე ჯე რე ბი იღე ბენ რა ცი ო ნა ლურ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, მაგ რამ ლი მი ტი რე ბულ ნი 
(შეზღ უ დულ ნი) არი ან ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის სა კუ თა რი უნა რით.11 იმის გა
მო, რომ მათ არ შე უძ ლი ათ გა ა ა ნა ლი ზონ თი თო ე უ ლი ალ ტერ ნა ტი ვის შე სა ხებ 
არ სე ბუ ლი მთე ლი ინ ფორ მა ცი ა, მე ნე ჯე რე ბი უფ რო გან წყო ბილ ნი არი ან საკმა
რისისთვის, ვიდ რე მაქ სი მუ მის თვის. ანუ, ისი ნი „საკ მა ოდ კარგ“ გა დაწყ ვე ტი
ლე ბებს იღე ბენ და რა ცი ო ნა ლუ რე ბი არი ან ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის მა თე უ
ლი უნა რის ფარ გლებ ში. მო დით, გან ვი ხი ლოთ მა გა ლი თი.

და ვუშ ვათ, რომ თქვენ ხართ ფი ნან სის ტი და სწავ ლის დას რუ ლე ბის შემ დეგ 
გსურთ სამ სა ხუ რი, უმ ჯო ბე სია, პერ სო ნა ლურ სა ფი ნან სო დამ გეგ მა ვად, წე ლი
წად ში მი ნი მუმ $42000 ანაზღ ა უ რე ბით, მშობ ლი უ რი ქა ლა ქი დან ასი მი ლის ფარ
გლებ ში. თქვენ თან ხმდე ბით ბიზ ნეს  და კ რე დი ტე ბის ანა ლი ტი კო სის ვა კან სი ას  
და არა ზუს ტად პერ სო ნა ლუ რი სა ფი ნან სო დამ გეგ მა ვის თა ნამ დე ბო ბას, თუმ ცა, 
ისევ სა ფი ნან სო სფე რო დან – სახ ლი დან 50 მი ლის მან ძილ ზე მდე ბა რე ბან კში, 
$40000 სას ტარ ტო ხელ ფა სით, სა მუ შა ოს ძი ე ბა უფ რო ამომ წუ რა ვად რომ გან
გე ხორ ცი ე ლე ბი ნათ, შე საძ ლოა, სატ რას ტო კომ პა ნი ა ში აღ მო გე ჩი ნათ პერ სო ნა
ლუ რი სა ფი ნან სო დამ გეგ მა ვის ვა კან სი ა, $45000 სას ტარ ტო ხელ ფა სით, რო მე
ლიც მხო ლოდ 25 მი ლის მან ძი ლით იქ ნე ბო და და შო რე ბუ ლი თქვე ნი მშობ ლი უ რი 
ქა ლა ქი დან. თქვენ არ იყა ვით სრულ ყო ფი ლად რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბი, რად გან ვერ შეძელით თქვე ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მაქ სი მი ზე ბა ყვე
ლა შე საძ ლო ალ ტერ ნა ტი ვის გან ხილ ვით და შემ დეგ სა უ კე თე სოს ამორ ჩე ვით. 
მაგ რამ ვი ნა ი დან სამ სა ხუ რის პირ ვე ლი შე თა ვა ზე ბა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი (ან 
„საკ მა ოდ კარ გი“) იყო, თქვენ მო ი ქე ცით შეზღ უ დუ ლი რა ცი ო ნა ლუ რი სტი ლის 
მი ხედ ვით, რო დე საც მას და თან ხმდით.

მე ნე ჯე რე ბის მი ერ მი ღე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის უმ რავ ლე სო ბა არ შე ე
სა ბა მე ბა სრულ ყო ფი ლად რა ცი ო ნა ლუ რო ბის წი ნა  პი რო ბებს, ამ გვა რად, ისი ნი 

„ენდეთსაკუთარინსტინქტს“–გა
დაწყვეტილებისმიღებისერთერთისა
ხელმძღვანელოპრინციპია,რომელიც
აღიარებულიაVirginGroupისდამფუძ
ნებლისრიჩარდბრენსონის(Richard
Branson)მიერ.როდესაცბრენსონმა
საავიაციობიზნესშიჩართვაგადაწყ
ვიტა,ამინდუსტრიისექსპერტები
აფრთხილებდნენმას,რომკონკურენ
ციაიქ–ძალიანსასტიკიდაშესვლის
ღირებულებაკიზედმეტადმაღალი
იყოიმისთვის,რომმასწარმატების
თვისმიეღწია.ეყრდნობოდარათავის
ინტუიციას,ბრენსონმაგადაწყვიტა
ამბაზარზეშესვლაიმმისიით,რომ
აემუშავებინამომგებიანიავიაკომპა
ნია,სადაცადამიანებსეყვარებოდათ
მუშაობადაფრენა.ისგრძნობდა,
რომენერგიისსწორადდახარჯვით,
ფოკუსირებითდაბიზნესმენისყნოსვის
უნარით,მისიწამოწყებაგაამართლებ
დადამანესშეძლო.
ბრენსონიამსურათზენაჩვენებია
ჩიკაგოშიVirginAmericaსგაფართოე
ბულიმომსახურებისამოქმედებისგამო
გამართულზეიმზე,ეკიპაჟისწევრებ
თანერთად,იმპრიზიორმებრძოლად
გამოწყობილი,რომელსაცმტკიცედ
აქვსგადაწყვეტილისაკუთარიკონკუ
რენტებისნოკაუტირება.

შეზღუდულირაციონალურობა

კონცეფცია,რომელიცმოიაზრებს
რაციონალურ,მაგრამინფორმაციის
დამუშავებისინდივიდუალურიუნა
რითლიმიტირებული(შეზღუდული)
გადაწყვეტილებისმიღებას.

საკმარისობა

„საკმაოდკარგი“გადაწყვეტილების
მიღება.
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და მაკ მა ყო ფი ლე ბ ლის კა ტე გო რი ას გა ნე კუთ ვნე ბა. ამა ვე დროს, უნ და გახ სოვ
დეთ, რომ მა თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, სა ვა რა უ დოდ, აგ რეთ ვე გა ნიც დის გავ ლე
ნას ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რის, ში და პო ლი ტი კის, შე ხე დუ ლე ბე ბის და იმ 
ფე ნო მე ნის გან, რო მელ საც ვალდებულების ესკალაციას უწო დე ბენ, და რაც 
წი ნა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შეს რუ ლე ბის თვის ვალ დე ბუ ლე ბე ბის გაზ რდას ნიშ ნავს, 
მი უ ხე და ვად მო ნა ცე მე ბის არ სე ბო ბი სა, რომ ეს, შე საძ ლოა, არას წო რი იყო.12 
კოს მო სუ რი შატ ლის – Challengerის – კა ტას ტრო ფა ხში რად გა მო ი ყე ნე ბა ვალ
დე ბუ ლე ბის ეს კა ლა ცი ის მა გა ლი თად. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბებ მა ეს დღე 
აირ ჩი ეს შატ ლის გაშ ვე ბის თვის იმის მი უ ხე და ვა დაც კი, რომ ამ გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის შე სა ხებ გა მო ი კითხა რამ დე ნი მე ინ დი ვი დი, რომ ლე ბიც თვლიდ ნენ, რომ 
ეს ცუ დი არ ჩე ვა ნი იყო. რა ტომ ახ დე ნენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი ვალ დე ბუ
ლე ბის ეს კა ლა ცი ას ცუ დი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის გა მო? იმი ტომ, რომ არ სურთ აღი
ა რონ, რომ მა თი თავ და პირ ვე ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, შე საძ ლოა, შეც დო მა იყო. 
ახა ლი ალ ტერ ნა ტი ვე ბის ძი ე ბის მა გივ რად, მათ თვის უფ რო მარ ტი ვია საწყ ი სი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შეს რუ ლე ბის თვის ვალ დე ბუ ლე ბის გაზ რდა.

ინტუიციისროლიგადაწყვეტილებისმიღებაში
რო დე საც სტეპ ლე რე ბის მწარ მო ე ბე ლი Swinglineის მე ნე ჯე რებ მა და ი ნა ხეს, 
რომ კომ პა ნი ის სა ბაზ რო წი ლი მცირ დე ბო და, სა კითხ ის გა დაწყ ვე ტის თვის ლო
გი კურ მეც ნი ე რუ ლი მიდ გო მა გა მო ი ყე ნეს. მათ, სა ნამ ახა ლი პრო დუქ ცი ის შე
მუ შა ვე ბის შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას მი ი ღებ დნენ, სა მი წლის გან მავ ლო ბა ში 
ამომ წუ რა ვად გა მო იკ ვლი ეს სტეპ ლე რე ბის მომ ხმა რებ ლე ბი. თუმ ცა, Accentra, 
Inc.ის დამ ფუძ ნე ბე ლი თოდ მო ზე სი (Todd Moses) უნი კა ლუ რი PaperPro სტეპ ლე
რის სა სა ქონ ლო ხა ზის შე მუ შა ვე ბის თვის, ძი რი თა დად, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი
ღე ბის ინ ტი უ ი ცი ურ მიდ გო მას იყე ნებ და.13

თოდ მო ზე სის მსგავ სად, მე ნე ჯე რე ბი ხში რად იყე ნე ბენ სა კუ თარ ინ ტუ ი
ცი ას გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს. რა არის ინტუიციურიგადაწყვეტი
ლებისმიღება?ეს არის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა გა მოც დი ლე ბა ზე, გრძნო
ბებ სა და დაგ რო ვილ მო საზ რე ბებ ზე დაყ რდნო ბით. მკვლე ვ რე ბი, რომ ლე ბიც 
შე ის წავ ლი ან მე ნე ჯე რე ბის მი ერ ინ ტუ ი ცი უ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის 
პრო ცესს, ინ ტუ ი ცი ის ხუთ გან სხვა ვე ბულ ას პექტს გა მო ყო ფენ, რაც აღ წე რი
ლია ჩა ნართ 66ში.14 რამ დე ნად გავ რცე ლე ბუ ლია ინ ტუ ი ცი უ რი გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბა? ერ თერ თმა კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ გა მო კითხ ულ ხელ მძღვა ნელ თა 
თით ქმის ნა ხე ვა რი „თავიანთ კომ პა ნი ებ ში საკუთარ ინ ტუ ი ცი ას უფ რო ხში რად 
ეყრდნობოდა, ვიდ რე ფორ მა ლურ ანა ლიზს“.15

ვალდებულებისესკალაცია

წინაგადაწყვეტილებისშესრულე
ბისთვისვალდებულებისგაზრდა,
მიუხედავადმონაცემებისარსებო
ბისა,რომის,შესაძლოა,არასწორი
იყოს.

ინტუიციურიგადაწყვეტილების
მიღება

გადაწყვეტილებებისმიღებაგამოც
დილებაზე,გრძნობებსადადაგრო
ვილმოსაზრებებზედაყრდნობით.

ჩა ნარ თი 6-6

რაარისინტუიცია?

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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ინ ტუ ი ცი ურ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას შე უძ ლია შე მავ სებ ლის რო ლი ითა მა შოს 
რო გორც რა ცი ო ნა ლუ რი, ასე ვე შეზღ უ დუ ლი რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის დროს.16 პირ ველ რიგ ში აღ სა ნიშ ნა ვია ის, რომ მე ნე ჯერს, რო მელ საც 
მსგავ სი პრობ ლე მის გა დაჭ რის ან კონ კრე ტულ სი ტუ ა ცი ა ში ყოფ ნის გა მოც დი
ლე ბა აქვს, ხში რად, სწრა ფად მოქ მე დე ბა შე უძ ლი ა, რად გან, წარ სუ ლი გა მოც
დი ლე ბის გა მო, მას წარ მოდ გე ნა აქვს მათ თან და კავ ში რე ბუ ლ ინ ფორ მა ცი აზე. 
გარ და ამი სა, ახ ლა ხან ჩა ტა რე ბულ მა კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ ის ინ დი ვი დე ბი, 
რო მელ თაც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს ძლი ე რი ემო ცი ე ბი და გრძნო ბე ბი 
გა მოს ცა დეს, მარ თლაც აღ წე ვენ მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რო ბას გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბა ში, გან სა კუთ რე ბით მა შინ, თუ ისი ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს 
სა კუ თარ შეგ რძნე ბებს სწო რად აღიქ ვა მენ. ძვე ლი მრწამ სი, რომ მენეჯერებმა 
გადაწყვეტილება ემოციების იგნორირების ფონზე უნდა მიიღონ, არ არის სა უ
კე თე სო რჩე ვა.17

მტკიცებულებაზედაფუძნებულიმენეჯმენტისროლი
გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესში
უნი ვერ მაღ BonTon Stores Inc.ში  კოს მე ტი კუ რი დახ ლის გა ყიდ ვე ბის აგენ ტე ბის 
დე ნა დო ბა ყვე ლა ზე მა ღა ლი იყო მა ღა ზი ის სა ვაჭ რო ჯგუ ფებს შო რის. გა მო ი ყე
ნეს რა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მო ნა ცე მებ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი მიდ გო მა, მე ნე
ჯე რებ მა შე ი მუ შა ვეს სა მუ შა ო ზე მი ღე ბის წი ნას წა რი შე ფა სე ბის უფ რო ზუს ტი 
ტეს ტი. ამ ჟა მად მათ არა თუ კად რე ბის ყვე ლა ზე მცი რე დე ნა დო ბა აქვთ, არა მედ, 
ფაქ ტობ რი ვად, და ქი რა ვე ბის ყვე ლა ზე სა უ კე თე სო მაჩ ვე ნე ბე ლი გა აჩ ნი ათ.18

და ვუშ ვათ, რომ თქვენ ავ ლენთ რო მე ლი მე უც ნა ურ, გა უ გე ბარ ფი ზი კურ 
სიმ პტო მებს. იმის თვის, რა თა სწო რი დი აგ ნო ზი სა და მკურ ნა ლო ბის შე სა ხებ 
მი ღე ბულ იქ ნეს ყვე ლა ზე მარ თე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, ხომ არ ისურ ვებ დით, 
რომ თქვენ მა ექიმ მა გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ხელ მი საწ ვდომ სა უ კე თე სო ფაქ ტობ რივ 
მო ნა ცე მებ ზე დაყ რდნო ბით მი ი ღოს? ახ ლა და ვუშ ვათ, რომ თქვენ ხართ მე ნე ჯე
რი, რომ ლის წი ნა შეც და ქი რა ვე ბულ თა შეს წავ ლის ერ თი ა ნი გეგ მა ა. გსურთ თუ 
არა ასე ვე, რომ ეს გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი სა უ კე თე სო ხელ მი საწ ვდომ ფაქ ტობ რივ 
მო ნა ცე მებს ეფუძ ნე ბო დეს? „გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ნე ბის მი ე რი პრო ცე სი, 
არის ეს და ბა დე ბის დღის სა ჩუქ რის შე ძე ნა ან იმის დად გე ნა, თუ რო მე ლი სა
რეცხ ის მან ქა ნის შეს ყიდ ვა ჯობს, რო გორც წე სი, უმ ჯო ბეს დე ბა რე ლე ვან ტუ რი 
და სა ი მე დო ფაქ ტობ რი ვი მო ნა ცე მე ბის გა მო ყე ნე ბის შე დე გად“.19 მტკიცებულე
ბაზედაფუძნებულიმენეჯმენტის(EBMgt–evidencebasedmanagement)წი ნა  
პი რო ბაა „მე ნე ჯე რუ ლი საქ მი ა ნო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის სა უ კე თე სო ხელ მი
საწ ვდო მი ფაქ ტობ რი ვი მო ნა ცე მე ბის სის ტე მა ტუ რი გა მო ყე ნე ბა“.20

მტკი ცე ბუ ლე ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი მე ნეჯ მენ ტი საკ მა ოდ რე ლე ვან ტუ რია 
მმარ თვე ლო ბი თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის თვის. მი სი ოთხი ძი რი თა დი ელე
მენ ტი ა: გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბის გა მოც დი ლე ბა და გან სჯის უნა რი; გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბის მი ერ შე ფა სე ბუ ლი გა რე ფაქ ტობ რი ვი მო ნა ცე მე ბი; 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ში მო ნა წი ლე თა მო საზ რე ბე ბი, მის წრა ფე ბე ბი და ფა
სე უ ლო ბე ბი; რე ლე ვან ტუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი (ში და) ფაქ ტო რე ბი, რო გო რიც 
არის ორ გა ნი ზა ცი ა ში არ სე ბუ ლი ვი თა რე ბა, პი რო ბე ბი და ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე
ბი. გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე ყო ვე ლი ამ ელე მენ ტის ზე მოქ მე დე ბის ძა ლა ან გავ ლე ნა 
იც ვლე ბა სხვა დას ხვა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ხედ ვით. ზოგ ჯერ, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მიმ ღე ბის ინ ტუ ი ცია (გან სჯის უნა რი) შე საძ ლე ბე ლია დიდ როლს თა მა შობ დეს 
მას ში; სხვა შემ თხვე ვა ში კი შე იძ ლე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი იყოს და ინ ტე რე სე ბულ 
მხა რე თა ან ეთი კუ რი მო საზ რე ბე ბი (ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ვი თა რე ბა). მე ნე ჯე რე
ბის თვის საკ ვან ძო მნიშ ვნე ლო ბა აქვს იმის გა გე ბას, ჩაწ ვდო მას და გა აზ რე ბულ 
შერ ჩე ვას, თუ რო მე ლი ელე მენ ტია ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი და რო მელ ზე უნ და 
გა მახ ვილ დეს ყუ რადღ ე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს.

მტკიცებულებაზედაფუძნებული
მენეჯმენტი

მენეჯერულისაქმიანობისგაუმჯო
ბესებისთვისსაუკეთესოხელმისაწ
ვდომიფაქტობრივიმონაცემების
სისტემატურიგამოყენება.
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გადაწყვეტილებისტიპებიდა   
გადაწყვეტილებისმიღებისპირობები
პორ ტლენ დში მდე ბა რე რეს ტორ ნის მე ნე ჯე რე ბი ყო ველ კვი რე უ ლად იღე ბენ რუ
ტი ნულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს სურ სა თის მი წო დე ბი სა და და ქი რა ვე ბულ თა სა მუ
შაო ცვლის და გეგ მვის შე სა ხებ. ამას ისი ნი ხშირად აკე თე ბენ. მაგ რამ ამჯერად 
ისეთი გან სხვა ვე ბუ ლი ტი პის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიღების წინაშე აღ მოჩ ნდნენ, 
როგორიც ადრე არასდროს მიუღიათ. რო გორ უნ და ადაპ ტირდნენ ახა ლი კა ნონ
მდებ ლო ბის მოთხ ოვ ნას თან, რომ ლის მი ხედ ვითაც, რეს ტო რან ში უნ და გა მო იკ
რას ინ ფორ მა ცია კერ ძე ბის კვე ბი თი ღი რე ბუ ლე ბის შე სა ხებ.

გადაწყვეტილებისტიპები
მსგავ სი სი ტუ ა ცი ე ბი არ ცთუ იშ ვი ა თი ა. ყვე ლა სა ხის ორ გა ნი ზა ცი ის მე ნე ჯე რე
ბი სა კუ თა რი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის დროს სხვა დას ხვა სა ხის პრობ ლე მის და 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის პი რის პირ აღ მოჩ ნდე ბი ან ხოლ მე. პრობ ლე მის ხა სი ა თის მი
ხედ ვით, მე ნე ჯე რებს ორი ტი პის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა შე უძ ლი ათ. 

სტრუქტურირებული პრობლემები და დაპროგრამებული გადაწყვეტილებები 
ზო გი ერ თი პრობ ლე მა მარ ტი ვი გა და საწყ ვე ტი ა. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბის 
მი ზა ნი ნა თე ლი ა, პრობ ლე მა კარ გადაა ცნო ბი ლი და მის გარ შე მო ინ ფორ მა ცი ის 
დად გე ნა და შეგ რო ვე ბა ად ვი ლი ა. ამის მა გა ლი თე ბი ა: მომ ხმა რე ბე ლი შეს ყი დულ 
სა ქო ნელს მა ღა ზი ა ში აბ რუ ნებს, მიმ წო დე ბე ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნი მი წო დე ბის გან
ხორ ცი ე ლე ბას აგ ვი ა ნებს, ახა ლი ამ ბე ბის გუნ დი მოულოდნელად წარ მო შო ბილ 
პრობლემაზე რე ა გი რებს, კო ლე ჯი სტუ დენ ტის მი ერ კურ სის ჩაგ დე ბის გამო 
მოქმედებს. ასეთ სი ტუ ა ცი ებს სტრუქტურირებული პრობლემები ეწო დე ბა, 
რად გან ისი ნი სწორ ხა ზო ვა ნი, კარ გად ცნო ბი ლი და ად ვი ლად და სად გე ნი ა. 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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გადაწყვეტილებებისდა 6.3
მათიმიღებისპირობების
კლა სი ფი ცი რე ბა.

სტრუქტურირებულიპრობლემები

სწორხაზოვანი,კარგადცნო
ბილიდაადვილადდასადგენი
პრობლემები.
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სცენარი:

ხუ ან ერ ნან დე სი (Juan Hernandez) წარ მა ტე ბუ ლი ბიზ ნე სის მფლო ბე ლი ა. მი სი ლან დშაფ ტის კე
თილ მოწყ ო ბის ბიზ ნე სი იზ რდე ბა და რამ დე ნი მე თვის წინ მან გა დაწყ ვი ტა, მო ეწ ვია ვინ მე მი სი 
კომ პა ნი ის სა ო ფი სე ოპე რა ცი ე ბის მარ თვის თვის, რად გა ნაც მას ცო ტა დრო რჩე ბო და ამ საქ მი
ა ნო ბის მა ღალ დო ნე ზე გან ხორ ცი ე ლე ბის თვის. თუმ ცა, ახალ თა ნამ შრო მელს, რო გორც ჩანს, 
არ შე ეძ ლო გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ამის შე სა ხებ მო მა ბეზ რე ბე ლი მრა ვალ ჯე რა დი შეხ სე ნე
ბი სა და შე ძა ხე ბის გა რე შე.

რითუნდადაეხმაროსამპიროვნებასხუანი,რათაისგადაწყვეტილებისუკეთესმიმ
ღებადიქცეს?

რო გორც ამ ბიზ ნე სის ლი დე რი, ხუ ა ნია პა სუ ხის მგე ბე ლი მე ნე ჯე რების მი მართ სა თა ნა დო 
კონ ტრო ლის გან ხორ ცი ე ლე ბა ზე, რაც მო ი ცავს მა თი ად რე უ ლი გა მოც დი ლე ბის, ძლი ე რი და 
სუს ტი მხა რე ე ბის და ა. შ. შე მოწ მე ბას. კონ ტრო ლის იდეა მდგო მა რე ობს და საქ მე ბულ თა სიძ
ლი ე რე ე ბის მაქ სი მი ზე ბა სა და სა კუ თარ სი სუს ტე ებ ზე მათ სწავ ლე ბა ში. 

გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა, რო მე ლიც ადა მი ა ნის სიძ ლი ე რეს ეფუძ ნე
ბა, გა ცი ლე ბით მარ ტი ვია და უფ რო ბუ ნებ რი ვი ც, ვიდ რე მა შინ, რო დე საც 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბი შე საძ ლო შე დეგ თან და კავ ში რე ბით არ არის 
დარ წმუ ნე ბუ ლი და თავ და ჯე რე ბუ ლი. თქვენ უნ და წა ა ხა ლი სოთ მე ნე
ჯე რე ბი, რომ მა თი მხრი დან რა ი მეს მი მართ და ეჭ ვე ბის შემ თხვე ვა ში 
შე მოწ მე ბა თქვენ თან გა ი ა რონ. ეს აჩ ვე ნებს მე ნე ჯე რებს, რომ თქვენ 
მათ ზე ზრუ ნავთ და სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში შე სა ბა მის მო ლო დინს 
აღუძ რავს მათ. ეს აგ რეთ ვე მი უ თი თებს იმაზე, რომ კო მუ ნი კა ცი ის შე
საძ ლებ ლო ბე ბი არ სე ბობს. თუ მი ღე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა კომ პა ნი ის 
დი რექ ტი ვებს არ შე ე სა ბა მე ბა, შემ დგო მი შეც დო მის თა ვი დან ასა ცი
ლებ ლად, კო რექ ტი რე ბი სა და სწავ ლე ბის მე თოდს იყე ნე ბენ.

ანისმეინჰოლდი(AnieceMeinhold)
რესტორნისმფლობელი
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გა ლი თად, მიმ ტან მა მომ ხმა რე ბელს პი ჯაკ ზე სას მე ლი გა და ას ხა. მომ ხმა რე ბე ლი 
გა ნაწყ ე ნე ბუ ლია და მე ნე ჯერს სურს, რა ღაც მო ი მოქ მე დოს. იმის გა მო, რომ ეს 
არ არის იშ ვი ა თი შემ თხვე ვა, ალ ბათ, ამის თვის შე მუ შა ვე ბუ ლია მოქ მე დე ბა თა 
რა ღაც სტან დარ ტუ ლი გან რი გი, მა გა ლი თად, მე ნე ჯე რის მი ერ პი ჯა კის გაწ მენ
დის შე თა ვა ზე ბა რეს ტორ ნის ხარ ჯზე. ეს არის ის, რა საც ჩვენ დაპროგრამებულ
გადაწყვეტილებას ვუ წო დებთ. დაპ როგ რა მე ბული გა დაწყ ვე ტი ლე ბა – გან მე ო
რე ბა დი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ა, რომ ლის მი ღე ბა რუ ტი ნუ ლი მიდ გო მით არის შე საძ
ლე ბე ლი. ვი ნა ი დან პრობ ლე მა სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი ა, მე ნე ჯერ მა სიმ შვი დე უნ
და შე ი ნარ ჩუ ნოს და არ გა ი ღოს ხარ ჯე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის რთუ ლი 
პრო ცე სის გავ ლის გა მო. დაპ როგ რა მე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო
ცეს ში „ალ ტერ ნა ტი ვე ბის შე მუ შა ვე ბის“ ეტა პი ან არ არ სე ბობს, ან დაც დათ მო ბი
ლი აქვს მცი რე ყუ რადღ ე ბა. რა ტომ? რად გან, რო გორც კი სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი 
პრობ ლე მა გა ნი საზღ ვრე ბა, მი სი გა დაწყ ვე ტა, რო გორც წე სი, თა ვი დან ვე ნა თე
ლია ან შე საძ ლე ბე ლია დაყ ვა ნილ იქ ნეს რამ დე ნი მე ალ ტერ ნა ტი ვამ დე, რომ ლე
ბიც კარ გადაა ცნო ბი ლი და წარ სულ ში წარ მა ტე ბუ ლი აღ მოჩ ნდა. მომ ხმა რებ ლის 
პი ჯაკ ზე დას ხმუ ლი სას მე ლი არ მო ითხ ოვს რეს ტორ ნის მე ნე ჯე რის გან გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის კრი ტე რი უ მე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბას და მა თი წო ნე ბის დად გე ნას ან 
პრობ ლე მის გა დაჭ რის შე საძ ლო ვა რი ან ტე ბის გრძე ლი სი ის შე მუ შა ვე ბას. ამის 
ნაც ვლად, მე ნე ჯე რი ეყ რდნო ბა სა მი დაპ როგ რა მე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბი დან 
ერ თერთს: პრო ცე დუ რას, წესს ან პო ლი ტი კას.

პროცედურა თან მიმ დევ რუ ლი ნა ბი ჯე ბის სე რი ა ა, რო მელ საც მე ნე ჯე რი 
სტრუქ ტუ რი რე ბულ პრობ ლე მა ზე რე ა გი რე ბის თვის იყე ნებს. ამ შემ თხვე ვა ში 
ერ თა დერ თი სირ თუ ლე პრობ ლე მის იდენ ტი ფი ცი რე ბა ა. რო გორც კი ის ნათ ლად 
გა მო იკ ვე თე ბა, პრო ცე დუ რაც ასე ვე ცხა დი ხდე ბა. მა გა ლი თად, შეს ყიდ ვე ბის მე
ნე ჯე რი საწყ ო ბის მე ნე ჯე რის გან მო მა რა გე ბის კლერ კე ბის თვის 15 ტაბ ლე ტის 
(კომ პი უ ტე რუ ლი ტექ ნი კა) მოთხ ოვ ნას იღებს. შეს ყიდ ვე ბის მე ნე ჯერ მა იცის, 
თუ რო გორ მი ი ღოს ეს გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შეს ყიდ ვე ბის დად გე ნი ლი პრო ცე დუ
რის მი ხედ ვით.

წესიმე ნე ჯე რის თვის ზუს ტად აყა ლი ბებს, თუ რი სი გა კე თე ბა შე უძ ლია ან 
არ შე უძ ლია მას. წე სე ბი ხში რად გა მო ი ყე ნე ბა, რად გან მა თი დაც ვა მარ ტი ვია და 
შე თან ხმე ბუ ლო ბას უზ რუნ ველ ყოფს. მა გა ლი თად, დაგ ვი ა ნე ბი სა და აბ სენ ტე იზ
მის შე სა ხებ არ სე ბუ ლი წე სე ბი ხელ მძღვა ნე ლებს ნე ბას აძ ლევს, სწრა ფად და მი
უ კერ ძო ებ ლად მი ი ღონ დის ციპ ლი ნა რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი.

დაპ როგ რა მე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მე სა მე ტი პია პოლიტიკა,ანუ გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ზო გა დი სა ხელ მძღვა ნე ლო. წე სის გან გან სხვა ვე ბით, 
პო ლი ტი კა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბის თვის ზო გად პა რა მეტ რებს ად გენს და 
ზუს ტად არ გან საზღ ვრავს, რი სი გა კე თე ბა შე იძ ლე ბა და რი სი არა. პო ლი ტი კა, 
ჩვე უ ლებ რივ, შე ი ცავს არა ერ თმნიშ ვნე ლო ვან ტერ მი ნებს, რაც გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბის თვის ინ ტერ პრე ტა ცი ის შე საძ ლებ ლო ბას ტო ვებს.
ქვე მოთ მო ტა ნი ლია გაცხ ა დე ბუ ლი პო ლი ტი კის რამ დე ნი მე მარ ტი ვი ნი მუ ში: 

• მომ ხმა რე ბე ლი მუ დამ პირ ველ ად გილ ზეა და ყო ველ თვის კმაყოფილი
უნდაიყოს;

• როდესაცესშესაძლებელია,ჩვენ და წი ნა უ რე ბას ყო ველ თვის ორ გა ნი ზა
ცი ის შიგ ნი დან ვახ ორციელებთ.

• სა ზო გა დო ებ რი ვი სტან დარ ტე ბის ფარ გლებ ში და საქ მე ბულ თა შრო მის
ანაზღ ა უ რე ბა ყო ველ თვის კონკურენტული უნ და იყოს.

მი აქ ცი ეთ ყუ რადღ ე ბა ტერ მი ნებს – კმაყოფილი,როდესაცესშესაძლებე
ლიადა კონკურენტული – ისი ნი ინ ტერ პრე ტი რე ბას სა ჭი რო ებს. მა გა ლი თად, 
„კონ კუ რენ ტუ ლი შრო მის ანაზღ ა უ რე ბა“ ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნე ჯე რის
გან არ მო ითხ ოვს და ქი რა ვე ბუ ლის თვის ხელ ფა სის ზუს ტი ოდე ნო ბის დად გე ნას, 
მაგ რამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის თვის მას ორი ენ ტირს სთა ვა ზობს. 

არასტრუქტურირებული პრობლემებიდადაუპროგრამებელი გადაწყვეტილე
ბები მე ნე ჯე რის წი ნა შე წა მოჭ რი ლი ყვე ლა პრობ ლე მა არ შე იძ ლე ბა გა დაწყ დეს 
დაპ როგ რა მე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის გა მო ყე ნე ბით. მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა
ცი უ ლი სი ტუ ა ცია შე ი ცავს არასტრუქტურირებულპრობლემებს –ახალ ან 
იშ ვი ათ პრობ ლე მებს, რო მელ თა შე სა ხებ ინ ფორ მა ცია ორაზ რო ვა ნი და არას

დაპროგრამებული
გადაწყვეტილება

განმეორებადიგადაწყვეტილება,
რომლისმიღებარუტინულიმიდგო
მითარისშესაძლებელი.

პროცედურა

თანმიმდევრულინაბიჯებისსერია,
რომელიცგამოიყენებაკარგად
სტრუქტურირებულპრობლემაზე
რეაგირებისთვის.

წესი

მენეჯერისთვისზუსტადაყალიბებს,
თურისიგაკეთებაშეუძლიაანარ
შეუძლიამას.

პოლიტიკა

ზოგადისახელმძღვანელოგადაწ
ყვეტილებისმიღებისას.

არასტრუქტურირებული
პრობლემები

ახალიანიშვიათიპრობლემე
ბი,რომელთაშესახებაცინ
ფორმაციაორაზროვანიდა
არასრულყოფილია.
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რულ ყო ფი ლი ა. უნ და აშენ დეს თუ არა ჩი ნეთ ში ახა ლი სა წარ მოო შე ნო ბა? – ეს 
არას ტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი პრობ ლე მის მა გა ლი თი ა. იმა ვე სა ხი საა ის პრობ ლე მაც, 
რო მე ლიც პორ ტლენ დში მდე ბა რე რეს ტორ ნის მე ნე ჯე რის წი ნა შე დგას – მან 
ახა ლი კა ნონ მდებ ლო ბის დაც ვის თვის უნ და გა დაწყ ვი ტოს, რო გორ მო ა ხერ ხოს 
სა კუ თა რი ბიზ ნე სის მო დი ფი ცი რე ბა. რო დე საც პრობ ლე მა არას ტრუქ ტუ რი რე
ბუ ლი ა, მე ნე ჯე რე ბი, უნი კა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შე მუ შა ვე ბის მიზ ნით, და
უპ როგ რა მე ბელ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს უნ და და ეყ რდნონ. დაუპროგრამებელი
გადაწყვეტილებები უნი კა ლუ რი და გა ნუ მე ო რე ბე ლია და ისი ნი სა გან გე ბოდ 
შე მუ შა ვე ბულ გა დაწყ ვე ტას მო ითხ ოვს.

ჩა ნარ თი 67 აღ წერს დაპ როგ რა მე ბულ და და უპ როგ რა მე ბელ გა დაწყ ვე ტი
ლე ბებს შო რის არ სე ბულ გან სხვა ვე ბებს. და ბა ლი იე რარ ქი უ ლი დო ნის მე ნე ჯე
რე ბი, უმე ტე სად, დაპ როგ რა მე ბულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს ეყ რდნო ბი ან (პრო ცე
დუ რე ბი, წე სე ბი და პო ლი ტი კა), რად გან ისი ნი კარ გად ნაც ნობ და გან მე ო რე ბად 
პრობ ლე მებს უპი რის პირ დე ბი ან. რაც უფ რო მაღ ლა დგას მე ნე ჯე რი ორ გა ნი ზა
ცი ის იე რარ ქი ულ კი ბე ზე, მის წი ნა შე მდგა რი პრობ ლე მე ბი სულ უფ რო არას
ტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი ხდე ბა. რა ტომ? იმი ტომ, რომ და ბა ლი იე რარ ქი უ ლი დო ნის 
მე ნე ჯე რე ბი ამუ შა ვე ბენ რუ ტი ნულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, ხო ლო მა ღა ლი იე რარ
ქი უ ლი დო ნის მე ნე ჯე რებს საქ მე რთულ და უჩ ვე უ ლო გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ თან 
აქვთ. გარ და ამი სა, მა ღა ლი იე რარ ქი უ ლი დო ნის მე ნე ჯე რე ბი რუ ტი ნუ ლი გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის დე ლე გი რე ბას დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლებ ზე ახ დე ნენ, რა თა მათ მე
ტი შე საძ ლებ ლო ბა მი ე ცეთ, საქ მე უფ რო რთულ სა კითხ ებ თან იქო ნი ონ.21 რე
ა ლურ სამ ყა რო ში რამ დე ნი მე მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბაა სრულ ყო ფი ლად 
დაპ როგ რა მე ბუ ლი ან და უპ როგ რა მე ბე ლი. უმ რავ ლე სო ბა მათ გა ნი კი სადღ აც 
მათ შო რი სა ა.

მახასიათებლები დაპროგრამებული
გადაწყვეტილებები

დაუპროგრამებელი
გადაწყვეტილებები

პრობლემისტიპი სტრუქტურირებული არასტრუქტურირებული

მენეჯერულიდონე დაბალიიერარქიულიდონე მაღალიიერარქიულიდონეები

სიხშირე განმეორებადი,რუტინული ახალი,უჩვეულო

ინფორმაცია ადვილადხელმისაწვდომი ორაზროვანიდაარასრული

მიზნები მკაფიო,განსაზღვრული ბუნდოვანი

გადაწყვეტილებისვადები მოკლე შედარებითხანგრძლივი

გადაწყვეტილებაეყრდნობა... პროცედურებს,წესებს,
პოლიტიკას

განსჯასადაკრეატიულობას

გადაწყვეტილებისმიღებისპირობები
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბისას, მე ნე ჯე რე ბი სა მი სხვა დას ხვა პი რო ბის – გან
საზღ ვრუ ლო ბის, რის კი სა და გა ნუ საღ ვრე ლო ბის – წი ნა შე აღ მოჩ ნდე ბი ან. მო
დით, გა დავ ხე დოთ თი თო ე ულ მათ განს.

განსაზღვრულობა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის თვის იდე ა ლუ რი სი ტუ ა ციაა 
განსაზღვრულობა, ეს არის ვი თა რე ბა, როცა მე ნე ჯერს ზუს ტი გა დაწყ ვე ტი
ლე ბე ბის მი ღე ბა შე უძ ლი ა, რად გან ყო ვე ლი ალ ტერ ნა ტი ვის შე დე გი ცნო ბი ლი ა. 
მა გა ლი თად, რო დე საც ვა ი ო მინ გის სა ხელ მწი ფო ხა ზი ნა და რი წყვეტს, თუ სად 
უნ და გა ნა თავ სოს ნა მე ტი სა ხელ მწი ფო სახ სრე ბი, მან ზუს ტად იცის თი თო ე უ ლი 
ბან კის მი ერ შე თა ვა ზე ბუ ლი საპ რო ცენ ტო გა ნაკ ვე თი და იმ თან ხის ოდე ნო ბა, 
რაც აღ ნიშ ნუ ლი სახ სრე ბის გან თავ სე ბის შე დე გად შე მო ვა. იგი დარ წმუ ნე ბუ ლია 
თი თო ე უ ლი ალ ტერ ნა ტი ვის შე მო სავ ლი ა ნო ბა ში. თუმ ცა, რო გორც ცნო ბი ლი ა, 
მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის უმ რავ ლე სო ბა არ არის ამის მსგავ სი.

დაუპროგრამებელი
გადაწყვეტილებები

უნიკალურიდაგანუმეორებელი
გადაწყვეტილებები,რომლებიც
საგანგებოდშემუშავებულგა
დაწყვეტასმოითხოვს.

ჩა ნარ თი 6-7

დაპროგრამებულიდა
დაუპროგრამებელი
გადაწყვეტილებების
შედარება

განსაზღვრულობა

ვითარება,როცამენეჯერსშეუძ
ლია,ზუსტიგადაწყვეტილებები
მიიღოს,რადგანცნობილიაყო
ველიალტერნატივისშედეგი.
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რისკიგა ცი ლე ბით გავ რცე ლე ბუ ლი სი ტუ ა ციაა რისკი,მდგო მა რო ე ბა, რო მელ
შიც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებს გან საზღ ვრუ ლი შე დე გე ბის ალ ბა თო ბის შე ფა
სე ბა შე უძ ლი ა. რის კთან მი მარ თე ბა ში მე ნე ჯე რებს გა აჩ ნი ათ წარ სუ ლი პი რა დი 
გა მოც დი ლე ბის მო ნა ცე მე ბი ან მე ო რა დი ინ ფორ მა ცი ა, რაც მათ სხვა დას ხვა ალ
ტერ ნა ტი ვის თვის ალ ბა თო ბე ბის მი ნი ჭე ბის სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს. გან ვი ხი ლოთ 
მა გა ლი თი. 

და ვუშ ვათ, რომ თქვენ Coloradoს სათხ ი ლა მუ რო კუ რორტს მარ თავთ და 
ფიქ რობთ კი დევ ერ თი სა ბა გი რო გზის და მა ტე ბას. ცხა დი ა, თქვე ნი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბა გავ ლე ნას იქონიებს და მა ტე ბით შე მო სა ვალ ზე, რა საც ახა ლი სა ბა გი
რო გზა გა მო ი მუ შა ვებს და რაც თოვ ლის რა ო დე ნო ბა ზეც არის და მო კი დე ბუ ლი. 
თქვენ, უკა ნას კნე ლი 10 წლის მი ხედ ვით, გაქვთ ამინ დი სა და მო ცე მულ არე ალ
ში თოვ ლის დო ნის საკ მა ოდ სა ი მე დო მო ნა ცე მე ბი, რომ ლის თა ნახ მა დაც, სა მი 
წლის გან მავ ლო ბა ში იყო ძლი ე რი თოვ ლი, ხუ თი წე ლი – ნორ მა ლუ რი თოვ ლის 
სა ფა რი, ხო ლო ორ წე ლი წადს კი თოვ ლი მცი რე რა ო დე ნო ბით იყო. თქვენ, აგ
რეთ ვე, გაქვთ სა ი მე დო ინ ფორ მა ცია თოვ ლის დო ნის მი ხედ ვით შე მო სავ ლე ბის 
გა ნა წი ლე ბის შე სა ხებ. თქვენ შე გიძ ლი ათ გა მო ი ყე ნოთ ეს ინ ფორ მა ცი ა, რა თა 
მი ი ღოთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა მო სა ლოდ ნე ლი შე მო სავ ლის გა ან გა რი შე ბის სა ფუძ
ველ ზე, რაც, სა ვა რა უ დო უკუ გე ბის გა მოთ ვლით, ანუ თი თო ე უ ლი ალ ტერ ნა
ტი ვის მო სა ლოდ ნე ლი შე მო სავ ლის, თოვ ლის ამა თუ იმ დო ნის ალ ბა თო ბებ ზე 
გამ რავ ლე ბით ხორ ცი ელ დე ბა და შემ დეგ მი ღე ბუ ლი მნიშ ვნე ლო ბე ბი ჯამ დე ბა. 
გა მო ან გა რი შე ბუ ლი სა შუ ა ლო შე მო სავ ლის მო ლო დი ნი მა ნამ დე უნ და იქო ნი ოთ, 
სა ნამ მო ცე მუ ლი ალ ბა თო ბე ბი არ შე იც ვლე ბა. რო გორც ჩა ნარ თი 68 აჩ ვე ნებს, 
მო სა ლოდ ნე ლი შე მო სა ვა ლი ახა ლი სა ბა გი რო გზის და მა ტე ბის შე დე გად არის 
$687500. რა თქმა უნ და, ამის შემ დეგ, მისი აშე ნე ბის შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა 
და მო კი დე ბუ ლია ამ შე მო სავ ლის გე ნე რი რე ბის თვის სა ჭი რო და ნა ხარ ჯებ ზე.

რისკი

სიტუაცია,რომელშიც
გადაწყვეტილებისმიმღებს
განსაზღვრულიშედეგების
ალბათობისშეფასებაშეუძლია.

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 

გაქვთ თუ არა ელექ ტრო ნუ ლი წიგ ნის წამ კითხ ვე ლი? 
გა გიკ ვირ დე ბათ, რამ დე ნი რამ იცი ან თქვენ შე სა ხებ 
ციფ რუ ლი წიგ ნე ბის გა მომ ცემ ლებ მა და სა ცა ლოდ 
მო ვაჭ რე ებ მა. ელექ ტრო ნუ ლი წიგ ნე ბის გა მომ ცემ
ლო ბის დარ გში ძი რი თად მო თა მა შე ებს – Amazonს, 
Appleს და Googleს – შე უძ ლი ათ „ი ო ლად ადევ ნონ 
თვა ლი, თუ რამ დე ნად ბევრს იღე ბენ მკითხ ვე ლე ბი 
წიგ ნე ბი დან, რამ დე ნად დიდ დროს ხარ ჯა ვენ მა თი 
კითხ ვი სას და რო მელ სა ძი ე ბო ტერ მი ნა ლებს იყე
ნე ბენ წიგ ნე ბის მო სა ძებ ნად“. მა გა ლი თად, ეს არის 
ნაწყ ვე ტი მში ე რი თა მა შე ბის (Hunger Games) სე რი ის 
მე ო რე წიგ ნი დან „ა გიზ გი ზე ბუ ლი ცეცხ ლი“ – „თუმ
ცა, ადა მი ა ნებს ზოგ ჯერ რა ღაც ემარ თე ბათ და ისი
ნი არ არი ან შე ი ა რა ღე ბულ ნი მას თან საბ რძოლ ვე
ლად“ – რო მე ლიც იყო ყვე ლა ზე გა მორ ჩე უ ლი ფრა ზა 
kindleის მკითხ ვე ლებს შო რის. Nookის მო ნა ცე მე ბის 
თა ნახ მად, სა მეც ნი ე რო ფან ტას ტი კუ რი ნა წარ მო ე
ბის, რო მა ნის და დე ტექ ტი ვის ფა ნე ბი ხში რად უფ რო 
მეტს და სწრა ფად კითხ უ ლო ბენ, ვიდ რე ლი ტე რა ტუ
რუ ლი ნა წარ მო ე ბის მკითხ ველ ნი.22

ტექ ნო ლო გი ე ბის, რო გორც მე ნე ჯე რუ ლი გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ინ სტრუ მენ ტე ბის, შე საძ
ლებ ლო ბე ბი და უს რუ ლე ბე ლი და მო მა ჯა დო ე ბე ლი ა! 
პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის ხე ლოვ ნუ რი ინ ტე
ლექ ტი – შე ეც დე ბა რა, მო ნა ცემ თა რთუ ლი ნაკ რე ბის 
მიღ მა გან ჭვრი ტოს მი სა ღე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის კონ
ტუ რე ბი – პრობ ლე მასთან იმ გვა რად მიდ გო მის შე
საძ ლებ ლო ბას გა ა ჩენს, რო გორც ეს ადა მი ა ნის ტვინს 

შე უძ ლი ა. ადა მი ა ნე ბის მსგავ სად, ამ პროგ რა მულ 
უზ რუნ ველ ყო ფას შე ეძ ლე ბა, „ის წავ ლოს“ გა დაწყ ვე
ტი ლე ბის ოდ ნავ შე სამ ჩნე ვი კონ ტუ რე ბი. ამას თან 
ერ თად, მას შე ეძ ლე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას
თან და კავ ში რე ბუ ლი მთე ლი რი გი და ვა ლე ბე ბის შეს
რუ ლე ბა.

ისე ვე, რო გორც ინ ფორ მა ცი ას მო ი პო ვებთ სწრა
ფად ელექ ტრო ნუ ლი ცხრი ლე ბი დან ან სა ძი ე ბო სის
ტე მე ბი დან თა ნა მედ რო ვე კომ პი უ ტე რე ბის მეშ ვე ე ო
ბით, რუ ტი ნუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის უმ რავ ლე სო ბა, 
რო მელ თაც და საქ მე ბუ ლე ბი იღე ბენ სა მუ შა ო ზე, სა
ვა რა უ დოდ, დე ლე გი რე ბუ ლი იქ ნე ბა პროგ რა მუ ლი 
უზ რუნ ველ ყო ფის თვის. მა გა ლი თად, სა დი აგ ნოს ტი კო 
სა მუ შა ო ე ბის უმ რავ ლე სო ბა, რა საც ამ ჟა მად ექი მე ბი 
ას რუ ლე ბენ, გან ხორ ცი ელ დე ბა პროგ რა მე ბის მი ერ. 
პა ცი ენ ტე ბი სა მე დი ცი ნო ჯი ხუ რებ ში – რომ ლე ბიც 
ალ ბათ გან ლა გე ბუ ლი იქ ნე ბა მახ ლობ ლად მდე ბა რე 
აფ თი ა ქებ ში – გან თავ სე ბულ კომ პი უ ტე რებ ში აღ წე
რენ სა კუ თარ სიმ პტო მებს; პა ცი ენ ტის მი ერ გა ცე
მუ ლი კითხ ვე ბის სა ფუძ ველ ზე, კომ პი უ ტე რი გა მო ი
ტანს გა დაწყ ვე ტი ლე ბას. ამის მსგავ სად, სა მუ შა ო ზე 
და ქი რა ვე ბის მრა ვა ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შეს რუ ლდე
ბა პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის მი ერ, რო მე ლიც 
დაპ როგ რა მე ბუ ლი იქ ნე ბა მე ნე ჯე რე ბი სა და და სა ქი
რა ვე ბე ლი კან დი და ტე ბის მი ერ მი სა ღე ბი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბის წარ მა ტე ბუ ლი პრო ცე სის იმი ტა ცი ის თვის. 
კე თი ლი იყოს თქვე ნი მობ რძა ნე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის მო მა ვალ ში!

ადამიანითუმანქანა?
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მოვლენა მოსალოდნელი
შემოსავლები

Xალბათობა= ყოველიალტერნატივისმო
სალოდნელიშემოსავალი

ძლიერითოვლი $850, 000 0.3 $255, 000

ნორმალურითოვლი $725, 000 0.5 $362, 500

სუსტითოვლი $350, 000 0.2 $70, 000

ჯამი $687, 500

განუსაზღვრელობა რა მოხ დე ბა, თუ თქვენ ისე თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის წი
ნა შე აღ მოჩ ნდე ბით, რომ ლის შე დე გე ბის თაობაზე არაფერი იცით და არც 
დასაბუთებული ალბათური შეფასებების გაანგარიშება შეგიძლიათ. ჩვენ აღ
ნიშ ნულ მდგო მა რე ო ბას განუსაზღვრელობას ვუ წო დებთ. მე ნე ჯე რებს უწევთ 
გა ნუ საზღ ვრე ლო ბის სი ტუ ა ცი ებ ში გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა. ამ ვი თა რე ბა ში 
ალ ტერ ნა ტი ვის შერ ჩე ვა ხელ მი საწ ვდო მი ინ ფორ მა ცი ის შეზღ უ დუ ლი რა ო დე
ნო ბის და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბის ფსი ქო ლო გი უ რი ორი ენ ტა ცი ის გავ ლე
ნას გა ნიც დის. ოპ ტი მის ტი მე ნე ჯე რი მაქსიმაქს(maximax–მაქ სი მა ლუ რად შე
საძ ლე ბე ლი უკუ გე ბის მაქ სი მი ზე ბა) არ ჩე ვა ნის მიმ დე ვა რი იქ ნე ბა; პე სი მის ტი 
მაქსიმინ (maximin – მი ნი მა ლუ რად შე საძ ლე ბე ლი უკუ გე ბის მაქ სი მალი ზე ბა) 
არ ჩე ვა ნის გა კე თე ბას შე ეც დე ბა; ხო ლო მე ნე ჯე რი, რო მელ საც სა კუ თა რი მაქ
სი მა ლუ რი „და ნა ნე ბის“ მი ნი მი ზე ბა სურს, არ ჩე ვანს მინიმაქსის(minimax)სა სარ
გებ ლოდ გა ა კე თებს. მა გა ლი თის გა მო ყე ნე ბით, გან ვი ხი ლოთ არ ჩე ვა ნის ეს სა მი 
გან სხვა ვე ბუ ლი მიდ გო მა.

Visaს მარ კე ტინ გის მე ნე ჯერ მა ამე რი კის შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის და სავ
ლეთ სა ნა პი როს რე გი ონ ში Visaბა რა თის წინ წა წე ვის ოთხი შე საძ ლო სტრა ტე გია 
(S1, S2, S3 და S4) ჩა მო ა ყა ლი ბა. მან, აგ რეთ ვე, იცის, რომ მთა ვარ კონ კუ რენტს, 
MasterCardს, სა მი კონ კუ რენ ტუ ლი ქმე დე ბა (CA1, CA2 და CA3) აქვს და მათ სა კუ
თა რი ბა რა თის წინ წა წე ვის თვის იმა ვე რე გი ონ ში იყე ნებს. ამ მა გა ლი თის თვის 
და ვუშ ვათ, რომ Visaს მე ნე ჯერს არ გა აჩ ნია არა ვი თა რი წი ნას წა რი ცოდ ნა, რაც 
მას თი თო ე უ ლი მი სი სტრა ტე გი ის წარ მა ტე ბის ალ ბა თო ბის გან საზღ ვრის სა შუ ა
ლე ბას მის ცემ და. მან, Visaს გან სხვა ვე ბუ ლი სტრა ტე გი ე ბის დე მონ სტრი რე ბის ა 
და MasterCardის კონ კუ რენ ტულ ქმე დე ბა ზე და მო კი დე ბუ ლი სა შე დე გო მო გე ბის 
წარ მოდ გე ნის თვის, შექ მნა მატ რი ცა, რო მე ლიც ნაჩ ვე ნე ბია ჩა ნართ 69ში.

Visaსმარკეტინგისსტრატეგია
(მლნდოლარებში)

MasterCardისკონკურენტულიქმედება
CA1 CA2 CA3

S1 13 14 11
S2 09 15 18
S3 24 21 15
S4 18 14 28

Visaსმარკეტინგისსტრატეგია
(მლნდოლარებში)

MasterCardისკონკურენტულიქმედება
CA1 CA2 CA3

S1 11 7 17
S2 15 6 10
S3 00 0 13
S4 06 7 00

ამ მა გა ლით ში, თუ Visaს მე ნე ჯე რი ოპ ტი მის ტი ა, ის შე არ ჩევს მე4 (S4) 
სტრა ტე გი ას, რად გან მას შე უძ ლია უდი დე სი შე საძ ლო შე მო სავ ლის – $28 მლნ
ის მო ტა ნა. მი აქ ცი ეთ ყუ რადღ ე ბა, რომ ეს არ ჩე ვა ნი მაქ სი მა ლუ რად შე საძ ლე ბე
ლი შე მო სავ ლის მაქ სი მი ზე ბას იწვევს (მაქ სი მაქს არ ჩე ვა ნი).

ჩა ნარ თი 6-8

მოლოდინისმატრიცა

განუსაზღვრელობა

სიტუაცია,რომელშიც
გადაწყვეტილებისმიმღებს
არცუტყუარიფაქტებიგააჩნიადა
არცდასაბუთებულიალბათური
შეფასებები.

ჩა ნარ თი 6-9

უკუგებისმატრიცა

ჩა ნარ თი 6-10

„დანანების“მატრიცა
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თუ მე ნე ჯე რი პე სი მის ტი ა, ის ივა რა უ დებს, რომ მხო ლოდ ცუ დი შე იძ ლე ბა 
მოხ დეს. თი თო ე უ ლი სტრა ტე გი ის თვის უა რე სი, პე სი მის ტუ რი შე დე გე ბი კი შემ
დე გი ა: S1= $11 მლნ, S2= $9 მლნ, S3= $15 მლნ, S4= $14. მაქ სი მინ არ ჩე ვა ნის თა ნახ
მად, მან მი ნი მა ლუ რი უკუ გე ბის მაქ სი მი ზე ბა უნ და გამოიწვიოს; სხვა სიტყ ვე
ბით რომ ით ქვას, მან უნ და აირ ჩი ოს S3 (რად გან $15 მლნ უდი დე სია მი ნი მა ლურ 
უკუ გე ბებს შო რის).

მე სა მე მიდ გო მის თა ნახ მად, მე ნე ჯე რე ბი აღი ა რე ბენ, რომ მი ღე ბუ ლი გა
დაწყ ვე ტი ლე ბა აუ ცი ლებ ლად ყვე ლა ზე მომ გე ბი ან უკუ გე ბას არ გა ნა პი რო ბებს. 
აქ შე იძ ლე ბა ად გი ლი ჰქონ დეს „და ნა ნე ბას“ ხე ლი დან გაშ ვე ბუ ლი მო გე ბის გა მო, 
რო მე ლიც ვერ იქ ნა მი ღე ბუ ლი – „დანანება“მი უ თი თებს თან ხის იმ რა ო დე ნო
ბა ზე, რის მი ღე ბაც იქ ნე ბო და შე საძ ლე ბე ლი, სხვა სტრა ტე გია რომ ყო ფი ლი ყო 
გა მო ყე ნე ბუ ლი. მე ნე ჯე რე ბი „და ნა ნე ბას“ გა მო ით ვლი ან თი თო ე ულ კა ტე გო რი
ა ში მაქ სი მა ლუ რი შე მო სავ ლის თვის, ყვე ლა შე საძ ლო უკუ გე ბის გა მოკ ლე ბით. 
ამ შემ თხვე ვა ში გა მოთ ვლე ბი შეს რულ დე ბა ყო ვე ლი კონ კუ რენ ტუ ლი ქმე დე ბის
თვის. Visaს მე ნე ჯე რის თვის უმაღ ლე სი უკუ გე ბა დად გე ნი ლია და MasterCardის 
მი ერ CA1 კონ კუ რენ ტუ ლი ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის შემ თხვე ვა ში შე ად გენს 
$24 მლნს, CA2ის შემ თხე ვა ში – $21 მლნს, ხო ლო CA3ის შემ თხე ვა ში – $28 
მლნს (თი თო ე უ ლი კა ტე გო რი ის უდი დე სი რიცხ ვე ბი). ამ მაჩ ვე ნებ ლე ბის თვის 
6.9 ჩა ნარ თში მო ტა ნი ლი უკუ გე ბე ბის გა მოკ ლე ბით მი ღე ბუ ლი შე დე გე ბი ნაჩ ვე
ნე ბია ჩა ნართ 610ში.

მაქ სი მა ლუ რი „და ნა ნე ბა ა“: S1=$17 მლნ, S2=$15 მლნ, S3=$13 მლნ, S4=$7 მლნ. 
მინიმაქსარ ჩე ვა ნი იწვევს მაქ სი მა ლუ რი „და ნა ნე ბის“ მი ნი მი ზე ბას, ამ გვა რად, Vi-
saს მე ნე ჯერ მა უნ და აირ ჩი ოს S4. ამ არ ჩე ვა ნის შემ თხვე ვა ში, მას არას დროს 
ექ ნე ბა „და ნა ნე ბა“ $7 მლნზე მე ტი და ნა კარ გის გა მო. ეს შე დე გი მნიშ ვნე ლოვ ნად 
გან სხვავ დე ბა თუნ დაც $15 მლნი ა ნი „და ნა ნე ბი სა გან“, რა საც S2ის არ ჩე ვი სა და 
MasterCardის მი ერ CA1 კონ კუ რენ ტუ ლი ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის შემ თხვე ვა
ში ექ ნე ბო და ად გი ლი.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მე ნე ჯე რე ბი ცდი ლო ბენ, რა ო დე ნობ რი ვად ჩა მო ა ყა
ლი ბონ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა უკუ გე ბი სა და „და ნა ნე ბის“ მატ რი ცე ბის გა მო ყე ნე ბით, 
გა ნუ საზღ ვრე ლო ბა ხში რად აი ძუ ლებს მათ, და ეყ რდნონ ინ ტუ ი ცი ას, კრე ა ტი უ
ლო ბას, ვა რა უ დებს და გულ თმის ნო ბას.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
რო გორც ბიზ ნე სის მფლო ბელ მა რუ სეთ ში, მი ხე ილ პრო ხო როვ მა (Prok-
horov, M. D.) უამ რა ვი რის კი ა ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა მი ი ღო.23 ის არის Onexim 
Groupის პრე ზი დენ ტი, კომ პა ნი ი სა, რომ ლის ბიზ ნე სია ლი თო ნე ბი, ოქ რო 
და უძ რა ვი ქო ნე ბა. პრო ხო რო ვის ქო ნე ბა შე ფა სე ბუ ლია $13.2 მი ლი არდ 
დო ლა რად. „რუ სეთ ში ად რე ულ 1990ი ა ნებ ში ბიზ ნე სი კოვ ბო ო ბას ჰგავ და, 
სა დაც არ იყო შე რი ფი“, – გა ნაცხ ა და მან. ეს არის სა ინ ტე რე სო და, ალ ბათ, 
რის კის საკ მა ოდ ზუს ტი აღ წე რა. კარ გი ა, პრო ხო რო ვი რის კთან მშვი დად 

რომ გრძნობს თავს, რად გან მან სხვა რის კი ა ნი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა მი ი ღო, ამ ჯე რად –შე ერ
თე ბულ შტა ტებ ში. ის NBAს ლი გის გუნ დის მე სა კუთ რე გახ და. რო გორც Brooklyn Netsის 
უდი დე სი წი ლის ახალ მა მე სა კუთ რემ, პრო ხო როვ მა გა ნაცხ ა და: „მე ნამ დვი ლად აღ ფრთო
ვა ნე ბუ ლი ვარ, რომ ჩა ვი ბა რე ლი გის ყვე ლა ზე ცუ დი გუნ დი და ის სა უ კე თე სოდ ვაქ ცი ე“. 
მიუხედავადიმისა,რომკალათბურთისმოყვარულირუსიმილიარდერისუკანასკნე
ლიგადაწყვეტილებათავიდანვეslamdunk („ბურ თის კა ლათ ში ჩა ტენ ვა“) არ იყო, პრო
ხო რო ვი ბურ თით ხელ ში აკ ვირ დე ბო და, თუ რო გორ ყა ლიბ დე ბო და მი სი გუნ დი და იქ მნე
ბო და ახა ლი არე ნა. ორი ვე მათ გა ნი შე იძ ლე ბა გან ვი ხი ლოთ, რო გორც და უმ თავ რე ბე ლი 
მშე ნებ ლო ბის მდგო მა რე ო ბა ში მყო ფი. პრო ხო რო ვი ისევ გა ნაგ რძობს იმის კე თე ბას, რაც 
სა ჭი რო ა, რა თა მის მა გუნ დმა NBAს ჩემ პი ო ნის ტი ტუ ლი მო ი პო ვოს. რა ის წავ ლეთ თქვენ 
ამ ლი დე რის გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?
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გადაწყვეტილებისმიღებისსტილები
ვი ლი ამ პე რე ზის (William D. Perez) Nikeის გე ნე რა ლუ რი დი რექ ტო რის თა ნამ დე
ბო ბა ზე ყოფ ნა მოკ ლე ვა დი ა ნი იყო და ტურ ბუ ლენ ტუ რი 13 თვის გან მავ ლო ბა ში 
გაგ რძელ და. ანა ლი ტი კო სე ბი მის უე ცარ გა დად გო მას მას სა და Nikeის თა ნა
დამ ფუძ ნე ბელ ფილ ნა ითს (Phil Knight) შო რის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მიდ
გო მებ ში არ სე ბულ გან სხვა ვე ბას მი ა წერ დნენ. პე რეზს ჰქონ და მიდ რე კი ლე ბა, 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს დაყ რდნო ბო და მო ნა ცე მებ სა და ფაქ ტებს, მა
შინ, რო დე საც ნა ი თი ძა ლი ან აფა სებ და და გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბის დროს ყო ველ თვის იყე ნებ და სა კუ თარ მსჯე
ლო ბას და შეგ რძნე ბებს.24 რო გორც ეს მა გა ლი თი ნათ ლად 
აჩ ვე ნებს, რო დე საც საქ მე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბამ დე 
მი დის, მე ნე ჯე რებს გან სხვა ვე ბუ ლი სტი ლი გა აჩ ნი ათ.

წრფივიარაწრფივიაზროვნების
სტილისპროფილი
და ვუშ ვათ, ხართ მე ნე ჯე რი. რო გორ მი ი ღებთ გა დაწყ ვე
ტი ლე ბას? ადა მი ან თა ოთხ გან ცალ კე ვე ბუ ლ ჯგუ ფში ახ
ლა ხან ჩა ტა რე ბუ ლი გა მოკ ვლე ვა აჩ ვე ნებს, რომ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი ს მიმართ ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მიდ გო მა, 
სა ვა რა უ დოდ, მი სი მიმ ღე ბის აზ როვ ნე ბის სტილ ზეა და
მო კი დე ბუ ლი.25 თქვე ნი აზ როვ ნე ბის სტი ლი ორ რა მეს ასა
ხავს: (1) ინ ფორ მა ცი ის წყა რო, რომ ლის გა მო ყე ნე ბის კე ნაც 
იხ რე ბით (გა რე მო ნა ცე მე ბი და ფაქ ტე ბი ან ისე თი ში და 
წყა რო ე ბი, რო გო რიცაა შეგ რძნე ბე ბი და ინ ტუ ი ცი ა) და (2) 
თქვენ ამ ინ ფორ მა ცი ას წრფი ვი გზით (რა ცი ო ნა ლუ რი, ლო გი კუ რი, ანა ლი ტი კუ
რი) ამუ შა ვებთ თუ არაწ რფი ვი გზით (ინ ტუ ი ცი ა, კრე ა ტი უ ლო ბა, შორ სმჭვრე
ტე ლო ბა). ეს ოთხი გან ზო მი ლე ბა ორ სტილ შია გა ერ თი ა ნე ბუ ლი. პირ ვე ლია 
წრფივიაზროვნებისსტილი,რო მე ლიც, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სა და მოქ
მე დე ბა თა წარ მარ თვის თვის, ინ დი ვი დის მი ერ გა რე მო ნა ცე მე ბის და ფაქ ტე ბის 
გა მო ყე ნე ბის თვის უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ მა ცი ის ლო გი კუ რი, 
რა ცი ო ნა ლუ რი და მუ შა ვე ბით ხა სი ათ დე ბა; მე ო რე – არაწრფივი აზროვნების
სტილი, რომელიც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სა და მოქ მე დე ბა თა წარ მარ თვის 
დროს ინ ფორ მა ცი ის ში და წყა რო ე ბის თვის (შეგ რძნე ბე ბი და ინ ტუ ი ცი ა) უპი რა
ტე სო ბის მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის თვის ში ნა გა ნი ინ ტუ ი ცი
ის, შეგ რძნე ბე ბის და წი ნათ გრძნო ბის გა მო ყე ნე ბით ხა სი ათ დე ბა. გა და ხე დეთ ზე
მოთ მო ყვა ნილ Nikeის მა გა ლითს და თქვენ ორი ვე სტი ლის აღ წე რას იხი ლავთ. 

მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა აც ნო ბი ე რონ, რომ მა თი თა ნამ შრომ ლე ბი შე იძ ლე
ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის გან სხვა ვე ბულ სტილს იყე ნებ დნენ. ზო გი ერ თმა 
მათ გან მა შე საძ ლე ბე ლია სა კუ თა რი დრო შეგ რძნე ბებ ზე დაყ რდნო ბით ალ ტერ
ნა ტი ვე ბის შე წონ ვას და უთ მოს, მა შინ, რო დე საც სხვე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის ლო
გი კურ მი ღე ბამ დე გა რე მო ნა ცე მებს ეყ რდნო ბი ან. ეს გან სხვა ვე ბე ბი არ წარ მო
შობს ერ თი ინ დი ვი დის უპი რა ტე სო ბას მე ო რე ზე. ის მხო ლოდ იმას მი უ თი თებს, 
რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მა თე უ ლი სტი ლე ბი გან სხვა ვე ბუ ლი ა.

გადაწყვეტილებისმიღებისცრურწმენებიდაშეცდომები
რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, ისი ნი მხო ლოდ სა კუ თარ 
გან სა კუთ რე ბულ სტილს არ იყე ნე ბენ, მათ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის გა სა მარ
ტი ვებ ლად შე იძ ლე ბა „ცე რათი თის წე სე ბი“, ანუ ევრისტიკა გა მო ი ყე ნონ. „ცე
რათი თის წე სე ბი“ შე იძ ლე ბა სა სარ გებ ლო იყოს, რად გან ისი ნი გა სა გებს ხდის 
რთულ, გა ურ კვე ველ და ორაზ რო ვან ინ ფორ მა ცი ას.26 თუმ ცა, რო დე საც მე ნე ჯე
რე ბი „ცე რათი თის წე სებს“ იყე ნე ბენ, ეს არ ნიშ ნავს, რომ ეს წე სე ბი სა ი მე დო ა. 
რა ტომ? იმი ტომ, რომ მე ნე ჯე რებ მა ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბი სა და შე ფა სე ბის 

წრფივიაზროვნებისსტილი
გადაწყვეტილებისმიღებისსტილი,
რომელიცინდივიდისმიერგარემო
ნაცემებისდაფაქტებისგამოყენების
თვისუპირატესობისმინიჭებითდაამ
ინფორმაციისლოგიკურიდარაციონა
ლურიდამუშავებითხასიათდება.

არაწრფივიაზროვნებისსტილი
გადაწყვეტილებისმიღებისსტილი,
რომელიცინდივიდისმიერინფორმა
ციისშიდაწყაროებისთვისუპირატე
სობისმინიჭებითდაამინფორმაციის
დამუშავებისთვისშინაგანიინტუიციის,
შეგრძნებებისდაწინათგრძნობისგამო
ყენებითხასიათდება.
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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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გადაწყვეტილებისმიღების 6.4
სხვადასხვასტილის

აღწერადაიმისგანხილვა,
თურაგავლენააქვს

ცრურწმენებსდაშეცდომებს
გადაწყვეტილებისმიღებაზე

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  
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ჰამდიულუქაიას(HamdiUlukaya)გადაწყ
ვეტილებისმიღებისსტილი.თურქეთის
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საციოგურტისპატარაქარხნისგაყიდვის
შესახებწაიკითხადამისიშესყიდვამეორე
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ხილს,რომამერიკისშეერთებულშტატებ
შიბერძნულისტილისიოგურტისხარისხის
დანერგვაიმისცოდნისგარეშეცშეეძლო,
თუროგორუნდაგანეხორციელებინაეს.
ჰამდიარაწრფივაზროვნებასChobaniს
მარკეტინგთანდადისტრიბუციასთანდა
კავშირებულიგადაწყვეტილებებისმიღების
დროსაციყენებდა.ამფოტოზეჰამდი(ცენ
ტრში)დამისითანამშრომლებიChobaniSo-
Hoს–ნიუიორკშიამმიმართულებისპირ
ველიბარის–გახსნასთანდაკავშირებულ
ზეიმზეიოგურტისდემონსტრირებისას.
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ევრისტიკა
„ცერათითისწესი“,პრაქტიკულიწე
სი,რომელსაცმენეჯერებიგადაწყ
ვეტილებისმიღებისგასამარტივებ
ლადიყენებენ.

ჩა ნარ თი 6-11

გადაწყვეტილებისმიღებასთან
დაკავშირებულიგავრცელებული
ცრურწმენებიდაშეცდომები

რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი ფიქ რო ბენ, რომ მათ მე ტი იცი ან, 
ვიდ რე ავ ლე ნენ, ან სა კუ თარ თავ ზე და მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე არა რე ა ლუ რად პო
ზი ტი უ რი შე ხე დუ ლე ბე ბი აქვთ, ეს უკვე თავდაჯერებულობისცრურწმენის დე
მონ სტრი რე ბაა. სწრაფიკმაყოფილებისცრურწმენააღ წერს იმ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბებს, რომელთაც ჯილ დოს და უ ყოვ ნებ ლივ მი ღე ბა და და ნა ხარ ჯე ბის 
თა ვი დან არი დე ბა სურთ. ამ ინ დი ვი დე ბის თვის ის არ ჩე ვა ნი, რო მე ლიც სწრაფ 
უკუ გე ბას მო ი ტანს, იმ ვა რი ან ტზე უფ რო მიმ ზიდ ვე ლი ა, რო მე ლიც უკუ გე ბას 
მო მა ვალ ში უზ რუნ ველ ყოფს. „ღუ ზის ჩაშვების“ ეფექტი აღ წერს იმ შემ თხვე
ვას, რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბი საწყ ის ინ ფორ მა ცი ას, რო გორც სას
ტარ ტო წერ ტილს, იმ დე ნად სა ფუძ ვლი ა ნად გა ი თა ვი სებს, რომ შემ დეგ, ერ თხელ 
ჩა მო ყა ლი ბე ბუ ლი, ვე ღარ ახერ ხებს, ადეკვა ტუ რად გა ა ა ნა ლი ზოს მომ დევ ნო 
ინ ფორ მა ცი ა. ამ შემ თხვე ვა ში პირ ვე ლი შთა ბეჭ დი ლე ბე ბი, იდე ე ბი, ფა სე ბი და შე
ფა სე ბე ბი გა უ მარ თლებ ლად წო ნა დია მოგ ვი ა ნე ბით მი ღე ბულ ინ ფორ მა ცი ას თან 
შე და რე ბით. რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი მოვ ლე ნე ბის შერ ჩე ვით ორ
გა ნი ზე ბას და მათ სა კუ თარ მი კერ ძო ე ბულ აღ ქმებ ზე და ფუძ ნე ბულ ინ ტერ პრე
ტი რე ბას მიმართავენ, ისი ნი შერჩევითიაღქმისეფექტს ავ ლე ნენ. ეს მათ თვის 
სა ყუ რადღ ე ბო ინ ფორ მა ცი ა ზე, მათ მი ერ იდენ ტი ფი ცი რე ბულ პრობ ლე მებ ზე და 
შე მუ შა ვე ბულ ალ ტერ ნა ტი ვებ ზეც ზე მოქ მე დებს. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი, 
რომ ლე ბიც იმ ინ ფორ მა ცი ას ეძე ბენ, რომელიც გა ნამ ტკი ცებს მათ არ ჩე ვანს და 
მხედ ვე ლო ბა ში არ იღე ბენ იმ ინ ფორ მა ცი ას, რო მე ლიც წი ნა აღ მდე გო ბა შია წარ
სულ მსჯე ლო ბას თან, ახ დე ნენ მტკიცებითობისცრურწმენის დე მონ სტრი რე ბას. 
ეს ადა მი ა ნე ბი მიდ რე კილ ნი არი ან, მოჩ ვე ნე ბი თად და ე თან ხმონ ფა სე ულ ინ ფორ
მა ცი ას, რაც მათ მი კერ ძო ე ბულ თვალ საზ რისს ადას ტუ რებს, ხო ლო კრი ტი კუ
ლე ბი და სკეპ ტი კუ რე ბი არი ან იმ ინ ფორ მა ცი ი სად მი, რო მე ლიც სა და ვოდ ხდის 
ამ თვალ საზ რისს. შემოზღუდვის ცრურწმენას მა შინ აქვს ად გი ლი, რო დე საც 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი შე არ ჩე ვენ და გა მო ყო ფენ სი ტუ ა ცი ის ზო გი ერთ 
ას პექტს და გა მო რიცხ ა ვენ და ნარ ჩენს. სი ტუ ა ცი ის სპე ცი ფი კუ რი მა ხა სი ა თებ
ლე ბის თვის ყუ რადღ ე ბის მიპყ რო ბით და მა თი გა მორ ჩე ვით, მა შინ, რო დე საც 
სხვა ას პექ ტე ბის დაკ ნი ნე ბა და უგუ ლე ბელ ყო ფა ხდე ბა, ისი ნი მათ მხვედ ვე ლო
ბის არე ალ ში არ სე ბულ სუ რათს ამა ხინ ჯე ბენ და მცდარ ორი ენ ტი რებს ქმნი ან. 
ხელმისაწვდომობის ცრურწმენა არის მოვ ლე ნა, რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
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მიმ ღებ ნი მიდ რე კილ ნი არი ან, და ი მახ სოვ რონ მოვ ლე ნე ბი, რომ ლე ბიც მათ 
მეხ სი ე რე ბა ში უფ რო ახა ლი და მკა ფი ო ა. რა არის შე დე გი? ეს აკ ნი ნებს მათ 
მოვ ლე ნე ბის ობი ექ ტუ რად გახ სე ნე ბის უნარს, რი სი შე დე გი ცა ა გან სჯი სა და 
ალ ბა თუ რი შე ფა სე ბე ბის და მა ხინ ჯე ბა. რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ
ნი მოვ ლე ნის ალ ბა თო ბას იმა ზე დაყ რდნო ბით აფა სე ბენ, თუ რამ დე ნად ჰგავს 
ის სხვა მოვ ლე ნებს თუ მოვ ლე ნე ბის ნაკ რებს, ეს არის რეპრეზენტაციულო
ბისცრურწმენა. მე ნე ჯე რე ბი ავ ლე ნენ ამ გა დახ რას ანა ლო გი ე ბის გავ ლე ბით 
და ხე და ვენ იდენ ტურ სი ტუ ა ცი ებს მა შინ, რო დე საც ისი ნი არ არ სე ბობს. შემ
თხვევითობისცრურწმენა აღ წერს იმ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ თა ქმე დე ბას, 
ვინც ცდი ლობს, შემ თხვე ვით მოვ ლე ნებს აზ რობ რი ვი დატ ვირ თვა მის ცეს. ეს 
ხდე ბა იმი ტომ, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ თა უმე ტე სო ბა სირ თუ ლე ე
ბს ვერ სძლევს ქა ო სურ სი ტუ ა ცი ა ში მოხ ვედ რის დროს. თუმ ცა, შემ თხვე ვი
თი მოვ ლე ნე ბის წი ნა შე შეიძლება ყვე ლა აღ მოჩ ნდე ს და შე უძ ლე ბე ლია მა თი 
პროგ ნო ზი რე ბა. აუნაზღაურებელიდანახარჯებისშეცდომას მა შინ აქვს ად
გი ლი, რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებთ ავიწყ დე ბათ, რომ მიმ დი ნა რე 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბას არ შე უძ ლია წარ სუ ლის გა მოს წო რე ბა. ისი ნი არას წო რად 
ამახ ვი ლე ბენ ყუ რადღ ე ბას წარ სულ ში გა კე თე ბუ ლი არ ჩე ვა ნის გა მო გა ღე
ბული დრო ის, ფუ ლის ან ძა ლის ხმე ვის და ნა ხარ ჯებ ზე და არა მო მა ვალ შე დე
გებ ზე. ამა ვე დროს, იგ ნო რი რე ბის ნაც ვლად, მათ არ შე უძ ლი ათ და ი ვიწყ ონ 
აუ ნაზღ ა უ რე ბე ლი და ნა ხარ ჯე ბი. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბებს, რომ ლე ბიც 
წარ მა ტე ბას მყისვე სა კუ თარ თავს მიაწერენ, ხო ლო და მარ ცხე ბას – გა რე 
ფაქ ტო რებს, სხვების მიმართ ანგარებიანობისცრურწმენაახა სი ა თებთ. და
ბო ლოს, წინდაუხედაობისცრურწმენა იმ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ თათ ვის 
არის და მა ხა სი ა თე ბე ლი, რო მელ თაც არას წო რად სწამთ, რომ მათ ზუს ტად 
იწი ნას წარ მეტყ ვე ლეს მოვ ლე ნის შე დე გი, სა ნამ ეს შე დე გი მარ თლაც გახ დე
ბოდა ცნო ბი ლი.

მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ თან და კავ ში რე ბუ ლი ამ შეც
დო მე ბის და ცრურ წმე ნე ბის უარ ყო ფი თი გავ ლე ნის თა ვი დან აცი ლე ბა მათ 
შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის მო პო ვე ბით და შემ დეგ მა თი აღ კვე თით! ამის თვის, 
მე ნე ჯე რებ მა ყუ რადღ ე ბა უნ და და უთ მონ იმას, თუ „რო გორ“ იღე ბენ ისი ნი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, ეცა დონ მათ მი ერ გა მო ყე ნე ბუ ლი ევ რის ტი კის იდენ ტი
ფი ცი რე ბას და კრი ტი კუ ლად შე ა ფა სონ მი სი შე სა ბა მი სო ბა. და ბო ლოს, მე ნე
ჯე რებ მა უნ და სთხო ვონ ნდო ბით აღ ჭურ ვილ პი რებს, და ეხ მა რონ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მა თე უ ლ სტილ ში სი სუს ტე ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა ში და 
შე ე ცა დონ ამ სი სუს ტე ე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბას.

მენეჯერულიგადაწყვეტილებისმიღებისმიმოხილვა
ჩა ნარ თი 612 უზ რუნ ველ ყოფს მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის 
პრო ცე სის მი მო ხილ ვას. ვი ნა ი დან კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა – ე.ი. სა
უ კე თე სო ალ ტერ ნა ტი ვის შერ ჩე ვა და გან ხორ ცი ე ლე ბა – მე ნე ჯე რე ბის ინტე
რესებშია, მათ იმის იდენ ტი ფი ცი რე ბაც უნ და სურ დეთ, თუ რო გორ წყდე ბა 
ის პრობ ლე მა, რომლის თვი საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა გახ და სა ჭი რო. გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ზე ზემოქმედებს ოთხი ფაქ ტო რი: მიდ გო მა 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სად მი, პრობ ლე მის ტი პი, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე
ბის პი რო ბე ბი და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის სტი ლი. გარ და ამი სა, გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ზე გავ ლე ნა შეიძლება ჰქონდეს ზე მოთ გან ხი
ლული გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის შეც დო მებს და ცრურ წმე ნებ საც. ყო ვე ლი 
ფაქ ტო რი გარ კვე ულ როლს თა მა შობს იმის გან საზღ ვრა ში, თუ რო გორ იღებს 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბას მე ნე ჯე რი. ამ რი გად, მი უ ხე და ვად იმი სა, გა დაწყ ვე ტი ლე
ბა მო ი ცავს და საქ მე ბულ თა ჩვე უ ლი დაგ ვი ა ნე ბის დაძ ლე ვას, პრო დუქ ტის ხა
რის ხის პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტას თუ ახალ ბა ზარ ზე შეღ წე ვის გზე ბის გან
საზღ ვრას, მის ფორ მი რე ბა ზე მრა ვა ლი ფაქ ტო რი ზემოქმედებს.

ციფრები                                                        28

07 პრო ცენ ტით მეტ უკუ გე ბას 
იღე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რო დე საც 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო
ცეს ზე ცრურ წმე ნე ბი სა და შეც დო
მე ბის ზე მოქ მე დე ბას ამ ცი რე ბენ.

90 პრო ცენტს ადა მი ა ნე ბი სას 
სჯე რა, რომ ისი ნი ცო ტა თი მა ინც 
კომ პე ტენ ტუ რე ბი, ჭკვი ა ნე ბი ან 
კე თი ლე ბი არი ან ადა მი ა ნე ბის სა
შუ ა ლო დო ნეს თან შე და რე ბით.

91 პრო ცენ ტი ამე რი კუ ლი კომ
პა ნი ე ბი სა სპე ცი ფი კუ რი პრობ ლე
მე ბის გა დაწყ ვე ტის თვის გუნ დებ სა 
და ჯგუ ფებს იყე ნებს.

40 პრო ცენ ტზე მე ტი იდე ის 
გე ნე რი რე ბა ხორციელდე ბა ელექ
ტრო ნუ ლი გო ნებ რი ვი იე რი შის 
გა მო ყე ნე ბით, ვიდ რე მხო ლოდ 
ინ დი ვი დე ბის ბრე ინ სტორ მინ გის 
პრო ცე სის შე დე გად.

59 პრო ცენ ტმა და საქ მე ბუ ლე
ბი სა გა ნაცხ ა და, რომ სა მუ შა ოს 
მთა ვა რი შე ფერ ხე ბაა ის, რომ უფ
რო მე ტი ყუ რადღ ე ბა დამ ნა შა ვის 
დად გე ნის თვის იხარ ჯე ბა, ვიდ რე 
პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტის თვის.

77 პრო ცენ ტმა მე ნე ჯე რე ბი სა 
გა ნაცხ ა და, რომ ტი პუ რი სა მუ შაო 
დღის გან მავ ლო ბა ში მი ღე ბუ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის რა ო დე ნო ბა 
გა ი ზარ და.

54 პრო ცენ ტმა მე ნე ჯე რე ბი
სა გა ნაცხ ა და, რომ თი თო ე უ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის თვის 
გან კუთ ვნი ლი დრო შემ ცირ და. 

20 პრო ცენ ტმა ამე რი კის 
ზრდას რუ ლი მო სახ ლე ო ბი სა გა
ნაცხ ა და, რომ ისი ნი სა კუ თარ 
ავ ტო მო ბი ლებ ში უფ რო კრე ა ტი უ
ლად აზ როვ ნე ბენ.
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ჩა ნარ თი 6-12

მენეჯერულიგადაწყვეტილების
მიღებისმიმოხილვა

ეფექტურიგადაწყვეტილებისმიღება
თანამედროვემსოფლიოში
IKEAს პრო დუქ ტის გან ვი თა რე ბის მე ნე ჯე რი პერ კარ ლსო ნი (Per Carlsson) „სა კუ
თარ დროს Yugoს ღი რე ბუ ლე ბის Volvoს სტი ლის სამ ზა რე უ ლოს გა მო გო ნე ბას 
ახ მარს“. მი სი სა მუ შაო ისაა, რომ კომ პა ნი ის პრო დუქ ტის სტრა ტე გი ის საბ ჭოს 
(პრო დუქ ტის სტრა ტე გი ის საბ ჭო – უფ რო სი მე ნე ჯე რე ბის ჯგუ ფი, რომე ლიც სა
მომ ხმა რებ ლო ტენ დენ ცი ე ბის მო ნი ტო რინგს მსოფ ლი ოს მას შტა ბით ახორ ცი ე
ლე ბს და სა სა ქონ ლო პრი ო რი ტე ტებს ავ ლე ნს) მი ერ გა მოვ ლე ნი ლი „პრობ ლე მე
ბი“ გა და აქ ცი ოს იმ ავე ჯად, რომ ლის შეს ყიდ ვის სურ ვი ლიც მთე ლი მსოფ ლი ოს 
მომ ხმა რებ ლებს ექ ნე ბათ. ერ თი „პრობ ლე მა“, რომ ლის იდენ ტი ფი ცი რე ბაც საბ
ჭომ განახორციელა, ასე ჟღერს: სამ ზა რე უ ლომ ჩა ა ნაც ვლა სას ტუმ რო ოთა ხი, 
რო გორც სახ ლის გარ თო ბი სა და სო ცი ა ლუ რი ურ თი ერ თო ბე ბის ცენ ტრი. მომ
ხმა რებ ლე ბი ეძე ბენ ისეთ სამ ზა რე უ ლოს, რო მე ლიც კომ ფორტს და სი სუფ თა
ვეს გა მო ხა ტავს და, ამა ვე დროს, სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს მათ, და იკ მა ყო ფი ლონ 
გურ მა ნის მის წრა ფე ბე ბი. კარ ლსონ მა უნ და მი ი ღოს ეს ინ ფორ მა ცია და ყო ვე
ლი ვე მის შე სა ბა მი სად გა ნა ხორ ცი ე ლოს. ამ შემ თხვე ვა ში მი სა ღე ბია უამ რა ვი 
დაპ როგ რა მე ბუ ლი და და უპ როგ რა მე ბე ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა და ის ფაქ ტი, რომ 
IKEA გლო ბა ლუ რი კომ პა ნი ა ა, რაც მო ცე მუ ლი პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტას კი დევ 
უფ რო რთულს ხდის. კომ ფორ ტი, აზი უ რი გა გე ბით, ნიშ ნავს პა ტა რა, მყუდ რო 
მოწყ ო ბი ლო ბებს და სივ რცეს, მა შინ, რო დე საც ჩრდი ლო ა მე რი კელ მომ ხმა რებ
ლებს გა ბა რი ტუ ლი შუ შის ნა კე თო ბე ბი და გი გან ტუ რი მა ცივ რე ბი სურთ. კარ გი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის სწრა ფად მი ღე ბის შე საძ ლებ ლო ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ქვე ტექ
სტია IKEAს წარ მა ტე ბის თვის.29

თა ნა მედ რო ვე ბიზ ნე სის სამ ყა რო გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის გარ შე მო 
ბრუ ნავს, გადაწყვეტილებებისა, რომ ლე ბიც ხში რად რის კი ა ნი ა და, ჩვე უ ლებ რივ, 
არას რუ ლი და არა ა დეკ ვა ტუ რი ინ ფორ მა ცი ის სა ფუძ ველ ზე და დრო ის ძლი ე რი 
შეზღ უ დუ ლო ბის პირობებშია მი ღე ბუ ლი. კარ გი ბიზ ნეს გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი
ღე ბა თა ნა მედ რო ვე სწრა ფად ცვა ლე ბად და უწეს რი გო მსოფ ლი ო ში არ არის ად
ვი ლი. მოვ ლე ნე ბი ძა ლი ან სწრა ფად ვითარდე ბა. მომ ხმა რებ ლე ბი დღეს მა უს ზე 
ან ეკ რან ზე დაწ კა პუ ნე ბით ახორ ცი ე ლე ბენ შეს ყიდ ვებს. სა ბაზ რო ლან დშაფ ტი 
შე იძ ლე ბა ერ თი ღა მის გან მავ ლო ბა ში რამ დე ნი მე მი მარ თუ ლე ბით რა დი კა ლუ
რად შე იც ვა ლოს. კონ კუ რენ ტებს შე უძ ლი ათ, სწრა ფად შე ვიდ ნენ ბა ზარ ზე და 
ასე ვე სწრა ფად და ტო ვონ ის. ამ ვი თა რე ბა ში წარ მა ტე ბი სა და აყ ვა ვე ბის თვის 

6.5 ეფექტურიგადაწყ
ვეტილებისმიღების
მეთოდებისიდენ ტი ფი
ცი რე ბა.

გადაწყვეტილება
• საუკეთესო

ალტერნატივის შერჩევა
- მაქსიმიზება
- საკმარისობა

განხორციელება
შეფასება

•

•

მიდგომები გადაწყვეტილების 
მიღებისადმი
• რაციონალური

ნაწილობრივ რაციონალური
ინტუიციური

•
•

გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესი

გადაწყვეტილების 
მიღებასთან 

დაკავშირებული 
შეცდომები და 

გადახრები
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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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მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა ადაპ ტი რე ბუ ლი უნ და იყოს რე ა ლო ბას თან. მე ნე
ჯერ თა უმ რავ ლე სო ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს ერ თიმე ო რის მი ყო ლე ბით იღებს; და თით ქოს ეს 
არ იყოს საკ მა რი სი, დღეს უფ რო მე ტი რამ არის საფ რთხის ქვეშ, ვიდ რე ად რე იყო. ცუ დი 
გდაწყ ვე ტი ლე ბა შე იძ ლე ბა მი ლი ო ნე ბი ღირ დეს. რა უნ და გა ა კე თონ მე ნე ჯე რებ მა თა ნა მედ რო
ვე სწრა ფად ცვა ლე ბად გა რე მო ში ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი სა ღე ბად? მო დით, თავ და
პირ ვე ლად გან ვი ხი ლოთ რამ დე ნი მე შე მო თა ვა ზე ბუ ლი სა ხელ მძღვა ნე ლო მი თი თე ბა. შემ დეგ 
გვექ ნე ბა დის კუ სია აზ როვ ნე ბის ახა ლი სა ინ ტე რე სო მი მარ თუ ლე ბის – აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნის 
– შე სა ხებ, რო მე ლიც ხელს უწყ ობს ეფექ ტუ რი, გან სა კუთ რე ბით კი, ბიზ ნეს ტი პის გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბის მი ღე ბას.

ეფექტურიგადაწყვეტილებისმიღების
სახელმძღვანელომითითებები
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა სე რი ო ზუ ლი საქ მე ა. თქვე ნი, რო გორც ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბის, შე საძ ლებ ლო ბე ბი და სამ სა ხუ რებ რი ვი რე პუ ტა ცია იმით გა ნი საზღ ვრე ბა, თუ 
რო გორ იქ ნე ბა შე ფა სე ბუ ლი თქვე ნი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მუ შა ო ბის შე დე გი ა ნო ბა. ამა ზეა და მო
კი დე ბუ ლი, წა ი წევთ თუ არა თქვენ სულ უფ რო მაღ ლა სა პა სუ ხის მგებ ლო პო ზი ცი ებ ზე. ქვე
მოთ მო ტა ნი ლია რამ დე ნი მე რჩე ვა, რო მე ლიც და გეხ მა რე ბათ, იყოთ უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბი.

• გაიაზრეთკულტურულიგანსხვავებები. მე ნე ჯე რებს ყველ გან სურთ კარ გი გა დაწყ ვე ტი
ლე ბე ბის მი ღე ბა. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მხო ლოდ ერ თი სა უ კე თე სო სა შუ ა ლე ბა არ
სე ბობს მსოფ ლი ო ში – თუ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის „სა უ კე თე სო გზა და მო კი დე ბუ ლია 
მას ში ჩარ თუ ლი ადა მი ა ნე ბის ფა სე უ ლო ბებ ზე, მრწამ სზე, ურ თი ერ თო ბებ სა და ქცე ვით 
მო დე ლებ ზე?“30

• შეიმუშავეთკარგიგადაწყვეტილებისმიღებისსტანდარტები. გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის კარ
გი მიმ ღებ ნი არი ან შორ სმჭვრე ტელ ნი, იყე ნე ბენ ხელ მი საწ ვდომ ინ ფორ მა ცი ას, გა ნი ხი
ლა ვენ ყვე ლა შე საძ ლე ბელ და სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ან ვა რი ანტს და არ ქმნი ან ინ ტე რეს თა 
კონ ფლიქ ტებს.31

• უნდაიცოდეთ,როდისაადასრულებისდრო. რო დე საც და დას ტუ რე ბუ ლი ა, რომ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბა არ მუ შა ობს, არ უნ და შე გე შინ დეთ მის თვის თა ვის და ნე ბე ბა. მა გა ლი თად, 
L.L.Beanის გე ნე რა ლურ მა დი რექ ტორ მა შეწყ ვი ტა მომ ხმა რებ ლე ბის თვის ვო თერ ვილ ში 
(მე ნის შტა ტი) ახა ლი ქოლ ცენ ტრის მშე ნებ ლო ბა მას შემ დეგ, რაც TMobileმა გა ნაცხ ა და, 
რომ მახ ლობ ლად სა კუ თა რი ქოლ ცენ ტრის აშე ნე ბას აპი რებ და. მას იმის შე ე შინ და, რომ 
ამ ქა ლაქ ში არ იყო ორი ვე კომ პა ნი ის თვის საკ მა რი სი კვა ლი ფი ცი უ რი თა ნამ შრო მე ლი და 
მშე ნებ ლო ბა 55 მი ლით და შო რე ბულ ქა ლაქ ბან გორ ში გა დაწყ ვი ტა.32 L.L.Beanის გე ნე რა
ლურ მა დი რექ ტორ მა იცო და, რო დის უნდა შეჩერებულიყო. თუმ ცა, რო გორც ჩვენ ად
რე ვი ხი ლეთ, მრა ვა ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბი მიმართავს ნე გა ტი უ რი ინ ფორ მა ცი ის 
ბლო კი რე ბას ან და მა ხინ ჯე ბას, რად გან მათ არ უნ დათ ირ წმუ ნონ სა კუ თა რი გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის უვარ გი სო ბა. ისი ნი იმ დე ნად და მო კი დე ბულ ნი ხდე ბი ან გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე, რომ 
უარს ამბობენ მოძ რა ო ბის შემ დგო მი გაგ რძე ლე ბის აუ ცი ლებ ლო ბის აღიარებაზე. დღე
ვან დელ დი ნა მი კურ გა რე მო ში აზ როვ ნე ბის ეს ტი პი, უბ რა ლოდ, არ მუ შა ობს.

• გამოიყენეთგადაწყვეტილებისმიღებისეფექტურიპროცესი.ექ სპერ ტე ბი ამ ბო ბენ, რომ 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ეფექ ტი ან პრო ცესს ექ ვსი მა ხა სი ა თე ბე ლი გა აჩ ნი ა, ის: (1) ფო
კუ სი რე ბუ ლია იმა ზე, თუ რა არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი; (2) ლო გი კუ რი და თან მიმ დევ რუ ლი ა; 
(3) აღი ა რებს ორი ვე სა ხის ობი ექ ტურ და სუ ბი ექ ტურ აზ როვ ნე ბას და ანა ლი ტი კურ აზ
როვ ნე ბას ინ ტუ ი ცი ურ თან ახა მებს; (4) მო ითხ ოვს მხო ლოდ იმ დენ ინ ფორ მა ცი ას და ანა
ლიზს, რაც ცალ კე უ ლი დი ლე მის გა დაწყ ვე ტის თვის არის სა ჭი რო; (5) წა ა ხა ლი სებს და 
წარ მარ თავს რე ლე ვან ტუ რი ინ ფორ მა ცი ი სა და და სა ბუ თე ბუ ლი მო საზ რე ბე ბის შეგ რო ვე
ბას; (6) მარ ტი ვი, სა ი მე დო, გა მო სა ყე ნებ ლად ად ვი ლი და მოქ ნი ლი ა.33

• შექმენითორგანიზაცია,რომელსაცშეეძლება მოულოდნელობის აღმოჩენადაცვალე
ბად გარემოსთან სწრაფი ადაპტაცია. ეს რჩე ვე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის ფსი ქო ლოგს – კარლ 
ვე იქს (Karl Weick) ეკუთ ვნის,რო მელ მაც კა რი ე რა ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სა და ადა მი ან თა საქ
მი ა ნო ბის შეს წავ ლით გა ი კე თა.34 ის ამ გვარ ორ გა ნი ზა ცი ებს მაღალსაიმედოორგანიზა
ციებს (HRO – Highly Reliable Organizations) უწო დებს და ამ ბობს, რომ მათ ხუ თი სა ერ თო 
თვი სე ბა გა აჩ ნი ათ: (1) ისი ნი არტყუვდებიანსაკუთარიწარმატებით. HROე ბი ღე ლა ვენ 
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სა კუ თა რი წა რუ მა ტებ ლო ბე ბის გა მო. ისი ნი გან გაშს ტე ხენ მცი რე დი გა დახ
რე ბის შემ თხვე ვა ში და სწრა ფად რე ა გი რე ბენ, თუ რა ი მე არ შე ე სა ბა მე ბა 
მათ მო ლო დი ნებს. ვე ი ქი სა უბ რობს სამ ხედ რო საზღ ვაო ფლო ტის ავი ა ტო
რე ბის შე სა ხებ, რომ ლე ბიც აღ წე რენ „ლე მუ რებს – რო გორც რა ღაც ცუ დის 
მო მას წა ვე ბელს“. მა თი აზ რით, რო გორც წე სი, ლე მუ რე ბი ზუს ტნი აღ მოჩ
ნდე ბი ან ხოლ მე. თუმ ცა რა ღაც, ცხა დია, არას წო რიც არის. ორ გა ნი ზა ცი
ებ მა უნ და შექ მნან ისე თი კლი მა ტი, სა დაც ადა მი ა ნე ბი თავს უსაფ რთხოდ 
იგ რძნო ბენ, ექ ნე ბათ რა სა კუ თა რი „ლე მუ რე ბის“ რწმე ნა. (2) ისი ნი მოქმედე
ბენწინახაზისექსპერტებისრჩევისმიხედვით. წი ნა ხა ზის თა ნამ შრომ ლებს 
– რომ ლებ საც ყო ველ დღი უ რი ურ თი ერ თო ბა აქვთ მომ ხმა რებ ლებ თან, პრო
დუქ ცი ას თან, მიმ წო დებ ლებ თან და ა.შ. – ცოდ ნა პირ ვე ლი ხე ლი დან გა აჩ
ნი ათ იმის შე სა ხებ, თუ რა შე იძ ლე ბა მოხ დეს და რა – არა, რა იმუ შა ვებს 
ან რა – არა. მი ე ცით მათ სა შუ ა ლე ბა სა კუ თა რი წვლი ლის შე ტა ნი სა. და ე, 
მა თაც მი ი ღონ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი. (3) ისი ნი მოულოდნელგარემოებებზე
დაყრდნობითიღებენგადაწყვეტილებას. ვე ი ქის ერ თერ თი ყვე ლა ზე კარ
გად ცნო ბი ლი ნაშ რო მია გა მოკ ვლე ვა 1949 წელს მონ ტა ნა ში, მე ნის ხე ო ბა
ში მომ ხდა რი ხან ძრის შე სა ხებ, რომ ლის დრო საც 13 მე ხან ძრე და ი ღუ პა. ეს 
შემ თხვე ვა იყო მა სობ რი ვი ტრა გი კუ ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი წა რუ მა ტებ ლო ბა. 
თუმ ცა, ათ მე თა უ რის რე აქ ცია აჩ ვე ნებს, თუ რამ დე ნად ეფექ ტუ რად უპა
სუ ხა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ მა მო უ ლოდ ნელ გა რე მო ე ბებს. რო დე საც 
ცეცხ ლი მის ხალხს მი უ ახ ლოვ და, მან მო ი ფიქ რა ცეცხ ლის გან თა ვის დაღ წე
ვის სა შუ ა ლე ბა – მცი რე ხან ძა რი, რი თაც გუნ დის გარ შე მო არ სე ბუ ლი ყვე
ლა ბუჩ ქი დაწ ვა, და ტო ვა რა ფარ თო ბი ისეთ მდგო მა რე ო ბა ში, რო მელ საც 
დი დი ხან ძა რი ვე რა ფერს და აკ ლებ და. მი სი მოქ მე დე ბა იყო ყო ვე ლი ვე იმის 
სა წი ნა აღ მდე გო, რა საც მე ხან ძრე ე ბი სწავ ლო ბენ (მათ კი არ უნ და გა ა ჩა
ღონ ხან ძა რი, არა მედ უნ და ჩა აქ რონ), მაგ რამ იმ დროს ეს იყო სა უ კე თე სო 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა. (4)ი სი ნი არუშინდებიანსირთულეებს. ვი ნა ი დან ბიზ ნე სი 
რთუ ლი ა, ეს ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აღი ა რე ბენ, რომ „ი სი ნი სირ თუ ლე ებს სირ თუ
ლის შეგ რძნე ბის თვის იღე ბენ“. იმის მა გივ რად, რომ მო ნა ცე მე ბი გა მარ ტი
ვდეს, რა საც ჩვენ ინ სტინ ქტუ რად ვა კე თებთ, რო დე საც სირ თუ ლის წი ნა შე 
აღ მოვ ჩნდე ბით, ეს ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სი ტუ ა ცი ის უფ რო ღრმად გა გე ბის კენ 
ის წრაფ ვი ან. ისი ნი სვა მენ კითხ ვას „რა ტომ“ და აგ რძე ლე ბენ შე კითხ ვებს 
პრობ ლე მის გა მომ წვე ვი მი ზე ზე ბის უფ რო ღრმად შეს წავ ლის თვის და შე
საძ ლო გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მო ძი ე ბის თვის. (5) და ბო ლოს, ისი ნი წინასწარ

განჭვრეტენ,მაგრამამავედროსაღიარებენსაკუთარი
შესაძლებლობებისზღვარს. ეს ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ცდი ლო
ბენ გა ა კე თონ იმ დე ნი პროგ ნო ზი, რამ დე ნიც შე უძ ლი ათ, 
მაგ რამ ამა ვე დროს აღი ა რე ბენ, რომ მათ ყვე ლაფ რის 
გან ჭვრე ტა არ ძა ლუძთ. რო გორც ვე იქ მა გა ნაცხ ა და, 
ისი ნი არ „ფიქ რო ბენ ქმე დე ბის შემ დეგ. ისი ნი მოქ მე დე
ბის დროს ფიქ რო ბენ. საქ მის რე ა ლუ რად კე თე ბი სას აღ
მო ა ჩე ნენ, რა მუ შა ობს და რა – არა“.

აზროვნებისდიზაინიდა
გადაწყვეტილებისმიღება
გზა, რო მე ლიც მე ნე ჯე რე ბის მი ერ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბი სად მი მიდ გო მას წარ მო ად გენს – პრობ ლე მე ბის 
იდენ ტი ფი ცი რე ბის თვის რა ცი ო ნა ლუ რი და ანა ლი ტი კუ
რი აზ როვ ნე ბის გა მო ყე ნე ბა, ალ ტერ ნა ტი ვე ბის მო ფიქ

რე ბა, ალ ტერ ნა ტი ვე ბის შე ფა სე ბა და მათ გან ერ თი ალ ტერ ნა ტი ვის შერ ჩე ვა – 
შე იძ ლე ბა არ იყოს სა უ კე თე სო და ნამ დვი ლად არ არის ერ თა დერ თი არ ჩე ვა ნი 
თა ნა მედ რო ვე გა რე მო ში. აი, სად ხდე ბა სა ჭი რო აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნის გა მო
ყე ნე ბა. აზროვნებისდიზაინი გა ნი მარ ტე ბა, რო გორც „მე ნე ჯე რუ ლი პრობ ლე
მე ბი სად მი იმ გვა რი და მო კი დე ბუ ლე ბა, რო გორც დი ზა ი ნე რი უდ გე ბა დი ზა ი ნის 
პრობ ლე მებს“.35 ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია იწყ ებს იმის აღი ა რე ბას, თუ რა სარ გე ბელს 
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გადაწყვეტილებისმიღებისადმიაზ
როვნებისდიზაინისმიდგომაBoeingის
კონცეფტცენტრისარსსწარმოადგენს.
ისარისგანვითარებისსტუდია,სადაც
კვლევების,პროტოტიპების,მაკეტე
ბისადაინტერაქტიურივორქშოფების
მეშვეობითინჟინრებიდადიზაინერები
თვითმფრინავებისინტერიერისთვის
ინოვაციურკონცეფციებსქმნიან.
ამცენტრისმიზანია,დაეხმაროს
Boeingისკლიენტავიაკომპანიებსსა
კუთარიმომხმარებლებისადაეკიპაჟის
წევრებისინოვაციურიპროდუქციით
დამომსახურებითუზრუნველყოფაში,
რაცგააუმჯობესებსფრენისხარისხს.
ამფოტოზე,ცენტრისდირექტორი
ალანანდერსონი(AlanAnderson)
ეკიპაჟისმოსასვენებელიგასაბერი
მოდულისპროტოტიპშიპოზირებს,
რომელიცაღჭურვილიახმოვანისისტე
მითადარეგულირებადისავარძლით
და,ამავედროს,იმზომამდეიჩუტება,

რომმისიდაყენებადამოხსნაადვი
ლია.აზროვნებისდიზაინიხაზსუსვამს
Boeingის,როგორცმომხმარებლებზე
ფოკუსირებულიდაინოვაციურიკომ
პანიისრეპუტაციას.
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მის ცემს მათ აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნი.36 მა გა ლი თად, Apple დი დი ხა ნია ცნო ბი ლია 
მი სი აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნის გა მო. კომ პა ნი ის წამ ყვან მა დი ზა ი ნერ მა, ჯო ნა თან 
„ჯო ნი“ აივ მა (Jonathan Ive) (რო მე ლიც Appleის რამ დე ნი მე ყვე ლა ზე წარ მა ტე ბუ
ლი პრო დუქ ტის, მათ შო რის, iPodის  და iPhoneი ს უ კან იდ გა და გა ერ თი ა ნე ბულ 
სა მე ფო ში დი ზა ი ნი სა და მე წარ მე ო ბის გან ვი თა რე ბის თვის რა ინ დის წო დე ბა მი
ა ნი ჭეს) Appleის დი ზა ი ნის მიდ გო მის შე სა ხებ გა ნაცხ ა და: „ჩვენ ვცდი ლობთ, შე
ვი მუ შა ოთ ისე თი პრო დუქ ცი ა, რომელიც რო გორ ღაც გარ და უ ვა ლად გა მო ი ყუ
რე ბა – ანუ იმ გან ცდას გი ტო ვებთ, რომ ეს არის ერ თა დერ თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, 
რომ ლის მი ღე ბაც იყო შე საძ ლე ბე ლი“.37

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ბევ რი მე ნე ჯე რი კონ კრე ტუ ლად პრო დუქ ცი ის ან 
პრო ცე სე ბის პრო ექ ტი რე ბის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბით არ არის და კა ვე ბუ
ლი, ისი ნი მა ინც იღე ბენ სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით წა მოჭ რი ლი სა კითხ ე ბის 
შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს და აზ როვ ნე ბის დი ზა ინს შე უძ ლია, მა თაც და ეხ მა
როს უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბე ბად გა დაქ ცე ვა ში. რა შე უძ ლია აზ როვ
ნე ბის დი ზა ი ნის მიდ გო მამ ას წავ ლოს მე ნე ჯე რებს უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის მი ღე ბის შე სა ხებ? ისიც პირ ვე ლი ნა ბი ჯით, პრობ ლე მის იდენ ტი ფი ცი რე ბით 
იწყ ე ბა. აზ როვ ნე ბის დი ა ზა ი ნი ამ ბობს, რომ მე ნე ჯე რებ მა პრობ ლე მის იდენ ტი
ფი ცი რე ბას უნ და შე ხე დონ კომ პლექ სუ რად და ინ ტეგ რი რე ბუ ლად, სი ტუ ა ცი ის 
ღრმად შეს წავ ლის მიზ ნით. მათ სა კუ თა რი ყუ რადღ ე ბა მხო ლოდ რა ცი ო ნა ლურ 
ას პექ ტებს კი არ უნ და მი აპყ რონ, არა მედ, აგ რეთ ვე, ემო ცი ურ ელე მენ ტებ საც. 
შემ დეგ, რა თქმა უნ და, აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნი გავ ლე ნას იქონიებს მე ნე ჯე რე
ბის მი ერ ალ ტერ ნა ტი ვე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა სა და შე ფა სე ბა ზე. ტრა დი ცი უ ლი 
მე ნე ჯე რი (ცხა დია, ბიზ ნეს სკო ლა ში გა ნათ ლე ბამი ღე ბუ ლი) გან სა ხილ ვე ლად აი
ღებს წარ მოდ გე ნილ ვა რი ან ტებს და გა ა ა ნა ლი ზებს დე დუქ ცი უ რი აზ როვ ნე ბის 
სა ფუძ ველ ზე და შემ დეგ მათ გან შე არ ჩევს იმ ერთ ალ ტერ ნა ტი ვას, რომ ლის მიმ
დი ნა რე წმინ და ღი რე ბუ ლე ბა უმაღ ლე სი იქ ნე ბა. თუმ ცა აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნის 
გა მო ყე ნე ბის დროს მე ნე ჯერს შე უძ ლია გა ნაცხ ა დოს, „რა არის სრუ ლი ად ახა ლი, 
რაც ძა ლი ან კარ გი იქ ნე ბო და, თუ ის იარ სე ბებ და, მაგ რამ ახ ლა არ არ სე ბობს?“38 
აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნი თქვე ნი თვალ სა წი ე რის გა ფარ თო ე ბას და ახა ლი ხედ ვე ბის 
გა ჩე ნას ნიშ ნავს, დაკ ვირ ვე ბი სა და სა ჭი რო უნა რე ბის გა მო ყე ნე ბით, და არ ეყ
რდნო ბა მხო ლოდ რა ცი ო ნა ლურ ანა ლიზს. ჩვენ არ ვამ ბობთ, რომ რა ცი ო ნა ლუ
რი ანა ლი ზი სა ჭი რო არ არის; ჩვენ ვთვლით, რომ ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის თვის უფ რო მე ტია სა ჭი რო ა, გან სა კუთ რე ბით, თა ნა მედ რო ვე მსოფ ლი
ო ში. გარ და ამი სა: აზ როვ ნე ბის დი ზა ინს სხვა მი მარ თუ ლე ბე ბი თაც აქვს მნიშ
ვნე ლო ვა ნი შე დე გე ბი მე ნე ჯე რე ბის თვის და ჩვენ მის გავ ლე ნას ინო ვა ცი ა ზე და 
სტრა ტე გი ებ ზე შემ დგომ თა ვებ ში გან ვი ხი ლავთ.

აზროვნებისდიზაინი

მენეჯერულიპრობლემებისადმი
იმგვარიდამოკიდებულება,რო
გორცდიზაინერიუდგებადიზაინის
პრობლემებს.
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თა ვი 4მზადებაგამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის რვა ეტა პის აღწერა.
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა არ ჩე ვა ნი ა. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სი რვა ეტა
პის გან შედ გე ბა:(1) პრობ ლე მის იდენ ტი ფი ცი რე ბა; (2) გა დაწყ ვე ტი ლე ბის კრი
ტე რი უ მე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა; (3) კრი ტე რი უ მე ბის წო ნის დად გე ნა; (4) ალ
ტერ ნა ტი ვე ბის შე მუ შა ვე ბა; (5) ალ ტერ ნა ტი ვე ბის ანა ლი ზი; (6) ალ ტერ ნა ტი ვის 
შერ ჩე ვა; (7) ალ ტერ ნა ტი ვის გან ხორ ცი ე ლე ბა; (8) გა დაწყ ვე ტი ლე ბის ეფექ ტუ
რო ბის შე ფა სე ბა.

მე ნე ჯე რე ბის მი ერ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის ოთხი  
სა შუ ა ლე ბის განმარტება.
რა ცი ო ნა ლურო ბას შემ დე გი წი ნა  პი რო ბე ბი გა აჩ ნი ა: წა მოჭ რი ლი პრობ ლე მა უნ
და იყოს ნა თე ლი და არა ო რაზ რო ვა ნი; ერ თი ა ნი, მკა ფი ოდ გან საზღ ვრუ ლი მი
ზა ნი მიღ წე ვა დი უნ და იყოს; ყვე ლა ალე ტარ ნა ტი ვა და შე დე გი ცნო ბი ლი უნ და 
იყოს; სა ბო ლოო არ ჩე ვან მა უკუ გე ბის მაქ სი მი ზე ბა უნ და მო ახ დი ნოს. შეზღ უ
დუ ლი რა ცი ო ნა ლურო ბა გუ ლის ხმობს, რომ მე ნე ჯე რე ბი იღე ბენ რა ცი ო ნა ლურ 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს, მაგ რამ ლი მი ტი რე ბულ ნი (შეზღ უ დულ ნი) არი ან ინ ფორ მა
ცი ის და მუ შა ვე ბის სა კუ თა რი უნა რით. საკ მა რი სო ბას მა შინ აქვს ად გი ლი, რო
დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებ ნი საკ მა ოდ კარგ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს იღე ბენ. 
ვალ დე ბუ ლე ბის ეს კა ლა ცი ის პი რო ბებ ში, მე ნე ჯე რე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შეს
რუ ლე ბის თვის ვალ დე ბუ ლე ბებს იმ შემ თხვე ვა შიც კი ზრდი ან, თუ არ სე ბობს მო
ნა ცე მე ბი, რომ ის, შე საძ ლოა, არას წო რი იყო. ინ ტუ ი ცი უ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბა ნიშ ნავს გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბას გა მოც დი ლე ბა ზე, გრძნო ბებ ზე 
და დაგ რო ვილ მო საზ რე ბებ ზე დაყ რდნო ბით. მე ნე ჯე რე ბი, იყე ნე ბენ რა მტკი ცე
ბით მე ნეჯ მენტს, გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს იღე ბენ სა უ კე თე სო ხელ მი საწ ვდომ ფაქ
ტობ რივ მო ნა ცე მებ ზე დაყ რდნო ბით.

გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პი რო ბე ბის  
კლასიფიცირება.
დაპ როგ რა მე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა გან მე ო რე ბა დი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ა, ის 
წყდე ბა მარ ტი ვად და ად ვი ლად ყა ლიბ დე ბა (სტრუქ ტუ რირ დე ბა), მი სი მი ღე ბა 
რუ ტი ნუ ლი მიდ გო მით არის შე საძ ლე ბე ლი და გა მო ი ყე ნე ბა, რო დე საც პრობ
ლე მა ცნო ბი ლი ა. და უპ როგ რა მე ბე ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი უნი კა ლუ რი გა დაწყ
ვე ტი ლე ბე ბი ა, რომ ლე ბიც სა გან გე ბოდ შე მუ შა ვე ბულ გა დაწყ ვე ტას მო ითხ ოვს 
და გა მო ი ყე ნე ბა მა შინ, რო დე საც პრობ ლე მე ბი ახა ლი ან იშ ვი ა თია (ა რას ტრუქ
ტუ რი რე ბუ ლი ა) და რო მელ თა შე სა ხე ბაც ინ ფორ მა ცია ორაზ რო ვა ნი და არას
რულ ყო ფი ლი ა. გან საზღ ვრუ ლო ბა არის სი ტუ ა ცი ა, როცა მე ნე ჯერს შე უძ ლია, 
ზუს ტი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი მი ი ღოს, რად გან ყო ვე ლი ალ ტერ ნა ტი ვის შე დე გია 
ცნო ბი ლი. რის კი არის სი ტუ ა ცი ა, რო მელ შიც მე ნე ჯერს გან საზღ ვრუ ლი შე
დე გე ბის ალ ბა თო ბის შე ფა სე ბა შე უძ ლი ა. გა ნუ საზღ ვრე ლო ბა სი ტუ ა ცი ა ა, რო
მელ შიც მე ნე ჯერს არ გა აჩ ნია ნა თე ლი წარ მოდ გე ნა შე დე გე ბის შე სა ხებ და 
არც და სა ბუ თე ბუ ლი ალ ბა თუ რი შე ფა სე ბე ბის გა ან გა რი შე ბა შე უძ ლი ა. რო დე
საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბი გა ნუ საზღ ვრე ლო ბის წი ნა შე აღ მოჩ ნდე ბა, მი სი 
ფსი ქო ლო გი უ რი ორი ენ ტა ცია გან საზღ ვრავს, გა ა კე თებს თუ არა ის მაქსიმაქს
არ ჩე ვანს (მაქ სი მა ლუ რად შე საძ ლე ბე ლი უკუ გე ბის მაქ სი მი ზე ბა); მაქსიმინ არ
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ჩე ვანს (მი ნი მა ლუ რად შე საძ ლე ბე ლი უკუ გე ბის მაქ სი მი ზე ბა); თუ მინიმაქს არ
ჩე ვანს (მაქ სი მა ლუ რი „და ნა ნე ბის“ მი ნი მალი ზე ბა. „და ნა ნე ბა“ – ეს არის თან ხის 
რა ო დე ნო ბა, რომ ლის მი ღე ბაც სხვა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შემ თხვე ვა ში იქ ნე ბო და 
შე საძ ლე ბე ლი).

გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის სხვა დას ხვა სტი ლის აღწერადა იმის  
გან ხილ ვა, თუ რა გავ ლე ნა აქვს ცრურ წმე ნე ბსა და შეც დო მე ბს  
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ზე. 
ადა მი ა ნის აზ როვ ნე ბის სტი ლი ორ რა მეს ასა ხავს: ინ ფორ მა ცი ის წყა როს, რომ
ლის გა მო ყე ნე ბის კე ნაც იხ რე ბით (გა რე ან ში და) და, თუ რა გზით (წრფი ვი ან არაწ
რფი ვი) ამუ შა ვებთ თქვენ ამ ინ ფორ მა ცი ას. ეს ოთხი გან ზო მი ლე ბა ორ სტილ შია 
გა ერ თი ა ნე ბუ ლი. წრფი ვი აზ როვ ნე ბის სტი ლი ინ დი ვი დის მი ერ გა რე მო ნა ცე მე
ბის და ფაქ ტე ბის გა მო ყე ნე ბი სათ ვის უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ მა
ცი ის ლო გი კუ რი, რა ცი ო ნა ლუ რი აზ როვ ნე ბით და მუ შა ვე ბით ხა სი ათ დე ბა. არაწ
რფი ვი აზ როვ ნე ბის სტი ლი ინ ფორ მა ცი ის ში და წყა რო ე ბის თვის უპი რა ტე სო ბის 
მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის თვის ში ნა გა ნი გამ ჭვრე ტე ლო ბის, 
შეგ რძნე ბე ბის და წი ნათ გრძნო ბის გა მო ყე ნე ბით ხა სი ათ დე ბა. გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბის 12 გავ რცე ლე ბუ ლი შეც დო მა და გა დახ რა მო ი ცავს: თავ და ჯე რე
ბუ ლო ბას, სწრაფ კმა ყო ფი ლე ბას, „ღუ ზის ჩაშ ვე ბის“ ეფექტს, შერ ჩე ვით აღ ქმას, 
მტკი ცე ბი თო ბას, შე მოზღ უდ ვას, ხელ მი საწ ვდო მო ბას, რეპ რე ზენ ტა ცი უ ლო ბას, 
შემ თხვე ვი თო ბას, აუ ნაზღ ა უ რე ბელ და ნა ხარ ჯებს, ან გა რე ბი ა ნო ბას და წინ და უ
ხე და ო ბას. მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მო დე ლი გვეხ მა რე ბა იმის 
ახ სნა ში, თუ რო გორ გა მო ი ყე ნე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სი სა უ კე
თე სო ალ ტერ ნა ტი ვის შერ ჩე ვის თვის მაქ სი მი ზე ბის ან საკ მა რი სო ბის მეშ ვე ო ბით 
და შემ დეგ ალ ტერ ნა ტი ვის გან ხორ ცი ე ლე ბი სა და შე ფა სე ბის თვის. ის აგ რეთ ვე 
გვეხ მა რე ბა იმის გა გე ბა ში, თუ რო მე ლი ფაქ ტო რე ბი ზემოქმედებს გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ზე – გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მიდ გო მე ბის (რა ცი ო
ნა ლუ რი, შეზღ უ დუ ლი რა ცი ო ნა ლუ რი და ინ ტუ ი ცი უ რი), გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი სა 
და პრობ ლე მე ბის ტი პე ბის (სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი და დაპ როგ რა მე ბუ ლი ან არას
ტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი და და უპ როგ რა მე ბე ლი), გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მდგო
მა რე ო ბის (გან საზღ ვრუ ლო ბა, რის კი, გა ნუ საზღ ვრე ლო ბა) და გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მიმ ღე ბის სტი ლე ბის (წრფი ვი ან არაწ რფი ვი) ჩათ ვლით. 

ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის მე თო დე ბის იდენტიფიცირება. 
მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბი სას კულ ტუ რუ ლი გან სხვა ვე ბე ბის და იმის გა აზ რე ბით, თუ რო დის 
არის დას რუ ლე ბის დრო, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ეფექ ტუ რი პრო ცე სის 
გა მო ყე ნე ბით და იმ ორ გა ნი ზა ცი ის შექ მნით, რო მელ საც შე ეძ ლე ბა მო უ ლოდ
ნე ლო ბის აღ მო ჩე ნა და ცვა ლე ბად გა რე მოს თან სწრა ფი ადაპ ტა ცი ა. გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ეფექ ტუ რი პრო ცე სი: (1) ფო კუ სი რე ბუ ლია მნიშ ვნე ლო ვან 
გა რე მო ე ბებ ზე; (2) ლო გი კუ რი და თან მიმ დევ რუ ლი ა; (3) აღი ა რებს ორი ვე სა
ხის ობი ექ ტურ და სუ ბი ექ ტურ აზ როვ ნე ბას და ანა ლი ტი კურ აზ როვ ნე ბას ინ ტუ
ი ცი ურ თან ახა მებს; (4) მო ითხ ოვს მხო ლოდ იმ დენ ინ ფორ მა ცი ას და ანა ლიზს, 
რამდენიც ცალ კე უ ლი დი ლე მის გა დაწყ ვე ტის თვის არის სა ჭი რო; (5) წა ა ხა ლი
სებს და წარ მარ თავს რე ლე ვან ტუ რი ინ ფორ მა ცი ი სა და და სა ბუ თე ბუ ლი მო საზ
რე ბე ბის შეგ რო ვე ბას; (6) მარ ტი ვი, სა ი მე დო, გა მო სა ყე ნებ ლად ად ვი ლი და მოქ
ნი ლი ა. მა ღალ სა ი მე დო ორ გა ნი ზა ცი ის ხუ თი თვი სე ბა ა: (1) ისი ნი არ ტყუვ დე ბი ან 
სა კუ თა რი წარ მა ტე ბით; (2) მოქ მე დე ბენ წი ნა ხა ზის ექ სპერ ტე ბის რჩე ვის მი ხედ
ვით; (3) მო უ ლოდ ნელ გა რე მო ე ბებ ზე დაყ რდნო ბით იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას; 
(4) არ უშინ დე ბი ან სირ თუ ლე ებს; და (5) წი ნას წარ გან ჭვრე ტენ, მაგ რამ, ამა ვე 
დროს, აღი ა რე ბენ სა კუ თა რი შე საძ ლებ ლო ბე ბის ზღვარს.

აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნი მე ნე ჯე რუ ლი პრობ ლე მე ბი სად მი იმ გვა რი და მო კი დე
ბუ ლე ბა ა, რო გორც დი ზა ი ნე რი უდ გე ბა დი ზა ი ნის პრობ ლე მებს. ის შე იძ ლე ბა 
სა სარ გებ ლო იყოს პრობ ლე მე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბის, ალ ტერ ნა ტი ვე ბის იდენ
ტი ფი ცი რე ბი სა და შე ფა სე ბის დროს.

6.4

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

6.5

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



218  ნაწილი მესამე | გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა და ცვლი ლე ბა

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბიµ

1. რა ტომ ხა სი ათ დე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ხში
რად, რო გორც მე ნე ჯე რუ ლი სა მუ შა ოს არ სი?

2. აღ წე რეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის რვა 
ეტა პი.

3. შე ა და რეთ და შე ა პი რის პი რეთ მე ნე ჯე რე ბის მი ერ გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ოთხი სა შუ ა ლე ბა.

4. გან მარ ტეთ პრობ ლე მე ბი სა და გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის 
ორი ტი პი. შე ა პი რის პი რეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე
ბის სა მი მდგო მა რე ო ბა.

5. რა შე გიძ ლი ათ უწო დოთ თქვენს თავს – წრფი ვი თუ 
არაწ რფი ვი მო აზ როვ ნე? რა იგუ ლის ხმე ბა გა დაწყ ვე
ტი ლე ბის მი ღე ბის ამ აღ ნიშ ვნებ ში? რა არის თქვენ 
მი ერ სა სურ ვე ლი სამ სა ხუ რის შერ ჩე ვის შე დე გი?

6. „რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ კომ პი უ ტე რებს და 

პროგ რა მულ უზ რუნ ველ ყო ფას, მათ უფ რო ხში რად 
შე უძ ლი ათ მი ი ღონ რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბი“. ეთან ხმე ბით თუ არა ამ გან ცხა დე ბას? რა ტომ?

7. რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს თა ნა მედ რო ვე 
მსოფ ლი ო ში ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე
ბის სა ხელ მძღვა ნე ლო რჩე ვე ბი სა და რა ცი ო ნა ლუ რი 
და შეზღ უ დუ ლი რა ცი ო ნა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის მო დე ლე ბის შე ზა ვე ბა? ან შე უძ ლი ათ კი? 
გან მარ ტეთ.

8. არის თუ არა გან სხვა ვე ბა არას წორ გა დაწყ ვე ტი
ლე ბა სა და ცუდ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას შო რის? რა ტომ 
იღე ბენ მე ნე ჯე რე ბი ზოგ ჯერ არას წორ გა დაწყ ვე
ტი ლე ბებს? ცუდ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს? რო გორ უნ და 
გა ი უმ ჯო ბე სონ მე ნე ჯე რებ მა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის უნა რე ბი?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მაµ

ჩვენ ეს თა ვი და ვიწყ ეთ ის ტო რი ით Sonicის მი ერ ახა
ლი სა სა ქონ ლო ხა ზის შე მუ შა ვე ბის დროს გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის მი ღე ბის შე სა ხებ. ჰოთ დო გი არ იყო ერ თა დერ
თი ახა ლი კერ ძი Sonicის მე ნი უ ში. Sonic, Burger Kingს, 
White Castleსა და Starbucksთან ერ თად, სა კუ თარ რეს
ტორ ნებ ში ღვი ნი სა და ლუ დის საც დელ მარ კე ტინგს 
ატა რებ და.39 აღ ნიშ ნუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შე ფა სე ბი
სას კომ პა ნი ებ მა ამ პრო დუქ ტე ბის გა ყიდ ვე ბის შე დე
გად მი ღე ბუ ლი და მა ტე ბი თი შე მო სა ვა ლი უნ და გა ნი ხი
ლონ იმ და ნა ხარ ჯებ თან შე და რე ბით, რომელსაც ისი ნი 
მე ნი უ ში ალ კო ჰო ლუ რი სას მე ლე ბის ჩარ თვით გა ნიც

დი ან, უპირ ვე ლე სად, სა ჭი რო ახა ლი და ნად გა რე ბის 
გა მო, ასე ვე ალ კო ჰო ლის შე სა ხებ კა ნო ნის მოთხ ოვ
ნე ბი დან გა მომ დი ნა რე, რაც იმ მომ ხმა რე ბელ თა ასაკს 
არე გუ ლი რებს, რო მელ თათ ვი საც ალ კო ჰო ლის მი ყიდ
ვაა შე საძ ლე ბე ლი. თქვენ რას ფიქ რობთ? რა პო ტენ ცი
ურ ეთი კურ პრობ ლე მებს ხე დავთ ამ შემ თხვე ვა ში? რა 
გავ ლე ნას მო ახ დე ნენ და ინ ტე რე სე ბუ ლი მხა რე ე ბი და 
რო გორ? შე იძ ლე ბა თუ არა, ეთი კუ რი მო საზ რე ბე ბი გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის ნა წი ლი იყოს? გან
მარ ტეთ, რო გორც და დე ბი თი, ისე უარ ყო ფი თი პა სუ ხი.

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო გა ნა ვი თა რეთ კრე ა ტი უ ლი უნა რე ბი

უნარისშესახებ

შე მოქ მე დე ბი თო ბა გან წყო ბა ა. თქვენ ახალ იდე ებს უნ
და გა უხ სნათ გო ნე ბა. ყო ველ ადა მი ანს გა აჩ ნია კრე ა
ტი უ ლო ბის შე საძ ლებ ლო ბა, მაგ რამ ბევ რი მათ გა ნი, 
უბ რა ლოდ, არ ცდი ლობს ამ შე საძ ლებ ლო ბის გან ვი თა
რე ბას. თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, ასეთ ადა მი ა
ნებს წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა ში, შე საძ ლოა, პრობ ლე მე ბი 
შე ექ მნათ. დი ნა მი კუ რი გა რე მო და ქა ოსუ რო ბა მო ითხ
ოვს, რომ მე ნე ჯე რებ მა, ისე ვე, რო გორც ორ გა ნი ზა ცი
ებ მა, სა კუ თა რი მიზ ნე ბის მიღ წე ვის ახა ლი და ინო ვა
ცი უ რი გზე ბი ეძე ბონ.40

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. საკუთარითავიკრეატიულადმიიჩნიეთ. მი უ ხე და ვად 
იმი სა, რომ ეს მარ ტი ვი რჩე ვა ა, კვლე ვე ბი აჩ ვე ნებს: 
თუ იფიქ რებთ, რომ არ შე გიძ ლი ათ იყოთ კრე ა ტი უ
ლი, თქვენ ვერ იქ ნე ბით შე მოქ მე დე ბი თი. სა კუ თა რი 
თა ვი ს რწმე ნა პირ ვე ლი ნა ბი ჯია იმისკენ, რომ უფ რო 
კრე ა ტი უ ლი გახდეთ.

2. ყურადღებამიაქციეთსაკუთარინტუიციას.ყო ვე ლი 
ადა მი ა ნის ქვეც ნო ბი ე რი აზ როვ ნე ბა კარ გად მუ შა
ობს. ზოგ ჯერ პა სუ ხი მა შინ მოგ დით, რო დე საც ამას 
ყვე ლა ზე ნაკ ლე ბად ელით. მა გა ლი თად, რო დე საც 
და ძი ნე ბას აპი რებთ, თქვე ნი და სუს ტე ბუ ლი გო ნე ბა 
ზოგ ჯერ იმ პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტის გზას გი კარ
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ნა ხებთ, რომლის წი ნა შეც დგა ხართ. მო უს მი ნეთ ამ 
ხმას. კრე ა ტი უ ლი ადა მი ა ნე ბის უმ რავ ლე სო ბა სა
წოლ თან ახ ლოს ბლოკ ნოტს ინა ხავს და ამ დი დე ბულ 
იდე ებს, რომ არ დაავიწყდეს,  წარ მო შო ბის თა ნა ვე 
ჩა ი წერს. 

3. დაშორდითკომფორტისზონას.ყო ველ ადა მი ანს 
აქვს კომ ფორ ტის ზო ნა, რო მელ შიც გან საზღ ვრუ ლო
ბა სუ ფევს. მაგ რამ კრე ა ტი უ ლო ბა და უკ ვე ცნო ბი
ლი, ხში რად, არ ეთავ სე ბა ერ თმა ნეთს. იმის თვის, 
რომ იყოთ კრე ა ტი უ ლი, უნ და და შორ დეთ სტა ტუს
კვოს და თქვე ნი გო ნე ბა რა ი მე ახალს მი აპყ როთ.

4. ჩაერთეთიმაქტივობებში,რომლებიცკომფორტუ
ლიზონისმიღმადაგაყენებთ.თქვენ არა  მარ ტო 
გან სხვა ვე ბუ ლად უნ და იფიქ როთ, არამედ, გან სხვა
ვე ბუ ლად კე თე ბა და ამის თვის სა კუ თა რი თა ვის გან
წყო ბაც გჭირ დე ბათ. მა გა ლი თად, ის წავ ლეთ მუ სი კა
ლურ ინ სტრუ მენ ტებ ზე დაკ ვრა ან უცხო ენა, თქვე ნი 
გო ნე ბა ახა ლი გა მოწ ვე ვის თვის გა ნაწყ ვეთ.

5. ეცადეთმდგომარეობისშეცვლას.ხში რად გა ი გებთ, 
რომ ადა მი ა ნე ბი სა კუ თა რი ჩვე ვე ბის ქმნი ლე ბა
ნი არი ან. კრე ა ტი უ ლი ადა მი ა ნე ბი სა კუ თარ თავს 
აი ძუ ლე ბენ, თა ვი და აღ წი ონ ჩვე ვებს სა კუ თა რი 
მდგო მა რე ო ბის შეც ვლის მეშ ვე ო ბით, რაც წყნარ და 
უშ ფოთ ველ ად გი ლას გამ გზავ რე ბით და სა კუ თარ 
ფიქ რებ თან გან მარ ტო ე ბით არის შე საძ ლე ბე ლი.

6. ეძიეთრამდენიმესწორიპასუხი.შეზღ უ დუ ლი რა ცი
ო ნა ლო ბის გან ხილ ვის დროს, ჩვენ აღ ვნიშ ნეთ, რომ 
ადა მი ა ნე ბი საკ მა რი სად კარგ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს 
ეძე ბენ. კრე ა ტი უ ლო ბა კი ნიშ ნავს სხვა გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბის ძი ე ბას მა ში ნაც კი, რო დე საც თქვენ 
ფიქ რობთ, რომ გაქვთ პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტის 

მი სა ღე ბი გზა. სწო რედ ამ დროს შე იძ ლე ბა უფ რო 
კრე ა ტი უ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის აღ მო ჩე ნა.

7. საკუთართავში„ეშმაკისადვოკატის“როლისთამა
ში.სა კუ თარ თავ თან კა მა თი სა კუ თა რი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბის დასაც ავად, და გეხ მა რე ბათ, გა მო ი მუ შა
ოთ თქვე ნი ვე შე მოქ მე დე ბი თი ძა ლის ხმე ვი ს ნდო ბა. 
სა კუ თა რი ქმე დე ბის გან ჭვრე ტა შე საძ ლოა აგ რეთ ვე 
და გეხ მა როთ უფ რო კრე ა ტი უ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის პოვ ნა ში.

8. ირწმუნეთქმედითიგადაწყვეტილებისპოვნისშე
საძლებლობა. სა კუ თა რი თა ვი ს რწმე ნის მსგავ სად, 
თქვენ ასე ვე გჭირ დე ბათ სა კუ თა რი იდე ე ბი ს რწმე ნა. 
თუ არ ფიქ რობთ, რომ შე გიძ ლი ათ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის პოვ ნა, თქვენ, სა ვა რა უ დოდ, ვერ შეძ ლებთ ამას.

9. ბრეინსტორმინგისხვებთანერთად.კრე ა ტი უ ლო ბა 
მარ ტო ხე ლა საქ მი ა ნო ბა არ არის. სხვე ბის გან ას ხლე
ტი ლი იდეა სი ნერ გი ულ ეფექტს წარ მო შობს.

10. კრეატიულიიდეებიმოქმედებადგადააქციეთ. იდე
ე ბის შე მუ შა ვე ბა მხო ლოდ პრო ცე სის ნა ხე ვა რი ა. 
რო გორც კი იდე ე ბი იქ ნე ბა გე ნე რი რე ბუ ლი, ისი ნი 
უნ და გან ხორ ცი ელ დეს. დი დე ბუ ლი იდე ის სა კუ თარ 
გო ნე ბა ში ან ქა ღალ დზე და მახ სოვ რე ბა, სა დაც მათ 
არა ვინ წა ი კითხ ავს, მცი რე დით თუ გა ა ფარ თო ებს 
თქვენს შე მოქ მე დე ბით შე საძ ლებ ლო ბებს. 

განივითარეთუნარი

რამ დე ნი სიტყ ვის შედ გე ნა შე გიძ ლი ათ თქვენ სიტყ
ვა „brainstorm“ის ასო ე ბის გა მო ყე ნე ბით? სულ მცი რე 
– 95ის.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბად ყოფ ნა მე ნე
ჯე რებს ნამ დვი ლად სურთ. რა არის და კავ ში რე ბუ ლი 
კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღე ბად ყოფ ნას თან? შექ
მე ნით ჯგუ ფე ბი სა მი ოთხი სტუ დენ ტის მო ნა წი ლე ო
ბით. გა ა ჩა ღეთ დის კუ სია გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის 
თქვე ნე უ ლი გა მოც დი ლე ბის – მა გა ლი თად, ავ ტო მო ბი
ლის ან რამ დე ნი მე სხვა სა ხის ნას ყი დო ბის, ჯგუ ფე ბის 
და პრო ფე სო რე ბის შერ ჩე ვის, ზაფ ხუ ლის ან გა ზაფ ხუ
ლის შეს ვე ნე ბის გეგ მე ბის შედ გე ნის შე სა ხებ და ა.შ. 
რო დე საც იგ რძნობთ, რომ კარგ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს 
იღებთ, ყო ველ მა თქვენ გან მა უნ და და ხარ ჯოს გარ კვე

უ ლი დრო. გა ა ა ნა ლი ზეთ, რა მოხ და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის იმ პრო ცე სის გან მავ ლო ბა ში, რა მაც ხე ლი შე
უწყო აღ ნიშ ნუ ლი კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას. 
შემ დეგ გა ნი ხი ლეთ, თქვე ნი აზ რით, ცუ დი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბი. რა მოხ და ისე თი, რა მაც ასე თი ცუ დი შე
დე გე ბი გა მო წი ვი ა? რა სა ერ თო მა ხა სი ა თებ ლე ბი, თუ 
ასე თი არ სე ბობს, აღ მო ა ჩი ნეთ თქვენს კარგ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბებს შო რის? ცუდ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს შო რის? 
შე ად გი ნეთ კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრაქ ტი
კუ ლი რჩე ვე ბის სი ა. იყა ვით მზად, რა თა თქვე ნი სია 
ჯგუფს გა უ ზი ა როთ. 

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• ერ თი კვი რის გან მავ ლო ბა ში და ჟი ნე ბუ ლი ყუ
რადღ ე ბა და უთ მეთ თქვენ მი ერ მი ღე ბულ გა დაწყ
ვე ტი ლე ბებს და მა თი მი ღე ბის პრო ცესს. ჩა ი წე რეთ 
მათგან ხუ თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის აღ წე რა, სა ხელ
მძღვა ნე ლოდ გა მო ი ყე ნეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი

ღე ბის პრო ცე სის ეტა პე ბი. აგ რეთ ვე აღ წე რეთ 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის დროს ინ ფორ მა ცი ის 
რო მელ – ში და თუ გა რე – წყა რო ებს ეყ რდნო ბით და 
ამ ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის დროს უფ რო სწორ
ხა ზოვ ნად აზ როვ ნებთ თუ არას წორ ხა ზოვ ნად. 
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• რო დე საც გრძნობთ, რომ თქვენ არ მი ი ღეთ კარ გი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, შე ა ფა სეთ, რო გორ შე გეძ ლოთ 
უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა.

• მო ი ძი ეთ პრო ცე დუ რე ბის, წე სე ბის და პო ლი ტი კის 
ორი მა გა ლი თი. მი ი ტა ნეთ ამ მა გა ლი თე ბის აღ წე რა 
ჯგუფ ში და იყა ვით მზად მა თი გა ზი ა რე ბის თვის.

• აღ წე რეთ პრო ცე დუ რა, წე სი და პო ლი ტი კა, რო
მელ საც თქვე ნი ლექ ტო რი იყე ნებს აუ დი ტო რი ა ში. 
ყო ვე ლი მათ გა ნი აღ წე რეთ მკა ფი ოდ და გა სა გე ბად. 

• მო ი ძი ეთ რო მე ლი მე პო პუ ლა რულ პე რი ო დულ ბიზ
ნეს გა მო ცე მა ში (Wall Street Journal, BusinessWeek,
Fortuneდაა.შ.) ასა ხუ ლი მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის სა მი მა გა ლი თი. და წე რეთ ყო ვე ლი გა დაწყ
ვე ტი ლე ბის აღ წე რა და ნე ბის მი ე რი სხვა ინ ფორ მა
ცი ა, მა გა ლი თად, რო გო რი ცა ა: თუ რამ გა მო იწ ვია 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რა მოხ და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შე
დე გად და ა.შ. რა ის წავ ლეთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი
ღე ბის შე სა ხებ ამ მა გა ლი თი დან?

• გა მოჰ კითხ ეთ ორი მე ნე ჯე რი, სთხო ვეთ გირ ჩი ონ, 
თუ რო გო რი უნ და იყოს გა დაწყ ვე ტი ლე ბის კარ გი 
მიმ ღე ბი. ჩა ი წე რეთ მა თი რჩე ვე ბი და იყა ვით მზად 
მა თი ჯგუფ ში წარ დგე ნის თვის.

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ ა
ვი: Jeanne Liedtkaand Tim Ogilvie, DesigningforGrowth:
A Design ThinkingToolkit for Managers (Columbia Busi-
ness SchoolPublishing, 2011); Roger Martin, TheDesign
ofBusiness:WhyDesignThinkingIstheNextCompetitive
Advantage,(Harvard Business School Press, 2009); Noel 
M. Tichy andWarren G. Bennis, Judgment:HowWinning
LeadersMakeGreatCalls(Portfolio, 2007); Gerd Gigeren-

zer, GutFeelings:TheIntelligenceoftheUnconscious(Vi-
king, 2007); StephenP. Robbins, Decide&Conquer:Make
WinningDecisionsandTakeControlofYourLife(Financial 
Times Press, 2004);and John S. Hammond, Ralph L. Kee-
ney, and HowardRaiffa, SmartChoices:APracticalGuide
to Making BetterDecisions (Harvard Business School 
Press, 1999).

• ინ ტერ ნეტ ში მო ძებ ნეთ ფრა ზა: „ბიზ ნე სის 101 ყვე
ლა ზე სუ ლე ლუ რი მო მენ ტი“. აი ღეთ წლის სი ის ყვე
ლა ზე ახა ლი ვერ სი ა. აირ ჩი ეთ სა მი მა გა ლი თი და 
აღ წე რეთ, თუ რა მოხ და. რო გო რია თქვე ნი რე აქ ცია 
ამ მა გა ლი თებ ზე? რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს 
უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა?

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას წავ
ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.comს 
და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის სა ვარ ჯი
შო ე ბი: რამ დე ნად კარ გად ვარ თმევ თავს ორაზ როვ
ნე ბას? რამ დე ნად კარ გად ვპა სუ ხობ ტურ ბუ ლენ
ტურ ცვლი ლე ბებს? რო გო რია გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის ჩე მი სტი ლი? თქვე ნი შე ფა სე ბე ბის შე დე გე
ბის გა მო ყე ნე ბით, განახორციელეთ პერ სო ნა ლუ რი 
ძლი ე რი და სუს ტი მხა რე ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა. რა 
უნ და მო ი მოქ მე დოთ თქვე ნი სიძ ლი ე რე ე ბის გამ ყა
რე ბი სა და სი სუს ტე ე ბის გა მოს წო რე ბის თვის? 

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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ბეისბოლისბიზნესი1
დი დი ხა ნია, რაც ბე ის ბოლს „ა მე რი კის ნა ცი ო
ნა ლურ თა მაშს“ უწო დე ბენ (თუმ ცა Harris Inter-
activeის გა მოკ ვლე ვის თა ნახ მად, ამე რი კუ ლი 
ფეხ ბურ თია აღი ა რე ბუ ლი ამე რი კის ფა ვო რიტ 
სპორ ტის სა ხე ო ბად).41 ამ ჟა მად ბე ის ბო ლი ალ
ბათ ად ვი ლად შე იძ ლე ბა შე ვა და როთ რთუ ლი 
მო ნა ცე მე ბის და სა მუ შა ვე ბელ ამე რი კულ კომ
პი უ ტერს. ავი ღოთ, მა გა ლი თად, სენ დი ან დერ
სო ნი (Sandy Alderson) – New York Metsის გე ნე
რა ლუ რი მე ნე ჯე რი. სა უ კე თე სო ბა თე რი სა და 
თა ვი სუ ფა ლი აგენ ტის  ხო სე რე ი ე სის თვის (Jose 
Reyes) Miami Marlinsში გა დას ვლის უფ ლე ბის 
მი ცე მას ის ამ გვა რად ხსნის: „მე ბედ ნი ე რი ვარ 
იმ ანა ლი ზის თვის, რო მე ლიც გა მო ვი ყე ნეთ და 
იმ სტრა ტე გი ის გა მო, რო მელ საც ვა ხორ ცი ე
ლებთ“. რო დე საც მან ეს გა ნაცხ ა და, მი სი გუნ
დის ოპე რა ცი უ ლი პერ სო ნა ლის სა მი წევ რი იდ
გა გახ სნი ლი ლეპ ტო პე ბით ხელ ში და მზად იყო, 
უზ რუნ ვე ლე ყო ის სა ჭი რო მო ნა ცე მე ბით. ბე ის
ბო ლის ექ სპერ ტმა ასე აღ წე რა ამ სპორ ტის და
მო კი დე ბუ ლე ბა მო ნა ცე მე ბის ანა ლი ზი სად მი: „მხედ ვე ლო ბი დან არ უნ და გა მოგ
ვრჩეს ფაქ ტე ბის, ციფ რე ბის, სხვა მო ნა ცე მე ბის და... იმ ადა მი ა ნე ბის მზარ დი 
მნიშ ვნე ლო ბა, რომ ლე ბიც მათ ინ ტერ პრე ტი რე ბას ახ დე ნენ“.

2011 წლის ფილ მ „Moneyball“ის(გა და ღე ბუ ლია უფ რო ად რე გა მო სუ ლი ამა
ვე და სა ხე ლე ბის წიგ ნის მი ხედ ვით) აქ ცენტირებით, სტა ტის ტი კა, „ჭეშ მა რი ტი“ 
სტა ტის ტი კა, სპორ ტში და, მათ შო რის, ბე ის ბოლ ში, გა დამ წყვე ტი ას პექ ტია 
ეფექ ტუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის თვის. „Moneyball“ის გა და ღე ბის ძი რი თა
დი წი ნა  პი რო ბა – ბე ის ბოლ თან და კავ ში რე ბუ ლი სა ზო გა დო ე ბის (მო თა მა შე ე ბის, 
მე ნე ჯე რე ბის, მწვრთნე ლე ბის, სკა უ ტე ბის და ფრონ ტო ფი სის წარ მო მად გენ ლე
ბის) მო საზ რე ბე ბის შეგ რო ვე ბა იყო. ხში რად, გა მო ყე ნე ბუ ლი სტა ტის ტი კუ რი 
მო ნა ცე მე ბი – რო გო რიც არის მი ტა ცე ბუ ლი ბა ზე ბის რა ო დე ნო ბა, ბა თე რის მი ერ 
მო პო ვე ბუ ლი ქუ ლე ბი, მო გე რი ე ბის სა შუ ა ლო პრო ცენ ტი – რაც, ჩვე უ ლებ რივ, 
გა მო ი ყე ნე ბო და მო თა მა შე თა შე საძ ლებ ლო ბე ბი სა და შე დე გი ა ნო ბის შე სა ფა სებ
ლად, არ იყო საკ მა რი სი, ხო ლო პო ტენ ცი ალს კი ცუ დად ზო მავ და. დე ტა ლურ მა 
სტა ტის ტი კურ მა ანა ლიზ მა აჩ ვე ნა, რომ ბა ზის აღე ბი სა და ძლი ე რი დარ ტყმე ბის 
პრო ცენ ტუ ლი მო ნა ცე მე ბი მო თა მა შე თა შემ ტე ვი პო ტენ ცი ა ლის უკე თე სი მაჩ ვე
ნებ ლე ბი იყო. რა არის ამ რთუ ლი გა ან გა რი შე ბე ბის მი ზა ნი? უკე თე სი გა დაწყ
ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა. გუნ დე ბის მე ნე ჯე რებს სურთ, სა კუ თა რი შეზღ უ დუ ლი 
და ნა ხარ ჯე ბი უკე თე სად გა ა ნა წი ლონ, რა თა და ეხ მა რონ გუნდს გა მარ ჯვე ბა ში. 

მო ნა ცე მე ბის უფ რო სის ტე მა ტუ რი გა მო ყე ნე ბა სა უ ნი ვერ სი ტე ტო ბე ის ბოლ
შიც შე ი ნიშ ნე ბა. ამ დო ნე ზე, ჩა წო დე ბე ბის მი ღე ბის დროს, ქეთ ჩე რე ბის თვის 
სა ნიშ ნებ ლად, მწვრთნე ლე ბის მი ერ უკ ვე დი დი ხა ნია გა მო ი ყე ნე ბა სა კუ თა რი 
სა ხის ნაწილები („გი ჟუ რი სის წრა ფით“ ეხე ბი ან რა სა კუ თარ ყუ რებს, ცხვირს, 
ნი კაპს). თუმ ცა, ამ ჟა მად, ყვე ლა დო ნის ასო ბით კო ლე ჯის გუნდს უარ ყო ფი ლი 
აქვს სხე უ ლის მეშ ვე ო ბით სიგ ნა ლე ბის მი ცე მის ეს მე თო დი და ისი ნი იყე ნე ბენ 
სის ტე მებს, რომ ლებ შიც მწვრთნე ლი ციფ რებს გარ კვე უ ლი თან მიმ დევ რო ბით 
გაჰ ყვი რის. „ქეთ ჩე რი კი სიგ ნა ლე ბის დე კო დი რე ბას სამ კლა ვურ ზე შე მოხ ვე ულ 
იმ ცხრილ ზე შე ხედ ვით ახ ორციელებს, რომ ლის მსგავ სსაც მცვე ლე ბი 1965 წლი
დან ატა რე ბენ, და შემ დეგ ინ ფორ მა ცი ას ფით ჩერს ხელ მი საწ ვდო მი სა შუ ა ლე ბით 
გა დას ცე მენ“. მწვრთნე ლე ბი ამ ბო ბენ, რომ ეს მე თო დი არა მხო ლოდ სწრა ფი და 
უფ რო ეფექ ტუ რი ა, არა მედ მი სი გა მო ყე ნე ბი სას მო წი ნა აღ მდე გე ვერ ახერ ხებს 

აქნაჩვენებიOaklandAthleticsის
ხელმძღვანელები,ბეისბოლისსხვა
გუნდებისმენეჯერებისადაოპე
რაციულიპერსონალისმსგავსად,
აანალიზებენფაქტებს,ციფრებს
დასხვამონაცემებს,რაცმნიშ
ვნელოვანინსტრუმენტადიქცა
მოთამაშეთაშესაძლებლობების,
შედეგიანობისდაპოტენციალის
შესაფასებლად.ესკიმათგამარ
ჯვებულიგუნდისშესაქმნელად
საკუთარიფინანსურირესურსების
უკეთესადგამოყენებაშიეხმარება.
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მათ გა შიფ ვრას და მი ნიშ ნე ბის თა ვად გა მო ყე ნე ბას. მას შემ დეგ, რაც ეს მე თო დი 
ხელ მი საწ ვდო მი გახ და, სხვა დას ხვა ჩა წო დე ბის აღ ნიშ ვნა უამ რა ვი კომ ბი ნა ცი ით 
გახ და შე საძ ლე ბე ლი და ციფ რე ბის ერ თი და იგი ვე თან მიმ დევ რო ბა აღარ მე ორ
დე ბა ერ თი თა მა შის და, შე საძ ლოა, მთე ლი სე ზო ნის გან მავ ლო ბა ში.

სადისკუსიოსაკითხები:µ

1. ზო გა დად, რო გო რი სა ხის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი მი ი ღე ბა ბე ის ბოლ ში? რო გორ 
და ა ხა სი ა თებთ ამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს – სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლად თუ არას ტრუქ
ტუ რი რე ბუ ლად? პა სუ ხი გან მარ ტეთ. გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პი რო ბე ბის 
რო მე ლი ტიპ (ებ )ია ეს, თქვე ნი აზ რით? პა სუ ხი გან მარ ტეთ.

2. და მა ხა სი ა თე ბე ლია თუ არა ბე ის ბო ლის მე ნე ჯე რე ბის თვის სა კუ თა რი მო თა მა
შე ე ბის შე ფა სე ბის თვის მხო ლოდ რა ო დე ნობ რი ვი, ობი ექ ტუ რი კრი ტე რი უ მე ბის 
გა მო ყე ნე ბა? რას ფიქ რობთ? რა ტომ?

3. ჩა ა ტა რეთ რამ დე ნი მე სე ი ბერ მეტ რიქ სის (Sabermetrics) (ბე ის ბო ლის მო თა მა
შე თა სტა ტის ტი კუ რი მო ნა ცე მე ბის ანა ლი ზი) გა მოკ ვლე ვა. რა არის ეს? რა 
კავ შირ შია ეს გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას თან?

4. აღ წე რეთ, რო გორ იყე ნე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სას თი თო ე ულ ქვე მოთ 
მო ტა ნილ მო ცე მუ ლო ბას – (ა) რა ცი ო ნა ლურო ბა, (ბ) შეზღ უ დუ ლი რა ცი ო ნა
ლურო ბა, (გ) ინ ტუ ი ცია და (დ) მტკი ცე ბუ ლე ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი მე ნეჯ მენ ტი 
– ბე ის ბო ლის ფრონ ტო ფი სის აღ მას რუ ლებ ლე ბი და კო ლე ჯის მწვრთნე ლე ბი?

5. შე იძ ლე ბა თუ არა, ბე ის ბო ლის ბიზ ნე სის მარ თვის დროს ინ ფორ მა ცია იყოს ძა
ლი ან ბევ რი, ზედ მე ტი? გა ნი ხი ლეთ.

ალ ბათ, კლა უს ტრო ფო ბიაა ყვე ლა ზე დი დი 
კოშ მა რი E urostarის მა ტა რე ბელ ში, რო მე ლიც 
– ზღვის ქვე შა ხა ფან გში – 31მი ლი ან ევ როგ
ვი რაბ ში – ინ გლი სის არ ხის (ლა მან შის სრუ ტე) 
ქვე მოთ, ბრი ტა ნეთ სა და ევ რო პის მა ტე რიკს 
შო რის მოგ ზა უ რობს.42 პირ ვე ლად ეს ბრი უ
სე ლი დან ლონ დო ნის კენ მოძ რა ვი ხუ თი მა ტა
რებ ლის ავა რი ე ბის სე რი ის შემ დეგ მოხ და, რაც 
2009 წლის 18 დე კემ ბერს და იწყ ო, რო დე საც 
2000ზე მე ტი მგზავ რი 16 სა ათ ზე მე ტი დრო
ის გან მავ ლო ბა ში რთულ მდგო მა რე ო ბა ში 
აღ მოჩ ნდა. ბევ რი ამ მგზავ რე ბი დან გა ი ჭე და 
სიბ ნე ლე ში და გა და ხუ რე ბულ გვი რაბ ში სე
რი ო ზუ ლი გან საც დე ლი გა და ი ტა ნა. მწვა ვედ 
არა კომ ფორ ტულ მა ტემ პე რა ტუ რამ აი ძუ ლა 
მშობ ლე ბი, ბავ შვე ბის თვის ტან საც მე ლი გა ე ხა
დათ. სხვა მგზავ რებ მა ცუ დად იგ რძნეს თა ვი 
და „სტრე სი სა და პა ნი კის შე ტე ვით“ იტან ჯე
ბოდ ნენ. იყო ეს მხო ლოდ უბე დუ რი შემ თხვე ვა, 
რაც უიღ ბლო მგზავ რებს გა დახ დათ თავს, თუ 

მა ტა რებ ლე ბი სა და გვი რა ბის ოპე რა ცი ებ თან და კავ ში რე ბუ ლი ცუ დი მე ნე ჯე რუ
ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბიც ასე ვე თა მა შობ და როლს?

ინ ცი დენ ტის და მო უ კი დე ბელ მა გა მო ძი ე ბამ Eurostar და გვი რა ბის ოპე რა ტო
რი და ა და ნა შა უ ლა იმაში, რომ ისი ნი მკაც რი ზამ თრის ამინ დის თვის არ იყ ვნენ 

წყალქვეშაქაოსი
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EurostarისმენეჯერებისდაEurotun-
nelისოპერატორებისმიერცუდი
გადაწყვეტილებისმიღებაქმნისქაოსს
ათასობითმგზავრისთვის,რომლებიც
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მზად. ან გა რიშ ში ნათ ქვა მი იყო, რომ ევ როს თარ მა ვერ შეძ ლო სა კუ თა რი მა
ღალ სიჩ ქა რი ა ნი მა ტა რებ ლე ბის ადეკ ვა ტუ რი მომ სა ხუ რე ბა და ზამ თრის თვის 
მომ ზა დე ბა, რა თა გან სა კუთ რე ბით მგრძნო ბი ა რე კომ პო ნენ ტე ბი ძლი ე რი თოვ
ლი სა და ნეს ტის დაგ რო ვე ბის გა მო და ზი ა ნე ბის გან და ეც ვა. იმ დროს, რო დე საც 
Eurostarის მა ტა რე ბე ლი და ზი ან და, მკაც რი ზამ თრის ამინ დი აუ კაც რი ე ლებ და 
ევ რო პას. თვით მფრი ნა ვე ბის პი ლო ტე ბი, რკი ნიგ ზის ოპე რა ტო რე ბი, მსუ ბუ ქი 
და სატ ვირ თო ავ ტო მო ბი ლე ბის მძღო ლე ბი ასე ვე შე წუ ხე ბულ ნი იყ ვნენ ზამ თრის 
გა მო, რო მე ლიც 30 წელ ზე მე ტი ხნის გან მავ ლო ბა ში ყვე ლა ზე ცი ვი იყო მთელ 
ევ რო პა ში. ყინ ვი ა ნი ამინ დი და თოვ ლი ჩრდი ლო ეთ ევ რო პა ში დღე ე ბის გან მავ
ლო ბა ში იწ ვევ და სამ გზავ რო პრობ ლე მებს. ამას თან, ან გა რი ში აკ რი ტი კებ და 
Eurotunnelის ოპე რა ტორს გვირაბის არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი შიდაკო მუ ნი კა
ცი უ რი სის ტე მე ბის გა მო, რომლითაც თა ნამ შრომ ლებს შე ეძ ლოთ, პირ და პი რი 
კონ ტაქ ტი გა ნე ხორ ცი ე ლე ბი ნათ მა ტა რებ ლე ბის მე მან ქა ნე ებ თან და Eurostarის 
სხვა წარ მო მად გენ ლებ თან. „თუ მა ტა რე ბე ლი და ზი ან დე ბა და მგზავ რე ბის გა
დარ ჩე ნა და ევა კუ ა ცია გახ დე ბა სა ჭი რო, ეს უნ და მო ხერ ხდეს სწრა ფად და დი დი 
ყუ რადღ ე ბით. ავა რი ულ პი რო ბებ ში მგზავ რებს ინ ფორ მა ცი ის და უ ყოვ ნე ბე ლი 
მი წო დე ბა და მი სი რე გუ ლა რუ ლი გა ნახ ლე ბა სჭირ დე ბათ“. მი უ ხე და ვად იმი სა, 
რომ მკაც რმა ამინ დის პი რო ბებ მა ნამ დვი ლად ითა მა შა რო ლი ამ ფი ას კო ში, ასე
ვე უეჭ ვე ლი ა, რომ მე ნე ჯე რებს შე ეძ ლოთ, უკეთ გარ ჯი ლიყ ვნენ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბის მი ღე ბის დროს და მომ ზა დე ბუ ლიყ ვნენ მსგავ სი სცე ნა რის თვის.

მე ო რე შე ფერ ხე ბა მოხ და 2012 წლის მარ ტში. ათა სო ბით მგზავ რი, მათ შო
რის, სერ პოლ მაკარ ტნი (Sir Paul McCartney) და მი სი ოჯა ხი, შე ყოვ დნენ და ზი ა
ნე ბუ ლი კა ბე ლის გა მო. ერ თერ თმა მგზავ რმა გა ნაცხ ა და „Gare du Nordში იყო 
აბ სო ლუ ტუ რი ქა ო სი, არ იყო ინ ფორ მა ცია სა ვა რა უ დო შე ფერ ხე ბის შე სა ხებ, Eu-
rostarის კო ლექ ტი ვი ამ ვი თა რე ბა ში უძ ლუ რი იყო“. თუმ ცა ამ მო საზ რე ბის სა პი
რის პი როა მე ო რე მგზავ რის გან ცხა დე ბა. მან თქვა: მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ იყო 
ცხრასა ა თი ა ნი შე ფერ ხე ბა და ინ ფორ მა ცი ის უქონ ლო ბა, Eurostarის პერ სო ნა ლი 
თა ნად გო მი სა და დახ მა რე ბის თვის მზად იყო. რამ დე ნა დაც ცნო ბი ლია, ლონ დო
ნი 2012 წლის ზაფ ხუ ლის ოლიმ პი ურ თა მა შებს მი ი ღებს. მო სა ლოდ ნე ლი ა, რომ 
მსუ ბუ ქი ავ ტო მო ბი ლე ბის და ავ ტო ბუ სე ბის მოძ რა ო ბა გა იზ რდე ბა, რაც უსი ა
მოვ ნე ბე ბის თა ვი დან აცი ლე ბის აქ ტუ ა ლო ბას უფ რო მნიშ ვნე ლო ვანს გახ დის.

სადისკუსიოსაკითხები:µ

1. როგორია თქვე ნი რე აქ ცია ამ ის ტო რი ას თან და კავ ში რე ბით? რის ილუს ტრი რე
ბას ახ დენს ის გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას თან და კავ ში რე ბით?

2. რო გორ შე უძ ლია გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცესს კრი ზი სუ ლი სი ტუ ა ცი
ე ბის დაძ ლე ვი სა და მათი პრე ვენ ცი ის თვის დახ მა რე ბა? 

3. შე უძ ლია თუ არა პრო ცე დუ რას, პო ლი ტი კას და წე სებს რა ი მე რო ლის თა მა ში 
მო მა ვალ ში ანა ლო გი ურ კრი ზი სულ სი ტუ ა ცი ებ ში? თუ დი ახ – რა ტომ?  
თუ არა – რა ტომ?

4. რა შე იძ ლება ისწავლონ სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებმა ამ ინ ცი დენ ტის გან?

ლამანშისგვირაბშიგამოემწყვნდნენ,
დაიმათთვისაც,რომლებიცნაჩვენებია
ამსურათზელონდონისSt.Pancrasის
რკინიგზისსადგურზეგამგზავრების
მოლოდინში.მათირეისიგვირაბ
შიმატარებლებისავარიისშედეგად
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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ნაწილი მესამე

7
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა და ცვლი ლე ბა

ცვლი ლე  ბი სა და ინო ვა ცი ის მარ თვა

NASA-ს შატ ლის კოს მოს ში ხან გრძლი ვი მოგ ზა უ რო ბის პროგ რა მა 30 წლის, 135 მი სი ი სა 
და 542 მი ლი ო ნი მი ლის გავ ლის შემ დეგ, 2011 წელს დას რულ და.1 დრო ის ამ მო ნაკ ვეთ ში 
ჩვენ მრა ვა ლი გა მარ ჯვე ბა და და მარ ცხე ბა, ტრი უმ ფი და ტრა გე დია ვი ხი ლეთ – ვე ნე რას-
კენ ზონდ მა გე ლა ნის გაშ ვე ბით და ტე ლეს კოპ ჰაბ ლის მი ერ კოს მო სის ფან ტას ტი კუ რი 
ფო ტო ე ბის გა და ღე ბით დაწყ ე ბუ ლი, ჩე ლენ ჯე რი სა და კო ლუმ ბი ის კა ტას ტრო ფე ბით დამ-
თავ რე ბუ ლი. უად გი ლოა იმის მტკი ცე ბა, რომ მსგავ სი მნიშ ვნე ლო ბის პროგ რა მის შე ჩე რე-
ბა თა ნამ შრომ ლე ბი სა და მე ნე ჯე რე ბის თვის მა სობ რივ ცვლი ლე ბებს იწ ვევს. 

NASA-ს ად მი ნის ტრა ტორ ჩარლზ ბოლ დე ნის (Charles Bolden იხ. სუ რა თი) წი ნა შე არ სე-
ბუ ლი მთა ვა რი გა მოწ ვე ვაა ის, თუ რო გორ უნ და განხორციელ დეს სა ა გენ ტოს სტრუქ ტუ-
რი რე ბა კოს მო სუ რი პროგ რა მის გა საგ რძე ლებ ლად, თუმ ცა ეს მი სი გა და საწყ ვე ტი არა ა, 
რად გან NASA სამ თავ რო ბო სა ა გენ ტოა და ამ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას კა ნონ მდებ ლე ბი მი ი ღე-
ბენ. ამე რი კის შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის რე პუ ტა ცი ა, რო გორც კოს მო სუ რი კვლე ვე ბის 
ლი დე რის და ერ თა დერ თი ქვეყ ნი სა, რო მელ მაც მთვა რე ზე ადა მი ა ნე ბი გაგ ზავ ნა – საფ-
რთხე ში ა, მაგ რამ ამა ვე დროს გან სა ხილ ვე ლია ეროვ ნუ ლი უსაფ რთხო ე ბი სა და სამ რეწ-
ვე ლო შე დე გე ბიც. შატ ლის უკა ნას კნე ლი წარ მა ტე ბუ ლი მი სი ის შემ დეგ NASA აღარ არის 
პი ლო ტი რე ბულ კოს მო სურ ბიზ ნეს ში. კოს მო სუ რი გა და ზიდ ვე ბის მხრივ NASA ამ ჟა მად და-
მო კი დე ბუ ლია საზღ ვარ გა რე თულ მთავ რო ბებ ზე და კო მერ ცი ულ სა წარ მო ებ ზე. ას ტრო-
ნავ ტე ბის გაგ ზავ ნა სა ერ თა შო რი სო კოს მო სურ სად გურ ზე კვლა ვაც სა ჭი რო იყო და მათ 
2011 წლის ნო ემ ბერ ში, 47 მლნ. დო ლა რად, პირ ვე ლად იმოგ ზა უ რეს რუ სუ ლ კოს მო სუ რ 
აპა რა ტ Soyuz-ით. NASA-ს კონ ტრაქ ტის სწრა ფად გა ფორ მე ბის იმე დი აქვს ისეთ კომ პა ნი-
ებ თან, რო გო რიც არის Space Exploration Technologies (კოს მო სუ რი კვლე ვის ტექ ნო ლო გი-
ე ბი – შე მოკ ლე ბით SpaceX), Blue Origin (და ფუძ ნე ბუ ლია Amazon.com-ის დამ ფუძ ნებ ლის 

ჯეფ ბე ზო სის (Jeff Bezos მი ერ), Sierra Nevada, Orbital Sciences Corporation, ან 
თვით აე რო კოს მო სუ რი ინ დუს ტრი ის უხუ ცე სი Boeing. ერ თმა 

ექ სპერ ტმა გა ნაცხ ა და: „ის, რაც ად რე ხელ-
მი საწ ვდო მი იყო მხო ლოდ რამ დე-

ნი მე, ყუ რადღ ე ბით შერ ჩე უ ლი, 
მა ღალ კვა ლი ფი ცი უ რი, სწო-

რად და კომ პლექ ტე ბუ ლი 
სამ თავ რო ბო მო სამ-

სა ხუ რის თვის, სა-
ბო ლო ოდ მიღ-
წე ვა დი ხდე ბა 
მეც ნი ე რე ბის, 
ბიზ ნეს მე ნე ბი-
სა და მკვლევ-
რე ბის თვის“.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

7.1 შე ა და როთ და შე აპი რის პი როთ არ სე ბუ ლი შე ხე დუ ლე ბე ბი ცვლი ლე ბის 

 პრო ცე სი ს შესახებ.

7.2 კლა სი ფი ცი რე ბას და უქ ვემ დე ბა როთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ცვლი ლე ბის ტი პე ბი.

7.3 ახ სნათ, რას ნიშ ნავს ცვლი ლე ბი სად მი წი ნა აღ მდე გო ბის მარ თვა.

7.4 გა ნი ხი ლოთ ცვლი ლე ბის მარ თვის თა ნა მედ რო ვე პრობ ლე მე ბი.

7.5 აღ წე როთ ინო ვა ცი ის სტი მუ ლი რე ბის მე თო დე ბი.

მა შინ, რო დე საც NASA-ს უწევს „სი ახ ლე ებ თან“ შე-
გუ ე ბა, გა ურ კვევ ლო ბა და ფი ნან სე ბის, სა მუ შა ოს, მო-
ვა ლე ო ბე ბი სა და მო ლო დი ნე ბის შე სა ხებ შე იძ ლე ბა 
გა მოწ ვე ვად გა და იქ ცეს მე ნე ჯე რე ბი სა და და საქ მე ბუ-
ლე ბის თვის. 

კერ ძო კომ პა ნი ე ბი გა მა ლე ბუ ლი ცდი ლო ბენ 
ას ტრო ნავ ტი კის დარ გში გა ჩე ნი ლი ნაპ რა ლის 
შევ სე ბას, ამ ზა დე ბენ რა იმ პრო ფე სი ო ნალ 
მუ შა კებს, რომ ლე ბიც სა ბო ლო ოდ კო მერ-
ცი ულ კოს მო სურ სა წარ მო ებს დას ჭირ დე ბა, 
რო გორც მკვლევ რე ბის, ტუ რის ტე ბი სა და ამ 
ბიზ ნე სე ბის მომ სა ხუ რე პერ სო ნა ლი. „შე დე-
გად, NASA-სა და კერ ძო კომ პა ნი ებს შო რის 
შე საძ ლოა დამ ყარ დეს იმის მსგავ სი ურ თი-
ერ თო ბე ბი, რო გო რიც თავ დაც ვის დე პარ ტა-
მენტს აქვს და ქი რა ვე ბულ ჯა რის კა ცებ თან“.

NASA-ს მე ნე ჯე რე ბის წი ნა შე არ სე ბუ ლი 
ყვე ლა ზე უფ რო კრი ტი კუ ლი ცვლი ლე ბაა ის, 
თუ რა უნ და მო ი მოქ მე დონ სა კუ თა რი სა მუ-
შაო ძა ლის მი მართ, რო მე ლიც მა ღალ კვა ლი-

ფი ცი უ რი, და ხე ლოვ ნე ბუ ლი ინ დი ვი დე ბის გან 
შედ გე ბა, მა შინ, რო დე საც გან ხილ ვი სა და 
გა დაწყ ვე ტის პრო ცეს შია მა თი კოს მო სუ რი 
კვლე ვე ბი სა და სხვა პროგ რა მე ბის მო მა ვა-
ლი. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ შატ ლი დი დი 
ხნით შე ჩერ და და NASA-ს პი ლო ტი რე ბუ ლი 
კოს მო სუ რი ფრე ნე ბი ამ ჟა მად სხვებ ზეა და-
მო კი დე ბუ ლი, სა ა გენ ტოს ჯერ კი დევ აქვს 
„კვლე ვე ბის, ტექ ნო ლო გი ე ბის გან ვი თა რე ბის, 
სა მეც ნი ე რო მუ შა ო ბის მტკი ცე პროგ რა მა“, 
რომლის მეშვეობითაც წლე ბის გან მავ ლო-
ბა ში შე უძ ლია შე ი ნარ ჩუ ნოს და საქ მე ბუ ლი 
თა ნამ შრომ ლე ბი. 2012 წლის 6 აგ ვის ტოს 
მარ სმა ვალ Curiosity-ს მარ სზე წარ მა ტე ბუ ლი 
დაშ ვე ბა NASA-ს თა ნამ შრომ ლე ბის ოს ტა ტო-
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ბის და მამ ტკი ცე ბე ლი სა ბუ თი ა. თუმ ცა მა შინ, 
რო დე საც NASA ეგუ ე ბა „სი ახ ლე ებს“, გა ურ კვევ-
ლო ბა და ფი ნან სე ბის, სა მუ შა ოს, მო ვა ლე ო ბე ბი სა 
და მო ლო დი ნე ბის შე სა ხებ შე იძ ლე ბა გა მოწ ვე ვად 
გა და იქ ცეს მე ნე ჯე რე ბი სა და და საქ მე ბუ ლე ბის-
თვის. მი უ ხე და ვად ამი სა, NASA-ს არ სურს და კარ-
გოს თა ვი სი ინო ვა ცი უ რი შორ სმჭვრე ტე ლი კულ-
ტუ რა ან მემ კვიდ რე ო ბა. რო გორ მო ა ხერ ხე ბენ 
აღ ნიშ ნუ ლი ცვლი ლე ბე ბის პი რო ბებ ში NASA-ს 
მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრო მელ თა ფო კუ სი რე ბის 
შე ნარ ჩუ ნე ბას? 

NASA-ს ლი დე რე ბის წი ნა შე არ სე ბუ ლი მე ნე ჯე-
რუ ლი გა მოწ ვე ვე ბი სა ა გენ ტოს ყვე ლა თა ნამ შრო-
მელში გა ნუ საზღ ვრე ლი დრო ის გან მავ ლო ბა ში 
წა ა ხა ლი სებს ინო ვა ცი ურ ძა ლის ხმე ვას და ეს უნი-

კა ლუ რი მოვ ლე ნა არ არის. დი დი კომ პა ნი ე ბი და 
პა ტა რა ბიზ ნე სე ბი, უნი ვერ სი ტე ტე ბი და კო ლე-
ჯე ბი, სა ხელ მწი ფოს და ქა ლა ქის მთავ რო ბე ბი და 
თვით სამ ხედ რო ე ბიც იძუ ლე ბულ ნი არი ან, იყ ვნენ 
ინო ვა ცი უ რე ბი. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ინო ვა ცია 
ყო ველ თვის იყო მე ნე ჯე რუ ლი სა მუ შა ოს ნა წი ლი, 
ის უკა ნას კნელ წლებ ში უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
გახ და. ჩვენ ამ თავ ში აღ ვწერთ, თუ რა ტომ არის 
ინო ვა ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი და რო გორ უნ და მარ-
თონ ის მე ნე ჯე რებ მა. ვი ნა ი დან ინო ვა ცია ხში რად 
მჭიდ როდ არის და კავ ში რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
ცვლი ლე ბის ძა ლის ხმე ვას თან, ჩვენ ამას თან ერ-
თად გან ვი ხი ლავთ, თუ რო გორ მარ თა ვენ ცვლი-
ლე ბას მე ნე ჯე რე ბი.

7.1 ცვლილების 
პროცესებზე არსებული 
შეხე დულებების 
შეპი რის პი რება და 
შედარება.

ცვლილებისპრო ცე სი
როდესაცჯონლექლეითერი(JohnLechleiter)EliLilly-შიგენერალურიდირექტორის
მოვალეობისშესრულებასშეუდგა,მანფირმისყოველხელმძღვანელსგაუგზავნა
საჩუქარი–„უკანთვლისციფრულისაათი,რომელიცწამისსიზუსტითაჩვენებდა
2011წლის23ოქტომბრამდედარჩენილდროს.ამდღიდანEliLilly-სწელიწადში$5
მილიარდიმოგებისმომტანშიზოფრენიისსამკურნალოპრეპარატZyprexa-საღარ
ექნებოდასაპატენტოდაცვა“.ამმომენტიდან2016წლისბოლომდეLillyწელიწადში
$10მილიარდიშემოსავლისდანაკარგსგანიცდისიმიტომ,რომმისისამისაკვანძო
წამლისპატენტიძალასკარგავს.ცხადია,კომპანიაახორციელებსრამდენიმეორ-
განიზაციულცვლილებას წამლების შემუშავებისტემპისდასაჩქარებლად.2 Lilly-ს
ხელმძღვანელებმაისუნდაგააკეთონ,რაცყველგანუნდამოიმოქმედონმენეჯე-
რებმა–უნდაგანახორციელონცვლილება!

ცვლილებისგარეშე,მენეჯერებისსამუშაოშედარებითგაიოლდებოდა.რად-
გან ხვალინდელიდღედღევანდელისგანგანსხვავებული არ იქნებოდა,დაგეგმვა
გამარტივდებოდა.ორგანიზაციულიპროექტირებისეფექტურობისსაკითხიასევე
გადაწყდებოდა,ვინაიდანგარემოარიქნებოდაგანუსაზღვრელიდასტრუქტურის
ცვლილებისსაჭიროებაცარგაჩნდებოდა.იმისგამო,რომყოველიალტერნატივის
შედეგისგანჭვრეტათითქმისსრულისიზუსტითიქნებოდაშესაძლებელი,გადაწყ-
ვეტილებისმიღებისპროცესიმნიშვნელოვნადგამარტივდებოდა.მაგრამესასეარ
არის. ცვლილებები ორგანიზაციული რეალობაა.3 ცვლილებების წინაშე ორგანი-
ზაციებიიმიტომაღმოჩნდებიან,რომშიდადაგარეფაქტორებიმათსაჭიროებას
წარმოშობს(იხ.ჩანართი7-1).როდესაცმენეჯერებიაღიარებენცვლილებებისაუ-
ცილებლობას,რაუნდამოიმოქმედონმათ?როგორუნდაუპასუხონგამოწვევას?

გარე ძალები

• 	მომხმარებელთა	სურვილების	და	
საჭიროებების	ცვლილება

• 	ახალი	სამთავრობო	კანონმდებლობა
• 	ცვალებადი	ტექნოლოგიები
• 	ეკონომიკური	ცვლილებები

შიდაძალები

• ახალი	ორგანიზაციული	სტრატეგია
• სამუშაო	ძალის	შემადგენლობის	

ცვლილება
• ახალი	ხელსაწყოები
• თანამშრომელთა	ურთიერთობების	

ცვლილება
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ცვლილების გარე და  
შიდა ძალები
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გალღობა ცვლილება გამყარება

ცვლი ლე ბე ბის პრო ცეს ზე არ სე ბუ ლი ორი შე ხე დუ ლე ბა
ცვლილების პროცესის აღსაწერად ორი მეტად განსხვავებული მეტაფორის
გამოყენებაშეიძლება.4ერთიმათგანიორგანიზაციასწყნარიზღვისგადამსე-
რავგემადწარმოგვიდგენს.გემისკაპიტანმადაეკიპაჟმაზუსტადუწყიან,თუ
საით მიემართებიან, ვინაიდან მათ მსგავსი მოგზაურობა ადრეც მრავალჯერ
განუხორციელებიათ.სხვაგვარადმშვიდდაწინასწარგანჭვრეტადმოგზაურო-
ბაშიცვლილებაიწყებაუცაბედიშტორმისსახით,როგორცმოკლევადიანიხე-
ლის შემშლელირამ. წყნარი წყლის მეტაფორაშიცვლილება წარმოგვიდგება,
როგორც შემთხვევითი შეფერხება მოვლენათა ნორმალურ მიმდინარეობაში.
მეორე მეტაფორაში ორგანიზაცია გვესახება, როგორც შეუნელებელ, აქაფე-
ბულ-ჭორომიან,აზვირთებულმდინარეშიმოცურავეტივი.მასზეექვსიადამი-
ანიიმყოფება,რომელთაცაქამდეარასდროსუმუშავიათერთად,ისინი,მდინა-
რესთანსრულიადმიუჩვეველნი,დარმუნებულნიარარიან,თუსადარისმათი
საბოლოოდანიშნულებისპუნქტიდაისემოგზაურობენღამით.აზვირთებული
მდინარისმეტაფორაშიცვლილებებინორმალურიდამოსალოდნელიმოვლენაა
დამათიმართვაგანუწყვეტელიპროცესია.ესმეტაფორებიცვლილებისგაგები-
სადამასზერეაგირებისორძალიანგანსხვავებულმიდგომასწარმოგვიდგენს.

წყნარიწყლისმეტაფორაწყნარიწყლისმეტაფორაოდესღაცზუსტადაღწერ-
დაიმსიტუაციას,რომელიცმენეჯერებისწინაშეწამოიჭრებოდა.აღნიშნულის
საუკეთესოდგანსახილველადგამოიყენებაკურტლევინის(KurtLewin)სამსაფე-
ხურიანიპროცესი5(იხ.ჩანართი7-2).

ლევინისთანახმად,წარმატებულიცვლილებაშეიძ-
ლება დაიგეგმოს და საჭიროებს სტატუს-კვოს გალ- 
ღობას,ახალმდგომარეობაშიცვლილებასდახელახალ
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
ცვლილებისხელისშემწყობიძალებისგაზრდისმეშვე-
ობით;შემზღუდავიძალების, ანუცვლილებებისმოწი-
ნააღმდეგეძალებისშემცირებისმეშვეობით;ანამორი
მიდგომისკომბინაციით.

როგორც კი გალღობა დასრულდება, შესაძლებე-
ლიათავადცვლილებისგანხორციელება.თუმცაცვლი-
ლებისმხოლოდდაწყებაარნიშნავს,რომისშენარჩუნ-
დება. ახალ სიტუაციას სჭირდება ხელახალი გამყარება, რათა შესაძლებელი
გახდეს მისი მდგრადობის გახანგრძლივება. თუ ეს უკანასკნელი ნაბიჯი არ
გადაიდგმება, მნიშვნელოვანი შანსია იმისა, რომ თანამშრომლები დაუბრუნ-
დებიანძველწონასწორობისმდგომარეობას–ანუსაქმიანობისადრინდელმე-
თოდებს.ამასთან,გამყარებისმიზანიაახალისიტუაციისსტაბილიზებაახალი
რეჟიმისგაძლიერებისმეშვეობით.

ლევინის სამნაბიჯიანი პროცესი ცვლილებებს განიხილავს, როგორც არ-
სებული წონასწორობის მდგომარეობიდან ორგანიზაციის გამოყვანის შესაძ-
ლებლობას. ეს არის წყნარი წყლის სცენარი, სადაცშემთხვევითი შეფერხება
(„შტორმი“)განაპირობებსცვლილებისდაგეგმვასამშეფერხებასთანსაბრძოლ-
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კურტ ლევინის სამსაფეხურიანი 
პროცესი

Samsung Electronics	მო	ბი	ლუ	რი	
ტე	ლე	ფო	ნე	ბის	უდი	დე	სი	მწარ	მო	ე	ბე
ლია	მსოფ	ლი	ო	ში.	ის	კონ	კუ	რი	რებს	
უსა	დე	ნო	კო	მუ	ნი	კა	ცი	ე	ბის	ინ	დუს	ტრი
ა	ში,	აზ	ვირ	თე	ბუ	ლი	წყლის	გა	რე	მო	ში,	
სა	დაც	მნიშ	ვნე	ლო	ვა	ნი	ცვლი	ლე	ბა	
სტა	ტუს	კვო	ა.	ცვლი	ლე	ბე	ბი	მო	ი	ცავს	
ციფ	რუ	ლი	ტექ	ნო	ლო	გი	ე	ბის	ხა	რის	ხი	სა	
და	სიმ	ძლავ	რის	მხრივ	გა	ნუწყ	ვე	ტელ	
გა	უმ	ჯო	ბე	სე	ბებს,	მო	ნა	ცემ	თა	ახა	ლი	
უსა	დე	ნო	სერ	ვი	სე	ბის	შე	მუ	შა	ვე	ბას,	
ახა	ლი	პრო	დუქ	ტის	გან	ვი	თა	რე	ბის	
ციკ	ლის	შემ	ცი	რე	ბა	სა	და	სა	ბო	ლოო	
მომ	ხმა	რებ	ლის	მოთხ	ოვ	ნე	ბი	სა	და	
უპი	რა	ტე	სო	ბე	ბის	ცვლი	ლე	ბებს.	სა
კუ	თა	რი	კონ	კუ	რენ	ტუ	ლი	პო	ზი	ცი	ის	
შე	ნარ	ჩუ	ნე	ბი	სათ	ვის	Samsungმა	უნ	და	
გან	ჭვრი	ტოს	ან	ადაპ	ტი	რ	დეს	აღ	ნიშ
ნულ	ცვლი	ლე	ბებ	თან	და	გა	აგ	რძე	ლოს	
მომ	ხმა	რე	ბელ	თა	მოთხოვ	ნე	ბის	შე	სა	ბა
მი	სი	პრო	დუქ	ტე	ბის	გან	ვი	თა	რე	ბა.	
ამ	ფო	ტო	ზე	სე	უ	ლე	ლი	(სამ	ხრე	თი	

კო	რე	ა)	მყიდ	ვე	ლე	ბია	გა	მო	სა	ხუ	ლი,	
რომ	ლე	ბიც	დაწ	ვრი	ლე	ბით	შე	ის	წავ	ლი
ან	Galaxyის	ახალ	სმარ	ტტე	ლე	ფონს,	
პრო	დუქ	ცი	ას,	რო	მე	ლიც	Samsungმა	
145	ქვეყ	ნის	ბა	ზარ	ში	ჩა	უშ	ვა,	რა	მაც	
ის	Appleის	აი	ფო	ნის	უდი	დეს	კონ	კუ
რენ	ტად	აქ	ცი	ა.

წყა რო: AP Photo/Ahn Young-joon
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ველად.როგორცკიშეფერხებადაიძლევა,მოვლენები
შეიძლებაგაგრძელდესშეცვლილისიტუაციისშესაბა-
მისად.ესარარისმდგომარეობისისსახე,რომლისწი-
ნაშეცმენეჯერთაუმრავლესობადგასამჟამად.

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-
ლებამომდევნო15დღისგანმავლობაში.სხვაშემთხვე-
ვებში თქვენ შეგწევთ უნარი, პროგნოზი რეალურად
მხოლოდორიოდდღისათვის გააკეთოთ, ზოგჯერ კი,
თქვენარშეგიძლიათამინდისგანჭვრეტაორისაათის
შემდგომაცკი“.აღმოჩნდა,რომბიზნესკლიმატიძალი-
ან ჰგავს ორსაათიანი ამინდის პროგნოზის სცენარს.
„ცვლილებებისტემპიჩვენსეკონომიკასადაკულტუ-
რაშიაჩქარებულიადაჩვენიმომავლისხედვისარეალი
მცირდება“.6

ლაურაიფსენი(LauraIpsen)Cisco-სბიზნესერთეულ
Connected Energy-ს უფროსი ვიცე-პრეზიდენტი და გე-
ნერალურიმენეჯერია. მისიკომპანიამუშაობს „ჭკვი-
ანიქსელების“ბაზარზე,ენერგეტიკულიეკოსისტემე-
ბის განვითარებაზე. ის შემდეგნაირად აღწერსთავის
სამუშაოს: „ჩემი საქმე ჰგავს ასაწყობ 1000-ნაწილიან
თავსატეხს,რომლისრამდენიმე ნაწილიდაკარგულია
და,ამავედროს,მეარმაქვსსურათიანიყუთი,რომელ-
ზედაცდახატულიიქნებაამთავსატეხისსაბოლოოგა-
მოსახულება“.7 სუსან ვაითინგი (SusanWhiting)Nielsen
MediaResearch-ის თავმჯდომარეა. ეს კომპანია მეტად
ცნობილიამისისატელევიზიორეიტინგებისგამო,რა-
საცხშირადიყენებენრეკლამისდამკვეთებისატელე-
ვიზიო რეკლამის ღირებულების დასადგენად. მედიის
კვლევისბიზნესიისაღარარის,რაცადრეიყო,თუმცა
ინტერნეტმა,ინტერაქტიულმატელევიზიამ,ფიჭურმა
ტელეფონმა, აიპოდმა, ციფრულმა ვიდეოჩამწერებმა
დასხვატექნოლოგიურმაცვლილებებმამონაცემების
მოპოვება უფრო მარტივი გახადა. „თუთქვენთვალს
გადაავლებთჩემსრიგითსამუშაოკვირას,დაინახავთ,
რომ ესაა ცვლილების გაძღოლა კომპანიაში, რომე-
ლიცმოღვაწეობს იმ ინდუსტრიაში,რომელიც,თავის
მხრივ,განიცდისცვლილებებს“.8–აღნიშნავაითინგმა.
ეს არის საკმაოდ ზუსტი აღწერა იმისა, თუ რას წაა-
გავსცვლილებაჩვენსმეორე–აზვირთებულიწყლის
– მეტაფორაში. ეს, აგრეთვე, შეესაბამება მსოფლი-
ოს,სადაცინფორმაციის,იდეებისდაცოდნისმზარდი
დომინირებაა.9

ქვემოთ მოთხრობილია, თუ რის წინაშე შეიძლე-
ბა აღმოჩნდნენ სტუდენტები აზვირთებული წყლის
გარემოში ცვლილებების მართვისას. ზოგიერთ კო-
ლეჯში მოქმედებს შემდეგი წესი: სასწავლო კურსე-
ბისხანგრძლივობაცვალებადია.როდესაცსტუდენტი
დარეგისტრირდება,მანწინასწარარიცის,რამდენად
გრძელიიქნებაკურსი.ისშესაძლოამიმდინარეობდეს
2ან15კვირას.გარდაამისა,მასწავლებელსშეუძლია,
კურსი წინასწარი გაფრთხილების გარეშე, ნებისმიერ
დროსდაასრულოს.მეცადინეობისხანგრძლივობაყო-

ველთვის იცვლება:ზოგჯერისგრძელდება20 წუთი,
სხვადროსკიმიმდინარეობს3საათისგანმავლობაში.
ზოგჯერ,გაკვეთილისდროამავეგაკვეთილისგანმავ-
ლობაშიდგინდებალექტორისმიერ.არისკიდევერთი
საკითხი – ყველა გამოცდა გაუფრთხილებლად ტარ-
დება,ამიტომსტუდენტიყოველთვისმზადუნდაიყოს
ტესტირებისთვის.ასეთიგარემოსარსებობისასწარმა-
ტებისთვისსტუდენტმასწრაფადუნდაუპასუხოსვი-
თარების ცვლილებას. სტუდენტები, რომლებიც ზედ-
მეტადსტრუქტურირებულნიარიანანმოუხერხებლად
გრძნობენ თავს ცვლილებების დროს, ვერ შეძლებენ
წარმატებისმიღწევას.

მენეჯერები სულ უფრო მეტად აცნობიერებენ,
რომ მათი სამუშაო ანალოგიურია იმისა,რასაც სტუ-
დენტებიწააწყდებიანმსგავსკოლეჯში.წყნარიწყლის
მეტაფორის სტაბილურობა და განჭვრეტადობა აღარ
არსებობს.სტატუს-კვოსრღვევაარარისშემთხვევითი
დადროებითი მოვლენადა ისინი არუნდადაუბრუნ-
დნენ წყნარი წყლის მდგომარეობას. ბევრი მენეჯერი
არასდროსგამოდისსწრაფიდინებიდან.დიჯეიპატი-
ლის,ლაურა იფსენისდა სუსან ვაითინგის მსგავსად,
ისინიმუდმივიცვლილებებისპირისპირდგანან.

არისთუარააზვირთებულიწყლისმეტაფორაგა-
დაჭარბება?ალბათ,არა!მიუხედავადიმისა,რომთქვენ
ქაოსურდადინამიკურგარემოსმაღალიტექნოლოგი-
ებისდარგებშიმოელით,ისორგანიზაციებიც,რომლე-
ბიცმსგავსინდუსტრიებშიარმოღვაწეობენ,მუდმივი
ცვლილებებისპირისპირდგანან.განვიხილოთშვედუ-
რისაოჯახოელექტროტექნიკისკომპანიაElectrolux-ის
შემთხვევა.თქვენშეიძლებაფიქრობთ,რომსაოჯახო
ელექტროტექნიკის დარგში არ შეიძლება ყველა ეს
სირთულეიყოს–ბოლოსდაბოლოს,ოჯახებისუმეტე-
სობასსჭირდებაპროდუქცია,რომელიცსაკმაოდმარ-
ტივია–მაგრამესწარმოდგენამცდარია.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
10სრულწლოვანიადამიანიდანმხოლოდ4-საქვსსაკუ-
თარიჭურჭლისსარეცხიმანქანა.მეორემხრივკი,აშშ-
ის ბინათმესაკუთრეების დაახლოებით 78 პროცენტი
ფლობს მას. შემდეგია იაფი ალტერნატივების მოზღ-
ვავება,რომელთაცგააჯერესბაზარი.Electroluxაშშ-ში,
ეკონომიკისშენელებისპირობებში,წააწყდაინტენსი-
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
ახლახანდაიწყოახალისაწარმოოშენობისმშენებლო-
ბამემფისში,ტენესისშტატში,რომელიცსრულიდატ-
ვირთვის დროს 1200 ადამიანს დაასაქმებს. მაკლოგ-
ლინიაღიარებს,რომმისმაკომპანიამ,თუისაპირებს
გადარჩესდააყვავდესაზვირთებულიწყლისგარემო-
ში,სადაცისოპერირებს,უნდაგანაგრძოსცვლილება

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

ბასსხვამხრივწყნარდასტაბილურმსოფლიოში,ძლიერრისკავს.ცვლილებე-
ბისდიდიუმრავლესობაორგანიზაციებისადამათიმენეჯერებისთვისძალიან
სწრაფიაიმისათვის,რომისინითვითკმაყოფილნიიყვნენ.ბიზნესიისეთიაღარ
არის,როგორიც,ჩვეულებრივ,იყო.მენეჯერებიმზადუნდაიყვნენიმცვლილე-
ბებისეფექტიანადდაეფექტურადმართვისთვის,რომლებიცმათიორგანიზა-
ციებისათუსამუშაოარეალისწინაშეა.

ორგანიზაციულიცვლი ლე ბის ტი პე ბი
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
პრობლემისდარეგულირებისადაპროდუქციისმასობრივიგანთავსებისთვის“.11
Verizonმზადარისაღნიშნულიგამოწვევებისთვისდამანცვლილებისძალისხმე-
ვისფოკუსირებასაკუთარპერსონალსადაპროცესებზემოახდინა.

რა არის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ცვლი ლე ბა?
მენეჯერების უმრავლესობას საკუთარ სამუშაო ადგილზე, ამათუ იმ მომენ-
ტში,რაღაცებისშეცვლაუწევს.ჩვენგანვახორციელეთაღნიშნულიცვლილე-
ბებისორგანიზაციულ ცვლილებადკლასიფიცირება,რაცმოიცავსადამიანე-
ბის,სტრუქტურისდატექნოლოგიისნებისმიერგარდაქმნას.ორგანიზაციული
ცვლილებები ხშირად საჭიროებს ვინმეს – ანუ ცვლილების აგენტს, რომე-
ლიც კატალიზატორისროლს ასრულებსდა საკუთართავზე იღებს პასუხის-
მგებლობასცვლილების პროცესის მართვაზე.ცვლილების აგენტი შესაძლოა
მოცემულიორგანიზაციის ერთ-ერთი მენეჯერი იყოს, მაგრამ შეიძლება არც
იყოსმენეჯერი–მაგალითად,იყოსცვლილებისსპეციალისტიადამიანურირე-
სურსებისდეპარტამენტიდან ან–გარე კონსულტანტიცკი.12 მნიშვნელოვანი
ცვლილებისთვისორგანიზაციარჩევებისადადახმარებისთვის ხშირად ქირა-
ობსგარეკონსულტანტს.იმისგამო,რომისინიშტატგარეშეპირებიარიან,მათ
გააჩნიათ ობიექტური ხედვა, რაც ორგანიზაციის თანამშრომლებს შესაძლოა
არჰქონდეთ.სამაგიეროდ,გარეშეკონსულტანტებსორგანიზაციისისტორიის,
კულტურის, ოპერაციული პროცედურების და პერსონალის შეზღუდული აღ-
ქმააქვთ.,აგრეთვე,სავარაუდოა,რომისინიორგანიზაციისთანამშრომლებზე
უფრომკვეთრიცვლილებისინიცირებასმიმართავენ,რადგანმათცვლილების
განხორციელების შემდეგ არ მოუწევთ შედეგებთან თანაარსებობა. ამის სა-
პირისპიროდ,შიდამენეჯერებიშესაძლოაიყვნენუფროყურადღებიანებიდა
ზედმეტადფრთხილნი,ვინაიდანმათმოუხდებათსაკუთარიგადაწყვეტილებე-
ბისშედეგებთანთანაცხოვრება.

ცვლი ლე ბის ტი პე ბი
მენეჯერებისწინაშეწამოიჭრებასტრუქტურის,ტექნოლოგიისდაადამიანების
ცვლილებისსამიმთავარიტიპი (იხ.ჩანართი7-3).ცვლილებამოიცავსისეთი
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.

ორგანიზაციულიცვლილება

ორ	გა	ნი	ზა	ცი	ა	ში	ადა	მი	ა	ნე	ბის,	
სტრუქ	ტუ	რის	და	ტექ	ნო	ლო	გი	ის	
ნე	ბის	მი	ე	რი	გარ	დაქ	მნა	ა.

ცვლილებისაგენტი

პი	როვ	ნე	ბა,	რო	მე	ლიც	მოქ	მე	დებს,	
რო	გორც	ცვლი	ლე	ბის	კა	ტა	ლი	ზა
ტო	რი	და	სა	კუ	თარ	თავ	ზე	იღებს	
პა	სუ	ხის	მგებ	ლო	ბას	ცვლი	ლე	ბის	
პრო	ცე	სის	მარ	თვა	ზე.

ჩანართი 7-3

ცვლილების სამი ტიპი
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შირებული ურთიერთობები, კოორდინაციის მექანიზმები, სამუშაო გეგმის განახლება, თანამ-
შრომელთაუფლებამოსილებებიდამოვალეობები,ნებისმიერცვლილებას.ცვლილებამოიცავს
სამუშაოსშესრულებისგზისანგამოყენებულიმეთოდებისდახელსაწყოებისმოდიფიკაციას.
ცვლილებადაკავშირებულიაურთიერთობების,მოლოდინების,აღქმის,ჯგუფებისანინდივიდე-
ბისქცევისცვლილებასთან.

სტრუქტურისცვლილებაჯინჟიგუო(JinZhiguo),TsingtaoBrewery-სთავმჯდომარე,აცნობიერებს,
თუ რამდენად მნიშვნელოვანი შეიძლება იყოს სტრუქტურული ცვლილებები. როდესაც მისი
კომპანია სამთავრობოგამგებლობიდან საბაზროურთიერთობებზეგადაერთო, ამან მრავალი
ცვლილებაგამოიწვია.„ჩვენიხალხი,სახელმწიფოსაწარმოშიმუშაობისგამო,არიყომიჩვეული
სამსახურებრივკონკურენციასანდაბალიმწარმოებლურობისგამოსამუშაოდანდათხოვნას“14
–განაცხადამან.ბიუროკრატიისადარისკისშესამცირებლად,იმკომპანიებს,რომლებიცგლო-
ბალურბაზარზეკონკურირებენ,სტრუქტურულიცვლილებებიესაჭიროებათ.

გარე გარემოს ან ორგანიზაციული სტრატეგიის ცვლილება, ხშირად, ორგანიზაციული
სტრუქტურისცვლილებასაციწვევს.იმისგამო,რომორგანიზაციულისტრუქტურაგანსაზღ-
ვრავს,თუროგორხორციელდებასამუშაოდავინასრულებსმას,მენეჯერებმაუნდაშეცვალონ
ორივეაღნიშნული.მაგალითად,შესაძლებელიადეპარტამენტისვალდებულებებისკომბინირე-
ბა,იერარქიულიდონეებისლიკვიდაციაანმენეჯერისმრჩევლებისრაოდენობისგაზრდა.წესე-
ბისდაპროცედურებისუმრავლესობისგანხორციელებასტანდარტიზაციისგაზრდითააშესაძ-
ლებელიანთანამშრომლებიუნდააღიჭურვონგადაწყვეტილებისმიღებისუფლებამოსილებით.
გადაწყვეტილებისმიღებისამგვარიპროცესიუფროსწრაფიიქნება.

არსებული სტრუქტურისდიზაინის მნიშვნელოვანი ცვლილება შეიძლება იყოს კიდევ ერ-
თივარიანტი.მაგალითად,როდესაცHewlett-Packard-მაშეიძინაCompaqComputer,მანგააუქმა,
გააერთიანა ან გააფართოვა არსებული სასაქონლო განყოფილებები. სტრუქტურისდიზაინის
ცვლილება შეიძლება, აგრეთვე, მოიცავდესფუნქციურისტრუქტურიდან სასაქონლოსტრუქ-
ტურაზეგადასვლასანსაპროექტოსტრუქტურისშექმნას.მაგალითად,Avery-DennisonCorpora-
tion-მასაკუთარისტრუქტურისდიზაინიშემდეგნაირადგანაახლა–სამუშაოგუნდებსშორის
გაანაწილა.

ტექნოლოგიის ცვლილება მენეჯერებს იმ ტექნოლოგიების შეცვლაც შეუძლიათ, რომლებიც
მასალების პროდუქციად გარდაქმნისთვის გამოიყენება. მენეჯმენტში ყველაზე ადრეული გა-
მოკვლევებიტექნოლოგიურიცვლილებისირგვლივმიმდინარეობდა.მაგალითად,მეცნიერული
მენეჯმენტისსკოლისმეთოდებიგამოიყენებოდაიმცვლილებებისგანსახორციელებლად,რო-
მელთაცშეეძლოთწარმოებისეფექტურობისგაზრდა.სადღეისოდ,ტექნოლოგიურიცვლილებე-
ბიმოიცავსახალიმოწყობილობების,ხელსაწყოების,მეთოდების,ავტომატიზაციისანკომპიუ-
ტერიზაციისდანერგვას.

მომავლის ხედვა
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მომავლის  ხედვა სწავლამთელისიცოცხლისმანძილზე

2025წლისთვისსწავლასადამუშაობასშორისარსებულიგამყოფიხაზიგაფერმკრთალდება.ხელობათა
უმრავლესობის არსებობის ხანგრძლივობა 10 წელზე ნაკლები გახდება, რაც ადამიანებს საკუთარი პრო-
ფესიულიუნარებისმუდმივადგანახლებასაიძულებს.ამპირობებში,თქვენცვლილებებთანადაპტირების
უნარიუნდაგქონდეთ.

ტექნოლოგიების საშუალებით, სასწავლო დაწესებულებაში ფორმალური სიარულის გარეშე, მთელი
სიცოცხლისგანმავლობაში იქნება შესაძლებელისწავლისგაგრძელება.ტრენინგები ჩატარდებაონლაინ-
სწავლებით.თქვენმიიღებთსასწავლოკურსებს,რომლებიცადაპტირებულიიქნებათქვენსსპეციფიკურ
საჭიროებებთანდადროითგანრიგთან.იმისმსგავსად,თუროგორიხეხავთკბილებსყოველდილით,თქვენ
ყოველდღედაუთმობთდროსახალიუნარებისონლაინშესწავლას,რაცგადახდისუნარიანობისშენარჩუნე-
ბისსაშუალებასმოგცემთ.

ლიზაბრაუნმა(LisaBrown),Tallahassee-LeonFederalCreditUnion-ისგენერალურმადირექტორმა,განაცხ-
ადა:„მეუდიდესიმხარდამჭერივარსიცოცხლისბოლომდესწავლის.იმმომენტში,როდესაცგაიფიქრებთ,
რომთქვენიცითყველაფერიდაშეწყვეტთმოსმენას,დგებაწუთი,როდესაცსაკუთართავსმარცხისპირის-
პირაყენებთ.თურასანვისგანსწავლობთ,არარისიმდენადმნიშვნელოვანი,რამდენადაცთქვენიმზაობა
გამოცდილების მიღებისთვის, მოსასმენად იყოთგახსნილიდა მუდმივადუბიძგოთ საკუთართავს,რათა
მოიპოვოთდღევანდელზეუკეთესიხვალინდელიდღე“.13გაქვთთუარასურვილი,ყოველდღიურადგაიუმ-
ჯობესოთსაკუთარითავი?
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შიდა დარგობრივი კონკურენტული ფაქტორები ან ინოვაციები მენე-
ჯერებისგან ხშირად მოითხოვს ახალი მოწყობილობების, ხელსაწყოების ან
ოპერაციულიმეთოდებისდანერგვას.მაგალითად,ახალსამხრეთუელსშიმდე-
ბარე ნახშირის მომპოვებელმა კომპანიამ განაახლა ოპერაციული მეთოდები,
დაამონტაჟარა ნახშირის გადამამუშავებელი ეფექტური მოწყობილობებიდა
უფრონაყოფიერიგახადასამუშაოსარსებულიმეთოდები.

 ავტომატიზაცია არისტექნოლოგიურიცვლილება,რომელიცჩაანაცვლებს
ადამიანებისმიერშესასრულებელგანსაზღვრულდავალებასმანქანებისმიერ
შესრულებული დავალებით. ავტომატიზაცია დაინერგა ისეთ ორგანიზაციებ-
ში,როგორიცააU.S.PostalService,სადაცგამოიყენებაწერილებისავტომატური
დამხარისხებელი;და ავტოინდუსტრიაში, ავტომო-
ბილების ამწყობ ხაზებზე, სადაც რობოტები დაპ-
როგრამებულია იმსამუშაოებისშესასრულებლად,
რისთვისაცადრემუშებიგამოიყენებოდნენ.

ყველაზე თვალსაჩინო ტექნოლოგიური ცვლი-
ლება კომპიუტერიზაციის პროცესისგან მომდინა-
რეობს.ორგანიზაციათაუმეტესობაგართულებულ
საინფორმაციო სისტემებს ფლობს. მაგალითად,
სუპერმარკეტები და სხვა საცალოდ მოვაჭრენი
იყენებენ სკანერებს, რომლებიც მათ დაუყოვნებ-
ლივაწვდისინფორმაციასმარაგებისშესახებ, ხო-
ლობევრი მათგანი მობილურით ანგარიშსწორება-
საცახორციელებს.გარდაამისა,მრავალიოფისია
კომპიუტერიზებული. მაგალითად, BP p.l.c.-ში და-
საქმებულებს უნდა ესწავლათ, თუ როგორ გამ-
კლავებოდნენ პერსონალურ გამჭვირვალობას და
ანგარიშვალდებულებას,რაცსაერთო-ორგანიზაციულისაინფორმაციოსისტე-
მისდანერგვით იყოგამოწვეული. ამ სისტემების მაინტეგრირებელი ხასიათი
ნიშნავდა,რომ,რაცარუნდაგაეკეთებინანებისმიერდასაქმებულსსაკუთარ
კომპიუტერზე, ეს ავტომატურად იქონიებდა გავლენას შიდაორგანიზაციული
ქსელისსხვაკომპიუტერულსისტემებზე.15BenettonGroupSpA-შიკომპიუტერე-
ბიაკავშირებსტრევიზოს(იტალია)გარეთმდებარემისსაწარმოებსკომპანი-
ისსხვადასხვაგასაღებისბაზართანდამაღალავტომატიზებულსაწყობთან.ის
ფაქტი,რომამჟამადინფორმაციაპროდუქტისშესახებშეიძლებადაუყოვნებ-
ლივგადაიცესდაგანაწილდეს,თანამედროვეობისრეალურიუპირატესობაა.16

პერსონალის ცვლილება პერსონალის ცვლილება მოიცავს ურთიერთობების,
მოლოდინების,აღქმებისდაქცევებისცვლილებას–ესკიარცისეადვილიგან-
სახორციელებელია.ტერმინიორგანიზაციული განვითარებაგამოიყენებაიმ
ცვლილებისმეთოდებისაღსაწერად,რომლებიცფოკუსირებულიაადამიანებსა
და ინტერპერსონალური შრომითი ურთიერთკავშირების ხასიათსა და ხარის-
ხზე.17ორგანიზაციულიგანვითარებისყველაზეპოპულარულიმეთოდებიაღწე-
რილიაჩანართ7-4-ში.თითოეულიცდილობსპერსონალშიცვლილებებისგან-
ხორციელებასადამათიერთობლივისაქმიანობისგაუმჯობესებას.მაგალითად,
კანადის ხუთიდან ერთ-ერთიუმსხვილესი ბანკის (Scotiabank-ის) ხელმძღვანე-
ლობამიცის,რომახალიგაყიდვებისადამომსახურებისსტრატეგიებიდამოკი-
დებულიადასაქმებულთაურთიერთობებისდაქცევებისცვლილებაზე.სტრა-
ტეგიული ცვლილებების დროს მენეჯერები ორგანიზაციული განვითარების
განსხვავებულმეთოდებსიყენებენ, ესენია:გუნდისფორმირება,უკუკავშირი
გამოკითხვისმეშვეობითდაჯგუფთაშორისიგანვითარება.ერთ-ერთიინდიკა-
ტორი,თურამდენადკარგადმუშაობდაესმეთოდებიადამიანებშიცვლილების
განსახორციელებლად,იყოის,რომკანადაშიარსებულიყოველიგანყოფილება
ახალსტრატეგიასგეგმისშესაბამისადანგეგმაზეადრეახორციელებდა.18

Wellness Corporate Solutionsის	
თა	ნამ	შრომ	ლე	ბი	ოთხ	მი	ლი	ან	ქვე	ით	
ექ	სკურ	სი	ას	იყე	ნე	ბენ,	რო	გორც	ჯან	სა
ღი	გუნ	დის	ფორ	მი	რე	ბის	სა	ვარ	ჯი	შოს.	
აღ	ნიშ	ნუ	ლი	კომ	პა	ნია	მომ	ხმა	რე	ბელს	
მთელ	შე	ერ	თე	ბულ	შტა	ტებ	ში	სთა	ვა
ზობს	ინ	დი	ვი	დუ	ა	ლურ	გა	მა	ჯან	სა	ღე	ბელ	
პროგ	რა	მებს	და	სკრი	ნინ	გმომ	სა	ხუ	რე
ბას.	ეს	გრძე	ლი	ერ	თობ	ლი	ვი	მოგ	ზა
უ	რო	ბა	ეხ	მა	რე	ბა	Wellnessის	თა	ნამ
შრომ	ლებს,	გა	აც	ნო	ბი	ე	რონ,	თუ	რო	გორ	
ფიქ	რო	ბენ	და	შრო	მო	ბენ	სხვა	და	საქ	მე
ბუ	ლე	ბი.	გუნ	დის	ფორ	მი	რე	ბა	ორ	გა
ნი	ზა	ცი	უ	ლი	გან	ვი	თა	რე	ბის	ერ	თერ	თი	
მე	თო	დი	ა,	რო	მელ	საც	მე	ნე	ჯე	რე	ბი	
თა	ნამ	შრომ	ლებ	ში	ცვლი	ლე	ბე	ბის	გან	სა
ხორ	ცი	ე	ლებ	ლად	იყე	ნე	ბენ	და	რი	სი	მეშ
ვე	ო	ბი	თაც	უმ	ჯო	ბეს	დე	ბა	ინ	ტერ	პერ	სო
ნა	ლუ	რი	სა	მუ	შაო	ურ	თი	ერ	თკავ	ში	რე	ბი.

წყა რო: The Washington Post/Getty 
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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

ორგანიზაციულიგანვითარება
(OD)

ცვლი	ლე	ბის	მე	თო	დე	ბი,	რომ	ლე
ბიც	ფო	კუ	სი	რე	ბუ	ლია	ადა	მი	ა	ნებ	სა	
და	ინ	ტერ	პერ	სო	ნა	ლუ	რი	შრო	მი	თი	
ურ	თი	ერ	თკავ	ში	რე	ბის	ხა	სი	ათ	სა	და	
ხა	რის	ხზე.
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უდიდესინაწილიიმისა,რაცჩვენვიცითორგანიზაციულიგანვითარების
გამოყენებისშესახებ,მომდინარეობსჩრდილოეთამერიკაშიგანხორციელებუ-
ლი კვლევებიდან. ამიტომ, მენეჯერებმა უნდა გააცნობიერონ, რომ ზოგიერ-
თიმეთოდი,რომელიცგამოდგებააშშ-ისთვის,შესაძლოა,არიყოსშესაბამისი
იმორგანიზაციებისათუორგანიზაციულიგანყოფილებებისთვის,რომლებიც
სხვა ქვეყნებში მდებარეობს.19 მაგალითად, ორგანიზაციული განვითარების
შესახებ ჩატარებულმა გამოკვლევამ აჩვენა, რომ „მრავალმიმართულებიანი
უკუკავშირი,რომელიცგამოიყენებაშეერთებულშტატებში,არარისგავრცე-
ლებულიტაივანში“,რადგან,იქგაბატონებულიტრადიციისთანახმად,„იმიჯის
შენარჩუნებაუფრომნიშვნელოვანია, ვიდრედაქვემდებარებულებისგანუკუ-
კავშირითმიღებულიშეფასება“ 20.რადასკვნაშეიძლებაგამოიტანონ აქედან
მენეჯერებმა?სანამქცევითიცვლილებებისგანსახორციელებლადორგანიზა-
ციული განვითარების ასეთ მეთოდებს გამოიყენებენ, განსაკუთრებით, სხვა-
დასხვაქვეყნებში,მენეჯერებიუნდადარწმუნდნენ,რომესმეთოდებიშერჩე-
ულიაკულტურულითავისებურებებისგათვალისწინებით,ასევე,არისთუარა
„ისინიმგრძნობიარეადგილობრივიკულტურისმიმართ“.
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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

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი გან ვი თა რე ბის 
გავ რცე ლე ბუ ლი მე თო დე ბი

ცვლილებისადმიწი ნა აღ მდე გო ბის მარ თვა
ცნობილია,რომჩვენთვისკარგიაჯანსაღიკვებადააქტიურობა,თუმცა,ცოტა
თუმისდევს ამრჩევას. ჩვენ ვეწინააღმდეგებითსაკუთარიცხოვრებისწესის
ცვლილებას.VolkswagenSweden-მადასარეკლამოსააგენტოDDBStockholm-მა
განახორციელესექსპერიმენტიიმისდასადგენად,თურამდენადშეეძლოთმათ
საკუთარი ქცევის შეცვლისთვის ადამიანების დაყოლიება, რათა ამ უკანას-
კნელთუპირატესობამიენიჭებინათსასარგებლოვარიანტისთვისდაესარგებ-
ლათკიბეებითესკალატორისნაცვლად.21როგორ? მათსტოკჰოლმისმეტროს
სადგურის ყოველი კიბის საფეხურზე მოათავსეს პიანინოს თითო მომუშავე
კლავიში(თქვენშეგიძლიათიხილოთამისამსახველივიდეოYouTube-ზე)დადა-
აკვირდნენ,გამოიყენებდნენმასმგზავრებითუარა.ექსპერიმენტისაოცრად
წარმატებული გამოდგა და კიბეზე მოძრაობის მაჩვენებელმა 66 პროცენტს
მიაღწია.ამექსპერიმენტისშედეგია–ადამიანებსშეუძლიათშეიცვალონ,თუ
თქვენცვლილებასმიმზიდველსგახდით.
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7.3 ცვლი ლე ბი სად მი  
წი ნა აღ მდე გო ბის მარ-
თვის ახ სნა.
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ცვლილებადასაქმებული ადამიანებისთვის შესაძლოა საფრთხეს შეიცავ-
დეს. ორგანიზაციებმა შეიძლება წარმოქმნან ინერცია, რომელიც საკუთარი
სტატუს-კვოსცვლილებისადმი წინააღმდეგობის გაწევისთვისთანამშრომელ-
თამოტივირებასუწყობსხელსიმშემთხვევაშიცკი,თუცვლილებასასარგებ-
ლოა.რატომეწინააღმდეგებიანცვლილებებსდარაუნდაგაკეთდესამწინააღ-
მდეგობისშესამცირებლად?

რა ტომ ეწი ნა აღ მდე გე ბი ან ადა მი ა ნე ბი ცვლი ლე ბას?

ხშირად ამბობენ, რომ ადამიანებს სძულთ ნებისმიერი ცვლილება, რომელიც
მათჯიბეებშიფულისჩხრიალსარიწვევს.ცვლილებისადმიესწინააღმდეგო-
ბა კარგად არის დოკუმენტირებული.22 რატომ ეწინააღმდეგებიან ადამიანები
ცვლილებას? მთავარი მიზეზებია: განუსაზღვრელობა, ჩვეულება, პირად და-
ნაკარგზეწუხილიდარწმენა,რომცვლილებაორგანიზაციისინტერესებშიარ
შედის.23

ცვლილების შედეგად, განსაზღვრულობის ადგილს განუსაზღვრელობა
იკავებს. იმისდა მიუხედავად, თუ რამდენად არ მოგწონთ კოლეჯში სიარუ-
ლი,თქვენ,სულცოტა,ისმაინციცით,თურაგელოდებათ.როდესაცამთავ-
რებთ კოლეჯსდა მუშაობას იწყებთ,თქვენ განუსაზღვრელობას მოიპოვებთ
განსაზღვრულობისსანაცვლოდ,რისპირისპირაცსხვადასხვაორგანიზაციაში
დასაქმებულნიაღმოჩნდებიან.მაგალითად,როდესაცქარხნებშიინერგებასტა-
ტისტიკურმოდელზედაფუძნებულიხარისხისკონტროლისმეთოდები,ხარის-
ხისკონტროლისინსპექტორებმაისინიუნდაშეისწავლონ.ზოგიერთიმათგანი
შიშობს,რომვერშეძლებსამისგაკეთებას,რისგამოცმათშორისცვლილები-
სადმიუარყოფითიდამოკიდებულებაშეიძლებაგანვითარდესანშეუსაბამოდ
მოიქცნენ,თუმათიგამოყენებადასჭირდებათ.

წინააღმდეგობისკიდევერთიმიზეზიაის,რასაცჩვენჩვეულებისგამოვა-
კეთებთ.ყოველდღე,როდესაცმიდიხართსკოლაშიანსამსახურშიდათუთქვენ
ადამიანთა უმრავლესობის მსგავსი ხართ, ჩვეულებისამებრ, ერთი და იმავე
გზითდადიხართ.ჩვენჩვევებისქმნილებანივართ.ცხოვრებასაკმარისადრთუ-
ლია–ჩვენარგვსურსჩვენმიერყოველდღემიღებულიასობითგადაწყვეტილე-
ბისვარიანტებისმთელისპექტრისგანხილვა.ვუმკლავდებითრაამსირთულეს,
ჩვენრეალურადვეყრდნობითჩვეულებებსანდაპროგრამებულპასუხებს.მაგ-
რამროდესაცწავაწყდებითცვლილებას,ჩვენივემიდრეკილება–ვუპასუხოთ
მასჩვეულისაშუალებით,წინააღმდეგობისმიზეზსქმნის.

წინააღმდეგობის მესამე მიზეზი უკვე მოპოვებულის დაკარგვის შიშია.
ცვლილებასაფრთხისქვეშაყენებსიმდაბანდებას,რომელიცთქვენსტატუს-
კვოშიგანახორციელეთ.მრავალიადამიანიინვესტირებასარსებულსისტემაში
ახდენსდაამითკიდევუფროზრდისცვლილებისადმიწინააღმდეგობას.რატომ?
მათეშინიათსტატუსის,ფულის, ავტორიტეტის,მეგობრობის,პერსონალური
კომფორტისდასხვაიმეკონომიკურისარგებლისდაკარგვისა,რომელთაცისი-
ნიფასეულადთვლიან.ესშიშიგვეხმარებაავხსნათ,თურატომეწინააღმდეგე-
ბიანძველითანამშრომლებიცვლილებებსახლებზემეტად.მათ,როგორცწესი,
ახალბედებზემეტიდაბანდებააქვთგანხორციელებულიარსებულსისტემაში
და,შესაბამისად,ცვლილებისშედეგადმეტსკარგავენ.

ცვლილებისადმი წინააღმდეგობის ბოლო მიზეზი ადამიანების რწმენაა,
რომისარშეესაბამებაორგანიზაციისმიზნებსადაინტერესებს.მაგალითად,
ის დასაქმებული, რომელიც თვლის, რომ შემოთავაზებული ახალი სამუშაო
პროცედურაშეამცირებსპროდუქციისხარისხს,სავარაუდოდ,შეეწინააღმდე-
გება ცვლილებას. თუ პოზიტიურ ჭრილში ვიმსჯელებთ, წინააღმდეგობის ეს
ტიპი,შესაძლოა,სასარგებლოცკიაღმოჩნდესორგანიზაციისთვის.
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ცვლი ლე ბი სად მი წი ნა აღ მდე გო ბის შემ ცი რე ბის მე თო დე ბი
რაუნდამოიმოქმედონმენეჯერებმა,როდესაცცვლილებისადმიწინააღმდეგობასდის-
ფუნქციურადმიიჩნევენ?ცვლილებისადმიწინააღმდეგობასთანსაბრძოლველადრამდე-
ნიმე სტრატეგია არსებობს: სწავლებადა კომუნიკაცია,თანამონაწილეობა,თანადგომა
დამხარდაჭერა,შეთანხმება,მანიპულირება,კოოპტაციადაიძულება.ესღონისძიებები
შეჯამებულიდააღწერილიაჩანართში7-5.მენეჯერებმაინსტრუმენტებადუნდააღიქვან
ესმეთოდებიდა,წინააღმდეგობისტიპისმიხედვით,მათგანყველაზეშესაბამისიგამოი-
ყენონ.

სწავლებასა და კომუნიკაციას წინააღმდეგობის შემცირება თანამშრომელთათვის
ცვლილებისძალისხმევისლოგიკისახსნითშეუძლია.ესმეთოდი,რათქმაუნდა,გულის-
ხმობს,რომწინააღმდეგობებისუმრავლესობაარასწორიინფორმაციითანცუდიკომუნი-
კაციითარისგამოწვეული.

თანამონაწილეობა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ჩართვის მეშვეობით, ინ-
დივიდებისუშუალოგავლენასგულისხმობსმიმდინარეცვლილებაზე.მონაწილეობასა-
შუალებასაძლევსდასაქმებულებს,გამოხატონსაკუთარიდამოკიდებულება,გაზარდონ
პროცესებისხარისხიდასაბოლოოგადაწყვეტილებაზემათიპასუხისმგებლობა.

თანადგომა და მხარდაჭერადასაქმებულთათვისცვლილებებთანდაკავშირებულიში-
შისადაგანცდებისდასაძლევადდახმარებასმოიაზრებს,რაცშეიძლებამოიცავდესთა-
ნამშრომელთა კონსულტირებას,თერაპიას, ახალიუნარ-ჩვევების სწავლებას ან მოკლე
ანაზღაურებადშვებულებას.

შეთანხმება გულისხმობს მოლაპარაკების მეშვეობით რაიმე ფასეულის გაცვლას
ცვლილებისდანერგვისადმიწინააღმდეგობისშესამცირებლად.წინააღმდეგობისდაძლე-
ვისესმეთოდიძალიანსასარგებლოა,როდესაცმასმძლავრისაფუძველიგააჩნია.

მანიპულირება და კოოპტაცია ცვლილებებზე სხვათაფარული გავლენის მცდელო-
ბებსეყრდნობა.ისშეიძლებამოიცავდესფაქტებისდამახინჯებასაცკი,რისშედეგადაც
ცვლილებაუფრომიმზიდველადგამოიყურება.
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რეალური  შემთხვევა

სცენარი:

მასშემდეგ,რაცაშშ-ისტრანსპორტის
უსაფრთხოებისეროვნულმასაბჭომშტატებს,
უსაფრთხოებისმოსაზრებიდანგამომდინარე,
ავტომობილისმართვისდროსმობილურიტელე-
ფონებისგამოყენებისაკრძალვისრეკომენდაცია
მისცა,მრავალიკომპანიაცვლისსაკუთარითა-
ნამშრომლებისმიერმობილურიტელეფონების
გამოყენებისპოლიტიკას.ჯეფთერნერმა(Jeff
Turner),ტოლედოს(ოჰაიოსშტატი)ხელსაწყოე-
ბისსარემონტოკომპანიისმფლობელმა,საკუ-
თართანამშრომლებსგანუცხადა,რომკომპანი-
ისახალიპოლიტიკაა„მანქანისმართვისდროს
მობილურიტელეფონებისგამოყენებისაკრძალ-
ვა“.თუმცა,იგიპოლიტიკისგანხორციელებისას
დიდისირთულისწინაშეაღმოჩნდა.

რა წი ნა და დე ბას შეს თა ვა ზებ დით ჯეფს მი სი 
თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ სა კუ თა რი ქცე ვის შე-
საც ვლე ლად?

მესხვადასხვაგზავცადე,რათათანამშრომლებს
დაეცვათუსაფრთხოებისპოლიტიკა,რაცძალი-

ანრთულიაღმოჩნდა.ყველაზეწარმატებული
მეთოდიაისეთიპოზიტიურისტიმულებისგამო-
ყენებისგაძლიერება,როგორიცააბონუსებისან
დასვენებისდამატებითიდღისდაწესება.თანამ-
შრომლებისთვისუსაფრთხოებისპოლიტიკის
დაცვისგამოდამატებითისასარგებლომიზნების
დაწესებით,მათეძლევათრაღაც,რისკენაცუნ-
დაისწრაფოდნენ.მომუშავეებსშეუძლიათგა-
ნაგრძონ„ყველაზეუსაფრთხო
მუშაკად“აღიარებისთვის
ბრძოლაან,საერთომიზნის
მისაღწევად,შეგიძლიათ
შექმნათგუნდები,რათა
მომუშავეებმაშეძლონ
თანამშრომლობადა
ესმათმხიარულად
გააკეთონ.

ჯე ნი ფერ ჯო უ სი 
(JenniferJose)–პრო-
დუქტისუსაფრთხოე-
ბისადასაწარმოსSH&E
მენეჯერი
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დაბოლოს,ცვლილებისადმიწინააღმდეგობისდასაძლევადშეიძლებაგამო-
ყენებულიქნესიძულება,რაცმოწინააღმდეგისმიმართპირდაპირმუქარასდა
ძალდატანებასგულისხმობს.

მეთოდები გამოყენებისსაჭიროება უპირატესობა ნაკლი

სწავ	ლე	ბა	და	 
კო	მუ	ნი	კა	ცია

რო	დე	საც	წი	ნა	აღ	მდე	გო	ბა	
არას	წო	რი	ინ	ფორ	მა	ცი	ი	თაა	 
გა	მოწ	ვე	უ	ლი

გა	უ	გებ	რო	ბის	გა	მო
აშ	კა	რა	ვე	ბა

არ	მუ	შა	ობს,	რო	დე	საც	ურ
თი	ერ	თნდო	ბი	სა	და	უტ	ყუ	ა
რო	ბის	ნაკ	ლე	ბო	ბაა

თა	ნა	მო	ნა
წილეო	ბა

რო	დე	საც	წი	ნა	აღ	მდე	გო	ბის	
გამ	წევს	წვლი	ლის	შე	ტა	ნის
თვის	სა	ჭი	რო	გა	მოც	დი	ლე	ბა	
აქვს

ზრდის	ჩარ	თუ	ლო	ბას	
და	თან	ხმო	ბას

მო	ითხ	ოვს	დროს;	დი	დია	
ცუ	დი	გადა	წყვე	ტი	ლე	ბე	ბის	
მი	ღე	ბის	შე	საძ	ლებ	ლო	ბა

თა	ნად	გო	მა	და	
მხარ	და	ჭე	რა

რო	დე	საც	წი	ნა	აღ	მდე	გო	ბის	
გამ	წე	ვი	ში	შით	და	ღელ	ვით	
არის	შეპყ	რო	ბი	ლი

ამ	ცი	რებს	კო	რექ	ტი
ვე	ბის	შე	ტა	ნის	სა	ჭი
რო	ე	ბას

ძვი	რადღ	ი	რე	ბუ	ლი	ა;	არ	
არის	წარ	მა	ტების	 
გა	რან	ტია

შე	თან	ხმე	ბა რო	დე	საც	წი	ნა	აღ	მდე	გო	ბა	
ძლი	ე	რი	ჯგუ	ფის	გან	მომ	დი
ნა	რე	ობს

ვალ	დე	ბუ	ლე	ბის	„შე
ძე	ნის“	შე	საძ	ლებ	ლო	ბა

მა	ღა	ლი	პო	ტენ	ცი	უ	რი	ღი	
რე	ბუ	ლე	ბა;		სხვებს	აძ	ლევს	
ზე	წო	ლის	 
სა	შუ	ა	ლე	ბას

მა	ნი	პუ	ლი	რე	ბა	 
და	კო	ოპ	ტა	ცია

რო	დე	საც	სა	ჭი	როა	ძლიე	რი	
ჯგუ	ფის	მხარ	და	ჭე	რა

ია	ფი	ა,	მხარ	და	ჭე	რის	
მი	ღე	ბის	იო	ლი	გზაა

	„შემ	ხვედ	რი	ცეცხ	ლი“	
(ა	რა	სა	სი	ა	მოვ	ნო	სა	პა	სუ	ხო	
ქმე	დე	ბე	ბი	თა	ნამ	შრო	მელ
თა	მხრი	დან),	რაც	იწ	ვევს	
ცვლი	ლე	ბის	აგენ	ტის	ავ	ტო
რი	ტე	ტის	და	კარ	გვას	

იძუ	ლე	ბა	 რო	დე	საც	სა	ჭი	როა	ძლი	ე	რი	
ჯგუ	ფის	მხარ	და	ჭე	რა

ია	ფი	ა,	მხარ	და	ჭე	რის	
მი	ღე	ბის	იო	ლი	გზაა

შე	საძ	ლოა,	არა	ლე	გა	ლუ	რი	
იყოს,	ძირს	უთხ	რის	აგენ
ტის	ავ	ტო	რი	ტეტს

ცვლილებისმარ თვის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი
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 გათავისუფლებაუნდოდა.ღიაოფისის განლაგე-
ბასთან, Wii console-სთან, 52-ინჩიან პლაზმურ ტელევიზორთან, სამსახურის/
სათამაშო სავარძელთან ერთად, კომპანიის „არაფორმალური, მაგრამ მარ-
თვადი გარემო ამჟამადუფროსილიკონის ველს წააგავს, ვიდრე მიყრუებულ
სამხრეთს“.ერთ-ერთმათანამშრომელმაგანაცხადა: „აქძალიანშთამბეჭდავი
გარემოა.ნათელიამოლოდინები,რისიმიღწევისთვისაცვარსაჭირო.მერომ
შემეძლოსWii console-ისთამაში, ვითამაშებდიდაესმხოლოდუკეთესი იქნე-
ბოდა“.24 სადღეისოდ მენეჯერებისთვის თანამშრომელთა სტრესი ერთ-ერთი
მნიშვნელოვანიპრობლემაა.სახელმძღვანელოსამნაწილშივაპირებთ,განვი-
ხილოთსტრესიდაორისხვამნიშვნელოვანისაკითხი–ორგანიზაციულიკულ-
ტურისცვლილებადაამცვლილებისწარმატებულადგანხორციელება.მოდით,
ჯერგანვიხილოთკულტურისცვლილება.

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რის ცვლი ლე ბა
KoreanAir-ისგენერალურიდირექტორისჩოიანგ-ჰოს(ChoYang-Ho)წინაშერთუ-
ლისიტუაციურიცვლილებისსაჭიროებაწამოიჭრა.მასსურდა,საკუთარიკომ-
პანიის,განვითარებადიქვეყნისუიღბლოავიაკომპანიის,იმიჯიძლიერისაერ-
თაშორისოკონკურენტისიმიჯითშეეცვალა.25მისიყურადღება,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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ცვლი ლე ბის მარ თვის 7.4
თა ნა მედ რო ვე 
პრობ ლე მე ბის 
განხილვა.

ჩა ნარ თი 7-5

ცვლი ლე ბი სად მი  
წი ნა აღ მდე გო ბის  
შემ ცი რე ბის მე თო დე ბი
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უსაფრთხოების უზრუნველყოფისკენ იყო მიმართული, რაც ორგანიზაციულ
კულტურაშიმნიშვნელოვანიცვლილებებისგანხორციელებასნიშნავდა.ის,რა-
მაცმისიდავალებაკიდევუფრორთულიგახადა,კორეისიერარქიულიტიპის
კულტურა იყო,რომელიცკორეელებს მოხუცებისადა ხელმძღვანელების მი-
მართმოწიწებასასწავლიდა.„იერარქიულიკულტურაარსებობსყველააღმო-
სავლურკულტურაში“–განაცხადაჩომ.მისიდამოკიდებულებასაკუთარიკომ-
პანიის კულტურის ცვლილების მიმართ მოიცავდა „სისტემურ მიდგომას,
გამიზნულსპერსონალისმიერმართული,ზემოდანქვევითმიმართულიკულ-
ტურისმინიმიზებისაკენ,რაციმკორეელიბიზნესმენეჯერებისმემკვიდრეობა
იყო,რომლებიცაქცენტსინტუიციასადაბრძანებებისშესრულებაზეაკეთებ-
დნენ“.კულტურისცვლილებაგანხორციელდა.სადღეისოდKoreanAirმსოფლი-
ოსუდიდესიტვირთისგადამზიდავიადამანლონდონისავიაკომპანიებისრეი-
ტინგების დამდგენი საავიაციო ფირმისგან ოთხვარსკვლავიანი შეფასება
დაიმსახურა(ხუთიშესაძლებელივარსკვლავიდან).

ის ფაქტი, რომ ორგანიზაციული კულტურა შედგება შედარებით სტაბი-
ლურიდაუცვლელი მახასიათებლებისგან,ცვლილებებისადმი მის განსაკუთ-
რებულ მდგრადობაზე მიუთითებს.26კულტურის ფორმირება ბევრ დროს მო-
ითხოვსდა, ერთხელ შექმნილი, ისთანდათანობით იდგამსფესვებს. ძლიერი
კულტურაგანსაკუთრებითმდგრადიაცვლილებებისმიმართ,რადგანდასაქმე-
ბულებიმისიმიმდევრებიხდებიან.მაგალითად,1993-2002წლებშიIBM-ისგენე-
რალურდირექტორს,ლუგერსნერს(LouGerstner),დიდიდროარდასჭირვებია
ძლიერიკულტურისძალისაღმოსაჩენად.გერსნერი IBM-ისპირველიგარედან
მოწვეულიმმართველიიყო,მასაუცილებლადსაფუძვლიანადუნდაგანეახლე-
ბინაარაჯანსაღიტრადიციებითშებოჭილიკომპანია,თუ IBM კომპიუტერულ

ინდუსტრიაშისაკუთარი,ძირითადიმოთამაშისადგილის
დაბრუნებას აპირებდა. თუმცა, ამ მიზნის განხორციე-
ლებაორგანიზაციაში,რომელიცსაკუთარიხანგრძლივი
კულტურითამაყობდა,უდიდესიგამოწვევაიყოგერსნე-
რისთვის.„მემოვედი,რათაIBM-შიგატარებულიათწლე-
ულის განმავლობაში დავრწმუნებულიყავი, რომ კულ-
ტურათამაშისარაერთ-ერთიასპექტი,არამედთვითონ
თამაშია“27 – განაცხადა მან. დროთა განმავლობაში თუ
კონკრეტული კულტურა შეფერხებად გადაიქცევა, მე-
ნეჯერსუნდაჰქონდესშესაძლებლობა,მცირედიცვლი-
ლებაშეიტანოსმასშიდაესრაცშეიძლებამოკლევადიან
პერსპექტივაშიმოახერხოს.ყველაზესასურველვითარე-
ბაშიც კი, კულტურის ცვლილებას წლები სჭირდება და
არა–კვირებიანთუნდაცთვეები.

სიტუაციურიფაქტორებისგააზრებაროგორშეამსუბუქებს„მოსახერხებელივი-
თარება“ კულტურისცვლილებას? ერთ-ერთი ამგვარი მდგომარეობაა,როდე-
საც ისეთი მკვეთრი კრიზისი მიმდინარეობს, როგორიც არის: მოულოდნელი
ფინანსურიშეფერხება, ძირითადიმომხმარებლისდაკარგვა ან კონკურენტის
მნიშვნელოვანიტექნოლოგიურიინოვაცია.მსგავსრყევებსშეუძლიასტატუს-
კვოსშესუსტებადა, არსებულიკულტურისრელევანტურობისშესახებდასა-
ფიქრებლად, ადამიანების იძულება. მეორე ვითარება შეიძლება იყოს,როდე-
საცხელმძღვანელობა სხვის ხელში გადადის. ახალუმაღლესმმართველობას
შეუძლიაალტერნატიულისაკვანძოფასეულობებისნაკრებისშეთავაზება,რო-
მელიცკრიზისისსაპასუხოდუფროუნარიანადიქნებააღქმული,ვიდრეამას
ძველილიდერებიაკეთებდნენ.მესამემდგომარეობაა,როდესაცორგანიზაცია 
პატარა და ახალბედაა.რაცუფროახალიაორგანიზაცია,მითნაკლებადმყარია
მისიკულტურა.მენეჯერებისთვისახალიფასეულობებისგანმარტებაპატარა
ორგანიზაციაშიუფრომარტივია,ვიდრენებისმიერდიდში.უკანასკნელიმდგო-
მარეობაა, როდესაც კულტურა სუსტია. სუსტი კულტურა უფრო ითავისებს
ცვლილებებს,ვიდრეძლიერი.28

ორგანიზაციულ კულტურაში ცვლილების განხორციელება თუ მდგომარეობა
მოითხოვს,როგორუნდაგანახორციელოსმენეჯერმაკულტურისცვლილება?
სავარაუდოდ,ერთჯერადიქმედებავერიქონიებსმნიშვნელოვანგავლენასრა-

ეს	სა	ფონ	დო	მო	ვაჭ	რე	ნი	სან	პა	უ	ლუს	
(ბრა	ზი	ლი	ა)	BM&F Bovespa	ბირ	ჟა	ზე	
მუ	შა	ო	ბენ	და	მათ	ძა	ლი	ან	სტრე	სუ	ლი	
სა	მუ	შაო	აქვთ.	რო	გორც	ფა	სი	ა	ნი	ქა
ღალ	დე	ბით	მო	ვაჭ	რე	ნი,	ისი	ნი	აქ	ცი	ებს	
ინ	დი	ვი	დუ	ა	ლუ	რი	ინ	ვეს	ტო	რე	ბის	ან	
კომ	პა	ნი	ე	ბის	სა	ხე	ლით	ყი	დუ	ლო	ბენ	და	
ყი	დი	ან.	მა	თი	ამო	ცა	ნა	და	რო	ლი	მათ
გან	სა	მუ	შა	ო	ზე	სტრეს	თან	თა	ნა	არ	სე	ბო
ბას	მო	ითხ	ოვს,	რად	გან	ისი	ნი	ყიდ	ვი	სა	
და	გა	ყიდ	ვის	იმ	წა	მი	ერ	გა	დაწყ	ვე	ტი	ლე
ბებს	იღე	ბენ,	რომ	ლე	ბიც	ზემოქმედებს	
სხვა	თა	ფი	ნან	სებ	სა	და	სიმ	დიდ	რე	ზე.
სა	ფონ	დო	მო	ვაჭ	რე	ე	ბის	რთუ	ლი	კა	რი
ე	რა	მო	ითხ	ოვს,	რომ	ისი	ნი	ბიზ	ნეს	სი	ახ
ლე	ებს	და	ეკო	ნო	მი	კურ	სტა	ტის	ტი	კას	
გა	ეც	ნონ,	კომ	პა	ნი	ე	ბის	და	ინ	ვეს	ტი	რე
ბის	შე	საძ	ლებ	ლო	ბე	ბი	გა	ა	ა	ნა	ლი	ზონ,	
შე	ი	მუ	შა	ონ	სა	ვაჭ	რო	სტრა	ტე	გი	ე	ბი	
და	გა	ნუწყ	ვეტ	ლივ,	ყო	ველ	დღი	უ	რად	
გა	ნა	ხორ	ცი	ე	ლონ	სა	ფონ	დო	ბაზ	რის	
გან	ვი	თა	რე	ბის	მო	ნი	ტო	რინ	გი.	

წყა რო: Reuters/Paulo Whitaker 
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იმემაღალფასეულისდამყარისცვლილებაზე.მენეჯერებსკულტურისცვლი-
ლებისმართვისთვისისეთისტრატეგიასჭირდებათ,როგორიცაღწერილიაჩა-
ნართ7-6-ში.ესშეთავაზებებიფოკუსირებულიაიმსპეციფიკურქმედებებზე,
რომელთაგანხორციელებაცმენეჯერებსშეუძლიათ.თუმცა,მათიშესრულე-
ბისშემთხვევაში არ არსებობსგარანტია იმისა,რომკულტურისცვლილების
მცდელობაწარმატებულიიქნება.ორგანიზაციისწევრებიმაშინვეარმიატოვე-
ბენიმფასეულობებს,რომლებიცგათავისებულიაქვთდარომლებიცწარსულ-
შიმათთვისკარგადმუშაობდა.ცვლილება,თუისსაერთოდგანხორციელდა,
ნელიიქნება.მენეჯერებმაასევეუნდაშეინარჩუნონსიფხიზლე,რათათავიდან
აიცილონძველი,ჩვეულიტრადიციებისაღდგენა.

• მენეჯერების ქცევის მეშვეობით განამტკიცეთ ცვლილებები; განსაკუთ-
რებით საჭიროა, რომ პოზიტიური ქცევის მაგალითები ტოპმენეჯერები
იყვნენ;

• არსებულის ჩასანაცვლებლად შექმენით ახალი ისტორიები, სიმბოლოები
დატრადიციები;

• შეარჩიეთ,მხარიდაუჭირეთდადააწინაურეთისთანამშრომლები,რომლე-
ბიცაღიარებენახალფასეულობებს;

• ახალფასულობებთანშესაბამისობაშიმოყვანისმიზნით,საჭიროასოცია-
ლიზაციისპროცესებისრეკონსტრუირება;

• ახალი ფასეულობების აღიარების წახალისებისათვის შეცვალეთ დაჯილ-
დოებისსისტემა;

• დაუწერელინორმებიჩაანაცვლეთმკაფიოდგამოკვეთილიმოლოდინებით;
• გამოაცოცხლეთარსებულისუბკულტურები სამუშაოსტრანსფერის,რო-

ტაციისდა/ანშედეგებისმეშვეობით;
• თანამშრომელთამონაწილეობითდამაღალიდონისნდობისატმოსფეროს

შექმნისმეშვეობითიღვაწეთკონსენსუსისმიღწევისათვის.

მო მუ შა ვე თა სტრე სი
„სადაზღვევოაგენტიეიპრილჰამბი(AprilHamby)ლოურენსვილიდან(ჯორჯიას
შტატი) 17:30-ზე, 8-საათიანი სამუშაოდღისდასრულების შემდეგ, მიიჩქარის
Kroger-ისსუპერმარკეტისკენ100იარდისმანძილზე.ისიქარმიდისრძისადა
პურისშესაძენად–ეიპრილიდამატებითიექვსისაათისგანმავლობაშიაქმო-
ლარედ მუშაობს. სუპერმარკეტში მუშაობისდამთავრების შემდეგ იგი ბრუნ-
დება35მილისმოშორებითმდებარესახლშიდაიძინებსღამის2საათზე.ამის
შემდეგმასშეუძლიაადგეს7-ზედათავიდანშეუდგესშრომას“.29დაეიპრილის
სიტუაციასულაცარარისარაჩვეულებრივი.ეკონომიკისრეცესიისდროსბევ-
რმადაიწყოორანმეტსამსახურშიმუშაობადაუწევდასტრესთანბრძოლა.30

როგორცსტუდენტს,თქვენშეიძლებაგამოცდილიგაქვთსტრესი–საკურ-
სოპროექტების,გამოცდების,სამსახურისძებნისადასასწავლებლისშეცვლის
დროსაცკი.სწავლისდასრულებისმერესტრესი დაკავშირებულიასათანადო
სამსახურისმიღებასთან.მაგრამმასშემდეგაცკი,როდესაცთქვენდაიწყებთ
მუშაობას,მოსალოდნელია,რომსტრესიარშეწყდება.ორგანიზაციულიცვლი-
ლებებიმრავალიდასაქმებულისთვისწარმოქმნისსტრესს.განუსაზღვრელგა-
რემოსახასიათებსდროისნაკლებობა,მზარდისამუშაოდატვირთვები,შერწყმა
დარესტრუქტურიზაცია,რაცგადატვირთულიდადასტრესილიდასაქმებულე-
ბისდიდრაოდენობასწარმოქმნის.31იმისმიხედვით,თურომელგამოკვლევას
იხილავთ,აშშ-შიიმდასაქმებულთარაოდენობა,რომლებიცსამუშაოზესტრე-
სის ზემოქმედებას განიცდიან, მერყეობს 40-დან 80 პროცენტამდე.32 თუმცა,
სამსახურებრივისტრესიმხოლოდამერიკისპრობლემაარარის.გლობალური
გამოკვლევააჩვენებს,რომ16ევროპულქვეყანაშიგამოკითხულთადაახლოე-
ბით50-მაპროცენტმაგანაცხადა,რომსტრესიდასამსახურებრივიპასუხის-
მგებლობაგაიზარდახუთწლიანიპერიოდისგანმავლობაში;გამოკვლეულკანა-

ჩა ნარ თი 7.6

კულ ტუ რის ცვლი ლე ბა

სტრესი

ადა	მი	ა	ნე	ბის	უარ	ყო	ფი	თი	რე	აქ	ცია	
იმ	ზედ	მე	ტი	ზე	წო	ლის	მი	მართ,	რაც	
მათ	ზე	ხორ	ცი	ელ	დე	ბა	გან	სა	კუთ
რე	ბუ	ლი	მოთხ	ოვ	ნე	ბის,	შეზღ	უდ
ვე	ბის	ან	შე	საძ	ლებ	ლო	ბე	ბიდან	
გამომდინარე.
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დელმომუშავეთა35-მაპროცენტმათქვა,რომისინიმაღალისამსახურებრივი
სტრესისქვეშიიმყოფებიან;ავსტრალიაშიპროფესიულისტრესებისშემთხვე-
ვები ერთწელიწადში 21 პროცენტითგაიზარდა; იაპონელდასაქმებულთა 57
პროცენტზე მეტი წუხს სამუშაოსთან დაკავშირებული სტრესის გამო; ინდო-
ეთში ქოლ-ცენტრის თანამშრომელთა დაახლოებით 83 პროცენტს უძილობა
აწუხებს;ხოლოჩინეთშიჩატარებულმასტრესისგამოკვლევამაჩვენა,რომმე-
ნეჯერები სულუფრო მეტად განიცდიან სტრესს.33კიდევ ერთმა საინტერესო
გამოკვლევამაღმოაჩინა,რომადამიანებისმიერსამუშაოსმიტოვებისმთავა-
რიმიზეზისტრესიიყო.საკვირველია,თუმცაამშემთხვევაშიდამსაქმებლები
გაუთვითცნობიერებლებიაღმოჩნდნენ.მათგანაცხადეს,რომსტრესიპირველ
ხუთეულშიცკიარიყოადამიანთამიერსამსახურისდატოვებისმიზეზთაშო-
რის.ამისნაცვლად,მათშეცდომითსჯეროდათ,რომმთავარიმიზეზიარასაკ-
მარისიანაზღაურებაიყო.34

რაარისსტრესისტრე სიადამიანებისუარყოფითირეაქციააიმზედმეტიზეწო-
ლისმიმართ,რაცმათზეხორციელდებაგანსაკუთრებულიმოთხოვნების,შეზღ-
უდვებისანშესაძლებლობებიდანგამომდინარე.35სტრესიყოველთვისცუდიარ
არის.მიუხედავადიმისა,რომმასზეხშირადუარყოფითკონტექსტშიმსჯელო-
ბენ, სტრესი შეიძლება პოზიტიურიც იყოს, განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც
ისპოტენციურშემოსავალსგანაპირობებს.მაგალითად,ფუნქციურისტრესი,
გადამწყვეტმომენტში,საშუალებასაძლევსათლეტებს,მიაღწიონგარკვეული
დონისმაჩვენებლებს;დასაქმებულებს–შეასრულონმათიუმაღლესიშედეგი.

თუმცა,სტრესიუფროხშირადდაკავშირებულიაშეზღუდვებსადამოთხოვ-
ნებთან.შეზღუდვაარგაძლევთსაშუალებას,აკეთოთის,რაცგსურთ;მოთხოვ-
ნადაკავშირებულიარაღაცსასურველისდაკარგვასთან.როდესაცთქვენსას-
წავლებელში გაქვთტესტი ან მწარმოებლურობის შესახებ წლიური ანგარიში
უნდამოამზადოთ,თქვენგრძნობთსტრესს,რადგანკონფრონტაციაშიშედი-
ხართშესაძლებლობებთან, შეზღუდვებთანდა მოთხოვნებთან. მწარმოებლუ-
რობის კარგმა ანგარიშმა, შესაძლოა, დაწინაურება, უფრო მაღალი პასუხის-
მგებლობადა ხელფასიგამოიწვიოს;ცუდმა ანგარიშმა წახალისების მიღების
გარეშედაგტოვოთ:განსაკუთრებითცუდმაანგარიშმაკი,შესაძლოა,სამსახუ-
რიდანთქვენიდათხოვნაგანაპირობოს.

კიდევერთირამ,რაცუნდავიცოდეთსტრესისშესახებ,ისაა,რომსტრე-
სისთვისსასურველიპირობებისარსებობაყოველთვისარნიშნავსმისუპირო-
ბოგანხორციელებას.ორიპირობაააუცილებელიიმისთვის,რომპოტენციური 
სტრესი გადაიქცესნამდვილ სტრესად.36პირველი–შედეგისმიმართუნდაიყოს
გაურკვევლობა;დამეორე–შედეგიუნდაიყოსმნიშვნელოვანი.

რაიწვევსსტრესსსტრესი შეიძლება გამოიწვიოს პერსონალურმა და სამუშა-
ოსთან დამაკავშირებელმა ფაქტორებმა, რომელთაც სტრე სო რე ბი ეწოდება.
ნათელია,რომნებისმიერისახის–პერსონალურთუსამუშაოსთანდაკავშირე-
ბულ–ცვლილებასაქვსსტრესისგამოწვევისპოტენციალი,რადგანისშეიძლე-
ბამოიცავდესმოთხოვნებს,შეზღუდვებსანშესაძლებლობებს.ორგანიზაციებ-
შიარარისსტრესისგამომწვევიფაქტორებისნაკლებობა.შეცდომისთავიდან
აცილებასა და შეზღუდულ დროში დავალების დასრულებასთან დაკავშირე-
ბულიდაძაბულობა,ანგარიშისმომზადებისმეთოდისცვლილება,მომთხოვნი
ხელმძღვანელი,არასასურველითანამშრომლები–ესმხოლოდრამდენიმემა-
გალითიაამისა.მოდით,განვიხილოთორგანიზაციულისტრესორებისხუთიკა-
ტეგორია:ამოცანასთანდაკავშირებულიმოთხოვნები,როლურიმოთხოვნები,
ინტერპერსონალურიმოთხოვნები,ორგანიზაციულისტრუქტურადაორგანი-
ზაციულილიდერობა.

ამო ცა ნას თან და კავ ში რე ბუ ლი მოთხ ოვ ნე ბი ის ფაქტორებია, რომლებიც
დაკავშირებულიადასაქმებულის სამუშაოსთან. ის მოიცავს ინდივიდისდავა-
ლებისშემუშავებას(ავტონომიურობა,სხვადასხვაამოცანები,ავტომატიზაცი-
ისხარისხი),შრომისპირობებისდასამუშაოსფიზიკურიგანლაგებისადგილის
განსაზღვრას. სამუშაო კვოტები ზეწოლას ახორციელებს დასაქმებულებზე,
როდესაც მათი „შედეგები“ გადაჭარბებულად აღიქმება.38 რაც უფრო დიდია
დასაქმებულისადასხვებისდავალებებსშორისურთიერთკავშირი,მითუფრო

სტრესორები

ფაქ	ტო	რე	ბი,	რომ	ლე	ბიც	იწ	ვევს	
სტრესს.

ციფრები37

41 პროცენტითნაკლებიდანა-
ხარჯებიაქვთკომპანიებსჯან-
მრთელობისდაცვაზე,როდესაც
ისინიჯანმრთელობისშენარჩუნე-
ბისინიციატივებისთვალსაზრი-
სითეხმარებიანთანამშრომლებს;

63 პროცენტიამერიკელებისა
კვირაში40საათზემეტსმუშაობს;

41 პროცენტიამერიკელებისა
თვლის,რომმათგაცილებითმეტი
ვალდებულებააქვთდღეს,ვიდრე
ჰქონდათმაშინ,როდესაცდაიწყო
ეკონომიკურივარდნა;

70 პროცენტიამერიკელებისა
თვლის,რომისინისამუშაოსგამო
არიანსტრესულმდგომარეობაში;

52 პროცენტმადასაქმებულე-
ბისაგანაცხადა,რომმათსამსა-
ხურშიყველაზეუფროსტრესის
გამომწვევიასპექტიკოლეგებია;

70 პროცენტიცვლილებისინი-
ციატივებისავერაღწევსდაგეგ-
მილშედეგებს;

08 პროცენტმაიმაღმასრულე-
ბელიდირექტორებისა,რომელ-
თაორგანიზაციებმაცგანვლეს
რეკონსტრუირებისპროცესი,
განაცხადეს,რომძალისხმევამშე-
დეგიგამოიღო;

43 პროცენტსკომპანიებისა
ჰყავსინოვაციებისუფროსიოფი-
ცერი;

66 პროცენტმატოპმენეჯერე-
ბისაგანაცხადა,რომკრეატიული/
ინოვაციურიუნარებიმნიშვნელო-
ვანიაწარმატებისმისაღწევად.
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მეტია სტრესის პოტენციალი. მეორე მხრივ, ავტონომიურობას სტრესის შემ-
ცირებისტენდენციაახასიათებს.სამუშაოს,სადაცტემპერატურა,ხმაურიან
შრომისსხვაპირობებიშეიცავსსაშიშროებასანარასასურველია,შეუძლიაგა-
ზარდოსშფოთი.ასევერთულიამუშაობაგადატვირთულოთახშიანღიასივ-
რცეში,სადაცმუდმივადშეფერხებებია.

რო ლუ რი მოთხ ოვ ნე ბიდასაქმებულზეიმზეწოლასთანაადაკავშირებული,
რომელსაცორგანიზაციაშიმისიგანსაკუთრებულიდანიშნულებიდანგამომდი-
ნარეაქვსადგილი. როლური კონფლიქტები ქმნისიმმოლოდინებს,რომელთა
დაკმაყოფილება რთულია. როლურ გადატვირთვას დასაქმებული მაშინ გა-
ნიცდის,როდესაცმასმეტისკეთებაუწევს,ვიდრეამისშესაძლებლობასდრო
იძლევა.როლური ორაზროვნება მაშინწარმოიშობა,როდესაცროლურიმო-
ლოდინებიმკაფიოდარარისგაცნობიერებულიდადასაქმებულიარარისდარ-
წმუნებული,რაუნდაგააკეთოსმან.

ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი მოთხ ოვ ნე ბი–ესაასხვადასაქმებულებისმიერგან-
ხორციელებული ზეწოლა. კოლეგების მხრიდან სოციალური თანადგომის
არარსებობამ და ცუდმა ინტერპერსონალურმა ურთიერთობებმა შეიძლება
მნიშვნელოვანი სტრესი გამოიწვიოს, განსაკუთრებით, მაღალი სოციალური
მოთხოვნებისმქონედასაქმებულთაშორის.

ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რას შეუძლია სტრესის გაზრდა. მკაცრი წესე-
ბიდადასაქმებულთაუუფლებობა,ჩაერთონიმგადაწყვეტილებებისმიღების
პროცესში,რომლებიცმათეხებათ,იმსტრუქტურულიცვლადებისმაგალითე-
ბია,რომლებიცშესაძლოაპოტენციურისტრესისწყაროგახდეს.

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ლი დე რო ბა წარმოადგენს ორგანიზაციების მენეჯერე-
ბის კონტროლის სტილს. ზოგიერთი მენეჯერი ქმნის დაძაბულობის, შიშისა
და აღელვების კულტურას. ისინი მოკლევადიანი მწარმოებლურობის მიღწე-
ვისთვისგადამეტებულზეწოლასახორციელებენ,ადგენენრაუზომოდმკაცრ
კონტროლსდარეგულარულადდაითხოვენსამსახურიდანიმთანამშრომლებს,
რომლებიცარშეესაბამებიანდადგენილმოთხოვნებს.ლიდერობისესსტილი
განმსჭვალავსმთელორგანიზაციასდაზემოქმედებსყოველდასაქმებულზე.

სტრესისგამომწვევიპერსონალურიფაქტორებიმოიცავს:ოჯახურპრობ-
ლემებს,პირადეკონომიკურსირთულეებსდაპიროვნებისთვისდამახასიათე-
ბელთვისებებს.იმისგამო,რომადამიანებსპერსონალურიპრობლემებისამსა-
ხურშიმიაქვთ,დასაქმებულთასტრესისსრულფასოვანიგაგებისთვისსაჭიროა,
რომმენეჯერებმაგაიაზრონესფაქტორები.39არსებობსიმისდამამტკიცებელი
საბუთები,რომდასაქმებულთაპიროვნულთვისებებსგავლენააქვსმათმიერ
სტრესისაღქმადობაზე.ყველაზეხშირადამპერსონალურიმახასიათებლების-
თვისგამოიყენებააღნიშვნები–ტიპიAდატიპიB.

 A ტიპის პიროვნება ხასიათდებადროისსისწრაფისგააზრებისქრონიკუ-
ლიშეგრძნებით,უზომოკონკურენტულიშემართებითდათავისუფალიდრო-
ისგან სიამოვნების მიღების მიმართ უარყოფითი დამოკიდებულებით. აღნიშ-
ნულისსაწინააღმდეგოაB ტიპის პიროვნება. ამტიპის ადამიანები არწუხან
დროისსისწრაფისანმოუთმენლობისგამო.უკანასკნელდრომდეითვლებოდა,
რომ A ტიპის ადამიანებიუფრო განიცდიან სამსახურებრივიდა არასამსახუ-
რებრივისტრესისზემოქმედებას.თუმცა,მონაცემებისუფროსაფუძვლიანად
ანალიზის შემდეგ ახალი დასკვნები შემუშავდა. გამოკვლევამ ცხადყო, რომ,
ფაქტობრივად,Aტიპისქცევისთვისდამახასიათებელიმხოლოდმოუთმენლო-
ბადასიბრაზეუკავშირდებასტრესისნეგატიურგავლენას.ხოლოBტიპისპერ-
სონებიასევემგრძნობიარენიარიანშფოთისგამომწვევიელემენტებისმიმართ.
მენეჯერებისთვისმნიშვნელოვანიაიმისცოდნა,რომ,უფრომოსალოდნელია,
სტრესისსიმპტომებიAტიპისდასაქმებულებმაგამოავლინონ,მაშინაცკი,რო-
დესაცპერსონალურიდაპიროვნულისტრესორებიუმნიშვნელოა.

რაარისსტრესისსიმპტომებიჩვენსტრესსრამდენიმესაშუალებითაღვიქვამთ.
მაგალითად,დასაქმებული,რომელიცმაღალსტრესსგანიცდის,შეიძლებადეპ-
რესიაშიჩავარდეს,გახდესუბედურიშემთხვევისადაკამათისკენმიდრეკილი;
რუტინულიგადაწყვეტილებისმიღებისდროსშეიძლებაჰქონდესსირთულეები,
ადვილადგაეფანტოსყურადღებადაა.შ.როგორცჩანართ7.7-შიანაჩვენები,

Aტიპისპიროვნება

ადა	მი	ა	ნი,	რო	მელ	საც	გა	აჩ	ნია	
დრო	ის	სის	წრა	ფის	გა	აზ	რე	ბის	
ქრო	ნი	კუ	ლი	შეგ	რძნე	ბა	და	უზო
მო	კონ	კუ	რენ	ტუ	ლი	შე	მარ	თე	ბა.

Bტიპისპიროვნება

ადა	მი	ა	ნი,	რო	მე	ლიც	ცვლი	ლე
ბებს	მშვი	დად	ხვდე	ბა	და	ად	ვი
ლად	ეგუ	ე	ბა.

როლურიკონფლიქტები

მო	ლო	დი	ნე	ბი	სა	მუ	შა	ოს	მი	მართ,	
რო	მელ	თა	დაკ	მა	ყო	ფი	ლე	ბა	
რთუ	ლი	ა.

როლურიგადატვირთვა

შე	სას	რუ	ლებ	ლად	იმა	ზე	მე	ტი	საქ
მის	ქო	ნა,	ვიდ	რე	დრო	ამის	შე	საძ
ლებ	ლო	ბას	იძ	ლე	ვა.

როლურიორაზროვნება

რო	დე	საც	რო	ლუ	რი	მო	ლო
დი	ნე	ბი	არ	არის	მკა	ფი	ოდ	
გაც	ნო	ბი	ე	რე	ბუ	ლი.
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სტრესისსიმპტომებიშესაძლებელიასამმთავარ–ფიზიკურ,ფსიქოლოგიურ
დაქცევით–კატეგორიადდაჯგუფდეს.ყოველმათგანსმნიშვნელოვანიგავლე-
ნააქვსდასაქმებულისმუშაობაზე.

იაპონიაში სტრესის მოვლენასkaroshiს (წარმოითქმის ქა-რო-ში)უწოდე-
ბენ,რაცზუსტთარგმანში „გადაღლისგანსიკვდილს“ნიშნავს.გვიანი1980-ი-
ანიწლებისგანმავლობაში„რამდენიმეადრეულასაკშიმყოფიმაღალირანგის
იაპონელი აღმასრულებელიდირექტორი, ავადმყოფობის წინასწარი ნიშნების
გარეშე,მოულოდნელადგარდაიცვალა“.40როდესაციაპონურმამულტინაციო-
ნალურმაკომპანიებმათავიანთიმოღვაწეობაჩინეთში,კორეასადატაივანში
გააფართოეს,იყოშიში,რომქაროშისკულტურაცთანგაჰყვებოდამათ.

ჩა ნარ თი 7.7

სტრე სის სიმ პტო მე ბი

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:

სონდრაჩანი(SondraChan)ნა	ტუ	რა	ლუ	რი	კოს	მე
ტი	კუ	რი	სა	შუ	ა	ლე	ბე	ბის	მწარ	მო	ე	ბელ	კომ	პა	ნი	ა	ში	12 
მკვლევ	რის	გან	შემ	დგარ	გუნდს	ხელ	მძღვა	ნე	ლობს.	გა
სუ	ლი	რამ	დე	ნი	მე	წლის	გან	მავ	ლო	ბა	ში,	მრა	ვა	ლი	კომ
პა	ნი	ის	მსგავ	სად,	ის	თა	ვის	თა	ნამ	შრომ	ლებს	სთხოვს,	
მე	ტი	ვალ	დე	ბუ	ლე	ბა	აი	ღონ,	რად	გან	მკაც	რი	ბი	უ	ჯე
ტის	პი	რო	ბებ	ში	ვერ	მო	ხერ	ხდა	ახა	ლი	თა	ნამ	შრომ
ლე	ბის	და	ქი	რა	ვე	ბა.	ერ	თი	მხრივ,	მას	სურს,	რომ	მი	სი	
გუნ	დის	წევ	რებ	მა	ეს	და	მა	ტე	ბი	თი	მო	ვა	ლე	ო	ბა	მა	თი	
პერ	სო	ნა	ლუ	რი	გან	ვი	თა	რე	ბის	თვის	ხე	ლის	შეწყ	ო	ბად	
გა	ნი	ხი	ლონ,	ამას	თან,	მას	არ	უნ	და,	რომ	თა	ნამ	შრომ
ლე	ბი	ძა	ლი	ან	და	ძა	ბოს,	უკონ	ტრო	ლო	სამ	სა	ხუ	რებ	რი
ვი	სტრე	სი	და	მა	თი	გა	დატ	ვირ	თვა	გა	მო	იწ	ვი	ოს.
რაუნდაგააკეთოსსონდრამ,რათამისიგუნდიძა
ლიანარდაისტრესოს?
ის	სი	ტუ	ა	ცი	ა,	რო	მელ	შიც	სონ	დრა	აღ	მოჩ	ნდა,	რო
დე	საც	სა	ხელ	ფა	სო	ფონ	დი	არ	შე	ე	სა	ბა	მე	ბა	ბიზ	ნე	სის	
მოთხ	ოვ	ნებს,	ბევ	რი	ორ	გა	ნი	ზა	ცი	ის	თვის	არის	და	მა
ხა	სი	ა	თე	ბე	ლი.	ამ	ვი	თა	რე	ბის	პო	ზი	ტი	უ	რი	ეფექ	ტი,	
სონ	დრას	ჩათ	ვლით,	გუნ	დის	ყო	ვე	ლი	წევ	რის	პო
ტენ	ცი	ა	ლის	რე	ა	ლი	ზე	ბა	ა.	თავ	და	პირ	ვე	ლად	ის	უნ	და	

დარ	წმუნ	დეს,	რომ	აღ	ქმა	და	ვი	თა	რე	ბა	თა	ვი	სუ	ფა	ლია	
რა	ი	მე	ნე	გა	ტი	უ	რი	თან	მდე	ვი	მნიშ	ვნე	ლო	ბის	გან.	ამის	
შემ	დეგ,	პი	რა	დი	დრო	ის	ხარ	ჯზე,	გუნ	დის	ყო	ველ	მა	
წევ	რმა	უნ	და	გა	ნი	ხი	ლოს	და	შე	ას	რუ	ლოს	გან	ვი	თა
რე	ბის	სა	კუ	თა	რი	გეგ	მა	და	დარ	წმუნ	დეს,	თუ	რო	გორ	
და	ეხ	მა	რე	ბა	და	მა	ტე	ბი	თი	და	ვა	ლე	ბე	ბი	მი	სი	ვე	მიზ
ნე	ბის	მიღ	წე	ვა	ში.	მო	ტი	ვა	ცი	უ	რი	შე	ნიშ	ვნე	ბი	სა	და	
თან	მიმ	დევ	რუ	ლი	შე	თან	ხმე	ბუ	ლი	საქ	მი	ა	ნო	ბის	შე	დე
გად,	სონ	დრა	იმის	გარ	კვე	ვას	შეძ	ლებს,	თუ	გუნ	დის	
რო	მე	ლი	წევ	რე	ბი	არი	ან	მზად,	აი	ღონ	სა	კუ	თარ	თავ	ზე	
მე	ტი	პა	სუ	ხის	მგებ	ლო	ბა	და	რო	მე
ლი	წევ	რე	ბი	ავ	ლე	ნენ	სტრე	სის	
ნიშ	ნებს.	შემ	დეგ,	და	ვა	ლე	ბე	ბის	
ცვლი	ლე	ბით	და	კარ	გად	და	ბა
ლან	სე	ბუ	ლი	გუნ	დის	ფორ	მი	რე
ბით,	მას	შე	უძ	ლია	ყო	ვე	ლი	
თა	ნამ	შრომ	ლის	სრუ	ლი	
პო	ტენ	ცი	ა	ლის	ათ	ვი	სე	ბა.	

მინანემათალლა(Mina
Nematalla)–ბიზ	ნე	სის	
მფლო	ბე	ლი	და	მე	ნე	ჯე	რი

როგორშეიძლებასტრესისშემცირებაროგორცზემოთაღინიშნა,ყველასტრე-
სიდისფუნქციურიარარის.იმისგამო,რომსტრესიმთლიანადვერასდროსგა-
ნიდევნებაადამიანთაცხოვრებიდან,მენეჯერებმაუნდაშეამცირონისსტრე-
სები,რომლებიცდისფუნქციურშრომითქცევასიწვევს.როგორ?სამუშაოსთან
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დაკავშირებული სტრესების შემცირებისთვის განსაზღვრულიორგანიზაციულიფაქტორების
კონტროლისმეშვეობითდაპერსონალურისტრესებისშემცირებისთვისდახმარებისწინდახე-
დულადშეთავაზებით.

ის ქმედებები, რომლებიც მენეჯერებს შეუძლიათ განახორციელონ სამუშაოსთან დაკავ-
შირებულისტრესებისთვალსაზრისით,თანამშრომელთაშერჩევითიწყება.მენეჯერებიუნდა
დარწმუნდნენდასაქმებულთასამსახურებრივ მოთხოვნებთანშესაბამისობაში.როდესაცდა-
საქმებულებს სამუშაოთავზე საყრელად აქვთ, მათი სტრესისდონე, შესაბამისად, მაღალია.
თანამშრომელთაშერჩევისპროცესისდროსსამუშაოსრეალისტურწინასწარგანხილვას,მას-
თანდაკავშირებულიმოლოდინებისმიმართორაზროვნებისშემცირებისგამო,სტრესისმინიმი-
ზებაშეუძლია.ორგანიზაციულიკომუნიკაციებისგაუმჯობესებაორაზროვნებითგამოწვეული
სტრესისდაბალნიშნულზეშენარჩუნებასგანაპირობებს.ანალოგიურად,მწარმოებლურობის
დაგეგმვისისეთპროგრამებს,როგორიცააMBO (managementbyobjectives–მართვამიზნების
მეშვეობით),შეუძლიანათელიმოჰფინოსსამსახურებრივპასუხისმგებლობებს,უზრუნველყოს
მწარმოებლურობისმკაფიომიზნებიდაშეამციროსუკუკავშირისდროსარსებულიორაზროვ-
ნება.სამუშაოსრეკონსტრუირება,ასევე,სტრესისშემცირებისგზაა.თუსტრესიმობეზრებამ
ანგადატვირთულობამგამოიწვია,უნდაგანხორციელდესსამუშაოსრეკონსტრუირებასირთუ-
ლისგაზრდისანდატვირთვისშემცირებისმიზნით.რეკონსტრუირება,რომელიცგადაწყვეტი-
ლებისმიღებისპროცესშიდასაქმებულთამონაწილეობისშესაძლებლობასზრდისდამათთვის
სოციალურმხარდაჭერასუზრუნველყოფს,ასევეგამოსადეგიასტრესისშესამცირებლად.41მა-
გალითად, გაერთიანებულსამეფოშიფარმაცევტული პროდუქციის მწარმოებელიGlaxoSmith-
Kline-ისმოქნილიგუნდისპროგრამა,რომელშიცდასაქმებულებსთითოეულისდატვირთვისადა
შესრულებისვადებისშესაბამისადდავალებისშეცვლაშეუძლიათ,განაპირობებსსამუშაოსთან
დაკავშირებულისტრესის60პროცენტითშემცირებას.42

დასაქმებულისპირადიცხოვრებისეულისტრესიორპრობლემასწარმოშობს.პირველიის
არის,რომ მათი პირდაპირი კონტროლი მენეჯერებსუჭირთ. ხოლო მეორე, ეთიკურითვალ-
საზრისით, გულისხმობს – აქვს თუ არა მენეჯერს უფლება, ჩაერიოს თანამშრომლების პი-
რადცხოვრებაშითვითყველაზეფაქიზიგზითაცკი.თუმენეჯერითვლის,რომესეთიკურია
და დასაქმებულიც თანახმაა, მან შეიძლება განიხილოს რამდენიმე მიდგომა: დასაქმებულის
კონსულტირებას სტრესისშემსუბუქებაშეუძლია.ადამიანსხშირადსურს,საკუთარიპრობლე-
მებისშესახებვინმესესაუბროს.კომპანიასმისიმენეჯერისსახით,ადამიანურირესურსების
საკონსულტაციოორგანიზაციას,უფასოანდაბალფასიანგარეშეპროფესიულდახმარებას–
შეუძლიადააკმაყოფილოსმისიესსაჭიროება.ისეთიკომპანიები,როგორიცააCiticorp,AT&Tდა
Johnson& Johnson, საკუთარითანამშრომლებისთვისფართოსაკონსულტაციომომსახურებას
უზრუნველყოფენ.დროის მენეჯმენტის პროგრამა საკუთარიპრიორიტეტებისგარკვევაშიიმ
დასაქმებულებსშეუძლიადაეხმაროს,ვისიპირადიცხოვრებაცდაგეგმვისარქონისგამოზა-
რალდება.43გამაჯანსაღებელი პროგრამა კიდევერთიმიდგომაა,რომელიცორგანიზაციისმიე-
რაადაფინანსებული.მაგალითად,WellmarkBlueCrossBlueShieldDesMoines-ში,აიოვაში,თავისთა-
ნამშრომლებსადგილზესთავაზობსჯანდაცვისმომსახურებასადაფიტნესცენტრს,რომელიც
კვირაშიექვსიდღემუშაობს.აშშ-ისჩრდილო-აღმოსავლეთშიგანლაგებულიმთავარისამშენებ-
ლოკომპანიაCianbro-სთანამშრომლებიუზრუნველყოფილებიარიანგამაჯანსაღებელიპროგ-
რამებით,რომლებიცსამშენებლოგარემოსგანსაკუთრებულმოთხოვნებსითვალისწინებს.44

ცვლი ლე ბის წარ მა ტე ბით გან ხორ ცი ე ლე ბა
ორგანიზაციული ცვლილება ყოველდღიური, უწყვეტი გამოწვევაა, რომელიც შეერთებული
შტატებისადამთელიმსოფლიოსმენეჯერებისწინაშედგას.ორგანიზაციულიცვლილებების
გლობალურგამოკვლევაში,რომელშიცევროპის,იაპონიის,შეერთებულიშტატებისდაგაერ-
თიანებულისამეფოს2000ორგანიზაციამონაწილეობდა,რესპონდენტების82-მა პროცენტმა
საინფორამციო სისტემის მნიშვნელოვანი ცვლილება განახორციელა, 74-მა პროცენტმა ინ-
ფორმაციისდამომსახურებისჰორიზონტალურიგაცვლისსისტემაშექმნა,65-მაპროცენტმა
ადამიანურირესურსებისმოქნილიპრაქტიკადანერგა,ხოლო62-მაპროცენტმაოპერატიული
გადაწყვეტილებებისდეცენტრალიზებაუზრუნველყო.45ორგანიზაციებისსტრუქტურაში,ტექ-
ნოლოგიასადაადამიანებშიგანხორციელებულმაყოველმამნიშვნელოვანმაცვლილებამბევ-
რისხვაცვლილებაგამოიწვია.როდესაცცვლილებააუცილებელია,ვინახორციელებსდავინ
მართავსამპროცესს?თქვენშეიძლებაფიქრობდეთ,რომამასუმაღლესიდონისმენეჯერები
აკეთებენ,მაგრამსინამდვილეში,ორგანიზაციისყველადონისმენეჯერიაცვლილებებისპრო-
ცესშიჩართული.
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ცვლილებების ძალისხმევა, ყველა დონის მენეჯერის მონაწილეობითაც კი, ყო-
ველთვისსათანადოდარმიმდინარეობს.ორგანიზაციულიცვლილებებისგლობალურ-
მა გამოკვლევამ დაასკვნა, რომ „აშშ-ის და ევროპის უამრავი კომპანიის ასობით მე-
ნეჯერი კმაყოფილია საკუთარი ოპერაციული ძალისხმევით... მაგრამ უკმაყოფილოა
ცვლილებებისგანხორციელებისსაკუთარიუნარით“.46როგორუნდაგანახორციელონ
მენეჯერებმაცვლილებები წარმატებულად? (1) მათორგანიზაციულიცვლილება შე-
საძლებლადუნდა აქციონ, (2)უნდაგაიაზრონსაკუთარიროლი ამ პროცესშიდა (3)
ცვლილებებისპროცესშიყოველთანამშრომელსმისიროლიუნდაგანუსაზღვრონ.მო-
დით,განვიხილოთთითოეულიესრჩევა.

იმინდუსტრიაში,სადაცზრდამცირდებადაკონკურენტებიძლიერდებიან,United
Parcel Service (UPS) ყვავის.როგორ? ცვლილების განხორციელების შედეგად! მენეჯე-
რებიათწლეულისგანმავლობაშიქმნიდნენახალ,მსოფლიომასშტაბისლოჯისტიკურ
ბიზნესს, ვინაიდან ელოდნენ შიდაგადაზიდვებზე მოთხოვნის შემცირებას. ისინი აგ-
რძელებდნენცვლილების ძალისხმევას ახალი შესაძლებლობების გამოყენებისთვის.47
UPSარისის,რასაცჩვენცვლილებისუნარიანორგანიზაციასვუწოდებთ.რაარისსაჭი-
როიმისათვის,რომორგანიზაციაცვლილებისუნარიანიგახდეს?ჩანართი7-8აჯამებს
ამმახასიათებლებს.

ცვლილებისწარმატებულადგანხორციელებისმეორეკომპონენტიაის,რომმენე-
ჯერებმაუნდააღიარონამპროცესშისაკუთარიმნიშვნელობა.მათშეუძლიათდაუნდა
იმოქმედონ,როგორცცვლილებისაგენტებმა.მაგრამ,ცვლილებისპროცესშიმათირო-
ლიუფრომეტსმოიცავს,ვიდრეცვლილებისკატალიზატორადყოფნაა;ისინიცვლილე-
ბისლიდერებიცუნდაგახდნენ.როდესაცორგანიზაციისწევრებიეწინააღმდეგებიან
ცვლილებას,მენეჯერებისპასუხისმგებლობააცვლილებისმეთაურობა.მაგრამმაში-
ნაცკი,როდესაცცვლილებისასწინააღმდეგობაარარსებობს,ვიღაცამუნდაითავოს
ლიდერობა.ესვიღაცკიმენეჯერიუნდაიყოს.

ცვლილებისწარმატებითგანხორციელებისუკანასკნელიასპექტიორგანიზაციის
ყველაწევრისჩართულობასუკავშირდება.წარმატებულიორგანიზაციულიცვლილება
არარისერთიადამიანისგასაკეთებელი,თუმცა,ყოველითანამშრომელი,ინდივიდუა-
ლურად,მძლავრირესურსიაცვლილებისპრობლემებისიდენტიფიცირებისადააღმოფ-
ხვრისათვის.„თუთქვენცვლილებისპროგრამასშეიმუშავებთდათქვენსპერსონალს
მარტივადგადასცემთმასსიტყვებით„აი,ცვლილებადაგანახორციელეთეს“–საეჭ-
ვოა,ამანგაამართლოს.მაგრამროდესაცადამიანებირამესაშენებენ,ისინიმხარსდა-
უჭერენდააამუშავებენმას“.48მენეჯერებმაუნდაგაამხნევონთანამშრომლები,რათა
ისინიცვლილებისინიციატორებიიყვნენ,ყოველდღიურადთავადეძიონგაუმჯობესე-
ბებიდაცვლილებები,რომელთაგანხორციელებაცინდივიდუალურადთუგუნდურად
არის შესაძლებელი. მაგალითად,ორგანიზაციულიცვლილების გამოკვლევამ აჩვენა,
რომსამუშაოჯგუფებისდონეზეცვლილებათა77პროცენტისპეციფიკურ,მიმდინარე
პრობლემებზეანგარეშეპირისრჩევაზერეაქციაა;დაამცვლილებების68პროცენტს
ადგილიაქვსთანამშრომელთაყოველდღიურსაქმიანობაში.49


• და ა კავ ში რეთ აწ მყო და მო მა ვა ლი.სამუშაოზეიფიქრეთ,როგორცუფრომეტზე,

ვიდრეწარსულისგაგრძელებაა;მიმდინარეგადაწყვეტილებებშიგაითვალისწინეთ
სამომავლოშესაძლებლობები,პრობლემებიდამათიგამომწვევიფაქტორები.

• სწავ ლა ცხოვ რე ბის წე სად აქ ცი ეთ.ცვლილებისმიმართკეთილგანწყობილიორგა-
ნიზაციებიგამოირჩევიანცოდნისგაზიარებითდამენეჯმენტით.

• აქ ტი უ რად და უ ჭი რეთ მხა რი და წა ა ხა ლი სეთ ყო ველ დღი უ რი გა უმ ჯო ბე სე ბე ბი და 
ცვლი ლე ბე ბი. წარმატებული ცვლილება შეიძლება წარმოიშვას როგორც მცირე,
ასევემნიშვნელოვანიმოვლენისგან.

• უზ რუნ ველ ყა ვით ჯგუ ფე ბის მრა ვალ ფე როვ ნე ბა. მრავალფეროვნება იმის გარან-
ტიასიძლევა,რომსაქმეისეაღარგაკეთდება,როგორცადრეკეთდებოდა.

• წა ა ხა ლი სეთ გან სხვა ვე ბუ ლად მო აზ როვ ნე ნი.ვინაიდანმათიიდეებიდამიდგომები
ძირითადიპროცესისმიღმაა,სხვაგვარადმოაზროვნეებსრადიკალურიცვლილე-
ბებისგამოწვევაშიშეუძლიათდახმარება.

• გარ ღვე ვე ბის თავ შე სა ფა რი.ცვლილებისმიმართკეთილგანწყობილიორგანიზაცი-
ებიპოულობენსაშუალებებსგარღვევისმომტანიიდეებისდასაცავად.

ჩა ნარ თი 7-8

ცვლი ლე ბი სუ ნა რი ა ნი  
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი
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• ტექ ნო ლო გი ე ბის ინ ტეგ რა ცი ა.ცვლილებებისგანხორციელებისთვისგამო-
იყენეთტექნოლოგიები.

• ნდო ბის შექ მნა და გაღ რმა ვე ბა.უფროსავარაუდოა,რომადამიანებიცვლი-
ლებასმაშინდაუჭერენმხარს,როდესაცორგანიზაციულიკულტურანდო-
ბაზეადამყარებულიდამენეჯერებსავტორიტეტიდანდობაგააჩნიათ.

• მუდ მი ვო ბის და გა ნუწყ ვე ტე ლი ცვლი ლე ბის წყვი ლი. იმისგამო,რომ ერ-
თადერთი კონსტანტა ცვლილებაა, კომპანიებმა უნდა გამოარკვიონ, თუ
როგორდაიცვანცვლილებისგანმავლობაშისაკუთარისაკვანძოსიძლიე-
რეები.

• სა მე წარ მეო აზ როვ ნე ბის მხარ და ჭე რა.ბევრახალბედადაქირავებულსორ-
განიზაციაშიმოაქვსსამეწარმეოაზროვნებადარადიკალურიცვლილებე-
ბისკატალიზატორადგვევლინება.

წყა რო: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.

ინოვაციისსტი მუ ლი რე ბა
„ინოვაციაუწყვეტიწარმატებისსაწინდარია“.„ჩვენდღესვნერგავთინოვაცი-
ას,რათაუზრუნველვყოთმომავალი“.50ესორიციტატა(პირველიგამონათქვა-
მიეკუთვნისMasterCard-ისგენერალურდირექტორსეიჯეიბანგას(AjayBanga),
მეორეკი–სოფივანდებრუკს(SophieVandebroek),XeroxInnovationGroup-ისტექ-
ნოლოგიისმთავაროფიცერს)ასახავს,თურამდენადმნიშვნელოვანიაინოვა-
ციაორგანიზაციებისთვის.დღესბიზნესშიწარმატებაინოვაციასსაჭიროებს.
გლობალურიკონკურენციისდინამიკურდაქაოსურმსოფლიოშიორგანიზაცი-
ებმა,თუისინიწარმატებულკონკურირებასაპირებენ,ახალიპროდუქციადა
მომსახურებაუნდაშექმნანდათანამედროვეტექნოლოგიებიაითვისონ.51

რომელიკომპანიებიგახსენდებათ,როდესაცწარმატებულიინოვატორების
შესახებფიქრობთ?შესაძლოა,ესიყოსAppleმისიiPad-ით,iPhone-ით,iPod-ითდა
კომპიუტერებისფართორიგით;ანGoogleგანუწყვეტლადგანვითარებადივებ-
პლატფორმით.ესუკანასკნელიკარგიმაგალითიაინოვაციებისახალი,უფრო
სწრაფიტემპისა.Googleდროისნებისმიერმომენტშიმომხმარებლებზე50-დან
200-მდეონლაინექსპერიმენტსახორციელებს.ერთხელGoogle-მასთხოვაშერ-
ჩეულმომხმარებლებს,ეპასუხათ,თუძებნისრამდენიშედეგისხილვასურდათ
მათეკრანზეერთჯერადად.მათიპასუხიიყო–რაცშეიძლებამეტის.ამისგამო
Google-მაგანახორციელაექსპერიმენტი,რომელიცეკრანზეგამოტანილიძებ-
ნის შედეგის გასამმაგებას, ანუ 30-მდე გაზრდას ისახავდა მიზნად. შედეგად,
სიხშირეშემცირდა,რადგან„მესამედიწამითმეტიდასჭირდაძიებისშედეგის
ეკრანზეგამოტანას–ერთიშეხედვით,უმნიშვნელოშეყოვნებაა,მიუხედავად
ამისა,ამანმრავალიმომხმარებელიგაანაწყენა“.52Google-სრაღაცახალისურ-
და,მაგრამისსწრაფადმიხვდა,რომესისარიყო,რაცმომხმარებლებსუნ-
დოდათ.ამმიმართულებითსაყოფაცხოვრებოდაპირადიჰიგიენისსაქონლის
მწარმოებელი გიგანტი Procter & Gamble-იც იღვწის. კომპანიის გლობალური
მომხმარებლისადაბაზრისშესწავლისოფიცრისთანახმად,„ჩვენიკონცეფცი-
ებისდიდიუმრავლესობისტესტირებაონლაინრეჟიმშიხორციელდება,რამაც
დროისდაფულისმნიშვნელოვანიდანაზოგიგამოიწვია“.53რაარისამდასხვა
ინოვატორ-ჩემპიონებისწარმატებისსაიდუმლო?რაუნდამოიმოქმედონსხვა
მენეჯერებმა, რათათავიანთიორგანიზაციები უფრო ინოვაციური გახადონ?
მომდევნოგანყოფილებებში,როდესაცინოვაციისგამომწვევფაქტორებსგან-
ვიხილავთ,შევეცდებით,გავცეთპასუხიამკითხვებს.
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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

                    ინო ვა ცი ის 7.5
 სტი მუ ლი რე ბის  

მე თო დე ბის აღ წე რა.
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კრე ა ტი უ ლო ბი სა და ინო ვა ცი ის  
შე პი რის პი რე ბა
იმისმიხედვით,თუვინგკითხავთმისშესახებ,ინოვა-
ციისდეფინიციაფართოდვარირებს.მაგალითად,Mer-
riam-Webster-ის ლექსიკონი ინოვაციას განსაზღვრავს,
როგორც „რაღაც ახლის დანერგვას“ და, როგორც „ა-
ხალ იდეას, მეთოდს ან მოწყობილობას; სიახლეს“. იმ
კომპანიისგენერალურიდირექტორიკი,რომელიცBub-
bleWrap-სქმნის,აცხადებს:„ისნიშნავსიმპროდუქტის
გამოგონებას,რომელიცარასდროსარსებობდა“.Ocean
SprayCranberries-ისგენერალურიდირექტორისაზრით,
ინოვაციანიშნავს„მხედველობიდანგამორჩენილიისე-
თისაქონლის,როგორიცარისმოცვისქერქისნარჩენი,
Craisin-ის მსგავს სამომხმარებლო საუზმედ გადაქცე-
ვას“.54 ჩვენმისგანსაზღვრას,უპირველესად,კრეატი-

ულობის კონცეფციისთვის თვალის გადავლებით ვაპირებთ. კრეატიულობა
მიმართულია იდეების უნიკალური კომბინაციისკენ ან იდეებს შორის უჩვეუ-
ლოკავშირებისდამყარებისკენ.55კრეატიულიორგანიზაციებიმუშაობისუნი-
კალურმეთოდებსანპრობლემებისორიგინალურიგადაწყვეტისგზებსშეიმუ-
შავებენ. მაგრამ კრეატიულობათავისთავადსაკმარისი არ არის. კრეატიული
პროცესების შედეგები სასარგებლო პროდუქტებად ან საქმიანობის მეთოდე-
ბადგადაქცევასსაჭიროებს,რაცგანიმარტება,როგორცინოვაცია.ამგვარად,
ინოვაციურიორგანიზაციებიხასიათდებაახალიიდეებისშემუშავებისადაამ
იდეების ახალ სასარგებლო პროდუქტებში, პროცესებსა და პროცედურებში
განხორციელების – ანუ კრეატიულობის სასარგებლო შედეგებისკენ წარმარ-
თვის–მათეულიუნარით.როდესაცმენეჯერებიორგანიზაციისცვლილების,
მისიუფროკრეატიულადგარდაქმნისშესახებსაუბრობენ,ისინი,როგორცწე-
სი,გულისხმობენ,რომმათინოვაციისშემუშავებადასტიმულირებასურთ.

ინო ვა ცი ის შე მუ შა ვე ბა და სტი მუ ლი რე ბა 
სისტემურმოდელს(იხ.მენეჯმენტისისტორიისმოდული)შეუძლიაიმისგაგე-
ბაშიდაგვეხმაროს,თუროგორუნდა გახდნენორგანიზაციები უფრო მეტად
ინოვაციურები.56სასურველიშედეგების(ინოვაციურიპროდუქციადასამუშაო
მეთოდები) მიღება მოიაზრებს წარმოების ფაქტორების ტრანსფორმირებას.
წარმოების ფაქტორები ორგანიზაციის ფარგლებში კრეატიული ადამიანების
და ჯგუფების არსებობას მოიცავს. მაგრამ კრეატიული პერსონალის ფლობა
საკმარისიარარის.ის,აგრეთვე,აღნიშნულიწარმოებისფაქტორებისინოვა-
ციურ პროდუქტებად ან სამუშაო მეთოდებად ტრანსფორმირებისთვის სწორ
გარემოს საჭიროებს. ეს „სწორი“ გარემო, ანუგარემო,რომელიც ასტიმული-
რებსინოვაციებს,სამცვლადს–ორგანიზაციულსტრუქტურას,კულტურასა
დაადამიანურირესურსებისგამოყენებას–მოიცავს(იხ.ჩანართი7-9).

სტრუქ ტუ რუ ლი ცვლა დე ბი
ორგანიზაციულსტრუქტურასინოვაციურობაზეუზარმაზარიგავლენისმოხ-
დენაშეუძლია.სტრუქტურულიცვლადებისინოვაციაზეზეგავლენისშესახებ
ჩატარებულმა გამოკვლევამ ხუთი რამ აჩვენა.57 პირველი, ორგანული ტიპის
სტრუქტურაინოვაციაზეპოზიტიურადზემოქმედებს,რადგანესსტრუქტურა
ნაკლებადფორმალიზებული,ცენტრალიზებულიდა სპეციალიზებულია,რაც
მოქნილობასადაიდეებისგაზიარებასაცაადვილებს.ყოველივეესკიუკიდუ-
რესადმნიშვნელოვანია ინოვაციისთვის. მეორე,რესურსებისსიჭარბე 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 SmartBalance Inc. საკუთარრესურსებს

Intel	ინო	ვა	ცი	ას	კრე	ა	ტი	უ	ლი	ადა	მი	ა	ნე
ბის	სა	კუ	თარ	ორ	გა	ნი	ზა	ცი	ა	ში	ჩარ	თვით	
უწყ	ობს	ხელს.	კომ	პა	ნი	ამ	მუ	სი	კო	სი,	
პრო	დი	უ	სე	რი	და	The Black Eyed Peas
ის	ლი	დე	რი	ვი	ლი	ამ	ადამ	სი	(will.i.am)	
ინო	ვა	ცი	ის	შე	მუ	შა	ვე	ბის	დი	რექ	ტო	რად	
და	ი	ქი	რა	ვა.	ვი	ლი	ამ	ადამ	სი	ამ	თა	ნამ
დე	ბო	ბა	ზე	Intelის	მეც	ნი	ე	რებ	თან,	
მკვლევ	რებ	თან	და	პროგ	რა	მის	ტებ
თან	თა	ნამ	შრომ	ლობს	იმ	კრე	ა	ტი	უ	ლი	
და	ტექ	ნო	ლო	გი	უ	რი	ინი	ცი	ა	ტი	ვე	ბის	
გან	ვი	თარე	ბის	თვის,	რომ	ლე	ბიც	ადა
მი	ა	ნებ	თან	კო	მუ	ნი	კა	ცი	ის	ახ	ლე	ბუ	რად	
დამ	ყა	რე	ბის	შე	საძ	ლებ	ლო	ბას	იძ	ლე	ვა.	
Intelის	თა	ნახ	მად,	ვი	ლი	ამ	ადამ	სის	
კრე	ა	ტი	უ	ლო	ბა,	რო	მე	ლიც	მი	მარ	თუ	ლია	
„გლო	ბა	ლუ	რი	ახალ	გაზ	რდუ	ლი	კულ
ტუ	რის	კენ	და	რაც	ახალ	მოწყ	ო	ბი	ლო
ბებ	ს	და	კო	მუ	ნა	კა	ცი	ი	სა	და	გარ	თო	ბის	
თა	ნა	მედ	რო	ვე	ფორ	მებს	მო	ი	ცავს“,	
და	ეხ	მა	რე	ბა	ისე	თი	პრო	დუქ	ტე	ბის	
ინო	ვა	ცი	ის	სტი	მუ	ლი	რე	ბას,	რო	გო
რი	ცაა	ლეპ	ტო	პე	ბი,	სმარ	ტფო	ნე	ბი	და	
ტაბ	ლე	ტე	ბი.

წყა რო: Bloomberg via Getty Images

კრეატიულობა

იდე	ე	ბის	უნი	კა	ლუ	რი	კომ	ბი	ნა	ცი	ის	ან	
იდე	ებს	შო	რის	უჩ	ვე	უ	ლო	კავ	ში	რე	ბის	
დამ	ყა	რე	ბის	უნა	რი.

ინოვაცია

ახა	ლი	იდე	ე	ბის	შე	მუ	შა	ვე	ბა	და	მა	თი	
ახალ	სა	სარ	გებ	ლო	პრო	დუქ	ტე	ბად	
ან	სა	მუ	შაო	მე	თო	დე	ბად	გარ	დაქ	მნა.
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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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ო
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PA
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ew
sc

om

ორგანული სტრუქტურა
უხვი რესურსები
ერთეულთაშორისი მაღალი 
კომუნიკაცია
მინიმალური დროითი ზეწოლა
სამსახურებრივი და არასამსახუ-
რებრივი მხარდაჭერა

ინოვაციის 
სტიმულირება

ეფექტიანადიყენებს,ახდენსრაყურადღებისფოკუსირებასსაკვებიპროდუქ-
ტებისშემუშავებაზედათითქმისყველაფერიდანარჩენის–წარმოების,დის-
ტრიბუციისადაგაყიდვების–აუთსორსინგს.კომპანიისგენერალურმადირექ-
ტორმა განაცხადა, რომ ეს მიდგომა მათ „საკმაოდ აგრესიულ ინოვატორად“
ყოფნისსაშუალებასაძლევს,თვითეკონომიკისდაცემისპირობებშიცკი.58მე-
სამე,ორგანიზაციისერთეულებსშორისხშირიკომუნიკაციაინოვაციისწინაშე
არსებულიბარიერებისმსხვრევისშესაძლებლობასიძლევა.59

კროსფუნქციური გუნდები, მიზნობრივი ჯგუფები და სხვა მსგავსი ორ-
განიზაციული სტრუქტურული ერთეულები ხელს უწყობს დეპარტამენტების
ურთიერთქმედებას და ფართოდ გამოიყენება ინოვაციურ ორგანიზაციებში.
მაგალითად, კომუნიკაციურიტექნოლოგიების კომპანიაPitneyBowes იყენებს
IdeaNet-ადწოდებულშეხვედრებისელექტრონულადგილს,სადაცმისთანამ-
შრომლებსერთმანეთთანსაქმიანიურთიერთობებისდამყარება, სხვათაიდე-
ების კომენტირებადა ნებისმიერი იმ იდეის წარდგენა შეუძლიათ,რომელიც,
მათი აზრით, დაეხმარება კომპანიას შემოსავლების ახალი წყაროს შექმნაში,
მომგებიანობისგაუმჯობესებასაანმომხმარებლებისთვისდამატებითიფასე-
ულობისშეთავაზებაში.IdeaNetარარისმხოლოდშეთავაზებებისელექტრონუ-
ლიყუთიანღიაფორუმი.თანამშრომლებიაქსპეციფიკურიპრობლემატური
იდეებისპრეზენტაციასაცაწყობენ.ახლახანერთ-ერთმაწამოაყენაიდეა,თუ
როგორუნდამომხდარიყოPitneyBowes-ისწერილებისბიზნესისახალსეგმენ-
ტებზეგაფართოება.სხვადასხვაფუნქციურიდაბიზნესერთეულიდანასეულო-
ბითდასაქმებულიიყოჩართულიიდეებისშემუშავებაშიდა,შედეგად,იმედის
მომცემირვაიდეაიქნაგენერირებული.60მეოთხე,ინოვაციურიორგანიზაციე-
ბი,მიუხედავადაზვირთებულიწყლისგარემოსმოთხოვნებისა,ცდილობენკრე-
ატიულაქტივობაზეუკიდურესიდროისზეწოლისშემსუბუქებას.მიუხედავად
იმისა,რომდროითზეწოლასადამიანებისუფროთავდადებულიმუშაობისთვის
მობილიზებაშეუძლიადათითქოსაიძულებსმათ,უფროკრეატიულადიგრძნონ
თავი,გამოკვლევამაჩვენა,რომ,რეალურად,ისამცირებსმათშემოქმედები-
თობას.61Google-ის,3M-ის,დაHewlett-Packard-ისმსგავსიკომპანიებიდაჟინებით
ურჩევენსაკუთარმკვლევართაჯგუფს,მათისამუშაოკვირისმოზრდილინა-

ჩა ნარ თი 7.9
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წილიდახარჯონთვითინიცირებულპროექტებზე,
იმშემთხვევაშიცკი,თუესპროექტებიინდივიდუ-
ალურიცოდნისადასამუშაოარეალისსაზღვრებს
სცდება.62 მეხუთე, გამოკვლევებმა აჩვენა, რომ
დასაქმებულთა კრეატიული საქმიანობა უმჯო-
ბესდება,როდესაცორგანიზაციულისტრუქტურა
მკაფიოდუჭერსმხარსამას.მხარდაჭერამოიცავს
წახალისებას,ღიაკომუნიკაციებს,მოსმენისთვის
მზაობასა და სასარგებლო უკუკავშირისმაგვარ
ქმედებებს.63

კულტურულიცვლადები„გადააგდეთბაჭია“(Throw
thebunny)იმჟარგონისნაწილია,რომელსაცსათა-
მაშოების კომპანია Mattel-ის პროდუქტის განვი-
თარების გუნდი იყენებს. ის ეხება ჟონგლირების
გაკვეთილს,სადაცგუნდისწევრებიორიბურთი-
თადასათამაშობაჭიითჟონგლირებასსწავლობ-
დნენ. ადამიანთა უმრავლესობა ადვილად სწავ-
ლობსორიბურთითჟონგლირებას,მაგრამმესამე
ობიექტისდამატებაარშეუძლია.კრეატიულობა,
ჟონგლირების მსგავსად, თავიდან მოშორებას,
ანუ „ბაჭიის გადაგდებას“ შეისწავლის. Mattel-ის-
თვის, რომლის ორგანიზაციული კულტურის მი-
ხედვით,ადამიანები„ბაჭიისგადაგდებას“ცდილო-
ბენ, მნიშვნელოვანია პროდუქტის ინოვაციების
გაგრძელება.65

ინოვაციურორგანიზაციებსმსგავსიკულტუ-
რააქვთ.66ისინიხელსუწყობენექსპერიმენტებს,
ისახავენკრეატიულმიზნებს,ჯილდოთიაღნიშნა-
ვენროგორცწარმატებებს,ასევე,მარცხსდაზე-
იმობენ შეცდომებს. ინოვაციურორგანიზაციებს,
როგორცწესი,ახასიათებთ:

• ორაზ როვ ნე ბის დაშ ვე ბა.განსაკუთრებულიყურადღებასპეციფიკურობასადა
ობიექტურობაზე,რომელიცზღუდავსკრეატიულობას;

• არაპ რაქ ტი კუ ლო ბი სად მი ტო ლე რან ტო ბა. ორგანიზაციაში არიან ტოლერან-
ტულები იმ ადამიანების მიმართ,რომლებიც იძლევიან არაპრაქტიკულ, ხში-
რად,სულელურპასუხებს„რაიქნება,რომ...“სახისკითხვებზე.იმან,რაცერთი
შეხედვითარაპრაქტიკულადგამოიყურება,შეიძლებაინოვაციურიგადაწყვე-
ტილებებიგანაპირობოს.წაახალისეთანტრეპრენიორულიაზროვნება.67

• გა რე კონ ტრო ლის მი ნი მი ზა ცი ა.წესები,რეგულაციები,პოლიტიკადამსგავსი
ორგანიზაციულიკონტროლისმექანიზმებიმინიმალურიუნდაიყოს;

• რის კი სად მი ტო ლე რან ტო ბა.დასაქმებულებიწახალისებულნიარიან,წარუმა-
ტებლობისადამისითანმდევიშედეგებისშიშისგარეშეგანახორციელონექ-
სპერიმენტი.68 „წარუმატებლობადა ის,თუროგორიდამოკიდებულება აქვთ
კომპანიებსმისმიმართ,ინოვაციებისძალიანდიდიშემადგენელია“.69შეცდო-
მები უნდა განიხილებოდეს, როგორც სწავლის შესაძლებლობა. არ არის სა-
სურველი, როდესაც ახალი იდეის წამოყენების დროს დასაქმებულები შიშს
განიცდიან.განსაკუთრებითმნიშვნელოვანია,რომ,განუსაზღვრელეკონომი-
კურგარემოში,იმისგამო,რომესმათთვისუსაფრთხოარიქნება,დასაქმე-
ბულებიარგაურბოდნენინოვაციასდაინიციატივას.ახლახანჩატარებულმა
გამოკვლევამცხადყო–დასაქმებულებსიმისშიშიაქვთ,რომთანამშრომლები
უარყოფითადგანეწყობიანმათდამი,თუისინისაქმისუკეთესადკეთებასშე-
ეცდებიან.გარდაამისა,ისინიშიშობენ,რომ„გაბრაზებასგამოიწვევენმათში,
ვინცსტატუს-კვოსპირობებშიმოხერხებულადგრძნობსთავს“.70ინოვაციურ
კულტურაშიასეთიშიშებიგამოსავალიარარის;

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

რა ტან ტა ტამ (Ratan Tata), Tata 
Sons-ის ყოფილმა თავმჯდომარემ, 
მსოფლიოში ერთ-ერთი უდიდესი 
კონგლომერატი შექმნა.64 1981 წელს, 
რო დე საც ინ დო ე თის პრო ტექ ცი ო-
ნის ტუ ლი ეკო ნო მი კა გა იხ სნა, ტა ტამ 
გა დაწყ ვი ტა, რომ, სა კუ თა რი კომ პა-

ნი ე ბის გლო ბა ლურ ეკო ნო მი კა ში გა დარ ჩე ნი სა და აყ ვა-
ვე ბის თვის, „ი ნო ვა ცია პრი ო რი ტე ტად ექ ცია და ის Tata 
Group-ის გე ნე ტი კურ კოდ ში ისე ჩა ე ნერ გა, რომ ყო ვე ლი 
კომ პა ნი ის თი თო ე ულ თა ნამ შრო მელს, რო გორც ინო ვა-
ტორს, ისე ეაზ როვ ნა და ემოქ მე და“. ინო ვა ცი ის ერ თ-ერ-
თი უნი კა ლუ რი გზა, რომ ლის წა ხა ლი სე ბაც ტა ტა ში ხდე-
ბო და, ში და ინო ვა ცი უ რი კონ კუ რენ ცია იყო. 

ინ დუ რი კონ გლო მე რა ტის სტრუქ ტუ რულ ერ თე უ ლებ ში 
და კომ პლექ ტე ბულ გუნ დებს უნ და მო ემ ზა დე ბი ნათ პრო-
ექ ტე ბი, რო მელ თა სა ბო ლოო სა ერ თო პრე ზენ ტა ცია მუმ-
ბა ი ში მდე ბა რე კომ პა ნი ის შტაბ ბი ნა ში გა ი მარ თა. გუნ დე-
ბი ჩა ერ თვნენ შე ჯიბ რში და გა მარ ჯვე ბუ ლებ მა მი ი ღეს 
არა ფუ ლა დი პრი ზი, არა მედ მხო ლოდ „ტა ტას პერ სპექ-
ტი უ ლი ინო ვა ცი ის“ ან „გამ ხნევ დი და კი დევ სცა დე“-ს 
მსგავ სი ჯილ დო ე ბი. თუმ ცა, და საქ მე ბუ ლე ბის თვის რე-
ა ლუ რი პრი ზი ტა ტას ხელ მძღვა ნე ლო ბის მხრი დან პა ტი-
ვის ცე მა და აღი ა რე ბა ა. ყვე ლა ზე დი დი გა მარ ჯვე ბუ ლი 
კი თა ვად კომ პა ნი ა ა. რა ის წავ ლეთ თქვენ ამ ლი დე რის-
გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?

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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• კონ ფლიქ ტი სად მი ტო ლე რან ტო ბა. აზრთა მრავალფეროვნება წახალისე-
ბულია.სტრუქტურულერთეულებსადაინდივიდებსშორისჰარმონიადა
თანხმობა, სავარაუდოდ, მაღალი მწარმოებლურობისდამადასტურებელი
არარის;

• მე ტად ფო კუ სი რე ბა შე დე გებ ზე, ვიდ რე სა შუ ა ლე ბებ ზე. მიზნებიმკაფიოდ
არისჩამოყალიბებულიდაინდივიდებიწახალისებულნიარიან,განიხილონ
მიზნის მიღწევის სხვადასხვა მარშრუტები. შედეგებზე ფოკუსირება გუ-
ლისხმობს,რომყოველიმოცემულიპრობლემისგადაწყვეტისთვისშესაძ-
ლებელიარამდენიმესწორიპასუხიარსებობდეს;71

• ღია სის ტე მა ზე ფო კუ სი რე ბა. მენეჯერები ყურადღებით ახორციელებენ
გარემოს მონიტორინგს და ცვლილებებს მათი მოხდენისთანავე პასუხო-
ბენ. მაგალითად, Starbucks-ში პროდუქტის განვითარება დამოკიდებულია
„შთამაგონებელმოგზაურობებზემომხმარებლებისადატენდენციებისგა-
საცნობად“.როდესაცმიშელგასი(MichelleGass)კომპანიისუფროსივიცე-
პრეზიდენტი იყო გლობალური სტრატეგიის მიმართულებით (ის ამჟამად
StarbucksEurope,MiddleEast,andAfrica-სპრეზიდენტია),„მანთავისიგუნდი
პარიზში,დიუსელდორფსადალონდონშიწაიყვანა,Starbucks-ისადგილობ-
რივდასხვარესტორნებშივიზიტისთვის,რათამათადგილობრივიკულტუ-
რის,ქცევისადამოდისშესახებუფროუკეთესიაზრიშეჰქმნოდათ“.„თქვენ
უკანსხვადასხვაიდეითდაგანსხვავებულიაზროვნებისმიდგომებითაღ-
სავსენი ბრუნდებით იმ მოვლენებზე,რომელთა შესახებ ჟურნალებშიდა
ელექტრონულიფოსტითთუწაგიკითხავთ“.72

• პო ზი ტი უ რი უკუ კავ ში რის უზ რუნ ველ ყო ფა. იმისთვის, რომ თანამშრომ-
ლებმაიგრძნონ,რომმათიკრეატიულიიდეებიყურადღებასიმსახურებს,
მენეჯერებიპოზიტიურუკუკავშირს,წახალისებასადამხარდაჭერასუზ-
რუნველყოფენ;

• ხელ მძღვა ნე ლო ბის უფ ლე ბა მო სი ლე ბის საჩ ვე ნე ბე ლი გა ფარ თო ე ბა.ლიდე-
რადყოფნაორგანიზაციისწევრებისთვისიმისგაცნობიერებაშიდახმარე-
ბასნიშნავს,რომმათმიერშესრულებულისამუშაომნიშვნელოვანია.ორ-
განიზაციისწევრებიუზრუნველყოფილნიუნდაიყვნენგადაწყვეტილების
მიღების პროცესში მონაწილეობის შესაძლებლობით. მენეჯერმა თანამ-
შრომლებსუნდა აჩვენოს,რომდარწმუნებულია მათმიერმაღალიმწარ-
მოებლურობისდონისადაშედეგებისმიღწევაში.მსგავსლიდერადყოფნა
პოზიტიურგავლენასიქონიებსკრეატიულობაზე.73

ადამიანურირესურსების ცვლადები ამ კატეგორიაში ჩვენ აღმოვაჩენთ, რომ
ინოვაციური ორგანიზაციები აქტიურად უწყობენ ხელს საკუთარი წევრების
ტრენინგსდაგანვითარებას,რისგამოცმათიცოდნათანამედროვეობასინარ-
ჩუნებს.საკუთართანამშრომლებსმაღალსამსახურებრივუსაფრთხოებასსთა-
ვაზობენ,რითაცმათშიშეცდომისდაშვებისგამოდათხოვნისშიშსამცირებენ;
მიმართავენინდივიდებისწახალისებას,რათაისინიიდეისათვის მებრძოლებად 
იქცნენ,რომლებიცაქტიურადდაენთუზიაზმითუჭერენმხარსახალიდეებს,
მოიპოვებენ თანადგომას, გადალახავენ წინააღმდეგობას და უზრუნველყო-
ფენინოვაციებისგანხორციელებას.გამოკვლევამაჩვენა,რომიდეისთვისმებ-
რძოლებსსაერთოპირადიმახასიათებლები–განსაკუთრებით,მაღალითვით-
რწმენა,შეუპოვრობა,ენერგიულობადარისკისკენმიდრეკილება–გააჩნიათ.
ისინიასევეავლენენდინამიკურიხელმძღვანელისთვისდამახასიათებელთვი-
სებებს; ინოვაციურობის პოტენციალით და საკუთარი პერსონალური მისიის
ძლიერი მრწამსით შთააგონებენ და ენერგიით აღავსებენ სხვებს. იდეისთვის
მებრძოლები,აგრეთვე,კარგადართმევენთავსმისიისშესასრულებლადსხვე-
ბისგანმხარდაჭერისმოპოვებას.გარდაამისა,იდეისათვისმებრძოლებისსა-
მუშაოუზრუნველყოფსმნიშვნელოვანიგადაწყვეტილებისმიღებისპროცესში
მოქმედებათათავისუფლებას.ესავტონომიაკიმათორგანიზაციებშიინოვაცი-
ებისდანერგვასადაგანხორციელებაშიეხმარება.74

იდეისათვისმებრძოლი

ინ	დი	ვი	დი,	ვინც	აქ	ტი	უ	რად	და	
ენ	თუ	ზი	აზ	მით	უჭერს	მხარს	ახალ	
იდე	ებს,	მო	ი	პო	ვებს	თა	ნად	გო	მას,	
გა	და	ლა	ხავს	წი	ნა	აღ	მდე	გო	ბას	და	
უზ	რუნ	ველ	ყოფს	ინო	ვა	ცი	ე	ბის	
რე	ა	ლი	ზე	ბას.
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ინო ვა ცია და აზ როვ ნე ბის დი ზა ი ნი
ჩვენაზროვნებისდიზაინისკონცეფციაწინა,გადაწყვეტილებისმიღებისშესა-
ხებ,თავშიწარმოგიდგინეთ.უეჭველია,რომაზროვნებისდიზაინსადაინოვა-
ციასშორისმჭიდროკავშირიარსებობს. „აზროვნებისდიზაინსშეუძლიაიგი-
ვემოიმოქმედოსინოვაციასთანდაკავშირებით,რასაცTQMაკეთებსხარისხის
მიმართ“.75სწორედისე,როგორცTQMგანაპირობებსორგანიზაციაშიხარისხის
გაუმჯობესების პროცესს, აზროვნების დიზაინს შეუძლია უზრუნველყოს იმ
საგნებისგამოგონება,რომლებიცარარსებობს.როდესაცბიზნესიმენტალუ-
რად აახლოებს ინოვაციასა და აზროვნების დიზაინს, აქცენტი კეთდება იმა-
ზე, რომ მომხმარებელთა საჭიროებები და სურვილები სიღრმისეულად იყოს
გაცნობიერებული.ესგანაპირობებსმომხმარებლისარამხოლოდგაყიდვების
სამიზნედ ან დემოგრაფიული სტატისტიკის ერთეულად, არამედ, როგორც
რეალურიპრობლემებისმქონეადამიანადგააზრებას.ხოლოესასევეიწვევს
აღნიშნულმომხმარებელთამოსაზრებებისრეალურდაგამოყენებადპროდუქ-
ტებადგადაქცევას.მაგალითად, Intuit-ის,კომპანიის,რომელიცპროგრამული
უზრუნველყოფისTurboTax-ისუკანდგას,დამფუძნებელისკოტკუკი(ScottCook)
გრძნობდა,რომ„მისიკომპანიაინოვაციებსსაკმარისადსწრაფადვერშეიმუ-
შავებდა“.76ამიტომმანაზროვნებისდიზაინისგამოყენებაგადაწყვიტა.აღნიშ-
ნულინიციატივას„დიზაინიაღტაცებისთვის“დაარქვადამომხმარებლებისა-
ველეკვლევებშიჩართო,მათი„მტკივნეულიწერტილების“აღმოსაჩენად–ესე
იგი,იმისდასადგენად,რაცყველაზეუფროაფერხებდამომხმარებელთაგეგ-
მებსოფისშითუ სახლში მუშაობისდროს. შემდეგ Intuit-ისთანამშრომლებმა
მოაწყვეს გონებრივი იერიში (მათეული მეტსახელით „painstorm“, ანუ „ტკივი-
ლის შტორმი“) „მრავალფეროვანი პრობლემების გადასაჭრელად და დაიწყეს
მომხმარებლებზე ექსპერიმენტების ჩატარება საუკეთესო გადაწყვეტილების
მისაღებად“.მაგალითად,ერთ-ერთიდაუფარავი„ტკივილისწერტილი“Intuit-ის
გუნდისთვისიყოის,თუროგორუნდაგადაეღოთმომხმარებლებსსურათისა-
გადასახადოფორმებისთვისისე,რომშეემცირებინათბეჭდვითიშეცდომა.ზო-
გიერთიახალგაზრდამომხმარებელიფოტოებისგადასაღებადსაკუთარსმარ-
ტფონებსიყენებდა,ხოლოშემდეგიმედგაცრუებულნიიყვნენ,რადგანვეღარ
ახერხებდნენ ამფორმების მობილურების მეშვეობითმარტივადშევსებას. ამ
პრობლემისგადასაწყვეტადIntuit-მაგამოიგონამობილურისპროგრამულიდა-
მატება, სახელად SnapTax, რომელიც, კომპანიის წარმომადგენლების განცხა-
დებით, მას შემდეგ,რაც ის ბაზარზეწარადგინეს 2010 წელს, ინტერნეტიდან
მილიონზემეტჯერჩამოტვირთეს.ესარისმაგალითი,თუროგორმუშაობსაზ-
როვნებისდიზაინიინოვაციისხელშეწყობისთვის.
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

ცვლილებისპროცესზეარსებულიშეხედულებებისშეპირისპირებადა 
შედარება
მეტაფორა წყნარი წყლის შესახებ ვარაუდობს, რომ ცვლილება მოვლენების
ნორმალურინაკადის(განვითარების)შემთხვევითირღვევაადაშეიძლებამისი
დაგეგმვადამართვა.აზვირთებულიწყლისმეტაფორისმიხედვითკი,ცვლილე-
ბამუდმივიადამისიმართვაუწყვეტიპროცესია.

ლევინისსამსაფეხურიანიმოდელისმიხედვით,ცვლილებებისმართვაშეიძ-
ლებასტატუს-კვოს(ქცევისძველიმოდელის)გალღობით,მისთვისახალიფორ-
მისმიცემითადაქცევისახალიფორმებისხელახალიგაყინვით.

ორგანიზაციულიცვლილებისტიპების კლასიფიცირება
ორგანიზაციულიცვლილებაარისადამიანების,სტრუქტურისანტექნოლოგი-
ისნებისმიერიცვლილება.იგიცვლილებებისაგენტისაგანმოითხოვსკატალი-
ზატორისროლისშესრულებასდაცვლილებისპროცესისგაძღოლას.

სტრუქტურისცვლილებამოიცავსსტრუქტურულკომპონენტებსანსტრუქ-
ტურულდიზაინშინებისმიერისახისცვლილებას.ტექნოლოგიურიცვლილება
კიგულისხმობსახალიტექნიკის,ინსტრუმენტებისანმეთოდების,ავტომატი-
ზაციისანკომპიუტერიზაციისდანერგვას.ადამიანურიცვლილებებიმოიცავს
დამოკიდებულებების,მოლოდინების,აღქმისადაქცევებისცვლილებებს.

ცვლილებისადმიწინააღმდეგობისმართვის ახსნა
ადამიანებიეწინააღმდეგებიანცვლილებებსგაურკვევლობის,ჩვევების,პირა-
დიდანაკარგებისშიშისადაიმგანცდისგამო,რომცვლილებებიორგანიზაციის
ინტერესებშიარშედის.

ცვლილებებისმიმართწინააღმდეგობებისშემცირებისმეთოდებიმოიცავს
განათლებასადაკომუნიკაციას(თანამშრომელთათვისგანათლებისმიცემადა
მათიდარწმუნება,რომცვლილებებისაჭიროა),მონაწილეობას(თანამშრომელ-
თათვისცვლილების პროცესში მონაწილეობის მიღების საშუალების მიცემა),
დახმარებასადამხარდაჭერას(თანამშრომლებისმხარდაჭერა,რათაგანახორ-
ციელონცვლილებები),მოლაპარაკებას(გარკვეულიღირებულებებისგაცვლა
წინააღმდეგობებისშესამცირებლად),მანიპულაციასადაკოოპტაციას(ზეგავ-
ლენისმოსაპოვებლადნეგატიურიქმედებებისგამოყენება)დაიძულებას(პირ-
დაპირიმუქარისანძალისგამოყენება).

ცვლილებისმართვისთანამედროვეპრობლემების განხილვა
ორგანიზაციულიკულტურისდამახასიათებელისაერთოფასეულობებიშედა-
რებითსტაბილურია,რაცართულებსმისცვლილებას.მენეჯერებსცვლილებე-
ბისგანხორციელებაშეუძლიათთანამშრომლებისათვისიმმოწინავეგამოცდი-
ლებისგაცნობით,რომელიცმისაბაძიადარომლისდანერგვაცხელსშეუწყობს
ორგანიზაციისგანვითარებას;ახალიისტორიების,სიმბოლოებისადარიტუა-
ლებისშექმნით;იმთანამშრომლებისშერჩევით,სტიმულირებითადამხარდა-
ჭერით, რომლებიც ახალ ღირებულებებს აღიარებენ; ასევე, სოციალიზაციის
პროცესებისრეორგანიზაციით;ანაზღაურებისსისტემისშეცვლით;მოლოდი-
ნებისმკაფიოდგანსაზღვრით;არსებულსუბკულტურებზეზემოქმედებითდა
ცვლილებებისპროცესშითანამშრომლებისჩართვით.
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სტრესიარისუარყოფითირეაქცია,რომელიცადამიანებსუჩნდებათმათ
მიმართ წაყენებული განსაკუთრებული მოთხოვნების, დაწესებული შეზღუდ-
ვებისანმათიშესაძლებლობებისრეალიზაციისათვისსაჭიროპირობებისარ-
ქონის გამო. იმისათვის, რომ თანამშრომლებს სტრესის დაძლევაში დაეხმა-
რონ,მენეჯერებისამუშაოსთანდაკავშირებულისაკითხებისმართვისასუნდა
დარწმუნდნენ, რომ თანამშრომლის შესაძლებლობები შეესაბამება სამუშაოს
მოთხოვნებს; მათუნდაგააუმჯობესონორგანიზაციულიკომუნიკაციები, გა-
მოიყენონშედეგიანობისდაგეგმვისპროგრამა,განახორციელონსამუშაოსრე-
კონსტრუქციადაა.შ.სტრესისინდივიდუალურიფაქტორებისმართვაუფრო
რთულია,მაგრამმენეჯერებსამისათვისშეუძლიათშემოიღონთანამშრომელ-
თაკონსულტაციები,დროისმენეჯმენტისადაველნესისპროგრამები.

ცვლილებებისწარმატებითგანხორციელებაბევრადარისდამოკიდებული
ორგანიზაციულცვლილებებზემიზანდასახულადფოკუსირებაზე;იმისუზრუნ-
ველყოფაზე,რომმენეჯერებსკარგადესმითთავიანთიროლისმნიშვნელობაამ
პროცესშიდაშეუძლიათმასშითანამშრომლებისათვისინდივიდუალურიფუნ-
ქციებისმინიჭება.

ინოვაციისსტიმულირებისმეთოდების აღწერა 
შემოქმედებითობაარისიდეებისუნიკალურიგზებითდაკავშირებისანმათშო-
რისუჩვეულოასოციაციებისაღმოჩენისუნარი.ინოვაციაკიარისამშემოქმე-
დებითიპროცესისშედეგებისსასარგებლოპროდუქტებში ანსამუშაომეთო-
დებშიგადატანადაგამოყენება.

მნიშვნელოვანი სტრუქტურული ცვლადები მოიცავს ორგანული ტიპის
სტრუქტურას,უხვრესურსებს,ორგანიზაციულერთეულებსშორისხშირკო-
მუნიკაციას, მინიმალურ დროით ზეწოლასა და მხარდაჭერას. მნიშვნელოვან
კულტურულცვლადებშიიგულისხმება:ორაზროვნებისმიღება,არაპრაქტიკუ-
ლობისშემწყნარებლობა,გარეკონტროლისმინიმალურდონეზეშენარჩუნება,
რისკის დაშვება, კონფლიქტისადმი ტოლერანტობა, საშუალებების ნაცვლად
შედეგებზეფოკუსირება,ღია სისტემური ხედვისადა პოზიტიურიუკუკავში-
რის გამოყენება, მომუშავეების აღჭურვა უფლებამოსილებებით. ადამიანური
რესურსებისმნიშვნელოვანიცვლადებიმოიცავსტრენინგებსადაგანვითარე-
ბაზეორიენტირებას,სამუშაოადგილებისმაღალუსაფრთხოებასდაინდივიდე-
ბისწახალისებას,რათაგახდნენჩემპიონებიიდეებისმიწოდებაში.

აზროვნებისდიზაინსადაინოვაციასშორისახლოდაძლიერიკავშირიარ-
სებობს. ის გულისხმობს მომხმარებელთა, როგორც რეალური პრობლემების
მქონეადამიანების,შესწავლასდაამცოდნისგარდაქმნასგამოყენებადდასა-
სარგებლოპროდუქტებად.

7.5
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. განასხვავეთცვლილებისწყნარიწყალიდააზვირ-
თებულიწყალიმეტაფორები.

2. ახსენითცვლილებისპროცესისლევინისსამსაფეხუ-
რიანიმოდელი.

3. აღწერეთ,როგორშეიძლებამენეჯერებმაშეცვა-
ლონსტრუქტურა,ტექნოლოგიადაადამიანები.

4. შეიძლებათუარა,დაბალრგოლშიმომუშავეთა-
ნამშრომელიიყოსცვლილებებისაგენტი?ახსენით
თქვენიპასუხი.

5. როგორუკავშირდებაშესაძლებლობები,შეზღუდვე-
ბიდამოთხოვნებისტრესს?მოიყვანეთთითოეულის
შესაბამისიმაგალითი.

6. დაგეგმილიცვლილებები,ხშირად,ორგანიზაციაში
საუკეთესომიდგომადმიიჩნევა.შეიძლებათუარა,

დაუგეგმავიცვლილებებიიყოსეფექტური?ახსენით.
7. როგორცწესი,ორგანიზაციებსშეზღუდულიაქვთ

ცვლილებებისგანხორციელებისსაზღვრები.რო-
გორცმენეჯერი,რანიშნებისძებნასდაიწყებდით
იმისგასაგებად,რომთქვენმაორგანიზაციამგა-
დააჭარბათავისშესაძლებლობებსცვლილებების
განხორციელებისთვალსაზრისით?

8. ინოვაციამოითხოვს,რომადამიანებსმიეცეთშეც-
დომებისდაშვებისშესაძლებლობა.თუმცა,ძალიან
ბევრიშეცდომა,შესაძლოა,თქვენიკარიერისათვის
დამღუპველიაღმოჩნდეს.ეთანხმებითთუარაამ
მოსაზრებას?რატომ?რაშედეგებიასაზრდოებს
ინოვაციებს?
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მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

ამერიკელთანახევარმააღნიშნა,რომრეცესიისდას-
რულების შემდეგ მათ ხშირად, დამატებითი ანაზღ-
აურების გარეშე, ბევრი ახალიროლიდა მოვალეობა
ემატებათსამსახურში.ხუთიდანერთიკომპანიასთა-
ვაზობსსტრესისმენეჯმენტისპროგრამებისგარკვე-
ულ ფორმებს.77 მიუხედავად იმისა, რომ თანამშრო-
მელთა დახმარების პროგრამები (employee assistance
programs (EAPs)) ხელმისაწვდომია, ბევრ თანამშრო-
მელსურჩევნია,არმიიღოსმათშიმონაწილეობა.რა-
ტომ?ბევრიმათგანითავსარიდებსდახმარებისთხოვ-
ნას, განსაკუთრებით, თუ სტრესის მთავარი წყაროა

გადატვირთვასამუშაოზეანსამუშაოსარასაიმედოო-
ბა.ყოველივეამისშემდეგ,სტრესთანდაკავშირებით,
ჯერკიდევარსებობსგარკვეულისტიგმა,ანუთანამ-
შრომლებს არ სურთ, სხვებმა მათზე იფიქრონ, რომ
ისინი ვერუმკლავდებიან სამუშაოს მოთხოვნებს. მი-
უხედავადიმისა,რომმათსტრესისმართვაახლაყვე-
ლაზემეტადსჭირდებათ,ძალიანცოტათუაღიარებს,
რომესპრობლემააწუხებს.რისიგაკეთებაშეიძლება
ამპარადოქსთანდაკავშირებით?აქვთთუარაორგა-
ნიზაციებს ეთიკური პასუხისმგებლობა, დაეხმარონ
თანამშრომლებსსტრესთანგამკლავებაში?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო ცვლილებებისმართვისუნარებისგანვითარება

უნარისშესახებ

მენეჯერები მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ ორგა-
ნიზაციულცვლილებებში.ისინი,როგორცცვლილებე-
ბისაგენტები,ცვლილებებისპროცესშიხშირადასრუ-
ლებენკატალიზატორისროლს.თუმცა,მენეჯერებმა
შეიძლება აღმოაჩინონ, რომ თანამშრომლები ეწინა-
აღმდეგებიანცვლილებებს.ბოლოსდაბოლოს,ცვლი-
ლებები თანამშრომლებში იწვევს დაბნეულობასა და
გაურკვევლობას ან საფრთხეს უქმნის სტატუს-კვოს
არსებულმდგომარეობას.როგორშეიძლებაცვლილე-
ბების მიმართ ამ წინააღმდეგობების ეფექტური მარ-
თვა?აქმოცემულიარამდენიმეშემოთავაზება.78

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. შეაფასეთ ცვლილებებისათვის საჭირო კლიმატი. 
წარმატებულიცვლილებებისგანმაპირობებელიძი-
რითადიფაქტორიცვლილებებისათვისმზადყოფნაა,
წარუმატებელიცვლილებებიკიამგვარიმზადყოფ-
ნისუქონლობაზემიუთითებს.ცვლილებებისათვის
საჭიროკლიმატისშეფასებარამდენიმეკითხვის
დასმითდამიღებულიპასუხისგაანალიზებითაა
შესაძლებელი.რაცმეტდადებითპასუხსმიიღებთ,
მითმეტიაალბათობაიმისა,რომძალისხმევაცვლი-
ლებებისგანსახორციელებლადწარმატებულიიქ-
ნება.აქ,მაგალითისსახით,მოცემულიარამდენიმე
კითხვა:
ა.აქვსთუარაცვლილებებისგანმახორციელებელს
საკმარისიძალაიმისათვის,რომეფექტურადდას-
ძლიოსწინააღმდეგობები?

ბ.უჭერენთუარამხარსცვლილებებსმართვისმა-
ღალიეშელონებიდამიისწრაფვიანთუარამისკენ?

გ.ცნობენთუარატოპმენეჯერებიცვლილებების
საჭიროებასდაიზიარებენთუარაამაზრსორგა-
ნიზაციისსხვაწევრები?

დ.შეუძლიათთუარამენეჯერებს,ცხადადგანჭვრი-
ტონ,თუროგორიიქნებამომავალიცვლილებების
შემდეგ?

ე.არსებობსთუარაობიექტურიზომებიდასაშუ-
ალებებიცვლილებებისათვისსაჭიროძალისხმე-
ვისშესაფასებლადდაარისთუარაწახალისების
სისტემებიმოწყობილიისე,რომგააძლიეროსეს
ძალისხმევა?

ვ.კონკრეტულიცვლილებისათვისსაჭიროძალის-
ხმევაშეესაბამებათუარაორგანიზაციაშიმიმდი-
ნარესხვაცვლილებებს?

ზ.არიანთუარამენეჯერებიმზად,შესწირონთა-
ვიანთიპირადიინტერესებიმთელიორგანიზაციის
კეთილდღეობისინტერესებს?

თ.აკვირდებიანთუარამენეჯერებიმათიკონკუ-
რენტებისმიერგანხორციელებულქმედებებსადა
ცვლილებებს?

ი.ჯილდოვდებიანთუარამენეჯერებიდათანამ-
შრომლებირისკისგაწევის,ინოვატორობისადა
ამოცანებისგადაჭრისახალიდაუკეთესიგზების
ძიებისათვის?

კ.არისთუარაორგანიზაციულისტრუქტურა
მოქნილი?

ლ.მიმდინარეობსთუარაკომუნიკაციაორგანიზა-
ციისქვედადაზედადონეებს(რგოლებს)შორის?

მ.ორგანიზაციასწარსულშიცვლილებებიგანუხორ-
ციელებიათუარაწარმატებით?

ნ.არიანთუარათანამშრომლებიკმაყოფილნიხელ-
მძღვანელობითდაენდობიანთუარაისინიმათ?

ო.არისთუარაორგანიზაციისათვისდამახასია-
თებელისამუშაოქვედანაყოფებსშორისმაღალი
ხარისხისკავშირიდათანამშრომლობა?

პ.მიიღებათუარაგადაწყვეტილებებისწრაფადდა
მათიმიღებისდროსითვალისწინებენთუარასხვა-
დასხვარგოლისმენეჯერებისადათანამშრომელ-
თარჩევებს?

2. აირ ჩი ეთ შე სა ფე რი სი მიდ გო მა ცვლი ლე ბე ბის მი-
მართ წი ნა აღ მდე გო ბე ბის სა მარ თა ვად.ამთავში
ჩვენშემოგთავაზეთ6სტრატეგიაწინააღმდეგო-
ბებისდასაძლევად:განათლებადაკომუნიკაცია,
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მონაწილეობა,დახმარებადამხარდაჭერა,მოლაპა-
რაკება,მანიპულირებადაკოოპტაცია,დაბოლოს,
იძულება.გადახედეთჩანართ7-5-ს,რათაგანსაზღ-
ვროთმათიუპირატესობებიდანაკლოვანებებიდა
როდისრომელიმიდგომისგამოყენებააუმჯობესი.

3. ცვლი ლე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის პრო ცეს ში და მი სი 
დას რუ ლე ბის შემ დე გაც იქო ნი ეთ თა ნამ შრომ ლებ-
თან კონ ტაქ ტი იმის თა ო ბა ზე, თუ რა მხარ და ჭე რა 
და დახ მა რე ბა შე გიძ ლი ათ გა უ წი ოთ მათ.თანამ-
შრომლებმაუნდაიცოდნენ,რომცვლილებების
პროცესშითქვენმზადხართმათმხარდასაჭერად.
შესთავაზეთმათდახმარებაცვლილებებისმიღება-
სადამათთანშეგუებაში.

განივითარეთუნარი

დაკვირვებით გაეცანით შემოთავაზებულ სცენარს.
გააკეთეთჩანაწერებიიმისშესახებ,თუროგორმო-
იქცეოდითაღწერილსიტუაციაში.აუცილებლადგა-
მოიყენეთცვლილებებისმიმართწინააღმდეგობების
მართვის3რჩევა.

თქვენხართექთანთაზედამხედველისაზოგა-
დოებრივსაავადმყოფოში,რომელშიცმუშაობენ
როგორცგადაუდებელისასწრაფოდახმარების
განყოფილების,ისესართულისექთნები.ექთნე-
ბისთითოეულიესგუნდი,როგორცწესი,დამოუ-
კიდებლადსაქმიანობსდა,ფაქტობრივად,იმავე
სამუშაოსასრულებს.თქვენგადაწყვიტეთ,რომ,
პაციენტებისმომსახურებისგაუმჯობესებისადა
დანახარჯებისშემცირებისმიზნით,ჩაატაროთ
ექთანთაჯგუფებისკროსტრენინგები,რათამათ
საჭიროებისშემთხვევაშიშეძლონერთმანეთის

ფუნქცია-მოვალეობებისშესრულება.თქვენორი-
ვეგუნდისლიდერებს,სიუსადასკოტს,იხმობთ
თქვენსოფისში,რათაგანიხილოთთქვენიგეგმა,
რომელიცგულისხმობსამმიდგომისმიხედვით
ექთანთაჯგუფებისსწავლებას.თქვენდაგასაკ-
ვირად,ამიდეასორივემათგანიეწინააღმდეგება.
სიუსაზრით,ისდასასწრაფოდახმარებისსხვა
ექთნებიუნდაიყვნენსასწრაფოდახმარების
განყოფილებაში,სადაცისინიყველაზემნიშვნე-
ლოვანროლსასრულებენსაავადმყოფოში.ისინი,
როცასაჭიროა,მუშაობენდამატებითისაათების
განმავლობაში,წარმატებითწყვეტენნებისმი-
ერამოცანასდა,ხშირად,რთულდასტრესულ
ვითარებაშისაქმიანობენ.ისინიფიქრობენ,რომ
სართულისექთნებსუფროადვილისამუშაოაქვთ
იმანაზღაურებასთანშედარებით,რასაცისინი
იღებენ.სართულისექთნებისლიდერისკოტიკი
გეუბნებათ,რომ,მისიჯგუფისაზრით,სასწრა-
ფოდახმარებისექთნებსაკლიათისსპეციალური
ცოდნადაგამოცდილება,რომელიცსაავადმყო-
ფოსსართულისექთნებსაქვთ.სართულისექთნე-
ბიამტკიცებენ,რომმათყველაზერთულიმოვა-
ლეობებიაკისრიათდაისინიასრულებენყველაზე
მოთხოვნადსამუშაოს.გამომდინარეიქიდან,რომ
მათმუდმივიკონტაქტიაქვთპაციენტებსადა
მათოჯახებთან,მიაჩნიათ,რომისინიარუნდა
ჩამოსცილდნენთავიანთძირითადმოვალეობებს
იმმიზეზით,რომსასწრაფოდახმარებისექთნებს
დაეხმარონთავიანთიამოცანებისშესრულებაში.
რასგააკეთებდითამშემთხვევაში?

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

მსოფლიოსთითქმისყველაქვეყანაუკვეიყენებსფი-
ნანსური აღრიცხვის საერთაშორისო სტანდარტებს,
რომელიც ასევე ცნობილია, როგორც IFRS(Interna-
tional FinancialReporting Standards),79 ან მასზე გადას-
ვლისპროცესშია(იხილეთრუკა[http://www.pwc.com/
us/en/issues/ifrs-reporting/country-adoption/index.jhtml.]).
აშშ-ში,სადაცსაზოგადოდმიღებულისაბუღალტრო
პრინციპები (Generally Accepted Accounting Principles
(GAAP)) წარმოადგენდა სტანდარტს ათწლეულე-
ბის განმავლობაში, IFRS-ზე გადასვლა გულისხმობს
მნიშვნელოვანცვლილებებსროგორცსაბუღალტრო
მომსახურებისფირმებში,ისესხვაბიზნესფირმებში,
რომლებიც ასევე უნდა დაემორჩილონ ახალ სტან-
დარტებს.

ჩამოაყალიბეთ 3-4-კაციანი ჯგუფები. თქვენი
გუნდიპასუხისმგებელიაგეგმისშედგენაზე,რომლის
მიხედვითაც წარიმართება ამ ცვლილების პროცესი
თქვენს საბუღალტროფირმაში. რა უნდა გაკეთდეს
ამ გარდაქმნის მაქსიმალურად შეუფერხებლად გან-
სახორციელებლად? ამ ცვლილების პროცესის და-
გეგმვაში დასახმარებლად თქვენი პროფესიონალი
CPA (სერტიფიცირებული საჯარო ბუღალტერი) თა-
ნამშრომლებისათვისგაითვალისწინეთშემდეგიორი
საკითხი:1.საკომუნიკაციოარხებისგამოყენებათა-
ნამშრომელთა ინფორმირებისა და ჩართულობისათ-
ვის,2.აუცილებელიჩვევებისადაუნარებისჩამოყა-
ლიბება.შეიმუშავეთცვლილებებისგეგმა,რომელიც
მოიცავსთითოეულაღნიშნულსაკითხს.
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ჩე მი ჯე რია, ვიყომენეჯერი
• აიღეთპასუხისმგებლობასაკუთარსამომავლოკა-

რიერულგზაზე.ნუიქნებითდამოკიდებულიდამ-
ქირავებლის მიერ შემოთავაზებულ კარიერულ
ზრდასა და ტრენინგების შესაძლებლობებზე. ახ-
ლავეჩაერთეთისეთაქტივობებში–პრაქტიკებში,
სემინარებში, უწყვეტი განათლების კურსებში და
ა.შ.,რომლებიცგანავითარებენთქვენსუნარებს.

• ყურადღებამიაქციეთიმას,თუროგორახორციე-
ლებთცვლილებებს.ეცადეთ,გაარკვიოთ,რატომ
ეწინააღმდეგებითზოგცვლილებას,ზოგსკი–არა.

• დააკვირდით, თქვენი გარშემომყოფები როგორ
ახორციელებენცვლილებებს.როდესაცმეგობრე-
ბიანოჯახისწევრებიგარკვეულცვლილებასშეე-
წინააღმდეგებიან,გამოიყენეთამწინააღმდეგობე-
ბისმართვისგანსხვავებულიმიდგომები.

• როდესაციგრძნობთ,რომდისფუნქციურსტრესს
განიცდით, ჩამოწერეთ, რა იწვევს მას, სტრესის
რა სიმპტომებს ავლენთ და როგორ უმკლავდე-
ბითმათ.შეინახეთესინფორმაციაჟურნალშიდა
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-
ლებამისდასაძლევად.

• მოიძიეთ ინფორმაცია იმის შესახებ, თუ როგორ
შეიძლება გახდეთ უფრო შემოქმედებითი პიროვ-
ნება. ჩამოწერეთთქვენი წინადადებებიდა მოემ-
ზადეთთქვენიინფორმაციისაუდიტორიისწინაშე
წარსადგენად.

• რომელსგულისხმობსინოვაცია:1.რაიმეძველის
შეჩერებასთუ2.ახლისდაწყებას?მოამზადეთარ-
გუმენტებითითოეულიაზრისმხარდასაჭერადან,
პირიქით,გასანეიტრალებლად.

• აირჩიეთთქვენთვისცნობილიორიორგანიზაცია
დაშეაფასეთ,თუროგორიგარემოათითოეულში
–წყნარიწყლისათუაზვირთებულიწყლისმეტა-
ფორის მიხედვით. მოკლე მოხსენებაში აღწერეთ
ესორგანიზაციებიდათქვენიშეფასებებითითოე-
ულშიმიმდინარეცვლილებებისგარემოსშესახებ.

დაზუსტებითახსენითთქვენიარჩევანიცვლილე-
ბებისგარემოსთანდაკავშირებით.

• სტივისადამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა-
ვი:C.S.Dawson,LeadingCultureChange:WhatEvery
CEONeeds to Know (StanfordUniversity Press, 2010);
C.Heathand D.Heath, Switch: How toChangeWhen
Change Is Hard (Broadway Books, 2010); T. Brown,
Change by Design: How Design Thinking Transforms
Organizations and Inspires Creativity (HarperBusiness,
2009);D.K.Murray,BorrowingBrilliance:TheSixSteps
toBusinessInnovationbyBuildingontheIdeasofOthers
(Gotham,2009);MalcolmGladwell,Blink(Little,Brown,
2005);PeterSengeetal.,Presence (Doubleday,2004);
TomPeters,Re-Imagine!(DorlingKindersely,2003);John
P.KotterandDanS.Cohen,TheHeartofChange(Har-
vard Business School Press, 2002); Malcolm Gladwell,
TheTippingPoint (BackBayBooks,2002);TomKelley,
TheArtofInnovation(Doubleday,2001);andIanMorri-
son,TheSecondCurve(BallantineBooks,1996).

• აირჩიეთ თქვენთვის კარგად ნაცნობი ორგანიზა-
ცია (დამსაქმებელი ორგანიზაცია, სტუდენტური
ორგანიზაცია, ოჯახური ბიზნესი და ა.შ.). აღწე-
რეთ მისი კულტურა (საერთოღირებულებებიდა
შეხედულებები). აირჩიეთ ამ ღირებულებებიდან/
შეხედულებებიდან2დაახსენით,როგორშეცვლი-
დითმათ.ჩასვითესინფორმაციათქვენსმოხსენე-
ბაში.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის-
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ-
ლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmymanagementlab.com-ს
დაშეასრულეთშემდეგითვითშეფასებისსავარჯი-
შოები:რამდენადკარგადვუმკლავდებიგაურკვევ-
ლობას?რამდენადკრეატიულივარ?როგორირე-
აქციამაქვსარასტაბილურ,მძაფრცვლილებებზე?
რამდენად სტრესულია ჩემი ცხოვრება? ვარ თუ
არა„გადამწვარი“?თქვენიშეფასებებისშედეგების
გამოყენებით,გამოარკვიეთსაკუთარიძლიერიდა
სუსტიმხარეები.რასგააკეთებთძლიერიმხარეე-
ბისკიდევუფროგასაძლიერებლადდასუსტიმხა-
რეებისგასაუმჯობესებლად.
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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
დიდიმიღწევისძიებაში

ყოველივე დაიწყო უმაღლესი ხარისხის მაი-
სურის შექმნის მარტივი გეგმით. მერილენდის
უნივერსიტეტის1990-იანიწლებისფეხბურთის
გუნდისკაპიტანიკევინპლანკი(KevinPlank)ვერ
იტანდა ბამბის მაისურის ხშირად გამოცვლას,
რომელიც ფორმის შიგნით ეცვა და თამაშის
დროს მუდმივად სველდებოდა და მძიმდებო-
და.80 მან იცოდა,რომ აუცილებლადუნდა ყო-
ფილიყო უკეთესი ალტერნატივა და გადაწყ-
ვიტა მისი მოძებნა. ქსოვილისა და ნაწარმის
ერთწლიანიგამოცდისშემდეგ,პლანკმაწარად-
გინა კომპანიაUnder Armour-ის პირველი პრო-
დუქტი–ადამიანისკანისფერისსინთეტიკური
პერანგი.ესნამდვილადუსწრაფესიწარმატება
აღმოჩნდა! აბრეშუმის ქსოვილი მსუბუქი იყო
და სპორტსმენებს სისწრაფისა და მხნეობის
შეგრძნებასმატებდა.ამასთან,იგიმათ,პლან-

კისთქმით,მნიშვნელოვანფსიქოლოგიურუპირატესობასანიჭებდა.დღეისათ-
ვის, ინოვაციებისა და ახალი დიზაინისაკენ დაუღალავი მისწრაფებით,Under
Armour კვლავ აქტიურად ცდილობს, ყველა სპორტსმენს უკეთესი პირობები
შეუქმნას. კომპანიის ფილოსოფიის გამომხატველი ფრაზა მისი პროდუქტის
დიზაინისსტუდიებშიშესასვლელიკარებისთავზეკიდია:„ჩვენჯერკიდევარ
შეგვიქმნიაჩვენიგანმსაზღვრელიპროდუქტი“.

დღეისათვის,ბალტიმორშიდაფუძნებულიUnderArmour(UA)1.4მილიარდ
დოლარიანიკომპანიაა.იგი16წელიწადშიკოლეჯისსტარტაფიდან„ბევერტო-
ნის,ორეგონისგიგანტის(იგიუმეტესადცნობილია,როგორცNike,21მილიარდ
დოლარიანი კომპანია), საშიში კონკურენტი გახდა“. კომპანიასუკავია აშშ-ის
სპორტულიტანსაცმლისბაზრისდაახლოებით3პროცენტიდაიგიყიდისუამ-
რავპროდუქტსმაისურებით,შორტებითადაბუცებითდაწყებული,შიგასაც-
ვლებითდამთავრებული. საერთოჯამში, 100 უნივერსიტეტზე მეტი ატარებს
UA-სუნიფორმებს.კომპანიისლოგო–გადაჯაჭვულიUდაA–თითქმისისეთივე
ცნობადიხდება,როგორიცNike.

თავდაპირველად,პლანკმათავისიმაისურებისგასაყიდადმისიერთადერ-
თიუპირატესობა–საკუთარისპორტულიკავშირებიგამოიყენა.„იგი,საშუალო
სკოლისგუნდიდან,სამხედროსკოლიდანდამერილენდისუნივერსიტეტიდან,
NFL-ისმინიმუმ40მოთამაშესსაკმაოდკარგადიცნობდაიმისათვის,რომდაე-
რეკადამათთვისმაისურებიშეეთავაზებინა“.მასმალეშეუერთდამერილენდის
უნივერსიტეტისკიდევერთისპორტსმენი–კიპფულკსი(KipFulks),რომელიც
ლაკროსს(სპორტისგუნდურისახეობა)თამაშობდა.ფულკსმა„6-გრადუსიანი
სტრატეგია“ (six-degrees strategy)ლაკროსისსაზოგადოებაშიგამოიყენა (დღეს
ფულკსი კომპანიის მთავარი ოპერაციული დირექტორია). გინდ დაიჯერეთ,
გინდარა,მაგრამსტრატეგიამგაამართლა.UA-სგაყიდვებისწრაფადგაიზარ-
და.თუმცა,გუნდებისადასკოლებისთვისპროდუქტისმიყიდვაბიზნესსშორს
ვერწაიყვანდა.სწორედმაშინდაფიქრდაპლანკიმასობრივბაზარზე.2000წელს
მანპირველიგარიგებადადოჰიპერმარკეტGalyan’s-თან (რომელიც,საბოლო-
ოდ,Dick’sSportingGoods-მაიყიდა).დღეისათვის,UA-სგაყიდვებისდაახლოებით
30პროცენტიმოდისDick’s-სადასპორტულსაზოგადოებაზე.თუმცა,მათარც
ისდავიწყებიათ,თუსაიდანდაიწყეს.კომპანიასისევაქვსშეთანხმებებისკო-

1
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კე	ვინ	პლან	კმა,	Under Armourის	
დამ	ფუძ	ნე	ბელ	მა	და	აღ	მას	რუ	ლე	ბელ
მა	დი	რექ	ტორ	მა,	თა	ვი	სი	კომ	პა	ნია	
მა	ი	სუ	რე	ბის	სტარ	ტა	ფი	დან	სპორ	ტუ	ლი	
ტან	საც	მლის	ინ	დუს	ტრი	ის	მნიშ	ვნე
ლო	ვან	კონ	კუ	რენ	ტად	აქ	ცი	ა.	მან	ეს	
ინო	ვა	ცი	ე	ბი	სა	და	პრო	დუქ	ტის	დი	ზა
ი	ნის	გა	უმ	ჯო	ბე	სე	ბით	შეძ	ლო,	რი	თაც	
სპორ	ტსმე	ნე	ბის	გან	ვი	თა	რე	ბას	შე	უწყო	
ხე	ლი.	სუ	რათ	ზე	ნაჩ	ვე	ნე	ბია	პლან	კი,	
რო	მე	ლიც	წა	რად	გენს	Under Armourის	
ახალ	ინო	ვა	ცი	ურ	სარ	ბენ	ფეხ	საც	მელს.	
იგი	შექ	მნი	ლია	სპორ	ტსმენ	თა	შე	საძ
ლებ	ლო	ბე	ბის	გა	საზ	რდე	ლად.	აღ	სა	ნიშ
ნა	ვი	ა,	რომ	კომ	პა	ნი	ამ	ამ	პრო	დუქ	ტით	
შე	ა	ბი	ჯა	ფეხ	საც	მლის	ბა	ზარ	ზე.

წყა რო: AP Photo/Rick Maiman
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ლებთან.„მიუხედავადიმისა,რომამგარიგებებსარმოაქვთდიდისარგებელი,
ისინიბრენდისცნობადობასამაღლებენ“.

მათი მარკეტინგული წარმატების მიუხედავად, ინოვაცია კვლავაცრჩება
UA-ს მთავარპრინციპად.რამდენადმნიშვნელოვანია ინოვაცია კომპანიისათ-
ვის? წარმოიდგინეთ, რისი გაკეთება დაგჭირდებათ მისი ახალი პროდუქტის
ლაბორატორიაშიმოსახვედრად.ამისათვის„ხელიუნდადაადოთკართანგან-
თავსებულთანამედროვესკანერს,რომელიცახდენსპიროვნებისიდენტიფიცი-
რებას.თუსკანერიამოიცნობსნიმუშს,რომელსაციგი5000თანამშრომლიდან
მხოლოდ20-ზე აკეთებს,თქვენშეძლებთლაბორატორიაში შესვლას. წინააღ-
მდეგშემთხვევაში,სეიფისმაგვარიკარიარგაიღება“.ბალტიმორში,კომპანი-
ისშტაბბინისკორპუსისშეუმჩნეველლაბორატორიაშიარსებულპროდუქტებს
შორისაამაისური,რომელიცაკონტროლებსსპორტსმენისგულისცემას;სარ-
ბენიფეხსაცმელი,რომელიცშექმნილიათქვენიხერხემლისმალებისმსგავსად;
დაპერანგი,რომელიცუკუაგდებსწყალსთითქმისისევე,როგორციხვისბუმ-
ბული. ასევე, მუშავდება პერანგი, რომელიც, თქვენი სასიცოცხლო ნიშნების
წაკითხვის შედეგად, დაეხმარება თქვენს სხეულს ჰაერით უზრუნველყოფის
კონტროლში.

ასერომ,რაიქნებაშემდეგიUnderArmour-სათვის?ამფირმისდევიზისმი-
ხედვით, ინოვაცია კვლავაც მნიშვნელოვანი იქნება. კომპანია საზოგადოები-
სათვის ცნობილია თავისი პროდუქციით, რომელიც ცნობილ სპორტსმენებს
აცვიათ.მაგრამ,ყოველივეამისმიღწევაროგორირთულიციყო,ასეთივედა
კიდევუფრორთულიიქნებაბიზნესისშემდგომიგანვითარება.თუმცა,პლანკი
„აპირებსსრულადდაიპყროსმომდევნოეტაპიცდაშემდეგ–მისიმომდევნოც“.
იგიაცხადებს:„არარსებობსპროდუქტი,რომლისშექმნაცჩვენარშეგვიძლია“.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რასფიქრობთინოვაციისUA-სეულმიდგომაზე?ელოდითამგვარიინოვა-
ციისხილვასსპორტულიტანსაცმლისკომპანიაში?ახსენით.

2. როგორფიქრობთ,როგორიაUA-სკულტურაინოვაციებთანმიმართებაში?
(მინიშნება:გადახედეთჩანართს7-9)

3. შეიძლებათუარა,დიზაინერულიაზროვნებადაეხმაროსUA-სინოვაციური
ძალისხმევისგაუმჯობესებაში?განიხილეთ.

4. როგორიადიზაინერულისტუდიისკარებისთავზემოთავსებულიკომპანი-
ისფილოსოფიისთქვენებურიინტერპრეტაცია?რასამბობსიგიინოვაციის
შესახებ?

5. რაშეიძლებაისწავლონსხვაკომპანიებმაUA-სინოვაციებისმაგალითზე?
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სამუშაოგარემოთიგამოწვეული
სტრესი–სიკვდილისმიზეზი

ჩვენვიცით,რომგადამეტებულისტრესიშეიძ-
ლებაცუდიიყოსჩვენიჯანმრთელობისადაკე-
თილდღეობისათვის.ესკავშირიძალიანმტკივ-
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 ადამიანმამოიკლათავი. ამსიტუაციამ
მსოფლიომედიის,საზოგადოებისადასაფრან-
გეთისმთავრობისყურადღება მიიპყრო,რად-
გან უამრავი თვითმკვლელობა და ათეულზე
მეტი სუიციდის მცდელობა მიეწერებოდა სა-
მუშაოსთან დაკავშირებულ პრობლემებს. მი-
უხედავადიმისა,რომსაფრანგეთსყველადა-
სავლურდიდქვეყანასშორისყველაზემაღალი
სუიციდის მაჩვენებელი აქვს, ეს ვითარება

შეფასდა,როგორცგანსაკუთრებულადმძიმედა,ამიტომ,პარიზისპროკურა-
ტურამ კომპანიის მიმართ ფსიქოლოგიური ძალადობის შესახებ ბრალდებე-
ბისგამოძიებადაიწყო.გამოძიებადაიწყოპროფკავშირის–SolidaresUnitaires
Démocratiques-ისსაჩივრითFranceTélécom-ისყოფილიმთავარიაღმასრულებლი-
სადა მისიტოპმენეჯერებისგუნდის2 წევრის წინააღმდეგ. საჩივარში მმარ-
თველები დადანაშაულებულნი იყვნენ „პათოგენური რესტრუქტურიზაციის“
გატარებაში.ინსპექტორისმოხსენებისნაწყვეტები,მიუხედავადიმისა,რომარ
იყოსაჯარო,მაინცგამოქვეყნდასაფრანგეთისმედიაში.იგიაღწერდასიტუ-
აციას,რომელშიც კომპანია 2006-დან 2008 წლამდე 22 000 სამუშაო ადგილის
გასაუქმებლადსხვადასხვაფორმისფსიქოლოგიურზეწოლასიყენებდა.კომპა-
ნიისექიმებმაგააფრთხილესმმართველებისტრესისშესაძლოფსიქოლოგიური
საშიშროებებისშესახებ,რომელიცშეიძლებოდამსგავსმკვეთრცვლილებებს
მოჰყოლოდა.„სუიციდებისტალღამსაფრანგეთისსაზოგადოებისყურადღება
მიიქცია.გლობალიზაციისპირობებშითანამშრომელთაძლიერიპროფკავშირე-
ბისარსებობისმიუხედავად,მომუშავეებიმაინცდაუცველადგრძნობენთავს.
ბევრიკიჩივის,რომაიძულებენისეთისამუშაოსშესრულებას,რომელიცმათ
შესაძლებლობებს აღემატება“. კომპანიის იურისტმა უარყო France Télécom-ის
მიერთანამშრომლებზე სამსახურისდატოვების მიზნითსისტემატურიზეწო-
ლისარსებობა.

კომპანიის ხელმძღვანელები მიხვდნენ, რომ ამ პრობლემის გადასაჭრე-
ლადსაჭიროიყოქმედითიზომებისგატარება.ერთ-ერთიპირველიცვლილე-
ბაახალიCEO-ს–სტეფანრიჩარდის(StéphaneRichard)დანიშვნაიყო,რომელ-
მაცგანაცხადა,რომმისიპრიორიტეტიიქნებოდა„იმთანამშრომლებშიახალი
მორალურისულისკვეთებისჩამოყალიბება,რომლებმაცტრავმებიდაწვალე-
ბაგადაიტანეს“.კომპანიამრამდენიმესამუშაომეთოდიმუშებისათვისგანსა-
კუთრებითდამანგრევლადმიიჩნია, მაგალითად,სხვასამუშაოზეიძულებითი
გადაყვანები, და შედარებით წაახალისა ისეთი მეთოდები, რომლებიცთანამ-
შრომლებისათვისხელსაყრელიიქნებოდა,მაგალითად,სახლშიმუშაობა.კომ-
პანიისწარმომადგენელმათქვა,რომკომპანიამპროფკავშირებთანდადებული
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ჰონ	გკონ	გში	Foxconnის	ყო	ველ	წლი
უ	რი	შეხ	ვედ	რის	დროს	„სტუ	დენ
ტე	ბი	და	მეც	ნი	ე	რე	ბი	კორ	პო	რა	ცი
უ	ლი	ცუ	დი	ქცე	ვის	წი	ნა	აღ	მდეგ	“	
(Students and Scholars Against 
Corporate Misbehavior)	მოძ	რა	ო
ბის	წარ	მო	მად	გენ	ლებ	მა	გა	მარ	თეს	
აქ	ცი	ა.	მათ	წარ	მო	ად	გი	ნეს	თა	ნამ
შრომ	ლებ	ზე	ცუ	დად	მოპყ	რო	ბი	სა	და	
სტრე	სუ	ლი	სა	მუ	შაო	პი	რო	ბე	ბის	მა
გა	ლი	თე	ბის	გრძე	ლი	ჩა	მო	ნათ	ვა	ლი,	
რო	მელ	მაც	13	ახალ	გაზ	რდა	თა
ნამ	შრო	მე	ლი	თვით	მკვლე	ლო	ბამ	დე	
მი	იყ	ვა	ნა.	თა	ნამ	შრო	მელ	თა	სტრე	სის	
შე	სამ	ცი	რებ	ლად,	Foxconnმა	სა	მუ
შაო	გა	რე	მო	გა	ა	უმ	ჯო	ბე	სა:	და	ნერ	გა	
უსაფ	რთხო	ე	ბის	ახა	ლი	პრო	ცე	დუ	რე
ბი	და,	ზე	გა	ნაკ	ვე	თუ	რი	სა	მუ	შა	ო	ე	ბის	
შემ	ცი	რე	ბის	მიზ	ნით,	და	მა	ტე	ბი	თი	
თა	ნამ	შრომ	ლე	ბი	და	ი	ქი	რა	ვა.

წყა რო: Mike Clarke/AFP/Getty 
Images/Newscom 
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6შეთანხმებიდან2უკვეშეასრულა.ისინიმოიცავენსამუშაოგარემოსისეთი
პრობლემებისფართოსპექტრს,როგორიცაა:მობილურობა,სამუშაოსადაპი-
რადცხოვრებასშორისბალანსიდასტრესი.როგორცსაერთაშორისოპრაქტი-
კაგვიჩვენებს, საფრანგეთი არ არის ერთადერთი ქვეყანა,რომელიცმუშათა
სუიციდებსებრძვის.

ახალგაზრდამომუშავეებსშორისრიგითვითმკვლელობებისშემდეგჩინე-
თის Foxconn Technology Group-ში – ელექტრონული ნაწილების მსოფლიოსუმ-
სხვილეს მწარმოებელში – არსებული სამუშაო გარემოს პირობები მკაცრად
იქნა გაკრიტიკებული. ეს პირობები შეფასდა, როგორც ოფლმდენი სამუშაო
სისტემა, ანუთანამშრომლები, ხშირად, კვირაში76 საათიმუშაობდნენდაბა-
ლიხელფასის პირობებში.ზოგმა მუშამთქვა,რომმათიმდენ ხანსუწევდათ
ფეხზედგომადაფეხები იმდენადუსივდებოდათ,რომძლივსღადადიოდნენ.
სხვასაჩივრებიბავშვთაშრომისადასახიფათონარჩენებისსაკითხებსეხებო-
და. ერთმა მუშამ აღნიშნა: „კონვეირის ხაზი იმდენად სწრაფად მოძრაობდა,
რომჩვენიხელებისულგაშავდადაბუშტუკებითდაიფარა.ქარხანაკიისეთი
მტვრითიყოსავსე,ამასვერავინგაუძლებდა“.2012წლისმარტშიApple-მადა
Foxconn-მა მიაღწიეს შეთანხმებას, რომლითაც iPhone-ისა და iPad-ის ამწყობი
მუშებისათვისპირობებიგაუმჯობესდებოდა.შეთანხმებისმიხედვით,Foxconn-ს
უნდადაექირავებინა ათასობით მუშა ზეგანაკვეთური სამუშაოების შესამცი-
რებლად, გაეუმჯობესებინა უსაფრთხოების პირობები, საყოფაცხოვრებო და
სამუშაოადგილებისკეთილმოწყობისმდგომარეობა.ასევედაიწერა,რომკომ-
პანიამწამოიწყო224-მილიონიანიპროექტი,რომლისფარგლებშიცმომდევნო3
წელიწადშიაიწყობამილიონირობოტიმათქარხანაშისამუშაოდ.ეს„რობოტე-
ბისიმპერია“ჩაანაცვლებსFoxconn-ისნახევარმილიონთანამშრომელსდამათ
„ღირებულებისჯაჭვისუფრომაღალდონეზე“გადაიყვანს.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. როგორიათქვენირეაქციამოცემულნიმუშშიაღწერილისიტუაციების
შესახებ?რაშიგადაგარეფაქტორებმაშეუწყოხელიამსიტუაციების
წარმოშობას?

2. რახდებოდაFranceTélécom-ისსამუშაოგარემოში?სტრესისრასიმპტო-
მებსშეეძლომიექციამენეჯერებისყურადღებამოცემულპრობლემაზე?

3. მენეჯერებმათავისუფლადუნდამიიღონთუარაისეთიგადაწყვეტილე-
ბები,რომლებიცკომპანიისინტერესშია,თანამშრომელთარეაქციების
გათვალისწინებისგარეშე?განიხილეთ.რაშედეგებიმოჰყვებაცვლილე-
ბებისმართვას?

4. რასაკეთებენFranceTélécom-ისადაFoxconn-ისხელმძღვანელებისიტუ-
აციისმოსაგვარებლად?მიგაჩნიათმათიქმედებებისაკმარისად?არსე-
ბობსთუარასხვაქმედებები,რომელთაგატარებაცშეუძლიათ?თუარსე-
ბობს,აღწერეთისინი.თუარა,რატომარარსებობს?

5. რისისწავლაშეუძლიათსხვაკომპანიებსადამენეჯერებსამ
სიტუაციიდან?
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როდესაც მსოფლიო ჯანდაცვის ლიდერები აკვირდე-
ბოდნენსიკვდილიანობისგამომწვევიმიზეზებისსტა-
ტისტიკას, ისინი ყურადღებას ამახვილებდნენ ისეთ
დაავადებებზე, რომლებიც ადამიანიდან ადამიანზე
გადადის–შიდსი,ტუბერკულოზიდაახალიდაუცნა-
ური გრიპები. მათთან საბრძოლველად ისინი ეძებენ
ეფექტიან ვაქცინებს, სამკურნალო საშუალებებსადა
სხვა გზებს,რათა აკონტროლონ მიკრობები, რომლე-
ბიცჰაერისგზითსწრაფადმრავლდებადამსოფლიოს
ნებისმიერ წერტილში შეიძლება ეპიდემიის საფრთხე
შექმნას. ამჟამადექსპერტები იმ „დამნაშავეთა“ ახალ
ჯგუფსაკვირდებიან,რომელიცსაფრთხესუქმნისსა-
ერთაშორისოსაზოგადოებისჯანმრთელობას.მაგრამ,
ამჯერად, სამიზნეები არა მიკრობები, არამედ ჩვენ –
ადამიანები ვართ, და ჩვენი მავნე ჩვევები, ისეთები,
როგორიცაა:მოწევა,ზედმეტირაოდენობითკვებადა

ძალიანმცირედოზითვარჯიში.ესჩვევებიდაკავშირე-
ბულიაისეთქრონიკულდაავადებებთან,როგორიცაა:
კიბო,დიაბეტი,გულისადაფილტვებისდაავადებები,
რომლებიც,ერთობლივად,მსოფლიოშისიკვდილიანო-
ბისსაერთორაოდენობისორიმესამედისგამომწვევი
მიზეზიგახდა.სამწუხაროკიისარის,რომმათიუმე-
ტესობის თავიდან აცილება შესაძლებელი იყო. ასე
რომ, საერთაშორისო ლიდერები მიმართულებას იც-
ვლიან.ახლაისინიეძებენგზებს,თუროგორშეაცვლე-
ვინონადამიანებსთავიანთიმავნეჩვევები.

იმის მი ხედ ვით, რაც ტექ სტის მე-3 ნა წილ ში წა-
ი კითხ ეთ, გან სა კუთ რე ბით, ცვლი ლე ბებ თან და-
კავ ში რე ბით, რა წი ნა და დე ბებს შეს თა ვა ზებ დით 
ლი დე რებს, ადა მი ა ნებს სა კუ თა რი მავ ნე ჩვე ვე-
ბის შეც ვლა ში რომ შე უწყ ონ ხე ლი? იფიქ რეთ 
კრე ა ტი უ ლად!

გლო ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით

ჭეშმარიტიათუმცდარიშემდეგიმოსაზრება:სამუშაო
გარემო შეიძლება სტრესული იყოს. თქვენ, ალბათ,
სწორადაც მიხვდით, რომ ამ წინადადების შინაარსი
მითუფროსწორიხდება,რაცმეტადღრმავდებაეკო-
ნომიკურიკრიზისი.რეცესიისდროსსამუშაოჯგუფე-
ბიმცირდება,სამუშაოდატვირთვაკიიზრდება.ბიზნე-
სებითავიანთთანამშრომლებსსთხოვენ,რომგახდნენ
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-
ლიპოლიტიკა,რომელიცსთხოვსკომპანიებს,თანამ-
შრომლებსდასასვენებლადმისცენდრო.მაგალითად,
გერმანიაში მომუშავეებს წელიწადში გარანტირებუ-
ლი აქვთ ერთთვიანი შვებულება; გაერთიანებულ სა-
მეფოში – 5 კვირაზე მეტხნიანი ანაზღაურებადი შვე-
ბულება; შვეიცარიაში თანამშრომლები შვებულების
სახითიღებენმინიმუმ20სამუშაოდღესან4კვირას;
აშშ-შიკიამგვარიგარანტიებიარარსებობს.აშშ,ფაქ-
ტობრივად, მსოფლიოს ერთადერთი განვითარებული
ქვეყანაა,რომელიცკომპანიებისგანარმოითხოვსთა-
ნამშრომლებისათვის თავისუფალი დროის მიცემას.
თუმცა,მიუხედავადიმისა,რომაშშ-ისმრავალიკომ-
პანია თანამშრომლებს აძლევს შვებულების დღეებს,
თანამშრომლებიბოლომდეარიყენებენმათ.ბოლოდ-
როინდელმაკვლევამაჩვენა,რომსაშუალოამერიკელ
მომუშავესდაგროვებულიაქვსერთკვირაზემეტიგა-

მოუყენებელიდასვენებისდღეები.რატომ?თანამშრო-
მელთამიერდასახელებულმიზეზებშიყველაზემეტად
ჭარბობსფულისნაკლებობადაშვებულებისდასაგეგ-
მადსაჭიროდროისუქონლობა.თუმცა,მენეჯმენტის
ზოგიერთი ექსპერტის აზრით, უფრო სავარაუდოა,
რომშვებულებისგამოუყენებლობაეკონომიკისმდგო-
მარეობითგამოწვეულშიშსუკავშირდება.

გა ნი ხი ლეთ შემ დე გი კითხ ვე ბი მე-3 ნა წილ ში გაც-
ნო ბი ლი მა სა ლის გათ ვა ლის წი ნე ბით:
• რა ტომ არის შვე ბუ ლე ბა სტრე სის გან გა თა ვი სუფ ლე-

ბის კარ გი სა შუ ა ლე ბა?
• რო გორ ფიქ რობთ, რა ტომ არ იყე ნე ბენ ამე რი კე ლი 

მო მუ შა ვე ე ბი შვე ბუ ლე ბას, ფუ ლის თუ ში შის გა მო? 
ან იქ ნებ ორი ვე მი ზე ზით? გა ნი ხი ლეთ. 

• რო გორც მე ნე ჯე რი, რი სი გა კე თე ბა შე გიძ ლი ათ თა-
ნამ შრო მელ თა წა სა ხა ლი სებ ლად, რა თა მათ გა მო ი-
ყე ნონ მათ თვის გან კუთ ვნი ლი შვე ბუ ლე ბის დრო?

• ჩა ა ტა რეთ კვლე ვა. სხვა რო მე ლი ქვეყ ნე ბი გა ნიც დი-
ან „შვე ბუ ლე ბის და ნა კარ გებს“?

• რო გორ ფიქ რობთ, რა ტომ უჭე რენ მხარს ევ რო პუ ლი 
და სხვა ქვეყ ნე ბი შვე ბუ ლე ბის აღე ბის კონ ცეფ ცი ას? 

• სჭირ დე ბა თუ არა აშშ-ს შვე ბუ ლე ბის ეროვ ნუ ლი პო-
ლი ტი კა? გა ამ ყა რეთ თქვე ნი არ გუ მენ ტე ბი. იქ ნე ბა 
თუ არა ეს კარ გი ბიზ ნე სი სათ ვის? რა ტომ?

წყა რო: 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

გან გრძო ბა დი ქე ი სი Starbucks–გადაწყვეტილების
მიღებადაცვლილებები

გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი
ერთი რამ, რისი გაგებაც შეიძლება გაგიჭირდეთ,
ისაა, რომ 15 წლის განმავლობაში Starbucks-ის სათა-
ვეშიყოფნისშემდეგჰოვარდშულცმა,46წლისასაკ-
ში, 2000 წელს CEO-ს თანამდებობა დატოვა, რადგან
„ცოტათიმოსწყინდა“ (იგიკვლავაცდარჩაკომპანიის
თავმჯდომარედ). CEO-სთანამდებობიდან 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,პირველადკომპანიისისტორიაში,მომხმარებელთა
რაოდენობამკლებადაიწყო.შულციაკვირდებოდაამ

ვითარებასდაგრძნობდა,რომმიღებულიგადაწყვეტი-
ლებებიზოგჯერარიყოსწორი. მასჰქონდაგანცდა,
რომ Starbucks კარგავდა თავის გზას. ჩანაწერებით –
„ესპრესოსგასროლა,რომელიცესმითმთელმსოფლი-
ოში“–მანდეტალურადაუხსნათავისტოპმენეჯერებს,
თუროგორ მიიყვანაუპრეცედენტოზრდამ კომპანია
უამრავუმნიშვნელოკომპრომისამდე,რომლებმაც,სა-
ერთოჯამში,თავისმხრივ,„მომხმარებლებისთვისStar-
bucks-ისმიმზიდველობისშემცირებაგამოიწვია“.

ის ასახელებდა შემდეგ პრობლემებს: „ფუნთუშის
საჭრელების“ სტერილური ყალიბები მაღაზიებში; ეს-
პრესოს ავტომატური მანქანები, რომლებმაც, ფაქ-
ტობრივად, წაართვეს ბარისტებს ყავის მოხალვისა
დამოდუღებისფუნქცია; 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
გადადგომიდან8წლისშემდეგ)შემდეგშულციდაუბ-
რუნდათავისპირვანდელსაქმიანობასდაStarbucks-ის
მდგომარეობისაღსადგენადდაიწყომუშაობა.მისიმი-
ზანი იყო, პრობლემურ მაღაზიებში გამოესწორებინა
მდგომარეობა, გაეზარდა მომხმარებელთა ინტერესი
და განეხორციელებინა გრძელვადიანი ცვლილებები,
როგორიცაა: კომპანიისრეორგანიზაციადაპროდუქ-
ტების მიწოდების ჯაჭვის მოდერნიზება. პირველი,
რაც მან გააკეთა, იყო ის, რომ მოუბოდიშა თანამ-
შრომლებს იმგადაწყვეტილებებისგამო,რომლებმაც
კომპანია ამ მდგომარეობამდე მიიყვანა. ფაქტობრი-
ვად, ხარისხის კონტროლის აღსადგენად მან მიიღო
გადაწყვეტილება, ერთი საღამოთი დაეხურა აშშ-ის
ყველა (იმდროისათვის)–7100 მაღაზია,რათა,ყავის
მოდუღების გამოცდილების მიღების მიზნით, გადა-
ემზადებინა 135000 ბარისტა. რას ნიშნავდა ყოველი-
ვეეს? ესთამამიგადაწყვეტილებაიყოდა,ბევრიექ-
სპერტისაზრით,საზოგადოებასთანურთიერთობების
მოშლასა და ფინანსურ კატასტროფას გამოიწვევდა.
მაგრამ შულციფიქრობდა,რომ ეს აუცილებელი იყო
Starbucks-ისასაღორძინებლადდამისთვისახალიენერ-
გიისადასიცოცხლისმისანიჭებლად.კიდევერთისა-
კამათო გადაწყვეტილება იყო ხელმძღვანელთა კონ-
ფერენცია, რომელსაც ერთდროულად და ერთსა და
იმავეადგილასდაესწროდაახლოებით8000მენეჯერი
ყველამაღაზიიდანდა2000სხვაპარტნიორი.რისთვის?
იმისათვის,რომახალიენერგიითდაემუხტაისინიდა
გაეხსენებინა მათთვის, რისთვის იღვწის Starbucks და
რისიგაკეთებაასაჭიროკომპანიისგადასარჩენადდა
ასაყვავებლად. შულცმა არ იცოდა,როგორირეაქცია
ექნებოდაკონფერენციაზეგაწეულდანახარჯზე(რო-
მელმაცდაახლოებით 30 მილიონიდოლარი შეადგინა
–საჰაერომგზავრობისხარჯები,საკვები,სასტუმრო-
ებიდაა.შ.)WallStreet-ს,მაგრამარდარდობდა,რადგან
თვლიდა,რომამისგაკეთებააუცილებელიიყო.ასევე,
საყურადღებოა, რომ, სიეტლში შეკრების მაგივრად,
სადაც Starbucks-ის სათავო ოფისია, შულცმა კონფე-
რენციის ადგილადახალიორლეანი აირჩია–ქალაქი,
რომელიცქარიშხალკატრინას(რომელმაც5წლისწინ,
2005 წელს, მთლიანად გაანადგურა ქალაქი) შემდეგ
ჯერ კიდევ აღდგენის პროცესში იმყოფებოდა. ლო-
ჯისტიკურითვალსაზრისით,ესიყოკოშმარი.მაგრამ,
გადაწყვეტილებასიმბოლურიგახლდათ.ახალიორლე-
ანი ხომ ხელახალი აღმშენებლობის და ახალი წარმა-
ტებებისმიღწევისპროცესშიიყო.Starbucks-საცასევე
შეეძლოაღორძინებადაწარმატებისმიღწევა.იქყოფ-
ნის დროს Starbucks-ის პარტნიორებმა მოხალისეებად
იმუშავეს,დაახლოებით,ჯამური50000საათისგანმავ-
ლობაში.შულცისადაყველამენეჯერისძალისხმევით,
Starbucks-მა არ დაკარგა თავისი ფასეულობები. სხვა
გადაწყვეტილებები,როგორიც იყო 800 მაღაზიისდა-
ხურვა და 4000 პარტნიორის გათავისუფლება, უფრო

რთული იყო. ამ გარდამავალი პერიოდიდან მოყოლე-
ბული,შულცმაუამრავიგადაწყვეტილებამიიღო.Star-
bucksდაბრუნდაკიდევუფროძლიერი.მან2011წელს
რეკორდული ფინანსური შედეგი მიიღო და კვლავაც
შეუჩერებლად მიიწევს წინ ამრეკორდული მაჩვენებ-
ლებისგასაუმჯობესებლად.ინო ვა ცი ა, ინო ვა ცია

Starbucks ყოველთვის „ჩარჩოებს მიღმა“ ფიქრობ-
და.მან,დასაწყისიდანვე,კუთხისყავისმაღაზიისკონ-
ცეფციისმიხედვითსრულიადგანაახლაყავისინდუს-
ტრიის გამოცდილება. კომპანიას ყოველთვის ჰქონდა
ახალი პროდუქტების შედარებით სწრაფად გავრცე-
ლების უნარი. კომპანიის კვლევებისა და განვითარე-
ბის გუნდები პასუხისმგებელნი არიან ინოვაციებზე
საკვებთუსასმელპროდუქტებშიდაახალტექნიკაში.
2011წელსკომპანიამდაახლოებით15მილიონიდოლა-
რიდახარჯატექნიკურკვლევებსადაგანვითარებაზე,
პროდუქტებისტესტირებასადაბიზნესისყოველსფე-
როშიპროდუქტებისათუპროცესებისგაუმჯობესება-
ზე.ეს67პროცენტითაჭარბებდა2010წლისხარჯებს,
ხოლო114პროცენტითმეტიიყო2009წლისშესაბამის
მაჩვენებელზე.

Starbucks-ის ინოვაციური პროცესების შესახებ
შთაბეჭდილებისშექმნაშეიძლებაიმმიდგომაზედაკ-
ვირვებით,რომელიცმანყველაზემნიშვნელოვან–სა-
შობაოსეზონისდროსგამოიყენა,მასშემდეგ,რაც„Star-
bucks-მა შობისთვის მეცნიერულად მზადება დაიწყო“.
ახალი სურნელისა და არომატის მქონე პროდუქტის
გაყიდვაში გაშვებამდე რამდენიმეთვიანი შეხვედრები
და ტესტირებებია საჭირო. 2011 წლის სეზონისათვის
პროცესი2010წლისოქტომბერშიდაიწყო,როცამომ-
ხმარებლებსმიეცათშესაძლებლობა,შეევსოთმაღაზი-
ებში არსებულიკითხვარები (აგრეთვე,ონლაინ-კითხ-
ვარები), რათა შეეფასებინათ პროდუქტების მიმართ
მათი განწყობა და დამოკიდებულება. 2010 წლის დე-
კემბრის შუა რიცხვებში შულცმა, რომელსაც ყოველ
ახალპროდუქტსათუსხვასაკითხზესაბოლოოსიტყვა
ეკუთვნის,გადახედა2011წლისათვისარჩეულთემას.
ყველაფერიშესანიშნავადმიმდინარეობდა.2011წლის
მარტშიდამტკიცდა2011წლისთემა(„მოდით,ვიმხია-
რულოთ“ (Let’sMerry)). მარტისშუარიცხვებიდან „ძი-
რითადმა სადღესასწაულო გუნდმა“ ყოველკვირეული
შეხვედრები დაიწყო. 1 ივნისს დაიწყო კომპანიის სე-
ზონური წითელი ჭიქების წარმოება (რომლებიც პირ-
ველად1997წელსგამოუშვესდაკვლავაცპოპულარუ-
ლია).ივნისისბოლოს,როგორცწესი,სადღესასწაულო
გუნდმაშულცისათვისმოაწყოიმიტირებულიStarbucks
café,რათამასგანეხილადადაემტკიცებინაიგი.აგვის-
ტოსშუარიცხვებისათვისმაღაზიებშიგანსალაგებელი
ნიშნები, მენიუსდაფებიდაფანჯრისმოსართავიდე-
კორაციები უკვე პრინტერებისაკენ მიემართება. 2011
წლის 15 ნოემბრისთვის სადღესასწაულო განწყობის
დაწყებისთანავე ხდება მათი თავმოყრა და წარდგე-
ნა.მნიშვნელოვანია,რომამსეზონისათვისყოველივე
სწორადდაკარგადიყოსწარმოდგენილი.შედეგიცსა-
ნიმუშოიყო.გსურთმტკიცებულება?კომპანიამთით-
ქმის3მილიარდიდოლარისშემოსავლებიმიიღოსადღ-
ესასწაულო კვარტალის განმავლობაში. ეს საშობაო
განწყობისდამსახურებაა!
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კომპანიაში პროდუქციის ინოვაციების პროცესი
ნამდვილადკარგადწარიმართა,გამომდინარეიქიდან,
რომბევრისაშობაოპროდუქტიწლებისგანმავლობაში
პოპულარულია.მაგალითად,კომპანიისსაშობაოპრო-
დუქტისChristmasBlend-ისდებიუტი1985წელსშედგა.
GingerbreadLatte კი2000 წლისინოვაციაიყო.Caramel
Brulée Latte 2009 წლის საშობაო სეზონზე გამოვიდა.
2011წლისსაშობაოსეზონისდროსკიმომხმარებლებ-
მა პირველად დააგემოვნეს Skinny Peppermint Mocha
–უფროჯანსაღიდა კვლავაცგემრიელი პროდუქტი
და დესერტების ხაზი, რომელიც კომპანიის 40 წლის
იუბილეს მიეძღვნა. თუმცა, უნდა აღინიშნოს, რომ
Starbucks-ის არამხოლოდ აღნიშნული საშობაო პრო-
დუქტებიაწარმატებული.Starbucks-ისერთ-ერთიუახ-
ლესინაწარმიამსუბუქადმოხალულიდაგამოხდილი
ყავა. ხოლო ენერგეტიკული სასმელების პოპულარო-
ბისგამოკომპანიამშექმნა„ნატურალური“ენერგეტი-
კული სასმელების ხაზი –Refreshers (გამამხნევებელი
სასმელი), აგრეთვე, ახალი ხილისაგანდამზადებული

გაზიანისასმელი,რომელშიცმაღალიაანტიოქსიდან-
ტების რაოდენობა. იგი ენერგიას იღებს მოუხალავი
მწვანეყავისექსტრაქტისაგან.შულცმააქციონერებს
განუცხადა, რომ კომპანია აგრძელებს Starbucks-ის
უამრავიახალიპროდუქტისშექმნას,რომელიც„კომ-
პანიის მაღაზიების გარეთაც იცოცხლებს“. Starbucks
Refreshers იყიდება პროდუქტების 160 000 მაღაზიასა
დამომხმარებლებისმოთხოვნითშექმნილStarbucks-ის
სპეციალურმაღაზიებში.

Starbucks ყოველთვის თვითონ როდი ამზადებს
ახალ პროდუქტებს. ზოგჯერ იგი „ყიდულობს“ პრო-
დუქტს.მაგალითად,2011წლისბოლოსმანშეისყიდა
EvolutionFresh Inc. კომპანიაEvolutionFresh-ისწვენები
დასავლეთსანაპიროსპროდუქტებისმაღაზიებშიიყი-
დება,მაგრამStarbucksბრენდისუფროფართოდგავ-
რცელებასაპირებსსაცალომაღაზიებში,მათშორის,
საკუთარკაფეებში.იგიასევეგეგმავს,გახსნასხილის
წვენისბარები,სადაცგაყიდიანროგორცწვენებს,ისე
სხვასახეობისჯანსაღსაკვებს.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. Starbucks-საქვსსაკმაოდკონკრეტულიმიზნები,რო-
მელთამიღწევაცმასსურს(კომპანიისესმიზნები
იხილეთნაწილი4-ისგანგრძობადქეისში).აქედან
გამომდინარე,როგორფიქრობთ,რომელიუფროსა-
ვარაუდოა:რომმენეჯერებმამიიღონრაციონალუ-
რიგადაწყვეტილებები,შეზღუდულირაციონალური
გადაწყვეტილებებითუინტუიციურიგადაწყვეტი-
ლებები?ახსენით.

2. მოიყვანეთმაგალითებიიმგადაწყვეტილებებისა,
რომლებიცშეიძლებამიიღონStarbucks-ისმენეჯე-
რებმაგანსაზღვრულპირობებში.რისკისპირობებ-
ში.განუსაზღვრელპირობებში.

3. როგორფიქრობთ,გადაწყვეტილებებისმიმღების
რომელტიპსგანასახიერებსჰოვარდშულცი?ახსე-
ნითთქვენიპასუხი.

4. როგორიგავლენაშეიძლებაიქონიოსმიკერძოებულ-
მააზრმადაშეცდომებმაStarbucks-ისხელმძღვანე-
ლების,მაღაზიებისმენეჯერების,პარტნიორების
მიერმიღებულგადაწყვეტილებებზე?

5. რამნიშვნელობაშეიძლებაჰქონდესდიზაინერულ
აზროვნებასStarbucks-ისმსგავსიკომპანიისათვის?

ხედავთთუარარაიმენიშნებსიმისა,რომStarbucks
იყენებსდიზაინერულაზროვნებას?ახსენით.

6. ჰოვარდშულცისმიდგომაურყევიაიმაში,რომ
Starbucks-მათითოეულიმომხმარებელისაუკეთე-
სომომსახურებითუნდაუზრუნველყოს.როგორც
მაღაზიისმენეჯერი,როგორდაიცავდითთქვენს
თანამშრომლებსძლიერისტრესისგან,როცაკართან
რიგებიადამომხმარებლებსსწრაფადვესურთმომ-
სახურებისმიღება?

7. რომელსმიაკუთვნებდითStarbucks-ისგარემოს:წყნა-
რიწყლისთუაზვირთებულიწყლისმეტაფორას?
ახსენით.როგორმართავსკომპანიაცვლილებებსამ
სახისგარემოში?

8. ჩანართი7-9-ისგამოყენებით,აღწერეთStarbucks-ის
ინოვაციებისგარემო.

9. გადახედეთკომპანიისმისიასადასახელმძღვანელო
პრინციპებს(www.starbucks.com-ზე).ახსენით,რო-
გორიგავლენააქვსმენეჯერულიგადაწყვეტილებე-
ბისმიღებაზე;როგორზემოქმედებსცვლილებებსა
დაინოვაციებზე.

შე ნიშ ვნე ბი ნაწილი 3-ისგანგრძობადიქეისისთვის

წყა რო: 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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ნაწილი მეოთხე

8
და გეგ მვა  და კონ ტრო ლი

        და გეგ მვის სა ფუძ ვლე ბი

იცი რა არის ძა ლი ან გემრიელი? ესაა McDonald’s-ის ცხე ლი და ახა ლი მარილიანი ფრი. 
იცი რამ დენ ფრის ყი დის McDonald’s ყოველდღიურად მთელ მსოფ ლი ო ში? – 9 მი ლი ონს. 
ეს ძა ლი ან ბევ რი ძა ლი ან გემ რი ე ლი ფრი ა. რო გორ აღ წევს ამას კომ პა ნი ა, რო მელ საც 
აქვს 33,500 რეს ტო რა ნი 119 ქვე ყა ნა ში და ემ სა ხუ რე ბა და ახ ლო ე ბით 68 მლნ მომ ხმა რე-
ბელს ყო ველ დღი უ რად, რომ აკე თოს ის, რა საც აკე თებს კარ გად და მუდ მი ვად?1 გა სა ღე ბი 
McDonald’s-ის საქ მი ა ნო ბი სა, რო მელ საც ის ახორ ცი ე ლებს კარ გად და მუდ მი ვად, არის მა-
თი გეგ მა, რომ გა ი მარ ჯვონ... და ახ ლაც, ათი წლის შემ დე გაც, ამ გეგ მის სა ბა ზი სო ელე-
მენ ტე ბი ხელ მძღვა ნე ლო ბენ (მი მარ თუ ლე ბას აძ ლე ვენ) კომ პა ნი ის აქ ტი ვო ბებს.
გეგ მა, რომ გა ი მარ ჯვონ, აგე ბუ ლია სამ კომ პო ნენ ტზე. პირ ვე ლი – ესაა სა უ კე თე სო მაჩ-

ვე ნებ ლე ბი ოპე რა ცი ულ დო ნე ზე. ამის გან ხორ ცი ე ლე ბა ხდე ბა მუდ მი ვად მიმ დი-
ნა რე რეს ტორ ნე ბის სპეც ფი კი დან გა მომ დი ნა რე გან ხილ ვი სა და შე ფა სე ბის 

პრო ცე სის მეშ ვე ო ბით. მე ო რე კომ პო ნენ ტი – ესაა მარ კე ტინ გის 
სფე რო ში ლი დე რის პო ზი ცი ის შე ნარ ჩუ ნე ბა, ამას McDonald’s 
აღ წევს მომ ხმა რებ ლებ თან მუდ მი ვი კავ ში რის მეშ ვე ო ბით, რო-
მე ლიც მოქ მე დებს, რო გორც გლო ბა ლუ რი მარ კე ტინ გუ ლი მი-
მარ თუ ლე ბა. მე სა მე კომ პო ნენ ტი გეგ მი სა, რომ გა ი მარ ჯვონ, 
არის მუდ მი ვი ინო ვა ცი ა. მი სი მი ზა ნი ა, შეს თა ვა ზოს მომ-
ხმა რე ბელს სხვა დას ხვა ფა სე უ ლო ბა, ხა რის ხი, ჯან მრთე ლი 
პრო დუქ ტე ბის სა ხე ო ბე ბი და მი ა წო დოს მას სწო რი პრო-
დუქ ტე ბი სწორ ფა სად. გეგ მა, რომ გა ი მარ ჯვონ, დღე-
საც წარ მო ად გენს McDonald’s-ის ბიზ ნე სის სა ფუძ ველს. 
ამ ჟა მინ დე ლი წლი უ რი ანგა რი ში გვიჩ ვე ნებს, რომ „ჩვე-
ნი წარ მა ტე ბა რჩე ბა გლო ბა ლურ დო ნე ზე, მსოფ ლი ოს 
ყვე ლა არე ალ ში, და მნიშ ვნე ლო ვან გავ ლე ნას ახ დენს 
ჩვენს შე დე გებ ზე. ყო ვე ლი ვე ამას ჩვენ მი ვაღ წი ეთ 
ჩვე ნი გეგ მის, რომ გა ი მარ ჯვონ, მეშ ვე ო ბით, რო მე-
ლიც გვემ სა ხუ რე ბო და, რო გორც ჩვე ნი სა მოქ მე დო 
პროგ რა მა“. ახ ლად და ნიშ ნუ ლი აღ მას რუ ლე ბე ლი 
მე ნე ჯე რი დონ ტომ პსო ნი ადას ტუ რებს გეგ მის, რომ 
გა ი მარ ჯვონ, მნიშ ვნე ლო ბას და თა ვის ლი დერ თა 
გუნ დთან ერ თად აყა ლი ბებს გლო ბა ლუ რი ზრდის 
სამ მი ზანს: არ სე ბუ ლი მე ნი უს ოპ ტი მი ზა ცი ა, მომ-
ხმა რე ბელ თა გა მოც დი ლე ბის მო დერ ნი ზე ბა და 
რეს ტო რან თა მიწ ვდო მის გა ფარ თო ე ბა. რა სა-
ერ თოა აქვს ამ ყვე ლა ფერს ხსე ნე ბულ გემ რი ელ 
ფრის თან?
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

8.1 გან საზღ ვროთ და გეგ მვის არ სი და და ნიშ ნუ ლე ბა;

8.2 მო ახ დი ნოთ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის შე საძ ლო მიზ ნე ბი სა და მათ მი ერ გა მო ყე ნე ბუ ლი გეგ მე ბის 

კლა სი ფი ცი რე ბა; 

8.3 შე ა და როთ და გა ნას ხვა ოთ მიზ ნე ბის გან საზღ ვრი სა და და გეგ მვის მიდ გო მე ბი;

8.4 გა ნი ხი ლოთ და გეგმ ვის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი.

ბარ ბა რა ბუ ტი (Barbara Booth) (იხ . ფო ტო ზე), 
McDonald’s-ის შეგ რძნე ბი თი მეც ნი ე რე ბის დი რექ ტო რი, 
პა სუ ხის მგე ბე ლია კომ პა ნი ის მე ნი უ ში არ სე ბუ ლი ყვე ლა 
პრო დუქ ტის მო ნი ტო რინ გსა და შე ფა სე ბა ზე. 
 გა სა ღე ბი, თუ რო გორ აკე თებს McDonald’s იმას, 
რა საც აკე თებს, კარ გად და მუდ მი ვად არის გეგ მა, რომ 
გა ი მარ ჯვონ....

მი უ ხე და ვად ამი სა, მა თი ფრან გუ ლი ფრის 
ყო ველ წლი უ რი შე ფა სე ბი სას, ის ფო კუ-
სი რე ბუ ლი იყო სა უ კე თე სო ფრან გუ ლი 
ფრის მი ღე ბა ზე (თქვენ შე გიძ ლი ათ ნა ხოთ 
ვიდეორგო ლი შემ დეგ მი სა მარ თზე: http://
www.businessweek.com/videos/2012-04-09/
mcdonalds-friesundergo- rigorous- sensory-tests.). 
მას სურს, რომ მა თი ფრი იყოს, რო გორც „ახ-
ლად მო სულ თოვ ლზე სი ა რუ ლის შეგ რძნე ბა“ 
– გე მო, შე მად გენ ლო ბა და ის, თუ რო გორ 
გა მო ი ყუ რე ბა პრო დუქ ცი ა, გა დამ წყვე ტია 
ამის მი საღ წე ვად. ამ მი მარ თუ ლე ბით სვლი-
სას, ქსე ლის წამ ყვან მა კარ ტო ფი ლის მომ წო-

დებ ლებ მა წარ მო ად გი ნეს თა ვი სი სა წარ მო ე-
ბი დან ნი მუ შე ბი, რომ ლე ბიც დამ ზა დე ბუ ლი 
იყო McDonald’s-ის ოპე რა ცი უ ლი მი თი თე-
ბე ბის მი ხედ ვით – იმის გათ ვა ლის წი ნე ბი-
თაც, რომ უნ და და მა ტე ბუ ლი ყო ზუს ტად 
გან საზღ ვრუ ლი რა ო დე ნო ბის მა რი ლი (უნ და 
აღი ნიშ ნოს, რომ ეს პრო ცე სი ავ ტო მა ტუ რად 
ფას დე ბა და კონ ტროლ დე ბა). მარ თკუთხა 
მა გი დის გარ შე მო შეკ რე ბილ მა დე გუს ტა ტო-
რებ მა შე ა ფა სეს ყვე ლა ფე რი, სუ ნიც კი, და 
გა ნა ლა გეს ნი მუ შე ბი ისე, რომ მომ ხდა რი ყო 
მა თი შე ფა სე ბა და ქუ ლე ბის მი ნი ჭე ბა. მაგ-
რამ ეს საქ მი ა ნო ბა უფ რო მე ტი ა, ვიდ რე პრო-
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დუქ ცი ის გე მო სა და შე მად გენ ლო ბის ტეს ტი რე ბა 
– ბუ ტი სა და მი სი გუნ დი სათ ვის ესაა შე საძ ლებ-
ლო ბა, ჰქონ დეთ უშუ ა ლო ურ თი ერ თო ბა მომ წო-
დებ ლებ თან და, ასე ვე, ას წავ ლონ მათ ხა რის ხის 
სხვა დას ხვა მა ხა სი ა თე ბე ლი. ყვე ლა ფე რი ერ თად 
კი გა ნა პი რო ბებს ფრან გუ ლი ფრის სა უ კე თე სო 
ხა რისხს! ეს ყვე ლა ფე რი შე საძ ლე ბე ლი გახ და 
მიზ ნე ბის და სახ ვი თა და გეგ მე ბის გა მო ყე ნე ბით. 
რა ტომ არის და გეგ მვა ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
ისეთ წარ მა ტე ბულ კომ პა ნი ებ ში, რო გო რი ცაა 
McDonald’s?

თქვენ შე იძ ლე ბა იფიქ როთ, რომ „და გეგ მვა“ 
რე ლე ვან ტუ რია ისე თი დი დი კომ პა ნი ე ბი სათ ვის, 
რო გო რიც McDonald’s-ია, მაგ რამ არ შე ე სა ბა მე ბა 

თქვენს სა ჭი რო ე ბებს ამ მო ცე მულ მო მენ ტში. რო-
დე საც თქვენ ად გენთ მო მა ვა ლი სე მეს ტრი სათ ვის 
მე ცა დი ნე ო ბე ბის ცხრილს ან წყვეტთ, რა უნ და 
გა ა კე თოთ და რო გორ, რა თა დრო უ ლად და ას-
რუ ლოთ თქვე ნი პრო ექ ტი, ამ დროს თქვენ გეგ-
მავთ. და გეგ მვა არის ის, რაც სჭირ დე ბა ყვე ლა 
მე ნე ჯერს, ისე თებს, რო გო რი ცაა ბარ ბა რა ბუ ტი 
და სხვე ბი, რომ ლე ბიც მუ შა ო ბენ McDonald’s-ის 
მსგავს მსოფ ლი ო ში გან ფე ნილ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. 
რა საკ ვირ ვე ლი ა, ის, თუ რას გეგ მა ვენ და რო გორ 
გეგ მა ვენ, გან სხვავ დე ბა, მაგ რამ მნიშ ვნე ლო ვა ნია 
ის, რომ ისი ნი გეგ მა ვენ. ამ თავ ში ჩვენ წარ მო-
გიდ გენთ სა ფუძ ვლებს: რა არის და გეგ მვა, რა ტომ 
გეგ მა ვენ მე ნე ჯე რე ბი და რო გორ გეგ მა ვენ.

რას და რა ტომ ვგეგმავთ
Boeing-მა თა ვის ახალ ავი ა ლა ი ნერ 787-ს უწო და ოც ნე ბის ლა ი ნე რი (Dreamliner), 
მაგ რამ პრო ექ ტი უფ რო კოშ მა რად გა და იქ ცა მი სი მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის. ახა ლი 
ლა ი ნე რი გახ და კომ პა ნი ის ყვე ლა ზე პო პუ ლა რუ ლი პრო დუქ ტი. ძი რი თა დად, ეს 
გა მოწ ვე უ ლი იყო ინო ვა ცი ე ბით, მათ შო რის გან სა კუთ რე ბუ ლი მა ხა სი ა თე ბე ლი 
იყო საწ ვა ვის ეფექ ტუ რო ბა. მიუხედავად ამი სა, ლა ი ნე რი სა მი წლის დაგ ვი ა ნე-
ბით შე იქ მნა. პირ ვე ლი ავი ა ლა ი ნე რი მი ა წო დეს ANA-ს (All Nippon Airways), 2011 
წლის სექ ტემ ბრის ბო ლოს. Boeing-მა და ად გი ნა, რომ პრო ექ ტის ვა დე ბი ზედ მე-
ტად ამ ბი ცი უ რი იყო, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ყვე ლა დე ტა ლი და გეგ მი ლი იყო 
ძა ლი ან დე ტა ლუ რად.2 ზო გი ერ თი მომ ხმა რე ბე ლი (ა ვი ა გა დამ ზი და ვე ბი, რომ-
ლებ მაც შე უკ ვე თეს ლა ი ნე რი) – შეკ ვე თე ბის რა ო დე ნო ბა, და ახ ლო ე ბით, ჯამ ში 
60 იყო – და ი ღა ლა ლო დი ნით ან აღ ნიშ ნა, რომ შე იც ვა ლა ეკო ნო მი კუ რი გა რე მო 
და გა ა უქ მეს ად რინ დე ლი შეკ ვე თე ბი. შე ეძ ლოთ თუ არა ბო ინ გის მე ნე ჯე რებს, 
უკეთ და ე გეგ მათ პრო ექ ტი?

რაარისდაგეგმვა?
რო გორც აღი ნიშ ნა პირ ველ თავ ში, დაგეგმვა მო ი ცავს ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე-
ბის გან საზღ ვრას, ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად სტრა ტე გი ე ბის შექ მნას და გეგ მე ბის 
შე მუ შა ვე ბას სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის ინ ტეგ რი რე ბი სა და კო ორ დი ნი რე ბი სათ ვის. 
ამ დე ნად, ეს პრო ცე სი უკავ შირ დე ბა ორი ვე მხა რეს – მიზ ნებს (რა) და სა შუ ა ლე-
ბებ ს(რო გორ).

რო დე საც ვი ყე ნებთ ტერ მინს და გეგ მვა, ჩვენ ვგუ ლის ხმობთ ფორ მა ლურ 
და გეგ მვას. ფორ მა ლუ რი და გეგ მვის პი რო ბებ ში სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე ბი, რომ-
ლე ბიც ეხე ბა სპე ცი ფი კურ დრო ით მო ნაკ ვეთს, უკ ვე გან საზღ ვრუ ლი ა. ეს მიზ-
ნე ბი არ სე ბობს წე რი ლო ბი თი ფორ მით და ისი ნი გა ზი ა რე ბუ ლია ორ გა ნი ზა ცი ის 
წევ რე ბის მი ერ, რაც ამ ცი რებს გა ურ კვევ ლო ბას და ად გენს სა ერ თო მიდ გო მებს, 
თუ რა არის სა ჭი რო, რომ გა კეთ დეს. სა ბო ლო ოდ, არ სე ბობს სპე ცი ფი კუ რი გეგ-
მე ბი ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.

რატომგეგმავენმენეჯერები?
და გეგ მვა მო ითხ ოვს საკ მა ოდ დიდ ძა ლის ხმე ვას. ამ დე ნად, რა ტომ გეგ მა ვენ 
მე ნე ჯე რე ბი? ჩვენ შეგ ვიძ ლია ჩა მო ვა ყა ლი ბოთ, მი ნი მუმ, ოთხი მი ზე ზი. პირ ვე-
ლი, და გეგ მვა მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის და, ასე ვე, არა მე ნე ჯე რუ ლი პო ზი ცი ის თა ნამ-
შრომ ლე ბი სათ ვის გან საზღ ვრავს მი მარ თუ ლე ბას. რო დე საც თა ნამ შრომ ლებ მა 
იცი ან, თუ რი სი მიღ წე ვა სურს მათ ორ გა ნი ზა ცი ას ან სა მუ შაო ქვე და ნა ყოფს და, 

8. 1 გან საზღ ვრეთ  
და გეგ მვის არ სი და  
და ნიშ ნუ ლე ბა.

დაგეგმვა

ორგანიზაციისმიზნების
განსაზღვრა,ამმიზნების
მისაღწევადსტრატეგიებისშექმნა
დაგეგმებისშემუშავებასამუშაო
აქტივობებისინტეგრირებისადა
კოორდინირებისათვის.
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ასე ვე, თუ რა უნ და გა ა კე თონ მათ, რომ ამ მიზ ნებს მი აღ წი ონ, შე უძ ლი ათ მო-
ახ დი ნონ თა ვი სი აქ ტი ვო ბე ბის კო ორ დი ნი რე ბა, უკეთ ითა ნამ შრომ ლონ ერ თმა-
ნეთ თან და, სა ბო ლოო ჯამ ში, გა ა კე თონ ყვე ლა ფე რი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. და-
გეგ მვის გა რე შე, დე პარ ტა მენ ტებ მა და ინ დი ვი დებ მა შე იძ ლე ბა იმუ შა ონ კროს 
(კვეთ) სა კითხ ებ ზე და, ამ დე ნად, შე ამ ცი რონ ორ გა ნი ზა ცი ის ეფექ ტუ რო ბა მიზ-
ნე ბის მიღ წე ვის პრო ცეს ში.

გარ და ამი სა, და გეგ მვა ამ ცი რებს გა ურ კვევ ლო ბას, ვი ნა ი დან ის აი ძუ ლებს 
მე ნე ჯე რებს, გა ი ხე დონ წინ, გან ჭვრი ტონ ცვლი ლე ბე ბი, გა ნი ხი ლონ ცვლი ლე ბე-
ბის გავ ლე ნა და შე ად გი ნონ შე სა ბა მი სი სა პა სუ ხო ქმე დე ბე ბი. რა საკ ვირ ვე ლი ა, 
და გეგ მვა ვერ უზ რუნ ველ ყოფს გა ურ კვევ ლო ბის მთლი ა ნად აღ მოფ ხვრას, თუმ-
ცა, მე ნე ჯე რე ბი გეგ მა ვენ, თუ რო გორ შეძ ლე ბენ ეფექ ტუ რად გა ნა ხორ ცი ე ლონ 
სა პა სუ ხო ქმე დე ბა.

და მა ტე ბით, და გეგ მვა ხელს უწყობს და ნა კარ გე ბი-
სა და მოც დე ნე ბის მი ნი მი ზა ცი ას. რო დე საც სა მუ შაო 
აქ ტი ვო ბე ბი გარ კვე უ ლი გეგ მე ბის ირ გვლი ვაა კო ორ დი-
ნი რე ბუ ლი, არა ე ფექ ტუ რი ქმე დე ბე ბი ად ვი ლად ვლინ დე-
ბა და, ამ დე ნად, შე საძ ლე ბე ლია მა თი კო რექ ტი რე ბა ან 
აღ მოფ ხვრა.

სა ბო ლოო ჯამ ში, და გეგ მვა ად გენს მიზ ნებს ან 
სტან დარ ტებს, რომ ლე ბიც გა მო ი ყე ნე ბა კონ ტრო ლის 
პრო ცეს ში – რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი გეგ მა ვენ და ად გე ნენ 
მიზ ნებს და გეგ მებს. რო დე საც ისი ნი აკონ ტრო ლე ბენ, 
მათ შე უძ ლი ათ ნა ხონ, რამ დე ნად შეს რულ და გეგ მე ბი და 
მიღ წე ულ იქ ნა თუ არა მიზ ნე ბი. და გეგ მვის გა რე შე, არ 
იქ ნე ბა მიზ ნე ბი, რო მელ თა მი ხედ ვი თაც უნ და შე ფას დეს 
სა მუ შაო ძა ლის ხმე ვა.

დაგეგმვადაშედეგები

არის თუ არა და გეგ მვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი? საკ მა ოდ ბევ რი კვლე ვა მი ეძღ ვნა და-
გეგ მვა სა და შე დე გებს შო რის უშუ ა ლო კავ ში რე ბის დად გე ნას.3 უმ რავ ლე სო ბამ 
აჩ ვე ნა პო ზი ტი უ რი კავ ში რურ თი ერ თო ბის არ სე ბო ბა, თუმ ცა, ამის მი უ ხე და ვად, 
შე უძ ლე ბე ლია გა დაჭ რით ით ქვას, რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც იყე ნე ბენ 
ფორ მა ლურ და გეგ მვას, ყო ველ თვის აჩ ვე ნე ბენ უკე თეს შე დე გებს იმ კომ პა ნი ებ-
თან შე და რე ბით, რომ ლე ბიც არ იყე ნე ბენ ფორ მა ლურ და გეგ მვას. რა შეგ ვიძ ლია 
და ვას კვნათ?

პირ ვე ლი, თუ ზო გა დად ვი სა უბ რებთ, ფორ მა ლუ რი და გეგ მვა ასო ცირ-
დე ბა პო ზი ტი ურ ფი ნან სურ შე დე გებ თან – უფ რო მა ღალ მო გე ბა სა და უფ რო 
მა ღალ ამო ნა გებ თან აქ ტი ვებ ზე და ა.შ. მე ო რე, კარ გად და გეგ მვა და ამ გეგ-
მე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა უფ რო მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას რუ ლებს მა ღა ლი შე დე-
გე ბის მიღ წე ვა ში, ვიდ რე, უბ რა ლოდ, დი დი რა ო დე ნო ბით გეგ მე ბის არ სე ბო ბა. 
შემ დეგ, იმ კვლე ვებ ში, სა დაც და გეგ მვა არ იწ ვევ და უფ რო მა ღა ლი შე დე გე ბის 
მიღ წე ვას, ხში რად, გა რე ფაქ ტო რე ბი იყო დამ ნა შა ვე. რო დე საც გა რე ფაქ ტო რე-
ბი – სამ თავ რო ბო რე გუ ლა ცი ე ბი ან ძა ლი ან გავ ლე ნი ა ნი პრო ფე სი უ ლი კავ ში-
რე ბი – აქ ვე ი თებს მე ნე ჯერ თა შე საძ ლებ ლო ბებს, ასე ვე, ამ ცი რებს და გეგ მვის 
ზე გავ ლე ნას ორ გა ნი ზა ცი ის შე დე გებ ზე. სა ბო ლო ოდ, და გეგ მვი სა და შე დე გე ბის 
ურ თი ერ თკავ ში რი და მო კი დე ბუ ლია და გეგ მვის დრო ით ჩარ ჩო ებ ზე. რო გორც 
ჩანს, აუ ცი ლე ბე ლი ა, რო გორც მი ნი მუმ, 4-წლი ა ნი ფორ მა ლუ რი და გეგ მვა, სა ნამ 
იგი შე დე გებ ზე ზე გავ ლე ნა და იწყ ებს.

 

დაგეგმვააგრძელებსსაკუთარი
წვლილისშეტანასRecreationalEquip-
ment,Inc.-ისმიერგამაჯანსაღებელი
მოწყობილობებისმომგებიანწარმო-
ებაში.გაფართოებისფორმალური
გეგმებისწყალობით,ესკომპანია
1944წელსარსებულიერთიმაღაზიი-
დანგადაიქცაგარეგამაჯანსაღებელი
დანადგარებისადატანსაცმლისძი-
რითადსაცალოსავაჭროობიექტად,
რომელსაცაქვს120მაღაზია,ჰყავს
10,000თანამშრომელიდამისიწლი-
ურიბრუნვა1მლრდ.აშშდოლარია.
გარდაგარედასვენებისმოყვარულ-
თაპროდუქციისა,კომპანიასთავა-
ზობსსათავგადასავლოდასვენებას
(შვებულებას),ერთდღიანდასვენებას
დასაგანმანათლებლოპროგრამებს
ადგილობრივდონეზე.ამფოტოზე
თანამშრომლებიაღნიშნავენახალი
მაღაზიისგახსნასნიუ-იორკში,სოჰოს
სავაჭროუბანში.თანამშრომელთა
შეფასებით,კომპანიასაქვსძალიან
მაღალიშედეგები.ამისდადასტურე-
ბააკომპანიისმოხვედრა„სამუშაოდ
საუკეთესო100კომპანიის“ჩამონათ-
ვალშიმასშემდეგ,რაცჟურნალმა
Fortun-მადაიწყოასეთისიისგამოქ-
ვეყნება1998წლიდან.

 წყარო: Matt Peyton/AP Images for REI
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მიზნებიდაგეგმები
და გეგ მვას ხში რად უწო დე ბენ მე ნეჯ მენ ტის მთა ვარ ფუნ ქცი ას, ვი ნა ი დან ის 
ქმნის სა ფუძ ველს იმ ყვე ლაფ რის თვის, რა საც აკე თე ბენ მე ნე ჯე რე ბი, ანუ ახორ-
ცი ე ლე ბენ ორ გა ნი ზე ბას, ხელ მძღვა ნე ლო ბას, კონ ტროლს. ყო ვე ლი ვე ეს მო ი-
ცავს ორ მნიშ ვნე ლო ვან ას პექტს – მიზ ნებს და გეგ მებს.

მიზნები(ამოცანები)– სა სურ ვე ლი შე დე გე ბი ან სა მიზ ნე ე ბი,4 რომ ლე ბიც 
მე ნეჯ მენ ტის მი ერ მი ღე ბუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი მარ თუ ლე ბის გან საზღ-
ვრას და კრი ტე რი უ მე ბის ფორ მი რე ბას უზრუნველყოფს, რო მელ თა მი ხედ ვი-
თაც ხდე ბა სა მუ შაო შე დე გე ბის შე ფა სე ბა. ამი ტო მაც, ხში რად ისი ნი გა ნი ხი ლე-
ბა, რო გორც და გეგ მვის საწყ ი სი ელე მენ ტე ბი. თქვენ უნ და იცო დეთ სა სურ ვე ლი 
შე დე გი ან მი ზა ნი, სა ნამ შე ად გენთ ამ მიზ ნის მი საღ წევ გეგ მას. გეგმები – ესაა 
დო კუ მენ ტე ბი, რომ ლე ბიც ად გენს, თუ რო გორ უნ და იქ ნეს მიღ წე უ ლი მიზ ნე-
ბი. ამის თვის კი, რო გორც წე სი, ისი ნი შე ი ცავს რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბას, დრო-
ით გრა ფი კებს და სხვა აუ ცი ლე ბელ საქ მი ა ნო ბას. დაგეგმვისას მენეჯერები 
აყალიბებენ როგორც მიზნებს, ასევე, გეგმებს.

მიზნებისტიპები
შეიძ ლე ბა მოგ ვეჩ ვე ნოს, რომ ორ გა ნი ზა ცი ებს აქვთ ერ თი მი ზა ნი. ბიზ ნეს მა უნ-
და მი ი ღოს მო გე ბა, ხო ლო არა კო მერ ცი ულ მა ორ გა ნი ზა ცი ებ მა უნ და უზ რუნ-
ველ ყონ გარ კვე უ ლი ჯგუ ფე ბის მოთხ ოვ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა. ამ დე ნად, ერ თი 
მი ზა ნი ადეკ ვა ტუ რად ვერ აღ წერს ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბას. ასე ვე, თუ მე ნე-
ჯე რე ბი კონ ცენ ტრი რე ბულ ნი არი ან ერთ მი ზან ზე, მა შინ სხვა მიზ ნე ბი, რომ ლე-
ბიც აუ ცი ლე ბე ლია გრძელ ვა დი ა ნი წარ მა ტე ბი სათ ვის, იგ ნო რი რე ბუ ლი იქ ნე ბა. 
ასე ვე, რო გორც მე-5 თავ ში აღ ვნიშ ნეთ, შე საძ ლო ა, ერ თი მიზ ნის გა მო ყე ნე ბა, მა-
გა ლი თად, მო გე ბის მიღ წე ვა, არა ე თი კუ რი ქცე ვის მი ზე ზი გახ დეს, რამ დე ნა დაც 
მე ნე ჯე რებ მა და თა ნამ შრომ ლებ მა შე იძ ლე ბა თა ვი ან თი საქ მი ა ნო ბის სხვა ას-
პექ ტე ბი უგულებელყონ და კონ ცენ ტრირ დნენ ამ ერ თი მიზ ნის შეს რუ ლე ბა ზე.5 
რე ა ლურ გა რე მო ში ორ გა ნი ზა ცი ებს გა აჩ ნი ათ რამ დე ნი მე მი ზა ნი. მა გა ლი თად, 
ბიზ ნესს უნ და, გა ზარ დოს სა ბაზ რო წი ლი, მუ შა ო ბის პრო ცეს ში შე ი ნარ ჩუ ნოს 
და ქი რა ვე ბულ თა ენ თუ ზი აზ მი და, ასე ვე, მი სი საქ მი ა ნო ბა იყოს ეკო ლო გი უ რად 
მდგრა დი. ვთქვათ, ეკ ლე სია გა მო ყოფს ად გილს რე ლი გი უ რი საქ მი ა ნო ბი სათ ვის, 
ამავ დრო უ ლად, ის ეხ მა რე ბა გა ჭირ ვე ბულ ადამიანებს და მრევ ლი სათ ვის სო ცი-
ა ლუ რი თავ შეყ რის ად გილ საც შე არ ჩევს.

ჩვენ შეგ ვიძ ლია კომ პა ნი ე ბის უმე ტე სი მიზ ნე ბის კლა სი ფი ცი რე ბა სტრა ტე-
გი უ ლი ან ფი ნან სუ რი თვალ საზ რი სით. ფი ნან სუ რი მიზ ნე ბი უკავ შირ დე ბა ორ გა-
ნი ზა ცი ის ფი ნან სურ შე დე გებს, მა შინ რო ცა სტრა ტე გი უ ლი მიზ ნე ბი ეხე ბა ორ-
გა ნი ზა ცი ის შე დე გი ა ნო ბის ყვე ლა ას პექტს. მა გა ლი თად, McDonalds აცხ ა დებს, 
რომ მა თი ფი ნანსუ რი მი ზა ნია ყო ველ წლი უ რი გა ყიდ ვე ბი სა და შე მო სავ ლე ბის 
3-5-პრო ცენ ტი ა ნი ზრდა, ყო ველ წლი უ რი სა ო პე რა ციო შე მო სავ ლის ზრდა 6 ან 
7 პრო ცენ ტით, ასე ვე მა ღა ლი მაჩ ვე ნებ ლე ბით გა ნი საზღ ვრე ბა უკუ გე ბა ინ ვეს-
ტი რე ბულ კა პი ტალ ზე.6 გან ვი ხი ლოთ Bloomberg L.P.-ის სტრა ტე გი უ ლი მი ზა ნი: 
„ჩვენ გვინ და ვი ყოთ მსოფ ლი ოს ყვე ლა ზე გავ ლე ნი ა ნი სა ინ ფორ მა ციო (ნი უ სე-
ბის) ორ გა ნი ზა ცი ა“.7

მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც ზე მოთ გან ვი ხი ლეთ, არის გაცხადებულიმიზნები– 
ო ფი ცი ა ლუ რი გან ცხა დე ბე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის შე სა ხებ და ასე ვე ის, თუ რა უნ და 
ორ გა ნი ზა ცი ას, რომ მის მა სტე იკ ჰოლ დე რებ მა ირ წმუ ნონ ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე-
ბი. მი უ ხე და ვად ამი სა, გაცხ ა დე ბუ ლი მიზ ნე ბი – წარ მოდ გე ნი ლი ორ გა ნი ზა ცი ის 
წეს დე ბა ში, წლი ურ ან გა რი შებ ში, სა ჯა რო გან ცხა დე ბებ ში, სა ზო გა დო ე ბის წი-
ნა შე მე ნე ჯე რე ბის გა მოს ვლებ ში – შე იძ ლე ბა ეწი ნა აღ მდე გე ბო დეს და გავ ლე ნა 
ჰქონდეს იმა ზე, თუ რას ფიქ რო ბენ სტე იკ ჰოლ დე რე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის საქ მი ა-
ნო ბა ზე, ანუ რას უნ და აკე თებ დეს ორ გა ნი ზა ცი ა. მა გა ლი თად, Nike-ის მი ზა ნი ა, 
„ყვე ლა ათ ლეტს მი ა წო დოს შთა გო ნე ბა და ინო ვა ცი ა“. კა ნა დუ რი კომ პა ნია En-
Cana“-ს ხედ ვა ა, იყოს „მსოფ ლი ო ში სა უ კე თე სო შე დე გე ბის მქო ნე, სა ნი მუ შო ნავ-
თო ბი სა და გა ზის და მო უ კი დე ბე ლი კომ პა ნი ა“. Deutsche Bank-ის მი ზა ნი ა, „ი ყოს 
ფი ნან სუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის გლო ბა ლუ რი ლი დე რი, შექ მნას გან გრძო ბა დი 

მიზნები(ამოცანები)

სასურველიშედეგებიანსამიზნეები.

გეგმები

დოკუმენტები,რომლებიცადგენს
თუროგორუნდაიქნესმიღწეული
მიზნები.

8. 2. მოახდინეთ
ორ გა ნი ზა ცი ე ბის  
შე საძ ლო მიზ ნე ბი სა და  
მათ მი ერ გა მო ყე ნე ბუ ლი 
გეგ მე ბის კლასიფიცირება.

გაცხადებულიმიზნები

ოფიციალურიგანცხადებებიორგა-
ნიზაციისშესახებდაასევეის,თუ
რაუნდაორგანიზაციას,რომმისმა
სტეიკჰოლდერებმაირწმუნონორგა-
ნიზაციისმიზნები.
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ფა სე უ ლო ბა თა ვი სი მომ ხმა რებ ლე ბის, აქციონერების, ადა მი ა ნე ბი სა და იმ არე-
ა ლე ბი სათ ვის, სა დაც ის ოპე რი რებს“.8 ეს გან ცხა დე ბე ბი, რა საკ ვირ ვე ლი ა, ბუნ-
დო ვა ნია და, ალ ბათ, უფ რო უკეთ წარ მო ად გენს კომ პა ნი ე ბის მე ნეჯ მენ ტის პი-
ა რულ უნა რებს, ვიდ რე ასა ხავს, თუ რა უნ და ორ გა ნი ზა ცი ას რე ა ლუ რად. ასე ვე 
არ უნ და გაგ ვიკ ვირ დეს, რომ ორ გა ნი ზა ცი ის გაცხ ა დე ბუ ლი მიზ ნე ბი ხში რად არ 
ემ თხვე ვა იმას, რაც ხდე ბა რე ა ლურ გა რე მო ში.9

თუ თქვენ გინ დათ გა ი გოთ ორ გა ნი ზა ცი ის რეალურიმიზნები – მიზ ნე ბი, 
რომ ელთა მიღ წე ვა საც ცდი ლობს ორ გა ნი ზა ცია რე ა ლუ რად და რომ ლე ბიც გან-
საზღ ვრუ ლია მი სი წევ რე ბის ქმე დე ბე ბით. ქმე დე ბა კი გან საზღ ვრავს პრი ო რი-
ტე ტებს. მა გა ლი თად, უნი ვერ სი ტე ტებ მა შე იძ ლე ბა გა ნაცხ ა დონ, რომ მა თი მი-
ზა ნია სას წავ ლო ჯგუ ფე ბის რიცხ ვის შემ ცი რე ბა, სტუ დენ ტებ სა და აკა დე მი ურ 
პერ სო ნალს შო რის ურ თი ერ თო ბე ბის ხელ შეწყ ო ბა, სას წავ ლო პრო ცეს ში სტუ-
დენ ტე ბის აქ ტი უ რად ჩაბ მა და ამის შემდეგ მა თი მო თავ სე ბა 300 და მეტ კა ცი ან 
სას წავ ლო ჯგუ ფებ ში! იმის ცოდ ნა, რომ გაცხ ა დე ბუ ლი და რე ა ლუ რი მიზ ნე ბი 
შე იძ ლე ბა განსხვავდებოდეს ერ თმა ნე თი სა გან, მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმის გა სა გე-
ბად, რომ ეს შე უ სა ბა მო ბა არა ა.

გეგმისტიპები
ორ გა ნი ზა ცი ის გეგ მე ბის აღ სა წე რად ყვე ლა ზე უფ რო გავ რცე ლე ბუ ლია ისე თი 
მა ხა სი ა თებ ლე ბის გა მო ყე ნე ბა, რო გო რი ცაა: გა ფარ თო ე ბა (სტრა ტე გი უ ლი და 
ოპე რა ცი უ ლი), დრო ი თი ჩარ ჩო (მოკ ლე ვა დი ა ნი და გრძელ ვა დი ა ნი), სპე ცი ფი-
კუ რო ბა (მი მარ თუ ლე ბი თი და სპე ცი ფი კუ რი) და გა მო ყე ნე ბის სიხ ში რე (ერ თჯე-
რა დი და მიმ დი ნა რე). რო გორც 8-1 ჩა ნარ თშია ნაჩ ვე ნე ბი, გეგ მე ბის ეს ტი პე ბი 
არ არის და მო უ კი დე ბე ლი. მა გა ლი თად, სტრა ტე გი უ ლი გეგ მე ბი, რო გორც წე სი, 
გრძელ ვა დი ა ნია, მი მარ თუ ლე ბი თი და ერ თჯე რა დი გა მო ყე ნე ბი სა, მა შინ რო ცა 
ოპე რა ცი უ ლი გეგ მე ბი, რო გორც წე სი, მოკ ლე ვა დი ა ნი ა, სპე ცი ფი კუ რი და მიმ-
დი ნა რე. რას მო ი ცავს თი თო ე უ ლი მათ გა ნი? 

რეალური შემთხვევა
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სცენარი

ტომ და კე იტ ლარ კი ნებ მა (Tommy and Kate Larkin) და იწყ ეს სა რეს ტორ ნო ბიზ ნე სი და გახ სნეს 
უმაღ ლე სი ხა რის ხის სურ სა თის მა ღა ზია ჩრდი ლო კა ლი ფორ ნი ა ში. მა ღა ზი ა ში ასე ვე იყი დე ბა 
ღვი ნო და ად გი ლობ რი ვად დამ ზა დე ბუ ლი სუ ვე ნი რე ბი. ზაფ ხუ ლის ტუ რის ტუ ლი სე ზო ნის პე-
რი ოდ ში საქ მე ე ბი მი დის კარ გად, მაგ რამ ოქ ტომ ბრი დან აპ რი ლამ დე ვი თა რე ბა უა რეს დე ბა, 
რად გან ვი ზი ტორ თა რიცხ ვი მცირ დე ბა. ლარ კი ნები ფიქ რობენ, რომ 
არ სე ბობს გარ კვე უ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი.

რატიპისგეგმებისჭირდებათლარკინებს,რომდასძლიონსეზო
ნურობისპრობლემები?

ტომ მა და კე იტ მა უნ და იპო ვონ გა მო სა ვა ლი, რო გორ მარ თონ ბიზ ნე-
სი ტუ რის ტუ ლი სე ზო ნის დას რუ ლე ბი დან მის დაწყ ე ბამ დე. ღვი ნი სა 
და სუ ვე ნი რე ბის გა ყიდ ვით, მათ შე უძ ლი ათ გა ზარ დონ ელექ ტრო ნუ-
ლი გა ყიდ ვე ბი და, ამ დე ნად, ისი ნი აღარ იქ ნე ბი ან და მო კი დე ბუ ლი ტუ-
რის ტებ ზე. ტომ მა და კე იტ მა ასე ვე შე იძ ლე ბა გა ზარ დონ სა რეკ ლა მო 
აქ ტი ვო ბა და თა ვი ანთ რეს ტო რან ში/ მა ღა ზი ა ში შე თა ვა ზე ბე ბი ად გი-
ლობ რი ვი მო სახ ლე ო ბი სათ ვის.

ბრეიდან როჯერსი (Braeden Rogers) უახლესი გადაწყვეტილებების მენეჯერი

რეალურიმიზნები

მიზნები,რომელთამიღწევასაც
ცდილობსორგანიზაციარეალურად
დარომლებიცგანსაზღვრულიამი-
სიწევრებისმოქმედებებით.
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გრძელ ვა დი ა ნი და მოკ ლე ვა დი ა ნი გეგ მე ბის გან მას ხვა ვე ბე ლი დრო ი თი პე-
რი ო დე ბი შემ ცირ და გა რე მო ში გა ურ კვევ ლო ბის ზრდის გა მო. ად რე გრძელ ვა-
დი ა ნი ეწო დე ბო და გეგ მას, რო მე ლიც მო ი ცავ და 7 წელ ზე მეტ პე რი ოდს. წარ მო-
იდ გი ნეთ, რას გა ა კე თებთ 7 წლის შემ დეგ და ად ვი ლად მიხ ვდე ბით, რამ დე ნად 
რთუ ლია მე ნე ჯე რი სათ ვის, ასე შორს გა ი ხე დოს მო მა ვალ ში. ჩვენ გან ვსაზღ-
ვრავთ გრძელვადიან გეგმებს, რო გორც გეგ მებს, რომ ლე ბიც მო ი ცავს სამ 
წელ ზე მეტ პე რი ოდს.10მოკლევადიანიგეგმებიკი გა ნი საზღ ვრე ბა, რო გორც 
გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც ფა რავს ერთ წელს ან უფ რო მცი რე პე რი ოდს. ნე ბის მი ე რი 
დრო ი თი პე რი ო დი ამ ორ გან საზღ ვრულ პე რი ოდს შო რის შე იძ ლე ბა და ვა ხა სი ა-
თოთ, რო გორც სა შუ ა ლო ვა დი ა ნი გეგ მა. რა საკ ვირ ვე ლი ა, ეს დრო ი თი კლა სი ფი-
კა ცია წარ მო ად გენს საკ მა ოდ პი რო ბით ვა რი ანტს. ორ გა ნი ზა ცი ას შე უძ ლია გა-
მო ი ყე ნოს დრო ი თი პე რი ო დე ბის ნე ბის მი ე რი და ყო ფა და გეგ მვის მიზ ნე ბი სათ ვის.

ინ ტუ ი ცი უ რად, სპე ცი ფი კუ რი გეგ მე ბი უფ რო მიმ ზიდ ვე ლი ჩანს, ვიდ რე 
მი მარ თუ ლე ბი თი ან გეგ მე ბი, რომ ლებ შიც ზე დამ ხედ ვე ლო ბა მცი რე ა. სპეცი
ფიკურიგეგმები არის მკაც რად გან საზღ ვრუ ლი და მათ ში არ რჩე ბა ად გი ლი 
რა ი მე ინ ტერ პრე ტა ცი ის თვის. სპე ცი ფი კუ რი გე გე მა ად გენს თა ვის ამო ცა ნებს 
ისე თი ფორ მით, რომ აღა რა ნა ი რი გა ურ კვევ ლო ბა არ შე იძ ლე ბა არ სე ბობ დეს 
და, ამ დე ნად, აღ მოფ ხვრი ლია მი სი ორაზ რო ვა ნი გა გე ბის პრობ ლე მე ბი. მა გა ლი-
თად, მე ნე ჯერს, რო მელ საც უნ და, მის დაქ ვემ დე ბა რე ბა ში მყო ფი ქვე და ნა ყო ფის 
სა მუ შაო შე დე გე ბი გა ზარ დოს 8%-ით მო ცე მულ 12-თვი ან პე რი ოდ ში, ამ მიზ ნის 
მი საღ წე ვად ად გენს პრო ცე დუ რე ბის, ბი უ ჯე ტის გა ნა წი ლე ბის და დრო ი თი გან-
რი გე ბის სპე ცი ფი კურ გეგმებს.

იმ დე ნად, რამ დე ნა დაც გა ურ კვევ ლო ბა მა ღა ლია და მე ნე ჯე რე ბი უნ და იყ-
ვნენ მოქ ნილ ნი, რა თა შეძ ლონ რე ა გი რე ბა მო უ ლოდ ნელ ცვლი ლე ბებ ზე, მი მარ-
თუ ლე ბი თი გეგ მე ბი უკეთ პა სუ ხობს ამ მოთხ ოვ ნებს. მიმართულებითიგეგმები 
ძა ლი ან მოქ ნი ლი ა, ვი ნა ი დან ად გენს მხო ლოდ ძი რი თად მოთხ ოვ ნებს.

ეს გეგ მე ბი იძ ლე ვა ფო კუსს, მაგ რამ არ ზღუდავს მე ნე ჯე რე ბს სპე ცი ფი კუ-
რი მიზ ნე ბით ან გან საზღ ვრუ ლი მოქ მე დე ბე ბით. მა გა ლი თად, სილ ვია რო ნი (Syl-
via Rhone), Motown Records-ის პრე ზი დენ ტი, ამ ბობს, რომ აქვს მარ ტი ვი მი ზა ნი – 
„გა ვა ფორ მო კონ ტრაქ ტე ბი უდი დეს არ ტის ტებ თან“.11 ამ დე ნად, იმის ნაც ვლად, 
რომ შე მუ შავ დეს სპე ცი ფი კუ რი გეგ მა, რო მე ლიც გუ ლის ხმობს ახა ლი არტისტის 
10 ახა ლი ალ ბო მის ჩა წე რას და გა ყიდ ვას მიმ დი ნა რე წელს, მას შე უძ ლია გა მო-
ი ყე ნოს მი მარ თუ ლე ბი თი გეგ მა, რო მე ლიც მიზ ნად ისა ხავს, მი სი ქსე ლის მეშ ვე-

ჩა ნარ თი 8-1

გეგმისტიპები

სიფართოვე

სტრატეგიული

გეგმის ტიპები
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დროითი ჩარჩო სპეციფიკურობა გამოყენების სიხშირე

გრძელვადიანი მიმართულებითი ერთჯერადი

ოპერაციული მოკლევადიანი სპეციფიკური რეგულარული

სტრატეგიულიგეგმებია ისე თი გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც ეხე ბა მთლი ა ნად ორ-
გა ნი ზა ცი ას და მი სი მიზ ნე ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბას. გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც აღ წერს 
ორ გა ნი ზა ცი ის კონ კრე ტულ ოპე რა ცი ულ არე ალს, ოპერაციული გეგმებია. 
გეგმების ეს ორი ტი პი გან სხვავ დე ბა, ვი ნა ი დან სტრა ტე გი უ ლი გეგ მე ბი გა ცი-
ლე ბით ფარ თო ა, ოპე რა ცი უ ლი გეგ მე ბი კი ეხე ბა ვიწ რო არე ალს.

სტრატეგიულიგეგმები
გეგმები,რომლებიცეხებამთლია-
ნადორგანიზაციასდამისიმიზნე-
ბისჩამოყალიბებას.

ოპერაციულიგეგმები

გეგმები,რომლებიცაღწერსორგა-
ნიზაციისკონკრეტულოპერაციულ
არეალს.

გრძელვადიანიგეგმები

გეგმები,რომლებიცმოიცავსსამ
წელზემეტდროითპერიოდს.

მოკლევადიანიგეგმები

გეგმები,რომლებიცმოიცავსერთ
წელსანუფრომცირეპერიოდს.

სპეციფიკურიგეგმები

გეგმები,რომლებიცარისმკაც-
რადგანსაზღვრულიდამათ-
შიარრჩებაადგილირაიმე
ინტერპრეტაციისთვის.

მიმართულებითიგეგმები

ძალიანმოქნილიგეგმებია,ვინა-
იდანადგენსმხოლოდძირითად
მოთხოვნებს.
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ო ბით, ახალ, იმედის მომცემ ტა ლან ტზე ყუ რადღ ე ბის მიპყ რო ბას და, ამ დე ნად, 
იმ არ ტის ტთა რიცხ ვის გაზ რდას, რო მელ თაც მას თან ექ ნე ბათ კონ ტრაქ ტე ბი 
გა ფორ მე ბუ ლი. მუდ მი ვად გახ სოვ დეთ, რომ მი მარ თუ ლე ბი თი გეგ მე ბის მოქ ნი-
ლო ბა უნ და შე ვუ და როთ სპე ცი ფი კურ გეგ მებ ში სიცხ ა დის შე საძ ლებ ლო ბე ბის 
ნაკ ლე ბო ბას.

ზო გი ერ თი გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც შე ად გი ნეს მე ნე ჯე რებ მა, არის მიმ დი ნა რე, 
მა შინ რო ცა სხვა გეგ მე ბი მხო ლოდ ერ თჯე რა დად გა მო ი ყე ნე ბა. ერთჯერადი
გეგმა–ესაა ერ თჯე რა დი გა მო ყე ნე ბის გეგ მა, რო მე ლიც შედ გე ნი ლია უნი კა ლუ-
რი ვი თა რე ბის მოთხ ოვ ნე ბი დან გა მომ დი ნა რე. მა გა ლი თად, რო დე საც Wallmart-ს 
უნ დო და გა ე ზარ და თა ვი სი მა ღა ზი ე ბის რიცხ ვი ჩი ნეთ ში, უმაღ ლე სი დო ნის მე-
ნეჯ მენ ტმა ჩა მო ა ყა ლი ბა ერ თჯე რა დი გეგ მა, რო მელ საც ჰქონ და მი მარ თუ ლე-
ბი თი ხა სი ა თი. ამის გან განს ხვა ვე ბით, მიმდინარეგეგმა–ესაა მუდ მი ვად გან-
ხორ ცი ლე ბა დი გეგ მა, რო მე ლიც ად გენს გან მე ო რე ბად სი ტუ ა ცი ა ში მოქ მე დე ბას.

მი მ დი ნა რე გეგ მებ ში შე დის პო ლი ტი კა, წე სე ბი, პრო ცე დუ რე ბი, რომ ლე ბიც 
გან ისაზღ ვრა მე-6 თავ ში. მიმ დი ნა რე გეგ მის მა გა ლი თად შე იძ ლე ბა მო ვიყ ვა ნოთ 
ან ტი დის კრი მი ნა ცი უ ლი და ან ტი შემ ზღუ და ვი პო ლი ტი კა, რო მე ლიც შე ი მუ შა ვა 
არი ზო ნის უნი ვერ სი ტეტ მა (University of Arizona). ეს გეგ მა წარ მო ად გენს სა ხელ-
მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს ად მი ნის ტრა ცი ის, აკა დე მი უ რი პერ სო ნა ლი სა და თა-
ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის, რო დე საც ისი ნი ად გე ნენ სა მუ შა ო ზე აყ ვა ნის გეგ მებს.

მიზნების გან საზღ ვრადაგეგმებისშედგენა
ტე ი ლორ ჰე ინ სი (Taylor Haines) აირ ჩი ეს თა ვი სი ბიზ ნე სის სკო ლის სა პა ტიო კურ-
სდამ თავ რე ბულ თა კლუ ბის პრე ზი დენ ტად. მას უნ და, რომ ორ გა ნი ზა ცია გა ცი-
ლე ბით მე ტად იყოს ჩარ თუ ლი ბიზ ნეს სკო ლის საქ მი ა ნო ბა ში, ვიდ რე იყო აქამ დე. 
ფრან ცის კო გარ ზამ (Francisco Garza) და ას რუ ლა ტექ ნო ლო გი კო დე მონ ტე რეი 
(Tecnologico de Monterrey) და მი ი ღო დიპ ლო მი მარ კე ტინ გსა და კომ პი უ ტე რულ 
მეც ნი ე რე ბა ში; სა მი წლის წინ და იწყო მუ შა ო ბა რე გი ო ნა ლურ სა კონ სულ ტა ციო 
მომ სა ხუ რე ბის ფირ მა ში. ამ ჟა მად ის და ა წი ნა უ რეს და გახ და რვა კა ცი ა ნი ელექ-
ტრო ნუ ლი ბიზ ნე სის განვ ი თა რე ბის ჯგუ ფის მე ნე ჯე რი. მას სურს გა ზარ დოს 
ჯგუ ფის ფი ნან სუ რი შე ნა ტა ნე ბი ფირ მის სა ერ თო შე მო სავ ლებ ში. როგორ უნ და 
მოიქცნენ ტე ი ლორ ი და ფრან ცის კო? მა თი პირ ვე ლი ნა ბი ჯი უნ და იყოს მიზ ნე-
ბის და სახვა.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ჯეფ ბეზოსი (Jeff Bezos), Amazon.com-ის დამ ფუძ ნე ბე ლი და 
აღ მას რუ ლე ბე ლი დი რექ ტო რი, ყო ველ თვის აფა სებ და მიზ ნე-
ბი სა და გეგ მე ბის მნიშ ვნე ლო ბას. რო გორც ლი დე რი, ის იძ ლე ვა 
ენერ გი ას, ენ თუ ზი აზმს და სტი მულს.11 სი ცი ლის სიყ ვა რუ ლის 
(მი სი ცნო ბი ლი სი ცი ლი აღ წე რეს, რო გორც კა ნა დუ რი ბა ტე ბის 
გუნ დის ხმა) მი უ ხე და ვად, მი სი ხედ ვა კომ პა ნი ის გან ვი თა რე-
ბა ზე ძა ლი ან სე რი ო ზუ ლია და ის ცდი ლობს, მო იპოვოს ზე გავ-

ლე ნა თა ნამ შრომ ლებ ზე, კომ პა ნი ის მაჩ ვე ნებ ლე ბის ხან ზრდის და ხან შემ ცი რე-
ბის პა რა ლე ლუ რად. რო დე საც ბე ზოს მა დააარსა კომ პა ნი ა, რო გორც წიგ ნე ბით 
ელექ ტრო ნუ ლი ვაჭ რო ბის ობი ექ ტი, მი სი მი ზა ნი იყო, გამ ხდა რი ყო სა ცა ლო 
ელექ ტრო ნუ ლი ვაჭ რო ბის ლი დე რი. ახ ლა, 15 წლის შემ დეგ, Amazon.com სწრა-
ფად გახ და მსოფ ლიო ლი დე რი, რო მე ლიც ყი დის არა მხო ლოდ წიგ ნებს, არა მედ 
დის კებს, სა თა მა შო ებს და ათა სო ბით სხვა და სა ხე ლე ბის პრო დუქ ცი ას. რა შე გიძ-
ლი ათ ის წავ ლოთ ამ ლი დე რი სა გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?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

M07_ROBB3600_12_SE_C07.indd   191 11/15/12   2:04 PM

შე ა და რეთ და გა ნას ხვა ვეთ 8.3
მიზ ნე ბის გან საზღ ვრი სა
და და გეგ მვის მიდ გო მე ბი.

ერთჯერადიგეგმა

ერთჯერადიგამოყენებისგეგმა,
რომელიც,შედგენილიაუნიკალური
ვითარებისმოთხოვნებიდან
გამომდინარე.

მიმდინარეგეგმა

მუდმივადგანხორციელებადიგეგმა,
რომელიცადგენსგანმეორებად
სიტუაციაშიმოქმედებას.
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მიდგომებიმიზნებისდასახვისას
რო გორც ად რე აღ ვნიშ ნეთ, მიზ ნე ბი განაპირობებს მე ნე ჯე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე-
ბი სა და საქ მი ა ნო ბის მი მარ თუ ლე ბის გან საზღ ვრას, ასე ვე, კრი ტე რი უ მე ბის დად გე-
ნას, რომ ლის მი ხედ ვი თაც ხდე ბა მიღ წე უ ლი შე დე გე ბის შე ფა სე ბა. ყვე ლა ფე რი, რაც 
გინ და გა ა კე თონ ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებ მა, უნ და იყოს მი მარ თუ ლი ამ მიზ ნე ბის მი-
საღ წე ვად. ეს მიზ ნე ბი შე იძ ლე ბა და ისახოს ტრა დი ცი უ ლი პრო ცე სის მეშ ვე ო ბით ან 
ამო ცა ნე ბის მი ხედ ვით მე ნეჯ მენ ტის გა მო ყე ნე ბით.

მიზნებისდასახვისადმიტრადიციულიმიდგომა – მიზ ნე ბი გა ნი საზღ ვრე ბა 
მე ნეჯ მენ ტის უმაღ ლეს დო ნე ზე, ხო ლო შემ დეგ და იყ ვა ნე ბა ქვემ დგომ დო ნე ებ ზე 
ისე, რომ ხდე ბა სუბ მიზ ნე ბის ფორ მი რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა არე ალ ში. ეს ტრა-
დი ცი უ ლი მიდ გო მა ეყ რდნო ბა იმ დაშ ვე ბას, რომ უმაღ ლე სი დო ნის მე ნეჯ მენ ტმა 
უკეთ იცის, რა არის სა უ კე თე სო, ვი ნა ი დან მათ შე უძ ლი ათ უფ რო „დი დი სუ რა თი“ 
და ი ნა ხონ. ამის შემ დეგ მიზ ნე ბი მოძ რა ობს ქვე და დო ნე ებ ზე ისე, რომ ყო ველ მა თა-
ნამ შრო მელ მა იცის, რა უნ და გა ა კე თოს ამ გან საზღ ვრუ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. 
თუ ტე ი ლო რი გა მო ი ყე ნებს ამ მიდ გო მას, მან უნ და გა და ხე დოს, თუ რა მიზ ნე ბი 
და სა ხა ბიზ ნეს სკო ლის დე კან მა ან დი რექ ტორ მა და ამის შემ დეგ და სა ხოს მიზ ნე ბი 
თა ვი სი ჯგუ ფი სათ ვის, რაც ხელს შე უწყ ობს სკო ლის სა ერ თო მიზ ნე ბის მიღ წე ვას; 
ან, მა გა ლი თი სათ ვის, ავი ღოთ სა წარ მოო ბიზ ნე სი – სა წარ მოო დარ გში კომ პა ნი ის 
პრე ზი დენ ტი ეუბ ნე ბა ვი ცე- პრე ზი დენტს, თუ რა სა წარ მოო და ნა ხარ ჯე ბის დო ნეს 
ელო დე ბა მო მა ვალ წელს და, ასე ვე, მარ კე ტინ გის ვი ცე- პრე ზი დენტს – გა ყიდ ვე ბის 
დო ნემ რამ დე ნი უნ და შე ად გი ნოს მო მა ვალ წელს. შემ დგომ ეს მიზ ნე ბი გა და ვი და 
მომდევნო ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ზე და წე რი ლო ბით აი სა ხა პა სუ ხის მგებ ლო ბა მო-
ცე მუ ლი დო ნის თვის მო მა ვალ წელს; ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის შემ დგომ დო-
ნე ზე დამ ტკიც და, ამ დე ნად, ეს წარ მო ად გენს ამ დო ნი სათ ვის პა სუ ხის მგებ ლო ბას 
მო მა ვალ წელს; ამის შემ დეგ ეს მიზ ნე ბი გა და ვა სხვა ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ზე და 
ა.შ. მე რე კი, გარ კვე უ ლი დრო ის გას ვლის შემ დგომ, მიღ წე უ ლი შე დე გე ბი შე ე და-
რე ბა და სა ხულ მიზ ნებს და გა ნი საზღ ვრე ბა, მიღწეულია თუ არა და სა ხუ ლი მიზ ნე-
ბი. რა საკ ვირ ვე ლი ა, წარ მოდ გე ნი ლი პრო ცე სი ასა ხავს, თუ რო გორ უნ და იყოს ეს 
ყვე ლა ფე რი რე ა ლო ბა ში, თუმ ცა, რე ა ლო ბა შე იძ ლე ბა გან სხვა ვე ბუ ლი იყოს. სტრა-
ტე გი უ ლი მიზ ნე ბის დაყ ვა ნა დე პარ ტა მენ ტის, გუნ დის და ინ დი ვი დუ ა ლურ დო ნე ზე 
შე იძ ლე ბა იყოს რთუ ლი და დამ ღლე ლი სა მუ შაო პრო ცე სი.

კი დევ ერ თი პრობ ლე მა მიზ ნე ბის და სახ ვის ტრა დი ცი უ ლი მიდ გო მი სა არის, 
რო დე საც უმაღ ლე სი დო ნის მე ნე ჯე რე ბი გან საზღ ვრა ვენ ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნებს 
ფარ თო გა გე ბით – რო გო რი ცაა მო გე ბის „სა თა ნა დო“ დო ნის მიღ წე ვა ან „სა ბაზ-
რო ლი დე რო ბის“ გაზ რდა. ეს მიზ ნე ბი შე იძ ლე ბა იყოს საკ მა ოდ ბუნ დო ვა ნი და აუ-
ცი ლე ბე ლია მა თი დე ტა ლი ზე ბა შემ დგომ დო ნე ებ ზე. მე ნე ჯე რე ბი ყო ველ დო ნე ზე 
ად გე ნენ მიზ ნებს, იძლევიან სა კუ თარ ინ ტერ პრე ტა ცი ებს, გა მო ხა ტა ვენ სა კუ თარ 
სიმ პა თი ებ ს/ან ტი პა თი ებს, პი რად და მო კი დე ბუ ლე ბას მა შინ, რო დე საც ეს მიზ ნე ბი 

მიზნებისდასახვისადმიტრა
დიციულიმიდგომა

მიზნებიგანისაზღვრებამე-
ნეჯმენტისუმაღლესდონეზე,
ხოლოშემდეგდაიყვანებაქვემ-
დგომდონეებზეისე,რომხდება
სუბმიზნებისფორმირებაორგა-
ნიზაციისყველაარეალში.

ჩა ნარ თი 8. 2. 

მიზნებისმოძრაობაზევიდან
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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უფ რო სპე ცი ფი კუ რი ხდე ბა. ამას თან ერ თად, უნ და აღი ნიშ ნოს, რომ მიზ ნე ბის მოძ რა ო ბი-
სას ორ გა ნი ზა ცი ის ზე და დო ნი დან ქვე და დო ნე ზე იკარ გე ბა მა თი სიცხ ა დე. ჩა ნარ თი 8.2 
აღ წერს, თუ რა შე იძ ლე ბა მოხ დეს. მაგ რამ სრუ ლე ბით არაა აუ ცი ლე ბე ლი, ეს ასე მოხ დეს. 
მა გა ლი თად, Carrier-Carlyle Compressor Facility-ში, სთო უნ მა უნ თი ნი, ჯორ ჯი ა, მე ნე ჯე რე ბი 
და თა ნამ შრომ ლე ბი ცდილობენ თა ვი ან თი სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის ფო კუ სი რე ბას და სა ხუ ლი 
მიზ ნე ბის გარ შე მო. ეს მიზ ნე ბი ად გენს მომ ხმა რე ბელ თა მოთხ ოვ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბის 
და გა და ჭარ ბე ბის შე საძ ლებ ლო ბას, ხელს უწყობს მუდ მივ კონ ცენ ტრი რე ბას სრულ ყო ფა ზე 
და უზ რუნ ველ ყოფს მო მუ შა ვე თა მაქ სი მა ლურ ჩარ თუ ლო ბას.

იმი სათ ვის, რომ ყვე ლა იყოს ფო კუ სი რე ბუ ლი მო ცე მულ ამო ცა ნებ ზე, იქ, სა დაც თა ნამ-
შრომ ლე ბი შე მო დი ან, გან თავ სდა „თერ მოს ტა ტი“ – 3 ფუ ტი 4 ფუტ ზე ინ დი კა ტო რი. მას ში 
აი სა ხე ბო და, თუ რო გო რია ქარ ხნის სა მუ შაო შე დე გე ბი მო ცე მულ მო მენ ტში და რა მი მარ-
თუ ლე ბა მო ითხ ოვს მაქ სი მა ლურ ყუ რადღ ე ბას. „თერ მოს ტა ტი ასა ხავს ქარ ხნის მიზ ნებს 
სხვა დას ხვა სა ზო მი სა და თვის ბო ლოს მი ღე ბუ ლი შე დე გე ბის მიზ ნებ თან შე და რე ბის გზით“. 
კომ პა ნი ის აღ მას რუ ლებ ლებ მა გა ნაცხ ა დეს: „ჩვენ აღ მო ვა ჩი ნეთ, რომ კარ გად ორ გა ნი ზე-
ბუ ლი და გეგ მვის წი ნას წა რი სა მუ შა ო ე ბი იწვევს შე დე გე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბას“. გა ა მარ თლა 
მი ზან თან ასეთ მა მიდ გო მამ? გა სუ ლი სა მი წლის გან მავ ლო ბა ში მათ მა სამ სა ხუ რებ მა მო ა-
ხერ ხეს მომ ხმა რე ბელ თა უკ მა ყო ფი ლე ბის შემ ცი რე ბა 76%-ით, 54,5%-ით შემ ცირ და ავად მ-
ყო ფო ბი თა და და შა ვე ბით გა მოწ ვე უ ლი გაც დე ნე ბი.13

რო დე საც ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის იე რარ ქია ცხა და დაა გან საზღ ვრუ ლი, რო-
გორც ეს არის Carrier-Carlyle Compressor-ში, ის ქმნის ინ ტეგ რი რე ბუ ლი მიზ ნე ბის ქსელს ან 
საშუალებებიშედეგებისჯაჭვს. უმაღ ლე სი დო ნის მიზ ნე ბი (ან სა ბო ლო ო) კარ გად უკავ-
შირ დე ბა ქვე და დო ნე ე ბის მიზ ნებს, რაც წარ მო ად გენს სა შუ ა ლე ბებს მათ მი საღ წე ვად. სხვა 
სიტყ ვე ბით რომ ვთქვათ, მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც მიღ წე უ ლია ქვე და დო ნე ზე, წარ მო ად გენს 
ზე და დო ნე ზე გან საზღ ვრუ ლი მიზ ნე ბის მიღ წე ვის სა შუ ა ლე ბას. ამ დო ნე ზე მიზ ნე ბის მიღ-
წე ვა წარ მო ად გენს შემ დგომ დო ნე ზე მიზ ნე ბის მიღ წე ვის სა შუ ა ლე ბას. ეს არის და ახ ლო ე-
ბით ის, თუ რო გორ უნ და იმუ შა ოს მიზ ნე ბის და სახ ვის ტრა დი ცი ულ მა მიდ გო მამ. 
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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 ვუ ლე ტამ (Geoff Vuleta), ინო ვა ცი უ რი სა კონ სულ ტა ციო ფირ მა Fahrenheit 
212-ის აღ მას რუ ლე ბელ მა და გეგ მვა ში, აღ მო ა ჩი ნა სა ინ ტე რე სო მიდ გო მე ბი. 
ყო ველ 100 დღე ში თა ნამ შრომ ლე ბი იკ რი ბე ბი ან და აღ წე რენ, თუ რი სი მიღ წე-
ვა სურთ მო მა ვალ 100 დღე ში. ამის შემ დეგ თი თო ე უ ლი ად გენს, რა 
უნ და გა ა კე თოს ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად, შემ დეგ, აღ მას რუ-
ლე ბელ თან და პრე ზი დენ ტთან ერ თად, გა ნი ხი ლა ვენ გეგ მას. 
ყვე ლას გეგ მე ბის ჯა მი წარ მო ად გენს საქ მი ა ნო ბის ფო კუსს.

როგორფიქრობთ,ესმიდგომაკარგიათუცუდი?
პა ტა რა ორ გა ნი ზა ცი ებ ში ეს მიდ გო მა ადას ტუ რებს, რომ 
კორ პო რა ცი უ ლი კულ ტუ რა გა ზი ა რე ბუ ლი ა, რომ ყვე-
ლამ იცის ერ თი და იმა ვე ფა სე უ ლო ბე ბის და საბოლოო 
მიზ ნე ბის შე სა ხებ. ამ მიდ გო მას აქვს ერ თი სა რის კო 
მო მენ ტი – შე საძ ლე ბე ლია, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ამო ცა-
ნე ბი დაიჩ რდილ ოს კო ლექ ტი უ რი შე ხე დუ ლე ბე ბით: 
ზო გი ერ თი მო მუ შა ვე შე ეც დე ბა, და უქ ვემ დე ბა როს 
თა ვი სი მოქ მე დე ბა უკ ვე ჯგუ ფის მი ერ გან საზღ ვრულ 
მოქ მე დე ბას. მი უ ხე და ვად ამი სა, ესაა მშვე ნი ე რი გზა, 
რა თა ყვე ლამ იგ რძნოს თა ნა მო ნა წი ლე ო ბა კომ პა ნი ის 
მიღ წე ვებ ში.

პროგრამებისმენეჯერისუზანმეტიუ(SusanMathew)

საშუალებებიშედე
გებისჯაჭვი

მიზნებისინტეგრირებუ-
ლიქსელი,რომელშიც
ერთდონეზემიზნების
მიღწევაწარმოადგენს
საშუალებასმიზნე-
ბისმისაღწევად/ან
მთავრდებაშემდგომ
დონეზე.
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1. ორ გა ნი ზა ცი ის სა ერ თო მიზ ნე ბი და სტრა ტე გი ე ბი ფორ მუ ლი რე ბუ ლი ა. 
2. ძი რი თა დი მიზ ნე ბი გა და ნა წი ლე ბუ ლია დი ვი ზი ო ნურ სტრუქ ტუ რებ სა და დე-

პარ ტა მენ ტებს შო რის. 
3. ქვე და ნა ყო ფე ბის მე ნე ჯე რებ მა, გან ყო ფი ლე ბის მე ნე ჯე რებ თან ერ თად, გან-

საზღ ვრეს სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე ბი.
4. ერ თობ ლი ვად არის გან საზღ ვრუ ლი სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე ბი დე პარ ტა მენ ტის 

ყვე ლა წევ რი სათ ვის.
5. სა მოქ მე დო გეგ მე ბი, რო მელ თა მი ხედ ვითაც უნ და შესრულ დეს მიზ ნე ბი, შედ-

გე ნი ლია და უკ ვე არ სე ბობს თან ხმო ბა მე ნე ჯე რებ სა და მო მუ შა ვე ებს შო რის. 
6. სა მოქ მე დო გეგ მე ბი და ნერ გი ლი ა. 
7. ამო ცა ნე ბის შეს რუ ლე ბის რე ა ლუ რი მდგო მა რე ო ბა დროდადრო მოწ მდე ბა და 

მოქ მე დებს შე სა ბა მი სი უკუ კავ ში რის სის ტე მა. 
8. ამო ცა ნე ბის წარ მა ტე ბით შეს რუ ლე ბა გან მტკი ცე ბუ ლია შე დე გე ბის მი ხედ ვით 

და წი ნა უ რე ბის (წა ხა ლი სე ბის) სის ტე მაზე. 

მიზ ნე ბის და სახ ვის ტრა დი ცი უ ლი მიდ გო მის სა ნაც ვლოდ, ბევ რი ორ გა ნი ზა-
ცია იყე ნებს მენეჯმენტსმიზნებისმიხედვით(management by objectives (MBO)) 
– პრო ცე სი, რომ ლის დრო საც ხდე ბა გა ზი ა რე ბუ ლი მიზ ნე ბის და სახ ვა და ეს მიზ-
ნე ბი გა მო ი ყე ნე ბა მო მუ შა ვე თა შე დე გე ბის შე ფა სე ბი სათ ვის. თუ ფრან ცის კო გა-
დაწყ ვეტ და, გა მო ე ყე ნე ბი ნა ეს მიდ გო მა, მას თი თო ე ულ მო მუ შა ვეს თან ერ თად 
უნ და და ე სა ხა მა თი პი რა დი მიზნები და შემ დეგ, პე რი ო დუ ლად, გა და ე მოწ მე ბი ნა 
ამ მიზ ნე ბის შეს რუ ლე ბა ში მიღ წე უ ლი პროგ რე სი. MBO პროგ რა მებს აქვს ოთხი 
ელე მენ ტი: მიზ ნე ბის სპე ცი ფი კუ რო ბა; გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სას თა ნა მო-
ნა წი ლე ო ბის მე ქა ნიზ მი; გან საზღ ვრუ ლი დრო ი თი მო ნაკ ვე თი და შე დე გე ბის მი-
ხედ ვით უკუ კავ ში რი.14 მიზ ნე ბის გა მო ყე ნე ბის ნაც ვლად, იმის შე სა მოწ მებ ლად, 
რომ თა ნამ შრომ ლე ბი ზუს ტად ას რუ ლე ბენ ამ მიზ ნე ბის მი საღ წევ სა მუ შა ო ებს, 
MBO ასე ვე იყე ნებს მიზ ნებს თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბისათვის. აქ ძი რი თა-
დი მო მენ ტია ის, რომ ფო კუ სი რე ბა ხდე ბა თა ნამ შრომ ლებ თან ერ თად და სა ხუ-
ლი მიზ ნე ბის მი საღ წევ სა მუ შა ო ებ ზე. ჩა ნარ თი 8-3 წარ მო ად გენს MBO-ს ტი პურ 
პროგ რა მა ში არ სე ბულ ნა ბი ჯებს.

მუ შა ობს თუ არა MBO პროგ რა მე ბი? კვლე ვე ბი აჩ ვე ნებს რომ MBO პროგ რა-
მე ბი ზრდის თა ნამ შრო მელ თა შე დე გი ა ნო ბა სა და ორ გა ნი ზა ცი ის მწარ მო ებ ლუ-
რო ბას. მა გა ლი თად, ერ თი კვლე ვა აჩ ვე ნებს, რომ MBO პროგ რა მებ მა კომ პა ნი ა ში 
მწარ მო ებ ლუ რო ბა გა ზარ და ყვე ლა გა მო კითხ ვი სას.15 მაგ რამ რამ დე ნად რე ლე-
ვან ტუ რია MBO დღე ვან დე ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სათ ვის? თუ ამას გან ვი ხი ლავთ, 
რო გორც მიზ ნე ბის და სახ ვის გზას, მა შინ, რა საკ ვირ ვე ლი ა, დი ახ, ვი ნა ი დან რო-
გორც კვლე ვე ბი აჩ ვე ნებს, ასე თი ფორ მით მიზ ნე ბის და სახ ვა უზრუნველყოფს 
თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბას.16

კარგადგაწერილიმიზნებისმახასიათებლები მიზ ნე ბის აღ წე რა არ ხდე ბა ერ თი 
და იმა ვე გზით. ზო გი ერ თი მი ზა ნი უფ რო ნათ ლად აღ წერს სა სურ ველ შე დე გებს, 
ვიდ რე სხვე ბი. მა გა ლი თად, Procter & Gamble-ის მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა დი-
რექ ტორ მა თქვა, რომ სურს, ყო ველ დღი უ რად მო ი ზი დოს 548 000 ახა ლი მომ-
ხმა რე ბე ლი მომ დევ ნო ხუ თი წლის გან მავ ლო ბა ში.17ეს არის ამ ბი ცი უ რი, მაგ რამ 
სპე ცი ფი კუ რი გეგ მა. მე ნე ჯე რებს უნ და შე ეძ ლოთ კარ გად გა წე რი ლი გეგ მე ბის 
შე მუ შა ვე ბა. რა არის კარ გად გა წე რი ლი გეგ მა?18 ჩა ნარ თი 4-8 ასა ხავს მის მა ხა-
სი ა თებ ლებს.

მიზნის განსაზღვრის საფეხურები მიზ ნე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბი სას მე ნე ჯე რებ მა 
აუ ცი ლებ ლად უნ და გა მო ი ყე ნონ ხუ თი ნა ბი ჯი.
1. გა და ხე დეთ ორ გა ნი ზა ცი ის მისიას ან და ნიშ ნუ ლე ბას. მი სია – ესაა საკ მა ოდ 

ზო გა დი გა ნაცხ ა დი ორ გა ნი ზა ცი ის და ნიშ ნუ ლე ბის შე სა ხებ, რო მე ლიც გვაძ-
ლევს ზო გად წარ მოდ გე ნას, თუ ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მო მად გენ ლე ბი რას აღიქ-

ჩა ნარ თი 8-3

MBOსაფეხურები

მისია

ორგანიზაციისდანიშნულება.

მენეჯმენტიმიზნებისმიხედვით
(MBO)

პროცესი,რომლისდროსაცხდება
გაზიარებულიმიზნებისდასახვა
დაშემდეგესმიზნებიგამოიყენება
მომუშავეთასაქმიანობისშედეგების
შესაფასებლად.
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ვა მენ, რო გორც მნიშ ვნე ლო ვანს. მე ნე ჯე რებ მა კარ გად უნ და გა ი აზ რონ მი სი ა, 
ვი ნა ი დან მიზ ნე ბი უნ და შე ე სა ბა მე ბო დეს მი სი ას.

• კარ გად გა წე რი ლი შე დე გე ბი და არა მოქ მე დე ბე ბი
• გა ზომ ვა დი და რა ო დე ნობ რი ვი
• გა სა გე ბი დრო ი თი მო ნაკ ვე თე ბით
• გა მომ წვე ვი და, ამავ დრო უ ლად, მიღ წე ვა დი
• აღ წე რი ლი ზე ვი დან ქვე ვით
• გა ზი ა რე ბუ ლი (გაც ნო ბი ლი) ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა სა ჭი რო წევ რის მი ერ

ჩა ნარ თი 8-4

კარგადგაწერილიმიზნები

ციფრები19

51 პრო ცენ ტი გა მო კითხ უ ლი 
მე ნე ჯე რე ბი სა აღ ნიშ ნავს, რომ 
ისი ნი და გეგ მვას გან სხვა ვე ბუ ლად 
იყე ნე ბენ, ვი ნა ი დან უფ რო მე ტად 
ეყ რდნო ბი ან ბიზ ნესსცე ნა რებს და 
მიდ გო მებს, რომ ლე ბიც ეყ რდნო ბა 
მო ნა ცე მებს. 

47 პრო ცენ ტი მე ნე ჯე რე ბი სა ამ-
ბობს, რომ მა თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის 
პრო ექ ტე ბი ყო ველ თვის ან ხში რად 
აღ წევს მიზ ნებს. 

69 პრო ცენ ტი მე ნე ჯე რე ბი სა 
ამ ბობს, რომ გუნ დებს არ აქვთ 
საკ მა რი სი რე სურ სე ბი პრო ექ ტე-
ბის მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. 

07 პრო ცენ ტი ინ ფორ მა ცი უ ლი 
აღ მას რუ ლებ ლე ბი სა აცხ ა დებს, 
რომ მათ არ აქვთ უბე დუ რი შემ-
თხვე ვე ბის შემ დეგ აღ დგე ნი თი 
სა მუ შა ო ე ბის გეგ მა.

75 პრო ცენ ტი მე ნე ჯე რე ბი სა 
აცხ ა დებს, რომ მათ ორ გა ნი ზა-
ცი ა ში გა მო ყე ნე ბუ ლი და გეგ მვის 
მიდ გო მე ბი არ მუ შა ობს.

19 პრო ცენ ტი აცხ ა დებს, რომ 
და გეგ მვა მნიშ ვნე ლო ვა ნია, რო-
გორც უნა რი. 

2. შე ა ფა სეთ არ სე ბუ ლი რე სურ სე ბი. არ უნ და და სა ხო მიზ ნე ბი, რო მელ თა შეს რუ-
ლე ბაც შე უძ ლე ბე ლი იქ ნე ბა არ სე ბუ ლი რე სურ სე ბის პი რო ბებ ში. მი უ ხე და ვად 
იმი სა, რომ ხში რად მიზ ნე ბი შე იძ ლე ბა იყოს გა მოწ ვე ვაც, ისი ნი მა ინც უნ და 
იყოს რე ა ლის ტუ რი. ყო ვე ლი ვე ამის შემ დეგ, თუ რე სურ სე ბი, მი უ ხე და ვად 
ძა ლი ან დი დი ძა ლის ხმე ვი სა, არ გაძ ლევთ სა შუ ა ლე ბას, მი აღ წი ოთ და სა ხულ 
მი ზანს, ასე თი მიზ ნე ბი არ უნ და იქ ნეს და სა ხუ ლი. ეს და ახ ლო ე ბით იმას ჰგავს, 
რომ ადა მი ა ნი, რომ ლის წლი უ რი შე მო სა ვა ლია 50,000 აშშ დო ლა რი, ად გენს 
სა ინ ვეს ტი ციო პორტ ფელს 1 მლნ. აშშ დო ლარ ზე სა მი წლის გან მავ ლო ბა-
ში. მნიშ ვნე ლო ბა არა აქვს, რა ძა ლის ხმე ვით იმუ შა ვებთ, ცხა დი ა, რომ ეს არ 
მოხდე ბა.

3. გან საზღ ვრეთ მიზ ნე ბი ინ დი ვი დუ ა ლუ რად ან სხვი სი თა ნა მო ნა წი ლე ო ბით. 
მიზ ნე ბი უკავ შირ დე ბა სა სურ ველ შე დე გებს და უნ და ემ თხვე ო დეს ორ გა ნი ზა-
ცი ის მი სი ას და მის წრა ფე ბებს მის სხვა დას ხვა არე ა ლებ ში. ეს მიზ ნე ბი უნ და 
იყოს გა ზომ ვა დი, სპე ცი ფი კუ რი და, რა საკ ვირ ვე ლი ა, გან საზღ ვრუ ლი უნ და 
იყოს დრო ი თი მო ნაკ ვე თი ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.

4. გა წე რეთ მიზ ნე ბი ზე ვი დან ქვე ვით და გა ა ცა ნით ისი ნი ყვე ლას, ვინც უნ და 
იც ნობ დეს ამ მიზ ნებს. მიზ ნე ბის გა წე რა და მა თი კო მუ ნი კა ცია აი ძუ ლებს ადა-
მი ა ნებს, იფიქ რონ ამ მიზ ნებ ზე. და წე რი ლი მიზ ნე ბი ად ვი ლად აღ ქმა დია და 
ადას ტუ რებს იმას, თუ რამ დე ნად აუ ცი ლე ბე ლია მუ შა ო ბა ამ მიზ ნე ბის მი საღ-
წე ვად.

5. გა ნი ხი ლეთ შე დე გე ბი და შე ა და რეთ ისი ნი და სა ხულ მიზ ნებს. თუ მიზ ნე ბი 
არაა მიღ წე უ ლი, მა შინ ისი ნი შეც ვა ლეთ სა ჭი რო ე ბის მი ხედ ვით.

რო დე საც მიზ ნე ბი და სა ხუ ლი ა, და წე რი ლია და კო მუ ნი კა ცია მათ შე სა ხებ 
შედ გა, მე ნე ჯე რე ბი არი ან მზად, შექ მნან გეგ მე ბი ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.

გეგმებისშედგენა

გეგ მე ბის შედ გე ნის პრო ცეს ზე ზემოქმედებს სა მი შე საძ ლო ფაქ ტო რი და, ასე ვე, 
და გეგ მვი სად მი გა მო ყე ნე ბუ ლი მიდ გო მა. 

შესაძლოფაქტორებიდაგეგმვაშიგეგ მის არ ჩე ვა ზე სა მი შე საძ ლო ფაქ ტო რი 
ზემოქმედებს: ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დო ნე, გა რე სამ ყა როს გა ნუ საზღ ვრე ლო ბა და 
სა მო მავ ლო ვალ დე ბუ ლე ბე ბის ოდე ნო ბა.20 

ჩა ნარ თი 8-5 აჩ ვე ნებს ურ თი ერ თკავ შირს მე ნე ჯე რის მი ერ და კა ვე ბულ დო-
ნე სა და და გეგ მვის ტიპს შო რის. უმე ტეს შემ თხვე ვა ში, ქვე და დო ნის მე ნე ჯე რე-
ბი ად გე ნენ ოპე რა ცი უ ლი დო ნის გეგ მებს, მა შინ რო ცა უმაღ ლე სი დო ნის მე ნე-
ჯე რე ბი ად გე ნენ სტრა ტე გი ულ გეგ მებს. 

მე ო რე ფაქ ტო რია გა რე მოს გა ნუ საზღ ვრე ლო ბა. რო დე საც გა ურ კვევ ლო ბა 
მა ღა ლი ა, გეგ მე ბი უნ და იყოს სპე ცი ფი კუ რი, მაგ რამ, ამავ დრო უ ლად, მოქ ნი ლი. 
მე ნე ჯე რე ბი უნ და იყ ვნენ მზად, რომ შეც ვა ლონ ან და ა კო რექ ტი რონ გეგ მე ბი, 
რომ ლებ საც ისი ნი ნერ გავ დნენ. გარ კვე ულ პე რი ოდ ში მე ნე ჯე რებ მა შე იძ ლე ბა 
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სა ერ თოდ უა რი თქვან და გეგ მვა ზე.21 მა გა ლი თად, Conti-
nental Airlines-ის შერ წყმამ დე United Airline-თან, ყო ფილ მა 
უმაღ ლეს მა აღ მას რუ ლე ბელ მა და მის მა გუნ დმა შე ი მუ-
შა ვეს სპე ცი ფი კუ რი მი ზა ნი, რო მელ ზეც უნ და მომ ხდა-
რი ყო ფო კუ სი რე ბა, ეს მი ზა ნი იყო, რა საც ყვე ლა ზე მე-
ტად ითხ ოვ დნენ მომ ხმა რებ ლე ბი – ფრე ნე ბის დრო ი თი 
გან რი გის დაც ვა – შე სა ბა მი სად, ეს უნ და დახ მა რე ბო და 
კომ პა ნი ას, გამ ხდა რი ყო უფ რო კომ პე ტენ ტუ რი ძა ლი-
ან გა ურ კვე ველ ავიაგა და ზიდ ვე ბის სფე რო ში. გა ურ-
კვევ ლო ბის მა ღა ლი დო ნის გა მო, მე ნეჯ მენ ტის გუნ დმა 
განახორციელა „და ნიშ ნუ ლე ბის და არა ფრე ნის გან რი-
გის“ იდენ ტი ფი ცი რე ბა და გეგ მე ბის ცვლი ლე ბა, რაც აუ-
ცი ლე ბე ლია დრო ი თი გან რი გე ბის და სა ცა ვად. 

ბო ლო შე საძ ლო ფაქ ტო რი უკავ შირ დე ბა გეგ-
მე ბის დრო ით ჩარ ჩო ებს. მონაწილეობის კონცეფ
ცია მიგვითითებს, რომ გეგ მე ბი გა ცი ლე ბით უფ რო 
შორსმიმავალი უნდა იყოს, ვიდ რე მა თი შედ გე ნის დროს 

იყო გაცხ ა დე ბუ ლი. ძა ლი ან შო რი ან ძა ლი ან მოკ ლე დრო ი თი პერიოდისათვის 
დაგეგმვა არა ე ფექ ტუ რი და არა ე ფექ ტი ა ნია. 

ის, რაც მო უ ვი და AT&T-ს აი ფონ თან და კავ ში რე ბით, კარ გი მა გა ლი თია იმი-
სა, რომ აუ ცი ლე ბე ლია თა ნა მო ნა წი ლე ო ბა. რო დე საც და ცულ იქ ნა ექ სკლუ ზი-
უ რი უფ ლე ბე ბი iPhone-ის სა კუ თა რი უსა დე ნო ქსე ლე ბის სის ტე მით მხარ და ჭე-
რის თვის 2007 წლის ივ ნის ში, APPLE და AT&T ვერ აფა სებ დნენ ამ ტე ლე ფო ნე ბის 
პო პუ ლა რო ბას – და ახ ლო ე ბით 21.8 მლნ ცა ლი გა ი ყი და 2011 წლი დან 2012 წლის 
პირ ვე ლი კვარ ტალის ჩათ ვლით.22 გარ და ამი სა, არ სე ბობ და უამ რა ვი ჩა მოტ ვირ-
თვა, და ახ ლო ე ბით 500,000 სხვა დას ხვა აპ ლი კა ცია ჩა მო იტ ვირ თა 15 მილრდჯერ. 
ცხა დი ა, ქსე ლი ასეთ დატ ვირ თვას ვერ გა უძ ლებ და. AT&T-ის უფ როს მა სტრა-
ტე გი ულ მა ოფი ცერ მა ჯონ სტენ კე იმ (John Stankey) თქვა: „ჩვენ შევ ცდით ჩვე ნი 
სის ტე მის გა მო ყე ნე ბის შე ფა სე ბა ში“. რო გორც კომ პა ნი ამ აღ მო ა ჩი ნა, ასე თი სუ-
პერ ტე ლე ფო ნის გა მო ჩე ნამ წარ მოშ ვა ახა ლი გა მოწ ვე ვე ბი.23 რო გორ ახ დენს ეს 
მა გა ლი თი მო ნა წი ლე ო ბის კონ ცეფ ცი ის ილუს ტრი რე ბას? რო დე საც AT&T გახ და 
iPhone-ის პირ და პი რი პრო ვა ი დე რი, გა ნაცხ ა და, რომ რა გინ და რა და ნა ხარ ჯე ბიც 
არ უნ და ყო ფი ლი ყო მო მა ვალ ში, კომ პა ნია ამის თვის მზად იქ ნე ბო და და, ამ დე-
ნად, მან უნ და შე ას რუ ლოს ეს და პი რე ბა თა ნა მო ნა წი ლე ო ბა ზე – მო გე ბი ა ნი იქ-
ნე ბა ის თუ წა გე ბი ა ნი.

დაგეგმვისმიდგომები
აშ შ-ის ფე დე რა ლუ რი, შტა ტე ბი სა და ად გი ლობ რი ვი მთავ რო ბე ბის ოფი ცი ა ლუ-
რი წარ მო მად გენ ლე ბი ერ თად მუ შა ო ბენ გეგ მა ზე, რა თა აშ შ-ის ჩრდი ლო- და-
სავ ლეთ ში გა ზარ დონ გა რე უ ლი ორა გუ ლის პო პუ ლა ცი ა. 3M Company-ის Global 
Fleet Graphics-ის დი ვი ზი ო ნის მე ნე ჯე რე ბი ად გე ნენ დე ტა ლურ გეგ მებს, რომ და-
აკ მა ყო ფი ლონ მომ ხმა რე ბელ თა მზარ დი მოთხ ოვ ნე ბი და შე ებ რძო ლონ უფ რო 

ჩა ნარ თი 8-5

დაგეგმვადაორგანიზაციული
დონე

უმაღლესი 
აღმასრულებლები

სტრატეგიული 
დაგეგმვა

M08_ROBB3600_12_SE_C08.indd   227 11/15/12   2:06 PM

ოპერაციული 
დაგეგმვა

საშუალო დონის 
მენეჯერები

პირველი დონის 
მენეჯერები

წყარო: Grzegorz Michalowski/EPA/Newscom

M08_ROBB3600_12_SE_C08.indd   228 11/15/12   2:06 PM

მაიკლდელი(MichaelDell),DellInc.-ის
დამფუძნებელიდაუმაღლესიაღმას-
რულებელი,იყენებსდაგეგმვისისეთ
მიდგომას,რომელიცეფუძნებაკომ-
პანიისსხვადასხვაქვედანაყოფებიდან
დაფუნქციონალურიარეალებიდანთა-
ნამშრომლებისაქტიურჩართულობას.
სამუშაოჯგუფებითვითონადგენენ
დღეებისმიხედვითსამუშაოგანრიგის
ფორმირებას,აღრიცხავენმიღწეულ
შედეგებსდა,ასევე,ადგენენალტერნა-
ტიულგეგმებსიმშემთხვევებისათვის,
როდესაცდღისგეგმებივერიქნება
მიღწეული.ყოველკვირასკომპანიის
ფუნქციურიმენეჯერები,ისეთიდეპარ-
ტამენტებიდან,როგორიცააწარმოე-
ბა,მიწოდებისჯაჭვიდაგანაწილების
არხები,ხვდებიან,რათადაამუშაონ
გეგმა,რომელიცასახვსპროდუქციაზე
მოთხოვნისადამიწოდებისმდგომარე-
ობას.ამმდიგომისუპირატესობაისაა,
რომმომუშავეებსშეუძლიათ,თვითონ
ნახონისგეგმები,რომელთამიხედვი-
თაცწარიმართებამათისაქმიანობა.

მონაწილეობისკონცეფცია

მოთხოვნაიმისშესახებ,რომგეგ-
მებიუფროშორსმიმავალიუნდა
იყოს,ვიდრეესმათიშედგენის
დროსიყოგაცხადებული
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აგ რე სი ულ კონ კუ რენ ტებს. ემი ლიო აზ კა რა გა ჯი ნი (Emilio Azcárraga Jean), Grupo 
Televisia-ს უმაღ ლე სი აღ მას რუ ლე ბე ლი და პრე ზი დენ ტი, მრა ვა ლი თა ნამ შრომ-
ლის მო ნა წი ლე ო ბით ად გენს კომ პა ნი ის მიზ ნებს და შემ დეგ სა ხავს მიზ ნე ბის 
მიღ წე ვის გეგ მებს სხვა დას ხვა დო ნის აღ მას რუ ლებ ლე ბი სათ ვის. თი თო ე ულ ამ 
შემ თხვე ვა ში და გეგ მვა ხორ ცი ელ დე ბა მცი რე გან სხვა ვე ბე ბით. კარ გად რომ გა-
ვი გოთ, თუ რო გორ გეგ მავს ორ გა ნი ზა ცი ა, უნ და ვნა ხოთ, ვინ ახორ ცი ე ლებს და-
გეგ მვას.

ტრა დი ცი უ ლი გა გე ბით, და გეგ მვას ახორ ცი ე ლე ბენ უმაღ ლე სი რგო ლის 
მე ნე ჯე რე ბი, რომ ლებ საც ხში რად ეხ მა რე ბა ფორმალურიდაგეგმვისდეპარ
ტამენტი,და გეგ მვის სპე ცი ა ლის ტთა ჯგუ ფი, რომ ლის უშუ ა ლო პა სუ ხის მგებ-
ლო ბა ა, დახ მა რე ბა გა უ წი ოს ორ გა ნი ზა ცი ას გეგ მე ბის შედ გე ნა ში. ამ მიდ გო მის 
ფარ გლებ ში, უმაღ ლე სი მე ნე ჯე რე ბის დო ნე ზე შე მუ შა ვე ბუ ლი გეგ მე ბი მოძ რა-
ობს ზე ვი დან ქვე ვით, ისე ვე, რო გორც ეს ხდე ბო და მიზ ნე ბის გან საზღ ვრი სას. 
ამ გეგ მე ბის ზე ვი დან ქვე ვით მოძ რა ო ბი სას ხდე ბა მა თი და ზუს ტე ბა თი თო ე უ ლი 
დო ნის მოთხ ოვ ნე ბი დან გა მომ დი ნა რე. თუმ ცა, ეს მიდ გო მა მე ნე ჯე რე ბის მი ერ 
გან ხორ ცი ე ლე ბულ და გეგ მვას აძ ლევს ძა ლი ან დე ტა ლურ, სის ტე მურ, კო ორ-
დი ნი რე ბულ ხა სი ათს, ხში რად, ფო კუ სი კეთ დე ბა „გეგ მის“ შექ მნა ზე – საკ მა ოდ 
სქელ ტა ნი ა ნი ბა ინ დე რი (ან ბა ინ დე რე ბი), რო მე ლიც შე ი ცავს ჭარბ ინ ფორ მა ცი-
ას, რჩე ბა თა რო ზე და არ გა მო ი ყე ნე ბა ვინ მეს ხელ მძღვა ნე ლო ბის ან რო მე ლი მე 
ჯგუ ფის მუ შა ო ბის კო ორ დი ნი რე ბი სათ ვის. ფაქ ტი ა, რომ, კვლე ვის მი ხედ ვით, 
რო მე ლიც ეხე ბო და ფორ მა ლუ რი და გეგ მვის პრო ცესს ზე ვი დან ქვე ვით, მე ნე-
ჯერ თა 75%-მა აღ ნიშ ნა, რომ მათ ორ გა ნი ზა ცი ა ში გა მო ყე ნე ბუ ლი და გეგ მვის 
მიდ გო მე ბი არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი ა.24 საკ მა ოდ გავ რცე ლე ბუ ლი იყო მო საზ-
რე ბა, რომ „გეგ მე ბი – ესაა დო კუ მენ ტე ბი, რომ ლე ბიც შე მუ შა ვე ბუ ლია კორ პო-
რა ცი უ ლი მგეგ მა ვი თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის და შემ დეგ ამას ივიწყ ე ბენ“. რა საკ-
ვირ ვე ლი ა, ეს ტრა დი ცი უ ლი ზე ვი დან ქვე ვით და გეგ მვის მიდ გო მა გა მო ი ყე ნე ბა 
მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ. ის ეფექ ტუ რი იქ ნე ბა, თუ მე ნე ჯე რე ბი კარ გად 
აც ნო ბი ე რე ბენ, რომ უნ და შე იქ მნას ისე თი დო კუ მენ ტე ბი, რომ ლებ საც რე ა ლუ-
რად იყე ნე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის თა ნამ შრომ ლე ბი, და არა ისე თი, რომ ლე ბიც გა მო-
ი ყუ რე ბა ძა ლი ან შთამ ბეჭ და ვად, მაგ რამ იგ ნო რი რე ბუ ლია ორ გა ნი ზა ცი ის თა-
ნამ შრომ ლე ბის მი ერ.

არ სე ბობს და გეგ მვი სად მი გან სხვა ვე ბუ ლი მიდ გო მაც, რო მე ლიც გუ ლის-
ხმობს ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე ბის ფარ თო ჩარ თუ ლო ბას და გეგ მვის პრო ცეს ში. 
ამ მიდ გო მის გან ხორ ცი ე ლე ბი სას გეგ მე ბი არ მოძ რა ობს ზე ვი დან ქვე ვით, ამის 
ნაც ვლად, ისი ნი მუ შავ დე ბა სხვა დას ხვა დო ნე ზე მო მუ შა ვე თა ნამ შრომ ლე ბი სა 
და, ასე ვე, სხვა დას ხვა დო ნის სა მუ შაო ჯგუ ფე ბის მი ერ, რა თა მათ ში უკეთ აი-
სა ხოს სპე ცი ფი კუ რი მოთხ ოვ ნე ბი. მა გა ლი თად, Dell-ის სა წარ მო ო, მო მა რა გე ბის 
და გა ნა წი ლე ბის მე ნეჯ მენ ტის თა ნამ შრომ ლე ბი ყო ველ კვი რას ხვდე ბი ან ერ თმა-
ნეთს და ად გე ნენ გეგ მებს პრო დუქ ცი ა ზე მოთხ ოვ ნი სა და მი წო დე ბის სა ფუძ-
ველ ზე. გარ და ამი სა, ხდე ბა არ სე ბუ ლი მდგო მა რე ო ბის შე ფა სე ბა დად გე ნი ლი 
დრო ი თი გრა ფი კე ბის მი ხედ ვით. თუ გუნ დი ჩა მორ ჩე ბა გან რიგს, მი სი წევ რე-
ბი ად გე ნენ სპე ცი ა ლურ „აღ დგე ნით“ გეგ მას, რა თა მოხ დეს გან რი გის და წე ვა.25 
რო დე საც ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე ბი უფ რო ღრმად არი ან ჩარ თუ ლი და გეგ მვის 
პრო ცეს ში, ისი ნი ხე და ვენ, რომ გეგ მე ბი უფ რო მე ტი ა, ვიდ რე, უბ რა ლოდ, ფურ-
ცელ ზე და წე რი ლი რა ღაც. მათ შე უძ ლი ათ და ი ნა ხონ, რომ გეგ მე ბი გა მო ი ყე ნე ბა 
სა მუ შა ო ე ბის წარ მარ თვი სა და კოორ დი ნი რე ბი სათ ვის.

ფორმალურიდაგეგმვის
დეპარტამენტი

დაგეგმვისსპეციალისტთაჯგუფი,
რომლისუშუალოპასუხისმგებ-
ლობაა,დაეხმაროსორგანიზაციას
გეგმებისშემუშავებაში.
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დაგეგმვისთანამედროვესაკითხები
Hyundai Motor-ის 21-სარ თუ ლი ა ნი შტაბ ბი ნის მე-2 სარ თულ ზე მუდ მი ვად ხდე ბა 
ინ ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბა – დღე ში 24 სა ა თის გან მავ ლო ბა ში. აქ არის კომ პა ნი ის 
გლო ბა ლუ რი მარ თვი სა და კონ ტრო ლის ცენ ტრი (GCCC), ნი მუ შად გა მო ყე ნე ბუ-
ლია CNN-ის ნი უ სე ბის ოთა ხი, სა დაც გან თავ სე ბუ ლია „ა თო ბით კომ პი უ ტე რის 
მო ნი ტო რე ბი, რომ ლებ ზეც ფიქ სირ დე ბა ვი დე ო მო ნა ცე მე ბი, რომ ლი თაც თვალს 
ადევ ნე ბენ Hyundai-ს ოპე რა ცი ებს მსოფ ლიო მას შტა ბით“. მე ნე ჯე რე ბი იღე ბენ 
ინ ფორ მა ცი ას იმის თა ო ბა ზე, თუ რო გორ ხდე ბა სა თა და რი გო ნა წი ლე ბის მოძ-
რა ო ბა მომ წო დებ ლე ბი დან სა წარ მო ე ბამ დე. კა მე რე ბი მუდ მი ვად „თვალს ადევ-
ნე ბენ ამ წყობ ხა ზებს და, ასე ვე, კო რე ა ში მდე ბა რე Hyundai-ს გი გან ტურ Ulsan-ის 
ქარ ხა ნას, რო მე ლიც მსოფ ლი ოს უდი დე სი ინ ტეგ რი რე ბუ ლი ავ ტო- ქარ ხა ნა ა“: 
ასე ვე, მუდ მი ვი კონ ტრო ლია დაწესებული კონ კუ რენ ტე ბის მი ერ მოგ ზავ ნილ 
ჯა შუ შებ სა და ნე ბის მი ერ, თუნ დაც მცი რე ნი შან ზე, რო მელ მაც შე იძ ლე ბა გა-
მო იწ ვი ოს და ქი რა ვე ბულ თა უკ მა ყო ფი ლე ბა; გად მო ი ცე მა ინ ფორ მა ცია კომ პა-
ნი ის კვლე ვე ბი სა და გან ვი თა რე ბის მი მარ თუ ლე ბით ევ რო პა ში, ია პო ნი ა სა და 
ჩრდი ლო ამე რი კა ში. Hyundai-ს შე უძ ლია ნე ბის მი ე რი პრობ ლე მის და უ ყოვ ნებ ლივ 
იდენ ტი ფი ცი რე ბა და, ასე ვე, მას ზე სწრა ფად რე ა გი რე ბა. კომ პა ნია ძა ლი ან აგ-
რე სი უ ლი და სწრა ფია – მა გა ლი თია იმი სა, თუ რო გო რი უნ და იყოს 21-ე სა უ კუ-
ნე ში წარ მა ტე ბუ ლი კომ პა ნი ის მიდ გო მა და გეგ მვი სად მი.26

ჩვენ და ვას რუ ლებთ ამ თავს ორი თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ით და გეგ მვა ში. უფ-
რო დე ტა ლუ რად, ჩვენ გვინ და, გან ვი ხი ლოთ ეფექ ტუ რად და გეგ მვა დი ნა მი კურ 
გა რე მო ში და შემ დეგ – რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, გა მო ი ყე ნონ გა რე მო ზე 
დაკ ვირ ვე ბა, უპირ ვე ლეს ყოვ ლი სა კი, კონ კუ რენ ტე ბის დაზ ვერ ვის სის ტე მა.

როგორშეუძლიათმენეჯერებსეფექტურად
დაგეგმვადინამიკურგარემოში?
რო გორც ვნა ხეთ მე ო რე თავ ში, გა რე მო მუდ მი ვად იც ვლე ბა. მა გა ლი თად, კომ-
პი უ ტე რე ბის ღრუბ ლო ვა ნი შე ნახ ვის შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა ჩე ნამ გა მო იწ ვია უამ-
რა ვი დარ გის რე ვო ლუ ცი უ რი ცვლი ლე ბა – ფი ნან სუ რი მომ სა ხუ რე ბი დან ჯან-
დაც ვის სის ტე მე ბამ დე – და შემ დეგ – სა ინ ჟინ რო მომ სა ხუ რე ბა ში.27 სო ცი ა ლუ რი 
ქსე ლე ბი გა მო ი ყე ნე ბა კომ პა ნი ე ბის მი ერ, რა თა და უ კავ შირ დნენ მომ ხმა რებ-
ლებს, და ქი რა ვე ბუ ლებს და პო ტენ ცი ურ და ქი რა ვე ბუ ლებს. თან ხე ბი, რომ ლე-
ბიც, სახ ლში კვე ბის მა გი ერ, იხარ ჯე ბო და გა რეთ კვე ბა ზე, სა მო მავ ლოდ შემ-
ცირ დე ბა. ექ სპერ ტებს ასე ვე მი აჩ ნი ათ, რომ ჩი ნე თი და ინ დო ე თი ახ დე ნენ 21-ე 
სა უ კუ ნის გლო ბა ლუ რი ეკო ნო მი კის ტრან სფორ მა ცი ას.

რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს ეფექ ტუ რად და გეგ მვა, რო დე საც გა რე მო ში 
მიმ დი ნა რე ობს მუდ მი ვი ცვლი ლე ბე ბი? ჩვენ უკ ვე ვი სა უბ რეთ გა რე მოს გა ურ-
კვევ ლო ბა ზე, რო გორც ერ თ-ერთ შე საძ ლო (მო სა ლოდ ნელ) ფაქ ტორ ზე, რო მე-
ლიც გავ ლე ნას ახ დენს მე ნე ჯე რე ბის მი ერ შე მუ შა ვე ბულ გეგ მებ ზე. რამ დე ნა დაც 
დი ნა მი კუ რი გა რე მო უკ ვე ნორ მა გახ და და არა გა მო ნაკ ლი სი, ვნა ხოთ, რო გორ 
შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს ეფექ ტუ რად და გეგ მვა ამ გა რე მო ში.

გა ურ კვე ველ გა რე მო ში მე ნე ჯე რებ მა უნ და შე ი მუ შა ონ სპე ცი ფი კუ რი გეგ-
მე ბი, მაგ რამ ეს გეგ მე ბი, ამავ დრო უ ლად, უნ და იყოს მოქ ნი ლი, რაც შე იძ ლე ბა 
წი ნა აღ მდე გობ რი ვად მო გეჩ ვე ნოთ, თუმ ცა ეს ასე არა ა. რე ა ლუ რად გა მო სა დე-
გი რომ იყოს, გეგ მებს სჭირ დე ბა გარ კვე უ ლი სპე ცი ფი კუ რი მიდ გო მა, მაგ რამ, 
ამავდროულად, ისინი არ უნ და იყოს უც ვლე ლი. მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ი გონ, 
რომ და გეგ მვა მიმ დი ნა რე პრო ცე სი ა. გეგ მე ბი გა მო ი ყე ნე ბა, რო გორც გზამ-
კვლე ვი, თუმ ცა და ნიშ ნუ ლე ბის ად გი ლი შე იძ ლე ბა შე იც ვა ლოს ბაზ რის დი ნა მი-
კუ რო ბის გა მო. ისი ნი უნ და იყ ვნენ მზად, რომ შეც ვა ლონ მი მარ თუ ლე ბა, თუ 
გა რე მო პი რო ბე ბი ამას მო ითხ ო ვს. ეს მოქ ნი ლო ბა გან სა კუთ რე ბით მნიშ ვნე ლო-
ვა ნია გეგ მე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის დროს. მე ნე ჯე რე ბი ყო ველ თვის მზად უნ და 
იყ ვნენ გან ხორ ცი ე ლე ბა ზე გავ ლე ნის მქო ნე გა რე მო პი რო ბე ბის ცვლი ლე ბი სათ-
ვის და შე სა ბა მი სად ირე ა გი რონ. ასე ვე მუდ მი ვად უნ და გახ სოვ დეთ, რომ 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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გა ნი ხი ლეთ და გეგ მვის 8. 4 
თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი. 
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ში ნაც კი, რო ცა გა რე მო ძა ლი ან გა ურ კვე ვე ლი ა, უნ და 
გა აგ რძე ლოთ ფორ მა ლუ რი და გეგ მვა იმ მიზ ნით, რომ 
მი ი ღოთ გარ კვე უ ლი ეფექ ტი ორ გა ნი ზა ცი ის შე დე გებ-
ზე. და გეგ მვის უწყ ვე ტო ბა შე დე გებ ზე ახ დენს მნიშ-
ვნე ლო ვან და დე ბით ზე გავ ლე ნას. რა ტომ? რო გორც 
ჩანს, რო გორც აქ ტი ვო ბე ბის უმე ტე სო ბა, მე ნე ჯე რე ბი 
„სწავ ლო ბენ და გეგ მვას“ და, შე სა ბა მი სად, და გეგ მვის 
ხა რის ხი უმ ჯო ბეს დე ბა, რო დე საც ისი ნი უწყ ვე ტად აგ-
რძე ლე ბენ და გეგ მვის ღო ნის ძი ე ბებს.28 სა ბო ლო ოდ, გა-
ნა ხორ ცი ე ლეთ ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რა ში დო ნე-
ე ბის შემ ცი რე ბა, რა თა შეძ ლოთ დი ნა მი კურ გა რე მო ში 
ეფექ ტუ რად და გეგ მვა. ეს ნიშ ნავს, რომ ორ გა ნი ზა ცი-
უ ლი სტრუქ ტუ რის ქვე და დო ნე ებს აქვთ შე საძ ლებ-
ლო ბა, თვი თონ შე ი მუ შა ონ მიზ ნე ბი და გეგ მე ბი, ვი ნა-
ი დან მიზ ნე ბის ზე მო დან ქვე მოთ მოძ რა ო ბის დრო ი თი 
პე რი ო დი შემ ცირ და. მე ნე ჯე რებ მა უნ და ას წავ ლონ 
თა ნამ შრომ ლებს, თუ რო გორ გან საზღ ვრონ მიზ ნე ბი და და გეგ მონ, შემ დეგ კი 
მი ან დონ მათ ამ აქ ტი ვო ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა. ამის მა გა ლი თი შე იძ ლე ბა შეგ-
ხვდეთ ბან გა ლორ ში, ინ დო ეთ ში. დე კა დით ად რე Wipro Limited იყო „უც ნო ბი 
კომ პა ნი ა, რო მე ლიც ვაჭ რობ და საკ ვე ბი ზე თით და პერ სო ნა ლუ რი კომ პი უ ტე-
რე ბით, ძი რი თა დად, ინ დო ეთ ში“. დღეს ესაა 7,5 მლრდ აშშ დო ლა რის წლი უ რი 
ბრუნ ვის მქო ნე გლო ბა ლუ რი კომ პა ნი ა, რომ ლის ძი რი თა დი ბიზ ნე სია სა ინ ფორ-
მა ციო ტექ ნო ლო გი ე ბის მომ სა ხუ რე ბა.29 Accenture, Hewlet-Packard, IBM და აშ შ-ის 
მსხვი ლი კომ პა ნი ე ბი ამ ჟა მად აც ნო ბი ე რე ბენ, რომ Wipro მათ თვის წარ მო ად გენს 
კონ კუ რენ ტულ საფ რთხეს. Wipro-ს თა ნამ შრომ ლე ბი და ბალ ხარ ჯი ა ნი, გა ნათ-
ლე ბუ ლი და ბრწყინ ვა ლედ გაწ ვრთნი ლე ბი არი ან. ისი ნი მნიშ ვნე ლო ვან როლს 
თა მა შო ბენ კომ პა ნი ის სა მუ შა ო ე ბის და გეგ მვა ში. რამ დე ნა დაც სა ინ ფორ მა ციო 
მომ სა ხუ რე ბის დარ გში მუდ მი ვი ცვლი ლე ბე ბი ა, და ქი რა ვე ბუ ლებს ას წავ ლეს სი-
ტუ ა ცი ის ანა ლი ზი და წარ მო ე ბის მას შტა ბის გან საზღ ვრა, ასე ვე, მომ ხმა რე ბელ-
თა პრობ ლე მე ბის მო ცუ ლო ბის გან საზღ ვრა, რა თა კომ პა ნი ამ შეს თა ვა ზოს მათ 
სა უ კე თე სო გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი.

ეს თა ნამ შრომ ლე ბი არი ან წი ნა ხაზ ზე მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თო ბა ში 
და მა თი პა სუ ხის მგებ ლო ბა ა, გან საზღ ვრონ – რა უნ და გა ა კე თონ და რო გორ უნ-
და გა ა კე თონ. ეს მიდ გო მა ხელს უწყობს Wipro-ს, რო გორც წარ მა ტე ბუ ლი კომ-
პა ნი ის, პო ზი ცი ო ნი რე ბას და მნიშ ვნე ლო ბა არა აქვს, რამ დე ნად ცვა ლე ბა დია 
გა რე მო.

როგორშეუძლიათმენეჯერებს
გამოიყენონგარემოზედაკვირვება?
შან ხა ის ერ თ-ერთ ბი ნა ში, სა დაც ოთხი თა ო ბა ცხოვ რობს, ინ დრა ნო ოუი (Indra 
Nooyi), Pepsico Inc.-ის თავმჯდომარე და უმაღ ლე სი აღ მას რუ ლე ბე ლი, სხვა დას-
ხვა კითხ ვებს უს ვამს მცხოვ რებ ლებს. ეს კითხ ვე ბი ეხე ბა „ჩი ნე თის სწრაფ გან-
ვი თა რე ბას, მათ მი ერ გან ხორ ცი ე ლე ბულ შეს ყიდ ვებს და რა აზ რის არი ან ისი ნი 
და სავ ლურ ბრენ დებ ზე“.

ეს ვი ზი ტი ქალ ბა ტონ ნო ო უ ის ჩი ნეთ ში ტუ რის ნა წი ლი ა. ტუ რი ყოვ ლის მომ-
ცვე ლია და მიზ ნად ისა ხავს Pepsico-ს პო ზი ცი ე ბის გაძ ლი ე რე ბას ჩი ნე თის ახა ლი 
შე საძ ლებ ლო ბე ბის ბა ზარ ზე. მან აღ ნიშ ნა: „მე მინ და ვნა ხო, რო გორ ცხოვ რობს 
ხალ ხი, რას ჭა მენ, ზრდის რა შე საძ ლებ ლო ბე ბია“.30 ინ ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც შეგ-
როვ და ამ ვი ზი ტის დროს, მი სი კვლე ვი დან წარ მო ად გენს სა უ კე თე სო ნი მუშს, 
თუ რო გორ უნ და იქ ნეს გა მო ყე ნე ბუ ლი გა რე მო ზე დაკ ვირ ვე ბა Pepsico-ს მო მა ვა-
ლი მიზ ნე ბი სა და გეგ მე ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბა ში.

მე ნე ჯე რე ბის მი ერ ჩა ტა რე ბუ ლი გა რე მოს ანა ლი ზი შე იძ ლე ბა გა უმ ჯო ბეს-
დეს გარემოსსკანირებით ინ ფორ მა ცი ის მუდ მი ვი შეს წავ ლით ახა ლი ტრენ დე-
ბის აღ მო სა ჩე ნად. გა რე მოს სკა ნი რე ბის ერ თ-ერ თი სწრა ფად მზარ დი ფორ მაა 
კონკურენტთა დაზვერვა – ინ ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბა კონ კუ რენ ტებ ზე, რაც 

განათლებულიდაკარგადმომზადებუ-
ლიპერსონალიმნიშვნელოვანროლს
თამაშობსWipros-სსამუშაოების
დაგეგმვაში.Wiproწარმოადგენსგლო-
ბალურსაინფორმაციოტექნოლოგი-
ებშიმომსახურეკომპანიას,რომელსაც
ჰყავს800მომხმარებელიმთავრობე-
ბის,საგანმანათლებლოდაწესებულე-
ბებისადაბიზნესებისჩათვლით.კომ-
პანიაწარმატებულიგახდასწრაფად
ცვალებადგარემოშიოპერირებისას,
როდესაცასწავლიდათანამშრომ-
ლებს,თუროგორუნდაგანესაზღვრათ
მიზნებიდაშეექმნათგეგმები,ასევე,
კომპანიაენდობათანამშრომლებსამ
აქტივობებისგანხორციელებისეტაპ-
ზე.Wiproაკისრებსთანამშრომლებს
პასუხისმგებლობას,გააანალიზონმომ-
ხმარებელთაცვალებადიმოთხოვნები
დაშემდეგიმოქმედონ,რათაგახდნენ
უფროსწრაფებიდაეფექტურები.
სურათზე:კომპანია„სოფტვერის“თა-
ნამშრომლებიკომპანიისშტაბბინაში
ბანგალორში,ინდოეთი.

გარემოსსკანირება

ინფორმაციისმუდმივიშესწავლა
ახალიტრენდებისაღმოსაჩენად.

კონკურენტთადაზვერვა

ინფორმაციისშეგროვებაკონკუ-
რენტებზე,რაცმენეჯერებსშესაძ-
ლებლობასაძლევს,განჭვრიტონ
კონკურენტთამოქმედებადაარა,
უბრალოდ,უპასუხონმათ.

წყარო: Jagadeesh Nv/EPA/Newscom
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მე ნე ჯე რებს აძ ლევს შე საძ ლებ ლო ბას, გან ჭვრი ტონ კონ კუ რენ ტთა მოქ მე დე ბა 
და არა, უბ რა ლოდ, უპა სუ ხონ მათ.31 ეს მო ი ცავს კონ კუ რენ ტებ ზე სა ბა ზი სო ინ-
ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბას: ვინ არი ან ისინი? რას აკე თე ბენ? რა გავ ლე ნას იქო ნი-
ებს მა თი საქ მი ა ნო ბა ჩვენ ზე?

კონ კუ რენ ტთა დაზ ვერ ვის შემ სწავ ლე ლი სპე ცი ა ლის ტე ბის დი დი ნა წი ლი 
ურ ჩევს მე ნე ჯე რებს, მი ი ღონ ეს ინ ფორ მა ცია სა ზო გა დოდ ხელ მი საწ ვდო მი წყა-
რო ე ბი დან.32 სხვა სიტყ ვე ბით რომ ვთქვათ, კონ კუ რენ ტთა დაზ ვერ ვა არ წარ-
მო ად გენს კორ პო რა ცი ულ ჯა შუ შო ბას. სა რეკ ლა მო გა ნაცხ ა დე ბი, ხელ შემ წყო ბი 
მა სა ლე ბი, პრეს რე ლი ზე ბი, სამ თავ რო ბო სა ა გენ ტო ე ბის მი ერ შედ გე ნი ლი ან გა-
რი შე ბი, წლი უ რი ან გა რი შე ბი, სა გა ზე თო სტა ტი ე ბი, ინ ტერ ნეტ ში გან თავ სე ბუ-
ლი ინ ფორ მა ცი ა, დარ გობ რი ვი კვლე ვე ბი – მოხ მა რე ბი სათ ვის გამ ზა დე ბუ ლი 
სა ინ ფორ მა ციო რე სურ სე ბი ა. სპე ცი ფი კუ რი ინ ფორ მა ცია დარ გზე და მას თან 
და კავ ში რე ბულ ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე ხელ მი საწ ვდო მია ელექ ტრო ნუ ლი სა ინ ფორ-
მა ციო ბა ზე ბის მეშ ვე ო ბით. მე ნე ჯე რებს მარ ტი ვად შე უძ ლი ათ მი ი ღონ ეს უზარ-
მა ზა რი სა ინ ფორ მა ციო მა სი ვე ბი სა ინ ფორ მა ციო ბა ზებ ზე წვდო მის შეს ყიდ ვით. 
სა ვაჭ რო გა მო ფე ნებ ში მო ნა წი ლე ო ბა და სა კუ თა რი გა ყიდ ვე ბის პერ სო ნა ლის 
გა მო კითხ ვა შე იძ ლე ბა იყოს კონ კუ რენ ტებ ზე ინ ფორ მა ცი ის მი სა ღე ბად ძა ლი ან 
კარ გი წყა რო. და მა ტე ბით, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია ყი დუ ლობს კონ კუ რენ ტთა პრო-
დუქ ცი ას და სთხოვს სა კუ თარ პერ სო ნალს, შე ა ფა სონ და ის წავ ლონ ამ პრო დუქ-
ცი ა ში გა მო ყე ნე ბუ ლი ტექ ნი კუ რი ინო ვა ცი ე ბი.33

ცვა ლე ბად გლო ბა ლურ გა რე მო ში გა რე მოს სკა ნი რე ბა და კონ კუ რენ ტე ბის 
დაზ ვერ ვა შე იძ ლე ბა იყოს ძა ლი ან კომ პლექ სუ რი, გან სა კუთ რე ბით იმის გათ ვა-
ლის წი ნე ბით, რომ ინ ფორ მა ცია უნ და შეგ როვ დეს მთელ მსოფ ლი ო ში. მი უ ხე და-
ვად ყვე ლაფ რი სა, ერ თი რამ, რაც ყვე ლა მე ნე ჯერ მა შე იძ ლე ბა გა ა კე თოს, ესაა 
– გახ დეს სა ინ ფორ მა ციო სა ა გენ ტო ე ბის მომ სა ხუ რე ბის გა მომ წე რი, მი ი ღოს 
გა ზე თე ბი სა და ჟურ ნა ლე ბის მო მო ხილ ვე ბი მთე ლი მსოფ ლი ო დან და სა ინ ფორ-
მა ციო სა ა გენ ტო ე ბის მი ერ თა ვი სი მომ ხმა რებ ლე ბი სათ ვის შედ გე ნი ლი მოკ ლე 
სა ინ ფორ მა ციო გა მო ცე მე ბი.

მე ნე ჯე რე ბი საკ მა ოდ ფრთხი ლად უნ და მო ე კი დონ კონ კუ რენ ტებ ზე ინ-
ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბას, რა თა მოხ დეს არა ლე გა ლუ რი და არა ე თი კუ რი ფორ-
მე ბი სა გან თა ვის დაზღ ვე ვა.34 მა გა ლი თად, Starwood Hotel უჩი ვის Hilton Hotel-ს, 
კერ ძოდ კი, ბრალს სდებს იმა ში, რომ ორ მა ყო ფილ მა თა ნამ შრო მელ მა მო ი პა რა 
კო მერ ცი უ ლი სა ი დუმ ლო ე ბე ბი და და ეხ მა რა Hilton-ს ახა ლი ლუქ სკა ტე გო რი ის 
სას ტუმ რო ე ბის ხა ზის ფორ მი რე ბა ში, რო მე ლიც გან კუთ ვნი ლი იყო ახალ გაზ რდა 
თა ო ბი სათ ვის.35 

სა სა მარ თლო გან ჩი ნე ბა ში ით ქვა: „ე საა კორ პო რა ცი უ ლი ჯა შუ შო ბის, კო-
მერ ცი უ ლი სა ი დუმ ლო ე ბის მო პარ ვის, არა კე თილ სინ დი სი ე რი კონ კუ რენ ცი ი-
სა და კომ პი უ ტე რუ ლი თაღ ლი თო ბის შემ თხვე ვა“. კონ კუ რენ ტე ბის დაზ ვერ ვა 
ხორციელდე ბა არა ლე გა ლუ რი კორ პო რა ცი უ ლი ჯა შუ შო ბის ფორ მით, რო დე საც 
ის შე ი ცავს შე სა ბა მი სი მა სა ლე ბის ან კო მერ ცი უ ლი სა ი დუმ ლო ე ბის მო პარ ვას 
მი სი ნე ბის მი ე რი ფორ მით. აშ შ-ში ეკო ნო მი კუ რი ჯა შუ შო ბის შე სა ხებ კა ნო ნი და-
ნა შა უ ლად აცხ ა დებს ეკო ნო მი კურ ჯა შუ შო ბა ში მო ნა წი ლე ო ბას ან კო მერ ცი უ ლი 
სა ი დუმ ლო ე ბის მო პარ ვას. რთუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი კონ კუ რენ ტე ბის დაზ-
ვერ ვი სას წარ მო ი შო ბა, რო დე საც ძნე ლი ა, გა ავ ლო ხა ზი იმას, რაც წარ მო ად გენს 
კა ნო ნი ერს და ეთი კურს, და იმას შო რის, რაც კა ნო ნი ე რი ა, მაგ რამ არა ე თი კუ რი. 
კონ კუ რენ ტე ბის დაზ ვერ ვის კომ პა ნი ის ერ თ-ერ თი ტოპ მე ნე ჯე რი ამ ბობს, რომ 
ინ ფორ მა ცი ის 99.9% მი ი ღე ბა სა ჯა რო ინ ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბით, თუმ ცა ცხა-
დი ა, რომ არ სე ბო ბენ კომ პა ნი ე ბი და ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც სურთ, წა ვიდ ნენ 
უფ რო შორს – ზო გი ერ თი არა ე თი კუ რი გზით, მი ი ღონ და მა ტე ბი თი ინ ფორ მა ცია 
კონ კუ რენ ტებ ზე.36 
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მზა დე ბა  გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

განსაზღვრეთ და გეგ მვის არ სი და და ნიშ ნუ ლე ბა
და გეგ მვა მო ი ცავს ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის გან საზღ ვრას, ამ მიზ ნე ბის მი-
საღ წევ სა ერ თო სტრა ტე გი ის ფორ მი რე ბას და ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შაო აქ ტი-
ვო ბე ბი სათ ვის გეგ მე ბის შე მუ შა ვე ბას. და გეგ მვის ოთხი და ნიშ ნუ ლე ბა ა, ორ გა-
ნი ზა ცი ას მის ცეს მი მარ თუ ლე ბა, შე ამ ცი როს გა ურ კვევ ლო ბა, და ნა კარ გე ბი და 
მოც დე ნე ბი, შექ მნას მიზ ნე ბი ან სტან დარ ტე ბი, რომ ლე ბიც გა მო ყე ნე ბულ იქ ნე-
ბა კონ ტრო ლი სათ ვის. კვლე ვე ბი, რომ ლე ბიც ტარ დე ბო და და გეგ მვი სა და შე დე-
გე ბის კავ ში რურ თი ერ თო ბე ბის და სად გე ნად, ადას ტუ რებს, რომ ფორ მა ლუ რი 
და გეგ მვა, უმ თავ რე სად, ასო ცირ დე ბა უკე თეს ფი ნან სურ შე დე გებ თან; უფ რო 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, კარ გად და გეგ მო და ეს გეგ მე ბი კარ გად და ნერ გო, ვიდ რე 
და კა ვე ბუ ლი იყო მხო ლოდ და გეგ მვით; გა რე მო ხში რად წარ მო ად გენს იმ ფაქ-
ტორს, თუ რა ტომ ვერ მი აღ წია კომ პა ნი ამ კარგ შე დე გებს, მი უ ხე და ვად იმი სა, 
რომ იყე ნებ და და გეგ მვას; ასე ვე, და გეგ მვი სა და შე დე გე ბის ურ თი ერ თკავ შირ ზე 
მნიშ ვნე ლო ვან გავ ლე ნას ახ დენს და გეგ მვის დრო ი თი მო ნაკ ვე თი.

მო ახ დი ნეთ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის შე საძ ლო მიზ ნე ბი სა და მათ მი ერ გა მო ყე ნე-
ბუ ლი გეგ მე ბის კლასიფიცირება
მიზ ნე ბი წარ მო ად გენს სა სურ ველ შე დე გებს, გეგ მე ბი – დო კუ მენ ტებს, სა დაც 
აღ ნიშ ნუ ლი ა, თუ რო გორ მიიღ წე ვა მიზ ნე ბი. სტრა ტე გი უ ლი გეგ მე ბი ეხე ბა 
მთელ ორ გა ნი ზა ცი ას, მა შინ რო ცა ოპე რა ცი უ ლი გეგ მე ბი უკავ შირ დე ბა კონ-
კრე ტულ და ფუნ ქცი ურ არე ალს. გრძელ ვა დი ა ნია გეგ მე ბი, რო მელ თა დრო ი თი 
პე რი ო დი აღე მა ტე ბა სამ წელს. მოკ ლე ვა დი ა ნი გეგ მე ბი მო ი ცავს ერთ წელს ან 
ნაკ ლებ დროს. სპე ცი ფი კურ გეგ მებ ში ყვე ლა ფე რი გან საზღ ვრუ ლია და არ რჩე-
ბა ად გი ლი ინ ტერ პრე ტა ცი ე ბი სათ ვის. მი მარ თუ ლე ბი თი გეგ მე ბი მოქ ნი ლია და 
იძ ლე ვა ზო გად სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს. ერ თჯე რა დი გა მო ყე ნე ბის გეგ მა 
არის ერ თხელ გა მო სა ყე ნე ბე ლი გეგ მა, რო მე ლიც შექ მნი ლია კონ კრე ტუ ლი სი-
ტუ ა ცი ის სა პა სუ ხოდ, მიმ დი ნა რე გეგ მე ბი – ესაა არ სე ბუ ლი გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც 
იძ ლე ვა სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს გან მე ო რე ბა დი ქმე დე ბე ბის თვის.

შეადარეთ და გა ნას ხვა ვეთ მიზ ნე ბის და სახ ვი სა და და გეგ მვის მიდ გო მე ბი
მიზ ნე ბის და სახ ვის ტრა დი ცი უ ლი გზა მო ი ცავს მიზ ნე ბის გან საზღ ვრას ზე და 
დო ნე ზე და მათ დაყ ვა ნას ორ გა ნი ზა ცი ის ქვე და დო ნე ებ ზე, სა დაც ხდე ბა მა-
თი და კონ კრე ტე ბა სუბ მიზ ნე ბის სა ხით. MBO (მე ნეჯ მენ ტი მიზ ნე ბის მი ხედ ვით) 
წარ მო ად გენს პრო ცესს, რო დე საც ხდე ბა მიზ ნე ბის შე თან ხმე ბუ ლად გან საზღ-
ვრა და ამ მიზ ნე ბის გა მო ყე ნე ბა მო მუ შა ვე თა შე ფა სე ბი სათ ვის. კარ გად აღ წე-
რილ მიზ ნებს აქვს 6 მა ხა სი ა თე ბე ლი: (1) აღ წე რი ლია შე დე გებ ში; (2) რა ო დე ნობ-
რი ვია და გა ზომ ვა დი; (3) ნა თე ლია დრო ი თი მო ნაკ ვე თი; (4) გამომწვევია, მაგრამ 
მიღ წე ვა დი; (5) აღ წე რი ლია ზე ვი დან ქვე ვით; (6) გაც ნო ბი ლია ორ გა ნი ზა ცი ის 
ყვე ლა წევ რის თვის, რო მე ლიც უნ და იც ნობ დეს ამ მიზ ნებს. მიზ ნე ბის და სახ ვა 
მო ი ცავს შემ დეგ ნა ბი ჯებს: ორ გა ნი ზა ცი ის მი სი ის მი მო ხილ ვა, არ სე ბუ ლი რე-
სურ სე ბის შე ფა სე ბა, მიზ ნე ბის გან საზღ ვრა ინ დი ვი დუ ა ლუ რად ან სხვებ თან 
ერ თად; აღ წე რო მიზ ნე ბი და გა ნი ხი ლო ყვე ლას თან, ვინც ეს უნ და იცო დეს; გა-
ნი ხი ლო შე დე გე ბი და, თუ სა ჭი რო ა, შეცვალო მიზ ნე ბი. გა უთ ვა ლის წი ნე ბე ლი 
ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც ზემოქმედებს და გეგ მვა ზე, მო ი ცავს: მე ნე ჯერ თა პო ზი-
ცი ე ბი ორ გა ნი ზა ცი ა ში, გა რე მოს გა ურ კვევ ლო ბის დო ნე და სა მო მავ ლოდ გათ-
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ვა ლის წი ნე ბუ ლი თა ნა მო ნა წი ლე ო ბის ზო მა. და გეგ მვის ორი ძი რი თა დი მიდ გო მა 
მო ი ცავს ტრა დი ცი ულ მიდ გო მას, სა დაც ტოპ მე ნე ჯე რე ბი ად გე ნენ ქვე და ორ-
გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ებ ზე მოძ რავ გეგ მებს, პრო ცეს ში მო ნა წი ლე ობს და გეგ მვის 
ფორ მა ლუ რი დე პარ ტა მენ ტი. მე ო რე მიდ გო მაა და გეგ მვის პრო ცეს ში ორ გა ნი-
ზა ცი ის თა ნამ შრომ ლე ბის უფ რო ფარ თო ჩარ თუ ლო ბა.

განიხილეთ და გეგ მვის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი
ერ თი -ერ თი თა ნა მედ რო ვე სა კითხი და გეგ მვა ში არის დი ნა მი კუ რი გა რე მო, რაც 
ნიშ ნავს გეგ მე ბის სპე ცი ფი კურ, მაგ რამ მოქ ნილ შე მუ შა ვე ბას. ასე ვე მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ა, და გეგ მვა იყოს გან გრძო ბა დი მა ში ნაც კი, რო ცა გა რე მო ძა ლი ან გა ურ-
კვე ვე ლი ა. სა ბო ლოოდ, ვი ნა ი დან დი ნა მი კურ გა რე მო ში მიზ ნე ბი სა და გეგ მე ბის 
ზე ვი დან ქვე ვით მოძ რა ო ბი სათ ვის მცი რე დრო ა, ორ გა ნი ზა ცი ის ქვე და დო ნე ებ-
ზე თა ნამ შრომ ლებს უნ და მი ე ცეთ უფ ლე ბა, თვი თონ გან საზღ ვრონ მიზ ნე ბი და 
შექ მნან გეგ მე ბი. სხვა თა ნა მედ რო ვე სა კითხია და გეგ მვა ში გა რე მოს სკა ნი რე-
ბის გა მო ყე ნე ბა, რაც დაგ ვეხ მა რე ბა გა რე მოს ანა ლი ზის გა უმ ჯო ბე სე ბა ში. გა-
რე მოს სკა ნი რე ბის ერ თი ფორ მაა კონ კუ რენ ტთა დაზ ვერ ვა, გან სა კუთ რე ბით კი 
იმის ცოდ ნა – რას აკე თე ბენ კონ კუ რენ ტე ბი. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. ახ სე ნით, რა აჩ ვე ნა კვლე ვებ მა და გეგ მვი სა და შე დე-
გე ბის კავ ში რურ თი ერ თო ბა ზე.

2. იმ სჯე ლეთ გა უთ ვა ლის წი ნე ბელ ფაქ ტო რებ ზე, რომ-
ლე ბიც ზემოქმედებს და გეგ მვა ზე.

3. და გეგ მვა უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი თუ უფ რო უმ ნიშ-
ვნე ლო გახ დე ბა მო მა ვალ ში მე ნე ჯე რე ბის თვის? 
რა ტომ?

4. თუ და გეგ მვა ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რა ტომ იღებს 
ზო გი ერ თი მე ნე ჯე რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბას, არ გა მო ი-
ყე ნოს და გეგ მვა? რას ეტყ ო დით ამ მე ნე ჯე რებს?

5. ახ სე ნით, და გეგ მვის პრო ცეს ში დღეს მი ღე ბუ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი როგორ იქონიებს ზე გავ ლე ნას 
მო მა ვალ ში.

6. რო გორ შე იძ ლე ბა და გეგ მვა ისეთ არა კო მერ ცი ულ 
ორ გა ნი ზა ცი ა ში, რო გო რი ცაა American Cancer Society, 
გან სხვავ დე ბო დეს და გეგ მვი სა გან ისეთ მო გე ბა-

ზე ორი ენ ტი რე ბულ ორ გა ნი ზა ცი ა ში, რო გო რი ცაა 
Coca-Cola?

7. და გეგ მვის რა ტი პებს იყე ნებთ თქვენ პი რად ცხოვ-
რე ბა ში? აღ წე რეთ ეს გეგ მე ბი შემ დეგ ტერ მი ნებ ში: 
(ა) სტრა ტე გი უ ლი თუ ოპე რა ცი უ ლი; (ბ) მოკ ლე თუ 
გრძელ ვა დი ა ნი და (გ) სპე ცი ფი კუ რი თუ მი მარ თუ-
ლე ბი თი.

8. ბევრ კომ პა ნი ას აქვს მი ზა ნი, გახ დეს გა რე მო სად მი 
უფ რო მე გობ რუ ლი (მდგრა დი). ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა ბი ჯი, რო მე ლიც მათ შე უძ ლი ათ 
გა დად გან, არის ქა ღალ დის ნარ ჩე ნე ბის კონ ტრო ლი. 
შე არ ჩი ეთ კომ პა ნია – ნე ბის მი ე რი ზო მის, ნე ბის მი-
ე რი ტი პის. თქვენ და გა ვა ლეს ასე თი პროგ რა მის 
შე მუ შა ვე ბა ამ კომ პა ნი ი სათ ვის. და სა ხეთ მიზ ნე ბი 
და შექ მე ნით გეგ მე ბი. მო ამ ზა დეთ ან გა რი ში თქვე ნი 
ხელ მძღვა ნე ლი სათ ვის (თქვე ნი პრო ფე სო რი სათ ვის), 
სა დაც გა მო ყო ფი ლი იქ ნე ბა ეს მიზ ნე ბი და გეგ მე ბი.

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის:

ეთი კუ რი დი ლე მაµ

წე სე ბი წე სე ბი ა. თუ – არა? ჰა ვა ის Safeway-ს ერთ მა-
ღა ზი ა ში მომ ხდა რი შემ თხვე ვა გახ და სა ერ თა შო რი სო 
მოვ ლე ნა მას მე რე, რაც პო ლი ცია გა მო ი ძა ხეს წყვი ლის 
მი ერ ორი სენ დვი ჩის თვის 2.50$-ის გა და უხ დე ლო ბის 
გა მო.37 მათ შეიძინეს 50$-ის კვე ბის პრო დუქ ტი და იმ 
ორი სენ დვი ჩის ღი რე ბუ ლე ბის გა დახ და საც აპი რებ-
დნენ, რო მე ლიც შო ფინ გის დროს შე ჭა მეს. წყვი ლი 
თა ვის ორი წლის ქა ლიშ ვილ თან ერ თად იყო, 8 თვის 
ორ სულ დე დას, სა ნამ სენ დვიჩს შე ჭამ და, მსუ ბუ ქი 
თავ ბრუს ხვე ვა ჰქონ და. მი უ ხე და ვად წყვი ლის წი ნა და-
დე ბი სა, რომ ისი ნი გა და იხ დიდ ნენ ამ ორი სენ დვი ჩის 
თან ხას, მა ღა ზი ის მე ნე ჯერ მა, რო მე ლიც ცდი ლობ და, 

ზუს ტად და ეც ვა კომ პა ნი ის მი ერ და წე სე ბუ ლი პო ლი-
ტი კა, გა მო ი ძა ხა პო ლი ცი ა, რა მაც გა მო იწ ვია წყვი ლის 
და პა ტიმ რე ბა და გან ცალ კე ვე ბა მა თი ქა ლიშ ვი ლი სა-
გან 18 სა ა თით. Safeway-მ მოხ სნა ყვე ლა ბრალ დე ბა და 
ბო დი ში მო უ ხა და წყვილს. მაგ რამ, „კომ პა ნი ის პო ლი-
ტი კის პირ და პი რი გან ხორ ცი ე ლე ბა 5$-ის ქურ დო ბას 
გა და აქ ცევ და გა ცი ლე ბით უფ რო რთულ ვი თა რე ბად 
მა თი რე პუ ტა ცი ი სათ ვის და შე ეძ ლო გა მო ეწ ვია მი სი 
გა ყიდ ვე ბის სე რი ო ზუ ლი შემ ცი რე ბა“. რას ფიქ რობთ 
ამა ზე? ეს იყო სწო რი ბიზ ნეს გა დაწყ ვე ტი ლე ბა? რა პო-
ტენ ცი ურ ეთი კურ სა კითხ ებს ხე დავთ აქ? თქვენ რო-
გორ მო იქ ცე ო დით მა ღა ზი ის მე ნე ჯე რის ად გილ ზე? 

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
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უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო გა ნა ვი თა რე მიზ ნე ბის და სახ ვის უნა რი

უნარისშესახებ

თა ნამ შრომ ლებს გა თა ვი სე ბუ ლი უნ და ჰქონ დეთ, თუ 
რა უნ და გა ა კე თონ. გარ და ამი სა, მე ნე ჯე რებს აქვთ 
იმის პა სუ ხის მგებ ლო ბა, რომ ეს მარ თლაც ასე მოხ დეს, 
ისი ნი უნ და და ეხ მა რონ თა ნამ შრომ ლებს მიზ ნე ბის 
და სახ ვა ში. მიზ ნე ბის და სახ ვის უნა რის გან ვი თა რე ბა 
სჭირ დე ბა ყვე ლა მე ნე ჯერს. 

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

მიზ ნე ბის და სახ ვი სას შე გიძ ლი ათ იყოთ უფ რო ეფექ-
ტუ რი, თუ გა მო ი ყე ნებთ შემ დეგ რჩე ვებს:
1. გან საზღ ვრე თა ნამ შრომ ლის ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო-

ვა ნი სა მუ შა ო. მიზ ნე ბის და სახ ვა იწყ ე ბა იმით, რომ 
უნ და გან საზღ ვროთ, რას გინ დათ მი აღ წი ოს თქვენ მა 
თა ნამ შრო მელ მა. სა უ კე თე სო სა ინ ფორ მა ციო რე-
სურ სი ამის გან საზღ ვრი სათ ვის არის თქვე ნი თა ნამ-
შრომ ლის სა მუ შაო აღ წე რი ლო ბა.

2. შე ად გი ნეთ სპე ცი ფი კუ რი და გა მომ წვე ვი მი ზა ნი 
თი თო ე უ ლი სა მუ შა ოს სა ხე ო ბი სათ ვის. და ად გი ნეთ 
თი თო ე უ ლი თა ნამ შრომ ლი სა გან შეს რუ ლე ბის მი სა-
ღე ბი დო ნე. შე ად გი ნეთ სპე ცი ფი კუ რი მი ზა ნი ყო ვე-
ლი თა ნამ შრომ ლი სათ ვის.

3. შე ად გი ნეთ თი თო ე უ ლი შე სას რუ ლე ბე ლი სა მუ შა ო-
სათ ვის დრო ი თი გან რი გე ბი. დრო ი თი გან რი გე ბის 
გან საზღ ვრა ამ ცი რებს გა ურ კვევ ლო ბას. ასე ვე აუ ცი-
ლე ბე ლი ა, რომ ყვე ლა ამ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა იყოს 
რე ა ლის ტუ რი. 

4. მი ე ცით უფ ლე ბა თა ნამ შრომ ლებს, იყვნენ საქმია-
ნობის აქტიური მო ნა წი ლე ნი. რო დე საც თა ნამ შრომ-
ლე ბი მო ნა წი ლე ო ბენ მიზ ნე ბის და სახ ვა ში, მა შინ ეს 
მიზ ნე ბი მათ თვის უფ რო მი სა ღე ბი ა. ეს, რა საკ ვირ-
ვე ლი ა, უნ და იყოს რე ა ლუ რი მო ნა წი ლე ო ბა. თა ნამ-
შრომ ლებს უნ და ჰქონ დეთ იმის შეგ რძნე ბა, რომ 
თქვენ რე ა ლუ რად ცდი ლობთ, მი ი ღოთ მათ გან გარ-
კვე უ ლი მო საზ რე ბე ბი, და რომ ეს არაა ფორ მა ლო ბა.

5. გა მო ყა ვით პრი ო რი ტე ტუ ლი მიზ ნე ბი. თუ თქვენ 
თა ნამ შრო მელს უსა ხავთ ერ თზე მეტ მი ზანს, მა შინ 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, ამ მიზ ნე ბის რან ჟი რე ბა პრი ო რი-

ტე ტუ ლო ბის მი ხედ ვით. პრი ო რი ტე ტე ბის და სახ ვის 
და ნიშ ნუ ლე ბა ა, თა ნამშ რო მელ მა თა ვი სი ძა ლის ხმე ვა 
გა ანა წი ლოს მიზ ნე ბის მნიშ ვნე ლო ბის მი ხედ ვით.

6. გან საზღ ვრეთ მიზ ნე ბის სირ თუ ლე და მნიშ ვნე ლო ბა. 
მიზ ნე ბის და სახ ვა ხელს არ უნ და უწყობ დეს თა ნამ-
შრო მელ თა ორი ენ ტი რე ბას ად ვილ მიზ ნებ ზე. ამის 
სა პი რის პი როდ, მიზ ნე ბი უნ და იყოს გა ნა წი ლე ბუ ლი 
სირ თუ ლი სა და მნიშ ვნე ლო ბის მი ხედ ვით. რო ცა მიზ-
ნე ბი ასეა რან ჟი რე ბუ ლი, თა ნამ შრომ ლებს უნ და მი ე-
ცეთ შე საძ ლებ ლო ბა, ჯერ სცა დონ რთუ ლი მიზ ნე ბის 
შეს რუ ლე ბა, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ შე საძ ლე ბე ლია 
ბო ლომ დე ვერ შე ას რუ ლონ.

7. შე ი მუ შა ვეთ უკუ კავ ში რის სის ტე მა, რა თა 
შესაძლებელი გახ დეს მიზ ნე ბის მიღ წე ვის პროგ რე-
სის შე ფა სე ბა. უკუ კავ ში რის სის ტე მა აძ ლევს თა-
ნამ შრომ ლებს სა შუ ა ლე ბას, შე ა ფა სონ, რამ დე ნად 
საკ მა რი სია მა თი ძა ლის ხმე ვა მიზ ნის მი საღ წე ვად. 
უკუ კავ ში რი უნ და არ სე ბობ დეს რო გორც სა კუ თა-
რი, ასე ვე, ხელ მძღვა ნე ლის შე ფა სე ბი სათ ვის. ყვე ლა 
შემ თხვე ვა ში უკუ კავ ში რი უნ და იყოს გან მე ო რე ბა დი 
და ხში რი.

8. და უ კავ ში რეთ და წი ნა უ რე ბა (და ჯილ დო ე ბა) მიზ ნის 
მიღ წე ვას. სავ სე ბით ბუ ნებ რი ვი ა, რო ცა თა ნამ შრო-
მე ლი იკითხ ავს: „მე რა ამ და ვა ლე ბი დან?“ მიზ ნის 
მიღ წე ვის და კავ ში რე ბა და წი ნა უ რე ბას თან გა ა მარ ტი-
ვებს ამ კით ვა ზე პა სუხს. 

განივითარეთუნარი

1. სად გინ დათ იყოთ ხუთ წე ლი წად ში? გაქვთ თუ არა 
მომ დევ ნო ხუ თი წლი სათ ვის სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე-
ბი? ჩა მო ა ყა ლი ბეთ სა მი მი ზა ნი, რომ ლის მიღ წე ვაც 
გსურთ ხუთ წე ლი წად ში. დარ წმუნ დით, რომ ეს 
მიზ ნე ბი სპე ცი ფი კუ რი, გა მომ წვე ვი და გა ზომ ვა-
დი ა.

2. ჩა მო ა ყა ლი ბეთ პი რა დი და აკა დე მი უ რი მიზ ნე ბი, 
რომ ლებ საც გსურთ მი აღ წი ოთ ამ სე მეს ტრის ბო-
ლოს. და აჯ გუ ფეთ ისი ნი პრი ო რი ტე ტუ ლო ბი სა და 
სირ თუ ლის მი ხედ ვით.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

შე ად გი ნეთ სამ -ოთხ კა ცი ა ნი ჯგუ ფე ბი და წა ი კითხეთ 
ქვე მოთ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი სცე ნა რი. შე ას რუ ლეთ იქ 
აღ წე რი ლი სა მუ შა ო ე ბი. დარ წმუნ დით, რომ თქვე ნი 
მიზ ნე ბი კარ გა დაა და სა ხუ ლი და გეგ მე ბი – კარ გად აღ-
წე რი ლი.

სცენარი

სა ბი უ ჯე ტო პრობ ლე მე ბის მო ლო დინ ში ბევ რი სას-
კო ლო ოლ ქი გა და ვი და კვი რა ში 4-დღი ან მუ შა ო ბა ზე. 
და ახ ლო ე ბით 15,000-ზე მე ტი – მთე ლი ქვეყ ნის მას-

შტა ბით, ხო ლო 100, რო გორც მი ნი მუმ, 17 შტატ ში გა-
და ვი და ოთხ დღი ან კვი რა ზე.38 წარ მო იდ გი ნეთ, რომ 
თქვენ და გი ქი რა ვათ ტე ხა სის შტა ტის სან ან ტო ნი-
ოს სას კო ლო ოლ ქმა, რო მე ლიც გეგ მავს, გა და ვი დეს 
4-დღი ან სა მუ შაო კვი რა ზე მო მა ვა ლი სას წავ ლო წლი-
დან. რა ტი პის და გეგ მვა დაგ ჭირ დე ბათ, თუ ოლ ქი მარ-
თლა გა და ვა ამ ახალ გან რიგ ზე? და ად გი ნეთ სა მი ან 
ოთხი ძი რი თა დი მი ზა ნი, რომ შე ას რუ ლოთ ეს ამო ცა ნა. 
შემ დეგ აღ წე რეთ, რა გეგ მე ბი დაგ ჭირ დე ბათ ამ მიზ ნე-
ბის მი საღ წე ვად.
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ჩემიჯერია,გავხდემენეჯერი

• ივარ ჯი შე მიზ ნე ბის და სახ ვა ში, რო მე ლიც შე ე ხე ბა
შე ნი ცხოვ რე ბის სხვა დას ხვა ას პექ ტებს, რო გო რი-
ცაა აკა დე მი უ რი შედეგები, კარიერისათვის მომ-
ზა დე ბა, ოჯა ხი, ჰო ბი და ა.შ. და სა ხე, რო გორც მი-
ნი მუმ, ორი მოკ ლე ვა დი ა ნი და ორი გრძელ ვა დი ა ნი
მი ზა ნი თი თო ე ულ სფე რო ში.

• ამ და სა ხუ ლი მიზ ნე ბი სათ ვის და წე რე მა თი მიღ წე-
ვის გეგ მე ბი. იფიქ რე, კონ კრე ტუ ლად რა უნ და გა ა-
კე თო, რომ ეს ყვე ლა ფე რი შე ას რუ ლო. მა გა ლი თად,
თუ ერ თ-ერ თი აკა დე მი უ რი მი ზა ნია სა შუ ა ლო შე-
დე გე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა, მა შინ რა უნ და გა ა კე თო,
რომ ამას მი აღ წი ო.

• და წე რე შე ნი პი რა დი მი სი ის გა ნაცხ ა დი. ეს შე იძ ლე-
ბა მარ ტი ვად ჟღერ დეს, მაგ რამ გა ცი ლე ბით რთუ-
ლია გა სა კე თებ ლად. ჩვე ნი სურ ვი ლი ა, ეს ჩა ნა წე რი
შე ი ნა ხო, გა მო ი ყე ნო და სა ჭი რო ე ბი სას შეც ვა ლო.
ეს და გეხ მა რე ბა, იყო ისე თი, რო გო რიც გინ და, რომ
იყო; და იცხ ოვ რო იმ ცხოვ რე ბით, რო გო რი თაც
გინ და, რომ იცხ ოვ რო. და იწყე შე ნი პი რა დი მი სი ის
გა ნაცხ ა დის კვლე ვა. არ სე ბობს ვებ გვერ დე ბი კარ-
გი რჩე ვე ბის მი სა ღე ბად. წარ მა ტე ბას გი სურ ვებთ!

• ჩა წე რე სა მი მე ნე ჯე რის ინ ტერ ვი უ, რა თა გა მო ავ-
ლი ნო, თუ და გეგ მვის რა ტი პებს იყე ნე ბენ. ჰკითხ ე
მათ რჩე ვე ბი, რო გორ გახ დე უკე თე სი და გეგ მვის
სპე ცი ა ლის ტი. და წე რე ან გა რი ში, სა დაც აღ წე რი ლი
და შე და რე ბუ ლი იქ ნე ბა ძი რი თა დი შე დე გე ბი.

• აირ ჩი ეთ ორი კომ პა ნი ა, მი ზან შე წო ნი ლი ა, სხვა-
დას ხვა დარ გებ ში. შე ის წავ ლეთ მა თი ვებ გვერ დე ბი
და იპო ვეთ მათ მი ერ გაცხ ა დე ბუ ლი მიზ ნე ბის ნი-
მუ შე ბი (მი ნიშ ნე ბა: კომ პა ნი ის წლი უ რი ან გა რი ში,
ხში რად, კარ გია და საწყ ე ბად). შე ა ფა სეთ ეს მიზ ნე-
ბი. კარ გა დაა ისი ნი აღ წე რი ლი? თა ვი დან და წე რეთ

ის მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც, თქვე ნი აზ რით, არ პა სუ-
ხობს კარ გად და წე რილ მიზ ნებს.

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ-
ა ვი: 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 სჭირ დე ბა კარგ მგეგ მავს? ჩა ა ტა რეთ კვლე ვა
ამ სა კითხ ზე. ამ კვლე ვის ფარ გლებ ში გა ე სა უბ რეთ
თქვენს პრო ფე სო რებს და პრო ფე სი ო ნა ლებს. შე-
ად გი ნეთ რჩე ვე ბის ფურ ცე ლი. მი უ თი თეთ ყველ გან
წყა რო ე ბი.

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის-
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას წავ-
ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.com-ს
და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის სა ვარ ჯი-
შო ე ბი: რო გო რია ჩე მი და მო კი დე ბუ ლე ბა მიღ წე ვის
მი მარ თ?რა მიზ ნე ბი მაქვს კურ სის ათ ვი სე ბი სას?
დღის რო მელ მო ნაკ ვეთ ში ვარ ყვე ლა ზე მწარ მო-
ებ ლუ რი? რამ დე ნად კარ გი ვარ პერ სო ნა ლურ და-
გეგ მვა ში? შე დე გე ბის მი ხედ ვით, გა მო ავ ლი ნე შე ნი
პი რა დი ძლი ე რი და სუს ტი მხა რე ე ბი. რას გა ა კე თებ
ძლი ე რი მხა რე ე ბის უფ რო გა საძ ლი ე რებ ლად და
რას – სუს ტი მხა რე ე ბის და საძ ლე ვად?

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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სასაცილოსახელიარცისე
სახუმაროეფექტით

ვულ კანს სა სა ცი ლო სა ხე ლით – Eyjafjallajokull – 
საკ მა ოდ სე რი ო ზუ ლი გავ ლე ნა ჰქონ და გლო-
ბა ლურ ბიზ ნეს ზე – რო გორც დიდ ზე, ასე ვე 
მცი რე ზე.39 ამოფ რქვე ვა მოხ და 2010 წლის აპ-
რილ ში, ვულ კა ნუ რი მტვე რი ათა სო ბით მილ ზე 
გავ რცელ და, რა მაც გა მო იწ ვია ავიარე ი სე ბის 
შეწყ ვე ტა და გლო ბა ლუ რი ვაჭ რო ბა რამ დე-
ნი მე დღით შე ჩერ და. რამ დე ნა დაც უამ რა-
ვი ფრე ნა გა უქ მდა, ათი ა თა სო ბით მგზავ რმა 
ვერ მი აღ წია და ნიშ ნუ ლე ბის ად გილს. მა გა-
ლი თად, მარ ტინ დე ბე ე რი (Marthin De Beer), 
Cisco Systems-ის ახა ლი ტექ ნო ლო გი ე ბის ვი-
ცე- პრე ზი დენ ტი, მიფ რი ნავ და ოს ლო ში, რა თა 
და ეს რუ ლე ბი ნა მო ლა პა რა კე ბა ნორ ვე გი უ ლი 
ტე ლე კონ ფე რენ ცი ე ბის კომ პა ნი ის, Tandberg-ის 
შეს ყიდ ვის შე სა ხებ. ვი ნა ი დან ფრე ნა გა უქ მდა, 
მან და ნორ ვე გი უ ლი კომ პა ნი ის უმაღ ლეს მა 
აღ მას რუ ლე ბელ მა ფრე დე რიკ ჰალ ვორ სენ მა 
(Fredrik Halvorsen), ვირ ტუ ა ლუ რი პრეს კონ ფე რენ ცი ის ჩა სა ტა რებ ლად, გა მო-
ი ყე ნეს მა თი შერ წყმუ ლი კომ პა ნი ე ბის მოწყ ო ბი ლო ბე ბი. სხვა ბიზ ნე სებს ასე 
არ გა უ მარ თლათ, გან სა კუთ რე ბით კი იმათ, რო მელ თა ბიზ ნე სიც უკავ შირ დე-
ბა ძვი რად ღი რე ბულ და მალ ფუ ჭე ბად პრო დუქ ცი ას, მა გა ლი თად, რო გო რი-
ცაა მარ წყვი, ცოცხ ა ლი თევ ზი და ყვა ვი ლე ბი; სა მე დი ცი ნო და ფარ მა ცევ ტუ ლი 
პრო დუქ ცი ა. აფ რი კე ლი ფერ მე რე ბი, ევ რო პე ლი ცოცხ ა ლი პრო დუქ ცი ის იმ-
პორ ტი ო რე ბი, კე ნი ე ლი ყვა ვი ლე ბის ექსპორტიორები ნი დერ ლან დე ბი დან აღ-
მოჩ ნდნენ ფაქ ტის წი ნა შე, რომ მათ ბიზ ნეს ზე ძა ლი ან დი დი ზე გავ ლე ნა იქონია 
ფრე ნე ბის შეწყ ვე ტამ. მა გა ლი თად, BMW-მ შე ამ ცი რა სა მუ შაო სა ა თე ბი და, ასე-
ვე, მო ემ ზა და სამ ხრეთ კა რო ლი ნა ში, სპარ ტან ბურ გში, მდე ბა რე თა ვი სი სა წარ-
მოს დრო ე ბით და სა ხუ რად. სა წარ მო და მო კი დე ბუ ლი იყო ტრან ს-ატ ლან ტი კურ 
ფრე ნებ ზე, რომ ლე ბიც სა წარ მოს აწ ვდიდ ნენ გა და ცე მის კო ლო ფებ სა და სხვა 
კომ პო ნენ ტებს გერ მა ნი ა ში მდე ბა რე სა წარ მო ე ბი დან. Mercedes-Benz-ის წარ მო-
მად გე ნელ მა გა ნაცხ ა და: „ჩვე ნი ნა წი ლე ბის მო წო დე ბა ში წარმოიშვა გარ კვე უ ლი 
შე ფერ ხე ბა. ჩვე ნი გათ ვლე ბით, მოსალოდნელია გარ კვე უ ლი ნა წი ლე ბის მი წო-
დე ბის შე ფერ ხე ბა ან დაგ ვი ა ნე ბა“. 

სადისკუსიოკითხვებიµ

1. ამ ტი პის სი ტუ ა ცი ებ ში შე უძ ლი ათ თუ არა კომ პა ნი ებს და გეგ მვა? თუ კი, მა შინ 
რო გორ? თუ არა, მა შინ რა ტომ არა?

2. ამ ვი თა რე ბა ში გა მოგ ვაგ დე ბა მიზ ნე ბი? ამ სი ტუ ა ცი ა ში რა ტი პის მიზ ნე ბი 
უნ და ჰქონ დეს ისეთ მწარ მო ე ბელ კომ პა ნი ას, რო გო რი ცაა BMW? და რა მო უ-
ვი დათ გლო ბა ლურ ავი ა გა დამ ზი და ვებს? რა ქნას მცი რე ზო მის ყვა ვი ლე ბის 
ფერ მერ მა კე ნი ა ში?

3. რა ტი პის გეგ მე ბი შე იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნონ კომ პა ნი ებ მა ამ ვი თა რე ბა ში? ახ სე-
ნით, რა ტომ იქ ნე ბა ეს გეგ მე ბი მნიშ ვნე ლო ვა ნი.

4. რა დას კვნე ბი შე იძ ლე ბა გა მო ი ტა ნონ მე ნე ჯე რებ მა და გეგ მვის შე სა ხებ ამ კრი-
ზი სი დან?

ისლანდიაშივულკანEyjafjallajokull-ის
ამოფრქვევამდამტვერისგავრცე-
ლებამმთელევროპაშიგამოიწვია
ავიარესიებისგაუქმებადაამანგარ-
კვეულიდროითშეაჩერაგლობალური
ვაჭრობა.ავიაფრენებისშეჩერებამ
შეცვალამენეჯერთაგეგმებიც(პრო-
დუქციისწარმოებისადაგანაწილე-
ბის),ასევე,შეჩერდასხვადაგეგმილი
ბიზნესაქტივობები.

წყარო:Reuters/LucasJackson

1

 წყარო: Reuters/Lucas Jackson
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მიმართულებისშეცვლა

Garmin Ltd. გლო ბა ლუ რი ლი დე რია სა-
ტე ლი ტურ სა ნა ვი გა ციო მოწყ ო ბი ლო-
ბებ ში, მათ გა დად გეს მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
ნა ბი ჯი, გა ყი დეს 100 მლნ. ცა ლი თა ვი სი 
პრო დუქ ტი სხვა დას ხვა ტი პის მომ ხმა-
რებ ლებ ზე – მძღო ლებ ზე, გე ოგ რა ფი-
უ ლი მოგ ზა უ რო ბის მოყ ვა რუ ლებ ზე, 
ყვე ლა ზე, ვი საც სჭირ დე ბა კომ პა ნი ის 
მოწყ ო ბი ლო ბა, „რო მე ლიც და ეხ მა რე ბა 
მათ გზის ჩვე ნე ბა ში“. ამ მნიშ ვნე ლო ვა-
ნი ნა ბი ჯე ბის მი უ ხე და ვად, კომ პა ნი ის 
ძირი თა დი ბიზ ნე სი გა ნიც დის შემ ცი-
რე ბას, შეც ვლი ლი გა რე მო ე ბე ბის გა-
მო.40 ამ მდგო მა რე ო ბის სა პა სუ ხოდ, 
Garmin-ის მე ნე ჯე რებ მა გა დაწყ ვი ტეს, 
განეხორციელები ნათ საქ მი ა ნი მი მარ-
თუ ლე ბის ცვლი ლე ბა. ბევრ თქვენ განს 
ავ ტო მან ქა ნა ში ექ ნე ბა სა ნა ვი გა ციო 
მოწყ ო ბი ლო ბე ბის და ფა, მა ღა ლი შან-

სი ა, რომ ის Garmin-ის წარ მო ე ბუ ლი ა. მი უ ხე და ვად ყვე ლაფ რი სა, ბევრ ავ ტო-
მან ქა ნას ამ ჟა მად აქვს „ჩა მონ ტა ჟე ბუ ლი და ფა, მი მარ თუ ლე ბის გან მსაზღ ვრე-
ლი, რო მე ლიც მი ერ თე ბუ ლია სმარ ტფონ ზე“. Garmin-ის გა ყიდ ვე ბი მცირ დე ბა, 
რად გან მომ ხმა რებ ლე ბი უფ რო ინ ტენ სი უ რად იყე ნე ბენ სმარ ტფო ნებს მი მარ-
თუ ლე ბი სა და რუ კე ბი სათ ვის. მი უ ხე და ვად ამი სა, გიც დი ათ, ერ თდრო უ ლად იხ-
მა როთ სმარ ტფო ნის სა ნა ვი გა ციო სის ტე მა და, ამავ დრო უ ლად, უყუ როთ მის 
ეკ რანს? ეს საკ მა ოდ სა ხი ფა თოა – გე ჭი როს ტე ლე ფო ნი და თან მარ თო სა ჭე. 
ასე ვე, სხვა დას ხვა აპ ლი კა ცი ე ბის გა მო, შე საძ ლე ბე ლია GPS-თან კავ ში რის შეწყ-
ვე ტა. ამი ტო მაც, Olathe-მ, კან ზას ში არ სე ბულ მა კომ პა ნი ამ, და იწყო „აგ რე სი უ-
ლი პარ ტნი ო რო ბა“ ავ ტომ წარ მო ებ ლებ თან, რა თა GPS-ის სის ტე მე ბი გა ნა თავ სოს 
ავ ტო მან ქა ნე ბის მარ თვის და ფებ ზე. ამ ჟა მად მათ ყვე ლა ზე დი დი კონ ტრაქ ტი 
აქვთ Chrysler-თან და შე სა ბა მი სი მოწყ ო ბი ლო ბა გან თავ სე ბუ ლია Jeep, Dodge, 
Chrysler-ის სხვა დას ხვა მო დე ლებ ში. Garmin ასე ვე აქ ტი უ რად თა ნამ შრომ ლობს 
Honda-სა და Toyota-სთან, რა თა თა ვი სი პრო დუქ ცია გა ვი დეს აზი ურ ბა ზარ ზე.

მი უ ხე და ვად ამ ახა ლი სა ბაზ რო ცვლი ლე ბე ბი სა, მომ ხმა რებ ლე ბი შეჩ ვე უ ლი 
არი ან GPS სის ტე მებს, რომ ლე ბიც გახ და მა თი ცხოვ რე ბის გა ნუ ყო ფე ლი ნა წი-
ლი. ამი ტო მაც, Garmin-ის მე ნეჯ მენ ტის გუნ დი ფიქ რობს, რომ მათ პრო დუქ ცი ას 
მა ინც აქვს მო მა ვა ლი. ისი ნი ცდი ლო ბენ, პრო დუქ ცი ას მის ცენ ახა ლი დი ზა ი ნი, 
შეს ძი ნონ ახა ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბი და ფა სე უ ლო ბა. მა გა ლი თად, ზო გი ერ თი სის-
ტე მა შე ი ცავს სწრა ფი ძებ ნის შე საძ ლებ ლო ბებს, ხმით აქ ტი ვი რე ბულ ნა ვი გა ცი-
ას და ისე თი ობი ექ ტე ბის ჩვე ნე ბას, რო გო რი ცაა, მა გა ლი თად, ბენ ზინ გა სა მარ თი 
სად გუ რე ბი და რეს ტორ ნე ბი.

ვინაიდანმიმართულებისგასარკვევად
სულუფრომეტიადამიანიიყენებს
სმარტფონებს,Garmin-ისპროდუქ-
ციის,ავტომანქანაშიგანთავსებული
დაფების,გაყიდვებიშემცირდა.კომ-
პანიამგადაწყვიტა,ითანამშრომლოს
ავტომწარმოებლებთან,რათააწარმო-
ოსავტომანქანებშიჩამონტაჟებული
დაფები,რომლებიცდაკავშირებულია
GPS-ისსისტემებთან.ამპროდუქტის
მუდმივიგაუმჯობესებით,ახალიფუნ-
ქციებისდამატებით,გაიზრდებაამ
მოწყობილობებისფასეულობამომხმა-
რებლებისათვის.სურათზენაჩვენე-
ბიასწორედესახალიპროდუქტები,
რომელსაცმომხმარებლებიეცნობიან
ელექტრონულიპროდუქციისმომხმა-
რებელთასავაჭროგამოფენაზე.

წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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წყარო: AP Photo/Paul Sakuma
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სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რა როლს თა მა შობს მიზ ნე ბი კომ პა ნი ის მი მარ თუ ლე ბის შე ც ვ ლის შესახებ გა-
დაწყ ვე ტი ლე ბის მიღებაში? ჩა მოთ ვა ლეთ მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც, თქვე ნი აზ რით, 
იქ ნე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი (დარ წმუნ დით, რომ ეს მიზ ნე ბი შე ე სა ბა მე ბა კარ გად 
აღ წე რი ლი მიზ ნე ბის მოთხ ოვ ნებს).

2. რა ტი პის გეგ მე ბი სჭირ დე ბათ ამ დარ გის კომ პა ნი ებს (მა გა ლი თად, მოკ ლე თუ 
გრძელ ვა დი ა ნი, თუ ორი ვე?). ახ სე ნით, რა ტომ იქ ნე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ეს გეგ-
მე ბი.

3. რა გა უთ ვა ლის წი ნე ბე ლი ფაქ ტო რე ბი უნ და გა ით ვა ლის წი ნონ Garmin-ის მე ნე-
ჯე რებ მა და გეგ მვის პრო ცეს ში? რო გორ ზე მოქ მე დე ბას იქონიებს ეს ფაქ ტო-
რე ბი და გეგ მვა ზე?

4. რა გა მოწ ვე ვებს უნ და უპა სუ ხონ Garmin-ის მე ნე ჯე რებ მა და გეგ მვის პრო ცეს-
ში, რო დე საც ისი ნი ცდი ლო ბენ, შე ი ნარ ჩუ ნონ გლო ბა ლუ რი სა ბაზ რო ლი დე რის 
პო ზი ცი ე ბი? რო გორ უნ და უპა სუ ხონ მათ ამ გა მოწ ვე ვებს?
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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: Reuters/Mike Blake

ნაწილი მეოთხე
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     სტრა ტე გი უ ლი მე ნეჯ მენ ტი

ოდესმეგამოგიყენებიათNokia-სმობილურიტელეფონი?ერთდროსფინურიკომპანია
Nokiaმობილურიტელეფონისწამყვანმწარმოებლადითვლებოდა.11998წელსNokia-მგა-
ყიდა40მილიონზემეტიმობილურიტელეფონიდაგაუსწროMotorola-ს,როგორცმსოფ-
ლიოშინომერპირველმობილურიტელეფონისკომპანიას.ამპერიოდში,ციფრულიტე-
ლეფონებისმეშვეობით,Nokiaმეტოქეებსსაგრძნობლადუსწრებდა.მიუხედავადამისა,
„Nokia2007წელსჩაძინებულიშეხვდა,მაშინ,როდესაცAppleInc.-ისiPhone-მამობილური
ტელეფონიპერსონალურიკომპიუტერისმსგავსმოწყობილობადგარდაქმნათაჩსქრინი-
სა(სენსორული)დაპროგრამულიუზრუნველყოფისმეშვეობით“.ამგადამწყვეტიპერიო-
დიდანმოყოლებულიNokia-მთავისისაბაზროღირებულების75%დაკარგადაახლაცდი-
ლობს,არჩამორჩესApple-სადაGoogleInc.Android-ს.

იმწარუმატებლობისმიუხედავად,რომვერშეძლოApple-ისiPhones-ისბაზარზეცვლი-
ლებებისშემომტანიმახასიათებლებისგაცნობიერება,მოცულობისთვალსაზრისით,
Nokiaრჩებამსოფლიოშიტელეფონებისყველაზედიდმწარმოებლად.კომპანიისყველა-
ზედიდისაერთობაზარიაევროპა,რომელზეცგაყიდვებისწილისმესამედიმოდის.რა-
ოდენგასაკვირიცარუნდაიყოს,Nokia-სყველაზედიდიბაზარი,ცალკეულიქვეყნების
მიხედვით,არისჩინეთი,რომელზეცგაყიდვების20%მოდის;აშშ-ზე–მხოლოდ4%და

ინდოეთზე(კიდევერთიმნიშვნელოვანისამიზნე)–გაყიდვებისმხო-
ლოდ7%.კომპანიასიმედიაქვს,სტრატეგიებისშემუშავებადაეხმა-
რებასაკუთარითავის,როგორცამინდუსტრიაშიდომინანტური
ძალისკიდევერთხელპოზიციონირებაში.ახალმამთავარმააღ-
მასრულებელმაოფიცერმასტეფანელოპმა(StephenElop)(იხი-
ლეთფოტოსურათი),Microsoft-ისყოფილმააღმასრულებელმა
დაNokia-სპირველმაარაფინელმალიდერმა,დაპირებაგასცა,
რომგასაჭირშიმყოფიკომპანიისსაქმესშემოატრიალებდა.
ელოპისთავდაპირველიგეგმებიმიზნადისახავდასმარ-
ტფონისოპერაციულიხარჯებისრაციონალიზაციასადა
ახალიპროდუქტებისგამოშვებისდაჩქარებას.მანგა-
ნაცხადა:„Nokia-სახასიათებენ,როგორცორგანიზაციას,
სადაცზედმეტადრთულიასაქმისბოლომდემიყვანა.
თუკირაიმესმოითხოვსცვალებადისაბაზროდინამი-
კა,ესყველაზემეტადისარის,რომგავაუმჯობესოთ
ჩვენიშესაძლებლობა–აგრესიულადგავუძღვეთ
გარემოშიმიმდინარეცვლილებებს“.მისიმთავარი
წარუმატებლობაბაზარზეპროდუქციისდაგვია-
ნებულიგანთავსებაა,რაცუნდაგამოსწორდეს.
პირველირაუნდის,1,800სამუშაოადგილის
შემცირების,შემდეგელოპმადაითხოვარამ-
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

9.1 გან საზღ ვროთსტრატეგიულიმენეჯმენტიდაახსნათ,რატომარისიგიმნიშვნელოვანი;
9.2 ახ ს ნათ, რასაკეთებენმენეჯერებისტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცესისექვსივე

საფეხურზე;
9.3 აღ წე როთკორპორაციულისტრატეგიებისსამიტიპი;
9.4 აღ წე როთკონკურენტულიუპირატესობადაკონკურენტულისტრატეგიები,რომლებსაც

ორგანიზაციებიუპირატესობისმოსაპოვებლადიყენებენ;
9.5 გა ნი ხი ლოთსტრატეგიულიმენეჯმენტისამჟამინდელიპრობლემები.

დენიმემთავარიოფიცერიკომპანიისაღმასრულე-
ბელისაბჭოსჯგუფიდან,აგრეთვე,Nokia-სთანამ-
შრომლებთანწერილებიდაგზავნა,რომელშიცმან
Apple-სადაGoogle-ისსმარტფონებთანკომპანიის

კონკურენციისარასასიამოვნომდგომარეო-
ბაშეადარაიმკაცისმდგომარეობას,„რომე-
ლიცზღვაზეცეცხლმოკიდებულნავთობის
ჭაბურღილზეიდგა.მასუნდაგაეკეთებინა
არჩევანიდამანგადაწყვიტა,გადამხტარი-
ყო“.მანასევედაამატა,რომNokia-ც,ასევე,
მეტაფორულად,უნდაგადამხტარიყო–ფე-
ხიდანგამოცლილინიადაგისსაკომპენსა-
ციოდ,მასთამამადუნდაემოქმედა“.დამან
მართლაცთამამადიმოქმედა.

2011წლისთებერვალშიელოპმაგანაცხ-
ადა,რომითანამშრომლებდაMicrosoft-თან,
რათაგამოეშვათპირველიტელეფონი,რო-
მელიცWindows-ისოპერაციულსისტემას

გამოიყენებდა.ესგეგმაწლისბოლოსთვის
უნდაშესრულებულიყო–ტემპიიყოორ-სამ-
ჯერუფროსწრაფიNokia-სმიერწარსულში
პროდუქტებისწარდგენასთანშედარებით.
ამისგაკეთებამოითხოვდადაჩქარებულ,
ეფექტურთანამშრომლობასსრულიადგან-
სხვავებულკორპორაციულკულტურასთან
ისეთინტიმურკრეატიულსაქმეში,რაც
ორივესაიძულებდა,გვერდზეგადაედოთ
ორმხრივიუნდობლობა,რომსამუშაოგან-
ხორციელებულიყო.2011წლისშუარიცხვე-
ბისთვისNokia-მსაზეიმოდწარადგინაახალი
სმარტფონიდასამიდაბალფასიანიმობილუ-
რიტელეფონი,როგორცMicrosoft-ისპროგ-

ახ ლა არის Nokia-ს მოქ მე დე ბის  
   ან სიკ ვდი ლის დრო.
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რამულუზრუნველყოფაზეგადასვლისკენგადად-
გმულიპირველინაბიჯები.ელოპმაგანაცხადა:
„ჩვენისტრატეგიისსოლიდურპროგრესსუკვე
ვხედავთდაამდაგეგმილიცვლილებებისმეშ-
ვეობითჩვენწარმოვჩინდებით,როგორცუფრო
დინამიკური,სწრაფიდაქმედუნარიანიმოთამა-
შე“.ახლაNokia-სთვისკრიტიკულიმნიშვნელობის
ეტაპიდგას.რო გორ მო ა ხერ ხე ბენ მე ნე ჯე რე ბი, 
შე ი ნარ ჩუ ნონ თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ კომ პა ნი-
ის სტრა ტე გი ულ მიზ ნებ ზე ფო კუ სი რე ბა?
კარგისტრატეგიებისმნიშვნელობისდანახვის
შესაძლებლობასგვაძლევსიმაზედაკვირვება,
თურისმიღწევასცდილობსელოპიNokia-სთან
დაკავშირებით.იმისმეშვეობით,რომმანგააც-

ნობიერაბაზარზეარსებულიშესაძლებლობების
გამოყენებისადასაკუთარიკომპანიისსისუსტე-
ებისგამოსწორებისაუცილებლობა,მანშეძლო,
შეექმნაახალიდა,იმედია,უფროეფექტური
სტრატეგია,რათაკიდევერთხელგამხდარიყო
ძლიერიკონკურენტი.იმისთვის,რომკომპანი-
ამშეძლოსდასახულიმიზნებისმიღწევა,სტრა-
ტეგიულიმენეჯმენტიყოველთვისითამაშებს
მნიშვნელოვანროლს.ამთავსფონადგასდევს
თემა,რომ,ეფექტურისტრატეგიებისწყალობით,
შესაძლებელიაორგანიზაციულისაქმიანობისმა-
ღალიხარისხითშესრულება.


სტრატეგიულიმენეჯმენტი
• შვედურიავეჯისგიგანტიIKEA Groupაცხადებს,რომიგიმომდევნოწლებში

გეგმავს25მაღაზიისგახსნასინდოეთში.ესნაბიჯიშესაძლებელიგახადა
ინდოეთის მთავრობის მიერ პოლიტიკაში განხორციელებულმა ცვლილე
ბამ,რომლისმიხედვითაც,ზოგიერთსაცალოგამყიდველსშეუძლიამათივე
ინდურიგანყოფილების100%ისფლობა.

• European Aeronautics & Space CoსერთეულმაAirbusმადეტალურიინფორმა
ციაგაავრცელააშშში,კერძოდკი,ალაბამაში,მათიპირველი,600მილიონი
აშშდოლარისღირებულებისქარხნისაშენებისგეგმისთაობაზე.

• Applebee’s,ჩვეულებრივირესტორნებისქსელი,საკვებისადაატმოსფეროს
შეცვლასახორციელებს.კომპანიისმთავარმააღმასრულებელმაოფიცერ
მაგანაცხადა,რომკომპანიამგაიაზრა,რომჰქონდაშესაძლებლობა,გამო
ცოცხლებულიყო–დაახლაიგიამშესაძლებლობისსრულადგამოყენების
კენმიისწრაფვის.

• AmazonისKindle Fireის,GoogleისNexus 7სადაBarnes & NobleისNook Color
ისთვის კონკურენციის გასაწევად პლანშეტური კომპიუტერების მწვავე
ბრძოლაში,Appleმაგანაცხადა,რომისმინიატურულ iPadსქმნის.წიგნის
ზომისტაბლეტებისშექმნაგანპირობებულიამომხმარებლისმხრიდანპორ
ტაბელურობაზემაღალიმოთხოვნით.2

ესერთიკვირისბიზნესსიახლეებისმხოლოდრამდენიმემაგალითიადაყო
ველიმათგანიკომპანიისსტრატეგიასეხება.მენეჯერებისსაქმისნაწილინამ
დვილადარისსტრატეგიულიმენეჯმენტი.ამსექციაშიჩვენგვსურს,განვიხი
ლოთ,რაარისსტრატეგიულიმენეჯმენტიდარატომარისისმნიშვნელოვანი.

რაარისსტრატეგიულიმენეჯმენტი?
ფასდაკლებების საცალოგაყიდვების ინდუსტრია კარგი ადგილია იმისდასა
ნახად,თუ,საერთოჯამში,რასეხებასტრატეგიულიმენეჯმენტი.Walmartდა
Kmart Corporation (ამჟამად Sears Holdingის ნაწილი) ბაზარზე დომინანტობის
თვისიბრძოდნენდაარსებისდღიდან,1962წლიდანმოყოლებული.ამორქსელს
სხვა მსგავსებებიც ახასიათებს: მაღაზიის ატმოსფერო, სახელები, ბაზრები,
რასაცემსახურებიანდაორგანიზაციულიდანიშნულება.დამაინც,Walmartის
შედეგები(ფინანსურითუსხვა)უსწრებსKmartისას.Walmartმსოფლიოსუდი
დესისაცალომოვაჭრეა,Kmartკი–ყველაზედიდისაცალომოვაჭრე,რომელიც
ოდესმედამდგარაგაკოტრებისწინაშე.რატომაამათშედეგებსშორისსხვაო

9.1 განსაზღვრეთსტრა-
ტეგიულიმენეჯმენტი
დაახსენით,რატომარის
იგიმნიშვნელოვანი.
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ბა?იმიტომ,რომმათგანსხვავებულისტრატეგიებიდაკონკურენციისშესაძ
ლებლობები აქვთ.3 Walmartმაწარმატებასმიაღწიასტრატეგიულიმენეჯმენ
ტისეფექტურიგამოყენებისმეშვეობით,მაშინ,როდესაცKmartმავერშეძლო
სტრატეგიულიმენეჯმენტისქმედითიგამოყენება.

სტრატეგიულიმენეჯმენტიარისის,რასაცმენეჯერებიმიმართავენორ
განიზაციის სტრატეგიების განსავითარებლად. ეს მნიშვნელოვანი ამოცანაა,
რომელიცმოიცავსმენეჯმენტისყველამნიშვნელოვანფუნქციას–დაგეგმვას,
ორგანიზებას,ლიდერობასადაკონტროლს.რაარისორგანიზაციისსტრატე
გიები?ესარისგეგმები,როგორწარიმართოსორგანიზაციისსაქმიანობა,რა
ბიზნესსაცარუნდაეწეოდეს;როგორგანახორციელოსკონკურენციაწარმა
ტებითდაროგორმოიზიდოსდადააკმაყოფილოსმომხმარებელი,რომთავის
მიზნებსმიაღწიოს.4

ერთიტერმინი,რომელიცსტრატეგიულმენეჯმენტშიგამოიყენება, არის
ბიზნესისმოდელი,რომელიც,უბრალოდ,ეხებაიმას,თუროგორაპირებსკომ
პანიაფულისშოვნას.ისფოკუსირდებაორმომენტზე:(1)დააფასებსთუარა
მომხმარებელიიმას,რასაცკომპანიასთავაზობსდა(2)შეუძლიათუარაკომ
პანიასამისკეთებითფულისშოვნა.5მაგალითად,
ჯეფ ბეზოსი (Jeff Bezos) პირველი იყო, რომლის
ბიზნესის მოდელის მიხედვით, წიგნები მომხმა
რებელზე გაიყიდებოდა პირდაპირ, ინტერნეტის
მეშვეობით, წიგნების მაღაზიების გვერდის ავ
ლით. „დააფასეს“ესმომხმარებლებმა?უდავოდ!
იშოვათუარაამითAmazonმაფული?თავდაპირ
ველად–არა,მაგრამახლა–უდავოდ!ერთდროს
მსოფლიოს ყველაზე დიდი წიგნების მაღაზია –
ახლა მსოფლიოში ყველაზე დიდი „ყველაფრის“
მაღაზიაა.როდესაცმენეჯერებისტრატეგიებზე
ფიქრობენ,ისინისაკუთარიკომპანიისბიზნესის
მოდელისეკონომიკურადსიცოცხლისუნარიანო
ბაზეცუნდადაფიქრდნენ.

რატომარისსტრატეგიული
მენეჯმენტიმნიშვნელოვანი?
2002წლისზაფხულშიდაიწყოამერიკისსატელე
ვიზიოისტორიაში ყველაზედიდიშოუ–ბრიტანულისატელევიზიოშოუ, სა
ხელადAmerican Idol.თორმეტისეზონისშემდეგ, ისისევერთერთიყველაზე
ყურებადიშოუა,თუმცა,მაყურებლებისრაოდენობამაინცშემცირდა.ამისმი
უხედავად,შოუსპროდიუსერმაგანაცხადა:„თუჭკვიანურადმოვიქცევით,ვერ
ვხედავმიზეზს,რატომარუნდაგაგრძელდეს Idol.შეხედეთPrice is Rightს,35 
წელიწადზემეტია,რაცეთერშია“.6ჩანს,რომIdolისმენეჯერებსსტრატეგიუ
ლიმენეჯმენტისმნიშვნელობაესმით,მათგანავითარესდაგამოიყენესIdolის
ბაზრისყველაასპექტი–სატელევიზიოშოუ,მუსიკა,კონცერტებიდაყველა
სხვამასთანდაკავშირებულილიცენზირებულიპროდუქტი.ახლამათიგამოწ
ვევაა,სტრატეგიულიცვლილებებისგანხორციელებისგზით,შეინარჩუნონბა
ზარზეარსებობა.

რატომარისსტრატეგიულიმენეჯმენტიასეთიმნიშვნელოვანი?არსებობს
ამისსამიმიზეზი.აქედანყველაზემნიშვნელოვანია,რომმასშეუძლია,ცვლი
ლებაშეიტანოსიმაში,თურამდენადკარგშედეგსაჩვენებსორგანიზაცია.რა
ტომ არის ზოგიერთი ბიზნესი წარმატებული, ზოგი კი პირიქით, მაშინაც კი,
როდესაც ერთსა და იმავე გარემო პირობებში უწევთ არსებობა? (გაიხსენეთ
WalmartისადაKmartისმაგალითი). კვლევამწარმოაჩინა,ძირითადად,პოზი
ტიურიურთიერთდამოკიდებულებასტრატეგიულდაგეგმვასადაშედეგებსშო
რის.7სხვასიტყვებით,ორგანიზაციებს,რომლებიცსტრატეგიულმენეჯმენტს
იყენებენ, ჩანს,რომუფრომაღალიშედეგები აქვთ. ესფაქტი კი ნამდვილად
მნიშვნელოვანიამენეჯერებისთვის!

წყარო: AP Photo/Hasbro, Ray Stubblebine
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1950 წელს „Mr. Potato Head“-ის წარ-
დგე ნის შემ დეგ Hasbro, სა თა მა შო ე ბი სა 
და თა მა შე ბის ინ დუს ტრი ა ში მა ღა ლი 
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის თვის, 
სტრა ტე გი ულ მე ნეჯ მენტს იყე ნებს. 
Hasbro-ს სტრა ტე გი ე ბის ძი რი თა დი 
ნა წი ლი ეყ რდნო ბა ახა ლი სა თა მა შო ე-
ბის გან ვი თა რე ბის საქ მე ში ინო ვა ცი-
ა სა და მთა ვა რი ბრენ დე ბის ზრდას, 
რა თა მსოფ ლი ო ში ყვე ლა ასა კობ რი-
ვი კა ტე გო რი ის მხრი დან მუდ მი ვად 
ცვა ლე ბად მოთხ ოვ ნას აუწყ ოს ფე ხი. 
Hasbro-ს წარ მა ტე ბის მდგრა დო ბის-
თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნია მი სი მთა ვა რი 
ბრენ დე ბის გან ვი თა რე ბა, რო გო რი ცა ა, 
მა გა ლი თად, Milton Bradley თა ვი სი 
The Game of Life-ის ახა ლი zAPPed 
გა მოშ ვე ბით; აგ რეთ ვე, ციფ რუ ლი და 
ტრა დი ცი უ ლი მა გი დის თა მა შე ბის 
გა მა ერ თი ა ნე ბე ლი სხვა კლა სი კუ რი თა-
მა შე ბი . სა ერ თა შო რი სო სა თა მა შო ე ბის 
გა მო ფე ნა ზე წარ მოდ გე ნი ლი სა თა მა-
შო ე ბის დე მონ სტრა ტო რე ბი The Game 
of Life zAPPed-ის სა თა მა შოდ iPad-ს 
იყე ნე ბენ, რო მე ლიც Hasbro-ს მთა ვა რი 
ბრენ დის პირ ველ აპ ლი კა ცი ურ ვერ სი ას 
წარმოად გენს.

სტრატეგიულიმენეჯმენტი

მე ნე ჯე რთა მოქმედებები ორ გა ნი-
ზა ცი ის სტრა ტე გი ე ბის გა ნსა ვი თა-
რებ ლად.

სტრატეგიები

გეგ მე ბი, თუ რო გორ გა ა კე თებს 
ორ გა ნი ზა ცია იმას, რი სი გა კე თე-
ბაც ბიზ ნეს შია სა ჭი რო , რო გო რი 
წარ მა ტე ბით გას წევს კონ კუ რენ ცი-
ას და რო გორ მი ი ზი დავს და და აკ-
მა ყო ფი ლებს მომ ხმა რებ ლებს, რომ 
სა კუ თარ მიზ ნებს მი აღ წი ოს.

ბიზნესისმოდელი

განსაზღვრა იმისა, თუ რო გორ აპი-
რებს კომ პა ნია ფუ ლის შოვ ნას.
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კიდევერთიმიზეზი,რატომაცმნიშვნელოვანიასტრატეგიულიმენეჯმენტი,არისისფაქტი,რომ
რასახისადაზომისორგანიზაციაშიცარუნდამუშაობდნენ,მენეჯერებსუწევთცვალებადსიტუ
აციებშიმოქმედება(როგორცმე7თავშიგანვიხილეთ).ისინიამგაურკვევლობასთანგამკლავებას
სტრატეგიული მენეჯმენტის გამოყენებით ახერხებენ, რომლის მეშვეობითაც სწავლობენ შესაბა
მისფაქტორებსდაწყვეტენ,რამოიმოქმედონ.მაგალითად,იმისთვის,რომგლობალურრეცესიას
გამკლავებოდნენ, ინდუსტრიათაფართოსპექტრშიმომუშავე აღმასრულებლებიგანსაკუთრებულ
აქცენტსაკეთებდნენუფრომოქნილისტრატეგიებისშემუშავებაზე.მაგალითად,Office Depotისმა
ღაზიებისმენეჯერებმამთავარაღმასრულებელოფიცერსტივოდლანდს(Steven Odland)მიაწოდეს
ინფორმაცია,რომშეზღუდულიფინანსურირესურსებისმქონემომხმარებლებსაღარსურდათსაწე
რიკალმებისადასაბეჭდიფურცლისბითუმადყიდვა.საპასუხოდ,კომპანიამსპეციალურისტენდები
შექმნა,სადაცSharpieსსაწერიკალმებისრეკლამირებასეწეოდადაწარადგინახუთშეკვრიანიფურ
ცლებისპაკეტი,რომელიცზომითიყოჩვეულებრივიდიდიყუთისნახევარი.8

დაბოლოს, სტრატეგიული მენეჯმენტი მნიშვნელოვანია იმიტომ, რომ ორგანიზაციები არიან
კომპლექსურებიდამრავალფეროვნები. იმისთვის,რომორგანიზაციამმიზნებსმიაღწიოს,თითო
ეულმა ნაწილმა უნდა იმუშაოს ერთიანობაში; სტრატეგიული მენეჯმენტი ამის განხორციელებას
უწყობსხელს.მაგალითად,ჰყავსრამსოფლიოშისხვადასხვადეპარტამენტსა,ფუნქციურსფეროსა
დამაღაზიათაქსელშიდასაქმებული2.2 მილიონითანამშრომელი,Walmart Store, Inc.ტრატეგიულ
მენეჯმენტსახორციელებსიმისათვის,რომდასაქმებულთაძალისხმევამიმართოსმისიმიზნებიდან
გამომდინარემნიშვნელოვანისაკითხებისკენ.

დღესდღეობით,ბიზნესორგანიზაციებიდაარაკომერციულიორგანიზაციებიიყენებენსტრატე
გიულ მენეჯმენტს. მაგალითად, U.S. Postal Service (USPS) ჩაბმულია პაკეტების სწრაფი მიწოდების
კომპანიებს,სატელეკომუნიკაციოკომპანიებისელექტრონულიდამოკლეტექსტურიშეტყობინების
სერვისებსადაკერძოსაფოსტოოფისებთანკონკურენტულბრძოლაში.2006წელსსაფოსტოსერვი
სისმიერგადატანილიქნა213მილიარდიერთეულისაფოსტოგზავნილი.2011წლისთვისგზავნილე
ბისრაოდენობა168მილიარდამდედაეცა(21%ზემეტიკლება).პატრიკდონაჰიუ(Patrick Donahoe),
USPSსმთავარიაღმასრულებელიოფიცერი (U.S.Postmaster General), საპასუხოდსტრატეგიულმე
ნეჯმენტსიყენებს.ერთიშესაძლოსამოქმედოგეგმა,რომელიცბევრმაკრიტიკოსმარადიკალურად
მიიჩნია,შაბათობითფოსტისმიწოდებისშეწყვეტაა,სხვაგეგმაგულისხმობსზოგიერთისაფოსტო
ოფისისდახურვასდასხვებისკონსოლიდაციას.მითუმეტეს,აუცილებელიასტრატეგიულიცვლი
ლებებიმაშინ,როდესაცმომდევნოათწლეულშიკომპანიასელოდება238მილიარდიაშშდოლარის
დანაკარგები.9 მისიოპერაციებისთვის სტრატეგიული მენეჯმენტი კვლავაც მნიშვნელოვანი იქნე
ბა.10არაკომერციულდაწესებულებებშისტრატეგიულიმენეჯმენტისროლისშესახებ,ისე,როგორც
ესკომერციულიორგანიზაციებისშემთხვევაშიმოხდა,ბევრიკვლევაარჩატარებულა.ამისმიუხე
დავად,ვიცით,რომამორგანიზაციებისთვისაცესუკანასკნელიმნიშვნელოვანია.

სტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცესი
სტრატეგიული მენეჯმენტის პროცესი (იხ. ჩანართი 91) ექვსსაფეხურიანი
პროცესია,რომელიცმოიცავსსტრატეგიისდაგეგმვას,იმპლემენტაციასდაშე
ფასებას.მიუხედავადიმისა,რომპირველიოთხინაბიჯიდაგეგმვისპროცესს
აღწერს,იმპლემენტაციადაშეფასებაცარანაკლებმნიშვნელოვანია.საუკეთე
სოსტრატეგიამაცკიშეიძლებამარცხიგანიცადოს,თუმისისათანადოდაგეგ
მვაანშეფასებაარმოხდება.

საფეხური1:ორგანიზაციისმიმდინარემისიის,მიზნებისა
დასტრატეგიებისიდენტიფიცირება
ყველაორგანიზაციასსჭირდებამისია–განცხადებათავისიმიზნებისშესახებ.
მისიისგანსაზღვრამენეჯერებსუბიძგებსიმისიდენტიფიცირებისკენ,თურა
უნდაგააკეთონბიზნესში.მაგრამზოგჯერმისიისშესახებგანცხადებაშეიძლე
ბაშემზღუდველიაღმოჩნდეს.მაგალითად,წამყვანიინტერნეტსაძიებოსისტემა
Googleისთანადამფუძნებელი ამბობს,რომმაშინ,როდესაცგაამართლაკომ
პანიისმიზანმა– „განეხორციელებინათმსოფლიოშიარსებულიინფორმაციის
ორგანიზებადაიგიყველასათვისხელმისაწვდომიდაგამოსადეგიგაეხადათ“,
მათვერშეძლესინტერნეტისმთელისოციალურიმხარისდანახვადაახლაცდი
ლობენ,ამმიმართულებასდაეწიონ.11რასუნდამოიცავდესგანცხადებამიზნე
ბისშესახებ?ჩანართი92აღწერსზოგიერთტიპურკომპონენტს.

სტრატეგიულიმენეჯმენტის
პროცესი

ექ ვსსა ფე ხუ რი ა ნი პრო ცე სი,  
რო მე ლიც მო ი ცავს სტრა ტე გი-
ულ და გეგ მვას, იმ პლე მენ ტა ცი ა-
სა და შე ფა სე ბას.

მისია

გან ცხა დე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ-
ნე ბის შე სა ხებ.

9.2 ახსენით,რასაკეთე-
ბენმენეჯერებისტრა-
ტეგიულიმენეჯმენტის
პროცესისექვსივესაფე-
ხურზე.
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საფეხური2:გარეანალიზისგანხორციელება
რაგავლენაშეიძლებაიქონიოსბიზნესზეშემდეგმატენდენციებმა?
• ჯანმრთელობისდაცვისეროვნულიკანონმდებლობისმიხედვით,რესტორ

ნებისყველადიდქსელსამიერიდანმოუწევსმენიუებსადადრაივნიშნებზე
კალორიებისშესახებინფორმაციისდატანა.

• მომხმარებელთამიერმობილურიტელეფონებისამჟამადუფროინფორმა
ციული მონაცემების გადაგზავნისადა მიღებისთვის გამოიყენება, ვიდრე
სატელეფონოზარებისგანსახორციელებლად.სმარტფონებისადაპლანშე
ტურიკომპიუტერებისრაოდენობაკიზრდასგანაგრძობს.

• U.S.Department of Educationისმიერგამოქვეყნებულიცნობებისმიხედვით,
უფროდაუფრომეტიახალგაზრდაამთავრებსკოლეჯს.12

მომ ხმა რებ ლე ბი: ვინარიანფირმისმომხმარებლები?

ბაზრები:გეოგრაფიულად,სადგასწევსფირმაკონკურენციას?

ზრუნ ვა გა დარ ჩე ნა ზე, ზრდა სა და მომ გე ბი ა ნო ბა ზე: მუშაობსთუარაფირმა
ზრდასადაფინანსურსტაბილურობაზე?

ფი ლო სო ფი ა:რაარისფირმისძირითადირწმენები,ფასეულობებიდაეთიკური
პრიორიტეტები?

სა ზო გა დო ე ბა ში არ სე ბულ იმიჯ ზე ზრუნ ვა: როგორრეაგირებსფირმასაზო
გადოებრივდაგარემოსთანდაკავშირებულსაკითხებზე?

პრო დუქ ტე ბი ან მომ სა ხუ რე ბა:რაარისფირმისძირითადიპროდუქტიანმომ
სახურება?

ტექნოლოგია:იყენებსთუარაფირმათანამედროვეტექნოლოგიებს?

თვით კონ ცეფ ცი ა: რაარისფირმისძირითადიკონკურენტულიუპირატესობა
დამთავარიკომპეტენცია?

ზრუნ ვა თა ნამ შრომ ლებ ზე:  წარმოადგენენთუარათანამშრომლებიფასეულ
აქტივსფირმისთვის?

წყარო:StrategicManagement,13thedition,byF.David.PublishedbyPearsonEducation,Inc.

გარეგარემო,როგორცმენეჯერისქმედებისშემზღუდველიფაქტორი,მეორე
თავშიაღვწერეთ.ამგარემოსანალიზისტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცეს
შიკრიტიკულიმნიშვნელობისნაბიჯია.მენეჯერებიმიმართავენგარეანალიზს
იმისთვის,რომიცოდნენ,მაგალითად,რასაკეთებენკონკურენტები,შესაძლო
საკანონმდებლოცვლილებებმაროგორიეფექტიშეიძლებაიქონიოსორგანიზა
ციაზეანროგორიაშრომითიმარაგიიმბაზრებზე,სადაცისოპერირებს.გარე

ჩა ნარ თი 9-1

სტრატეგიულიმენეჯმენტის
პროცესი

ჩა ნარ თი 9-2

განცხადებულიმისიისკომპონენ
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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ანალიზისდროსმენეჯერებმაუნდაგამოიკვლიონეკონომიკური,დემოგრაფი
ული,პოლიტიკური/საკანონმდებლო,სოციოკულტურული,ტექნოლოგიურიდა
გლობალურიკომპონენტები,რათატენდენციებისადაცვლილებებისშესახებ
ინფორმაციაჰქონდეთ.

როგორცკიგარემოს ანალიზსგანახორციელებენ, მენეჯერებმაზუსტად
უნდაგანსაზღვრონისშესაძლებლობები,რისიგამოყენებაცშეუძლიათდაასე
ვეისსაფრთხეები,რომელთაწინააღმდეგმოქმედებაანრომელთაგანაცთავ
დაცვაარისსაჭირო.შესაძლებლობებიგარეგარემოსპოზიტიურიტენდენცი
ებია,საფრთხეებიკი–ნეგატიური.

საფეხური3:შიდაანალიზისგანხორციელება
ჩვენახლაშიდაანალიზზეგადავალთ,რომელიცორგანიზაციისსპეციფიკური
რესურსებისადაშესაძლებლობებისშესახებინფორმაციისმოპოვებასუზრუნ
ველყოფს.ორგანიზაციისრესურსები–ესმისიაქტივია(ფინანსური,ფიზიკუ
რი,ადამიანურიდაარამატერიალური),რომელსაციგიიყენებსგანვითარებისა
და წარმოებისთვის, ასევე, პროდუქციის მომხმარებლისთვის მისაწოდებლად.
ესარისის, „რაც“ორგანიზაციასგააჩნია.მეორემხრივ,პოტენციალი–მისი
უნარები და შესაძლებლობები იმ სამუშაოს შესასრულებლად, რომელიც მის
ბიზნესსსჭირდება–„როგორ“ასრულებსსამუშაოს.ორგანიზაციისძირითადი
ფასეულობებისშემქმნელიპოტენციალიკიცნობილია,როგორცმთავარიკომ
პეტენციები.13ორივე,რესურსებიცადამთავარიკომპეტენციებიც,ორგანიზა
ციისკონკურენტულიარაღსგანსაზღვრავს.

შიდაანალიზისშესრულებისშემდეგმენეჯერებმაუნდაშეძლონორგანი
ზაციისძლიერიდასუსტიმხარეებისიდენტიფიცირება.ძლიერიმხარეები–
ესაანებისმიერიაქტივობა,რომელსაცორგანიზაციაკარგადასრულებს,ანის
უნიკალურირესურსი,რაცმასგააჩნია.ხოლოსუსტიმხარეებიიმქმედებებს
მოიცავს,რომელსაცორგანიზაციაკარგადვერასრულებს,ანრესურსებს,რო
მელიცმასსჭირდებადაარგააჩნია.

შიდადაგარეანალიზისერთიანობასეწოდებაSWOTანალიზი–ორგანი
ზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეების, შესაძლებლობებისა და საფრთხეების
ანალიზი.SWOTანალიზისშესრულებისშემდეგმენეჯერებიმზადარიანსათა
ნადოსტრატეგიებისფორმულირებისთვის–იმსტრატეგიებისა,რომელიც(1)
ორგანიზაციისძლიერმხარეებსადაგარეშესაძლებლობებსიყენებს,(2)იცავს
ორგანიზაციასგარესაფრთხეებისგანანამცირებსმათზემოქმედებას,ან (3)
ახდენსკრიტიკულიმნიშვნელობისმქონესუსტიმხარეებისკორექტირებას.

საფეხური4.სტრატეგიებისფორმულირება
მაშინ,როდესაცმენეჯერებისტრატეგიებისფორმულირებაზემუშაობენ,მათ
გარეგარემო,არსებულირესურსებიდაპოტენციალიუნდაგაითვალისწინონ,
რათაისეთისტრატეგიებიშექმნან,რომელიცორგანიზაციისმიზნებისმიღწე
ვასშეუწყობსხელს. სტრატეგიებისსამი ძირითადიტიპი,რომელთაფორმუ
ლირებასაცმენეჯერები ახდენენ, არის:კორპორაციული,კონკურენტულიდა
ფუნქციური.ჩვენავღწერთთითოეულსმოკლედ.

საფეხური5:სტრატეგიებისიმპლემენტაცია
როგორცკისტრატეგიებისფორმულირებადასრულდება,ისუნდაგანხორცი
ელდეს.მნიშვნელობაარაქვს,რამდენადეფექტურადდაგეგმაორგანიზაციამ
მისი სტრატეგიები. შესრულება არ იქნება შედეგიანი,თუ სტრატეგიების იმ
პლემენტაციაარმოხდასათანადოდ.

შესაძლებლობები

პო ზი ტი უ რი ტენ დენ ცი ე ბი გა რე 
გა რე მო ში. 

საფრთხეები

ნე გა ტი უ რი ტენ დენ ცი ე ბი გა რე  
გა რე მო ში. 

რესურსები

ორ გა ნი ზა ცი ის აქ ტი ვე ბი, რო მე ლიც 
გა მო ი ყე ნე ბა პრო დუქ ტე ბის გან ვი-
თა რე ბაში, წარ მო ე ბა სა და პრო დუქ-
ცი ის მომ ხმა რებ ლამ დე მი ტა ნა ში.

პოტენციალი

ორ გა ნი ზა ცი ის უნა რე ბი და შე საძ-
ლებ ლო ბე ბი იმ სა მუ შა ოს შე სას რუ-
ლებ ლად, რომელიც მის ბიზ ნესს 
სჭირ დე ბა.

მთავარიკომპეტენციები

ორ გა ნი ზა ცი ის ძი რი თა დი ფა სე უ-
ლო ბე ბის შემ ქმნე ლი პო ტენ ცი ა ლი, 
რო მე ლიც მის კონ კუ რენ ტულ ია-
რაღს გან საზღ ვრავს.

ძლიერიმხარეები

ორ გა ნი ზა ცი ის ნე ბის მი ე რი ქმე დე ბა, 
რო მელ საც ის კაგ რად ას რუ ლებს, ან 
მი სი უნი კა ლუ რი რე სურ სი.

სუსტიმხარეები

ორ გა ნი ზა ცი ის ქმე დე ბე ბი, რო მელ-
საც ის კარ გად ვერ ას რუ ლებს, ან 
რე სურ სე ბი, რო მე ლიც მას სჭირ დე ბა 
და არ ფლობს.

SWOTანალიზი

ორ გა ნი ზა ცი ის ძლი ე რი და სუს ტი 
მხა რე ე ბის, შე საძ ლებ ლო ბე ბი სა და 
საფ რთხე ე ბის ანა ლი ზი.
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საფეხური6:შედეგებისშეფასება
სტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცესისბოლოსაფეხურიშედეგებისშეფასებაა.
რამდენად ეფექტური აღმოჩნდა სტრატეგიები ორგანიზაციისთვის მიზნების
მიღწევის ხელშეწყობისთვალსაზრისით? რა შესწორებებია საჭირო? მაგალი
თად,მასშემდეგ,რაცგანახორციელაწინასტრატეგიებისშედეგებისშეფასება
დაგანსაზღვრა,რაცვლილებებიიყოსაჭირო,XEROXისმთავარმააღმასრულე
ბელმაოფიცერმაურსულაბარნსმა(Ursula Burns),ბაზარზეთავისიწილისდაბ
რუნებისადაკომპანიისშედეგებისგაუმჯობესებისმიზნით,მიმართასტრატე
გიულადაპტაციას,კომპანიამშეამცირასამუშაოადგილები,გაყიდააქტივები
დაგანახორციელამენეჯმენტისრეორგანიზაცია.

კორპორაციულისტრატეგიები
როგორცზემოთ აღვნიშნეთ,ორგანიზაცია სტრატეგიების სამტიპს იყენებს:
კორპორაციულს,კონკურენტულსადაფუნქციურს(იხ.ჩანართი93).ტოპმენე
ჯერები,ძირითადად,კორპორაციულსტრატეგიებზეარიანპასუხისმგებლები,
საშუალორანგისმენეჯერებიკონკურენტულ,ხოლოდაბალირანგისმენეჯე
რები–ფუნქციურსტრატეგიებზე.ამსექციაშიკორპორაციულსტრატეგიებს
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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აღ წე რეთკორპორაციული 9.3
სტრატეგიებისსამიტიპი.

მულტიბიზნესის 
კორპორაცია

ფუნქციური

კონკურენტული

კორპორაციული
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კვლევა და 
განვითარება

სტრატეგიული 
ბიზნესდანაყოფი

1

სტრატეგიული 
ბიზნესდანაყოფი

2

სტრატეგიული 
ბიზნესდანაყოფი

3

წარმოება მარკეტინგი ადამიანური
რესურსები ფინანსები

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:
იოჰანნილსონმა(Johan Nilsson)საკუთარიარქიტექტურულიფირმასტოკჰოლმში15წლისწინ
გახსნა.მისიბიზნესიიქამდეგაიზარდა,რომდღესდღეობითმასკიდევ8სხვაარქიტექტორი
ჰყავს,ოფისშიკი4ადამიანიადასაქმებული.ბევრისხვაკომპანიისმსგავსად,გლობალურმა
ეკონომიკურმავარდნამიოჰანისბიზნესზეციქონიაუარყოფითიგავლენა.ახლაკი,ვითარე
ბისგაუმჯობესებისკვალდაკვალ,იგიფიქრობს,რომმნიშვნელოვანია,აღადგინოსკომპანი
ისსტრატეგიულიმიმართულებადა,როგორცლიდერი,მოვალეა,უზრუნველყოსმისითანამ
შრომლებისკომპანიისსტრატეგიულმიზნებშიგათვითცნობიერება.
რარჩევასმისცემდითიოჰანსთანამშრომლებისთვისორგანიზა
ციისსტრატეგიულიმიზნებისგაზიარებასადამათშიკომპანიის
მომავლისადმირწმენისდანერგვასთანდაკავშირებით?
იოჰანსვურჩევდი,დანიშნოსშეხვედრაგუნდისწევრებთანდაგააც-
ნოსმათკომპანიასთანდაკავშირებულისაკუთარიხედვადამიზნე-
ბი.მანუნდაახსნასკომპანიისსტრატეგია,განსაზღვროსგასაგებად
მისიმიზნებიდაამოცანები;ხელიშეუწყოსტრენინგსადაგანვითა-
რებას.ესდაარწმუნებსმისგუნდს,რომ,თუისინიმისისტრატეგი-
ულიმიმართულებისაღსრულებაშიწარმატებასმიაღწევენ,იოჰანის
წარმატება,საბოლოოდ,მათიწარმატებაციქნება.

ჯო ბა ი ნე ფი (Joe Binef) – გლო ბა ლუ რი პრო ცე სე ბის გან ვი თა რე ბის დი რექ ტო რი

ჩა ნარ თი 9-3 

ორგანიზაციულისტრატეგიების
ტიპები
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რაარისკორპორაციულისტრატეგია?
კორპორაციული სტრატეგია განსაზღვრავს, რომელ ბიზნესშია კომპანია ან
რომელშისურს,რომიყოსჩართულიდარისიგაკეთებაუნდაამბიზნესებში.
იგიეფუძნებაორგანიზაციისმისიას,მიზნებსადაიმროლებს,რომლებსაცორ
განიზაციის თითოეული ბიზნესერთეული ითამაშებს. მაგალითად, Pepsi Coს
შემთხვევაშიორივეამასპექტისნახვაშეიძლება.მისიმისიაა,იყოსმსოფლიოში
წამყვანისამომხმარებლოპროდუქტებისკომპანია,რომელიცნახევარფაბრიკა
ტებსადასასმელზეიქნებაფოკუსირებული.ისამმიზნისკენკორპორაციული
სტრატეგიის გამოყენებით მიისწრაფვის,რომელიცმან ხუთსხვადასხვა ბიზ
ნესსმიუსადაგა–Pepsico Americas beverage(სასმელისბიზნესი),Frito Lay North 
American (მსუბუქისაუზმისბიზნესი),Quaker Oats North America (მზასაკვების
ბიზნესი)დაშემდეგმისგლობალურბიზნესებს–Latin American Foods,Europe,
Asia/Middle East/Africa.კორპორაციულისტრატეგიისსხვაშემადგენელინაწილია
ტოპმენეჯერებისგადაწყვეტილება,თურაგააკეთონამბიზნესებთანდაკავში
რებით–გაზარდონ,უცვლელიდატოვონთუგანაახლონ.

კორპორაციულისტრატეგიებისრატიპებიარსებობს?
კორპორაციულისტრატეგიებისსამიძირითადიტიპიარსებობს–ზრდა,სტაბი
ლურობადაგანახლება.მოდით,განვიხილოთთითოეულიმათგანი.

ზრდამიუხედავადიმისა,რომWalmart Storesმსოფლიოსუდიდესისაცალომო
ვაჭრეა, იგი საერთაშორისო ბაზარზე და აშშში ზრდას აგრძელებს. ზრდის
სტრატეგიაგულისხმობს,რომორგანიზაციაპროდუქტებსანიმბაზრებისრა
ოდენობასაფართოებს,სადაცპროდუქციასგანათავსებსარსებულიანახალი
ბიზნეს(ებ)ისმეშვეობით.ზრდისსტრატეგიითორგანიზაციასშეუძლია,გაზარ
დოსშემოსავლები,თანამშრომელთარიცხვიანბაზარზემისიწილი.ორგანი
ზაციებიკონცენტრაციის,ვერტიკალურიანჰორიზონტულიინტეგრაციისადა
დივერსიფიკაციისსაშუალებითიზრდება.

ორგანიზაცია,რომელიცკონცენტრაციითიზრდება,მისიბიზნესისძირი
თადხაზზეაფოკუსირებულიდაზრდისბიზნესპროდუქტებისანიმბაზრების
რიცხვს,სადაცპროდუქციაგააქვს.მაგალითად,კალიფორნიაშიბაზირებული
ორგანიზაცია Beckman Coulter, Inc., რომლის წლიური შემოსავალითითქმის 4 
მილიარდაშშდოლარსშეადგენს,კონცენტრირებულიიყოიმაზე,რომმსოფლი
ოსსამედიცინოდიაგნოსტიკისადასაკვლევიაღჭურვილობისყველაზედიდი
მწარმოებელიკომპანიაგამხდარიყო(იგიDanaher Corporationმაშეისყიდა2011 
წელს).კიდევერთიმაგალითიკომპანიისა,რომელიცკონცენტრაციასიყენებს,
Bose Corporationია, რომელიც მდებარეობს ფრამინგჰამში, მასაჩუსეტში. ის
ინოვაციურიაუდიოპროდუქტებისგანვითარებაზეაფოკუსირებულიდამსოფ
ლიოშიდინამიკებისყველაზედიდიმწარმოებელიგახდასახლის,ავტომობილე
ბისადაპროაუდიობაზრებისთვისდამისიგაყიდვები773მილიონაშშდოლარს
აჭარბებს.

კომპანიამასევეშეიძლებააირჩიოსზრდავერტიკალურიინტეგრაციისმეშ
ვეობით–უკუსვლით,წინსვლითან,ერთდროულად,ორივეგზით.უკუსვლით
ვერტიკალური ინტეგრაციის დროს ორგანიზაცია საკუთარივე მიმწოდებელი
ხდება და წარმოების ხარჯებს აკონტროლებს. მაგალითად, eBayს ეკუთვნის
ინტერნეტგადახდის ბიზნესი,რაც ეხმარება მასუფროუსაფრთხოტრანზაქ
ციებისადასხვამნიშვნელოვანიპროცესებისწარმართვაში.წინსვლითივერ
ტიკალურიინტეგრაციისდროსორგანიზაციათავადხდებადისტრიბუტორიდა
წარმოებისმოცულობისკონტროლიშეუძლია.მაგალითად,Appleს360ზემეტი
საცალოვაჭრობისმაღაზიააქვსმსოფლიოსმასშტაბითსაკუთარიპროდუქცი
ისდისტრიბუციისთვის.

ჰორიზონტალური ინტეგრაციისდროსკომპანია იზრდება კონკურენტებ
თანგაერთიანებისშედეგად,მაგ.,ფრანგულიკოსმეტიკურისაშუალებებისგი
განტმა,L’Orealმა,შეისყიდაThe Body Shop.კიდევერთიმაგალითიაLive Nation,
კონცერტების ყველაზე დიდი პრომოუთერი აშშში, რომელმაც ოპერაციები

კორპორაციულისტრატეგია

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, 
რო მე ლიც გან საზღ ვრავს, რო მელ 
ბიზ ნეს შია კომ პა ნია ან რო მელ ში 
სურს, რომ იყოს ჩარ თუ ლი და რისი 
გა კე თე ბა უნდა ამ ბიზ ნე სებ ში.

ზრდისსტრატეგია

კორპორაციული სტრა ტე გი ა, რო მე-
ლიც გამოიყენება მაშინ, როდესაც 
ორგანიზაციას სურს გააფართოოს 
ბაზრების ან პროდუქტების 
რაოდენობა არსებული ან ახალი 
ბიზნეს(ებ)ის მეშვეობით.
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გააერთიანაკონკურენტHOB Entertaitmentთან,House of Blues Clubისოპერატორთან.ჰორიზონტა
ლურიინტეგრაციამრავალინდუსტრიაშიიქნაგამოყენებულიგასულიწლისგანმავლობაში,ესაა
ფინანსური სერვისები, სამომხმარებლო პროდუქტები, ავიახაზები, განყოფილებების მაღაზიები,
კომპიუტერულიპროგრამებიდასხვ.აშშისვაჭრობისფედერალურიკომისია(U.S.Federal Trade Com-
mission),ჩვეულებრივ,გულდასმითიკვლევსმსგავსკომბინაციებსახლოდან,რათაგაარკვიოს,ხომ
არზარალდებიანშემცირებულიკონკურენციითმომხმარებლები.სხვაქვეყნებსაცშეიძლებაჰქონ
დეთ მსგავსი შეზღუდვები. მაგალითად, ევროკომისიამ (European Commission), ევროკავშირის (EU)
„მოდარაჯე ძაღლმა“,ღრმა კვლევა ჩაატარაUnileverის მიერ Sara Leeს სხეულის მოვლისადა სა
რეცხისაშუალებებისფილიალისშესყიდვისსაკითხისშესასწავლად.

დაბოლოს,ორგანიზაციაშეიძლებაგაიზარდოსდივერსიფიკაციისმეშვეობით,იქნებაისდაკავ
შირებულითუდაუკავშირებელი.დაკავშირებულდივერსიფიკაციასმაშინაქვსადგილი,თუკომპა
ნიაერთიანდებასხვაკომპანიასთან,რომელიცგასნხვავებულიხასიათის,მაგრამდაკავშირებული
ინდუსტრიაა.მაგალითად,American Standard Cos.,ბაზირებულიპისკეტეუეიში,ნიუჯერსიში,სხვა
დასხვაბიზნესშიაჩართული–აბაზანისმოწყობილობის,კონდიცირებისადაგათბობისსაშუალებე
ბის,წყალსადენისისტემებისნაწილებისადამანქანებისპნევმატურიმუხრუჭებისწარმოება.მიუხე
დავადიმისა,რომბიზნესისესმიქსიშეიძლებაუცნაურადმოგეჩვენოთ,კომპანიის„სტრატეგიული
შესაბამისობა“მაინცეფექტურობაზეორიენტირებულისაწარმოოტექნიკაა,რომელიცმათ,ძირი
თადად,აბაზანისაღჭურვილობისწარმოებაშიგანავითარესდაშემდეგმისისხვაბიზნესშიგადატა
ნამოახერხეს.დაუკავშირებელიდივერსიფიკაციისდროსკომპანიასხვაფირმებთანგანსხვავებულ
დადაუკავშირებელბიზნესშიერთიანდება.მაგალითად,ინდოეთისTata Groupსბიზნესებიაქვსქიმი
ურისაშუალებებისწარმოებაში,კომუნიკაციებსადაITში;სამომხმარებლოპროდუქციაში,ენერგე
ტიკაში,დაინჟინერიაში;ნედლეულისწარმოებასადასერვისებში.აი,კიდევერთიუცნაურიმიქსი.
თუმცა,ამშემთხვევაშიბიზნესებსშორისარავითარისტრატეგიულიშესაბამისობაარარსებობს.

სტაბილურობაგლობალურირეცესიისდროსაშშშიტკბილეულობისადაშოკოლადისგაყიდვების
პროცესიშენელდა,თუმცაწონასწორობაშეინარჩუნაCadbury Schweppesმა,რომლისსაკონდიტრო
გაყიდვებისთითქმისნახევარიშოკოლადზემოდის.სტაბილურობისსტრატეგიაკორპორაციული
სტრატეგიაა,რომელშიცორგანიზაციააგრძელებსმიმდინარესაქმიანობას.ამსრატეგიისმაგალი
თებიმოიცავსერთიდაიმავეკლიენტებისმომსახურებას,ერთიდაიმავეპროდუქტისანმომსახუ
რებისშეთავაზებით,საბაზროწილისდაორგანიზაციისმიმდინარებიზნესოპერაციებისშენარჩუნე
ბით.ორგანიზაციაარიზრდება,მაგრამარცუკანრჩება.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ისცნობილია,როგორცHome Depotისპრობლემებისაღმომფხვრელიქალბატონი!(„fix
it lady“)14–მთავარიფინანსურიოფიცერიკაროლტომე(Carol Tome)კომპანიას1992წელს
შეუერთდადაგზაგაიკვალაკორპორაციისდანაყოფში.იგიმთავარიფინანსურიოფიცე
რიიყო2001წლიდანდა,მისიკოლეგებისაზრით,წარმატებასმიაღწიაიმიტომ,რომ„მას
აქვსგამჭრიახიგონებადაბიზნესისთავიდანბოლომდეშესწავლისსურვილი“.საცალო
მოვაჭრეებისტექნიკურიპრობლემებისამოცნობასადაგადაჭრაშიტომესრულყოფილი
აღმოჩნდა.იგიამბობს:„ჩვენვიყავით...როგორცკევინკოსტნერისფილმშია:მაღაზიააა
შენედაისინიცმოვლენ.ასეაღარხდება.ჩვენახლაუნდაშევხედოთ,თურასვაკეთებთ

ზრდისთვის ჩვენი კომპანიის შიგნით“.რასაცისინი კომპანიის შიგნითაკეთებენ, არისზრუნვა ინფორ
მაციულტექნიკურიშესაძლებლობებისგაუმჯობესებაზე.კომპანიისერთერთიმიზანია,რომარცერთ
კლიენტს აღარ მოუწიოსრიგშიდგომაფულისგადახდისათვის. ასერომ, ისინიუზრუნველყოფენ, მათ
მაღაზიებშირამდენიმეგანსხვავებულივარიანტიიყოსწარმოდგენილი.ერთერთისმიხედვით,Home De-
potმაყველაწევრიუნდააღჭურვოს„First Phone“ით–ტელეფონის/რაციის/სკანერისკომბინაცია.როდე
საცგაყიდვებიმიუვალადგილასხორციელდება ანმაღაზიებიძალიანგადატვირთულია (ისე,როგორც
შაბათკვირასარისხოლმე),ერთეულშიშეიძლებამოეწყოსბარათებისტერმინალიდაჩეკისპრინტერი,
რათამომხმარებლებმაშეძლონსაკრედიტოდასადებეტობარათებითსარგებლობა.დაკიდევ–რადგან
Home DepotგახდაPyapalისპირველირიტეილპარტნიორი,ფულისგადახდისაპარატებზემოთავსებულია
Paypal Walletღილაკი,რომელიცსაშუალებასაძლევსმომხმარებელს,გადაიხადოსიმფინანსურიწყარო
ებიდან,რომელიცდაკავშირებულიაPaypalისმათანგარიშებთან.აი,ლიდერი,რომელმაციცისსტრატე
გიისფორმულირებადა იმპლემენტაცია.რა შეგიძლიათისწავლოთამლიდერისგან,რომელმაცშექმნა
განსხვავებულიხედვა?
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განახლება2011წელსAMRმა(American Airlinesისმშობელი)თითქმის2მილი
არდიაშშდოლარიდაკარგა,Fannie Maeმ–16.8მილიარდიაშშდოლარი,Pana-
sonicმა–9.7მილიარდაშშდოლარზემეტიდაკიდევბევრისაფინანსომომსა
ხურებისადაუძრავიქონებისკომპანიაშეეჯახადიდფინანსურპრობლემებს
უზარმაზარიდანაკარგებით.როდესაცორგანიზაციაგასაჭირშია,რაღაცუნ
და გაკეთდეს. მენეჯერებმაუნდა განავითარონ სტრატეგიები –განახლების
სტრატეგიები, რომელმაცუნდა გადაჭრას შედეგიანობის შემცირების პრობ
ლემა.განახლებისსტრატეგიებისორიძირითადიტიპიარსებობს–ხარჯების
შემცირებისა და შემობრუნების სტრატეგიები. ხარჯების შემცირების სტრა-
ტეგია არის განახლების მოკლეპერიოდიანი სტრატეგია, რომელიც მცირე
პრობლემებსეხება.ესსტრატეგიაორგანიზაციასეხმარებაოპერაციებისდას

ტაბილურებაში,რესურსებისდაპოტენციალისგამო
ცოცხლებასა და კონკურენციისთვის კიდევ ერთხელ
მომზადებაში.

როდესაც ორგანიზაციის პრობლემები უფრო სერი
ოზულია, საჭიროა რეგენერაციის სტრატეგია – უფ
რორადიკალურიქმედება.განახლებისორივეტიპის
სტრატეგიაშიმენეჯერებიორქმედებასმიმართავენ:
ხარჯებისშემცირებასდაოპერაციებისრესტრუქტუ
რიზაციას.დამაინც,რეგენერაციისსტრატეგიაშიეს
ზომები უფრო ექსტენსიურია, ვიდრე ხარჯების შემ
ცირებისსტრატეგიისდროს.

როგორხორციელდებაკორპორაციული
სტრატეგიებისმენეჯმენტი?
როდესაცორგანიზაციისკორპორაციულისტრატეგია
მოიცავს ბიზნესების გარკვეულ რაოდენობას, მენე
ჯერებსამბიზნესებისერთობლიობისანპორტფელე
ბის მართვა კორპორაციული პორტფელის მატრიცის
საშუალებითშეუძლიათ.ესმატრიცასხვადასხვაგვა
რი ბიზნესის გაგებისთვის შესაბამის სტრუქტურას

აყალიბებსდამენეჯერებსრესურსებისგადანაწილებისთვისპრიორიტეტების
განსაზღვრაში ეხმარება.15 პირველი პორტფელის მატრიცა– BCG მატრიცა –
Boston Consulting Groupმაგანავითარა.მათშემოიტანესიდეა,რომორგანიზაცი
ისსხვადასხვაბიზნესიშეიძლებაშეფასებულიდაგრაფიკზეგამოსახულიიქნეს
2x2 მატრიცისგამოყენებით,იმისიდენტიფიცირებისათვის,თურომელსაქვს
მაღალიპოტენციალიდარომელიფლანგავსორგანიზაციისრესურსებს.16ჰო
რიზონტალურიღერძიწარმოადგენსსაბაზროწილს(დაბალიანმაღალი),ვერ
ტიკალურიკიგამოსახავსბაზარზემოსალოდნელზრდას(დაბალიანმაღალი).
ბიზნესერთეულის შეფასება SWOT ანალიზის მეშვეობით ხდება და შემდგომ
თავსდებაშემდეგოთხკატეგორიათაგანერთერთში:

• ვარსკვლავები:მაღალისაბაზროწილი/მოსალოდნელიზრდისმაღალიმაჩ
ვენებელი;

• მეწველიძროხები:მაღალისაბაზროწილი/მოსალოდნელიზრდისდაბალი
მაჩვენებელი;

• კითხვის ნიშნები: დაბალი საბაზრო წილი/ მოსალოდნელი ზრდის მაღალი
მაჩვენებელი;

• ძაღლები:დაბალისაბაზროწილი/მოსალოდნელიზრდისდაბალიმაჩვენე
ბელი.

რასტრატეგიულიმნიშვნელობებიაქვსBCGმატრიცას?დაბალისაბაზრო
წილისადაზრდისპოტენციალისგამო,ძაღლებიუნდაგაიყიდოსანმათილიკ

სტაბილურობისსტრატეგია

კორ პო რა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო-
მელ შიც ორ გა ნი ზა ცია აგ რძე ლებს 
მიმ დი ნა რე საქ მი ა ნო ბას.

განახლებისსტრატეგია

კორ პო რა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო-
მელ მაც უნ და გა დაჭ რას შე დე გი ა ნო-
ბის შემ ცი რე ბის პრობ ლე მა.

Procter & Gamble, რო მე ლიც პრო-
დუქ ცი ას 180 ქვე ყა ნა ში გა ნა თავ სებს, 
სა ერ თა შო რი სო მას შტა ბით ზრდას 
გა ნაგ რძობს. P&G-ის მი სიაა „ი სე თი 
ბრენ დი რე ბუ ლი, მა ღა ლი ხა რის ხი სა 
და ღი რე ბუ ლე ბის პრო დუქ ტე ბი სა და 
მომ სა ხუ რე ბის შე თა ვა ზე ბა, რო მე ლიც 
მსოფ ლი ო ში მომ ხმა რე ბელ თა ცხოვ-
რე ბას აუმ ჯო ბე სებს“. P&G-მა, მი სი ა ზე 
და ფუძ ნე ბით გა ნა ვი თა რა Purpose 
Inspired Growth Strategy (მიზ ნით 
შთა გო ნე ბუ ლი ზრდის სტრა ტე გი ა), 
რომ ლის მი ზა ნი ა, კი დევ უფ რო სრულ-
ყო ფი ლად „შე ე ხონ და გა ა უმ ჯო ბე სონ 
რაც შე იძ ლე ბა მე ტი მომ ხმა რებ ლის 
ცხოვ რე ბა მსოფ ლი ოს უფ რო მეტ 
ნა წილ ში. კომ პა ნი ის გა ფარ თო ე ბის 
გეგ მე ბი მო ი ცავს უფ რო მეტ ბა ზარ ზე 
შეს ვლა სა და უფ რო მე ტი პრო დუქ ტის 
შე თა ვა ზე ბას, რა თა გა ზარ დოს გლო ბა-
ლუ რი შე მო სა ვა ლი და სა ბაზ რო წი ლი. 
სუ რათ ზე ნაჩ ვე ნე ბია დებ ჰენ რე ტა (Deb 
Henretta), P&G-ის Asia Group-ის პრე-
ზი დენ ტი, იმ რე გი ო ნის პრე ზი დენ ტი, 
სა დაც P&G-ი ძლი ერ და დაჩ ქა რე ბულ 
ზრდას მო ე ლის, კერ ძოდ კი, ჩი ნეთ სა, 
ინ დო ეთ სა და სხვა სწრა ფად მზარდ 
გან ვი თა რე ბად ქვეყ ნებ ში.

წყარო: AP Photo/David Kohl
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ვიდაციამოხდეს.მენეჯერებმაუნდა„გამოწველონ“მეწველიძროხები,რამდე
ნადაც შეუძლიათ; შეზღუდონ ნებისმიერი ინვესტირება მათში და დაგროვე
ბულიფულისდიდინაწილიგამოიყენონსაბაზროწილისგაუმჯობესებისთვის
დიდი პოტენციალის მქონე ვარსკვლავებსა და კითხვის ნიშნებში ინვესტიცი
ების ჩასადებად. ვარსკვლავებში ინვესტირება ბაზარზე მაღალი ზრდისა და
მაღალისაბაზროწილისშენარჩუნებასშეუწყობსხელს.ვარსკვლავები,საბო
ლოოდ,რასაკვირველია,ძროხებადგადაიქცევიან–ცხადია,მასშემდეგ,რაც
ბაზრებიგაჯერდებადაგაყიდვებისტემპიშენელდება.მენეჯერებისთვისყვე
ლაზერთულად გადასაწყვეტი – კითხვის ნიშნების საკითხია. დაკვირვებული
ანალიზის შემდეგ, ზოგი გაიყიდება, ზოგი კი სტრატეგიულად გარდაიქმნება
ვარსკვლავად.

კონკურენტულისტრატეგიები
კონკურენტულისტრატეგია–ესაასტრატეგია,თუროგორგანახორციელებს
ორგანიზაციაკონკურენციასიმბიზნეს(ებ)ში,რომელშიცმოღვაწეობს.ბიზნე
სისერთხაზშიმოქმედიპატარაანდიდიორგანიზაციისთვის,რომელსაცსხვა
დასხვა პროდუქტებისადა ბაზრებისდივერსიფიცირება არ მოუხდენია, კონ
კურენტულისტრატეგიააღწერს,როგორგანახორციელებსიგიკონკურენციას
მისძირითადბაზარზე.მრავალიბიზნესისმქონეორგანიზაციებისშემთხვევა
შიკითითოეულბიზნესსუნდაჰქონდესკონკრეტულისტრატეგია,რომელიც
განსაზღვრავსმისკონკურენტულუპირატესობას,რაპროდუქტსანმომსახუ
რებასშესთავაზებსმომხმარებელს,როგორმომხმარებელზესურსგასვლადა
მსგავსსაკითხებს.მაგალითად,ფრანგულკომპანიაLVMHMoët Hennessy Louis 
Vuitton SAსსხვადასხვაკონკურენტულისტრატეგიებიაქვსთავისიბიზენესე
ბისთვის,რომელთა შორისაცაა: Donna Karanის მოდის სახლი, Louis Vuittonის
ტყავისპროდუქცია,Guerlainისსუნამო,TAG Heuerისსაათები,Dom Perignonის
შამპანურიდაფუფუნებისსხვასაგნები.მაშინ,როდესაცორგანიზაციარამდე
ნიმებიზნესშია,მისცალკეულბიზნესებს,რომლებიცდამოუკიდებლებიარიან
დათავისიკონკრეტულისტრატეგიაგააჩნიათ,სტრატეგიულიბიზნესერთეუ
ლები(SBUs)ეწოდებათ.

კონკურენტულიუპირატესობისროლი
Michelinრთულტექნოლოგიურპროცესშიდაოსტატდამაღალიხარისხისრადი
ალურისაბურავებისდამზადებაში.CocaColaმ,სპეციალიზებულიმარკეტინგი
სადაგაყიდვებისშესაძლებლობებისწყალობით,მსოფლიოშიყველაზეძლიერი
ბრენდიშექმნა.17 Ritz Carltonისსასტუმროებსპერსონალურიმომსახურებისმი
წოდებისუნიკალურიუნარიგააჩნიათ.თითოეულმაამკომპანიამშექმნაკონ
კურენტულიუპირატესობა.

ეფექტურიკონკურენტულისტრატეგიისშექმნამოითხოვსკონკურენტუ
ლიუპირატესობისგააზრებას,რომელიცორგანიზაციას გამოარჩევს, ანუ –
რაცარისმისიგანმასხვავებელინიშანი.18 ესგანმასხვავებელინიშანიშეიძლება
წარმოიშვასორგანიზაციის მთავარი კომპეტენციების წყალობით, იმის კეთე
ბით,რასაცსხვებივერახერხებენანუფროუკეთკეთებით,ვიდრესხვებსშე
უძლიათ. მაგალითად, Southwest Airlinesს კონკურენტულიუპირატესობა აქვს
გამომდინარემისიუნარიდან,მიაწოდოსმგზავრებსის,რაცმათსურთ–მო
სახერხებელი და იაფი საჰაერო მგზავრობის მომსახურება. კონკურენტული
უპირატესობაასევეშეიძლებაშეიქმნასკომპანიისრესურსებისდამსახურებით
–თუორგანიზაციას აქვს ის, რაც მის კონკურენტებს არ გააჩნიათ. მაგალი
თად, თანამედროვე ინფორმაციული სისტემა Walmartს საშუალებას აძლევს,
დააკვირდესდაგააკონტროლოსმარაგებიდამომწოდებლებთანურთიერთობა
უფროეფექტურად,ვიდრეესმისკონკურენტებსშეუძლიათ,რამაცWalmartს
შეუქმნაუპირატესობადანახარჯებში.

ხარისხი,როგორც კონკურენტულიუპირატესობა 1906 წელს, როდესაც W. K.
Kelloggმასიმინდისბურბუშელისწარმოებადაიწყო,მისიმიზანიიყო,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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აღ წე რეთ კონკურენტული 9.4
უპირატესობადაკონკუ-
რენტულისტრატეგიები,

რომლებსაცორგანიზაციე-
ბიუპირატესობისმოსაპო-

ვებლადიყენებენ.

კონკურენტულისტრატეგია

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, თუ 
რო გორ გა ნა ხორ ცი ე ლებს ორ გა-
ნი ზა ცია სა კუ თა რი ბიზ ნეს (ებ )ით 
კონ კუ რენ ცი ას.

სტრატეგიულიბიზნესერთეული
(SBU)

ორ გა ნი ზა ცი ის ცალ კე უ ლი, და მო უ-
კი დე ბე ლი ბიზ ნე სი, რო მე ლიც სა კუ-
თა რი კონ კუ რენ ტუ ლი სტრა ტე გი ე-
ბის ფორ მუ ლი რე ბას ახორციელებს.

კონკურენტულიუპირატესობა

ის, რაც ორგანიზაციას გამოარჩევს; 
მისი განმასხვავებელი ნიშანი.

BCGმატრიცა

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
თიანიპროდუქტი,რომელიცსაკვებადაცსასიამოვნო
იქნებოდა.ხარისხზეაქცენტიდღესაცმნიშვნელოვა
ნია.Kelloggისპროდუქციისმაღალიხარისხისშენარ
ჩუნებაზეპასუხისმგებლობაყველათანამშრომელზე
ნაწილდება. თუ სათანადოდ იქნება დანერგილი, ხა
რისხიორგანიზაციისთვისშეიძლება აღმოჩნდესსა
შუალება მდგრადი კონკურენტული უპირატესობის
შესაქმნელად.19 ამიტომაცაა, რომ ბევრი ორგანიზა
ცია მიმართავს ხარისხის კონცეფციის მენეჯმენტს,
რათასხვაკომპანიებისგანგამოირჩეოდეს.თუბიზ
ნესიშეძლებსპროდუქციისხარისხისადასანდოობის
უწყვეტგაუმჯობესებას,მანშეიძლებაისეთიკონკუ
რენტულიუპირატესობამოიპოვოს,რომელსაცვერა
ფერიწაართმევს.20

შემოქმედებითი აზროვნება, როგორც კონკურენტუ
ლიუპირატესობა დღეს მსოფლიოში მომხმარებელს
ნებისმიერი სასურველი ნივთის პოვნა შეუძლია ინ
ტერნეტში, გაცილებით მრავალფეროვანი არჩევანი
აქვს ინტერნეტშეკვეთებისასდა გაცილებით სწრაფ
მომსახურებასაც იღებს, ვიდრე ოდესმე. ერთერთი
კომპანია,რომელმაცგააცნობიერაესშესაძლებლო
ბებიდაგამოწვევები,Kiva Systemsია.21 Kivaდამოუკი
დებელ რობოტებს ამზადებს, რომლებსაც მოქნილ
ავტომატიზებულ სისტემებში იყენებს, რაც კომპა
ნიებისათვის ელექტრონული კომერციის პროცესში
გადამწყვეტიმნიშვნელობისაა.Kivaსმთავარიაღმას
რულებელი ოფიცერი აცხადებს: „ჩვენ ინვენტარის
ატომები ინფორმაციულ ნაწილებად გარდავქმენით
დაამმონაცემთაბაზებსალგორითმებითვმართავთ,
თანაც ისევე ვაორგანიზებთ, როგორც Google ვებ
გვერდებისდახარისხებისას“.ამპროცესისეფექტუ
რი წარმართვის წყალობით, კომპანიის რობოტები
წუთებშიაგროვებენსაქონელსდააწვდიანმათსაწყ
ობის მუშაკებს, რომლებსაც ოთხჯერ უფრო მეტი
ამანათის გაგზავნა შეუძლიათ საათში. ამასთანავე,
Kivaმ(რომელიცAmazonმაახლახანშეიძინა)„ასწავ
ლა“თავისრობოტებსმუყაოსყუთებისსანაგვეკომ
პაქტორში განთავსება და საჩუქრების შეფუთვაში
დახმარებისგაწევა.

Kiva ის კომპანიაა, რომელსაც გათავისებული
აქვსდიზაინერულიაზროვნებისძალა,რაცმე6თავ
ში განსაზღვრულია, როგორც მენეჯმენტის პრობ
ლემებისადმიდიზაინერთამსგავსიმიდგომა.დიზაი
ნერულიაზროვნებაგულისხმობსუჩვეულოგზებით
ფიქრსიმისშესახებ,თურაარისბიზნესიდაროგორ
აკეთებსიმას,რაცგასაკეთებელიაქვს;ან,როგორც
ერთმა ადამიანმა თქვა, „პრობლემების კრეატიული
გადაწყვეტაარსებულიალტერნატივებისმიღმაფიქ
რითდა ახალი ალტერნატივების შექმნით“.22 ბოლოს
და ბოლოს, ვინ იფიქრებდარობოტებისთვის საჩუქ
რების შეფუთვაში დახმარების „სწავლებას“, რათა
ელექტრონულიკომერციისსაწყობებისმუშაობაუფ
როეფექტურიგამხდარიყო?დამაინც,როგორიმნიშ

ვნელობისაცარუნდაიყოსდიზაინერულიაზროვნე
ბაგასაოცარიპროდუქტებისშესაქმნელად,ისასევე
გულისხმობს, რომ „დიზაინი“ მხოლოდ პროდუქტე
ბის ან პროცესებისთვის კი არ არის აუცილებელი,
არამედ – იმ ნებისმიერიორგანიზაციული პრობლე
მებისთვისაც, რომლებიც შეიძლება წარმოიქმნას.
ამიტომაცარის,რომკომპანიისშესაძლებლობა,გა
მოიყენოსდიზაინერულიაზროვნება,როგორცსაშუ
ალება, რომლის მეშვეობითაც თანამშრომლები და
მენეჯერებისტრატეგიულმენეჯმენტსახორციელე
ბენ,შესაძლებელიაძლიერიკონკურენტულიიარაღი
გამოდგეს.

კონკურენტული უპირატესობის შენარჩუნება ყოველ
ორგანიზაციას გააჩნია რესურსები (აქტივი) და შე
საძლებლობები (როგორ სრულდება სამუშაო). რა
ხდისზოგიერთორგანიზაციასუფროწარმატებულს
სხვებთანშედარებით?რატომიგებსზოგიერთიპრო
ფესიული ბეისბოლის გუნდი ჩემპიონატებს სტაბი
ლურად და იზიდავს უამრავ მაყურებელს? რატომ
აქვსზოგიერთორგანიზაციასსტაბილურიდაუწყვე
ტიზრდაშემოსავლებისადამოგებისმხრივ?რატომ
აბარებს უფრო და უფრო მეტი ადამიანი ზოგიერთ
კოლეჯში, უნივერსიტეტსა თუ ფაკულტეტზე? რა
ტომარისზოგიერთიკომპანიასტაბილურადრეიტინ
გულისიისსათავეში,როგორც„საუკეთესო“,„ყველა
ზესათაყვანებელი“ან„ყველაზემომგებიანი“?პასუხი
მარტივია:ყველაორგანიზაციასარშეუძლიარესურ
სებისეფექტურადგამოყენებადათავისიიმმთავარი
კომპეტენციებისგანვითარება,რომელიცმასკონკუ
რენტულ უპირატესობას მოუტანდა. მხოლოდ კონ
კურენტულიუპირატესობისშექმნაკისაკმარისიარ
არის.ორგანიზაციამუნდაშეძლოსამუპირატესობის
შენარჩუნება; ანუ შეინარჩუნოს ნიშა, მიუხედავად
კონკურენტთა ქმედებებისა და ინდუსტრიაში ევო
ლუციურიცვლილებებისა.მაგრამესადვილიგასაკე
თებელიარარის!საბაზროარასტაბილურობას,ახალ
ტექნოლოგიებსა და სხვა ცვლილებებს შეუძლიათ
გამოწვევისწინაშედააყენონმენეჯერებისგრძელვა
დიანიმდგრადიკონკურენტულიუპირატესობისშექ
მნისაკენ მიმართული ძალისხმევა. და მაინც, სტრა
ტეგიული მენეჯმენტის გამოყენებით, მენეჯერებს
შეუძლიათთავიანთიორგანიზაციისუკეთესიპოზი
ციონირებაიმისათვის,რომმოიპოვონმდგრადიკონ
კურენტულიუპირატესობა.

სტრატეგიულმენეჯმენტშიბევრიმნიშვნელოვა
ნიიდეამაიკლპორტერის(Michael Porter)ნაშრომიდან
მოდის.23 მისიერთერთიყველაზედიდიწვლილიაიმის
ახსნა,თუროგორ შეუძლიათ მენეჯერებს მდგრადი
კონკურენტულიუპირატესობისშექმნა.ამისკეთების
მნიშვნელოვანინაწილიარისინდუსტრიისანალიზი,
რომელიცხორციელდება ხუთი ძალის მოდელისგა
მოყენებით.
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ხუთიძალისმოდელი ნებისმიერ ინდუსტრიაში კონკურენციის წესები ხუთი ძალის მეთოდითაა ნაკარნახები.
ერთობლიობაშიესხუთიძალაგანსაზღვრავსინდუსტრიისმიმზიდველობასადამოგებიანობას,რომელსაცმე
ნეჯერებიაფასებენამხუთიფაქტორისშეფასებისსაშუალებით:

1. ახალიმოთამაშეებისსაფრთხე.რამდენადმოსალოდნელია,რომინდუსტრიაშიახალიკონკურენტებიგა
მოჩნდებიან? 

2. შემცვლელებისსაფრთხე.რამდენადშესაძლებელია,რომსხვაინდუსტრიებისპროდუქციამშეძლოსმოცე
მულიინდუსტრიისპროდუქციისჩანაცვლება?

3. მყიდველთასაბაზროძალაუფლება.რამდენადდიდიგავლენააქვთგარიგებებზემყიდველებს 
(მომხმარებლებს)?

4. მომწოდებელთასაბაზროძალაუფლება.რამდენადდიდიგავლენააქვთგარიგებებზემომწოდებლებს?
5. არსებულიკონკურენცია.რამდენადძლიერიაკონკურენციაინდუსტრიაშიარსებულ 

კონკურენტებსშორის?

კონკურენტულისტრატეგიისარჩევა

ხუთი ძალის შეფასებისა და SWOT ანალიზის დარულებისთანავე მენეჯერე
ბი მზად არიან სათანადო კონკურენტული სტრატეგიის ასარჩევად, რომე
ლიცუკეთშეესაბამებაროგორცთავადორგანიზაციის,ასევეიმინდუსტრიის
კონკურენტულ ძლიერ მხარეებს (რესურსებისა და პოტენციალის ჩათვლით),
რომელსაცესორგანიზაციაგანეკუთვნება.პორტერისმიხედვით,ფირმაწარ
მატებასვერმიაღწევს,თუეცდება,რომყველადაყველაფერიერთდროულად
გაითვალისწინოს.ისსთავაზობსმენეჯერებს,აირჩიონსტრატეგია,რომელიც
ორგანიზაციას მიანიჭებს კონკურენტულ უპირატესობას ინდუსტრიის სხვა
წარმომადგენლებთან შედარებით დაბალი დანახარჯების ან მათგან მნიშვნე
ლოვანიგანსხვავებულობისწყალობით.

როდესაცორგანიზაციათავისინდუსტრიაშიკონკურენციასახორციელებს
იმისმიხედვით,რომყველაზედაბალიდანახარჯებიაქვს(ხარჯებიანდანახარ
ჯებიდაარაფასები),ისიყენებსდანახარჯებითლიდერობისსტრატეგიას.და
ნახარჯებშილიდერობაძალიანეფექტურია.გასავალიმინიმალურიადაფირმა
ყველაფერსაკეთებსხარჯებისშესამცირებლად.დაბალიდანახარჯებისმქონე
ფირმების ოფისებში ძვირადღირებულ ინტერიერსა და ხელოვნების ძვირფას
ნიმუშებსვერშეხვდებით.მაგალითად,ბენტონვილში,კანზასში,Walmartისსა
თავოოფისისავეჯიფუნქციურიადაარადახვეწილი,რასაცშეიძლებაარმო
ელოდეთმსოფლიოსუდიდესისაცალომოვაჭრისგან.მიუხედავადიმისა,რომ
დანახარჯებშილიდერიდიდყურადღებასარაქცევსგაფორმებას,მისიპრო
დუქტებიიმხარისხისუნდაიყოს,რომშეედაროსკონკურენტებისმიერშემო
თავაზებულ პროდუქციას ან, სულცოტა, მყიდველებისთვის მისაღები მაინც
იყოს.

კომპანია,რომელიცკონკურენციასსწევსისეთიუნიკალურიპროდუქციის
შეთავაზებით,რომელსაცკლიენტებიძალიან აფასებენ, იყენებსდიფერენცი-
რებისსტრატეგიას.პროდუქტიშეიძლებაგანსხვავდებოდესმაღალიხარისხით,
უჩვეულომომსახურებით,ინოვაციურიდიზაინით,ტექნოლოგიურიშესაძლებ
ლობითანუჩვეულოდპოზიტიურიბრენდისიმიჯით.პრაქტიკულადნებისმიე
რისამომხმარებლოპროდუქტიანსერვისიშეიძლებამივიჩნიოთდიფერენცი
რებისსტრატეგიისმაგალითად:ვთქვათ,Nordstrom(სამომხმარებლოსერვისი);
3M Corporation(პროდუქტისხარისხიდაინოვაციურიდიზაინი);Coach(დიზაინი
დაბრენდისიმიჯი)დაApple(პროდუქტისდიზაინი).

მიუხედავადიმისა,რომესკონკურენტულისტრატეგიებიფართობაზრის
თვისაა გამიზნული, კონკურენტული სტრატეგიის ბოლო ტიპი – ფოკუსირე
ბულისტრატეგია–მოიცავსდანახარჯებში(ფოკუსირებასდანახარჯებზე)ან
დიფერენცირებაში (ფოკუსირებას დიფერენცირებაზე) უპირატესობას ვიწრო
სეგმენტსა ან ნიშაზე. სეგმენტები შეიძლება ეფუძნებოდეს პროდუქტის მრა
ვალფეროვნებას,მომხმარებლისტიპს,დისტრიბუციისარხსანგეოგრაფიულ
ადგილმდებარეობას. მაგალითად, დანიური Bang & Olufson, რომლის შემოსა
ვალი549მილიონაშშდოლარსაჭარბებს,ფოკუსირებულიამაღალიხარისხის

ციფრები                               25

21პროცენტითმეტიმოგება
აჩვენესკვლევებმაიმკომპანიების
შესახებ,რომლებიცინფორმაცი
ულტექნოლოგიურისაზრისიანო
ბითგამოირჩევიან.

25პროცენტიმაღალიშედეგების
მქონეკომპანიებადმიჩნეულიორ
განიზაციებისა,სინამდვილეშიც
შესანიშნავიშედეგებისმქონენი
არიან.

29პროცენტმარესპონდენტები
სათქვა,რომკომპანიისგაერთია
ნებისანშესყიდვისას,სამსახურის
დაკარგვამათიშეშფოთებისმთა
ვარსაგანსწარმოადგენდა.

46პროცენტიპატარაკომპანიე
ბისაღმასრულებლებისასტრატე
გიისგანვითარებისსაქმეშითანამ
შრომლობითმიდგომასემხრობა.

29პროცენტიდიდიკომპანიების
აღმასრულებლებისასტრატეგიის
განვითარებისსაქმეშითანამშრომ
ლობითმიდგომასუჭერსმხარს.

60პროცენტიაღმასრულებლე
ბისამიიჩნევს,რომმათითანამ
შრომლებიკომპანიისმომავალი
ზრდისათვისმზადარარიან.
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აუდიოაღჭურვილობისგაყიდვებზე.ფოკუსირებულისტრატეგიისშესრულება
დობა,დამოკიდებულიასეგმენტისზომასადაიმაზე,შეუძლიათუარაორგანი
ზაციას,ამსეგმენტისმომსახურებითფულიიშოვოს.

რახდებამაშინ,თუორგანიზაციავერაღწევსუპირატესობასდანახარჯებში
ანდიფერენცირებისას?პორტერმაამასშუაშიდარჩენილიმდგომარეობაუწო
დადაგაგვაფრთხილა,რომესარცთუისესახარბიელოადგილია.ორგანიზაცია
შუაშიადარჩენილიმაშინ,როცამისიხარჯებიზედმეტადდიდიაიმისთვის,რომ
კონკურენციაგაუწიოსდანახარჯებშილიდერსან,როცამისიპროდუქციადა
სერვისებისაკმარისადდიფერენცირებულიარარისკონკურენციისგასაწევად.
ამმდგომარეობიდანთავისდასაღწევადუნდააირჩიო,კონკურენტულიუპირა
ტესობისრომელგზასდაადგედაშემდეგშეუდგემისგანხორციელებასრესურ
სების,პოტენციალისადამთავარიკომპეტენციებისგამოყენებით.

მიუხედავადპორტერისგანცხადებისა,რომაქცენტიდაბალიდანახარჯე
ბისანდიფერენცირებისუპირატესობაზეუნდაგადაიტანო,რათაშუაშიშეჩე
რებისპრევენციაშეძლო,უკანასკნელმაკვლევებმააჩვენა,რომორგანიზაცი
ებსშეუძლიათ,წარმატებითუზრუნველყონორივე–დაბალიდანახარჯებიდა
დიფერენცირებითუპირატესობამაღალიშედეგებისმისაღწევად.24ადვილიარ
არისამისგაკეთება!უნდაშეინარჩუნოდაბალიდანახარჯებიდაიყოჭეშმარი
ტადდიფერენცირებული.ისეთმაკომპანიებმა,როგორებიცაა:FedEx,Southwest 
Airlines,GoogleდაCocacola,ამისგაკეთებაშეძლეს.

სექციისდასასრულსგვინდააღვნიშნოთ,რომორგანიზაციულისტრატე
გიისბოლოტიპიაფუნქციურისტრატეგიები.ესაასტრატეგიები,რომლებიც
გამოიყენებაორგანიზაციისმრავალიფუნქციურიდეპარტამენტისმიერ,რათა
კონკურენტულ სტრატეგიას შეუწყონ ხელი. მაგალითად,როდესაც ჩიკაგოში
დაფუძნებულბეჭვდითკომპანიაR.R.Donnelley & Sons Companyისუნდოდა,უფ
როკონკურენტუნარიანიგამხდარიყოდაინვესტიციაჩადომაღალტექნოლო
გიურციფრული ბეჭდვის მეთოდებში, მის მარკეტინგისდეპარტამენტს მოუ
წიაგაყიდვებისადარეკლამირებისახალიგეგმისგანვითარება,პროდუქციის
დეპარტამენტს–საბეჭდობიექტებზეციფრულიაღჭურვილობისდანერგვადა
ადამიანურირესურსებისდეპარტამენტს–მისითანამშრომლებისშერჩევისადა
სატრენინგოპროგრამებისგანახლება.სპეციფიკურფუნქციურსტრატეგიებზე
ამწიგნშიარვისაუბრებთ,ვინაიდანმათსხვაბიზნესკურსებშიგაეცნობით.

სტრატეგიულიმენეჯმენტისმიმდინარე
საკითხები
ჩვენსგარემოშიმუსიკისჩამწერინდუსტრიებზეუკეთესიმაგალითიარარსე
ბობსიმისწარმოსაჩენად,თურამდენისტრატეგიულიგამოწვევისწინაშედგე
ბიანმენეჯერები.საერთოჯამში,CDებისგაყიდვებიდაეცაგასულათწლეულში
დამათიყველაზედიდიმაჩვენებლი50%ითშემცირდა.ამტენდენციამმხოლოდ
მუსიკალურკომპანიებზეკიარიქონიაგავლენა,არამედმუსიკალურსაცალო
ვაჭრებზეცმოახდინაეფექტი.„საცალომოვაჭრეებსადაპტაციამოუწიათ.ხში
რად,თავიანთითაროების სხვა პროდუქციისთვისდათმობის კუთხითაც“. მა
გალითად,ეროვნულმაელექტრონულინივთებისსაცალომოვაჭრეBest Buyმ
გადაწყვიტა, მუსიკალური ინსტრუმენტების გაყიდვით ჩაეტარებინა ექსპე
რიმენტი. სხვა ძირითადმა მუსიკალურმა საცალომოვაჭრეებმა,როგორიცაა,
ვთქვათ,Walmart,CDებისგასაყიდიადგილისხვაგანყოფილებებშიგადაიტანა.
„მუსიკისსპეციალურმაღაზიებშიდივერსიფიკაციაყოფნაარყოფნისსაკითხად
იქცა“.მენეჯერებიცდილობენ,იპოვონსტრატეგიები,რომლებიცდაეხმარება
მათორგანიზაციებსმსგავსგარემოშიწარმატებისმისაღწევად,ბევრსმოუწია
ბიზნესისსრულიადახალსფეროებშიგადანაცვლება.26დამხოლოდმუსიკალუ
რიინდუსტრიებიარარის,ვისაცსტრატეგიულგამოწვევებთანშეხებაუწევთ.
მენეჯერებიყველგანაწყდებიანმზარდინტენსიურგლობალურკონკურენცი
ას,მომხმარებლებიდაინვესტორებიკიმათგანმაღალშედეგიანობასმოელიან.
როგორუპასუხესამახალრეალობებს?ამსექციაშიჩვენგანვიხილავთსტრა
ტეგიულიმენეჯმენტისსამთანამედროვესაკითხს,მათშორის,სტრატეგიული

9.5 გა ნი ხი ლეთ სტრატე-
გიულიმენეჯმენტის
ამჟამინდელიპრობლე-
მები.

ფუნქციურისტრატეგია

ორ გა ნი ზა ცი ის სხვა დას ხვა ფუნ ქცი-
უ რი დე პარ ტა მენ ტის მი ერ კონ კუ-
რენ ტუ ლი სტრა ტე გი ის მხარ და სა ჭე-
რად გა მო ყე ნე ბუ ლი სტრა ტე გი ე ბი.
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ლიდერობის საჭიროებას, სტრატეგიული მოქნი
ლობისსაჭიროებასადაიმას,თუროგორქმნიან
მენეჯერებიისეთსტრატეგიებს,რომაქცენტირე
ბულიიყვნენელექტრონულბიზნესსა,მომხმარე
ბელთამომსახურებასადაინოვაციაზე.

სტრატეგიულილიდერობის
საჭიროება
„Amazonისესერიოზულადუდგებათავისმომავალ
გეგმას, რომდაიქირავა სამი ქალი სრულ განაკ
ვეთზე, ერთი შეხედვით, არაფრის საკეთებლად.
ერთადერთი, რაც მათ უნდა გააკეთონ, ვებრე
ვიუებისთვისრვა ზომაფეხსაცმლის მოზომვაა“.
ჰმმმ...თითქოსდამხიარულისამუშაოა!რაზეფიქ
რობსAmazonისმთავარი აღმასრულებელიოფი
ცერიჯეფბეზოსი?მანდაიპყროწიგნისსაგამომ
ცემლო,ელექტროტექნიკურიდასათამაშოინდუსტრიები (სხვებთანერთად).
მისიშემდეგისამიზნეკიმაღალიხარისხისტანსაცმელია.დაიგიამას„ტიპური
გზითაკეთებს:უფრომეტიგააკეთედახარჯვასნუდაინანებ“.27

ორგანიზაციის სტრატეგიებს, ჩვეულებრივ, ავითარებენ და გადახედა
ვენ მისიტოპმენეჯერები.ორგანიზაციისტოპმენეჯერი, ჩვეულებრივ,ორგა
ნიზაციისმთავარიაღმასრულებელიოფიცერია.ესინდივიდი,როგორცწესი,
ტოპმენეჯმენტისჯგუფშიმუშაობს,რომელიცმოიცავსსხვააღმასრულებელ
ან მაღალი რანგის მენეჯრებს, როგორიცაა: ოპერაციების მთავარი მენეჯე
რი,მთავარიფინანსურიმენეჯერიდასხვაინდივიდები,რომლებსაცშეიძლე
ბასხვადასხვატიტულებიჰქონდეთ.სტრატეგიულმენეჯმენტშიმთავარიაღ
მასრულებელიმენეჯერისროლისტრადიციულიაღწერაგულისხმობს,რომის
არის „მთავარი“სტრატეგი,სტრუქტურულიარქიტექტორიდაორგანიზაციის
საინფორმაციო/საკონტროლოსისტემებისდეველოპერი.28„მთავარიაღმასრუ
ლებლის“სტრატეგიულიროლისსხვაგანსაზღვრებით,იგიყველაზემნიშვნე
ლოვანი გადაწყვეტილებების მიმღები, წარმოსახვის უნარის მქონე ლიდერი,
პოლიტიკური აქტორი, გარემოში ცვლილებების მეთვალყურე, ინტერპრეტა
ტორიდასტრატეგიისშემქმნელია.29

Whole Foods Market იყე ნებს დი ფე-
რენ ცი ა ცი ის სტრა ტე გი ას სა ცა ლო 
გა ყიდ ვე ბის საკ ვე ბის ინ დუს ტრი ა ში 
კონ კუ რენ ცი ის გა სა წე ვად. ის ისეთ უნი-
კა ლურ პრო დუქ ტებს სთა ვა ზობს მომ-
ხმა რე ბელს, რომ ლებ საც ისი ნი ძა ლი ან 
აფა სე ბენ. სა ცა ლო მო ვაჭ რე ხილ სა და 
ბოს ტნე ულს ად გი ლობ რი ვი ფერ მე რე-
ბის გან ყი დუ ლობს, რომ ლე ბიც მდგრად 
სოფ ლის მე ურ ნე ო ბას მის დე ვენ და 
რომ ლებ საც მყიდ ვე ლე ბი აფა სე ბენ, 
მა გა ლი თად, ისი ნი, ვინც კა ლი ფორ ნი ა-
ში, პა სა დე ნას ბა ზარ ში არი ან ნაჩ ვე ნე ბი 
ფო ტო სუ რათ ზე. და სა ბა მი დან ვე Whole 
Foods ფო კუ სი რე ბუ ლი ა, ერ თი მხრივ, 
უმაღ ლე სი ხა რის ხის ნა ტუ რა ლურ და 
ორ გა ნულ პრო დუქ ტებ ზე, რო მე ლიც 
სა სარ გებ ლოა მომ ხმა რე ბელ თა ჯან-
მრთე ლო ბი სათ ვის და, მე ო რე მხრივ, 
გა რე მოს თვის ნაკ ლე ბად სა ზი ა ნო სა ო-
პე რა ციო მე თო დებ ზე. კონ კუ რენ ცი უ ლი 
სტრა ტე გია ასა ხავს კომ პა ნი ის დე ვიზს 
„Whole Foods – Whole People – Whole 
Planet“ (ყვე ლა ნა ი რი სურ სა თი – ყვე ლა 
ადა მი ა ნი – მთე ლი პლა ნე ტა).
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სცენარი:
კაროლინფულმერი(Caroline Fulmer)ახლახანდაწინაურდამიდვესტისსაშუალოსიდიდისქა
ლაქის მუნიციპალური ხელოვნების მუზეუმის აღმასრულებელ დირექტორად. ის ძალიან
აღელვებულიაახალიპოზიციითდაიმით,რისმიღწევასაცაპირებს.მანიცის,რომმუზეუმის
საბჭოსმტკიცედაქვსგადაწყვეტილიორგანიზაციისსტრატეგიულიმომავლისგანსაზღვრა
დაფიქრობს, რომ კაროლინს შეუძლია ამის განხორციელება,თა
ნაც,ისხომამპოზიციაზედაიქირავეს.მასძალიანუნდა,ეფექტური
სტრატეგიულილიდერიგამოდგეს.
თქვენი აზრით,რაუნარ-ჩვევებიდასჭირდება კაროლინს ეფექ
ტურისტრატეგიულილიდერობისთვის?
სტრატეგიულილიდერობისთვისკაროლინიუნდაფოკუსირდესმუ-
ზეუმის ახლო და გრძელვადიან მიზნებზე და მტკიცედ დაისახოს
მათი განხოციელება. მან გავლენა უნდა მოახდინოს გუნდზე და
შეძლოსმისიმართვაწინაგამოცდილებითშეძენილიინოვაციური
მეთოდისგამოყენებით,რომელიცახალგარემოსუნდამიუსადაგოს
–მთელიამდროისგანმავლობაშიკიგამოავლინოსძლიერიკომუ-
ნიკაციისადაცვლილებებისადვილადმიღებისუნარი.

სა რა სა რა ჩი ნო (Sarah Saracino) - ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნე ჯე რი
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როგორც არ უნდა აღიწერებოდეს ტოპმენეჯმენტის სამუშაო, დარწმუ
ნებულიიყავით,რომიგი, მათიგადმოსახედიდან,ორგანიზაციისმაღალისა
ფეხურიდან,ორგანიზაციაშისხვაარცერთსაქმესარჰგავს.განსაზღვრების
მიხედვით,ტოპმენეჯერებიპასუხისმგებელიარიანორგანიზაციისყველათა
ნამშრომლისგადაწყვეტილებასადაქმედებაზე.ერთერთიმნიშვნელოვანირო
ლი,რომელსაცტოპმენეჯერიასრულებს,სტრატეგიულილიდერობაა.ორგანი
ზაციულიმკვლევრებილიდერობასსტრატეგიულმენეჯმენტთანმიმართებაში
სწავლობენ, რადგან ორგანიზაციის ტოპმენეჯერები უზრუნველყოფენ ეფექ
ტურსტრატეგიულლიდერობას.რაარისსტრატეგიულილიდერობა?ესააგან
ჭვრეტის,შთაგონების,მოქნილობისშენარჩუნების,სტრატეგიულიფიქრისდა
ორგანიზაციაში სხვებთან მუშაობის შესაძლებლობა იმცვლილებების ინიცი
რებისთვის,რომელიცორგანიზაციისსიცოცხლისუნარიანდაღირებულმომა
ვალსშექმნის.30როგორშეუძლიათტოპმენეჯერებსეფექტურისტრატეგიული
ლიდერობისუზრუნველყოფა?რვაძირითადიგანზომილებაიქნაიდენტიფიცი
რებული31 (იხილეთჩანართი94). ესგანზომილებები მოიცავსორგანიზაციის
მიზნის ან ხედვის განსაზღვრას, მისი მთავარი კომპეტენციების გამოყენება
სადაშენარჩუნებას,ადამიანურიკაპიტალისგანვითარებას,ძლიერიორგანი
ზაციულიკულტურისადაურთიერთობებისშექმნასადაშენარჩუნებას,გაბა
ტონებული შეხედულებების გადასინჯვას კრიტიკული კითხვებისდასმისადა
ვარაუდების კრიტიკულად შეფასების შედეგად, ეთიკურ ორგანიზაციულ გა
დაწყვეტილებებსადაპრაქტიკაზეაქცენტირებით,სათანადოდბალანსირებუ
ლიორგანიზაციულიკონტროლისჩამოყალიბებით.ყოველიგანზომილებამოი
ცავსსტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცესისმნიშვნელოვანნაწილს.

სტრატეგიულიმოქნილობისსაჭიროება
გასაკვირი არ არის, რომ ეკონომიკურმარეცესიამ შეცვალა ის გზა, რომლი
თაცბევრიკომპანიაუდგებოდასტრატეგიულდაგეგმვას.32 მაგალითად,უმაღ
ლესიხარისხისსატრანსპორტოსაშუალებებისმწარმოებელSpartan Motorsში
მენეჯერები ადრე ერთწლიან სტრატეგიულ და სამწლიან ფინანსურ გეგმას
იმუშავებდნენდამათყოველფინანსურკვარტალშიერთხელგადახედავდნენ.

ჩა ნარ თი 9-4

ეფექტურისტრატეგიული
ლიდერობა

სტრატეგიულილიდერობა

გან ჭვრე ტის, შთა გო ნე ბის, მოქ-
ნი ლო ბის შე ნარ ჩუ ნე ბის, სტრა-
ტე გი უ ლი აზ როვ ნე ბი სა და ორ-
გა ნი ზა ცი ა ში სხვას თან მუ შა ო ბის 
შე საძ ლებ ლო ბე ბი იმ ცვლი ლე ბე ბი ს 
ინიცირებისთვის, რო მე ლიც შექ მნის 
ორ გა ნი ზა ცი ის სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ან 
და ღი რე ბულ მო მა ვალს.

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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მთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმაჯონჟიკიელმა(John Sztykiel)განაცხა
და:„ამშედარებითმოუქნელიმეთოდისბრალია,ნაწილობრივ,რომSpartanის
გაყიდვებიდასაერთომოგებაშემცირდა“.მანასევეაღნიშნა,რომკომპანიამ
„საკმარისადსწრაფადარუპასუხაცვალებადმოთხოვნას“.ამჟამადკომპანია
იყენებს სამწლიან სტრატეგიულგეგმას,რომელსაცტოპმენეჯმენტის გუნდი
ყოველთვიურად ანახლებს. J.C. Penney Companyში 2007 წელს შემუშავებული
ხუთწლიანისტრატეგიულიზრდისამბიციურიგეგმაშეჩერებულიამასშემდეგ,
რაც ეკონომიკა შეფერხდა.33 სანაცვლოდ, მთავარმა აღმასრულებელმა ოფი
ცერმაშექმნასაცდელი„ხიდის“გეგმაკომპანიისსახელმძღვანელოდ.ამგეგმამ
იმუშავა.კომპანიისმოგებიანობაგაუმჯობესდადაარცრომელიმეთანამშრომ
ლისდათხოვნაგახდასაჭირო.

იურგენშრემპმა(Jürgen Schrempp),Daimler AGისყოფილმააღმასრულებელ
მაოფიცერმა,განაცხადა:„ჩემიპრინციპიყოველთვისიყო...იმდენადსწრაფად
უნდაიმოძრაო,რამდენადაცშეგიძლიადა[თუ]შეცდომებსნამდვილადდაუშ
ვებ,უნდაგამოასწორო“.გაცილებითუკეთესია,იმოძრაოსწრაფადდაზოგჯერ
შეცდომებიდაუშვა,ვიდრეზედმეტადნელამოძრაობდე“.34

• ხელმძღვანელობაში წაახალისეთ ერთიანობა საერთო ინტერესების 
საფუძველზე,

• შეინარჩუნეთრესურსებისმოქნილობადაგამოიყენეთგარემოებებისდამი
ხედვით.

• სწორადმომართეთგონება,რომაღმოაჩინოთდაგაიაზროთპრობლემებიდა
გამოწვევები.

• გაიგეთ,როგორსრულდებადანერგილი სტრატეგიები შედეგების მონიტო
რინგისადაგაზომვისსაშუალებით.

• წაახალისეთთანამშრომლები,თავისუფლადამხილონდაგაგიზიარონუარ
ყოფითიინფორმაცია.

• მიიღეთახალიიდეებიდაპერსპექტივებიორგანიზაციისგარედან.
• იქონიეთ მრავალი ალტერნატივა სტრატეგიული გადაწყვეტილებების 

მიღებისას.
• ისწავლეთშეცდომებზე.

წყაროები:Y.L.DozandM.Kosonen,„EmbeddingStrategicAgility:ALeadershipAgendaforAccelerating
BusinessModelRenewal,“LongRangePlanning,April2010,pp.370–382;E.Lewis,D.Romanaggi,andA.
Chapple,„SuccessfullyManagingChangeDuringUncertainTimes,“StrategicHRReview,vol.9,no.2,2010,
pp.12–18;andK.ShimizuandM.Hitt,„StrategicFlexibility:OrganizationalPreparednesstoReverseInef-
fectiveStrategicDecisions,“AcademyofManagementExecutive,November2004,pp.44–59.

ალბათარიფიქრებდით,რომჭკვიანიინდივიდები,რომლებსაცორგანიზა
ციის მენეჯმენტისათვის დიდ ფულს უხდიან, შეცდომებს უშვებენ, როდესაც
საქმესტრატეგიულგადაწყვეტილებებსეხება.მაგრამმაშინაცკი,როცამენე
ჯერები სტრატეგიული მენეჯმენტის პროცესს ახორციელებენ, არ არსებობს
გარანტია იმისა, რომ არჩეულ სტრატეგიებს დადებითი შედეგები მოჰყვება.
ნებისმიერითანამედროვებიზნესჟურნალისწაკითხვანამდვილადდაადასტუ
რებდაამშეფასებას.მაგრამაქმთავარიასწრაფირეაგირებამაშინ,როდესაც
აშკარაა, რომ სტრატეგია არ ამართლებს. სხვა სიტყვებით, მათ სჭირდებათ
სტრატეგიულიმოქნილობა,ანუუნარი,გაიაზროდიდიცვლილებებიგარეგა
რემოში,სწრაფადმომართორესურსებიდააღიარო,როდესაცსტრატეგიული
გადაწყვეტილებაარმუშაობს.მაღალიარაპროგნოზირებადობისმქონეგარე
მოში,რომელთანშეხებაცმენეჯრებსუწევთ,სტრატეგიულიმოქნილობააუცი
ლებელია!ჩანართი95გვთავაზობსწინადადებებსასეთისტრატეგიულიმოქნი
ლობისგანვითარებისკუთხით.

ჩა ნარ თი 9-5

სტრატეგიულიმოქნილობის
განვითარება

სტრატეგიულიმოქნილობა

შე საძ ლებ ლო ბა, გა ი აზ რო დი-
დი ცვლი ლე ბე ბი გა რე გა რე მო ში, 
სწრა ფად მო მარ თო რესურსები და 
აღი ა რო, რო დე საც სტრა ტე გი უ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შეც დო მა აღ მოჩ-
ნდე ბა.



304  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა  და კონ ტრო ლი

მნიშვნელოვანიორგანიზაციული
სტრატეგიებიდღევანდელი
გარემოსთვის
ESPN.comს ყოველთვიურად 16 მილიონზე მეტიუნი
კალურიმომხმარებელისტუმრობს.თექვსმეტიმილი
ონი!ესნიუიორკსიტისმოსახლეობისთითქმისორ
მაგირაოდენობაადაESPNისმრავალბიზნესსშორის
ერთერთი პოპულარული ინტერნეტბიზნესია. თავ
დაპირველად იგი დაარსდა, როგორც სატელევიზიო
არხი,ახლაკიმოიცავსისეთსფეროებს,როგორიცაა
პროგრამირება,რადიო,ინტერნეტი,გამომცემლობა,
თამაშები,Xთამაშები,ESPYდაჯილდოება,ESPNზონე
ბი,დაფიქრობს,მოიცვასუფრომეტიადგილობრივი
სპორტი.35კომპანიისპრეზიდენტიჯონსკიპერი(John 
Skipper)„ერთერთყველაზეწარმატებულდაშესაშურ

გასართობიინდუსტრიისფრანჩიზასმართავს“.ცხადია,მასესმის,დღევანდელ
გარემოშიროგორუზრუნველყოსსაკუთარისტრატეგიებისწარმატებულიმე
ნეჯმენტი! ვფიქრობთ, დღევანდელ გარემოში ძალიან მნიშვნელოვანია სამი
სტრატეგია:ელექტრონულიბიზნესი,სამომხმარებლოსერვისიდაინოვაცია.

ელექტრონული ბიზნესსტრატეგიები მენეჯერები ელექტრონული ბიზნესის
სტრატეგიებს იყენებენ მდგრადი კონკურენტული უპირატესობის მისაღწე
ვად.36 დანახარჯებში ლიდერს შეუძლია გამოიყენოს ელექტრონული ბიზნესი
ხარჯებისშესამცირებლად.მაგალითად,შეიძლებაგამოიყენოსონლაინაუქცი
ონებიდადაავალოსპროცესინგს,გააუქმონგაყიდვებისზარებისსაჭიროება
დაშეამცირონგაყიდვებისმუშახელისხარჯები;მასშეუძლია,გამოიყენოსვებ
ბაზირებულიინვენტარისსაკონტროლოსისტემები,რომელიცსაწყობისხარ
ჯებსამცირებსან–ონლაინტესტირება,დაშეაფასოსაპლიკანტები.

დიფერენციატორმაუნდაშესთავაზოსისეთიპროდუქციადამომსახურე
ბა,რომელსაც მომხმარებელი მიიღებსდადააფასებს,როგორცუნიკალურს.
მაგალითად, ბიზნესმა შესაძლებელია გამოიყენოს ინტერნეტზე ბაზირებული
ცოდნისსისტემებიიმდროისშესამცირებლად,რომელიცსაჭიროამომხმარებ
ლის მოთხოვნაზე საპასუხოდ, უზრუნველყოს სწრაფი ონლაინრეაგირება ან
შესყიდვისადაგადახდისსისტემებისავტომატიზებაისე,რომმომხმარებელს
ჰქონდესდეტალურისტატუსრეპორტიდაშესყიდვებისისტორია.

დაბოლოს,ფოკუსერიუმიზნებსვიწროსაბაზროსეგმენტსსამომხმარებ
ლოპროდუქციით,ამიტომაცმანშეიძლებაუზრუნველყოსსასაუბროოთახები
ანფორუმები, რათა საერთო ინტერესების მქონე მომხმარებელი ერთმანეთს
დაუკავშირდეს;შეუძლიაშექმნასვებგვერდები,რომლებიცსაერთოინტერესის
მქონესპეციფიკურიჯგუფებისთვისააგამიზნული;ანსტანდარტულისაოფისე
ფუნქციებისშემსრულებელიისეთივებგვერდებიგამოიყენოს,როგორიცაა:ან
გარიშსწორებაანბიუჯეტირება.

კვლევამ ასევე აჩვენა,რომ მნიშვნელოვანი ელექტრონული ბიზნესსტრა
ტეგიაშეიძლებაიყოსდაწკაპუნებისდაბრიკეტების(clicksandbricks)სტრატე
გია. მსგავსიფირმა იყენებსორივეს,ონლაინდაწკაპუნებასადატრადიციულ
ავტონომიურადგილებს(ბრიკეტებს).37მაგალითად,Walgreenმაშექმნაონლა
ინგვერდირეცეპტებისშესაკვეთად,მაგრამმათიმომხმარებლების90%სერ
ჩივნარეცეპტებისახლომდებარემაღაზიიდანგამოტანა,ვიდრეფოსტისმეშ
ვეობითსახლშიმიღება.ასერომ,დაწკაპუნებისადაბრიკეტებისსტრატეგიამ
კარგად იმუშავა. სხვა საცალო ვაჭრები, როგორიცაა: Best Buy, The Container 
StoreდაWalmart,თავიანთიმაღაზიებისტრანსფორმირებისშემდგომ,რთავენ
მათ ონლაინოპერაციებში, ვებდაბრუნების ცენტრების, ასაღები პუნქტების
მდებარეობის,უფასოგადაგზავნისპუნქტებისადაგადახდისჯიხურებისდა
მატებით.38
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პრეს კონ ფე რენ ცი ა ზე მარკ ბე ნი ოფ-
მა (Marc benioff), Salesforce.com-ის 
მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი-
ცერ მა, ავ ტომ წარ მო ებ ლე ბის მომ-
ხმა რებ ლე ბი სათ ვის პირ ვე ლი კერ ძო 
სო ცი ა ლუ რი ქსე ლის „Toyota Friend“-ის 
შე საქ მნე ლად, Toyota Motors-თან 
სტრა ტე გი უ ლი ალი ან სის შექ მნის 
შე სა ხებ გა ნაცხ ა და. პირ ვე ლად ის ია-
პო ნი ა ში იქ ნა შე თა ვა ზე ბუ ლი, Toyota-ს 
ელექ ტრო სატ რან სპორ ტო სა შუ ა ლე-
ბებ სა და ცვა ლე ბად ჰიბ რი დებ თან 
ერ თად. Toyota Friend მომ ხმა რე ბელ თა 
სა კო მუ ნი კა ციო სის ტე მა ა, რო მე ლიც 
ავ ტომ წარ მო ებ ლის სა მომ ხმა რებ ლო 
მომ სა ხუ რე ბის სტრა ტე გი ის მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ნა წი ლი ა. მას ზე წვდო მა შე საძ-
ლე ბე ლია სმარ ტფო ნე ბის, პლან შე ტუ რი 
კომ პი უ ტე რე ბი სა და სხვა მო ბი ლუ რი 
ხელ საწყ ო ე ბის სა შუ ა ლე ბით. ქსე ლი 
სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს Toyota-ს მომ ხმა-
რებ ლებს, და უ კავ შირ დნენ მან ქა ნებს, 
დი ლე რებ სა და Toyota-ს. Toyota-ს კი 
სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, მომ ხმა რე ბელ თან 
კო მუ ნი კა ცია და ამ ყა როს და პრო-
დუქ ტი სა და მომ სა ხუ რე ბის შე სა ხებ 
მო ნა ცე მე ბი მი ა წო დოს; აგ რეთ ვე, ოპე-
რა ტი უ ლი ინ ფორ მა ცია გას ცეს მა თი 
ავ ტო მო ბი ლე ბის ბა ტა რე ის დო ნი სა და 
დამ ტე ნი სად გუ რე ბის ად გილ მდე ბა რე-
ო ბის შე სა ხებ.
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სამომხმარებლოსერვისისსტრატეგიებიკომპანიებს,რომლებიცაქცენტირებულიარიანკარგ
სამომხმარებლოსერვისზე,სჭირდებათსტრატეგიები,რომელთამეშვეობითაცხორციელდება
ამატმოსფეროსსრულყოფილადკულტივირება.მსგავსისტრატეგიებიმოიცავსმომხმარებელ
თათვისიმისმიცემას,რაცმათსურთ,მათთანეფექტურკომუნიკაციასდათანამშრომლებისათ
ვის სამომხმარებლო სერვისების ტრენინგების ჩატარებას. მოდით, განვიხილოთ სტრატეგია,
რომელიცმომხმარებლებისთვისიმისმიცემასგულისხმობს,რაცმათსურთ.

არ უნდა გაგაკვირვოთ იმან, რომ მნიშვნელოვანი სამომხმარებლო სერვისის სტრატეგია
ნიშნავსმომხმარებლისთვისიმისმიცემას,რაცორგანიზაციისსაერთომარკეტინგულისტრა
ტეგიისძირითადიასპექტია.მაგალითად,New Balance Athletic Shoesმომხმარებელსსთავაზობს
ნამდვილადუნიკალურპროდუქტს,ფეხსაცმელებს,რომლებიცსიგანისმიხედვითგანსხვავდე
ბიან. სხვა არცერთ ათლეტურიფეხსაცმლის მწარმოებელს აქვს ყველაზომისფეხსაცმელი,
ვიწროთუგანიერიფეხისათვის.39

მომხმარებელთანეფექტურიკომუნიკაციისსისტემისქონასამომხმარებლოსერვისისმნიშ
ვნელოვანისტრატეგიაა.მენეჯერებმაუნდაიცოდნენ,კლიენტებთანრახდება.მათუნდაგა
არკვიონ,რამოეწონათდარაარმოეწონათმომხმარებლებსშეძენისპროცესში–დაწყებული
თანამშრომლებთანურთიერთობით,დამთავრებულიუშუალოდპროდუქტისადასერვისითკმა
ყოფილებისხარისხით. ასევემნიშვნელოვანია, მომხმარებელსმიეწოდოსინფორმაციაკომპა
ნიის გეგმების შესახებ,რამაც შეიძლება შესყიდვის სფეროში მისაღებ მათ მომავალგადაწყ
ვეტილებებზეიქონიოსგავლენა.დაბოლოს,ორგანიზაციისკულტურამნიშვნელოვანიაკარგი
სამომხმარებლო სერვისის შეთავაზების კუთხით, რაც, ჩვეულებრივ, მოითხოვს სათანადოდ
გაწვრთნილითანამშრომლებისყოლას.მაგალითად,Singapore Airlinesცნობილიაიმით,თურო
გორექცევაკლიენტებს.„არაფერსაკლებენკლიენტს“,–ამბობსსინგაპურშიმოღვაწეანალიტი
კოსი.40 დათუკიმომხმარებლებითანამშრომლებისგანმოელიან„სწორისერვისისმიღებას,“ისი
ნიამმოლოდინისსიმცდარისყოველგვარეჭვსაქრობენ.

ინოვაციურისტრატეგიებიროდესაცProcter & GambleმაშეისყიდაIamsისშინაურიცხოველების
საკვებისბიზნესი,მანგააკეთაის,რასაცყოველთვისაკეთებდა–გამოიყენათავისიცნობილი
კვლევისგანყოფილებაიმისდასადგენად,თურაგზებითშეძლებდნენსხვაგანყოფილებებიდან
ტექნოლოგიის გადატანას ახალი პროდუქტების დასამზადებლად.41 ამ კროსგანყოფილებების
კომბინაციის ერთერთიშედეგი იყოის,რომკომპანიამ შექმნა მშრალისაკვებიზრდასრული
შინაურიცხოველებისთვის,რომელიცშეიცავსკბილისქვასთანბრძოლისიმინგრედიენტს,რო
მელიცშედისკომპანიისმიერწარმოებულიკბილისპასტისშემადგენლობაში.

როგორცესმაგალითიგვიჩვენებს,ინოვაციურისტრატეგიებიაუცილებლადმხოლოდრა
დიკალურ,გარდატეხისშემომტანპროდუქციაზეარარისფოკუსირებული.ისშეიძლებამოი
ცავდესარსებულიტექნოლოგიებისთვისახალიგამოყენებისმონახვას.ორგანიზაციებიორივე
მიდგომასწარმატებითიყენებენ.რატიპისინოვაციურისტრატეგიებისჭირდებათორგანიზა
ციებსდღევანდელგარემოში?ამსტრატეგიებმაუნდაასახოსმათიინოვაციურიფილოსოფია,
რომელიცორისტრატეგიულიგადაწყვეტილებითყალიბდება:აქცენტიინოვაციაზედაინოვა
ციისთვისსაჭიროდროისშერჩევა.

მენეჯერებმაუნდაგადაწყვიტონ,ინოვაციურიძალისხმევისაქცენტსრაზეგაამახვილებენ.
რაზეაპირებსორგანიზაციაფოკუსირებას–ძირითადსამეცნიეროკვლევაზე,პროდუქტისგან
ვითარებაზეთუპროცესისგაუმჯობესებაზე?ძირითადისამეცნიეროკვლევამოითხოვსყველა
ზემეტირესურსისდახარჯვასიმიტომ,რომისმოიცავსსრულყოფილისამეცნიეროკვლევის
წარმართვას. მრავალ ინდუსტრიაში (მაგალითად, გენეტიკურ ინჟინერიაში,ფარმაცევტიკაში,
ინფორმაციულტექნოლოგიებსაანკოსმეტიკაში),ორგანიზაციისოსტატობაძირითადკვლევაში
გადამწყვეტიმნიშვნელობისაამდგრადიკონკურენტულიუპირატესობისმხრივ.ამისმიუხედა
ვად,ყველაორგანიზაციაარმოითხოვსსამეცნიეროკვლევისასასეთექსტენსიურშეწირულო
ბასიმისთვის,რომშედეგიანობისმაღალხარისხსმიაღწიოს.ნაცვლადამისა,ბევრიდამოკიდე
ბულიაპროდუქტისგანვითარებისსტრატეგიებზე.მიუხედავადიმისა,რომესსტრატეგიებიც
მოითხოვსმნიშვნელოვანირესურსებისინვესტირებას,ესსფეროებისამეცნიეროსფეროსთან
დაკავშირებულიარარის.სანაცვლოდ,ორგანიზაციაარსებულტექნოლოგიასიღებს,აუმჯობე
სებსმასანახალგამოყენებასუძებნის.მაგალითად,როგორცProcter & Gambleმოიქცა,როდე
საცკბილისქვასთანბრძოლისცოდნამიუსადაგაშინაურიცხოველებისსაკვებპროდუქტებს.ამ
ორიინოვაციურისტრატეგიულიმიდგომიდან(ძირითადისამეცნიეროკვლევადაპროდუქტის
განვითარება)–ორივესშეუძლიადაეხმაროსკომპანიასდიფერენციაციისმაღალიდონისმიღ
წევაში,რაცკონკურენტულიუპირატესობისმნიშვნელოვანიწყაროშეიძლებააღმოჩნდეს.
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დადებითიმხარეები

• ინდუსტრიაშილიდერობისადა
ინოვაციურობისრეპუტაცია;

• ღირებულებითიდასასწავლოსარ
გებელი;

• მწირრესურსებზეკონტროლი
დაკონკურენტებისათვისმათზე
წვდომისშეზღუდვა;

• შესაძლბელობა,რომდაიწყო
მომხმარებელთანურთიერთო
ბებისაწყობადამოიპოვომათი
ერთგულება.

უარყოფითიმხარეები

• არაპროგნოზირებადობაიმისა,თუ
ზუსტადრამიმართულებითწავა
ტექნოლოგიადაბაზარი;

• კონკურენტთამიერინოვაციების
იმიტაციისრისკი;

• ფინანსურიდასტრატეგიულირის
კები;

• განვითარებისთვისმაღალი
ხარჯები.

დაბოლოს, ბოლო სტარტეგიული მიდგომაა – ინოვაციაზე აქცენტირების
პროცესისგანვითარებაზეფოკუსირება.ამსტრატეგიისგამოყენებითორგანი
ზაციაეძებსთავისისამუშაოპროცესისგაუმჯობესებისგზებს,იგონებსახალ
დაგაუმჯობესებულგზებს,რომთანამშრომლებმაყველაორგანიზაციულსფე
როში შეასრულონსამუშაო. ამ ინოვაციურმა სტრატეგიამ შესაძლოაშეამცი
როს ხარჯები, რაც, როგორც ვიცით, მნიშვნელოვანი წყარო შეიძლება იყოს
კონკურენტულიუპირატესობისმისაღწევად.

მასშემდეგ,რაცმენეჯერებიგანსაზღვრავენ,რამიმართულებითწარმარ
თონინოვაციურიძალისხმევა,მათუნდაგადაწყვიტონინოვაციურისტრატე
გიის სწორიდრო.ზოგიერთორგანიზაციასუნდა, მისი ინოვაციები პირველი
იყოს, მაშინ როცა სხვები კმაყოფილდებიან ინოვაციების მიბაძვით და მათი
გამეორებით.ორგანიზაციას,რომელსაცპირველსშემოაქვსინოვაციურიპრო
დუქტიბაზარზეანპირველიიყენებსახალინოვაციურპროცესს,ეწოდებაპირ
ველიინიციატორი.ინიციატორადყოფნასგარკვეულისტრატეგიულიუპირა
ტესობებიდაუარყოფითიმხარეებიაქვს,როგორცჩანართ96შიამოცემული.
ზოგიერთიორგანიზაცია ამ გზით მიდისდა იმედოვნებს,რომ განავითარებს
მდგრადკონკურენტულუპირატესობას,სხვებმაკიწარმატებითგანავითარეს
მდგრადიკონკურენტულიუპირატესობაამინდუსტრიაშიმიმდევრადყოფნის
მეშვეობით.ისინინებასრთავენინიციატორებს,იყვნენინოვაციებშიპიონერე
ბიდაშემდეგმათპროდუქტებსადაპროცესებსჰბაძავენ.რამიდგომასაირჩე
ვენმენეჯრები,დამოკიდებულიამათიორგანიზაციისინოვაციასთანდაკავში
რებულფილოსოფიას,სპეციფიკურრესურსებსადაშესაძლებლობებზე.

ჩა ნარ თი 9-6

ინიციატორისდადებითიდა
უარყოფითიმხარეები

პირველიინიციატორი

ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც პირ ველს 
შე აქვს ინო ვა ცი უ რი პრო დუქ ტი 
ბა ზარ ზე ან პირ ვე ლი ა, რო მე ლიც 
ახალ პრო ცესს იყე ნებს.
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მზა დე ბა გამოცდებისთვის/ქვიზებისთვის
თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

განსაზღვრეთსტრატეგიულიმენეჯმენტიდაახსენით,რატომარისიგი
მნიშვნელოვანი.
სტრატეგიული მენეჯმენტი არის ის, რასაც მენეჯერები აკეთებენ ორგანიზა
ციისსტრატეგიისგანსავითარებლად.სტრატეგიები–ესგეგმებია,თუროგორ
გააკეთებს ორგანიზაცია იმას, რისი გაკეთებაცაა ბიზნესში საჭირო, როგორი
წარმატებითგასწევსკონკურენციასდაროგორმიიზიდავსდადააკმაყოფილებს
მომხმარებლებს,რათასაკუთარმიზნებსმიაღწიოს;ბიზნესისმოდელიკი–თუ
როგორაპირებსკომპანიაფულისშოვნას.სტრატეგიულიმენეჯმენტისამიმიზე
ზისგამოამნიშვნელოვანი.პირველი,შეუძლიაცვლილებაშეიტანოსიმაში,თუ
რამდენადკარგშედეგსაჩვენებსორგანიზაცია.მეორე,მნიშნველოვანია,რადგან
მენეჯერებსეხმარებამუდმივადცვალებადსიტუაციებთანგამკლავებაში.დაბო
ლოს, სტრატეგიული მენეჯმენტი ხელს უწყობს კოორდინაციასა და დასაქმე
ბულთაძალისხმევისიმაზეფოკუსირებას,რაცკომპანიისთვისმნიშვნელოვანია.

ახსენით,რას აკეთებენ მენეჯერები სტრატეგიულიმენეჯმენტის პროცე
სისექვსივესაფეხურზე.

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)გარეანალიზისჩატარება;(3)შიდაანალიზისჩატარება(მე
ორედამესამენაბიჯებიერთიანობაშიცნობილია,როგორცSWOTანალიზი);(4)
სტრატეგიებისფორმულირება;(5)სტრატეგიებისიმპლემენტაცია;და(6)სტრა
ტეგიებისშეფასება.ძლიერიმხარეებიანებისმიერიქმედება,რომელსაცორგა
ნიზაცია კარგადასრულებს ან მისიუნიკალურირესურსები; სუსტიმხარეებია 
ქმედებები,რომელთაცორგანიზაციაკარგადვერასრულებსანრესურსები,რო
მელიცმასსჭირდება,მაგრამარფლობს;შესაძლებლობები–გარეგარემოშიპო
ზიტიურიტენდენციები,საფრთხეები–ნეგატიურიტენდენციები.

აღწერეთკორპორაციულისტრატეგიებისსამიტიპი.
ზრდისსტრატეგიაა,როდესაცორგანიზაციააფართოებსბაზრებისანპროდუქ
ტებისრაოდენობასარსებულიანახალიბიზნეს(ებ)ისმეშვეობით.ზრდისსტრა
ტეგიებისტიპებიმოიცავსკონცენტრაციას,ვერტიკალურინტეგრაციას(უკუს
ვლითი და წინსვლითი), ჰორიზონტულ ინტეგრაციასა და დივერსიფიკაციას
(დაკავშირებულიდადაუკავშირებელი).სტაბილურობისსტრატეგიაა,როდესაც
ორგანიზაციამიმდინარესაქმიანობაშიმნიშვნელოვანცვლილებებსარახორცი
ელებს.ორივესტრატეგია–ხარჯებისშემცირებადაშემობრუნება–იმორგანი
ზაციულსისუსტეებსეხება,რომელიცშედეგიანობისშემცირებაშიაისახება.BCG 
მატრიცაკომპანიისბიზნესთაპორტფელისგაანალიზებისსაშუალებააბიზნესის
საბაზროწილსადამისიინდუსტრიისმოსალოდნელიზრდისმაჩვენებელზედაკ
ვირვებით.არსებობსBCGმატრიცისოთხიკატეგორია–მეწველიძროხები,ვარ
სკვლავები,კითხვისნიშნებიდაძაღლები.

აღწერეთკონკურენტულიუპირატესობადაკონკურენტულისტრატეგიე
ბი,რომლებსაცორგანიზაციებიუპირატესობისმოსაპოვებლადიყენებენ.
ორგანიზაციისკონკურენტულიუპირატესობააის,რაცორგანიზაციასგამოარ
ჩევს, მისი განმასხვავებელი ნიშანი. კომპანიის კონკურენტული უპირატესობა
კონკურენტული სტრატეგიის არჩევის საფუძველი ხდება. პორტერის ხუთი ძა
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ლისმოდელითისხუთიკონკურენტულიძალაფასდება,რომელიცინდუსტრი
ასკონკურენციისწესებსუკარნახებს:ახალმოთამაშეთაშემოსვლისსაფრთხე,
შემცვლელთასაფრთხე,მყიდველთასაბაზროძალაუფლების,მომწოდებელთა
საბაზროძალაუფლებისდაამჟამინდელიკონკურენცია.პორტერისსამიკონ
კურენტული სტრატეგიაა: ლიდერობა დანახარჯებში (ინდუსტრიაში ყველაზე
დაბალიხარჯებისსაფუძველზეკონკურენციისგაწევა),დიფერენციაცია(მომ
ხმარებელთამიერმეტადდაფასებულიუნიკალურიპროდუქტებისფლობისსა
ფუძველზეკონკურენციისგაწევა)დაფოკუსირება(ვიწროსეგმენტზეკონკუ
რენციისგაწევახარჯვითიანდიფერენციაციულიუპირატესობისსაშუალებით).

განიხილეთსტრატეგიულიმენეჯმენტისმიმდინარესაკითხები.
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
სხვასთანმუშაობისშესაძლებლობებიიმცვლილებებისინიცირებისთვის,რო
მელიცშექმნისორგანიზაციისსიცოცხლისუნარიანდაღირებულმომავალს.ის
მოიცავს რვა მნიშვნელოვან განზომილებას. სტრატეგიული მოქნილობა არის
შესაძლებლობა,ამოიცნოდიდისაგარეოცვლილებები,სწრაფადმომართორე
სურსებიდააღიარო,როცასტრატეგიულიგადაწყვეტილებაშეცდომააღმოჩ
ნდება.ესმნიშვნელოვანია,რადგანმენეჯერებსხშირადუწევთგანუსაზღვრელ
გარემოსთანგამკლავება.მენეჯერებსშეუძლიათგამოიყენონელექტრონული
ბიზნესისსტრატეგიებიხარჯებისშესამცირებლად;ფირმისპროდუქტებისადა
სერვისების დიფერენციაციის მიზნით, ფოკუსირდნენ სპეციფიკურ სამომხმა
რებლოჯგუფზეანშეამცირონხარჯებიოფისისგარკვეულფუნქციათასტან
დარტიზებით.კიდევერთიმნიშვნელოვანიელექტრონულიბიზნესსტრატეგიაა
დაწკაპუნებისადაბრიკეტებისსტრატეგია,რომელიცინტერნეტდატრადიცი
ულიავტონომიურიადგილისგანვითარებასგულისხმობს.იმისთვის,რომმომ
ხმარებელზეორიენტირებულნი გახდნენ, მენეჯერებს შეუძლიათ გამოიყენონ
სტრატეგიები,რომელიცმოიცავსმომხმარებლისთვისიმისმიცემას,რაცმათ
სურთ,მათთანეფექტურიკომუნიკაციისწარმოებასადაიმკულტურისქონას,
რომელიცსამომხმარებლოსერვისზეააქცენტირებული.იმისათვის,რომუფრო
ინოვაციურიგახდნენ,მენეჯერებსშეუძლიათგამოიყენონსტრატეგიები,რომე
ლიცმოიცავსმათიორგანიზაციისინოვაციურიაქცენტისგანსაზღვრას(ძირი
თადისამეცნიეროკვლევა,პროდუქტისანპროცესისგანვითარება)დაინოვა
ციისთვისსწორიდროისშერჩევა(ინიციატორიანმიმდევარი).

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. ღწერეთსტრატეგიულიმენეჯმენტისექვსსაფეხუ
რიანიპროცესი.

2. ამნაბიჯებისგადადგმისპროცესშირაშიდაეხმარე
ბაინტერნეტიმენეჯერებს?

3. რითიშეიძლებასტრატეგიისფორმულირების,იმ
პლემენტაციისადაშეფასებისპროცესიგანხვავდე
ბოდეს(ა)დიდიბიზნესის,(ბ)მცირებიზნესის,(გ)
არაკომერციულიორგანიზაციებისადა(დ)გლობა
ლურიბიზნესისთვის?

4. ორგანიზაციისშიდადაგარეგარემოსანალიზისას
ყურადღებაუნდამიექცესთუარაეთიკურმოსაზ
რებებსაც?რატომ–კიანრატომ–არა?

5. აღწერეთკორპორაციულისტრატეგიებისძირითადი

ტიპებიდაის,თუროგორგამოიყენებაBCGმატრიცა
ამსტრატეგიებისმენეჯმენტისთვის.

6. აღწერეთკონკურენტულიუპირატესობისროლიდა
ის,თუროგორეხმარებაპორტერისკონკურენტული
სტრატეგიებიორგანიზაციას,განავითაროსკონკუ
რენტულიუპირატესობა.

7. „კონკურენტულიუპირატესობისკონცეფციაისეთი
ვემნიშვნელოვანიაარაკომერციულიორგანიზაციე
ბისთვის,როგორცკომერციულისთვის“.ეთანხმებით
თუარაამაზრს?ახსენითთქვენიპოზიციამაგალი
თებისგამოყენებით.

8. აღწერეთელექტრონულიბიზნესი,სამომხმარებლო
სერვისიდაინოვაციურისტრატეგიები.
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მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა

ბევრი „სოციალურიტექნოლოგიისკომპანიაანტისო
ციალურდამოკიდებულებას ავლენსტელეფონისზა
რისგანმახორციელებლებისმისამართით“.42 LinkedInს,
Facebookს, Twitterსა ან Quoraში (ალბათ, სხვაგანაც)
თუდარეკავანმათიტელეფონისნომრისგაგებასშე
ეცდები, ნამდვილად არ გაგიმართლებს. მიუხედავად
იმისა,რომGoogleკომპანიათაიმმცირერაონდეობას
ეკუთვნის, რომელიც ტელეფონის ნომრებს ვებგვერ
დზე აქვეყნებს, მისი სატელეფონო სისტემა სატელე
ფონოსერვისისმომხმარებლებსისევინტერნეტისკენ
აბრუნებს.რაცშეეხებაFacebookს,თუვინმემშეძლო
დიდიგზისგავლადამოახერხარეალურადამიანთან
ტელეფონითგასაუბრება,პასუხადმიიღებს,რომ„Face-
bookინტერნეტშიბაზირებულიკომპანიაა“დაელფოს

ტით დაკავშირება სცადოს. Twitterის სატელეფონო
სისტემავებგვერდისადაელფოსტისმისამართისსამ
ჯერგამეორებისშემდეგითიშება.მიუხედავადიმისა,
რომსატელეფონოსაუბრებიარცისემნიშვნელოვანია
თინეიჯერებისადა30წლამდეადამიანებისთვის,საინ
ტერესოა,ხომარიქცაუკვეესსტრატეგიატექნოლო
გიურიკომპანიებისპოლიტიკად?დიახ,სატელეფონო
ხარჯებიდა შესაბამისითანამშრომელიფულიღირს.
რას ფიქრობთ? ამ სტრატეგიულ გადაწყვეტილებაში
რაეთიკურიდილემაა?რაფაქტორებიიქონიებდაგავ
ლენას ამ გადაწყვეტილებაზე? (დაფიქრდით იმ მრა
ვალ აქციონერზე, რომლებზეც ეს გადაწყვეტილება
იქონიებდაგავლენას)..

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვენიბიზნესისდაგეგმვის 
უნარებისგანვითარება

უნარისშესახებ

ბიზნესისდაწყებისანახალისტრატეგიულიმიმართუ
ლებისგანსაზღვრისასმნიშვნელოვანინაბიჯიაბიზნე
სისგეგმისმომზადება.43 ბიზნესისგეგმამხოლოდიმა
შიკიარგეხმარება,რომდაფიქრდე,რაგააკეთოდა
როგორ,ისსაჭიროფინანსებისადარესურსებისმოსა
პოვებლადსაიმედოსაფუძველიშეიძლებააღმოჩნდეს.

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. აღწერეთთქვენიკომპანიისბექგრაუნდიდამიზანი. 
მოკლედაღწერეთკომპანიისისტორიადამისისაქ
მიანობისუნიკალურიმხარე.აღწერეთთქვენიპრო
დუქტიანსერვისი,როგორმარკეტინგსგეგმავთ
დარაგჭირდებათბაზარზეთქვენიპროდუქტისან
სერვისისგანსათავსებლად.

2. მოახდინეთთქვენიმოკლევადიანიდაგრძელვადია-
ნიმიზნებისიდენტიფიცირება.რამიზნებსისახავს
თქვენიორგანიზაცია?ცხადია,ახალიკომპანიის
თვისსამიძირითადიმიზანიარელევანტური:შექმნა,
გადარჩენადამოგებიანობა.სპეციფიკურიმიზნები
კიშეიძლებამოიცავდესგაყიდვებს,საბაზროწილს,
პროდუქტისხარისხს,თანამშრომელთასულისკვე
თებასადასოციალურპასუხისმგებლობას.მოახდი
ნეთიდენტიფიცირებაიმისა,თუროგორგეგმავთ
ამმიზნებისმიღწევას,როგორასრულებთმათდა
როდისთვისგეგმავთშესრულებას(მაგ.,ახლოთუ
შორმომავალში).

3. ჩაატარეთბაზრისსაფუძვლიანიანალიზი.თქვენ
უნდადაარწმუნოთმკითხველი,რომგესმით,რა
საცაკეთებთ,როგორიათქვენიბაზარიდაროგორ
კონკურენტულზეწოლასთანგიწევთგამკლავება;
აღწეროთძირითადისაბაზროტენდენციები,სპეცი

ფიკურიბაზარი,რომელზედაცკონკურენციისგაწე
ვაგაქვთგანზრახულიდაის,თუვინარიანთქვენი
კონკურენტები.ამსექციაშითქვენაუცილებლად
ჩაატარებთSWOTანალიზს.

4. აღწერეთთქვენიაქცენტებიგანვითარებასადა
პროდუქციაზე.ახსენით,როგორაპირებთთქვე
ნიპროდუქტისანსერვისისწარმოებას.მოიცავით
თავიდანბოლომდესაჭიროდროისგანრიგი.აღწე
რეთსირთულეები,რომელთაცშეიძლებაამეტაპზე
შეხვდეთდაის,თურახარჯიდასჭირდებათქვენს
აქტივობებს.ახსენითთქვენიგადაწყვეტილებები
(მაგალითად,შექმნათუყიდვა),რომელთაწინაშეც
დადგებითდარასმოიმოქმედებთ.

5. აღწერეთ,თქვენიპროდუქტისანსერვისისმარ-
კეტინგი.გაყიდვისრომელსტრატეგიასაირჩევთ? 
როგორმიაღწევთმომხმარებლამდე?ამსექციაში
აღწერეთთქვენიპროდუქტიანსერვისიკონკუ
რენტულიუპირატესობისკუთხითდააჩვენეთ,თუ
როგორგამოიყენებთკონკურენტთასისუსტეებს.
ბაზრისანალიზთანერთად,მოახდინეთგაყიდვების
პროგნოზირებაბაზრისზომისკუთხითდაიმმხრივ,
რომრეალურადიმსჯელოთ,რომელბაზარზეშეგიძ
ლიათშესვლადარაფასსდაადებთპროდუქტს.

6. შეიტანეთფინანსურიშედეგები.რაშედეგიგაქვთ? 
ინვესტორებსამინფორმაციისცოდნასურთ.ამფი
ნანსურსექციაში,პროექტისფორმით,წარადგინეთ
მოგებაწაგების(შემოსავალი)განცხადებადაახ
ლოებითსამიდანხუთწლამდე,ფულისმოძრაობის
ანალიზიდაკომპანიისბალანსისდოკუმენტები.
დაფიქრდით,რასაწყისიკაპიტალიდაგჭირდებათ
დაგანავითარეთფინანსურისტრატეგია–როგორ
განიზრახავთფინანსურიინსტიტუციებისგანმიღე
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ბულიდაფინანსებისგამოყენებასდაკომპანიის
ფინანსურკეთილდღეობასროგორგაუწევთმონი
ტორინგსადაკონტროლს.

7. მიმოიხილეთორგანიზაციადამისიმენეჯმენტი.
მოახდინეთმთავარიაღმასრულებლებისიდენტი
ფიცირება,შეაჯამეთმათიგანათლება,გამოცდი
ლებადანებისმიერირელევანტურიკვალიფიკაცია.
განსაზღვრეთმათიპოზიციაორგანიზაციაშიდა
სამსახურებრივიმოვალეობები.ახსენით,რაოდე
ნობისხელფასისგამომუშავებასგეგმავენთავდა
პირველად.გაითვალისწინეთისინიც,ვინცორგა
ნიზაციისმენეჯმენტშიდახმარებასგასწევენ(მაგ.,
კომპანიისადვოკატი,ბუღალტერი,დირექტორთა
საბჭო).ესსექციაასევეუნდამოიცავდეს,საჭი
როებისშემთხვევაში,ქვესექციასთანამშრომლე
ბისშესახებ.მაგალითად,რასგადაუხდითმათ,რა
სარგებელსმიიღებენდაროგორშეაფასებთმათ
შრომას?

8. აღწერეთბიზნესისსაკანონმდებლოფორმა.გან
საზღვრეთბიზნესისსაკანონმდებლოფორმა.
მაგალითად,კერძომესაკუთრეობა,პარტნიორო
ბათუკორპორაცია?საკანონმდებლოფორმაზე
დაყრდნობით,შეიძლებადაგჭირდეთინფორმაციის
უზრუნველყოფააქტივების,აქციებისშესახებდა
ა.შ.

9. მოახდინეთკრიტიკულირისკებისადავითარე-
ბისიდენტიფიცირება,რისწინაშეცორგანიზაცია
დგას.ამსექციაში,განსაზღვრეთ,რასგააკეთებთ
პრობლემებისგაჩენისშემთხვევაში.მაგალითად,
თუგაყიდვებისპროგნოზიარგამართლდა,ასევე,
როგორმოიქცევითმომმარაგებლებთანპრობლე
მებისდროსანიმშემთხვევაში,თუვერახერხებთ
კვალიფიციურითანამშრომლებისდაქირავებას,
ცუდიხარისხისპროდუქციაგაქვთდაა.შ.ბიზნე
სისგეგმისმკითხველებსსურთდაინახონ,გაქვთ
თუარაპოტენციურიპრობლემებიწინასწარგან
ჭვრეტილიდაშესაბამისიგეგმები.ესარისსექცია
„რაიქნება,თუ...“(What if).

10. შეაჯერებიზნესგეგმა.ამცხრასაფეხურშიმოცე
მულიინფორმაციისგამოყენებით,ახლაშეგიძლი
ათბიზნესგეგმაშეაჯეროთდაკარგადსტრუქტუ
რირებულიდოკუმენტიმიიღოთ.ბიზნესგეგმაუნდა
მოიცავდესსატიტულოგვერდს,სადაცკომპანიის
სახელი,მისამართიდასაკონტაქტოპირისმონაცე
მებიიქნებამითითებული.სატიტულოგვერდიასე
ვეუნდაშეიცავდესბიზნესისდაარსებისთარიღსა
და,მსგავსისარსებობისშემთხვევაში,კომპანი

ისლოგოს.ბიზნესგეგმისშემდეგიგვერდიუნდა
იყოსსარჩევი.აქჩამოწერთთითოეულსექციასა
დაქვესექციას.არდაგავიწყდეთ,რომსათანადო
გაფორმებაასაჭირო.შემდეგმოდისმოკლეშინა
არსი,პირველისექცია,რასაცმკითხველებიწაი
კითხავენ.აქედანგამომდინარე,ესბიზნესგეგმის
ერთერთიყველაზემნიშვნელოვანიელემენტია,
რადგან,თუისცუდადარისშესრულებული,მკითხ
ველმა,შესაძლოა,სულაცაღარგააგრძელოსკითხ
ვა.ამორსამგვერდიანნაწილშიხაზიგაუსვითინ
ფორმაციასკომპანიისშესახებ,მენეჯმენტზე,მის
ბაზარსადაკონკურენციაზე,საჭიროფინანსებზე,
როგორგამოიყენებადაფინანსება,ფინანსური
ისტორია(არსებობისშემთხვევაში),ფინანსური
გათვლებიდაროდისუნდამოელოდნენინვესტო
რებიფულისდაბრუნებას(რასაცჰქვია„გამოსვლა“
(exit)).შემდეგმოდისბიზნესგეგმისმთავარისექ
ცია,ანუკვლევისშედეგადმოპოვებულიმასალები
და19ნაბიჯებშიგაწერილიინფორმაცია.ბიზნეს
გეგმასრულდებასექციით,სადაცუნდაშეაჯამოთ
ზემოთწარმოდგენილიინფორმაცია.დაბოლოს,
თუგაქვთგრაფები,დანართები,ფოტოსურათები,
ცხრილებიდასხვ.,ბიზნესგეგმასდანართიდას
ჭირდება.ამშემთხვევაში,არდაგავიწყდეთწყა
როებისმითითებამოხსენებისშესაბამისსექციაში
მოცემულმასალასთანმიმართებაში

განივითარეთუნარი

გაქვთ შესანიშნავი ბიზნესიდეა და, ბანკში წარსად
გენად, ბიზნესგეგმის შედგენა გჭირდებათ. ქვემოთ
ჩამოთვლილი პროდუქტებიდან და სერვისებიდან
აირჩიეთ ერთერთი და დაწერეთ თქვენი გეგმის ის
ნაწილი,რომელიცაღწერს,რაფასსდაადებთდარო
გორგანათავსებთბაზარზე(იხილეთნაბიჯი5).

1. თმისშეჭრასახლშიმისვლით(სატელეფონოზა
რებსახორციელებთ);

2. ოლიმპიურისნოუბორდისკომპიუტერულითამაში;
3. ბინისგაქირავებისინტერნეტგვერდი;
4. ხმითაქტივიზებულისახლისსიგნალიზაცია.

ახლა აირჩიეთ განსხვავებული პროდუქტი ან
სერვისი ამ სიიდანდა მოახდინეთკრიტიკულირის
კებისა და ვითარებების იდენტიფიცირება (იხილეთ
ნაბიჯი9).

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

განცხადებაორგანიზაციისმისიისშესახებ.ესდაპი
რება,ვალდებულებისაღებათუცარიელისივრცეა? 
სამიოთხი წევრისგან შემდგარი ჯგუფი შექმენით
დაორგანიზაციისმისიისშესახებგანცხადებისსამი
განსხვავებულინიმუშიიპოვეთ.როგორშეადარებთ

მათ ერთმანეთთან 92 ჩანართის მიხედვით? თითო
ეულსეფექტურგანცხადებადმიიჩნევთ?რატომ?ან
რატომ–არა?როგორგადააკეთებდით,რომთითოე
ულიმათგანიუკეთესიგახდეს?შემდეგიდავალებაა,
მისიის შესახებ განცხადების გამოყენებით, კორპო
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რაციული და კონკურენტული სტრატეგიების ტიპე
ბის აღწერა, რაც ორგანიზაციამ შეიძლება მიზნის
განსახორციელებლადგამოიყენოს.ახსენითდადაა

საბუთეთთქვენი პოზიციათითოეულისტრატეგიის
არჩევისას.

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• 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,შეამოწმოთშრომისსტატისტიკისბიუროს
ინფორმაციასამსახურებრივიპერსპექტივებისშე
სახებ. მას შემდეგ, რაც ამ ინფორმაციას მოიპო
ვებთ,დაწერეთკონკრეტული კარიერის სამოქმე
დო გეგმა. გაწერეთ კარიერის ხუთწლიანი გეგმა
მიზნებისადამათიშესრულებისკენმიმავალიგზე
ბისშესახებ.

• ამჟამინდელი ბიზნესგამოცემების გამოყენებით,
იპოვეთ კორპორაციული და კონკურენტული
სტრატეგიების ორორი მაგალითი. წერილობით
აღწერეთ,რასაკეთებენესბიზნესებიდაროგორ
წარმოადგენენკონკრეტულსტრატეგიას.

• Fortuneის სიიდან „ყველაზე მოწონებული კომპა
ნიები“აირჩიეთხუთიკომპანია,გამოიკვლიეთისი
ნიდაგანსაზღვრეთმათი (ა)განაცხადიმისიაზე,
(ბ) სტრატეგიული მიზნები და (გ) გამოყენებული
სტრატეგიები.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა
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).

• დღესდღეობითმენეჯერებისთვისგანსაკუთრებით
მნიშვნელოვანია სამომხმარებლო სერვისი, ელექ
ტრონულიბიზნესიდაინოვაციურისტრატეგიები.
ჩვენ აღვწერეთ კონკრეტული გზები, რომელთა
მეშვეობითაც კომპანიებს შეუძლიათ ამ სტრატე
გიების რეალიზება. თქვენი დავალებაა, აირჩიოთ
სამომხმარებლოსერვისი,ელექტრონულიბიზნესი
ან ინოვაცია და იპოვოთ შესაბამის კატეგორიაში
სპეციფიკურიმიდგომებისთითოეულიმაგალითი.
მაგალითად, თუ სამომხმარებლო სერვისს აირ
ჩევთ,იპოვეთმაგალითი:(ა)მისცემომხმარებლებს
ის, რაც მათ სურთ, (ბ) ეფექტური კომუნიკაცია
მათთან და (გ) თანამშრომლებისთვის სამომხმა
რებლოსერვისისშესახებტრენინგებისჩატარება.
დაწერეთმოხსენება,სადაცმაგალითებსაღწერთ.

• თქვენი სიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ
ლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmymanagementlab.comს
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
გააკეთებთძლიერიმხარეებისკიდევუფროგაძლი
ერებისადასუსტიმხარეებისგამოსასწორებლად?

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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სწრაფიმოდა

როდესაც ამანციო ორტეგამ (Amancio Orte-
ga), ესპანური სააბაზანო ხალათების ყოფილმა
მწარმოებელმა,გახსნასამოსისპირველიმაღა
ზიაZara,მისიბიზნესმოდელიიყოძალიანმარ
ტივი:გაყიდემაღალიმოდისორეულებიფასის
მცოდნე ევროპელებზე.44 ამ საქმეში წარმატე
ბისმიღწევისშემდეგმანგადაწყვიტამოძველე
ბულიტანსაცმლისინდუსტრიისხელშიჩაგდება
(ან–მიბმა,გაძლიერება),რასაც6თვედასჭირ
და(დიზაინიდანმომხმარებლებამდე,ანუმაღა
ზიამდე, მისაღწევად). ორტეგა შთაგონებული
იყო „სწრაფი მოდით“ – დიზაინის მომხმარებ
ლამდესწრაფიმიწოდებით.დაზუსტადესგა
აკეთაZaraმ!

კომპანია აღწერილ იქნა, როგორც უფრო
მოდური, ვიდრეGap,უფროსწრაფადმზარდი,
ვიდრე Target და ლოგისტიკური ცოდნის მქო
ნე,რომელიცკონკურენციასუწევდაWalmartს.

Zara,ესპანურიმოდისრითეილერიჯგუფისInditex SAსკუთვნილება,აღიარებს,
რომწარმატებამოდისსამყაროშიეფუძნებამარტივწესს–მიიტანეპროდუქ
ტიბაზრამდესწრაფად.დამაინც,ამისმიღწევაარარისმარტივი.ისმოიცავს
მოდის,ტექნოლოგიების,მათიბაზრისცხადდაკონცენტრირებულგაგებასდა
ტენდენციებთანსწრაფადადაპტაციისუნარს.

Inditexს,მოდისინდუსტრიაშიუმსხვილესრითეილერსმსოფლიომასშტა
ბით,აქვსშვიდიქსელი:Zara (Zara KidsდაZara Homeისჩათვლით),Pull and Bear,
Massimo Dutti,Stradivarius,Bershka,Oysho,Uterqüeდა5 618ზემეტიმაღაზია84 
ქვეყანაში.მიუხედავადამისა,Zaraზემოდისკომპანიისწლიურიშემოსავლის60 
პროცენტზემეტი.გლობალურდონეზესაქმიანობისმიუხედავად,სახელიZara 
ჯერ კიდევ არ არის ყველასთვისცნობილი შეერთებულ შტატებშითავისი 50 
ღიამაღაზიით,მთავარიმაღაზიისჩათვლითნიუიორკში.

რა არის Zaraს წარმატების საიდუმლო სწრაფად ცვალებად მოდაში? და
ახლოებითორიკვირაასაჭირო,რომსახატავიდაფიდანდიზაინიმივიდესმა
ღაზიაში.მაღაზიებიმარაგდებაახალიდიზაინებითკვირაშიორჯერ,ვინაიდან
ტანსაცმელიიქიგზავნებაპირდაპირფაბრიკიდან. ამგვარად,Zaraსბიზნესის
ყოველი ასპექტი უზრუნველყოფს სწრაფ ბრუნვას. გაყიდვების მენეჯერები
„კუბში“–ასეუწოდებენთანამშრომლებითავიანთოფისს,რომელიცფუტურის
ტულადგამოიყურება–სხედანკომპიუტერებისგრძელრიგშიდადეტალურად
სწავლობენგაყიდვებს ყველაბაზარზე. ისინი ხედავენწარმატებებსდადანა
კარგებს თითქმის მყისიერად; სთხოვენ შიდა დიზაინერებს, რომლებიც ჯგუ
ფურადმუშაობენ,სქემატურადგამოსახონახალისტილებიდაგადაწყვიტონ,
რომელიტიპისნაჭერიუზრუნველყოფსსაუკეთესოკომბინაციასსტილისადა
ფასისახალიპროექტებისთვის.როგორცკიდიზაინიშეიქმნება,მასგზავნიან
ელექტრონულად Zaraს ფაბრიკაში გზის გადაღმა, სადაც მზადდება სამოსის
ნიმუში.დანაკარგებისმინიმალიზაციისათვის,კომპიუტერულიპროგრამებისა
მოსისნიმუშებსამზადებსდამათრეკონსტრუირებასახორციელებსდიდიზო
მისქსოვილისგრაგნილებზე,სანამლაზერულიმანქანაიწყებსჭრას.საკუთარი
პროდუქციისუმეტესობასZaraაწარმოებსსახლთანახლოს–მაროკოსა,პორ
ტუგალიასა,ესპანეთსადათურქეთში.დასრულებულისამოსიბრუნდებაფაბ
რიკაშიერთიკვირისგანმავლობაში.უკანასკნელიშტრიხები(ღილები,შეკვეცა,

ეს პა ნუ რი მო დის რი თე ი ლე რი 
ჯგუ ფი Inditex SA ეფუძ ნე ბა კონ-
კუ რენ ტულ სტრა ტე გი ას, რომ ლის 
მი ხედ ვი თაც Zara-ს მა ღა ზი ებ ში 
ტან საც მე ლი მომ ხმა რე ბელ თან 
მი დის ძა ლი ან სწრა ფად. კომ პა ნი ის 
წარ მო მად გენ ლე ბი ეს პა ნე თი დან, 
ჩრდი ლო ე თი ევ რო პი დან და ია პო-
ნი ი დან ახა რის ხე ბენ ტან საც მელს 
Inditex -ის ობი ექ ტზე (რო გორც 
სუ რათ ზეა ნაჩ ვე ნე ბი) და ეს არის 
სწრა ფი და მოქ მე დი პრო ცე სის 
ნა წი ლი, რომ ლის თვი საც სა ჭი როა 
და ახ ლო ე ბით ორი კვი რა სა ხა ტა ვი 
და ფი დან მა ღა ზი ამ დე.

წყარო:  © Larry Mangino/The 
Image Works

წყარო:  © Larry Mangino/The Image Works
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დეტალიზაციადასხვ.)დამატებულიადათითოეულისამოსიგადისხარისხის
კონტროლს.სამოსი,რომელიცვერგაივლისამკონტროლს,უარყოფილია,კონ
ტროლგავლილისამოსიკიინდივიდუალურადიწნეხება,შემდეგმარკები(ინდი
კატორებიიმისა,თურომელქვეყანაშიგაიგზავნებასამოსი)დადამცავითა
გები (იარლიყები)უმაგრდება. შეფუთულისამოსი, ჩამოკიდებულირელსების
მოძრავიკარუსელით,გზასგანაგრძობსგვირაბებისლაბირინთში,საწყობებამ
დე,ოთხსართულიანი,5მილიონიკვადრატულიფუტისშენობაში(90საფეხბურ
თომოედნისზომა).ვინაიდანსაქონელიგადისრელსებს,შტრიხკოდისელექ
ტრონული ნიშნები იკითხება მოწყობილობით, რომელიც გზავნის მათ სწორი
მიმართულებით–„მეომრებისთავშეყრისრაიონში“,სადაცგანსაზღვრულისა
ქონელისორტირდებაჯერქვეყნის,შემდეგკი–ცალკეულიბაზრისმიხედვით,
იმისგარანტად,რომყოველიბაზარიიღებსსაჭიროსაქონელს.იქიდანკისაქო
ნელიევროპულიბაზრისთვისიგზავნებადოკზედაიფუთებასატვირთოშისხვა
შეკვეთილტვირთთანერთად.ტვირთისხვაადგილებზეიგზავნებათვითმფრი
ნავით.60 000ნივთისაათში–2,6მილიონზემეტინივთიკვირაში–ულტრათანა
მედროვედისტრიბუციისცენტრშიგადაადგილდება.ესკიმხოლოდრამდენიმე
თანამშრომლისმეშვებითხორციელდება,რომლებიცმთელპროცესსაკვირდე
ბიან.ზუსტდროშიწარმოება(ავტოინდუსტრიიდანაღებულიიდეა)ანიჭებსმას
კონკურენტულუპირატესობასსიჩქარისადამოქნილობისთვალსაზრისით.

სწრაფმოდაშიZaraსწარმატებისმიუხედავად,მისიკონკურენტებიცდი
ლობენ,უფროსწრაფებიგახდნენ.მაგრამარცცენტრალურიაღმასრულებელი
ოფიცერიპაბლოისლაა(Pablo Isla)უმოქმედოდ– Zaraსწამყვანიუპირატესო
ბისშესანარჩუნებლად,მასშემოაქვსახალიმეთოდები,რომელიცსაშუალებას
აძლევს მაღაზიის მენეჯერებს, შეუკვეთონდა გამოიტანონ საქონელიუფრო
სწრაფად;საქონლისგზავნილებისთვისისახალსატვირთომარშრუტებსამა
ტებს.ბოლოსდაბოლოს,კომპანიამგააკეთანახტომიონლაინვაჭრობაში.ერ
თიანალიტიკოსიპროგნოზირებს,რომ2014წლისთვისკომპანიასშეუძლიაგაა
ოთხმაგოსგაყიდვებიაშშში,რომელთაუმეტესობისწილიონლაინგაყიდვებზე
იქნება.

სადისკუსიოსაკითხები

1. როგორააილუსტრირებულისტრატეგიულიმენეჯმენტიამქეისით?
2. SWOTანალიზიროგორშეიძლებადაეხმაროსInditexისაღმასრულებლებს? 

Zaraსმაღაზიისმენეჯერებს?
3. რაკონკურენტულუპირატესობასმისდევსZara?როგორიყენებსისამკონკუ

რენტულუპირატესობას?
4. როგორფიქრობთ,Zaraსწარმატებაგარეფაქტორებისდამსახურებაა,შიდა

სითუორივესი?ახსენით.
5. რასტრატეგიულიშედეგებიმოაქვსZaraსთვისონლაინგაყიდვებს?(მინიშნე

ბა:რესურსებისდაშესაძლებლობებისკუთხითდაფიქრდით).
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გადახვევადაგამეორება

ეჭვგარეშეა,რომადამიანებსუყვართფილმე
ბის ყურება, მაგრამ ყურების ფორმა შეიცვა
ლა.45 თუმცა, ჯერ კიდევ ბევრი ანიჭებს უპი
რატესობასმოქმედკინოთეატრებშისიარულს,
ბოლოხანებშიუფროდაუფრომეტიადამიანი
არჩევს,მოკალათდესრბილსავარძლებშისახ
ლის გასართობი სისტემების წინ, განსაკუთ
რებით ახლა, როდესაც სისტემები ხელმისაწ
ვდომიგახდადაშეუძლიაიმისშემოთავაზება,
რისი მოცემაც ადრე მხოლოდკინოთეატრებს
შეეძლო.ამცვლილებებთანერთად,შეიცვალა
ფილმებისმოპოვებისშესაძლებლობებიც.ბევ
რისთვის შაბათკვირა იწყებოდა ვიდეოგაქი
რავების პუნქტში ვიზიტით, სადაც შეეძლოთ,
შეერჩიათ რაიმე კარგი – ამაზე ააგო თავისი
ბიზნესიBlockbusterმა.დღევანდელმომხმარე
ბელსშეუძლიააირჩიოსვიდეოფილმიკომპიუ

ტერში–DVDისინტერნეტგამოწერებითადამომწოდებელისაიტისმეშვეობით,
სადაცფილმითვითონმოდისმომხმარებელთან–ესააNetflixისმიერშექმნილი
მოდელი.

ამოქმედდარა1999წელს,Netflixმასწრაფადგაზარდამომხმარებელთაბა
ზა.დღესმასჰყავს23.4მილიონზემეტიხელმომწერიდა100.000ზემეტიფილ
მიაქვსასარჩევად.„კომპანიისმიმზიდველობადაწარმატებაეფუძნებაDVDის
ყველაზეექსპანსიურსელექციას,ფილმებისშერჩევისადვილგზასადასწრაფ
თავისუფალმიწოდებას“.კომპანიამმიაღწიანიშნულს2007წლისთებერვალში,
როდესაცNetflixმათავისიმემილიარდეDVDმიაწოდამომხმარებელს.ესაამიზა
ნი,რომელთანმისვლასაცთითქმისშვიდნახევარიწელიდასჭირდა–„დაახლო
ებითშვიდითვითუფრონაკლები,ვიდრეკორპორაციაMcDonald’s Corporationს
მისიპირველირესტორნისგახსნიდანმემილიარდეჰამბურგერისგაყიდვამდე“.

Netflixისდამფუძნებელსადა მთავარ აღმასრულებელოფიცერრიდ ჰას
ტინგს (Reed Hastings) სჯეროდა იმ მიდგომისა, რომლითაც იგი ხელმძღვანე
ლობდა და, ზოგჯერ, ამბიციურ ამოცანებს სახავდა თავისი კომპანიისთვის:
ფილმებისსაუკეთესოინტერნეტსერვისისშექმნა,თითოეულაქციაზემოგების
და,ასევე,ხელმომწერთარიცხვისყოველწლიურადგაზრდა.თუმცა,2011წელს
ჰასტინგსმამიიღოგადაწყვეტილება,რომელიცხმამაღლაგააპროტესტესმომ
ხმარებლებმა.Netflixისპრობლემებიმაშინდაიწყო,როდესაცმანგამოაცხადა,
რომდამატებითფასსდააწესებდამამაკაცებისთვისგანკუთვნილიDVDსადა
სტრიმინგვიდეოგეგმებისათვის.შემდეგმანგადაწყვიტა,DVDსსერვისისრებ
რენდინგი განეხორციელებინა და იგი გაეხადა Qwikster. მომხმარებლები ისე
გაბრაზდნენ,რომNetflixმაუკანწაიღოესგადაწყვეტილებადაშეაჩერაQwik-
sterისგეგმა.მასშემდეგ,რაცNetflixმაყურადღებაისევმომხმარებელზეგაა
მახვილა,მზადიყო,რეფოკუსირებამოეხდინამისკონკურენტებზე.

წარმატება, საბოლოოდ, კონკურენტებს მოიზიდავს. სხვა ბიზნესებსაც
სურთბაზრისიგივეწილი.იმისგაგებისმცდელობა,თუროგორდასადიღებენ
მომხმარებლები სასურველ ფილმებს დაუბრკოლებლად, გადაიზარდა მწვავე
კონკურენტულბრძოლაში.ამჟამად,იმას,რაცBlockbusterსგაუკეთაNetflixმა,
BlockbusterდასხვაკონკურენტებიუკეთებენNetflixს.ჰასტინგსიფიქრობს,რომ
ისწავლაკონკურენციისსათანადოდშეფასება.ისამბობს:„ჩვენშეცდომითდა
ვასკვენით,რომBlockbusterალბათარეცდებოდაკონკურენციისგაწევას,რად
გან2003წლამდეასეარიქცეოდა.შემდეგ,2004წელს,მათესგააკეთეს.ჩვენ

წარ მა ტე ბუ ლი ონ ლა ინ DVD კი ნო-
ე ბის გა მო წე რის სერ ვი ს Netflix-ის 
მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე-
რი რიდ ჰას ტინ გსი (Reed Hast-
ings)გარ თო ბის ფილ მე ბის ში და 
გა სარ თო ბი ინ დუს ტრი ის მწვა ვე 
კონ კუ რენ ცი ის პი რო ბებ ში ფო კუ-
სირ დე ბა კომ პა ნი ის კონ კუ რენ ტულ 
ძლი ერ მხა რე ებ ზე – სტრი მინგსერ-
ვის ზე. ამ ფო ტო ზე ჰას ტინ გსი 
სა უბ რობს ფილ მე ბი სა და ტე ლე-
შო უ ე ბის ინ ტერ ნეტ გა მო წე რის 
სერ ვი სის გაშ ვე ბი სას კა ნა და ში და 
აღ ნიშ ნავს, რომ Netflix-ის სერ ვი სი 
აშშ-ს გა რეთ პირ ვე ლად აქ გახ და 
ხელ მი საწ დო მი.

წყარო: Reuters/Mike Cassese

წყარო: Reuters/Mike Cassese
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ვიფიქრეთ...ალბათ,ბევრფულსარჩადებენ.გასულიოთხიწლისგანმავლო
ბაში მათ 500 მილიონ აშშდოლარზე მეტი ინვესტიცია განახორციელეს ჩვენ
წინააღმდეგ“.Netflixემზადებათავდასხმისთვისიმიტომ,რომარუნდაგაიზი
აროსBlockbusterისბედი (მასდასჭირდაბანკროტობისგანთავისდაცვა2010 
წელსდაიგიმიჰყიდესსატელიტურიმაუწყებლობისსერვისისპროვაიდერDISH 
Networkს2011წელს).მართლაც,მთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმაჰას
ტინგსმადაიცვათავისიარასწორიგადაწყვეტილებადა2011წელსგანაცხადა:
„ჩვენიმდენირთულირამშევძელითამწელს,რომზედმეტადთავდაჯერებულ
ნიგავხდით.ჩვენამწელსშეპყრობილივიყავითსთრიმინგით–იდეით,არდავ
ღუპულიყავითDVDებთანერთად“.

საშინაოფილმებისგასართობი ინდუსტრიამწვავედკონკურენტულიადა
მუდმივადცვალებადი. ბევრმომხმარებელსჰყავსმრავალიპროვაიდერი (მა
გალითად,HBO,DVDსდაქირავებაRed Boxისგან,DVDსყიდვა,ფილმისჩართვა
ისეთპროვაიდერებთან,როგორიცააHulu,AppleდაAmazon)დაერთითვისმან
ძილზებევრიიყენებსმათგანერთერთსანყველასერთადვიდეომოთხოვნით
დასთრიმინგიძალიანკონკურენტულიხდება.

იმისთვის,რომ ამ კონკურენტულგამოწვევებს გაუმკლავდეს, ჰასტინგსი
კომპანიისკონკურენტულძლიერმხარეებსმიმართავსშემდეგრამდენიმეინი
ციატივაზე.იგიაცხადებს:„სთრიმინგიმომავალია;ჩვენმასზევართფოკუსი
რებული.DVDგააკეთებსიმას,რასაცაპირებს,ჩვენარგვინდა,ისდავაზარა
ლოთ,მაგრამბევრდროსადაენერგიასამაშიარჩავდებთ“.სხვაინიციატივები
კიმოიცავსმომგებიანიპარტნიორობისუწყვეტგანვითარებასპროვაიდერებ
თან,სთრიმინგისკონტენტისხარჯებისკონტროლსდამათისერიალებისლი
ცენზირებასაც კი. რეალურად, ახლახან მისი პირველიორიგინალური სერია
ლის „House of Cards“ისლიცენზირება შედგა,რომელშიც კევინ სფეისი (Kevin 
Spacey)თამაშობს.სხვაკომპანიებისთვისკი,რომლებიცამბაზარზედამკვიდ
რებასიმედოვნებენ,კონკურენციამწვავეა.აქვსკიNetflixსის,რაცდომინან
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განიცდის?



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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დაგეგმვა და კონტროლი

    მმარ თვე ლო ბი თი კონ ტრო ლი

 „ცი ხე ებ ში შეღ წე ვა უფ რო ად ვი ლი ა, ვიდ რე Visa-ს სრუ ლი ად სა ი დუმ ლო, უდი დეს, უახ ლეს 
და აშშ-ის ყვე ლა ზე მო წი ნა ვე მო ნა ცემ თა ცენტრ Operations Center East (OCE)-ში.1 რიკ ნა ი თი 
(Rick Knight), Visa-ს გლო ბა ლუ რი ოპე რა ცი ე ბი სა და ინ ჟი ნე რინ გის ხელ მძღვა ნე ლი, პა სუ-
ხის მგე ბე ლია მის უსაფ რთხო ე ბა სა და ფუნ ქცი ო ნი რე ბა ზე. რა ტომ არის სა ჭი რო უსაფ-
რთხო ე ბის ასე თი ზო მე ბის მი ღე ბა? იმი ტომ, რომ Visa კარ გად აც ნო ბი ე რებს, რომ: 1. ჰა კე-
რე ბი უფ რო და უფ რო გამ ჭრი ა ხე ბი ხდე ბი ან; 2. მო ნა ცე მე ბი სულ უფ რო სა სურ ვე ლი პრო-
დუქ ტი ხდე ბა შავ ბა ზარ ზე და 3. მი სი უსაფ რთხოდ შე ნახ ვის სა უ კე თე სო გზა მყარ შე ნო-
ბა ში და ცუ ლი სა ინ ფორ მა ციო ქსე ლია, რო მე ლიც და უ ყოვ ნებ ლივ პა სუ ხობს საფ რთხე ებს.

Visa ყო ველ დღი უ რად ამუ შა ვებს და ახ ლო ე ბით 150 მი ლი ონ სა ცა ლო ელექ ტრო ნულ გა-
დახ დას მსოფ ლიო მას შტა ბით (მი სი გა და რიცხ ვე ბის და მუ შა ვე ბის რე კორ დია 300.7 მი ლი-
ო ნი 2011 წლის 23 დე კემ ბერს). ყო ველ დღი უ რად Visa-ს სის ტე მა აკავ ში რებს 2 მი ლი ო ნამ დე 
საკ რე დი ტო და სა დე ბე ტო ბა რათს, მი ლი ო ნო ბით მიმ ღებ ად გილს, 1.9 მი ლი ონ ბან კო მატს 
და 15 000 ფი ნან სურ ინ სტი ტუტს. ის, რა საც ჩვენ აღ ვიქ ვამთ, რო გორც, უბ რა ლოდ, ბა-

რა თის მო თავ სე ბად ტერ მი ნალ ში ან კო დის აკ რე ფად ონ ლა ინ გა და რიცხ ვის თვის, 
რე ა ლუ რად, იწ ვევს მოქ მე დე ბა თა სიმ რავ ლეს, რო მე ლიც მო ი ცავს გა და-

რიცხ ვის ძი რი თად და მუ შა ვე ბას, რის კმე ნეჯ მენტს და ინ ფორ-
მა ცი ა ზე და ფუძ ნე ბულ მომ სა ხუ რე ბას. სწო რედ ამი ტომ, 
OCE-ის 130 თა ნამ შრო მელს აქვს ორი ამო ცა ნა: „და იც ვას 

სის ტე მა ჰა კე რე ბის გან და უზ რუნ ველ ყოს მი სი გა მარ თუ-
ლი ფუნ ქცი ო ნი რე ბა, მი უ ხე და ვად ყვე ლაფ რი სა“. სწო რედ 

ამი ტომ არ ამ ხელს Visa OCE-ს ად გილ მდე ბა რე ო ბას – სა ხე-
ლი აღ მო სავ ლე თი სა ნა პი რო ბევრს არა ფერს გვე უბ ნე ბა. 

OCE-სკენ მი მა ვა ლი გზის ქვეშ და მონ ტა ჟე ბუ ლია ჰიდ რავ-
ლი კუ რი ბო ძი, რო მე ლიც სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში იმ დე ნად 

სწრა ფად ამო ი მარ თე ბა, რომ შე უძ ლია სა ათ ში 50 მი ლის სიჩ ქა-
რით მოძ რა ვი ავ ტო მან ქა ნის შე ჩე რე ბა. მან ქა ნა ვე ღარ შეძ ლებს 

მოძ რა ო ბის გაგ რძე ლე ბას ან გას ცდე ბა მო სახ ვევს და აღ მოჩ-
ნდე ბა სად რე ნა ჟო წყალ სა ტევ ში. ეს სის ტე მა შუა სა უ კუ ნე ებ ში 

ცი ხე სი მაგ რეს შე მოვ ლე ბუ ლი თხრი ლის მსგავ სი ა, რო მე ლიც, იმავ-
დრო უ ლად, თავ დაც ვის თვი საც იყო მოწყ ო ბი ლი. გარ და ამი სა, მას 

გა აჩ ნია ასო ბით უსაფ რთხო ე ბის კა მე რა და ჰყავს უმაღ ლეს დო ნე ზე 
მომ ზა დე ბუ ლი მცვე ლე ბის ჯგუ ფი, რო მელ შიც შე დი ან ყო ფი ლი სამ-

ხედ რო მო სამ სა ხუ რე ე ბი. თუ თქვენ ძა ლი ან გა გი მარ თლებთ და სტუმ-
რის სტა ტუ სით მი გიწ ვე ვენ OCE-ში (ეს პა ტი ვი რამ დე ნი მე ადა მი ანს 

ხვდა წი ლად), გა და გი ღე ბენ სუ რათს და თქვე ნი მარ ჯვე ნა საჩ ვე ნე ბე ლი 
თი თის ანა ბეჭდს და ი ტა ნენ ბე იჯ ზე. შემ დეგ შე გიშ ვე ბენ იზო ლი რე ბულ 

კა ბი ნა ში, სა დაც ბე იჯს შე ა ხებთ დე ტექ ტორს, თქვე ნი იდენ ტი ფი ცი რე-
ბისთვის, ხო ლო შემ დეგ იმა ვე ბე იჯს მო ა თავ სებთ მე ო რე დე ტექ ტორ ზე და 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

10.1 ახ სნათ კონ ტრო ლის ბუ ნე ბა და მნიშ ვნე ლო ბა;

10.2 აღ წე როთ კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რი;

10.3 ახ სნათ, თუ რო გორ იზო მე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის და თა ნამ შრომ ლის მუ შა ო ბა;

10.4 აღ წე როთ ინ სტრუ მენ ტე ბი, რომ ლე ბიც გა მო ი ყე ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის საქ მი ა ნო ბის შე სა-

ფა სებ ლად;

10.5 გა ნი ხი ლოთ კონ ტრო ლის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი.

მარ ჯვე ნა საჩ ვე ნე ბელ თითს შე ა ხებთ თი თის ანა ბეჭ დის ამომ-
ცნობ დე ტექ ტორს.

„„ცი ხე ებ ში შეღ წე ვა უფ რო ად ვი ლი ა, ვიდ რე Visa-ს სრუ ლი ად 
სა ი დუმ ლო, უდი დეს, უახ ლეს და აშ შ-ის ყვე ლა ზე მო წი ნა ვე მო-
ნა ცემ თა ცენტრ Operations Center East (OCE)-ში“.

თუ გა ივ ლით ამ ეტაპს, თქვენ შე გიძ ლი ათ შეხ ვი დეთ ქსე ლის 
ოპე რა ცი ა თა ცენ ტრში. თი თო ე უ ლი თა ნამ შრო მე ლი ზის მა გი-

დას თან, რო მელ ზეც მო თავ სე ბუ ლია ოთხი 
მო ნი ტო რი, ხო ლო მათ წინ მთელ კე დელ ზე 
გან თავ სე ბუ ლია ეკ რა ნე ბი. მთა ვა რი ცენ-
ტრის უკან არ სე ბულ ოთახ ში უსაფ რთხო-
ე ბის სა მი ექ სპერ ტი აკ ვირ დე ბა პრო ცესს. 
ნა ი თი ამ ბობს, რომ დღე ში და ახ ლო ე ბით 60 
შემ თხვე ვა იპყ რობს ყუ რადღ ე ბას.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ჰა კე რე ბის გან 
თა ვის დაც ვა არის უმ თავ რე სი სა კითხ ი, ნა-
ი თის ფიქ რის სა განს წარ მო ად გენს ქსე ლის 
ტე ვა დო ბაც. ამ ჟა მად მაქ სი მა ლუ რი ტე ვა-

დო ბაა 24 000 გა და რიცხ ვა წამ ში. „იმ შემ-
თხვე ვა ში, თუ გა და რიცხ ვე ბის რა ო დე ნო ბა 
გა და ა ჭარ ბებს წამ ში 24-ა თა სი ან ლი მიტს, 
ქსე ლი შე ა ჩე რებს არა მხო ლოდ ერ თი, არა-
მედ ყვე ლა ტრან ზაქ ცი ის და მუ შა ვე ბას“ – 
ამ ბობს ნა ი თი. თუმ ცა, ჯერ ჯე რო ბით OCE-ს 
მი ერ წამ ში და მუ შა ვე ბუ ლი გა და რიცხ ვე ბის 
ყვე ლა ზე მა ღა ლი მაჩ ვე ნე ბე ლია 11 613. 

მო ნა ცემ თა ცენ ტრის ორ გა ნი ზა ცი ის გან 
OCE-ს მი ნი ჭე ბუ ლი აქვს Tier-4 სტა ტუ სი. ამ 
სტა ტუ სის მი სა ღე ბად, ყვე ლა (ი გუ ლის ხმე-
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ბა აბ სო ლუ ტუ რად ყვე ლა) ცენ ტრა ლურ პრო-
ცე სორს, სა ჰა ე რო კონ დი ცი ო ნერს და ბა ტა რე ას 
უნ და ჰქონ დეს სა რე ზერ ვო შემ ცვლე ლი. რა ტომ 
არის სა ჭი რო მმარ თვე ლო ბი თი კონ ტრო ლის 
ასე თი დო ნე? კი დევ რა სა ხის მმარ თვე ლო ბი თი 
კონ ტრო ლი შე იძ ლე ბა გა მო ად გეს რიკ ნა ითს? 
შე იძ ლე ბა მო გეჩ ვე ნოთ, რომ Visa-ს OCE-ის გა რე-
მო უკი დუ რე სად კონ ტრო ლი რე ბა დი ა, მაგ რამ ის 
ნამ დვი ლად გვიჩ ვე ნებს, თუ რამ დე ნად მნიშ ვნე-
ლო ვა ნია მე ნე ჯე რის თვის კონ ტრო ლი. კომ პა ნი ის 

აღ მას რუ ლებ ლებ მა შექ მნეს სის ტე მა, რო მე ლიც 
მათ თვის მუ შა ობს. ეს არის ის, რი სი მიღ წე ვაც 
სურს ყვე ლა მე ნე ჯერს – შე სა ბა მი სი კონ ტრო ლი, 
რომ ლის სა შუ ა ლე ბი თაც შე საძ ლე ბე ლია საქ მი ა-
ნო ბის კონ კრე ტუ ლი ან კრი ტი კუ ლი პრობ ლე მე ბი-
სა და გა სა უმ ჯო ბე სე ბე ლი სფე რო ე ბის აღ მო ჩე ნა. 

რა არის კონ ტრო ლი                                             
და რა ტომ არის ის მნიშ ვნე ლო ვა ნი?
Denver Mint-ის ხუ თი სა ბეჭ დი მან ქა ნი დან ერ თ-ერ თზე მო მუ შა ვემ ვის კონ სი ნის 
შტა ტის თვის ოც და ხუთ ცენ ტი ა ნი მო ნე ტე ბის დამ ზა დე ბის პრო ცეს ში შე ნიშ ნა 
გარ კვე უ ლი წუ ნი – ზედ მე ტი ფურ ცე ლი ზე მოთ ან ქვე მოთ. მან შე ა ჩე რა მან ქა ნა 
და გა ვი და შეს ვე ნე ბა ზე, სა სა დი ლოდ. რო დე საც დაბ რუნ და, და ი ნა ხა, რომ მან-
ქა ნა მუ შა ობ და და იფიქ რა, რომ ვი ღა ცამ შეც ვა ლა შტამ პი მან ქა ნა ში. თუმ ცა, 
დე ტა ლუ რი დათ ვა ლი ე რე ბის შემ დეგ ის მიხ ვდა, რომ შტამ პი არ იყო შეც ვლი ლი. 
მან ქა ნა შეც დო მით მუ შა ობ და ერთ სა ათ ზე მე ტი ხნის გან მავ ლო ბა ში და ათა-
სო ბით დე ფექ ტი ა ნი მო ნე ტა შე ე რია და უ ზი ა ნე ბელ ოც და ხუთ ცენ ტი ა ნებს. და-
ახ ლო ე ბით 50 000 დე ფექ ტი ა ნი მო ნე ტა შე ვი და ბრუნ ვა ში და კო ლექ ცი ო ნე რებ-
მა გაშ მა გე ბით და იწყ ეს მი სი ყიდ ვა.2 ხე დავთ, თუ რა ტომ არის კონ ტრო ლი ასე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი მმარ თვე ლო ბი თი ფუნ ქცი ა?

რა არის კონ ტრო ლი? ეს არის სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის მო ნი ტო რინ გის, შე-
და რე ბი სა და კო რექ ტი რე ბის პრო ცე სი. ყვე ლა მე ნე ჯერ მა უნ და მი მარ თოს კონ-
ტროლს იმ შემ თხვე ვა შიც კი, რო ცა დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლი ერ თე უ ლე ბის საქ მი ა ნო-
ბა მიმ დი ნა რე ობს და გეგ მი ლის შე სა ბა მი სად, რად გან რე ა ლუ რად შე უძ ლე ბე ლია, 
მათ ზუს ტად იცოდ ნენ ამის შე სა ხებ მა ნამ, სა ნამ არ შე ა ფა სე ბენ შეს რუ ლე ბულ 
სა მუ შა ოს და რე ა ლურ შე დე გებს არ შე უ და რე ბენ სა სურ ველ სტან დარ ტებს.3 
ეფექ ტუ რი კონ ტრო ლი გა ნა პი რო ბებს საქ მი ა ნო ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას იმ გზით, 
რო მე ლიც უზ რუნ ველ ყოფს მიზ ნე ბის მიღ წე ვას. კონ ტრო ლის ეფექ ტუ რო ბა გა-
ნი საზღ ვრე ბა იმით, თუ რამ დე ნად კარ გად ეხ მა რე ბა ის მო მუ შა ვე ებს და მე ნე-
ჯე რებს მა თი მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში.4

დე ვიდ ლი რო თი (David Lee Roth) ავ ტო ბი ოგ რა ფი ა ში (სწო რედ ის დე ვიდ ლი 
რო თი, Van Halen-ის ყო ფი ლი ვო კა ლის ტი) ჰყვე ბა იმის შე სა ხებ, თუ რო გორ შე ა-
ტა ნი ნა მი სი ტურ ნეს კონ ტრაქ ტში წი ნა და დე ბა (მუხ ლი 126), რომ ლი თაც ითხოვ-
და, კუ ლი სებ ში მის თვის მი ე ტა ნათ M&Ms-ით სავ სე თა სი, თუმ ცა მათ შო რის არ 
უნ და ყო ფი ლი ყო ყა ვის ფე რი M&Ms.5 შე იძ ლე ბა იფიქ როთ, რომ ეს არის როკ-
ვარ სკვლა ვის ჩვე უ ლებ რი ვი ახი რე ბა, მაგ რამ რე ა ლუ რად, ეს იყო რო თის მი ერ 
კარ გად და გეგ მი ლი ქმე დე ბა იმის შე სა ფა სებ ლად, თუ რამ დე ნად ყუ რადღ ე ბი ა ნი 
ორ გა ნი ზა ტო რი იყო ღო ნის ძი ე ბის მას პინ ძე ლი. მი სი შო უს ტექ ნი კუ რი სირ თუ-
ლი დან გა მომ დი ნა რე, რო თი ფიქ რობ და, რომ, თუ ორ გა ნი ზა ტო რე ბი ვერ შეძ-
ლებ დნენ მი სი მოთხ ოვ ნის დაკ მა ყო ფი ლე ბას M&Ms-თან და კავ ში რე ბით, ის მო-
ითხ ოვ და ყვე ლა დე ტა ლის თა ვი დან შე მოწ მე ბას, რა თა თა ვი დან აე ცი ლე ბი ნათ 
ტექ ნი კუ რი ხარ ვე ზე ბი კონ ცერ ტის დროს. აი, რა შე უძ ლია კონ ტროლს!

რა ტომ არის კონ ტრო ლი ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი? შე საძ ლე ბე ლია და გეგ მვის 
გან ხორ ცი ე ლე ბა, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის შექ მნა, რო მე ლიც ამარ ტი-
ვებს მიზ ნე ბის ეფექ ტუ რად მიღ წე ვას, ეფექ ტურ ლი დე რებს შე უძ ლი ათ მო მუ-
შა ვე ე ბის მო ტი ვი რე ბა, მაგ რამ არ არ სე ბობს გა რან ტია იმი სა, რომ საქ მი ა ნო ბა 
მიმ დი ნა რე ობს და გეგ მი ლის შე სა ბა მი სად და რე ა ლუ რად მი იღ წე ვა ის მიზ ნე ბი, 
რის თვი საც მუ შა ო ბენ რი გი თი თა ნამ შრომ ლე ბი და მე ნე ჯე რე ბი. მა შა სა და მე, 

10.1 ახ სე ნით კონ ტრო ლის 
ბუ ნე ბა და მნიშ ვნე ლო ბა

კონტროლი

სამუშაოსშესრულებისმონიტორინ
გის,შედარებისადაკორექტირების
პროცესი.
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კონ ტრო ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან ის ერ თა დერ თი გზაა მე ნე ჯე რე ბის მი ერ 
იმის შე სა მოწ მებ ლად, მიიღწევა თუ არა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბი, და თუ არა 
– რა მი ზე ზე ბით? კონ ტრო ლის ფუნ ქცი ის მნიშ ვნე ლო ბა ვლინ დე ბა სამ კონ კრე-
ტულ სფე რო ში: და გეგ მვა, მო მუ შა ვე თათ ვის უფ ლე ბა მო სი ლე ბის მი ნი ჭე ბა და 
სა მუ შაო ად გი ლის დაც ვა.

მე-8 თავ ში აღ ვწე რეთ მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყოფს კონ კრე ტულ 
მი მარ თუ ლე ბებს მო მუ შა ვე ე ბი სა და მე ნე ჯე რე ბის თვის, რო გორც და გეგ მვის სა-
ფუძ ვლე ბი. თუმ ცა, მხო ლოდ მიზ ნე ბის გაცხ ა დე ბა და თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ამ 
მიზ ნე ბის გა ზი ა რე ბა არ იძ ლე ვა გა რან ტი ას, რომ გან ხორ ცი ელ დე ბა ამ მიზ ნე-
ბის მიღ წე ვის თვის სა ჭი რო ქმე დე ბე ბი. რო გორც ძვე ლი ან და ზა ამ ბობს, „ყვე ლა-
ზე კარ გად და მუ შა ვე ბუ ლი გეგ მე ბიც კი ხში რად იშ ლე ბა“. ეფექ ტუ რი მე ნე ჯე რი 
თვალს ადევ ნებს, რე ა ლუ რად ას რუ ლე ბენ თუ არა მო მუ შა ვე ე ბი მათ ზე და კის-
რე ბულ მო ვა ლე ო ბებს და მი იღ წე ვა თუ არა მიზ ნე ბი. კონ ტროლს გა აჩ ნია მნიშ-
ვნე ლო ვა ნი კავ ში რი და გეგ მვას თან (იხ. ჩა ნარ თი 10-1). გარ და კონ ტრო ლი სა, მე-
ნე ჯე რებს არ გა აჩ ნი ათ სხვა გზე ბი იმის შე სა მოწ მებ ლად, მი იღ წე ვა თუ არა მა თი 
მიზ ნე ბი და გეგ მე ბი და რა ქმე დე ბე ბი უნ და გან ხორ ცი ელ დეს მო მა ვალ ში.

მე ო რე მი ზე ზი იმი სა, თუ რა ტომ არის კონ ტრო ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნი, არის 
თა ნამ შრო მელ თა აღ ჭურ ვა უფ ლე ბე ბით. ბევ რი მე ნე ჯე რი უარს ამ ბობს თა ნამ-
შრომ ლე ბის თვის უფ ლე ბე ბის მი ნი ჭე ბა ზე, რად გან ეში ნათ, რომ რა ღაც შე იძ ლე-
ბა გა ფუჭ დეს, რა ზეც ისი ნი იქ ნე ბი ან პა სუ ხის მგე ბელ ნი. თუმ ცა, კონ ტრო ლის 
ეფექ ტურ სის ტე მას შე უძ ლია უზ რუნ ველ ყოს ინ ფორ მა ცია და უკუ კავ ში რი თა-
ნამ შრომ ლის საქ მი ა ნო ბის შე სა ხებ და შე ამ ცი როს პო ტენ ცი უ რი პრობ ლე მე ბის 
წარ მოქ მნის შან სე ბი.

მე სა მე მი ზე ზი, რის გა მოც მე ნე ჯე რე ბი მი მარ თა ვენ კონ ტროლს, ორ გა ნი-
ზა ცი ი სა და მი სი აქ ტი ვე ბის დაც ვა ა.6 თა ნა მედ რო ვე გა რე მოს თან ახ ლავს გაზ-
რდი ლი საფ რთხე ე ბი, რაც და კავ ში რე ბუ ლია ბუ ნებ რივ კა ტას ტრო ფებ თან, ფი-
ნან სურ სკან და ლებ თან, ძა ლა დო ბას თან სა მუ შაო ად გილ ზე, შე ფერ ხე ბებ თან 
მი წო დე ბის გლო ბა ლურ ჯაჭ ვში, უსაფ რთხო ე ბის ნორ მე ბის დარღ ვე ვას თან და 
შე საძ ლო ტე რო რის ტულ თავ დას ხმებ თა ნაც კი. მე ნე ჯე რებ მა უნ და და იც ვან 
ორ გა ნი ზა ცი ის აქ ტი ვე ბი ამ მოვ ლე ნე ბის შემ თხვე ვა ში. ყოვ ლის მომ ცვე ლი კონ-
ტრო ლი სა და სა რე ზერ ვო გეგ მე ბის დახ მა რე ბით შე საძ ლე ბე ლია სა მუ შა ოს თვის 
მი ყე ნე ბუ ლი ზი ა ნის მი ნი მუ მამ დე დაყ ვა ნა. 

კონ ტრო ლის პრო ცე სი
• უსაფ რთხო ე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი და უ დევ რო ბე ბი, ღი ად დარ ჩე ნი ლი კა-

რის და არას წო რი ჰა ე რის ნა კა დის ჩათ ვლით, და ფიქ სირ და Centers for Dis-
ease Control bioterror lab-ში, ატ ლან ტა.

• 2011 წლის დე კემ ბერ ში, სა შო ბაო პე რი ოდ ში, Best Buy-ს ჰქონ და მა სი უ რი ჩა-
ვარ დნა ბევ რი ონ ლა ინ შეკ ვე თის დრო უ ლად შეს რუ ლე ბა ში.

ჩა ნარ თი 10-1 

დაგეგმვა-კონტროლისკავშირი

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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აღ წე რეთ კონ ტრო ლის 10.2
პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რი

დაგეგმვა

მიზნები
ამოცანები
სტრატეგიები
გეგმები
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სტანდარტები
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• Apple-ის თა ნამ შრო მელ მა ჩრდი ლო ეთ კა ლი ფორ ნი ის ბარ ში და კარ გა ახა ლი, 
მაგ რამ ბა ზარ ზე ჯერ არ გა მო სუ ლი iPhone-ის მა კე ტი.

• UBS Bank-ის ტრე ი დერ მა ლონ დონ ში და კარ გა 2 მი ლი არ დი დო ლა რი არა სან-
ქცი რე ბუ ლი გა რი გე ბის შე დე გად.

• Dropbox-ში, ღრუბ ლო ვა ნი სა ცა ვის სა იტ ზე, რო მელ საც იყე ნებ და და ახ ლო ე-
ბით 25 მი ლი ო ნი მომ ხმა რე ბე ლი, არ სე ბუ ლი მომ ხმა რებ ლე ბის ყვე ლა მო ნა-
ცე მი (მათ შო რის, მგრძნო ბი ა რე დო კუ მენ ტე ბი) დარ ჩა და უც ვე ლი და გა მო-
აშ კა რავ და.7

ყვე ლა ამ სი ტუ ა ცი ა ში კომ პა ნი ე ბის მე ნე ჯე რე ბი ეყ რდნო ბოდ ნენ კონ ტრო-
ლის პრო ცესს პრობ ლე მის და მი სი გა მომ წვე ვი სა კითხ ე ბის მო საგ ვა რებ ლად. 

კონ ტრო ლის პრო ცე სი არის რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვის, რე ა ლუ რი 
შე დე გი ა ნო ბის სტან დარ ტებ თან შე და რე ბის და გა დახ რე ბის ან შე უ სა ბა მო სტან-
დარ ტე ბის გა მო სას წო რებ ლად მმარ თვე ლო ბი თი ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის 
სამ სა ფე ხუ რი ა ნი პრო ცე სი (იხ. ჩა ნარ თი 10-2). კონ ტრო ლის პრო ცე სი უშ ვებს, 
რომ შე დე გი ა ნო ბის სტან დარ ტე ბი უკ ვე არ სე ბობს, და ისი ნი ნამ დვი ლად არ სე-
ბობს. ესე ნია და გეგ მვის პრო ცეს ში გან საზღ ვრუ ლი კონ კრე ტუ ლი მიზ ნე ბი.

სა ფე ხუ რი 1. რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვა
იმი სათ ვის, რომ გან საზღ ვროს, თუ რა არის რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბა, მე ნე ჯერ-
მა, პირ ველ რიგ ში, უნ და მი ი ღოს ინ ფორ მა ცია მის შე სა ხებ. ამ დე ნად, კონ ტრო-
ლის პრო ცე სის პირ ვე ლი სა ფე ხუ რია გა ზომ ვა.

რო გორ ვა ფა სებთ მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ ოთხ მიდ გო მას რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო-
ბის გა ზომ ვი სა და ან გა რი შის წარ მოდ გე ნის თვის: პი რა დი დაკ ვირ ვე ბე ბი, სტა-
ტის ტი კუ რი ან გა რი შე ბი, ზე პი რი მოხ სე ნე ბე ბი და წე რი ლო ბი თი მოხ სე ნე ბე ბი. 
ჩა ნარ თში 10-3 შე ჯა მე ბუ ლია თი თო ე უ ლი მე თო დის და დე ბი თი და უარ ყო ფი თი 
მხა რე ე ბი. ბევ რი მე ნე ჯე რი იყე ნებს ამ მიდ გო მე ბის კომ ბი ნა ცი ას.

რას ვა ფა სებთ Office Depot-ში მომ ხმა რე ბელ თა მომ სა ხუ რე ბა ფას დე ბო და ისე თი 
კრი ტე რი უ მე ბით, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი თად, აბა ზა ნე ბის სი სუფ თა ვე, რაც ვერ 
ას ტი მუ ლი რებ და გა ყიდ ვებს. კომ პა ნი ის პრე ზი დენ ტი ამ პრობ ლე მის გა დაწყ ვე-
ტას ცდი ლობს იმის გან საზღ ვრით, თუ რა სა ზო მე ბია ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
და შემ დეგ – თა ნამ შრო მელ თა გა დამ ზა დე ბით ამ სა ზო მე ბის და საკ მა ყო ფი ლებ-
ლად.8 სწო რე დაც, ის, თუ რა უნ და გა ი ზო მოს, შე საძ ლო ა, უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა-
ნია კონ ტრო ლის პრო ცე სის თვის, ვიდ რე ის, თუ რო გორ უნ და გა ი ზო მოს. რა-
ტომ? იმი ტომ, რომ არას წო რი კრი ტე რი უ მის შერ ჩე ვამ შე იძ ლე ბა გა მო იწ ვი ოს 
სე რი ო ზუ ლი პრობ ლე მე ბი. გარ და ამი სა, ის, რაც უნ და გა ი ზო მოს, ხში რად გან-
საზღ ვრავს იმას, თუ რას გა ა კე თე ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი.9 კონ ტრო ლის რა კრი ტე-

კონტროლისპროცესი

რეალურიშედეგიანობისგაზომვის,
მისისტანდარტებთანშედარებისდა
გადახრებისანშეუსაბამოსტანდარ
ტებისგამოსასწორებლადმმართვე
ლობითიქმედებისგანხორციელების
სამსაფეხურიანიპროცესი.

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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რი უ მე ბი შე იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნონ მე ნე ჯე რებ მა?

ჩა ნარ თი 10-3

ინფორმაციისწყაროებიშედეგიანობისგაზომვისთვის

უპირატესობა ნაკლოვანება

პი რა დი  
დაკ ვირ ვე ბე ბი

• ინ ფორ მა ცი ის მი ღე ბა პირ ველ წყა რო დან
• ინ ფორ მა ცია გა უ ფილ ტრა ვია
• მო ი ცავს სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის ფარ თო 

სპექტრს 

• შეზღ უ დუ ლია პი რა დი  
მო საზ რე ბე ბით

• შრო მა ტე ვა დია
• მო მა ბეზ რე ბე ლია

სტა ტის ტი კუ რი  
ან გა რი შე ბი

• ად ვი ლია ვი ზუ ა ლი ზა ცია
• ეფექ ტუ რია კავ ში რე ბის საჩ ვე ნებ ლად

• იძ ლე ვა შეზღ უ დულ ინ ფორ-
მა ცი ას

• იგ ნო რი რე ბას უკე თებს სუ ბი-
ექ ტურ ფაქ ტო რებს

ზე პი რი  
მოხ სე ნე ბე ბი

• სწრა ფი გზაა ინ ფორ მა ცი ის მი სა ღე ბად
• იძ ლე ვა ვერ ბა ლუ რი და არა ვერ ბა ლუ რი 

უკუ კავ ში რის სა შუ ა ლე ბას

• ინ ფორ მა ცია გა ფილ ტრუ ლია
• არ ხდე ბა ინ ფორ მა ცი ის  

წარ მოდ გე ნა დო კუ მენ ტუ რად

წე რი ლო ბი თი  
მოხ სე ნე ბე ბი

• ყოვ ლის მომ ცვე ლია
• ფორ მა ლუ რია
• ად ვი ლია შე ნახ ვა და შეს წო რე ბის შე ტა ნა

• მე ტი დრო სჭირ დე ბა  
მო სამ ზა დებ ლად

კონ ტრო ლის ზო გი ერ თი კრი ტე რი უ მი შე საძ ლოა გა მო ყე ნე ბულ იქ ნეს მე-
ნეჯ მენ ტის ნე ბის მი ერ სი ტუ ა ცი ა ში. მა გა ლი თად, ყვე ლა მე ნე ჯერს უხ დე ბა ურ-
თი ერ თო ბა ადა მი ა ნებ თან, ამი ტომ, შე იძ ლე ბა შე ფას დეს ისე თი კრი ტე რი უ მე ბი, 
რო გო რი ცაა თა ნამ შრომ ლის კმა ყო ფი ლე ბა ან სა მუ შაო ძა ლის დე ნა დო ბა და 
გაც დე ნე ბის ნორ მა. და ნა ხარ ჯე ბის შე ნარ ჩუ ნე ბა ბი უ ჯეტ ში გან საზღ ვრულ დო-
ნე ზე ასე ვე გავ რცე ლე ბუ ლი კონ ტრო ლის მე ქა ნიზ მი ა. კონ ტრო ლის სხვა კრი ტე-
რი უ მე ბი მო ი ცავს ქმე დე ბებს, რომ ლებ საც ხელ მძღვა ნე ლო ბენ მე ნე ჯე რე ბი. მა-
გა ლი თად, პი ცის ად გილ ზე მი ტა ნის სერ ვი სის მე ნე ჯერ მა შე იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნოს 
ისე თი სა ზო მე ბი, რო გო რე ბი ცა ა: დღი უ რად მი წო დე ბუ ლი პი ცის რა ო დე ნო ბა, 
მი წო დე ბის სა შუ ა ლო დრო ან ანაზღ ა უ რე ბუ ლი კუ პო ნე ბის რა ო დე ნო ბა. მე ნე ჯე-
რი სა ხელ მწი ფო სა ა გენ ტო ში სა ზო მე ბად ალ ბათ გა მო ი ყე ნებს დღი უ რად და ბეჭ-
დილ აპ ლი კა ცი ებს, ერთ სა ათ ში დაკ მა ყო ფი ლე ბულ კლი ენ ტე ბის მოთხ ოვ ნებს 
ან სა შუ ა ლო დროს სა კან ცე ლა რიო სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის თვის. 

სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის უმე ტე სო ბა შე იძ ლე ბა გა მო ი ხა ტოს რა ო დე ნობ რივ 
ფორ მა ში. მი უ ხე და ვად ამი სა, მე ნე ჯე რებ მა უნ და მი მარ თონ სუ ბი ექ ტურ შე ფა-
სე ბას, რო ცა მათ არ შე უძ ლი ათ გა ან გა რი შე ბა. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ასეთ 
შე ფა სე ბას შე საძ ლოა ჰქონ დეს შეზღ უდ ვე ბი, ეს მა ინც უკე თე სი ა, ვიდ რე სტან-
დარ ტე ბის სა ერ თოდ უქონ ლო ბა და კონ ტრო ლის გა ნუ ხორ ცი ე ლებ ლო ბა

სა ფე ხუ რი 2. რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის  
შე და რე ბა სტან დარ ტებ თან

შე და რე ბის სა ფე ხურ ზე ვლინ დე ბა ვა რი ა ცია რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბა სა და 
სტან დარტს შო რის. მი უ ხედა ვად იმი სა, რომ გარ კვე უ ლი სა ხის ვა რი ა ცია შე იძ-
ლე ბა და ფიქ სირ დეს საქ მი ა ნო ბის ყვე ლა მი მარ თუ ლე ბით, გა დამ წყვე ტი მნიშ-
ვნე ლო ბა ენი ჭე ბა ვა რი ა ცი ის დი ა პა ზო ნის გან საზღ ვრას (იხ. ჩა ნარ თი 10-4). 
ყუ რადღ ე ბა უნ და მი ექ ცეს გა დახ რებს ამ დი ა პა ზონს მიღ მა. გან ვი ხი ლოთ 
მა გა ლი თი.

კრის ტა ნე რი (Chris Tanner) გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯე რია კომ პა ნია Green Earth 
Gardening Supply-ში, რო მე ლიც უმაღ ლე სი ხა რის ხის მცე ნა რე ე ბი სა და თეს ლის 
მიმ წო დე ბე ლია წყნა რი ოკე ა ნის ჩრდი ლო- და სავ ლეთ სა ნა პი რო ზე. ყო ვე ლი თვის 
პირ ვე ლი კვი რის გან მავ ლო ბა ში კრი სი ამ ზა დებს ან გა რიშს, სა დაც აღ წერს წი ნა 
თვის გა ყიდ ვებს, კლა სი ფი ცი რე ბულს პრო დუქ ტის სა ხე ე ბის მი ხედ ვით. ჩა ნარ თი 

ვარიაციისდიაპაზონი

ვარიაციისდასაშვებიზღვარირე
ალურშედეგიანობასადასტან
დარტსშორის.



322  ნაწილი მეოთხე | დაგეგმვა და კონტროლი

10-5 ასა ხავს რო გორც გა ყიდ ვე ბის მიზ ნობ რივ მაჩ ვე ნებ ლებს (სტან დარტს), ასე-
ვე, რე ა ლუ რად გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი გა ყიდ ვე ბის მაჩ ვე ნებ ლებს ივ ნი სის თვე ში. 
უნ და იყოს თუ არა კრი სი შეშ ფო თე ბუ ლი მო ნა ცე მე ბის ნახ ვის შემ დეგ? გა ყიდ ვე-
ბის რე ა ლურ მა მო ცუ ლო ბამ მცი რედ გა და ა ჭარ ბა მიზ ნობ რივს, მაგ რამ ნიშ ნავს 
თუ არა ეს, რომ ად გი ლი არ ჰქო ნია მნიშ ვნე ლო ვან გა დახ რებს? ეს და მო კი დე ბუ-
ლია იმა ზე, თუ რას მი იჩ ნევს კრი სი მნიშ ვნე ლოვ ნად, ანუ გა დახ რა ვა რი ა ცი ის 
და საშ ვებ დი ა პა ზონს მიღ მა. თუმ ცა შე დე გე ბი მთლი ა ნო ბა ში იყო საკ მა ოდ ხელ-
საყ რე ლი, პრო დუქ ტის ზო გი ერ თი ხა ზი სა ჭი რო ებს ყუ რადღ ე ბით შეს წავ ლას. 
მა გა ლი თად, თუ ჰე ირ ლუ მის თეს ლის, აყ ვა ვე ბუ ლი ბოლ ქვე ბის და ერ თწლი ა ნი 
ყვა ვი ლე ბის გა ყიდ ვე ბის მო ცუ ლო ბა კვლა ვაც გა და ა ჭარ ბებს მო ლო დინს, კრისს 
შე იძ ლე ბა დას ჭირ დეს უფ რო მე ტი პრო დუქ ტის შეკ ვე თა სა ნერ გე ე ბის თვის, რა-
თა უპა სუ ხოს მომ ხმა რებ ლის მოთხ ოვ ნებს. რად გა ნაც ბოს ტნე უ ლი მცე ნა რე ე-
ბის გა ყიდ ვა 15%-ით ნაკ ლე ბი იყო მიზ ნობ რივ ზე, კრის მა შე იძ ლე ბა შე ი მუ შა ოს 
სპე ცი ა ლუ რი შე თა ვა ზე ბა ამ პრო დუქ ტთან და კავ ში რე ბით. ეს მა გა ლი თი აჩ ვე-
ნებს, რომ რო გორც გა და ჭარ ბე ბა, ასე ვე დაკ ლე ბა მიზ ნობ რივ ნიშ ნულ თან მი-
მარ თე ბით, იმ სა ხუ რებს მე ნე ჯე რის ყუ რადღ ე ბას, რაც არის მე სა მე სა ფე ხუ რი 
კონ ტრო ლის პრო ცეს ში.

პროდუქტი სტანდარტი მიმდინარე
(ფაქტობრივი)

გადაჭარბება(დაკლება)

ბოსტნეულიმცენარეები 1075 913 (162)
მრავალწლოვანიმცენარეები 630 634 4

ერთწლიანიმცენარეები 800 912 112

სამკურნალომცენარეები 160 140 (20)
აყვავებულიბოლქვები 170 286 116

ყვავილოვანიბუჩქები 225 220 (5)
ჰეირლუმისთესლი 540 672 132

სულ 3600 3777 177

სა ფე ხუ რი 3. მმარ თვე ლო ბი თი მოქ მე დე ბის  
გან ხორ ცი ე ლე ბა
მე ნე ჯე რებ მა შე იძ ლე ბა აირ ჩი ონ სა მი მი მარ თუ ლე ბი დან ერ თ-ერ თი: არა ფე რი 
გა ა კე თონ, შე ი ტა ნონ კო რექ ტი ვე ბი რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბა ში ან გა და სინ ჯონ 
სტან დარ ტე ბი. რად გა ნაც „ა რაფ რის კე თე ბას“ ახ სნა არ სჭირ დე ბა, გა და ვი დეთ 
შემ დეგ ორ არ ჩე ვან ზე. 
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ჩა ნარ თი 10-4

ვარიაციისდასაშვებიდიაპაზონი
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რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის კო რექ ტი რე ბა სპორ ტუ ლი გუნ დე ბის მწვრთნე ლებს 
ეს მით რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის კო რექ ტი რე ბის მნიშ ვნე ლო ბა. თა მა შის გან მა-
ვლო ბა ში მათ ხში რად შე აქვთ კო რექ ტი ვე ბი მო თა მა შე ე ბის ქმე დე ბებ ში. მაგ რამ 
თუ პრობ ლე მა მე ორ დე ბა და წარ მო იქ მნე ბა არა ერთ, არა მედ რამ დე ნი მე მო-
თა მა შეს თან მი მარ თე ბით, მომ დევ ნო თა მა შამ დე, ვარ ჯი შებ ზე ცდი ლო ბენ მის 
გა მოს წო რე ბას.10 ასე ვე უნ და მო იქ ცნენ მე ნე ჯე რე ბიც.

პრობ ლე მის არ სი დან გა მომ დი ნა რე, კო რექ ტი რე ბის მიზ ნით, მე ნე ჯერ-
მა შე იძ ლე ბა მი მარ თოს სხვა დას ხვა მა კო რექ ტი რე ბელ ქმე დე ბას. მა გა ლი თად, 
თუ არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი მუ შა ო ბა არის შე დე გებ ში არ სე ბუ ლი გა დახ რე-
ბის მი ზე ზი, ამის გამოსწორება მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ ტრე ნინ გპროგ რა მე ბის, 
დის ციპ ლი ნა რუ ლი ღო ნის ძი ე ბე ბის, ანაზღ ა უ რე ბა ში შე ტა ნი ლი ცვლი ლე ბე ბის 
და სხვა გზე ბით. მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა დაწყ ვი ტონ, გა ნა ხორ ცი ე ლონ და უ ყოვ
ნე ბე ლი მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბა პრობ ლე მის გა მოს წო რე ბის მიზ ნით, რა 
შემ თხვე ვა შიც მოხ დე ბა პრობ ლე მის და უ ყოვ ნე ბე ლი მოგ ვა რე ბა და შე დე გი ა ნო-
ბა გა მოს წორ დე ბა, თუ მი მარ თონ სა ფუძ ვლი ან მა კო რექ ტი რე ბელ ქმე დე ბას, 
რომ ლის მი ზა ნი ა, გა დახ რის კო რექ ტი რე ბამ დე და ად გი ნოს, თუ რო გორ და რა-
ტომ მოხ და გა დახ რა. ჩვე უ ლებ რივ, მე ნე ჯე რე ბი რა ცი ო ნა ლუ რად ხსნი ან იმას, 
რომ მათ არ აქვთ დრო პრობ ლე მის წყა როს მო სა ძებ ნად (სა ფუძ ვლი ა ნი მა კო-
რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბა) და მუდ მი ვად „აქ რო ბენ ხან ძარს“ და უ ყოვ ნე ბე ლი მა-
კო რექ ტი რე ბე ლი მოქ მე დე ბე ბის გზით. ეფექ ტუ რი მე ნე ჯე რე ბი აა ნა ლი ზე ბენ 
გა დახ რებს და, თუ შე საძ ლო სარ გებ ლი ა ნო ბა გა ა მარ თლებს მათ ქმე დე ბას, ხარ-
ჯა ვენ დროს გა დახ რის გა მომ წვე ვი მი ზე ზის დად გე ნა სა და გა მოს წო რე ბა ზე.

სტან დარ ტე ბის გა და სინ ჯვა შე საძ ლე ბე ლი ა, რომ ვა რი ა ცია იყოს არა რე ა ლუ რი 
სტან დარ ტის და წე სე ბის შე დე გი – ძა ლი ან მცი რე ან ძა ლი ან დი დი მი ზა ნი. ამ 
შემ თხვე ვა ში, სა ჭი როა სტან დარ ტის და არა რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა მოს წო-
რე ბა. თუ რე ა ლუ რი შე დე გე ბი მუდ მი ვად აჭარ ბებს მიზ ნებს, მე ნე ჯერ მა უნ და 
გა ნი ხი ლოს, და სა ხუ ლი მი ზა ნი ძა ლი ან მცი რე ხომ არ არის, და არის თუ არა – 
მი სი გაზ რდის სა ჭი რო ე ბა. მე ო რე მხრივ, მე ნე ჯე რე ბი ფრთხი ლად უნ და იყ ვნენ 
სტან დარ ტის შემ ცი რე ბი სას. ჩვე უ ლებ რი ვი მოვ ლე ნაა და სა ხუ ლი მიზ ნე ბის და-
და ნა შა უ ლე ბა, რო დე საც მო მუ შა ვე ან გუნ დი ვერ აღ წევს მას. მა გა ლი თად, სტუ-
დენ ტე ბი, რომ ლე ბიც იღე ბენ და ბალ ქუ ლებს ტეს ტში, ხში რად ამ ბო ბენ, რომ ამა 
თუ იმ შე ფა სე ბის მი სა ღე ბად სა ჭი რო ქუ ლე ბის მი ნი მა ლუ რი ზღვა რი არის ძა ლი-
ან მა ღა ლი. მა თი შე დე გე ბის ადეკ ვა ტუ რად შე ფა სე ბის ნაც ვლად, ისი ნი ამ ბო ბენ, 
რომ სტან დარ ტე ბი არ არის გო ნივ რუ ლი. ამის მსგავ სად, გა ყიდ ვე ბის აგენ ტებს, 
რომ ლე ბიც ვერ ას რუ ლე ბენ ყო ველ თვი ურ ნორ მას, ხში რად სურთ, და ა და ნა-
შა უ ლონ, მა თი აზ რით, არა რე ა ლუ რი კვო ტა. არ სი ისა ა, რომ, რო დე საც შე დე-
გე ბი ვერ პა სუ ხობს მოთხ ოვ ნებს, მა შინ ვე არ უნ და და ვა და ნა შა უ ლოთ მი ზა ნი 
ან სტან დარ ტი. თუ გჯე რათ, რომ სტან დარ ტი რე ა ლის ტუ რი, სა მარ თლი ა ნი და 
მიღ წე ვა დი ა, უთხ ა რით თა ნამ შრომ ლებს, რომ მათ გან ელო დე ბით საქ მი ა ნო ბის 
გა უმ ჯო ბე სე ბას მო მა ვალ ში და შემ დეგ, ამის უზ რუნ ველ სა ყო ფად, გა ნა ხორ ცი ე-
ლეთ სა ჭი რო მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბა. 

მმარ თვე ლო ბი თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი  
კონ ტრო ლის პრო ცეს ში
ჩა ნარ თში 10-6 შე ჯა მე ბუ ლია ის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, რომ ლებ საც მე ნე ჯე რი 
იღებს კონ ტრო ლის პრო ცეს ში. სტან დარ ტე ბი არის და გეგ მვის პრო ცეს ში გან-
ვი თა რე ბუ ლი მიზ ნე ბი. ეს მიზ ნე ბი ქმნის კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა ფუძ ველს, 
რაც მო ი ცავს რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვას და მის შე და რე ბას სტან დარ-
ტთან. შე დე გე ბი დან გა მომ დი ნა რე, მე ნე ჯე რი გა დაწყ ვეტს, არა ფე რი გა ა კე თოს, 
მიმართოს შე დე გი ა ნო ბის კო რექ ტი რე ბას ან გა და სინ ჯოს სტან დარ ტი.

დაუყოვნებელიმაკორექტირებე
ლიქმედება

მაკორექტირებელიქმედება,როცა
პრობლემადაუყოვნებლადგვარდე
ბადაშედეგიანობაგამოსწორდება.

საფუძვლიანიმაკორექტირებელი
ქმედება

მაკორექტირებელიქმედება,რომ
ლისმიზანია,გადახრისკორექტი
რებამდედაადგინოს,თუროგორ
დარატომმოხდაგადახრა.
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ორ გა ნი ზა ცი ის და თა ნამ შრომ ლის                      
შე დე გი ა ნო ბის კონ ტრო ლი 
და ნა ხარ ჯე ბის ეფექ ტუ რო ბა. დრო, რომ ლის გან მავ ლო ბა შიც იც დი ან მომ ხმა-
რებ ლე ბი. მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბა მი წო დე ბუ ლი მომ სა ხუ რე ბით – ესე ნია 
შე დე გი ა ნო ბის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ დი კა ტო რე ბის მცი რე ჩა მო ნათ ვა ლი, რო მელ-
საც ზო მა ვენ მე ნე ჯე რე ბი ქოლ ცენ ტრე ბის მომ სა ხუ რე ბის მა ღალ კონ კუ რენ ტულ 
ინ დუს ტრი ა ში. კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი სა ღე ბად, ინ დუს ტრი ა ში მოღ ვა წე 
მე ნე ჯე რებს სურთ და სჭირ დე ბათ ასე თი ტი პის ინ ფორ მა ცი ა, რა თა მათ შეძ ლონ 
ორ გა ნი ზა ცი ი სა და მო მუ შა ვის შე დე გი ა ნო ბის მარ თვა. ყვე ლა ტი პის ბიზ ნეს ში 
მე ნე ჯე რე ბი პა სუ ხის მგე ბელ ნი არი ან ორ გა ნი ზა ცი ის და თა ნამ შრომ ლის შე დე-
გი ა ნო ბის მარ თვა ზე.

რა არის ორ გა ნი ზა ცი ის შე დე გი ა ნო ბა?
რას გა ი ფიქ რებთ ხოლ მე, რო დე საც გეს მით სიტყ ვა შე დე გი ა ნო ბა? ად გი ლობ რი-
ვი ორ კეს ტრის მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი ზაფ ხუ ლის სა ღა მოს კონ ცერ ტი? ოლიმ პი-
ე ლი ათ ლე ტი, რო მე ლიც მი ი წევს ფი ნი შის კენ მოკ ლე დის ტან ცი ა ზე გარ ბენ ში? 
Southwest Airlines-ის მე ბარ გუ ლის მცდე ლო ბა, რომ მგზავ რე ბი მაქ სი მა ლუ რად 
ეფექ ტუ რად მო ა თავ სოს თვით მფრი ნავ ში, რა თა არ გა და ა ცი ლოს კომ პა ნი ის მი-
ერ ჩას ხდო მის თვის გა მო ყო ფილ 20-წუ თი ან ზღვარს? შე დე გი ა ნო ბაა ყვე ლა ფე-
რი ზე მოთ ჩა მოთ ვლი ლი, საქ მი ა ნო ბის სა ბო ლოო შე დე გი – საქ მი ა ნო ბა იქ ნე ბა 
სა ა თო ბით ინ ტენ სი უ რი ვარ ჯი ში (კუ ლი სებ ში კონ ცერ ტამ დე თუ გარ ბე ნის წინ) 
ან მო ვა ლე ო ბის შეს რუ ლე ბა მაქ სი მა ლუ რად ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად, შე დე-
გი ა ნო ბა გა მომ დი ნა რე ობს ამ საქ მი ა ნო ბი დან.

მე ნე ჯე რე ბის ზრუნ ვის სა გა ნია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბა – ორ გა ნი-
ზა ცი ის ყვე ლა საქ მი ა ნო ბის გა ერ თი ა ნე ბუ ლი შე დე გე ბი. ეს არის მრა ვალ მხრი ვი 
ცნე ბა, მაგ რამ მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ ის ფაქ ტო რე ბი, რო მელ საც წვლი-
ლი შე აქვს ორ გა ნი ზა ცი ულ შე დე გი ა ნო ბა ში. ბო ლოს და ბო ლოს, ნაკ ლე ბად მო-
სა ლოდ ნე ლი ა, რომ მათ სურ დეთ (ან ჰქონ დეთ გან ზრახ ვა), მარ თონ ისე, რომ 
მი ი ღონ სა შუ ა ლო შე დე გე ბი. მათ სურთ, რომ მა თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, სა მუ შაო 
ერ თე უ ლე ბი ან სა მუ შაო ჯგუ ფე ბი აღ წევ დნენ შე დე გი ა ნო ბის მა ღალ დო ნე ებს.

10.3 ახ სე ნით, რო გორ  
იზო მე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის 
შე დე გი ა ნო ბა

ჩა ნარ თი 10-6

მმარ თვე ლო ბი თი  
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი  
კონ ტრო ლის პრო ცეს ში

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

საქმიანობისსაბოლოოშედეგი

ორგანიზაციულიშედეგიანობა

ორგანიზაციისყველასაქმიანობის
გაერთიანებულიშედეგები
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ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის შე ფა სე ბა
თეო ეპ შტე ი ნი (Theo Epstein), Boston Red Sox-ის (ბე ის ბო ლის კლუ ბი) აღ მას რუ-
ლე ბე ლი ვი ცე- პრე ზი დენ ტი და გე ნე რა ლუ რი მე ნე ჯე რი, მი სი მო თა მა შე ე ბის შე-
დე გი ა ნო ბის შე სა ფა სებ ლად იყე ნებს რამ დე ნი მე უჩ ვე უ ლო სტა ტის ტი კას, ისე თი 
ძვე ლი სტან დარ ტე ბის ნაც ვლად, რო გო რე ბი ცაა 
დარ ტყმე ბის სა შუ ა ლო რა ო დე ნო ბა, ბა ზე ბის შე-
მორ ბე ნა და მო პო ვე ბუ ლი ქუ ლე ბი. გა ზომ ვის ეს 
„ა ხა ლი“ სა ზო მე ბი მო ი ცავს: დამ რტყმე ლის მი-
ერ ბა ზამ დე მიღ წე ვის პრო ცენტს, დამ რტყმე ლის 
მი ერ მო გე რი ე ბუ ლი ტყორ ცნე ბის სა შუ ა ლო რა-
ო დე ნო ბას, დარ ტყმე ბის რა ო დე ნო ბი სა და ბა ზე-
ბის შე მორ ბე ნის თა ნა ფარ დო ბას, ბა ზამ დე მიღ-
წე ვე ბი სა და მთლი ა ნი ბა ზე ბის დარ ტყმებ თან 
თა ნა ფარ დო ბის ჯამს.11 აგ რეთ ვე, ამ სტა ტის ტი კის 
გა მო ყე ნე ბით მო მა ვა ლი შე დე გი ა ნო ბის პროგ ნო-
ზი რე ბის თვის, ეპ შტე ინ მა გა მო ავ ლი ნა რამ დე ნი მე 
პო ტენ ცი უ რი ვარ სკვლა ვი მო თა მა შე ებს შო რის და 
მათ თან გა ა ფორ მა ხელ შეკ რუ ლე ბა უკ ვე დი დი სა-
ხე ლის მქო ნე მო თა მა შე ე ბის ხარ ჯზე. მო თა მა შის 
დაც ვი თი უნა რე ბის გავ ლე ნის გასაზომად, მი სი მე-
ნეჯ მენ ტის გუნ დი გან საზღ ვრავს ახალ სტა ტის ტი-
კას. რო გორც მე ნე ჯერ მა, ეპ შტე ინ მა გან საზღ ვრა 
შე დე გი ა ნო ბის ის სა ზო მე ბი, რომ ლე ბიც ყვე ლა ზე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნია მის გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში.

ეპ შტე ი ნის  მსგავ სად, ყვე ლა მე ნე ჯერ მა უნ და იცო დეს, რო მე ლი სა ზო მი 
მის ცემს მას სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ას ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ. 
ყვე ლა ზე ხში რად გა მო ყე ნე ბა დი სა ზო მე ბია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მწარ მო ებ ლუ რო-
ბა, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ეფექ ტუ რო ბა და რე ი ტინ გი ინ დუს ტრი ა ში. 

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბა მწარ მო ებ ლუ რო ბა არის წარ მო ე ბუ-
ლი პრო დუქ ტი სა და მომ სა ხუ რე ბის რა ო დე ნო ბის თა ნა ფარ დო ბა იმ სა წარ მოო 
ფაქ ტო რე ბის რა ო დე ნო ბას თან, რო მე ლიც სა ჭი როა ამ გა მოშ ვე ბის მი სა ღე ბად. 
ორ გა ნი ზა ცი ებ სა და ინ დი ვი დუ ა ლურ სა მუ შაო ერ თე უ ლებს სურთ, რომ იყ ვნენ 
მწარ მო ებ ლურ ნი. მათ სურთ, აწარ მო ონ პრო დუქ ტი სა და მომ სა ხუ რე ბის უდი-
დე სი რა ო დე ნო ბა უმ ცი რე სი და ნა ხარ ჯე ბით. ამო ნა გე ბი იზო მე ბა პრო დუქ ტე ბის 
გა ყიდ ვე ბი დან მი ღე ბუ ლი შე მო სავ ლით (ერ თე უ ლის გა სა ყი დი ფა სი × გა ყი დულ 
რა ო დე ნო ბა ზე). წარ მო ე ბის ფაქ ტო რებ ზე გა წე უ ლი და ნა ხარ ჯე ბი იზო მე ბა, რო-
გორც რე სურ სე ბის შე ძე ნი სა და მი სი გა მოშ ვე ბად გარ დაქ მნის ხარ ჯე ბი. 

მე ნეჯ მენ ტის საქ მეა ამ თა ნა ფარ დო ბის გაზ რდა. ცხა დი ა, ამის უმარ ტი ვე-
სი გზაა ფა სე ბის გაზ რდა გა მოშ ვე ბულ პრო დუქ ტებ ზე. მაგ რამ, თა ნა მედ რო ვე 
მა ღალ კონ კუ რენ ტულ გა რე მო ში ამან შე იძ ლე ბა არ იმუ შა ოს. ერ თა დერ თი არ ჩე-
ვა ნი ამ შემ თხვე ვა ში არის სა წარ მოო და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა. რო გორ? ეფექ-
ტუ რო ბის გაზ რდით სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის პრო ცეს ში და, მა შა სა და მე, ორ გა ნი-
ზა ცი ის მი ერ გა წე უ ლი და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბით.

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ეფექ ტუ რო ბა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ეფექ ტუ რო ბა არის სა ზო მი 
იმი სა, თუ რამ დე ნად სა თა ნა დოა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბი და რამ დე ნად კარ-
გად მი იღ წე ვა. ეს არის არ სე ბი თი მე ნე ჯე რე ბის თვის და მი სით ხელ მძღვა ნე ლო-
ბენ სტრა ტე გი ე ბის და სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის შე მუ შა ვე ბის და თა ნამ შრო მელ თა 
სა მუ შა ოს კო ორ დი ნი რე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი მმარ თვე ლო ბი თი გა დაწყ ვე ტი-
ლე ბე ბის მი ღე ბი სას.

ინ დუს ტრი ის და კომ პა ნი ის რე ი ტინ გე ბი რე ი ტინ გე ბის გა მო ყე ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი-
ის შე დე გი ა ნო ბის გა სა ზო მად პო პუ ლა რუ ლია მე ნე ჯე რებს შო რის და რო გორც 
ჩა ნარ თი 10-7 აჩ ვე ნებს, მსგავ სი რე ი ტინ გე ბი ბევ რი ა. რე ი ტინ გე ბი გა ნი საზღ-
ვრე ბა შე დე გი ა ნო ბის კონ კრე ტუ ლი სა ზო მე ბით, რომ ლე ბიც გან სხვა ვე ბუ ლია 
თი თო ე უ ლი რე ი ტინ გის თვის. მა გა ლი თად, Fortune-ის რე ი ტინ გი – Best Compa-
nies to Work For – დგე ბა იმ პა სუ ხე ბის მი ხედ ვით, რო მელ საც იღე ბენ ათა სო-
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მწარმოებლურობა

პროდუქტისადამომსახურებისრა
ოდენობისთანაფარდობაიმსაწარ
მოოფაქტორებისრაოდენობასთან,
რომელიცსაჭიროაამგამოშვების
მისაღებად.

ორგანიზაციულიეფექტურობა

საზომიიმისათურამდენადსათა
ნადოაორგანიზაციულიმიზნებიდა
რამდენადკარგადმიიღწევაისინი.

ინდუსტრიისდაკომპანიისრეიტინგე
ბი,რომლებიცგანისაზღვრებაშედეგი
ანობისკონკრეტულისაზომებით,არის
მენეჯერებისმიერმათიკომპანიისშე
დეგიანობისშეფასებისერთერთიგზა.
11მილიარდდოლარზემეტიგაყიდვე
ბითEbayარისმსოფლიოსუმსხვილე
სიბაზარი,რომელიცერთმანეთთან
აკავშირებსმყიდველებსადაგამყიდ
ველებს.კომპანიაშედისForbesGlobal
2000ში,სადაცშედიანმსოფლიოს
უმსხვილესიკომპანიები.რეიტინგი
დაფუძნებულიაგაყიდვების,მოგების,
აქტივებისდასაბაზროღირებულების
რეიტინგებზე.EbayასევეშედისForbes
GlobalHighPerformersისინდუსტრი
ებისმიხედვითშედგენილრეიტინგში,
რომელიცმოიცავსსწრაფადმზარდ
დაკარგადმართულგლობალურკომ
პანიებს26ინდუსტრიიდან.რეიტინგი
ეფუძნებაისეთსაზომებს,როგორე
ბიცააგაყიდვების,შემოსავლისდა
ერთიაქციიდანმიღებულიშემოსავლის
ზრდა.Ebayშედისსაცალოვაჭრობის
ინდუსტრიაშიმოღვაწეკომპანიების
საუკეთესოხუთეულში.
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ბით შემ თხვე ვით შერ ჩე უ ლი მო მუ შა ვის გან კითხ ვარ  „The Great Place to Work® Trust 
Index®“-ის სა შუ ა ლე ბით, და მა სა ლე ბით, რომ ლებ საც ავ სებს ათა სო ბით მე ნე ჯე რი, 
კორ პო რა ცი უ ლი კულ ტუ რის აუ დი ტის ჩათ ვლით, რო მე ლიც შექ მნი ლია Great Place 
to Work Institute-ის მი ერ. ეს რე ი ტინ გე ბი მე ნე ჯე რებს (და სხვებ საც) უჩ ვე ნებს, თუ 
რამ დე ნად შე დე გი ა ნია მა თი კომ პა ნია სხვებ თან შე და რე ბით.

Fortune (www.fortune.com) IndustryWeek(www.industryweek.com)

Fortune500
Global500
World’sMostAdmiredCompanies(მსოფლიოს
ყველაზემიმზიდველიკომპანიები)
100BestCompaniestoWorkFor (100საუკეთესო
კომპანიათანამშრომლებისთვის)
25TopCompaniesforLeaders(25საუკეთესო
კომპანიალიდერებისთვის)
100FastestGrowingCompanies(100ყველაზე
სწრაფადმზარდიკომპანია)

IndustryWeek1000
IndustryWeekU.S.500
50BestManufacturers (50საუკეთესომწარ
მოებელი)
IndustryWeekBestPlants

Forbes(www.forbes.com) CustomerSatisfactionIndexes(მომხმარებ
ლისკმაყოფილებისინდექსები)

25FastestGrowingTechCompanies (25ყველაზე
სწრაფადმზარდიტექნოლოგიებისკომპანია)
BestPlacesforBusinessandCareers (საუკეთესო
ადგილებიბიზნესისადაკარიერისთვის)

AmericanCustomerSatisfactionIndex–Uni-
versityofMichiganBusinessSchool (მი
ჩიგანისუნივერსიტეტისბიზნესსკოლის
ამერიკელმომხმარებელთაკმაყოფილების
ინდექსი)
CustomerSatisfactionMeasurementAssocia-
tion (მომხმარებელთაკმაყოფილებისგაზომ
ვისასოციაცია)

თა ნამ შრომ ლის შე დე გი ა ნო ბის კონ ტრო ლი
რად გა ნაც მე ნე ჯე რე ბი მარ თა ვენ მო მუ შა ვე ებს, ისი ნი ასე ვე და ინ ტე რე სე ბულ ნი უნ-
და იყვ ნენ თა ნამ შრომ ლის შე დე გი ა ნო ბის კონ ტრო ლით. ისი ნი უნ და დარ წმუნ დნენ, 
რომ თა ნამ შრო მელ თა ძა ლის ხმე ვა მიზ ნის მიღ წე ვის პრო ცეს ში არის იმ რა ო დე ნო-
ბის და ხა რის ხის, რაც სა ჭი როა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. რო გორ 
აკე თე ბენ მე ნე ჯე რე ბი ამას? კონ ტრო ლის თან მიმ დევ რუ ლი პრო ცე სით: ზო მა ვენ 
რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბას; ადა რე ბენ ამ შე დე გი ა ნო ბას სტან დარ ტთან (ან მო ლო დი-
ნებ თან) და, სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში, იწყ ე ბენ მოქ მე დე ბას. მე ნე ჯე რე ბის თვის 
გან სა კუთ რე ბით მნიშ ვნე ლო ვა ნია შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ ეფექ ტუ რი უკუ კავ ში რის 
მი წო დე ბა და მზად ყოფ ნა, რომ სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში მი მარ თონ დის ციპ ლი ნა
რულ ზო მებს - მე ნე ჯე რის ქმე დე ბე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შაო სტან დარ ტე ბი სა და 
რე გუ ლა ცი ე ბის გან სამ ტკი ცებ ლად.12 პირ ველ რიგ ში, გან ვი ხი ლოთ ეფექ ტუ რი უკუ-
კავ ში რი შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ.

შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ ეფექ ტუ რი უკუ კავ ში რის მი ღე ბა ადევ ნებთ თუ არა თვალს 
სე მეს ტრის გან მავ ლო ბა ში თქვენ მი ერ მი ღე ბულ ყვე ლა შე ფა სე ბას სა ში ნაო და ვა-
ლე ბა სა, გა მოც დებ სა და ნაშ რო მებ ში? თუ ასე ა, რა ტომ გსურთ ამ ინ ფორ მა ცი ის 
ფლო ბა? უმე ტე სო ბა ჩვენ გა ნის თვის ეს მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმი ტომ, რომ გვსურს ვი-
ცო დეთ, რა ეტაპ ზე ვართ, იმ თვალ საზ რი სით, თუ რა ეტაპ ზე გვსურს ვი ყოთ და 
რი სი მიღ წე ვა გვსურს სა კუ თარ საქ მე ში. ჩვენ გვსურს ვი ცო დეთ, რამ დე ნად კარ გად 
ვა კე თებთ საქ მეს. მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ უკუ კავ ში რი თა ვი ან თი თა-
ნამ შრომ ლე ბის თვის, რა თა მათ გა ი გონ, თა ვი ან თი სა მუ შა ოს რა ეტაპ ზე იმ ყო ფე ბი-
ან. უკუ კავ ში რის პრო ცეს ში ორი ვე მხა რემ უნ და იგ რძნოს, რომ მას უს მე ნენ, მი სი 
ეს მით და პა ტივს სცე მენ. ამ შემ თხვე ვა ში შე საძ ლე ბე ლია და დე ბი თი შე დე გე ბის მი-
ღე ბა. „შე დე გი ა ნო ბის ნა ყო ფი ე რი გან ხილ ვი სას ორ გა ნი ზა ცი ებს აქვთ სა შუ ა ლე ბა, 
გა აძ ლი ე რონ კომ პა ნი ის ღი რე ბუ ლე ბე ბი, გა ნამ ტკი ცონ სა მუ შაო ად გი ლის კულ ტუ-
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ინდუსტრიისადაკომპანიების
პოპულარულირეიტინგები

დისციპლინარულიზომები

მენეჯერისქმედებებიორგანიზა
ციისსამუშაოსტანდარტებისა
დარეგულაციების
განსამტკიცებლად.
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რა და მი აღ წი ონ სტრა ტე გი ულ მიზ ნებს“.13 თუმ ცა, ზო გი ერთ შემ თხვე ვა ში, შე-
დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ უკუ კავ ში რი არ მოქ მე დებს. თა ნამ შრომ ლის შე დე გი ა ნო ბა 
შე იძ ლე ბა დარ ჩეს გა და საჭ რელ პრობ ლე მად. ამ პი რო ბებ ში პრობ ლე მის გა და-
საჭ რე ლად შე იძ ლე ბა სა ჭი რო გახ დეს დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის მი ღე ბა.

დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის გა მო ყე ნე ბა სა ბედ ნი ე როდ, ბევ რი მო მუ შა ვე კარ-
გად ას რუ ლებს სა მუ შა ოს და არ ესა ჭი რო ე ბა ფორ მა ლუ რი კო რექ ტი რე ბა. და 
მა ინც, ზოგ ჯერ ის სა ჭი რო ა. ჩა ნარ თში 10-8 მოყ ვა ნი ლია სა მუ შაო დის ციპ ლი-
ნას თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბის ზო გი ერ თი გავ რცე ლე ბუ ლი ტი პი და თი-
თო ე უ ლის მა გა ლი თე ბი. ამ პი რო ბებ ში, მე ნე ჯე რის თვის აუ ცი ლე ბე ლია იცო დეს, 
თუ რო გო რია ორ გა ნი ზა ცი ის პო ლი ტი კა დის ციპ ლი ნას თან მი მარ თე ბით. არ სე-
ბობს თუ არა არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი შე დე გი ა ნო ბის გა მოს წო რე ბის მე თო დი? 
სა ჭი როა თუ არა გაფ რთხი ლე ბე ბის მი ცე მა, რო დე საც შე დე გი ა ნო ბა არა ა დეკ-
ვა ტუ რი ა? რა მოხ დე ბა, თუ გაფ რთხი ლე ბე ბის შემ დეგ შე დე გი ა ნო ბა და პრობ-
ლე მუ რი ქცე ვა არ გა მოს წორ დე ბა? დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბი არას დროს არის 
მარ ტი ვი ან სა სი ა მოვ ნო. მი უ ხე და ვად ამი სა, ისი ნი შე იძ ლე ბა გა მო ყე ნე ბულ იქ-
ნეს რო გორც კონ ტროლ თან, ასე ვე, თა ნამ შრო მელ თა შე დე გი ა ნო ბის გა მოს წო-
რე ბას თან მი მარ თე ბით და მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ, თუ რო გორ გა ა ტა რონ 
დის ციპ ლი ნა რუ ლი  ზო მე ბი.

დასწრება გაცდენები,დაგვიანება,ავადმყოფობისბოროტადგამოყენება.
მოქცევასამუშაო
ადგილას

სუბორდინაციისდარღვევა,უსაფრთხოებისნორმებისდარღვევა,
ალკოჰოლისანნარკოტიკებისმოხმარება.

არაკეთილსინდისიერება ქურდობა,ხელმძღვანელებისმოტყუება,ყალბიინფორმაციისშე
ტანააპლიკაციაშისამსახურშიმიღებისასანსხვაშემთხვევაში.

გარეშექმედებები კრიმინალურიქმედებები,არასანქცირებულიგაფიცვები,კონკუ
რენტიორგანიზაციისთვისმუშაობა(თუკონტრაქტითგათვა
ლისწინებულია,რომმასარაქვსკონკურენტორგანიზაციაში
მუშაობისუფლება).
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დისციპლინარულიპრობლემე-
ბისტიპებიდათითოეული
მათგანისმაგალითები

რეალური შემთხვევა
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სცე ნა რი: 

მე დი ლონ გი (Maddy Long) ხელ მძღვა ნე ლობს მო ნა ცემ თა სპე ცი ა ლის ტე ბის გუნდს. მი სი გუნ დის ერ თ-
ერთ წევრს არ მოს წონს, რო ცა მი უ თი თე ბენ, თუ რა უნ და გა ა კე თოს, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მე დის, 
რო გორც მე ნე ჯე რის, მო ვა ლე ო ბა ა, გან საზღ ვროს შე სას რუ ლე ბე ლი სა მუ შაო თი თო ე უ ლი კვი რის თვის. 
გუნ დის ზო გი ერ თი წევ რი გა მოთ ქვა მს უკ მა ყო ფი ლე ბას ერ თმა ნეთ ში. მე დიმ იცის, რომ პრობ ლე მა მა-
ნამ დე უნ და მოგ ვარ დეს, სა ნამ ის კრი ზი სულ სტა დი ა ში გა და ვა.

რო გორ უნ და მო იქ ცეს მე დი?
მე დი სას წრა ფოდ უნ და და ე ლა პა რა კოს გუნ დის უკ მა ყო ფი ლო წევრს პი რად 
შეხ ვედ რა ზე და და უ სა ხე ლოს მი სი არა სა თა ნა დოდ მოქ ცე ვის კონ კრე ტუ ლი 
მა გა ლი თე ბი, აუხ სნას, რომ ამით ის უარ ყო ფით ზე გავ ლე ნას ახ დენს გუნ დის 
მო რალ სა და მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბა ზე. სა კუ თა რი აზ რის გა მოთ ქმი სას მე-
დიმ უნ და შე ი ნარ ჩუ ნოს სიმ შვი დე, იყოს სა მარ თლი ა ნი და აკონ ტრო ლოს სა-
უ ბა რი; უმ ნიშ ვნე ლო ვა ნე სი ა, რომ და უს ვას რამ დე ნი მე კითხ ვა, რა თა უკეთ 
გა ი გოს მი სი გუნ დის წევ რის ხედ ვა არ სე ბულ სი ტუ ა ცი ას თან და კავ ში რე ბით, 
გა ღი ზი ა ნე ბის მი ზე ზი; მო ის მი ნოს მის გან ნე ბის მი ე რი სა ხის რე კო მენ და ცია 
პრობ ლე მის გა და საჭ რე ლად. სა ბო ლო ოდ, შეხ ვედ რა ზე უნ და შე თან ხმდეს 
სი ტუ ა ცი ის გა უმ ჯო ბე სე ბის და მას ზე დაკ ვირ ვე ბის გეგ მა. თუ სი ტუ ა ცია 
არ გა მოს წორ დე ბა, პრობ ლე მის სიმ წვა ვი დან გა მომ დი ნა რე, მე დიმ შექ მნი-
ლი სი ტუ ა ცი ის შე სა ხებ და მა ტე ბი თი რე კო მენ და ცი ე ბი უნ და მი ი ღოს ადა-
მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის დე პარ ტა მენ ტი დან.

შენისკინგი (ShaniseKing)– მარკეტინგისდირექტორისმოადგილე წყ
არ
ო:
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ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვის           
ინ სტრუ მენ ტე ბი
• Missoni-ს ბრენ დის მოყ ვა რუ ლე ბის გა აფ თრე ბულ მა მცდე ლო ბამ, ეყი დათ 

იტა ლი ე ლი დი ზა ი ნე რის უმაღ ლე სი ხა რის ხის ტან საც მე ლი Target-ზე, მწყობ-
რი დან გა მო იყ ვა ნა კომ პა ნი ის ვებ სა ი ტი. Target-ის ხელ მძღვა ნე ლებ მა აღი ა-
რეს, რომ არ იყ ვნენ მზად ონ ლა ინმყიდ ვე ლე ბის ასე თი „შე მო ტე ვის თვის“.

• რო დე საც ვი ღა ცამ Domino-ს ვებ გვერ დზე ჩა წე რა სიტყ ვა „bailout“ სა რეკ ლა-
მო ფან ჯა რა ში და აღ მო ა ჩი ნა, რომ სთავ ზობ დნენ უფა სო პი ცას, ახა ლი ამ ბა-
ვი ელ ვის სის წრა ფით გავ რცელ და ინ ტერ ნეტ ში და Domino-ს მო უ წია ათა სო-
ბით უფა სო პი ცის გა ცე მა.

• Google-ის თა ნამ შრომ ლის მი ერ ვებ მი სა მარ თის არას წო რად ჩა წე რამ გა მო-
იწ ვია ის, რომ 55 წუ თის გან მავ ლო ბა ში ძებ ნის ყვე ლა შე დე გი მსოფ ლიო 
მას შტა ბით იძ ლე ო და გაფ რთხი ლე ბას – „ეს სა ი ტი შე იძ ლე ბა სა ხი ფა თო იყოს 
თქვე ნი კომ პი უ ტე რის თვის“.14

რა სა ხის ინ სტრუ მენ ტე ბი შე ეძ ლოთ გა მო ე ყე ნე ბი ნათ ამ კომ პა ნი ის მე ნეჯ ერებს 
შე დე გი ა ნო ბის მო ნი ტო რინ გი სა და გა ზომ ვის თვის?

ყვე ლა მე ნე ჯერს ესა ჭი რო ე ბა შე სა ბა მი სი ინ სტრუ მენ ტე ბი ორ გა ნი ზა ცი უ-
ლი შე დე გი ა ნო ბის მო ნი ტო რინ გი სა და გა ზომ ვის თვის. მა ნამ, სა ნამ გან ვი ხი-
ლავთ კონ ტრო ლის ინ სტრუ მენ ტე ბის ზო გი ერთ კონ კრე ტულ ტიპს, გან ვი ხი-
ლოთ ისე თი ცნე ბე ბი, რო გო რე ბი ცაა კონ ტრო ლი წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე და 
უკუ კავ ში რის მეშ ვე ო ბით.

წი ნას წა რი/ მიმ დი ნა რე /უ კუ კავ ში რით კონ ტრო ლი
მე ნე ჯე რებ მა შე იძ ლე ბა გა ნა ხორ ცი ე ლონ კონ ტრო ლი საქ მი ა ნო ბის დაწყ ე ბამ დე, 
საქ მი ა ნო ბის მიმ დი ნა რე ო ბის პრო ცეს ში და მას შემ დეგ, რაც საქ მი ა ნო ბა დას-
რულ დე ბა. პირ ველ ტიპს ეწო დე ბა წი ნას წა რი კონ ტრო ლი; მე ო რეს – მიმ დი ნა რე 
კონ ტრო ლი და მე სა მეს – კონ ტრო ლი უკუ კავ ში რით (იხ. ჩა ნარ თი 10-9).

წი ნას წა რი კონ ტრო ლი კონ ტრო ლის ყვე ლა ზე სა სურ ვე ლი ტი პია წი ნას წა რი 
კონ ტრო ლი, რო მე ლიც უზრუნველყოფს პრობ ლე მე ბის პრე ვენ ცი ას, რად გან 
ხორ ცი ელ დე ბა საქ მი ა ნო ბის რე ა ლუ რად დაწყ ე ბამ დე.15 მა გა ლი თად, სა ა ვად-
მყო ფოს გა და უ დე ბე ლი დახ მა რე ბის ოთა ხებ ში ცდი ლო ბენ ისე თი შეც დო მე ბის 
პრე ვენ ცი ას, რო გო რი ცაა შემ თხვე ვა, რო ცა 18 წლის ახალ გაზ რდა, სიცხ ი თა და 
შემ ცივ ნე ბე ბით, გა წე რეს სახ ლში გა და უ დე ბე ლი დახ მა რე ბის ოთა ხი დან და და-
უ ნიშ ნეს მხო ლოდ ტა ი ლე ნო ლი, მოგ ვი ა ნე ბით ის გარ და იც ვა ლა სეფ სის გან (სის-
ხლის მო წამ ვლის გან). მსგავ სი მა გა ლი თია 42 წლის ქა ლის შემ თხვე ვა, რო მე ლიც 
გა წე რეს სა ა ვად მყო ფო დან მკერ დის არე ში ტკი ვი ლე ბით და ორი სა ა თის შემ-
დეგ მას ჩა მო უ ყა ლიბ და ინ ფარ ქტი. მე დი ცი ნის ექ სპერ ტებ მა იცი ან, რომ სე რი-
ო ზუ ლი და ა ვა დე ბა შე იძ ლე ბა შე უმ ჩნე ვე ლი დარ ჩეს გა და უ დე ბე ლი დახ მა რე ბის 
ოთახ ში არ სე ბუ ლი ქა ო სის პი რო ბებ ში. ამი ტომ, ბევ რი აწე სებს პრო ტო კოლს და 
ზე დამ ხედ ვე ლო ბას გა და უ დე ბე ლი დახ მა რე ბის ოთახ ში, რა თა თა ვი დან აი ცი-
ლონ ასე თი შეც დო მე ბი.16 რო დე საც McDonald’s-მა გახ სნა პირ ვე ლი რეს ტო რა ნი 
მოს კოვ ში, მან გაგ ზავ ნა კომ პა ნი ის ხა რის ხის კონ ტრო ლის ექ სპერ ტე ბი, რა თა 
რუს ფერ მე რებს დახ მა რე ბოდ ნენ მა ღა ლი ხა რის ხის კარ ტო ფი ლის მოყ ვა ნა ში, 

10.4 აღ წე რეთ ინ სტრუ მენ-
ტე ბი, რომ ლე ბიც გა მო ი-
ყე ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
შე დე გი ა ნო ბის შე სა ფა-
სებ ლად.

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

ჩა ნარ თი 10-9

კონტროლისტიპები

წინასწარიკონტროლი

კონტროლი,რომელიცხორციელდე
ბასაქმიანობისდაწყებამდე.
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ხო ლო მცხო ბე ლებს დახ მა რე ბოდ ნენ მა ღალ ხა რის ხი ა ნი პუ რის გა მოცხ ო ბის პრო-
ცე სის შეს წავ ლა ში. რა ტომ? McDonald’s მო ითხ ოვს პრო დუქ ტის ერ თნა ირ ხა რისხს 
გე ოგ რა ფი უ ლი ად გილ მდე ბა რე ო ბის მი უ ხე და ვად. მათ სურთ, რომ ჩის ბურ გე რის 
გე მო მოს კოვ ში იყოს ისე თი ვე, რო გორც ომა ჰა ში. წი ნას წა რი კონ ტრო ლის კი დევ 
ერ თი მა გა ლი თია თვით მფრი ნა ვის ტექ ნი კუ რი შე მოწ მე ბის და გეგ მი ლი პრო ცე დუ-
რე ბი, რო მელ საც მი მარ თა ვენ მსხვი ლი ავი ა კომ პა ნი ე ბი. ეს პროგ რა მე ბი შე მუ შა ვე-
ბუ ლია იმის თვის, რომ აღ მო ა ჩი ნონ და თა ვი დან აი ცი ლონ სტრუქ ტუ რუ ლი ხარ ვე-
ზი, რო მელ საც შე უძ ლია უბე დუ რი შემ თხვე ვის გა მოწ ვე ვა. 

წი ნას წა რი კონ ტრო ლის არ სია მმარ თვე ლო ბი თი ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა მა-
ნამ დე, სა ნამ პრობ ლე მა გაჩ ნდე ბა. ამ გზით შესაძლებელია პრობ ლე მე ბის პრე ვენ-
ცი ა, უკ ვე წარ მო შო ბი ლი პრობ ლე მე ბის (და ბალ ხა რის ხი ა ნი პრო დუქ ტი, და კარ გუ-
ლი მომ ხმა რებ ლე ბი, და კარ გუ ლი შე მო სავ ლე ბი და ა.შ.) გა მოს წო რე ბის ნაც ვლად. 
თუმ ცა, ასე თი სა ხის კონ ტრო ლის თვის სა ჭი როა დრო უ ლი და ზუს ტი ინ ფორ მა ცი ა, 
რომ ლის მი ღე ბაც ყო ველ თვის არ არის ად ვი ლი. ამი ტომ, მე ნე ჯე რე ბი ხში რად მი-
მარ თა ვენ კონ ტრო ლის ორ სხვა ტიპს.

მიმ დი ნა რე კონ ტრო ლი მიმ დი ნა რე კონ ტროლს, რო გორც სიტყ ვა გვიჩ ვე ნებს, ად-
გი ლი აქვს სა მუ შა ოს მიმ დი ნა რე ო ბი სას. მა გა ლი თად, ნი კო ლას ფოქ სი (Nicholas Fox), 
Google-ის ბიზ ნეს პრო დუქ ტის მარ თვის დი რექ ტო რი, და მი სი გუნ დი ყუ რადღ ე ბით 
ადევ ნე ბენ თვალს Google-ის ყვე ლა ზე მო გე ბი ან ბიზ ნესს – ონ ლა ინრეკ ლა მებს. ისი-
ნი ასე ვე თვალ ყურს ადევ ნე ბენ „ძებ ნე ბის და დაწ კა პუ ნე ბე ბის რა ო დე ნო ბას, სიხ-
ში რეს, რომ ლი თაც მომ ხმა რებ ლე ბი აწ კა პუ ნე ბენ რეკ ლა მებ ზე, მის გან მი ღე ბულ 
შე მო სა ვალს – ყვე ლა ფერს სა ა თობ რი ვად ადევ ნე ბენ თვალ ყურს, მი ღე ბულ მო ნა-
ცე მებს კი ადა რე ბენ წი ნა კვი რის მო ნა ცე მებს და აგე ბენ გრა ფი კებს“.17 თუ ისი ნი 
შე ნიშ ნა ვენ, რომ რა ღაც არ კეთ დე ბა გან სა კუთ რე ბით კარ გად, გა მო ას წო რე ბენ.

მიმ დი ნა რე კონ ტრო ლის ყვე ლა ზე ცნო ბი ლი ფორ მაა პირ და პი რი ხელ მძღვა ნე-
ლო ბა. სხვა ნა ი რად ის მო იხ სე ნი ე ბა, რო გორც მე ნეჯ მენ ტი გარ შე მო სი ა რუ ლით, 
რო დე საც მე ნე ჯე რი პირ და პირ ურ თი ერ თობს მო მუ შავე ებ თან სა მუ შაო ად გილ ზე. 
მა გა ლი თად, Nvidia-ს მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა ჯენ -სუნ ჰვან გმა (Jen-
Hsun Huang) მო შა ლა თა ვისი სა მუ შაო კა ბი ნე ტი და შეც ვა ლა ის სა კონ ფე რენ ციო მა-
გი დით, რა თა ხელ მი საწ ვდო მი ყო ფი ლი ყო თა ნამ შრომ ლე ბის თვის ნე ბის მი ერ დროს 
მიმ დი ნა რე სა კითხ ე ბის გან სა ხილ ვე ლად.18 GE-ს მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე-
რი ჯეფ იმელ თიც (Jeff Immelt) კი თა ვი სი სა მუ შაო კვი რის 60 პრო ცენტს ხარ ჯავს 
თა ნამ შრომ ლებ თან გზა ში სა უ ბარ სა და კომ პა ნი ის მრა ვალ რიცხ ო ვან ობი ექ ტებ ზე 
ვი ზიტ ში.19 ყვე ლა მე ნე ჯერს შე უძ ლია ისარ გებ ლოს მიმ დი ნა რე კონ ტრო ლით, რად-
გან პრობ ლე მე ბის მოგ ვა რე ბა მე რე ბევ რად ძვი რი ჯდე ბა.

კონ ტრო ლი უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლის ყვე ლა ზე პო პუ ლა რუ ლი ფორ მა ეფუძ ნე-
ბა უკუ კავ შირს. უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლი სას, კონ ტრო ლი ხორ ცი ელ დე ბა სა-
მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის შემ დეგ. მა გა ლი თად, Denver Mint-მა აღ მო ა ჩი ნა დე ფექ ტი ა ნი 
ოც და ხუთ ცენ ტი ა ნე ბი უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლის გზით. ზი ა ნი უკ ვე სა ხე ზე იყო, 
თუმ ცა ღა, კომ პა ნი ამ აღ მო ჩე ნის თა ნა ვე გა მო ას წო რა ხარ ვე ზი. ეს არის ამ ტი პის 
კონ ტრო ლის მთა ვა რი პრობ ლე მა. იმ დრო ის თვის, რო დე საც მე ნე ჯე რი იღებს ინ-
ფორ მა ცი ას, პრობ ლე მა უკ ვე წარ მოქ მნი ლი ა, რო მე ლიც იწ ვევს ზა რალს ან ზი ანს. 
მი უ ხე და ვად ამი სა, საქ მი ა ნო ბის ბევრ სფე რო ში (მა გა ლი თად, ფი ნან სურ ში), უკუ-
კავ ში რი არის კონ ტრო ლის ერ თა დერ თი სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ა ნი ფორ მა.

უკუ კავ ში რით კონ ტროლს აქვს ორი უპი რა ტე სო ბა.20 პირ ვე ლი, უკუ კავ ში რი 
მე ნე ჯე რებს აძ ლევს მნიშ ვნე ლო ვან ინ ფორ მა ცი ას იმის შე სა ხებ, თუ რამ დე ნად 
ეფექ ტუ რი იყო მა თი ძა ლის ხმე ვა და გეგ მვას თან და კავ ში რე ბით. უკუ კავ ში რი, რო-
მე ლიც ასა ხავს მცი რე გა დახ რას სტან დარ ტულ სა და რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბას შო-
რის, აჩ ვე ნებს, რომ და გეგ მვა, ძი რი თა დად, იყო სა თა ნა დო დო ნე ზე. თუ გა დახ რა 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, მე ნე ჯერს შე უძ ლია გა მო ი ყე ნოს ეს ინ ფორ მა ცია ახა ლი გეგ მე ბის 
ჩა მო სა ყა ლი ბებ ლად. მე ო რე, უკუ კავ შირს შე უძ ლია მო ტი ვა ცი ის გაზ რდა. ადა მი ა-
ნებს სურთ, იცოდ ნენ რამ დე ნად კარ გად ას რუ ლე ბენ სა მუ შა ოს და უკუ კავ ში რი იძ-
ლე ვა ამ ინ ფორ მა ცი ას. ახ ლა გან ვი ხი ლოთ კონ ტრო ლის რამ დე ნი მე კონ კრე ტუ ლი 
ინ სტრუ მენ ტი, რომ ლის გა მო ყე ნე ბაც შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს.

მიმდინარეკონტროლი

კონტროლი,რომელსაც
ადგილიაქვსსამუშაოს
მიმდინარეობისას.

მენეჯმენტიგარშემო
სიარულით

ტერმინი,რომელიცგამოიყე
ნებასიტუაციისაღსაწერად,
როდესაცმენეჯერიპირდაპირ
ურთიერთობსმომუშავეებთან
სამუშაოადგილზე.

უკუკავშირითკონტროლი

კონტროლი,რომელიცხორცი
ელდებასამუშაოსშესრულების
შემდეგ.
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ფი ნან სუ რი კონ ტრო ლი
ნე ბის მი ე რი ბიზ ნე სის მი ზა ნია მო გე ბის მი ღე ბა. ამ მიზ ნის მი საღ წე ვად მე ნე ჯე-
რებ მა უნ და მი მარ თონ ფი ნან სურ კონ ტროლს. მა გა ლი თად, მათ შე იძ ლე ბა გა ა ა-
ნა ლი ზონ ან გა რი შე ბი კვარ ტა ლუ რი შე მო სავ ლე ბის შე სა ხებ ზედ მე ტი და ნა ხარ-
ჯე ბის თა ვი დან ასა ცი ლებ ლად. ასე ვე, მათ შე იძ ლე ბა გა ი ან გა რი შონ ფი ნან სუ რი 
კო ე ფი ცი ენ ტე ბი, რა თა დარ წმუნ დნენ, რომ საკ მა რი სი რა ო დე ნო ბით აქვთ მიმ-
დი ნა რე ხარ ჯე ბის და სა ფა რა ვად სა ჭი რო ნაღ დი ფუ ლი, რომ ვა ლე ბი არ არის 
ძა ლი ან გაზ რდი ლი ან, რომ აქ ტი ვე ბი გა მო ი ყე ნე ბა ნა ყო ფი ე რად.

რეალური შემთხვევა
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სცე ნა რი:
ლი ლი ვონ გი (Lily Wong) მარ თავს პრო დუქ ტის შე მოწ მე ბის ლა ბო რა ტო რი ას. 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მი სი გუნ დი მუ შა ობს ნორ მა ლურ სა მუ შაო გა ნაკ ვეთ-
ზე (რვი დან ხუ თამ დე), ზოგ ჯერ პრო დუქ ტის შემ მოწ მებ ლებს უწევთ დარ ჩე-
ნა სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ დეგ და ხან და ხან – შა ბათ -კვი რა საც კი. ამ დროს 
მას არ ჰყავს ხელ მძღვა ნე ლი და ტო ვე ბუ ლი იქ, სა დაც ეს თა ნამ შრომ ლე ბი 
მუ შა ო ბენ და ფიქ რობს, სა ჭი როა თუ არა იქ ხელ მძღვა ნე ლის და ნიშ ვნა.

რას ურ ჩევ დით ლი ლის?
მე ვურ ჩევ დი ლი ლის, და ნიშ ნოს გუნ დის ლი დე რი სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ-
დეგ, რა თა უზ რუნ ველ ყოს მწარ მო ებ ლუ რო ბის გა ნახ ლე ბა ნორ მა ლუ რი 
სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ დეგ. მან უნ და შე ა და როს და მა ტე ბი თი ხელ მძღვა ნე-
ლის და ნიშ ვნის ხარ ჯე ბი შე მო სავ ლის პო ტენ ცი ურ ზრდას ლა ბო რა ტო რი-
ის თვის. გარ და ამი სა, მან მუდ მი ვად უნ და მო ითხ ო ვოს უკუ კავ ში რი მი სი 
გუნ დის გან და შე ა მოწ მოს შე დე გე ბი.
შონლინეტი(Shawnlinett)– გაყიდვებისმენეჯერი

მიზანი კოეფიციენტი გაანგარიშება მნიშვნელობა

ლიკვიდურობა მიმდინარე
კოეფიციენტი

მიმდინარეაქტივები ამოწმებსორგანიზაციისშესაძლებლობას–
დაფაროსმოკლევადიანივალდებულებებიმიმდინარევალდებულებები

დასკვნითი
შემოწმება

მიმდინარეაქტივებს–მარაგები უფროზუსტადზომავსლიკვიდურობას,
როცამარაგებისბრუნვადაბალიაან
რთულიამათიგაყიდვამიმდინარევალდებულებები

მე ნე ჯე რებ მა შე იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნონ ტრა დი ცი უ ლი ფი ნან სუ რი სა ზო მე ბი, რო გო რე ბი ცაა კო ე ფი ცი-
ენ ტის ანა ლი ზი, ბი უ ჯე ტის ანა ლი ზი. ჩა ნარ თში 10-10 შე ჯა მე ბუ ლია ზო გი ერ თი ყვე ლა ზე პო პუ ლა რუ ლი 
ფი ნან სუ რი კო ე ფი ცი ენ ტი. ლიკ ვი დუ რო ბის კო ე ფი ცი ენ ტე ბი ზო მავს ორ გა ნი ზა ცი ის შე საძ ლებ ლო ბას, და-
ფა როს სა ვა ლო ვალ დე ბუ ლე ბა. ლე ვე რი ჯის კო ე ფი ცი ენ ტე ბი ზო მავს ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ ნა სეს ხე ბი რე-
სურ სის გა მო ყე ნე ბას აქ ტი ვე ბის და სა ფი ნან სებ ლად და მის შე საძ ლებ ლო ბას, გა და ი ხა დოს სეს ხის პრო ცენ-
ტე ბი. აქ ტი ვო ბის კო ე ფი ცი ენ ტე ბით ფას დე ბა, თუ რამ დე ნად ეფექ ტუ რად იყე ნებს კომ პა ნია მის აქ ტი ვებს. 
და ბო ლოს, მო გე ბი ა ნო ბის კო ე ფი ცი ენ ტე ბით ფას დე ბა ის, თუ რამ დე ნად ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად იყე-
ნებს კომ პა ნია მის აქ ტი ვებს მო გე ბის მი სა ღე ბად. ეს კო ე ფი ცი ენ ტე ბი გა ი ან გა რი შე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის ორი 
მთა ვა რი ფი ნან სუ რი ან გა რი ში დან (ბა ლან სი და შე მო სავ ლე ბის ან გა რი ში) მი ღე ბუ ლი ინ ფორ მა ცი ის გა მო-
ყე ნე ბით, რომ ლე ბიც შემ დეგ გა მო ი ხა ტე ბა, რო გორც პრო ცენ ტი ან კო ე ფი ცი ენ ტი. იმის გა მო, რომ იქ ნებ 
ნას წავ ლიც გქონ დეთ ეს კო ე ფი ცი ენ ტე ბი აღ რიცხ ვის ან ფი ნან სე ბის კურ სში, ან ის წავ ლით ახ ლო მო მა-
ვალ ში, აღარ ვი ლა პა რა კებთ იმა ზე, თუ რო გორ ხდე ბა მა თი გა ან გა რი შე ბა. ისი ნი აქ მხო ლოდ იმი ტომ ვახ-
სე ნეთ, რომ გვეთ ქვა – მე ნე ჯე რე ბი ასეთ კო ე ფი ცი ენ ტებს იყე ნე ბენ ში და კონ ტრო ლის ინ სტრუ მენ ტე ბად.

ჩა ნარ თი 10-10

პოპულარულიფინანსურიკოეფიციენტები
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ლევერიჯი ვალიაქტივებთან მთლიანივალი რაცუფრომაღალიაკოეფიციენტი,
მითუფრომაღალიაორგანიზაციის
ლევერიჯისდონემთლიანიაქტივები

პროცენტის
დაფარვის
კოეფიციენტი

მოგებაპროცენტებისდა
გადასახადებისგადახდამდე ზომავს,რამდენადარისმზადორგანიზა

ცია,დაფაროსსაპროცენტოხარჯები
მთლიანისაპროცენტოხარჯები

საქმიანობა მარაგების
ბრუნვა

გაყიდვები რაცუფრომაღალიაკოეფიციენტი,მით
უფროეფექტურადგამოიყენებამარაგებიმარაგები

მთლიანი
აქტივებისბრუნვა

გაყიდვები რაცუფრონაკლებიაქტივიგამოიყენება
გაყიდვებისმოცემულიდონისმისაღწევად,
მითუფროეფექტურადიყენებსმენჯმენტი
ორგანიზაციისმთლიანაქტივებს

მთლიანიაქტივები

მოგებიანობა მოგებისნორმა
გაყიდვებიდან

წმინდამოგებაგადასახადების
გადახდისშემდეგ აჩვენებსმიღებულმოგებას,რომელიც

წარმოიშობა
მთლიანიგაყიდვები

უკუგება
ინვესტიციებზე

წმინდამოგებაგადასახადების
გადახდისშემდეგ მოგებისფორმირებისთვისზომავს

აქტივებისეფექტურობას
მთლიანიაქტივები

ბი უ ჯე ტე ბი და გეგ მვი სა და კონ ტრო ლის ინ სტრუ მენ ტე ბია (ბი უ ჯე ტი რე ბის შე სა ხებ მე ტი ინ ფორ მა ცი-
ის თვის იხი ლეთ და გეგ მვი სა და კონ ტრო ლის ტექ ნი კის მო დუ ლი). რო დე საც ბი უ ჯე ტი ფორ მუ ლი რე ბუ ლი ა, 
ის არის და გეგ მვის მე ქა ნიზ მი, რად გან აჩ ვე ნებს, თუ რა სა ხის საქ მი ა ნო ბაა მნშვნე ლო ვა ნი და რა რა ო-
დე ნო ბის რე სურ სი უნ და გა ნა წილ დეს ამ აქ ტი ვო ბებ ზე და რო გორ. ბი უ ჯე ტე ბი ასე ვე გა მო ი ყე ნე ბა კონ-
ტრო ლის თვის, რად გა ნაც ისი ნი მე ნე ჯე რებს უზ რუნ ველ ყოფს რა ო დე ნობ რი ვი სტან დარ ტე ბით, რო მელ თან 
მი მარ თე ბი თაც უნ და გა ი ზო მოს და რო მელ საც უნ და შე უ დარ დეს რე სურ სე ბის მოხ მა რე ბა. თუ გა დახ რე ბი 
იმ დე ნად დი დი ა, რომ ჩნდე ბა მოქ მე დე ბის საჭიროება, მე ნე ჯე რი აა ნა ლი ზებს, რა მოხ და და ცდი ლობს გა არ-
კვი ოს – რა ტომ. ამ ინ ფორ მა ცი ის სა ფუძ ველ ზე შე საძ ლე ბე ლია სა ჭი რო ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა. მა გა ლი-
თად, თუ იყე ნებთ პი რად ბი უ ჯეტს თქვე ნი თვი უ რი და ნა ხარ ჯე ბის მო ნი ტო რინ გი სა და კონ ტრო ლის თვის, 
შე იძ ლე ბა აღ მო ა ჩი ნოთ, რომ ერთ თვე ში თქვენ მი ერ გა წე უ ლი სხვა დას ხვა ხარ ჯე ბი უფ რო მა ღა ლი ა, ვიდ რე 
გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი გქონ დათ ბი უ ჯეტ ში. ამის გა მო, თქვენ შე იძ ლე ბა შე ამ ცი როთ ხარ ჯე ბი სხვა მი მარ თუ-
ლე ბით ან იმუ შა ოთ და მა ტე ბი თი სა ა თე ბი, რა თა მი ი ღოთ მე ტი შე მო სა ვა ლი.

ინ ფორ მა ცი ის კონ ტრო ლი
კი ბერ თავ დამ სხმე ლებ მა ჩი ნე თი დან სა მიზ ნედ აირ ჩი ეს Google და კი დევ 34 კომ პა ნი ა, სა ი და ნაც სურ დათ 
ინ ფორ მა ცი ის მო პარ ვა. საკ რე დი ტო ბა რა თის მო ნა ცე მე ბის ყვე ლა დრო ის უდი დე სი ძარ ცვა – ინ ფორ მა ცია 
მი ლი ო ნო ბით ადა მი ა ნის ან გა რი შების შე სა ხებ – მოხ და Heartland Payment Systems-ში,  გა დახ დე ბის დამ მუ-
შა ვე ბელ კომ პა ნი ა ში. Goldman Sachs-ის ყო ფილ მა თა ნამ შრო მელ მა მო ი პა რა „შა ვი ყუ თის“ კომ პი უ ტე რუ ლი 
პროგ რა მე ბი, რო მელ საც Goldman იყე ნებს ფი ნან სურ ბაზ რებ ზე სარ ფი ა ნი, სწრა ფი გა რი გე ბე ბის გან სა ხორ-
ცი ე ლებ ლად. აშ შ-ის მთავ რო ბა სე რი ო ზუ ლად უდ გე ბა ინ ფორ მა ცი ის კონ ტრო ლის სა კითხს. ფი ნან სუ რი 
და ბაზ რის მგრძნო ბი ა რე მო ნა ცე მე ბი (წარ მო იდ გი ნეთ სა მომ ხმა რებ ლო ფა სე ბის ინ დექ სი, ახა ლი სახ ლე-
ბის მშე ნებ ლო ბე ბის რა ო დე ნო ბა, ინ ფლა ცი ის დო ნე, გა ზის ფა სი, ხორ ბლის მო სავ ლი ა ნო ბა და ა.შ.) იქ ნე ბა 
და ცუ ლი მათ გან, ვი საც შე იძ ლე ბა სურ დეს, ისარ გებ ლოს ინ ფორ მა ცი ის შემ თხვე ვი თი ან სა ი დუმ ლო გა-
ჟონ ვით, რა თა მი ი ღოს ში და ინ ფორ მა ცია ფი ნან სუ რი ბაზ რე ბის შე სა ხებ.21 ვი სა უბ როთ ინ ფორ მა ცი ის კონ-
ტრო ლის სა ჭი რო ე ბა ზე! მე ნე ჯე რე ბი ინ ფორ მა ცი ის კონ ტროლს გა ნი ხი ლა ვენ ორ გვა რად: 1. ინ სტრუ მენ ტი, 
რო მელ საც იყე ნე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის სხვა საქ მი ა ნო ბე ბის კონ ტრო ლის თვის და 2. ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სფე რო, 
რომ ლის გა კონ ტრო ლე ბაც სჭირ დე ბათ. 

რო გორ გა მო ი ყე ნე ბა ინ ფორ მა ცია კონ ტრო ლის დროს? მე ნე ჯე რებს ესა ჭი რო ე ბათ სწო რი ინ ფორ მა ცია სა-
ჭი რო დროს და სა ჭი რო მო ცუ ლო ბით, რა თა მო ნი ტო რინ გი გა უ წი ონ და გა ზო მონ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი საქ მი ა-
ნო ბა და შე დე გი ა ნო ბა.

რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვი სას მე ნე ჯე რებს უნ და ჰქონ დეთ ინ ფორ მა ცია იმის თა ო ბა ზე, თუ რა 
ხდე ბა იმ სფე რო ში, რო მელ ზეც პა სუ ხის მგე ბელ ნი არი ან, და სტან დარ ტე ბის შე სა ხებ, რა თა რე ა ლუ რი შე დე-
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გი ა ნო ბა შე უ და რონ სტან დარ ტებს. ისი ნი ასე ვე ეყ რდნო ბი ან ინ ფორ მა ცი ას, რა თა 
გან საზღ ვრონ, მი სა ღე ბია თუ არა გა დახ რა. და ბო ლოს, ისი ნი ეყ რდნო ბი ან ინ ფორ-
მა ცი ას მოქ მე დე ბა თა სა ჭი რო მი მარ თუ ლე ბე ბის გან ვი თა რე ბის თვის. ინ ფორ მა-
ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა! ინ ფორ მა ცი უ ლი ინ სტრუ მენ ტე ბის უმე ტე სო ბა, რომ ლებ საც 
მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ, მომ დი ნა რე ობს ორ გა ნი ზა ცი ის მარ თვის სა ინ ფორ მა ციო 
სის ტე მი დან.

მარ თვის /მე ნეჯ მენ ტის სა ინ ფორ მა ციო სის ტე მა (მსს) – ესაა სის ტე მა, რო-
მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა მე ნე ჯე რე ბის თვის სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ის რე გუ ლა რუ ლად მი-
სა წო დებ ლად. თე ო რი უ ლად, ამ სის ტე მას შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს ცნო ბა რის სა ხე ან 
იყოს კომ პი უ ტერ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი, თუმ ცა ღა, ორ გა ნი ზა ცი ე ბის უმე ტე სო ბა გა-
და სუ ლია კომ პი უ ტე რუ ლი მხარ და ჭე რის მქო ნე აპ ლი კა ცი ებ ზე. ტერ მი ნი სის ტე მა 
მსს-ში გუ ლის ხმობს წეს რიგს, გან ლა გე ბას და და ნიშ ნუ ლე ბას. მსს კონ კრე ტუ ლად 
ფო კუ სირ დე ბა მე ნეჯ რე ბის თვის ინ ფორ მა ცი ის (და მუ შა ვე ბუ ლი და გა ა ნა ლი ზე ბუ-
ლი მო ნა ცე მე ბი) და არა, უბ რა ლოდ, მო ნა ცე მე ბის (ნედ ლი, გა უ ა ნა ლი ზე ბე ლი ფაქ-
ტე ბი) მი წო დე ბა ზე. ბიბ ლი ო თე კა ამის კარ გი ანა ლო გი ა. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ 
ის შე იძ ლე ბა შე ი ცავ დეს მი ლი ო ნო ბით წიგნს, დი დად ვერ დაგ ვეხ მა რე ბა, თუ არ 
შეგ ვიძ ლია სწრა ფად მოვ ძებ ნოთ სა სურ ვე ლი მა სა ლა. სწო რედ ამი ტომ ხარ ჯა ვენ 
ბიბ ლი ო თე კე ბი დიდ დროს სა ცავ ში არ სე ბუ ლი მა სა ლე ბის კა ტა ლო გე ბის შექ მნა-
ზე და მათ შე სა ბა მის ად გი ლას დაბ რუ ნე ბა ზე. თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ჰგავს 
კარ გად აღ ჭურ ვილ ბიბ ლი ო თე კებს. პრობ ლე მაა არა მო ნა ცე მე ბის ნაკ ლე ბო ბა, არა-
მედ – შე უძ ლია თუ არა ორ გა ნი ზა ცი ას მო ნა ცემ თა და მუ შა ვე ბა ისე, რომ სწო რი ინ-
ფორ მა ცია სა ჭი რო დროს ხელ მი საწ ვდო მი იყოს სა ჭი რო ადა მი ა ნის თვის. მსს აგ რო-
ვებს მო ნა ცე მებს და გარ დაქ მნის მათ მე ნე ჯე რე ბის თვის გა მო სა ყე ნე ბელ შე სა ბა მის 
ინ ფორ მა ცი ად.

ინ ფორ მა ცი ის კონ ტრო ლი ყო ველ კვი რე უ ლად ვი ღებთ ცნო ბებს ინ ფორ მა ცი უ ლი 
უსაფ რთხო ე ბის დარ ღვე ვის ახა ლი შემ თხვე ვის შე სა ხებ. გა მოკ ვლე ვა აჩ ვე ნებს, 
რომ კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბის და უსაფ რთხო ე ბის დაც ვის ექ სპერ ტე ბის 85 პრო-
ცენ ტი აღი ა რებს, რომ მათ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში გა მო საქ ვეყ ნე ბე ლი მო ნა ცე მე ბის 
გა ჟონ ვას ად გი ლი ჰქონ და ბო ლო წლის გან მავ ლო ბა ში.22 რად გა ნაც ინ ფორ მა ცი-
ას გა დამ წყვე ტი მნიშ ვნე ლო ბა აქვს ორ გა ნი ზა ცი ის ნე ბის მი ე რი საქ მი ა ნო ბის თვის, 
მე ნე ჯე რე ბი უნ და ახ ორციელებ დნენ ყოვ ლის მომ ცველ და უსაფ რთხო კონ ტროლს 
ად გილ ზე, რა თა და იც ვან ინ ფორ მა ცი ა. ასე თი კონ ტრო ლი შე იძ ლე ბა იყოს მო ნა ცემ-
თა დაწყ ე ბუ ლი და შიფ ვრა, მო ნა ცემ თა დამ ცა ვი ფა რი, მო ნა ცემ თა სა რე ზერ ვო ბა-
ზე ბი და ა.შ.23 პრობ ლე მა შე იძ ლე ბა იმა ლე ბო დეს იქ, სა დაც ვერც კი წარ მო იდ გე ნენ, 
მა გა ლი თად, ბლო გე ბი, ძებ ნის ინ სტრუ მენ ტე ბი და გვერ დი Twitter-ზე. მგრძნო ბი ა-
რე, ცი ლის მწა მებ ლურ მა, კონ ფი დენ ცი ა ლურ მა ან სა მარ ცხვი ნო ორ გა ნი ზა ცი ულ-
მა ინ ფორ მა ცი ამ შე იძ ლე ბა გა ჟო ნოს სა ძი ე ბო ინ სტრუ მენ ტით ძებ ნის შე დე გებ ში. 
მა გა ლი თად, ინ ფორ მა ცია დე ტა ლუ რი თვი უ რი და ნა ხარ ჯე ბი სა და თა ნამ შრო მელ-
თა ხელ ფა სე ბის შე სა ხებ მო უ ლოდ ნე ლად გა მოჩ ნდა National Speleological Society-ის 
სა იტ ზე Google-ში ძებ ნის შე დე გად.24 ისე თი ტექ ნი კა, რო გო რი ცაა ტაბ ლე ტე ბი და 
ლეპ ტო პე ბი, სმარ ტფო ნე ბი და RFID-იც კი (რა დი ო სიხ ში რის იდენ ტი ფი კა ცი ა), მოწყ-
ლვა დია ვი რუ სე ბის და ჰა კე რე ბის მი მართ. სა უ ბა რი აღა რაა იმა ზე, რომ ინ ფორ-
მა ცი ის კონ ტრო ლის მო ნი ტო რინ გი უნ და მიმდინარეობდეს რე გუ ლა რუ ლად, იმა ში 
და სარ წმუ ნებ ლად, რომ სიფ რთხი ლის ყვე ლა შე საძ ლო ზო მა მი ღე ბუ ლია სა ინ ფორ-
მა ციო სის ტე მის და სა ცა ვად.

მაჩ ვე ნებ ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მა
მაჩ ვე ნებ ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მის მიდ გო მა იძ ლე ვა ორ გა ნი ზა ცი ის შე-
დე გი ა ნო ბის არამხო ლოდ ფი ნან სუ რი თვალ საზ რი სით შე ფა სე ბის სა შუ ა ლე ბას.25 
მაჩ ვე ნებ ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მა, ჩვე უ ლებ რივ, უკავ შირ დე ბა კომ პა ნი ის 
შე დე გი ა ნო ბა ში წვლი ლის შემ ტან ოთხ სფე როს: ფი ნან სე ბი, მომ ხმა რე ბე ლი, ში და 
პრო ცე სე ბი და აქ ტი ვე ბი – ადა მი ა ნე ბი /ი ნო ვა ცი ა/ ზრდა. ამ მიდ გო მის თა ნახ მად, მე-
ნე ჯე რებ მა უნ და გა ნა ვი თა რონ მიზ ნე ბი ოთხ ი ვე ამ სფე რო ში და შემ დეგ შე ა ფა სონ, 
თუ რამ დე ნად შესაძლებელია ამ მიზ ნე ბის მიღ წე ვა.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მაჩ ვე ნებ ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მა გა მო სა დე-
გი ა, მე ნე ჯე რე ბი აქ ცენტს ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბის გან მა პი რო ბე ბელ სფე რო-

მაჩვენებლების
დაბალანსებულისისტემა

შედეგიანობისარამხოლოდ
ფინანსურითვალსაზრისით
შეფასებისსაშუალება.

მართვისსაინფორმაციოსის
ტემა(მსს)

სისტემა,რომელიცგამოიყენება
მენეჯერებისთვისსაჭირო
ინფორმაციისრეგულარულად
მისაწოდებლად.
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ებ ზე გა ა კე თე ბენ და გა მო ი ყე ნე ბენ მაჩ ვე ნებ ლებს, რომ ლე ბიც ასა ხავს ამ სტრა-
ტე გი ებს.26 მა გა ლი თად, თუ სტრა ტე გი ე ბი ორი ენ ტი რე ბუ ლია მომ ხმა რე ბელ ზე, 
მომ ხმა რებ ლის სფე რო, სა ვა რა უ დოდ, უფ რო მეტ ყუ რადღ ე ბას და იმ სა ხუ რებს, 
ვიდ რე სხვა სა მი სფე რო. თუმ ცა, თქვენ არ შე გიძ ლი ათ, აქ ცენ ტი მხო ლოდ ერ თი 
სფე როს შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვა ზე მი მარ თოთ, რად გან სხვე ბიც გა ნიც დი ან ზე-
მოქ მე დე ბას. მა გა ლი თად, IBM Global Services-ის მე ნე ჯე რებ მა ჰი უს ტონ ში მაჩ ვე ნებ-
ლე ბის სის ტე მა გა ნა ვი თა რეს სტრა ტე გი ის გარ შე მო, რო მე ლიც მხედ ვე ლო ბა ში არ 
იღებ და მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბას. მი უ ხე და ვად ამი სა, სხვა სფე რო ე ბი (ფი ნან-
სუ რი, ში და პრო ცე სე ბი და ადა მი ა ნე ბი /ი ნო ვა ცი ა/ ზრდა) მხარს უჭერ და ძი რი თად 
სტრა ტე გი ას. და ნა ყო ფის მე ნე ჯერ მა ეს ახ სნა შემ დეგ ნა ი რად: „ში და პრო ცე სე ბი, 
რო მე ლიც ჩვე ნი ბიზ ნე სის ნა წი ლი ა, პირ და პი რაა და კავ ში რე ბუ ლი მომ ხმა რებ ლის 
მოთხ ოვ ნე ბის დრო უ ლად დაკ მა ყო ფი ლე ბას თან; სწავ ლის და ინო ვა ცი ის ას პექ ტე ბი 
გა დამ წყვე ტია ჩვენ თვის, რად გან უპირ ვე ლე სი, რა საც ვყი დით მომ ხმა რებ ლებ ზე, 
ჩვე ნი კომ პე ტენ ტუ რო ბა ა. ცხა დი ა, ის, თუ რამ დე ნად წარ მა ტე ბუ ლე ბი ვიქ ნე ბით 
ამა ში, გავ ლე ნას იქონიებს ჩვენს ფი ნან სურ კომ პო ნენ ტზე“.27

სა უ კე თე სო მე თო დე ბის ბენ ჩმარ კინ გი
Cleveland Clinic ცნო ბი ლია უმაღ ლე სი ხა რის ხის ჯან დაც ვის მომ სა ხუ რე ბის მი წო-
დე ბით, თა ვი სი უმაღ ლე სი დო ნის გუ ლის პროგ რა მით, რო მე ლიც მთე ლი მსოფ ლი-
ო დან იზი დავს პა ცი ენ ტებს. ასე ვე, აღ სა ნიშ ნა ვი ა, რომ კომ პა ნია იძ ლე ვა რენ ტა-
ბე ლუ რი ჯან დაც ვის მომ სა ხუ რე ბის მა გა ლითს.28 სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ მა შე იძ ლე ბა 
მიჰ ბა ძონ მას ეფექ ტუ რო ბის და ეფექ ტუ რო ბის ამაღ ლე ბის გზე ბის ძი ე ბა ში.

ისეთ მრა ვალ ფე რო ვან ინ დუს ტრი ებ ში მოღ ვა წე მე ნე ჯე რე ბი, რო გო რე ბი ცაა 
ჯან დაც ვა, გა ნათ ლე ბა და ფი ნან სუ რი მომ სა ხუ რე ბა, ხვდე ბი ან იმას, რაც მწარ მო-
ებ ლებ მა დი დი ხნის წინ გა აც ნო ბი ე რეს – ბენ ჩმარ კინ გის უპი რა ტე სო ბე ბი, რაც 
გუ ლის ხმობს სა უ კე თე სო პრაქტიკის ძი ე ბას კონ კუ რენ ტე ბს და არა კონ კუ რენ ტე ბს 
შორის, რათა მიღწეულ იქნეს სა უ კე თე სო შე დე გი . ბენ ჩმარ კინ გმა უნ და გან საზღ-
ვროს სხვა დას ხვა ნიშ ნუ ლე ბი, წარ მა ტე ბის სტან დარ ტე ბი, რას თან მი მარ თე ბი თაც 
მოხ დე ბა გა ზომ ვა და შე და რე ბა. მა გა ლი თად, American Medical Association-მა გა ნა-
ვი თა რა შე დე გი ა ნო ბის 100 სტან დარ ტულ სა ზომ ზე მე ტი, რა თა გა ე უმ ჯო ბე სე ბი ნა 
ჯან დაც ვის მომ სა ხუ რე ბა. Nissan-ის მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა კარ-
ლოს გო სენ მა (Carlos Ghosn) ნიშ ნუ ლე ბად და ი სა ხა Walmart-ის ოპე რა ცი ე ბი შეს-
ყიდ ვებ ში, ტრან სპორ ტი რე ბა სა და ლო ჯის ტი კა ში.29 თა ვი სი არ სით, ბენ ჩმარ კინ გი 
გუ ლის ხმობს სხვე ბის გან სწავ ლას. რო გორც ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის მო-
ნი ტო რინ გი სა და გა ზომ ვის ინ სტრუ მენ ტი, ბენ ჩმარ კინ გი შე იძ ლე ბა გა მო ყე ნე ბულ 
იქ ნეს შე დე გი ა ნო ბა ში არ სე ბუ ლი კონ კრე ტუ ლი ჩა ვარ დნე ბი სა და პო ტენ ცი უ რი გა-
სა უმ ჯო ბე სე ბე ლი სფე რო ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბის თვის. თუმ ცა, სა უ კე თე სო მე თო-
დე ბის მიგ ნე ბა არ ხდე ბა მხო ლოდ ორ გა ნი ზა ცი ის გა რეთ.

ბენჩმარკინგი

საუკეთესოპრაქტიკისძიება
კონკურენტებსდაარაკონკუ
რენტებსშორის,რათამიღწეულ
იქნესსაუკეთესოშედეგი.

ნიშნული/ბენჩმარკი

წარმატებისსტანდარტი,რო
მელთანმიმართებითაცხდება
გაზომვადაშედარება.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა

Walt Disney Company ერ თ-ერ თი უდი დე სი გა სარ თო ბი და მედიაკომ პა ნიაა 
მსოფ ლი ო ში, რო მე ლიც უამ რავ წარ მა ტე ბას ით ვლის.30 რო დე საც ბობ აი გე რი 
(Bob Iger) და ი ნიშ ნა მთა ვარ აღ მას რუ ლე ბელ ოფიც რად 2005 წელს, ანა ლი ტი კო-
სე ბი ფიქ რობ დნენ, რომ Disney-ს ბრენ დი იყო მოძ ვე ლე ბუ ლი. იყო გან ცდა იმი სა, 
რომ Disney-ს ბევ რი პრო დუქ ტი ბა ზარ ზე არ იყო იმ ხა რის ხის, რა საც ადა მი ა ნე ბი 
ელოდ ნენ. აი გერ მა გა დაწყ ვი ტა, ემოქ მე და ასე თი გან ცდის სა პა სუ ხოდ იმ გზით, 
რო მელ საც უწო და Disney Difference (დის ნე ის გან სხვა ვე ბა). რა არის დის ნე ის 

გან სხვა ვე ბა? ეს არის „მა ღალ ხა რის ხი ა ნი კრე ა ტი უ ლი ში ნა არ სი, რო მელ საც ზურგს უმაგ რებს 
პლატ ფორ მე ბის და ბაზ რე ბის მას შტა ბით ამ ში ნა არ სის ფა სე უ ლო ბის მაქ სი მი ზა ცი ის ნა თე ლი 
სტრა ტე გი ა“. კომ პა ნი ის მაქ სი მა ლურ მა ფო კუ სი რე ბამ პრო დუქ ტის ხა რის ხზე გა ნა პი რო ბა მი სი 
პირ ვე ლი ად გი ლი Fortune-ის ყვე ლა ზე სა სურ ვე ლი პრო დუქ ტის ხა რის ხის რე ი ტინ გში. რა შე გიძ-
ლი ათ ის წავ ლოთ ამ ლი დე რის გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?

წყარო: Rex Features via AP Images
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ზოგ ჯერ, ეს სა უ კე თე სო მე თო დე ბი შე იძ ლე ბა აღ მოჩ ნდეს ორ გა ნი ზა ცი ის 
შიგ ნით და სა ჭი როა მხო ლოდ მა თი გა ზი ა რე ბა. ნო ყი ე რი ად გი ლი შე დე გი ა ნო-
ბის გა უმ ჯო ბე სე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი იდე ე ბის მო სა ძებ ნად – თა ნამ შრო მელ-
თა რჩე ვე ბის ყუ თი ა, რო მელ საც გან ვი ხი ლავთ მე-16 თავ ში. კვლე ვე ბი აჩ ვე ნებს, 
რომ სა უ კე თე სო მე თო დე ბი უკ ვე არ სე ბობს ორ გა ნი ზა ცი ა ში, მაგ რამ, რო გორც 
წე სი, არ არის გან საზღ ვრუ ლი და შე უმ ჩნე ვე ლი ა.31 თა ნა მედ რო ვე გა რე მო ში ორ-
გა ნი ზა ცი ებს, რომ ლე ბიც ცდი ლო ბენ მი აღ წი ონ შე დე გი ა ნო ბის მა ღალ დო ნე ებს, 
არ აქვთ იმის ფუ ფუ ნე ბა, რომ იგ ნო რი რე ბა გა უ კე თონ ასეთ პო ტენ ცი უ რად ფა-
სე ულ ინ ფორ მა ცი ას. მა გა ლი თად, შე დე გი ა ნო ბა ში ჩა ვარ დნე ბი სა და გა უმ ჯო ბე-
სე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა მო სავ ლე ნად, Ameren Corporation-ის ელექ ტრო სად-
გუ რის მე ნე ჯე რე ბი იყე ნებ დნენ ში და ბენ ჩმარ კინგს.32 ჩა ნარ თი 10-11 იძ ლე ვა 
რამ დე ნი მე რჩე ვას ში და ბენ ჩმარ კინ გის შე სა ხებ.

1. სა უ კე თე სო მე თო დე ბი და უ კავ ში რეთ სტრა ტე გი ებს და მიზ ნებს. ორ გა ნი ზა-
ცი ის სტრა ტე გი ე ბი და მიზ ნე ბი უნ და კარ ნა ხობ დეს, თუ რა ტი პის სა უ კე თე სო
მე თო დე ბი შე იძ ლე ბა იყოს ყვე ლა ზე ღი რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ის თა ნამ შრომ-
ლე ბის თვის.

2. გან საზღ ვრეთ სა უ კე თე სო მე თო დე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის მას შტა ბით. ორ გა ნი ზა-
ცი ებს უნ და შე ეძ ლოთ იმის აღ მო ჩე ნა, თუ რო მე ლი მე თო დე ბი იყო წარ მა ტე-
ბუ ლი სხვა დას ხვა სა მუ შაო სფე რო სა და ერ თე ულ ში.

3. გა ნა ვი თა რეთ სა უ კე თე სო მე თო დე ბის და ჯილ დო ე ბი სა და აღი ა რე ბის სის ტე-
მე ბი. ინ დი ვი დებს უნ და მი ე ცეთ მა თი ცოდ ნის გა ზი ა რე ბის სტი მუ ლი. და ჯილ-
დო ე ბის სის ტე მა და ფუძ ნე ბუ ლი უნ და იყოს ორ გა ნი ზა ცი ის კულ ტუ რა ზე.

4. გა ავ რცე ლეთ სა უ კე თე სო მე თო დე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის მას შტა ბით. მას შემ დეგ,
რაც გამოვლინდება სა უ კე თე სო მე თო დე ბი, ინ ფორ მა ცი ა უნდა გავრცელდეს
მთელ ორ გა ნი ზა ცი ა ში.

5. შექ მე ნით სა უ კე თე სო მე თო დე ბის ცოდ ნა- გა ზი ა რე ბის სის ტე მა. ორ გა ნი ზა ცი-
ის წევ რე ბის თვის უნ და არ სე ბობ დეს ფორ მა ლუ რი მე ქა ნიზ მი, რა თა გა აგ რძე-
ლონ მა თი იდე ე ბის და სა უ კე თე სო მე თო დე ბის გა ზი ა რე ბა.

6. იზ რუ ნეთ და წა ა ხა ლი სეთ სა უ კე თე სო მე თო დე ბი მუდ მივ რე ჟიმ ში. შექ მე ნით
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა, რო მე ლიც გა ნამ ტკი ცებს „ჩვენ შეგ ვიძ ლია ვის-
წავ ლოთ ყვე ლას გან“ შე ხე დუ ლე ბას და ხაზს გა უს ვამს ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა-
რე ბის მნიშ ვნე ლო ბას.

წყა რო: ეფუძ ნე ბა „Extracting Diamonds in the Rough“ by Tad Leahy, from Business Finance, August 2000

კონ ტრო ლის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი
Integrated Information Systems Inc-ის თა ნამ შრომ ლე ბი ბევრს არ ფიქ რობ დნენ ციფ-
რუ ლი მუ სი კის გაც ვლა ზე მათ მი ერ აწყ ო ბი ლი ოფი სის სერ ვე რის სა შუ ა ლე ბით. 
ისე ვე, რო გორც სამ სა ხურ ში კო ლე ჯის ან პრო ფე სი ულ სპორ ტზე ფსო ნე ბის გა-
კე თე ბა, ესეც და უშ ვე ბე ლი იყო, მაგ რამ, მა თი აზ რით, არ შე ი ცავ და საფ რთხეს. 
თუმ ცა, მას შემ დეგ, რაც კომ პა ნი ას მო უ წია Recording Industry Association of Amer-
ica-სთვის 1 მი ლი ო ნი დო ლა რის გა დახ და, მე ნე ჯე რებ მა ინა ნეს, რომ უკეთ ვერ 
გა ა კონ ტრო ლეს სი ტუ ა ცი ა.33 კონ ტრო ლი არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი მმარ თვე ლო ბი-
თი ფუნ ქცი ა. გან ვი ხი ლავთ კონ ტრო ლის ოთხ სა ხეს, რო მელ თა ნაც დღეს დღე ო-
ბით საქ მე აქვთ მე ნე ჯე რებს: გან სხვა ვე ბე ბი კულ ტუ რა თა შო რის, პრობ ლე მე ბი 
სა მუ შაო ად გილ ზე, მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თო ბა და კორ პო რა ცი უ ლი მმარ-
თვე ლო ბა.

ჩა ნარ თი 10-11

რჩვებიშიდაბენჩმარკინგისთვის

10.5 გა ნი ხი ლეთ კონ ტრო-
ლის თა ნა მედ რო ვე სა-
კითხ ე ბი
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კონ ტრო ლის მორ გე ბა კულ ტუ რა თა  შო რის გან სხვა ვე ბებ სა 
 და გლო ბა ლურ უწეს რი გო ბას თან
კონ ტრო ლის ჩვენ მი ერ გან ხი ლუ ლი ცნე ბე ბი შე ე სა-
ბა მე ბა ორ გა ნი ზა ცი ას, რომ ლის სა მუ შაო ერ თე უ ლე ბი 
არ არის გე ოგ რა ფი უ ლად და შო რე ბუ ლი ან კულ ტუ რუ-
ლად გან სხვა ვე ბუ ლი. თუმ ცა, კონ ტრო ლის ტექ ნი კა 
შე იძ ლე ბა საკ მა ოდ გან სხვა ვე ბუ ლი იყოს სხვა დას ხვა 
ქვეყ ნებ ში. გან სხვა ვე ბე ბი უმე ტე სად ვლინ დე ბა კონ-
ტრო ლის პრო ცე სის გა ზომ ვი სა და მა კო რექ ტი რე ბე ლი 
ქმე დე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის სა ფე ხუ რებ ზე. გლო-
ბა ლურ კორ პო რა ცი ა ში, საზღ ვარ გა რე თუ ლი ოპე რა-
ცი ე ბის ხელ მძღვა ნე ლე ბი ნაკ ლე ბად კონ ტროლ დე ბი-
ან სა თა ვო ოფი სი დან იმ ერ თა დერ თი მი ზე ზით, რომ 
მან ძი ლი ხელს უშ ლის მე ნე ჯე რებს, უშუ ა ლოდ და აკ-
ვირ დნენ სა მუ შა ოს. რად გა ნაც მან ძი ლი ქმნის კონ-
ტრო ლის ფორ მა ლი ზე ბის ტენ დენ ცი ას, ასე თი ორ გა ნი-
ზა ცი ე ბი კონ ტრო ლის პრო ცეს ში, რო მე ლიც უმე ტე სად 
ხორ ცი ელ დე ბა ელექ ტრო ნუ ლად, ხში რად ეყ რდნო ბი ან 
ვრცელ ოფი ცი ა ლურ მოხ სე ნე ბებს.

კონ ტროლ ზე ასე ვე შე იმ ჩნე ვა ტექ ნო ლო გი ის გავ-
ლე ნა, რო დე საც ვა და რებთ ტექ ნო ლო გი უ რად მო წი-
ნა ვე და ტექ ნო ლო გი უ რად ნაკ ლე ბად გან ვი თა რე ბულ 
ქვეყ ნებს. იმის შე სა მოწ მებ ლად, მიმ დი ნა რე ობს თუ არა 
სა მუ შაო და გეგ მი ლის შე სა ბა მი სად, მე ნე ჯე რე ბი, სტან-
დარ ტუ ლი წე სე ბი სა და პირ და პი რი მეთ ვალ ყუ რე ო ბის 
გარ და, ტექ ნო ლო გი უ რად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ ში 
ხში რად იყე ნე ბენ კონ ტრო ლის ისეთ არა პირ და პირ მე-
ქა ნიზ მებს, რო გო რე ბი ცაა კომ პი უ ტე რის სა შუ ა ლე ბით 
შედ გე ნი ლი ან გა რი შე ბი და ანა ლი ზე ბი. ტექ ნო ლო გი უ-
რად ნაკ ლე ბად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ ში მე ნე ჯე რე ბი 
უფ რო მე ტად ახორ ცი ე ლე ბენ პირ და პირ მეთ ვალ ყუ-
რე ო ბას და ძალ ზე ცენ ტრა ლი ზე ბუ ლად იღე ბენ კონ-
ტროლ თან და კავ ში რე ბულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს.

საზღ ვარ გა რე თის ფი ლი ა ლე ბის მე ნე ჯე რებ მა ასე-
ვე უნ და იცოდ ნენ, რომ არ სე ბობს შეზღ უდ ვე ბი, რომ-

ლებ მაც შე იძ ლე ბა ხე ლი შე უ შა ლოს მათ მი ერ მა კო რექ-
ტი რე ბე ლი ქმე დე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას. ზო გი ერ თი 
ქვეყ ნის კა ნონ მდებ ლო ბა კრძა ლავს ობი ექ ტე ბის და-
ხურ ვას, თა ნამ შრო მელ თა სამ სა ხუ რი დან გაშ ვე ბას, 
ფუ ლის გა ტა ნას ქვეყ ნის ფარ გლებს გა რეთ ან მე ნეჯ-
მენ ტის ახა ლი გუნ დის მოყ ვა ნას საზღ ვარ გა რე თი დან. 

გა ზომ ვი სა და შე და რე ბის თვის სა ჭი რო მო ნა ცემ თა 
შეგ რო ვე ბის პრო ცეს ში გლო ბა ლურ დო ნე ზე მოღ ვა წე 
მე ნე ჯერ თა წი ნა შე მდგა რი კი დევ ერ თი გა მოწ ვე ვაა შე-
და რე ბი თო ბა. მა გა ლი თად, კომ პა ნი ა, რო მე ლიც აწარ-
მო ებს ტან საც მელს კამ ბო ჯა ში, შე იძ ლე ბა იმა ვე პრო-
დუქ ცი ას აწარ მო ებ დეს შოტ ლან დი ა შიც. კამ ბო ჯა ში 
მდე ბა რე ობი ექ ტზე შრო მა შე იძ ლე ბა უფ რო ინ ტენ სი უ-
რი იყოს, ვიდ რე შოტ ლან დი ა ში და, სა მუ შაო ძა ლის სი-
ი ა ფის  გა მო, უპი რა ტე სო ბაც მას ენი ჭე ბო დეს. სწო რედ 
ამი ტომ, რთუ ლი ა, ერ თმა ნეთს შე ვა და როთ, მა გა ლი-
თად, პრო დუქ ცი ის ერ თე ულ ზე შრო მის და ნა ხარ ჯე ბი.

და ბო ლოს, გლო ბა ლურ ორ გა ნი ზა ცი ებს ესა ჭი რო-
ე ბათ კონ ტრო ლის გან ხორ ცი ე ლე ბა, რა თა და იც ვან 
თა ნამ შრომ ლე ბი და აქ ტი ვე ბი გლო ბა ლუ რი უწე სი გო-
ბი სა და კა ტას ტრო ფე ბის დროს. მა გა ლი თად, რო დე-
საც ია პო ნი ას 2011 წლის მარ ტში მი წის ძვრა და ცუ ნა-
მი და ატყ და თავს, კომ პა ნი ებ მა სას წრა ფოდ და იწყ ეს 
კა ტას ტრო ფე ბის მე ნეჯ მენ ტის გეგ მე ბის ამოქ მე დე ბა. 
არას ტა ბი ლურ ახ ლო აღ მო სავ ლეთ ში ბევ რი კომ პა ნია 
მიმართავს თა ნამ შრომ ლე ბის ევა კუ ა ცი ას კრი ზი სის 
დროს. სა უ კე თე სო დრო მო სამ ზა დებ ლად არის სა გან-
გე ბო მდგო მა რე ო ბის დად გო მამ დე და ბევ რი ორ გა ნი-
ზა ცია იყე ნებს ასეთ მიდ გო მას. იქ ცე ვი ან ისე, თით ქოს 
კრი ზი სი უკ ვე სა ხე ზე იყოს და მაქ სი მა ლუ რად იცა ვენ 
თა ვი ანთ თა ნამ შრომ ლებ სა და სხვა ორ გა ნი ზა ცი ულ 
აქ ტი ვებს.

პრობ ლე მე ბი სა მუ შაო ად გილ ზე
ერ თი თვის გან მავ ლო ბა ში მიმ დი ნა რე მსოფ ლიო ჩემ-
პი ო ნა ტი ფეხ ბურ თში იწ ვევს მწარ მო ებ ლუ რო ბის შემ-
ცი რე ბას მთელ მსოფ ლი ო ში. Chartered Management 
Institute-ის კვლე ვის თა ნახ მად, დიდ ბრი ტა ნეთ ში მწარ-
მო ებ ლუ რო ბის და ნა კარ გებ მა თით ქმის მი ლი არ დი 
ფუნ ტი შე ად გი ნა (1.45 მი ლი არ დი დო ლა რი). March Mad-
ness აშ შ-ში ასე ვე იწ ვევს მწარ მო ებ ლუ რო ბის და ცე მას 
– 1.8 მი ლი არ დი დო ლა რის და ნა კარ გი ტურ ნი რის პირ-
ვე ლი კვი რის გან მავ ლო ბა ში – რად გან მო მუ შა ვე ე ბი 
კარ გა ვენ დროს ცხრი ლე ბის შევ სე ბა სა, ინ ტერ ნეტ ფო-
რუ მებ ში მო ნა წი ლე ო ბა სა და ბლო გე ბის გაც ნო ბა ზე.34

მე ნე ჯე რე ბის თვის თა ნა მედ რო ვე სა მუ შაო ად გი-
ლე ბი წარ მო ად გენს მნიშ ვნე ლო ვან გა მოწ ვე ვას კონ-
ტრო ლის პრო ცეს ში. თა ნამ შრომე ლთა კომ პი უ ტე რების 
გა მო ყე ნე ბაზე მონიტორინგით დაწყ ე ბუ ლი და გა ნაწყ ე-
ნე ბუ ლი და ზი ა ნის მი ყე ნე ბის მსურველი მუშაკებისგან 
სა მუ შაო ად გი ლის დაც ვით დამ თავ რე ბუ ლი, მე ნე ჯე-
რებ მა უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ კონ ტრო ლი, რათა სა მუ-
შაო შესრულ დეს ეფექ ტიანად და ეფექ ტუ რად

კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბა სა მუ შაო ად გილ ზე რო გორ 
ფიქ რობთ, გაქვთ თუ არა პი რა დი ცხოვ რე ბის შე სა ხებ 
ინ ფორ მა ცი ის სა ი დუმ ლოდ შე ნახ ვის უფ ლე ბა სამ სა-
ხურ ში? რა შე იძ ლე ბა აღ მო ა ჩი ნოს თქვენ მა დამ ქი რა ვე-
ბელ მა თქვე ნი სა მუ შა ო სა და თქვენ შე სა ხებ? პა სუ ხებ მა 
შე იძ ლე ბა გა გაკ ვირ ვოთ! დამ ქი რა ვებ ლებს შე უძ ლი-
ათ (და აკე თე ბენ), წა ი კითხ ონ თქვე ნი ელექ ტრო ნუ ლი 
ფოს ტა (თუნ დაც აღ ნიშ ნუ ლი იყოს, რო გორც „პი რა დი 
ან კონ ფი დენ ცი ა ლუ რი“), მო უს მი ნონ თქვენს ტე ლე-
ფონს, შე ა მოწ მონ თქვე ნი სა მუ შაო კომ პი უ ტე რი, შე-
აგ რო ვონ და გაა ა ნა ლი ზონ კომ პი უ ტე რუ ლი ფა ი ლე ბი, 
გით ვალ თვა ლონ თა ნამ შრო მელ თათ ვის გან კუთ ვნილ 
აბა ზა ნა სა თუ გა სახ დელ ში და თვა ლი მი ა დევ ნონ 
თქვენს ად გილ მდე ბა რე ო ბას, რო დე საც იმ ყო ფე ბით 
კომ პა ნი ის კუთ ვნილ ავ ტო მო ბილ ში და სხვა. ეს ქმე-
დე ბე ბი არ არის უჩ ვე უ ლო. რე ა ლუ რად, კომ პა ნი ე ბის 
და ახ ლო ე ბით 26-მა პრო ცენ ტმა გა ა თა ვი სუფ ლა თა ნამ-
შრომ ლე ბი ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტის უმარ თე ბუ ლოდ 
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გა მო ყე ნე ბის თვის; 26-მა პრო ცენ ტმა – ინ ტერ ნე ტის უმარ თე ბუ-
ლოდ გა მო ყე ნე ბის თვის; 6-მა პრო ცენ ტმა – მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო-
ნის არა სა თა ნა დო გა მო ყე ნე ბის თვის; 4-მა პრო ცენ ტმა – სწრა ფი 
შეტყ ო ბი ნე ბის სის ტე მის უმარ თე ბუ ლოდ გა მო ყე ნე ბის თვის და 
3-მა პრო ცენ ტმა – შეტყ ო ბი ნე ბის შე უ ფე რე ბე ლი ტექ სტის თვის.35

რა ტომ მი იჩ ნე ვენ მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრო მელ თა ქმე დე ბე-
ბის თვის თვალ ყუ რის დევ ნე ბას აუ ცი ლებ ლო ბად? ამის ყვე ლა ზე 
დი დი მი ზე ზი ისა ა, რომ თა ნამ შრომ ლებს ქი რა ო ბენ სა მუ შა ოს შე-
სას რუ ლებ ლად და არა იმი სათ ვის, რომ აქ ცი ე ბის ფა სე ბი ამოწ მონ 
ინ ტერ ნეტ ში, უყუ რონ ონ ლა ინ ვი დე ო ებს, ითა მა შონ ბე ის ბო ლი 
კომ პი უ ტერ ში, ათ ვა ლი ე რონ და შე ი ძი ნონ სა ჩუქ რე ბი ოჯა ხე ბი სა 
ან მე გობ რე ბის თვის. ივა რა უ დე ბა, რომ სა მუ შაო სა ა თებ ში ინ ტერ-
ნეტ გვერ დე ბის გა სარ თო ბად სტუმ რო ბა იწ ვევს წლი უ რად მი ლი-
არ დო ბით დო ლა რის და ნა კარ გებს შრო მის მწარ მო ებ ლუ რო ბა ში. 
რე ა ლუ რად, ამე რი კელ დამ საქ მე ბელ თა კვლე ვის თა ნახ მად, მო მუ-
შა ვე თა 87 პრო ცენ ტი სა მუ შაო სა ა თებ ში სტუმ რობს ვებ გვერ დებს, 
რომ ლე ბიც არ არის და კავ ში რე ბუ ლი სა მუ შა ოს თან, ნა ხე ვარ ზე 
მე ტი კი ყო ველ დღი უ რად სტუმ რობს თა ვის პი რად ვებ გვერდს 
ინ ტერ ნეტ ში.36 ონ ლა ინ ვი დე ო ე ბის ყუ რე ბა უფ რო და უფ რო სე-
რი ო ზუ ლი პრობ ლე მა ხდე ბა არა მარ ტო მო მუ შა ვე თა მი ერ გაფ-
ლან გუ ლი დრო ის გა მო, არა მედ იმი ტო მაც, რომ აფერ ხებს ისე-

დაც და ძა ბულ რე ჟიმ ში მო მუ შა ვე კორ პო რა ცი უ ლი კომ პი უ ტე რე ბის ქსე ლებს.37 
ყვე ლა ეს არა სა მუ შაო აქ ტი ვო ბა ბიზ ნე სე ბის თვის მნიშ ვნე ლო ვან ხარ ჯებ თა ნაა 
და კავ ში რე ბუ ლი.

კი დევ ერ თი მი ზე ზი იმი სა, თუ რა ტომ ამოწ მე ბენ მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრომ-
ლე ბის ელექ ტრო ნულ ფოს ტებს და კომ პი უ ტე რის გა მო ყე ნე ბას, არის ის, რომ 
მათ სურთ, თა ვი დან აი ცი ლონ მათ წი ნა აღ მდეგ სარ ჩე ლის შე ტა ნა სა სა მარ თლო-
ში, რაც შე იძ ლე ბა და კავ ში რე ბუ ლი იყოს სა მუ შაო ად გი ლას არა კე თილ სა სურ ვე-
ლი გა რე მოს შექ მნას თან თა ნამ შრომ ლის კომ პი უ ტე რის ეკ რან ზე შე უ რაცხ მყო-
ფე ლი შეტყ ო ბი ნე ბე ბის ან შე უ ფე რე ბე ლი სუ რა თის გა მო ჩე ნის გა მო. რა სობ რივ 
დის კრი მი ნა ცი ა სა და სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბი 
არის კი დევ ერ თი მი ზე ზი, რა ტო მაც კომ პა ნი ებს შე იძ ლე ბა სურ დეთ ელექ ტრო-
ნუ ლი ფოს ტე ბის შე მოწ მე ბა და წე რი ლე ბის ას ლე ბის შე ნახ ვა. ელექ ტრო ნუ ლი 
ჩა ნა წე რე ბი იძ ლე ვა იმის დად გე ნის სა შუ ა ლე ბას, თუ რა მოხ და სი ნამ დვი ლე ში 
და მე ნე ჯე რებს ეძ ლე ვათ სწრა ფად მოქ მე დე ბის სა შუ ა ლე ბა.38 

და ბო ლოს, მე ნე ჯე რებს სურთ დარ წმუნ დნენ იმა ში, რომ არ ჟო ნავს კომ პა-
ნი ის სა ი დუმ ლო ე ბე ბი.39 ტი პუ რი ელ ფოს ტე ბი სა და კომ პი უ ტე რის გა მო ყე ნე ბის 
გარ და, კომ პა ნი ე ბი თვალ ყურს ადევ ნე ბენ სწრაფ შეტყ ო ბი ნე ბებს და კრძა ლა ვენ 
ვი დე ო კა მე რის მქო ნე ტე ლე ფო ნებს სამ სა ხურ ში. მე ნე ჯე რე ბი დარ წმუ ნე ბუ ლე ბი 
უნ და იყ ვნენ, რომ თა ნამ შრომ ლე ბი, თუნ დაც არა გა მიზ ნუ ლად და უყუ რადღ ე-
ბო ბის გა მო, არ აწ ვდი ან ინ ფორ მა ცი ას ისეთ ადა მი ა ნებს, რომ ლებ საც შე უძ ლი-
ათ ეს ინ ფორ მა ცია გა მო ი ყე ნონ კომ პა ნი ის თვის ზი ა ნის მი სა ყე ნებ ლად.

სე რი ო ზუ ლი პო ტენ ცი უ რი და ნა ხარ ჯე ბის გა მო და იმის გათ ვა ლის წი ნე ბით, 
რომ ბევ რი სა მუ შაო ხორ ცი ელ დე ბა კომ პი უ ტე რე ბის მეშ ვე ო ბით, ბევრ კომ პა-
ნი ას შე მუ შა ვე ბუ ლი აქვს სა მუ შაო ად გი ლის მო ნი ტო რინ გის პო ლი ტი კა. ასეთ მა 
პო ლი ტი კამ უნ და გა ა კონ ტრო ლოს თა ნამ შრო მელ თა ქცე ვა არა შე უ რაცხ მყო ფე-
ლი გზით და მო მუ შა ვე ებ მა უნ და იცოდ ნენ ამ პო ლი ტი კის შე სა ხებ.40

თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ჩა დე ნი ლი ქურ დო ბა Saks-ის მთა ვარ მა ღა ზი ა ში, მან ჰე-
ტენ ზე, 23 წლის გა ყიდ ვე ბის აგენ ტი გა მო ი ჭი რეს მა შინ, რო ცა მან კომ პა ნი ის 
130000 დო ლა რის შე მო სა ვა ლი და მა ლა და ეს თან ხა გა და ი ტა ნა სა სა ჩუქ რე ბა-
რათ ზე.42 ასე თი შემ თხვე ვე ბი ყოფილა სა ცა ლო ვაჭ რო ბის სხვა კომ პა ნი ებ შიც. 

შე იძ ლე ბა გა გიკ ვირ დეთ, მაგ რამ ორ გა ნი ზა ცი ა ში განხორციელებული თაღ-
ლი თო ბის, და ქურ დო ბის 85 პრო ცენ ტი ჩა დე ნი ლია ორ გა ნი ზა ცი ის თა ნამ შრომ-
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მეხსიერებისბარათებსადასხვა
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საიდუმლოებისმოპარვისთვის.
საინფორმაციოტექნოლოგიების
ადვილადხელმისაწვდომობიდან
გამომდინარე,თანამშრომელთა
მხრიდანგახშირდაქურდობის
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ლე ბის და არა გა რე შე პი რე ბის მი ერ.43 ეს არის ძვი რადღ ი რე ბუ ლი პრობ ლე მა 
– შე ფა სე ბუ ლი ა, რომ კომ პა ნი ას ის უჯ დე ბა და ახ ლო ე ბით 4500 დო ლა რი წლი უ-
რად ერთ თა ნამ შრო მელ ზე.44

თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ჩა დე ნი ლი ქურ დო ბა გა ნი საზღ ვრე ბა, რო გორც 
თა ნამ შრო მელ თა მი ერ კომ პა ნი ის ქო ნე ბის უკა ნო ნოდ მით ვი სე ბა პი რა დი გა მო-
ყე ნე ბის თვის.45 ეს შე იძ ლე ბა იყოს დაწყ ე ბუ ლი მით ვი სე ბი დან, დამ თავ რე ბუ ლი 
და ნა ხარ ჯე ბის ან გა რი შე ბის გა ყალ ბე ბით აღ ჭურ ვი ლო ბის, ნა წი ლე ბის, პროგ-
რა მე ბის ან სა კან ცე ლა რიო მა სა ლე ბის კომ პა ნი ის შე ნო ბი დან გა სა ტა ნად. მი-
უ ხე და ვად იმი სა, რომ სა ცა ლო ვაჭ რო ბის კომ პა ნი ე ბი დი დი ხა ნია დგა ნან თა-
ნამ შრო მელ თა მი ერ სე რი ო ზუ ლი პო ტენ ცი უ რი და ნა კარ გე ბის წი ნა შე, სუს ტმა 
ფი ნან სურ მა კონ ტროლ მა დამ წყებ და მცი რე კომ პა ნი ებ ში და სა ინ ფორ მა ციო 
ტექ ნო ლო გი ე ბის მარ ტივ მა ხელ მი საწ ვდო მო ბამ გა ამ წვა ვა თა ნამ შრო მელ თა მი-
ერ ჩა დე ნი ლი ქურ დო ბე ბის პრობ ლე მა ყვე ლა სა ხი სა და ზო მის ორ გა ნი ზა ციაში. 
მე ნე ჯე რებ მა უნ და აი მაღ ლონ ცოდ ნა კონ ტრო ლის ამ პრობ ლე მას თან და კავ ში-
რე ბით და მზად იყ ვნენ მის გა და საჭ რე ლად.46

რა ტომ იპა რა ვენ მო მუ შა ვე ე ბი? პა სუ ხი და მო კი დე ბუ ლია იმა ზე, თუ ვის ვე-
კითხ ე ბით.47 სხვა დას ხვა სფე როს ექ სპერ ტებს – ინ დუს ტრი უ ლი უსაფ რთხო ე ბა, 
კრი მი ნო ლო გი ა, კლი ნი კუ რი ფსი ქო ლო გია – აქვთ გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვე ბი. ინ-
დუს ტრი უ ლი უსაფ რთხო ე ბის ექ სპერ ტე ბის აზ რით, ადა მი ა ნე ბი იპა რა ვენ მო დუ-
ნე ბუ ლი კონ ტრო ლი სა და ხელ საყ რე ლი პი რო ბე ბის შემ თხვე ვა ში წარ მო შო ბი ლი 
შე საძ ლებ ლო ბე ბი დან გა მომ დი ნა რე. კრი მი ნო ლო გე ბის აზ რით, ეს ხდე ბა იმი-
ტომ, რომ ადა მი ა ნე ბი იძუ ლე ბულ ნი არი ან ფი ნან სე ბი დან (პი რა დი ფი ნან სუ რი 
პრობ ლე მე ბი) ან მავ ნე ჩვე ვე ბი დან (ვა ლე ბი აზარ ტუ ლი თა მა შე ბის გა მო) გა მომ-
დი ნა რე. კლი ნი კუ რი ფსი ქო ლო გე ბის აზ რით, ადა მი ა ნე ბი იპა რა ვენ იმი ტომ, რომ 
მათ შე უძ ლი ათ ნე ბის მი ე რი მა თი ქმე დე ბა ახ სნან, რო გორც სწო რი და სა თა ნა დო 
( „ყვე ლა აკე თებს ამას“, „ეს მა ინც მოხ დე ბო და“, „კომ პა ნი ას აქვს საკ მაო შე მო-
სა ვა ლი და ისი ნი ვერ შე ნიშ ნა ვენ მცი რე და ნა კარ გებს“, „მე ეს და ვიმ სა ხუ რე იმ 
ყვე ლაფ რის გა მო, რა საც ვით მენ“ და ა.შ.).48 მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ თი თო ე უ-
ლი ეს მიდ გო მა გვთა ვა ზობს და მა ჯე რე ბელ ხედ ვას თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ჩა-
დე ნილ ქურ დო ბას თან და კავ ში რე ბით და მი სი შე ჩე რე ბის ხელ შემ წყო ბი ა, სამ-
წუ ხა როდ, მო მუ შა ვე ე ბი აგ რძე ლე ბენ ქურ დო ბას. რა შე იძ ლე ბა მო ი მოქ მე დონ 
მენეჯე რებმა?

წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე და უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლის ცნე ბე ბის გა მო ყე ნე-
ბა სა სარ გებ ლოა იმ გზე ბის გან საზღ ვრის თვის, რო მე ლიც სა ჭი როა თა ნამ შრო-
მელ თა ქურ დო ბის შე სა ჩე რებ ლად.49 ჩა ნარ თში 10-12 შე ჯა მე ბუ ლია ზო გი ერ თი 
შე საძ ლო მმარ თვე ლო ბი თი ქმე დე ბა.

ძა ლა დო ბა სა მუ შაო ად გილ ზე

2010 წლის აგ ვის ტო ში, ჰარ ტფორ დში, კო ნექ ტი კუ ტის შტატ ში, Hartford Distrib-
utors-ში მო მუ შა ვე მძღოლ მა, რო მელ საც ემუქ რე ბო და სამ სა ხუ რის და კარ გვა, 
გახ სნა ცეცხ ლი, მოკ ლა რვა თა ნამ შრო მე ლი და თა ვი მო იკ ლა. 2010 წლის ივ-
ლის ში, ნიუ მექ სი კოს შტა ტის ქა ლაქ ალ ბუ კერ კში, მზის ენერ გი ა ზე მო მუ შა ვე 
პრო დუქ ტე ბის მწარ მო ე ბელ კომ პა ნი ა ში ყო ფი ლი თა ნამ შრო მე ლი შე ვი და და 
გახ სნა ცეცხ ლი, რის შე დე გე დაც და ი ღუ პა ორი და და იჭ რა ოთხი ადა მი ა ნი. 2009 
წლის 6 ნო ემ ბერს, ორ ლან დო ში, ფლო რი დას შტატ ში, ინ ჟი ნე რი, რო მე ლიც გა-
უშ ვეს სამ სა ხუ რი დან არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი მუ შა ო ბის თვის, დაბ რუნ და და 
გახ სნა ცეცხ ლი, რის შე დე გა დაც და ი ღუ პა ერ თი და და იჭ რა ხუ თი ადა მი ა ნი. ამ 
ინ ცი დენ ტის წი ნა დღეს არ მი ის ფსი ქი ატ რმა Fort Hood Army-ს პოს ტზე გახ სნა 
ცეცხ ლი, მოკ ლა 13 ადა მი ა ნი და დაჭ რა 27. 2008 წლის 25 ივ ნისს, ჰენ დერ სონ ში, 
კენ ტუ კის შტატ ში, პლას ტმა სის ქარ ხნის თა ნამ შრო მელ მა იკა მა თა თა ვის უფ-
როს თან იმის გა მო, რომ არ ეკე თა უსაფ რთხო ე ბის სათ ვა ლე და იყე ნებ და მო-
ბი ლურ ტე ლე ფონს კონ ვე ირ თან მუ შა ო ბის დროს. რამ დე ნი მე სა ა თის შემ დეგ ის 
დაბ რუნ და სამ სა ხურ ში, მოკ ლა თა ვი სი უფ რო სი, ოთხი თა ნამ შრო მე ლი და თა ვი 
მო იკ ლა.

ციფრები                              41

27 პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე თა ამ-
ბობს, რომ სა მუ შა ო ზე მოც დე ნის 
ყვე ლა ზე გავ რცე ლე ბუ ლი მი ზე ზია 
ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც შე მო დი ან 
მათ ოფის ში.

52 პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე თა ამ-
ბობს, რომ ისი ნი შეს წრე ბი ან ან 
სმე ნი ათ ძა ლა დო ბის შე სა ხებ სა მუ-
შაო ად გილ ზე. 

47 პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე თა
ამ ბობს, რომ ისი ნი თა მა შო ბენ 
ონ ლა ინთა მა შებს მთე ლი დღის 
გან მავ ლო ბა ში.

16 პრო ცენ ტით იზ რდე ბო და
ნა ყო ფი ე რე ბა, რო დე საც სტუ დენ-
ტე ბი 10 წუთს უთ მობ დნენ ინ ტერ-
ნეტს მო საწყ ე ნი ტეს ტის დას რუ-
ლე ბის შემ დეგ.

69 პრო ცენ ტი აშშ-ის ზრდას-
რუ ლი მო სახ ლე ო ბი სა ღე ლავს 
უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ზე პო პუ-
ლა რუ ლი სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბის 
სა ი ტე ბის გა მო ყე ნე ბი სას.

45 პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე თა
ამ ბობს, რომ მათ არ შე უძ ლი ათ სა-
შუ ა ლოდ 15 წუთ ზე მე ტი მუ შა ო ბა 
შეს ვე ნე ბის გა რე შე.

თანამშრომლებისმიერ
ჩადენილიქურდობა

თანამშრომელთამიერ
კომპანიისქონების
უკანონოდმითვისებაპირადი
გამოყენებისთვის.
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წინასწარი მიმდინარე უკუკავშირით

დაქირავებამდესაგულდაგულოდშეამოწ
მეთპოტენციურითანამშრომლები.

საკადრისადდაპატივისცემითმო
ეპყარითთანამშრომლებს.

დარწმუნდით,რომთანამშრომლებმაიცი
ან,ქურდობისანთაღლითობისფაქტის
შემთხვევაში,მათშეიძლებაარდაასახე
ლონსახელები,მაგრამგააგებინონადამია
ნებს,რომესმიუღებელია.

ჩამოაყალიბეთკონკრეტულიპოლიტიკა,
რომელიცგანსაზღვრავსქურდობასთანდა
თაღლითობასთანდაკავშირებულდისციპ
ლინარულპროცედურებს.

ღიადისაუბრეთქურდობისგანმიყე
ნებულიზიანისშედეგებზე.

ისარგებლეთპროფესიონალიგამომძიებ
ლებისმომსახურებით.

ჩართეთთანამშრომლებიპოლიტიკისჩამო
ყალიბებისპროცესში.

რეგულარულადმიაწოდეთინ
ფორმაციათანამშრომლებსმათი
წარმატებისშესახებქურდობისადა
თაღლითობისაღკვეთისსაქმეში.

შეცვალეთკონტროლისდიზაინი.

აამაღლეთთანამშრომლებისგანათლებაამ
პოლიტიკასთანდაკავშირებითდაჩაუტა
რეთტრენინგები.

გამოიყენეთვიდეომეთვალყურე
ობისსისტემა,თუარსებობსამის
საფუძველი.

შეაფასეთთქვენიორგანიზაციისკულ
ტურადაურთიერთობებიმენეჯერებსდა
მომუშავეებსშორის.

იქონიეთსაკუთარიშიდაუსაფრთხოების
კონტროლისპროფესულიმიმოხილვა.

კომპიუტერებზე,ტელეფონებსადა
ელექტრონულფოსტებზედააყენეთ
„lockout“ფუნქცია.

გამოიყენეთკორპორაციულიცხე
ლიხაზისაგანგებოშემთხვევების
შეტყობინებისათვის.

მიეცითკარგიმაგალითი.

წყა რო ე ბი და ფუძ ნე ბუ ლია: 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 იან ვარს ყო ფი ლი თა ნამ შრო მე ლი, რო მე ლიც გა ა თა ვი სუფ ლეს სა ფოს ტო ობი ექ ტი დან – სან ტა ბარ-
ბა რა, კა ლი ფორ ნია – „უც ნა უ რი ქცე ვე ბის გა მო“, დაბ რუნ და, მოკ ლა ხუ თი თა ნამ შრო მე ლი, მძი მედ დაჭ რა ერ თი და 
თა ვი მო იკ ლა. 2005 წლის 26 იან ვარს ტო ლე დო ში, ოჰა ი ო, Jeep-ის ქარ ხნის თა ნამ შრო მე ლი, რო მე ლიც წი ნა დღით 
შეხ ვდა ქარ ხნის მე ნე ჯე რებს მის სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მის გა მო, მი ვი და სამ სა ხურ ში, მოკ ლა 
ხელ მძღვა ნე ლი, დაჭ რა ორი თა ნამ შრო მე ლი და თა ვი მო იკ ლა. 2003 წლის აპ რილ ში, ინ დი ა ნა პო ლის ში, რეს ტო-
რან Boston Market-ის მე ნე ჯე რი მოკ ლა რეს ტორ ნის ახალ გაზ რდა თა ნამ შრო მელ მა რეს ტორ ნის და ხურ ვის შემ დეგ, 
რად გან მე ნე ჯერ მა უა რი უთხ რა მას სექ სუ ა ლურ ურ თი ერ თო ბა ზე. 2003 წლის ივ ლის ში, მე რი დი ან ში, მი სი სი პი, 
სა ა ვი ა ციო ქარ ხნის თა ნამ შრო მელ მა მი ა ტო ვა სა ვალ დე ბუ ლო გაკ ვე თი ლი სამ სა ხურ ში ეთი კი სა და პა ტი ვის ცე მის 
შე სა ხებ, დაბ რუნ და ცეცხ ლსას რო ლი ია რა ღე ბი თა და საბ რძო ლო მა სა ლე ბით, ეს რო ლა 14 თა ნამ შრო მელს, სა ი-
და ნაც გარ და იც ვა ლა ხუ თი, თვი თონ კი თა ვი მო იკ ლა.50 ნამ დვი ლად არის თუ არა პრობ ლე მა მე ნე ჯე რე ბის თვის 
ძა ლა დო ბა სა მუ შაო ად გი ლას? დი ახ. ამ მა გა ლი თე ბის მი უ ხე და ვად, სა ბედ ნი ე როდ, სა მუ შაო ად გი ლას სრო ლე ბის 
რა ო დე ნო ბა შემ ცი რე ბუ ლი ა.51 მი უ ხე და ვად ამი სა, U.S. National Institute of Occupational Safety and Health-ის მი ხედ-
ვით, ყო ველ წლი უ რად და ახ ლო ე ბით 2 მი ლი ო ნი ამე რი კე ლი მო მუ შა ვე ხდე ბა ძა ლა დო ბის მსხვერ პლი სა მუ შაო ად-
გი ლას სხვა დას ხვა ფორ მით. სა შუ ა ლოდ, კვი რა ში ერ თი თა ნამ შრო მე ლი მოკ ლუ ლია და მი ნი მუმ 25 სე რი ო ზუ ლა-
დაა და შა ვე ბუ ლი ახ ლან დე ლი ან ყო ფი ლი თა ნამ შრომ ლე ბის ძა ლა დობ რი ვი თავ დას ხმის შე დე გად. Department of 
Labor-ის კვლე ვე ბის თა ნახ მად, ფირ მე ბის 58 პრო ცენ ტი აცხ ა დებს, რომ მე ნე ჯე რებს მი უ ღი ათ სიტყ ვი ე რი მუ ქა რა 
მო მუ შა ვე ე ბის გან.52 ბრა ზი, მძვინ ვა რე ბა და ძა ლა დო ბა სა მუ შაო ად გი ლას აფ რთხობს თა ნამ შრომ ლებს და უარ ყო-
ფი თად მოქ მე დებს მათ მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე. ამ კუთხ ით წლი უ რი ზა რა ლი აშ შ-ის ბიზ ნე სე ბის თვის შე ფა სე ბუ ლია 
20 მი ლი არ დი დო ლა რი დან 35 მი ლი არდ დო ლა რამ დე.53 ძა ლა დო ბა სა მუ შაო ად გი ლას არ არის მხო ლოდ ამე რი კის 
პრობ ლე მა. კვლე ვის თა ნახ მად, რო მე ლიც აკ ვირ დე ბო და აგ რე სი ულ ქცე ვას ბრი ტა ნეთ ში სა მუ შაო ად გი ლებ ზე, 
მე ნე ჯე რე ბის 18 პრო ცენ ტი ამ ბობს, რომ მათ პი რა დად გა მო უც დი ათ ჩაგ ვრა ან სიტყ ვი ე რი ძა ლა დო ბა, 9 პრო ცენ-
ტი კი ამ ბობს, რომ გა ნუც დია ფი ზი კუ რი თავ დას ხმა.54

ჩა ნარ თი 10-12

თანამშრომელთაქურდობისკონტროლი
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რა ფაქ ტო რებს მი ა წე რენ ძა ლა დო ბას სა მუ შაო ად გი ლას? მო მუ შა ვე თა 
სტრე სი, რო მელ საც იწ ვევს გა ურ კვე ვე ლი ეკო ნო მი კუ რი გა რე მო, გა ურ კვევ-
ლო ბე ბი სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით, სა პენ სიო ან გა რი შე ბის შემ ცი რე ბა, ხან-
გრძლი ვი სა მუ შაო სა ა თე ბი, ინ ფორ მა ცი უ ლი გა დატ ვირ თვა, სხვა ყო ველ დღი-
უ რი შე ფერ ხე ბე ბი, არა რე ა ლუ რი ვა დე ბი და გულ გრი ლი მე ნე ჯე რე ბი, ცხა დი ა, 
ას რუ ლებს მნიშ ვნე ლო ვან როლს. ოფი სის მოწყ ო ბის დი ზა ი ნიც კი, პა ტა რა გა-
და ტიხ რუ ლი ოთა ხე ბით, სა დაც მო მუ შა ვე ე ბი მუ შა ო ბენ გარ შე მომ ყოფ თა მი-
ერ გა მოწ ვე ულ ხმა ურ სა და ალი ა ქოთ ში, და სა ხელ და პრობ ლე მის წარ მოქ მნის 
ხელ შემ წყობ ფაქ ტო რად.55 სხვა ექ სპერ ტე ბი აღ ნიშ ნა ვენ, რომ სა ხი ფა თოდ არა-
ა დეკ ვა ტუ რი სა მუ შაო გა რე მო, ქვე მოთ ჩა მოთ ვლი ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბით, არის 
პრობ ლე მის წარ მო შო ბის მთა ვა რი ხელ შემ წყო ბი ფაქ ტო რი:56

• მო მუ შა ვის საქ მი ა ნო ბა, რო მელ საც წარ მარ თავს TNC (დრო, რიცხ ვე ბი და კრი-
ზი სე ბი).

• სწრა ფი და არაპ როგ ნო ზი რე ბა დი ცვლი ლე ბე ბი, სა დაც არას ტა ბი ლუ რო ბა და 
გა ურ კვევ ლო ბა უსი ა მოვ ნე ბას აყე ნებს მო მუ შა ვე ებს.

• კო მუ ნი კა ცი ის დეს ტრუქ ცი უ ლი სტი ლი, რომ ლის დრო საც მე ნე ჯე რე ბი არი ან 
ზედ მე ტად აგ რე სი უ ლე ბი, ქედ მაღ ლე ბი, ფიცხ ე ბი ან პა სი უ რად აგ რე სი უ ლი 
სტი ლის მქო ნე ნი; ზედ მე ტი ტეს ტი რე ბე ბი სამ სა ხურ ში ან „გან ტე ვე ბის ვა ცის 
ძებ ნა“. 

• ავ ტო რი ტა რუ ლი ლი დე რო ბა მე ნე ჯე რე ბის მხრი დან მკაც რი სამ ხედ რო შე ხე-
დუ ლე ბე ბით; თა ნამ შრომ ლებს არ ეძ ლე ვათ სა წი ნა აღ მდე გო იდე ე ბის წა მო ყე-
ნე ბის, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ში მო ნა წი ლე ო ბის ან გუნ დის ჩა-
მო ყა ლი ბე ბის პრო ცეს ში ჩარ თუ ლო ბის შე საძ ლებ ლო ბა.

• თავ დაც ვი თი ხედ ვა, რო დე საც ად გი ლი აქვს მცი რე უკუ კავ შირს ან სა ერ თოდ 
არ არსებობს ის; არის მხო ლოდ რიცხ ვე ბის და ან გა რი შე ბა და ყვი რი ლი; მუ ქა-
რა ან თა ვი დან მო ცი ლე ბა კონ ფლიქ ტის გა დაჭ რის უპი რა ტე სი გზაა.

• ორ მა გი სტან დარ ტე ბი მე ნე ჯე რე ბი სა და მო მუ შა ვე ე ბის თვის პო ლი ტი კას თან, 
პრო ცე დუ რებ თან და ტრე ნინ გე ბის შე საძ ლებ ლო ბებ თან მი მარ თე ბა ში.

ჩა ნარ თი 10-13

ძალადობისკონტროლისა-
მუშაოადგილას

წყა რო ეფუძ ნე ბა: 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

გამოიყენეთMBWA(მენეჯმენტიგარშემოსიარუ
ლით),რათაგანსაზღვროთპოტენციურიპრობლე
მები;დააკვირდით,როგორიქცევიანდაურთიერ
თობენმომუშავეები.

დარწმუნდითმენეჯმენტისერთგულებაშიფუნ
ქციურიდაარადისფუნქციურისამუშაოგარემოს
მიმართ.

ღიადგანიხილეთინცი
დენტებიდასაპასუხო
ქმედებები.

უზრუნველყავითთანამშრომელთადახმარების
პროგრამები(EAP),რათადაეხმაროთმათქცევებ
თანდაკავშირებულიპრობლემებისმოგვარებაში.

მიეცითსაშუალებამომუშავეებსანმომუშავეთა
ჯგუფებს,„იწუწუნონ“მნიშვნელოვანიორგანიზა
ციულიცვლილებებისპერიოდში.

გამოიძიეთინციდენტე
ბიდამიიღეთსაპასუხო
ზომები.

განამტკიცეთორგანიზაციულიპოლიტიკა,რომ
ლისთანახმადაცშეუწყნარებელიიქნებასამუშაო
ადგილასმძვინვარების,აგრესიისანძალადობის
ნებისმიერიგამოვლინება.

იყავითსაუკეთესომაგალითიიმისა,თუროგორ
უნდამოექცესხვას.

გადახედეთკომპანიის
პოლიტიკასდასაჭირო
ებისშემთხვევაშიშეცვა
ლეთის.

დაქირავებამდესაგულდაგულოდშეამოწმეთპო
ტენციურითანამშრომლები.

გამოიყენეთკორპორაციულიცხელიხაზიანსხვა
მექანიზმიინციდენტებისშესახებმოხსენებისადა
მათიგამოძიებისთვის.

არასოდესდაუშვათსაფრთხეებისიგნორირება. მიმართეთსწრაფდაგადამწყვეტინტერვენციას.

მოამზადეთთანამშრომლებისაფრთხის
არიდებაში.

მიიღეთმხარდაჭერაპროფესიონალიექსპერტე
ბისგანძალადობისფაქტისშემთხვევაში.

ცხადადაუხსენითესპოლიტკამომუშავეებს. უზრუნველყავითსაჭიროაღჭურვილობაანპრო
ცედურებიძალადობრივსიტუაციებთანგასამკლა
ვებლად(მობილურიტელეფონები,განგაშისსის
ტემები,კოდურისახელებიანფრაზებიდაა.შ.).
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• გა და უწყ ვე ტე ლი სა ჩივ რე ბი, რად გან ორ გა ნი ზა ცია არ სთა ვა ზობს მა თი გა დაწყ ვე ტის მე ქა ნიზმს ან სთა ვა ზობს 
მხო ლოდ უარ ყო ფით გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს; არა ა დეკ ვა ტურ ადა მი ა ნებს შე იძ ლე ბა იცავ დნენ ან იგ ნო რი რე ბას 
უკე თებ დნენ – გა მომ დი ნა რე დი დი ხნის გან მავ ლო ბა ში მოქ მე დი წე სე ბი დან, პროფ კავ ში რებ თან კონ ტრაქ ტის 
პი რო ბე ბი დან ან პრობ ლე მის მოგ ვა რე ბის ხა ლი სის არ ქო ნი დან.

• ემო ცი უ რად პრობ ლე მუ რი მო მუ შა ვე ე ბი და მე ნე ჯე რე ბის მხრი დან მა თი დახ მა რე ბის მცდე ლო ბე ბის არარ სე-
ბო ბა.

• გან მე ო რე ბა დი, მო მა ბეზ რე ბე ლი სა მუ შა ო, რო მე ლიც არ ტო ვებს სხვა რა მის კე თე ბის ან ახა ლი ადა მი ა ნე ბის 
შე მო მა ტე ბის შანსს.

• დე ფექ ტი ა ნი ან საფ რთხის შემ ცვე ლი აღ ჭურ ვი ლო ბა ან არა საკ მა რი სი ტრე ნინ გე ბი, რაც მო მუ შა ვე ებს ეფექ ტუ-
რად და ეფექ ტუ რად მუ შა ო ბის სა შუ ა ლე ბას არ აძ ლევს.

• რის კი ა ნი სა მუ შაო გა რე მო ტემ პე რა ტუ რის, ჰა ე რის ხა რის ხის, გან მე ო რე ბა დი მოძ რა ო ბე ბის, გა და ჭე დი ლი სივ-
რცე ე ბის, ხმა უ რის მა ღა ლი დო ნის, სა მუ შაო დრო ის ძა ლი ან გა და ჭარ ბე ბის და სხვა თა გა მო. იმი სათ ვის, რომ 
მიაღწიონ და ნა ხარ ჯე ბის მი ნი მი ზა ცი ას, არ ქი რა ო ბენ და მა ტე ბით თა ნამ შრომ ლებს სა მუ შა ოს მო ცუ ლო ბის 
გაზ რდისას, რაც იწ ვევს პო ტენ ცი უ რად სა ხი ფა თო სა მუ შაო პი რო ბებს.

• ძა ლა დო ბის კულ ტუ რა, რო მე ლიც სა თა ვეს იღებს ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბი დან ან ცუ დად მოპყ რო ბი დან; 
ძა ლა დობ რი ვი ან ფიცხი მი სა ბა ძი მა გა ლი თე ბის გან; ან შემ წყნა რებ ლო ბა სა მუ შაო ად გი ლას ალ კო ჰო ლის ან 
ნარ კო ტი კე ბის გა მო ყე ნე ბის მი მართ.

ამ ჩა მო ნათ ვა ლის კითხ ვი სას ალ ბათ იმედს გა-
მოთ ქვამთ, რომ გარემო, სა დაც მო გი წევთ მუ შა ო ბა, 
არ იქ ნე ბა ამის მსგავ სი. მი უ ხე და ვად ამი სა, კონ კუ რენ-
ცი ით ნა კარ ნა ხე ვი მოთხ ოვ ნე ბი, რომ მი აღ წი ონ წარ მა-
ტე ბას 24/7 გლო ბა ლურ ეკო ნო მი კა ში, აძ ლი ე რებს ზე წო-
ლას ორ გა ნი ზა ცი ებ სა და თა ნამ შრომ ლებ ზე მრა ვა ლი 
მი მარ თუ ლე ბით.

რა შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს გა ა კე თონ სა მუ შაო ად-
გი ლას შე საძ ლო ძა ლა დო ბის შე სა ჩე რებ ლად ან შე სამ-
ცი რებ ლად? კი დევ ერ თხელ, წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე და 
უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლის ცნე ბებს შე უძ ლია ხე ლი შე-
უწყ ოს იმ ქმე დე ბა თა გან საზღ ვრას, რო მელ თა გან ხორ-
ცი ე ლე ბაც შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს.57 ჩა ნარ თში 10-13 შე-
ჯა მე ბუ ლია რამ დე ნი მე რჩე ვა.

სურათზენაჩვენებიაკანადისსაერთა
შორისოავტოშოუზეწარმოდგენილი
JaguarCX16.Jaguarმასაქმიანობა
დაიწყო1922წელს,როგორცმოტო
ციკლეტისეტლებისმწარმოებელმა,და
დღესდღეობითმსოფლიოშიპირველი
მდიდრულისედანებისადასპორტული
მანქანებისმწარმოებელია.მსოფლიო
მასშტაბითსასურველილამაზიდა
სწრაფიმანქანებისწარმოებისსტრა
ტეგიამოიცავსმომხმარებელთანურ
თიერთობებისკონტროლს,რაცქმნის
დააყალიბებსგრძელვადიანურთიერ
თობებსკომპანიას,თანამშრომლებს
დამომხმარებლებსშორის.Jaguarის
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მომსახურებათამოგებისჯაჭვი

მომსახურებისთანმიმდევრობათა
ნამშრომლებიდანმომხმარებლამდე
მოგებისმისაღებად.
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მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თო ბის  
კონ ტრო ლი

Enterprise Rent-a-Car-ის ყვე ლა ად გი ლობ რი ვი ფი ლი ა ლი ყო ველ თვი უ რად ატა-
რებს მომ ხმა რე ბელ თა სა ტე ლე ფო ნო გა მო კითხ ვას.58 თი თო ე უ ლი ფი ლი ა ლის 
ად გი ლი რე ი ტინ გში გა ნი საზღ ვრე ბა იმ მომ ხმა რე ბელ თა პრო ცენ ტით, რომ-
ლე ბიც ამ ბო ბენ, რომ არი ან „სრუ ლი ად კმა ყო ფი ლე ბი“ – კმა ყო ფი ლე ბის დო ნე, 
რო მელ საც უწო დე ბენ „top box“-ს – Enterprise-თან მა თი ბო ლო ურ თი ერ თო ბით. 
Top box შე დე გი ა ნო ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნია Enterprise-ის თვის, რად გან დი დი შან-
სი ა, რომ სრუ ლი ად კმა ყო ფი ლი მომ ხმა რებ ლე ბი კვლა ვაც ისარ გებ ლე ბენ კომ-
პა ნი ის მომ სა ხუ რე ბით. მომ სა ხუ რე ბის ხა რის ხის ამ ინ დექ სის სი დი დე, მო მუ შა-
ვე თა კა რი ე რა და ფი ნან სუ რი მის წრა ფე ბე ბი და კავ ში რე ბუ ლია ორ გა ნი ზა ცი ულ 
მი ზან თან – თი თო ე უ ლი და ყვე ლა მომ ხმა რებ ლის უზ რუნ ველ ყო ფა უც ვლე ლი 
მა ღა ლი ხა რის ხის მომ სა ხუ რე ბით. მე ნე ჯე რებს Enterprise Rent-a-Car-ში ეს მით 
მო მუ შა ვე ებ სა და მომ ხმა რებ ლებს შო რის ურ თი ერ თო ბის და მი სი კონ ტრო ლის 
მნიშ ვნე ლო ბა.

სა უ კე თე სო სფე რო და გეგ მვა სა და კონ ტროლს შო რის კავ ში რის და სა ნა-
ხად, შე საძ ლო ა, იყოს მომ ხმა რებ ლის მომ სა ხუ რე ბა. თუ კომ პა ნია მომ ხმა რებ-
ლის მომ სა ხუ რე ბას გა მო აცხ ა დებს თა ვის ერ თ-ერთ მიზ ნად, სწრა ფად ვე გახ დე-
ბა ცხა დი, შე საძ ლე ბე ლია თუ არა ამ მიზ ნის მიღ წე ვა იმა ზე დაკ ვირ ვე ბით, თუ 
რამ დე ნად კმა ყო ფი ლე ბი არი ან მომ ხმა რებ ლე ბი კომ პა ნი ის მომ სა ხუ რე ბით! რო-
გორ უნ და აკონ ტრო ლონ მე ნე ჯე რებ მა ურ თი ერ თქმე დე ბა მი ზან სა და შე დეგს 
შო რის, რო დე საც საქ მე ეხე ბა მომ ხმა რებ ლებს? ამა ში შე იძ ლე ბა დაგ ვეხ მა როს 
მომ სა ხუ რე ბა თა მო გე ბის ჯაჭ ვის ცნე ბა.59
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მომ სა ხუ რე ბა თა მო გე ბის ჯაჭ ვი არის მომ სა ხუ რე ბის თან მიმ დევ რო-
ბა თა ნამ შრომ ლე ბი დან მომ ხმა რებ ლამ დე მო გე ბის მი სა ღე ბად. ამ კონ ცეფ ცი-
ის თა ნახ მად, კომ პა ნი ის სტარ ტე გია და მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბის სის ტე მა 
ზემოქმედებს იმა ზე, თუ რო გორ ურ თი ერ თო ბენ მო მუ შა ვე ე ბი მომ ხმა რებ ლებ-
თან, ანუ რამ დე ნად პრო დუქ ტი უ ლე ბი არი ან ისი ნი მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბი სა 
და ამ მომ სა ხუ რე ბის ხა რის ხის ას პექ ტე ბით. მო მუ შა ვის მი ერ მომ სა ხუ რე ბის მი-
წო დე ბის პრო დუქ ტი უ ლო ბა და ხა რის ხი ზემოქმედებს მომ ხმა რებ ლის მხრი დან 
მომ სა ხუ რე ბის ფა სე უ ლო ბის აღ ქმა ზე. რო დე საც მომ სა ხუ რე ბის ფა სე უ ლო ბა მა-
ღა ლი ა, ის და დე ბითად მოქმედებს მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბა ზე, რაც გა ნა-
პი რო ბებს მის ლო ი ა ლუ რო ბას. მომ ხმა რებ ლის ლო ი ა ლუ რო ბა კი აუმ ჯო ბე სებს 
ორ გა ნი ზა ცი ის შე მო სავ ლის ზრდა სა და მო გე ბი ა ნო ბას.

რას ნიშ ნავს ეს ცნე ბა მე ნე ჯე რე ბის თვის? მე ნე ჯე რებს, რომ ლებ საც სურთ 
აკონ ტრო ლონ ურ თი ერ თო ბა მომ ხმა რე ბელ თან, უნ და იმუ შა ონ კომ პა ნი ას, მო-
მუ შა ვე ებ სა და მომ ხმა რებ ლებს შო რის გრძელ ვა დი ა ნი და ურ თი ერ თსა სარ-
გებ ლო ურ თი ერ თო ბე ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბა ზე. რო გორ? ისე თი სა მუ შაო გა რე მოს 
შექ მნით, რო მე ლიც სა შუ ა ლე ბას მის ცემს მო მუ შა ვე ებს, მი ა წო დონ მა ღალ ხა-
რის ხი ა ნი მომ სა ხუ რე ბა და, იმავ დრო უ ლად, აგ რძნო ბი ნებს მათ, რომ შე უძ ლი ათ 
ასე თი მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბა. მომ სა ხუ რე ბის ამ გვარ გა რე მო ში მო მუ შა ვე-
ებს აქვთ მო ტი ვა ცი ა, მი ა წო დონ უმაღ ლე სი დო ნის მომ სა ხუ რე ბა. მო მუ შა ვე თა 
ძა ლის ხმე ვა მომ ხმა რებ ლის და საკ მა ყო ფი ლებ ლად, მომ სა ხუ რე ბის იმ ფა სე უ-
ლო ბას თან ერ თად, რო მელ საც უზ რუნ ველ ყოფს ორ გა ნი ზა ცი ა, აუმ ჯო ბე სებს 
მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბის დო ნეს. რო დე საც მომ ხმა რებ ლე ბი იღე ბენ მა-
ღალ ხა რის ხი ან მომ სა ხუ რე ბას, ისი ნი ხდე ბი ან ლო ი ა ლუ რე ბი და კვლა ვაც სარ-
გებ ლო ბენ კომ პა ნი ის სერ ვი სით, რაც, სა ბო ლო ოდ, აუმ ჯო ბე სებს კომ პა ნი ის 
ზრდა სა და მო გე ბი ა ნო ბას.

ამ ცნე ბის პრაქ ტი კა ში გა მო ყე ნე ბის სა უ კე თე სო მა გა ლი თია Southwest Air-
lines. ესაა კომ პა ნი ა, რო მე ლიც ყვე ლა ზე დი დი ხნის გან მავ ლო ბა ში არის მომ-
გე ბი ა ნი (ზე დი ზედ 39-ჯერ, 2011 წე ლი მო გე ბით დას რულ და). მი სი კლი ენ ტე ბი 
ერ თობ ლო ი ა ლუ რე ბი არი ან, რად გა ნაც კომ პა ნი ის ოპე რა ცი უ ლი სტრა ტე გია 
(და ქი რა ვე ბა, ტრე ნინ გე ბი, და ჯილ დო ე ბა და აღი ა რე ბა, გუნ დუ რი მუ შა ო ბა და 
ა.შ.) ყა ლიბ დე ბა სწო რედ მა თი მომ სა ხუ რე ბის სა ფუძ ველ ზე. მო მუ შა ვე ე ბი მუდ-
მი ვად აწ ვდი ან მომ ხმა რებ ლებს გა მორ ჩე უ ლად ფა სე ულ მომ სა ხუ რე ბას და ისი-
ნიც, თა ვის მხრივ, აჯილ დო ე ბენ კომ პა ნი ას მი სი მომ სა ხუ რე ბით კი დევ და კი დევ 
სარ გებ ლო ბით. ისე თი კომ პა ნი ე ბი, რო გო რე ბი ცაა Southwest და Enterprise, წარ-
მა ტე ბას აღ წე ვენ მომ ხმა რებ ლებ თან ამ ურ თი ერ თქმე დე ბე ბის ეფექ ტ ი ანი და 
ეფექ ტური კონ ტრო ლის გზით.

კორ პო რა ცი უ ლი მარ თვე ლო ბა

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ენ დრიუ ფას ტოუ (Andrew Fastow) – Enron-ის მთა ვა რი 
ფი ნან სუ რი ოფი ცე რი, რო მელ მაც აღი ა რა სა ი დუმ ლო მოს მე ნე ბი სა და ფა სი ა-
ნი ქა ღალ დე ბით თაღ ლი თო ბის ფაქ ტი – იყო სან დო მი ა ნი და და მა ჯე რე ბე ლი პი-
როვ ნე ბა, ეს მა ინც ვერ ხსნის იმ ფაქტს, რომ Enron-ის დი რექ ტორ თა საბ ჭომ 
არ გა მო ი ჩი ნა თუნ დაც მცი რე ყუ რადღ ე ბა მე ნეჯ მენ ტის სა ეჭ ვო ბუ ღალ ტრუ ლი 
ან გა რი შე ბის მი მართ და ნე ბაც კი დარ თო ფას ტო უს, და ე ფუძ ნე ბი ნა არა სა ბა-
ლან სო კომ პა ნი ე ბი პი რა დი მო გე ბის მიზ ნით, Enron-ის აქ ცი ო ნე რე ბის ხარ ჯზე.

კორ პო რა ცი ულ მა მმარ თვე ლო ბამ, სის ტე მამ, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა 
კორ პო რა ცი ის სა მარ თა ვად ისე, რომ და ცული იყოს კორ პო რა ცი ის მფლო ბელ-
თა ინ ტე რე სე ბი, კრა ხი გა ნი ცა და Enron-ში, ისე ვე, რო გორც სხვა კომ პა ნი ებ ში, 
რომ ლე ბიც გა ეხ ვივ ნენ ფი ნან სურ სკან და ლებ ში. ამ სკან და ლე ბის შე დე გად მოხ-
და კორ პო რა ცი უ ლი მმარ თვე ლო ბის რე ფორ მი რე ბა. ორი სფე რო, სა დაც გან-
ხორ ცი ელ და რე ფორ მა, არის დი რექ ტორ თა საბ ჭოს რო ლი და ფი ნან სუ რი ან-
გა რიშ გე ბა. ასე თი რე ფორ მე ბი მხო ლოდ აშ შ-ის კომ პა ნი ებ ში არ ხორ ცი ელ დე ბა; 
კორ პო რა ცი ულ მმარ თვე ლო ბას თან და კავ ში რე ბულ პრობ ლე მებს აქვს გლო ბა-
ლუ რი ხა სი ა თი.60 აღ მას რუ ლე ბელ თა 75 პრო ცენ ტი აშ შ-სა და და სავ ლე თევ რო-

კორპორაციულიმმართველობა

სისტემა,რომელიცგამოიყენება
კორპორაციისსამართავადისე,
რომდაცულიიყოსკორპორაციის
მფლობელთაინტერესები.
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პულ კორ პო რა ცი ებ ში ელის მა თი დი რექ ტორ თა საბ ჭოს უფ რო აქ ტი ურ როლს.61

დი რექ ტორ თა საბ ჭოს რო ლი დი რექ ტორ თა საბ ჭოს და არ სე ბის მი ზე ზი და საწ-
ყის ში იყო სურ ვი ლი, შექ მნი ლი ყო მე ნეჯ მენ ტის გან და მო უ კი დე ბე ლი ჯგუ ფი, 
რო მე ლიც და ი ცავ და იმ აქ ცი ო ნერ თა ინ ტე რე სებს, რომ ლე ბიც არ იყ ვნენ ჩარ-
თულ ნი ორ გა ნი ზა ცი ის ყო ველ დღი ურ მე ნეჯ მენ ტში. თუმ ცა, ეს ყო ველ თვის ასე 
არ ხდე ბო და. საბ ჭოს წევ რებს ხში რად ჰქონ დათ თბი ლი ურ თი ერ თო ბე ბი მე ნე-
ჯე რებ თან, რაც ერ თმა ნეთ ზე ზრუნ ვა საც გუ ლის ხმობ და.

ასე თი „quid pro quo“ (ხე ლი ხელს ბანს) მდგო მა რე ო ბა შე იც ვა ლა. სარ ბე ინ ს-
ოქ სლის აქ ტი (Sarbanes-Oxley Act) უფ რო დიდ მოთხ ოვ ნებს უყე ნებს ღია სა აქ ციო 
სა ზო გა დო ე ბის დი რექ ტორ თა საბ ჭოს წევ რებს მათ ზე და კის რე ბუ ლი მო ვა ლე ო-
ბე ბის შეს რუ ლე ბი სას.62 ამ საქ მე ში მათ და სახ მა რებ ლად, კე ნე სოს სა ხელ მწი ფო 
უნი ვერ სი ტე ტის კორ პო რა ცი უ ლი მმარ თვე ლო ბის ცენ ტრის მკვლევ რებ მა გა ნა-
ვი თა რეს აშ შ-ში ღია სა აქ ციო სა ზო გა დო ე ბის მარ თვის პრინ ცი პე ბი (ამ პრინ ცი-
პე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი სა და მა თი გან ხილ ვე ბი სათ ვის იხ. http://coles.kennesaw.edu/
centers/corporate-governance/corporate-governance- documents/21stcentury-2002.pdf)  

ფი ნან სუ რი ან გა რიშ გე ბა და აუ დი ტის კო მი ტე ტი დი რექ ტორ თა საბ ჭოს წევ რე ბის 
რო ლის გა ფარ თო ე ბის გარ და, სარ ბე ინ ს-ოქ სლის აქ ტი ასე ვე მო უ წო დებს კორ-
პო რა ცი უ ლი ფი ნან სუ რი ინ ფორ მა ცი ის უფ რო მე ტი გახ სნი ლო ბი სა და ტრან-
სპა რენ ტუ ლო ბის კენ. რე ა ლუ რად, მა ღა ლი რგო ლის მე ნე ჯე რებს აშ შ-ში უკ ვე 
მო ეთხ ო ვე ბათ, და ა მოწ მონ მა თი კომ პა ნი ე ბის ფი ნან სუ რი შე დე გე ბი. ასეთ მა 
ცვლი ლე ბებ მა გა ა უმ ჯო ბე სა ინ ფორ მა ცია – ინ ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც უფ რო 
ზუს ტი და კომ პა ნი ის ფი ნან სუ რი მდგო მა რე ო ბის შე სა ბა მი სი ა. ფი ნან სურ ან გა-
რიშ გე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი მო ვა ლე ო ბე ბის შეს რუ ლე ბი სას მე ნე ჯე რებს შე-
საძ ლოა სურ დეთ იმ პრინ ცი პე ბით ხელ მძღვა ნე ლო ბა, რო მე ლიც გა ნა ვი თა რეს 
ასე ვე კე ნე სოს სა ხელ მწი ფო უნი ვერ სი ტე ტის კორ პო რა ცი უ ლი მმარ თვე ლო ბის 
ცენ ტრის მკვლევ რებ მა. ეს პრინ ცი პე ბი ხელ მი საწ ვდო მია შემ დეგ მი სა მარ თზე: 
coles.kennesaw.edu/centers/ corporate-governance/white-papers.htm 
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

ახ სე ნით კონ ტრო ლის ბუ ნე ბა და მნიშ ვნე ლო ბა.
კონ ტრო ლი არის სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის მო ნი ტო რინ გის, შე და რე ბის და კო რექ-
ტი რე ბის პრო ცე სი. რო გორც მე ნეჯ მენ ტის პრო ცე სის ბო ლო ეტა პი, კონ ტრო ლი 
კავ შირ შია და გეგ მვას თან. თუ მე ნე ჯე რე ბი არ მი მარ თა ვენ კონ ტროლს, მათ არ 
ეცო დი ნე ბათ, მი იღ წე ვა თუ არა მიზ ნე ბი. 

კონ ტრო ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმი ტომ, რომ 1. ის არის ერ თა დერ თი გზა იმის 
გა სა გე ბად, სრულ დე ბა თუ არა მიზ ნე ბი, და თუ არ სრულ დე ბა, რა ტომ?; 2. ის 
უზ რუნ ველ ყოფს ინ ფორ მა ცი ას და უკუ კავ შირს ისე, რომ მე ნე ჯე რე ბი კომ ფორ-
ტუ ლად გრძნო ბენ თავს მო მუ შა ვე ე ბის თვის უფ ლე ბე ბის მი ნი ჭე ბის დროს; 3. ის 
იძ ლე ვა ორ გა ნი ზა ცი ის და მი სი აქ ტი ვე ბის დაც ვის სა შუ ა ლე ბას.

აღ წე რეთ კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რი.
კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რი ა: გა ზომ ვა, შე და რე ბა და გა დაწყ ვე ტი ლე-
ბის მი ღე ბა. გა ზომ ვის ეტა პი მო ი ცავს გა დაწყ ვე ტი ლე ბას იმის შე სა ხებ, თუ რო-
გორ უნ და გა ი ზო მოს რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბა და რა უნ და გა ი ზო მოს. შე და რე ბის 
ეტა პი მო ი ცავს გა დახ რის გა მოვ ლე ნას რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბა სა და სტან დარტს 
(მი ზა ნი) შო რის, სა ყუ რადღ ე ბოა გა დახ რე ბი ვა რი ა ცი ის და საშ ვებ დი ა პა ზონს 
მიღ მა. 

მოქ მე დე ბის შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შე იძ ლე ბა გუ ლის ხმობ დეს არაფ რის 
გა კე თე ბას, რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა მოს წო რე ბას ან სტან დარ ტე ბის შეც ვლას. 
არაფ რის გა კე თე ბა ახ სნას არ სა ჭი რო ებს. რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის შე მოწ მე ბა 
შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს გან სხვა ვე ბულ მა კო რექ ტი რე ბელ ქმე დე ბებს, რომ ლე ბიც 
შე იძ ლე ბა იყოს და უ ყოვ ნე ბე ლი ან სა ფუძ ვლი ა ნი. სტან დარ ტე ბი შე იძ ლე ბა შემ-
ცირ დეს ან გა ი ზარ დოს.

ახ სე ნით, რო გორ იზომე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის და თა ნამ შრომ ლის შე დე გი ა ნო ბა.
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბა არის ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა საქ მი ა ნო ბის გა ერ თი-
ა ნე ბუ ლი შე დე გი. ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის სა მი ყვე ლა ზე ხში რად გა მო-
ყე ნე ბა დი სა ზო მი ა: 1. მწარ მო ებ ლუ რო ბა, სა ქონ ლის ან მომ სა ხუ რე ბის გა მოშ ვე ბა 
შე ფარ დე ბუ ლი ამ გა მოშ ვე ბის თვის სა ჭი რო წარ მო ე ბის ფაქ ტო რე ბის რა ო დე ნო-
ბას თან; 2. ეფექ ტუ რო ბა, სა ზო მი იმი სა, თუ რამ დე ნად შე სა ბა მი სია ორ გა ნი ზა-
ცი უ ლი მიზ ნე ბი და რამ დე ნად კარ გად მიიღ წე ვა ისინი; 3. სხვა დას ხვა ბიზ ნეს გა-
მო ცე მე ბის მი ერ შედ გე ნი ლი ინ დუს ტრი ის და კომ პა ნი ის რე ი ტინ გე ბი. მო მუ შა ვის 
შე დე გი ა ნო ბა კონ ტროლ დე ბა შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ ეფექ ტუ რი უკუ კავ ში რი სა 
და, სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში, დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის მი ღე ბის გზით.

აღ წე რეთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის შე სა ფა სებ ლად სა ჭი რო 
ინ სტრუ მენ ტე ბი.
წი ნას წარ კონ ტროლს ად გი ლი აქვს მუ შა ო ბის დაწყ ე ბამ დე. მიმ დი ნა რე კონ ტრო-
ლი ხორ ცი ელ დე ბა მუ შა ო ბის პრო ცეს ში. უკუ კავ ში რით კონ ტრო ლი კი – სა მუ შა ოს 
დას რუ ლე ბის შემ დეგ.

მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ მი მარ თონ ფი ნან სურ კონ ტროლს, რო მე ლიც მო ი ცავს 
ფი ნან სურ კო ეფ იცი ენ ტებს (ლიკ ვი დუ რო ბა, ლე ვე რი ჯი, საქ მი ა ნო ბა და მო გე ბი-
ა ნო ბა) და ბი უ ჯე ტებს. ინ ფორ მა ცი უ ლი კონ ტრო ლის ერ თ-ერ თი სა ხე, რომ ლის 
გა მო ყე ნე ბაც შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, არის მსს, რო მე ლიც მე ნე ჯე რებს რე გუ ლა-
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რუ ლად აწ ვდის სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ას. ასე ვე, მი მარ თა ვენ ყოვ ლის მომ ცველ და 
უსაფ რთხო კონ ტროლს, რო გო რი ცაა მო ნა ცემ თა და შიფ რვა, სის ტე მის ფა ი ერ-
ვო ლი, მო ნა ცემ თა ას ლე ბის შე ნახ ვა და ა.შ. ეს ყვე ლა ფე რი მი მარ თუ ლია ორ გა-
ნი ზა ცი უ ლი ინ ფორ მა ცი ის და სა ცა ვად.
მაჩ ვე ნებ ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მე ბი იძ ლე ვა სა შუ ა ლე ბას, შე ფას დეს ორ-
გა ნი ზა ცი ის შე დე გი ა ნო ბა არა მხო ლოდ ფი ნან სუ რი თვალ საზ რი სით, არა მედ 
ოთხ გან სხვა ვე ბულ სფე რო ში.

ბენ ჩმარ კინ გი კონ ტრო ლის პრო ცე სის თვის უზ რუნ ველ ყოფს სა უ კე თე სო მე-
თო დე ბის მო ძი ე ბას რო გორც კონ კუ რენ ტებს ან არა კონ კუ რენ ტებს შო რის, ასე-
ვე, ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით.

გა ნი ხი ლეთ კონ ტრო ლის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი.
კონ ტრო ლის მორ გე ბა კულ ტუ რა თა შო რის გან სხვა ვე ბე ბი სათ ვის შე იძ ლე ბა სა-
ჭი რო იყოს შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვი სა და მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბე ბის გან-
ხორ ცი ე ლე ბის სფე რო ში.

სა მუ შაო ად გი ლას წარ მოქ მნი ლი პრობ ლე მე ბი მო ი ცავს კონ ფი დენ ცი ა ლუ-
რო ბის დარ ღვე ვას, თა ნამ შრო მელ თა მი ერ ჩა დე ნილ ქურ დო ბა სა და ძა ლა დო ბას. 
ყვე ლა ამ პრობ ლე მის შემ თხვე ვა ში მე ნე ჯე რებს უნ და ჰქონ დეთ შე მუ შა ვე ბუ ლი 
პო ლი ტი კა, რა თა გა ა კონ ტრო ლონ შე უ სა ბა მო ქმე დე ბე ბი და დარ წმუნ დნენ, რომ 
სა მუ შაო ხორ ცი ელ დე ბა ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად.
კონ ტრო ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნია მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თქმე დე ბის პრო ცეს ში, 
რად გა ნაც მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ მი წო დე ბუ ლი მომ სა ხუ რე ბის პრო დუქ ტი უ ლო ბა 
და მომ სა ხუ რე ბის ხა რის ხი ზემოქმედებს მომ ხმა რე ბელ თა მი ერ მომ სა ხუ რე ბის 
ფა სე უ ლო ბის აღ ქმა ზე. ორ გა ნი ზა ცი ებს სურთ გრძელ ვა დი ა ნი და ურ თი ერ თსა-
სარ გებ ლო ურ თი ერ თო ბე ბი მო მუ შა ვე ებ სა და მომ ხმა რებ ლებს შო რის.

კორ პო რა ცი უ ლი მმარ თვე ლო ბა არის სის ტე მა, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა კორ-
პო რა ცი ის სა მარ თა ვად ისე, რომ და ცულ იქ ნეს კორ პო რა ცი ის მფლო ბელ თა 
ინტერე სე ბი.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. და ა სა ხე ლეთ კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რი 
და დე ტა ლუ რად აღ წე რეთ ისი ნი.

2. რა არის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბა?
3. შე ა და რეთ წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე და უკუ კავ ში რით 

კონ ტრო ლი.
4. გა ნი ხი ლეთ სხვა დას ხვა ინ სტრუ მენ ტე ბი, რომ ლე ბიც 

გა მო ი ყე ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის მო ნი-
ტო რინ გი სა და გა ზომ ვის თვის.

5. სა მუ შაო ად გი ლას წარ მოქ მნილ რა სა ხის პრობ ლე-
მებ თან უწევთ მე ნე ჯე რებს გამ კლა ვე ბა? რო გორ 
შე იძ ლე ბა ამ პრობ ლე მე ბის გა კონ ტრო ლე ბა?

6. რა ტომ არის კონ ტრო ლი ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი მომ-
ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თქმე დე ბის თვის.

7. მე-7 თავ ში გან ვი ხი ლეთ ცვლი ლე ბის ხედ ვა – „სწრა-
ფი დი ნე ბა“, რაც ასა ხავს სი ტუ ა ცი ას, რო დე საც 
არაპ როგ ნო ზი რე ბა დი ცვლი ლე ბა ნორ მა ლუ რი და 
მო სა ლოდ ნე ლია და მი სი მარ თვა არის მუდ მი ვი პრო-
ცე სი. რო გორ ფიქ რობთ, შე საძ ლე ბე ლია ეფექ ტუ რი 
სტან დარ ტე ბი სა და კონ ტრო ლის და ნერ გვა და შე-
ნარ ჩუ ნე ბა ამ ტი პის გა რე მო ში? გა ნი ხი ლეთ.

8. „ორ გა ნი ზა ცი ის თი თო ე უ ლი თა ნამ შრო მე ლი ას რუ-
ლებს გარ კვე ულ როლს სა მუ შა ოს კონ ტრო ლის პრო-
ცეს ში“. ეთან ხმე ბით ამ მო საზ რე ბას თუ ფიქ რობთ, 
რომ კონ ტრო ლი მხო ლოდ მე ნე ჯე რე ბის მო ვა ლე ო-
ბა ა? ახ სე ნით.

10.5  
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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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მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

„რეს ტორ ნე ბის ინ დუს ტრია დგას პრობ ლე მის წი ნა შე: 
რო გორ და არ წმუ ნონ კლი ენ ტე ბი, რომ აღარ გან მე ორ-
დე ბა ალ კო ჰო ლუ რი სას მე ლის შემ თხვე ვით მი ტა ნა პა-
ტა რა ბავ შვე ბის თვის“.63 10 წლის ბავშვს შემ თხვე ვით 
მი უ ტა ნეს სას მე ლი, რო მელ შიც ეს ხა რო მი. სხვა რეს-
ტო რან ში ბავშვს მი უ ტა ნეს ალ კო ჰო ლუ რი სას მე ლი 
ფორ თოხ ლის წვე ნის ნაც ვლად. კი დევ ერთ მსგავს შემ-
თხვე ვა ში ბავშვს მი უ ტა ნეს ალ კო ჰო ლუ რი კოქ ტე ი ლი 
„მარ გა რი ტა“. ცხა დი პრობ ლე მე ბის მიღ მა კი დევ რა 
პრობ ლე მებს ხე დავთ, გან სა კუთ რე ბით იმ პრობ ლე-
მებს, რომ ლე ბიც კონ ტროლ თა ნაა და კავ ში რე ბუ ლი? 
რო გორ გა უმ კლავ დე ბო დით ამ პრობ ლე მებს? რო გორ 
უნ და დარ წმუნ დნენ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ სა მუ შა ოს 
კონ ტროლს ახორ ცი ე ლე ბენ ეთი კუ რად?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო გა ნა ვი თა რეთ თქვე ნი უნა რი შე-
დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ უკუ კავ ში რის თვის.

უნა რის შე სა ხებ

უკუ კავ ში რის ერ თ-ერ თი გა დამ წყვე ტი ეტა პი იქ ნე ბა 
მა შინ, რო დე საც თქვენ, რო გორც მე ნე ჯე რი, გა მო ი-
ყე ნებთ უკუ კავ ში რით კონ ტროლს შე დე გი ა ნო ბის სა-
კითხ ებ თან მი მარ თე ბით.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად 

1. უკუ კავ ში რის თვის შეხ ვედ რა გა წე რეთ წი ნას წარ და 
მო ემ ზა დეთ მის თვის. ერ თ-ერ თი უდი დე სი შეც დო მა 
შე იძ ლე ბა და უშ ვათ, თუ უკუ კავ ში რით კონ ტროლს 
არა სე რი ო ზუ ლად მო ე კი დე ბით. უბ რა ლოდ, თა ნამ-
შრომ ლის მოხ მო ბა უკუ კავ ში რისთვის, რო მე ლიც 
არ არის კარ გად ორ გა ნი ზე ბუ ლი, ნაკ ლე ბად სა სარ-
გებ ლო იქ ნე ბა რო გორც თქვენ თვის, ასე ვე, თქვე ნი 
თა ნამ შრომ ლის თვის. იმი სათ ვის, რომ უკუ კავ ში რი 
იყოს ეფექ ტუ რი, ის წი ნას წარ უნ და და გეგ მოთ. გან-
საზღ ვრეთ სა კითხ ე ბი, რო მელ თაც გინ დათ შე ე-
ხოთ და მო იყ ვა ნეთ კონ კრე ტუ ლი მა გა ლი თე ბი იმის 
გან სამ ტკი ცებ ლად, რა საც ამ ბობთ. გარ და ამი სა, 
გა მო ყა ვით დრო მო მუ შა ვეს თან შე სახ ვედ რად. დარ-
წმუნ დით, რომ რა საც აკე თებთ, ხდე ბა კონ ფი დენ-
ცი ა ლუ რო ბის დაც ვით და შე ჩე რე ბე ბის გა რე შე. ეს 
შე იძ ლე ბა გუ ლის ხმობ დეს სა მუ შაო ოთა ხის კა რის 
და ხურ ვას (თუ გაქვთ სა მუ შაო ოთა ხი), სა ტე ლე ფო-
ნო ზა რე ბის უპა სუ ხოდ და ტო ვე ბას და ა.შ.

2. უზ რუნ ველ ყა ვით მო მუ შა ვის სიმ შვი დე. მი უ ხე და ვად 
იმი სა, თუ რა და მო კი დე ბუ ლე ბა გაქვთ უკუ კავ შირ-
თან, თქვენ უნ და შექ მნათ მხარ დამ ჭე რი გა რე მო 
მო მუ შა ვე თათ ვის. გა აც ნო ბი ე რეთ, რომ უკუ კავ ში-
რის პრო ცე სი შე იძ ლე ბა იყოს ემო ცი უ რი მა ში ნაც 
კი, რო ცა ის და დე ბი თი ა. მო მუ შა ვის დამ შვი დე ბით 
იწყ ებთ მხარ დამ ჭე რი გა რე მოს შექ მნას, რო მელ შიც 
შე იძ ლე ბა ად გი ლი ჰქონ დეს ურ თი ერ თგა გე ბას.

3. დარ წმუნ დით, რომ მო მუ შა ვემ იცის უკუ კავ ში რის 
შეხ ვედ რის და ნიშ ნუ ლე ბა. რა არის შეხ ვედ რის და-
ნიშ ნუ ლე ბა? ეს არის კითხ ვა, რო მელ საც თი თო ე უ ლი 
მო მუ შა ვე გა ი ფიქ რებს. თქვენ მი ერ მო მუ შა ვის თვის 
იმის ცხა დად ახ სნა, თუ რას აპი რებთ, ქმნის კარგ ნი-
ა დაგს იმ შე დე გის თვის, რი სი მი ღე ბაც გსურთ.

4. ზო გა დი ქცე ვე ბის ნაც ვლად, სა მუ შაო ად გი ლას 
აქ ცენ ტირებული იყავით კონ კრე ტულ ქცე ვებ ზე. 
უკუ კავ ში რი უნ და იყოს კონ კრე ტუ ლი და არა ზო გა-
დი. ზო გა დი ფრა ზე ბი არის ბუნ დო ვა ნი და იძ ლე ვა 
არ ცთუ ისე ბევრ სა სარ გებ ლო ინ ფორ მა ცი ას – გან-
სა კუთ რე ბით მა შინ, რო ცა ცდი ლობთ პრობ ლე მის 
გა მოს წო რე ბას.

5. თქვე ნი კო მენ ტა რე ბი უნ და იყოს ობი ექ ტუ რი და 
სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი. უკუ კავ შირს უნ და 
ჰქონ დეს აღ წე რის და არა გან სჯის ან შე ფა სე ბის 
ხა სი ა თი, გან სა კუთ რე ბით მა შინ, რო ცა მიმართავთ 
უარ ყო ფით უკუ კავ შირს. არ აქვს მნიშ ვნე ლო ბა, 
რამ დე ნად გაბ რა ზე ბუ ლი ხართ, უკუ კავ ში რი უნ და 
უკავ შირ დე ბო დეს სა მუ შა ოს და არას დროს არა ვინ 
გა აკ რი ტი კოთ პი რა დად, შე უ ფე რე ბე ლი ქმე დე ბის გა-
მო. თქვენ ცდი ლობთ სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი 
ქმე დე ბის და არა პი როვ ნე ბის გა მოს წო რე ბას. 

6. უკუ კავ ში რის დროს და იხ მა რეთ რა ო დე ნობ რი ვი 
მო ნა ცე მე ბი. უთხ ა რით თქვენს მო მუ შა ვეს, რა ტომ 
მიხ ვე დით კონ კრე ტულ დას კვნამ დე მი სი შე დე გი ა-
ნო ბის შე სა ხებ. რა ო დე ნობ რი ვი მო ნა ცე მე ბი ეხ მა რე-
ბა თქვენს მო მუ შა ვე ებს, კონ კრე ტუ ლი ქმე დე ბე ბის 
იდენ ტი ფი ცი რე ბაში. გან საზღ ვრეთ ის, რაც გა კეთ და 
სწო რად და მო ახ დი ნეთ კრი ტი კის დე ტა ლი ზე ბა. თუ 
სა ჭი როა კრი ტი კა, თქვე ნი დას კვნის სა ფუძ ვლად და-
ა სა ხე ლეთ ის, რომ კარ გად დაწყ ე ბუ ლი სა მუ შაო ვერ 
იქ ნა მიყ ვა ნი ლი ბო ლომ დე.

7. უარ ყო ფი თი უკუ კავ ში რი მი მარ თეთ სა მუ შა ოს თან 
და კავ ში რე ბუ ლი ქცე ვის კენ, რო მელ საც მო მუ შა ვე 
აკონ ტრო ლებს. უარ ყო ფი თი უკუ კავ ში რი მი მარ თუ-
ლი უნ და იქ ნეს სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი იმ 
ქცე ვის კენ, რო მელ ზეც მო მუ შა ვეს აქვს გავ ლე ნა. 
აჩ ვე ნეთ, თუ რი სი გა მოს წო რე ბა შე ეძ ლო მას ამ სი-
ტუ ა ცი ა ში. ეს მე თო დი და გეხ მა რე ბათ, სიმ წვა ვე მო-
აკ ლოთ კრი ტი კას, ხელ მძღვა ნე ლო ბას კი სთა ვა ზობს 
ინ დი ვიდს, რო მელ საც ეს მის პრობ ლე მა, მაგ რამ არ 
იცის, რო გორ გა დაჭ რას ის.

8. მი ე ცით მო მუ შა ვეს სა უბ რის სა შუ ა ლე ბა. გა ი გეთ, 
რო გორ აღიქ ვამს ის თქვენს ნათ ქვამს, გან სა კუთ რე-
ბით, პრობ ლე მას თან მი მარ თე ბით. ცხა დი ა, თქვენ 
არ ელით ბო დი შებს, მაგ რამ უნ და გა მო ავ ლი ნოთ 
ემ პა თია მო მუ შა ვის მი მართ. თა ვი და ა ყე ნეთ მის 
ად გი ლას. შე იძ ლე ბა რა ი მე ფაქ ტორ მა გა მო იწ ვია ეს 
პრობ ლე მა. მო მუ შა ვის თვის სა უბ რის სა შუ ა ლე ბის 
მი ცე მით, შე იძ ლე ბა მი ი ღოთ ისე თი ინ ფორ მა ცი ა, 
რო მე ლიც თქვენ თვის  უც ნო ბი იყო.

9. დარ წმუნ დით, რომ მო მუ შა ვეს აქვს ნა თე ლი და 
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სრუ ლი წარ მოდ გე ნა უკუ კავ ში რის შე სა ხებ. უკუ კავ-
ში რი უნ და იყოს მოკ ლე და სრუ ლი, რა თა მო მუ შა-
ვემ ნათ ლად და სრუ ლად გა ი გოს თქვე ნი ნათ ქვა მი. 
მოს მე ნის აქ ტი უ რი სტი ლის შე სა ბა მი სად, მო მუ შა ვეს 
მი ე ცით თქვე ნი ნათ ქვა მის პე რეფ რა ზი რე ბის სა შუ-
ა ლე ბა, რა თა დარ წმუნ დეთ, რომ მას სრუ ლად ეს მის 
თქვე ნი ნათ ქვა მის მნიშ ვნე ლო ბა.

10. დე ტა ლებ ში გა წე რეთ მო მა ვალ ში სა მოქ მე დო გეგ-
მა. საქ მი ა ნო ბა არ დას რულ დე ბა იმის გა მო, რომ 
შედ გა უკუ კავ ში რი. კარ გი შე დე გი ა ნო ბა უნ და იქ ნეს 
გან მტკი ცე ბუ ლი და ახა ლი მიზ ნე ბი – და სა ხუ ლი. მი-
უ ხე და ვად ამი სა, რო დე საც არა და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი 
შე დე გი ა ნო ბა არის პრობ ლე მა, მე ნე ჯე რი უნ და და-
ეხ მა როს მო მუ შა ვეს სი ტუ ა ცი ის გა მო სას წო რებ ლად 
დე ტა ლუ რი გეგ მის შე მუ შა ვე ბა ში. ეს გეგ მა უნ და მო-
ი ცავ დეს იმას, თუ რა არის გა სა კე თე ბე ლი და რო დის 
და რო გორ შეძ ლებთ მოქ მე დე ბე ბის მო ნი ტო რინგს. 
მო მუ შა ვე ებს შეს თა ვა ზეთ ყვე ლა ნა ი რი დახ მა რე ბა, 
მაგ რამ ცხა დად აჩ ვე ნეთ, რომ კო რექ ტი რე ბა უნ და 
გა ნა ხორ ცი ე ლოს მო მუ შა ვემ და არა თქვენ.

გა ნი ვი თა რეთ უნა რი

იფიქ რეთ იმ უნარ ზე, რომ ლის შე ძე ნა ან გა უმ ჯო ბე-
სე ბაც გსურთ; ან ჩვე ვა ზე, რომ ლის მოშ ლაც გინ დათ. 
შე საძ ლო ა, გსურ დეთ უცხო ენის შეს წავ ლა, ვარ ჯი-
შის დაწყ ე ბა, მო წე ვის თვის თა ვის და ნე ბე ბა, თხი ლა-
მუ რე ბით უკე თე სად სრი ა ლი ან ნაკ ლე ბის და ხარ ჯვა. 
სა ვარ ჯი შოდ, წარ მო იდ გი ნეთ, რომ გაქვთ სა მი თვე 
პრო ექ ტის და საწყ ე ბად და ყვე ლა სა ჭი რო ფი ნან სუ რი 
რე სურ სი. შე ად გი ნეთ მოქ მე დე ბის გეგ მა, რო მელ შიც 
ასა ხუ ლი იქ ნე ბა, რა უნ და გა ა კე თოთ, რო დის უნ და 
გა ა კე თოთ და რო გორ გა ი გებთ, რომ წარ მა ტე ბით შე-
ას რუ ლეთ თქვე ნი გეგ მის თი თო ე უ ლი ეტა პი. იყა ვით 
რე ა ლის ტე ბი, მაგ რამ ნუ და ი სა ხავთ ძა ლი ან და ბალ 
სტან დარ ტებ საც.

მი მო ი ხი ლეთ თქვე ნი გეგ მა. რა სა ხის დახ მა რე ბა ან 
რე სურ სე ბი დაგ ჭირ დე ბათ გა რე დან? რო გორ მი ი ღებთ 
მათ? შე ი ტა ნეთ ეს თქვენს გეგ მა ში. შე უძ ლია ვინ მეს, 
მიჰ ყვეს იმ ეტა პებს, რო მე ლიც გან საზღ ვრეთ გეგ მა ში 
თქვენ მი ერ და სა ხუ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად? რა სა-
ხის მო დი ფი ცი რე ბას მი მარ თავ დით, თუ სა ერ თოდ გა-
დაწყ ვეტ დით თქვე ნი გეგ მის მო დი ფი ცი რე ბას?

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

კვლე ვის თა ნახ მად, აშ შ-ის თი ნე ი ჯერ თა თით ქმის 80 
პრო ცენტს უმუ შა ვია სწავ ლის სა ფა სუ რის გა და სახ დე-
ლად.64 და საქ მე ბულ თი ნე ი ჯერ თა ზრდის კვა ლო ბა ზე 
იზ რდე ბა იმის ალ ბა თო ბა, რომ ისი ნი და შავ დე ბი ან სამ-
სა ხურ ში. რო გორ შე იძ ლე ბა იზ რუ ნონ ორ გა ნი ზა ცი ებ-
მა თი ნე ი ჯე რე ბის უსაფ რთხო ე ბა ზე?

შექ მე ნით სა მი ან ოთხი სტუ დენ ტის გან შემ დგა რი 
მცი რე ჯგუ ფე ბი. მო ი ფიქ რეთ რამ დე ნი მე იდეა იმის შე-
სა ხებ, თუ რო გორ შე იძ ლე ბა ორ გა ნი ზა ცი ამ უზ რუნ-
ველ ყოს თი ნე ი ჯე რი მო მუ შა ვე ე ბის უსაფ რთხო ე ბა. 
შე ად გი ნეთ თქვე ნი იდე ე ბის სია და მო ემ ზა დეთ მათ 
გა სა ზი ა რებ ლად აუ დი ტო რი ის თვის.

ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი

• სას წავ ლო პრო ექ ტი შე სას რუ ლე ბე ლი გაქვთ ერთ 
თვე ში. გან საზღ ვრეთ შე დე გი ა ნო ბის ზო გი ერ თი 
სა ზო მი, რო მე ლიც შე გიძ ლი ათ გა მო ი ყე ნოთ, რა-
თა გან საზღ ვროთ, ხორ ცი ელ დე ბა თუ არა პრო-
ექ ტი და გეგ მი ლის შე სა ბა მი სად და შეს რულ დე ბა 
თუ არა ეფექ ტუ რად (დრო უ ლად) და ეფექ ტუ რად 
(მა ღალ ხა რის ხი ა ნად).

• რო გორ გა მო ი ყე ნებ დით კონ ტრო ლის ცნე ბას 
თქვენს პი რად ცხოვ რე ბა ში? და ა კონ კრე ტეთ (წი-
ნას წარ ი ფიქ რეთ მიმ დი ნა რე და უკუ კავ ში რით 
კონ ტროლ ზე. ასე ვე, სპე ცი ფი კურ კონ ტროლ ზე 
თქვე ნი ცხოვ რე ბის ისე თი სფე რო ე ბის თვის, რო გო-
რე ბი ცაა უნი ვერ სი ტე ტი, სა მუ შა ო, ურ თი ერ თო ბე-
ბი ოჯახ ში, მე გობ რე ბი, ჰო ბი და ა.შ.).

• გა მო იკ ვლი ეთ 30 ადა მი ა ნი იმის და სად გე ნად, გა-
მო უც დი ათ თუ არა ძა ლა დო ბა სა მუ შაო ად გილ ზე. 
ჰკითხ ეთ მათ, გა მო უც დი ათ თუ არა კონ კრე ტუ-
ლად შემ დე გი სა ხის ძა ლა დო ბა: ყვი რი ლი ან სხვა 

სა ხის სიტყ ვი ე რი შე უ რაცხ ყო ფა, თა ვად თუ უყ ვი-
რი ათ თა ნამ შრომ ლე ბის თვის, უტი რი ათ თუ არა სა-
მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბულ სა კითხ ებ ზე, უნა ხავთ 
თუ არა, რომ ვი ღაც შეგ ნე ბუ ლად აზი ა ნებ და მან ქა-
ნებს ან ავეჯს; თუ უნა ხავთ ფი ზი კუ რი ძა ლა დო ბა 
სა მუ შაო ად გილ ზე ან და ურ ტყამთ თა ნამ შრომ ლის-
თვის. მი ღე ბუ ლი შე დე გე ბით შე ად გი ნეთ ცხრი ლი. 
გაკ ვირ ვე ბუ ლი ხართ შე დე გე ბით? მო ემ ზა დეთ მი სი 
პრე ზენ ტა ცი ის თვის აუ დი ტო რი ის წი ნა შე.

• წარ მო იდ გი ნეთ, რომ ხართ და სას ვე ნე ბე ლი კო ტე-
ჯე ბის და ქი რა ვე ბის ქოლ ცენ ტრის მე ნე ჯე რი. კონ-
ტრო ლის რა ტი პებს გა მო ი ყე ნებ დით მო მუ შა ვის 
ეფექ ტუ რო ბის და ეფექ ტუ რო ბის შე სა ფა სებ ლად? 
რა სა ზო მე ბით შე ა ფა სებ დით მთლი ა ნი ქოლ ცენ-
ტრის მუ შა ო ბას?

• მო მუ შა ვე თა დის ციპ ლი ნა ზე ზრუნ ვა ხში რად ყვე-
ლა ზე არა სა სურ ვე ლი სა მუ შაოა მე ნე ჯე რე ბის თვის, 
მაგ რამ ის ყვე ლა მე ნე ჯერს სჭირ დე ბა. გა მო იკ ვლი-
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ეთ სა მი მე ნე ჯე რი, რო მელ თაც აქვთ თა ნამ შრო-
მელ თა დის ციპ ლი ნა ზე ზრუნ ვის გა მოც დი ლე ბა. 
მო მუ შა ვე თა რა სა ხის ქმე დე ბებ მა წარ მოშ ვა დის-
ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის გა ტა რე ბის სა ჭი რო ე ბა? 
რა სა ხის დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბი გა მო ი ყე ნეს? 
მა თი აზ რით, რა არის ყვე ლა ზე რთუ ლი მო მუ შა ვე-
თა მი მართ დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის გა ტა რე-
ბი სას? რა რჩე ვებს იძ ლე ვი ან ისი ნი მო მუ შა ვე თა 
მი მართ დის ციპ ლი ნა რუ ლი ზო მე ბის გა ტა რე ბის 
თა ო ბა ზე?

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ ა-
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). 

• გა მო იკ ვლი ეთ „The Great Package Race“. და წე რეთ 
ნაშ რო მი, სა დაც აღ წერთ, თუ რა არის და რა ტომ 

არის ის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კონ ტრო ლის კარ გი 
მა გა ლი თი.

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით, ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის-
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას-
წავ ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის 
სა ვარ ჯი შო ე ბი: რამ დენად კარ გად ვა ხერ ხებ სხვე-
ბის მი ერ დის ციპ ლი ნის დაც ვის უზ რუნ ველ ყო ფას? 
რამ დე ნად მსურს დე ლე გი რე ბა? დღის რო მელ მო-
ნაკ ვეთ ში ვარ ყვე ლა ზე პრო დუქ ტი უ ლი? რამ დე ნად 
კარ გად ვა ხე რე ხებ შე დე გი ა ნო ბის შე სა ხებ უკუ კავ-
ში რს? თქვე ნი შე ფა სე ბე ბი დან მი ღე ბუ ლი შე დე გე-
ბის სა ფუძ ველ ზე გან საზღ ვრეთ პი რა დი ძლი ე რი 
და სუს ტი მხა რე ე ბი. რას გა ა კე თებთ თქვე ნი ძლი-
ე რი მხა რე ე ბის გან მტკი ცე ბი სა და სი სუს ტე ე ბის 
გა მო სას წო რებ ლად?

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
ახ ლა, რო ცა ყვე ლა ფე რი ნათ ქვა მი და გა კე თე ბუ-
ლი ა, შე იძ ლე ბა ით ქვას, რომ ეს იყო ერ თ-ერ თი 
ყვე ლა ზე სა ში ნე ლი ეკო ლო გი უ რი კა ტას ტრო ფა, 
თუ ყვე ლა ზე სა ში ნე ლი არა, აშ შ-ის ის ტო რი ა ში.65 
British Petroleum-ის (BP) Deepwater Horizon-ის ნავ-
თო ბის პლატ ფორ მა აფეთ ქდა მექ სი კის ყუ რე ში 
2010 წლის 20 აპ რილს და შე ი წი რა 11 მო მუ შა ვის 
სი ცოცხ ლე. არა ნორ მა ლუ რი ტემ პე ბით და იწყო 
სა მუ შა ო ე ბი ნავ თო ბის გა ჟონ ვის შე სა ჩე რებ ლად 
და შე იქ მნა ინი ცი ა ტი ვე ბი გაწ მენ დის გრძელ-
ვა დი ან და შრო მა ტე ვად პრო ცეს თან და კავ ში-
რე ბით. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ აფეთ ქე ბის და 
ნავ თო ბის გა ჟონ ვის გავ ლე ნა ყვე ლა ზე მძი მედ 
იგ რძნეს ბიზ ნე სებ მა და მო სახ ლე ო ბამ სა ნა პი როს 
გას წვრივ და სა ნა პი როს ვე ლურ მა სამ ყა რომ, ის 
ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც შო რი დან ვუ ყუ რებ დით 
ამ კა ტასტ რო ფას, ასე ვე შეძ რწუ ნე ბუ ლე ბი და 
შეშ ფო თე ბუ ლე ბი ვი ყა ვით. რამ გა მო იწ ვია ეს კა-
ტას ტრო ფა და რის გა კე თე ბა შე უძ ლია BP-ს, რა-
თა მი ნი მუ მამ დე და იყ ვა ნოს მსგავ სი შემ თხვე ვის 

მო მა ვალ ში გან მე ო რე ბის ალ ბა თო ბა?
ერ თი რამ, რაც გა ირ კვა კა ტას ტრო ფის გა მომ წვე ვი მი ზე ზე ბის გა მო ძი ე-

ბი სას არის ის, რომ მსგავ სი კა ტას ტრო ფა არ იყო მო უ ლოდ ნე ლი. მას შემ დეგ, 
რაც ამ ად გილს ქა რიშ ხალ მა დე ნის მა (Dennis) გა და უ ა რა 2005 წლის ივ ლის ში, 
გვერ დით ჩავ ლილ გემ ზე გა ოც დნენ, რო ცა და ი ნა ხეს BP-ს ახა ლი მი ლი არ დდო-
ლა რი ა ნი ნავ თო ბის პლატ ფორ მა Thunder Horse, რო მე ლიც „ი სე იყო ერთ მხა რეს 
გა დახ რი ლი, თით ქოს უნ და ჩა ძი რუ ლი ყო“. Thunder Horse „უნ და ყო ფი ლი ყო კომ-
პა ნი ის დი დე ბის გვირ გვი ნი, მი სი რის კი ა ნი წა მოწყ ე ბის ხორ ცშეს ხმა, რომ ლი-
თაც უნ და ეჯობ ნათ კონ კუ რენ ტე ბის თვის და მო ე ძებ ნათ და მო ე პო ვე ბი ნათ ნავ-
თო ბის უხ ვი რე ზერ ვე ბი ყუ რე ში, ზღვის ფსკერ ზე“. მაგ რამ ამ პლატ ფორ მას თან 
და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბი მა ლე გა მო აშ კა რავ და. უკა ნა მხა რეს და ყე ნე ბუ-
ლი სარ ქვე ლის გა მო, ის და იტ ბო რა ქა რიშ ხლის დროს, ჯერ კი დევ მა ნამ დე, სა-
ნამ ნავ თო ბის ამო ღე ბა და იწყ ე ბო და. გარ და ამი სა, ერ თ-ერ თი პრობ ლე მა ისიც 
იყო, რომ ცუ დად შეს რუ ლე ბუ ლი შე დუ ღე ბის სა მუ შა ოს გა მო, წყალ ქვე შა მი ლე-
ბი მყი ფე და ბზა რე ბით და ფა რუ ლი იყო. „Thunder Horse-ის პრობ ლე მე ბი არ იყო 
ანო მა ლი ა, მაგ რამ იყო გაფ რთხი ლე ბა, რომ BP ძა ლი ან დიდ რის კზე მი დი ო და 
ზრდი სა და მო გე ბის მი ღე ბის სურ ვი ლით“.

შემ დეგ მოხ და ტრა გი კუ ლი აფეთ ქე ბა Deepwater Horizon-ზე. სა ნამ პლატ-
ფორ მა აფეთ ქდე ბო და, არ სე ბობ და ძლი ე რი სიგ ნა ლე ბი, რომ რა ღაც არას წო რად 
ხდე ბო და ჭა ბურ ღილ ზე. ერ თ-ერ თი გაფ რთხი ლე ბა იყო რამ დე ნი მე მოწყ ო ბი ლო-
ბის ჩვე ნე ბა, რომ ჭა ბურ ღილ ში გა ზის ბუშ ტე ბი გროვ დე ბო და, რაც მი ა ნიშ ნებ და 
გარ და უ ვალ აფეთ ქე ბა ზე. ეს გა მაფ რთხი ლე ბე ლი ნიშ ნე ბი, რა ტომ ღაც, იგ ნო-
რი რე ბულ იქ ნა. კი დევ ერ თი კრი ტი კუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა იყო აფეთ ქე ბამ დე 
24 სა ა თით ად რე მილ ში არ სე ბუ ლი მძი მე ტა ლა ხის შეც ვლა (რო მე ლიც ზღვის 
ფსკე რი დან ამო დი ო და) ზღვის წყლით, რა მაც გა ზარ და აფეთ ქე ბის რის კი. BP-ს 
ში და დო კუ მენ ტე ბი ასე ვე მი ა ნიშ ნებს Deepwater-ზე არ სე ბუ ლი უსაფ რთხო ე ბის 
სე რი ო ზულ პრობ ლე მებ ზე. ეს პრობ ლე მე ბი მო ი ცავ და ჭა ბურ ღი ლის გარსს და 
აფეთ ქე ბის სა წი ნა აღ მდე გო სარ ქველს. BP-ს ერ თ-ერ თი უფ რო სი მბურ ღა ვი აფ-
რთხი ლებ და – „ეს ნამ დვი ლად იქ ნე ბა ყვე ლა ზე უა რე სი სცე ნა რი“.

ფე დე რა ლუ რი სა გა მო ძი ე ბო ჯგუ ფი, რო მელ საც და ე კის რა ამ შემ თხვე ვის 
გა მო ძი ე ბა, გა ნი ხი ლავს 20 „ა ნო მა ლი ას ჭა ბურ ღილ ზე არ სე ბულ მდგო მა რე ო ბა-
სა და მას ზე მო მუ შა ვე თა სა პა სუ ხო მოქ მე დე ბა ში“. ჯგუ ფი გან სა კუთ რე ბით იძი-

სერიოზულიგამაფრთხილებელი
ნიშნები,აღჭურვილობისადა
უსაფრთხოებისსხვაასპექტებით,
მიუთითებდაDeepwaterHorizonის
ნავთობისპლატფორმაზეარსებულ
მნიშვნელოვანპრობლემებზე,მაგრამ
პლატფორმის,როგორცმომუშავეთა
სამუშაოადგილის,დაცვისთვის
საჭიროეფექტურიკონტროლის
არარსებობამგამოიწვიატრაგიკული
კატასტროფადანავთობისჩაღვრა
ზღვაში.

წყარო:ZUMAPress/Newscom
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ებს იმას, თუ რა ტომ „გა მორ ჩათ მო მუ შა ვე ებს სა სიგ ნა ლო ნი შა ნი იმი სა, რომ 
ჭა ბურ ღი ლი ახ ლოს იყო აფეთ ქე ბას თან“. აშ შ-ის სა ნა პი რო დაც ვის მოხ სე ნე ბა ში 
ნათ ქვა მი ა, რომ „ცუდ მა ტექ ნი კურ მა მომ სა ხუ რე ბამ, არა ა დეკ ვა ტურ მა ტრე ნინ-
გმა და უსაფ რთხო ე ბის სუს ტმა კულ ტუ რამ გა ნა პი რო ბა ლე ტა ლუ რი აფეთ ქე ბა 
და Deepwater Horizon-ის ჩა ძირ ვა“. და ბო ლოს, აშ შ-ის იუს ტი ცი ის დე პარ ტა მენ-
ტი იძი ებს ამ საქ მეს სა მო ქა ლა ქო და სის ხლის სა მარ თლის მუხ ლე ბით და, სა-
ვა რა უ დოდ, მი ლი არ დო ბით დო ლა რი დაეკისრებათ ჯა რი მე ბის სა ხით BP-სა და 
Transocean-ს.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. კონ ტრო ლის რო მე ლი ტიპ (ებ )ი – წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე ან უკუ კავ ში რით – 
იქ ნე ბო და, თქვე ნი აზ რით, ყვე ლა ზე სა სარ გებ ლო ამ შემ თხვე ვა ში? პა სუ ხი 
ახ სე ნით.

2. ჩა ნარ თი 10-2-ის გა მო ყე ნე ბით ახ სე ნით, თუ რი სი გა კე თე ბა შე ეძ ლო BP-ს 
უკეთ.

3. თქვე ნი აზ რით, რა ტომ მოხ და მო მუ შა ვე თა მი ერ გა მაფ რთხი ლე ბე ლი ნიშ ნე ბის 
იგ ნო რი რე ბა? რო გორ შე იძ ლე ბა ასე თი ქცე ვა აღიკ ვე თოს მო მა ვალ ში? 

4. რა შე იძ ლე ბა ის წავ ლონ სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ მა BP-ს შეც დო მე ბი დან?

უხე ში შეც დო მე ბი ბარ გის  
გა და ტა ნა ში და წარ მა ტე ბე ბი

მე-5 ტერ მი ნა ლი (T5), რომ ლის შექ მნაც British 
Airways-ს და უჯ და 8.6 მი ლი არ დი დო ლა რი, 
ლონ დო ნის ჰით რო უს (Heathrow) აე რო პორ-
ტის ახა ლი ულ ტრა თა ნა მედ რო ვე შე ნო ბა ა,66 
აგე ბუ ლი შუ შის, ბე ტო ნის და ფო ლა დის-
გან. ის არის ყვე ლა ზე დი დი თა ვი სუფ ლად 
მდგა რი შე ნო ბა დიდ ბრი ტა ნეთ ში და მი სი 
ბარ გის გა და სა ტა ნი სარ ტყლის სიგ რძე 10 
მილ ზე მე ტი ა. ტერ მი ნა ლის გახ სნა ზე, 2008 
წლის მარ ტში, დე დო ფალ მა ელი ზა ბეთ მე-
ო რემ მას უწო და „21-ე სა უ კუ ნის ბრი ტა ნე-
თის კა რიბ ჭე“. თუმ ცა, ეს ქე ბა დიდ ხანს არ 
გაგ რძე ლე ბუ ლა! ორი ათ წლე უ ლის გან მავ-
ლო ბა ში და გეგ მვი სა და მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ 
100 მი ლი ონ ზე მე ტი სა მუ შაო სა ა თის და ხარ-
ჯვის მი უ ხე და ვად, გახ სნის დღემ ვერ ჩა ი ა-
რა და გეგ მი ლის შე სა ბა მი სად. და უს რუ ლე-
ბელ მა რი გებ მა და ბარ გის დაგ ვი ა ნე ბამ გა მო იწ ვია უამ რა ვი რე ი სის გა უქ მე ბა 
და მგზავ რე ბის გუ ლის წყრო მა. აე რო პორ ტის ოპე რა ტო რე ბი ამ ბობ დნენ, რომ 
პრობ ლე მე ბი გა მოწ ვე უ ლი იყო დრო ე ბი თი შე ფერ ხე ბე ბით ტერ მი ნა ლის ბარ გის 
მა ღალ ტექ ნო ლო გი უ რი გა და ად გი ლე ბის სის ტე მა ში.

იგეგ მე ბო და, რომ, მი სი უზარ მა ზა რი ავ ტო მა ტუ რი მა ხა სი ა თებ ლე ბით, T5-ს 
უნ და გა ნეტ ვირ თა ჰით როუ და გა ე უმ ჯო ბე სე ბი ნა მგზავ რო ბა იმ 30 მი ლი ო ნი 
მგზავ რის თვის, რომ ლე ბიც, სა ვა რა უ დოდ, ისარ გებ ლებ დნენ მი სით. 96 თვით-
მომ სა ხუ რე ბის სა რე გის ტრა ციო ჯი ხუ რით, 90-ზე მე ტი სწრა ფი რე გის ტრა ცი ის 
პუნ ქტით, 54 სტან დარ ტუ ლი რე გის ტრა ცი ის პუნ ქტით და რამ დე ნი მე მი ლი სიგ-
რძის მქო ნე ბარ გის გა დამ ტა ნი სარ ტყლით, რო მელ საც შე ეძ ლო სა ათ ში 12000 
ჩან თის გა და ტა ნა, რე ა ლუ რად ჩან და ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი მიზ ნე ბის მიღ წე ვა.

არასათანადოკონტროლმახელი
შეუწყობარგისგადატანასთან
დაკავშირებულპრობლემებს,რო
მელთაცადგილიჰქონდაBritish
Airwaysისმე5ტერმინალის
გახსნისდღესდააისახასურათ
ზენაჩვენებიმგზავრებისფრენე
ბისდაგვიანებასადაგაუქმებაში,
მაგრამავიაკომპანიამიმუშავა
სწრაფადამპრობლემისგადასაჭ
რელადდამასშემდეგ,კვლევების
თანახმად,იმსახურებსმაღალშე
ფასებებსმომხმარებლისკმაყოფი
ლებისთვალსაზრისით
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მი უ ხე და ვად ამი სა, მუ შა ო ბის დაწყ ე ბი დან პირ ვე ლი რამ დე ნი მე სა ა თის გან-
მავ ლო ბა ში წარ მო იშ ვა პრობ ლე მე ბი, რომ ლე ბიც, სა ვა რა უ დოდ, და კავ ში რე ბუ ლი 
იყო მო მუ შა ვე ე ბის და ბალ კვა ლი ფი კა ცი ას თან – ისი ნი სწრა ფად ვერ ახერ ხებ დნენ 
ბარ გის გა და ტა ნას. ჩა მო სუ ლი მგზავ რე ბი თა ვის ბარგს სა ათ ზე დიდ ხანს ელო დე-
ბოდ ნენ. მგზავ რე ბი, რომ ლე ბიც მიფ რი ნავ დნენ, ვერ ახერ ხებ დნენ რე გის ტრა ცი ის 
გავ ლას. თვით მფრი ნა ვე ბი გაფ რინ დნენ ცა რი ე ლი სატ ვირ თო ნაკ ვე თუ რე ბით. გახ-
სნის დღის გარ კვე ულ პე რი ოდ ში ავი ა კომ პა ნია მხო ლოდ იმ მგზავ რებს აძ ლევ და 
რე გის ტრა ცი ის გავ ლის უფ ლე ბას, რომ ლებ საც არ ჰქონ დათ ბარ გი. მაგ რამ ამან 
ვერ გან ტვირ თა ბარ გის მოძ რა ო ბა. აშ კა რა გახ და შე და რე ბით ნაკ ლე ბი ხა რის ხის 
პრობ ლე მე ბიც: მწყობ რი დან გა მო სუ ლი რამ დე ნი მე ეს კა ლა ტო რი და ხე ლის საშ-
რო ბი, შე სას ვლე ლი, რო მე ლიც არ მუ შა ობ და მეტ როს ახალ სად გურ ში და გა მო უც-
დე ლი ბი ლე თის გამ ყიდ ვე ლე ბი, რომ ლებ მაც არ იცოდ ნენ ბი ლე თე ბის ფა სე ბი ჰით-
რო უ დან პი კა დი ლის (Piccadilly) ხა ზის სხვა დას ხვა სად გუ რამ დე. პირ ვე ლი სა მუ შაო 
დღის დას რუ ლე ბის შემ დეგ ბრი ტა ნე თის ტრან სპორ ტის დე პარ ტა მენ ტმა გა ავ რცე-
ლა გან ცხა დე ბა, რო მელ შიც British Airways-ს და აე რო პორ ტის მმარ თველ კომ პა ნია 
BAA-ს მო უ წო დებ და – „ე მუ შა ვათ შე უს ვე ნებ ლად პრობ ლე მე ბის გა და საჭ რე ლად და 
აღ მო ეფ ხვრათ მგზავ რთა შე ფერ ხე ბე ბი“.

შე იძ ლე ბა იფიქ როთ, რომ ამ ყვე ლაფ რის თა ვი დან აცი ლე ბა შე იძ ლე ბო და 
მხო ლოდ იმით, თუ British Airways შე ა მოწ მებ და სის ტე მას, მაგ რამ ყვე ლა სის ტე-
მა – „დაწყ ე ბუ ლი სა პირ ფა რე შო ე ბი დან, დამ თავ რე ბუ ლი სა რე გის ტრა ციო და მო-
საც დე ლი ად გი ლე ბით“ – სა ფუძ ვლი ა ნად შე მოწ მდა გახ სნამ დე ექ ვსი თვით ად რე, 
ოთხი სრულ მას შტა ბი ა ნი შე მოწ მე ბის ჩათ ვლით, რო მელ შიც მო ნა წი ლე ობ და 16000 
მოხალი სე.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ T5-ის დე ბი უ ტი შორს იყო სრულ ყო ფი ლე ბის გან, მდგო-
მა რე ო ბა ნამ დვი ლად შე იც ვა ლა. მომ ხმა რე ბელ თა კმა ყო ფი ლე ბის უახ ლე სი კვლე-
ვის თა ნახ მად, მგზავ რთა 80 პრო ცენტს რე გისტ რა ცი ის გავ ლი სას მხო ლოდ ხუთ 
წუთ ზე ნაკ ლე ბი დრო ის მან ძილ ზე უწევს მოც და. და ეს მგზავ რე ბი უზო მოდ კმა ყო-
ფილ ნი არი ან ტერ მი ნა ლის მო საც დე ლით, რეს ტორ ნით, სხვა დას ხვა ობი ექ ტე ბი თა 
და გა რე მო თი.

ლონ დო ნის ზაფ ხუ ლის ოლიმ პი უ რი თა მა შე ბის დროს ლონ დო ნის ჰით რო უს აე-
რო პორტს მგზავ რთა რე კორ დუ ლი რა ო დე ნო ბის მი ღე ბა მო უ წი ა, მო ნა წი ლე ე ბის, 
მა ყუ რებ ლე ბის და მე დი ის წარ მო მად გენ ლე ბის სა ხით. ამ რა ო დე ნო ბის მგზავ რთა 
მომ სა ხუ რე ბის თვის თა ვის გა სარ თმე ვად და ახ ლო ე ბით 1000 მო ხა ლი სე ხვდე ბო და 
მგზავ რებს და სპე ცი ა ლურ გუნ დებს და ვა ლე ბუ ლი ჰქონ დათ სატყ ორ ცნი შუ ბე ბის, 
ვე ლო სი პე დე ბის და ათ ლე ტე ბის სხვა დი დი ზო მის აღ ჭურ ვი ლო ბის გა და ად გი ლე ბა. 
T5-ის ქა ო სუ რი „და ბა დე ბის“ მი უ ხე და ვად, ის გახ და ჰით რო უს აე რო პორ ტის და Brit-
ish Airways-ის ფა სე უ ლი ნა წი ლი.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. თქვე ნი აზ რით, კონ ტრო ლის რო მე ლი ტი პი – წი ნას წა რი, მიმ დი ნა რე ან უკუ კავ ში-
რით – იქ ნე ბო და ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ამ შემ თხვე ვა ში? პა სუ ხი ახ სე ნით.

2. რო გორ შე იძ ლე ბო და და უ ყოვ ნე ბე ლი მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბის გან ხორ ცი-
ე ლე ბა ამ სი ტუ ა ცი ა ში? რას იტყ ვით ძი რი თა დი მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბის 
შე სახებ?

3. შე იძ ლე ბო და, კონ ტრო ლი British Airways-ში ყო ფი ლი ყო უფ რო ეფექ ტუ რი?  
რო გორ?

4. რა რო ლი შე იძ ლე ბოდა შე ეს რუ ლე ბი ნა ინ ფორ მა ცი ულ კონ ტროლს ამ სი ტუ ა ცი ა-
ში? მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თქმე დე ბის კონ ტროლს? ბენ ჩმარ კინგს?

5. რი სი სწავ ლა შე უძ ლი ათ კომ პა ნი ებს 2012 წლის ზაფ ხუ ლის ოლიმ პი ა დის 
დროს დი დი რა ო დე ნო ბით მგზავ რე ბის მი ღე ბი სა და გამ გზავ რე ბის მშვი დად 
ორგანიზების გან?
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და გეგ მვა  და კონტროლი

და გეგ მვი სა და კონ ტრო ლის  
ტექ ნი კის მო დუ ლი

ბე ის ბო ლის გუნ დის სა ზო გა დო ე ბას თან ურ თი ერ თო ბის სამ სა ხუ რის მე ნე ჯე რებ მა გა მო-
ავ ლი ნეს გარ კვე უ ლი ფაქ ტო რე ბი, რომ ლებ მაც შე საძ ლოა ბი ლე თე ბის ფა სი გა ზარ დოს, ეს 
ფაქ ტო რე ბი ა: ამინ დის პროგ ნო ზი, გა მარ ჯვე ბე ბის უწყ ვე ტი სე რია და უმ თავ რე სი ფაქ ტო რი 
– პი ჩე რე ბის (ბე ის ბო ლის მო თა მა შის პო ზი ცი ა) შე ჯიბ რი.1 San Francisco Giants-მა, პირ ვე ლი ლი-
გის ბე ის ბო ლის გუნ დმა, პირ ველ მა გა მო ი ყე ნა ბი ლე თე ბის ფა სის ყო ველ დღი უ რი ცვლი ლე ბის 
ტექ ნი კა, რაც ცნო ბი ლია დი ნა მი კუ რი ფა სე ბის ტექ ნი კის სა ხე ლით. რამ დე ნად კარ გად მუ შა-
ობს აღ ნიშ ნუ ლი ტექ ნი კა? 2009 წელს San Francisco Giants-მა შეძ ლო, და მა ტე ბით 500 000$ მო ე გო 
დი ნა მი კუ რი ფა სე ბის ტექ ნი კის გა მო ყე ნე ბის შე დე გად. 2010 წელს კი მა თი შე მო სავ ლე ბი გა ი-
ზარ და და ახ ლო ე ბით 6%-ით. 

 რო გორც ეს მა გა ლი თი გვიჩ ვე ნებს, მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ და გეგ მვის ინ სტრუ მენ ტებს 
და ტექ ნი კას, რა თა და ეხ მა რონ თა ვი ანთ ორ გა ნი ზა ცი ებს, იყ ვნენ უფ რო ეფექ ტუ რე ბი და 
ეფექ ტუ რე ბი. ამ მო დულ ში ჩვენ გან ვი ხი ლავთ და გეგ მვის ძი რი თა დი ინ სტრუ მენ ტე ბი სა და 
ტექ ნი კის სამ კა ტე გო რი ას: გა რე მოს შე ფა სე ბის, რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის და თა ნა მედ რო ვე 
და გეგ მვის ტექ ნი კას.

გა რე მოს შე ფა სე ბის ტექ ნი კა
ლა იჰ კნო ფი (Leigh Knopf), AICPA-ში სტრა ტე გი უ ლი და გეგ მვის ყო ფი ლი უფ რო-
სი მე ნე ჯე რი, ამ ბობს, რომ ბევ რმა დიდ მა სა ბუ ღალ ტრო ფირ მამ შექ მნა გა რე 
ანა ლი ზის დე პარ ტა მენ ტი „ი მი სათ ვის, რომ უფ რო ფარ თოდ შე ის წავ ლონ გა რე-
მო, რო მელ შიც ისი ნი და მა თი კლი ენ ტე ბი არი ან“. ამ ფირ მებ მა და ად გი ნეს, რომ 
„ი მან, რაც დღეს ხდე ბა ინ დო ეთ ში, შე იძ ლე ბა გავ ლე ნა იქონიოს ამე რი კულ სა-
ბუ ღალ ტრო ფირ მა ზე ჩრდი ლო ეთ და კო ტა ში“.2 მე-9 თავ ში, სტრა ტე გი უ ლი მე-
ნეჯ მენ ტის მარ თვის პრო ცე სის აღ წე რი სას, გან ვი ხი ლეთ ფირ მის გა რე მოს შე ფა-
სე ბის მნიშ ვნე ლო ბა. მე ნე ჯე რე ბი ფირ მის გა რე მოს შე ფა სე ბი სას იყე ნე ბენ სა მი 
სა ხის ტექ ნი კას, ესე ნი ა: გა რე მოს სკა ნი რე ბა, პროგ ნო ზი რე ბა და ბენ ჩმარ კინ გი. 

გა რე მოს სკა ნი რე ბა
რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია გა რე მოს სკა ნი რე ბა? რო დე საც ბილ გე იტ სი (Bill 
Gates) ათ ვა ლი ე რებ და კონ კუ რენ ტი კომ პა ნია Google-ის ვებ გვერდს, აღ მო ა ჩი ნა 
ვა კან სი ე ბის გვერ დი, თი თო ე უ ლი ვა კან სი ის აღ წე რი ლო ბით. მი სი და ინ ტე რე სე ბა 
გა მო იწ ვია იმან, რომ ამ ვა კან ტუ რი სა მუ შაო ად გი ლე ბი სათ ვის საკ ვა ლი ფი კა ციო 
მოთხ ოვ ნე ბი იდენ ტუ რი იყო Microsoft-ის მოთხ ოვ ნე ბი სა. მან და იწყო ფიქ რი, რა-
ტომ აცხ ა დებ და Google, ინ ტერ ნეტ სა ძი ე ბო კომ პა ნი ა, ვა კან სი ას პროგ რა მუ ლი 
უზ რუნ ველ ყო ფის ინ ჟინ რის თა ნამ დე ბო ბა ზე ისე თი მოთხ ოვ ნე ბით, რო მელ საც 
არა ფე რი ჰქონ და სა ერ თო გვერ დის ძი ე ბას თან და იმ ყვე ლა ფერ თან, რაც და კავ-
ში რე ბუ ლი იყო Microsoft-ის მთა ვარ საქ მი ა ნო ბას თან: ოპე რა ცი უ ლი სის ტე მე ბის 
დი ზა ი ნი, ოპ ტი მი ზა ცია და გა მა ნა წი ლე ბე ლი სის ტე მე ბის არ ქი ტექ ტუ რა. გე ით-
სმა გა უგ ზავ ნა მე ი ლი თა ვის რამ დე ნი მე აღ მას რუ ლე ბელ დი რექ ტორს, სა დაც 
მათ გა ნუცხ ა და, რომ Microsoft-ს უნ და მო ე ხერ ხე ბი ნა, დარ ჩე ნი ლი ყო თა ვის სი-
მაღ ლე ზე, რად გან, რო გორც ჩან და, Google აპი რებ და, გამ ხდა რი ყო პროგ რა მულ 
უზ რუნ ველ ყო ფა ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი კომ პა ნი ა.3
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რო გორ შე იძ ლე ბა მე ნე ჯე რე ბი გა ეც ნონ ისეთ მნიშ ვნე ლო ვან გა რე მო ცვლი-
ლე ბებს, რო გო რი ცა ა: ახა ლი კა ნო ნის მი ღე ბა გერ მა ნი ა ში, რო მე ლიც იძ ლე ვა 
სა შუ ა ლე ბას, „ტუ რის ტე ბის თვის გან კუთ ვნი ლი პრო დუქ ტი“ კვი რა დღე საც გა ი-
ყი დოს; ყალ ბი სა მომ ხმა რებ ლო პრო დუქ ტის გა მო ჩე ნის გაზ რდი ლი ტენ დენ ცია 
სამ ხრეთ აფ რი კა ში; სა მუ შაო ასა კის მკვეთ რი შემ ცი რე ბა ია პო ნი ა ში, გერ მა ნი ა-
ში, იტა ლი ა სა და რუ სეთ ში; ოჯა ხე ბის ზო მის შემ ცი რე ბა მექ სი კა ში? მე ნე ჯე რე ბი 
რო გორც პა ტა რა, ასე ვე დიდ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში იყე ნე ბენ გა რე მოს სკა ნი რე ბას, 
დი დი რა ო დე ნო ბით ინ ფორ მა ცი ის სკრი ნინგს, გა რე მოს ცვლი ლე ბე ბის გან ჭვრე-
ტისა და ინ ტერ პრე ტი რე ბისთვის. გა რე მოს მას შტა ბუ რი სკა ნი რე ბა, სა ვა რა-
უ დოდ, გა მო ავ ლენს სა კითხ ებს და კავ ში რებს, რომ ლებ საც შე უძ ლია გავ ლე ნა 
იქონიოს ორ გა ნი ზა ცი ის მიმ დი ნა რე და და გეგ მილ ღო ნის ძი ე ბებ ზე. კვლე ვამ 
გვიჩ ვე ნა, რომ კომ პა ნი ე ბი, რომ ლე ბიც იყე ნე ბენ გა რე მოს სკა ნი რე ბას, სა უ კე-
თე სოდ აკე თე ბენ სა კუ თარ საქ მეს;4 ხო ლო კომ პა ნი ე ბი, რომ ლე ბიც არ ით ვა ლის-
წი ნე ბენ გა რე მოს ცვლი ლე ბებს, სა პი რის პი რო მდგო მა რე ო ბა ში არი ან! 

კონ კუ რენ ტის დაზ ვერ ვა გა რე მოს სკა ნი რე ბი სას ყვე ლა ზე ხში რად გა მო ყე ნე ბა-
დი სა შუ ა ლე ბაა კონ კუ რენ ტის დაზ ვერ ვა.5ეს არის პრო ცე სი, რო დე საც ორ გა-
ნი ზა ცი ე ბი აგ რო ვე ბს ინ ფორ მა ცი ას კონ კუ რენ ტე ბის შე სა ხებ და იღე ბენ პა სუხს 
კითხ ვა ზე: ვინ არი ან ისი ნი? რას აკე თე ბენ? რა გავ ლე ნა აქვს მა თ ქმე დე ბე ბს 
ჩვენ ზე? გან ვი ხი ლოთ მა გა ლი თი, რო გორ გა მო ი ყე ნა ერ თმა ორ გა ნი ზა ცი ამ კონ-
კუ რენ ტის დაზ ვერ ვა. Dun & Bradstreet (D&B)-ს, ბიზ ნე სინ ფორ მა ცი ის წამ ყვან 
პრო ვა ი დერს, აქვს აქ ტი უ რი ბიზ ნეს დაზ ვერ ვის გან ყო ფი ლე ბა. გან ყო ფი ლე ბის 
მე ნე ჯე რი კომ პა ნი ის ერ თ-ერთ გე ოგ რა ფი ულ ტე რი ტო რი ა ზე იღებს გა ყიდ ვე-
ბის ვი ცე- პრე ზი დენ ტის თა ნა შემ წის ზარს. ეს ადა მი ა ნი სა უბ რობ და ტე ლე ფო-
ნით ძი რი თად მომ ხმა რე ბელ თან, რო მელ მაც აღ ნიშ ნა, რომ სხვა კომ პა ნია ეწ ვია 
და გა ა კე თა მის თვის სა კუ თა რი მომ სა ხუ რე ბე ბის პრე ზენ ტა ცი ა. ეს იყო სა ინ-
ტე რე სო, რად გან, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ D&B-ს ჰყავ და უამ რა ვი კონ კუ რენ ტი, 
ეს კონ კრე ტუ ლი კომ პა ნია არ იყო მათ შო რის. მე ნე ჯერ მა შეკ რი ბა გუნ დი, ყუ-
რადღ ე ბით შე ის წავ ლეს ინ ფორ მა ცია სხვა დას ხვა წყა რო ე ბი დან (კვლე ვი თი სამ-
სა ხუ რე ბი, ინ ტერ ნე ტი, პი რა დი კონ ტაქ ტე ბი და სხვა გა რე წყა რო ე ბი) და მა ლე ვე 
დარ წმუნ დნენ, რომ ის კომ პა ნია მათ „მი ზან ში იღებ და“. D&B-ის მე ნე ჯე რებ მა 
და იწყ ეს ქმე დე ბე ბი ამ კონ კუ რენ ტუ ლი შე ტე ვის სა პი რის პი როდ.6

კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვის ექ სპერ ტე ბი გვირ ჩე ვენ, რომ ინ ფორ მა ცი ის 
80%, რომ ლის ცოდ ნაც მე ნე ჯე რებს ესა ჭი რო ე ბათ კონ კუ რენ ტე ბის შე სა ხებ, შე-
საძ ლოა მო ძი ე ბულ იქ ნეს ამ კონ კუ რენ ტე ბის თა ნამ შრომ ლებს, მომ წო დებ ლებ სა 
და მომ ხმა რებ ლებს შო რის.7კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვა არ მო ითხ ოვს ჯა შუ შო-
ბას. გან ცხა დე ბე ბი, სა რეკ ლა მო მა სა ლე ბი, პრეს რე ლი ზე ბი, სამ თავ რო ბო უწყ ე-
ბე ბის ან გა რი შე ბი, წლი უ რი ან გა რი შე ბი, სა გა ზე თო ინ ფორ მა ცი ე ბი და სა წარ მოო 
და ნიშ ნუ ლე ბის კვლე ვე ბი არის ყო ველ დღი უ რად ხელ მი საწ ვდო მი ინ ფორ მა ცი ის 
მა გა ლი თე ბი. კონ კუ რენ ტებ ზე ინ ფორ მა ცი ის მო ძი ე ბის კი დევ ერ თი კარ გი გზაა 
სა ვაჭ რო გა მო ფე ნე ბი და კომ პა ნი ის გა ყიდ ვე ბის შე მა ჯა მე ბელ ბრი ფინ გებ ზე 
დას წრე ბა. ბევ რი კომ პა ნია რე გუ ლა რუ ლად ყი დუ ლობს კონ კუ რენ ტის პრო დუქ-
ცი ას. ჰყავთ სა კუ თა რი ინ ჟინ რე ბი, რომ ლე ბიც შეის წავ ლიან მას (პრო ცე სით, 
რო მელ საც ეწო დე ბა სა პი რის პი რო ინ ჟი ნე რი ა), რა თა გა ეც ნონ ტექ ნი კურ ინო-
ვა ცი ებს. გარ და ამი სა, ინ ტე რე ნეტ ში არის კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვის ფარ თო 
შე საძ ლებ ლო ბა, რად გან ბევ რი კორ პო რა ცი უ ლი ვებ გვერ დი მო ი ცავს ინ ფორ მა-
ცი ას ახა ლი პრო დუქ ტის შე სა ხებ და სხვა დას ხვა პრეს რე ლი ზებს. 

მე ნე ჯე რე ბი ფრთხი ლად უნ და იყ ვნენ კონ კუ რენ ტებ ზე ინ ფორ მა ცი ის შეკ-
რე ბის გზე ბის ძი ე ბი სას, რა თა თა ვი დან აი ცი ლონ ყო ველ გვა რი ლე გა ლუ რი ან 
ეთი კუ რი პრობ ლე მა. მა გა ლი თად, Procter & Gamble-ის აღ მას რუ ლე ბე ლი დი-
რექ ტო რე ბი ქი რა ობ დნენ კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვის ფირ მებს, თმის მოვ ლის 
სა შუ ა ლე ბე ბის ბიზ ნეს ში მა თი კონ კუ რენ ტე ბის და საზ ვე რა ვად. ერ თხელ კონ-
კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვის ერ თ-ერ თმა ფირ მამ არას წო რი ინ ფორ მა ცია წარ მო ად-
გი ნა კონ კუ რენ ტი კომ პა ნია Unilever-ის თა ნამ შრომ ლე ბის შე სა ხებ. უკა ნო ნოდ 
შე აღ წია კომ პა ნია Unilever-ის სა თა ვო ოფი სის ტე რი ტო რი ა ზე ჩი კა გო ში და პირ-
და პირ კომ პა ნი ის სა ნაგ ვე ურ ნე ბი დან და იწყო სა მუ შა ო ე ბი სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი-
ის მო სა ძი ებ ლად. რო დე საც Procter & Gamble-ის აღ მას რუ ლე ბელ მა დი რექ ტორ-

გარემოსსკანირება

დიდირაოდენობითინფორ
მაციისსკრინინგიგარემოს
ცვლილებებისგანჭვრეტისადა
ინტერპრეტირებისთვის.

კონკურენტისდაზვერვა

გარემოსსკანირება,როდესაცორ
განიზაციებიაგროვებსინფორმაცი
ასკონკურენტებისშესახებ.
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მა გა ი გო ამის შე სა ხებ, და უ ყოვ ნებ ლივ და ითხ ო ვა პა სუ ხის მგე ბე ლი პი რე ბი და 
ბო დი ში მო უ ხა და Unilever-ს.8 კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვა გა და იქ ცე ვა უკა ნო ნო 
კორ პო რა ცი ულ ჯა შუ შო ბად, რო დე საც შე ეც დე ბა მა სა ლე ბის ქურ დო ბას ან სა-
ვაჭ რო სა ი დუმ ლო ე ბე ბის მო პო ვე ბას ნე ბის მი ე რი გზით. ეკო ნო მი კუ რი ჯა შუ შო-
ბის აქ ტის მი ხედ ვით, ეკო ნო მი კუ რი შპი ო ნა ჟი ან სა ვაჭ რო სა ი დუმ ლოს მო პარ ვა 
აშ შ-ში მი იჩ ნე ვა და ნა შა უ ლად.9კონ კუ რენ ტუ ლი დაზ ვერ ვის შე სა ხებ მი ღე ბუ ლი 
რთუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის რიცხ ვი იზ რდე ბა, რად გან ხშირ შემ თხვე ვა ში ჭირს 
ზღვა რის გავ ლე ბა კა ნო ნი ერ და ეთი კურ და კა ნო ნი ერ, მაგ რამ არა ე თი კურ ქმე-
დე ბებს შო რის. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ტოპ მე ნე ჯე რე ბი ერ თი კონ კუ რენ ტუ-
ლი დაზ ვერ ვის ფირ მი დან აცხ ა დე ბენ, რომ დაზ ვერ ვის 99,9% არის კა ნო ნი ე რი, 
უდა ვო ა, რომ ზო გი ერ თი ადა მი ა ნი ან კომ პა ნია წა ვა არა კა ნო ნი ერ ქმე დე ბებ ზე, 
რა თა მო ი ძი ოს ინ ფორ მა ცია კონ კუ რენ ტე ბის შე სა ხებ.10

გლო ბა ლუ რი სკა ნი რე ბა გა რე მოს სკა ნი რე ბის ერ თ-ერთ გან სა კუთ რე ბით მნიშ-
ვნე ლო ვან ტიპს წარ მო ად გენს გლო ბა ლუ რი სკა ნი რე ბა. რად გან მსოფ ლიო ბა-
ზა რი კომ პლექ სუ რი და დი ნა მი კუ რი ა, მე ნე ჯე რებ მა გა ა ფარ თო ეს თა ვი ან თი 
ძა ლის ხმე ვა გა რე მოს სკა ნი რე ბას თან და კავ ში რე ბით, რა თა მო ი პო ვონ მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ინ ფორ მა ცია გლო ბა ლუ რი ძა ლე ბის შე სა ხებ, რომ ლებ მაც შე საძ ლოა 
გავ ლე ნა იქონიოს მათ ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე.11 გლო ბა ლუ რი სკა ნი რე ბის მნიშ ვნე-
ლო ბა, რა თქმა უნ და, დიდ წი ლად და მო კი დე ბუ ლია ორ გა ნი ზა ცი ის გლო ბა ლურ 
საქ მი ა ნო ბა ზე. კომ პა ნი ი სათ ვის, რო მელ საც აქვს მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა ერ თა შო რი-
სო ინ ტე რე სე ბი, გლო ბა ლუ რი სკა ნი რე ბა იქ ნე ბა საკ მა ოდ ღი რე ბუ ლი. მა გა ლი-
თად, Sealed Air Corporation ელ მვუდ პარ კში, ნიუ ჯერ სი ში, რომ ლის ყვე ლა ზე პო-
პუ ლა რუ ლი პრო დუქ ტი BubbleWrap-იც (ჰა ერ -ბუშ ტე ბი ა ნი ცე ლო ფა ნი) გი ნა ხავთ 
ან გა მო გი ყე ნე ბი ათ, თვალს ადევ ნებს გლო ბა ლურ დე მოგ რა ფი ულ ცვლი ლე ბებს. 
კომ პა ნი ის მე ნე ჯე რებ მა და ად გი ნეს, რომ რო დე საც ქვე ყა ნა სოფ ლის მე ურ ნე ო-
ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი სა ზო გა დო ე ბი დან გა და დის ინ დუს ტრი ულ ში, მო სახ ლე ო ბა 
იწყ ებს წი ნას წარ და ფა სო ე ბუ ლი საკ ვე ბის მი ღე ბას, რაც, თა ვის მხრივ, ნიშ ნავს 
უფ რო მე ტი შე ფუ თუ ლი პრო დუქ ცი ის გა ყიდ ვას.12

იმის გა მო, რომ რე სურ სე ბი, რომ ლებ საც მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ ში და ბაზ-
რის გა რე მოს სკა ნი რე ბი სათ ვის, არ არის საკ მა რი სი გლო ბა ლურ დო ნე ზე სკა-
ნი რე ბის თვის, მათ უნ და შეძლონ თა ვი ან თი ხედ ვე ბის გლო ბა ლურ ჭრილ ში 
გა და ტა ნა. მა გა ლი თად, მათ შე უძ ლი ათ გა მო ი წე რონ ინ ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც 
მი მო ი ხი ლავს მსოფ ლიო გა მო ცე მებს ბიზ ნე სის შე სა ხებ და გვთავაზობს სა სურ-
ვე ლი ინ ფორ მა ცი ის მოკ ლე მი მო ხილ ვას. ასე ვე, არ სე ბობს ელექ ტრო ნუ ლი მომ-
სა ხუ რე ბის უამ რა ვი სა შუ ა ლე ბა, რო მე ლიც და ინ ტე რე სე ბულ მე ნე ჯე რებს ონ-
ლა ინ რე ჟიმ ში მი ა წო დებს ინ ფორ მა ცი ას და მის ცემს სხვა დას ხვა თე მის ძი ე ბის 
სა შუ ა ლე ბას.

პროგ ნო ზი რე ბა
გა რე მოს შე ფა სე ბის მე ო რე ტექ ნი კა, რო მელ საც მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ, არის 
პროგ ნო ზი რე ბა. პროგ ნო ზი რე ბა და გეგ მვის უმ ნიშ ვნე ლო ვა ნე სი ნა წი ლი ა, რომ-
ლის გა მო ყე ნე ბაც მე ნე ჯე რებს აძ ლევს სა შუ ა ლე ბას, ეფექ ტუ რად და დრო უ ლად 
და გეგ მონ მო მა ვა ლი ღო ნის ძი ე ბე ბი. გა რე მოს სკა ნი რე ბა პროგ ნო ზე ბის სა ფუძ-
ვე ლი ა, რო მე ლიც შე დე გე ბის გან ჭვრე ტას წარ მო ად გენს. პრაქ ტი კუ ლად, ორ გა-
ნი ზა ცი ის გა რე მოს ნე ბის მი ე რი კომ პო ნენ ტი შე იძ ლე ბა იყოს პროგ ნო ზი რე ბა დი. 
მო დით, ვნა ხოთ, რო გორ ახორციელებენ პროგ ნო ზი რე ბას მე ნე ჯე რე ბი და რამ-
დე ნად ეფექ ტუ რია ეს პროგ ნო ზე ბი. 

პროგ ნო ზი რე ბის ტექ ნი კა პროგ ნო ზი რე ბა შე იძ ლე ბა გან ხორ ცი ელ დეს რა ო-
დე ნობ რი ვი და ხა რის ხობ რი ვი პა რა მეტ რე ბის გა მო ყე ნე ბით. რა ო დე ნობ რი ვი 
პროგ ნო ზი რე ბა ეფუძ ნე ბა მა თე მა ტი კუ რი წე სე ბის კომ პლექსს, რო მე ლიც არ-
სე ბულ მო ნა ცე მებ ზე დაყ რდნო ბით ახორციელებს შე დე გე ბის პროგ ნო ზი რე ბას. 
ამ ტექ ნი კას უპი რა ტე სო ბა ენი ჭე ბა მა შინ, რო ცა მე ნე ჯე რებს აქვთ საკ მა რი სად 
მყა რი მო ნა ცე მე ბი, რომ ლის გა მო ყე ნე ბაც შე იძ ლე ბა. ხა რის ხობ რი ვი პროგ ნო
ზი რე ბა კი, პი რი ქით, შე დე გე ბის პროგ ნო ზი რე ბი სათ ვის იყე ნებს კვა ლი ფი ცი რე-
ბუ ლი პი რე ბის გან საზღ ვრე ბებ სა და მო საზ რე ბებს. ხა რის ხობ რი ვი პროგ ნო ზი-
რე ბის ტექ ნი კა, რო გორც წე სი, გა მო ი ყე ნე ბა მა შინ, რო ცა ზუს ტი მო ნა ცე მე ბი 

პროგნოზები

შედეგებისგანჭვრეტა.

რაოდენობრივიპროგნოზირება

პროგნოზირება,რომელიცეფუძნე
ბამათემატიკურიწესებისკომ
პლექსს,რომელიცარსებულმონა
ცემებზედაყრდნობითგანჭვრეტს
შედეგებს.

ხარისხობრივიპროგნოზირება

პროგნოზირება,რომელიცშედე
გებისგანჭვრეტისათვისიყენებს
კვალიფიციურიპირებისგანსაზღ
ვრებებსადამოსაზრებებს.
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შეზღ უ დუ ლი ან ძნე ლად მო სა პო ვე ბე ლი ა. ჩა ნარ თი PCM-1 ასა ხავს პო პუ ლა რუ-
ლი პროგ ნო ზი რე ბის ზო გი ერთ მე თოდს. 

დღე ი სათ ვის, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია პროგ ნო ზი რე ბი სას იყე ნებს CPFR-ის (col-
laborative planning, forecasting, and replenishment) სა ხელ წო დე ბით ცნო ბილ მიდ გო-
მას, რო მე ლიც მო ი ცავს ერ თობ ლივ და გეგ მვას, პროგ ნო ზი რე ბას და პრო დუქ-
ცი ის შევ სე ბას.13 CPFR გვთა ვა ზობს სტრუქ ტუ რას, რო გორ უნ და გა იც ვა ლოს 
ინ ფორ მა ცი ა, სა ქო ნე ლი და მომ სა ხუ რე ბა სა ცა ლო გამ ყიდ ვე ლებ სა და მწარ-
მო ებ ლებს შო რის. თი თო ე უ ლი ორ გა ნი ზა ცია ეყ რდნო ბა სა კუ თარ მო ნა ცე მებს, 
რა თა გან საზღ ვროს მოთხ ოვ ნა კონ კრე ტულ პრო დუქ ტზე. თუ მა თი პროგ ნო ზე-
ბი ერ თმა ნე თი სა გან გან სხვავ დე ბა გარ კვე უ ლი სი დი დით (და ვუშ ვათ, 10%-ით), 
სა ცა ლო გამ ყიდ ვე ლი და მწარ მო ე ბე ლი ერ თმა ნეთ ში გაც ვლი ან მო ნა ცე მებს 
და იმუ შა ვე ბენ მა ნამ, სა ნამ არ მივ ლენ უფ რო ზუსტ პროგ ნო ზამ დე. ასე თი ერ-
თობ ლი ვი პროგ ნო ზი რე ბა ეხ მა რე ბა ორი ვე ორ გა ნი ზა ცი ას საქ მი ა ნო ბის უკეთ 
და გეგ მვა ში. 

პროგ ნო ზი რე ბის ეფექ ტუ რო ბა პროგ ნო ზი რე ბის მი ზა ნი ა, გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბის პრო ცეს ში მე ნეჯ რე ბი უზ რუნ ველ ყოს სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ით. მი უ ხე-
და ვად წი ნას წა რი და გეგ მვის მნიშ ვნე ლოვ ნო ბი სა, მე ნე ჯე რე ბი ს გა რე შეც აღ-
წევ დნენ გარ კვე ულ წარ მა ტე ბებს.14 მა გა ლი თად, Procter & Gamble-ის ქარ ხა ნა ში, 
ლი მა ში, ოჰა ი ო, მე ნე ჯე რებ მა არ და დე გე ბის  დაწყ ე ბამ დე გა დაწყ ვი ტეს, შე ე ჩე-
რე ბი ნათ პრო დუქ ცი ის გა მოშ ვე ბა და თა ნამ შრომ ლე ბის თვის მი ე ცათ დას ვე ნე-
ბი სათ ვის და მა ტე ბი თი დრო. რო გორც აღ მოჩ ნდა, ამ ქმე დე ბას აზ რი ჰქონ და, 
რად გან შეკ ვე თე ბის და გა ყიდ ვე ბის ის ტო რი ის ტენ დენ ცი ის ანა ლიზ მა გვიჩ ვე-
ნა, რომ ქარ ხა ნას უკ ვე გა მოშ ვე ბუ ლი ჰქონ და საკ მა რი სი რა ო დე ნო ბით Tide-ის 
სა რეცხი სითხ ე, რო მე ლიც და აკ მა ყო ფი ლებ და მოთხ ოვ ნას დას ვე ნე ბის პე რი-
ოდ შიც. თუმ ცა, მე ნე ჯე რე ბი აღ მოჩ დნენ სი ურ პრი ზის წი ნა შე. კომ პა ნი ის ერ-
თ-ერ თმა დიდ მა სა ცა ლო მომ ხმა რე ბელ მა გა ა კე თა მნიშ ვნე ლო ვა ნი და გა უთ ვა-
ლის წი ნე ბე ლი შეკ ვე თა. შე სა ბა მი სად, კომ პა ნი ის მე ნე ჯე რებს, მომ ხმა რებ ლის 
მოთხ ოვ ნის და საკ მა ყო ფი ლებ ლად, მო უხ დათ სა წარ მოო ხა ზის ამუ შა ვე ბა, თა-
ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის ზე გა ნაკ ვე თუ რი ხელ ფა სის გა დახ და და სა გან გე ბო გა და-
ზიდ ვე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა.15 რო გორც გან ხი ლუ ლი მა გა ლი თი გვიჩ ვე ნებს, მე-
ნე ჯე რე ბის პროგ ნო ზი არ არის ყო ველ თვის ზუს ტი. აშ შ-სა, დიდ ბრი ტა ნეთ სა, 
საფ რან გეთ სა და გერ მა ნი ა ში ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბი სას ფი ნან სუ რი მე ნე ჯე-
რე ბის 84%-მა აღ ნიშ ნა, რომ მა თი ფი ნან სუ რი პროგ ნო ზე ბი მცდა რი იყო 5%-ით 
ან მე ტით; 54%-მა უზუს ტო ბის მაჩ ვე ნებ ლად 10% ან უფ რო მე ტი და ა სა ხე ლა.16 
სხვა კვლე ვის შე დე გებ ში კი ფი ნან სუ რი დი რექ ტო რე ბის 39% აღ ნიშ ნავ და, რომ 
მათ მხო ლოდ ერ თი კვარ ტალის შე მო სავ ლე ბის სა ი მე დოდ პროგ ნო ზი რე ბა შე-
ეძ ლოთ. კი დევ უფ რო შე მაშ ფო თე ბე ლია იმ დი რექ ტო რე ბის პრო ცენ ტუ ლი რა-
ო დე ნო ბა, რომ ლებ მაც აღ ნიშ ნეს, რომ ისი ნი იყ ვნენ „სიბ ნე ლე ში“ შე მო სავ ლე ბის 
პროგ ნო ზი რე ბი სას.17

ტექ ნი კა აღ წე რა გა მო ყე ნე ბა

რაოდენობრივი

დროითიმწკრივებისანალიზი ტენდენციასშეუსაბამებსმათემატი
კურგანტოლებასდაამგანტოლების
მეშვეობითახდენსმომავლისპროგნო
ზირებას.

ახდენსმომავალიკვარტალისგაყიდვების
პროგნოზირებასწინა4წლისგაყიდვების
მაჩვენებლებისმიხედვით.

რეგრესიულიმოდელები ერთიცვლადისპროგნოზირებასახ
დენსცნობილიანნავარაუდებისხვა
ცვლადებისსაფუძველზე.

ეძებსფაქტორებს,რომლებიცგანსაზღვრა
ვენგაყიდვებისსამომავლოდონეს(მაგ.,
ფასი,რეკლამირება,დანახარჯები).

ეკონომეტრიკულიმოდელები იყენებსრეგრესიისგანტოლებების
კომპლექსს,რათამოახდინოსეკონო
მიკისსეგმენტებისსიმულაცია.

ახდენსმანქანებისგაყიდვებშიცვლილების
პროგნოზირებას,გამომდინარესაგადასახა
დოკანონმდებლობისცვლილებიდან.

ეკონომიკურიინდიკატორები იყენებსერთანმეტეკონომიკურინდი
კატორსეკონომიკისმომავალიმდგო
მარეობისპროგნოზირებისთვის.

მეპისცვლილებისგამოყენებადისკრეციუ
ლიშემოსავლებისგანსასაზღვრად.

ჩა ნარ თი PCM-1

პროგნოზირების
ტექნიკა
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შენაცვლებისეფექტი იყენებსმათემატიკურფორმულას,
რათამოხდესპროგნოზირებაროგორ,
როდისდარაგარემოებებითჩაანაც
ვლებსარსებულპროდუქტსახალი
პროდუქტიანტექნოლოგია.

DVDმოთამაშეებისგავლენისპროგნოზირე
ბაVHSმოთამაშეებისგაყიდვებზე.

ხარისხობრივი

ჟიურისაზრი აერთიანებსდაგანიხილავსექსპერ
ტთამოსაზრებებს.

კომპანიისადამიანურირესურსებისმენეჯე
რებისგამოკითხვამომავალიწლისკოლეჯის
სტუდენტებისდაქირავებისსაჭიროებების
პროგნოზირებისათვის.

გაყიდვებისპერსონალისშე
მადგენლობა

აერთიანებსგაყიდვებისპერსონალის
შეფასებებსდარგშიმომხმარებელთა
მოსალოდნელიშესყიდვებისშესახებ.

მომავალიწლისინდუსტრიულილაზერების
გაყიდვებისპროგნოზირება.

მომხმარებლებისშეფასება აერთიანებსმომხმარებლებისარსებუ
ლიშესყიდვებისშეფასებებს.

მანქანისმწარმოებლისმიერმანქანისდილე
რებისგამოკითხვაიმისდასადგენად,თურა
რაოდენობისდატიპისპროდუქტიამოთხ
ოვნილი.

მაგ რამ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ პროგ ნო ზი რე ბა, უპირ ვე ლეს ყოვ ლი სა, უნ და იყოს მაქ სი მა ლუ რად 
ეფექ ტუ რი, რად გან, რო გორც ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბის შე დე გე ბი გვიჩ ვე ნებს, კომ პა ნი ის ეფექ ტუ რი 
პროგ ნო ზი რე ბის შე საძ ლებ ლო ბა წარ მო ად გენს გა მორ ჩე ულ კომ პე ტენ ცი ას.18 ქვე მოთ მო ცე მუ ლია 
რამ დე ნი მე რჩე ვა პროგ ნო ზი რე ბის ეფექ ტუ რო ბის ზრდის თვის.19

პირ ველ რიგ ში, მნიშ ვნე ლო ვა ნია გა ვი აზ როთ ის, რომ პროგ ნო ზი რე ბის ტექ ნი კა ზუს ტია მა შინ, 
რო დე საც გა რე მო პი რო ბე ბი ნაკ ლე ბად ცვა ლე ბა დი ა. შე სა ბა მი სად, რამ დე ნა დაც დი ნა მი კუ რია გა რე-
მო, იმ დე ნად რთულ დე ბა პროგ ნო ზი რე ბა და მე ნე ჯე რე ბის მი ერ გა კე თე ბუ ლი პროგ ნო ზე ბი ნაკ ლე ბად 
ეფექ ტუ რი ა. ასე ვე, პროგ ნო ზი რე ბა შე და რე ბით არა ე ფექ ტუ რი ა, რო დე საც ხდე ბა ისე თი არა სე ზო ნუ-
რი მოვ ლე ნე ბის პროგ ნო ზი რე ბა, რო გო რი ცაა რე ცე სი ა, უჩ ვე უ ლო შემ თხვე ვე ბი, შეწყ ვე ტი ლი ოპე რა-
ცი ე ბი, კონ კუ რენ ტე ბის ქმე დე ბე ბი და რე აქ ცი ე ბი. შემ დე გ – გა მო ი ყე ნეთ პროგ ნო ზი რე ბის მარ ტი ვი 
მე თო დე ბი. რო გორც წე სი, ეს მე თო დე ბი უკე თე სი ა, ვიდ რე კომ პლექ სუ რი მე თო დე ბი, რომ ლე ბიც უფ-
რო რთუ ლია და შე საძ ლოა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ ფორ მა ცია შეც დო მით იქ ნეს მი ღე ბუ ლი. მა გა ლი თად, 
სენტ ლუ ის ში და ფუძ ნე ბუ ლი კომ პა ნი ა Emerson Electric-ის თავ მჯდო მა რე ჩაკ ნა ით მა (Chuck Knight) 
აღ მო ა ჩი ნა, რომ და გეგ მვის პრო ცეს ში გა კე თე ბუ ლი პროგ ნო ზე ბი მი უ თი თებ და იმა ზე, რომ კონ კუ-
რენ ცია მხო ლოდ ში გა ფაქ ტო რი აღარ იყო და გახ და გლო ბა ლუ რი მნიშ ვნე ლო ბის. ამ დას კვნამ დე 
მი სას ვლე ლად მას არ გა მო უ ყე ნე ბია კომ პლექ სუ რი მა თე მა ტი კუ რი ტექ ნი კა, იგი და ეყ რდნო უკ ვე შეგ-
რო ვე ბულ ინ ფორ მა ცი ას. ასე ვე, ყუ რადღ ე ბა უნ და გა ვა მახ ვი ლოთ, რომ ამ პრო ცეს ში ჩარ თუ ლი იყოს 
უფ რო მე ტი ადა მი ა ნი. Fortune 100 კომ პა ნი ებ ში ჩვე უ ლებ რი ვი მოვ ლე ნაა 1 000-დან 5 000-მდე ისე თი 
მე ნე ჯე რის ყო ლა, რომ ლებ საც წვლი ლი შე აქვთ პროგ ნო ზი რე ბის პრო ცეს ში. ეს ბიზ ნე სე ბი მიიჩნევენ, 
რომ, რაც უფ რო მე ტი ადა მი ა ნია ჩარ თუ ლი ამ პრო ცეს ში, მით უფ რო სა ი მე დოა შე დე გი.20 შემ დე გი ნა-
ბი ჯია ყვე ლა პროგ ნო ზის შე და რე ბა მე თო დით – „ა რა ნა ი რი ცვლი ლე ბა“ (სტა ტი კუ რი პროგ ნო ზი). ამ 
მე თო დის გა მო ყე ნე ბით გა კე თე ბუ ლი პროგ ნო ზი ზუს ტია გარ კვე უ ლი დრო ის გან მავ ლო ბა ში. შემ დეგ, 
გა მო ი ყე ნეთ მოძ რა ვი პროგ ნო ზი. ნაც ვლად იმი სა, რომ გა მო ი ყე ნოთ ერ თი სტა ტი კუ რი პროგ ნო ზი, გა-
ი ხე დეთ 12-18 თვით წინ. ამ ტი პის პროგ ნო ზებს შე უძ ლი ა, დახ მა რე ბა გა უ წი ოს მე ნე ჯე რებს უკე თე სი 
ტენ დენ ცი ე ბის აღ მო ჩე ნა სა და თა ვი ან თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის ცვა ლე ბად გა რე მოს თან ადაპ ტი რე ბა ში.21 
ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია ის, რომ არ მოხ დეს პროგ ნო ზი რე ბის ერთ მე თოდ ზე დაყ რდნო ბა. პროგ ნო-
ზი რე ბა უნ და გან ვა ხორ ცი ე ლოთ რამ დე ნი მე მო დე ლის გა მო ყე ნე ბით გან სა კუთ რე ბით მა შინ, რო ცა 
მივმართავთ გრძელ ვა დი ან პროგ ნო ზი რე ბას. შემ დე გი ნა ბი ჯი – არ უნ და ივა რა უ დოთ, რომ შეძ ლებთ 
ტენ დენ ცი ა ში გარ დამ ტე ხი მნიშ ვნე ლო ბის ფაქ ტო რე ბის ზუსტ იდენ ტიფ კა ცი ას. ის, რაც, რო გორც წე-
სი, აღიქ მე ბა ხოლ მე მნიშ ვნე ლო ვან ფაქ ტო რად, მე რე აღ მოჩ ნდე ბა, რომ არის უბ რა ლო, შემ თხვე ვი თი 
მოვ ლე ნა. და ბო ლოს, და ვი მახ სოვ როთ, რომ პროგ ნო ზი რე ბა არის მე ნე ჯე რუ ლი უნა რი, რომ ლის პრაქ-
ტი კა ში გა უმ ჯო ბე სე ბა შე საძ ლე ბე ლი ა. პროგ ნო ზი რე ბის პროგ რა მულ მა უზ რუნ ველ ყო ფამ შე ა სუს-
ტა პროგ ნო ზი რე ბის ამო ცა ნის მა თე მა ტი კუ რი სირ თუ ლე, ამი ტომ დი დი რა ო დე ნო ბის მა თე მა ტი კუ-
რი გა ან გა რი შე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა ამ საქ მი ა ნო ბის (პროგ ნო ზი რე ბის) მხო ლოდ პა ტა რა ნა წი ლი ა. 
პროგ ნო ზე ბის ინ ტერ პრე ტი რე ბა და მა თი თავ მოყ რა სა გეგ მო გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში არის გა მოწ ვე ვა 
მე ნეჯე რე ბი სათ ვის. 
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ბენ ჩმარ კინ გი
და ვუშ ვათ, ხართ ნი ჭი ე რი პი ა ნის ტი ან ტან მო ვარ ჯი შე. იმი სათ ვის, რომ გახ დეთ 
წარ მა ტე ბუ ლი, უნ და ის წავ ლოთ უკე თე სად. თქვენ აკ ვირ დე ბით გა მო ჩე ნილ მუ-
სი კო სებს ან სპორ ტსმე ნებს, რა თა ნა ხოთ, რა ტექ ნი კას იყე ნე ბენ ისი ნი წარ მოდ-
გე ნი სას ან თა მა ში სას. იგი ვე მიდ გო მა გა მო ი ყე ნე ბა გა რე მოს შე ფა სე ბის ბო ლო 
ტექ ნი კა ში, რომ ლის გან ხილ ვა საც ვა პი რებთ მო ცე მულ პა რაგ რაფ ში. ეს არის 
ბენ ჩმარ კინ გი, ანუ სა უ კე თე სო პრაქ ტი კის ძი ე ბა კონ კუ რენ ტებს ან არა კონ კუ-
რენ ტებს შო რის, რა თა მი ღე წუ ლ იქ ნეს სა უ კე თე სო შე დე გა ნო ბა.22 ბუ ნებ რი ვი ა, 
ის მის კითხ ვა – მუ შა ობს კი ბენ ჩმარ კინ გი? კვლე ვე ბის შე დე გე ბი გვიჩ ვე ნებს, 
რომ მის მა მომ ხმა რებ ლებ მა მი აღ წი ეს 69%-ით უფ რო სწრაფ ზრდას და 45%-ით 
უფ რო მეტ პრო დუქ ტი უ ლო ბას.23

ბენ ჩმარ კინ გის ძი რი თა დი იდეა ისა ა, რომ მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ თა ვი ან-
თი შე დე გე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა სხვა დას ხვა სფე რო ში წარ მა ტე ბუ ლი ლი დე რე ბის 
საქ მი ა ნო ბის ანა ლი ზით და შემ დეგ მა თი მი ბაძ ვით. კომ პა ნი ე ბი, რო გო რე ბიც 
არი ან Nissan, Payless Shoe Source, U.S. military, General Mills, United Airlines და Volvo 
Construction Equipment, იყე ნე ბენ ბენ ჩმარ კინგს, რო გორც მა თი საქ მი ა ნო ბის გა-
უმ ჯო ბე სე ბის ია რაღს. ფაქ ტობ რი ვად, ზო გი ერ თმა კომ პა ნი ამ აირ ჩია საკ მა ოდ 
უჩ ვე უ ლო ბენ ჩმარ კინ გი! მა გა ლი თად: სა კუ თარ კომ პა ნი ა ში თა ნამ შრო მელ თა 
ქურ დო ბის შემ ცი რე ბის მიზ ნით, IBM-მა შე ის წავ ლა ლას -ვე გა სის კა ზი ნო ებ ში არ-
სე ბუ ლი პრაქ ტი კა. ბევ რმა სა ა ვად მყო ფომ განახორციელა ბენ ჩმარ კინ გი მე რი ო-
ტის სას ტუმ რო ე ბის ქსელ ზე, რა თა გა ე უმ ჯო ბე სე ბი ნა სამ სა ხურ ში მი ღე ბის პრო-
ცე სი. Giordano Holdings Ltd.-მა, ჰონ გ-კონ გში და ფუძ ნე ბულ მა მა სობ რივ ბა ზარ ზე 
გათ ვლი ლი ტან საც მლის მწარ მო ე ბელ მა და სა ცა ლო მო ვაჭ რემ, Marks&Spencer-
ის გან გა და ი ღო თა ვი სი კონ ცეფ ცია – „კარ გი ხა რის ხი, კარ გი ღი რე ბუ ლე ბა“, ხო-
ლო ამ უკა ნას კნელ მა გა მო ი ყე ნა Limited Brands, რა თა განეხორციელები ნა სა-
ლა რო ე ბის კომ პი უ ტე რი ზე ბუ ლი სა ინ ფორ მა ციო სის ტე მის ბენ ჩმარ კინ გი და, 
შე სა ბა მი სად – მი სი პრო დუქ ცი ის გა მარ ტი ვე ბუ ლი შე თა ვა ზე ბის მო დე ლი რე ბა 
McDonald’s-ის მე ნი უს მი ხედ ვით.24

რას მო ი ცავს ბენ ჩმარ კინ გი? ჩა ნარ თი PCM-2 ასა ხავს იმ ოთხ ნა ბიჯს, რო მე-
ლიც, ჩვე უ ლებ რივ, გა მო ი ყე ნე ბა ბენ ჩმარ კინ გში.

რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის ტექ ნი კა
მას შემ დეგ, რაც ჩა მო ყა ლიბ დე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბი, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, 
დად გინ დეს მიზ ნე ბის მიღ წე ვის სა შუ ა ლე ბე ბი. სა ნამ მე ნე ჯე რე ბი შე უდ გე ბი ან 
მიზ ნე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას, მათ უნ და ჰქონ დეთ შე სა ბა მი სი რე სურ სე ბი (ფი-
ნან სუ რი, ფი ზი კუ რი, ადა მი ა ნუ რი და არა მა ტე რი ა ლუ რი). რო გორ უნ და შეძლონ 
მე ნეჯ რებ მა ამ რე სურ სე ბის ეფექ ტუ რად გა და ნა წი ლე ბა ისე, რომ თან ხვედ რა ში 
იყოს ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნებ თან? მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი-

ჩა ნარ თი PCM-2

ბენჩმარკინგისეტაპები

რესურსები

ორგანიზაციისაქტივებისერთობ
ლიობა.მათშორის,ფინანსური,
ფიზიკური,ადამიანური,არამა
ტერიალურიდასტრუქტურული/
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).
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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

საუკეთესოპრაქტიკისძიებაკონ
კურენტებსანარაკონკურენტებს
შორის,რათამიღწეულიქნესსაუკე
თესოშედეგი.
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ათ გა მო ი ყე ნონ რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის სხვა დას ხვა ტექ ნი კა (ბევ რი მათ გა ნი 
გან ხი ლუ ლია სა ბუ ღალ ტრო, სა ფი ნან სო და ოპე რა ცი ე ბის მარ თვის კურ სებ ში), 
ჩვენ გან ვი ხი ლავთ ოთხ მათ განს: ბი უ ჯე ტი რე ბას, გან რი გის და გეგ მვას, ნუ ლო-
ვა ნი მო გე ბის ანა ლიზს და წრფივ პროგ რა მი რე ბას. 

ბი უ ჯე ტი რე ბა
ყვე ლა ჩვენ განს ჰქო ნია შე ხე ბა ბი უ ჯეტ თან. ჩვენ ად რე ულ ასაკ ში ვე ვის წავ ლეთ, 
რომ, თუ ჩვენს „შე მო სავ ლებს“ ყა ი რა თი ა ნად არ გა ვა ნა წი ლებ დით, ჩვენ თვის გა-
მო ყო ფი ლი ყო ველ კვი რე უ ლი თან ხა მხო ლოდ 3-4 დღის გან მავ ლო ბა ში გვე ყო-
ფო და.

ბი უ ჯე ტი არის კონ კრე ტულ საქ მი ა ნო ბა ში რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის რა ო-
დე ნობ რი ვი გეგ მა. რო გორც წე სი, მე ნე ჯე რე ბი ად გე ნენ ბი უ ჯეტს შე მო სავ ლე-
ბის, ხარ ჯე ბის და ისე თი დი დი კა პი ტა ლუ რი და ნა ხარ ჯე ბი სათ ვის, რო გო რი ცაა 
კომ პა ნი ის მა ტე რი ა ლურ -ტექ ნი კუ რი ბა ზა. ბი უ ჯე ტი ხში რად გა მო ი ყე ნე ბა დრო-
ის, ად გი ლის და მა ტე რი ა ლუ რი რე სურ სე ბის გა მო ყე ნე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბი სათ-
ვის. ამ ტი პის ბი უ ჯე ტებ ში არა ფუ ლად ერ თე ულ ში გა მო ხა ტუ ლი რა ო დე ნო ბე ბი 
აი სა ხე ბა ფუ ლა დი ერ თე უ ლე ბით. ისე თი სა კითხ ე ბი, რო გო რი ცა ა, კაც -სა ა თი, 
სიმ ძლავ რე ე ბის გა მო ყე ნე ბა ან წარ მო ე ბის ერ თე უ ლი, შე იძ ლე ბა ბი უ ჯე ტი რე-
ბულ იქ ნეს ყო ველ დღი უ რად, ყო ველ კვი რე უ ლად ან ყო ველ თვი უ რად. ჩა ნარ თი 
PCM-3 აღ წერს სხვა დას ხვა ტი პის ბი უ ჯე ტებს, რომ ლე ბიც შე უძ ლი ათ გა მო ი ყე-
ნონ მე ნე ჯე რებ მა.

რა ტომ არის ბი უ ჯე ტე ბი ასე თი პო პუ ლა რუ ლი? ალ ბათ იმი ტომ, რომ ისი-
ნი გა მო ი ყე ნე ბა სხვა დას ხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ ში და სა მუ შაო პრო ცე სებ ში. ჩვენ 
ვცხოვ რობთ მსოფ ლი ო ში, სა დაც თით ქმის ყვე ლა ფე რი ფუ ლად ერ თე ულ ში გა-
მო ი ხა ტე ბა. დო ლა რი, რუ პი ა, პე სო, ევ რო, იე ნი და ა.შ., გა მო ი ყე ნე ბა ქვე ყა ნა-
ში სა ყო ველ თაო სა ზომ ერ თე უ ლად. ამი ტო მაც არის ფუ ლა დი ბი უ ჯე ტი რე ბა 
სა სარ გებ ლო ინ სტრუ მენ ტი რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბი სა და საქ მი ა ნო ბის ხელ-
მძღვა ნე ლო ბი სათ ვის ისეთ მრა ვალ ფე რო ვან დე პარ ტა მენ ტებ ში, რო გო რე ბი ცაა 
სა წარ მოო და სა ინ ფორ მა ციო სის ტე მე ბი ან ორ გა ნი ზა ცი ა ში სხვა დას ხვა დო-
ნე ე ბი. ბი უ ჯე ტი რე ბა არის და გეგ მვის ტექ ნი კა, რო მელ საც მე ნე ჯე რე ბი ხში-
რად იყე ნე ბენ, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დო ნის მი უ ხე და ვად. ეს არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
მე ნე ჯე რუ ლი საქ მი ა ნო ბა, რად გან ის აძ ლი ე რებს ფი ნან სურ დის ციპ ლი ნას და 
სტრუქ ტუ რას ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით. თუმ ცა, ბევრ მე ნე ჯერს არ მოს წონს ბი-
უ ჯე ტის მომ ზა დე ბა, რად გან თვლის, რომ ეს პრო ცე სი მო ითხ ოვს დროს, არის 
მო უქ ნე ლი, არაე ფექ ტუ რი და არა ე ფექ ტი ა ნი.25 რო გორ უნ და მოხ დეს ბი უ ჯე ტი-
რე ბის პრო ცე სის ოპ ტი მი ზა ცი ა? ჩა ნარ თი PCM-4 გვაწ ვდის რამ დე ნი მე რჩე ვას. 
ისეთ მა ორ გა ნი ზა ცი ებ მა, რო გო რე ბიცაა Texas Instruments, IKEA, Volvo და Svenska 
Handelsbanken, გა მო ი ყე ნეს ეს რჩე ვე ბი ბი უ ჯე ტი რე ბის პრო ცეს ში.

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

ჩა ნარ თი PCM-3

ბიუჯეტისტიპები

ბიუჯეტი

კონკრეტულსაქმიანობაშირესურ
სებისგანაწილებისრაოდენობრივი
გეგმა.
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• თა ნამ შრომ ლო ბა და კო მუ ნი კა ცი ა.

• მოქ ნი ლო ბა.
• მიზ ნებ მა უნ და წარ მარ თონ ბი უ ჯე ტი – ბი უ ჯეტ მა არ უნ და გან საზღ ვროს 

მი ზა ნი.
• ბი უ ჯე ტი რე ბის კო ორ დი ნა ცია მთელ ორ გა ნი ზა ცი ა ში.
• ბი უ ჯე ტი რე ბის /და გეგ მვის პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის გა მო ყე ნე ბა, 

რო დე საც სა ჭი რო ა.
• და ი მახ სოვ რეთ, რომ ბი უ ჯე ტე ბი არის ინ სტრუ მენ ტე ბი.
• და ი მახ სოვ რეთ, რომ მო გე ბას გა ნა პი რო ბებს გო ნივ რუ ლი მე ნეჯ მენ ტი და 

არა მხო ლოდ ბი უ ჯე ტი რე ბა.

გან რი გის და გეგ მვა
ჯე კი ჩი კოს (Chico’s) მა ღა ზი ის მე ნე ჯე რია სან -ფრან ცის კო ში. ყო ველ კვი რას 
ის გან საზღ ვრავს თა ნამ შრომ ლე ბის სა მუ შაო სა ა თებს და აგეგმარებს მა ღა-
ზი ის კუთ ვნი ლ ტე რი ტო რი ას, ანუ – თუ სად უნ და იმუ შა ოს თი თო ე ულ მა თა-
ნამ შრო მელ მა. თუ რამ დე ნი მე დღის გან მავ ლო ბა ში და ვაკ ვირ დე ბით ჯგუ ფის 
ხელ მძღვა ნე ლებს ან დე პარ ტა მენ ტის მე ნე ჯე რებს, და ვი ნა ხავთ, რომ ისი ნი აკე-
თე ბენ ერ თსა და იმა ვე საქ მეს – ანა წი ლე ბენ რე სურ სებს, საზღ ვრა ვენ, რა უნ და 
შეს რულ დეს და რა თან მიმ დევ რო ბით, ვინ უნ და გა ა კე თოს ეს საქ მე და რო დის 
უნ და დას რულ დეს თი თო ე უ ლი მათ გა ნი. მე ნე ჯე რე ბი ახორ ცი ე ლებენ გან რი
გის და გეგ მვას. ამ ნა წილ ში ჩვენ გან ვი ხი ლავთ გან რი გის და გეგ მვის ზო გი ერთ 
სა სარ გებ ლო ტექ ნი კას, მათ შო რის, გან ტის სქე მებს, დატ ვირ თვის სქე მებს და 
PERT ანა ლიზს.

გან ტის სქე მა გან ტის სქე მა შე იქ მნა 1900-ი ან წლებ ში მეც ნი ე რუ ლი მარ თვის 
მკვლე ვარ ჰენ რი გან ტის (Henry Gantt) მი ერ, რო მე ლიც იყო ფრე დე რიკ ტე ი ლო-
რის (Frederick Taylor) კო ლე გა. გან ტის სქე მის იდეა მარ ტი ვი ა. არ სე ბი თად, ეს 
არის სქე მა, რომ ლის ჰო რი ზონ ტა ლურ ღერ ძზე და ტა ნი ლია დრო, ხო ლო ვერ-
ტი კა ლურ ღერ ძზე – და გეგ მი ლი ღო ნის ძი ე ბე ბი. მაჩ ვე ნე ბე ლი აღ ნიშ ნავს დრო-
ში გა წე რილ და ფაქ ტობ რივ შე დე გებს. გან ტის სქე მა ვი ზუ ა ლუ რად გვიჩ ვე ნებს, 
რო დის უნ და შესრულ დეს ცალ კე უ ლი სა მუ შა ო ე ბი და ადა რებს ამ პროგ ნო ზებს 
თი თო ე უ ლი სა მუ შა ოს რე ა ლურ შეს რუ ლე ბას. ეს არის მარ ტი ვი, მაგ რამ მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი სქე მა, რაც მე ნე ჯე რებს სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, გან საზღ ვრონ ცალ კე უ-
ლი აქ ტი ვო ბე ბის და გეგ მილ დრო ში შეს რუ ლე ბის მდგო მა რე ო ბა და, სა ჭი რო ე ბის 
შემ თხვე ვა ში, დე ტა ლუ რად გან საზღ ვრონ, თუ რა უნ და გა კეთ დეს და მა ტე ბით 
იმი სათ ვის, რომ სა მუ შაო ან პრო ექ ტი და გეგ მილ დრო ში შეს რულ დეს. 

ჩა ნართ PCM-5-ზე გა მო სა ხუ ლია წიგ ნის გა მო ცე მის პრო ცე სის გან ტის გა-
მარ ტი ვე ბუ ლი სქე მა, რო მე ლიც შე მუ შა ვე ბუ ლია სა გა მომ ცემ ლო კომ პა ნი ის მე-
ნე ჯე რის მი ერ. სქე მის ზე მოთ დრო გა მო ხა ტუ ლია თვე ებ ში. ქვე მოთ, მარ ცხე ნა 
მხა რეს, აღ ნიშ ნუ ლია ძი რი თა დი საქ მი ა ნო ბე ბი. და გეგ მვა მო ი ცავს გა დაწყ ვე-
ტი ლე ბის მი ღე ბას, თუ რა საქ მი ა ნო ბა უნ და შეს რულ დეს წიგ ნის გამოსაცემად; 
თან მიმ დევ რო ბას, რომ ლის მი ხედ ვი თაც უნ და შესრულ დეს აქ ტი ვო ბე ბი; და 
დროს, რო მე ლიც უნ და და ი ხარ ჯოს თი თო ე უ ლი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სათ ვის. 
გარ და ამი სა, გან ტის სქე მა გა მო ი ყე ნე ბა, რო გორც სა კონ ტრო ლო ინ სტრუ მენ-
ტი, რად გან მე ნე ჯერს სა შუ ა ლე ბა აქვს, აღ მო ა ჩი ნოს გეგ მი დან გა დახ რე ბი. მო-
ცე მულ მა გა ლით ში რო გორც გა რე კა ნის დი ზა ი ნი, ასე ვე პირ ვე ლა დი გვერ დე ბის 
მი მო ხილ ვა გეგ მას ჩა მორ ჩე ბა. გა რე კა ნის დი ზა ი ნი – და ახ ლო ე ბით სა მი კვი რით 
(გა ით ვა ლის წი ნეთ, რომ არ ყო ფი ლა რე ა ლუ რი პროგ რე სი, რო მე ლიც ნაჩ ვე ნე ბია 
ლურ ჯი ხა ზით), ხო ლო პირ ვე ლა დი გვერ დე ბის მი მო ხილ ვა და ახ ლო ე ბით ორი 
კვი რით უკა ნაა გეგ მას თან შე და რე ბით (გა ით ვა ლის წი ნეთ, რომ ფაქ ტობ რი ვი 
პროგ რე სი არის და ახ ლო ე ბით ექ ვსი კვი რა (რო მე ლიც ნაჩ ვე ნე ბია ლურ ჯი ხა-
ზით), თუმ ცა, ის ორ თვე ში უნ და დას რუ ლე ბუ ლი ყო.
ამ ინ ფორ მა ცი ის გათ ვა ლის წი ნე ბით, მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ 
გარ კვე უ ლი ქმე დე ბა, რა თა აა ნაზღ ა უ რონ ორი და კარ გუ ლი კვი რა და უზ რუნ-

ჩანართი  PCM-4

ბიუჯეტირებისპროცესისდახვეწა

განრიგისდაგეგმვა

იმისდეტალურადგაწერა,თურა
აქტივობაუნდაგანხორციელდეს,
რათანმიმდევრობითდავინდარა
დროშიუნდაშეასრულოსთითოეუ
ლიმათგანი.

განტისსქემა

სქემა,რომელიცშექმნილიაჰენრი
განტისმიერდაგვიჩვენებსდროში
გაწერილდაფაქტობრივშედეგებს.
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ველ ყონ შემ დგო მი გა ჭი ა ნუ რე ბე ბის თა ვი დან აცი ლე ბა. ამ ეტაპ ზე, მე ნე ჯე რის 
ვა რა უ დით, წიგ ნი და ი ბეჭ დე ბა და გეგ მილ დრო ზე, მი ნი მუმ, ორი კვი რის გა და ცი-
ლე ბით, თუ არა ნა ი რი ქმე დე ბა არ იქ ნე ბა გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი. 

დატ ვირ თვის გრა ფი კე ბი დატ ვირ თვის სქე მა – მო დი ფი ცი რე ბუ ლი გან ტის 
სქე მა ა. ნაც ვლად აქ ტი ვო ბე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი სა ვერ ტი კა ლურ ღერ ძზე, დატ-
ვირ თვის გრა ფებ ში ხვდე ბა მთლი ა ნი დე პარ ტა მენ ტის ან კონ კრე ტუ ლი რე-
სურ სე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი. ეს მე ქა ნიზ მი მე ნე ჯე რებს შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა მო ყე-
ნე ბის და გეგ მვისა და კონ ტრო ლის სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, სხვა სიტყ ვე ბით რომ 
ვთქვათ, დატ ვირ თვის გრა ფი კე ბი გეგ მა ვს სიმ ძლავ რე ებს სა მუ შაო ად გი ლი დან 
გა მომ დი ნა რე. 

მა გა ლი თად, ჩა ნარ თი PCM-6 გვიჩ ვე ნებს ერ თი სა გა მომ ცემ ლო კომ პა ნი ის 
ექ ვსი რე დაქ ტო რის დატ ვირ თვის გრა ფიკს. თი თო ე უ ლი რე დაქ ტო რი ზე დამ ხედ-
ვე ლობს რამ დე ნი მე წიგ ნის გა მო ცე მას. დატ ვირ თვის სქე მის გან ხილ ვი სას, აღ-
მას რუ ლე ბელ დი რექ ტორს, რო მე ლიც ექ ვსი ვე რე დაქ ტორს ზე დამ ხედ ვე ლობს, 
შე უძ ლია და ი ნა ხოს, ვინ არის თა ვი სუ ფა ლი, რომ და იწყ ოს ახალ წიგ ნზე მუ შა ო-
ბა. თუ ყვე ლა ნი სრუ ლად არი ან და კა ვე ბუ ლი, მა შინ მან შე იძ ლე ბა გა დაწყ ვი ტოს, 
აღარ აი ღოს ახა ლი პრო ექ ტი ან აი ღოს და დრო ე ბით გა და დოს სხვა პრო ექ ტე ბი, 
ან რე დაქ ტო რე ბი ზე გა ნაკ ვე თუ რად ამუ შა ოს, ან და ი ქი რა ოს უფ რო მე ტი რე დაქ-
ტო რი. რო გორც ეს სქე მა გვიჩ ვე ნებს, მხო ლოდ ან ტო ნიო და მა უ რი სი არი ან და-
კა ვე ბუ ლი მთლი ა ნად მომ დევ ნო ექ ვსი თვის გან მავ ლო ბა ში. სხვა რე დაქ ტო რებს 
აქვთ თა ვი სუ ფა ლი დრო და შე უძ ლი ათ იმუ შა ონ ახალ პრო ექ ტებ ზე ან და ეხ მა-
რონ სხვა რე დაქ ტო რებს. 

PERTქსე ლუ რი ანა ლი ზი გან ტის და დატ ვირ თვის გრა ფი კე ბი გა მო სა დე გი ა, რო ცა 
და გეგ მი ლი აქ ტი ვო ბე ბი ცო ტა და ერ თმა ნე თი სა გან და მო უ კი დე ბე ლი ა. მაგ რამ 
რა უნ და ქნას მე ნე ჯერ მა, თუ და სა გეგ მი აქვს ისე თი დი დი პრო ექ ტი, რო გო რი-
ცა ა, მა გა ლი თად, დე პარ ტა მენ ტის ორ გა ნი ზე ბა, ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბის პროგ რა-
მის გან ხორ ცი ე ლე ბა ან ახა ლი პრო დუქ ტის გან ვი თა რე ბა, რო მე ლიც მო ითხ ოვს 
მარ კე ტინ გულ, სა წარ მოო და პრო დუქ ცი ის დი ზა ი ნის გან საზღ ვრი სას კო ორ დი-
ნი რე ბულ მოქ მე დე ბებს? ასე თი პრო ექ ტე ბი მო ითხ ოვს ასო ბით და, ხან და ხან, 
ათა სო ბით ქმე დე ბის კო ორ დი ნა ცი ას. მათ გან ზო გი ერ თი უნ და შეს რულ დეს ერ-
თდრო უ ლად, ზო გის დაწყ ე ბა კი შე უძ ლე ბე ლი იქ ნე ბა, თუ არ დას რულ დე ბა მი სი 
წი ნა მორ ბე დი სა მუ შა ო. თუ თქვენ მშე ნებ ლო ბას ახორ ცი ე ლებთ, ვერ და იწყ ებთ 
კედ ლე ბის შე ნე ბას მა ნამ, სა ნამ სა ძირ კვლის ამოყ ვა ნას არ დაასრულებთ. რო-
გორ უნ და და გეგ მონ მე ნე ჯე რებ მა ასე თი პრო ექ ტე ბი? ასე თი პრო ექ ტე ბი სათ ვის 
მი ზან შე წო ნი ლია პროგ რა მე ბის (პრო ექ ტე ბის) შე ფა სე ბი სა და გან ხილ ვის ტექ-
ნი კის PERT-ის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის გა მო ყე ნე ბა. 

PERT ქსე ლუ რი  დი აგ რა მა ა, რო მე ლიც ასა ხავს იმ ღო ნის ძი ე ბე ბის (მოქ მე-
დე ბე ბის) ლო გი კურ ერ თობ ლი ო ბას, რო მე ლიც უნ და გან ხორ ცი ელ დეს პრო ექ-
ტის და საწყ ი სი დან მის დას რუ ლე ბამ დე. დი აგ რა მა ასე ვე მო ი ცავს და გეგ მილ 
ღო ნის ძი ე ბებ თან და კავ ში რე ბული დრო ის ან სხვა რე სურ სე ბის და ნა ხარ ჯებს. 
მე ნე ჯერ მა უნ და გან საზღ ვროს, რა უნ და გა კეთ დეს; და ად გი ნოს, რო მე ლი ღო-
ნის ძი ე ბე ბია ერ თმა ნეთ ზე და მო კი დე ბუ ლი და გან საზღ ვროს პო ტენ ცი უ რი 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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ჩა ნარ თი PCM-5

განტისსქემა

დატვირთვისსქემა

მოდიფიცირებულიგანტისსქემა,
რომელიცგეგმავსმთელიდეპარტა
მენტისანკონკრეტულირესურსე
ბისსიმძლავრეს.

(PERT)

ქსელურიდიაგრამაასახავსიმ
ღონისძიებების(მოქმედებების)ლო
გიკურერთობლიობას,რომელიც
უნდაგანხორციელდესპროექტის
დასაწყისიდანმისდასრულებამდე.
დიაგრამაასევემოიცავსდაგეგ
მილღონისძიებებთანდაკავშირე
ბულდროისანსხვარესურსების
დანახარჯებს.
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ფერ ხე ბე ბი. PERT-ის გა მო ყე ნე ბა ამარ ტი ვებს ალ ტერ ნა ტი უ ლი ქმე დე ბე ბი სა და 
და ნა ხარ ჯე ბის შე და რე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას. ამ დე ნად, PERT მე ნე ჯე რებს სა შუ-
ა ლე ბას აძ ლევს, მო ახ დი ნონ პრო ექ ტის გან ხორ ცი ე ლე ბის მო ნი ტო რინ გი, გან-
საზღ ვრონ და სა ფი ნან სე ბე ლი სა მუ შა ო ე ბის თა ნა მიმ დევ რო ბა და ეფექ ტუ რად 
მარ თონ რე სურ სე ბი, რა თა პრო ექ ტი და გეგ მი ლი პი რო ბე ბით შეს რუ ლდეს. 

იმი სათ ვის, რომ გა ვი გოთ PERT-ის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის არ სი, უნ და ვი ცო-
დეთ ოთხი ტერ მი ნი. შე დე გი – დას რუ ლე ბის წერ ტი ლი, რო მე ლიც ასა ხავს გარ-
კვე უ ლი მოქ მე დე ბე ბის შეს რუ ლე ბას. ღო ნის ძი ე ბე ბი – კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო, 
რომ ლის შეს რუ ლე ბა საც ესა ჭი რო ე ბა დრო ის ან სხვა რე სურ სის გა მო ყე ნე ბა. 
წინ სწრე ბის დრო – დრო ის ის მო ნაკ ვე თი, რომ ლი თაც შე იძ ლე ბა გა და ი დოს 
პრო ექ ტში შე მა ვა ლი რო მე ლი მე კონ კრე ტუ ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბა ისე, 
რომ არ დაირღვეს მთლი ა ნი პრო ექ ტის შეს რუ ლე ბის ვა დე ბი. კრი ტი კუ ლი გზა 
– PERT-ის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის საწყ ი სი შე დე გი დან ქსე ლის ბო ლო შე დე გამ დე 
ყვე ლა ზე გრძე ლი გზა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს პროგ რა მის (პრო ექ ტის) მთლი-
ან ხან გრძლი ვო ბას. მო ცე მულ გზა ზე გან თავ სე ბუ ლია ყვე ლა ზე გრძელ ვა დი ა ნი 
და შრო მა ტე ვა დი ღო ნის ძი ე ბე ბი. შე სა ბა მი სად, კრი ტი კულ გზა ზე ნე ბის მი ე რი 
შე ფერ ხე ბა გა მო იწ ვევს პრო ექ ტის დას რუ ლე ბის ვა დე ბის გა და დე ბას. სხვა სიტყ-
ვე ბით რომ ვთქვათ, ქსე ლის კრი ტი კულ გზა ზე გან თავ სე ბულ ღო ნის ძი ე ბებს 
აქვს ნუ ლო ვა ნი წინ სწრე ბის დრო. 

PERT-ის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის აგე ბის თვის, მე ნე ჯერ მა პირ ველ რიგ ში უნ და 
მო ახ დი ნოს ყვე ლა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ღო ნის ძი ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა, რო მე ლიც 
სა ჭი როა პრო ექ ტის დას რუ ლე ბი სათ ვის; და ა ლა გოს ლო გი კუ რი თან მიმ დევ რო-
ბის მი ხედ ვით და შე ა ფა სოს თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბის დრო. ჩა ნარ-
თი PCM-7 გვიჩ ვე ნებს ამ პრო ცეს ში სა ჭი რო თი თო ე ულ ნა ბიჯს. 

1. მო ახ დი ნეთ ყვე ლა იმ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ღო ნის ძი ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა, რო მე-
ლიც საჭიროა პრო ექ ტის დას რუ ლე ბისთვის. თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ-
ლე ბა აი სა ხე ბა შე დე გებ ში.

2. გან საზღ ვრეთ თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბის თან მიმ დევ რო ბა.
3. ცალ კე უ ლი ღო ნის ძი ე ბე ბის დი აგ რა მა ზე და ტა ნა, საწყ ი სი ღო ნის ძი ე ბი დან ბო-

ლო ღო ნის ძი ე ბამ დე, გან საზღ ვრეთ თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბა და მა თი და მო-
კი დე ბუ ლე ბა სხვა ღო ნის ძი ე ბებ თან. შე დე გე ბის მი სა თი თებ ლად გა მო ი ყე ნეთ 
წრე ე ბი, ხო ლო ღო ნის ძი ე ბე ბის აღ სა ნიშ ნა ვად – ის რე ბი. ასეთ სქე მას PERT-ის 
ქსე ლურ დი აგ რა მას უწო დე ბენ.

4. გა მოთ ვა ლეთ თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბი სათ ვის სა ჭი რო დრო. ეს 
ხორ ცი ელ დე ბა შე წო ნი ლი სა შუ ა ლოს მეშ ვე ო ბით, რო მე ლიც იყე ნებს დრო ის 
ოპ ტი მის ტურ შე ფა სე ბას – რა დრო იქ ნე ბა სა ჭი რო ღო ნის ძი ე ბის გან სა ხორ-
ცი ე ლებ ლად იდე ა ლურ პი რო ბებ ში (t0); დრო ის რე ა ლურ შე ფა სე ბას – რა დრო 
იქ ნე ბა სა ჭი რო ღო ნის ძი ე ბის გან სა ხორ ცი ე ლებ ლად ნორ მა ლურ პი რო ბებ ში 
(tm); დრო ის პე სი მის ტურ შე ფა სე ბას – რა დრო იქ ნე ბა სა ჭი რო ღო ნის ძი ე ბის 
გან სა ხორ ცი ე ლებ ლად ყვე ლა ზე უა რეს პი რო ბებ ში (tp). აღ ნიშ ნუ ლი დრო ე ბის 
მი ხედ ვით და სტა ტის ტი კუ რი ანა ლი ზის სა ფუძ ველ ზე, თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე-
ბის თვის დგინ დე ბა სა შუ ა ლო სტა ტის ტი კუ რი მო სა ლოდ ნე ლი დრო (te), რო მე-

ჩა ნარ თი PCM-6

დატვირთვისსქემა

ანი

ანტონიო

კიმი

მაურისი

დეივი

პენი

1 2
თვერედაქტორები

3 4 5 6

სამუშაო განრიგი
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ჩა ნარ თი PCM-7

PERT-ისქსელურიდიაგრამისაგე-
ბისსაფეხურები

შედეგი

დასრულებისწერტილი,რომელიც
ასახავსგარკვეულიმოქმედებების
შესრულებასPERTქსელში.

ღონისძიება

კონკრეტულისამუშაო,რომლის
შესრულებასესაჭიროებადროისან
სხვარესურსისგამოყენება.

წინსწრებისდრო

დროისისმონაკვეთი,რომლითაც
შეიძლებაგადაიდოსპროექტში
შემავალირომელიმეკონკრეტული
ღონისძიებისშესრულებაისე,რომ
არდაირღვესმთლიანიპროექტის
შესრულებისვადები.

კრიტიკულიგზა

PERTისქსელურიდიაგრამისსაწყი
სიშედეგიდანქსელისბოლოშედე
გამდეყველაზეგრძელიგზა.
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ლიც გა მო ით ვლე ბა შემ დე გი  ფორ მუ ლით:

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. ქსე ლუ რი დი აგ რა მის გა მო ყე ნე ბით, რო მე ლიც შე ი ცავს დრო ის შე ფა სე ბას თი-
თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბი სათ ვის, გან საზღ ვრეთ თი თო ე უ ლი ქმე დე ბის და მთე ლი 
პრო ექ ტის დაწყ ე ბის და დას რუ ლე ბის ვა დე ბი. ქსე ლის კრი ტი კულ გზა ზე წარ-
მოქ მნი ლი ნე ბის მი ე რი შე ფერ ხე ბა მო ითხ ოვს გან სა კუთ რე ბულ ყუ რადღ ე ბას, 
რად გან მან შე იძ ლე ბა გა მო იწ ვი ოს მთლი ა ნი პრო ექ ტის შე ფერ ხე ბა.

PERT-ის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის აგე ბის ტექ ნი კის გა მო ყე ნე ბით და გეგ მი ლი 
პრო ექ ტე ბის უმ რავ ლე სო ბა რთუ ლია და მო ი ცავს მრა ვა ლი ღო ნის ძი ე ბის შეს-
რუ ლე ბას. ასე თი რთუ ლი გა მოთ ვლე ბი შე იძ ლე ბა შეს რულ დეს PERT-ის პროგ-
რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფით. თუმ ცა, მო დით, გან ვი ხი ლოთ მარ ტი ვი მა გა ლი თი. 
და ვუშ ვათ, თქვენ ხართ სა მუ შა ო თა ზე დამ ხედ ვე ლი სამ შე ნებ ლო კომ პა ნი ა ში და 
და ვა ლე ბუ ლი გაქვთ ოფი სის შე ნო ბის მშე ნებ ლო ბის კონ ტრო ლი. რად გან ბიზ-
ნეს ში დრო ფუ ლი ღირს, თქვენ თავ და პირ ვე ლად უნ და გან საზღ ვროთ, რა დრო 
დაგ ჭირ დე ბათ შე ნო ბის დას რუ ლე ბი სათ ვის. შემ დეგ უნ და გა ნი საზღ ვროს ის 
კონ კრე ტუ ლი ღო ნის ძი ე ბე ბი და მა თი შეს რუ ლე ბის რე სურ სე ბი, რომ ლე ბიც სა-
ჭი როა ოფი სის შე ნო ბის აშე ნე ბი სათ ვის. ჩა ნარ თი PCM-8 ასა ხავს მშე ნებ ლო ბის 
პრო ექ ტში ძი რი თად შე დე გებს და თქვენს ვა რა უდს, რამ დენ ხან ში შეს რულ დე ბა 
თი თო ე უ ლი მათ გა ნი. ჩა ნარ თი PCM-9 გვიჩ ვე ნებს PERT-ის ქსე ლურ დი აგ რა მას, 
რო მე ლიც და ფუძ ნე ბუ ლია PCM-8-ის მო ნა ცე მებ ზე. 

შედეგი აღწერა მოსალოდნელი
დრო(კვირა)

წინასწარი
შედეგი

A დიზაინისდამტკიცებადანებართვისმიღება 10 
B მიწისქვეშაავტოფარეხისთვისქვაბულისგაჭრა 6 A
C შენობისკარკასისამოყვანა 14 B
D იატაკისკონსტრუირება 6 C
E ფანჯრებისდაყენება 3 C
F გადახურვა 3 C
G შიდაგაყვანილობებისდამონტაჟება 5 D,E,F
H ლიფტისდამონტაჟება 5 G
I იატაკისდაფარვასპეციალურისაფარით 4 D
J კარებისდამონტაჟებადადეკორატიული

მოწყობილობები
3 I,H

K ოფისისჩაბარებამენეჯმენტისგუნდისთვის 1 J

ჩა ნარ თი PCM-8

ოფისისაშენებისთვისსაჭირო
შუალედურიშედეგებიდაღონის-
ძიებები

თქვენ ასე ვე უნ და გა მოთ ვა ლოთ დრო ის ხან გრძლი ვო ბაც, რო მე ლიც დას ჭირ-
დე ბა პრო ექ ტით გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი თი თო ე უ ლი ღო ნის ძი ე ბის შესრულებას: 

A-B-C-D-I-J-K (44 კვი რა)
A-B-C-D-G-H-J-K (50 კვი რა)
A-B-C-E-G-H-J-K (47 კვი რა)
A-B-C-F-G-H-J-K (47 კვი რა)
ჩა ნარ თი PCM-9 გვიჩ ვე ნებს, რომ, თუ ყვე ლა ფე რი ისე მოხ დე ბა, რო გორც და-

გეგ მი ლი ა, პრო ექ ტის დას რუ ლე ბის სრუ ლი დრო იქ ნე ბა 50 კვი რა. ეს გა მოთ ვლი-
ლია პრო ექ ტის კრი ტი კუ ლი გზის მოკ ვლე ვი სას: A-B-C-D-G-H-J-K. თქვენ იცით, 

ჩა ნარ თი PCM-9

PERT-ისქსელურიდიაგრამაოფი-
სისმშენებლობისათვის

KJ
HGE

F

10 6 14 5
3

3
16

4

5

53

3 5

ID

CBAსტარტი
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რომ ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბი სას ნე ბის მი ე რი შე ფერ ხე ბა გა მო იწ ვევს მთლი ა ნი 
პრო ექ ტის დას რუ ლე ბის დრო ის გა და დე ბას. ია ტა კის სპე ცი ა ლუ რი სა ფა რით და-
ფარ ვის ღო ნის ძი ე ბის ექვს კვი რა ზე გა წე რა ოთხ ის ნაც ვლად, არ იმოქ მე დებს სა-
ბო ლოო დას რუ ლე ბის თა რიღ ზე. რა ტომ? იმი ტომ, რომ ეს ღო ნის ძი ე ბა არ არის 
კრი ტი კულ გზა ზე. თუმ ცა, მი წის ქვე შა ავ ტო ფა რე ხი სათ ვის სივ რცის ამო ღე ბის 
ღო ნის ძი ე ბის შვიდ კვი რა ზე გა წე რა ექ ვსის ნაც ვლად, გა მო იწ ვევს მთლი ა ნი 
პრო ექ ტის გა ჭი ა ნუ რე ბას. მე ნე ჯერ ი, რო მელ საც სურს 50-კვი რი ა ნი გრა ფი კის 
შემ ცი რე ბა, კონ ცენ ტრირებული უნ და იყოს იმ ქმე დე ბებ ზე, რო მე ლიც მდე ბა-
რე ობს კრი ტი კულ გზა ზე და და აჩ ქა როს მა თი შეს რუ ლე ბა. რო გორ მო ა ხერ ხებს 
ამას მე ნე ჯე რი? რა თქმა უნ და, თავ და პირ ვე ლად უნ და გან საზღ ვროს, აქვს თუ 
არა წინ მსწრე ბი დრო იმ ღო ნის ძი ე ბებს, რომ ლე ბიც არ მდე ბა რე ობს კრი ტი კულ 
გზა ზე და შე იძ ლე ბა თუ არა რე სურ სე ბის გა და მი სა მარ თე ბა ქსე ლის კრი ტი კულ 
გზა ზე მდე ბა რე ღო ნის ძი ე ბებ ზე. 

ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის ანა ლი ზი
კომ პა ნია Glory Foods-ის მე ნე ჯე რებს სურთ იცოდ ნენ, რამ დე ნი ერ თე უ ლი და-
კონ სერ ვე ბუ ლი ბოს ტნე უ ლი უნ და გა ი ყი დოს, რომ მი აღ წი ონ ნუ ლო ვა ნი მო გე-
ბის წერ ტილს – ეს არის წერ ტი ლი, რო მელ ზე დაც მთლი ა ნი შე მო სა ვა ლი უტოლ-
დე ბა მთლი ან ხარ ჯებს. ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის ანა ლი ზი ფარ თოდ გა მო ი ყე ნე ბა 
რე სურ სე ბის გა და ნა წი ლე ბი სას, რაც ეხ მა რე ბა მე ნე ჯე რებს, გან საზღ ვრონ ნუ-
ლო ვა ნი მო გე ბის წერ ტი ლი.26

ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის ანა ლი ზი მარ ტი ვად გან სა ხორ ცი ე ლე ბე ლი ა, თუმ ცა 
იძ ლე ვა ღი რე ბულ ინ ფორ მა ცი ას მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის, რად გან ის ად გენს და-
მო კი დე ბუ ლე ბას შე მო სავ ლებს, ხარ ჯებს და მო გე ბას შო რის. იმი სათ ვის, რომ 
გა მო ით ვა ლოს ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის წერ ტი ლი (BE), მე ნე ჯერ მა უნ და იცო დეს გა-
ყი დუ ლი პრო დუქ ცი ის ერ თე უ ლის ფა სი (P), თი თო ე ულ ერ თე ულ ზე ცვა ლე ბა დი 
და ნა ხარ ჯი (VC) და მთლი ა ნი ფიქ სი რე ბუ ლი ხარ ჯე ბი (TFC). ორ გა ნი ზა ცია ნუ-
ლო ვა ნი მო გე ბის წერ ტილ ზე გა დის, რო დე საც მი სი შე მო სავ ლე ბი უთა ნაბ რდე ბა 
მთლი ან და ნა ხარ ჯებს. მთლი ა ნი და ნა ხარ ჯე ბი შედ გე ბა ორი კომ პო ნენ ტი სა გან, 
ესე ნი ა: ფიქ სი რე ბუ ლი და ცვა ლე ბა დი და ნა ხარ ჯე ბი. ფიქ სი რე ბუ ლი და ნა ხარ ჯე-
ბი არის ხარ ჯე ბი, რომ ლე ბიც არ იც ვლე ბა წარ მო ე ბის მო ცუ ლო ბის ცვლი ლე ბის 
მი უ ხე და ვად. მა გა ლი თად: სა დაზღ ვე ვო პრე მი ე ბი, ქი რი სა და ქო ნე ბის გა და სა ხა-
დე ბი. ცვა ლე ბა დი ხარ ჯე ბი კი იც ვლე ბა წარ მო ე ბის მო ცუ ლო ბის ცვლი ლე ბის მი-
ხედ ვით და მო ი ცავს ნედ ლე უ ლის, შრო მი სა და ენერ გო მა ტა რებ ლე ბის ხარ ჯებს. 

ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის გა მოთ ვლა შე იძ ლე ბა გრა ფი კუ ლად ან შემ დე გი ფორ მუ-
ლის გა მო ყე ნე ბით: 
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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

აღ ნიშ ნუ ლი ფორ მუ ლა გვიჩ ვე ნებს, რომ (1) მთლი ა ნი შე მო სა ვა ლი გა უ თა ნაბ-
რდე ბა მთლი ან და ნა ხარ ჯებს მა შინ, რო დე საც რე ა ლი ზე ბუ ლი იქ ნე ბა გა მოშ-
ვე ბუ ლი პრო დუქ ცი ის საკ მა რი სი რა ო დე ნო ბა იმ ფა სად, რო მე ლიც და ფა რავს 
ყვე ლა ცვა ლე ბად და ნა ხარჯს; (2) მო ცე მუ ლი ფორ მუ ლა ასე ვე გვიჩ ვე ნებს, რომ 
სხვა ო ბა ერ თე უ ლი პრო დუქ ცი ის ფას სა და ცვა ლე ბად და ნა ხარ ჯებს შო რის, გამ-
რავ ლე ბუ ლი გა ყი დუ ლი პრო დუქ ცი ის რა ო დე ნო ბა ზე, უდ რის ფიქ სი რე ბულ და-
ნა ხარ ჯებს. გან ვი ხი ლოთ მა გა ლი თი. 

და ვუშ ვათ, Randy’s Photocopying Service იღებს 0,10 $-ს ერთ ქსე რო ას ლზე. თუ 
ფიქ სი რე ბუ ლი ხარ ჯე ბი წლის გან მავ ლო ბა ში შე ად გენს 27 000 $-ს და ცვა ლე ბა-
დი ხარ ჯე ბი – 0,04$-ს თი თო ე ულ ქსე რო ას ლზე, რენ დი გა მოთ ვლის თა ვის ნუ-
ლო ვა ნი მო გე ბის წერ ტილს შემ დეგ ნა ი რად: $27000 ÷ ($0.10 – $0.04) = 450000 ქსე-
რო ას ლი ან რო დე საც წლი უ რი შე მო სა ვა ლი იქ ნე ბა 45 000$ (450 000 ქსე რო ას ლი 
x 0,10$). იგი ვე და მო კი დე ბუ ლე ბა ნაჩ ვე ნე ბია გრა ფი კუ ლად ჩა ნარ თზე PCM-10.

ნულოვანიმოგებისანალიზი

ტექნიკაიმისგანსასაზღვრად,თუ
რომელდონეზეგახდებამთლიანი
შემოსავალისაკმარისიიმისათვის,
რომდაფაროსმთლიანიხარჯები.
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რო გორც და გეგ მვის ინ სტრუ მენ ტი, ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის ანა ლი ზი და ეხ-
მა რე ბა რენ დის თა ვი სი გა ყიდ ვე ბის მიზ ნის ჩა მო ყა ლი ბე ბა ში. მა გა ლი თად, მას 
შე უძ ლია გან საზღ ვროს მი სი მო გე ბის მი ზა ნი და შემ დეგ გა მო ი ან გა რი შოს გა-
ყიდ ვე ბის დო ნე, რო მე ლიც სა ჭი რო იქ ნე ბა ამ მიზ ნის მი საღ წე ვად. ნუ ლო ვა-
ნი მო გე ბის ანა ლიზს ასე ვე შე უძ ლია აჩ ვე ნოს რენ დის, ზა რა ლის შემ თხვე ვა ში, 
რამ დე ნით უნ და გა ზარ დოს გა ყიდ ვე ბის მო ცუ ლო ბა, რომ მი აღ წი ოს ნუ ლო ვა ნი 
მო გე ბის წერ ტილს ან რამ დე ნით შე იძ ლე ბა შე ამ ცი როს გა ყიდ ვე ბი ისე, რომ არ 
ჩა მოს ცდეს ნუ ლო ვა ნი მო გე ბის წერ ტილს. 

წრფი ვი პროგ რა მი რე ბა
მა რია სან ჩე სი (Maria Sanchez) მარ თავს ქარ ხა ნას, რო მე ლიც აწარ მო ებს და რი-
ჩი ნის არო მა ტი ან ორი სა ხის სა ო ჯა ხო პრო დუქ ცი ას: ცვი ლის სან თლებს და ჩან-
თებს არო მა ტი ზე ბუ ლი ხის ფირ ფი ტე ბით. მა რი ას ბიზ ნე სი კარ გად მუ შა ობს და, 
შე სა ბა მი სად, მის მი ერ წარ მო ე ბუ ლი პრო დუქ ცია თა ვი სუფ ლად იყი დე ბა ბა ზარ-
ზე. მა რი ას დი ლე მა შემ დეგ ში მდგო მა რე ობს: იმის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რომ ცვი-
ლის სან თლე ბი და ჩან თე ბი არო მა ტი ზე ბუ ლი ხის ფირ ფი ტე ბით ერ თსა და იმა ვე 
კომ პა ნი ა ში იწარ მო ე ბა, მა რი ამ უნ და გან საზღ ვროს, მაქ სი მა ლუ რი მო გე ბის მი-
სა ღე ბად, თი თო ე უ ლი სა ხე ო ბის პრო დუქ ტის რა რა ო დე ნო ბა აწარ მო ოს? მო ცე-
მულ შემ თხვე ვა ში მა რი ას შე უძ ლია გა მო ი ყე ნოს წრფი ვი პროგ რა მი რე ბა, რა თა 
გა დაჭ რას რე სურ სე ბის ოპ ტი მა ლუ რი გა ნა წი ლე ბის პრობ ლე მა. 

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მო ცე მულ შემ თხვე ვა ში შე იძ ლე ბა გა მო ყე ნე ბულ იქ-
ნეს წრფი ვი პროგ რა მი რე ბა, ზო გა დად, მი სი გა მო ყე ნე ბა არ შე იძ ლე ბა რე სურ სის 
გა ნა წი ლე ბი სას წა მოჭ რი ლი ნე ბის მი ე რი პრობ ლე მის გა დაჭ რის დროს. წრფი ვი 
პროგ რა მი რე ბა გა მო ი ყე ნე ბა იმ პი რო ბებ ში, რო დე საც: არ სე ბობს შეზღ უ დუ ლი 
რე სურ სე ბი; არ სე ბობს გა მოშ ვე ბის ოპ ტი მი ზა ცი ის მი ზა ნი; რე სურ სე ბის კომ ბი-
ნი რე ბუ ლი გა მო ყე ნე ბა შე საძ ლე ბე ლია ალ ტერ ნა ტი უ ლი მე თო დე ბის მეშ ვე ო ბით 
წარ მო ე ბის სხვა დას ხვა შე დე გე ბის მი სა ღე ბად; არ სე ბობს წრფი ვი ურ თი ერთკავ-
ში რი ცვლა დებს შო რის (ერ თი ცვლა დის ცვლი ლე ბა უნ და იწ ვევ დეს მე ო რე 
ცვლა დის პრო პორ ცი ულ ცვლი ლე ბას).27 მა რი ას ბიზ ნეს ში ეს ბო ლო პი რო ბა მი-
იღ წე ვა, თუ მო ცე მუ ლი ორი პრო დუქ ტის სა წარ მო ებ ლად იმა ზე ორ ჯერ მე ტი 
ნედ ლე უ ლი და დრო იქ ნე ბა სა ჭი რო, ვიდ რე – ერ თი პრო დუქ ტის სა წარ მო ებ ლად. 

რა სა ხის პრობ ლე მე ბის გა დაჭ რაა შე საძ ლე ბე ლი წრფი ვი პროგ რა მი რე ბის 
მეშ ვე ო ბით? მა გა ლი თად: სატ რან სპორ ტო მარ შრუ ტე ბის შერ ჩე ვის პრობ ლე-
მის გა დაჭ რა, რა საც მი ნი მუ მამ დე დაჰ ყავს გა და ზიდ ვის ხარ ჯე ბი; შეზღ უ დუ ლი 
სა რეკ ლა მო ბი უ ჯე ტის ოპ ტი მა ლუ რი გა და ნა წი ლე ბა სხვა დას ხვა პრო დუქ ცი ის 
ბრენ დებს შო რის; პრო ექ ტის ფარ გლებ ში და ვა ლე ბე ბის ოპ ტი მა ლუ რი გა ნა წი-
ლე ბა; შეზღ უ დუ ლი რე სურ სე ბის პი რო ბებ ში პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბის რა ო დე-
ნო ბის გან საზღ ვრა. და ვუბ რუნ დეთ მა რი ას პრობ ლე მას და ვნა ხოთ, რო გორ და-
ეხ მა რე ბა წრფი ვი პროგ რა მი რე ბა პრობ ლე მის გა დაჭ რა ში. სა ბედ ნი ე როდ, მი სი 
პრობ ლე მა შე და რე ბით მარ ტი ვია და შეგ ვიძ ლია საკ მა ოდ სწრა ფად გა დავ ჭრათ. 

ჩა ნარ თი PCM-10
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მოგება

მთლიანი  
ხარჯებინულოვანი 

წერტილი

ზარალი

წრფივიპროგრამირება

რესურსებისოპტიმალურიგანაწი
ლებისპრობლემისგადაჭრისმათე
მატიკურიტექნიკა
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კოპ ლექ სუ რი წრფი ვი პროგ რა მი რე ბი სას მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ გა მო ი ყე ნონ 
კომ პი უ ტე რუ ლი პროგ რა მა, რო მე ლიც გან კუთ ვნი ლია ოპ ტი მა ლუ რი გა დაწყ ვე-
ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სათ ვის. 

პირ ველ რიგ ში, უნ და და ვა ზუს ტოთ მა რი ას ბიზ ნე სის შე სა ხებ რამ დე ნი მე 
მაჩ ვე ნე ბე ლი. მა რი ამ გა მოთ ვა ლა მო გე ბის მარ ჟა თა ვი სი არო მა ტუ ლი სა ო ჯა ხო 
პრო დუქ ტე ბი სათ ვის: ჩან თე ბი სათ ვის – 10 $, ხო ლო ცვი ლის სან თლე ბი სათ ვის – 
18 $. ამ მო ნა ცე მებ ზე დაყ რდნო ბით, მა რი ას შე უძ ლია გან საზღ ვროს მი სი მიზ ნის 
ფუნ ქცია შემ დეგ ნა ი რად: მაქ სი მა ლუ რი მო გე ბა =10P+$18S, სა დაც P – წარ მო ე-
ბუ ლი ჩან თე ბის, ხო ლო S წარ მო ე ბუ ლი ცვი ლის სან თლე ბის რა ო დე ნო ბა ა. მიზ-
ნობ რი ვი ფუნ ქცია მა თე მა ტი კუ რი გან ტო ლე ბა ა, რომ ლი თაც შე იძ ლე ბა ყვე ლა 
შე საძ ლო ალ ტერ ნა ტი ვის პროგ ნო ზი რე ბა. გარ და ამი სა, მა რი ამ იცის, რა დრო 
უნ და და ი ხარ ჯოს თი თო ე უ ლი პრო დუქ ტის წარ მო ე ბა ზე და რო გო რია მი სი ქარ-
ხნის ყო ველ თვი უ რი წარ მა დო ბა. დრო ის და ნა ხარ ჯე ბი ა: 1200 სა ა თი წარ მო ე ბის 
პრო ცეს ზე და 900 სა ა თი აწყ ო ბა- და ფა სო ე ბის თვის (ი ხი ლეთ ჩა ნარ თი PCM-11).

საჭიროდრო(ერთეულზე)

დეპარტამენტი ჩანთებიარომატიზებული
ხისფირფიტებით

ცვილისსანთლები ყოველთვიური
წარმოებისსიმძლავრე
(საათებში)

წარმოება 2 4 1200

აწყობადაფასოება 2 2 900

მოგება1ერთეულზე $10 $18

მა რი ას კომ პა ნი ის სა წარ მოო შე საძ ლებ ლო ბე ბის საზღ ვა რია ერ თგვა რი 
შეზღ უდ ვა წარ მო ე ბის მო ცუ ლო ბის გან საზღ ვრი სას. მა რი ას შე უძ ლი ა, აღ ნიშ ნუ-
ლი შეზღ უდ ვა გა მო სა ხოს გან ტო ლე ბე ბის სა ხით:

2P + 4S ≤ 1200 
2P + 2S ≤ 900

რა თქმა უნ და, მა რი ას შე უძ ლია თქვას, რომ P ≥ 0 და S ≥ 0, რად გან, ბუ ნებ რი ვი ა, 
რომ ვერც ერ თი პრო დუქ ტი ვერ იწარ მო ე ბა 0-ზე ნაკ ლე ბი რა ო დე ნო ბით. 

მა რი ამ თა ვი სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა გა და ი ტა ნა ჩა ნარ თზე PCM-12. გრა ფიკ-
ზე გა ფე რა დე ბუ ლი ფარ თო ბი აღ ნიშ ნავს წარ მო ე ბის იმ პა რა მეტ რებს, რომ ლის 
მიღ წე ვაც შე უძ ლია მა რი ას არ სე ბუ ლი შეზღ უდ ვე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით. ბუ-
ნებ რი ვი ა, ჩნდე ბა კითხ ვა – რას ნიშ ნავს ეს? მო დით, პირ ვე ლად და ვაკ ვირ დეთ 
მა რი ას კომ პა ნი ის სა წარ მოო შე საძ ლებ ლო ბე ბის საზღ ვრის მრუდს, რო მე ლიც 
წარ მოდ გე ნი ლია BE წრფის სა ხით. ჩვენ ვი ცით, რომ კომ პა ნი ის დრო ის სა ერ თო 
და ნა ხარ ჯი სა წარ მოო პრო ცე სე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა ზე შე ად გენს 1200 სა წარ-
მოო სა ათს, შე სა ბა მი სად, თუ მა რია გა დაწყ ვეტს მხო ლოდ ჩან თე ბის წარ მო ე ბას, 
ის შეძ ლებს 600 ცა ლი ასე თი ჩან თის დამ ზა დე ბას, რად გა ნაც ერ თი არო მა ტი ზე-
ბუ ლი ჩან თის დამ ზა დე ბას 2 სა ა თი სჭირ დე ბა (1200 სა ა თი÷2 სა ათ ზე). ხო ლო თუ 
მა რია გა დაწყ ვეტს მხო ლოდ ცვი ლის სან თლე ბის წარ მო ე ბას, მა შინ ის შეძ ლებს 
300 ცა ლი ცვი ლის სან თლის დამ ზა დე ბას, რად გა ნაც ერ თი სან თლის დამ ზა დე-
ბას 4 სა ა თი სჭირ დე ბა (1200 სა ა თი÷4 სა ათ ზე). გარ და სა წარ მოო შე საძ ლებ ლო-
ბე ბის საზღ ვრი სა, მა რი ას კომ პა ნი ას ასე ვე გა აჩ ნია წარ მო ე ბუ ლი პრო დუქ ცი ის 
შე ფუთ ვა- და ფა სო ე ბის შე საძ ლებ ლო ბის საზღ ვა რიც, რაც გრა ფიკ ზე ნაჩ ვე ნე-
ბია DF წრფის სა ხით. რად გა ნაც კომ პა ნი ას და ფა სო ე ბის სა მუ შა ო ებ ზე შე უძ ლია 
და ხარ ჯოს მაქ სი მუმ 900 სა წარ მოო სა ა თი და ერ თი არო მა ტი ზე ბუ ლი ჩან თის 
შე ფუთ ვას 2 სა ა თი სჭირ დე ბა, თუ მა რია გა დაწყ ვეტს, მთე ლი რე სურ სე ბი მხო-
ლოდ არო მა ტი ზე ბუ ლი ჩან თე ბის შე ფუთ ვა ზე და ხარ ჯოს, ის შეძ ლებს 450 ცა ლი 
არო მა ტი ზე ბუ ლი ჩან თის შე ფუთ ვას (900 სა ა თი÷ 2სა ათ ზე); ხო ლო იმ შემ თხვე ვა-
ში, თუ მა რია გა დაწყ ვეტს მხო ლოდ ცვი ლის სან თლე ბის შე ფუთ ვა- და ფა სო ე ბას, 
მა შინ ის შეძ ლებს ასე ვე 450 სან თლის შე ფუთ ვა- და ფა სო ე ბას, ვი ნა ი დან ერ თი 
ცვი ლის სან თლის შე ფუთ ვა- და ფა სო ე ბა საც 2 სა ა თი სჭირ დე ბა (900 სა ა თი÷ 2სა-

ჩა ნარ თი PCM-11

წარმოებისმონაცემები
დარიჩინისარომატიან
პროდუქტებზე
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ათ ზე). აღ ნიშ ნუ ლი მო ცე მუ ლო ბა ზღუ დავს მა რი ას კომ პა ნი ის სა წარ მოო შე საძ-
ლებ ლო ბებს და გან საზღ ვრავს სა წარ მოო შე საძ ლებ ლო ბა თა ზღვარს. მა რი ას 
კომ პა ნი ის თვის რე სურ სე ბის ოპ ტი მა ლუ რი გა ნა წი ლე ბა მი იღ წე ვა სა წარ მოო შე-
საძ ლებ ლო ბა თა ზღვარ ზე. არ სე ბუ ლი შეზღ უდ ვე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, მაქ სი-
მა ლუ რი მო გე ბის მი ღე ბა შე საძ ლე ბე ლი იქ ნე ბა გრა ფი კის C წერ ტილ ში. რო გორ 
შე იძ ლე ბა ეს მო საზ რე ბა და დას ტურ დეს? იმ შემ თხვე ვა ში, თუ მა რი ას წარ მო ე ბა 
A წერ ტილ ში იქ ნე ბა, კომ პა ნია მო გე ბას ვერ მი ი ღებს, რად გა ნაც არ იწარ მო ე ბა 
არც ერ თი პრო დუქ ტი. თუ მა რია წარ მო ე ბას აირ ჩევს B წერ ტილ ზე, მა შინ კომ პა-
ნი ის მო გე ბა იქ ნე ბა 5400 $ (300 ცვი ლის სან თე ლი x 18$ მო გე ბა ერთ ერ თე ულ ზე 
+ არო მა ტი ზე ბუ ლი ხის ფირ ფი ტე ბი ა ნი ჩან თე ბის წარ მო ე ბის ნუ ლო ვა ნი დო ნე, 
ანუ 0$ = 5400$); ხო ლო თუ წარ მო ე ბას აირ ჩევს D წერ ტილ ზე, მა შინ კომ პა ნის 
მო გე ბა იქ ნე ბა 4500$ (450 ჩან თა არო მა ტი ზე ბუ ლი ხის ფირ ფი ტე ბით x 10$ მო-
გე ბა ერთ ერ თე ულ ზე + ცვი ლის სან თლის წარ მო ე ბის ნუ ლო ვა ნი დო ნე, ანუ 0$ 
= 4500$). და ბო ლოს, იმ შემ თხვე ვა ში, თუ მა რია წარ მო ე ბის დო ნეს აირ ჩევს C 
წერ ტილ ზე, მა შინ კომ პა ნი ის მო გე ბა იქ ნე ბა მაქ სი მა ლუ რი – 5700$ (150 ცვი ლის 
სან თე ლი x 18$ მო გე ბა ერთ ერ თე ულ ზე + 300 ჩან თა არო მა ტი ზე ბუ ლი ხის ფირ-
ფი ტე ბით x 10$ მო გე ბა ერთ ერ თე ულ ზე = 5700$). 
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PCM-12

წრფივიპროგრამირებისპრობ-
ლემისგრაფიკულიგადაწყვეტა

და გეგ მვი სა და კონ ტრო ლის                               
თა ნა მედ რო ვე ტექ ნი კა
1950-ი ა ნი წლე ბის შემ დეგ ყვე ლა ზე და ბა ლი გა ნაკ ვე თე ბი იპო თე კურ სეს ხებ ზე. 
H1N1 გრი პის პან დე მი ა. ქი მი უ რი/ ბი ო ლო გი უ რი თავ დას ხმე ბი. შე მაშ ფო თე ბე-
ლი რე ცე სი ა /ინ ფლა ცი ა. მე-4 ან მე-5 კა ტე გო რი ის ქა რიშ ხლე ბი. კონ კუ რენ ცი ის 
ცვლი ლე ბა. დღე ი სათ ვის მე ნე ჯე რე ბი დგა ნან რთუ ლი გა მოწ ვე ვის წი ნა შე – გა-
ნა ხორ ცი ე ლონ და გეგ მვა დი ნა მი კუ რად ცვა ლე ბად გა რე მო ში. მსგავ სი ტი პის 
გა რე მო პი რო ბებ ში გა მო ი ყე ნე ბა და გეგ მვის ორი სა ხის ტექ ნი კა – პრო ექ ტე ბის 
მარ თვა და სცე ნა რე ბის და გეგ მვა. და გეგ მვის ორი ვე სა ხის ტექ ნი კა საკ მა რი სად 
მოქ ნი ლი ა, რაც მო ცე მულ სი ტუ ა ცი ებ ში და გეგ მვის პრო ცესს ხდის ეფექ ტი ანს. 

პრო ექ ტის მარ თვა
სხვა დას ხვა სფე როს წარ მო მად გე ნე ლი კომ პა ნი ე ბი, დაწყ ე ბუ ლი სამ რეწ ვე ლო 
(Coleman და Boeing) და დამ თავ რე ბუ ლი პროგ რა მუ ლი უზ რნველ ყო ფის მწარ მო-
ე ბე ლი (SAS და Microsoft) კომ პა ნი ე ბით, აქ ტი უ რად იყე ნე ბენ პრო ექ ტებს. პრო ექ
ტი ერ თჯე რა დი საქ მი ა ნო ბე ბის ერ თობ ლი ო ბა ა, რო მელ საც გა აჩ ნია დაწყ ე ბი სა 
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და დას რუ ლე ბის კონ კრე ტუ ლი ვა დე ბი.28 პრო ექ ტე ბი ერ თმა ნე თი სა გან გან-
სხვავ დე ბა სი დი დი თა და ში ნა არ სით – დაწყ ე ბუ ლი ბოს ტო ნის სატ რან სპორ ტო 
გვი რა ბის და დამ თავ რე ბუ ლი ქალ თა სა რე ლაქ სა ციო კლუ ბის პრო ექ ტით. პრო
ექ ტის მარ თვა გუ ლის ხმობს პრო ექ ტის ფარ გლებ ში გან სა ხორ ცი ე ლე ბე ლი სა-
მუ შა ო ე ბის დრო უ ლად შეს რუ ლე ბას, გან საზღ ვრუ ლი ბი უ ჯე ტის პი რო ბე ბი სა და 
სპე ცი ფი კა ცი ე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით.29

დღე ი სათ ვის უამ რა ვი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს პრო ექ ტის მარ თვას, რად გა-
ნაც ეს მიდ გო მა კარ გად ერ გე ბა ცვა ლე ბად სა ბაზ რო მოთხ ოვ ნებს და იძ ლე ვა 
მათ ზე სწრა ფი რე ა გი რე ბის შე საძ ლებ ლო ბას. რო დე საც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ახორ-
ცი ე ლე ბენ უნი კა ლურ, გან საზღ ვრულ ვა დებ ზე გა წე რილ, ურ თი ერ თდა კავ ში რე-
ბუ ლი რთუ ლი ამო ცა ნე ბი სა გან შემ დგარ პრო ექ ტებს, რაც თა ვის მხრივ მე ნეჯ-
მენ ტი სა გან გან სა კუთ რე ბუ ლი უნა რე ბის ქო ნას მო ითხ ოვს, ასე თი პრო ექ ტე ბი, 
ბუ ნებ რი ვი ა, არ ჯდე ბა და გეგ მვის იმ სტან დარ ტულ პრო ცე დუ რებ ში, რომ ლებ-
საც იყე ნებს ორ გა ნი ზა ცია რუ ტი ნუ ლი სა მუ შა ო ე ბის შე სას რუ ლებ ლად. შე სა-
ბა მი სად, მე ნე ჯე რე ბი ხში რად იყე ნე ბენ პრო ექ ტე ბის მარ თვის ტექ ნი კას, რა თა 
ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად მი აღ წი ონ პრო ექ ტის მიზ ნებს. სა ინ ტე რე სოა გა-
ვეც ნოთ, რას მო ი ცავს პრო ექ ტის მარ თვის პრო ცე სი? 

პრო ექ ტის მარ თვის პრო ცე სი ტი პუ რი პრო ექ ტის დროს სა მუ შაო სრულ დე ბა 
საპ რო ექ ტო ჯგუ ფის მი ერ, რომ ლის წევ რებ საც და ვა ლე ბუ ლი აქვთ შე სა ბა მი სი 
სა მუ შა ო ე ბის შეს რუ ლე ბა პრო ექ ტის ფარ გლებ ში და ისი ნი ან გა რიშს აბა რე ბენ 
პრო ექ ტის მე ნე ჯერს. პრო ექ ტის მე ნე ჯე რი კო ორ დი ნა ცი ას უწევს სხვა დას ხვა 
გან ყო ფი ლე ბე ბის მი ერ გან სა ხორ ცი ე ლე ბელ პრო ექ ტით გათ ვა ლის წი ნე ბულ 
საქ მი ა ნო ბებს. რო დე საც პრო ექ ტის გუნ დი მი აღ წევს და სა ხულ მიზ ნებს, მი სი 
წევ რე ბი იწყ ე ბენ სხვა პრო ექ ტზე მუ შა ო ბას ან უბ რუნ დე ბი ან მუდ მივ სა მუ შაო 
ად გი ლებს. 

პრო ექ ტის და გეგ მვის პრო ცე სის არ სე ბი თი მა ხა სი ა თებ ლე ბი ნაჩ ვე ნე ბია 
ჩა ნართ PCM-13-ზე. და გეგ მვის პრო ცე სი იწყ ე ბა პრო ექ ტის მიზ ნე ბის გან საზღ-
ვრით. პრო ექ ტის მიზ ნე ბის გან საზღ ვრა სა ჭი როა და საწყ ის ში ვე, რად გან რო-
გორც მე ნე ჯერს, ისე გუნ დის წევ რებს სჭირ დე ბათ იცოდ ნენ, თუ რა მიზ ნის 
მი საღ წე ვად უნ და იმუ შა ონ პრო ექ ტის ფარ გლებ ში. ასე ვე უნ და გა ნი საზღ ვროს 
პრო ექ ტის ფარ გლებ ში გან სა ხორ ცი ე ლე ბე ლი ცალ კე უ ლი აქ ტი ვო ბე ბის სრუ-
ლი სპექ ტრი და მათ გან სა ხორ ცი ე ლებ ლად სა ჭი რო რე სურ სე ბი. სა ჭი როა დად-
გინ დეს, თუ რა მა ტე რი ა ლურ -ტექ ნი კუ რი და ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბია სა ჭი რო 
პრო ექ ტის შე სას რუ ლებ ლად. ეს ნა ბი ჯი შე იძ ლე ბა იყოს შრო მა ტე ვა დი და რთუ-
ლი გან სა კუთ რე ბით მა შინ, თუ პრო ექ ტი უნი კა ლუ რია და მე ნე ჯე რებს არ აქვთ 
ანა ლო გი უ რი პრო ექ ტის გან ხორ ცი ე ლე ბის გა მოც დი ლე ბა. მას შემ დეგ, რაც 
ცალ კე უ ლი აქ ტი ვო ბე ბი გა ნი საზღ ვრე ბა, უნ და გა ნი საზღ ვროს ამ აქ ტი ვო ბე ბის 
შეს რუ ლე ბის თან მიმ დევ რუ ლო ბაც. ბუ ნებ რი ვი ა, ჩნდე ბა კითხ ვა, რა სა მუ შა ო ე ბი 
უნ და შეს რულ დეს თან მიმ დევ რო ბით? რო მე ლი სა მუ შა ო ე ბი უნ და შეს რულ დეს 
პა რა ლე ლუ რად ? ეს ნა ბი ჯი მო ი ცავს ისე თი სქე მე ბის აგე ბას, რო გო რი ცაა გან-
ტის სქე მა, დატ ვირ თვის სქე მა და PERT ანა ლი ზი. შემ დეგ უნ და გა ნი საზღ ვროს 
პრო ექ ტში შე მა ვა ლი საქ მი ა ნო ბე ბის შეს რუ ლე ბის სქე მა. გა ნი საზღ ვრე ბა თი თო-
ე უ ლი მოქ მე დე ბის შეს რუ ლე ბის თვის სა ჭი რო დრო და ეს შე ფა სე ბე ბი გა მო ი ყე-
ნე ბა მთლი ა ნი პრო ექ ტის გან ხორ ცი ე ლე ბის სქე მი სა და დას რუ ლე ბის თა რი ღის 
გან სა საზღ ვრად. შემ დეგ, პრო ექ ტის გან რი გი უნ და შე უ დარ დეს პრო ექ ტის მიზ-
ნებს და, სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში, მას ში უნ და შე ვი დეს სა ჭი რო კო რექ ტი ვე ბი. 
თუ შე იქ მნე ბა იმის საფ რთხე, რომ პრო ექ ტი, შე საძ ლო ა, ვერ შეს რულ დეს და-
გეგ მილ ვა დებ ში, მე ნე ჯერ მა უფ რო მე ტი რე სურ სი უნ და მი მარ თოს კრი ტი კუ ლი 
ღო ნის ძი ე ბე ბის კენ, რა თა ისი ნი შეს რულ დეს უფ რო სწრა ფად. 
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დღე ი სათ ვის, პრო ექ ტის მე ნეჯ მენ ტის პრო ცე სი შე იძ ლე ბა გან ხორ ცი ელ დეს 
ონ ლაინ რე ჟიმ შიც, რად გან არ სე ბობს პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის ისე თი პა კე-
ტე ბი, რომ ლე ბიც მო ი ცავს პრო ექ ტის ან გა რიშ გე ბას, მი სი გან ხორ ცი ე ლე ბის გან-
რი გის გა წე რას და დე ფექ ტებ ზე ზე დამ ხედ ვე ლო ბას.30

პრო ექ ტის მე ნე ჯე რის რო ლი პრო ექ ტის ბუ ნე ბი დან გა მომ დი ნა რე, პრო ექ ტის მე ნე-
ჯე რე ბის რო ლე ბი ერ თმა ნე თი სა გან გან სხვავ დე ბა. პრო ექ ტის ერ თჯე რა დი ბუ ნე ბა 
მის მე ნე ჯე რებს აქ ცევს ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ და ქი რა ვე ბულ პი რე ბად, რომ ლებ საც 
და ვა ლე ბა აქვთ შე სას რუ ლე ბე ლი. ეს და ვა ლე ბა არის კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო, რო-
მე ლიც უნ და შეს რულ დეს და ქი რა ვე ბუ ლე ბის მი ერ და რომ ლის შეს რუ ლე ბის ხა რის-
ხზეც პრო ექ ტის მე ნე ჯე რი იღებს პა სუ ხის მგებ ლო ბას. კომ პა ნია J.B. Hunt Transport 
Services-ში პრო ექ ტის მე ნეჯ მენ ტის ხელ მძღვა ნე ლი ტრე  ნინ გებს უტა რებს პრო ექ-
ტის მე ნე ჯე რებს რო გორც ტექ ნი კურ, ასე ვე ინ ტერ პერ სო ნა ლურ უნა რებ ზე, რა თა 
„...ე ფექ ტი ა ნად წარ მარ თონ პრო ექ ტი“.31

მი უ ხე და ვად დახ ვე წი ლი კომ პი უ ტე რუ ლი პროგ რა მე ბის და მარ თვის სხვა დას-
ხვა ინ სტრუ მენ ტე ბის ხელ მი საწ ვდო მო ბი სა, პრო ექ ტის მე ნე ჯე რის ფუნ ქცია მა ინც 
რთუ ლი ა, რად გან ის მარ თავს ადა მი ა ნებს, რომ ლე ბიც, უმ რავ ლეს შემ თხვე ვა ში, 
კონ კრე ტულ პრო ექ ტებ ში ერ თვე ბი ან სხვა დას ხვა მუდ მი ვი სა მუ შაო ად გი ლე ბი-
დან. შე სა ბა მი სად, მე ნე ჯე რებს ახა ლი გუნ დის წევ რებ ზე ზე გავ ლე ნის მო სახ დე ნად 
გა აჩ ნი ათ, ფაქ ტობ რი ვად, ერ თა დერ თი ქმე დი თი მე ქა ნიზ მი, ეს არის მა თი კო მუ ნი-
კა ცი ი სა და დარ წმუ ნე ბის უნა რე ბი. ამას თან, ხში რია შემ თხვე ვე ბი, რო დე საც ერ თი 
საპ რო ექ ტო გუნ დის წევ რე ბი პა რა ლე ლუ რად ჩარ თუ ლი არი ან ორ ან სამ პრო ექ-
ტში და ამ პრო ექ ტე ბის მე ნე ჯე რე ბი ერ თმა ნეთს უწე ვენ კონ კუ რენ ცი ას, რა თა ასე-
თი მო მუ შა ვე ე ბის ძა ლის ხმე ვა უფ რო მე ტად მი მარ თონ იმ პრო ექ ტე ბის კენ, რომ-
ლებ საც ისი ნი ხელ მძღვა ნე ლო ბენ.

სცე ნა რუ ლი და გეგ მვა
1990-ი ან წლებ ში Colgate-Palmolive-ის ბიზ ნე სი იმ დე ნად კარ გად მი დი ო და, რომ კომ-
პა ნი ის ხელ მძღვა ნელ რუ ბენ მარკს (Reuben Mark) აწუ ხებ და ფიქ რი იმის შე სა ხებ, 
რომ „რა ღაც შე იძ ლე ბო და წა სუ ლი ყო ცუ დად“ კომ პა ნი ის საქ მე ებ ში. შე სა ბა მი სად, 
მან კომ პა ნი ა ში და ა ყე ნა ერ თგვა რი „გა მაფ რთხი ლე ბე ლი სის ტე მა“, რო მე ლიც იძ-
ლე ო და გა მაფ რთხი ლე ბელ ინ ფორ მა ცი ას მა ნამ, სა ნამ პრობ ლე მა იჩენ და თავს და 
კომ პა ნია აღ მოჩ ნდე ბო და კრი ზის ში. მა გა ლი თად, სის ტე მი დან შე მო სუ ლი წი თელ-
ნიშ ნუ ლი ა ნი ან გა რი ში ატყ ო ბი ნებ და მარკს, რომ „დი რექ ტო რებს ინ დო ე თის ქა ლაქ 
ბა დი ში ჰქონ დათ კითხ ვე ბი, რო გორ უნ და გა მო ე ყე ნე ბი ნათ ჩამ დი ნა რე წყლე ბი მცე-
ნა რე ე ბის მოვ ლი სათ ვის“. მარ კის პა სუ ხი ამ შე კითხ ვა ზე იყო შემ დე გი: უნ და შე ეკ-
რი ბათ ინ ჟი ნერ თა გუნ დი და თა ვი დან აე ცი ლე ბი ნათ პო ტენ ცი უ რი პრობ ლე მე ბი.32

ჩვენ უკ ვე ვი ცით, თუ რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ თა ნა მედ რო ვე მე ნე-
ჯე რებ მა აკე თონ ის, რა საც რუ ბენ მარ კი აკე თებ და – ტენ დენ ცი ე ბის და ცვლი-
ლე ბე ბის მო ნი ტო რინ გი და შე ფა სე ბა. რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი აფა სე ბენ გა რე მოს, 
ყო ველ თვის გა მო იკ ვე თე ბა ის პრობ ლე მუ რი სა კითხ ე ბი, რომ ლებ მაც შე იძ ლე ბა 
გავ ლე ნა იქო ნი ოს ორ გა ნი ზა ცი ის მიმ დი ნა რე ან და გეგ მილ ოპე რა ცი ებ ზე. ცხა დი ა, 
ყვე ლა ეს სა კითხი თა ნაბ რად მნიშ ვნე ლო ვა ნი არ იქ ნე ბა, ამი ტომ, რო გორც წე სი, 
აუ ცი ლე ბე ლია კონ კრე ტულ სა კითხ ებ ზე ფო კუ სი რე ბა და ადეკ ვა ტუ რი სცე ნა რე-
ბის გან ვი თა რე ბა. 

სცე ნა რი არის თან მიმ დევ რუ ლი ხედ ვა იმი სა, თუ, სა ვა რა უ დოდ, რა იქ ნე ბა 
მო მა ვალ ში. სცე ნა რე ბის გან ვი თა რე ბა ასე ვე შე იძ ლე ბა შე ფას დეს, რო გორც სი ტუ-
ა ცი უ რი და გეგ მვა. მა გა ლი თად, თუ გა რე მოს სკა ნი რე ბა ავ ლენს აშ შ-ის კონ გრე-
სის ინ ტე რე სის ზრდას ეროვ ნუ ლი სა არ სე ბო მი ნი მუ მის გაზ რდის მი მართ, მა შინ 
კომ პა ნია Subway-ის მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ შექ მნან სხვა დას ხვა სცე ნა რი, რა თა 
შე ფას დეს ასე თი აქ ტი ვო ბე ბის კომ პა ნი ა ზე გავ ლე ნის შე საძ ლო შე დე გე ბი. ბუ ნებ-
რი ვად გაჩ ნდე ბა კითხ ვე ბი, თუ რა გავ ლე ნას იქონიებს მი ნი მა ლუ რი სა ხელ ფა სო 
სა ა თობ რი ვი ანაზღ ა უ რე ბის 10$-მდე გაზ რდა კომ პა ნი ის შრო მით და ნა ხარ ჯებ ზე? 
კომ პა ნი ის შრო მით და ნა ხარ ჯებ ში რო გორ ცვლი ლე ბას გა მო იწ ვევს მი ნი მა ლუ რი 
სა ხელ ფა სო სა ა თობ რი ვი ანაზღ ა უ რე ბის 12$-მდე გაზ რდა? რო გორ მო იქ ცე ვი ან 
მო ცე მულ სი ტუ ა ცი ა ში კონ კუ რენ ტე ბი? ცხა დი ა, აღ ნიშ ნულ კითხ ვებ ზე პა სუ ხებს 
თან ახ ლავს გან სხვა ვე ბუ ლი ვა რა უ დე ბი, რაც, თა ვის მხრივ, სხვა დას ხვა სცე ნა რე-

სცენარი

თანმიმდევრულიხედვაიმისა,
თუ,სავარაუდოდ,რაიქნება
მომავალში
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ბის არ სე ბო ბას გა ნა პი რო ბებს. სცე ნა რის და გეგ მვის მი ზა ნია არა მო მავ ლის პროგ ნო ზი-
რე ბა, არა მედ იმ გა ურ კვევ ლო ბის ხა რის ხის შემ ცი რე ბა, რო მე ლიც გა მოწ ვე უ ლია გან-
სხვა ვე ბუ ლი გა რე მო პი რო ბე ბის არ სე ბო ბით.33 მი ნი მა ლურ ხელ ფას თან და კავ ში რე ბულ 
სა კითხ ებ ზე კომ პა ნია Subway-ს შე უძ ლია გა ნა ვი თა როს ოპ ტი მის ტუ რი დან დაწყ ე ბუ ლი, 
პე სი მის ტუ რით დამ თავ რე ბუ ლი სხვა დას ხვა სცე ნა რე ბი, რომ ლებ ზე დაყ რდნო ბი თაც უნ-
და მოხ დეს ახა ლი სტრა ტე გი ე ბის ფორ მი რე ბა და გან ხორ ცი ე ლე ბა, რა თა შე ნარ ჩუ ნე ბულ 
იქ ნეს მო პო ვე ბუ ლი კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბა. სცე ნა რუ ლი და გეგ მვის ექ სპერ ტე ბი 
აღ ნიშ ნა ვენ, რომ „სცე ნა რე ბის და გეგ მვის პრო ცე სი ხელ მძღვა ნე ლებს სა შუ ა ლე ბას აძ-
ლევს, უფ რო ცხა დად და ი ნა ხონ არ სე ბუ ლი გა რე მო და გან სხვა ვე ბუ ლად გა ი აზ რონ ის“.34

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ სცე ნა რე ბის და გეგ მვა შე იძ ლე ბა იყოს კარ გი სა შუ ა ლე ბა მო-
მა ვა ლი მოვ ლე ნე ბის გან საჭ ვრე ტად, რთუ ლი ა, ამ მე თო დით მოხ დეს შემ თხვე ვი თი მოვ-
ლე ნე ბის პროგ ნო ზი რე ბა. მა გა ლი თად, 2011 წლის მა ის ში სამ ხრეთ -და სავ ლეთ მი სუ რი ში 
და მან გრე ვე ლი ტორ ნა დოს გა მო ჩე ნა შე იძ ლე ბო და წი ნას წარ ყო ფი ლი ყო პროგ ნო ზი რე-
ბუ ლი. ვი ნა ი დან ასე თი სცე ნა რის გა მოც დი ლე ბა ად რეც არ სე ბობ და, კა ტას ტრო ფის შე-
დე გე ბის აღ დგე ნი თი სა მუ შა ო ე ბის და გეგ მვამ გა ა მარ თლა, რად გა ნაც ადა მი ა ნებ მა უკ ვე 
იცოდ ნენ, რა უნ და გა ე კე თე ბი ნათ მსგავს სი ტუ ა ცი ა ში. თუმ ცა, და გეგ მვის პრო ცეს ში 
გა მოწ ვე ვა შე იძ ლე ბა იყოს შემ თხვე ვი თი და მო უ ლოდ ნე ლი მოვ ლე ნე ბის არ სე ბო ბა. მა გა-
ლი თად, ნი უ -ი ორ კსა და ვა შინ გტონ ში 11 სექ ტემ ბრის ტე რაქ ტი მო უ ლოდ ნე ლი და, შე სა-
ბა მი სად, სრუ ლი შო კი იყო სა ზო გა დო ე ბი სათ ვის. მსგავ სი სცე ნა რის და გეგ მვას აზ რი არ 
ჰქონ და, რად გან ვე რა ვინ ხე დავ და მის სა ჭი რო ე ბას. ერ თ-ერ თი რჩე ვა, რო მელ საც მსგავს 
სი ტუ ა ცი ებ ში რის კე ბის მარ თვის ექ სპერ ტე ბი იძ ლე ვი ან, არის ის, რომ სა ჭი როა არ სე-
ბობ დეს გარ კვე უ ლი გა მაფ რთხი ლე ბე ლი სის ტე მე ბი, რომ ლე ბიც წი ნას წარ მოგ ვაწ ვდი ან 
გარ კვე ულ ინ ფორ მა ცი ას მო სა ლოდ ნე ლი სა შიშ რო ე ბის შე სა ხებ (მსგავ სი იდე ის რე ა ლი-
ზა ცი ას წარ მო ად გენს ცუ ნა მის გა მაფ რთხი ლე ბე ლი სის ტე მა წყნარ ოკე ა ნე სა და ალი ას-
კა ზე, რო მე ლიც აფ რთხი ლებს ადა მი ა ნებს პო ტენ ცი უ რად სა ში ში ცუ ნა მის მო ახ ლო ე ბა ზე 
და სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს მათ, მი ი ღონ შე სა ბა მი სი თავ დაც ვი თი ზო მე ბი). ორ გა ნი ზა ცი ე ბი-
სათ ვის წი ნას წარ გა მაფ რთხი ლე ბე ლი ინ დი კა ტო რე ბი მე ნე ჯე რებს სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, 
ყუ რადღ ე ბა გა ა მახ ვი ლონ პო ტენ ცი ურ პრობ ლე მებ სა და ცვლი ლე ბებ ზე – რო გორც ეს 
გა ა კე თა რუ ბენ მარ კმა Colgate-Palmolive-ში. მე ნე ჯე რებს მო უ ლოდ ნე ლი შემ თხვე ვე ბი-
სათ ვის უნ და ჰქონ დეთ შე სა ბა მი სი სა მოქ მე დო გეგ მა.

და გეგ მვის ინ სტრუ მენ ტე ბი და ტექ ნი კა ეხ მა რე ბა მე ნე ჯე რებს, მო ემ ზა დონ მო მავ-
ლი სათ ვის. მაგ რამ მათ უნ და ახ სოვ დეთ, რომ ჩვენ მი ერ აღ წე რი ლი ყვე ლა ინ სტრუ მენ-
ტი – მხო ლოდ ინ სტრუ მენ ტია და ვე რას დროს ჩა ა ნაც ვლებს მე ნე ჯე რე ბის უნა რებ სა 
და შე საძ ლებ ლო ბებს ეფექ ტუ რი სა მოქ მე დო გეგ მე ბის შე მუ შა ვე ბი სა და რე ა ლი ზა ცი ის  
პრო ცეს ში. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი:

1. აღ წე რეთ გა რე მოს შე ფა სე ბის გან სხვა ვე ბუ ლი მიდ-
გო მე ბი. 

2. აღ წე რეთ რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის ოთხი ტექ ნი კა. 
3. რო გორ მუ შა ობს PERT ანა ლი ზი? 
4. რა ტომ არის მოქ ნი ლო ბა დღე ვან დელ და გეგ მვის 

ტექ ნი კა ში ასე თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი? 
5. რა არის პრო ექ ტის მარ თვა და რა სა ფე ხუ რებს გა-

დი ან მე ნე ჯე რე ბი პრო ექ ტე ბის და გეგ მვი სას? 
6. „დახ ვე წი ლი სცე ნა რე ბის შე მუ შა ვე ბა სი ტუ ა ცი ე ბი-

სათ ვის, რომ ლე ბიც არას დროს მოხ დე ბა, არის დრო-
ის და სხვა რე სურ სე ბის ფუ ჭად ხარ ჯვა“. ეთან ხმე-
ბით თუ არა ამ მო საზ რე ბას? და ა სა ბუ თეთ თქვე ნი 
პო ზი ცი ა.

7. სჭირ დე ბათ თუ არა მე ნე ჯე რებს ინ ტუ ი ცია და კრე-
ა ტი უ ლო ბა რა ო დე ნობ რი ვი და გეგ მვის ინ სტრუ მენ-
ტე ბი სა და ტექ ნი კის გა მო ყე ნე ბი სას? ახ სე ნით.

8. Wall Street Journal და სხვა ბიზ ნეს გა მო ცე მე ბი ხში-
რად აქ ვეყ ნე ბენ კომ პა ნი ე ბის ან გა რი შებს, რო მე ლიც 
არ შე ე სა ბა მე ბა ამ კომ პა ნი ე ბის გა ყიდ ვე ბის ან მო-
გე ბის პროგ ნოზს. რა შე იძ ლე ბა იყოს მი ზე ზი იმი სა, 
რომ კომ პა ნი ის მაჩ ვე ნებ ლე ბი არ არის თან ხვედ-
რა ში მის პროგ ნო ზებ თან? რა რჩე ვე ბი შე გიძ ლი ათ 
მის ცეთ პროგ ნო ზი რე ბის ეფექ ტუ რო ბის გა უმ ჯო ბე-
სე ბი სათ ვის? 

9. რი თი გან სხვავ დე ბა პრო ექ ტის მარ თვა დე პარ ტა-
მენ ტის ან სხვა სტრუქ ტუ რუ ლი ერ თე უ ლის მარ თვი-
სა გან? რი თი ჰგვა ნან ისი ნი ერ თმა ნეთს?

10. რა შე იძ ლე ბა იყოს ზო გი ერ თი დრო უ ლი გა მაფ რთხი-
ლე ბე ლი ნი შა ნი, რო დე საც: (ა) ახა ლი კონ კუ რენ-
ტი შე მო დის თქვენს ბა ზარ ზე, (ბ) თა ნამ შრო მე ლი 
წყვეტს მუ შა ო ბას ან (გ) ჩნდე ბა ახა ლი ტექ ნო ლო-
გი ა, რო მელ მაც შე იძ ლე ბა შეც ვა ლოს მოთხ ოვ ნა 
თქვენს პრო დუქ ტზე?
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და გეგ მვა და კონ ტრო ლი

ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის მო დუ ლი

მი ლი ო ნო ბით ნა წი ლის გა მო ყე ნე ბით, დაწყ ე ბუ ლი ისე თი მცი რე ნა წი ლე ბი-
დან, რო გო რი ცაა მოქ ლო ნე ბი, დამ თავ რე ბუ ლი ხუთ სარ თუ ლი ა ნი შე ნო ბე ბით, 
Hyundai Heavy Industries Inc.-ის მო მუ შა ვე ე ბი აგე ბენ ერ თდრო უ ლად 30 გემს.1 

„ქარ ხა ნა“ გა და ჭი მუ ლია რამ დე ნი მე მი ლის მან ძილ ზე ხმე ლეთ სა და ზღვა ზე. 
„ეს არის გა რე მო, ძა ლი ან დი დი და რთუ ლი იმი სათ ვის, რომ გა კონ ტროლ დეს 
ნა წი ლე ბი სა და ინ ვენ ტა რის გა და ად გი ლე ბა რე ა ლურ დრო ში“. ჰვანგ სი ი -ი ან-
გმა (Hwang See-young), Hyundai Heavy-ს ინ ფორ მა ცი ის მთა ვარ მა ოფი ცერ მა, 
იცო და, რომ წარ მო ე ბის ეფექ ტუ რო ბა შეზღ უ დუ ლი იყო მო ნა ცე მე ბის რე ა-
ლურ დრო ში მი ღე ბის გა რე შე. რო გორ გა დაწყ ვი ტეს ეს პრობ ლე მა? სწრა ფი 
უკა ბე ლო ქსე ლე ბით, რა ზეც მო მუ შა ვე ებს ლეპ ტო პე ბის სა შუ ა ლე ბით ჰქონ-
დათ წვდო მა ნე ბის მი ერ დროს და ნე ბის მი ე რი ად გი ლი დან.

 ახა ლი ტექ ნო ლო გი ის წყა ლო ბით, მო ნა ცე მე ბი გა და ად გილ დე ბა გემ-
თმშე ნე ბელ კომ პლექ სში წამ ში 4 მე გა ბი ტი სიჩ ქა რით. რა დი ო სენ სო რე ბი 
აკონ ტრო ლე ბენ ნა წი ლე ბის გა და ად გი ლე ბას წარ მო ე ბის ად გი ლი დან მშრალ 
დო კამ დე და ად გი ლამ დე, სა დაც გე მს აგე ბენ. გარ და ამი სა, გემ ზე მო მუ შა ვე-
ებს აქვთ წვდო მა გეგ მებ თან ლეპ ტო პე ბის ან პორ ტატ იუ ლი ტე ლე ფო ნე ბის 
სა შუ ა ლე ბით. მათ ასე ვე შე უძ ლი ათ, გა მარ თონ ორ მხრი ვი ვი დე ო დი ა ლო გი 
გე მის დი ზა ი ნე რებ თან მი ლის და შო რე ბით მდე ბა რე ოფის ში. მათ ასე ვე სურთ 
კო მუ ნი კა ცი ის სა შუ ა ლე ბე ბის მოწყ ო ბა   გე მის შიგ ნით, მო მუ შა ვე ებ თან სა-
კონ ტაქ ტოდ, რო მე ლიც ზღვის დო ნე ზე ან უფ რო დაბ ლა ა. ახ ლა Hyundai 
Heavy-ს სურს ტექ ნო ლო გი ის და ნერ გვა მის სხვა სამ შე ნებ ლო ობი ექ ტებ ზეც. 
და ვუშ ვათ, ეს და გე ვა ლათ თქვენ. რას გა ა კე თებ დით?

 რო გორც გე მე ბის  უდი დე სი მწარ მო ე ბე ლი მსოფ ლი ო ში Hyundai იმე-
დოვ ნებს, მი სი ახა ლი ტექ ნო ლო გი ის წყა ლო ბით, შემ ცირ დე ბა და ნა ხარ ჯე ბი 
და უფ რო ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური გახ დე ბა წარ მო ე ბა, რაც ძა ლი ან მნიშ ვნე-
ლო ვა ნია თა ნა მედ რო ვე გა რე მო ში. თქვენ, შე საძ ლო ა, არას დროს გი ფიქ რი ათ 
იმა ზე, თუ რო გორ აწარ მო ე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი იმ პრო დუქ ტსა და მომ სა ხუ-
რე ბას, რო მელ საც ყი დუ ლობთ ან იყე ნებთ. თუმ ცა, ეს ძა ლი ან მნიშ ვნე ლო ვა-
ნი პრო ცე სია - მის გა რე შე თქვენ არ გე ყო ლე ბო დათ მან ქა ნა, ვერ მი ირ თმევ-
დით McDonald’s-ის ფრის და ვერ ისარ გებ ლებ დით სა სე ირ ნო ბი ლი კი თაც კი 
ად გი ლობ რივ პარ კში. ორ გა ნი ზა ცი ებს უნ და ჰქონ დეთ კარ გად მო ფიქ რე ბუ ლი 
და კარ გად მოწყ ო ბი ლი სა ო პე რა ციო სის ტე მე ბი, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კონ ტრო-
ლის სის ტე მე ბი და ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის პროგ რა მე ბი, რა თა გა დარ ჩნენ 
თა ნა მედ რო ვე მზარ დი კონ კუ რენ ცი ის გლო ბა ლურ გა რე მო ში. მე ნე ჯე რის სა-
მუ შაოა ამ სის ტე მე ბის და პროგ რა მე ბის  მარ თვა.
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ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის რო ლი
რა არის ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტი? ტერ მი ნი აღ ნიშ ნავს ტრან სფორ მა ცი ის 
პრო ცესს, რო მე ლიც რე სურ სებს გარ დაქ მნის დას რუ ლე ბულ პრო დუქ ტე ბად 
და მომ სა ხუ რე ბად. ჩა ნარ თი MOM-1 გვთა ვა ზობს ამ პრო ცე სის გა მარ ტი ვე ბულ 
ასახ ვას. სის ტე მა იღებს სა წარ მოო ფაქ ტო რებს - ადა მი ა ნე ბი, ტექ ნო ლო გი ა, კა-
პი ტა ლი, აღ ჭურ ვი ლო ბა, მა სა ლე ბი და ინ ფორ მა ცია - და გარ დაქ მნის მათ სხვა-
დას ხვა პრო ცე სე ბის, პრო ცე დუ რე ბის, სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის და სხვა სა შუ ა ლე-
ბე ბით სა ბო ლოო პრო დუქ ტად და მომ სა ხუ რე ბად . რად გა ნაც ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
ყო ვე ლი ერ თე უ ლი რა ღა ცას აწარ მო ებს, მე ნე ჯე რე ბი უნ და ერ კვე ოდ ნენ ოპე რა-
ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის ცნე ბებ ში, რა თა მი აღ წი ონ მიზ ნებს ეფექ ტუ რად და ეფექ-
ტუ რად.

ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტი მნიშ ვნე ლო ვა ნია ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სა და მე ნე ჯე-
რე ბის თვის სა მი მი ზე ზით: 1. მო ი ცავს რო გორც მომ სა ხუ რე ბას, ასე ვე წარ მო ე-
ბას; 2. მნიშ ვნე ლო ვა ნია წარ მო ე ბის ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად მარ თვის თვის 
და 3. სტრა ტე გი ულ როლს ას რუ ლებს ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბა ში კონ კუ რენ-
ტულ ბრძო ლა ში.

მომ სა ხუ რე ბა და წარ მო ე ბა
The Cheesecake Factory-ის რეს ტორ ნე ბის მე ნიუ მო ი ცავს 200-ზე მეტ საკ ვებს და 
სას მელს. კომ პა ნია ეყ რდნო ბა დახ ვე წილ სა წარ მოო სის ტე მას. მომ სა ხუ რე ბის 
ერ თ-ერ თი კონ სულ ტან ტი ამ ბობს: „საკ ვე ბის ეს სა ხე ო ბე ბი მე ნი უ ში გან ვი თარ-
და ძა ლი ან ეფექ ტი ან სამ ზა რე უ ლოს თან ერ თად“.2

ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცია აწარ მო ებს რა მეს. სამ წუ ხა როდ, ეს ხში რად მხედ ვე ლო-
ბის მიღ მა რჩე ბა, გარ და ისე თი ცხა დი მა გა ლი თე ბი სა, რო გო რი ცაა მან ქა ნე ბის, 
მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო ნე ბის ან გა ზო ნის საკ რე ჭე ბის წარ მო ე ბა. მწარ მო ე ბე ლი 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აწარ მო ე ბენ ფი ზი კურ პრო დუქტს. ამ ტი პის ორ გა ნი ზა ცი ებ ში 
მარ ტი ვია ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის (ტრან სფორ მა ცი ის) პრო ცე სის და ნახ ვა, 
რად გან ნედ ლი მა სა ლე ბი გარ და იქ მნე ბა ად ვი ლად საც ნობ მა ტე რი ა ლურ პრო-
დუქ ტად. თუმ ცა, ტრან სფორ მა ცი ის პრო ცე სი არ არის ასე ად ვი ლად და სა ნა ხი 
მომ სა ხუ რე ბის მიმ წო დე ბელ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, რომ ლე ბიც აწარ მო ე ბენ არა-
მა ტე რი ა ლურ პრო დუქტს მომ სა ხუ რე ბის სა ხით. მა გა ლი თად, სა ა ვად მყო ფო ე-
ბი უზ რუნ ველ ყო ფენ სა მე დი ცი ნო და ჯან დაც ვის მომ სა ხუ რე ბას, რაც ეხ მა რე-
ბა ადა მი ა ნებს, მარ თონ სა კუ თა რი ჯან მრთე ლო ბა; ავი ა კომ პა ნი ე ბი მი აწ ვდი ან 
ტრან სპორ ტი რე ბის სერ ვისს, რის სა შუ ა ლე ბი თაც ადა მი ა ნე ბი გა და ად გილ დე ბი-
ან ერ თი ად გი ლი დან მე ო რე ში; საკ რუ ი ზო ხა ზი უზ რუნ ველ ყოფს დას ვე ნე ბის და 
გარ თო ბის მომ სა ხუ რე ბას; სამ ხედ რო ძა ლე ბი უზ რუნ ველ ყო ფენ თავ დაც ვისუ-
ნა რი ა ნო ბას და ა.შ. მომ სა ხუ რე ბის მიმ წო დე ბე ლი ეს ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ასე ვე გარ-
დაქ მნი ან წარ მო ე ბის ფაქ ტო რებს პრო დუქ ტად, თუმ ცა ტრან სფორ მა ცი ის პრო-
ცე სი არ არის ისე ად ვი ლად და სა ნა ხი, რო გორც მწარ მო ე ბელ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. 
მა გა ლი თად, ავი ღოთ უნი ვერ სი ტე ტი. უნი ვერ სი ტე ტის ხელ მძღვა ნე ლო ბა კრებს 
წარ მო ე ბის ფაქ ტო რებს - პრო ფე სო რე ბი, წიგ ნე ბი, აკა დე მი უ რი ჟურ ნა ლე ბი, 
ტექ ნო ლო გი უ რი მა სა ლე ბი, კომ პი უ ტე რე ბი, აუ დი ტო რი ე ბი და მსგავ სი რე სურ-
სე ბი - რა თა აქ ცი ოს სტუ დენ ტე ბი გა ნათ ლე ბულ და უნა რი ან ადა მი ა ნე ბად, რომ-
ლებ საც შე უძ ლი ათ წვლი ლის შე ტა ნა სა ზო გა დო ე ბის გან ვი თა რე ბა ში.

აშ შ-სა და, დიდ წი ლად, გლო ბა ლურ ეკო ნო მი კა შიც დო მი ნი რებს მომ სა ხუ-
რე ბის შექ მნა და გა ყიდ ვა; გან ვი თა რე ბუ ლი ქვეყ ნე ბის უმე ტე სო ბა ში კი - მომ სა-
ხუ რე ბის ეკო ნო მი კა. მა გა ლი თად, აშ შ-ში, ეკო ნო მი კუ რი საქ მი ა ნო ბის თით ქმის 
80 პრო ცენ ტი მო დის მომ სა ხუ რე ბა ზე, ევ რო კავ შირ ში ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი 73 პრო-
ცენ ტზე მე ტი ა. ნაკ ლე ბად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ ში მომ სა ხუ რე ბის სექ ტო რი 
ნაკ ლე ბად მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. მა გა ლი თად, ნი გე რი ა ში მას ზე მო დის ეკო ნო მი კუ რი 
საქ მი ა ნო ბის მხო ლოდ 31 პრო ცენ ტი; ლა ოს ში - 37, ვი ეტ ნამ ში კი - და ახ ლო ე ბით 
38  პრო ცენ ტი.3

ოპერაციათამენეჯმენტი

ტრანსფორმაციისპროცესი,
რომელიცრესურსებსგარდაქ
მნისსაბოლოოპროდუქტადდა
მომსახურებად.

მწარმოებელიორგანიზაციები

ორგანიზაციები,რომლებიცაწარ
მოებენმატერიალურსაქონელს

მომსახურებისმიმწოდებელი
ორგანიზაციები

ორგანიზაციები,რომლებიცაწარ
მოებენარამატერიალურპროდუქტს
მომსახურებისსახით
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მწარ მო ებ ლუ რო ბის მარ თვა
ერ თი თვით მფრი ნა ვი და ახ ლო ე ბით 4 მი ლი ო ნი ნა წი ლის გან შედ გე ბა. ასე თი დახ ვე წი ლი პრო-
დუქ ტის ეფექ ტუ რად აწყ ო ბა დიდ ყუ რადღ ე ბას მო ითხ ოვს. Boeing-მა და Airbus-მა, ორ მა უმ სხვი-
ლეს მა გლო ბა ლურ მა მწარ მო ე ბელ მა, ტექ ნო ლო გია გა და ი ღო T oyota-სგან. მი უ ხე და ვად ამი სა, 
შე უძ ლე ბე ლია ყვე ლა ტექ ნო ლო გი ის გა და ღე ბა, რად გან თვით მფრი ნა ვებს სჭირ დე ბათ უფ რო 
მე ტი კონ ფი გუ რა ცია და უფ რო მკაც რი უსაფ რთხო ე ბის ნორ მე ბი, ვიდ რე ავ ტო მო ბი ლებს.4 Ev-
ans Findings Company-ში - ისთ პრო ვი დენ სი, როდ აი ლენ დი - რო მე ლიც ამ ზა დებს მცი რე მჭრელ 
მოწყო ბი ლო ბას კბი ლე ბის საწ მენ დი ძა ფის ყუთ ზე, ყო ველ დღი უ რად წარ მო ე ბის ერ თი ცვლა მიმ-
დი ნა რე ობს ადა მი ა ნე ბის გა რე შე.5 კომ პა ნი ის მი ზა ნი ა, გა ა კე თოს მაქ სი მა ლუ რად ბევ რი რამ სა-
მუ შაო ძა ლის გა რე შე. ეს არ ნიშ ნავს იმას, რომ ისი ნი არ ზრუ ნა ვენ მო მუ შა ვე ებ ზე. პი რი ქით, ბევ-
რი ამე რი კუ ლი მწარ მო ებ ლის მსგავ სად, Evans-ს ესა ჭი რო ე ბა მწარ მო ებ ლუ რო ბის გაზ რდა, რა თა 
გა დარ ჩეს კონ კუ რენ ტებ თან, გან სა კუთ რე ბით, და ბა ლი და ნა ხარ ჯე ბის მქო ნე კონ კუ რენ ტებ თან, 
ბრძო ლა ში. ამი ტომ, ისი ნი გა და დი ან „გა მორ თუ ლი შუ ქე ბის“ (lights-out) წარ მო ე ბა ზე, სა დაც ტექ-
ნო ლო გია მოწყ ო ბი ლია ისე, რომ უდე ფექ ტო ნა წი ლებს ამ ზა დებს ადა მი ა ნე ბის ჩა უ რევ ლად.

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის უმე ტე სო ბა არ ამ ზა დებს პრო დუქტს, რო მე ლიც 4 
მი ლი ო ნი ნა წი ლის გან შედ გე ბა და არც ადა მი ა ნე ბის გა რე შე შე უძ ლია მუ შა ო ბა, მწარ მო ებ ლუ რო-
ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა გახ და, ფაქ ტობ რი ვად, ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ის მი ზა ნი. ქვეყ ნის დო ნე ზე მა ღა-
ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბა გა ნა პი რო ბებს მის ეკო ნო მი კურ ზრდა სა და გან ვი თა რე ბას. მო მუ შა ვე ებს 
შე უძ ლი ათ მი ი ღონ უფ რო მა ღა ლი ხელ ფა სი და კომ პა ნი ის მო გე ბა გა ი ზარ დოს ინ ფლა ცი ის გა-
მოწ ვე ვის გა რე შე. ორ გა ნი ზა ცი ე ბის დო ნე ზე გაზ რდი ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბა უფ რო კონ კუ რენ-
ტულს ხდის და ნა ხარ ჯე ბის სტრუქ ტუ რას და ზრდის მათ შე საძ ლებ ლო ბას, შეს თა ვა ზონ უფ რო 
კონ კუ რენ ტუ ლი ფა სე ბი.

ბო ლო ათ წლე ულ ში აშ შ-ის ბიზ ნე სებ მა მნიშ ვნე ლოვ ნად გა ზარ დეს მა თი ეფექ ტუ რო ბა. მა-
გა ლი თად, Latex Foam International-ის ულ ტრა თა ნა მედ რო ვე ციფ რულ ობი ექ ტზე შელ ტონ ში, კო-
ნექ ტი კუ ტის შტატ ში, ინ ჟინ რე ბი მო ნი ტო რინგს უწე ვენ ქარ ხნის ყვე ლა ოპე რა ცი ას. ობი ექ ტმა 
სიმ ძლავ რე გა ზარ და 50 პრო ცენ ტით უფ რო პა ტა რა სივ რცე ში და მი სი ეფექ ტუ რო ბა გა ი ზარ და 
30 პრო ცენ ტით.6 წარ მო ე ბა არაა ერ თა დერ თი სფე რო, სა დაც კომ პა ნი ე ბი ცდი ლო ბენ მწარ მო-
ებ ლუ რო ბის ზრდას. Pella Corporation-ის შეს ყიდ ვე ბის ოფის მა გა ა უმ ჯო ბე სა მწარ მო ებ ლუ რო ბა 
შეს ყიდ ვე ბის შეკ ვე თე ბის და ფიქ სი რე ბის დრო ის შემ ცი რე ბით 50-დან 86 პრო ცენ ტამ დე, ვა უ ჩე-
რის და მუ შა ვე ბის 27 პრო ცენ ტით შემ ცი რე ბით და 14 ფი ნან სუ რი სის ტე მის გა უქ მე ბით. მის მა 
ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბის დე პარ ტა მენ ტმა შე ამ ცი რა ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტის სის ტე მის 
გა დატ ვირ თვა და გა ა უმ ჯო ბე სა პერ სო ნა ლუ რი კომ პი უ ტე რე ბის მომ ხმა რებ ლე ბის, გან სა კუთ-
რე ბით, ქოლ ცენ ტრის თა ნამ შრომ ლე ბის, მუ შა ო ბა. ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის დე პარ ტმენ ტმა 
156.5 დღით შე ამ ცი რა ჯან მრთე ლო ბის დაზღ ვე ვის და მუ შა ვე ბის თვის სა ჭი რო დრო, ხო ლო სა-
ფი ნან სო დე პარ ტა მენტს მიმ დი ნა რე თვის და ხურ ვის პრო ცე სის შე სას რუ ლებ ლად, 6 დღის ნაც-
ვლად, სჭირ დე ბა 2 დღე.7

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლებ საც აქვთ წარ მა ტე ბის იმე დი გლო ბა ლურ დო ნე ზე, ეძე ბენ გზებს 
მწარ მო ებ ლუ რო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის. მა გა ლი თად, McDonald’s Corporation-მა მკვეთ რად შე-
ამ ცი რა ფრან გუ ლი ფრის მომ ზა დე ბის დრო - 65 წა მი 210 წა მის ნაც ვლად, რი თიც და ზო გა დრო 
და სხვა რე სურ სე ბი.8 Canadian Imperial Bank of Commerce, რო მე ლიც ტო რონ ტო შია და ფუძ ნე ბუ-
ლი, შეს ყიდ ვე ბის ფუნ ქცი ის ავ ტო მა ტი ზე ბის წყალობით, ზო გავს რამ დე ნი მე მი ლი ონ დო ლარს 
წე ლი წად ში.9 Skoda-მ, მან ქა ნე ბის მწარ მო ე ბელ მა ჩე ხურ მა კომ პა ნი ამ, რო მე ლიც გერ მა ნუ ლი 
Volkswagen AG-ის სა კუთ რე ბა ში ა, გა ა უმ ჯო ბე სა მწარ მო ებ ლუ რო ბა სა წარ მოო პრო ცე სე ბის ინ-
ტენ სი უ რი რეს ტრუქ ტუ რი ზა ცი ის გზით.10

მწარ მო ებ ლუ რო ბა შედ გე ბა ადა მი ა ნე ბის და ოპე რა ცი ე ბის ცვლა დე ბი სა გან. მწარ მო ებ ლუ-
რო ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად, მე ნე ჯე რებ მა აქ ცენ ტი უნ და გა ა კე თონ ორი ვე ზე. გან სვე ნე ბულ ედ-
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ვარდს დე მინგს (W. Edwards Deming), ხა რის ხის ცნო-
ბილ ექ სპერტს, სჯე რო და, რომ მე ნე ჯე რე ბი, და არა 
მუ შე ბი, წარ მო ად გე ნენ მწარ მო ებ ლუ რო ბის გაზ რდის 
მთა ვარ წყა როს. აი, მი სი რამ დე ნი მე რჩე ვა, გან კუთ-
ვნი ლი მე ნე ჯე რე ბის თვის: და გეგ მეთ გრძელ ვა დი ა ნი 
პე რი ო დის თვის, არა სო დეს იყოთ თვით კმა ყო ფი ლი 
პრო დუქ ტის ხა რის ხთან და კავ ში რე ბით, გა არ კვი ეთ 
- პრობ ლე მა და კავ ში რე ბუ ლია სა წარ მოო პრო ცე სის 
კონ კრე ტულ ნა წილ თან თუ მომ დი ნა რე ობს მთლი ა ნი 
სა წარ მოო პრო ცე სი დან, ჩა უ ტა რეთ ტრე ნინ გე ბი თა-
ნამ შრომ ლებს იმ სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით, რომ-
ლის შეს რუ ლე ბაც მათ ევა ლე ბათ, ხე ლი შე უწყ ვეთ 
და ბა ლი რგო ლის მე ნე ჯე რე ბის მუ შა ო ბის გა უმ ჯო ბე-
სე ბას, მო ითხ ო ვეთ მუ შე ბის გან საქ მის ხა რის ხი ა ნად 
კე თე ბა და ა.შ.11 რო გორც ხე დავთ, Deming-ს ეს მო და 
ურ თი ერ თქმე დე ბა ადა მი ა ნებ სა და ოპე რა ცი ებს შო-
რის. მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რო ბას არ გა ნა პი რო ბებს 
მხო ლოდ ადა მი ა ნე ბის კარ გი მარ თვა. ჭეშ მა რი ტად 
ეფექ ტუ რი ორ გა ნი ზა ცია მწარ მო ებ ლუ რო ბის მაქ-
სი მი ზა ცი ას მიაღწევს ადა მი ა ნე ბის წარ მა ტე ბუ ლი 
ინ ტეგ რა ცი ით ოპე რა ცი ა თა მთლი ან სის ტე მა ში. მა-
გა ლი თად, Simplex Nails Manufacturing-ის - ამე რი კუ-
სი, ჯორ ჯი ის შტა ტი -  თა ნამ შრომ ლე ბი იყ ვნენ დი დი 
ცვლი ლე ბე ბის გა ნუ ყო ფე ლი ნა წი ლი.12 წარ მო ე ბის ზო-
გი ერ თი თა ნამ შრო მე ლი ჩარ თულ იქ ნა ქარ ხნის მას-
შტა ბით წმენ დის სა მუ შა ო ებ ში, რაც ით ვა ლის წი ნებ და 
სივ რცის გა თა ვი სუფ ლე ბას სარ თულ ზე. გა ყიდ ვებ ზე 
მო მუ შა ვე ჯგუფ მა გა ი ა რა გა დამ ზა დე ბა და, მათ თან 
არ სე ბუ ლი მა რა გე ბის გა ყიდ ვა ზე ფო კუ სი რე ბის ნაც-
ვლად, აქ ცენ ტი გა ა კე თა იმა ზე, თუ რა სურ დათ მომ-
ხმა რებ ლებს. შე დე გი იყო შთამ ბეჭ და ვი - მა რა გე ბი 
შემ ცირ და 50 პრო ცენ ტზე მე ტით, ქარ ხა ნა ში გაჩ ნდა 
20 პრო ცენ ტით მე ტი სივ რცე, შეკ ვე თე ბი გახ და უფ-
რო თან მიმ დევ რუ ლი და გა უმ ჯო ბეს და მო მუ შა ვე თა 
სუ ლის კვე თე ბა. ეს არის ორ გა ნი ზა ცი ა, სა დაც აც ნო-
ბი ე რე ბენ ადა მი ა ნებ სა და ოპე რა ცი ე ბის სის ტე მას შო-
რის არ სე ბულ მნიშ ვნე ლო ვან  ურ თი ერ თქმე დე ბას.

ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის  
სტრა ტე გი უ ლი რო ლი
თა ნა მედ რო ვე წარ მო ე ბას სა თა ვე და ე დო და ახ ლო ე-
ბით 100 წლის წინ აშ შ-ში, გან სა კუთ რე ბით, დეტ რო ი-
ტის სა ავ ტო მო ბი ლო ქარ ხნებ ში. წარ მა ტე ბამ, რო მელ-
საც ამე რი კელ მა მწარ მო ებ ლებ მა მი აღ წი ეს მე ო რე 
მსოფ ლიო ომის დროს, და არ წმუ ნა ისი ნი, რომ წარ-
მო ე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბი იქ ნა დაძ-
ლე უ ლი. ხელ მძღვა ნე ლებ მა ყუ რადღ ე ბა გა და ი ტა ნეს 
საქ მი ა ნო ბის სხვა სფე რო ე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა ზე, მა-
გა ლი თად, ფი ნან სებ სა და მარ კე ტინ გზე, და უკ ვე ნაკ-
ლებ ყუ რადღ ე ბას უთ მობ დნენ წარ მო ე ბას.

ამე რი კე ლი მე ნე ჯე რე ბის მი ერ წარ მო ე ბის მი-
მართ ყუ რადღ ე ბის შემ ცი რე ბის კვა ლო ბა ზე, მე ნე-
ჯე რებ მა ია პო ნი ა სა, გერ მა ნი ა სა და სხვა ქვეყ ნებ ში 
ისარ გებ ლეს შე საძ ლებ ლო ბით, შე ექ მნათ თა ნა მედ-
რო ვე, კომ პი უ ტე რულ ტექ ნო ლო გი ა ზე და ფუძ ნე ბუ-
ლი და მო წი ნა ვე ტექ ნო ლო გი ე ბის მქო ნე ობი ექ ტე ბი, 

რომ ლებ მაც შეძლეს სა წარ მოო ოპე რა ცი ე ბის სრუ ლი 
ინ ტეგ რი რე ბა სრა ტე გი ულ და გეგ მვას თან და კავ ში რე-
ბულ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში. კონ კუ რენ ცი ა ში წარ მა ტე-
ბამ გა ნა პი რო ბა ლი დე რის შეც ვლა მსოფ ლიო წარ მო ე-
ბა ში. ამე რი კელ მა მწარ მო ებ ლებ მა მა ლე აღ მო ა ჩი ნეს, 
რომ უცხ ო უ რი პრო დუქ ცია იყო არა მხო ლოდ ნაკ-
ლებ და ნა ხარ ჯი ა ნი, არა მედ, უკე თე სი ხა რის ხი საც. 
სა ბო ლო ოდ, 1970-ი ა ნი წლე ბის ბო ლოს, ამე რი კუ ლი 
კომ პა ნი ე ბის ხელ მძღვა ნე ლებ მა აღი ა რეს, რომ ისი-
ნი იდ გე ნენ რე ა ლუ რი კრი ზი სის წი ნა შე და და იწყ ეს 
მოქ მე დე ბა. მათ მკვეთ რად გა ზარ დეს ინ ვეს ტი ცი ე ბის 
მო ცუ ლო ბა სა წარ მოო ტექ ნო ლო გი ებ ში, გა ზარ დეს 
წარ მო ე ბის ხელ მძღვა ნელ თა კორ პო რა ცი უ ლი ძა ლა-
უფ ლე ბა და რო ლი და და იწყ ეს არ სე ბუ ლი და სა მო-
მავ ლო სა წარ მოო მოთხ ოვ ნე ბის შე ტა ნა ორ გა ნი ზა-
ცი ის ერ თი ან სტრა ტე გი ულ გეგ მა ში. დღეს დღე ო ბით, 
წარ მა ტე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აც ნო ბი ე რე ბენ იმ გა-
დამ წყვეტ როლს, რო მელ საც ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ-
ტი,  რო გორც ერ თი ა ნი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ის 
ნა წი ლი, ას რუ ლებს გლო ბა ლუ რი ლი დე რო ბის მიღ წე-
ვა სა და გან მტკი ცე ბა ში.13

სტრა ტე გი ულ როლს, რო მელ საც ოპე რა ცი ა თა 
მე ნეჯ მენ ტი ას რუ ლებს ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბულ 
საქ მი ა ნო ბა ში, კარ გად აჩ ვე ნებს  პრო ცე სი, რომ ლის 
დრო საც უფ რო და უფ რო მე ტი ორ გა ნი ზა ცია მარ-
თავს სა კუ თარ ოპე რა ცი ებს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის 
თვალ საზ რი სით, რო მელ საც ქვე მოთ გან ვი ხი ლავთ.

რა არის ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის 
მე ნეჯ მენ ტი და რა ტომ არის ის 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი? 
ღა მის 11 სა ა თია და კითხ უ ლობთ შეტყ ო ბი ნე ბას მშობ-
ლე ბის გან, რომ ლე ბიც გწე რენ, რომ სურთ, სა ჩუქ რად 
გი ყი დონ ლეპ ტო პი და ბა დე ბის დღის თვის და შე გიძ-
ლი ათ შე უკ ვე თოთ ის. შე დი ხართ Dell-ის ვებ სა იტ ზე, 
ეძებთ თქვენ თვის სა სურ ველ ლეპ ტოპს და უთი თებთ 
სა სურ ველ მო ნა ცე მებს. აჭერთ „შეკ ვე თის“ ღი ლაკს და 
ცო ტა ხნის შემ დეგ თქვე ნი სა ოც ნე ბო კომ პი უ ტე რი, 
თქვენ თვის სა სურ ვე ლი მო ნა ცე მე ბით, უკ ვე თქვენს 
კარ თა ნა ა; მზად არის ჩა სარ თვად და შე გიძ ლი ათ გა-
მო ი ყე ნოთ ხვა ლინ დე ლი მე ნეჯ მენ ტის და ვა ლე ბის შე-
სას რუ ლებ ლად. ან წარ მო იდ გი ნეთ Siemens AG’s Com-
puted Tomography-ს სა წარ მოო ქარ ხა ნა ფორ ხე იმ ში, 
გერ მა ნი ა ში, რო მელ საც საქ მი ა ნი ურ თი ერ თო ბა აქვს 
30 მომ წო დე ბელ თან. ეს მომ წო დებ ლე ბი არი ან ჭეშ მა-
რი ტად პარ ტნი ო რე ბი, რად გან იზი ა რე ბენ პა სუ ხის-
მგებ ლო ბას ქარ ხა ნას თან ერ თად პრო ცე სის სა ერ თო 
შე დე გი ა ნო ბა ზე. ამან სა შუ ა ლე ბა მის ცა Siemens-ს, თა-
ვი დან მო ე შო რე ბი ნა სა საწყ ო ბე მა რა გე ბი და 18-დან 
1-მდე შე ემ ცი რე ბი ნა იმ ადა მი ა ნე ბის რა ო დე ნო ბა, ვის 
ხელ შიც უნ და გა ევ ლო ნა წი ლე ბის შეკ ვე თის გან ხორ-
ცი ე ლე ბის თვის სა ჭი რო დო კუ მენტს. Timken-ის ქარ ხა-
ნა ში კან ტონ ში, ოჰა ი ო ში, ელექ ტრო ნუ ლი შეს ყიდ ვე ბი 
იგ ზავ ნე ბა ქუ ჩის გა დაღ მა, მე ზობ ლად მდე ბა რე „Sup-
plier City“-ში („მიმ წო დე ბელ თა ქა ლა ქი“), სა დაც ბევრ 
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მის ძი რი თად მიმ წო დე ბელს აქვს მა ღა ზი ა. პრო ცესს სჭირ დე ბა წა მის მე ა თა სე დი 
და ერ თი შეკ ვე თა ჯდე ბა 50 ცენ ტით ია ფი. რო დე საც Black & Decker-მა გა ა ფარ თო ვა 
ხელ საწყ ო ე ბის ხა ზი და და უ მა ტა მას წე ბოს პის ტო ლე ტი, განახორციელა მთე ლი 
დი ზა ი ნი სა და წარ მო ე ბის აუთ სორ სინ გი წე ბოს პის ტო ლე ტის მო წი ნა ვე მწარ მო ე-
ბელ ზე. რა ტომ? იმი ტომ, რომ მათ ეს მო დათ - წე ბოს პის ტო ლეტს არ ესა ჭი რო ე ბა 
ძრა ვი, რაც იყო ის, რა შიც Black & Decker იყო სა უ კე თე სო.14

რო გოც ეს მა გა ლი თე ბი აჩ ვე ნებს, შე საძ ლე ბე ლია მჭიდ როდ ინ ტეგ რი რე ბუ ლი 
საქ მი ა ნო ბა ბევრ გან სხვა ვე ბულ მო თა მა შეს შო რის. რო გორ? პა სუ ხი ეფუძ ნე ბა ღი-
რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენტს. ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის ცნე ბამ 
გად რაქ მნა ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის სტრა ტე გია და ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მსოფ ლიო 
მას შტა ბით შე მო ატ რი ა ლა ეფექ ტუ რო ბის და ეფექ ტუ რო ბის დახ ვე წი ლი მო დე-
ლე ბის კენ, რო მელ თა სტრა ტე გი უ ლი მი ზა ნია კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბე ბის  
გამო ყე ნე ბა. 

რა არის ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი?
იმი სათ ვის, რომ გა დარ ჩეს და წარ მა ტე ბას მი აღ წი ოს, ნე ბის მი ერ ორ გა ნი ზა ცი ას 
ესა ჭი რო ე ბა მომ ხმა რე ბე ლი. არა კო მერ ცი ულ ორ გა ნი ზა ცებ საც უნ და ჰყავ დეთ 
„მომ ხმა რებ ლე ბი“, რომ ლე ბიც იყე ნე ბენ მის მომ სა ხუ რე ბას ან ყი დუ ლო ბენ მის 
პრო დუქტს. მომ ხმა რებ ლებს სურთ, მი ი ღონ გარ კვე უ ლი ღი რე ბუ ლე ბა იმ პრო-
დუქ ტე ბი დან და მომ სა ხუ რე ბი დან, რომ ლებ საც ყი დუ ლო ბენ ან იყე ნე ბენ და ეს 
მომ ხმა რებ ლე ბი წყვე ტენ, თუ რას აქვს ღი რე ბუ ლე ბა. ორ გა ნი ზა ცი ებ მა უნ და უზ-
რუ ნელ ყონ ეს ღი რე ბუ ლე ბა, რა თა მო ი ზი დონ და შე ი ნარ ჩუ ნონ მომ ხმა რებ ლე ბი. 
ღი რე ბუ ლე ბა გა ნი საზღ ვრე ბა, რო გორც პრო დუქ ტის და მომ სა ხუ რე ბის  მა ხა სი-
ა თებ ლე ბი, თვი სე ბე ბი, ხა რის ხი და სხვა ას პექ ტე ბი, რო მელ თა მი სა ღე ბა დაც მომ-
ხმა რებ ლე ბი მზად არი ან, დათ მონ რე სურ სე ბი (ჩვე უ ლებ რივ, ფუ ლი). მა გა ლი თად, 
რო დე საც ყი დუ ლობთ რი ა ნას (Rihanna) ახალ სი დი დისკს Best Buy-ზე, ავ სტრა ლი უ-
რი ცხვრის ბეწ ვით გაწყ ო ბილ ჩექ მებს Zappos-ზე, Wendy’s-ის ბე კო ნის ჩის ბურ გერს 
კამ პუს თან ან იჭ რით თმას ად გი ლობ რივ სა ლონ ში, თქვენ ცვლით (იძ ლე ვით) თან-
ხას იმ ღი რე ბუ ლე ბის სა ნაც ვლოდ, რო მე ლიც გჭირ დე ბათ ან გსურთ მი ი ღოთ ამ 
პრო დუქ ტე ბის გან - შეძ ლოთ მუ სი კის მოს მე ნა სა ღა მოს მე ცა დი ნე ო ბი სას, გქონ-
დეთ ფე ხი თბი ლად და გეც ვათ მო დუ რი ფეხ საც მე ლი ზამ თრის სი ცი ვე ში, მო ას-
წროთ სწრა ფად კვე ბა, სა ნამ მომ დევ ნო გაკ ვე თი ლი და გეწყ ე ბათ ან კარ გად გა მო ი-
ყუ რე ბო დეთ სამ სა ხუ რის გა სა უბ რე ბა ზე მომ დევ ნო კვი რა ში. 

რო გორ მიიღწევა ღი რე ბუ ლე ბის შექ მნა მომ ხმა რებ ლის თვის? – ნედ ლე უ ლის 
და სხვა რე სურ სე ბის გარ დაქ მნით გარ კვე ულ პრო დუქ ტად ან მომ სა ხუ რე ბად, რო-
მე ლიც მი ე წო დე ბა რო ცა, სა დაც და რო გორც სჭირ დე ბა ან სურს სა ბო ლოო მომ-
ხმა რე ბელს. თუმ ცა, ერ თი შე ხედ ვით მარ ტი ვი აქ ტი სხვა დას ხვა რე სურ სე ბის გარ-
დაქ მნი სა იმად, რა საც მომ ხმა რებ ლე ბი აფა სე ბენ და მზად არი ან, გა და ი ხა დონ მის 
სა ნაც ვლოდ, მო ი ცავს ძალ ზე მრა ვალ ურ თი ერ თდა კავ ში რე ბულ საქ მი ა ნო ბას, რო-
მე ლიც სრულ დე ბა სხვა დას ხვა მო ნა წი ლე ე ბის მი ერ (მიმ წო დებ ლე ბი, მწარ მო ებ ლე-
ბი და მომ ხმა რებ ლე ბიც კი), ანუ მო ი ცავს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭვს. ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი საქ მი ა ნო ბე ბის მთე ლი სე რი ა ა, რო მე ლიც ამა ტებს ღი რე-
ბუ ლე ბას თი თო ე ულ სა ფე ხურ ზე - დაწყ ე ბუ ლი ნედ ლე უ ლით და დამ თავ რე ბუ ლი 
პრო დუქ ტით. მთლი ა ნო ბა ში, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვი შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს მო ნა წი-
ლე ებს - დაწყ ე ბუ ლი მიმ წო დებ ლის მიმ წო დებ ლი დან, დამ თავ რე ბუ ლი მომ ხმა რებ-
ლის მომ ხმა რებ ლამ დე.15

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი არის მოქ მე დე ბე ბის და ინ ფორ მა ცი ის 
მიმ დევ რო ბის მარ თვის პრო ცე სი ღი რე ბუ ლე ბა თა მთელ ჯაჭ ვში. მი წო დე ბის ჯაჭ-
ვის მე ნეჯ მენ ტის სა პი რის პი როდ, რო მე ლიც ორი ენ ტი რე ბუ ლია ში და პრო ცე სებ ზე 
და აქ ცენტირებულია ორ გა ნი ზა ცი ა ში ნედ ლე უ ლის (რე სურ სე ბის) ეფექ ტი ან შე მოს-
ვლა ზე, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი ორი ენ ტი რე ბუ ლია გა რე პრო ცე სებ ზე 
და აქ ცენ ტი რე ბუ ლია რო გორც შე მო მა ვალ ნედ ლე ულ ზე, ასე ვე, გა მა ვალ პრო დუქ-
ტებ სა და მომ სა ხუ რე ბა ზე. მი წო დე ბის ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი ეფექ ტუ რო ბა ზეა ორი-
ენ ტი რე ბუ ლი (მი სი მი ზა ნია და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა და ორ გა ნი ზა ცი ის მწარ მო-
ებ ლუ რო ბის ზრდა), ხო ლო ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი - ეფექ ტუ რო ბა ზე, 
და მიზ ნად ისა ხავს მაქ სი მა ლუ რი ღი რე ბუ ლე ბის შექ მნას მომ ხმა რებ ლე ბის თვის.16

ღირებულება

პროდუქტისდამომსახურების
მახასიათებლები,თვისებები,
ხარისხიდასხვაასპექტები,
რომელთამისაღებადაცმომხმა
რებლებიმზადარიან,დათმონ
რესურსები.

ღირებულებათაჯაჭვი

ორგანიზაციულისაქმიანობე
ბისმთელისერია,რომელიც
ამატებსღირებულებასთითო
ეულსაფეხურზე–დაწყებული
ნედლეულითდადამთავრებული
პროდუქტით.

ღირებულებათაჯაჭვის
მენეჯმენტი

მოქმედებებისდაინფორმაციის
მიმდევრობისმართვისპროცესი
ღირებულებათამთელჯაჭვში.
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ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის მი ზა ნი
ვინ ფლობს ძა ლა უფ ლე ბას ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში? მიმ წო დებ ლე ბი, რომ ლე ბიც უზ რუნ-
ველ ყო ფენ სა ჭი რო რე სურ სებს და მა სა ლებს? ბო ლოს და ბო ლოს, მათ აქვთ შე საძ ლებ ლო ბა, 
უკარ ნა ხონ ფა სე ბი და ხა რის ხი. მწარ მო ე ბე ლი, რო მე ლიც კრებს ამ რე სურ სებს და გარ დაქ-
მნის ღი რე ბულ პრო დუქ ტად ან მომ სა ხუ რე ბად? მა თი წვლი ლი პრო დუქ ტის და მომ სა ხუ რე ბის 
შექ მნა ში აშ კა რა ა. დის ტრი ბუ ტო რი, რო მე ლიც უზ რუნ ველ ყოფს პრო დუქ ტის ან მომ სა ხუ რე ბის 
ხელ მი საწ ვდო მო ბას სა დაც და რო ცა სჭირ დე ბა მომ ხმა რე ბელს?  რე ა ლუ რად - არც ერ თი! ღი-
რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში ძა ლა უფ ლე ბა გა აჩ ნი ათ მომ ხმა რებ ლებს.17 სწო რედ ისი ნი 
გან საზღ ვრა ვენ, თუ რა არის ღი რე ბუ ლე ბა, რო გორ იქ მნე ბა ის და რო გორ ხდე ბა მი სი მი წო დე-
ბა. ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის გა მო ყე ნე ბით, მე ნე ჯე რე ბი იმე დოვ ნე ბენ, რომ იპო ვი-
ან უნი კა ლურ კომ ბი ნა ცი ას, რო მე ლიც და აკ მა ყო ფი ლებს მომ ხმა რებ ლის უნი კა ლურ მოთხ ოვ-
ნებს წარ მო უდ გენ ლად სწრა ფად და კონ კუ რენ ტებ ზე უკე თეს ფა სად.

 ამ ფაქ ტო რე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის მი ზა ნია ღი რე-
ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის სტრა ტე გი ის შექ მნა, რო მე ლიც შე ე სა ბა მე ბა და აჭარ ბებს მომ ხმა რებ ლე-
ბის სა ჭი რო ე ბებს და სურ ვი ლებს და იძ ლე ვა სრუ ლი და უწყ ვე ტი ინ ტეგ რა ცი ის სა შუ ა ლე ბას 
ჯაჭ ვის ყვე ლა წევრს შო რის. კარ გი ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვი მო ი ცავს მო ნა წი ლე თა მიმ დევ რო ბას, 
რომ ლე ბიც მუ შა ო ბენ ერ თად, რო გორც ერ თი გუნ დი, და თი თო ე უ ლი ღი რე ბუ ლე ბის გარ კვე ულ 
კომ პო ნენტს – რო გო რი ცაა სწრა ფად აწყ ო ბა, უფ რო ზუს ტი ინ ფორ მა ცი ა, უკეთ რე ა გი რე ბა 
მომ ხმა რე ბელ თა მოთხ ოვ ნებ ზე, მა თი მომ სა ხუ რე ბა და ა.შ. - უმა ტებს მთლი ან პრო ცესს.18 რაც 
უფ რო უკე თე სია თა ნამ შრომ ლო ბა ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვის სხვა დას ხვა მო ნა წი ლე ებს შო რის, 
მით უკე თე სია მომ ხმა რე ბელ თათ ვის მი წო დე ბუ ლი პრო დუქ ტი თუ მომ სა ხუ რე ბა. რო დე საც 
ღი რე ბუ ლე ბა შექ მნი ლია მომ ხმა რებ ლე ბის თვის და მა თი სა ჭი რო ე ბე ბი და სურ ვი ლე ბი დაკ მა-
ყო ფი ლე ბუ ლი ა, ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვის ყვე ლა რგო ლი იღებს სარ გებ ლო ბას. მა გა ლი თად, John-
son Controls Inc.-ში ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვა პირ ვე ლად და იწყო ში და მიმ წო დებ ლებ თან 
ურ თი ერ თო ბე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბით, შემ დეგ გა ფარ თოვ და და მო იც ვა გა რე მიმ წო დებ ლე ბი და 
მომ ხმა რებ ლე ბი. ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვა ში კომ პა ნი ის გა მოც დი ლე ბის ზრდის კვა ლო-
ბა ზე გა უმ ჯო ბეს და მი სი კავ ში რე ბი მომ ხმა რებ ლებ თან, რა მაც, სა ბო ლო ოდ, გა ა უმ ჯო ბე სა ღი-
რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში კომ პა ნი ის ყვე ლა პარ ტნი ო რის მდგო მა რე ო ბა.19

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის უპი რა ტე სო ბე ბი
ში გა და გა რე პარ ტნი ო რებ თან თა ნამ შრომ ლო ბა, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე ბუ ლი სტრა-
ტე გი ის შექ მნი სა და მარ თვის თვის, მო ითხ ოვს მნიშ ვნე ლო ვან ინ ვეს ტი ცი ებს დრო ში, ენერ გი-
ა სა და სხვა რე სურ სებ ში და სე რი ო ზულ ერ თგუ ლე ბას ყვე ლა პარ ტნი ო რის გან ღი რე ბუ ლე ბა-
თა ჯაჭ ვში. ამ მოთხ ოვ ნე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რა ტომ ირ ჩე ვენ მე ნე ჯე რე ბი ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის და ნერ გვას? მწარ მო ე ბელ თა კვლე ვა აჩ ვე ნებს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის 
მე ნეჯ მენ ტის ოთხ ძი რი თად უპი რა ტე სო ბას: გა უმ ჯო ბე სე ბუ ლი შეს ყიდ ვე ბი, გა უმ ჯო ბე სე ბუ-
ლი ლო ჯის ტი კა, გა უმ ჯო ბე სე ბუ ლი პრო დუქ ტის გან ვი თა რე ბა და მომ ხმა რე ბელ თა შეკ ვე თე-
ბის გა უმ ჯო ბე სე ბუ ლი მე ნეჯ მენ ტი.20

ოპე რა ცი ა თა მარ თვა ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის                 
მე ნეჯ მენ ტის გა მო ყე ნე ბით
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ Walmart მსოფ ლი ო ში სა ცა ლო ვაჭ რო ბის უდი დე სი კომ პა ნი ა ა, ის 
კვლავ გა ნაგ რძობს გზე ბის ძი ე ბას მი სი ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის უფ რო ეფექ ტუ რად და ეფექ-
ტუ რად მარ თვი სათ ვის. მი სი მიმ დი ნა რე ძა ლის ხმე ვა ამ მი მარ თუ ლე ბით მო ი ცავს აშ შ-ის სატ-
რან სპორ ტო მომ სა ხუ რე ბე ბის შე ძე ნას მიმ წო დებ ლე ბის გან, რა თა შე ამ ცი როს პრო დუქ ტე ბის 
ტრან სპორ ტი რე ბის და ნა ხარ ჯე ბი. მი ზა ნი: „სა კუ თარ თავ ზე აი ღოს ის საქ მი ა ნო ბა, რო მელ საც 
ტრან სპორ ტი ო რე ბი ახორ ცი ე ლე ბენ, შე ას რუ ლოს უფ რო ნაკ ლე ბი და ნა ხარ ჯე ბით და შემ დეგ 
ეს და ნა ზო გე ბი გა მო ი ყე ნოს მა ღა ზი ებ ში ფა სე ბის შე სამ ცი რებ ლად“. Walmart-ს სჯე რა, რომ მას 
აქვს ის ზო მა და მას შტა ბი, რომ უფ რო ეფექ ტუ რად გა ნა ხორ ცი ე ლოს პრო დუქ ტე ბის გა და ზიდ-
ვა, ვიდ რე იმ კომ პა ნი ებ მა, რომ ლე ბიც აწარ მო ე ბენ პრო დუქ ცი ას.21

Walmart-ის მსგავ სი კომ პა ნი ე ბის თვი საც კი არ არის მარ ტი ვი ორ გა ნი ზა ცი ის მარ თვა ღი-
რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის თვალ საზ რი სით. მიდ გო მე ბი, რომ მომ ხმა რებ ლებს უნ და მივ ცეთ ის, რაც 
მათ სურთ, რომ ლე ბიც მუ შა ობ და წარ სულ ში, უკ ვე აღარ არის ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური. თა-
ნა მედ რო ვე დი ნა მი კუ რი კონ კუ რენ ცი ის გა რე მო მო ითხ ოვს ახალ მიდ გო მებს გლო ბა ლუ რი ორ-
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გა ნი ზა ცი ე ბის გან. იმის გაც ნო ბი ე რე ბამ, თუ რო გორ და რა ტომ გა ნი საზღ ვრე ბა 
ღი რე ბუ ლე ბა ბაზ რის მი ერ, ზო გი ერ თი ორ გა ნი ზა ცია მი იყ ვა ნა ახა ლი ბიზ ნეს მო-
დე ლის შექ მნამ დე (ეს არის კონ ცეფ ცი ა, რო მე ლიც წარ მო ვად გი ნეთ მე-9 თავ ში). 
მა გა ლი თად, ინ დუს ტრი ა ში ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის გა ნახ ლე ბით, შვე დუ რი IKEA 
გარ და იქ მნა სა ფოს ტო შეკ ვე თებ ზე მო მუ შა ვე ავე ჯის კომ პა ნი ი დან მსოფ ლი ოს 
ერ თ-ერთ უმ სხვი ლეს ავე ჯით სა ცა ლოდ მო ვაჭ რე კომ პა ნი ად. კომ პა ნია მომ ხმა-
რებ ლებს სთა ვა ზობს კარ გად და მუ შა ვე ბულ პრო დუქ ტებს არ სე ბი თად და ბალ 
ფა სად იმის სა ნაც ვლოდ, რომ მომ ხმა რებ ლებ მა სა კუ თარ თავ ზე აი ღონ გარ კვე-
უ ლი სა მუ შა ო ე ბი, რაც ტრა დი ცი უ ლად ხორ ცი ელ დე ბა მწარ მო ებ ლე ბის და სა ცა-
ლოდ მო ვაჭ რე ე ბის მი ერ, კერ ძოდ, ავე ჯის აწყ ო ბა და სახ ლში მი ტა ნა.22 კომ პა ნი-
ის მი ერ ახა ლი ბიზ ნეს მო დე ლის შექ მნამ და ძვე ლი მე თო დე ბის და პრო ცე სე ბის 
მი ტო ვე ბის სურ ვილ მა კარ გად იმუ შა ვა.

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის სტრა ტე გია
ჩა ნარ თი MOM-2 გვიჩ ვე ნებს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე ბუ ლი სტრა ტე გი-
ის თვის სა ჭი რო ექვს ძი რი თად პი რო ბას: კო ორ დი ნა ცია და თა ნამ შრომ ლო ბა, ინ-
ვეს ტი ცი ე ბი ტექ ნო ლო გი ებ ში, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი პრო ცე სე ბი, ლი დე რო ბა, მო მუ-
შა ვე ე ბი და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა და შე ხე დუ ლე ბე ბი.

კო ორ დი ნა ცია და თა ნამ შრომ ლო ბა იმი სათ ვის, რომ და აკ მა ყო ფი ლოს მომ ხმა-
რებ ლე ბის სა ჭი რო ე ბე ბი და სურ ვი ლე ბი და გა და ა ჭარ ბოს კი დეც მათ, აუ ცი ლე ბე-
ლია თა ნამ შრომ ლო ბა ჯაჭ ვის ყვე ლა მო ნა წი ლეს შო რის.23 თი თო ე ულ მა პარ ტნი-
ორ მა უნ და გან საზღ ვროს ის, რა საც შე იძ ლე ბა თვი თონ არ აფა სებ დეს, მაგ რამ 
აფა სებ დნენ მომ ხმა რებ ლე ბი. ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა რე ბა იმის შე სა ხებ, თუ ვინ 
რას აკე თებს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში და მოქ ნი ლო ბა – მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა ბი ჯე-
ბია კო ორ დი ნა ცი ი სა და თა ნამ შრომ ლო ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბის თვის. ინ ფორ მა ცი ის 
გა ზი ა რე ბა და ანა ლი ზი სა ჭი რო ებს უფ რო ღია კო მუ ნი კა ცი ას ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვის სხვა დას ხვა პარ ტნი ო რებს შო რის. მა გა ლი თად, Kraft Foods-ში სჯე რათ, 
რომ უკე თეს მა კო მუ ნი კა ცი ამ მომ ხმა რებ ლებ თან და მიმ წო დებ ლებ თან გა ა მარ-
ტი ვა პრო დუქ ტე ბის და მომ სა ხუ რე ბის დრო უ ლი მი წო დე ბა.24

ინ ვეს ტი ცი ე ბი ტექ ნო ლო გი ა ში     ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე ბუ ლი მე ნეჯ-
მენ ტი შე უძ ლე ბე ლია სა ინ ფორ მა ციო ტექ ნო ლო გი ებ ში მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ ვეს-
ტი რე ბის გა რე შე. ეს ინ ვეს ტი ცი ე ბი ანაზღ ა ურ დე ბა იმით, რომ სა ინ ფორ მა ციო 
ტექ ნო ლო გია კომ პა ნი ას მის ცემს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის რეს ტრუქ ტუ რი ზა ცი-
ის სა შუ ა ლე ბას, რა თა უკეთ მო ემ სა ხუ როს სა ბო ლოო მომ ხმა რებ ლებს. მა გა ლი-
თად, ყო ველ წლი უ რად, ჰი უს ტონ ში და ფუძ ნე ბუ ლი სურ სა თის სა დის ტრი ბუ ციო 
კომ პა ნია Sysco ახ ორციელებს 21.5 მი ლი ო ნი ტო ნა ნა წარ მის, ხორ ცის, მზა საკ-
ვე ბის და სხვა სა სურ სა თო პრო დუქ ტე ბის გა და ზიდ ვას რეს ტორ ნე ბის, კა ფე ე ბის 
და სპორ ტუ ლი სტა დი ო ნე ბის თვის. საკ ვე ბის უსაფ რთხოდ მი ტა ნის თვის სა ჭი რო 

ჩა ნარ თი MOM-2
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დროს და სა ჭი რო ად გი ლას, Sysco ეყ რდნო ბა პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის, მო ნა ცემ-
თა ბა ზე ბის, სკა ნი რე ბის სის ტე მე ბის და რო ბო ტო ტექ ნი კის კომ პლექ სურ ქსელს.25

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი პრო ცე სე ბი Pactiv Corporation-ში, რო მე ლიც აწარ მო ებს პრო დუქ ტის შე-
სა ფუთ მა სა ლას, ეყ რდნო ბოდ ნენ და გეგ მვის პრო ცესს, რო მე ლიც მო ი ცავ და მკვეთ რი 
გა უმ ჯო ბე სე ბის სამ წლი ან მიზ ნებს. შემ დგომ ში ეს გარ და იქ მნა ერ თწლი ან მიზ ნე ბად, 
წლი უ რი გა უმ ჯო ბე სე ბის პრი ო რი ტე ტე ბად და გა ზომ ვად მიზ ნე ბად. და გეგ მვი სად მი 
ასეთ მა დის ციპ ლი ნი რე ბულ მა მიდ გო მამ ხე ლი შე უწყო კომ პა ნი ის ზრდას და მი სი მიზ-
ნე ბის მიღ წე ვას.26

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი რა დი კა ლუ რად ცვლის ორ გა ნი ზა ცი ულ პრო
ცე სებს - ანუ მოქმედების წესებს, რომ ლი თაც სრულ დე ბა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სა მუ შა ო. 
რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი ოპე რა ცი ა თა მარ თვას გა დაწყ ვე ტენ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე-
ნეჯ მენ ტით, ძვე ლი პრო ცე სე ბი უკ ვე შე უ სა ბა მო ხდე ბა. ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი პრო ცე-
სი კრი ტი კუ ლად უნ და შე ფას დეს და საწყ ი სი დან ბო ლომ დე, რა თა გა მოჩ ნდეს, სად ხდე ბა 
ღი რე ბუ ლე ბის და მა ტე ბა. ის საქ მი ა ნო ბა, რო მე ლიც ვერ ქმნის ღი რე ბუ ლე ბას - უნ და გა-
უქ მდეს. ისე თი შე კითხ ვე ბი, რო გო რე ბი ცაა: „სად შე იძ ლე ბა გა მო ვიყე ნოთ ორ გა ნი ზა ცი ის 
შიგ ნით არ სე ბუ ლი ცოდ ნა, რა თა გა უმ ჯო ბეს დეს მა სა ლე ბის და ინ ფორ მა ცი ის ნა კა დი?“, 
„ჩვენი პროდუქტების როგორი კონფიგურაციითაა შესაძლებელი მომხმარებლებისა და 
მიმწოდებლების დაკმაყოფილება?“, „რო გორ შე იძ ლე ბა გა უმ ჯო ბეს დეს მა სა ლე ბის და 
ინ ფორ მა ცი ის ნა კა დი?“ და „რო გორ შეგ ვიძ ლია გა ვა უმ ჯო ბე სოთ მომ ხმა რებ ლის მომ-
სა ხუ რე ბა?“ უნ და და ის ვას თი თო ე ულ და ყვე ლა პრო ცეს თან მი მარ თე ბით. მა გა ლი თად, 
რო დე საც Deere and Company-ს მე ნე ჯე რებ მა და ნერ გეს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ-
მენ ტი, შე ფა სე ბის სიღ რმი სე ულ მა პრო ცეს მა გა მო ავ ლი ნა, რომ საქ მი ა ნო ბე ბი – უფ რო 
მე ტად სინ ქრო ნი ზე ბუ ლი, ურ თი ერ თქმე დე ბა კი ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის სხვა დას ხვა 
რგო ლებს შო რის უკეთ მარ თუ ლი უნ და იყოს. ღი რე ბუ ლე ბის გა საზ რდე ლად მათ შეც ვა-
ლეს მრა ვა ლი სა მუ შაო პრო ცე სი გან ყო ფი ლე ბის მას შტა ბით.27

სა მი მნიშ ვნე ლო ვა ნი დას კვნა შე იძ ლე ბა გა კეთ დეს ორ გა ნი ზა ცი ულ პრო ცე სებ თან 
და კავ ში რე ბით. პირ ვე ლი, მოთხ ოვ ნის უკეთ პროგ ნო ზი რე ბა სა ჭი რო და შე საძ ლე ბე ლია 
მომ ხმა რებ ლებ სა და მიმ წო დებ ლებს შო რის მჭიდ რო კავ ში რე ბი დან გა მომ დი ნა რე. მა-
გა ლი თად, იმა ში და სარ წმუ ნებ ლად, რომ მე დი კა მენ ტი Listerine მა ღა ზი ის თა რო ებ ზე 
მუდ მი ვად ხელ მი საწ ვდო მი იქ ნე ბო და მომ ხმა რებ ლე ბის თვის, რო ცა მათ მო ე სურ ვე ბო-
დათ (სა ცა ლო ვაჭ რო ბის ინ დუს ტრი ა ში ეს პრო ცე სი ცნო ბი ლია შევ სე ბის ტემ პე ბის სა ხე-
ლით), Walmart და Pfizer-ის Consumer Healthcare Group თა ნამ შრომ ლობ დნენ პრო დუქ ტზე 
მოთხოვ ნის პროგ ნო ზი რე ბის თვის სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ის გა უმ ჯო ბე სე ბის მი მარ თუ ლე-
ბით. სა ერ თო ძა ლის ხმე ვით, პარ ტნი ო რებ მა გა ზარ დეს Listerine-ის გა ყიდ ვე ბი Walmart-
ში, რაც შე სა ნიშ ნა ვი შე დე გი იყო რო გორც მიმ წო დე ბე ლი, ასე ვე, სა ცა ლო ვაჭ რო ბის 
კომ პა ნი ის თვის. მომ ხმა რებ ლებ მაც მი ი ღეს სარ გებ ლო ბა, რად გან მათ შე ეძ ლოთ პრო-
დუქ ტის ყიდ ვა რო დე საც და სა დაც მო ე სურ ვე ბო დათ.

მე ო რე, შერ ჩე უ ლი ფუნ ქცი ე ბის შეს რუ ლე ბა შე საძ ლოა სა ჭი რო იყოს სხვა პარ ტნი-
ო რებ თან ერ თად ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვში. ეს თა ნამ შრომ ლო ბა შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს 
თა ნამ შრო მელ თა გაც ვლა- გა ზი ა რე ბა საც. მა გა ლი თად, Saint-Gobain Performance Plastics 
სა კუ თარ თა ნამ შრომ ლებს აყე ნებს მომ ხმა რებ ლე ბის ად გი ლას და მოჰ ყავს მიმ წო დებ-
ლე ბის თა ნამ შრომ ლე ბი და მომ ხმა რებ ლე ბი მის შე ნო ბა ში სა მუ შა ოდ.28

და ბო ლოს, ახა ლი სა ზო მე ბია სა ჭი რო სხვა დას ხვა საქ მი ა ნო ბის შე დე გი ა ნო ბის შე-
სა ფა სებ ლად ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში. რად გა ნაც ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის 
მი ზა ნია მომ ხმა რებ ლე ბის სა ჭი რო ე ბე ბის და სურ ვი ლე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა და გა და ჭარ-
ბე ბა, მე ნე ჯე რებს სჭირ დე ბათ უკე თე სი სუ რა თი, თუ რამ დე ნად კარ გად იქ მნე ბა ეს ღი-
რე ბუ ლე ბა და მი ე წო დე ბა მომ ხმა რებ ლებს. მა გა ლი თად, რო დე საც Nestlé USA-მ და ნერ გა 
ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი, მან შეც ვა ლა მი სი სა ზო მე ბის სის ტე მა, რა თა აქ-
ცენ ტი გა დაეტანა სა ზო მე ბის ერთ თან მიმ დევ რულ სიმ რავ ლე ზე - მა გა ლი თად, მოთხ-
ოვ ნის პროგ ნო ზი რე ბის სი ზუს ტე და წარ მო ე ბის გეგ მე ბი, დრო უ ლი მი წო დე ბა, მომ-
ხმა რებ ლის მომ სა ხუ რე ბის დო ნე ე ბი - რა მაც სა შუ ა ლე ბა მის ცა მათ, უფ რო სწრა ფად 
განესაზღვრათ პრობ ლე მუ რი არე ე ბი და მიეღოთ მათ გა და საჭ რე ლად სა ჭი რო ზო მე ბი.29

ლი დე რო ბა        ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე ბუ ლი მარ თვა შე უძ ლე ბე ლია ძლი ე რი 
და თავ და დე ბუ ლი ლი დე რო ბის გა რე შე. ორ გა ნი ზა ცი ის უმაღ ლე სი რგო ლი დან და ბალ 
რგო ლე ბამ დე, მე ნე ჯე რებ მა მხა რი უნ და და უ ჭი რონ, გა ა მარ ტი ვონ და წინ წას წი ონ ღი-

ორგანიზაციული
პროცესები

მოქმედებისწესები,რომ
ლითაცსრულდებაორგანი
ზაციულისამუშაო.



376  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი | ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის მო დუ ლი   377376  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი

რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის და ნერ გვა და მიმ დი ნა რე ო ბა. ისი ნი სე რი ო ზუ ლად 
უნ და მი უდ გნენ იმის გან საზღ ვრას, თუ რა არის ღი რე ბუ ლე ბა ან -  სა უ კე თე სო გზა მის 
შე საქ მნე ლად და რამ დე ნად წარ მა ტე ბუ ლია გა წე უ ლი ძა ლის ხმე ვა.  კულ ტუ რა, სა დაც 
მთე ლი ძა ლის ხმე ვა მი მარ თუ ლია მომ ხმა რებ ლის თვის მაქ სი მა ლუ რად მა ღა ლი ღი რე ბუ-
ლე ბის მი წო დე ბის კენ, წარ მო უდ გე ნე ლია ორ გა ნი ზა ცი ის ლი დე რე ბის თავ და დე ბის და 
ერ თგუ ლე ბის გა რე შე.

გარ და ამი სა, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ მე ნე ჯე რებ მა ხაზ გას მით აღ ნიშ ნონ, თუ რას 
ელო დე ბი ან ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის გან. იდე ა ლურ შემ თხვე ვა ში, მე ნე ჯე-
რე ბი იწყ ე ბენ ხედ ვის ან მიზ ნის გან საზღ ვრით, რაც ასა ხავს ორ გა ნი ზა ცი ის და ნიშ ნუ-
ლე ბას - გან საზღ ვროს, მო ი პო ვოს და უზ რუნ ველ ყოს მაქ სი მა ლუ რად შე საძ ლე ბე ლი ღი-
რე ბუ ლე ბა მომ ხმა რებ ლე ბის თვის. მა გა ლი თად, რო დე საც American Standard-მა და იწყო 
ღი რებ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი, მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა გა მარ თა 
ათე უ ლო ბით თათ ბი რი აშ შ-ის მას შტა ბით, რა თა აეხ სნა ახა ლი კონ კუ რენ ტუ ლი გა რე მო 
და ის, თუ რა ტომ სჭირ დე ბო და კომ პა ნი ას უკე თე სი სა მუ შაო ურ თი ერ თო ბე ბი მის პარ-
ტნი ო რებ თან ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვში, რომ უკეთ და ეკ მა ყო ფი ლე ბი ნათ მომ ხმა რებ ლე ბის 
სა ჭი რო ე ბე ბი.30

შემ დეგ მე ნე ჯე რებ მა ნათ ლად უნ და წარ მო ა ჩი ნონ თა ვი ან თი მო ლო დი ნე ბი თი თო ე-
უ ლი მო მუ შა ვის რო ლის მი მართ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში. ეს მო ლო დი ნე ბი უკავ შირ დე-
ბა გა რე პარ ტნი ო რებ საც. მა გა ლი თად, American Standard-ის მე ნე ჯე რებ მა გან საზღ ვრეს 
მკა ფიო მოთხ ოვ ნე ბი მიმ წო დებ ლე ბის მი მართ და მზად იყ ვნენ, გა ეწყ ვი ტათ საქ მი ა ნი 
ურ თი ერ თო ბა მათ თან, ვინც ვერ და აკ მა ყო ფი ლებ და ამ მოთხ ოვ ნებს და ასეც მო იქ ცნენ. 
მე ო რე მხრივ, იმ მიმ წო დებ ლებ თან, რომ ლე ბიც აკ მა ყო ფი ლებ დნენ მოთხ ოვ ნებს, ფარ-
თოვ დე ბო და ბიზ ნე სურ თი ერ თო ბე ბი და American Standard-ს ჰყავ და პარ ტნი ო რე ბი, რომ-
ლებ საც სურ დათ მათ თან მუ შა ო ბა და მომ ხმა რებ ლე ბის თვის უკე თე სი ღი რე ბუ ლე ბის 
მი წო დე ბა.

მო მუ შა ვე ე ბი /ა და მი ა ნუ რი რე სურ სე ბი  რო დე საც მა რი ე ტა ში (ო ჰა ი ოს შტა ტი) მდე ბა რე 
Thermo Fisher Scientific-ის ქარ ხნის ახალ თა ნამ შრომ ლებს უჩ ნდე ბათ შე კითხ ვა სა მუ შა ოს-
თან და კავ ში რე ბით, მათ შე უძ ლი ათ მი მარ თონ ობი ექ ტის წევრს - „ცოდ ნის ხეს“ (Tree of 
Knowledge). რე ა ლუ რად, „ხე“ არის გან ცხა დე ბე ბის და ფა იმ მო მუ შა ვე ე ბის სუ რა თე ბით, 
ვინც ათ წლე უ ლე ბის გან მავ ლო ბა ში მუ შა ობ და ქარ ხა ნა ში.31

ჩვენ მი ერ მე ნეჯ მენ ტის თე ო რი ე ბის გან ხილ ვე ბი დან მთელ ამ წიგ ნში, ვი ცით, რომ 
მო მუ შა ვე ე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი რე სურ სი ა. მო მუ შა ვე ე ბის გა რე-
შე არ ხდე ბა პრო დუქ ტის წარ მო ე ბა და მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბა - რე ა ლუ რად, შე უძ ლე-
ბე ლი იქ ნე ბო და ორ გა ნი ზე ბუ ლი ძა ლის ხმე ვა სა ერ თო მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. ამი ტომ, 
გა საკ ვი რი არა ა, რომ მო მუ შა ვე ე ბი ას რუ ლე ბენ მნიშ ვნე ლო ვან როლს ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში. სა მი მთა ვა რი მოთხ ოვ ნა ადა მი ა ნურ რე სუ რებ თან და კავ ში რე ბით 
ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში არის მოქ ნი ლი მიდ გო მე ბი სა მუ შა ოს კონ სტრუ ი-
რე ბის მი მართ, და ქი რა ვე ბის ეფექ ტუ რი პრო ცე სი და მუდ მი ვი ტრე ნინ გი.

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში სა მუ შა ოს კონ სტრუ ი რე ბის თვის მოქ ნი ლო-
ბა გან მსაზღ ვრე ლი ფაქ ტო რი ა, რომ ლის გა რე შეც მხო ლოდ ტრა დი ცი უ ლი ფუნ ქცი უ რი 
სა მუ შაო რო ლე ბი - მარ კე ტინ გი, გა ყიდ ვე ბი, ვალ დე ბუ ლე ბე ბის მარ თვა, მომ ხმა რებ ლის 
მომ სა ხუ რე ბა და ა.შ. – სა სურ ველ შე დეგს ვე ღარ გა მო ი ღებს. ამის ნაც ვლად, სა მუ შა ო-
ე ბის კონ სტრუ ი რე ბა უნ და წარიმართოს იმ სა მუ შაო პრო ცე სე ბის ირ გვლივ, რომ ლე ბიც 
ქმნის და უზ რუნ ველ ყოფს ღი რე ბუ ლე ბას მომ ხმა რებ ლე ბის თვის. ამის თვის სა ჭი როა 
მოქ ნი ლი სა მუ შა ო ე ბი და მოქ ნი ლი მო მუ შა ვე ე ბი. მა გა ლი თად, Nordson Corporation-ის 
ქარ ხა ნა ში, სუ ე ინ სბო რო უ ში, ჯორ ჯი ის შტატ ში, მო მუ შა ვე ე ბის გა დამ ზა დე ბა ხდე ბა 
რამ დე ნი მე გან სხვა ვე ბუ ლი სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად, რაც არ არის უჩ ვე უ ლო ბევ-
რი სა წარ მოო ქარ ხნის თვის. ამ ობი ექ ტის უნი კა ლუ რო ბა იმა ში ა, რომ იმ თა ნამ შრომ ლე-
ბის გა ნაც კი, რომ ლებ საც არ ეკუთ ვნით და მა ტე ბი თი სა ა თე ბის ანაზღ ა უ რე ბა (salaried 
employees), ელო დე ბი ან, რომ თვე ში ოთხ სა ათს და უთ მო ბენ სა ამ ქრო ში პრო დუქ ტე ბის 
შექ მნას.32

ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის ორ გა ნი ზა ცი ა ში მო მუ შა ვე ე ბი შე იძ ლე ბა ჩარ თულ იქ ნენ 
ჯგუფ ში, რო მე ლიც მო ნა წი ლე ობს კონ კრე ტულ პრო ცეს ში და შე იძ ლე ბა სთხო ვონ მათ 
სხვა დას ხვა და ვა ლე ბე ბის შეს რუ ლე ბა სხვა დას ხვა დღეს, სა ჭი რო ე ბე ბი დან გა მომ დი ნა-
რე. ასეთ გა რე მო ში, სა დაც მომ ხმა რებ ლის თვის ღი რე ბუ ლე ბის მი წო დე ბის სა უ კე თე-
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სო გზაა ერ თობ ლი ვი თა ნამ შრომ ლო ბა, რაც შე იძ ლე ბა შე იც ვა ლოს მომ ხმა რებ ლის 
სა ჭი რო ე ბის ცვლი ლე ბის კვა ლო ბა ზე და სა დაც პრო ცე სე ბი ან სა მუ შა ოს აღ წე რა არ 
არის სტან დარ ტი ზე ბუ ლი, მო მუ შა ვის მოქ ნი ლო ბას გა დამ წყვე ტი მნიშ ვნე ლო ბა ენი-
ჭე ბა. ამი ტომ, ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ თა ნამ შრო მელ თა და ქი რა ვე ბის პრო ცე სი ისე უნ-
და წარიმართოს, რომ სწო რად შე ირ ჩნენ ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც აქვთ სწავ ლი სა და 
ადაპ ტა ცი ის უნა რი.

და ბო ლოს, მოქ ნი ლო ბის თვის სა ჭი როა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ ვეს ტი ცი ე ბი მო მუ შა ვე-
თათ ვის მუდ მი ვი ტრე ნინ გე ბის უზ რუნ ველ სა ყო ფად. ტრე ნინ გე ბის პრო ცეს ში მო მუ-
შა ვე ე ბი ის წავ ლი ან, რო გორ ისარ გებ ლონ სა ინ ფორ მა ციო ტექ ნო ლო გი ე ბით, რო გორ 
გა ა უმ ჯო ბე სონ მა სა ლე ბის გა და ად გი ლე ბა მთელ ჯაჭ ვში, რო გორ გან საზღ ვრონ ის 
აქ ტი ვო ბე ბი, რომ ლე ბიც ქმნი ან ღი რე ბუ ლე ბას, რო გორ მი ი ღონ უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი-
ლე ბე ბი ურო სწრა ფად ან რო გორ გა ა უმ ჯო ბე სონ ნე ბის მი ე რი სხვა საქ მი ა ნო ბა. ტრე-
ნინ გე ბის პრო ცეს ში მე ნე ჯე რე ბი უნ და დარ წმუნ დნენ, რომ მო მუ შა ვე ებს აქვთ ცოდ ნა 
და ფლო ბენ ინ სტრუ მენ ტებს, რაც სა ჭი როა მა თი სა მუ შა ოს ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ-
რად შე სას რუ ლებ ლად.

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა და შე ხე დუ ლე ბე ბი      ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის კი დევ ერ თი 
სა ჭი რო ე ბაა მხარ დამ ჭე რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რი სა და შე ხე დუ ლე ბე ბის არ სე-
ბო ბა. ჩვენ მი ერ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტის ფარ თოდ აღ წე რით შე იძ ლე ბა 
მიხ ვდით, თუ რო მე ლია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რის ტი პი, რო მე ლიც ხელს უწყ ობს 
მის წარ მა ტე ბულ და ნერ გვას! ეს კულ ტუ რუ ლი შე ხე დუ ლე ბე ბი მო ი ცავს გა ზი ა რე-
ბას,  თა ნამ შრომ ლო ბას, ღი ა ო ბას, მოქ ნი ლო ბას, სა ერ თო პა ტი ვის ცე მა სა და ნდო ბას; 
და კი დევ - არა მხო ლოდ ში და პარ ტნი ო რებს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში, არა მედ გა რე 
პარტნიო რებ საც.

დაბ რკო ლე ბე ბი ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენტს მო აქვს ბევ რი სა სურ ვე-
ლი უპი რა ტე სო ბა, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვი სას მე ნე ჯე რებს უწევთ ზო გი ერთ 
დაბ რკო ლე ბას თან გამ კლა ვე ბაც, ესე ნი ა: ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ბა რი ე რე ბი, კულ ტუ რუ ლი 
შე ხე დუ ლე ბე ბი, სა ჭი რო შე საძ ლებ ლო ბე ბი და ადა მი ა ნე ბი (იხ. ჩა ნარ თი MOM-3).

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ბა რი ე რე ბი General Cable-ის სა წარ მოო ობი ექ ტზე მან ჩეს ტერ ში, ნი უ- 
ჰემ პში რის შტატ ში, მე ნე ჯე რე ბის და მო მუ შა ვე ე ბის წი ნა შე მდგა რი ერ თ-ერ თი ყვე ლა-
ზე სა ინ ტე რე სო გა მოწ ვე ვა მა თი მსოფ ლიო დო ნის კონ კუ რენ ტუ ნა რი ა ნო ბის შე ნარ ჩუ-
ნე ბის პრო ცეს ში არის 23 სხვა დას ხვა ეროვ ნე ბის მო მუ შა ვე, რომ ლე ბიც ლა პა რა კო ბენ 
12 ენა ზე, ინ გლი სუ რის გარ და. მრა ვა ლე ნობ რი ო ბა არ თუ ლებს შეტყ ო ბი ნე ბე ბის გა და-
ცე მის პრო ცესს, მაგ რამ, სი მარ ტი ვის თვის, მთელ ქარ ხა ნა ში იყე ნე ბენ ვი ზუ ა ლურ მი-
ნიშ ნე ბებს.33

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ბა რი ე რე ბი მე ნე ჯე რე ბის წი ნა შე მდგა რი ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე 
რთუ ლი დაბ რკო ლე ბა ა. ეს დაბ რკო ლე ბე ბი მო ი ცავს ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა რე ბის უარ-
ყო ფას ან მი სი სურ ვი ლის არ ქო ნას, სტა ტუს -კვოს შეც ვლის სურ ვი ლის არარ სე ბო ბას 
და უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ებს. ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა რე ბის გა რე შე, ახ ლო კო ორ დი ნა-
ცია და თა ნამ შრომ ლო ბა შე უძ ლე ბე ლი ა. მო მუ შა ვე ე ბის მხრი დან სტა ტუს -კვოს შეც-
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ვლის სურ ვი ლის არ ქო ნამ შე იძ ლე ბა შე ა ფერ ხოს ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ-
ტის კენ მი მარ თუ ლი ძა ლის ხმე ვა და ხე ლი შე უ შა ლოს მის წარ მა ტე ბით და ნერ გვას. 
და ბო ლოს, რად გა ნაც ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი და მო კი დე ბუ ლია სა ინ-
ფორ მა ციო ტექ ნო ლო გი ე ბის ინ ფრას ტრუქ ტუ რა ზე, სის ტე მის უსაფ რთხო ე ბა სა და 
ინ ტერ ნეტ ზე, უსაფ რთხო ე ბის დაც ვა არის სა კითხ ი, რო მე ლიც დიდ ყუ რადღ ე ბას 
სა ჭი რო ებს.

კულ ტუ რუ ლი შე ხე დუ ლე ბე ბი არა კე თილ სა სურ ვე ლი კულ ტუ რუ ლი შე ხე დუ ლე ბე-
ბი - გან სა კუთ რე ბით, ნდო ბის და კონ ტრო ლის მი მართ - შე იძ ლე ბა ასე ვე იყოს დაბ-
რკო ლე ბა ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში. ნდო ბის სა კითხი გა დამ წყვე ტი ა.  
არც ნდო ბის ნაკ ლე ბო ბაა სა სარ გებ ლო და არც ზედ მე ტი ნდო ბა. იმი სათ ვის, რომ 
გახ დნენ ეფექ ტუ რე ბი, პარ ტნი ო რე ბი ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში უნ და ენ დო ბოდ ნენ 
ერ თმა ნეთს. არ სე ბი თია სა ერ თო პა ტი ვის ცე მა და პა ტი ოს ნე ბა თი თო ე უ ლი პარ ტნი-
ო რის საქ მი ა ნო ბის მი მართ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში. თუ ნდო ბა არ იარ სე ბებს, პარ-
ტნი ო რებს არ ექ ნე ბათ ინ ფორ მა ცი ის, შე საძ ლებ ლო ბე ბის და პრო ცე სე ბის გა ზი ა-
რე ბის სურ ვი ლი. თუმ ცა, ზედ მე ტი ნდო ბაც შე იძ ლე ბა იყოს პრობ ლე მა. ნე ბის მი ე რი 
ორ გა ნი ზა ცია მოწყ ლვა დია ინ ტე ლექ ტუ ა ლუ რი სა კუთ რე ბის ქურ დო ბის მი მართ, 
ანუ კონ ფი დენ ცი ა ლუ რი ინ ფორ მა ცი ი სა, რო მე ლიც არის გა დამ წყვე ტი ორ გა ნი ზა ცი-
ის ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური ფუნ ქცი ო ნი რე ბი სა და კონ კუ რენ ტუ ნა რი ა ნო ბის თვის. 
თქვენ უნ და გქონ დეთ ნდო ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი ურ თი ერ თო ბა თქვენს პარ ტნი ო რებ-
თან ღი რე ბუ ლე ბის ჯაჭ ვში ისე, რომ შე ი ნარ ჩუ ნოთ თქვე ნი ორ გა ნი ზა ცი ის ფა სე უ ლი 
აქ ტი ვე ბი.34 კი დევ ერ თი კულ ტუ რუ ლი შე ხე დუ ლე ბა, რო მე ლიც შე იძ ლე ბა იყოს დაბ-
რკო ლე ბა, ესაა მო საზ რე ბა იმას თან და კავ ში რე ბით, რომ, რო დე საც ორ გა ნი ზა ცია 
თა ნამ შრომ ლობს გა რე და ში გა პარ ტნი ო რებ თან, ის ვე ღარ აკონ ტრო ლებს სა კუ თარ 
ბედს. თუმ ცა, ეს მთლად ასე არ არის. ინ ტენ სი უ რი თან მშრომ ლო ბის შემ თხვე ვა შიც 
კი, რაც აუ ცი ლე ბე ლია ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვის თვის, ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მა-
ინც აკონ ტრო ლე ბენ ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვან გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს - რას აფა სე ბენ 
მომ ხმა რებ ლე ბი, რა ღი რე ბუ ლე ბის მი ღე ბა სურთ მათ და გა ნა წი ლე ბის რო მე ლი არ-
ხე ბია მნიშ ვნე ლო ვა ნი.35

სა ჭი რო შე საძ ლებ ლო ბე ბი    ჩვენ უკ ვე ვი ცით, რომ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ-
მენ ტის წარ მა ტე ბუ ლი და ნერ გვის თვის სა ჭი რო ა, პარ ტნი ო რებს ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვში ჰქონ დეთ მრა ვალ ფე რო ვა ნი შე საძ ლებ ლო ბე ბი. ზო გი ერ თი ეს შე საძ ლებ-
ლო ბა - კო ორ დი ნა ცია და თა ნამ შრომ ლო ბა, პრო დუქ ტის კონ ფი გუ რა ცია მომ ხმა რე-
ბელ თა და მიმ წო დე ბელ თა და საკ მა ყო ფი ლებ ლად და ში გა და გა რე პარ ტნი ო რე ბის 
სწავ ლე ბა - არ არის მარ ტი ვი, მაგ რამ ისი ნი არ სე ბი თია ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის შექ-
მნი სა და გა მო ყე ნე ბის თვის. ჩვენ მი ერ ამ გან ყო ფი ლე ბა ში აღ წე რი ლი ბევ რი კომ პა-
ნია მიმართავდა სა კუ თა რი შე საძ ლებ ლო ბე ბის და პრო ცე სე ბის კრი ტი კულ, ხში რად, 
რთულ თვით შე ფა სე ბას, რა თა გამ ხად რი ყო უფ რო ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური ღი რე-
ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვა ში.

ადა მი ა ნე ბი    ბო ლო დაბ რკო ლე ბა ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე ბულ მე ნეჯ მენ-
ტში შე იძ ლე ბა იყოს ორ გა ნი ზა ცი ა ში მო მუ შა ვე ადა მი ა ნე ბი. საქ მი სად მი მა თი ურ ყე ვი 
ერ თგუ ლე ბის გა რე შე, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი არ იქ ნე ბა წარ მა ტე ბუ-
ლი. თუ მო მუ შა ვე ე ბი უარს ამ ბო ბენ, იყ ვნენ მოქ ნი ლე ბი სა მუ შა ო ზე - რო გორ და ვის-
თა ნაც არ უნ და მუ შა ობ დნენ - ძნე ლი იქ ნე ბა თა ნამ შრომ ლო ბი სა და კო ორ დი ნა ცი ის 
უზ რუნ ველ ყო ფა ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვში.

გარ და ამი სა, ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი სა ჭი რო ებს ძა ლი ან დიდ დროს 
და ენერ გი ას ორ გა ნი ზა ცი ა ში მო მუ შა ვე ე ბის გან. მე ნე ჯე რებ მა უნ და შეძ ლონ მო მუ-
შა ვე თა მო ტი ვი რე ბა ასე თი დი დი ძა ლის ხმე ვის გა სა წე ვად, რაც არ არის მარ ტი ვი. 

და ბო ლოს, ადა მი ა ნურ რე სურ სებ თან და კავ ში რე ბუ ლი მთა ვა რი პრობ ლე მაა 
გა მოც დი ლი მე ნე ჯე რე ბის ნაკ ლე ბო ბა, რო მელ თაც შე უძ ლი ათ გა უძღ ვნენ ღი რე ბუ-
ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვის ინი ცი ა ტი ვებს. ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი არაა 
ძა ლი ან გავ რცე ლე ბუ ლი, ამი ტომ არ არის ბევ რი მე ნე ჯე რი, რო მე ლიც ამას წარ მა-
ტე ბით აკე თებს. მი უ ხე და ვად ამი სა, ბევ რი პროგ რე სუ ლი ორ გა ნი ზა ცია ხე დავს ღი-
რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მარ თვის უპი რა ტე სო ბებს და, დაბ რკო ლე ბე ბის მი უ ხე და ვად, 
ახორ ცი ე ლებს მას.

ინტელექტუალური
საკუთრება

კონფიდენციალურიინფორ
მაცია,რომელიცგადამ
წყვეტიაორგანიზაციის
ეფექტიანიდაეფექტური
ფუნქციონირებისადაკონ
კურენტუნარიანობისთვის.
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მიმ დი ნა რე სა კითხ ე ბი ოპე რა ცი ა თა მარ თვა ში
Rowe Furniture-ს ჰქონ და თა მა მი მი ზა ნი: და ემ ზა დე ბი ნა დი ვა ნი 10 დღე ში. მას სურ და 
„ი სე თი ვე ეფექ ტუ რი გამ ხდა რი ყო ავე ჯის წარ მო ე ბა ში, რო გორც Toyota მან ქა ნე ბის 
წარ მო ე ბა ში“. ამ მიზ ნის მიღ წე ვის თვის სა ჭი რო იყო მი სი ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის 
პრო ცე სის გა უმ ჯო ბე სე ბა, რა თა გა მო ე ყე ნე ბი ნა ტექ ნო ლო გი ე ბი და შე ე ნარ ჩუ ნე ბი ნა 
ხა რის ხი.36 Rowe-ის ქმე დე ბე ბი ასა ხავს ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის თა ნა მედ რო ვე სამ 
ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვან სა კითხს: 1. ტექ ნო ლო გი ა, 2. ხა რის ხი, 3. მა სობ რი ვი კას ტო-
მი ზა ცია და ყა ი რა თი ა ნი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი.

ტექ ნო ლო გი ის რო ლი ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტში
გლო ბა ლუ რი პო ზი ცი ო ნი რე ბის სის ტე მე ბი (GPS - Global positioning systems) ცვლი ს 
კომ პა ნი ე ბის საქ მი ა ნო ბას გა და ზიდ ვე ბი დან ვაჭ რო ბამ დე, ჯან დაც ვის სფე რო დან 
სა მარ თლის სფე რომ დე და სოფ ლის მე ურ ნე ო ბა შიც კი.37 ბევ რი სხვა ტექ ნო ლო გი ის 
მსგავ სად, GPS-იც გა მო გო ნე ბულ იქ ნა სამ ხედ რო გა მო ყე ნე ბის თვის, რა თა თვა ლი მი-
ე დევ ნე ბი ნათ ია რა ღი სა და სამ ხედ რო მო სამ სა ხუ რე ე ბის გა და ად გი ლე ბის თვის. ახ ლა 
GPS გა მო ი ყე ნე ბა გა დამ ზი და ვი გე მე ბის მოძ რა ო ბის თვის თვა ლის მი სა დევ ნებ ლად, 
სა მომ ხმა რებ ლო პრო დუქ ტე ბის გა ნახ ლე ბის თვის (სა ა თე ბი ან ფო ტო ე ბი) და პი რო-
ბით გა თა ვი სუფ ლე ბულ თა ან სექ სუ ა ლურ მო ძა ლა დე თა მეთ ვალ ყუ რე ო ბის თვის.

რო გორც უკ ვე ვი ცით, თა ნა მედ რო ვე კონ კუ რენ ტუ ლი ბა ზა რი გა ნა პი რო ბებს 
დიდ ზე წო ლას ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე იმ პრო დუქ ტე ბის და მომ სა ხუ რე ბის დრო უ ლი მი-
წო დე ბის პრო ცეს ში, რომ ლებ საც მომ ხმა რებ ლე ბი აფა სე ბენ. გო ნივ რუ ლად მარ თუ-
ლი კომ პა ნი ე ბი ცდი ლო ბენ, აღი ჭურ ვონ ტექ ნო ლო გი ე ბით, რა თა გა ა უმ ჯო ბე სონ 
ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტი. სწრა ფი კვე ბის ბევ რი კომ პა ნია კონ კუ რენ ცი ას უწევს 
ერ თმა ნეთს მან ქა ნით გამ ვლე ლი მომ ხმა რებ ლე ბის თვის უფ რო სწრა ფი და უკე თე-
სი მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბა ში. დღეს დღე ო ბით ამ კლი ენ ტებ ზე მო დის გა ყიდ ვე ბის 
დი დი წი ლი და მა თი სწრა ფად და უკე თე სად მომ სა ხუ რე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბა. მა გა ლი თად, Wendy’s-მა ზო გი ერ თი მი სი მე-
ნი უს და ფის ზე მოთ გა ნა თავ სა ტენ ტე ბი და ტექ სტის ნა წი ლი შეც ვა ლა სუ რა თე ბით. 
სხვე ბი იყე ნე ბენ და დას ტუ რე ბის ეკ რა ნებს, ტექ ნო ლო გი ას, რო მე ლიც და ეხ მა რა Mc-
Donald’s-ს სი ზუს ტის 11 პრო ცენ ტზე მე ტად გაზ რდა ში. ორი ეროვ ნუ ლი ქსე ლის მი ერ 
გა მო ყე ნე ბუ ლი ტექ ნო ლო გი ა, ით ვლის რა რიგ ში მდგო მი მან ქა ნე ბის რა ო დე ნო ბას 
და მოთხ ოვ ნებს სხვა დას ხვა პრო დუქ ტზე, მე ნე ჯე რებს აწ ვდის ინ ფორ მა ცი ას, თუ რა 
რა ო დე ნო ბის საკ ვე ბის მომ ზა დე ბა ესა ჭი რო ე ბათ. Domino’s-იც იყე ნებს გა ყიდ ვე ბის 
გან ხორ ცი ე ლე ბის ახალ სის ტე მას მომ ხმა რებ ლე ბის მო სა ზი დად და ონ ლა ინ შეკ ვე თე-
ბის ეფექ ტუ რო ბის და ეფექ ტუ რო ბის გა საზ რდე ლად.38

მი უ ხე დავდ იმი სა, რომ ორ გა ნი ზა ცი ის სა წარ მოო საქ მი ა ნო ბა ეფუძ ნე ბა მო საზ-
რე ბას, რომ მომ ხმა რე ბე ლი არის მე ფე, მე ნე ჯე რე ბი კი დევ უფ რო მე ტად მგრძნო ბი ა-
რე ნი უნ და იყ ვნენ მომ ხმა რე ბელ თა მოთხ ოვ ნე ბის მი მართ. მა გა ლი თად, ოპე რა ცი ა თა 
მე ნე ჯე რებს სჭირ დე ბათ სის ტე მე ბი, რომ ლებ საც შე უძ ლია გა მო ავ ლი ნოს შე საძ ლო 
სიმ ძლავ რე, შეკ ვე თე ბის სტა ტუ სი და პრო დუქ ტის ხა რის ხი წარ მო ე ბის პრო ცეს ში და 
არა მი სი დას რუ ლე ბის შემ დეგ. მომ ხმა რებ ლებ თან უფ რო მჭიდ რო კავ ში რის თვის, 
სა ჭი როა წარ მო ე ბის სინ ქრო ნი ზა ცია მთელ სა წარ მო ში. შე ფერ ხე ბე ბის და შე ჩე რე-
ბე ბის თა ვი დან ასა ცი ლებ ლად, სა წარ მოო ფუნ ქცია სრუ ლად უნ და იყოს ჩარ თუ ლი 
ბიზ ნე სის მთლი ან სის ტე მა ში.

ასე თი ფარ თო თა ნამ შრომ ლო ბის სა ფუძ ვე ლი ტექ ნო ლო გი ა ა. ტექ ნო ლო გია სა-
შუ ა ლე ბას აძ ლევს ორ გა ნი ზა ცი ებს, აკონ ტრო ლონ და ნა ხარ ჯე ბი ისეთ სფე რო ებ ში, 
რო გო რე ბი ცაა დი აგ ნოს ტი კუ რი მომ სა ხუ რე ბა, დის ტან ცი უ რი დი აგ ნოს ტი კა და მომ-
სა ხუ რე ბის და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა. მა გა ლი თად, ახა ლი ინ ტერ ნეტ თავ სე ბა დი აღ-
ჭურ ვი ლო ბა მო ი ცავს ვებ სერ ვე რებს, რომ ლებ საც შე უძ ლია პრო ფი ლაქ ტი კუ რი კო-
მუ ნი კა ცია - ანუ, თუ აღ ჭურ ვი ლო ბის ნა წი ლი და ზი ა ნე ბის ზღვარ ზეა ან მი აღ წევს 
გან საზღ ვრულ პა რა მეტ რებს, გვიჩ ვე ნებს, რომ ის შე საძ ლოა და ზი ან დეს, და ითხოვს 
დახ მა რე ბას. თუმ ცა, ტექ ნო ლო გი ას გა ცი ლე ბით მე ტის მო ცე მა შე უძ ლი ა, ვიდ რე 
ხმო ვა ნი სიგ ნა ლი ან მაჩ ვე ნებ ლის ღი ლა კის ან თე ბა ა. მა გა ლი თად, ზო გი ერთ მოწყ-
ო ბი ლო ბას შე უძ ლია მიმ წო დებ ლის პე ი ჯერს, ად მი ნის ტრა ცი ულ გან ყო ფი ლე ბას ან 
კო ორ დი ნა ტორს მი ა წო დოს ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტა ან სიგ ნა ლი, სა დაც აღ წერს კონ-



380  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი | ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის მო დუ ლი   381380  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი

კრე ტულ პრობ ლე მას და მო ითხ ოვს სა ჭი რო ნა წი ლებს და მომ სა ხუ რე ბას. რამ დე ნად 
ფა სე უ ლია ტექ ნი კუ რი მომ სა ხუ რე ბის ასე თი ელექ ტრო ნუ ლი კონ ტრო ლი? ის შე იძ-
ლე ბა ძა ლი ან ფა სე უ ლი იყოს, თუ თა ვი დან აი ცი ლებს აღ ჭურ ვი ლო ბის და ზი ა ნე ბას 
და მის გან გა მოწ ვე ულ წარ მო ე ბის უმოქ მე დო ბას.

მე ნე ჯე რებ მა, რომ ლე ბიც აც ნო ბი ე რე ბენ ტექ ნო ლო გი ის როლს უფ რო ეფექ ტ-
ი ანი და ეფექ ტური საქ მი ა ნო ბის თვის, იცი ან, რომ ოპე რა ცი ა თა მარ თვა უფ რო მე-
ტი ა, ვიდ რე, უბ რა ლოდ, პრო დუქ ტის წარ მო ე ბა, რო გორც მას აღ წერს ტრა დი ცი უ ლი 
ხედ ვა. ამის ნაც ვლად, მნიშ ვნე ლო ბა ენი ჭე ბა ერ თობ ლივ მუ შა ო ბას ორ გა ნი ზა ცი ის 
ყვე ლა ბიზ ნეს ფუნ ქცი ის შე სას რუ ლებ ლად და მომ ხმა რებ ლე ბის მოთხ ოვ ნე ბის და-
საკ მა ყო ფი ლებ ლად. მომ სა ხუ რე ბის მიმ წო დებ ლებ საც ეს მით ტექ ნო ლო გი ის ძა ლა 
ამ ამო ცა ნე ბის გა დაწყ ვე ტა ში. მა გა ლი თად, Southwest Airlines-მა გა ა უმ ჯო ბე სა მი სი 
პი ლო ტე ბის (რო მელ თაც ვრცე ლი მომ ზა დე ბა გა ი ა რეს) კა ბი ნა, რაც პი ლო ტებს სა-
შუ ა ლე ბას აძ ლევს, იფ რი ნონ ზუს ტი სა ტე ლი ტუ რი ნა ვი გა ცი ით, რი თაც და ზო გა ვენ 
საწ ვავს, შე ამ ცი რე ბენ დაგ ვი ა ნე ბებს და ხმა ურს.39

ინი ცი ა ტი ვე ბი ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის
ხა რის ხთან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბი საკ მა ოდ ძვი რი უჯ დე ბა კომ პა ნი ას. მა გა-
ლი თად, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ Apple-ს ფე ნო მე ნა ლუ რი წარ მა ტე ბა მო უ ტა ნა მის-
მა iPod-მა, მი სი პირ ვე ლი სა მი ვერ სი ის ელე მენ ტე ბი ჯდე ბო და 4 სა ათ ში, მა შინ რო-
ცა, მომ ხმა რებ ლის მო ლო დი ნით, ელე მენ ტებს უნ და გა ეძ ლო 12 სა ა თამ დე. Apple-ს 
პრობ ლე მის მოგ ვა რე ბა და უჯ და 100 მი ლი ონ დო ლა რამ დე. ინ ჰა ლა ტო რებ თან და 
სხვა წამ ლებ თან და კავ ში რე ბუ ლი პრობ ლე მე ბი Schering-Plough-ში გა მო იწ ვია ხა რის-
ხის კონ ტრო ლის ქრო ნი კულ მა ნაკ ლო ვა ნე ბებ მა, რის გა მოც კომ პა ნი ამ, სა ბო ლო ოდ, 
ჯა რი მის სა ხით გა და ი ხა და 500 მი ლი ო ნი დო ლა რი. ავ ტო ინ დუს ტრი ას სა გა რან ტიო 
და შე კე თე ბის სა მუ შა ო ე ბის ხარ ჯე ბის და ფარ ვა და უჯ და 14.5 მი ლი არ დი დო ლა რი 
ერთ წე ლი წად ში.40

ბევრ ექ სპერტს სჯე რა, რომ ორ გა ნი ზა ცი ებს, რომ ლებ საც არ შე უძ ლი ათ აწარ-
მო ონ მა ღა ლა რის ხი ა ნი პრო დუქ ტე ბი, არ შე უძ ლი ათ იყ ვნენ წარ მა ტე ბულ ნი კონ კუ-
რენ ტულ ბრძო ლა ში გლო ბა ლურ ბა ზარ ზე. რა არის ხა რის ხი? რო დის მი იჩ ნევთ პრო-
დუქტს ან მომ სა ხუ რე ბას ხა რის ხი ა ნად და რას ნიშ ნავს ეს? იმას, რომ პრო დუქ ტი 
არ ტყდე ბა ან არ წყვეტს მუ შა ო ბას, ანუ არის სან დო? მომ სა ხუ რე ბის მი წო დე ბას იმ 
გზით, რომ ლი თაც გან ზრა ხუ ლი გქონ დათ? რომ პრო დუქ ტი აკე თებს იმას, რა საც 
უნ და აკე თებ დეს? თუ ხა რის ხი ნიშ ნავს სხვა რა მეს? ჩვენ ხა რისხს გან ვსაზღ ვრავთ, 
რო გორც პრო დუქ ტის ან მომ სა ხუ რე ბის შე საძ ლებ ლო ბას, სა ი მე დოდ გა ა კე თოს ის, 
რა საც მის გან მო ე ლი ან და უპა სუ ხოს მომ ხმა რებ ლის მო ლო დი ნებს.

რო გორ მი იღ წე ვა ხა რის ხი? ეს არის სა კითხ ი, რო მე ლიც სა ჭი რო ებს მე ნე ჯე რე-
ბის დიდ ყუ რადღ ე ბას. ხა რის ხთან და კავ ში რე ბუ ლი ინი ცი ა ტი ვე ბის გან ხილ ვა კარ გი 
იქ ნე ბა მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ე ბის - და გეგ მვა, ორ გა ნი ზე ბა, ლი დე რო ბა და კონ ტრო-
ლი - თვალ საზ რი სით.

და გეგ მვა ხა რის ხის თვის   მე ნე ჯე რებს უნ და ჰქონ დეთ ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის 
მიზ ნე ბი და სტრა ტე გი ე ბი და გეგ მე ბი, რო მელ თა სა შუ ა ლე ბი თაც მი აღ წე ვენ ამ 
მიზ ნებს. მიზ ნე ბის სა შუ ა ლე ბით შე საძ ლე ბე ლი ა, ყვე ლას ყუ რადღ ე ბა მი ეპყ როს ხა-
რის ხის გარ კვე უ ლი სტან დარ ტის კენ. მა გა ლი თად, Caterpillar-ის მი ზა ნია ხა რის ხის 
გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის სა ჭი რო ტექ ნი კის გა მო ყე ნე ბა ხარ ჯე ბის შე სამ ცი რებ ლად.41 

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ეს მი ზა ნი კონ კრე ტუ ლი და რთუ ლი ა, მე ნე ჯე რე ბი და მო მუ-
შა ვე ე ბი ერ თობ ლი ვი ძა ლის ხმე ვით მიჰ ყვე ბი ან კარ გად მო ფიქ რე ბულ სტრა ტე გი ებს 
მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად და დარ წმუ ნე ბულ ნი არი ან, რომ შეძ ლე ბენ ამას.

ორ გა ნი ზე ბა და ლი დე რო ბა ხა რის ხის თვის   რად გა ნაც ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის 
ინი ცი ა ტი ვე ბი ხორ ცი ელ დე ბა მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ, მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ა ა ნა ლი-
ზონ, რო გორ შე იძ ლე ბა მა თი ორ გა ნი ზე ბა და ლი დე რო ბა სა უ კე თე სოდ. მა გა ლი თად, 
მუს ჯო უ ში, სას კა ჩე ვან ში, General Cable Corporation-ის ქარ ხა ნა ში, ყვე ლა მო მუ შა-
ვე მო ნა წი ლე ობს ხა რის ხის უზ რუნ ველ ყო ფის მუდ მივ ტრე ნინ გებ ში. გარ და ამი სა, 
ქარ ხნის მე ნე ჯერს გულ წრფე ლად სჯე რა, რომ მო მუ შა ვე ებს უნ და მი ე წო დოს ის ინ-
ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც სა ჭი როა მა თი სა მუ შა ოს უკეთ შე სას რუ ლებ ლად. ის ამ ბობს: 
„ინ ფორ მა ცი ის მი წო დე ბა ადა მი ა ნე ბის თვის, რომ ლე ბიც მარ თა ვენ ტექ ნი კას, არის 
უმ ნიშ ვნე ლო ვა ნე სი. თქვენ შე გიძ ლი ათ შექ მნათ თქვე ნი ქსე ლუ რი სის ტე მა, გა და ამ-

ხარისხი

პროდუქტისანმომსახუ
რებისშესაძლებლობა,
საიმედოდგააკეთოსის,
რასაცმისგანმოელიანდა
უპასუხოსმომხმარებლის
მოლოდინებს.
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ზა დოთ თა ნამ შრომ ლე ბი, გა მო ი ყე ნოთ უფ რო ეფექ ტუ რი ინ სტრუ მენ ტე ბი, მაგ რამ თუ არ მი აწ ვდით 
ადა მი ა ნებს ინ ფორ მა ცი ას, რო მე ლიც სა ჭი როა გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის, ენ თუ ზი აზ მიც არ იქ ნე ბა“. სა უ-
ბა რიც ზედ მე ტი ა, რომ ეს კომ პა ნია ყვე ლა მო მუ შა ვეს უზი ა რებს წარ მო ე ბის მო ნა ცე მებს და ფი ნან-
სუ რი შე დე გი ა ნო ბის სა ზო მებს.42

ფარ თო და წარ მა ტე ბუ ლი ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის პროგ რა მე ბით აღ ჭურ ვი ლი ორ გა ნი ზა ცი ე-
ბი უმე ტე სად იყე ნე ბენ ორ მიდ გო მას ადა მი ა ნე ბის მი მართ: კროს ფუნ ქცი უ რი სა მუ შაო გუნ დე ბი და 
თვით მარ თვა დი ან უფ ლე ბა მო სი ლი სა მუ შაო გუნ დე ბი. რად გა ნაც პრო დუქ ტის ხა რის ხის გაზ რდა 
არის ის, რა შიც ყვე ლა რგო ლის მო მუ შა ვემ უნ და მი ი ღოს მო ნა წი ლე ო ბა, გა საკ ვი რი არა ა, რომ ხა-
რის ხზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ეყ რდნო ბი ან კარ გად მომ ზა დე ბულ, მოქ ნილ და უფ ლე ბა-
მო სილ მო მუ შა ვე ებს.

კონ ტრო ლი ხა რის ხის თვის  ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის ინი ცი ა ტი ვე ბი არ გან ხორ ცი ელ დე ბა მა თი 
პროგ რე სის მო ნი ტო რინ გი სა და შე ფა სე ბის გზე ბის არ სე ბო ბის გა რე შე. ხა რის ხის კონ ტრო ლი, რო-
მე ლიც შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს სტან დარ ტებს მა რა გე ბის კონ ტრო ლის თვის, წუ ნის სიხ ში რეს, ნედ-
ლე უ ლის შეს ყიდ ვას ან ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის სხვა სფე რო ებს, არის ძა ლი ან მნიშ ვნე ლო ვა ნი. 
მა გა ლი თად, Northrup Grumman Corporation-ის ქარ ხა ნა ში რო ლინგ მი დო უ ში, ილი ნო ი სის შტატ ში, 
რამ დე ნი მე მი მარ თუ ლე ბით და ი ნერ გა ხა რის ხის კონ ტრო ლი, ესე ნი ა: ავ ტო მა ტუ რი შე მოწ მე ბა და 
ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ა, რო მე ლიც ახ ორციელებს პრო დუქ ტის დი ზა ი ნი სა და წარ მო ე ბის ინ-
ტეგ რი რე ბას და აკ ვირ დე ბა პრო ცე სის ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბას. აგ რეთ ვე, მო მუ შა ვე ე ბი უფ ლე ბა-
მო სილ ნი არი ან, მი ი ღონ მი ღე ბის /უ არ ყო ფის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი პრო დუქ ტე ბის შე სა ხებ წარ მო ე ბის 
მთელ პრო ცეს ში. ქარ ხნის მე ნე ჯე რი ასე ხსნის ამ მიდ გო მას: „ეს მიდ გო მა გვეხ მა რე ბა, შევ ქმნათ 
ხა რის ხი პრო დუქ ტში იმის ნაც ვლად, რომ გა მო ვას წო როთ უკ ვე მი ღე ბუ ლი პრო დუქ ტის ხა რის ხი“. 
მაგ რამ, ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი რამ, რა საც ისი ნი აკე თე ბენ, არის ის, რომ „იწყ ე ბენ 
ომს“ მომ ხმა რებ ლე ბის თვის და, რო გორც „სამ ხედ რო ე ბი“, ემ ზა დე ბი ან „ო მის“ ან „ცოცხ ა ლი ბრძო-
ლის თვის“. ქარ ხნის მე ნე ჯე რი ამ ბობს: „რაც ჩვენ სხვე ბის გან გა მოგ ვარ ჩევს, არის ის, რომ გვწამს, 
თუ შევ ძლებთ გა ვი გოთ ჩვე ნი მომ ხმა რებ ლე ბის მი სია ისე, რო გორც ეს თა ვად ეს მით, შეგ ვიძ ლია და-
ვეხ მა როთ მათ, იყ ვნენ უფ რო ეფექ ტუ რე ბი. ჩვენ არ ვე ლო დე ბით, რო დის გვთხო ვენ მომ ხმა რებ ლე ბი 
რა ი მეს გა კე თე ბას. ჩვენ ვცდი ლობთ გა ვარ კვი ოთ, რის გა კე თე ბას ცდი ლო ბენ ჩვე ნი მომ ხმა რებ ლე ბი 
და შემ დეგ ვა ვი თა რებთ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს.43

ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის ასე თი ის ტო რი ე ბი სცდე ბა აშ შ-ის ფარ გლებს. მა გა ლი თად, Delphi-ს 
სა ამ წყო ბო ქარ ხა ნა ში მა ტა მო რის ში, მექ სი კა ში, თა ნამ შრომ ლე ბი ბევრს მუ შა ობ დნენ ხა რის ხის გა-
სა უმ ჯო ბე სებ ლად და მი აღ წი ეს მნიშ ვნე ლო ვან წარ მა ტე ბებს. მათ შეძ ლეს, შე ემ ცი რე ბი ნათ მომ ხმა-
რებ ლე ბის მი ერ და წუ ნე ბუ ლი ნა წი ლე ბის რა ო დე ნო ბა 3000 ppm-დან (parts per million - და წუ ნე ბუ ლი 
ნა წი ლი ყო ველ მი ლი ონ ში)10 ppm-მდე.44 ხა რის ხთან და კავ ში რე ბულ მა ინი ცი ა ტი ვებ მა რამ დე ნი მე 
ავ სტრა ლი ურ კომ პა ნი ა ში, Alcoa of Australia-ს, Wormald Security-ს და Carlton and United Breweries-ის 
ჩათ ვლით, გა ნა პი რო ბა ხა რის ხის მნიშ ვნე ლოვ ნად გა უმ ჯო ბე სე ბა.45 Valeo Klimasystemme GmbH-ში, 
გერ მა ნი ის ქა ლაქ ბად რო დახ ში, ამ წყობ მა გუნ დებ მა შექ მნეს გან სხვა ვე ბუ ლი კლი მატ კონ ტრო ლის 
სის ტე მე ბი მა ღა ლი დო ნის გერ მა ნუ ლი მან ქა ნე ბის თვის, Mercedes-ის და BMW-ს ჩათ ვლით. Valeo-ს 
მო მუ შა ვე თა გუნ დე ბის მი ერ ინი ცი რე ბულ მა ხა რის ხის კონ ტროლ მა გა ნა პი რო ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი გა-
უმ ჯო ბე სე ბე ბი ხა რის ხის სხვა დას ხვა სტან დარ ტებ ში.46

ხა რის ხის მიზ ნე ბი
იმი სათ ვის, რომ სა ზო გა დო ე ბას აჩ ვე ნონ მა თი ერ თგუ ლე ბა ხა რის ხის მი მართ, მსოფ ლიო მას შტა ბით 
ბევ რი ორ გა ნი ზა ცი ის მი ზა ნია ხა რის ხის სტან დარ ტე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა. მათ გან ყვე ლა ზე ცნო ბი-
ლია ISO 9000 და ექ ვსი სიგ მა.

ISO 9000   ISO 9000 სა ერ თა შო რი სო ხა რის ხის მე ნეჯ მენ ტის სტან დარ ტე ბის სე რი ა ა, რო მე ლიც და ნერ-
გი ლია International Organization for Standardization-ის (www.iso.org) მი ერ და აწე სებს სა ერ თო პრინ ცი-
პებს პრო ცე სე ბის თვის, რა თა უზ რუნ ველ ყოს მომ ხმა რებ ლე ბის მოთხ ოვ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა. ეს 
სტან დარ ტე ბი მო ი ცავს ყვე ლა ფერს - დაწყ ე ბუ ლი კონ ტრაქ ტის პი რო ბე ბი დან, პრო დუქ ტის მი წო დე-
ბამ დე, პრო დუქ ტის დი ზა ი ნის ჩათ ვლით. ISO 9000 სტან დარ ტე ბი - ესაა სა ერ თა შო რი სოდ აღი ა რე ბუ-
ლი სტან დარ ტე ბი კომ პა ნი ე ბის შე და რე ბი სა და შე ფა სე ბის თვის გლო ბა ლურ ბა ზარ ზე. რე ა ლუ რად, 
ამ სა ხის სერ ტი ფი კა ტის არ სე ბო ბა შე იძ ლე ბა იყოს ბიზ ნე სის გლო ბა ლურ დო ნე ზე კე თე ბის წი ნა პი-
რო ბა. ISO 9000 სერ ტი ფი კა ტის მი ღე ბა ადას ტუ რებს ოპე რა ცი ე ბის ხა რის ხი ა ნი სის ტე მის არ სე ბო ბას.

2012 წლის მო ნა ცე მე ბით, ერთ მი ლი ონ სერ ტი ფი კატ ზე მე ტია გა ცე მუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე 175 
ქვეყ ნი დან. აშ შ-ში თით ქმის 40000 ბიზ ნე სი ფლობს ISO 9000 სერ ტი ფი კატს. 200000-ზე მეტ ჩი ნურ 
კომ პა ნი ას აქვს მი ღე ბუ ლი ეს სერ ტი ფი კა ტი.47
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ექ ვსი სიგ მა 30 წლის წინ Motorola პო პუ ლა რი ზა ცი ას უწევ და ხა რის ხის მკაც რი 
სტან დარ ტე ბის გა მო ყე ნე ბას სა ვაჭ რო ნიშ ნი ა ნი ხა რის ხის გა უმ ჯო ბე სე ბის პროგ რა-
მა ექ ვსი სიგ მას სა შუ ა ლე ბით.48 ძა ლი ან მარ ტი ვად რომ ვთქვათ, ექ ვსი სიგ მა არის 
ხა რის ხის პროგ რა მა, რომ ლის მი ზა ნია დე ფექ ტე ბის შემ ცი რე ბა და ბა ლი და ნა ხარ-
ჯე ბის მი საღ წე ვად, დრო ის ეკო ნო მი ის თვის და მომ ხმა რებ ლე ბის კმა ყო ფი ლე ბის 
გა საზ რდე ლად. ის ეფუძ ნე ბა სტა ტის ტი კურ სტან დარტს, რო მე ლიც მიზ ნად ისა-
ხავს, რომ წუ ნის მაქ სი მა ლუ რი რა ო დე ნო ბა იყოს 3.4 ყო ველ მი ლი ონ ერ თე ულ სა ან 
პრო ცე დუ რა ზე. რას ნიშ ნავს ეს სა ხელ წო დე ბა? სიგ მა ბერ ძნუ ლი ასო ა, რო მელ საც 
სტა ტის ტი კო სე ბი იყე ნე ბენ ნორ მა ლუ რი გა ნა წი ლე ბის მრუ დი დან სტან დარ ტუ ლი 
გა დახ რის აღ სა ნიშ ნა ვად. რაც უფ რო მა ღა ლია სიგ მა, მით უფ რო და ბა ლია გა დახ-
რა ნორ მი დან - ანუ ნაკ ლე ბია წუ ნი. ერ თი სიგ მას შემ თხვე ვა ში, იმის და ახ ლო ე ბით 
ორი მე სა მე დი, რაც იზო მე ბა, მდე ბა რე ობს მრუდ ზე. ორი სიგ მა ფა რავს და ახ ლო ე-
ბით 95 პრო ცენტს. ექვს სიგ მა ზე - თქვენ თით ქმის არ გაქვთ წუ ნი წარ მო ე ბა ში.49 ეს 
არის ხა რის ხთან და კავ ში რე ბუ ლი ამ ბი ცი უ რი მი ზა ნი! მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ეს 
უკი დუ რე სად მა ღა ლი სტან დარ ტი ა, ბევ რი ხა რის ხზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა-
ცია იყე ნებს მას და იღებს სარ გე ბელს. მა გა ლი თად, General Electric-ის შე ფა სე ბით, 
მო ყო ლე ბუ ლი 1995 წლი დან, მან და ზო გა მი ლი არ დო ბით დო ლა რის და ნა ხარ ჯე ბი.50 
ექვს სიგ მას სხვა ცნო ბი ლი კომ პა ნი ე ბიც იყე ნე ბენ: ITT Industries, Dow Chemical, 3M 
Company, American Express, Sony Corporation, Nokia Corporationდა Johnson & Johnson. 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ექ ვსი სიგ მას მომ ხმა რებ ლე ბის უდი დე სი უმ რავ ლე სო ბა 
მწარ მო ე ბე ლი კომ პა ნი ე ბი ა, მომ სა ხუ რე ბის ისე თი კომ პა ნი ე ბიც, რო გო რე ბი ცაა 
ფი ნან სუ რი ინ სტი ტუ ტე ბი, სა ცა ლო მო ვაჭ რე ე ბი და ჯან დაც ვის ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, 
იწყ ე ბენ მის გა მო ყე ნე ბას. რა გავ ლე ნა შე იძ ლე ბა იქონიოს ექ ვსმა სიგ მამ? გან ვი ხი-
ლოთ მა გა ლი თი.

Wellmark Blue Cross & Blue Shield-ს, მარ თვა დი სა მე დი ცი ნო უზ რუნ ველ ყო ფის 
ჯან დაც ვის კომ პა ნი ას, 65 დღე ან მე ტი სჭირ დე ბო და ახა ლი ექი მის ასაყ ვა ნად მის 
ფარ მა ცევ ტულ სა წარ მო ში. ამ ჟა მად, ექ ვსი სიგ მას დამ სა ხუ რე ბით, კომ პა ნი ამ აღ-
მო ა ჩი ნა, რომ პრო ცე სე ბის ნა ხე ვა რი, რო მელ საც ისი ნი იყე ნებ დნენ, იყო ზედ მე-
ტი და ამ ზედ მე ტი სა ფე ხუ რე ბის მო შო რე ბით, სა მუ შაო სრულ დე ბა 30 დღე ში (ან 
უფ რო ნაკ ლებ დრო ში) და შემ ცი რე ბუ ლი პერ სო ნა ლით. კომ პა ნი ამ ასე ვე შეძ ლო 
ად მი ნის ტრა ცი უ ლი და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა წლი უ რად 3 მი ლი ო ნი დო ლა რით. ამ 
თან ხამ, ჯან მრთე ლო ბის დაზღ ვე ვის პრე მი ე ბის შემ ცი რე ბის გზით, გა და ი ნაც ვლა 
მომ ხმა რებ ლე ბის კენ.51

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მე ნე ჯე რე ბის თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმ უპი რა ტე სო ბა-
თა გაც ნო ბი ე რე ბა, რო მე ლიც ახ ლავს ექ ვსი სიგ მის მიღ წე ვას ან ISO 9000 სერ ტი ფი-
კა ტის მი ღე ბას, მთა ვა რი უპი რა ტე სო ბა მომ დი ნა რე ობს თვი თონ ხა რის ხის გა უმ-
ჯო ბე სე ბის პრო ცე სი დან. სხვა სიტყ ვე ბით, ხა რის ხის სერ ტი ფი ცი რე ბის მი ზანს თან 
უნ და ახ ლდეს სა მუ შაო პრო ცე სე ბი და ოპე რა ცი ე ბის სის ტე მა, რაც ორ გა ნი ზა ცი ას 
სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, უპა სუ ხოს მომ ხმა რებ ლის მოთხ ოვ ნებს, ხო ლო მო მუ შა ვე ებს 
- მუდ მი ვად მა ღალ ხა რის ხი ა ნად შე ას რუ ლონ სა მუ შა ო.

მა სობ რი ვი კას ტო მი ზა ცია და ყა ი რა თი ა ნი ორ გა ნი ზა ცია
ტერ მი ნი მა სობ რი ვი კას ტო მი ზა ცია ერ თი შე ხედ ვით აღიქ მე ბა, რო გორც ოქ სი მო-
რო ნი. მი უ ხე და ვად ამი სა, თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბის თვის კონ ცეფ ცია დი ზა ი ნი-
დან შეკ ვე თამ დე ხდე ბა ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა კითხ ი. მა
სობ რი ვი კას ტო მი ზა ცია მომ ხმა რებ ლებს უზ რუნ ველ ყოფს პრო დუქ ტით რო ცა, 
სა დაც და რო გორც მათ უნ დათ.52 კომ პა ნი ე ბი - BMW, Ford, Levi Strauss, Wells Fargo, 
Mattel და Dell - ნერ გა ვენ მა სობ რივ კას ტო მი ზა ცი ას, რა თა შე ი ნარ ჩუ ნონ ან მი აღ წი-
ონ კონ კუ რენ ტულ უპი რა ტე სო ბას. მა სობ რი ვი კას ტო მი ზა ცია სა ჭი რო ებს მოქ ნილ 
სა წარ მოო ტექ ნი კებს და მომ ხმა რე ბელ თან მუდ მივ დი ა ლოგს.53 ორი ვე მათ გან ში 
დიდ როლს თა მა შობს ტექ ნო ლო გი ა.

მოქ ნი ლი წარ მო ე ბით, კომ პა ნი ებს შე უძ ლი ათ, სწრა ფად გა და აწყ ონ სა წარ მოო 
ხა ზე ბი. ისე თი ტექ ნო ლო გი ის გა მო ყე ნე ბით, რო გო რი ცაა კომ პი უ ტე რით კონ ტრო-
ლი რე ბა დი სა წარ მოო აღ ჭურ ვი ლო ბა, ინ ტრა ნე ტე ბი, ინ დუს ტრი უ ლი რო ბო ტე ბი, 
შტრიხ კო დის სკა ნე რე ბი, ციფ რუ ლი პრინ ტე რე ბი და ლო ჯის ტი კუ რი პროგ რა მუ-

ISO 9000

საერთაშორისოხარისხის
მენეჯმენტისსტანდარტე
ბისსერია,რომელიცაწესებს
საერთოპრინციპებსპროცესე
ბისთვის,რათაუზრუნველყოს
მომხმარებლებისმოთხოვნი
ლებებისდაკმაყოფილება.

ექვსისიგმა

ხარისხისპროგრამა,რომლის
მიზანიადეფექტებისშემცი
რებადაბალიდანახარჯების
მისაღწევად,დროისეკონომი
ისთვისდამომხმარებლისკმა
ყოფილებისგასაზრდელად.
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ლი უზ რუნ ველ ყო ფა, კომ პა ნი ებს შე უძ ლი ათ წარ მო უდ გენ ლად მოკ ლე დრო ში 
აწარ მო ონ, ააწყ ონ და გა და ზი დონ მომ ხმა რებ ლე ბის მოთხ ოვ ნებ ზე მორ გე ბუ ლი 
პრო დუქ ტე ბი მათ სა ვე მოთხ ოვ ნებ ზე მორ გე ბუ ლი შე ფუთ ვით. Dell არის კარ-
გი მა გა ლი თი კომ პა ნი ი სა, რო მე ლიც იყე ნებს მოქ ნილ სა წარ მოო ტექ ნი კებს და 
ტექ ნო ლო გი ას  კომ პი უ ტე რე ბის მომ ხმა რებ ლის მოთხ ოვ ნე ბის გათ ვა ლის წი ნე-
ბით შე საქ მნე ლად.

ტექ ნო ლო გია ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია მომ ხმა რებ ლებ თან მუდ მი ვი დი ა-
ლო გის თვის. მო ნა ცემ თა ვრცე ლი ბა ზე ბის გა მო ყე ნე ბით, კომ პა ნი ებს შე უძ-
ლი ათ თვა ლი მი ა დევ ნონ, მოს წონს თუ არა მომ ხმა რე ბელს მა თი პრო დუქ ცი ა. 
ინ ტერ ნეტ მა შე საძ ლე ბე ლი გა ხა და, კომ პა ნი ებს ჰქონ დეთ მუდ მი ვი დი ა ლო გი 
მომ ხმა რებ ლებ თან, რა თა გა ი გონ მა თი ზუს ტი უპი რა ტე სო ბე ბი და უპა სუ ხონ 
მათ. მა გა ლი თად, Amazon-ის ვებ სა იტ ზე მომ ხმა რებ ლებს ესალ მე ბი ან სა ხე ლით 
და მათ შე უძ ლი ათ მი ი ღონ პერ სო ნა ლუ რი რე კო მენ და ცი ე ბი წიგ ნე ბი სა და სხვა 
პრო დუქ ტე ბის შე სა ხებ. პრო დუქ ტის მომ ხმა რებ ლე ბის სურ ვი ლებ სა და სპე ცი-
ფი კა ცი ებ ზე მორ გე ბის შე საძ ლებ ლო ბა სა ფუძ ველს უყ რის მნიშ ვნე ლო ვან ურ-
თი ერ თო ბას ორ გა ნი ზა ცი ა სა და მომ ხმა რე ბელს შო რის. თუ მომ ხმა რე ბელს მოს-
წონს პრო დუქ ტი და მისი ღი რე ბუ ლე ბა, დი დი ალ ბა თო ბით, ის გახ დე ბა მუდ მი ვი 
მომ ხმა რე ბე ლი.

ინ ტენ სი უ რი ფო კუ სი მომ ხმა რებ ლებ ზე ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმი სათ ვის, 
რომ კომ პა ნია იყოს ყა ი რა თი ა ნი ორ გა ნი ზა ცი ა, ანუ ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც 
ეს მის, რა სურთ მომ ხმა რებ ლებს. ის გან საზღ ვრავს მომ ხმა რებ ლის თვის მი სა-
წო დე ბელ ღი რე ბუ ლე ბას პრო დუქ ტე ბის სა წარ მო ებ ლად სა ჭი რო ყვე ლა საქ მი-
ა ნო ბის ანა ლი ზის გზით და შემ დეგ მიმართავს მთლი ა ნი პრო ცე სის ოპ ტი მი ზა-
ცი ას მომ ხმა რებ ლის შე ხე დუ ლე ბი სა მებრ.54 ყა ი რა თი ა ნი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი უარს 
ამ ბო ბენ ყვე ლა იმ საქ მი ა ნო ბა ზე, რო მე ლიც არ ქმნის ღი რე ბუ ლე ბას მომ ხმა-
რებ ლის თვალ ში. მა გა ლი თად, კომ პა ნი ე ბი, რო გო რე ბი ცაა United Parcel Service, 
LVMH Moet Hennessy Louis Vuitton და Harley-Davidson, ახორ ცი ე ლე ბენ ყა ი რა თი ან 
ოპე რა ცი ებს. „ყა ი რა თი ა ნი ოპე რა ცი ე ბი ნერ გა ვს ნარ ჩე ნე ბის მი ნი მი ზა ცი ის ფი-
ლო სო ფი ას, მი ის წრაფ ვი ან რა სრულ ყო ფი ლე ბის კენ მუდ მი ვი სწავ ლის, კრე ა-
ტი უ ლო ბის და გუნ დუ რი მუ შა ო ბის გზით“.55 რაც უფ რო მე ტი მწარ მო ე ბე ლი და 
მომ სა ხუ რე ბის კომ პა ნია ნერ გავს ყა ი რა თი ა ნო ბის პრინ ცი პებს, მათ უნ და გა ა ა-
ნა ლი ზონ, რომ ეს არის და უს რუ ლე ბე ლი მოგ ზა უ რო ბა ეფექ ტუ რო ბის და ეფექ-
ტუ რო ბის მიღ წე ვის კენ.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. რა არის ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტი?
2. ფიქ რობთ თუ არა, რომ მწარ მო ე ბელ და მომ სა ხუ რე-

ბის მიმ წო დე ბელ ორ გა ნი ზა ცი ებს ძა ლი ან სჭირ დე-
ბათ ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტი? ახ სე ნით.

3. რა არის ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვი და ღი რე ბუ ლე ბა თა 
ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტი? რა არის ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ-
ვის მე ნეჯ მენ ტის მი ზა ნი? რა უპი რა ტე სო ბე ბი მო აქვს 
ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენტს?

4. რა არის სა ჭი რო ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის წარ მა ტე-
ბუ ლი მარ თვის თვის? რა დაბ რკო ლე ბე ბი არ სე ბობს 
ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ მენ ტში?

5. რო გორ გა მო ი ყე ნებთ ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის მე ნეჯ-
მენტს თქვენს ყო ველ დღი ურ ცხოვ რე ბა ში? 

6. რო გორ ას რუ ლებს ტექ ნო ლო გია თა ვის როლს წარ-
მო ე ბა ში?

7. რა არის ISO 9000 და ექ ვსი სიგ მა?
8. აღ წე რეთ ყა ი რა თი ა ნი მე ნეჯ მენ ტი და ახ სე ნით, რა-

ტომ არის ის მნიშ ვნე ლო ვა ნი.
9. რო გორ შე იძ ლე ბა იქ ნეს გა მო ყე ნე ბუ ლი ოპე რა ცი ა თა 

მე ნეჯ მენ ტი სხვა მე ნე ჯე რულ ფუნ ქცი ებ ში, კონ ტრო-
ლის გარ და? 

10. რო მე ლი უფ რო გა დამ წყვე ტია ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა-
ტე ბა ში: მუდ მი ვი გა უმ ჯო ბე სე ბა თუ ხა რის ხის კონ-
ტრო ლი? და ა სა ბუ თეთ თქვე ნი პო ზი ცი ა.
.

მასობრივიკასტომიზაცია

მომხმარებლებისუზრუნველყოფა
პროდუქტითროდესაც,სადაცდა
როგორცმათუნდათ.

ყაირათიანიორგანიზაცია

ორგანიზაცია,რომელსაცესმის,რა
სურთმომხმარებლებს,განსაზღ
ვრავსმომხმარებლისთვისმისაწო
დებელღირებულებასპროდუქტე
ბისსაწარმოებლადსაჭიროყველა
საქმიანობისანალიზისგზითდა
შემდეგმიმართავსმთლიანიპროცე
სისოპტიმიზაციასმომხმარებლის
შეხედულებისამებრ.



მენეჯმენტის პრაქტიკა ნაწილი

384  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი ნაწილი მეოთხე |  მენეჯმენტის პრაქტიკა   385384  ნაწილი მეოთხე | და გეგ მვა და კონ ტრო ლი

მე ნე ჯე რის დი ლე მა

Habitat for Humanity არის არა კო მერ ცი უ ლი მსოფ ლიო 
ქრის ტი ა ნუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც ზრუ ნავს 
ხელ მი საწ ვდო მი საცხ ოვ რე ბე ლი სახ ლე ბის აშე ნე ბა ზე 
უსახ ლკა რო ე ბი სა და ღა რი ბე ბი სათ ვის. საცხ ოვ რე ბე ლი 
ად გი ლის გა რე შე მყოფ მა ოჯა ხებ მა უნ და მი მარ თონ 
Habitat-ის ად გი ლობ რივ ფი ლი ალს. სახ ლის პო ტენ ცი ურ 
მე პატ რო ნე ებს ირ ჩე ვენ მა თი სო ცი ა ლუ რი მდგო მა რე ო-
ბის და სეს ხის გა დახ დი სუ ნა რი ა ნო ბის მი ხედ ვით. Hab-
itat-ის მიდ გო მის უნი კა ლუ რო ბაც სწო რედ ისა ა, რომ 
ეს არ არის ერ თგვა რი ჩუ ქე ბის პროგ რა მა. შერ ჩე ულ-
მა ოჯა ხებ მა, რო გორც სახ ლის მე პატ რო ნე ებ მა, უნ და 
შე ი ტა ნონ პირ ვე ლი შე ნა ტა ნი, იხა დონ ყო ველ თვი უ რი 
პრო ცენ ტი და იმუ შა ონ მა თი სახ ლე ბის მშე ნებ ლო ბა ზე. 
ისი ნი იღე ბენ ვალ დე ბუ ლე ბას, აა შე ნონ Habitat-ის სხვა 
სახ ლე ბიც. Habitat-ის მო ხა ლი სე ე ბი უზ რუნ ველ ყო ფენ 
რო გორც შრო მით, ისე ფუ ლად შე მო წი რუ ლო ბებ საც. 

სო ცი ა ლურ სფე რო ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ორ გა ნი-
ზა ცი ე ბი ხში რად იბ რძვი ან ფი ნან სუ რი რე სურ სე ბის 
მო სა პო ვებ ლად, რა თა უზ რუნ ველ ყონ სა ზო გა დო ე ბის 
შე ჭირ ვე ბუ ლი ნა წი ლის თვის იმ მომ სა ხუ რე ბე ბის შე თა-

ვა ზე ბა, რომ ლე ბიც ყო ველ თვის არ არის საკ მა რი სი. მა-
გა ლი თად, Habitat for Humanity-ს გა და ე ცა უზარ მა ზა რი 
ფი ნან სუ რი დახ მა რე ბა, $100 მი ლი ო ნი დო ლა რის ოდე-
ნო ბით, ერ თ-ერ თი პი როვ ნე ბის გან, რო მელ საც ნა მუ-
შე ვა რი ჰქონ და ამ ორ გა ნი ზა ცი ა ში და რო მელ მაც და-
ი ნა ხა, თუ რა „სა ჩუ ქარს“ სთა ვა ზობს ეს ორ გა ნი ზა ცია 
ღა რიბ ოჯა ხებს. ამ შემ თხვე ვა ში, ორ გა ნი ზა ცი ის მმარ-
თვე ლი გუნ დის მი სი ა ა, გო ნივ რუ ლად გა მო ი ყე ნოს ეს 
სა ჩუ ქა რი, გა ნა ხორ ცი ე ლოს ზუს ტი და გეგ მვა, შე ი მუ-
შა ოს ეფექ ტუ რი სტრა ტე გია და უზრუნველყოს ეფექ-
ტუ რი კონ ტრო ლი.

წარ მო იდ გი ნეთ, რომ ხართ მმარ თვე ლი გუნ-
დის წევ რი. და გეგ მვის, სტრა ტე გი უ ლი მე ნეჯ-
მენ ტის და მე ნე ჯე რუ ლი კონ ტრო ლის შე სა ხებ 
მე-4 ნა წილ ში მი ღე ბუ ლი ცოდ ნის გა მო ყე ნე ბით, 
მო ი ფიქ რეთ 5 შე თა ვა ზე ბა, რო მელ ზეც უნ და 
კონ ცენ ტრირდნენ გუნ დის წევ რებ ი. გულ დას-
მით იფიქ რეთ თქვენ მი ერ შე თა ვა ზე ბულ წი ნა და-
დე ბებ ზე.

გლო ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით

მწარ მო ებ ლებ მა მრა ვა ლი წე ლი მო ან დო მეს და ბა ლი 
და ნა ხარ ჯე ბის მქო ნე გლო ბა ლუ რი მი წო დე ბის ჯაჭ ვის 
შექ მნას. თუმ ცა, რო დე საც სა წარ მო ე ბი და მო კი დე ბულ-
ნი არი ან გლო ბა ლუ რი მი წო დე ბის ჯაჭ ვზე, ნე ბის მი ერ 
მო უ ლოდ ნელ შე ფერ ხე ბას (პო ლი ტი კუ რი და ეკო ნო მი-
კუ რი პრო ცე სე ბი, სტი ქი უ რი უბე დუ რე ბე ბი და ა.შ.) შე-
უძ ლია ზი ა ნი მი ა ყე ნოს კომ პა ნი ე ბის გეგ მებს, მათ ბი უ-
ჯეტ სა და ა.შ. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მო უ ლოდ ნე ლი 
პრობ ლე მე ბის წარ მო შო ბის სა შიშ რო ე ბა ყო ველ თვის 
არ სე ბობ და, დღეს დღე ო ბით, იმ პრო ცე სებს, რომ ლე-
ბიც ვითარდება თქვე ნი და წე სე ბუ ლე ბი დან თუ ქვეყ ნი-
დან ათა სო ბით მი ლის მო შო რე ბით, შე უძ ლია გავ ლე ნა 
იქონიოს თქვენს საქ მი ა ნო ბა ზე, რაც ქმნის და მა ტე ბით 
არას ტა ბი ლუ რო ბას და რისკს მე ნე ჯე რე ბის თვის. ის-
ლან დი ა ში ვულ კან Eyjafjallajokull-ის ამოფ რქვე ვა 2010 
წელს, 2011 წლის მი წის ძვრა და ცუ ნა მი ია პო ნი ა ში და 
წყალ დი დო ბა ტა ი ლან დში ჯერ კი დევ კარ გად ახ სოვთ 
ლო ჯის ტი კის, ტრან სპორ ტის და ოპე რა ცი ულ მე ნე-
ჯე რებს მთელ მსოფ ლი ო ში. მა გა ლი თად, რო დე საც 
ის ლან დი ა ში ამო იფ რქვა ვულ კა ნი, ევ რო პის სა ჰა ე რო 
სივ რცის უმე ტე სი ნა წი ლი და ხუ რუ ლი იყო უფ რო დი დი 
პე რი ო დით, ვიდ რე ვა რა უ დობ დნენ, რა მაც შექ მნა სა ჰა-

ე რო სა ცო ბე ბი მთე ლი მსოფ ლი ოს მას შტა ბით. ამის გა-
მო, სპარ ტან ბურ გში (სამ ხრე თი კა რო ლი ნა) არ სე ბულ 
BMW-ს სა წარ მო ში გა და ი დო ნა წი ლე ბის სა ჰა ე რო მი-
წო დე ბა. შე სა ბა მი სად, სა ჭი რო გახ და მუ შე ბის სა მუ შაო 
სა ა თე ბის შემ ცი რე ბა და და გეგ მვა, თუ რო გორ შე ე ჩე-
რე ბი ნათ დრო ე ბით მთე ლი წარ მო ე ბა. 2011 წლის ტა ი-
ლან დის წყალ დი დო ბის დროს ნი ან გე ბით სავ სე წყლის 
ქვეშ აღ მოჩ ნდნენ სამ რეწ ვე ლო და წე სე ბუ ლე ბე ბი, რომ-
ლე ბიც აწარ მო ებ დნენ ნა ხე ვარ გამ ტა რებს ისე თი კომ-
პა ნი ე ბის თვის, რო გო რი ცაა Apple და Sumsung. 2011 
წლის ია პო ნი ის ცუ ნა მი სა და მი წის ძვრის შე დე გად და-
ი ხუ რა ათო ბით კომ პა ნი ა, რომ ლე ბიც სა ავ ტო მო ბი ლო 
ნა წი ლებს აწო დებ დნენ ცნო ბილ სა ავ ტო მო ბი ლო კომ-
პა ნი ებს – Toyota-ს, Honda-ს და Hewlett-Packard-ს.

გა ნი ხი ლეთ შემ დე გი სა კი თე ბი მე-4 ნა წილ ში მი-
ღე ბუ ლი ცოდ ნის გათ ვა ლის წი ნე ბით:

• რა და დე ბით მხა რე ებს ხე დავთ გლო ბა ლუ რი მი წო-
დე ბის ჯაჭ ვთან და კავ ში რე ბულ პრობ ლე მებ ში?

• რა ტი პის გეგ მე ბი იქ ნე ბა სა უ კე თე სო ასე თი და უ-
გეგ მა ვი მოვ ლე ნე ბის დროს?

4
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• მე-9 თა ვის გათ ვა ლის წი ნე ბით, ახ სე ნით, რო გორ შე-
უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს ეფექ ტუ რად და გეგ მვა დი ნა-
მი კურ გა რე მო ში?

• შე იძ ლე ბა, „SWOT“ – ანა ლი ზი იყოს სა სარ გებ ლო ამ 
შემ თხვე ვა ში? ახ სე ნით.

• რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, გა მო ი ყე ნონ სცე-
ნა რე ბის და გეგ მვა, რო გორც მომ ზა დე ბა ასეთი 
კატასტროფებისთვის? (სცე ნა რე ბის და გეგ მვა გან-
ხი ლუ ლია და გეგ მვის და კონ ტრო ლის ტექნიკის 
მო დულ ში)

• მე ნე ჯე რუ ლი კონ ტრო ლის რა სა ხე ე ბი იქ ნე ბა სა-
უ კე თე სო მე ნე ჯე რე ბის თვის ასე თი მოვ ლე ნე ბის 
დროს?

• რო გო რი ზე მოქ მე დე ბა აქვს ასეთ კატასტროფებს 
სა ო პე რა ციო სის ტე მებ ზე, გან სა კუთ რე ბით კი, სამ-
რეწ ვე ლო კომ პა ნი ის სა ო პე რა ციო სის ტე მებ ზე? რი-
სი გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს ასე თი კა ტას-
ტრო ფე ბის შე დე გე ბის მი ნი მუ მამ დე და საყვანად?

წყა რო: 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.

გან გრძო ბა დი ქე ი სი Starbucks – და გეგ მვა და კონ ტრო ლი

ყვე ლა მე ნე ჯე რის საქ მი ა ნო ბის ძი რი თა დი ნა წი ლია და-
გეგ მვა. მა თი და გეგ მვის მას შტა ბე ბი შე იძ ლე ბა იყოს 
ფარ თო ან შეზღ უ დუ ლი. გეგ მა შე იძ ლე ბა იყოს მო მა ვალ 
კვი რა სა, თვე სა ან რამ დე ნი მე წელ ზე გა წე რი ლი. და გეგ-
მვამ შე იძ ლე ბა მო იც ვას სა მუ შაო ჯგუ ფი, ქვე და ნა ყო ფი 
ან მთლი ა ნად ორ გა ნი ზა ცი ა. არ აქვს მნიშ ვნე ლო ბა, თუ 
რა სა ხის და გეგ მვას მიმართავს მე ნე ჯე რი, მნიშ ვნე ლო-
ვა ნია ის, რომ და გეგ მვა აუ ცი ლე ბე ლი ა. და გეგ მვის გა-
რე შე, მე ნე ჯერს არ ექ ნე ბა ის, რაც უნ და მარ თოს, რა-
საც უნ და გა უძღ ვეს და რაც უნ და გა ა კონ ტრო ლოს. 

STARBUCKS – და გეგ მვა

Starbucks-ის უამ რა ვი მიღ წე ვის გათ ვა ლის წი ნე ბით, ეჭ-
ვგა რე შე ა, რომ კომ პა ნი ის მე ნე ჯე რე ბი აქ ტი უ რად იყე-
ნე ბენ და გეგ მვას. მო დით, უფ რო დაწ ვრი ლე ბით შე ვე-
ხოთ მო ცე მულ სა კითხს.  

კომ პა ნი ის მიზ ნე ბი

2012 წლის ივ ლი სის თვის კომ პა ნი ას ჰქონ და 17 200-ზე 
მე ტი მა ღა ზია მსოფ ლი ოს 58 ქვე ყა ნა ში. კომ პა ნი ის 2013 
წლის მი ზა ნი იყო 1200 ახა ლი მა ღა ზი ის გახ სნა. Star-
bucks-ის ფი ნან სუ რი მიზ ნე ბი გუ ლის ხმობ და კომ პა ნი-
ის სა ერ თო შე მო სავ ლე ბის 10%-დან 13%-მდე გაზ რდას, 
ხო ლო სა ხელ დობრ კომ პა ნი ის აქ ცი ებ ზე შე მო სავ ლე-
ბის ზრდას – 15%-დან 20%-მდე. გარ და რა ო დე ნობ რი-
ვი მიზ ნე ბი სა, Starbucks აქ ცენ ტი რე ბუ ლია სხვა დას-
ხვა ფორ მით ახა ლი ყა ვის პრო დუქ ცი ის შექ მნა სა და 
გან ვი თა რე ბა ზე და გლო ბა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის 
შე ნარ ჩუ ნე ბა ზე.

კომ პა ნი ის სტრა ტე გი ე ბი

Starbucks-ს უწო დე ბენ ყვე ლა ზე დი ნა მი კურ სა ცა ლო 
ვაჭ რო ბის ბრენდს ბო ლო 2 ათ წლე უ ლის გან მავ ლო ბა-
ში. მან შეძ ლო, ასუ ლი ყო უფ რო მა ღალ დო ნე ზე, ვიდ რე 
ამის შე საძ ლებ ლო ბას, ერ თი შე ხედ ვით, იძ ლე ო და უბ-
რა ლო ყა ვის პრო დუქ ტი, და გახ და მსოფ ლი ოს ლი დე-
რი ბრენ დი ყა ვის პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბა ში. კვი რა ში 60 
მლნ-ზე მე ტი მომ ხმა რე ბე ლი ყი დუ ლობს პრო დუქ ცი ას 
Starbucks-ის გან. ეს არის ჰო ვარდ შულ ცის წარ მა ტე ბა, 
რო მელ საც მან მი აღ წია ისე თი სი ახ ლის და ნერ გვით, 
რო მე ლიც მა ნამ დე არ არ სე ბობ და აშ შ-ში – ეს იყო „კა-
ფეს ცხოვ რე ბის“ სტი ლი. ამით მან შექ მნა ერ თგვა რი 
კულ ტუ რუ ლი ფე ნო მე ნი. starbucks-ს გავ ლე ნა აქვს იმა-
ზე, თუ რას ვსვამთ და ვჭამთ და რო გორ ვხარ ჯავთ 
დრო სა და ფულს.

Starbucks-მა გა მო ძებ ნა გზა, რომ ლი თაც იგი, პრაქ-
ტი კუ ლად, ნე ბის მი ერ მომ ხმა რებ ლამ დე მი დის მა თი 
დე მოგ რა ფი უ ლი თუ სო ცი ა ლუ რი მდგო მა რე ო ბის გან-
სხვა ვე ბუ ლო ბის მი უ ხე და ვად; შე სა ბა მი სად, კომ პა-
ნი ის მომ ხმა რე ბელ თა არე ა ლი დი დი ა. Starbucks-ს არ 
სტუმ რო ბენ მხო ლოდ მდიდ რე ბი და ინ ტე ლექ ტუ ა ლე-
ბი; თქვენ იქ შეხ ვდე ბით ფეხ ბურ თე ლებს, სა წარ მოს 
მუ შებს, ოფი სის მუ შა კებს. აღ სა ნიშ ნა ვი ა, რომ, მი უ ხე-
და ვად მა ღა ლი ფა სი სა, მომ ხმა რებ ლე ბი თვლი ან, რომ 
ფა სი ნამ დვი ლად შე ე სა ბა მე ბა ხა რისხს. ამ სა ფა სუ რის 
სა ნაც ვლოდ, მომ ხმა რებ ლე ბი, სა უ კე თე სო ყა ვას თან 
ერ თად, იღე ბენ ხა რის ხი ან მომ სა ხუ რე ბას Starbucks-ის 
ატ მოს ფე რო ში – მო ხერ ხე ბუ ლი სა ვარ ძლე ბი, მუ სი კა, 
ყა ვის არო მა ტი – ანუ ყვე ლა ფე რი ის, რაც ქმნის სით-
ბოს და კომ ფორტს. ეს არის ის, რაც იგ რძნო შულ ცმა 
თა ვის დრო ზე მი სი პირ ვე ლი მივ ლი ნე ბი სას იტა ლი ა ში.

რო გორც ნო მე რი პირ ვე ლი კომ პა ნია ყა ვის პრო-
დუქ ცი ის გა ყიდ ვა ში, Starbucks ყი დის ხსნად ყა ვას, ყა-
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ვის მარ ცვლებს, გა მაგ რი ლე ბელ სას მე ლებს, ყა ვას თან 
და კავ ში რე ბულ აქ სე სუ ა რებ სა და მოწყ ო ბი ლო ბებს და 
ა.შ. კომ პა ნი ის ახალ პრო დუქ ცი ას წარ მო ად გენს „ნა-
ტუ რა ლ“ („natural“) ენერ გე ტი კუ ლი სას მე ლე ბი, ჭი ქა ში 
და ფა სო ე ბუ ლი მსუ ბუ ქად მო ხა ლუ ლი ყა ვა – Starbucks 
Blonde Roast. Starbucks-ის მომ ხმა რე ბელ თა სტი მუ ლი-
რე ბის პროგ რა მა გა მორ ჩე უ ლია მი სი კონ კუ რენ ტე ბის 
პროგ რა მე ბის გან. My Starbucks Rewards-ის პროგ რა მის 
ფარ გლებ ში, 3,6 მლნ-ზე მეტ აქ ტი ურ მომ ხმა რე ბელს 
გა და ე ცა სა ჩუქ რად მო ბი ლუ რი გა დახ დის ბა რა თე ბი. 
კომ პა ნი ამ უზარ მა ზა რი ინ ვეს ტი ცი ე ბი გა ნა ხორ ცი ე-
ლა ამ მი მარ თუ ლე ბით. Starbucks-ის მო ბი ლუ რი გა დახ-
დის აპ ლი კა ცი ე ბი Android-ის და iPhone-ის თვის დღე საც 
დი დი პო პუ ლა რო ბით სარ გებ ლობს. კომ პა ნი ამ ასე ვე 
გა ა კე თა გან ცხა დე ბა თა ნამ შრომ ლო ბის შე სა ხებ მო-
ბი ლუ რი გა დახ დე ბის სერ ვი სის კომ პა ნია Square-თან. 
კომ პა ნია Square ახორ ცი ე ლებს ყვე ლა სა დე ბე ტო და 
საკ რე დი ტო ტრან ზაქ ცი ებს Starbucks-ის მა ღა ზი ებ ში 
აშ შ-ის მთლი ან ტე რი ტო რი ა ზე. სა ბო ლო ოდ, მომ ხმა-
რებ ლებს შე საძ ლებ ლო ბა აქვთ, გა და ი ხა დონ შეკ ვე თა 
საკ რე დი ტო ბა რა თით მარ ტო მა თი სა ხე ლის და ფიქ სი-
რე ბი თაც კი. 

Starbucks კონ კუ რენ ცი ა ში იმ ყო ფე ბა სწრა ფი მომ-
სა ხუ რე ბის რეს ტორ ნებ სა და სპე ცი ა ლი ზე ბულ ყა ვის 
მა ღა ზი ებ თან. მა გა ლი თად, McDonalds-თან, რო მელ მაც 
დი დი ინ ვეს ტი ცია ჩა დო McCafe-ში, რო მე ლიც მომ ხმა-
რე ბელს სთა ვა ზობს კლა სი კურ ყა ვას, ხი ლის კოქ ტე-
ი ლებს და ხსნად ყა ვას ყი ნუ ლით. გარ და ამი სა, არ-
სე ბობს უამ რა ვი სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი ყა ვის მა ღა ზი ა, 
თუმ ცა, ისი ნი, ძი რი თა დად, ად გი ლობ რივ ბაზ რებ ზე 
არი ან  ორი ენ ტი რე ბულ ნი. 

STARBUCKS – კონ ტრო ლი

მე ნე ჯე რე ბის სა მუ შაო არ შე მო ი ფარ გლე ბა მხო ლოდ 
გეგ მე ბის შედ გე ნით, მიზ ნე ბის და სახ ვით, ორ გა ნი ზე ბი-
თა და სტრუქ ტუ რი რე ბით. ამის შემ დეგ მე ნე ჯე რებ მა 
თვა ლი უნ და ადევ ნონ სა მუ შა ოს, რა თა დარ წმუნ დნენ, 
რომ ის სრულდე ბა გეგ მის შე სა ბა მი სად და გა დახ რე-
ბის გა რე შე. Starbuck-ში მე ნე ჯე რე ბი აკონ ტრო ლე ბენ 
სხვა დას ხვა ფუნ ქცი ებს, საქ მი ა ნო ბას, პრო ცე დუ რებ სა 
და პრო ცე სებს, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყოფს სა ჭი რო 
მწარ მო ებ ლუ რო ბას და სტან დარ ტე ბის დაც ვას ორ გა-
ნი ზა ცი ის ყვე ლა დო ნე ზე. 

სკოტმაკმარტინი(ScottMcMartin),Starbucksისხარისხისუზრუნველყოფისდაბრენდისცნობადობისდირექტორი,უმეტესდროსატა
რებსხარისხისკონტროლისოთახში,რომელიცმდებარეობსკომპანიისშტაბბინაშიდასადაცყოველდღიურადმოწმდებაყავისხარისხი
დაგემო.Starbucksისმომხმარებლები,დეგუსტატორებიდახარისხისმართვისგუნდისწევრებიყოველდღიურადაგემოვნებენ1000ჭიქა
ყავასდღეში.ესარისStarbucksისმკაცრიკონტროლისერთერთიხერხი,რომლისგამოყენებითაცმიიღწევაკომპანიისმიზანი–მომხმა
რებელსმიეწოდოსუმაღლესიხარისხისუნიკალურიპროდუქტი.

წყარო:Reuters/MarcusDonner
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მომ ხმა რებ ლის სი ა მოვ ნე ბის კონ ტრო ლი

რა ტომ არის Starbucks ასე თი წარ მა ტე ბუ ლი? კომ პა ნი-
ის წარ მა ტე ბის მრა ვალ ფაქ ტორ თა გან გან სა კუთ რე-
ბით მნიშ ვნე ლო ვა ნია ერ თ-ერ თი – მომ ხმა რებ ლის თვის 
უმაღ ლე სი ხა რის ხის უნი კა ლუ რი პრო დუქ ტის მი წო დე-
ბა უმაღ ლე სი ხა რის ხის მომ სა ხუ რე ბით. მე ნე ჯე რე ბი 
ახორ ცი ე ლე ბენ მუდ მივ კონ ტროლს, აფასებენ არ სე-
ბუ ლ მდგო მა რე ო ბას და გან საზღ ვრა ვენ, რა არის გა-
სა კე თე ბე ლი. Starbucks-ის მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ კონ-
ტრო ლის სხვა დას ხვა მე ქა ნიზ მებს, რა თა დარ წმუნ დნენ 
იმა ში, რომ კომ პა ნია მი დის და სა ხუ ლი მიზ ნე ბი სა კენ. 
კომ პა ნი ა ში ჩა მო ყა ლი ბე ბუ ლი კონ ტრო ლის სის ტე-
მა მო ი ცავს შემ დეგ მი მარ თუ ლე ბებს: ოპე რა ცი ე ბის, 
უსაფ რთხო ე ბის, და საქ მე ბუ ლე ბის და ორ გა ნი ზა ცი ის 
შე დე გი ა ნო ბის კონ ტროლს.

Starbucks-ის მომ ხმა რე ბელ თა სპექ ტრი მრა ვალ-
ფე რო ვა ნი ა. ყო ველ დღი უ რად Starbucks-ის პრო დუქ-
ცი ით ათა სო ბით ადა მი ა ნი სარ გებ ლობს, მა გა ლი თად, 
იუ რის ტი აჩე რებს თა ვის მან ქა ნას ჩი კა გოს ცენ ტრში 
Starbucks-თან, რა თა შე უკ ვე თოს თა ვი სი ყო ველ დღი უ-
რი დი დი Caffe Moccha. მშე ნებ ლო ბის მე ნე ჯე რი კა ლი-
ფორ ნი ა ში მან ქა ნი დან გად მო უს ვლე ლად უკ ვე თავს 
Starbucks-ის მა ღა ზი ა ში მის თვის სა სურ ველ პრო დუქტს. 
სა ღა მოს 11 სა ათ ზე სტუ დენ ტი, რო მელ საც ხვალ მე-
ნეჯ მენ ტში აქვს გა მოც და, შეს ვე ნე ბი სას მი დის Star-
bucks-ის ად გი ლობ რივ ფი ლი ალ ში პრო დუქ ტის შე საკ ვე-
თად, რის შემ დე გაც ის კვლავ მზად არის, გა აგ რძე ლოს 
მე ცა დი ნე ო ბა მე ნეჯ მენ ტში.

ყო ველ კვი რე უ ლად 60 მლნ-ზე მე ტი ტრან ზაქ ცია 
სრულ დე ბა Starbucks-ის ფი ლი ა ლებ ში. ერ თი გა და-
რიცხ ვა, სა შუ ა ლოდ, $7.01 დო ლა რის ღი რე ბუ ლე ბი სა ა. 
სწო რედ ეს გა რი გე ბე ბია Starbucks-ის შე მო სავ ლის ძი-
რი თა დი წყა რო. ამ გა რი გე ბე ბის, იქ ნე ბა ეს პრო დუქ-
ცი ის გა ყიდ ვა კა ფე ში შემ სვლელ მომ ხმა რებ ლებ ზე 
თუ მომ ხმა რებ ლებ ზე, რომ ლე ბიც მან ქა ნი დან გად მო-
უს ვლე ლად ყი დუ ლო ბენ პრო დუქ ცი ას, ეფექ ტუ რო ბის 
და ეფექ ტუ რო ბის შე ფა სე ბა აუ ცი ლე ბე ლია კომ პა ნი ის-
თვის. კომ პა ნი ა ში არ სე ბობს გარ კვე უ ლი პრო ცე დუ რე-
ბი, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყოფს ამ გა რი გე ბე ბის შე უ-
ფერ ხებ ლად გან ხორ ცი ე ლე ბას. Starbucks ყო ველ თვის 
ამა ტებს ფან ჯრებს პრო დუქ ცი ის მან ქა ნი დან გად მო-
უს ვლე ლად შე ძე ნის თვის, რაც აუმ ჯო ბე სებს მომ სა ხუ-
რე ბის ეფექ ტუ რო ბას. რო დე საც მომ ხმა რე ბე ლი შე დის 
კა ფე ში, მას შე უძ ლი ა, იქ ვე და ე ლო დოს, სა ნამ შეკ ვე-
თას მო ამ ზა დე ბენ, რაც შე უძ ლე ბე ლია მან ქა ნი დან გად-
მო უს ვლე ლად მომ სა ხუ რე ბის დროს. ამ სპე ცი ფი კის 
გათ ვა ლის წი ნე ბით, კომ პა ნია პერ მა ნენ ტუ ლად აუმ-
ჯო ბე სებს მომ სა ხუ რე ბის ხა რისხს, მა გა ლი თად, იყე-
ნებს დრო ის ამ თვლე ლებს გამ ყიდ ვე ლე ბის თვის, რა თა 
მათ სწო რად გათ ვა ლონ თა ვი ან თი დრო და დრო უ ლად 

მო ემ სა ხუ რონ მომ ხმა რე ბელს; Starbucks-მა ასევე და ა-
მონ ტა ჟა სპე ცი ა ლუ რი მო ნი ტო რე ბი, სა დაც ასა ხუ ლია 
შეკ ვე თა, რა თა თა ვი დან იქ ნეს აცი ლე ბუ ლი უზუს ტო ბა; 
ამას თან, სა კონ დიტ რო თა რო ე ბი გა ნა ლა გა მო ხერ ხე-
ბულ ად გი ლას და ახ ლოს იმ ფან ჯა რას თან, სა ი და ნაც 
უნ და გა ი ცეს შეკ ვე თა.

უსაფ რთხო ე ბის დაც ვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ელე მენ ტია 
კომ პა ნი ი სათ ვის. კომ პა ნი ის აქ ტი ვე ბის (მომ ხმა რე ბე-
ლი, გამ ყიდ ვე ლე ბი, ფი ნან სუ რი ინ ფორ მა ცია და ა.შ.) 
უსაფ რთხოდ შე ნარ ჩუ ნე ბა სა ჭი რო ებს უსაფ რთხო ე ბის 
მა ღალ კონ ტროლს. კომ პა ნია მო წო დე ბუ ლი ა, უზ რუნ-
ველ ყოს და საქ მე ბუ ლე ბი სუფ თა, უსაფ რთხო, ჯან სა-
ღი პრო დუქ ცი ი თა და გა რე მო თი. კომ პა ნი ა ში ყვე ლამ 
უნ და გა ი ნა წი ლოს პა სუ ხის მგებ ლო ბა უსაფ რთხო ე ბის 
წე სე ბის დაც ვი სას: ითა ნამ შრომ ლონ სხვა დას ხვა თა-
ნამ დე ბო ბის პი რებ თან, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყო ფენ 
უსაფ რთხო ე ბას; და ეს წრონ სპე ცი ა ლურ უსაფ რთხო-
ე ბის ტრე ნინ გებს; გა დად გან შე სა ბა მი სი ნა ბი ჯე ბი სა-
ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში, რომ და იც ვან თა ვი სი თა ვი და 
სხვე ბი; შე ატყ ო ბი ნონ ხელ მძღვა ნე ლო ბას იმ ნე ბის მი ერ 
სი ტუ ა ცი ა ზე, რო მელ მაც შე იძ ლე ბა ზა რა ლი მი ა ყე ნოს 
კომ პა ნი ას. რო დე საც თა ნამ შრომ ლე ბი იწყ ე ბენ მუ შა ო-
ბას, მათ გა და ე ცე მათ სპე ცი ა ლუ რი სა ხელ მძღვა ნე ლო, 
სა დაც ასა ხუ ლია ყვე ლა ის წე სი, რო მე ლიც უნ და და იც-
ვან. გარ და ამი სა, მე ნე ჯე რე ბი მუდ მი ვად გა დი ან ტრე-
ნინგს, რა თა მე რე თა ვად ჩა უ ტა რონ თა ნამ შრომ ლებს 
ტრე ნინ გე ბი უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ებ ზე. და საქ მე-
ბულს შე უძ ლი ა, ნე ბის მი ერ დროს მი მარ თოს Partner & 
Asset Protection დე პარ ტა მენტს ინ ფორ მა ცი ი სა და რჩე-
ვის თვის.

ერ თ-ერ თი სფე რო, რო მელ შიც Starbucks-ს გან სა-
კუთ რე ბუ ლი დაც ვა სჭირ დე ბა, არის მი სი სა სა ჩუქ რე ბა-
რა თი, რო მე ლიც კომ პა ნი ის ბიზ ნე სის დიდ ნა წილს მო-
ი ცავს. ამ სა სა ჩუქ რე ბა რა თით, არა ე თი კურ მო მუ შა ვეს 
ეძ ლე ვა სა შუ ა ლე ბა, ზა რა ლი მი ა ყე ნოს კომ პა ნი ას. კომ-
პა ნი ის ერ თ-ერ თი დი რექ ტო რი, რო მე ლიც აკონ ტრო-
ლებს სა მარ თლებ რი ვი ნორ მე ბის დაც ვას, აცხ ა დებს, 
რომ რთუ ლია მსგავ სი თაღ ლი თო ბის და ფიქ სი რე ბა, 
რად გან ეს ხში რად არ ჩანს გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ფი ნან-
სუ რი ოპე რა ცი ე ბი დან. თუმ ცა, Starbucks გან ხორ ცი ე-
ლე ბულ ტრან ზაქ ცი ებ ზე მო ნა ცე მე ბის კონ ტრო ლის-
თვის ყო ველ დღი უ რად ახორ ცი ე ლებს ამ მო ნა ცე მე ბის 
ანა ლიზს. გარ და ამი სა, გა მო ი ყე ნე ბა კონ ტრო ლის სხვა 
ხერ ხე ბიც. რო დე საც კომ პა ნია ანა ლი ზის სა შუ ა ლე ბით 
ამ ჩნევს ნორ მი დან გა დახ რას, ხდე ბა პერ სო ნა ლის გაფ-
რთხი ლე ბა და ექ სპერ ტე ბის სა შუ ა ლე ბით ხორ ცი ელ დე-
ბა მა თი საქ მი ა ნო ბის შე ფა სე ბა -ა ნა ლი ზი. იყო შემ თხვე-
ვე ბი, რო დე საც გა მომ ძი ებ ლებ მა იპო ვეს პი როვ ნე ბე ბი, 
რომ ლებ მაც აღი ა რეს 42000 დო ლა რის მო პარ ვა. ნაკ-
ლე ბი სი დი დის ფი ნან სუ რი დარ ღვე ვის და ფიქ სი რე ბი-
სას მო მუ შა ვე ებს ეგ ზავ ნე ბათ წე რი ლი, სა დაც სთხო ვენ 
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ახ სნა- გან მარ ტე ბას. მო მუ შა ვე ე ბი, რომ ლებ მაც მი ი ღეს 
ასე თი სა ხის გაფ რთხი ლე ბა, უმე ტეს შემ თხვე ვა ში, გა-
თავ სუფ ლდნენ სამ სა ხუ რი დან.

სრუ ლი და ნა ხე ვა რი გა ნაკ ვე თით მო მუ შა ვე პერ სო-
ნა ლი წარ მო ად გენს მთა ვარ რგოლს კლი ენ ტებ თან ურ-
თი ერ თო ბი სას. ვი ნა ი დან კლი ენ ტე ბის სა ნი მუ შო მომ სა-
ხუ რე ბა არის Starbucks-ის ერ თ-ერ თი მთა ვა რი მი ზა ნი, 
მო მუ შა ვე ებს ეძ ლე ვათ სტი მუ ლი, რომ ყო ვე ლი კლი-
ენ ტის ამ კომ პა ნი ას თან ურ თი ერ თო ბის გა მოც დი ლე ბა 
იყოს და უ ვიწყ ა რი და სა სი ა მოვ ნო. ბუ ნებ რი ვი ა, ჩნდე ბა 
შე კითხ ვა: რა სა ხის კონ ტროლს იყე ნებს Starbucks აღ-
ნიშ ნუ ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად? კომ პა ნი ის მო მუ შა ვე ე ბი 
პერ მა ნენ ტუ ლად გა დი ან სპე ცი ა ლურ ტრე ნინ გებს და 
ვალ დე ბულ ნი არი ან, და იც ვან პრო დუქ ცი ის შე ნახ ვა სა, 
დამ ზა დე ბა სა და მომ სა ხუ რე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
ყვე ლა სა ჭი რო პრო ცე დუ რა. მო მუ შა ვე ე ბი ასე ვე ვალ-
დე ბულ ნი არი ან, თა ვი ანთ მე ნე ჯე რებს შე ატყ ო ბი ნონ 
ნე ბის მი ე რი ინ ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც უკავ შირ დე ბა რო-
მე ლი მე სა ხე ო ბის პრო დუქ ცი ის ვარ გი ა სი ა ნო ბას. თა ნამ-
შრომ ლებს ას წავ ლი ან გა მაფ რთხი ლე ბელ ნიშ ნებს და 
იმას, თუ რო გორ უნ და იმოქ მე დონ პო ტენ ცი უ რად სა ხი-
ფა თო სი ტუ ა ცი ა ში, რო დე საც მომ ხმა რე ბელს ემუქ რე ბა 
გარ კვე უ ლი სა შიშ რო ე ბა. მა ღა ზი ის მე ნე ჯე რებს გავ ლი-
ლი აქვთ სპე ცი ა ლუ რი ტრე ნინ გე ბი, თუ რო გორ უნ და 
მო იქ ცნენ სა გან გე ბო მდგო მა რე ო ბა ში.

Starbucks-ის თვის ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია კონ ტრო-
ლის ბო ლო სა ხე - ორ გა ნი ზა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბის და 
ფი ნან სუ რი კონ ტრო ლი. Starbucks იყე ნებს ტი პურ ფი-
ნან სურ კონ ტროლს. კომ პა ნი ა ში ასე ვე აკ ვირ დე ბი ან გა-
ყიდ ვე ბის ზრდას მა ღა ზი ებ ში, რომ ლე ბიც, სულ მცი რე, 
ერ თი წლის გახ სნი ლია და გა ნი ხი ლა ვენ მას, რო გორც 
შე დე გი ა ნო ბის სტან დარტს. მუდ მი ვი სირ თუ ლე, რო-
მე ლიც თან სდევს კონ ტრო ლის პრო ცესს, არის ოპე-
რა ცი უ ლი ხარ ჯე ბის კონ ტრო ლი კომ პა ნი ის თი თო ე ულ 
მა ღა ზი ა ში. კომ პა ნია შე სა ნიშ ნა ვად იყე ნებს და ბა ლი და-
ნა ხარ ჯე ბით მა ღა ლი ხა რის ხის უზ რუნ ველ ყო ფის სტრა-
ტე გი ას, შე სა ბა მი სად, კომ პა ნია პერ მა ნენ ტუ ლად მი მარ-
თავს სხვა დას ხვა ღო ნის ძი ე ბებს და ბა ლი და ნა ხარ ჯე ბის 
შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად. მა გა ლი თად, ახა ლი, უფ რო თხე ლი 
სა ნაგ ვე პარ კე ბის გა მო ყე ნე ბა, რა მაც, არ სე ბუ ლი გათ-
ვლე ბით, კომ პა ნი ის და ნა ხარ ჯე ბი უნ და შე ამ ცი როს ნა-
ხე ვა რი მი ლი ო ნი დო ლა რით წე ლი წად ში. 

ტი პუ რი ფი ნან სუ რი კონ ტრო ლის გარ და, კორ პო რა-
ცი უ ლი მარ თვის პრო ცე დუ რე ბი და სა ხელ მძღვა ნე ლო 
პრინ ცი პე ბი Starbucks-ის ფი ნან სუ რი კონ ტრო ლის მნიშ-
ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლი ა, ისე ვე, რო გორც ყვე ლა იმ კორ პო-
რა ცი ის თვის, რო მელ ზეც მოქ მე დებს სარ ბე ინ ს-ოქ სლის 

აქ ტი. კომ პა ნი ას შე მუ შა ვე ბუ ლი აქვს მეგ ზუ რი მე ნე ჯე-
რე ბი სათ ვის, სა დაც დე ტა ლუ რად არის აღ წე რი ლი მა თი 
ვალ დე ბუ ლე ბე ბი, უფ ლე ბე ბი, პრო ცე დუ რე ბი, მო ლო დი-
ნე ბი და კონ ტრო ლის ის სის ტე მა, რო მელ საც იყე ნებს 
კომ პა ნი ა. 

STARBUCKS-ის მი წო დე ბის ჯაჭ ვი: მარ ცვლი დან ჭი ქამ დე

ნე ბის მი ე რი ფინ ჯა ნი ყა ვა, რო მე ლიც მზა სა ხით მი ე წო-
დე ბა კლი ენტს, იწყ ე ბა ყა ვის იმ მარ ცვლი დან, რო მელ-
საც კრე ფენ ყა ვის პლან ტა ცი ებ ში. მო სავ ლის აღე ბი დან 
და საწყ ო ბე ბამ დე, მო ხალ ვამ დე და სა ბო ლოო პრო დუქ-
ტის მი ღე ბამ დე კომ პა ნია Starbucks აც ნო ბი ე რებს თი-
თო ე უ ლი ეტა პის მო ნა წი ლე ე ბის რო ლის მნიშ ვნე ლო ბას 
ღი რე ბუ ლე ბა თა ჯაჭ ვის ფორ მი რე ბა ში. 

Starbucks-ს მომ ხმა რებ ლე ბის თვის ჩა მო აქვს ყა ვა 
მსოფ ლი ოს სხვა დას ხვა კუთხ ი დან. ამი სათ ვის, ის მო-
მუ შა ვე ე ბი, რომ ლებ საც ევა ლე ბათ ყა ვის შე ძე ნა, პი-
რა დად მი დი ან ლა თი ნუ რი ამე რი კის და აფ რი კის ყა ვის 
მწარ მო ე ბელ რე გი ო ნებ ში, რა თა თა ვად შე არ ჩი ონ სა-
უ კე თე სო არა ბი კის მარ ცვლე ბი. მას შემ დეგ, რაც შერ-
ჩე უ ლი ყა ვის მარ ცვლე ბი ჩა მო ვა აშ შ-ში, Starbucks-ის 
სპე ცი ა ლის ტე ბი იწყ ე ბენ მათ გა და მუ შა ვე ბას. სპე ცი-
ა ლის ტებ მა კარ გად იცი ან თა ვი ან თი საქ მე და ისე ხა-
ლა ვენ ყა ვის მარ ცვლებს, რომ შე ი ნარ ჩუ ნონ ყა ვის თვის 
და მა ხა სი ა თე ბე ლი ყვე ლა არო მა ტი. არის უამ რა ვი სირ-
თუ ლე, რო მე ლიც თავს იჩენს ყა ვის ნედ ლე უ ლის ხა-
რის ხი ან, ანუ ისეთ პრო დუქ ტად გარ დაქ მნის პრო ცეს-
ში, რო მელ საც მომ ხმა რე ბე ლი იღებს Starbucks-ის გან. 
ამინ დი, ტრან სპორ ტი რე ბა, ლო ჯის ტი კა, ტექ ნო ლო გი ა, 
პო ლი ტი კუ რი არას ტა ბი ლუ რო ბა – ეს არის ყვე ლა ფე რი 
ის, რა საც, პო ტენ ცი უ რად, შე უძ ლია შე ა ფერ ხოს პრო-
დუქ ცი ის წარ მო ე ბა. 

ერ თ-ერ თი მთა ვა რი სა კითხი Starbucks-ის თვის არის 
გა რე მოს დაც ვა. Starbucks იღებს გარ კვე ულ ზო მებს მი-
წო დე ბის ჯაჭ ვის ყვე ლა რგოლ ში ეკო ლო გი უ რი ზი ა ნის 
მი ნი მუ მამ დე და საყ ვა ნად. მა გა ლი თად, მიმ წო დებ ლე ბი 
ხელს აწე რენ წე სებს, რომ ლე ბიც უნ და და იც ვან რე-
სურ სე ბის მი წო დე ბის დროს. კომ პა ნი ის მა ღა ზი ე ბიც 
კი მი მარ თუ ლია გა რე მოს დაც ვის კენ. მა გა ლი თად, ია-
პო ნი ის ფი ლი ალ ში მო მუ შა ვე ებ მა გა მო ი გო ნეს ყა ვის 
ნა ლე ქის გან ქა ღალ დის დამ ზა დე ბის ინო ვა ცი უ რი ხერ-
ხი. ად გი ლობ რი ვი სა გა მომ ცემ ლო კომ პა ნია იყე ნებს ამ 
ქა ღალდს გა ზეთ Starbucks Japan-ის და სა ბეჭ დად, ხო ლო 
ბაჰ რე ინ ში მო მუ შა ვე ე ბი აშ რო ბენ ყა ვის ნა ლექს და აძ-
ლე ვენ მომ ხმა რე ბელს, რო გორც სა სუქს მა თი სახ ლის 
მცე ნა რე ე ბის თვის.
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. შე ად გი ნეთ Starbucks-ის მიზ ნე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი. აღ წე რეთ, რა ტი პი საა თი თო ე-
უ ლი მი ზა ნი. შემ დეგ იმ სჯე ლეთ იმის შე სა ხებ, თუ რო გორ მოქ მე დებს და სა ხუ-
ლი მიზ ნე ბი შემ დეგ მო მუ შა ვე ებ ზე: ა. ნა ხე ვა რი გა ნაკ ვე თით მო მუ შა ვე ბა რის ტა  
ო მა ჰა ში; ბ. ხა რის ხის უზ რუნ ველ ყო ფის ტექ ნი კუ რი სპე ცი ა ლის ტი ამ სტერ დამ-
ში; გ. რე გი ო ნა ლუ რი გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯე რი; დ. გლო ბა ლუ რი მი წო დე ბის ჯაჭ ვის 
ოპე რა ცი ე ბის აღ მას რუ ლე ბე ლი ვი ცე- პრე ზი დენ ტი; ე. მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი 
ოფი ცე რი.

2. გა ნი ხი ლეთ Starbucks-ის ზრდის სტრა ტე გი ე ბის ტი პე ბი. იყა ვით კონ კრე ტუ ლე ბი.

3. რა კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბა გა აჩ ნია Starbucks-ს? რა უნ და გა ა კე თოს კომ პა-
ნი ამ ამ უპი რა ტე სო ბე ბის შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად?

4. რო გორ ფიქ რობთ, შე იძ ლე ბა თუ არა, Starbucks-ის ბრენ დი გახ დეს გა ჯე რე ბუ ლი, 
ანუ ჰქონ დეს ძა ლი ან ბევ რი სხვა დას ხვა პრო დუქ ცი ა? რა ტომ – კი ან რა ტომ – 
არა?

5. რო მე ლი კომ პა ნი ე ბი შე იძ ლე ბა იყ ვნენ კარ გი ბენ ჩმარ კე ბი Starbucks-ის თვის? რა-
ტომ? რო მე ლი კომ პა ნი ე ბი ისურ ვებ დნენ, მო ეხ დი ნათ Starbucks-ის ბენ ჩმარ კინ გი? 
რა ტომ?

6. აღ წე რეთ, რო გორ შე უძ ლი ათ ქვე მოთ ჩა მოთ ვლილ Starbucks-ის მე ნე ჯე რებს, გა-
მო ი ყე ნონ პროგ ნო ზი რე ბა, ბი უ ჯე ტი რე ბა და გან რი გის შედ გე ნა: ა. მა ღა ზი ის მე-
ნე ჯე რი; ბ. რე გი ო ნა ლუ რი მარ კე ტინ გის მე ნე ჯე რი; გ. გლო ბა ლუ რი გან ვი თა რე ბის 
მე ნე ჯე რი; დ. მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი.

7. და ა ხა სი ა თეთ ჰო ვარდ შულ ცი, რო გორც სტრა ტე გი უ ლი ლი დე რი.

8. მის დევს თუ არა Starbucks თა ვის მი სი ას? (მი სი მი სია შე გიძ ლი ათ ნა ხოთ ვებ გვერ-
დზე www.starbucks.com). გა ნი ხი ლეთ.

9. კონ ტრო ლის რა კრი ტე რი უ მი იქ ნე ბა სა სარ გებ ლო მა ღა ზი ის მე ნე ჯე რის თვის? იმ 
მა ღა ზი ა ში მო მუ შა ვე ბა რის ტას თვის, რო მე ლიც არ სთა ვა ზობს მან ქან დან გად მო-
უს ვლე ლად პრო დუქ ცი ის ყიდ ვის სერ ვისს? იმ მა ღა ზი ა ში მო მუ შა ვის თვის, რო-
მელ საც აქვს მან ქა ნი დან გად მო უს ვლე ლად ყიდ ვის მომ სა ხუ რე ბა?

10. რა სა ხის წი ნას წარ, მიმ დი ნა რე და უკუ კავ ში რით კონ ტროლს იყე ნებს Starbucks? 
არ სე ბობს თუ არა სხვა რა ი მე სა ხის კონ ტრო ლი, რო მე ლიც ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა-
ნია კომ პნი ი სათ ვის? რა ტომ?

11. ვინ შე იძ ლე ბა მი ა ნიშ ნებ დეს სტან დარ ტე ბი დან მნიშ ვნე ლო ვან გა დახ რას? ა. სა ა-
თობ რი ვი მო მუ შა ვე; ბ. მა ღა ზი ის მე ნე ჯე რი; გ. რე გი ო ნა ლუ რი მე ნე ჯე რი; დ. ვი ცე- 
პრე ზი დენ ტი ფი ნან სე ბის სფე რო ში; ე. მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი. არის 
თუ არა რა ი მე მსგავ სე ბა მათ შო რის? რა ტომ?

12. კონ ტრო ლის პრო ცე სის სა მი სა ფე ხუ რის მი ხედ ვით, შე ა ფა სეთ კონ ტრო ლის ის 
ზო მე ბი, რო მელ საც იყე ნებს Starbucks სა სა ჩუქ რე ბა რა თე ბის სა კითხ ში;

13. კომ პა ნი ის მიმ დი ნა რე ფი ნან სუ რი ან გა რი შე ბის გა მო ყე ნე ბით, გა მოთ ვა ლეთ: ვალ-
დე ბუ ლე ბე ბი აქ ტი ვებ თან მი მარ თე ბა ში; მა რა გე ბის ბრუნ ვა; მთლი ა ნი აქ ტი ვე ბის 
ბრუნ ვა; მო გე ბის წი ლი გა ყიდ ვებ ზე; უკუ გე ბა ინ ვეს ტი ცი ა ზე. რას ეუბ ნე ბა ეს მაჩ-
ვე ნებ ლე ბი მე ნე ჯერს?

14. რო გორ და ა ხა სი ა თებ დით Starbucks-ის წარ მო ე ბის /ო პე რა ცი ე ბის ტექ ნო ლო გი ას 
მის მა ღა ზი ებ ში – რო გორც სა ცა ლო გამ ყიდ ველ ს,სა ბი თუ მოს თუ წარ მო ე ბის პრო-
ცეს ში მყოფს? (მი ნიშ ნე ბა: მე-11 თა ვის მა სა ლის გათ ვა ლის წი ნე ბით).

15. შე უძ ლია Starbucks-ს, მარ თოს გა ურ კვევ ლო ბე ბი მის მი წო დე ბის ჯაჭ ვში? თუ კი, 
რო გორ? თუ არა, რა ტომ?

16. ეს ტუმ რეთ კო მაპ ნი ის ვებ გვერდს (www.starbucks.com). მო ი პო ვეთ ინ ფორ მა ცია 
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კომ პა ნი ის მი ერ გა რე მოს დაც ვის თვის გა დად გმულ ქმე დე ბებ ზე მი წო დე ბის 
ჯაჭ ვის თი თო ე ულ ეტაპ ზე. აირ ჩი ეთ ერ თ-ერ თი. აღ წე რეთ და შე ა ფა სეთ გა რე-
მოს დაც ვის თვის გა დად გმუ ლი ნა ბი ჯე ბი. რო გორ შე იძ ლე ბა იმოქ მე დოს ამან 
და გეგ მვა სა, ორ გა ნი ზე ბა სა და კონ ტროლ ზე ამ სფე რო ებ ში?

17. გა ე ცა ნით კომ პა ნი ის მი სი ას და სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი პებს (იხ. ვებ გვერ-
დზე www.starbucks.com). რო გორ მოქ მე დებს ეს კონ ტროლ ზე? რო გორ ეხ მა რე-
ბა Starbucks-ს კონ ტრო ლის მი სე უ ლი ხერ ხე ბი მი სი მი სი ის გან ხორ ცი ე ლე ბა ში?

შე ნიშ ვნე ბი მე-4 ნა წი ლის გან გრძო ბა დი ქე ი სის თვის
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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ნაწილი მეხუთე ორ გა ნი ზე ბა 

სა ბა ზი სო ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა

2016 წლი სათ ვის Eli Lilly & Co-ის წლი უ რი შე მო სავ ლე ბი 10 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რით შემ-
ცირ დე ბა, რად გან ამ დრო ი სათ ვის მი სი სა მი ძი რი თა დი მე დი კა მენ ტის პა ტენტს გა უ ვა ვა-
და.1კომ პა ნი ის მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი დი რექ ტო რის (CEO) ჯონ ლეჩ ლე ი თე რი სათ ვის 
(John Lechleiter) აუ ცი ლე ბელ და სას წრა ფო და ვა ლე ბა თა შო რის უპირ ვე ლე სია ამ შე მო სავ-
ლე ბის წყა როს ჩა ნაც ვლე ბა. აღ ნიშ ნუ ლი ვი თა რე ბი დან გა მო სა ვა ლი მე დი კა მენ ტე ბის გან-
ვი თა რე ბის ტემ პის დაჩ ქა რე ბა ა, თუმ ცა მთა ვარ გა მოწ ვე ვად რჩე ბა ის, თუ რო გორ უნ და 
მოხ დეს ეს? 

მი სი გლო ბა ლუ რი კონ კუ რენ ტე ბი სა გან გან სხვა ვე ბით, რომ ლებ მაც მსგავს გა მოწ ვე-
ვებს ფარ თო მას შტა ბი ა ნი შერ წყმა- შეს ყიდ ვე ბით უპა სუ ხეს, ლეჩ ლე ი თერ მა ძი რი თა დი ყუ-
რადღ ე ბა მცი რე ფარ მა ცევ ტუ ლი კომ პა ნი ე ბის შე ძე ნა ზე გა და ი ტა ნა. მან გა ნაცხ ა და, რომ 
„ფარ თო მას შტა ბი ა ნი კომ ბი ნა ცი ე ბი მხო ლოდ მოკ ლე ვა დი ანი შვე ბაა და ვერ პა სუ ხობს 
ისეთ ფუნ და მენ ტურ სა კითხ ებს, რო გო რე ბი ცაა ინო ვა ცი ის პრობ ლე მა და პრო დუქ ტის 
გან ვი თა რე ბის ხა ზის ეფექ ტუ რო ბის გაზ რდა“. კომ პა ნი ის არ სე ბუ ლი და სა მო მავ ლო წარ-
მა ტე ბი სათ ვის სა სი ცოცხ ლო მნიშ ვნე ლო ბი საა ახა ლი პრო დუქ ტე ბის გან ვი თა რე ბა და მა-

თი სწრა ფად გაშ ვე ბა სა ფუძ ვლი ან და სა ვალ დე ბუ ლო 
ტეს ტი რე ბა ზე, რო მე ლიც, შე საძ ლე ბე ლი ა, ძა ლი ან 
ნე ლი პრო ცე სი იყოს. 

  ლეჩ ლე ი თე რის მი ერ მო ნათხ რო ბი ის ტო რი ი-
დან ჩანს, თუ რა ო დენ გა ტა ცე ბუ ლია ის სა კუ თა-
რი საქ მი ა ნო ბით: „აქ ვე ვი სა უბ რებ ამა ღელ ვე ბელ 
ფაქ ტზე. 1960 წელს აღ მო სავ ლეთ აზი ა ში სი-
ცოცხ ლის სა შუ ა ლო ხან გრძლი ვო ბა 39 წელს 
შე ად გენ და. ოც დაცხ რა მე ტი! 1990 წელს, 30 
წლის შემ დგომ, 67 წე ლი გახ და. და ფიქ რდით 
ამა ზე. ხსნის თუ არა ეს ფაქ ტი აზი ის ეკო-
ნო მი კურ ბუმს? მე შე მიძ ლია ვთქვა, რომ 
ამას შე უძ ლი ა, შორს წაგ ვიყ ვა ნოს. ჯან-
მრთე ლო ბას სიმ დიდ რე მოს დევს“. მას 
მტკი ცედ სჯე რა, რომ ეს სა უ კუ ნე „ბი-
ო მე დი ცი ნი სა ა“ და ჩვენ ვაღ წევთ პრო-
დუქ ტი უ ლო ბის იმ დო ნეს, რო მელ საც 
ადა მი ა ნე ბი უჯ რე დე ბის, გე ნე ტი კი სა 
და სხვა ბი ო ლო გი ურ ფუნ ქცი ებ ზე 
და ფუძ ნე ბუ ლი ცოდ ნი დან გა მომ დი-
ნა რე წი ნას წარ მეტყ ვე ლებ დნენ და 
იმე დოვ ნებ დნენ.

 მი სი ოპ ტი მიზ მი შე ნე ლე ბუ ლია 
იმის გა მო, რაც მოხ და მის კომ პა-

11
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

11.1  აღ წე როთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის ექ ვსი ძი რი თა დი ელე მენ ტი; 

11.2  შე ა და როთ მე ქა ნის ტუ რი და ორ გა ნუ ლი სტრუქ ტუ რე ბი; 

11.3  გა ნი ხი ლოთ სი ტუ ა ცი უ რი ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც ხელ საყ რე ლია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 

სტრუქ ტუ რის მე ქა ნის ტუ რი ან ორ გა ნუ ლი მო დე ლის თვის;

11.4  აღ წე როთ ტრა დი ცი უ ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რე ბი. 

ნი ა ში (და სხვა ფარ მა კო ლო გი ურ კომ პა ნი ებ ში) და 
რა საც ის „პა ტენ ტის ბა რი ერს (Patent Cliff) – ინ ტე-
ლექ ტუ ა ლურ სა კუთ რე ბა ზე ვა დის გას ვლა“ – უწო-
დებს, რაც, თა ვის მხრივ, კომ პა ნი ა ში კვლე ვა- გან-
ვი თა რე ბის პრო ცე სებს საფ რთხის ქვეშ აყე ნებს.

10 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რით შემ ცირ დე ბა კომ-
პა ნია Eli Lilly & Co-ის ყო ველ წლი უ რი შე მო სავ ლე ბი. 

ლეჩ ლე ი თე რის პირ ვე ლი ნა ბი ჯი იყო კომ პა-
ნი ის ოპე რა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის გა ნახ ლე ბა 
და მი სი და ყო ფა ხუთ სა ერ თა შო რი სო ბიზ ნე-
სერ თე უ ლად: ონ კო ლო გი ა, დი ა ბე ტი, ფორ მი-
რე ბუ ლი ბაზ რე ბი, გან ვი თა რე ბა დი ბაზ რე ბი 
და ცხო ველ თა ჯან მრთე ლო ბა. რეს ტრუქ-
ტუ რი ზა ცი ის ნა წი ლი ასე ვე მო ი ცავ და გა უმ-
ჯო ბე სე ბუ ლი კვლე ვე ბი სა და გან ვი თა რე ბის 
ცენ ტრის შექ მნას. გარ და ამი სა, გათ ვა ლის-
წი ნე ბუ ლი იყო კომ პა ნი ის მი ერ კვლე ვა- გან-
ვი თა რე ბის მხარ და ჭე რა და მი სი არ სე ბუ ლი 
მო დე ლის ჩა ნაც ვლე ბის ალ ტერ ნა ტი ვად – 
თა ნა მედ რო ვე ტექ ნო ლო გი ე ბის გან ხილ ვა 

(გა უმ ჯო ბე სე ბუ ლი კო მუ ნი კა ცი ა, მუდ მი-
ვად ხელ მი საწ ვდო მი და მა ღალ სიჩ ქა რი ა ნი 
ინ ტერ ნე ტი). სირ თუ ლე ე ბის მი უ ხე და ვად, 
Eli Lilly & Co-ის ოპე რა ცი უ ლი შე დე გი ა ნო ბა 
მდგრა დი ა. კომ პა ნი ის პრო ექ ტე ბის მიზ ნე ბი 
60%-მდე მიღ წე უ ლია ან დაჩ ქა რე ბუ ლი. რო
მე ლი სხვა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის 
ელე მენ ტე ბის გა მო ყე ნე ბი თაა შე საძ ლე ბე
ლი ლეჩ ლე ი თე რის მი ერ კომ პა ნია Eli Lilly & 
Co-სთვის  მიზ ნად და სა ხუ ლი პრო დუქ ტის 
გან ვი თა რე ბის პრო ცე სის დაჩ ქა რე ბის უზ
რუნ ველ ყო ფა? 
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10 მლრდ. აშშ დო ლა რის შე მო სავ ლე ბის ჩა ნაც-
ვლე ბა ვერ და არ იქ ნე ბა მარ ტი ვი. თუმ ცა, ლეჩ-
ლე ი თერს ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის მნიშ-
ვნე ლო ბა კარ გად ეს მის, გან სა კუთ რე ბით მა შინ, 
რო დე საც ის ამ კომ პა ნი ის წი ნა შე პრო დუქ ტის 
გან ვი თა რე ბის კუთხ ით მდგომ რთულ გა მოწ ვე-
ვებს ეხე ბა. უფ რო ძლი ერ და წარ მა ტე ბულ ორ-
გა ნი ზა ცი ად ჩა მო ყა ლი ბე ბის მცდე ლო ბის ფონ ზე, 
გა რე მოს რა დი კა ლუ რი ცვლი ლე ბის პი რო ბებ ში 

მის მი ერ ინი ცი რე ბუ ლი რეს ტრუქ ტუ რი ზა ცია 
არის ის ერ თ-ერ თი ნა ბი ჯი, რო მელ საც, ჩვე უ ლებ-
რივ, მრა ვა ლი კომ პა ნია მი მარ თავს. ასე ვე, მი სი 
ქმე დე ბე ბი არის ილუს ტრი რე ბა იმი სა, თუ რო გორ 
უნ და გა დაწყ დეს ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის 
დი ზა ი ნი ისე, რომ და ეხ მა როს კომ პა ნი ას, ეფექ-
ტუ რად და ეფექ ტუ რად მი აღ წი ოს მი ზანს. აღ ნიშ-
ნულ თავ ში გან ვი ხი ლავთ მო ცე მულ პრობ ლე მას-
თან და კავ ში რე ბულ სა კითხ ებს. 

11.1 აღ წე რეთ ორ გა ნი ზა-
ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის 
ექ ვსი ძი რი თა დი  
ელე მენ ტი.

ორგანიზაციულისტრუქტურისფორმირება
მაკალისტერის (ოკლაჰომა)ოდნავსამხრეთით,საწარმოთადიდკომპლექსში,
თანამშრომლები აწარმოებენ სრულყოფილპროდუქციას. ეს ხალხი „იმდენად
წარმატებულია იმ საქმეში, რომელსაც ამდენი ხანია აკეთებს, რომ ბაზრის
100%-იანწილსფლობს“.2ისინიაშშ-ისჯარისათვისაწარმოებენასაფეთქებელ
საშუალებებს.ეს,თავისმხრივ,მოითხოვსსამუშაოგარემოს,რომელიცსტრუქ-
ტურის,დისციპლინის,რისკებისდაემოციებისმაღალიდონისსაინტერესონა-
რევსწარმოადგენს.სამუშაოაქეფექტურადდაეფექტიანადსრულდება.ასევე
ეფექტურადდაეფექტურადხორციელდებასამუშაოპროცესიCisco Systems-ში,
თუმცა,ნაკლებადსტრუქტურირებულადდაარაასეთფორმალურგარემოში.
Cisco-სთანამშრომელთაარანაკლებ70%სამუშაოპროცესის20%-სმაინცსახ-
ლიდანასრულებს.3ორივეორგანიზაციაშისაჭიროსამუშაოსრულდება,თუმ-
ცა,განსხვავებულისტრუქტურებისგამოყენებით.

ბოლოხუთიწლისმანძილზეცოტასაკითხითუმოიპოვებამენეჯმენტში,
რომელმაც, ორგანიზებისა და ორგანიზაციული სტრუქტურის მსგავსად, ამ-
დენი ცვლილებები განიცადა. მენეჯერები ხელახლა აფასებენ ტრადიციულ
მიდგომებს,რათაიპოვონახალისტრუქტურისდიზაინი–დიზაინი,რომელიც
იქნებაეფექტურიდა,იმავდროულად,მოქნილი,რომელიცხელსშეუწყობსორ-
განიზაციაშითანამშრომლებსსამუშაოსშესრულებაში.4

მენეჯმენტისადრეულიმკვლევრების,ჰენრიფაიოლისდამაქსვებერისმი-
ერჩამოყალიბებულიორგანიზაციულისტრუქტურისსაბაზისოკონცეფციები
მენეჯერებს სთავაზობდა სტრუქტურულ პრინციპებს, რომლითაც შეეძლოთ
მათხელმძღვანელობა(იხ.მენეჯმენტისისტორიისმოდული).90წელზემეტი
გავიდამასშემდეგ,რაცამპრინციპთაუმეტესობაპირველადიქნაწარმოდგე-
ნილი.დროის,მანძილისადაყველამომხდარიცვლილებისგათვალისწინებით,
ზოგიერთმა შეიძლება ეს პრინციპები დღეს ნაკლებღირებულად ჩათვალოს.
თუმცა,რასაკვირველია,ესასეარარის.ძირითადნაწილშიისინიკვლავაცღი-
რებულინფორმაციასიძლევიანორგანიზაციისეფექტურდაეფექტიანმოწყო-
ბაზე.რათქმაუნდა,წლებისმანძილზეჩვენასევემნიშვნელოვანიცოდნამივი-
ღეთმათიშეზღუდულობისშესახებაც.

პირველ თავში ჩვენ განვსაზღვრეთ ორგანიზება, როგორც სამუშაოების
მოწყობა,დასტრუქტურირებაორგანიზაციულიმიზნებისმისაღწევად.ესარის
მნიშვნელოვანიპროცესი,რომლისდროსაცმენეჯერებიშეიმუშავებენორგა-
ნიზაციულსტრუქტურას.ორგანიზაციულისტრუქტურაორგანიზაციისშიგ-
ნითსამუშაოებისფორმალურიმოწესრიგებაა.ესსტრუქტურა,რომელიცასევე
მრავალსხვამიზანსაცემსახურება,შესაძლებელია,ვიზუალურადორგანიზა
ციულისქემისსახითიყოსწარმოდგენილი(იხ.ჩანართი11-1).როდესაცმენე-
ჯერებიქმნიანანცვლიანსტრუქტურას,ისინიჩართულებიარიანპროცესში,
რომელსაცორგანიზაციისსტრუქტურისფორმირებაჰქვია.ესპროცესიმო-
იცავსგადაწყვეტილებისმიღებასექვსმთავარელემენტზე:სამუშაოსსპეცი-
ალიზაცია,დეპარტამენტალიზაცია,ბრძანებათაჯაჭვი,მართვისნორმა,ცენ-
ტრალიზაციადადეცენტრალიზაცია;ფორმალიზაცია.5

ორგანიზება

ორგანიზაციულიმიზნებისმისაღ
წევადსამუშაოებისმოწყობადა
სტრუქტურირება.

ორგანიზაციულისტრუქტურა

ორგანიზაციისშიგნითსამუშაოების
ფორმალურიმოწესრიგება.

ორგანიზაციულისქემა

ორგანიზაციულისტრუქტურისვი
ზუალურიგამოსახვა.

ორგანიზაციისსტრუქტურის
ფორმირება

ორგანიზაციულისტრუქტურის
ჩამოყალიბებისანცვლილების
პროცესი.
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• ყოფსსამუშაოებსსპეციფიკურდავალებებადდაამისამართებსშესაბამი-
სიდეპარტამენტებისკენ.

• ანაწილებსინდივიდუალურადშესასრულებელსამუშაოსდა 
პასუხისმგებლობებს.

• კოორდინაციასუწევსმრავალფეროვანორგანიზაციულსამუშაოებს.
• აერთიანებსსხვადასხვასამუშაოებსშესაბამისერთეულებში.
• აყალიბებსურთიერთობებსინდივიდებს,ჯგუფებსადა

დეპარტამენტებსშორის.
• ქმნისძალაუფლებისფორმალურხაზებს.
• ანაწილებსდაგადასცემსორგანიზაციულრესურსებს.

შრომისსპეციალიზაცია
ოჰაიოსშტატისქალაქადაშიმდებარექარხანაWilson Sporting Goods,სადაც150 
თანამშრომელია(საშუალოდ,20-წლიანიგამოცდილებით)დასაქმებული,აწარ-
მოებსფეხბურთისბურთებსეროვნულისაფეხბურთოლიგისათვის,კოლეჯე-
ბისა და საშუალო სკოლების უმეტესობისათვის. წარმოების ყოველდღიური
მიზნისმისაღწევადთანამშრომლებიგანაწილებულებიარიანდავალებებისმი-
ხედვით–კერვა,შეერთება,შემოჭერადაა.შ.6ესარისშრომისსპეციალიზა
ციისმაგალითი,რომელიცგულისხმობსსამუშაოსცალკეულდავალებებადდა-
ყოფას.თითოეულითანამშრომელიკონკრეტულდავალებასგაცილებითუკეთ
ასრულებს,ვიდრემთლიანსამუშაოს,რადგანაცმუშასპეციალიზებულიასწო-
რედკონკრეტულიდავალებისშესრულებაზე.ესზრდისშრომისნაყოფიერებას.
აღნიშნულიპროცესიასევეცნობილიაშრომისდანაწილებისსახელითაც–კონ-
ცეფცია,რომელიცჩვენწარმოგიდგინეთმენეჯმენტისისტორიისმოდულში.

შრომის სპეციალიზაცია უზრუნველყოფს თანამშრომლების მრავალფე-
როვანიუნარებისეფექტიანგამოყენებას.ორგანიზაციათაუმეტესობაშიზო-
გიერთიდავალებისშესრულებაცოდნისმაღალდონესმოითხოვს;ხოლოსხვა
დავალებების შესრულება საშუალო დონის ცოდნითაც არის შესაძლებელი.
თუსაწარმოსთითოეულითანამშრომელიჩართულიიქნებოდამთლიანსაწარ-
მოოპროცესში, მაშინთითოეულმათგანსდასჭირდებოდაროგორცყველაზე
მოთხოვნადი,ასევე,ნაკლებადმოთხოვნადიდავალებებისშესასრულებლადსა-
ჭიროუნარებისფლობა.ამშემთხვევაშიმომუშავესშესაძლოამოუწიოსსაკუ-
თარშესაძლებლობებზეუფროდაბალიდონისდავალებისშესრულება.გარდა
ამისა,მცოდნეთანამშრომლისანაზღაურებაუფრომაღალია,ვიდრენაკლებად
კვალიფიციურითანამშრომლისა. იმშემთხვევაშიკი,თუყველათანამშრომე-
ლიერთსადაიმავენაკლებმოთხოვნადსამუშაოზეიმუშავებდა,ყველათანამ-
შრომელზეერთნაირადმაღალიხელფასისგაცემაგახდებოდასაჭირო–რაც
რესურსების არაეფექტური გამოყენებაა. ეს კონცეფცია კარგად ხსნის იმას,
თურატომშეხვდებითიშვიათადისეთკარდიოქირურგს,რომელიცოპერაციის
შემდეგპაციენტსადებსნაკერებს.ამსაქმესასრულებენექიმები,რომლებიც
გადიანრეზიდენტურასანიმაღლებენცოდნას.

სამუშაოთასპეციალიზაციისადრეულმომხრეებსსჯეროდათ,რომშრომის
სპეციალიზაციას საგრძნობლად შეეძლო პროდუქტიულობის გაზრდა. მეოცე
საუკუნისდასაწყისშიასეთიგანზოგადოებამისაღებიიყო.რადგანსპეციალი-
ზაციაფართოდარიყოგამოყენებული,მისიდანერგვამუდმივადპროდუქტიუ-
ლობისზრდასიწვევდა.თუმცა,როგორცჩანართ11-2-ზეჩანს,რაღაცწერტილ-
ში, შრომის დანაწილებით გამოწვეული უარყოფითი მოვლენები ადამიანებში
–მოწყენილობა,დაღლა,სტრესი,დაბალიმწარმოებლურობა,დაბალიხარის-
ხი, გაზრდილი აბსენტეიზმიდა მაღალიდენადობა – ჩრდილავს ეკონომიკურ
უპირატესობებს.7

ჩა ნარ თი 11-1

ორგანიზებისმიზნები

შრომისსპეციალიზაცია

სამუშაოსდაყოფაცალკეულ
დავალებებად
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თანამედროვეხედვამენეჯერთაუმეტესობაშრომისსპეციალიზაციასდღესაც
მიიჩნევსმნიშვნელოვნად,რადგანესხელსუწყობსმომუშავეთაეფექტურობის
ზრდას.მაგალითად,McDonald’s,კლიენტებისსწრაფადდაშედეგიანადმომსა-
ხურებისმიზნით,შრომისმაღალსპეციალიზაციასიყენებს,რათამოხდესმისი
პროდუქციისსწრაფადდამზადებადამომხმარებლისთვისმიწოდება.ამიტომაც
უწოდებენმას„სწრაფი“კვებისრესტორანს.ერთიპიროვნებაიღებსშეკვეთას
ფანჯარაში,მეორეამზადებსჰამბურგერს,სხვებიკარტოფილისფრისდასას-
მელებსკურირებენდაა.შ.ამსახისშრომისსპეციალიზაციამდიდიზეგავლენა
მოახდინაკომპანიისპროდუქტიულობისგაზრდაზე.McDonald’s-ისმრავალრეს-
ტორანშითქვენშეგიძლიათიხილოთსაათი,რომელიცზომავს,რამდენდროს
ხარჯავენ თანამშრომლები შეკვეთის მიღებაზე; თუ კარგად დაუკვირდებით,
დაინახავთიმასაც,თურადროშიუნდაჩაეტიონისინი.თუმცა,რაღაცეტაპზე
შრომისსპეციალიზაციასაღარმოჰყვებაპროდუქტიულობისზრდა.ამიტომაც,
მრავალიკომპანია (Avery-Dennision,Ford Australia,HallmarkდაAmerican Express)
შრომისმინიმალურდანაწილებასმიმართავსდადაქვემდებარებულებსდავა-
ლებათაფართოსპექტრსაძლევს.

დეპარტამენტიზაცია

აქვს თუ არა თქვენს უნივერსიტეტს სტუდენტთა მომსახურების ან ფინან-
სურიდახმარებისდეპარტამენტი? ამ სასწავლო კურსს მენეჯმენტის კათედ-
რაზე გადიხართ? მას შემდგომ,რაც განისაზღვრება,თურადავალებაუნდა
შესრულდესდავისმიერ,ხდებამსგავსიდავალებებისგაერთიანება,რათასა-
მუშო ინტეგრირებულად და კოორდინირებულად შესრულდეს. გზას, რომლი-
თაცხორციელდებაცალკეულისამუშაოებისდაჯგუფება,დეპარტამენტიზა
ციაეწოდება.დეპარტამენტებადდაყოფისხუთისაერთოფორმაგამოიყენება,
თუმცა, მიუხედავად ამისა, ორგანიაზაციას შეუძლია, დეპარტამენტიზაციის
საკუთარიუნიკალურიკლასიფიკაციაშეიმუშაოს (მაგ.,სასტუმროსშესაძლე-
ბელიაგააჩნდესმიმღები,გაყიდვებისდამომსახურებისგანყოფილება,საოჯა-
ხომეურნეობადასაწყობი).ჩანართი11-3გვიჩვენებსყველატიპისდეპარტა-
მენტიზაციასდამათდადებითდაუარყოფითმხარეებს.

თანამედროვეხედვაყველაზედიდიორგანიზაციებიგანაგრძობენყველატიპის
დეპარტამენტიზაციისკომბინაციისგამოყენებას.მაგალითად,წამყვანიიაპო-
ნური ელექტრონიკის ფირმა ორგანიზაციის დივიზიებს ფუნქციონალური ხა-

დეპარტამენტიზაცია

ცალკეულსამუშაოთადაჯგუფება

ჩა ნარ თი 11-2 

შრომისსპეციალიზაციისეკონომი
ურობადაარაეკონომიურობა

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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ზისმიხედვითაწყობს,საწარმოოერთეულებს–პროცესუალურინიშნისმიხედ-
ვით,გაყიდვებს–შვიდიგეოგრაფიულირეგიონისდარეგიონალურგაყიდვებს
–ოთხისამომხმარებლოჯგუფისმიხედვით.Black & Deckerსაკუთარდივიზიებს
ფუნქციონალურიხაზისმიხედვითალაგებს,საწარმოოერთეულებს–საპრო-
ცესონიშნისმიხედვით,გაყიდვებს–გეოგრაფიულირეგიონების,ხოლოუშუა-
ლოდრეგიონალურგაყიდვებსერთეულისამომხმარებლოჯგუფებისმიხედვით
ანაწილებს.

ამჟამად, დეპარტამენტიზაციის ყველაზე პოპულარული ტრენდია სამომ-
ხმარებლო დეპარტამენტიზაცია. მომხმარებლების მოზიდვა და შენარჩუნება
აუცილებელიაწარმატებისათვისდაესმიდგომაკარგადმუშაობს,რადგანის
აძლიერებს მონიტორინგისადა, ასევე, მომხმარებელთა მოთხოვნებში ცვლი-
ლებებზერეაგირებისპროცესებს.მორიგიპოპულარულიტრენდიაგუნდების
გამოყენება,რადგანდავალებებიუფრორთულიგახდადა საჭიროა განსხვა-
ვებულიუნარებიმათშესასრულებლად.კროსფუნქციურიგუნდისპეციფიკუ-
რიტიპისგუნდია,რომელსაცუფროდაუფრომეტიორგანიზაციაიყენებსდა
იგიშეკრულიასხვადასხვასპეციალობისმქონეინდივიდებისაგან.მაგალითად,
Ford-შიმატერიალურიდალოჯისიტიკურიდივიზიისკროსფუნქციურმაგუნდმა
(ფინანსების, შესყიდვების, ინჟინერიის და ხარისხის მართვის სფეროებიდან
წარმოდგენილითანამშრომლებით),გარემომწოდებლებთანერთად,რამდენი-
მეიდეაშეიმუშავასამუშაოსგაუმჯობესებისთვის.8კროსფუნქციურჯგუფებს
(დაასევესხვატიპისჯგუფებს)უფროდეტალურადგანვიხილავთმე-14 თავში.

ბრძანებათაჯაჭვი
წარმოიდგინეთ,რომსამსახურშიწარმოგეშვათპრობლემადავალებისშესრუ-
ლებისას.რასგააკეთებთ?ვისმიმართავთდახმარებისათვის?ხალხსსჭირდება
იცოდეს,თუ ვინ არის მისიუფროსი. სწორედ ამას გულისხმობს ბრძანებათა
ჯაჭვი.ბრძანებათაჯაჭვიარისძალაუფლებისხაზიორგანიზაციისზედადო-
ნიდან ქვედა დონემდე, რომელიც განმარტავს, თუ ვინ ვის წინაშეა ანგარიშ-
ვალდებული. სამუშაოების განაწილებისას აღნიშნული მომენტი მენეჯერებმა
კარგად უნდა გაითვალისწინონ, რათა დაეხმარონ თანამშრომლებს ისეთ სა-
კითხებშიგარკვევაში,როგორებიცაა:„ვისწინაშევარანგარიშვალდებული?“ან
„ვისუნდამივმართო,თურაიმეპრობლემებიმექნება?“იმისათვის,რომსათანა-
დოდგავიგოთბრძანებათაჯაჭვისმნიშვნელობა,საჭიროა,კარგადგავერკვი-
ოთისეთმნიშვნელოვანკონცეფციებში,როგორიცაა:ძალაუფლება,პასუხის-
მგებლობა და ერთმმართველობა. თავდაპირველად გავეცნოთ ძალაუფლების
ცნებას.

კროსფუნქციურიგუნდი

სამუშაოგუნდი,რომელიცშედგენი
ლიასხვადასხვასპეციალობისმქონე
ინდივიდებისაგან.

ბრძანებათაჯაჭვი

ძალაუფლებისხაზიორგანიზაცი
ისზედადონიდანქვედადონემდე,
რომელიცგანმარტავს,თუვინვის
წინაშეაანგარიშვალდებული.

ჩა ნარ თი 11-3 

დეპარტამენტიზაციისხუთი
ძირითადიფორმა

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.



400  ნაწილი მეხუთე | ორ გა ნი ზე ბა 

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

ბ გ დ ე ვ ზ

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
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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
სხვასაკითხებიმოგვარებულიაყველამონაწილემხარისმიერ.

მართვისნორმა
რამდენითანამშრომლის ეფექტიანიდა ეფექტური მართვაშეუძლია ერთმე-
ნეჯერს?სწორედამსაკითხსხსნისმართვისნორმა.ტრადიციულიხედვისმი-
ხედვით, ერთი მენეჯერის პირდაპირ დაქვემდებარებაში არ უნდა იყოს ხუთ-
ექვსმომუშავეზემეტი.მართვისნორმისდადგენაუაღრესადმნიშვნელოვანია,
რადგან მასზეა დამოკიდებული ორგანიზაციაში მართვის დონეებისა და მე-
ნეჯერების რაოდენობა – რაც მნიშვნელოვნად განაპირობებს ორგანიზაციის
ეფექტურობას.სხვათანაბარპირობებშიიგულისხმება,რომ,რაცუფროდიდია
მართვისნორმა,მითუფროეფექტურიაორგანიზაცია.განვიხილოთმაგალითი.

წარმოიდგინეთორიორგანიზაცია,დაახლოებით,4100თანამშრომლით.რო-
გორცჩანართი11-6გვიჩვენებს,ერთორგანიზაციაშიმართვის(კონტროლის)
ნორმაოთხია,ხოლომეორეში–რვა;შესაბამისად,ორგანიზაციაში,სადაცმე-
ტიამართვისნორმა,ორიდონითნაკლებიიქნებამართვისდონე,რაც,შესაბა-
მისად,800მენეჯერითნაკლებსნიშნავს,რომელთასაშუალოწლიურიხელფასი
42000აშშდოლარია.ანუორგანიზაცია,სადაცმართვისნორმაუფრომაღალია,
წელიწადში33მლნ.აშშ.დოლარსდაზოგავს!ნათელია,რომუფრომაღალიმარ-
თვის ნორმა უფრო ეფექტურია ხარჯების თვალსაზრისით. თუმცა ზოგჯერ,
უფრომაღალმართვისნორმასშეუძლიაშეამციროსმენეჯმენტისეფექტურო-
ბა–ესიმშემთხვევაში,თუმენეჯერსარჰყოფნისდრომისდაქვემდებარებაში
მყოფიადამიანებისეფექტურადმართვისათვის.

თანამედროვეხედვამართვისნორმისთანამედროვეგაგებით,არარსებობსჯა-
დოსნურიციფრი,რომელიცშეიძლებამივიჩნიოთამოსავალწერტილადმენე-
ჯერისდაქვემდებარებაშიმყოფითანამშრომლებისოპტიმალურირაოდენობის
დასადგენად.რამდენითანამშრომლისეფექტიანიდაეფექტურიმართვაშეუძ-
ლიამენეჯერს,ბევრფაქტორზეადამოკიდებული.ამფაქტორებშიშედისმენე-
ჯერისდადაქვემდებარებულისუნარებიდაშესაძლებლობებიდა,ასევე,შესას-
რულებელისამუშოსმახასიათებლები.მაგალითად,იმმენეჯერებს,რომელთაც
კარგადმომზადებულიდაგამოცდილითანამშრომლებიჰყავთდაქვემდებარე-
ბაში,შეუძლიათეფექტურისაქმიანობამაღალიმართვისნორმისფარგლებში.
სხვაშესაძლოცვლადები,რომლებიცგანაპირობებენმისაღებიმართვისნორ-
მისჩამოყალიბებას,შეიცავენდაქვემდებარებულებისუნარ-ჩვევებისშესასრუ-
ლებელ დავალებებთან შესაბამისობასა და დავალებათა სირთულეს, დაქვემ-
დებარებულების ფიზიკურ სიახლოვეს, სტანდარტიზებული პროცედურების
არსებობას,ორგანიზაციის ინფორმაციული სისტემის სირთულეს,ორგანიზა-
ციულიკულტურისსიძლიერესდამენეჯერისმიერშერჩეულსტილს.14

ბოლოწლებისტრენდიიხრებადიდიმართვისნორმისაკენ,რაცთანხმობა-
შიმოდისმენეჯერთაძალისხმევასთან,დააჩქარონგადაწყვეტილებისმიღების

წევრები თითოეულ საფეხურზე

დაშვებული ნორმა 4

მართვის ნორმა 4: 
თანამშრომლები: 
მენეჯერები (დონეები 1–6)
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მართვის ნორმა 8: 
თანამშრომლები: 
მენეჯერები (დონეები 1–4)

მართვისნორმა

თანამშრომლებისრიცხვი,რომელ
თაეფექტიანიდაეფექტურიმარ
თვაშეუძლიამენეჯერს.

ჩა ნარ თი 11-6

კონტროლისნორმებისშედარება
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პროცესი,გაზარდონმოქნილობადაკლიენტებთანსიახლოვე,მიანიჭონმომუ-
შავეებსუფლებამოსილებებიდაშეამცირონხარჯები.მენეჯერებიაღიარებენ,
რომმათუფრომაღალმართვისნორმასთანაცკიშეუძლიათგამკლავება,თუ
თანამშრომლებიკარგადასრულებენსამუშაოსდააქვთსაორგანიზაციოპრო-
ცესების სწორი აღქმა. მაგალითად, განვიხილოთ PepsiCo-ს Gamesa-ს ორცხო-
ბილასსაწარმომექსიკაში,სადაც56თანამშრომელიერთიმენეჯერისწინაშეა
ანგარიშვალდებული. მაღალი მართვის ნორმიდან გამომდინარე, წარმადობის
უზრუნველსაყოფად,თანამშრომლებსკომპანიისმიზნებიდაპროცესებიდეტა-
ლურადაქვთშესწავლილი.გარდაამისა,არსებობსთანამედროვეწახალისების
სისტემები,რომლებიცახალისებსმაღალიხარისხისმომსახურებას,წარმადო-
ბასადაგუნდურმუშაობას.15

ცენტრალიზაციადადეცენტრალიზაცია
ერთ-ერთიკითხვა,რომელსაცორგანიზებისასუნდაგაეცესპასუხი,არისის,
თუ„ორგანიზაციისრომელსაფეხურზეუნდამოხდესგადაწყვეტილებისმიღე-
ბა?“ცენტრალიზაციაარისმდგომარეობა,რომლისდროსაცგადაწყვეტილების
მიღებისპროცესიმიმდინარეობსორგანიზაციისმართვისმაღალდონეზე. იმ
შემთხვევაში, თუ ორგანიზაციის ტოპმენეჯერები გადაწყვეტილებებს თავად
იღებენქვედარგოლისმენეჯერებისმცირედიჩართულობით,ორგანიზაციაში
მართვისპროცესიუფროცენტრალიზირებულია,ვიდრედეცენტრალიზებული,
ხოლოთუორგანიზაციისზედარგოლშიგადაწყვეტილებებისმიღებისპროცეს-
შიჩართულებიარიანქვედარგოლისწარმომადგენლებიც,მაშინსაქმეგვაქვს
დეცენტრალიზაციასთან. გაითვალისწინეთ, რომ ცენტრალიზაცია-დეცენ-
ტრალიზაციაარარისურთიერთგამომრიცხავიკონცეფციები.გადაწყვეტილე-
ბისმიღებაარისშედარებითიდაარა–აბსოლუტურიკონცეფცია,შესაბამისად,
არცერთიორგანიზაციაარასოდესარარისსრულადცენტრალიზირებულიან
დეცენტრალიზირებული.

მენეჯმენტის ადრეული მკვლევრების აზრით, ორგანიზაციებში მართვის
ცენტრალიზაციისდონედამოკიდებულიასიტუაციაზე.16მათიმიზანიიყოთა-
ნამშრომელთაეფექტურიდაოპტიმალურიგამოყენება.ტრადიციულიორგანი-
ზაციებიპირამიდისპრინციპითიყვნენჩამოყალიბებულები,სადაცმწვერვალ-
ზეკონცენტრირდებოდაძალაუფლებადაუფლებამოსილება.ამსტრუქტურის
მიხედვით, ისტორიულად, ცენტრალიზირებული გადაწყვეტილებები უფრო
გავრცელებულიიყო.თუმცა,დღესორგანიზაციებიგარემოშიმიმდინარედინა-
მიკურიცვლილებებისადმიუფრომგრძნობიარენიგახდნენ.მენეჯერებსსჯე-
რათ,რომგადაწყვეტილებაუნდამიიღონიმპირებმა,ვინცუფროახლოარიან
პრობლემასთან,მათმიერორგაზაციაშიდაკავებულიპოზიციისმიუხედავად.
ფაქტობრივად,ბოლოათწლეულებისმანძილზე,როგორცმინიმუმ,აშშ-ისადა
კანადის ორგანიზაციებში, დეცენტრალიზაციის დონე მატულობს.17 ჩანართი
11-7 ასახავსრამდენიმეფაქტორს,რომელსაც გავლენა აქვსორგანიზაციაში
ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაციისგამოყენებაზე.18

თანამედროვეხედვადღესდღეობითმენეჯერებიმართვისასცენტრალიზაცია-
დეცენტრალიზაციის იმ დონეს ირჩევენ, რომელიც მათ ეხმარება საკუთარი
გადაწყვეტილებებისსაუკეთესოშესრულებაშიდახელსუწყობსორგანიზაცი-
ული მიზნების მიღწევაში.19 მიდგომა,რომელიც ერთორგანიზაციაში კარგად
მუშაობს, არ არის აუცილებლი, ქმედითი იყოს სხვაორგანიზაციაში. ამიტომ
მენეჯერმა ორგანიზაციის შიგნით თავად უნდა განსაზღვროს ცენტრალიზა-
ცია-დეცენტრალიზაციისდონე.

რადგანაცორგანიზაციებიუფრომოქნილიდაგარემოშიმიმდინარეცვლი-
ლებებისადმი მგრძნობიარენი გახდნენ, შეინიშნება დეცენტრალიზებული გა-
დაწყვეტილებების გახშირებული მიღება.20 ეს ტრენდი ცნობილია, როგორც
მომუშავეებისაღჭურვაუფლებამოსილებით,რომელიცთანამშრომლებსგა-
დაწყვეტილებებისმისაღებადუფრომეტძალაუფლებასანიჭებს(ჩვენგანვიხი-
ლავთამკონცეფციასუფროდაწვრილებითმე-18თავში,ლიდერობაზესაუბრი-
სას).განსაკუთრებითდიდკომპანიებშიქვედადონისმენეჯერებიუფროახლო
არიანპროცესებთანდა,როგორცწესი,პრობლემასთანდაკავშირებითუფრო

ცენტრალიზაცია

იმისდონე,თურამდენადკონცენ
ტრირებულიაგადაწყვეტილების
მიღებაორგანიზაციისმართვის
ზედარგოლში.

დეცენტრალიზაცია

გადაწყვეტილებისმიღებაშიმარ
თვისდაბალირგოლებისმონაწილე
ობისდონე.

მომუშავეთააღჭურვა
უფლებამოსილებით

მომუშავეთათვისმეტიუფლებამო
სილებისმინიჭებაგადაწყვეტილების
მისაღებად.
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დეტალური ცოდნა გააჩნიათ; შესაბამისად, ტოპმენეჯმენტისაგან განსხვავებით,
უკეთ იციან, როგორ გაუმკლავდნენ მას. მაგალითად, Terex Corporation-ში, აღმას-
რულებელიდირექტორირონდეფო(Ron Defeo),რომელიცდეცენტალიზაციისდიდი
მომხრეა,ეუბნებასაკუთარმენეჯერებს:„თქვენუნდამართოთკომპანია,რომელიც
გადმოგეცათ“.დაასეციქცევიან.2009წელსკომპანიისშემოსავლებმა4მილიარდ
აშშდოლარზემეტიშეადგინა.მსოფლიოსმასშტაბითმისიდაქვემდებარებულების
რიცხვიდაახლოებით16000 იყო,ხოლოსათავოოფისშიმომუშავეხელმძღვანელი
გუნდისაკმაოდმცირერაოდენობითიყოწარმოდგენილი.21

სხვა მაგალითია მექსიკაში მდებარე General Cable-ის საწარმო, სადაც თანამ-
შრომლები6000აქტიურნედლეულსადასაწარმოსცალკეულსართულებზეარიან
პასუხისმგებელნი. მენეჯერები ეძებენ ახალგზებს,რათა მეტი პასუხისმგებლობა
დააკისრონთანამშრომლებს.22

რეალური შემთხვევა

გ
ა

ნ
ვ

ი
ხ

ი
ლ

ო
თ

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
მომსახურებისმენეჯერს,საპირისპიროსგაკეთებასურს.მასუნდა,
საკუთარ25-კაციანგუნდშიპასუხისმგებლობებიშედეგიანადგადა-
ანაწილოს.

რისიგაკეთებაშეუძლიაალისიას,რათაუზრუნველყოსთანამ
შრომლებზედავალებათაგადანაწილებისწარმატება?

ნე ბის მი ერ საქ მი ა ნო ბა ში მნიშ ვნე ლო ვა ნია თა ნამ შრომ ლებ ზე და-
ვა ლე ბა თა სწო რად გა და ნა წი ლე ბა, რა თა მათ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა თა 
მი სა ღე ბად შე სა ბა მი სი უფ ლე ბა მო სი ლე ბე ბი გა აჩ ნდეთ. ეს აუ ცი ლე ბე ლი ნა ბი ჯი ა, რო დე საც 
გუნ დის შექ მნის პრო ცე სი მიმ დი ნა რე ობს, რო მე ლიც შემ დგომ მათ ლი დერს მხარ და ჭე რას აღ-
მო უ ჩენს და გუნ დის წევ რე ბი იგ რძნო ბენ, რომ ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით მნიშ ვნე ლო ვან როლს ას-
რუ ლე ბენ. გა და ნა წი ლე ბა უნ და მოხ დეს გუნ დის უნა რე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით და, ასე ვე, მო მა-
ვა ლი გა მოწ ვე ვე ბის შე სა ბა მი სად. რო დე საც გა მოწ ვე ვის წი ნა შე ვდგა ვართ, უფ რო ჭკვი ა ნუ რად 
ვას რუ ლებთ სა მუ შა ოს, რაც დე ლე გი რე ბის წარ მა ტე ბულ შე დე გად შე იძ ლე ბა იქ ცეს.
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ჯული კოლონი (Julie Colon) 
კრეატიული პროექტების 
მენეჯერი 
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ჩა ნარ თი 11-7 

ცენტრალიზაციათუდეცენტრალიზაცია

მეტიცენტრალიზაცია მეტიდეცენტრალიზაცია

• გარემოსტაბილურია.
• ქვედადონისმენეჯერებიარარიანისეთივემცოდ-

ნე და გამოცდილების მქონე გადაწყვეტილებების
მიღებაში,როგორცზედადონისმენეჯერები.

• ქვედადონის მენეჯერებს არუნდათ გადაწყვეტი-
ლებებისმიღებაშიმონაწილეობა.

• გადაწყვეტილებებიშედარებითნაკლები 
მნიშვნელობისაა.

• ორგანიზაციაკრიზისისანმარცხისსაშიშროების
წინაშეა.

• კომპანიადიდია.
• კომპანიისსტრატეგიებისეფექტურიდანერგვამე-

ნეჯერებისგადამწყვეტსიტყვაზეადამოკიდებული.

• გარემორთულიდაარაერთგვაროვანია.
• ქვედა დონის მენეჯერებს აქვთ გადაწყვეტილებე-

ბისმიღებისგამოცდილებადაცოდნა.
• ქვედადონისმენეჯერებსსურთგადაწყვეტილებე-

ბისმიღებაშიმონაწილეობა.
• გადაწყვეტილებებიმნიშვნელოვანია.
• კორპორაციულიკულტურაღიაამენეჯერებისმი-

ერსაკუთარიმოსაზრებებისგამოხატვისთვის.
• კომპანიაგეოგრაფიულადდანაწილებულია.
• კომპანიისსტრატეგიებისეფექტურიდანერგვამე-

ნეჯერებისმიერგადაწყვეტილებისმიღებისმოქნი-
ლობასადაჩართულობაზეადამოკიდებული.
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ფორმალიზაცია
ფორმალიზაცია გვიჩვენებს, რამდენად სტანდარტიზებულია ორგანიზაციუ-
ლი საქმიანობადა, წესებისა და პროცედურების მიხედვით, რადონეზეათა-
ნამშრომლისქცევაგაწერილი.ფორმალიზაციისმაღალიდონისმქონეორგა-
ნიზაციაში არსებობს განსაკუთრებული სამუშაოს აღწერილობები, უამრავი
საორგანიზაციოწესიდამკაცრადგაწერილისპეციფიკურიწესები,რომლებიც
მთლიანსამუშაოპროცესსასახავს.თანამშრომლებსმცირედითავისუფლება
აქვთ იმასთან მიმართებაში,თურა, როდისდაროგორ კეთდება. ხოლორო-
დესაცფორმალიზაციისდონედაბალია,მაშინთანამშრომლებიუფროთავისუ-
ფალნიარიანსამუშაოსშესრულებაში.

თანამედროვე ხედვამიუხედავად იმისა, რომ ფორმალიზაცია თანმიმდევრუ-
ლობისადაკონტროლისუზრუნველყოფისათვისსაჭიროა,დღესმრავალიორ-
განიზაციათანამშრომელთა ქცევის მკაცრი წესებითრეგულირება-სტანდარ-
ტიზაციაზე ნაკლებადაა დამოკიდებული. მაგალითად, წარმოიდგინეთ ასეთი
ვითარება:

„კლიენტიმიდისდიდიკომპანიისერთ-ერთფილიალშიფოტოფირიდანსუ-
რათებისიმავედღესდასაბეჭდად,თუმცა,განყოფილებისსამუშაოდრო
ნახევარისაათისწინდასრულდა.მიუხედავადიმისა,რომგაყიდვების
მენეჯერმაიცისწესებისდაცვისვალდებულებისშესახებ,მანასევეიცის,
რომდაბრკოლებებისგარეშეშეუძლიაამდავალებისშესრულებადასურს
კლიენტისმომსახურება.შედეგად,ისიღებსფირსწესებისდარღვევითიმ
იმედით,რომმისიმენეჯერიამისშესახებვერგაიგებს“.23

ისმისშეკითხვა:რაიმედააშავაამთანამშრომელმა?პასუხიცალსახაა:მან„და-
არღვია“წესი.თუმცაამწესის„დარღვევის“დროსმანკომპანიასშემოსავალი
მოუტანადაკარგიმომსახურებაგაუწიაკლიენტს.

იმისგათვალისწინებით,რომარსებობსძალიანბევრიშემთხვევა,როდესაც
წესები ძალიან შემზღუდავია, მრავალმა კომპანიამ გადაწყვიტა, თანამშრომ-
ლებისათვის მეტი თავისუფლება მიეცა, რაც გულისხმობს ვითარებიდან გა-
მომდინარესაუკეთესოგადაწყვეტილებებისდამოუკიდებლადმიღებას.ესარ
ნიშნავს,რომორგანიზაციაშიდამკვიდრებულიყველაწესისუგულებელყოფას
უნდაჰქონდესადგილი;მნიშვნელოვანია,თანამშრომლებსეცნობოსაუცილე-
ბელწესთასავალდებულოდდაცვისშესახებ.აუცილებელია,ესწესებიაუხსნან
თანამშრომლებსდაგანუმარტონმათ,თურატომარისაუცილებელიმათიდაც-
ვა.დანარჩენიწესებისდაცვისთაობაზეთანამშრომლებსშესაძლებელია,შედა-
რებითიმეტიმოქნილობისუფლებამიეცეთ.24

მექანისტურიდაორგანულისტრუქტურები
ლოგიკურიათუარასაცურაოაუზებთანარსებულსაცალოგაყიდვებისმაღა-
ზიებშიდამატებითისაცურაოკოსტიუმებისმომარაგება?თუჩიკაგოშიკარგად
იყიდება11ზომისქალისფეხსაცმელი,მაშინამზომისმეტიფეხსაცმლისდა-
საწყობებაუსაფრთხოგადაწყვეტილებაა.მასშემდეგ,რაც16თვისმანძილზე
Macy’s-ისმაღაზიათაქსელიგაყიდვებისვარდნასგანიცდიდა,მისმადირექტორ-
მატერილუნდგრენმა(Terry Lundgren)გადაწყვიტა,რომდადგაორგანიზაციის
სტრუქტურისგანახლებისდრო,რისშედეგადაცუფროჭკვიანურგადაწყვეტი-
ლებებს მიიღებდნენ.25 ის ცდილობს, ორგანიზაცია უფროცენტრალიზებული
და, ამავე დროს, ლოკალურად ფოკუსირებული გახადოს. მიუხედავად იმისა,
რომ ეს შესაძლოა ურთიერთსაწინააღმდეგოდ მოგეჩვენოთ, რეორგანიზაცია
ქმედითიაღმოჩნდა.ლუნდგრენმაMacy’s-ისშესყიდვების,დაგეგმვისადამარ-
კეტინგის ფუნქციები შვიდი რეგიონალური ოფისიდან ნიუ-იორკის სათავო
ოფისშიგადაიტანა,რეგიონალურიმენეჯერებიკიუფრომეტიადგილობრივი
მენეჯერით ჩაანაცვლა.თითოეული მათგანის მმართველობაში ათამდე მაღა-
ზიაგადავიდადამათუფრომეტიდროგაუჩნდათიმისგასარკვევად,თურა
იყიდება.ორგანიზაციულისტრუქტურისშექმნა(გარდაქმნა)მნიშვნელოვანია.
მთავარი ორგანიზაციული დიზაინი ეფუძნება ორ ძირითად ორგანიზაციულ
ფორმას,რომელიცაღწერილიაჩანართში11-8.26

11.2 მე ქა ნის ტუ რი და  
ორ გა ნუ ლი სტრუქ ტუ-
რე ბის შე და რე ბა

ფორმალიზაცია

განსაზღვრავს,რამდენადსტან
დარტიზებულიაორგანიზაციული
საქმიანობადარახარისხითგან
საზღვრავსწესებიდაპროცედურე
ბითანამშრომლისქცევას.
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მექანისტურიორგანიზაცია(ბიუროკრატიული)სტრუქტურისექვსიელე-
მენტისშერწყმისბუნებრივიშედეგია.ბრძანებათაჯაჭვისპრინციპისდაცვამ
უზრუნველყოძალაუფლებისფორმალურიიერარქიისშენარჩუნება,სადაცერ-
თიპიროვნებამეორისზედამხედველობაშია.ორგანიზაციისზედაეშელონებ-
შიმართვისმაღალინორმის ინტენსიურმაგამოყენებამგანაპირობაბიუროკ-
რატიული სტრუქტურის ჩამოყალიბება. ვინაიდან დისტანცია ორგანიზაციის
მართვის ზედა და ქვედა დონეებს შორის უფრო გაიზარდა, ტოპმენეჯმენტი
დამატებითიწესებისადარეგულაციებისშემოღებისინიციატივითგამოვიდა.
შესაბამისად, ტოპმენეჯერების მიერ მმართველობის ქვედა რგოლში თანამ-
შრომელთამოქმედებებზეპირდაპირიდაკვირვებისადამათმიერსტანდარტე-
ბისდაცვის გადამოწმების სირთულემგანაპირობადამატებითი სპეციალური
წესებისადარეგულაციებისშემოღება. მენეჯმენტისადრეულიმკვლევრების
მიერსპეციალიზაცისათვისდიდიმნიშვნელობისმინიჭებამმარტივი,რუტინუ-
ლიდასტანდარტიზებულისამუშაოებიწარმოქმნა.დეპარტამენტიზაციისსა-
შუალებითსპეციალიზაციისშემდგომმაგაღრმავებამგანაპირობაახლადშექ-
მნილისპეციალიზებულიდეპარტამენტებისსამართავადდამატებითმართვის
დონეებისარსებობისსაჭიროება.27

ორგანული (მოქნილი) ორგანიზაცია გამოირჩევა ადაპტაციის მაღალი
უნარით,რაცმასუფრომოქნილსადათავისუფალსხდისმექანისტურიორგა-
ნიზაციისსტრუქტურასთანშედარებით,რომელიც,თავისმხრივ,მეტადხისტი,
თუმცასტაბილურია.ორგანულისტრუქტურა,სტანდარტიზებულისამუშაოე-
ბისადარეგულაციებისგამოყენებისნაცვლად,მოთხოვნისცვლილებაზესწრა-
ფირეაგირებისშესაძლებლობას იძლევა.28 მიუხედავადიმისა,რომორგანულ
სტრუქტურაში შრომა დანაწილებულია, თანამშრომლების მიერ შესასრულე-
ბელიდავალებები არ არის სტანდარტიზებული. ასეთიტიპის სტრუქტურაში
თანამშრომლები, როგორც წესი, არიან პროფესიონალები, რომლებსაც გან-
სხვავებულდავალებებთანგამკლავებისტექნიკურიგამოცდილებადაცოდნა
გააჩნიათ.მათმცირეოდენიფორმალურიწესებიდანაკლებიპირდაპირიზედამ-
ხედველობასჭირდებათ,რადგანტრენინგებისსაშუალებითმათშიპროფესიუ-
ლიქცევისუნარებიაგანვითარებული.მაგალითად,ნავთობისინჟინერსზღვაში
ნავთობსაბადოს აღმოსაჩენადრაიმე კონკრეტული პროცედურებისთვალყუ-
რისდევნებაარსჭირდება.ინჟინერსპრობლემათაუმრავლესობისმოგვარება
მარტოანკოლეგებთანთათბირისსაშუალებითშეუძლია.მისქცევასგანსაზღ-
ვრავს პროფესიული სტანდარტები. ორგანულ სტრუქტურებში ცენტალიზა-
ციისდონედაბალია,რაცპროფესიონალებსსწრაფირეაგირებისსაშუალებას
აძლევსმაშინაცკი,როდესაცტოპმენეჯმენტსსწორიგადაწყვეტილებისმიღე-
ბისათვისსათანადოგამოცდილებაარგააჩნია.

ციფრები
                                     29

24 პროცენტმასამუშაოსმაძიე-
ბელთააღნიშნა,რომისურვებდა,
ემუშავაისეთკომპანიაში,სადაც
1000-ზემეტითანამშრომელი
ჰყავთ;

27 პროცენტსურჩევნია,რომორ-
განიზაციაშიიყოს200თანამშრო-
მელზენაკლები.

80 პროცენტსკომპანიისჯამური
სამუშაოძალისატიპურიწინახაზის
მენეჯერებიაკონტროლებენ.

34 პროცენტმაადამიანურირე-
სურსებისმენეჯერებისააღნიშნა,
რომმათბოლოექვსითვისმანძილ-
ზეგადაამზადესთანშრომლებიახა-
ლიპოზიციებისდასაკავებლად.

68 პროცენტმაორგანიზაციები-
სააღნიშნა,რომმათბოლოხუთი
წლისმანძილზეგაზარდესცენტრა-
ლიზაცისხარისხი.

51 პროცენტმამომსახურების
სფეროსთანამშრომლებისა(„თეთ-
რ-საყელოიანები“)დისტანციური
მუშაობაკარგიდეადმიიჩნიეს.

42 პროცენტიაშშ-ისკომპანიები-
საგარკვეულისახისდისტანციურ
მუშაობასსთავაზობს.

55 პროცენტითანამშრომლებისა
მიიჩნევს,რომმათმიერდისტან-
ციურადშესრულებულისამუშაო
აღიქმებაოფისშიშესრულებული
სამუშაოსმსგავსად.

მექანისტურიორგანიზაცია

ხისტიდამკაცრადკონტროლირე
ბადიორგანიზაციულისტრუქტურა.

ორგანული(მოქნილი)
ორგანიზაცია

ორგანიზაციულისტრუქტურა,რო
მელსაცგააჩნიამაღალიმოქნილობა
დაადაპტაციისუნარი.

ჩა ნარ თი  11-8 

მექანისტურიდაორგანულისტრუქტურებისმქონე
ორგანიზაციებისშედარება

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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სიტუაციურიგარემოებები,რომლებიც
ზემოქმედებსსტრუქტურისარჩევაზე
როდესაცკეროლბარტცმა(Carol Bartz)Yahoo!-სდირექტორისპოზიციაზეთანა-
დამფუძნებელიჯერიიანგი(Jerry Yang)ჩაანაცვლა,აღმოაჩინა,რომ,,კომპანიაში
გადაწყვეტილებისმიღებისდამისიშემდგომიშესრულებისპროცესიარაეფექ-
ტურიდა ნელი იყო“.30 მისი შეხედულებით, მრავალმაფაქტორმაგანაპირობა
კომპანიის უკუსვლა. სექტორში, სადაც ცვლილებები მუდმივი და სწრაფია,
Yahoo!-სმიერვებძიებისლიდერობისდათმობამნიშვნელოვანიშეცდომაიყო.
ბარტცმა(რომელიცუკვეაღარარისდირექტორი)კომპანიისმუშაობის„ასაჩ-
ქარებლად“გამარტივებულისტრუქტურადანერგა,რადგანაცტოპმენეჯერები
დიდდროსუთმობდნენშესაბამისიორგანიზაციულისტრუქტურისდაგეგმვას.
ზოგადადრომელიმესახისორგანიზაციულისტრუქტურისარჩევადამოკიდე-
ბულიაოთხსიტუაციურცვლადზე.ესენია:ორგანიზაციისსტრატეგია,ორგა-
ნიზაციისზომა,ტექნოლოგიადაგარემოსგაურკვევლობისდონე.

სტრატეგიადასტრუქტურა
ორგანიზაციულმა სტრუქტურამ ხელი უნდა შეუწყოს ორგანიზაციის მიზნე-
ბისმიღწევას.რადგანმიზნებიორგანიზაციულისტრატეგიისმნიშვნელოვანი
ნაწილია,ლოგიკურია,რომსტრატეგიადასტრუქტურამჭიდროკავშირშიუნ-
დაიყოსერთმანეთთან. ალფრედჩენდლერმა (Alfred Chandler) გამოიკვლიაეს
ურთიერთკავშირი.31მანრამდენიმედიდიამერიკულიკომპანიაშეისწავლადა
დაადგინა,რომკორპორაციულსტრატეგიაშიშეტანილცვლილებებსმოჰყვება
ამავესტრატეგიისმხარდამჭერიცვლილებებიორგანიზაციულსტრუქტურაში.

კვლევამაჩვენა,რომზოგიერთიორგანიზაციულისტრუქტურაკარგადმუ-
შაობსზოგიერთორგანიზაციულსტრატეგიებთანთანხვედრაში.32მაგალითად,
ორგანიზაციული სტრუქტურის მოქნილობა და ინფორმაციის თავისუფალი
გაცვლა კარგად მუშაობს,როდესაცორგანიზაცია მნიშვნელოვანიდაუნიკა-
ლურიინოვაციებისდანერგვასცდილობს.ხოლომექანისტურიორგანიზაცია,
მისი ეფექტურობით, სტაბილურობითადა მკაცრი კონტროლით, წარმატებუ-
ლადმუშაობსხარჯებისმკაცრიკონტროლისსაჭიროებისას.

ზომადასტრუქტურა
არსებობსმრავალიმტკიცებულებაიმისა,რომორგანიზაციისზომასგავლენა
აქვსმისსტრუქტურაზე.33დიდორგანიზაციებში,სადაც2,000თანამშრომელ-
ზემეტია,პატარაორგანიზაციებისაგანგანსხვავებით,მეტსპეციალიზაციას,
დეპარტამენტიზაციას,ცენტრალიზაციას,წესებსადარეგულაციებსაქვსად-
გილი.თუმცა,მასშემდეგ,რაცორგანიზაციაგარკვეულზომასაღწევს,მისი
გავლენა სტრუქტურაზე მცირდება. რატომ? უპირველეს ყოვლისა, კომპანია,
სადაც 2,000თანამშრომელია,უკვე საკმაოდ მექანისტურია.დამატებითი 500 
თანამშრომელიორგანიზაციისსტრუქტურაშისაგრძნობცვლილებასაღარგა-
მოიწვევს.ამავდროულად,500თანამშრომლისდამატება300-კაციანორგანიზა-
ციაშიუფრომექანისტურადაქცევსმას.

ტექნოლოგიადასტრუქტურა
თითოეულიორგანიზაცია,შრომისპროცესშინედლეულისკონკრეტულშედე-
გებადგარდასაქმნელად, გარკვეული სახისტექნოლოგიებს იყენებს. მაგალი-
თად,ბრაზილიაშიმდებარეWhirlpool’s Manaus-ისქარხნისთანამშრომლებიმიკ-
როღუმელებისადაკონდიციონერებისაწყობისათვისერთდაიმავესაწარმოო
ხაზსიყენებენ.FedEx Kinko-სდაPrint Services-ისოფისებისაკუთარმომხმარებ-
ლებსინდივიდუალურმომსახურებასსთავაზობენ.ხოლოპაკისტანშიგანლაგე-
ბულიBayer’s-ისქარხანამედიკამენტებსუწყვეტინაკადისწარმოებისპროცე-
სისპრინციპითაწარმოებს.

11.3 გა ნი ხი ლეთ სი ტუ ა ცი-
უ რი ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე-
ბიც ხელ საყ რე ლია ორ გა-
ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის 
მე ქა ნის ტუ რი ან ორ გა ნუ-
ლი მო დე ლის თვის
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ერთეულოვანიწარმოება მასობრივიწარმოება პროცესულიწარმოება

სტრუქტურული
მახასიათებლები:

დაბალივერტიკალური
დიფერენციაცია;

საშუალოვერტიკალური
დიფერენციაცია;

მაღალივერტიკალური
დიფერენციაცია;

დაბალიჰორიზონტალური
დიფერენციაცია;

მაღალიჰორიზონტალური
დიფერენციაცია;

დაბალიჰორიზონტალური
დიფერენციაცია;

დაბალიფორმალიზაცია. მაღალიფორმალიზაცია. დაბალიფორმალიზაცია.

ყველაზეეფექტური
სტრუქტურა:

ორგანული მექანისტური ორგანული

ორგანიზაციულსტრუქტურაზეტექნოლოგიისგავლენისეფექტისთაობაზე
პირველკვლევასჯოანვუდვარდამდე(Joan Woodward)მივყავართ,რომელმაცინ-
გლისისსამხრეთშიშეისწავლამცირესაწარმოები,რათასაწარმოსწარმატებაში
ორგანიზაციულისტრუქტურულიელემენტებისზემოქმედებისდონეგამოევლი-
ნა.35მანვერშეიმუშავარაიმეთანმიმდევრულობამანამ,სანამკომპანიები,ტექ-
ნოლოგიების სირთულისა და დახვეწილობის მიხედვით, სამ ჯგუფად არ დაყო.
პირველიკატეგორია–ერთეულოვანიწარმოება–აღნიშნავდაპროდუქციისერ-
თეულისანმისიმცირეპარტიებისწარმოებას;მეორეკატეგორიაა–მასობრივი
წარმოება–პროდუქციისდიდპარტიებადწარმოება;დაბოლოს,მესამედაყველა-
ზერთულიჯგუფი–პროცესულიწარმოება–რომელიცმოიცავდაპროდუქციის
წარმოებასუწყვეტპროცესად.მისიკვლევისშედეგებინაჩვენებიაჩანართში11-9.

სხვაკვლევებმაცაჩვენა,რომორგანიზაციებისტრუქტურებსსაკუთარტექ-
ნოლოგიებსუსადაგებენ, იმის მიხედვით,თურამდენადრუტინულია მათიტექ-
ნოლოგია ნედლეულის კონკრეტულ შრომის შედეგებად გარდაქმნის კუთხით.36 
მთლიანობაში,რაცუფრორუტინულიატექნოლოგია,მითუფრომექანისტურია
ორგანიზაცია,ხოლორაცუფრონაკლებადრუტინულიატექნოლოგია,მითუფრო
მეტიშანსია,რომორგანიზაციასორგანულისტრუქტურაგააჩნდეს.37

გარემოსგაურკვევლობადასტრუქტურა

რიგიკომპანიებიისეთსტაბილურდამარტივგარემოშიფუნქციონირებენ,სადაც
გაურკვევლობის დონე დაბალია. სხვა კომპანიები ფუნქციონირებენ დინამიკურ
გარემოში,სადაცმაღალიაგაურკვევლობისდონე.მენეჯერებიორგანიზაციული
სტრუქტურის გაუმჯობესებით ბუნებრივი გაურკვევლობების შემცირებას ცდი-
ლობენ.38მექანისტურიორგანიზაციულისტრუქტურაუფროეფექტურიამარტივ
დასტაბილურგარემოში.სხვამხრივ,რაცუფროდიდიაგაურკვევლობა,მითუფ-
როესაჭიროებაორგანიზაციასორგანულისტრუქტურა. მაგალითად, ნავთობის

ერთეულოვანიწარმოება

პროდუქციისერთეულისანმისი
მცირეპარტიებისწარმოება.

მასობრივიწარმოება

პროდუქციისდიდპარტიებად
წარმოება.

პროცესულიწარმოება

პროდუქციისწარმოებაუწყვეტ
პროცესად.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ჟანგრუიმინი (Zhang Ruimin),Haier Group-ისთავმჯდომარედადირექტორი,წელიწად-
ში20მილიარდიაშშდოლარიშემოსავლისმქონეწარმატებულსაწარმოსმართავს,რაც
მასმსოფლიოშიერთ-ერთპირველჩინურბრენდადაქცევს.34ჟანგიმიჩნეულიაჩინეთის
წამყვანკორპორაციულაღმასრულებლად.როდესაცმანჩაიბარაჩაძირვისპირასმყოფი
მაცივრებისსაწარმოქინგდაოში,მალევეაღმოაჩინა,რომისსაშინელმაცივრებსაწარმო-
ებდა.გადმოცემისთანახმად,მანთანამშრომლებსუროებიდაურიგადათითოელიმაცივ-
რისდამტვრევაუბრძანა.მისიგზავნილიასეთიიყო:დაბალიხარისხიაღარიქნებამისა-

ღები!ბიზნესტრენინგებისსაშუალებით,ჟანგმაHaierმასობრივიწარმოებისეფექტურსაწარმოდაქცია.
თუმცა,ჟანგისაზრით,21-ესაუკუნეშიწარმატებისათვისსხვამიდგომაასაჭირო.მანკომპანიათითოეუ-
ლიმომხმარებლისანმომხმარებელთაჯგუფისინტერესებზეორიენტირებულთვითმართვადჯგუფებად
გარდაქმნა.ჟანგინათლადხედავს,თუროგორშეუძლიაორგანიზაციისსტრუქტურასმისწარმატებაზე
გავლენისმოხდენა.რისისწავლაშეგვიძლიაამლიდერისაგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?
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ვუდვარდისაღმოჩენები
ტექნოლოგიასადა
სტრუქტურაზე



410  ნაწილი მეხუთე | ორ გა ნი ზე ბა 

ინდუსტრიისგაურკვეველიბუნებიდანგამომდი-
ნარე, ნავთობკომპანიებს მეტი მოქნილობა ესა-
ჭიროებათ. Royal Dutch Shell PLC-ის დირექტორმა
ჯეროენ ვანდერ ვეერმა (Jeroen van der Veer)(აწ
უკვე ყოფილი დირექტორი), ინდუსტრიის ცვა-
ლებადობაზე ადეკვატური რეაგირების მიზნით,
კორპორაციული სტრუქტურა გაამარტივა. მან
OPEC-ისქვეყნებთანდასხვაძირითადნავთობის
მწარმოებელ კომპანიებთან გარიგებების დადე-
ბისას კომპანიის ზედმეტი „ანალიტიკურობით“
გამოწვეულიმოუქნელობააღმოფხვრა.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.
როგორცშედეგი,ჩვენვხედავთ,რომორგანიზა-
ციებიკიდევუფროაჩქარებენორგანულორგანი-
ზაციულსტრუქტურაზეგადასვლისპროცესებს.

ტრადიციულიორგანიზაციულისტრუქტურები
ოდესმეგსმენიათSilly Bandz-ისშესახებ?40დაწყებითკლასებშიისძალიანპო-
პულარულიადაყოველთვემილიონობითიყიდება.თუთქვენ10წლისანმეტის
ხართ,მაშინშეიძლებაარციცოდეთ,რომესფერადირეზინისსამაჯურიინარ-
ჩუნებსთავდაპირველფორმასდაბავშვებსისძალიანმოსწონთ.Silly Bandz-ის
დამაარსებელმამცირებიზნესმაBCP Imports-მატოლედოში(ოჰაიო)საწარმოში
თანამშრომლებისრაოდენობა20-დან200-მდეგაზარდადაშეკვეთებისმისაღე-
ბად22სატელეფონოხაზიდაამატა.ამორგანიზაციულიგადაწყვეტილებების
უკანდგასკომპანიისდირექტორი–რობერტკროაკი(Robert Croak).სტრუქტუ-
რულიგადაწყვეტილებისმიღებისდროსმენეჯერებსაქვთსაშუალება,რამდე-
ნიმეჩვეულიდიზაინითიხელმძღვანელონ.ამთავშიგანვიხილავთტრადიციულ
ორგანიზაციულსტრუქტურებს.შემდგომთავშიკიგავეცნობითორგანიზაცი-
ულისტრუქტურისუფროთანამედროვესახეებს.

ორგანიზაციულისტრუქტურისდიზიანისშერჩევისასმენეჯერსშეუძლია,
ტრადიციული ორგანიზაციული სტრუქტურის ერთ-ერთი სახე შეარჩიოს. ეს
სტრუქტურებიბუნებითუფრომექანისტურებია.მათიძლიერიდასუსტიმხა-
რეებისშეჯამებაიხილეთჩანართში11-10.

მარტივისტრუქტურა
კომპანიათაუმრავლესობასამეწარმეოსაქმიანობასიწყებსმარტივისტრუქ
ტურით,რომელშიცდაბალიადეპარტამენტიზაციისდონე,მაღალიამართვის
ნორმა,უფლებამოსილებაცენტრალიზებულიაერთიპიროვნებისხელშიდაშე-
ინიშნებაფორმალიზაციისდაბალიდონე.41თუმცა,თანამშრომელთაზრდასთან
ერთად,ამკომპანიებისუმეტესობააღარინარჩუნებსმარტივორგანიზაციულ
სტრუქტურას.ისუფროსპეციალიზებულიდაფორმალიზებულიხდება.წესე-

მარტივისტრუქტურა

ისეთიორგანიზაციულისტრუქტუ
რა,რომელშიცდაბალიადეპარ
ტამენტიზაციისდონე,მაღალია
მართვისნორმა,უფლებამოსილება
ცენტრალიზებულიაერთიპიროვნე
ბისხელშიდაგააჩნიაფორმალიზა
ციისდაბალიდონე.

გლობალურიკონკურენციის,დინამიკურიგარემოსადაკონკურენტებისინოვა
ციებისგანვითარებისდაჩქარებულიტემპებისგავლენით,კომპანია3Mსაქვს
მოქნილიდადეცენტრალიზებულიორგანიზაციულისტრუქუტურა,რომელიც
სწრაფირეაგირებისსაშუალებასიძლევამომხმარებლისმოთხოვნაზე,უზრუნ
ველყოფსმაღალხარისხიანიპროდუქციისმიწოდებასადასწრაფმომსახურებას.
კომპანიისაღწერაშიმითითებულია,რომ„ესარისგლობალურიინოვაციური
კომპანია,რომელიცარასოდესიტყვისუარსგამოგონებებზე“.კომპანია3Mს
აქვს35დანაყოფი,რომლებიცმუშაობენისე,როგორცმცირეკომპანიები,
სწორედამითინარჩუნებსკომპანიამოქნილობას.ამფოტოზენაჩვენებიმულ
ტისენსორულიეკრანი3MისTouchSystemდანაყოფისინოვაციაა,რომელიც
შექმნილიასამედიცინოდასაინჟინროინდუსტრიებისმომხმარებლებისთვის.
თავისიმოქნილიორგანულისტრუქტურით,კომპანია3Mსწრაფადპასუხობს
მომხმარებლისცვალებადმოთხოვნებსსენსორულპროდუქტებზე.

წყარო:EthanMiller/GettyImages
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ბიდარეგულაციებიინერგება,სამუშაოებისპეციალიზებულიხდება,იქმნება
დეპარტამენტები,მმართველობითიდონეებიიზრდებადაორგანიზაციაშისაგ-
რძნობლადიმატებსბიუროკრატია.ამეტაპზემენეჯერებსშეუძლიათ,შეარჩი-
ონფუნქციურიანდივიზიონურისტრუქტურა.

ფუნქციურისტრუქტურა
ფუნქციური სტრუქტურა არის ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომე-
ლიცაჯგუფებსმსგავსიანურთიერთდაკავშირებულიპროფესიისსპეციალის-
ტებს.ჩვენშეგვიძლიააღნიშნულისტრუქტურააღვიქვათ,როგორცფუნქციუ-
რიდეპარტამენტიზაცია,რომელიცმორგებულიამთლიანორგანიზაციაზე.

დივიზიონურისტრუქტურა
დივიზიონური სტრუქტურა არის ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურა, რო-
მელიცშედგებაცალკეულიბიზნესერთეულებისადასამმართველოებისაგან.42 
ამსტრუქტურაშითითოეულსამმართველოსშეზღუდულიავტონომიაგააჩნია,
სადაცსამმართველოსმენეჯერსსაკუთარიერთეულისსაქმიანობაზეუფლება-
მოსილებადაპასუხისმგებლობააქვს.როგორცწესი,დივიზიონურსტრუქტუ-
რებშისათავოკომპანიამოქმედებსგარედამკვირვებლისპოზიციიდან,აკონ-
ტროლებს სხვადასხვა სამმართველოებსდა ხშირად ეხმარება მათფინანსურ
დასამართლებრივსაკითხებში.მაგალითად,Walmart-სორისამმართველოაქვს
–საცალოგაყიდვების(Walmart Stores,Intenational,Sams’s Clubsდასხვა)დამხარ-
დაჭერის(სადისტრიბუციოცენტრები).

იმედია, ამ თავის საშუალებით თქვენ შეძელით დაგენახათ, თუ რაოდენ
მნიშვნელოვანიმენეჯერულიპასუხისმგებლობააორგანიზაციულისტრუქტუ-
რისშერჩევადამისიდიზაინისგანსაზღვრა.ვიმედოვნებთ,თქვენასევეგაი-
გეთ,რომორგანიზაციულიგადაწყვეტილებებიარარისმხოლოდზედადონის
მენეჯერებისსაქმე.პირიქით,შესაძლებელია,ყველადონისმენეჯერსმოუწიოს
სამუშაოსსპეციალიზაციისპრომლემასთან,მართვისნორმისგანსაზღვრასთან
ანუფლებამოსილებისოპტიმალურიგადანაწილებისსაკითხებთანგამკლავება.
შემდეგთავშიგანვაგრძობთორგანიზებისფუნქციისგანხილვასთანამედროვე
ორგანიზაციულისტრქუტურებისშესწავლით.

მარტივისტრუქტურა:

• ძლიერიმხარეები:სწრაფი;მოქნილი;იაფიაშენახვისთვალსაზრისით;მკა-
ფიოანგარიშვალდებულება.

• სუსტიმხარეები:ორგანიზაციისზრდასთანერთად,კარგავსაქტუალობას;
ერთპიროვნებაზედამოკიდებულებასარისკოა.

ფუნქციურისტრუქტურა:

• ძლიერიმხარეები:დაბალიდანახარჯებისპეციალიზაციისშედეგად (მას-
შტაბისეკონომია,ადამიანებისადამოწყობილობებისმინიმალურიდუბლი-
კაცია);თანამშრომლებიმსგავსიდავალებებისმიხედვითარიანდაჯგუფე-
ბულები.

• სუსტი მხარეები:ფუნქციური მიზნებისდევნამ შესაძლებელია მენეჯერს
მთლიან ორგანიზაციისათვის არასახარბიელო გადაწყვეტილება მიაღე-
ბინოს; ფუნქციური სპეციალისტები იზოლაციაში ექცევიან და მცირე
ინფორმაციააქვთსხვაერთეულებშიმიმდინარემოვლენებზე.

დივიზიონურისტრუქტურა:

• ძლიერიმხარეები:შედეგებზეამომართული–დივიზიონურიმენეჯერისა-
კუთარპროდუქტებსადასერვისებზეაორიენტირებული.

• სუსტიმხარეები:მოქმედებებისადარესურსებისდუბლიკაციაზრდისხარ-
ჯებსდაამცირებსეფექტურობას.

ფუნქციურისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტურა,რო
მელიცაჯგუფებსმსგავსიანურთი
ერთდაკავშირებულისამუშაოების
შემსრულებელ,ერთნაირიფუნქციე
ბისმქონესპეციალისტებს.

დივიზიონურისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტუ
რა,რომელიცშედგებაცალკე
ულიბიზნესერთეულებისადა
სამმართველოებისაგან
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

აღწერეთორგანიზაციულისტრუქტურისექვსიძირითადი
ელემენტი.
ორგანიზაციულისტრუქტურისძირითადიელემენტებია:სამუშაოთასპე-
ციალიზაცია,ბრძანებათაჯაჭვი,მართვისნორმა,დეპარტამენტიზაცია,
ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაცია და ფორმალიზაცია. ტრადიციუ-
ლად,სამუშაოთასპეციალიზაციასამუშაოსცალკეულდავალებებადდა-
ნაწილების ხერხად განიხილებოდა. თანამედროვე ხედვით, ის კვლავაც
მნიშვნელოვან საორგანიზაციო მექანიზმად მიიჩნევა,თუმცა, მას შეუძ-
ლიაგარკვეულიპრობლემებისწარმოშობაც.ბრძანებათაჯაჭვიდამისი
მონათესავე კონცეფციები – უფლებამოსილება, პასუხისმგებლობა და
ერთმმართველობა–ორგანიზაციაშიმართვისშენარჩუნებისმნიშვნელო-
ვანგზადითვლებოდა.თანამედროვეხედვისთანახმად,დღესისინინაკ-
ლებად მნიშვნელოვანია ორგანიზაციაში. მართვის ნორმისადმი ტრადი-
ციულიმიდგომისმიხედვით,მენეჯერებისპირდაპირდაქვემდებარებაში
უნდაყოფილიყოარაუმეტესხუთი-ექვსითანამშრომლისა.თანამედროვე
ხედვისმიხედვით,მართვისნორმამენეჯერისდადაქვემდებარებულების
შესაძლებლობებსადაუნარებზე,ასევე,სიტუაციისკონკრეტულმახასია-
თებლებებზეადამოკიდებული.

არსებობს დეპარტამენტიზაციის სხვადასხვა ფორმები: ფუნ ქცი უ რი 
– ფუნქციებისმიხედვითდაჯგუფებულისამუშაოები;პრო დუქ ტის მი ხედ-
ვით–პროდუქციისხაზისმიხედვითდაჯგუფებულისამუშაოებისშესრუ-
ლება; გე ოგ რა ფი უ ლი ნიშ ნით–სამუშაოებისდაჯგუფებაგეოგრაფიული
რეგიონებისმიხედვით;პრო ცე სუ ა ლუ რი – პროდუქტისანმომხმარებლის
ნიშნისმიხედვითდაჯგუფებულისამუშაოები;მომ ხმა რე ბელ თა ჯგუ ფი – 
სამუშაოებისდაჯგუფება მომხმარებელთა განსაკუთრებულიდა სპეცი-
ფიკურინიშნისმქონეჯგუფებისმიხედვით.

ძალაუფლება არის მენეჯერული პოზიციისათვის დამახასიათებელი
უფლებაადამიანებისთვისდავალებისმიცემისდამათგანამდავალების
შესრულებისმოთხოვნისა.ძალაუფლებისმიღებისხედვისთანახმად,ძა-
ლაუფლება მოდის დაქვემდებარებულის სურვილიდან – დაემორჩილოს
მას.ხაზობრივიუფლებამოსილებამენეჯერსაძლევსუფლებას,მართოს
თანამშრომელთა მუშაობა. საშტატო უფლებამოსილება ეხება იმ ფუნ-
ქციებისრეალიზაციას,რომლებიც მხარსუჭერენ,ურჩევენდა, მთლია-
ნობაში, მენეჯერის ინფორმაციულიტვირთისშემსუბუქებაზე არიან მი-
მართულნი.პასუხისმგებლობაარისნაკისრიმოვალეობებისშესრულების
ვალდებულება. ერთმმართველობის მიხედვით, თანამშრომელი მხოლოდ
ერთიმენეჯერისწინაშეუნდაიყოსანგარიშვალდებული.ცენტრალიზა-
ცია-დეცენტრალიზაციაარისსტრუქტურულიგადაწყვეტილებაიმისთა-
ობაზე,თუვინმიიიღებსგადაწყვეტილებას–მენეჯმენტისზედათუქვე-
დარგოლი.ფორმალიზაციამოიცავსორგანიზაციისმიერკონტროლისა
დათანმიმდევრულობისდაცვისმიზნითსტანდარტიზაციისადამკაცრი
წესებისდანერგვას.
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შეადარეთმექანისტურიდაორგანულისტრუქტურები.
მექანისტურ ორგანიზაციას გააჩნია ხისტად და მკაცრად მართული
ორგანიზაციულისტრუქტურა,ორგანულორგანიზაციასკი–ადაპტი-
რებადიდამოქნილიორგანიზაციულისტრუქტურა.

განიხილეთსიტუაციურიფაქტორები,რომლებიცხელსაყრე-
ლიაორგანიზაციულისტრუქტურისმექანისტურიანორგანული
მოდელისთვის
ნებისმიერიორგანიზაციულისტრუქტურამხარსუნდაუჭერდესორ-
განიზაციისსტრატეგიისწარმატებულრეალიზაციას.თუსტრატეგია
შეიცვლება,მაშინუნდაშეიცვალოსორგანიზაციულისტრუქტურაც.
ორგანიზაციის ზომას გარკვეული გავლენა აქვს მისი სტრუქტურის
ფორმირებაზე. როგორც კი ორგანიზაცია გარკვეულ ზომას მიაღ-
წევს(2,000თანამშრომლამდე),ისუფრომექანისტურიხდება.ორგა-
ნიზაციაშიგამოყენებულტექნოლოგიებსაცშეუძლიაორგანიზაციულ
სტრუქტურაზეზემოქმედება.ორგანული(მოქნილი)ორგანიზაციული
სტრუქტურა ყველაზე ეფექტურია ერთეულოვანი და უწყვეტი წარ-
მოებისტექნოლოგიების გამოყენებისას. ხოლო მექანისტურიორგა-
ნიზაციულისტრუქტურაყველაზეეფექტურიამასობრივიწარმოების
ტექნოლოგიებისგამოყენებისდროს.რაცუფრობუნდოვანიაორგანი-
ზაციისსამოქმედოგარემო,მითუფრომეტადარისსაჭიროორგანი-
ზაციულისტრუქტურისმოქნილობა.

აღწერეთტრადიციულიორგანიზაციულისტრუქტურები.
ორგანიზაციულისტრუქტურამარტივიამაშინ,როდესაცმცირეადე-
პარტამენტიზაციისხარისხი,მაღალიამართვისნორმა,უფლებამოსი-
ლებაერთიპირისხელშიადაადგილიაქვსნაკლებფორმალიზაციას.
ფუნქციურიორგანიზაციულისტრუქტურააჯგუფებსმსგავსიანმი-
ახლოებულიშინაარსისსამუშაოებს.დივიზიონურიორგანიზაციული
სტრუქტურა შედგება ცალკეული ბიზნესერთეულებისა და სამმარ-
თველოებისაგან.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. განიხილეთორგანიზაციულისტრუქტურისექ-
ვსივეელემენტიტრადიციულიდათანამედროვე
ხედვებისმიხედვით.

2. შეადარეთმექანისტურიდაორგანული(მოქნი-
ლი)ორგანიზაციები.

3. სადუფროიმუშავებდით–მექანისტურთუორ-
განულ(მოქნილ)ორგანიზაციაში?რატომ?

4. შეადარეთსამიტრადიციულიორგანიზაციული
სტრუქტურა.

5. კვლავრჩებათუარაორგანიზებამენეჯერის
მნიშვნელოვანფუნქციადგაუმჯობესებული

საინფორმაციოტექნოლოგიებისპირობებში,
რომლებიცსაორგანიზაციოსამუშაოსშესრულე-
ბასნებისმიერდროსდაადგილასშესაძლებელს
ხდის?რატომ–კიანრატომ–არა?

6. მკვლევრებიაცხადებენ,რომსამუშაოსგამარ-
ტივებისმცდელობებსაქვსუარყოფითიგავლენა
როგორცკომპანიაზე,ასევემისთანამშრომლებ-
ზე.ეთანხმებითთუარა?რატომ? 
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მზა დე ბა ჩემიკარიერისთვის
ეთი კუ რი დი ლე მა µ

მაშველიმაიამიდანთომასლოპესი(Thomas Lopez)სამ-
სახურიდან დაითხოვეს იმის გამო, რომ მან თავისი
სამუშაოადგილი(საპატრულოზონა)გაუფრთხილებ-
ლადმიატოვა,რათაგადაერჩინაადამიანი,რომელიც
მისი პატრულირებისზონის მიღმა წყალში იხრჩობო-
და.43 მისმადამქირავებელმა–Jeff Ellis and Associates-მა,
რომელსაც ხელშეკრულება აქვს ფლორიდას ქალაქ
ჰალანდალესთან,განაცხადა,რომლოპესმასაპატრუ-
ლოზონაგაფრთხილებისგარეშედატოვა,რამაცკომ-
პანია იურიდიული პასუხისმგებლობის წინაშე დააყე-

ნა.ლოპესმაკიგანაცხადა,რომმასსხვაარჩევანიარ
ჰქონდა:„მეჩემსსამუშაოსვერმივანიჭებდიუპირატე-
სობას,როცასაქმეეხებოდასხვაადამიანისდახმარე-
ბას.მეახლაცგავაკეთებდიიმას,რაცსწორიადაასეც
გავაკეთე“. მას შემდგომ,რაც მედიაში გაჟონა ამ ამ-
ბავმა,კომპანიამლოპესსსამსახურშიდაბრუნებაშეს-
თავაზა.მანკიუარიგანაცხადა.რასფიქრობთთქვენ? 
რაძირითადეთიკურპრობლემებსხედავთამამბავში? 
ამშემთხვევის მიხედვით,რომელიგაკვეთილისმორ-
გებააშესაძლებელიორგანიზაციულსტრქუტურაზე? 

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვენიდელეგირებისუნარისგანვითარება

უნარისშესახებ

მენეჯერები დავალებებს სხვა ადამიანების მეშვეო-
ბითასრულებენ.რადგანყველამენეჯერისცოდნადა
დრო შეზღუდულია, ეფექტურმა მენეჯერებმა უნდა
იცოდნენ,როგორუზრუნველყონამდავალებებისდე-
ლეგირება.44 დელეგირება არის სხვა ადამიანისათვის
გარკვეული უფლებამოსილების მინიჭება, რათა მან
სპეციფიკურიდავალებაშეასრულოს.ისსაშუალებას
აძლევსდაქვემდებარებულს, მიიღოსგადაწყვეტილე-
ბა. დელეგირება უნდა განვასხვაოთ მონაწილეობის-
გან. გადაწყვეტილების მიღებაში მონაწილეობისას
უფლებამოსილება განაწილებულია, დელეგირების
დროსკიდაქვემდებარებულიპირადადიღებსგადაწყ-
ვეტილებას.

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

გარკვეული ქმედებები განასხვავებს ერთმანეთისგან
ეფექტურდელეგირებასარაეფექტურიდელეგირების-
გან. ქვემოთ აღწერილი ხუთი მიდგომა გამოიყენება
ეფექტურიდელეგირებისას:

1. და ვა ლე ბის და ზუს ტე ბა.გაარკვიეთ,რადავისუნდა
დაავალოთ.თქვენუნდაგამოავლინოთდავალების
შესრულებისათვისყველაზეშესაბამისითანამშრო-
მელი,ხოლოშემდეგდაადგინოთ,აქვსთუარამას
ამდავალებისშესასრულებადდროდასურვილი.თუ
თქვენგყავთთავისუფალიდაშესაბამისიუნარე-
ბისმქონეთანამშრომელი,თქვენივალდებულებაა,
მკაფიოდაუხსნათმას,თურაარისმისიმოვალეო-
ბა,რაშედეგებსმოელითდანებისმიერისხვარამ,
რაცდაკავშირებულიადავალებისშესრულებასადა
დროსთან.თუარარსებობსგანსაკუთრებულიმიზე-

ზიდავალებისშესრულებისპროცესშირაიმესპეცი-
ფიკურიმეთოდისგამოყენებისათვის,მაშინთქვენ
მხოლოდდავალებისშედეგიუნდააღწეროთ.შეთან-
ხმდით,რაუნდაგაკეთდესდარაუნდაიყოსშედეგი;
თუმცა,მიეცითსაშუალებადაქვემდებარებულს,
თავადშეარჩიოსდავალებისშესრულებისგზა.

2. გან საზღ ვრეთ დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლის მოქ მე დე ბის 
თა ვი სუფ ლე ბის დო ნე.დელეგირებისთითოეული
შემთხვევაშეზღუდვებთანარისდაკავშირებული.
მიუხედავადიმისა,რომთქვენგადასცემთდავალე-
ბისშესრულებისვალდებულებასთანამშრომელს,
თქვენარაძლევთმასსრულდაყოვლისმომცველ
უფლებამოსილებას.თქვენგარკვეულსაკითხებზე,
გარკვეულსაზღვრებში,გადასცემთმასუფლება-
მოსილებას.თუმცა,ზუსტადუნდადაადგინოთეს
საზღვრები,რომთანამშრომელმაეჭვისგარეშე
იცოდესსაკუთარიმოქმედებისთავისუფლებისდო-
ნისშესახებ.

3. მი ე ცით დაქ ვემ დე ბა რე ბულს მო ნა წი ლე ო ბის უფ ლე-
ბა. კარგიიქნება,თავადდავალებისშემსრულებელი
იყოსჩართულიმასზეგადასაცემიუფლებამოსილე-
ბისსაზღვრებისდადგენაში.ფრთხილადიყავით,
რადგანდაქვემდებარებულისათვისამპროცესში
მონაწილეობისუფლებისმიცემისასმანშესაძლებე-
ლია,საკუთარიხედვაწარმოგიდგინოთპოტენციურ
პრობლემებთანდაკავშირებით,რაცპირადიინტე-
რესითადაშესაძლებლობებისშეფასებითიქნება
გამოწვეული.

4. შე ატყ ო ბი ნეთ სხვებს, რომ ად გი ლი ჰქონ და დე ლე გი-
რე ბას.დელეგირებაარუნდამოხდესკულუარებში.
მხოლოდმენეჯერმადადაქვემდებარებულმაკიარ
უნდაიცოდნენ,თურაიყოდელეგირებულიდარა
უფლებამოსილებებიიყოგადაცემული,არამედყვე-
ლაიმთანამშრომელმა,ვინცამგადაწყვეტილებები-
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სადამოქმედებებისზემოქმედებისქვეშექცევა.ეს
მოიცავსთანამშრომლებსორგანიზაციისშიგნითაც
დაგარეთაც.განსაკუთრებით,უნდაგააცნოთ,თუ
რამოვალეობებია დავისგადაეცა.

5. შექ მე ნით უკუ კავ ში რის არ ხე ბი.დელეგირებაუკუ-
კავშირისარხებისგანსაზღვრისგარეშე,შეიძლება,
პრობლემებისგამომწვევიგახდეს.მართვისპრო-
ცესისმონიტორინგისდანერგვადიდიპრობლემე-
ბისათვისთავისარიდებისშესაძლებლობასიძლე-
ვა,რაც,თავისმხრივ,დავალებისდროულადდა
სასურველიგზითშესრულებასუზრუნველყოფს.
ყველაზეკარგშემთხვევაში,მართვისესმიდგომები
დელეგირებისდროსუნდაიყოსცნობილი.დავალე-
ბისშესრულებისკონკრეტულთარიღზეშეჯერდით
დაშემდგომშუალედურითარიღებიგანსაზღვრეთ,
რომლისდროსაცთქვენიდაქვემდებარებული
შეგატყობინებთ,თუროგორმიმდინარეობსდავა-
ლებისშესრულებადარადაბრკოლებებისწინაშე
აღმოჩნდაის.საჭიროაპერიოდულიშემოწმებები,
რათაგაირკვეს,ხომარირღვევაუფლებამოსილე-
ბისსაზღვრები,დაცულიათუარაორგანიზაციული
წესები,მიღებულიადატარდებასათანადოზომები
თუარადაა.შ.

განივითარეთუნარი

გაეცანით ქვემოთმოყვანილსცენარს. აღწერეთრო-
გორ გაუმკლავდებოდით აქ განხილულ პრობლემას.
აუცილებლად გამოიყენეთ დელეგირების ხუთი
მეთოდი.

სცენარი

რიკი ლი (Ricky Lee) არის დიდი მიმწოდებელი სადის-
ტრიბუციოკომპანიისრეგიონალურიოფისისხელშეკ-
რულებების მენეჯერი. მისმაუფროსმა, ანაზუმვალ-
ტმა (Anne Zumwalt), დაავალა მას თვის ბოლოსათვის
მოემზადებინადეპარტამენტისახალიპროცედურების
სახელმძღვანელო,რომელიცასახავდამომმარაგებელ
ორგანიზაციებთანხელშეკრულებებისდადებისასმო-
ლაპარაკებებისპროცესისორგანიზებისსაფეხურებს.
რადგანრიკი სხვადიდდა მნიშვნელოვან პროექტზე
მუშაობდა, ის მივიდა ანასთან და ჰკითხა, შესაძლე-
ბელი იყო თუ არა, რომ მას ეს დავალება საკუთარი
დაქვემდებარებულისათვის–ბილჰარმონისთვის (Bill 
Harmon) გადაეცა,რომელიც სამი წელიარაცდეპარ-
ტამენტშიმუშაობს.ანამგანაცხადა,რომიმშემთხვე-
ვაში,თუბილსეცოდინებოდა,რაიყოდავალებადარა
მოთხოვნა-მოვალეობებიგააჩნდამას, მაშინისდავა-
ლებისგადაბარებისწინააღმდეგიარიქნებოდა.რიკი
ემზადებაბილთანშეხვედრისათვისამდავალებასთან
დაკავშირებით.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

ორგანიზაციული სტრუქტურის ვიზუალური შესწავ-
ლით შესაძლებელია სტრუქტურის შესახებ გარკვეუ-
ლისაინტერესოასპექტებისგაგება.დაიყავითმცირე,
3 -4-კაციანჯგუფებად.შეარჩიეთორგანიზაცია,რომე-
ლიცთქვენთვისნაცნობია (თქვენისამუშაოადგილი,
სტუდენტური ორგანიზაცია, უნივერსიტეტი და ა.შ.).

ააგეთორგანიზაციისსტრუქტურისსქემა.ყურადღე-
ბითაღნიშნეთორგანიზაციისდეპარტამენტები(ჯგუ-
ფები)და,განსაკუთრებით,ბრძანებებისჯაჭვი.მოემ-
ზადეთთქვენიჯგუფისათვისდამუშავებულიმასალის
გასაზიარებლად.

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• იპოვეთ სამი განსხვავებული ორგანიზაციული
სტრუქტურისსქემა(კომპანიებისწლიურანგარი-
შებშიხშირადარისმოყვანილი). აღწერეთთითო-
ეული მათგანი. სცადეთ, გაშიფროთ ორგანიზა-
ციაშიმისისტრუქტურისდიზაინისელემენტების
გამოყენება, განსაკუთრებული ყურადღება მიაქ-
ციეთ დეპარტამენტიზაციას, ბრძანებათა ჯაჭვს,
ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაციასდაფორმა-
ლიზაციას.

• გამოჰკითხეთ,სულმცირე,10სხვადასხვამენეჯე-
რი მათდაქვემდებარებაში მყოფითანამშრომელ-

თა რიცხოვნობის შესახებ. ასევე ჰკითხეთ მათ,
შეძლებდნენთუარაისინიუფრომეტიდაქვემდე-
ბარებულისყოლასთუპირიქით–არსებულრაო-
დენობასაც შეამცირებდნენ. თქვენს გამოკითხვა-
ზედაყრდნობით,შეადგინეთცხრილიდადაწერეთ
ანგარიში. ჩამოაყალიბეთ დასკვნები ბრძანებათა
ჯაჭვთანდაკავშირებით.

• ჯგუფის ფარგლებში შესწავლილ ორგანიზაცი-
ულ სტრუქტურაზედაყრდნობით, გააკეთეთ შეს-
წავლილი სტრუქტურის რეორგანიზაცია. რომელ
სტრუქტურულცვლილებებსშეუძლიაორგანიზა-
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ციისეფექტურობისადაშედეგიანობისგაზრდა?დაწერეთანგარიში,სადაცგან-
მარტავთ,რასდარატომგააკეთებდით.ანგარიშსთანდაურთეთორგანიზაციის
სტრუქტურისდიზაინისორიგინალიდათქვენ მიერშედგენილისტრუქტურის
სქემა.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხავი: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).

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცისწავლეთამთავშიკარგიმენეჯე-
რისშესახებ.

• თვითშემეცნებაშეიძლებაიყოსმძლავრისასწავლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmy-
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
მხარეებისგასამყარებლადდასისუსტეებისაღმოსაფხვრელად?
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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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კითხეთჩაკს

Сharles Schwab Corporationსანფრანცისკოშიარ-
სებული ფინანსური სერვისების კომპანიაა.45 

როგორცმრავალიკომპანიაამინდუსტრიაში,
Сharles Schwab Corporation-იცეკონომიკურირე-
ცესიისდროსდაზარალდა.

1971წელსჩარლზშვაბმა(Charles R.Schwab)
ისდაარსა,როგორცსაბროკეროკომპანია,რო-
მელიცმოგვიანებითგარდაიქმნასრულისერ-
ვისისსაბროკეროკომპანიადდაგააფართოვა
მოქმედების არეალი 45 შტატში, ლონდონსა
დაჰონკკონგში–მთლიანობაში,300-ზემეტი
ოფისით. კომპანია, ბროკერობისგარდა, 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
სერტიფიკატებსდასხვასაბანკოპროდუქცი-
ას.მიუხედავადამისა,მათძირითადსაქმიანო-
ბადრჩებაბაზრებზეაქციებითვაჭრობაინვესტორებისთვის.კომპანიისმიერ
კონსერვატიული ფირმის სახელის შენარჩუნებამ გადაარჩინა ის ფინანსური
კრიზისისაგან,სხვასაინვესტიციოფირმებისაგანგანსხვავებით.დამფუძნებელ
ჩარლზრ. შვაბს სამუშაო მაგიდაზე შავი ბოულინგის ბურთი აქვს განთავსე-
ბული.„ესარის1961წლისდიდიხნისდავიწყებული„საპნისბუშტი“,რომელიც
მახსენებსიმდროს,როდესაცბოულინგისკოჭებისმწარმოებელკომპანიებში,
ფეხსაცმლისსამკერვალოებსაანცარცისსაწარმოებშიშესაძლებელიიყოსა-
მუშაოძალისშევსებაგარეუბნებშიმცხოვრებლებისამოუწურავირესურსით.
მათიაქციებისფასებიარნახულადიზრდებოდადაყველაცდილობდაამაქცი-
ებშიინვესტირებას,რაცსაბოლოოდმცდარიგზააღმოჩნდა“.ისამბურთსინა-
ხავს,რათააღარასოდესგასწიოსგაუმართლებელიდაუზომორისკი.

მრავალიკომპანიის მსგავსად,Сharles Schwab Corporation მომხმარებელთა
მომსახურებაზეფანატიკურადააორიენტირებული.ისგამუდმებითაძლიერებს
წინა ხაზისთანამშრომლებისოფისს (ფრონტოფისი),რათა კლიენტებს სწრა-
ფად და ხარისხიანად მოემსახურონ. შერილ პასკუალი (Cheryl Pasquale), კომ-
პანიისერთ-ერთიფილიალისმენეჯერი,კომპანიისძალისხმევისწინახაზზეა,
რათახელიშეუწყოსკომპანიისზრდასშეზღუდულირესურსებისეკონომიკის
პირობებში. შერილიყოველისამუშაოდღისდასაწყისში იღებსკლიენტებისა-
განუკუკავშირისანგარიშებს,რომელიცსაინვესტიციოფირმებისყოველდღი-
ურიმცირეგამოკითხვისშედეგებისაგანშედგება.ანგარიშიეხმარებამასდა-
ადგინოს,თუროგორგაუმკლავდამისიექვსიფინანსურიკონსულტანტიწინა
დღისტრანზაქციებს.მასსაშუალებააქვს,ნახოსროგორცუარყოფითი,ასევე
დადებითი კომენტარები. ერთ კონკრეტულდღესრამდენიმე მომხმარებელმა
აღნიშნა,რომგანყოფილებისშიდასაინფორმაციოქსელისგამოყენებასთანდა-
კავშირებულისირთულეებიაღმოაჩინა.მერილმაგადაწყვიტა,ამისშესახებსა-
კუთარიგუნდისათვისდაესვაკითხვაყოველკვირეულშეხვედრაზე.ერთირამ,
რასაცისგანსაკუთრებულყურადღებასაქცევს, „მენეჯერისგაფრთხილებაა“
–სპეციალურიშეტყობინება,რომელიცკომპანიასკლიენტისდაბალიშეფასე-
ბისშესახებამცნობს.პასკუალიდასხვამენეჯერებიმსგავსისახისანგარიშებს
ყოველდღიურადიღებენ.ამგვარიინფორმაციისფლობაკიგანსაკუთრებულად
მნიშვნელოვანიადღევანდელიმაღალკონკურენტულიეკონომიკისპირობებში.

1

კლიენტებთანეფექტურიკომუნიკაცია
ეხმარებამათ,გახდნენ„საუკეთესოინ
ვესტორები“,რაცმნიშვნელოვანროლს
თამაშობსჩარლზშვაბისკლიენტების
მომსახურებისსტრატეგიაში.ამით
კომპანიაცდილობსწარმატებისმიღწე
ვასცვალებადეკონომიკურგარემოში.
ყოველდღეკომპანიისოფისმენეჯერები
იხილავენმომხმარებლებისმოსაზრე
ბებსადაპრეტენზიებს,რათასწრაფად
ირეაგირონმათმოთხოვნაზე.

წყარო:APPhoto/EricRisberg

წყარო: AP Photo/Eric Risberg
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1. აღწერეთდაშეაფასეთჩარლზშვაბისქმედებები.
2. როგორზემოქმედებსორგანიზაციისსტრუქტურაზემისიგადაწყვეტილება–

არმიიღოსზედმეტადრისკიანიგადაწყვეტილებები? 
3. რასტრუქტურულიშედეგები– კარგიდაცუდი–შეიძლებაჰქონდესSchwab-

ისმიერმომხმარებელთაუკუკავშირზეფოკუსირებას?
4. როგორფიქრობთ,ასეთიორგანიზაციულიმოწყობასხვაორგანიზაციაში

იმუშავებდა?დაასაბუთეთ.
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პრაქტიკული შემთხვევა სტრუქტურისახალისახეობა2
აღიარეთ,რომზოგიერთიპროექტი,რომელზეც
თქვენ მუშაობთ (სასწავლებელში ან სამსახურ-
ში), მოსაწყენი და მონოტონურია. ბუნებრივია,
ჩნდება მოსაზრება – კარგი იქნებოდა თუ არა,
რომ არსებობდეს ისეთი ჯადოსნური ღილაკი,
რომელზედაჭერითაცთქვენშეძლებდით,ვინმე
სხვისთვის დაგევალებინათ მოსაწყენი, დროის
წამღებიმოვალეობებისშესრულება.უცნაურია,
თუმცაფაქტია,რომამგვარიჯადოსნურიღილა-
კიPfizer-ისთანამშრომელთაუმრავლესობისათ-
ვისრეალობაა.46

Pfizer გლობალური ფარმაკოლოგიური კომ-
პანიაა, ის მუდმივად ცდილობს საკუთარი თა-
ნამშრომლების მხარდაჭერას და მათი საქმია-
ნობისეფექტურობისადაშედეგიანობისზრდის
უზრუნველყოფას.ორგანიზაციულიეფექტურო-
ბისკუთხითმთავარმადირექტორმააღმოაჩინა,
რომ მათ მიერ სტრატეგიული და ინოვაციური
განვითარებისათვისდაქირავებულიჰარვარდის

მაგისტრები,ნაცვლადკომპანიისსტრატეგიულდაინოვაციურგანვითარებაზე
მუშაობისა,დროისუმეტესნაწილსხარჯავდნენ„გუგლის“საძიებოსისტემაში
ინფორმაციისმოპოვებასადაPower Pointპრეზენტაციებისმომზადებაში.შიდა
კვლევებმა აჩვენა, რომ კომპანიის წამყვანი დაქვემდებარებულების მხრიდან
დიდიდრო იხარჯებოდა „შავ სამუშაოებზე“. Pfizer-ისრიგითითანამშრომელი
სამუშაოდროის 20-40%-სდამხმარე საქმეებზე ხარჯავს (დოკუმენტების შექ-
მნა, შეტყობინებების ბეჭდვა, კვლევის ჩატარება, მონაცემების დამუშავება,
შეხვედრებისდანიშვნა),ხოლო60-80%-ს–გონებრივსამუშაოზე(სტრატეგია,
ინოვაცია, თანამშრომლებთან კომუნიკაცია, კრიტიკული აზროვნება). და ეს
პრობლემაარიყომხოლოდქვედადონეზე.მაღალიდონისთანამშრომლებიც
რუტინისმსხვერპლნიაღმოჩდნენ.მაგალითისთვისგანვიხილოთდევიდკეინი
(David Cain)–გლობალურიინჟინერიისაღმასრულებელიდირექტორი.მასმოს-
წონსმისისამუშაო–უძრავიქონებისგარემოსრისკებისშეფასება,დაწესებუ-
ლებებისდამრავალმილიონიანიბიუჯეტისმართვა.თუმცამასარმოსწონდა
ანგარიშებისმომზადებასადაპრეზენტაციებზედროისხარჯვა.ამჟამად,Pfiz-
er-ისჯადოსნურიღილაკისსაშუალებით,ამგვარდავალებებსკომპანიისგარეთ
არსებულიორგანიზაციებიაგვარებენ.

წყარო: Bloomberg via Getty Images
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მასშემდეგ,რაცკვლევამდაად
გინდა,რომთანამშრომლებიშავი
დაშრომატევადისამუშაოების
შესასრულებლადხარჯავდნენ
დიდდროს,კომპანიაPfizerმა
თავისთანამშრომებისათვისშექ
მნამოწყობილობაPfizerWorksის
სახელწოდებით,რათადახმარებო
დამათსამუშაოებისეფექტურად
შესრულებაშიდამიეცაშესაძლებ
ლობა,გამოეყენებინაინდურიმომ
წოდებელიკომპანიებისმხარდა
ჭერადოკუმენტებისშექმნასადა
მონაცემებითმანიპულირებისას.

წყარო:BloombergviaGettyImages
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აქვეჩნდებაკითხვა–რაარისეს„ჯადოსნურიღილაკი“?მასდასაწყისში
„მომავლისოფისსუწოდებდნენ“,ახლაკიPfizer Works-ისსახელითააცნობილი.
ის ორგანიზაციის თანამშრომლებს მოსაბეზრებელი და დროის მფლანგველი
დავალებებისაგან დესკტოპზე ერთიღილაკისდაჭერით ათავისუფლებს. ისი-
ნიონლაინფორმაშიუთითებენ,რაუნდაგაკეთდეს,რისმიხედვითაცორიდან
ერთ-ერთი ინდური კომპანიის წარმომადგენლები ასრულებენ ამ დავალებას.
მოთხოვნის მიღების შემდეგ, ინდური კომპანიის თანამშრომელი დავალების
დეტალებისთაობაზეPfizer-ისთანამშრომელსუკავშირდება.ამისშემდეგგუნ-
დისწევრიუგზავნისაღნიშნულისამუშაოსსაფასურსდათუPfizer-ისთანამ-
შრომელიგაგრძელებასგადაწყვეტს,მაშინესხარჯებითანამშრომლისდეპარ-
ტამენტსდაეწერება.ამუნიკალურიშეთანხმებისთაობაზეკეინიაცხადებდა,
რომმასურჩევნიამუშაობაიმაზე,რასაცის„პირადსაკონსულტაციოორგანი-
ზაციას“უწოდებს.

რიცხვი66500ასახავს,თურაოდენმნიშვნელოვანიაPfizer Worksკომპანი-
ისათვის.ესრიცხვიასახავსდაზოგილსაათებს,რაცPfizer Works-ისსაშუალე-
ბითგახდაშესაძლებელი. ხოლორაცშეეხებაკეინისგამოცდილებას, მანინ-
დურგუნდსკომპანიებისრესურსებისგაერთიანებისდროსდასამუშავებლად
გადასცაპროექტისკვლევისსტრატეგიულიქმედებებისერთობლიობა,რამაც
განაპირობაკომპანიისანგარიშისერთთვეშიმომზადება,რაცინდივიდუალუ-
რიმუშაობისშემთხვევაშიექვსთვემდედროსმოითხოვდა.„Pfizerსტრატეგიულ
დაარატაქტიკურმუშაობაშიმიხდისფულს“,–აცხადებსიგი.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. აღწერეთდაშეაფასეთPfizer-ისმიერPfizer Works-ითშესრულებულისამუშაო.
2. რასტრუქტურულიგავლენა–დადებითითუუარყოფითი–აქვსამმიდგო-

მას?(განიხილეთორგანიზაციულისტრუქტურაექვსიელემენტისმიხედვით).
3. როგორფიქრობთ,ასეთიმოწყობასხვაორგანიზაციაშიიმუშავებდა?დაასა-

ბუთეთ.რატიპისორგანიზაციებისთვისიმუშავებდაესმიდგომა?
4. რაროლსასრულებსორგანიზაციულისტრუქტურაორგანიზაციისეფექტუ-

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 ორ გა ნი ზე ბა

ადაპ ტუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი

თვითმართვა.ჟღერს,როგორცტერმინი,რომელიცწაგიკითხავთპოლიტიკურიმეცნიე
რებისდაარამენეჯმენტისსახელმძღვანელოში.თუმცა,თვითმართვადიორგანიზაცია
არისის,რაცდავსეიდმენმა(DovSeidman)(იხილეთფოტო)შექმნათავისსაკუთარკონ
სალტინგურფირმაLRNშიდარისგაკეთებასაცურჩევსსხვაორგანიზაციებსაც,რომელ
თაცსურთ,განვითარდნენთანამედროვეგარემოსახალრეალობაში,რომელიცხასიათ
დებამზარდიურთიერთდამოკიდებულებით.1მისიისტორიაასეთია:
 LRNკონსულტაციებსუწევსკომპანიებსისეთსაკითხებზე,როგორებიცაა:სამარ
თლებრივიდამარეგულირებელინორმები,რეპუტაციადასაბაზისომწარმოებლურობა,
გარემოსმდგრადობა,ბიზნესეთიკა,მმართველობა,ლიდერობა,კულტურისცვლილებე
ბი.საიდმენიდიდხანსამტკიცებდა,რომყველაზემორალურიბიზნესებიიყოყველაზე
წარმატებული.კვლევითადაგამოცდილებითმანგააცნობიერა,რომზევიდანქვევით
განკარგულებებისდაკონტროლისძველისისტემაორგანიზაციებშიარმუშაობდა.
 ფართომასშტაბიანმაკვლევამ(თითქმის5000მენეჯერისდაუმაღლესიაღმას
რულებლისგამოკითხვა)სეიდმენსმისცასაინტერესოდაღირებულიინფორმაციაისეთ
კითხვებზეპასუხებისგაცემით,როგორიცაა:სჯიანთუაჯილდოებენმომუშავეებს,რო
დესაცისინიმიჰყვებიანთავიანთლიდერს,გამომდინარემათირწმენიდან,რომაკეთებენ
სწორსაქმეს?ანდობენთუარამომუშავეებსგადაწყვეტილებისმიღებას?დაა.შ.კვლე

ვისშედეგებმააჩვენაორგანიზაციებისსამიძირითადიკატეგორია:
(1)„ბრმამორჩილება“,რომელიცეყრდნობაიძულებას,

ფორმალურძალაუფლებას,წესრიგს,ბრძანე
ბაკონტროლისსტილითლიდერობას;(2)

„ინფორმირებულიმორჩილება“,რო
მელსაცაქვსაშკარაწესებიდაპო
ლიტიკა,კარგადჩამოყალიბებუ
ლიპროცედურებიდაშედეგებზე
დამოკიდებულიწახალისება
დასჯისსისტემადა(3)„თვით
მართვა“,სადაცგაზიარებულია
მიზანიდასაერთოღირებულე
ბები,ანუსახელმძღვანელო
პრინციპებიმომუშავეების
თვისკომპანიისყველადონე
ზე–მომუშავეებსშეუძლიათ,
იმოქმედონსაკუთარიინი
ციატივითდაერთობლივი
ძალისხმევითშექმნანინოვა
ცია.
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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.  
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

12.1 აღ წე როთთანამედროვეორგანიზაციულიდიზაინი;

12.2 იმ სჯე ლოთ,როგორხორციელდებაორგანიზაციებისთანამშრომლობისორგანიზება;

12.3 ახ სნათმოქნილისამუშაოგრაფიკები,რომელსაციყენებენორგანიზაციები;

12.4 იმ სჯე ლოთდროებითსამუშაოძალასთანასოცირებულორგანიზაციულსაკითხებზე;

12.5 აღ წე როთორგანიზაციულიდიზაინისთანამედროვეგამოწვევები.

სეიდმენიამტკიცებდა,რომყველაზემორალური
ბიზნესებიიყოყველაზეწარმატებული.
 სეიდმენიამასუწოდებსორგანიზაციისევოლუცი
ისთეორიას–ბრმამორჩილებიდანინფორმირებულმორ
ჩილებამდედათვითმართვამდე.ასერომ,მანგადაწყვი
ტა,მისიორგანიზაციაყოფილიყოთვითმართვადი.

 სეიდმენისკომპანიასჰქონდაორგა
ნიზაციულისტრუქტურა,რომელიცაჩვე
ნებდასამუშაოსფორმალურდანაწილებას
დაიმას,თუვინვისწინაშეიყოანგარიშ
ვალდებული.ერთდღესLRNში300კოლე
გისწინაშესეიდმენმადახიაორგანიზაციის
სტრუქტურადაგამოაცხადა:„დღეიდან
ჩვენგანარავინიქნებაანგარიშვალდებული
ხელმძღვანელისწინაშე.ამმომენტიდანჩვენ
ყველავიქნებით„ანგარიშვალდებული“ჩვენი
კომპანიისმისიისწინაშე“.ამდენად,დაიწყო
LRNისმოგზაურობათვითმართვადკომპანი
ადგადაქცევისკენ.სეიდმენიიყოპირველი,
რომელმაცაღიარა,რომესარარისიოლი
პროცესი.თვითმართვაარნიშნავსმხოლოდ
იმას,რომგახადოორგანიზაციაუფროგაშ
ლილი(რაცანგარიშვალდებულიდონეების

გაუქმებასნიშნავს)დაარცუფლებამოსილე
ბისმინიჭებას,რამდენადაცუფლებამოსი
ლებისმინიჭებისცნებაგულისხმობსუფლე
ბამოსილებისგადაცემასრომელიმეუფრო
მაღალიდონიდან.ამისნაცვლად,ესააძა
ლაუფლებისადაუფლებამოსილებისგამო
ყენება„მჭიდროთანამშრომლობისგზით,
როცაინფორმაციაგაზიარებულიაღიად
დადაუყოვნებლივ.დასაქმებულებიიღებენ
გადაწყვეტილებასდამათიმოქმედებები
არისპასუხიარაწესებსაანზედამხედველის
დირექტივებზე,არამედ–კომპანიისმისია
ზე,რომელიცდაფუძნებულიაგაზიარებულ
ფასეულობებზე“.LRNისმომუშავეთამიერ
არჩეულისაბჭოებიმართავენისეთსაკითხ
ებს,როგორიცაათანამშრომელთაშერჩევა,
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შედეგიანობისმართვა,კონფლიქტებისგადაწყ
ვეტა.სეიდმენიაცხადებს:„ჩვენიძალისხმევა,
გავმხდარიყავითთვითმართვადი,იყოაღმზრდე
ლობითი,გამაღიზიანებელი,ნერვებისმომშლე
ლი,უტყუარიდაგადაუდებელი.ესრჩებამუდმივ
პროცესად“.რას ფიქ რობთ თვით მარ თვა დი ორ
გა ნი ზა ცი ის კონ ცეფ ცი ა ზე? შე გიძ ლი ათ სა კუ
თა რი თა ვი წარ მო იდ გი ნოთ ასეთ ორ გა ნი ზა ცი ა
ში მო მუ შა ვედ?

კეთილიიყოსთქვენიმობრძანებაოცდამეერ
თესაუკუნისორგანიზაციულისტრუქტურისდა
დიზაინისშთამბეჭდავსამყაროში!ოდესმეგიფიქ
რიათ,რომბიზნესიშესაძლებელიაიყოსსტრუქ
ტურირებულიისე,რომდასაქმებულებიარიყ
ვნენხელმძღვანელისწინაშეანგარიშვალდებულ
ნიდა,ნაცვლადამისა,მუშაობდნენერთადდა
მჭიდროდთანამშრომლობდნენ?დავსაიდმენიდა
LRNეძებდნენბიზნესისკეთებისახალგზებსდა
ესუჩვეულოსტრუქტურულიექსპერიმენტი,რო
გორცჩანს,კარგადმუშაობს.მიუხედავადამისა,
ორგანიზაციულითვითმართვაჯერკიდევსაკმა
ოდიშვიათია(LRNისმიერჩატარებულიკვლევა
აჩვენებს,რომგამოკითხულდასაქმებულთამხო
ლოდ3პროცენტიავლენსთვითმართვისმაღა
ლიდონისქცევასმათორგანიზაციებში),ნდობა,

გაზიარებულიფასეულობებიდამიზნითშთაგო
ნებულიმისიისსიღრმისეულადგაცნობიერება
დამისიერთგულებადაეხმარებათვითმართვად
ორგანიზაციებს,მიაღწიონკონკურენტულუპი
რატესობასდასაუკეთესოშედეგებს.
 წინათავშიჩვენგაგაცანითტრადიციული
ორგანიზაციულიდიზაინისძირითადიკონ
ცეფციები,ორგანიზაციულისტრუქტურისგამა
ერთიანებელიექვსიძირითადიბლოკი:სამუშაოს
სპეციალიზაცია,დეპარტამენტიზაცია,ბრძანება
თაჯაჭვი,მართვისნორმა,ცენტრალიზაციადე
ცენტრალიზაციადაფორმალიზაცია.ამთავში
ჩვენვაპირებთ,განვიხილოთორგანიზაციული
დიზაინისუახლესიასპექტები,რამდენადაცორ
განიზაციებიადაპტირდებიანთანამედროვეგა
რემოსმოთხოვნებთან.თავდაპირველადთვალს
გადავავლებთრამდენიმეთანამედროვეორგა
ნიზაციულდიზაინსდაშემდეგგანვიხილავთ,
თუროგორართმევენთავსორგანიზაციებითა
ნამედროვემოთხოვნებსერთობლივისამუშაო
ძალისხმევით,მოქნილისამუშაოგრაფიკითდა
პირობითისამუშაოძალით.ამთავსდავასრუ
ლებთორგანიზაციულიდიზაინისსხვადასხვა
გამოწვევებისაღწერით,რომლისწინაშეცდგანან
თანამედროვემენეჯერები.

თანამედროვეორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი
Microsoft’s Windows 7 იყო სამ წლი ა ნი პრო ექ ტის შე დე გი, რო მე ლიც გა მო ირ ჩე
ვა ათა სო ბით ადა მი ა ნის მჭიდ რო თა ნამ შრომ ლო ბით, რომ ლე ბიც მუ შა ობ დნენ 
პრო დუქ ტის სხვა დას ხვა ას პექ ტებ ზე.2ეს მიდ გო მა მკვეთ რად ეწი ნა აღ მდე გე ბო
და Windows Vistaს გან ვი თა რე ბას, რად გან გან ვი თა რე ბის გუნ დი გა და იქ ცა ჩა კე
ტილ სის ტე მად, სა დაც თი თო ე უ ლი ჯგუ ფი პა სუ ხის მგე ბე ლი იყო სპე ცი ფი კურ 
ტექ ნი კურ მა ხა სი ა თე ბელ ზე და ფარ თოდ არ უზი ა რებ დნენ გეგ მებს ერ თმა ნეთს. 
პროგ რა მი რე ბის კო დი, რო მე ლიც შექ მნა ყვე ლა ჯგუფ მა, შე საძ ლო ა, კარ გად მუ
შა ობ და ცალ კე აღე ბუ ლი, მაგ რამ გა მო იწ ვია ტექ ნი კუ რი პრობ ლემები სხვა ჯგუ
ფის მი ერ შექ მნილ კოდ თან ინტეგრირებისას. დი ზა ი ნის ამ სა კითხ ებ მა, ისე ვე, 
რო გორც ში და კო მუ ნი კა ცი ე ბის ჩაშ ლამ, გა მო იწ ვია პრო დუქ ცი ის დე ფექ ტე ბი 
და უამ რა ვი ხარ ვე ზი პრო დუქ ცი ის მი წო დე ბა ში. უმაღ ლეს მა აღ მას რუ ლე ბელ მა 
(CEO) სტივ ბოლ მერ მა (Steve Ballmer) მტკი ცედ გა დაწყ ვი ტა, რომ არ გა ი მე ო რებ
და ამ შეც დო მას. ამ დე ნად, იმისათვის, რომ „ა ღედ გი ნათ Windows, Microsoftმა 
და ან გრია კედ ლე ბი“ – ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის კედ ლე ბი, რო მე ლიც მოქ
მე დებ და, რო გორც ბა რი ე რი და დაბ რკო ლე ბა ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური მუ შა ო
ბის თვის. 

სტივ ბოლ მე რის მსგავ სად, მრა ვა ლი მე ნე ჯე რი რწმუნ დე ბა, რომ ტრა დი
ცი უ ლი დი ზა ი ნე ბი (გან ხი ლუ ლია მე11 თავ ში) ხში რად არ შე ე სა ბა მე ბა თა ნა
მედ რო ვე დი ნა მი კურ და რთულ გა რე მოს. პი რი ქით, ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცია უნ და 
იყოს მოქ ნი ლი და ინო ვა ცი უ რი. ანუ, უნ და იყ ვნენ მე ტად ბუ ნებ რი ვე ბი. ასე რომ, 
მე ნე ჯე რე ბი ეძე ბენ კრე ა ტი ულ გზებს სა მუ შა ოს სტრუქ ტუ რი რე ბი სა და ორ გა
ნი ზე ბის თვის. ეს თა ნა მედ რო ვე დი ზა ი ნე ბი მო ი ცავს გუნ დურ, მატ რი ცულ და 
პრო ექ ტულ სტრუქ ტუ რას – სტრუქ ტუ რას საზღ ვრე ბის გა რე შე – და სწავ ლა ზე 
ორი ენ ტი რე ბულ ორ გა ნი ზა ცი ებს (იხ. ჩა ნარ თი 121).

12.1 აღ წე რეთთანამედ
როვეორგანიზაციული
დიზაინი.
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გუნ დუ რი სტრუქ ტუ რა

• არ სი: სტრუქტურა,რომელშიცმთელიორგანიზაციაშედგებასამუშაოჯგუფე
ბისანგუნდებისგან.

• უპი რა ტე სო ბე ბი: თანამშრომლებიარიანმეტადჩართულებიდაუფლებამოსილნი.შეზღუ
დულიბარიერებიფუნქციონალურსფეროებსშორის.

• ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი: ბრძანებათაჯაჭვიარააზედმიწევნითგარკვეული.გუნდებიარიანწნეხის
ქვეშ,რომმიაღწიონშედეგებს.

მატ რი ცულ პრო ექ ტუ ლი სტრუქ ტუ რა

• არ სი: მატრიცაარისსტრუქტურა,სადაცსპეციალისტებისხვადასხვაფუნ
ქციურისფეროდანინიშნებიანპროექტებზესამუშაოდ,რომლისდას
რულდებისშემდეგკვლავუბრუნდებიანთავიანთსფეროებს.პროექტი
არისსტრუქტურა,რომელშიცდასაქმებულებიმუდმივადმუშაობენ
პროექტებზე.როგორცკიერთიპროექტიდასრულდება,დასაქმებულები
გადადიანშემდეგპროექტზე.

• უპი რა ტე სო ბე ბი: მოქნილიდიზაინი,რომელსაცშეუძლიარეაგირებაგარემოსცვლილე
ბებზე.გადაწყვეტილებისმიღებახორციელდებაუფროსწრაფად.

• ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი: პროექტისთვისხალხისშერჩევისსირთულე.ამოცანასთან(სამუშაოსთან)
დაკავშირებულიდაპიროვნულიკონფლიქტები.

სტრუქ ტუ რა საზღ ვრებს გა რე შე

• არ სი: სტრუქტურა,რომელიცარარისგანსაზღვრულიანშეზღუდულიხელოვ
ნურიჰორიზონტალური,ვერტიკალურიანგარესაზღვრებით;მოიცავს
ვირტუალურდაქსელურორგანიზაციულტიპებს.

• უპი რა ტე სო ბე ბი: უაღრესადმოქნილიდარეაგირებადი.იყენებსნიჭიერადამიანებს,სა
დაცკიმიაგნებს.

• ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი: კონტროლისნაკლებობა.კომუნიკაციისსირთულეები.

სწავ ლა ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი სტრუქ ტუ რა

• არ სი: სტრუქტურა,სადაცდასაქმებულებიმუდმივადიძენენდაეზიარებიან
ახალცოდნასდაიყენებენმას.

• უპი რა ტე სო ბე ბი: ცოდნისგაზიარებამთელორგანიზაციაში.კონკურენტულიუპირატესო
ბისმდგრადიწყარო.

• ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი: თანამშრომელთანაწილს,საკუთარიუპირატესობისდაკარგვისშიშით,
არაქვსსურვილი,სხვასგაუზიაროსცოდნა.ბევრიგამოცდილითანამ
შრომელისაპენსიოასაკისზღვარზე.

გუნ დუ რი სტრუქ ტუ რე ბი
ლა რი პე იჯ მა (Larry Page) და სერ გეი ბრინ მა (Sergey Brin), Googleის თა ნა დამ ფუძ ნებ
ლებ მა, შექ მნეს კორ პო რა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მე ლიც „მო აქ ცევს ყვე ლა ზე დიდ 
პრო ექ ტებს მცი რე, ვიწ როდ ფო კუ სი რე ბულ გუნ დებ ში“.3 გუნ დუ რი სტრუქ ტუ რა არის 
სტრუქ ტუ რა, სა დაც მთე ლი ორ გა ნი ზა ცია შედ გე ბა სა მუ შაო ჯგუ ფე ბის გან, რომ ლე ბიც 
ას რუ ლე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შა ოს.4 ამ სტრუქ ტუ რა ში მო მუ შა ვე თა უფ ლე ბა მო სი ლე
ბა გა დამ წყვე ტი მნიშ ვნე ლო ბი სა ა, რად გან მე ნე ჯე რუ ლი უფ ლე ბა მო სი ლე ბის ხა ზი არ 
მი ე მარ თე ბა ზე ვი დან ქვე ვით. ამის ნაც ვლად, და საქ მე ბულ თა გუნ დე ბი და გეგ მვი სა და 
საქ მის კე თე ბის იმ გზას ირ ჩე ვენ, რო მელ საც სა უ კე თე სოდ მი იჩ ნე ვენ. ამას თან, გუნ დე
ბი იღე ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბას სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა სა და ყვე ლა შე დეგ ზე შე სა ბა მის 
სფე რო ში.

გუნდურისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქ
ტურა,სადაცმთელი
ორგანიზაციაშედგება
სამუშაოგუნდებისგან.
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ორგანიზაციული
დიზაინები
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დიდ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში გუნ დუ რი სტრუქ ტუ რა ავ სებს ფუნ ქცი ურ ან დი ვი
ზი ო ნურ სტრუქ ტუ რას, რაც ორ გა ნი ზა ცი ას აძ ლევს შე საძ ლებ ლო ბას, ჰქონ დეს 
ბი უ როკ რა ტი ის ეფექ ტუ რო ბა და, ამა ვე დროს, მოქ ნი ლო ბა, რო მელ საც ქმნის 
გუნ დი. 

კომ პა ნი ე ბი, რო გო რე ბი ცაა, მა გა ლი თად, Amazon, Boeing, HewlettPackard, 
Louis Vuitton, Motorola და Xerox, გაძ ლი ე რე ბუ ლად იყე ნე ბენ მო მუ შა ვე თა გუნ
დებს მწარ მო ებ ლუ რო ბის ზრდის თვის.

მატ რი ცუ ლი და პრო ექ ტუ ლი სტრუქ ტუ რა 
(Matrix and Project Structures)
გავ რცე ლე ბუ ლი თა ნა მედ რო ვე დი ზა ი ნე ბია მატ რი ცუ ლი და პრო ექ ტუ ლი 
სტრუქ ტუ რე ბი. მატ რი ცულ სტრუქ ტუ რა ში სპე ცი ა ლის ტებს ნიშ ნა ვენ სხვა
დას ხვა ფუნ ქცი უ რი დე პარ ტა მენ ტე ბი დან პრო ექ ტზე სა მუ შა ოდ, რო მე ლიც 
იმარ თე ბა პრო ექ ტის მე ნე ჯე რის მი ერ (იხ .ჩა ნარ თი 122). ამ დი ზა ი ნის ერ თი 
უნი კა ლუ რი ას პექ ტი არის ის, რომ ის ქმნის ბრძა ნე ბა თა ორ მაგ ჯაჭვს, რად
გან თა ნამ შრომ ლებს მატ რი ცულ ორ გა ნი ზა ცი ა ში ჰყავთ ორი მე ნე ჯე რი: ფუნ
ქცი უ რი და პრო დუქ ტის ან პრო ექ ტის მე ნე ჯე რი. პრო ექ ტის მე ნე ჯერს აქვს ძა
ლა უფ ლე ბა ფუნ ქცი უ რი და ნა ყო ფე ბის წევ რებ ზე (რომ ლე ბიც არი ან პრო ექ ტის 
მე ნე ჯე რის საპ რო ექ ტო ჯგუფ ში) იმ სა კითხ ებ ში, რო მე ლიც და კავ ში რე ბუ ლია 
პრო ექ ტის მიზ ნებ თან. თუმ ცა, ზო გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი
თად, სტი მუ ლი რე ბა, სა ხელ ფა სო რე კო მენ და ცი ე ბი და წლი უ რი ან გა რი შე ბი, 
რჩე ბა ფუნ ქცი უ რი მე ნე ჯე რის პა სუ ხის გე ბის ქვეშ. მატ რი ცუ ლი დი ზა ი ნი „არ
ღვევს“ ერ თმმარ თვე ლო ბის პრინ ციპს, რო მე ლიც ყო ვე ლი პი როვ ნე ბის მხო ლოდ 
ერ თი უფ რო სის წი ნა შე ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბას ნიშ ნავს. თუმ ცა, ამ სტრუქ ტუ
რამ შე საძ ლე ბე ლია იმუ შა ოს და მუ შა ობს კი დეც ეფექ ტუ რად, თუ ორი ვე მე ნე
ჯერს აქვს რე გუ ლა რუ ლი კო მუ ნი კა ცია ერ თმა ნეთ თან – კო ორ დი ნი რე ბუ ლად 
ად გე ნენ თა ნამ შრომ ლე ბის სა მუ შაო მოთხ ოვ ნებს და აგ ვა რე ბენ კონ ფლიქ ტებს.5

მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს პრო ექ ტულ სტრუქ ტუ რას, რო მელ შიც 
ორ გა ნი ზა ცი ის თა ნამ შრომ ლე ბი მუდ მი ვად მუ შა ო ბენ პრო ექ ტებ ზე. მატ რი ცუ
ლი სტრუქ ტუ რის გან გან სხვა ვე ბით, პრო ექ ტულ სტრუქ ტუ რას არ აქვს ფორ
მა ლუ რი დე პარ ტა მენ ტე ბი, სა დაც და საქ მე ბუ ლე ბი დაბ რუნ დე ბი ან პრო ექ ტის 
დას რუ ლე ბის შემ დეგ. ამის ნაც ვლად, და საქ მე ბუ ლე ბი იძე ნენ სპე ცი ფი კურ 
უნა რებს, შე საძ ლებ ლო ბებს და გა მოც დი ლე ბას სხვა პრო ექ ტე ბის თვის. პრო ექ
ტულ სტრუქ ტუ რა ში ყვე ლა სა მუ შაო სრულ დე ბა მო მუ შა ვე თა გუნ დე ბის მი ერ. 
მა გა ლი თად, დი ზა ი ნის ფირ მა IDEOში საპ რო ექ ტო გუნ დი იქ მნე ბა, იშ ლე ბა და 
ხე ლახ ლა ყა ლიბ დე ბა სა მუ შა ოს მოთხ ოვ ნე ბი დან გა მომ დი ნა რე. მო მუ შა ვე ებს 
იღე ბენ საპ რო ექ ტო გუნ დებ ში, რად გან მათ მო აქვთ სა ჭი რო უნა რე ბი და ცოდ
ნა ამ პრო ექ ტის თვის. რო დე საც პრო ექ ტი დას რულ დე ბა, ისი ნი გა და დი ან სხვა 
პრო ექ ტზე.6

პრო ექ ტუ ლი სტრუქ ტუ რა არის უფ რო მოქ ნი ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი, 
დე პარ ტა მენ ტი ზა ცი ის და ხის ტი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი იე რარ ქი ის გა რე შე, რო მელ
საც შე უძ ლია შე ა ნე ლოს გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ან მოქ მე დე ბა. ამ სტრუქ
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მატრიცულიორგანიზაციის
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 
6მილიარდდოლარიანი 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 GEს ყოფილმა თავმჯდომარემ 
ჯეკ უელშმა (Jack Welch) გამოიგონა ეს ტერმინი (ორგანიზაცია საზღვრების გა
რეშე), რადგან მას სურდა, გაეუქმებინა ვერტიკალური და ჰორიზონტალური 
საზღვრები GEში 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 

მატრიცულისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტურა,რო
მელშიცსპეციალისტებსნიშნავენ
სხვადასხვაფუნქციურიდეპარტა
მენტებიდანერთანმეტპროექტზე
სამუშაოდ.

პროექტულისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტურა,სა
დაცორგანიზაციისთანამშრომლები
მუდმივადმუშაობენპროექტებზე.

ორგანიზაციასაზღვრებისგარეშე

ორგანიზაცია,რომლისდიზაინიარ
არისგანსაზღვრულიანშეზღუდუ
ლიჰორიზონტალური,ვერტიკალუ
რიანგარესაზღვრებით,წინასწარ
განსაზღვრულისტრუქტურიდან
გამომდინარე.

ვირტუალურიორგანიზაცია

ორგანიზაცია,რომელიცშედგება
სრულგანაკვეთზემომუშავემცირე
ბირთვისადაპროექტებზესამუშა
ოდდროებითდაქირავებულიგარე
სპეციალისტებისგან.

კვლევა და 
განვითარება

R&D

M12_ROBB3600_12_SE_C12.indd   358 11/19/12   12:34 PM

მარკეტინგი მომსახურება CS
ადამიანური 

რესურსები HR
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 |  ადაპ ტუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი   425

ტუ რა ში მე ნე ჯე რე ბი გა მო დი ან, რო გორც ფა სი ლი ტა ტო რე ბი, მენ ტო რე ბი და 
მწვრთნე ლე ბი – აუქ მე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ულ წი ნა აღ მდე გო ბებს ან მი ნი მუ მამ დე 
დაჰ ყავთ ისი ნი და უზ რუნ ველ ყო ფენ გუნ დებს სა ჭი რო რე სურ სე ბით, სა მუ შა ოს 
ეფექ ტუ რად და ეფექ ტიანად შე სას რუ ლებ ლად. 

ორ გა ნი ზა ცია საზღ ვრე ბის გა რე შე 
6მი ლი არ დდო ლა რი ა ნი ნა წი ლა კე ბის ამაჩ ქა რე ბე ლი Large Hadron Collider შვე ი ცა
რი ა ში, ჟე ნე ვის ახ ლოს, გან თავ სე ბუ ლია გვი რაბ ში, რომ ლის გარ შე მო წე რი ლო
ბაა 27 კი ლო მეტ რი (17 მი ლი) და მი წის ქვეშ მი სი სიღ რმე 175 მეტრს (574 ფუ
ტი) აღ წევს. „კო ლა ი დე რი იმ დე ნად გრან დი ო ზუ ლი ა, რომ მოკ ლე ან გა რიშს მის 
მდგო მა რე ო ბა ზე ამ ზა დებს 2900 ადა მი ა ნი; იმ დე ნად რთუ ლი, რომ მეც ნი ე რე ბი 
34 ქვეყ ნი დან 100 000 კომ პი უ ტერ ზე ამუ შა ვე ბენ მო ნა ცე მებს; და, ამა ვე დროს, 
იმ დე ნად მოწყ ვლა დი, რომ ჩი ტის სა კენკ პუ რის ქერქს შე უძ ლი ა, ელექ ტრო ე
ნერ გი ის მი წო დე ბა ში მოკ ლე ჩარ თვა გა მო იწ ვი ოს.7კო ლა ი დე რის პო ტენ ცი ა ლის 
გა მო ყე ნე ბა ცოდ ნის გა სა ფარ თო ებ ლად მო ითხ ოვს, რომ მეც ნი ე რებ მა მსოფ ლი
ოს მას შტა ბით გა დაკ ვე თონ „ად გი ლის, ორ გა ნი ზა ცი ის და ტექ ნი კის საზღ ვრე ბი, 
რა თა ჩა ა ტა რონ ყვე ლა ზე ამ ბი ცი უ რი ექ სპე რი მენ ტე ბი“.

სტრუქ ტუ რუ ლი მოწყ ო ბა სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად, რო მე ლიც ჩა მო
ყა ლიბ და მა სი უ რი კო ლა ი დე რის ირ გვლივ, სხვა თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი უ
ლი დი ზა ი ნის მა გა ლი თი ა, რო მელ საც უწო დე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ას საზღ ვრე ბის 
გა რე შე. ეს არის ორ გა ნი ზა ცი ა, რომ ლის დი ზა ი ნი არ არის გან საზღ ვრუ ლი ან 
შეზღ უ დუ ლი ჰო რი ზონ ტა ლუ რი, ვერ ტი კა ლუ რი ან გა რე საზღ ვრე ბით, წი ნას წარ 
გან საზღ ვრუ ლი სტრუქ ტუ რი დან გა მომ დი ნა რე.8 GEს ყო ფილ მა თავ მჯდო მა რემ 
ჯეკ უელ შმა (Jack Welch) გა მო ი გო ნა ეს ტერ მი ნი (ორ გა ნი ზა ცია საზღ ვრე ბის გა
რე შე), რად გან მას სურ და, გა ე უქ მე ბი ნა ვერ ტი კა ლუ რი და ჰო რი ზონ ტა ლუ რი 
საზღ ვრე ბი GEში და და ემ სხვრია ბა რი ე რე ბი კომ პა ნი ის მომ ხმა რებ ლებ სა და 
მომ წო დებ ლებს შო რის. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ საზღ ვრე ბის გა უქ მე ბის იდეა 
შე იძ ლე ბა ჩან დეს უც ნა უ რი, ბევ რმა თა ნა მედ რო ვე, ყვე ლა ზე წარ მა ტე ბულ
მა ორ გა ნი ზა ცი ამ აღ მო ა ჩი ნა, რომ მათ შე უძ ლი ათ ოპე რი რე ბა უფ რო ეფექ
ტუ რად, თუ მოქ ნი ლი და არას ტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი გახ დე ბი ან: მათ თვი ს ა სე თი 
 ი დე ა ლუ რი სტუქ ტუ რაა ხის ტი, შე მო საზღ ვრუ ლი და წი ნას წარ გან საზღ ვრუ ლი 
სტრუქ ტუ რის არარ სე ბო ბა.9

რას ვგუ ლის ხმობთ საზღვრებში? საზღ ვა რი არის ორი ტი პის: (1) შიდა: ჰო
რი ზონ ტა ლუ რი – გან პი რო ბე ბუ ლი სა მუ შა ოს სპე ცი ა ლი ზა ცი ი თა და დე პარ ტა
მენ ტი ზა ცი ით, ვერ ტი კა ლუ რი – რო მე ლიც ყოფს მო მუ შა ვე ებს იე რარ ქი უ ლი 
დო ნე ე ბის მი ხედ ვით; და (2) გარე: საზღ ვრე ბი, რომ ლე ბიც აცალ კე ვებს ორ გა ნი
ზა ცი ას მომ ხმა რებ ლე ბის, მომ წო დებ ლე ბის და სხვა და ინ ტე რე სე ბუ ლი პი რე ბის
გან. ამ საზღ ვრე ბის მი ნი მა ლი ზე ბის ან გა უქ მე ბის თვის მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ 
გა მო ი ყე ნონ ვირ ტუ ა ლუ რი ან ქსე ლუ რი სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნი. 

ვირტუალური ორგანიზაციები გი ფიქ რი ათ სტა ჟი რე ბა ზე (ან იქ ნებ უკ ვე ყო
ფილ ხართ სტა ჟი ო რი)? რას იტყ ვით სტა ჟი რე ბა ზე, რომ ლის გავ ლაც შე გიძ ლი ათ 
არა სა მუ შაო ად გილ ზე, არა მედ სახ ლში, თქვენს სა ვარ ძელ ში, თქვე ნი კომ პი უ
ტე რის გა მო ყე ნე ბით?10 ასე თი ვირ ტუ ა ლუ რი სტა ჟი რე ბა ხდე ბა პო პუ ლა რუ ლი, 
გან სა კუთ რე ბით, მცი რე და სა შუ ა ლო კომ პა ნი ებ ში და, რა თქმა უნ და, ონ ლა ინ
ბიზ ნეს ში. ვირ ტუ ა ლუ რი სტა ჟი ო რე ბის მუ შა ო ბის ტი პი ჩვე უ ლებ რივ მო ი ცავს 
„კვლე ვას, გა ყიდ ვებს, მარ კე ტინგს და სო ცი ა ლუ რი მე დი ის გან ვი თა რე ბას“ – 
ანუ სა მუ შა ო ებს, რო მელ თა გა კე თე ბაც შე საძ ლე ბე ლია ნე ბის მი ე რი ად გი ლი დან 
კომ პი უ ტე რის სა შუ ა ლე ბით და ინ ტერ ნე ტის გა მო ყე ნე ბით. ზო გი ორ გა ნი ზა ცია 
სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლია ისე, რომ შე საძ ლებ ლო ბას იძ ლე ვა, მას ში და საქ მე ბულ თა 
უმე ტე სო ბა მუ შა ობ დეს ვირ ტუ ა ლუ რად. 

ვირ ტუ ა ლუ რი ორ გა ნი ზა ცია ჩვე უ ლებ რივ შედ გე ბა სრულ გა ნაკ ვეთ ზე 
მო მუ შა ვე მცი რე ბირ თვის გან და პრო ექ ტებ ზე სა მუ შა ოდ დრო ე ბით და ქი რა ვე
ბუ ლი გა რე სპე ცი ა ლის ტე ბის გან.11 ამის მა გა ლი თია პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ
ყო ფის შექ მნა ზე მო მუ შა ვე კომ პა ნია Second Life, რო მე ლიც ქმნის ფე რა დი ონ ლა
ი ნა ვა ტა რე ბის ვირ ტუ ა ლურ სამ ყა როს. დამ ფუძ ნე ბელ მა ფი ლიპ რო უზ დე ილ მა 
(Philip Rosedale) და ი ქი რა ვა პროგ რა მის ტე ბი მთე ლი მსოფ ლი ოს მას შტა ბით და 

მატრიცულისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტურა,რო
მელშიცსპეციალისტებსნიშნავენ
სხვადასხვაფუნქციურიდეპარტა
მენტებიდანერთანმეტპროექტზე
სამუშაოდ.

პროექტულისტრუქტურა

ორგანიზაციულისტრუქტურა,სა
დაცორგანიზაციისთანამშრომლები
მუდმივადმუშაობენპროექტებზე.

ორგანიზაციასაზღვრებისგარეშე

ორგანიზაცია,რომლისდიზაინიარ
არისგანსაზღვრულიანშეზღუდუ
ლიჰორიზონტალური,ვერტიკალუ
რიანგარესაზღვრებით,წინასწარ
განსაზღვრულისტრუქტურიდან
გამომდინარე.

ვირტუალურიორგანიზაცია

ორგანიზაცია,რომელიცშედგება
სრულგანაკვეთზემომუშავემცირე
ბირთვისადაპროექტებზესამუშა
ოდდროებითდაქირავებულიგარე
სპეციალისტებისგან.
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სა მუ შაო და ყო 1600 ინ დი ვი დუ ა ლურ და ვა ლე ბად, „მო
ნა ცემ თა ბა ზე ბის შექ მნი დან – შეც დო მე ბის გა მოს წო
რე ბამ დე“. პრო ცე სი მუ შა ობ და იმ დე ნად კარ გად, რომ 
კომ პა ნი ამ ეს გა მო ი ყე ნა ყვე ლა ტი პის სა მუ შა ო ზე.12 
სხვა მა გა ლი თია ნეშ ვილ ში და ფუძ ნე ბუ ლი Emma Inc., 
მარ კე ტინ გუ ლი ფირ მა 100 თა ნამ შრომ ლით, რომ ლე ბიც 
მუ შა ო ბენ სახ ლში ან ოს ტი ნის, დენ ვე რის, ნიუ იორ კი
სა და პორ ტლან დის ოფი სებ ში.13 უდი დე სი გა მოწ ვე ვა, 
რომ ლის წი ნა შეც ისი ნი აღ მოჩ ნდნენ, იყო „ვირ ტუ ა ლუ
რი“ კულ ტუ რის შექ მნა, ეს და ვა ლე ბა რთულ დე ბა იმ 
ფაქ ტი დან გა მომ დი ნა რე, რომ ორ გა ნი ზა ცია არის ვირ
ტუ ა ლუ რი.

ქსელურიორგანიზაციები კვე ბის პრო დუქ ტე ბის მწარ
მო ე ბე ლი Smart Balance Inc. გუ ლის თვის სა სარ გებ ლო 
პრო დუქ ტე ბის წარ მო ე ბით ეხ მა რე ბა ადა მი ა ნებს, შე
ი ნარ ჩუ ნონ ფორ მა და და იკ ლონ წო ნა ში.14კომ პა ნი ის 

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა ასე ვე „მო წეს რი გე ბუ ლი“ და „ვიწ რო ა“. კომ პა ნია 
მხო ლოდ 67 თა ნამ შრომ ლით ახორციელებს თით ქმის ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
ფუნ ქცი ის აუთ სორ სინგს, წარ მო ე ბის, დის ტრი ბუ ცი ი სა და გა ყიდ ვე ბის ჩათ
ვლით. Smart Balanceის სტრუქ ტუ რუ ლი მიდ გო მა გა მო რიცხ ავს ორ გა ნი ზა ცი ის 
საზღ ვრებს და შე იძ ლე ბა და ხა სი ათ დეს, რო გორც ქსე ლუ რი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო
მე ლიც იყე ნებს: თა ვის მო მუ შა ვე ებს – გარ კვე უ ლი სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის შე სას
რუ ლებ ლად; და გა რე მომ წო დებ ლე ბის ქსე ლებს – პრო დუქ ცი ის სხვა სა ჭი რო 
კომ პო ნენ ტე ბის ან სა მუ შაო პრო ცე სე ბის უზ რუნ ველ სა ყო ფად.15 ამ ორ გა ნი ზა
ცი ულ ფორ მას ზოგ ჯერ უწო დე ბენ სა წარ მოო ფირ მე ბის მო დუ ლა რულ ორ გა ნი
ზა ცი ას (modular organization).16 მსგავ სი მიდ გო მა ორ გა ნი ზა ცი ებს აძ ლევს შე საძ
ლებ ლო ბას, კონ ცენ ტრირ დნენ იმა ზე, რის გა კე თე ბაც შე უძ ლი ათ სა უ კე თე სოდ, 
სხვა აქ ტი ვო ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა კი კონ ტრაქ ტე ბის სა შუ ა ლე ბით გა და ა ბა
რონ იმ კომ პა ნი ებს, რომ ლე ბიც სა უ კე თე სოდ ას რუ ლე ბენ ამა თუ იმ საქ მეს. მა
გა ლი თად, მიკ რო ჩი პე ბის დი ზა ი ნე რი ბრი ტა ნუ ლი კომ პა ნია ARMის სტრა ტე გიაა 
– იპო ვოს ბევ რი პარ ტნი ო რი. ის კონ ტრაქ ტებს დებს ამ პარ ტნი ო რებ თან წარ მო
ე ბი სა და გა ყიდ ვე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის თვის. რად გან ARM არ არის სა წარ მოო 
ფირ მა, მას შე უძ ლია წა ა ხა ლი სოს მი სი მომ ხმა რებ ლე ბი (ARMის ჩი პის დი ზა ი ნი 
წარ მო ად გენს მსოფ ლი ოს მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო ნე ბის 98%ის „ტვინს“), მო ითხ ო
ვონ ის, რაც სურთ. 

მსგავ სი მოქ ნი ლო ბა გან სა კუთ რე ბით ღი რე ბუ ლია მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო
ნე ბის ბა ზარ ზე, სა დაც ტრა დი ცი უ ლი მიკ როს ქე მე ბის ქო ნას და პროგ რა მულ 
უზ რუნ ველ ყო ფას შე უძ ლია უზ რუნ ველ ყოს კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბა.17 
კომ პა ნია Boeing 787 Dreamlinerის გან ვი თა რე ბის უფ რო სი მარ თავს ათა სო ბით 
და საქ მე ბულს, და ახ ლო ე ბით 100 მომ წო დე ბელს და 100ზე მეტ ად გი ლას სხვა
დას ხვა ქვე ყა ნა ში.18 შვე დური კომ პა ნია Ericsson მის სა წარ მოო და, ზოგ ჯერ, 
კვლე ვი სა და გან ვი თა რე ბის პრო ცე სებს კონ ტრაქ ტით გა დას ცემს კონ ტრაქ ტო
რებს New Delhiში, Singaporeსა, Californiaსა და სხვა გლო ბა ლურ ად გი ლებ ში, 
რომ ლე ბიც შე და რე ბით ნაკ ლე ბი და ნა ხარ ჯე ბით უზ რუნ ველ ყო ფენ აღ ნიშ ნუ ლი 
პრო ცე სე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას.19კომ პა ნია Penske Truck Leasingში ბიზ ნეს პრო
ცე სე ბის დი დი რა ო დე ნო ბა (ნე ბარ თვე ბის და სა ხელ წო დე ბის (უფ ლე ბის) დაზღ
ვე ვა, მო ნა ცემ თა შეყ ვა ნა მეთ ვალ ყუ რე თა ჟურ ნა ლე ბი დან, სა გა და სა ხა დო გა
ნაცხ ა დე ბი სა და სა ბუ ღალ ტრო მო ნა ცე მე ბის და მუ შა ვე ბა) აუთ სორ სი რე ბუ ლია 
მექ სი კა სა და ინ დო ეთ ში.20

ქსელურიორგანიზაცია

ორგანიზაცია,რომელიციყენებსსა
კუთართანამშრომლებსზოგიერთი
სამუშაოსშესრულებისთვის,დაგარე
მომწოდებლებისქსელს,რათაუზრუნ
ველყოსსხვასაჭიროპროდუქტების
კომპონენტებიანსამუშაოპროცესები.

წყარო: India Today Group/Getty Images
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რექამენონი(RekhaMenon),კომპანია
AccentureIndiaსაღმასრულებელივიცე
პრეზიდენტიინდოეთშიგეოგრაფიული
სერვისის,ადამიანურიკაპიტალისდა
მრავალფეროვნებისსაკითხებში,მუშაობს
საკუთარსახლში.კომპანიაAccenture,
საერთაშორისოკონსალტინგური,ტექ
ნოლოგიისდააუთსორსინგულიფირმა,
ვირტუალურიორგანიზაციაა,რომელიც
120ქვეყანაშიოპერირებს.მენონისმსგავ
სად,Accentureისმეოთხედიმილიონი
თანამშრომელიარაკომპანიაში,არამედ
შინანკლიენტებისოფისებშიმუშაობს.
Accentureმაღალპროდუქტიულობასდა
თანამშრომლობასინოვაციურივიდეოკონ
ფერენციისსისტემისგამოყენებითაღწევს,
რომელიცაკავშირებსკლიენტებთანდა
თანამშრომლებსაძლევსერთიანგუნდად
ოპერირებისშესაძლებლობასვირტუალურ
სამუშაოადგილზემსოფლიომასშტაბით.
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სწავ ლა ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი
ინ ტენ სი უ რად კონ კუ რენ ტულ გლო ბა ლურ გა რე მო ში ბიზ ნე სის კე თე ბი სას, ბრი
ტა ნუ ლი სა ცა ლო მო ვაჭ რე Tesco ხვდე ბა, თუ რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია მი
სი მა ღა ზი ე ბის თვის კარ გად მუ შა ო ბა დახლს მიღ მა.21 ის ამას აკე თებს ნა ცა დი 
„ი ა რა ღის“ გა მო ყე ნე ბით, რო მელ საც ჰქვია „Tescoin a Box“ (Tesco ყუთ ში) – საკ
მა რი სად სრულ ყო ფი ლი IT სის ტე მა და შე სა ბა მი სი ბიზ ნეს პრო ცე სე ბის ნაკ რე
ბი, რო მე ლიც ქმნის Tescoს სა ერ თა შო რი სო ბიზ ნე სის ყვე ლა ოპე რა ცი ის მო
დელს. ეს მიდ გო მა ხელს უწყ ობს ოპე რა ცი ე ბის თან მიმ დევ რუ ლო ბას და არის 
გზა ინო ვა ცი ე ბის გა ზი ა რე ბის კენ.22 კომ პა ნია Tesco სწავ ლა ზე ორი ენ ტი რე ბუ
ლი ორ გა ნი ზა ცი ის მა გა ლი თი ა, ორ გა ნი ზა ცი ი სა, რო მელ საც გან ვი თა რე ბუ ლი 
აქვს მუდ მი ვი სწავ ლის, ადაპ ტა ცი ი სა და ცვლი ლე ბე ბის უნა რი. „თა ნა მედ რო ვე 
მე ნე ჯე რუ ლი გა მოწ ვე ვაა – მო მუ შა ვე ებს შთა ა გო ნო და მის ცე ცოდ ნის შე საძ
ლებ ლო ბა, რა თა გა დაწყ ვი ტონ ყო ველ დღი უ რი მო უ ლოდ ნე ლი პრობ ლე მე ბი“.23 
სწავ ლა ზე ორი ენ ტი რე ბულ ორ გა ნი ზა ცი ა ში და საქ მე ბუ ლე ბი მუდ მი ვად იძე ნენ, 
აზი ა რე ბენ ახალ ცოდ ნას და იყე ნე ბენ მას გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სას და 
სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სას. ზო გი ერ თი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი თე ო რე ტი კო სი იჭ რე ბა 
იმ დე ნად ღრმად, რომ აცხ ა დებს: ორ გა ნი ზა ცი ის შე საძ ლებ ლო ბა – ის წავ ლო და 
გა მო ი ყე ნო ეს ცოდ ნა, შე საძ ლოა იყოს კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბის ერ თა
დერ თი მდგრა დი წყა რო.24 რო გო რი სტრუქ ტუ რუ ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბი სჭირ დე ბა 
სწავ ლა ზე ორი ენ ტი რე ბულ ორ გა ნი ზა ცი ას? 

და საქ მე ბუ ლებ მა მთე ლი ორ გა ნი ზა ცი ის მას შტა ბით – სხვა დას ხვა ფუნ ქცი
უ რი სპე ცი ა ლო ბე ბის და სხვა დას ხვა ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ზეც კი – უნ და გა
ა ზი ა რონ ინ ფორ მა ცია და ითა ნამ შრომ ლონ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სას. ასე თი 
გა რე მო მო ითხ ოვს მი ნი მა ლურ სტრუქ ტუ რულ და ფი ზი კურ ბა რი ე რებს, რაც 
შე საძ ლებ ლო ბას აძ ლევს თა ნამ შრომ ლებს, იმუ შა ონ ერ თად ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად სა უ კე თე სო შე საძ ლო გზით და ამ პრო ცეს ში ის წავ
ლონ ერ თმა ნე თის გან. ბო ლოს, უფ ლე ბა მო სი ლი მუ შა ჯგუ ფი ხდე ბა სას წავ ლო 
ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნის მნიშ ვნე ლო ვა ნი მა ხა სი ა თე ბე ლი. ეს 
ჯგუ ფე ბი იღე ბენ გა დაწყ ვე ტი ლე ბას იმის შე სა ხებ, თუ რა უნ და გა კეთ დეს და 
რო გორ მოგ ვარ დეს სა კითხ ე ბი. უფ ლე ბა მო სილ თა ნამ შრომ ლებს და გუნ დებს 
ნაკ ლე ბად ესა ჭი რო ე ბათ „ბო სე ბის“ ბრძა ნე ბე ბი ან კონ ტრო ლი. ნაც ვლად ამი
სა, მე ნე ჯე რე ბი გა მო დი ან, რო გორც ფა სი ლი ტა ტო რე ბი, მხარ დამ ჭე რე ბი და 
ქომაგე ბი. 

სწავლაზეორიენტირებული
ორგანიზაცია

ორგანიზაცია,რომელსაცგანვი
თარეულიაქვსმუდმივისწავლის,
ადაპტირებისადაცვლილებების
უნარი.
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მომავლის  ხედვა 
2025 წლი სათ ვის სა მუ შაო ძა ლის მხოლოდ მცი რე ოდე
ნო ბა იმუშავებს სრუ ლ გა ნაკ ვე თზე. ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
უპირატესობას კონ ტრაქ ტით და ნა ხე ვარგა ნაკ ვეთ
ზე და ქი რა ვე ბუ ლ პერსონალს მიანიჭებენ, რაც მათ 
უდი დეს მოქ ნი ლო ბას შესძენს. მრა ვა ლი მო მუ შა ვე იმ 
სამუშაოს მხოლოდ ნა წილს შეასრულებს, რაც დღეს ერ
თი ა ნი სა მუ შა ოა. და საქ მე ბულ თათვის ეს ნიშ ნავს უფ რო 
მეტ კონ ტროლს სა კუ თარ მო მა ვალ ზე და ნაკ ლებ და მო
კი დე ბუ ლე ბას ერთ დამ საქ მე ბელ ზე. 

მო მა ვალ ში დასაქმებულები უფრო კონ სულ ტან
ტებს და ემ სგავ სე ბი ან, ვიდ რე სრულ გა ნაკ ვეთ ზე მო მუ
შა ვე ებს. და ნიშ ნვა დრო ე ბი თი იქ ნე ბა, ხან გრძლი ვო ბა კი 
– რამ დე ნი მე კვი რა ან რამ დე ნი მე წე ლი წა დი, მაგრამ არა 
მუდმივი. ადამიანებს მოუწევთ ახალახალ პრო ექ ტებ ზე 
მუ შა ო ბა თა ნამ შრო მელ თა გან სხვა ვე ბულ ჯგუ ფებ ში.

გარ და ამი სა, მო სა ლოდ ნე ლია, რომ საშ ტა ბო შე ნო
ბე ბი და კორ პო რა ცი უ ლი ცენ ტრე ბი ზომაში შემცირდეს. 
სა მუ შაო მოთხ ოვ ნე ბი არ დაავალდებულებს ორ გა ნი
ზა ცი ებს, გა ნა თავ სონ მო მუ შა ვე ე ბი ერთ ად გილ ზე. 
„საშ ტა ბო“ ქა ლა ქებში, რო გო რი ცა ნიუ იორ კი, ტო რონ
ტო ან ლონ დო ნი, უამ რა ვი ცა რი ე ლი სა ო ფი სე ფარ თი 
გაჩნდება.  მუ შა ო ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბი გე ოგ რა ფი უ ლად 
გა იფან ტება და მრა ვალ შემ თხვე ვა ში სა ერ თოდ არ იქ ნე
ბა და მო კი დე ბუ ლი იმა ზე, თუ სად ცხოვ რობს და საქ მე
ბუ ლი. სა მუ შაო ძა ლის უფ რო დი დი ნა წი ლი იმუ შა ვებს 
სახ ლი დან. მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია რე გი ო ნა ლურ სა
ტე ლი ტურ ცენ ტრებს შექ მნის, სა დაც და საქ მე ბუ ლე ბი 
შეხ ვდე ბი ან ერ თმა ნეთს. ეს ბევ რად ია ფი იქ ნე ბა ოპე
რი რე ბის თვის, ვიდ რე ცენ ტრა ლი ზე ბუ ლი ოფი სე ბი, და 
მო მუ შა ვე ე ბის თვის შე ამ ცი რებს მგზავ რო ბის დროსა და 
დის ტან ცი ას.

მოქნილიორგანიზაციები
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ორგანიზებათა ნამ შრომ ლო ბის თვის
3Mის სტო მა ტო ლო გი უ რი პრო დუქ ტე ბის გან ყო ფი ლე ბა ში სუ მი ტა მიტ რა (Su-
mita Mitra), მეც ნი ერ მკვლე ვა რი, აქ ტი უ რად იყო ჩარ თუ ლი კბი ლის ნა დე ბის 
პრე ვენ ცი ი სათ ვის სა ჭი რო სა ფა რის გა უმ ჯო ბე სე ბი სა და ინო ვა ცი უ რი შე მა კავ
ში რე ბე ლი ცე მენ ტის მა სა ლის (რო მე ლიც შე საძ ლე ბე ლია და მაგ რდეს სი ნათ ლის 
სა შუ ა ლე ბით)25 შექ მნის პრო ცეს ში. კოს მე ტი კუ რი სტო მა ტო ლო გი ის პო პუ ლა
რო ბის ზრდას თან ერ თად, მიტ რამ იგ რძნო სტო მა ტო ლო გე ბი სათ ვის მე ტად სა
ჭი რო ისე თი პრო დუქ ცი ის გან ვი თა რე ბის შე საძ ლებ ლო ბა, რო მელ საც ექ ნე ბო და 
რო გორც სიმ ტკი ცე, ასე ვე, ბუ ნებ რი ვი შე სა ხე და ო ბა. პრო დუქ ტის ძი ე ბი სას მან, 
ცხა დი ა, გა ით ვა ლის წი ნა ტრა დი ცი უ ლი სტო მა ტო ლო გი უ რი მა სა ლე ბის სფე რო
ში არ სე ბუ ლი რის კიც. მიტ რამ პირ ვე ლად მი მარ თა კომ პა ნია 3Mის და ახ ლო ე
ბით 7 000 მეც ნი ე რის მი ერ შედ გე ნილ ტექ ნი კუ რი ან გა რი შე ბის მო ნა ცემ თა ბა
ზას. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ეს ბა ზა ფას და უ დე ბე ლი მნიშ ვნე ლო ბის მქო ნეა 
ცოდ ნის გავ რცე ლე ბის თვის მთელ კომ პა ნი ა ში, „თა ნამ შრომ ლო ბის რე ა ლუ რი 
სა მუ შაო ხორ ცი ელ დე ბა პი რის პირ, ხში რად, წვე უ ლე ბებ ზე, რო მე ლიც სპონ სორ
დე ბა TechForumის მი ერ, ამ წვე უ ლე ბებს მარ თა ვენ მო მუ შა ვე ე ბი და ეს ყვე ლა
ფე რი შექ მნი ლია იმის თვის, რომ ხე ლი შე უწყ ოს კო მუ ნი კა ცი ას გან სხვა ვე ბუ ლი 
ლა ბო რა ტო რი ის ან გან ყო ფი ლე ბის მეც ნი ე რებს შო რის“. იქ მიტ რამ იპო ვა ღი რე
ბუ ლი ინ ფორ მა ცია და გან მარ ტე ბე ბი სხვა მეც ნი ე რე ბის გან კომ პა ნი ის სხვა დას
ხვა გან ყო ფი ლე ბა ში. 3Mს, აგ რეთ ვე, აქვს კვლე ვი სა და გან ვი თა რე ბის სა მუ შაო 
ცენ ტრის (R&D Workcenter) ქსე ლუ რი ვებ გვერ დი, რო მელ საც მიტ რა უწო დებს 
„LinkedInს 3Mის მეც ნი ერ თათ ვის“. ის ასე ვე აღ მოჩ ნდა ღი რე ბუ ლი სა შუ ა ლე ბა 
თა ნამ შრომ ლო ბის თვის. რო გორც TechForum, ასე ვე R&D Workcenter, აღ მოჩ ნდა 
მო გე ბი ა ნი მიტ რას კვლე ვი თი მუ შა ო ბის თვის. კვლე ვის დაწყ ე ბი დან სა მი წლის 
შემ დეგ 3Mმა წარ მო ად გი ნა Filtek Supreme Plus – ძლი ე რი გაპ რი ა ლე ბის უნა რის 
მქო ნე სტო მა ტო ლო გი უ რი მა სა ლა. ეს იყო პირ ვე ლი ისე თი მა სა ლა, რო მე ლიც 
მო ი ცავ და ნა ნო ნა წი ლა კებს. 3Mში მო მუ შა ვე ე ბის გან მო ითხ ო ვენ თა ნამ შრომ
ლო ბას და აფა სე ბენ მათ წარ მა ტე ბე ბის მი ხედ ვით. მსგავ სმა თა ნამ შრომ ლო ბამ 
გა მო იწ ვია კომ პა ნი ის თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ რამ დე ნი მე გარ ღვე ვა სა კუ თა რი 
პრო დუქ ცი ის ტექ ნო ლო გი ა ში. 

სა მარ თლი ა ნია ით ქვას, რომ საქ მი ა ნი სამ ყა რო შე იც ვა ლა. ორ გა ნი ზა ცი ებს 
სჭირ დე ბათ მე ტი მოქ ნი ლო ბა საქ მის კე თე ბი სას, ეფექ ტიანობი სა და ეფექ ტუ
რო ბის შე ნარ ჩუ ნე ბის პი რო ბებ ში. ამას და ა მა ტეთ ის ფაქ ტიც, რომ ინო ვა ცი ას 
და მის სწრა ფად შე ტა ნას ბა ზარ ზე გა დამ წყვე ტი მნიშ ვნე ლო ბა აქვს და თქვენ 
შე გიძ ლი ათ გა ა ა ნა ლი ზოთ, რომ, ერ თი მხრივ, ტრა დი ცი უ ლი ზე ვი დან ქვე ვით 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა, რო მე ლიც მკაც რად მიჰ ყვე ბა ბრძა ნე ბა თა ჯაჭვს, 
ხო ლო მე ო რე მხრივ, ვიწ როდ გან საზღ ვრუ ლი ფუნ ქცი უ რი მოწყ ო ბა, შე საძ ლო ა, 
არ იყოს სა უ კე თე სო სტრუქ ტუ რუ ლი მე ქა ნიზ მი ორ გა ნი ზა ცი ის თვის. 3Mის 
მსგავ სად, მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია ას ტი მუ ლი რებს მჭიდ რო თა ნამ შრომ ლო ბას 
მო მუ შა ვე თა შო რის. ჩა ნარ თზე 123 ნაჩ ვე ნე ბია ერ თობ ლი ვი მუ შა ო ბის ზო გი ერ
თი და დე ბი თი და უარ ყო ფი თი მხა რე. ორ გა ნი ზა ცი ის ერ თობ ლი ვი ძა ლის ხმე ვა 
შე საძ ლე ბე ლია იყოს ში და (თა ნამ შრომ ლებს შო რის ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით) და 
გა რე (თა ნამ შრომ ლო ბა ნე ბის მი ერ სტე იკ ჰოლ დერ თან) და ორი ვე შემ თხვე ვა ში 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ მე ნე ჯე რებ მა შე იც ნონ, მსგავ სი ერ თობ ლი ვი ძა ლის ხმე ვა 
რო გორ მი ე სა და გე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რას და სა მუ შა ოს ყვე ლა ნა წი
ლის ერ თად წარ მა ტე ბით გან ხორ ცი ე ლე ბას. მო დით, გან ვი ხი ლოთ თა ნამ შრომ
ლო ბის ეს ტი პე ბი. 

ში და თა ნამ შრომ ლო ბა
რო ცა მე ნე ჯე რებს სჯე რათ, რომ და საქ მე ბუ ლებს შო რის თა ნამ შრომ ლო ბა 

სა ჭი როა უფ რო კო ორ დი ნი რე ბუ ლი და ინ ტეგ რი რე ბუ ლი სა მუ შაო ძა ლის ხმე ვის
თვის, მათ შე უძ ლი ათ გა მო ი ყე ნონ გან სხვა ვე ბუ ლი სტრუქ ტუ რუ ლი ვა რი ან ტე ბი. 
რამ დე ნი მე მე ტად პო პუ ლა რუ ლი სტრუქ ტუ რა მო ი ცავს კროს ფუნ ქცი ურ გუნ
დებს, მიზ ნობ რივ ჯგუ ფებს და პრაქ ტი კოს თა გა ერ თი ა ნე ბებს. 

12.2 იმ სჯე ლეთ, თურო
გორხორციელდება
ორგანიზაციებშითა
ნამშრომლობისორგანი
ზება.
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უპირატესობა უარყოფითიმხარეები

• გაზ რდი ლი კო მუ ნი კა ცია და კო ორ დი ნა ცი ა. 
• დი დი ინო ვა ცი უ რი შე დე გი. 
• რთუ ლი პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტის გაზ

რდი ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი. 
• ინ ფორ მა ცი ის და სა უ კე თე სო პრაქ ტი კის 

გა ზი ა რე ბა. 

• პო ტენ ცი უ რი ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი 
კონ ფლიქ ტი. 

• გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვე ბი და კონ კუ
რენ ტუ ლი მიზ ნე ბი. 

• კო ორ დი ნი რე ბის სირ თუ ლე. 

წყარო:R.WagnerandG.Muller,„ThePinnacleofPartnership:Unselfishness,„GallupManagementJournalOnline
[http://gmj.gallup.com],February18,2010;M.T.Hansen,„WhenInternalCollaborationIsBadforYourCompany,
„HarvardBusinessReview,April2009,pp.8388;G.Ahuja,„CollaborationNetworks,StructuralHolesandInnova-
tion:ALongitudinalStudy,„AcademyofManagementProceedingsOnline,1998;andM.Pincher,„Collaboration:
FindaNewStrengthinUnity,„ComputerWeekly,November27,2007,p.18.

კროსფუნქციური გუნდი თქვენ ალ ბათ ეთან ხმე ბით 
იმ აზრს, რომ სა ა ვად მყო ფო ე ბი სა მარ თა ვად რთუ ლი 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ა. რო ცა რა ით ლე სა ი თერ მა (Wright L. 
Lassiter) ოკ ლენ დში, კა ლი ფორ ნი ის შტატ ში, სა მე დი ცი
ნო ცენ ტრის (Alameda County Medical Center) უმაღ ლე
სი აღ მას რუ ლებ ლის თა ნამ დე ბო ბა მი ი ღო, მის წი ნა
შე იდ გა მრა ვა ლი გა მოწ ვე ვა: ექ თნე ბი ას რუ ლებ დნენ 
ექი მე ბის ბრძა ნე ბას მხო ლოდ მა შინ, თუ ამ ბრძა ნე ბას 
თა ვა დაც ეთან ხმე ბოდ ნენ; პა ცი ენ ტის მი ერ სას ტი კად 
ნა ცე მი ექი მი ია ტაკ ზე ეგ დო 30 წუ თი, სა ნამ და რაჯ მა 
არ იპო ვა; ორ გა ნი ზა ცია კარ გავ და მი ლი ო ნო ბით დო
ლარს ყო ველ წლი უ რად და ა.შ. ლე სა ი თერ მა ძა ლი ან 
ცუ დად მარ თუ ლი სა ა ვად მყო ფო გარ დაქ მნა მი სა ბაძ 
სა ა ვად მყო ფოდ სხვა ისე თი სა ჯა რო სა ა ვად მყო ფო ე
ბი სათ ვის ქა ლაქ ში, რომ ლე ბიც აშ შში გა მორ ჩე უ ლია 
ძა ლა დო ბის დო ნით; მის მი ერ გა მო ყე ნე ბულ ერ თერთ 
მიდ გო მას უწო და „უც ნა უ რი წყვი ლე ბი“ (რა საც ჩვენ 
ვუ წო დებთ კროს ფუნ ქცი ურ ჯგუ ფებს) – ეს იყო ექი მე
ბის, ექ თნე ბის, ტექ ნი კო სე ბის და სხვა მე ნე ჯე რე ბის გა ერ თი ა ნე ბა, რო მელ საც 
და ე კის რა ისე თი გზე ბის გა მო ძებ ნა, რომ გამ ხდა რიყ ვნენ უფ რო ეფექ ტუ რე ბი 
და ეფექტიანე ბი.26

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი იყე ნე ბენ გუნ დებ ზე და ფუძ ნე ბულ სტრუქ ტუ რას, რად
გან ისი ნი ხე და ვენ, რომ ეს გუნ დე ბი უფ რო მოქ ნი ლი და რე ა გი რე ბა დი არი ან 
ცვა ლე ბად მოვ ლე ნებ ზე, ვიდ რე ტრა დი ცი უ ლი დე პარ ტა მენ ტე ბი ან სხვა მუდ
მი ვი სა მუ შაო ჯგუ ფე ბი. გუნ დებს აქვთ შე საძ ლებ ლო ბა, სწრა ფად შე იკ რი ბონ, 
გა მო ი ყე ნონ რე სურ სე ბი, შეც ვა ლონ ფო კუ სი და და ი შა ლონ. მე თერ თმე ტე თავ
ში, დე პარ ტა მენ ტი ზა ცი ის სხვა დას ხვა ფორ მე ბის შე სა ხებ მსჯე ლო ბი სას, ჩვენ 
გა ვე ცა ნით კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დის კონ ცეფ ცი ას. გა იხ სე ნეთ, რომ ეს არის 
სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც შედ გე ბა სხვა დას ხვა ფუნ ქცი უ რი სპე ცი ა ლო ბის ინ
დი ვი დე ბის გან. რო ცა კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დი ფორ მირ დე ბა, გუნ დის წევ რებს 
კრე ბენ ერ თად, რა თა ითა ნამ შრომ ლონ იმ სა ერ თო პრობ ლე მე ბის გა და საწყ
ვე ტად, რომ ლე ბიც გავ ლე ნას ახ დენს შე სა ბა მის ფუნ ქცი ურ სფე რო ებ ზე. იდე
ა ლურ შემ თხვე ვა ში, იკარ გე ბა ფუნ ქცი ე ბის გა მყო ფი ხე ლოვ ნუ რი საზღ ვრე ბი 
და გუნ დი ფო კუ სირ დე ბა ერ თად მუ შა ო ბა ზე, რა თა მი აღ წი ოს ორ გა ნი ზა ცი ულ 
მიზ ნებს. მა გა ლი თად, კომ პა ნია ArcelorMittalში, მსოფ ლი ოს უდი დეს ფო ლა დის 
მწარ მო ე ბელ ფირ მა ში, სპე ცი ა ლის ტე ბის, ქარ ხნის მე ნე ჯე რე ბის და გამ ყიდ ვე
ლე ბის კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დე ბი გა ნი ხი ლა ვენ და ამოწ მე ბენ ინო ვა ცი ურ პრო
დუქ ტებს.27 რო გორც ამ გან ყო ფი ლე ბის და საწყ ის ში მოყ ვა ნილ მა გა ლით ში აღ
ვნიშ ნეთ, კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დე ბის კონ ცეფ ცია გა მო ი ყე ნე ბა ჯან დაც ვა ში. 
Suburban Hospitalში, ბე თეს და ში, მე რი ლენ დის შტატ ში, ინ ტენ სი უ რი თე რა პი ის 
გან ყო ფი ლე ბის გუნ დე ბი შედ გე ბა ინ ტენ სი უ რი თე რა პი ის სპე ცი ა ლის ტის, ფარ
მა ცევ ტის, სო ცი ა ლუ რი მუ შა კის, ნუტ რი ცი ო ნის ტის, უფ რო სი ექ თნის, რეს პი
რა ტო რუ ლი თე რა პევ ტი სა და კა პე ლა ნის გან, რომ ლე ბიც ყო ველ დღე ხვდე ბი ან 

ჩა ნარ თი 12-3 

ერთობლივიმუშაობის
უპირატესობადა
უარყოფითიმხარეები

კროსფუნქციურისამუშაოგუნდი
კომპანიაProcter&Gambleისშიდა
თანამშრომლობისსტრატეგიისსასი
ცოცხლოდმნიშნელოვანიკომპონენ
ტია.კვლევისადაგანვითარების,მარ
კეტინგის,ინჟინერინგის,ლოჯისტიკის,
მიწოდებისმენეჯმენტისადასხვა
ფუნქციურსფეროთათანამშრომლების
მომცველიჯგუფებიკომპანიასაძლევს
რესურსებისეფექტურადდაეფექ
ტიანადორგანიზებისადაგამოყენების
შესაძლებლობასგლობალურდონეზე.
კომპანიაP&Gიყენებსგუნდებს,რათა
შეიმუშაოსკორპორაციულიგეგმები
დასტრატეგია,შეამციროსოპერაციუ
ლიხარჯები,დააჩქაროსპროდუქციის
განვითარება,შექმნასახალიპროდუქ
ციადამომსახურებაბაზრისთვისდა
შეიმუშაოსრთულიბიზნესპრობლემე
ბისგადაჭრისგზები.სურათზეჩანან
გუნდისწევრებიინტერნეტმაღაზიის
სასტარტოშეხვედრაზე.ინტერნეტგა
ყიდვისსერვისიშემუშავდაPFSwebის
მიერP&Gისსამომხმარებლობრენდე
ბისთვის.

კროსფუნქციურიგუნდი

სამუშაოგუნდი,რომელიცშედგება
სხვადასხვაფუნქციურისპეციალია
ლობისინდივიდებისგან.
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ყო ვე ლი პა ცი ენ ტის მედ დას და მსჯე ლო ბენ და კა მა თო ბენ მკურ ნა ლო ბის სა უ კე
თე სო გზებ ზე. სა ა ვად მყო ფო ში შეც დო მე ბის კლე ბას, პა ცი ენ ტე ბის მი ერ იქ გა
ტა რე ბუ ლი დრო ის შემ ცი რე ბას, პა ცი ენ ტე ბის ოჯა ხებ სა და სა მე დი ცი ნო პერ სო
ნალს შო რის კო მუ ნი კა ცი ის გა უმ ჯო ბე სე ბას ამ გუნ დე ბის მუ შა ო ბას მი ა წე რენ.28 
უფ რო დე ტა ლუ რად გუნ დებ ზე მე თოთხ მე ტე თავ ში ვიმ სჯე ლებთ. 

მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფე ბი სხვა სტრუქ ტუ რუ ლი ვა რი ან ტი, რო მე ლიც შე იძ
ლე ბა ორ გა ნი ზა ცი ამ გა მო ი ყე ნოს, არის მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფი (ი გი ვე სპე ცი ა
ლუ რი კო მი ტე ტი), დრო ე ბი თი კო მი ტე ტი ან გუნ დი, ფორ მი რე ბუ ლი სპე ცი ფი
კუ რი მოკ ლე ვა დი ა ნი პრობ ლე მის გა და საჭ რე ლად, რო მე ლიც გავ ლე ნას ახ დენს 
რამ დე ნი მე დე პარ ტა მენ ტზე. მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფის დრო ე ბი თი ბუ ნე ბა ა ის, რაც 
გა ნას ხვა ვებს მას კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დე ბის გან. მიზ ნობ რივ ჯგუფ ში მუ შა ო
ბი სას ჯგუ ფის წევ რე ბი, ჩვე უ ლებ რივ, ას რუ ლე ბენ ნორ მი რე ბულ სა მუ შაო და
ვა ლე ბებს, თუმ ცა, ამას თან, უნ და ითა ნამ შრომ ლონ კი დეც, რა თა გა დაწყ ვი ტონ 
სა კითხ ე ბი, რომ ლე ბიც მათ და ე ვა ლათ. რო ცა სა კითხი ან პრობ ლე მა გა და იჭ
რე ბა, მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფი უკ ვე აღარ არის სა ჭი რო და წევ რე ბი უბ რუნ დე ბი ან 
თა ვი ანთ რე გუ ლა რულ და ნიშ ნუ ლე ბას. მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს მიზ ნობ
რივ ჯგუ ფებს, დაწყ ე ბუ ლი სამ თავ რო ბო სა ა გენ ტო ე ბი დან და უნი ვერ სი ტე ტე ბი
დან, დამ თავ რე ბუ ლი ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ე ბით. მა გა ლი თად, სან ფრან ცის კო ში 
და ფუძ ნე ბულ სა ბუ ღალ ტრო ფირ მა Eichstaedt & Devereauxში და საქ მე ბულ თა 
მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფის დახ მა რე ბით გან ვი თარ და პერ სო ნა ლის შერ ჩე ვის, მენ ტო
რო ბის და ტრე ნინ გის პროგ რა მე ბი. ხო ლო კომ პა ნია PepsiCoს Incის ფი ლი ა ლის 
FritoLayს მიზ ნობ რივ მა ჯგუფ მა, რო მე ლიც შედ გე ბო და კომ პა ნი ის ეს პა ნუ რე
ნო ვა ნი თა ნამ შრომ ლე ბის გან, უზ რუნ ველ ყო ორი ახა ლი პრო დუქ ტის გან ვი თა
რე ბა – Lay’s Cool Guacamoleის კარ ტო ფი ლის ჩიპ სე ბი და Doritos Guacamoleის 
ტორ ტი ლას ჩიპ სე ბი.29

პრაქტიკოსთა გაერთიანება 2008 წელს ამე რი კელ ჯა რის კა ცებს, რომ ლე ბიც 
წვრთნიდ ნენ ავ ღა ნე თის და ერა ყის ჯა რებს, ჰქონ დათ რე აქ ტი უ ლი ჭურ ვე ბის 
სატყ ორ ცნი და ნად გა რე ბის გა მო ყე ნე ბის პრობ ლე მა.

მიზნობრივიჯგუფი(სპეციალური
კომიტეტი)

დროებითიკომიტეტიანჯგუფი,
ფორმირებულიმოკლევადიანი
სპეციფიკურიპრობლემისგადასაჭ
რელად,რომელიცგავლენასახდენს
რამდენიმედეპარტამენტზე.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

ლი ან ბრიუა (Leann Breur) – სურ სა თის მიმ წო დე ბე ლი მსხვი ლი კომ პა ნი ის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის 
მე ნე ჯე რი. კომ პა ნია გან ლა გე ბუ ლია შუა და სავ ლე თის ოთხ შტატ ში და ჰყავს 800ზე მე ტი მო მუ შა
ვე. ლი ანს გუნ დში, რო მე ლიც მო ი ცავს ოთხ ი ვე მდე ბა რე ო ბას, ჰყავს 18 ადა მი ა ნი. მთა ვარ 
ოფის ში ის ხე დავს, რომ მი სი პერ სო ნა ლი საკ მა ოდ ინო ვა ცი უ რია სა მუ შა ოს შეს რუ ლე
ბი სას. მან იცის, რომ სხვა HR ოფი სებ შიც აქვთ შე სა ნიშ ნა ვი იდე ე ბი. რო გორ შე უძ
ლია მი აღ წი ოს ლი ან მა იმას, რომ მის მა თა ნამ შრომ ლებ მა ერ თმა ნეთს გა უ ზი ა რონ 
თა ვი ან თი ცოდ ნა? 

რა შე გიძ ლი ათ ურ ჩი ოთ ლი ანს?
ლიანმაუნდაჩამოაყალიბოსონლაინკონფერენციებისგანრიგი,სადაცგუნდის
წევრებსშეეძლებათ,პირველრიგში,გაიცნონერთმანეთი.ამისშემდეგკარგი
იქნება,გაუზიარონერთმანეთს იდე ე ბი და სა უ კე თე სო პრაქ ტი კა. თუ ბი უ ჯე ტი 
მის ცემს შე საძ ლებ ლო ბას, ერ თდღი ა ნი შეხ ვედ რის მოწყ ო ბა იქ ნე ბა იდე ა ლუ რი. 

კე ლი ოსო რიო (Kelly Osorio)  
ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნე ჯე რი 

შე ნა ერ თის იმედ გაც რუ ე ბულ მა მე თა ურ მა კითხ ვა დას ვა აშ შის არ მი ის ონ
ლა ინ ფო რუმ ზე, სა დაც ჯა რის კა ცე ბი სვა მენ კითხ ვებს და აზი ა რე ბენ იდე ებს 
მსოფ ლიო მას შტა ბით. რამ დე ნი მე დღე ში ვი ღა ცამ, ვი საც ჰქონ და სატყ ორცნ 
მოწყ ო ბი ლო ბას თან მუ შა ო ბის მსგავ სი გა მოც დი ლე ბა, ვებ გვერ დზე გა მო აქ ვეყ
ნა მარ ტი ვი გა მო სა ვა ლი, თუ რო გორ უნ და გა ეს რო ლა და ნად გარს უსაფ რთხოდ. 
პრობ ლე მა გა და იჭ რა!30 ში და თა ნამ შრომ ლო ბის ამ ტი პებს უწო დე ბენ პრაქ ტი
კოს თა გა ერ თი ა ნე ბებს. ესაა „ა და მი ა ნე ბის ჯგუ ფე ბი, რომ ლე ბიც იზი ა რე ბენ 

პრაქტიკოსთაგაერთიანება

ადამიანებისჯგუფები,რომლე
ბიციზიარებენწუხილს,პრობ
ლემებსანშეგრძნებებსთემის
შესახებდაიღრმავებენცოდნასა
დაგამოცდილებასამსფეროში
მუდმივიინტერაქციისგზით.
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წუ ხილს, პრობ ლე მებს ან შეგ რძნე ბებს თე მის შე სა ხებ და იღ რმა ვე ბენ ცოდ ნას და 
გა მოც დი ლე ბას ამ სფე რო ში მუდ მი ვი ინ ტე რაქ ცი ის გზით“.31 მა გა ლი თად, ტექ ნი კის 
შემ კე თებ ლე ბი Xeroxში სა კუ თარ გა მოც დი ლე ბას უზი ა რე ბენ და ეხ მა რე ბი ან ერ
თმა ნეთს ტექ ნი კის შე კე თე ბა ში.32 ფარ მა ცევ ტულ ფირ მა ში Pfizer პრაქ ტი კოს თა გა
ერ თი ა ნე ბე ბი ინ ტეგ რი რე ბულ ნი არი ან კომ პა ნი ის ფორ მა ლურ სტრუქ ტუ რა ში. ამ 
გა ერ თი ა ნე ბებს ეწო დე ბა თა ნამ შრო მელ თა საბ ჭო ე ბი და ქსე ლე ბი, რომ ლე ბიც აზი
ა რე ბენ ცოდ ნას და ეხ მა რე ბი ან პრო დუქ ტის გან ვი თა რე ბის გუნ დებს ისეთ რთულ 
სა კითხ ებ ში, რო გო რი ცაა უსაფ რთხო ე ბა.33 Pfizerის მე ტად სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი 
მიდ გო მა, რაც ხაზს უს ვამს მსგავ სი თა ნამ შრომ ლო ბის მნიშ ვნე ლო ბას, უფ რო და 
უფ რო ხში რი ხდე ბა. მაგ რამ რამ დე ნად ეფექ ტუ რია ეს პრაქ ტი კოს თა გა ერ თი ა ნე
ბე ბი? კვლე ვებ მა აჩ ვე ნა, რომ პრაქ ტი კოს თა გა ერ თი ა ნე ბებს შე უძ ლი ათ „შექ მნან 
ღი რე ბუ ლე ბა მო მუ შა ვე თა ეფექ ტუ რო ბის ზრდის ხელ შეწყ ო ბით, რაც მი იღ წე ვა იმ 
იდე ებ ზე, ცოდ ნა სა და სა უ კე თე სო პრაქ ტი კა ზე მა ღა ლი ხელ მი საწ ვდო მო ბის უზ
რუნ ველ ყო ფით, რო მელ საც ფლო ბენ გა ერ თი ა ნე ბის წევ რე ბი“.34 ჩა ნართ 124ზე 
ნაჩ ვე ნე ბია რამ დე ნი მე რჩე ვა მსგავ სი გა ერ თი ა ნე ბის მუ შა ო ბის თვის. 

• უმაღ ლე სი მე ნეჯ მენ ტის მხარ და ჭე რა და მოთხ ოვ ნე ბის ნათ ლად ჩა მო ყა ლი ბე ბა;
• გა რე მოს შექ მნა, რო მე ლიც მო ი ზი დავს ადა მი ა ნებს და გა უ ჩენს მათ რჩე ვე ბის გა

ცე მის, დი ა ლო გის და ცოდ ნის გა ზი ა რე ბის სურ ვილს;
• გა ერ თი ა ნე ბის რე გუ ლა რუ ლი პი როვ ნუ ლი ან ონ ლა ინ შეხ ვედ რე ბის ხელ შეწყ ო ბა; 
• რე გუ ლა რუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის ჩა მო ყა ლი ბე ბა გა ერ თი ა ნე ბის წევ რებს შო რის; 
• ფო კუ სი რე ბა რე ა ლურ პრობ ლე მებ ზე და სა კითხ ებ ზე, რომ ლე ბიც მნიშ ვნე ლო ვა

ნია ორ გა ნი ზა ცი ის თვის;
• მკა ფიო პა სუ ხის მგებ ლო ბის და მმარ თვე ლო ბი თი ზე დამ ხედ ვე ლო ბის ქო ნა.

წყარო:R.McDermottandD.Archibald,„HarnessingYourStaff’sInformalNetworks,„HarvardBusinessReview,
March2010,pp.8289;S.F.Gale,„ThePowerofCommunity,WorkforceanagementOnline,March2009;and
E.Wenger,R.McDermott,andW.Snyder,CultivatingCommunitiesofPractice:AGuidetoManagingKnowledge
(Boston:HarvardBusinessSchoolPress,2002).

გა რე თა ნამ შრომ ლო ბა
კომ პა ნია Intuitს უკ ვე მო ფიქ რე ბუ ლი აქვს თა ვის მომ ხმა რებ ლებ თან ურ თი ერ თო
ბის ფორ მა. QuickBooksის ერ თგულ მომ ხმა რებ ლებს აქვთ წვდო მა სა იტ ზე – Quick-
Books Live Community – და შე უძ ლი ათ გაც ვა ლონ სა ჭი რო ინ ფორ მა ცია სხვებ თან. 
მომ ხმა რებ ლე ბის თვის ეს ხში რად ნიშ ნავს სწრაფ პა სუ ხებს პრობ ლე მებ ზე, ხო ლო 
კომ პა ნი ის თვის ეს „მო ხა ლი სე თა არ მი ა“ ნიშ ნავს ნაკ ლებ ინ ვეს ტი ცი ას ანაზღ ა უ რე
ბად სპე ცი ა ლის ტებ ში.35 გა რე თა ნამ შრომ ლო ბა ხდე ბა მე ტად პო პუ ლა რუ ლი ორ
გა ნი ზა ცი ე ბის თვის, გან სა კუთ რე ბით კი, ინო ვა ცი უ რი პრო დუქ ტის სფე რო ში. ჩვენ 
გან ვი ხი ლავთ გა რე თა ნამ შრომ ლო ბის ორ ფორ მას: ღია ინო ვა ცია და სტრა ტე გი უ
ლი პარ ტნი ო რო ბა. თი თო ე ულ მათ განს შე უძ ლია უზ რუნ ველ ყოს ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ით და მხარ და ჭე რით, წვლი ლი შე ი ტა ნოს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე
ბა სა და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში. მაგ რამ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ მე
ნე ჯე რებ მა გა აც ნო ბი ე რონ გა მოწ ვე ვე ბი, თუ რო გორ არის შე საძ ლე ბე ლი ამ ფორ
მე ბის შე სა ბა მი სო ბის უზ რუნ ველ ყო ფა ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რულ დი ზა ინ თან.

ღიაინოვაციაFrito Layმ შეს თა ვა ზა 1 მი ლი ო ნი დო ლა რი კარ ტო ფი ლის ჩიპ სე ბის 
ახა ლი არო მა ტის კონ კურ სის გა მარ ჯვე ბულს. გა მარ ჯვე ბუ ლი შე ირ ჩა Facebookზე 
ხმის მი ცე მით. ფარ მა ცევ ტულ მა გი გან ტმა GlaxoSmithKline PLCმა გა ა სა ჯა რო ვა 
13500 ქი მი უ რი შე ნა ერ თი მა ლა რი ის გა მომ წვევ პა რა ზი ტებ თან და კავ ში რე ბით. 
Glaxo „ი მე დოვ ნებს, რომ ინ ფორ მა ცი ის გაც ვლა და მუ შა ო ბა მეც ნი ე რებს ურო 
სწრა ფად მი იყ ვანს კო ღო თი გავ რცე ლე ბუ ლი და ა ვა დე ბის სა წი ნა აღ მდე გო პრე პა
რა ტის გა მო გო ნე ბამ დე, ვიდ რე კომ პა ნია ამას თა ვი სით შეძ ლებ და.36

იც ვლე ბა გზა, რომ ლი თაც ბიზ ნე სი სა კუ თა რი პრო დუქ ტის იდე ის გე ნე რი რე
ბას და გან ვი თა რე ბას, წარ მო ე ბას, ბა ზარ ზე გა ტა ნას და მომ ხმა რებ ლამ დე მი ტა ნას 
ახორ ცი ე ლებს. დღეს დღე ო ბით მრა ვა ლი კომ პა ნია მი მარ თავს ღია ინო ვა ცი ებს, 
ეძებს ახალ იდე ებს ორ გა ნი ზა ცი ის საზღ ვრებს მიღ მა და უზ რუნ ველ ყოფს ინო ვა
ცი ე ბის იო ლად გა და ცე მას ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით და გა რეთ. მა გა ლი თად, კომ პა
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ორგანიზაციისსაზღვრებს
მიღმაახალიიდეებისძიება
დაორგანიზაციისშიგნით
დაგარეთინოვაციებისიო
ლადგადაცემისსაშუალების
უზრუნველყოფა.
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ნი ებს Procter & Gamble, Starbucks, Dell, Best Buy და Nike შექ მნი ლი აქვთ ციფ რუ
ლი პლატ ფორ მა, რო მე ლიც სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს მომ ხმა რე ბელს, შექ მნას ახა ლი 
პრო დუქ ტი და წი ნა და დე ბე ბი.37 რო გორც ხე დავთ, მრა ვა ლი თა ნა მედ რო ვე წარ მა
ტე ბუ ლი კომ პა ნია პირ და პირ თა ნამ შრომ ლობს მომ ხმა რებ ლებ თან პრო დუქ ცი ის 
გან ვი თა რე ბის პრო ცეს ში. სხვე ბი პარ ტნი ო რო ბენ მომ წო დებ ლებ თან, სხვა გა რე
შე პი რებ თან და კონ კუ რენ ტებ თა ნაც კი. ჩა ნარ თი 125 ასა ხავს ღია ინო ვა ცი ე ბის 
რამ დე ნი მე სარ გე ბელს და ნაკ ლო ვა ნე ბას.

სტრატეგიულიპარტნიორობა კომ პა ნი ე ბი მსოფ ლიო მას შტა ბით ეძე ბენ ერ თმა
ნეთ თან და კავ ში რე ბის გზებს. ერთ დროს მწვა ვე კონ კუ რენ ტებ მა – Nokiaმ და 
Qualcommმა – და დეს კო ო პე რა ცი უ ლი შე თან ხმე ბა, რა თა გა ნე ვი თა რე ბი ნათ 
მომ დევ ნო თა ო ბის მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო ნე ბი ჩრდი ლო ე თი ამე რი კის თვის. Nokia, 
აგ რეთ ვე, თა ნამ შრომ ლობს Microsoftთან. პარ ტნი ო რო ბა გუ ლის ხმობს, რომ Mi-
crosoft პროგ რა მუ ლად უზ რუნ ველ ყოფს emailს და მი მო წე რის სერ ვისს Nokiaს 
ტე ლე ფო ნე ბის უმ რავ ლე სო ბის თვის.38

სარგებელი ნაკლოვანებები

• მომ ხმა რე ბელს აძ ლევს იმას, რაც მას 
სურს – ხმის უფ ლე ბას;

• ორ გა ნი ზა ცი ებს აძ ლევს სა შუ ა ლე
ბას, რე ა გი რე ბა მო ახ დი ნონ რთულ 
პრობლემებზე; 

• ზრუ ნავს ში და და გა რე ურ თი ერ თო ბებ ზე; 
• ყუ რადღ ე ბის ფო კუსს აბ რუ ნებს ბა ზარ ზე; 
• უზ რუნ ველ ყოფს ზრდად ფა სებ სა და 

პრო დუქ ცი ის გან ვი თა რე ბის გა ნუ საზღ
ვრე ლო ბას თან გამ კლა ვე ბის გზას. 

• მა ღა ლი მოთხ ოვ ნე ბი პრო ცე სე
ბის მე ნეჯ მენ ტის მი მართ;

• ექ სტენ სი უ რი მხარ და ჭე რის 
საჭირო ე ბა;

• კულ ტუ რუ ლი გა მოწ ვე ვე ბი; 
• მოქ ნი ლო ბის უდი დე სი  

სა ჭი რო ე ბა; 
• გა დამ წყვე ტი ცვლი ლე ბე ბის სა

ჭი რო ე ბა ცოდ ნის კონ ტრო ლი სა 
და გა ზი ა რე ბის გზებ ში.

წყარო:BasedonS.Lindegaard,„TheSideEffectsofOpenInnovation,„BloombergBusinessWeekOnline,June
7,2010;H.W.ChesbroughandA.R.Garman,„HowOpenInnovationCanHelpYouCopeinLeanTimes,„Har-
vardBusinessReview,December2009,pp.6876;A.Gabor,„ThePromise[andPerils]ofOpenCollaboration,
„Strategy&BusinessOnline,Autumn2009;andJ.Winsor,„Crowdsourcing:WhatItMeansforInnovation,
„BusinessWeekOnline,June15,2009.

თა ნა მედ რო ვე გა რე მო ში ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ეძე ბენ უპი რა ტე სო ბას ყველ გან, 
სა დაც შე უძ ლი ათ მი ი ღონ ის. ამის ერ თერ თი გზაა სტრა ტე გი უ ლი პარ ტნი ო რო
ბა – თა ნამ შრომ ლო ბა ორ ან მეტ ორ გა ნი ზა ცი ას შო რის, რომ ლის ფარ გლებ შიც 
აერ თი ა ნე ბენ თა ვი ანთ რე სურ სებს და შე საძ ლებ ლო ბებს გარ კვე უ ლი ბიზ ნეს მიზ
ნის თვის. არ სე ბობს რამ დე ნი მე მი ზე ზი, რის გა მოც აზ რი აქვს მსგავს სტრა ტე
გი ულ პარ ტნი ო რო ბას: შე თან ხმე ბე ბის მოქ ნი ლო ბა და არა ფორ მა ლუ რო ბა ხელს 
უწყ ობს ეფექ ტუ რო ბის ზრდას, უზ რუნ ველ ყოფს ხელ მი საწ ვდო მო ბას ახალ ბაზ
რებ ზე და ტექ ნო ლო გი ებ ზე, მო ითხ ოვს ნაკ ლებ ფორ მა ლურ სა მუ შა ო ებს პრო
ექ ტე ბის შექ მნი სა და დას რუ ლე ბის თვის; რისკს და ხარ ჯებს იზი ა რებს მრა ვა ლი 
მხა რე; და მო უ კი დე ბე ლი იდენ ტი ფი ცი რე ბუ ლი ბრენ დი შე საძ ლე ბე ლია იყოს და
ცუ ლი და გა მო ყე ნე ბუ ლი; პარ ტნი ო რებ თან მუ შა ო ბას, რომ ლე ბიც ფლო ბენ მრა
ვალ უნარს, შე უძ ლია შექ მნას მნიშ ვნე ლო ვა ნი სი ნერ გი ა; და პი რის პი რე ბუ ლებს 
ხში რად შე უძ ლი ათ ჰარ მო ნი უ ლი მუ შა ო ბა; პარ ტნი ო რო ბამ შე საძ ლე ბე ლია მი
ი ღოს გან სხვა ვე ბუ ლი ფორ მე ბი – მარ ტი ვი დან რთუ ლამ დე; ათო ბით მო ნა წი ლე 
შე საძ ლე ბე ლია გა ერ თი ან დეს პარ ტნი ო რულ შე თან ხმე ბებ ში; ან ტი მო ნო პო ლი ურ 
კა ნო ნებს შე უძ ლია და იც ვას კვლე ვი სა და გან ვი თა რე ბის პრო ცე სე ბი.39 სტრა ტე
გი უ ლი პარ ტნი ო რო ბის პო პუ ლა რო ბა იზ რდე ბა. თუმ ცა, რო გორც ყვე ლა ერ თობ
ლი ვი შე თან ხმე ბა, ასე ვე ჩვენ მი ერ აღ წე რი ლიც – გა რე და ში და – არის გა მოწ ვე ვა 
მე ნე ჯე რე ბის თვის, იპო ვონ გზა, რომ ლი თაც სარ გე ბელს მი ი ღე ბენ მსგავ სი თა
ნამ შრომ ლო ბი დან და თა ნამ შრომ ლო ბის ძა ლის ხმე ვა შე უ სა ბა მონ ორ გა ნი ზა ცი ის 
სტრუქ ტუ რულ დი ზა ინს. 

ჩა ნარ თი 12-5 

ღია ინო ვა ცი ე ბის  
სარ გე ბე ლი და  
ნა კლო ვა ნე ბე ბი

სტრატეგიული
პარტნიორობა

თანამშრომლობაორან
მეტორგანიზაციასშორის,
რომლითაცისინიაერთიანე
ბენთავიანთრესურსებსდა
შესაძლებლობებსგარკვეული
ბიზნესმიზნებისთვის.
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მოქნილისა მუ შაო ღო ნის ძი ე ბე ბი
Accentureის კონ სულ ტან ტის კე ი ერ პა ტე ლის (Keyur Patel) სა მუ შა ოს მოწყ ო ბა 
ხდე ბა უფ რო ჩვე უ ლებ რი ვი მოვ ლე ნა, ვიდ რე გა მო ნაკ ლი სი.40 მი სი კონ სულ ტან
ტად და ნიშ ნვის პე რი ოდ ში მას სა მი სა ა თი ედ გა მა გი და ზე: ერ თი და ყე ნე ბუ ლი 
იყო მა ნი ლას დრო ზე (სა დაც იყ ვნენ მი სი პროგ რა მის ტე ბი), მე ო რე ბან გა ლო რის 
დროს აჩ ვე ნებ და (სა დაც სხვა პროგ რა მუ ლი მხარ და ჭე რის ჯგუ ფი მუ შა ობ და), 
ხო ლო მე სა მე – სან ფრან ცის კოს დროს, სა დაც ის ატა რებ და კვი რა ში ოთხ დღეს 
და ეხ მა რე ბო და მსხვილ სა ცა ლო მო ვაჭ რე ებს ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბის 
სის ტე მე ბის და ნერ გვა ში, რა თა გა ე კონ ტრო ლე ბი ნათ და გა ე უმ ჯო ბე სე ბი ნათ გა
ყიდ ვე ბი. მი სი მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო ნი კი და ყე ნე ბუ ლი იყო ატ ლან ტას დრო ზე, 
სა დაც ის ხუთ შა ბათ სა ღა მოს ატა რებ და თა ვის სახ ლში.

ამ ახა ლი ტი პის პრო ფე სი ო ნა ლე ბის ცხოვ რე ბა სახ ლის და ოფი სის ჰიბ რი
დია – მუ შა ო ბა და დას ვე ნე ბა. ტექ ნო ლო გი ის წყა ლო ბით, სა მუ შაო შე საძ ლე ბე
ლია შეს რულ დეს ყველ გან და ნე ბის მი ერ დროს. რამ დე ნა დაც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი 
ეს წრაფ ვი ან სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნე ბის ადაპ ტი რე ბას ამ ახალ რე ა ლო ბებ თან, 
ჩვენ ვხე დავთ, რომ მრა ვა ლი მათ გა ნი გა და დის მოქ ნილ სა მუ შაო გრა ფიკ ზე. 
მსგავ სი ღო ნის ძი ე ბე ბი არა თუ მხო ლოდ ტექ ნო ლო გი უ რი სიმ ძლავ რე ე ბის გა მო
ყე ნე ბას უწყ ობს ხელს, არა მედ ორ გა ნი ზა ცი ებს ანი ჭებს მოქ ნი ლო ბას, გა ნა თავ
სონ თა ნამ შრომ ლე ბი რო ცა და სა დაც საჭი რო ა. ამ ნა წილ ში ჩვენ გან ვი ხი ლავთ 
რამ დე ნი მე გან სხვა ვე ბულ მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კის ტიპს, მათ შო რის: დის
ტან ცი ურ და შემ ჭიდ რო ვე ბულ (მოკ ლე) სა მუ შაო კვი რას, მოქ ნილ სა მუ შაო გრა
ფიკს და სა მუ შა ოს გა ზი ა რე ბას. რო გორც სხვა სტრუქ ტუ რუ ლი ვა რი ან ტე ბი სას, 
რომ ლე ბიც გან ვი ხი ლეთ, მე ნე ჯე რებ მა აქაც უნ და შე ა ფა სონ ეს ტი პე ბი, რა თა 
მის ფონ ზე მი ი ღონ სა თა ნა დო გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, გა ნა ხორ ცი ე ლონ სწო რი კო
მუ ნი კა ცი ა, ურ თი ერ თო ბე ბი, სა მუ შაო ამო ცა ნა თა შეს რუ ლე ბა და აშ. 

დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბა
ივ გელბს (Eve Gelb) დი ლით და სა ღა მოს უნ და გა ეძ ლო სა ათ ნა ხევ რი ა ნი მგზავ
რო ბის თვის 405ე ტრა სა ზე – ლოს ან ჯე ლეს ში თა ვი სი სამ სა ხუ რის კენ და უკან, 
სა დაც მუ შა ობ და პრო ექ ტე ბის მე ნე ჯე რად კომ პა ნია SCAN Health Planში.41 ახ ლა 
მან თა ვი სი ავ ტო ფა რე ხი ოფი სად გა და ა კე თა და მუ შა ობს სახ ლი დან, რო გორც 
დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე. იმ დღე ებ ში, რო ცა მას უწევს კორ პო რა ცი ის ოფის ში 
მის ვლა, ის იზი ა რებს სა მუ შაო სივ რცეს თა ვის სამ დაქ ვემ დე ბა რე ბულ თან, რომ
ლე ბიც ასე ვე მოქ ნი ლი გრა ფი კით მუ შა ო ბენ. ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბი 
დის ტან ცი ურ მუ შა ო ბას შე საძ ლე ბელს ხდის და გა რე გა რე მოს ცვლი ლე ბებ მა ეს 
აუ ცი ლე ბე ლი გა ხა და მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცი ის თვის. დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბა – 
ესაა სა მუ შაო მოწყ ო ბა, რომ ლის დრო საც და საქ მე ბუ ლე ბი მუ შა ო ბენ სახ ლი დან 
და სა მუ შაო ად გილ თან კომ პი უ ტე რის სა შუ ა ლე ბით აქვთ კავ ში რი. ზედ მე ტია 
სა უ ბა რი იმა ზე, რომ შე უძ ლე ბე ლი ა, ყვე ლა სამ სა ხუ რი გახ დეს დის ტან ცი უ რი, 
მაგ რამ ბევ რი, შე საძ ლო ა, გახ დეს. 

სახ ლი დან მუ შა ო ბა ხში რად გა ნი ხი ლე ბო და, რო გორც „მსუ ბუ ქი თავ ხე დო
ბა“ მცი რე რიცხ ო ვა ნი იღ ბლი ა ნი თა ნამ შრომ ლე ბის თვის და მსგავ სი მოწყ ო ბა, 
ძი რი თა დად, არ იყო ნე ბა დარ თუ ლი. ახ ლა ბევ რი ბიზ ნე სი ხე დავს დის ტან ცი უ
რი მუ შა ო ბის სა ჭი რო ე ბას. მა გა ლი თად, SCAN Health Planში კომ პა ნი ის მთა ვარ მა 
ფი ნან სურ მა მე ნე ჯერ მა გა ნაცხ ა და, რომ მე ტი თა ნამ შრომ ლის გა დაყ ვა ნა დის
ტან ცი ურ სა მუ შა ო ზე ქმნის ზრდის შე საძ ლებ ლო ბას ნე ბის მი ე რი ისე თი და მა
ტე ბი თი ფიქ სი რე ბუ ლი ხარ ჯე ბის წარ მოქ მნის გა რე შე, რო გო რი ცაა ოფი სის, 
აღ ჭურ ვი ლო ბი სა და ავ ტო სად გო მე ბის ხარ ჯე ბი. გარ და ამი სა, ზო გი ერ თი კომ
პა ნია ასეთ მოწყ ო ბას გა ნი ხი ლავს, რო გორც გაზ ზე მა ღა ლი ფა სე ბის გავ ლე ნის 
შემ ცი რე ბის გზას და იმ ნი ჭი ე რი პერ სო ნა ლის მო ზიდ ვის სა შუ ა ლე ბას, ვი საც 
სურს მე ტი თა ვი სუფ ლე ბა და კონ ტრო ლი სა კუ თარ სა მუ შა ო ზე. 

მი უ ხე და ვად დის ტან ცი უ რად მუ შა ო ბის მიმ ზიდ ვე ლო ბი სა, ბევრ მე ნე ჯერს 
არ სურს, რომ მი სი თა ნამ შრომ ლე ბი „ლეპ ტო პი ან მო ხე ტი ა ლე ე ბად იქ ცნენ“.43 
ისი ნი ამ ტი კი ცე ბენ, რომ, სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის ნაც ვლად, მო მუ შა ვე ე ბი დროს 
და კარ გა ვენ ინ ტერ ნეტ ში „ხე ტი ალ ზე“ ან ინ ტერ ნეტ თა მა შებ ზე, რა საც მომ ხმა
რე ბელ თა იგ ნო რი რე ბა მოჰ ყვე ბა; რომ მათ ძლი ერ მო ე ნატ რე ბათ სა მუ შაო ად გი
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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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ახ სე ნით მოქნილი 12.3
სამუშაოგრაფიკები,
რომელსაციყენებენ

ორგანიზაციები.

დისტანციურისამუშაო

სამუშაოსმოწყობა,რომლის
დროსაცდასაქმებულებიმუშა
ობენსახლიდანდადაკავშირე
ბულნიარიანსამუშაოადგილ
თანკომპიუტერით.
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ლის მე გობ რუ ლი სუ ლის კვე თე ბა და სო ცი ა ლუ რი ურ თი ერ თო ბე ბი. გარ და ამი სა, 
მე ნე ჯე რე ბი ფიქ რო ბენ, რო გორ უნ და მარ თონ ასე თი თა ნამ შრომ ლე ბი? რო გორ 
უნ და შედ გეს ურ თი ერ თქმე დე ბა თა ნამ შრო მელ თან ან რო გორ უნ და მო ი პო ვო 
მი სი ნდო ბა, რო ცა ის ფი ზი კუ რად არ არის სამ სა ხურ ში? ან რა უნ და მო ი მოქ მე
დო, თუ სა მუ შა ოს შე დე გი არ არის სა სურ ველ დო ნე ზე? რო გორ უნ და შეს თა ვა
ზო გა უმ ჯო ბე სე ბა? სხვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი გა მოწ ვე ვაა კომ პა ნი ის ინ ფორ მა ცი ის 
შე ნახ ვა და დაც ვა, რო ცა და საქ მე ბუ ლე ბი მუ შა ო ბენ სახ ლი დან, რაც გან ვი ხი
ლეთ მე10 თავ ში.

მო მუ შა ვე ე ბი ხში რად გა მო ხა ტა ვენ შეშ ფო თე ბას დის ტან ცი უ რად მუ შა ო ბა
ზე, გან სა კუთ რე ბით, რო ცა „სა მუ შა ო ზე“ არ ყოფ ნა მი დის იზო ლა ცი ამ დე. Accen-
tureში, რომ ლის მო მუ შა ვე ე ბი გაბ ნე უ ლე ბი არი ან მთელ მსოფ ლი ო ში, ადა მი ა ნუ
რი რე სურ სე ბის მთა ვა რი ოფი ცე რი აცხ ა დებს, რომ არ არის იო ლი, შე ი ნარ ჩუ ნო 
კორ პო რა ცი უ ლი სუ ლი.44 თუმ ცა კომ პა ნი ამ აა მოქ მე და რამ დე ნი მე პროგ რა მა 
და პრო ცე სი, რა თა შე ექ მნა მი კუთ ვნე ბუ ლო ბის შეგ რძნე ბა თა ვი სი სა მუ შაო ძა
ლის თვის: ინ ტერ ნეტ კონ ფე რენ ცი ე ბი, ყო ვე ლი თა ნამ შრომ ლის თვის კა რი ე რუ ლი 
კონ სულ ტან ტის და ნიშ ვნა, კვარ ტა ლუ რი სა ზო გა დო ებ რი ვი ღო ნის ძი ე ბე ბის ჩა
ტა რე ბა მის ოფი სებ ში. გარ და ამი სა, დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე ებ მა შე საძ ლოა 
აღ მო ა ჩი ნონ, რომ საზღ ვა რი სამ სა ხურ სა და სახლს შო რის ხდე ბა მე ტად ბუნ დო
ვა ნი, რა მაც შე საძ ლოა სტრე სი გა მო იწ ვი ოს.45 მე ნე ჯე რებ მა და ორ გა ნი ზა ცი ებ მა 
უნ და გა დაწყ ვი ტონ ეს მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა ორ გა ნი ზა ციო სა კითხ ე ბი, რამ დე ნა
დაც ისი ნი ის წრაფ ვი ან, რომ ჰყავ დეთ დის ტან ცი უ რი თა ნამ შრომ ლე ბი. 
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84პრო ცენ ტი და საქ მე
ბულებისა  კვი რა ში ერ თხელ მა
ინც მუ შა ობს დის ტან ცი უ რად;

62პრო ცენტს მო მუ შა ვეებისა 
სურს დის ტან ცი უ რად მუ შა ო ბა 
კომ პი უ ტე რით;

67პრო ცენ ტი ერ თერთ კვლე
ვა ში გა მო კითხ ული რეს პონ დენ
ტებისა აცხ ა დებს, რომ სურს 
მე ტად მოქ ნი ლი სა მუ შა ო; 

32პრო ცენტს ორ გა ნი ზა ცი
ე ბისა აქვს ალ ტერ ნა ტი უ ლი 
სა მუ შაო ად გი ლის პროგ რა მე ბი 
გან სა კუთ რე ბულ შემ თხვე ვებ ში, 
რო გო რი ცაა მო ბი ლუ რი სა მუ
შა ო, გან თავ სე ბის ად გი ლე ბი და 
დის ტან ცი უ რი სა მუ შაო კომ პი უ
ტე რით;

69პრო ცენ ტი ადა მი ა ნუ რი 
რე სურ სე ბის კონ სულ ტან ტებისა 
აცხ ა დებს, რომ მოქ ნი ლი სა
მუ შაო ად გი ლი არის მუდ მი ვი 
ცვლი ლე ბა და არა დრო ე ბი თი 
პა სუ ხი ეკო ნო მი კურ გა რე მო ე
ბებ ზე;

48პრო ცენ ტი გა მო კითხ ული 
რეს პონ დენ ტებისა აცხ ა დებს, 
რომ 2021 წლის თვის გაქ რე ბა 
ოფი სე ბი და და საქ მე ბუ ლე ბი იმუ
შა ვე ბენ იმ ად გი ლი დან, სა დაც 
ისი ნი არი ან;

32პრო ცენ ტი მო მუ შა ვე ეებისა 
აცხ ა დებს, რომ სახ ლი დან მუ შა
ო ბის უდი დე სი უპი რა ტე სო ბაა 
მგზავ რო ბის სა ჭი რო ე ბის არარ
სე ბო ბა;

50პრო ცენ ტი გა მო კითხ ული 
ზრდას რული რესპონდენტებისა 
აცხ ა დებს, რომ ამ ჯო ბი ნებს ტრა
დი ცი ულ 9დან 5მდე სა მუ შა ოს; 
50% კი  სხვა ვა რი ანტს ისურ ვებ
და; 

33პრო ცენ ტი და საქ მე
ბულ ებისა აცხ ა დებს, რომ 
შა ბათ კვი რას ხში რად იღებს 
ელექ ტრო ნულ წე რი ლებს ხელ
მძღვა ნე ლის გან.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

იზა ბე ლა კას ტი ლი ოს (Isabella Castillo), პრო ფე სი ო ნა ლუ რი მომ სა ხუ
რე ბის ვი ცე პრე ზიდენტს კონ სალ ტინ გურ კომ პა ნი ა ში (რო მე ლიც ეხ
მა რე ბა IT ორ გა ნი ზა ცი ებს მი ა წო დონ უკე თე სი სერ ვი სი მათ მომ ხმა
რებ ლებს), სჭირ დე ბა დახ მა რე ბა მის პრო ფე სი ო ნალ პერსო ნალ თან 
და კავ ში რე ბით, რო მე ლიც შედ გე ბა 16 პი რის გან, რო მელ თა გან ყვე ლა 
მუ შაობს სახ ლი დან. მი სი პრობ ლე მა ა: გა უმ კლავ დეს დის ტან ცი უ რი 
მუ შა ო ბის და მა ხა სი ა თებელ რე ა ლო ბას (პირ და პი რი ინ ტე რაქ ცი ის ნაკ
ლე ბო ბა, მე გობ რუ ლი სუ ლის კვე თე ბის ნაკ ლე ბო ბა, 
იზო ლი რე ბუ ლო ბის და უმარ თა ვო ბის შეგ რძნე ბა 
და ა.შ.). იმ ტი პის საქ მისთვის, რა საც ისი ნი აკე
თე ბენ, დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბა გო ნივ რუ ლი ა, 
მაგ რამ რო გორ შეიძ ლე ბა ის და უ კავ შირ დეს მის 
თა ნამ შრომ ლებს და უზ რუნ ველ ყოს მა თი ჩარ
თუ ლო ბა?

რას ურ ჩევ დით იზა ბე ლას?
იზა ბე ლას მდგო მა რე ო ბა არის საკ მა ოდ გავ
რცე ლე ბუ ლი იმ გუნ დებ ში, სა დაც არ ურ
თი ერ თო ბენ პი რა დად. მას პირ ველ რიგ ში 
დას ჭირ დე ბა ჩა მო ა ყა ლი ბოს პირ და პი რი კავ
ში რი თი თო ე ულ თა ნამ შრო მელ თან. იზა ბე
ლამ შემ დეგ უნ და იზ რუ ნოს თა ნამ შრო მელ
თა გუნ დად გა ერ თი ა ნე ბა ზე რა ი მე სა ერ თო 
მიზ ნის გარ შე მო. მას შე უძ ლია ჩა მო ა ყა ლი
ბოს მიზ ნე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი გუნ დის თვის ან სხვა სა ზო მე ბი, რა თა გა
ნი ხი ლოს ისი ნი რო გორც მთლი ა ნო ბა. ეს და ეხ მა რე ბა გუნ დის წევ რებს 
იმუ შა ონ ერ თად, ვიდ რე ინ დი ვიდუ ა ლუ რად. ბო ლოს, მას დას ჭირ დე ბა 
დარ წმუნ დეს, რომ მი სი სა უ ბა რი და მის მი ერ გუნ დის თვის მი ცე მუ ლი 
მი მარ თუ ლე ბა გუნდს წარ მო ა ჩენს რო გორც ერ თი ანს
მინანემათალა(MinaNematalla)ბიზნესისმფლობელიდამენეჯერი
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ამ გვა რად, ერ თხე ლაც ორ გა ნი ზა ცია გა დაწყ ვეტს, რომ მას სურს შექ მნას 
და საქ მე ბულ თათ ვის დის ტან ცი უ რი შე საძ ლებ ლო ბე ბი. რა უნ და მოხ დეს შემ
დეგ? ერ თერ თი პირ ვე ლი სა კითხ თა გა ნი, რო მელ საც უნ და მი ექ ცეს ყუ რადღ ე
ბა, ესაა თა ნამ შრო მელ თა წა ხა ლი სე ბა, რომ თან ხმო ბა გა ნაცხ ა დონ დის ტან ცი
უ რად მუ შა ო ბა ზე. მა გა ლი თად, SCAN Health Planში კომ პა ნი ამ თა ნამ შრომ ლებს 
შეს თა ვა ზა მა ღალ სიჩ ქა რი ა ნი უფა სო ინ ტერ ნე ტი, უფა სო ოფი სის ავე ჯი და მის 
და მონ ტა ჟე ბა ში დახ მა რე ბა, რა თა წა ე ხა ლი სე ბი ნა მი სი მო მუ შა ვე ე ბი, ემუ შა ვათ 
სახ ლი დან. სხვა კომ პა ნი ე ბი კი ას ტი მუ ლი რე ბენ თა ნამ შრომ ლებს, იმუ შა ონ, სა
დაც უნ დათ, გარ და ოფი სი სა, რის თვი საც ხაზს უს ვა მენ „გაზ რდილ ანაზღ ა უ
რე ბას“, რო მელ საც თა ნამ შრომ ლე ბი მი ი ღე ბენ გაზ სა, ქიმ წმენ და სა და შეს ვე ნე
ბი სას სა დილ ზე ხარ ჯე ბის ეკო ნო მი ით. სხვა კომ პა ნი ე ბი ამ სა კითხს უდ გე ბი ან 
„მწვა ნე“ თვალ საზ რი სით და ხაზს უს ვა მენ იმას, რომ გა რე მო ნაკ ლე ბად და
ბინ ძურ დე ბა, თუ შემ ცირ დე ბა ხან გრძლივ დის ტან ცი ა ზე მან ქა ნით მგზავ რო ბა 
სამ სა ხუ რამ დე და უკან. დის ტან ცი უ რად მო მუ შა ვე ე ბის მარ თვის კი დევ ერ თი 
გა მოწ ვე ვაა და საქ მე ბულ თა და კავ ში რე ბუ ლო ბის და 
ჩარ თუ ლო ბის შეგ რძნე ბის შე ნარ ჩუ ნე ბა, რო მელ საც 
თა ვის ბო ლოს ჩა ვუღ რმავ დე ბით, რო დე საც გან ვი ხი
ლავთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის გა მოწ ვე ვებს. 

შემ ჭიდ რო ე ბუ ლი სა მუ შაო კვი რა,  
მოქ ნი ლი გრა ფი კი  
და სა მუ შა ოს გა ზი ა რე ბა
გლო ბა ლუ რი ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი სის პი რო ბებ ში, დიდ 
ბრი ტა ნეთ ში, სა ბუ ღალ ტრო ფირ მა KPMGს სჭირ დე ბო
და და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბა.46 ამ მიზ ნის მიღ წე ვა მან 
გა დაწყ ვი ტა მუ შა ო ბის მოქ ნი ლი სტრუქ ტუ რის შექ მნის 
გზით. კომ პა ნი ის პროგ რა მას ერ ქვა Flexible Futures (მოქ
ნი ლი მო მა ვა ლი), რომ ლი თაც შეს თა ვა ზა თა ნამ შრომ
ლებს შემ დე გი არ ჩე ვა ნი: ოთხ დღი ა ნი სა მუ შაო კვი რა 
ხელ ფა სის 20პრო ცენ ტი ა ნი შემ ცი რე ბით; ორი დან თორ მეტ კვი რამ დე შე მოქ
მე დე ბი თი შვე ბუ ლე ბა 30 პრო ცენ ტის გა დახ დით; ორი ვე ვა რი ან ტი ერ თად; ან 
გაგ რძე ლე ბა მა თი რე გუ ლა რუ ლი გრა ფი კით. დი დი ბრი ტა ნე თის თა ნამ შრომ ლე
ბის თით ქმის 85 პრო ცენ ტი და ე თან ხმა შეკ ვე ცილ სა მუ შაო კვი რა ზე გა დას ვლის 
გეგ მას. „მას შემ დეგ, რაც ამ დე ნი თა ნამ შრო მე ლი და თან ხმდა მოქ ნილ სა მუ შაო 
გრა ფიკს, KPMGმა შეძ ლო სა ხელ ფა სო და ნა ხარ ჯის შემ ცი რე ბა 10%ით“. თუმ ცა 
გეგ მის სა უ კე თე სო შე დე გი იყო ის, რომ KPMGს არ დას ჭირ და თა ნამ შრო მელ თა 
ფარ თო მას შტა ბი ა ნი დათხ ოვ ნე ბი. 

რო გორც მა გა ლი თი უჩ ვე ნებს, ორ გა ნი ზა ცი ებ მა შე საძ ლე ბე ლია ზოგ ჯერ 
აღ მო ა ჩი ნონ, რომ მათ სჭირ დე ბათ სა მუ შა ოს რეს ტრუქ ტუ რი რე ბა მოქ ნი ლი სა
მუ შაო გრა ფი კის ფორ მე ბის გა მო ყე ნე ბით. ერ თერ თი მიდ გო მაა შემ ჭიდ რო ე
ბუ ლი სა მუ შაო კვი რა – რო ცა თა ნამ შრომ ლე ბი მუ შა ო ბენ მე ტი სა ა თე ბი დღის 
გან მავ ლო ბა ში, მაგ რამ კვი რა ში – ნაკ ლე ბი დღე ე ბი. ყვე ლა ზე გავ რცე ლე ბუ ლია 
ოთხი ათ სა ა თი ა ნი (440 პროგ რა მა) სა მუ შაო დღე კვი რა ში. მა გა ლი თად, იუ ტას 
შტატ ში სა ხელ მწი ფო მო ხე ლე ებს კა ნო ნით მი ე ნი ჭათ ოთხ დღი ა ნი სა მუ შაო კვი
რის უფ ლე ბა და ამი ტომ, ენერ გო და ნა ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბის მიზ ნით, პა რას კევს 
ოფი სე ბი იკე ტე ბა. კა ნო ნის მი ღე ბი დან ერ თი წლის შემ დეგ აღ მოჩ ნდა, რომ შემ
ჭიდ რო ე ბულ მა სა მუ შაო კვი რამ გა მო იწ ვია ენერ გი ის გა მო ყე ნე ბის 13 პრო ცენ
ტით შემ ცი რე ბა ამ შტატ ში. შე ფა სე ბით დად გინ და, რომ სა ხელ მწი ფო მო ხე ლე
ებ მა და ზო გეს 6 მი ლი ო ნი დო ლა რის ბენ ზი ნი.47 სხვა ალ ტერ ნა ტი ვაა მოქ ნი ლი 
გრა ფი კი (მოქ ნი ლი სა მუ შაო სა ა თე ბი), რომ ლის დრო საც თა ნამ შრომ ლე ბის
გან მო ითხ ო ვენ, იმუ შა ონ გან საზღ ვრუ ლი სა მუ შაო სა ა თე ბის ოდე ნო ბა კვი
რის გან მავ ლო ბა ში, მაგ რამ ამ სა ა თე ბის ვა რი რე ბა თა ვი სუ ფა ლი ა, გარ კვე უ ლი 
შეზღ უდ ვე ბით. მოქ ნი ლი დრო ი თი გრა ფი კი, ჩვე უ ლებ რივ, აწე სებს გარ კვე ულ 
სა ერ თო მნიშ ვნე ლო ბის მქო ნე სა ა თებს, რო ცა ყვე ლა და საქ მე ბულს მო ეთხ ო ვე
ბა, იყოს სამ სა ხურ ში, მაგ რამ ნე ბა დარ თუ ლია, სა მუ შა ოს და საწყ ი სი, და სას რუ
ლი და ლან ჩის დრო იყოს მოქ ნი ლი. Families and Work Instituteის მი ერ კომ პა ნი ე

შემჭიდროებულისამუშაოკვირა

სამუშაოკვირა,რომლისდროსაც
თანამშრომლებიმუშაობენმეტ
საათებსდღეში,მაგრამნაკლებ
დღეებს–კვირაში.

როგორცErnst&Youngისუსაფრთხოების
ოპერაციებისმოწინავეთანამშრომელს,
ამახალგაზრდაკაცსშეუძლიააირჩი
ოსერთერთიისეთიმოქნილისამუშაო
მოწყობისვარიანტებიდან,როგორიცაა:
ყოველდღიურისამუშაოსაათებისმოქნი
ლობა,შემცირებულისამუშაოსაათების
გრაფიკი,დისტანციურიმუშაობა,შემჭიდ
როებულისამუშაოკვირადასამუშაოს
გაზიარება–შექმნილიიმისთვის,რომ
თანამშრომლებსმისცენშესაძლებლობა,
შეიმუშაონსამუშაოგრაფიკითავიანთი
ცხოვრებისღირსშესანიშნავითარიღების
გათვალისწინებით.კომპანიისმოქნილი
სამუშაოინიციატივებიმისიკულტურის
–„ადამიანებიპირველრიგში“–ნაწილია.
Ernst&Youngისმენეჯმენტსსჯერა,რომ
თანამშრომლებისდახმარებითსამუშაოსა
დაპირადიცხოვრებისდაბალანსებაში,
ხელსშეუწყობსმათმიერეროვნულისაბუ
ღალტროფირმისმომხმარებლებისკარგ
მომსახურებას.

წყარო::APPhoto/TheHonoluluAdvertiser,
BruceAsato

წყარო: AP Photo/The Honolulu Advertiser, Bruce Asato
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ბის გა მო კითხ ვის მი ხედ ვით, რეს პონ დენ ტე ბის 81 პრო ცენ ტი ემ ხრო ბა მოქ ნი ლი 
სა ა თე ბით სარ გებ ლო ბას. Watson Wyattის სა შუ ა ლო და დი დი კომ პა ნი ე ბის სხვა 
კვლე ვით აღ მოჩ ნდა, რომ მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კი იყო ყვე ლა ზე ხში რად შე
თა ვა ზე ბუ ლი შე ღა ვა თი.48

დიდ ბრი ტა ნეთ ში McDonald’sმა ჩა ა ტა რა ექ სპე რი მენ ტი – შექ მნა უჩ ვე უ ლო 
პროგ რა მა, რო მელ საც შე არ ქვეს სა ო ჯა ხო კონ ტრაქ ტი (Family Contract), რა თა 
შე ემ ცი რე ბი ნა გა მო უცხ ა დებ ლო ბა და დე ნა დო ბა მის ზო გი ერთ რეს ტო რან ში. 
სა ო ჯა ხო კონ ტრაქ ტის მი ხედ ვით, და საქ მე ბუ ლე ბი ერ თი ოჯა ხი დან შე იძ ლე ბა 
შე ე ნაც ვლონ ერ თმა ნეთს ნე ბის მი ერ სა მუ შაო ცვლა ში, მე ნე ჯე რის გან ნე ბარ
თვის აღე ბის გა რე შე.49 ამ ტი პის სა მუ შაო გრა ფიკს ეწო დე ბა სა მუ შა ოს გა ზი
ა რე ბა – სრუ ლი სა მუ შაო დრო ის გა ყო ფის პრაქ ტი კა ორი ან მე ტი ადა მი ა ნის 
მი ერ. McDonald’sის სა ო ჯა ხო კონ ტრაქ ტის მსგავ სი მიდ გო მა შე საძ ლე ბე ლია 
გა მო ყე ნე ბულ იქ ნეს და ბალ კვა ლი ფი ცი ურ სა მუ შა ოს თან მი მარ თე ბა შიც. სხვა 
ორ გა ნი ზა ცი ებ მა შე საძ ლე ბე ლია შეს თა ვა ზონ სა მუ შა ოს გა ზი ა რე ბა პრო ფე სი ო
ნა ლებს, რო მელ თაც სურთ მუ შა ო ბა, მაგ რამ არა სრუ ლი გა ნაკ ვე თით და სა მუ
შაო პო ზი ცი ის არ სე ბუ ლი მოთხ ოვ ნე ბი თა და შეზღ უდ ვე ბით. მა გა ლი თად, Ernst 
& Youngის მრა ვალ ად გილ ზე და საქ მე ბუ ლებს შე უძ ლი ათ აირ ჩი ონ მოქ ნი ლი სა
მუ შაო გრა ფი კის ვა რი ან ტე ბი სა მუ შა ოს გა ზი ა რე ბის ჩათ ვლით. ასე ვე, მრა ვა ლი 
კომ პა ნია იყე ნებს სა მუ შა ოს გა ზი ა რე ბას ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი სის დროს, რა თა 
თა ვი დან აი ცი ლონ თა ნამ შრო მელ თა დათხ ოვ ნა.50

პირობითისა მუ შაო ძა ლა
მცი რე სა ბუ ღალ ტრო ფირ მა Conrad & Coში, სპარ ტან ბურ გში (სამ ხრე თი კა რო
ლი ნა), და ი ა ნა გალ ვინ მა (Diana Galvin) და იწყო დრო ე ბით მუ შა ო ბა ნა ხე ვარგა ნაკ
ვეთ ზე, სა ნამ მი ი ღებ და სრულ გა ნაკ ვეთს ბუ ღალ ტრის პო ზი ცი ა ზე. მან სრუ ლი 
შტა ტი მას შემ დეგ მი ი ღო, რაც კარ გად აით ვი სა საქ მე და წა რად გი ნა წი ნა და დე
ბე ბი კომ პა ნი ის მდგო მა რე ო ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად,51 მაგ რამ ყვე ლა დრო ე ბით 
და საქ მე ბუ ლი ვერ იღებს სრულ შტატს (ან ზოგს არც სურს ეს). სრუ ლი გა ნაკ
ვე თის მი ღე ბამ დე და ი ა ნა იყო ნა წი ლი იმი სა, რა საც ჰქვია პი რო ბი თი სა მუ შაო 
ძა ლა. პი რო ბით მო მუ შა ვე ე ბი არი ან დრო ე ბით, შტატ გა რე შე ან კონ ტრაქ ტით 
მო მუ შა ვე ნი, რო მელ თა და საქ მე ბა და მო კი დე ბუ ლია მა თი მომ სა ხუ რე ბის სა ჭი
რო ე ბა ზე. ზო გი ერ თი ასეთ მო მუ შა ვე ებს მო იხ სე ნი ებს, რო გორც და მო უ კი დე
ბელ სა მუ შაო ძა ლას, რამ დე ნა დაც არ არ სე ბობს და მო კი დე ბუ ლე ბი თი ურ თი ერ
თო ბა მო მუ შა ვე სა და ორ გა ნი ზა ცი ას შო რის.52

„უ კა ნას კნე ლი რე ცე სი ის შე დე გად, მა სი უ რი და გა მა ნად გუ რე ბე ლი დათხ ოვ
ნე ბით შე წუ ხე ბუ ლი კომ პა ნი ე ბი იწყ ე ბენ ფიქრს, თუ რო გორ შეც ვალ ლონ სა მუ
შა ოს შეს რუ ლე ბის გზე ბი“.53 რამ დე ნა დაც ორ გა ნი ზა ცი ებ მა შეზღ უ დეს სრუ ლი 
სა მუ შაო გა ნაკ ვე თე ბი შტა ტე ბის შემ ცი რე ბით და რეს ტრუქ ტუ რი ზე ბით, ისი ნი 
ხში რად მი მარ თა ვენ პი რო ბით სა მუ შაო ძა ლით შევ სე ბის პრაქ ტი კას, სა ჭი რო
ე ბის შე სა ბა მი სად. ერ თერ თი კვლე ვის პროგ ნო ზი, რო მელ მაც შე ის წავ ლა ადა
მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის ექ სპერ ტე ბის მო ლო დი ნი 2018 წლის თვის, იყო ის, რომ 
„ფირ მე ბი და იწყ ე ბენ კვა ლი ფი ცი უ რი კად რე ბის მო ზიდ ვას დრო ე ბი თი სა მუ შა ო
ე ბის შე სას რუ ლებ ლად და ხან გრძლი ვად შე ი ნარ ჩუ ნე ბენ ძი რი თა დი მა ღალ კვა
ლი ფი ცი უ რი პერ სო ნა ლის მცი რე ჯგუფს“.54 პი რო ბით მო მუ შა ვე ებ თან სტრუქ
ტუ რუ ლი მიდ გო მის მო დე ლის და ნახ ვა შე საძ ლე ბე ლია კი ნო ინ დუს ტრი ა ში. იქ 
ადა მი ა ნე ბი არი ან „თა ვი სუ ფა ლი აგენ ტე ბი“, რომ ლე ბიც გა და დი ან პრო ექ ტი დან 
პრო ექ ტზე და იყე ნე ბენ შე სა ბა მის უნა რებს – მარ თვის, ტა ლან ტე ბის შერ ჩე ვის, 
კოს ტი უ მი რე ბის, მა კი ა ჟი რე ბის, მხატ ვრო ბა დი ზა ი ნის და ა.შ. ისი ნი იკ რი ბე ბი
ან ფილ მის თვის, შემ დეგ იშ ლე ბი ან მი სი დამ თავ რე ბის თა ნა ვე და გა და დი ან სხვა 
პრო ექ ტზე. ამ ტი პის პი რო ბით მო მუ შა ვე ე ბი და მა ხა სი ა თე ბე ლია პრო ექ ტუ ლი 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბის თვის. პი რო ბით მო მუ შა ვე ნი შე საძ ლე ბე ლია, აგ რეთ ვე, იყ ვნენ 
დრო ე ბით და საქ მე ბუ ლე ბი, რომ ლე ბიც და ქი რა ვე ბუ ლე ბი არი ან გან სა კუთ რე ბუ
ლი სა ჭი რო ე ბე ბის თვის, რო გო რი ცა ა, ვთქვათ, სე ზო ნუ რი სა მუ შა ო. მო დით, და
ვაკ ვირ დეთ რამ დე ნი მე ორ გა ნი ზა ცი ულ სა კითხს, რო მე ლიც და კავ ში რე ბუ ლია 
პი რო ბით მო მუ შა ვე ებ თან. 

სამუშაოსგაზიარება

სრულისამუშაოდროისგა
ყოფისპრაქტიკაორიანმეტი
ადამიანისმიერ.

12.4 იმ სჯე ლეთდროებით
სამუშაოძალასთანასო
ცირებულორგანიზაცი
ულსაკითხებზე.

პირობითმომუშავეები

დროებითი,შტატგარეშეანკონ
ტრაქტითმომუშავენი,რომელ
თადასაქმებადამოკიდებულია
მათიმომსახურებისსაჭიროე
ბაზე.

მოქნილიგრაფიკი(მოქნილი
სამუშაოსაათები)

სამუშაოგრაფიკი,რომლითაც
დასაქმებულებსმოეთხოვებათ
მუშაობაგანსაზღვრულისაათე
ბისოდენობითკვირისგანმავ
ლობაში,მაგრამთავისუფალია
ამსაათებისვარირება,გარკვეუ
ლიშეზღუდვებით,.
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ერ თი მთა ვა რი პრობ ლე მა, რომ ლის წი ნა შეც დგას ბიზ ნე სი თა ვის პი რო ბით 
და საქ მე ბუ ლებ თან, გან სა კუთ რე ბით, და მო უ კი დე ბელ კონ ტრაქ ტო რებ თან და 
შტატ გა რე შე თა ნამ შრომ ლებ თან მი მარ თე ბა ში, არის ის, რომ ისი ნი კლა სი ფი
ცირ დე ბი ან ერ თნა ი რად და არ ხდე ბა მა თი გა მიჯ ვნა.55გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე
ბა იმის შე სა ხებ, თუ ვინ არის ან არ არის და მო უ კი დე ბე ლი კონ ტრაქ ტო რი, იმ დე
ნად ად ვი ლი ან უმ ნიშ ვნე ლო არა ა, რო გორც შე საძ ლე ბე ლია ჩან დეს. კომ პა ნი ებს 
არ უწევთ სო ცი ა ლუ რი დაც ვის, ჯან დაც ვის ან უმუ შევ რო ბის დაზღ ვე ვის გა
და სა ხა დე ბის და ფარ ვა მო მუ შა ვე ებ ზე, რომ ლე ბიც ით ვლე ბი ან და მო უ კი დე ბელ 
კონ ტრაქ ტო რე ბად და ამ ინ დი ვი დებს ასე ვე არ იცავს შრო მი თი კა ნო ნე ბის უმ
რავ ლე სო ბა. ასე რომ, პი რო ბით და საქ მე ბუ ლე ბის კლა სი ფი კა ცია მნიშ ვნე ლო ვა
ნი ა. მა გა ლი თად, კომ პა ნია FedEx გა ნი ხი ლავს 12 000მდე პა კე ტის მიმ წო დე ბელს, 
რო გორც მი სი FedEx Ground Divisionის კონ ტრაქ ტორს. ამ მო მუ შა ვე თა კლა სი
ფი კა ცი ამ და მო უ კი დე ბელ კონ ტრაქ ტო რე ბად გა მო იწ ვია შე მო სავ ლე ბის სამ
სა ხურ თან, მთავ რო ბას თან და კონ კუ რენტ UPSთან და პი რის პი რე ბა, რომ ლის 
მძღო ლე ბი არი ან პროფ კავ ში რის წევ რე ბი, და UPS ამ ტკი ცებს, რომ FedExის პო
ლი ტი კა არის „უ სა მარ თლო გა და სა ხა დის გა დამ ხდელ თა, კონ კუ რენ ტთა და თა
ვად მო მუ შა ვე თა მი მართ“.56 ფე დე რა ლუ რი მთავ რო ბა ასე ვე ცდი ლობს, გა ზარ
დოს ზე წო ლა იმ დამ საქ მებ ლებ ზე, ვინც მო მუ შა ვე თა არას წორ კლა სი ფი კა ცი ას 
ახორ ცი ე ლებს. ასე რომ, კომ პა ნი ე ბის თვის არ სე ბობს სტი მუ ლი და მო უ კი დე ბე
ლი კონ ტრაქ ტო რის სტა ტუ სის კე თილ სინ დი სი ე რად გან საზღ ვრის თვის. კონ
ტრაქ ტით მო მუ შა ვის იუ რი დი უ ლი გან მარ ტე ბა და მო კი დე ბუ ლია იმა ზე, თუ რა 
დო ზით აკონ ტრო ლებს კომ პა ნია პი როვ ნე ბას, მა გა ლი თად: აკონ ტრო ლებს თუ 
არა კომ პა ნია მო მუ შა ვის საქ მი ა ნო ბას? რაც უფ რო მე ტი კონ ტრო ლის უფ ლე ბა 
აქვს კომ პა ნი ას, მით უფ რო მე ტად შე იძ ლე ბა პი რი ჩა ით ვა ლოს თა ნამ შრომ ლად, 
ვიდ რე და მო უ კი დე ბელ კონ ტრაქ ტო რად.57 მხო ლოდ სა მარ თლებ რი ვი/ სა გა და
სა ხა დო სა კითხი რო დია მნიშ ვნე ლო ვა ნი იმის გა სარ კვე ვად, თუ რო გორ უნ და 
მოხ დეს მუ შა კის კლა სი ფი ცი რე ბა. ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია სტრუქ ტუ რუ ლი შე
დე გე ბი, გან სა კუთ რე ბით, სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის პი რო ბე ბი და ის, თუ რო გორ 
გა და იჭ რე ბა ეფექ ტუ რო ბის პრობ ლე მე ბი.

რაც შე ე ხე ბა პი რო ბით და საქ მე ბუ ლებს, სხვა სა კითხია მა თი სა მუ შა ო ზე აყ
ვა ნის, შე მოწ მე ბის და იმ ად გი ლას გა ნა წი ლე ბის პრო ცე სე ბი, სა დაც მა თი სა მუ
შაო უნა რე ბი და ძა ლის ხმე ვაა სა ჭი რო.58 მომ დევ ნო თავ ში, ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე
ბის მე ნეჯ მენ ტზე მს ჯე ლო ბი სას, და ვი ნა ხავთ – ეს მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა ფე ხუ რე ბი 
გვეხ მა რე ბა დავ რწმუნ დეთ, რომ სწო რედ ის ადა მი ა ნე ბი არი ან სწო რედ იმ ად გი
ლებ ზე (სწო რი ადა მი ა ნე ბი სწორ ად გილ ზე), ვინც შეძ ლებს სა მუ შა ოს ეფექ ტუ
რად და ეფექ ტიანად შეს რუ ლე ბას. ორ გა ნი ზა ცი ებ მა, რო მელ თაც სურთ პო ტენ
ცი უ რი პრობ ლე მე ბის მი ნი მა ლი ზე ბა პი რო ბით მო მუ შა ვე ებ თან და კავ ში რე ბით, 
გან სა კუთ რე ბუ ლი ყუ რადღ ე ბა უნ და მი აქ ცი ონ და ქი რა ვე ბის პრო ცესს.

ბო ლოს გვინ და გან ვი ხი ლოთ პი რო ბით და საქ მე ბულ თა შე დე გი ა ნო ბის მნიშ
ვნე ლო ბა. რო გორც მუდ მი ვი თა ნამ შრო მე ლი, პი რო ბით და საქ მე ბუ ლიც და
ქი რა ვე ბუ ლია იმის თვის, რომ შე ას რუ ლოს ზო გი ერ თი სპე ცი ფი კუ რი სა მუ შაო 
და ვა ლე ბა (და ვა ლე ბე ბი). მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ მე ნე ჯე რებს ჰქონ დეთ ჩა მო ყა
ლი ბე ბუ ლი მე თო დე ბი, მიზ ნე ბი, გრა ფი კე ბი და ვა დე ბი პი რო ბით და საქ მე ბუ ლე
ბის თვის.59, აგ რეთ ვე, მნიშ ვნე ლო ვა ნია მე ქა ნიზ მის არ სე ბო ბა, რა თა შე საძ ლე
ბე ლი გახ დეს სა მუ შა ოს შე დე გი ა ნო ბის და მიზ ნე ბის მიღ წე ვის მო ნი ტო რინ გი, 
გან სა კუთ რე ბით იმ შემ თხვე ვა ში, თუ პი რო ბით მო მუ შა ვე ე ბი მუ შა ო ბენ კომ პა
ნი ის გა რეთ. 

ორგანიზაციულიდი ზა ი ნის თა ნა მედ რო ვე  
გა მოწ ვე ვე ბი
ისე თი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის ძი ე ბის პრო ცეს ში, რო მე ლიც ხელს შე უწყ ობს 
და გა ა მარ ტი ვებს თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ საქ მის ეფექ ტუ რად და ეფექ ტიანად 
კე თე ბას, მე ნე ჯე რე ბი აწყ დე ბი ან გარ კვე ულ გა მოწ ვე ვებს. ეს გა მოწ ვე ვე ბი მო
ი ცავს მო მუ შა ვე თა შო რის კავ ში რის შე ნარ ჩუ ნე ბას და გლო ბა ლუ რი სტრუქ ტუ
რუ ლი სა კითხ ე ბის მარ თვას.
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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

აღ წე რეთორგანიზაციული 12.5
დიზაინისმიმდინარე

გამოწვევები.
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და საქ მე ბულ თა კავ ში რე ბის შე ნარ ჩუ ნე ბა
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის მრა ვა ლი კონ ცეფ ცია გან ვი თარ და მე ო ცე სა უ კუ
ნე ში, რო ცა სა მუ შაო მე ნე ჯე რის მეთ ვალ ყუ რე ო ბით სრულ დე ბო და იქ, სა დაც 
გან თავ სე ბუ ლი იყო დამ საქ მე ბელ თა ბიზ ნე სი; სა მუ შაო და ვა ლე ბე ბი იყო საკ მა
რი სად პროგ ნო ზი რე ბა დი და მუდ მი ვი, რო მელ თა უმ რავ ლე სო ბაც სრუ ლი გა ნაკ
ვე თით დატ ვირ თვას მო ითხ ოვ და და გრძელ დე ბო და გა ნუ საზღ ვრე ლი დრო ით.60 

მაგ რამ თა ნა მედ რო ვე კომ პა ნი ე ბის უმე ტე სო ბა ში ეს ასე აღარ არის. მა გა ლი
თად, Cisco Systemsის მო მუ შა ვე ე ბი სხე დან სა მუ შაო მა გი დებ თან, რომ ლე ბიც 
არა ვის ზეა მი კუთ ვნე ბუ ლი, გა ფან ტუ ლე ბი არი ან ოთა ხებ ში და სა ერ თო შეს ვე
ნე ბის ად გი ლებ ში. IBMის ზო გი ერთ გან ყო ფი ლე ბა ში თა ნამ შრო მელ თა მხო ლოდ 
მცი რე პრო ცენტს – უმე ტეს წი ლად, უმაღ ლე სი რან გის მე ნე ჯე რებს და მათ ასის
ტენ ტებს – აქვს ფიქ სი რე ბუ ლი მა გი დე ბი და ოფი სე ბი. და ნარ ჩე ნე ბი ან მო ბი
ლუ რი მო მუ შა ვე ე ბი არი ან, ან იზი ა რე ბენ მა გი დებს, რო ცა, სა ჭი რო ე ბი სა მებრ, 
სა მუ შა ო ზე უნ და იყ ვნენ. კომ პა ნია Sabre Holdingsში გუნ დებს მი ა ნიშ ნე ბენ სა
მუ შაო ად გი ლე ბის არე ალს და თა ნამ შრომ ლე ბიც, რო ცა სამ სა ხურ ში მო დი ან, 
თვი თონ ეძე ბენ სა მუ შაო ად გილს.61

რო გორც ეს მა გა ლი თი გვიჩ ვე ნებს, სტრუქ ტუ რუ ლი დი ზა ი ნის ძი რი თა დი 
გა მოწ ვე ვა მე ნე ჯე რე ბის თვის არის – იპო ვონ მოქ ნი ლო ბის შე თა ვა ზე ბის გზა, 
მაგ რამ, ამა ვე დროს, შე ი ნარ ჩუ ნონ ფარ თოდ გა ფან ტუ ლი და მო ბი ლუ რი და საქ
მე ბუ ლე ბი ორ გა ნი ზა ცი ას თან კავ შირ ში. მო ბი ლუ რი კომ პი უ ტე რუ ლი და სა კო მუ
ნი კა ციო ტექ ნო ლო გი ე ბი აძ ლევს ორ გა ნი ზა ცი ებს და მო მუ შა ვე ებს სა შუ ა ლე ბას, 
დარ ჩნენ ურ თი ერ თკავ შირ ში და იყვნენ მე ტად პრო დუქ ტი უ ლე ბი. მა გა ლი თად, 
პორ ტა ტი ულ აპა რა ტებს აქვთ ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტა, კა ლენ დრე ბი და კონ
ტაქ ტე ბი, რო მელ თა გა მო ყე ნე ბაც შე საძ ლე ბე ლია ყველ გან, სა დაც არის უკა ბე
ლო ქსე ლი. ეს მოწყ ო ბი ლო ბე ბი შე საძ ლე ბე ლია გა მო ყე ნე ბულ იქ ნეს, აგ რეთ ვე, 
კომ პა ნი ის მო ნა ცემ თა ბა ზა სა და ინ ტრა ნეტ ში შე სას ვლე ლად. თა ნამ შრომ ლებს 
შე უძ ლი ათ გა მარ თონ ვი დე ო კონ ფე რენ ცია ქსე ლი სა და ვებ კა მე რე ბის სა შუ ა
ლე ბით. მრა ვა ლი კომ პა ნია თა ნამ შრომ ლებს აძ ლევს ბრე ლო კებს, რო მელ თა 
და შიფ ვრის კო დე ბიც მუდ მი ვად იც ვლე ბა და კორ პო რა ცი ულ ქსელ ში შეს ვლის 
სა შუ ა ლე ბას იძ ლე ვა, რა თა გა მო ი ყე ნონ ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტა და კომ პა ნი ის 
მო ნა ცემ თა ბა ზა ნე ბის მი ე რი კომ პი უ ტე რი დან, რო მე ლიც ჩარ თუ ლია ინ ტერ
ნეტ ში. პორ ტა ტი უ ლი ტე ლე ფო ნე ბი გა დარ თუ ლია ფი ჭურ ქსელ ში და კორ პო

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
კომ პა ნია Cisco Systemsის უფ რო სი ვი ცე პრე ზი დენ ტი შე დის კომ პა ნი ის 10ზე მე ტი ში და 
გუნ დის შე მად გენ ლო ბა ში. შე საძ ლო ა, ზო გი ერ თის თვის კოშ მა რი იყოს, მაგ რამ ეს ქსე ლუ
რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის ნა წი ლი ა, რო მე ლიც შექ მნა უმაღ ლეს მა აღ მას რუ ლე
ბელ მა ჯონ ჩამ ბერ სმა (John T. Chambers).63 ეს სტრუქ ტუ რა იმ დე ნად რთუ ლი ა, რომ მის 
ასახ სნე ლად სა ჭი როა 15 წუ თი და თეთ რი და ფა. თუმ ცა ჩამ ბერ სი იყე ნებს სამ სიტყ ვას მი
სი სარ გებ ლის ასახ სნე ლად: „სის წრა ფე, უნა რი, მოქ ნი ლო ბა“. მი სი იდეა კომ პა ნი ის სტრუქ
ტუ რი სათ ვის სა თა ვეს იღებს 2001 წლის ბო ლოს, Ciscoს მარ ცხის შემ დეგ, რო ცა კომ პა ნი ამ 

ჩა მო წე რა 2,2 მლრდ დო ლა რი და ნა კარ გში. ჩამ ბერ სმა გა აც ნო ბი ე რა, რომ „კომ პა ნი ის იე რარ ქი უ ლი სტრუქ
ტუ რა გა მო რიცხ ავ და სწრაფ მოძ რა ო ბას ახა ლი ბაზ რე ბის კენ“. ასე რომ, მან და იწყო აღ მას რუ ლებ ლე ბის 
დაჯ გუ ფე ბა კროს ფუნ ქცი ურ ჯგუ ფე ბად, რო მე ლიც გა მო ხა ტავ და ტრა დი ცი უ ლი „ბუნ კე რე ბის“ რღვე ვას 
და სვლას სწრა ფი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის კენ. თა ვი დან აღ მას რუ ლებ ლებს ეს არ მოს წონ დათ. ზო გი 
ვერ ახერ ხებ და მუ შა ო ბას უც ნობ კო ლე გებ თან; სხვე ბი უკ მა ყო ფი ლო ნი იყ ვნენ გუნ დუ რი ანაზღ ა უ რე ბის 
სტუქ ტუ რით. თუმ ცა, კომ პა ნი ა ში გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა დაჩ ქარ და – მხო ლოდ რვა დღე დას ჭირ დათ 
აღ მას რუ ლებ ლებს იმა ში და სარ წმუ ნებ ლად, რომ შე ეს ყი დათ ვებ კონ ფე რენ ცი ე ბის კომ პა ნია WebEx. რამ დე
ნა დაც მუდ მი ვად ცვა ლე ბა დი ტექ ნო ლო გი ე ბის ინ დუს ტრი ე ბი აგ რძე ლე ბენ გან ვი თა რე ბას, ჩამ ბერ სის ორ
გა ნი ზა ცი ის თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, დარ ჩეს მწვერ ვალ ზე და მი სი სტრუქ ტუ რუ ლი მოწყ ო ბა მას ეხ მა რე ბა 
ამა ში. 
რისისწავლაშეძელითამლიდერისგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?
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რა ცი ულ უსა დე ნო WiFi კავ ში რებ ზე. ნე ბის მი ერ დროს და ად გი ლას ბიზ ნესსაქ
მი ა ნო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი ერ თერ თი უდი დე სი პრობ ლე მაა უსაფ რთხო ე ბა. 
კომ პა ნი ებ მა უნ და და იც ვან თა ვი ან თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი და სენ სი ტი უ რი ინ ფორ
მა ცი ა. სა ბედ ნი ე როდ, სხვა დას ხვა პროგ რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფა და კომ პი უ
ტე რუ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბი მნიშ ვნე ლოვ ნად უწყ ობს ხელს უსაფ რთხო ე ბის პრობ
ლე მე ბის მი ნი მა ლი ზე ბას. სა დაზღ ვე ვო კომ პა ნი ე ბიც კი მე ტად კომ ფორ ტუ ლად 
აძ ლე ვენ თა ვი ანთ მო ბი ლუ რად და საქ მე ბუ ლებს ინ ფორ მა ცი ას თან წვდო მის უფ
ლე ბას. მა გა ლი თად, Health Net Inc.მა თა ვის მე ნე ჯერს მის ცა BlackBerry ტე ლე
ფო ნე ბი, რო მელ თა სა შუ ა ლე ბი თაც მათ შე უძ ლი ათ შე ვიდ ნენ მომ ხმა რე ბელ თა 
ჩა ნა წე რებ ში ნე ბის მი ე რი ად გი ლი დან. რო გორც ერ თი კომ პა ნი ის აღ მას რუ ლე
ბელ მა დი რექ ტორ მა თქვა: „კომ პა ნი ებს ახ ლა შე უძ ლი ათ იფიქ რონ ინო ვა ცი ურ 
აპ ლი კა ცი ებ ზე, რომ ლე ბიც მათ შე უძ ლი ათ შექ მნან და მი ა წო დონ თა ვი ანთ თა
ნამ შრომ ლებს ნე ბის მი ერ ად გი ლას“.62

გლო ბა ლუ რი სტრუქ ტუ რუ ლი პრობ ლე მე ბის მარ თვა 
არ სე ბობს თუ არა გლო ბა ლუ რი გან სხვა ვე ბე ბი ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რებს 
შო რის? ავ სტრა ლი ის ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, აშ შის ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მსგავ სად, არი ან 
სტუქ ტუ რი რე ბუ ლი? გერ მა ნი ის ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ისე ვე არი ან სტრუქ ტუ რი რე
ბუ ლი, რო გორც საფ რან გე თის ან მექ სი კის? თუ გა ვით ვა ლის წი ნებთ თა ნა მედ
რო ვე ბიზ ნეს გა რე მოს გლო ბა ლურ ბუ ნე ბას, მე ნე ჯე რე ბის თვის აუ ცი ლე ბე ლი ა, 
იცოდ ნენ ეს სა კითხ ი. მკვლევ რებ მა და ას კვნეს, რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბის სტრუქ
ტუ რე ბი და სტრა ტე გი ე ბი მსოფ ლიო მას შტა ბით მსგავ სია „მი უ ხე და ვად იმი სა, 
რომ ქცე ვე ბი ინარ ჩუ ნე ბენ კულ ტუ რულ უნი კა ლუ რო ბას“.64რას ნიშ ნავს ეს გან
სხვა ვე ბა სტრა ტე გი ა სა და კულ ტუ რას შო რის ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური სტრუქ
ტუ რის შექ მნის თვალ საზ რი სით? რო ცა ქმნი ან კომ პა ნი ის დი ზა ინს ან ცვლი ან 
სტრუქ ტუ რას, მე ნე ჯე რებ მა უნ და იფიქ რონ ზო გი ერ თი დი ზა ი ნის ელე მენ ტის 
კულ ტუ რულ შე დე გებ ზე. მა გა ლი თად, ერ თი კვლე ვა აჩ ვე ნებს, რომ ფორ მა
ლი ზა ცია – წე სე ბი და ბი უ როკ რა ტი უ ლი მე ქა ნიზ მე ბი – შე საძ ლე ბე ლი ა, მე ტად 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი იყოს ეკო ნო მი კუ რად ნაკ ლე ბად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ ში და 
ნაკ ლე ბად მნიშ ვნე ლო ვა ნი – ეკო ნო მი კუ რად მე ტად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ
ში, სა დაც და საქ მე ბუ ლებს შე საძ ლოა ჰქონ დეთ პრო ფე სი უ ლი გა ნათ ლე ბის და 
კვა ლი ფი კა ცი ის უფ რო მა ღა ლი დო ნე.65 სხვა კვლე ვით აღ მოჩ ნდა, რომ ორ გა ნი
ზა ცი ებ მა, რო მელ თაც ჰყავთ მო მუ შა ვე ე ბი ძა ლა უფ ლე ბის გან მა ღა ლი დის ტან
ცი რე ბის კულ ტუ რის მქო ნე ქვეყ ნე ბი დან (რო გო რი ცაა სა ბერ ძნე თი, საფ რან გე
თი და ლა თი ნუ რი ამე რი კის უმე ტე სი ქვეყ ნე ბი), აღ მო ა ჩი ნეს, რომ მო მუ შა ვე ე ბი 
ბევ რად უკეთ იღე ბენ მე ქა ნის ტურ სტრუქ ტუ რას, ვიდ რე თა ნამ შრომ ლე ბი ძა
ლა უფ ლე ბის გან და ბა ლი დის ტან ცი რე ბის ქვეყ ნე ბი დან. სხვა სტრუქ ტუ რუ ლი 
დი ზა ი ნის ელე მენ ტე ბი შე საძ ლოა ასე ვე გავ ლე ნას გა ნიც დი დეს კულ ტუ რუ ლი 
გან სხვა ვე ბე ბის გან. 

არ აქვს მნიშ ვნე ლო ბა, რო მელ სტრუქ ტუ რულ დი ზა ინს აირ ჩე ვენ მე ნე ჯე
რე ბი თა ვი ან თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის თვის, დი ზა ი ნი უნ და და ეხ მა როს და საქ მე ბუ
ლებს, აკე თონ თა ვი ან თი საქ მე სა უ კე თე სო – ყვე ლა ზე ეფექ ტ ი ანი და ეფექ ტური 
– გზით, რამ დე ნა დაც შე უძ ლი ათ. სტრუქ ტუ რამ მხა რი უნ და და უ ჭი როს და ხე ლი 
შე უწყ ოს ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებს, რად გან ისი ნი ას რუ ლე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის სა
მუ შა ოს. ბო ლოს და ბო ლოს, მარ ტი ვად რომ ვთქვათ, ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ
რა მიზ ნე ბის მიღ წე ვის სა შუ ა ლე ბა ა. 
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

აღ წე რეთ თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი.
გუნ დურ სტრუქ ტუ რა ში მთლი ა ნი ორ გა ნი ზა ცია წარ მოდ გე ნი ლია სა მუ შაო 
გუნ დე ბის სა ხით. მატ რი ცულ ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რა ში სპე ცი ა ლის ტე
ბის მოწ ვე ვა ხდე ბა სხვა დას ხვა დე პარ ტა მენ ტე ბი დან ერთ ან მეტ პრო ექ ტზე 
სა მუ შა ოდ, რომ ლებ საც ხელ მძღვა ნე ლო ბენ პრო ექ ტის მე ნე ჯე რე ბი. პრო ექ
ტულ ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რა ში მო მუ შა ვე ე ბი მუდ მი ვად მუ შა ო ბენ პრო
ექ ტებ ზე. ვირ ტუ ა ლუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა შედ გე ბა სრულ საშ ტა
ტო დატ ვირ თვა ზე მყო ფი ძი რი თა დი თა ნამ შრომ ლე ბის მცი რე ჯგუ ფი სა და იმ 
სპე ცი ა ლის ტე ბი სა გან, რომ ლე ბიც დრო ე ბით არი ან მოწ ვე უ ლი პრო ექ ტის ფარ
გლებ ში კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო ე ბის შე სას რუ ლებ ლად. ქსე ლუ რი ორ გა ნი ზა ცი
უ ლი სტრუქ ტუ რა სა მუ შა ო ე ბის შე სას რუ ლებ ლად, სა კუ თა რი თა ნამ შრომ ლე ბის 
გარ და, იყე ნებს იმ გა რე მომ წო დებ ლე ბის ქსელს, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყო ფენ 
პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბი სათ ვის სა ჭი რო კომ პო ნენ ტე ბის მი წო დე ბას და მას თან 
და კავ ში რე ბუ ლი კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო ე ბის შეს რუ ლე ბას. სას წავ ლო ორ გა ნი
ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის მქო ნე ორ გა ნი ზა ცი ებს გა მო მუ შა ვე ბუ ლი აქვთ უწყ ვე
ტი სწავ ლის, ადაპ ტა ცი ი სა და ცვლი ლე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის უნა რი. ამ ტი პის 
ორ გა ნი ზა ცი ას ახა სი ა თებს ისე თი გარ კვე უ ლი სტრუქ ტუ რუ ლი თვი სე ბე ბი, რო
გო რი ცაა აქ ცენ ტი რე ბა ინ ფორ მა ცი ის გაც ვლა სა და თა ნამ შრომ ლო ბა ზე, მი ნი
მა ლუ რი სტრუქ ტუ რუ ლი ბა რი ე რე ბი და უფ ლე ბა მო სი ლი სა მუ შაო გუნ დი.

იმ სჯე ლეთ, თუ რო გორ ახორ ცი ე ლე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი თა ნამ შრომ ლო
ბის ორ გა ნი ზე ბას.
ორ გა ნი ზა ცი ე ბის ძა ლის ხმე ვა თა ნამ შრომ ლო ბის შე სა ხებ შე იძ ლე ბა მი მარ თუ ლი 
იყოს ში და და გა რე თა ნამ შრომ ლო ბა ზე. ში და თა ნამ შრომ ლო ბის სტრუქ ტუ რა 
მო ი ცავს: კროს ფუნ ქცი ურ გუნ დებს, მიზ ნობ რივ ჯგუ ფებს და პრაქ ტი კოს თა გა
ერ თი ა ნე ბებს. კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დი – ესაა სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც აერ
თი ა ნებს სხვა დას ხვა ფუნ ქცი ურ სპე ცი ა ლის ტებს. მიზ ნობ რი ვი ჯგუ ფი იქ მნე
ბა დრო ე ბით, რა ი მე კონ კრე ტუ ლი პრობ ლე მის გა და საჭ რე ლად. პრაქ ტი კოს თა 
გა ერ თი ა ნე ბა – ადა მი ა ნე ბის ჯგუ ფე ბი, რომ ლე ბიც იზი ა რე ბენ წუ ხილს, პრობ
ლე მებს ან შეგ რძნე ბებს თე მის შე სა ხებ და იღ რმა ვე ბენ ცოდ ნა სა და გა მოც დი
ლე ბას ამ სფე რო ში მუდ მი ვი ინ ტე რაქ ცი ის გზით. გა რე თა ნამ შრომ ლო ბა გუ ლის
ხმობს ღია ინო ვა ცი ას და სტრა ტე გი ულ პარ ტნი ო რო ბას. ინო ვა ცი ე ბის მო ძი ე ბა 
გუ ლის ხმობს ორ გა ნი ზა ცი ა ში ახა ლი იდე ე ბის რო გორც შე მო ტა ნას, ასე ვე მათ 
შე უ ფერ ხე ბელ გა ტა ნას. სტრა ტე გი უ ლი პარ ტნი ო რო ბა არის თა ნამ შრომ ლო ბა 
ორ ან მეტ ორ გა ნი ზა ცი ას შო რის, რომ ლის ფარ გლებ შიც აერ თი ა ნე ბენ თა ვი ანთ 
რე სურ სებს და შე საძ ლებ ლო ბებს გარ კვე უ ლი ბიზ ნეს მიზ ნის თვის.

ახ სე ნით მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კე ბი, რო მელ საც იყე ნე ბენ 
 ორ გა ნი ზა ცი ე ბი.
მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კი გუ ლის ხმობს თა ნამ შრომ ლე ბის თვის და ვა ლე ბის მი
ცე მას იმ დროს და იმ ად გილ ზე, სა დაც არის სა ჭი რო რა ი მე სა კითხ ის გა დაწყ ვე
ტა. მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კის სტრუქ ტუ რის სა ხე ე ბი ა: დის ტან ცი უ რი მუ შა
ო ბა; შემ ჭიდ რო ე ბუ ლი სა მუ შაო კვი რა; მოქ ნი ლი სა მუ შაო სა ა თე ბი და სა მუ შა ოს 
გა ზი ა რე ბა. სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა დის ტან ცი უ რად გუ ლის ხმობს თა ნამ შრო მელ
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თა მი ერ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სა მუ შა ოს სახ ლში შეს რუ ლე ბას. ისი ნი ორ გა ნი ზა
ცი ას უკავ შირ დე ბი ან კომ პი უ ტე რის სა შუ ა ლე ბით. შემ ჭიდ რო ე ბუ ლი სა მუ შაო 
კვი რის შემ თხვე ვა ში მო მუ შა ვე ე ბი მუ შა ო ბენ ნორ მი რე ბულ ზე მეტ სა ა თებს 
დღის მან ძილ ზე, მაგ რამ ნაკ ლებ დღე ებს კვი რის გან მავ ლო ბა ში. მოქ ნი ლი 
სა მუ შაო სა ა თე ბის პი რო ბებ ში თა ნამ შრომ ლე ბის გან მო ითხ ო ვენ, იმუ შა ონ 
სპე ცი ფი კუ რი სა მუ შაო სა ა თე ბის ოდე ნო ბა კვი რის გან მავ ლო ბა ში, მაგ რამ 
ამ სა ა თე ბის ვა რი რე ბა, გარ კვე უ ლი შეზღ უდ ვე ბით, თა ვი სუ ფა ლია სა მუ შა ოს 
გა ზი ა რე ბის დროს. ერთ საშ ტა ტო ერ თე ულ ზე გათ ვა ლის წი ნე ბუ ლი დატ ვირ
თვა ნა წილ დე ბა ორ ან მეტ მო მუ შა ვე ზე. 

იმ სჯე ლეთ ორ გა ნი ზა ცი ულ სა კითხ ებ ზე, რო მე ლიც ასო ცირ დე ბა 
დროებით სა მუ შაო ძა ლას თან.
პი რო ბით მო მუ შა ვე ე ბი არი ან დრო ე ბით, შტატ გა რე შე ან კონ ტრაქ ტით მო
მუ შა ვე ნი, რო მელ თა და საქ მე ბა და მო კი დე ბუ ლია მა თი მომ სა ხუ რე ბის სა
ჭი რო ე ბა ზე. მო მუ შა ვე ე ბის დრო ე ბით და საქ მე ბის ორ გა ნი ზე ბი სას უნ და 
და ზუს ტდეს, თუ ვინ შე იძ ლე ბა მი ე კუთ ვნე ბო დეს და მო უ კი დე ბელ კონ ტრაქ
ტო რებს, მო წეს რიგ დეს სა მუ შაო ძა ლის აღ რიცხ ვა, სა მუ შაო ად გი ლებ ზე და
ცულ იქ ნეს დრო ე ბი თი მო მუ შა ვე ე ბის უფ ლე ბე ბი, გა ნი საზღ ვროს მა თი და
საქ მე ბის მიზ ნე ბი, ვა დე ბი, პი რო ბე ბი და და ი ნერ გოს მა თი მო ნი ტო რინ გის 
სის ტე მა. 

აღ წე რეთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის თა ნა მედ რო ვე გა მოწ ვე ვე ბი.
თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რე ბის წი ნა შე ორი მთა ვა რი გა
მოწ ვე ვა დგას – ორ გა ნი ზა ცი ა ში და საქ მე ბულ ადა მი ა ნებს შო რის კავ ში რის 
შე ნარ ჩუ ნე ბა და გლო ბა ლუ რი სტრუქ ტუ რუ ლი სა კითხ ე ბის მარ თვა. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. აღ წე რეთ თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
სტრქუ ტუ რის ოთხი ტი პი, რა მსგავ სე ბა და 
გან სხვა ვე ბაა მათ შო რის?

2. რა გან სხვა ვე ბაა მატ რი ცულ და პრო ექ ტულ 
ორ გა ნი ზა ცი ულ სტუქ ტუ რებს შო რის?

3. რო გორ შე იძ ლე ბა ფუნ ქცი ო ნი რებ დეს ორ გა ნი
ზა ცია საზღ ვრე ბის გა რე შე?

4. რა სა ხის უნა რე ბი სჭირ დე ბა მე ნე ჯერს პრო
ექ ტულ სტრუქ ტუ რა ში ეფექ ტუ რი მუ შა ო ბის
თვის? საზღ ვრე ბის გა რე შე სტრუქ ტუ რა ში 
მუ შა ო ბის თვის? სას წავ ლო ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
მუ შა ო ბის თვის? 

5. რო გორ უწყ ობს ხელს ნე ბის მი ე რი ტი პის თა
ნამ შრომ ლო ბა (ში და და გა რე) კო ორ დი ნი რე
ბულ და ინ ტე გი რე ბულ მუ შა ო ბას?

6. რა სტრუქ ტუ რუ ლი სა კითხ ე ბი შე იძ ლე ბა წარ

მო იშ ვას და საქ მე ბუ ლე ბის მოქ ნი ლი გრა ფი კის 
მარ თვის დროს? გა იხ სე ნეთ, რა ის წავ ლეთ 
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რე ბის შე სა ხებ. 
რო გორ შე იძ ლე ბა და ეხ მა როს ეს ინ ფორ მა ცია 
მე ნე ჯერს ამ სა კითხ ე ბის გა და საწყ ვე ტად?

7. მოგ წონთ თუ არა იდეა დრო ის მოქ ნი ლი გრა
ფი კის შე სა ხებ? რა ტომ – კი ან რა ტომ – არა?

8. რა ტომ არის გა მოწ ვე ვა დღე ვან დე ლი ორ გა ნი
ზა ცი ე ბის თვის მო მუ შა ვე ებს შო რის კავ ში რის 
შე ნარ ჩუ ნე ბა?
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მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის µ

ეთი კუ რი დი ლე მა 

„ე თი კუ რი ჰა კე რო ბა“. აღ სა ნიშ ნა ვი ა, რომ Appleის iP-
adის გა მო ჩე ნამ თა ვი დან ვე სა ზო გა დო ე ბის აღ ფრთო
ვა ნე ბა გა მო იწ ვი ა.66 შემ დგომ კი გავ რცელ და ახა ლი 
ამ ბა ვი, რომ კომ პი უ ტე რუ ლი ექ სპერ ტე ბის პა ტა რა 
ჯგუ ფის წევ რებ მა, რომ ლე ბიც სა კუ თარ თავს მო იხ სე
ნი ებ დნენ, რო გორც Goatse Security, შე აღ წი ეს AT&Tის 
ვებ გვერ დზე და მო ი პო ვეს iPadის AT&Tის მო ბი ლურ 
ქსელ თან და სა კავ ში რე ბე ლი კო დე ბი. ამ კო დე ბით მათ 
გა ტე ხეს iPadის თავ და პირ ვე ლი მომ ხმა რებ ლე ბის, მათ 
შო რის, კომ პა ნი ე ბის, პო ლი ტი კო სე ბი სა და სამ ხედ
რო მო სამ სა ხუ რე ე ბის, 114000 ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტა. 
AT&Tმა ამ ფაქტს ბო რო ტე ბა უწო და, დაგ მო ჰა კე რე ბის 
ქმე დე ბა და ბო დი ში მო უ ხა და თა ვის მომ ხმა რებ ლებს. 
ჯგუფ მა, რო მელ მაც აღ მო ა ჩი ნა აღ ნიშ ნუ ლი ხარ ვე ზი, 
გა ნაცხ ა და, რომ გა ა კე თა „სა ზო გა დო ებ რი ვი საქ მე“.

კომ პა ნია CNETის ერ თმა ანა ლი ტი კოს მა ჰა კე
რო ბის ფაქ ტის აღ მომ ჩე ნი ჯგუ ფის საქ მი ა ნო ბა ასე ვე 

და დე ბი თად შე ა ფა სა და თქვა, რომ „უ საფ რთხო ე ბის 
მკვლე ვრე ბი ხში რად ფარ დას ხდი ან მსგავს დარ ღვე
ვებს, რა თა შე ნარ ჩუ ნე ბულ იქ ნეს გამ ყიდ ვე ლე ბის რე
პუ ტა ცი ა. უამ რა ვი წყა რო იუწყ ე ბა, რომ მსგავ სი ფაქ
ტე ბის შე სა ხებ ისი ნი აც ნო ბე ბენ კომ პა ნი ებს, თუმ ცა 
ამ კომ პა ნი ებს ასე თი პრობ ლე მე ბის მო საგ ვა რებ ლად 
ხში რად თვე ე ბი, წლე ბი სჭირ დე ბათ. ამავ დრო უ ლად, 
ბო რო ტი გან ზრახ ვის მქო ნე ჰა კე რე ბი აღ მო ჩე ნილ 
დარ ღვე ვებს შე საძ ლე ბე ლია იყე ნებ დნენ ინ ფორ მა ცი ის 
მო სა პა რად, კომ პი უ ტე რე ბის და სა ვი რუ სებ ლად ან სის
ტე მა ზე თავ დას ხმი სათ ვის მა შინ, რო ცა კომ პი უ ტე რის 
მფლო ბელს წარ მოდ გე ნაც კი არა აქვს მსგავ სი რის
კის არ სე ბო ბის შე სა ხებ“.67 რო გორ ფიქ რობთ, შე იძ ლე
ბა, რო მე ლი მე შემ თხვე ვა ში ჰა კე რო ბა იყოს ეთი კუ რი? 
შე იძ ლე ბა თუ არა რა ი მე ეთი კუ რი ნი უ ან სის აღ მო ჩე ნა 
მო ცე მულ სი ტუ ა ცი ა ში? რო გორ ზემოქმედებს ასე თი 
სი ტუ ა ცი ე ბი და ინ ტე რე სე ბულ პი რებ ზე?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვე ნი ძა ლა უფ ლე ბის მო პო ვე ბის  
უნა რე ბის გან სა ვი თა რებ ლად

უნარისშესახებ

ძა ლა უფ ლე ბის მო პო ვე ბა ბუ ნებ რი ვი პრო ცე სია ნე ბის
მი ერ ორ გა ნი ზა ცი ა სა თუ ჯგუფ ში. სა მუ შა ოს ეფექ ტუ
რი შეს რუ ლე ბი სათ ვის მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ, 
რო გორ მო ი პო ვონ ძა ლა უფ ლე ბა და რო გორ გა მო ი ყე
ნონ ის.68 რა ტომ არის ძა ლა უფ ლე ბის მო პო ვე ბა ასე თი 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი? რო დე საც მე ნე ჯერს გა აჩ ნია საკ მა რი
სი ძა ლა უფ ლე ბა, ის ნაკ ლე ბად არის და მო კი დე ბუ ლი 
სხვებ ზე სა ჭი რო რე სურ სე ბის გა მო ყე ნე ბის თვალ საზ
რი სით. ამას თან, თუ კი მე ნე ჯე რის დაქ ვემ დე ბა რე ბა ში 
არ სე ბუ ლი რე სურ სე ბი იშ ვი ა თი, მნიშ ვნე ლო ვა ნი და შე
უც ვლე ლი ა, მა შინ მი სი ძა ლა უფ ლე ბა კი დევ უფ რო გა
იზ რდე ბა, რის გა მოც სხვე ბი გახ დე ბი ან მას ზე უფ რო 
მე ტად და მო კი დე ბულ ნი (ლი დე რის ძა ლა უფ ლე ბას თან 
და კავ ში რე ბით უფ რო მე ტი ინ ფორ მა ცი ი სათ ვის იხი
ლეთ თა ვი 18).

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

თქვენ შე გიძ ლი ათ, უფ რო ეფექ ტუ რად მო ი პო ვოთ და 
გა მო ი ყე ნოთ ძა ლა უფ ლე ბა, თუ კი გა ით ვა ლის წი ნებთ 
შემ დეგ რვა ქმე დე ბას:
1. ჩამოაყალიბეთარგუმენტებიორგანიზაციულმიზ

ნებთანდაკავშირებით. ძა ლა უფ ლე ბის ეფექ ტუ რად 
მო სა პო ვებ ლად სა ჭი როა პი რა დი ინ ტე რე სე ბის შე
ნიღ ბვა. დის კუ სია იმის შე სა ხებ, თუ ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
რო მელ რე სურს ვინ უნ და აკონ ტრო ლებ დეს, უნ და 
წა რი მარ თოს ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის მი სა ღე ბი სარ

გებ ლის თვალ საზ რი სით. უმ ჯო ბე სი ა, არ ისა უბ როთ 
მო სა ლოდ ნე ლი პი რა დი სარ გებ ლის შე სა ხებ.

2. სწორიიმიჯისგამომუშავება. თუ კარ გად იც ნობთ 
ორ გა ნი ზა ცი ის კულ ტუ რას, მიხ ვდე ბით: რა სურს 
ორ გა ნი ზა ცი ას, რა ღი რე ბუ ლე ბე ბით გა მო ირ ჩე ვი ან 
მი სი თა ნამ შრომ ლე ბი, რო გო რია მა თი და მო კი დე ბუ
ლე ბა ჩაც მის სტილ თან, პარ ტნი ო რებ თან, ხელ მძღვა
ნე ლო ბის სტილ თან, რის კის გა წე ვას თან, თა ნამ
შრომ ლებ თან, ჯან სა ღი ურ თი ერ თო ე ბე ბის წეს თან 
და ა.შ. მი მარ თე ბით. აღ ნიშ ნუ ლის ცოდ ნით თქვენ 
შეძ ლებთ, გა მო ი მუ შა ოთ შე სა ბა მი სი იმი ჯი. თუმ
ცა, იმის გა მო, რომ თქვე ნი შე ფა სე ბე ბი ყო ველ თვის 
სრუ ლად ობი ექ ტუ რი არ არის, სა ჭი რო ა, ყუ რადღ ე ბა 
მი აქ ცი ოთ არა მხო ლოდ ქმე დე ბე ბის სტილს, არა მედ 
მის არ სსაც. 

3. კონტროლისმოპოვებაორგანიზაციისრესურსებ
ზე. იშ ვი ა თი და მნიშ ვნე ლო ვა ნი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
რე სურ სე ბის ფლო ბა ძა ლა უფ ლე ბის წყა რო ა. რე სურ
სე ბის მარ თვის დროს გან სა კუთ რე ბით მნიშ ვნე ლო
ვა ნია ცოდ ნა და გა მოც დი ლე ბა, რაც გხდით უფ რო 
ღი რე ბულს ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის, გიქ მნით გა რან ტი
რე ბულ სამ სა ხურს, წინ სვლის შანსს და თქვე ნი იდე ე
ბი უფ რო მი სა ღე ბი ხდე ბა აუ დი ტო რი ი სათ ვის.

4. წარმოაჩინეთსაკუთარითავი,როგორცშეუცვლელი
პერსონა. ვი ნა ი დან ჩვენ რე ა ლუ რად საქ მე გვაქვს გა
რეგ ნულ მხა რეს თან და არა ობი ექ ტურ ფაქ ტებ თან, 
შე გიძ ლი ათ გა ზარ დოთ თქვე ნი ძა ლის ხმე ვა სა კუ თა
რი თა ვის სა ჭი რო ე ბის წარ მო სა ჩე ნად. თუმ ცა, თუ 
ორ გა ნი ზა ცი ის უფ ლე ბა მო სი ლი პი რე ბი ისე დაც სა
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ჭი რო პერ სო ნად მი გიჩ ნე ვენ ამ ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის, 
მა შინ ამ კუთხ ით ზედ მე ტი ძა ლის ხმე ვის და ხარ ჯვა 
არ ღირს. 

5. იყავითშესამჩნევი. თუ თქვენ გაქვთ ისე თი სა მუ
შა ო, რო მე ლიც ყუ რადღ ე ბის ცენ ტრში გაქ ცევთ, ეს 
ძა ლი ან კარ გი ა. თუმ ცა, თუ ასე თი სამ სა ხუ რი არ 
გაქვთ, უნ და იპო ვოთ გზე ბი, რა თა ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
სხვებს და ა ნახ ვოთ თქვე ნი წარ მა ტე ბუ ლი ქმე დე ბე ბი 
პე რი ო დუ ლად წარ დგე ნი ლი მოხ სე ნე ბე ბის სა შუ ა
ლე ბით; უნ და გყავ დეთ კმა ყო ფი ლი მომ ხმა რე ბე ლი, 
რო მე ლიც თა ვის შე ფა სე ბას გა მოთ ქვამს უფ რო სებ
თან; უნ და იყოთ ჩარ თუ ლი სო ცი ა ლურ ფუნ ქცი ებ ში, 
აქ ტი უ რად ჩაბ მუ ლი პრო ფე სი ულ გა ერ თი ა ნე ბებ ში 
და შე ი ძი ნოთ ძლი ე რი მო კავ ში რე ე ბი, რომ ლე ბიც 
და დე ბი თად ისა უბ რე ბენ თქვენს მიღ წე ვებ ზე; ასე ვე, 
არ უნ და გა მოგ რჩეთ ისე თი პრო ექ ტე ბი, რომ ლებ ში 
მო ნა წი ლე ო ბაც კარ გად წარ მო გა ჩენთ. 

6. ძლიერიმოკავშირეებისშეძენა. ძა ლა უფ ლე ბის მქო
ნე ხალ ხის გვერ დით ყო ლა და გეხ მა რე ბათ სა კუ თა რი 
ძა ლა უფ ლე ბის მო პო ვე ბა ში. და ამ ყა რეთ კონ ტაქ ტი 
ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ რა ში რო გორც თქვენს 
ზემ დგომ ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ზე მყოფ პო ტენ ცი
უ რად გავ ლე ნი ან ხალ ხთან, ასე ვე, და ბალ სა ფე ხურ
ზე მყოფ ადა მი ა ნებ თან. ეს მო კავ ში რე ე ბი ხში რად 
მო გაწ ვდი ან ისეთ ინ ფორ მა ცი ას, რაც არაა ად ვი ლად 
ხელ მი საწ ვდო მი. გარ და ამი სა, მო კავ ში რე ე ბის ყო ლა 
ერ თგვა რი მხარ და ჭე რაა სა ჭი რო ე ბის შემ თხვე ვა ში. 

7. მოერიდეთორგანიზაციის,,უვარგის“წევრებს.
თით ქმის ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ა ში არ სე ბო ბენ სა ეჭ ვო 
სტა ტუ სის მქო ნე წევ რე ბი. მათ თან ურ თი ერ თო ბამ ან 
მათ მი მართ ლო ი ა ლურ მა და მო კი დე ბუ ლე ბამ, შე საძ
ლო ა, თქვე ნი სტა ტუ სიც ეჭ ვქვეშ და ა ყე ნოს. ასე თი 
პი რე ბი სა გან თა ვი შორს უნ და და ი ჭი როთ.

8. მხარიდაუჭირეთუფროსს. თქვე ნი მო მა ვა ლი თქვე
ნი ამ ჟა მინ დე ლი უფ რო სის ხელ ში ა, რად გა ნაც ის 

აფა სებს თქვენს საქ მი ა ნო ბას. ამი ტო მაც ისე უნ და 
გა ი სარ ჯოთ, რომ უფ რო სი თქვენს მხა რეს აღ მოჩ
ნდეს. არ უნ და და ი შუ როთ ძა ლის ხმე ვა, და ეხ მა როთ 
მას წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა ში. მხა რი უნ და და უ ჭი როთ, 
რო ცა თავს ეს ხმი ან გარ შე მო მყოფ ნი და გა ა ტა როთ 
მას თან მე ტი დრო, რა თა გა ი გოთ ის კრი ტე რი უ მე ბი, 
რომ ლი თაც ის შემ დგომ შე ა ფა სებს თქვენს ეფექ
ტუ რო ბას. არ და ა ღა ლა ტოთ თქვე ნი უფ რო სი და არ 
ისა უბ როთ მას ზე ცუ დად სხვებ თან.

განივითარეთუნარი

ეს რჩე ვე ბი და გეხ მა რე ბათ ისეთ ქცე ვებ ში გა ვარ ჯი შე
ბა ში, რაც ასო ცირ დე ბა ძა ლა უფ ლე ბის მო პო ვე ბას თან. 

1. შე ი ნა ხეთ ერ თკვი რი ა ნი ჩა ნა წე რე ბის ჟურ ნა ლი თქვე
ნი იმ ქმე დე ბე ბის შე სა ხებ, რო დე საც ცდი ლობ დით, 
გავ ლე ნა მო გეხ დი ნათ გარ შე მო მყო ფებ ზე. შე ა ფა სეთ 
თი თო ე უ ლი შემ თხვე ვა შემ დე გი კრი ტე რი უ მე ბით: 
იყო თუ არა თქვე ნი მცდე ლო ბა წარ მა ტე ბუ ლი თქვე
ნი გავ ლე ნის ქვეშ სხვე ბის მოქ ცე ვი სას? რა ტომ – კი 
ან რა ტომ – არა? რა შე გეძ ლოთ სხვაგ ვა რად გა გე კე
თე ბი ნათ? 

2. მო ი ძი ეთ სტა ტი ე ბი ბიზ ნე სის უახ ლე სი ამ ბე ბის შე
სა ხებ ისეთ პე რი ო დულ გა მო ცე მებ ში, რო გო რი ცაა 
Bloomberg BusinessWeek, Fortune, Forbes, Fast Company, 
Industry Week, ანWall Street Journal. გა ე ცა ნით სტა
ტი ებს რე ორ გა ნი ზა ცი ა სა, რეკ ლა მი რე ბა სა ან მმარ
თვე ლი პო ზი ცი ე ბი დან თა ნამ შრომ ლე ბის წა მოს ვლის 
მი ზე ზებ ზე. იპო ვეთ, მი ნი მუმ, ორი სტა ტი ა, სა დაც, 
თქვე ნი აზ რით, ძა ლა უფ ლე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
სა კითხ ე ბია მო ცე მუ ლი. და ა კავ ში რეთ ამ სტა ტი ე ბის 
ში ნა არ სი უნა რე ბის მო დულ ში მო ცე მულ კონ ცეფ ცი
ას თან.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

კომ პა ნი ის მო მა ვა ლი შე იძ ლე ბა და მო კი დე ბუ ლი 
იყოს მის სწავ ლის უნარ ზე.

ჩა მო ა ყა ლი ბეთ სა მი ან ოთხი ადა მი ა ნი სა გან შემ
დგა რი პა ტა რა ჯგუ ფი. თქვე ნი გუნ დის და ვა ლე ბა ა, 
მო ი პო ვოთ უახ ლე სი ინ ფორ მა ცია ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე, 
რომ ლე ბიც ორი ენ ტი რე ბუ ლი არი ან სწავ ლა ზე. სა ვა
რა უ დოდ, თქვენ შეძ ლებთ, მო ი პო ვოთ უამ რა ვი სტა
ტია ამ თე მა ზე, მაგ რამ უნ და ამო არ ჩი ოთ შე სას წავლ 
სა კითხ თან და კავ ში რე ბუ ლი ხუ თი სა უ კე თე სო სტა ტი ა. 

აღ ნიშ ნუ ლი ინ ფორ მა ცი ის გა მო ყე ნე ბით, უნ და და წე
როთ ერ თგვერ დი ა ნი ჩა მო ნათ ვა ლი, რო მე ლიც გა მო
ხა ტავს თქვენს მო საზ რე ბებს სა ვარ ჯი შოს და საწყ ის ში 
მუ ქი შრიფ ტით მო ცე მულ სა კითხ ებ ზე. მოხ სე ნე ბის ბო
ლოს უნ და მი უ თი თოთ გა მო ყე ნე ბუ ლი ხუ თი სტა ტი ის 
ბიბ ლი ოგ რა ფი ა. 
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• თუ გაქვთ დის ტან ცი უ რად მუ შა ო ბის ან დის ტან
ცი უ რად მო მუ შა ვე თა მარ თვის გა მოც დი ლე ბა, ჩა
ა ტა რეთ კვლე ვა იმის შე სა ხებ, თუ რა არის სა ჭი
რო დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბის შე დე გი ა ნო ბის თვის.

• იპო ვეთ ბიზ ნეს ჟურ ნალ Fortuneის მი ერ შედ გე ნი
ლი იმ კომ პა ნი ე ბის უახ ლე სი ჩა მო ნათ ვა ლი, სა დაც 
სა სურ ვე ლია მუ შა ო ბა (ძი რი თა დად, ქვეყ ნდე ბა 
ყო ვე ლი წლის თე ბერ ვლის და საწყ ის ში). გა და ხე
დეთ ჩა მო ნათ ვალს და გა ა ა ნა ლი ზეთ კომ პა ნი ე ბის 
ჩა მო ნათ ვა ლის ტოპ 50დან რო მე ლი მათ გა ნი უზ
რუნ ველ ყოფს მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კის შე თა
ვა ზე ბას და რა სა ხის მოქ ნილ სა მუ შაო გრა ფიკს 
იყე ნე ბენ ისი ნი. 

• პე რი ო დუ ლი ბიზ ნეს გა მო ცე მე ბის გა მო ყე ნე ბით, 
ჩა ა ტა რეთ კვლე ვა კომ პა ნი ებ ში ღია ინო ვა ცი ე ბის 
შე სა ხებ. შე არ ჩი ეთ სა მი კომ პა ნი ა, რო მე ლიც მი
მარ თავს ღია ინო ვა ცი ას. აღ წე რეთ და შე ა ფა სეთ 
მა თი საქ მი ა ნო ბა. 

• შე ად გი ნეთ სქე მა, სა დაც აღ წე რი ლი იქ ნე ბა ამ 
თავ ში მო ცე მუ ლი თი თო ე უ ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
სტრუქ ტუ რა, მა თი და დე ბი თი და უარ ყო ფი თი 
მხა რე ე ბი. 

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ ა
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). 

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას
წავ ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.
comს და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის 
სა ვარ ჯი შო ე ბი: რამ დე ნად კარ გად შე მიძ ლია გა
ვუმ კლავ დე გა ურ კვევ ლო ბას? ვენ დო ბი თუ არა 
სხვებს? მენ დო ბი ან თუ არა სხვე ბი? რამ დე ნად 
კარ გად ვრე ა გი რებ მკვეთრ ცვლი ლე ბებ ზე? შე
ფა სე ბის შე დე გე ბი გა მო ი ყე ნეთ თქვე ნი სუს ტი და 
ძლი ე რი მხა რე ე ბის გან საზღ ვრის თვის. რას გა ა კე
თებთ თქვე ნი ძლი ე რი მხა რე ე ბის გან სამ ტკი ცებ
ლად და სი სუს ტე ე ბის აღ მო საფ ხვრე ლად?

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.
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ორგანიზაციისმოხალისე1
არ სე ბო ბენ ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ ზეც ვე რა სო დეს 
ვი ფიქ რებთ, რომ ისი ნი რო მე ლი მე ორ გა ნი ზა ცი
ულ სტრუქ ტუ რას შე იძ ლე ბა მი ე კუთ ვნე ბოდ ნენ; 
თუმ ცა, მი უ ხე და ვად ამი სა, მრა ვა ლი ორ გა ნი
ზა ცია სწო რედ მო ხა ლი სე ე ბით ავ სებს სა ჭი რო 
სა მუ შაო ძა ლას.69 იქნებ, თა ვის დრო ზე თქვენც 
გიმუშავიათ მო ხა ლი სედ ისეთ არა კო მერ ცი ულ 
ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, რო გო რი ცაა Habitat for Human-
ity, რო მე ლიც აშე ნებს თავ შე საფ რებს უსახ ლკა
რო თათ ვის, ან რა ი მე სხვა მსგავს ორ გა ნი ზა ცი ა ში. 
თუმ ცა სა ინ ტე რე სო ა, რა იქ ნე ბა, თუ მო ხა ლი სე 
მუ შა ობს ისეთ კო მერ ცი ულ ორ გა ნი ზა ცი ა ში, სა
დაც: „თქვენ უნ და გა ა ტა როთ დღე ში რამ დე ნი მე 
სა ა თი კომ პი უ ტერ თან, უზ რუნ ველ ყოთ პა სუ ხე
ბის გა ცე მა მომ ხმა რებ ლის კითხ ვებ ზე ტექ ნი კურ 
სა კითხ ებ თან და კავ ში რე ბით ონ ლა ინ რე ჟიმ ში. მა
გა ლი თად: რო გორ და ვა ყე ნოთ სახ ლში ინ ტერ ნე
ტი ან რო გორ და ვაპ როგ რა მოთ ტე ლე ვი ზო რი მა ღა ლი ხა რის ხის გა მო სა ხუ ლე ბის 
უზ რუნ ველ სა ყო ფად“. და ეს ყვე ლა ფე რი ყო ველ გვა რი ანაზღ ა უ რე ბის გა რე შე. მრა
ვა ლი მსხვი ლი კორ პო რა ცი ა, დამ წყე ბი და ვენ ჩუ რუ ლი კო პა ნი ე ბი აცხ ა დე ბენ, რომ  
„მო ხა ლი სე ე ბის მი ერ ვებ გვერ დის სა შუ ა ლე ბით გაწეული დახ მა რე ბის სერ ვი სის 
გან ვი თა რე ბა მთლი ა ნად შეც ვლის მომ ხმა რებ ლის მომ სა ხუ რე ბის სფე როს“. 

თვით მომ სა ხუ რე ბა გა დახ დის დროს. რე გის ტრა ცი ის და მო უ კი დებ ლად გავ ლა. 
გაზ გა სა მართ სად გურ ზე გა ზის ჩა ტუმ ბვა. სხვა დას ხვა ონ ლა ინფორ მე ბის შევ სე ბა. 
ბევ რი ბიზ ნე სი აძ ლევს მომ ხმა რებ ლებს თვით მომ სა ხუ რე ბის სა შუ ა ლე ბას. ისი ნი 
კი დევ უფ რო შორს მი დი ან, გან სა კუთ რე ბით, მომ ხმა რებ ლის მომ სა ხუ რე ბის სფე
რო ში, და იყე ნე ბენ მო ხა ლი სე ებს კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო ე ბის შე სას რუ ლებ ლად. 

მო ხა ლი სე თა ენ თუ ზი აზ მის რო ლი, მა თი წვლი ლი ინო ვა ცი ებ სა, კვლე ვებ სა 
და გან ვი თა რე ბა ში, იქ ცა კვლე ვის ობი ექ ტად უკა ნას კნე ლი წლე ბის გან მავ ლო ბა
ში. მა გა ლი თად, ზო გი ერ თი თე მა ტუ რი კვლე ვა ხაზს უს ვამს პრო დუქ ტთან და კავ
ში რე ბუ ლი შეს წო რე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის ფაქტს, რაც მო ცე მულ შემ თხვე ვა ში 
მომ დი ნა რე ობ და სკე იტ ბორ დე რე ბი სა და მთის ბა ი კე რე ბის კვლე ვის შე დე გე ბი დან. 
მკვლევ რებ მა ასე ვე გა მო იკ ვლი ეს ის პროგ რა მის ტე ბი, რომ ლე ბიც და კავ ში რე ბუ
ლი იყ ვნენ ღია პროგ რა მულ უზ რუნ ველ ყო ფას თან, Linux ოპე რა ცი უ ლი სის ტე მის 
მსგავ სად. კვლე ვის შე დე გე ბი დან გა მოჩ ნდა, რომ მო ხა ლი სე ე ბი, რომ ლე ბიც ას რუ
ლებ დნენ აღ ნიშ ნუ ლი ტი პის სა მუ შა ო ებს, ძი რი თა დად, იღებ დნენ შემ დეგ სარ გე
ბელს: სი ა მოვ ნე ბა საქ მის კე თე ბის გან, შე ქე ბა კო ლე გე ბის გან და სა კუ თა რი უნა რე
ბის გან ვი თა რე ბა.

ახლა, როცა სამუშაო ამოცანების შესრულებაში ინდივიდების ნებაყოფ ლო
ბითობის კონცეფცია გადადის უკვე კლიენტების მომსახურების სფეროში, რამ დე
ნად ქმედითი იქნება იგი და რას ნიშნავს ეს მენეჯერებისთვის?

მა გა ლი თად, კომ პა ნია Verizonის მა ღა ლი სიჩ ქა რის ბოჭ კო ვა ნი ინ ტერ ნე ტის, 
სა ტე ლე ვი ზიო და სა ტე ლე ფო ნო მომ სა ხუ რე ბის შე სა ხებ მომ ხმა რებ ლის კითხ ვებს 
პა სუ ხო ბენ მო ხა ლი სე ე ბი კომ პა ნი ის ვებ გვერ დის გა მო ყე ნე ბით და სრუ ლი ად უფა
სოდ. კითხ ვე ბი შე ე ხე ბა სხვა დას ხვა ტექ ნი კურ სა კითხ ებს. მარკ სტუდ ნე სი (Mark 
Studness), Verizonის ელექ ტრო ნუ ლი კო მერ ცი ის გან ყო ფი ლე ბის დი რექ ტო რი, 
კარ გად იც ნობს იმ ვებ გვერდს, სა დაც მომ ხმა რე ბე ლი სვამს კითხ ვებს და იღებს 
პა სუ ხებს. რო გო რი გა მოწ ვე ვის წი ნა შე დგას ის? მი სი გა მოწ ვე ვაა – არ სე ბუ ლი 
პო ტენ ცი უ რი რე სურ სის გა მო ყე ნე ბით, იპო ვოს გზა მომ ხმა რებ ლის სერ ვი სის გა
უმ ჯო ბე სე ბი სათ ვის. რო გო რია მი სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა? შე ი ნარ ჩუ ნოს ის ადა მი ა
ნე ბი, რომ ლე ბიც უზ რუნ ველ ყო ფენ სა უ კე თე სო პა სუ ხებს და გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს 
და ინ ტე რე სე ბუ ლი პი რე ბის თვის ვებ ფო რუ მებ ზე.

ექსპერიმენტულისტრუქტურის
შექმნაშეფასებისსისტემითვებ
გვერდისმოხალისემომხმარებლე
ბისათვის,რომლებიცპასუხობენ
კლიენტთაზარებს,შეიძლება
დაეხმაროსVerizonსპროდუქტი
ულობისგაზრდაში,ვინაიდანეს
გამოიწვევსVerizonშიშემომავალი
სატელეფონოზარებისრაოდე
ნობისმნიშვნელოვანშემცირებას.
სარგებელიმოხალისეებისათვის,
რომლებიცმუდმივიანაზღაურების
გარეშემუშაობენ,მოიცავსმხო
ლოდმათიკოლეგებისგანპატი
ვისცემასადასაკუთარიუნარების
განვითარებას.

წყარო:©PixelloverRM6/Alamy
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Verizonის ექ სპე რი მენ ტი გვიჩ ვე ნებს, რომ კომ პა ნი ის მი ერ და ფი ნან სე ბუ
ლი ონ ლა ინ სივ რცე ე ბი მომ ხმა რებ ლე ბის მომ სა ხუ რე ბის თვის, გო ნივ რუ ლად გა
მო ყე ნე ბის შემ თხვე ვა ში, საკ მა ოდ კარგ შე დე გებს იძ ლე ვა. სტუდ ნე სის თქმით, 
„უნ და შექ მნა გა რე მო, რო მე ლიც მო ი ზი დავს მსოფ ლი ოს სუ პერ მომ ხმა რებ
ლებს“. კომ პა ნი ამ, რო მე ლიც მუ შა ობ და Verizonთან, რა თა ჩა მო ე ყა ლი ბე ბი ნა 
მი სი სტრუქ ტუ რა, გა ნაცხ ა და, რომ „ონ ლა ინ მომ ხმა რე ბელ თა მომ სა ხუ რე ბა ში 
სუ პერ მომ ხმა რებ ლე ბის მენ ტა ლი ტე ტი ძა ლი ან ჰგავს კე თილ სინ დი სი ერ მო
თა მა შეს“. ასე რომ, მათ შექ მნეს სტრუქ ტუ რა, რო მელ საც ახ ლავს შე ფა სე ბის 
სის ტე მა, რის სა შუ ა ლე ბი თაც ახ ორციელებენ მო ხა ლი სე ე ბის რან ჟი რე ბას მა თი 
წვლი ლის მი ხედ ვით. სტუდ ნე სი ბედ ნი ე რია საქ მის ასე თი გან ვი თა რე ბით. მი სი 
თქმით, კომ პა ნი ის კლი ენ ტე ბის მომ სა ხუ რე ბა ვებ ფო რუ მის გა მო ყე ნე ბით არის 
„ძა ლი ან პრო დუქ ტი უ ლი ინ სტრუ მენ ტი, რად გა ნაც ის კომ პა ნი ის ქოლ ცენ ტრი
დან კომ პა ნი ი სა ვე ფო რუმ ზე გა და ა მი სა მარ თებს ათა სო ბით კითხ ვას, რომ ლებ
ზე პა სუ ხის გა სა ცე მად ადა მი ა ნე ბის და ქი რა ვე ბა Verizonის თვის და მა ტე ბი თი 
ხარ ჯი იქ ნე ბო და“.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რას ფიქ რობთ მო ხა ლი სე ე ბის გა მო ყე ნე ბა ზე იმ სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად, 
რო მე ლიც სხვე ბი სათ ვის ანაზღ ა უ რე ბა დი ა?

2. მარკ სტუდ ნე სის ად გი ლას რომ იყოთ, რა პრობ ლე მას და ი ნა ხავ დით ასეთ ორ
გა ნი ზე ბა ში? რო გორ მო აგ ვა რებ დით ამ პრობ ლე მას?

3. რო გორ ერ გე ბი ან ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი მო ხა ლი სე ე ბი ორ გა ნი ზა ცი ულ სტრუქ ტუ
რას? აი ღეთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის ექ ვსი ელე მენ ტი (ი ხი ლეთ თა ვი 11) და 
გა ნი ხი ლეთ, რო გორ გავ ლე ნას იქონიებს თი თო ე უ ლი მათ გა ნი ამ სტრუქ ტუ
რულ მიდ გო მა ზე. 

4. რო გორ ფიქ რობთ, გა მო სა დე გია თუ არა ეს მიდ გო მა სხვა ტი პის სა მუ შა ო ე ბი
სათ ვის სხვა ტი პის ორ გა ნი ზა ცი ა ში? ახ სე ნით.

ანტიიერარქია2
ორ გა ნი ზა ცის იე რარ ქი ის ძი რი თა დი ფუნ ქციაა სტან დარ ტი ზა ცი ი სა და კონ
ტრო ლის გაზ რდა მე ნე ჯე რე ბის თვის. სა ერ თო მიზ ნის მი საღ წე ვად ბრძა ნე ბა თა 
ჯაჭ ვის გა მო ყე ნე ბით, მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ მარ თონ ქვემ დე ბა რე პირ თა ქმე
დე ბე ბი. თუ კი შე სა ბა მი სი პი როვ ნე ბა, რო მელ საც გა აჩ ნია კრე ა ტი უ ლი ხედ ვა, 
პა სუ ხის მგე ბე ლია იე რარ ქი ა ზე, შე დე გე ბი შე იძ ლე ბა იყოს ფე ნო მე ნა ლუ რი. ამის 
არაჩ ვე უ ლებ რი ვი მა გა ლი თია აწ გან სვე ნე ბუ ლი სტივ ჯობ სი. კომ პა ნია Appleში, 
სა დაც ის გე ნე რა ლუ რი დი რექ ტო რი იყო, აღი ნიშ ნე ბო და „ზე მო დან ქვე მოთ“ 
კრე ა ტი უ ლი პრო ცე სი, რომ ლის დრო საც ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბი და ინო ვა ცი ე ბი მომ დი ნა რე ობ და უშუ ა ლოდ ჯობ სის გან და შემ დეგ 
გა და ე ცე მო და ქვე გან ყო ფი ლე ბებს სპე ცი ფი კუ რი და ვა ლე ბე ბის სა ხით. ამ გვა რი 
მიდ გო მა საკ მა ოდ კარ გად მუ შა ობ და კომ პა ნია Appleის თვის. 

მე ო რე მხრივ, არ სე ბობ ს „კრე ა ტი უ ლი გა დახ რა“, რო დე საც ცალ კე უ ლი ინ
დი ვი დე ბი ქმნი ან საკ მა ოდ წარ მა ტე ბულ პრო დუქ ტებს, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ 
უფ რო სი მე ნე ჯე რის გან მი ღე ბუ ლი აქვთ მი თი თე ბა, შე ა ჩე რონ ამ პრო ექ ტებ ზე 
მუ შა ო ბა.70 მა გა ლი თად, ელექ ტროს ტა ტი კუ რი ეკ რა ნი, გა მო ყე ნე ბუ ლი Hewl-
ettPackardის ნა ხე ვარ ზე მეტ პრო დუქ ცი ა ში, ლენ ტის (ლი თო ნის, პლას ტმა სის) 
დამ ჭრე ლი მოწყ ო ბი ლო ბა, რო მე ლიც კომ პა ნია 3Mის ერ თერ თი ყვე ლა ზე მნიშ
ვნე ლო ვა ნი ინო ვა ცი უ რი პრო დუქ ტი იყო და Nichiaს მრა ვალ მი ლი არ დი ა ნი LED 
ტექ ნო ლო გია ოფი ცი ა ლუ რად უარ ყო ფილ იქ ნა ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მე ნეჯ მენ ტის 
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გადაწყვეტილებებისმიღება„ზემო
დანქვემოთ“პრინციპითკომპანია
Appleისთვისიძლეოდაფენომენა
ლურშედეგს,სტივჯობსთანერთად,
რომელიცთავადიყოშემოქმედებითი
პროცესებისინიციატორიინოვაციე
ბის,ახალიხედვებისადამიმართულე
ბისგანსაზღვრისგზით.სტივჯობსი
თავისიინიციატივებისშესრულებისას
ეყრდნობოდაისეთნიჭიერლიდერებს,
როგორიცააჯონათანაივი(Jonathan
Ive)(სურათზე).როგორცკომპანია
Appleისსამრეწველოპროექტებისუფ
როსმავიცეპრეზიდენტმა,რომელიც
ანგარიშვალდებულიიყოპირადად
სტივჯობსისწინაშე,ჯონათანეივმა
კომპანიაშიგანახორციელაისეთი
ინოვაციურიპროექტები,როგორიცაა:
iMac,iPod,დაiPhone.

წყარო:PaulHarris,PacificCoastNews/
Newscom

იე რარ ქი ის მი ერ. ყვე ლა და სა ხე ლე ბულ შემ თხვე
ვა ში, Appleის მსგავ სი მიდ გო მის გა მო ყე ნე ბით, 
ეს პრო დუქ ტე ბი იქ ცე ო და ამ კომ პა ნი ე ბის ერ თ
ერთ ყვე ლა ზე წარ მა ტე ბულ პრო დუქ ტად. ბიზ
ნე სის წარ მო ე ბა „ჩვე უ ლი წე სით“, შე საძ ლო ა, 
იმ დე ნად დამ კვიდ რე ბუ ლი იყოს ორ გა ნი ზა ცი ის 
იე რარ ქი ა ში, რომ ახა ლი იდე ე ბი – კრე ა ტი უ ლი 
და მო უ კი დებ ლო ბა – გა ნი ხი ლე ბო დეს, რო გორც 
საფ რთხე და არა, რო გორც გან ვი თა რე ბის შე საძ
ლებ ლო ბა. 

ჩვენ არ ვი ცით, რა ტომ მუ შა ობ ს „ზე მო დან 
ქვე მოთ“ მი მარ თუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა თა სის ტე
მა ასე კარ გად ერ თი ისე თი კრე ა ტი უ ლი და წარ
მა ტე ბუ ლი კომ პა ნიის თვის, რო გო რი ცაა Apple და 
რა ტომ მოხ და ისე, რომ მმარ თვე ლო ბის იე რარ
ქი ულ მა სის ტე მამ თით ქმის შე ი წი რა ინო ვა ცი ე ბი 
სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. შე საძ ლე ბე ლია იმი ტომ, 
რომ Appleის სტრუქ ტუ რა, სი ნამ დვი ლე ში, ძა ლი ან მარ ტი ვია და მო ი ცავს მხო
ლოდ რამ დე ნი მე ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნეს და საკ მა ოდ დი დი პა სუ ხის მგებ ლო ბა 
ეკის რე ბა თი თო ე ულ პი როვ ნე ბას მის მი ერ მი ღე ბულ შე დე გებ ზე. შე საძ ლე ბე
ლი ა, Appleის სა თა ვე ში იდ გა უნი კა ლუ რი ლი დე რი, რო მე ლიც აღე მა ტე ბო და 
ჩვე უ ლი ფორ მა ლო ბის ჩარ ჩო ებს და რო მელ მაც შექ მნა უწყ ვე ტი ინო ვა ცი ე ბის 
კულ ტუ რა.

სადისკუსიოსაკითხები µ

1. თქვე ნი აზ რით, შე საძ ლე ბე ლია თუ არა ორ გა ნი ზა ცი ის თვის, მი ზან მი მარ თუ
ლად შექ მნას „ან ტი ი ე რარ ქი ა“, რა თა და საქ მე ბუ ლე ბი წა ა ხა ლი სოს კრე ა ტი უ ლი 
გა დახ რი სათ ვის. რა ნა ბი ჯე ბი უნ და გა დად გას კომ პა ნი ამ კრე ა ტი უ ლი გა დახ
რის პო პუ ლა რი ზა ცი ის თვის?

2. რა ნაკ ლი შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს კრე ა ტი უ ლი გა დახ რის პო პუ ლა რი ზა ცი ას?
3. თქვე ნი აზ რით, რა ტომ შე უძ ლია კომ პა ნია Appleს იმოქ მე დოს უფ რო შე მოქ

მე დე ბი თად მკვეთ რად იე რარ ქი უ ლი სტრუქ ტუ რის ფარ გლებ ში მა შინ, რო ცა 
სხვა კომ პა ნი ებს ზღუ დავს ასე თი სტრუქ ტუ რა?

4. თქვნი აზ რით, Appleის წარ მა ტე ბა პირ და პირ კავ შირ შია თუ არა სტივ ჯობ
სთან, რო გორც იე რარ ქი ის ხელ მძღვა ნელ თან? რო გორ ფიქ რობთ, რა უარ ყო
ფი თი მხა რე ე ბი შეძ ლე ბა ჰქონ დეს სი ტუ ა ცი ას, რო დე საც კომ პა ნია მთლი ა ნად 
არის და მო კი დე ბუ ლი ერ თი ადა მი ა ნის გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ზე? 

 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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ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვა

იც რუ ებ დით თუ არა რე ზი უ მე ში სა სურ ვე ლი სა მუ შა ოს მი სა ღე ბად?  კოლეჯისგამო
კითხულისტუდენტების70მაპროცენტმააღიარა,რომიცრუებდა.ადამიანურირესურ
სების(HR)მენეჯერებისთქმით,რეზიუმეებისადასამუშაოსაპლიკაციების53პროცენტი
ყალბინფორმაციასშეიცავს,ხოლოგაყალბებულირეზიუმეების21პროცენტიაკადემიუ
რიხარისხისშესახებაციტყუება.ციფრულიდასოციალურიმედიისსაუკუნეშირთულია
წარმოიდგინოთ,რომვინმეთავისმონაცემებსგააყალბებს,მითუფრო,კომპანიისმაღალ
პოზიციაზემყოფიადამიანი,მაგალითად,მთავარიაღმასრულებელიოფიცერი(CEO).1

2012წლისდასაწყისში,საფუძვლიანიშესწავლისშემდეგ,სკოტტომპსონი(Scott 
Thompson)(იხილეთფოტო)YahooსCEOდდაინიშნა.Yahooშიდანიშვნამდესკოტტომპსო
ნიPayPalისპრეზიდენტიიყო,ხოლომანამდე–PayPalისმთავარიხელმძღვანელიტექნო
ლოგიებისდარგში.ტომპსონმაშეცვალაკაროლბარტზი(Carol Bartz),ცნობილიაღმასრუ
ლებელიკომპიუტერულინდუსტრიაში,რომელიც,ორწლიანიმუშაობისშემდეგ,ვეღარ
უმკლავდებოდაYahooსპრობლემებს.მუშაობისპირველთვეებშიტოპმსონმაკომპანიის
განვითარებისსტრატეგიულიგეგმაჩამოაყალიბა,რომელიცთანამშრომლებისმასობრივ
გათავისუფლებასაცგულისხმობდა.შემდეგვითარებათანდათანდაიძაბა.2012წლისმა
ისისდასაწყისშიერთმააქტიურმაინვესტორმაYahooსდირექტორთასაბჭოსგაუგზავნა
წერილი,რომელშიციგიშეშფოთებასგამოთქვამდატომპსონისმიერხელმოწერილიდა
SECისთვისწარდგენილიდოკუმენტისსავარაუდოუზუსტობისგამო.ამდოკუმენტშიკი
ეწერა,რომტომპსონმაბაკალავრისუმაღლესიხარისხიბუღალტერიისადაკომპიუტე

რულიმეცნიერებებისგანხრით1979წელს,სამხრეთბოსტონისპატარაუნი
ვერსიტეტშიმიიღო.აქტივისტიინვესტორიკიამბობდა,რომმას

ჰქონდასაფუძველიეფიქრა,რომტომპსონისხარის
ხიმხოლოდბუღალტერიასმოიცავდა,
რადგანაღნიშნულუნივერსიტეტსკომ
პიუტერულიმეცნიერებებისპროგრამა
არჰქონია1980იანიწლებისდასაწყი
სამდე.სკოლისწარმომადგენლებმაკი
ოფიციალურადდაადასტურესბატონი
ტომპსონისმიერბაკალავრისსამეცნიე
როხარისხისმიღებაბიზნესისადმინის
ტრირებაში.ინვესტორიეჭვობდა,რომ
ტომპსონმაშეალამაზათავისიაკადემი
ურიდოკუმენტები,საბჭომკივერგამო
ავლინაკომპეტენტურობადასათანადო
ზედამხედველობისუნარი,რათაშეეს
რულებინაერთერთიუმნიშვნელოვანე
სიამოცანა–შეერჩიადადაექირავებინა
ღირსეულიმთავარიაღმასრულებელი
ოფიცერი.
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

13.1  ახ სნათ, რამდენადმნიშვნელოვანიაადამიანურირესურსებისმართვისპროცესიდაის 
გარეფაქტორები,რომლებმაც,შესაძლოა,გავლენაიქონიოსამპროცესზე.

13.2  გა ნი ხი ლოთკომპეტენტურითანამშრომლებისგამოვლენასადაშერჩევასთან 
დაკავშირებულიამოცანები.

13.3  და ა ხა სი ა თოთპროფესიულიორიენტაციისადასწავლებისგანსხვავებულიტიპები.
13.4  აღ წე როთკომპეტენტური,მაღალმწარმოებლურითანამშრომლებისშენარჩუნების 

სტრატეგიები.
13.5 გა ნი ხი ლოთადამიანურირესურსებისმართვისთანამედროვეპრობლემები.

 იც რუ ებ დით თუ არა რე ზი უ მე ში სა სურ ვე ლი სა მუ
შაოს მი სა ღე ბად?
ყოველივეამისშემდეგკომპანიასთანდაახლოებულმა
პირმაგანაცხადა:„რადგანარარსებობსმტკიცებულება
იმისა,რომტომპსონმაშეცდომაშიშეიყვანაYahooთავის
რეზიუმესთანდაკავშირებით,დირექტორებიმას,სავარა
უდოდ,წასვლასარაიძულებენ.ახლატომპსონისYahooს
აღმასრულებელდირექტორადშენარჩუნებაუფრომნიშ
ვნელოვანია,ვიდრემისიკომპიუტერული
მეცნიერებისხარისხისქონისათუარქონის
საკითხი“.ასერომ,Yahooსსაბჭომ,თავდა
პირველად,ესპოზიციადაიკავა.თუმცა,და
პირისპირებაკვლავღრმავდებოდა.Yahooს
მაღალირგოლისხელმძღვანელებთანშეხ
ვედრაზეტომპსონმათქვა,რომ„ნანობდა,
თავდაპირველადვერომვერაღმოაჩინაშეც
დომათავისბიოგრაფიაში“.შემდეგკიეჭვი
გამოთქვაიმისთაობაზე,რომ,იქნებ,სხვა
ვინმემჩასვაესინფორმაციადოკუმენტში
7წლისწინ.თუმცა,ამგადაბრალებაზემან
საპასუხოდარტყმამიიღო.ტექბლოგებზე
მისმაკომენტარებმაფირმაგააღიზიანადა

უბიძგამას,გამოექვეყნებინადოკუმენტები
ტომპსონისმიერმიწოდებულიმოუწესრიგე
ბელიბიოგრაფიიდან.როგორცამვითარე
ბისმცოდნეერთმაპიროვნებამგანაცხადა,
„დანაშაულისდაფარვათავადდანაშაულზე
უარესიაღმოჩნდა“.

ცოტახნისშემდეგტომპსონიგადადგა
თანამდებობიდან.მიუხედავადიმისა,რომ
საბჭომმასურთიერთობისგაწყვეტისათვის
შესაბამისიანაზღაურებაარგადაუხადა,
მანმაინცშეინარჩუნათანამდებობაზედა
ნიშვნისასმიღებული7მილიონიდოლარის
ოდენობისნაღდიფულიდააქციები,რაც,
მხოლოდ4თვისმუშაობისათვის,არცისე
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ცუდინადავლია.რას გე უბ ნე ბათ ეს ის ტო რია 
სა მუ შა ოს მა ძი ებ ლის მო ნა ცე მე ბის შე მოწ მე ბის 
მნიშ ვნე ლო ბის შე სა ხებ?

ალბათ,გაგაკვირვათიმფაქტმა,რომადამი
ანმა,ისეთიმაღალიორგანიზაციულიპოზიციის
დაკავებისმიზნით,როგორიცააCEO,რეზიუ
მეშიიცრუა.თუმცა,გასაკვირიისარის,რომ
YahooსესფაქტისულაცარარისCEOსანსხვა
ტოპმენეჯერებისმიერყალბიდოკუმენტების
წარმოდგენისპირველიშემთხვევა.RadioShack,
Bausch & Lomb,MGM Mirage,CSXდაFEMAმხო
ლოდრამდენიმეაიმფირმებიდან,სადაცბოლო
რამდენიმეწლისგანმავლობაშიმსგავსისცენარი
გათამაშდა.როგორცდავგეგმეთ,ესთავი,კომპა
ნიისადამიანურირესურსებისმართვისშესახებ,
იქნებამძლავრიგზავნილი,რომელშიცგანსა
კუთრებულიყურადღებასწორედამპროცესის
მნიშვნელობისახსნასდაეთმობა.მენეჯერებმა
კომპანიისორგანიზაციულისტრუქტურისნების
მიერირგოლიუნდადააკომპლექტონშესაბამისი
კადრებითანნებისმიერიდასაქმებულიგაათა
ვისუფლონსამსახურიდან(თუნდაცესიყოს
CEO),თუამასბიზნესისგანვითარებამოითხოვს.
სწორედაქარისსაჭიროადამიანურირესურსე
ბისმართვა(Human Resource Management–HRM).
ესმნიშვნელოვანიამოცანაა,რომელიცსაჭირო
რაოდენობის,საჭიროცოდნისადაგამოცდილე

ბისმქონეადამიანებისსაჭიროდროსსაჭირო
ადგილზეყოფნასგულისხმობს.ამთავშიჩვენ
გავაანალიზებთ,თუროგორასრულებენმენეჯე
რებიყოველივეზემოაღნიშნულს.გარდაამისა,
განვიხილავთHRMისრამდენიმეთანამედროვე
პრობლემას,რომლისწინაშეცმენეჯერებიხში
რადდგებიან.

მენეჯერებისათვისHRMისძირითადიგამოწ
ვევამათიკომპანიისმაღალიხარისხისსამუშაო
ძალითუზრუნველყოფაა.კომპეტენტურიდანი
ჭიერითანამშრომლებისმიღებადაშენარჩუნება
ნებისმიერიორგანიზაციისწარმატებისუზრუნ
ველყოფისუმნიშვნელოვანესიპირობაა,იქნება
ესდამწყებითუბიზნესშიწლებისგანმავლობაში
მომუშავეორგანიზაცია.თუორგანიზაციაHRM
ისსფეროშითავისმოვალეობებსსრულადვერ
აცნობიერებს,წარმოებადაზარალდება–შემ
ცირდებამწარმოებლურობა.აქედანგამომდინა
რე,ორგანიზებისპროცესში,მენეჯერებისსამუ
შაოსნაწილიაადამიანურირესურსებისმართვა.
ყველამენეჯერიაჩართულიHRMისისეთსაქმი
ანობებში,როგორებიცააკანდიდატებთანგასა
უბრება,ახალითანამშრომლებისათვისინსტრუქ
ციებისმიცემადამათისაქმიანობისშეფასება,
თუნდაცამისათვისცალკეHRMისდეპარტამენ
ტიიყოსგამოყოფილიი.

ადამიანურირესურსებისმართვისპროცესი
„L’Oreal-ში წარ მა ტე ბა ადა მი ა ნებ თან ერ თად იწყ ე ბა. ჩვე ნი ხალ ხი ჩვენ თვის ყვე-
ლა ზე ფა სე უ ლი აქ ტი ვი ა. ადა მი ა ნე ბის, მა თი იდე ე ბი სა და უნი კა ლუ რო ბის პა ტი-
ვის ცე მა გრძელ ვა დი ა ნი მდგრა დი ზრდის უზ რუნ ველ ყო ფის ერ თა დერ თი გზა ა.“2 
ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია აცხ ა დებს, რომ სწო რედ ხალ ხია მის თვის ყვე ლა ზე მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი აქ ტი ვი და აღი ა რებს იმ მნიშ ვნე ლო ვან როლს, რო მელ საც თა ნამ შრომ-
ლე ბი ას რუ ლე ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბა ში. თუმ ცა, მა ინც სა ჭი რო ა, უფ რო 
ცხა დად წარ მო ვიდ გი ნოთ, რა ტომ არის HRM მნიშ ვნე ლო ვა ნი და რო მე ლი გა რე 
ფაქ ტო რე ბი ახ დენს გავ ლე ნას ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვის პრო ცეს ზე?

რატომარისHRMმნიშვნელოვანი?
HRM მნიშ ვნე ლო ვა ნია სა მი მი ზე ზის გა მო. პირ ველ რიგ ში, რო გორც სხვა დას-
ხვა კვლე ვამ და ა დას ტუ რა, ის შე იძ ლე ბა იყოს კონ კუ რენ ტუ ლი უპი რა ტე სო ბის 
მიღ წე ვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი წყა რო.3 ეს ეხე ბა არა მარ ტო აშ შ-ის ფირ მებს, არა მედ 
მთე ლი მსოფ ლი ოს ორ გა ნი ზა ცი ებს. ადა მი ა ნუ რი კა პი ტა ლის ინ დექ სი (The Hu-
man Capital Index), რო მე ლიც 2000-ზე მე ტი ფირ მის კომ პლექ სურ გა მოკ ვლე ვას 
ემ ყა რე ბა, გვიჩ ვე ნებს, რომ HR-ზე ორი ენ ტი რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ებს აქ ცი ებ ზე მა-
ღა ლი ღი რე ბუ ლე ბის4 შექ მნის უპი რა ტე სო ბას აძ ლევს. 

მე ო რე მი ზე ზია ის, რომ HRM არის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ის მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ნა წი ლი. ადა მი ა ნე ბის მეშ ვე ო ბით კონ კუ რენ ტუ ლი წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა 
გუ ლის ხმობს, რომ მე ნე ჯე რებ მა უნ და შეც ვა ლონ თა ნამ შრომ ლებ თან და მო კი-
დე ბუ ლე ბა და, ასე ვე, ხედ ვა შრო მით ურ თი ერ თო ბებ თან და კავ ში რე ბით. მე ნე-
ჯე რებ მა უნ და იმუ შა ონ ადა მი ა ნებ თან ერ თად და მათ უნ და მო ექ ცნენ, რო გორც 

13.1 ახ სე ნითრამდენად
მნიშვნელოვანიაადა
მიანურირესურსების
მართვისპროცესიდა
ისგარეფაქტორები,
რომლებმაც,შესაძლოა,
გავლენაიქონიოსამ
პროცესზე.
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პარ ტნი ო რებს, და არა, რო გორც და ნა ხარ ჯებს, რო მელ თა შემ ცი რე ბა ან თა ვი-
დან აცი ლე ბაა სა ჭი რო. სწო რედ ასე იქ ცე ვი ან ადა მი ა ნებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რო გო რე ბი ცა ა, მა გა ლი თად, Southwest Airlines და W.L. Gore.

• თვით მარ თუ ლი გუნ დის ფორ მი რე ბა 
• გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცე სის დე ცენ ტრა ლი ზა ცია
• ტრე ნინ გპროგ რა მე ბი ცოდ ნის , უ ნა რე ბი სა და შე საძ ლებ ლო ბე ბის 

გან სა ვი თა რებ ლად
• მოქ ნი ლი სა მუ შაო და ვა ლე ბე ბი
• ღია ურ თი ერ თო ბე ბი
• ან აზღა უ რე ბა მწარ მო ებ ლუ რო ბის მი ხედ ვით
• კად რე ბის გა ნა წი ლე ბა „ინ დი ვი დი -  სა მუ შა ო“ და „ინ დი ვი დი  - ორ გა ნი ზა ცი ა“ 

წყო ბის შე სა ბა მი სად
• მარ თვა ში თა ნამ შრო მელ თა ჩარ თუ ლო ბის ზრდა
• თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის კონ ტრო ლის მიზ ნით 

უფ რო მე ტი შე საძ ლებ ლო ბე ბის მი ნი ჭე ბა
• თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის ინ ფორ მა ცი ის ხელ მი საწ ვდო მო ბის 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 MetaAnalytic 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,„HighPerformance Work Systems and Organizational Performance:TheMediating 
Role of Internal Social Structure,“Journal of Management,October 2005,p.760.

და ბო ლოს, ის, თუ რო გორ ეპყ რო ბი ან ორ გა ნი ზა ცი ე ბი თა ვი ანთ ხალხს, 
მნიშ ვნე ლო ვან გავ ლე ნას ახ დენს ორ გა ნი ზა ცი ულ შე დე გი ა ნო ბა ზე.5 მა გა ლი-
თად, ერ თმა კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ სა მუ შაო პრაქ ტი კის გა უმ ჯო ბე სე ბას შე უძ-
ლია საბაზ რო ღი რე ბუ ლე ბის გაზ რდა 30 პრო ცენ ტით.6 სხვა კვლე ვამ, რო მე ლიც 
თვალს ადევ ნებ და კომ პა ნი ე ბის აქ ცი ო ნერ თა სა შუ ა ლო ყო ველ წლი ურ შე მო სავ-
ლებს ჟურ ნალ „Fortune“ას სი ა ში – „100 სა უ კე თე სო კომ პა ნი ა, სა დაც სა სურ ვე-
ლია და საქ მე ბა“, აღ მო ა ჩი ნა, რომ ეს კომ პა ნი ე ბი მნიშ ვნე ლოვ ნად სჯობ ნიდ ნენ 
S&P 500-ს 10, 5, 3 და 1-წლი ან პე რი ოდ ში.7 პრაქ ტი კუ ლი საქ მი ა ნო ბა, რო მე ლიც 
განაპირობებს რო გორც მა ღალ ინ დი ვი დუ ა ლურ, ისე მა ღალ ორ გა ნი ზა ცი ულ 
შედე გი ა ნო ბას, ცნო ბი ლი ა, რო გორც მაღალმწარმოებლურისამუშაოპრაქტი
კა (ი ხი ლეთ რამ დე ნი მე მა გა ლი თი ჩა ნართ 13-1-ში). მათ შო რის ყვე ლა ზე გავ-

ჩა ნარ თი 13-1

მაღალმწარმოებლურისამუშაო
პრაქტიკა

ჩა ნარ თი 13-2

HRM-ისპროცესი

მაღალმწარმოებლურისამუშაო
პრაქტიკა

პრაქტიკულისაქმიანობა,რომე
ლიცგანაპირობებსმაღალინდი
ვიდუალურდაორგანიზაციულ
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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რცე ლე ბუ ლი ა: თა ნამ შრომ ლე ბის ჩარ თუ ლო ბა; მა თი ცოდ ნის, უნა რე ბი სა და 
შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა; მო ტი ვა ცი ის გაზ რდა; სამ სა ხურ ში უსაქ მოდ 
ყოფ ნის შემ ცი რე ბა; და ბალ მწარ მო ებ ლუ რი თა ნამ შრომ ლე ბის გა თა ვი სუფ ლე ბა 
და მა ღალ მწარ მო ებ ლურ თა შე ნარ ჩუ ნე ბა.

თუ ორ გა ნი ზა ცია არ იყე ნებს მა ღალ მწარ მო ებ ლურ სა მუ შაო პრაქ ტი კას, 
HRM-ის სხვა აქ ტი ვო ბე ბი მა ინც უნ და შეს რულ დეს, რა თა დარ წმუნ დნენ, რომ 
ორ გა ნი ზა ცი ას ჰყავს კვა ლი ფი ცი უ რი პერ სო ნა ლი სა ჭი რო სა მუ შა ოს შე სას რუ-
ლებ ლად. ჩა ნარ თი 13-2 გვიჩ ვე ნებს ამ პრო ცე სის 8 აქ ტი ვო ბას. პირ ვე ლი სა მი 
აქ ტი ვო ბა უზ რუნ ველ ყოფს კომ პე ტენ ტუ რი თა ნამ შრომ ლე ბის გა მოვ ლე ნა სა და 
შერ ჩე ვას, მომ დევ ნო ორი მო ი ცავს თა ნამ შრომ ლე ბის უახ ლე სი ცოდ ნი თა და 
უნა რე ბით უზ რუნ ველ ყო ფას, ბო ლო სა მი კი ორ გა ნი ზა ცი ას კომ პე ტენ ტურ და 
მა ღალ მწარ მო ებ ლურ თა ნამ შრომ ლებს უნარ ჩუ ნებს. ამ კონ კრე ტუ ლი აქ ტი ვო-
ბე ბის გან ხილ ვამ დე, სა ჭი როა და ვაკ ვირ დეთ იმ გა რე ფაქ ტო რებს, რომ ლე ბიც 
გავ ლე ნას ახ დენს HRM-ის პრო ცეს ზე.

გარეფაქტორები,რომლებიცზემოქმედებს
HRMისპროცესზე
ეროვ ნუ ლი სატ ვირ თო ავ ტოტ რან სპორ ტის კომ პა ნია Burns Harbor Indiana-ს სატ-
ვირ თო მძღო ლე ბის სას წავ ლო სკო ლამ C.R. England-ი სათ ვის,9 პა რას კევს, ნა შუ-
ადღ ევს, გა მო აცხ ა და ვა კან სია ად მი ნის ტრა ცი უ ლი ასის ტენ ტის თა ნამ დე ბო ბა-
ზე, რო მელ საც სა ათ ში 13 დო ლარს გა და უხ დიდ ნენ. ორ შა ბათ დი ლით, რო დე საც 
კომ პა ნი ის უფ რო სი კორ პო რა ცი უ ლი დამ ქი რა ვე ბე ლი მი ვი და სა მუ შა ო ზე, კომ-
პა ნი ის მე ილ ზე და ახ ლო ე ბით – 300 აპ ლი კა ცი ა, ხო ლო უკ ვე ქა ღალ დგა მო ლე უ-
ლი ფაქ სის აპა რატ თან, რე ზი უ მე ე ბის დუ იმ ნა ხევ რი ა ნი დას ტა დახ ვდა. ამ 500-ზე 
მე ტი აპ ლი კან ტი დან ერ თმა, რო მელ მაც 4 თვის წინ და კარ გა სა მუ შა ო, იმ დე-
ნად მო ხიბ ლა დამ ქი რა ვე ბე ლი მე ნე ჯე რი, რომ მან სწო რედ ის აირ ჩია და კვლავ 
სა მუ შა ოს მა ძებ რად და ტო ვა და ნარ ჩე ნი 499-ზე მე ტი კან დი და ტი, მათ შო რის, 
18-წლი ა ნი გა მოც დი ლე ბის მქო ნე IBM-ის ყო ფი ლი ანა ლი ტი კო სი, ადა მი ა ნუ რი 
რე სურ სე ბის ყო ფი ლი დი რექ ტო რი, და სხვა მა გის ტრის ხა რის ხი სა და ფირ მა De-
loitte & Touche-ში 12-წლი ა ნი სა ბუ ღალ ტრო გა მოც დი ლე ბის მქო ნე აპ ლი კან ტი. ეს 
არ არის ერ თა დერ თი მა გა ლი თი. ეკო ნო მი კის რე ცე სი ამ სა მუ შა ოს პოვ ნა რთულ 
პრო ცე სად აქ ცი ა. 

ასე თია დღე ვან დე ლი რე ა ლო ბა. გა რე ფაქ ტო რე ბი ზემოქმედებს მთელ HRM-
ის პრო ცეს ზე. ის ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც პირ და პირ გავ ლე ნას ახ დენს მას ზე, 
მო ი ცავს ეკო ნო მი კას, თა ნამ შრო მელ თა პროფ კავ ში რებს, სა ხელ მწი ფო კა ნო-
ნებს და რე გუ ლა ცი ებ სა და დე მოგ რა ფი ულ ტენ დენ ცი ებს.

ეკონომიკის გავლენა HRM-ზემრა ვა ლი ექ სპერ ტის მტკი ცე ბით, გლო ბა ლურ მა 
ეკო ნო მი კურ მა რე ცე სი ამ მნიშ ვნე ლო ვა ნი კვა ლი და ტო ვა HRM-ის პრაქ ტი კა ში. 
მა გა ლი თად, ია პო ნი ა ში მუ შე ბი ორ რა მეს ეყ რდნო ბოდ ნენ: მუდ მივ სამ სა ხურ სა 
(სი ცოცხ ლის ბო ლომ დე და საქ მე ბა ს) და ღირ სე ულ პენ სი ას. ახ ლა, უკ ვე დი დი 
ხა ნი ა, აღარ არ სე ბობს მუდ მი ვი სა მუ შა ო ე ბი, ხო ლო კორ პო რა ცი ულ მა სა პენ-
სიო გეგ მებ მა ცვლი ლე ბე ბი გა ნი ცა და.10 ევ რო კავ შირ ში 2011 წელს უმუ შევ რო-
ბა სა შუ ა ლოდ 9.5 % იყო, უმუ შევ რო ბის ყვე ლა ზე მა ღა ლი – 21.7 %-ი ა ნი – მაჩ-
ვე ნე ბე ლი11 და ფიქ სირ და ეს პა ნეთ ში. ტა ი ლან დში სა ავ ტო მო ბი ლო ინ დუს ტრი ის 
თა ნამ შრომ ლებს შე უმ ცი რეს სა მუ შაო სა ა თე ბი, რა მაც მათ ანაზღ ა უ რე ბა სა და 
უნა რე ბის გან ვი თა რე ბა ზე უარ ყო ფი თად იმოქ მე და.12 აშ შ-ის შრო მის ეკო ნო მი-
კის სპე ცი ა ლის ტე ბი თვლი ან, რომ სა მუ შაო ად გი ლე ბის რა ო დე ნო ბა, შე საძ ლო ა, 
გა ი ზარ დოს, მაგ რამ მო მუ შა ვე ე ბი ვე ღარ და იბ რუ ნე ბენ ად რინ დელ პი რო ბებს, 
რად გან ამ სა მუ შა ო ე ბის უმე ტე სო ბა დრო ე ბი თია ან არას რუ ლი გა ნაკ ვე თი თაა 
გა ფორ მე ბუ ლი. იმ 8.4 მი ლი ო ნი სა მუ შაო ად გი ლის უმე ტე სო ბა, რო მე ლიც რე-
ცე სი ის პე რი ოდ ში და ი კარ გა, ვე ღარ აღ დგე ბა, თუმ ცა, შე იძ ლე ბა, ჩა ნაც ვლდეს 
მზარ დი ინ დუს ტრი ე ბის სხვა ტი პის სა მუ შა ო ე ბით.13 ყვე ლა ამ ცვლი ლე ბამ გავ-
ლე ნა მო ახ დი ნა დამ საქ მებ ლებ სა და და საქ მე ბუ ლებ ზე. გლო ბა ლუ რი პრო ფე სი-
უ ლი მომ სა ხუ რე ბის კომ პა ნია Towers Watson-ის მი ერ ჩა ტა რე ბულ მა გლო ბა ლუ-
რი სა მუ შაო ძა ლის კვლე ვამ (Global Workforce Study) და ა დას ტუ რა, რომ რე ცე სი ამ 
„ფუნ და მენ ტუ რად შეც ვა ლა აშ შ-ის და საქ მე ბულ თა ხედ ვა მათ სა მუ შა ო სა და 
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83 პრო ცენ ტი კომ პა ნიებისა თა-
ნამ შრო მელ თა და ქი რა ვე ბის უმ თავ-
რეს პრობ ლე მად ნი ჭის დე ფი ციტს 
ასა ხე ლებს. 

91 პრო ცენ ტი კო ლე ჯე ბი ს 
ა ხალკურ სდამ თავ რე ბულებისა მი-
უ თი თებს, რომ, თუ და იწყ ეს და არ 
მო ე წო ნათ სა მუ შა ო , იქ მხოლოდ 
ერთ წლამ დე პე რი ო დით დარ ჩე ბი ან.

52 პრო ცენ ტი HR-ის სპე ცი ა-
ლის ტე ბისა აღ ნიშ ნავს, რომ ისი ნი 
სა მუ შა ოზე ასაყვანი კან დი და ტე ბის 
მო სა ძებ ნად სო ცი ა ლურ ქსე ლებს არ 
იყე ნე ბენ.

85 პრო ცენ ტი რეს პონ დენ ტებისა 
მი უ თი თებს, რომ მთა ვა რი მი ზე ზი, 
რის გა მოც მო მუ შა ვე უნ და გა ა თა-
ვი სუფ ლო, არის მის მი ერ თა ნამ-
შრომ ლის სექ სუ ა ლუ რი შე ვიწ რო ე ბა.

6.2 5 წა მი არის დრო, რო მელ საც 
დამ ქი რა ვე ბე ლი ან დო მებს რე ზი უ-
მეს გა და ხედ ვას, სა ნამ გა დაწყ ვეტ-
დეს, შე ე ფე რე ბა თუ არა კან დი და ტი 
სა მუ შა ოს.

61 პრო ცენ ტი გა მო კითხ ული მო-
მუ შა ვე ებისა აცხ ა დებს, რომ არა სო-
დეს აგ ვი ა ნებს სა მსახურში.

15 პრო ცენ ტი დამ საქ მე ბლებისა 
აღნიშნავს, რომ სამ სა ხუ რი დან გა ა-
თა ვი სუფ ლა მო მუ შა ვე, რად გან მან 
მო იტყ უ ა, რომ იყო ავად.

36 პრო ცენ ტი რეს პონ დენ ტე ბისა 
ვარაუდობს, რომ თა ნამ შრომ ლის 
გა თა ვი სუფ ლე ბის მთა ვა რი მი ზე ზია 
და კა ვე ბულ პო ზი ცი ას თან შე უ თავ-
სე ბე ლი უნა რე ბი.

39 პრო ცენ ტი HR მე ნე ჯე რე ბისა 
აღ ნიშ ნავს, რომ ყო ველ წლი უ რი მი-
მო ხილ ვე ბი სა მუ შა ოს შე სა ხებ ვერ 
იძლევა თა ნამ შრო მელ თა შრო მის 
ზუსტ შე ფა სე ბას.

38 პრო ცენ ტი ტოპ მე ნე ჯერებისა 
მიიჩნევს, რომ ყველაზე გავ რცე-
ლე ბუ ლი შეც დო მა, რაომელსაც 
სა მუ შა ოს მძებ ნე ლი კან დი და ტე ბი 
უშ ვე ბენ გა სა უბ რე ბი სას, არის ის, 
რომ მათ არა ფე რი ან თით ქმის არა-
ფე რი იცი ან კომ პა ნი ის შე სა ხებ.

82 პრო ცენ ტი თა ნამ შრო მლებისა 
ხელ ფა სის 5 პრო ცენ ტზე მეტს დათ-
მობ და გა რან ტი რე ბუ ლი სა პენ სიო 
შე მო სავ ლის მი სა ღე ბად.
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ხელ მძღვა ნე ლებ ზე... მათ მკვეთ რად შე უმ ცირ დათ პროგ ნო ზი რე ბად მო მა ვალ ში კა-
რი ე რუ ლი გან ვი თა რე ბი სა და სა პენ სიო მო ლო დი ნე ბი“.14 ასე თი კვლე ვის შე დე გებს 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი გავ ლე ნა აქვს იმა ზე, თუ რო გორ მარ თავს ორ გა ნი ზა ცია მის ადა მი-
ა ნურ რე სურ სებს. 

თანამშრომელთაპროფკავშირებიBritish Airways-ის ეკი პა ჟის წევ რე ბის გა ერ თი ა ნე-
ბის მი ერ და გეგ მილ მა სა მუ შა ოს შეწყ ვე ტის სამ მა ხუთ დღი ან მა სე რი ამ სე რი ო ზუ ლი 
ნე გა ტი უ რი გავ ლე ნა იქონია ევ რო პის ავი ა კომ პა ნი ე ბის ინ დუს ტრი ის სი დი დით მე სა-
მე კომ პა ნი ა ზე, რო მე ლიც ისე დაც ხან გრძლივ ეკო ნო მი კურ რე ცე სი ას გა ნიც დი და.15 
მმარ თვე ლებ სა და პროფ კავ შირს შო რის წარ მო შო ბი ლი უთან ხმო ე ბე ბი მო ლა პა რა-
კე ბე ბით რომ არ მოგ ვა რე ბუ ლი ყო, თა ნამ შრომ ლე ბი ავი ა კომ პა ნი ას გა დატ ვირ თუ-
ლი ზაფ ხუ ლის პე რი ოდ ში კი დევ უფ რო მას შტა ბუ რი გა ფიც ვე ბით ემუქ რე ბოდ ნენ. 
შემ დგომ, ჩი ნეთ ში, Honda-სა და Toyota-ში მიმ დი ნა რე გა ფიც ვებ მა აშ კა რად გა მო ა-
ჩი ნა, რომ ქვე ყა ნა შე მო სავ ლე ბის უთა ნაბ რო ბის, მზარ დი ინ ფლა ცი ი სა და უძ რავ 
ქო ნე ბა ზე ფა სე ბის მკვეთ რი ზრდის წი ნა შე იდ გა. ქარ ხნის მუ შე ბი, რომ ლე ბიც „ი ძუ-
ლე ბულ ნი იყ ვნენ, კვი რა ში 6 დღე 12-სა ა თი ა ნი სა მუ შაო დღის რე ჟი მით ემუ შა ვათ, 
ახ ლა ად მი ნის ტრა ცი ას თა ვად აი ძუ ლე ბენ მათ თვის სა სურ ვე ლი ცვლი ლე ბე ბის გან-
ხორ ცი ე ლე ბას“.16 სა მუ შა ო თა შე ჩე რე ბა, ად მი ნის ტრა ცი ა სა და თა ნამ შრომ ლებს შო-
რის წარ მო შო ბი ლი შრო მი თი და ვე ბი და მო ლა პა რა კე ბე ბი მხო ლოდ მცი რე ჩა მო ნათ-
ვა ლია იმ პრობ ლე მე ბი სა, რო მელ თა წი ნა შეც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი დგე ბი ან, რო ცა მა თი 
მუ შე ბი ერ თი ან დე ბი ან. 

პროფკავშირი არის ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც მო მუ შა ვე ებს წარ მო ად გენს და 
მი ის წრაფ ვის მა თი უფ ლე ბე ბის დაც ვი სა კენ კო ლექ ტი უ რი შე თან ხმე ბე ბის სა შუ ა ლე-
ბით. პროფ კავ ში რულ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში HRM-ის მრა ვა ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა სწო რედ 
კო ლექ ტი უ რი შე თან ხმე ბის ხელ შეკ რუ ლე ბე ბის სა ფუძ ველ ზეა მი ღე ბუ ლი, რომ ლე-
ბიც, რო გორც წე სი, ისეთ სა კითხ ებს გან საზღ ვრა ვენ, რო გო რი ცა ა: თა ნამ შრომ ლე-
ბის და კომ პლექ ტე ბის წყა რო ე ბი; და ქი რა ვე ბის კრი ტე რი უ მე ბი, და წი ნა უ რე ბა და 
გა თა ვი სუფ ლე ბა; ტრე ნინ გე ბის შე საძ ლებ ლო ბა, დის ციპ ლი ნა რუ ლი ინ სტრუქ ცი ე ბი 
და ა.შ. ინ ფორ მა ცი ის ხელ მი საწ ვდო მო ბის გა მო, რთუ ლი ა, შეზღ უ დო გლო ბა ლუ რი 
სა მუ შაო ძა ლის გა ერ თი ა ნე ბის შე საძ ლებ ლო ბა. მიმ დი ნა რე შე ფა სე ბე ბით, აშ შ-ის სა-
მუ შაო ძა ლის და ახ ლო ე ბით 11.8 პრო ცენ ტი გა ერ თი ა ნე ბუ ლია პროფ კავ ში რებ ში.17 

მაგ რამ, ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი უფ რო მა ღა ლია სხვა ქვეყ ნებ ში, გარ და საფ რან გე თი სა, სა-
დაც პროფ კავ ში რებ ში მხო ლოდ 9.6 პრო ცენ ტია გა ერ თი ა ნე ბუ ლი. ია პო ნი ა ში პროფ-
კავ ში რებ ში გა ერ თი ა ნე ბუ ლია სა მუ შაო ძა ლის 19.6 პრო ცენ ტი; გერ მა ნი ა ში – 27 
პრო ცენ ტი; და ნი ა ში – 75 პრო ცენ ტი; ავ სტრა ლი ა ში – 27,4 პრო ცენ ტი; კა ნა და ში – 
30.4 პრო ცენ ტი, მექ სი კა ში კი – 19 პრო ცენ ტი.18 პროფ კავ ში რის წევ რთა ტენ დენ ცია 
გვიჩ ვე ნებს, რომ გან სა კუთ რე ბით ინ დუს ტრი უ ლი ქვეყ ნე ბის კერ ძო სა წარ მო ებ ში 
მა თი წი ლი მცირ დე ბა, ხო ლო სა ჯა რო სექ ტორ ში (რო მე ლიც მო ი ცავს მას წავ ლებ-
ლებს, პო ლი ცი ე ლებს, მე ხან ძრე ებ სა და მთავ რო ბის თა ნამ შრომ ლებს) იზ რდე ბა. 
პროფ კავ ში რე ბი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის HRM-ზე ზე მოქ მე დე ბას, ყვე ლა ზე მე ტად, შე სა-
ბა მი სი სა ხელ მწი ფო კა ნო ნე ბის მი ღე ბის პრო ცეს ში აქ ტი უ რი მო ნა წი ლე ო ბით ახ დე-
ნენ. ეს გან სა კუთ რე ბით და მა ხა სი ა თე ბე ლია ჩრდი ლო ე თი ამე რი კი სათ ვის. 

HRM-ისსამართლებრივიგარემო$250 მი ლი ო ნი – ეს არის ის თან ხა, რომ ლის გადახ-
დაც ნი უ -ი ორ კის სა სა მარ თლომ და ა კის რა ფარ მა ცევ ტულ კომ პა ნია Novartis AG-ს, 
ქალ თა დის კრი მი ნა ცი ის გა მო გა მოწ ვე უ ლი მო სარ ჩე ლე თა ზა რა ლის ასა ნაზღ ა უ-
რებ ლად.19 ამ მა გა ლი თი დან ჩანს, რომ ორ გა ნი ზა ცი ის HRM-ის პრო ცე სი ქვეყ ნის კა-
ნო ნე ბით რე გუ ლირ დე ბა (ჩა ნართ 13-3-ში იხი ლეთ აშ შ-ის რამ დე ნი მე მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
კა ნო ნი, რო მე ლიც ზემოქმედებს HRM-ის პრო ცეს ზე). შე სა ბა მი სი კა ნო ნე ბის მოთხ-
ოვ ნე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, მი ი ღე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, მა გა ლი თად, იმის შე სა-
ხებ, თუ ვის და ი ქი რა ვე ბენ ან რო მელ თა ნამ შრომ ლებს შე არ ჩე ვენ ტრე ნინ გპროგ-
რა მი სათ ვის; რო გო რი იქ ნე ბა თა ნამ შრომ ლე ბის ანაზღ ა უ რე ბა და გა ი ან გა რი შე ბა 
თუ არა ის რა სის, სქე სის, რე ლი გი ის, ასა კის, კა ნის ფე რის, ეროვ ნე ბი სა და შეზღ უ-
დუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბის მხედ ვე ლო ბა ში მი ღე ბის გა რე შე. გა მო ნაკ ლი სი შე იძ ლე ბა 
დაშ ვე ბულ იქ ნეს მხო ლოდ გან სა კუთ რე ბულ შემ თხვე ვა ში. მა გა ლი თად, სა ხან ძრო 
დე პარ ტა მენ ტში მე ხან ძრედ მუ შა ო ბა ზე შე იძ ლე ბა უა რი უთხ რან აპ ლი კანტს, თუ 
ის ინ ვა ლი დის ეტ ლში ა; მაგ რამ, თუ იმა ვე ადა მი ანს გა ნაცხ ა დი შე აქვს სა ო ფი სე სა-
მუ შა ო ზე, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი თად, დის პეტ ჩე რი, მა შინ შეზღ უ დუ ლი უნა რი არ შე-

პროფკავშირი

ორგანიზაცია,რომელიცწარ
მოადგენსმომუშავეებსდა
მიისწრაფვისმათიუფლებების
დაცვისაკენკოლექტიურიშე
თანხმებებისსაშუალებით.
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იძ ლე ბა გახ დეს მის და საქ მე ბა ზე უა რის თქმის მი ზე ზი. მხედ ვე ლო ბა შია მი სა ღე ბი 
სხვა სა ინ ტე რე სო შემ თხვე ვე ბიც. მა გა ლი თად, და საქ მე ბის კა ნო ნე ბი იცავს თა ნამ-
შრომ ლებს, რო მელ თა რე ლი გი უ რი მრწამ სი მო ითხ ოვს სპე ცი ფი კუ რი სტი ლის ტან-
საც მლის – მან ტი ის, გრძე ლი მა ი სუ რის ან გრძე ლი თმის ტა რე ბას და ა.შ. მაგ რამ თუ 
ეს სპე ცი ფი კუ რი სტი ლი სა რის კო ან სა ში შია კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ოს (რო გო რი ცაა 
ზო გი ერ თი სა ხე ო ბის დაზ გა- და ნად გა რი, აპა რა ტუ რა) შე სას რუ ლებ ლად, კომ პა ნი ამ 
შე იძ ლე ბა, უსაფ რთხო ე ბის მიზ ნით, უა რი თქვას იმ ადა მი ა ნის და ქი რა ვე ბა ზე, რო მე-
ლიც არ და ი ცავს ჩაც მუ ლო ბის რე კო მენ დე ბულ სტილს (dress code).

რო გორც ხე დავთ, მე ნე ჯე რე ბის საქ მი ა ნო ბას მთე ლი რი გი მნიშ ვნე ლო ვა ნი კა-
ნო ნე ბი და წე სე ბი არე გუ ლი რებს. შრო მით და ვებ თან და კავ ში რე ბუ ლი სა სა მარ თლო 
პრაქ ტი კი დან ჩანს, რომ სულ უფ რო და უფ რო ძლი ერ დე ბა მომ თხოვ ნე ლო ბა ხელ-
მძღვა ნე ლე ბი სა და მა თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მი მართ, ამი ტომ მე ნე ჯე რებ მა კარ გად 
უნ და იცოდ ნენ, რი სი კე თე ბის უფ ლე ბას აძ ლევს მათ კა ნო ნი.20 წი ნა აღ მდეგ შემ-
თხვე ვა ში მათ, შე საძ ლო ა, მძი მე სან ქცი ე ბიც კი და ე კის როთ. ამ ვალ დე ბუ ლე ბე ბი-
სა და აკ რძალ ვე ბის და ბა ლან სე ბის მცდე ლო ბა ხში რად ხელს უწყ ობს დადებითი
მოქმედების გა რე მოს შექ მნას. აშ შ-ის მრა ვალ ორ გა ნი ზა ცი ას აქვს სა სარ გებ ლო 
მოქ მე დე ბის პროგ რა მე ბი, რა თა უზ რუნ ველ ყოს გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სა და 
გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ქმე დე ბე ბის შე დე გად და ცუ ლი ჯგუ ფე ბის, მა გა ლი თად, უმ ცი-
რე სო ბე ბი სა და ქა ლე ბის, და საქ მე ბის, გან ვი თა რე ბის პი რო ბე ბი, გა ა ხან გრძლი ვოს 
სა მუ შა ო ზე მა თი შე ნარ ჩუ ნე ბის ვა და. ასე რომ, ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, ხშირ შემ თხვე ვა-
ში, თავს იკა ვე ბენ დის კრი მი ნა ცი ი სა გან და აქ ტი უ რად ცდი ლო ბენ ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი 
ჯგუ ფე ბის წევ რე ბის სტა ტუ სის დაც ვას. თუმ ცა, ისიც უნ და აღი ნიშ ნოს, რომ აშ შ-ში 
მე ნე ჯე რე ბი სრუ ლად თა ვი სუ ფა ლი არ არი ან თა ნამ შრო მელ თა არ ჩე ვა ში, და წი ნა უ-
რე ბა სა თუ დათხ ოვ ნა ში. მარ თა ლი ა, მი ღე ბულ მა კა ნო ნებ მა ხე ლი შე უწყო დის კრი-
მი ნა ცი ი სა და უსა მარ თლო სა მუ შაო ქცე ვის შე სუს ტე ბას, მაგ რამ, ასე ვე, შეზღ უ და 
მე ნე ჯერ თა მოქ მე დე ბის თა ვი სუფ ლე ბა HRM-ის პრო ცეს ში. 

გვსურს, გა ვიხ სე ნოთ აშ შ-ში მოქ მე დი ორი კა ნო ნი, რომ ლებ მაც მო მა ვალ ში შე-
იძ ლე ბა გავ ლე ნა იქო ნიოს HRM-ის პრო ცეს ზე. პირ ვე ლია პა ცი ენ ტის დაც ვი სა და 
მოვ ლის ხელ მი საწ ვდო მო ბის აქ ტი (Patient protection and Affordable Care Act(PPACA)), 
რო მე ლიც სა ყო ველ თა ოდ ცნო ბი ლი ა, რო გორც ჯან დაც ვის რე ფორ მი რე ბის აქ ტი. 
მას ხე ლი მო ე წე რა 2010 წლის მარ ტში, ხო ლო შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის უზე ნა ეს მა 
სა სა მარ თლომ და ამ ტკი ცა 2012 წელს;21 მე ო რე – ონ ლა ინ სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბის 
და ცუ ლო ბის აქ ტი (Social Networking Online Protection Act – SNOPA), რო მე ლიც დამ-
საქ მებ ლებს უკ რძა ლავს, მო ითხ ო ვონ სო ცი ა ლურ ქსე ლებ ში ჩარ თუ ლი პი რე ბის სა-
ხე ლი და გვა რი, პა რო ლი თუ სხვა ინ ფორ მა ცი ა.22 
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დასაქმებისთანაბარიშესაძლებ
ლობადადისკრიმინაცია

თანაბარიანაზღაურებისაქტი 1963 კრძალავსთანაბარიშრომისათვისსქესისმიხედვით
განსხვავებულანაზღაურებას

სამოქალაქოუფლებებისაქტი,
კარიVII

1964(შესწორებულია
1972წელს)

კრძალავსდისკრიმინაციასრასის,კანისფერის,რე
ლიგიის,ეროვნებისათუსქესისმიხედვით

დასაქმებაშიასაკობრივი
დისკრიმინაცია

1967(შესწორებულია
1978წელს)

კრძალავს40წელზეუფროსიასაკისთანამშრომელთა
დისკრიმინაციას

პროფესიულირეაბილიტაციისაქტი 1973 კრძალავსდისკრიმინაციასფიზიკურითუგონებრივი
შესაძლებლობებისშეზღუდულობისგამო

აქტიშეზღუდულიშესაძლებლობე
ბისმქონეამერიკელებისშესახებ

1990 კრძალავსშეზღუდულიშესაძლებლობებისანქრო
ნიკულიდაავადებებისმქონეპირთადისკრიმინა
ციასდამოითხოვსშესაფერისიპირობებითმათ
უზრუნველყოფას

დადებითიმოქმედება

ორგანიზაციულიპროგრამე
ბი,რომლებიცაუმჯობესებს
დაცულიჯგუფებისწევრების
სტატუსს,მდგომარეობას.
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ანაზღაურება/შეღავათები

აქტიმომუშავეთაგადანაწილებისა
დაგადამზადებისშეტყობინების
შესახებ

1990 100ზემეტითანამშრომლისდამსაქმებელიორგანი
ზაციისაგანითხოვს,მასობრივიგათავისუფლების
ანსაწარმოსდახურვისშემთხვევაში,60დღითადრე
აცნობოსმათამისშესახებ

საოჯახოდასამედიცინო
შვებულებისაქტი

1993 50ზემეტიმომუშავისდამსაქმებელიორგანიზაციის
თანამშრომლებსაძლევს12კვირიანიუხელფასოშვე
ბულებისყოველწლიურადაღებისუფლებას,ოჯახური
ანსამედიცინომიზეზისგამო

ჯანმრთელობისდაზღვევისმობი
ლობისადაანგარიშვალდებულების
აქტი

1996 იძლევაერთითანამშრომლისდაზღვევისმეორეზე
ადვილადგადაცემისუფლებას

ლილილედბეტერისსამართლიანი
გადახდისაქტი(LillyLedbetterFair
PayAct)

2009 შეცვალადებულებადისკრიმინაციისშესახებსარჩე
ლისშეტანისხანდაზმულობისვადასთანდაკავშირე
ბითდაგანსაზღვრაის180დღითყოველისახელფა
სოჩეკისგაცემიდან

პაციენტისდაცვისადახელმისაწ
ვდომიჯანდაცვისაქტი

2010 აწესრიგებსჯანმრთელობისდაზღვევისრეფორმირე
ბისპროცესს

ჯანმრთელობა/უსაფრთხოება

პროფესიულიუსაფრთხოებისადა
ჯანმრთელობისაქტი(OSHA)

1970 ორგანიზაციაშიადგენსსავალდებულოჯანდაცვის
სტანდარტებს

კონფიდენციალურობისაქტი 1974 დამქირავებლებსუფლებასაძლევს,შეამოწმონპერ
სონალისსაბუთებიდასარეკომენდაციოწერილი

შერიგებისაქტისკონსოლიდირებუ
ლიომნიბუსი(COBRA)

1985 მოითხოვსჯანმრთელობისდაცვისთვისყურადღების
მიქცევასმკურნალობისდასრულებისშემდეგ

რო გო რია HRM-ის კა ნო ნე ბი მსოფ ლი ო ში? მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, თი თო ე ულ ქვე-
ყა ნა ში მე ნე ჯე რე ბი კარ გად იც ნობ დნენ იმ კა ნო ნებს, რომ ლე ბიც იქ არ სე ბობს. 
გა დავ ხე დოთ რამ დე ნი მე ისე თი ქვეყ ნის ფე დე რა ლურ კა ნონ მდებ ლო ბას, რო გო-
რი ცა ა: კა ნა და, მექ სი კა, ავ სტრა ლია და გერ მა ნი ა. 

კა ნა და ში HRM-ის პრო ცეს თან და კავ ში რე ბუ ლი კა ნო ნე ბი ძა ლი ან ჰგავს აშშ-
ის კა ნო ნებს. კა ნა დის ადა მი ა ნის უფ ლე ბა თა აქ ტი კრძა ლავს დის კრი მი ნა ცი ას 
რა სის, რე ლი გი ის, ასა კის, ოჯა ხუ რი მდგო მა რე ო ბის, სქე სის, ფი ზი კუ რი თუ გო-
ნებ რი ვი შე საძ ლებ ლო ბე ბის შეზღ უ დუ ლო ბის ან ეროვ ნე ბის სა ფუძ ველ ზე. ეს 
აქ ტი მოქ მე დებს მთე ლი ქვეყ ნის მას შტა ბით. თუმ ცა, კა ნა დის HRM-ის გა რე მო 
იმით გან სხვავ დე ბა აშ შ-ი სა გან, რომ აქ პრო ვინ ცი ულ დო ნე ზე კა ნონ მდებ ლო ბა 
უფ რო დე ცენ ტრა ლი ზე ბუ ლი ა, მა გა ლი თად, დის კრი მი ნა ცია ენის სა ფუძ ველ ზე 
კა ნა და ში არ სად არის აკ რძა ლუ ლი, გარ და კვე ბე კი სა. 

მექ სი კა ში თა ნამ შრომ ლე ბი პროფ კავ ში რებ ში უფ რო ერ თი ან დე ბი ან, ვიდ-
რე აშ შ-ში. შრო მის სა კითხ ე ბი მექ სი კა ში რე გუ ლირ დე ბა მექ სი კის ფე დე რა ლუ რი 
შრო მის კა ნო ნით. კა ნონ ში მო ცე მუ ლი ა, რომ დამ ქი რა ვე ბელს აქვს 28 დღე ახა-
ლი თა ნამ შრომ ლის შრო მი თი საქ მი ა ნო ბის შე სა ფა სებ ლად. ამ პე რი ო დის შემ დეგ 
მას და საქ მე ბუ ლის სტა ტუ სი ენი ჭე ბა, რომ ლის შეწყ ვე ტაც საკ მა ოდ რთუ ლი და 
ძვი რი ა. მათ, ვინც მექ სი კის ფე დე რა ლურ შრო მის კა ნონს და არ ღვევს, სე რი ო ზუ-
ლი ჯა რი მე ბი ეკის რე ბათ. შე საძ ლო ა, ჩა ტარ დეს კრი მი ნა ლუ რი გა მო ძი ე ბა, რის 
შე დე გა დაც, უზარ მა ზა რი ჯა რი მის გა დახ და და ცი ხეც კი შე იძ ლე ბა და ე მუქ როთ 
მათ, ვინც, მა გა ლი თად, სა არ სე ბო მი ნი მუ მის ტოლ ხელ ფასს მა ინც არ გას ცემს.
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ავ სტრა ლი ის კა ნო ნე ბი დის კრი მი ნა ცი ის შე სა ხებ 1980-ი ან წლე ბამ დე არ იყო 
მი ღე ბუ ლი და ისი ნი, ზო გა დად, ქა ლე ბის მი მართ დის კრი მი ნა ცი ა სა და და დე ბით 
ქმე დე ბას ეხე ბა. მი უ ხე და ვად ამი სა, ავ სტრა ლი ა ში გენ დე რუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე-
ბი ქა ლე ბის თვის, რო გორც ჩანს, ჩა მორ ჩე ბა შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბი სას. თუმ ცა, 
ავ სტრა ლი ა ში მო მუ შა ვე თა საკ მა ოდ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლია გა ერ თი ა ნე ბუ ლი 
პროფ კავ ში რებ ში. მა თი პრო ცენ ტუ ლი მაჩ ვე ნებ ლის ზრდამ ავ სტრა ლი ა ში ასე ვე 
გა ზარ და შრო მი თი ურ თი ერ თო ბე ბის სპე ცი ა ლის ტე ბის რო ლის მნიშ ვნე ლო ბა და 
შრო მით სა კითხ ებ ში შე ამ ცი რა ხა ზობ რი ვი ხელ მძღვა ნე ლის კონ ტრო ლის არე ა-
ლი. 1997 წელს ავ სტრა ლი ამ, პრო დუქ ტი უ ლო ბის გაზ რდი სა და პროფ კავ ში რე-
ბის ძა ლა უფ ლე ბის შემ ცი რე ბის მიზ ნით, გა და ხე და შრო მის კა ნონ მდებ ლო ბას. 
შრო მი თი ურ თი ერ თო ბე ბის ახა ლი კა ნო ნი დამ ქი რა ვებ ლებს უფ ლე ბას აძ ლევს, 
პი რა დად მო ე ლა პა რა კონ თა ნამ შრომ ლებს ანაზღ ა უ რე ბის, სა მუ შაო დრო ი სა და 
შე ღა ვა თე ბის შე სა ხებ; ასე ვე, ამარ ტი ვებს ფე დე რა ლურ რე გუ ლი რე ბებს სა მუ-
შაო ძა ლის მარ თვის შე სა ხებ. 

ჩვე ნი ბო ლო მა გა ლი თია გერ მა ნი ა, რო მე ლიც, HRM-ის პრაქ ტი კის მი ხედ ვით, 
და სავ ლეთ ევ რო პის ქვეყ ნე ბის უმე ტე სო ბის მსგავ სი ა. გერ მა ნი ის კა ნონ მდებ-
ლო ბა კომ პა ნი ებს სთხოვს, HRM-ის პრაქ ტი კა ში უფ რო აქ ტი უ რად და ნერ გონ მო-
მუ შა ვე ე ბის წარ მო მად გე ნელ თა ჩარ თუ ლო ბა, რომ ლის მი ზა ნია ორ გა ნი ზა ცი ის 
ფარ გლებ ში ძა ლა უფ ლე ბის პერ სო ნალ ზე გა და ნა წი ლე ბა და მა თი ინ ტე რე სე ბის 
მმარ თვე ლე ბი სა და აქ ცი ო ნე რე ბის ინ ტე რე სებ თან და ახ ლო ე ბა. წარ მო მად გე-
ნელ თა ჩარ თუ ლო ბის ორი ყვე ლა ზე გავ რცე ლე ბუ ლი ფორ მაა თა ნამ შრო მელ-
თა საბ ჭო და საბ ჭოს წარ მო მად გენ ლე ბი. თანამშრომელთასაბჭო აკავ ში რებს 
თა ნამ შრომ ლებს ხელ მძღვა ნე ლო ბას თან. ესაა და სა ხე ლე ბულ ან არ ჩე ულ თა-
ნამ შრო მელ თა ჯგუ ფი, რო მელ თა ნაც უნ და გა ი ა როს კონ სულ ტა ცია ხელ მძღვა-
ნე ლო ბამ პერ სო ნალ თან და კავ ში რე ბულ სა კითხ ებ ზე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე-
ბი სას. საბჭოს წარმომადგენლები არი ან კომ პა ნი ის დი რექ ტორ თა საბ ჭო ში 
შეყ ვა ნი ლი თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც ფირ მის თა ნამ შრო მელ თა ინ ტე რე სებს 
წარ მო ად გე ნენ. 

დემოგრაფიულიტენდენციები 2007 წელს, დინ გოლ ფინ გში, სამ ხრეთ ბა ვა რი ა-
ში, BMW-ს ელექ ტრო მა ტა რებ ლე ბის ქარ ხნის (რო მელ შიც 2500 კა ცი მუ შა ობ და) 
ხელ მძღვა ნე ლი შე ა წუ ხა ხან დაზ მუ ლი სა მუ შაო ძა ლის გა მო მწარ მო ებ ლუ რო ბის 
მო მა ვალ ში, სა ვა რა უ დოდ, შემ ცი რე ბამ.24 კომ პა ნი ის ხელ მძღვა ნე ლო ბამ, ხან-
დაზ მუ ლი მუ შე ბის ინ ტე რე სე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, სა მუ შაო ად გი ლებ ზე გარ-
კვე უ ლი ცვლი ლე ბე ბი გა ნა ხორ ცი ე ლა. და ა გეს ხის ახა ლი ია ტა კი, რაც სახ სრე-
ბის და ჭი მუ ლო ბის შემ ცი რე ბას შე უწყ ობ და ხელს; ცო ტა ხნით შე სას ვე ნებ ლად 
და ა მონ ტა ჟეს სპე ცი ა ლუ რი სკა მე ბი და ა.შ. 

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
რო დე საც ქა რიშ ხა ლი, თოვ ლი ა ნი ქარ ბუ ქი ან სხვა ბუ ნებ რი ვი სა გან გე ბო მდგო მა რე ო-
ბაა მო სა ლოდ ნე ლი, დი დი შან სი ა, რომ თქვენ, მი ლი ო ნო ბით სხვა ტე ლე მა ყუ რებ ლის მსგავ-
სად, ტე ლე ვი ზორს ამინ დის არ ხზე (Weather Channel) გა დარ თავთ.23იგი პირ და პირ რე ჟიმ ში, 
მოვ ლე ნე ბის გან ვი თა რე ბის ად გი ლი დან გად მოს ცემს სი ახ ლე ებს ამინ დის შე სა ხებ. ის, რაც 
ზო გის თვის გაფ რთხი ლე ბა ა, სხვე ბის თვის, ზოგ ჯერ, სა ნა ხა ო ბა ხდე ბა. თუმ ცა, კა მე რას-
თან და კუ ლი სებს მიღ მა მუ შა ობს ყვე ლა ის თა ნამ შრო მე ლი, ვინც ამ ყო ვე ლი ვეს ქმნის. 
ხო ლო ადა მი ა ნი, ვინც პა სუ ხის მგე ბე ლია HR-ის მარ თვა სა და შე სა ბა მი სი პერ სო ნა ლის და 

სტრუქ ტუ რე ბის მზად ყოფ ნა ზე, სილ ვია ტე ი ლო რია (Sylvia Taylor), ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვის აღ მას-
რუ ლე ბე ლი ვი ცე- პრე ზი დენ ტი. კომ პა ნი ის CEO აცხ ა დებს: „სილ ვი ა, კომ პა ნი ის პო ტენ ცი ა ლის შე სა ბა მი სად, 
უზ რუნ ველ ყოფს ჩვე ნი გუნ დის ზრდას მრა ვალ ფრონ ტზე: ტე ლე ვი ზი ა ში, ციფ რულ, მო ბი ლურ თუ B2B-ში“ 
(ბიზ ნე სი ბიზ ნე სის თვის – business-to-business-ის). Weather Channel-ზე მი სი ერ თ-ერ თი მიღ წე ვაა მაჩ ვე ნებ-
ლე ბის და ბა ლან სე ბუ ლი სის ტე მის შე მო ღე ბა უფ რო სი აღ მას რუ ლებ ლე ბი სათ ვის. იგი აცხ ა დებს: „აღ მას რუ-
ლე ბელ თა ბა რა თე ბი გვიჩ ვე ნებს, რომ ბიზ ნე სის მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ყვე ლას ვალ დე ბუ ლე ბაა და მე ნეჯ მენტს 
კორ პო რა ცი ის ღი რე ბუ ლე ბა თა იგი ვე სის ტე მა გა აჩ ნი ა“. თქვენ რა ის წავ ლეთ ამ ლი დე რი სა გან, რო მელ მაც 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ცვლი ლე ბა გა ნა ხორ ცი ე ლა?
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თანამშრომელთასაბჭო

დასახელებულანარჩეულთანამ
შრომელთაჯგუფი,რომელთანაც
უნდაგაიაროსკონსულტაცია
ხელმძღვანელობამპერსონალთან
დაკავშირებულსაკითხებზეგადაწყ
ვეტილებისმიღებისას.

საბჭოსწარმომადგენლები

კომპანიისდირექტორთასაბჭოში
შეყვანილითანამშრომლები,რომ
ლებიცპერსონალისინტერესებს
წარმოადგენენ.
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ამ გვარ ღო ნის ძი ე ბებს მსოფ ლი ოს სხვა ორ გა ნი ზა ცი ე ბიც ახორ ცი ე ლე ბენ. 
ისი ნი „ბე ი ბი ბუ მე რე ბის“ პენ სი ა ზე გას ვლას თან და კავ ში რე ბუ ლი ცვლი ლე ბე ბი-
სათ ვის ემ ზა დე ბი ან. ბევ რმა ხან დაზ მულ მა მუ შამ გა და დო პენ სი ა ზე გას ვლა რე-
ცე სი ის დროს, რა მაც, რამ დე ნი მე წლის გან მავ ლო ბა ში, საგ რძნობ ლად შე ამ ცი რა 
მა სობ რი ვი მიგ რა ცი ის საფ რთხე. „თუმ ცა, ახ ლა იგი მა ინც მი უ ახ ლოვ და კომ პა ნი-
ებს“. კომ პა ნი ე ბი, ამის სა პა სუ ხოდ, წარ მა ტე ბის მიღ წე ვის გეგ მებს ამუ შა ვე ბენ, 
პენ სი ო ნე რებს იწ ვე ვენ მრჩევ ლე ბად, ახალ გაზ რდა მო მუ შა ვე თა გა და სამ ზა დებ-
ლად და თა ვი სუ ფა ლი სა მუ შაო ად გი ლე ბის შე სავ სე ბად ზრდი ან ტრე ნინ გე ბის 
რიცხვს. HR-ის გა მო კითხ ულ პრო ფე სი ო ნალ თა თით ქმის ნა ხე ვარ მა აღ ნიშ ნა, 
რომ მომ დევ ნო ათ წლე უ ლის პე რი ოდ ში ნი ჭი სა და ტა ლან ტის პო ტენ ცი უ რი და-
ნა კარ გის მო ლო დი ნი დი დი პრობ ლე მაა მა თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სათ ვის.25 რო გორც 
ამ მა გა ლი თე ბი დან ჩანს, დე მოგ რა ფი უ ლი ტენ დენ ცი ე ბი გავ ლე ნას ახ დენს HRM-
ის პრო ცეს ზე რო გორც აშ შ-ში, ისე მთელ მსოფ ლი ო ში. 

უკა ნას კნე ლი 50 წლის გან მავ ლო ბა ში აშ შ-ის სა მუ შაო ძა ლა ში მომ ხდა რი 
ცვლი ლე ბე ბის უმე ტე სო ბა შე იძ ლე ბა 1960-ი ან წლებ ში ამოქ მე დე ბუ ლი იმ ფე დე-
რა ლუ რი კა ნონ მდებ ლო ბით იყოს გან პი რო ბე ბუ ლი, რო მე ლიც დის კრი მი ნა ცი ას 
კრძა ლავ და. ახა ლი კა ნო ნე ბით, სა მუ შა ოს მი სა ღე ბად გზა გა ეხ სნათ უმ ცი რე სო-
ბებ სა და ქა ლებს. ამ ორ მა ჯგუფ მა XX სა უ კუ ნის მე ო რე ნა ხე ვარ ში მკვეთ რად 
შეც ვა ლა სა მუ შაო ად გი ლე ბის და კომ პლექ ტე ბის მდგო მა რე ო ბა. კერ ძოდ, ქა-
ლე ბის სა სარ გებ ლოდ შე იც ვა ლა სა მუ შაო ძა ლის შე მად გენ ლო ბა. მათ ამ ჟა მად 
და კა ვე ბუ ლი აქვთ სა მუ შაო ად გი ლე ბის 49.1 პრო-
ცენ ტი. ხო ლო ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი სის პი რო ბებ-
ში ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი შე იძ ლე ბა შე იც ვა ლოს, რად გან 
და კარ გუ ლი სა მუ შაო ად გი ლე ბის და ახ ლო ე ბით 82 
პრო ცენ ტი ეკუთ ვნო დათ მა მა კა ცებს. ასე თი დის-
პრო პორ ცი ის სა ფუძ ვე ლია ის, რომ ქა ლე ბი უმე-
ტე სად და საქ მე ბულ ნი არი ან გა ნათ ლე ბი სა და 
ჯან დაც ვის სფე რო ებ ში, რომ ლე ბიც ნაკ ლე ბად 
მგრძნო ბი ა რეა ეკო ნო მი კუ რი ზრდი სა და ვარ დნის 
მი მართ.26 თუ ეს ტენ დენ ცია გაგ რძელ დე ბა, მა ლე 
სა მუ შაო ძა ლის უმ რავ ლე სო ბა სწო რედ ქა ლე ბი 
იქ ნე ბი ან. 

სა მუ შაო ძა ლის ტენ დენ ცი ე ბი XXI სა უ კუ ნის 
პირ ველ ნა ხე ვარ ში 3 მი ზე ზით იქ ნე ბა გა მორ ჩე უ-
ლი, ესე ნი ა: 1. ცვლი ლე ბე ბი რა სობ რივ და ეთ ნი კურ 
შე მად გენ ლო ბა ში, 2. ბე ი ბი ბუ მე რე ბის თა ო ბის და-
ბე რე ბა და 3. თა ო ბა Y-ის კო ჰორ ტის მო მუ შა ვე თა 
რა ო დე ნო ბის ზრდა. 2050 წლი სათ ვის, ლა თი ნო ა-
მე რი კე ლე ბის წი ლი სა მუ შაო ძა ლა ში დღე ვან დე ლი 
13 პრო ცენ ტი დან 24 პრო ცენ ტამ დე გა იზ რდე ბა, შავ კა ნი ა ნე ბის წი ლი – 12-დან 
14 პრო ცენ ტამ დე, აზი ე ლე ბი სა კი 5-დან 11 პრო ცენ ტამ დე მო ი მა ტებს. ამა სო-
ბა ში, სა მუ შაო ძა ლა ბერ დე ბა. 55 წლის და უფ რო სი ასა კის ჯგუ ფის წი ლი, რო-
მე ლიც ამ ჟა მად სა მუ შაო ძა ლის 13 პრო ცენ ტი ა, 2014 წლი სათ ვის 20 პრო ცენ-
ტამ დე გა იზ რდე ბა. მე ო რე ჯგუ ფი, რო მე ლიც მნიშ ვნე ლო ვან გავ ლე ნას ახ დენს 
სა მუ შაო ძა ლა ზე, არის თა ო ბა Y, მო სახ ლე ო ბის ის ნა წი ლი, რო მე ლიც მო ი ცავს, 
და ახ ლო ე ბით, 1978-დან 1994 წლამ დე და ბა დე ბულ ადა მი ა ნებს. თა ო ბა Y სა მუ შაო 
ძა ლის ყვე ლა ზე სწრა ფად მზარ დი სეგ მენ ტი ა, 14-დან 24 პრო ცენ ტამ დე ზრდის 
მაჩ ვე ნებ ლით. მათ თან ერ თად, ანა ლი ტი კო სე ბი სა მუ შაო ძა ლა ში გა მო ყო ფენ 
ერთდრო უ ლად მო მუ შა ვე 4 თა ო ბას27:

• ყვე ლა ზე უფ რო სი და ყვე ლა ზე გა მოც დი ლი მო მუ შა ვე ე ბი (1946 წლამ დე და-
ბა დე ბულ ნი) შე ად გე ნენ სა მუ შაო ძა ლის 6 პრო ცენტს.

• ბე ი ბი ბუ მე რე ბი (1946-1964 წლებს შო რის და ბა დე ბულ ნი) შე ად გე ნენ სა მუ-
შაო ძა ლის 41.5 პრო ცენტს.

• თა ო ბა X-ის წარ მო მად გენ ლე ბი (1965-1977 წლებ ში და ბა დე ბულ ნი) შე ად გე-
ნენ სა მუ შაო ძა ლის 29 პრო ცენტს.

სამუშაოძალისდაბერებისგამოწვე
ვებსBMWქარხნებისრეკონსტრუქცი
ითპასუხობს,რათაისინიხანდაზმულ
მუშებსშეუსაბამოს.კერძოდ,BMWმ
თავისდინგოლფინგისქარხანაშითა
ნამშრომლებისპრობლემებსმიუსადაგა
წარმოებისხაზისადაპტირება,რაც
მოიცავდა:ერგონომიულდახმარებას
ხარატებისათვის,გაუმჯობესებულ
განათებასხანდაზმულთათვალე
ბისდატვირთვისშესამცირებლად,
ინსტრუმენტებისგადასაზიდადახალი
ურიკებისშეძენას,აღჭურვილობის
ტარებისდროსმუშებისდაძაბვისშე
სამცირებლადდათითოეულიმუშის
სიმაღლეზემორგებულახალსამუ
შაოსკამებს.სურათზენაჩვენებია,
ქარხნისახალსარელაქსაციოოთახში
როგორეხმარებაფიზიოთერაპევტი
BMWსთანამშრომელსვარჯიშების
შესრულებაში.

წყარო: Christof Stache/AFP/Getty Images/Newscome
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• თა ო ბა Y-ის წარ მო მად გენ ლე ბი (1978-1994 წლებ ში და ბა დე ბულ ნი) შე ად გე-
ნენ სა მუ შაო ძა ლის 24 პრო ცენტს.
ეს და სხვა დე მოგ რა ფი უ ლი ტენ დენ ცი ე ბი მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან ისი ნი 

გავ ლე ნას ახ დე ნენ HRM-ის მიმ დი ნა რე და სა მო მა ვა ლო პრო ცე სებ ზე. 

კომპეტენტურითანამშრომლების
გამოვლენადაშერჩევა
ტე ხას ში და ფუძ ნე ბუ ლი სა ინ ჟინ რო გი განტ Fluor-ის აღ მას რუ ლებ ლებს მო ეთხო-
ვე ბათ „გა მო ავ ლი ნონ და მო ამ ზა დონ მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რი თა ნამ შრომ ლე ბი. 
ამი ტომ, ნე ბის მი ერ დროს, 42000 თა ნამ შრომ ლი დან, მსოფ ლიო მას შტა ბით, 10 
პრო ცენ ტი ყო ველ თვის ჩარ თუ ლია Fluor-ის ლი დე რო ბის გან ვი თა რე ბის პროგ-
რა მა ში“. კომ პა ნი ის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბი სა და ად მი ნის ტრი რე ბის უფ რო სი 
ვი ცე- პრე ზი დენ ტის აზ რით, ასე თი ძა ლის ხმე ვა აუ ცი ლე ბე ლი ა, რად გან „მთა ვარ 
მე ქა ნი კოსს ერთ ღა მე ში ვერ მო ამ ზა დებ. ამას წლე ბი სჭირ დე ბა“. აი, კომ პა ნი ა, 
რო მელ საც გლო ბა ლუ რად შე უძ ლია შე ა ფა სოს ნი ჭი სა და ტა ლან ტის მნიშ ვნე-
ლო ბა.28 სა ინ ტე რე სო კითხ ვა ა: არის სა დაზღ ვეო ინ დუს ტრია იმ სა მუ შა ო თა სი-
ა ში, რომ ლებ შიც თქვენ იმუ შა ვებ დით უნი ვერ სი ტე ტის დას რუ ლე ბის შემ დეგ? 
სა დაზღ ვეო ინ დუს ტრი ი სათ ვის სამ წუ ხა როდ, ამ კითხ ვა ზე ბევ რი კურ სდამ თავ-
რე ბუ ლის პა სუ ხი უარ ყო ფი თი ა. რო გორც ბევ რი სხვა ნაკ ლე ბად მიმ ზიდ ვე ლი 
ინ დუს ტრი ა, მათ შო რის, სატ რან სპორ ტო, კო მუ ნა ლუ რი და სამ რეწ ვე ლო, ასე-
ვე, სა დაზღ ვეო ინ დუს ტრი აც არ არის „დი დად მიმ ზიდ ვე ლი ე.წ. „მი ლე ნი უმე ლე-
ბი სათ ვის“ – ანუ იმ ადა მი ა ნე ბი სათ ვის, რომ ლე ბიც 2000 წელს ან უფ რო გვი ან 
გახ დნენ 21 წლის“. ამ ინ დუს ტრი ებ ში, კვა ლი ფი ცი ურ სა მუ შა ო თა რა ო დე ნო ბა, 
სწრა ფი ტემ პით ზრდის გა მო, მა ლე გა და ას წრებს მათ შე სავ სე ბად ხელ მი საწ-
ვდო მი კვა ლი ფი ცი უ რი კად რე ბის რიცხვს.29

ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ის სურ ვი ლი ა, ჰყავ დეს ისე თი პერ სო ნა ლი, რო მე ლიც 
მი სი ბიზ ნე სის გან ვი თა რე ბი სათ ვის სა ჭი რო ყო ველ გვარ სა მუ შა ოს წარ მა ტე ბით 
შე ას რუ ლებს. ამი ტომ, მთა ვა რი ა, ვი ცო დეთ, ორ გა ნი ზა ცი ამ რო გორ შეძ ლოს 
კომ პე ტენ ტუ რი, ნი ჭი ე რი თა ნამ შრომ ლე ბის მი ღე ბა. HRM-ის პრო ცე სის ეს პირ-
ვე ლი ეტა პი მო ი ცავს სამ ამო ცა ნას: ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის და გეგ მვას, მი ღე-
ბა- გა თა ვი სუფ ლე ბა სა და შერ ჩე ვას. 

ადამიანურირესურსებისდაგეგმვა
ადამიანურირესურსებისდაგეგმვა არის პრო ცე სი, რომ ლი თაც მე ნე ჯე რე ბი 
უზ რუნ ველ ყო ფენ სა ჭი რო რა ო დე ნო ბი სა და შე საძ ლებ ლო ბე ბის მქო ნე მო მუ-
შა ვე ე ბის სა ჭი რო დრო სა და სა ჭი რო ად გილ ზე ყოფ ნას. სწო რი და გეგ მვის მეშ-
ვე ო ბით, ორ გა ნი ზა ცი ე ბი თა ვი დან იცი ლე ბენ თა ნამ შრო მელ თა მო უ ლოდ ნელ 
უკ მა რი სო ბა სა თუ სი ჭარ ბეს.30 HR და გეგ მვა მო ი ცავს ორ მნიშ ვნე ლო ვან ეტაპს: 
1. ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მიმ დი ნა რე შე ფა სე ბა სა და 2. HR-ზე სა მო მავ ლო 
მოთხოვ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბას. 

მიმდინარეშეფასებამე ნე ჯე რე ბი HR-ის და გეგ მვას არ სე ბულ თა ნამ შრო მელ თა 
შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის მო პო ვე ბით იწყ ე ბენ. მა თი უწყ ი სე ბი მო ი ცავს ისეთ ინ-
ფორ მა ცი ას, რო გო რი ცაა სა ხე ლი, გვა რი, გა ნათ ლე ბა, გავ ლი ლი ტრე ნინ გე ბი, 
სა მუ შაო გა მოც დი ლე ბა, ენე ბის ცოდ ნა, გან სა კუთ რე ბუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი და 
უნა რე ბი. ამ ინ ფორ მა ცი ის მი ღე ბა სა და შე ნახ ვას უზ რუნ ველ ყოფს მო ნა ცემ თა 
დახ ვე წი ლი ბა ზე ბი. მა გა ლი თად, სტე ფა ნი კოქ სი (Stephanie Cox), Schlumberger-ის 
კად რე ბის დი რექ ტო რი ჩრდი ლო და სამ ხრეთ ამე რი კა ში, იყე ნებს კომ პა ნი ის გან-
ვი თა რე ბის და გეგ მვის პროგ რა მას, რო მელ საც PeopleMatch ეწო დე ბა, რაც მას 
ეხ მა რე ბა მე ნე ჯე რუ ლი ნი ჭის აღ მო ჩე ნა ში. და ვუშ ვათ, მას ბრა ზი ლი ი სათ ვის 
ესა ჭი რო ე ბა მე ნე ჯე რი. ის პროგ რა მის ბა ზის მეშ ვე ო ბით სწრა ფად და ად გენს იმ 
ადა მი ა ნე ბის ვი ნა ო ბას, რომ ლებ საც, სამ სა ხუ რის გაგ რძე ლე ბის მიზ ნით, შე უძ-
ლი ათ ად გილ მდე ბა რე ო ბის შეც ვლა; რო მე ლიც სა უბ რობს პორ ტუ გა ლი უ რად და 
არის „მა ღა ლი პო ტენ ცი ა ლის“ მქო ნე თა ნამ შრო მე ლი. ერ თი წუ თის ფარ გლებ ში, 

ადამიანურირესურსების
დაგეგმვა

პროცესი,რომლითაცმენეჯერები
უზრუნველყოფენსაჭირორაოდე
ნობისადაშესაძლებლობებისმქონე
მომუშავეებისსაჭიროდროსადა
საჭიროადგილზეყოფნას.

13.2 გა ნი ხი ლეთკომპე
ტენტურითანამშრომ
ლებისგამოვლენასადა
შერჩევასთანდაკავში
რებულიამოცანები.
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სა ინ ფორ მა ციო ბა ზი დან 31 შე საძ ლო კან დი და ტის სა ხე ლი ჩა მო იშ ლე ბა.31 Dun 
&Bradstreet-ის შვი ლო ბილ Hoover’s Inc.-ში თა ნამ შრო მელ თა უნა რე ბის შე სა ხებ 
ნა თე ლი სუ რა თის მი ღე ბა და პრო ექ ტე ბი სათ ვის სა ჭი რო კან დი და ტე ბის შერ ჩე ვა 
დახ ვე წი ლი კომ პი უ ტე რუ ლი პროგ რა მით ხდე ბა და თა ნამ შრომ ლის გან ვი თა რე-
ბის შე ფა სე ბის სის ტე მა გვიჩ ვე ნებს მის პროგ რესს მთე ლი კა რი ე რის გან მავ ლო-
ბა ში.32 აი, რას უნ და აკე თებ დეს HR-ის და გეგ მვა – უნ და ეხ მა რე ბო დეს მე ნე ჯე-
რებს მათ თვის სა ჭი რო პერ სო ნა ლის შერ ჩე ვა ში. 

მიმ დი ნა რე შე ფა სე ბის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლია სამუშაოს ანალიზი, შე-
ფა სე ბა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს სა მუ შა ო სა და მის შე სას რუ ლებ ლად სა ჭი რო 
უნა რებ სა და ქცე ვებს. მა გა ლი თად, რა მო ვა ლე ო ბე ბი უნ და შე ას რუ ლოს General 
Motors-ში მო მუ შა ვე მე-3 დო ნის ბუ ღალ ტერ მა? რა მი ნი მა ლუ რი ცოდ ნა, უნა რე-
ბი და შე საძ ლებ ლო ბე ბია სა ჭი რო ამ საქ მის ადეკ ვა ტუ რად შე სას რუ ლებ ლად? 
რო გორ თა ნა ფარ დო ბა შია ეს მოთხ ოვ ნე ბი მე-2 დო ნის ბუ ღალ ტრის ან სა ბუ-
ღალ ტრო მე ნე ჯე რის მოთხ ოვ ნებ თან? სა მუ შა ოს ანა ლი ზი სათ ვის ინ ფორ მა ცი-
ის შეგ რო ვე ბა ხდე ბა მუ შა ო ბის პრო ცეს ში პერ სო ნალ ზე უშუ ა ლო დაკ ვირ ვე ბით, 
თა ნამ შრომ ლე ბის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ან ჯგუ ფუ რი ინ ტერ ვი უ ე ბით, მათ მი ერ 
კითხ ვა რე ბის შევ სე ბით, ყო ველ დღი უ რი საქ მი ა ნო ბის დღი უ რის სა ხით აღ წე რით 
ან საქ მი ა ნო ბის „ექ სპერ ტე ბის“ (ძი რი თა დად, მე ნე ჯე რე ბის) მი ერ სა მუ შა ოს სპე-
ცი ფი კუ რი მა ხა სი ა თებ ლე ბის გან საზღ ვრით. 

სა მუ შა ოს ანა ლი ზის ამ ინ ფორ მა ცი ის გა მო ყე ნე ბით მე ნე ჯე რე ბი აზუს ტე-
ბენ სა მუ შა ოს აღ წე რი ლო ბა სა და სპე ცი ფი კა ცი ებს. სამუშაოს აღწერილო
ბა (ზოგ ჯერ, მას პო ზი ცი ის აღ წე რი ლო ბა საც უწო დე ბენ) არის წე რი ლო ბი თი 
განცხადება, რო მე ლიც აღ წერს სა მუ შა ოს – კერ ძოდ, მის ში ნა არსს, გა რე მოს 
და და საქ მე ბის პი რო ბებს. სამუშაოს სპეციფიკაცია აყა ლი ბებს მი ნი მა ლურ 
კვა ლი ფი კა ცი ებს, რომ ლებ საც უნ და ფლობ დეს ადა მი ა ნი მო ცე მუ ლი სა მუ შა ოს 
წარ მა ტე ბით შე სას რუ ლებ ლად. ის გან საზღ ვრავს ცოდ ნას, უნა რებ სა და და მო-
კი დე ბუ ლე ბებს, რომ ლე ბიც სა ჭი როა სა მუ შა ოს ეფექ ტუ რად შე სას რუ ლებ ლად. 
ორი ვე, სა მუ შა ოს აღ წე რი ლო ბა და სა მუ შა ოს სპე ცი ფი კა ცი ა, მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
დო კუ მენ ტე ბია მე ნე ჯე რე ბის მი ერ თა ნამ შრო მელ თა მო ზიდ ვი სა და შერ ჩე ვის 
დროს.
ადამიანურ რესურსებზე სამომავლო მოთხოვნების დაკმაყოფილება HR-ზე 
მოთხ ოვ ნა გა ნი საზღ ვრე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მი სი ით, მიზ ნე ბი თა და სტრა ტე გი ე-
ბით. თა ნამ შრომ ლებ ზე მოთხ ოვ ნა ორ გა ნი ზა ცი ის პრო დუქ ტსა თუ მომ სა ხუ რე-
ბა ზე მოთხ ოვ ნი დან გა მომ დი ნა რე ობს. მა გა ლი თად, გან ვი თა რე ბად ქვეყ ნებ ში 
Corning-ის გა ფარ თო ე ბა კვა ლი ფი ცი უ რი კად რე ბის უკ მა რი სო ბის გა მო შე ფერ-
ხდა. ამი ტომ, ორ გა ნი ზა ცი ის ზრდის სტრა ტე გი ის გა საგ რძე ლებ ლად, სა ჭი რო 
გახ და კვა ლი ფი ცი ურ მო მუ შა ვე თა მო ძი ე ბის გზე ბის გა მო ძებ ნა.33

მიმ დი ნა რე შე საძ ლებ ლო ბე ბი სა და მო მა ვა ლი მოთხ ოვ ნე ბის შე ფა სე ბის შემ-
დეგ, მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ იმ სფე რო ე ბის დად გე ნა, რომ ლე ბიც, შე საძ ლო ა, 
და უ კომ პლექ ტე ბე ლი დარ ჩეთ ან პი რი ქით. ამის შემ დეგ ისი ნი უკ ვე მზად არი ან 
HRM-ის პრო ცე სის მომ დევ ნო ეტა პებ ზე გა დას ვლი სათ ვის. 

კადრებისმოზიდვა(შეკრება)დაგათავისუფლება
კად რე ბის აყ ვა ნის სა კითხ ში ინ დო ე თის ორ უმ სხვი ლეს ტექ ნო ლო გი ურ აუთ-
სორ სინ გულ კომ პა ნი ას შო რის კონ კუ რენ ცი ამ დი დი ომის მსგავ სი სიმ წვა ვე შე-
ი ძი ნა. აშ შ-ის ტექ ნო ლო გი ურ სექ ტორ შიც სა მუ შაო ძა ლის შეკ რე ბის პრო ცე სის 
სიმ წვა ვე შე ი ნიშ ნე ბა რო გორც დამ წყებ კომ პა ნი ებ ში, ასე ვე ისეთ გი გან ტებ ში 
რო გო რი ცა ა Google და Intel – ყვე ლა კვა ლი ფი ცი უ რი კად რე ბის ძი ე ბა ში ა.34

რო დე საც ვა კან სი ე ბი ჩნდე ბა, მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ სა მუ შა ოს ანა ლი ზის 
მეშ ვე ო ბით შეგ რო ვე ბულ ინ ფორ მა ცი ას, რაც მათ ეხ მა რე ბა კადრებისმოზიდ
ვის პრო ცეს ში – ეს გუ ლის ხმობს ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის სა ჭი რო კან დი და ტე ბის 
აღ მო ჩე ნას, იდენ ტი ფი ცი რე ბა სა და მო ზიდ ვას.35 მე ო რე მხრივ, თუ HR-ის და გეგ-
მვი სას თა ნამ შრო მელ თა სი ჭარ ბე გა მოვ ლინ დე ბა, მე ნე ჯე რებ მა, შე საძ ლო ა, სა-
მუ შაო ძა ლა შე ამ ცი რონ მა თი ნა წი ლის განთავისუფლების შე დე გად.36

კადრებისმოზიდვა (შეკრება)ზო გი ერთ ორ გა ნი ზა ცი ას თა ნამ შრო მელ თა შეკ-
რე ბის მი მართ სა ინ ტე რე სო მიდ გო მა აქვს. მა გა ლი თად, 2011 წლის აპ რი ლის 

სამუშაოსანალიზი

შეფასება,რომელიცგანსაზღვრავს
სამუშაოსდამისშესასრულებლად
საჭიროუნარებსადაქცევებს

სამუშაოსაღწერილობა

წერილობითიგანცხადება,რომე
ლიცაღწერსსამუშაოს.

სამუშაოსსპეციფიკაცია

იმმინიმალურიკვალიფიკაციების
წერილობითიგანცხადება,რომ
ლებსაცუნდაფლობდესადამიანი
მოცემულისამუშაოსწარმატებით
შესასრულებლად.

კადრებისმოზიდვა

ორგანიზაციისათვისსაჭიროკანდი
დატებისაღმოჩენა,იდენტიფიცირე
ბადამოზიდვა.

განთავისუფლება

ორგანიზაციისსამუშაოძალის
შემცირება
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ერთ დღეს ჰამ ბურ გე რე ბის მსოფ ლი ოს უდი დეს მა ქსელ მა, McDonald’s-მა, ჩა ა-
ტა რა მი სი პირ ვე ლი ეროვ ნუ ლი და ქი რა ვე ბის დღე იმ იმე დით, რომ 50000 თა ნამ-
შრო მელს და ი ქი რა ვებ და. ქსელ მა, თა ვი სი ფრენ ჩა ი ზე ბი თურთ, სი ნამ დვი ლე ში, 
62000 მო მუ შა ვე აიყ ვა ნა.37 Microsoft-მა მო ამ ზა და კა რი ე რას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
ერ თი ახა ლი ვებ გვერ დი, რო მელ შიც თა ვი მო უ ყა რა ასე თი ვე პრო ფი ლის 103 ვებ-
გვერდს. პო ტენ ცი უ რი კან დი და ტე ბი აქ სა ინ ტე რე სო პა სუ ხებს პო უ ლო ბენ და-
საქ მე ბას თან და კავ ში რე ბულ თით ქმის ყვე ლა თე მა ზე – ინ ტერ ვი უს დროს გა მო-
სა დე გი რჩე ვე ბი დან დაწყ ე ბუ ლი, რე ზი უ მე ში გა სათ ვა ლის წი ნე ბე ლი სა მუ შა ო ზე 
აყ ვა ნის ხე ლის შემ შლე ლი ფაქ ტო რე ბით დამ თავ რე ბუ ლი.38 Google-საც კი, რო მე-
ლიც ყო ველ დღი უ რად 3000 აპ ლი კა ცი ას იღებს და ახერ ხებს, იყოს კარ გად გარ-
კვე უ ლი იმა ში, თუ ვინ აჰ ყავს სა მუ შა ოდ, მა ინც ესა ჭი რო ე ბა ინ ფორ მა ტი კი სა და 
გა მოთ ვლი თი ტექ ნი კის კვა ლი ფი ცი უ რი მუ შა კე ბი. ერ თი სა ხა ლი სო რამ, რა საც 
კომ პა ნია აკე თებს, არის Google-ის თა მა შე ბი – დღე, რო მე ლიც კომ პა ნი ის ტე რი-
ტო რი ა ზე სტუ დენ ტე ბის გუნ დურ შე ჯიბ რე ბებს ეთ მო ბა.39 სა ბუ ღალ ტრო ფირ მა 
Deloitte & Touche-მა თა ნამ შრომ ლე ბის მი სა ღე ბად ჩა ა ტა რა თა ვი სი Deloitte ფირ-
მის ფეს ტი ვა ლი. მათ გა და ი ღეს ფილ მი, სა ხე ლად „ცხოვ რე ბა Deloitte-ში“, რა თა 
გა მო ე ყე ნე ბი ნათ იგი კო ლე ჯი დან თა ნამ შრო მელ თა მო სა ზი დად.40 აშ შ-ის არ მი აც 
კი სო ცი ა ლუ რად აქ ტი ურ დე ბა და თა ნამ შრომ ლებს სწო რედ სო ცი ა ლუ რი მე დი ის 
გა მო ყე ნე ბით ეძებს.41 ჩა ნართ 13-4-ში ჩა მოთ ვლი ლია თა ნამ შრო მელ თა შეკ რე ბის 
გზე ბი, რო მელ თა გა მო ყე ნე ბაც მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ პო ტენ ცი უ რი კან დი და-
ტე ბის მო ძი ე ბი სას.42

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ თა ნამ შრო მელ თა ონ ლა ინ მოწ ვე ვა პო პუ ლა რუ ლია 
და ორ გა ნი ზა ცი ებს მათ თვის სა ჭი რო პერ სო ნა ლის გა მოვ ლე ნის იაფ და სწრაფ 
გზას სთა ვა ზობს, მა ინც შე საძ ლე ბე ლი ა, კან დი და ტე ბის ხა რის ხი ისე თი კარ გი 
არ იყოს, რო გო რიც სხვა წყა რო ე ბის გა მო ყე ნე ბის შემ თხვე ვა ში იქ ნე ბო და. მა გა-
ლი თად, კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ თა ნამ შრო მელ თა მი ერ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი კან დი-
და ტე ბი, რო გორც წე სი, სა უ კე თე სო ნი არი ან.43 რა ტომ? იმი ტომ, რომ კომ პა ნი ის 
თა ნამ შრომ ლე ბი კარ გად იც ნო ბენ რო გორც სა მუ შა ოს, ისე იმ ადა მი ა ნებს, რო-
მელ თაც რე კო მენ და ცი ას უწე ვენ. ისი ნი არ ჩე ვენ კვა ლი ფი ცი ურ კან დი და ტებს, 
რად გან კარ გად იცი ან, რომ სხვა შემ თხვე ვა ში ისი ნი თა ვი ანთ რე პუ ტა ცი ას რის-
კის ქვეშ და ა ყე ნე ბენ. ამი ტომ, ისი ნი მხო ლოდ იმ შემ თხვე ვა ში გას ცე მენ რე კო-
მენ და ცი ას, რო ცა დარ წმუ ნე ბულ ნი არი ან, რომ კან დი და ტი მათ არ შე არ ცხვენს. 

კადრებისგათავისუფლებაშრო მი თი რე სურ სე ბის მი წო დე ბის კონ ტრო ლის მე ო-
რე მიდ გო მაა კად რე ბის დათხ ოვ ნა, რო მე ლიც ნე ბის მი ე რი მე ნე ჯე რი სათ ვის არა-
სა სი ა მოვ ნო ამო ცა ნა ა. მი სი შე საძ ლო ვა რი ან ტე ბი მო ცე მუ ლია ჩა ნართ 13-5-ში. 
თა ნამ შრო მე ლი შე იძ ლე ბა და ითხ ო ვოთ, თუმ ცა, სხვა ვა რი ან ტე ბი ნამ დვი ლად 
უკე თე სი ა. რო გორც არ უნ და იყოს, ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შაო ძა ლის შემ ცი რე ბა 
ად ვი ლი არა სო დეს არის. 

წყარო უპირატესობები ნაკლოვანებები

ინტერნეტი ხელმისაწვდომიაადამიანთადიდირაოდენო
ბა;უშუალოკავშირი

თავსუყრისბევრარაკვალი
ფიციურკანდიდატს

თანამშრომელთამიერ
შეთავაზებულიკანდიდატები

კონკრეტულითანამშრომლისმიერმიწოდე
ბულიცოდნაორგანიზაციისშესახებ;თავს
უყრისძლიერკანდიდატებს,რადგანმათი
სიკარგერეკომენდაციისმიმცემზეცაისახება

არზრდისთანამშრომელთა
მრავალფეროვნებას

კომპანიისვებგვერდი ფართოდგავრცელებადობა;შეუძლია,მიზ
ნადდაისახოსკონკრეტულიჯგუფები

თავსუყრისბევრარაკვალი
ფიციურკანდიდატს

მიღებაკოლეჯიდან კანდიდატებისდიდიცენტრალიზებული
ჯგუფი

შემოიფარგლებადამწყები
დონისპოზიციებით

პროფესიონალიდამსაქმებელი
ორგანიზაციები

ინდუსტრიისგამოწვევებისადამოთხოვნების
კარგიცოდნა

კონკრეტულიორგანიზაციი
სადმინაკლებიერთგულება

ჩა ნარ თი 13-4

თანამშრომელთა
შეკრების
წყაროები



460  ნაწილი მეხუთე | ორგანიზება  თავი 13 |  ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვა   461

ვარიანტები აღწერა

დათხ ოვ ნა მუ შა ო ბის სა მუ და მო იძუ ლე ბი თი შეწყ ვე ტა

დრო ე ბით  
გა თა ვი სუფ ლე ბა

მუ შა ო ბის დრო ე ბი თი იძუ ლე ბი თი შეწყ ვე ტა; შე იძ ლე ბა 
გაგ რძელ დეს მხო ლოდ რამ დე ნი მე დღე ან რამ დე ნი მე  
წე ლიც კი

შემ ცი რე ბა ნე ბა ყოფ ლო ბი თი გა დად გო მით ან პენ სი ა ზე გას ვლით  
შექ მნი ლი ვა კან სი ე ბის შეუვ სე ბლად და ტო ვე ბა

გა და ად გი ლე ბა თა ნამ შრო მელ თა ჰო რი ზონ ტა ლუ რი გა და ად გი ლე ბა ან 
დაქ ვე ი თე ბა; ძი რი თა დად, არ ამ ცი რებს ხარ ჯებს, მაგ რამ 
მან შე იძ ლე ბა შე ამ ცი როს ში და  ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მოთხ-
ოვ ნა- მი წო დე ბის დის ბა ლან სი

შემ ცი რე ბუ ლი სა მუ შაო 
კვი რა

კვი რა ში ნაკ ლე ბი სა ა თე ბით მუ შა ო ბა, სა მუ შა ოს გა ყო ფა 
ან ნა ხე ვა რი გა ნაკ ვე თით მუ შა ო ბა

პენ სი ა ზე ნა ად რე ვად 
გას ვლა

ხან დაზ მუ ლი და უფ რო სი თა ნამ შრომ ლე ბის წა ხა ლი სე ბა, 
რა თა წე სით დად გე ნილ სა პენ სიო პე რი ოდ ზე ად რე და ტო-
ვონ სამ სა ხუ რი 

სა მუ შა ოს გა ყო ფა ერ თი სრუ ლი გა ნაკ ვე თის პო ზი ცი ის გა ყო ფა  
თა ნამ შრომ ლებს შო რის

შერჩევა
რო დე საც და საქ მე ბის კან დი და ტე ბის გარ კვე უ ლი რა ო დე ნო ბა არ სე ბობს, HRM-ის 
პრო ცე სის შემ დე გი ეტა პია მათ გან სა მუ შა ო სათ ვის ყვე ლა ზე შე სა ფე რი სი, კვა-
ლი ფი ცი უ რი კან დი და ტის შერჩევა. მე ნე ჯე რებ მა „შერ ჩე ვი სას“ დი დი ყუ რადღ ე ბა 
უნ და გა მო ი ჩი ნონ, რად გან ამ პრო ცე სის დროს დაშ ვე ბულ შეც დო მებს, შე იძ ლე-
ბა, სე რი ო ზუ ლი შე დე გე ბი მოჰ ყვეს. მა გა ლი თად, Fresh Direct-ის მძღო ლი, რო მე-
ლიც სურ სათ -სა ნო ვა გით ამა რა გებ და ნი უ -ი ორ კის მცხოვ რებ ლებს, და ა და ნა შა-
უ ლეს ქალ- მომ ხმა რებ ლებ თან უტაქ ტო და მო კი დე ბუ ლე ბა ში, რაც მოგ ვი ა ნე ბით 
მან აღი ა რა კი დეც.44 T-mobile-ში კლი ენ ტე ბის ცუდ მა მომ სა ხუ რე ბამ გა მო იწ ვია 
ის, რომ ორ გა ნი ზა ცი ა, კლი ენ ტთა კმა ყო ფი ლე ბის შე სა ხებ J.D. Power-ის მი ერ ჩა-
ტა რე ბუ ლი კვლე ვის მი ხედ ვით, ბო ლო ად გილ ზე აღ მოჩ ნდა. ამი ტომ, კლი ენ ტთა 
მომ სა ხუ რე ბის არ სე ბი თი გა უმ ჯო ბე სე ბის მი მარ თუ ლე ბით გა დად გმუ ლი პირ ვე ლი 
ნა ბი ჯი იყო კომ პა ნი ის და ქი რა ვე ბის პრაქ ტი კის გა ნახ ლე ბა, რა თა გაზ რდი ლი ყო 
ისე თი თა ნამ შრომ ლე ბის მი ღე ბის შან სი, რომ ლე ბიც კარ გად მო ემ სა ხუ რე ბოდ ნენ 
მომ ხმა რებ ლებს.45

რაარისშერჩევა? 2011 წლის ბე ის ბო ლის მსოფ ლიო სე რი ის ერ თ-ერთ უმ ნიშ ვნე-
ლო ვა ნეს თა მა შამ დე ორ გა ნი ზა ტო რებ მა, საკ მა ოდ ძლი ე რი წვი მის პროგ ნო ზის გა-
მო, მი სი გა და დე ბა გა დაწყ ვი ტეს. თუ მარ თლაც ძლი ე რად იწ ვი მებ და, ცხა დი ა, ეს 
სწო რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა იქ ნე ბო და. მაგ რამ, თუ ასე არ მოხ დე ბო და, ეს ნამ დვი ლად 
არ იქ ნე ბო და კარ გი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა. სა ბო ლო ოდ, თა მა ში გა და ი დო და ეს სწო რი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა აღ მოჩ ნდა, რად გან გა და დე ბუ ლი თა მა ში საკ მა ოდ მღელ ვა რედ 
წა რი მარ თა და და მა ტე ბი თი სე რი ის ჩა ტა რე ბის შემ დეგ დას რულ და. მარ თა ლი ა, 
კან დი დატ თა და ქი რა ვე ბის შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ასე თი და ძა ბუ ლი და მღელ-
ვა რე არ არის, მაგ რამ ეს შემ თხვე ვა მა ინც თით ქოს ჰგავს ამ პრო ცესს. შერ ჩე ვა 
მო ი ცავს იმის პროგ ნო ზი რე ბას, თუ რო მე ლი კან დი და ტი იქ ნე ბა წარ მა ტე ბუ ლი და-
ქი რა ვე ბის შემ თხვე ვა ში. მა გა ლი თად, გა ყიდ ვე ბის აგენ ტის პო ზი ცი ა ზე და ქი რა ვე-
ბის დროს შერ ჩე ვის პრო ცე სით უნ და იწი ნას წარ მეტყ ვე ლოთ, რო მელ კან დი დატს 
ექ ნე ბა უფ რო დი დი მო ცუ ლო ბის გა ყიდ ვე ბი. რო გორც ჩა ნარ თი 13-6 გვიჩ ვე ნებს, 
შერ ჩე ვის ნე ბის მი ერ მა გა დაწყ ვე ტი ლე ბამ, შე იძ ლე ბა, ოთხი შე საძ ლო შე დე გი გა მო-
იწ ვი ოს – ორი სწო რი და ორიც არას წო რი. 

შერჩევა

მაძიებლებისგადარჩევასამუ
შაოსათვისყველაზეშესაფერი
სიკანდიდატისდაქირავების
უზრუნველსაყოფად.

ჩა ნარ თი 13-5

გათავისუფლებისვარი-
ანტები
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გა დაწყ ვე ტი ლე ბა სწო რი ა, რო ცა კან დი და ტი, რომ ლის შე სა ხე ბაც ვა რა უ დობ დნენ, 
რომ წარ მა ტე ბუ ლი იქ ნე ბო და, სა მუ შა ო ზე მარ თლაც წარ მა ტე ბუ ლი აღ მოჩ ნდე ბა. გა-
დაწყ ვე ტი ლე ბა სწო რია მა ში ნაც, რო ცა კან დი და ტის შე სა ხებ ვა რა უ დობ დნენ, რომ იქ-
ნე ბო და წა რუ მა ტე ბე ლი და არ აიყ ვა ნეს სა მუ შა ო ზე. პირ ველ შემ თხვე ვა ში, წარ მა ტე ბით 
მი ვი ღეთ; ხო ლო მე ო რე შემ თხვე ვა ში, წარ მა ტე ბუ ლად უარ ვყა ვით. 

პრობ ლე მა წარ მო იქ მნე ბა მა შინ, რო დე საც შეც დო მით უარ ვყოფთ იმ კან დი და ტებს, 
რომ ლე ბიც წარ მა ტე ბით შე ას რუ ლებ დნენ სა მუ შა ოს (უ არ ყო ფის შეც დო მა); ან სა მუ შა ოდ 
აგ ვყავს კან დი და ტი, რო მე ლიც ცუ დად შე ას რუ ლებს მას (მი ღე ბის შეც დო მა). ეს პრობ-
ლე მე ბი ძა ლი ან არ სე ბი თი ა. დღე ვან დე ლი HR-ის კა ნო ნე ბი სა და რე გუ ლა ცი ე ბის გათ ვა-
ლის წი ნე ბით, უარ ყო ფის შეც დო მე ბი უფ რო მე ტი და ნა ხარ ჯის გა მომ წვე ვი ა, ვიდ რე შე-
სა ფე რი სი კან დი და ტე ბის მო სა ძებ ნად და მა ტე ბით შე მოწ მე ბა სა და შერ ჩე ვა ზე გა წე უ ლი 
ხარ ჯე ბი. რა ტომ? იმი ტომ, რომ მათ (ვი საც და უ სა ბუ თებ ლად ეთ ქვათ უა რი სა მუ შა ოდ აყ-
ვა ნა ზე), შე საძ ლო ა, ორ გა ნი ზა ცია დის კრი მი ნა ცი ა ში და ა და ნა შა უ ლონ, გან სა კუთ რე ბით 
მა შინ, რო ცა და ცულ ჯგუ ფებ ში შე მა ვალ კან დი და ტებს არაპ რო პორ ცი უ ლად ეუბ ნე ბი ან 
უარს. მა გა ლი თად, ნი უ -ი ორ კის სა ხან ძრო დე პარ ტა მენ ტის მი ერ მე ხან ძრე ე ბის შერ ჩე ვის 
მიზ ნით ორ გა ნი ზე ბულ მა წე რი ლო ბით მა გა მოც დამ, რო გორც აღ მოჩ ნდა, გან სხვა ვე ბუ ლი 
გავ ლე ნა იქონია შავ კა ნი ან და ეს პა ნუ რე ნო ვან კან დი და ტებ ზე.46 მე ო რე მხრივ, გა სათ ვა-
ლის წი ნე ბე ლი ა, რომ სა მუ შა ო ზე მი ღე ბის შეც დო მის ხარ ჯე ბი საკ მა ოდ დი დი ა. იგი მო-
ი ცავს თა ნამ შრო მელ თა ტრე ნინ გე ბის ხარ ჯებს, მუ შაკ თა არა კომ პე ტენ ტუ რო ბის გა მო 
და კარ გულ მო გე ბას, დათხ ოვ ნის ხარ ჯსა და ხე ლა ხა ლი მი ღე ბი სა და შერ ჩე ვის ხარ ჯებს. 
შერ ჩე ვის დროს მთა ვა რი ყუ რადღ ე ბა უნ და გა მახ ვი ლდეს უარ ყო ფი სა და მი ღე ბის შეც-
დო მე ბის ალ ბა თო ბის შემ ცი რე ბა სა და სწო რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის ალ ბა თო ბის 
გაზ რდა ზე. მე ნე ჯე რე ბი ამას შერ ჩე ვის უტყ უ ა რი და სა ი მე დო ხერ ხე ბის სა შუ ა ლე ბე ბის 
გა მო ყე ნე ბით  აღ წე ვენ. 

უტყუარობადასაიმედოობაშერ ჩე ვის ხერ ხის უტყ უ ა რო ბა შერ ჩე ვის ხერ ხსა და შე სა ბა-
მის კრი ტე რი უმს შო რის და დას ტუ რე ბუ ლი კავ ში რით აიხ სნე ბა. და საქ მე ბის ფე დე რა ლუ-
რი კა ნო ნე ბი მე ნე ჯე რებს უკ რძა ლავს თა ნამ შრო მელ თა შე სარ ჩე ვად ტეს ტის ქუ ლე ბის 
გა მო ყე ნე ბას, თუ უტყ უ ა რი მტკი ცე ბუ ლე ბე ბი არ გვიჩ ვე ნებს, რომ მა ღალ ქუ ლი ა ნი ინ დი-
ვი დე ბი სა მუ შა ოს და ბალ ქუ ლი ა ნებ ზე უკეთ ას რუ ლე ბენ. მე ნე ჯე რე ბის ვალ დე ბუ ლე ბაა 
შერ ჩე ვის ისე თი ხერ ხე ბის გა მო ძებ ნა, რომ ლე ბი თაც შე საძ ლე ბე ლი გახ დე ბა კან დი და-
ტე ბის დი ფე რენ ცი რე ბა სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბას თან მჭიდ როდ და კავ ში რე ბუ ლი ნიშ ნე ბის 
მი ხედ ვით. 

შერ ჩე ვის სან დო მე ქა ნიზ მი ზო მავს ერ თსა და იმა ვე პრო ცესს მუდ მი ვად. ტეს ტში, 
რო მე ლიც სან დო ა, ნე ბის მი ე რი ინ დი ვი დის შე დე გი დრო თა გან მავ ლო ბა ში უნ და იყოს, ძი-
რი თა დად, მუდ მი ვი, იმის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რომ ის მა ხა სი ა თებ ლე ბი რომ ლე ბიც იზო-
მე ბა, ასე ვე სტა ბი ლუ რი ა. შერ ჩე ვის ხერ ხი ვერ იქ ნე ბა ეფექ ტუ რი, თუ ის არ არის სა ი მე-
დო. ასე თი ხერ ხის გა მო ყე ნე ბა იგი ვე ა, რაც ყო ველ დღე არას წორ სას წორ ზე აწო ნა. თუ 
სას წო რი არა სა ი მე დოა და ყო ვე ლი აწო ნი სას მას 5-10 ფუნ ტის ცდო მი ლე ბა აქვს, მა შინ 
შე დე გი სარ წმუ ნო ვერ იქ ნე ბა.

უფ რო მე ტი და მე ტი კომ პა ნია ით ვი სებს სა მუ შა ოდ თა ნამ შრო მელ თა აყ ვა ნის ეფექ-
ტუ რო ბის ახალ სა ზომს, რო მელ საც „შევ სე ბის ხა რისხს“ უწო დე ბენ.47 ეს სა ზო მი სა თა-
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სწორი 

გადაწყვეტილება

მიღების 

შეცდომა

უარყოფის 

შეცდომა

ჩანართი 13-6

შერჩევისგადაწყვეტილების
შედეგები
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ნა დოდ აფა სებს წარ მა ტე ბუ ლი და ქი რა ვე ბუ ლე ბის წვლილს და, მათ სა პი რის პი როდ, 
იმათ წვლილ საც, რომ ლებ მაც სა თა ნა დოდ ვერ გა მო ი ყე ნეს თა ვი ან თი პო ტენ ცი ა ლი. 
ხა რის ხის ამ სა ზო მის გან საზღ ვრა ში ხუ თი ძი რი თა დი ფაქ ტო რი მო ნა წი ლე ობს, ესე-
ნი ა: თა ნამ შრო მელ თა შე ნარ ჩუ ნე ბა; სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის ეფექ ტუ რო ბის შე ფა სე-
ბა; იმ ახალ და ქი რა ვე ბულ თა რა ო დე ნო ბა, რომ ლებ მაც, ტრე ნინ გპროგ რა მე ბის სა-
შუ ა ლე ბით, პირ ვე ლი ვე წელს მა ღა ლი პო ტენ ცი ა ლი გა მო ავ ლი ნეს; და წი ნა უ რე ბულ 
თა ნამ შრო მელ თა რა ო დე ნო ბა და ის ფაქ ტო რე ბი, რო მელ თაც ახალ და ქი რა ვე ბუ ლებ-
ზე ჩა ტა რე ბუ ლი კვლე ვე ბი აღ წერს. ასე თი სა ზო მე ბი ეხ მა რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ებს, შე ა-
ფა სონ, თუ რამ დე ნად ეფექ ტუ რია სა მუ შა ოს მა ძი ე ბელ თა შერ ჩე ვის პრო ცე სი. 

შერჩევისინსტრუმენტებისსახეები სა მუ შა ოს მა ძი ე ბელ თა შერ ჩე ვის ყვე ლა ზე ცნო-
ბი ლი ინ სტრუ მენ ტე ბი ა: სა აპ ლი კა ციო ფორ მა, წე რი ლო ბი თი და წარ მო ე ბის მო დე-
ლი რე ბის ტეს ტე ბი, ინ ტერ ვი უ ე ბი, წარ სუ ლის გა მოკ ვლე ვა და, ზოგ შემ თხვე ვა ში, ფი-
ზი კუ რი გა მოც დე ბი. ჩა ნართ 13-7-ში ჩა მოთ ვლი ლია თი თო ე უ ლის ძლი ე რი და სუს ტი 
მხა რე ე ბი.48 იმის გა მო, რომ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ში შერ ჩე ვის ინ სტრუ მენ ტე ბის 
რო ლი ერ თნა ი რი არ არის, მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა მო ი ყე ნონ ის ის ტრუ მენ ტე ბი, რომ-
ლე ბიც უფ რო ეფექ ტუ რად უზ რუნ ველ ყოფს და სა ხუ ლი მიზ ნის მიღ წე ვას.

სააპლიკაციოფორმები
• თით ქმის ყო ველ თვის გა მო ყე ნე ბა დია
• ყვე ლა ზე გა მო სა დე გია ინ ფორ მა ცი ის შე საგ რო ვებ ლად
• მი სი მეშ ვე ო ბით შე იძ ლე ბა შრო მის მწარ მო ებ ლუ რო ბის პროგ ნო ზი რე ბა, თუმ-

ცა, ასე თი აპ ლი კა ცი ის შექ მნა არც ისე ად ვი ლია

წერილობითიტესტირება
• და კავ ში რე ბუ ლი უნ და იყოს სა მუ შა ოს თან 
• მო ი ცავს ტეს ტებს ინ ტე ლექ ტის, მის წრა ფე ბე ბის, უნა რე ბის, ხა სი ა თის თა ვი სე-

ბუ რე ბე ბი სა და ინ ტე რე სე ბის შე სა ხებ 
• პო პუ ლა რუ ლია (მაგ., პი როვ ნუ ლი თვი სე ბე ბის და მა ხა სი ა თე ბე ლი ტეს ტი; უნა-

რე ბის ტეს ტი)
• გან სა კუთ რე ბით კარ გი პროგ ნო ზი რე ბის სა შუ ა ლე ბას იძ ლე ვა ხელ მძღვა ნელ 

პო ზი ცი ებ ზე თა ნამ შრომ ლე ბის შერ ჩე ვი სას

წარმოებისმოდელირებისტესტები
• იყე ნებს რე ა ლურ სა მუ შაო ქცე ვებს
• სა მუ შა ოს მო დე ლი – კან დი და ტე ბი გა ნი ხი ლა ვენ სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბულ 

ამო ცა ნებს; შე სა ფე რი სია რუ ტი ნუ ლი ან სტან დარ ტი ზე ბუ ლი სა მუ შა ო სათ ვის
• შე ფა სე ბის ცენ ტრი – სი მუ ლა ცი უ რი სა მუ შა ო ე ბი; შე სა ფე რი სია მმარ თვე ლო ბი-

თი პო ზი ცი ე ბი სათ ვის

ინტერვიუები
• თით ქმის ყო ველ თვის გა მო ყე ნე ბა დია
• უნ და იცო დეთ, რი სი კითხ ვა შე იძ ლე ბა და რი სი – არა
• გა მო სა დე გია მე ნე ჯე რუ ლი თა ნამ დე ბო ბე ბი სათ ვის

წარსულისგამოკვლევა
• გა მო ი ყე ნე ბა კან დი და ტე ბის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის და სა დას ტუ რებ ლად – ინ-

ფორ მა ცი ის ღი რე ბუ ლი წყა როა
• გა მო ი ყე ნე ბა სა რე კო მენ და ციო წე რი ლე ბის და სა დას ტუ რებ ლად – არ არის ინ-

ფორ მა ცი ის ღი რე ბუ ლი წყა რო

ფიზიკურიგამოცდები
• ისე თი სა მუ შა ო ე ბის თვი სა ა, სა დაც გარ კვე უ ლი ფი ზი კუ რი მოთხ ოვ ნე ბია
• უმე ტე სად, დაზღ ვე ვის მიზ ნით გა მო ი ყე ნე ბა

სამუშაოსრეალისტურიმიმოხილვაერ თ-ერ თი მნიშ ვნე ლო ვა ნი რამ, რა საც მე ნე ჯე-
რე ბი ყუ რადღ ე ბით უნ და და აკ ვირ დნენ, არის ის, თუ რო გორ აღ წე რენ ისი ნი ორ გა ნი-
ზა ცი ას და აპ ლი კან ტის მი ერ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის პრო ცესს. თუ ისი ნი კან დი და-

ჩა ნარ თი 13-7

შერჩევისინსტრუმენტები
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ტებს ორ გა ნი ზა ცი ის მხო ლოდ კარ გი მხა რე ე ბის შე სა ხებ მო უყ ვე ბი ან, შე დე გად, 
სა ვა რა უ დოდ, უკ მა ყო ფი ლო მო მუ შა ვე ებ სა და სა მუ შაო ძა ლის მღალ დე ნა დო ბას 
მი ი ღე ბენ.49 უარ ყო ფი თი შე დე გი დგე ბა იმ დრო საც, რო დე საც კან დი და ტებ ზე მი-
წო დე ბუ ლი ინ ფორ მა ცია ზედ მე ტად გაზ ვი ა დე ბუ ლი ა. ჯერ ერ თი, ამ შემ თხვე-
ვა ში, შერ ჩე ვის პრო ცეს ში შე უ თავ სე ბე ლი კან დი და ტე ბის გა მო რიცხ ვა, სა ვა რა-
უ დოდ, მე ტად გაძ ნელ დე ბა. მე ო რე, გაზ ვი ა დე ბუ ლი ინ ფორ მა ცია არა რე ა ლურ 
მო ლო დი ნებს აჩენს, ასე რომ, ახალ თა ნამ შრომ ლებს, შე იძ ლე ბა, მა ლე ვე გა უც-
რუვ დეთ იმე დი და და ტო ვონ ორ გა ნი ზა ცი ა. მე სა მე, რო ცა სა მუ შა ოს მო უ ლოდ-
ნე ლი მკაც რი რე ა ლო ბის წი ნა შე აღ მოჩ ნდე ბი ან, გულ გა ტე ხი ლი ახალ და ქი რა-
ვე ბუ ლე ბი, ცხა დი ა, ორ გა ნი ზა ცი ას ვე ღარ უერ თგუ ლე ბენ. გარ და ამი სა, ისი ნი 
იგ რძნო ბენ, რომ და ქი რა ვე ბის დროს შეც დო მა ში შე იყ ვა ნეს, რის გა მოც პრობ-
ლე მუ რი თა ნამ შრომ ლე ბი გახ დე ბი ან. 

თა ნამ შრო მელ თა კმა ყო ფი ლე ბის გა საზ რდე ლად და დე ნა დო ბის შე სამ ცი-
რებ ლად, მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ სამუშაოს რეალისტური მიმო
ხილვა (Realistic Job Preview – RJP), რო მე ლიც კონ კრე ტუ ლი სამ სა ხუ რი სა და 
მთლი ა ნად კომ პა ნი ის შე სა ხებ რო გორც პო ზი ტი ურ, ისე ნე გა ტი ურ ინ ფორ მა ცი-
ას მო ი ცავს. მა გა ლი თად, ინ ტერ ვი უს დროს ხსე ნე ბუ ლი და დე ბი თი კო მენ ტა რე-
ბის გარ და, სა მუ შა ო ზე აყ ვა ნის კან დი და ტებს შე იძ ლე ბა უთხ რათ, რომ სა მუ შაო 
სა ა თე ბის დროს კო ლე გებ თან სა უ ბა რი შეზღ უ დუ ლი ა; რომ ნაკ ლე ბად სა ვა რა-
უ დოა და წი ნა უ რე ბა; ან ის, რომ სა მუ შაო სა ა თე ბი ცვა ლე ბა დია და შე იძ ლე ბა, 
დას ვე ნე ბის დღე ებ შიც მო უ წი ოთ მუ შა ო ბა. კვლე ვე ბი მი უ თი თებს, რომ იმ კან-
დი და ტებს, რომ ლე ბიც RJP-ს ღე ბუ ლო ბენ, სა მუ შა ოს შე სა ხებ უფ რო რე ა ლუ რი 
მო ლო დი ნე ბი აქვთ და უკეთ უმ კლავ დე ბი ან იმე დის გა მაც რუ ე ბელ ელე მენ ტებს, 
ვიდ რე ის კან დი და ტე ბი, რომ ლე ბიც ზე მო აღ ნიშ ნუ ლის შე სა ხებ გაზ ვი ა დე ბულ 
ინ ფორ მა ცი ას ფლო ბენ. 

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

ხო სე სა ლი ნა სი (José Salinas) საკ ვე ბის გა და მა მუ შა ვე ბე ლი მსხვი ლი სა წარ მოს HR-ის დი რექ ტო-
რი ა. უკა ნას კნე ლი რამ დე ნი მე წლის გან მავ ლო ბა ში ის არა ერ თხელ შეხ ვედ რია მშობ ლე ბის ხშირ 
ჩა რე ვას მა თი ზრდას რუ ლი შვი ლის სა მუ შა ოს ძი ე ბის პრო ცეს ში. მშობ ლე ბი ერ თი კან დი და ტი-
სა, რო მელ მაც სამ სა ხუ რის შე თა ვა ზე ბა მი ი ღო, და უ კავ შირ დნენ კომ პა ნი ას მა თი ქა ლიშ ვი ლის 
ხელ ფა სის, გა და ად გი ლე ბის პა კე ტი სა და გა ნათ ლე ბის ხარ ჯე ბის ანაზღ ა უ რე ბის შე საძ ლებ ლო-
ბე ბის გა სარ კვე ვად. ხო სემ არ იცის, რო გორ გა უმ კლავ დეს ასეთ სა კითხ ებს. 

თქვენრარჩევასმისცემდითხოსეს?

ეს ახა ლი გა მოწ ვე ვა ა, რომ ლის წი ნა შეც დამ საქ მებ ლე ბი დგე ბი ან. მას უწო დე ბენ „ვერ ტმფრე ნი-
სე ბურ მზრუნ ვე ლო ბას“ (helicopter parenting). უახ ლეს ის ტო რი ა ში ჩვენ ხში რად შევ ხვედ რი ვართ 
ზრდას რუ ლი თა ნამ შრომ ლე ბის მშობ ლე ბის აქ ტი ურ ტრი ალს შვი ლე ბის ირ გვლივ. ეს ზედ მე-
ტად დამ ცვე ლი მშობ ლე ბი ცდი ლო ბენ, ჩა ე რი ონ მა თი შვი ლე ბის 
და საქ მე ბის ვა დე ბი სა და პი რო ბე ბის დად გე ნა ში, გან სა კუთ რე ბით, 
ანაზღ ა უ რე ბა ში. რო დე საც მე ნე ჯე რი მშობ ლის ზარს პა სუ ხობს, ორი 
არ ჩე ვა ნი აქვს. მას შე უძ ლია აც ნო ბოს მშობ ლებს, რომ და საქ მე ბის 
პი რო ბე ბის გან ხილ ვა, თა ნამ შრომ ლის გარ და, სხვას თან არ შე იძ ლე-
ბა. ზოგ მა დამ საქ მე ბელ მა ახა ლი მიდ გო მა აირ ჩი ა. ისი ნი ცდი ლო ბენ, 
მო ი ზი დონ მშობ ლე ბი და, მა თი ახალ გაზ რდა შვი ლე ბის და საქ მე ბა ში 
ჩარ თუ ლო ბის სა ნაც ვლოდ, კომ პა ნი ის ერ თგუ ლე ბის, ჯან დაც ვი სა 
და სა პენ სიო გეგ მე ბის მხარ და ჭე რა მოსთხოვონ.

სარასარაჩინო(SarahSaracino)ადამიანურირესურსებისმენეჯერი
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სამუშაოსრეალისტური
მიმოხილვა

სამუშაოსმიმოხილვა,რომელიც
სამსახურისადაკომპანიისშესახებ
როგორცპოზიტიურ,ისენეგატიურ
ინფორმაციასმოიცავს.
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თანამშრომელთაუზრუნველყოფასაჭირო
უნარებითადაცოდნით
2011 წელს, რო გორც ქვეყ ნის ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე გა დატ ვირ თუ ლი აე რო პორ ტი, 
Miami International Airport 38 მი ლი ონ ზე მეტ მგზავრს მო ემ სა ხუ რა. თუმ ცა, Miami 
International აკე თებს რა ღაც ისეთს, რაც არც ერთ სხვა აე რო პორტს გა უ კე თე-
ბი ა. იგი „ცდი ლობს, და არ წმუ ნოს თა ნამ შრო მელ თა გან სხვა ვე ბუ ლი ჯგუ ფე ბი, 
რომ იფიქ რონ და იმოქ მე დონ, რო გორც რე გი ო ნუ ლი ტუ რიზ მის აგენ ტებ მა. აე-
რო პორ ტის ყვე ლა სამ სა ხუ რის თა ნამ შრო მე ლი სწავ ლობს, თუ რამ დე ნად მნიშ-
ვნე ლო ვა ნი ა, გა და იჭ რას იმ უამ რავ პრობ ლე მა თა გან თი თო ე უ ლი, რო მე ლიც 
მა ი ა მი სა კენ მი მა ვალ და მა ი ა მი დან მო მა ვალ გზებ ზე მოგ ზა უ რებს შე იძ ლე ბა 
გა და ე ღო ბოს“. ამის გან ხორ ცი ე ლე ბა გუ ლის ხმობს, რომ ყვე ლა თა ნამ შრო მელს, 
რო მე ლიც აე რო პორ ტში მუ შა ობს, მო ეთხ ო ვე ბა, ტუ რიზ მის სას წავ ლო ტრე-
ნინ გე ბის მეშ ვე ო ბით, და ე უფ ლოს კლი ენ ტთა მომ სა ხუ რე ბას. სა ჭი რო ტრე ნინ-
გე ბის გავ ლა და კავ ში რე ბუ ლია აე რო პორ ტის სამ კერ დე ნიშ ნე ბის გა ნახ ლე ბას-
თან, რაც თა ნამ შრო მელ თათ ვის მათ ში მო ნა წი ლე ო ბის გა დამ წყვეტ სტი მულს 
წარ მო ად გენს.50

თა ნამ შრო მელ თა შერ ჩე ვი სა და მი ღე ბის პრო ცე სის სწო რად წარ მარ თვი-
სათ ვის აუ ცი ლე ბე ლი ა, და ვი ქი რა ოთ კომ პე ტენ ტუ რი პი რე ბი, რომ ლე ბიც წარ-
მა ტე ბით შე ას რუ ლე ბენ სა მუ შა ოს. მაგ რამ სა მუ შა ოს წარ მა ტე ბით შეს რუ ლე ბა 
კონ კრე ტუ ლი უნა რე ბის ფლო ბა ზე მეტს მო ითხ ოვს. ახა ლი და ქი რა ვე ბუ ლე ბი 
უნ და შე ეჩ ვი ონ ორ გა ნი ზა ცი ის გა რე მოც ვას. მათ უნ და მი ე ცეთ ცოდ ნა, რო-
მე ლიც სა ჭი როა ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის შე სა ბა მი სად სა მუ შა ოს შე სას რუ-
ლებ ლად. თა ნამ შრომ ლებ მა, მა გა ლი თად, Miami International Airport-ში, უნ და 
გა ი ა რონ სას წავ ლო პროგ რა მე ბი თა ვი ან თი უნა რე ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად ან 
გა სა ახ ლებ ლად. ამ აკ ლი მა ტი ზა ცი ი სათ ვის და უნა რე ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად, 
HRM იყე ნებს ორი ენ ტა ცი ა სა და მომ ზა დე ბას (სწავლებას, წვრთნას). 

ორიენტაცია
მი ი ღეთ თუ არა მო ნა წი ლე ო ბა „კო ლე ჯის გაც ნო ბა ში“, რო დე საც სწავ ლა და-
იწყეთ? თუ მი ი ღეთ, ალ ბათ, გა გაც ნობ დნენ სკო ლა ში მოქ მედ წე სებ სა და პრო-
ცე დუ რებს, რო გო რე ბი ცაა ფი ნან სუ რი დახ მა რე ბი სათ ვის მი მარ თვა, ჩე კის 
გა ნაღ დე ბა ან კლას ში და რე გის ტრი რე ბა და ა.შ. ასე ვე, კო ლე ჯის ად მი ნის ტრა-
ცი ა საც გა გაც ნობ დნენ. ადა მი ა ნი, რო მე ლიც ახალ სა მუ შა ოს იწყ ებს, ასე ვე უნ და 
გა ეც ნოს კონ კრე ტუ ლად  მის მი ერ შე სას რუ ლე ბელ სა მუ შა ო სა და მთელ ორ გა-
ნი ზა ცი ას. ამ წარ დგე ნას ორიენტაცია ეწო დე ბა.

არ სე ბობს ორი ენ ტა ცი ის ორი სა ხე ო ბა: ორიენტაცია სამუშაოდანაყოფის
მიმართდაორიენტაციაორგანიზაციის მიმართ.ორიენტაცია სამუშაოდანა
ყოფისმიმართგულისხმობსთა ნამ შრომ ლი სათ ვის თა ვი სი სა მუ შაო და ნა ყო ფის 
მიზ ნე ბის, აგ რეთ ვე, კო ლე გე ბის გაც ნო ბას, იმის გან მარ ტე ბას, თუ რა წვლი ლი 
შე იძ ლე ბა შე ი ტა ნოს მან მო ცე მუ ლი სა მუ შა ოს და ნა ყო ფის მიზ ნე ბის გან ხო ცი ე-
ლე ბა ში. ორგანიზაციისმიმართორიენტაციაშიმო ი აზ რე ბა ახა ლი თა ნამ შრომ-
ლი სათ ვის ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის, ის ტო რი ის, ფი ლო სო ფი ის, პრო ცე დუ რე ბი-
სა და წე სე ბის გაც ნო ბა, აგ რეთ ვე, HR პო ლი ტი კა სა და კომ პა ნი ის ობი ექ ტე ბის 
საქ მი ა ნო ბა ში გარ კვე ვა. 

ბევრ ორ გა ნი ზა ცი ას აქვს ორი ენ ტა ცი ის ოფი ცი ა ლუ რი (ფორ მა ლუ რი) 
პროგ რა მე ბი, ზო გი კი უფ რო არა ფორ მა ლურ მიდ გო მას იყე ნებს, რომ ლის მი-
ხედ ვი თაც, მე ნე ჯე რი ახალ თა ნამ შრო მელს მი ა მაგ რებს სა მუ შაო ჯგუ ფის უფ-
როს წევრს, რო მე ლიც ახალ და ქი რა ვე ბულს აც ნობს სხვა კო ლე გებს და უჩ ვე-
ნებს მას, თუ სად არის გან ლა გე ბუ ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნი საგ ნე ბი. ასე ვე, არ სე ბობს 
ინ ტენ სი უ რი ორი ენ ტა ცი ის პროგ რა მე ბი, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი თად, ატ ლან ტა ში 
და ფუძ ნე ბულ კად რე ბის უზ რუნ ველ ყო ფის კომ პა ნია Randstad USA-ში. კომ პა ნი-
ის 16-კვი რი ა ნი პროგ რა მა მო ი ცავს ყვე ლა ფერს, კომ პა ნი ის კულ ტუ რით დაწყე-
ბუ ლი, სა მუ შაო ად გილ ზე მიმ დი ნა რე პრო ცე სის სწავ ლე ბით დამ თავ რე ბუ ლი. 
პროგ რა მის ხელ მძღვა ნე ლი აცხ ა დებს, რომ „ეს კარ გად გა წე რი ლი პრო ცე სი ა, 
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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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დაახასიათეთ 13.3
პროფესიულიორიენტაციისა

დასწავლების
განსხვავებულიტიპები.

ორიენტაცია

ახალითანამშრომლისათვისმი
სისამუშაოსადაორგანიზაციის
გაცნობა.
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რო მე ლიც მხო ლოდ ახა ლი და ქი რა ვე ბუ ლე ბის მო ვა ლე-
ო ბებ სა და შე სას წავლ საქ მე ებს კი არ ეხე ბა, არა მედ 
მე ნე ჯე რე ბის საქ მი ა ნო ბა საც მო ი ცავს“.51 მე ნე ჯე რე ბი 
ვალ დე ბულ ნი არი ან, ახა ლი თა ნამ შრო მე ლი ეფექ ტუ რად 
და ეფექ ტიანადჩარ თონ ორ გა ნი ზა ცი ის საქ მი ა ნო ბა ში. 
მათ ღი ად უნ და ახ სნან ორ გა ნი ზა ცი ი სა და თა ნამ შრომ-
ლის ორ მხრი ვი ვალ დე ბუ ლე ბა ნი.52 რო გორც ორ გა ნი-
ზა ცი ის, ისე თა ნამ შრომ ლის ინ ტე რე სებ ში შე დის, რომ 
თა ნამ შრო მე ლი რაც შე იძ ლე ბა სწრა ფად ჩა ერ თოს საქ-
მი ა ნო ბა ში. წარ მა ტე ბუ ლი ორი ენ ტა ცი ის შე დე გია თა-
ნამ შრომ ლის სწრა ფი „გა ში ნა უ რე ბა“, რაც მას თავს 
კომ ფორ ტუ ლად და სა მუ შა ო ზე კარ გად მორ გე ბუ ლად 
აგ რძნო ბი ნებს, შე ამ ცი რებს ცუ დად მუ შა ო ბი სა და სა-
მუ შა ო დან მო უ ლოდ ნე ლი წას ვლის (მი სი დაწყ ე ბი დან 1-2 
კვი რა ში) ალ ბა თო ბას. 

პერსონალისსწავლება
სა ჰა ე რო კა ტას ტრო ფე ბი ძი რი თა დად გა მოწ ვე უ ლია არა თვით მფრი ნა ვე ბის, 
არა მედ ადა მი ა ნე ბის მი ზე ზით. და ჯა ხე ბე ბის, ჩა მო ვარ დნე ბის თუ სხვა სა ხე ო-
ბის სა ჰა ე რო მარ ცხე ბის უმე ტე სო ბა – და ახ ლო ე ბით, სა მი მე ოთხ ე დი ნა წი ლი 
– პი ლო ტის ან სა ჰა ე რო მი მოს ვლის მა კონ ტრო ლებ ლის შეც დო მის ან საფ რე ნი 
აპა რა ტის გა უ მარ თა ვი ტექ ნი კუ რი მდგო მა რე ო ბის შე დე გი ა. უბე დუ რე ბე ბის და-
ნარ ჩე ნი ნა წი ლი კი ამინ დის ან სტრუქ ტუ რუ ლი და ზი ა ნე ბის გა მო ხდე ბა.53 ეს სტა-
ტის ტი კა იმი სათ ვის მო ვიყ ვა ნეთ, რომ წარ მო ვა ჩი ნოთ სა ჰა ე რო ინ დუს ტრი ა ში 
წვრთნე ბი სა და სას წავ ლო პროგ რა მე ბის მნიშ ვნე ლო ბა. სწო რედ თა ნამ შრო მელ-
თა სრულ ყო ფი ლი სწავ ლე ბით შე იძ ლე ბა ასე თი შეც დო მე ბის თა ვი დან აცი ლე ბა 
ან მნიშ ვნე ლოვ ნად შემ ცი რე ბა, ამის მა გა ლი თია 2009 წლის იან ვარ ში US Airways 
Flight 1549-ის სა ო ცა რი „დაშ ვე ბა“ მდი ნა რე ჰუდ ზონ ზე, რომ ლის შე დე გა დაც არც 
ერ თი ადა მი ა ნი არ და ღუ პუ ლა. მთა ვარ მა პი ლოტ მა, ჩეს ლი სუ ლენ ბერ გერ მა 
(Chesley Sullenberger), შე დე გი ა ნად გა მო ი ყე ნა ყო ვე ლი ვე, რა საც ყვე ლა პი ლოტ სა 
და ეკი პა ჟის წევრს ას წავ ლი ან ფარ თო და ინ ტენ სი უ რი წვრთნე ბის დროს.54 მე-
ნეჯ მენ ტი სა და ტექ ნი კუ რი კონ სულ ტა ცი ის ფირ მა BearingPoint-ში ეთი კი სა და 
თა ვა ზი ა ნო ბის ტრე ნინ გპროგ რა მე ბი მხატ ვრუ ლი ფილ მის – The Office სე რი ე ბის 
მი ხედ ვით იყო მო დე ლი რე ბუ ლი. ლი დე რიც კი „მა იკლ სკო ტის მსგავ სი“ ჰყავ-
დათ.55 ფილ მის ეპი ზო დებ მა კომ პა ნი ა ში სენ სა ცია გა მო იწ ვი ა. მას დი დი აღ ტა-
ცე ბა და ისე თი კო მენ ტა რე ბი მოჰ ყვა, რო გო რი ცა ა: „ეს სა უ კე თე სო ტრე ნინ გი ა, 
რაც კი ოდეს მე გა მივ ლი ა“; „მგო ნი, ეს ეპი ზო დი ზუს ტად ჩემს გუნ დზე ა“. ახა ლი 
ეპი ზო დე ბი ისე თი პო პუ ლა რუ ლი გახ და, რომ თა ნამ შრომ ლებ მა კომ პა ნი ის სერ-
ვერ ზე და იწყ ეს მათ თვის თვა ლის დევ ნე ბა, რაც ნამ დვი ლად გა საკ ვი რი იყო, თუ 
გა ვით ვა ლის წი ნებთ იმას, რომ ეს სას წავ ლო ვი დე ო ე ბი ისეთ სა კითხ ებს მო ი ცავ-
და, რომ ლე ბიც თა ნამ შრო მელ თა უმე ტე სო ბას, მა თი დი დი მნიშ ვნე ლო ბის მი უ ხე-
და ვად, მა ნამ დე უინ ტე რე სოდ მი აჩ ნდა. ყო ვე ლი ვე, რაც Ruth’s Chris Strak House-ის 
რეს ტორ ნე ბის თა ნამ შრომ ლებ მა უნ და იცოდ ნენ, მათ შე უძ ლი ათ, 4×8½-დუ ი მი ა-
ნი ბა რა თე ბის კომ პლექ ტზე იპო ვონ – იქ ნე ბა ეს კა რა მე ლი ა ნი ბა ნა ნის კრე მი ა ნი 
ფუნ თუ შის რე ცეპ ტი თუ რო გორ უზ რუნ ველ ყონ მომ ხმა რებ ლის მი ღე ბა. რად-
გა ნაც ეს ბა რა თე ბი ყვე ლა სა მუ შა ო სათ ვის ხელ მი საწ ვდო მი ა, თა ნამ შრომ ლებ მა 
იცი ან, და სა წი ნა უ რებ ლად რო გო რი ქცე ვა და უნა რე ბის ფლო ბაა სა ჭი რო – ეს  
თა ნამ შრო მელ თა სწავ ლე ბის მი მართ უჩ ვე უ ლო მიდ გო მა ა, თუმ ცა, რო გორც 
ჩანს, ის კარ გად მუ შა ობს. მას შემ დეგ, რაც სა ბა რა თე სის ტე მე ბი და ი ნერ გა, 
თა ნამ შრო მელ თა დე ნა დო ბა შემ ცირ და, რაც არც ისე ად ვი ლი მი საღ წე ვია რეს-
ტორ ნე ბის ბიზ ნეს ში.56 სწავ ლე ბა სხვა ისეთ რეს ტორ ნებ შიც მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, 
სა დაც მომ სა ხუ რე ებს წვრთნი ან, რა თა „წა ი კითხ ონ“ კლი ენ ტთა სურ ვი ლე ბი და 
მომ სა ხუ რე ბის პრო ცე სი უფ რო პი რა დუ ლი გა ხა დონ.57

თა ნამ შრო მელ თა სწავ ლე ბა HRM-ის უმ ნიშ ვნე ლო ვა ნე სი მი მარ თუ ლე ბა ა. 
სა მუ შა ო ე ბის მოთხ ოვ ნა თა ცვლი ლე ბე ბის შე სა ბა მი სად, თა ნამ შრო მელ თა უნა-
რე ბიც უნ და შე იც ვა ლოს. 2011 წელს აშ შ-ის ფირ მებ მა 59 მი ლი არდ დო ლარ ზე 
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მე ტი და ხარ ჯეს თა ნამ შრო მელ თა ფორ მა ლურ ტრე ნინ გებ ში.58 მე ნე ჯე რე ბი პა სუ ხის-
მგე ბელ ნი არი ან იმა ზე, თუ რა სა ხის წვრთნა ესა ჭი რო ე ბათ თა ნამ შრომ ლებს და რა 
ფორ მით უნ და ჩა ტარ დეს კონ კრე ტუ ლი ტრე ნინ გი. 

სახე მოიცავს
ზოგადი კომუნიკაციისუნარი,კომპიუტერულისისტემებისგამოყენებადაპროგრა

მირება,კლიენტთამომსახურება,ხელმძღვანელიკადრებისმომზადება,ხელ
მძღვანელთაუნარებისადაკვალიფიკაციისამაღლება,პიროვნულიზრდა,
გაყიდვები,დამკვირვებლურიუნარები,ტექნოლოგიურისიახლეებისცოდნადა
გამოცდილება

სპეციფიკური ძირითადისამუშაოუნარები,კრეატიულობა,ცოდნამომხმარებელთაქცევის
შესახებ,მრავალფეროვნება,კულტურულიცნობიერება,სამართლებრივიწერა,
მართვისსფეროშიმიმდინარეცვლილებები,ლიდერობა,საქონლისცოდნა,
საჯაროგამოსვლების/პრეზენტაციებისათვისსაჭიროუნარები,უსაფრთხოება,
ეთიკა,სექსუალურითავშეუკავებლობა,გუნდურობა,სიჯანსაღედასხვა

წყარო:„2005Industry Report–Types of Training.Training,December 2005,p.22.

სწავლების სახეებიჩა ნარ თი 13-8 აღ წერს სწავ ლე ბის მთა ვარ სა ხე ებს, რო მელ თაც 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი გვთა ვა ზო ბენ. ზო გი ყვე ლა ზე პო პუ ლა რუ ლი სა ხე მო ი ცავს პრო ფე-
სი ი სა თუ ინ დუს ტრი ი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბელ სპე ცი ფი კურ ტრე ნინ გებს, მარ თვის /
ხელ მძღვა ნე ლო ბის უნა რებს, სა ვალ დე ბუ ლო/ დაც ვით ინ ფორ მა ცი ას (მა გა ლი თად, 
სექ სუ ა ლურ თავ შე უ კა ვებ ლო ბას, უსაფ რთხო ე ბას, ა.შ.) და კლი ენ ტთა მომ სა ხუ რე-
ბის ტრე ნინ გებს. ბევ რი ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის თა ნამ შრო მელ თა ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი 
უნა რე ბის სწავ ლე ბა – კო მუ ნი კა ცი ე ბი, კონ ფლიქ ტის გა დაჭ რის უნა რი, გუნ დუ რო ბა, 
კლი ენ ტთა მომ სა ხუ რე ბა და ა.შ. – მა ღალ პრი ო რი ტე ტუ ლი ა. მა გა ლი თად, ვან კუ ვერ ში 
და ფუძ ნე ბუ ლი Boston Pizza International-ის სწავ ლე ბი სა და გან ვი თა რე ბის პროგ რა მე-
ბის დი რექ ტო რი აცხ ა დებს: „ჩვენ მა ხალ ხმა იცის Boston Pizza-ს კონ ცეფ ცი ა. მათ აქვთ 
სა ჭი რო პრო ფე სი უ ლი უნა რე ბი. თუმ ცა, არ გა აჩ ნი ათ ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი უნა რე-
ბი“.59 ამი ტომ, კომ პა ნი ამ წა მო იწყო Boston Pizza College, ტრე ნინ გპროგ რა მა, რო მე ლიც 
იყე ნებს პრაქ ტი კულ სცე ნარ ზე და ფუძ ნე ბულ სწავ ლე ბას უამ რა ვი ინ ტერ პერ სო ნა ლუ-
რი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად. Canon Inc.-სათ ვის ძა ლი ან მნიშ ვნე ლო ვა ნია სა რე მონ-
ტო სა მუ შა ო ებ ზე და საქ მე ბუ ლი პერ სო ნა ლის ტექ ნი კუ რი უნა რე ბი.60 რო გორც მა თი 
წვრთნის ნა წი ლი, სა რე მონ ტო სა მუ შა ო ებ ზე და საქ მე ბუ ლი მუ შე ბი თა მა შო ბენ ვი დე ო-
თა მაშს, რო მე ლიც და ფუძ ნე ბუ ლია ბავ შვე ბი სათ ვის კარ გად ცნო ბილ თა მაშ ზე – Oper-
ation, რო მელ შიც „შუ ქე ბი ისე ციმ ცი მებს და ზა რის ხმა ისე ის მის, თით ქოს ქსე როქ სის 
ნა წი ლე ბი არას წო რად იყოს აწყ ო ბი ლი“. კომ პა ნი ამ აღ მო ა ჩი ნა, რომ, ამ მე თო დით, გა-
გე ბის დო ნე 5-8 პრო ცენ ტით აჭარ ბებს ტრა დი ცი უ ლი სას წავ ლო სა ხელ მძღვა ნე ლო ე-
ბის გა მო ყე ნე ბით მი ღე ბულ დო ნეს. 

სწავლებისმეთოდებიმი უ ხე და ვად იმი სა, რომ თა ნამ შრო მელ თა სწავ ლე ბა ტრა დი ცი-
უ ლი გზე ბით შე იძ ლე ბა, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცი ა, უფ რო მე ტად, ტექ ნი კა ზე და ფუძ ნე ბულ 
ტრე ნინ გის მე თო დებს იყე ნებს მა თი ხელ მი საწ ვდო მო ბის, ხარ ჯე ბი სა და ინ ფორ მა ცი-
ის მი წო დე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა მო. ჩა ნართ 13-9-ში მო ცე მუ ლია სხვა დას ხვა ტრა-
დი ცი უ ლი და ტექ ნი კა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი სწავ ლე ბის მე თო დე ბის აღ წე რა, რო მელ თაც 
მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ. ექ სპერ ტებს სჯე რათ, რომ, სწავ ლე ბის ამ მე თო დე ბი დან, ორ-
გა ნი ზა ცი ე ბი უფ რო და უფ რო და მო კი დე ბულ ნი გახ დე ბი ან ელექ ტრო ნულ სწავ ლე ბა-
სა და მო ბი ლურ აპ ლი კა ცი ებ ზე, რა თა თა ნამ შრომ ლებს მი ა წო დონ მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ-
ფორ მა ცია და გა ნა ვი თა რონ მა თი უნა რე ბი. 

სამუშაოსპროცესში – თა ნამ შრომ ლე ბი ამო ცა ნის შეს რუ ლე ბას მარ ტი ვად სწავ ლო-
ბენ, მცი რე ახ სნის შემ დეგ ისი ნი მას უშუ ა ლოდ ას რუ ლე ბენ.

სამუშაოსმონაცვლეობა–თა ნამ შრომ ლე ბი კონ კრე ტუ ლი სფე როს სხვა დას ხვა სა მუ-
შა ო ებს ას რუ ლე ბენ, რი თაც მრა ვალ ფე რო ვან ამო ცა ნებს ეც ნო ბი ან. 

მენტორინგიდაქოუჩინგი–თა ნამ შრომ ლე ბი მუ შა ო ბენ გა მოც დილ მუ შა კებ თან ერ-
თად, რომ ლე ბიც აწ ვდი ან მათ ინ ფორ მა ცი ას, მხარს უჭე რენ და ახა ლი სე ბენ; ამას, 
გარ კვე უ ლი სა ხის წარ მო ე ბა ში, შე გირ დო ბა საც უწო დე ბენ. 

ჩა ნარ თი 13-8

სწავლებისსახეები

ჩა ნარ თი 13-9

სწავლებისტრადიციული
მეთოდები
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ექსპერიმენტულიწვრთნები – თა ნამ შრომ ლე ბი მო ნა წი ლე ო ბენ რო ლურ თა მა-
შებ ში, მო დე ლი რე ბა ში ან სი მუ ლა ცი ურ სწავ ლე ბებ ში.

სავარჯიშოების კრებულები/ სახელმძღვანელოები – თა ნამ შრომ ლე ბი მი მარ-
თა ვენ სა ვარ ჯი შო ე ბის კრე ბუ ლებ სა და სა ხელ მძღვა ნე ლო ებს ინ ფორ მა ცი ის 
მი სა ღე ბად. 

საკლასოლექციები – თა ნამ შრომ ლე ბი ეს წრე ბი ან ლექ ცი ებს კონ კრე ტუ ლი ინ-
ფორ მა ცი ე ბის და სა მუ შა ვებ ლად. 

სწავლებისტექნოლოგიაზედაფუძნებულიმეთოდები

CD-ROM/DVD/ვი დე ო ჩა ნა წე რე ბი /ა უ დი ო ჩა ნა წე რე ბი/ პოდ კას ტე ბი – თა ნამ შრომ-
ლე ბი უს მე ნენ ან უყუ რე ბენ შერ ჩე ულ მე დი ა სა შუ ა ლე ბებს, რომ ლე ბიც ინ ფორ-
მა ცი ას გად მოს ცე მენ ან გარ კვე ულ ტექ ნი კურ ხერ ხებს აც ნო ბენ მათ.

ვი დე ო კონ ფე რენ ცი ა/ ტე ლე კონ ფე რენ ცი ა/ სა ტე ლი ტუ რი ტე ლე ვი ზია – თა ნამ-
შრომ ლე ბი უს მე ნენ ან თა ვად მო ნა წი ლე ო ბენ ინ ფორ მა ცი ის გა და ცე მის ან ტექ-
ნი კის დე მონ სტრა ცი ის პრო ცეს ში. 

ელექტრონულისწავლება – ინ ტერ ნეტ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი სწავ ლე ბა, რო მელ შიც 
თა ნამ შრომ ლე ბი მო ნა წი ლე ო ბენ მულ ტი მე დი ურ სი მუ ლა ცი ებ ში და სხვა ინ ტე-
რაქ ტი ულ აქ ტი ვო ბებ ში. 

სწავლებისმოქნილიმეთოდი – მო ბი ლუ რი მოწყ ო ბი ლო ბე ბის მეშ ვე ო ბით სას-
წავ ლო მა სა ლის მი წო დე ბა.

მაღალმწარმოებლური,კომპეტენტური
თანამშრომლებისშენარჩუნება
Procter & Gamble-ში თა ნამ შრო მელ თა სა შუ ა ლო წლი უ რი შე ფა სე ბე ბი გა მო ი-
ყე ნე ბო და სა მუ შა ოს მიზ ნე ბის და სა ზუს ტებ ლად, რა თა უკე თე სად აღ საქ მე ლი 
გამ ხდა რი ყო, თუ რი სი მიღ წე ვა შე იძ ლე ბო და მო ცე მულ რთულ ეკო ნო მი კურ 
გა რე მო ში. კომ პა ნი ამ მოს თხო ვა მე ნე ჯე რებს, უფ რო მე ტად გა ე მახ ვი ლე ბი ნათ 
ყუ რადღ ე ბა თა ნამ შრო მელ თა მიღ წე ვებ ზე, ვიდ რე მხო ლოდ იმ სა კითხ ებ ზე, რო-
მელ თა გა უმ ჯო ბე სე ბა ცაა სა ჭი რო. P&G-ის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის დი რექ-
ტორ მა აღ ნიშ ნა: „გან სა კუთ რე ბით დღე ვან დელ ეკო ნო მი კა ში, ხალ ხი თვით გა-
დარ ჩე ნის ზო ნა ში ცხოვ რობს. შე მარ თე ბის შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
იყო მი საღ წე ვი მიზ ნე ბის და სახ ვა“.61

მას შემ დეგ, რაც ორ გა ნი ზა ცია დი დი რა ო დე ნო ბით თან ხას ხარ ჯავს თა ნამ-
შრო მელ თა მო ზიდ ვა სა, შერ ჩე ვა სა, ორი ენ ტა ცი ა სა და სწავ ლე ბა ზე, მას სურს 
მა თი, გან სა კუთ რე ბით კი, კომ პე ტენ ტუ რი და მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რი თა ნამ-
შრომ ლე ბის, შე ნარ ჩუ ნე ბა. HRM-ის ორი სა შუ ა ლე ბა, რო მე ლიც დიდ როლს თა-
მა შობს ამ სა კითხ ში, არის თა ნამ შრო მელ თა მწარ მო ებ ლუ რო ბის მარ თვა და შე-
სა ბა მი სი ანაზღ ა უ რე ბი სა და შე ღა ვა თე ბის პროგ რა მის შე მუ შა ვე ბა. 

თანამშრომელთამწარმოებლურობისმართვა
ბო ლოდ რო ინ დელ მა კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ გა მო კითხ უ ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის ორ 
მე სა მედს აქვს მწარ მო ებ ლუ რო ბის მარ თვის არა ე ფექ ტი ა ნი პროგ რა მა.62 ეს ცუ-
დი მაჩ ვე ნე ბე ლი ა, რად გან მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ, მა თი მო მუ შა ვე ე ბი თა-
ვი ანთ საქ მეს ეფექ ტუ რად ას რუ ლე ბენ თუ არა. სწო რედ ამას აკე თებს მწარმო
ებლურობისმართვისსისტემა–ად გენს წარ მო ე ბის სტან დარ ტებს, რომ ლე ბიც 
თა ნამ შრო მელ თა მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე სა ფა სებ ლად გა მო ი ყე ნე ბა. რო გორ 
აფა სე ბენ მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრო მელ თა მწარ მო ებ ლუ რო ბას? სწო რედ აქ ხდე ბა 
სა ჭი რო მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე ფა სე ბის სხვა დას ხვა მე თო დი.

მწარმოებლურობის შეფასების მეთოდები მე ნე ჯე რე ბის 70 პრო ცენ ტზე მე ტი 
აღი ა რებს, რომ უჭირს წა რუ მა ტე ბე ლი თა ნამ შრომ ლე ბის მუ შა ო ბის კრი ტი კუ-

13.4 აღწერეთკომპეტენ
ტური,მაღალმწარმოებ
ლურითანამშრომლების
შენარჩუნებისსტრატე
გიები.

მწარმოებლურობისმართვის
სისტემა

ადგენსწარმოებისსტანდარტებს,
რომლებიცთანამშრომელთამწარ
მოებლურობისშესაფასებლად
გამოიყენება.
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ლი შე ფა სე ბა.63 ეს გან სა კუთ რე ბით რთუ ლი ა, რო ცა, მე ნე ჯე რის მსგავ სად, თა-
ნამ შრო მე ლიც გრძნობს, რომ არ არის სარ გებ ლის მომ ტა ნი.64 ზოგ მა კომ პა ნი ამ 
– და ახ ლო ე ბით 1 პრო ცენ ტმა – სრუ ლად გა ა უქ მა მწარ მო ებ ლუ რო ბის ოფი ცი ა-
ლუ რი შე ფა სე ბა.65 მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ სხვი სი საქ მი ა ნო ბის შე ფა სე ბა არას-
დრო საა ად ვი ლი, გან სა კუთ რე ბით, მა თი, ვინც ცუ დად ას რუ ლებს სა მუ შა ოს, 
მე ნე ჯე რებს მა ინც შე უძ ლი ათ ამის გა კე თე ბა მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე ფა სე ბის 
შვი დი მე თო დის გა მო ყე ნე ბით. თი თო ე უ ლი მე თო დის აღ წე რა, მათ და დე ბით და 
უარ ყო ფით მხა რე ებ თან ერ თად, მო ცე მუ ლია ჩა ნართ 13-10-ში.

წერილობითინარკვევი

შემ ფა სე ბე ლი აღ წერს თა ნამ შრომ ლის ძლი ერ და სუსტ მხა რე ებს, წარ სულ ში 
მის მწარ მო ებ ლუ რო ბა სა და მის პო ტენ ცი ალს; სთა ვა ზობს მას გა უმ ჯო ბე სე ბის 
გზებს.

+ მარ ტი ვია გა მო სა ყე ნებ ლად
– უფ რო მე ტად, შემ ფა სებ ლის წე რი თი უნა რე ბის სა ზო მი ა, ვიდ რე თა ნამ-

შრომ ლის არ სე ბუ ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბი სა

მნიშვნელოვანიმახასიათებლები

შემ ფა სე ბე ლი ყუ რადღ ე ბას ამახ ვი ლებს მნიშ ვნე ლო ვან მა ხა სი ა თებ ლებ ზე, რომ-
ლე ბიც ეფექ ტურ და არა ე ფექ ტურ წარ მო ე ბას გა მო ყო ფენ.

+ გამ დიდ რე ბუ ლია მა გა ლი თე ბით, და ფუძ ნე ბუ ლია ქცე ვა ზე
– სჭირ დე ბა დი დი დრო, რა ო დე ნობ რი ვი მაჩ ვე ნებ ლე ბის ნაკ ლე ბო ბა

გრაფიკულიშეფასებისსკალა

პო პუ ლა რუ ლი მე თო დი, რო მელ შიც ჩა მოთ ვლი ლია მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე მოქ მე-
დი ფაქ ტო რე ბი და მზარ დი სკა ლა; შემ ფა სე ბე ლი სი ის თი თო ე უ ლი ფაქ ტო რის 
მი ხედ ვით აფა სებს თა ნამ შრო მელს.

+ იძ ლე ვა რა ო დე ნობ რივ მო ნა ცე მებს; არ სჭირ დე ბა დი დი დრო
– არ იძ ლე ვა სიღ რმი სე ულ ინ ფორ მა ცი ას სა მუ შაო ქცე ვის შე სა ხებ

ქცევის მიხედვით განმტკიცებული შეფასების სკალა (Behaviorally Anchored 
Rating Scale – BARS)

პო პუ ლა რუ ლი მიდ გო მა, რო მე ლიც აერ თი ა ნებს მნიშ ვნე ლო ვან მა ხა სი ა თებ ლებ-
სა და გრა ფი კუ ლი შე ფა სე ბის სკა ლას; შემ ფა სე ბე ლი იყე ნებს შე ფა სე ბის სკა ლას, 
მაგ რამ შე ფა სე ბის ობი ექ ტე ბია რე ა ლუ რი სა მუ შაო ქცე ვის მა გა ლი თე ბი.

+ აქცენტირებულია კონ კრე ტულ და გა ზომ ვად სა მუ შაო ქცე ვებ ზე
– სჭირ დე ბა დი დი დრო; გან სა ვი თა რებ ლად რთუ ლია

მრავალიპირისშედარება

თა ნამ შრომ ლე ბის შე ფა სე ბა ხდე ბა სა მუ შაო ჯგუფ ში შე მა ვალ სხვა წევ რებ თან 
შე და რე ბით.

+ თა ნამ შრომ ლებს ერ თმა ნეთს ადა რებს
– რთულია დიდი რაოდენობის თანამშრომელთა არსებობის შემთხვევაში;

სა მარ თლებ რი ვი ინ ტე რე სე ბი

MBO

თა ნამ შრომ ლე ბი ფას დე ბი ან იმის მი ხედ ვით, თუ რამ დე ნად წარ მა ტე ბუ ლად მი-
აღ წე ვენ ისი ნი კონ კრე ტულ მი ზანს.

+ ფო კუ სირ დე ბა მიზ ნებ ზე; შე დე გებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი
– სჭირ დე ბა დი დი დრო

ჩა ნარ თი 13-10

მწარმოებლურობისშეფასების
მეთოდები
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იყე ნებს ხელ მძღვა ნელ თა, დამ ქი რა ვე ბელ თა და და საქ მე ბულ თა მი ერ მო ცე მულ 
შე ფა სე ბებს.

+ სიღ რმი სე უ ლია
– სჭირ დე ბა დი დი დრო

ანაზღაურებადაშეღავათები
Discovery Communications Inc.-ის ხელ მძღვა ნე ლებს აწუ ხებ დათ თა ნამ შრო მელ თა 
შე მარ თე ბი სა და მო ტი ვა ცი ის პრობ ლე მა. კომ პა ნი ის ბევ რი სა უ კე თე სო მო მუ შა ვე 
იმა ვე ხელ ფასს იღებ და, რა საც ნაკ ლე ბად სარ გებ ლის მომ ტა ნი მო მუ შა ვე ე ბი. კომ-
პა ნი ის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა არ იძ ლე ო და იმ თა ნამ შრომ ლე ბის თვის ხელ ფა სის 
მო მა ტე ბის უფ ლე ბას, რომ ლე ბიც იმა ვე პო ზი ცი ა ზე რჩე ბოდ ნენ. ერ თა დერ თი გზა 
სა უ კე თე სო შემ სრუ ლე ბელ თა და სა ჯილ დო ებ ლად იყო მათ თვის ბო ნუ სის მი ცე მა ან 
ახალ პო ზი ცი ა ზე და წი ნა უ რე ბა. ხელ მძღვა ნე ლო ბამ აღ მო ა ჩი ნა, რომ ეს არა მხო-
ლოდ უსა მარ თლო, არა მედ კონ ტრპრო დუქ ტი უ ლიც იყო. ამი ტომ, მათ პროგ რა მა 
სა ფუძ ვლი ა ნად შეც ვა ლეს.65

იმ შემ თხვე ვის თვის, თუ კი ფიქ რობთ, რომ ანაზღ ა უ რე ბი სა და შე ღა ვა თე ბის შე-
სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი არ არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი, მო ვიყ ვანთ ბო ლოდ რო ინ დელ 
კვლე ვას, რო მელ მაც აჩ ვე ნა, რომ გა მო კითხ ულ მო მუ შა ვე თა 71 პრო ცენ ტმა მი უ-
თი თა, რომ მა თი სა შე ღა ვა თო პა კე ტი გავ ლე ნას ახ დენს მათ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე 
სა მუ შა ო დან წას ვლის შე სა ხებ.67 ყვე ლა ჩვენ გა ნი ელის დამ ქი რა ვებ ლის გან სა თა ნა-
დო ანაზღ ა უ რე ბის მი ღე ბას. ეფექ ტუ რი და შე სა ფე რი სი ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მის 
შექ მნა HRM-ის პრო ცე სის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლი ა.68 იგი ეხ მა რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ას, 
მო ი ზი დოს და შე ი ნარ ჩუ ნოს კომ პე ტენ ტუ რი და ნი ჭი ე რი ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც 
მას თა ვი სი მიზ ნე ბი სა და მი სი ის შეს რუ ლე ბა ში და ეხ მა რე ბი ან. გარ და ამი სა, ორ გა-
ნი ზა ცი ის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა გავ ლე ნას ახ დენს სტრა ტე გი ულ მწარ მო ებ ლუ-
რო ბა ზე.69 მო ტი ვი რე ბუ ლი თა ნამ შრომ ლე ბის შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად, მე ნე ჯე რებ მა უნ-
და ჩა მო ა ყა ლი ბონ ისე თი ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა, რო მე ლიც ასა ხავს სა მუ შა ო სა და 
სა მუ შაო ად გი ლის ცვა ლე ბად ბუ ნე ბას. ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ანაზღ ა უ რე ბა შე იძ ლე ბა, 
მო ი ცავ დეს ჯილ დო ე ბი სა და შე ღა ვა თე ბის გან სხვა ვე ბულ სა ხე ო ბებს, რო გო რე ბი-
ცა ა, ვთქვათ, საწყ ი სი ხელ ფა სი, სა ხელ ფა სო და ნა მა ტე ბი, წა მა ხა ლი სე ბე ლი გა დახ-
დე ბი და სხვა შე ღა ვა თე ბი და მომ სა ხუ რე ბე ბი. ზო გი ორ გა ნი ზა ცია თა ნამ შრომ ლებს 
სთა ვა ზობს უჩ ვე უ ლო, მაგ რამ პო პუ ლა რულ შე ღა ვა თებს. მა გა ლი თად, Qualcomm-ში 
თა ნამ შრომ ლებს შე უძ ლი ათ მი ი ღონ სერ ფინ გის გაკ ვე თი ლე ბი, კა ი კინ გის ტუ რე ბი 
და ბე ის ბო ლის მატ ჩის ბი ლე თე ბი. CHG Healthcare Service-ის თა ნამ შრომ ლებს შე-
უძ ლი ათ, ად გილ ზე ვე ისი ა მოვ ნონ ფიტ ნეს ცენ ტრით, ყო ველ დი ლით ახა ლი ხი ლის 
მირ თმე ვით და ყო ველ წლი უ რი ჯან სა ღი ცხოვ რე ბის წე სის პროგ რა მით. J. M. Smuck-
er-ში კი, ახალ და ქი რა ვე ბუ ლებს სახ ლში უგ ზავ ნი ან სა ჩუქ რე ბით სავ სე კა ლათს, ასე 
რომ, ყვე ლა თა ნამ შრო მელს შე უძ ლი ა, ისი ა მოვ ნოს სოფ ტბო ლის თა მა ში თა და ბო-
უ ლინ გის სა ღა მო ე ბით.70

რო გორ ად გე ნენ მე ნე ჯე რე ბი, თუ ვინ რო გორ ანაზღ ა უ რე ბას იღებს? რამ დე ნი-
მე ფაქ ტო რი ახ დენს გავ ლე ნას ანაზღ ა უ რე ბა სა და სა შე ღა ვა თო პა კეტ ზე, რომ ლებ-
საც სხვა დას ხვა თა ნამ შრო მე ლი იღებს. ჩა ნარ თი 13-11 აერ თი ა ნებს ამ ფაქ ტო რებს, 
რომ ლე ბიც სა მუ შა ო ზე, ბიზ ნეს ზე ან დარ გზეა და ფუძ ნე ბუ ლი. თუმ ცა, ბევ რი ორ გა-
ნი ზა ცია იყე ნებს ანაზღ ა უ რე ბის გან საზღ ვრის ალ ტერ ნა ტი ულ მიდ გო მებს: კვა ლი-
ფი კა ცი ა ზე და ფუძ ნე ბულ ანაზღ ა უ რე ბას და ცვა ლე ბად ანაზღ ა უ რე ბას. 

კვალიფიკაციაზედაფუძნებულიანაზღაურების სის ტე მის მი ხედ ვით, თა ნამ-
შრომ ლე ბის გა სამ რჯე ლო იან გა რი შე ბა იმ სა მუ შაო გა მოც დი ლე ბი სა და ცოდ ნის 
გათ ვა ლის წი ნე ბით, რო მელ საც ისი ნი გა მო ავ ლე ნენ. ამ სა ხის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე-
მით, თა ნამ შრომ ლის ანაზღ ა უ რე ბას გან საზღ ვრავს არა მი სი თა ნამ დე ბო ბა, არა მედ 
მი სი კვა ლი ფი კა ცი ა.71 კვლე ვა გვიჩ ვე ნებს, რომ ამ სა ხის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა 
უფ რო წარ მა ტე ბუ ლია წარ მო ე ბის სფე როს ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, ვიდ რე მომ სა ხუ რე-
ბი სა და იმ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, რომ ლე ბიც ტექ ნო ლო გი ურ ინო ვა ცი ებს ახორ ცი ე-
ლე ბენ.72 მე ო რე მხრივ, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს ცვალებადიანაზღაურების 
სის ტე მას, რომ ლის მი ხედ ვი თაც ინ დი ვი დის ანაზღ ა უ რე ბა და მო კი დე ბუ ლია მწარ-

კვალიფიკაციაზე
დაფუძნებულიანაზღაურება

გასამრჯელოსმიცემაიმ
სამუშაოგამოცდილებისადა
ცოდნისმიხედვით,რომელსაც
გამოავლენენთანამშრომლები.
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მო ებ ლუ რო ბა ზე. აშ შ-ის ორ გა ნი ზა ცი ე ბის 90 პრო ცენ ტი იყე ნებს ცვა ლე ბა დი 
ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მის რამ დე ნი მე სა ხე ო ბას, ასე ვეა კა ნა დუ რი და ტა ი ვა ნუ რი 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბის 81 პრო ცენ ტი.73 მე-17 თავ ში ცვა ლე ბა დი ანაზღ ა უ რე ბის სის-
ტე მებს უფ რო ვრცლად გან ვი ხი ლავთ, რად გან ისი ნი და კავ ში რე ბუ ლია თა ნამ-
შრო მელ თა  მო ტი ვა ცი ას თან. 

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ორ გა ნი ზა ცი ის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა ზე ბევ რი 
ფაქ ტო რი ახ დენს გავ ლე ნას, მი სი მოქ ნი ლო ბა ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. ხელ-
ფა სის გა ცე მის ტრა დი ცი უ ლი მიდ გო მით თა ნამ შრომ ლის ანაზღ ა უ რე ბის გან-
საზღ ვრი სას მხედ ვე ლო ბა ში უმე ტე სად მი ი ღე ბო და სტა ჟი და პო ზი ცი ა. დი ნა მი-
კუ რი გა რე მოს გათ ვა ლის წი ნე ბით, რომ ლის წი ნა შეც ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია დგას, 
ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მე ბი უფ რო მოქ ნი ლი გახ და, გა მო იკ ვე თა ანაზღ ა უ რე ბის 
დო ნის თან და თა ნო ბი თი შემ ცი რე ბის ტენ დენ ცი აც. თუმ ცა, რო მელ მიდ გო მა საც 
არ უნ და იყე ნებ დნენ მე ნე ჯე რე ბი, მათ უნ და შექ მნან სა მარ თლი ა ნი, მი უ კერ ძო-
ე ბე ლი და წა მა ხა ლი სე ბე ლი ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა, რო მე ლიც სა შუ ა ლე ბას მის-
ცემს ორ გა ნი ზა ცი ას, და ი ქი რა ოს და შე ი ნარ ჩუ ნოს ნი ჭი ე რი და პრო დუქ ტი უ ლი 
სა მუ შაო ძა ლა. 

ცვალებადიანაზღაურება

ანაზღაურებისსისტემა,
რომლისმიხედვითაცინდივიდის
ანაზღაურებადამოკიდებულია
მწარმოებლურობაზე

ჩა ნარ თი 13-11

რაგანსაზღვრავსანაზღაურებასა
დაშეღავათებს
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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?

ადამიანურირესურსებისმართვისთანამედროვე
პრობლემები
ამ თავს შე ვა ჯა მებთ HR-ის რამ დე ნი მე თა ნა მედ რო ვე პრობ ლე მის გან ხილ ვით, 
რომ ლე ბიც მე ნე ჯე რე ბის წი ნა შე ხში რად დგე ბა. ეს პრობ ლე მე ბი მო ი ცავს შტა-
ტე ბის შემ ცი რე ბის, სა მუ შა ო ზე ნე ბის მი ე რი ფორ მით გა მოვ ლე ნი ლი სექ სუ ა ლუ-
რი ძა ლა დო ბის თა ვი დან აცი ლე ბის, სა მუ შა ო სა და პი რა დი ცხოვ რე ბის შე ხა მე ბი-
სა და HR-ზე ხარ ჯე ბის კონ ტრო ლის პრო ცე სის მარ თვას.

შტატებისშემცირებისმართვა
„1981 წლამ დე მო მუ შა ვე ე ბის „გა თა ვი სუფ ლე ბა“, რო გორც დაბ რუ ნე ბის პერ-
სპექ ტი ვის გა რე შე სამ სა ხუ რის გან მა თი ხან გრძლი ვი ჩა მო ცი ლე ბა, იმ დე ნად იშ-
ვი ა თად ხდე ბო და, რომ აშ შ-ის შრო მის სტა ტის ტი კის ბი უ რო ასეთ შემ ცი რე ბებს 
თვალ საც კი არ ადევ ნებ და“.74 თუმ ცა, ყვე ლა ფე რი  შე იც ვა ლა! 
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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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გან ი ხი ლე თ ადამიანური 13.5
რესურსებისმართვის

თანამედროვეპრობლემები.
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შტატების შემცირება (ან, გა თა ვი სუფ ლე ბა) არის ორ გა ნი ზა ცი ა ში სა მუ შაო 
ად გი ლე ბის და გეგ მი ლი შემ ცი რე ბა. რო ცა ორ გა ნი ზა ცია ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი სის, 
სა ბაზ რო წი ლის შემ ცი რე ბის, ზედ მე ტად აგ რე სი უ ლი ზრდის ან ცუ დად და გეგ მი ლი 
ოპე რა ცი ე ბის წი ნა შე აღ მოჩ ნდე ბა, მო გე ბის გაზ რდის ერ თ-ერ თი გზაა ჭარ ბი თა-
ნამ შრომ ლე ბის დათხ ოვ ნა. ბო ლო ეკო ნო მი კუ რი კრი ზი სის დროს ბევ რი ცნო ბი ლი 
კომ პა ნია მო იქ ცა ასე – მათ შო რის, Boeing, Nokia, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, 
Volkswagen, Dell, General Motors, Unisys, Siemens, Merck, Honeywell, eBay. HR-ის ზო გი 
ექ სპერ ტი ახ ლა ვა რა უ დობს, რომ მა სობ რივ შემ ცი რე ბებს ორ გა ნი ზა ცი ის გრძელ ვა-
დი ა ნი ზრდის თვის ზი ა ნის მი ყე ნე ბა შე უძ ლი ა.75

მე ნე ჯე რებ მა უნ და მარ თონ სა მუ შაო ად გი ლე ბის შემ ცი რე ბის პრო ცე სი, რად-
გან ამ დროს მო სა ლოდ ნე ლია შრო მი თი პრო ცე სი სა და თა ნამ შრო მელ თა პი რა დი 
ცხოვ რე ბის ნორ მა ლუ რი რიტ მის მოშ ლა. სტრე სი, იმედ გაც რუ ე ბა, შეშ ფო თე ბა და 
სიბ რა ზე ის ტი პუ რი რე აქ ცი ე ბი ა, რომ ლე ბიც და მა ხა სი ა თე ბე ლია რო გორც გა თა ვი-
სუფ ლე ბუ ლი, ისე სა მუ შა ო ზე დარ ჩე ნი ლი თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის. ჩა ნართ 13-12-ში 
ჩა მოთ ვლი ლია ის გზე ბი, რომ ლე ბი თაც მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ ამ თა ნამ შრომ ლე-
ბი სათ ვის მსგავ სი ზი ა ნის შემ ცი რე ბა.76

• პა ტი ვი ეცით ყვე ლას;
• იქო ნი ეთ ღია და გულ წრფე ლი ურ თი ერ თო ბე ბი:

• რაც შე იძ ლე ბა სწრა ფად მი ა წო დეთ ინ ფორ მა ცია მათ, ვი საც ათა ვი სუფ ლებთ;
• სა მუ შა ო ზე დარ ჩე ნილ თა ნამ შრომ ლებს და უ სა ხეთ ახა ლი მიზ ნე ბი და

მო ლო დი ნე ბი;
• ახ სე ნით გა თა ვი სუფ ლე ბე ბის მი ზე ზე ბი და მა თი გავ ლე ნა ორ გა ნი ზა ცი ა ზე.

• და ი ცა ვით ყვე ლა იმ კა ნო ნის მოთხ ოვ ნე ბი, რომ ლე ბიც გა თა ვი სუფ ლე ბულ თათ-
ვის დახ მა რე ბებ სა და შე ღა ვა თებს ით ვა ლის წი ნებს;

• უზ რუნ ველ ყა ვით სა მუ შა ო ზე დარ ჩე ნი ლი თა ნამ შრომ ლე ბის
მხარ და ჭე რა/ კონ სულ ტა ცი ე ბი;

• გა და ა ნა წი ლეთ რო ლე ბი ინ დი ვი დის ნი ჭი სა და გა მოც დი ლე ბის მი ხედ ვით;
• ყუ რადღ ე ბა მი მარ თეთ პერ სო ნა ლის მო რა ლუ რი სუ ლის კვე თე ბის ამაღ ლე ბა ზე:

• და სა ხეთ პერ სო ნა ლის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი დარ წმუ ნე ბის ღო ნის ძი ე ბე ბი;
• გა აგ რძე ლეთ კო მუ ნი კა ცი ა, გან სა კუთ რე ბით, პი რის პირ (ერ თი -ერ თზე);
• იყა ვით საქ მე ში ჩარ თუ ლი და ხელ მი საწ ვდო მი;

• შე ი მუ შა ვეთ და ცა რი ე ლე ბუ ლი სა ო ფი სე სივ რცე ე ბის /ო თა ხე ბის გან ვი თა რე-
ბის გეგ მა, რა თა მათ დამ თრგუნ ვე ლად არ იმოქ მე დონ სა მუ შა ო ზე დარ ჩე ნილ
პირებზე.

შრომითიპროცესისათვისდამახასიათებელი
სექსუალურიძალადობისთავიდანაცილებისმართვა
კენ ტუ კის სა ა პე ლა ციო სა სა მარ თლომ აღ ნიშ ნა, რომ McDonald’s-ის კორ პო რა ცია პა-
სუ ხის მგე ბე ლია სექ სუ ა ლუ რი და ნა შა უ ლის საქ მე ზე, რომ ლის დრო საც მა თი თა ნამ-
შრო მე ლი და ა კა ვეს. და კა ვე ბა მოხ და თვით მარ ქვია აბო ნენ ტის (რო მელ მაც თა ვი 
პო ლი ცი ე ლად წარ მო ად გი ნა) მი ერ ხელ მძღვა ნე ლე ბი სათ ვის მი ცე მუ ლი ინ სტრუქ-
ცი ე ბის სა ფუძ ველ ზე. ხელ მძღვა ნე ლო ბამ გა ნაცხ ა და, რომ McDonald’s-სს ჰქონ და 
ინ ფორ მა ცია 30 თაღ ლი თუ რი სა ტე ლე ფო ნო ზა რის შე სა ხებ, რომ ლე ბიც მათ რეს-
ტორ ნებ ში 1994 წლი დან 2004 წლამ დე შე ვი და. მათ შო რის აღ სა ნიშ ნა ვია კენ ტუ კის 
რეს ტო რან ში გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ზა რი, რომ ლი თაც ტე ლე ფონ ზე მო სა უბ რემ და-
არ წმუ ნა მე ნე ჯე რე ბი და თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ აუ ცი ლე ბე ლი იყო, ჩხრე კის მიზ-
ნით, სრუ ლად გა ე შიშ ვლე ბი ნათ ადა მი ა ნე ბი, რაც სექ სუ ა ლურ და ნა შა ულს წარ მო-
ად გენს.77

შრო მით პრო ცეს ში გა მოვ ლე ნი ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბის ნე ბის მი ე რი ფორ-
მა სე რი ო ზუ ლი პრობ ლე მაა რო გორც სა ჯა რო, ისე კერ ძო სექ ტო რის ორ გა ნი ზა-
ცი ებ ში. 2011 წელს (უ კა ნას კნე ლი ხელ მი საწ ვდო მი მო ნა ცე მე ბით) 8300-ზე მე ტი 
სა ჩი ვა რი იქ ნა შე ტა ნი ლი და საქ მე ბის თა ნა ბა რი შე საძ ლებ ლო ბის კო მი სი ა ში (Equal 

შტატებისშემცირება

ორგანიზაციაშისამუშაო
ადგილებისდაგეგმილი
შემცირება

ჩა ნარ თი 13-12

შტატებისშემცირების
მართვისპროცესში
გასათვალისწინებელი
რჩევები
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Employment Opportunity Commission (EEOC)), რაც მნიშ ვნე ლოვ ნად შემ ცი რე ბუ ლია 
2008, 2009 და 2010 წლებ ში გან ხორ ცი ე ლე ბულ მი მარ თვებ თან (შე სა ბა მი სად, 13867, 
12696, 11717 სა ჩი ვა რი) შე და რე ბით.78 მარ თა ლი ა, სა ჩივ რე ბის უმე ტე სო ბა ქა ლე ბის 
მი ე რაა შე ტა ნი ლი, მაგ რამ ბო ლო ხანს კა ცე ბის მი ერ შე ტა ნი ლი სა ჩივ რე ბის წი ლი 
ძა ლი ან გა ი ზარ და და ყვე ლა დრო ის ყვე ლა ზე მა ღალ პრო ცენ ტულ მაჩ ვე ნე ბელს 
– და ახ ლო ე ბით 24%-ს მი აღ წი ა.79 სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი ხარ-
ჯე ბი მა ღა ლი ა. Fortune-ის სი ი დან თით ქმის 500-ი ვე აშ შ-ის კომ პა ნი ას ჰქონ და თა-
ნამ შრო მელ თა სა ჩივ რე ბი და, მი ნი მუმ, მათ მე სა მედ ზე მა ინც აღიძ რა სარ ჩე ლი.80 
სა სა მარ თლოს მი ერ და კის რე ბუ ლი გა და სა ხა დე ბი, რო გორც წე სი, სა შუ ა ლოდ 15 
მი ლი ონ დო ლარ ზე მე ტი ა.81 გარ და ამი სა, დად გე ნი ლი ა, რომ „Fortune-ის 500 კომ პა-
ნი ას წე ლი წად ში 6.7 მი ლი ო ნი დო ლა რი ეხარ ჯე ბა სხვა დას ხვა ფორ მის სექ სუ ა ლუ-
რი ძა ლა დო ბის მი ზე ზით გა მო უცხ ა დებ ლო ბის, და ბა ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბი სა და 
სა მუ შაო ძა ლის დე ნა დო ბის გა მო“.82

შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბა მხო-
ლოდ აშ შ-ის თვის არაა და მა ხა სი ა თე ბე ლი. ეს გლო ბა ლუ რი პრობ ლე მა ა. მა გა ლი-
თად, ევ რო კო მი სი ის მი ერ დად გე ნი ლი მო ნა ცე მე ბით, ევ რო კავ ში რის ქვეყ ნე ბის 
ქა ლი თა ნამ შრომ ლე ბის 30-დან 50-მდე პრო ცენტს გა მო უც დია სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა-
დო ბა გარ კვე უ ლი ფორ მე ბით.83 დამ საქ მებ ლე ბი სათ ვის ამა თუ იმ ფორ მით სექ სუ-
ა ლუ რი ძა ლა დო ბის ბრალ დე ბა წა უ ყე ნე ბი ათ ისეთ ქვეყ ნებ შიც, რო გო რე ბი ცაა ია-
პო ნი ა, ავ სტრა ლი ა, ახა ლი ზე ლან დია და მექ სი კა.84

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბის შე სა ხებ დის კუ სი ე ბი ხში რად 
ფო კუ სირ დე ბა სა სა მარ თლოს მი ერ და წე სე ბულ დიდ გა და სა ხა დებ ზე, დამ საქ მებ-
ლე ბის თვის სხვა პრობ ლე მე ბიც არ სე ბობს. ის ქმნის უსი ა მოვ ნო, ხში რად, მტრულ 
სა მუ შაო გა რე მოს და ამ ცი რებს მო მუ შა ვე თა შრო მის უნარს. 

რა არის შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი სექსუალურიძალადო
ბა? ის გა ნი საზღ ვრე ბა, რო გორც სექ სუ ა ლუ რი ხა სი ა თის ნე ბის მი ე რი არა სა სურ-
ვე ლი ქმე დე ბა, რო მე ლიც, ცხა დად თუ და ფა რუ ლად, გავ ლე ნას ახ დენს ინ დი ვი დის 
და საქ მე ბა ზე, მი სი შრო მის მწარ მო ებ ლუ რო ბა სა ან სა მუ შაო გა რე მო ზე; ასე ვე, რო-
გორც ად რე ვახ სე ნეთ, ძა ლა დო ბა შე იძ ლე ბა მოხ დეს სა პი რის პი რო ან ერ თი და იმა-
ვე სქე სის წარ მო მად გენ ლებს შო რის. 

შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბელ სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან და-
კავ ში რე ბუ ლი ბევ რი პრობ ლე მა ახ სნას მო ითხ ოვს. კერ ძოდ, სა ჭი რო ა, ზუს ტად 
გა ნი საზღ ვროს, თუ რა წარ მო ად გენს უკა ნო ნო ქცე ვას. EEOC-მა ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი 
ფორ მის სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბა შემ დეგ ნა ი რად გან საზღ ვრა: „ა რა სა სურ ვე ლი 
სექ სუ ა ლუ რი შე თა ვა ზე ბე ბი, სექ სუ ა ლუ რი მომ სა ხუ რე ბის მოთხ ოვ ნე ბი და სექ სუ-
ა ლუ რი სიტყ ვი ე რი თუ ფი ზი კუ რი ქცე ვე ბი წარ მო ად გენს სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას, 
რო ცა ამ გვა რი საქ ცი ე ლი, ცხა დად თუ და ფა რუ ლად, გავ ლე ნას ახ დენს ინ დი ვი დის 
და საქ მე ბა ზე, ხელს უშ ლის მას სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა ში, ქმნის სა შიშ, მტრულ ან 
შე უ რაცხ მყო ფელ სა მუ შაო გა რე მოს. „85 ბევ რი ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის სწო რედ ეს შე-
უ რაცხ მყო ფე ლი ან მტრუ ლი გა რე მოა პრობ ლე მა ტუ რი. მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ-
ნენ, თუ რა აყა ლი ბებს ასეთ გა რე მოს. კი დევ ერ თი რამ, რაც მე ნე ჯე რებ მა კარ გად 
უნ და გა აც ნო ბი ე რონ, არის ის, რომ და ზა რა ლე ბუ ლი შე იძ ლე ბა იყოს არა მარ ტო 
ის პი როვ ნე ბა, რო მე ლიც კონ კრე ტუ ლად შე ა წუ ხეს, არა მედ ნე ბის მი ე რი, ვის ზეც 
გავ ლე ნას ახ დენს შე უ რაცხ მყო ფე ლი ქცე ვა.86 მთა ვა რი ა, და ვინ ტე რეს დეთ – გა ვი-
გოთ, რის გა მო გრძნო ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი თავს არა კომ ფორ ტუ ლად; თუ თა ვად 
ვერ მივ ხვდით, ვკითხ ოთ მათ!87

რი სი გა კე თე ბა შე უძ ლია ორ გა ნი ზა ცი ას შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი-
ა თე ბე ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბი სა გან თა ვის და სა ცა ვად?88 სა სა მარ თლო ებს ორი 
რა მის ცოდ ნა სურთ: პირ ველ რიგ ში, იცო და თუ არა ან უნ და სცოდ ნო და თუ არა 
ორ გა ნი ზა ცი ას სა ეჭ ვო საქ ცი ე ლის შე სა ხებ? და მე ო რე, რა გა ა კე თეს მე ნე ჯე რებ მა 
მის აღ საკ ვე თად? ორ გა ნი ზა ცი ე ბის წი ნა აღ მდეგ მზარ დი რა ო დე ნო ბი სა და ზო მის 
ჯა რი მებ თან ერ თად, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ ყვე ლა თა ნამ შრო მე ლი იყოს გა ნათ-
ლე ბუ ლი ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი ფორ მის სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან და კავ ში რე ბულ 
სა კითხ ებ ში. გარ და ამი სა, ორ გა ნი ზა ცი ებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ, რომ არა ვი თა-
რი სა პა სუ ხო ქცე ვა – რო გო რი ცაა სა ა თე ბის შემ ცი რე ბა, სა კომ პენ სა ციო სა მუ შაო 
ცვლე ბის და ნიშ ვნა შეს ვე ნე ბის გა რე შე და ა.შ. – არ გან ხორ ცი ელ დე ბა იმ პი რის მი-
მართ, რო მელ მაც გა ნაცხ ა და ძა ლა დო ბის შე სა ხებ, გან სა კუთ რე ბით იმ ფონ ზე, რომ 
აშ შ-ის უზე ნა ეს მა სა სა მარ თლომ მი ი ღო გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რო მე ლიც უფ რო ფარ-

სექსუალურიძალადობა

სექსუალურიხასიათისნებისმი
ერიქმედება,რომელიცცხადად
თუდაფარულადგავლენასახ
დენსინდივიდისდასაქმებაზე,
მისიშრომისმწარმოებლურო
ბასაანსამუშაოგარემოზე.
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თოდ გა ნი ხი ლავს სა მა გი ე როს გა დახ დის გან მარ ტე ბას.89 ერ თი სა ბო ლოო სა-
კითხ ი, რომ ლის გან ხილ ვაც გვსურს შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბელ 
სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან მი მარ თე ბა ში, არის სამ სა ხუ რებ რი ვი  რო მა ნე ბი.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი

ლი ზა ბრა უ ნი HR-ის დი რექ ტო რია ჯან დაც ვის და წე სე ბუ ლე ბა ში. იგი აცხ ა დებს: „მე მყავს ძა ლი ან 
კარ გი თა ნამ შრო მე ლი, რო მელ საც ერ თი შე მა წუ ხე ბე ლი ჩვე ვა აქვს, ის მუ დამ „ე ხე ბა“ სა მუ შაო გა-
რე მო ში მყოფ ადა მი ა ნებს. რო დე საც ეს ადა მი ა ნი ვინ მეს გვერ დით დგას, მას უყ ვარს მის მკლავ ზე, 
ხელ ზე ან მხარ ზე შე ხე ბა. გა სულ კვი რას და ვი ნა ხე, რო გორ ელა პა რა კე ბო და იგი მა მა კაც თა ნამ-
შრო მელს და ხე ლი მის მკერ დზე ედო. ამ ჩვე ვას თუ არ ჩავ თვლით, იგი 
გა მორ ჩე უ ლად კარ გი თა ნამ შრო მე ლი ა“.

რარჩევასმისცემდითლიზას?
ლიზამსაუბარიუნდადაიწყოსიმით,თურამდენისიკეთემოაქვსამთა
ნამშრომელსკომპანიისათვისდარამდენადაფასებსმასკომპანია.შემ
დეგუნდაუთხრას,რომშენიშნამისიჩვევა,როცაისცოტაზედმეტად
ეხებათანამშრომლებს,დამოუყვანოსრამდენიმემაგალითი;ასევეუნ
დაუთხრას,რომ აფასებს მის მეგობრულდამოკიდებულებას, მაგრამ
მისი(და,პოტენციურად,კომპანიისაც)არასწორიქცევისრისკისქვეშ
დაყენებისთავიდანასაცილებლად,აჯობებს,შეზღუდოსამგვარისაქ
ციელი.
ბრეიდანროჯერსი(BraedenRogers)უახლესიგადაწყვეტილებებისმენეჯერი

სამსახურებრივირომანითუ და საქ მე ბუ ლი ხართ, გქო ნი ათ თუ არა პა ე მა ნი სა-
მუ შაო გა რე მო დან ვინ მეს თან? თუ არ გქო ნი ათ, მოგ წო ნე ბი ათ მათ გან ვინ მე ან 
გი ფიქ რი ათ ურ თი ერ თო ბის გაგ რძე ლე ბა ზე? ასე თი სი ტუ ა ცი ე ბი იმა ზე ხში რია, 
ვიდ რე თქვენ გგო ნი ათ – Wall Street Journal-ის მი ერ გა მო კითხ ულ მო მუ შა ვე თა 
40-მა პრო ცენ ტმა თქვა, რომ ჰქო ნია სამ სა ხუ რებ რი ვი რო მა ნი.90 სხვა გა მო კითხ-
ვით კი, მარ ტო ხე ლა მა მა კა ცე ბის 43-მა, ხო ლო მარ ტო ხე ლა ქა ლე ბის 28 პრო ცენ-
ტმა თქვა, რომ მზა დაა თა ნამ შრო მელ თან ამ გვა რი ურ თი ერ თო ბის თვის.91 დღე-
ვან დელ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში არ სე ბუ ლი გა რე მო, ორი ვე სქე სის მო მუ შა ვე ე ბი სა გან 
შემ დგა რი სა მუ შაო ჯგუ ფე ბი თა და ხან გრძლი ვი სა მუ შაო სა ა თე ბით, ხელს უწყ-
ობს ამ სი ტუ ა ცი ას. „ა და მი ა ნე ბი აც ნო ბი ე რე ბენ, რომ იმ დე ნად დიდ ხანს უწევთ 
სა მუ შა ო ზე ყოფ ნა, რომ ეს თით ქმის გარ და უ ვა ლი ა,“- თქვა ერ თ-ერ თი კვლე ვის 
ხელ მძღვა ნელ მა.92 ხო ლო თა ნამ შრო მელ თა 67 პრო ცენ ტი თვლის, რომ სუ ლაც 
არ არის სა ჭი რო ამ გვა რი ურ თი ერ თო ბე ბის და ფარ ვა.93

თუმ ცა, სამ სა ხუ რებ რივ მა რო მა ნებ მა ორ გა ნი ზა ცი ებს შე იძ ლე ბა პო ტენ-
ცი უ რად დი დი პრობ ლე მა შე უქ მნას.94 იმ თა ნამ შრომ ლებს შო რის, რო მელ თაც 
რო მან ტი კუ ლი ურ თი ერ თო ბე ბის შეწყ ვე ტა გა დაწყ ვი ტეს, პო ტენ ცი უ რი კონ-
ფლიქ ტე ბის გარ და, უფ რო სე რი ო ზუ ლი პრობ ლე მე ბი (სექ სუ ა ლუ რ ძა ლა დო ბა ში 
და და ნა შა უ ლე ბის) წარ მო იქ მნე ბა. ეს, გან სა კუთ რე ბით, ხელ მძღვა ნელ სა და ხელ-
ქვე ითს შო რის ურ თი ერ თო ბებს ეხე ბა. სა სა მარ თლო იყე ნებს მი ღე ბულ სტან-
დარტს, რომ ლის მი ხედ ვი თაც, სამ სა ხურ ში სექ სუ ა ლუ რი ქცე ვა აღიქ მე ბა სექ-
სუ ა ლურ ძა ლა დო ბად, თუ ინ დი ვი დის სურ ვი ლის წი ნა აღ მდეგ ხდე ბა. ასეც რომ 
არ იყოს, მა ინც მი უ ღე ბე ლი ა, მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ უმე ტე სად, არ არის უკა-
ნო ნო. ამ მხრივ აღ სა ნიშ ნა ვია კა ლი ფორ ნი ის უზე ნა ე სი სა სა მარ თლოს დად გე-
ნი ლე ბა, რო მე ლიც კონ კრე ტუ ლად ხელ მძღვა ნე ლი- ხელ ქვე ი თის ურ თი ერ თო ბას 
ეხე ბა. ამ დად გე ნი ლე ბის მი ხედ ვით: „სრუ ლად შე თან ხმე ბულ მა და ორ მხრივ მა 
სამ სა ხუ რებ რივ მა რო მან მაც შე იძ ლე ბა სა მუ შა ო ზე სხვა თა ნამ შრომ ლე ბის თვის 
მტრუ ლი გა რე მო შექ მნას“.95
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რა უნ და მო ი მოქ მე დონ მე ნე ჯე რებ მა სამ სა ხუ რებ რივ რო მა ნებ თან და კავ-
ში რე ბით? გა სუ ლი ათ წლე უ ლის გან მავ ლო ბა ში კომ პა ნი ე ბი სამ სა ხუ რებ რივ რო-
მა ნებ თან მი მარ თე ბა ში უფ რო მოქ ნილ ნი გახ დნენ. ადა მი ა ნე ბი იმ დე ნად დიდ 
დროს ატა რე ბენ სა მუ შა ო ზე, რომ სამ სა ხუ რებ რი ვი რო მა ნე ბი თით ქმის გარ და-
უ ვა ლი ა.96 თუმ ცა, მნიშ ვნე ლო ვა ნია თა ნამ შრომ ლე ბის გა ნათ ლე ბა სექ სუ ა ლუ რი 
ძა ლა დო ბის სა კითხ ებ ში. რად გან ხელ მძღვა ნე ლი- ხელ ქვე ი თის ურ თი ერ თო ბის 
შემ თხვე ვა ში პო ტენ ცი უ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბა უფ რო სე რი ო ზუ ლი ა, უფ რო მე-
ტი პრე ვენ ცი უ ლი მიდ გო მე ბია სა ჭი რო ასე თი ურ თი ერ თო ბე ბის თა ვი დან ასა ცი-
ლებ ლად – თუნ დაც, ნე ბის მი ე რი ასე თი ურ თი ერ თო ბის შემ ჩნე ვის შემ თხვე ვა ში, 
კად რე ბის გან ყო ფი ლე ბა ში შე სა ბა მი სი შეტყ ო ბი ნე ბის წარ დგე ნა. ზოგ შემ თხვე-
ვა ში ორ გა ნი ზა ცი ამ შე იძ ლე ბა სა ერ თო დაც აკ რძა ლოს ასე თი ურ თი ერ თო ბე ბი, 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ სრუ ლი აკ რძალ ვის პრაქ ტი კა ში შე მო ღე ბა შე იძ ლე ბა 
გარ თულ დეს.

სამუშაოსადაპირადცხოვრებასშორისბალანსისმართვა
2009 წელს Verizon-ის თა ნამ შრომ ლე ბი და უ კავ შირ დნენ VZ-LIFE-ს, კომ პა ნი ის თა-
ნამ შრო მელ თა დახ მა რე ბის პროგ რა მას, გა ნა ხორ ცი ე ლეს თვე ში 1100-ზე მე ტი 
სა ტე ლე ფო ნო ზა რი და 35000-ზე მეტ ჯერ ეს ტუმ რნენ ვებ გვერდს. აღ ნიშ ნუ ლი 
პროგ რა მი დან ფი ნან სდე ბა ბავ შვე ბის აღ ზრდი სა და მოვ ლა- პატ რო ნო ბის, მოზ-
რდილ თა ჯან მრთე ლო ბი სა და კე თილ დღე ო ბის, გა და ად გი ლე ბი სა და ბევ რი სხვა 
რა მის ხარ ჯე ბი.97

გო ნი ე რი მე ნე ჯე რე ბი ამ ჩნე ვენ, რომ თა ნამ შრომ ლებს სა მუ შა ო ზე ყოფ ნის 
დრო საც კი არ შე უძ ლი ათ მა თი ოჯა ხი სა და პი რა დი ცხოვ რე ბის პრობ ლე მე ბის 
და ვიწყ ე ბა. მარ თა ლი ა, მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრომ ლებს სრუ ლად ვერ თა ნა უგ-
რძნო ბენ ოჯა ხუ რი ცხოვ რე ბის ყო ვე ლი დე ტა ლის გა მო, მაგ რამ ისიც ფაქ ტი ა, 
რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მა თი პრობ ლე მე ბით უფ რო და უფ რო ინ ტე რეს დე ბი ან. მათ 
გა აზ რე ბუ ლი აქვთ, რომ, რო ცა თა ნამ შრო მელს შვი ლი ავად ჰყავს, რო ცა მი-
სი მო ხუ ცი მშობ ლე ბი გან სა კუთ რე ბულ მოვ ლას სა ჭი რო ე ბენ ან სხვა ოჯა ხუ რი 
პრობ ლე მე ბი აწუ ხებს, მათ თვის სპე ცი ა ლუ რი ზო მე ბის მი ღე ბაა სა ჭი რო. ამის 
სა პა სუ ხოდ, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია თა ნამ შრომ ლებს სთა ვა ზობს საოჯახოდახმა
რებებს, რომ ლე ბიც თა ნამ შრომ ლებს ხელ უწყ ობს, კარ გად და ა ბა ლან სონ პრო-
ფე სი უ ლი შრო მა და ოჯა ხუ რი ცხოვ რე ბა. 

ამ მიზ ნით, მათ და ნერ გეს ისე თი პროგ რა მე ბი, რო გო რი ცა ა: ბავ შვთა მოვ ლა, 
სა ზაფ ხუ ლო ბა ნა კე ბი, მოქ ნი ლი გრა ფი კი, სა მუ შა ო თა და ნა წი ლე ბა, შეს ვე ნე ბე-
ბი სკო ლის გა მო, დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბა და არას რულ გა ნაკ ვეთ ზე და საქ მე ბა. 
სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას შო რის კონ ფლიქ ტე ბი ისე ვე პრობ ლე მუ რია 
შვი ლე ბი ა ნი მა მა კა ცი- მო მუ შა ვე ე ბი სა და უშ ვი ლო ქა ლი- მო მუ შა ვე ე ბი სათ ვის, 
რო გორც შვი ლე ბი ა ნი ქა ლი და საქ მე ბუ ლე ბი სათ ვის. სა მუ შა ო ზე მძი მე დატ ვირ-
თვამ და მგზავ რო ბის გაზ რდილ მა მოთხ ოვ ნებ მა ბევრ თა ნამ შრო მელს გა ურ-
თუ ლა სა მუ შა ო სა და პი რა დი ცხოვ რე ბის ოპ ტი მა ლუ რად შე ხა მე ბის შე საძ ლებ-
ლო ბა. Fortune-ას კვლე ვის მი ხედ ვით, გა მო კითხ ულ მა მა კაც ხელ მძღვა ნელ თა 
84-მა პრო ცენ ტმა თქვა, რომ „მათ ურ ჩევ ნი ათ ისე თი სა მუ შა ო, რო მე ლიც მათ 
მის ცემს სა შუ ა ლე ბას, შეძლონ თა ვი ან თი პრო ფე სი უ ლი მის წრა ფე ბე ბის რე ა-
ლი ზე ბა და, ამავ დრო უ ლად, უფ რო ბევ რი დრო დარ ჩეთ არა სა მუ შაო საქ მე ე ბის 
მო საგ ვა რებ ლად“.98 ასე ვე, ამ ხელ მძღვა ნელ თა 87 პრო ცენტს სჯე რა, რომ ნე-
ბის მი ე რი კომ პა ნი ა, რო მე ლიც აა მაღ ლებს მარ თვის უმაღ ლე სი რგო ლის მე ნე ჯე-
რე ბის ეფექ ტუ რო ბას, გაზ რდის პრო დუქ ტი უ ლო ბას და ოფი სის გა რეთ პი რა დი 
ცხოვ რე ბის თვის ხელ მი საწ ვდო მი დრო ის ოდე ნო ბას; ნი ჭი ე რი თა ნამ შრომ ლე ბის 
მი ზიდ ვა ში კონ კუ რენ ტულ უპი რა ტე სო ბას მო ი პო ვებს. ახალ გაზ რდა თა ნამ-
შრომ ლე ბის თვის, ფაქ ტობ რი ვად, ოჯა ხი ბევ რად პრი ო რი ტე ტუ ლი ა, ვიდ რე – სა-
მუ შა ო. ამი ტომ ისი ნი ეძე ბენ ისეთ ორ გა ნი ზა ცი ებს, სა დაც მათ უფ რო მოქ ნილ 
სა მუ შაო პი რო ბებს შეს თა ვა ზე ბენ.99

საოჯახოდახმარებები

შეღავათებისადასარგებლისერ
თობლიობა,რომელიცსაშუალებას
აძლევსთანამშრომლებსკარგად
დააბალანსონპროფესიულიშრომა
დაოჯახურიცხოვრება.
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დღე ვან დე ლი პროგ რე სუ ლი სა მუ შაო ად გი ლე ბი უნ და ით ვა ლის-
წი ნებ დეს მრა ვალ ფე რო ვა ნი სა მუ შაო ძა ლის დი ვერ სი ფი კა ცი ის სხვა-
დასხვაგ ვარ სა ჭი რო ე ბებს. რო გორ? არ ჩე ვა ნი სა და სარ გე ბელ თა ფარ თო 
სპექ ტრის შე თა ვა ზე ბით, რო მე ლიც და საქ მე ბუ ლებს უფ რო მოქ ნი ლი სა-
მუ შა ო თი უზ რუნ ველ ყოფს და მის ცემს სა შუ ა ლე ბას, უკე თე სად შე ა ხა მონ 
სა მუ შაო და პი რა დი ცხოვ რე ბა. ამ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ძა ლის ხმე ვის მი უ-
ხე და ვად, სა მუ შა ო -ო ჯა ხუ რი ცხოვ რე ბის პროგ რა მებს აუ ცი ლებ ლად ესა-
ჭი რო ე ბა გა უმ ჯო ბე სე ბა. ერ თ-ერ თმა კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ უმაღ ლეს გა-
ნათ ლე ბა მი ღე ბულ მა მა კაც თა 31 პრო ცენ ტზე მე ტი კვი რა ში სა მუ შა ო ზე 
ხარ ჯავს 50 ან მეტ სა ათს (ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი 1980 წელს იყო 22 პრო ცენ ტი) 
და ამე რი კე ლი მო ზარ დე ბის და ახ ლო ე ბით 40 პრო ცენტს კვი რის სა მუ-
შაო დღე ებ ში სძი ნავს 7 სა ათ ზე ნაკ ლე ბი (2001 წელს – 34 პრო ცენტს).100 
რო გო რია ქა ლე ბის მო ნა ცე მე ბი? სხვა კვლე ვის მი ხედ ვით, კვი რა ში 40 
ან მე ტი სა ა თით მო მუ შა ვე ამე რი კე ლი ქა ლე ბის პრო ცენ ტუ ლი მაჩ ვე ნე-
ბე ლი გა ი ზარ და. სხვა თა შო რის, ამა ვე კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ 40 ან მე ტი 
სა ა თით მო მუ შა ვე ევ რო პე ლი ქა ლე ბის პრო ცენ ტუ ლი მაჩ ვე ნე ბე ლი, ფაქ-
ტობ რი ვად, შემ ცირ და.101 სხვა კვლე ვე ბი ჯერ კი დევ გვიჩ ვე ნებს სა მუ შაო 
ად გი ლებ ზე თა ნამ შრო მელ თა სტრე სის მა ღალ დო ნეს, რაც სა მუ შა ო სა და 
ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას შო რის შე უ თავ სებ ლო ბი თაა გა მოწ ვე უ ლი. ოჯა ხუ რი 
მო ვა ლე ო ბე ბი სა და რთუ ლი სა მუ შაო გა რე მოს გა მო,102 ქა ლე ბი სა და უმ-
ცი რე სო ბა თა დი დი რა ო დე ნო ბა რჩე ბა და უ საქ მე ბე ლი ან ნა წი ლობ რივ და-
უ საქ მე ბე ლი. რი სი გა კე თე ბა შე უძ ლი ათ მათ თვის მე ნე ჯე რებს?

სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას შო რის ბა ლან სის კვლე ვებ მა და დე ბი თი 
შე დე გი აჩ ვე ნა, რო ცა ინ დი ვი დებ მა სა მუ შაო და ოჯა ხუ რი რო ლე ბის შე თავ სე ბა 
შეძ ლეს.103 კვლე ვის ერ თმა მო ნა წი ლემ აღ ნიშ ნა: „ვფიქ რობ, დე დო ბამ, მოთ მი-
ნე ბამ და სხვა ადა მი ა ნის ზრდა- გან ვი თა რე ბის პრო ცეს ზე დაკ ვირ ვე ბამ უკე თეს 
მე ნე ჯე რად მაქ ცი ა. ახ ლა უფ რო შე მიძ ლია, ვი ყო მომ თმე ნი სხვე ბის მი მართ და 
მივ ცე სა შუ ა ლე ბა, გა ი ზარ დონ და გან ვი თარ დნენ იმ გზით, რო მე ლიც მათ თვი-
საა უკე თე სი“.104 გარ და ამი სა, ისი ნი, ვი საც ჰყავს ოჯა ხი, ბავ შვე ბი და აქვს სა-
მუ შაო გა რე მოს მხარ და ჭე რა, რო გორც ჩანს, სამ სა ხუ რით უფ რო კმა ყო ფილ ნი 
არი ან.105 ეს დას კვნა აძ ლი ე რებს იმ მო საზ რე ბას, რომ ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სარ გე-
ბელს იღე ბენ ისე თი სა მუ შაო გა რე მოს შექ მნით, რო მელ შიც თა ნამ შრო მელ თა 
სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას შო რის ბა ლან სის მიღ წე ვა შე საძ ლე ბე ლი ა. ეს 
სარ გე ბე ლი ფი ნან სუ რი ცა ა. კვლე ვამ აჩ ვე ნა მნიშ ვნე ლო ვა ნი და დე ბი თი და მო კი-
დე ბუ ლე ბა სა მუ შაო და ოჯა ხუ რი ცხოვ რე ბის დამ ხმა რე ინი ცი ა ტი ვებ სა და ორ-
გა ნი ზა ცი ის აქ ცი ე ბის კურსს შო რის.106 თუმ ცა, მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ი თა ვი სონ, 
რომ ადა მი ა ნე ბი გან სხვავ დე ბი ან მათ მი ერ სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას 
შო რის არ ჩე ვა ნის გა კე თე ბი თა და სარ გებ ლის მი ღე ბით.107 ზოგს ისე თი ორ გა ნი-
ზა ცი უ ლი ინი ცი ა ტი ვე ბი ურ ჩევ ნი ა, რომ ლე ბიც მკვეთ რად გამოყოფს სა მუ შა ოს 
მა თი პი რა დი ცხოვ რე ბი სა გან; სხვებს კი – პროგ რა მე ბი, რომ ლე ბიც მათ ინტეგ
რაციას უწყ ობს ხელს. მა გა ლი თად, მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კი იძ ლე ვა სა შუ ა-
ლე ბას, ისე და ი გეგ მოს სა მუ შაო სა ა თე ბი, რომ ნაკ ლე ბად მო სა ლოდ ნე ლი იყოს 
პი რად ვალ დე ბუ ლე ბებ თან კონ ფლიქ ტი. მე ო რე მხრივ, ად გილ ზე ბავ შვის მოვ ლა 
შლის სა მუ შა ო სა და ოჯა ხის ვალ დე ბუ ლე ბებს შო რის საზღ ვრებს. ადა მი ა ნე ბი, 
რო მელ თაც ურ ჩევ ნი ათ სეგ მენ ტა ცი ა, უფ რო კმა ყო ფილ ნი იქ ნე ბი ან და მე ტად 
უერ თგუ ლე ბენ სამ სა ხურს, თუ მათ შეს თა ვა ზე ბენ ისეთ არ ჩე ვანს, რო გო რი ცაა 
მოქ ნი ლი სა მუ შაო გრა ფი კი, სა მუ შა ოს და ნა წი ლე ბა და ნა ხე ვა რი გა ნაკ ვე თით 
მუ შა ო ბა.
ადა მი ა ნებს, რო მელ თაც ინ ტეგ რა ცია ურ ჩევ ნი ათ, უფ რო და დე ბი თი რე აქ ცია 
ექ ნე ბათ ისეთ არ ჩე ვან ზე, რო გო რი ცაა ად გილ ზე ბავ შვის მოვ ლა, სპორ ტუ ლი 
დარ ბა ზის არ სე ბო ბა, კომ პა ნი ის მი ერ და ფი ნან სე ბუ ლი ოჯა ხუ რი პიკ ნი კე ბი და 
ა.შ.  
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HRისხარჯებისკონტროლი
დად გე ნი ლი ა, რომ ამე რი კულ კომ პა ნი ებს თა ნამ შრო მელ თა ჭარ ბწო ნი ა ნო ბის 
პრობ ლე მებ თან ბრძო ლა ზე ყო ველ წლი უ რად 153 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რი ეხარ-
ჯე ბათ.108 HR-ის ხარ ჯე ბი სწრა ფად მზარ დი ა, გან სა კუთ რე ბით, ეს ით ქმის თა-
ნამ შრო მელ თა ჯან დაც ვი სა და სა პენ სიო ხარ ჯებ ზე. ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ეძე ბენ ამ 
ხარ ჯე ბის კონ ტრო ლის გზებს. 

თანამშრომელთაჯანდაცვისხარჯებიAOL-ში თით ქმის 1000 თა ნამ შრო მე ლია რე-
გის ტრი რე ბუ ლი 11-კვი რი ან აქ ტი ვო ბა ში, რო მე ლიც გუ ლის ხმობს, რამ დე ნა დაც 
შე საძ ლე ბე ლი ა, მე ტი ნა ბი ჯის გა დად გმას. აქ ტი ვო ბის და სას რულს ამ თა ნამ-
შრომ ლებს მთლი ა ნად 530 მი ლი ონ ნა ბიჯ ზე მე ტი ექ ნე ბათ გა დად გმუ ლი, რაც 
მსოფ ლი ოს გარ შე მო 10-ჯერ და მე ტად შე მოვ ლის ეკ ვი ვა ლენ ტი ა. Paychex-ის თა-
ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც გა დი ან ჯან მრთე ლო ბის კონ ფი დენ ცი ა ლურ შე მოწ-
მე ბა სა და რის კის შე ფა სე ბას, ასე ვე ის მწე ვე ლე ბი, რომ ლე ბიც თან ხმდე ბი ან, 
მო წე ვის თვის თა ვის და ნე ბე ბის პროგ რა მა ში ჩა ერ თონ, ყო ველ წლი უ რად გა დი ან 
უფა სო ფი ზი კურ შე მოწ მე ბას, 100 პრო ცენ ტით იფა რე ბა მა თი კო ლო ნოს კო პი ე-
ბი სა და პრო ფი ლაქ ტი კუ რი დახ მა რე ბის ხარ ჯე ბი და ა.შ. Black and Decker Corpo-
ration-ში კი, თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც და ა დას ტუ რე ბენ, რომ თამ ბა ქოს არ 
გაჰ კა რე ბი ან გა სუ ლი, მი ნი მუმ, 6 თვის გან მავ ლო ბა ში, სა მე დი ცი ნო და სტო მა-
ტო ლო გი უ რი დაზღ ვე ვის სა ერ თო თან ხა ზე 75 დო ლა რით ნაკ ლებს იხ დი ან. Amer-
igas Propane-ში თა ნამ შრომ ლებს წა მო უ ყე ნეს ულ ტი მა ტუ მი – თუ სა მე დი ცი ნო 
შე მოწ მე ბას არ ჩა ი ტა რებ დნენ, ჯან მრთე ლო ბის დაზღ ვე ვას და კარ გავ დნენ.109

ეს მა გა ლი თე ბი ცხად ყოფს, თუ რა როლს ანი ჭე ბენ კომ პა ნი ე ბი თა ნამ შრო-
მელ თა ჯან დაც ვის მზარ დი ხარ ჯე ბის კონ ტროლს. 2002 წლი დან მო ყო ლე ბუ ლი 
ჯან დაც ვის ხარ ჯე ბი ყო ველ წლი უ რად, სა შუ ა ლოდ, 15 პრო ცენ ტით იზ რდე ბა და 
2016 წლი სათ ვის მო სა ლოდ ნე ლია 2007 წელს არ სე ბუ ლი 2.2 ტრი ლი ო ნი დო ლა-
რის გა ორ მა გე ბა.110 მწე ველ თა ჯან დაც ვა კომ პა ნი ებს უფ რო მე ტი უჯ დე ბა (და-
ახ ლო ე ბით, 25 პრო ცენ ტით), ვიდ რე არამ წე ვე ლე ბი სა.111 თუმ ცა, კომ პა ნი ებს ყვე-
ლა ზე მე ტი – 153 მი ლი არ დი დო ლა რი წე ლი წად ში – ჭარ ბწო ნი ან თა ჯან დაც ვა ზე 
ეხარ ჯე ბათ, რაც მო ი ცავს რო გორც სა მე დი ცი ნო, ისე სამ სა ხუ რის გაც დე ნით 
გა მოწ ვე ულ ხარ ჯებს.112 სამ რეწ ვე ლო ორ გა ნი ზა ცი ე ბის კვლე ვამ აჩ ვე ნა, რომ იმ 
მო მუ შა ვე თა სა ერ თო რა ო დე ნო ბა ში, რომ ლე ბიც სრუ ლი დატ ვირ თვით ვერ ას-
რუ ლე ბენ სა მუ შა ოს, 1.8 პრო ცენ ტით მე ტია იმ პი რე ბის წი ლი, რო მელ თაც სა შუ-
ა ლოდ ან მძი მედ აწუ ხებთ ჭარ ბი წო ნა.113 პრო დუქ ტი უ ლო ბის და ბა ლი მაჩ ვე ნე-
ბე ლი, სა ვა რა უ დოდ, სხე უ ლის ზო მის ან ისე თი ტკი ვი ლე ბის გა მო შემ ცი რე ბუ ლი 
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ტექ ნო ლო გი ამ და გლო ბა ლი ზა ცი ამ მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი რო ლი ითა მა შა სა მუ შაო და დას ვე-
ნე ბის დრო ებს შო რის საზღ ვრე ბის წაშ ლა ში. 
სულ უფ რო და უფ რო მო სა ლოდ ნე ლი ა, რომ 
დღე ვან დე ლი პრო ფე სი ო ნა ლი თა ნამ შრო მე ლი 
უნ და იყოს ხელ მი საწ ვდო მი დღე ში 24 სა ა თი 
და კვი რა ში 7 დღე. ასე რომ, ისი ნი რე გუ ლა-
რუ ლად ამოწ მე ბენ ელექ ტრო ნულ ფოს ტას 
და ძი ნე ბამ დე, პა სუ ხო ბენ უფ რო სის ზა რებს 
სა დი ლის დროს, მო ნა წი ლე ო ბენ სა ერ თა შო-
რი სო კონ ფე რენ სზა რებ ში დი ლის 6 სა ათ ზე 
და კითხ უ ლო ბენ კო ლე გე ბის შე ნიშ ვნებ სა თუ 
საყ ვე დუ რებს შა ბათ -კვი რას.

24/7 სა ხის გრა ფი კით მუ შა ო ბა სა ბო ლო ოდ 
ძირს უთხ რის რე ა ლურ სო ცი ა ლურ ურ თი ერ-
თო ბებს. ოჯახ თან და მე გობ რებ თან ფი ზი-

კუ რი ურ თი ერ თო ბა იზღ უ დე ბა და ადა მი ა ნე-
ბი უფ რო და უფ რო გრძნო ბენ მო მე ტე ბულ 
სტრეს სა და ემო ცი ურ სი ცა რი ე ლეს. ამი ტომ, 
და საქ მე ბუ ლე ბი, სა ვა რა უ დოდ, მო ითხ ო ვენ 
რე ა ლუ რი და ვირ ტუ ა ლუ რი ბა რი ე რე ბის და-
წე სე ბას, რომ ლე ბიც გა ნა ცალ კე ვე ბენ მათ 
სამ სა ხურ სა და პი რად ცხოვ რე ბას. მა გა ლი-
თად, თქვენ შექ მნით ცალ -ცალ კე ან გა რი შებს, 
ვებ გვერ დებ სა და ქსე ლებს სა მუ შა ო სა და მე-
გობ რებ თან ურ თი ერ თო ბის თვის. და საქ მე ბუ-
ლე ბი, არა სა მუ შაო სა ა თებ ში, არ მი აქ ცე ვენ 
ყუ რადღ ე ბას სა მუ შა ოს მოთხ ოვ ნებს. კარ გი 
თა ნამ შრომ ლე ბის მი სა ღე ბად და შე სა ნარ ჩუ-
ნებ ლად ორ გა ნი ზა ცი ებს დას ჭირ დე ბათ სა მუ-
შაო კო მუ ნი კა ცი ე ბის რეს ტრუქ ტუ რი ზა ცი ა, 
რა თა ისი ნი ტრა დი ცი უ ლი სა მუ შაო სა ა თე ბის 
ჩარ ჩო ებ ში მო აქ ცი ონ.
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მოძ რა ო ბის შე დე გი ა, რო გო რი ცაა არ თრი ტი. ამი ტომ, რა გა საკ ვი რი ა, რომ ორ-
გა ნი ზა ცი ე ბი ინ ტენ სი უ რად ეძე ბენ ჯან დაც ვის ხარ ჯე ბის კონ ტრო ლის გზებს? 
რო გორ აკე თე ბენ ამას? პირ ველ რიგ ში, ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია თა ნამ შრომ ლებს 
ჯან სა ღი ცხოვ რე ბის წე სის და ნერ გვის შე საძ ლებ ლო ბე ბით უზ რუნ ველ ყოფს. 
ორ გა ნი ზა ცი ის მი ზა ნი ა, ფი ნან სუ რი წა ხა ლი სე ბით დაწყ ე ბუ ლი და კომ პა ნი ის 
მი ერ და ფი ნან სე ბუ ლი ჯან დაც ვი სა და ველ ნე სის პროგ რა მე ბით დამ თავ რე ბუ-
ლი, აგ რეთ ვე, სხვა ღო ნის ძი ე ბე ბის გა ტა რე ბით, რო გორ მე შეზღ უ დოს ჯან დაც-
ვის ხარ ჯე ბის ზრდა. ამ ჟა მად, კომ პა ნი ე ბის და ახ ლო ე ბით 41 პრო ცენ ტი იყე ნებს 
გარ კვე უ ლი ტი პის პო ზი ტი ურ წა ხა ლი სე ბებს (1996 წელს ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი 34 
პრო ცენტს აღ წევ და), რომ ლე ბიც მიზ ნად ისა ხავს ჯან სა ღი ქცე ვის ხელ შეწყ ო-
ბას.114 კი დევ ერთ კვლე ვა ში მი თი თე ბუ ლი ა, რომ გა მო კითხ ულ კომ პა ნი ა თა თით-
ქმის 90 პრო ცენ ტი მომ დევ ნო 3-5 წლის გან მავ ლო ბა ში თა ვი სი თა ნამ შრომ ლე ბი-
სათ ვის ჯან სა ღი ცხოვ რე ბის წე სის აქ ტი ურ ხელ შეწყ ო ბას გეგ მავს.115 ბევ რი კი 
უფ რო ად რე იწყ ებს ამას: Google-ს, Yamaha Corporation of America-ს, Caterpillar-ს 
და სხვებს ჯან სა ღი საკ ვე ბი უკ ვე შე აქვთ კომ პა ნი ე ბის მი ერ კე თილ მოწყ ო ბილ 
შეს ვე ნე ბის ოთა ხებ ში, კა ფე ტე რი ებ სა და სა ვაჭ რო ავ ტო მა ტებ ში; იძე ნენ ახალ 
ხილს და „კა ლო რი ე ბის ცხრი ლებს“ ათავ სე ბენ ცხი მი ა ნი საკ ვე ბის დახ ლებ ზე.116 
თუმ ცა, ზო გი ერ თმა კომ პა ნი ამ მწე ვე ლე ბის მი მართ უფ რო აგ რე სი უ ლი პო ზი-
ცია და ი კა ვა, რაც გა მო ი ხა ტე ბა მათ თვის სა მე დი ცი ნო დაზღ ვე ვის გა და სა ხა დე-
ბის გაზ რდა ში, მო წე ვი სათ ვის თა ვის და ნე ბე ბა ზე უა რის თქმის შემ თხვე ვა ში კი 
– მა თი სა მუ შა ო დან გა თა ვი სუფ ლე ბა ში.

თანამშრომელთა საპენსიო გეგმების ხარჯები კი დევ ერ თი სფე რო, რომ ლის 
ხარ ჯე ბის კონ ტრო ლის კე ნაც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი მი ის წრაფ ვი ან, არის თა ნამ შრო-
მელ თა სა პენ სიო სქე მე ბი. კორ პო რა ცი უ ლი პენ სი ე ბი მეცხ რა მე ტე სა უ კუ ნი დან 
არ სე ბობს.117 მაგ რამ, ის დრო, რო ცა კომ პა ნი ე ბი თა ნამ შრომ ლებს გა რან ტი რე ბუ-
ლი სა პენ სიო შე მო სავ ლით უზ რუნ ველ ყოფ დნენ, ის ტო რი ას ჩა ჰბარ და. სა პენ სიო 
ვალ დე ბუ ლე ბე ბი იმ დე ნად დიდ ტვირ თად იქ ცა კომ პა ნი ე ბი სათ ვის, რომ მა თი 
გა ცე მის სა შუ ა ლე ბა უკ ვე აღარ აქვთ. ფაქ ტობ რი ვად, კორ პო რა ცი უ ლი სა პენ-
სიო სის ტე მა „ძირ ფეს ვი ა ნად და ინ გრა“.118 ბევ რი კომ პა ნია უკ ვე აღარ გას ცემს 
პენ სი ებს. IBM-მაც კი, რო მელ მაც 2004 წელს და ხუ რა მი სი სა პენ სიო სქე მა ახალ-
და ქი რა ვე ბულ თათ ვის, თა ნამ შრომ ლებს გა ნუცხ ა და, რომ მა თი სა პენ სიო შე მო-
სავ ლე ბი გა ი ყი ნე ბო და.119 2011 წელს ჩა ტა რე ბულ კვლე ვა ში სა კონ სულ ტა ციო 
ფირ მამ აღ მო ა ჩი ნა, რომ გა მო კითხ ულ დამ ქი რა ვე ბელ თა მხო ლოდ 57 პრო ცენ-
ტი სთა ვა ზობს მო მუ შა ვე ებს ტრა დი ცი ულ სა პენ სიო გეგ მა სა და გან საზღ ვრულ 
შემ წე ო ბა თა სქე მას (2009 წელს ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი 64 პრო ცენ ტი იყო). ტრა დი ცი უ-
ლი სა პენ სიო სქე მის მქო ნე თა მხო ლოდ 44 პრო ცენ ტი სთვა ზობს ამ სარ გე ბელს 
ახალ თა ნამ შრომ ლებს.120 ცხა დი ა, პენ სი ე ბის სა კითხი პირ და პირ ზე მოქმედებს 
სა კად რო გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ზე. ერ თი მხრივ, ორ გა ნი ზა ცი ებს სურთ ნი ჭი ე რი და 
უნა რი ა ნი თა ნამ შრომ ლე ბის მი ზიდ ვა ისე თი სა სურ ვე ლი სარ გებ ლით, რო გო რიც 
პენ სი ა ა. მაგ რამ, მე ო რე მხრივ, სა ჭი როა ამ სარ გებ ლის მას ზე გა წე ულ ხარ ჯებ-
თან და ბა ლან სე ბა.
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 მზა დე ბა  გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

ახსენით,რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ-
თვის პრო ცე სი და ის გა რე ფაქ ტო რე ბი, რომ ლებ მაც, შე საძ ლო ა, გავ ლე ნა 
იქონიოს ამ პრო ცეს ზე.
HRM სა მი მი ზე ზის გა მოა მნიშ ვნე ლო ვა ნი: პირ ველ რიგ ში, კონ კუ რენ ტუ ლი უპი-
რა ტე სო ბის მო პო ვე ბის მნიშ ვნე ლო ვა ნი წყა რო შე იძ ლე ბა იყოს; მე ო რე მი ზე ზია 
ის, რომ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ე ბის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლი ა; ბო ლოს კი, 
იმას, თუ რო გორ ექ ცე ვი ან ორ გა ნი ზა ცი ე ბი თა ვი ანთ პერ სო ნალს, მნიშ ვნე ლო-
ვანი გავ ლე ნა აქვს მათ მი ერ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა ზე. 

გა რე ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც ყვე ლა ზე მე ტად და პირ და პირ ზე მოქ მე დებს 
HRM-ის პრო ცეს ზე, არის: ეკო ნო მი კა, პროფ კავ ში რე ბი, სა მარ თლებ რი ვი გა რე-
მო და დე მოგ რა ფი უ ლი ტენ დენ ცი ე ბი. 

განიხილეთ კომ პე ტენ ტუ რი თა ნამ შრომ ლე ბის გა მოვ ლე ნა სა და შერ ჩე-
ვას თან და კავ ში რე ბუ ლი ამო ცა ნე ბი.
სა მუ შა ოს ანა ლი ზი არის შე ფა სე ბა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს სა მუ შა ო სა და იმ 
აუ ცი ლე ბელ ქცე ვებს, რომ ლე ბიც მის შე სას რუ ლებ ლა დაა სა ჭი რო. სა მუ შა ოს 
აღ წე რი ლო ბა არის წე რი ლო ბი თი ან გა რი ში, რო მე ლიც აღ წერს სა მუ შა ოს და, 
რო გორც წე სი, მო ი ცავს სა მუ შა ოს ში ნა არსს, გა რე მოს და ანაზღ ა უ რე ბის პი-
რო ბებს. სა მუ შა ოს სპე ცი ფი კა ცია არის წე რი ლო ბი თი ან გა რი ში იმ მი ნი მა ლუ რი 
კვა ლი ფი კა ცი ე ბი სა, რომ ლებ საც უნ და ფლობ დეს ადა მი ა ნი მო ცე მუ ლი სა მუ შა-
ოს წარ მა ტე ბით შე სას რუ ლებ ლად. 

სა მუ შა ოს თვის პო ტენ ცი უ რი კან დი და ტე ბის ძი რი თა დი წყა რო ე ბი ა: ინ ტერ-
ნე ტი, თა ნამ შრო მელ თა მი ერ შე თა ვა ზე ბუ ლი კან დი და ტე ბი, კომ პა ნი ის ვებ გვერ-
დი, კო ლე ჯე ბი და პრო ფე სი უ ლი დამ საქ მე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბი. 

შერ ჩე ვის სხვა დას ხვა ინ სტრუ მენ ტე ბი ა: სა აპ ლი კა ციო ფორ მა (ყვე ლა ზე 
უკე თე სია თა ნამ შრო მელ თა შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის შე საგ რო ვებ ლად), წე რი ლო-
ბი თი ტეს ტე ბი (უნ და იყოს სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი), სა მუ შა ოს მო დე ლი 
(შე სა ფე რი სია კომ პლექ სუ რი არა მე ნე ჯე რუ ლი და რუ ტი ნუ ლი სა მუ შა ო სათ ვის), 
შე ფა სე ბის ცენ ტრე ბი (ყვე ლა ზე შე სა ფე რი სია ტოპ დო ნის მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის), 
ინ ტერ ვი უ ე ბი (ფარ თოდ გა მო ყე ნე ბა დი ა, მაგ რამ ყვე ლა ზე მე ტად შე სა ფე რი სია 
მე ნე ჯე რუ ლი პო ზი ცი ე ბი სათ ვის, გან სა კუთ რე ბით, ტოპ დო ნის მე ნე ჯე რე ბის-
თვის), წარ სუ ლის გა მოკ ვლე ვა (გა მო ი ყე ნე ბა მო ნა ცე მე ბის გა და სა მოწ მებ ლად, 
მაგ რამ რე კო მენ და ცი ე ბის შე მოწ მე ბა არ სე ბი თად უსარ გებ ლო ა) და ფი ზი კუ რი 
გა მოც დე ბი (გა მო ი ყე ნე ბა ისე თი სა მუ შა ო სათ ვის, რო მე ლიც გარ კვე ულ ფი ზი-
კურ მოთხ ოვ ნებს მო ი ცავს, ასე ვე – დაზღ ვე ვის მიზ ნე ბი სათ ვის).

სა მუ შა ოს რე ა ლის ტუ რი მი მო ხილ ვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან აპ ლი კანტს 
სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით უფ რო რე ა ლის ტურ მო ლო დი ნებს უჩენს, რა მაც, 
თა ვის მხრივ, უნ და გა ზარ დოს თა ნამ შრო მელ თა სამ სა ხუ რით კმა ყო ფი ლე ბის 
დო ნე და შე ამ ცი როს მა თი დე ნა დო ბა. 

დაახასიათეთპრო ფე სი უ ლი ორი ენ ტა ცი ი სა და სწავლე ბის გან სხვა ვე ბუ-
ლი ტი პე ბი.
პრო ფე სი უ ლი ორი ენ ტა ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან იწ ვევს თა ნამ შრომ ლის 
სწრაფ „გა ში ნა უ რე ბას“, რაც მას თავს კომ ფორ ტუ ლად და სა მუ შა ო ზე კარ გად 
მორ გე ბუ ლად აგ რძნო ბი ნებს; ის ამ ცი რებს ცუ დად მუ შა ო ბი სა და სა მუ შა ო დან 
ად რე უ ლი, მო უ ლოდ ნე ლი წას ვლის ალ ბა თო ბას. 
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ტრე ნინ გე ბის ორი სა ხე ა: ზო გა დი (მო ი ცავს კო მუ ნი კა ცი ი სა და კომ პი უ ტერ-
თან მუ შა ო ბის უნარს, კლი ენ ტთა მომ სა ხუ რე ბას, პი როვ ნულ ზრდა სა და სხვ.) 
და სპე ცი ფი კუ რი (მო ი ცავს ძი რი თად სა მუ შაო უნა რებს, მომ ხმა რე ბელ თა ცოდ-
ნის ამაღ ლე ბას, მრა ვალ ფე როვ ნე ბას /კულ ტუ რულ ცნო ბი ე რე ბას, ცვლი ლე ბე ბის 
მარ თვას და სხვ.). ეს ტრე ნინ გე ბი შე იძ ლე ბა ჩა ტარ დეს ტრა დი ცი უ ლი (სა მუ შაო 
ად გილ ზე კად რე ბის რო ტა ცი ა, დამ რი გებ ლო ბა და სწავ ლე ბა, სა მუ შაო რვე უ ლე-
ბი /ექ სპლუ ა ტა ცი ის ინ სტრუქ ცი ე ბი, სა ა უ დი ტო რიო ლექ ცი ე ბი) ან ტექ ნი კა ზე და-
ფუძ ნე ბუ ლი მე თო დე ბის (CD/DVD/ ვი დე ო ჩა ნა წე რე ბი /ა უ დი ო ჩა ნა წე რე ბი, ვი დე ო-
კონ ფე რენ ცი ა, ტე ლე კონ ფე რენ ცია ან ელექ ტრო ნუ ლი სწავ ლე ბა) გა მო ყე ნე ბით. 

აღწერეთკომ პე ტენ ტუ რი, მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რი თა ნამ შრომ ლე ბის შე-
ნარ ჩუ ნე ბის სტრა ტე გი ე ბი.
მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე ფა სე ბის სხვა დას ხვა მე თო დე ბი ა: წე რი ლო ბი თი ნარ კვე-
ვე ბი, მნიშ ვნე ლო ვა ნი მა ხა სი ა თებ ლე ბი, გრა ფი კუ ლი შე ფა სე ბის სკა ლა, BARS, 
მრა ვა ლი პი რის შე და რე ბა, MBO და 360-გრა დუ სი ა ნი შე ფა სე ბა.

ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც ზემოქმე დებს თა ნამ შრო მელ თა ანაზღ ა უ რე ბა სა 
და სარ გე ბელ ზე, მო ი ცავს თა ნამ შრომ ლის თა ნამ დე ბო ბა ზე ყოფ ნის ვა და სა და 
მწარ მო ებ ლუ რო ბას, შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს სა ხე ო ბას, ბიზ ნე სის /ინ დუს ტრი-
ის სა ხე ო ბას, პროფ კავ ში რებს, შრო მა ტე ვა დო ბას ან კა პი ტალ ტე ვა დო ბას, მარ-
თვის ფი ლო სო ფი ას, გე ოგ რა ფი ულ მდე ბა რე ო ბას, კომ პა ნი ის რენ ტა ბე ლო ბა სა 
და ზო მას. 

კვა ლი ფი კა ცი ა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბა ეძ ლე ვა თა ნამ შრომ ლებს იმ 
სა მუ შაო გა მოც დი ლე ბი სა და კომ პე ტენ ცი ის მი ხედ ვით, რო მელ საც ისი ნი გა მო-
ავ ლე ნენ. შრო მის ანაზღ ა უ რე ბის ცვა ლე ბად სის ტე მა ში კი ინ დი ვი დის ანაზღ ა უ-
რე ბა და მო კი დე ბუ ლია მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე. 

განიხილეთ ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვის თა ნა მედ რო ვე 
პრობ ლე მე ბი.
მე ნე ჯე რებს კრი ზი სის მარ თვა შე უძ ლი ათ ღია და გულ წრფე ლი კო მუ ნი კა ცი ით, 
სა მუ შა ო დან გან თა ვი სუფ ლე ბულ თათ ვის დახ მა რე ბი სა და სარ გებ ლის უზ რუნ-
ველ ყო ფით (შე სა ბა მი სი კა ნონ მდებ ლო ბის შე სა ბა მი სად), ორ გა ნი ზა ცი ა ში დარ-
ჩე ნი ლი მო მუ შა ვე ე ბის მხარ და ჭე რით /კონ სულ ტა ცი ე ბით, ინ დი ვიდ თა ნი ჭი სა და 
გა მოც დი ლე ბის მი ხედ ვით რო ლე ბის გა და ნა წი ლე ბით, მო რა ლის ამაღ ლე ბა ზე 
ყუ რადღ ე ბის გა მახ ვი ლე ბი თა და ცა რი ე ლი სა ო ფი სე ფარ თე ბის გან ვი თა რე ბის 
გეგ მის შე მუ შა ვე ბით. 

შრო მი თი პრო ცე სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბაა სექ-
სუ ა ლუ რი ხა სი ა თის ნე ბის მი ე რი არა სა სურ ვე ლი ქმე დე ბა, რო მე ლიც, ცხა დად 
თუ და ფა რუ ლად, ზემოქმე დებს ინ დი ვი დის საქ მი ა ნო ბა სა, შრო მის მწარ მო ებ ლუ-
რო ბა სა ან სა მუ შაო გა რე მო ზე. მე ნე ჯე რებ მა უნ და იცოდ ნენ, თუ რა ქმნის შე უ-
რაცხ მყო ფელ ან მტრულ სა მუ შაო გა რე მოს, უნ და გა ა ნათ ლონ თა ნამ შრომ ლე ბი 
სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბის სა კითხ ებ თან და კავ ში რე ბით და დარ წმუნ დნენ, რომ 
არა ვი თა რი სა პა სუ ხო ქცე ვა არ გან ხორ ცი ელ დე ბა იმ პი რის მი მართ, რო მელ მაც 
გა ნაცხ ა და მას ზე გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბის შე სა ხებ. ასე ვე, 
მათ მო წეს რი გე ბუ ლი უნ და ჰქონ დეთ სამ სა ხუ რებ რი ვი რო მა ნე ბის პო ლი ტი კა. 

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი უმ კლავ დე ბი ან სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ ცხოვ რე ბას შო რის 
ბა ლან სის პრობ ლე მებს ისე თი სა ო ჯა ხო შე ღა ვა თე ბის შე თა ვა ზე ბით, რო გო რი-
ცაა ად გილ ზე ბავ შვის მოვ ლა, მოქ ნი ლი სა მუ შაო სა ა თე ბი, დის ტან ცი უ რი მუ შა-
ო ბა და ა.შ. მე ნე ჯე რებს უნ და ეს მო დეთ, რომ ადა მი ა ნებ მა შე იძ ლე ბა ამ ჯო ბი ნონ 
სა მუ შა ო სა და პი რა დი ცხოვ რე ბის გამ მიჯ ვნე ლი პროგ რა მე ბი ან პროგ რა მე ბი, 
რომ ლე ბიც მათ ინ ტეგ რი რე ბას უწყ ობს ხელს. 

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აკონ ტრო ლე ბენ HR-ის ხარ ჯებს. თა ნამ შრო მელ თა ჯან დაც-
ვის ხარ ჯებს – ჯან დაც ვის ინი ცი ა ტი ვე ბის (ჯან სა ღი ქცე ვის წა ხა ლი სე ბი თა და 
არა ჯან სა ღი ქცე ვის გა მო და ჯა რი მე ბით) მეშ ვე ო ბით, თა ნამ შრო მელ თა სა პენ-
სიო გეგ მებს კი – მა თი გა უქ მე ბით ან მკაც რი შეზღ უდ ვით
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. იმ სჯე ლეთ გა რე გა რე მოს ფაქ ტო რებ ზე, რომ ლე ბიც 
უშუ ა ლოდ ზემოქმედებს HRM-ის პრო ცეს ზე. 

2. ზო გი კრი ტი კო სი ამ ტკი ცებს, რომ კორ პო რა ცი უ ლი 
HR-ის დე პარ ტა მენ ტებ მა ამო წუ რეს თა ვი ან თი შე-
საძ ლებ ლო ბე ბი და ამ ჟა მად ისი ნი ეხ მა რე ბი ან არა 
თა ნამ შრომ ლებს, არა მედ იუ რი დი უ ლი პრობ ლე მე-
ბი სა გან იცა ვენ ორ გა ნი ზა ცი ას. თქვენ რო გორ ფიქ-
რობთ? რა და დე ბი თი ან უარ ყო ფი თი შე დე გე ბი მო-
აქვს HRM-ის ფორ მა ლურ პრო ცესს? 

3. აღ წე რეთ შერ ჩე ვის ინ სტრუ მენ ტე ბი და გა ნი ხი ლეთ, 
თუ რო მე ლი რო გორ სა მუ შა ოს შე ე სა ბა მე ბა ყვე ლა-
ზე უკეთ.

4. რა უპი რა ტე სო ბა და ნაკ ლი აქვს სა მუ შა ოს რე ა ლის-
ტურ მი მო ხილ ვას? (გა ნი ხი ლეთ ეს კითხ ვა რო გორც 

ორ გა ნი ზა ცი ის, ისე თა ნამ შრომ ლის პო ზი ცი ი დან).
5. აღ წე რეთ ორი ენ ტა ცი ი სა და სწავ ლე ბის სხვა დას ხვა 

სა ხე ო ბე ბი. ახ სე ნით, რო გორ შე იძ ლე ბა გან ხორ ცი-
ელ დეს სწავ ლე ბის თი თო ე უ ლი სა ხე ო ბა. 

6. ჩა მოთ ვა ლეთ ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც 
ზემოქმედებს თა ნამ შრო მელ თა ანაზღ ა უ რე ბა სა და 
შე ღა ვა თებ ზე.

7. აღ წე რეთ მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე ფა სე ბის სხვა დას-
ხვა მე თო დე ბი.

8. თქვე ნი აზ რით, რას წარ მო ად გენს შრო მი თი პრო ცე-
სი სათ ვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო-
ბა? ახ სე ნით, რო გორ შე იძ ლე ბა მო ა ხერ ხონ კომ პა-
ნი ებ მა სა მუ შაო გა რე მო ში სექ სუ ა ლუ რი ძა ლა დო ბის 
მი ნი მუ მამ დე დაყ ვა ნა. 

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ სა მე დი ცი ნო მა რი ხუ ა ნას გა-
მო ყე ნე ბა HR-ის მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის პრობ ლე მუ რი სა-
კითხ ი ა.121 17 შტატს და კო ლუმ ბი ის ოლქს აქვთ კა ნო-
ნე ბი და სა კონ სტი ტუ ციო შეს წო რე ბე ბი, რომ ლე ბიც 
გარ კვე უ ლი და ა ვა დე ბე ბის მქო ნე პა ცი ენ ტებს (კი ბო, 
გლა უ კო მა ან ქრო ნი კუ ლი ტკი ვი ლე ბი) სის ხლის სა-
მარ თლის საქ მის აღ ძვრის გა რე შე აძ ლევს მა რი ხუ ა ნას 
გა მო ყე ნე ბის უფ ლე ბას. სა ოლ ქო პრო კუ რო რებს ობა-
მას ად მი ნის ტრა ცი ი სა გან (Obama administration) ნაბ-
რძა ნე ბი აქვთ, არ აღ ძრან საქ მე მა რი ხუ ა ნას იმ მომ-
ხმა რებ ლე ბის მი მართ, რომ ლე ბიც თა ვი ან თი შტა ტის 
კა ნო ნე ბის მი ხედ ვით იქ ცე ვი ან. თუმ ცა, ეს დამ საქ მებ-
ლებს რთულ მდგო მა რე ო ბა ში აყე ნებს, რად გან რო ცა 
ისი ნი ცდი ლო ბენ სა მე დი ცი ნო მა რი ხუ ა ნას მოხ მა რე-
ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი შტა ტის კა ნო ნე ბის მოთხ ოვ-
ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბას, ამავ დრო უ ლად, იძუ ლე ბულ-
ნი არი ან, გა ნა ხორ ცი ე ლონ ფე დე რა ლურ კა ნონ ზე 
და ფუძ ნე ბუ ლი პო ლი ტი კა კომ პა ნი ა ში ნარ კო ტი კე ბის 

მოხ მა რე ბის შე სა ხებ. მარ თა ლი ა, სა სა მარ თლომ და ად-
გი ნა, რომ კომ პა ნი ე ბი არ არი ან ვალ დე ბუ ლი, შე ე გუ ონ 
თა ნამ შრო მელ თა მი ერ სა მე დი ცი ნო მა რი ხუ ა ნას მოხ-
მა რე ბას, მაგ რამ იუ რი დი უ ლი კონ სულ ტა ცი ე ბი ჯერ 
კი დევ არ იძ ლე ვი ან ცხად გან მარ ტე ბებს. სა მარ თლის 
ექ სპერ ტე ბი აფ რთხი ლე ბენ დამ საქ მებ ლებს, „არ აუ ა-
რონ გვერ დი შეზღ უ დუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბი სა და კონ-
ფი დენ ცი ა ლუ რო ბის შე სა ხებ კა ნო ნებს“. იუ რი დი უ ლი 
სა კითხ ე ბის გარ და, დამ საქ მებ ლე ბი ღე ლა ვენ უსაფ-
რთხო სა მუ შაო გა რე მოს შე ნარ ჩუ ნე ბის პრობ ლე მა ზე. 
რა სა ხის ეთი კურ პრობ ლე მებს ხე დავთ აქ? რო გორ შე-
იძ ლე ბა ამ პრობ ლე მამ გავ ლე ნა იქო ნი ოს HR-ის ისეთ 
პრო ცე სებ ზე, რო გო რი ცაა თა ნამ შრო მელ თა შეკ რე ბა, 
შერ ჩე ვა, მწარ მო ებ ლუ რო ბის მარ თვა, კომ პენ სა ცი ე-
ბი და შე ღა ვა თე ბი, უსაფ რთხო ე ბა და ჯან მრთე ლო ბა? 
კი დევ რო მელ და ინ ტე რე სე ბულ მხა რე ებ ზე შე იძ ლე ბა 
იქო ნი ოს გავ ლე ნა ამ სა კითხ მა და რა სა ხით?  

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვე ნი გა სა უბ რე ბის  
უნა რე ბის გან ვი თა რე ბა

უნარისშესახებ

ყვე ლა მე ნე ჯერს სჭირ დე ბა გა სა უბ რე ბის ჩა ტა რე ბი-
სათ ვის სა ჭი რო უნა რე ბის გან ვი თა რე ბა. შემ დე გი გან-
ხილ ვა ყუ რადღ ე ბას ამახ ვი ლებს სწო რედ ამ უნა რებ-
თან და კავ ში რე ბულ ძი რი თად ქცე ვებ ზე. 

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. მიმოიხილეთსამუშაოსაღწერადასპეციფიკაცია. 
სა მუ შა ოს შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის გაც ნო ბა კან დი და-

ტის შე სა ფა სებ ლად ღი რე ბულ ინ ფორ მა ცი ას წარ-
მო ად გენს; გარ და ამი სა, გვეხ მა რე ბა გა სა უბ რე ბის 
დროს ტენ დენ ცი უ რო ბის აღ მოფ ხვრა ში; 

2. მოამზადეთშეკითხვათასტრუქტურირებულიკომ
პლექტიყველაკანდიდატისათვის. მომ ზა დე ბუ ლი 
კითხ ვე ბის ჩა მო ნათ ვა ლი მოგ ცემთ იმის გა რან ტი ას, 
რომ ინ ფორ მა ცი ა, რომ ლის მი ღე ბაც გსურთ, ხელ-
მი საწ ვდო მი ა. გარ და ამი სა, თუ ყვე ლა კან დი დატს 
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მსგავს კითხ ვებს და უს ვამთ, უკეთ შეძ ლებთ მა თი 
პა სუ ხე ბის შე და რე ბას;

3. კანდიდატთანშეხვედრამდე,გადახედეთმისაპლი
კაციასადარეზიუმეს. ეს და გეხ მა რე ბათ სა ერ თო 
სუ რა თის წარ მოდ გე ნა ში იმის მი ხედ ვით, რაც აპ-
ლი კა ცი ა სა და რე ზი უ მე ში აქვს წარ მოდ გე ნი ლი და 
იმას თან მი მარ თე ბა ში, რა საც სა მუ შაო მო ითხოვს. 
ასე ვე, გა მო არ ჩევთ რამ დე ნი მე სა კითხს, რომ ლის 
შე სა ხე ბაც კითხ ვე ბი გა გიჩ ნდე ბათ და დას ვამთ 
გა სა უბ რე ბის დროს. მხედ ვე ლო ბა ში გვაქვს ისე თი 
სა კითხ ე ბი, რომ ლე ბიც მკა ფი ოდ არ არის გად მო ცე-
მუ ლი აპ ლი კა ცი ა ში ან რე ზი უ მე ში, არა და, ძალ ზე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნია სა მუ შა ო სათ ვის. ამი ტომ, ინ ტერ-
ვი უს პრო ცეს ში მათ ზე გა ა მახ ვი ლებთ ყუ რადღ ე ბას; 

4. გასაუბრებისდაწყებიდანვეკანდიდატსშეუქმე
ნითკომფორტულიგარემო,მოკლედმიმოიხილეთ
განსახილველისაკითხები. გა სა უბ რე ბა კან დი და-
ტე ბი სათ ვის სტრე სუ ლი პრო ცე სი ა, ამი ტომ, მას თან 
მცი რე ო დე ნი ხნით გა ბა ა სე ბით (მა გა ლი თად, ამინ-
დზე), თქვენ შექ მნით წყნარ გა რე მო ში ინ ტერ ვი უს 
მი ღე ბის შე საძ ლებ ლო ბას. გან სა ხილ ვე ლი სა კითხ ე-
ბის წი ნას წა რი გაც ნო ბა კან დი დატს ეხ მა რე ბა კითხ-
ვებ ზე პა სუ ხე ბის გა აზ რე ბა ში;

5. დასვითკითხვადაყურადღებითმოუსმინეთკან
დიდატისპასუხს.შე არ ჩი ეთ შემ დგო მი კითხ ვე ბი, 
რომ ლე ბიც ბუ ნებ რი ვად გა მომ დი ნა რე ობს მი ღე ბუ-
ლი პა სუ ხე ბი დან. ყუ რი და უგ დეთ პა სუ ხებს, რად-
გან სწო რედ მათ გან უნ და მი ი ღოთ ის ინ ფორ მა ცი ა, 
რომ ლი თაც და ად გენთ, შე ე სა ბა მე ბა თუ არა კან დი-
და ტი სა მუ შა ოს მოთხ ოვ ნებს. ნე ბის მი ე რი გა უ გებ-
რო ბა შემ დგო მი კითხ ვე ბის მეშ ვე ო ბით ჩა ძი ე ბას და 
ინ ფორ მა ცი ის მი ღე ბას მო ითხ ოვს; 

6. გასაუბრებადაასრულეთკანდიდატისათვისიმის
თქმით,თურამოხდებაშემდგომ. ისი ნი ნერ ვი უ ლო-
ბენ მა თი და ქი რა ვე ბის შე სა ხებ თქვენს მო სა ლოდ-
ნელ გა დაწყ ვე ტი ლე ბა ზე. იყა ვით მათ თან გულ-
წრფელ ნი რო გორც გა სა უბ რე ბის, ისე და ქი რა ვე ბის 
პრო ცე სის სხვა ნა ბი ჯე ბის დროს. თუ გა დაწყ ვე ტი-
ლე ბის მი ღე ბას 2 კვი რის ან სხვა ვა და ში აპი რებთ, 
აც ნო ბეთ მათ ამის შე სა ხებ, ასე ვე, უთხ ა რით, თუ რა 
სა ხით შე ატყ ო ბი ნებთ თქვენს გა დაწყ ვე ტი ლე ბას; 

7. დაწერეთკანდიდატისშეფასება,სანამგასაუბრე
ბისდეტალებიკარგადგახსოვთ. ნუ და ე ლო დე ბით 
დღის და სას რულს თი თო ე უ ლი კან დი და ტის შე სა ხებ 
თქვე ნი შე ფა სე ბის და სა წე რად. მეხ სი ე რე ბამ შე იძ-
ლე ბა გი ღა ლა ტოთ. გახ სოვ დეთ, რომ შე ფა სე ბის 
სწრა ფად მომ ზა დე ბა გა სა უბ რე ბის უფ რო ზუს ტი 
აღ წე რის შან სებს ზრდის. 

განივითარეთუნარი

მი მო ი ხი ლეთ და გა ნა ახ ლეთ თქვე ნი რე ზი უ მე. შემ დეგ 
სთხო ვეთ მე გობ რებს, რომ ლე ბიც მე ნე ჯე რულ პო-
ზი ცი ა ზე ან მე ნე ჯე რუ ლი ტრე ნინ გის პროგ რა მებ ში 
არი ან და საქ მე ბულ ნი, კრი ტი კუ ლად გა ნი ხი ლონ იგი. 
სთხო ვეთ მათ, ახ სნან თი თო ე უ ლი კო მენ ტა რი და შე ი-
ტა ნონ ის ცვლი ლე ბე ბი, რომ ლე ბიც, მა თი აზ რით, გა ა-
უმ ჯო ბე სებს მას.

ახ ლა კი აღ ნუს ხეთ თქვე ნი პი როვ ნე ბა თა შო რი სი 
და ტექ ნი კუ რი უნა რე ბი და ნე ბის მი ე რი პრაქ ტი კუ ლი 
გა მოც დი ლე ბა, რო მე ლიც არ ჩანს თქვენს რე ზი უ მე ში. 
შე ად გი ნეთ მო ნა ხა ზი იმ კითხ ვე ბი სა, რო მელ თა დას მა-
საც ისურ ვებ დით თქვენ თვის ინ ტერ ვი უს დროს, რა თა 
მოგ ცე მო დათ იმ უნი კა ლუ რი თვი სე ბე ბი სა და მა ხა სი-
ა თებ ლე ბის წარ მო ჩე ნის შე საძ ლებ ლო ბა, რომ ლი თაც, 
თქვე ნი აზ რით, სარ გე ბელს მო უ ტანთ სა მუ შა ოს. 

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

სხე ულ ზე ტა ტუს ან პირ სინ გის გა კე თე ბის ხე ლოვ ნე-
ბის მზარ დი პო პუ ლა რო ბა ახალ გა მოწ ვე ვებს უსა ხავს 
დამ საქ მებ ლებ სა და HR-ის დე პარ ტა მენ ტებს ყვე ლა 
პრო ფე სი ა სა და ინ დუს ტრი ა ში.122 კვლე ვი თი ცენ ტრის 
– „Pew Research Center“ – გა მო კითხ ვის ცნო ბით, 18-
დან 25 წლამ დე ადა მი ან თა 36 პრო ცენ ტსა და 26-დან 
40 წლამ დე ადა მი ან თა 40 პრო ცენტს ერ თი ტა ტუ მა-
ინც აქვს. ამა ვე ასა კობ რივ ჯგუ ფებ ში, შე სა ბა მი სად, 
30 და 22 პრო ცენტს აქვს პირ სინ გი ყუ რის გარ და სხვა 
ად გი ლას. იმა ვე კვლე ვის მი ხედ ვით, 40-დან 60 წლამ დე 

ასა კობ რივ ჯგუფ შიც კი, 10 პრო ცენტს აქვს ტა ტუ ან 
პირ სინ გი ყუ რის გარ და სხვა ად გი ლას. 

3-4 პი რის გან შექ მე ნით პა ტა რა ჯგუ ფე ბი. თქვე-
ნი გუნ დის ამო ცა ნა ა, შექ მნათ დრეს კო დი და ფი ზი-
კურ -გა რეგ ნუ ლი მო წეს რი გე ბის პო ლი ტი კა, რო მე ლიც 
ნათ ლად ჩა მო ა ყა ლი ბებს ძი რი თად პრინ ცი პებს სხე უ-
ლის ამ გვა რი,,გა ფორ მე ბის“ ხე ლოვ ნე ბას თან და კავ ში-
რე ბით და აღ წერს, რა არის ნე ბა დარ თუ ლი. ეს შე გიძ-
ლი ათ, ჩა მო ნათ ვა ლის სა ხით გა ა კე თოთ. მო ემ ზა დეთ 
თქვენ მი ერ შე თა ვა ზე ბუ ლი პო ლი ტი კის აუ დი ტო რი ის-
თვის გა სა ზი ა რებ ლად

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• კვლე ვე ბი გვიჩ ვე ნებს, რომ ქა ლე ბის ხელ ფა სი ჯერ 
კი დევ ჩა მორ ჩე ბა კა ცე ბი სას და თა ნა ბა რი შე საძ-
ლებ ლო ბე ბის შე სა ხებ წე სე ბი სა და კა ნო ნე ბის პი-

რო ბებ შიც კი, ქა ლე ბი კა ცე ბის ანაზღ ა უ რე ბის და-
ახ ლო ე ბით 82 პრო ცენტს იღე ბენ.123 ამ სა კითხ თან 
და კავ ში რე ბით ჩა ა ტა რეთ კვლე ვა სა კომ პენ სა ციო 
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სის ტე მის შექ მნა ზე. ჩა მო წე რეთ თქვე ნი კვლე ვის 
შე დე გე ბი. 

• ეს ტუმ რეთ „სა ზო გა დო ე ბა ადა მი ა ნუ რი რე სურ-
სე ბის მე ნეჯ მენ ტი სათ ვის“ (Society for Human Re-
source Management) ვებ გვერდს [www.shrm.org] 
და იპო ვეთ HR-ის სი ახ ლე ე ბის სექ ცი ა. აირ ჩი ეთ 
წა სა კითხ ად ერ თ-ერ თი ახა ლი ამ ბა ვი (შე ნიშ ვნა: 
ზო გი მათ გა ნი მხო ლოდ SHRM-ის წევ რე ბის თვი-
საა ხელ მი საწ ვდო მი, ხო ლო სხვე ბი, რო გორც 
წე სი, ყვე ლა და ნარ ჩე ნი სათ ვის). და წე რეთ მი სი 
მოკ ლე მი მო ხილ ვა- რე ზი უ მე, რომ ლის ბო ლო საც 
გა ნი ხი ლავთ, რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია ეს თე მა 
მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის. 

• გა მო ი ყე ნეთ ინ ტერ ნე ტი თქვენ თვის სა ინ ტე რე სო 
5 კომ პა ნი ის გა მო საკ ვლე ვად და შე ა მოწ მეთ, თუ 
რას ამ ბო ბენ ისი ნი მა თი მო მუ შა ვე ე ბის კა რი ე რის 
შე სა ხებ. შე ად გი ნეთ მი ღე ბუ ლი ინ ფორ მა ცი ის ჩა-
მო ნათ ვა ლი და და წე რეთ მოხ სე ნე ბა. მო ემ ზა დეთ 
აუ დი ტო რი ის წი ნა შე თქვე ნი კვლე ვის შე დე გე ბის 
წარ სად გე ნად. 

• იმუ შა ვეთ თქვენს რე ზი უ მე ზე. თუ ჯერ არ გაქვთ, 
მო ი ძი ეთ, რას უნ და შე ი ცავ დეს კარ გი რე ზი უ მე. 
ხო ლო თუ გაქვთ, დარ წმუნ დით, რომ ის შე ი ცავს 
იმ კონ კრე ტულ ინ ფორ მა ცი ას, რო მე ლიც მკა ფი-
ოდ აღ წერს თქვენს სა მუ შაო უნა რებ სა და გა მოც-
დი ლე ბას და არა ისეთ უმ ნიშ ვნე ლო ფრა ზებს, 
რო გო რი ცაა „შე დე გებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი“. 

• თუ მუ შა ობთ, ჩა ი ნიშ ნეთ, რა სა ხის HRM საქ მი ა-
ნო ბებს ახორ ცი ე ლე ბენ თქვე ნი მე ნე ჯე რე ბი (მა-
გა ლი თად, გა სა უბ რე ბა, საქ მი ა ნო ბის შე ფა სე ბა 
და ა.შ.). ჰკითხ ეთ მათ კარ გი თა ნამ შრომ ლე ბის 
მი ღე ბი სა და შე ნარ ჩუ ნე ბის ეფექ ტურ სა შუ ა ლე-
ბებ სა და, ასე ვე, არა ე ფექ ტურ გზებ ზე. რა ის-
წავ ლეთ აქე დან? თუ არ მუ შა ობთ, გა მოჰ კითხ ეთ 
3 სხვა დას ხვა მე ნე ჯე რი, HRM-ის რა აქ ტი ვო ბებს 
იყე ნე ბენ და მათ გან რო მე ლია ეფექ ტუ რი და 
არა ე ფექ ტუ რი. 

• გა მო იკ ვლი ეთ თქვენ მი ერ არ ჩე უ ლი კა რი ე რა. რა 
არის სა ჭი რო ამ კა რი ე რა ში წარ მა ტე ბის მი საღ-
წე ვად, გა ნათ ლე ბის, უნა რე ბის, გა მოც დი ლე ბი-
სა და სხვა თა თვალ საზ რი სით. ამ სა ხის ინ ფორ-

მა ცია დე ტა ლუ რად აღ წე რეთ პი რად კა რი ე რულ 
სა ხელ მძღვა ნე ლო ში. 

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ ა-
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).

• ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვის თა ნა მედ რო ვე 
პრობ ლე მე ბის სექ ცი ის 4 თე მი დან აირ ჩი ეთ ერ თი, 
გა მო იკ ვლი ეთ და და წე რეთ მოხ სე ნე ბა. ყუ რადღ-
ე ბა გა ა მახ ვი ლეთ ისე თი კომ პა ნი ე ბის შე სა ხებ 
უახ ლე სი ინ ფორ მა ცი ის მო ძი ე ბა ზე, რომ ლე ბიც ამ 
პრობ ლე მე ბის გა დაწყ ვე ტას ცდი ლო ბენ. 

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის-
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას-
წავ ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის 
სა ვარ ჯი შო ე ბი: რამ დე ნად კარ გი ვარ სა მუ შა ოს 
შეს რუ ლე ბის შე სა ხებ უკუ კავ ში რის უზ რუნ ველ-
ყო ფა ში? რამ დე ნად კმა ყო ფი ლი ვარ სა კუ თა რი 
სა მუ შა ო თი? მაქვს თუ არა სა მუ შა ო სა და ოჯა ხურ 
ცხოვ რე ბას შო რის კონ ფლიქ ტი? რა და მო კი დე ბუ-
ლე ბა მაქვს სა მუ შაო ად გი ლის მრა ვალ ფე როვ ნე-
ბას თან და კავ ში რე ბით? რამ დე ნად ბევ რი ვი ცი 
HRM-ის შე სა ხებ? თქვე ნი შე ფა სე ბე ბის შე დე გე ბის 
გა მო ყე ნე ბით, გა მო არ კვი ეთ სა კუ თა რი ძლი ე რი 
და სუს ტი მხა რე ე ბი. რას გა ა კე თებთ ძლი ე რი მხა-
რე ე ბის კი დევ უფ რო გა საძ ლი ე რებ ლად და სუს ტი 
მხა რე ე ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად? 

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.
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UPS მსოფ ლი ო ში უდი დე სი ამა ნა თე ბის მიმ წო დე-
ბე ლი კომ პა ნი ა ა, ად ვი ლად და მო მენ ტა ლუ რად 
საც ნო ბი ყა ვის ფე რი სატ ვირ თო ე ბით.124 გა ერ თი-
ა ნე ბულ სა ა მა ნა თო სამ სა ხურ UPS-ს (United Parcel 
Service) მთე ლი აშ შ-ის ტე რი ტო რი ა ზე და 220-ზე 
მეტ ქვე ყა ნა ში ყო ველ დღი უ რად გა და აქვს 15 მი-
ლი ონ ზე მე ტი პა კე ტი და დო კუ მენ ტი. ამ პა კე ტე-
ბის ეფექ ტურ მი წო დე ბა ში იღებს იგი ანაზღ ა უ რე-
ბას და ეს შე უძ ლე ბე ლი იქ ნე ბო და მი სი 102000-ზე 
მე ტი მძღო ლის გა რე შე. UPS აღი ა რებს, რომ მი სი 
HR ასე თი გა მოწ ვე ვის წი ნა შე დგას: მომ დევ ნო 5 
წლის გან მავ ლო ბა ში და ი ქი რა ოს და მო ამ ზა დოს 
25 000 მძღო ლი პენ სი ა ზე გამ სვლე ლი ბე ი ბი- ბუ-
მე რე ბის ჩა სა ნაც ვლებ ლად. კომ პა ნი ას მზად აქვს 
გეგ მა, რო მე ლიც ით ვა ლის წი ნებს მძღო ლე ბის 
სწავ ლე ბის ახა ლი, ერ თგვა რო ვა ნი და ეფექ ტუ რი 
მიდ გო მის მქო ნე ბიზ ნეს მო დე ლის შექ მნას (მა გა-
ლი თად, მძღო ლებს ას წავ ლი ან ნე კა თი თით გა სა-

ღე ბის და ჭე რას, რა თა დრო არ და კარ გონ ჯი ბე ში მის ძებ ნა ზე). 
UPS-ის მძღო ლე ბის ტრა დი ცი უ ლი საკ ლა სო სწავ ლე ბე ბი აშ კა რად არ იყო 

ეფექ ტუ რი. მი სი მძღო ლო ბის კან დი დატ თა 30 პრო ცენ ტი ვერ გა მოდ გა წარ მა ტე-
ბუ ლი. კომ პა ნია დარ წმუნ და, რომ ახალ წვე ულ მძღოლ თა ძი რი თად მა ნა წილ მა 
უკე თე სი შე დე გი აჩ ვე ნა, წიგ ნე ბი სა და ლექ ცი ე ბის ნაც ვლად, მა ღალ ტექ ნო ლო-
გი უ რი ინ სტრუქ ცი ე ბის გა მო ყე ნე ბის დროს. ტრე ნე რე ბი ამ ჟა მად იყე ნე ბენ ვი-
დე ო თა მა შებს, „სრი ა ლი სა და და ცე მის სი მუ ლა ტორს, რო მე ლიც მო ი ცავს და ზე-
თილ ია ტაკ სა და სრი ა ლა ფეხ საც მე ლებს“, და იმი ტი რე ბუ ლი სოფ ლის ირ გვლივ 
მოწყო ბილ დაბ რკო ლე ბებს. 

მძღო ლად მუ შა ო ბის მსურ ვე ლე ბი UPS-ის ვა შინ გტო ნის გა რე უბ ნის ტრე-
ნინგცენ ტრში (რო მელ საც კომ პა ნია ყო ველ წლი უ რად სა შუ ა ლოდ 74 000 დო-
ლარს უხ დის) ერთ კვი რას წვრთნა სა და ვარ ჯიშ ში ატა რე ბენ, ისი ნი გა და ად გილ-
დე ბი ან ერ თი სად გუ რი დან მე ო რე ში, ეზი ა რე ბი ან სამ რეწ ვე ლო ინ ჟინ რე ბის მი ერ 
შე მუ შა ვე ბულ „340 მე თო დის“ ტექ ნი კას, რა თა „და ზო გონ წა მე ბი და გა ა უმ ჯო-
ბე სონ უსაფ რთხო ე ბა ნე ბის მი ე რი ამო ცა ნის შეს რუ ლე ბის დროს – დაწყ ე ბუ ლი 
ყუ თე ბის აწე ვი თა და ჩატ ვირ თვით, სატ ვირ თოს თა რო დან პა კე ტე ბის შერ ჩე ვა- 
ჩა მოტ ვირ თვამ დე“. აპ ლი კან ტე ბი თა მა შო ბენ ვი დე ო თა მა შებს, სხე დან მძღო ლის 
სა ვარ ძელ ში და ავ ლე ნენ დაბ რკო ლე ბებს. კომ პი უ ტე რუ ლი სი მუ ლა ცი ე ბი დან 
ისი ნი გა და დი ან „Clarksville“-ზე – იმი ტი რე ბულ სო ფელ ზე მი ნი ა ტუ რუ ლი სახ ლე-
ბი თა და ხე ლოვ ნუ რი ბიზ ნე სე ბით. აქ ისი ნი ნამ დვილ მან ქა ნებს ატა რე ბენ და „19 
წუთ ში წარ მა ტე ბით უნ და გა არ თვან თა ვი 5 ამა ნა თის მი წო დე ბას“. უსაფ რთხო ე-
ბი სა და ეფექ ტუ რო ბის მხრივ კი, სტა ჟი ო რე ბი სწავ ლო ბენ ყი ნულ ზე ფრთხი ლად 
სი ა რულს სრი ა ლი სა და და ცე მის სი მუ ლა ტო რის მეშ ვე ო ბით.

რო გორ მუ შა ობს სწავ ლე ბის თა ნა მედ რო ვე მე თო დე ბი? ჯერ ჯე რო ბით, კარ-
გად – 1629 სტა ჟი ო რი დან მხო ლოდ 10-მა პრო ცენ ტმა ვერ მო ა ხერ ხა სას წავ ლო 
პროგ რა მის წარ მა ტე ბით გავ ლა, რო მე ლიც, მთლი ა ნო ბა ში, რე ა ლურ სამ ყა რო ში 
სატ ვირ თოს ტა რე ბის 30 დღის ჩათ ვლით, 6 კვი რა გრძელ დე ბა.

წყარო: Bloomberg/Getty Images
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წიგნებსადალექციებზედაფუძ
ნებულიტრადიციულისაკლასო
ტრენინგებისნაცვლად,პაკეტე
ბისადადოკუმენტებისეფექტუ
რიმიწოდებისმნიშვნელოვანი
ამოცანებისშესრულებისთვისUPS
ახლააპლიკანტებსამზადებსმა
ღალტექნოლოგიურიმეთოდების
გამოყენებით,რომლებიცმოიცავს
ვიდეოთამაშებს,„სრიალისადადა
ცემის“სიმულატორსდაიმიტირე
ბულისოფლისირგვლივმოწყობილ
დაბრკოლებებს.
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სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რა გა რე ფაქ ტო რე ბი ზემოქმედებს UPS-ის HR-ის პრაქ ტი კა ზე? რო გორ იმოქ-
მე და UPS-მა ამ ტენ დენ ცი ე ბის სა პა სუ ხოდ?

2. რა ტომ არის ეფექ ტუ რო ბა და უსაფ რთხო ე ბა ასე მნიშ ვნე ლო ვა ნი UPS-ი სათ-
ვის? რა როლს თა მა შო ბენ კომ პა ნი ის წარ მო ე ბის ინ ჟინ რე ბი თა ნამ შრომ ლე-
ბის მი ერ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა ში?

3. რა ცვლი ლე ბე ბი შე ი ტა ნა კომ პა ნი ამ თა ვი სი მძღო ლე ბის სას წავ ლო პროგ რა-
მებ ში? რას ფიქ რობთ ამ ცვლი ლე ბებ ზე?

4. რა უპი რა ტე სო ბებ სა და ნაკ ლო ვა ნე ბებს ხე დავთ სწავ ლე ბის ამ მიდ გო მა ში: 
ა. სტა ჟი ო რი სა და ბ. კომ პა ნი ი სათ ვის? 
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პრაქტიკული შემთხვევა ნიჭისაღმოჩენა2
კომ პა ნი ის წარ მა ტე ბი სათ ვის ნი ჭი ე რი ადა მი ა ნე ბის 
მო ზიდ ვა და შერ ჩე ვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ამო ცა ნა ა. 
ტექ ნო ლო გი ე ბის კომ პა ნი ე ბი სათ ვის ეს პრო ცე სი 
კი დევ უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან სწო რედ 
მა თი თა ნამ შრომ ლე ბის ცოდ ნა, უნა რე ბი და შე საძ-
ლებ ლო ბე ბი გან საზღ ვრავს კომ პა ნი ის ეფექ ტუ რო-
ბას, ინო ვა ცი ებ სა და, სა ბო ლოო ჯამ ში, ფი ნან სურ 
მიღ წე ვებს.125 რო გორ იზი და ვენ ტა ლან ტებს ისე თი 
კომ პა ნი ე ბი, რო გო რი ცაა Google, Facebook და, თუნ-
დაც, IBM და Microsoft? რო გორც ქვე მოთ ვნა ხავთ, 
ეს კომ პა ნი ე ბი უნი კა ლურ მიდ გო მებს იყე ნე ბენ.

ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბის პერ სო ნა ლის 
მი ღე ბი სა და და კომ პლექ ტე ბის სა ერ თა შო რი სო 
პრო ვა ი დერ Modis-ს აქვს ნი ჭი ე რი ტექ ნი კუ რი პერ-
სო ნა ლის ძი ე ბის სა ინ ტე რე სო ფი ლო სო ფი ა. რამ დე-
ნა დაც ბიზ ნე სებ ზე ზე გავ ლე ნა იზ რდე ბა, იმი სათ-
ვის, რომ იპო ვონ კვა ლი ფი ცი უ რი თა ნამ შრომ ლე ბი, 
„ი დე ა ლუ რი“  კან დი და ტე ბის ძებ ნა უფ რო და უფ რო 
რთულ დე ბა. ეს კომ პა ნია „ამ გვა რი სრულ ყო ფი ლე-
ბის ძი ე ბას“ „ი ის ფე რი ციყ ვის“ ( „Purple squirrel“) ძებ-
ნას უწო დებს. ზოგ ჯერ, უბ რა ლოდ, უნ და გვეს მო დეს, რომ რო გორც იის ფე რი 
ციყ ვი, ასე ვე, „ი დე ა ლუ რი“ კან დი და ტი არ არის ხელ მი საწ ვდო მი ან არ არ სე ბობს. 
მაგ რამ ეს არ ნიშ ნავს, რომ არ უნ და ეცა დო სა უ კე თე სო ტა ლან ტის მო ძი ე ბას. 
რო გორ პო უ ლო ბენ დი დი ტექ ნო ლო გი უ რი კომ პა ნი ე ბი ტა ლან ტებს?

ისე თი „მო წი ფუ ლი“ ტექ ნო ლო გი უ რი კომ პა ნი ე ბი სათ ვის, რო გო რი ცაა IBM, 
Microsoft და Hewlett-Packard (H-P), გა მოწ ვე ვა გან სა კუთ რე ბით რთუ ლი ა, რად გან 
მათ არ აქვთ დამ წყე ბი ახალ გაზ რდა ტექ ნო ლო გი უ რი კომ პა ნი ე ბის მიმ ზიდ ვე-
ლო ბა და მომ ხიბ ვლე ლო ბა. ასე რომ, ამ ბიზ ნე სებ მა უნ და „მო ის ყი დონ“ პო ტენ-
ცი უ რი თა ნამ შრომ ლე ბი. ავი ღოთ, მა გა ლი თად, IBM. მას შემ დეგ, რაც მის მა Wat-
son-ის კომ პი უ ტერ მა და ა მარ ცხა სა ტე ლე ვი ზიო მატ ჩში Jeopardy-ის ორი ყო ფი ლი 
ჩემ პი ო ნი, კომ პა ნი ამ იგი კარ ნე გი მე ლონ ში – ტოპ სას წავ ლე ბელ ში მი ი ტა ნა, სა-
დაც სტუ დენ ტებს მი ე ცათ შან სი, და პი რის პი რე ბოდ ნენ კომ პი უ ტერს. IBM-ის მი-
ზა ნი იყო, ეც დუ ნე ბი ნა ზო გი ამ სტუ დენ ტთა გა ნი, და ფიქ რე ბუ ლიყ ვნენ თა ვი ან-
თი სა მო მავ ლო კა რი ე რის IBM-ში გაგ რძე ლე ბა ზე. H-P იყე ნებს პი ცა ფარ თე ბის /
ტექ ნო ლო გი ებ ზე სა უბ რე ბის (tech talk) მიდ გო მებს სხვა დას ხვა სკო ლა ში, რი თაც 

ტექნიკურიუნარებისადაცოდნის
მქონეკვალიფიციურიკანდიდატების
მოსაზიდად,გამოცდილმატექნო
ლოგიურმაკომპანიაIBMმათავისი
Watsonისკომპიუტერი,რომელმაც
დაამარცხასატელევიზიომატჩში
Jeopardyისორიყოფილიჩემპიონი,
მიიტანაკარნეგიმელონისუნივერსი
ტეტში,სადაცსტუდენტებსმიეცათ
შანსი,დაპირისპირებოდნენკომპიუ
ტერსWatsonისსიმპოზიუმისდროს.
IBMსსურდა,ეცდუნებინაზოგიამ
სტუდენტთაგანი,დაფიქრებულიყვნენ
თავიანთისამომავლოკარიერისIBM
შიგაგრძელებაზე.
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ცდი ლობს, მი ი ზი დოს ახალ გაზ რდა სტუ დენ ტე ბი მა ნამ, სა ნამ სხვა ტექ ნო ლო გი-
უ რი კომ პა ნი ე ბი და სტარ ტა ფე ბი მი ი ტა ცე ბენ მათ. Microsoft-მა, რო მე ლიც ერთ 
დროს ერ თ-ერ თი მსგავ სი დამ წყე ბი კომ პა ნია იყო, სკო ლებ ში გა აგ ზავ ნა იმა ვე 
სკო ლე ბის კურ სდამ თავ რე ბუ ლე ბი, რა თა მათ და ერ წმუ ნე ბი ნათ სტუ დენ ტე ბი, 
თუ რა ტომ არის Microsoft სა უ კე თე სო ად გი ლი მა თი ნი ჭის გან სა ვი თა რებ ლად. 
იგი, ასე ვე, სტუ დენ ტე ბის მო ზიდ ვის მიზ ნით, ხში რად ატა რებს სხვა დას ხვა სა-
ხე ო ბის თა მა შე ბი სა თუ ფი ნა ლუ რი გა მოც დე ბი სათ ვის მომ ზა დე ბის სა ღა მო ებს, 
აპ ლი კა ცი ე ბის შექ მნის სხდო მებ სა და სხვა ღო ნის ძი ე ბებს. 

ისე თი კომ პა ნი ე ბი სათ ვის, რო გო რი ცაა Facebook და Google, ტა ლან ტე ბის ძი-
ე ბა ჯერ კი დევ რთუ ლია პო ტენ ცი ურ თა ნამ შრომ ლებ ზე მზარ დი მოთხ ოვ ნი სა და 
შეზღ უ დუ ლი მი წო დე ბის გა მო. ასე რომ, ამ კომ პა ნი ებ საც კი უწევთ, ტა ლან ტე-
ბის აღ მო ჩე ნის მიზ ნით, გა მო ი ყე ნონ შე მოქ მე დე ბი თი მიდ გო მე ბი. მა გა ლი თად, 
Google-მა აღ მო ა ჩი ნა, რომ კან დი და ტე ბი რე ზი უ მე ებს ზედ მე ტად ვიწ რო ას პექ-
ტში გა ნი ხი ლავ დნენ, რად გან ყუ რადღ ე ბას აქ ცევ დნენ (რო გორც მო სა ლოდ ნე-
ლი ა) გა ნათ ლე ბას, GPA-ს და SAT-ის ქუ ლებ საც კი, რი თაც ყვე ლა ზე მა ღა ლი IQ-ს 
მქო ნე კან დი და ტე ბის პოვ ნას ცდი ლობ დნენ. მაგ რამ აღ მოჩ ნდა, რომ ამ ეგ რეთ 
წო დე ბუ ლი გე ნი ო სე ბი დან ყვე ლა სუ ლაც არ იყო სა მუ შა ო ზე ისე თი ეფექ ტუ რი, 
რო გორ საც მო ე ლოდ ნენ. ამი ტომ გა დაწყ ვი ტეს მა თი „უფ რო სა ფუძ ვლი ა ნად 
შეს წავ ლა“. რე ზი უ მე ე ბის „ტრა დი ცი უ ლი გზით – ზე მო დან ქვე მოთ“ დათ ვა ლი-
ე რე ბის ნაც ვლად, კომ პა ნი ამ და იწყო მა თი „თავ და ყი რა“ გან ხილ ვა, ცდი ლობ და 
რა, ეპო ვა „იშ ვი ა თი, გან სა კუთ რე ბუ ლი ნი შან -თვი სე ბა, რო მე ლიც მათ უპი რა-
ტე სო ბა ზე მი უ თი თებ და“. Facebook-მა აღ მო ა ჩი ნა, რომ თა ნამ შრო მელ თა აყ ვა-
ნის მოძ ვე ლე ბუ ლი არ ხე ბი ვერ მო ი ზი დავ და ტა ლან ტებს საკ მა რი სად სწრა ფად. 
ასე რომ, მან სცა და ონ ლა ინ თავ სა ტე ხე ბი და პროგ რა მი რე ბის გა მოწ ვე ვე ბი, რა-
თა აღ მო ე ჩი ნა და მო ე ზი და ნი ჭი ე რი ადა მი ა ნე ბი. ეს ად ვი ლი, სწრა ფი და ია ფი 
მიდ გო მა იყო პო ტენ ცი უ რი კან დი და ტე ბის გა ნაცხ ა დე ბის მი სა ღე ბად. ამ უნი-
კა ლუ რი მიდ გო მე ბის მი უ ხე და ვად, ისიც მარ თა ლი ა, რომ მრა ვალ ახალ გაზ რდა 
ტექ ნო ლო გი ურ კომ პა ნი ას აქვს თვით მყო ფა დი მიმ ზიდ ვე ლო ბა კან დი და ტე ბი სა, 
პირ ველ რიგ ში იმი ტომ, რომ სწო რედ ისი ნი არი ან ახ ლა ყვე ლა ზე „მო დურ ნი“ 
და „სა სურ ველ ნი“. ასე ვე, ბევრ დამ წყებ ტექ ნო ლო გი ურ კომ პა ნი ა ში არ არის 
ფესვგად გმუ ლი ბი უ როკ რა ტია ან კულ ტუ რუ ლი შეზღ უდ ვე ბი. თუ თა ნამ შრო-
მელს სა მუ შა ო ზე შორ ტებ ში, მა ი სურ სა და სან დლებ ში მოს ვლა სურს, ასეც აკე-
თებს. სი ნამ დვი ლე ში, ნი ჭი ერ თა ნამ შრომ ლებს მსგავს კომ პა ნი ებ ში იზი დავს ის 
ფაქ ტი, რომ მათ შე უძ ლი ათ თა ვი ან თი სა მუ შაო გრა ფი კის (სა ა თე ბის) შედ გე ნა, 
ში ნა უ რი ცხო ვე ლე ბის სა მუ შა ო ზე მოყ ვა ნა, აქვთ უფა სო კვე ბა, სას მე ლე ბი და 
სხვა მრა ვალ გვა რი შე ღა ვა თე ბი. 

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რას გვე უბ ნე ბა ეს შემ თხვე ვა თა ნამ შრო მელ თა მი წო დე ბის და მოთხ ოვ ნის სა-
კითხ ი სა და ბიზ ნე სებ ზე მა თი გავ ლე ნის შე სა ხებ?

2. რა იგუ ლის ხმე ბა „ი ის ფე რი ციყ ვის ძი ე ბა ში“ ტა ლან ტე ბის აღ მო ჩე ნას თან 
მი მარ თე ბა ში? შე ე სა ბა მე ბა თუ არა იგი არა ტექ ნო ლო გი ურ კომ პა ნი ებ საც? 
გა ნი ხი ლეთ.

3. რო გორ ფიქ რობთ, გა მოც დი ლი ტექ ნო ლო გი უ რი კომ პა ნი ე ბი სათ ვის ყო ველ-
თვის რთუ ლი იქ ნე ბა ტა ლან ტე ბის მო ზიდ ვა? გა ნი ხი ლეთ.

4. რას ფიქ რობთ Google-ი სა და Facebook-ის მი ერ ნა ცად მიდ გო მებ ზე? ახ სე ნით.
5. და ი ხუ რეთ თქვე ნი „კრე ა ტი უ ლი“ ქუ დი. თქვენ ხართ პა სუ ხის მგე ბე ლი HR-ზე 

დამ წყებ ტექ ნო ლო გი ურ კომ პა ნი ა ში. რა იდე ე ბი და წი ნა და დე ბე ბი შე გიძ ლი ათ 
მო ი ფიქ როთ ტა ლან ტე ბის აღ მო სა ჩე ნად?
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მო დუ ლი: თქვე ნი კა რი ე რუ ლი  
გან ვი თა რე ბის მე ნეჯ მენ ტი

ჯეფრიჰოლენდერი(Jeffrey Hollender) არატოქსიკური,ბუნებრივიდასუფთავების,ქა
ღალდისადაპირადიჰიგიენისსაგნებისდისტრიბუციისკომპანიაSeventh Generation 
Inc.ისშექმნისიდეისაქტიურიმომხრეიყო,შემდგომშიკი–თანადამფუძნებელიდა
აღმასრულებელითავმჯდომარე.ისწარმატებულბიზნესმენადშეიძლებაჩაითვალოს,
თუმცა,ყოველთვის,როდესაცკანადაშიჩადის,საზღვარზემასაყოვნებენუსაფრთხო
ებისდამატებითიშემოწმებისთვის„იმინციდენტისგამო(ტორონტოსზრდასრულთა
სკოლაშიმუშაობისნებართვისარქონა),რომელსაცჯერკიდევ23წლისჰოლენდერის
დაკავებადადეპორტაციამოჰყვა“.1სხვაცნობილბიზნესმენებსაცჰქონდათპრობლე
მებიმათიკარიერისადრეულეტაპებზე,თუმცაშემდგომშიწარმატებებსმიაღწიეს.

 კარიერაშიწარმატებისმიღწევისგზაზეშეიძლებაბევრიდაბრკოლებაშეგ
ხვდეთ,ანარცშეგხვდეთ,მაგრამმთავარია,გახსოვდეთ,რომთავადხართპასუხის
მგებელისაკუთარკარიერაზე.2ამას,თქვენგარდა,ვერავინგააკეთებს–ვერცთქვენი
დამქირავებელი.ამიტომშევიტანეთესმოდულიშესასწავლადსახელმძღვანელოში–
რათადაგეხმაროთთქვენიკარიერისუკეთწარმართვაში.ამმოდულშიწარმოდგენილი
ინფორმაციათემატიკისმიხედვითისეთნაირადაადალაგებული,რომშეძლოთაირჩი
ოთის,რაცყველაზემეტადგაინტერესებთ.ვიმედოვნებთ,რომსიამოვნებასმოგანი
ჭებთკითხვისპროცესი.წარმატებულკარიერასგისურვებთ!

კარიერულიშესაძლებლობებიმენეჯმენტში
თუ გა სუ ლი წლე ბის გან მავ ლო ბა ში თვალს ადევ ნებ დით ახალ ამ ბებს, გექ ნე ბათ ინ-
ფორ მა ცია თა ნამ შრო მელ თა ფარ თოდ გავ რცე ლე ბუ ლი შემ ცი რე ბის შე სა ხებ რო გორც 
შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში, ისე მთელ მსოფ ლი ო ში: Merck-მა სა მუ შაო ძა ლის და ახ ლო ე ბით 
11% შე ამ ცი რა, Unisys-მა შტა ტე ბი 10%-ით შე ამ ცი რა, Pfizer JapanInc.-მა შტა ტე ბი 5%-ით 
შეკ ვე ცა, ხო ლო Kodak-მა 25000 სა მუ შაო ად გი ლი გა ა უქ მა. აქე დან გა მომ დი ნა რე, ხომ 
არ მცირ დე ბა მე ნე ჯე რე ბის სა მუ შაო ად გი ლე ბი? – ამ ინ ფორ მა ცი ის მი ხედ ვით, ასე უნ-
და ფიქ რობ დეთ. სი ნამ დვი ლე ში კი, მო მა ვა ლი ფრი ად ოპ ტი მის ტუ რი ა! ბიზ ნე სად მი ნის-
ტრი რე ბა და მე ნეჯ მენ ტი კვლა ვაც კო ლე ჯე ბის ყვე ლა ზე პო პუ ლა რულ ათე ულ შია და, 
რო გორც ჩანს, სამ სა ხუ რი ელო დე ბა კურ სდამ თავ რე ბუ ლებს!

ძნე ლია იმ ადა მი ან თა რა ო დე ნო ბის დად გე ნა, რომ ლე ბიც შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში 
მე ნე ჯე რე ბად მუ შა ო ბენ, რად გან აქ გა ერ თი ა ნე ბუ ლია ბიზ ნე სი სა და ფი ნან სე ბის სპე-
ცი ა ლო ბე ბი. U.S. Bureau of Labor Statistics-ის(BLS) მო ნა ცე მე ბის მი ხედ ვით, ამ კა ტე გო-
რი ა ში და საქ მე ბულ თა რა ო დე ნო ბა თით ქმის 30 მი ლი ო ნი ა.3 BLS-ის წი ნას წა რი შე ფა სე-
ბით, აღ მას რუ ლე ბე ლი, ად მი ნის ტრა ცი უ ლი და მე ნე ჯე რუ ლი თა ნამ დე ბო ბე ბი 5%-დან 
28%-მდე გა იზ რდე ბა 2018 წლის თვის.4 საქ მე ისა ა, რომ მე ნე ჯერ თა სა მუ შაო ად გი ლე ბი 
საკ მა რი სი იქ ნე ბა, მაგ რამ ეს ად გი ლე ბი, შე საძ ლო ა, იმ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში ან სფე რო ში 
არ იყოს, სა დაც თქვენ მო ე ლით. მე ნე ჯე რებ ზე მოთხ ოვ ნა ტრა დი ცი ულ Fortune 500-ის 
ორ გა ნი ზა ცი ებ ში და, კერ ძოდ, ტრა დი ცი უ ლი წარ მო ე ბის სფე რო ში ისე თი დი დი არ იქ-
ნე ბა, რო გორც მომ სა ხუ რე ბის სფე როს მცი რე და სა შუ ა ლო ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, კერ ძოდ, 
სა ინ ფორ მა ციო და ჯან დაც ვის სფე რო ებ ში. გახ სოვ დეთ, რომ მე ნე ჯე რის თა ნამ დე ბო-
ბა შე იძ ლე ბა ბევ რად უკე თე სი იყოს მცი რე ორ გა ნი ზა ცი ებში.
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შესაფერისიკულტურისმოძებნა
რი ჩარდ დ'ამ ბრო ზიო (Richard D’Ambrosio) ფიქ რობ და, რომ მან შე სა ნიშ ნა ვი სამ სა ხუ რი მო-
ძებ ნა სა ბუ ღალ ტრო ფირ მა ში. გა რეგ ნუ ლად ასე ჩან და, რომ ეს კარ გი სამ სა ხუ რი იყო – მო-
მუ შა ვე თა აღი ა რე ბა, ჯილ დო ე ბი და მე ნე ჯე რე ბი „პო ლიტ კუ რად კო რექ ტუ ლი“ პა სუ ხე ბით 
სა მუ შაო და პი რად ცხოვ რე ბას თან და კავ ში რე ბულ სა კითხ ებ ზე. თუმ ცა, რო გორც კი მუ შა-
ო ბა და იწყ ო, მან აღ მო ა ჩი ნა, რომ მოხ ვდა ისეთ კულ ტუ რულ გა რე მო ში, სა დაც მუ შა ო ბის 
წა ხა ლი სე ბა მხო ლოდ იმი სათ ვის ხდე ბო და, რომ ზედ მე ტი სა ა თე ბი ემუ შა ვათ, უმ ცრო სი 
ბუ ღალ ტრე ბის გან კი მო ე ლოდ ნენ, რომ ისი ნი პარ ტნი ო რე ბის „ხე ლის ბი ჭე ბი“ ყო ფი ლიყ-
ვნენ. მათ ამუ შა ვებ დნენ ისეთ დღე ებ შიც კი, რო გო რი ცა ა, მა გა ლი თად, მა თი ქორ წი ნე ბის 
წლის თა ვი ან სადღ ე სა წა უ ლო დას ვე ნე ბის დღე ე ბი. მან მხო ლოდ რამ დე ნი მე თვე იმუ შა ვა 
და მა ლე და ტო ვა სამ სა ხუ რი. რო გორ შე გიძ ლი ათ თა ვი დან აი ცი ლოთ ასე თი პრობ ლე მა? 
რო გორ შე იძ ლე ბა მო ძებ ნოთ ისე თი კულ ტუ რა, რო მე ლიც თქვენ შე გე ფე რე ბათ?5 გთა ვა-
ზობთ რამ დე ნი მე წი ნა და დე ბას.

პირ ვე ლი, გაარკვიეთ,რაარისთქვენთვისშესაფერისი.მა გა ლი თად, რო გო რი მუ შა ო-
ბა მოგ წონთ – გუნ დუ რი თუ და მო უ კი დე ბე ლი? სამ სა ხუ რის შემ დეგ კო ლე გებ თან ერ თად 
დრო ის გა ტა რე ბა მოგ წონთ თუ პირ და პირ სახ ლში წას ვლა გირ ჩევ ნი ათ? სად უფ რო კომ-
ფორ ტუ ლად გრძნობთ თავს – ფორ მა ლურ თუ თა ვი სუ ფალ გა რე მო ში? შემ დგო მი სა მუ შა-
ოს ძი ე ბა სა სურ ვე ლი ტი პის  დამ ქი რა ვებ ლებს შო რის გა ნაგ რძეთ.

მას შემ დეგ, რაც სამ სა ხუ რის სკრი ნინ გის საწყ ის პრო ცესს და ამ თავ რებთ და და იწყებთ 
გა სა უბ რე ბებს, იწყ ე ბა ნამ დვი ლი დე ტექ ტი ვის სა მუ შა ო, რაც მო ი ცავს დამ ქი რა ვებ ლის მი-
ერ წარ მოდ გე ნილ „ო ფი ცი ა ლურ“ ინ ფორ მა ცი ა ზე უფ რო მე ტის ძი ე ბას. შეეცადეთ,გაარ
კვიოთფასეულობები,რომლებიცამოძრავებსორგანიზაციას.დას ვით ისე თი კითხ ვე ბი, 
რო გო რი ცა ა: რა მიღ წე ვე ბით ამა ყო ბენ, რო გორ ირე ა გი რეს ად რე არ სე ბულ სა გან გე ბო ვი-
თა რე ბებ სა და კრი ზი სებ ზე. იკითხ ეთ, „ი დეა თუ გა მიჩ ნდე ბა, რო გორ შევ ძლებ მის გან ხორ-
ცი ე ლე ბას?“ შე იძ ლე ბა თუ არა, და ე ლა პა რა კოთ ისეთ ადა მი ანს, რო მე ლიც კარ გად ერ კვე ვა 
და წი ნა უ რე ბის სა კითხ ებ ში; გა არ კვი ეთ, რას აკე თე ბენ და რის თვის იღე ბენ წა ხა ლი სე ბას; 
იკითხ ეთ, რო გორ მოხ დე ბა თქვე ნი შე ფა სე ბა. ბო ლოს და ბო ლოს, თუ თა მაშ ში მო ნა წი-
ლე ო ბას აპი რებთ, ხომ უნ და იცო დეთ, რო გორ ით ვლი ან ადა მი ა ნე ბი ქუ ლებს. ამის გარ-
და, ყუ რადღ ე ბა მი აქ ცი ეთ არა ვერ ბა ლურ ნიშ ნებს. რა უდევთ თა ნამ შრომ ლებს მა გი და ზე 
– ოჯა ხის სუ რა თე ბი თუ მხო ლოდ სა მუ შა ო სათ ვის სა ჭი რო ნივ თე ბი? კა ბი ნე ტის კა რი ღიაა 
თუ და ხუ რუ ლი? სა ერ თოდ, არის კა რი? რო გო რია ფი ზი კუ რი გა რე მო: თა ვი სუ ფა ლი და ყო-
ველ დღი უ რი თუ ოფი ცი ა ლუ რი? ადა მი ა ნე ბი ერ თმა ნეთს ეხ მა რე ბი ან სა მუ შა ოს შეს რუ ლე-
ბა ში? ხომ არ არის სა ა ბა ზა ნო ე ბი ბინ ძუ რი, რაც შე იძ ლე ბა მი ა ნიშ ნებ დეს იმას, თუ რამ დე-
ნად აფა სე ბენ თა ნამ შრო მელს. და აკ ვირ დით მა ტე რი ა ლურ სიმ ბო ლო ებს. ვის აქვს მათ თან 
წვდო მა? და ბო ლოს, თქვე ნი დაკ ვირ ვე ბის დროს განსაკუთრებულიყურადღებამიაქციეთ
იმკონკრეტულდეპარტამენტსანგანყოფილებას,სადაციმუშავებთ. ეს ის ად გი ლი იქ-
ნე ბა, სა დაც თქვენ სა მუ შაო სა ა თე ბის დი დი ნა წი ლი უნ და გა ა ტა როთ. რო გორ ფიქ რობთ, 
შეძ ლებთ, იქ თა ვი ბედ ნი ე რად იგ რძნოთ?

რისკისსაკუთართავზეაღება
„IYAD-WYAD-YAG-WYAG: თუ ყო ველ თვის იმას გა ა კე თებთ, რა საც აკე თებ დით, ყო ველ თვის 
იმას მი ი ღებთ, რა საც იღებ დით! ამ გვა რად, თუ გსურთ უკეთ იცხ ოვ როთ, შე საძ ლებ ლო ბე-
ბი ხე ლი დან არ უნ და გა უშ ვათ“. – ანო ნი მი.6

რო გორ მი უდ გე ბით თქვენს კა რი ე რას თქვე ნი ცხოვ რე ბის მან ძილ ზე? მო ი სურ ვებთ 
ისევ იმის კე თე ბას, თუ არა, რა საც ყო ველ თვის აკე თებ დით? გექ ნე ბათ თუ არა სურ ვი-
ლი, გა მო ი ყე ნოთ შე საძ ლებ ლო ბე ბი და რამ დე ნად კომ ფორ ტუ ლად იგ რძნობთ თავს შე საძ-
ლებ ლო ბე ბის გა მო ყე ნე ბის შემ თხვე ვა ში? კა რი ე რუ ლი რის კი აზარ ტუ ლი თა მა ში არ უნ და 
იყოს. პა სუ ხის მგებ ლი ა ნი რის კის აღე ბამ შე იძ ლე ბა შე დე გე ბი უფ რო პროგ ნო ზი რე ბა დი გა-
ხა დოს. გთა ვა ზობთ რამ დე ნი მე წი ნა და დე ბას, თუ რო გორ შე იძ ლე ბა პა სუ ხის მგებ ლი ა ნი, 
ეფექ ტუ რი რის კის გა წე ვა კა რი ე რუ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სას. მნიშ ვნე ლო ვა ნია 
რის კის ყო ველ მხრი ვი შე ფა სე ბა. სა ნამ რის კზე წახ ვი დო დეთ, მო ი ფიქ რეთ, რა შე იძ ლე ბა 
და კარ გოთ ან ვის შე იძ ლე ბა მი ა ყე ნოთ ზი ა ნი. რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვა ნია თქვენ თვის ყო-
ვე ლი ვე ეს ან რამ დე ნად მნიშ ვნე ლო ვან ნი არი ან ეს ადა მი ა ნე ბი თქვენ თვის? გა არ კვი ეთ, 
შე გიძ ლი ათ თუ არა, მი ზანს სხვა გზით მი აღ წი ოთ ისე, რომ რის კის გა წე ვა აღარ დაგ ჭირ-
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დეთ. გა არ კვი ეთ ყვე ლა ფე რი, რაც და კავ ში რე ბუ ლია კა რი ე რულ რის კთან – დრო, ადა-
მი ა ნე ბი, ცვლი ლე ბე ბი, რო მე ლიც მას მოჰ ყვე ბა და პო ტენ ცი უ რი სარ გე ბე ლი და ზი ა ნი 
რო გორც ახ ლო, ისე შო რე ულ პერ სპექ ტი ვა ში. კარ გად გა ერ კვი ეთ, რას გრძნობთ რის-
კთან და კავ ში რე ბით: გე ში ნი ათ? მზად ხართ, იმოქ მე დოთ ახ ლა? რამ დე ნად გარ კვე უ ლი 
ხართ, ზო მი ე რი რის კი გას წი ეთ თუ არა? და ბო ლოს, მო ი ქე ცით ისე, რომ შე საძ ლე ბე ლი 
იყოს თქვე ნი სამ სა ხურ ში მი ღე ბა. ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი, რაც შე გიძ ლი ათ გა ა კე თოთ, 
ისა ა, რომ უზ რუნ ველ ყოთ, მუდ მი ვად გქონ დეთ არ ჩე ვა ნი, გა ნა ახ ლოთ უნარ -ჩვე ვე ბი და 
შე ი ძი ნოთ ახა ლი უნა რე ბი.

ისე ვე, რო გორც ნე ბის მი ე რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის შემ თხვე ვა ში, რო მე ლიც 
რის კთა ნაა და კავ ში რე ბუ ლი, რაც უფ რო მე ტი ინ ფორ მა ცია გექ ნე ბათ, მით უფ რო უკეთ 
შეძ ლებთ რის კის შე ფა სე ბას. შემ დეგ, ამ ინ ფორ მა ცი ით შე ი ა რა ღე ბუ ლი, თქვენ უფ რო 
რე ა ლუ რი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბას შეძ ლებთ. იმ შემ თხვე ვა შიც კი, თუ არ გექ ნე ბათ 
შე საძ ლებ ლო ბა, თა ვი დან აი ცი ლოთ რის კთან და კავ ში რე ბუ ლი შე საძ ლო უარ ყო ფი თი შე-
დე გე ბი, გე ცო დი ნე ბათ მა ინც მათ შე სა ხებ.

საკუთარითავისხელახლააღმოჩენა
ერ თა დერ თი უც ვლე ლი რამ ცვლი ლე ბის შე სა ხებ არის ის, რომ იგი მუდ მი ვი ა. დღეს 
თქვენ არ გა გაჩ ნი ათ ფუ ფუ ნე ბა, მხო ლოდ ერ თი ცვლი ლე ბა დას ძლი ოთ გარ კვე ულ პე რი-
ოდ ში. სა მუ შაო ად გი ლი, რო გორც ჩანს, თით ქმის მუდ მი ვად იც ვლე ბა. რო გორ შე გიძ ლი-
ათ, თა ვად შე იც ვა ლოთ ისე, რომ მო ერ გოთ სა მუ შაო ად გი ლის მუდ მივ ცვა ლე ბა დო ბას?7

მზად ყოფ ნა არაა მხო ლოდ ბო ის კა უ ტე ბის კრე დო; ეს თქვე ნი დე ვი ზი უნ და იყოს 
მუდ მი ვად ცვა ლე ბად სამ სა ხურ ში. მზად ყოფ ნა ნიშ ნავს ინი ცი ა ტი ვი სა და პა სუ ხის მგებ-
ლო ბის აღე ბას სა კუ თარ კა რი ე რულ გან ვთა რე ბა ზე. ნუ იქ ნე ბით მუდ მი ვად და მო კი დე-
ბუ ლი თქვენს ორ გა ნი ზა ცი ა ზე კა რი ე რუ ლი გან ვი თა რე ბი სა და ტრე ნინ გის შე საძ ლებ ლო-
ბე ბის უზ რუნ ველ ყო ფის თვალ საზ რი სით, თა ვად გა ა კე თეთ ეს. ისარ გებ ლეთ უწყ ვე ტი 
გა ნათ ლე ბის ან სას წავ ლო კურ სე ბით ად გი ლობ რივ კო ლე ჯებ ში. ჩა ე წე რეთ ვორ ქშო ფებ-
სა და სე მი ნა რებ ზე, რომ ლე ბიც შე იძ ლე ბა და გეხ მა როთ უნარ -ჩვე ვე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა-
ში. თქვე ნი უნარ -ჩვე ვე ბის გა ნახ ლე ბა ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმი სათ ვის, რომ ხე ლახ-
ლა აღ მო ა ჩი ნოთ სა კუ თა რი თა ვი.

თქვენ თვის ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, გახ დეთ პო ზი ტი უ რი ძა ლა სა მუ შაო ად გილ ზე 
ცვლი ლე ბე ბის დროს. ჩვენ არ ვგუ ლის ხმობთ იმას, რომ რუ ტი ნუ ლად მი ი ღოთ ყვე ლა 
გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ცვლი ლე ბა. თუ ფიქ რობთ, რომ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი ცვლი ლე ბა შე-
დეგს არ მო ი ტანს, აღი ა რეთ ეს, გა ახ მო ვა ნეთ თქვე ნი შეშ ფო თე ბა კონ სტრუქ ცი უ ლად. 
კონ სტრუქ ცი უ ლო ბა ნიშ ნავს ალ ტერ ნა ტი ვის შე თა ვა ზე ბას. თუმ ცა, თუ ფიქ რობთ, რომ 
ცვლი ლე ბა სა სარ გებ ლო ა, გულ წრფე ლად და ენ თუ ზი აზ მით და უ ჭი რეთ მას მხა რი.

ცვლი ლე ბე ბი, რომ ლებ საც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ახორ ცი ე ლე ბენ დი ნა მი კურ გა რე მო ში, 
შე იძ ლე ბა ყოვ ლის მომ ცვე ლი და სტრე სუ ლი იყოს. თუმ ცა, თქვენ შე გიძ ლი ათ, სარ გე ბე-
ლი მი ი ღოთ ამ ცვლი ლე ბე ბით სა კუ თა რი თა ვის ხე ლახ ლა აღ მო ჩე ნით.

რთულადამიანებთანურთიერთობისსწავლა
ჩვენ გარ შე მო ყო ველ თვის არი ან ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ თა ნაც, რბი ლად რომ ით ქვას, 
რთუ ლია ურ თი ერ თო ბა. ეს ადა მი ა ნე ბი შე იძ ლე ბა იყ ვნენ წუ წუ ნა ან მე ტიჩ რე ბი, რომ-
ლებ საც ჰგო ნი ათ, რომ ყვე ლა ფე რი იცი ან სხვი სი სა მუ შა ოს შე სა ხებ და უყოყ მა ნოდ გე-
უბ ნე ბი ან ამას; ან მათ შე იძ ლე ბა სხვა უსი ა მოვ ნო თვი სე ბე ბი გა მო ავ ლი ნონ ადა მი ა ნებ-
თან ურ თი ერ თო ბა ში. მათ შე უძ ლი ათ გა გირ თუ ლონ მე ნე ჯე რის სა მუ შაო და სა მუ შაო 
დღე ძალ ზე სტრე სუ ლი გა ხა დონ, თუ არ გე ცო დი ნე ბათ, რო გორ მო ეპყ როთ მათ. რთულ 
ადა მი ა ნებ თან ყოფ ნა, რო გორც წე სი, ყო ვე ლი ჩვენ გა ნის ყვე ლა ზე უარ ყო ფით თვი სე-
ბებს გა მო ავ ლენს. რა შე იძ ლე ბა გა ა კე თოთ? რო გორ უნ და ის წავ ლოთ რთულ ადა მი ა ნებ-
თან ურ თი ერ თო ბა?8

რთულ ადა მი ა ნებ თან ურ თი ერ თო ბის თვის სა ჭი როა ცო ტა ო დე ნი მოთ მი ნე ბა, და გეგ-
მვა და მომ ზა დე ბა. თქვენ გჭირ დე ბათ მიდ გო მა, რო მე ლიც გა ფან ტავს ამ ადა მი ა ნებ-
თან ურ თი ერ თო ბის მრა ვალ რიცხ ო ვან ნე გა ტი ურ ას პექ ტებს. მა გა ლი თად, ამა ში და გეხ-
მა რე ბათ ამ ადა მი ა ნის ქცე ვის დე ტა ლუ რი აღ წე რის შედ გე ნა. აღ წე რეთ, რას აკე თებს 
ის ისეთს, რაც გა წუ ხებთ. შემ დეგ შე ე ცა დეთ, გა ი თა ვი სოთ ეს ქცე ვა. სა კუ თა რი თა ვი 
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და ა ყე ნეთ ამ ადა მი ა ნის ად გი ლას და შე ე ცა დეთ, მი სი თვა ლით შე ხე დოთ საქ მეს. ეს და-
გეხ მა რე ბათ, უკეთ გა ი გოთ და იწი ნას წარ მეტყ ვე ლოთ მი სი ქცე ვა და გავ ლე ნა იქო ნიოთ 
მას ზე.

სამ წუ ხა როდ, ადა მი ა ნის შეც ნო ბის მცდე ლო ბა საკ მა რი სი არ არის. თქვენ დაგ ჭირ-
დე ბათ კონ კრე ტუ ლი სტრა ტე გია რთულ ადა მი ა ნებ თან ურ თი ერ თო ბის თვის. ქვე მოთ 
მო ცე მუ ლია რთუ ლი ადა მი ა ნე ბის ყვე ლა ზე გავ რცე ლე ბუ ლი ტი პე ბი და მათ თან ურ თი-
ერ თო ბის სტრა ტე გი ე ბი.

მტრული,აგრესიულიტიპებიასე თი ტი პის ადა მი ა ნებ თან თქვენ უნ და შე გეძ ლოთ სა კუ-
თა რი თა ვის დაც ვა; მი ე ცით დრო, რომ დაწყ ნარ დნენ; ნუ შე წუხ დე ბით, თუ ზრდი ლო-
ბი ა ნად მოქ ცე ვა დაგ ჭირ დე ბათ; ფრთხი ლად მი იქ ცი ეთ მა თი ყუ რადღ ე ბა; დას ვით და 
ესა უბ რეთ სა კუ თა რი პო ზი ცი ი დან; მო ე რი დეთ და პი რის პი რე ბას და მზად იყა ვით, მე-
გობ რუ ლად მო ეპყ როთ.

წუწუნა ადამიანები წუ წუ ნა ადა მი ა ნებს სჭირ დე ბათ, რომ ყუ რადღ ე ბით მო უს მი ნოთ; 
ნუ და ე თან ხმე ბით, მაგ რამ გა ერ კვი ეთ იმა ში, რა საც ამ ბო ბენ; და ა ფიქ სი რეთ ფაქ ტე ბი, 
კო მენ ტა რე ბის და ბო დი შის მოხ დის გა რე შე; ჩარ თეთ ისი ნი პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტის 
საქ მე ში.

უხმაუროტიპები,რომლებიცარრეაგირებენ ამ ტი პის ადა მი ა ნებს ღია შე კითხ ვე ბი უნ და 
და უს ვათ; იყა ვით მე გობ რულ ნი, მაგ რამ უხ მა უ რო; ნუ შე ავ სებთ სა უ ბარ ში პა უ ზებს მათ 
ნაც ვლად; გა უ კე თეთ კო მენ ტა რი იმას, რაც ხდე ბა; და ეხ მა რეთ და ძა ბუ ლო ბის გან მუხ-
ტვა ში და უფ რო თა ვი სუფ ლად აგ რძნო ბი ნეთ თა ვი.

ყველაფრისმცოდნეექსპერტები ამ ტი პის ადა მი ა ნებ თან ურ თი ერ თო ბი სას თა ვი მაღ ლა 
გე ჭი როთ; მო ის მი ნეთ და გა ი გეთ მა თი კო მენ ტა რე ბი; შე კითხ ვე ბი და უს ვით მტკი ცედ, 
თუმ ცა, და პი რის პი რე ბის გა რე შე; მო ე რი დეთ სა პი რის პი რო ექ სპერ ტო ბას; იმუ შა ვეთ 
მათ თან ისე, რომ მა თი ენერ გია პო ზი ტი უ რი გზით წარ მარ თოთ.

რამსურსმივიღოჩემისამსახურიდან?
თუ თქვენ ამ სა ხელ მძღვა ნე ლოს კითხ უ ლობთ, ალ ბათ, გა დი ხართ კურსს, რო მე ლიც და-
გეხ მა რე ბათ უნი ვერ სი ტე ტის აკა დე მი უ რი ხა რის ხის მი ღე ბა ში. თქვენ ალ ბათ იმი ტომ გა-
დი ხართ სა სურ ვე ლი ხა რის ხის მი სა ღე ბად სა ჭი რო კურ სებს, რომ გაქვთ სწავ ლის დამ-
თავ რე ბის შემ დეგ კარ გი სამ სა ხუ რის მო ძებ ნის იმე დი (ან უკე თე სი სამ სა ხუ რის, თუ უკ ვე 
მუ შა ობთ) კო ლე ჯის დამ თავ რე ბის შემ დეგ. ყვე ლა ამ ძა ლის ხმე ვის გათ ვა ლის წი ნე ბით 
ოდეს მე თუ გი ფიქ რი ათ რე ა ლუ რად, რი სი მი ღე ბა გსურთ თქვენ სამ სა ხუ რი დან?9 მა ღა-
ლი ხელ ფა სის? სა მუ შა ო სი, რო მე ლიც თქვენ თვის გა მოწ ვე ვა იქ ნე ბა? და მო უ კი დებ ლო-
ბი სა და მოქ ნი ლო ბის? შე საძ ლო ა, გა მო კითხ ვის შე დე გებ მა უკეთ გა გარ კვი ოთ იმა ში, თუ 
რი სი მი ღე ბა გსურთ თქვე ნი სამ სა ხუ რის გან. ძი რი თა დი მი ზე ზე ბი, რის გა მოც თა ნამ-
შრომ ლე ბი მი დი ან სამ სა ხურ ში და რჩე ბი ან სა მუ შა ო ზე, შემ დე გი ა:

სამსახურისცხოვრებისბალანსიდამოქნილობა 29%

თავადსამუშაო 27%

შეთავაზებულიანაზღაურება 26%

თანამშრომლები 25%

სამსახურებრივიკულტურა 13%

ტრენინგისშესაძლებლობები 5%

დაწინაურებისშესაძლებლობები 5%

(ჯამი100%ზემეტია,რადგანაცგამოკითხულებმაერთზემეტიფაქტორიმიუთითეს)
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ამ მა ხა სი ა თებ ლე ბი დან რო მე ლი მე აღ წერს იმას, რაც გსურთ მი ი ღოთ სამ სა ხუ რი-
დან? თქვენ დრო უნ და და უთ მოთ იმა ში გარ კვე ვას, თუ რა გსურთ, რომ სამ სა ხურ მა 
მოგ ცეთ. შემ დეგ, რო დე საც სამ სა ხუ რის ძებ ნის დრო დად გე ბა, ეძე ბეთ ის სი ტუ ა ცი ა, 
რო მე ლიც მოგ ცემთ იმას, რაც გსურთ.

როგორშემიძლიაწარმატებულიკარიერისმიღწევა?
კო ლე ჯის დამ თავ რე ბა და სა მუ შა ოს დაწყ ე ბა ყო ველ თვის რთუ ლი ნა ბი ჯი ა. თუმ ცა, ეს 
გა დას ვლა შე იძ ლე ბა გა ი ად ვი ლოთ ერ თი „ე ლე მენ ტის მეშ ვე ო ბით, რო მელ საც ვერ უარ-
ყოფთ – ესაა პი რა დი ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბა“.10 თუ თქვენ გუნ დის ყვე ლა ზე ახალ გაზ რდა 
წევ რი იქ ნე ბით, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, პა სუ ხის მგებ ლო ბა იკის როთ სა კუ თარ მოქ მე დე ბებ სა 
და ქცე ვებ ზე. თქვე ნი კა რი ე რის მე ნეჯ მენ ტში აქ ტი უ რი რო ლის შეს რუ ლე ბით თქვე ნი 
სამ სა ხუ რებ რი ვი ცხოვ რე ბა შე იძ ლე ბა უფ რო სა ინ ტე რე სო, სა სი ა მოვ ნო, კმა ყო ფი ლე ბის 
მომ ტა ნი და შე დე გი ა ნი გა ხა დოთ. გთა ვა ზობთ რამ დე ნი მე წი ნა და დე ბას, რომ ლე ბიც და-
გეხ მა რე ბათ წარ მა ტე ბუ ლი კა რი ე რის გზა ზე:

• გეს მო დეთ სა კუ თა რი თა ვის – თქვე ნი შე საძ ლებ ლო ბე ბის და ნაკ ლო ვა ნე ბე ბის, თქვე-
ნი ძლი ე რი და სუს ტი მხა რე ე ბის.

• და ი ცა ვით სა კუ თა რი ბრენ დი – ყუ რადღ ე ბა მი აქ ცი ეთ, რას უზი ა რებთ სხვებს ურ-
თი ერ თო ბე ბის დროს ინ ტერ ნეტ ში და თვალ ყუ რი ადევ ნეთ სა კუ თარ ელექ ტრო ნულ 
ფოს ტას.11

• იყა ვით გუნ დუ რი მო თა მა შე – კარ გად შე ის წავ ლეთ ახალ გაზ რდა კო ლე გე ბის ჯგუ ფი 
და თქვე ნი ორ გა ნი ზა ცია და მო ძებ ნეთ სა უ კე თე სო გზე ბი მათ თან მუ შა ო ბის თვის.

• ჩა იც ვით შე სა ფე რი სად – პირ ვე ლი შთა ბეჭ დი ლე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნია ისე ვე, რო გორც 
სხვა ყოველდღიური შთა ბეჭ დი ლე ბე ბი.

• ურ თი ერ თო ბე ბი – და ამ ყა რეთ და შე ი ნარ ჩუ ნეთ კავ ში რი სხვა პრო ფე სი ო ნა ლებ თან 
პრო ფე სი ულ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში მო ნა წი ლე ო ბით. შე ი ნარ ჩუ ნეთ კავ ში რი თა ნაკ ლა სე-
ლებ თან და მე გობ რებ თან ინ ტერ ნეტ ქსე ლის გა მო ყე ნე ბით და ა.შ.12

• ითხ ო ვეთ დახ მა რე ბა – თუ თქვენ ისე თი პრობ ლე მა გა გიჩ ნდე ბათ, რო მე ლიც არ 
იცით, რო გორ მო აგ ვა როთ, სხვას სთხო ვეთ რჩე ვა; მო ძებ ნეთ მენ ტო რი.

• მუდ მი ვად გა ნი ახ ლეთ უნარ -ჩვე ვე ბი – შე იძ ლე ბა ფიქ რობთ, რომ ყვე ლა ფე რი იცით, 
მაგ რამ ეს ასე არ არის; მუდ მი ვად ის წავ ლეთ თქვე ნი პრო ფე სი ის და დარ გის შე სა ხებ.

• და სა ხეთ მიზ ნე ბი და გულ მოდ გი ნედ იმუ შა ვეთ მათ მი საღ წე ვად – თქვე ნი უფ რო სი-
სათ ვის ყო ველ თვის შთამ ბეჭ და ვია იმის ჩვე ნე ბა, რომ თქვენ მიზ ნე ბის და სახ ვი სა და 
მა თი მიღ წე ვის უნა რი შეგ წევთ.

• კარ გად იმუ შა ვეთ – ბო ლოს და ბო ლოს, წარ მა ტე ბუ ლი კა რი ე რა ნიშ ნავს იმას, რომ 
კარ გად ას რუ ლებთ თქვენს სა მუ შა ოს, რა სა ხი საც არ უნ და იყოს ის.
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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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გუნ დე ბის მარ თვა 

ნა ხე ვარ გამ ტა რე ბის მსოფ ლი ოს უდი დეს მწარ მო ე ბელ „Intel“-ის ტექ ნო ლო გი უ რი შე-
საძ ლებ ლო ბე ბი მთელ მსოფ ლი ო ში ცნო ბი ლი და აღი ა რე ბუ ლი ა. „Intel“-ის ერ თ-ერ თი 
უდი დე სი შტაბ ბი ნა მდე ბა რე ობს ის რა ე ლის ქა ლაქ ჰა ი ფა ში, ხმელ თა შუა ზღვის სა ნა პი რო-
ზე. აქ „Intel“-ის ის რა ე ლის გან ვი თა რე ბის ცენ ტრი (Israel Development Center (IDC)) 1974 წელს 
შე იქ მნა, რო გორც კომ პა ნი ის პირ ვე ლი საც დელ -სა კონ სტრუქ ტო რო ცენ ტრი ამე რი კის 
შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის ფარ გლებს გა რეთ.1 ის რა ე ლის ინ ჟი ნერ თა გუნ დმა (იხ. ქვე მოთ, 
სუ რათ ზე IDC-ის ორი თა ნამ შრო მე ლი) გა დამ წყვე ტი რო ლი შე ას რუ ლა კომ პა ნი ის რი გი წარ-
მა ტე ბუ ლი ინო ვა ცი ე ბის შექ მნა ში. რო გორც ამ ჯგუფ ზე ამ ბო ბენ, „მას აქვს დე ბა ტე ბი სა 
და კონ ფრონ ტა ცი ის ძლი ე რი კულ ტუ რა, ზოგ ჯერ – ზედ მე ტად ძლი ე რიც კი“. ლეპ ტო პე ბის 
მე ტად წარ მა ტე ბუ ლი Centrino მიკ როს ქე მე ბის ტექ ნო ლო გია სწო რედ ამ ლა ბო რა ტო რი ა ში 
შე იქ მნა, მსგავ სად სხვა პრო ცე სო რე ბის ტექ ნო ლო გი ე ბი სა. Centrino წარ მა ტე ბას, ფაქ ტობ-
რი ვად, IDC-ში შექ მნილ ატ მოს ფე როს უნ და უმად ლო დეს, რო მელ მაც ასე ვე ხე ლი შე უწყო 
ამ პრო დუქ ტის ბა ზარ ზე დამ კვიდ რე ბა სა და „Intel“-ის თვის ფი ნან სუ რი წარ მა ტე ბის გა რან-
ტი რე ბას. თუმ ცა, ასე თი წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა სუ ლაც არ იყო იო ლი!

Centrino-ს დაპ რო ექ ტე ბის საწყ ის ეტაპ ზე, რო გორც ხდე ბა ხოლ მე, ინ ჟინ რე ბის მთე ლი 
ყუ რადღ ე ბა მიკ როს ქე მის სა მუ შაო სიხ ში რე ზე იყო გა და ტა ნი ლი, თუმ ცა, რე ა ლო ბა ისა ა, 
რომ სწრა ფი მიკ როს ქე მა მეტ ენერ გი ა საც მო იხ მარს და ამ ცი რებს ელე მენ ტის მუ შა ო ბის 
დროს; ხო ლო ისე თი პრო დუქ ტის შექ მნი სას, რო მე ლიც უსა დე ნო კომ პი უ ტერ ზე სა მუ შა ო-
დაა გათ ვლი ლი, არც ენერ გი ის ჭარ ბი მოხ მა რე ბა და არც ავ ტო ნო მი უ რი მუ შა ო ბის დრო ის 
შემ ცი რე ბაა სა სურ ვე ლი. IDC-ის ერ თ-ერ თმა ინ ჟი ნერ მა გუნ დის ხელ მძღვა ნელს მი მარ თა 
წი ნა და დე ბით, გა ე ნა ხევ რე ბი ნათ მიკ როს ქე მის სა მუ შაო სიხ ში რე, რა შემ თხვე ვა შიც გა ნა-

ხევ რდე ბო და ენერ გი ის მოხ მა რე ბაც. კომ-
პა ნი ის სა თა ვო ოფის ში ასეთ წი ნა და დე ბას, 
სა ვა რა უ დოდ, მხარს არა ვინ და უ ჭერ და, 
რად გან ამით ეჭ ვქვეშ დგე ბო და კომ პა ნი-

ის თით ქმის ყვე ლა პრი ო რი ტე ტი. თუმ ცა, 
სწო რედ აქ, სა თა ვო ოფი სის გან მო შო რე-
ბით, სა დაც ჯგუ ფი ნაკ ლე ბად იყო შეზღ უ-
დუ ლი კომ პა ნი ის ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ-
ტუ რის თვის და მა ხა სი ა თე ბე ლი აკ რძალ-
ვე ბით, შე მუ შავ და წამ ყვა ნი პრო დუქ ტი. 
ის, რომ კომ პა ნი ის საპ რო ექ ტო ჯგუ ფე-

ბი რამ დე ნი მე ათა სი მი ლით არის და შო-
რე ბუ ლი სან ტა- კლა რა ში (კა ლი ფორ ნი ა) 

არ სე ბუ ლი შტაბ ბი ნი დან (მა გა ლი თად, 
კომ პა ნი ის კვლე ვე ბი სა და გან ვი თა რე ბის 

დე პარ ტა მენ ტის თა ნამ შრო მელ თა თით ქმის 
30% მუ შა ობს 20-ზე მეტ სხვა დას ხვა ქვე ყა ნა-

ში, აშ შ-ის ფარ გლებს გა რეთ), სხვა მხრი ვაც 

14
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

14.1.  გან მარ ტოთ ჯგუ ფე ბი და აღ წე როთ ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის ეტა პე ბი. 

14.2.  აღ წე როთ ის ძი რი თა დი კომ პო ნენ ტე ბი, რომ ლე ბიც გან საზღ ვრავს ჯგუ ფის მუ შა ო ბის 

ხა რის ხსა და კმა ყო ფი ლე ბას. 

14.3.  გან მარ ტოთ გუნ დე ბი და მო წი ნა ვე მე თო დე ბი, რომ ლე ბიც და დე ბი თად მოქ მე დებს გუნ-

დის მუ შა ო ბის ხა რის ხზე. 

14.4.  იმ სჯე ლოთ გუნ დის მარ თვის თა ნა მედ რო ვე პრობ ლე მებ ზე.

სა სარ გებ ლოა „Intel“-ის თვის. კერ ძოდ, ცენტრს მოწყ ვე ტი ლი 
ოფი სე ბი არ არი ს მოქ ცე უ ლი ბი უ რო კა ტი ულ „მარ წუ ხებ ში“, 
ამი ტო მაც არ ეს წრე ბი ან და უს რუ ლე ბელ შეხ ვედ რებ სა და 
კო მი ტე ტის კრე ბებს. ნაც ვლად ამი სა, გუნ დის წევ რებს შე-
უძ ლი ათ, მთე ლი ყუ რადღ ე ბა გა და ი ტა ნონ რე ა ლუ რად გა სა-
კე თე ბელ საქ მე ზე.

მე ო რე მხრივ, „Intel“-ის ჯგუ ფე ბის ასე თი გე ოგ რა ფი უ ლი 
„გა ფან ტუ ლო ბა“ გარ კვე ულ პრობ ლე მებ საც ქმნის, კერ ძოდ, 
ის, რომ გუნ დის წევ რე ბი ცხოვ რო ბენ და მუ შა ო ბენ სხვა დას ხვა ად გი ლას, დრო ის სხვა დას ხვა 
სარ ტყელ ში, არი ან სხვა დას ხვა კულ ტუ რის წარ მო მად გენ ლე ბი და სა უბ რო ბენ სხვა დას ხვა 
ენებ ზე, „არ თუ ლებს გუნ დუ რად მუ შა ო ბას“. ერ თი, რა მაც „Intel“-ის სა სარ გებ ლოდ იმუ შა ვა, 
ვირ ტუ ა ლუ რი რეტ როს პექ ტი ვა იყო. 
 „Intel“-ის მე ნე ჯე რებ მა გა მო ძებ ნეს გუნ დე ბის და კავ ში რე ბი სა და მათ შო რის ინო-
ვა ცი ე ბის მი მოც ვლის სა შუ ა ლე ბა.  

რეტ როს პექ ტი ვა „პრო ექ ტის გან ხორ ცი ე-
ლე ბის და მი ღე ბუ ლი გა მოც დი ლე ბის შე ფა-
სე ბი სა და სა მო მავ ლოდ რე კო მენ და ცი ე ბის 
გა ცე მის ფორ მა ლუ რი მე თო დი ა“. „Intel“-ის 
საპ რო ექ ტო გუნ დე ბი, ფაქ ტობ რი ვად, თა-
ნამ შრომ ლო ბენ აუ დი ო- და ვი დე ო არ ხე ბით. 
ასე თი რეტ როს პექ ტი ვა „Intel“-ის გუნ დებს 

აძ ლევს იდე ე ბი სა და ინ ფორ მა ცი ის გაც-
ვლა- გა და ცე მი სა და პრობ ლე მე ბის გა დაჭ რის 
სა შუ ა ლე ბას. ყვე ლა ზე დიდ პრობ ლე მა იყო 
შეხ ვედ რე ბის დრო ის შერ ჩე ვა, კულ ტუ რუ ლი 
გან სხვა ვე ბე ბის არ სე ბო ბა (სა უბ რის სტი ლი, 
ოჯა ხუ რი გა რე მო ე ბე ბი) და უსაფ რთხო ე-
ბი სა და სა მარ თლი ა ნო ბის ისე თი ატ მოს ფე-
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როს შექ მნა, სა დაც შეხ ვედ რის ყვე ლა მო ნა წი ლე 
გრძნობს, რომ მის წვლილს გარ შე მომ ყო ფე ბი 
სა თა ნა დოდ აფა სე ბენ. რა უნ და ის წავ ლონ 
სხვა ორ გა ნი ზა ცი ებ მა „Intel“-ის გუნ დე ბის მა-
გალითზე?
ალ ბათ, ყვე ლა თქვენ განს გა აჩ ნია ჯგუ ფუ რად მუ-
შა ო ბის მეტ -ნაკ ლე ბი გა მოც დი ლე ბა. გა იხ სე ნეთ, 
მა გა ლი თად, სკო ლის ასაკ ში საკ ლა სო საპ რო ექ-
ტო ან სპორ ტუ ლი გუნ დი, საქ ველ მოქ მე დო ჯგუ-
ფი, ან, თუნ დაც, პრო დუქ ცი ის გა სა ღე ბის გუნ დი 
სამ სა ხურ ში. სა მუ შაო გუნ დე ბი თა ნა მედ რო ვე 
დი ნა მი კუ რი გლო ბა ლუ რი გა რე მოს პი რო ბებ ში 

მარ თვის ერ თ-ერ თი რე ა ლუ რი და, ამას თა ნა ვე, 
პრობ ლე მუ რი სა კითხ ი ა. ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია ამ-
ჯო ბი ნებს სწო რედ ჯგუ ფე ბის, და არა ცალ კე ულ 
თა ნამ შრო მელ თა, რე ორ გა ნი ზა ცი ას. რა ტომ? 
რო გო რია სა მუ შაო გუნ დე ბი? ან იმ გა მოწ ვე ვე ბის 
ფონ ზე, რო მელ თა წი ნა შეც დგა ნან „Intel“-ის საპ-
რო ექ ტო- საც დე ლი გუნ დე ბი, რო გორ, რა გზით 
შექ მნან მე ნე ჯე რებ მა ეფექ ტუ რი გუნ დე ბი? ამ 
კითხ ვებ ზე პა სუხს მო ცე მულ თავ ში შე იტყ ობთ. 
თუმ ცა, სა ნამ გუნ დე ბის არ სის გან ხილ ვა ზე გა და-
ვალთ, უნ და ვფლობ დეთ გარ კვე ულ ინ ფორ მა ცი-
ას ჯგუ ფე ბი სა და ჯგუ ფის ქცე ვის შე სა ხებ.

ჯგუფებიდა ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის ეტა პე ბი
ჯგუფისყოველწევრსთავისიროლიჰქონდა:TheSpotter,TheBackSpotter,The
GorillaდაBigPlayer(კარტის(ბლექჯეკი)მოთამაშეთასახელები).10წელზემე
ტიხნისმანძილზე„მასაჩუსეტსისტექნოლოგიურიინსტიტუტის“(MIT)ყოფილი
სტუდენტებისესჯგუფი,რომელიცსაიდუმლო„BlackJackClub“ისწევრებიიყ
ვნენ,განსაკუთრებულიმათემატიკურინიჭის,მიღებულიგანათლების,გუნდუ
რიმუშაობისადაპირადიურთიერთობებისუნარჩვევებისგამოყენებით,მილი
ონობითდოლარსიღებდაამერიკისშეერთებულიშტატებისზოგიერთიდიდი
სამორინესგან.2თუმცა,უნდააღინიშნოს,რომჯგუფებისდიდიუმრავლესობა
სულაცარიქმნებაამგვარიარაკეთილსინდისიერიმიზნებით.ზემოთხსენებუ
ლიჯგუფისწარმატებასაკუთარსაქმეში,უდავოდ,შთამბეჭდავიიყო.ანალო
გიურად, ნებისმიერ მენეჯერს სურს, მისიჯგუფი წარმატებული იყოსთავის
საქმეში.უპირველესყოვლისა,უნდაგვესმოდეს,რა არისჯგუფიდაროგორ
ვითარდებაის.

რა არის ჯგუ ფი? 
ჯგუ ფი განისაზღვრება, როგორცორი ან მეტი ურთიერთქმედი ან ურთიერ
თდამოკიდებული ინდივიდი, რომლებიც ერთიანდებიან კონკრეტული მიზნის
მისაღწევად.ფორ მა ლუ რი ჯგუ ფე ბი ის სამუშაოჯგუფებია,რომლებიცგანი
საზღვრებაორგანიზაციისსტრუქტურითდაეკისრებაორგანიზაციისმიზნე
ბის მიღწევაზე ორიენტირებული გარკვეული სამსახურებრივი დავალებებისა
და კონკრეტული ამოცანების შესრულება. ჩანართზე 141 მოცემულია ფორ
მალურიჯგუფისზოგიერთიმაგალითი.არა ფორ მა ლუ რი ა, მაგალითად,სოცი
ალურიჯგუფები. ასეთიჯგუფებიორგანიზაციაშიბუნებრივიგზითიქმნება,
ჯგუფისღერძიკი,ტრადიციულად,მეგობრულიკავშირებიანსაერთოინტერე
სებია.მაგალითად,ხუთითანამშრომელიკომპანიისსხვადასხვადეპარტამენ
ტიდან,რომლებიცრეგულარულადერთადმიირთმევენლანჩს,არაფორმალუ
რიჯგუფისმაგალითია.

ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის ეტა პე ბი
კვლევების შედეგადდადგინდა,რომჯგუფისგანვითარება ხუთეტაპადმიმ
დინარეობს.3 როგორც 142 ჩანართზეა ნაჩვენები, ეს ეტაპებია: ფორ მი რე ბა, 
შტორ მი, ნორ მა ლი ზე ბა, ეფექ ტუ რი ინ ტეგ რა ცი ა დადაშ ლა . 

14.1 გან მარ ტეთ ჯგუ ფი 
და აღ წე რეთ ჯგუ ფის 
გან ვი თა რე ბის ეტა პე ბი 

ჯგუფი

ორი ან მე ტი ურ თი ერ თქ მე დი და 
ურ თი ერ თდა მო კი დე ბუ ლი ინ დი ვი
დი, რო მლებიც ერ თი ან დე ბიან კონ
კრე ტუ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად.
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• სა მე თა უ რო ჯგუ ფი–ორგანიზაციულისქემითგანსაზღვრულიჯგუფი,რო
მელიცშედგებაუშუალოდკონკრეტულიმენეჯერისწინაშეანგარიშვალდე
ბულიპირებისგან.

• სა მუ შაო ჯგუ ფი–ჯგუფიიმპირებისშემადგენლობით,რომლებიციკრი
ბებიანკონკრეტულისამსახურებრივიდავალებისშესასრულებლად;ასეთი
ჯგუფიხშირადდროებითია,რადგანდავალებისშესრულებისშემდეგიშლე
ბა.

• კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დი –ჯგუფი,რომელიცაერთიანებსორგანიზაციის
სხვადასხვაგანყოფილებისსპეციალისტებსდაიყენებსმათმრავალფერო
ვანცოდნასადაუნარჩვევებს;ანჯგუფი,რომლისწევრებსაცჩაუტარდათ
სპეციალურიტრენინგი,რათაშეასრულონერთმანეთისსამუშაო.

• თვით მმარ თვე ლი გუნ დი–ჯგუფი,რომელიც,ძირითადად,დამოუკიდებე
ლია,ავტონომიურიდასაკუთარიდავალებებისგარდა,ასრულებსმენეჯე
რისტრადიციულვალდებულებებს,როგორიცაა,მაგალითად,თანამშრომ
ლებისსამუშაოდაყვანა,გეგმებისშემუშავება,კალენდარულიდაგეგმვადა
საქმიანობისშედეგებისშეფასება.

ჩა ნარ თი 14-1

ფორმალურისამუშაოჯგუფების
მაგალითები

ეტაპი 1
ფორმირება

M14_ROBB3600_12_SE_C14.indd   419 11/15/12   11:35 AM

ეტაპი 2
შტორმი

ეტაპი 3
ნორმალიზება

ეტაპი 4
ეფექტური 

ინტეგრაცია

ეტაპი 5
დაშლა

ჩა ნარ თი 14-2

ჯგუფისგანვითარებისეტაპები

ფორ მი რე ბის ეტა პიშედგებაორიფაზისგან.პირველფაზაშიადამიანები
ერთიანდებიანჯგუფში.ადამიანებიფორმალურჯგუფებადერთიანდებიანიმ
მიზეზით,რომმათშესასრულებლადმიცემულიაქვთესათუისსამსახურებრი
ვიდავალება.მასშემდეგ,რაცყველასაჭიროპირიშეუერთდებაჯგუფს,იწყე
ბაფორმირებისეტაპისმეორეფაზა.მეორეფაზაშიგანისაზღვრებაჯგუფის
დანიშნულება, სტრუქტურადალიდერები. ამფაზაში,როგორცწესი, ხშირია
გაურკვევლობა,რადგანჯგუფისწევრები„ზვერავენსიტუაციას“იმისდასად
გენად,თურაარისჯგუფშიმისაღებიდარა–მიუღებელი.მეორეფაზასრულ
დება იმ მომენტისთვის, როდესაც ჯგუფის წევრები თავს ჯგუფის ნაწილად
აღიქვამენ.

შტორ მის ეტა პის თვის დამახასიათებელია კონფლიქტები ჯგუფის წევ
რებს შორის. კონფლიქტი შეიძლება წარმოიშვას იმასთანდაკავშირებით,თუ
ვინუნდააკონტროლოსჯგუფიანრაუნდააკეთოსჯგუფმა.ამეტაპზეყალიბ
დებამმართველობისშედარებითმკაფიოდგამოხატულიიერარქიადაჯგუფის
წევრებითანხმდებიანჯგუფისმოქმედებისსტრატეგიაზე.

ნორ მა ლი ზე ბისეტაპზეჯგუფისწევრებსშორისახლოურთიერთობაყა
ლიბდებადაჯგუფი„იკვრება“.შედეგად,ჯგუფისწევრებიგრძნობენჯგუფის
„სულს“დამათშორისმეგობრულიდამოკიდებულებამყარდება.ნორმალიზე

ფორმირებისეტაპი
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის პირ ვე ლი 
ეტა პი, რომლის დროსაც ადა
მი ა ნე ბი უერ თდე ბი ან ჯგუფს და 
გან საზღ ვრა ვენ ჯგუ ფის მი ზანს, 
სტრუქ ტუ რა სა და მმარ თვე ლო ბას. 

შტორმისეტაპი
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე ო რე 
ეტა პი, რომ ლის თვი საც და მა ხა სი
ა თე ბე ლია კონ ფლიქ ტი ჯგუ ფის 
წევ რებს შო რის. 

ნორმალიზებისეტაპი
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე სა მე 
ეტა პი, რომ ლის თვი საც და მა ხა სი ა
თე ბე ლია მჭიდ რო ურ თი ერ თო ბი სა 
და ერ თი ა ნო ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბა 
ჯგუ ფის წევ რებს შო რის. 
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ბისეტაპისრულდებაჯგუფისმყარისტრუქტურისჩამოყალიბებასადაჯგუ
ფისმიერჯგუფისწევრებისქცევისსაერთონორმებისაღიარებასთანერთად.

მეოთხეეტაპიაეფექ ტუ რი ინ ტეგ რა ცი ის ეტა პი.ამეტაპისთვისჯგუფის
სტრუქტურაჩამოყალიბებულიადამისაღებიაჯგუფისწევრებისთვის.მთელი
მათიენერგია,გაცნობისადაურთიერთგაგებისნაცვლად,მიმართულიაჯგუ
ფურ დავალებაზე მუშაობისკენ. ეფექტური ინტეგრაციის ეტაპი მიჩნეულია
მუდმივისამუშაოჯგუფისგანვითარებისდასკვნითეტაპად.თუმცა,დროები
თიჯგუფების შემთხვევაში,როგორიცაა საპროექტოგუნდები, კონკრეტული
ამოცანისგადასაჭრელადშექმნილისპეციალისტებისჯგუფებიდაისეთიჯგუ
ფები,რომელთაცეკისრებათგანსაზღვრულიამოცანისგადაჭრა,ფორმირების
დასკვნითიეტაპიადაშ ლის ეტა პი.ამეტაპზეჯგუფიდასაშლელადემზადება
დამთელიმისიყურადღებამიმართულიაარადავალებისშესრულებაზე,არა
მედსაქმიანობისდასრულებაზე.ჯგუფისწევრებისრეაქციაამეტაპზესხვა
დასხვაგვარია – ზოგი აღტაცებული და გახარებულია ჯგუფის მიღწევების
გამო;ზოგიც–მოწყენილი,ჯგუფისდაშლისადამისსხვაწევრებთანპარტნიო
რულიკავშირისმოშლისგამო.

ბევრთქვენგანს, ალბათ,სკოლაში, საკლასოპროექტზემუშაობისასგავ
ლილი აქვს ჯგუფის ზემოთ აღწერილი ეტაპები. თავიდან ირჩევენ ჯგუფის
წევრებს,რისშემდეგაცინიშნებამათიპირველიშეკრება.იწყებაიმის„გამორ
კვევა“,თუჯგუფმარადაროგორუნდაგააკეთოს,რასაც,როგორცწესი,მოს
დევსბრძოლაიმისდასადგენად,თუვინუნდააკონტროლოს/მართოსჯგუფი,
ვის დაეკისრება მართვის ფუნქცია. ამ საკითხის გადაწყვეტისა და ჯგუფის
წევრებს შორის „იერარქიის“ შეთანხმების შემდეგ დგინდება: კონკრეტულად
შესასრულებელისამუშაო,ჯგუფისრომელიწევრისამუშაოსრანაწილსშეას
რულებსდაამსამუშაოსდასრულებისვადები.განისაზღვრებამოსალოდნელი
შედეგები.ესგადაწყვეტილებებიარისსაფუძველი,რომელზედაყრდნობითაც
ჯგუფის კოორდინირებული მცდელობა წარმატებული პროექტით უნდა დაგ
ვირგვინდეს. პროექტისდასრულებისადა ჩაბარების შემდეგჯგუფი იშლება.
ცხადია,ზოგიერთიჯგუფი,ფორმირებისადაშტორმისეტაპებსწარმატებით
ვერგადის.ასეთჯგუფებშიმოსალოდნელიასერიოზულიპიროვნებათაშორისი
კონფლიქტები,ხოლოსაბოლოოდ–უხარისხოსამუშაოსჩაბარებადადაბალი
შეფასებისმიღება.

დავსვათშეკითხვა:ჯგუფი,რომელიცგაივლისგანვითარებისპირველოთხ
ეტაპს,არისთუარაუფროეფექტური?ზოგიმკვლევარიამკითხვასდადები
თად პასუხობს, მაგრამ უნდა ითქვას, რომ ეს არცთუ იოლად გადასაწყვეტი
საკითხია.4 მოსაზრება,რომასეთიჯგუფიუფროეფექტურია,შეიძლება,ზო
გადად,სიმართლესშეესაბამებოდეს,მაგრამიმისდადგენა,თურაგანაპირო
ბებსჯგუფისეფექტურობას,რთულისაკითხია.გარკვეულპირობებში,ხშირი
კონფლიქტები (წინააღმდეგობები) დადებითად მოქმედებს ჯგუფის მუშაობა
ზე.რიგშემთხვევებშიჯგუფებიშტორმისეტაპზემუშაობენგაცილებითუკეთ,
ვიდრენორმალიზაციისადაეფექტურიინტეგრაციისეტაპებზე.გარდაამისა,
არარისაუცილებელი,ჯგუფითანმიმდევრულადგადიოდესმისიშექმნისყო
ველმომდევნოეტაპს.ზოგიერთიჯგუფიერთდროულადგადისშტორმისადა
ეფექტური ინტეგრაციის ეტაპებს. არის შემთხვევები, როდესაც ჯგუფი უბ
რუნდებაწინაეტაპს.ამდენად,იმისთქმა,რომყველაჯგუფიაუცილებლადდა
ზუსტადგადისზემოაღწერილპროცესს,ანის,რომეფექტურიინტეგრაციის
ეტაპიუპირატესიასხვაეტაპებზე,არასწორიიქნებოდა.ზემოთმოცემულიზო
გადიმოდელიხაზსუსვამსიმფაქტს,რომჯგუფიდინამიკურიერთეულიადა
მენეჯერმაუნდაიცოდეს,რაეტაპზეიმყოფებაესერთეული,რათაინფორმა
ციაჰქონდეს,თურასახისპრობლემებმადასაკითხებმაშეიძლებაწამოიწიოს
წინაპლანზე.

ეფექტურიინტეგრაციისეტაპი

ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე ოთხე 
ეტა პი, რო დე საც ჯგუ ფი სრუ ლად 
ფუნ ქცი ო ნი რებს და მუ შა ობს და კის
რე ბულ ამო ცა ნებ ზე. 

დაშლისეტაპი

ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის დას კვნი
თი ეტა პი დრო ე ბი თი ჯგუ ფე ბის 
შემ თხვე ვა ში, რომ ლის დრო საც 
ჯგუ ფის წევ რე ბის მთე ლი აქ ცენ
ტი გა და ტა ნი ლია არა და ვა ლე ბის 
შეს რუ ლე ბა ზე, არა მედ საქ მი ა ნო ბის 
დას რუ ლე ბა ზე. 
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სამუშაოჯგუფის მუ შა ო ბის ხა რის ხი                   
და კმა ყო ფი ლე ბა
უამრავიადამიანიმათჩვენიდროის„ყველაზეწარმატებულ“ჯგუფადმიიჩნევს.
ვის?საუბარიაჯგუფზე„TheBeatles“.„TheBeatles“ისწევრებიუდიდესიმუსიკო
სებიდაშემსრულებლებიიყვნენ,მაგრამ,გარკვეულითვალსაზრისით,ესიყო
ოთხისრულიადჩვეულებრივიბიჭი,რომლებმაცჯგუფურიმუშაობითიპოვეს
განსაკუთრებული საშემსრულებლოდაფინანსური წარმატების მიღწევის სა
შუალებადა,გარდაწარმატებისა,წარმოუდგენლადკარგადაცერთობოდნენ.
მათიისტორიაკარგიმაგალითიანებისმიერიბიზნესგუნდისთვის.5

რატომარისზოგიერთიჯგუფიუფროწარმატებულისხვებთანშედარებით?
რატომხდება,რომზოგიერთიჯგუფიმუშაობსუფროწარმატებითდამისიწევ
რებისკმაყოფილებისხარისხიცუფრომაღალიასხვაჯგუფებთანშედარებით?
პასუხისგაცემა ამკითხვებზერთულია, მაგრამისშეიცავსისეთცვლადებს,
როგორიცააჯგუფის წევრებისუნარჩვევები,ჯგუფისზომა, კონფლიქტების
მაჩვენებელიდაშინაგანიზეწოლაჯგუფისწევრებზე,დაემორჩილონჯგუფის
წესებს.ჩანართზე143ნაჩვენებიაისძირითადიფაქტორები,რომლებიცგან
საზღვრავსჯგუფისმუშაობისადაკმაყოფილებისხარისხს.6განვიხილოთთი
თოეულიმათგანი.

ჯგუფ ზე მოქ მე დი გა რე გა ნი ფაქ ტო რე ბი 
სამუშაო ჯგუფზე მოქმედებს ისეთი გარეგანი პირობები, როგორიცაა ორგა
ნიზაციისსტრატეგია,ადმინისტრაციისკავშირურთიერთობები,ფორმალური
წესებიდადადგენილებები,რესურსებზეხელმისაწვდომობა,თანამშრომლების
შერჩევის კრიტერიუმები, შედეგიანობის მართვის სისტემა და კულტურა და
ჯგუფისსამუშაოადგილისფიზიკურიგანლაგებისგენერალურიგეგმა. მაგა
ლითად,ზოგიერთიჯგუფიაღჭურვილიამაღალიხარისხისთანამედროვეაპა
რატურითა და მოწყობილობებით სამუშაოს შესასრულებლად, ზოგიც – არა.
სხვამაგალითი:ორგანიზაციაშეიძლება,მისდევდესფასდაკლებისანხარისხის
გაუმჯობესებისსტრატეგიას,რაცზემოქმედებასიქონიებსჯგუფისსაქმიანო
ბასადაიმხერხებზე,რომლებსაცისდავალებისშესასრულებლადგამოიყენებს.

ჯგუ ფის წევ რე ბის რე სურ სე ბი
ჯგუფისწევრებისმიერამათუიმსამუშაოსშესრულებისპოტენციალიდიდა
დაადამოკიდებულიიმრესურსებზე,რომელიცჯგუფისთითოეულწევრსგა
აჩნია–ესააცოდნა,შესაძლებლობები,უნარჩვევები,პიროვნულითვისებები...
სწორედამრესურსებითგანისაზღვრება,თურისიკეთებაშეუძლიათჯგუფის
წევრებსდარამდენადეფექტურადიმუშავებენისინიჯგუფურად.პიროვნული
ურთიერთობებისუნარები–უპირველესადკი,კონფლიქტებისმართვადაგა
დაწყვეტა,პრობლემებისერთობლივიძალებითგადაჭრადაკომუნიკაცია–სა
მუშაოჯგუფისმაღალიხარისხითმუშაობისუმნიშვნელოვანესიფაქტორებია.7

ჯგუფისმუშაობისხარისხზეასევემოქმედებსჯგუფისწევრებისპიროვ
ნულითვისებები,რადგან,ძირითადად,ამთვისებებითგანისაზღვრებაჯგუფის
ნებისმიერიწევრისურთიერთობადანარჩენწევრებთან.კვლევამცხადყო,რომ
ისპიროვნულითვისებები,რომლებიცჩვენსკულტურაშიდადებითადითვლე
ბა (კომუნიკაბელობა, საკუთარი ძალებისრწმენადადამოუკიდებლობა), და
დებითადზემოქმედებსჯგუფისპროდუქტიულობასა(შრომისნაყოფიერებაზე)
და საბრძოლო შემართებაზე. ამის საპირისპიროდ, უარყოფითი პიროვნული
თვისებები,როგორიცააძალაუფლებისსიყვარული,მბრძანებლობისსურვილი
დატრადიციებისუპატივცემულობა, უარყოფითად მოქმედებსჯგუფის პრო
დუქტიულობასადამისშემართებაზე.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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აღ წე რეთ ის ძი რი თა დი 14.2. 
 კომ პო ნენ ტე ბი, რომ ლე ბიც
 გან საზღ ვრავს ჯგუ ფის 
მუ შა ო ბის ხა რის ხსა და 
კმა ყო ფი ლე ბას.

როლი

სოციალური ერთეულის 
კონკრეტულ პოზიციაში პირის 
ქცევის სავარაუდო მოდელი.

ნორმები

სტანდარტები და მოსალოდნელი 
შედეგები, რომელთაც 
აღიარებენ და იზიარებენ 
ჯგუფის წევრები.
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ჯგუ ფის სტრუქ ტუ რა
სამუშაოჯგუფიარარისრაიმეარაორგანიზებულიერთეული.მასგარკვეული
შინაგანი სტრუქტურაგააჩნია,რაცგანაპირობებსჯგუფის წევრების ქცევას
დაზემოქმედებსჯგუფისმუშაობისხარისხზე.სტრუქტურაგანსაზღვრავსრო
ლებს,ნორმებს,შეთანხმებას,სტატუსისსისტემებს,ჯგუფისზომას,ჯგუფის
შეკავშირებულობასდალიდერობას.განვიხილოთამათგანპირველიექვსიას
პექტი.ლიდერობაგანხილულიამე18თავში.

როლები პირველ თავში მენეჯერის საქმიანობის განხილვისას შემოვიტანეთ
„როლის“კონცეფცია(გახსოვთმინცბერგის(Mintzberg)„მენეჯერისროლები“?).
ცხადია, ორგანიზაციაში მხოლოდ მენეჯერები არ ასრულებენ სხვადასხვა
როლს.როლისკონცეფციაგანიხილებაორგანიზაციისყველათანამშრომელ
თანმიმართებაშიროგორცორგანიზაციისშიგნით,ასევე,გარეთაც(დააკვირ
დით,თქვენხომსხვადასხვაროლიგეკისრებათცხოვრებაშიც:ხართსტუდენ
ტი,დაანძმა,მეუღლედასხვ.).

რო ლი ნიშნავს სოციალური ერთეულის კონკრეტულ პოზიციაში მყოფი
პირის ქცევის სავარაუდო მოდელს. ჯგუფის წევრები ასრულებენ გარკვეულ
მოქმედებებსიმისდამიხედვით,თურაპოზიციასიკავებენისინიჯგუფში(რა
როლიეკისრებათმათჯგუფში).როლისსაერთომიზანია,შესრულდესესათუ
ის სამუშაო ან უზრუნველყოს ჯგუფის წევრების კმაყოფილება.10 გაიხსენეთ
ჯგუფები,რომლებშიციყავითგაერთიანებულიდათქვენიროლიიქ.ცდილობ
დითთუარაგამუდმებით,რომჯგუფიორიენტირებულიყოფილიყოსამუშაოს
შესრულებაზე?თუასეა,მაშინშეიძლებადავასკვნათ,რომთქვენიროლიგა
ვალდებულებდათდავალებისშესრულებას.თუუფრომეტადორიენტირებული
იყავითიმაზე,რომჯგუფისწევრებსჰქონოდათიდეებისგამოთქმისსაშუალე
ბადა ყოფილიყვნენ კმაყოფილი მიღებული გამოცდილებით? თუ ასეა, მაშინ
თქვენგეკისრებოდათჯგუფისწევრებისკმაყოფილებაზეზრუნვისფუნქცია.
უნდააღინიშნოს,რომორივესახისროლიმნიშვნელოვანიაჯგუფისეფექტიანი
დაეფექტურიფუნქციონირებისთვის.

პრობლემათავსიჩენსმაშინ,როდესაცადამიანებირამდენიმეროლსასრუ
ლებენდაამროლებსარგებენჯგუფს,რომლისწევრებიცისინიარიანდროის
მოცემულმომენტში.თუმცა,ამროლებისგანსხვავებულიმოსალოდნელიშე
დეგებისგამო,თანამშრომლებიხშირადრო ლუ რი კონ ფლიქ ტისპრობლემისწი
ნაშედგებიან.

ნორმებიყველაჯგუფსაქვსსაკუთარინორ მე ბი–სტანდარტებიანმოსალოდ
ნელიშედეგები,რომელთაცაღიარებენდაიზიარებენჯგუფისწევრები.ნორ
მებიგანაპირობებსისეთმაჩვენებლებს,როგორიცაამწარმოებლურობა,აბსენ
ტეიზმი,ოპერატიულობადასამუშაოსსოციალიზაციისხარისხი.

მაგალითად, კომპანია Coleman Trust Inc.ში ადმინისტრაციული მუშაკე
ბისთვის დადგენილი ნორმები განსაზღვრავს თანამშრომლების „სამსახურში
გამოცხადებისჩვეულებებს“.კერძოდ,სამუშაოდღეიწყებადილის8საათზე.
თანამშრომელთაუმრავლესობა,როგორცწესი,სამსახურშიცხადდებარამდე
ნიმე წუთით ადრე სამუშაო დღის დაწყებამდე, კიდებს ლაბადას საკიდზე და
აწყობს ჩანთასადა სხვა პირად ნივთებს სამუშაო მაგიდაზე, რაც გარშემომ
ყოფებისთვისიმისმანიშნებელია,რომიგიუკვესამსახურშია;ამისშემდეგკი
ინაცვლებსმოსასვენებელოთახში,სადაცსვამსყავასდაიგებსდღისჭორებს.
ყველას,ვინცარღვევსსამუშაოდღის8საათზედაწყებისწესს,სთხოვენ,მოიქ
ცესიმგვარად,რომდაემორჩილოსჯგუფისსტანდარტებს.

მიუხედავად იმისა, რომჯგუფსთავისი „გამორჩეული“ ნორმები გააჩნია,
დამატებითარსებობსორგანიზაციისსაერთონორმები,რომლებიცორიენტირ
დებამიღწევებსადასამუშაოსხარისხზე,ჩაცმულობასადალოიალობაზე.კომ
პანიებისყველაზეგავრცელებულინორმებიმიღწევებსადასამუშაოსხარის
ხზეაორიენტირებული. სამუშაოჯგუფები,როგორცწესი, საკუთარწევრებს
აწვდიანგანსაკუთრებულმითითებებს:როგორისიბეჯითემოეთხოვებათმუშა
ობისას,რადონისმწარმოებლურობასუნდამიაღწიონ,როდისუნდაჰქონდეთ
საქმიანიგამომეტყველება,როდისარისდასაშვებიუსაქმოდსაირულიდასხვ.
ასეთინორმებიდიდგავლენასახდენსცალკეულითანამშრომლისმუშაობისხა

ციფრები   9

58 პროცენტიზრდასრულიადა
მიანებისააცხადებს,რომკოლეგას,
რომელიცუხარისხოდმუშაობს,არ
დაასმენს,მაგრამდაეხმარებასამუ
შაოსშესრულებაში;

27 პროცენტმაგამოკითხულებისა
განაცხადა,რომდაასმენსკოლეგას,
თუმისიუხარისხომუშაობაზიანის
მომტანიაჯგუფისინტერესების
თვის.

65-95 პროცენტიმრეწველობის
სხვადასხვადარგისდასხვადასხვა
თანამდებობაზედასაქმებულებისა
ერთდროულადერთზემეტისაპრო
ექტოგუნდისწევრია.

25 პროცენტიმენეჯერებისა
აცხადებს,რომყველაზერთული
მათთვისგუნდისშიგნითთანამშ
რომლებსშორისწამოჭრილიპრობ
ლემებისგადაჭრაა;

22 პროცენტიკიაცხადებს,რომ
ასეთიპრობლემებიზრდისგუნდის
წევრებისმოტივაციას.

70 პროცენტითანამშრომლებისა
აცხადებს,რომსამსახურშიშექმნი
ლიმეგობრულიურთიერთობების
ყველაზედიდიპლუსიარისერთმა
ნეთისდახმარება.

85 პროცენტიკომპანიებისა,
რომლებიცამერიკულჟურნალ
„Fortune“შიგამოქვეყნებულ1000
უდიდესიკომპანიისრეიტინგისსი
აშიმოხვდნენ,შრომისანაზღაურე
ბისგუნდისანჯგუფისშედეგებზე
დაფუძნებულსისტემასიყენებს.

69 პროცენტითანამშრომლებისა
აცხადებს,რომმათგუნდსარაქვს
მიცემულისაკმარისირესურსები
სამუშაოსშესასრულებლად.

83 პროცენტირესპონდენტებისა
მიიჩნევს,რომგუნდებიისძირითა
დიფაქტორია,რომელიცორგანიზა
ციისწარმატებასგანაპირობებს.

33 პროცენტიგამოკითხულიქა
ლებისაემხრობაპირისპირჯგუ
ფურიშეხვედრებისუფროხშირად
მოწყობას;ამავეაზრისაამამაკაცე
ბის27პროცენტი.

40 პროცენტიტოპმენეჯერებისა
გუნდისკარგიმოთამაშისყველაზე
მნიშვნელოვანმახასიათებლადვა
დებშიჩატევასასახელებს.
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რისხზე.ფაქტობრივად,იმდენადდიდიამათიგავლენა,რომამათუიმთანამ
შრომლისმუშაობისხარისხისწინასწარგანსაზღვრამხოლოდმისიუნარჩვევე
ბისადაპირადიმოტივაციისგათვალისწინებითსრულიადშეუძლებელიხდება.
ჩაცმის ნორმები ხშირად კარნახობს თანამშრომლებს, რისი ჩაცმა შეიძლება
სამსახურშიდარისი–არა.მაგალითად,თუჩაცმისნორმებითოფიციალური
ჩაცმულობაა გათვალისწინებული, თანამშრომელზე, რომელიც სამსახურში
ყოველდღიურიტანსაცმლითცხადდება,შეიძლება,განხორციელდესმსუბუქი
„ზეწოლა“,რათაისდაემორჩილოსორგანიზაციისნორმებს.დაბოლოს,ლოია
ლობასთანდაკავშირებულინორმებითგანისაზღვრება, მაგალითად, იმუშავე
ბენთუარათანამშრომლებიგვიანობამდეანშაბათკვირას,სამსახურისგამო
თუგადავლენსაცხოვრებლადმათთვისარასასურველ
ადგილზედასხვ.

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,არარისდევიანტურიქცე
ვისკენ მიდრეკილი, დიდი ალბათობით, ჩაიდენს ასეთ
ქმედებას. მაგალითად, ერთიერთი კვლევის თანახ
მად,პირები,რომლებიცსამუშაოჯგუფშიმუშაობდნენ,
იტყუებოდნენ,თაღლითობდნენდა იპარავდნენუფრო
მეტად, ვიდრე ინდივიდუალურად მომუშავეები.11 რა
ტომ? იმიტომ, რომ ჯგუფი ანონიმურობის გარანტიას
იძლევა,რითიცპირებს,რომლებიცსხვაშემთხვევაში,
გამოჭერისშიშით,მოერიდებოდნენდანაშაულისჩადე
ნას,უნერგავსუსაფრთხოებისმოჩვენებითშეგრძნებას.

კონფორმიზმი რადგან ნებისმიერს სურს, მიიღოსდა აღიაროსჯგუფმა, 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 78 კაცისგან შემდგარ ჯგუფებს სთხოვდნენ
ორისხვადასხვაბარათისშედარებას,რომლებიცხელშიეჭირაორექსპერიმენ
ტატორს.ერთბარათზეგამოსახულიიყოსხვადასხვასიგრძისსამიხაზი,ხოლო
მეორებარათზე–ერთიხაზი,რომელიცსიგრძითტოლიიყოპირველბარათზე
ნაჩვენები სამიდან ერთერთი ხაზისა (იხ. ჩანართი 144). ჯგუფის თითოეულ
წევრსხმამაღლაუნდაწარმოეთქვა,თუსამიხაზიდანრომელიიყოსიგრძით
ტოლი მეორე ბარათზე მოცემულ ხაზისა. ეშს აინტერესებდა, რა მოხდებო
და,თუჯგუფისრამდენიმე წევრი კითხვას არასწორადუპასუხებდა. ხომ არ
აიძულებდაესსხვაწევრებსაც,გაეცათკითხვაზეარასწორიპასუხიმხოლოდ
იმის გამო,რომ სხვებთანთანხმობაში ყოფილიყვნენ? ექსპერიმენტი ისე იყო
„დადგმული“, რომ, ერთის გარდა (რომელსაც ეჭვი არაფერზე ჰქონდა), მისი
ყველა მონაწილე წინასწარ გააფრთხილეს, გამოკითხვის ერთი ანორირაუნ
დისშემდეგდასმულშეკითხვაზეგანზრახდაეწყოთარასწორიპასუხისგაცემა.
მრავალიექსპერიმენტისადაცდისშემდეგჯგუფისწევრი,რომელიცარიყო
გაფრთხილებული, დაეთანხმა სხვებსდა კითხვაზე მანაც არასწორი პასუხის
გაცემადაიწყო.ასეთიარასწორიპასუხისრაოდენობაპასუხებისსაერთორაო
დენობის1/3ზემეტიაღმოჩნდა.
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ჯგუფისმუშაობისხარისხის/კმაყო
ფილებისმოდელი

ლა ი ამ მა ი მო ნი (Liam Maimon) – Stagee.
comის მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი დი
რექ ტო რი და თა ნა დამ ფუძ ნე ბე ლი – შეს
ვე ნე ბა ზე ის ვრის კა ლათ ბურ თის ბურთს 
მი ნი კა ლათ ში და ასე ერ თო ბა თა ნამ
შრომ ლებ თან. ყო ველ დღი უ რი უბ რა ლო 
სა მო სი და ში ნა უ რუ ლი გა რე მო Stageeში 
ნორ მად ით ვლე ბა – საქ მი ა ნი კავ ში
რე ბის ახა ლი სო ცი ა ლუ რი პლატ ფორ
მა, სა დაც მსა ხი ო ბებს, მომ ღერ ლებს, 
კომ პო ზი ტო რებს, მუ სი კო სებს, მო დე
ლებს, კო მე დი ან ტებ სა და მო ცეკ ვა ვე ებს 
ეძ ლე ვათ კა რი ე რის გა უმ ჯო ბე სე ბი სა და 
ახა ლი აუ დი ტო რი ის შე ძე ნის სა შუ ა ლე
ბა. Stageeის თა ნამ შრომ ლებს შო რის 
ნა ყო ფი ე რი მუ შა ო ბა ნორ მად არის 
მიჩ ნე უ ლი, რად გან მათ არა ერ თი თვე 
იმუ შა ვეს თავ და დე ბით, რომ შე ექ მნათ 
და აე მოქ მე დე ბი ნათ ახა ლი წა მოწყ ე ბა და 
კვლა ვაც მუ შა ო ბენ, რა თა გა ა ფარ თო ონ 
ტა ლან ტე ბის სა ზო გა დო ე ბა და ბიზ ნე სი, 
რა მიზ ნი თაც ერ თმა ნეთს აკავ ში რე ბენ, 
ერ თი მხრივ, ხე ლო ვან ადა მი ა ნებს და, 
მე ო რე მხრივ, მსა ხი ო ბე ბის შემ რჩევ აგენ
ტებს, რე ჟი სო რებ სა და პრო დი უ სე რებს.

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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შეიძლებათუარა,ეშისდასკვნადღესაცაქტუალურადჩაითვალოს?კვლე
ვამცხადყო,რომ ეშის კვლევების შემდეგ „მორჩილების ხარისხი“ შემცირდა.
თუმცა, მენეჯერები ხელაღებით ვერ უარყოფენ შეთანხმებულობას, რადგან
ისძალზემნიშვნელოვანროლსთამაშობსჯგუფებში.13ჯგუფისწევრებსხში
რადსურთ,ერთჯგუფადწარმოჩინდნენდა,შესაბამისად,გარეგნულადაცმათ
შორისდიდისხვაობაარშეიმჩნეოდეს.ადამიანებსუფრომეტადშეთანხმებუ
ლობასიამოვნებთ,ვიდრეცურვადინებისწინააღმდეგმაშინაცკი,თუასეთი
ცურვაჯგუფისმუშაობასგააუმჯობესებს.ასერომ,ადამიანებიისწრაფვიან,
თანხმობაშიიყვნენერთმანეთთან.თუმცა,შეთანხმებულობაანუკონფორმიზ
მი შეიძლებაზედმეტადშორსწავიდესდა მკვეთრიფორმები მიიღოს, განსა
კუთრებით,თუამათუიმპირისშეხედულებამკვეთრადგანსხვავდებაჯგუფის
სხვა წევრების შეხედულებისაგან. ასეთ შემთხვევაში ჯგუფი ხშირად ძლიერ
ზეწოლასახდენსგანსხვავებულიაზრისმქონეპირზე,რათამისიშეხედულება
დაემთხვესსხვებისშეხედულებას.ამმოვლენასჯგუ ფუ რი აზ როვ ნე ბაეწოდე
ბა.ჯგუფურიაზროვნება,სავარაუდოდ,მჟღავნდებამაშინ,როდესაცჯგუფის
წევრებსაქვთდადებითიშეხედულებაანუიმიჯისაკუთარჯგუფზედასურთ
მისიდაცვა,როდესაცგრძნობენ,რომამიმიჯსკოლექტივიუპირისპირდება.14

სტატუსისსისტემებისტატუსისსისტემებიმნიშვნელოვანიფაქტორიაჯგუფე
ბისშესწავლისას.სტა ტუ სი გულისხმობსპირისპრესტიჟს,თანამდებობას ან
წოდებასჯგუფში.მკვლევრებისმიხედვით,სტატუსისიერარქიაახასიათებდა
ისტორიულადპირველიჯგუფისსტრუქტურასაცკი.სტატუსმაშეიძლებამნიშ
ვნელოვანწილად განაპირობოს ადამიანის ქცევა, განსაკუთრებით მაშინ, რო
დესაც პიროვნება ხედავს, რომ საკუთარ სტატუსს ის აღიქვამს სხვაგვარად,
ხოლოგარშემომყოფები–სხვაგვარად.

წყარო © PhotoStock-Israel/Alamy
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სტატუსს არაოფიციალურად შეიძლება მივანიჭოთ ისეთი მახასიათებლე
ბი,როგორიცააგანათლება,ასაკი,უნარიდაგამოცდილება.ნებისმიერრამეს
შეიძლებაჰქონდესგარკვეულისტატუსი,პრესტიჟულობა,თუჯგუფისდანარ
ჩენიწევრებიასეაფასებენმას.ცხადია,ის,რომსტატუსიარაოფიციალურიმა
ხასიათებელია,არნიშნავსიმას,რომუმნიშვნელოაანრთულიაიმისდადგენა,
ვისაქვსიგიდავის–არა.ჯგუფისწევრებისთვისარარისრთულივინმესთვის
სტატუსისმინიჭებადაისინი,როგორცწესი,თანხმდებიანიმაზე,თუვისმეტი
სტატუსიაქვსდავის–ნაკლები.

ამას გარდა, სტატუსის მინიჭება ხდება ოფიციალურადაც და თანამ
შრომლებისთვის მნიშვნელოვანია იმის ცოდნა, რომ ორგანიზაციაში მოქმე
დისტატუსისმინიჭებისოფიციალურისისტემასათანადოა,ანუ,ამსისტემის
თანახმად,თანამშრომლისმიერმისითანამდებობრივიხარისხისაღქმადაორ
განიზაციისგან მისთვის მინიჭებული სტატუსის გამომხატველი სიმბოლოები
შესაბამისობაშიაერთმანეთთან.მაგალითად,სტატუსისშეუსაბამობისნათელი
მაგალითია, როდესაც ხელმძღვანელის ხელფასი ნაკლებია მისი ხელქვეითის
ხელფასზე,მაღალითანამდებობაუჭირავსდაბალიჩინისმქონეპირსანქალაქ
გარეთკლუბისწევრობაენიჭებადეპარტამენტისუფროსსდაარა–ვიცეპრე
ზიდენტს.თანამშრომლებიფიქრობენ,რომჯილდოთუტიტული,რომელსაც
პირი იღებს, შესაბამისობაშია მისსტატუსთან, წინააღმდეგშემთხვევაში, მან
შეიძლებაეჭვქვეშდააყენოსმენეჯერისავტორიტეტი,ხოლოსამსახურებრივი
წინსვლისპერსპექტივებიმისთვისსტიმულისმიმცემიაღარიყოს.

ჩა ნარ თი 14-4  

ეშისბარათები

ჯგუფურიაზროვნება

ჯგუ ფის ძლი ერი ზე წო ლა გან
სხვა ვე ბუ ლი აზ რის მქო ნე პირ ზე, 
რა თა მი სი შე ხე დუ ლე ბა და ემ თხვეს 
სხვე ბისას.

სტატუსი

პრეს ტი ჟი, თა ნამ დე ბო ბა ან წო დე ბა 
ჯგუფ ში.
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ჯგუფის ზომა როგორია ჯგუფის ოპტიმალური ზომა?
„Amazon“ისსამუშაოგუნდებსსაკმაოდამოუკიდებლო
ბააქვთმინიჭებული,რათაგანაახლონდაგამოიკვლიონ
საკუთარიიდეები.მაგალითად,ჯეფბეზოსი(JeffBezos),
კომპანია „Amazon.com“ის დამფუძნებელი და მთავარი
აღმასრულებელი დირექტორი, იყენებს „twopizza“ ფი
ლოსოფიას,რაცნიშნავსიმას,რომგუნდიიმდენადპა
ტარაუნდაიყოს,რომდასანაყრებლადორიპიცაეყოს.
ასეთი „twopizza“ფილოსოფიით,გუნდისშემადგენლო
ბახუთიდანშვიდკაცამდეიზღუდება(ცხადია,გუნდის
წევრებისმადისგათვალისწინებით).15

ჯგუფისზომაგავლენასახდენსმუშაობისადაკმა
ყოფილებისხარისხზე,თუმცაშედეგიდამოკიდებულია
იმაზე, თუ რისი გაკეთება ევალება ჯგუფს.16 მაგალი
თად, კვლევამ ცხადყო, რომ პატარა ჯგუფები უფრო
სწრაფადმოქმედებენდავალებისშესრულებისას,ვიდ
რედიდიჯგუფები.თუმცა, პრობლემებსდიდიჯგუფიჭრისუფროეფექტუ
რად,ვიდრეპატარაჯგუფი.რასგვაძლევსასეთიდასკვნებიდაშედეგებიკონ
კრეტული ციფრების თვალსაზრისით? დიდი ჯგუფები – თორმეტი და მეტი
წევრისშემადგენლობით–ძალზეეფექტურიამრავალფეროვანიმიზნებისმიღ
წევისას.თუჯგუფიმიზნადისახავსფაქტებისდადგენას,დიდიჯგუფიამამო
ცანასუკეთგაართმევსთავს,ვიდრეპატარაჯგუფი.მეორემხრივ,თუსაჭირო
ხდებარაიმეპროდუქტიულისშექმნაამფაქტებზედაყრდნობით,უმჯობესია,
ესსაქმეპატარაჯგუფებს(57კაცისშემადგენლობით)მივანდოთ.

ჯგუფისზომისთაობაზეჩატარებულიერთიკვლევისშედეგადმიღებული
დასკვნები„სო ცი ა ლურ სი ზარ მა ცეს თან“დაკავშირებით,მეტადმნიშვნელო
ვანია. სოციალური სიზარმაცე გულისხმობს ტენდენციას, რომლის თანახმა
დაც, პირი კოლექტიურად მუშაობისას ხარჯავს იმაზე ნაკლებ ძალისხმევას,
ვიდრეინდივიდუალურადმუშაობისასდახარჯავდა.17სოციალურისიზარმაცე
ვლინდებამაშინ,როდესაცჯგუფისწევრებიმიიჩნევენ,რომჯგუფისსხვაწევ
რებისდატვირთვაარარისსამართლიანი.ამმოტივით,ისინინაკლებიძალის
ხმევითმუშაობენდაამგზითცდილობენ,სამუშაოდატვირთვა„გაათანაბრონ“.
ამასგარდა,ხშირადთანაფარდობაჯგუფისწევრისმიერგაღებულწვლილსა
დამთლიანადჯგუფისმიერგაღებულწვლილსშორისბუნდოვანია,რისგამოც
პირიშეიძლებაგახდეს„უბილეთომგზავრი“დაგადავიდესჯგუფისკმაყოფაზე,
რადგანფიქრობს,რომმისმიერგაღებულიწვლილისშეფასებაშეუძლებელია.

მენეჯერმა უნდა გაითვალისწინოს სოციალური სიზარმაცის შედეგები.
მენეჯერმა,რომლისხელქვეითებიცჯგუფურადმუშაობენ,უნდაგამოძებნოს
ჯგუფისცალკეულიწევრებისმიერგაღებულიწვლილისშეფასებისრაიმეგზა,
საშუალება.წინააღმდეგშემთხვევაშიშეიძლებადაეცესჯგუფისპროდუქტიუ
ლობადაშემცირდესმისიწევრებისკმაყოფილებისხარისხი.18

ჯგუფის ერთსულოვნება ერთსულოვნებას დიდი მნიშვნელობა აქვს, რადგან
დადგენილია,რომ მასზე ბევრად არისდამოკიდებული შრომის ნაყოფიერება
ჯგუფში.აღმოჩნდა,რომჯგუფები,სადაცხშირიაკონფლიქტიდაჯგუფისწევ
რებსშორისთანამშრომლობისნაკლებობა,ნაკლებადეფექტურადასრულებენ
დაკისრებულამოცანებს,ვიდრეჯგუფები,რომლისწევრებიცთანხმობაშიარი
ან,თანამშრომლობენდამოსწონთერთმანეთი.ამსფეროშიჩატარებულიერთ
ერთიკვლევასწავლობდაჯგუ ფის ერ თსუ ლოვ ნე ბისფენომენს,ანუიმას,თუ
რამდენადიზიდავსჯგუფიმისწევრებსდარამდენადაქტიურადმონაწილეო
ბენისინიჯგუფისმიზნებისმიღწევაში.19

ზოგადად,კვლევამცხადყო,რომერთსულოვანიჯგუფებიმუშაობენუფრო
ეფექტურად, ვიდრე ჯგუფები, რომლის წევრებს შორისაც თანამშრომლობის
ნაკლებობაა.20თუმცა,უნდაითქვას,რომერთსულოვნებასადაეფექტურობას
შორისსაკმაოდრთულიკავშირიარსებობს.ამმიმართებითძირითადცვლადს
წარმოადგენს ის ზომა, რომლითაც ჯგუფის დამოკიდებულება შეესაბამება
ჯგუფისანორგანიზაციისმიზნებს21(იხ.ჩანართი145).რაცმეტიაერთსულოვ
ნებისხარისხი,მითმეტითავდადებითცდილობენჯგუფისწევრებიმიზნისმიღ

წყარო: © Jim West/PhotoEdit
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ერ თსუ ლო ვა ნია დეტ რო ი ტის ზო ო
პარ კის (The Detroit Zoo) ვე ტე რი ნა
რე ბის კო ლექ ტი ვი. ფო ტო ზე ვხე დავთ 
ზო ო პარ კის მთა ვარ ვე ტე რი ნარს, ექიმ 
ენ დუნ კანს (Ann Duncan) (მარ ჯვნივ, 
სტე ტოს კო პით), და ზო ო პარ კის პერ
სო ნალს 9 კვი რის ამუ რის ვეფ ხვის 
ბოკ ვე რის სა მე დი ცი ნო შე მოწ მე ბი სას. 
ამუ რის ვეფხვს, რო მე ლიც ციმ ბირ ში 
ბი ნად რობს, გა და შე ნე ბის საფ რთხე 
ემუქ რე ბა. დღეს მი სი მხო ლოდ რამ დე
ნი მე ასე უ ლი ინ დი ვი დია შე მორ ჩე ნი ლი. 
ვე ტე რი ნა რე ბის კო ლექ ტი ვი მონ დო
მე ბი თა და მოთ მი ნე ბით ას რუ ლებს 
სამ სა ხუ რებ რივ მი სი ას, რაც „ვე ლუ რი 
ბუ ნე ბის გა დარ ჩე ნა სა და პო პუ ლა რი
ზა ცი ას გუ ლის ხმობს“. სწო რედ მა თი 
ძა ლის ხმე ვით მო ი პო ვა ზო ო პარ კმა 
ლი დე რის სა ხე ლი ცხო ვე ლე ბის კონ სერ
ვა ცი ა სა და კე თილ დღე ო ბა ზე ზრუნ ვის 
საქ მე ში. ცხო ვე ლე ბის ჯან მრთე ლო ბის 
დაც ვის, და ა ვა დე ბე ბის პრე ვენ ცი ი სა და 
მკურ ნა ლო ბის მე თო დე ბის შე მუ შა ვე ბის 
მიზ ნით, საქ მის თვის თავ და დე ბუ ლი ეს 
ადა მი ა ნე ბი თა ნამ შრომ ლო ბენ და აკონ
ტრო ლე ბენ გა რე ულ და ეგ ზო ტი კურ 
ცხო ვე ლებ ზე ზრუნ ვის ხა რისხს.

სოციალურისიზარმაცე

ტენ დენ ცი ა, რომ ლის თა ნახ მა დაც 
პი რი კო ლექ ტი უ რად მუ შა ო ბი სას 
ხარ ჯავს იმა ზე ნაკ ლებ ძა ლის ხმე ვას, 
ვიდ რე ინ დი ვი დუ ა ლუ რად მუ შა ო ბის 
დროს და ხარ ჯავ და.

ჯგუფისერთსულოვნება

ზო მა, რომ ლი თაც ჯგუ ფის წევ
რე ბი არი ან სრულ თანხმობაში და 
მო ნა წი ლე ო ბენ ჯგუ ფის მიზ ნე ბის 
მიღ წე ვის საქ მე ში. 
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წევას.თუჯგუფისმიზნებიმიმზიდველია(მაგალითად,მაღალიშედეგიანობა,
პრესტიჟული სამუშაო,თანამშრომლობა,ჯგუფის გარდა, სხვა პირებთანაც),
მუშაობამითუფროშედეგიანიიქნება,რაცუფროერთსულოვანიაჯგუფი;მაგ
რამ,ერთსულოვნებისფონზეცკი,თუჯგუფისდამოკიდებულებაარახელსაყ
რელია,შრომისნაყოფიერებაეცემა.მეორემხრივ,თუერთსულოვნებაარცთუ
სახარბიელოა, მაგრამჯგუფითავდადებულად ემსახურებადასახულმიზანს,
შრომისნაყოფიერებაიზრდება,თუმცაარაიმდენად,რამდენადაციმშემთხვე
ვაში,როდესაცთანხვედრაშიაერთსულოვნებადამიზნისკენსწრაფვა.

ჩა ნარ თი 14-5

ჯგუფისერთსულოვნებადა
შრომისნაყოფიერება

შრომის 
ნაყოფიერების 
მკვეთრი ზრდა 

ერთსულოვნება
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შრომის 
ნაყოფიერების 
ზომიერი ზრდა 

შრომის 
ნაყოფიერების 

დაქვეითება 

შრომის 
ნაყოფიერება 

მნიშვნელოვნად 
არ იცვლება 

მა
ღ

ალ
ი

დ
აბ

ალ
ი

ჯგუფშიმიმდინარეპროცესებიკიდევერთიფაქტორი,რომელიცგანსაზღვრავს
ჯგუფისმუშაობისადაკმაყოფილებისხარისხს,უკავშირდებასამუშაოჯგუფში
მიმდინარე ისეთ პროცესებს,როგორიცაა კომუნიკაცია, გადაწყვეტილებების
მიღება,კონფლიქტისმართვადასხვ.ესპროცესებიმნიშვნელოვანიასამუშაო
ჯგუფების არსის გასაგებად,რადგან ისინიდადებითად ანუარყოფითადზე
მოქმედებსჯგუფისმუშაობისადაკმაყოფილებისხარისხზე.პოზიტიურიპრო
ცესისთვისდამახასიათებელიფაქტორისმაგალითიამარკეტინგულიკვლევის
გუნდისოთხიწევრისსინერგია,როცაგუნდურიმუშაობისასჩნდებაიმაზემე
ტიიდეა,ვიდრეგუნდისწევრებსგაუჩნდებოდათცალცალკე.თუმცა,ჯგუფი
შეიძლებახასიათდებოდესნეგატიურიპროცესისთვისდამახასიათებელიფაქ
ტორებითაც, როგორიცაა სოციალური სიზარმაცე, ხშირი კონფლიქტები ან
სუსტიკომუნიკაცია,რამაცშეიძლება,დააქვეითოსჯგუფისშრომისნაყოფი
ერება.ჩვენგანვიხილავთჯგუფისორმნიშვნელოვანპროცესს:ჯგუფურიგა
დაწყვეტილებებისმიღებასადაკონფლიქტებისმართვას.

ჯგუფურიგადაწყვეტილებებისმიღება იშვიათიაორგანიზაცია, რომელსაც არ
გააჩნიაკომიტეტები,სპეციალისტებისჯგუფებიკონკრეტულიპრობლემატი
კის შესასწავლად, ექსპერტებისადა სხვა მსგავსიჯგუფები,რომლებიც იღე
ბენგადაწყვეტილებებს.კვლევებიცხადყოფს,რომჯგუფისშეხვედრებზემე
ნეჯერსშეიძლება,კვირაში30საათიცკიდაეხარჯოს.22უდავოდ,დროისდიდი
ნაწილიიხარჯებაპრობლემისდასმის,მისიგადაჭრისზომებისადაამზომების
გატარებისმეთოდებისშემუშავებაზე.ფაქტობრივად,შესაძლებელია,ჯგუფს
დაეკისროსგადაწყვეტილებისმიღებისპროცესისრვასაფეხურიდანერთირო
მელიმესშესრულება(საფეხურებიიხ.მე6თავში).

რა უპირატესობა აქვს ჯგუფურ გადაწყვეტილებას ინდივიდუალურ გა
დაწყვეტილებასთან შედარებით? ერთიუპირატესობა ისაა, რომჯგუფს აქვს
უფროამომწურავიინფორმაციადაცოდნადაგადაწყვეტილებასიღებსჯგუ
ფის წევრების უფრო მდიდარი გამოცდილებისა და მრავალფეროვანი შესაძ
ლებლობებისგამოყენებით.ამასგარდა,ჯგუფსგააჩნიაპრობლემისგადაჭრის
უფრომრავალფეროვანიალტერნატივები,რადგანიგიფლობსუფრომეტდა
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 არუჩნდებათ იმის სურვილი, რომ
ეჭვქვეშდააყენონ ისგადაწყვეტილება ან წავიდნენ იმგადაწყვეტილების წი
ნააღმდეგ,რომლისმიღებაშიცთავადმონაწილეობდნენ.დაბოლოს,ჯგუფური
მუშაობააძლიერებსკანონიერებისგანცდას,კერძოდ,ჯგუფისმიერმიღებული
გადაწყვეტილებები,ერთიადამიანისმიერმიღებულგადაწყვეტილებასთანშე
დარებით,ზოგადად,უფროკანონიერადაღიქმებასაზოგადოებისმიერ.

ჯგუფურგადაწყვეტილებებსაქვსნაკლიც.პირველი–ჯგუფსგადაწყვეტი
ლებისმისაღებადსჭირდებამეტიდრო,ვიდრეერთადამიანს.ჯგუფისკიდევ
ერთინაკლიარისის,რომდომინანტურმადახმისუფლებისმქონეუმცირესო
ბამშეიძლება,ძლიერიზემოქმედებაგანახორციელოსსაბოლოოგადაწყვეტი
ლებისმიღებაზე.ამასგარდა,ჯგუფურიაზროვნება(კონფორმიზმი)კრიტიკუ
ლიაზროვნებისსაზიანოდმოქმედებდესდაშეიძლება,შეაფერხოსსაბოლოო
გადაწყვეტილების მიღება.23 დაბოლოს, ჯგუფური პასუხისმგებლობა ნაწილ
დებაჯგუფისწევრებზე,მაგრამერთირომელიმეწევრისპასუხისმგებლობის
ზუსტადგანსაზღვრაშეუძლებელია.

იმის განსაზღვრა, ეფექტურად იღებენ ჯგუფები გადაწყვეტილებას თუ
არა,დამოკიდებულიაიმკრიტერიუმებზე,რომელთაგამოყენებითაცფასდება
ეფექტურობა.24თუმთავარიასიზუსტე,კრეატიულობადამიღებულიგადაწყ
ვეტილებისგარშემომყოფთამიერაღიარება,მაშინჯგუფურიგადაწყვეტილება
უკეთ „იმუშავებს“; მაგრამთუაქცენტიკეთდებაოპერატიულობასადაეფექ
ტიანობაზე,მაშინჯობს,გადაწყვეტილებაერთმაპირმამიიღოს.გადაწყვეტი
ლებისეფექტურობაზეგავლენასახდენსჯგუფისზომაც.თუმცადიდიჯგუფი
უფრომრავალმხრივიაზროვნებითდამრავალფეროვანიიდეებითგამოირჩევა,
მისიწევრებისაჭიროებენმეტკოორდინაციასადადროსიდეებისწარმოსად
გენად. არსებულიფაქტები მეტყველებს იმაზე,რომ გადაწყვეტილებებს ყვე
ლაზეეფექტურადიღებს5კაციანი(ნაკლებად,7კაციანი)ჯგუფები.25ჯგუფის
წევრთაკენტირაოდენობათავიდანაგვაცილებსჩიხშიშესვლასგადაწყვეტი
ლების მიღებისას. ამას გარდა, ეს ჯგუფები საკმაოდ დიდია საიმისოდ, რომ
მისმა წევრებმა, საჭიროების შემთხვევაში, გაცვალონ როლები და დროებით
დატოვონარასასურველითანამდებობა;ამასთან,საკმაოდპატარაცსაიმისოდ,
რომ პასიურ წევრებს ჰქონდეთ საშუალება, აქტიური მონაწილეობა მიიღონ
დისკუსიებში.

ჩა ნარ თი 14-6

კრეატიულიჯგუფი

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
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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 146 წარმოდგენილია ეს სამი
შესაძლებლობა.

კონფლიქტისმართვაჯგუფშიმიმდინარეკიდევერთიმნიშვნელოვანიპრო
ცესიაჯგუფის მიერ კონფლიქტების მართვა.ჯგუფის მიერ მასზედაკის
რებულიამოცანებისშესრულებისპროცესშიუთანხმოებაჯგუფისწევრებს
შორის გარდაუვალია. კონ ფლიქ ტი აღიქ მე ბა, როგორც ერთმანეთთან შე
უთავსებელი შეხედულებები, რომლებიც წარმოშობსრაიმედაბრკოლებას
ანდაპირისპირებას.ამასთან,მნიშვნელობაარაქვს,ნამდვილადარსებობს
თუარაუთანხმოება.თუჯგუფისწევრებიაღიქვამენმოვლენებსიმგვარად,
რომჯგუფშიარსებობსუთანხმოება,ადგილიაქვსკონფლიქტს.

კონფლიქტისშესახებარსებობსსამიშეხედულება.26კონფლიქტის ტრა
დი ცი უ ლი გა გე ბით, აუცილებელია კონფლიქტისთავიდან აცილება,რად
განკონფლიქტიიმისმაჩვენებელია,რომჯგუფსაქვსპრობლემა.არსებობს,
ასევე, კონ ფლიქ ტის გა გე ბა ადა მი ა ნუ რი ურ თი ერ თო ბე ბის თვალ საზ რი
სით,რომლისმიხედვითაც,კონფლიქტინებისმიერიჯგუფისბუნებრივიდა
აუცილებელიმახასიათებელიადაარარისაუცილებელი,ნეგატიურიშინა
არსისაიყოს,ისშეიძლება,პოზიტიურროლსთამაშობდესდახელსუწყობ
დესჯგუფსმაღალიშედეგებისმიღწევაში.კონფლიქტისშესახებმესამედა
უახლესი – ინ ტე რაქ ცი ო ნის ტუ ლი შე ხე დუ ლე ბის თანახმად, კონფლიქტი
არა მხოლოდ პოზიტიური ძალაა ჯგუფისთვის, არამედ, ზოგიერთი სახის
კონფლიქტისრულიადაუცილებელიაჯგუფისეფექტურადმუშაობისთვის.

რეალური შემთხვევა

გ
ა

ნ
ვ

ი
ხ

ი
ლ

ო
თ

სცენარი:

ფრენ უოლერი (Fran Waller) უდიდეს ეროვ
ნულ ქსელში შემავალი ერთერთი საცალო
მაღაზიისმენეჯერია.ბევრიმისითანამშრო
მელი სტუდენტია და შეთავსებით მუშაობს
მასთან,თუმცა,მაღაზიაშისრულგანაკვეთ
ზემომუშავეებიცარიან.ცოტახნისწინთა
ნამშრომლებს შორის წარმოიშვა კონფლიქ
ტიგამოსასვლელიდადასვენებისდღეების
გრაფიკთან დაკავშირებით, რაც უაღრესად
ძაბავს სიტუაციას სამსახურში და უარყო
ფითად მოქმედებს კლიენტებთან ურთიერ
თობის დეპარტამენტის მუშაობაზე. ფრენს
არჩევანიარაქვს–მანდაუყოვნებლივუნდაგადაჭრასპრობლემა!

კონ ფლიქ ტის მარ თვის რა გზას შეს თა ვა ზებ დით ფრენს? 
ფრენსვურჩევდი,გამოსასვლელიდღეებისგრაფიკიშეიმუშაოსწლის
და საწყ ის ში ვე. მან გა მო კითხ ვა უნ და და იწყ ოს სრულ შტატ ზე მო მუ შა-
ვე თა ნამ შრომ ლე ბი დან და სთხო ვოს, და ა სა ხე ლონ მათ თვის სა სურ ვე ლი 
დას ვე ნე ბის დღე ე ბი წლის მან ძილ ზე. იმ შემ თხვე ვა ში, თუ ერ თდრო უ-
ლად რამ დე ნი მე თა ნამ შრო მე ლი შე არ ჩევს დას ვე ნე ბის ერ თსა და იმა ვე 
დღე ებს, ფრენ მა უნ და და ა ვა ლოს მათ, ჯგუ ფუ რად გა დაწყ ვი ტონ ეს სა-
კითხ ი, რაც ხელს შე უწყ ობს სი ნერ გი ას.

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
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ვირტუალური 
შეხვედრები

გონებრივი შტურმი 
(„ბრეინსტორმინგი”)

იდეების ეტაპი, რომელიც ხელს 
უწყობს მრავალფეროვანი 

ალტერნატივების წარმოშობას და, 
ამასთან, უძლებს კრიტიკას

კონფლიქტი

შე უ თავ სე ბე ლი შე ხე დუ ლე ბე ბი, რომ
ლე ბიც წარ მო შობს დაბ რკო ლე ბას ან 
და პი რის პი რე ბას. 

კონფლიქტისტრადიციულიგაგება

შე ხე დუ ლე ბა, რომ ლის თა ნახ მა დაც, 
ნე ბის მი ე რი კონ ფლიქ ტი ცუ დია და აუ
ცი ლე ბე ლია მი სი თავიდან არი დე ბა.

კონფლიქტისგაგებაადამიანურიურ
თიერთობებისთვალსაზრისით

კონ ფლიქ ტი ნე ბის მი ე რი ჯგუ ფის ბუ ნებ
რი ვი და აუ ცი ლე ბე ლი მა ხა სი ა თე ბე ლია.

კონფლიქტისინტერაქციონისტული
შეხედულება

შე ხე დუ ლე ბა, რომ ლის თა ნახ მა დ, კონ
ფლიქ ტი აუ ცი ლე ბე ლია ჯგუ ფის ეფექ
ტუ რი მუ შა ო ბის თვის.
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კონ ფლიქ ტი და  
ჯგუ ფის მუ შა ო ბის  
ხა რის ხი 

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

კონფლიქტისხარისხი დაბალი/კონფლიქტიარარსებობს ოპტიმალური მაღალი

კონფლიქტისტიპი დისფუნქციური ფუნქციური დისფუნქციური

ჯგუფისშიგა
მახასიათებლები

აპათიური
უმოქმედო
ინერციული
ახალიიდეებისდეფიციტი

სიცოცხლისუნარიანი
თვითკრიტიკული
ინოვაციური

დესტრუქციული
ქაოსური
კონფლიქტური

ჯგუფისმუშაობის
ხარისხი

დაბალი მაღალი დაბალი

ინტერაქციონისტული შეხედულება არ გულისხმობს, რომ ნებისმიერი
კონფლიქტი კარგია. ზოგიერთი სახის კონფლიქტი, კერძოდ, ფუნ ქცი უ რი
კონ ფლიქ ტი, კონსტრუქციულიადა ხელსუწყობს სამუშაოჯგუფს მიზნების
მიღწევასა და შედეგების გაუმჯობესებაში. არსებობს დის ფუნ ქცი უ რი კონ
ფლიქ ტე ბიც,რომლებიცდამანგრეველი ძალის მატარებელიადა აბრკოლებს
ჯგუფსმიზნებისმიღწევისგზაზე.ჩანართზე147ნაჩვენებიაისგამოწვევები,
რომლებიცდგასმენეჯერისწინაშეკონფლიქტისმართვისდროს.

როდისარისკონფლიქტიფუნქციურიდაროდის–დისფუნქციური?კვლე
ვისთანახმად,მნიშვნელობააქვსკონფლიქტისტიპს.27და ვა ლე ბას თან და კავ
ში რე ბუ ლი კონ ფლიქ ტი უკავშირდება სამუშაოს მოცულობასა და მიზნებს;
პი როვ ნე ბა თა შო რი სი კონ ფლიქ ტი – პიროვნებათაშორის ურთიერთობებს;
პრო ცეს თან და კავ ში რე ბუ ლი კონ ფლიქ ტი – სამუშაოს შესრულების მეთო
დებს.კვლევაცხადყოფს,რომპიროვნებათაშორისიკონფლიქტებითითქმისყო
ველთვისდისფუნქციურია,რადგანმტრულიდამოკიდებულებაადამიანებსშო
რისგანაპირობებსხასიათებისშეუთავსებლობითგამოწვეულიკონფლიქტური
სიტუაციებისშექმნას,ხელსუშლისურთიერთგაგებასდა,შედეგად,სამუშაოს
შესრულებავერხერხდება.მეორემხრივ,პროცესთანდაკავშირებულიმცირე
დადავალებასთანდაკავშირებულიმცირეანსაშუალოხარისხისკონფლიქტი
ფუნქციურია.პროცესთანდაკავშირებულიკონფლიქტიპროდუქტიულიიქნე
ბამაშინ,როცაისმინიმალურია.სხვაშემთხვევაში,გაცხარებულიკამათიიმის
გადასაწყვეტად,თუვისრაროლიდაეკისრებადავალებისშესრულებისპრო
ცესში,შეიძლება,სრულიადდისფუნქციურიგახდეს,გაუგებარიგახდეს,ვისრა
ევალება,გაიზარდოსდავალებებისშესრულებისთვისსაჭიროდროდაჯგუფის
წევრებიიმგვარადმუშაობდნენ,რომერთმანეთსხელსაცკიუშლიდნენ.თუმ
ცა,დავალებასთანდაკავშირებულიმცირედასაშუალოხარისხისკონფლიქტი,
უდავოდ,დადებითადმოქმედებსჯგუფის მუშაობის ხარისხზე,რადგან ხელს
უწყობსიდეებზემსჯელობისპროცესს,რაცჯგუფისინოვაციურობისსაწინდა
რია.28იმისგამო,რომდღესკონფლიქტისსიმწვავისზუსტისაზომიარგაგვაჩ

ფუნქციურიკონფლიქტები

კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც ხელს 
უწყ ობს სა მუ შაო ჯგუფს მიზ
ნე ბის მიღ წე ვა სა და შე დე გე ბის 
გა უმ ჯო ბე სე ბა ში. 

დისფუნქციურიკონფლიქტები

კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც ხელს უშ
ლის ჯგუფს მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში.

დავალებასთანდაკავშირებული
კონფლიქტები

კონ ფლიქ ტე ბი სა მუ შა ოს მო ცუ ლო
ბა სა და მიზ ნებ თან და კავ ში რე ბით.

პიროვნებათაშორისი
კონფლიქტები

კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც უკავ
შირ დე ბა პი როვ ნე ბა თა შო რის 
ურ თი ერ თო ბებს. 

პროცესთანდაკავშირებული
კონფლიქტები

სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის მე თო დებ თან 
და კავ ში რე ბუ ლი კონ ფლიქ ტე ბი. 
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ნიადაშეუძლებელია იმისგანსაზღვრა, კონფლიქტისხარისხიოპტიმალური,
ზედმეტადმცირეთუზედმეტადმაღალია,მენეჯერმა,საღიგანსჯით,თავად
უნდაგადაწყვიტოსესსაკითხი.

ჯგუფშიზედმეტადმწვავეკონფლიქტისგადაჭრისასმენეჯერსშეუძლია
გამოიყენოსკონფლიქტისმართვისშემდეგიხუთიმეთოდიდანერთერთი:თა
ვისარიდება,შეგუება,დაპირისპირება,კომპრომისიდათანამშრომლობა29(და
სახელებული სტრატეგიები აღწერილია ჩანართზე 148). გახსოვდეთ,რომ არ
არსებობსალტერნატივა,რომელიცყველასიტუაციაშიიდეალურიიქნებადა,
ამდენად, შესაფერისი სტრატეგიის შერჩევა კონკრეტულგარემოებებზეადა
მოკიდებული.

ჩა ნარ თი 14-8

კონფლიქტისმართვის
სტრატეგიები
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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.

წყა რო: 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.

სკოლაშისწავლისასოდესმეყოფილხართთუარაისეთისაკლასოგუნდის
წევრი,რომლისყველაწევრიიღებდათანაბარშეფასებასმიუხედავადიმისა,
ასრულებდათუარადაკისრებულმოვალეობას?როგორიიყოთქვენირეაქცია?
იქმნებოდა თუ არა ჯგუფში კონფლიქტური სიტუაცია ამის გამო ან ხომ არ
გქონდათიმისგანცდა,რომსამუშაოპროცესიდაშედეგებიარიყოსამართლი
ანი?უკანასკნელმაკვლევებმაცხადყო,რომსამართლიანობაორგანიზაციაში
ჯგუფური კონფლიქტის მართვის მნიშვნელოვანი ასპექტია.30 ის, თუ როგორ
აღიქვამენჯგუფისწევრებისხვაწევრებისათუგარშემომყოფთადამოკიდებუ
ლებასმათმიმართ,ზემოქმედებსმათსამუშაოგანწყობასადაქცევაზე.ჯგუ
ფისწევრებსშორისსამართლიანობისგანცდისუზრუნველსაყოფად,ჯგუფის
ხელმძღვანელმახელიუნდაშეუწყოსჯგუფშისამართლიანურთიერთობებზე
დაფუძნებულიერთიანობისგანცდისჩამოყალიბებას.

ჯგუ ფის და ვა ლე ბე ბი 
HackensackUniversityMedicalCenterში(ნიუჯერსი)ექთნების,სამედიცინომომ
სახურების კოორდინატორების, სოციალური მუშაკებისა და საავადმყოფოს
ექიმებისგუნდებიახორციელებენთითოეულიპაციენტისყოველდღიურმრა
ვალპროფილიანსამედიცინოშემოწმებასყველასაექთნოპოსტზე.ესგუნდები
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ასრულებენდავალებებს,დაწყებულიწამლისგამოწერითადაპაციენტისსაავადმყოფოდან
გაწერითდამთავრებული.LockheedMartinისნიუიორკისოფისისთანამშრომლებისგუნ
დი, ხარისხისუწყვეტიგაუმჯობესების სტრატეგიებისგამოყენებით, ქმნის ისეთურთუ
ლესპროდუქციას,როგორიცაასახმელეთოსარადაროსისტემები.Skinny Improvჯგუფის
(სპრინგფილდი, მისურის შტატი) 6 თანამშრომელი ყოველუიკენდზე აწყობსუნიკალურ
კომედიურწარმოდგენასქალაქისცენტრში.31ზემოთჩამოთვლილიყველაჯგუფისხვადას
ხვადავალებასასრულებს.

როგორცჯგუფისმუშაობისხარისხის/კმაყოფილებისმოდელიგვიჩვენებს,ისგავლე
ნა,რომელიცჯგუფშიმიმდინარეპროცესებსაქვსჯგუფისმუშაობისადაკმაყოფილების
ხარისხზე,იცვლებაიმისდამიხედვით,თურასახისდავალებებსასრულებსჯგუფი.უფრო
კონკრეტულადრომვთქვათ,ჯგუფისშრომისნაყოფიერებაზემოქმედებსსწორედჯგუფ
ზედაკისრებულიდავალებებისსირ თუ ლედაურ თი ერ თდა მო კი დე ბუ ლე ბის ხა რის ხი.32

დავალებაშეიძლება იყოსრთულიან მარტივი. მარტივიდავალებებირუტინულიდა
სტანდარტულია.რთულიდავალებები,როგორცწესი,ინოვაციურიანარარუტინულია.სა
ვარაუდოდ,რაცუფრორთულიადავალება, მითუფრომომგებიანიაჯგუფისთვისჯგუ
ფურიმსჯელობებიმუშაობისშესაფერისიმეთოდებისშესარჩევად.რაცშეეხებამარტივ
სამუშაოს,მისშესასრულებლადჯგუფისწევრებსარუწევთსამუშაომეთოდებისალტერ
ნატივებისგანხილვა.მათშეუძლიათ,გამოიყენონსტანდარტულისამუშაოპროცედურე
ბი. ანალოგიურად,ურთიერთდამოკიდებულიდავალებებიჯგუფისწევრებისგან აქტიურ
ურთიერთქმედებასადათანამშრომლობასმოითხოვს.ამგვარად,რთულიდაერთმანეთზე
დამოკიდებულიდავალებებისშემთხვევაში,ჯგუფისეფექტურიმუშაობისთვისუმნიშვნე
ლოვანესიაეფექტურიკომუნიკაციადაკონფლიქტისრეგულირება.

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 
წარმატებული ორგანიზაციები გააცნობიერებენ,
რომ ფუნქციური კონფლიქტი – უთანხმოების მი
მართ ტოლერანტული დამოკიდებულების ფორმით
–კიარასუსტებს,არამედაძლიერებსორგანიზაცი
ას.მომავლისორგანიზაციებიდაიწყებენბლოგების,
„სოციუმისქსელების“ტექნოლოგიაზეაწყობილისა
იტებისდაინფორმაციისსხვამატარებლებისგამო
ყენებას,რათა საშუალება მისცენთანამშრომლებს,
ეჭვქვეშ დააყენონ მუშაობის მიღებული მეთოდები,
გააკრიტიკონმიღებულიგადაწყვეტილებებიდაორ
განიზაციას შესთავაზონ შედეგების გაუმჯობების
საკუთარი წინადადებები. წარსულის მეთოდებმა,

მიუხედავადმათიმოწოდებისა–„შევამციროთკონ
ფლიქტები მინიმუმამდე და დავამყაროთ სიმშვიდე
ნებისმიერ ფასად“ – ჰარმონიისა და ლოიალობის
ატმოსფერო ვერ შექმნა. მათი გამოყენებით, უბრა
ლოდ,ხდებოდათანამშრომლებისპრობლემებისადა
იმედგაცრუების შენიღბვა. ორგანიზაციამ, რომელ
საც კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნება სურს,
კონფლიქტიუნდააღიქვასდადებითმოვლენად.შე
დეგად, ორგანიზაცია გახდება მეტად ადაპტირება
დი,რომელშიცგაჩნდებამეტიდაუკეთესი იდეები,
ხოლომისთანამშრომლებსაზრისგამოთქმისარშე
ეშინდებათ.

კონფლიქტი2.0

როგორვაქციოთჯგუ ფი ეფექ ტურ გუნ დად?
კომპანიებისW.L.Goreს,VolvoსდაKraftFoodsმიერსაწარმოოპროცესშიგუნ
დურიმუშაობაიმდროისთვისაბსოლუტურისიახლეიყო,რადგანმაშინსხვა
არცერთიკომპანიაგუნდურიმუშაობისსტრატეგიასარიყენებდა.დღესსრუ
ლიადსაწინააღმდეგოსურათსვხედავთ–ინტერესსიწვევსნებისმიერიკომპა
ნია,რომელიცარიყენებსმუშაობისგუნდურსისტემას.სტატისტიკისთანახ
მად, ამერიკულჟურნალ Fortuneში გამოქვეყნებული 500უდიდესი კომპანიის
თანამშრომელთა 80%ის, სულ მცირე, ნახევარი გუნდებშია გაერთიანებული,
ხოლო Center for Creative Leadershipის რესპონდენტების 83% აცხადებს, რომ
გუნდებიორგანიზაციისწარმატებაშიწამყვანროლსთამაშობენ.33ეჭვგარეშეა,
რომგუნდურიმუშაობათანამედროვეორგანიზაციებისმთავარიმახასიათებე
ლიადასულუფროპოპულარულიხდება.რატომ?კვლევაცხადყოფს,რომდა
ვალებებს,რომელთაშესრულებასაცსჭირდება მრავალმხრივიუნარჩვევები,
კარგიგანსჯისუნარიდადიდიგამოცდილება,გაცილებითუკეთასრულებენ
გუნდები,ვიდრეცალკეულიადამიანები.34ორგანიზაციებმაგუნდურიმუშაობის
სტილიარჩიეს,რადგანთვალნათლივდაინახესასეთიმუშაობისუპირატესობა
–გუნდიარისუფრომოქნილიდარეაგირებსცვლილებებზეუფროსწრაფად,
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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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გან მარ ტეთ გუნ დე ბი 14.3. 
და მო წი ნა ვე მე თო დე ბი, 
რომ ლე ბიც და დე ბი თად 
მოქ მე დებს გუნ დის  
მუ შა ო ბის ხა რის ხზე. 
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ვიდრეორგანიზაციისსხვატრადიციულიგანყოფილებებიანმუდმივისამუშაო
ჯგუფები.გუნდსაქვსსწრაფადფორმირების,გაშლის,ორიენტაციისშეცვლისა
დადაშლისუნარი.ამგანყოფილებაშივისაუბრებთიმაზე,თურაარისსამუშაო
გუნდი,როგორიშეიძლებაიყოსესგუნდებიორგანიზაციაშიდაროგორხდება
მათიგანვითარებადამართვა.

რა არის სა მუ შაო გუნ დი? 
უმეტესმათქვენგანმაალბათიცის,რაარისგუნდი,განსაკუთრებით,თუტელე
ვიზორშითვალსადევნებთსპორტულსიახლეებს.სამუშაოგუნ დიგანსხვავდე
ბასამუშაოჯგუ ფის განდააქვსსაკუთარიმახასიათებლები(იხ.ჩანართი149).
სამუშაოჯგუფებიურთიერთობენ,პირველრიგში,ინფორმაციისგაცვლისადა
გადაწყვეტილებების მიღების მიზნით, რითიც ეხმარებიან საკუთარ წევრებს
დაკისრებულიმოვალეობისეფექტურადდაეფექტიანადშესრულებაში.

სამუშაოგუნდები სამუშაოჯგუფები

• ხელ მძღვა ნე ლო ბის ფუნ ქცი ე ბი გა და ნა წი ლე
ბუ ლია გუნ დის წევ რებ ზე

• ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბა სა კუ თარ თავ თან და 
გუნ დის წი ნა შე

• გუნ დი ისა ხავს სპე ცი ფიკურ მი ზანს
• სა მუ შაო სრულ დე ბა კო ლექ ტი უ რად
• შეხ ვედ რე ბის თვის და მა ხა სი ა თე ბე ლია მუდ მი

ვი მსჯე ლო ბა და პრობ ლე მე ბის ერ თობ ლი ვად 
გა დაწყ ვე ტა

• შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს ხა რის ხი ფას დე ბა 
უშუ ა ლოდ კო ლექ ტი უ რი სა მუ შა ოს შე დე გე ბის 
მი ხედ ვით

• შე სას რუ ლე ბე ლი სა მუ შაო გა ნი საზღ ვრე ბა და 
სრულ დე ბა ერ თობ ლი ვად

• ხა სი ათ დე ბა სწრა ფად ფორ მი რე ბის, გაშ ლის, 
ორი ენ ტა ცი ის შეც ვლი სა და დაშ ლის უნა რით. 

• მხო ლოდ ერ თი ხელ მძღვა ნე ლი
• ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბა მხო ლოდ სა კუ

თარ თავ თან 
• მი ზა ნი ემ თხვე ვა ორ გა ნი ზა ცი ის მი ზანს
• სა მუ შაო სრულ დე ბა ინ დი ვი დუ ა ლუ რად
• შეხ ვედ რე ბი მა ღა ლე ფექ ტუ რია –თა ნამ

შრომ ლო ბი სა და მუდ მი ვი მსჯე ლო ბის 
გა რე შე

• შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს ხა რის ხი 
ფას დე ბა არა პირ და პი რი გზით, იმის და 
მი ხედ ვით, თუ რა სარ გე ბე ლი მო აქვს 
მას გარ შე მომ ყო ფე ბის თვის

• შე სას რუ ლე ბე ლი სა მუ შაო გა ნი საზღ
ვრე ბა ჯგუ ფის ხელ მძღვა ნე ლის მი ერ და 
შე სას რუ ლებ ლად გა და ე ცე მა ჯგუ ფის 
ცალ კე ულ წევ რებს.

წყა რო ე ბი: 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.

სამუშაოჯგუფისთვისარცაუცილებელიადაარცშესაძლებელი,ჩაებასკო
ლექტიურსამუშაოში,რომელიცერთობლივიძალისხმევითუნდაშესრულდეს.
მეორემხრივ,სა მუ შაო გუნ დიარისჯგუფი,რომლისწევრებიცინტენსიურად
მუშაობენ საერთო კონკრეტული მიზნის მისაღწევად პოზიტიური სინერგიის,
ინდივიდუალურიდაურთიერთანგარიშვალდებულების,დამატებითიუნარჩვე
ვებისადამრავალმხრივიგამოცდილებისხარჯზე.მაგალითად,კომპანიაSpar-
taში, Philips Professional Luminairesის ერთერთ საწარმოო შენობაში (ტენესი),
სამუშაოგუნდმაგასაოცარინოვაციასმიაგნო.გუნდისერთერთიწევრიჰყვე
ბოდა,თუროგორამზადებდნენსენდვიჩებსSubwayსრესტორნებში–თანამ
შრომლებიდგებოდნენმწკრივად,ხოლოსენდვიჩისინგრედიენტებიმათგანხე
ლისგაწვდენაზეთავსდებოდა.ამითიზოგებოდასენდვიჩისმომზადებისდრო
დათანამშრომლებისენერგია.გუნდმაგადაწყვიტა,მუშაობისიგივეპრინციპი
გამოეყენებინასანათიმოწყობილობებისაწყობისასდაერთობლივიმუშაობით
განახორციელესკიდეცესიდეა.35

ჩა ნარ თი 14-9

ჯგუფებისდაგუნდებისშედარება

სამუშაოგუნდები

ჯგუ ფე ბი, რომ ლის წევ რე ბიც ინ ტენ
სი უ რად მუ შა ო ბენ სა ერ თო კონ კრე
ტუ ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად პო ზი ტი
უ რი სი ნერ გი ის, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი 
და ურ თი ერ თან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე
ბი ს, და მა ტე ბი თი უნარ ჩვე ვე ბი სა 
და მრა ვალ მხრი ვი გა მოც დი ლე ბის 
გა მო ყე ნე ბით.
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სა მუ შაო გუნ დე ბის სა ხე ე ბი
ზოგადად,გუნდებისხვადასხვასახისსამუშაოსასრულე
ბენ.გუნდიშეიძლება,ამუშავებდესპროდუქციისდიზაინს,
ეწეოდესმომსახურებას,პროექტებისკოორდინირებასან
იღებდესგადაწყვეტილებებს.36მაგალითად,კომპანიაRock-
wellAutomationის ჩრდილოკაროლინაში მდებარესაწარ
მოო შენობებში შრომის პროცესის ოპტიმიზაციის პრო
ექტებს გუნდები ახორციელებენ. Sylvaniaს New Ventures
Group აწარმოებს შუქდიოდურ პროდუქციას. არკანზასში
მდებარე Acxiom Corporationის ადამიანური რესურსების
სპეციალისტთაგუნდმადაგეგმადაგანახორციელაკულ
ტურულიცვლილება; ხოლო ყოველზაფხულს NASCARის
რბოლაზე ყურადღებას იქცევს მძღოლების ყოველ პიტ
სტოპზეგანლაგებულისამუშაოგუნდები.37სამუშაოგუნ
დებისოთხიყველაზეგავრცელებულიტიპია:პრობლემის
გადაჭრითდაკავებული,თვითმმართველისამუშაო,კროს
ფუნქციური(ნაკრები)დავირტუალურიგუნდები.

თავდაპირველად,როდესაცსამუშაოგუნდებიპოპულარულიგახდა,მათი
უმეტესობა პრობ ლე მის გა დაჭ რით იყო და კა ვე ბუ ლი – ესაა გუნდები ერთი
დეპარტამენტიდან ან ერთი ფუნქციური სფეროდან, რომლებიც მუშაობდნენ
სამუშაოსაქმიანობისგაუმჯობესების ან კონკრეტული პრობლემების გადაჭ
რისმიზნით.ასეთიგუნდისწევრებიერთმანეთსუზიარებენიდეებსანსთავა
ზობენწინადადებებსიმისთაობაზე,თურაგზითარისშესაძლებელიპროცესე
ბისადამეთოდებისგაუმჯობესება,თუმცამათთითქმისარასდროსეძლევათ
იმისუფლება,თავადგანახორციელონსაკუთარიწინადადებებიდაიდეები.

მიუხედავადიმისა,რომპრობლემისგადაჭრითდაკავებულიგუნდები,უდა
ვოდ,მნიშვნელოვანსაქმესაკეთებდნენ,მათვერშეძლეს,თანამშრომლებიჩა
ერთოთსამუშაოსთანდაკავშირებულგადაწყვეტილებებსადაპროცესებში.ამ
ნაკლოვანებისგამოშეიქმნაახალიტიპისთვით მმარ თვე ლი სა მუ შაო გუნ დე
ბი–თანამშრომელთაფორმალურიჯგუფები,რომლებიცმუშაობენმენეჯერის
გარეშედაპასუხსაგებენმთელსამუშაოპროცესზეანსეგმენტზე.თვითმმარ
თველიგუნდიპასუხისმგებელიასამუშაოსშესრულებაზედათვითმართვაზე,
რაშიც,როგორცწესი,შედისსამუშაოსდაგეგმვადაგრაფიკისშედგენა,გუნ
დისწევრებზეროლებისგადანაწილება,მუშაობისტემპისკოლექტიურიკონ
ტროლი,ოპერატიულიგადაწყვეტილებებისმიღებადაარსებულიპრობლემე
ბისგადაჭრა.მაგალითად,„Corning“ისგუნდებსარჰყავთცვლისუფროსიდა,
საწარმოოხაზისსაკითხებისგადაჭრისადაჩაბარებისსაბოლოოვადებისშე
თანხმების მიზნით, მჭიდროდთანამშრომლობენ სხვა საწარმოოგანყოფილე
ბებთან.ამგუნდებსაქვთიმისუფლებამოსილება,მიიღონდაგანახორციელონ
გადაწყვეტილებები,დაასრულონპროექტებიდაგადაჭრანპრობლემები.38სხვა
ისეთკომპანიებშიც,როგორიცააXerox,Boeing,PepsiCoდაHewlettPackard,წარ
მატებით მუშაობენ თვითმმართველი გუნდები. არსებული მონაცემების თა
ნახმად,ამჟამადაშშშიდამსაქმებელთა30%იყენებსამტიპისგუნდებს.დიდი
კომპანიებისთვისესრიცხვითითქმის50%საღწევს.39იმორგანიზაციათაუმე
ტესობა,სადაცმუშაობენთვითმმართველიგუნდები,მიიჩნევს,რომასეთიგუნ
დებიმეტადეფექტურია.40

მესამეტიპსგანეკუთვნებაკროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დე ბი. კროსფუნქციურ
გუნდებზეჩვენვისაუბრეთმე11დამე12თავებშიდაგუნდისესსახეობაგან
ვსაზღვრეთ,როგორცსამუშაოგუნდი,რომელიცშედგებასხვადასხვასპეცია
ლობისადამიანებისგან.კროსფუნქციურიგუნდებიჰყავსუამრავორგანიზაცი
ას. მაგალითად, მსოფლიოსუდიდეს მეტალურგიულ კომპანიაArcelorMittalში
პროდუქციისინოვაციისსაკითხებზემუშაობენმეცნიერთა,საწარმოსმენეჯე
რებისადაგამყიდველებისკროსფუნქციურიგუნდები.41კროსფუნქციურიგუნ
დებისკონცეფციაგამოიყენებაჯანდაცვისსფეროშიც.მაგალითად,ბეთეზდას
(მერილენდი)SuburbanHospitalშიინტენსიურითერაპიისგანყოფილებისგუნდე
ბი,რომელთაშემადგენლობაშიცშედისექიმი,რომელსაცგავლილიაქვსსაკვა
ლიფიკაციოკურსებირეანიმატოლოგიაში,ფარმაცევტი,სოციალურიმუშაკი,
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ორ გა ნი ზა ცი ა ში შრო მის ნა ყო ფი ე რე
ბის ამაღ ლე ბის მიზ ნით, Florida Power 
& Light Companyმ გა ნა ხორ ცი ე ლა 
სა მუ შაო პრო ცე სე ბის რე ორ გა ნი ზა ცია 
და გუნ დუ რი მუ შა ო ბის სტილ ზე გა და
ვი და. ერ თი და იმა ვე გან ყო ფი ლე ბის 
ან ფუნ ქცი უ რი სფე როს პრობ ლე მის 
გა დაჭ რით და კა ვე ბუ ლი ეფექ ტუ რი 
გუნ დე ბი მიზ ნად ისა ხა ვენ სა მუ შაო 
საქ მი ა ნო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბას ან კონ
კრე ტუ ლი პრობ ლე მე ბის გა დაჭ რას. 
ფო ტო ზე ჩანს მა სა ლე ბის მი წო დე ბის 
მარ თვის გუნ დი, რომ ლის წევ რე ბიც, 
მო ნა წი ლე ო ბენ კომ პა ნი ა ში ჩა ტა რე ბულ 
ავა რი უ ლი და აღ დგე ნი თი სა მუ შა ო ე ბის 
ტრე ნინ გში. ეს გუნ დი, სხვა მრა ვალ 
ავა რი ულ გუნ დთან ერ თად, რო მელ თა 
მო ვა ლე ო ბა შიც შე დის რე ა გი რე ბა უბე
დუ რი შემ თხვე ვე ბი სა და შტორ მე ბის 
დროს, კომ პა ნი ას აძ ლევს სა შუ ა ლე ბას, 
მი აღ წი ოს მიზ ნებს აღ ჭურ ვი ლო ბი სა 
და რაზ მის სწრა ფად და უსაფ რთხოდ 
გაშ ლა ში ენერ გო მო მა რა გე ბის ავა რი უ
ლი შეწყ ვე ტის შემ თხვე ვა ში, გა ა აქ ტი
უ როს ავა რი უ ლი რე ა გი რე ბის გეგ მე ბი 
და აღუდ გი ნოს ელექ ტრო მი წო დე ბა 
აბო ნენ ტებს.

პრობლემისგადაჭრითდაკავებუ
ლიგუნდი

გუნ დი ერ თი დე პარ ტა მენ ტი დან ან 
ერ თი ფუნ ქცი უ რი სფე რო დან, რო
მე ლიც მუ შა ობს სა მუ შაო საქ მი ა ნო
ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის ან კონ კრე ტუ ლი 
პრობ ლე მე ბის გა დაჭ რის მიზ ნით. 

თვითმმართველისამუშაოგუნდი

სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც მუ შა
ობს მე ნე ჯე რის გა რე შე და პა სუხს 
აგებს მთელ სა მუ შაო პრო ცეს ზე ან 
სეგ მენ ტზე. 
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დიეტოლოგი, ინტენსიური თერაპიის განყოფილების ექთანი, პულმონოლოგი
დაკაპელანი, ყოველდღეხვდებიანთითოეულიპაციენტისმომვლელექთანს,
მსჯელობენმიმდინარემკურნალობისშესახებდაცდილობენ,შეარჩიონმკურ
ნალობისოპტიმალურიკურსი. საავადმყოფომიიჩნევს,რომსწორედგუნდის
ასეთითერაპიულიმიდგომისშედეგია მინიმალურიშეცდომები, პაციენტების
ინტენსიურითერაპიისგანყოფილებაშიდაყოვნებისმინიმალურიდროდაკარ
გიკომუნიკაციაპაციენტებისოჯახებსადასამედიცინოპერსონალსშორის.42

გუნდებისკიდევერთისახეავირ ტუ ა ლუ რი გუნ დე ბი.ესააგუნდისსახეო
ბა,რომელიც,საერთომიზნისმისაღწევად,ფიზიკურადსხვადასხვაადგილზე
მყოფ წევრებს აკავშირებს ერთმანეთთან არსებული ტექნოლოგიების გამო
ყენებით.მაგალითად,BoeingRocketdyneისვირტუალურმაგუნდმაგადამწყვე
ტი როლი შეასრულა სრულიად ახალი პროდუქტის შემუშავებაში.43 კომპანია
Decision Lens, კრეატიული იდეების შეკრებისადა შეფასების მიზნით, იყენებს
ვირტუალურ გუნდებს.44 ვირტუალური გუნდების წევრები თანამშრომლობენ
ისეთი საშუალებების გამოყენებით, როგორიცაა გლობალური ქსელი, ვიდე
ოკონფერენცია,ფაქსი, ელფოსტადა ვებგვერდი, სადაცგუნდი მართავსონ
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
მსჯელობისთვისდაარცცოცხალიურთიერთობააქვთ.ამიტომ,ვირტუალური
გუნდებიუფრომეტადპრობლემაზეუნდაიყვნენორიენტირებული,განსაკუთ
რებით,თუმათიწევრებიპირადადარასდროსშეხვედრიანერთმანეთს.

ეფექ ტუ რი სა მუ შაო გუნ დის შექ მნა
როგორც მოცემული თავის შესავალშივე შევიტყვეთ, გუნდები ყოველთვის
ეფექტურიროდიადაარცმათიმუშაობააყოველთვისმაღალხარისხიანი.თუმ
ცა,გუნდებზეჩატარებულიკვლევებისსაფუძველზეგამოიყოისძირითადინი
შანთვისებები,რომლებიცეფექტურგუნდსუნდაგააჩნდეს.46ესნიშანთვისე
ბებიმოცემულიაჩანართზე1410.ერთიერთიელემენტი,რომელზეცშეიძლება
იფიქროთ,რომგამორჩენილიაცხრილში,თუმცა,მეტადმნიშვნელოვანიაგუნ
დისეფექტურობისთვის,არისჰარმონიულიდამეგობრულიდამოკიდებულება
გუნდისწევრებსშორის.47სინამდვილეში,მეგობრობასულაცარარისეფექტუ
რიგუნდისაუცილებელიკომპონენტი–„ბრაზიანი“გუნდიშეიძლება,დიახაც,
ეფექტურიიყოს,თუმასგააჩნიადანარჩენინიშანთვისებები!თუგუნდიეფექ
ტურია,შექმნარაღაცღირებულიდაპოვააღიარება,როგორცთავდადებულ
მაგუნდმა,მისიწევრებიშეიძლება,თავსისედაცმშვენივრადგრძნობდნენამ
ეფექტურობისგამო.

ნათელიმიზნებიმაღალეფექტურიგუნდისწევრებსკარგადესმითდასახული
მიზნისარსიდაერთგულადემსახურებიანმას–იციან,რისიგაკეთებაევალე
ბათდაროგორუნდაიმუშაონერთადამმიზნებისმისაღწევად.

შესაფერისიუნარ-ჩვევებიეფექტურიგუნდიშედგებაკომპეტენტურიინდივი
დებისგან,რომელთაცგააჩნიათდასახულიმიზნებისმისაღწევადსაჭიროტექ
ნიკურიდაპიროვნებათაშორისიურთიერთობებისუნარჩვევებიდა,ამასთან,
შეთანხმებულადმუშაობენ.თანხმობითმუშაობამნიშვნელოვანია,რადგანუნ
და აღინიშნოს, რომტექნიკურიუნარჩვევების მქონე ყველა ადამიანსროდი
გააჩნიაადამიანებთანურთიერთობისსათანადოჩვევები,რაცამდენადაუცი
ლებელიაგუნდურიმუშაობისთვის.

ურთიერთნდობაეფექტურიგუნდებისდამახასიათებელინიშანიაწევრებისურ
თიერთნდობა,რაცგულისხმობსიმას,რომგუნდისთითოეულიწევრიდარწმუ
ნებულია დანარჩენების უნარჩვევებში, ხასიათსა და პატიოსნებაში/პირდაპი
რობაში.თუმცა,თქვენალბათპირადიურთიერთობებიდანიცით,რომნდობა,
ზოგადად,არამყარია.ამდენად,ნდობისშენარჩუნებაჯგუფისწევრებსშორის
მენეჯერისმხრიდანდიდყურადღებასადასიფრთხილესსაჭიროებს.48

კროსფუნქციურიგუნდი

სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც შედ
გე ბა სხვა დას ხვა სპე ცი ა ლო ბის 
ადა მი ა ნე ბის გან. 

ვირტუალურიგუნდი

სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც, სა ერ თო 
მიზ ნის მი საღ წე ვად, ფი ზი კუ რად 
სხვა დას ხვა ად გილ ზე მყოფ წევ რებს 
აკავ ში რებს ერ თმა ნეთ თან არ სე ბუ
ლი ტექ ნო ლო გი ე ბის დახ მა რე ბით.
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ერთობლივი ძალისხმევა ერთობლივი ძალისხმევისთვის დამახასიათებელია
წევრებისერთგულებაგუნდისმიზნებისადმიდა,მათმისაღწევად,საკუთარი
სურვილით,მაქსიმალურიძალისხმევისგამოჩენა.ეფექტურიგუნდისწევრები
ამჟღავნებენუკიდურესლოიალობასადათავდადებასგუნდისადმიდაყველა
შესაძლოძალისხმევასიყენებენგუნდისწარმატებისუზრუნველსაყოფად.

კარგიკომუნიკაციაარარისგასაკვირი,რომეფექტურიგუნდისთვისდამახასი
ათებელიაკარგიკომუნიკაცია.49გუნდისწევრებიგადასცემენშეტყობინებებს
ერთმანეთს–ზეპირადდაწერილობით–გასაგებიდასწრაფიმეთოდებით.მათ
შორისარსებულიუკუკავშირიცეხმარებაგუნდისწევრებსორიენტირებასადა
გაუგებრობებისაღმოფხვრაში.მსგავსადმეუღლეებისა,რომლებმაცმრავალი
წელიგაატარესერთად,ეფექტურიგუნდისწევრებიეფექტურადდასწრაფად
ცვლიანიდეებსდაუზიარებენერთმანეთსაზრებსადაშეხედულებებს.

მოლაპარაკებისუნარ-ჩვევებიეფექტური გუნდი გამუდმებით აზუსტებს, თუ
მისიწევრებიდანვინრასაკეთებსდა,საჭიროებისამებრ,შეაქვსშესაბამისიკო
რექტივებიწევრებისმოვალეობებში. ასეთიმოქნილობაგუნდისწევრებისგან
მოითხოვს მოლაპარაკების კარგუნარჩვევებს.რადგან გუნდში პრობლემები
დაურთიერთობებიმუდმივადიცვლება,გუნდისწევრებსუნდაშეეძლოთ,თვა
ლიგაუსწორონდაგადაჭრანწინააღმდეგობები.

შესაფერისიხელმძღვანელობაგუნდისთვისდიდიმნიშვნელობააქვსეფექტუ
რადმომუშავეხელმძღვანელებისყოლას.კარგხელმძღვანელსუნდაშეეძლოს
გუნდისმოტივირებაურთულესსიტუაციაშიცკი.როგორ?მიზნებისგასაგებად
ახსნით, იმის ჩვენებით,რომცვლილების გატარება შესაძლებელია ინერციის
დაძლევით,გუნდისთვითდაჯერებულობისგაუმჯობესებითადაგუნდისწევ
რებისდახმარებით,უკეთგააცნობიერონსაკუთარიპოტენციალი.ეფექტური
გუნდისხელმძღვანელებსსულუფრომეტადუწევთტრენერისადადამხმარის
როლის შესრულება. ისინი მართავენ და მხარში უდგანან გუნდს, მაგრამ არ
აკონტროლებენმას.კვლევებმაცხადყო,რომ,როდესაცგუნდისხელმძღვანე
ლიემოციას–დადებითსათუუარყოფითს–ავლენსსათანადოდროს,ძლიერ
დებაგუნდისფუნქციონირებადაუმჯობესდებაშრომისნაყოფიერება.50

შინაგანი და გარეგანი მხარდაჭერა ეფექტური გუნდის საბოლოო პირობაა
მხარდამჭერი ატმოსფერო. გუნდის შიდა ინფრასტრუქტურა ჯანსაღი უნდა
იყოს,რაცგულისხმობსიმას,რომგუნდსშემუშავებულიუნდაჰქონდესშესა
ფერისიტრენინგები,გააჩნდესშეფასებისნათელიდარაციონალურისისტემა,
რომლისგამოყენებითაცგუნდისწევრებიშეაფასებენშესრულებულისამუშა

ჩა ნარ თი 14-10

ეფექტურიგუნდების
მახასიათებლები

ეფექტური
გუნდი

კარგი
 კომუნიკაცია

ურთიერთ-
ნდობა 

შესაფერისი

გარეგანი 

შინაგანი

მოლაპარაკების 

შესაფერისი 
უნარ-ჩვევები 

ნათელი 
მიზნები

ერთობლივი 
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 ძალისხმევა

უნარ-ჩვევები

მმართველობა

მხარდაჭერა

მხარდაჭერა
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ოსხარისხს;გუნდიუნდაიყენებდესწახალისებისსისტემას,რომლისგამოყე
ნებითაცმოხდებაგუნდისწევრებისშრომისდაფასებადადაჯილდოება;ასევე,
საჭიროა კადრების მართვის ოპტიმალური სისტემა. ოპტიმალურია ინფრას
ტრუქტურა,რომელიცხელსუწყობსგუნდისწევრებსდაკისრებულიმოვალეო
ბებისშესრულებაშიდაწაახალისებსმათისეთქცევას,რომელიცუზრუნველ
ყოფსსამუშაოსმაღალიხარისხითშესრულებას.გარეგნულადკი,მენეჯერმა
გუნდიუნდაუზრუნველყოსამოცანისშესრულებისთვისსაჭირორესურსებით.

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

ბარიმერფი(BarryMurph)დიდისასოფლოსამეურნეოკომპანიისHRმე
ნეჯერია.ისამბობს:„ჩვენყოველთვისვსარგებლობდითთითოეულითა
ნამშრომლისშრომისშეფასებისადააღიარებისადგილობრივიპროგრა
მით. ამგვარიაღიარებისშედეგად,საზოგადოებასათანადოდაფასებს
იმმშრომელთაღვაწლს,რომლებმაცგაამართლესსაზოგადოებისიმე
დები ან გამოამჟღავნეს განსაკუთრებული ძალისხმევა. ამ პროგრამის
თანახმად, ასეთი გამორჩეული თანამშრომლები მცირეოდენ ფულად
ჯილდოსაცღებულობენ.თუმცა,ჩნდებაკითხვა–რადგანჩვენიკომპა
ნიათანდათანგადადისკოლექტიურმიდგომაზე,რომელიცითვალისწი
ნებსგუნდისდაარაცალკეულიპიროვნებებისმიზნებს,ამიერიდანრა
გზითშევაფასოცალკეულითანამშრომლებისშრომა?“

რას ურ ჩევ დით ბა რის? 
ბა რის ვურ ჩევ, ამ მოვ ლე ნას შე ხე დოს, რო გორც ერთ მე ტად ხელ საყ რელ 
შემ თხვე ვას, რო მე ლიც სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს მას, შექ მნას უკე თე სი გუნ-
დი, გა მო ავ ლი ნოს ცალ კე უ ლი ინ დი ვი დე ბის და დე ბი თი მხა რე ე ბი და აქ ცენ ტი გა ა კე თოს იმა ზე, თუ 
რამ დე ნად დი დია თი თო ე უ ლი ინ დი ვი დის მი ერ შე ტა ნი ლი წვლი ლი კომ პა ნი ის წარ მა ტე ბის საქ მე ში. 
იმი სათ ვის, რომ ყვე ლამ თა ვი ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლად იგ რძნოს, მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ, ინ დი ვი დუ-
ა ლუ რი და ვა ლე ბე ბი მის ცენ გუნ დის წევ რებს და შემ დეგ პერ სო ნა ლუ რად აღი ა რონ და გა მო ყონ 
მა თი გან სა კუთ რე ბუ ლი მიღ წე ვე ბი, რომ ლებ მაც და დე ბი თად იმოქ მე და გუნ დზე. და ბო ლოს, რად-
გან მუ შა ო ბის ახა ლი სის ტე მა ცალ კე ულ პი რებ ზე ფუ ლა დი ჯილ დოს გა ცე მას არ ით ვა ლის წი ნებს, 
ბა რიმ თან ხა იმ გვა რად უნ და გა ნა გოს, რომ ჯგუ ფის მიღ წე ვე ბი სა და წარ მა ტე ბუ ლი სა მუ შა ოს აღი-
ა რე ბა მოხ დეს კო ლექ ტი უ რად. მა გა ლი თად, მას შე უძ ლი ა, გა მარ თოს სა უზ მე დე პარ ტა მენ ტში, რაც 
დე პარ ტა მენ ტის ყვე ლა წევრს მის ცემს გუნ დის წარ მა ტე ბის თა ნაბ რად გა ზი ა რე ბის სა შუ ა ლე ბას.  
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ჯო ბინეფი  (Joe Binef)
გლობალური პროცესების 
განვითარების განყოფი-
ლების დირექტორი
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გუნდისმართვის თა ნა მედ რო ვე გა მოწ ვე ვე ბი 
არსებობსგარკვეულიტენდენციები,რომლებიცზემოქმედებსსამუშაოსშეს
რულებისხარისხზე,როდესაცსაქმეორგანიზაციაშიმოქმედსამუშაოგუნდებს
ეხება. ინდივიდუალური მუშაობიდან გუნდურ მუშაობაზე გადასვლისას გუნ
დისწევრებსმოეთხოვებათთანამშრომლობა,ინფორმაციისგაცვლა,უთანხმო
ებისაღმოფხვრადაპირადიინტერესებისდათმობაგუნდისსაკეთილდღეოდ.
მენეჯერს,რომელმაციცის,თურაფაქტორებიმოქმედებსგუნდისშრომისნა
ყოფიერებასადამისიწევრებისკმაყოფილებისხარისხზე,შეუძლიაეფექტური
გუნდისდაკომპლექტება.თუმცა,მენეჯერიდგასგარკვეულიგამოწვევებისწი
ნაშე.ასეთიგამოწვევები,პირველრიგში,უკავშირდებაგლობალურიგუნდების
მართვას,გუნდურიმუშაობისთვისსაჭიროუნარჩვევებისგამომუშავებასგუნ
დისწევრებსშორისდაორგანიზაციისსოციალურიქსელებისცოდნას.

გლო ბა ლუ რი გუნ დე ბის მარ თვა 
თანამედროვეორგანიზაციებისთვისდამახასიათებელიაშემდეგიორითვისე
ბა:ორგანიზაციებიგლობალურიადაიქუპირატესობაგუნდურმუშაობასენი

14.4. იმ სჯე ლეთ გუნ დის 
მარ თვის თა ნა მედ რო ვე 
პრობ ლე მებ ზე. 
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ჭება. ეს ორი ასპექტი იმაზე მიანიშნებს, რომ მენეჯერებს უწევთ გლობალური
გუნდების მართვა.რა ვიცითგლობალური გუნდების მართვის შესახებ? ვიცით,
რომგლობალურგუნდებსაქვთროგორცდადებითი,ისეუარყოფითითვისებები
(იხ.ჩანართი1411).თუბაზისადჯგუფისჩვენეულმოდელსგამოვიყენებთ,შესაძ
ლებელია,გამოვყოთგლობალურიგუნდებისმართვასთანდაკავშირებულიზოგი
ერთისაკითხი.

ჯგუფის წევრების რესურსები გლობალურ გუნდში გლობალურ ორგანიზაციაში
ჯგუფისშრომისნაყოფიერებასადაჯგუფისწევრებისრესურსებსშორისკავში
რისდადგენასაკმაოდრთულიაიმისგათვალისწინებით,რომგლობალურიგუნდის
წევრებსმათთვისდამახასიათებელიკულტურულინიშნებიგააჩნიათ.მენეჯერმა,
გარდაიმისა,რომსათანადოდუნდაშეაფასოსგუნდისწევრებისშესაძლებლობე
ბი,უნარჩვევები,ცოდნადაპიროვნება,უნდაიცოდესდაკარგადესმოდესჯგუ
ფისკულტურულიმახასიათებლებიდაიცნობდესჯგუფისწევრებს,რომლებსაც
იგიმართავს.51მაგალითად,ხომარარისგლობალურიგუნდიისეთიკულტურის
წარმომადგენლებისგანდაკომპლექტებული,რომელთათვისაცარაპროგნოზირე
ბადი სიტუაცია ნაკლებადდამახასიათებელია? თუ ასეა, გუნდის წევრებისთვის
არაპროგნოზირებადიდაბუნდოვანიდავალებებისშესრულებაარცთუსასიამოვ
ნოიქნება.ამასგარდა,გლობალურგუნდთანმუშაობისასმენეჯერსკარგადუნდა
ესმოდეს სტერეოტიპის არსიდა გაითვალისწინოს, რომ სტერეოტიპები ხშირად
წარმოშობსპრობლემებსგუნდში.

ჯგუფისსტრუქტურაგლობალურიგუნდებისმართვისთვისდამახასიათებელიზო
გიერთისტრუქტურულისაკითხია:თანხმობა (კონფორმიზმი),სტატუსი,სოცია
ლურისიზარმაცედაერთსულოვნება.

შესაძლებელიათუარაკონფორმიზმისშესახებმიღებულიდასკვნებისგანზო
გადებასხვადასხვაკულტურებთან?კვლევაცხადყოფს,რომეშისმიერმიღებული
შედეგებისპეციფიკურიაკულტურისთვალსაზრისით.52მაგალითად,როგორცმო
სალოდნელიიყო,სოციალურინორმებისადმიმორჩილებისხარისხიუფრომაღა
ლიაკოლექტივისტურკულტურაში,ვიდრეინდივიდუალისტურში.ამტენდენციის
მიუხედავად,ჯგუფურიაზროვნებანაკლებპრობლემურიაგლობალურგუნდებში,
რადგანასეთიგუნდისწევრებზეზეწოლაიმმიზნით,რომდაემორჩილონჯგუფის
იდეებს,დასკვნებსადაგადაწყვეტილებებს,ნაკლებადაამოსალოდნელი.53

უარყოფითიმხარეები დადებითიმხარეები

• ან ტი პა თია გუნ დის წევ რე ბის მხრი დან 
• უნ დობ ლო ბა გუნ დის წევ რე ბის მხრი დან
• სტე რე ო ტი პე ბი
• კო მუ ნი კა ცი ის პრობ ლე მე ბი
• სტრე სი და და ძა ბუ ლო ბა

• იდე ე ბის მრა ვალ ფე როვ ნე ბა 
• შეზღ უ დუ ლი ჯგუ ფუ რი აზ როვ ნე ბა
• აქ ცენ ტი უფ რო მე ტად კეთ დე ბა სხვე ბის  

იდე ე ბის, პერ სპე ტი ვე ბი სა და სხვ. გა აზ რე ბა ზე. 

წყა რო: Based on N. Adler, International Dimensions in Organizational Behavior, 4th ed. (Cincinnati, OH: 
South-Western Publishing, 2002), pp. 141-147.

რაცშეეხებასტატუსს,მასსხვადასხვაკულტურაშისხვადასხვამნიშვნელო
ბა ენიჭება. მაგალითად, ფრანგებისთვის სტატუსს განსაკუთრებული მნიშვნე
ლობააქვს.ამასგარდა,სხვადასხვაქვეყანაშისტატუსისმინიჭებისსხვადასხვა
კრიტერიუმებიმოქმედებს.მაგალითად,ლათინურამერიკასადააზიაშისტატუსი,
ტრადიციულად,ადამიანისოჯახურიმდგომარეობითადაორგანიზაციაშიამათუ
იმ პირზედაკისრებულიოფიციალურიფუნქციებით განისაზღვრება. ამის საპი
რისპიროდ,თუმცსტატუსიძალზემნიშვნელოვანიაისეთქვეყნებში,როგორიცაა
ამერიკისშეერთებულიშტატებიდაავსტრალია,ის,იმავდროულად,ნაკლებთვალ
შისაცემიადამისიმინიჭებაძირითადადხდებაპირისდამსახურებისგათვალის
წინებით და არა –ტიტულებისა დაოჯახური წარმომავლობის მიხედვით. მენე
ჯერმა,რომელსაცურთიერთობაუწევსუცხოკულტურისწარმომადგენლებთან,

ჩა ნარ თი 14-11

გლობალურიგუნდები



514  ნაწილი მეხუთე | ორგანიზება

უნდაიცოდეს,ვისრასტატუსიაქვსდარაკრიტერიუმებითხდებასტატუსისმინიჭებაამათუ
იმკულტურაში. ამერიკელმამენეჯერმა,რომელმაცარიცის,რომიაპონურკომპანიაშისა
მუშაოკაბინეტისზომასულაცარარისმმართველიპოზიციისგანმსაზღვრელი(ანუარარის
აუცილებელი,რომ,ვთქვათ,კომპანიისმმართველსდიდიკაბინეტიჰქონდეს),ანმენეჯერმა,
რომელსაცარესმის,თუბრიტანელისთვისრამდენადმნიშვნელოვანიაოჯახისგენეალოგია
დასაზოგადოებრივიმდგომარეობა,შეიძლება,ასეთიუცოდინარობით,მისდაუნებურად,შეუ
რაცხყოსგარშემომყოფებიდაამითმისიურთიერთობამათთანმარცხითდასრულდეს.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
მსოფლიოს ერთერთი უდიდესი ელექტროტექნიკისა და სამრეწველო კომპანია Sie-
mensის360,000თანამშრომელიპასუხობსყველაზერთულკითხვებსმსოფლიოშიდაამ
საქმეშიმათდიდადეხმარებაპეტერლოშერი(PeterLöscher),კომპანიისმთავარიაღმას
რულებელიოფიცერი (CEO).54ლოშერმამთავარიაღმასრულებელიდირექტორისთანამ
დებობამასშემდეგდაიკავა,რაცმსოფლიოარენაზეშერცხვენილმაკომპანიამქრთამის
აღებისფაქტზე,ჯარიმისსახით,1.6მილიარდიაშშდოლარიგადაიხადა.ლოშერისხელ
მძღვანელობით,კომპანიააღმავლობისგზასდაადგადამსოფლიობაზარზელიდერისსა

ხელიდაიბრუნა.თუმცა,ლოშერიმარტოარმუშაობდა.კომპანიისთავდადებულიდაგამოცდილითანამ
შრომლებისგანშემდგარმაგუნდებმაამსაქმეშიგადამწყვეტიროლიშეასრულეს.მაგალითად,ჟანგვეი
პინგი (ZhangWeiPing) ხელმძღვანელობსSiemensEnergyისგასაღებისჯგუფსშანხაიშიდაამბობს,რომ
Siemensისმულტიკულტურულიხასიათიგანაპირობებსკომპანიისუნიკალურობას–„ჩვენიკომპანიაერთ
დიდოჯახსჰგავს“,–ამბობსჟანგი.ლოშერიცაღნიშნავს,რომმისიმიზანიანდობისმოპოვებაისეთგუნ
დში,რომელშიც„ცალკეკიარმუშაობ,მხოლოდსაკუთარიინტერესებიდანგამომდინარე,არამედცდი
ლობ,გაიგო,რაგააკეთოგუნდისდასახმარებლად“.სწორედასეთიკულტურადაატმოსფეროშეიძლება
გახდესისმძლავრიიარაღი,რომელიცგააძლიერებსდაკონკურენტუნარიანსგახდისკომპანიასთანამედ
როვემსოფლიოში.რაშეგიძლიათისწავლოთამლიდერისგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?წყ
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სოციალურისიზარმაცე,როგორცჩანს,უფროდასავლეთშიაპოპულარულიდათავსიჩენს
ინდივიდუალისტურკულტურაში,მაგალითად,ამერიკისშეერთებულშტატებსადაკანადაში,
სადაცსაზოგადოება,ძირითადად,საკუთარეგოზეაორიენტირებული.სოციალურისიზარმა
ცეკოლექტივისტურისაზოგადოებისთვისდამახასიათებელიარარის–ასეთსაზოგადოებაში
ინდივიდებიუფრომეტადჯგუფისმიზნებზეარიანორიენტირებული.მაგალითად,ერთკვლე
ვაში,რომელიცადარებდაამერიკისშეერთებულიშტატებისმოსახლეობასჩინეთისსახალხო
რესპუბლიკისა და ისრაელის მოსახლეობასთან (ორივე კოლექტივისტური საზოგადოებაა),
გამოავლინა,რომჩინელებსადაებრაელებშიმიდრეკილებასოციალურისიზარმაცისკენნაკ
ლებიადაისინი,ფაქტობრივად,ჯგუფურიმუშაობითგაცილებითუკეთესშედეგებსაღწევენ,
ვიდრეინდივიდუალურიმუშაობით.55

ერთსულოვნებაჯგუფის კიდევ ერთი სტრუქტურული ელემენტია, რომელთანდაკავში
რებითაც მენეჯერები, შეიძლება, განსაკუთრებული გამოწვევების წინაშე აღმოჩნდნენ. ერ
თსულოვანიჯგუფისწევრები ერთიანდებიანდა „მოქმედებენ,როგორცერთი“. ასეთიჯგუ
ფებისთვის დამახასიათებელია ძლიერი მეგობრული ურთიერთობები, ხოლო ჯგუფური
თვითიდენტიფიკაციასაკმაოდძლიერია.თუმცა,ერთსულოვნებისმიღწევაგლობალურგუნ
დებშიხშირადუფროძნელია„უნდობლობის,გაუგებრობისადასტრესის“გამო.56

ჯგუფში მიმდინარე პროცესები პროცესები, რომლებსაც ახორციელებს გლობალური გუნდი
დავალებისშესრულებისას,შეიძლება,განსაკუთრებულიგამოწვევებისწინაშეაყენებდესმე
ნეჯერს.არისშემთხვევები,როდესაცურთიერთობისპრობლემაწამოიჭრებახოლმეიმისგა
მო,რომგუნდისყველაწევრითავისუფლადარფლობსგუნდისსამუშაოენას.ამანშეიძლება
გამოიწვიოსუზუსტობები,გაუგებრობებიდაარაეფექტურობა.57თუმცა,კვლევაასევეცხად
ყოფს,რომმულტიკულტურულიგლობალურიგუნდიმრავალფეროვანიდეებსსაკმაოდეფექ
ტურადახორციელებს,თუდიდიმოცულობისინფორმაციასფლობს.58

კონფლიქტებისმართვაგლობალურგუნდშიიოლიარარის,განსაკუთრებით,თუვირტუა
ლურგუნდებთანგვაქვსსაქმე.კონფლიქტიშეიძლებაწამოიჭრასიმასთანდაკავშირებით,თუ
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როგორ,რაგზითიყენებსგუნდიინფორმაციას.თუმცა,კვლევაიმასაცადას
ტურებს, რომ კოლექტივისტურ კულტურაში კონფლიქტის მართვა ყველაზე
ეფექტურადერთობლივიგზითშეიძლება.59

მენეჯერისროლიმიუხედავადგლობალურიგუნდებისმართვისთვისდამახასი
ათებელიგამოწვევებისა,მენეჯერსშეუძლია,ჯგუფშიშექმნასისეთიატმოსფე
რო,რომელიცხელსშეუწყობსჯგუფისმუშაობისეფექტურობასადაეფექტუ
რობას.60პირველი–რადგანკომუნიკაციისუნარჩვევებიარსებითია,მენეჯერი
უნდაცდილობდესჯგუფის წევრებში ამუნარჩვევების გამომუშავებას. ამას
გარდა, როგორც უკვე ვთქვით, მენეჯერმა გლობალური გუნდის ტიპი უნდა
შეარჩიოსგუნდისწევრებისკულტურულიგანსხვავებებისგათვალისწინებით.
მაგალითად, ფაქტები ცხადყოფს, რომ თვითმმართველმა გუნდებმა დიდად
ვერგაამართლამექსიკაშიძირითადადიმისგამო,რომამქვეყანაშიკატეგო
რიულადვერიტანენგაურკვევლობასდაგაუგებრობებსდა,ამასთან,გუნდის
წევრებიიერარქიულსისტემასდიდპატივსსცემენ.61დაბოლოს,უდიდესიმნიშ
ვნელობააქვს,მენეჯერმაიცოდესდაითვალისწინებდესგლობალურიგუნდის
თითოეულიწევრისუნიკალურთვისებებს;თუმცა,არა
ნაკლებმნიშვნელოვანია,ანალოგიურიდამოკიდებულე
ბაარსებობდესგუნდისწევრებსშორისაც.

გუნ დუ რი უნარ ჩვე ვე ბის გა მო მუ შა ვე ბა 
ოდესმე მიგიღიათ მონაწილეობა წვრთნაში, რომლის
მიზანსაც კარგი გუნდის შექმნა წარმოადგენს? ასეთი
წვრთნები ძირითადად გამოიყენება გუნდის წევრების
თვის საჭირო კონკრეტული ასპექტების ან უნარჩვე
ვების საილუსტრაციოდ ან მათ გამოსამუშავებლად.
მაგალითად, შეიძლება, მონაწილეობდით ვარჯიშში
„მთვა რე ზე და კარ გუ ლი“, „ნა პირ ზე გა რი ყუ ლი“ ან სხვა
წერითტრენინგში,სადაცსხვადასხვაქულითაფასებენ
იმ პუნქტებს,რომლებიც ყველაზე მნიშვნელოვანია გა
დასარჩენად. ჯგუფის შემთხვევაშიც იგივე გევალებათ
–უნდაჩამოთვალოთდაქულებითშეაფასოთჯგუფის
თვისყველაზემნიშვნელოვანიასპექტები.ასეთისახითშეფასებულპუნქტებს
შემდეგადარებენსპეციალისტებისმიერშედგენილჩამონათვალსიმისგასარ
კვევად,რამდენი„სწორი“პასუხიგაეცითკითხვებს.ამწვრთნისმიზანიაიმის
დემონსტრირება,თურამდენადმეტადეფექტურიაგუნდისმიერმიღებულიგა
დაწყვეტილებებიინდივიდუალურადმიღებულგადაწყვეტილებებთანშედარე
ბით.ან,იქნებ,მონაწილეობამიგიღიათ„ნდობისამაღლების“სავარჯიშოებში,
როდესაცთქვენძირსვარდებით,გუნდისწევრებიკიგიჭერენ,ანისეთსავარ
ჯიშოში,როდესაცთქვენმაგუნდმაუნდაგადაწყვიტოს,თუროგორგადაიყვა
ნოსგუნდისყველაწევრიწარმოსახვითმდინარეზეანკლდეზე.ასეთიწვრთნა
ხელსუწყობსგუნდშიერთსულოვნებისადაურთიერთნდობისჩამოყალიბებას.
მენეჯერისერთერთიყველაზემნიშვნელოვანიფუნქციააეფექტურიგუნდის
შედგენა. ამპროცესშიშეიძლებამნიშვნელოვანიროლიშეასრულოს „ნდობის
ამაღლების“ზემოთმოყვანილმავარჯიშებმა;ასევემნიშვნელოვანიათავადმე
ნეჯერისძალისხმევა,შექმნასეფექტურიგუნდი.62გუნდურიუნარებისგანვი
თარებისესსავარჯიშოებიმნიშვნელოვანია.მაგალითად,კვლევითიპროექტით
დადასტურდა,რომსაუკეთესოსპეციალისტებმა,რომლებიცგუნდურიმუშაო
ბისარცთუკარგითვისებებითგამოირჩეოდნენ, „ნდობისამაღლების“ვარჯი
შებისორიციკლისშემდეგაითვისესკოლექტიურადმუშაობისუნარჩვევები.63

დღეს,როდესაცორგანიზაციათაუმრავლესობაგუნდურიმუშაობისსტილს
ანიჭებსუპირატესობას, ნებისმიერმა მენეჯერმაუნდა იცოდეს,რომგუნდუ
რი მუშაობის ნიჭი და ჩვევები ადამიანის თანდაყოლილი თვისება არ არის,
ასეთი უნარჩვევები ისწავლება. გუნდურად მუშაობის ჩვევა მსგავსია სხვა
ისეთიქცევებისა,რომელთაცჩვენვსწავლობთცხოვრებისმანძილზედაშემ
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რად გან გუნ დუ რი აზ როვ ნე ბა ძალ ზე 
მნიშ ვნე ლო ვა ნია აშ შის სამ ხედ
რო საზღ ვაო ძა ლე ბის „სპე ცი ა ლუ რი 
ოპე რა ცი ე ბის ძა ლე ბის მზვე რავ დი ვერ
სან ტის“ (SEAL) ოპე რა ცი ე ბის წარ მა
ტე ბით ჩა სა ტა რებ ლად, კან დი და ტებს 
წვრთნი ან ერ თად, რა თა მათ ის წავ ლონ 
ერ თობ ლი ვად მუ შა ო ბა და მიზ ნე ბის 
ერ თობ ლი ვი ძა ლე ბით მიღ წე ვა. SEAL 
წვრთნის უმ კაც რე სი სა ვარ ჯი შოს შეს
რუ ლე ბი სას, რომ ლის მი ზა ნიც „ნდო ბის 
ამაღ ლე ბა ა“, ჯა რის კა ცებს უჭი რავთ 
და ახ ლო ე ბით 275კი ლო ი ა ნი ხის მო რი. 
ჯა რის კა ცებს უმუ შავ დე ბათ ფი ზი კუ რი 
გამ ძლე ო ბა, უჩ ნდე ბათ ურ თი ერ თნდო
ბის, ურ თი ერ თდახ მა რე ბის, თა ნამ
შრომ ლო ბი სა და ერ თი ა ნო ბის გან ცდა. 
SEAL წვრთნის „ნდო ბის ამაღ ლე ბის“ 
სა ვარ ჯი შო ხაზს უს ვამს იმ ფაქტს, 
რომ თი თო ე უ ლი ადა მი ა ნი ძვირ ფა
სია გუნ დის თვის და ამ ზა დებს გუნ დის 
თი თო ე ულ წევრს, იყოს მზად ყოფ ნა ში 
და სურ დეს, გუნ დის სხვა წევ რებ თან 
ერ თობ ლი ვი ძა ლის ხმე ვით შე ას რუ ლოს 
გუნ დის მი სი ა.
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დეგ ვამყარებთ პრაქტიკაში გამოყენებით. გუნდის წევრებს შორის გუნდური
მუშაობისუნარჩვევებისგამომუშავებისასმენეჯერითავსუნდამიიჩნევდეს,
პირველრიგში,ტრენერად,დაუნდა შეეცადოს, ისეთი მიმართულებითგანა
ვითაროსგუნდისწევრებისმონაცემები,რომსაბოლოოდმიიღოსთავდადებუ
ლი,ერთსულოვანიდაგანუყოფელიგუნდი.64აუცილებელიაიმისცოდნა,რომ
ყველაადამიანიგუნდისმოთამაშევერიქნებადავერცყველაისწავლისგუნ
დურადმუშაობას.თუმენეჯერიხედავს,რომგუნდისდაკომპლექტებისყველა
მცდელობაფუჭია,ალბათუკეთესია,იფიქროსიმაზე,რომისადამიანები,რომ
ლებიცგუნდურადვერმუშაობენ,დანიშნოსთანამდებობებზე,სადაცსამუშაო
ინდივიდუალურადსრულდება.

სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბის მნიშ ვნე ლო ბა
გუნდებისმართვისსაკითხებისთვისმიძღვნილამთავსვერდავასრულებთ,თუ
არშევეხეთჯგუფისწევრებსშორისარაოფიციალურიურთიერთობებისარსე
ბულ მოდელებს – ანუ სო ცი ა ლუ რი ქსე ლის სტრუქ ტუ რას.65 სინამდვილეში,
რახდება,რაპროცესებიმიმდინარეობსჯგუფში?როგორიურთიერთობააქვთ
ჯგუფისწევრებსდაროგორსრულდებასამუშაო?

მენეჯერმაუნდაიცოდეს,თურამდენადმნიშვნელოვანიასოციალურიქსე
ლებიდასოციალურიურთიერთობებისამუშაოჯგუფისთვის.რატომ?იმიტომ,
რომ ჯგუფში არსებული სოციალური ურთიერთობები ან უწყობს, ან უშლის
ხელსჯგუფისეფექტურობას.მაგალითად,სოციალურქსელებზეჩატარებულ
მაკვლევამცხადყო,რომ,როდესაცადამიანსსჭირდებადახმარებარაიმესამუ
შაოსშესასრულებლად,იგიიმპირებიდან,რომელთაცმისიდახმარებაშეუძლი
ათ,დასახმარებლადყველაზემეგობრულადგანწყობილკოლეგასმიმართავს.66
გუნდებზეჩატარებულიკიდევერთიკვლევითგამოვლინდა,რომგუნდი,რომ
ლისთვისაცდამახასიათებელიიყოკარგიპიროვნებათაშორისიურთიერთობე
ბი,ფაქტობრივად,უკეთესშედეგებსაღწევდადამეტადერთსულოვანიციყო
დაასეთიგუნდებიძნელადთუიშლებოდა.67ნებისმიერორგანიზაციასკარგად
ესმის,თურამდენადდიდი პრაქტიკული მნიშვნელობა აქვს გუნდის წევრებს
შორისარსებულსოციალურქსელს.მაგალითად,როდესაცკენლაფრიჯი(Ken
Loughridge),კომპანიაMWHGlobalისინფორმაციულიტექნოლოგიებისმენეჯე
რი,ჩეშირისსაგრაფოდან(ინგლისი)ახალზელანდიაშიგადაიყვანესსამუშაოდ,
მასჰქონდაკომპანიისინფორმაციულიტექნოლოგიებისსპეციალისტებისარა
ოფიციალურიკავშირურთიერთობების „რუკა“.ესრუკალაფრიჯმაშეადგინა
რამდენიმეთვითადრეკვლევისშედეგებისგამოყენებამდე,რომელიცთანამ
შრომლებსუსვამდაკითხვებსიმისშესახებ,თუ „ვისმიმართავდნენყველაზე
ხშირადრჩევისანინფორმაციისმისაღებად,ანვინმატებდადავინართმევდა
მათენერგიას“.ესრუკალაფრიჯსდაეხმარაარამხოლოდყველაზე„კომუნიკა
ბელური“დამეგობრულიტექნიკურისპეციალისტებისგამოვლენაში, არამედ
პოტენციურიპრობლემებისმინიმუმამდეშემცირებაში,როდესაცაზიისრეგიო
ნისმთავარმამმართველმადატოვათანამდებობაკომპანიაში,რადგანაცლაფ
რიჯმაიცოდა,თუვინიყვნენამპიროვნებისუახლოესიმეგობრები.ლაფრიჯმა
თქვა:„ასეთიკონტაქტებისგამოვლენაჰგავსიმას,ჭიანჭველებისბუდესთავი
რომმოხადო.ჩაიხედავდათვალნათლივჩანსბუდეშიმიმდინარემთელისამუ
შაოები.შედეგად,ნათლადგამოვავლინე,ვინრამოთამაშეიყოკომპანიაში“.68

სოციალურიქსელისსტრუქტურა

ჯგუ ფის წევ რებს შო რის არ სე ბუ ლი 
არა ო ფი ცი ა ლუ რი კავ შირ ურ თი ერ
თო ბე ბის სტრუქ ტუ რა.
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

გან მარ ტეთჯგუფებიდააღწერეთჯგუფისგანვითარებისეტაპები.
ჯგუფი განისაზღვრება, როგორც ორი ან მეტი ურთიერთმოქმედი ან ურთი
ერთდამოკიდებულიინდივიდი,გაერთიანებულიკონკრეტულიმიზნისმისაღწე
ვად.ფორ მა ლუ რი ჯგუ ფე ბი – ესაა სამუშაოჯგუფები,რომლებიცგანისაზღ
ვრებაორგანიზაციისსტრუქტურითდარომელთაცეკისრებათორგანიზაციის
მიზნებისმიღწევაზეორიენტირებულიგარკვეულისამსახურებრივიდავალებე
ბისადაკონკრეტულიამოცანებისშესრულებისვალდებულება.არაფორმალუ
რიჯგუფებიწარმოადგენსსოციალურჯგუფებს.

ფორმირებისეტაპიშედგებაორიფაზისგან:ჯგუფშიგაერთიანებადაჯგუ
ფისდანიშნულების,სტრუქტურისადალიდერებისდადგენა.შტორმისეტაპი
ასეიწოდებაიმისგამო,რომიგიხასიათდებაკონფლიქტებითჯგუფისწევრებს
შორისიმასთანდაკავშირებით,თუვინუნდააკონტროლოსჯგუფიდარაუნდა
აკეთოსჯგუფმა. ნორმალიზების ეტაპზეჯგუფის წევრებს შორის ახლოურ
თიერთობაყალიბდებადაჯგუფი„იკვრება“.ეფექტურიინტეგრაციისეტაპზე
ჯგუფისწევრებიიწყებენმუშაობასჯგუფისწინაშემდგარამოცანაზე.დაშლის
ეტაპზეჯგუფიემზადებადასაშლელად.

აღ წე რეთისძირითადიკომპონენტები,რომლებიცგანსაზღვრავსჯგუ
ფისმუშაობისხარისხსადაკმაყოფილებას.
ძირითადფაქტორებში,რომლებიცგანსაზღვრავსჯგუფისმუშაობისადაკმა
ყოფილებისხარისხს,შედისჯგუფზემოქმედიგარეგანიფაქტორები,ჯგუფის
წევრების რესურსები, ჯგუფის სტრუქტურა, ჯგუფში მიმდინარე პროცესები
დაჯგუფისდავალებები.

გარეგანი პირობები,როგორიცაარესურსებზე ხელმისაწვდომობა,ორგა
ნიზაციისმიზნებიდასხვ.,გავლენასახდენსსამუშაოჯგუფებზე.ჯგუფისწევ
რებისრესურსები(ცოდნა,უნარჩვევები,შესაძლებლობები,პიროვნულითვი
სებები)შეიძლება,მოქმედებდესწევრებისმიერშესასრულებელსამუშაოზედა
ჯგუფურადშესრულებულისამუშაოსხარისხზე.

ჯგუფურიროლებიზოგადადგულისხმობსსამუშაოსშესრულებასანჯგუ
ფისწევრებისთვის კმაყოფილების მინიჭებას;დიდიგავლენა აქვს ინდივიდის
შრომისნაყოფიერებაზედაგანსაზღვრავსისეთფაქტორებს,როგორიცაამწარ
მოებლურობა,გაცდენებიდაოპერატიულობა.პირზეზეწოლამ,დაემორჩილოს
ჯგუფის ნორმებს, შეიძლება, მნიშვნელოვნად შეცვალოს მისი აზროვნებადა
ქცევა.ჯგუფური აზროვნებისუკიდურესმაფორმებმა შეიძლება გამოიწვიოს
პრობლემები. სტატუსის სისტემები ინდივიდისთვის შეიძლება მნიშვნელოვან
მოტივატორსწარმოადგენდეს,შეიცვალოსქცევაგანსაკუთრებითმაშინ,რო
დესაცმისიქცევაარშეესაბამებადადგენილნორმებს.თურაზომისჯგუფე
ბიაყველაზეეფექტიანიდაეფექტური,დამოკიდებულიაჯგუფისმიერშესას
რულებელდავალებაზე.ჯგუფისერთსულოვნებამჭიდროკავშირშიაჯგუფის
პროდუქტიულობასთან.

ჯგუფურიგადაწყვეტილებებისმიღებადაკონფლიქტისმართვაჯგუფში
მიმდინარემნიშვნელოვანიპროცესებია,რომლებიცგარკვეულადზემოქმედებს
ჯგუფისმუშაობისადაწევრებისკმაყოფილებისხარისხზე.ჯგუფურიგადაწყ
ვეტილებისმიღებაგანსაკუთრებითმიზანშეწონილიამაშინ,როდესაცმნიშვნე
ლოვანიასიზუსტე,კრეატიულობადამიღებულიგადაწყვეტილებისაღიარება
გარშემომყოფების მიერ. კონფლიქტი ურთიერთობაში თითქმის ყოველთვის
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დისფუნქციურია. პროცესებთან დაკავშირებული უმნიშვნელო კონფლიქტები
და შესასრულებელდავალებასთანდაკავშირებულიუმნიშვნელო ან საშუალო
სიმწვავისკონფლიქტებიფუნქციურია.ჯგუფისმიერრთულიდაერთმანეთზე
გადაჯაჭვულისამუშაოსმაღალხარისხიანადშესასრულებლადუდიდესიმნიშ
ვნელობააქვსეფექტურკომუნიკაციასადამართვადკონფლიქტებს.

გან მარ ტეთგუნდებიდამოწინავემეთოდები,რომლებიცდადებითად
მოქმედებსგუნდისმუშაობისხარისხზე.
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
ზემოქმედებისხარისხით;ჯგუფურიდისკუსიები,გადაწყვეტილებებიდაწარ
მომადგენლობა. გუნდის მახასიათებლებში შედის: გუნდის ერთობლივი ხელ
მძღვანელობა; ინდივიდუალური და ურთიერთანგარიშვალდებულება; გუნდის
კონკრეტული მიზანი; კოლექტიური მუშაობის შედეგები; შეხვედრებიდროით
შეუზღუდავიდისკუსიებისთვისდაპრობლემებისაქტიურადგადაჭრა;შესრუ
ლებული სამუშაოს ხარისხი, შეფასებული უშუალოდ კოლექტიური სამუშაოს
შედეგების მიხედვით; დისკუსიები, გადაწყვეტილებების მიღებადარეალური
სამუშაოსშესრულება.

პრობლემის გადაჭრით დაკავებული გუნდი მუშაობს საქმიანობის გაუმ
ჯობესების ან კონკრეტული პრობლემების გადაჭრის მიზნით.თვითმმართვე
ლისამუშაოგუნდიპასუხსაგებსმთელსამუშაოპროცესზეანსეგმენტზედა
თვითმართვადია. კროსფუნქციურიგუნდი შედგება სხვადასხვა სპეციალობის
ადამიანებისგან.ვირტუალურიგუნდისაერთომიზნისმისაღწევადფიზიკურად
სხვადასხვაადგილზემყოფწევრებსსათანადოტექნოლოგიებისგამოყენებით
აკავშირებსერთმანეთთან.

ეფექტურიგუნდისმახასიათებლებშიშედის:ნათელიმიზნები,შესაფერისი
უნარჩვევები,ურთიერთნდობა,ერთობლივიძალისხმევა,კარგიკომუნიკაცია,
მოლაპარაკებისუნარჩვევები,შესაფერისიხელმძღვანელობა,შინაგანიმხარ
დაჭერადაგარეგანიმხარდაჭერა.

იმ სჯე ლეთ გუნდისმართვისთანამედროვეპრობლემებზე.
გლობალურიგუნდებისმართვისგამოწვევებიშეიძლებაუკავშირდებოდესჯგუ
ფისწევრებისრესურსებს,კერძოდ,სხვადასხვაკულტურულმახასიათებლებს;
ჯგუფისსტრუქტურას,კერძოდ,კონფორმიზმს,სტატუსს,სოციალურსიზარ
მაცესადაერთსულოვნებას;ჯგუფშიმიმდინარეპროცესებს,კერძოდ,კომუნი
კაციასადამართვასთანდაკავშირებულკონფლიქტს;დამენეჯერისფუნქციას,
რომელიც გულისხმობს გუნდის მიერ მაქსიმალური შედეგების მიღწევის უზ
რუნველყოფას.

დღეს,როდესაცორგანიზაციათაუმრავლესობაგუნდურიმუშაობისსტილს
ანიჭებსუპირატესობას,ნებისმიერმამენეჯერმაუნდაიცოდეს,რომგუნდური
მუშაობისნიჭიდაჩვევებიადამიანისთანდაყოლილითვისებაარარის,ასეთი
უნარჩვევები სწავლებადია. გუნდურადმუშაობის ჩვევა მსგავსია სხვა ისეთი
ქცევებისა,რომელთაცჩვენვსწავლობთცხოვრებისმანძილზედაშემდეგვამ
ყარებთპრაქტიკაშიგამოყენებით.გუნდისწევრებსშორისგუნდურიმუშაობის
უნარჩვევებისგამომუშავებისასმენეჯერითავსუნდამიიჩნევდეს,უფრომე
ტად,ტრენერად,დაუნდაშეეცადოს,ისეთიმიმართულებითგანავითაროსგუნ
დისწევრებისმონაცემები,რომსაბოლოოდმიიღოსთავდადებული,ერთსულო
ვანიდაგანუყოფელიგუნდი.

მენეჯერიუნდაიცნობდესჯგუფისწევრებსშორისშესაძლოარაოფიცია
ლურიურთიერთობებისფორმებს,რადგანასეთიარაოფიციალურისოციალუ
რიურთიერთობებიხელსუწყობსანუშლისჯგუფისეფექტურობას.
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1.აღწერეთჯგუფებისტიპებიდაჯგუფისგანვითარე
ბისხუთიეტაპი.

2.ახსენით,როგორმოქმედებსგარეგანიპირობებიდა
ჯგუფისწევრებისრესურსებიჯგუფისმუშაობისა
დაკმაყოფილებისხარისხზე.

3.იმსჯელეთ,რაგავლენაშეიძლებაიქონიოსჯგუფის
სტრუქტურამ, ჯგუფში მიმდინარე პროცესებმა
და ჯგუფურმა დავალებებმა მისი მუშაობისა და
კმაყოფილებისხარისხზე.

4.შეადარეთერთმანეთსჯგუფიდაგუნდი.

5.დაახასიათეთგუნდებისოთხიყველაზეგავრცელე
ბულიტიპი.

6.ჩამოთვალეთეფექტურიგუნდისმახასიათებლები.
7.ახსენითარაოფიციალური(სოციალური)ქსელების

როლიგუნდისმართვისას.
8.თქვენიაზრით,მეცნიერულიმენეჯმენტისთეორე

ტიკოსებირააზრისიქნებოდნენორგანიზაციებში
გუნდურიმუშაობისპრიორიტეტულობაზე?რააზ
რისიქნებოდნენბიჰევიორიზმისთეორეტიკოსები
ამავესაკითხზე?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის:

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

როდესაცთანამშრომლებიგუნდურპროექტზემუშაო
ბენმჭიდროთანამშრომლობისპირობებში, შეიძლება
თუარა, ადგილიჰქონდესე.წ.TMIს (ზედმეტადბევ
რიინფორმაციისპრობლემას(toomuchinformation))?69
ერთკომპანიაში გუნდმა,რომელმაცდაასრულადიდ
პროექტზემუშაობა,გადაწყვიტა,ესფაქტიერთობლი
ვი ლანჩით აღენიშნა. ლანჩის დროს ერთმა კოლეგამ
თქვა,რომსწავლებასგადიოდა20 მილზეველორბო
ლაში მონაწილეობის მისაღებად; საუბრობდა ჩაფ
ხუტსადალიკრისშორტზე;ისიცაღნიშნა,რომმთელ
სხეულს იპარსავდა აეროდინამიკური წინაღობის შე

სამცირებლად.მოგვიანებითგუნდისერთერთმაწევ
რმათქვა:„ნეტავ,რისთვისგავედითლანჩზე?ესარის
ინფორმაციათანამშრომელზედაარაჩემსრომელიმე
მეგობარზე.რაცმანმოგვითხრო,სამუდამოდაღიბეჭ
დაჩემსგონებაში“.თქვენრასფიქრობთ?რატომუზი
არებენსამსახურშიკოლეგებიერთმანეთსპირადული
ხასიათისინფორმაციას?როგორუწყობსხელსსოცი
ალურიგარემოდატექნოლოგიაინფორმაციისასეთი
სახითგავრცელებას?რაეთიკურიპრობლემებისდევს
თან სამსახურში პირადული ხასიათის ინფორმაციის
გამჟღავნებას?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო ტრენერის
უნარჩვევებისგამომუშავება

უნარისშესახებ

რაც დრო გადის, კომპანიებში ეფექტურ მენეჯერად
ითვლებაისეთიმენეჯერი,რომელიცასრულებსტრე
ნერისდაარაბოსისფუნქციას.მენეჯერი,ტრენერის
მსგავსად, ვალდებულია, გასცეს მითითებები, ინ
სტრუქცია,რჩევადაგაამხნევოსდაწაახალისოსგუნ
დისწევრებიუკეთესიშედეგებისმისაღწევად

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. გა ა ა ნა ლი ზეთ გუნ დის შრო მის ნა ყო ფი ე რე ბი სა და 
შე საძ ლებ ლო ბე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის მე თო დე ბი.ტრე
ნერი ეძებს გზებს, რომელთა გამოყენებითაც გა
იზრდება გუნდის წევრების შესაძლებლობები და
შრომის ნაყოფიერება. როგორ? სცადეთ შემდეგი
მეთოდები: დააკვირდით თქვენი გუნდის წევრების
ქცევასყოველდღიურად.დაუსვითმათშეკითხვები:
რატომ ასრულებთ ამ სამუშაოს ასე? ხომ არ შეიძ

ლებარაიმეუკეთესიმეთოდისგამოყენება?სხვარა
მიდგომები შეიძლება, გამოვიყენოთ? გამოავლინეთ
წრფელი ინტერესი გუნდის ცალკეული წევრების,
როგორც პიროვნებების და არა, როგორც თანამ
შრომლებისმიმართ.პატივიეცითმათ,როგორცპი
როვნებებს.მოუსმინეთთითოეულთანამშრომელს.

2.შექ მე ნით მხარ დამ ჭე რი გა რე მო. ტრენერისმოვალე
ობაში შედის იმ ბარიერების შემცირება ან აღმოფ
ხვრა,რომლებიცაფერხებსგუნდისწინსვლას; ისე
თიატმოსფეროსშექმნა,რომელიცხელსშეუწყობს,
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
წევრებსდახმარებადამხარდაჭერა.მიეცითგუნდის
წევრსრჩევადამითითებამისივემოთხოვნისამებრ.
გაამხნევეთგუნდი.იყავითპოზიტიურდაოპტიმის
ტურ ტალღაზე. მუქარა სრულიად დაუშვებელია.
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დასვით კითხვა: „ისეთი რა გაკვეთილი მივიღეთ ამ
შემთხვევიდან, რომელიც მომავალში წაგვადგება?“
შეამცირეთ დაბრკოლებები. დაარწმუნეთ გუნდის
წევრებიიმაში,რომთქვენჯეროვნადაფასებთმათ
წვლილსგუნდისმიზნებისმიღწევისსაქმეში.აიღეთ
პასუხისმგებლობაგუნდისმიერგაწეულიმუშაობის
შედეგებზე, თუმცა, გუნდის წევრების მთელ პასუ
ხისმგებლობასნუიკისრებთ.უყურადღებოდნუდა
ტოვებთ გუნდის წევრების თითოეულ წარმატებას.
წარუმატებლობის შემთხვევაში აუხსენით გუნდის
წევრებს,თურამგამოიწვიაწარუმატებლობა.არას
დროსდაადანაშაულოთგუნდისწევრებიარადამაკ
მაყოფილებელიშედეგებისგამო.

3.იმოქ მე დეთ გუნ დის წევ რებ ზე, რა თა მათ იზ რუ ნონ 
ქცე ვის გა მოს წო რე ბა ზე.ის,თურამდენადეფექტუ
რია მზადება, საბოლოოდ ფასდება თანამშრომლე
ბისმიერმიღწეულიშედეგებით.უნდაწაახალისოთ
გუნდის წინსვლა და განვითარება. როგორ მიიღწე
ვა ეს? სცადეთ შემდეგი მეთოდები: აღნიშნეთ თა
ნამშრომელთა მცირე მიღწევებიც კიდა გადაეცით
მათჯილდო.თქვენთვისტრენერობაუნდა გულის
ხმობდეს, დაეხმაროთ თანამშრომლებს, მუდმივად
იბრძოლონწინსვლისადაპროგრესისთვის.ითანამ
შრომლეთგუნდისწევრებთან,რათამისცეთმათსა
შუალება,მიიღონმონაწილეობადათავადშეარჩიონ
წინსვლის გზები და ხერხები. რთული დავალებები
დაყავით მარტივ ნაწილებად. თავად გამოამჟღავ

ნეთისთვისებები,რომელთაცთქვენიგუნდისთვის
ისურვებდით.თუგინდათ,რომთქვენიგუნდისწევ
რებიიყვნენგულახდილი,თავდადებული,ლოიალუ
რი, მაღალი პასუხისმგებლობის გრძნობით, თავად
აჩვენეთმათესთვისებები.

განივითარეთუნარი

ერთობლივიძალისხმევაწარმატებულიამაშინ,როდე
საცჯგუფისანგუნდისთითოეულიწევრიასრულებს
კონკრეტულროლსანდავალებასსაერთომიზნისმი
საღწევად. გუნდის ძალისხმევის ხელშეწყობის მიზ
ნით, აირჩიეთორიდანერთიმოქმედებადადაყავით,
მინიმუმ, 68 ინდივიდუალურდავალებად ან საფეხუ
რად. აუცილებლად მიუთითეთ, რომელი საფეხურე
ბი სრულდება ერთიმეორის მიყოლებით და რომელი
–ერთდროულად.რაზომისჯგუფიმიგაჩნიათსაუკე
თესოდქვემოთჩამოთვლილიდავალებებისშესასრუ
ლებლად?
ა.ომლეტისმომზადება;
ბ.მანქანისგარეცხვა;
გ.კომპიუტერშიმისამართებისწიგნისშექმნა;
დ.სარეკლამოპოსტერისშექმნა;
ე.სათხილამუროექსკურსიისდაგეგმვა;
ვ.სუპერმარკეტის პროდუქტების განყოფილების მო

მარაგება.

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

დერეკიაჩი(DerekYach),კომპანიაPepsiCoსჯანდაცვის
გლობალურიპროგრამისუფროსივიცეპრეზიდენტი,
კრებსგუნდს „იდეალურიმეცნიერებისშემადგენლო
ბით ჩიპსი Doritosის ალტერნატივის შესაქმნელად“.70
დოქტორის ხარისხის მქონე ამ ფიზიკოსებსა და
მკვლევრებს,რომელთაგანუმრავლესობამსახელიგა
ითქვაისეთდაწესებულებებშიმუშაობით,როგორიცაა
Mayo Clinic, „მსოფლიო ჯანდაცვის ორგანიზაცია“ და
სხვა,მიეცათდავალება,მოიფიქრონ,თუროგორ„გა

დააქციონ მავნე პროდუქტი ნაკლებად მავნედ“. წარ
მოიდგინეთ,რომხართამელიტარულიგუნდისხელ
მძღვანელი.როგორგაუძღვებოდითმას?

დააკომპლექტეთ მცირეზომისჯგუფები,თითო
ეული – 34 კაცის შემადგენლობით. თქვენი გუნდის
დავალებაა, შეიმუშაოთ ამ გუნდის ხელმძღვანელო
ბის სხვადასხვა ვარიანტები (მითითება: იხ. ჩანართი
1410).თქვენიიდეებისიისსახითჩამოწერეთდამზად
იყავით,გაუზიაროთსხვებსაც.

ჩე მი ჯე რია, ვიყომენეჯერი

• ყურადღებაგადაიტანეთიმჯგუფზე,რომლისწევ
რიც ხართ. გადაავლეთთვალიჯგუფის განვითა
რებისპროცესსიმეტაპებისგავლით,რომლებიც
ნაჩვენებია ჩანართზე 142. რამდენად ემთხვევა
თქვენიჯგუფისგანვითარებისეტაპებიჩანართზე
ნაჩვენებ მოდელს? შესაძლებელია თუ არა, ჯგუ
ფის განვითარების მოდელის გამოყენებით, ჯგუ
ფისეფექტურობისგაზრდა?

• იმავეჯგუფისთვის დაწერეთ ანგარიში (მოხსენე
ბა),რომელშიცმოცემულიიქნებაშემდეგიინფორ

მაციაჯგუფისშესახებ:ვინრაროლსასრულებს,
როგორია ჯგუფის ნორმები, ჯგუფში კონფორ
მიზმთანდაკავშირებულიპრობლემები,სტატუსის
სისტემა, ჯგუფის ზომა, ჯგუფის ეფექტურობა/
ეფექტიანობადაჯგუფისერთსულოვნება.

• იმავეჯგუფისმაგალითზეაღწერეთ,როგორხდე
ბა გადაწყვეტილებების მიღება. ეფექტურია გა
დაწყვეტილების მიღების პროცესი? ეფექტურია
გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესი?მიუთითეთ,
რასახისკონფლიქტებიაუფროხშირადმოსალოდ
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ნელი(კონფლიქტებიურთიერთობაში,პროცესთან
დაკავშირებით,დავალებასთანდაკავშირებით)და
როგორხდებაამკონფლიქტებისგადაჭრა.ესინ
ფორმაცია ჩართეთ ჯგუფის განვითარებისა და
სტრუქტურისშესახებშედგენილანგარიშში.

• თქვენიაზრით,რათვისებებიაქვთკარგიგუნდის
წევრებს?ამკითხვაზეპასუხისგასაცემადჩაატა
რეთპატარაკვლევადაშეადგინეთანგარიში,რო
მელშიცდეტალურადიქნებამოცემულითქვენმი
ერმიღებულიდასკვნებიპუნქტებისსახით.

• 1410ჩანართზემოცემულიეფექტურიგუნდისმა
ხასიათებლებიდან აარჩიეთ ორი მათგანი და თი
თოეულიმახასიათებლისთვისშეიმუშავეთგუნდის
შექმნისსავარჯიშო,რომელიცჯგუფსდაეხმარება
ამ მახასიათებლის გაუმჯობესებაში. გამოიჩინეთ
კრეატიულობა.დაწერეთანგარიში,რომელიცაღ
წერსთქვენ მიერ შექმნილ სავარჯიშოებსდა აუ
ცილებლად ახსენით,თუროგორ,რა მექანიზმით
დაეხმარებაესსავარჯიშოებიჯგუფსკონკრეტუ
ლიმახასიათებლისგაუმჯობესებასაანგამომუშა
ვებაში.

• ჯგუფურად მუშაობისას განსაკუთრებული ყუ
რადღება მიაქციეთ,თურა ხდებაჯგუფშიდავა
ლებებისშესრულებისშემდეგ.როგორმოქმედებს
ჯგუფისსტრუქტურაანმასშიმიმდინარეპროცე
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-

GrawHill,2005);PatrickLencioni,Overcoming the 5 Dys-
functions of a Team (JosseyBass, 2005); Ben Mezrich,
Bringing Down the House: The Inside Story of Six MIT 
Students Who Took Vegas for Millions (FreePress,2002);
JonR.KatzenbachandDouglasK.Smith,The Discipline 
of Teams (Wiley, 2001); and Jean LipmanBlumen and
HaroldJ.Leavitt,Hot Groups (Oxford,1999).

• შეისწავლეთ„გონებრივიიერიში“დადაწერეთან
გარიში, რომელსაც წარუდგენთლექტორს; მასში
ახსნით, რა არის „ბრეინსტორმინგი“ და მიუთი
თებთთქვენსწინადადებებს–თუ,მისიგამოყენე
ბით, როგორ შეიძლება ეფექტური ჯგუფური გა
დაწყვეტილებებისმიღება.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნება შეიძლება იყოს მძლავრი სასწავ
ლოინსტრუმენტი.ეწვიეთmymanagementlab.comს
და შეასრულეთ შემდეგი თვითშეფასების სავარ
ჯიშოები: როგორია ჩემი დამოკიდებულება ჯგუ
ფურიმუშაობისადმი?რამდენადვენდობისხვებს?
რამდენად კარგად შემიძლია გუნდის შექმნა და
გაძღოლა?კონფლიქტისდარეგულირებისრომელ
მეთოდსვანიჭებუპირატესობას?შეფასებისშედე
გებზედაყრდნობით,გამოავლინეთსაკუთართავ
ში ძლიერიდა სუსტი მხარეები.რა ხერხს მიმარ
თავთდადებითიმხარეებისგანსამტკიცებლადდა
სუსტიმხარეებისდასაძლევად?

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 მშვენიერდღეს? მათ, ვინც
საკუთარი ქვეყნის ფარგლებს გარეთ მოგზაუ
რობს, გზამკვლევის რჩევებმა შეიძლება, საკ
მაოდკარგისამსახურიგაუწიოს.ავსტრალიურ
კომპანია Lonely Planetს შემუშავებული აქვს
თანამედროვე სამოგზაურო რჩევების გაცემის
ზუსტი კრიტერიუმები მილიონობით მოგზაუ
რისთვისმსოფლიოსგარშემო.71

„LonelyPlanet“შექმნესცოლქმარმატონიდა
მორენვილერებმა,რომლებმაც1971წელს,მას
შემდეგ,რაცტონიმლონდონისსკოლადაამთავ
რა, გადაწყვიტეს, მოეწყოთ სათავგადასავლო
ტური, სანამ „ნამდვილ“ ბიზნესს შეუდგებოდ
ნენ. რამდენიმე რუკით შეიარაღებული ცოლ
ქმარიევროპისგზასდაადგა.მანქანაავღანეთ
შიგაყიდეს.იქიდანმოგზაურობაადგილობრივი

ავტობუსებით, მატარებლებითა და ნავებით განაგრძეს. ზოგჯერ, როდესაც
დღეშიდასახარჯადმხოლოდ6 ავსტრალიურიდოლარიჰქონდათგამოყოფი
ლი,გზადმიმავალმანქანებსაცდაემგზავრებოდნენხოლმეუახლოესპუნქტამ
დე. 9 თვეში მოინახულეს პაკისტანი, ქაშმირი, ინდოეთი, ნეპალი, ტაილანდი,
მალაიზიადაინდონეზია, სანამდანიშნულებისბოლოპუნქტს–ავსტრალიას
მიაღწევდნენ.1971წელს,„საშობაოსაჩუქრებისდღეს“,წყვილისიდნეიშიჩავი
დაჯიბეში27ცენტით.გადაწყვიტეს,სამუშაოეშოვათსიდნეიში,რათალონ
დონამდეთვითმფრინავის ბილეთისფულიმაინცგამოემუშავებინათ,თუმცა,
მალეაღმოაჩინეს,რომ,თურმე,უამრავადამიანსსურდა,მოესმინამათიმოგ
ზაურობისამბავი.მეგობრისწაქეზებით,წყვილმადაიწყომუშაობაგზამკვლევ
ზე,სახელწოდებით–„იაფადაზიისგარეშემო“.წიგნი96გვერდიანიგამოვიდა.
სიდნეისმაღაზიებშიგამოჩენიდანსულრაღაცერთკვირაშიგზამკვლევის1500
ეგზემპლარიგაიყიდა.ასეგაჩნდაკომპანიაLonelyPlanet.ცოლქმარმააზიაში
მეორეტურიცმოაწყოპირველიწიგნისგაყიდვიდანმიღებულიშემოსავლითდა
მეორე გზამკვლევიც, სახელწოდებით – „მოგზაურობა სამხრეთაღმოსავლეთ
აზიაშიორგროშად“, მალეგამოსცა. ამორიგზამკვლევისგაყიდვიდანშემო
სულითანხითტონიმდამორენმადაფარესსამოგზაუროდაწიგნისგამოცემის
ხარჯებიდა,ფაქტობრივად,„ნულზე“დასხდნენ.მორიგი700გვერდიანიგზამ
კვლევისდაწერისგადაწყვეტილებამათიმხრიდანძალზესარისკოწამოწყება
იყო,მაგრამამწიგნმაუეცარიწარმატებამოუტანაწყვილს,რამაცუზრუნველ
ყოკიდეცმათიკომპანიისფინანსურისტაბილურობამომავალში.ახლაწყვილს
შეეძლო,ხელშეკრულებითაეყვანარედაქტორები,კარტოგრაფებიდამწერლე
ბიცალკეულგუნდურპროექტებზესამუშაოდ.

როგორიქმნებაკომპანია „LonelyPlanet“შისამოგზაუროგზამკვლევი?რა
თქმაუნდა,გუნდურიმუშაობით.რედაქტორები,რომლებიცწიგნისიდეასთა
ვად უკვეთავენ ავტორს, ირჩევენ კონკრეტულ გეოგრაფიულ ტერიტორიას,
რომლის შესახებაც ავტორს აწვდიან შესაფერის ინფორმაციასციფრულიდა
ნაბეჭდიფორმატით.რედაქტორიდანიშნულებისპუნქტსდეტალურადიკვლევს
იმისდასადგენად,თურააინტერესებთმოგზაურებს,რაარისმათთვისაქტუა
ლურიდარა–არა.რედაქტორებიინფორმაციასიღებენსპეციალისტებისადა
რეგიონალურიექსპერტებისგან.ამინფორმაციაზედაყრდნობით,რედაქტორე

პრო ფე სი ო ნა ლი მწერ ლე ბის, კარ
ტოგ რა ფე ბის, დი ზა ი ნე რე ბის, სუ
რა თე ბის კონ სტრუქ ტო რე ბი სა და 
სხვა და მო უ კი დე ბე ლი კონ ტრაქ ტო
რე ბის ეფექ ტუ რი გუნ დის დახ მა რე
ბით, ტო ნი და მო რენ ვი ლე რებ მა 
– კომ პა ნია Lonely Planetის დამ
ფუძ ნებ ლებ მა – სა კუ თა რი ხე ლით 
ნა წე რი გზამ კვლე ვით დაწყ ე ბუ ლი 
ბიზ ნე სი მსოფ ლი ოს უდი დეს გა მომ
ცემ ლო ბად გა და აქ ცი ეს. 

წყარო: AP Photo/Chiang Yingying

წყარო: AP Photo/Chiang Ying-ying
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ბიწერენმოკლესაავტორორეზიუმეს.შემდეგისინიავალებენდაქირავებულ
ავტორებსმოგზაურობისდაწყებამდემცირეკვლევისჩატარებას.რეზიუმეთი,
ცარიელირვეულითადალეპტოპითაღჭურვილიავტორიშეუდგებაადგილზე
მოსამზადებელ სამუშაოებს. ამ მცირე კვლევის დასრულების შემდეგ იწყება
ხელნაწერის წერა, რაც დადგენილ ვადებში უნდა დასრულდეს. ამის შემდეგ
მასზემუშაობასიწყებენკვლავისრედაქტორები,რომლებმაცწიგნისავტორს
იდეა შეუკვეთეს,და Lonely Planetის სათავოოფისის სხვარიგითირედაქტო
რები,რათახელნაწერიკომპანიისსტანდარტებისშესაბამისადგამართონსტი
ლისტურადდახარისხობრივად.კარტოგრაფებიადგენენახალრუკებსავტო
რისეულმასალებზედაყრდნობით.შემდეგწიგნისამწყობები,რედაქტორებთან
ერთად,ტექსტს,რუკებსადასურათებსერთწიგნადაწყობენ.დიზაინერების
გუნდიდასურათებისამწყობებიქმნიანწიგნისყდასდასვამენფოტოებსწიგ
ნში.კორექტორიამოწმებსწიგნსტიპოგრაფიულდასაამწყობოშეცდომებზე.
ამისშემდეგისიგზავნებასტამბაში,სადაცდაიბეჭდებადააიკინძება.სტამბი
დანწიგნიმიემართებამაღაზიისთაროებისკენ.

აი,ასეთწარმატებასმიაღწიაკომპანიაLonelyPlanetმა,რომელმაცდაიწყო
მარტივი,საკუთარიხელითდაწერილიპირველიგზამკვლევით.დღესკიLonely
PlanetPublicationsმსოფლიოსუდიდესიდამოუკიდებელიგამომცემლობაა,რო
მელიცგზამკვლევებსგამოსცემსმსოფლიოსტურისტებისთვის.ტონიდამო
რენიმალემიხვდნენ,რომმათბიზნესშისაჭიროიყოპარტნიორი,რომელსაც
ექნებოდასაჭირორესურსებისამომავლოგანვითარებისთვის,განსაკუთრებით
კი,ციფრულისაკითხებისმოსაგვარებლად.2007წლისოქტომბერშიკომპანია
BBCWorldwideმაLonelyPlanetPublicationsის75%იანიწილიშეიძინა,ხოლო2011
წელს–დანარჩენი25პროცენტიც.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1.თქვენიაზრით,რაგამოწვევებიშეიძლებაშეიქმნასეფექტურიგუნდისდა
კომპლექტების დროს ისეთ ორგანიზაციაში, რომელიც დაკომპლექტებუ
ლიადამოუკიდებელიკონტრაქტორებისგან?როგორუნდადასძლიონმე
ნეჯერებმაესგამოწვევები?

2. რატომ ფიქრობთ, რომ გუნდური მუშაობა გადამწყვეტი მნიშვნელობისაა
კომპანიაLonelyPlanetისბიზნესმოდელისთვის?

3.1410ილუსტრაციისმიხედვით,ეფექტურიგუნდისრომელიმახასიათებლე
ბიაყველაზემნიშვნელოვანიკომპანიაLonelyPlanetისგზამკვლევზემომუ
შავეგუნდებისთვისდარატომ?
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„737“–გუნდურადმზადება
ცაშიასაფრენად!

„ბო ინგ 737“ რე აქ ტი უ ლი ავი ა ლა
ნე რის მმარ თვე ლი გუნ დის წევ რე ბი 
აპ ლო დის მენ ტე ბით ხვდე ბი ან კომ
პა ნი ის თა ნამ შრო მელ თა ნო ვა ტო
რულ გუნ დებს სა წარ მოო პრო ცე
სე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის გა მო მა თი 
და ჯილ დო ე ბის ცე რე მო ნი ალ ზე. 
აღ ნიშ ნუ ლი მიღ წე ვე ბის შე დე გად 
გა ი ზარ და წარ მო ე ბის მო ცუ ლო ბა, 
რის შემ დე გაც სრუ ლად დაკ მა ყო
ფილ და მომ ხმა რებ ლის მოთხ ოვ ნა 
ახალ თვით მფრი ნა ვებ ზე მოძ ვე ლე
ბუ ლი თვით მფრი ნა ვე ბის პარ კის 
გა ნახ ლე ბის მიზ ნით. 

ყყარო: AP Photo/Stephen Brashear

„ბოინგ737“–ახლოდასაშუალოსიშორისვიწ
როკორპუსიანი ორძრავიანი თვითმფრინავი –
საამწყობო კონვეიერზე პირველად 1967 წელს
გაუშვეს.72 თითქმის ნახევარი საუკუნეა, რაც
„ბოინგ 737“ ყველაზე მოთხოვნადი რეაქტიუ
ლიავიალანერიაავიაციისისტორიაში.მოდელი
737 ბოინგის ერთადერთი ვიწროკორპუსიანი
ავილაინერია,რომლის 600, 700, 800და 900
ERსერიებსაცამჟამადუშვებენ.2017წლისთვის
გამოსაშვებადამზადებენახალიკონსტრუქცი
ისახალძრავიან737MAXს.იმისგამო,რომავი
ალანერები თანდათანობით ანაცვლებს უკვე
მოძველებული რეაქტიული თვითმფრინავების
პარკს, მთელი დატვირთვა მოდის „ბოინგზე“,
რომელმაც უნდა უზრუნველყოს წარმოების
მოცულობისზრდაგაზრდილიმოთხოვნისდა
საკმაყოფილებლად და თანაც – ეფექტურად.
როგორც „Boeing“ის მენეჯერები აცხადებენ,

„როგორუნდაგამოუშვასქარხანამმეტითვითმფრინავისაწარმოოსიმძლავ
რეებისგაუზრდელად?“მრავალმილიონდოლარიანი„737800“მოდელის84.4მი
ლიონდოლარადგაყიდვანიშნავს „იდეალურიბალანსისმიგნებასნაღდიფუ
ლისმიღებასადადიდირაოდენობითგამოშვებულთვითმფრინავებსშორის“.
დაკომპანიაBoeingამგამოწვევისდაძლევასფიქრობსთანამშრომლებისნოვა
ტორულიგუნდებისძალისხმევისხარჯზე.

Boeingშითანამშრომლებისიდეებისგამოყენებისპრაქტიკა1990იანიწლე
ბიდანარსებობს,მასშემდეგ,რაცრენტონში(ვაშინგტონი)მდებარეკომპანიის
ერთერთმაქარხანამდაიწყო„ეკონომიური“წარმოებისმეთოდებისგამოყენე
ბა.დღეს კომპანიისთანამშრომლები „სრულიგაქანებით მუშაობენ“. მაგალი
თად,გუნდისერთერთმაწევრმამოიფიქრაპრობლემისგადაჭრისგზამოშვე
ბულლითონისსამაგრებთანდაკავშირებით.საქმეისაა,რომთვითმფრინავის
საამწყობო კონვეიერზედაშვებისას მოშვებული სამაგრები ხშირად ხვრეტდა
თვითმფრინავის ბორბლის სალტეს. როგორ გადაიჭრა ეს პრობლემა? თვით
მფრინავისშასისოთხმთავარბორბალსშემოახვიესბრეზენტისშალითა; მე
ორე გუნდმა, მაგალითად, მოიფიქრა სამუშაო სივრცის მოწყობის ახლებური
ვარიანტი,რამაცშესაძლებელიგახადა,ერთდროულად,სამიძრავისნაცვლად,
ოთხის დამზადება; კიდევ ერთმა გუნდმა კი, დამყარებული პრაქტიკის შეც
ვლით,ყოველმუშაზეთითოეულიტიპისსამუშაოზე1015წუთიანეკონომიას
მიაღწია;გუნდისერთწევრს5წელიდასჭირდასაიმისოდ,რომდაეხვეწათვით
მფრინავისშასისჰიდრავლიკურისისტემისმილგაყვანილობისაწყობისპროცე
სი,თუმცა,შედეგმასრულადგაამართლადახარჯულიდრო.

თანამშრომელთა ეს გუნდები სხვადასხვა კვალიფიკაციის მქონე 710 კა
ცისგანშედგება–მექანიკოსებითადაამწყობებითდაწყებულიდაინჟინრებით
დამთავრებული, რომელთაგან თითოეული ლაინერის ერთ ისეთ კონკრეტულ
ნაწილზემუშაობს,როგორიცააშასი,მგზავრისსავარძელიანბორტისსამზა
რეულო.ესგუნდებითითქმისყოველკვირაიკრიბებიან.რამიღწევებიაქვთამ
გუნდებს?დღეს „737“რეაქტიულითვითმფრინავის აწყობას მხოლოდ11დღე

ყყარო: AP Photo/Stephen Brashear
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სჭირდება.დაახლოებით10 წლისწინიმავეოპერაციას22დღესჭირდებოდა.
კომპანიისუახლოესიმიზანია,აწყობისდრო„9დღემდედაიყვანოს“.

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1.ზემოთაღწერილიგუნდი/გუნდებირასახისგუნდს/გუნდებსგანეკუთვნება?
პასუხიახსენით.

2.როგორცზემოთმოყვანილიამბიდანჩანს,ზოგჯერგუნდსშეიძლებასაკმა
ოდდიდიდროდასჭირდეს მიზნის მისაღწევად. მენეჯერირომ იყოთ,რა
სტიმულსმისცემდითგუნდს,გაჭიანურებულიდროისმიუხედავად,არშეე
სუსტებინაძალისხმევამიზნისმისაღწევად?

3.თქვენიაზრით,რაროლიუნდაშეასრულოსგუნდისხელმძღვანელმაზემოთ
აღწერილიტიპისდაწესებულებაში?პასუხიახსენით.

4.1410ილუსტრაციისმიხედვით,ეფექტურიგუნდისრომელიმახასიათებლები
სჭირდებაამგუნდებს?პასუხიახსენით.
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მე ნე ჯე რის დი ლე მა

მენეჯმენტის თეორია ვარაუდობს, რომ, ინდივიდთან
შედარებით, ადამიანების ჯგუფი უფრო კრეატიული
იქნება, რადგან ჯგუფის წევრები მრავალფეროვან
იდეებს, ხედვებსა და მიდგომებს მიაწვდიან ჯგუფს.
Googleის მსგავსი ორგანიზაციისათვის ინოვაცია უმ
ნიშვნელოვანესიაწარმატებისმისაღწევად.ამიტომ,აქ
გუნდური მუშაობა ცხოვრების წესადაა ქცეული. თუ
გუნდების შესახებ მენეჯმენტის თეორიას გავითვა
ლისწინებთ,მაშინ,ინოვაციისმხრივ,Googleისინდო
ეთისკვლევისადაგანვითარებისცენტრინამდვილად
გამორჩეულია.რატომ?იმიტომ,რომაქთანამშრომელ
თადიდიმრავალფეროვნებაამიუხედავადიმისა,რომ
ყველამათგანიინდოელია.ამGooglerებსშორისარიან
ინდოელი სიქხები, ინდუსები, მუსულმანები, ბუდის

ტები,ქრისტიანებიდაჯაინები.ისინისაუბრობენინ
გლისურად,ინდურად,თამილურად,ბენგალიურადდა
ინდოეთშიოფიციალურადაღიარებულ22სხვაენაზე.
უნარი, რომელსაც Google პოტენციურ დაქირავებუ
ლებშიეძებს,არისგუნდურიმუშაობისუნარი.გამომ
დინარეიქიდან,რომGoogleსწრაფიტემპითიზრდება,
ახალიGooglerებიცმუდმივადემატებიანგუნდებს.

წარ მო იდ გი ნეთ, რომ ხართ Google’s Hyderabad-ის 
და წე სე ბუ ლე ბის მე ნე ჯე რი. რო გორ შე ა ფა სებ დით პო-
ტენ ცი უ რი და სა ქი რა ვებ ლე ბის გუნ დუ რი მუ შა ო ბის 
უნარს და რო გორ შე ი ნარ ჩუ ნებ დით თქვე ნი გუნ დის 
ინო ვა ცი უ რო ბას მას ში ახა ლი ინ ჟინ რე ბი სა და დი ზა ი-
ნე რე ბის და მა ტე ბის პა რა ლე ლუ რად?

გლო ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით

სამუშაოძალისპროდუქტიულობა–ესარისშედეგია
ნობის საზომი,რომელიც მნიშვნელოვანია მენეჯერე
ბისადაპოლიტიკისგამტარებლებისათვისმსოფლიოს
მასშტაბით. მთავრობებსაც და მენეჯერებსაც სურთ,
რომ მათი სამუშაო ძალა პროდუქტიული იყოს. პრო
დუქტიულობა მოიცავს როგორც ეფექტურობას, ისე
ეფექტურობასაც.გაიხსენეთეფექტურობისადაეფექ
ტურობის განმარტებები, რომლებიც პირველ თავში
განვიხილეთ.ეფექტურობაგანმარტებულია,როგორც
მაქსიმალური შედეგის მიღება მინიმალური დანა
ხარჯებით ან რესურსებით, ან, სხვა სიტყვებით რომ
ვთქვათ–საქმისსწორადკეთება.ეფექტურობაკიიმ
სამუშაოს შესრულებას გულისხმობს, რომლის შედე
გადაცმიზნებისმიღწევასშევძლებთ–ანუ,იმსწორი
საქმის კეთებას, რომელიც მიზნების მიღწევაში დაგ
ვეხმარება. როგორ არის გადანაწილებული სამუშაო
ძალის პროდუქტიულობა მსოფლიოში? აქ გიჩვენებთ
ეკონომიკური თანამშრომლობისა და განვითარების
ორგანიზაციის (OECD) ქვეყნებში პროდუქტიულობის
ზრდისტემპებისრამდენიმე 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%დაშეერთებულიშტატები–0.2%.ერთერთი
ფაქტორი,რომელმაცმნიშვნელოვანიგავლენაიქონია
სამუშაოძალისპროდუქტიულობისტემპებზე,მიმდი
ნარემსოფლიოეკონომიკურირეცესიაა.პროდუქტიუ
ლობამ,როგორცჩანს,ვარდნისსაწყისეტაპსგაუძლო,
თუმცა, რადგანდაღმასვლა გაგრძელდა, პროდუქტი
ულობისტემპებიმრავალქვეყანაში,მათშორის,ამე

რიკისშეერთებულშტატებშიც,დაეცა.შრომისეკონო
მიკის სპეციალისტები ვარაუდობენ, რომ კომპანიები
უახლოვდებიან სარგებლის მიღების იმ მაქსიმალურ
ზღვარს,რომლისმიღებაცშეუძლიათმათსამუშაოძა
ლისგან.
გა ნი ხი ლეთ შემ დე გი სა კითხ ე ბი მე-5 ნა წილ ში შეს წავ-
ლი ლი მა სა ლის გა მო ყე ნე ბით:
• რო გორ შე იძ ლე ბა ორ გა ნი ზა ცი ულ მა დი ზა ინ მა ზე-

მოქ მე დე ბა მო ახ დი ნოს სა მუ შაო ძა ლის პრო დუქ ტი-
უ ლო ბა ზე? გა და ხე დეთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნის 
6 ძი რი თად ელე მენტს. 

• რა სა ხის ადაპ ტუ რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დი ზა ი ნი 
შე იძ ლე ბა იყოს ხე ლის შემ წყო ბი სა მუ შაო ძა ლის 
მზარ დი პრო დუქ ტი უ ლო ბი სათ ვის? რო მე ლი შე იძ-
ლე ბა იყოს ხე ლის შემ შლე ლი?

• რო გო რი გავ ლე ნა შე იძ ლე ბა იქო ნი ოს ორ გა ნი ზა-
ცი ის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მარ თვი სად მი მიდ-
გო მებ მა სა მუ შაო ძა ლის პრო დუქ ტი უ ლო ბა ზე? რო-
გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, გა მო ი ყე ნონ HRM-ის 
პრო ცე სე ბი მო მუ შა ვე თა პრო დუქ ტი უ ლო ბის გა-
საზ რდე ლად? 

• ეს შე კითხ ვა შედ გე ნი ლია იმი სათ ვის, რომ კარ გად 
და ფიქ რდეთ! არი ან თუ არა გუნ დე ბი უფ რო პრო-
დუქ ტი ულ ნი, ვიდ რე ინ დი ვი დე ბი? გა ნი ხი ლეთ და 
ახ სე ნით.

• რას ფიქ რობთ ექ სპერ ტე ბის მი ერ გა მოთ ქმულ 
მო საზ რე ბა ზე, რომ, შე საძ ლო ა, კომ პა ნი ე ბი უახ-

5
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ლოვ დე ბი ან სარ გებ ლის მი ღე ბის იმ მაქ სი მა ლურ 
ზღვარს, რომ ლის მი ღე ბაც შე უძ ლი ათ მათ სა მუ შაო 
ძა ლის გან ? რა გავ ლე ნა აქვს ამ პრო ცე სს მე ნე ჯე-
რებზე მათ მი ერ ორ გა ნი ზე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბის დროს? 

წყა რო: 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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გან გრძო ბა დი ქე ი სი 

STARBUCKS–ორგანიზება

ორგანიზება მენეჯერებისათვის მნიშვნელოვანი ამო
ცანაა. მას შემდეგ, რაც ორგანიზაციის მიზნები და
გეგმები დაისახება, იწყება მათი მიღწევის პროცესი.
ორგანიზებისასმენეჯერებიწყვეტენ,რასამუშაოუნ
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
ტეგიულიინიციატივებისაკენისწრაფვის,მენეჯერებს
მუდმივადუწევთკომპანიისსამუშაოსორგანიზებადა
რეორგანიზება.

Starbucks Europe, Middle East, and Africaს პრე ზი დენ ტი მი შელ გა
სი (Michelle Gass) უფ რო სი კორ პო რა ცი უ ლი ოფი ცე რია, რო მელ საც, 
რო გორც Procter & Gambleის ყო ფილ თა ნამ შრო მელს, ჰქონ და 10მი
ლი არ დი ან კომ პა ნი ა ში მუ შა ო ბის გა მოც დი ლე ბა. გა სი ან გა რიშ ვალ დე ბუ
ლია პირ და პირ შულ ცის წინაშე. იგი ხელ მძღვა ნე ლობს გა ერ თი ა ნე ბუ ლი 
სა მე ფოს, საფ რან გე თი სა და გერ მა ნი ის მა ღა ზი ებს და პა სუ ხის მგე ბე ლია 
ევ რო პა ში, რუ სეთ სა და ახ ლო აღ მო სავ ლეთ ში ერ თობ ლი ვი სა წარ მო ე ბის 
და ლი ცენ ზი რე ბუ ლი ოპე რა ცი ე ბის გან ვი თა რე ბა ზე.

STARBUCKS-ისსტრუქტურირება

ბევრიდამწყებიმეწარმისმსგავსად,Starbucksისპირ
ველმადამფუძნებლებმაც შექმნეს კომპანია მარტივი
სტრუქტურით, რომელიც ეფუძნებოდა თითოეული
ადამიანის უნიკალურ შესაძლებლობებს: ზევ სიეგ
ლი გახდა კერძო ექსპერტი; ჯერი ბალდუინმა თავის
თავზეაიღოადმინისტრაციულიფუნქციები;გორდონ
ბოუკერი კი მეოცნებეგახლდათ,რომელიცსაკუთარ
თავს„მომაჯადოებელ,იდუმალდარომანტიკულკაცს“
უწოდებდა.მანდასაწყისშივეგააცნობიერა,რომStar-
bucksში შესვლა შეიძლებოდა ყოფილიყო „არსებული
სამყაროდანმცირეხნითმოწყვეტა“.Starbucksისგან
ვითარების გარკვეულ ეტაპზე ჯერიმ გააცნობიერა,
რომსჭირდებოდაპროფესიონალიდაგამოცდილიმე
ნეჯერები,ჰოვარდშულცი(ამჟამადStarbucksისთავ
მჯდომარე,CEOდაპრეზიდენტი)შემოუერთდაკომპა
ნიასდაგამოიყენათავისიგაყიდვების,მარკეტინგისა
დაკომპანიისგანვითარებისსტრატეგიულიდაგეგმვის
უნარი. როცა მფლობელებმა საბოლოოდ მიჰყიდეს
კომპანიაშულცს,მანუკვეშეძლოკომპანიისდაყენება
იმ გზაზე, რომლითაც დღევანდელ მდგომარეობამდე
მივიდადამომავალშიცისამგზისგაგრძელებასიმე
დოვნებს.

Starbucksის ზრდასთან ერთად, შესაბამისად, მი
სიორგანიზაციულისტრუქტურაცშეიცვალა.თუმცა,
კომპანია ამაყობსთავისი „მარტივი“ კორპორაციული
სტრუქტურით.ჰოვარდშულცისტრუქტურისსათავე
შიადაორიენტირებულიააღმასრულებლებისგუნდის
აყვანაზეისეთიკომპანიებიდან,როგორებიცააNestlé,
Procter&Gamble,Corbis,MicrosoftდაPepsiCo.იგიაცხა
დებს: „მსურდა, შემეკრიბა ადამიანები, რომლებსაც
10მილიარდიან კომპანიაში მუშაობის გამოცდილება
ჰქონდათ“. ეს უფროსი კორპორაციული ოფიცრები
არიან:ოთხიპრეზიდენტი(StarbucksAmericas;Starbucks
CoffeeChinaandAsiaPacific;StarbucksEurope,MiddleEast
and Africa; Channel Development and Emerging Brands);
ოთხიუფროსიოფიცერი(მთავარიფინანსურიდირექ
ტორი/მთავარი ადმინისტრაციულიდირექტორი, მთა
ვარიშემოქმედებითიდირექტორი,მთავარიციფრული
ოფიცერი და დირექტორი ინფორმაციულ ტექნოლო
გიებში); ოთხი აღმასრულებელი ვიცეპრეზიდენტი
(მთავარიიურიდიულიკონსულტანტიდამდივანი,სა
ერთაშორისო მიწოდების ჯაჭვის ოპერაციების, პარ
ტნიორული რესურსების და საზოგადოებასთან ურ
თიერთობების) და ორი მთავარი ვიცეპრეზიდენტი
(მსოფლიოყავისადაგლობალურისტრატეგიის).Star-
bucksის აღმასრულებელთა გუნდისა და თითოეული
მათგანის ვალდებულებების აღწერა შეგიძლიათ იხი
ლოთკომპანიისვებგვერდზე.
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მიუხედავად იმისა, რომ აღმასრულებელთა გუნ
დიუზრუნველყოფსყველამნიშვნელოვანსტრატეგი
ულ მიმართულებას, Starbucksის „რეალური“ სამუშაო
სრულდება კომპანიის მხარდაჭერის ცენტრსა, ზონა
ლურ ოფისებსა, საცალო მაღაზიებსა და ყავის მარ
ცვლებისმომხალავქარხნებში.მხარდაჭერისცენტრი
ეხმარება კორპორაციულ ოპერაციებს ყველა ასპექ
ტში, იქნება ეს საბუღალტრო, ფინანსური, ინფორმა
ციულიტექნოლოგიების, გაყიდვებისათუმიწოდების
ჯაჭვისმართვისსფეროები.

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 8დან
10მდე მაღაზიას ზედამხედველობს (ადრე კი ისინი
ათეულობითმაღაზიასზედამხედველობდნენ). გამომ
დინარეიქიდან,რომრაიონულმენეჯერებსმუშაობის
დროსრამდენიმემაღაზიაშიუწევთყოფნა,მათიუმე
ტესობა მობილურტექნოლოგიებს იყენებს,რაც მათ,
მაღაზიებში მეტიდროისგატარების მიუხედავად, აძ
ლევს საშუალებას, შეინარჩუნონ კონტაქტი საკუთარ
ოფისთან. ამ რაიონულ მენეჯერებს „კომპანიისათვის
ყველაზე მნიშვნელოვანი“ ეწოდათ, რადგან სწორედ
მაღაზიებშირეალიზდებაStarbucksისხედვადამიზანი.
სწორედამიტომ,ამრაიონულმენეჯერებსშორისკონ
ტაქტისშენარჩუნებაუმნიშვნელოვანესია.

საცალო მაღაზიებში საათობრივი თანამშრომ
ლები (ბარმენები) ემსახურებიან კლიენტებს ცვლის
ხელმძღვანელების, მაღაზიის მენეჯერებისა და მე
ნეჯერების ასისტენტების მითითებების მიხედვით.
ეს მენეჯერები პასუხისმგებელნი არიან Starbucksის
თითოეული ლოკაციის ყოველდღიურ ოპერაციებზე.
ერთერთიორგანიზაციულიგამოწვევაბევრიმაღაზი
ის მენეჯერისათვის იყო კომპანიის გადაწყვეტილება,
საცალომაღაზიებისათვისგაეზარდაფანჯრებისრაო
დენობაავტომობილიანიკლიენტების(drivethroughwin-
dows) მომსახურებისთვის, რაც გონივრული სტრატე
გიულისვლააღმოჩნდა,რადგანგაყიდვებისსაშუალო
წლიურიმოცულობაასეთიფანჯრისმქონემაღაზიაში
დაახლოებით30პროცენტითმეტია,ვიდრეიმმაღაზი
ებში,სადაცისარარის.თუმცა,ასეთიფანჯრებისმუ
შაობისათვისხშირადსაჭიროა4ადამიანი:ერთი–შეკ
ვეთებისმისაღებად,ერთი–სალაროსთანსამუშაოდ,
ერთი–ესპრესოსდანადგართანსამუშაოდდაერთიც
–  „ყველას დამხმარე“, რომელიც მაშინვე იქ გაჩნდე
ბა, სადაცდახმარება იქნება საჭირო. ამ ადამიანებმა
სწრაფად და ყურადღებით უნდა იმუშაონ, რათა მან

ქანებსდროულად მოემსახურონ, ამის გარეშე, ავტო
მობილების ხაზი შეიძლება სწრაფად გადაიტვირთოს.
სხვაორგანიზაციულიგამოწვევებიწარმოიქმნებანე
ბისმიერდროს,როცაკომპანიაახალპროდუქტსანსა
მუშაოსადმიუფროეფექტურმიდგომასწარადგენს.

დაბოლოს, ყავისა და სხვა სასმელების გარეშე,
Starbucks არ იარსებებს. ყავის მარცვლები მუშავდება
კომპანიის ადგილობრივ მოსახალავ ფაბრიკებში (ვა
შინგტონი,პენსილვანია,ნევადა,სამხრეთიკაროლინა,
ჯორჯია),საზღვარგარეთკი–ამსტერდამში.ორეგონ
ში არის Tazo Teaს ქარხანა, ასევე, კომპანიამ ახლა
ხანმიაღწიაშეთანხმებასTataGlobalBeveragesთანდა
ქმნის ყავის მოსახალავ ქარხანას ინდოეთში. თითოე
ული სამრეწველოობიექტი ამზადებს ყავასადა სხვა
პროდუქტებს, ხოლო სადისტრიბუციო გუნდი კომპა
ნიისმაღაზიებშიინვენტარის,პროდუქტებისათუაღ
ჭურვილობის დისტრიბუციას ახორციელებს. რადგან
Starbucksის წარმატებისათვის პროდუქტის ხარისხი
ძალიანმნიშვნელოვანია,კომპანიაშითითოეულიადა
მიანიპროცესისყველაეტაპზეხარისხისკონტროლზე
უნდა იყოს ორიენტირებული. სამხრეთ კაროლინაში
არსებულიმოსახალავიქარხანაSandyRun, ასევე,თა
ნამედროვე ორგანიზაციაა და მაგალითიც იმისა, თუ
როგორერთგულებასიჩენსკომპანიამწვანედიზაინის
მიმართ.ქარხნისახალმაკონსტრუქციამLEEDისვერ
ცხლისსერთიფიკატიდაიმსახურა,აღსანიშნავია,რომ
უახლესიქარხანააუგუსტაში,ჯორჯიისშტატში,ასე
ვე,LEEDისსტანდარტებისმიხედვითაიგება

პერსონალისმართვაSTARBUCKS-ში

Starbucksაღიარებს,რომყოველიმისიმიღწევაიქმო
მუშავეადამიანებისდამსახურებაა.როდესაცნიჭიერი
დაერთგულიადამიანებითავიანთიდეებსადაგამოც
დილებასგთავაზობენ,ესწარმატებისსაწინდარია.

Starbucks დასაწყისიდანვე ცდილობდა ყოფილი
ყო ისეთიდამქირავებელი,რომელიც იზრუნებდათა
ნამშრომლებზედამათზრდისადაგანვითარებისშე
საძლებლობას მისცემდა. კომპანია თვლის, რომ იგი
„პარტნიორობისმომხრეა“,ყოველთვისცდილობსთა
ნამშრომლებისათვისმოქნილი,პროგრესულისამუშაო
გარემოს შექმნას, ასევე, პატივისცემითადაღირსეუ
ლადმოპყრობისგარანტირებას.

გამომდინარე იქიდან, რომ აგრძელებს გაფარ
თოებას როგორც შეერთებულ შტატებში, ისე მთელ
მსოფლიოში,Starbucksდარწმუნებულიუნდაიყოს,რომ
საჭირორაოდენობისსაჭიროადამიანებიჰყავსშერჩე
ულისაჭიროადგილასდასაჭიროდროს.როგორიადა
მიანები არიან „საჭირო“Starbucksისთვის? კომპანიაში
აცხადებენ,რომსჭირდებათ„სწრაფადადაპტირებადი,
მიზანდასახული, ენერგიული ადამიანები, რომლებიც
არიან კრეატიული გუნდური მოთამაშენი“. Starbucks
პოტენციური პარტნიორების მოსაზიდად მრავალფე
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როვანმეთოდებსიყენებს.კომპანიასაქვსინტერაქტი
ურიდაადვილადგამოსაყენებელიონლაინკარიერული
ცენტრი.სამუშაოსმაძიებლებს–რომლებიც,მინიმუმ,
16 წლისუნდა იყვნენ– შეუძლიათმოძებნონდაგაა
კეთონგანაცხადი სამუშაოზე მთავარიოფისის მხარ
დაჭერის ცენტრსა (სიეტლში) და ზონალურ ოფისებ
ში, მოსახალავ ქარხნებში, მაღაზიების მენეჯერების
დაბარმენებისპოზიციებზე,ნებისმიერგეოგრაფიულ
ლოკაციაზე. Starbucks სამუშაო ძალის შეკრების ღო
ნისძიებებსაშშში,სხვადასხვაადგილას,მთელიწლის
განმავლობაში ახორციელებს, რაც სამუშაოს მაძიებ
ლებსკომპანიაშიმუშაობისშესახებრეკრუიტერებთან
დაპარტნიორებთანპირისპირგასაუბრებისსაშუალე
ბასაძლევს.გარდაამისა,ნახევარითუსრულიგანაკ
ვეთით ან საათობრივი სამუშაოს მაძიებლებს ასევე
შეუძლიათშეავსონაპლიკაციაStarbucksისნებისმიერ
მაღაზიაში. კომპანიას ზაფხულის განმავლობაში გან
საზღვრული რაოდენობის სტუდენტებისათვის ასევე
აქვსსტაჟირებისშესაძლებლობები.

Starbucksისსამუშაოგარემოსპოლიტიკაუზრუნ
ველყოფს დასაქმების თანაბარ შესაძლებლობებს და
მკაცრად კრძალავს დისკრიმინაციას. Starbucksისათ
ვის ძალიან მნიშვნელოვანია მრავალფეროვნება და
ჩართულობა. აშშში 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 360გრადუსიან შეფასებაში, რა
თა გამოევლინათ მათი ძლიერი მხარეებიდა ის სფე
როები, რომელთა გაუმჯობესებაც იყო საჭირო. ასე
ვე,ვიცეპრეზიდენტებისადაუფრომაღალირგოლის
ხელმძღვანელებისთვის მრავალფეროვანი კომპეტენ
ციების განსავითარებლად შემუშავდა ხელმძღვანელ
თასასწავლოკურსები,მათშორის,მთელიდღისგან
მავლობაშიშესასრულებელისავარჯიშოები.

მიუხედავად იმისა, რომ Starbucksისათვის მრა
ვალფეროვნების ტრენინგები მნიშვნელოვანია, ეს
არაა აქ ჩასატარებელიტრენინგების ერთადერთისა
ხე. კომპანია მუდმივად ახორციელებს ინვესტირებას
ტრენინგპროგრამებსა და კარიერის განვითარების
ინიციატივებში: მაგალითად, ბარმენები, რომლებიც
მიიღებენ „მწვანეწინსაფრისყდიან წიგნს“, რომელიც
მოუწოდებს მათ, იყვნენ გულწრფელებიდა ყურადღ
ებიანები, გადიან 23საათიან საწყის ტრენინგკურსს;
29საათიანდამატებითტრენინგს –ცვლისუფროსის
ფუნქციებისდასაუფლებლად;მაღაზიისმენეჯერების
ასისტენტისფუნქციებისგასაცნობად–112საათიანს,
მაღაზიის მენეჯერების ფუნქციების შესასწავლად კი
– 320საათიან კურსებს; სტაჟიორ რაიონულ მენეჯე
რებს უტარდებათ 200საათიანი ტრენინგები, ხოლო
ყველა პარტნიორი იღებს სრულ ინფორმაციას ყავის

შესახებ,რათაშეიყვაროსStarbucksისყავადასრულად
გაიცნოსესძირითადიპროდუქტი.გარდა ამისა,Star-
bucksის კორპორაციული მხარდაჭერის ცენტრი მათ
სთავაზობს სასწავლო კურსების მრავალფეროვნე
ბას,დაწყებულისაბაზისოკომპიუტერულიუნარებით,
კონფლიქტის მოგვარებითა და მენეჯმენტის ტრე
ნინგებით დამთავრებული. Starbucksის პარტნიორები
თავიანთ სამუშაო ადგილზე „მიჯაჭვულნი“ არ არიან.
კომპანიის სწრაფი ზრდა მაღაზიების ყველა პარტნი
ორისათვისდაწინაურებისადა წინსვლისუზარმაზარ
შესაძლებლობებსქმნის.სურვილისშემთხვევაში,მათ
შეუძლიათგამოიყენონ კარიერული კონსულტაციები,
აღმასრულებელთასწავლებები,სამუშაოროტაციები,
მენტორინგი და ლიდერობის განვითარება, რაც მათ,
საჭიროების მიხედვით, კარიერული ზრდისათვის აუ
ცილებელი ბილიკის გაკვალვაში დაეხმარება. კომპა
ნიისტრენინგებისძალისხმევისერთერთიმაგალითი:
როცაჟანგბადისდონეყავისპაკეტებშიზედმეტადმა
ღალი აღმოჩნდა (რაც პროდუქტის გამოსაყენებლად
ვარგისიანობაზე ახდენდა გავლენას) კომპანიის ერთ
ერთ მოსახალავ ქარხანაში, პარტნიორებს ხელახალი
ტრენინგებიდადამატებითი მომზადება ჩაუტარდათ.
ტრენინგის შემდეგ წუნდებული პაკეტებისრაოდენო
ბა99 პროცენტითშემცირდა.შემდეგ,2008 წლისთე
ბერვლისერთდღეს,Starbucksმამეტადუჩვეულორამ
გააკეთა – მან, ესპრესოს დამზადებაში ბარმენების
გადამზადების მიზნით, აშშში არსებული მისი ყველა
მაღაზია სამსაათნახევრით დახურა. კომპანიის წარ
მომადგენელმაგანაცხადა:„ჩვენვგრძნობდით,რომეს
ტრენინგი იყო ინვესტიცია ჩვენს ბარმენებშიდა Star-
bucksისგამოცდილებაში“.ტრენინგი,რომელსაცეწო
და „ესპრესოს ხელოვნების სრულყოფა“, კონცენტრი
რებულიიყოროგორცძირითადპროდუქტესპრესოზე,
ასევე,მომხმარებელთამომსახურებისგამოცდილების
გაღრმავებაზე. მომხმარებელთა შეფასებები საკმაოდ
პოზიტიურიაღმოჩნდა.ისინიაფასებენიმას,რომკომ
პანიადროსხარჯავსტრენინგებზედაფიქრობენ,რომ
კლიენტთაუკეთესიმომსახურებასწორედამისშედე
გია. კომპანიამ ასევე წამოიწყო ტრენინგების სერია
პარტნიორებისათვის, რათა მათ უფრო ეფექტურად
შეძლონ საქმის კეთება. 10კაციანი 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 Starbucksს აწუხებს, პროფკავშირებთან ურთი
ერთობაა.კომპანიასაქვსპოზიცია,რომჯანსაღისა
მუშაოგარემოსუზრუნველსაყოფადსაუკეთესოგზაა
სამართლიანი „პირდაპირი შრომითი ურთიერთობა“ –
როგორიც მას აქვსთავის პარტნიორებთან –და არა
მესამემხარისჩარევა,რომელიცპარტნიორებისსახე
ლითმოქმედებს.Starbucksამაყობსთანამშრომლებთან
ურთიერთობით.თუმცა,კომპანიასმაინცმოუწიაშრო
მითიურთიერთობებისეროვნულისაბჭოსმიერგაცე
მულიმითითებებისგათვალისწინება,რომელიცპროფ
კავშირებისმიერკომპანიისადმიწაყენებულშრომითი
პრაქტიკისდარღვევისორათეულზემეტბრალდებას
მოიცავდა. ეს საჩივრები ეხებოდა ნიუ იორკის 3 მა
ღაზიაშიარსებულდავებს.შემდეგ,2011წელს,ჩილე

ში,რომელიცერთადერთიქვეყანაა,სადაცკომპანიას
საკმაოდმსხვილიპროფკავშირიაქვს,ძალიანდაბალი
ხელფასებისგამოპარტნიორებისმიერმოწყობილგა
ფიცვას, მხარდაჭერის სახით, სხვა ქვეყნებში ბარმე
ნების „საერთაშორისო სოლიდარობის კვირა“ მოჰყვა.
ბოლოსჩილესმომუშავეებმაკომპანიასთანშეთანხმე
ბისმიღწევისგარეშეშეწყვიტესგაფიცვა.იქიდანგა
მომდინარე,რომStarbucksაგრძელებსმთელმსოფლი
ოშიგაფართოებას,ახალბაზრებზეხშირადწააწყდება
სირთულეებს(ადგილობრივკომპანიებთან,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.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი

1. დეპარტამენტიზაციის(განყოფილებებადდაყოფის)
რომელიტიპებიაგამოყენებული?ახსენითთქვენი
არჩევანი(მინიშნება:საკითხშიმოცემულიინფორმა
ციისგარდა,შეიძლებადაგჭირდეთკომპანიისვებ
გვერდზეარსებულიმისიაღმასრულებლებისსრული
სიისადამათიმოვალეობებისაღწერისგაცნობა).

2. როგორფიქრობთ,კარგიიდეააპრეზიდენტებისყო
ლააშშისადასხვასაერთაშორისოგანყოფილებები
სათვის?რაუპირატესობებიდანაკლოვანებებიაქვს
ასეთმოწყობას?

3. 6ორგანიზაციულისტრუქტურულიელემენტისრა
მაგალითებიშეგხვდათგანხილულქეისში?აღწერეთ.

4. ბევრიმენეჯერისყოლასთანდაკავშირებულიხარ
ჯებისგათვალისწინებით,როგორფიქრობთ,რა
მიზეზებისგამოგადაწყვიტაStarbucksმა,შეემცი
რებინარაიონულიმენეჯერებისზედამხედველობის
ქვეშმყოფიმაღაზიებისრაოდენობა,რითაცსაჭირო
მენეჯერებისრაოდენობაგაიზარდა?ხარჯებისგაზ
რდისგარდა,აქვსთუარაამგადაწყვეტილებასსხვა
ნაკლოვანებები?

5. როგორფიქრობთ,რატომიყოStarbucksისთვის
მნიშვნელოვანითავისიმობილურისამუშაოძალის
შიგნითმუდმივიკავშირისშენარჩუნება?საჭირო
ტექნოლოგიისდანერგვისგარდა,სხვარისიგაკე
თებაშეუძლიაკომპანიას,რათათავისიადაპტური
ორგანიზაციულისტრუქტურაუფროეფექტიანიდა
ეფექტურიგახადოს?

6. Starbucksმაგანაცხადა,რომმისიმიზანია,მთელ
მსოფლიოშიგახსნას1200ახალიმაღაზია.გარდა
ამისა,კომპანიამფინანსურიმიზანიცდაისახა,რაც
საერთოწმინდამოგების1013პროცენტით,ხოლო
თითოეულაქციაზეშემოსავლების1520პროცენ
ტითგაზრდასგულისხმობს.როგორშეუწყობსხელს
ორგანიზაციისფუნქციაამმიზნებისმიღწევას?

7. Starbucksმაგანაცხადა,რომეძებსადამიანებს,რომ

ლებიც„სწრაფადადაპტირებადი,მიზანდასახული,
ენერგიულიდაკრეატიულიგუნდურიმოთამაშეები“
არიან.როგორშეიძლებაუზრუნველყოსკომპანიამ
ასეთიადამიანებისამოცნობამათიმოზიდვისადა
შერჩევისპროცესში?

8. აირჩიეთკომპანიისვებგვერდზეგამოქვეყნებული
ერთერთივაკანსია.როგორფიქრობთ,სამუშაოს
აღწერადასამუშაოსსპეციფიკაციაადეკვატურია?
თუარა,რატომ?რაცვლილებებსშეიტანდითმათში?

9. შეაფასეთStarbucksისსასწავლოტრენინგებისროლი
დამნიშვნელობა.რასახისტრენინგებიადანერგი
ლი?სხვასახისრომელიტრენინგებიშეიძლებაიყოს
საჭირო?ახსენითთქვენიარჩევანი.

10. წარმოიდგინეთ,რომხართStarbucksისადგილობ
რივიმაღაზიისმენეჯერი.თქვენსგუნდსუერთდე
ბასამიახალისაათობრივადმომუშავეპარტნიორი
(ბარმენი).აღწერეთ,რამითითებებსმისცემდით
ახალდაქირავებულებს?

11. კომპანიისპრინციპებიდანრომლებიზემოქმედებს
მენეჯმენტისორგანიზებისფუნქციაზე?ახსენით,
როგორიმოქმედებსთქვენმიერარჩეულიპრინციპე
ბიStarbucksისმენეჯერებისმიერისეთიპრობლემე
ბისგადაწყვეტაზე,როგორიცაა:ა.სტრუქტურული
პრობლემები;ბ.HRMისპრობლემები;გ.გუნდების
მართვისპრობლემები(მინიშნება:პრინციპებიშე
გიძლიათიხილოთკომპანიისვებგვერდზე).
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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!
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კომპანიაHCL Technologies-სსათავოოფისიმსოფლიოსუდიდესდემოკრატიულქვეყანაშიმდე-
ბარეობს.ასერომ,გასაკვირიარაა,რომნიუ-დელიშიმდებარეკომპანიაატარებსმასშტაბურ
ექსპერიმენტსსამუშაოადგილებისდემოკრატიზაციისმიზნით.HCL,როგორცინდოეთისერთ-
ერთიუდიდესიკომპანია,ყიდისსხვადასხვაინფორმაციულ-ტექნოლოგიურპროდუქტებსადა
სერვისებს,როგორიცაალეპტოპები,დაკვეთითდამზადებულპროგრამულიტექნიკადატექნო-
ლოგიურიკონსულტაცია.ტალანტებისმოზიდვადასაკუთარიმიზნებისთვისგამოყენებაHCL-ის
ძირითადიგამოწვევაა.რაცშეეხებაკომპანიისსიდიდეს,იგიარიძლევაგართობისადადროის
ფუჭადკარგვისსაშუალებას.ვინეეტნაიარი(VineetNayar),კომპანიისმთავარიაღმასრულებელი
დირექტორი(ფოტოზე),მაქსიმალურადიღვწის,შექმნასისეთიკომპანია,რომლისლიდერების
საქმეიქნება,საშუალებამისცენადამიანებს,იპოვონსაკუთარითავისაკუთარიდადებითიმხა-
რეებისგამოყენებით.ერთიმნიშვნელოვანირამ,რასაცნაიარმამიაღწია,იყოკომპანიაშიისეთი
კულტურისშემოღება,რომელშიცთანამშრომლებიუპირველესნიარიან.

ნაიარისაზრით,სწორედესარისკომპანიისმთავარიდამნიშვნელოვანიკულტურულიფასე-
ულობა,რომელიცუზრუნველყოფსკომპანიისსამომავლოწარმატებას.1როგორმიაღწიანაიარ-
მაიმას,რომთანამშრომლებიკომპანიაშიპირველადგილზედგანან?ამკულტურულიხასიათის

ინიციატივამნაწილობრივშეცვალაორგანიზაციისსტრუქტურა.HCL-მაშეცვალა
ორგანიზაციულისტრუქტურადამეტიძალაუფლებარიგითთანამ-

შრომლებსმიანიჭა,პირველრიგშიკიმათ,ვისაცპირდაპირი
კავშირიაქვსკლიენტებთანდადამკვეთებთან.კომ-

პანიამგაზარდაინვესტიციებითანამშრომლების
განვითარებისმიმართულებითდაგააუმჯობესა

კომუნიკაციაგამჭვირვალობისხარჯზე.თა-
ნამშრომლებსმოუწოდებდნენ,პირდაპირი
კონტაქტიდაემყარებინათნაიართან.ფო-
რუმის–U&I(YouandI)(„შენდამე“)დახ-
მარებით,ნაიარიყოველკვირათანამშრო-
მელთაასზემეტკითხვასპასუხობდა.„მე
გამოვაცხადეღიაკარისდღედა,საჭი-
როებისშემთხვევაში,მზადვარ,მივიღო
დაგავითვალისწინოუმკაცრესიკრიტიკა
ჩემითანამშრომლებისგან“,–ამბობს
ნაიარი.თუმცა,კომპანიისკულტურუ-
ლიმისიის„სავიზიტობარათი“,ალბათ,
არისის,რასაცHCLუწოდებს„trustpay“-ს.
ინდუსტრიულისტანდარტისსაწინააღ-
მდეგოდ,რომლისთანახმადაცსაშუალო
თანამშრომლისანაზღაურების30%ცვა-
ლებადია,HCL-მაგადაწყვიტათანამშრომ-
ლებისთვისუფრომაღალიფიქსირებუ-
ლიხელფასისგადახდადახელფასის
ცვალებადიკომპონენტისშემცირება.
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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:

15.1. გან საზღ ვროთინდივიდუალურიქცევისფოკუსიდამიზნებიორგანიზაციაში.

15.2. ახ სნათ,რაროლსთამაშობსდამოკიდებულებებისამუშაოსშესრულებაში.

15.3. აღ წე როთპიროვნულობისშესახებარსებულისხვადასხვათეორიები.

15.4. აღ წე როთაღქმადამასზემოქმედიფაქტორები.

15.5. გა ნი ხი ლოთსწავლისთეორიებიდამათიმნიშვნელობაქცევისფორმირებაში.

15.6. იმ სჯე ლოთორგანიზაციულიქცევისთანამედროვეპრობლემებზე.

ერთიმნიშვნელოვანირამ,რასაცნაიარმამიაღწია,იყოკომპანიაში
ისეთიკულტურისფორმირება,რომელშიცთანამშრომლებიუპირ-
ველესნიარიან.
ნაიარმაცოტახნისწინჩაატარაექსპერიმენტი,რათაგამოევლი-
ნაგუნდშიდაფარულიტალანტი.ამმიზნითმანთანამშრომლების
100-კაციანჯგუფსდაურიგავირტუალურიფულისკუპიურებიინ-
ტერნეტისსაშუალებითდასთხოვამათ,ესწარმოსახვითივალუტა
დაეხარჯათჯგუფისიმწევრებზე,რომლებსაც,მათიაზრით,ყვე-
ლაზედიდისარგებელიმოჰქონდათკომპანიისთვის.

იზიდავსთუარაკომპანიაHCLTechnologies-ს
უნიკალურიკულტურა,რომელსაცშეიძლება
ვუწოდოთ„თანამშრომლებიუპირველესყოვ-
ლისა!“,ასევეუნიკალურთანამშრომლებს?
HCL-ისევროპისოფისისპრეზიდენტირეჯივ
სოჰენი(RajeevSawhney)დადებითადპასუხობს
ამშეკითხვას.მისითქმით,სამეწარმეოიდეები
HCL-ისკულტურისსაკვანძოელემენტია.„HCL-
შიმომუშავეადამიანსერთიმილისსიშორიდან
იცნობ“.ისინიორიენტირებულიარიანმიზნებ-
ზედაძალზედამაჯერებლადმოქმედებენ.
გარდაამისა,ისინიარიანძალიანენერგიულები
დაამოძრავებთმრავალფეროვანიდაახალისა-
მუშაომიდგომებისგამოყენებისსურვილი.

„თანამშრომლებიუპირველესყოვლისა!“–ამ
ფილოსოფიისშემადგენელინაწილიაკადრების
შემცირებისპოლიტიკაზეუარისთქმა.ამმიდ-
გომისპრაქტიკულიგანხორციელებასაკმაოდ
რთულიიყოეკონომიკურიკრიზისისპირობებ-
ში.კონკურენტებისმსგავსად,HCL-საცჰყავდა
ჭარბირაოდენობისთანამშრომლები,რისგა-
მოცკომპანიამშეაჩერახელფასებისმატება.
მაგრამHCL-მაშეასრულადანაპირებიდაHCL-ე-
ლები(როგორცნაიარიHCL-ისთანამშრომლებს
უწოდებს)არშეუმცირებია.თუმცა,ბიზნესში
მდგომარეობისგამოსწორებისშემდეგკომპანი-
ისთანამშრომლებსHCL-ისკონკურენტებისკენ
გაექცათთვალი.ისინიეძებდნენახალსამსა-
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ხურს.იქნებ,მოვიდათანამშრომლებისკმაყოფი-
ლებისხარისხისკონტროლისადამასზედაკვირ-
ვებისდრო?ამ სი ტუ ა ცი ა ში რა უნ და მო ი მოქ მე
დოს ვი ნე ეტ ნა ი არ მა?

მართალია,ბევრიმენეჯერითანამშრომლების
კმაყოფილებაზეზრუნვითთავსისეარშეიწუ-
ხებს,როგორცვინეეტნაიარი,მაგრამმრავალი
ორგანიზაციანამდვილადზრუნავსსაკუთარი
თანამშრომლებისმდგომარეობაზე.ნაიარის
მსგავსად,ბევრმენეჯერსსურს,მიიზიდოსდა
სამუშაოდდაიტოვოსისეთითანამშრომლები,
რომლებსაცსაქმისადმისწორიმიდგომააქვთდა
არიანმისაღებიპიროვნებები.მენეჯერსსურს,
სამსახურშიხედავდესგამორჩეულადამიანებს,
რომლებიცბეჯითადმუშაობენ,კარგადეწყობი-
ანთანამშრომლებსადაკლიენტებს,აქვთკარგი

დამოკიდებულებასაგნებისადაგარშემომყო-
ფიადამიანებისმიმართდასხვაგვარადაცკარგ
პროფესიულუნარ-ჩვევებსამჟღავნებენ;მაგრამ,
როგორცვიცით,ადამიანებიყოველთვისროდი
იქცევიანასეთი„იდეალური“თანამშრომლების
მსგავსად.მათშეიძლებამიატოვონსამუშაოუკე-
თესისამსახურისმიღებისპირველიშესაძლებ-
ლობისთანავეანკრიტიკულიშენიშვნებიგააკე-
თონბლოგებზე.ადამიანებისხვადასხვანაირად
იქცევიან.ერთიადამიანიშეიძლებაყოველდღე
სხვადასხვანაირადიქცეოდეს.მაგალითად,არ
შესწრებიხართოჯახისწევრის,მეგობრისათუ
თანამშრომლისისეთქცევას,როდესაცგიფიქრი-
ათ–ნეტავ,ასერატომმოიქცა?


ორგანიზაციული ქცევისფოკუსიდამიზნები
მენეჯერსუნდაჰქონდესადამიანებთანმუშაობისკარგიუნარ-ჩვევები.ამდა
მომდევნოსამთავშიდეტალურადარისგანხილულიკვლევისსფერო,რომელ-
საცორგანიზაციულიქცევა ეწოდება.ორგანიზაციულიქცევაუკავშირდება
ქცევისსაგანს,ანუადამიანებისქმედებებს.იგისწავლობსადამიანებისქმედე-
ბებსსამუშაოადგილზე.

ორგანიზაციულიქცევისარსისშეცნობისასერთ-ერთგამოწვევასწარმო-
ადგენსისფაქტი,რომორგანიზაციულიქცევაუკავშირდებაისეთისაკითხების
გადაწყვეტას,რომლებიცთვალნათლივარჩანს.აისბერგისმსგავსად,ორგანი-
ზაციულიქცევისმხოლოდმცირენაწილიახილული,ხოლომისიდიდინაწილი
–დაფარული(იხ.ჩანართი15-1).ორგანიზაციისშესწავლისასჩვენვხედავთმის
ხილულასპექტებს:სტრატეგიას,მიზნებს,სამოქმედოგეგმებსადაპროცედუ-
რებს,სტრუქტურას,ტექნოლოგიას,ფორმალურხელმძღვანელობასთანურთი-
ერთობასდაიერარქიულწყობას.თუმცა,ეს,როგორცაღვნიშნეთ,„ზედაპირზე
მყოფი“ელემენტებიადამხოლოდმათიცოდნამენეჯერისთვისსაკმარისიარ
არის.მენეჯერსკარგადუნდაესმოდესსიღრმეებში არსებულიელემენტების
არსი,რადგან ესეცმნიშვნელოვანგავლენას ახდენსთანამშრომელთაქცევა-
ზე.ქვემოთნახავთ,რომორგანიზაციულიქცევისშეცნობამენეჯერსაძლევს
ორგანიზაციის ამ მნიშვნელოვანი, მაგრამ დაფარული ასპექტების შეცნობის
საშუალებას.

15.1 გან საზღ ვრეთინ-
დივიდუალურიქცევის
ფოკუსიდამიზნებიორ-
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

ადამიანებისქმედებები.

ორგანიზაციულიქცევა

შეისწავლისადამიანებისქმედე
ბებსსამსახურში.

ჩა ნარ თი 15-1

ორგანიზაცია,წარმოდგენილი
აისბერგისსახით
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მაგალითად,კომპანიაEGreetings-ის(ამჟამადკომპანიაAGInteractive-ისნაწილი)
დამფუძნებელიდა მთავარი აღმასრულებელიდირექტორიტონილევიტანი (Tony
Levitan) საკმაოდსერიოზულპრობლემებსგადააწყდაქცევითელემენტებთანდა-
კავშირებით.როდესაციგიშეეცადაკომპანიისმისალოციბარათებისინტერნეტ-
-საიტისგანახლებასპოტენციურიპარტნიორობისდასამყარებლადმისალოციბა-
რათებისდიდკომპანიასთან,მისითანამშრომლებიაჯანყდნენ.იგიმალემიხვდა,
რომასეთიმნიშვნელოვანიგადაწყვეტილებადამოუკიდებლადკიარუნდამიეღო,
არამედ,გადაწყვეტილებისმიღებისპროცესშიპერსონალიცუნდაჩაერთო.ტონიმ
უკანდაიხია.2

ორგანიზაციულიქცევისშესწავლისსაგანი
ორგანიზაციულიქცევაშეისწავლისსამძირითადსფეროს.პირველი–ორგანიზა-
ციულიქცევასწავლობსინდივიდუალურქცევას.ეყრდნობარა,ძირითადად,ფსი-
ქოლოგების დასკვნებს, აღნიშნული სფერო მოიცავს ისეთ თემებს, როგორიცაა
დამოკიდებულება,პიროვნულობა,აღქმა,სწავლადამოტივაცია;მეორე–ორგა-
ნიზაციული ქცევა სწავლობსჯგუფურ ქცევას, რაშიც შედის ნორმები,როლები,
გუნდის დაკომპლექტება, ლიდერობა/გუნდის ხელმძღვანელობა და კონფლიქტი.
ძირითადიცნობებიჯგუფების შესახებ მოგვეპოვება სოციოლოგებისადა სოცი-
ალურიფსიქოლოგებისდასკვნებიდანგამომდინარე;დაბოლოს,ორგანიზაციული
ქცევასწავლობსორგანიზაციულასპექტებს,მათშორის,სტრუქტურასთან,კულ-
ტურასადაადამიანურრესურსებთანდაკავშირებულპოლიტიკასადამეთოდებს.
წინათავებშიჩვენგანვიხილეთჯგუფურიდაორგანიზაციულიასპექტები.მოცე-
მულთავშივისაუბრებთინდივიდუალურქცევაზე.

ორგანიზაციულიქცევისმიზნები
ორგანიზაციული ქცევის მიზანს წარმოადგენს ქცევის ახსნა, პროგნოზირება და
მასზეზემოქმედება.მენეჯერსუნდაშეეძლოს,ახსნასთანამშრომლისკონკრეტუ-
ლისაქციელისმიზეზები,წინასწარგანსაზღვროს(ანუგააკეთოსპროგნოზი),რა
რეაქციაექნებათანამშრომელსამათუიმმოქმედებასათუგადაწყვეტილებაზედა
გავლენაიქონიოსთანამშრომლისქცევაზე.

თანამშრომლების რომელ ქცევას ვგულისხმობთ, როდესაც ვსაუბრობთ ამ
ქცევის ახსნასა, პროგნოზირებასა და მასზე ზემოქმედებაზე? არსებობს ასეთი
ქცევის ექვსი ძირითადიტიპი:თანამშრომელთა შრომის ნაყოფიერება, აბსენტე-
იზმი,დენადობა,ორგანიზაციულიმოქალაქეობრივიქცევა(organizationalcitizenship
behavior–OCB),სამუშაოთიკმაყოფილებისხარისხიდასამსახურისთვისშეუფერე-
ბელიქცევა.თანამშრომელთაშრომისნაყოფიერებითიზომებაეფექტიანობადა
ეფექტურობა.მენეჯერსსურს,იცოდეს,რაფაქტორებიიმოქმედებსთანამშრომ-
ლების მუშაობის ეფექტიანობასადა ეფექტურობაზე.აბსენტეიზმინიშნავს სამ-
სახურის გაცდენას. თუ თანამშრომლები სამსახურში არ ცხადდებიან, სამუშაოს
შესრულება,ცხადია,რთულდება.კვლევებმაცხადყო,რომარაგეგმიურიგაცდენე-
ბიკომპანიასწელიწადშიდაახლოებით660დოლარიუჯდებათითოთანამშრომელ-
ზედა აბსენტეიზმი წარმოუდგენლად ამცირებსდღიურ შრომის ნაყოფიერებას.3
აბსენტეიზმისსრულადაღმოფხვრაშეუძლებელია,თუმცამისიმაღალიმაჩვენე-
ბელი პირდაპირ და უშუალოდ ზემოქმედებს ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე.
დენადობა გულისხმობს თანამშრომლების მიერ ორგანიზაციის ნებაყოფლობით
ანარანებაყოფლობითდატოვებას,რომელსაცპერმანენტულიხასიათიაქვს.დე-
ნადობაშეიძლება,პრობლემურიაღმოჩნდესრეკრუტირების,შერჩევისპროცედუ-
რის, ტრენინგის გაზრდილი ხარჯებისა და სამუშაოს შეწყვეტის გამო. მსგავსად
აბსენტეიზმისა,დენადობისსრულადაღმოფხვრაორგანიზაციაშიშეუძლებელია,
თუმცა, მისი მინიმუმამდედაყვანა აუცილებელია, განსაკუთრებით, როცა საქმე
მაღალპროდუქტიულთანამშრომლებსეხება.ორგანიზაციულიმოქალაქეობრივი
ქცევაარისისეთიქცევა,რომელსაცთანამშრომელიმიმართავსსაკუთარიინიცია-
ტივითდარომელიცარწარმოადგენსთანამშრომლისფორმალურსამსახურებრივ
მოთხოვნას,მაგრამხელსუწყობსორგანიზაციისეფექტურფუნქციონირებას.4სა-
სურველიძალისხმევისმაგალითიასაკუთარიგუნდისწევრებისდახმარება,დამა-
ტებითისამსახურებრივიმოვალეობებისნებაყოფლობითშესრულება,არასაჭირო

თანამშრომელთაშრომისნა
ყოფიერება

შრომისშედეგიანობისსაზო 
მი.მისიგამოყენებითიზომე-
ბაროგორცეფექტიანობა,
ისეეფექტურობა.

აბსენტეიზმი

სამსახურისგაცდენა.

დენადობა

თანამშრომლებისმიერორგა
ნიზაციისნებაყოფლობითან
არანებაყოფლობითდატოვება,
რომელსაცპერმანენტულიხა
სიათიაქვს.

ორგანიზაციულიმოქალაქე
ობრივიქცევა(OCB)

ქცევა,რომელსაცთანამშრო
მელიმიმართავსსაკუთარი
ინიციატივითდარომელიცარ
არისთანამშრომლისფორმა
ლურისამსახურებრივიმოთხ
ოვნა,მაგრამხელსუწყობს
ორგანიზაციისეფექტურფუნ
ქციონირებას.
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კონფლიქტებისთავიდანარიდებადასაკუთარსამუშაოჯგუფსადაორგანი-
ზაციაზეკონსტრუქციულიგანაცხადებისგაკეთება.ორგანიზაციებსსჭირდე-
ბა თანამშრომლები, რომლებიც, რუტინული სამსახურებრივი მოვალეობების
გარდა,სხვაფუნქციებსაცშეასრულებენ.ამასთან,კვლევაცცხადყოფს,რომ
ორგანიზაციები,სადაცასეთითანამშრომლებიმუშაობენ,უფროწარმატებუ-
ლიასხვაორგანიზაციებთანშედარებით.5თუმცა,OCB-შიგარკვეულინაკლოვა-
ნებებიციჩენსთავს,როდესაცთანამშრომლებიექცევიანდიდიდატვირთვისან
სტრესისქვეშანდგებიანსამუშაოსადაპირადცხოვრებასშორისდისბალანსის
პრობლემისწინაშე.6სამუშაოთიკმაყოფილებაუკავშირდებათანამშრომლის
ზოგად დამოკიდებულებას საკუთარი სამუშაოს მიმართ. მიუხედავად იმისა,
რომსამუშაოთიკმაყოფილებაუფრომეტადდამოკიდებულებაადაარაქცევა,
ესმაინცბევრიმენეჯერისზრუნვისსაგანია,რადგანკმაყოფილითანამშრომე-
ლი,სავარაუდოდ,უფრონაკლებადგააცდენსსამსახურს,ვიდრეუკმაყოფილო,
იმუშავებსუფროშედეგიანადდაარცორგანიზაციისდატოვებაზეიფიქრებს.
სამსახურისთვისშეუფერებელიქცევათანამშრომლისმხრიდანგამიზნულად
ჩადენილიქმედებაა,რომელიცპოტენციურადსაზიანოაორგანიზაციისთვისან
ორგანიზაციაში მომუშავე ადამიანებისთვის. სამსახურისთვის შეუფერებელი
ქცევაორგანიზაციაშიმჟღავნდებაშემდეგიოთხისახით:დევიაცია,აგრესია,
ანტისოციალურიქცევადაძალადობა.7ასეთქცევაშიშეიძლებამოიაზრებოდეს
ქმედებები, დაწყებული ხმამაღალი მუსიკის მოსმენითა და თანამშრომლების
გაღიზიანებით, დამთავრებული სიტყვიერი აგრესიითა და დივერსიული ქმე-
დებით.ნებისმიერმაასეთმასაქციელმაშეიძლება,სერიოზულიარეულობაგა-
მოიწვიოსორგანიზაციაში.მომდევნოთავებშივისაუბრებთიმაზე,თუროგორ
გვეხმარებაოთხიფსიქოლოგიურიფაქტორის–თანამშრომელთადამოკიდებუ-
ლებების,პიროვნულობის,აღქმისადასწავლის–არსისგაგებათანამშრომელ-
თაქცევისპროგნოზირებასადაახსნაში.

და მო კი დე ბუ ლება დასამუშაოსშესრულება
დამოკიდებულება–ესაა შეფასებითი ხასიათის კარგი ანცუდი „განაცხადი“
სხვადასხვასაგნების,ადამიანებისადამოვლენებისშესახებ.დამოკიდებულება
გამოხატავსადამიანისგრძნობებსამათუიმმოვლენისმიმართ.როდესაცვინ-
მეამბობს: „მემომწონსჩემისამუშაო“,იგიამფრაზითგამოხატავსსაკუთარ
დამოკიდებულებასსამუშაოსმიმართ.

დამოკიდებულებაშედგებასამიკომპონენტისგან:შემეცნებაანუკოგნიცია,
აფექტი(იგივეემოცია)დაქცევა.8დამოკიდებულებისკოგნიტურიკომპონენ
ტიუკავშირდებასხვადასხვარწმენას,შეხედულებას,ცოდნასანინფორმაციას,
რომელიცადამიანსგააჩნია (მაგალითად,რწმენაიმისა,რომ „დისკრიმინაცია
ცუდია“).დამოკიდებულებისაფექტურიკომპონენტიდამოკიდებულებისემო-
ციური, ანუგრძნობითინაწილია. ჩვენსმაგალითზე,ესკომპონენტიშეიძლე-
ბა გამოიხატოს შემდეგი განცხადებით: „მე არ მომწონს ადამიანი, რომელიც
ჩაგრავს უმცირესობების წარმომადგენლებს“. დაბოლოს, ემოციამ შეიძლება,
ადამიანის ქცევა განაპირობოს. დამოკიდებულების ქცევითი კომპონენტი
უკავშირდებაადამიანისგანზრახვას,ჩაიდინოსკონკრეტულიქცევავინმესან
რამისმიმართ.კვლავჩვენსმაგალითზე,მეშეიძლება,მოვერიდოადამიანს,გა-
მომდინარემისმიმართჩემიდამოკიდებულებიდან.ის,რომდამოკიდებულება
შედგებასამიკომპონენტისგან,მისსირთულეზემეტყველებს.თუმცა,დაიმახ-
სოვრეთ,რომ,ზოგადად,ტერმინი„დამოკიდებულება“მხოლოდაფექტურკომ-
პონენტსუკავშირდება.

ბუნებრივია, მენეჯერსთანამშრომლისყველასახისდამოკიდებულებაკი
არა,არამედმისისამუშაოსადასამუშაოსთანდაკავშირებულისაკითხებისმი-
მართდამოკიდებულებააინტერესებს.დამოკიდებულებისსამიყველაზეკარ-
გადცნობილისახეებია:სამუშაოთიკმაყოფილება,სამუშაოშიჩართულობადა
ორგანიზაციისმიმართერთგულება.კიდევერთიკონცეფცია,რომელიცდიდ
ინტერესსიწვევს,ესააპერსონალისსამუშაოშიჩართულობა.9

15.2 ახ სე ნით, რაროლს
თამაშობსდამოკიდებუ-
ლებასამუშაოსშესრუ-
ლებაში.

სამუშაოთიკმაყოფილება

თანამშრომლისდამოკიდებულე
ბასაკუთარისამუშაოსმიმართ.

სამსახურისთვისშეუფერებე
ლიქცევა

თანამშრომლისმხრიდანგამიზ
ნულადჩადენილიქმედება,რო
მელიცპოტენციურადსაზიანოა
ორგანიზაციისთვისანორგანი
ზაციაშიმომუშავეადამიანების
თვის.

დამოკიდებულება

შეფასებითიხასიათისკარგიანცუ
დი„განაცხადი“სხვადასხვასაგნე
ბის,ადამიანებისადამოვლენების
შესახებ.

კოგნიტურიკომპონენტი

სხვადასხვარწმენა,შეხედულება,
ცოდნაანინფორმაცია,რომელიც
ადამიანსგააჩნია.

აფექტურიკომპონენტი

დამოკიდებულებისემოციური,ანუ
გრძნობითინაწილი.

ქცევითიკომპონენტი

დამოკიდებულებისნაწილი,რო
მელიცუკავშირდებაადამიანის
განზრახვას,ჩაიდინოსკონკრეტული
ქცევავინმესანრამისმიმართ.
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სამუშაოთიკმაყოფილება
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
უარყოფითიდამოკიდებულებააქვსსაკუთარსამუშა-
ოსთან.როდესაცსაუბრობენთანამშრომელთადამო-
კიდებულებაზე,როგორცწესი,გულისხმობენსამუშა-
ოთიკმაყოფილებისხარისხს.

რამ დე ნად კმა ყო ფი ლი არი ან თა ნამ შრომ ლე ბი? უკა-
ნასკნელი30წლისმანძილზედასაქმებულთაშესახებ
ჩატარებულმაკვლევებმააშშ-შიცხადყო,რომ,ზოგა-
დად,დასაქმებულთაუმეტესობაკმაყოფილიიყოსამ-
სახურით.1995 წელსსამეცნიერო-კვლევითიორგანი-
ზაციაConferenceBoard-ისმიერჩატარებულმაკვლევამ
ცხადყო,რომამერიკელთადაახლოებით60%კმაყოფი-
ლი იყო სამსახურით.10თუმცა, ესრიცხვი მას შემდეგ
შემცირდა.მაგალითად,2010წლისთვისესმაჩვენებე-
ლი მკვეთრად დაეცა უდაბლეს ნიშნულამდე (42.6%),
თუმცა, მცირედ აიწია 2011 წელს (47.2%).11 მიუხედა-
ვადიმისა,რომ,ზოგადად,სამუშაოთიკმაყოფილების
ხარისხი იზრდება შემოსავლის მატებასთან ერთად,
იმდასაქმებულთამხოლოდ58%აღმოჩნდასაკუთარი
სამუშაოთიკმაყოფილი,რომლისშემოსავალიც50000
აშშდოლარსაღემატებოდა.სამსახურითკმაყოფილია
იმ ადამიანებისდაახლოებით45%,რომელთაშემოსა-
ვალიც 15000 აშშ დოლარზე ნაკლებია.12 შესაძლოა,
მაღალი ანაზღაურება განაპირობებდეს სამუშაოთი
კმაყოფილებას, მაგრამ სამუშაოთი კმაყოფილების
სხვადასხვა ხარისხის ალტერნატიული ახსნა შეიძლე-
ბამდგომარეობდესიმაში,რომმაღალიანაზღაურება
თანამშრომლისაგან მოითხოვს სხვადასხვა სახის სა-
მუშაოსშესრულებას.მაღალანაზღაურებადსამუშაო-
ზე,როგორცწესი,ითხოვენთანამედროვემოთხოვნე-
ბისშესაფერისიუნარ-ჩვევებისმქონეთანამშრომელს;
ასეთისამუშაოგულისხმობსმეტპასუხისმგებლობას,
იგიუფრო მასტიმულირებელია,თანამშრომელსუყე-
ნებს მეტ გამოწვევებს და აძლევს მართვის მეტ სა-
შუალებას. სავარაუდოა, რომ მაღალანაზღაურებადი
თანამშრომლები, რომლებიც აცხადებენ, რომ კმაყო-
ფილიარიანსამუშაოთი,კმაყოფილიარიანუფროზე-
მოთმოყვანილიმიზეზებისდაარათავადანაზღაურე-
ბისგამო.

რა შეიძლება ითქვას სამუშაოთი კმაყოფილების
ხარისხზე სხვა ქვეყნებში? ევროპელ მუშაკებში ჩა-
ტარებული გამოკითხვის შედეგად გამოვლინდა გან-
სხვავებებირეგიონებს შორის. მაგალითად, სამუშაო-
თი კმაყოფილია სკანდინავიელი მომუშავეების 68%,
იტალიელი მომუშავეების 67% და შვეიცარიელი მო-
მუშავეების53%. ევროპისსხვაქვეყნებშისამუშაოთი
კმაყოფილების მაჩვენებელი შედარებით მაღალია:
საფრანგეთი–80%;გერმანია–73%დადიდიბრიტა-
ნეთი–72%.13კანადელიმუშაკების60%აცხადებს,რომ
კმაყოფილიასაკუთარისამუშაოთი.საკუთარისამსა-

ხურით კმაყოფილია აზია-წყნაროკეანიის ქვეყნების
მუშაკთა61%.14

როგორცჩანს,გლობალურმაკრიზისმაიმოქმედა
სამუშაოსკმაყოფილებისმაჩვენებელზემთელმსოფ-
ლიოში. მაგალითად, ბრიტანული საკონსულტაციო
ჯგუფის მიერ ჩატარებულმა კვლევამ ცხადყო, რომ
გამოკითხულიმუშაკების67%უკმაყოფილოიყოიმის
გამო, რომ სამსახური მათ ზეგანაკვეთურ სამუშაოს
არუნაზღაურებდა.ასევე,გამოკითხულთა63%-მაგა-
ნაცხადა, რომ დამსაქმებლები არ აფასებდნენ მათი
მხრიდანგამოჩენილდამატებითძალისხმევას, ხოლო
57% აღნიშნავდა, რომ გრძნობდნენ, თანამშრომლებს
მათორგანიზაციაშითითქოსმონებივითექცეოდნენ.15

კმა ყო ფი ლე ბა და პრო დუქ ტი უ ლო ბა ჰოტორნისექსპე-
რიმენტების (მათზე საუბარი გვქონდა „მენეჯმენტის
ისტორიის მოდულში“) შემდეგ მენეჯერებმა იწამეს,
რომ ბედნიერი მუშაკი აუცილებლად პროდუქტიული
იქნებოდა. რადგან იმის განსაზღვრა, თუ რამდენად
ამაღლებსსამუშაოთიკმაყოფილებაშრომისნაყოფი-
ერებას,ანუპროდუქტიულობასდაპირიქით,საკმაოდ
რთულია,მენეჯმენტისზოგიერთიმკვლევარითვლის,
რომრწმენაბედნიერიმუშაკისადამისიმაღალიპრო-
დუქტიულობისშესახებმცდარიიყო.თუმცა,მეტ-ნაკ-
ლები დარწმუნებით, შეგვიძლია განვაცხადოთ, რომ
კორელაციურიკავშირიკმაყოფილებასადაპროდუქ-
ტიულობას შორის საკმაოდ ძლიერია.16 ამას გარდა,
ფაქტია, რომრაც მეტიაორგანიზაციაში სამუშაოთი
კმაყოფილი თანამშრომლების რიცხვი, მით ეფექტუ-
რადმუშაობსორგანიზაცია.17

კმა ყო ფი ლე ბა და აბ სენ ტე იზ მი მიუხედავადიმისა,რომ
კვლევები ცხადყოფს, რომ სამსახურით კმაყოფილი
თანამშრომელისამსახურსნაკლებადაცდენს,ძლიერი
კორელაციური კავშირი კმაყოფილებასადა აბსენტე-
იზმსშორისარარსებობს.18ცხადია, იმისალბათობა,
რომ უკმაყოფილო თანამშრომელი მეტად გააცდენს
სამსახურს,დიდია,მაგრამამორმაჩვენებელსშორის
არსებულ კავშირზე მოქმედებს სხვა ფაქტორებიც.
მაგალითად, ორგანიზაციაში, სადაც ავადმყოფობის
გამო გაცდენილი დღეები საპატიოდ ითვლება, მოსა-
ლოდნელია,რომთანამშრომლები, მათ შორის, სამუ-
შაოთიკმაყოფილებიც,ხშირადგააცდენენსამსახურს
ავადმყოფობისსაბაბით.მიუხედავადმრავალფეროვა-
ნი და საინტერესო სამუშაოსი და სამუშაოთი კმაყო-
ფილებისა,შეიძლება,გაგიჩნდეთსამსახურიდანერთი
დღის „მოპარვის“ სურვილი ავადმყოფობის მომიზე-
ზებითდა,ორდღიანიუიკენდისნაცვლად,სამდღიანი
დასვენება მოიწყოთანგაზაფხულისმშვენიერმზიან
დღეს სამუშაო საათებში გოლფის თამაში გადაწყვი-
ტოთ,თუკიგეცოდინებათ,რომასეთგაცდენილდღე-
ებზესამსახურიარანაირჯარიმასარდაგაკისრებთ.

კმა ყო ფი ლე ბა და დე ნა დო ბა კვლევის თანახმად, კავ-
შირი კმაყოფილებასა და დენადობას შორის ბევრად
უფრო ძლიერია, ვიდრე კმაყოფილებასადა აბსენტე-
იზმს შორის. კმაყოფილი თანამშრომელი ნაკლებად
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ფიქრობსკომპანიისდატოვებაზედაპირიქით,უკმაყო-
ფილოთანამშრომელიყველანაირადშეეცდება,დატო-
ვოსკომპანია,თუუკეთესისამსახურისშოვნისიმედი
აქვს.19თუმცა,თანამშრომლისგადაწყვეტილებაზე,და-
ტოვოსკომპანია,მოქმედებსისეთიფაქტორებიც,რო-
გორიცაა შრომის ბაზრის პირობები, ალტერნატიული
სამსახურისშოვნისპერსპექტივადასამუშაოსტაჟი.20
კვლევაცხადყოფს,რომმაღალიკლასისმუშაკებისდე-
ნადობის პროგნოზირებისას კმაყოფილების ხარისხი
ნაკლებმნიშვნელოვანია,რადგანროგორცწესი,ორგა-
ნიზაცია აკეთებსყველაფერსსაიმისოდ,რომშეინარ-
ჩუნოსასეთითანამშრომლები–უმატებსმათხელფასს
დაჯილდოებს,სთავაზობსდაწინაურებისხელსაყრელ
პირობებსდასხვ.21

სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბა და მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი
ლე ბაარისთუარამომუშავისსამუშაოთიკმაყოფილე-
ბაკავშირშიმომხმარებლისკმაყოფილებასთან?რიგი-

თი თანამშრომლებისთვის, რომელთაც რეგულარულად უწევთ ურთიერთობა
კლიენტებთან,პასუხიამკითხვაზედადებითია,რადგანკმაყოფილითანამშრო-
მელი ემსახურება მომხმარებელს უკეთ და ეს უკანასკნელიც კმაყოფილია.22
რატომხდებაასე?მომსახურებისსფეროსორგანიზაციებისთვისკლიენტების
შენარჩუნებათუდაკარგვადიდადარისდამოკიდებულიიმაზე,თუროგორექ-
ცევიანდაემსახურებიანმათკომპანიისთანამშრომლები.კმაყოფილითანამ-
შრომელი, სავარაუდოდ, უფრო მეგობრული, მხიარული და გულისხმიერია,
რასაცმომხმარებელიაფასებსკიდეც.გარდაამისა,რადგანკმაყოფილითანამ-
შრომელინაკლებადფიქრობსსამსახურისშეცვლას,სავარაუდოდ,მომხმარე-
ბელისისტემატურადხედავსნაცნობსახეებსდაიღებსუკვენაცადიხარისხის
მომსახურებას. ეს ფაქტორები ხელს უწყობს კომპანიის მიერ მომხმარებლის
კმაყოფილებისადამისილოიალურობისმოპოვებას.თუმცა,უნდააღინიშნოს,
რომამტიპისკავშირიორმხრივია.კერძოდ,უკმაყოფილომომხმარებლისგამო,
შეიძლება,გაიზარდოსთანამშრომლებისსამუშაოთიუკმაყოფილებაც.მაგალი-
თად,მუშაკები,რომლებსაცაქვთრეგულარულიურთიერთობაკლიენტებთან,
აცხადებენ,რომუხეში,დაუფიქრებელიდაუსაფუძვლოდპრეტენზიულიკლი-
ენტიუარყოფითადმოქმედებსსამსახურითკმაყოფილებისხარისხზე.23

რიგიკომპანიებიკარგადაცნობიერებენამკავშირს.მომსახურებისკომპა-
ნიები,როგორიცააL.L.Bean,SouthwestAirlinesდაStarbucks,მუდამმომხმარებ-
ლისსიამოვნებაზეზრუნავენ.ესკომპანიებიასევეზრუნავენსაკუთარითანამ-
შრომლებისკმაყოფილებაზეც,რადგანიციან,რომკმაყოფილითანამშრომლები
უკეთმოემსახურებიანმომხმარებელს.ესფირმებიცდილობენ,სამუშაოდაიყ-
ვანონმხიარულიდამეგობრულითანამშრომლები.ისინიატრენინგებენთანამ-
შრომლებსკლიენტებისმომსახურებისსაკითხებში,ქმნიანპოზიტიურსამუშაო
კლიმატსდამუდმივადაკონტროლებენმომხმარებლისკმაყოფილებისხარისხს,
რამიზნითაცატარებენგამოკითხვასკლიენტებისდამოკიდებულებისგამოსავ-
ლენად.მაგალითად,ფეხსაცმლისრიტეილერZappos-ში(ამჟამადAmazon.com-ის
ნაწილი)ყველაშესაძლოგზითუწყობენხელსთანამშრომლებს,რათამათ„იხა-
ლისონდაუცნაურობებიცკი აკეთონ“ კლიენტის კმაყოფილების მისაღწევად
და,ამმხრივ,თანამშრომლებსმიცემულიაქვთსრულითავისუფლება.იმთა-
ნამშრომლებს,რომლებიცდიდადკმაყოფილიარარიანკომპანიაშიმუშაობით,
Zappos,„ქრთამის“სახით,2000დოლარითაცკიასაჩუქრებს,რათამათდატოვონ
კომპანია.24

სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბა და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მო ქა ლა ქე ობ რი ვი ქცე ვა (OCB) 
ლოგიკურიიქნებაიმისმტკიცება,რომსამუშაოთიკმაყოფილებამთავარიგან-
მსაზღვრელი ფაქტორია თანამშრომლების სურვილისა, გამოიჩინონ ორგანი-
ზაციული მოქალაქეობრივი ქცევა.25 სავარაუდოდ, კმაყოფილი მუშაკიუფრო
პოზიტიურადიქნებაგანწყობილიკომპანიისმიმართ,მეტადდაეხმარებასხვებ-
საცდაგამოიჩენსმეტძალისხმევას,ვიდრეამასმისისამსახურებრივიმოვალე-

კომპანიაSouthwestAirlinesსკარგად
ესმის,თურაკავშირიათანამშრომ
ლისკმაყოფილებასადამომხმარებ
ლისკმაყოფილებასშორის.ფოტოზე
ვხედავთავიახაზებისმარკეტინგის
განყოფილებისთანამშრომლებს,რომ
ლებიცუფასოდარიგებენბილეთებს
სარეკლამოკამპანიისფარგლებში.
დააკვირდით,როგორიმხიარულები,
მეგობრულებიდაგულისხმიერნიარიან
ისინი.ესისთვისებებია,რომლებსაც
დიდადაფასებსმომხმარებელი.კომპა
ნიაSouthwestხელსუწყობსსამსა
ხურშიპოზიტიურიდამოკიდებულების
ჩამოყალიბებას,რამიზნითაციგი
თანამშრომლებსუტარებსკლიენტზე
ორიენტირებულფართომასშტაბიან
ტრენინგებსდააძლევსმათუფლებას,
მიიღონგადაწყვეტილებებიადგილზე
ვე,რომლებიც,მათიაზრით,საჭიროა
კლიენტისმოთხოვნებისდასაკმაყო
ფილებლადდაახალბედაკოლეგების
დასახმარებლად.თანამშრომლებთან
კეთილგანწყობილიდამოკიდებულები
თადამათთვისმეგობრულიატმოს
ფეროსშექმნით,კომპანიაSouthwest
სტიმულსაძლევსთანამშრომლებს,
გასწიონმაღალიკლასისმომსახურება
კლიენტისდაკმაყოფილებისმიზნით.

წყარო:APPhoto/DavidZalubowski

წყარო: AP Photo/David Zalubowski
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ობაითვალისწინებს.კვლევისშედეგადგამოვლინდაზომიერისიძლიერისკავ-
შირისამუშაოთიკმაყოფილებასადაOCB-სშორის.26თუმცა,უნდააღინიშნოს,
რომამკავშირზესაკმაოდდიდგავლენასახდენსსამართლიანობისგანცდა.27
საუბარიაიმაზე,რომ,თუთანამშრომელსარაქვსიმისგანცდა,რომზემდგო-
მიპირები,ორგანიზაციაშიმოქმედიპროცედურებიდასახელფასოპოლიტიკა
სამართლიანია,მისისამუშაოთიკმაყოფილებისხარისხიშეიძლებაშემცირდეს.
ამისსაპირისპიროდ,თუთანამშრომელიგრძნობს,რომსისტემა სამართლია-
ნია,ისმეტადენდობადამსაქმებელსდამზადაა,შეასრულოსისეთისაქმეები,
რომლებსაცმისისამსახურებრივიმოთხოვნებიარითვალისწინებს.კიდევერ-
თიფაქტორი,რომელიცზემოქმედებს ინდივიდუალურ OCB-ზე,ორგანიზაცი-
ულიმოქალაქეობრივიქცევისსახეა,რომელსაცავლენსამათუიმადამიანის
სამუშაოჯგუფი.სამუშაოჯგუფში,სადაცმისიOCBდაბალია,ნებისმიერიწევ-
რი,რომელიცჩაერთოOCB-ში,აღწევდაუფრომაღალსამუშაოშედეგებს.ამის
ერთ-ერთიმიზეზიშესაძლოაიყოსის,რომპიროვნებაცდილობდა,რაღაცნაი-
რად„გამორჩეულიყო“სხვებისგან.28არააქვსმნიშვნელობა,რატომხდებაასე,
მთავარიისაა,რომOCB-სდადებითიგავლენააქვსორგანიზაციისმუშაობაზე.

სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბა და სამ სა ხუ რის თვის შე უ ფე რე ბე ლი ქცე ვა სამსახუ-
რითუკმაყოფილოთანამშრომელიგარკვეულისახითრეაგირებსამაზე.პრობ-
ლემაისაა,რომწინასწარგანისაზღვროს,რარეაქციაექნებამას.ზოგიუკმაყო-
ფილოთანამშრომელიშეიძლებაწავიდესფირმიდან;ზოგი–სამუშაოსაათებში
კომპიუტერული თამაშებით გაერთოს; ზოგმა კი – სიტყვიერი შეურაცხყოფა
მიაყენოს კოლეგას.თუ მენეჯერს სურს სამუშაოთიუკმაყოფილებით გამოწ-
ვეულიპრობლემებისმოგვარება,ჯობს,იზრუნოსთავადსამუშაოთიუკმაყო-
ფილების აღმოფხვრაზე და არა – უკმაყოფილო თანამშრომლის რეაქციების
მართვაზე.ჩვენუნდაგანვიხილოთკიდევსამისახისდამოკიდებულება:სამუ-
შაოშიჩართვა,ორგანიზაციისმიმართერთგულებადაპერსონალისსამუშაოში
ჩაბმულობა.

სამუშაოშიჩართვადაორგანიზაციისმიმართერთგულება
სამუშაოშიჩართვაგვიჩვენებს,რაზომითარისთანამშრომელიერთგულითა-
ვისისამუშაოსი,რამდენადაქტიურადმონაწილეობსმასშიდარამდენადმნიშ-
ვნელოვნად მიაჩნია სამუშაოს შესრულება თვითშეფასებისთვის.29 სამუშაოში
აქტიურადჩართულიპირებინამდვილადერთგულიარიანსაკუთარისაქმისდა
სათანადოდზრუნავენმისხარისხიანადშესრულებაზე.სამუშაოსმიმართმათი
დადებითიდამოკიდებულებისშედეგიაის,რომასეთთანამშრომლებსმნიშვნე-
ლოვანიწვლილიშეაქვთსამუშაოსშესრულებაში.დადგენილია,რომმუშაობაში
ჩართვისმაღალიხარისხიდამოკიდებულიასამსახურისნაკლებადგაცდენასა
დათანამშრომელთააქტიურობაზე.30

ორგანიზაციისმიმართერთგულებაგვიჩვენებს,რაზომითარისთანამ-
შრომელიერთგულიკონკრეტულიორგანიზაციისადამისიმიზნებისდარამ-
დენადსურსმას,დარჩეს ამორგანიზაციისწევრად.31თუსამუშაოში ჩართვა
სამუშაოსერთგულებასუკავშირდება,ორგანიზაციისმიმართერთგულებაპირ-
დაპირკავშირშიაიმორგანიზაციასთან,რომელშიცკონკრეტულითანამშრომე-
ლიადასაქმებული.კვლევებისთანახმად,ორგანიზაციისმიმართერთგულების
შედეგია ნაკლები აბსენტეიზმი და დენადობა. ფაქტობრივად, ორგანიზაციის
ერთგულებაუფრომეტგავლენასახდენსდენადობაზე,ვიდრესამუშაოთიკმა-
ყოფილება.32რატომ?შესაძლოა,იმიტომ,რომისუფროგლობალურიდამდგრა-
დიხასიათისრეაქციააორგანიზაციისმისამართით,ვიდრეკონკრეტულისამუ-
შაოთი კმაყოფილება.33თუმცა,ორგანიზაციის მიმართ ერთგულება, მსგავსად
სამუშაოსმიმართდამოკიდებულებისა,დღესნაკლებადმნიშვნელოვანია,ვიდ-
რეოდესღაც.ჩვეულებრივ,თანამშრომლებიკარიერისდიდნაწილსერთორ-
განიზაციაშიარატარებენ!მეორემხრივ,მათიურთიერთობადამსაქმებელთან
დღეს მნიშვნელოვნად შეცვლილია.34 მიუხედავად იმისა, რომ დღესდღეობით
თანამშრომლის ერთგულება დამსაქმებელი ორგანიზაციის მიმართ შეიძლება
არც იყოს იმდენად მნიშვნელოვანი, როგორც ადრე, კვლევა ორგანიზაციის

სამუშაოშიჩართვა

ზომა,რომლითაცთანამშრომე
ლიერთგულიათავისისამუშაოსი,
აქტიურადმონაწილეობსმასშიდა
სამუშაოსშესრულებასმიიჩნევს
მნიშვნელოვნადთვითშეფასების
თვის.

ორგანიზაციისმიმართ
ერთგულება

ზომა,რომლითაცთანამშრომელი
ერთგულიაკონკრეტულიორგა
ნიზაციისდამისიმიზნებისდა
რამდენადსურსმას,დარჩესმოცე
მულიორგანიზაციისწევრად.
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აღქმადიმხარდაჭერისშესახებ–ანუთანამშრომლებისზოგადირწმენა,რომორ-
განიზაციააფასებსმათწვლილსდაზრუნავსმათკეთილდღეობაზე–ცხადყოფს,
რომორგანიზაციისმხრიდანერთგულებისგამომჟღავნებამისითანამშრომლების
მიმართ,შეიძლება,საკმაოდმომგებიანიიყოსორგანიზაციისთვის.ორგანიზაციის
აღქმადიმხარდაჭერისმაღალიმაჩვენებელიგანაპირობებსსამუშაოთიკმაყოფი-
ლებისმაღალდადენადობისდაბალმაჩვენებლებს.35

პერსონალისსამუშაოშიჩართულობა
დაბალიდონისტრეიდერი, რომელიცდასაქმებულიადიდფრანგულ კომპანიაში
SociétéGénérale,კომპანიასაკარგვინებსმილიარდობითდოლარსთაღლითურისა-
ვაჭროოპერაციების გამო. ამასთან, კომპანიაში არც ერთთანამშრომელს არას-
დროსუხსენებიამისისაეჭვოსაქციელი.შიდაგამოძიებამცხადყო,რომხშირად
„ბექ-ოფისის“თანამშრომლებიარაყენებდნენსაქმისკურსშიუფროსსკომპანიაში
საეჭვო სავაჭრო გარიგებების არსებობის შესახებ.36 თანამშრომლების გულგრი-
ლობასშეიძლება,სერიოზულიშედეგებიმოჰყვეს.

ნებისმიერმენეჯერსსურს,ჰყავდესკოორდინირებული,სამუშაოთიკმაყოფი-
ლიდაკარგადმოტივირებულითანამშრომლები.ესკონცეფციაცნობილიაპერსო
ნალისსამუშაოშიჩართულობისსახელწოდებით.37სამუშაოშიაქტიურადჩაბმულ
პერსონალსმოსწონსსაკუთარისამუშაოდამჭიდროკავშირშიამასთან.ამისსა-
პირისპიროდ,თანამშრომლები,რომლებიცარარიანსაქმეშიაქტიურადჩაბმული,
თითქოს„თამაშგარე“მდგომარეობაშიიმყოფებიანდადიდადარცზრუნავენსაქ-
მისკეთებაზე.ისინიცხადდებიანსამსახურში,მაგრამსაქმესენერგიულადდამონ-
დომებითარემსახურებიან.12000თანამშრომელზეჩატარებულმაგლობალურმა
კვლევამგამოავლინა,რომქვემოთმოცემულიფაქტორებიგავლენასახდენსპერ-
სონალისსამუშაოშიჩართულობაზე:პატივისცემა;სამუშაოსტიპი;ბალანსისამუ-
შაოსადაპირადცხოვრებასშორის;ხელფასისძირითადიგანაკვეთი;ადამიანები,
რომლებთანაცპირიმუშაობს;შეღავათები;წინსვლისგრძელვადიანიპერსპექტი-
ვები;სწავლისადაკვალიფიკაციისამაღლებისპერსპექტივები;მოქნილისამუშაო;
დაწინაურებისპერსპექტივებიდასხვადასხვასახისანაზღაურება/ბონუსები.38

სამუშაოშიაქტიურადჩართულიპერსონალი,უდავოდ,მომგებიანიაკომპანი-
ისთვის.სამუშაოშიაქტიურადჩართულიპერსონალი,ორ-ნახევარჯერმეტადმო-
სალოდნელია,რომმიაღწევსმაღალშედეგებს,ვიდრემათიკოლეგები,რომლებიც
ნაკლებადარიანჩართულისაქმეში.ამასგარდა,კომპანიებში,სადაცპერსონალი
სამუშაოშიაქტიურადააჩართული,პერსონალისდენადობანაკლებია,რაცამცი-
რებსრეკრუტირებისა დატრენინგის ხარჯს. ამასთან, ეს ორივე რეზულტატი –
შრომისმაღალინაყოფიერებადაშემცირებულიხარჯი–ხელსუწყობსკომპანიის
უმაღლესიფინანსურიშედეგებისმიღწევას.39

დამოკიდებულებადაშესაბამისობა
შეგიმჩნევიათოდესმე,რომ ადამიანებიცვლიანსაკუთარნათქვამს, მაგრამ ისე,
რომეს არეწინააღმდეგება მათმოქმედებას? მაგალითად,თქვენიმეგობარი ამ-
ბობს,რომ,მისიაზრით,კოლეჯთანარსებულქალთაკლუბშიგაწევრიანებაძალი-
ანმნიშვნელოვანიამის,როგორცკოლეჯისსტუდენტის,ცხოვრებაში;მაგრამხდე-
ბაისე,რომმასუარსეუბნებიანკლუბისწევრობაზე.სრულიადმოულოდნელად,
იგიაცხადებს,რომქალთაკლუბისწევრობასაერთოდარხიბლავსმას.

კვლევამცხადყო,რომადამიანებიცდილობენ,ურთიერთშესაბამისობაშიმო-
იყვანონ,ერთიმხრივ,საკუთარიდამოკიდებულებებიდა, მეორემხრივ,დამოკი-
დებულებებიდა ქცევა.40 ასეთიტენდენცია იმის მაჩვენებელია, რომ ადამიანები
ცდილობენ,ერთმანეთსშეუსაბამონსხვადასხვადამოკიდებულება,ასევე,შეუსა-
ბამონქცევადადამოკიდებულებაიმგვარად,რომორივეიყოსრაციონალურიდა
ადეკვატური.როდესაცადამიანიამჩნევსგარკვეულშეუსაბამობას,იგიცდილობს
მისგამოსწორებასდამოკიდებულების,ქცევისშეცვლითანშეუსაბამობისრაციო-
ნალურიახსნით,ანუგამართლებით.

ორგანიზაციისაღქმადი
მხარდაჭერა

თანამშრომლებისზოგადირწმე
ნა,რომორგანიზაციააფასებს
მათწვლილსდაზრუნავსმათ
კეთილდღეობაზე.

პერსონალისსამუშაოში
ჩართულობა

როდესაცპერსონალიმჭიდროდ
არისდაკავშირებულისაკუთარ
სამუშაოსთან,კმაყოფილია
სამუშაოთიდაენთუზიაზმით
ასრულებსმას.
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მაგალითად, კომპანია R&S Information Services-ის
დამქირავებელი (პერსონალის შერჩევის სპეციალის-
ტი), რომელიც სტუდქალაქებიდან არჩევს სტუდენ-
ტებსსამუშაოდ,შეიძლება,შესანიშნავრეკომენდაციას
უწევდესR&S-შიმუშაობასდააქებდესმასსტუდენტებ-
თან.თუმცა,თუ იგითავად ხვდება,რომ მისი ნაქები
კომპანიასულაცარსთავაზობსთანამშრომლებსხელ-
საყრელსამუშაოპირობებსდაარცდაწინაურებისდიდ
პერსპექტივებს, გრძნობს შეუსაბამობას. დროთა მან-
ძილზე დამქირავებლის დამოკიდებულება კომპანიის
მიმართშეიძლებადადებითადშეიცვალოს.მანშეიძლე-
ბადაარწმუნოს საკუთარითავი,რომ კომპანიაში მუ-
შაობამართლაცხელსაყრელია,როდესაცგამუდმებით
საუბრობსიქმუშაობისუპირატესობებზე.ანმოხდება
საპირისპირორამდადამქირავებელსშეიძლებაჩამო-
უყალიბდესუარყოფითიდამოკიდებულებაკომპანიისა
და,ზოგადად,კომპანიაშიდასაქმებისპერსპესტივების
მიმართ. მისი თავდაპირველი ენთუზიაზმი შეიძლება
გაქრესდაიგიჩაანაცვლოსცინიკურმადამოკიდებულებამკომპანიისმიმართ;
ანშეიძლებააღიაროს,რომR&Sსულაცარარისსასურველისამსახური,მაგ-
რამ, როგორც პროფესიონალი, აცნობიერებდეს, რომ მისი მოვალეობაა კომ-
პანიისდადებითიკუთხითწარმოჩენა;ანმანშეიძლებასაკუთარიმოქმედება
გაამართლოსიმმოსაზრებით,რომსრულყოფილისამსახურიარარსებობსდა
მისიმოვალეობაა,კომპანიისარადადებითიდაუარყოფითიმხარეების,არამედ
მხოლოდდადებითიმხარეებისწარმოჩენა.

შემეცნების(კოგნიტური)დისონანსისთეორია
შესაბამისობისპრინციპიდანგამომდინარე,შეიძლებაითქვას,რომპიროვნების
მოქმედებისპროგნოზირებაყოველთვისშესაძლებელია,თუკივიცითმისიდა-
მოკიდებულება მოცემულსაკითხთან? პასუხი არშეიძლება იყოს,უბრალოდ,
„კი“ან„არა“.რატომ?პასუხიკოგნიტურიდისონანსისთეორიაშიუნდავეძებოთ.

კოგნიტური დისონანსის თეორიის მიზანი იყო, აეხსნა კავშირი დამოკი-
დებულებასა და ქცევას შორის.41 კოგნიტური დისონანსი არის ნებისმიერი
შეუთავსებლობა ან შეუსაბამობა დამოკიდებულებათა შორის ან დამოკიდე-
ბულებასადა ქცევას შორის.თეორია ამტკიცებდა,რომ შეუსაბამობა იწვევს
დისკომფორტსადამიანშიდაადამიანიცდილობს,შეამციროსდისკომფორტი
და,ამგვარად,დისონანსიც.

ცხადია,წარმოუდგენელია,ადამიანისმთელიცხოვრებარაიმედისონანის
გარეშე წარიმართოს. მაგალითად, თქვენ იცით, რომ ყოველდღე უნდა გაიწ-
მინდოთ კბილები, მაგრამ ამას არ აკეთებთ. ეს არისდამოკიდებულებისადა
ქცევისშეუსაბამობა.როგორწყვეტსადამიანიკოგნიტურიდისონანსისპრობ-
ლემას?თეორიისთანახმად,ის,თურამდენადმონდომებითვცდილობთდისო-
ნანსისშემცირებას,დამოკიდებულიასამრამეზე: (1)დისონანსისგამომწვევი
ფაქტორების მნიშვნელობაზე; (2) ამ ფაქტორებზე ზემოქმედების ხარისხზე,
რომელიცპირს,მისივეაზრით,გააჩნია;და(3)ჯილდოზე,რომელიცშეიძლება,
მოჰქონდესდისონანსს.

თუ დისონანსის გამომწვევი ფაქტორები შედარებით ნაკლებმნიშვნელო-
ვანია, მისი აღმოფხვრის სურვილი მცირე იქნება, მაგრამთუ ესფაქტორები
მნიშვნელოვანია,ადამიანმაშეიძლება:შეიცვალოსქცევა;დაასკვნას,რომმისი
დისჰარმონიულიქცევაარცისემნიშვნელოვანია;შეცვალოსდამოკიდებულე-
ბა;აღმოაჩინოსისეთიჰარმონიულიდასათანადოფაქტორები,რომლებიცგა-
დაწონისდისჰარმონიულფაქტორებს.

ის,თუ,ადამიანისაზრით,რაზომითშეუძლიამასდისჰარმონიულფაქტო-
რებზეზემოქმედება, განაპირობებს მისრეაქციასდისონანსზე.თუ ადამიანი
გრძნობს,რომმასარჩევანიარააქვსდადისონანსზევერანაირზემოქმედებას
იქონიებს,იგინაკლებადიგრძნობსდამოკიდებულებისშეცვლისაუცილებლო-

St.JudeChildren’sResearchHospitalის
პერსონალისსამუშაოშიჩაბმულობამა
ღალია.აქთანამშრომლებითავდადე
ბითემსახურებიანსიმსივნისადასხვა
მძიმედაავადებებისმქონებავშვების
კვლევასადამკურნალობასდამეტად
უყვართსაკუთარისაქმე.იზიარებენ
რასაავადმყოფოსმისიას–„ვიპოვოთ
განკურნებისმეთოდიდაგადავარჩი
ნოთბავშვები“–დათანაგრძნობისა
დათანამშრომლობისკულტურას,
მომუშავეებიგრძნობენ,თურამდენად
მნიშვნელოვანიაპატარაპაციენტების
ცხოვრებისთვისმათმიერსაერთოსაქ
მისთვისგაღებულიწვლილი.ფოტოზე
ვხედავთკოსტიუმებშიგამოწყობილ
პერსონალს.მათსასუსნავიმოუტანეს
პატარაპაციენტს,რომელიციძულე
ბულია,„ჰელოუვინის“დღესასწაული
საავადმყოფოსპალატაშიგაატაროს.

წყარო: PRNewsFoto/St. Jude Children’s Research Hospital/AP Photo
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კოგნიტურიდისონანსი

დამოკიდებულებებისანდამოკი
დებულებისადაქცევისნებისმიერი
შეუთავსებლობაანშეუსაბამობა.
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ბასდა ნაკლებადაც მოიწადინებს მის შეცვლას.თუ, მაგალითად,თანამშრო-
მელი, მენეჯერის ბრძანებით, ისე მოიქცა, რომ, გამოიწვია დისონანსი, მისი
მოტივაცია,შეამციროსდისონანსი,იქნებანაკლები,ვიდრეიქნებოდაიმშემ-
თხვევაში,ასენებაყოფლობითრომმოქცეულიყო.ამშემთხვევაშიშესაძლებე-
ლიადისონანსისთვისრაციონალურიახსნისმოძებნადამისიგამართლებაიმ
საბაბით,რომდისონანსისგამომწვევიქცევასაჭიროგახდამენეჯერისბრძა-
ნებიდანგამომდინარე– ანუპირს არცარჩევანი ჰქონდადა არცსიტუაციის
გაკონტროლებისსაშუალება.

დაბოლოს,ადამიანისსურვილზე,შეამციროსდისონანსი,მოქმედებსჯილ-
დოც. მაღალი დისონანსის შემთხვევაშიც კი, დისონანსით გამოწვეული დის-
კომფორტიშეიძლება შემცირდესმაღალიჯილდოსდაწესებით. ეს აიძულებს
ადამიანს,დაიჯეროს,რომმოცემულშემთხვევაშიშეუსაბამობაარარსებობს.

პერსონალისდამოკიდებულებისკვლევა
მრავალი ორგანიზაცია რეგულარულად ატარებს კვლევას თანამშრომლების
დამოკიდებულების გამოსავლენად.42 ჩანართზე 15-2 მოცემულია დამოკიდე-
ბულების რეალური კვლევის მაგალითი. როგორც წესი, დამოკიდებულების
კვლევაგვიჩვენებსთანამშრომლისმიერგაკეთებულგანცხადებებსადაიმშე-
კითხვებს,რომელთასაშუალებითაცავლენენ,თურასგრძნობენმომუშავეები
სამსახურთან,სამუშაოჯგუფებთან,უფროსებთანდა,ზოგადად,ორგანიზაცი-
ასთან მიმართებით. იდეალურ ვარიანტში გამოკითხვა ისეა შედგენილი, რომ
მენეჯერსაწვდისიმკონკრეტულინფორმაციას,რომლისმიღებაცმასსურს.
დამოკიდებულებაფასდებაქულით,რომელიცმიიღებაცალკეულშეკითხვებ-
ზეგაცემულიპასუხებისშეჯამებით.შემდეგაიღებაასეთიქულებისსაშუალო
მნიშვნელობასამუშაოჯგუფების,განყოფილებებისდადეპარტამენტებისთვის
ან,ზოგადად,ორგანიზაციისთვის. მაგალითად, აშშ-ისუდიდესისახელმწიფო
ენერგომომარაგებისკომპანიაTennesseeValleyAuthorityთანამშრომელთადამო-
კიდებულებისშესასწავლადიყენებს„კულტურულისიჯანსაღისმაჩვენებელს“.
კომპანიამ აღმოაჩინა, რომ ორგანიზაციის ის სტრუქტურული ერთეულები,
რომლებიცყველაზემაღალიქულებითშეფასდადამოკიდებულებისკვლევაში,
იყოსწორედისგანყოფილებები,რომლებიცმაღალიშედეგიანობითგამოირჩე-
ოდა.რაცშეეხებანაკლებიშედეგიანობითმომუშავეერთეულებს,კვლევისშე-
დეგადასეთერთეულებშიგამოვლინდაპოტენციურიპრობლემებისსაფრთხე.43

პერსონალისდამოკიდებულებისრეგულარულიკვლევამენეჯერსაძლევს
ინფორმაციასიმისშესახებ,თუროგორაღიქვამენმისითანამშრომლებიშრო-
მისპირობებს.პოლიტიკასდამეთოდებს,რომლებიც,მენეჯერისაზრით,ობი-
ექტური და სამართლიანია, თანამშრომელი შეიძლება, სულაც არ თვლიდეს
ობიექტურადდასამართლიანად.პერსონალისდამოკიდებულებისრეგულარუ-
ლიკვლევებიმენეჯერსაწვდისსასარგებლოინფორმაციასპოტენციურიპრობ-
ლემებისადათანამშრომლებისგეგმებისშესახებ,რაცაძლევსმასმოსალოდნე-
ლიუარყოფითიშედეგებისთავიდანარიდებისსაშუალებას.44

რამდენიმეგანცხადებამომუშავეთადამოკიდებულებისკვლევიდან:
• სამუშაომაძლევსშესაძლებლობას,გამოვიყენოჩემი

უნარ-ჩვევები/შესაძლებლობები.
• ჩემსმენეჯერსკარგიდამოკიდებულებააქვსჩემსსამუშაოჯგუფთან.
• ჩემიორგანიზაციამაძლევსპროფესიულიგანვითარებისსაშუალებას.
• მეყოველთვისმეუბნებიან,თუროგორვასრულებდაკისრებულმოვალეო-

ბას–ცუდადთუკარგად.
• სამსახურშითავსდაცულადვგრძნობ.
• ჩემიორგანიზაციაშესანიშნავიადგილიასამუშაოდ.

პერსონალისდამოკიდებულების
კვლევა

კვლევები,რომელთამიზანიათა
ნამშრომლებისგანპასუხისმიღება
შეკითხვებზე,რომელთასაშუალე
ბითაცავლენენ,თურასგრძნობენ
მომუშავეებისამსახურთან,სამუშაო
ჯგუფებთან,უფროსებთანდა,ზო
გადად,ორგანიზაციასთანმიმარ
თებით.

ჩა ნარ თი 15-2

დამოკიდებულებისრეალური
კვლევისნიმუში
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დასკვნებიმენეჯერებისთვის
მენეჯერები უნდა ინტერესდებოდნენ თანამშრომლების დამოკიდებულებებით,
რადგან დამოკიდებულება მნიშვნელოვანწილად განსაზღვრავს თანამშრომლის
ქცევას.მაგალითად,კმაყოფილიდათავდადებულითანამშრომლებისშემთხვევა-
შიდენადობადააბსენტეიზმინაკლებია.თუმენეჯერსსურს,გაცდენისადასამ-
სახურიდანწასვლისფაქტებიმინიმუმამდედაიყვანოს,განსაკუთრებითყველაზე
პროდუქტიულითანამშრომლებისშემთხვევაში,მასმოუწევსისეთიზომებისმი-
ღება, რომელიც თანამშრომ-
ლებშისამსახურისმიმართპო-
ზიტიურგანწყობასდაბადებს.

კმაყოფილი თანამშრომე-
ლიუკეთმუშაობსსამსახურში.
ასე რომ, მენეჯერებმა ჯერო-
ვანი ყურადღება უნდა დაუთ-
მონიმფაქტორებს,რომლებიც
განაპირობებს თანამშრომლის
სამუშაოთი კმაყოფილებას,
კერძოდ,მათუნდაგახადონსა-
მუშაო საინტერესო და გამომ-
წვევი,დააწესონსამართლიანი
ჯილდოები, შექმნან გულთბი-
ლი სამუშაო გარემო და წაა-
ხალისონ მეგობრული თანამ-
შრომლები.46 ეს ფაქტორები,
დიდი ალბათობით, ხელს შე-
უწყობს პერსონალის მაღალი
პროდუქტიულობითმუშაობას.

მენეჯერებმა უნდა ჩაატა-
რონ გამოკითხვა თანამშრომ-
ლებში მათი დამოკიდებუ-
ლებების დასადგენად. ერთი
კვლევის თანახმად, „სამუშაოს
მიმართ საერთო დამოკიდებუ-
ლებისგანსაზღვრაორგანიზაციასაძლევსძალზესასარგებლოინფორმაციასთა-
ნამშრომლებისშესახებ“.47

დაბოლოს, მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, რომ თანამშრომლები შეეცდებიან
დისონანსისშემცირებას.თუთანამშრომელსსთხოვენ,იმოქმედოს,მისიაზრით,
შეუფერებელადანმისქცევასთანშეუსაბამოდ,მენეჯერსუნდაახსოვდეს,რომ
თანამშრომლის მოტივაცია, შეამციროსდისონანსი, არ იქნება ძლიერი,თუ, მი-
სიაზრით,დისონანსიგარედანარის„თავსმოხვეული“დამისკონტროლსარექ-
ვემდებარება.დისონანსისშემცირებისსურვილიასევემცირეიქნება,როდესაც
მისსანაცვლოდგაიცემაისეთიღირებულებისჯილდო,რომლითაცმოხდებადი-
სონანსისკომპენსირება.ასერომ,მენეჯერსშეუძლია,იმსამუშაოსშესრულების
აუცილებლობა,რომელსაცთანამშრომელიდისონანსურადთვლის,გაამართლოს
ისეთიფაქტორებით,როგორიცააკონკურენტები,კლიენტებიდასხვ.,ან,ალტერ-
ნატიულად,შესთავაზოსთანამშრომელსმისთვისსასურველიჯილდოდისონან-
სურიმოქმედებისსანაცვლოდ.

პი როვ ნუ ლო ბა 
„რეალობასთვალიგავუსწოროთ–პარტნიორისშერჩევასაკმაოდრთულია.იყო
დრო,როცაჩვენყველავფიქრობდით,რომკომპიუტერითყველაფერიმოგვარდე-
ბოდა...მაგრამბევრიჩვენგანიმიხვდა,რომიმადამიანისპოვნა,რომელიციზი-
არებსნუარისჟანრისფილმებისანბევრისთვისგაუგებარი„გარაჟისბენდების“
თქვენსსიყვარულს,არნიშნავსიმას,რომთქვენგანკარგიწყვილიდადგება“.48პი-
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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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აღ წე რეთ პიროვნულობის  15.3.
შესახებარსებული
სხვადასხვათეორიები.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
კომპანია Singapore Airlines (SIA)-ს, როგორც კლიენტთა
მომსახურების ერთ-ერთ წამყვან ავიახაზებს, გამორჩე-
ულირეპუტაცია აქვს კომერციულ ავიაბიზნესში,რომე-
ლიცთავისიბუნებითძალზეკონკურენტულიბიზნესია.45
გოჩუნპონგი(GohChoonPhong)ტოპმენეჯერადდაინიშ-
ნა 2011 წელს და კომპანიის ლეგენდარული კულტურის
გამგრძელებელია,სადაცყველათანამშრომელიაკეთებს

იმას,რაცეხერხებადადიდსიამოვნებასაციღებსსამუშაოსგან.კომპანია
ამერიკულ ჟურნალ Fortune-ში გამოქვეყნებული 2012 წლის „მსოფლიოს
ყველაზეწარმატებულიკომპანიებისსიაში“23-ეადგილზემოხვდა.მგზავ-
რებს ძალიან მოსწონთ რიგითი პერსონალის მომსახურება, რომელთაც
მეგობრული,მხიარულიდაგულისხმიერიმომსახურეპერსონალისსახე-
ლიაქვთ(როგორცზემოთაღვნიშნეთ,კომპანიისთანამშრომლებიდიდად
კმაყოფილი არიან სამუშაოთი). ბორტგამცილებლების შერჩევისას კომ-
პანიადიდყურადღებასაქცევსთბილ,ზრდილდამომსახურებაზეორი-
ენტირებულკანდიდატებს. კომპანიის ყველათანამშრომელი,უმაღლესი
მენეჯმენტიდანრიგითთანამშრომლამდე,ამაყობსიმით,რომარისSIA-ს
ოჯახისწევრი.რაშეგიძლიათისწავლოთამლიდერისგან,რომელმაცშექ-
მნაგანსხვავებულიხედვა?
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როვნებისღრმადშეფასებითადაპროფილისანალიზისგამოყენებით,Chemistry.
comშეეცადაპარტნიორისარჩევისპროცესისგაუმჯობესებას.

პიროვნულობა. ჩვენ ყველას საკუთარი პიროვნულობა გაგვაჩნია. ზოგი
ჩვენგანიწყნარიდაპასიურია,ზოგიც–ხმაურიანიდააგრესიული.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
მოდელებისუნიკალურიერთობლიობა,რომელიცგანსაზღვრავს,რარეაქცია
ექნებაადამიანსამათუიმგარემოებაზედაროგორურთიერთმოქმედებსიგი
სხვებთან.ადამიანისდამახასიათებელითვისებაა,აკეთოსესათუისსაქმედა
იურთიერთოსგარშემომყოფებთან.პიროვნულობასხშირადაღწერენ,როგორც
გაზომვადთვისებებს,რომლებსაცადამიანიამჟღავნებს.ჩვენგვაინტერესებს
ადამიანებისპიროვნულობა,რადგან,დამოკიდებულებისმსგავსად,ისიცგან-
საზღვრავსდაგანაპირობებსადამიანისკონკრეტულქცევას.

წლებისმანძილზემკვლევრებიცდილობდნენ,დაედგინათისპიროვნული
მახასიათებლები,რომლებიცყველაზეკარგადაღწერსადამიანისპიროვნულო-
ბას.ორიყველაზეცნობილიმიდგომაამსაკითხისადმიარისმაიერს-ბრიგსის
ტიპისინდიკატორი(იგივემაიერს-ბრიგსისტიპოლოგია)(MyersBriggsTypeIndi-
cator(MBTI))დადიდიხუთეულისმოდელი(BigFivemodel).

MBTI®
პიროვნულინიშნებისკლასიფიცირებისერთ-ერთიპოპულარულიმეთოდიაპი-
როვნულობისშეფასებაMBTI-ისგამოყენებით.ესარის100-კითხვიანიშეფასე-
ბა,რომელიციკვლევს,თუროგორმოქმედებენანრასგრძნობენადამიანები
სხვადასხვასიტუაციებში.49პასუხებისსაფუძველზეხდებაადამიანებისკლასი-
ფიცირებამათმიერშემდეგოთხკატეგორიაშიგამოხატულიპრეფერენციების
მიხედვით:ექსტრავერსია(E)დაინტროვერსია(I),საღიაზრი(S)დაინტუიცია
(N),აზროვნება(T)დაგრძნობა(F);მსჯელობა(J)დააღქმა(P).განვმარტოთეს
ტერმინები:

• ექსტრავერსია (E) და ინტროვერსია (I). ექსტრავერსიაზე ორიენტირებული
პირებიარიანმეგობრულები,კომუნიკაბელურებიდაშეუპოვარნი.მათისა-
სურველისამუშაოგარემო–ცვალებადიდამოქმედებაზეორიენტირებული
–აძლევსმათსხვაადამიანებთანყოფნისსაშუალებასადამდიდარგამოცდი-
ლებას.პირები,რომლებიცინტროვერსიასანიჭებენუპირატესობას,წყნარი,
მორიდებულიდაურთიერთგაგებაზეორიენტირებულნიარიან,ამჯობინებენ
მშვიდსამუშაოგარემოსდაერთადგილზემუშაობას,რაცაძლევსმათმარ-
ტოყოფნისადამხოლოდგარკვეულისახისინფორმაციისღრმადგაცნობის
საშუალებას.

• საღიაზრი(S)დაინტუიცია(N).საღიაზრისმქონეადამიანებიარიანპრაქ-
ტიკულნი და უპირატესობას ანიჭებენ რუტინასა და წესრიგს; არ უყვართ
ახალიამოცანები,თუხელიარმიუწვდებათმათიგადაჭრისსტანდარტულ
ხერხებზე;აქვთსაქმისბოლომდემიყვანისგამძაფრებულიმოთხოვნა,მოთ-
მინებითეკიდებიანრუტინულწვრილმანებსდაკარგადგამოსდითსამუშაო,
რომელიცსიზუსტესმოითხოვს.რაცშეეხებაინტუიციაზეორიენტირებულ
ტიპს,იგიმოქმედებსარაცნობიერპროცესებზედაყრდნობითდააღიქვამს
მოვლენებისსრულსურათს.ესარისადამიანისტიპი,რომელსაცუყვარსახა-
ლიამოცანებისგადაჭრა,არუყვარსერთიდაიმავესამუშაოსკეთება,პირ-
დაპირდასკვნებზეგადასვლა,ავლენსმოუთმენლობასრუტინულიწვრილმა-
ნებისმიმართდაგაურბისდროისკარგვასდეტალებისდაზუსტებაზე.

• აზროვნება (T) და გრძნობა (F). აზროვნებაზე ორიენტირებული ადამიანი
პრობლემებსჭრისაზროვნებისადალოგიკისდახმარებით.მასარაინტერე-
სებს(დაარცმოქმედებსმასზე)სხვაადამიანებისგანწყობა,უყვარსანალი-
ზიდამოვლენებისლოგიკურადაწყობა;შეუძლიაუსაყვედუროსდასამსახუ-

პიროვნულობა

ემოციური,აზრობრივიდაქცევითი
მოდელებისუნიკალურიერთობლი
ობა,რომელიცგანსაზღვრავს,რა
რეაქციაექნებაადამიანსამათუიმ
გარემოებაზედაროგორურთი
ერთმოქმედებსიგისხვებთან.
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რიდანდაითხოვოსადამიანები,როცაკიამასსაჭიროდმიიჩნევს,შეიძლება,გულქვა
ადამიანის შთაბეჭდილებასაც ტოვებდეს; კარგად ეწყობა მხოლოდ აზროვნებაზე
ორიენტირებულადამიანებს,გრძნობაზეორიენტირებულიადამიანიმოქმედებსპი-
როვნულღირებულებებსადაემოციებზედაყრდნობით.იგიზრუნავსსხვაადამია-
ნებზედა მათიგრძნობები მისთვისუცხო არ არის;უყვარს ჰარმონია, საჭიროებს
დროდადროშექებას,ერიდებასხვებისთვისუსიამოვნოსიტყვებისთქმას,თანაუგ-
რძნობსმათდაადამიანებისუმრავლესობასთანკარგიურთიერთობააქვს.

• მსჯელობა(J)დააღქმა(P).მსჯელობაზეორიენტირებულტიპსსურს,აკონტროლოს
სიტუაციადამისისამყაროიყოსმოწესრიგებულიდამკაცრადსტრუქტურირებუ-
ლი.იგიკარგადგეგმავსმოვლენებს,არისმტკიცე,მიზანმიმართულიდამომთხოვნი.
ასეთი ადამიანი ორიენტირებულია საქმის დროულად შესრულებასა, გადაწყვეტი-
ლებებისოპერატიულადმიღებასადამხოლოდიმინფორმაციაზე,რომელიცსაჭი-
როამოცემულიდავალებისშესასრულებლად.აღქმაზეორიენტირებულიადამიანები
მოქნილი,სპონტანურიდაცნობისმოყვარენიარიან,ადვილადეგუებიანგარემოებას,
არიანტოლერანტულები.მთელიმათიყურადღებამიმართულიასაქმისდაწყებაზე,
ხშირადგადადებენხოლმეგადაწყვეტილებისმიღებასდასურთ,გამოიკვლიონყვე-
ლადეტალისაქმისდაწყებამდე.

ამპრეფერენციებისკომბინაციებითმიიღებაპიროვნულობის16ტიპი,საიდანაც
ყოველიადამიანიიდენტიფიცირდებაზემოთგანხილულიოთხიწყვილიდანთითოეულ-
შიშემავალიერთითვისებით.ჩანართი15-3გვიჩვენებსორსამტიპებიდან.როგორც
ხედავთ მოცემული აღწერილობიდან, პიროვნების ყოველი ტიპი სხვადასხვაგვარად
უდგებასამუშაოსდაურთიერთობებისსაკითხს,ამასთან,იმისთქმა,რომერთიტიპი
სხვაზეუკეთესია,ალოგიკურია–უბრალოდ,ყველამათგანიგანსხვავებულია.

ტიპი დახასიათება

ISFP(ინტროვერსია,
საღიაზრი,გრძნობა,
აღქმა)

მგრძნობიარე,კეთილი,მოკრძალებული,მორცხვიდასაკმაოდმეგობრული.
ასეთადამიანებსარუყვართუთანხმოებადაცდილობენ,თავიაარიდონ
მას.არიანერთგულიმიმდევრებიდახშირადმშვიდადადევნებენთვალს
საქმიანობას.

ENTJ(ექსტრავერ
სია,ინტუიცია,აზ
როვნება,მსჯელობა)

თბილი,მეგობრული,გულწრფელიდამტკიცე;ეხერხებათისეთისაქმის
კეთება,რომელიცმოითხოვსაზროვნებასადაგონივრულსაუბარს,მაგრამ
ზოგჯერშეიძლება,გადაჭარბებითაფასებდნენსაკუთარშესაძლებლობებს.

წყარო:BasedonI.Briggs-Myers,IntroductiontoType(PaloAlto,CA:ConsultingPsychologistsPress,1980),pp.7-8.

ყოველწლიურადმხოლოდშეერთებულშტატებში2მილიონზემეტიადამიანიგა-
დისMBTIტესტს.MBTIტესტსიყენებენისეთიორგანიზაციები,როგორიცააApple,AT&T,
GE,3M,სხვადასხვასაავადმყოფოები,საგანმანათლებლოდაწესებულებებიდააშშ-ის
შეიარაღებულიძალებიცკი.დარწმუნებითვერვიტყვით,რომMBTIპიროვნულობისსა-
იმედოსაზომია,თუმცა,ესსულაცარზღუდავსმისსაყოველთაოგამოყენებას.

როგორეხმარებაMBTI მენეჯერს?MBTI-ის მომხრეები ამტკიცებენ,რომMBTI-ით
განსაზღვრულიპიროვნულობისტიპებისცოდნააუცილებელია,რადგანესმოქმედებს
იმაზე, თუ როგორ ურთიერთობენ ადამიანები, და იმაზეც, თუ როგორ ჭრიან ისინი
პრობლემებს. მაგალითად,თუთქვენიუფროსი ინტუიტივისტია, ხოლოთქვენ „საღი
აზრის“ ტიპი ბრძანდებით, ინფორმაციას მოაგროვებთ სხვადასხვა გზით. ინტუიტი-
ვისტიინსტინქტურრეაქციებსეყრდნობა,ხოლო„საღიაზრის“ტიპი–ფაქტებს.ასეთ
უფროსთანსამუშაოდვერშემოიფარგლებითმხოლოდარსებულივითარებისშესახებ
ფაქტების წარმოდგენით, მოგიწევთთქვენი გრძნობებისადა აზრის გადმოცემა შექ-
მნილმდგომარეობასთანდაკავშირებით.ამასგარდა,MBTI-ისმენეჯერებიიყენებენთა-
ნამშრომლებისკონკრეტულიტიპისსამუშაოზეუკეთმორგებისმიზნით.

ჩა ნარ თი 15-3

MBTIპიროვნულობის
ტიპებისმაგალითები
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დიდიხუთეულისმოდელი
ბოლოწლებისკვლევებმაცხადყო,რომპიროვნულობისხუთიძირითადისაზო-
მიყველასხვასაზომისსაფუძველიადაასახავსადამიანისპიროვნებაშიმიმდი-
ნარეყველაზემნიშვნელოვანცვლილებებს.50დიდიხუთეულისმოდელიიძლე-
ვაპიროვნულობისშემდეგხუთმახასიათებელს:
1.ექსტრავერსია–აღწერს,თურამდენადკომუნიკაბელური,ლაპარაკისმოყვა-

რული,თავდაჯერებულიდასასიამოვნოსაურთიერთოაადამიანი.
2.თანხმობისთვისმზაობა–აღწერს,თურამდენადკეთილი,თანამშრომლობის

მოყვარულიდამიმნდობიაადამიანი.
3.კეთილსინდისიერება–აღწერს,თურამდენადსაიმედო,პასუხისმგებლობის

გრძნობისმქონე,სანდო,მტკიცედამიზანზეორიენტირებულიაადამიანი.
4.ემოციურისტაბილურობა–აღწერს,თურამდენადმშვიდი,ენთუზიასტიდა

სანდო (დადებითი) ანდაძაბული, ნერვული,დათრგუნვილიდა არასაიმე-
დოა(უარყოფითი)ადამიანი.

5.გამოცდილებისთვისღიაობა–აღწერს,თურამდენადფართოინტერესებიდა
მდიდარიწარმოსახვისუნარიაქვსადამიანს,რამდენადუყვარსსიახლეები,
რამდენადგემოვნებიანიდაინტელექტუალურიაიგი.
დიდიხუთეულისმოდელიმხოლოდპიროვნულითვისებებისამსახველირო-

დია. კვლევაცხადყოფს,რომ არსებობს მნიშვნელოვანი კავშირი პიროვნების
ზემოთჩამოთვლილთვისებებსადასამუშაოსშესრულებისხარისხსშორის.მა-
გალითად,ერთიკვლევისფარგლებშიშეფასდასაქმიანობისხუთისხვადასხვა
კატეგორია:პროფესიონალები(მაგ.,ინჟინრები,არქიტექტორებიდაიურისტე-
ბი), პოლიცია, მენეჯერები, გაყიდვების სფეროში მომუშავეები და კვალიფი-
ციურიდა ნახევრად კვალიფიციური მუშაკები.51კვლევის შედეგებმაცხადყო,
რომკეთილსინდისიერებახუთივეჯგუფისშემთხვევაშიგავლენასახდენდასა-
მუშაოსშესრულებისხარისხზე.რაცშეეხებაპიროვნულობისსხვასაზომების
პროგნოზირებას,ესდამოკიდებულიიყოშექმნილვითარებაზედაკონკრეტულ
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
ღიაობამნიშვნელოვანიატრენინგისგზითუნარ-ჩვევებისგანვითარებისთვის.
რაოდენსაოცარიცარუნდაიყოს,დადებითიკავშირიემოციურსტაბილურობა-
სადასამუშაოსშესრულებისხარისხსშორისარგამოვლინდაარცერთპროფე-
სიულჯგუფში.კიდევერთმაკვლევამ,რომლისმიზანიციყოიმისდადგენა,თუ
რამდენადშესაძლებელიახუთფაქტორიანიმოდელისგამოყენებითმენეჯერის
პოზიციაზე მყოფი ადამიანის შრომის ნაყოფიერების განსაზღვრა,დაადგინა,
რომ ეს შესაძლებელი იყო სამუშაოს შესრულების ხარისხის 360-გრადუსიანი
შეფასებისგამოყენებისშემთხვევაში(რაცგულისხმობსშეფასებასსუპერვაი-
ზერების,თანაბარითანამდებობისმქონეპირებისადადაქვემდებარებულების
მიერ).52 სხვა კვლევებით დასტურდება, რომ, რაც უფრო კეთილსინდისიერია
მუშაკი,მითუფრომაღალპროფესიულცოდნასამჟღავნებსიგი.ეს,შესაძლოა,
განპირობებულიიყოსიმით,რომკეთილსინდისიერიადამიანებიმეტსსწავლო-
ბენ.რეალურად,138კვლევისანალიზმადაადასტურა,რომკეთილსინდისიერე-
ბასაკმაოდმჭიდროკავშირშიაGPAმაჩვენებელთან(მოსწრებისსაშუალოქუ-
ლასთან).53

სხვამოსაზრებებიპიროვნულობისშესახებ
მიუხედავადიმისა,რომდიდიხუთეულისმახასიათებლებიდიდადგვეხმარება
ადამიანისქცევისახსნაში,მხოლოდისინიროდიგამოიყენებაპიროვნებისდა-
სახასიათებლად.მათგარდა,გამოიყენებაპიროვნულობისხუთიისეთიმახასი-
ათებელი,რომელიცგანსაზღვრავსადამიანებისქცევასორგანიზაციაში.
1.კონტროლისლოკუსი.ზოგიერთადამიანსსჯერა,რომისმართავსსაკუთარ

ბედს;სხვებისაკუთართავსმხოლოდპაიკადმიიჩნევენცხოვრებაშიდათუკი
რამხდებამათირგვლივ,ყველაფერსიღბალსანშემთხვევითობასმიაწერენ.
კონტროლისლოკუსიპირველშემთხვევაშიშინაგანია.ამშემთხვევაშიადა-

კონტროლისლოკუსი

აღწერაიმისა,თურამდენად
მიიჩნევენადამიანებითავსსაკუთა
რიბედისგანმგებლად.

დიდიხუთეულისმოდელი

პიროვნულობისმახასიათებლების
მოდელი–ექსტრავერსია,თანხმო
ბისთვისმზაობა(„კეთილგანწყობა“),
კეთილსინდისიერება(იგივე„პატი
ოსნება“),ემოციურისტაბილურობა
დაგამოცდილებისათვისღიაობა.
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მიანებიფიქრობენ,რომისინითავადმართავენსაკუთარბედს.კონტროლის
ლოკუსიმეორეშემთხვევაშიგარეგანია;ამშემთხვევაშიადამიანებსსჯერათ,
რომმათიცხოვრებაგარეშეძალებითიმართება.54ასეთადამიანებს„ექსტერ-
ნალები“ ეწოდებათ. კვლევა ცხადყოფს, რომ ექსტერნალი თანამშრომლები
ნაკლებკმაყოფილნიარიანსამსახურით,უფრომეტადარიანგაუცხოებული
სამუშაოგარემოსაგანდამათისამუშაოში ჩაბმულობანაკლებია, ვიდრეიმ
ადამიანებისა,რომლებიცუფროინტერნალობის იდეას ემხრობიან.55 გარდა
ამისა, მენეჯერი, სავარაუდოდ, ექსტერნალისგან უნდა ელოდოს, რომ იგი
უხარისხოდშესრულებულსამუშაოსგადააბრალებს ისეთფაქტორებს,რო-
გორიცააუფროსისგანწყობა,თანამშრომლებიანსხვაისეთიმოვლენა,რაც
მის კონტროლს არ ექვემდებარება. ამის საპირისპიროდ, ინტერნალი მიღე-
ბულშედეგსსაკუთარიმოქმედებითხსნის.

2. მაკიაველიზმი. მეორე მახასიათებელია მაკიაველიზმი. ტერმინი ნიკოლო
მაკიაველის (Niccolo Machiavelli) სახელს უკავშირდება, რომელიც მე-16 სა-
უკუნეში წერდა ძალაუფლების მოპოვებისადა მისით მანიპულირების ხერ-
ხებზე. ადამიანი, რომელიც მაკიაველიზმის მაღალი ხარისხით გამოირჩევა,
არისპრაგმატული,ნაკლებადამჟღავნებსემოციებსგარშემომყოფებთანდა
სჯერა,რომმიზანიამართლებსსაშუალებას.56მაკიაველიზმისფილოსოფიას
შეეფერებაგამოთქმა:„რაცგამოსადეგია,გამოიყენე!“არისთუარამაკიავე-
ლისტიკარგიმუშაკი?ესდამოკიდებულიასამუშაოსტიპზედაიმაზე,მხედ-
ველობაშიმიიღებათუარაეთიკურიფაქტორებიშედეგიანობისშეფასებისას.
მაკიაველისტი მაღალი ხარისხით ასრულებს საქმეს, რომელიც საჭიროებს
მოლაპარაკებისწარმოებისნიჭს (მაგალითად,შესყიდვებისმენეჯერსუნდა
ჰქონდესმოლაპარაკებისკარგიუნარი)ანსაქმეს,რომლისკარგადშესრულე-
ბისთვისაცდაწესებულიამნიშვნელოვანიჯილდოები(ასეთისაქმიანობითაა
დაკავებული,მაგალითად,გაყიდვებისთანამშრომელი,რომლისანაზღაურე-
ბაცსაკომისიოზეადამოკიდებული).

3.თვითშეფასება.ადამიანებისხვადასხვანაირადაფასებენსაკუთართავს.ადა-
მიანის პიროვნულობის ამ მახასიათებელს თვითშეფასება ჰქვია.57 თვითშე-
ფასებაზე(SE)ჩატარებულიკვლევებიიძლევაერთობსაინტერესოშედეგებს
ადამიანისქცევასთანდაკავშირებით.მაგალითად, აღმოჩნდა,რომთვითშე-
ფასებაუშუალოკავშირშიაწარმატებისმოლოდინთან.მაღალითვითშეფასე-
ბისმქონეადამიანებსსჯერათ,რომმათაქვთუნარი,წარმატებასმიაღწიონ
სამსახურში.ისინიმიდიანმეტრისკზესამსახურისარჩევისასდაუპირატე-
სობასანიჭებენარატრადიციულსამუშაოსიმადამიანებთანშედარებით,რო-
მელთათვითშეფასებაცდაბალია.

საერთოდასკვნათვითშეფასებასთანდაკავშირებითარისის,რომდაბალი
თვითშეფასების მქონე ადამიანები მეტად ექცევიან გარეშეფაქტორების ზე-
მოქმედების ქვეშ, ვიდრე მაღალი თვითშეფასების მქონენი. მაღალი თვითშე-
ფასებისმქონეადამიანებთანშედარებით,დაბალითვითშეფასებისმქონეადა-
მიანებისთვისუფროდიდიმნიშვნელობააქვსგარშემომყოფებისგანდადებითი
შეფასებებისმიღებას.შედეგად,მათმოქმედებისასმეტადსჭირდებათსხვების
თანხმობადამეტადაცითვალისწინებენდაეთანხმებიანმათთვისპატივსაცე-
მიადამიანებისშეხედულებებს.მენეჯერისთანამდებობაზემომუშავედაბალი
თვითშეფასების მქონე პირიზრუნავს იმაზე,რომასიამოვნოსსხვებსდა, ამ-
დენად, ნაკლებად სავარაუდოა, რომ მიიღებს არაპოპულარულ გადაწყვეტი-
ლებებს,მაღალითვითშეფასებისმქონემენეჯერებისგანგანსხვავებით.დაბო-
ლოს,აღმოჩნდა,რომთვითშეფასებაუკავშირდებასამუშაოთიკმაყოფილების
ხარისხს. კვლევებითდასტურდება, რომ მაღალითვითშეფასების მქონე ადა-
მიანებიუფროკმაყოფილიარიანსამუშაოთი,ვიდრედაბალითვითშეფასების
მქონემუშაკები.
4.თვითმონიტორინგი.გქონიათცხოვრებაშიისეთიშემთხვევა,როდესაცუცხო

ადამიანთან პირველივე შეხვედრისას გიგრძვნიათ ბუნებრივი კავშირი მას-
თანდამაშინვედამეგობრებულხართ?ასეთიშემთხვევააქვსყველაადამიანს
ცხოვრებისრომელიღაცეტაპზე.ადამიანებთანხასიათისმყისიერადშეწყო-
ბისესბუნებრივინიჭიშეიძლება,დიდროლსთამაშობდესადამიანისწარმა-
ტებულიკარიერისშექმნაში.58პიროვნებისამმახასიათებელსთვითმონიტო

თვითმონიტორინგი

პიროვნულიმახასიათებელი,რომე
ლიცზომავსადამიანისმიერმისი
საქციელისგარესიტუაციურფაქ
ტორებთანშეწყობისუნარს.

თვითშეფასება

აღწერაიმისა,თურამდენადმოს
წონსანარმოსწონსადამიანსსაკუ
თარითავი.

მაკიაველიზმი

საზომი,რომელიცაღწერს,თუ
რამდენადპრაგმატულიაადამიანი,
რადონითამჟღავნებსემოციებს
გარშემომყოფებთანდასჯერა,რომ
მიზანიამართლებსსაშუალებას.



548  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა

რინგიეწოდება.თვითმონიტორინგიაღნიშნავსადამიანისუნარს,საკუთარი
ქცევამოარგოსგარე,სიტუაციურფაქტორებს.59მაღალითვითმონიტორინ-
გისმქონეპირებსახასიათებთსაკუთარიქცევისრეგულირებისკარგიუნარი.
ისინიუმაღლესდონეზე შეიგრძნობენგარედან მომავალსიგნალებსდა შე-
უძლიათ,სხვადასხვასიტუაციაშიგანსხვავებულადმოიქცნენ.როგორცწესი,
საოცარიშეუსაბამობაამაღალითვითმონიტორინგისმქონეადამიანისმიერ
შექმნილსაზოგადოებრივსახესადამისნამდვილ„მე“-სშორის.რაცშეეხება
დაბალითვითმონიტორინგისმქონეპირებს,მათსაკუთარიქცევისრეგული-
რებანაკლებადეხერხებათ.ისინიავლენენნამდვილხასიათსადადამოკიდე-
ბულებასყველასიტუაციაშიდამათისაქციელიდაპიროვნულობა,ანუმათი
„მე“,სრულქცევითშესაბამისობაშიაერთმანეთთან.
 თვითმონიტორინგისსაკითხებზეჩატარებულიკვლევაცხადყოფს,
რომთვითმონიტორინგისმაღალიუნარისმქონეადამიანებიმეტყურადღ-
ებასაქცევენსხვაადამიანებისქცევასდაარიანუფრომოქნილნი,ვიდრე
თვითმონიტორინგისდაბალიუნარისმქონეადამიანები.60თვითმონიტორინ-
გისმაღალიუნარისმქონემენეჯერები,ტრადიციულად,მობილურნიარიან
საქმიანობისას,აქვთდაწინაურებისმეტიპერსპექტივა(როგორცსაკუთარ,
ისესხვაკომპანიებში)დაუფროხშირადუკავიათცენტრალურიმდგომარე-
ობაორგანიზაციაში.61თვითმონიტორინგისმაღალიუნარისმქონეადამიანი
სხვადასხვააუდიენციისთვისსაჭიროსხვადასხვასახესადვილადირგებს,
რაცმნიშვნელოვანიმახასიათებელიამენეჯერისთვის,რომელმაცუნდა
ითამაშოსმრავალისხვადასხვადა,შესაძლოა,ურთიერთგამომრიცხავირო-
ლიცკი.

5. გარისკვა. ადამიანები ერთნაირად რისკიანნი როდი არიან! დამტკიცებუ-
ლია,რომრისკისსიყვარულიგანსაზღვრავს,თურამდენადსწრაფადიღებს
მენეჯერიგადაწყვეტილებასდარამოცულობისინფორმაციასჭირდებამას
არჩევანის გასაკეთებლად. მაგალითად, ერთი კვლევის ფარგლებში, სადაც
მენეჯერებიმუშაობდნენსიმულაციურსავარჯიშოზე,რომელიცმათგანმო-
ითხოვდათანამშრომლისშერჩევას,რისკიანიმენეჯერებიგადაწყვეტილებას
იღებდნენუფროსწრაფადდაარჩევანსაკეთებდნენბევრადმწირინფორმა-
ციაზედაყრდნობით,ვიდრენაკლებადრისკიანიმენეჯერები.62საინტერესოა,
რომგადაწყვეტილებისსისწორეორივეჯგუფშიიყოერთნაირი.ორგანიზა-
ციისეფექტურობისამაღლებისმიზნით,მენეჯერიუნდაშეეცადოს,თანამ-
შრომლებისრისკისსიყვარულიშესაბამისობაშიმოიყვანოსკონკრეტულისა-
მუშაოსმოთხოვნებთან.

პი როვ ნუ ლო ბის სხვა მა ხა სი ა თებ ლე ბი აღნიშვნის ღირსია პიროვნულობის კი-
დევორიმახასიათებელი. მე-7თავშიჩვენვისაუბრეთAტიპისპიროვნებაზე,
რომელიცგამუდმებითდააგრესიულადიბრძვის,მიაღწიოსსულუფრომეტს
სულუფრომცირედროში.64ჩრდილოამერიკულკულტურაშიAტიპისპიროვნე-
ბასდიდადაფასებენ.Aტიპისადამიანიმუდმივადჩქარობს,ჩაეტიოსვადებში
და მისთვისდამახასიათებელია საშუალოდა მაღალიხარისხისდაძაბულობა.
მისთვისუმთავრესიარაოდენობადაარა–ხარისხი.მეორემხრივ,Bტიპისადა-
მიანსუფროდაუფრომეტისმიღწევისსურვილინაკლებადამოძრავებს.ამტი-
პისადამიანიარჩქარობსვადებისგამოდაშეუძლია,თავსდასვენებისუფლება
მისცესყოველგვარიდანაშაულისგრძნობისგარეშე.

მეცნიერებიდიდიინტერესითსწავლობენპიროვნულობისკიდევერთმახა-
სიათებელს–პროაქტიულობას.პროაქტიულიპიროვნებაარისისეთიადამი-
ანისტიპი,რომელიცხელიდანარუშვებსხელსაყრელშემთხვევას,იჩენსინი-
ციატივას,მოქმედებსდაშეუპოვრადიღვწის,სანამმნიშვნელოვანშედეგსარ
მიაღწევს.არარისგასაკვირი,რომ,კვლევებისთანახმად,პროაქტიულპიროვ-
ნებებსაქვთისეთითვისებები,რომლებიცსასურველიაორგანიზაციისთვის.65
მაგალითად,ისინიუფროხშირადგვევლინებიანლიდერებადდა,ასევე,ხშირად,
მათი საქმიანობა ორგანიზაციაში მნიშვნელოვან ცვლილებებს იწვევს. ასეთი
ადამიანებიხშირადუპირისპირდებიან„სტატუს-კვო“-ს,მათაქვთსამეწარმეო
თვისებებიდაწარმატებითიუმჯობესენკარიერას.

პროაქტიულიპიროვნება

ადამიანები,რომლებიცხელიდანარ
უშვებენხელსაყრელშემთხვევას,
იჩენენინიციატივას,მოქმედებენდა
შეუპოვრადიღვწიან,სანამმნიშვნე
ლოვანშედეგსარმიაღწევენ.

მოქნილობა

ადამიანისუნარი,დასძლიოსგამოწ
ვევებიდააქციოსისინიშესაძლებ
ლობებად.
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დაბოლოს,ეკონომიკურიკრიზისისპერიოდშისაჭიროგახდაისეთიფენო-
მენისგამოკვლევა,როგორიცაამოქნილობა.ესარისადამიანისუნარი,დასძ-
ლიოსგამოწვევებიდააქციოსისინიშესაძლებლობებად.66უკანასკნელპერიოდ-
შიერთიგლობალურისაკონსულტაციოფირმისმიერჩატარებულმაკვლევამ
ცხადყო,რომესთვისება ძირითადიფაქტორიასამსახურისშენარჩუნებისას:
მოქნილიადამიანიუფროადაპტირებადი,მოხერხებულიდამიზანზეორიენტი-
რებულია.ორგანიზაციულიქცევისმკვლევრებიმოქნილობასადასხვაინდივი-
დუალურთვისებებს,მათშორის,ეფექტურობას,იმედიანობასადაოპტიმიზმს,
მიიჩნევენადამიანისპოზიტიურფსიქოლოგიურკაპიტალად.67აღმოჩნდა,რომ
ეს თვისებები უკავშირდება კეთილდღეობისა და ნაკლები სამუშაო სტრესის
განცდას,რაცსაბოლოოდგანაპირობებსკიდეცადამიანისქცევასსამსახურში
დახსნისმისიქცევისმიზეზებს.

პიროვნულობისტიპებისხვადასხვაკულტურაში
მოქმედებსთუარაპიროვნულობისგანმსაზღვრელიმოდელები,როგორიცაა,
მაგალითად, „დიდი ხუთეული“, სხვადასხვა კულტურაში? მოქმედებს თუ არა
ყველაკულტურაშიისეთიმახასიათებელი,როგორიცააკონტროლისლოკუსი?
მოდით,შევეცადოთამკითხვებზეპასუხისგაცემას.

პიროვნულობისხუთიფაქტორი,რომელსაციძლევადიდიხუთეული,დას-
ტურდებასხვადასხვაკულტურაზედღემდეჩატარებულითითქმისყველაკვლე-
ვით.68ასეთიკვლევებიმოიცავსისეთგანსხვავებულკულტურებს,როგორიცაა:
ჩინეთი,ისრაელი,გერმანია,იაპონია,ესპანეთი,ნიგერია,ნორვეგია,პაკისტანი
დაამერიკისშეერთებულიშტატები.ამკულტურებშიადამიანებისმიდგომადი-
დიხუთეულისსაზომებთანგანსხვავებულია.მაგალითად,ჩინელებიუფროხში-
რადიყენებენკეთილსინდისიერებისკატეგორიასდანაკლებად–თანხმობის-
თვისმზაობისკატეგორიას,ვიდრეამერიკელები,თუმცა,რაოდენგასაკვირიც
არუნდაიყოს,ბევრიმსგავსებადაფიქსირდასხვადასხვაკულტურისადამია-
ნებსშორის,განსაკუთრებით,განვითარებულქვეყნებში.ევროსაზოგადოების
ხალხებისკვლევებისანალიზმააჩვენა,რომკეთილსინდისიერებითშესაძლებე-
ლიაგანისაზღვროსსამუშაოსშესრულებისხარისხისხვადასხვათანამდებობა-
ზედასხვადასხვაპროფესიულჯგუფებში.69 ამერიკისშეერთებულშტატებში
ჩატარებულმაკვლევებმაციგივეშედეგებიმოგვცა.

ვერვიტყვით,რომრომელიმეკონკრეტულქვეყანასპიროვნებისერთირო-
მელიმეტიპიშეესაბამებოდეს.მაგალითად,ნებისმიერკულტურაშიარსებობენ
მეტადდანაკლებადრისკიანიადამიანები.თუმცა,კონკრეტულიქვეყნისკულ-
ტურა, რა თქმა უნდა, ზემოქმედებს მისი ხალხისთვის დამახასიათებელი პი-
როვნულობისდომინანტურთვისებებზე.ეროვნულიკულტურისასეთგავლე-
ნას ვხედავთ პიროვნულობის ერთ-ერთი ისეთი მახასიათებლის განხილვისას,
როგორიცააკონტროლისლოკუსი.

სხვადასხვაეროვნულკულტურათამიხედვით,არსებობსგანსხვავებაიმა-
ში,თურაზომითსჯერათადამიანებს,რომშეუძლიათმათგარშემოშექმნილი
ვითარებისკონტროლი.მაგალითად,ჩრდილოამერიკელებითვლიან,რომისი-
ნი სრულად აკონტროლებენ გარემოებას; სხვა საზოგადოებები,როგორიცაა,
მაგალითად,ახლოაღმოსავლეთისქვეყნები,მიიჩნევენ,რომმათიცხოვრება,
ძირითადად,წინასწარააგანსაზღვრული.მიაქციეთყურადღება,რაოდენახლო
პარალელსავლებსესგანსხვავებაშინაგანიდაგარეგანიკონტროლისლოკუ-
სისცნებებთან.ამკონკრეტულიკულტურულიმახასიათებლიდანგამომდინა-
რე,ლოგიკურია,ვივარაუდოთმეტიინტერნალისარსებობააშშ-სადაკანადის
მუშაკთაშორის,ვიდრესაუდისარაბეთსადაირანში.

ციფრები63

60პროცენტიდასაქმებულებისა
უკმაყოფილოასამსახურით;თუმცა,
მათი70%არაპირებსსამსახურის
დატოვებას.

62პროცენტიასაკოვანითანამ-
შრომლებისააცხადებს,რომმათ
სამსახურიწარსულისრომელიღაც
მომენტშიმეტსიხარულსანიჭებდა.

50პროცენტიკოლეჯისსტუდენ-
ტებისააცხადებს,რომმაქსიმალუ-
რიდრო,რაცშეიძლებაგაძლონ
ციფრულიტექნოლოგიებისგარეშე,
არის30წუთი.

29პროცენტიმუშაკებისაგანიც-
დისაღმაფრენასსამსახურითან
სრულადარისჩაბმულისამუშაოში.

59პროცენტიმუშაკებისააცხა-
დებს,რომძალიანლოიალურია
დამსაქმებლისმიმართ.მუშაკთა
მხოლოდ32%გრძნობს,რომდამსაქ-
მებელილოიალურიამისმიმართ.

79პროცენტიმთავარიფინან-
სურიოფიცრებისაამბობს,რომ
იუმორისგრძნობამნიშვნელოვანია
სამსახურში.

80პროცენტიკამპუსისრეკრუ-
ტერებისააცხადებს,რომსტუდენ-
ტებთანურთიერთობაარისზედმე-
ტადარაფორმალურიდასაქმების
პროცესისთვის.

41პროცენტიმილენიუმისთა-
ობისა(Yთაობის)(დაბეიბი-ბუ-
მერებისმხოლოდ30პროცენტი)
ეთანხმებაანუპირობოდეთანხმება
იმას,რომთანამშრომლებმაუნდა
აკეთონის,რასაცეუბნებამათმე-
ნეჯერიმაშინაცკი,თუმიზეზსვერ
ხვდებიან.

48პროცენტიმუშაკებისააცხა-
დებს,რომთანამშრომლებთანთა-
ვაზიანიდამოკიდებულებაეხმარება
მათდაწინაურებაში.

71პროცენტიზრდასრულიადამი-
ანებისამიიჩნევს,რომსანდლებიარ
შეეფერებასამუშაოგარემოს.

41პროცენტიფინანსურიოფიც-
რებისაამბობს,რომყველაზემე-
ტადთანამშრომლებისგანაღიზია-
ნებსარააკურატულიმუშაობა.
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როგორცსექციაშივნახეთ,პიროვნულიმახასიათებლებიზემოქმედებსთა-
ნამშრომლებისქცევაზე.გლობალურმენეჯერსგანსაკუთრებითსჭირდებაპი-
როვნულმახასიათებლებსშორისარსებულიგანსხვავებებისცოდნა,როდესაც
უწევსმათიეროვნულიკულტურისფონზეგანხილვა.

ემოციებიდაემოციურიინტელექტი
წარმოიდგინეთასეთისიტუაცია: წინასაქორწილოსამზადისში მყოფიპატარ-
ძალიმაღაზიაშიყიდულობსსაქორწილოკაბას.ესპროცედურა,უდავოდ,უკი-
დურესად ძაბავს მაღაზიის გამყიდველს. კომპანია David’s Bridal-მა, რომელიც
270-ზემეტიმაღაზიისგანშემდგარიქსელისმფლობელია,იმისათვის,რომთა-
ნამშრომლებისთვისხალისიშეენარჩუნებინა,შეისწავლამხიარულიემოციების
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

პიროვნულობისთემასვერდავასრულებთემოციებისქცევითიასპექტების
მიმოხილვისგარეშე.ძნელიწარმოსადგენია,კომპანიისთანამშრომელისამსა-
ხურისკარისშეღებამდესაკუთარიემოციებისკონტროლზეფიქრობდეს.ამას
ემატებაისიც,რომიშვიათიასამსახურშიდღე,როდესაცისეთიარაფერიხდე-
ბა,რაცთანამშრომლისფსიქიკაზემოქმედებს.71ჩვენიემოციურირეაქციებიდა
მათთანგამკლავებისხერხები,ტიპობრივად,ჩვენიპიროვნულობისფუნქციე-
ბია.ემოციებიძლიერიგრძნობებიავინმესანრაიმესმიმართ.ემოციასგააჩნია
ობიექტი,რაცნიშნავსიმას,რომემოციარეაქციააობიექტზე.72მაგალითად,თუ
თანამშრომელიგაკრიტიკებთიმისგამო,რომარასწორადესაუბრებოდითკლი-

ემოციები

ძლიერიგრძნობებივინმესან
რაიმესმიმართ.

რეალური შემთხვევა
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ანის მეინჰოლდი 
(Aniece Meinhold) 
რესტორნის მფლობელი
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სცე ნა რი:

სცენარი:„რატომვერვეწყობითერთმანეთს?“-გაიფიქრაბონიმ,მიუჯდარასამუ-
შაო მაგიდას. ისდილიდანვე არკვევდა საქმესთანამშრომელთან,რომელიცთით-
ქმისყოველდღემიმართავდამასსაჩივრითსხვათანამშრომელზე,რომელიც,მისი
თქმით,მიუღებლადსაუბრობდაანარასწორადიქცეოდა.ამასგარდა,ბონისმუდმი-
ვადუწევდარომელიმეთანამშრომლისდამშვიდება,რომელმაც,ვთქვათ,სასადილო
ოთახშითანამშრომლებისსაუბარსმოჰკრაყურიდარაღაცსაეჭვოდმოეჩვენა.ბო-
ნიმთავისთვისგაიფიქრა:„მომწონსმენეჯერობა,მაგრამარისდღეები,როცაემო-
ციურსტრესსვეღარვუძლებ“.

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 ბაზადა, ასევე, ღია კომუნიკაცია გუნდის
ყველაწევრთან.ზემოაღნიშნულიორითანამშრომლისშემ-
თხვევაში,მტკიცედმწამს,რომკარგიგამოსავალიაორივეს
ერთადმოხმობადათითოეულიმათგანისსაჩივრისსაფუძ-
ვლიანობაზემსჯელობა.თუსახეზეაშესაბამისიქცევითი
პრობლემა,მენეჯერივალდებულია,მოაგვაროსდავა.იქ-
ნებაესსაყვედურითუსხვადისციპლინარულიმოქმედე-
ბა, უარყოფითი ქცევა უნდა შეწყდეს,
რადგან იგი ცუდად მოქმედებს
გუნდისსხვაწევრებზე.
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ენტს,თქვენშეიძლებაგაბრაზდეთმასზე,რაცემოციის(სიბრაზის)გამომჟღავნე-
ბაიქნებაკონკრეტულიობიექტის(კოლეგის)მიმართ.რადგანყოველდილითსამ-
სახურშიმოსულთანამშრომელსთავისიემოციურიმუხტიმოჰყვება,მენეჯერმა
უნდაიცოდეს,თურაროლსთამაშობსემოციებითანამშრომლისქცევაში.73მომავლის  ხედვა 
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არაქვსმნიშვნელობა,ემოციურანსოციალურინტე-
ლექტსვუწოდებთთუსხვარამეს,საკუთარითავის
დასხვაადამიანებისშეცნობისუნარიისთვისებაა,
რომელსაც დიდად აფასებს ნებისმიერი კომპანია
თანამშრომლის აყვანისას. გამოკითხვის თანახმად,
რომელიცსამუშაოძალისთვისმნიშვნელოვანიუნა-
რების დადგენას იკვლევდა 2020 წლისთვის, სოცი-
ალური ინტელექტი ყველაზე მნიშვნელოვანი უნა-
რების სიაში მეორე ადგილზე აღმოჩნდა74 (პირველ
ადგილზე იყო აზრიანობა, რაც ნიშნავს ადამიანის
უნარს,უფროღრმადგანსაზღვროს,რაცხდებამის
გარშემო). გარშემომყოფებთან – თანამშრომლებ-

თან, კოლეგებთან, გუნდის წევრებთან, უფროსო-
ბასთან და კლიენტებთან – კარგი ურთიერთობის
დამყარების უნარი, უმეტეს შემთხვევაში, გადამ-
წყვეტიანებისმიერსამსახურშიწარმატებისმისაღ-
წევად. მაშინაც კი, თუ თანამშრომლების დიდ ნა-
წილსსამსახურშიფიზიკურადყოფნაარუწევს(ანუ
არ მოეთხოვება ოფისში ჯდომა), სამსახურში ადა-
მიანს აუცილებლად უწევს ვინმესთან ურთიერთო-
ბა.კარგიტექნიკურიუნარ-ჩვევების,მაგრამსუსტი
ემოციური ინტელექტის მქონე ადამიანებს ძალიან
უჭირთსამუშაოსპოვნადაშენარჩუნება.

ემოციურიინტელექტი

ემოციურიმინიშნებების,
ინფორმაციისშემჩნევისადა
მართვისუნარი.

რამდენისახისემოციაარსებობს?მიუხედავადიმისა,რომშეიძლებარამდე-
ნიმეათეულისახისემოციადავასახელოთ,კვლევისშედეგადდადგენილიაექვსი
უნივერსალურიემოცია:სიბრაზე,შიში,მწუხარება,სიხარული,ზიზღიდაგაოცე-
ბა.75 ვლინდებათუარაეს ემოციები სამსახურში?რათქმაუნდა, ვლინდება! მე
ვბრაზობ,როდესაც ჩემ მიერ შესრულებულსამუშაოს აფასებენ,როგორცუხა-
რისხოს;მეშინია,არგამათავისუფლონსამუშაოდანშტატებისშემცირებისგამო;
ვწუხვარიმაზე,რომჩემიკოლეგებიტოვებენკომპანიას,რადგანგადადიანახალ
სამსახურშისხვაქალაქში;მიხარია,რადგან„თვისსაუკეთესოთანამშრომლად“და-
მასახელეს;ზიზღისგრძნობამეუფლება,როდესაცვხედავ,თუროგორექცევაჩე-
მიუფროსიჩვენიგუნდისშემადგენლობაშიმყოფქალებს;გავოცდი,როცაგავიგე,
რომუფროსობაგეგმავსკომპანიისსაპენსიოპროგრამისსრულრეორგანიზებას.

ემოციისაღმძრავერთსადაიმავესიგნალზეადამიანებისხვადასხვანაირად
რეაგირებენხოლმე.ზოგჯერესგანსხვავებააიხსნებაპიროვნულითვისებებითან
იმით,რომადამიანებსემოციებისგამოხატვისგანსხვავებულიუნარიაქვთ.მაგა-
ლითად,ალბათ,იცნობთადამიანებს,რომლებიცთითქმისარასდროსამჟღავნე-
ბენემოციებს.ისინიიშვიათადბრაზდებიანდაიშვიათადამჟღავნებენსიბრაზეს.
ალბათ, ისეთ ადამიანებსაც იცნობთ, მძაფრად რომ ავლენენ ემოციებს. ასეთი
ადამიანები,როცაუხარიათ,ექსტაზშიარიანთუმწუხარენი,ღრმადეპრესიასამ-
ჟღავნებენ. ამორიტიპის ადამიანი შეიძლება იმყოფებოდესზუსტადერთსადა
იმავესიტუაციაშიდაერთიამჟღავნებდესაღფრთოვანებასადასიხარულს,ხოლო
მეორესსრულიადმშვიდიგამომეტყველებაჰქონდეს.

თუმცა,არისშემთხვევები,როდესაცადამიანებისემოციურრეაქციებსსამსა-
ხურებრივიმოთხოვნებიგანაპირობებს.სხვადასხვასამსახურშიემოციებისსხვა-
დასხვაფორმითადადოზითგამოვლენაასაჭირო.მაგალითად,ავიადისპეტჩერს,
სასწრაფოდახმარებისმედდასადამოსამართლესსიმშვიდედათვითკონტროლი
მოეთხოვებაუკიდურესადდაძაბულსიტუაციაშიცკი.მეორემხრივ,სპორტულმი-
მომხილველსადასასამართლოპროცესზესიტყვითგამომსვლელადვოკატსუნდა
შეეძლოს, სიტუაციიდან გამომდინარე, სხვადასხვა სიძლიერით გამოამჟღავნოს
ემოციები.

ემოციებზე ჩატარებული კვლევების ერთი ძალზე საინტერესო ასპექტი პი-
როვნულობასთანდაკავშირებითარისემოციურიინტელექტი(EI)–ემოციურიმი-
ნიშნებებისდაინფორმაციისშემჩნევისადამართვისუნარი.76იგიშედგებახუთი
კომპონენტისგან:

თვითანალიზი–საკუთარიგრძნობებისგაანალიზებისუნარი.
თვითკონტროლი–საკუთარიემოციებისადაიმპულსებისმართვა.
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თვითმოტივაცია–შეუპოვრობამიუხედავადწარუმატებლობისადამარცხისა.
ემპათია–სხვისიგრძნობებისადმითანაგრძნობა.
სოციალურიუნარები–სხვებისემოციებისმართვა.

დადასტურებულია,რომEIპირდაპირპროპორციულკავშირშიასამუშაოსშეს-
რულებისხარისხთანნებისმიერდონეზე.მაგალითად,ერთიკვლევისფარგლებში
შეისწავლებოდაკომპანიაLucentTechnologies-შიმომუშავეინჟინრებისთვისებები.
ინჟინრებიმათმავეკოლეგებმაშეაფასეს,როგორცვარსკვლავები.მკვლევრებმა
დაასკვნეს, რომ ვარსკვლავი ნიშნავდა უკეთესს სხვა თანამშრომლებთან შედა-
რებით,რაცნიშნავსიმას,რომსწორედემოციურიდაარააკადემიურიინტელექ-
ტიგამოარჩევსნაყოფიერთანამშრომლებს.კომპანიაAirForce-ისრეკრუტერების
შემთხვევაშიციგივეშედეგებიდადგა.უმაღლესიშედეგიანობისმქონერეკრუტე-
რები ამჟღავნებდნენ მაღალ ემოციურ ინტელექტს. მიუხედავად ამ შედეგებისა,
ემოციური ინტელექტის როლი ორგანიზაციული ქცევის დისციპლინაში დიდად
საკამათოა.77 მისი მომხრეები აცხადებენ, რომ ემოციური ინტელექტი ინტუიცი-
ურიშტრიხებითხასიათდებადაიძლევამნიშვნელოვანიქცევისპროგნოზირების
საშუალებას.78 ის კი, ვინც აკრიტიკებს ემოციურინტელექტს, საუბრობს მისგა-
ურკვევლობაზე,იმაზე,რომმისიგაზომვაშეუძლებელიადარომმისისაფუძვლი-
ანობაკითხვისნიშნისქვეშდგას.79ერთირამ,რაცშეგვიძლიავთქვათემოციურ
ინტელექტთანდაკავშირებით,არისის,რომემოციურიინტელექტიკავშირშიაწარ-
მატებისმიღწევასთანისეთსამუშაოზე,სადაცსაჭიროაინტენსიურისოციალური
ურთიერთობები.

დასკვნებიმენეჯერებისთვის
თანამშრომელთა მოზიდვისადადაქირავების პროცესში კომპანიათა 62%-ზე მე-
ტი სარგებლობს პიროვნული მახასიათებლებისტესტებით.80 ეს სფერო მოიცავს
ძირითადფასეულობებსპიროვნულიგანსხვავებებისგაგებისთვის.რაცუფრომე-
ტადგაითვალისწინებენმენეჯერებიპიროვნულიმახასიათებლებისადასამუშაოს
ერთმანეთთან შესაბამისობას, მით უფრო მაღალმწარმოებლური და კმაყოფილი
თანამშრომლები ეყოლებათ. პიროვნული მახასიათებლებისა და სამუშაოს შესა-
ბამისობისყველაზეკარგიდოკუმენტალურადდამუშავებულითეორიაშეიმუშავა
ფსიქოლოგმაჯონჰოლანდმა(JohnHolland),რომელმაცგანსაზღვრაპიროვნულო-
ბისექვსიძირითადიტიპი.81მისითეორიისმიხედვით,თანამშრომლისკმაყოფილე-
ბასამსახურითდა,ასევე,მისმიერსამსახურისდატოვებისალბათობადამოკიდე-
ბულიაიმაზე,თურამდენადშეესაბამებაადამიანისპიროვნულიმახასიათებლები
სამუშაოგარემოს.15-4ჩანართშიაღწერილიაესექვსიტიპი,მათიპიროვნულიმა-
ხასიათებლებიდათითოეულისშესაფერისისაქმიანობები.

ჰოლანდისთეორიისმიხედვით,სამუშაოთიკმაყოფილებამაქსიმალურია,ხო-
ლოკადრებისდენადობა–მინიმალური,როდესაცპიროვნებადასაქმიანობაშე-
თავსებადიაერთმანეთთან.სოციალურადორიენტირებულიადამიანებიუნდაიყ-
ვნენისეთსამსახურებში,სადაცდიდიდოზითუწევთადამიანებთანურთიერთობა
დაა.შ.ამთეორიისსაკვანძომომენტები:(1)შინაგანიპიროვნულიგანსხვავებები
აშკარად ჩანს; (2) სამუშაოს ტიპები იცვლება; (3) ადამიანები უფრო კმაყოფილ-
ნი იქნებიან ისეთ სამუშაო გარემოში,რომელიც მათ პიროვნულობას შეესაბამე-
ბადაუფრონაკლებადიფიქრებენსამსახურისსაკუთარინებითდატოვებაზეიმ
ადამიანებთან შედარებით, რომელთა სამუშაოც არ შეესაბამება მათ პიროვნულ
მახასიათებლებს.

ამასგარდა,პიროვნულობისგაგებასსხვასარგებელიცაქვსიმთვალსაზრი-
სით,რომადამიანებიპრობლემებისგადაჭრას,გადაწყვეტილებისმიღებასდასამ-
სახურებრივ ურთიერთობებს სხვადასხვაგვარად უდგებიან. მენეჯერს შეუძლია
უკეთგაიგოს,თურატომგრძნობსთანამშრომელიდისკომფორტსსწრაფიგადაწყ-
ვეტილებისმიღებისასანრატომმოითხოვსსხვათანამშრომელიმეტიინფორმაცი-
ისმიღებას, სანამპრობლემისგადაწყვეტასშეუდგება. მაგალითად, მენეჯერებს
შესაძლოა ჰქონდეთ მოლოდინი იმისა, რომ ადამიანები, რომლებსაც გარე კონ-
ტროლისლოკუსიაქვთ,უფრონაკლებადიქნებიანკმაყოფილნისამსახურითდა
ნაკლებადმოინდომებენსაკუთარქმედებებზეპასუხისმგებლობისაღებას,ვიდრე
ისადამიანები,რომელთაცშიდაკონტროლისლოკუსიაქვთ.
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ტიპი პიროვნულიმახასიათებლები პროფესიისმაგალითები

რეალისტური.ამჯობინებსფი
ზიკურსაქმიანობას,რომელ
საცსჭირდებაუნარჩვევები,
ძალადაკოორდინაცია.

მორიდებული,გულწრფელი,
საიმედო,სტაბილური,შემგუ
ებლური,პრაქტიკული.

მექანიკოსი,საბურღიპრე
სისოპერატორი,ამწყობი
ხაზისმუშა,ფერმერი.

კვლევითი.ამჯობინებსსაქ
მიანობას,რომელიცმოიცავს
აზროვნებას,ორგანიზებასდა
აღქმას.

ანალიტიკური,ორიგინა
ლური,ცნობისმოყვარე,
დამოუკიდებელი.

ბიოლოგი,ეკონომისტი,
მათემატიკოსი,ახალიამ
ბებისრეპორტიორი.

სოციალური.ამჯობინებს
საქმიანობას,რომელიცმოი
ცავსსხვათადახმარებასდა
განვითარებას.

ურთიერთობისმოყვარული,
მეგობრული,კოლეგიალური,
გამგებიანი.

სოციალურიმუშაკი,
მასწავლებელი,კონ
სულტანტი,კლინიკური
ფსიქოლოგი.

ტრადიციული.ამჯობინებს
წესებითრეგულირებულ,მო
წესრიგებულდაარაორაზრო
ვანსაქმიანობას.

შემგუებლური,ეფექტური,
პრაქტიკული,წარმოსახვისდა
მოქნილობისსიმწირით.

ბუღალტერი,კორპორა
ციულიმენეჯერი,ბან
კისმოლარე,საქმეთა
მწარმოებელი.

მოხერხებული.ამჯობინებს
საუბარს,რომელიცშესაძ
ლებლობასმისცემს,გავლენა
მოახდინოსსხვებზედამოიპო
ვოსძალაუფლება.

საკუთართავშიდარწმუნებუ
ლი,ამბიციური,ენერგიული,
დომინირებადი.

იურისტი,უძრავიქონების
აგენტი,საზოგადოებას
თანურთიერთობისსპეცი
ალისტი,მცირებიზნესის
მენეჯერი.

არტისტული.ამჯობინებს
არაცალსახადაარასისტემა
ტურსაქმიანობას,რომელიც
შემოქმედებითიწარმოსახვის
საშუალებასიძლევა.

წარმოსახვისუნარისმქო
ნე,მოუწესრიგებელი,იდე
ალისტური,ემოციური,
არაპრაქტიკული.

მხატვარი,მუსიკოსი,
მწერალი,ინტერიერის
დიზაინერი.

წყარო:J.L.Holland,MakingVocationalChoices:ATheoryofVocationalPersonalitiesandWorkEnviron-
ments(Odessa,FL:PsychologicalAssessmentResources,1997).

დაბოლოს, იყო წარმატებული მენეჯერი და აღწევდე მიზნებს, ნიშნავს,
კარგადიმუშაოსხვებთანერთადროგორცორგანიზაციაში,ასევემისგარეთ.
იმისათვის,რომერთადეფექტურადიმუშაოთ,ერთმანეთისუნდაგესმოდეთ.
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

აღ ქმა 
შესაძლოათქვენესნანახიგქონდეთFacebook-ისპოსტზეანსხვაონლაინწყა-
როდან: კმებ რი ჯის უუ ნი სერ ვი ტე ტის კლვე ვე ბის მი დეხ ვით, მნიშ ვლე ნო ბა არა 
ავქს ასე ო ბის თან მიმ დვერ ვო ბას სიყ ტვა ში, მთა რა ვი ა, პივ რე ლი და ბლოო ასო 
იოყს სროწ ად გლი ზე, რად მე ნა დაც ად მა ი ა ნის ტნი ვი თი თე ო ულ ასოს ცალ კე კი 
არ კით ლუ ხობს, არ მა ედ მთი ლა ნად აქიღ ვამს სიყ ტვას. თუ ამის წა თიკ ხვას შეძ
ლსებ, და სოპ ტე შნეს კდე ელ ზე. ეს მხო ლო ოდ ადა ნი ა მე ბის 55%ს შე ძუ ლი ა.83.წა-
იკითხეთ?თუშეძელითაზრისგამოტანაამაბდაუბდამესიჯიდან,თქვენთვის
გასაგებია,როგორცმიმდინარეობსაღქმისპროცესი.აღქმა–ესააპროცესი,
რომლისმეშვეობითაცმნიშვნელობასვანიჭებთგარემოსსენსორულიშთაბეჭ-
დილებებისორგანიზებისდაინტერპრეტაციისგზით.აღქმისკვლევათანმიმ-
დევრულადუჩვენებს,რომშეიძლებაადამიანებიერთსადაიმავერამესუყუ-
რებდნენ და სხვადასხვაგვარად აღიქვამდნენ. მაგალითად, შეიძლება ერთმა
მენეჯერმა, იმ ფაქტზე დაყრდნობით, რომ მის თანაშემწეს რამდენიმე დღე
სჭირდებაგადაწყვეტილებისმისაღებად,გადაწყვიტოს,რომთანაშემწენელი,
არაორგანიზებულიადამიანიადაუჭირსგადაწყვეტილებისმიღება,მაშინ,რო-
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ჰოლანდისპიროვნული
მახასიათებლების
შესაბამისობასამუშაოთან
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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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აღ წე რეთაღქმადამასზე 15.4
მოქმედიფაქტორები

აღქმა

პროცესი,რომლისმეშვეობითაც
ჩვენმნიშვნელობასვანიჭებთგარე
მოსსენსორულიშთაბეჭდილებების
ორგანიზებისდაინტერპრეტაციის
მეშვეობით.
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ცამეორემენეჯერმაშეიძლებაჩათვალოს,რომიგივეთანაშემწედაფიქრებუ-
ლი, გულმოდგინე და წინდახედულია. პირველი მენეჯერი, სავარაუდოდ, მის
თანაშემწეს უარყოფითად შეაფასებს, მეორე – დადებითად. არსებითი ისაა,
რომარცერთიჩვენგანირეალობასარხედავს.ჩვენვახდენთდანახულისინ-
ტერპრეტაციასდაამასრეალობასვუწოდებთდა,რათქმაუნდა,როგორცმა-
გალითშიანაჩვენები,ვმოქმედებთჩვენიაღქმისშესაბამისად.

ფაქტორები,რომლებიცზემოქმედებსაღქმაზე
როგორავხსნითიმფაქტს,რომადამიანებმა, შესაძლოა, ერთიდაიგივერამ
სხვადასხვანაირად აღიქვან? ზოგიერთი ფაქტორი ზოგჯერ განაპირობებს
არასწორ(გამრუდებულ)აღქმას.ესფაქტორებიარსებობსინდივიდში,რომე-
ლიცაღიქვამსიმსამიზნესადასიტუაციაში,რომელშიცხდებააღქმა.

როდესაცადამიანიუყურებსსამიზნესდაცდილობსიმისინტერპრეტაცი-
ას,რასაცხედავს,ამაზედიდადზემოქმედებსმისიპიროვნულიმახასიათებლე-
ბი.ესპიროვნულიმახასიათებლებიმოიცავსდამოკიდებულებას,პიროვნების
თავისებურებებს,მოტივებს,ინტერესებს,გამოცდილებასდამოლოდინს.

დანახული სამიზნის მახასიათებლები ასევეზემოქმედებს იმაზე,თურას
აღიქვამენ.სავარაუდოა,რომჯგუფშიხმაურიანადამიანებსუფროშეამჩნევენ,
როგორცუაღრესადმიმზიდველანარასასიამოვნოპირებს.სამიზნისდამოკი-
დებულებასსხვასაგნებთანანმოვლენებთანასევეგავლენააქვსაღქმაზე,რამ-
დენადაცჩვენ,უმეტესად,ერთადვაჯგუფებთახლოსმყოფდამსგავსსაგნებს.
ესტენდენციებიშეიძლებანახოთვიზუალურიაღქმისმაგალითებით,რომლე-
ბიც15-5 ჩანართშიაწარმოდგენილი.ყურადღებამიაქციეთ,როგორიცვლება
თქვენმიერდანახულიიმისმიხედვით,როცაგანსხვავებულადშეხედავთმას.

დაბოლოს, კონტექსტი, რომელშიც ვხედავთ ობიექტებს და მოვლენებს,
ასევემნიშვნელოვანია.დრო,როდესაცვხედავთობიექტსანმოვლენას,შეიძ-
ლებაზემოქმედებდესაღქმაზეისევე,როგორცადგილი,განათება,სითბო,ფე-
რიდანებისმიერისხვასიტუაციურიფაქტორი.

ატრიბუციისთეორია
აღქმისშესახებკვლევებისდიდინაწილიმიმართულიაუსულოობიექტებზე,მე-
ნეჯერებსკისაქმეაქვთადამიანებთან.ჩვენმიერადამიანებისაღქმაგანსხვავ-
დებაუსულოსაგნებისაღქმისგანიმდენად,რამდენადაცდასკვნებიადამიანთა
ქცევისმიხედვითგამოგვაქვს,რასაცუსულოსაგნებისშემთხვევაშიარვხვდე-
ბით.უსულოსაგნებსარგააჩნიათშეხედულებები,მოტივებიანგანზრახვები;
ადამიანებსკიესყველფერიაქვთ.როდესაცვაკვირდებითადამიანთაქცევას,

ჩა ნარ თი 15-5 

რასხედავთ?

მოხუცი თუ ახალგაზრდა ქალი? რაინდი ცხენზე?
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ვცდილობთავხსნათ,თურატომმოქმედებენისინიასე.პიროვნებისმოქმედე-
ბისჩვენეულაღქმასადამისგანსჯაზემნიშვნელოვანიგავლენააქვსდაშვებე-
ბს,რომლებსაცჩვენამპირთანდაკავშირებითვავლენთ.

ატრიბუციისთეორიაშექმნილიაიმისასახსნელად,თუროგორგანვსჯით
ადამიანებსსხვადასხვანაირადმათიქმედებებისთვის,გარკვეულიმნიშვნელო-
ბის მინიჭების მიხედვით.84 თეორიის ვარაუდით, როდესაც ჩვენ პიროვნების
ქცევასვაკვირდებით,ვცდილობთგანვსაზღვროთ,შინაგანიფაქტორებითააის
გამოწვეულითუგარეგანით.შინაგანიფაქტორებითგამოწვეულიმოქმედებები
ისქმედებებია,რომლებიც,შეიძლებაჩაითვალოს,რომადამიანისპიროვნულ
კონტროლსექვემდებარება.გარეფაქტორებითგამოწვეულიქცევაამფაქტო-
რებისზემოქმედებისშედეგია;ე.ი.ადამიანიიძულებულია,იმოქმედოსსიტუა-
ციისმიხედვით.ამისგანსაზღვრადამოკიდებულიასამფაქტორზე:განსხვავე-
ბულობაზე,კონსენსუსსადათანამიმდევრულობაზე.

განსხვავებულობა გულისხმობს, ავლენს თუ არა ადამიანი სხვადასხვაგ-
ვარქცევასსხვადასხვასიტუაციებში.არისთუარათანამშრომელი,რომელმაც
სამსახურშიდაიგვიანა, იგივე პიროვნება,რომლისუსაქმურობაზეც სხვათა-
ნამშრომლებიჩივიან?ჩვენგვსურსვიცოდეთ,არისთუარაესმოქმედებაუჩ-
ვეულო?თუისუჩვეულოა,დამკვირვებელი,როგორცწესი,ამსაქციელსგარე
ფაქტორებსმიაწერს,რომელიცარექვემდებარებაამპირისკონტროლს.თუმ-
ცა,თუქცევაუჩვეულოარაა,მას,ალბათ,შინაგანიფაქტორებითგანპირობე-
ბულადმიიჩნევენ.

თუყველა, ვინცმსგავსსიტუაციაშიხვდება, ერთნაირადრეაგირებს, შე-
იძლებაითქვას,რომქცევაკონსენსუსით ხასიათდება.დაგვიანებულითანამ-
შრომლის ქცევა შეესაბამება ამ კრიტერიუმს, თუ ყველა ის თანამშრომელი,
რომელიც ერთი და იმავე მარშრუტით მოდის სამსახურში, ასევე აგვიანებს.
ატრიბუციისთეორიისმიხედვით,თუკონსენსუსიდიდია,თქვენ,სავარაუდოდ,
თანამშრომლებისდაგვიანებასგარეფაქტორებსმიაწერთ–რაიმეგარეფაქ-
ტორს (შესაძლოა, გზის მშენებლობას ან საგზაო ავარიას), რომელმაც ასეთი
ქცევაგანაპირობა.თუმცა,თუსამსახურშიიმავემარშრუტითმომავალისხვა
თანამშრომლებიარიგვიანებენ,თქვენდაასკვნით,რომასეთიქცევაშინაგანია.

დაბოლოს,დამკვირვებელიყურადღებასაქცევსადამიანისმოქმედებების
თანმიმდევრულობას. ეს პირი რეგულარულად და თანმიმდევრულად იქცევა
ასე?ასევერეაგირებსსხვადროსაც?სამსახურში10წუთითდაგვიანებაერთნა-
ირადარაღიქმება,თუთანამშრომლისთვისესუჩვეულოშემთხვევაა(მასთვე-
ებისმანძილზეარდაუგვიანია),ხოლოსხვათანამშრომლისთვისესრუტინული
სურათის ნაწილია (ის ყოველკვირეულადორ-სამჯერ იგვიანებს). რაცუფრო
თანმიმდევრულიაქცევა,მითუფრომეტადმიაწერსმასდამკვირვებელიშინა-
განფაქტორებს.15-6ჩანართშიწარმოდგენილიაატრიბუციისთეორიისძირი-
თადიელემენტები.

ატრიბუციის თეორიის ერთ-ერთი საინტერესო დასკვნით, შეცდომები ან
მიკერძოება ამრუდებს ატრიბუციას. მაგალითად, მნიშვნელოვანი მტკიცებუ-
ლებებიადასტურებსიმფაქტს,რომ,როდესაცვმსჯელობთსხვაადამიანების
ქცევაზე,როგორცწესი,ნაკლებადვაფასებთგარეფაქტორებისგავლენასდა
ზედმეტად–შიდა,ანუპიროვნულფაქტორებს.85ამტენდენციასატრიბუციის
ფუნდამენტურშეცდომასუწოდებენდამასშეუძლიაახსნას,რატომშეიძლე-
ბამიაწეროსგაყიდვებისმენეჯერმამისიგაყიდვებისწარმომადგენლისსუსტი
მუშაობამისსიზარმაცესდაარა–კონკურენტისმიერშემოტანილინოვაციურ
პროდუქტს

კიდევერთიმნიშვნელოვანიტენდენციაასაკუთარიწარმატებებისმიწერა
ისეთიშიდაფაქტორებისთვის,როგორიცააუნარიანძალისხმევა,ხოლოსაკუ-
თარიმარცხისმიზეზადგარეფაქტორების,მაგალითად,უიღბლობის,მიჩნევა.
ამტენდენციასეგოისტურმიკერძოებასუწოდებენ,ისგულისხმობს,რომშე-
დეგიანობისგანხილვისასმომუშავეებისთვისმიწოდებულიუკუკავშირიდამა-
ხინჯდებამათმიერიმისმიხედვით,შედეგებიდადებითიათუუარყოფითი.

ატრიბუციისფუნდამენტურიშეც
დომა

ტენდენცია,სხვათაქცევისგანსჯი
სასშემცირებულადშეფასდესგარე
ფაქტორებისზემოქმედებადაგადა
მეტებულად–შინაგანიფაქტორე
ბისგავლენა.

ეგოისტურიმიკერძოება

ადამიანებისმიდრეკილება,მიაწე
რონსაკუთარიწარმატებაშინაგან
ფაქტორებს,ხოლომარცხიგარე
ფაქტორებსდააბრალონ.

ატრიბუციისთეორია

თეორია,რომელიცგამოიყენე
ბაიმისასახსნელად,თუროგორ
განვსჯითადამიანებსსხვადასხვა
ნაირად,იმისმიხედვით,თურა
მნიშვნელობასმივაწერთმოცემულ
ქცევას.
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დაკვირვება ინტერპრეტაცია მიზეზისატრიბუცია

პირიასევეიქცევასხვა
სიტუაციებშიც?

დიახ:დაბალიგანსხვავება
არა:მაღალიგანსხვავება

შინაგანიატრიბუცია
გარეატრიბუცია

სხვაადამიანებიცასეიქცევიან
ანალოგიურსიტუაციაში?

დიახ:მაღალიკონსენსუსი
არა:დაბალიკონსენსუსი

გარეატრიბუცია
შინაგანიატრიბუცია

პიროვნებასისტემატურად
ასეიქცევა?

დიახ:მაღალითანმიმდევრულობა
არა:დაბალითანმიმდევრულობა

შინაგანიატრიბუცია
გარეატრიბუცია

ჩა ნარ თი 15-6

ატრიბუციისთეორია

წყარო: © Laura Morton/Corbis
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უნივერსალურია თუ არა სხვადასხვა კულტურებისთვის ისეთი
ცდომილებები და მიკერძოება, რომლებიც ამრუდებს ატრიბუციას?
დანამდვილებითამასვერვიტყვით,მაგრამწინასწარიმტკიცებულე-
ბებიგვიჩვენებს,რომკულტურულიგანსხვავებებიმნიშვნელოვანია.86

მაგალითად,კორეელიმენეჯერებისკვლევამაჩვენა,რომ,ეგოისტუ-
რიმიკერძოებისნაცვლად,ისინი,როგორცწესი,პასუხისმგებლობას
იღებენსაკუთარმარცხზე–„მეარვიყავიუნარიანილიდერი“–იმის
ნაცვლად,რომისჯგუფისწევრებსმიაწერონ.87ატრიბუციისთეორია,
საზოგადოდ, შემუშავებულია ამერიკელებთანდადასავლეთევროპე-
ლებთანჩატარებულიექსპერიმენტებისსაფუძველზე.თუმცა,კორე-
აში ჩატარებული კვლევის შედეგად გასაგები ხდება, რომ საჭიროა
სიფრთხილისდაცვაატრიბუციისთეორიისპროგნოზთანმიმართება-
შიარადასავლურსაზოგადოებებში,განსაკუთრებითიმქვეყნებში,სა-
დაცძლიერიაკოლექტივისტურიტრადიციები.

მეთოდებისხვებისსწრაფადგანსჯისთვის
ადამიანებისქცევისაღქმადაინტერპრეტაციადიდისამუშაოადაჩვენ
ვიყენებთსწრაფმეთოდებსამოცანათაუკეთმართვისათვის.ესმეთო-
დებისასარგებლოამაშინ,როდესაცსაშუალებასგვაძლევს,სწრაფად
შევძლოთზუსტიინტერპრეტაციადამივიღოთსაიმედომონაცემები
პროგნოზირებისთვის. თუმცა, ისინი იდეალური არაა და შეიძლება
პრობლემებიშეგვიქმნას.

ადვილია სხვების შესახებ მსჯელობა, თუ დავუშვებთ, რომ ისი-
ნიჩვენნაირებიარიან.დაშვებულიმსგავსებისშემთხვევაში,ანუ„ჩემნაირის“
ეფექტის არსებობისას, დამკვირვებლის აღქმაზე უფრო მეტად ზემოქმედებს
საკუთარიპიროვნულითვისებები,ვიდრეიმადამიანისა,რომელსაცაკვირდე-
ბა.მაგალითად,თუგსურთ,გქონდეთგამოწვევებიდაპასუხისმგებლობასამ-
სახურში,თქვენდაუშვებთ,რომსხვებსაციგივესურთ.ადამიანები,რომლებიც
ფიქრობენ,რომსხვებიმათჰგვანან,შესაძლოა,მართლებიიყვნენ,თუმცა,ყო-
ველთვის–არა.

როდესაც ჩვენგანვსჯითადამიანს იმჯგუფის ჩვენეული აღქმის საფუძ-
ველზე,რომლისწევრიცააიგი,ჩვენვიყენებთუმოკლესგზას,რომელსაცსტე
რეოტიპსუწოდებენ.მაგალითად,„დაქორწინებულიპირებიუფროსტაბილური
თანამშრომლებიარიან,ვიდრემარტოხელები“–ესაასტერეოტიპისმაგალითი.
იმდენად,რამდენადაცსტერეოტიპიფაქტებსეყრდნობა,მანშეიძლებაზუსტი
დასკვნებისგამოტანისსაშუალებამოგვცეს.თუმცა,ბევრსტერეოტიპსსაფუძ-
ვლადარუდევსფაქტები,რაცარასწორსხდისჩვენსგანსჯას.88

როდესაცადამიანისშესახებსაერთოწარმოდგენას ვქმნითმხოლოდერ-
თიმახასიათებლისსაფუძველზე,მაგალითად,როგორიცააინტელექტი,სოცია-
ლურობაანგარეგნობა,ჩვენზეზემოქმედებსჰალოეფექტი.ამეფექტსხშირად
ადგილიაქვსმაშინ,როდესაცსტუდენტებილექტორსაფასებენ.სტუდენტებმა
შეიძლებაგამოყონერთითვისება,მაგალითად,ენთუზიაზმი,დამთელიშეფა-
სებაამერთმახასიათებელზეააგონ.ლექტორიშეიძლებაიყოსმშვიდი,საკუ-
თართავშიდარწმუნებული, მცოდნე, მაღალკვალიფიციური, მაგრამთუმისი

მარისამეიერი(MarissaMayer)
მოსულიასანფრანცისკოსოპერაში
საღამოსგალაკონცერტისგახსნაზე.
ისკომპიუტერებისსპეციალისტიადა
უმაღლესიხელმძღვანელითანამდებობა
ეკავაGoogleში,სადაც13წლის
განმავლობაშიმუშაობდა.ამისშემდეგ
ისდაინიშნაYahooსპრეზიდენტად
დაუმაღლესაღმასრულებელ
ოფიცრად.როგორცკომპიუტერული
ექსპერტიდაენთუზიასტი,რომელიც
გატაცებულიაკომპიუტერული
მეცნიერებებით,მეიერიარშეესაბამება
სტერეოტიპულწარმოდგენას
კომპიუტერისსპეციალისტების
შესახებ,რომლისმიხედვითაც,
კომპიუტერისსპეციალისტებიარიან
თეთრკანიანიმამაკაცებისქელშუშიანი
სათვალეებით,ცუდადჩაცმულებიდა
არაორგანიზებულები,არგააჩნიათ
სოციალურიუნარჩვევებიდა
საზოგადოებრივიცხოვრება.მეიერი
შეშფოთებულიაიმით,რომუარყოფითი
სტერეოტიპიშეიძლებახელსუშლიდეს
ქალებსკომპიუტერულიმეცნიერებების
სფეროშიკარიერისშექმნაში.
წყარო:©LauraMorton/Corbis
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სწავლებისსტილსაკლიაენთუზიაზმი,ისშეიძლებაუფრონაკლებადშეაფასონ
სხვამახასიათებლებისმიხედვითაც.

დასკვნებიმენეჯერებისთვის
მენეჯერებმაუნდაიცოდნენ,რომმათითანამშრომლებირეაგირებენაღქმაზე
დაარა–რეალობაზე.მთავარიისკიარაა,არისთუარამენეჯერისმიერთანამ-
შრომლისმუშაობისშეფასებარეალურადობიექტურიდამიუკერძოებელიან
არისთუარაორგანიზაციაშიხელფასისდონეყველაზემაღალი,არამედის,თუ
როგორაღიქვამენადამიანებიამსაკითხებს.თუმომუშავეებიაღიქვამენ,რომ
შეფასებებიმიკერძოებული,ანხელფასებიძალზედაბალია,ისინიმოიქცევიან
ისე,თითქოსესმართლაცასეიყოს.თანამშრომლებიახდენენიმისინტერპრე-
ტაციასდაორგანიზებას,რასაცხედავენდა, შესაბამისად, აღქმისგამრუდე-
ბისპოტენციურიშესაძლებლობაყოველთვისარსებობს.მესიჯინათელია:ყუ-
რადღებამიაქციეთ,როგორაღიქვამენთქვენითანამშრომლებიმათსამუშაოს
დახელმძღვანელობისქმედებებს.

სწავ ლა 
როდესაც20წლისელვისანდრუსმა(ElvisAndrus)გააფორმაკონტრაქტიTexas
Rangers-თან,ისაღფრთოვანდა,როცაგაიგო,რომRangers-მაკონტრაქტიგაა-
ფორმაკიდევერთადამიანთან,ოქროსხელთათმანის11-გზისმფლობელთან,
ვენესუელელომარვიზკველთან(OmarVizquel).ვიზკველისროლინათელიიყო
–ისნიჭიერიახალგაზრდამოთამაშისმენტორიუნდაგამხდარიყო.უმაღლესი
ლიგისბეისბოლისგუნდისმენეჯერები „რეგულარულადათამაშებენვეტერა-
ნებსდანიჭიერახალგაზრდამოთამაშეებსერთადდაიმედიაქვთ,რომვეტე-
რანებიახალგაზრდებსგადასცემენოსტატობისსაიდუმლოსდარჩევებსმის-
ცემენყველაფრისშესახებ,თამაშითდაწყებულიდაღამისგზაზეპრობლემების
თავიდანაცილებითდამთავრებული“.89

მენტორობაკარგიმაგალითიაინდივიდუალურიქცევისკონცეფციისთვის,
რომლისგანხილვასაცბოლოსვაპირებთ–ესაასწავლა.სწავლაშეტანილიაინ-
დივიდუალურიქცევისგანხილვაშიიმმიზეზისგამო,რომთითქმისყველაქცე-
ვაისწავლება.თუჩვენგვსურსავხსნათქცევა,განვახორციელოთმისიპროგ-
ნოზირება და, ასევე, გავლენა მოვახდინოთ მასზე – უნდა გავიგოთ, როგორ
სწავლობენადამიანები.

ფსიქოლოგიაშისწავლისგანსაზღვრაგაცილებითფართოა,ვიდრეადამია-
ნისშეხედულება,რომ„ესისაა,რასაცსკოლაშივაკეთებთ“.სწავლაუწყვეტად
გრძელდებაიმდენად,რამდენადაცჩვენმუდმივადვსწავლობთჩვენიგამოცდი-
ლებისგასამდიდრებლად.სწავლა არისქცევის ნებისმიერი, შედარებითუწყ-
ვეტიცვლილება,რომელიცვლინდებაგამოცდილებისშედეგში.სწავლისორი
თეორიადაგვეხმარებაგავიგოთ,როგორდარატომაქვსადგილიინდივიდუა-
ლურქცევებს.

ოპერანტულიპირობითობა
ოპერანტულიპირობითობაამტკიცებს,რომქცევამისიშედეგებისფუნქციაა.
ადამიანებისწავლობენქცევასიმისათვის,რომმიიღონის,რაცმათსურთ;ან
თავიდანაიცილონის,რაცმათარსურთ.ოპერანტულიქცევანებაყოფლობითი,
ანუნასწავლიქცევაადაარა–რეფლექსური,ანუარანასწავლი.ნასწავლიქცე-
ვისგამეორებისტენდენციაზეზემოქმედებსგაძლიერებაანგაძლიერებისსიმ-
წირე,რაცქცევისშედეგადხდება. გამაძლიერებლების არსებობა აძლიერებს
ქცევას და ზრდის მისი განმეორების ალბათობას, ხოლო გამაძლიერებლების
არარსებობაასუსტებსქცევასდაამცირებსმისიგანმეორებისალბათობას.

ბ.ფ.სკინერის(B.F.Skinner)კვლევამდიდადგანავრცოჩვენიცოდნაოპე-
რანტულიპირობითობისშესახებ.90დაშვებულია,რომქცევაგანისაზღვრებაგა-
რედან–ე.ი.,ნასწავლია,დაარაშინაგანად–რეფლექსური,ანუარანასწავლია.
სკინერიამტკიცებდა,რომმეტადსავარაუდოა,რომადამიანებიჩაიდენენსა-
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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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გა ნი ხი ლეთ სწავლის 15.5
თეორიებიდამათი
მნიშვნელობაქცევის
ფორმირებაში.

დაშვებულიმსგავსება

ადამიანისმიერიმისდაშვება,რომ
სხვებიცისეთებიარიან,როგორიც
თვითონაა.

სტერეოტიპი

ადამიანისშესახებმსჯელობაიმის
მიხედვით,თუროგორაღიქვამენ
იმჯგუფს,რომელსაცესადამიანი
მიეკუთვნება.

ჰალოეფექტი

საერთოწარმოდგენაადამიანისშე
სახებმხოლოდერთმახასიათებელ
ზედაყრდნობით.

სწავლა

ქცევისნებისმიერი,შედარებით
უწყვეტიცვლილება,რომელიცგა
მოცდილებისშედეგია.

ოპერანტულიპირობითობა

სწავლისთეორია,რომელიცამტკი
ცებს,რომქცევამისიშედეგების
ფუნქციაა.
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სურველსაქციელს,თუმათამისთვისპოზიტიურადწაახალისებენდაწახალი-
სებაყველაზეეფექტურია,თუისდაუყოვნებლივმოსდევსსასურველრეაგირე-
ბას.ამასგარდა,ნაკლებადალბათურიაისეთიქცევისგამეორება,რომელიცარ
წახალისდებაანისჯება.

თქვენყველგანწააწყდებითოპერანტულპირობითობას.ნებისმიერისიტუ-
აცია,რომელშიც ან აშკარადაა აღნიშნული, ანფარულადიგულისხმება,რომ
გაძლიერება (დაჯილდოება) დამოკიდებულია გარკვეულ ქმედებებზე თქვენი
მხრიდან, წარმოადგენსოპერანტული პირობითობის მაგალითს.თქვენილექ-
ტორიგეუბნებათ,რომ,თუმაღალინიშნისმიღებაგსურთამკურსში,თქვენ
კარგადუნდაშეავსოთტესტები–სწორიპასუხებიგასცეთშეკითხვებს.გამ-
ყიდველმა,რომელიცსაკომისიოანაზღაურებითმუშაობს,იცის,რომმისიშე-
მოსავლის სიდიდე დამოკიდებულია გაყიდვების მაღალ მაჩვენებლებზე. რა
თქმაუნდა, კავშირიქცევასადაგაძლიერებასშორის ადამიანს ასწავლისიმ-
გვარ ქცევასაც, რომელიც ორგანიზაციის ინტერესებს ეწინააღმდეგება. და-
ვუშვათ,თქვენმაუფროსმაგითხრათ,რომ,თუზედმეტსაათებსიმუშავებდით
მომდევნო სამკვირიანი ცხელი სეზონის განმავლობაში, თქვენ კომპენსაციას
მიიღებდით სამუშაო მაჩვენებლების მომდევნო შეფასებისას. შემდეგ, როდე-
საცშესრულებულიმაჩვენებლებისშეფასებისდრომოვიდა,თქვენვერმიიღეთ
პოზიტიურიგამაძლიერებლები(არდაგაჯილდოვესსაჭიროდროსორგანიზა-
ციისთვისგაწეულიდახმარებისთვის).რასგააკეთებთ,როცასხვადროსკიდევ
გთხოვენზედმეტისაათებისგანმავლობაშიმუშაობას?თქვენიქცევაშეიძლება
აიხსნასოპერანტულიპირობითობით:თუარმოხდაქცევისპოზიტიურადგაძ-
ლიერება,მცირდებაიმისალბათობა,რომქცევაგანმეორდება.

სოციალურისწავლა

RadioCityRockettes-ისმონაწილეთა60%-სწინასეზონებშიცუცეკვია.ვეტერა-
ნები ეხმარებიან ახლად მოსულებს „Rockette სტილის“ ჩამოყალიბებაში – სად
დადონდაროგორდაიჭირონხელები,როგორშეინარჩუნონსიცოცხლისუნარი-
ანობადაა.შ.91

ადამიანებსშეუძლიათისწავლონსხვაადამიანებზედაკვირვებითდაიმის
გამეორებით,რასაცეტყვიან.ჩვენმიერნასწავლისდიდინაწილისხვებზე(მო-
დელებზე) – მასწავლებლებზე, მშობლებზე,თანატოლებზე,ტელევიზიისადა
კინოსმსახიობებზე,მენეჯერებზედაა.შ.–დაკვირვებისშედეგია.იმშეხედუ-
ლებას,რომჩვენშეგვიძლიავისწავლოთდაკვირვებისდაუშუალოგამოცდი-
ლებისმეშვეობით,სოციალურისწავლისთეორიასუწოდებენ.

სოციალური სწავლის თვალსაზრისით, სხვების ზემოქმედებას მთავარი
მნიშვნელობააქვს.ადამიანზეამმოდელებისზემოქმედებისსიდიდეგანისაზღ-
ვრებაოთხიპროცესით:

1.ყურადღებასთანდაკავშირებულიპროცესები.ადამიანებისწავლობენ
სამაგლითომოდელისგან,როდესაცისინიცნობენდაყურადღებასაქცე-
ვენმათკრიტიკულმახასიათებლებს.ჩვენზეყველაზედიდიგავლენააქვთ
მაგალითისიმმოდელებს,რომლებიცარიანმიმზიდველნი,პერიოდულად
ხელმისაწვდომნი,რომლებიც,ჩვენიაზრით,მნიშვნელოვანნიარიანან,
რომლებიცჩვენგვგვანან.

2.შენარჩუნებისპროცესები.სამაგალითომოდელისგავლენადამოკიდებუ-
ლიიქნებაიმაზე,თურამდენადკარგადახსოვსადამიანსმოდელისმოქმე-
დებამასშემდეგაცკი,როდესაცისაღარააადვილადხელმისაწვდომი.

3.მამოძრავებელირეპროდუქციისპროცესები.მასშემდეგ,რაცადამიანი
დაინახავსახალქცევასმოდელზედაკვირვებისმეშვეობით,ნანახიქმე-
დებადუნდაგადაიქცეს.ესპროცესიუჩვენებს,რომადამიანსრეალურად
შეუძლიამოდელისმოქმედებებისგამეორება.

4.გაძლიერებისპროცესები.ადამიანებიმოტივირებულიიქნებიან,გამო-
ავლინონმოდელირებულიქცევა,თუადგილიაქვსპოზიტიურსტიმუ-
ლებსანდაჯილდოებას.მომუშავეებიუფრომეტყურადღებასაქცევენ,

სოციალურისწავლისთეორია

თეორია,რომელიცამტკიცებს,რომ
ადამიანებსშეუძლიათსწავლადაკ
ვირვებისადაუშუალოგამოცდილე
ბისმეშვეობით.
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უკეთსწავლობენდაუფროხშირადიმეორებენიმქცევებს,რომლებიც
წახალისებულია.

ფორმირება:მენეჯმენტისინსტრუმენტი
იმდენად,რამდენადაცსწავლასადგილიაქვსროგორცსამსახურში,ასევემუ-
შაობისდაწყებამდე,მენეჯერებიფიქრობენიმაზე,თუროგორშეიძლებაასწავ-
ლონთანამშრომლებსიმგვარიქცევა,რომელიცყველაზეხელსაყრელიიქნება
მათიორგანიზაციისთვის. ამგვარად,ხშირადმენეჯერებიცდილობენადამია-
ნების„ჩამოყალიბებას“მათისწავლებისთანმიმდევრულიხელმძღვანელობით,
მეთოდისსაშუალებით,რომელსაცქცევისფორმირებასუწოდებენ.

განვიხილოთსიტუაცია,როდესაცთანამშრომლისქცევა მნიშვნელოვნად
განსხვავდება იმისაგან,რაცმენეჯერსსჭირდება.თუმენეჯერიმიმართავდა
გაძლიერებასმხოლოდმაშინ,როდესაცმომუშავეავლენდასასურველქცევას,
გაძლიერებისგამოყენებისშემთხვევებიარიქნებოდახშირი.ფორმირებაითვა-
ლისწინებსლოგიკურმიდგომასსასურველიქცევისმისაღწევად.ჩვენვაღწევთ
ქცევისფორმირებასყოველიშემდგომინაბიჯისსისტემატურადგაძლიერებით,
რომელსაცადამიანისასურველიქცევისკენმიჰყავს.თუთანამშრომელი,რო-
მელიცყოველთვისნახევარისაათითიგვიანებდასამსახურში,ახლამხოლოდ
20წუთისდაგვიანებითმოვა,ჩვენშეიძლებააღვნიშნოთდაგავაძლიეროთეს
გაუმჯობესება. გაძლიერებაგაიზრდება სასურველქცევამდეთანამშრომლის
მიახლოებასთანერთად.

ქცევისფორმირებისოთხიგზამოიცავსპოზიტიურგაძლიერებას,ნეგატი-
ურგაძლიერებას,დასჯასდაგაუქმებას.როდესაცქცევასრაიმესასიამოვნო
მოსდევს,მაგალითად,თანამშრომლისშექებაკარგადშესრულებულისამუშა-
ოსთვის, ამას პოზიტიურ გაძლიერებას უწოდებენ. პოზიტიური გაძლიერება
ზრდისიმისალბათობას,რომსასურველქცევასგაიმეორებენ.რეაგირებისწა-
ხალისებარაიმეარასასიამოვნოსგაუქმებითანმოხსნით,ნეგატიურიგაძლიე-
რებაა.მენეჯერი,რომელიცამბობს:„მეხელფასსაღარდაგაკლებთ,თუსამსა-

რეალური შემთხვევა
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სცე ნა რი:

პოლტეილორი(PaulTaylor)სიდნეიშისარეკლამოსააგენტოსმართავს.მართალია,ისბიზნესსსაკმაოდ
თავისუფლადაწარმოებს,მაგრამმასჰყავსერთითანამშრომელი,რომელიცქრონიკულადაგვიანებს
ყველგან:კრებებზე,შეხვედრებზე,სამსახურშიმისვლისას.საქმეიქამდემივიდა,რომსხვათანამშრომ-
ლებიცალაპარაკდნენამისშესახებ.დროა,რაღაცგაკეთდეს.

რისგაკეთებასურჩევდითპოლსამთანამშრომლისქცევის„შეცვლისთვის“?
პოლმადაუყოვნებლივუნდაუზრუნველყოსუკუკავშრითანამშრომელთანუკუ-
კავშირის ინსტრუმენტის (SBIA – SPECIFIC, BEHAVIOR, IMPACT,ALTERNATIVE) შესა-
ბამისად.საკუთარითვალითნანახისშემდეგ(დაარამხოლოდიმისმოსმენის
შედეგად,რაზეცთანამშრომლებიჭორაობდნენ)პოლიუნდადარწმუნდეს,რომ
პრობლემაარისკონკრეტული,რეალურიქცევიდანგამომდინარე.მანმკაფი-
ოდუნდაგაიაზროს,თურაგავლენააქვსამასგუნდზე/ბიზნესზედაშესთავა-
ზოსთანამშრომელსუფროეფექტური,პოზიტიურიალტერნატიულიქცევა,
რომელიცსურს,დაინახოსმისგან.უკუკავშირისშემდეგპოლმა,იმაშიდასარ-
წმუნებლად,რომმესიჯიეფექტურადიქნაგადაცემულიდამიღებული,უნდა
სთხოვოსთანამშრომელს,გაიმეოროსის,რაცმოისმინა.
დაბოლოს,მანდამისმათანამშრომელმაუნდაგანიხილონშემდგომისათა-
ნადონაბიჯებიდასამოქმედოგეგმაიმისუზრუნველსაყოფად,რომადგილი
აღარჰქონდესარასათანადოქცევას.
შენისკინგი(ShaniseKing),მარკეტინგისდირექტორისმოადგილე
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ქცევისფორმირება

სწავლებისწარმართვისპროცესი,
რომელიცთანმიმდევრულინაბიჯე
ბისსახითხორციელდებაგაძლი
ერებისანგაძლიერებაზეუარის
თქმისსაშუალებით.
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ხურშიდროზემოხვალთ“,ნეგატიურგაძლიერებასიყენებს.სასურველქცევას
(სამსახურშიდროულად მოსვლას) წაახალისებენრაღაც არასასიამოვნოს გა-
უქმებით (ხელფასის დაკლება). დასჯა არასასურველი ქცევის აღმოფხვრის
საშუალებაა. ორიდღის განმავლობაშითანამშრომლისუხელფასოდ მუშაობა
–სამსახურშიდაგვიანებისთვისდასჯისმაგალითია.დაბოლოს,ნებისმიერიიმ
გაძლიერებისმოხსნა,რომელიცქცევასინარჩუნებს,არისგაუქმება.როდესაც
ქცევის გაძლიერება არ ხდება, ქცევათანდათანობით ქრება. შეკრებებზე მე-
ნეჯერებს,რომლებსაც სურთ მოაშლევინონთანამშრომლებს მუდმივად არა-
ადეკვატური ან დესტრუქციული შეკითხვების დასმა, შეუძლიათ პრობლემის
აღმოფხვრაამთანამშრომელთაიგნორირებითმაშინ,როცაისინიხელსიწევენ
გამოსასვლელად.მალეასეთიშეკითხვებისდასმისშემთხვევებიაღარიქნება.

როგორცპოზიტიური,ასევენეგატიურიგაძლიერებისშედეგიასწავლა.ის
აძლიერებსსასურველქცევასდაზრდისიმისალბათობას,რომსასურველქცე-
ვასგაიმეორებენ.როგორცდასჯა, ასევეგაუქმებაცგანაპირობებსსწავლას,
მაგრამერთიცდამეორეცამასუზრუნველყოფსარასასურველიქცევისშესუს-
ტებისადამისისიხშირისშემცირებისგზით.

დასკვნებიმენეჯერებისთვის
მომუშავეებისწავლობენსამსახურში.ერთ-ერთიმნიშვნელოვანისაკითხია,აპი-
რებენთუარამენეჯერებიმათისწავლისპროცესისმართვასწახალისებისადა
სტიმულირებისმეშვეობით,თუმიუშვებენამპროცესსნებაზე?თუმარგინალ
თანამშრომლებსწაახალისებენხელფასისმომატებითდადაწინაურებით,მათ
არექნებათსაფუძველიიმისა,რომშეიცვალონსაკუთარიქცევა.რეალურად,
ქცევაშეიძლებაშეიცვალონწარმატებულმათანამშრომლებმა,როდესაცისი-
ნიდაინახავენ,რომმარგინალურიქცევისწახალისებახდება.თუმენეჯერებს
სურთქცევაA,მაგრამისინიწაახალისებენქცევაB-ს,მათარუნდაგაუკვირ-
დეთ,რომთანამშრომლები B ქცევას ისწავლიან. ანალოგიურად, მენეჯერები
უნდამოელოდნენ,რომთანამშრომლებიმათუყურებენ,როგორცეტალონურ
მოდელებს.მენეჯერები,რომლებიცმუდმივადიგვიანებენ,სადილზეორსაათს
ხარჯავენ,ანკომპანიისსაოფისემასალებსსაკუთარიმიზნებისთვისიყენებენ,
უნდამოელოდნენ,რომთანამშრომლებიწაიკითხავენმათმესიჯსდასაკუთარი
ქცევისმოდელირებასამისშესაბამისადგანახორციელებენ

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ქ ცე ვისთანამედროვესაკითხები
ამეტაპზეთქვენალბათუკვეკარგადიცითმიზეზები,რომელთაგამოცმენე-
ჯერებსსჭირდებათგაიგონ,თუროგორანრატომიქცევიანთანამშრომლები
ისე,როგორციქცევიან.ამთავსჩვენდავასრულებთორგანიზაციულიქცევის
ორისაკითხისგანხილვით,რომელსაცყველაზედიდიგავლენააქვსმენჯერე-
ბისსამუშაოზე.

თაობებსშორისგანსხვავებისმენეჯმენტი
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“.ქვემოთწარმოდგენილიაზოგიერთიჩამონათვალი2016წლისნუსხიდან
(რომელიცშედგენილია2012წელს):
• ისინიყოველთვისცხოვრობდნენკიბერსივრცეში.
• „გვაროვნული“თაობაადაისინივერიტანენ,როდესაცთანატოლებთანკონ-

ტაქტისსაშუალებაარაქვთ.
• მათბევრიარაფერიიციანბილკლინტონისპრეზიდენტობისშესახებ–იცნო-

ბენ,როგორცმაღალიდონისსახელმწიფომოღვაწეს.

15.6 იმსჯე ლეთორგანიზა-
ციულიქცევისთანამედ-
როვეპრობლემებზე
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• ამთაობისპერიოდისუმეტესიდროისგანმავლობაშიშეერთებულიშტატების
სახელმწიფოდეპარტამენტისხელმძღვანელიქალიიყო.

• მათი აზრით, ტანსაცმლიდან გამოჩენილი თეთრეულის ბრეტელები მოდაა
დაარა–გარდერობისნაკლოვანება.

• ქალებიყოველთვისმართავდნენთვითმფრინავებსდაკოსმოსურშატლებს.
• ყოველთვისარსებობდალურჯიM&Ms,მაგრამარა–ღიაყავისფერი.

როგორიიქნებაახალგაზრდათანამშრომელთაესჯგუფი,როდესაცისინი
შეუერთდებიანშრომითრესურსებსსასწავლებლისდამთავრებისშემდეგ?ექ-
ნებათმათYთაობისადრინდელიწევრებისთვისებები?ვნახოთ,როგორშეც-
ვლისYთაობასამუშაოადგილებს2014წლისთვის,როდესაცშრომითირესურ-
სების50%-ითიქნებაწარმოდგენილი,ხოლო2025წლისთვისკი–უკვე75%-ით.93

მათნათელიგონებააქვთ,ცნობისმოყვარენიდასწავლასმოწყურებულნი,
თუმცა,უხეშებიცარიან,სამსახურშისანდლებითდადიანდასამუშაომაგიდას-
თანiPod-ებსუსმენენ.მათსურთმუშაობა,მაგრამარა–მთელიარსებით.მათ-
თანმუშაობანიშნავსლაკონურობასდამობილურობას. ისინი აღტაცებულნი
არიანსაინტერესოდაინოვაციურპროექტებზემუშაობით,მაგრამდიდადარ
აინტერესებთთანამდებობრივიწოდებები.სამუშაოადგილზემათმისამაგრებ-
ლადსაჭიროამუდმივიუკუკავშირიდააღიარება.ესააYთაობა–დაახლოებით
70მილიონიადამიანი,რომელთაგანბევრიკარიერასახლაიწყებსდასაკუთარ
ადგილსიმკვიდრებსმრავალითაობისგანშექმნილსამუშაოადგილას.94

ვინ არის Y თა ო ბა? 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 შეაქვთსამუშაო ადგილზე. Yთაობა გაიზარდაგამოცდილებისადა
შესაძლებლობებისუცნაურინაკრებითდასურს,რომსამსახურშიცასევეიყოს.
მაგალითად, სტელა კენაი (Stella Kenyi),რომელიცუზომოდაადაინტერესებუ-
ლისაერთაშორისოგანვითარებით,მისმადამქირავებელმა,NationalRuralElec-
tricCooperativeAssociation-მა,გაგზავნაიაიში,სუდანში,ენერგომატარებლების
მოხმარებისშესასწავლად.95BestBuy-ისდაგეგმვისუფროსისპეციალისტიბეტ
ტრიპი(BethTrippie)ფიქრობს,რომ,თუკორპორაციულოფისებშიშედეგიკარ-
გად არის მიღწეული,რატომაა მნიშვნელოვანი,როგორგანხორციელდა მისი
მიღწევა.96ისამბობს:„მემუდმივადვთამაშობვიდეოთამაშებს,ვსაუბრობტე-
ლეფონზედაპარალელურადვაკეთებსაქმეს,რაცძალიანკარგადგამომდის“.
კეტიპატერსონი(KatiePatterson),აღმასრუებელიოფიცრისთანაშემწე,ამბობს:
„ჩვენგვსურსდაარგვეშინიაშევცვალოთსტატუს-კვო.გარემო,სადაცკრეა-
ტიულობასდადამოუკიდებელაზროვნებასდადებითმახასიათებლადმიიჩნე-
ვენ,მიმზიდველიაჩემიასაკისადამიანებისთვის.ჩვენძალზედამოუკიდებლები
დასაღადმოაზროვნენივართ“.97

მე ნეჯ მენ ტის რთუ ლი ამო ცა ნე ბის დაძ ლე ვა Yთაობასთანთანამშრომლობისმე-
ნეჯმენტიუნიკალურსაკითხებსწარმოშობს.შეიძლებაწამოიჭრასკონფლიქ-
ტებიდააღშფოთებაისეთსაკითხებთანდაკავშირებით,როგორიცააგარეგნო-
ბა,ტექნოლოგიადამენეჯმენტისსტილი.

რამდენადმოქნილიუნდაიყოსორგანიზაციაოფისში„სათანადო“ჩაცმუ-
ლობის თვალსაზრისით? ეს შეიძლება დამოკიდებული იყოს შესასრულებელ
სამუშაოზედაორგანიზაციისსიდიდეზე.ჯინსი, მაისურიდასანდლებიბევრ
ორგანიზაციაში მისაღებია. თუმცა, სხვა დაწესებულებებში თანამშრომლებს
შეიძლება უფრო მკაცრად ჩაცმა მოეთხოვებოდეთ. ამ მხრივ კონსერვატორ
ორგანიზაციებშიცკიშესაძლებელიაუფრომოსახერხებელიტანსაცმლისდაშ-
ვება,რომელსაც Yთაობა ამჯობინებს,დაუფრო მეტი მოქნილობის გამოჩე-
ნაიმთვალსაზრისით,თურაარისდასაშვები.მაგალითად,სახელმძღვანელო
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პრინციპი შეიძლება იყოს ის, რომ, თუ პიროვნებას არ
აქვს ურთიერთობა ორგანიზაციის გარეთ ადამიანებ-
თან,შეიძლებაუფროთავისუფლადეცვას (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,რამდენიმეკლავიშსდააჭერენხელსმისმი-
საღებად.Yთაობისწარმომადგენლები,რომლებიცტექ-
ნოლოგიებითგაიზარდნენ,თავსსავსებითკომფორტუ-
ლადგრძნობენმათიგამოყენებისას.მათთვისშეიძლება
სავსებითდამაკმაყოფილებელიიყოსვირტუალურიშეხ-
ვედრაპრობლემისგადასაწყვეტად,მაშინ,როცაბეიბი-
ბუმერების თაობის წარმომადგენლები მოელიან, რომ

მნიშვნლოვანი პრობლემებისგადაწყვეტაპირადშეხვედრებზეუნდამოხდეს.
ბეიბიბუმერებიჩივიან,რომYთაობასარშეუძლიაერთსაკითხზეკონცენტრა-
ცია,მაშინ,როცაYთაობისწარმომადგენლებიმრავალიამოცანისერთდროუ-
ლადშესრულებაშიცუდსვერაფერსხედავენ.ისევდაისევ,მთავარიამოქნი-
ლობაორივესმხრიდან.

დაბოლოს, როგორ უნდა განხორციელდეს Y თაობის წარმომადგენლების
მართვა?როგორცმანქანებისძველრეკლამებშიამბობდნენ–„ესარაამამათ-
ქვენისმანქანა“,ჩვენკიშეიძლებავთქვათ–„ესარაამამათქვენისდადედათ-
ქვენისმიერგამოყენებულიმართვისგზა“.Yთაობისთანამშრომლებსსურთ:
ხელმძღვანელებიგახსნილიგონებით,ექსპერტებისაკუთარსფეროშიიმშემ-
თხვევაშიცკი,თუისინიარარიანძალიანძლიერებიტექნოლოგიებში;ორგანი-
ზებულები;მასწავლებლები,ტრენერებიდამენტორები;არაავტორიტარულები
დაარაპატრიარქალურები;მათითაობისმიმართპატივისცემითგანწყობილნი;
ისეთები,ვისაცესმისმათთვისსამუშაოსდაცხოვრებასშორისბალანსისდაც-
ვისსაჭიროება;რომლებიცუზრუნველყოფენმუდმივუკუკავშირს;ცოცხლები
და მიმზიდველნი არიანურთიერთობაშიდა ხელსუწყობენ სიახლის სწავლის
სტიმულირებას.98

Yთაობისწარმომადგენლებსშეუძლიათ,ბევრირამშესთავაზონორგანი-
ზაციასმათიცოდნის,გატაცებისადაუნარებისთვალსაზრისით.თუმცა,მენე-
ჯერებმაუნდააღიარონდაგაიგონამჯგუფისქცევისწესებიიმისათვის,რომ
შექმნან ისეთი გარემო, სადაც სამუშაო შეიძლება შესრულდეს ეფექტურად,
ეფექტურადდახელისშემშლელიკონფლიქტებისგარეშე.

სამუშაოადგილზენეგატიურიქცევისმენეჯმენტი

ჯერიმ შეამჩნია, რომ ამწეში ზეთი მთავრდება, მაგრამ ის განაგრძობს მარ-
თვასმანამ,სანამარგადახურდებადაშეუძლებელიგახდებამისიგამოყენება.
ხელმძღვანელისმხრიდან11თვისგანმავლობაშიმუდმივიშეურაცხყოფისადა
არასათანადომოპყრობისშემდეგმარიატოვებსსამსახურს.ოფისის კლერკი
ძირსდაახეთქებსკლავიატურასდაშემდეგილანძღება,როდესაცკომპიუტერი
აღარმუშაობს.უხეშობა,მტრულიდანეგატიურიდამოკიდებულება,აგრესია,
დაუზრდელობასაკმაოდგახშირდადღევანდელორგანიზაციებში.შეერთებულ
შტატებში გამოკითხულ თანამშრომელთა 10%-მა აღნიშნა, რომ სამსახურში
ყოველდღიურადხედავსუხეშობას,20%-მაკი–რომუზრდელურიმოპყრობის
უშუალო სამიზნეს წარმოადგენს, სულ მცირე, კვირაში ერთხელ მაინც. კანა-

წყარო: MCT via Getty Images
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რიჩარდპოლაკი(RichardPollack)Ber-
kowitzDickPollack&Brantშიაფასებს
იმენთუზიაზმს,სწავლისსურვილსდა
გულმოდგინემუშაობას,რაცYთაობის
თანამშრომელრეიჩელმერიტს(Rachel
Merritt)მოაქვსაუდიტორულიმომსა
ხურებისკომპანიაში,სადაცმრავალი
თაობისწარმომადგენელიმუშაობს.
ფირმაშიმხოლოდერთწლიანიმუშა
ობისშემდეგმერიტმამნიშვნელოვანი
წვლილიშეიტანაიმსასამართლოსაქ
მისანალიზში,რომელიცმისგანყო
ფილებაშიხშირადსაჭიროებდაგვიან
ღამემუშაობასმონაცემებისშესასწავ
ლად.მერიტიაფასებსიმას,რომმისმა
ხელმძღვანელებმასწრაფადმიანდვეს
პასუხისმგებლობა,მისცესმასტიმუ
ლირებელიდავალება,აღიარესმისი
მიღწევებიდამისცესშესაძლებლობა,
ესწავლამასზემაღალიდონისგამოც
დილითანამშრომლებისგან.როგორც
ხელმძღვანელს,პოლაკსმოსწონს
მენტორისროლიდაასწავლისმერიტს,
როგორჩამოყალიბდესპროფესიონა
ლად.

წყარო:MCTviaGettyImages
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დელითანამშრომლებისგამოკითხვისას25%-მააღნიშნა,რომყოველდღიურად
უზრდელობასხედავს,ხოლო50%-მაგანაცხადა,რომარაცივილიზებულიმოპყ-
რობისუშუალოსამიზნესწარმოადგენს,სულმცირე,კვირაშიერთხელმაინც.99
ზოგიერთიშეფასებისმიხედვით,ასეთინეგატიურიდამოკიდებულებაშეერთე-
ბულიშტატებისეკონომიკასყოველწლიურად300მილიარდაშშდოლარზემეტი
უჯდება.100მენეჯერებისუმეტესობასსაშინელებადმიაჩნიართულთანამშრომ-
ლებთანურთიერთობა.თუმცა,მენეჯერებსარშეუძლიათპრობლემებისიგნო-
რირება.რაშეიძლებაგააკეთოსხელმძღვანელმასამუშაოადგილზენეგატიუ-
რიქცევისმართვისთვის?

მთავარია იმის აღიარება, რომ პრობლემები არსებობს. თავის მოტყუება
იმით,რომნეგატიურიქცევაარარსებობს,ანარასათანადოქცევისიგნორი-
რება,მხოლოდდააბნევსთანამშრომლებს.რაუნდაჩაითვალოსმისაღებქცე-
ვად?მკვლევრებსშორისარსებობსგარკვეულიკამათიიმასთანდაკავშირებით,
თუ ნეგატიური ქცევის მიმართრომელიაუფრო ეფექტური – პრევენციათუ
რეაგირებისზომები.რეალურად,ორივე აუცილებელია.101 ნეგატიური ქცევის
პრევენცია პოტენციური თანამშრომლების დეტალური სკრინინგის მეშვეო-
ბით, გარკვეული პირადი მახასიათებლების დადგენის გზითდადაუყოვნებე-
ლი,გადამწყვეტირეაგირებამიუღებელნეგატიურქცევაზეშეიძლებაძალზე
მნიშვნელოვანი აღმოჩნდეს სამუშაო ადგილზე ნეგატიური ქცევის მენეჯმენ-
ტის თვალსაზრისით. თუმცა, ასევე მნიშვნელოვანია, ყურადღება მიექცეს
თანამშრომელთა დამოკიდებულებებს, რადგან ნეგატიურობამ ამ მიმართუ-
ლებითაცშეიძლებაიჩინოსთავი.როგორცადრეაღვნიშნეთ,როდესაცთანამ-
შრომლებისამსახურითუკმაყოფილონიარიან,რაღაცაგვარრეაგირებასმაინც
გამოხატავენ.
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

განსაზღვრეთინდივიდუალურიქცევისფოკუსიდამიზნებიორგანიზაციაში.
აისბერგისმსგავსად,ორგანიზაციისფარულიელემენტები(დამოკიდებულება,აღ-
ქმა,ნორმებიდაა.შ.)ართულებსინდივიდუალურიქცევისგაგებას.

ორგანიზაციულიქცევა (OB) კონცენტრირებულიასამსფეროზე: ინდივიდუა-
ლურიქცევა,ჯგუფურიქცევადაორგანიზაციულიასპექტები.OB-ისმიზნებიაქცე-
ვისახსნა,პროგნოზირებადამასზეგავლენისგანხორციელება.

თანამშრომლისმწარმოებლურობაშედეგიანობისსაზომიაროგორცეფექტუ-
რობის, ასევე ეფექტურობის თვალსაზრისით. აბსენტეიზმი სამუშაოს გაცდენას
ნიშნავს.კადრებისდენადობაკი–თანამშრომელთამუდმივგადინებასორგანიზა-
ციიდან ნებაყოფლობით ან იძულებით.ორგანიზაციული მოქალაქეობრივი ქცევა
(OCB)საკუთარიშეხედულებებისამებრქცევაა,რომელიცარარისთანამშრომლის-
თვის ოფიციალური სამსახურებრივი მოთხოვნა, მაგრამ ხელს უწყობს ორგანი-
ზაციის ეფექტიან ფუნქციონირებას. სამუშაოთი კმაყოფილება არის პიროვნების
ზოგადიდამოკიდებულებამისისამსახურისმიმართ.არასათანადოქცევასამუშაო
ადგილზე – ესაა თანამშრომლის განზრახ მოქმედება, რომელიც, პოტენციურად,
ვნებისმომტანიაორგანიზაციისანიქმომუშავეპირებისთვის.

ახსენით,რაროლსთამაშობსდამოკიდებულებებისამუშაოსშესრულებაში.
კოგნიტიურიკომპონენტიშეეხებაპიროვნებისრწმენას,მოსაზრებებს,ცოდნასან
ინფორმაციას.აფექტურიკომპონენტიდამოკიდებულებისემოციური,ანუგრძნო-
ბითინაწილია.ქცევითიკომპონენტიშეეხებავინმესანრაიმესმიმართგარკვეული
ქცევისგანზრახვას.

სამსახურითკმაყოფილებაგულისხმობსპირისსაერთოდამოკიდებლებასმისი
სამსახურისმიმართ.სამუშაოშიჩართულობაგანსაზღვრავსთანამშრომლისსამუ-
შაოსთან იდენტიფიცირებულობის ხარისხს, ასევე იმას,თურამდენადაქტიურად
მონაწილეობსისამსამუშაოშიდარამდენადმიაჩნია,რომმისიშესრულებამნიშ-
ვნელოვანიასაკუთარითვითშეფასებისთვის.ორგანიზაციისმიმართერთგულება
იმისმაჩვენებელია,თურამდენადახერხებსთანამშრომელისაკუთარითავისიდენ-
ტიფიკაციასორგანიზაციასთანდამისმიზნებთანდარამდენადსურსმას,დარჩეს
ამორგანიზაციისწევრად.თანამშრომლისჩაბმულობასმაშინაქვსადგილი,როცა
ისდაკავშირებულიასამუშაოსთან,კმაყოფილიადაენთუზიაზმითეკიდებამას.

სამსახურითკმაყოფილებადადებითადზემოქმედებსმწარმოებლურობაზე,ამ-
ცირებსგაცდენათარიცხვს,დენადობისმაჩვენებლებს,ხელსუწყობსკლიენტების
პოზიტიურდამოკიდებულებასOCB-სს(ზომიერად)და,ასევე,სამსახურშიარასათა-
ნადოქცევისმინიმუმამდეშემცირებას.

ადამიანებიცდილობენ,დაარეგულირონსამსახურთანდამოკიდებულებისდა
ქცევის შეუსაბამობადამოკიდებულებისათუ ქცევის შეცვლით ან შეუსაბამობის
დასაბუთებით.

აღწერეთპიროვნულობისშესახებარსებულისხვადასხვათეორიები.
MBTI ზომავს ოთხ განზომილებას: სოციალურ ურთიერთქმედებას, მონაცემების
შეგროვებისთვის უპირატესობის მინიჭებას, უპირატესობის მინიჭებას გადაწყვე-
ტილებებისმიღებისთვისდაგადაწყვეტილებებისმიღებისსტილს.დიდიხუთიანის
მოდელი მოიცავს ხუთ პიროვნულ მახასიათებელს: ექსტრავერსიას, თანხმობის-
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თვის მზადყოფნას, კეთილსინდისიერებას, ემოციურ სტაბილურობას და გახ-
სნილობასგამოცდილებისმიმართ.

ხუთიპიროვნულიმახასიათებელი,რომელიცხელსუწყობსორგანიზაცია-
შიინდივიდუალურიქცევისახსნას,ესაა–კონტროლისლოკუსი,მაკიაველიზ-
მი,თვითშეფასება,თვითმონიტორინგიდაგარისკვა.სხვაპროვნულიმახასია-
თებლებიმოიცავსAტიპის/Bტიპისპიროვნებებს,პროაქტიურპიროვნებასდა
მოქნილობას.

ის,თუროგორრეაგირებსპიროვნებაემოციურადდაროგორერევასაკუ-
თარემოციებს,განსაზღვრავსპიროვნულიმახასიათებლებისფუნქციას.ემო-
ციურიინტელექტისმქონეპიროვნებასგააჩნიაუნარი,შეამჩნიოსდამართოს
ემოციურისიგნალებიდაინფორმაცია.

აღწერეთაღქმადამასზემოქმედიფაქტორები.
აღქმა, სენსორული შთაბეჭდილებების ორგანიზების და ინტერპრეტაციის
გზით,განსაზღვრავსიმას,თუროგორმნიშვნელობასვანიჭებთგარემოს.რად-
განაცადამიანებიიქცევიანმათიაღქმისშესაბამისად,მენეჯერებსუნდაესმო-
დეთესსაკითხი.

ატრიბუციისთეორიასამფაქტორზეადამოკიდებული.განსხვავებულობა
ნიშნავს,ავლენსთუარაპიროვნებასხვადასხვაქცევასსხვადასხვასიტუაცია-
ში(ე.ი.არისქცევაუჩვეულოთუარა).კონსენსუსი–სხვაადამიანები,ანალო-
გიურსიტუაციაშიასევერეაგირებენთუარა.თანმიმდევრულობაა,როდესაც
პიროვნებარეგულარულადდათანმიმდევრულად მოქმედებს გარკვეული წე-
სით.ამფაქტორებისსიძლიერედასისუსტეეხმარებამენეჯერებს,განსაზღ-
ვრონ,თანამშრომლისქცევაშინაგანფაქტორებსმიეწერებათუ–გარეგანს.

ატრიბუციისფუნდამენტურიშეცდომა–ესაატენდენცია,შემცირებულად
შეფასდეს გარე ფაქტორების ზემოქმედება და გადამეტებულად – შინაგანი
ფაქტორებისზემოქმედება.ეგოისტურიმიკერძოება–ესაატენდენცია,საკუ-
თარიწარმატებამიაწერონშინაგანფაქტორებს,ხოლომარცხიგარეშეფაქტო-
რებსდააბრალონ.
სამიმოკლეგზა,რომელიცგამოიყენებასხვებისგანსჯისას,ესაადაშვებული
მსგავსება,სტერეოტიპებიდაჰალოეფექტი.

განიხილეთსწავლისთეორიებიდამათიმნიშვნელობაქცევის
ფორმირებაში.
ოპერანტულიპირობითობაამტკიცებს,რომქცევამისიშედეგებისფუნქციაა.
მენეჯერებს შეუძლიათ მისი გამოყენება ქცევის ახსნის, პროგნოზირების და
მასზეგავლენისთვის.

სოციალურისწავლისთეორიაამტკიცებს,რომადამიანებსშეუძლიათის-
წავლონსხვებზედაკვირვებითდარაიმესუშუალოდგამოცდით.

მენეჯერებს შეუძლიათ ქცევის ფორმირება პოზიტიური გაძლიერების
(სასურველი ქცევის გაძლიერება რაიმე სასიამოვნოს უზრუნველყოფით), ნე-
გატიურიგაძლიერების (სასურველირეაგირებისგაძლიერებარაიმეარასასი-
ამოვნოს მოცილებით), დასჯის (არასასურველი ქცევის შეწყვეტა სასჯელის
გამოყენებით)ანგაუქმების(ქცევისგაძლიერებაზეუარისთქმამისაღმოსაფ-
ხვრელად)გზით.

იმსჯელეთორგანიზაციულიქცევისთანამედროვეპრობლემებზე.

Yთაობისთანამშრომელთამენეჯმენტისსირთულეისაა,რომმათახალიდამო-
კიდებულებაშეაქვთსამუშაოადგილზე.ძირითადიპრობლემებიისეთსაკითხ-
ებსუკავშირდება,როგორიცააგარეგნობა,ტექნოლოგიადამართვისსტილი.

სამუშაო ადგილზე არასათანადო ქცევის დაძლევა შესაძლებელია ასე-
თი ქცევის არსებობის აღიარებით; პოტენციურითანამშრომლებისფრთხილი
სკრინინგითშესაძლონეგატიურიტენდენციებისდასაფიქსირებლად;რაცყვე-
ლაზემნიშვნელოვანია,თანამშრომელთადამოკიდებულებებისთვისყურადღე-
ბისმიქცევითსამსახურითკმაყოფილებისთუუკმაყოფილებისშესახებგამო-
კითხვებისჩატარებისგზით.
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. OB-ის შესახებ ცოდნას სხვადასხვა მნიშვნელობა
აქვსმენეჯერთასხვადასხვადონეზეორგანიზაცი-
აში?თუესასეა,რაგანსხვავებებიარსებობსმათ
შორის?თუასეარარის,რატომარარისასე?პასუ-
ხიდაასაბუთეთ.

2.განმარტეთ,რატომარისმნიშვნელოვანიორგანიზა-
ციის,როგორცაისბერგის,კონცეფცია?

3. განსაზღვრეთთანამშრომლების ექვსი მნიშვნელო-
ვანიქცევა.

4. აღწერეთ დამოკიდებულების სამი კომპონენტი და
განმარტეთ სამუშაოსთან დაკავშირებული ოთხი
სახისდამოკიდებულება.

5.შეადარეთMBTIდადიდიხუთიანისმოდელი.აღწე-

რეთხუთისხვა პიროვნულიმახასიათებელი,რო-
მელიცხელსუწყობსორგანიზაციაშიპიროვნების
ქცევისახსნას.

6.განმარტეთ,როგორშეიძლებამენეჯერებსდაეხმა-
როსაღქმისგაგებაინდივიდუალურიქცევისუკეთ
გაგებაში.დაასახელეთსამიმოკლეგზა,რომელიც
სხვებისგანსჯისთვისგამოიყენება.

7.აღწერეთატრიბუციისთეორიისძირითადიელემენ-
ტები.აღწერეთატრიბუციისფუნდამენტურიშეც-
დომადაეგოისტურიმიკერძოება.

8.აღწერეთოპერანტულიპირობითობადაის,თურო-
გორშეუძლიათმენეჯერებსქცევისფორმირება.

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

ამმოვლენასუწოდებენ„სასოწარკვეთილთაარეულო-
ბას“.102 იმ თანამშრომლებს, რომლებსაც სამსახური-
დანგანთავისუფლებაანერვიულებთ,სურთ,რომმათ
აღიქვამდნენ, როგორც შეუცვლელებს. ამიტომ ისინი
სხვაგვარადიქცევიან:ის,ვინცადრედიდყურადღებას
არაქცევდასაკუთარჩაცმულობას,ახლასრულიადსა-
პირისპიროდირჯება;მოკამათენიახლაჩუმადარიან,

ვინცწასვლასჩქარობდა,ახლაბოლომიდისსამსახუ-
რიდან. შიშის მენეჯმენტი, შესაძლოა, რთული იყოს.
ეთიკის თვალსაზრისით, რა პრობლემები შეიძლება
წარმოიქმნასთანამშრომლებისთვისდამენეჯერების-
თვის?როგორუნდამიუდგნენმენეჯერებიამგარემო-
ებებსეთიკურად?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო უნარ-ჩვევებისგამომუშავება
ქცევისფორმირებისთვის

უნა რის შე სა ხებ

თანამედროვედინამიკურგარემოშისწავლაუწყვეტად
მიმდინარეობს, თუმცა, ეს არ უნდა ხდებოდეს იზო-
ლირებულად, ხელმძღვანელობის გარეშე. თანამშრო-
მელთაუმეტესობას სურს აჩვენოს,თურას მოელიან
მათგანსამსახურში.როგორცმენეჯერმა,თქვენუნდა
ასწავლოთთანამშრომლებსქცევა,რომელსაცყველა-
ზე დიდი მნიშვნელობა აქვს მათი და ორგანიზაციის
წარმატებისთვის.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

1. განსაზღვრეთ გადამწყვეტი მნიშვნელობის მქონე
ქცევა, რომელიც ზემოქმედებს თანამშრომელთა
მიერსამუშაოსშესრულებისშედეგზე.ყველაფერი
ის, რასაც თანამშრომლები აკეთებენ სამსახურ-
ში,ერთნაირადარმოქმედებსშედეგზე.შედეგზე,
ფაქტობრივად, მხოლოდ რამდენიმე გადამწყვე-
ტიმნიშვნელობისმქონექცევასაქვსსერიოზული
გავლენა. ამიტომ საჭიროა ასეთი ზემოქმედების
მქონექცევებისიდენტიფიცირება.

2.განსაზღვრეთშედეგიანობისსაბაზისოდონე.საბა-
ზისო დონე განისაზღვრება იმის დადგენით, თუ
რამდენჯერგამოავლინაამგვარიქცევებიმომუშა-
ვემმიმდინარესამუშაოპირობებში.

3.განსაზღვრეთსამუშაოსშესრულებისხელშემწყობი
ფაქტორები და მათი გავლენის შედეგები. ისეთი
ფაქტორები,როგორიცააჯგუფისნორმები,შესაძ-
ლოა,მნიშვნელოვანროლსასრულებდესსაბაზისო
დონისგანსაზღვრაში.განსაზღვრეთესფაქტორე-
ბიდამათიგავლენასამუშაოსშედეგზე.

4. ფორმირების სტრატეგიის შემუშავება. ცვლილე-
ბამ შეიძლება შეცვალოს ზოგიერთი ელემენტი –
სტრუქტურა, პროცესი, ტექნოლოგია, ჯგუფი ან
დავალება.სტრატეგიისმიზანიასასურველიქცე-
ვისგაძლიერებადაარასასურველისშესუსტება.

5.სათანადოსტრატეგიისგამოყენება.სტრატეგიისშე-
მუშავებისშემდეგსაჭიროამისიგანხორციელება.
ამეტაპზეხდებასათანადოჩარევა.

6. განხორციელებული ცვლილებების სიდიდის გან-
საზღვრა. ჩარევამ უნდა უზრუნველყოს ქცევის
სასურველიშედეგი.შეაფასეთ,ამჯერადრამდენ-
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ჯერგამოვლინდასასურველიქცევა.შეადარეთ
ესრაოდენობასაბაზისოშეფასებასმე-2ნაბიჯის
დროს.

7. სასურველიქცევისგაძლიერება.თუჩარევაწარ-
მატებულია და ახალი ქცევა უზრუნველყოფს
სასურველიშედეგისმიღწევას,შეინარჩუნეთეს
ქცევაგაძლიერებისმექანიზმებისგამოყენებით.

უნა რის გა ვარ ჯი შე ბა

ა.წარმოიდგინეთ,რომთქვენითანაშემწეიდეალუ-
რიაყველათვალსაზრისით,ერთისგარდა–მასარ
შეუძლიასატელეფონოშეტყობინებისმიღება,რო-
დესაცთქვენოფისშიარხართ.თქვენხშირადხართ
ტრენინგისკურსებზე,ხოლოსატელეფონოზარე-
ბიეხებაგაყიდვებს,რომლითაცდაინტერესებული
ბრძანდებით,აქედანგამომდინარე,თანაშემწისმიერ
შეტყობინებათაზუსტადდაფიქსირებასგანსაზღ-
ვრავთ,როგორცმნიშვნელოვანიგავლენისმქონე
ქცევას.

ბ.კონცენტრირდითმე-3დამე-4ნაბიჯებზედაგან-
საზღვრეთ მიმართულება თქვენი თანაშემწის
ქცევის ფორმირებისთვის. განსაზღვრეთ ზო-
გიერთი ფაქტორი, რომელიც, შესაძლოა, ხელს
უწყობსმისმიერშეტყობინებისიგნორირებას–
ეს,შესაძლოა,დიდისამუშაოდატვირთვაანსაქ-
მის მნიშვნელობის გაუცნობიერებლობა (თქვენ
უნდა გამორიცხოთ სუბორდინაციისდარღვევა)
იყოს.შემდეგშეიმუშავეთფორმირებისსტრატე-
გიაიმისგანსაზღვრით,თურისიშეცვლაშეგიძ-
ლიათ – ხელმისაწვდომი ტექნოლოგიის, თავად
დავალების, სამუშაოს სტრუქტურის თუ დავა-
ლებისშესრულებისრომელიმესხვაელემენტის.

გ.დაგეგმეთჩარევადამოაწყვეთმოკლეშეხვედრა
თქვენსთანაშემწესთან,რომელსაცაუხსნით,თუ
რა ცვლილებას მოელით მისგან. მოიწვიეთ მე-
გობარიჩარევისროლისგათამაშებისას.როგორ
ფიქრობთ, რეალურ სიტუაციაში წარმატებას
მიაღწევთ?

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

თქვენ შეიძლება ეს არ მოგწონთ ან არგინდათდა-
იჯეროთ, რომ არაპროფესიული ჩაცმულობა შესაძ-
ლოა, კარიერის კრახის მიზეზიგახდეს.103 წარმოიდ-
გინეთ, რომ ხართ მენეჯერი დიდ, მრავალეროვან
კომპანიაში.თქვენიკომპანიადრეს-კოდისპოლიტი-
კასმისდევს,მაგრამკაცებიცდაქალებიც„არღვევენ
ზღვარს“.ერთ-ერთითქვენიხელქვეითიმასყველაზე
მეტადარღვევს.ისსამსახურშირამდენჯერმემოვი-
დაღრმადამოჭრილიდეკოლტეთი,მოკლე,უსახელო

ბლუზით, მინი ქვედაბოლოთი და სანდლებით. რო-
გორშეცვლიდითმისქცევას?

შეადგინეთპატარაჯგუფი–სამიანოთხიადა-
მიანის შემადგენლობით. თქვენი ჯგუფის მიზანია
კონკრეტული გეგმის შედგენა იმ თანამშრომელთა
ქცევის შესაცვლელად (ფორმირებისთვის), რომლე-
ბიცდრეს-კოდისპოლიტიკასარღვევენ.გაუზიარეთ
თქვენიიდეებიაუდიტორიას.

ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი

• ერთი კვირის განმავლობაში თვალი მიადევნეთ,
როგორიქცევიანთქვენგარშემო 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,
პიროვნულითვისებების, აღქმისდა სწავლის შე-
სახებ ისწავლეთ და განმარტეთ, თუ როგორ და
რატომ იქცევიან ისინი ისე, როგორც იქცევიან.
ჩაიწერეთთქვენიდაკვირვებებიდაგანმარტებანი
დღიურში.

• ჩაიწერეთ თქვენი სამი დამოკიდებულება. გან-
საზღვრეთ ამ დამოკიდებულებათა კოგნიტიური,
აფექტურიდაქცევითიკომპონენტები.

• გამოჰკითხეთ 15 მომუშავე (თქვენს სამსახურში
ან კამპუსის ოფისში). ანონიმური გამოკვლევის

ჩატარებამდე აუცილებლად მიიღეთ ნებართვა.
იკითხეთ,რაუხეშიანნეგატიურიქცევაუნახავთ
მათ სამსახურში. შეიტანეთ თქვენი დასკვნები
ანგარიშში და მზად იყავით აუდიტორიაში ამის
განსახილველად. ამ სამუშაოადგილისმენეჯერი
რომყოფილიყავით,როგორმოაგვარებდითასეთი
ქცევისპრობლემას?

• თუ არასოდესგაგივლიათ პიროვნულობის ან კა-
რიერასთან თავსებადობის ტესტი, დაუკავშირ-
დითთქვენისასწავლებლისტესტირებისცენტრს
დაგაარკვიეთ,ხომარშეგიძლიათტესტისგავლა.
შედეგების მიღების შემდეგ შეაფასეთ, თუ რას
ნიშნავსისინითქვენიკარიერულიარჩევანისთვის.
თქვენ მიერ შერჩეული კარიერა „შეეფერება“
თქვენსპიროვნულთვისებებს?რასნიშნავსეს?
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• ოდესმე გაგიგიათ ოფიციანტის წესის შესახებ?
ბევრი საქმიანი ადამიანი მიიჩნევს, რომ ის, თუ
როგორეპყრობითმომსახურეპერსონალს,ბევრს
ამბობს თქვენი ხასიათის და დამოკიდებულების
შესახებ.თქვენიაზრით,რასნიშნავსეს?ეთანხმე-
ბით ამ იდეას? რატომ ეთანხმებით ანრატომ არ
ეთანხმებით?როგორშეგაფასებდნენთქვენ„ოფი-
ციანტისწესის“მიხედვით?

• მოგვწონსესთუარა,თითოეულიჩვენგანიმუდმი-
ვად ჩართულია მის გარშემო მყოფი ადამიანების
ქცევისფორმირებაში.ერთიკვირისგანმავლობა-
შიდააფიქსირეთ,რამდენჯერგამოიყენეთპოზი-
ტიურიგაძლიერება,ნეგატიურიგაძლიერება,დას-
ჯაანგაუქმებაქცევისფორმირებისთვის.კვირის
ბოლოს შეაფასეთ, რომელ მათგანს იყენებდით
ყველაზე მეტად. რის გაკეთებას ცდილობდით,
ე.ი. როგორი ქცევის ფორმირებას ცდილობდით?
თქვენიმცდელობაწარმატებულიიყო?შეაფასეთ.
რისი გაკეთება შეიძლებოდა სხვანაირად, ვინმეს
ქცევისფორმირებარომგინდოდეთახლა?

• შეადგინეთ სამსახურით კმაყოფილების კვლევა
თქვენთვისნაცნობიბიზნესისთვის.

• ინტერნეტში მოძებნეთ სამსახურით კმაყოფილე-
ბისკვლევისნიმუში. მოძებნეთერთიანორინი-
მუში, დაწერეთ ანგარიში, რომელშიც აღწერთ,
შეადარებთდაშეაფასებთთქვენმიერმოძებნილ
მაგალითებსდათქვენმიერჩატარებულკვლევას.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხა-
ვი: JonathanLittmanandMarkHerson, IHatePeople!
(Little-Brown, 2009); Yoav Vardi and Ely Weitz, Misbe-
haviorin Organizations (Lawrence Erlbaum Associates,
2004);MurrayR.BarrickandA.M.Ryan,eds.,Person-
alityandWork(Jossey-Bass,2003);DanielGoleman,De-

structiveEmotions:HowCanWeOvercomeThem?(Ban-
tam, 2003);L. Thomson, Personality Type: An Owner’s
Manual(Shambhala,1998);andDanielGoleman,Work-
ingwithEmotionalIntelligence(Bantam,1998).

• შეისწავლეთ Y თაობის 10 წარმომადგენელი. და-
უსვითმათსამიშეკითხვა:(1)თქვენიაზრით,რო-
გორიტანსაცმელიაშესაფერისიოფისისთვის?(2)
რამდენადკომფორტულადგრძნობთთავსტექნო-
ლოგიებისგამოყენებისასდაყველაზემეტადრო-
მელსიყენებთ?(3)თქვენიაზრით,როგორია„იდე-
ალური“ხელმძღვანელი?დააფიქსირეთმიღებული
შედეგები დოკუმენტში, სადაც შეაჯამებთ მიღე-
ბულშედეგებსდაპუნქტებადჩამოაყალიბებთ.

• თქვენისიტყვებითჩამოწერეთსამირამ,რაცის-
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• 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? ვართუ არა ჩაბმუ-
ლი?გაიაზრეთ,რასგრძნობთახლა?როგორიაჩე-
მი აფექტურობის ინტენსიურობა?როგორია ჩემი
ემოციურიინტელექტისშეფასება?რამდენადვარ
ჩემიორგანიზაციისერთგული?თქვენიშეფასებე-
ბისშედეგების მიხედვით,განსაზღვრეთსაკუთა-
რიძლიერიდასუსტიმხარეები.რასგააკეთებდით
ძლიერიმხარეებისგასაძლიერებლადდასისუსტე-
ებისგამოსასწორებლად?

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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დი დე ბუ ლი ად გი ლი სა მუ შა ოდ1
გაგიგიათSASInstitute,Inc.-ისშესახებ?104შესაძ-
ლოა,თქვენგისარგებლიათმათიანალიტიკუ-
რი პროგრამული უზრუნველყოფის სასკოლო
ვერსიით კვლევის ჩატარებისას. SAS (თავ-
დაპირველად მისი დასახელება იყო Statistical
AnalysisSystem) მდებარეობსკერიში (ჩრდილო
კაროლინა)დამისანალიტიკურიდაბიზნესმო-
ნაცემებისანალიზისპროგრამულუზრუნველ-
ყოფასკორპორაციებიდასხვამომხმარებლები
იყენებენოპერაციებისანალიზისადაგანვითა-
რების ტენდენციების პროგნოზირებისთვის.
15 წლის განმავლობაში SAS-ს ასახელებდნენ
Fortune-ის „საუკეთესოკომპანიებისამუშაოდ“
სიაში.ისპირველადგილზეიყო2010და2011
წლებშიდამესამეზე–2012 წელს. ერთირამ,
რითაცგამოირჩევაSAS,ესაათანამშრომლების
მიმართკეთილგანწყობილიკულტურა.

თანამშრომლებისთვის კარგი პირობების
შექმნამანჯერკიდევ26წლისწინდაიწყოყოველოთხშაბათსუფასოM&Ms-ით.
ახლამისიტკბილეულიკიდევუფრომიმზიდველიგახდა.დღესSAS-ის13000-
ზე მეტითანამშრომელი სარგებლობს ადგილზეუფასოჯანდაცვის მომსახუ-
რებით,მონტესორის(Montessori)მეთოდითბავშვთამოვლისსუბსიდირებული
მომსახურებით,ავადმყოფობისშემთხვევაში–შეუზღუდავიშვებულებით,ად-
გილზემასაჟით,მომუშავეთაბავშვებისთვისსაზაფხულობანაკებით,უზარმა-
ზარიფიტნესდარეკრეაციულიცენტრით,მანქანებისრეცხვისმომსახურებით,
ლიმონათისადასაუზმისგაცემითდასასვენებელოთახებშიდასხვ.როგორია
SAS-ისუნიფორმა?აქდრეს-კოდიარარსებობს.„აქმოსვენებულმდგომარეო-
ბაშიყოფნაარაოფიციალურიმდგომარეობაადამოსახერხებლობა–დევიზი“.
ყველა ამ შეღავათის გამო, SAS სასურველი სამსახურია. აღსანიშნავია, რომ
კომპანიის მიერთანამშრომლების მხარდაჭერა ამ პაკეტისფარგლებს სცილ-
დება.ეკონომიკურისირთულეებისდროსაცკიSAS-მაუარითქვათანამშრომ-
ლებისგათავისუფლებაზედაკიდევუფროგააფართოვაშეღავათები.როგორც
SAS-ისადამიანურირესურსებისსამსახურისვიცე-პრეზიდენტმააღნიშნა,„SAS-
ისმუდმივიწარმატებაადასტურებსჩვენსძირითადრწმენას:ბედნიერი,ჯან-
მრთელითანამშრომლებიუფრონაყოფიერადმუშაობენ“.

პროგრამისტებს, რომლებიც კომპანიის პროდუქტებს ქმნიან, კონკურენ-
ტულხელფასსუხდიან,მაგრამმათარსთავაზობენაქციებს.SASკერძოკომ-
პანიაადა,ამდენად,აქციებიარაქვს.მაგრამშეღავათიანიპაკეტებიSAS-სეხ-
მარება,შეამციროსკადრებისდენადობა.რეიტინგში „საუკეთესოკომპანიები
სამუშაოდ“,2012წლისმონაცემებით,ჩამონათვალშიარსებულ100კომპანიას
შორისSASსაუკეთესოიყოკადრებისყველაზედაბალიდენადობით.მისიდენა-
დობისმაჩვენებელი2011წელს2,2%-სშეადგენდა.ამკომპანიათაგამოსავლე-
ნადჩატარებულიკვლევისასSAS-ისერთ-ერთმათანამშრომელმააღნიშნა,რომ
თანამშრომლებიგანაგრძობენSAS-შიმუშაობასიმიტომ,რომკომპანიაპატივს
სცემს და უფრთხილდება მათ. კომპანიის მთავარი აღმასრულებელი ოფიცე-
რიდათანადამფუძნებელიჯიმგუდნაითი(JimGoodnight)ამბობდა,რომცუდი
არაფერიაიმაში,თუსაკუთართანამშრომლებსკარგადმოეპყრობი.ამანგაა-
მართლამისიკომპანიისშემთხვევაში.2011წელსSAS-მაგაყიდათითქმის2,75
მილიარდიაშშდოლარისღირებულებისპროგრამულიუზრუნველყოფადამას
არასდროსჰქონიაწამგებიანიწელი.

კომპანიისკამპუსში,კერიში(ჩრდილო
კაროლინა),ლამაზადაამოწყობილი
ტერიტორიასასეირნობილიკებით.აქ
ხელმისაწვდომიათანამშრომლების
თვისმასაჟიდაუფასოჯანდაცვაად
გილზე,ფიტნესისადარეკრეაციული
ცენტრი,უფასოM&Msყოველოთხ
შაბათს.არარსებობსსამსახურიდან
დათხოვნისშიში.ყოველივეესადას
ტურებსSASInstituteისშეხდულებას
იმისშესახებ,რომთანამშრომელთა
ბედნიერებისადაჯანმრთელობის
უზრუნველყოფააუმჯობესებსსამსა
ხურითკმაყოფილებასადამწარმოებ
ლურობას.

წყარო:APPhoto/KarenTam

წყარო: AP Photo/Karen Tam
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რაშთაბეჭდილებამოახდინათქვენზეთანამშრომელთამიმართკეთილგან-
წყობილმაკულტურამ?ესგაამართლებსსხვაორგანიზაციებისშემთხვევა-
შიც?რატომგაამართლებსანარრატომარგაამართლებს?რაარისსაჭირო
იმისათვის,რომგაამართლოს?

2. როგორშეიძლებოდადახმარებოდაორგანიზაციულიქცევისგაგებამთავარ
აღმასრულებელოფიცერჯიმგუდნაითსმისიკომპანიისმართვაში?დააკონ-
კრეტეთ.როგორშეიძლებოდადახმარებოდაორგანიზაციულიქცევისგაგება
კომპანიისუმაღლესირგოლისხელმძღვანელებს?პასუხიდააკონკრეტეთ.

3. თქვენიაზრით,რაუწყობსხელსSAS-შიკადრებისდენადობისდაბალდონეს?
რატომააკადრებისდენადობისდაბალიდონესასარგებლოკომპანიისთვის?

4. დაუბრუნდითSAS-ისთანამშრომლისგანცხადებასსაუკეთესოკომპანიათა
კვლევისას.რასგვეუბნებაესფაქტიინდივიდუალურიქცევისმნიშვნელობის
გაგებისშესახებ?
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პრაქტიკული შემთხვევა უც ნა უ რი წყვი ლე ბი2
29და68წლისადამიანები.რაშეიძლებაჰქონ-
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,უკვე40წელიაიყენებს.დამფუძნებლის
დევიზიიყო:„არავინიყოსმარტო“.მისითავ-
დაპირველი მიზანი იყო მწარმოებლურობის

ამაღლება გაყიდვების აგენტების სამუშაო გამოცდილების გაზიარებითა და
სამსახურებრივიპასუხისმგებლობისგადანაწილებით.დღესპარტნიორებსსა-
თავოოფისში ასეთიშეთანხმება აქვთ: ერთიმათგანი მთელიკვირისგანმავ-
ლობაშიოფისშიიმყოფება, ხოლომეორე–ოფისისგარეთ,დაკლიენტებთან
შეხვედრებითდა სათანდოსატელეფონოზარების განხორციელებითაადაკა-
ვებული. ერთი კვირის შემდეგ ისინი ერთმანეთს ენაცვლებიან. შეერთებულ
შტატებთან პარტნიორული შეთანხმება კომპანიამ 1990-იანი წლების ბოლოს
გააფორმა.თუმცა,როდესაცმანახალითანამშრომლებისმიღებადაიწყო,რო-
მელთაუმეტესობაცოციწლისასაკისიყო,დაინახაამოცანათასირთულედაის
პოტენციალი,რომელიცსხვადასხვათაობებისდაწყვილებასშეეძლომოეტანა.

Randstadმა,მწარმოებლურო
ბისამაღლებისმიზნით,შექმნა
სამუშაოშეთანხმებაორითანამ
შრომლისპარტნიორობისშესახებ
სამუშაოსადასამსახურებრივ
დავალებათამონაცვლეობისთვის.
იმისათვის,რომახალგაზრდა
თანამშრომელმაკარგადიმუშაოს
უფროსდაგამოცდილპარტნიორ
თან,კომპანიასამსახურშიიღებს
იმპირებს,რომლებსაცშეუძლი
ათმუშაობაგუნდურგარემოში,
სურთისწავლონსამსახურებრივი
პარტნიორისგანდა,ამავედროს,
ასწავლონმას.

წყარო: © Caro/Alamy
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Randstad-ისმენეჯერებმა„საშინაოდავალება“კარგადშეასრულეს.მათიცოდ-
ნენ,რომYთაობისწარმომადგენლებსმოსწონთსხვებთანთანამშრომლობადა
იმისშეგრძნება,რომმათზეზრუნავენ.მენეჯერებმადაასკვნეს,რომესორი
მოთხოვნადაკმაყოფილდებოდა:Yთაობისწარმომადგენლებიშეძლებდნენსა-
მუშაოგამოცდილებისმიღებასუფროსითაობისთანამშრომლებისაგანდა,ამა-
ვედროს,ისინიერთმანეთზეიქნებოდნენდამოკიდებულნისაერთოწარმატე-
ბისმისაღწევად.

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
გასაუბრებისშემდეგისინისთხოვენკანდიდატს,რომნახევარიდღისგანმავ-
ლობაშითანდაჰყვებოდესგაყიდვებისაგენტს.გასაუბრებისპროცესისგანმავ-
ლობაშიმენეჯერებისთხოვენპოტენციურთანამშრომლებს,გაუზიარონ„ყვე-
ლაზესამახსოვრომომენტი“,რომელიცმათჰქონდათგუნდურიმუშაობისას.
თუკანდიდატირაიმესიტყვისმისიინდივიდუალურიმიღწევებისშესახებ,გა-
რიგებაარშედგება.ესორგანიზაციაგუნდისწევრებისგანშედგება.როდესაც
ახალმიღებულთანამშრომელსგამოცდილაგენტთანაწყვილებენ,ორივესგარ-
კვეულიადაპტაციასჭირდება.Randstad-ისპროგრამისსაინტერესომომენტიის
არის,რომ აქ „უფროსი“ არავინაა –ორივესგან იმას ელიან,რომ ერთმანეთს
ასწავლონ.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ 

1. ინდივიდუალურიქცევისრასაკითხებსხედავთამისტორიაში?განმარტეთ.
2. რასფიქრობთდაწყვილებისიდეისშესახებ?თავსკომფორტულადიგრძნობთ

ასეთშემთხვევაში?რატომ?
3. რასახისპიროვნულიმახასიათებლებიაყველაზესაჭიროასეთიტიპისსამუ-

შაოსათვის?რატომ?
4. რატიპისპრობლემებიშეიძლებაშეექმნასYთაობისთანამშრომელსდაუფ-

როს,გამოცდილთანამშრომელს?როგორმოერევაასემჭიდროდდაკავშირე-
ბულიესორიადამიანიამპრობლემებს?ე.ი.,როგორშეუძლიაორივესადაპ-
ტაციისგამარტივება?

5. შეადგინეთმომუშავეთადამოკიდებულებისკვლევაRandstad-ის
თანამშრომლებისთვის.
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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.  
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ნაწილი მეექვსე ლი დე რო ბა

მე ნე ჯე რე ბი და კო მუ ნი კა ცია

„ტვი ტე ბი“ (Tweets). „ტვი ტე რინ გი“ (Twittering). 2006 წლამ დე, ერ თა დერ თი გან საზღ ვრე
ბა, რაც ამ სიტყ ვე ბის შე სა ხებ ვი ცო დით, უკავ შირ დე ბო და ჩი ტებს და იმ ხმებს, რო მელ საც 
ისი ნი გა მოს ცე მენ. ამ ჟა მად პრაქ ტი კუ ლად ყვე ლამ იცის, რომ Twitter ინ ტერ ნეტ მომ სა ხუ

რე ბაა 140სიმ ბო ლო ი ა ნი ან ნაკ ლე ბი ზო მის მოკ ლე ტექ სტუ რი შეტყო
ბი ნე ბე ბის გა საგ ზავ ნად ინ ტერ ნე ტის, მო ბი ლუ რი ტე ლე ფო ნე ბის და 
სხვა მოწყ ო ბი ლო ბე ბის სა შუ ა ლე ბით.1 2012 წლის და საწყ ი სის თვის მას 
ჰყავ და 500 მი ლი ო ნი რე გის ტრი რე ბუ ლი მომ ხმა რე ბე ლი, 340 მი ლი ო ნი 
tweet დღე ში და 1,6 მი ლი არ დი ძი ე ბა ყო ველ დღი უ რად. მი სი დამ ფუძ
ნებ ლე ბის (ე ვან უი ლი ამ სი (Evan Williams), ბიზ სტო უ ნი (Biz Stone) და 
ჯეკ დორ სი (Jack Dorsey) იხი ლეთ ფო ტო ზე) შე ხე დუ ლე ბით, Twitter 
ბევრ ფუნ ქცი ას მო ი ცავს, ესე ნი ა: შეტყ ო ბი ნე ბე ბის გა და ცე მი სა და 
მომ ხმა რებ ლე ბის მომ სა ხუ რე ბა, რე ა ლურ დრო ში ძი ე ბა და მიკ
რობლო გინ გი. რო გორც სტა ტის ტი კა გვიჩ ვე ნებს, Twitter საკ მა ოდ 
პო პუ ლა რუ ლი გახ და!

ერ თერ თი ად გი ლი, სა დაც Twitterმა პო პუ ლა რო ბა მო ი პო ვა, 
სპორ ტუ ლი სამ ყა რო ა, გან სა კუთ რე ბით, კო ლე ჯებ ში. მა გა ლი
თად, ლეს მა ილ სი (Les Miles), ლუ ი ზი ა ნას სა ხელ მწი ფო უნი ვერ
სი ტე ტის მთა ვა რი სა ფეხ ბურ თო მწვრთნე ლი, სა კუ თარ თავს 
„Twitterის მომ ხმა რე ბელ ბიჭს“ უწო დებს. მას ეს მის მყი სი ე რი 
კო მუ ნი კა ცი ის ძა ლა. მა ილსს სურს, კონ კუ რენ ცი ის პი რო ბებ ში 
მო წი ნა ვე პო ზი ცია შე ი ნარ ჩუ ნოს, გან სა კუთ რე ბით მა შინ, რო დე
საც საქ მე გულ შე მატ კივ რე ბის მო ზიდ ვა სა და მათ ინ ფორ მი რე
ბას ეხე ბა. მან გა ნაცხ ა და: „ის (Twittering) სა შუ ა ლე ბას გვაძ ლევს, 
დი დი მო ცუ ლო ბის ინ ფორ მა ცია იმ ადა მი ა ნე ბამ დე მი ვი ტა ნოთ, 
რომ ლე ბიც ჩვენ თან ურ თი ერ თო ბენ“. თა მა შე ბის დღეს ის აგ ზავ
ნის Tweetებს (ა სის ტენ ტე ბის მეშ ვე ო ბით) თა მა შის დაწყ ე ბამ დე, 
შუა თა მაშ ში და თა მა შის შემ დეგ. თუ მწვრთნე ლე ბის თვის Twitter
ის გა მო ყე ნე ბა ნე ბა დარ თუ ლი ა, სა ინ ტე რე სო ა, რა მდგო მა რე ო ბაა 
ამ ამ ხრივ სტუ დენტ სპორ ტსმე ნებ თან და კავ ში რე ბით? 

ბევ რი უნი ვერ სი ტე ტი სა და კო ლე ჯის მწვრთნე ლი აკ ვირ დე ბა 
და, ზოგ შემ თხვე ვა ში, უკ რძა ლავს კი დეც ათ ლე ტებს სო ცი ა ლუ რი 
მე დი ის გა მო ყე ნე ბას. „ი სი ნი ღე ლა ვენ, რად გან და უ ფიქ რე ბელ მა 
Tweetმა შე იძ ლე ბა ცუ დი გავ ლე ნა იქონიოს მთელ პროგ რა მა ზე, 

გა ნა რის ხოს ხელ მძღვა ნე ლე ბი 
და გულ შე მატ კივ რე ბი და, შე საძ
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

16.1  გან საზღ ვროთ კო მუ ნი კა ცი ის ბუ ნე ბა და ფუნ ქცია.
16.2  შე ა და როთ და შე ა პი რის პი როთ ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მე თო დე ბი. 
16.3  მო ახ დი ნოთ ეფექ ტუ რი ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის ბა რი ე რე ბის და მა თი  

დაძ ლე ვის გზე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა.
16.4  ახ სნათ, რო გორ შე იძ ლე ბა შედ გეს ორ გა ნი ზა ცი ებ ში კო მუ ნი კა ცია ყვე ლა ზე  

ეფექ ტუ რად.
16.5  აღ წე როთ, რო გორ ზემოქმედებს ტექ ნო ლო გია მე ნე ჯე რულ კო მუ ნი კა ცი ა სა და  

ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე.
16.6  გა ნი ხი ლოთ კო მუ ნი კა ცი ის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი.

ლო ა, NCAAის(National Collegiate Athletic Association 
(სტუ დენ ტუ რი სპორ ტის ეროვ ნუ ლი ასო ცი ა ცი ა)) 
შერ ჩე ვის წე სე ბი და არ ღვი ოს“. აქ ვე გან ვი ხი ლავ თ 
Twitteringის რამ დე ნი მე შეც დო მას:

ერ თ-ერ თი ად გი ლი, სა დაც Twitter-მა პო პუ-
ლა რო ბა მო ი პო ვა, სპორ ტუ ლი სამ ყა რო ა, გან-
სა კუთ რე ბით, კო ლე ჯებ ში.

და სავ ლეთ კენ ტუ კე ლი უკა ნა მცვე ლი და
ითხ ო ვეს იმის გა მო, რომ ის Twitterის მეშ
ვე ო ბით კრი ტი კულ კო მენ ტა რებს აკე თებ და 
გუნ დის გულ შე მატ კივ რე ბის შე სა ხებ; NCAAმ 
მო თა მა შის tweetე ბის მოკ ვლე ვის შემ დეგ 15 
ფეხ ბურ თელს სტი პენ დია გა უ უქ მა და Lehigh 
Universityის სპორ ტსმე ნი და ითხ ო ვა რა სის
ტუ ლი ში ნა არ სის Twitteringის გა მო. ასე ვე 
ვნა ხეთ Twitteringის კი დევ ერ თი უკუ შე დე გი 
ლონ დო ნის ოლიმ პი ა და ზე. პირ ვე ლი „და ზა
რა ლე ბუ ლი“ – ბერ ძე ნი მო ნა წი ლე სამ მაგ 

ხტო მა ში – თა მა შე ბი დან მოხ სნეს რამ დე ნი მე 
რა სის ტუ ლი tweetის გა მო. ეს ყვე ლა ფე რი 
საკ მა რი სი მი ზე ზია მე ნე ჯე რე ბის თვის (მაგ; 
მწვრთნე ლე ბი სა და ად მი ნის ტრა ტო რე ბის
თვის), რა თა სცა დონ ინ ფორ მა ცი უ ლი ნა კა
დის გა კონ ტრო ლე ბა. მაგ რამ მი სი აკ რძალ ვა 
ადეკ ვა ტუ რი ქმე დე ბა ა? ზო გი ერ თი ანა ლი ტი
კო სი ფიქ რო ბობს, რომ – არა. ისი ნი ამ ტკი
ცე ბენ, რომ მათ, ვინც ამ წე სებ სა და რე გუ
ლა ცი ებს იგო ნებს, არ ეს მით სო ცი ა ლუ რი მე
დი ის არ სი და მი სი, რო გორც მარ კე ტინ გი სა 
და შერ ჩე ვის მე ქა ნიზ მის, ღი რე ბუ ლე ბა; რომ 
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აუ ცი ლე ბე ლია აშ შის კონ სტი ტუ ცი ის პირ ვე
ლი შეს წო რე ბის გა აზ რე ბა (რომ ლის ნა წი ლი ცაა 
სიტყ ვის თა ვი სუფ ლე ბა). სო ცი ა ლუ რი მე დი ის გა
მო ყე ნე ბის აკ რძალ ვის ნაც ვლად, ბევ რი უნი ვერ
სი ტე ტი სპორ ტსმენ თა „პოს ტე ბის“ მო ნი ტო რინ გი
სათ ვის ქი რა ობს კომ პა ნი ებს. ეს, რა საკ ვირ ვე ლი ა, 
ათ ლე ტე ბის გან მო ითხ ოვს, მის ცენ ამ კომ პა ნი ებს 
სო ცი ა ლურ ქსე ლებ ში მა თი პი რა დი გვერ დე ბის 
ნახ ვის უფ ლე ბა, რა საც ზო გი ერ თი პი რად სივ
რცე ში შეჭ რად აღიქ ვამს. რო გორ ფიქ რობთ, ბიზ-
ნე სორ გა ნი ზა ცი ე ბის მე ნე ჯე რე ბის თვის რამ დე-
ნად რე ლე ვან ტუ რია ეს სა კითხ ი?

კე თი ლი იყოს თქვე ნი მობ რძა ნე ბა კო მუ ნი კა
ცი ის ახალ სამ ყა რო ში! ამ სამ ყა რო ში მე ნე ჯე რებს 
მო უ წევთ, გა ი აზ რონ ყვე ლა სა ხის კო მუ ნი კა ცი ის 
და დე ბი თი და უარ ყო ფი თი მხა რე ე ბი. მე ნე ჯე რებ
სა და თა ნამ შრომ ლებს შო რის კო მუ ნი კა ცია მნიშ
ვნე ლო ვა ნი ა, რად გან ის უზ რუნ ველ ყოფს ორ გა
ნი ზა ცი ებ ში სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად სა ჭი რო 
ინ ფორ მა ცი ას. აქე დან გა მომ დი ნა რე, ეჭ ვგა რე შე ა, 
რომ კო მუ ნი კა ცია ფუნ და მენ ტუ რად არის და კავ
ში რე ბუ ლი მე ნე ჯე რის საქ მი ა ნო ბას თან.2

კომუნიკაციისბუნებადაფუნქცია
Southwest Airlines-მა და ითხ ო ვა თა ვისი პი ლო ტი, რო მელ მაც შემ თხვე ვით გა დას-
ცა კრი ტი კუ ლი ში ნა არ სის შეტყ ო ბი ნე ბა ვულ გა რუ ლად, რაც სა ჰა ე რო ტრან-
სპორ ტის კონ ტრო ლის სიხ ში რე ზე გა ვი და და კონ ტრო ლი ო რებ მა და სხვა პი ლო-
ტებ მა მო ის მი ნეს.3 მი სი თვით მფრი ნა ვის ბორ ტგამ ცი ლებ ლე ბის შე სა ხებ უხამ სი 
სა უბ რის დროს სა ჰა ე რო ტრან სპორ ტის ჰი უს ტო ნელ მა კონ ტრო ლი ორ მა მას 
სიტყ ვა გა აწყ ვე ტი ნა და უთხ რა: „ვინც არ უნ და იყოთ, გირ ჩევ ნი ათ, და უკ ვირ-
დეთ, რა საც ლა პა რა კობთ“. Federal Aviation Administration-მა სა უბ რის აუ დი ო ჩა-
ნა წე რი გა უგ ზავ ნა Southwest-ს და მას „შე უ ფე რე ბე ლი“ უწო და. თა ნამ შრო მელ თა 
პო ლი ტი კის სა წი ნა აღ მდე გო კო მენ ტა რე ბის გა მო, Southwest-მა 12-წლი ა ნი სტა-
ჟის მქო ნე პი ლო ტი ანაზღ ა უ რე ბის გა რე შე გა ურ კვე ვე ლი ვა დით და ითხ ო ვა და 
ის სენ სი ტი უ რო ბის ტრე ნინ გზე გაგ ზავ ნა. ეს მა გა ლი თი გვიჩ ვე ნებს, თუ რა ტომ 
არის მე ნე ჯე რე ბის თვის მნიშ ნვე ლო ვა ნი, გა ი აზ რონ კო მუ ნი კა ცი ის ზე გავ ლე ნა.

ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცი ის შე საძ ლებ ლო ბა ნე ბის მი ე რი მე ნე ჯე რის თვის აუ-
ცი ლე ბე ლი უნა რი ა, გან სა კუთ რე ბით მათ თვის, ვი საც ეფექ ტუ რი მე ნე ჯე რო ბა 
სურს. მე ნე ჯე რე ბის თვის ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მნიშ ვნე ლო ბა ხაზ გას მუ ლი 
უნ და იყოს ერ თი კონ კრე ტუ ლი მი ზე ზით: ყვე ლა ფე რი, რა საც მე ნეჯ რი აკე თებს, 
შე ი ცავს კო მუ ნი კა ცი ას – არა რა ღაც, არა მედ ყვე ლა ფე რი! მე ნე ჯე რებს ინ ფორ-
მა ცი ის გა რე შე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა არ შე უძ ლი ათ, აუცილებელია ამ ინ-
ფორ მა ცი ის გა და ცე მა. მა შინ, რო დე საც გა დაწყ ვე ტი ლე ბა მი ღე ბუ ლი ა, კო მუ ნი-
კა ცია კი დევ ერ თხელ უნ და შედ გეს. სხვა შემ თხვე ვა ში, არა ვის ეცო დი ნე ბა, რა 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა იქ ნა მი ღე ბუ ლი. სა უ კე თე სო იდე ა, ყვე ლა ზე შე მოქ მე დე ბი თი 
წი ნა და დე ბა, სა უ კე თე სო გეგ მა, სა მუ შა ოს ყვე ლა ზე ეფექ ტუ რი გარ დაქ მნის გეგ-
მა ფორ მას ვერ შე ი ძენს კო მუ ნი კა ცი ის გა რე შე

რაარისკომუნიკაცია?
კომუნიკაციააზ რის გა და ცე მა და აღ ქმა ა. ხაზს ვუს ვამთ აზ რის გა და ცე მას: თუ 
ინ ფორ მა ცია ან იდე ე ბი არ გა და ი ცე მა, კო მუ ნი კა ცია ვერ შედ გე ბა. თუ მო სა-
უბ რეს არ მო უს მი ნეს ან მწერ ლის ნაშ რო მე ბი არ წა კითხ ეს, კო მუ ნი კა ცია არ 
შედ გე ბა. და მა ინც, უფ რო მნიშ ნვე ლო ვა ნი ა, რომ კო მუ ნი კა ცია მო ი ცავს აზ რის 
გა გე ბას. იმი სათ ვის, რომ კო მუ ნი კა ცია წარ მა ტე ბუ ლი იყოს, აზ რი გა და ცე მუ ლი 
და გა გე ბუ ლი უნ და იქ ნეს. ეს პა ნურ ენა ზე მი წე რი ლი წე რი ლი იმ პი როვ ნე ბის-
თვის, ვინც ეს პა ნურს ვერ კითხ უ ლობს, ვერ ჩა ით ვლე ბა კო მუ ნი კა ცი ად, სა ნამ 
იმ ენა ზე არ ითაგ რმნე ბა, რო მელ ზეც ის კითხ უ ლობს და ეს მის. იდე ა ლუ რი კო-
მუ ნი კა ცია – ასე თი რამ რომ არ სე ბობ დეს – შედ გე ბო და, რო დე საც გა და ცე მუ ლი 
ფიქ რი ან იდეა მიმ ღე ბის მი ერ იქ ნე ბო და გა გე ბუ ლი ისე ვე ზუს ტად, რო გორც 
მის გამ გზავნს ეს მის.

16.1 გან საზღ ვრეთ 
კო მუ ნი კა ცი ის ბუ ნე ბა 
და ფუნ ქცი ა

კომუნიკაცია

აზრისგადაცემადააღქმა
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კი დევ ერ თი გა სათ ვა ლის წი ნე ბე ლი რამ არის ის, რომ კარ გი კო მუ ნი კა ცია 
ზოგ ჯერ შეც დო მით აღიქ მე ბა კო მუ ნი კა ტო რის მი ერ, რო გორც და თან ხმე ბა ამ 
შეტყ ო ბი ნე ბა ზე, და არ ხდე ბა შეტყ ო ბი ნე ბის ნა თე ლი გა აზ რე ბა.4 თუ ვინ მე არ 
გვე თან ხმე ბა, მი ვიჩ ნევთ, რომ იმ ადა მი ანს, უბ რა ლოდ, სრუ ლად არ ეს მის ჩვე ნი 
პო ზი ცი ა. სხვა სიტყ ვე ბით, ბევ რი ჩვენ გა ნი კარგ კო მუ ნი კა ცი ად მი იჩ ნევს იმას, 
რომ ვი ღაც ჩვენს შე ხე დუ ლე ბებს ეთან ხმე ბა. მაგ რამ რე ა ლუ რად, შე საძ ლე ბე-
ლი ა, ადა მი ანს ცხა დად ეს მო დეს, რას გუ ლის ხმობს თა ნა მო სა უბ რე და, უბ რა-
ლოდ, არ ეთან ხმე ბო დეს მას.
კი დევ ერ თი რამ, რაც კო მუ ნი კა ცი ის შე სა ხებ გვინ და გაც ნობოთ, არის ის, რომ 
იგი მო ი ცავს რო გორც ინტერპერსონალურ (ორ ან მეტ ადა მი ანს შო რის), ასე-
ვე, ორგანიზაციულკომუნიკაციას, რო მე ლიც ორ გა ნი ზა ცი ა ში კო მუ ნი კა ცი ის 
ყვე ლა მო დე ლი, ქსე ლი და სის ტე მა ა. ორი ვე ტი პი მნიშ ნვე ლო ვა ნია მე ნე ჯე რე-
ბის თვის.

კომუნიკაციისფუნქციები
International Association of Business Communicators-მა 
2012 წელს Excellence in Communication Leadership-ის (EX-
CEL) ჯილ დო გა დას ცა კალ გა რი ში (ალ ბერ ტას პრო ვინ-
ცი ა, კა ნა და) ბა ზი რე ბუ ლი ტექ ნი კუ რი ინ სტი ტუ ტის – 
SAIT Polytechnic-ის – მთა ვარ აღ მას რუ ლე ბელ ოფი ცერს 
ირენ ლუ ისს (Irene Lewis). ეს ჯილ დო გან კუთ ვნი ლია 
ლი დე რე ბის თვის, რომ ლე ბიც კო მუ ნი კა ცი ა ში ოს ტა-
ტო ბას ავ ლე ნენ და წვლი ლი შე აქვთ ორ გა ნი ზა ცი უ-
ლი კო მუ ნი კა ცი ის ხელ შეწყ ო ბა სა და გან ვი თა რე ბა ში. 
შერ ჩე ვის კო მი სი ამ გა ით ვა ლის წი ნა კო მუ ნი კა ცი ის-
თვის ლუ ი სის თავ და დე ბა, მი სი ხელ მძღვა ნე ლო ბა და 
SAIT-ის რე პუ ტა ცი ა სა და ზრდა ზე მი სი გავ ლე ნა. „ის 
სა კითხ ე ბის ფარ თო სპექ ტრშია ჩარ თუ ლი და კო მუ ნი-
კა ცი ას ჭკვი ა ნუ რად იყე ნებს კომ პა ნი ის და ინ ტე რე სე-
ბულ პი რებ თან კონ ტაქ ტის თვის“.5

SAIT Polytechnic-სა და ბევრ სხვა ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
კო მუ ნი კა ცია ოთხ ძი რი თად ფუნ ქცი ას ას რუ ლებს. 
ესე ნი ა: კონ ტრო ლი, მო ტი ვა ცი ა, ემო ცი უ რი გა მო ხატ ვა და ინ ფორ მა ცი ა.6 ყვე ლა 
ფუნ ქცია თა ნაბ რად მნიშ ნვე ლო ვა ნი ა.

კო მუ ნი კა ცია თა ნამ შრო მელ თა ქცე ვას აკონ ტრო ლებს რამ დე ნი მე გზით. 
რო გორც მე თერ თმე ტე თა ვი დან ვი ცით, ორ გა ნი ზა ცი ებს აქვთ ძა ლა უფ ლე ბის 
იე რარ ქია და ფორ მა ლუ რი წე სე ბი, რის შეს რუ ლე ბა საც თა ნაშ რომ ლე ბის გან მო-
ე ლი ან. მა გა ლი თად, რო დე საც თა ნამ შრომ ლე ბის გან ითხ ო ვენ, სამ სა ხურ თან და-
კავ ში რე ბუ ლი გა დამ წყვე ტი მნიშ ვნე ლო ბის მქო ნე სა კითხ ე ბი უშუ ა ლო მე ნე ჯერს 
შე ატყ ო ბი ნონ, სა მუ შაო მოთხ ოვ ნე ბი შე ას რუ ლონ ან კომ პა ნი ის პო ლი ტი კას თან 
შე სა ბა მი სო ბა ში მო იყ ვა ნონ სა კუ თა რი ქმე დე ბე ბი, კო მუ ნი კა ცია გა მო ი ყე ნე ბა 
კონ ტრო ლის თვის. არა ფორ მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი აც აკონ ტრო ლებს ქცე ვას. რო-
დე საც სა მუ შაო ჯგუ ფი დას ცი ნის წევრს, რო მე ლიც თა ვი სი ზედ მე ტი მუ შა ო ბით 
ნორ მე ბის იგ ნო რი რე ბას ახ დენს, ისი ნი არა ფორ მა ლუ რად აკონ ტრო ლე ბენ წევ-
რის საქ ცი ელს. 

შემ დეგ, კო მუ ნი კა ცია მოქ მე დებს, რო გორც მო ტი ვა ტო რი, იმის მეშ ვე ო ბით, 
რომ უხ სნის თა ნამ შრომ ლებს, რა უნ და გა კეთ დეს, რამ დე ნად კარ გად ას რუ ლე-
ბენ ისი ნი სა მუ შა ოს და რა არის სა ჭი რო, რომ შე დე გი ა ნო ბა გა უმ ჯო ბე დეს. კო-
მუ ნი კა ცია სა ჭი როა თა ნამ შრო მელ თა მი ერ კონ კრე ტუ ლი მიზ ნე ბის და სახ ვის, 
ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად მუ შა ო ბის და სა მუ შა ოს მიმ დი ნა რე ო ბის შე სა ხებ უკუ-
კავ ში რის მი ღე ბი სას. 

ბევ რი მო მუ შა ვის თვის სა მუ შაო ჯგუ ფი სო ცი ა ლუ რი ურ თი ერ თო ბე ბის ძი-
რი თა დი წყა რო ა. კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც ხორ ცი ელ დე ბა ჯგუ ფის შიგ ნით, არის 
ფუნ და მენ ტუ რი მე ქა ნიზ მი, რომ ლის სა შუ ა ლე ბი თაც ჯგუ ფის წევ რე ბი ერ თმა-
ნეთს უზი ა რე ბენ კმა ყო ფი ლე ბას, იმედ გაც რუ ე ბას და სხვა გრძნო ბებს. შე სა ბა-
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ტოკიოში,ფეხასცმლისმოვლისათვის
საჭიროპროდუქციისმწარმოებელ
კომპანიაColumbusCompani,Ltd.-ში,
ახალთანამშრომლებთანკომუნიკაცია
ასრულებსინფორმაციის,მოტივაცი-
ისდასოციალიზაციისფუნქციებს.
სამსახურშიმიღებისასკოლეჯის
კურსდამთავრებულებიპირველად
ლექციასესწრებიან,სადაცკომპა-
ნიისგასაპრიალებელისაცხებისადა
ფეხსაცმლისმოვლისსხვაპროდუქ-
ტებისშესახებცოდნასეუფლებიან.
მათაწყვილებენოსტატთან,რომე-
ლიცასწავლის,როგორგააპრიალონ
ფეხასცმელიიმსულისკვეთებით,რომ
„ფეხსაცმლისგაპრიალებაგულის
გაპრიალებასავითაღიქვან“.ახალი
თანამშრომლებითავიანთიმენტორე-
ბისფეხსაცმელებსაცაპრიალებენდა
იღებენუკუკავშირსმათიშესრულების
ხარისხისმიხედვით.ახალწვეულებისა
დასტაჟიანიმუშაკებისურთიერთო-
ბისას,კომუნიკაციაასევეუზრუნ-
ველყოფსემოციებისადაგრძნობების
გამოხატვას.

წყარო:EverettKennedyBrown/EPA/
Newscom

ინტერპერსონალური
კომუნიკაცია

კომუნიკაციაორანმეტადამიანს
შორის

ორგანიზაციულიკომუნიკაცია

კომუნიკაციისყველამოდელი,ქსე-
ლიდასისტემაორგანიზაციაში
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მი სად, კო მუ ნი კა ცია უზ რუნ ველ ყოფს ემო ცი ე ბის გა მო ხატ ვას და სო ცი ა ლუ რი 
სა ჭი რო ე ბე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბას.

და ბო ლოს, ინ დი ვი დებ სა და ჯგუ ფებს სჭირ დე ბათ ინ ფორ მა ცი ა, რა-
თა ორ გა ნი ზა ცი ა ში სა მუ შაო შეს რულ დეს. კო მუ ნი კა ცია უზ რუნ ველ ყოფს ამ 
ინ ფორ მა ცი ას

ინტერპერსონალურიკომუნიკაციისმეთოდები
სა ნამ კო მუ ნი კა ცია შედ გე ბა, უნ და არ სე ბობ დეს მი ზა ნი, გა მო ხა ტუ ლი გა და სა-
ცე მი შეტყობინების სა ხით, რომელიც მოძ რა ობს წყა რო სა (გამ გზავ ნი) და მიმ-
ღებს შო რის. შეტყ ო ბი ნე ბა სიმ ბო ლურ ფორ მად გარ და იქ მნე ბა (დაშიფვრა) და 
გარ კვე უ ლი სა შუ ა ლე ბის (არხი) გავ ლით მი ე წო დე ბა მიმ ღებს, რო მე ლიც გა და-
თარ გმნის გა მომ გზავ ნის შეტყ ო ბი ნე ბას (გაშიფვრა). ამ პრო ცე სის შე დე გია ერ-
თი ადა მი ა ნის გან მე ო რეს თვის აზ რის გა და ცე მა.7

ჩა ნარ თი 16-1 გვთავაზობს კომუნიკაციისპროცესის ელე მენ ტე ბის ილუს-
ტრი რე ბას . აღ სა ნიშ ნა ვი ა, რომ მთე ლი პრო ცე სი მგრძნო ბი ა რეა ხმაურის მი-
მართ – შე ფერ ხე ბე ბი, რო მე ლიც ხელს უშ ლის შეტყ ო ბი ნე ბის გა და ცე მას, მი ღე-
ბას ან უკუ კავ ში რის გან ხორ ცი ე ლე ბას. ხმა უ რის ტი პუ რი მა გა ლი თე ბი მო ი ცავს 
გა ურ კვე ველ ნა ბეჭდს, ხმა ურს ტე ლე ფონ ში, მიმ ღე ბის უყუ რადღ ე ბო ბას, და ნად-
გა რის ან თა ნამ შრომ ლე ბის ხმა ურს. ხმა უ რი შე იძ ლე ბა იყოს ნე ბის მი ე რი რამ, 
რაც ხელს უშ ლის აღ ქმას და რა მაც კო მუ ნი კა ცი ის პრო ცე სის ნე ბის მი ერ ეტაპ ზე 
შე იძ ლე ბა  წარ მოშ ვას შე ფერ ხე ბე ბი.

ავ ღა ნეთ ში აშ შ-ის არ მი ის სარ დლის პი რა დი ხელ ნა წე რი წე რი ლი ჯა რის კა-
ცებს არ წმუ ნებ და, რომ მათ „წვლი ლი შეჰ ქონ დათ მი სი ის სა ერ თო წარ მა ტე ბა-
ში“. პოლ კოვ ნიკ მა დე ვიდ ჰე იტ მა (David Haight) მე-10 სამ თო დი ვი ზი ის მე სა მე 
ბრი გა დის საბ რძო ლო ჯგუ ფი დან (10th Mountain Division’s 3rd Brigade Combat 
team) გა უგ ზავ ნა წე რი ლი 3500 კაც სა და ქალს მას შემ დეგ, რაც მა თი ახალ გაზ-
რდა ჯა რის კა ცე ბი ბრძო ლა ში და ეც ნენ და მა თი სუ ლი ე რი მოძღ ვრე ბი იტყ ო ბი-
ნე ბოდ ნენ, რომ ბევრს ომ ზე გუ ლი ჰქონ და აც რუ ე ბუ ლი. წე რილ ში ჰე ი ტი აღ-
ნიშ ნავ და, რომ ლი დერ მა უნ და ახ სნას, თუ რა ტო მაა გარ კვე უ ლი ამო ცა ნე ბის 
მიღ წე ვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა ერ თო მი სი ის თვის. ამ სა ხის კო მუ ნი კა ცია უზ რუნ-
ველ ყოფს არა მხო ლოდ მი სი ის შეს რუ ლე ბას, არა მედ მის შეს რუ ლე ბას სა მა გა-
ლი თო გზით8. ეს არის მე ნე ჯე რი, რო მელ საც ეს მის კო მუ ნი კა ცი ის რო ლი და ის, 
თუ რო გო რია სა უ კე თე სო გზა დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლებ თან ურ თი ერ თო ბის თვის.

16.2 შე ა და რეთ და შე ა პი-
რის პი რეთ ინ ტერ პერ სო
ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის 
მე თო დე ბი

გაშიფვრა

შეტყობინება

ხმაური

დაშიფვრა

უკუკავშირი
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შუამავალი

გამგზავნი შეტყობინება

მიმღები

თქვენ გინ დათ გა დას ცეთ თქვენს თა ნამ შრომ ლებს ინ ფორ მა ცია სექ სუ ა-
ლურ ძა ლა დო ბას თან და კავ ში რე ბით ორ გა ნი ზა ცი ის ახა ლი პო ლი ტი კის შე სა ხებ; 
გსურთ თქვე ნი ერ თ-ერ თი თა ნამ შრო მე ლი შე ა ქოთ იმის თვის, რომ და მა ტე ბი თი 
სა ა თე ბი იმუ შა ვა, რა თა გუნდს დახ მა რე ბო და მომ ხმა რებ ლის შეკ ვე თის შეს რუ-
ლე ბა ში; გინ დათ უთხ რათ თქვენს თა ნამ შრო მელს მის სამ სა ხურ თან და კავ ში რე-
ბუ ლი ცვლი ლე ბე ბის შე სა ხებ; გსურთ მი ი ღოთ უკუ კავ ში რი თა ნამ შრომ ლე ბის-
გან შემ დე გი წლის თვის თქვენ მი ერ შე თა ვა ზე ბუ ლი ბი უ ჯე ტის შე სა ხებ. რო გორ 
გა ნა ხორ ცი ე ლებ დით კო მუ ნი კა ცი ას ამ შემ თხვე ვებ ში? მე ნე ჯე რებს აქვთ კო მუ-
ნი კა ცი ის მე თო დე ბის ფარ თო არ ჩვე ვა ნი და შე უძ ლი ათ 12 კითხ ვის გა მო ყე ნე ბა 
ამ მე თო დე ბის შე სა ფა სებ ლად.9

შეტყობინება

გადასაცემიმიზანი.

დაშიფვრა

შეტყობინებისსიმბოლოებად
გარდაქმნა.

არხი

საშუალება,რომლისგავლითაცმიე-
წოდებაშეტყობინება.

გაშიფვრა

გამგზავნისშეტყობინების
გადათარგმნა.

კომუნიკაციისპროცესი

ერთიადამიანისგანმეორისთვის
აზრისგადაცემაშიჩართულიშვიდი
ელემენტი.

ხმაური

რაიმეშეფერხებაა,რომელიცხელს
უშლისშეტყობინებისგადაცემის,
მიღებისანუკუკავშირისპროცესს.

ჩა ნარ თი 16-1

ინტერპერსონალურიკომუნიკაცი
ისპროცესი
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1. უკუ კავ ში რი: რამ დე ნად სწრა ფად შე უძ ლია მიმ ღებს შეტყ ო ბი ნე ბა ზე პა სუ ხის 
გა ცე მა.

2. სირ თუ ლე: შე უძ ლია მე თოდს რთუ ლი შეტყ ო ბი ნე ბის ეფექ ტუ რი და მუ შა ვე ბა?
3. პო ტენ ცი უ რი მო ცუ ლო ბა: ამ მე თო დის გა მო ყე ნე ბით, რამ დე ნი გან სხვა ვე ბუ-

ლი შეტყ ო ბი ნე ბის გა და ცე მაა შე საძ ლე ბე ლი?
4. კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბა: დარ წმუ ნე ბუ ლე ბუ ლე ბი არი ან კო მუ ნი კა ტო რე ბი, 

რომ მათ შეტყ ო ბი ნე ბებს ის იღებს, ვი საც გა უგ ზავ ნეს?
5. და შიფ ვრის სი მარ ტი ვე: სწრა ფად და მარ ტი ვად შე უძ ლია გამ გზავნს ამ არ ხის 

გა მო ყე ნე ბა?
6. გა შიფ ვრის სი მარ ტი ვე: მარ ტი ვად და სწრა ფად შე უძ ლია მიმ ღებს შეტყ ო ბი-

ნე ბის გა შიფ ვრა?
7. დრო ი სა და სივ რცის შეზღ უდ ვე ბი: ერთ დრო სა და ერ თსა და იმა ვე ად გი ლას 

უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ თუ არა გამ ზავ ნმა და მიმ ღებ მა კო მუ ნი კა ცი ა?
8. ხარ ჯე ბი: რა ჯდე ბა ამ მე თო დის გა მო ყე ნე ბა?
9. გულ თბი ლი ურ თი ერ თო ბე ბი: რამ დე ნად შე ე სა ბა მე ბა ეს მე თო დი გულ თბილ 

ურ თი ერ თო ბებს?
10. ფორ მა ლო ბა: გა აჩ ნია თუ არა ამ მე თოდს ფორ მა ლო ბის სა ჭი რო ხა რის ხი?
11. სკა ნი რე ბა დო ბა: იძ ლე ვა თუ არა ეს მე თო დი შეტყ ო ბი ნე ბა ში რე ლე ვან ტუ რი 

ინ ფორ მა ცი ის ად ვი ლად მო ძი ე ბის და სკა ნი რე ბის სა შუ ა ლე ბას?
12. მოხ მა რე ბის დრო: სა თა ნა დოდ აკონ ტრო ლებს თუ არა გამ გზავ ნი ან მიმ ღე-

ბი შეტყ ო ბი ნე ბის გა და ცე მი სა და მი ღე ბის დროს?

ჩა ნარ თი 16-2 კო მუ ნი კა ცი ის სხვა დას ხვა მე თო დე ბის შე და რე ბას გვთა ვა-
ზობს. იმან, თუ რა მე თოდს აირ ჩევს სა ბო ლო ოდ მე ნეჯ რი, უნ და ასა ხოს გამ-
გზავ ნის სა ჭი რო ე ბე ბი, შეტყ ო ბი ნე ბის ატ რი ბუ ტე ბი, არ ხის ატ რი ბუ ტე ბი და 
მიმ ღე ბის სა ჭი რო ე ბე ბი. მა გა ლი თად, თუ გსურთ, რომ თა ნამ შრომ ლებს შე ატყო-
ბი ნოთ იმ ცვლი ლე ბე ბის შე სა ხებ, რაც მის სამ სა ხურ თა ნაა და კავ ში რე ბუ ლი, 
უშუ ა ლო კო მუ ნი კა ცია უკე თე სი არ ჩე ვა ნი იქ ნე ბა, ვიდ რე წე რი ლო ბი თი, რად გან 
შე გეძ ლე ბათ, სწრა ფად ვე გას ცეთ პა სუ ხი ნე ბის მი ერ შე კითხ ვა სა და წუ ხილს, 
რაც მას შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს.

ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლია არავერბა
ლურიკომუნიკაცია–რაც სიტყ ვე ბის გა რე შე გა და ცე მუ ლი კო მუ ნი კა ცი ა ა. ზო-
გი ერ თი ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი კო მუ ნი კა ცია არც სიტყ ვი ე რია და არც წე რი-
ლო ბი თი. რო დე საც კო ლე ჯის ინ სტრუქ ტო რი კლასს ას წავ ლის და სტუ დენ ტე ბი 
გაკ ვე თილ ზე გა ზე თის კითხ ვას იწყ ე ბენ, ინ სტრუქ ტო რის თვის არ არის სა ჭი რო 
სიტყ ვე ბი იმის მი სახ ვედ რად, რომ სტუ დენ ტე ბი არ უს მე ნენ. მსგავ სად, რო დე-
საც სტუ დენ ტე ბი წიგ ნე ბის, ფურ ცლე ბი სა და რვე უ ლე ბის ჩა ლა გე ბას იწყ ე ბენ, 
შეტყ ო ბი ნე ბა აშ კა რაა – ლექ ცი ის დრო იწუ რე ბა. თა ნამ შრომ ლის ოფი სის ზო მა 
ან მი სი ტან საც მე ლი, ასე ვე, სხვებს გა დას ცემს შეტყ ო ბი ნე ბებს. არა ვერ ბა ლუ რი 
კო მუ ნი კა ცი ის ამ სხვა დას ხვა ფორ მებს შო რის ყვე ლა ზე კარ გად ნაც ნო ბი ტი პია 
სხე უ ლის ენა და ვერ ბა ლუ რი ინ ტო ნა ცი ა. 

სხეულისენაგუ ლის ხმობს ჟეს ტი კუ ლა ცი ას, სა ხის გა მო მეტყ ვე ლე ბას და 
სხე უ ლის სხვა მოძ რა ო ბებს, რომ ლე ბიც აზრს გა დას ცემს. შუბ ლშეკ რუ ლი ადა-
მი ა ნი „ამ ბობს“ რა ღაც გან სხვა ვე ბულს იმ ადა მი ა ნის გან, რო მე ლიც იღი მის. ხე-
ლის მოძ რა ო ბით, სა ხის გა მო მეტყ ვე ლე ბით და სხვა ჟეს ტე ბით გა მო ი ხა ტე ბა 
ემო ცი ე ბი ან ტემ პე რა მენ ტი – აგ რე სი ა, ში ში, სი მორ ცხვე, ამ პარ ტავ ნე ბა, სი ხა-
რუ ლი და ბრა ზი. ადა მი ა ნის სხე უ ლის მოძ რა ო ბე ბის მნიშ ვნე ლო ბის ცოდ ნა და 
იმის შეს წავ ლა, თუ რო გორ გა მო ი ყე ნო სხე უ ლის ენა, შე იძ ლე ბა და გეხ მა როთ 
რო გორც პი როვ ნუ ლი, ასე ვე პრო ფე სი უ ლი თვალ საზ რი სით.10

უკუკავშირისმაღალიპოტენციალი
• პირისპირ 
• ტელეფონით 
• კომპიუტერული კონფერენცია 

უკუკავშირისდაბალიპოტენციალი
• პუბლიკაციები

სირთულისდაძლევისმაღალიშესაძლებლობა
• პირისპირ

სირთულისდაძლევისდაბალი
შესაძლებლობა

• განცხადებების დაფები

არავერბალურიკომუნიკაცია

სიტყვებისგარეშეგადაცემული
კომუნიკაცია.

სხეულისენა

ჟესტიკულაცია,სახისგამომეტყვე-
ლებადასხეულისსხვამოძრაობე-
ბი,რომელიცაზრსგადასცემს.

ჩა ნარ თი 16-2

კომუნიკაციისმეთოდების
შედარება
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მაღალიპოტენციურიმოცვადობა
• პირისპირ
• განცხადებების დაფები
• ელ-ფოსტა

დაბალიპოტენციურიმოცვადობა
• საფოსტო წერილი
• აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები

მაღალიკონფიდენციალობა
• პირისპირ
• ხმოვანი ფოსტა

დაბალიკონფიდენციალობა
• პუბლიკაციები
• განცხადებების დაფები
• აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები
• ტელეკონფერენცია

დაშიფვრისმაღალისიმარტივე
• პირისპირ
• ტელეფონით

დაშიფვრისდაბალისიმარტივე
• პუბლიკაციები

გაშიფვრისმაღალისიმარტივე
• პირისპირ
• ტელეფონით
• ცხელი ხაზი
• ხმოვანი ფოსტა

გაშიფვრისდაბალისიმარტივე
• წერილობითი შეტყობინება
• საფოსტო წერილი
• ფაქსი
• პუბლიკაციები

სივრცისმაღალიშეზღუდვა
• პირისპირ
• ჯგუფური შეხვედრები
• ოფიციალური პრეზენტაციები

სივრცისდაბალიშეზღუდვა
• წერილობითი შეტყობინება
• საფოსტო წერილი
• ფაქსი
• პუბლიკაციები
• ხმოვანი ფოსტა

მაღალიხარჯი
• ჯგუფური შეხვედრები
• ოფიციალური პრეზენტაციები
• ვიდეოკონფერენცია

დაბალიხარჯი
• განცხადებების დაფები

გულთბილიურთიერთობებისმაღალიდონე
• პირისპირ

გულთბილიურთიერთობებისდაბალიდონე
• წერილობითი შეტყობინება
• განცხადებების დაფები

მაღალიფორმალობა
• საფოსტო წერილი
• პუბლიკაცია

დაბალიფორმალობა
• პირისპირ
• ტელეფონით
• ხმოვანი ფოსტა

მაღალისკანირებადობა
• წერილები
• საფოსტო წერილი
• ფაქსი
• პუბლიკაცია
• განცხადებების დაფები

დაბალისკანირებადობა
• ოფიციალური პრეზენტაციები
• პირისპირ
• ტელეფონით
• ჯგუფური შეხვედრები
• აუდიო-ვიდეო ჩანაწერები
• ცხელი ხაზები
• ელ-ფოსტა
• კომპიუტერული კონფერენცია
• ხმოვანი ფოსტა
• ტელეკონფერენცია
• ვიდეოკონფერენცია

წყა რო: P.G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness (Newburry Park, CA: Sage Publications, 1991), p.136
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ვერბალური ინტონაცია აღ ნიშ-
ნავს იმ აქ ცენტს, რო მელ საც ადა მი-
ა ნი ანი ჭებს სიტყ ვებ სა და ფრა ზებს 
აზ რის გა და სა ცე მად. იმის სა ი ლუს-
ტრა ცი ოდ, თუ რო გორ შე უძ ლია ინ-
ტო ნა ცი ას შეტყ ო ბი ნე ბის აზ რის შეც-
ვლა, და ფიქ რდით სტუ დენ ტზე, 
რო მე ლიც ლექ ტორს შე კითხ ვას უს-
ვამს. ლექ ტო რი პა სუ ხობს: „მა გით 
რი სი თქმა გსურს?“ სტუ დენ ტის რე-
აქ ცია გან სხვა ვე ბუ ლი იქ ნე ბა მას წავ-
ლებ ლის პა სუ ხის ტო ნის მი ხედ ვით. 
რბი ლი, მშვი დი, მე ლო დი უ რი ტო ნი 
ამ ჟღავ ნებს ინ ტე რესს და სრუ ლი ად 
გან სხვავ დე ბა იმის გან, რა საც მი ვი-
ღებთ ბო ლო სიტყ ვა ზე უხე ში მახ-
ვი ლის დას მით. უმე ტე სო ბა პირ ველ 
ინ ტო ნა ცი ას მი ი ღებ და ისე, თით ქოს 
ის მო დი ო და ვი ღა ცის გან, ვინც გულ-
წრფე ლად იყო და ინ ტე რე სე ბუ ლი, 
აეხ სნა სტუ დენ ტის თვის, მა შინ, რო-
ცა მე ო რე შე იძ ლე ბა გუ ლის ხმობ დეს, 
რომ ადა მი ა ნი (ამ შემ თხვე ვა ში ლექ-
ტო რი) შე კითხ ვამ გა აბ რა ზა. 

მე ნე ჯე რებს უნ და ახ სოვ დეთ, 
რომ კო მუ ნი კა ცი ის პრო ცეს ში არა ვერ ბა ლურ კომ პო ნენტს დი დი მნიშ ვნე ლო ბა 
აქვს. საქ მე ის კი არ არის, რას ამ ბობ, არა მედ, რო გორ ამ ბობ. 

ეფექტურიინტერპერსონალურიკომუნიკაცია
კომ პა ნი ა, რო მელ საც ჰყავს100 თა ნამ შრო მე ლი, მო სა ლოდ ნე ლი ა, რომ, ელ ფოს-
ტის უხე ში შეც დო მე ბის, არა ე ფექ ტი ა ნო ბი სა და გა უ გებ რო ბის გა მო, იზა რა ლებს 
და ახ ლო ე ბით 450 000 აშშ დო ლარს წე ლი წად ში.12ნიუ იორ კში მარ კე ტინ გუ ლი 
ფირ მის მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი პო ტენ ცი ურ კლი ენ ტთან შეხ ვედ რა ზე იმ ყო-
ფე ბო და. შეხ ვედ რის მთე ლი სა ათ -ნა ხევ რის გან მავ ლო ბა ში კლი ენ ტი i-Phone-ში 
იყუ რე ბო და. და რას აკე თებ და? რბო ლის თა მა შით ერ თო ბო და, მი უ ხე და ვად იმი-
სა, რომ პე რი ო დუ ლად ახე დავ და და სვამ და შე კითხ ვებს.13 HR სა კონ სულ ტა ციო 
ფირ მის კვლე ვამ და ად გი ნა, რომ აშ შ-ის და გა ერ თი ა ნე ბუ ლი სა მე ფოს კომ პა-
ნი ებს მა თი თა ნამ შრომ ლე ბი 37 მი ლი არ დი აშშ დო ლა რით აზა რა ლე ბენ ყო ველ-
წლი უ რად იმის გა მო, რომ ისი ნი კარ გად ვერ იაზ რე ბენ თა ვი ანთ სა მუ შა ო ებს.14

სადღ აც, რო გორ ღაც, კო მუ ნი კა ცია ისე თი ეფექ ტუ რი არ არის, რო გო რიც 
უნ და იყოს. ამის ერ თი -ერ თი მი ზე ზია ის, რომ მე ნეჯ რე ბი აწყ დე ბი ან ბა რი ე რებს, 
რომ ლებ საც შე უძ ლი ათ, ხე ლი შე უ შა ლონ ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი-
ის პრო ცესს. მო დით, და ვაკ ვირ დეთ ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცი ის ხელ შემ შლელ 
ბა რი ე რებს.

ბარიერებიკომუნიკაციაში

ფილტრაციაფილტრაცია ინ ფორ მა ცი ის გა მიზ ნუ ლი მა ნი პუ ლა ცი ა ა, რომ ის 
უფ რო სა სურ ვე ლად წარ მო ა ჩი ნონ კო მუ ნი კა ცი ის მიმ ღე ბის თვის. მა გა ლი თად, 
რო დე საც ადა მი ა ნი თა ვის მე ნე ჯერს იმას ეუბ ნე ბა, რაც მე ნე ჯერს სურს რომ 
გა ი გო ნოს, ინ ფორ მა ცია იფილ ტრე ბა. ფილ ტრა ციაა ისიც, რო დე საც ინ ფორ მა-

ვერბალურიინტონაცია

აქცენტი,რომელსაცადამიანი
ანიჭებსსიტყვებსადაფრაზებსაზ-
რისგადასაცემად.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 ეფექტუ რი 16.3
ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ

ნი კა ცი ის ბა რი ე რე ბის 
და მა თი დაძ ლე ვის გზე
ბის  იდენ ტი ფი ცი რე ბა.

ფილტრაცია

ინფორმაციისგამიზნულიმანიპუ-
ლაციაა,რომისუფროსასურვე-
ლადწარმოაჩინონკომუნიკაციის
მიმღებისთვის.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
ლას ვე გას ში ბა ზი რე ბულ ფეხ საც მლის 
სა ცა ლო ინ ტერ ნეტ გა ყიდ ვე ბის კომ პა ნია 
Zappos-ს (ამ ჟა მად Amazon.com-ის ნა წი ლი, 
რო მელ მაც კომ პა ნია 1,2 მი ლი არდ აშშ დო ლა-
რად შე ის ყი და) მხი ა რუ ლი სა მუ შაო გა რე მოს 
მქო ნე ორ გა ნი ზა ცი ის რე პუ ტა ცია აქვს.11 ეს, 
დიდ წი ლად, მი სი მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი 

ოფიც რის, ტო ნი ჰსი ჰის (Tony Hsieh) დამ სა ხუ რე ბა ა, რო მე ლიც 
იაზ რებს კო მუ ნი კა ცი ის ძა ლას. ერ თი რამ, რი სი გა და ცე მაც 
კარ გად და ხში რად ხდე ბა, კომ პა ნი ის ფა სე უ ლო ბე ბი ა. იგი 
აცხ ა დებს, რომ ამ კორ პო რა ცი უ ლი კულ ტუ რის შე ნარ ჩუ ნე ბა 
„ნო მერ პირ ვე ლი პრი ო რი ტე ტი ა“. კომ პა ნი ის სა თა ვო ოფის ში 
თა ნამ შრომ ლე ბი მხო ლოდ ერთ შე სას ვლელ სა და გა სას ვლელს 
იყე ნე ბენ, რომ „პირ და პი რი მნიშ ნვე ლო ბით შე ე ჩე ხონ“ ერ თმა-
ნეთს ფო ი ე ში. ჰსიჰს სჯე რა, რომ ეს არის ხერ ხი, წა ა ხა ლი სოს 
ხელ საყ რე ლი ინ ტე რაქ ცია იდე ე ბის გა სა ზი ა რებ ლად. რა არის 
მი სი შემ დე გი პრო ექ ტი? ლას ვე გა სის ცენ ტრის კვლავ გა მო-
ცოცხ ლე ბა სა კუ თა რი ფუ ლით სა კუთ რე ბის შე ძე ნის, სკო-
ლე ბის სუბ სი დი რე ბი სა და ახა ლი ბიზ ნეს სა წარ მო ე ბის და ფი-
ნან სე ბის გზით. რა შე გიძ ლი ათ ის წავ ლოთ ამ ლი დე რის გან, 
რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?
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ცია მი ე მარ თე ბა ზე მოთ, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დო ნე ე ბის გავ ლით, და ხდე ბა მი სი 
გაზ ვი ა დე ბა გამ გზავ ნე ბის მი ერ. 

რა გავ ლე ნას ახ დენს ფილ ტრა ცი ა ზე ორ გა ნი ზა ცი ის ვერ ტი კა ლუ რი დო ნე-
ე ბის რა ო დე ნო ბა და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა. რაც უფ რო მე ტი ვერ ტი კა-
ლუ რი დო ნეა ორ გა ნი ზა ცი ა ში, მით მე ტი შე საძ ლებ ლო ბე ბია ფილ ტრა ცი ის თვის. 
რაც უფ რო ინ ტენ სი უ რია ორ გა ნი ზა ცი ა ში თა ნამ შრომ ლო ბა და ერ თობ ლი ვი სა-
მუ შა ო, მით უფ რო ნაკ ლე ბი შე იძ ლე ბა იყოს ინ ფორ მა ცი ის ფილ ტრა ცი ა. გარ-
და ამი სა, ელ ფოს ტა ამ ცი რებს ფილ ტრა ცი ას, რად გან კო მუ ნი კა ცია უფ რო პირ-
და პი რი ა. და ბო ლოს, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რა წა ა ხა ლი სებს ან შეზღ უ დავს 
ფილ ტრა ცი ას გა მომ დი ნა რე იქი დან, თუ რა ტი პის საქ ცი ელს აჯილ დო ებს ის. 
რაც უფ რო მე ტად უს ვამს ხაზს ორ გა ნი ზა ცია ჯილ დო ე ბის მეშ ვე ო ბით პი რად 
მიღ წე ვებს, მით უფ რო მო ტი ვი რე ბუ ლე ბი არი ან მე ნეჯ რე ბი, გა ფილ ტრონ კო მუ-
ნი კა ცია მათ სა სარ გებ ლოდ.

ემოციები ის, თუ რო გორ გრძნობს მიმ ღე ბი თავს, რო დე საც შეტყ ო ბი ნე ბას 
იღებს, ზე გავ ლე ნას ახ დენს მის მი ერ გზავ ნი ლის ინ ტერ პრე ტი რე ბა ზე. მძაფ რი 
ემო ცი ე ბი, დი დი ალ ბა თო ბით, ხელს უშ ლის ეფექ ტურ კო მუ ნი კა ცი ას. ასეთ შემ-
თხვე ვებ ში, ხში რად, რა ცი ო ნა ლუ რო ბა სა და ობი ექ ტურ მსჯე ლო ბას ყუ რადღ ე-
ბას არ ვაქ ცევთ და ემო ცი უ რი შე ფა სე ბე ბით ვა ნაც ვლებთ მათ.

ინფორმაციულიგადატვირთვა მარ კე ტინ გის მე ნე ჯე რი გა ყიდ ვებ თან და კავ ში-
რე ბულ საქ მე ზე ერ თი კვი რით მი ემ გზავ რე ბა ეს პა ნეთ ში, სა დაც ელ ფოს ტა ზე 
წვდო მა არ აქვს, უკან დაბ რუ ნე ბულს კი 1000 შეტყ ო ბი ნე ბა ხვდე ბა. თი თო ე უ ლი 
შეტყ ო ბი ნე ბის სრუ ლად წა კითხ ვა და პა სუ ხის გა ცე მა ასა ხავს ინფორმაციული
გადატვირთვის მდგო მა რე ო ბას. ამ დროს ინ ფორ მა ცია აჭარ ბებს ჩვენ მი ერ მი სი 
და მუ შა ვე ბის შე საძ ლებ ლო ბას. დღეს დღე ო ბით თა ნამ შრომ ლე ბი ხში რად ჩი ვი ან 
ინ ფორ მა ცი ულ გა დატ ვირ თვა ზე. სტა ტის ტი კა გვიჩ ვე ნებს, რომ თა ნამ შრო მელ-
თა 87% ელ ფოს ტას იყე ნებს და მი სი სა შუ ა ლო მომ ხმა რე ბე ლი დღე ში 107 წუთს 
უთ მობს ფოს ტის შე მოწ მე ბას და გზავ ნი ლე ბის წა კითხ ვას, რაც სა მუ შაო დღის 
თით ქმის 25%-ი ა. სხვა სტა ტის ტი კა გვიჩ ვე ნებს, რომ თა ნამ შრომ ლე ბი ყო ველ-
დღი უ რად აგ ზავ ნი ან და იღე ბენ სა შუ ა ლოდ 112 გზავ ნილს ელექ ტრო ნუ ლი ფოს-
ტის სა შუ ა ლე ბით. ელ ფოს ტის სა შუ ა ლე ბით დღი უ რად გაგ ზავ ნი ლი წე რი ლე ბის 
(ა რამ ხო ლოდ სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბუ ლი) რიცხ ვი მსოფ ლიო მას შტა ბით 294 
მი ლი არ დი ა.15 ელექ ტრო ნუ ლი ფოს ტის სა შუ ა ლე ბით გაგ ზავ ნლი წე რი ლე ბის, 
ტექ სტუ რი შეტყ ო ბი ნე ბე ბის, სა ტე ლე ფო ნო ზა რე ბის, ფაქ სე ბის, შეხ ვედ რე ბი-
სა და პრო ფე სი უ ლი ტექ სტე ბის წა კითხ ვის სა ჭი რო ე ბა გა ნა პი რო ბებს ინ ფორ-
მა ცი უ ლი მო ნა ცე მე ბის შე მო ტე ვას. რა ხდე ბა, რო ცა ინ დი ვი დებს იმა ზე მე ტი 
ინ ფორ მა ცია აქვთ, რი სი გა და მუ შა ვე ბაც შე უძ ლი ათ? პრობ ლე მა, ძი რი თა დად, 
იგ ნო რი რე ბით, გა და მი სა მარ თე ბით ან შერ ჩე ვი თი პრინ ცი პით და იძ ლე ვა; ისიც 
შე იძ ლე ბა, რომ მათ სა ერ თოდ შეწყ ვი ტონ კო მუ ნი კა ცი ა. სა ბო ლოო ჯამ ში, შე დე-
გად ვი ღებთ და კარ გულ ინ ფორ მა ცი ა სა და არა ე ფექ ტურ კო მუ ნი კა ცი ას.

თავდაცვარო დე საც ადა მი ა ნე ბი გრძნო ბენ, რომ საფ რთხის წი ნა შე დგა ნან, ძი-
რი თა დად, რე ა გი რე ბენ იმ გვა რად, რომ ვერ ახორ ცი ე ლე ბენ ეფექ ტურ კო მუ ნი-
კა ცი ას, რაც ამ ცი რებს მათ შე საძ ლებ ლო ბას, მი აღ წონ სა ერ თო გა გე ბას. ისი ნი 
გა და დი ან თავ დაც ვა ზე – ვერ ბა ლუ რად თავს ეს ხმი ან სხვებს, სარ კას ტულ შე-
ნიშ ვნებს იძ ლე ვი ან, ზედ მე ტად გან სჯი ან სხვებს ან კითხ ვის ნიშ ნის ქვეშ აყე ნე-
ბენ მათ გან ზრახ ვებს.16

ენა კონ სერ ვა ტო რი ავ ტო რი/ ჟურ ნა ლის ტი ენ კო ულ ტე რი (Ann Coulter) და რე პე-
რი ნე ლი (Nelly) – ორი ვე სა უბ რობს ინ გლი სუ რად, მაგ რამ მა თი სა ლა პა რა კო ენა 
მკვეთ რად გან სხვავ დე ბა – სიტყ ვე ბი სხვა დას ხვა მნიშ ვნე ლო ბის მა ტა რე ბე ლია 
სხვა დას ხვა ადა მი ა ნის თვის. ასა კი, გა ნათ ლე ბა და კულ ტუ რუ ლი გა მოც დი ლე ბა 
სა მი ყვე ლა ზე აშ კა რა ცვლა დი ა, რო მე ლიც ზე მოქმედებს ადა მი ა ნის მი ერ გა მო-
ყე ნე ბულ ენა ზე და იმ მნიშ ვნე ლო ბებ ზე, რა საც იგი სიტყ ვებს ანი ჭებს. 

ორ გა ნი ზა ცი ებ ში თა ნამ შრომ ლე ბი მრა ვალ ფე რო ვა ნი გა მოც დი ლე ბით მო-
დი ან და სა უბ რის სხვა დას ხვა მა ნე რა აქვთ. იმ თა ნამ შრომ ლებ საც კი, რომ ლე-
ბიც ერ თსა და იმა ვე ორ გა ნი ზა ცი ა ში, მაგ რამ სხვა დას ხვა დე პარ ტა მენ ტებ ში 

ინფორმაციულიგადატვირთვა

მდგომარეობა,როდესაცინფორმა-
ციააჭარბებსჩვენმიერმისიგადა-
მუშავებისშესაძლებლობას.
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მუ შა ო ბენ, ხში რად აქვთ გან სხვა ვე ბუ ლი ჟარგონი – სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი ტერ მი-
ნო ლო გია ან ტექ ნი კუ რი ენა, რო მელ საც ჯგუ ფის წევ რე ბი იყე ნე ბენ ერ თმა ნეთ-
თან კო მუ ნი კა ცი ის დროს.

ეროვნულიკულტურა ტექ ნო ლო გი უ რი და კულ ტუ რუ ლი მი ზე ზე ბი დან გა მომ-
დი ნა რე, ჩი ნელ ხალხს არ მოს წონს ხმო ვა ნი ფოს ტა.17ეს მა გა ლი თი ცხად ყოფს, 
თუ რო გორ შე იძ ლე ბა წარ მო იშ ვას გან სხვა ვე ბე ბი კო მუ ნი კა ცი ა ში ეროვ ნუ-
ლი კულ ტუ რი დან და, ასე ვე, გან სხვა ვე ბუ ლი ენე ბი დან. მა გა ლი თად, მო დით, 
შე ვა და როთ ინ დი ვი დუ ა ლიზ მის დამ ფა სე ბე ლი ქვეყ ნე ბი (რო გო რი ცაა აშშ) იმ 
ქვეყ ნებ თან, რომ ლე ბიც უფ რო მე ტად აფა სე ბენ კო ლექ ტი ვიზმს (რო გო რი ცაა 
ია პო ნი ა).18

აშ შ-ის მსგავს ინ დი ვი დუ ა ლის ტურ ქვე ყა ნა ში კო მუ ნი კა ცია უფ რო ფორ მა-
ლუ რი და ნა თე ლი ა. მე ნეჯ რე ბი ეყ რდნო ბი ან მოხ სე ნე ბებს, წე რი ლებს და კო მუ-
ნი კა ცი ის სხვა ოფი ცი ა ლურ ფორ მებს. ია პო ნი ის მსგავს კო ლექ ტი ვის ტურ ქვე-
ყა ნა ში კი უპირატესობა ინ ტერ პერ სო ნა ლურ კონ ტაქტს ენი ჭე ბა და პი რის პირ 
კო მუ ნი კა ციაა წა ხა ლი სე ბუ ლი. ია პო ნე ლი მე ნე ჯე რი თავ და პირ ვე ლად ინ ტენ სი-
ურ კონ სულ ტა ცი ებს გა დის დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლებ თან და შემ დეგ ად გენს ოფი-
ცი ა ლურ დო კუ მენტს, რო მელ შიც აღ წერს მიღ წე ულ  შე თან ხმე ბას.

ბარიერებისგადალახვა
ინ დი ვიდ მა ახა ლი ინ ფორ მა ცია სა შუ ა ლოდ 7-ჯერ უნ და მო ის მი ნოს, სა ნამ ის 
ნამ დვი ლად გა ი გებს მას.19 ამ ფაქ ტი სა და ზე მოთ აღ წე რილ კო მუ ნი კა ცი ა ში არ-
სე ბუ ლი ბა რი ე რე ბის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რა შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს გა ა კე თონ, 
რომ იყ ვნენ უფ რო ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ტო რე ბი? 

უკუკავშირისგამოყენება კო მუ ნი კა ცი ა ში ბევ რი პრობ ლე მა პირ და პირ უკავ შირ-
დე ბა გა უ გებ რო ბა სა და უზუს ტო ბებს. ნაკ ლე ბად სა ვა რა უ დო ა, ეს პრობ ლე მე ბი 
წარ მო იქ მნას, თუ მე ნე ჯე რი მი ი ღებს უკუ კავ შირს, რო გორც ვერ ბა ლურს, ასე ვე 
– ა რა ვერ ბა ლურს.

მე ნე ჯერს შე უძ ლი ა, შეტყ ო ბი ნე ბის შე სა ხებ დას ვას კითხ ვა, რა თა გან საზღ-
ვროს იქ ნა თუ არა ის მი ღე ბუ ლი და ისე გა გე ბუ ლი, რო გორც გან ზრა ხუ ლი იყო. 
ასე ვე, მე ნე ჯერს შე უძ ლია სთხო ვოს მიმ ღებს შეტყ ო ბი ნე ბის ხე ლახ ლა გა მე ო-
რე ბა. თუ მიმ ღე ბი სწო რად გა ი მე ო რებს მე ნე ჯე რის მი ერ გა და ცე მუ ლი შეტყ ო-
ბი ნე ბის ში ნა არსს, ეს ნიშ ნავს, რომ მან შეტყ ო ბი ნე ბა გა ი გო. უკუ კავ ში რი ასე ვე 
შე იძ ლე ბა უფ რო ზე და პი რუ ლი იყოს და მიმ ღე ბის ზო გა დი კო მენ ტა რე ბით მიხ-
ვდეს მე ნე ჯე რი, რამ დე ნად სწო რად ჩას წვდა შეტყ ო ბი ნე ბის მიმ ღე ბი მის არსს.

ასე ვე, არ არის აუ ცი ლე ბე ლი, უკუ კავ ში რი ვერ ბა ლუ რი იყოს. თუ გა ყიდ-
ვე ბის მე ნე ჯე რი ახა ლი თვის გა ყიდ ვე ბის მოხ სე ნე ბის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ას 
ელ ფოს ტით გაგ ზავ ნის, რო მელ თა შევ სე ბაც გა ყიდ ვე ბის ყვე ლა წარ მო მად გე-
ნელს და ე ვა ლე ბა და სა ბო ლო ოდ ზო გი ერ თი მათ გა ნი ამ მოთხ ოვ ნას არ შე ას-
რუ ლებს, გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯე რი ამ გზი თაც იღებს გარ კვე ულ უკუ კავ შირს. ამ 
უკუ კავ ში რის მი ხედ ვით, გა ყიდ ვე ბის მე ნე ჯერს მო უ წევს საწყ ი სი კო მუ ნი კა ცი-
ის თა ვი დან ახ სნა. მსგავ სად ამი სა, არა ვერ ბა ლუ რი მი ნიშ ნე ბე ბის გა მო ყე ნე ბით, 
მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ და ად გი ნონ, კონ კრე ტულ მა პი როვ ნე ბამ მი ი ღო თუ არა 
შეტყ ო ბი ნე ბა.

გაამარტივეთენა რად გა ნაც ენა შე იძ ლე ბა იყოს ბა რი ე რი, მე ნე ჯე რებ მა უნ და 
გა ით ვა ლის წი ნონ ის აუ დი ტო რი ა, რომ ლის მი სა მარ თი თა ცაა შეტყ ო ბი ნე ბა გაგ-
ზავ ნი ლი და ენაც მას მო არ გოს.20 და ი მახ სოვ რეთ, ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცია მა-
შინ შედ გე ბა, რო დე საც შეტყ ო ბი ნე ბა მი ღე ბუ ლიც არის და გა გე ბუ ლიც. მა გა-
ლი თად, სა ა ვად მყო ფოს ად მი ნის ტრა ტო რი ყო ველ თვის უნ და ეცა დოს მკა ფი ო, 
ად ვი ლად გა სა გე ბი ტერ მი ნე ბით ურ თი ერ თო ბას და თა ნამ შრო მელ თა სხვა დას-
ხვა ჯგუ ფე ბის თვის ენის მორ გე ბას. ქი რურ გის გზავ ნი ლე ბი თა ნამ შრომ ლე-
ბის თვის გან სხვა ვე ბუ ლი უნ და იყოს ოფი სის თა ნამ შრომ ლებ თან გა საგ ზავ ნი 
შეტყ ო ბი ნე ბე ბის გან. ჟარ გონ მა შე იძ ლე ბა გა ა მარ ტი ვოს ურ თი ერ თგა გე ბა, თუ 
იმ ჯგუფ ში გა მო ი ყე ნე ბენ, რო მელ საც ეს მის მი სი მნიშ ვნე ლო ბა, მაგ რამ მას შე-

ჟარგონი

სპეციალიზებულიტერმინოლოგია
ანტექნიკურიენა,რომელსაცჯგუ-
ფისწევრებიიყენებენერთმანეთთან
კომუნიკაციისთვის.
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უძ ლია პრობ ლე მე ბი გა მო იწ ვი ოს ჯგუ ფის გა რეთ გა მო ყე ნე ბი სას.

მოუსმინეთაქტიურადრო დე საც ვინ მე სა უბ რობს, გვეს მის, მაგ რამ ძა ლი ან ხში-
რად არ ვუს მენთ მას. მოს მე ნა აზ რის აქ ტი უ რი ძებ ნა ა, მა შინ რო ცა, უბ რა ლოდ, 
რა ი მეს გა გო ნე ბა – პა სი უ რი. მოს მე ნი სას მიმ ღე ბი ასე ვე დებს ძა ლის ხმე ვას 
კო მუ ნი კა ცი ა ში.

ადა მი ან თა უმე ტე სო ბა სუს ტი მსმე ნე ლი ა. რა ტომ? იმი ტომ, რომ მოს მე ნა 
რთუ ლია და, ცხა დი ა, ჩვენ ლა პა რა კი გვირ ჩევ ნი ა. მოს მე ნა, რე ა ლუ რად, ხში-
რად უფ რო დამ ღლე ლი ა, ვიდ რე ლა პა რა კი. რა ი მეს უბ რა ლოდ გა გო ნე ბის გან 
გან სხვა ვე ბით, აქტიურიმოსმენა, რაც გუ ლის ხმობს სრუ ლი აზ რის მოს მე ნას 
წი ნას წა რი გან სჯი სა და ინ ტერ პრე ტი რე ბის გა რე შე, ითხ ოვს სრულ კონ ცენ ტრა-
ცი ას. სა შუ ა ლო დო ნის ადა მი ა ნი, ჩვე უ ლებ რივ, ლა პა რა კობს სიჩ ქა რით – 125-
200 სიტყ ვა წუთ ში. ამის მი უ ხე და ვად, სა შუ ა ლო დო ნის მსმე ნელს შე უძ ლია 400 
სიტყ ვამ დე გა ი გოს წუთ ში.21 ეს გან სხვა ვე ბა ტო ვებს ბევრ თა ვი სუ ფალ დრო სა 
და შე საძ ლებ ლო ბას გო ნე ბის თვის, რა თა ის გა და ერ თოს სხვა სა კითხ ებ ზე.

აქ ტი უ რი მოს მე ნა უმ ჯო ბეს დე ბა შეტყ ო ბი ნე ბის გამ გზავ ნის მი მართ ემ პა-
თი ის გან ვი თა რე ბით – რაც არის გამ გზავ ნის პო ზი ცი ა ში სა კუ თა რი თა ვის ჩა ყე-
ნე ბა. რად გა ნაც გამ გზავ ნი გან სხვავ დე ბა და მო კი დე ბუ ლე ბე ბის, იტ ნე რე სე ბის, 
სა ჭი რო ე ბე ბი სა და მო ლო დი ნე ბის მხრივ, ემ პა თია აად ვი ლებს შეტყ ო ბი ნე ბის 
რე ა ლუ რი ში ნა არ სის გა გე ბას. ემ პა თი უ რი მსმე ნე ლი შეტყ ო ბი ნე ბის ში ნა არ სის 
გან სჯის გან ჯერ თავს იკა ვებს და დაკ ვირ ვე ბით უს მენს ნათ ქვამს. ამის მი ზა-
ნი ა  კო მუ ნი კა ცი ის სრუ ლი მნიშ ვნე ლო ბით გა გე ბა და წი ნას წა რი გან სჯი სა და 
არას წო რი ინ ტერ პრე ტი რე ბის გა მო მი სი და მა ხინ ჯე ბის თა ვი დან აცი ლე ბა. სხვა 
კონ კრე ტუ ლი ქცე ვე ბი, რო მელ თაც აქ ტი უ რი მსმე ნე ლე ბი ავ ლე ნენ, მო ცე მუ ლია 
ჩა ნართ 16-3-ში. რო გორც ვხე დავთ, აქ ტი ურ მსმე ნე ლო ბას ძა ლის ხმე ვა სჭირ დე-
ბა, მაგ რამ მას შე უძ ლი ა, კო მუ ნი კა ცია გა ცი ლე ბით უფ რო ეფექ ტუ რი გა ხა დოს.
წყა რო: Sources: Based on J. V. Thill and C.L. Bovee, Excellence in BusinessCommunication, 9th ed. (Upper 
SaddleRiver, NJ: Prentice Hall, 2011), pp. 4849;and S. P. Robbins and P. L. Hunsaker,Training in Interperson-
al Skills, 5th ed.(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,2009), pp. 9092.

ჩა ნარ თი 16-3 

აქტიურიმოსმენისქცევები

თანხმობის ნიშნად 
თავს აქნევენ და 

შესაბამისი  
გამომეტყველება 

აქვთსვამენ კითხვებს

M16_ROBB3600_12_SE_C16.indd   486 11/17/12   12:03 PM

თავს არიდებენ
ყურადღების 

გამფანტავ 
ქმედებებსა და 

ჟესტიკულაციას

აქტიური 

მსმენელები

ავლენენ ემპათიასარ აწყვეტინებენ

გამოხატავენ 
ინტერესს მზერითი 

კონტაქტის 
მეშვეობით

ახდენენ 

ნათქვამის 

პერიფრაზირებას

აქტიურიმოსმენა

სრულიაზრისმოსმენაწინასწარი
განსჯისადაინტერპრეტირების
გარეშე.
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შეიკავეთ ემოციებიგუ ლუბ რყვი ლო ბა იქ ნე ბო და გვე ფიქ რა, რომ მე ნე ჯე რე ბი 
ყო ველ თვის რა ცი ო ნა ლუ რად წარ მარ თა ვენ კო მუ ნი კა ცი ას. ვი ცით, რომ ემო-
ცი ებ მა შე იძ ლე ბა უარ ყო ფი თად იმოქ მე დოს და და ა მა ხინ ჯოს კო მუ ნი კა ცი ა. მე-
ნე ჯე რი, რო მე ლიც რა ღა ცა ზეა გაბ რა ზე ბუ ლი, მე ტი ალ ბა თო ბით, არას წო რად 
აღიქ ვამს შე მო მა ვალ და ვერ წარ მარ თავს გა მა ვალ შეტყ ო ბი ნე ბას ცხა დად და 
ზუს ტად. რა უნ და გა კეთ დეს? ყვე ლა ზე მარ ტი ვი გა მო სა ვა ლია დამ შვი დე ბა და 
ემო ცი ე ბის გა კონ ტრო ლე ბა მა ნამ, სა ნამ კო მუ ნი კა ცია შედ გე ბა.

დააკვირდითარავერბალურმინიშნებებსმნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, რომ თქვე ნი ქმე დე-
ბე ბი თან ხვედ რა ში იყოს და აძ ლი ე რებ დეს თქვენ სა ვე სიტყ ვებს. ეფექ ტუ რი კო-
მუ ნი კა ტო რი აკ ვირ დე ბა სა კუ თარ არა ვერ ბა ლურ მი ნიშ ნე ბებს, რომ უზ რუნ ველ-
ყოს სა სურ ვე ლი გზავ ნი ლის გა და ცე მა.

ორგანიზაციულიკომუნიკაცია
ეკო ნო მი კურ კრი ზისს მო მუ შა ვე ე ბი ყველ გან ში შით შეჰ ყუ რე ბენ. ერთ დღეს, 
რო დე საც გა ერ თი ა ნე ბულ სა მე ფო ში სა დაზღ ვეო კომ პა ნია Aviva Investors-ის აქ-
ტი ვე ბის მარ თვის გან ყო ფი ლე ბის 1300-ვე თა ნამ შრო მელ მა სა კუ თა რი ელ ფოს ტა 
გახ სნა, აღ მოჩ ნდა, რომ ყვე ლა ნი დათხ ოვ ნი ლე ბი იყ ვნენ. თუმ ცა, ეს შეც დო მა 
იყო – მხო ლოდ ერთ უიღ ბლო თა ნამ შრო მელს უნ და მი ე ღო ეს შეტყ ო ბი ნე ბა. შე-
გიძ ლი ათ წარ მო იდ გი ნოთ სი ჩუ მე, რო მელ მაც ამ ოფის ში და ი სად გუ რა? კომ პა-
ნი ის წარ მო მად გე ნელ მა გა ნაცხ ა და, რომ მცდა რი ელექ ტრო ნუ ლი შეტყ ო ბი ნე-
ბის გა მო ბო დი ში მა ლე ვე მო ი ხა დეს, მაგ რამ უკ ვე სა ხე ზე იყო თუ არა ზა რა ლი?22

შე საძ ლოა გა მო გიც დი ათ მე ნე ჯერ თან თა ნამ შრო მელ თა შეხ ვედ რა ზე ყოფ-
ნი სას სი ტუ ა ცი ა, რო დე საც კითხ უ ლო ბენ, აქვს თუ არა ვინ მეს რა ი მე შე კითხ-
ვა – რა საც აუ დი ტო რია სი ჩუ მით პა სუ ხობს.23კო მუ ნი კა ცია ძა ლი ან სა ინ ტე რე სო 
ფე ნო მე ნი ა, გან სა კუთ რე ბით, ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. რო გორც ვნა ხეთ, მე ნე ჯე რუ ლი 
კო მუ ნი კა ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, მაგ რამ ეს „ორ მხრი ვი მოძ რა ო ბის ქუ ჩა ა“. მე ნე-
ჯე რის კო მუ ნი კა ცი ის გა გე ბა შე უძ ლე ბე ლია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ის 
გან ხილ ვის გა რე შე. ამ გან ყო ფი ლე ბა ში ჩვენ ვნა ხავთ ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ-
ნი კა ცი ის მნიშ ვნე ლო ვან ას პექ ტებს, მათ შო რი სა ა: ფორ მა ლუ რი და არა ფორ მა-
ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ა, კო მუ ნი კა ცი ის ნა კა დის სქე მე ბი, ფორ მა ლუ რი და არა ფორ-
მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის ქსე ლე ბი და სა მუ შაო გა რე მოს დი ზა ი ნი.
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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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             ახ სე ნით, რო გორ 16.4 
შე იძ ლე ბა შედგეს  კო მუ ნი

კა ცია ორგანიზა ცი ა ში  
ყვე ლა ზე ეფექ ტუ რად  

რეალური შემთხვევა
გ

ა
ნ

ვ
ი

ხ
ი

ლ
ო

თ სცენარი:

ჯე ი სონ ბრუ ტო ნი (Jason Broughton) კორ პო რა ცი უ ლი უსაფ რთხო ე ბის სის-
ტე მის მე მონ ტა ჟე თა მრა ვალ ფე რო ვან გუნდს მარ თავს. ბო ლო შეხ ვედ რი-
სას უფ როს მა მას უთხ რა, რომ თა ნამ შრომ ლე ბი უკ მა ყო ფი ლო ნი არი ან 
იმით, რომ ის არა სო დეს უს მენს მათ. რად გა ნაც ჯე ი სო ნი მო ე ლის და წი-
ნა უ რე ბას, მან კარ გად უნ და გა ი აზ როს უფ რო სის ნათ ქვა მი და იზ რუ ნოს 
ამ პრობ ლე მის მოგ ვა რე ბა ზე. 

რასურჩევდითჯეისონს?
ჯე ი სონს ვურ ჩევ დი, და იწყ ოს მუ შა ო ბა თა ნამ შრომ ლებ თან ურ თი ერ თგა
გე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა ზე, რა თა მათ უკუ კავ შირს მო უს მი ნოს. შე საძ ლო ა, 
ის უს მენ დეს კი დეც მათ, მაგ რამ რად გან რე ა გი რე ბას არ ავ ლენს, თა ნამ
შრომ ლე ბი ფიქ რო ბენ, რომ თით ქოს არც მო უს მი ნეს. მას შე უძ ლია მო
აწყ ოს ყო ველ თვი უ რი შეხ ვედ რე ბი, რა თა თა ვის გუნდს გა აც ნოს ბიზ ნე ში, კომ პა ნი ა ში რა ი მე სტრუქ
ტუ რუ ლი ცვლი ლე ბის შე სა ხებ და ასე ვე მო უს მი ნოს მათ რა ი მე სა კითხ თან და კავ ში რე ბით. ღია კა რის 
პო ლი ტი კას შე უძ ლია და ეხ მა როს მის გუნდს, უფ რო მე ტი დრო გა ა ტა რონ ჯე ი სონ თან ერ თად და 
თა ვი სუფ ლად მი მარ თონ მას პრობ ლე მებ თან და კავ ში რე ბით.
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ფორმალურიდაარაფორმალურიკომუნიკაცია
ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით კო მუ ნი კა ცია შე იძ ლე ბა იყოს ფორ მა ლუ რი ან არა ფორ-
მა ლუ რი. ფორმალურიკომუნიკაციაგუ ლის ხმობს კო მუ ნი კა ცი ას, რო მელ საც 
ად გი ლი აქვს ორ გა ნი ზა ცი ის წი ნას წარ გა წე რილი სა მუ შა ოს მოწყ ო ბა ში. მა გა-
ლი თად, რო დე საც მე ნე ჯე რი თა ნამ შრომ ლებს სთხოვს და ვა ლე ბის შეს რუ ლე-
ბას, ეს ფორ მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ა ა. ფორ მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის სხვა მა გა ლი-
თი ა, რო დე საც თა ნამ შრო მე ლი აწ ვდის ინ ფორ მა ცი ას მის მე ნე ჯერს პრობ ლე მის 
შე სა ხებ.

არაფორმალური კომუნიკაცია ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ა ა, რო მე-
ლიც ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რუ ლი იე რარ ქი ის მი ერ არ არის გან საზღ ვრუ-
ლი. რო დე საც თა ნამ შრომ ლე ბი ერ თმა ნეთ თან სა უბ რო ბენ სა სა დი ლო ოთახ ში, 
რო დე საც დე რეფ ნებ ში და დი ან ან კომ პა ნი ის სპორ ტულ დარ ბა ზებ ში ვარ ჯი შო-
ბენ, ისი ნი ჩარ თულ ნი არი ან არა ფორ მა ლურ კო მუ ნი კა ცი ა ში. თა ნამ შრომ ლე ბი 
მე გობ რდე ბი ან და ურ თი ერ თო ბენ. არა ფორ მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის სის ტე მა 2 
და ნიშ ნუ ლე ბას ას რუ ლებს ორ გა ნი ზა ცი ა ში: (1) თა ნამ შრომ ლებს სა შუ ა ლე ბას 
აძ ლევს, და იკ მა ყო ფი ლონ სო ცი ა ლუ რი ინ ტე რაქ ცი ის სა ჭი რო ე ბა და (2) მას შე-
უძ ლია ორ გა ნი ზა ცი ის შე დე გე ბის გა უმ ჯო ბე სე ბა კო მუ ნი კა ცი ის ალ ტერ ნა ტი უ-
ლი და, ხში რად, უფ რო სწრა ფი და ეფექ ტუ რი არ ხე ბის  შექ მნით. 

კომუნიკაციისნაკადისმიმართულება
გან ვი ხი ლოთ ის მი მარ თუ ლე ბე ბი, სა ით კე ნაც ორ გა ნი ზა ცი ის კო მუ ნი კა ცია შე იძ-
ლე ბა მი ე მარ თე ბო დეს: ქვე ვით, ზე ვით, ჰო რი ზონ ტა ლუ რად და დი ა გო ნა ლუ რად.

ქვემოთმიმართულიკომუნიკაცია ყო ველ დი ლით და, ხში რად, დღე ში რამ დენ-
ჯერ მე UPS-ის გზავ ნი ლე ბის მი წო დე ბის ობი ექ ტე ბის მე ნე ჯე რე ბი ერ თად კრე-
ბენ თა ნამ შრომ ლებს სა ვალ დე ბუ ლო შეხ ვედ რა ზე, რო მე ლიც ზუს ტად 3 წუთს 
გრძელ დე ბა. ამ 180 წა მის გან მავ ლო ბა ში მე ნე ჯე რე ბი მო მუ შა ვე ებს აც ნო ბენ 
კომ პა ნი ის ოფი ცი ა ლურ გან ცხა დე ბებს და აწ ვდი ან ლო კა ლურ ინ ფორ მა ცი ას, 
რო გო რი ცაა გზებ ზე მოძ რა ო ბის მდგო მა რე ო ბა და მომ ხმა რე ბელ თა სა ჩივ რე ბი. 
ყო ვე ლი შეხ ვედ რა მთავ რდე ბა უსაფ რთხო ე ბის დაც ვის რჩე ვით. 3-წუ თი ა ნი შეხ-
ვედ რე ბი ისე თი წარ მა ტე ბუ ლი აღ მოჩ ნდა, რომ ბევ რი კომ პა ნი ის ოფი სის თა ნამ-
შრომ ლე ბი იყე ნე ბენ ამ იდე ას.24 ისე თი კომ პა ნი ე ბის მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი 
ოფიც რე ბი, რო გო რი ცაა Starbucks და Apple, იყე ნე ბენ საერთოშეკრებებს თა-
ნამ შრომ ლებ თან სა ურ თი ერ თოდ. ეს სა ერ თო შეკ რე ბე ბი არა ფორ მა ლუ რი სა ჯა-
რო შეხ ვედ რე ბი ა, სა დაც მთა ვა რი აღ მას რუ ლებ ლე ბი გას ცე მენ ინ ფორ მა ცი ას, 
გა ნი ხი ლა ვენ სა კითხ ებს ან თა ნამ შრომ ლებს კრე ბენ მიღ წე ვე ბის აღ სა ნიშ ნა ვად. 
ეს ქვემოთმიმართული კომუნიკაციის მა გა ლი თე ბი ა, ანუ ესაა კო მუ ნი კა ცი ა, 
რო მე ლიც მი ე მარ თე ბა მე ნე ჯე რი დან თა ნამ შრომ ლე ბამ დე. ის გა მო ი ყე ნე ბა თა-
ნამ შრო მელ თა ინ ფორ მი რე ბის, მი მარ თუ ლე ბის მი ცე მის, კო ორ დი ნი რე ბი სა და 
შე ფა სე ბის თვის. რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი თა ნამ შრომ ლებს მიზ ნებს უსა ხა ვენ, 
ისი ნი იყე ნე ბენ ქვე მოთ მი მარ თულ კო მუ ნი კა ცი ას. ასე ვე ქვე მოთ მი მარ თულ 
კო მუ ნი კა ცი ას იყე ნე ბენ მა ში ნაც, რო დე საც თა ნამ შრომ ლებს აწ ვდი ან სა მუ შა ოს 
აღ წე რი ლო ბებს, აც ნო ბენ ინ ფორ მა ცი ას ორ გა ნი ზა ცი უ ლი პო ლი ტი კი სა და პრო-
ცე დუ რე ბის შე სა ხებ, უხ სნი ან პრობ ლე მებს, რომ ლებ საც ყუ რადღ ე ბა ესა ჭი რო-
ე ბა ან აფა სე ბენ მათ საქ მი ა ნო ბას. ქვე მოთ მი მარ თუ ლი კო მუ ნი კა ცია შე იძ ლე ბა 
შედ გეს ზე მოთ აღ წე რი ლი კო მუ ნი კა ცი ის ნე ბის მი ე რი მე თო დით.

ზემოთ მიმართული კომუნიკაცია მე ნე ჯე რე ბი ინ ფორ მა ცი ის მი სა ღე ბად ეყ-
რდნო ბი ან სა კუ თარ თა ნამ შრომ ლებს. მა გა ლი თად, მე ნე ჯე რებს მი ე წო დე ბათ 
მოხ სე ნე ბე ბი მიზ ნის მიღ წე ვა ში გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი პროგ რე სის ან რა ი მე პრობ-
ლე მის შე სა ხებ. ზემოთმიმართულიკომუნიკაცია არის კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე-
ლიც მი ე მარ თე ბა თა ნამ შრომ ლე ბი დან მე ნე ჯე რე ბამ დე. ის აც ნობს მე ნე ჯე რებს, 
თუ რას ფიქ რო ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი სა კუ თა რი სამ სა ხუ რის, სხვა თა ნამ შრომ-
ლე ბი სა და, ზო გა დად, ორ გა ნი ზა ცი ის შე სა ხებ. მე ნე ჯე რე ბი ასე ვე ეყ რდნო ბი-
ან ზე მოთ მი მარ თულ კო მუ ნი კა ცი ას, რა თა მი ი ღონ იდე ე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის საქ-

ფორმალურიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელსაცადგილი
აქვსორგანიზაციისწინასწარგაწე-
რილისამუშაოსმოწყობაში.

არაფორმალურიკომუნიკაცია

ორგანიზაციულიკომუნიკაცია,
რომელიცორგანიზაციისსტრუქ-
ტურულიიერარქიისმიერარარის
განსაზღვრული.

საერთოშეკრებები

არაფორმალურისაჯაროშეხვედ-
რები,სადაცმთავარიაღმასრუ-
ლებლებიგასცემენინფორმაციას,
განიხილავენსაკითხებსანთა-
ნამშრომლებსკრებენმიღწევების
აღსანიშნავად.

ქვემოთმიმართულიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელიცმიემართება
მენეჯერიდანთანამშრომლებამდე.

ზემოთმიმართულიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელიცმიე-
მართებათანამშრომლებიდან
მენეჯერებამდე.
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მი ა ნო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის. ზე მოთ მი მარ თუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის რამ დე ნი მე 
მა გა ლი თია თა ნამ შრო მელ თა მი ერ მომ ზა დე ბუ ლი მოხ სე ნე ბე ბი, რე კო მენ და ცი-
ე ბის და სა ტო ვე ბე ლი ყუ თე ბი, თა ნამ შრო მელ თა და მო კი დე ბუ ლე ბის გა მო კითხ-
ვე ბი, სა ჩივ რის პრო ცე დუ რე ბი, მე ნე ჯერ სა და თა ნამ შრო მელს შო რის დის კუ სი-
ე ბი და არა ფორ მა ლუ რი ჯგუ ფუ რი სე სი ე ბი, რომ ლებ შიც თა ნამ შრომ ლებს აქვთ 
შე საძ ლებ ლო ბა, მე ნე ჯერ თან ან მა ღა ლი დო ნის მე ნეჯ მენ ტის წარ მო მად გენ-
ლებ თან გა ნი ხი ლონ პრობ ლე მე ბი.

ზე მოთ მი მარ თუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის გა მო ყე ნე ბა და მო კი დე ბუ ლია ორ გა ნი ზა-
ცი ის კულ ტუ რა ზე. თუ მე ნე ჯე რებს შექ მნი ლი აქვთ ნდო ბი სა და პა ტი ვის ცე მის 
გა რე მო და იყე ნე ბენ თა ნა მო ნა წი ლე ობ რივ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის ან უფ-
ლე ბე ბით აღ ჭურ ვის მე თოდს, საკ მა ოდ დი დი რო ლი ექ ნე ბა ზე მოთ მი მარ თულ 
კო მუ ნი კა ცი ას, რად გან თა ნამ შრომ ლე ბი მნიშ ვნე ლო ვან წვლილს შე ი ტა ნენ გა-
დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა ში. უფ რო მე ტად სტრუქ ტუ რი რე ბულ და ავ ტო რი ტა-
რულ გა რე მო ში ზე მოთ მი მარ თულ კო მუ ნი კა ცი ას მა ინც აქვს ად გი ლი, თუმ ცა 
ის შე და რე ბით შეზღ უ დუ ლი ა.

ჰორიზონტალურიკომუნიკაცია კო მუ ნი კა ცი ას, რო მელ საც ად გი ლი აქვს თა ნამ-
შრო მელ თა შო რის ერ თსა და იმა ვე ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ზე, ეწო დე ბა ჰორი
ზონტალურიკომუნიკაცია.თა ნა მედ რო ვე დი ნა მი კურ გა რე მო ში ჰო რი ზონ ტუ-
ლი კო მუ ნი კა ცია ხში რად სა ჭი როა დრო ის და ზოგ ვი სა და კო ორ დი ნა ცი ი სათ ვის. 
მა გა ლი თად, კროს ფუნ ქცი უ რი გუნ დე ბი დიდ წი ლად ეყ რდნო ბი ან კო მუ ნი კა ცი ის 
ამ ფორ მას. მი უ ხე და ვად ამი სა, აუ ცი ლე ბე ლია მე ნე ჯე რე ბის ინ ფორ მი რე ბაც. 
იმ შემ თხვე ვა ში, თუ თა ნამ შრომ ლე ბი მე ნე ჯე რებს მა თი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი სა 
და ქმე დე ბე ბის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ას არ მი აწ ვდი ან, შე საძ ლო ა, წარ მო იშ ვას 
კონ ფლიქ ტი.

დიაგონალურიკომუნიკაციადიაგონალურიკომუნიკაციაარის ისე თი კო მუ-
ნი კა ცი ა, რო მე ლიც გა დაკ ვეთს სა მუ შაო არე ებს და ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ებს. 
საკ რე დი ტო ანა ლი ტი კო სი, რო მე ლიც მომ ხმა რებ ლის პრობ ლე მის შე სა ხებ ურ-
თი ერ თობს რე გი ო ნუ ლი მარ კე ტინ გის მე ნე ჯერ თან (სხვა დას ხვა დე პარ ტა მენ ტი 
და გან სხვა ვე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი დო ნე) პი რდა პირ, იყე ნებს დი ა გო ნა ლურ 
კო მუ ნი კა ცი ას. მი სი ეფექ ტუ რო ბი სა და სის წრა ფის გა მო, დი ა გო ნა ლუ რი კო-
მუ ნი კა ცია შე იძ ლე ბა იყოს მო გე ბი ა ნი. ელ ფოს ტის გაზ რდი ლი მოხ მა რე ბა უზ-
რუნ ველ ყოფს დი ა გო ნა ლურ კო მუ ნი კა ცი ას. ბევრ ორ გა ნი ზა ცი ა ში ნე ბის მი ერ 
თა ნამ შრო მელს შე უძ ლია ელ ფოს ტის მეშ ვე ო ბით სხვა თა ნამ შრო მელ თან ურ თი-
ერ თო ბა, ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სფე როს ან დო ნის მი უ ხე და ვად, მა ღა ლი დო ნის მე ნე-
ჯე რებ თა ნაც კი. ბევრ ორ გა ნი ზა ცი ა ში მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფიც რებ მა 
მი ი ღეს „open inbox“-ის ელ ფოს ტის პო ლი ტი კა. მა გა ლი თად, თავ დაც ვის კონ-
ტრაქ ტო რი Raytheon Company-ის თავ მდჯო მა რე უი ლი ამ ჰ. სუ ონ სო ნი (William H. 
Swanson) აცხ ა დებს, რომ 150000-ზე მე ტი თა ნამ შრომ ლის ელ ფოს ტა მი უ ღია და 
მათ ზე პა სუ ხიც გა უ ცი ა. Pfizer-ის ყო ფი ლი მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი ოფი ცე რი 
ჰენ რი მაკ კი ნე ლი (Henry McKinnell) კი აცხ ა დებს, რომ 75 ში და გზავ ნი ლი ელ-
ფოს ტის სა შუ ა ლე ბით, რო მელ საც ყო ველ დღი უ რად იღებ და, „ი ყო კო მუ ნი კა ცი-
ის კარ გი სა შუ ა ლე ბა, რო მე ლიც ელ ფოს ტის გა რე შე მას ექ ნე ბო და“.25 და მა ინც, 
დი ა გო ნა ლურ კო მუ ნი კა ცი ას ასე ვე აქვს პრობ ლე მე ბის შექ მნის პო ტენ ცი ა ლი, 
თუ თა ნამ შრომ ლე ბი მე ნე ჯე რე ბის ინ ფორ მი რე ბას არ უზრუნველყოფენ.

ორგანიზაციულიკომუნიკაციისქსელები
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ის ვერ ტი კა ლუ რი და ჰო რი ზონ ტა ლუ რი ნა კა დე ბი 
შე საძ ლოა მო დელ თა მრა ვალ ფე როვ ნე ბა ში გა ვა ერ თი ა ნოთ, რო მელ საც კომუ
ნიკაციისქსელები ეწო დე ბა. ჩა ნარ თი 16-4 გვთა ვა ზობს კო მუ ნი კა ცი ის ყვე ლა-
ზე გავ რცე ლე ბუ ლი სა მი ქსე ლის ილუს ტრი რე ბას.

კომუნიკაციის ქსელების ტიპები ჯაჭ ვურ ქსელ ში კო მუ ნი კა ცია მი ე მარ თე ბა 
ბრძა ნე ბის ფორ მა ლურ ჯაჭ ვში ქვე მო და ზე მო მი მარ თუ ლე ბით. წარ მმარ თვე ლი 
ქსე ლი კი არის კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც მოძ რა ობს მკა ფი ოდ გა მორ ჩე ულ ძლი ერ 

ჰორიზონტალურიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელსაცადგილი
აქვსთანამშრომელთაშორისერთსა
დაიმავეორგანიზაციულდონეზე.

დიაგონალურიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელიცგადაკვეთს
სამუშაოარეებსადაორგანიზაცი-
ულდონეებს.

კომუნიკაციისქსელები

ორგანიზაციულიკომუნიკაცი-
ისვერტიკალურიდაჰორიზონ-
ტალურინაკადებისმოდელთა
მრავალფეროვნება.
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ლი დერ სა და სა მუ შაო ჯგუ ფის ან გუნ დის წევ რებს შო რის. ლი დე რი ას რუ ლებს 
გამ ტა რის ფუნ ქცი ას, რო მელ ზეც მთე ლი კო მუ ნი კა ცია გა დის. და ბო ლოს, ყვე ლა 
არ ხის ქსელ ში კო მუ ნი კა ცია თა ვი სუფ ლად მოძ რა ობს სა მუ შაო გუნ დის ყვე ლა 
წევრს შო რის.

ის, თუ რო მელ ქსელს გა მო ი ყე ნებთ, და მო კი დე ბუ ლია თქვენს მი ზან ზე. ჩა-
ნარ თი 16-4 აჯა მებს თი თო ე უ ლი ქსე ლის ეფექ ტუ რო ბას ოთხი კრი ტე რი უ მის მი-
ხედ ვით: სის წრა ფე, სი ზუს ტე, ლი დე რის გა მო ჩე ნის შე საძ ლებ ლო ბა და წევ რთა 
კმა ყო ფი ლე ბის მნიშ ნვე ლო ბა. ერ თი რამ აშ კა რა ა: არც ერ თი ქსე ლია სა უ კე თე სო 
ყვე ლა სი ტუ ა ცი ის თვის.

მოარულიხმებიკო მუ ნი კა ცი ის ქსე ლე ბის მი მო ხილ ვას ვერ და ვას რუ ლებთ მოა

ჩა ნარ თი 16-4

ორგანიზაციულიკომუნიკაციის
ქსელები

ჯაჭვური ქსელი

ზომიერი
მაღალი
ზომიერი
ზომიერი

სისწრაფე
სიზუსტე
ლიდერის გამოჩენა
წევრთა კმაყოფილება

კრიტერიუმები:

ყველა არხის ქსელი
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სწრაფი
მაღალი
მაღალი
დაბალი

სრაფი
ზომიერი
არანაირი
მაღალი

წარმმართველი 
ქსელი

რეალური შემთხვევა
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სცენარი:

ალექ სან დრა პავ ლო უს (Alexandra Pavlou) დე ლი კა ტუ რი, პო ტენ ცი უ რად მგრძნო ბი ა-
რე პრობ ლე მა აქვს, რომ ლის გან ხილ ვაც უძ რა ვი ქო ნე ბის შემ ფა სე ბელ თა სა კუ თარ 
გუნ დთან სჭირ დე ბა. რო გორ უნ და მი უდ გეს გან ხილ ვას სიფ რთხი ლით და, ამავ-
დრო უ ლად, სა კითხი გულ წრფე ლად გა ნი ხი ლოს?

რარჩევასმისცემდითალექსანდრას?
დის კუ სია პრი ვა ტულ გა რე მო ში უნ და შედ გეს და ალექ სან დრამ თან უნ და იქო
ნი ოს ყვე ლა ფაქ ტობ რი ვი მა სა ლა. ალექ სან დრა მზად უნ და იყოს, ნე ბის მი ერ 
წუ ხილს პა სუ ხი გას ცეს და გან მარ ტოს, რო გორ იმოქ მე დებს გან სა ხილ ვე ლი 
სა კითხი გუნ დის თი თო ე ულ წევ რზე პი რა დად. სა კითხ ის სიმ წვა ვის მი ხედ ვით, 
მას შე საძ ლოა ინ დი ვი დუ ა ლუ რი სა უ ბა რი ერ ჩივ ნოს ჯგუ ფურ შეხ ვედ რას.
კე ლი ოსო რიო (Kelly Osorio)  ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნე ჯე რი

რულიხმებისგან ხილ ვის გა რე შე. მო ა რუ ლი ხმე ბი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ის არა ფორ მა ლუ რი 
ქსე ლი ა. მო ა რუ ლი ხმე ბი აქ ტუ ა ლუ რია თით ქმის ყვე ლა ორ გა ნი ზა ცი ა ში. არის თუ არა ის ინ ფორ მა-
ცი ის მნიშ ნვე ლო ვა ნი წყა რო? რა საკ ვირ ვე ლი ა! ერ თ-ერთ კვლე ვა ში თა ნამ შრო მელ თა 63% აცხ ა დებს, 
რომ მნიშ ნვე ლო ვა ნი სა კითხ ე ბის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცია პირ ვე ლად მათ ჭო რე ბის ან მო ა რუ ლი ხმე ბის 
მეშ ვე ო ბით მის დით.26

რე ა ლუ რად, მო ა რუ ლი ხმე ბი ნე ბის მი ე რი სა კო მუ ნი კა ციო ქსე ლის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ნა წი ლია და, ამ-
დე ნად, სა ჭი როა მი სი გათ ვა ლის წი ნე ბა.27ფუნ ქცი ო ნი რებს რა, რო გორც გა ფილ ტვრი სა და უკუ კავ ში-
რის მე ქა ნიზ მი, ის გა მო ყოფს იმ სა გან გა შო სა კითხ ებს, რომელთაც თა ნამ შრომ ლე ბი მი იჩ ნე ვენ მნიშ-
ვნე ლოვ ნად. მე ნე ჯერ მა უნ და გა ა ა ნა ლი ზოს, თუ რა ხდე ბა მო ა რუ ლი ხმე ბის კუთხ ით – რა ინ ფორ მა ცია 
გა და ი ცე მა, რო გორ მი ე დი ნე ბა ინ ფორ მა ცია და ვინ არი ან ინ ფორ მა ცი ის ძი რი თა დი გა დამ ცე მე ბი. მო-
ა რუ ლი ხმე ბის ნა კა დი სა და სქე მის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის ფლო ბის მეშ ვე ო ბით მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი-

მოარულიხმები

ორგანიზაციულიკომუნიკაციის
არაფორმალურიქსელი



586  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა  თავი 16 |  მე ნე ჯე რე ბი და კო მუ ნი კა ცია   587

ათ თანამშრომელთა წუხილის გამომწვევი სა კითხ ე ბის იდენ ტი ფი ცი რე ბა და მო ა რუ ლი ხმე ბის 
გამოყენება მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ ფორ მა ცი ის გა სავ რცე ლებ ლად. ვი ნა ი დან მო ა რუ ლი ხმე ბის არ-
სე ბო ბა გარ და უ ვა ლი ა, მე ნე ჯე რებ მა უნ და „მარ თონ“ რო გორც მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა ინ ფორ მა ციო 
ქსე ლი.

ჭო რე ბი, რო მე ლიც მო ა რუ ლი ხმე ბის სა შუ ა ლე ბით ვრცელ დე ბა, ასე ვე ვე რას დროს გა უქ-
მდე ბა სრუ ლად. ამის მი უ ხე და ვად, მე ნე ჯე რებ მა ჭო რე ბის ნე გა ტი უ რი შე დე გე ბის მი ნი მი ზე ბა 
უნ და შეძლონ. რო გორ? თა ნამ შრომ ლებ თან ღია და პირ და პი რი ურ თი ერ თო ბით, გან სა კუთ რე-
ბით ისეთ სი ტუ ა ცი ებ ში, როცა თა ნამ შრომ ლებს შე იძ ლე ბა არ მოს წონ დეთ შე თა ვა ზე ბე ბი ან 
მე ნე ჯე რის გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი. ღია და პირ და პირ კო მუ ნი კა ცი ას ორ გა ნი ზა ცი ის თვის სარ გე-
ბე ლი მო აქვს. Towers Watson-ის კვლე ვამ და ას კვნა, რომ ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცია „უფ რო მე ტად 
აკავ ში რებს თა ნამ შრომ ლებს ბიზ ნეს თან, აძ ლი ე რებს ორ გა ნი ზა ცი ის ხედ ვას, ხელს უწყ ობს 
პრო ცე სის გა უმ ჯო ბე სე ბას, ნი ა დაგს ამ ზა დებს ცვლი ლე ბის თვის და აუმ ჯო ბე სებს ბიზ ნე სის 
შე დე გი ა ნო ბას თა ნამ შრო მელ თა ქცე ვის შეც ვლით“. ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მქო ნე კომ პა ნი-
ე ბის აქ ცი ო ნერ თათ ვის მთლი ა ნი უკუ გე ბა აქ ცი ებ ზე 91%-ით უფ რო მა ღა ლი იყო ხუთ წლი ან პე-
რი ოდ ში, ვიდ რე ნაკ ლე ბად ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მქო ნე კომ პა ნი ე ბის აქ ცი ო ნე რე ბის თვის. 
კვლე ვამ ასე ვე გვიჩ ვე ნა, რომ კომ პა ნი ე ბს, რომ ლე ბიც კო მუ ნი კა ცი ა ში ძა ლი ან ეფექ ტუ რე ბი იყ-
ვნენ, ოთხ ჯერ მე ტი ალ ბა თო ბით, ექ ნე ბო დათ მო მუ შა ვე თა ჩაბ მუ ლო ბის უფ რო მა ღა ლი დო ნე, 
ვიდ რე მათ, ვინც ნაკ ლე ბად ეფექ ტურ კო მუ ნი კა ცი ას წარ მარ თავ და.28

სამუშაოადგილისდიზაინიდაკომუნიკაცია
კო მუ ნი კა ცი ის ნა კა დის მი მარ თუ ლე ბა სა და ორ გა ნი ზა ცი ულ სა კო მუ ნი კა ციო 
ქსე ლებ თან ერ თად, კი დევ ერ თი ფაქ ტო რი, რო მე ლიც ორ გა ნი ზა ცი ულ კო მუ-
ნი კა ცი ა ზე ზე მოქ მე დებს, სა მუ შაო ად გი ლის დი ზა ი ნი ა. ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ-
ნო ლო გი ე ბი სა და მას თან და კავ ში რე ბუ ლი თა ნამ შრომ ლე ბის მო ბი ლო ბის მი უ-
ხე და ვად (რო მელ საც შემ დეგ გან ყო ფი ლე ბა ში გან ვი ხი ლავთ), ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
კო მუ ნი კა ცი ის დი დი ნა წი ლი სა მუ შაო ად გი ლას ხორ ცი ელ დე ბა. რე ა ლუ რად, თა-
ნამ შრო მე ლი სა მუ შაო კვი რის სა შუ ა ლოდ 74%-ს ოფის ში ატა რებს.29იმას, თუ რო-
გო რი აგე ბუ ლე ბა და ფორ მა აქვს სა მუ შაო გა რე მოს, შე უძ ლია გავ ლე ნა იქო ნი ოს 
კომუნიკაციასა და ორგანიზაციის სა ერ თო შე დე გებ ზე. ამე რი კელ მუ შაკ თა გა-
მო კითხ ვა ში, მათ 90%-ს სჯე რო და, რომ უკე თე სი სა მუ შაო ად გი ლის დი ზა ი ნი და 
სქე მა თა ნამ შრო მელ თა უკე თეს სა ერ თო შე დე გი ა ნო ბა ში აი სა ხე ბა.30

კვლე ვა გვიჩ ვე ნებს, რომ სა მუ შაო ად გი ლის დი ზა ინ მა წარ მა ტე ბით უნ და 
შე უწყ ოს ხე ლი თა ნამ შრო მელ თა ოთხი ტი პის სა მუ შა ოს: ფო კუ სი რე ბულ სა მუ-
შა ოს, თა ნამ შრომ ლო ბას, სწავ ლა სა და სო ცი ა ლი ზა ცი ას.31 ფო კუ სი რე ბუ ლია სა-
მუ შა ო, რო დე საც თა ნამ შრო მელს და ვა ლე ბის შე სას რუ ლებ ლად სჭირ დე ბა კონ-
ცენ ტრა ცი ა. თა ნამ შრომ ლო ბის პრო ცეს ში მო მუ შა ვე ებ მა ერ თად უნ და იმუ შა ონ 
და ვა ლე ბის შე სას რუ ლებ ლად. სწავ ლის პრო ცესს ად გი ლი აქვს მა შინ, რო დე საც 
თა ნამ შრომ ლე ბი ჩარ თულ ნი არი ან ტრე ნინ გში ან რა ი მე ახალს აკე თე ბენ. ეს 
პრო ცე სი შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს ფო კუ სი რე ბულ სა მუ შა ო საც და თა ნამ შრომ-
ლო ბა საც. სო ცი ა ლი ზა ცია კი ხორ ცი ელ დე ბა, რო დე საც თა ნამ შრომ ლე ბი არა-
ფორ მა ლუ რად იკ რი ბე ბი ან სა სა უბ როდ ან იდე ე ბის გა საც ვლე ლად. გა მო კითხ-
ვის შე დე გად აღ მოჩ ნდა, რომ, რო დე საც მუ შა კებს ამ სა ხის „ო ა ზი სე ბი“, ანუ 
არა ფორ მა ლუ რი შეხ ვედ რე ბის ად გი ლი ჰქონ დათ ახ ლო მახ ლო, 102%-ით მე ტად 
ურ თი ერ თობ დნენ პი რის პირ, ვიდ რე ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც მსგავს ად გი ლებ-
ზე მი ნი მა ლუ რი წვდო მა გა აჩ ნდათ.32 რად გან კო მუ ნი კა ცი ას უფ რო ხში რად აქვს 
ად გი ლი ასეთ გა რე მო ში, სა მუ შაო გა რე მოს დი ზა ი ნი უნ და ით ვა ლის წი ნებ დეს ამ 
შე საძ ლებ ლო ბებს ორ გა ნი ზა ცი უ ლი და ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ე ბის 
გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად.

რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი ქმნი ან ფი ზი კუ რ სა მუ შა ო გა რე მოს, დი ზა ი ნის 
ორ გავ რცე ლე ბულ ელე მენტს აქვს ყვე ლა ზე დი დი ზე გავ ლე ნა კო მუ ნი კა ცი ა-
ზე.33პირ ვე ლია სა მუ შაო სივ რცე ში არ სე ბუ ლი შეზღ უდ ვე ბი და ბა რი ე რე ბი. ბევ-
რი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სა მუ შაო ად გი ლი (და ახ ლო ე ბით 68%) დღეს დღე ო ბით ღია
სამუშაო ადგილია, რაც გუ ლის ხმობს, რომ ის მო ი ცავს ფი ზი კუ რი ბა რი ე რე-
ბი სა და შეზღ უდ ვე ბის მხო ლოდ მცი რე რა ო დე ნო ბას.34კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა ღია 
სა მუ შაო ად გი ლის უპი რა ტე სო ბა და ნაკ ლი.35 ერ თი რამ, რაც ამ ტი პის მოწყ ო-
ბა ზე და ნამ დვი ლე ბით ვი ცით და კო მუ ნი კა ცი ა ზე მის გავ ლე ნა საც აღ ვიქ ვამთ, 
ეს ხილ ვა დო ბა ა. ადა მი ა ნებს, რომ ლე ბიც გან თავ სე ბუ ლი იყ ვნენ ოფი სებ ში უფ-

ღიასამუშაოადგილი

სამუშაოადგილიმხოლოდმცი-
რეფიზიკურიბარიერებითადა
შეზღუდვებით.
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რო გა მო სა ჩენ ად გი ლებ ზე, 60%-ით მე ტი პი რის-
პირ კო მუ ნი კა ცია ჰქონ დათ გუნ დის წევ რებ თან, 
ვიდ რე მათ, ვინც ნაკ ლე ბად შე სამ ჩნევ ად გი ლას 
მუ შა ობ დნენ. კო მუ ნი კა ცი ა ზე ასე ვე გავ ლე ნა აქვს 
სიმ ჭიდ რო ვეს. რაც მე ტი ადა მი ა ნი იყო გან თავ-
სე ბუ ლი სა მუ შაო სივ რცე ში, მით მე ტი პი რის პირ 
კო მუ ნი კა ცია აღი ნიშ ნე ბო და. მა ღა ლი სიმ ჭიდ რო-
ვის სა მუ შაო ად გი ლებ ზე 84%-ით უფ რო მა ღა ლი 
კო მუ ნი კა ცია აღი ნიშ ნა გუნ დის წევ რებს შო რის, 
ვიდ რე ნაკ ლე ბად მჭიდ როდ მოწყ ო ბილ სა მუ შაო 
ად გი ლებ ზე. თუ მე ნე ჯე რე ბის თვის მნიშ ნვე ლო-
ვა ნი ა, რომ მო მუ შა ვე ე ბი ურ თი ერ თობ დნენ და 
თა ნამ შრომ ლობ დნენ, მათ უნ და გა ით ვა ლის წი-
ნონ ხილ ვა დო ბი სა და სიმ ჭიდ რო ვის სა კითხ ე ბი 
სა მუ შაო ად გი ლის დი ზა ი ნის გან საზღ ვრი სას. ღია 
სა მუ შაო ად გი ლის კი დევ ერ თი მა ხა სი ა თე ბე ლია 
გარ კვე უ ლი სივ რცის არ სე ბო ბა სენ სი ტი უ რი დის-
კუ სი ე ბის გა სა მარ თად. მა გა ლი თად, რო დე საც 

თა ნამ შრო მელ თა პი რად საქ მე ებ ზე უნ და შედ გეს სა უ ბა რი, ეს ისეთ ად გი ლას 
არ უნ და გან ხორ ცი ლე დეს, სა დაც სხვე ბის მი ერ მი სი შეწყ ვე ტა და მი ყუ რა დე ბა 
იქ ნე ბა შე საძ ლე ბე ლი.

სა მუ შაო ად გი ლის დი ზა ი ნის კი დევ ერ თი ელე მენ ტია ადაპ ტი რე ბა დი სა მუ-
შაო მოწყ ო ბის, აღ ჭურ ვი ლო ბი სა და ავე ჯის არ სე ბო ბა. მას შემ დეგ, რაც ორ-
გა ნი ზა ცი ებ მა არატ რა დი ცი უ ლი სა მუ შაო მოწყ ო ბე ბი სა კენ აი ღეს გე ზი, თა ნამ-
შრო მელ თა სა მუ შაო სივ რცის ადაპ ტი რე ბა დო ბა და მორ გე ბა დო ბა არ სე ბი თი 
გახ და და იგი ზე მოქ მე დებს კი დეც ორ გა ნი ზა ცი ულ კო მუ ნი კა ცი ა ზე. მა გა ლი-
თად, ერ თ-ერ თმა კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ სა მუ შაო სივ რცის თა ნამ შრომ ლებ ზე 
მორ გე ბუ ლი და ყო ფა გა ნა პი რო ბებს რო გორც უფ რო მე ტი პრი ვა ტუ ლო ბის აღ-
ქმას, ასე ვე, უკე თეს კო მუ ნი კა ცი ას.

მა შინ, რო ცა კომ პა ნი ე ბი სა მუ შაო სივ რცეს ამ ცი რე ბენ ფუ ლის და სა ზო გად, 
მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ, რომ უფ რო პა ტა რა ზო მის და, ძი რი თა დად, 
უფ რო ღია სა მუ შაო სივ რცე უკეთ იქ ნეს გა მო ყე ნე ბუ ლი და ხე ლი შე უწყ ოს უფ-
რო ეფექ ტურ და ეფექ ტი ან მუ შა ო ბას.36 იმ სა მუ შაო სივ რცის უზ რუნ ველ ყო-
ფით, სა დაც თა ნამ შრომ ლებს აქვთ გარ კვე უ ლი ხელ შე უ ხებ ლო ბა და, ამას თან, 
შე საძ ლებ ლო ბა თა ნამ შრომ ლო ბის თვის, ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი და ორ გა ნი ზა ცი-
უ ლი კო მუ ნი კა ცია წარ მა ტე ბუ ლია და შე აქვს წვლი ლი ორ გა ნი ზა ცი ის სა ერ თო 
შედეგებ ში.

ინფორმაციულიტექნოლოგიადაკომუნიკაცია
ტექ ნო ლო გია ცვლის ჩვე ნი ცხოვ რე ბი სა და მუ შა ო ბის წე სებს. აი ღეთ შემ დე გი 
ოთხი მა გა ლი თი: შეფ -მზა რე უ ლე ბი ციფ რულ მიდ გო მებს იყე ნე ბენ სამ ზა რე უ-
ლო ში არ სე ბუ ლი კრი ზი სის, რე ცეპ ტებ თან და კავ ში რე ბუ ლი გა ურ კვევ ლო ბის 
აღ მო საფ ხვრე ლად. ია პო ნე ლი თა ნამ შრომ ლე ბი, მე ნე ჯე რე ბი, დი ა სახ ლი სე ბი და 
თი ნე ი ჯე რე ბი უკა ბე ლო ინ ტე რაქ ტი ულ ვებ ტე ლე ფო ნებს იყე ნე ბენ ელ ფოს ტის 
გა საზ გავ ნად, ინ ტერ ნეტ ში ძი ე ბის, ფო ტო სუ რა თე ბის გაც ვლი სა და კომ პი უ ტე-
რუ ლი თა მა შე ბის თვის. Dream Works Animation-ში თა ნა მედ რო ვე ვი დე ო კონ ფე-
რენ ცი ე ბის სის ტე მა სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს სამ გან სხვა ვე ბულ ად გი ლას მყოფ 
ანი მა ტო რებს, ითა ნამ შრომ ლონ ფილ მის მონ ტა ჟი სას. Ford-ის რამ დე ნი მე ათა სი 
თა ნამ შრო მე ლი სამ სა ხურ ში მო ბი ლურ ტე ლე ფო ნებს იყე ნებს. თა ნამ შრო მელ თა 
შე სა ხებ ბო ლო კვლე ვამ გვიჩ ვე ნა, რომ რეს პონ დენ ტთა 93% ინ ტერ ნეტს იყე ნებს 
სამ სა ხურ ში. Lockhead Martin Corporation-ის თა ნამ შრომ ლებს ინ ტერ ნეტ ში სო-
ცი ა ლუ რი მე დი ის ში და გვერ დზე, Unity-ზე აქვთ წვდო მა. ის მო ი ცავს ისეთ ინ-
სტრუ მენ ტებს, რო გო რი ცაა ბლო გე ბი, ვი კი პე დი ა, ფა ი ლე ბის გაც ვლის სის ტე მა, 
სა დის კუ სიო ფო რუ მე ბი და სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბი.37

წყარო: Amruth/Caro Fotos/SIPA/Newscom
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16.5 აღ წე რეთ, რო გორ
ზე მოქმედებ ს  
ტექ ნო ლო გია მე ნე ჯე
რულ კო მუ ნი კა ცი ა სა და 
ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე. 

Skype-ისბიზნესგეგმაა,დასძლიოს
კომუნიკაციაშიარსებულიბარიერები
ისეთიტექნოლოგიისგანვითარებით,
რომელიცმოქნილი,დასაყრდენი,ად-
ვილადგამოსაყენებელიდახელმისაწ-
ვდომია.ამმიზნისმისაღწევად,Skype-
ისოფისებშიმთელმსოფლიოშიღია
სამუშაოადგილისდიზაინიუზრუნველ-
ყოფსკომფორტულდადამამშვიდე-
ბელგარემოს,რომელიცხელსუწყობს
კონცენტრაციას,პროდუქტიულობასა
დაშემოქმედებითობასდარომელ-
შიცმომუშავეებსადვილადშეუძლიათ
ურთიერთობადათანამშრომლობა.
სურათზენაჩვენებიაSkype-ისგანვი-
თარებისძირითადიგუნდისინჟინრები
დადიზაინერებიესტონეთისდედა-
ქალაქტალინისოფისშიმუშაობისას,
სადაცარაფორმალურიგარემოხელს
უწყობსფოკუსირებულადმუშაო-
ბას,თანამშრომლობას,სწავლასადა
სოციალიზაციას.
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კო მუ ნი კა ცი ის სამ ყა რო შე იც ვა ლა. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ცვა ლე ბა დი 
ტექ ნო ლო გია ხში რად გა ურ კვევ ლო ბა ში აყე ნებ და მე ნე ჯე რებს, დღეს ის სა შუ-
ა ლე ბას აძ ლევს მათ, ეფექ ტუ რად და ეფექ ტიანადმარ თონ მო მუ შა ვე თა საქ მი ა-
ნო ბა. ინ ფორ მა ცი უ ლი ტექ ნო ლო გი ე ბი უკავ შირ დე ბა თით ქმის ყვე ლა კომ პა ნი ის 
საქ მი ა ნო ბის თით ქმის ყვე ლა ას პექტს. ეს ცვლი ლე ბე ბი ზემოქმედებს მე ნე ჯე-
რე ბის მი ერ კო მუ ნი კა ცი ის თვის გა მო ყე ნე ბულ გზებ ზე.

როგორზემოქმედებსტექნოლოგიამენეჯერულ
კომუნიკაციაზე
ინ ფორ მა ცი ულ მა ტექ ნო ლო გი ამ (IT) რა დი კა ლუ რად შეც ვა ლა ორ გა ნი ზა ცი ის 
წევ რთა კო მუ ნი კა ცი ის ფორ მე ბი და შე საძ ლებ ლო ბე ბი. მა გა ლი თად, მნიშ ვნე-
ლოვ ნად გა ა უმ ჯო ბე სა მე ნე ჯე რის შე საძ ლებ ლო ბა, თვალ ყუ რი ადევ ნოს ინ დი ვი-
დი სა და გუნ დის მუ შა ო ბას; სა შუ ა ლე ბა მის ცა თა ნამ შრომ ლებს, უფ რო სრუ ლი 
ინ ფორ მა ცია მო ი პო ვონ უფ რო სწრა ფი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი სა ღე ბად; მე ტად 
ითა ნამ შრომ ლონ და ჰქონ დეთ ინ ფორ მა ცი ის გაც ვლის მე ტი შე საძ ლებ ლო ბა. 
ამას თა ნა ვე, IT-მა შე საძ ლე ბე ლი გა ხა და, რომ ორ გა ნი ზა ცი ა ში და საქ მე ბუ ლი 
ადა მი ა ნე ბი სრუ ლად ხელ მი საწ ვდო მე ბი იყ ვნენ ნე ბის მი ერ დროს, იმის მი უ ხე და-
ვად, თუ სად იმ ყო ფე ბი ან. თა ნამ შრომ ლებს არ უწევთ აუ ცი ლებ ლად სა კუ თარ 
მა გი დებ თან (ჩარ თულ კომ პი უ ტე რებ თან) ჯდო მა ორ გა ნი ზა ცი ა ში სხვებ თან სა-
კო მუ ნი კა ცი ოდ. მე ნე ჯე რუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის თვის ყვე ლა ზე მნიშ ნვე ლო ვა ნია 
ორი IT მი მარ თუ ლე ბა – ქსე ლუ რი სის ტე მე ბი და უკა ბე ლო ტექ ნო ლო გი ე ბი. 

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა ხვა ლინ დე ლი დღის ოფი სი, ალ ბათ, მა ინც დღე ვან-
დე ლი ოფი სის მსგავ სი იქ ნე ბა. მო მა ვალ ში, სა ვა რა-
უ დოდ, არ იარ სე ბებს ფოს ტის მომ წო დე ბე ლი რო-
ბო ტე ბი, სა ჰა ე რო ხო მალ დე ბი ან ტე ლე პორ ტა ცი ის 
მოწყ ო ბი ლო ბე ბი. ცვლი ლე ბე ბის უმე ტე სო ბა, დი დი 
ალ ბა თო ბით, შე ე ხე ბა კო მუ ნი კა ცი ას.38 თა ნამ შრომ-
ლე ბი და ეყ რდნო ბი ან კო მუ ნი კა ცი ის სხვა დას ხვა 
არხს და, გან სა კუთ რე ბით, სო ცი ა ლურ ქსე ლებს, 
ტექ სტურ შეტყ ო ბი ნე ბებს, მყი სი ერ გზავ ნი ლებს. 
სმარ ტფო ნე ბი ისე თი ვე მძლავ რი ინ სტრუ მენ ტი იქ-
ნე ბა, რო გო რიც დღე ვან დე ლი მე ინ ფრე ი მე ბი ა, რაც 
ნიშ ნავს იმას, რომ თა ნამ შრომ ლებს გა და ად გი ლე-
ბის დრო საც შე ეძ ლე ბათ მუ შა ო ბა. კომ პი უ ტე რუ-
ლი პროგ რა მე ბით შე საძ ლე ბე ლი იქ ნე ბა, მი აკ ვლი-
ონ თა ნამ შრო მელ თა ად გილ სამ ყო ფელს, შე ი ტა ნონ 
ამ ჟა მინ დე ლი პრო ექ ტე ბის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ის 
მო ნა ცე მებ ში და პო ტენ ცი უ რი თა ნამ შრომ ლო ბა 
შეს თა ვა ზონ მათ. ელ ფოს ტის პო პუ ლა რო ბა ალ ბათ 
შემ ცირ დე ბა, უმე ტე სად იმი ტომ, რომ სხვა არ ხე ბი 
უფ რო სწრა ფი, მოქ ნი ლი და პირ და პი რი ა. 

 მო მავ ლის ტექ ნო ლო გი ის ზუს ტი გან ჭვრე ტა შე-
უძ ლე ბე ლი ა. თუმ ცა ჩანს, რომ გარ კვე უ ლი მო დე-
ლე ბი ვი თარ დე ბა. მა გა ლი თად, სხვა დას ხვა ფუნ-
ქცი ის ერთ მოწყ ო ბი ლო ბა ში გა ერ თი ა ნე ბა ალ ბათ 
შე დე გად იმას მო ი ტანს, რომ თა ნამ შრომ ლებს ექ ნე-
ბათ ერ თი ა ნი პრო დუქ ტი, რო მე ლიც გა ა ერ თი ა ნებს 

ტე ლე ფონს, ტექ სტურ შეტყ ო ბი ნე ბებს, ინ ტერ-
ნეტ ზე წვდო მას, ვი დე ო კა მე რას, ტე ლე კონ ფე რენ-
ცი ებ სა და უცხო ენის თარ გმნას. ის სა შუ ა ლე ბას 
მის ცემს ადა მი ა ნებს, გა ეც ნონ შე მო თა ვა ზე ბებს, 
იუ რი დი ულ დო კუ მენ ტებს, სი ახ ლე ებს და თით ქმის 
ნე ბის მი ერ დო კუ მენტს ციფ რულ ფორ მატ ში. მას 
არ დას ჭირ დე ბა კლა ვი ა ტუ რა და იმუ შა ვებს ხმო ვა-
ნი ბრძა ნე ბე ბით. ალ ბათ, მი სი ხელ ში და ჭე რაც არ 
იქ ნე ბა სა ჭი რო და უფ რო სა კითხ ავ სათ ვა ლე ებ სა 
და ყურ სას მენს გა ა ერ თი ა ნებს. დო კუ მენ ტებს წა ი-
კითხ ავთ ჩვე უ ლებ რი ვი სათ ვა ლის მსგავ სი ლინ ზის 
მეშ ვე ო ბით, ყურ სას მე ნი/ მიკ რო ფო ნი კი მოწყ ო ბი-
ლო ბის ხელ ში და ჭე რის სა ჭი რო ე ბას გა აქ რობს.

 კი დევ ერ თი რამ გახ დე ბა შე საძ ლე ბე ლი მო მავ-
ლის ტექ ნო ლო გი ე ბით – ბიზ ნეს მოგ ზა უ რო ბე ბის 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი შემ ცი რე ბა. ტექ ნო ლო გი ე ბი სა შუ-
ა ლე ბას მის ცემს ინ დი ვი დებს, შეხ ვედ რე ბი ისეთ 
გა რე მო ში ჩა ა ტა რონ, რო მე ლიც პი რის პირ ინ ტე-
რაქ ცი ის შთა ბეჭ დი ლე ბას შექ მნის. იმ პი რო ბებ ში, 
რო ცა თა ნამ შრომ ლე ბი სხვა დას ხვა ენას იყე ნე ბენ, 
რე ა ლურ დრო ში შეს რუ ლე ბუ ლი თაგ მა ნი გა და ი წე-
რე ბა და ეკ რან ზე გან თავ სდე ბა, ტე ლე კონ ფე რენ-
ცი ის მო ნა წი ლე ებს კი სიტყ ვე ბის მოს მე ნი სა და წა-
კითხ ვის სა შუ ა ლე ბა ექ ნე ბათ.

ხვალინდელიდღისოფისი
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ქსელურისისტემებიქსე ლურ სის ტე მა ში ორ გა ნი ზა ცი ის კომ პი უ ტე რე ბი ერ თმა-
ნეთ თა ნაა და კავ ში რე ბუ ლი. ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებს შე უძ ლი ათ ერ თმა ნეთ თან 
კო მუ ნი კა ცია და ინ ფორ მა ცი ის მი ღე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის შე ნო ბა ში, სად მე ქა ლაქ-
სა თუ მსოფ ლი ოს სხვა ნა წილ ში ყოფ ნი სას. ჩვენ და ვაკ ვირ დე ბით არა იმ ტექ-
ნი კურ სა კითხ ებს, თუ რო გორ მუ შა ობს ქსე ლუ რი სის ტე მა, არა მედ, მის გა-
მო ყე ნე ბას კო მუ ნი კა ცი ა ში, რო გო რი ცაა ელ ფოს ტა; მყი სი ე რი შეტყ ო ბი ნე ბე ბი; 
სო ცი ა ლუ რი მე დი ა, მათ შო რის, ბლო გე ბი, ვი კი პე დია დაTwitter; ონ ლა ინ სე მი ნა-
რე ბი, ხმო ვა ნი ფოს ტა; ფაქ სი, ტე ლე კონ ფე რენ ცია და ვი დე ო კონ ფე რენ ცია და 
 ში და კორ პო რა ცი უ ლი ქსე ლი. 

უკაბელოშესაძლებლობები სი ეტ ლში ბა ზი რე ბულ Starbucks Corporation-ში რა-
ი ო ნუ ლი მე ნე ჯე რე ბი მო ბი ლურ ტექ ნო ლო გი ას იყე ნე ბენ, რაც მათ უფ რო მეტ 
დროს აძ ლევს კომ პა ნი ე ბის მა ღა ზი ებ ში ყოფ ნის თვის. კომ პა ნი ის აღ მას რუ ლე-
ბე ლი აცხ ა დებს: „ეს ყვე ლა ზე მნიშ ნვე ლო ვა ნი ხალ ხია კომ პა ნი ა ში. თი თო ე უ ლი 
8-დან 10-მდე მა ღა ზი ას ემ სა ხუ რე ბა. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მა თი ძი რი თა დი 
სა მუ შაო ოფისს გა რეთ, ამ მა ღა ზი ებ ში ა, მათ მა ინც სჭირ დე ბათ კავ ში რის შე-
ნარ ჩუ ნე ბა ორ გა ნი ზა ცი ას თან და ერ თმა ნეთ თან“.39 რო გორც ამ მა გა ლი თი დან 
ჩანს, უკა ბე ლო კო მუ ნი კა ცი ის ტექ ნო ლო გი ას შე უძ ლია სა მუ შა ოს გა უმ ჯო ბე სე-
ბა მე ნე ჯე რე ბი სა და თა ნამ შრომ ლე ბის თვის. ინ ტერ ნეტ ზე წვდო მა შე საძ ლე ბე-
ლია Wi-Fi-სა და WiMax-ის მოქ მე დე ბის წერ ტი ლებ ში – ეს არის ად გი ლე ბი, სა დაც 
მომ ხმა რებ ლებს აქვთ წვდო მა უკა ბე ლო ინ ტერ ნეტ ზე და ასე თი ად გი ლე ბი უამ-
რა ვია ქა ლა ქებ სა და სხვა და სახ ლე ბულ პუნ ქტებ ში. აშ შ-ში, სა დაც 50 მი ლი ონ ზე 
მე ტი მო ბი ლუ რი მუ შა კი ა, სმარ ტფო ნე ბის, ნო უთ ბუ ქე ბის, ისე თი კომ პი უ ტე რუ-

ლი მოწყ ო ბი ლო ბე ბის, რო გო რი ცაა iPad და სხვა ჯი ბის 
კომ პი უ ტე რუ ლი მოწყ ო ბი ლო ბე ბის სა შუ ა ლე ბით, ახა ლი 
გზე ბი გაჩ ნდა მე ნე ჯე რე ბის თვის „კონ ტაქ ტის შე სა ნარ-
ჩუ ნებ ლად“. მო ბი ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მომ ხმა რე ბელ თა 
რიცხ ვი კი გა ნუწყ ვეტ ლივ იზ რდე ბა.40 თა ნამ შრომ ლებს 
არ უწევთ თა ვი ანთ მა გი დებ თან ჯდო მა იმის გა მო, რომ 
ორ გა ნი ზა ცი ა ში სხვებ თან იურ თი ერ თონ. უკა ბე ლო 
ტექ ნო ლო გი ის გა უმ ჯო ბე სე ბის შემ დგომ ვნა ხავთ, რამ-
დე ნად მე ტი წევ რი გა მო ი ყე ნებს მას ორ გა ნი ზა ცი ა ში თა-
ნამ შრომ ლო ბის თვის და ინ ფორ მა ცი ის გა საც ვლე ლად.

როგორზემოქმედებსტექნოლოგიაორ
განიზაციებზე
Monsanto Company-ს უნ დო და, ზო გი ერ თი პრო ექ ტის 
აღ ქმა დო ბა გა ე ზარ და და გა ემ ყა რე ბი ნა სა კუ თა რი არ-
გუ მენ ტი ბი ო ინ ჟი ნე რი ით მი ღე ბულ მო სა ვალ თან და-

კავ ში რე ბით. კომ პა ნი ამ გა დამ ღე ბი ჯგუ ფი მი ავ ლი ნა ფი ლი პი ნებ ში, ავ სტრა ლი-
ა სა და სხვა ქვეყ ნებ ში, რა თა გა და ე ღოთ ის ფერ მე რე ბი, რომ ლე ბიც მო სავ ლის 
მო საყ ვა ნად Monsanto-ს პრო დუქ ცი ას იყე ნებ დნენ. ვი დე ორ გო ლე ბი კომ პა ნი ის 
ვებ გვერ დზე აიტ ვირ თა, რო მელ საც ამ ჟა მად 15000 ვი ზი ტო რი ჰყავს ყო ველ თვი-
უ რად. პრო ექ ტის PR მე ნე ჯერ მა გა ნაცხ ა და: „რო დე საც ამ საქ მე ში ჩარ თუ ლი 
ადა მი ა ნე ბი იხ სე ნე ბენ, თუ რო გორ შე იც ვა ლა მა თი ცხოვ რე ბა და შენ ამას რე ა-
ლუ რად ხე დავ, ეს უფ რო სარ წმუ ნო ა“.41 აი, ეს არის IT-ის ძა ლა. თა ნამ შრომ ლებს 
– ჯგუ ფუ რად მუ შა ო ბენ ისი ნი თუ ინ დი ვი დუ ა ლუ რად – სჭირ დე ბათ ინ ფორ მა-
ცი ა, რა თა მი ი ღონ გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი და სა მუ შაო შე ას რუ ლონ. აშ კა რა ა, რომ 
ტექ ნო ლო გი ას შე უძ ლია მნიშ ვნე ლო ვა ნი ზე გავ ლე ნა იქონიოს იმა ზე, თუ რო გორ 
ურ თი ერ თო ბენ ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე ბი, რო გორ ცვლი ან ინ ფორ მა ცი ას და ას-
რუ ლე ბენ სა მუ შა ოს. 

ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებს შო რის კო მუ ნი კა ცია და ინ ფორ მა ცი ის გაც ვლა 
აღარ იზღ უ დე ბა გე ოგ რა ფი უ ლი ფაქ ტო რე ბი თა და დრო ით. თა ნამ შრომ ლო ბით 
მუ შა ო ბას ძლი ერ დაქ საქ სულ ინ დი ვი დებს ან ჯგუ ფებს შო რის, ინ ფორ მა ცი ის 
გაც ვლას, მთელ ორ გა ნი ზა ცი ა ში გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი სა და სა მუ შა ოს ინ ტეგ-
რა ცი ას აქვს პო ტენ ცი ა ლი, აა მაღ ლოს ორ გა ნი ზა ცი ის ეფექ ტუ რო ბა და ეფექ-

წყარო: Reuters/Nir Elias
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ITტექნოლოგიამგავლენაიქონიაკო-
მუნიკაციასადაინფორმაციისგაცვლა-
ზემედიცინისმუშაკებსადაპაციენ-
ტებსშორის,მოხსნარაგეოგრაფიული
დადროისშეზღუდვები.აქნაჩვენებია
ექიმინირკოენი(NirCohen),რომე-
ლიცისრაელში,ბნეიბრაკში,Mayanei
HayeshuaMedicalCenter-ში,პაციენ-
ტისმონახულებამდე,AppleiPad-ზე
მუშაობს.iPad-ისგამოყენებაექიმ
კოენსადამისსამედიცინოპერსონალს
ეხმარება,შეამოწმონპაციენტისჩანა-
წერები,ტესტისშედეგებიდასხვასა-
მედიცინოინფორმაცია;დააკვირდნენ
მაღალიგამოსახულებისრენტგენსადა
კომპიუტერულტომოგრაფიას;დასვან
დიაგნოზიდადანიშნონმკურნალობა
მყისიერადნებისმიერდროს.
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ტუ რო ბა. მა შინ, რო ცა IT-ის ეკო ნო მი კუ რი სარ გე ბე ლი აშ კა რა ა, მე ნე ჯე რებ მა 
არ უნ და და ი ვიწყ ონ ფსი ქო ლო გი უ რი უარ ყო ფი თი მხა რე ე ბი.42 მა გა ლი თად, რა 
ფსი ქო ლო გი უ რი ფა სი აქვს იმას, რო დე საც თა ნამ შრო მე ლი ყო ველ თვის ხელ მი-
საწ ვდო მი ა? ხომ არ გა ნა პი რო ბებს ეს თა ნამ შრომ ლებ ზე გაზ რდილ ზე წო ლას, 
რად გან მათ არა სა მუ შაო სა ა თებ შიც უწევთ „ხაზ ზე ყოფ ნა“? რამ დე ნად მნიშ ვნე-
ლო ვა ნია თა ნამ შრომ ლე ბის თვის სა მუ შა ო სა და პი რა დი ცხოვ რე ბის გა მიჯ ვნა? 
ამ შეკ ითხვებს მარ ტი ვი პა სუ ხე ბი არ აქვს და მე ნე ჯე რებს მო უ წევთ მსგავს სა-
კითხ ებ თან გამ კლა ვე ბა.

კომუნიკაციისსაკითხებითანამედროვე
ორგანიზაციებში
„ლან ჩი პულ სის გა სა სინ ჯად“ ( „Pulse lunches“). Citibank-ის ოფი სებ ში მე ნე ჯე რე ბი 
ასე უდ გე ბოდ ნენ ისეთ სას წრა ფო პრობ ლე მებს, რო გო რიც იყო მომ ხმა რე ბელ თა 
ერ თგუ ლე ბის შემ ცი რე ბა, პერ სო ნა ლის სუ ლის კვე თე ბის და ცე მა და თა ნამ შრო-
მელ თა დე ნა დო ბის ზრდა. თა ნამ შრომ ლებ თან და კავ ში რე ბი თა და მა თი წუ ხი-
ლის მოს მე ნის სა შუ ა ლე ბით – ანუ მა თი „პულ სის გა სინ ჯვით“ – არა ფორ მა ლუ რი 
ლან ჩის გა რე მო ში, მე ნე ჯე რებ მა შეძ ლეს, გა ნე ხორ ცი ე ლე ბი ნათ ცვლი ლე ბე ბი, 
რა მაც აა მაღ ლა მომ ხმა რე ბელ თა ერ თგუ ლე ბა, გა მო ა კე თა თა ნამ შრო მელ თა სუ-
ლის კვე თე ბა 50%-ზე მე ტით და თა ნამ შრო მელ თა გა დი ნე ბა თით ქმის ნუ ლამ დე 
შე ამ ცი რა.43

იყო ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ტო რი თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი ა ში, ნიშ ნავს – 
იყო და კავ ში რე ბუ ლი არა მარ ტო თა ნამ შრომ ლებ თან და მომ ხმა რებ ლებ თან, 
არა მედ ორ გა ნი ზა ცი ას თან და კავ ში რე ბულ ნე ბის მი ერ პირ თან. ამ გან ყო ფი ლე-
ბა ში ჩვენ თა ნა მედ რო ვე მე ნე ჯე რე ბის თვის გან სა კუთ რე ბუ ლი მნიშ ვნე ლო ბის 
მქო ნე ხუთ კო მუ ნი კა ცი ურ სა კითხს გან ვი ხი ლავთ: კო მუ ნი კა ცი ის მარ თვა ინ-
ტერ ნეტ სამ ყა რო ში, ორ გა ნი ზა ცი ის ცოდ ნის რე სურ სე ბის მარ თვა, მომ ხმა რე-
ბელ თან კო მუ ნი კა ცი ა, თა ნამ შრო მელ თა მი ერ წვლი ლის შე ტა ნის უზ რუნ ველ ყო-
ფა, ეთი კუ რი კო მუ ნი კა ცი ა.

კომუნიკაციისმართვაინტერნეტსამყაროში
ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნეჯ მენ ტის კომ პი უ ტე რუ ლი პროგ რა მე ბის კომ პა ნია 
SuccessFactors-ის დამ ფუძ ნე ბელ მა და მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ლარს დალ-
გა არ დმა (Lars Dalgaard) თა ნამ შრომ ლებს გა უგ ზავ ნა შეტყ ო ბი ნე ბა ერ თი კვი რით 
ში და ელ ფოს ტის გა მო ყე ნე ბის აკ რძალ ვის შე სა ხებ. მი სი მი ზა ნი იყო, ეი ძუ ლე ბი-
ნა თა ნამ შრომ ლე ბი, პი რა დი შეხ ვედ რე ბის მეშ ვე ო ბით გა ნე ხი ლათ სა კითხ ე ბი.44 
მსგავ სი რამ სხვა კომ პა ნი ებ მაც სცა დეს (ი ხი ლეთ ამ თა ვის ბო ლოს პრაქ ტი კუ-
ლი შემ თხვე ვა 1). რო გორც ზე მოთ გან ვი ხი ლეთ, ელ ფოს ტას შე უძ ლია გა მო ფი-
ტოს თა ნამ შრომ ლე ბი, მაგ რამ მის თვის თა ვის და ნე ბე ბა ყო ველ თვის ად ვი ლი არ 
არის. მაგ რამ ელ ფოს ტა კო მუ ნი კა ცი ის მხო ლოდ ერ თი გა მოწ ვე ვაა ინ ტერ ნეტ-
სამ ყა რო ში. ბო ლოდ რო ინ დელ მა გა მო კითხ ვამ ცხად ყო, რომ დი დი კომ პა ნი ე ბის 
თა ნამ შრო მელ თა 20% აცხ ა დებს, რომ ისი ნი რე გუ ლა რუ ლად იყე ნე ბენ ბლო გებს, 
სო ცი ა ლურ ქსე ლებს, wiki-სა და სხვა ვებ გვერ დებს.45 მე ნე ჯე რე ბი, მარ თა ლი ა, 
ზოგ ჯერ რთუ ლად, მაგ რამ მა ინც, იაზ რე ბენ, რომ მთელ მა ამ ახალ მა ტექ ნო ლო-
გი ამ გან სა კუთ რე ბუ ლი გა მოწ ვე ვე ბი წარ მოქ მნა კო მუ ნი კა ცი ა ში. ორი მთა ვა რი 
გა მოწ ვე ვა ა: (1) სა მარ თლებ რი ვი და უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ე ბი და (2) პერ სო ნა-
ლუ რი ინ ტე რაქ ცი ის ნაკ ლე ბო ბა. 

იურიდიულიდაუსაფრთხოებისსაკითხები Chevron-მა 2.2 მი ლი ო ნი აშშ დო ლა რი 
გა და ი ხა და სექ სუ ა ლურ ძა ლა დო ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი სა სა მარ თლო პრო ცე-
სის წა გე ბის გა მო, რო მე ლიც გა ი მარ თა იმი ტომ, რომ თა ნამ შრომ ლებ მა შე უ სა ბა-
მო ხუმ რო ბე ბის გა საგ ზავ ნად კომ პა ნი ის ელ ფოს ტა გა მო ი ყე ნეს. გა ერ თი ა ნე ბუ-
ლი სა მე ფოს ფირ მა Norwich Union-ს 450000 ფუნ ტი სტერ ლინ გის გა დახ და მო უ წია 
მას შემ დეგ, რაც თა ნამ შრო მელ მა გაგ ზავ ნა ელ ფოს ტა, სა დაც გა ნაცხ ა და, რომ 
კომ პა ნი ის კონ კუ რენტ Western Provident Association-ს ფი ნან სუ რი პრობ ლე მე ბი 
ჰქონ და. Whole Foods Market-ში გა მო ძი ე ბა ჩა ა ტა რეს ფე დე რა ლურ მა მა რე გუ ლი-
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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
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გა ნი ხი ლეთ  კომუნიკაციის 16.6
თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი
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რებ ლებ მა და კომ პა ნი ის მმარ თველ მა საბ ჭომ მას შემ-
დეგ, რაც მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა ოფი ცერ მა ჯონ 
მა კე იმ (John P. Mackey) ფსევ დო ნი მი გა მო ი ყე ნა ბლოგ ზე 
მი სი კომ პა ნი ის მე ტო ქე Wild Oats Markets-ის სა წი ნა აღ-
მდე გო კო მენ ტა რე ბის გა სა კე თებ ლად.46

მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ელ ფოს ტა, ბლო გე ბი, 
tweetე ბი და ინ ტერ ნეტ კო მუ ნი კა ცი ის სხვა ფორ მე ბი 
სწრა ფი და მარ ტი ვი სა კო მუ ნი კა ციო სა შუ ა ლე ბე ბი ა, 
მე ნე ჯე რე ბი უნ და აც ნო ბი ე რებ დნენ არას წო რი გა მო-
ყე ნე ბის შე დე გად პო ტენ ცი ურ იუ რი დი ულ პრობ ლე-
მებს. და საშ ვე ბია ელექ ტრო ნუ ლი ინ ფორ მა ცი ის წარ-
დგე ნა სა სა მარ თლო ში. მა გა ლი თად, Enron-ის საქ მის 
მოს მე ნი სას პრო კუ რო რებ მა გა მო ი ყე ნებს ელ ფოს ტი სა 
და სხვა დო კუ მენ ტე ბის მტკი ცე ბუ ლე ბე ბი, სა დაც ნაჩ-
ვე ნე ბი იყო, რომ დაც ვის მხა რემ ინ ვეს ტო რე ბი თაღ-
ლი თუ რად მო ატყ უ ა. ერ თ-ერ თი ექ სპერ ტი აცხ ა დებს: 
„დღეს დღე ო ბით, ელ ფოს ტა და სწრა ფი გზავ ნი ლე ბი 
დნმ-ის მტკი ცე ბუ ლე ბის ელექ ტრო ნუ ლი ეკ ვი ვა ლენ-
ტი ა“.47 თუმ ცა, სა მარ თლებ რი ვი პრობ ლე მე ბი ერ თა-
დერ თი სა კითხი არ არის – უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ე ბიც 
გა სათ ვა ლის წი ნე ბე ლი ა.

კვლე ვამ, რო მე ლიც ეხე ბო და გაგ ზავ ნი ლი ელ-
ფოს ტი სა და მი სი ში ნა არ სის და ცუ ლო ბას, გა მო ავ ლი-
ნა, რომ გა მოკ ვლე უ ლი კომ პა ნი ე ბის 26%-ის ბიზ ნეს მა 
იზა რა ლა სენ სი ტი უ რი ან სა მარ ცხვი ნო ინ ფორ მა ცი ის 
გა ჟონ ვის გა მო.48 მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ 
ინ ფორ მა ცი ის კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბის და ცუ ლო ბა. 
თა ნამ შრომ ლე ბის ელ ფოს ტა და ბლო გე ბი არ უნ და ავ-
რცე ლებ დეს არა სა ჯა რო ინ ფორ მა ცი ას არც შემ თხვე-
ვით და არც გა მიზ ნუ ლად. კო რპო რა ცი უ ლი კომ პი უ ტე-
რუ ლი და ელ ფოს ტის სის ტე მე ბი და ცუ ლი უნ და იყოს 
ჰა კე რე ბი სა (ა და მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც არა ავ ტო რი ზი რე-
ბულ წვდო მას მო ი პო ვე ბენ) და სპა მის გან (ე ლექ ტრო-
ნუ ლი წე რი ლის ტი პი, რო მე ლიც იგ ზავ ნე ბა პი როვ ნე ბის 
ან კომ პა ნი ის მი ერ მიმ ღე ბის უკითხ ა ვად და სურ ვი ლის 
გა რე შე). სა კო მუ ნი კა ციო ტექ ნო ლო გი ე ბი დან მაქ სი მა-
ლუ რი სარ გებ ლის მი სა ღე ბად აუ ცი ლე ბე ლი ა, გა და იჭ-
რას ზე მო აღ ნიშ ნუ ლი სე რი ო ზუ ლი სა კითხ ე ბი.
პერსონალურიინტერაქცია კი დევ ერ თი კო მუ ნი კა ცი-
უ რი გა მოწ ვე ვა, რო მელ საც ინ ტერ ნე ტის ეპო ქა – რო-
მელ შიც ვცხოვ რობთ და ვმუ შა ობთ – გვთა ვა ზობს, 
პერ სო ნა ლუ რი ინ ტე რაქ ცი ის ნაკ ლე ბო ბა ა.49 პი რის პირ 
მყოფ ორ ადა მი ანს შო რის კო მუ ნი კა ცი ის დრო საც კი 
ურ თი ერ თგა გე ბა ყო ველ თვის არ მი იღ წე ვა. გან სა კუთ-
რე ბით რთუ ლი შე იძ ლე ბა აღ მოჩ ნდეს ურ თი ერ თგა გე-
ბის დამ ყა რე ბა და თა ნამ შრომ ლო ბა მა შინ, რო დე საც 
კო მუ ნი კა ცია ვირ ტუ ა ლურ გა რე მო შია მოქ ცე უ ლი. მი-
უ ხე და ვად იმი სა, რომ, რო გორც უკ ვე ვნა ხეთ, ზო გი ერ-
თმა კომ პა ნი ამ აკ რძა ლა ელ ფოს ტის გარ კვე ულ დღე ებ-
ში გა მო ყე ნე ბა, სხვებ მა წა ა ხა ლი სეს თა ნამ შრომ ლე ბი 
ერ თმა ნეთ თან უშუ ა ლო კო მუ ნი კა ცი ის თვის. ზო გი ერთ 
სი ტუ ა ცი ა ში პერ სო ნა ლუ რი ინ ტე რაქ ცია ფი ზი კუ რად 
შე უძ ლე ბე ლი ა, რად გან ორ გა ნი ზა ცი ი ის თა ნამ შრომ-
ლე ბი მუ შა ო ბენ მთელ კონ ტი ნენ ტზე ან მთელ მსოფ-
ლი ო შიც კი. მსგავს შემ თხვე ვებ ში, რე ა ლურ დრო ში 
თა ნამ შრომ ლო ბის პროგ რა მე ბი (რო გო რი ცაა სა მუ შაო 
და წე სე ბუ ლე ბე ბის ში და ქსე ლე ბი, ბლო გე ბი, მე სენ ჯე-

რე ბი და სხვა მსგავ სი პროგ რა მე ბი), შე საძ ლო ა, კო მუ-
ნი კა ცი ის უკე თე სი არ ჩე ვა ნი გა მოდ გეს, ვიდ რე ელ ფოს-
ტის გაგ ზავ ნა და პა სუ ხის ლო დი ნი.50 სხვა კომ პა ნი ე ბი 
კი არ ებ რძვი ან, არა მედ ახა ლი სე ბენ თა ნამ შრომ ლებს, 
გა მო ი ყე ნონ სო ცი ა ლუ რი ქსე ლის შე საძ ლებ ლო ბე-
ბი საქ მეს თან და კავ ში რე ბუ ლი თა ნამ შრომ ლო ბი სა და 
მყა რი კავ ში რე ბის დამ ყა რე ბის თვის. ინ ტე რაქ ცი ის ეს 
ფორ მა გან სა კუთ რე ბით მიმ ზიდ ვე ლია ახალ გაზ რდა 
მუ შა კე ბის თვის, რომ ლე ბიც ურ თი ერ თო ბის ამ მე დი უმ-
ში თავს კომ ფორ ტუ ლად გრძნო ბენ. ზო გი ერ თი კომ პა-
ნია ისე შორ საც კი წა ვი და, რომ სა კუ თა რი ში და სო ცი-
ა ლუ რი ქსე ლიც შექ მნა. მა გა ლი თად, Starcom MediaVest 
Group-ის თა ნამ შრომ ლე ბი SMG Connected-ს იყე ნე ბენ 
კო ლე გე ბის პრო ფი ლის გვერ დე ბის მო სა ნა ხუ ლებ ლად, 
სა დაც მო ცე მუ ლია ცნო ბე ბი მა თი სამ სა ხუ რე ბის შე-
სა ხებ, ჩა მოთ ვლი ლი ა, რა ბრენ დე ბი მოს წონთ და რა 
ღი რე ბუ ლე ბე ბი გა აჩ ნი ათ. კომ პა ნი ის ვი ცე- პრე ზი დენ-
ტი აცხ ა დებს: „ლო გი კუ რად მოგ ვეჩ ვე ნა, ჩვე ნი თა ნამ-
შრომ ლე ბის თვის მიგ ვე ცა სა შუ ა ლე ბა, ინ ტერ ნე ტის 
მეშ ვე ო ბით მსოფ ლი ოს და ჰკავ ში რე ბოდ ნენ, რად გან 
ისი ნი ისე დაც აკე თებ დნენ ამას“.51

ორგანიზაციისცოდნისრესურსების
მენეჯმენტი
კა რა ჯონ სო ნი (Kara Johnson) დი ზა ი ნის ფირ მა IDEO-ში 
ქსო ვი ლე ბის ექ სპერ ტი ა. იმი სათ ვის, რომ სა ჭი რო მა-
სა ლის პოვ ნა გა ი ად ვი ლოს, იგი ქმნის ნი მუ შე ბის ბიბ-
ლი ო თე კას, რო მე ლიც, თა ვის მხრივ, და კავ ში რე ბუ ლია 
ბა ზას თან, სა დაც არის მო ნა ცე მე ბი მა თი ფუნ ქცი ე ბი-
სა და წარ მო ე ბის პრო ცე სის შე სა ხებ.52 ის, რა საც ჯონ-
სო ნი აკე თებს, არის ცოდ ნის მარ თვა და IDEO-ს მუ შა-
კე ბის თვის მუ შა ო ბის პრო ცე სის გა მარ ტი ვე ბა, რა თა 
მათ ის წავ ლონ და ისარ გებ ლონ მი სი ცოდ ნი თა და გა-
მოც დი ლე ბით. აი, რა უნ და გა ა კე თონ თა ნა მედ რო ვე 
მე ნე ჯე რებ მა ორ გა ნი ზა ცი ის ცოდ ნის რე სურ სე ბის გა-
მო ყე ნე ბის თვის, რა თა მუ შა კებ მა ის წავ ლონ ერ თმა ნე-
თის გან სა კუ თა რი საქ მის უფ რო ეფექ ტ ი ანი და ეფექ-
ტური შეს რუ ლე ბა. ერ თი გზა, რომ ლის მეშ ვე ო ბი თაც 
ორ გა ნი ზა ცი ას ამის გა კე თე ბა შე უძ ლი ა, არის ონ ლა-
ინ სა ინ ფორ მა ციო ბა ზის შექ მნა, რო მელ თან წვდო მის 
სა შუ ა ლე ბაც თა ნამ შრომ ლებს ექ ნე ბათ. მა გა ლი თად, 
William Wrigley Jr. Co.-მ ქსელ ში გა უშ ვა ინ ტე რაქ ცი უ ლი 
ვებ გვერ დი, რო მე ლიც სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს გა ყიდ ვე ბის 
აგენ ტებს, ხე ლი მი უწ ვდე ბო დეთ მარ კე ტინ გის ბა ზა სა 
და პრო დუქ ცი ის შე სა ხებ ინ ფორ მა ცი ა ზე. გა ყიდ ვე ბის 
აგენ ტებს შე უძ ლი ათ, შე კითხ ვე ბი და უს ვან კომ პა ნი ის 
ექ სპერ ტებს პრო დუქ ცი ის შე სა ხებ ან მო ძებ ნონ ცოდ-
ნის ონ ლა ინ ბან კი. პირ ველ წელს, Wrigley-ის შე ფა სე ბით, 
ამ სა იტ მა გა ყიდ ვე ბის დე პარ ტა მენ ტის კვლე ვის დრო 
15000 სა ა თით შე ამ ცი რა და კვლე ვა უფ რო ეფექ ტ ი ანი 
და ეფექ ტური გა ხა და.53

ცოდ ნის გა ზი ა რე ბის თვის, ონ ლა ინ სა ინ ფორ მა ციო 
ბა ზის ქო ნას თან ერ თად, კომ პა ნი ებს შე უძ ლი ათ შექ-
მნან პრაქ ტი კოს თა გა ერ თი ა ნე ბე ბი – კონ ცეფ ცი ა, რო-
მე ლიც ჩვენ მე თორ მე ტე თავ ში გან ვი ხი ლეთ, რო გორც 
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ში და თა ნამ შრობ ლო ბის ერ თი სა ხე ო ბა. იმის თვის, რომ ამ ჯგუ ფებ მა იმუ შა ონ, 
მა ინც მნიშ ვნე ლო ვა ნია ადა მი ა ნებს შო რის მყა რი ურ თი ერ თო ბე ბის შე ნარ ჩუ ნე-
ბა ისე თი სა შუ ა ლე ბე ბის გა მო ყე ნე ბით, რო გო რი ცაა ინ ტე რაქ ცი უ ლი ვებ გვერ-
დე ბი, ელ ფოს ტა, ვი დე ო კონ ფე რენ ცი ე ბი. ამას თა ნა ვე, ეს ჯგუ ფე ბი აწყ დე ბი ან 
ისეთ სა ვე კო მუ ნი კა ცი ურ პრობ ლე მებს, რო გორ საც ინ დი ვი დე ბი – ფილ ტრა ცი ა, 
ემო ცი ე ბი, თავ დაც ვის სურ ვი ლი, ჭარ ბი დო კუ მენ ტა ცია და ა.შ. და მა ინც, ჯგუ-
ფებს შე უძ ლი ათ მსგავ სი სა კითხ ე ბის გა დაჭ რა იმ სა შუ ა ლე ბებ ზე ფო კუ სი რე-
ბით, რომ ლე ბიც ზე მოთ გან ვი ხი ლეთ. 

კომუნიკაციისროლიმომსახურებისსფეროში
თქვენ ხში რად ყო ფილ ხართ მომ ხმა რე ბე ლი; ფაქ ტობ რი ვად, შე იძ ლე ბა მომ სა ხუ-
რე ბის სფე როს დღე ში რამ დენ ჯერ მე შე ე ხოთ. და მა ინც, რა კავ ში რი უნ და ჰქონ-
დეს ყვე ლა ფერ ამას კო მუ ნი კა ცი ას თან? რო გორც აღ მოჩ ნდა, პირდაპი რი! იმან, 
თუ რა სა ხის ურ თი ერ თო ბა შედ გე ბა და რო გორ, დი დი გავ ლე ნა შე იძ ლე ბა იქო ნი-
ოს მომ სა ხუ რე ბით მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბის ხა რის ხსა და იმის ალ ბა თო ბა-
ზე, თუ რამ დე ნად ხში რად მი მარ თავს ის იმა ვე მომ სა ხუ რე ბას მო მა ვალ ში. მომ-
სა ხუ რე ბის მიმ წო დე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მე ნე ჯე რე ბი უნ და დარ წმუნ დნენ, 
რომ თა ნამ შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც ურ თი ერ თო ბენ მომ ხმა რებ ლებ თან, მათ თან 
სა თა ნა დო და ეფექ ტურ კო მუ ნი კა ცი ას ამ ყა რე ბენ. რო გორ? პირ ველ რიგ ში უნ და 
გა ვაც ნო ბი ე როთ, რომ მომ სა ხუ რე ბის გა წე ვის ნე ბის მი ერ პრო ცეს ში არ სე ბობს 
სა მი კომ პო ნენ ტი: მომ ხმა რე ბე ლი, მომ სა ხუ რე ბის მიმ წო დე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცია 
და ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მომ სა ხუ რე ბის მიმ წო დე ბე ლი.54 მნიშ ვნე ლო ვა ნია თი თო ე უ-
ლის რო ლი იმა ში, კარ გად მუ შა ობს თუ არა კო მუ ნი კა ცი ა. ცხა დი ა, მე ნე ჯე რებს 
არ შე უძ ლი ათ გა ა კონ ტრო ლონ, რო გორ ურ თი ერ თო ბენ მომ ხმა რებ ლე ბი, მაგ-
რამ მათ შე უძ ლი ათ, ზე გავ ლე ნა იქო ნი ონ და ნარ ჩენ ორ ფაქ ტორ ზე.

ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც მომ სა ხუ რე ბის ძლი ე რი კულ ტუ რა გა აჩ ნი ა, უკ ვე 
აფა სებს მომ ხმა რე ბელ თა მი მართ ყუ რადღ ე ბას – მა თი სა ჭი რო ე ბე ბის გა მორ-
კვე ვას, მათ დაკ მა ყო ფი ლე ბას და მოგ ვი ა ნე ბით იმის შე მოწ მე ბას, რომ მა თი სა-
ჭი რო ე ბე ბი ნამ დვი ლად დაკ მა ყო ფილ და. თი თო ე უ ლი ეს ქმე დე ბა მო ი ცავს კო-
მუ ნი კა ცი ას, იქ ნე ბა ეს პი რის პი რი, სა ტე ლე ფო ნო, ელ ფოს ტი სა თუ სხვა არ ხის 
გა მო ყე ნე ბით წარ მარ თუ ლი. ამას თა ნა ვე, კო მუ ნი კა ცია სპე ცი ფი კუ რი სა მომ ხმა-
რებ ლო სერ ვი სის სტრა ტე გი ე ბის ნა წი ლი ა, რო მე ლიც ორ გა ნი ზა ცი ას გა აჩ ნი ა. 
ერ თ-ერ თი სტრა ტე გი ა, რო მელ საც ბევ რი მომ სა ხუ რე ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს, 
პერ სო ნა ლი ზა ცი ა ა. მა გა ლი თად, Ritz-Carlton Hotels-ის მომ ხმა რებ ლე ბი უფ რო 
მეტს იღე ბენ, ვიდ რე სუფ თა სა წო ლი და ოთა ხი ა. ის მომ ხმა რებ ლე ბი, რომ ლე ბიც 
ად რე უკ ვე გა ჩერ დნენ ამ სას ტუმ რო ში და აღ ნიშ ნეს, რომ მათ თვის გარ კვე უ ლი 
ნივ თე ბი (და მა ტე ბი თი ბა ლი შე ბი, ცხე ლი შო კო ლა დი ან შამ პუ ნი) მნიშ ვნე ლო ვა-
ნი ა, ამ ნივ თებს მი ი ღე ბენ თა ვი ანთ ოთა ხებ ში იქ კი დევ ერ თხელ მის ვლი სას. სას-
ტუმ როს მო ნა ცემ თა ბა ზა იძ ლე ვა პერ სო ნა ლუ რი მომ სა ხუ რე ბის სა შუ ა ლე ბას, 
რო მე ლიც ეხ მი ა ნე ბა მომ ხმა რე ბელ თა მო ლო დი ნებს. ამას თა ნა ვე, ყვე ლა თა ნამ-
შრომ ლის გან მო ითხ ო ვენ, რომ მი წო დე ბულ იქ ნეს ინ ფორ მა ცია სერ ვი სის გან-
ხორ ცი ე ლე ბას თან და კავ ში რე ბით. მა გა ლი თად, თუ ოთახ ში მყო ფი თა ნამ შრო მე-
ლი გა ი გებს, რომ სტუმ რე ბი სა უბ რო ბენ რა ი მე სა ზე ი მო თა რი ღის აღ ნიშ ვნა ზე, 
ის ამ ინ ფორ მა ცი ას გა დას ცემს ისე, რომ მო ხერ ხდეს რა ღაც გან სა კუთ რე ბუ ლის 
გა კე თე ბა.56 სას ტუმ როს პერ სო ნა ლურ სა მომ ხმა რებ ლო სტრ ატე გი ა ში კო მუ ნი-
კა ცია მნიშ ვნე ლო ვან როლს თა მა შობს. 

კო მუ ნი კა ცია ასე ვე მნიშ ვნე ლო ვა ნია ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მომ სა ხუ რე ბის მიმ-
წო დებ ლი სა და სა კონ ტაქ ტო თა ნამ შრომ ლი სათ ვის. მომ ხმა რებ ლი სა და სა კონ-
ტაქ ტო თა ნამ შრომ ლის ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი ინ ტე რაქ ცია გავ ლე ნას ახ დენს 
მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბა ზე გან სა კუთ რე ბით მა შინ, რო დე საც მომ სა ხუ რე-
ბა მო ლო დი ნებს სრუ ლად ვერ ამარ თლებს.57 ადა მი ა ნებს, რო მე ლე ბიც წი ნა ხაზ-
ზე მუ შა ო ბენ „კრი ტი კუ ლი მომ სა ხუ რე ბის შემ თხვე ვებ ზე“, ხში რად, პირ ვე ლებს 
ეს მით ან ამ ჩნე ვენ სერ ვი სის ნაკ ლსა და შე ფერ ხე ბებს. მათ უნ და გა დაწყ ვი ტონ, 
რო გორ და რა სა ხის კო მუ ნი კა ცია უნ და შედ გეს ასეთ შემ თხვე ვებ ში. მა თი უნა-
რი, აქ ტი უ რად მო უს მი ნონ და აწარ მო ონ სა თა ნა დო კო მუ ნი კა ცია მომ ხმა რე ბელ-

ციფრები                        55

53 პროცენტი კომ პა ნი ე ბისა  იყე-
ნებს მარ თვის პო ლი ტი კას თა ნამ-
შრო მელ თა მი ერ სო ცი ა ლუ რი მე დი ის 
გა მო ყე ნე ბისას.

16.35  კვ. მეტრი -  დღეისათვის 
ეს არის თი თო მუ შაკ ზე სა შუ ა ლო სა-
ო ფი სე სივ რცე. 2010 წელს 21 მეტრი 
იყო; 2017 წლის თვის კი პროგ ნო ზი რე-
ბენ, რომ 14 მ2 იქ ნე ბა.

70 პროცენტს აღ მას რუ ლე ბლებისა 
ყვე ლა ზე ღი რე ბუ ლად მი აჩ ნია გუნ-
დის ახალ წევ რთან პი რის პირ შეხ ვედ-
რა საწყ ი სი კო მუ ნი კა ცი ის თვის.

83  პროცენტი დამ საქ მე ბლებისა  
ელ ფოს ტას იყე ნებს თა ნამ შრო მელ თა 
ჩარ თუ ლო ბა სა და პრო დუქ ტი უ ლო-
ბის ამაღ ლე ბის თვის; 75 % კი ორ გა ნი-
ზა ცი ის ში და ქსელს ხმარობს.

45  პროცენტი ჩრდი ლო ეთამე რი-
კელი მუ შაკებისა მო ბი ლურ მოწყ ო-
ბი ლო ბას იყე ნებს ლან ჩის დროს; 44% 
მას სამ სა ხურ ში წას ვლამ დე იყე ნებს.

38  პროცენტს თა ნამ შრო მლებისა  
უარ ყო ფით წარ მოდ გე ნა აქვს მო უ-
წეს რი გე ბე ლი სა მუ შაო მა გი დის მქო-
ნე თა ნამ შრომ ლებ ზე.

15  პროცენტი თა ნამ შრო მლებისა 
აცხ ა დებს, რომ იმ შემ თხვე ვა შიც კი, 
თუ ამას არა ვი თა რი შე დე გი არ მოჰ-
ყვე ბო და, ისი ნი თა ვი ანთ უფ რო სებს 
ეტყ ოდ ნენ, რომ საჭირ ოებენ სა კუ თა-
რი იდე ე ბის გა მო ხატ ვის სა შუ ა ლე ბას.

28  პროცენტმა რეს პო ნდენ ტებისა 
გა მო კითხ ვი სას  აღ ნიშ ნა, რომ 
ყვე ლა ზე ხში რი ყუ რადღ ე ბის გამ-
ფან ტვე ლი  სა ტე ლე ფო ნო ზა რე ბია; 
23%-მა კი ელ -ფოს ტა და ა სა ხე ლა.

 7 კო მუ ნი კა ცი ი დან, რომელსაც  
მე ნე ჯე რე ბი იყენებენ, ყო ვე ლი  1 ჭი ა-
ნურ დე ბა, თუ წი ნა კო მუ ნი კა ცია სხვა 
ტექ ნო ლო გი ის გა მო ყე ნე ბით შედგა.

NO.1 მტკი ცე ბუ ლე ბის ფორ მა 
სამ სა ხურ თან და კავ ში რე ბუ ლი ნე-
ბის მი ე რი და ვის გან ხილ ვი სას არის 
ელ -ფოს ტა.

44 პროცენტი შემ თხვე ვე ბისა  
უჩვენებს, რომ ადგილი აქვს ელ ფოს-
ტის არას წო რ ინ ტერ პრე ტა ციას.
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თან, დიდ სპექტრს მო ი ცავს ორი ვე შემ თხვე ვა ში – იქ ნე-
ბა ეს კლი ენ ტის სა სარ გებ ლოდ სი ტუ ა ცი ის გა დაწყ ვე ტა 
თუ კონ ტრო ლი დან გა მო სუ ლი ვი თა რე ბა. კო მუ ნი კა-
ცი ას თან და კავ ში რე ბით ინ დი ვი დუ ა ლუ რი სერ ვი სის 
მიმ წო დებ ლის ზრუნ ვის კი დევ ერ თი სა გა ნია მომ ხმა-
რე ბელ თან ეფექ ტუ რად და ეფექ ტიანადმუ შა ო ბის თვის 
სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ის ფლო ბა. თუ მომ სა ხუ რე ბის მიმ-
წო დე ბელს პერ სო ნა ლუ რად არ აქვს ინ ფორ მა ცი ა, გარ-
კვე უ ლი ხერ ხია მო სა ფიქ რე ბე ლი, რომ ინ ფორ მა ცი ის 
მო პო ვე ბა მოხ დეს ად ვი ლად და სწრა ფად.58 

თანამშრომელთამხრიდანწვლილის
შეტანისუზრუნველყოფა
Nokia-მ ახ ლა ხან და ა ყე ნა ში დაქ სე ლუ რი იმ პრო ვი ზე ბუ-
ლი ტრი ბუ ნა, რო მე ლიც ცნო ბი ლი ა, რო გორც Blog-Hub, 
და ღიაა მი სი ბლო გე რი თა ნამ შრომ ლე ბის თვის მთელ 

მსოფ ლი ო ში. მი სი სა შუ ა ლე ბით თა ნამ შრომ ლე ბი ხში რად აკ რი ტი კე ბენ ხელ-
მძღვა ნე ლებს, მაგ რამ ამის გა მო მი სი და ხურ ვის ნაც ვლად, Nokia-ს მე ნე ჯე რებს 
სურთ თა ნამ შრომ ლე ბის მხრი დან „ცეცხ ლის გახ სნა“. ისი ნი ფიქ რო ბენ, რომ 
Nokia-ს ზრდა და წარ მა ტე ბა და კავ ში რე ბუ ლია „დროს თან, რო ცა თა ნამ შრომ-
ლებს წა ა ხა ლი სებ დნენ, ეთ ქვათ, რა საც ფიქ რობ დნენ, და ჰქონ დათ იმის რწმე ნა, 
რომ ჭკვი ა ნუ რი იდე ე ბი შე დეგს გა მო ი ღებ და“.59

თა ნა მედ რო ვე გა მოწ ვე ვე ბით აღ სავ სე გა რე მო ში კომ პა ნი ებ მა უნ და უზ რუნ-
ველ ყონ თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ წვლი ლის შე ტა ნა სა ერ თო საქ მე ში. ოდეს მე გი-
მუ შა ვი ათ სად მე, სა დაც თა ნამ შრო მელ თა წი ნა და დე ბე ბის ყუ თი ჰქონ დათ? რო-
დე საც თა ნამ შრო მელს რა ი მე იდეა გა უჩ ნდე ბო და იმას თან და კავ ში რე ბით, თუ 
რო გორ უნ და გა კე თე ბუ ლი ყო რა ღაც, – რო გო რი ცა ა, ვთქვათ, ხარ ჯე ბის შემ-
ცი რე ბა, მი წო დე ბის დრო ის გა უმ ჯო ბე სე ბა და ა.შ. – ჩა აგ დებ და წი ნა და დე ბე ბის 
ყუთ ში, სა დაც ის, ჩვე უ ლებ რივ, იქამ დე რჩე ბო და, სა ნამ ვინ მე ყუ თის და ცა რი-
ე ლე ბას გა დაწყ ვეტ და. ბიზ ნე სის სფე რო ში მოღ ვა წე ადა მი ა ნე ბი ხში რად ხუმ-
რობ დნენ წი ნა და დე ბე ბის ყუთ თან და კავ ში რე ბით. კა რი კა ტუ რის ტე ბი კი თავს 
ეს ხმოდ ნენ თა ნამ შრო მელ თა წი ნა და დე ბე ბის იდე ე ბის ყუთ ში ჩა დე ბის ამა ო ე-
ბას. სამ წუ ხა როდ, ეს და მო კი დე ბუ ლე ბა წი ნა და დე ბე ბის ყუთ თან და კავ ში რე ბით 
ისევ არ სე ბობს ბევრ ორ გა ნი ზა ცი ა ში, რაც სრუ ლი ად მი უ ღე ბე ლი ა. მე ნე ჯე რე ბი 
ბიზ ნესს დღეს ისეთ სამ ყა რო ში აკე თე ბენ, სა დაც სა კუ თარ თავს უფ ლე ბას ვერ 
მის ცე მენ, მსგავ სი, პო ტენ ცი უ რად ღი რე ბუ ლი, ინ ფორ მა ცია უყუ რადღ ე ბოდ და-
ტო ვონ. ჩა ნართ 16-5-ში მო ცე მუ ლია რამ დე ნი მე წი ნა და დე ბა, თუ რო გორ აუწყო 
თა ნამ შრომ ლებს, რომ მათ მი ერ შე ტა ნი ლი წვლი ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნია

• გა მარ თეთ სა ერ თო შეკ რე ბე ბი, სა დაც მოხ დე ბა ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა რე ბა 
და წვლი ლის შე ტა ნა სა ერ თო საქ მე ში.

• უზ რუნ ველ ყა ვით ინ ფორ მა ცია ყვე ლა ფერ ზე, რაც ხდე ბა, კარ გი იქ ნე ბა ეს 
თუ ცუ დი.

• ჩა დეთ ინ ვეს ტი ცია ტრე ნინ გში ისე, რომ თა ნამ შრომ ლებ მა და ი ნა ხონ, რამ-
დე ნად მნიშ ვნე ლო ვან ნი არი ან სხვა თა ნამ შრო მელ თა კმა ყო ფი ლე ბის უზ-
რუნ ველ ყო ფის თვის.

• მე ნე ჯე რებ მა და თა ნამ შრომ ლებ მა პრობ ლე მა ერ თად გა ა ა ნა ლი ზეთ.
• გა უ მარ ტი ვეთ თა ნამ შრომ ლებს წვლი ლის შე ტა ნა სხვა დას ხვა გზით (ინ ტერ-

ნე ტი, წი ნა და დე ბე ბის ყუ თი, სპე ცი ა ლუ რი ბა რა თე ბი და ა.შ.).

წყარო: ZUMA Press/Newscom
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თანამშრომელთამოსაზრებებსადა
იდეებსდები–ჯენიბრიონერსი(Jenny
Briones–მარცხნივ)დალისადებონო
(LisaDeBono–მარჯვნივ)აფასებენ.
ისინიდედასთანერთადფლობენდა
ამუშავებენMcDonald’s-ის9რესტო-
რანს.ოჯახურიბიზნესისზრდასადა
წარმატებაშიკომუნიკაციადიდროლს
თამაშობს.ჯენიდალისამენეჯერების,
თანამშრომლებისდამომხმარებლების
თვალშინდობასადაპატივისცემასმო-
იპოვებენრესტორნებშიხშირივიზიტი-
სადაიმისსაშუალებით,რომყველას
ახალისებენსაკუთარიმოსაზრებების
გახმოვანებისადაიმინფორმაციის
გაზიარებისთვის,რომელიცმათბიზ-
ნესსგააუმჯობესებს.ამფოტოზეისინი
იღებენუკუკავშირსერთ-ერთიმენეჯ-
რისგანმათირესტორნისთანამშრომ-
ლებთანდაკავშირებულიინიციატივის
შესახებ.

ჩა ნარ თი 16-5

როგორაუწყოთანამშრომლებს,
რომმათმიერშეტანილიწვლილი
მნიშვნელოვანია
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ეთიკურიკომუნიკაცია
დღეს დღე ო ბით გან სა კუთ რე ბით მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, კომ პა ნი ის კო მუ ნი კა ცი უ რი 
ძა ლის ხმე ვა იყოს ეთი კუ რი. ეთიკურიკომუნიკაცია „მო ი ცავს ყვე ლა რე ლე ვან-
ტურ ინ ფორ მა ცი ას, ყო ველ მხრივ ზუს ტია და არ არის შეც დო მა ში შემ ყვა ნი“.60 
მე ო რე მხრივ, არა ე თი კუ რი კო მუ ნი კა ცი ა, ხში რად, სი მარ თლეს ამა ხინ ჯებს ან 
აუ დი ტო რი ით მა ნი პუ ლი რებს. რა არის ის რამ დე ნი მე გზა, რი თაც კომ პა ნი ე ბი 
არა ე თი კუ რად აწარ მო ე ბენ კო მუ ნი კა ცი ას. ეს შე იძ ლე ბა მოხ დეს მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
ინ ფორ მა ცი ის და მალ ვით. მა გა ლი თად, არა ე თი კუ რი ა, თა ნამ შრომ ლებს არ აც-
ნო ბო მო სა ლოდ ნე ლი შემ ცი რე ბის შე სა ხებ. პლა გი ა ტიც არა ე თი კუ რი ა, რად გან 
„სხვი სი სიტყ ვე ბის ან სხვი სი შე მოქ მე დე ბი თი პრო დუქ ტის შე ნად გა სა ღე ბაა“.61 

ასე ვე არა ე თი კუ რი კო მუ ნი კა ცია იქ ნე ბა შერ ჩე ვი თი ცი ტი რე ბა, რიცხ ვე ბის არას-
წო რი რეპ რე ზენ ტა ცი ა, ვი ზუ ა ლუ რი მა სა ლის და მა ხინ ჯე ბა და პრი ვა ტუ ლო ბის 
ან ინ ფორ მა ცი ის და ცუ ლო ბის სა ჭი რო ე ბე ბის უპა ტივ ცე მუ ლო ბა. მა გა ლი თად, 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ British Petroleum შე ე ცა და, Gulf Coast-ში 2010 წლის ზაფ-
ხულ ში ნავ თო ბის დაღ ვრის შე სა ხებ ღი ად და გახ სნი ლად ეწარ მო ე ბი ნა კო მუ ნი-
კა ცი ა, სა ზო გა დო ე ბა გრძნობ და, რომ კომ პა ნი ის კო მუ ნი კა ცი ის დი დი ნა წი ლი 
არა ე თი კურ ელე მე ნე ტებს შე ი ცავ და.

რო გორ შე უძ ლი ათ მე ნე ჯე რებს, წა ა ხა ლი სონ ეთი კუ რი კო მუ ნი კა ცი ა? ამის 
ერ თი გზაა – „ჩა მო ა ყა ლი ბო გა სა გე ბი გზამ კვლე ვე ბი ეთი კუ რი ქცე ვი სათ ვის, 
მათ შო რის, ეთი კუ რი ბიზ ნეს კო მუ ნი კა ცი ის თვის.62 International Association of 
Business Communicators-ის მი ერ ჩა ტა რე ბულ გლო ბა ლურ კვლე ვა ში კო მუ ნი კა ცი-
ის ექ სპერ ტე ბის 70%-მა თქვა, რომ მა თი კომ პა ნი ე ბი ნათ ლად საზღ ვრა ვენ იმას, 
თუ რა ით ვლე ბა ეთი კურ და არა ე თი კურ საქ ცი ე ლად“.63 რო ცა არ არ სე ბობს ნა-
თე ლი გზამ კვლე ვე ბი, მნიშ ვნე ლო ვა ნია შემ დეგ კითხ ვებს გა ე ცეს პა სუ ხი: 

• სი ტუ ა ცია სა მარ თლი ა ნად და ზუს ტად იქ ნა გან საზღ ვრუ ლი?
• რა ტომ ხდე ბა ამ გზავ ნი ლის გა და ცე მა?
• რო გორ ი ზე გავ ლე ნა ექნება გზავ ნი ლს  ა და მი ა ნებ ზე?
• შეტყ ო ბი ნე ბა ხელს უწყ ობს უმაღ ლე სი შე საძ ლო სარ გებ ლის მო პო ვე ბა სა და 

მო სა ლოდ ნე ლი ზი ა ნის მი ნი მა ლი ზე ბას?
• გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რო მე ლიც ახ ლა ეთი კუ რი ჩანს, ასე თი ვე იქ ნე ბა მო მა ვალ-

ში? 
• რამ დე ნად გაკ მა ყო ფი ლებთ თქვე ნი კო მუ ნი კა ცი უ რი სტი ლი? რას ფიქ რო ბენ 

სხვე ბი მის შე სა ხებ?64 

და ი მახ სოვ რეთ, რომ, რო გორც მე ნე ჯერს, თქვენც გა კის რი ათ პა სუ ხის მგებ-
ლო ბა, და ფიქ რდეთ თქვენს კო მუ ნი კა ცი ურ არ ჩე ვან სა და ამ არ ჩე ვა ნის შე დე-
გებ ზე. თუ ყო ველ თვის იმუ შა ვებთ ისე, რომ ეს ორი რამ გე მახ სოვ რე ბათ, თქვენ, 
დი დი ალ ბა თო ბით, ეთი კუ რად წარ მარ თავთ კო მუ ნი კა ცი ას

ეთიკურიკომუნიკაცია

კომუნიკაცია,რომელიცმოიცავს
ყოველმხრივზუსტდაშეცდომა-
შიარშემყვანყველარელევანტურ
ინფორმაციას.
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

განსაზღვრეთ კო მუ ნი კა ცი ის ბუ ნე ბა და ფუნ ქცი ა
კო მუ ნი კა ცია აზ რის გად მო ცე მა და აღ ქმა ა. ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცია 
არის კო მუ ნი კა ცია ორ ან მეტ ადა მი ანს შო რის. ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა-
ცია მო ი ცავს ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით არ სე ბუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის ყვე ლა მო დელს, 
ქსელ სა და სის ტე მას. 

კო მუ ნი კა ცი ის ფუნ ქცი ე ბი მო ი ცავს თა ნამ შრო მელ თა ქცე ვის გა კონ ტრო-
ლე ბას, თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვა ცი ას, გრძნო ბე ბის ემო ცი უ რი გა მომ ჟღავ ნე-
ბის თვის თა ვი სუფ ლე ბის უზ რუნ ველ ყო ფას, სო ცი ა ლუ რი სა ჭი რო ე ბე ბის დაკ მა-
ყო ფი ლე ბა სა და ინ ფორ მა ცი ით უზ რუნ ველ ყო ფას. 

შეადარეთდა შე ა პი რის პი რეთ ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის მე თო-
დე ბი 
კო მუ ნი კა ცი ის პრო ცე სი შვიდ ელე მენტს მო ი ცავს. პირ ვე ლი. გამ გზავნს აქვს 
გზავ ნი ლი (მე სი ჯი). გზავ ნი ლი არის მი ზა ნი, რო მე ლიც უნ და გა და იგ ზავ ნოს. და
შიფ ვრას გა დაჰ ყავს გზავ ნი ლი სიმ ბო ლო ებ ში. არ ხი არის გა რე მო, რომ ლის მეშ-
ვე ო ბი თაც გზავ ნი ლი გა და ად გილ დე ბა. გა შიფ ვრა ხ დე ბა მა შინ, რო დე საც მიმ ღე
ბი გამ გზავ ნის გზავ ნილს თარ გმნის. და ბო ლოს, ხდე ბა უკუ კავ ში რი. 

მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ შე ა ფა სონ სხვა დას ხვა სა კო მუ ნი კა ციო მე თო დე ბი 
მა თი უკუ კავ ში რის, სირ თუ ლის დაძ ლე ვის, სი დი დის, კონ ფი დენ ცი ა ლუ რო ბის, 
და შიფ ვრის სი მარ ტი ვის, გა შიფ ვრის სი მარ ტი ვის, დრო სა და სივ რცე ში შეზღ-
უდ ვის, ღი რე ბუ ლე ბის, პი როვ ნე ბა თა შო რი სი გულ თბი ლი ურ თი ერ თო ბე ბის, 
ოფი ცი ა ლუ რო ბის, სკა ნი რე ბა დო ბის და მოხ მა რე ბის დრო ის მი ხედ ვით. 

კო მუ ნი კა ცი ის მე თო დებ ში შე დის პი რის პირ, სა ტე ლე ფო ნო, ჯგუ ფუ რი შეხ-
ვედ რე ბი, ოფი ცი ა ლუ რი პრე ზენ ტა ცი ა, მოხ სე ნე ბი თი ბა რა თი, ტრა დი ცი უ ლი 
წე რი ლი, ფაქ სი, თა ნამ შრო მელ თა პუბ ლი კა ცი ე ბი, გან ცხა დე ბა თა და ფე ბი, კომ-
პა ნი ის სხვა პუბ ლი კა ცი ე ბი, აუ დი ო- და ვი დე ო ფი რე ბი, ცხე ლი ხა ზე ბი, ელ ფოს-
ტა, კომ პი უ ტე რუ ლი კონ ფე რენ ცი ა, ხმო ვა ნი ფოს ტა, ტე ლე კონ ფე რენ ცი ე ბი და 
ვი დე ო კონ ფე რენ ცი ე ბი. 

მოახდინეთ ეფექ ტუ რი ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი კო მუ ნი კა ცი ის ბა რი ე რე ბის 
და მა თი დაძ ლე ვის გზე ბისიდენ ტი ფი ცი რე ბა
ეფექ ტუ რი პი როვ ნე ბა თა შო რი სი კო მუ ნი კა ცი ის თვის არ სე ბუ ლი ბა რი ე რე ბი მო-
ი ცავს გა ფილ ტვრას, ემო ცი ებს, ინ ფორ მა ცი ით გა დატ ვირ თვას, თავ დაც ვით 
ქცე ვას, ენას და ეროვ ნულ კულ ტუ რას. 

მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ გა და ლა ხონ ეს ბა რი ე რე ბი უკუ კავ ში რის, ენის გა-
მარ ტი ვე ბის, აქ ტი უ რი მოს მე ნის, ემო ცი ე ბის შეზღ უდ ვის და არა ვერ ბა ლურ მი-
ნიშ ნე ბებ ზე დაკ ვირ ვე ბის მეშ ვე ო ბით.

ახსენით,რო გორ შე იძ ლე ბა შედ გეს ორ გა ნი ზა ცი ებ ში კო მუ ნი კა ცია ყვე-
ლა ზე ეფექ ტუ რად
ფორ მა ლუ რი კო მუ ნი კა ცია არის ისე თი კო მუ ნი კა ცი ა, რო მელ საც ად გი ლი 
აქვს გა წე რი ლი სა ორ გა ნი ზა ციო სა მუ შაო გან რი გის ფარ გლებ ში. არა ფორ მა-
ლუ რი კო მუ ნი კა ცია არ არის გან საზღ ვრუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ის სტრუქ ტუ რუ ლი 
იე რარ ქი ით. 
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კო მუ ნი კა ცია ორ გა ნი ზა ცი ა ში შე იძ ლე ბა მიმ დი ნა რე ობ დეს დაღ მა ვა ლი 
გზით, აღ მა ვა ლი მი მარ თუ ლე ბით, ჰო რი ზონ ტა ლუ რად და დი ა გო ნა ლუ რად. 

სა მი სა კო მუ ნი კა ციო ქსე ლი მო ი ცავს: ჯაჭვს, რო მელ შიც კო მუ ნი კა ცია მიმ-
დი ნა რე ობს ბრძა ნე ბა თა ოფი ცი ა ლუ რი ჯაჭ ვის მი ხედ ვით; წარ მმარ თველ ქსელს, 
რო მელ შიც კო მუ ნი კა ცია მიმ დი ნა რე ობს მკა ფი ოდ გა მოკ ვე თილ და ძლი ერ ლი-
დერ სა და სხვებს შო რის სა მუ შაო ჯგუფ ში; და ყვე ლა არ ხის მეშ ვე ო ბით, რო დე-
საც კო მუ ნი კა ცია თა ვი სუფ ლად მიმ დი ნა რე ობს სა მუ შაო ჯგუ ფის ყვე ლა წევრს 
შო რის. 

მე ნე ჯე რებ მა უნ და მარ თონ მო ა რუ ლი ხმე ბი, რო გორც მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა-
ინ ფორ მა ციო ქსე ლი. ჭო რე ბის ნე გა ტი უ რი შე დე გე ბი შე იძ ლე ბა მი ნი მა ლი ზე-
ბუ ლ იქ ნეს თა ნამ შრომ ლებ თან ღი ა, სრუ ლი და გულ წრფე ლი კო მუ ნი კა ცი ის 
მეშ ვე ო ბით. 

სა მუ შაო ად გი ლის ორ გა ნი ზე ბა ასე ვე ზემოქმედებს სა ორ გა ნი ზა ციო კო მუ-
ნი კა ცი ა ზე. სა მუ შაო ად გი ლის ორ გა ნი ზე ბა ხელს უნ და უწყ ობ დეს თა ნამ შრო-
მელ თა მუ შა ო ბის ოთხ ტიპს: კონ ცენ ტრი რე ბულ მუ შა ო ბას, თა ნამ შრომ ლო ბას, 
სწავ ლას და სო ცი ა ლი ზა ცი ას. თი თო ე ულ ამ გა რე მო ე ბა ში გა სათ ვა ლის წი ნე ბე-
ლია კო მუ ნი კა ცი ა. 

აღწერეთ,რო გორ ზე მოქმედებს ტექ ნო ლო გია მე ნე ჯე რულ კო მუ ნი კა ცი ა-
სა და ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე
ტექ ნო ლო გი ამ რა დი კა ლუ რად შეც ვა ლა ის ხერ ხე ბი, რომ ლი თაც ხორ ცი ელ დე ბა 
კო მუ ნი კა ცია ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რებს შო რის. ეს აუმ ჯო ბე სებს მე ნე ჯე რის შე-
საძ ლებ ლო ბებს, შე ას რუ ლოს მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბის მო ნი ტო რინ გი; აძ ლევს 
თა ნამ შრომ ლებს უფ რო სრულ ინ ფორ მა ცი ას სწრა ფი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი-
სა ღე ბად; უზ რუნ ველ ყოფს თა ნამ შრომ ლებს მე ტი სა შუ ა ლე ბით, რა თა ითა ნამ-
შრომ ლონ და გა ი ზი ა რონ ინ ფორ მა ცი ა; აძ ლევს ადა მი ა ნებს შე საძ ლებ ლო ბას, 
ყო ველ თვის და ყველ გან იყ ვნენ სრუ ლად ხელ მი საწ ვდომ ნი.

IT ზე მოქ მე დებს ორ გა ნი ზა ცი ებ ზე იმ ხერ ხებ ზე გავ ლე ნით, რო მელ თა სა შუ-
ა ლე ბი თაც ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე ბი ახორ ცი ე ლე ბენ კო მუ ნი კა ცი ას, იზი ა რე ბენ 
ინ ფორ მა ცი ას და ას რუ ლე ბენ თა ვის სა მუ შა ოს.

განიხილეთკო მუ ნი კა ცი ის თა ნა მედ რო ვე სა კითხ ე ბი
ინ ტერ ნეტ სამ ყა რო ში კო მუ ნი კა ცი ის მარ თვის ორი მთა ვა რი პრობ ლე მაა - სა მარ-
თლებ რი ვი და უსაფ რთხო ე ბის სა კითხ ე ბი და პი რა დი ურ თი ერ თო ბის ნაკ ლე ბო ბა.
ორ გა ნი ზა ცი ებს შე უძ ლი ათ მარ თონ ცოდ ნის მი ღე ბა თა ნამ შრომ ლე ბის თვის 
ერ თმა ნეთ თან კო მუ ნი კა ცი ის და სა კუ თა რი ცოდ ნის გა ზი ა რე ბის გა ად ვი ლე ბის 
გზით, რის სა შუ ა ლე ბი თაც ისი ნი ერ თმა ნე თის გან ის წავ ლი ან, რო გორ უნ და აკე-
თონ თა ვი სი საქ მე უფ რო ეფექ ტუ რად და ეფექ ტუ რად. ამის მიღ წე ვის გზე ბია 
ონ ლა ინ მო ნა ცემ თა ბა ზე ბი და პრაქ ტი კოს თა გა ერ თი ა ნე ბე ბი.

კლი ენ ტებ თან კო მუ ნი კა ცია მნიშ ვნე ლო ვა ნი მე ნე ჯე რუ ლი სა კითხ ი ა, ვი ნა-
ი დან იმას, თუ რა სა ხის კო მუ ნი კა ცი ას აქვს ად გი ლი და რო გორ ხორ ცი ელ დე ბა 
ის, შე უძ ლი ა, მნიშ ვნე ლო ვა ნი ზე გავ ლე ნა იქონიოს კლი ენ ტე ბის მომ სა ხუ რე ბით 
კმა ყო ფი ლე ბა ზე და მათ მუდ მივ მომ ხმა რებ ლად გა დაქ ცე ვის ალ ბა თო ბა ზე. 

ორ გა ნი ზა ცი ე ბის თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, უზ რუნ ველ ყონ თა ვი სი თა ნამ-
შრომ ლე ბის მი ერ წვლი ლის შე ტა ნა სა ერ თო საქ მე ში.

და ბო ლოს, კომ პა ნი ის სა კო მუ ნი კა ციო ძა ლის ხმე ვაც ეთი კუ რი უნ და იყოს. 
ეთი კუ რი კო მუ ნი კა ცია შე იძ ლე ბა წა ხა ლის დეს მკა ფიო ინ სტრუქ ცი ე ბი სა და იმ 
კითხ ვებ ზე პა სუ ხე ბის გა ცე მის მეშ ვე ო ბით, რომ ლე ბიც აი ძუ ლე ბენ კო მუ ნი კა ცი-
ის მო ნა წი ლეს, იფიქ როს სა კო მუ ნი კა ციო მე თო დ ზე და ამ მე თოდ ის, შე დე გე ბი-
დან გა მომ დი ნა რე.  
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. გან საზღ ვრეთ კო მუ ნი კა ცი ა, პი როვ ნე ბა თა შო რი სი 
კო მუ ნი კა ცია და ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ა. რა-
ტომ არ არის ეფექ ტუ რი კო მუ ნი კა ცია შე თან ხმე ბის 
სი ნო ნი მუ რი? 

2. რა არის კო მუ ნი კა ცი ის ფუნ ქცი ე ბი? 
3. გან მარ ტეთ კო მუ ნი კა ცი ის პრო ცე სის 

კომ პო ნენ ტე ბი. 
4. რო გო რია სხვა დას ხვა ნა ი რი სა კო მუ ნი კა ციო მე თო-

დე ბი, რომ ლე ბიც მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ გა მო ი ყე-
ნონ? რა კრი ტე რი უ მე ბს  ი ყე ნებენ მე ნე ჯე რებ ი ამ 
სა კო მუ ნი კა ციო მე თო დე ბის შე სა ფა სებ ლად? 

5. შე ა და რეთ ოფი ცი ა ლუ რი და არა ო ფი ცი ა ლუ რი 
კო მუ ნი კა ცი ა. 

6. გან მარ ტეთ, რა არის სა კო მუ ნი კა ციო ნა კა დი, სა მი 
ზო გა დი სა კო მუ ნი კა ციო ქსე ლი და რო გორ უნ და გა-
უმ კლავ დნენ მე ნე ჯე რე ბი მო ა რულ ხმებს. 

7. გა ნი ხი ლეთ ხუ თი თა ნა მედ რო ვე კო მუ ნი კა ცი ის 
პრობ ლე მა, რო მელ საც აწყ დე ბი ან მე ნე ჯე რე ბი. 

8. რო გორ ფიქ რობთ, რა არის უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
მე ნე ჯე რის თვის: ზუს ტი სა უ ბა რი თუ აქ ტი უ რი მოს-
მე ნა? რა ტომ?

მზა დე ბა ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი  დი ლე მა

სო ცი ა ლუ რი ქსე ლე ბის ვებ გვერ დე ბის გა მო ყე ნე ბა შე-
იძ ლე ბა სა ხა ლი სო იყოს. ძველ მე გობ რებ თან ან თუნ-
დაც ოჯახ თან კონ ტაქ ტში ყოფ ნა არის ამ ქსე ლე ბის 
ერ თ-ერ თი დი დი უპი რა ტე სო ბა. მაგ რამ, რა ხდე ბა, 
რო დე საც კო ლე გებს ან თუნ დაც ბოსს სურს თქვენ თან 
„და მე გობ რე ბა“? ექ სპერ ტე ბი ამ ბო ბენ, რომ ამას სიფ-

რთხი ლით უნ და მო ე კი დოთ.65 რას ფიქ რობთ? არის თუ 
არა კარ გი იმ ადა მი ა ნე ბის თვის „თქვენს პი რად ცხოვ-
რე ბა ში ფან ჯრის გა ღე ბა“, რომ ლებ საც პრო ფე სი უ-
ლი (სა მუ შა ო) თვალ საზ რი სით იც ნობთ? რა ეთი კუ რი 
პრობ ლე მე ბი შე იძ ლე ბა წარ მო იშ ვას ასეთ სი ტუ ა ცი ა ში? 

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო გა მო ი მუ შა ვეთ  
აქ ტი უ რი მოს მე ნის უნა რი 

უნარისშესახებ

აქ ტი უ რი მოს მე ნა მო ითხ ოვს თქვე ნი მხრი დან კონ-
ცენ ტრი რე ბას იმა ზე, თუ რა იყო ნათ ქვა მი. ეს უფ რო 
მე ტი ა, ვიდ რე, უბ რა ლოდ, სიტყ ვე ბის მოს მე ნა. ის მო ი-
ცავს შე თან ხმე ბულ ძა ლის ხმე ვას მო სა უბ რის მე სი ჯის 
გა სა გე ბად და გან სა მარ ტავად. 

ნაბიჯებიუნარისგანსავითარებლად

1. და ამ ყა რეთ თვა ლე ბით კონ ტაქ ტი. რო გორ გრძნობთ 
თავს, რო ცა ვინ მე არ გი ყუ რებთ, რო დე საც სა უბ-
რობთ? თუ თქვენ ადა მი ან თა უმე ტე სო ბას ჰგავ-
ხართ, ალ ბათ, ასეთ ქცე ვას გან მარ ტავთ, რო გორც 
გან რი დე ბას და ინ ტე რე სის არარ სე ბო ბას. მო სა უბ-
რეს თან თვა ლე ბით კონ ტაქ ტის დამ ყა რე ბა ამახ ვი-
ლებს თქვენს ყუ რადღ ე ბას, ამ ცი რებს იმის ალ ბა-
თო ბას, რომ ყუ რადღ ე ბა გა გე ფან ტე ბათ, ახა ლი სებს 
მო სა უბ რეს. 

2. გა მო ა ვლი ნეთ და მა დას ტუ რე ბე ლი თა ვის ქნე ვა და 
სა ხის შე სა ბა მი სი გა მო მეტყ ვე ლე ბა. ეფექ ტუ რი მსმე-
ნე ლი იჩენს ინ ტე რესს არა ვერ ბა ლუ რი სიგ ნა ლე ბის 
მეშ ვე ო ბით ნათ ქვა მის მი მართ. და მა დას ტუ რე ბე ლი 

თა ვის ქნე ვა და სა ხის შე სა ბა მი სი გა მო მეტყ ვე ლე ბა, 
თუ ისი ნი ემა ტე ბა თვა ლე ბით კარგ კონ ტაქტს, აგ-
რძნო ბი ნებს მო სა უბ რეს, რომ თქვენ უს მენთ მას. 

3. მო ე რი დეთ ყუ რადღ ე ბის გამ ფან ტველ ქმე დე ბებს ან 
ჟეს ტებს, რომ ლე ბიც გა მო ხა ტავს მოწყ ე ნი ლო ბას. 
გარ და ინ ტე რე სის ჩვე ნე ბი სა, თქვენ უნ და მო ე-
რი დოთ ისეთ ქმე დე ბებს, რომ ლე ბიც მი უ თი თებს 
იმა ზე, რომ თქვენ ფიქ რე ბით სადღ აც სხვა გან ხართ. 
მოს მე ნი სას ნუ უყუ რებთ თქვენს სა ათს, ნუ აშ რი-
ა ლებთ ქა ღალ დებს, ნუ ერ თო ბით ფან ქრით და ნუ 
ჩა ერ თვე ბით სხვა მსგავს ყუ რადღ ე ბის გამ ფან ტველ 
ქმე დე ბებ ში, რაც მო სა უბ რეს უქ მნის ისეთ შთა ბეჭ-
დი ლე ბას, თით ქოს მოწყ ე ნი ლი ან უინ ტე რე სო ხართ, 
ან მი უ თი თებს იმა ზე, რომ თქვენ არ ეკი დე ბით მას 
სრუ ლი ყუ რადღ ე ბით. 

4. დას ვით კითხ ვე ბი. კრი ტი კუ ლად მო აზ როვ ნე მსმე-
ნე ლი აა ნა ლი ზებს იმას, რა საც ის მენს და კითხ ვებს 
იძ ლე ვა. ასე თი ქცე ვა უზ რუნ ველ ყოფს სა კითხ ში 
გარ კვე ვას, აზ რში წვდო მას და არ წმუ ნებს მო სა უბ-
რეს იმა ში, რომ თქვენ უს მენთ  მას. 



598  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა  თავი 16 |  მე ნე ჯე რე ბი და კო მუ ნი კა ცია   599

5. გა მო ი ყე ნეთ ნათ ქვა მის პე რიფ რა ზი რე ბა. ეფექ ტუ რი 
მსმე ნე ლი იყე ნებს ისეთ ფრა ზებს, რო გო რი ცა ა: „რო-
გორც მეს მის, თქვენ ამ ბობთ, რომ...“ ან „თქვენ გუ-
ლის ხმობთ, რომ...? „. პე რიფ რა ზი რე ბა შე სა ნიშ ნა ვი 
სა კონ ტრო ლო ინ სტრუ მენ ტია იმის შე სა მოწ მებ ლად, 
თუ რა ო დენ ყუ რადღ ე ბით უს მენ დით, და იმის და სა-
დას ტუ რებ ლად, რომ ის, რაც მო ის მი ნეთ, სწო რი ა. 

6. მო ე რი დეთ მო სა უბ რის თვის სა უბ რის შეწყ ვე ტი ნე ბას. 
მი ე ცით სა შუ ა ლე ბა მო სა უბ რეს, და ას რუ ლოს თა ვი სი 
აზ რი მა ნამ, სა ნამ თქვენ ეც დე ბით რე ა გი რე ბას. ნუ 
ცდი ლობთ წი ნას წარ იმის მიხ ვედ რას, თუ სა ით კენ 
მი დის მო სა უბ რის აზ რი. რო დე საც მო სა უბ რე და ას-
რუ ლებს სა უ ბარს, თქვენც გა ი გებთ ამას. 

7. დარ ჩით მოს მე ნის მი მართ მო ტი ვი რე ბუ ლი. უმ-
რავ ლე სო ბა უფ რო სა კუ თა რი იდე ის გა მო ხატ ვას 
ანი ჭებს უპი რა ტე სო ბას, ვიდ რე იმას, რა საც სხვა 
იტყ ვის. ლა პა რა კი შე იძ ლე ბა – უფ რო გა სარ თო ბი, 
დუ მი ლი კი არა კომ ფორ ტუ ლი იყოს, მაგ რამ თქვენ 
არ შე გიძ ლი ათ, ერ თდრო უ ლად ილა პა რა კოთ და 
უს მენ დეთ. კარ გი მსმე ნე ლი აღი ა რებს ამ ფაქტს და 
ზედ მეტს არ ლა პა რა კობს. 

8. სა სურ ვე ლია დინ ჯი გა დას ვლა მო სა უბ რის რო ლი დან 
მსმე ნე ლი სა ში და პი რი ქით. ეფექ ტუ რი მსმე ნე ლი 
დინ ჯად გა და დის მო სა უბ რის პო ზი ცი ი დან მსმე-
ნე ლი სა ში და უკან – მო სა უბ რის როლ ში. ამ შემ-
თხვე ვა ში მსმე ნე ლი კონ ცენ ტრირ დე ბა მო სა უბ რის 
ნათ ქვამ ზე. 

განივითარეთუნარი

სთხო ვეთ მე გო ბარს, მო გიყ ვეთ თა ვი სი ჩვე უ ლებ რი ვი 
დღის შე სა ხებ და მო უს მი ნეთ მას ბო ლომ დე. რო დე-
საც თქვე ნი მე გო ბა რი და ას რუ ლებს სა უ ბარს, და უს-
ვით ორი ან სა მი კითხ ვა, თუ გჭირ დე ბათ მე ტი სიცხ ა-
დე და დე ტა ლებ ში გარ კვე ვა. ყუ რადღ ე ბით მო უს მი ნეთ 
პა სუ ხებს. შემ დეგ შე ა ჯა მეთ თქვე ნი მე გობ რის ერ თი 
ჩვე უ ლებ რი ვი დღე არა უ მე ტეს ხუ თი წი ნა და დე ბის 
მეშ ვე ო ბით. 

რამ დე ნად კარ გად გა მო გი ვი დათ? მი ე ცით თქვენს 
მე გო ბარს სა შუ ა ლე ბა, შე ა ფა სოს თქვე ნი პე რიფ რა-
ზი რე ბის სი ზუს ტე (და ეცა დეთ, არ შე აწყ ვე ტი ნოთ 
სიტყ ვა). 

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

ყვე ლა ჩვენ გა ნი უყუ რებს და იცი ნის უც ნა ურ ვი დე ო-
ებ ზე YouTube-სა და სხვა ვი დე ო სა ი ტებ ზე. მაგ რამ რას 
ფიქ რობთ ონ ლა ინ ვი დე ოს გა მო ყე ნე ბა ზე სა მუ შაო მიზ-
ნე ბით?66 სამ სა ხურ ში გა მო ყე ნე ბის რა შესაძლებლო ბას 
ხე დავთ ონ ლა ინ ვი დე ო ში? რა შე იძ ლე ბა იყოს ონლაინ ვი-
დე ოს გა მო ყე ნე ბის უპი რა ტე სო ბე ბი და ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი? 

შექ მე ნით სა მი ან ოთხი პი როვ ნე ბის გან შემ დგა-
რი მცი რე ჯგუ ფე ბი. თქვე ნი გუნ დის ამო ცა ნაა ამ სა-
კითხებ ზე ყუ რადღ ე ბის გა და ტა ნა. უპა სუ ხეთ კითხ ვებს 
და მო ემ ზა დეთ აუ დი ტო რი ის თვის თქვე ნი პა სუ ხე ბის 
გა სა ზი ა რებ ლად. 

ჩემიჯერია,ვიყომენეჯერი

• გა მო იკ ვლი ეთ კარ გი კო მუ ნი კა ტო რის მა ხა სი ა-
თებ ლე ბი. ამ მა ხა სი ა თებ ლე ბის მხედ ვე ლო ბა ში 
მი ღე ბით, ივარ ჯი შეთ, რა თა იყოთ კარ გი კო მუ ნი-
კა ტო რი – რო გორც ინ ფორ მა ცი ის გამ გზავ ნი და 
რო გორც მსმე ნე ლი. 

• ერ თი დღის გან მავ ლო ბა ში თვა ლი ადევ ნეთ კო-
მუ ნი კა ცი ის იმ ტი პებს, რო მელ საც იყე ნებთ (იხ. 
ჩა ნარ თი 16-2 სხვა დას ხვა ტი პის კო მუ ნი კა ცი ის 
ნუს ხით). რო მელს იყე ნებთ ყვე ლა ზე მე ტად და ყვე-
ლა ზე ნაკ ლე ბად? იყო თუ არა ეფექ ტუ რი თქვენ მი-
ერ შერ ჩე უ ლი სა კო მუ ნი კა ციო მე თო დე ბი? რა ტომ 
კი ან რა ტომ არა? შე იძ ლე ბო და მა თი გა უმ ჯო ბე სე-
ბა? რო გორ? 

• ერ თი დღის გან მავ ლო ბა ში თვა ლი ადევ ნეთ არა-
ვერ ბა ლურ კო მუ ნი კა ცი ას, რო მე ლიც შე ამ ჩნი ეთ 
სხვებ ში. რა ტი პის კო მუ ნი კა ცი ე ბი შე ამ ჩნი ეთ? იყო 
თუ არა არა ვერ ბა ლუ რი კო მუ ნი კა ცია ყო ველ თვის 
შე სა ბა მი სო ბა ში ვერ ბა ლურ კო მუ ნი კა ცი ას თან, 
რო მელ საც ჰქონ და ად გი ლი? აღ წე რეთ. 

• გა მო იკ ვლი ეთ ახა ლი ტი პის IT მოწყ ო ბი ლო ბე ბი. 
და წე რეთ მოხ სე ნე ბა ამ მოწყ ო ბი ლო ბა თა (მი ნი მუმ, 
სა მის) აღ წე რით და მა თი გა მო ყე ნე ბით თა ნამ შრომ-
ლებ სა და ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. მი აქ ცი ეთ ყუ რადღ ე ბა 
რო გორც და დე ბით, ისე უარ ყო ფით ას პექ ტებს. 

• გა მო ჰკითხ ეთ ხუ თი სხვა დას ხვა მე ნე ჯე რი, რა თა 
მი ი ღოთ მა თი რჩე ვე ბი, თუ რო გო რი უნ და იყოს 
კარ გი კო მუ ნი კა ტო რი. შე ი ტა ნეთ ეს ინ ფორ მა ცია 
მარ კი რე ბუ ლი სი ის ფორ მატ ში და მზად იყა ვით მის 
წარ მო სად გე ნად აუ დი ტო რი ა ში. 

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ-
ა ვი: 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).

• გა მოჰ კითხ ეთ 10 სა ო ფი სე მუ შა კი. ჰკითხ ეთ მათ: 
(1) ყო ველ დღი უ რად მი ღე ბუ ლი ელ ფოს ტის გზავ-
ნი ლე ბის რა ო დე ნო ბა, სა შუ ა ლოდ; (2) დღე ში რამ-
დენ ჯერ ამოწ მე ბენ ისი ნი ელექ ტრო ნულ ფოს ტას; 
(3) მა თი აზ რით, კარ გი იქ ნე ბო და თუ არა იდე ა 
– ელ ფოს ტის გზავ ნი ლებ ზე კვი რა ში ერ თი დღით 
აკ რძალ ვის და წე სე ბა. რა ტომ კი ან რა ტომ არა? 
შე ი ტა ნეთ ეს ინ ფორ მა ცია მოხ სე ნე ბა ში. 

• ამო არ ჩი ეთ ერ თ-ერ თი თე მა იმ ხუ თი დან, რომ ლე-
ბიც გან ვი ხი ლეთ გან ყო ფი ლე ბა ში: კო მუ ნი კა ცი ის 
სა კითხ ე ბი თა ნა მედ რო ვე ორ გა ნი ზა ცი ებ ში. ჩა ა-
ტა რეთ გარ კვე უ ლი და მა ტე ბი თი კვლე ვა. შე ი ტა-
ნეთ თქვე ნი აღ მო ჩე ნე ბი მარ კი რე ბულ სი ა ში და 
მზად იყა ვით მათ გან სა ხილ ვე ლად აუ დი ტო რი ა ში. 
არ და გა ვიწყ დეთ თქვე ნი წყა რო ე ბის ცი ტი რე ბა! 

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის-
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ.

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას-
წავ ლო ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab.
com-ს და შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის 
სა ვარ ჯი შო ე ბი: რო გო რია ჩე მი პი რის პირ კო მუ ნი-
კა ცი ის სტი ლი? რამ დე ნად კარ გია ჩე მი მოს მე ნის 
უნა რე ბი? რამ დე ნად კარ გად ვა ხერ ხებ შე დე გი-
ა ნო ბის შე სა ხებ უკუ კავ ში რის დამ ყა რე ბას? ვარ 
თუ არა ჭო რი კა ნა? თქვე ნი შე ფა სე ბის შე დე გე ბის 
გა მო ყე ნე ბით გა მოკ ვე თეთ პი რა დი ძლი ე რი და 
სუს ტი მხა რე ე ბი. რა უნ და მო ი მოქ მე დოთ, რომ 
გა ნამ ტკი ცოთ თქვე ნი ძლი ე რი მხა რე ე ბი და გა მო-
ას წო როთ სი სუს ტე ე ბი? 

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.

M16_ROBB3600_12_SE_C16.indd   501 11/17/12   12:03 PM



პრაქტიკული შემთხვევა 

600  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა  თავი 16 |  მე ნე ჯე რე ბი და კო მუ ნი კა ცია   601

• 

ელფოსტისაკრძალვა1
სხვა დას ხვა შე ფა სე ბე ბით, სა შუ ა ლო კორ პო რა-
ცი უ ლი მომ ხმა რე ბე ლი აგ ზავ ნის და ღე ბუ ლობს 
ყო ველ დღი უ რად და ახ ლო ე ბით 112 ელ ფოს ტის 
გზავ ნილს.67 ანუ, ეს და ახ ლო ე ბით 14 ელ გზავ-
ნი ლია ერთ სა ათ ში და მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ 
მა თი ნა ხე ვა რი არ სა ჭი რო ებს ბევრ დროს და 
კონ ცენ ტრა ცი ას, ელ გზავ ნი ლე ბის ასე თი მო-
ცუ ლო ბის დო ნე შე იძ ლე ბა გახ დეს სტრე სის მი-
ზე ზი და გა მოწ ვი ოს დრო ის არაპ რო დუქ ტი უ ლი 
ხარ ჯვა. რო გორ ფიქ რობთ, ზედ მე ტი ტვირ თი 
ხომ არ არის შე მო მა ვა ლი წე რი ლე ბის ყუ თი? 
2007 წელს US Cellular-ის აღ მას რუ ლე ბელ მა ვი-
ცე- პრე ზი დენ ტმა ჯეი ელი სონ მა (Jay Ellison) 
(რო მე ლიც უკ ვე აღარ არის ამ თა ნამ დე ბო ბა-
ზე) აუკ რძა ლა თა ნამ შრომ ლებს პა რას კე ო ბით 
ელ ფოს ტის გა მო ყე ნე ბა; თა ვის მოხ სე ნე ბით 
ბა რათ ში აუწყა მათ ცვლი ლე ბე ბის შე სა ხებ და 
მო უ წო და, ოთა ხე ბი დან გა სუ ლიყ ვნენ და, ელექ ტრო ნუ ლი წე რი ლე ბით ურ თი-
ერ თო ბის ნაც ვლად, პი რის პირ შეხ ვედ როდ ნენ ერ თმა ნეთს. ეს დი რექ ტი ვა „ყრუ 
კა კუ ნით“ (ე .ი. ენ თუ ზი აზ მის გა რე შე) მი ი ღეს. ერ თ-ერ თი თა ნამ შრო მე ლი შე ე-
კა მა თა ელი სონს და უთხ რა, რომ მას არ ეს მო და, რამ დე ნი სა მუ შაო იყო გა სა-
კე თე ბე ლი და რა ო დენ ად ვი ლი გახ და საქ მის კე თე ბა ელ ფოს ტის მეშ ვე ო ბით. 
სა ბო ლოო ჯამ ში, თა ნამ შრომ ლებ მა მა ინც ვერ გა ი ტა ნეს თა ვი სი მო საზ რე ბა. 
იძუ ლე ბუ ლი გახ და რა, გა მო ე ყე ნე ბი ნა ტე ლე ფო ნი, ერ თ-ერ თი თა ნამ შრო მე ლი 
მიხ ვდა, რომ ის კო ლე გა, რო მე ლიც მას სადღ აც შორ სმყო ფი ეგო ნა, ორ გა ნი ზა-
ცი ის შე ნო ბა ში აღ მოჩ ნდა. ამ ჟა მად კი, უკ ვე 2012-ში, სხვა ხელ მძღვა ნე ლებ მაც 
აღ მო ა ჩი ნეს ელ ფოს ტის აკ რძალ ვის პლი უ სე ბი. 

ჯე სი კა რო ვე ლომ (Jessica Rovello), Arkadium-ის (კომ პა ნი ა, რო მე ლიც ქმნის 
თა მა შებს) თა ნა დამ ფუძ ნე ბელ მა და პრე ზი დენ ტმა, და ა ხა სი ა თა ელ ფოს ტა, რო-
გორც „ბიზ ნე სი სად მი ყუ რადღ ე ბის დე ფი ცი ტის ფორ მა“. მან აღ მო ა ჩი ნა, რომ თა-
ვა დაც და მი სი თა ნამ შრომ ლე ბიც ელ ფოს ტის ყუთ ში წე რი ლე ბის გახ სნას ყვე ლა 
სხვა საქ მე ზე წინ აყე ნებ დნენ, ამი ტომ გა დაწყ ვი ტა, ელ ფოს ტა დღე ში მხო ლოდ 
ოთხ ჯერ შე ე მოწ მე ბი ნა და გა ე თი შა ელ ფოს ტის შეტყ ო ბი ნე ბე ბი. კი დევ ერ თმა 
ხელ მძღვა ნელ მა პირ მა, ტიმ ფრა იმ (Tim Fry) Weber Shandwick-ი დან (სა ზო გა დო ე-
ბას თან ურ თი ერ თო ბის გლო ბა ლუ რი კომ პა ნი ა), მთე ლი წე ლი წა დი და უთ მო თა-
ვი სი თა ნამ შრომ ლე ბის ელ ფოს ტის სის ტე მის მოხ მა რე ბის გან გა დაჩ ვე ვას. მი სი 
მი ზა ნი იყო, მკვეთ რად შე ემ ცი რე ბი ნა თა ნამ შრო მელ თა მი ერ გაგ ზავ ნი ლი და მი-
ღე ბუ ლი ელ გზავ ნი ლე ბის რა ო დე ნო ბა. თა ვი სი მიდ გო მის და ნერ გვა მან და იწყო 
ფირ მის ში და სა ო ფი სე სა კო მუ ნი კა ციო სის ტე მით, რო მე ლიც ში და სო ცი ა ლურ 
(Facebook-ის მსგავს) ქსე ლად იქ ცა, ასე ვე, გა მო ი ყე ნა სა მუ შაო ჯგუ ფის თა ნამ-
შრომ ლო ბის უზ რუნ ველ ყო ფის პროგ რა მუ ლი სა შუ ა ლე ბა და თა ნამ შრო მელ თა 
გან ცხა დე ბე ბის და ფა. შემ დე გი იყო ტი ე რი ბრე ტო ნი, ევ რო პა ში უმ სხვი ლე სი IT 
კომ პა ნია Atos-ის ხელ მძღვა ნე ლი, რო მელ მაც გა მო აცხ ა და, რომ „ელ გზავ ნი ლე-
ბის   ნუ ლო ვან პო ლი ტი კას“ შეც ვლის Facebook-ი სა და Twitter-ის კომ ბი ნა ცი ის 
მსგავ სი  მომ სა ხუ რე ბა. 

წყარო: Sipa via AP Images
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იმისღრმარწმენით,რომშიდაგზავ-
ნილებზეთანამშრომლებიდროს
უაზროდფლანგავენ,დაიმიტომაც,
რომიმმეთოდებითსურდამუშაო-
ბა,რომელსაცახალგაზრდათაობა
იყენებდა,Atos-ისგენერალურმა(აღ-
მასრულებელმა)დირექტორმატიერი
ბრეტონმა(ThierryBreton)აკრძალა
შიდაელფოსტადაშეცვალაისისე-
თისაკომუნიკაციოსაშუალებებით,
რომლებიცმოიცავსისეთსოციალურ
ქსელებს,როგორიცააFacebook,
შეტყობინებებისმყისიერიგადაცემა
დამიკრობლოგინგი.
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სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. რას ფიქ რობთ ყო ვე ლი ვე ზე მო აღ ნიშ ნულ ზე? ეთან ხმე ბით იმას, რომ ელ ფოს-
ტა შე იძ ლე ბა არაპ რო დუქ ტი უ ლი იყოს სა მუ შაო ად გილ ზე? 

2. გა გა ო ცათ თუ არა ელ გზავ ნი ლე ბის სა შუ ა ლო მო ცუ ლო ბამ, რო მელ საც თა-
ნამ შრო მე ლი ყო ველ დღი უ რად იღებს? რო გო რია ელ გზავ ნი ლე ბის ასეთ მო ცუ-
ლო ბას თან გამ კლა ვე ბის სირ თუ ლე ე ბი? თქვე ნი აზ რით, რამ დენ ელ გზავ ნილს 
ღე ბუ ლობთ ყო ველ დღი უ რად? გა ი ზარ და თუ არა თქვენ მი ერ მი ღე ბუ ლი ელ-
გზავ ნი ლე ბის მო ცუ ლო ბა? მო გი წი ათ თუ არა ელ ფოს ტას თან და კავ ში რე ბუ ლი 
ჩვე ვე ბის შეც ვლა? 

3. რას ფიქ რობთ ელ ფოს ტის იმ „შემ ცვე ლებ ზე“, რომ ლებ საც ზო გი ერ თი კომ პა-
ნია იყე ნებს – უფ რო მეტ სო ცი ა ლურ მე დი ა სა შუ ა ლე ბებ ზე? რა მხრივ შე იძ ლე-
ბა უკე თე სი ან უა რე სი აღ მოჩ ნდეს ის? 

4. რა სირ თუ ლე ებს ხე დავთ მე ნე ჯე რე ბის თვის და კო მუ ნი კა ცი ის თვის აღ წე რი ლი 
შემ თხვე ვი დან გა მომ დი ნა რე? 
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რო დე საც Domino’s Pizza-ს ორ მა თა ნამ შრო-
მელ მა ფირ ზე გა და ი ღო კო ნო ვე რის (ჩრდი-
ლო კა რო ლი ნა) რეს ტორ ნის სამ ზა რე უ ლო ში 
დატ რი ა ლე ბუ ლი დი დი არე უ ლო ბა, კომ პა ნია 
მო უ ლოდ ნე ლად აღ მოჩ ნდა სა ზო გა დო ე ბას-
თან ურ თი ერ თო ბე ბის ღრმა კრი ზი სის პი-
რის პირ.68 სა ბო ლო ოდ ვი დე ო ე ბი გან თავ სდა 
YouTube-ში და სხვა სა ი ტებ ზე და აჩ ვე ნებ და 
Domino’s-ის თა ნამ შრომ ლის ან ტი სა ნი ტა-
რი ულ პი რო ბებ ში მუ შა ო ბას და მის ვულ-
გა რულ, უხამს ქმე დე ბებს კერ ძე ბის მომ ზა-
დე ბი სას, სხვა თა ნამ შრო მელ თან ერ თად, 
რო მე ლიც კო მენ ტა რებს აკე თებ და. შემ დეგ 
დღეს მი ლი ონ ზე მეტ მა ზიზღ ით გამ სჭვა-
ლულ მა ადა მი ან მა იხი ლა ვი დეო და Domi-
no’s-ის შე სა ხებ დის კუ სი ებ მა მთე ლი Twitter 
და Google მო იც ვა. 

რო გორც Domino’s-მა მა ლე ვე გა აც ნო ბი ე რა, სო ცი ა ლურ მე დი ას აქვს იმის 
ძა ლა, რომ მცი რე ინ ცი დენ ტი მარ კე ტინ გულ კრი ზი სად აქ ცი ოს. კომ პა ნი ის წარ-
მო მად გე ნელ მა გა ნაცხ ა და, რომ Domino’s-ს არ აქვს არა ნა ი რი წარ მოდ გე ნა იმა-
ზე, თუ რო გორ მოხ და ვი დე ოს გა და ღე ბა და ინ ტერ ნეტ ში გან თავ სე ბა. რო დე საც 
კომ პა ნი ამ პირ ვე ლად გა ი გო ვი დე ოს შე სა ხებ, ხელ მძღვა ნე ლებ მა გა დაწყ ვი ტეს, 
მო რი დე ბოდ ნენ აგ რე სი ულ რე აქ ცი ას იმ იმე დით, რომ სა კა მა თო სი ტუ ა ცია თა-
ვი სით ჩაცხ რე ბო და. თუმ ცა, მათ ვერ გათ ვა ლეს, რომ ეს ვი დე ო ე ბი ასე სწრა ფად 
გახ დე ბო და ასე თი პო პუ ლა რუ ლი. სო ცი ა ლუ რი მე დი ის მარ კე ტინ გუ ლი ფირ მის 
მარ კე ტინ გის მე ნე ჯერ მა გა ნაცხ ა და, რომ კომ პა ნი ე ბი ცდე ბი ან, რო დე საც ფიქ-
რო ბენ, რომ უარ ყო ფი თი ში ნა არ სის მქო ნე ვი დეო ვერ გავ რცელ დე ბა. მსგავ სი 
სა ხის ვი დე ო ე ბი ზედ მე ტად ხში რად ვრცელ დე ბა, რაც სა კუ თარ თავ ზე გა მოს-
ცა და Domino’s-მა. სულ რა ღაც რამ დე ნი მე დღე ში Domino’s-ის რე პუ ტა ცია შე ი-
ლა ხა. კლი ენ ტთა მხრი დან მი სი მომ სა ხუ რე ბის ხა რის ხის აღ ქმა და დე ბი თი დან 
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წყარო: Splash News/Conover P.D./Newscom
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Domino’s-ისმენეჯმენტისნელმადა
დაგვიანებულმარეაქციამსწრაფად
გავრცელებულვიდეოზე,რომელიც
YouTube-ზედასხვასაიტებზეგანთავ-
სდაიმორიყოფილითანამშრომლის
მიერ,რომლებიცაბინძურებდნენმათ
მიერვემომზადებულკერძებს,გამო-
იწვიაკომპანიისრეპუტაციისშელახვა
დაშეცვალაკლიენტთამიერკომპანიის
პროდუქციისდამომსახურებისხარის-
ხისაღქმა.

წყარო:SplashNews/ConoverP.D./
Newscom

გაგზავნისპრობლემები2
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უარ ყო ფი თამ დე და ვი და. ბრენ დე ბის ერ თ-ერ თმა ექ სპერ ტმა თქვა, რომ თა ნამ-
შრომ ლებს რომც არ ჰქო ნო დათ გა ფუ ჭე ბუ ლი კერ ძე ბის გა ყიდ ვის გან ზრახ ვა, 
ვი დე ოს ნახ ვის შემ დეგ კლი ენ ტე ბი სე რი ო ზუ ლად და ფიქ დე ბო ნენ ამ პრო დუქ-
ტის ყიდ ვა ზე.

და რა ბე დი ეწია იმ ორ თა ნამ შრო მელს? მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მათ გა-
ნუცხ ა დეს Domino’s-ის ხელ მძღვა ნე ლო ბას, რომ არას დროს გზავ ნიდ ნენ სამ ზა-
რე უ ლო დან გა ფუ ჭე ბულ კერ ძებს, ისი ნი მა ინც და ითხ ო ვეს და ბრა ლი დას დეს 
მძი მე და ნა შა ულ ში. Domino’s-მა კი თა ვი სი სა კუ თა რი ვი დეო გა მო აქ ვეყ ნა, მი სი 
უფ რო სი მე ნე ჯე რის მო ნა წი ლე ო ბით, რო მე ლიც გან თავ სდა YouTube-ზე და ეხ მა-
უ რე ბო და მომ ხდარ ინ ცი დენტს. 

სადისკუსიოსაკითხებიµ

1. გარ და იმი სა, რომ ვულ გა რუ ლი და ზიზღ ის გა მომ წვე ვი იყო, რას ფიქ რობთ 
გან ხი ლულ სი ტუ ა ცი ა ზე მე ნე ჯე რუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის თვალ საზ რი სით?

2. რო გორ ფიქ რობთ, რა ტომ აირ ჩი ეს Domino’s-ის ხელ მძღვა ნე ლებ მა ეს მიდ გო მა: 
„მო ვი ცა დოთ და ვნა ხოთ, რა იქ ნე ბა“? რა ტომ იყო ასე თი რე აქ ცია არას წო რი? 

3. რო გორ შე იძ ლე ბო და ასე თი ტი პის სა კო მუ ნი კა ციო პრობ ლე მის პრე ვენ ცია 
Domino’s Pizza-ს სხვა რეს ტორ ნებ ში? 

4. ნიშ ნავს თუ არა ამის მსგავ სი ინ ცი დენ ტე ბი და მა თი სხვაგან  მოხ დე ნის შე საძ-
ლებ ლო ბა იმას, რომ ყვე ლა სა ხის სო ცი ა ლუ რი მე დია უნ და იყოს აკ რძა ლუ ლი 
სა მუ შაო ად გილ ზე? რა გავ ლე ნას ახ დენს ასე თი შემ თხვე ვე ბი სა კო მუ ნი კა ციო 
ტექ ნო ლო გი ე ბის შე მუ შა ვე ბის პო ლი ტი კა ზე? იმ სჯე ლეთ. 
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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: Peter DaSilva/Polaris/Newscom

ნაწილი მეექვსე ლიდერობა

მომუშავეთა მოტივირება

Google იღებს 3000-ზე მეტ აპ ლი კა ცი ას დღე ში!1 ვაკანსიებისგამოცხადებიდან
ერთკვირაშიკომპანიამმიიღოო75000აპლიკაცია.რატომუყვარსყველასGoogle?
ესარააგასაკვირი,თუგავიხსენებთ,რომკომპანიამდააწესასამუშაოპირობების
ოქროსსტანდარტიდამომუშავეთაარაფულადიშეღავათები.დირექტორიამბობს,
რომმათიშეღავათებიშეიცავსსპორტულდარბაზებს,კაფეებსჯანსაღისაკვებით,
თავისუფალმენიუს,საცურაოაუზსდასპას,კომპანიაშიარსებულსამრეცხაოს 
დაბევრსხვარამეს.ამისგარდა,კომპანიამზაფხულშიმოუწყოთანამშრომლებს
სპეციალურისაცურაოაუზი,სადაცშესაძლებელიიყოსერფინგი.Googleplex–ესაა
კომპანიის„ბანაკი“მაუნტვეივში,კალიფორნიაში,სადაციპოვითშენობისშიგნით
სათამაშოხისსახლს,ფრენბურთისმოედანსდაყვითელიაგურისგზებს.ნიუ-იორ-
კისოფისშიმომუშავეებსშეუძლიათმიიღონსაკვებიიქვემდგომიავტომანქანიდან.
რაუნდაუნდოდეთმომუშავეებსმეტი?ჟღერს,როგორციდეალურისამუშაო,არა?
მიუხედავადამისა,თანამშრომელთაგარკვეულინაწილიტოვებსკომპანიასდა,ამ-
დენად,ყველაესშეღავათიარაასაკმარისიკომპანიაშიმათდასარჩენად.

Google„იდეალური“დამქირავებლისსიაშიპირველადგილზეა,Fortune-ისმიერ
შედგენილსიაში„სამუშაოდსაუკეთესო“-კომპანიებიწამყვანხუთეულშიბოლო
ექვსიწლისმანძილზედააქედანპირველადგილზეიყოსამჯერ,მათშორის,2012
წელს.Google-ისაღმასრულებლებისთავაზობენასეთშეღავათებსრამდენიმემი-

ზეზისგამო:მოიზიდონყველაზეკარგიცოდნისმქონემომუშავეებიუაღრე-
სადკონკურენტულიბაზრისპირობებში;დაეხმარონთანამშრომლებს,

იმუშაონუფროხანგრძლივიდროისგანმავლობაშიდაარჰქონდეთ
უსიამოვნოპერსონალურიშეგრძნებებისამუშაოსგან;აჩვენონმათ,
რომაფასებენ,რათამომუშავეებიდიდხანსდარჩნენGoogler-ებად
(ტერმინი,რომლითაცმოიხსენიებენკომპანიისთანამშრომლებს).
მიუხედავადამისა,როგორცერთმათანამშრომელმათქვა,„რო-
დესაცასეთადგილასმოხვდები,შეიძლებაგულნატკენიდარ-
ჩე,თუვერშეძლებ,შეეწყოსაკმაოდდინამიკურკულტურას“.

მომუშავეებიაგრძელებენკომპანიაშიმოსვლას.ერთი
ანალიტიკოსისვამდაკითხვას–მიუხე-

დავადGoogle-ისწარმატებისადა
უამრავიუჭკვიანესიადამიანისა,
რატომამბობდაუარსზოგი-
ერთიყველაფერიმაზე,რასაც
ჰქვიასაოცნებოსამსახურიდა
მიდიოდასხვაგან?

17
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

17. 1 გან საზღ ვროთმოტივაცია.

17. 2 შე ა და როთ დაშეაპირისპიროთმოტივაციისადრეულითეორიები.

17. 3 შე ა და როთდაშეაპირისპიროთმოტივაციისთანამედროვეთეორიები.

17. 4 იმ სჯე ლოთმოტივაციისმიმდინარესაკითხებზე.

Google-მა და ა წე სა სა მუ შაო პი რო ბე ბი სა და მო მუ შა ვე თა 
შე ღა ვა თე ბის ოქ როს სტან დარ ტი.

მაგალითად,შონკნაპი(SeanKnapp)დამისიორიკოლეგა,
ძმებიბისმარკდაბელსასარლეპეები(BismarckandBelsasar
Lepe),გამოვიდნენიდეით,თუროგორიუნდაიყოსვებვი-
დეო.Google-სრეალურადსჭირდებოდაესადამიანებიდა

მათიპროექტიდამათ,შესანარჩუნებლად,
შესთავაზეს„ცარიელიჩეკი“.მაგრამსამე-
ულმაჩათვალა,რომმძიმესამუშაოსისინი
გააკეთებდნენ,ხოლოპროდუქტსმიიღებდა
Google.ამიტომმათდატოვესკომპანია.ეს
რომყოფილიყოცალკეულიშემთხვევა,ად-
ვილადასახსნელიიქნებოდა,მაგრამესასე
არაა–სხვანიჭიერმათანამშრომლებმაც
დატოვესკომპანია.რეალურად,იმდენად
ბევრმადატოვაკომპანია,რომმათშეუძ-
ლიათშექმნანყოფილითანამშრომლების
არაფორმალურიკლუბი.

Google-ისაღმასრულებელი(დათანადა-
მაარსებელი)ლარიპეიჯი(LarryPage)(იხ.
სურათზე)თვლის,რომადამიანებიარიან
გადამწყვეტიკომპანიისგრძელვადიანი
წარმატებისათვის.მისიმიზანიასაუკეთე-
სოებისდაქირავებადამათიშენარჩუნება.
პეიჯიასევეაცნობიერებს,რომ,რამდე-
ნადაცსამუშაოგარემომნიშვნელოვა-
ნიასპექტია,გამომწვევისამუშაოასევე
მნიშვნელოვანია.მასმაგალითადმოჰყავს
პროექტიGoogleTranslate(Google-ისთარჯი-
მანი),რომელმაცმობილურიტელეფონები
აქციაჯიბისლექსიკონებად,დაამბობს:



606  ნაწილი მეექვსე | ლიდერობა

„როცაასეთიმნიშვნელობისპროექტებზემუ-
შაობ,შეუძლებელიაარიყოაღფრთოვანებული
სამუშაოთი.შესაძლებლობა,რომშექმნაგანსხვა-
ვებულირამ,უდიდესიმოტივაციაა,რაცკიშეიძ-
ლებაადამიანსჰქონდეს“.

რო გორ ფიქ რობთ, ეს მო ტი ვა ცია მარ თლაც 
„უ დი დე სი ა“?

ისეთიწარმატებულიმენეჯერები,როგორი-
ცაალარიპეიჯი,უნდააცნობიერებდნენ,რომ
ის,რაცმათიმოტივატორია,შეიძლებასულაც
არგამოდგესმოტივატორადსხვებისათვის.იმის
გამო,რომთქვენხართმოტივირებულიშეკრუ-

ლისამუშაოჯგუფისწევრობით,ნუდაასკვნით,
რომსხვებიცასევემოტივირებულიიქნებიან.ან
ის,რომთქვენხართმოტივირებულითქვენისა-
მუშაოთი,არნიშნავს,რომყველამოტივირებუ-
ლია.ეფექტურიმენეჯერები,რომლებიცხელს
უწყობენთანამშრომლებისმიერმაქსიმალური
ძალისხმევისგამოვლენას,კარგადაცნობიერე-
ბენ,როგორდარატომარიანთანამშრომლები
მოტივირებულნიდაიციან,თუროგორმოარგონ
მომუშავეებსმოტივაციისპრაქტიკულიასპექტე-
ბი,რომდააკმაყოფილონმათისაჭიროებებიდა
მოთხოვნები.

რა არის მოტივაცია?
LinkedIn Corporation-ის ვებ გვერ დის მი ხედ ვით, რო მე ლიც 175 მი ლი ონ პრო ფე სი-
ო ნალს აერ თი ა ნებს, და სა ხე ლე ბამ „ninja“ ( „ნინ ძა“) ბევ რად გა უს წრო სხვა მოთხ-
ოვ ნად სა მუ შა ოს და სა ხე ლე ბებს2. ამ და სა ხე ლე ბის გა მომ ყე ნე ბე ლი პი რე ბის 
უდი დე სი ნა წი ლი წარ მო ად გენს კომ პი უ ტე რულ პროგ რა მის ტებს, რომ ლე ბიც 
უტე ვენ და წე რილ კო დებს, რო გორც ნინ ძე ბი, მათ აქვთ უამ რა ვი აუ ცი ლე ბე ლი 
ია რა ღი ბრძო ლი სათ ვის. ტერ მი ნი ასე ვე გა მო ი ყე ნე ბა ნე ბის მი ერ სფე რო ში კომ-
პე ტენ ცი ის აღ სა წე რად – მომ ხმა რე ბელ თა მომ სა ხუ რე ბი დან ავე ჯის გა დამ ზი-
და ვამ დე. მა გა ლი თად, სოლტ ლე იკ სი ტი ში, ერ თი ბიზ ნე სის მფლო ბე ლი ყი დის 
„ნინ ძა მუ შა კე ბის“ მომ სა ხუ რე ბას, რომ ლე ბიც შე ას რუ ლე ბენ ყვე ლა სა მუ შა ოს 
დაწყ ე ბუ ლი ნარ ჩე ნე ბის გა ტა ნით და პი რა დი დაც ვით და დამ თავ რე ბუ ლი სახ-
ლის და ლა გე ბით. Bonobos Inc-ში, ნი უ -ი ორ კში დაწყ ე ბულ სტარ ტაპ ში, რო მე ლიც 
ყი დის მა მა კა ცის ტან საც მელს ელექ ტრო ნუ ლად, მომ ხმა რებ ლე ბის მომ სა ხუ რე 
თა ნამ შრომ ლებს ასე ვე უწო დე ბენ „ნინ ძას“. რა ტომ უნ და იქონიოს სა მუ შა ოს და-
სა ხე ლე ბამ გავ ლე ნა მო მუ შა ვე ებ ზე? ბევ რი ადა მი ა ნი, გან სა კუთ რე ბით, ახალ-
გაზ რდა და გუ ლით ახალ გაზ რდა, აფა სებს სა მუ შა ოს გან სა კუთ რე ბულ და უჩ-
ვე უ ლო და სა ხე ლე ბას , რაც გულისხმობს მათ მი ერ სა მუ შა ო ზე გა წე ულ ძა ლი ან 
დიდ ძა ლის ხმე ვას. „ნინ ძა“, რო გორც სხვა პო პუ ლა რუ ლი სა მუ შა ო ე ბის სა ხე ლე ბი 
(გუ რუ, ევან გე ლის ტი, ბა რის ტა და სენ დვი ჩის ხე ლო ვა ნიც კი), აჩ ვე ნებს მო მუ-
შა ვე ებს, რომ მა თი ძა ლის ხმე ვა უბ რა ლო და ჩვე უ ლებ რი ვი კი არა, არა მედ და-
ფა სე ბუ ლი ა. 

ოდეს მე გი ფიქ რი ათ, რომ სა მუ შა ოს და სა ხე ლე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მო ტი ვა-
ტო რი? ოდეს მე გი ფიქ რი ათ ვინ მეს მო ტი ვი რე ბა ზე? ეს ძა ლი ან მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
სა კითხია მე ნეჯ მენ ტში და მკვლევ რე ბი დი დი ხა ნია ინ ტე რეს დე ბი ან ამ სა კითხ-
ით. 3 ყვე ლა მე ნე ჯერს უნ და შე ეძ ლოს მო მუ შა ვე ე ბის მო ტი ვი რე ბა, რის თვი საც 
აუ ცი ლე ბე ლია ეს მო დეს, რა არის მო ტი ვა ცი ა. მო დით, და ვიწყ ოთ მო ტი ვა ცი ის 
გან საზღ ვრით. რა ტომ? იმი ტომ რომ ბევ რი ადა მი ა ნი არას წო რად მი იჩ ნევს, რომ 
მო ტი ვა ცია პერ სო ნა ლუ რი მა ხა სი ა თე ბე ლი ა, ზო გი ერ თი ადა მი ა ნი მო ტი ვი რე ბუ-
ლია და ზო გი ერ თი – არა. მო ტი ვა ცი ის ჩვე ნი ცოდ ნის მიხედვით, არ შე იძ ლე ბა 
ადა მი ა ნე ბის რან ჟი რე ბა ამ გზით, ვი ნა ი დან ისი ნი გან სხვავ დე ბი ან სა მო ტი ვა-
ციო მოთხ ოვ ნე ბით და, ზო გა დად, მო ტი ვა ცია იც ვლე ბა სი ტუ ა ცი ი დან სი ტუ ა-
ცი ამ დე. მა გა ლი თად, ალ ბათ, თქვენ ზო გი ერთ სა გან ში უფ რო მო ტი ვი რე ბუ ლი 
ხართ, ვიდ რე სხვებ ში. 

მოტივაცია არის პრო ცე სი, რომ ლის მეშ ვე ო ბითაც პი როვ ნე ბა თა ძა ლის-
ხმე ვა მიზნის მი საღ წე ვად უფრო ენერ გი უ ლი, მიზანმი მარ თუ ლი და ურ ყე ვია.4 ამ 
გან საზღ ვრე ბას აქვს სა მი გა დამ წყვე ტი ელე მენ ტი: ენერ გი ა, მი მარ თუ ლე ბა და 
სიმ ტკი ცე. 5

17.1 განსაზღვრეთმოტივაცია

მოტივაცია

პროცესი,რომლისმეშვეობითაც
პიროვნებათაძალისხმევამიზნის
მისაღწევადუფროენერგიული,
მიზანმიმართულიდაურყევია.
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ენერგიაარის ელე მენ ტი, რო მე ლიც ზო მავს ინ ტენ სი უ რო ბას, დი ნა მი კუ რო-
ბას და აქ ტი უ რო ბას. მო ტი ვი რე ბუ ლი ადა მი ა ნი დი დი ძა ლის ხმე ვით და ბევრს 
მუ შა ობს. თუმ ცა, ძა ლის ხმე ვის ინ ტენ სი უ რო ბას თან ერ თად, უნ და გა ნი ხი ლე-
ბო დეს მი სი ხა რის ხიც. ძა ლის ხმე ვის მა ღა ლი დო ნე აუ ცი ლებ ლად არ გა ნა პი რო-
ბებს სა მუ შა ოს მა ღალ შე დე გებს, თუ ძა ლის ხმე ვა არაა სწო რად მიმართულიისე, 
რომ ამით ისარ გებ ლოს ორ გა ნი ზა ცი ამ. ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის შე სა ბა მი სად 
მი მარ თუ ლი ძა ლის ხმე ვა არის ძა ლის ხმე ვა, რო მელ საც ვითხ ოვთ მო მუ შა ვე ე ბი-
სა გან. სა ბო ლო ოდ, მო ტი ვა ცია მო ი ცავს განგრძობადობისგან ზო მი ლე ბას. ჩვენ 
გვინ და, მო მუ შა ვე ებ მა გა ნა ხორ ცი ე ლონ გან გრძო ბა დი ძა ლის ხმე ვა, რა თა მიღ-
წე უ ლი იყოს მიზ ნე ბი. 

მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბა სა მუ შა ოს მა ღა ლი შე დე გე ბის მი საღ წე ვად არის 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სა კითხი და მე ნე ჯე რე ბი ეძე ბენ მას ზე პა სუ-
ხებს. მა გა ლი თად, Gallup-ის გა მო კითხ ვებ მა აჩ ვე ნა, რომ აშ შ-ში მო მუ შა ვე თა 
დი დი ნა წი ლი – და ახ ლო ე ბით 73% – არ არის კმა ყო ფი ლი სა მუ შა ო თი. რო გორც 
მკვლევ რებ მა აღ ნიშ ნეს, „ეს მო მუ შა ვე ე ბი, ფაქ ტობ რი ვად, „წა მო სუ ლე ბი“ არი ან 
სამ სა ხუ რე ბი დან. ისი ნი „მძი ნა რე მდგო მა რე ო ბა ში“ მოქ მე დე ბენ სა მუ შაო დღის 
გან მავ ლო ბა ში, აქვთ გა მო ყო ფი ლი დრო, მაგ რამ არ აქვთ ენერ გია ან სურ ვი ლი 
სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად“. 6 ამ ყვე ლაფ რის შემ დეგ გა საკ ვი რი არა ა, რომ მე-
ნე ჯე რებს და აკა დე მი უ რი წრე ე ბის წარ მო მად გენ ლებს სურთ გა ი გონ და ახ სნან 
მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბის სა კითხ ე ბი. 

მო ტი ვა ცი ის ადრეულითეორიები
ჩვენ გან ვი ხი ლავთ მო ტი ვა ცი ის ოთხ ად რე ულ თე ო რი ას: მასლოუსმოთხოვნი-
ლებებისიერარქია,მაკგრეგორისთეორიაXდაY,ჰერცბერგისორფაქტორიანი
თეორია,მაკლელანდისსამიმოთხოვნილებისთეორია.მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ 
ჩა მო ყა ლიბ და მო ტი ვა ცი ის უფ რო სრუ ლი გან მარ ტე ბე ბი, ეს თე ო რი ე ბი მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ა, ვი ნა ი დან წარ მო ად გენს სა ფუძ ველს, რომ ლი და ნაც გან ვი თარ და მო-
ტი ვა ცი ის თა ნა მედ რო ვე თე ო რი ე ბი, და ასე ვე იმის გა მო, რომ ბევ რი პრაქ ტი კო-
სი მე ნე ჯე რი ისევ იყე ნებს მათ. 

მასლოუსმოთხოვნილებებისიერარქიისთეორია
ბევ რი მო მუ შა ვი სათ ვის ავ ტო მო ბი ლი აუ ცი ლე ბე ლია სამ სა ხურ ში მი სას ვლე-
ლად. რო დე საც ფლო რი და ში, ჯეკ სონ ვილ ში, Vurv Technology-ს ორ უმ ნიშ ვნე ლო-
ვა ნეს თა ნამ შრო მელს აღ მო აჩ ნდა პრობ ლე მე ბი სამ სა ხურ ში მის ვლას თან და-
კავ ში რე ბით, მფლო ბელ მა დე რეკ მერ სერ მა (Derek Mercer) გა დაწყ ვი ტა, შე ე ძი ნა 
ორი შე და რე ბით ია ფი მე ო რა დი ავ ტო მო ბი ლი თა ვი სი თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის. 
მან თქვა: „მე ვი ცი, რომ ისი ნი არი ან ძა ლი ან კარ გი მო მუ შა ვე ე ბი და ღი რე ბუ-
ლი აქ ტი ვი კომ პა ნი ი სათ ვის“. ერ თ-ერ თმა მო მუ შა ვემ, რო მელ მაც მი ი ღო ავ ტო-
მო ბი ლი, თქვა, რომ ეს არ იყო სა უ კე თე სო ან ძა ლი ან კარ გი მან ქა ნა, მაგ რამ 
მას აძ ლევ და სე რი ო ზუ ლი პრობ ლე მის გა დაწყ ვე ტის შე საძ ლებ ლო ბას, რად გან 
სა ი მე დო სა შუ ა ლე ბა იყო სამ სა ხურ ში წას ვლი სათ ვის. ამ დე ნად, რო ცა კომ პა ნი-
ის თვის სა ჭი რო იყო, რომ ამ თა ნამ შრო მელს ემუ შა ვა სრუ ლი ძა ლის ხმე ვით, ის 
ასეც იქ ცე ო და.7 დე რეკ მერ სე რი ხვდე ბა თა ნამ შრომ ლე ბის მოთხ ოვ ნი ლე ბებს და 
მათ გავ ლე ნას მო ტი ვა ცი ა ზე. მო ტი ვა ცი ის პირ ვე ლი თე ო რი ა, რო მელ საც გან ვი-
ხი ლავთ, ეხე ბა მო მუ შა ვე თა მოთხ ოვ ნი ლე ბებს. 

ალ ბათ ყვე ლა ზე კარ გად ცნო ბი ლი მო ტი ვა ცი ის თე ო რი ა, ესაა აბ რა ჰამ მას-
ლო უს (Abraham Maslow) მოთხოვნილებების იერარქიის თეორია.8 მას ლოუ 
ფსი ქო ლო გი იყო და მან წარ მო ად გი ნა მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის იე რარ ქი ა, რო მე ლიც 
აქვს ყვე ლა ინ დი ვიდს:
1. ფიზიოლოგიურიმოთხოვნილებები: საკ ვე ბი, სას მე ლი, თავშესაფარი,  

სქესობრივი და სხვა ფი ზი კუ რი მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი.
2. უსაფრთხოებისმოთხოვნილებები: ა და მი ა ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბა, იყოს და ცუ-

ლი ფი ზი კუ რი და ემო ცი უ რი ზი ა ნი სა გან. ასე ვე, ის უნ და იყოს დარ წმუ ნე ბუ-
ლი, რომ ფი ზი კუ რი მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი კმა ყო ფილ დე ბა.
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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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შეადარეთდა  17.2 
შეაპი რის პი რეთ 
მო ტი ვა ცი ის ად რე უ ლი  
თე ო რი ე ბი.

მოთხოვნილებებისიერარქიის
თეორია

მასლოუსთეორია,რომადამიანს
აქვსფიზიოლოგიური,უსაფრთხო
ების,სოციალური,აღიარებისდა
თვითრეალიზაციისმოთხოვნილე
ბები,რომლებიცქმნიანიერარქიას.

ფიზიოლოგიური
მოთხოვნილებები

საკვები,სასმელი,თავშესაფარი,
სქესობრივიდასხვაფიზიკური
მოთხოვნილებები.

უსაფრთხოების
მოთხოვნილებები

ადამიანისმოთხოვნილება,იყოს
დაცულიფიზიკურიდაემოციური
ზიანისგან.
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3. სოციალურიმოთხოვნილებები:ადა მი ა ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბა, იყოს და კავ ში რე-
ბუ ლი, მი ე კუთ ვნე ბო დეს გარ კვე ულ სო ცი ა ლურ ჯგუფს, დაშ ვე ბუ ლი იყოს ამ
ჯგუფ ში და ჰქონ დეს მე გობ რუ ლი ურ თი ერ თო ბა.

4. აღიარებისმოთხოვნილებები: პირს სჭირ დე ბა მი სი ში და შე ფა სე ბა, რო გო რი-
ცაა პა ტი ვის ცე მა, ავ ტო ნო მი უ რო ბა და მიღ წე ვე ბი. მას ასე ვე სჭირ დე ბა გა რე
შე ფა სე ბა, რო გო რი ცაა სტა ტუ სი, აღი ა რე ბა, ყუ რადღ ე ბა.

5. თვითრეალიზაციისმოთხოვნილებები:პირს სჭირ დე ბა ზრდა, სა კუ თა რი პო-
ტენ ცი ა ლის რე ა ლი ზა ცი ა, სტი მუ ლი, რომ მი აღ წი ოს იმას, რი სი მიღ წე ვაც მას
შე უძ ლი ა.
მას ლოუ ამ ტკი ცებ და, რომ იე რარ ქი ის ერ თი დო ნის დაკ მა ყო ფი ლე ბა აუ ცი-

ლე ბე ლი ა, რა თა მოხ დეს უფ რო მა ღა ლი დო ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბის დაკ მა ყო ფი ლე-
ბა. ადა მი ა ნი გა და დის მოთხ ოვ ნი ლე ბის ერ თი დო ნი დან მე ო რე ზე (იხ. ჩა ნარ თი 
17-1). და მა ტე ბით მას ლო უმ და ყო ეს ხუ თი მოთხ ოვ ნი ლე ბა მა ღა ლი და და ბა ლი 
დო ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბად. ფი ზი ო ლო გი უ რი და უსაფ რთხო ე ბის მოთხ ოვ ნი ლე-
ბე ბი წარ მო ად გენს ქვედადონის მოთხოვნილებებს, ხო ლო სო ცი ა ლუ რი, აღი-
ა რე ბი სა და თვით რე ა ლი ზა ცი ის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი – ზედა დონის მოთხოვნი-
ლებებს.ქვე და დო ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბის წყა რო, უმე ტე სად, 
გა რე გა ნი ა, ხო ლო ზე და დო ნის – ში ნა გა ნი. 

რო გორ ხსნის მო ტი ვა ცი ას მას ლო უს თე ო რი ა? მე ნე ჯე რე ბი, რომ ლე ბიც 
იყე ნე ბენ მას ლო უს იე რარ ქი ას მო მუ შა ვე ე ბის მო ტი ვი რე ბის თვის, ისე იქ ცე ვი-
ან, რომ მო მუშ ვე თა მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი დაკ მა ყო ფილ დეს. მაგ რამ თე ო რია ასე-
ვე გვე უბ ნე ბა, რომ, რო ცა ერ თი დო ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბა დაკ მა ყო ფი ლე ბუ ლი ა, 
ინ დი ვი დი აღა რაა მო ტი ვი რე ბუ ლი ამ მოთხ ოვ ნი ლე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბის თვის. 
ამ დე ნად, თუ გინ დათ ვინ მეს მო ტი ვი რე ბა, უნ და და ად გი ნოთ, მოთხ ოვ ნი ლე ბის 
რო მელ დო ნე ზეა ეს ინ დი ვი დი და ფო კუ სირ დეთ ამ ან უფ რო მა ღა ლი დო ნის 
მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა ზე. 

მას ლო უს მოთხ ოვ ნი ლე ბის თე ო რია ფარ თოდ იყო გა ზი ა რე ბუ ლი 1960-ი ან 
და 1970-ი ან წლებ ში, გან სა კუთ რე ბით, მოქ მე დი მე ნე ჯე რე ბის მი ერ, სა ვა რა უ-
დოდ იმი ტომ, რომ ინ ტუ ი ცი უ რად ეს თე ო რია იყო ლო გი კუ რი და ად ვი ლად გა სა-
გე ბი. თუმ ცა მას ლო უს არ წარ მო უდ გე ნია თა ვი სი თე ო რი ის და მა დას ტუ რე ბე ლი 
ემ პი რი უ ლი მა სა ლა. ასე ვე, ცალ კე ულ მა კვლე ვებ მა ვერ და ა დას ტუ რა თე ო რი ის 
ჭეშ მა რი ტე ბა. 9

თვით-
რეალიზაცია

აღიარება
სოციალური

უსაფრთხოება

ფიზიოლოგიური
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სოციალურიმოთხოვნილებები

ადამიანისმოთხოვნილება,იყოს
დაკავშირებული,მიეკუთვნებოდეს
გარკვეულსოციალურჯგუფს,იყოს
დაშვებულიამჯგუფშიდაჰქონდეს
მეგობრულიურთიერთობა.

აღიარებისმოთხოვნილებები

პირისსაჭიროებამისიშიდაშეფა
სებისათვის,ისეთი,როგორიცაა
პატივისცემა,ავტონომიურობადა
მიღწევები.ასევე,გარეშეფასება,
როგორიცაასტატუსი,აღიარება,
ყურადღება.

თვითრეალიზაციის
მოთხოვნილებები

პირსსჭირდებაზრდა,საკუთა
რიპოტენციალისრეალიზაცია,
სტიმული,რომმიაღწიოსიმას,
რისიმიღწევაცშეუძლია.

ჩა ნარ თი 17-1

მასლოუსმოთხოვნილებების
იერარქია

წყარო:AbrahamH.Maslow,Robert
D.Frager,RobertD.,andJamesFadi-
man,MotivationandPersonality,3rd
Edition,©1987.Adaptedbypermission
ofPearsonEducation,Inc.,UpperSaddle
River,NJ.
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მაკგრეგორისთეორიაXდათეორიაY
ენ დი გრო ვი (Andy Grove), Intel Corporation-ის თა ნა დამ-
ფუძ ნე ბე ლი და ამ ჟა მად კომ პა ნი ის უფ რო სი კონ სულ-
ტან ტი, ცნო ბი ლია თა ვი სი გახ სნი ლი ურ თი ერ თო ბე ბით 
თა ნამ შრომ ლებ თან. მი უ ხე და ვად ამი სა, ის ასე ვე კარ-
გა დაა ცნო ბი ლი იმით, რომ ხში რად ყვი რის. კომ პა ნი ის 
ამ ჟა მინ დელ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა, პოლ ოტე ლი ნიმ (Paul 
Otellini), თქვა: „ენ დი გიყ ვი რის არა იმი ტომ, რომ შენ ზე 
არ ზრუ ნავს. ის ყვი რის იმი ტომ, რომ უკეთ იმუ შა ო“. 10 
მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ენ დი გრო ვის მსგავ სი მე ნე ჯე-
რე ბი ყო ველ თვის ცდი ლო ბენ, თა ნამ შრომ ლებ მა უკეთ 
იმუ შა ონ, ასე თი მიდ გო მა შე იძ ლე ბა არ იყოს სა უ კე თე-
სო, რო გორც ამას მაკ გრე გო რის თე ო რია X და თე ო რია 
Y გვთა ვა ზობს. 

დუგ ლას მაკ გრე გო რი (Douglas McGregor) კარ გა დაა 
ცნო ბი ლი მის მი ერ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი ადა მი ა ნის ბუ ნე ბის ორი შე საძ ლო ვა რი ან-
ტით : თე ო რია X და თე ო რია Y. 11 მარ ტი ვად რომ ვთქვათ, თეორიაX– ესაა ადა მი-
ა ნის ბუ ნე ბის ნე გა ტი უ რი შე ფა სე ბა, რომ ლის მი ხედ ვით, მო მუ შა ვე ებს აქვთ და-
ბა ლი ამ ბი ცი ე ბი, არ მოს წონთ მუ შა ო ბა, უნ დათ, აი რი დონ პა სუ ხის მგებ ლო ბა და, 
ამ დე ნად, აუ ცი ლე ბე ლია მკაც რი კონ ტრო ლი, რა თა მათ იმუ შა ონ ეფექ ტუ რად. 
თეორიაY–ესაა პო ზი ტი უ რი შე ხე დუ ლე ბა ადა მი ა ნის ბუ ნე ბა ზე, რომ ლის მი ხედ-
ვი თაც მო მუ შა ვე ებს მოს წონთ მუ შა ო ბა , ე ძე ბენ და იღე ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბას 
და უნ დათ, თვი თონ წარ მარ თონ სა მუ შაო პრო ცე სი. მაკ გრე გორს მი აჩ ნდა, რომ 
თე ო რია Y-ის დაშ ვე ბე ბი უნ და და ე დოს სა ფუძ ვლად მე ნეჯ მენ ტის პრაქ ტი კას; 
ამ ბობ და, რომ მო მუ შა ვე თა ჩარ თუ ლო ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა ში, სა პა-
სუ ხის მგებ ლო და მა ღა ლი გა მოწ ვე ვე ბის მქო ნე სა მუ შა ო ე ბი და კარ გი ურ თი ერ-
თო ბე ბი ჯგუფ ში ხელს შე უწყ ობს მო მუ შა ვე თა მო ტი ვა ცი ის მაქ სი მა ლი ზა ცი ას. 

სამ წუ ხა როდ, არ არ სე ბობს რა ი მე და დას ტუ რე ბა, რომ ეს დაშ ვე ბე ბი მარ-
თე ბუ ლი ა, ისე ვე, რო გორც არ არ სე ბობს პირ და პი რი და დას ტუ რე ბა, რომ მე ნე-
ჯე რებ მა მხო ლოდ თე ო რია Y-ის მი ხედ ვით უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ თა ნამ შრო-
მელ თა მო ტი ვი რე ბა. მა გა ლი თად, ჯენ -ჰსუნ ჰუ ან გი (Jen-Hsun Huang), Nvidia 
Corporation-ის წარ მა ტე ბუ ლი და ინო ვა ცი უ რი მიკ რო ჩი პე ბის მწარ მო ე ბე ლი კომ-
პა ნი ის დამ ფუძ ნე ბე ლი, ცნო ბი ლია იმით, რომ იყე ნებს ორი ვე მე თოდს მო მუ შა-
ვე თა მო ტი ვი რე ბი სათ ვის. ასე ვე ცნო ბი ლია მი სი შე უწყ ნა რებ ლო ბა უმარ თა ვი 
სი ტუ ა ცი ე ბის მი მართ. ერ თ-ერთ შეხ ვედ რა ზე, სა დაც პრო ექ ტე ბის ერ თი გუნ დი, 
რო მე ლიც იმე ო რებ და შეც დო მას, გახ და მი სი გაბ რა ზე ბის მი ზე ზი: თქვენ ხომ 
არ გა გიჟ დით? – ჰკითხა მან შემ ცბარ თა ნამ შრომ ლებს – და თუ გა გიჟ დით, უბ-
რა ლოდ, ადე ქით და თქვით. 12 მი სი მე სი ჯი, რო მე ლიც შე ე სა ბა მე ბა კლა სი კურ 
თე ო რია X-ს, გა მო ხა ტავ და შემ დეგს – თუ გჭირ დე ბა დახ მა რე ბა, ითხ ო ვე ის. ესაა 
მძი მე არ ჩე ვა ნი, მაგ რამ ამ შემ თხვე ვა ში მან იმუ შა ვა.

ჰერცბერგისორფაქტორიანითეორია
ფრე დე რიკ ჰერ ცბერ გის (Frederick Herzberg) ორფაქტორიანი თეორია (ა სე ვე 
ცნო ბი ლი ა, რო გორც მოტივაცია–ჰიგიენურითეორია) მი იჩ ნევს, რომ ში ნა-
გა ნი ფაქ ტო რე ბი უკავ შირ დე ბა სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბას, ხო ლო გა რე გა ნი 
ფაქ ტო რე ბი – სა მუ შა ო თი უკ მა ყო ფი ლე ბას. 13 ჰერ ცბერგს უნ დო და გა ე გო, რო-
დის გრძნო ბენ მო მუ შა ვე ე ბი თავს ძა ლი ან კარ გად (ა რი ან დაკ მა ყო ფი ლე ბუ ლი) 
ან ცუ დად (ა რი ან უკ მა ყო ფი ლო) თა ვი ან თი სა მუ შა ო თი (ეს დას კვნე ბი ნაჩ ვე ნე-
ბია ჩა ნარ თში 17-2). მან და ას კვნა, რომ მო მუ შა ვე თა გა მოხ მა უ რე ბა, რო დე საც 
ისი ნი კარ გად გრძნობ დნენ თავს სა მუ შა ო ზე, გან სხვავ დე ბა გა მოხ მა უ რე ბის-
გან, რო დე საც მათ ჰქონ დათ ცუ დი შეგ რძნე ბე ბი. გარ კვე უ ლი მა ხა სი ა თებ ლე ბი 
მთლი ა ნად უკავ შირ დე ბა სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბას (ჩა ნარ თის მარ ცხე ნა მხა-
რეს ჩა მოთ ვლი ლი), ხო ლო სხვე ბი – სა მუ შა ო თი და უკ მა ყო ფი ლებ ლო ბას (მარ-
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ფიზიოლოგიური,უსაფრთხოების
დასოციალურიმოთხოვნილებების
დაკმაყოფილებაშეიძლებამნიშ
ვნელოვანიმოტივატორიიყოსამ
თანამშრომლებისათვის,რომლებიც
Procter&Gambleმადაიქირავათავის
ახლადგახსნილსაწარმოშიურლატი
ში,რუმინეთში.მასლოუსიერარქიის
მიხედვით,როცადაკმაყოფილდება
ამთანამშრომლებისქვედადონის
მოთხოვნილებები,როგორიცაახელ
ფასი,უსაფრთხოსამუშაო,შეღავათე
ბიდასამუშაოზედაცულობა,ისინი
გადავლენმოთხოვნილებებისშემდეგ
საფეხურზე.მენეჯერებსშეუძლიათ
დაუკმაყოფილონმომუშავეებსისეთი
მოთხოვნილებები,როგორიცაამიკუთ
ვნება,აღიარება,დამეგობრობაიმგვა
რიგარემოსფორმირებით,რომელიც
ხელსუწყობსთანამშრომლებსშორის
მეგობრულიურთიერთობებისჩამო
ყალიბებას,ხელიშეუწყონსამუშაო
გუნდებისადაჯგუფებისფორმირებას,
უზრუნველყონმათთვისდასვენებისა
დაგართობისშესაძლებლობები,რომ
ლებიცთანამშრომლებსგაუმარტივებს
სოციალიზაციისპროცესს.

თეორიაX

ადამიანისბუნებისნეგატიური
შეფასება,რომლისმიხედვით,
მომუშავეებსაქვთდაბალიამბიცი
ები,არმოსწონთმუშაობა,უნდათ,
აირიდონპასუხისმგებლობადა,
ამდენად,აუცილებელიამკაცრი
კონტროლი,რათამათიმუშაონ
ეფექტურად.

თეორიაY

პოზიტიურიშეხედულებაადამია
ნისბუნებაზე,რომლისმიხედვითაც
მომუშავეებსმოსწონთმუშაობა,
ეძებენდაიღებენპასუხისმგებლო
ბასდაუნდათ,თვითონწარმართონ
სამუშაოპროცესი.
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ჯვე ნა მხა რეს). რო დე საც ადა მი ა ნე ბი თავს გრძნო ბენ კარ გად, ისი ნი ყუ რადღ ე-
ბას ამახ ვი ლე ბენ სა მუ შა ო დან გა მომ დი ნა რე ში ნა გან ფაქ ტო რებ ზე, რო გო რი ცაა 
მიღ წე ვა, აღი ა რე ბა და პა სუ ხის მგებ ლო ბა. მე ო რე მხრივ, რო დე საც ისი ნი არი ან 
უკ მა ყო ფი ლო, აქ ცენტს აკე თე ბენ სა მუ შა ო დან გა მომ დი ნა რე გა რე გან ფაქ ტო-
რებ ზე, რო გო რი ცაა კომ პა ნი ის პო ლი ტი კა და ად მი ნის ტრა ცი ა, ზე დამ ხედ ვე ლო-
ბა, პი როვ ნე ბა თა შო რი სი ურ თი ერ თო ბე ბი და სა მუ შაო პი რო ბე ბი. 

ამას თა ნა ვე, ჰერ ცბერგს სჯე რო და, რომ გა მომ დი ნა რე მო ნა ცე მე ბი დან, კმა-
ყო ფი ლე ბის სა პი რის პი რო არაა უკ მა ყო ფი ლე ბა, რო გორც ეს ტრა დი ცი უ ლად 
იყო წარ მოდ გე ნი ლი. უკ მა ყო ფი ლე ბის გა მომ წვე ვი ფაქ ტო რე ბის მოხ სნა არ გა-
მო იწ ვევს სა მუ შა ოს ავ ტო მა ტუ რად გარ დაქ მნას ისეთ სა მუ შა ოდ, რომ ლი თაც 
კმა ყო ფი ლე ბი (ან მო ტი ვი რე ბუ ლე ბი) არი ან მო მუ შა ვე ე ბი. რო გორც ნაჩ ვე ნე ბია 
ჩა ნართ 17-3-ში, არ სე ბობს ორი მდგო მა რე ო ბა: „კმა ყო ფი ლე ბის“ სა პი რის პი როა 
„კმა ყო ფი ლე ბის არ ქო ნა“, ხო ლო „უკ მა ყო ფი ლე ბის“ სა პი რის პი რო – „უკ მა ყო ფი-
ლე ბის არ ქო ნა“. 

კი დევ ერ თხელ უნ და აღი ნიშ ნოს, რომ ჰერ ცბერგს სწამ და, რომ კმა ყო ფი-
ლე ბის გა მომ წვე ვი ფაქ ტო რე ბი გან სხვავ დე ბა უკ მა ყო ფი ლე ბის გა მომ წვე ვი 
ფაქ ტო რე ბი სა გან. აქე დან გა მომ დი ნა რე, რო დე საც მე ნე ჯე რე ბი გა მო რიცხ ა ვენ 
უკ მა ყო ფი ლე ბის გა მომ წვევ ფაქ ტო რებს, ეს სრუ ლე ბით არ ნიშ ნავს, რომ მო-
მუ შა ვე ე ბი იქ ნე ბი ან მო ტი ვი რე ბულ ნი. სა მუ შა ო თი უკ მა ყო ფი ლე ბის გა მომ წვე ვი 
გა რე გა ნი ფაქ ტო რე ბი იწო დე ბა, რო გორც ჰიგიენურიფაქტორები. რო დე საც 
ეს ფაქ ტო რე ბი ადეკ ვა ტუ რი ა, შე სა ბა მი სად, არ არ სე ბობს მო მუ შა ვე თა უკ მა-
ყო ფი ლე ბა, მაგ რამ ეს არ ნიშ ნავს, რომ ისი ნი არი ან კმა ყო ფი ლე ბი (ან მო ტი ვი-
რე ბუ ლი). მო მუ შა ვე თა მო ტი ვა ცი ი სათ ვის ჰერ ცბერ გი სთა ვა ზობს მოტივატო
რების გა მო ყე ნე ბას, ში ნა გან ფაქ ტო რებს, რომ ლე ბიც უშუ ა ლოდ უკავ შირ დე ბა 
სა მუ შა ოს. 

ჰერ ცბერ გის თე ო რია მო წო ნე ბით სარ გებ ლობ და 1960-ი ა ნე ბის შუ ი დან ად-
რე ულ 1980-ი ა ნე ბამ დე, მი უ ხე და ვად მი სი პრო ცე დუ რე ბი სა და მე თო დო ლო გი ის 
კრი ტი კი სა. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ზო გი ერ თმა კრი ტი კოს მა აღ ნიშ ნა, რომ თე-
ო რია ძა ლი ან გა მარ ტი ვე ბუ ლი ა, მან გავ ლე ნა იქო ნია იმა ზე, თუ რო გორ გა ნი-
საზღ ვრე ბა სა მუ შოს დი ზა ი ნი დღეს, გან სა კუთ რე ბით, რო ცა სა უ ბა რია სა მუ შა-
ო ე ბის გამ რავ ლფე როვ ნე ბა ზე, რა ზეც ვი სა უბ რებთ ამ თა ვის ბო ლოს.

სამიმოთხოვნილებისთეორია
დე ვიდ მაკ ლე ლან დმა (David McClelland) და მის მა თა ნა შემ წე ებ მა წარ მო ად გი-
ნეს სამი მოთხოვნილების თეორია, რო მე ლიც ამ ბობს, რომ სა მი შე ძე ნი ლი 
(ა რა თან და ყო ლი ლი) მოთხ ოვ ნი ლე ბა არის ძი რი თა დი მო ტი ვა ტო რი სა მუ შა ო-
ზე. 14 ეს მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი ა: მოთხოვნილება მიღწევაზე (მიღ წე ვი სა და წარ-
მა ტე ბის წარ მმარ თვე ლი ფაქ ტო რი და წე სე ბულ სტან დარ ტებ თან მი მარ თე ბა ში); 
მოთხოვნილებაძალაუფლებაზე(მოთხ ოვ ნი ლე ბა – აი ძუ ლო სხვე ბი, მო იქ ცნენ 
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ჰიგიენური ფაქტორები
უკმაყოფილების არქონა      უკმაყოფილება

ორფაქტორიანითეორია(მოტივა
ცია–ჰიგიენურითეორია)

მოტივაციისთეორია,რომლის
მიხედვითაცშინაგანიფაქტორები
უკავშირდებასამუშაოთიკმაყოფი
ლებას,ხოლოგარეგანიფაქტორები
–სამუშაოთიუკმაყოფილებას.

ჩა ნარ თი 17-2

ჰერცბერგისორფაქტორიანი
მოდელი

წყარო:F.Herzberg,B.Mausner,andB.
B.Snyderman,TheMotivationtoWork
(NewYork:JohnWiley,1959)

ჰიგიენურიფაქტორები

სამუშაოთიუკმაყოფილების
აღმოფხვრისგანმაპირობებელი
ფაქტორები,მაგრამარა
–მოტივატორები.

მოტივატორები

ფაქტორები,რომლებიცზრდის
სამუშაოთიკმაყოფილებასდა
მოტივაციას.

სამიმოთხოვნილებისთეორია

მოტივაციისთეორია,რომელიც
ამტკიცებს,რომსამიშეძენილი(არა
თანდაყოლილი)მოთხოვნილება
–მიღწევა,ძალაუფლება,აფილა
ცია–არისძირითადიმოტივატორი
სამუშაოზე.

მოთხოვნილებამიღწევაზე

მიღწევისადაწარმატებისწარმმარ
თველიფაქტორიდაწესებულსტან
დარტებთანმიმართებაში.
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ისე, რო გორც არ მო იქ ცე ოდ ნენ სხვა შემ თხვე ვა ში); და მოთხოვნილებააფილა
ციაზე(სურ ვი ლი – გქონ დეს მე გობ რუ ლი და ახ ლო პი როვ ნე ბა თა შო რი სი ურ თი-
ერ თო ბე ბი). ამ სა მი დან ყვე ლა ზე მე ტა დაა გა მოკ ვლე უ ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბა მიღ-
წე ვა ზე. 

ადა მი ა ნე ბი, რომ ლებ საც აქვთ მა ღა ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბა მიღ წე ვა ზე, უფ რო 
მე ტად არი ან ორი ენ ტი რე ბუ ლი მა ღალ პი რად მიღ წე ვებ ზე, ვიდ რე სა მუ შა ოს თან 
და კავ ში რე ბულ შე ღა ვა თებ სა და მიღ წე ვე ბი სათ ვის და წე სე ბულ ჯილ დო ებ ზე. 
მათ აქვთ სურ ვი ლი, გა ა კე თონ რა ღა ცა უკეთ ან უფ რო ეფეფ ქტი ა ნად, ვიდ რე 
ამას აკე თებ დნენ მა ნამ დე. 15 ისი ნი უპი რა ტე სო ბას ანი ჭე ბენ პერ სო ნა ლუ რი პა-
სუ ხის მგებ ლო ბის დამ კის რე ბელ ისეთ სა მუ შა ო ებს, რომ იპო ვონ პრობ ლე მე ბის 
გა დაწყ ვე ტის გზე ბი, რა თა მი ი ღონ სწრა ფი და არა ბუნ დო ვა ნი უკუ კავ ში რი თა-
ვის შე დე გებ ზე, სა ი და ნაც გა არ კვე ვენ, რი სი გა უმ ჯო ბე სე ბა შეძ ლეს და სად შე-
უძ ლი ათ და სა ხონ ზო მი ე რად გა მომ წვე ვი მიზ ნე ბი.
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ჩა ნარ თი 17-4

თემატურიაღქმის
(აპერცეფციის)
ტესტისსურათები

მოთხოვნილებაძალაუფლებაზე

მოთხოვნილება–აიძულოსხვები,
მოიქცნენისე,როგორცარმოიქცე
ოდნენსხვაშემთხვევაში.

მოთხოვნილებააფილაციაზე

მეგობრულიდაახლოპიროვნე
ბათაშორისიურთიერთობების
სურვილი.

ჩა ნარ თი 17-3

კონტრასტულიწარმოდგენაკმა
ყოფილებასადაუკმაყოფილებაზე

მიღ წე ვა ზე მოთხ ოვ ნი ლე ბა ახა სი ა თებს ადა მი ანს, რო მე ლიც სუ რა თის შე სა ხებ მის მი ერ შექ მნილ 
ის ტო რი ა ში აღ წერს რა ი მე შე დე გის მიღ წე ვის ან გარ კვე უ ლი საქ მი ა ნო ბის უკეთ გან ხორ ცი ე-
ლე ბის სურ ვილს. 
მი კუთ ვნე ბუ ლო ბა ზე მოთხ ოვ ნი ლე ბა ახა სი ა თებს ადა მი ანს, რო მე ლიც სუ რა თის შე სა ხებ მის მი ერ 
შექ მნილ ის ტო რი ა ში აღ წერს ვინ მეს თან ერ თად ყოფ ნის და ორ მხრი ვი მე გობ რო ბის სურ ვილს. 
ძა ლა უფ ლე ბა ზე მოთხ ოვ ნი ლე ბა ახა სი ა თებს ადა მი ანს, რო მე ლიც სუ რა თის შე სა ხებ მის მი ერ შექ-
მნილ ის ტო რი ა ში აღ წერს სხვებ ზე გავ ლე ნის ან შთა ბეჭ დი ლე ბის მოხ დე ნის სურ ვილს. 
წყაროფოტოებისათვის:BillAron/PhotoEdit,Inc.

მა ღალ მიღ წე ვებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ადა მი ა ნე ბი თავს არი დე ბენ მა თი შე ფა სე ბით ძა-
ლი ან მარ ტივ ან ძა ლი ან რთულ სა მუ შა ო ებს. ასე ვე, მა ღა ლი მიღ წე ვე ბის მოთხ ოვ ნი ლე ბა 
სრუ ლე ბი თაც არ ნიშ ნავს, რომ იქ ნე ბი კარ გი მე ნე ჯე რი, გან სა კუთ რე ბით, დიდ ორ გა ნი ზა-
ცი ებ ში. ეს ხდე ბა იმი ტომ, რომ მა ღალ მიღ წე ვებ ზე ორი ე ნტი რე ბუ ლი ადა მი ა ნე ბი ძი რი თად 
ყუ რადღ ე ბას უთ მო ბენ საკუთარმიღ წე ვებს, მა შინ რო ცა კარ გი მე ნე ჯე რე ბი ორი ენ ტი რე-
ბუ ლე ბი არი ან იმა ზე, რომ და ეხ მა რონ სხვებსმიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში. 16 მაკ ლელ ლან დმა აჩ ვე-
ნა, რომ შე საძ ლე ბე ლია მო მუ შა ვე თა გაწ ვრთნა იმი სათ ვის, რომ მოხ დეს მიღ წე ვე ბის სტი-
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მუ ლი რე ბა იმ ვი თა რე ბა ში, რო დე საც მათ აქვთ პა სუ ხის მგებ ლო ბა, უკუ კავ ში რი 
და რის კის მი სა ღე ბი დო ნე. 17

ორი სხვა მოთხ ოვ ნი ლე ბა, რო მე ლიც ამ თე ო რი ა შია აღ ნიშ ნუ ლი, ნაკ ლე ბი 
ინ ტენ სი ვო ბით იქ ნა გა მოკ ვლე უ ლი, ვიდ რე მოთხ ოვ ნი ლე ბა მიღ წე ვა ზე. მი უ ხე-
და ვად ამი სა, ჩვენ ვი ცით, რომ სა უ კე თე სო მე ნე ჯე რე ბი მიდ რე კილ ნი არი ან ძა-
ლა უფ ლე ბის მა ღა ლი და მი კუთ ვნე ბუ ლო ბის და ბა ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბი სა კენ. 18

სა მი ვე ეს მოთხ ოვ ნი ლე ბა შე იძ ლე ბა გა ი ზო მოს სპე ცი ა ლუ რი ტეს ტით (მას 
უწო დე ბენ თე მა ტუ რი აღ ქმის – აპერ ცეფცი ის ტესტს), რომ ლის რეს პონ დენ ტე-
ბი რე ა გი რე ბენ გარ კვე ულ ნა ხა ტებ ზე. თი თო ე უ ლი სუ რა თი მცი რე ხნით ეძ ლე-
ვათ პი რებს და შემ დეგ მათ უნ და და წე რონ მოკ ლე ის ტო რია ამ სუ რათ ზე (იხ. 
ჩა ნარ თი 17-4 ზო გი ერ თი ნი მუ ში სათ ვის). სპე ცი ა ლუ რად მომ ზა დე ბუ ლი ინ ტერ-
პრე ტა ტო რე ბი შემ დეგ და ად გე ნენ პი რე ბის მოთხ ოვ ნი ლე ბას მიღ წე ვა სა, ძა ლა-
უფ ლე ბა სა და მი კუთ ვნე ბუ ლო ბა ზე.

მო ტი ვა ცი ის თანამედროვეთეორიები
თე ო რი ე ბი, რომ ლებ საც გან ვი ხი ლავთ ამ ნა წილ ში, მო მუ შა ვე თა მო ტი ვა ცი ის 
თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბი ა. რა საკ ვირ ვე ლი ა, ეს თე ო რი ე ბი უფ რო ნაკ ლე ბად 
ცნო ბი ლი ა, ვიდ რე უკ ვე გან ხი ლუ ლი, თუმ ცა მა თაც ბევ რი მკვლე ვა რი ემ ხრო ბა. 
19 მო ტი ვა ცი ის ეს თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბი ა: მიზ ნე ბის და სახ ვის, გან მტკი ცე-
ბის, სა მუ შა ოს დი ზა ი ნის, სა მარ თლი ა ნო ბის, მო ლო დი ნის თე ო რიები და თა ნამ-
შრო მელ თა მა ღა ლი ჩარ თუ ლო ბის სა მუ შაო პრაქ ტი კა.

მიზნებისდასახვისთეორია
Wyeth-ის კვლე ვი თი დე პარ ტა მენ ტის მეც ნი ე რებს და უ წე სეს ახა ლი პრო დუქ ცი ის 
საკ მა ოდ გა მომ წვე ვი კვო ტე ბი სა ი ნო ვა ციო პრო ცე სის ეფექ ტუ რო ბის გაზ რდი სა 
და მა თი ბო ნუ სე ბის მიზ ნე ბის მიღ წე ვის შე სა ბა მი სო ბა ში მო საყ ვა ნად. 20 მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი და ვა ლე ბის ან სა სწავ ლო კურ სის ძი რი თა დი პრო ექ ტის პრე ზენ ტა ცი ის 
წინ თქვენ ლექ ტო რებს ალ ბათ გა უმ ხნე ვე ბი ხართ ფრა ზით: „აჩ ვე ნე შე ნი სა უ კე-
თე სო შე საძ ლებ ლო ბე ბი“. რას ნიშ ნავს ეს ბუნ დო ვა ნი გა მო ნათ ქვა მი? იქ ნე ბო და 
თუ არა თქვე ნი შე დე გი უფ რო მა ღა ლი სას წავ ლო პრო ექ ტში, თუ თქვე ნი ლექ-
ტო რი გეტყ ო დათ, რომ უნ და მი გე ღოთ, მი ნი მუმ, 93 ქუ ლა, რა თა შე გე ნარ ჩუ-
ნე ბი ნათ შე ფა სე ბა „ფრი ა დი“? კვლე ვე ბი მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რი ა ში სწო რედ 
ამ სა კითხ ებ ზე ეძებს პა სუხს, და ამ კვლე ვე ბის შე დე გე ბი, რო გორც შემ დგომ-
ში ნა ხავთ, სა კა მოდ შთამ ბეჭ და ვი ა, გან სა კუთ რე ბით ისეთ სა კითხ ებ ში, რო გო-
რი ცაა მიზ ნე ბის სპე ცი ფი კუ რო ბის, გა მოწ ვე ვე ბის და უკუ კავ ში რის გავ ლე ნა 
შედეგებზე. 21

კვლე ვე ბი უზ რუნ ველ ყოფს მიზნების დასახვის თეორიის მნიშ ვნე ლო ვან 
მხარ და ჭე რას, რაც გა მო ი ხა ტე ბა იმა ში, რომ სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე ბი იწ ვევს სა-
მუ შაო შე დე გე ბის ზრდას. რთუ ლად მი საღ წე ვი მიზ ნე ბი, თუ ისი ნი გა ზი ა რე ბუ-
ლი ა, იძ ლე ვა უფ რო მა ღალ შე დე გებს, ვიდ რე მარ ტი ვად მი საღ წე ვი მიზ ნე ბი. რას 
გვე უბ ნე ბა მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რი ა?

პირ ვე ლი – მიზ ნის მი საღ წე ვად მუ შა ო ბა სა მუ შა ოს მო ტი ვა ცი ის ძი რი თა დი 
წყა რო ა. ამ მიზ ნით ჩა ტა რე ბულ მა კვლე ვებ მა და ა დას ტუ რა, რომ სპე ცი ფი კუ-
რი და გა მომ წვე ვი მიზ ნე ბი მო ტი ვა ცი ის ბრწყინ ვა ლე ძა ლე ბი ა. 22 ასე თი მიზ ნე ბი 
გა ნა პი რო ბებს უფ რო მა ღალ სა მუ შაო შე დე გებს, ვიდ რე ზო გა დი მი ზა ნი – „გა-
ა კე თე სა უ კე თე სოდ“. მიზ ნის სპე ცი ფი კუ რო ბა მოქ მე დებს, რო გორც ში ნა გა ნი 
სტი მუ ლი. მა გა ლი თად, გა ყიდ ვე ბის თა ნამ შრო მე ლი, რო დე საც ახორ ცი ე ლებს 
რვა ზარს დღე ში გა ყიდ ვებ თან და კავ ში რე ბით, ეს მიდ გო მა ად გენს სპე ცი ფი ურ 
მი ზანს, რო მელ საც მან უნ და მი აღ წი ოს. 

უნ და გვახ სოვ დეს, რომ ად გი ლი არ აქვს წი ნა აღ მდე გო ბას, რო დე საც ვკითხ-
უ ლობთ, რომ, მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რი ის თა ნახ მად, მო ტი ვა ცი ის მაქ სი მა ლი-
ზა ცია ხდე ბა რთული მიზ ნე ბით, ხო ლო მიღ წე ვის მო ტი ვა ცია (სა მი მოთხ ოვ ნი-
ლე ბის თე ო რი ი დან) – ზომიერადგამომწვევიმიზ ნე ბი დან. 23 პირ ვე ლი – მიზ ნე ბის 

17.3 შე ა და რეთდაშეაპი-
რისპირეთმოტივაციის
თანამედროვეთეორიები

მიზნებისდასახვისთეორია

თეორია,რომლისმიხედვით,
სპეციფიურიმიზნებიიწვევს
სამუშაოშედეგებისზრდასდა
რთულადმისაღწევიმიზნები,თუ
ისინიგაზიარებულია,იძლევაუფრო
მაღალშედეგებს,ვიდრემარტივად
მისაღწევიმიზნები.
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და სახ ვა ეხე ბა, ზო გა დად, ადა მი ა ნებს, მა შინ რო დე საც მიღ წე ვის მო ტი ვა ცი ის 
შე სა ხებ გა მო ტა ნი ლი დას კვნე ბი ეფუძ ნე ბა ადა მი ა ნებს, რომ ლებ საც მა ღა ლი 
მოთხ ოვ ნი ლე ბა აქვთ მიღ წე ვებ ზე. იმ ფაქ ტის გათ ვა ლის წი ნე ბით, რომ ჩრდი ლო-
ა მე რი კელ თა მაქ სი მუმ 10-დან 20%-მდე აღ წევს მხო ლოდ მა ღალ შე დე გებს (ეს 
პრო პორ ცია უფ რო და ბა ლია ნაკ ლე ბად გან ვი თა რე ბულ ქვეყ ნებ ში), რთუ ლად 
მი საღ წე ვი მიზ ნე ბი ისევ რე კო მენ დე ბუ ლია მო მუ შა ვე თა უმ რავ ლე სო ბი სათ ვის. 
მე ო რე – მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რი ის დას კვნე ბი ეხე ბა იმ ადა მი ა ნებს, რომ ლე-
ბიც აღი ა რე ბენ და მო ნა წი ლე ო ბენ მიზ ნე ბის და სახ ვა სა და შეს რუ ლე ბა ში. რთუ-
ლად მი საღ წე ვი მიზ ნე ბი მხოლოდ მაშინგა ნა პი რო ბებს მა ღალ შე დე გებს, თუ 
ისი ნი გა ზი ა რე ბუ ლი ა.

შემ დეგ – იმუ შა ვე ბენ თუ არა უფ-
რო მე ტი ძა ლის ხმე ვით თა ნამ შრომ ლე ბი, 
თუ ისი ნი მო ნა წი ლე ო ბენ მიზ ნე ბის და-
სახ ვა ში? ყო ველ თვის – არა. ზო გი ერთ 
შემ თხვე ვა ში მიზ ნე ბის და სახ ვა ში მო ნა-
წი ლე ო ბა გა ნა პი რო ბებს მა ღა ლი შე დე-
გე ბის მიღ წე ვას; ზოგ ჯერ კი ადა მი ა ნე ბი 
უკეთ მუ შა ო ბენ, რო დე საც მიზ ნებს გან-
საზღ ვრა ვენ მა თი მე ნე ჯე რე ბი. თუმ ცა, 
მიზ ნე ბის და სახ ვა ში მო ნა წი ლე ო ბა, რო-
გორც წე სი, უფ რო უპ რი ა ნი ა, რად გან 
რთუ ლი მიზ ნე ბი შე საძ ლე ბე ლი ა, არ მი-
ი ღონ მო მუ შა ვე ებ მა, თუ ისი ნი და ა წე სეს 
მა თი მო ნა წი ლე ო ბის გა რე შე. 25

სა ბო ლო ოდ – ჩვენ ვი ცით, რომ ადა-
მი ა ნე ბი შე ეც დე ბი ან, აჩ ვე ნონ სა უ კე თე-
სო შე დე გე ბი, თუ მი ი ღე ბენ უკუ კავ შირს 
იმა ზე, თუ რო გორ მი დის მა თი მუ შა ო-
ბა მიზ ნე ბის მიღ წე ვის გზა ზე, ვი ნა ი დან 
უკუ კავ ში რი გეხ მა რე ბა, აღ მო ა ჩი ნო შე-
უ სა ბა მო ბა იმა სა და იმას შო რის, რა საც 
აკე თებ და რი სი გა კე თე ბაც გინ და. თუმ-
ცა, ყვე ლა ტი პის უკუ კავ ში რი არაა ერ-
თნა ი რად ეფექ ტუ რი. თვით შექ მნი ლი უკუ კავ ში რი – რო დე საც მო მუ შა ვე თვი-
თონ ახორ ცი ე ლებს სა კუ თა რი შე დე გე ბის მო ნი ტო რინგს – რო გორც ნაჩ ვე ნე ბი ა, 
უფ რო მძლავ რი სა მო ტი ვა ციო ია რა ღი ა, ვიდ რე უკუ კავ ში რი, რო მე ლიც მო დის 
სხვის გან. 26

სა მი სხვა ცვლა დი უკუ კავ ში რის გარ და, მიზ ნე ბი სა და შე დე გე ბის ურ თი ერ-
თკავ შირ ზე ასე ვე ახ დენს გავ ლე ნას მი ზან თან მი მი მარ თე ბა, თვით და ჯე რე ბა და 
ნა ცი ო ნა ლუ რი კულ ტუ რა. 

პირ ვე ლი – მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რია ვა რა უ დობს, რომ მო მუ შა ვე მი ზან-
თან მი მარ თე ბა ში ჩარ თუ ლი ა, მო ნა წი ლე ობს მის მიღ წე ვა ში. მი მარ თე ბა გან სა-
კუთ რე ბით კარ გი ა, რო ცა მიზ ნე ბი სა ჯა რო ა, პირს აქვს ში ნა გა ნი კონ ტრო ლი და 
რო დე საც მიზ ნე ბი თვი თონ მან და ა წე სა და არა და უდ გი ნეს. 27

შემ დეგ – თვითდაჯერებაასა ხავს ინ დი ვი დის რწმე ნას, რომ მას შე უძ ლია 
გარ კვე უ ლი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა. 28 რაც უფ რო მა ღა ლია თვით და ჯე რე ბა, მით 
მა ღა ლია თქვე ნი რწმე ნა, რომ წარ მა ტე ბით გა არ თმევთ სა მუ შა ოს თავს. ამ დე-
ნად, რთულ ვი თა რე ბა ში, ჩვენ აღ მო ვა ჩენთ, რომ და ბა ლი თვით და ჯე რე ბის მქო-
ნე ადა მი ა ნებს აქვთ მის წრა ფე ბა, შე ამ ცი რონ ძა ლის ხმე ვა ან სუ ლაც თა ვი და-
ა ნე ბონ საქ მის კე თე ბას, გან სხვა ვე ბით მა ღა ლი თვით და ჯე რე ბის მქო ნე თა გან, 
რომ ლე ბიც გაზ რდი ან ძა ლის ხმე ვას რთუ ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად.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“.24ჯიმგუდნაიტი (Jim
Goodnight) ქერიში, ჩრდილო კაროლინაში
მდებარეSAS-ის(იხ.ქეისიSAS-ზე,თავი15)

უმაღლესი აღმასრულებელიდათანადამფუძნებელია. მას
ყოველთვისსჯეროდა,რომთანამშრომლებზეზრუნვააუ-
ცილებელია.მისიკომპანიისმიდგომა,მისცემომუშავეებს
მოქნილი გარემოდა 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
კომპანიისმთავარიაქტივია.რაშეგიძლიათისწავლოთამ
ლიდერისაგან,რომელმაცშექმნაგანსხვავებულიხედვა?
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თვითდაჯერება

ასახავსინდივიდისრწმენას,რომ
შეუძლიაგარკვეულისამუშაოს
შესრულება.
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და მა ტე ბით უნ და აღი ნიშ ნოს, რომ მა ღა ლი თვით და ჯე რე ბის მქო ნე პი რე ბი, 
რო გორც წე სი, უარ ყო ფით უკუ კავ შირ ზე რე ა გი რე ბენ ძა ლის ხმე ვის გაზ რდით, 
და ბა ლი თვით და ჯე რე ბის მქო ნე პირ თა გან გან სხვა ვე ბით, რომ ლე ბიც უარ ყო ფი-
თი უკუ კავ ში რის შემ თხვე ვა ში ამ ცი რე ბენ ძა ლის ხმე ვას. 30

სა ბო ლო ოდ, მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რი ის ფა სე უ ლო ბა და მო კი დე ბუ ლია 
ნა ცი ო ნა ლურ კულ ტუ რა ზე. ეს თე ო რია კარ გად მუ შა ობს ჩრდი ლო ამე რი კა ში, 
ვი ნა ი დან თე ო რი ის იდე ე ბი საკ მა ოდ კარ გად შე ე სა ბა მე ბა მათ კულ ტუ რას. ეს 
თე ო რია უშ ვებს, რომ დაქ ვემ დე ბა რე ბუ ლებს აქვთ საკ მა ოდ მა ღა ლი და მო უ კი-
დებ ლო ბა (ა რაა მა ღა ლი მაჩ ვე ნე ბე ლი ძა ლა უფ ლებ რივ და შო რე ბა ზე), ეს ადა მი-
ა ნე ბი ეძე ბენ გა მომ წვევ მიზ ნებს (და ბა ლია გა ურ კვევ ლო ბის არი დე ბა) და შე დე-
გე ბი მე ნე ჯე რე ბი სა და მათ მი ერ მი იჩ ნე ვა, რო გორც მნიშ ვნე ლო ვა ნი (მა ღა ლი 
შე უ პოვ რო ბა). იმ ქვეყ ნებ ში, სა დაც კულ ტუ რის მა ხა სი თებ ლე ბი გან სხვა ვე ბუ-
ლი ა, მიზ ნე ბის და სახ ვის თე ო რია არ მო ი ტანს მა ღალ შე დე გებს. 

ჩა ნარ თი 17-5 აჯა მებს კავ შირს მიზ ნებს, მო ტი ვა ცი ა სა და შე დე გებს შო რის. 
ჩვე ნი სა ერ თო დას კვნაა – სპე ცი ფი კუ რი და რთუ ლად მი საღ წე ვი მიზ ნის თვის 
მუ შა ო ბა მო ტი ვა ცი ის ძლი ე რი ია რა ღია და, შე სა ბა მი სი პი რო ბე ბის არ სე ბო ბი-
სას, გა ნა პი რო ბებს მა ღალ სა მუ შაო შე დე გებს. თუმ ცა არ არ სე ბობს იმის და მა-
დას ტუ რე ბე ლი ფაქ ტე ბი, რომ ასე თი მიზ ნე ბი ასე ვე უკავ შირ დე ბა სა მუ შა ო თი 
კმა ყო ფი ლე ბის ზრდას.31

განმტკიცებისთეორია
განმტკიცებისთეორიისთა ნახ მად, ქცე ვა არის მი სი შე დე გე ბის ფუნ ქცი ა. ამ 
შე დე გე ბი დან ისი ნი, რომ ლე ბიც უშუ ა ლოდ მოს დევს ქცე ვას და ზრდის მი სი გან-
მე ო რე ბის ალ ბა თო ბას, განმამტკიცებლებია. 

გან მტკი ცე ბის თე ო რი ით ისე თი ფაქ ტო რე ბის იგ ნო რი რე ბა ხდე ბა, რო გო-
რი ცაა მიზ ნე ბი, მო ლო დი ნე ბი და მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი. სა მა გი ე როდ, ის მთლი ა-
ნად ფო კუ სი რე ბუ ლია პი რის მდგო მა რე ო ბა ზე საქ მის კე თე ბი სას. მა გა ლი თად, 
Walmart-მა გა ა უმ ჯო ბე სა სა ა თობ რი ვად და ქი რა ვე ბუ ლე ბი სათ ვის ბო ნუ სუ რი 
სის ტე მა. მო მუ შა ვე ე ბი, რომ ლე ბიც მომ ხმა რებ ლებს სა უ კე თე სოდ ემ სა ხუ რე-
ბი ან ნაღ დი ფუ ლით იღე ბენ ბო ნუსს. Walmart-ის სა ა თობ რი ვი ანაზღ ა უ რე ბით 
სრულ და არას რულ გა ნაკ ვეთ ზე მო მუ შა ვე ებს ასე ვე შე უძ ლი ათ მი ი ღონ წლი-
უ რი „My$hare“ ბო ნუ სე ბი. ეს ბო ნუ სე ბი და მო კი დე ბუ ლია მა ღა ზი ე ბის შე დე გებ-
ზე და ნა წილ დე ბა კვარ ტა ლუ რად, ამ დე ნად, თა ნამ შრომ ლე ბი იღე ბენ ბო ნუ სებს 
უფ რო ხში რად. 32 კომ პა ნი ის მი ზა ნია მო მუ შა ვე ე ბის მო ტი ვი რე ბა მიზ ნე ბის მი-
საღ წე ვად და ამის თვის და ჯილ დო ე ბა, რაც, თა ვის მხრივ, გა ნა პი რო ბებს მა თი 
ქცე ვის გან მე ო რე ბას. 

მე-15 თავ ში ჩვენ ვაჩ ვე ნეთ, რო გორ გა მო ი ყე ნონ მე ნე ჯე რებ მა გან მამ ტკი-
ცებ ლე ბი ქცე ვის ცვლი ლე ბის თვის, მაგ რამ ეს კონ ცეფ ცია გა მო ი ყე ნე ბა უფ რო 

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

განმტკიცებისთეორია

თეორია,რომლისთანახმად,ქცევა
არისმისიშედეგებისფუნქცია.

განმამტკიცებლები

ფაქტორები,რომლებიცუშუალოდ
მოსდევსქცევასდაზრდისმისი
განმეორებისალბათობას.

ჩანართი 17-5

მიზნებისდასახვისთეორია
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ფარ თო დაც – მო ტი ვა ცი ის ასახ სნე ლად. ბ. ფ. სკი ნე რის (B. F. Skinner) მი ხედ ვით, 
ადა მი ა ნე ბი უფ რო ად ვი ლად გა ნა ხორ ცი ე ლე ბენ თქვენ თვის სა სურ ველ ქცე ვას, 
თუ ამა ში ისი ნი მი ი ღე ბენ შე სა ბა მის ჯილ დოს. ეს ჯილ დო ე ბი გან სა კუთ რე ბით 
ეფექ ტუ რი ა, თუ ისი ნი და უ ყოვ ნებ ლივ მოს დევს ქცე ვას; ასე ვე, ქცე ვა, რო მე ლიც 
არც და ჯილ დო ე ბას იწ ვევს და არც დას ჯას, რო გორც წე სი, ნაკ ლე ბად ალ ბა თუ-
რია გან მე ო რე ბის თვის. 33

გან მტკი ცე ბის თე ო რი ის გა მო ყე ნე ბით, მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ ზე გავ ლე ნა 
იქო ნი ონ მო მუ შა ვე ე ბის ქცე ვა ზე პო ზი ტი უ რი გან მამ ტკი ცებ ლე ბის გა მო ყე ნე-
ბით, რაც და ეხ მა რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ას მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში; ასე ვე, არ და სა ჯონ 
მო მუ შა ვე ე ბი შე უ სა ბა მო ქცე ვი სათ ვის. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ დას ჯით შე უ-
სა ბა მო ქცე ვა უფ რო სწრა ფად აღ მო იფ ხვრე ბა, ამას, ასე ვე, შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს 
მხო ლოდ დრო ე ბი თი ეფექ ტი და არა სა სურ ვე ლი გვერ დი თი მოვ ლე ნე ბი, რო გო-
რი ცაა დის ფუნ ქცი უ რი ქცე ვა, კონ ფლიქ ტე ბი სამ სა ხურ ში, აბ სენ ტე იზ მი და დე-
ნა დო ბა. რა საკ ვირ ვე ლი ა, გან მტკი ცე ბა სა მუ შაო ქცე ვა ზე ზე გავ ლე ნის მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ფაქ ტო რი ა, თუმ ცა, არა – ერ თა დერ თი რამ, რაც ხსნის გან სხვა ვე ბებს 
მო მუ შა ვე თა  მო ტი ვა ცი ა ში.34

მოტივაციისმიმცემისამუშაოსფორმირება
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. 

ვი ნა ი დან მე ნე ჯე რებს უნ დათ მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბა სა მუ შაო ად გი ლებ-
ზე, მათ უნ და იპო ვონ მო ტი ვა ცი ის ასა მაღ ლე ბე ლი სა მუ შა ო ე ბის შექ მნის გზე ბი. 
თუ კარ გად და აკ ვირ დე ბით, რა არის ორ გა ნი ზა ცია და რო გორ მუ შა ობს, აღ მო ა-
ჩენთ, რომ ის შედ გე ბა ათა სო ბით შე სას რუ ლე ბე ლი და ვა ლე ბი სა გან, რო მელ თაც 
ას რუ ლე ბენ. ეს ცალ კე უ ლი სა მუ შა ო ე ბი ერ თი ან დე ბა კონ კრე ტულ სა მუ შა ოდ. 
ჩვენ ვი ყე ნებთ ტერ მინს სამუშაოსდიზაინი,რო მე ლიც არის გზა სხვა დას ხვა 
სა მუ შა ო ე ბის გა ერ თი ა ნე ბი სა იმის თვის, რომ შეს რულ დეს მთლი ა ნი სა მუ შა ო. 
სხვა დას ხვა სა მუ შა ო ე ბი, რომ ლებ საც ას რუ ლე ბენ სხვა დას ხვა მო მუ შა ვე ე ბი, არ 
უნ და გა ერ თი ან დეს შემ თხვე ვით. მე ნე ჯე რებ მა სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნი გა აზ რე-
ბუ ლად და და გეგ მი ლად უნ და გა ნა ხორ ცი ე ლონ, რა თა უპა სუ ხონ ცვლა დი გა-
რე მოს მოთხ ოვ ნებს; ორ გა ნი ზა ცი ის ტექ ნო ლო გი ებს; მო მუ შა ვე თა უნა რებს, შე-
საძ ლებ ლო ბებს და უპი რა ტე სო ბებს. 36 რო დე საც სა მუ შა ო თა დი ზა ი ნი ასე თი ა, 
მო მუ შა ვე ე ბი არი ან მო ტი ვი რე ბუ ლი, იმუ შა ონ დი დი ძა ლის ხმე ვით. მო დით, ვნა-
ხოთ, რო გო რი გზე ბი თაა შე საძ ლე ბე ლი მო ტი ვი რე ბა დი სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნი. 37

სა მუ შა ოს გა ფარ თო ე ბა რო გორც აღ ვნიშ ნეთ, მე ნეჯ მენ ტის ის ტო რი ის მო დულ-
ში და მე-11 თავ ში სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნი ის ტო რი უ ლად მი მარ თუ ლი იყო იმის-
კენ, რომ სა მუ შაო გამ ხად რი ყო უფ რო მცი რე მას შტა ბის და სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი. 
საკ მა ოდ რთუ ლია ასე თი სა მუ შა ო ე ბის პი რო ბებ ში თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე-
ბა. ად რე უ ლი მცდე ლო ბა, დაძ ლე უ ლი ყო სა მუ შა ო ე ბის სპე ცი ა ლი ზა ცი ის უარ ყო-
ფი თი მხა რე ე ბი, ეფუძ ნე ბო და სა მუ შა ო ე ბის ჰო რი ზონ ტა ლურ ზრდას, ანუ სამუ
შაოსმოცულობისგაზ რდას – სხვა დას ხვა სა მუ შა ო ე ბის რა ო დე ნო ბა და მა თი 
გან მე ო რე ბის სიხ ში რე. მა გა ლი თად, დან ტის ტი- ჰი გი ე ნის ტის სა მუ შა ო, რო მელ-
შიც კბი ლე ბის გაწ მენ და მო ი აზ რე ბა, შე იძ ლე ბა გა ფარ თოვ დეს პა ცი ენ ტთა ფა ი-
ლე ბის შევ სე ბით, მა თი დას რუ ლე ბით, ასე ვე, ინ სტრუ მენ ტე ბის დე ზინ ფექ ცი ი თა 
და შე ნახ ვით. ასე თი ტი პის სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ინს სამუშაოებისგაფართოება
ეწო დე ბა.

სამუშაოსდიზაინი

გზა,რომლითაცმთლიანისამუშაოს
შესასრულებლადგაერთიანებულია
სხვადასხვასამუშაოები.

სამუშაოსმოცულობა

სხვადასხვასამუშაოებისრაოდენო
ბადამათიგანმეორებისსიხშირე.

სამუშაოსგაფართოება

სამუშაოსჰორიზონტალურიზრდა,
ანუმისიმოცულობისგაზრდა.

სან ჟერმენი, 
პუერტო-რიკო
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სა მუ შა ო ე ბის გა ფარ თო ე ბის მცდე ლო ბა, რო მე ლიც მთლი ა ნად ემ ყა-
რე ბა სა მუ შა ო ე ბის რიცხ ვის ზრდას, რო გორც ჩანს, არ მუ შა ობს. ერ თმა 
მო მუ შა ვემ, რო მელ მაც გა მოს ცა და ასე თი სა მუ შა ოს რე დი ზა ი ნი, თქვა: 
„ად რე მე მქონ და ერ თი უსი ა მოვ ნო სა მუ შა ო, ახ ლა კი, სა მუ შა ო ე ბის გა-
ფარ თო ე ბის შემ დეგ, მაქვს სა მი უსი ა მოვ ნო სა მუ შა ო!“ მი უ ხე და ვად ამი-
სა, კვლე ვე ბი აჩ ვე ნებს, რომ ცოდ ნის გა ფარ თო ე ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი გა-
ფარ თო ე ბა (იმ ცოდ ნის გა ფარ თო ე ბა, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა სა მუ შა ო ზე) 
ზრდის სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბას, მომ ხმა რე ბელ თა მომ სა ხუ რე ბის ხა-
რისხს და ამ ცი რებს შეც დო მებს. 38

სა მუ შა ოს მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდა გან სხვა ვე ბუ ლი მიდ გო მა სა მუ შაო 
დი ზა ინ თან არის სა მუ შა ოს ვერ ტი კა ლუ რი ზრდა, რო დე საც სა მუ შა ო ებს 
ემა ტე ბა და გეგ მვი სა და შე ფა სე ბის პა სუ ხის მგებ ლო ბა – სამუშაოების
მრავალფეროვნებისზრდა.სა მუ შა ოს მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდა იწ ვევს 
სამუშაოსსიღრმის ზრდას, რაც ქმნის მო მუ შა ვე ე ბის კონ ტრო ლის დო-
ნეს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა ზე. სხვა სიტყ ვე ბით რომ ვთქვათ, მო მუ შა ვე ებს 
ეძ ლე ვათ შე საძ ლებ ლო ბა, გა ნა ხორ ცი ე ლონ მე ნე ჯე რე ბი სათ ვის და მა ხა სი-
ა თე ბე ლი სა მუ შა ო ე ბი. ამ დე ნად, სა მუ შაო მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდა სა-
შუ ა ლე ბას აძ ლევს მო მუ შა ვე ებს, შე ას რუ ლონ მთე ლი სა მუ შაო გაზ რდი ლი 
თა ვი სუფ ლე ბის, და მო უ კი დებ ლო ბი სა და პა სუ ხის მგებ ლო ბის პი რო ბებ ში. 
და მა ტე ბით, მო მუ შა ვე ე ბი იღე ბენ უკუ კავ შირს და, ამ დე ნად, შე უძ ლი ათ 
შე ა ფა სონ და აკო რექ ტი რონ თა ვი ან თი სა მუ შაო შე დე გე ბი. მა გა ლი თად, 

დენ ტალ -ჰი გი ე ნისტს სა მუ შაო მრა ვალ ფე როვ ნე ბის გაზ რდი სათ ვის შე უძ ლი ა, 
კბი ლე ბის წმენ დას და უ მა ტოს შეხ ვედ რე ბის და ნიშ ვნა (და გეგ მვა) და კლი ენ ტთა 
გა მო კითხ ვა (შე ფა სე ბა). მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდამ 
შე იძ ლე ბა გა ზარ დოს სა მუ შა ოს ხა რის ხი, მო მუ შა ვე თა მო ტი ვა ცია და კმა ყო ფი-
ლე ბა, კვლე ვე ბით ეს ვერ და დას ტურ და, ისე ვე, რო გორც მა თი სა ჭი რო ე ბა. 39

სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლი მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ბევ რმა ორ გა ნი-
ზა ცი ამ და ნერ გა სა მუ შა ო ე ბის გა ფარ თო ე ბი სა და მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდის 
პროგ რა მე ბი, მი ღე ბუ ლი შე დე გე ბი საკ მა ოდ გან სხვა ვე ბუ ლი იყო. ვერც ერ თმა 
მიდ გო მამ შეს თა ვა ზა მე ნე ჯე რებს ეფექ ტუ რი ჩარ ჩო, რომ ლის ფარ გლებ შიც 
შექ მნიდ ნენ მო ტი ვი რე ბულ სა მუ შა ო ებს. 

ასეთ ჩარ ჩოს გვთა ვა ზობს სამუშაოსმახასიათებლებისმოდელი.40 ის აღ-
წერს სა მუ შა ო ე ბის ხუთ ძი რი თად გან ზო მი ლე ბას, მათ ურ თი ერ თკავ შირს და 
გავ ლე ნას მო მუ შა ვე თა მწარ მო ებ ლუ რო ბა სა, მო ტი ვა ცი ა სა და კმა ყო ფი ლე ბა ზე. 
ეს ხუ თი ძი რი თა დი მა ხა სი ა თე ბე ლი ა:

1. უნარებისმრავალფეროვნება–ხა რის ხი, რომ ლი თაც სა მუ შაო ითხ ოვს გან-
სხვა ვე ბულ უნა რებს. 

2. სამუშაოსიდენტურობა–ხა რის ხი, რომ ლი თაც სა მუ შაო მო ითხ ოვს მი სი ერ-
თი მთლი ა ნი და იდენ ტი ფი ცი რე ბა დი ნა წი ლის შეს რუ ლე ბას. 

3. სამუშაოსმნიშვნელობა – რა ზო მით აქვს სა მუ შა ოს ზე გავ ლე ნა სხვა ადა მი-
ა ნე ბის ცხოვ რე ბა სა და სა მუ შა ო ზე. 

4. ავტონომიურობა–რა ზო მით იძ ლე ვა სა მუ შაო თა ვი სუფ ლე ბას, და მო უ კი-
დებ ლო ბას და სა კუ თა რი დრო ი თი გან რი გის შექ მნის სა შუ ა ლე ბას; ასე ვე, იმ 
სა მუ შაო პრო ცე დუ რე ბის და მო უ კი დებ ლად გან საზღ ვრის სა შუ ა ლე ბას, რო-
მე ლიც აუ ცი ლე ბე ლია სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად. 

5. უკუკავშირი – რა ზო მით ითხ ოვს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა პი რის გან მი სი მუ-
შა ო ბის შედეგე ბის შე სა ხებ ნა თე ლი და სრულ ყო ფი ლი (პირ და პი რი) ინ ფორ-
მა ცი ის მი ღე ბას. 

ჩა ნართ 17-6-ში ნაჩ ვე ნე ბია სა მუ შა ოს მა ხა სი თებ ლე ბის მო დე ლი. მი აქ ცი ეთ 
ყუ რადღ ე ბა, თუ რო გორ ქმნის სა მი გან ზო მი ლე ბის – უნა რე ბის რა ო დე ნო ბა, 
სა მუ შა ოს იდენ ტუ რო ბა და სა მუ შა ოს მნიშ ვნე ლო ბა – კომ ბი ნი რე ბა სა მუ შა ოს 
არსს. სხვა სიტყ ვე ბით რომ ვთქვათ, თუ სა მუ შა ოს აქვს ეს სა მი გან ზო მი ლე ბა, 
ჩვენ შეგ ვიძ ლია ვი წი ნას წარ მეტყ ვე ლოთ, რომ მო მუ შა ვე თა ვის სა მუ შა ოს აღიქ-
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ვამს, რო გორც მნიშ ვნე ლო ვანს, ფა სე ულს და სა ინ ტე რე სოს. ასე ვე, მი აქ ცი ეთ 
ყუ რადღ ე ბა, რომ ავ ტო ნო მი უ რო ბის მომ თხოვ ნი სა მუ შა ო ე ბი შემ სრუ ლე ბელს 
ანი ჭებს პერ სო ნა ლუ რი პა სუ ხის მგებ ლო ბის გან ცდას სა მუ შაო შე დე გებ თან მი-
მარ თე ბა ში და, თუ არ სე ბობს უკუ კავ ში რი, აწ ვდის ინ ფორ მა ცი ას თა ვი სი საქ მი-
ა ნო ბის ეფექ ტუ რო ბა ზე. 

სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლის თა ნახ მად, მო მუ შა ვე ე ბი უფ რო მო-
ტი ვი რე ბუ ლი არი ან, რო დე საც ისი ნი სწავლობენ (შე დე გე ბი დან მი ღე ბუ ლი 
ცოდ ნა უკუ კავ ში რის მეშ ვე ო ბით), რომ პირადად (ი ღე ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბას 
სა მუ შა ოს ავ ტო ნო მი უ რო ბი დან) შე უძ ლი ათ სა მუ შა ო ე ბის კარ გად შეს რუ ლე ბა, 
რომ ლებ ზეც ისი ნი არი ან პასუხისმგებელნი(გა მოც დი ლე ბა მი ი ღე ბა უნა რე ბის 
მრა ვალ ფე როვ ნე ბი დან, სა მუ შა ოს იდენ ტუ რო ბი დან  და სა მუ შა ოს მნიშ ვნე ლო-
ბი დან). 41 რაც უფ რო მე ტა დაა სა მუ შაო აგე ბუ ლი ამ ელე მენ ტე ბის ირ გვლივ , 
მით უფ რო მა ღა ლია მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი ა ცი ა,  შე დე გე ბი და კმა ყო ფი ლე ბა და, 
ასე ვე, მცირ დე ბა აბ სენ ტე იზ მი და მათ მი ერ სა მუ შა ოს და ტო ვე ბა. რო გორც მო-
დე ლი აჩ ვე ნებ ს, კავ ში რე ბი სა მუ შა ო ე ბის გან ზო მი ლე ბებსა და სა მუ შა ოს შე დე-
გებს შო რის რე გუ ლირ დე ბა ზრდა ზე პი რის მოთხ ოვ ნი ლე ბით (პი რის სურ ვი ლი 
აღი ა რე ბა ზე და თვით რე ა ლი ზა ცი ა ზე). ზრდა ზე მა ღა ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბის მქო ნე 
ადა მი ა ნე ბი უფ რო ად ვი ლად იღე ბენ კრი ტი კას, ვიდ რე მის კენ და ბა ლი მიდ რე კი-
ლე ბის მქო ნე ნი, და ასე ვე პო ზი ტი უ რად რე ა გი რე ბენ, რო დე საც მა თი სა მუ შა ო ე-
ბი შე ი ცავს ძი რი თად მა ხა სი ა თებ ლებს. ეს მიდ გო მა ხსნის სა მუ შა ო ე ბის მრა ვალ-
ფე როვ ნე ბის შე დე გად მი ღე ბულ გან სხვა ვე ბულ შე დე გებს: პი რე ბი, რომ ლებ საც 
აქვთ და ბა ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბა ზრდა ზე, ვერ აღ წე ვენ მა ღალ შე დე გებს ან კმა ყო-
ფი ლე ბას, რო დე საც მა თი სა მუ შა ო ე ბის მრა ვალ ფე როვ ნე ბა იზ რდე ბა. 

სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლი გვაძ ლევს სა ხელ მძღვა ნე ლო პრინ ცი-
პებს სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნი სათ ვის. ამ რჩე ვე ბის სა ფუძ ველ ზე ად გე ნენ ცვლი-
ლე ბე ბის ტი პებს, რო მელ თა სა შუ ა ლე ბი თაც  ა უმ ჯო ბე სე ბენ სა მუ შა ო ე ბის ხუთ 
ძი რი თად გან ზო მი ლე ბას.

უნარებისმრავალფეროვნება

ხარისხი,რომლითაცსამუშაოითხ
ოვსგანსაკუთრებულუნარებს.

სამუშაოსიდენტურობა

ხარისხი,რომლითაცსამუშაო
მოითხოვსმისიერთიმთლიანი
დაიდენტიფიცირებადინაწილის
შესრულებას.

სამუშაოსმნიშვნელობა

რაზომითაქვსსამუშაოსზეგავლე
ნასხვაადამიანებისცხოვრებასადა
სამუშაოზე.

ავტონომიურობა

ხარისხი,თურაზომითიძლევა
სამუშაოთავისუფლებას,დამოუკი
დებლობასადასაკუთარიდროი
თიგანრიგისშექმნისსაშუალებას,
ასევე,იმსამუშაოპროცედურების
დამოუკიდებლადგანსაზღვრისსა
შუალებას,რომელიცაუცილებელია
სამუშაოსშესასრულებლად.

უკუკავშირი

რაზომითითხოვსსამუშაოსშეს
რულებაპირისაგანმისიმუშაობის
შედეგებისშესახებნათელიდა
სრულყოფილი(პირდაპირი)ინფორ
მაციისმიღებას.
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სამუშაოსმახასიათებლების
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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  

ალ ბათ შე ამ ჩნევ დით, რომ ორი რჩე ვა შე ი ცავს სა მუ შა ო ე ბის გა ფარ თო ე ბა სა 
და მრა ვალ ფე როვ ნე ბის ზრდას, სხვა რჩე ვე ბი – სა მუ შა ო ე ბის ვერ ტი კა ლურ და 
ჰო რი ზონ ტა ლურ ზრდას. 
1. სამუშაოებისკომბინირება.ფრაგ მენ ტუ ლი სა მუ შა ო ე ბი და ა ლა გეთ ისე, რომ

მი ი ღოთ ახა ლი, უფ რო ფარ თო სა მუ შა ო, სა დაც მოხ დე ბა უნა რე ბის მრა ვალ-
ფე როვ ნე ბი სა და სა მუ შა ოს იდენ ტუ რო ბის ზრდა. 

2. შექმენითბუნებრივისამუშაოერთეულები.ისე შე ად გი ნეთ სა მუ შა ო ე ბი, რომ
მი ი ღოთ იდენ ტი ფი ცი რე ბა დი და აზ რი ა ნი მთლი ა ნო ბა იმ მიზ ნით, რომ გა-
ზარ დოთ მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ სა მუ შა ო ე ბის „ფლო ბა“. გა უძ ლი ე რეთ მო მუ შა-
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ვე ებს იმის შეგ რძნე ბა, რომ მა თი სა მუ შაო აზ რი ა ნი და მნიშ ვნე ლო ვა ნია და 
არა – არა რე ლე ვან ტუ რი და შე მა წუ ხე ბე ლი. 

3. შექმენითმომხმარებლებთან(შიდადაგარე)ურთიერთობები.სა დაც კი შე-
საძ ლე ბე ლი ა, შექ მე ნით პირ და პი რი ურ თი ერ თო ბა მო მუ შა ვე ებ სა და მომ-
ხმა რებ ლებს შო რის ისე, რომ გა ზარ დოთ უნა რე ბის რა ო დე ნო ბა, ავ ტო ნო მი-
უ რო ბა და უკუ კავ ში რი. 

4. სამუშაოებიგაზარდეთ ვერტიკალურად.ვერ ტი კა ლუ რი ზრდა მი ა ნი ჭებს მო-
მუ შა ვე ებს პა სუ ხის მგებ ლო ბას და კონ ტროლს, რაც ად რე მე ნე ჯე რე ბის უფ-
ლე ბა მო სი ლე ბა ში შე დი ო და, და, ცხა დი ა, გაზ რდის მო მუ შა ვე თა ავ ტო ნო მი-
უ რო ბას. 

5. გახსენითუკუკავშირისარხები.პირ და პი რი უკუ კავ ში რი აღ ჭუ რავს მო მუ შა-
ვე ებს ცოდ ნით, რამ დე ნად კარ გად ას რუ ლე ბენ სა მუ შა ოს და უმ ჯო ბეს დე ბა 
თუ არა მა თი მოქ მე დე ბა. 
სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლის კვლე ვა გრძელ დე ბა. მა გა ლი თად, 

ერ თ-ერ თი კვლე ვა ფო კუ სი რე ბუ ლია სა მუ შა ო ე ბის რე დი ზა ი ნის ძა ლის ხმე ვა ზე, 
შე იც ვა ლოს სა მუ შა ო ე ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბი და მო მუ შა ვე ე ბის შეგ რძნე ბე ბი.42 
სხვა კვლე ვა და ინ ტე რეს და ფსი ქო ლო გი უ რი მფლო ბე ლო ბით – ესაა პი რის გან-
ცდა იმის შე სა ხებ, არის „ჩე მი“ თუ „ჩვე ნი“ – და მი სი რო ლით სა მუ შა ო ე ბის მა ხა-
სი ა თებ ლე ბის მო დელ ში. 43

სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნის მიდ გო მე ბის რე დი ზა ი ნი44 სა მუ შაო მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო-
დელ მა და ა დას ტუ რა თა ვი სი ქმე დი თო ბა, თუმ ცა ყვე ლა დღე ვან დე ლი მომ სა ხუ-
რე ბა სა და ცოდ ნზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი სა მუ შა ოს თვის, ეს მო დე ლი არ გა მოდ გე-
ბა. შე იც ვა ლა სა მუ შა ო ე ბის არ სი და, ასე ვე, მო მუ შა ვე თა მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი 
ცალ კე უ ლი სა მუ შა ო ე ბი. ორი ახა ლი შე ხე დუ ლე ბა სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ინ ზე ახ ლე-
ბუ რად ხსნის ამ პრო ცესს. მო დით, ამ მიდ გო მე ბი დან შევ ხე დოთ სა მუ შა ო ე ბის 
დი ზა ინს. 

პირ ვე ლი – სამუშაოებისდიზაინისურთიერთობითიმიდგომა, რო მე ლიც 
ფო კუ სი რე ბუ ლია იმა ზე, რომ მო მუ შა ვე თა ამოცანები და სა მუ შაო სულ უფ რო 
მე ტად ეყ რდნო ბა სო ცი ა ლურ ურ თი ერ თო ბებს. თა ნა მედ რო ვე სა მუ შაო ად გი-
ლას მო მუ შა ვე ებს აქვთ უფ რო მე ტი ურ თი ერ თკავ ში რი და ურ თი ერ თდა მო კი-
დე ბუ ლე ბა ერ თმა ნეთ თან, და სხვებ თა ნაც, რო გორც ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით, 
ასე ვე, მის გა რეთ. სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სას მო მუ შა ვე ე ბი სულ უფ რო და უფ-
რო მე ტად არი ან და მო კი დე ბუ ლი სხვებ ზე – ინ ფორ მა ცი ის, რჩე ვე ბის და დახ-
მა რე ბის თვალ საზ რი სით. ამ დე ნად, რას ნიშ ნავს ყო ვე ლი ვე ეს მო ტი ვი რე ბა დი 
სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნი სათ ვის? ეს ნიშ ნავს, რომ მე ნე ჯე რებ მა ყუ რადღ ე ბა უნ და 
მი აქ ცი ონ მო მუ შა ვე თა ურ თი ერ თო ბე ბის ისეთ მნიშ ვნე ლო ვან კომ პო ნენ ტებს, 
რო გო რი ცაა სო ცი ა ლუ რი დახ მა რე ბის დო ნე ორ გა ნი ზა ცი ა ში, ორ გა ნი ზა ცი ის 
გა რეთ არ სე ბუ ლი ურ თი ერ თო ბის ტი პე ბი, სა მუ შა ო თა ურ თი ერ თდა მო კი დე ბუ-
ლე ბის ხა რის ხი და ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი უკუ კავ ში რი. 

მე ო რე ხედ ვაა სამუშაოებისდიზაინის პროაქტიური მიდგომა,რო მ ლის 
მიხედვით მო მუ შა ვე ე ბი თა ვის თავ ზე იღე ბენ ინი ცი ა ტი ვას მათ მი ერ შეს რუ-
ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს შე საც ვლე ლად. ისი ნი სულ უფ რო მე ტად არი ან ჩარ თუ ლი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში და აქ ტი ვო ბებ ში, რომ ლე ბიც ზე მოქმედებს მათ სა მუ შა ო-
ზე. ამ მიდ გო მის მი ხედ ვით, სა მუ შა ოს დი ზა ი ნის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ფაქ ტო რე ბია 
ავ ტო ნო მი უ რო ბა (რო მე ლიც სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლის ნა წი ლი ა), 
ბუნ დო ვა ნე ბი სა და ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლე ბის ზო მა, სა მუ შა ოს კომ პლექ სუ რო ბა, 
სტრეს ფაქ ტო რე ბის დო ნე და სო ცი ა ლუ რი ან ურ თი ერ თო ბი თი კონ ტექ სტი. თი-
თო ე უ ლი ეს ფაქ ტო რი ზემოქმედებს მო მუ შა ვე თა პრო აქ ტი ურ ქცე ვა ზე. 

პრო აქ ტი უ რი სა მუ შა ო ე ბის დი ზა ი ნის ერ თ-ერ თი მი მარ თუ ლე ბაა მაღალი
ჩართულობისსამუშაოპრაქტიკა,სა დაც სა მუ შა ო ე ბი აგე ბუ ლია ისე, რომ უზ-
რუნ ველ ყო ფილ იქ ნეს მო მუ შა ვე თა უფ რო მე ტი ჩარ თუ ლო ბა და ძა ლის ხმე ვა.45 
მო მუ შა ვე თა პრო აქ ტი უ რო ბის დო ნე უნ და გა ი ზარ დოს, რად გან ისი ნი უფ რო 
ჩარ თუ ლე ბი არი ან იმ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებ ში, რომ ლე ბიც მათ სა მუ შა ოს ეხე ბა. 
სხვა ტერ მი ნი ამ მიდ გო მი სათ ვის ამ თა ვის და საწყ ის ში იქ ნა გა მო ყე ნე ბუ ლი და 
მას უწო დე ბენ მო მუ შა ვე თა ძა ლა უფ ლე ბის ზრდას.

სამუშაოებისდიზაინისურთიერ
თობითიმიდგომა

მიდგომა,რომელიცფოკუსირე
ბულიაიმაზე,რომმომუშავეთა
ამოცანებიდასამუშაოსულუფ
რომეტადეყრდნობასოციალურ
ურთიერთობებს.

სამუშაოებისდიზაინისპროაქტი
ურიმიდგომა

მიდგომა,რომლისმიხედვითმომუ
შავეებითავიანთთავზეიღებენინი
ციატივასმათმიერშესრულებული
სამუშაოსშესაცვლელად.

მაღალიჩართულობისსამუშაო
პრაქტიკა

სამუშაოებისაგებულებაისე,რომ
უზრუნველყოფილიქნესმომუშა
ვეთაუფრომეტიჩართულობადა
ძალისხმევა.
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სამართლიანობისთეორია
ოდეს მე თუ გი ფიქ რი ათ, რა შე ფა სე ბას მი ი ღებს ტეს ტში თქვენ გვერ დით მჯდო-
მი სტუ დენ ტი? რა საკ ვირ ვე ლი ა, უმ რავ ლე სო ბას ამა ზე ნა ფიქ რი აქვს! რო გორც 
ადა მი ა ნე ბი, ჩვენ თავს ვა და რებთ სხვებს. თუ ვინ მე შე მოგ თა ვა ზებთ 50,000$-ს 
პირ ვე ლი ვე წელს კო ლე ჯის დას რუ ლე ბის შემ დეგ, თქვენ და უ ყოვ ნებ ლივ და თან-
ხმდე ბით, შე უდ გე ბით სა მუ შა ოს მა ღა ლი ენ თუ ზი აზ მით, მზად იქ ნე ბით, გა ა კე-
თოთ ყვე ლა ფე რი და, ალ ბათ, ანაზღ ა უ რე ბი თაც კმა ყო ფი ლი იქ ნე ბით. რო გო რი 
რე აქ ცია გექ ნე ბათ, თუ ერ თი თვის შემ დეგ გა ი გებთ, რომ თქვე ნი თა ნამ შრო მე-
ლი, რომ ლე მაც ასე ვე ახ ლა ხან და ას რუ ლა კო ლე ჯი და, შე სა ბა მი სად, აქვს იგი ვე 
სა მუ შაო გა მოც დი ლე ბა, იღებს წე ლი წად ში 55,000$-ს? ალ ბათ, არ გე სი ა მოვ ნე-
ბათ. მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ აბ სო ლუ ტურ მაჩ ვე ნებ ლებ ში 50,000$ დი დი თან-
ხაა ახალ კო ლეჯ დამ თავ რე ბუ ლი პი რი სათ ვის (და თქვენ ეს იცით), ეს უკ ვე აღარ 
იქ ნე ბა ძი რი თა დი სა კითხი – ახ ლა თქვენ თვის მთა ვა რი ა, რა მი გაჩ ნი ათ სამარ-
თლიანად.ტერ მი ნი სამართლიანობა და გა ფიქ რებთ, რამ დე ნად სა მარ თლი ა ნად 
და მი უ კერ ძო ებ ლად ხდე ბა თა ნამ შრო მელ თა შე ფა სე ბა, რო დე საც ისი ნი ას რუ-
ლე ბენ ერ თი და იმა ვე სა მუ შა ოს. მტკი ცე ბუ ლე ბე ბით და დას ტუ რე ბუ ლი ა, რომ 
თა ნამ შრომ ლე ბი ადა რე ბენ თავს სხვებს, უსა მარ თლო ბა კი გავ ლე ნას ახ დენს 
მათ მი ერ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი სას გა მოვ ლე ნილ ძა ლის ხმე ვა ზე. 46

სამართლიანობისთეორიაგა ნა ვი თა რა ჯ. სტე ი სი ადამ სმა (J. Stacey Adams), 
ამ თე ო რი ით, იმას, რაც მი ი ღეს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი დან (შე დე გე ბი), თა ნამ-
შრომ ლე ბი ადა რე ბენ იმას თან, რაც სა ჭი რო იყო სა მუ შა ოს გან ხორ ცი ე ლე ბი სათ-
ვის (ძა ლის ხმე ვა), ამის შემ დეგ ისი ნი ადა რე ბენ შე დე გე ბი- ძა ლის ხმე ვის თა ნა დო-
ბას სხვე ბის რე ლე ვან ტურ შე დე გე ბი- ძა ლის ხმე ვის თა ნა დო ბას (ჩა ნარ თი 17-7). 
თუ თა ნამ შრო მელ მა, და ას კვნა, რომ მი სი თა ნა დო ბა სა მარ თლი ა ნია სხვებ თან 
შე და რე ბით, მა შინ პრობ ლე მა არ იქ ნე ბა; ხო ლო თუ თა ნა დო ბა არა სა მარ თლი-
ა ნი ა, მა შინ ის ჩათ ვლის, რომ მი სი და ჯილ დო ე ბა შე ფა სე ბუ ლია ნაკ ლე ბად ან 
მე ტად. რო დე საც არა სა მარ თლი ა ნო ბას ხე და ვენ, მო მუ შა ვე ე ბი ცდი ლო ბენ, რა-
ღაც გა ა კე თონ მის აღ მო საფ ხვრე ლად.47 ამ დე ნად, შე დე გი შე იძ ლე ბა იყოს – უფ-
რო მა ღა ლი ან და ბა ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბა, სა მუ შაო შე დე გე ბის ხა რის ხის ზრდა 
ან შემ ცი რე ბა, გაზ რდი ლი აბ სენ ტე იზ მი ან პი რა დი სურ ვი ლით სამ სა ხუ რის 
და ტო ვე ბა. 

რეფერენტი – სხვა ინ დი ვი დი, სის ტე მე ბი ან სხვე ბის (რომ ლებ საც ინ დი-
ვი დი ედ რე ბა) ძა ლის ხმე ვა, რა თა შე ა ფა სოს სა მარ თლი ა ნო ბა – მნიშ ვნე ლო ვა-
ნი ცვლა დია სა მარ თლი ა ნო ბის თე ო რი ა ში.48 სა მი ვე რე ფე რენ ტუ ლი კა ტე გო რია 
მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. „ინ დი ვი დე ბის“ კა ტე გო რია მო ი ცავს სხვა პი რებს, რომ ლებ საც 
აქვთ მსგავ სი სა მუ შაო იმა ვე ორ გა ნი ზა ცი ა ში. ეს ჯგუ ფი ასე ვე მო ი ცავს მე გობ-
რებს, მე ზობ ლებს, პრო ფე სი ო ნალ თა ნამ შრომ ლებს. იმა ზე დაყ რდნო ბით, თუ რა 
გა ი გო ნეს სამ სა ხურ ში ან წა ი კითხ ეს ჟურ ნა ლებ სა და გა ზე თებ ში, მო მუ შა ვე ე-
ბი ადა რე ბენ თა ვის ანაზღ ა უ რე ბას სხვე ბი სას. „სის ტე მის“ კა ტე გო რია მო ი ცავს 
ორ გა ნი ზა ცი ა ში ანაზღ ა უ რე ბის პო ლი ტი კას, პრო ცე დუ რებს და გა ნა წი ლე ბას. 
„სხვე ბის ძლის ხმე ვა“ – ესაა შე დე გე ბი- ძა ლის ხმე ვის თა ნა დო ბა, უნი კა ლუ რი ყვე-
ლა ინ დი ვი დის თვის. ის ასე ვე მო ი ცავს წარ სულ გა მოც დი ლე ბას და კონ ტაქ ტებს 
და ისე თი კრი ტე რი უ მის გავ ლე ნის ქვე შა ა, რო გო რი ცაა წარ სუ ლი სა მუ შა ო ე ბი ან 
ოჯა ხი. 

და საწყ ის ში სა მარ თლი ა ნო ბის თე ო რია ეფუძ ნე ბო და განაწილებისსამარ
თლიანობას, რაც გუ ლის ხმობ და და ჯილ დო ე ბის ოდე ნო ბი სა და მი სი ცალ კე ულ 
პი რებ ზე გა ნა წი ლე ბის სა მარ თლი ა ნო ბას. უფ რო თა ნა მედ რო ვე კვლე ვე ბი სწავ-
ლობს ისეთ სა კითხ ებს, რო გო რი ცაა პროცედურული სამართლიანობა, რაც 
გან საზღ ვრავს და ჯილ დო ე ბის გა ნა წი ლე ბის პრო ცე სის სა მარ თლი ა ნო ბას. ეს 
კვლე ვა გვიჩ ვე ნებს, რომ გა ნა წი ლე ბით სა მარ თლი ა ნო ბას უფ რო მე ტი გავ ლე-
ნა აქვს მო მუ შა ვე თა კმა ყო ფი ლე ბა ზე, ვიდ რე პრო ცე დუ რულ სა მარ თლი ა ნო ბას, 
მა შინ რო ცა პრო ცე დუ რუ ლი სა მარ თლი ა ნო ბა გავ ლე ნას ახ დენს მო მუ შა ვის ძა-
ლის ხმე ვა ზე, უშუ ა ლო ხელ მძღვა ნე ლის მი მართ ნდო ბა სა და სურ ვილ ზე, და ტო-
ვოს თა ნამ დე ბო ბა.49 რა არის ამის მო სა ლოდ ნე ლი გავ ლე ნა მე ნე ჯე რებ ზე? მე-
ნე ჯე რებ მა ღი ად უნ და ისა უბ რონ, რო გორ ხდე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა 
გა ნა წი ლე ბა ზე; გა მო ი ყე ნონ სრუ ლი და ყვე ლა სათ ვის თა ნა ბა რი პრო ცე დუ რე ბი; 

სამართლიანობისთეორია

თეორია,რომლისმიხედვითთა
ნამშრომლებიადარებენიმას,რაც
მიიღესსამუშაოსშესრულებიდან
(შედეგები)იმასთან,რაცსაჭირო
იყოსამუშაოსგანხორციელებისათ
ვის(ძალისხმევა),ამისშემდეგისინი
ადარებენშედეგები-ძალისხმევის
თანადობასსხვებისრელევანტურ
შედეგებიძალისხმევისთანადობას.

რეფერენტი

სხვაინდივიდი,სისტემებიან
იმათიძალისხმევა,რომლებ-
საცპირიედრება,რათაშეა-
ფასოსსამართლიანობა.

განაწილებისსამართლიანობა

გულისხმობსდაჯილდოე
ბისოდენობისადამისიცალ
კეულპირებზეგანაწილების
სამართლიანობას.

პროცედურულისამართლიანობა

დაჯილდოებისგანაწილებისპროცე
სისსამართლიანობა
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უზ რუნ ველ ყონ მო მუ შა ვე თა ჩარ თუ ლო ბა ამ პრო ცე სებ ში, რაც გაზ რდის ნდო-
ბას პრო ცე დუ რუ ლი სა მარ თლი ა ნო ბის მი მართ. ნდო ბის ზრდით პრო ცე დუ რუ-
ლი სა მარ თლი ა ნო ბის მი მართ, მო მუ შა ვე ე ბი თა ვის უფ რო სებს და ორ გა ნი ზა ცი-
ას გა ნი ხი ლა ვენ პო ზი ტი უ რად იმ შემ თხვე ვა შიც კი, თუ ისი ნი უკ მა ყო ფი ლო ე ბი 
არი ან ანაზღ ა უ რე ბით, კა რი ე რუ ლი წინ სვლით ან სხვა პი რა დი შე დე გე ბით.

თანადობისშედარებისშესაძლოშედეგია მომუშავისშეფასება

შე დე გი A შე დე გი B უსა მარ თლო<
ძა ლის ხმე ვა A ძა ლის ხმე ვა B (ნაკ ლე ბად და ჯილ დო ე ბა)

შე დე გი A შე დე გი B სა მარ თლი ა ნი=
ძა ლის ხმე ვა A ძა ლის ხმე ვა B

შე დე გი A შე დე გი B უსა მარ თლო
(მე ტად და ჯილ დო ე ბა)>

ძა ლის ხმე ვა A ძა ლის ხმე ვა B
ა ინ დი ვი დი A არის მო მუ შა ვე, ინ დი ვი დი B კი – რე ლე ვან ტუ რი რე ფე რენ ტი

მოლოდინისთეორია
ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე სრუ ლი ახ სნა მო მუ შა ვე ე ბის მო ტი-
ვა ცი ი სა ეკუთ ვნის ვიქ ტორ ვრუმს (Victor Vroom), მი სი 
თე ო რიაა მოლოდინის თეორია. 50 ამ თე ო რი ას ჰყავს 
კრი ტი კო სე ბი,51 თუმ ცა კვლე ვე ბის შე დე გე ბი მხარს 
უჭერს ამ თე ო რი ის სის წო რეს. 52

მო ლო დი ნის თე ო რია ად გენს, რომ პი რი ცდი ლობს, 
იმოქ მე დოს გარ კვე უ ლი მი მარ თუ ლე ბით, რაც ეფუძ ნე-
ბა მის მო ლო დინს, რომ ასე თი მოქ მე დე ბა დას რულ დე ბა 
გარ კვე უ ლი შე დე გით და ეს შე დე გი მიმ ზიდ ვე ლი იქ ნე ბა 
პი რის თვის. ის მო ი ცავს სამ ცვლადს, ანუ და მო კი დე ბუ-
ლე ბას (იხ. ჩა ნარ თი 17-8):

1. მოლოდინი, ანუ ძალისხმევა-შედეგის კავშირი
არის პი რის მი ერ შე ფა სე ბა, რომ გარ კვე უ ლი ოდე ნო ბის 
ძა ლის ხმე ვა მო ი ტანს შე დე გის გარ კვე ულ დო ნეს. 

2. საშუალება, ანუ შედეგი-დაჯილდოების კავშირი
–რამ დე ნად მი იჩ ნევს პი რი, რომ გარ კვე უ ლი დო ნის ძა-

ლის ხმე ვის ჩვე ნე ბა სა სურ ვე ლი შე დე გის მი ღე ბის სა შუ ა ლე ბა ა. 
3. მიმზიდველობა,ანუჯილდოსსასურველობა–მნიშ ვნე ლო ბა, რო მელ საც 

ანი ჭებს პი რი პო ტენ ცი ურ შე დეგს ან და ჯილ დო ე ბას, რომ ლის მიღ წე ვაც შე საძ-
ლე ბე ლია კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბით. მიმ ზიდ ვე ლო ბა უკავ შირ დე ბა 
რო გორც პი რის მიზ ნებს, ასე ვე, მის მოთხ ოვ ნი ლე ბებს. 

მო ტი ვა ცი ის ასე თი ახ სნა საკ მა ოდ რთუ ლად ჟღერს, თუმ ცა ეს ასე არა ა. ის 
შე იძ ლე ბა ჩა მო ვა ყა ლი ბოთ შე კითხ ვე ბის სა ხით: რამ დე ნად ენერ გი უ ლად უნ და 
ვი მუ შა ო, რომ მი ვაღ წიო შე დე გე ბის გარ კვე ულ დო ნეს და, სა ერ თოდ, ამ დო ნის 
მიღ წე ვა რამ დე ნა დაა შე საძ ლე ბე ლი? რა ჯილ დოს მი ვი ღებ ამ დო ნის მიღ წე ვი-
სათ ვის? რამ დე ნად მიმ ზიდ ვე ლია ეს ჯილ დო ჩემ თვის და რამ დე ნად და მეხ მა რე-
ბა პი რა დი მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში? ხართ თუ არა მო ტი ვი რე ბუ ლი, გა ი ღოთ დი დი 
ძა ლის ხმე ვა სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად დრო ის ყო ველ მო ცე მულ მო მენ ტში, 
და მო კი დე ბუ ლია თქვენს მიზ ნებ ზე და იმა ზე, თუ რამ დე ნად აუ ცი ლე ბე ლია შე-
დე გე ბის გარ კვე უ ლი დო ნე თქვე ნი პი რა დი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად. მო დით, ვნა-
ხოთ მა გა ლი თი. თქვენს მე ო რე ავ ტორს მრა ვა ლი წლის წინ ჰყავ და სტუ დენ ტი, 
რო მელ მაც და იწყო მუ შა ო ბა გა ყიდ ვე ბის წარ მო მად გენ ლად IBM-ში. სა მუ შა ო ზე 
მი სი ყვე ლა ზე უფ რო სა სი ა მოვ ნო „ჯილ დო“ იყო კომ პა ნი ის თვით მფრი ნა ვით 
გა დაფ რე ნა სპრინ გფილ დში, მი სუ რი ში, სა უ კე თე სო მომ ხმა რებ ლე ბის წა მო საყ-
ვა ნად და მათ თან ერ თად ვი კენ დის გა სა ტა რებ ლად გოლ ფის თა მა შით ცნო ბილ 
კარგ გა სარ თობ ად გი ლას. მაგ რამ ამ „ჯილ დოს“ მი სა ღე ბად, მას უნ და მი ეღ წია 
შე დე გე ბის გარ კვე უ ლი დო ნი სათ ვის, კერ ძოდ კი, უნ და ეჩ ვე ნე ბი ნა გა ყიდ ვე ბის 

ჩა ნარ თი 17-7

სამართლიანობისთეორია

JustBorn,ტკბილეულისმწარმოებელი
კომპანია,რომელსაცეკუთვნისPeeps,
MikeandIke’s,HotTamalesდაTeenie
Beani’eისბრენდები,იყენებსმოლო
დინისთეორიასმომუშავეთამოტი
ვირებისათვის,რათამათმიაღწიონ
კორპორაციისწლიურიგაყიდვების
მიზნებს.კომპანიისგაყიდვებისგუნ
დი,რომელიცსურათზეანაჩვენები,
ელოდებოდა,რომმათმიერმიზნის
მიღწევას,წლიურიგაყიდვების4%ით
ზრდასწინაწელთანშედარებით,მოჰ
ყვებოდაშესაბამისიშედეგიდაკომპა
ნიადაფარავდაჰავაიშიმათიმგზავ
რობისხარჯებს.24კაციანგაყიდვების
გუნდსკარგიწელიჰქონდა,გაყიდვები
2%ითგაიზარდა,თუმცამათიმიზანი
არშესრულდა,ამდენად,მათმიიღეს
თბილიქურთუკებიდაასეთივექუდები
დაგაემგზავრნენფარგოში,ჩრდილო
დაკოტაში.

წყარო:AnnArborMiller/APPhoto

წყარო: Ann Arbor Miller/AP Photo
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მიზ ნე ბით დად გე ნილ სი დი დე ზე კონ კრე ტუ ლი ზო მით მა ღა ლი მაჩ ვე ნე ბე ლი. ის, 
თუ რა ო დენ ძლი ე რად უნ დო და მუ შა ო ბა (ა ნუ რამ დე ნად მა ღა ლი იყო მი სი მო ტი-
ვა ცი ა, გა ე წია დი დი ძა ლის ხმე ვა), და მო კი დე ბუ ლი იყო მი სი მიღ წე ვე ბის დო ნე სა 
და იმა ზე, თუ რამ დე ნად შე საძ ლე ბე ლი იყო გარ კვე უ ლი შე დე გე ბის მიღ წე ვით ამ 
ჯილ დოს მი ღე ბა. ვი ნა ი დან ამ ჯილ დოს „ა ფა სებ და“, ის ყო ველ თვის მუ შა ობ და 
დი დი ძა ლის ხმე ვით, რა თა ეჩ ვე ნე ბი ნა გა ყიდ ვე ბის ისე თი შე დე გე ბი, რომ ლე ბიც 
მის გეგ მა ზე უფ რო მა ღა ლი იქ ნე ბო და. კავ ში რი შე დე გე ბი- და ჯილ დო ე ბა იყო 
ცხა დი, რად გა ნაც მი სი ძა ლის ხმე ვა და სა მუ შაო შე დე გე ბი (მიღ წე ვე ბი) ყო ველ-
თვის აღი ნიშ ნე ბო და ისე თი ჯილ დო თი, რო მელ საც ის ძა ლი ან აფა სებ და (კორ-
პო რა ცი უ ლი თვით მფრი ნა ვით სარ გებ ლო ბა). 

მო ლო დი ნის თე ო რი ა ში ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნია იმის გა გე ბა, თუ რა მიზ-
ნე ბი აქვს პირს, რა კავ ში რია ძა ლის ხმე ვა სა და შე დე გებს, შე დე გებ სა და და ჯილ-
დო ე ბას, და ჯილ დო ე ბა სა და პი რა დი მიზ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბას შო რის. გვწამს, 
რომ ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ შე მო თა ვა ზე ბუ ლი ჯილ დო ე ბი უკავ შირ დე ბა პი რად 
მოთხ ოვ ნი ლე ბებს. მო ლო დი ნის თე ო რია აც ნო ბი ე რებს, რომ არ არ სე ბობს უნი-
ვერ სა ლუ რი პრინ ცი პი პი რე ბის მო ტი ვი რე ბი სათ ვის და, ამ დე ნად, ხაზს უს ვამს, 
რომ მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ი გონ, რა ტომ მი იჩ ნე ვენ მო მუ შა ვე ე ბი ზო გი ერთ შე-
დეგს მიმ ზიდ ვე ლად და ზო გი ერთს – არა.

მო ლო დი ნის თე ო რია ხაზს უს ვამს მო სა ლოდ ნელ ქცე ვას. იცი ან თუ არა მო-
მუ შა ვე ებ მა, რო გორ ქცე ვას ელო დე ბი ან მათ გან და რო გორ შე ა ფა სე ბენ მათ? 
სა ბო ლო ოდ, თე ო რია ეყ რდნო ბა აღ ქმებს. რე ა ლო ბა არა რე ლე ვან ტუ რი ა. შე დე-
გის, ჯილ დოს და მიზ ნის შე დე გე ბის პი რა დი აღ ქმა (და არა შე დე გე ბი თა ვის თა-
ვად) გან საზღ ვრავს მო მუ შა ვის მო ტი ვა ცი ას (ძა ლის ხმე ვის დო ნეს). 

მოტივაციისთანამედროვეთეორიებისინტეგრირება
მო ტი ვა ცი ის თა ნა მედ რო ვე თე ო რი ე ბის ბევ რი იდეა თავ სე ბა დია ერ თმა ნეთ თან 
და თუ ამ თე ო რი ე ბის გა ერ თი ა ნე ბის53 შე საძ ლებ ლო ბებს გა ეც ნო ბით, უკეთ შეძ-
ლებთ თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბას. ჩა ნარ თი 17-9 გვთა ვა ზობს მო ტი ვა ცი ის 
შე სა ხებ ჩვე ნი ცოდ ნის ინ ტეგ რი რე ბის მო დელს, რომ ლის სა ფუძ ვე ლი ცაა მო ლო-
დი ნის მო დე ლი. მო დით, გან ვი ხი ლოთ ეს მო დე ლი. და ვიწყ ოთ მარ ცხე ნა მხრი-
დან. 

ინ დი ვი დის ძა ლის ხმე ვის გრა ფის ისა რი იწყ ე ბა პი რის მიზ ნე ბი დან. მიზ ნე-
ბის და სახ ვის თე ო რი ის მი ხედ ვით, მი ზა ნი- ძა ლის ხმე ვის კავ ში რი აჩ ვე ნებს, რომ 
მიზ ნე ბი მარ თა ვს ქცე ვას. მო ლო დი ნის თე ო რია ად გენს, რომ მო მუ შა ვეს ექ ნე ბა 
მა ღა ლი ძა ლის ხმე ვა, თუ მან იცის, რომ ძა ლის ხმე ვა სა და შე დე გებს შო რის ძლი-
ე რი კავ ში რი ა, ისე ვე, რო გორც შე დე გებ სა და ჯილ დოს, ჯილ დო სა და პი რა დი 
მიზ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბას შო რის. თი თო ე უ ლი ეს კავ ში რი გა ნიც დის კონ კრე-
ტუ ლი ფაქ ტო რე ბის ზე გავ ლე ნას. მო დე ლი დან თქვენ ხე დავთ, რომ პი რის შე დე-
გე ბი გა ნი საზღ ვრე ბა არა მხო ლოდ პი როვ ნუ ლი ძა ლის ხმე ვის დო ნით, არა მედ 
პი რის უნა რით, მი აღ წი ოს შე დეგს; ასე ვე – ორ გა ნი ზა ცი ა ში არ სე ბუ ლი სა მარ-
თლი ა ნი და ობი ექ ტუ რი შე დე გე ბის შე ფა სე ბის სის ტე მით. შე დე გე ბი- და ჯილ დო-
ე ბის კავ ში რი იქ ნე ბა ძლი ე რი, თუ ინ დი ვი დე ბი ირ წმუ ნე ბენ, რომ შე დე გე ბი (და 
არა ხელ მძღვა ნე ლო ბის აზ რი, პი რა დი ფა ვო რი ტე ბი ან სხვა კრი ტე რი უ მი) არის 
სწო რედ ის, რაც ჯილ დოვ დე ბა. სა ბო ლოო კავ ში რი მო ლო დი ნის თე ო რი ა ში – 

მოლოდინისთეორია

ადგენს,რომპირიცდილობს,იმოქ
მედოსგარკვეულიმიმართულებით,
რაცეფუძნებამისმოლოდინს,რომ
ასეთიმოქმედებადასრულდება
გარკვეულიშედეგითდაესშედეგი
მიმზიდველიიქნებაპირისათვის.

ჩა ნარ თი 17-8

მოლოდინისმოდელი

წყარო: Ann Arbor Miller/AP Photo

C

B

პირადი 
ძალისხმევა

A

A

B C

= ძალისხმევა - შედეგის კავშირი 

= შედეგი - ჯილდოს კავშირი

= ჯილდოს მომხიბვლელობა
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პირადი 
შედეგები

ორგანიზაციის 
ჯილდო

პირადი 
მიზნები
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ესაა და ჯილ დო ე ბი სა და მიზ ნე ბის კავ ში რი. ტრა დი ცი უ ლი მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის 
თე ო რია ამ მო მენ ტი დან იწყ ებს მოქ მე დე ბას. მო ტი ვა ცია იქ ნე ბა მა ღა ლი იმ დე-
ნად, რამ დე ნა დაც სა მუ შა ო ე ბი სათ ვის მი ღე ბუ ლი და ჯილ დო ე ბა აკ მა ყო ფი ლებს 
დო მი ნან ტურ მოთხ ოვ ნი ლე ბებს და შე ე სა ბა მე ბა პი როვ ნულ მიზ ნებს. 

თუ ახ ლო დან შევ ხე დავთ მო დელს, ვნა ხავთ, რომ ის გა ნი ხი ლავს მიღ წე-
ვა- მოთხ ოვ ნი ლე ბას, გან მტკი ცე ბას, სა მარ თლი ა ნო ბას და სა მუ შა ოს მა ხა სი ა-
თებ ლე ბის მო დელს. მა ღალ მიღ წე ვებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი პი რი არაა მო ტი ვი-
რე ბუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ის მი ერ მი სი შე დე გე ბის შე ფა სე ბით ან და ჯილ დო ე ბით; 
შე სა ბა მი სად, ამ შემ თხვე ვა ში აქ ცენ ტმა ძა ლის ხმე ვი დან უნ და გა და ი ნაც ვლოს 
პი როვ ნულ მიზ ნებ ზე. გახ სოვ დეთ, რომ მა ღალ მიღ წე ვებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი 
პი რე ბი მოქ მე დე ბენ ში ნა გა ნი ფაქ ტო რე ბის მი ხედ ვით იმ დე ნად, რამ დე ნა დაც სა-
მუ შაო მათ აძ ლევს მა ღალ პი რად პა სუ ხის მგებ ლო ბას, უკუ კავ შირს და მი სა ღებ 
დო ნე ზე რისკს. ისი ნი არ გა ნი ხი ლა ვენ ძა ლის ხმე ვა- შე დე გე ბი, შე დე გე ბი- და ჯილ-
დო ე ბა ან და ჯილ დო ე ბა- მიზ ნე ბი კავ ში რებს. 

გან მტკი ცე ბა ამ მო დელ ში გა ნი ხი ლე ბა, რო გორც იმის აღი ა რე ბა, რომ ორ გა-
ნი ზა ცი ის ჯილ დო ე ბი ინ დი ვი დუ ა ლურ შე დე გებს გა ნამ ტკი ცებს. თუ მე ნე ჯე რე-
ბი შექ მნი ან და ჯილ დო ე ბის სის ტე მას, რო მე ლიც მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ აღიქ მე ბა, 
რო გორც კარ გი შე დე გე ბი სათ ვის „გა დახ და“, და ჯილ დო ე ბა გაზ რდის და გა ნამ-
ტკი ცებს კარ გად გან გრძო ბად შე დე გებს. და ჯილ დო ე ბა ასე ვე გა დამ წყვე ტია სა-
მარ თლი ა ნო ბის თე ო რი ა ში. პი რე ბი თა ვი ან თი ძა ლის ხმე ვის შე დე გად მი ღე ბულ 
ჯილ დო ებს ადა რე ბენ სხვა რე ლე ვან ტუ რი პი რე ბის მი ერ გა წე ულ ძა ლის ხმე ვა- 
შე დე გე ბის თა ნა დო ბას. უსა მარ თლო ბის არ სე ბო ბი სას, ძა ლის ხმე ვის ზრდა ზე 
ზე გავ ლე ნა შე საძ ლე ბე ლი ა. 

ჩა ნარ თი 17-9

მოტივაციისთანამედროვეთე
ორიებისინტეგრირება

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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სა ბო ლო ოდ, სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლი უნ და გან ვი ხი ლოთ ამ 
ინ ტეგ რი რე ბულ მო დელ ში. სა მუ შა ო ე ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბი (სა მუ შა ოს დი ზა ი-
ნი) გავ ლე ნას ახ დენს მო ტი ვა ცი ა ზე ორ შემ თხვე ვა ში. პირ ვე ლი – სა მუ შა ო ე ბი 
აგე ბუ ლი ხუ თი ძი რი თა დი გან ზო მი ლე ბის გარ შე მო, რო გორც წე სი, იწ ვევს უფ-
რო მა ღალ რე ა ლურ სა მუ შაო შე დე გებს. ვი ნა ი დან პი როვ ნუ ლი მო ტი ვა ცია სტი-
მუ ლი რე ბუ ლია თვი თონ სა მუ შა ო თი, ამ დე ნად, გა იზ რდე ბა კავ ში რე ბი ძა ლის-
ხმე ვა სა და შე დე გებს შო რის. მე ო რე – სა მუ შა ო ე ბი აგე ბუ ლი ხუ თი ძი რი თა დი 
გან ზო მი ლე ბის გარ შე მო ასე ვე გაზ რდის მო მუ შა ვის კონ ტროლს სა მუ შა ოს გა-
დამ წყვეტ ელე მენ ტებ ზე. ამ დე ნად, სა მუ შა ო ე ბი იძ ლე ვა ავ ტო ნო მი უ რო ბა სა და 
უკუ კავ შირს და ერ თნა ი რი სა მუ შა ო ე ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბი გეხ მა რე ბა იმ ადა მი-
ა ნე ბის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი მიზ ნე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა ში, რომ ლე ბიც ითხ ო ვენ სა-
მუ შა ო ზე უფ რო მა ღალ  კონ ტროლს.

რეალური შემთხვევა

გ
ა

ნ
ვ

ი
ხ

ი
ლ

ო
თ სცე ნა რი: 

სემ გრი შა მი (Sam Grisham) სა ა ბა ზა ნო ე ბის მწარ მო ე ბელ კომ პა ნი ა ში 
სა წარ მოს მე ნე ჯე რი ა. რო დე საც ბიზ ნე სი სწრა ფად იზ რდე ბა, მო მუ-
შა ვე ებს სა მუ შაო დრო ის შემ დე გაც უწევთ მუ შა ო ბა მომ ხმა რე ბელ თა 
მოთხ ოვ ნე ბის და საკ მა ყო ფი ლებ ლად. მცი რე გა მო ნაკ ლი სე ბის გარ-
და, ძა ლი ან რთუ ლია მო მუ შა ვე ე ბის და თან ხმე ბა და მა ტე ბი თი დრო ით 
მუ შა ო ბა ზე. „პრაქ ტი კუ ლად, მე ვე ძებ მო ხა ლი სე ებს“, – ამ ბობს სე მი. 

რარჩევებსმისცემდითსემს?
მომუშავეები იმუშავებენ დამატებით საათებს, თუ მენეჯერი აგ-
რძნობინებს,რომისინიფასეულნიარიან. იმმიზნით,რომმათიგ-
რძნონთავიდაფასებულად,მევურჩევდისემს,შექმნასდაჯილდო-
ებისსისტემა,რაცხელსშეუწყობსმათმოტივირებას.მანშეიძლებასცადოს,თავისჯგუფთან
ერთადისადილოსამდამატებითსამუშაოსაათებში;ორშაბათობითუყიდოსმათყავაანყვე-
ლაზემაღალიშედეგებისმქონემომუშავეებსმისცესსასაჩუქრებარათები.თუსემიმიაღწევს
იმას,რომმისიგუნდითავსიგრძნობსდაფასებულად,ისინიდასახულიმიზნებისმისაღწევად
იმუშავებენმეტდროსდაუფრომეტიძალისხმევით.

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
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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

მო ტი ვა ცი ის მიმდინარესაკითხები
მას შემ დეგ, რაც ვინ სენტ სტი ვენ სის (Vincent Stevens) ეკ ლე სი ამ წა მო იწყო ექ-
სპე რი მენ ტი, რომ ლის დრო საც ათამ დე წევ რმა 100-100 დო ლა რი გა ი ღო თა ვი-
სი სა ზო გა დო ე ბის თვის და სახ მა რებ ლად, ზო გი ერ თმა გა მო ი ყე ნა ეს, რო გორც 
სას ტარ ტო კა პი ტა ლი, რა თა ათა სო ბით ადა მი ა ნი მო ე ზი და. რო გორც ბე ლევ ში 
(ვა შინ გტო ნი) არ სე ბუ ლი სა ბუ ღალ ტრო ფირ მის პარ ტნი ო რი, ის და ინ ტე რეს და, 
რა მოხ დე ბო და, თუ იმა ვეს ცდი და თა ვის თა ნამ შრომ ლებ თან. ამის გა მო სავ ლე-
ნად მის მა კომ პა ნი ამ აა მოქ მე და Caring, Serving and Giving (ზრუნ ვა, მომ სა ხუ რე-
ბა და დახ მა რე ბა) პროგ რა მა, რო მე ლიც აძ ლევს თა ნამ შრომ ლებს სა შუ ა ლე ბას, 
მი მარ თონ კომ პა ნი ას 500 აშშ დო ლა რამ დე კრე დი ტის გა მო ყო ფის თხოვ ნით სა-
ზო გა დო ებ რი ვი მომ სა ხუ რე ბის პრო ექ ტე ბის და სა ფი ნან სებ ლად. მის ცა რა თა-
ნამ შრომ ლებს უფ ლე ბა მო სი ლე ბა, გა მო ე ყე ნე ბი ნათ საწყ ი სი ინ ვეს ტი ცი ე ბი ისე, 
რო გორც სა ჭი როდ მი იჩ ნევ დნენ, ამით გა აძ ლი ე რა მა თი მო ტი ვი რე ბა, სა უ კე თე-
სო გზე ბი მო ე ძებ ნათ ამის გან სა ხორ ცი ე ლებ ლად. კი დევ ერ თი სარ გე ბე ლი იყო 
თა ნამ შრო მელ თა მო რა ლუ რი თვი სე ბე ბის სტი მუ ლი რე ბა. 54

თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვა ცი ის გა გე ბა და წი ნას წარ გა მოც ნო ბა ერ თ-ერ თი 
ყვე ლა ზე პო პუ ლა რუ ლი სფე როა მე ნეჯ მენ ტის კვლე ვებ ში. ჩვენ წარ მო გიდ გენთ 
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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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რამ დე ნი მე სა მო ტი ვა ციო თე ო რი ას, თუმ ცა, თა ნამ-
შრო მელ თა მო ტი ვა ცი ის თა ნა მედ რო ვე თე ო რი ებ ზეც 
კი გავ ლე ნას ახ დენს გარ კვე უ ლი მნიშ ვნე ლო ვა ნი, სა-
მუ შაო ად გილ თან და კავ ში რე ბუ ლი სა კითხ ე ბი – მო ტი-

ვი რე ბა რთულ ეკო ნო მი კურ გა რე მო ე ბებ ში, კულ ტუ-
რა თა შო რი სი სირ თუ ლე ე ბის რე გუ ლი რე ბა, მუ შაკ თა 
უნი კა ლუ რი ჯგუ ფე ბის მო ტი ვი რე ბა და შე სა ბა მი სი სა-
ბო ნუ სო (პრე მი ა ლუ რი) პროგ რა მე ბის დაპ რო ექ ტე ბა. 

მოტივირებართულეკონომიკურსიტუაციაში
Zappos-ს, ლას -ვე გას ში არ სე ბულ ფეხ საც მლის ონ ლა-
ინ ცა ლო ბით ვაჭ რო ბის კომ პა ნი ას (ამ ჟა მად Amazon. 
com-ის ნა წი ლი ა), ყო ველ თვის ჰქონ და სა მუ შა ოდ მხი-
ა რუ ლი ად გი ლის რე პუ ტა ცი ა. 55 მაგ რამ, ეკო ნო მი კუ-
რი რე ცე სი ის (კრი ზი სის) დროს, ბევ რი სხვა კომ პა-
ნი ის მსგავ სად, მას მო უ წია პერ სო ნა ლის შემ ცი რე ბა 
– მთლი ა ნო ბა ში, 124 თა ნამ შრომ ლის დათხ ოვ ნა. გე-
ნე რა ლურ (აღ მას რუ ლე ბელ) დი რექ ტორს ტო ნი ჰსა-
ის (Tony Hsieh) უნ დო და, სწრა ფად გა ევ რცე ლე ბი ნა ეს 
ამ ბა ვი, რა თა თა ვის თა ნამ შრომ ლე ბის თვის სტრე სი 
შე ემ ცი რე ბი ნა. ამი ტომ, მან გა ნაცხ და პერ სო ნა ლის 
შემ ცი რე ბის შე სა ხებ ელ ფოს ტის მეშ ვე ო ბით, ასე ვე, 
თა ვის ბლოგ სა და ტვი ტე რის გვერ დზე. მარ თა ლი ა, 
ზოგ მა შე იძ ლე ბა იფიქ როს, რომ ეს მსგავ სი ტი პის 
ამ ბე ბის გად მო ცე მის ძა ლი ან ცუ დი ხერ ხი ა, მაგ რამ 
ბევ რი თა ნამ შრო მე ლი მი სი მად ლო ბე ლი დარ ჩა ასე-
თი გახ სნი ლო ბი სა და გულ წრფე ლო ბის გა მო. კომ-
პა ნი ამ ასე ვე კარ გი მზრუნ ვე ლო ბა გა მო ი ჩი ნა მათ 
მი მართ, ვი საც შემ ცი რე ბა მო უ წი ა. ორ წე ლი წად ზე 
ნაკ ლე ბი მუ შა ო ბის სტა ჟის მქო ნე შემ ცი რე ბა ში მოხ-
ვედ რილ თა ნამ შრომ ლებს აუ ნაზღ ა უ რეს ხელ ფა სი 
სა მუ შაო წლის ბო ლომ დე. უფ რო ხან გრძლი ვად მო მუ-
შა ვე თა ნამ შრომ ლებს მი ე ცათ ოთხ კვი რი ა ნი ხელ ფა სი 
მუ შა ო ბის თი თო ე ულ წე ლი წად ზე. ყვე ლამ მი ი ღო ექ-
ვსთვი ა ნი გა ხან გრძლი ვე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბუ ლი სა-
მე დი ცი ნო დაზღ ვე ვა და, თა ნამ შრო მელ თა თხოვ ნით, 
40-პრო ცენ ტი ა ნი ფას დაკ ლე ბა სა შო ბაო პე რი ოდ ში სა-
ქონ ლის შე ძე ნა ზე. Zappos ყო ველ თვის იყო მა გა ლი თი 
იმი სა, თუ რო გორ უნ და იზ რუ ნო თა ნამ შრომ ლებ ზე 
კარგ დროს; ამ ჯე რად კი მან აჩ ვე ნა, რო გორ უნ და მო-
ექ ცე თა ნამ შრომ ლებს რთულ პე რი ოდ ში. 

ბო ლო წლე ბის ეკო ნო მი კუ რი რე ცე სია ძნე ლი 
გა და სა ტა ნი აღ მოჩ ნდა ბევ რი ორ გა ნი ზა ცი ის თვის, 
გან სა კუთ რე ბით მა შინ, რო ცა ის თა ნამ შრომ ლებს 

შე ე ხო. შტა ტე ბის შემ ცი რე ბა, ხის ტი ბი უ ჯე ტე ბი, მი-
ნი მა ლუ რი ან სა ერ თოდ, მო უ მა ტე ბელი ანაზღ ა უ რე-
ბე ბი, შე ღა ვა თე ბის შემ ცი რე ბა, არა ნა ი რი ბო ნუ სე ბი, 
დათხ ოვ ნილ თა ნამ შრო მელ თა სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა 
მრა ვა ლი სა ა თის გან მავ ლო ბა ში – ასე თი იყო რე ა-
ლო ბა, რო მელ საც უამ რა ვი თა ნამ შრო მე ლი წა აწყ და. 
ვი ნა ი დან პი რო ბე ბი გა უ ა რეს და, თა ნამ შრო მელ თა 
თავ და ჯე რე ბა, ოპ ტი მიზ მი და სა მუ შა ო ში ჩარ თუ ლო-
ბის დო ნე ასე ვე მკვეთ რად და ე ცა. თა ვად შე გიძ ლი ათ 
წარ მო იდ გი ნოთ, რომ მე ნე ჯე რე ბის თვის არ ცთუ ად-
ვი ლი საქ მე იყო, შე ე ნარ ჩუ ნე ბი ნათ თა ნამ შრომ ლე ბის 
მო ტი ვი რე ბა ასე თი გა მომ წვე ვი და რთუ ლი გა რე მო ე-
ბე ბის პი რო ბებ ში. 

მე ნე ჯე რე ბი მი ვიდ ნენ იმ დას კვნამ დე, რომ ეკო-
ნო მი კა ში არ სე ბუ ლი გა ურ კვევ ლო ბის პი რო ბებ ში მათ 
მარ თებთ, იყ ვნენ კრე ა ტი უ ლე ბი, რა თა შე ი ნარ ჩუ ნონ 
თა ნამ შრომ ლე ბის ძა ლის ხმე ვა, ენერ გი უ ლო ბა, მი ზან-
და სა ხუ ლო ბა და სიმ ყა რე. ისი ნი იძუ ლე ბუ ლი იყ ვნენ 
მო ე ძი ე ბი ნათ თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბის ისე-
თი ხერ ხე ბი, რომ ლე ბიც თან ხებს არ სა ჭი რო ებ და ან 
შე და რე ბით ია ფი იქ ნე ბო და. 56 ასე რომ, ისი ნი და ეყ-
რდნენ ისეთ ქმე დე ბებს, რო გო რი ცაა თა ნამ შორ მლებ-
თან შეხ ვედ რე ბი, რა თა მუდ მი ვად ღია ჰქო ნო დათ 
კო მუ ნი კა ცი ის არ ხე ბი და მი ე ღოთ მათ გან სა თა ნა დო 
ინ ფორ მა ცია პრობ ლე მებ თან და კავ ში რე ბით; სა ერ თო 
მიზ ნის დად გე ნა, რო გო რი ცაა ყვე ლა მუ შა კის კონ-
ცენ ტრა ცი ის შე ნარ ჩუ ნე ბა კლი ენ ტთა მა ღალ კვა ლი-
ფი ცი უ რი მომ სა ხუ რე ბის თვის; სა ზო გა დო ებ რი ვი ერ-
თი ა ნო ბის გან წყო ბის შექ მნა, რა თა თა ნამ შრომ ლებს 
შე ეძ ლოთ იმის და ნახ ვა, რომ მე ნე ჯე რე ბი ზრუ ნა ვენ 
მათ ზე და მათ მუ შა ო ბა ზე; თა ნამ შორ მლე ბის თვის 
სწავ ლე ბის და ზრდის შე საძ ლებ ლო ბე ბის უზ რუნ ველ-
ყო ფა. ასე ვე, რა თქმა უნ და, გრძელ ვა დი ა ნი ეფექ ტი 
აქვს სიტყ ვი ერ წა ხა ლი სე ბას.

კულტურათაშორისარსებულისამოტივაციო
სირთულეებისმართვა
და ნი ის უმ სხვი ლე სი ლუდ სა ხარ ში კომ პა ნია Carlsberg 
A/S-ის უამ რავ მა თა ნამ შრო მელ მა მი ა ტო ვა თა ვი სი სა-
მუ შაო ად გი ლი პრო ტეს ტის ნიშ ნად მას შემ დეგ, რაც 
კომ პა ნი ამ გა ამ კაც რა სა მუ შაო ად გილ ზე და ლე ვის 
წე სე ბი და მო ა შო რა ლუ დის მა ცივ რე ბი სა მუ შაო ტე-
რი ტო რი ი დან. 57 ეს აშ კა რად არ არის სა მო ტი ვა ციო 
გა მოწ ვე ვა, რო მელ საც ხში რად წა აწყ დე ბით აშ შ-ის 
სა მუ შაო ად გი ლებ ში! 

დღე ვან დელ გლო ბა ლურ ბიზ ნეს გა რე მო ში არ შე-
იძ ლე ბა მე ნე ჯე რებ მა ავ ტო მა ტუ რად და უშ ვან, რომ 
ის სა მო ტი ვა ციო პროგ რა მე ბი, რომ ლე ბიც მუ შა ობს 
ერთ გე ოგ რა ფი ულ ად გი ლას, ასე ვე იმუ შა ვებს სხვა-

გან. მო ტი ვა ცი ის ამ ჟა მინ დე ლი თე ო რი ე ბის უმე ტე სო-
ბა შე მუ შავ და შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში ამე რი კე ლე ბის 
მი ერ და ამე რი კე ლე ბის თვის. 59 შე საძ ლო ა, ამ თე ო-
რი ა თა ყვე ლა ზე თვალ ში სა ცე მი პრო ა მე რი კუ ლი მა-
ხა სი ა თე ბე ლია ძლი ე რი აქ ცენ ტი ინ დი ვი დუ ა ლიზ მსა 
და წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა ზე. მა გა ლი თად, რო გორც 
მიზ ნის და სახ ვის, ასე ვე მო ლო დი ნის თე ო რია ხაზს 
უს ვამს მიზ ნის მიღ წე ვას ისე ვე, რო გორც რა ცი ო ნა-
ლურ და ინ დი ვი დუ ა ლურ აზ როვ ნე ბას. მო დით, თვა-
ლი გა და ვავ ლოთ მო ტი ვა ცი ის თე ო რი ებს, რა თა და ვი-
ნა ხოთ სხვა დას ხვა კულ ტუ რებ ში მა თი გა მო ყე ნე ბის 
შე საძ ლებ ლო ბა. 
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მას ლო უს მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის იე რარ ქია ამ ტკი ცებს, რომ ადა მი ა ნე ბი იწყ ე-
ბენ ფი ზი ო ლო გი უ რი დო ნი დან და შემ დეგ თან და თან მი ი წე ვენ ზე ვით ამ პი რა-
მი და ზე შე სა ბა მი სი წე სით. ეს პი რა მი და, თუ მას რა ი მე გა მო ყე ნე ბა აქვს, მოყ ვა-
ნი ლია შე სა ბა მი სო ბა ში ამე რი კულ კულ ტუ რას თან. ია პო ნი ის, სა ბერ ძნე თის და 
მექ სი კის მსგავს ქვეყ ნებ ში, სა დაც გა ნუ საზღ ვრე ლო ბი სა გან გა დახ რის მა ხა-
სი ა თებ ლე ბი ძლი ე რი ა, უსაფ რთო ე ბის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი წარ მო დ გე ნი ლი უნ და 
იყოს მოთხ ოვ ნი ლე ბა თა იე რარ ქი ის სა ბა ზი სო დო ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბა თა პი რა-
მი და ში. ისეთ ქვეყ ნებს კი, სა დაც ზრუნ ვის მა ხა სი ა თებ ლე ბის მა ღა ლი მაჩ ვე ნებ-
ლე ბია – და ნი ა, შვე დე თი, ნორ ვე გი ა, ნი დერ ლან დე ბი და ფი ნე თი – სო ცი ა ლუ რი 
მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი უნ და ჰქონ დეთ სა ბა ზი სო დო ნედ.60 მა გა ლი თის თვის, შეგ ვიძ-
ლია ვი ვა რა უ დოთ, რომ ჯგუ ფუ რი მუ შა ო ბა უფ რო მა მო ტი ვი რე ბე ლი იქ ნე ბა, 
რო დე საც ქვეყ ნის კულ ტუ რას აქვს მა ღა ლი მაჩ ვე ნებ ლე ბი ზრუნ ვის კრი ტე რი-
უმ თან მი მარ თე ბა ში. 

კი დევ ერ თი მო ტი ვა ცი ის კონ ცეფ ცი ა, რო მელ საც აშ კა რად აქვს ამე რი კუ ლი 
გა დახ რა, არის მოთხ ოვ ნი ლე ბა მიღ წე ვა ზე. ის ხედ ვა, რომ წარ მა ტე ბის მიღ წე ვის 
მა ღა ლი დო ნე მოქ მე დებს, რო გორც ში ნა გა ნი მო ტი ვა ტო რი, წი ნას წარ ვა რა უ-
დობს ორ კულ ტუ რულ მა ხა სი ა თე ბელს – რის კის ზო მი ე რი დო ნის დაშ ვე ბის თვის 
მზად ყოფ ნას (რო მე ლიც გა მო რიცხ ავს გა ნუ საზღ ვრე ლო ბი სა გან გა დახ რის ძლი-
ე რი მა ხა სი ა თებ ლე ბის მქო ნე ქვეყ ნებს) და და ინ ტე რე სე ბას მწარ მო ებ ლუ რო ბით 
(რო მე ლიც თით ქმის მთლი ა ნად მი ე სა და გე ბა წარ მა ტე ბის მიღ წე ვის ძლი ე რი მა-
ხა სი ა თებ ლე ბის მქო ნე ქვეყ ნებს). ეს კომ ბი ნა ცია აღ მო ჩე ნი ლია ან გლო ა მე რი-
კულ ქვეყ ნებ ში, რო გო რი ცაა აშშ, კა ნა და და დი დი ბრი ტა ნე თი.61 მე ო რე მხრივ, 
ეს მა ხა სი ა თებ ლე ბი, შე სა ბა მი სად, არ არ სე ბობს ისეთ ქვეყ ნებ ში, რო გო რი ცაა 
ჩი ლე და პორ ტუ გა ლი ა. 

სა მარ თლი ა ნო ბის თე ო რი ას შე და რე ბით ძლი ე რი მხარ და ჭე რა აქვს შე ერ თე-
ბულ შტა ტებ ში, რაც არ არის გა საკ ვი რი, რად გან ამე რი კუ ლი სტი ლის ანაზღ ა უ-
რე ბის სის ტე მე ბი დამ ყა რე ბუ ლია ვა რა უდ ზე, რომ ანაზღ ა უ რე ბის გა ნა წი ლე ბი სას 
მუ შა კე ბი მა ღალ მგრძნო ბი ა რე ნი არი ან სა მარ თლი ა ნო ბის მი მართ. შე ერ თე ბულ 
შტა ტებ ში სა მარ თლი ა ნო ბა გუ ლის ხმობს ანაზღ ა უ რე ბის მჭიდ რო კავ შირს მწარ-
მო ებ ლუ რო ბას თან. თუმ ცა, ბო ლოდ რო ინ დე ლი გა მოც დი ლე ბა გვიჩ ვე ნებს, რომ 
კო ლექ ტი ვის ტურ კულ ტუ რებ ში, გან სა კუთ რე ბით, ცენ ტრა ლუ რი და აღ მო სავ-
ლე თი ევ რო პის ყო ფილ სო ცი ა ლის ტურ ქვეყ ნებ ში თა ნამ შრომ ლე ბი მო ე ლი ან 
ისეთ ანაზღ ა უ რე ბას, რო მე ლიც მათ ინ დი ვი დუ ა ლურ მოთხ ოვ ნი ლე ბებ საც ისე-
ვე ასა ხავს, რო გორც მათ მწარ მო ებ ლუ რო ბას.62 უფ რო მე ტიც, კო მუ ნიზ მის და 
ცენ ტრა ლუ რი გეგ მ უ რი ეკო ნო მი კის მემ კვიდ რე ო ბის შე სა ბა მი სად, თა ნამ შრომ-
ლე ბი ამ ჟღავ ნე ბენ ისეთ პო ზი ცი ას, თით ქოს უფ რო მე ტი „ა ნაზღ ა უ რე ბა ერ გე-
ბათ“ – ე. ი. მა თი სა ბო ლოო შე დე გე ბი მა თსა ვე წვლილ ზე მე ტი იქ ნე ბა.62 ეს აღ-
მო ჩე ნე ბი ცხად ყოფს, რომ აშ შ-ის ანაზღ ა უ რე ბის სტი ლის პრაქ ტი კას შე იძ ლე ბა 
დას ჭირ დეს მო დი ფი ცი რე ბა ზო გი ერთ ქვე ყა ნა ში, რა თა თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ 
აღ ქმულ იქ ნეს, რო გორც სა მარ თლი ა ნი. 

კი დევ ერ თი მეც ნი ე რუ ლი კვლე ვა, რო მელ მაც მსოფ ლი ოს მას შტა ბით 
50000-ზე მე ტი თა ნამ შრო მე ლი მო იც ვა, სწავ ლობ და GLOBE-ის კონ ცეფ ცი ის ორ 
კულ ტუ რულ მა ხა სი ა თე ბელს – ინ დი ვი დუ ა ლიზ მსა და მას კუ ლა რიზმს (მა მა კა-
ცურ თვი სე ბებს) – (იხ. თა ვი 3 ამ მა ხა სი ა თე ბელ თა გან ხილ ვის თვის) მო ტი ვა-
ცი ას თან და კავ ში რე ბით.64 მკვლევ რებ მა აღ მო ა ჩი ნეს, რომ ინ დი ვი დუ ა ლის ტურ 
კულ ტუ რებ ში, რო გო რი ცაა შე ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბი და კა ნა და, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი 
ინი ცი ა ტი ვა, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი თა ვი სუფ ლე ბა და ინ დი ვი დუ ა ლუ რი წარ მა ტე ბა 
ძა ლი ან ფა სობს. თუმ ცა, უფ რო კო ლექ ტი ურ კულ ტუ რებ ში, რო გო რი ცაა ირა ნი, 
პე რუ და ჩი ნე თი, თა ნამ შრომ ლე ბი შე საძ ლოა ნაკ ლე ბად არი ან და ინ ტე რე სე ბუ-
ლი ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ჯილ დოს მი ღე ბით, სა მა გი ე როდ – მე ტად აქ ცენ ტი რე ბულ-
ნი ჰარ მო ნი ა ზე, თა ნა მო ნა წი ლე ო ბა სა და კონ სენ სუს ზე. მათ ასე ვე აღ მო ა ჩი ნეს, 
რომ ისეთ მას კუ ლი ნურ (წარ მა ტე ბის მიღ წე ვა ზე აქ ტი უ რად მი მარ თულ) კულ-
ტუ რებ ში, რო გო რი ცაა ია პო ნია და სლო ვა კე თი, ორი ენ ტი რი მა ტე რი ა ლურ წარ-
მა ტე ბა ზეა აღე ბუ ლი. ასე თი სა მუ შაო გა რე მო გა მიზ ნუ ლია იმა ზე, რომ ძლი ე რად 
უბიძ გოს თა ნამ შრომ ლებს და შემ დეგ და ა ჯილ დო ოს სა უ კე თე სო შემ სრუ ლებ-
ლე ბი მა ღა ლი ხელ ფა სე ბით. მაგ რამ უფ რო ფე მი ნურ (მზრუნ ველ) კულ ტუ რებ ში, 
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92პრო ცენტს ხელ მძღვა-
ნელებისა აქვს წარ მოდ გე ნა, რომ 
დიდ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში არ სე ბობს 
ფა ვო რი ტიზ მი (პრო ტექ ცი ა).

29პრო ცენ ტი პერ სო ნა ლის 
მარ თვის პრო ფე სი ო ნალ ებისა 
და თა ნამ შრო მლ ებისა კმა ყო ფი-
ლია მა თი ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მი ერ 
სტი მუ ლი რე ბის კენ მი მარ თუ ლი 
ძა ლისხ მე ვით.

50პრო ცენ ტი პერ სო ნა ლის მარ-
თვის პრო ფე სი ო ნალებისა დარ-
წმუ ნე ბუ ლი ა, რომ მე ნე ჯე რე ბი 
და ხელ მძღვა ნე ლე ბი ეფექ ტუ რად 
გა მოთ ქვა მენ მად ლი ე რე ბას და 
აფა სე ბენ თა ნამ შრომ ლებს. 

100 პრო ცენ ტი უფ რო სი ხელ-
მძღვა ნე ლე ბისა აღ ნიშ ნავს, რომ 
კმა ყო ფი ლი და და ინ ტე რე სე ბუ-
ლი მო სამ სა ხუ რე ე ბი პო ზი ტი ურ 
გავ ლე ნას ახ დე ნენ ორ გა ნი ზა ცი ის 
საქ მი ა ნო ბის შე დე გებ ზე. 

65პრო ცენ ტი გამოკითხული 
ზრდას რულ ი ამე რი კელებისა 
აცხ ა დებს, რომ დღეს სა მუ შაოს 
ანაზღ ა უ რე ბა ნაკ ლე ბად სა მარ-
თლი ა ნა დაა გა ნა წი ლე ბუ ლი, ვიდ რე 
ხუ თი წლის წინ. 

92პრო ცენტს თა ნამ შრო მლებისა 
ხელ ფა სის გა ცე მის ცვა ლე ბა დი 
წე სი ან მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბა ზე 
და ფუძ ნე ბუ ლი წა მა ხა ლი სე ბე ლი 
და ჯილ დო ე ბის პროგ რა მე ბი აქვს. 

12პრო ცენ ტი თა ნამ შრო მლებ ისა 
დარ წმუ ნე ბუ ლი ა, რომ კომ პა ნია 
ფიქრობს და ზრუ ნავს მათ ზე. 

56პრო ცენ ტი პერ სო ნა ლის მარ-
თვის პრო ფე სი ო ნალებისა დარ წმუ-
ნე ბუ ლი ა, რომ პრე მი  ულ ი ანაზღ-
ა უ რე ბა დამ ყა რე ბუ ლია მუ შა ო ბის 
ეფექ ტუ რო ბა ზე.

67პრო ცენ ტი თა ნამ შრო მლებისა 
აცხ ა დებს, რომ მა თი მე ნე ჯე რი 
გა მოთ ქვამს მად ლი ე რე ბას და აფა-
სებს მათ სამ სა ხურ ში. 

21პრო ცენ ტი ზრდას რულ ი 
გა მო კითხ ულებისა აცხ ა დებს, 
რომ სა მუ შა ოს სა ი მე დოობა იყო 
მათ თვის ყვე ლა ზე მნიშ ვნე ლო ვა ნი 
სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით.
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რო გო რი ცაა შვე დე თი და ნი დერ ლან დე ბი, მცი რე 
გან სხვა ვე ბე ბი ხელ ფას ში ჩვე უ ლი ამ ბა ვია და თა-
ნამ შრომ ლებს უფ რო ცხოვ რე ბის დო ნეს თან და კავ-
ში რე ბუ ლი ფარ თო შე ღა ვა თე ბი გა აჩ ნი ათ. 

მი უ ხე და ვად მო ტი ვა ცი ა ში არ სე ბუ ლი ამ კულ-
ტუ რა თა შო რი სი გან სხვა ვე ბე ბი სა, ზო გი ერ თი 
კულ ტუ რა თა შო რი სი თავ სე ბა დო ბა მა ინც თვალ ნა-
თე ლი ა. ცა მეტ ქვე ყა ნა ში ჩა ტა რე ბულ თა ნამ შრო-
მელ თა ბო ლოდ რო ინ დელ კვლე ვებ ში წამ ყვან მო ტი-
ვა ტო რებ ში შე დის (დაწყ ე ბუ ლი პირ ვე ლი ნომ რი დან 
და ქვე ვით): პა ტი ვის ცე მით მოპყ რო ბა, ბა ლან სი პი-
რად ცხოვ რე ბა სა და სა მუ შა ოს შო რის, შეს რუ ლე-
ბუ ლი სა მუ შა ოს ტი პი, მო მუ შა ვე პერ სო ნა ლის კვა-
ლი ფი კა ცია და ორ გა ნი ზა ცი ის ხელ მძღვა ნე ლო ბის 
ხა რის ხი, ძი რი თა დი ხელ ფა სი, ისეთ გა რე მო ში მუ-
შა ო ბა, სა დაც შე საძ ლე ბე ლია კარ გი მომ სა ხუ რე ბის 
უზ რუნ ველ ყო ფა სხვე ბის თვის, მრა ვალ წლი ა ნი კა-
რი ე რის პო ტენ ცი ა ლი, მოქ ნი ლი სა მუ შაო მე ქა ნიზ-
მი, სწავ ლის და გან ვი თა რე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბი 
და შე ღა ვა თე ბი, და წი ნა უ რე ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბი 
და წა მა ხა ლი სე ბე ლი ანაზღ ა უ რე ბა ან ბო ნუ სე ბი.65 
სხვა კვლე ვებ მა კი აჩ ვე ნა, რომ სა ინ ტე რე სო სა მუ-

შაო თით ქმის ყვე ლა მუ შა კის თვის მნიშ ნე ლო ვა ნი ა, 
მი უ ხე და ვად მა თი ეროვ ნუ ლი კულ ტუ რი სა. მა გა-
ლი თად, ბელ გი ის, ბრი ტა ნე თის, ის რა ე ლის და შე-
ერ თე ბუ ლი შტა ტე ბის თა ნამ შრომ ლებ მა სა მუ შა ოს 
11 ას პექტს შო რის პირ ველ ად გილ ზე „სა ინ ტე რე სო 
სა მუ შა ო“ და ა ყე ნეს. ამ ას პექტს მე ო რე ან მე სა მე 
ად გი ლი მი ა კუთ ვნეს ია პო ნი ა ში, ნი დერ ლან დებ სა 
და გერ მა ნი ა ში.66 ამის მსგავ სად, კვლე ვა ში, რო მე-
ლიც ადა რებ და ერ თმა ნეთს შე ერ თე ბულ შტა ტებ-
ში, კა ნა და სა, ავ სტრა ლი ა სა და სინ გა პურ ში კურ-
სდამ თავ რე ბულ სტუ დენ ტთა მი ერ სა მუ შა ოს თვის 
უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბის შე დე გებს, ზრდა, წარ მა-
ტე ბის მიღ წე ვა და პა სუ ხის მგებ ლო ბა და სა ხელ და 
სამ უმ თავ რეს ას პექ ტად და იდენ ტუ რი რე ი ტინ-
გის მქო ნედ.67 ორი ვე კვლე ვა აჩ ვე ნებს იმ ში ნა გა-
ნი ფაქ ტო რე ბის მნიშ ვნე ლო ბის უნი ვერ სა ლო ბას, 
რომ ლე ბიც იდენ ტი ფი ცი რე ბუ ლი იყო ჰერ ცბერ გის 
მი ერ მის ორ ფაქ ტო რი ან თე ო რი ა ში. კი დევ ერ თი 
კვლე ვა, რო მე ლიც სწავ ლობ და ია პო ნი ა ში სა მუ შაო 
ად გილ ზე მო ტი ვა ცი ის ტენ დენ ცი ებს, ასე ვე მი უ თი-
თებს იმა ზე, რომ ჰერ ცბერ გის მო დე ლი მი სა ღე ბია 
ია პო ნე ლი მო მუ შა ვე ე ბის თვის.68

მუშაკთაუნიკალურიჯგუფებისმოტივირება
კომ პა ნია „Deloitte“-ში თა ნამ შრომ ლებს ეძ ლე ვათ 
უფ ლე ბა, „გა ზარ დონ“ ან „შე ამ ცი რონ“ სა კუ თა რი 
სა მუ შაო ვალ დე ბუ ლე ბე ბი, რა თა მი უ სა და გონ თა-
ვის პი რად ან პრო ფე სი ულ მიზ ნებს. 69 კომ პა ნი ის 
პროგ რა მა სა ხელ წო დე ბით Mass Career Customiza-
tion (კა რი ე რის მა სი უ რი ადაპ ტა ცი ა) სწო რედ რომ 
მის წრე ბა იყო თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის! მი სი ამოქ-
მე დე ბის შემ დეგ პირ ვე ლი 12 თვის გან მავ ლო ბა ში 
თა ნამ შრო მელ თა კმა ყო ფი ლე ბა „კა რი ე რის /ცხოვ-
რე ბის სრუ ლი მი სა და გე ბით“ 25 პრო ცენ ტით გა ი-
ზარ და. ასე ვე გა ი ზარ და Deloitte-ში დარ ჩე ნი ლი მა-
ღა ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბის მქო ნე თა ნამ შრო მელ თა 
რიცხ ვიც. 

თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბა არას დროს იყო 
მარ ტი ვი საქ მე! თა ნამ შრომ ლე ბი ორ გა ნი ზა ცი ა-
ში მო დი ან სხვა დას ხვა მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბით, პერ-
სონალუ რი თვი სე ბე ბით, უნა რე ბით, შე საძ ლებ ლო-
ბე ბით, ინ ტე რე სე ბით და ნი ჭით. მათ სხვა დას ხვა 
მო ლო დი ნი აქვთ თა ვის დამ საქ მებ ლებ თან მი მარ-
თე ბა ში და გან სხვა ვე ბუ ლი წარ მოდ გე ნა იმა ზე, თუ 
მათ გან რი სი მო ლო დი ნის უფ ლე ბა აქვს დამ საქ მე-
ბელს. ასე ვე, ისი ნი დი დად გან სხვავ დე ბი ან იმა ში, 
თუ რა უნ დათ თა ვი სი სამ სა ხუ რის გან. მა გა ლი თად, 
ზო გი ერ თი თა ნამ შრო მე ლი უფ რო მეტ კმა ყო ფი ლე-
ბას გრძნობს პი რა დი ინ ტე რე სე ბი სა და მის წრა ფე-
ბე ბის გა რე შე და ერ თა დერ თი, რაც სურს – ყო ველ-
კვი რე უ ლი სა ხელ ფა სო ჩე კია და მე ტი არა ფე რი. 
ისი ნი არ არი ან და ინ ტე რე სე ბუ ლი იმა ში, რომ თა-
ვი სი სა მუ შაო უფ რო გა მომ წვე ვი ან სა ინ ტე რე სო 
გა ხა დონ, ან „მო ი გონ“ შე ჯიბ რე ბა მუ შა ო ბის ეფექ-
ტუ რო ბა ში. სხვე ბი კმა ყო ფი ლე ბას იღე ბენ თა ვი სი 

სა მუ შა ოს გან და მო ტი ვი რე ბულ ნი არი ან ძა ლის-
ხმე ვის მა ღა ლი დო ნის საჩ ვე ნებ ლად. ამ გან სხვა-
ვე ბე ბის მხედ ვე ლო ბა ში მი ღე ბით, რო გორ შე უძ ლი-
ათ მე ნე ჯე რებს წარ მარ თონ ეფექ ტუ რი სა მუ შაო 
თა ნა მედ რო ვე შრო მით კო ლექ ტივ ში არ სე ბუ ლი 
უნი კა ლუ რი (გან სა კუთ რე ბუ ლი) ჯგუ ფე ბის მო ტი-
ვი რე ბის მიზ ნით? ერ თი მო მენ ტია ამ ჯგუ ფე ბის 
სა მო ტი ვა ციო მოთხ ოვ ნე ბის გა გე ბა, რომ ლებ შიც 
შე დი ან გან სხვა ვე ბუ ლი თა ნამ შრომ ლე ბი, პრო ფე-
სი ო ნა ლე ბი, ნა ხე ვარ გა ნაკ ვეთ ზე მო მუ შა ვე ე ბი და 
და ბა ლი კვა ლი ფი კა ცი ის მქო ნე მი ნი მა ლურ ხელ-
ფას ზე მო მუ შა ვე თა ნამ შრომ ლე ბი. 

მრა ვალ ფე რო ვა ნი შრო მი თი კო ლექ ტი ვე ბის მო
ტი ვი რე ბა თა ნა მედ რო ვე შრო მით კო ლექ ტივ ში მო-
ტი ვა ცი ის მაქ სი მა ლი ზა ცი ის მიზ ნით, მე ნე ჯე რებს 
მარ თებთ მოქნილობისკა ტე გო რი ებ ზე ფიქ რი. მა-
გა ლი თად, კვლე ვე ბით დგინ დე ბა, რომ მა მა კა ცე ბი 
უფ რო მეტ მნიშ ვნე ლო ბას ანი ჭე ბენ მუ შა ო ბა ში და-
მო უ კი დებ ლო ბის ხა რისხს, ვიდ რე ქა ლე ბი. ქა ლე-
ბის თვის, პი რი ქით, უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნია სწავ-
ლის შე საძ ლებ ლო ბა, მო ხერ ხე ბუ ლი და მოქ ნი ლი 
სა მუ შაო გრა ფი კი და კარ გი პი როვ ნე ბა თა შო რი სი 
ურ თი ერ თო ბე ბი.70 თა ო ბა Y-სთვის და მო უ კი დებ-
ლო ბის და სხვა დას ხვა გა მოც დი ლე ბის მი ღე ბის 
შე საძ ლებ ლო ბა უფ რო მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა, მა შინ რო-
დე საც უფ რო სი ასა კის მუ შა კე ბი შე იძ ლე ბა უფ რო 
და ინ ტე რე სე ბუ ლი არი ან მა ღალ სტრუქ ტუ რი რე ბუ-
ლი სა მუ შა ოს შე საძ ლებ ლო ბით.71

მე ნე ჯე რებ მა უნ და გა ი თა ვი სონ, რომ ის, რაც 
მო ტი ვა ცი ას აძ ლევს სრუ ლი გა ნაკ ვე თით მო მუ შა-
ვე მარ ტო ხე ლა დე დას (მას ზე და მო კი დე ბუ ლი ორი 
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შვი ლით) თა ვი სი ოჯა ხის უზ რუნ ველ სა ყო ფად, შე იძ ლე ბა სრუ ლი ად გან სხვავ დე ბო დეს და უ ქორ-
წი ნე ბე ლი არას რუ ლი სა მუ შაო დღის გა ნაკ ვე თით მო მუ შა ვე ან მო ხუ ცე ბუ ლი თა ნამ შრომ ლის 
მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის გან, რო მე ლიც მხო ლოდ თა ვი სი სა პენ სიო შე მო სავ ლის შევ სე ბის გა მო შრო-
მობს. ასე თი სხვა დას ხვაგ ვა რი მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის მქო ნე თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვა ცი ი სათ ვის 
ანაზღ ა უ რე ბის მრა ვალ ფე რო ვა ნი ნუს ხაა სა ჭი რო. ორ გა ნი ზა ცი ე ბის მი ერ გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი 
პი რად ცხოვ რე ბა სა და სა მუ შა ოს შო რის ბა ლან სის მო ძებ ნის პროგ რა მე ბის უმე ტე სო ბა (იხ. თა ვი 
13) არის პა სუ ხი მრა ვალ ფე რო ვა ნი შრო მი თი კო ლექ ტი ვის სხვა დას ხვაგ ვარ სა ჭი რო ე ბებ ზე. ამას-
თან ერ თად, ბევრ ორ გა ნი ზა ცი ას შე მუ შა ვე ბუ ლი აქვს მოქ ნი ლი სა მუ შაო პი რო ბე ბი – რო გო რი ცაა 
შემ ჭიდ რო ე ბუ ლი სა მუ შაო კვი რა, სა მუ შა ოს მოქ ნი ლი გრა ფი კი და სა მუ შა ოს და ყო ფის მე თო დი, 
რო მე ლიც უკ ვე მი მო ვი ხი ლეთ მე-12 თავ ში – რო მე ლიც ით ვა ლის წი ნებს სხვა დას ხვა სა ჭი რო ე ბებს. 
კი დევ ერ თი სა მუ შაო ალ ტერ ნა ტი ვაა დის ტან ცი უ რი სა მუ შა ო, რო მე ლიც ჩვენ, ასე ვე, ად რე გან ვი-
ხი ლეთ. მაგ რამ გახ სოვ დეთ, რომ ყვე ლა თა ნამ შრო მელს რო დი იტა ცებს დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბის 
იდე ა. ბევ რი მუ შა კი სამ სა ხურ ში არა ფორ მა ლუ რი ურ თი ერ თო ბის გან ღე ბუ ლობს სი ა მოვ ნე ბას, 
რაც აკ მა ყო ფი ლებს მათ სო ცი ა ლურ მოთხ ოვ ნი ლე ბებს. მათ ასე ვე სი ა მოვ ნებთ ახა ლი იდე ე ბის 
წყა როდ ყოფ ნა. 

იწვევს თუ არა მოქ ნი ლი სა მუ შაო გან რი გი (პი რო ბე ბი) თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბას? მარ-
თა ლი ა, ასე თი გან რი გი შე იძ ლე ბა ძა ლი ან მა მო ტი ვი რე ბე ლი ჩან დეს, მაგ რამ მის მი მართ რო გორც 
და დე ბი თი, ისე უარ ყო ფი თი და მო კი დე ბუ ლე ბა იქ ნა გა მოვ ლე ნი ლი. მა გა ლი თად, ბო ლოდ რო ინ-
დე ლი კვლე ვით, რო მე ლიც აკ ვირ დე ბო და დის ტან ცი უ რი მუ შა ო ბის გავ ლე ნას სა მუ შა ო თი კმა ყო-
ფი ლე ბა ზე, დად გინ და, რომ სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბა თა ვი დან იზ რდე ბო და დის ტან ცი უ რი მუ-
შა ო ბის მო ცუ ლო ბას თან ერ თად, მაგ რამ რო გორც კი დის ტან ცი უ რი სა მუ შა ოს თვის დათ მო ბი ლი 
სა ა თე ბის რა ო დე ნო ბა იზ რდე ბო და, სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბა იწყ ებ და უც ვლელ დო ნე ზე გას-
ვლას, შემ დეგ ოდ ნავ მცირ დე ბო და, ბო ლოს კი სტა ბი ლიზ დე ბო და.72

პრო ფე სი ო ნა ლე ბის მო ტი ვი რე ბა წი ნა თა ო ბის გან გან სხვა ვე ბით, დღეს ტი პუ რი თა ნამ შრო მე ლი 
უფ რო კო ლე ჯის ხა რის ხის მქო ნე პრო ფე სი ო ნა ლი ა, ვიდ რე სა წარ მოს ე. წ. „ცის ფერ სა ყე ლო ი ა ნი“ 
მუ შა კი. რა სპე ცი ა ლუ რი მოთხ ოვ ნი ლე ბის უნ და ეს მო დეთ მე ნე ჯე რებს, რო დე საც ცდი ლო ბენ In-
tel’s India DevelopmentCenter-ის ინ ჟი ნერ თა გუნ დის, ჩრდი ლო კა რო ლი ნის SAS Institute-ის პროგ-
რა მუ ლი უზ რუნ ველ ყო ფის სპე ცი ა ლის ტთა ან სინ გა პურ ში Accenture-ის კონ სულ ტან ტთა ჯგუ ფის 
მო ტი ვი რე ბას? 

პრო ფე სი ო ნა ლე ბი გან სხვავ დე ბი ან არაპ რო ფე სი ო ნა ლე ბი სა გან.73 ისი ნი გა მო ირ ჩე ვი ან ხან-
გრძლი ვი და ძლი ე რი ერ თგუ ლე ბით მა თი კომ პე ტენ ცი ის ამ სფე როს მი მართ და ამ დარ გში მუდ-
მი ვად ყოფ ნი სათ ვის მათ რე გუ ლა რუ ლად სჭირ დე ბათ თა ვი სი ცოდ ნის გა ნახ ლე ბა. პრო ფე სი ის 
ერ თგუ ლე ბის გა მო, ისი ნი იშ ვი ა თად თუ გან საზღ ვრა ვენ თა ვის სა მუ შაო კვი რას მხო ლოდ დი ლის 
8-დან სა ღა მოს 5 სა ა თამ დე და კვი რა ში ხუ თი სა მუ შაო დღით. 

რა იწ ვევს პრო ფე სი ო ნალ თა მო ტი ვი რე ბას? ფუ ლი და წინ წა წე ვა, ჩვე უ ლებ რივ, ბო ლო ად გი-
ლებ ზე დგას მა თი პრი ო რი ტე ტე ბის ნუს ხა ში. რა ტომ? ისი ნი უფ რო იხ რე ბი ან იმის კენ, რომ მა თი 
შრო მა კარ გად იყოს ანაზღ ა უ რე ბუ ლი და სი ა მოვ ნე ბა მი ი ღონ იმის გან, რა საც აკე თე ბენ. სა მუ შა-
ო ზე გა მოწ ვე ვე ბის არ სე ბო ბა მათ თვის მა ღალ პრი ო რი ტე ტუ ლი ა. მათ უყ ვართ პრობ ლე მა ზე მუ-

მომავლის  ხედვა 
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მომავლის  ხედვა 
ის ტო რი უ ლად, ორ გა ნი ზა ცი ებს მი აჩ ნდათ, რომ „ერ-
თი მიდ გო მა ყვე ლას თვის გა მოდ გე ბო და“, რო დე საც 
საქ მე და ჯილ დო ე ბის და წე სე ბას ეხე ბო და. მე ნე ჯე რე-
ბი ჩვე უ ლებ რივ მი იჩ ნევ დნენ, რომ ყვე ლას უფ რო მე-
ტი ფუ ლი და მე ტი დას ვე ნე ბის დრო უნ დო და. მაგ რამ 
ვი ნა ი დან ორ გა ნი ზა ცი ე ბი ნაკ ლე ბად ბი უ როკ რა ტი-
უ ლი გზით სვლას ამ ჯო ბი ნე ბენ და ჯილ დო ე ბის დი-
ფე რენ ცი რე ბის მე ტი სა შუ ა ლე ბა აქვთ, მე ნე ჯე რე ბიც 
უფ რო მე ტად მი მარ თა ვენ და ჯილ დო ე ბის დი ფე რენ-
ცი რე ბას თა ნამ შრო მელ თა შო რის. 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აკონ ტრო ლე ბენ პო ტენ ცი უ რი და-
ჯილ დო ე ბის სა ხე ო ბა თა სიმ რავ ლეს, რაც თა ნამ-
შორ მლებ მა, შე საძ ლო ა, მიმ ზიდ ვე ლად მი იჩ ნი ონ. 
მხო ლოდ ნა წი ლობ რი ვი სია შე იძ ლე ბა მო ი ცავ დეს 
ძი რი თა დი ხელ ფა სის გაზ რდას, ბო ნუ სებს, შე მოკ-

ლე ბულ სა მუ შაო კვი რას, გა ხან გრძლი ვე ბულ შვე ბუ-
ლე ბას, ანაზღ ა უ რე ბად შე მოქ მე დე ბით შვე ბუ ლე ბას, 
მუ შა ო ბის მოქ ნილ გრა ფიკს, არას რუ ლი სა მუ შაო გა-
ნაკ ვე თით და საქ მე ბას, სა მუ შა ო თი გა რან ტი რე ბულ 
უზ რუნ ველ ყო ფას, გაზ რდილ შე ნა ტა ნებს სა პენ სიო 
ფონ დში, კო ლეჯ ში სწავ ლე ბის ხარ ჯე ბის ანაზღ ა უ-
რე ბას, პერ სო ნა ლურ დას ვე ნე ბის დღე ებს, სახ ლის 
შე ძე ნა ში ხელ შეწყ ო ბას, აღი ა რე ბით ჯილ დო ებს, 
ანაზღ ა უ რე ბულ საკ ლუ ბო წევ რო ბას და სახ ლი დან 
მუ შა ო ბის შე საძ ლებ ლო ბებს. მო მა ვალ ში ორ გა ნი-
ზა ცი ა თა უმე ტე სო ბა გა ნა ხორ ცი ე ლებს ინ დი ვი დუ ა-
ლუ რი და ჯილ დო ე ბის პა კე ტე ბის სტრუქ ტუ რი რე ბას 
ისეთ ნა ი რად, რომ მაქ სი მუ მამ დე გა ი ზარ დოს თა ნამ-
შრო მელ თა მო ტი ვა ცი ა. 

ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ჯილ დო ე ბი
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შა ო ბა და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მო ძებ ნა. მა თი მთა ვა რი ჯილ დოა თა ვად სა მუ შა ო. 
პრო ფე სი ო ნა ლე ბი ასე ვე ძა ლი ან აფა სე ბენ მხარ და ჭე რას. მათ სურთ, სხვებ მა 
იფიქ რონ, რომ ის, რა ზეც ისი ნი მუ შა ო ბენ – მნიშ ვნე ლო ვა ნი ა. ეს შე იძ ლე ბა ყვე-
ლა მუ შა კის თვის ასე ა, მაგ რამ პრო ფე სი ო ნა ლე ბი, რო გორც წე სი, ფო კუ სი რე ბუ-
ლე ბი არი ან თა ვის სა მუ შა ო ზე, რო გორც მა თი ცხოვ რე ბის ცენ ტრა ლურ ინ ტე-
რეს ზე, მა შინ რო ცა არაპ რო ფე სი ო ნა ლებს, სა მუ შა ოს გარ და, ჩვე უ ლებ რივ, სხვა 
ინ ტე რე სე ბიც აქვთ – იმ მოთხ ოვ ნი ლე ბების  მა კომ პენ სი რე ბე ლი, რომ ლე ბიც არ 
კმა ყო ფილ დე ბა სამ სა ხურ ში. 

ხელ შეკ რუ ლე ბით მო მუ შა ვე თა მო ტი ვი რე ბა მე-12 თავ ში ჩვენ გან ვი ხი ლეთ ორ-
გა ნი ზა ცი ე ბის მი ერ და ქი რა ვე ბუ ლი ხელ შეკ რუ ლე ბით მო მუ შა ვე თა გაზ რდი-
ლი რა ო დე ნო ბა. ასეთ თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბი სათ ვის რა ი მე მარ ტი ვი 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბა არ არ სე ბობს. იმ ინ დი ვიდ თა მცი რე ჯგუ ფი სათ ვის, რომ ლე-
ბიც უპი რა ტე სო ბას ანი ჭე ბენ თა ვი ანთი დრო ე ბი თი სტა ტუ სი დან გა მომ დი ნა რე 
თა ვი სუფ ლე ბას, სტა ბი ლუ რო ბის უკ მა რი სო ბა შე იძ ლე ბა არც არის პრობ ლე მა. 
გარ და ამი სა, დრო ე ბი თო ბა შე იძ ლე ბა უპი რა ტე სი იყოს კარ გად ანაზღ ა უ რე ბა დი 
ფი ზი კო სე ბის, ინ ჟინ რე ბის, ბუ ღალ ტრე ბის ან ფი ნან სე ბის დამ გეგ მა ვე ბის თვის, 
რომ ლებ საც არ სურთ სრულ გა ნაკ ვე თი ა ნი სა მუ შა ოს მოთხ ოვ ნე ბის მი ღე ბა. 

მაგ რამ ასე თი ინ დი ვი დე ბი უფ რო გა მო ნაკ ლი სი ა. უმე-
ტეს შემ თხვე ვა ში, დრო ე ბი თი თა ნამ შრომ ლე ბი არ არი ან 
დრო ე ბი თე ბი სა კუ თა რი სურ ვი ლი სა მებრ. 

რი თი შე იძ ლე ბა იძუ ლე ბით დრო ე ბით თა ნამ შრომ-
ლე ბად ქცე უ ლი ადა მი ა ნე ბის მო ტი ვი რე ბა? მარ ტი ვი 
პა სუ ხია – შე საძ ლებ ლო ბა, გახ დნენ მუდ მი ვი თა ნამ-
შრომ ლე ბი. იმ შემ თხვე ვებ ში, რო დე საც მუდ მივ თა ნამ-
შრომ ლებს დრო ე ბი თი მო სამ სა ხუ რე ე ბის ჯგუ ფი დან 
ირ ჩე ვენ, ეს უკა ნას კნე ლე ბი, ხში რად, უფ რო ბე ჯი თად 
მუ შა ო ბენ იმ იმე დით, რომ მუდ მი ვი თა ნამ შრომ ლე ბი 
გახ დე ბი ან. ნაკ ლე ბად აშ კა რა პა სუ ხია ტრე  ნინ გე ბის 
გავ ლის სა შუ ა ლე ბა. დრო ე ბი თი თა ნამ შრომ ლე ბის შე-
საძ ლებ ლო ბა, იპო ვონ ახა ლი სა მუ შა ო, დიდ წი ლა დაა 
და მო კი დე ბუ ლი მათ უნა რებ ზე. თუ თა ნამ შრო მე ლი 
ხე დავს, რომ იმ სა მუ შა ოს, რო მელ საც ის ას რუ ლებს, 
შე უძ ლია გა ნა ვი თა როს ბა ზარ ზე კონ კუ რენ ცი ის თვის 
სა ჭი რო უნა რე ბი, მა შინ მი სი მო ტი ვა ცია იზ რდე ბა. სა-

მარ თლი ა ნო ბის თვალ საზ რი სით, თუ გან ვი ხი ლავთ სა კითხს, რო დე საც დრო ე-
ბი თი თა ნამ შრომ ლე ბი მუ შა ო ბენ იმ მუდ მი ვი თა ნამ შრომ ლე ბის გვერ დით, რომ-
ლე ბიც მეტ ხელ ფასს და შე ღა ვა თებ საც იღე ბენ იმა ვე სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა ში, 
ამან შე იძ ლე ბა და ა ზა რა ლოს დრო ე ბი თი მუ შა კე ბის მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბა. 
ასე თი თა ნამ შრომ ლე ბის ერ თმა ნე თის გან გან ცალ კე ვე ბა ან თუნ დაც მათ შო რის 
არ სე ბუ ლი გან სხვა ვე ბის მი ნი მა ლი ზე ბა შე იძ ლე ბა გა მო ად გეს მე ნე ჯე რებს პო-
ტენ ცი უ რი პრობ ლე მე ბის წი ნა აღ მდეგ ზო მე ბის მი ღე ბა ში.74

და ბალ კვა ლი ფი ცი უ რი, მი ნი მა ლუ რი ხელ ფა სის მქო ნე თა ნამ შრო მელ თა მო ტი
ვი რე ბა და ვუშ ვათ, თქვენ პირ ვე ლად ხართ მე ნე ჯე რულ პო ზი ცი ა ზე უმაღ ლე სი 
სას წავ ლო და წე სე ბუ ლე ბის დამ თავ რე ბის შემ დეგ და გა კის რი ათ და ბალ კვა ლი-
ფი ცი უ რი, მი ნი მა ლუ რი ხელ ფა სე ბის მქო ნე თა ნამ შრო მელ თა სა მუ შაო ჯგუ ფის 
მე ნე ჯე რო ბა. ამ მუ შა კე ბის თვის მე ტი ანაზღ ა უ რე ბის შე თა ვა ზე ბა მუ შა ო ბის 
ეფექ ტუ რო ბის უფ რო მა ღა ლი დო ნის მი საღ წე ვად, გა მო რიცხ უ ლია – თქვენს 
კომ პა ნი ას, უბ რა ლოდ, არ შე უძ ლია ამის დაშ ვე ბა. გარ და ამი სა, ამ თა ნამ შრომ-
ლებს შეზღ უ დუ ლი გა ნათ ლე ბა და უნა რე ბი აქვთ. რო გო რია თქვე ნი სა მო ტი ვა-
ციო არ ჩე ვა ნი ამ ეტაპ ზე? 

ერ თ-ერ თი ხა ფან გი, რო მელ შიც ხში რად გვი წევს გაბ მა, არის მო საზ რე ბა, 
რომ ადა მი ა ნე ბი მხო ლოდ ფუ ლით მო ტი ვირ დე ბი ან. მარ თა ლი ა, ფუ ლი მნიშ ვნე-
ლო ვა ნი ა, რო გორც მო ტი ვა ტო რი, მაგ რამ ეს არაა ერ თა დერ თი წა ხა ლი სე ბა, რო-
მელ საც ადა მი ა ნე ბი ეძე ბენ და რო მელ საც მე ნე ჯე რე ბი იყე ნე ბენ. მი ნი მა ლუ რი 
ხელ ფა სე ბის მქო ნე თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბი სას მე ნე ჯე რებს შე უძ ლი ათ 
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ქრისტინჰემილტონმა(ChrystinHamil-
ton),ბრისბენში(ავსტრალია)McDon-
ald’sისრესტორნებისგუნდისწევრმა,
აიღოპირველიადგილიMcDonald’s
Voiceში,გლობალურსასიმღეროკონ
კურსში,რომლისმიზანია,აღმოაჩინოს,
აღიაროსდადააჯილდოოსყველაზე
ნიჭიერიმომღერლებიმთელიმსოფ
ლიოსმასშტაბითკომპანიაშიმომუშავე
1,8მილიონისარესტორნოთანამშრო
მელთაშორის.როგორცკონკურსის
პირველიადგილისმფლობელმა,ჰე
მილტონმამიიღო25000აშშდოლარი,
მისხმასგამოიყენებენDreamWorksის
მულტიპლიკაციურფილმშიდაასევე
მიიღებსმონაწილეობასმისივემარკეტ
შიგადაღებულMcDonald’sისსატე
ლევიზიოსარეკლამოკლიპში.გარდა
მიღწევებისაღიარებისამპროგრამი
სა,McDonald’sხელსუწყობსთავისი
გუნდისწევრებისმოტივირებასმშვიდი
სამუშაოგარემოსუზრუნველყოფით,
დაბალსტრესულისამუშაოთი,სოცია
ლურიურთიერთობითთანამშრომლებ
თან,მოქნილისამუშაოგრაფიკითდა
უფრომაღალთანამდებობაზედაწინა
ურებისშესაძლებლობით.
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ყუ რადღ ე ბა გა და ი ტა ნონ თა ნამ შრომ ლის მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის პროგ რა მებ ზე. 
ბევ რი მე ნე ჯე რი ასე ვე აღი ა რებს შე ქე ბის ძა ლას, თუმ ცა ეს წა მა ხა ლი სე ბე ლი 
„მხარ ზე ხე ლის დარ ტყმა“ გულ წრფე ლი უნ და იყოს და მხო ლოდ სწო რი მი ზე ზით 
უნ და გა ი ცეს. 

დაჯილდოებისშესაფერისიპროგრამებისდაპროექტება
Blue Cross, კა ლი ფორ ნი ი დან, ქვეყ ნის ერ თ-ერ თი ყვე ლა ზე დი დი ჯან მრთე ლო ბის 
დამ ზღვე ვი, ექი მებს უხ დის ბო ნუ სებს გა მომ დი ნა რე პა ცი ენ ტთა კმა ყო ფი ლე ბის 
დო ნი სა და ხა რის ხის სხვა სტან დარ ტე ბი დან. FedEx-ის მძღო ლე ბი მო ტი ვი რე-
ბულ ნი არი ან ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მით, რო მე ლიც აჯილ დო ებს მათ დრო უ ლი 
მომ სა ხუ რე ბი სათ ვის და იმა ზე დაყ რდნო ბით, თუ რამ დე ნად ბევრ მი წო დე ბას 
ახორ ცი ე ლე ბენ ისი ნი.75 თა ნამ შრო მელ თა და ჯილ დო ე ბის პროგ რა მე ბი დიდ 
როლს თა მა შობს თა ნამ შრო მელ თა შე სა ფე რი სი ქცე ვის მო ტი ვი რე ბა ში. 

ღია (გამ ჭვირ ვა ლე) მარ თვის სის ტე მა სულ რა ღაც 24 სა ათ ში მას შემ დეგ, რაც 
Springfield Remanufacturing Company (SRC)-ის მძი მე მან ქა ნე ბის გან ყო ფი ლე ბის 
მე ნე ჯე რე ბი შე იკ რიბ ნენ, რა თა გა ნე ხი ლათ მრა ვალ გვერ დი ა ნი ფი ნან სუ რი დო-
კუ მენ ტი, ქარ ხნის თი თო ე ულ მა თა ნამ შრო მელ მა იხი ლა იგი ვე ინ ფორ მა ცი ა. თუ 
თა ნამ შრომ ლე ბი შეძ ლე ბენ ტვირ თის გა და ზიდ ვის მიზ ნე ბის მიღ წე ვას, წლის ბო-
ლოს ყვე ლას ერ გე ბა წი ლი გა ცე მუ ლი დი დი ბო ნუ სი დან.76 სხვა დას ხვა მას შტა ბის 
მრა ვა ლი ორ გა ნი ზა ცია უზ რუნ ველ ყოფს თა ვი სი თა ნამ შრომ ლე ბის ჩარ თუ ლო-
ბას სა მუ შაო ად გილ ზე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ში, რის თვი საც ააშ კა რა ვებს 
თა ვის ფი ნან სურ ან გა რიშ გე ბას ( „წიგ ნებს“). ისი ნი აზი ა რე ბენ ინ ფორ მა ცი ას, 
რა თა თა ნამ შრომ ლე ბი მო ტი ვი რე ბუ ლი იყ ვნენ უკე თე სი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი სა ღე ბად სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბით და უკე თე სა დაც გა ერ კვნენ თა ვი-
სი გა სა კე თე ბე ლი საქ მის სირ თუ ლე ებ ში – რო გორ უნ და აკე თონ ის და რო გო-
რია სა ბო ლოო ჯამ ში მუ შა ო ბის შე დე გი. ამ მიდ გო მას ეწო დე ბა ღია(გამჭვირ
ვალე) მართვის სისტემა და ბევ რი ორ გა ნი ზა ცია იყე ნებს მას.77 მა გა ლი თად, 
ტი ტუს ვი ლის (ფლო რი და) Parrish Medical Center-ის გე ნე რა ლუ რი (აღ მას რუ ლე-
ბე ლი) დი რექ ტო რი ჯორჯ მი კი ტა რი ა ნი (George Mikitarian) სირ თუ ლე ებს წა აწყ-
და შტა ტე ბის მა სი უ რი შემ ცი რე ბის, წარ მო ე ბა თა და ხურ ვის და შე მო სავ ლე ბის 
შემ ცი რე ბის პერ სპექ ტი ვას თან და კავ ში რე ბით. ამი ტომ მან მი მარ თა „სა ზო გა-
დო კრე ბის“ მოწ ვე ვას, რო მელ ზე დაც თა ნამ შრომ ლებ მა მი ი ღეს გა ნახ ლე ბუ ლი 
ინ ფორ მა ცია სა ა ვად მყო ფოს ფი ნან სურ მდგო მა რე ო ბას თან და კავ ში რე ბით. მან 
ასე ვე გა ან დო თა ვის თა ნამ შრომ ლებს, რომ სა ჭი რო იქ ნე ბა მა თი ერ თგუ ლე ბა, 
რა თა მო ი ძებ ნოს ხარ ჯე ბის შემ ცი რე ბის და და ნა ხარ ჯე ბის შეკ ვე ცის გზე ბი.78 
გი გან ტუ რი სა დაზღ ვე ვო საბ რო კე რო კომ პა ნია Marsh-ის 25000 თა ნამ შრო მელს 
მო უ წია ფი ნან სე ბი სა და ან გა რიშ გე ბის ან ბა ნის შეს წავ ლა.79

ღია მარ თვის სის ტე მის მი ზა ნი ა, აი ძუ ლოს თა ნამ შრომ ლე ბი, იფიქ რონ 
მფლო ბე ლე ბის მსგავ სად იმის და ნახ ვით, თუ რა გავ ლე ნა იქო ნია მათ მა გა დაწყ-
ვე ტი ლე ბებ მა ფი ნან სურ შე დე გებ ზე. ვი ნა ი დან ბევრ თა ნამ შრო მელს არც ცოდ-
ნა აქვს და არც გა მოც დი ლე ბა ფი ნან სურ სა კითხ ებ ში გა სარ კვე ვად, მათ მარ-
თებთ შეს წავ ლა იმი სა, თუ რო გორ უნ და გა ერ კვნენ ორ გა ნი ზა ცი ის ფი ნან სურ 
ან გა რიშ გე ბა ში. მას შემ დე გაც კი, რაც თა ნამ შრომ ლე ბი შე ი ძე ნენ ამ ცოდ ნას, 
მე ნე ჯე რებს მა ინც მო უ წევთ მა თი მუდ მი ვი ინ ფორ მი რე ბა ციფ რე ბის (ფი ნან სუ-
რი მდგო მა რე ო ბის) შე სა ხებ. ამ ინ ფორ მა ცი ის გა ზი ა რე ბის ხარ ჯზე თა ნამ შრომ-
ლე ბი და ი ნა ხა ვენ კავ შირს მათ ძა ლის ხმე ვას, მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბის დო ნე სა 
და საქ მი ა ნო ბის შე დე გებს შო რის. 

თა ნამ შრო მელ თა მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის პროგ რა მე ბი თანამშრომელთა მიღ
წევებისაღიარებისპროგრამები მო ი ცავს პერ სო ნა ლურ ყუ რადღ ე ბას და ინ-
ტე რე სის, მო წო ნე ბი სა და მად ლი ე რე ბის გა მო ხატ ვას კარ გად შეს რუ ლე ბუ ლი სა-
მუ შა ოს გა მო.80 მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის უამ რა ვი ფორ მა შე იძ ლე ბა მო ი ძებ ნოს. 
მა გა ლი თად, Kelly Services-მა შე მო ი ღო ქუ ლებ ზე დამ ყა რე ბუ ლი წა ხა ლი სე ბის თა-
ვი სი ვე სის ტე მის ახა ლი ვერ სი ა, რა თა უკეთ შე უწყ ოს ხე ლი მწარ მო ებ ლუ რო ბას 
და თა ნამ შრო მელ თა შე ნარ ჩუ ნე ბას. პროგ რა მა, რო მელ საც Kelly Kudos ეწო და, 

ღიამართვისსისტემა

მიდგომამოტივაციისასამაღლებ
ლად,როდესაცორგანიზაციის
ფინანსურმონაცემებსუზიარებენ
ყველათანამშრომელს.

თანამშრომელთამიღწევებისაღი
არებისპროგრამები

პერსონალურიყურადღებადაინტე
რესის,მოწონებისადამადლიერების
გამოხატვაკარგადშესრულებული
სამუშაოსგამო.
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სთა ვა ზობს თა ნამ შრომ ლებს და ჯილ დო ე ბის მეტ 
არ ჩე ვანს და აძ ლევს მათ სა შუ ა ლე ბას, და აგ რო ვონ 
ქუ ლე ბი ხან გრძლი ვი პე რი ო დის გან მავ ლო ბა ში. ეს 
კარ გად მუ შა ობს. მო ნა წი ლე ე ბი სამ ჯერ უფ რო მეტ 
შე მო სა ვალს და სა ა თობ რივ ანაზღ ა უ რე ბას ღე ბუ-
ლო ბენ, ვიდ რე ქუ ლე ბის არ მქო ნე თა ნაშ რომ ლე ბი.81

Nichols Foods-ს, ბრი ტა ნელ მწარ მო ე ბელს, თა-
ნამ შრო მელ თა მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის დე ტა ლუ რი 
პროგ რა მა აქვს. წარ მო ე ბის გან ყო ფი ლე ბის მთა ვა-
რი ვეს ტი ბი უ ლი მო ფე ნი ლია „სა ა მა ყო და ფე ბით“, 
სა დაც აღ ნიშ ნუ ლია თა ნამ შრომ ლე ბის წარ მა ტე-
ბე ბი. ყო ველ თვი უ რი და ჯილ დო ე ბა იმ ადა მი ა ნებს 
გა და ე ცე მა, ვინც ნო მი ნი რე ბუ ლი იქ ნე ბა თა ვი სი ვე 
კო ლე გე ბის მი ერ სამ სა ხურ ში გა წე უ ლი გა მორ ჩე-
უ ლი ძა ლის ხმე ვის გა მო. ყო ველ თვი უ რი ჯილ დოს 
მფლო ბე ლებს კი მომ დევ ნო აღი ა რე ბის უფ ლე-
ბაც ეძ ლე ვათ ყვე ლა თა ნამ შრომ ლი სათ ვის სა წარ-
მოს ფარ გლებს გა რეთ გა მარ თულ შეხ ვედ რებ ზე.82 
Wayfair. com-ში, სახ ლის თვის გან კუთ ვნი ლი ავე ჯის 
გამ ყიდ ველ კომ პა ნი ა ში, აღი ა რე ბის კე დელ ზე გა-
მო ყო ფი ლია ად გი ლი, სა დაც კომ პა ნი ის ნე ბის მი ერ 
მუ შაკს შე უძ ლია და წე როს ნე ბის მი ე რი სხვა კო ლე-
გის შე სა ხებ და გა დას ცეს მას პრე მი ა ლუ რი დო ლა-
რე ბი. ეს ხერ ხი გა მო ი ყე ნე ბა ვინ მეს გა მო სა ყო ფად 
კლი ენ ტე ბის თვის რა ი მე მნიშ ვნე ლო ვა ნის კე თე ბის 
ან სხვა მიღ წე ვე ბის გა მო.83 თუმ ცა, მე ნე ჯერ თა 
უმე ტე სო ბა იყე ნებს კი დევ უფ რო არა ფორ მა ლურ 
მიდ გო მას. მა გა ლი თად, რო დე საც ჯუ ლია სტი უ არ-
ტი (Julia Stewart) Applebee-ის რეს ტო რან თა ქსე ლის 
პრე ზი დენ ტი იყო (ამ ჟა მად ის DineEquity-ის პრე ზი-
დენ ტი და გე ნე რა ლუ რი დი რექ ტო რი ა, რო მე ლიც 
მო ი ცავს IHOP International-ის და Applebee-ის რეს-
ტორ ნებს), ის ხში რად ტო ვებ და თა ნამ შრო მელ თა 
სკა მებ ზე ბე ჭედ დას მულ წე რილს მას შემ დეგ, რაც 
ყვე ლა სახ ლში მი დი ო და.84 ამ წე რი ლებ ში აღი წე რე-
ბო და, სტი უ არ ტის აზ რით, რა ო დენ მნიშ ნე ლო ვა ნი 
იყო ამა თუ იმ პი როვ ნე ბის მუ შა ო ბა ან რამ დე ნად 
იყო ის მად ლი ე რი პრო ექ ტის დას რუ ლე ბის გა მო. 
სტი უ არ ტი ასე ვე დი დად ემ ხრო ბო და ისეთ მე თოდს, 
რო გო რი ცაა ხმო ვა ნი ფოს ტის შეტყ ო ბი ნე ბე ბის და-
ტო ვე ბა სა მუ შაო სა ა თე ბის შემ დეგ, რა თა გა და ე ცა 
თა ნამ შრომ ლე ბის თვის, თუ რა ო დენ მად ლი ე რია ის 
კარ გად შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს გა მო. მიღ წე ვე-
ბის აღი ა რე ბა არ უნ და მომ დი ნა რე ობ დეს მხო ლოდ 
მე ნე ჯე რე ბი სა გან. და ახ ლო ე ბით 35 პრო ცენ ტი კომ-
პა ნი ე ბი სა ახა ლი სებს თა ნამ შრომ ლებს, აღი ა რონ 
კო ლე გე ბის დამ სა ხუ რე ბა გა მორ ჩე უ ლი შრო მი თი 
საქ მი ა ნო ბი სათ ვის.85 მა გა ლი თად, Yum Brands Inc. -ის 
(კენ ტუ კი ში არ სე ბუ ლი კომ პა ნი ა, რო მე ლიც საკ ვე-
ბი ქსე ლე ბის – Taco Bell, KFC და Pizza Hut – მშო ბე ლი 
კომ პა ნი ა ა) მე ნე ჯე რე ბი და ჟი ნე ბით ეძებ დნენ თა-
ნამ შრო მელ თა დე ნა დო ბის შემ ცი რე ბის გზებს. მათ 
იპო ვეს ავ სტრა ლი ა ში არ სე ბუ ლი KFC-ს რეს ტორ-
ნე ბის ქსელ ში კლი ენ ტთა მომ სა ხუ რე ბის წარ მა ტე-
ბუ ლი პროგ რა მა, რო მე ლიც მო ი ცავ და კო ლე გე ბის 
მი ერ აღი ა რე ბას. იქ მუ შა კე ბი მუდ მი ვად აჯილ დო-

ებ დნენ კო ლე გებს ე. წ. „Champs“-ბარათებით, რაც 
ისე თი მა ხა სი ა თე ბე ლი ნიშ ნე ბის აბ რე ვი ა ტუ რა ა, 
რო გო რი ცაა სი სუფ თა ვე, სტუ მარ თმოყ ვა რე ო ბა და 
აკუ რა ტუ ლო ბა. Yum-მა გა ნა ხორ ცი ე ლა ეს პროგ რა-
მა სხვა რეს ტორ ნებ შიც მსოფ ლი ოს მას შტა ბით და 
თა ნამ შრო მელ თა სა ა თობ რი ვი დე ნა დო ბის 181 პრო-
ცენ ტი დან 109 პრო ცენ ტამ დე შემ ცი რე ბას კო ლე გე-
ბის აღი ა რე ბას მი ა წერს.86

ორ გა ნი ზა ცი ე ბის ბო ლოდ რო ინ დელ მა კვლე ვამ 
გვაჩ ვე ნა, რომ მათ 84 პრო ცენტს აქვს გარ კვე უ ლი 
ტი პის პროგ რა მე ბი მუ შაკ თა მიღ წე ვე ბის აღ სა ნიშ-
ნა ვად.87 და რას ფიქ რო ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი ასე თი 
პროგ რა მე ბის მნიშ ვნე ლო ბა ზე? შე გიძ ლი ათ, ფსონს 
ჩა მოხ ვი დეთ! რამ დე ნი მე წლის წინ ჩა ტა რე ბულ 
კვლე ვა ში თა ნამ შრო მელ თა დი დი ნა წი ლი პა სუ ხობს, 
თუ რა მი აჩ ნია სა მუ შაო ად გილ ზე ყვე ლა ზე ძლი ერ 
მო ტი ვა ტო რად. რა იყო მა თი პა სუ ხი? – აღი ა რე ბა, 
აღი ა რე ბა და კი დევ ერ თხელ აღი ა რე ბა!88

გან მტკი ცე ბის თე ო რი ის თა ნახ მად, აღი ა რე ბი-
თი ქცე ვის და ჯილ დო ე ბას უმალ მოჰ ყვე ბა ისე თი 
ქცე ვა, რო მე ლიც, სა ვა რა უ დოდ, წა ა ხა ლი სებს მის 
გან მე ო რე ბას. აღი ა რე ბა საც შე იძ ლე ბა მრა ვა ლი 
ფორ მა ჰქონ დეს. შე გიძ ლი ათ, პი რა დად მი უ ლო-
ცოთ თა ნამ შრო მელს კარ გად შეს რუ ლე ბუ ლი სა-
მუ შა ო; გა უგ ზავ ნოთ წე რი ლო ბი თი ბა რა თი ან ელ-
ფოს ტა იმ და დე ბი თი შე დე გის აღ სა ნიშ ნა ვად, რა საც 
მან მი აღ წი ა. სა ზო გა დო ებ რი ვი აღი ა რე ბის ძლი ე რი 
მოთხ ოვ ნი ლე ბის მქო ნე თა ნამ შრომ ლებს სა ჯა როდ 
შე გიძ ლი ათ და უ ფა სოთ მიღ წე ვე ბი. ჯგუფ ში მჭიდ-
რო კავ ში რის და მო ტი ვა ცი ის გა საძ ლი ე რებ ლად, შე-
გიძ ლი ათ, სა ზე ი მოდ აღ ნიშ ნოთ გუნ დის წარ მა ტე ბა. 
მა გა ლი თად, შე გიძ ლი ათ გა ა კე თოთ რა ი მე მარ ტი ვი, 
თუნ დაც მო აწყ ოთ პი ცა ფარ თი გუნ დის წარ მა ტე ბის 
აღ სა ნიშ ნა ვად. ეკო ნო მი კუ რი რე ცე სი ის (კრი ზი სის) 
დროს მე ნე ჯე რებს გარ კვე უ ლი კრე ა ტი უ ლო ბა მარ-
თებ დათ იმა ში, თუ რო გორ გა მო ხა ტავ დნენ თა ვის 
მად ლი ე რე ბას თა ნამ შრომ ლე ბის მი მართ.89 მა გა ლი-
თად, ერ თ-ერ თი კომ პა ნი ის თა ნამ შრომ ლებს კომ-
პა ნი ის კუთ ვნი ლი ბა ღი დან შინ მიჰ ქონ დათ ახა ლი 
ბოს ტნე უ ლი. სხვა კომ პა ნი ებ ში მე ნე ჯე რე ბი იწ ვევ-
დნენ სპე ცი ა ლურ ვახ შამ ზე ან ასა ჩუქ რებ დნენ კი-
ნო თე ატ რის ბი ლე თე ბით იმ თა ნამ შრომ ლებს, რომ-
ლე ბიც რე ა ლუ რად იჩენ დნენ დიდ ძა ლის ხმე ვას 
პრო ექ ტის შეს რუ ლე ბა ში. ასე ვე, მე ნე ჯე რებს შე-
უძ ლი ათ აჩ ვე ნონ თა ვის თა ნამ შრო მლებს, რომ გა-
დამ წყვე ტია არა მა თი რო ლი, არა მედ მო მუ შა ვე თა 
წვლი ლი საქ მე ში. შე იძ ლე ბა ზო გი ერ თი ეს მო მენ ტი 
მარ ტი ვი ჩან დეს, მაგ რამ გრძელ ვა დი ა ნი ეფექ ტის 
მომ ტა ნი იყოს მუ შა კე ბის თვის იმის ჩვე ნე ბა ში, თუ 
რა ო დენ აფა სე ბენ მათ. 

ანაზღ ა უ რე ბა მუ შა ო ბის შე დე გე ბის მი ხედ ვით აქ მო-
ცე მუ ლია კვლე ვის ისე თი სტა ტის ტი კა, რო მელ მაც 
შე იძ ლე ბა გა გა ო ცოთ კი დე ვაც: თა ნამ შრო მელ თა 40 
პრო ცენ ტი ვერ ხე დავს რა ი მე კავ შირს მუ შა ო ბის შე-
დე გებ სა და ანაზღ ა უ რე ბას შო რის.90 მაშ, რა ში იხ დი-
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ან ფულს ის კომ პა ნი ე ბი, სა დაც ეს თა ნამ შრომ ლე ბი მუ შა ო ბენ? ისი ნი აშ კა რად 
ვერ გად მოს ცე მენ მკა ფი ოდ მუ შა ო ბის შე დე გებ თან და კავ ში რე ბულ მო ლო დი-
ნებს.91 მუშაობისშედეგებისმიხედვითანაზღაურებისპროგრამებიშრო მის 
ცვა ლე ბა დი ანაზღ ა უ რე ბის გეგ მე ბი ა, რომელთა მიხედვითაც თა ნამ შრომ ლებს 
ანაზღ ა უ რე ბას აძ ლე ვენ მწარ მო ებ ლუ რო ბის გარ კვე უ ლი მაჩ ვე ნებ ლე ბის სა-
ფუძ ველ ზე.92 გა მო მუ შა ვე ბით შრო მის ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა, ხელ ფა სის წა მა-
ხა ლი სე ბე ლი სის ტე მის გეგ მე ბი, მო გე ბის გა ნა წი ლე ბა და ერ თი ა ნად გა დახ დი-
ლი ბო ნუ სე ბი ამის რამ დე ნი მე მა გა ლი თი ა. ანაზღ ა უ რე ბის ამ ფორ მებს შრო მის 
ანაზღ ა უ რე ბის სხვა ტრა დი ცი უ ლი გეგ მე ბი სა გან გა ნას ხვა ვებს ის, რომ, სამ სა-
ხურ ში გა ტა რე ბუ ლი დრო ის მი ხედ ვით პი როვ ნე ბის ანაზღ ა უ რე ბის ნაც ვლად, 
ანაზღ ა უ რე ბა ისეა მი სა და გე ბუ ლი, რომ გა მო ხა ტოს მწარ მო ებ ლუ რო ბის გარ-
კვე უ ლი მაჩ ვე ნებ ლე ბი. მწარ მო ებ ლუ რო ბის ეს მაჩ ვე ნებ ლე ბი შე იძ ლე ბა მო ი ცავ-
დეს ისეთ პუნ ქტებს, რო გო რი ცაა ინ დი ვი დუ ა ლუ რი, ჯგუ ფის ან გუნ დის მწარ-
მო ებ ლუ რო ბა, გან ყო ფი ლე ბის მწარ მო ებ ლუ რო ბა ან მთლი ა ნად ორ გა ნი ზა ცი ის 
მი ერ მიღ წე უ ლი შე მო სავ ლი ა ნო ბის მაჩ ვე ნებ ლე ბი. 

ანაზღ ა უ რე ბა მუ შა ო ბის შე დე გე ბის მი ხედ ვით, შე საძ ლო ა, ყვე ლა ზე თავ სე-
ბა დია მო ლო დი ნის თე ო რი ას თან. ინ დი ვი დებ მა უნ და აღიქ ვან ძლი ე რი და მო კი-
დე ბუ ლე ბა მა თი მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბა სა და იმ ჯილ დო ებს შო რის, რო მელ საც 
ისი ნი ღე ბუ ლო ბენ მო ტი ვი რე ბის მაქ სი მუ მამ დე მი საყ ვა ნად. თუ და ჯილ დო ე ბა 
მხო ლოდ შე დე გი ა ნო ბის გან და მო უ კი დე ბე ლი ფაქ ტო რე ბის გა მო ხდე ბა – რო-
გო რი ცაა სა მუ შაო სტა ჟი, და კა ვე ბუ ლი თა ნამ დე ბო ბა ან ანაზღ ა უ რე ბის სა ყო-
ველ თაო გაზ რდა – მა შინ თა ნამ შრომ ლე ბი სა ვა რა უ დოდ, შე ა სუს ტე ბენ თა ვის 
ძა ლის ხმე ვას. მო ტი ვი რე ბის თვალ საზ რი სით, თა ნამ შრო მელ თა ყვე ლა ან გარ-
კვე უ ლი ანაზღ ა უ რე ბის გარ კვე ულ მწარ მო ებ ლურ მაჩ ვე ნებ ლებ ზე და მო კი დე-
ბუ ლე ბა გა ნა პი რო ბებს მა თი ყუ რადღ ე ბის ზრდას, აძ ლი ე რებს ძა ლის ხმე ვას ამ 
მაჩ ვე ნებ ლის მი მართ და იწ ვევს იმ ქცე ვის გან მე ო რე ბას, რო მე ლიც გა ნა პი რო-
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სცე ნა რი:

პე ნი კო ლინ ზი (Penny Collins) ხელ მძღვა ნე ლობს აუ დი ო ტექ ნი კის მო მა რა გე ბის მა ღა ზი ას ატ ლან ტა-
ში. მი სი 10 მე მონ ტა ჟი სა გან შემ დგა რი სა მი გუნ დის თვის სა მუ შაო სა ა თე ბი შე იძ ლე ბა იყოს გრძე ლი 
და სა მუ შაო პი რო ბე ბი – მძი მე. მას სურ და გა მო ე ყე ნე ბი ნა დამ სა ხუ რე ბე ბის აღი ა რე ბის პროგ რა მა, 
რა თა და ე ჯილ დო ე ბი ნა და წა ე ხა ლი სე ბი ნა თა ნამ შრომ ლე ბი. 

რარჩევასმისცემდითპენის?
პენი ისეთ სიტუაციაშია, რომელიც, სწორად დარეგულირების შემთხვევაში, ბევ-
რადაამაღლებსთანამშრომლებისმორალურმდგომარეობას,კმაყოფილებასდა
მწარმოებლურობას!ვურჩევდი,ერთობლივადგამოიყენოსორიმეთოდი,რა-
თადაიწყოსდაგანავითაროსაღიარებისპროგრამებისაკუთარკომპანიაში.
პირველიაანაზღაურება,რომელიცდაფუძნებულიაგუნდისმუშაობისშე-
დეგიანობაზე,სადაცისგამოხატავსმოწონებასიმგუნდისმიმართ,რომე-
ლიცმიაღწევსუკეთესშედეგებსსხვებთანშედარებით.მეორემიდგომის
მიხედვით,პენიმუნდადააჯილდოოსთითოთანამშრომელიერთიციკ-
ლის (ყოველთვიური ან ყოველკვარტალური) განმავლობაში, როგორც
თვის/კვარტალის თანამშრომელი, რაიმე კრეატიული ჯილდოთი. ორი
მეთოდისკომბინირებაუზრუნველყოფსიმას,რომაღიარებითიპროგრა-
მისდანგრევაშედეგიანიიქნება.ამჟამად,ყველაფერი,რაცპენიმუნდა
გააკეთოს,არისსისტემისმონიტორინგიდამისიაწყობამისივეთანამ-
შრომლებისაღქმისამებრდასაქმისსაჭიროებებისშესაბამისად.

მინანემატალა(MinaNematalla)ბიზნესისმფლობელიდამენეჯერი

მუშაობისშედეგებისმიხედვით
ანაზღაურებისპროგრამები

შრომისცვალებადიანაზღაურების
გეგმები,რომელთამიხედვითაცთა
ნამშრომლებსანაზღაურებასაძლე
ვენმწარმოებლურობისგარკვეული
მაჩვენებლებისსაფუძველზე.
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ბებს მის და ჯილ დო ე ბას. თუ თა ნამ შრო მელ თა ჯგუ ფის ან ორ გა ნი ზა ცი ის მუ-
შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბა მცირ დე ბა, ასე ვე მცირ დე ბა ანაზღ ა უ რე ბაც. ამ რი გად, 
არ სე ბობს წა მა ხა ლი სე ბე ლი მო ტი ვე ბი ძა ლის ხმე ვის და ძლი ე რი მო ტი ვა ცი ის 
შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად. 

მუ შა ო ბის შე დე გებ ზე დამ ყა რე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე ბი პო პუ ლა-
რუ ლი ა. აშ შ-ის მსხვი ლი კომ პა ნი ე ბის და ახ ლო ე ბით 92 პრო ცენ ტი იყე ნებს ცვა-
ლე ბა დი ხელ ფა სის გა დახ დის გარ კვე ულ ფორ მებს.93 ხელ ფა სის გა დახ დის წე სის 
ეს ტი პე ბი სხვა ისეთ ქვეყ ნებ შიც იყო გა მოც დი ლი, რო გო რი ცაა კა ნა და და ია-
პო ნი ა. კა ნა დუ რი კომ პა ნი ე ბის და ახ ლო ე ბით 30 პრო ცენ ტი და ია პო ნუ რი კომ პა-
ნი ე ბის და ახ ლო ე ბით 22 პრო ცენ ტი სარ გებ ლობს მთე ლი კომ პა ნი ის ფარ გლებ ში 
მუ შა ო ბის შე დე გებ ზე დამ ყა რე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე ბით.94

ამარ თლებს თუ არა შე დე გებ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე-
ბი, გა დაჭ რით ჯე რაც ვერ ვიტყ ვით. უმე ტეს შემ თხვე ვა ში კვლე ვე ბი თით ქოს და 
მი უ თი თებს იმას, რომ ისი ნი ეფექ ტუ რი ა. მა გა ლი თად, ერ თ-ერ თმა კვლე ვამ აღ-
მო ა ჩი ნა, რომ კომ პა ნი ე ბი, რომ ლე ბიც იყე ნებ დნენ მუ შა ო ბის შე დე გებ ზე და ფუძ-
ნე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მებს, უკეთ მუ შა ობ დნენ ფი ნან სუ რი თვალ საზ-
რი სით, ვიდ რე ისი ნი, რომ ლე ბიც არ იყე ბენ დნენ ამას.95 კი დევ ერ თმა კვლე ვამ 
აჩ ვე ნა, რომ შე დეგ ზე და მო კი დე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მებს, მუ შა ო ბის 
შე დე გებ ზე და ფუძ ნე ბულ პრე მი ა ლუ რებ თან ერ თად, და დე ბი თი გავ ლე ნა ჰქონ-
და გა ყიდ ვებ ზე, კლი ენ ტთა კმა ყო ფი ლე ბა სა და მო გე ბა ზე.96 იმ ორ გა ნი ზა ცი ებ-
ში, რომ ლე ბიც იყე ნე ბენ სა მუ შაო ჯგუ ფებს, მე ნე ჯე რებ მა უნ და უზ რუნ ველ ყონ 
შე დე გი ა ნო ბის წა მა ხა ლი სე ბე ლი ისე თი სტი მუ ლე ბი მთე ლი ჯგუ ფის თვის, რომ 
ხე ლი შე უწყ ონ გუნ დურ ძა ლის ხმე ვას და ერ თგუ ლე ბას. მი უ ხე ა ვად ამი სა, ზო გი-
ერ თის აზ რით, ანაზღ ა უ რე ბის მიბ მა შე დე გი ა ნო ბა ზე არ მუ შა ობს.97 ასე რომ, თუ 
ორ გა ნი ზა ცია გა დაწყ ვეტს, რომ მას სურს მუ შა ო ბის შე დე გებ ზე და ფუძ ნე ბუ ლი 
ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე ბის გა მო ყე ნე ბა, მე ნე ჯე რე ბი დარ წმუ ნე ბულ ნი უნ და 
იყ ვნენ, რომ ისი ნი კარ გად აც ნო ბი ე რე ბენ კავ შირს ინ დი ვიდ თა ანაზღ ა უ რე ბა სა 
და მა თი მუ შა ო ბის მო სა ლოდ ნელ შე დე გებს შო რის. თა ნამ შრომ ლებს ნათ ლად 
უნ და ეს მო დეთ, თუ რო გორ გარ და ი სა ხე ბა მა თი ან ორ გა ნი ზა ცი ის საქ მი ა ნო ბის 
შე დე გი ა ნო ბა მა თი ვე სა ხელ ფა სო ბა რათ ზე და რიცხ ულ  დო ლა რებ ში.98
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მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავ ლის შე დე გე ბის მი ხედ ვით

განსაზღვრეთ მო ტი ვა ცი ა. 
მო ტი ვა ცია პრო ცე სი ა, რომ ლის მეშ ვე ო ბი თაც პი როვ ნე ბა თა ძა ლის ხმე ვა უფ რო 
ენერ გი უ ლი, მი ზან მი მარ თუ ლი და ურ ყე ვი ა. 

ენერგიის ელე მენ ტი ინ ტენ სი უ რო ბის, სტი მუ ლის ან აქ ტი უ რო ბის სა ზო მი ა. 
მა ღა ლი დო ნის ძა ლის ხმე ვა ისე თი გზით უნ და წა რი მარ თოს, რო მე ლიც და ეხ-
მა რე ბა ორ გა ნი ზა ცი ას მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში. თა ნამ შრომ ლე ბი მტკიცენი უნ და 
იყ ვნენ ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად ძა ლის ხმე ვის გა მომ ჟღავ ნე ბა ში. 

შეადარეთ და შე ა პი რის პი რეთ მო ტი ვა ცი ის ად რე უ ლი თე ო რი ე ბი. 
მას ლო უს იე რარ ქი ა ში ინ დი ვი დე ბი მოძ რა ო ბენ ქვე მო დან ზე მოთ ხუ თი სა ჭი რო-
ე ბის გან (ფი ზი ო ლო გი უ რი, უსაფ რთხო ე ბის, სო ცი ა ლუ რი, აღი ა რე ბის და თვით-
რე ა ლი ზა ცი ის) შემ დგარ პი რა მი და ზე. ის მოთხ ოვ ნი ლე ბა, რო მე ლიც მნიშ ვნე-
ლო ვან წი ლად დაკ მა ყო ფი ლე ბუ ლი ა, აღარ იწვევს მო ტი ვი რე ბას. 

თე ო რია Х-ის მი ხედ ვით, მე ნე ჯე რი დარ წმუ ნე ბუ ლი ა, რომ ადა მი ა ნებს არ 
უყ ვართ მუ შა ო ბა ან არ ცდი ლო ბენ, თა ვის თავ ზე აი ღონ პა სუ ხის მგებ ლო ბა, 
ასე რომ, ისი ნი მუ ქა რით და იძუ ლე ბით უნ და ამუ შა ო. თე ო რია Y-ის მი ხედ ვით, 
ადა მი ა ნებს უყ ვართ მუ შა ო ბა და ცდი ლო ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბის თა ვის თავ ზე 
აღე ბას. ისი ნი ავი თა რე ბენ თვით მო ტი ვი რე ბას და სურთ, თვი თონ წარ მარ თონ 
სა მუ შაო პრო ცე სი. 

ჰერ ცბერ გის თე ო რია მი იჩ ნევს, რომ სწო რედ სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი ლე ბას-
თან და კავ ში რე ბუ ლი ში ნა გა ნი ფაქ ტო რე ბია ადა მი ა ნე ბის თვის მო ტი ვა ტო რე ბი. 
სა მუ შა ო თი უკ მა ყო ფი ლე ბას თან და კავ ში რე ბუ ლი გა რე ფაქ ტო რე ბი, უბ რა ლოდ, 
აკა ვებს მათ, გახ დნენ უკ მა ყო ფი ლო ნი. 

სა მი მოთხ ოვ ნი ლე ბის თე ო რია გვთა ვა ზობს სამ შე ძე ნილ მოთხ ოვ ნი ლე ბას – 
უმ თავ რეს მო ტივს მუ შა ო ბი სას: მოთხ ოვ ნი ლე ბა მიღ წე ვა ზე, კუთ ვნი ლე ბა სა და 
ძა ლა უფ ლე ბა ზე. 

შეადარეთ და შე ა პი რის პი რეთ მო ტი ვა ცი ის თა ნა მედ რო ვე თე ო რი ე ბი. 
მიზ ნის და სახ ვის თე ო რი ის მი ხედ ვით, კონ კრე ტუ ლი მიზ ნე ბი ზრდის მუ შა ო ბის 
ეფექ ტუ რო ბას და რთუ ლი მიზ ნე ბი, რო დე საც მათ მი სა ღე ბად მი იჩ ნე ვენ, შე დე-
გად უფ რო მა ღალ მწარ მო ებ ლუ რო ბა ში გა მო ი ხა ტე ბა, ვიდ რე ად ვი ლი მიზ ნე ბი. 
მიზ ნის და სახ ვის თე ო რი ის მნიშ ვნე ლო ვა ნი პუნ ქტე ბი ა: სწრაფ ვა მიზ ნის მი მარ-
თუ ლე ბით მუ შა ო ბის კენ, რო გორც სა მუ შა ოდ მო ტი ვი რე ბის მთა ვა რი წყა რო; 
კონ კრე ტუ ლი და რთუ ლი მიზ ნე ბი, რომ ლე ბიც სა ბო ლოო შე დე გის უფ რო მა-
ღალ დო ნეს გა ნა პი რო ბებს, ვიდ რე ზო გა დი მიზ ნე ბი; სა სურ ვე ლია მო ნა წი ლე ო ბა 
მიზ ნე ბის და სახ ვა სა და ამო ცა ნე ბის გა და ნა წი ლე ბა ში, თუმ ცა არა ყო ველ თვის; 
უკუ კავ ში რი, რო მე ლიც მი მარ თუ ლე ბას და მო ტი ა ცი ას აძ ლევს ქცე ვას, გან სა-
კუთ რე ბით, თვით გე ნე რი რე ბა დი უკუ კავ ში რი; ისე თი გა რე მო ე ბე ბი, რომ ლე ბიც 
ზემოქმედებს მიზ ნის და სახ ვა ზე – მიზ ნის  მიღ წე ვის ერ თგუ ლე ბა, სა კუ თა რი ძა-
ლე ბის რწმე ნა და ეროვ ნუ ლი კულ ტუ რა. გან მტკი ცე ბის თე ო რი ით, ქცე ვა მი სი 
შე დე გე ბის ფუნ ქცი ა ა. მო ტი ვი რე ბი სათ ვის გა მო ი ყე ნეთ და დე ბი თი სტი მუ ლე ბი, 
რა თა გა ნამ ტკი ცოთ სა სურ ვე ლი ქცე ვა. დას ჯის მე თო დე ბის გა მო ყე ნე ბის ნაც-
ვლად, ხში რად სა ჭი როა არა სა სურ ვე ლი ქცე ვის იგ ნო რი რე ბა. 

სა მუ შა ოს გამ სხვი ლე ბა მო ი ცავს ჰო რი ზონ ტა ლუ რად გა ფარ თო ე ბულ სა-
მუ შა ოს მე ტი ამო ცა ნე ბის და მა ტე ბით ან ამო ცა ნის შეს რუ ლე ბის სიხ ში რის გაზ-
რდით. სა მუ შა ოს გაღ რმა ვე ბა (გამ რა ვალ ფე როვ ნე ბა) ვერ ტი კა ლუ რად აფარ-
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თო ებს სა მუ შა ოს სიღ რმეს თა ნამ შრომ ლე ბი სათ ვის მათ თვის სა მუ შა ო ზე მე ტი 
კონ ტრო ლის მი ნი ჭე ბის გზით. სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლით, სა მუ-
შა ოს ხუ თი ძი რი თა დი გან ზო მი ლე ბა (უ ნა რე ბის მრა ვალ ფე როვ ნე ბა, ამო ცა ნის 
იდენ ტუ რო ბა, ამო ცა ნის მნიშ ვნე ლო ბა, ავ ტო ნო მია და უკუ კავ ში რი) გა მო ი ყე-
ნე ბა მა მო ტი ვი რე ბე ლი სა მუ შა ოს და გეგ მვი სათ ვის. მუ შა ო ბის და გეგ მვის კი დევ 
ერ თი მიდ გო მა ვა რა უ დობს ყუ რადღ ე ბის მიპყ რო ბას სა მუ შა ოს ფარ დო ბით და 
პრო აქ ტი ურ ას პექ ტებ ზე. 

სა მარ თლი ა ნო ბის თე ო რია ამახ ვი ლებს ყუ რადღ ე ბას იმა ზე, თუ რო გორ ადა-
რე ბენ თა ნამ შრომ ლე ბი თა ვი ან თი წვლილ -შე დე გე ბის შე ფარ დე ბას სხვე ბის შე-
სა ბა მის მაჩ ვე ნებ ლებს. უსა მარ თლო ბის შეგ რძნე ბა გა ნა პი რო ბებს თა ნამ შრომ-
ლის სურ ვილს, რა ღაც მო ი მოქ მე დოს ამას თან და კავ ში რე ბით. პრო ცე დუ რუ ლი 
სა მარ თლი ა ნო ბა უფ რო დიდ გავ ლე ნას ახ დენს თა ნამ შრომ ლის კმა ყო ფი ლე ბა ზე, 
ვიდ რე ანაზღ ა უ რე ბის გა ნა წი ლე ბის სა მარ თლი ა ნო ბა. 

მო ლო დი ნის თე ო რი ით, ინ დი ვი დი ცდი ლობს, იმოქ მე დოს გარ კვე უ ლი გზით, 
გა მომ დი ნა რე იმ მო ლო დი ნი დან, რომ ამ ქმე დე ბას სა სურ ვე ლი შე დე გი მოჰ ყვე ბა. 
მო ლო დი ნი არის ძა ლის ხმე ვი სა და მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბის კავ ში რი (რამ დე ნად 
დი დი ძა ლის ხმე ვა უნ და გა მო ვი ჩი ნო, რომ მი ვაღ წიო მუ შა ო ბის ეფექ ტუ რო ბის 
გარ კვე ულ დო ნეს?); ინ სტრუ მენ ტა ლო ბა – მწარ მო ებ ლუ რო ბა -ა ნაზღ ა უ რე ბის 
კავ ში რი (მწარ მო ებ ლუ რო ბის გარ კვე უ ლი დო ნის მიღ წე ვა მომ ცემს კონ კრე ტულ 
პრე მი ა ლუ რებს?); მიმ ზიდ ვე ლო ბა კი – ჯილ დოს სა სურ ვე ლო ბა (ეს ის ჯილ დო ა, 
რო მე ლიც მე მსურ და?). 

იმსჯელეთ მო ტი ვა ცი ის მიმ დი ნა რე სა კითხ ებ ზე. 
მე ნე ჯე რებს უწევთ მო ტი ვა ცი ის ოთხ მიმ დი ნა რე პრობ ლე მას თან გამ კლა ვე ბა: 
მო ტი ვი რე ბა რთულ ეკო ნო მი კურ პი რო ბებ ში, კულ ტუ რა თა შო რი სი პრობ ლე მე-
ბის მარ თვა, მუ შაკ თა უნი კა ლუ რი ჯგუ ფე ბის მო ტი ვი რე ბა და და ჯილ დო ე ბის 
შე სა ბა მი სი პროგ რა მე ბის და გეგ მვა. 

მძი მე ეკო ნო მი კუ რი პი რო ბე ბის დროს მე ნე ჯე რებს მარ თებთ კრე ა ტი უ ლი 
გზე ბის ძი ე ბა, რა თა თა ნამ შრო მელ თა ძა ლის ხმე ვა კვლა ვაც ენერ გი უ ლი, მი ზან-
მი მარ თუ ლი და ურ ყე ვი იყოს მი საღ წე ვი მიზ ნე ბის მი მართ. 

მო ტი ვა ცი ის თე ო რი ე ბის უმე ტე სო ბა შე ერ თე ბულ შტა ტებ ში შე მუ შავ და და 
ჩრდი ლო ა მე რი კუ ლი გა დახ რა გა აჩ ნი ა. ზო გი ერ თი თე ო რია (მას ლო უს მოთხ ოვ-
ნი ლე ბა თა იე რარ ქი ა, წარ მა ტე ბის მიღ წე ვის სა ჭი რო ე ბა და სა მარ თლი ა ნო ბის 
თე ო რი ა) ვერ მუ შა ობს სხვა კულ ტუ რებ ში. მაგ რამ სურ ვი ლი – ჰქონ დეს სა ინ ტე-
რე სო სა მუ შა ო, ყვე ლა მუ შა კის თვის მნიშ ვნე ლო ვა ნი ჩანს და ჰერ ცბერ გის სა მო-
ტი ვა ციო (ში ნა გა ნი) ფაქ ტო რე ბი შე იძ ლე ბა უნი ვერ სა ლუ რი იყოს. 

მე ნე ჯე რე ბი აწყ დე ბი ან სირ თუ ლე ებს მუ შაკ თა უნი კა ლუ რი ჯგუ ფის მო ტი-
ვი რე ბი სას. მრა ვალ ფე რო ვა ნი შრო მი თი კო ლექ ტი ვი მოქ ნი ლო ბას სა ჭი რო ებს. 
პრო ფე სი ო ნალ მუ შა კებს სურთ სა ინ ტე რე სო და გა მომ წვე ვი სა მუ შა ო, მხარ და-
ჭე რა და მო ტი ვი რე ბულ ნი არი ან თა ვად სა მუ შა ო თი. ნა ხე ვარ გა ნაკ ვეთ ზე მო-
მუ შა ვე ებს აინ ტე რე სებთ სრუ ლი შტა ტის მუ შა კე ბად გა დაქ ცე ვის ან უნა რე ბის 
გან ვი თა რე ბის შე საძ ლებ ლო ბა. მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის პროგ რა მე ბი და გულ-
წრფე ლი მად ლი ე რე ბა შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს თვის შე იძ ლე ბა გა მო ყე ნე ბულ 
იქ ნეს და ბა ლი კვა ლი ფი კა ცი ის, მი ნი მა ლუ რი ხელ ფა სე ბის მქო ნე მუ შა კე ბის 
მო ტი ვი რე ბის თვის. 

ღია (გამ ჭვირ ვა ლე) მე ნეჯ მენ ტი არის მარ თვის მე თო დი, რო დე საც ფი ნან-
სურ ან გა რი შებს უზი ა რე ბენ თა ნამ შრომ ლებს და ცდი ლო ბენ, გა არ კვი ონ ისი ნი 
ფი ნან სურ სა კითხ ებ ში. თა ნამ შრო მელ თა მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბის პროგ რა მე ბი 
შედ გე ბა პი რა დი ყუ რადღ ე ბის, მო წო ნე ბი სა და მად ლი ე რე ბის გა მო ხატ ვის გან 
კარ გად შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს გა მო. მუ შა ო ბის შე დე გებ ზე დამ ყა რე ბუ ლი 
ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე ბი შრო მის ცვა ლე ბა დი ანაზღ ა უ რე ბის გეგ მე ბი ა, რომ-
ლე ბიც აა ნაზღ ა უ რებს თა ნამ შრომ ლე ბის მწარ მო ებ ლუ რო ბას გარ კვე უ ლი მაჩ-
ვე ნებ ლე ბის სა ფუძ ველ ზე.

17.4
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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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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რა არის მო ტი ვა ცი ა? გან მარ ტეთ მო ტი ვა ცის სა მი 
ძი რი თა დი ელე მენ ტი. 

2. აღ წე რეთ მო ტი ვა ცი ის ოთხი ად რე უ ლი თე ო ი რი დან 
თი თო ე უ ლი მათ გა ნი. 

3. რო გორ გან მარ ტავს მიზ ნის და სახ ვის, გან მტკი ცე ბი-
სა და სა მარ თლი ა ნო ბის თე ო რი ე ბი თა ნამ შრო მელ თა 
მო ტი ვა ცი ას? 

4. რო გო რია მუ შა ო ბის და გეგ მვის სხვა დას ხვა მიდ გო მა 
მო ტი ვა ცი ი სად მი? 

5. გან მარ ტეთ მო ლო დი ნის თე ო რი ის სა მი ძი რი თა დი 
და მო კი დე ბუ ლე ბა და მა თი რო ლი მო ტი ვა ცი ა ში. 

6. რა სირ თუ ლე ებს აწყ დე ბი ან მე ნე ჯე რე ბი თა ნა მედ-
რო ვე შრო მი თი კო ლექ ტი ვე ბის მო ტი ვი რე ბი სას? 

7. აღ წე რეთ ღია (გამ ჭვირ ვა ლე) მე ნეჯ მენ ტის, თა ნამ-
შრო მელ თა მიღ წე ვე ბის აღი ა რე ბი სა და მუ შა ო ბის შე-
დე გებ ზე დამ ყა რე ბუ ლი ანაზღ ა უ რე ბის პროგ რა მე ბი. 

8. შე უძ ლია თუ არა ინ დი ვიდს, იყოს ზედ მე ტად მო ტი-
ვი რე ბუ ლი? იმ სჯე ლეთ. 

მზა დე ბა  ჩე მი კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა 

Kodak-ს, ოდეს ღაც ფო ტო ფი რე ბის წამ ყვან მწარ მო ე-
ბელს, გა უ ჭირ და იმა ვე შე დე გის მიღ წე ვა ციფ რუ ლი 
ფო ტოგ რა ფი ის და ვი დე ო კა მე რის მქო ნე ტე ლე ფო ნე-
ბის სამ ყა რო ში.99 მან გა მო აცხ ა და გა კოტ რე ბის შე სა ხებ 
2012 წლის და საწყ ის ში. 2012 წლის ივ ლის ში კომ პა ნი ის 
მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა დი რექ ტორ მა მი მარ თა 
გა კოტ რე ბის საქ მე თა სა სა მარ თლოს და მო ითხ ო ვა ნე-
ბარ თვა 15 წამ ყვა ნი ხელ მძღვა ნე ლი სა და მე ნე ჯე რის-
თვის (მათ შო რის, სა კუ თა რი თა ვის თვის) 8,82 მი ლი ო ნი 
აშშ დო ლა რის ნაღ დი ფუ ლით გა დახ და ზე და აქ ცი ე ბის 

გა და ცე მა ზე იმ შემ თხვე ვა ში, თუ ისი ნი წარ მა ტე ბით 
შეძ ლებ დნენ კომ პა ნი ის რეს ტრუქ ტუ რი ზა ცი ას და გა-
მო იყ ვან დნენ მას გა კოტ რე ბის მდგო მა რე ო ბი დან. მარ-
თა ლი ა, ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა გა კოტ რე ბის პი რო-
ბებ ში სა ეჭ ვო ჩან და, მაგ რამ Kodak-მა გა ნაცხ ა და, რომ 
კომ პა ნი ის კრე დი ტო რე ბის კო მი სი ამ, რომ ლის წი ნა შეც 
მას ვალ დე ბუ ლე ბე ბი გა აჩ ნდა, მხა რი და უ ჭი რა ამ გეგ-
მას. რას ფიქ რობთ? რა პო ტენ ცი ურ ეთი კურ პრობ ლე-
მებს ხე დავთ ამა ში? რო მელ და ინ ტე რე სე ბულ ჯგუ ფებ-
ზე შე იძ ლე ბა იმოქ მე დოს ამან და  რო გორ? 

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვე ნი თა ნამ შრომ ლე ბის  
მო ტი ვი რე ბის უნა რე ბის გა მო მუ შა ვე ბა

უნა რის შე სა ხებ 

ვი ნა ი დან სა მო ტი ვა ციო ინ სტრუქ ცი ე ბის მარ ტი ვი, 
ყოვ ლის მომ ცვე ლი ნუს ხა არ არ სე ბობს, შემ დე გი 
მი თი თე ბე ბი გა მო ხა ტავს იმის არსს, რაც ჩვენ ვი-
ცით თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბის შე სა ხებ.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

1. აღიარეთინდივიდუალურიგანსხვავებებისარსებო-
ბა. მო ტი ვი რე ბის თით ქმის ყვე ლა თა ნა მედ რო ვე თე-
ო რია აღი ა რებს, რომ თა ნამ შრომ ლე ბი ერ თნა ი რე ბი 
არ არი ან. მათ სხვა დას ხვა სა ჭი რო ე ბე ბი გა აჩ ნი ათ. 
ისი ნი ასე ვე გან სხვავ დე ბი ან გან წყო ბის, პერ სო ნა-
ლუ რი თვი სე ბე ბის და სხვა მნიშ ვნე ლო ვა ნი ინ დი ვი-
დუ ა ლუ რი ცვლა დე ბის თვალ საზ რი სით. 

2. მიუსადაგეადამიანებისამუშაოს. უამ რა ვი მტკი-
ცე ბუ ლე ბა გვიჩ ვე ნებს ადა მი ა ნე ბის სა მუ შა ოს თან 
გულ მოდ გი ნე მი სა და გე ბის სა მო ტი ვა ციო უპი რა-
ტე სო ბებს. ის ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც გა ნიც დი ან 

წარ მა ტე ბუ ლი საქ მი ა ნო ბი სათ ვის სა ჭი რო უნა რე ბის 
ნაკ ლე ბო ბას, წამ გე ბი ან პო ზი ცი ა ში აღ მოჩ ნდე ბი ან. 

3. გამოიყენეთმიზნები. დარ წმუ ნე ბუ ლი უნ და იყოთ, 
რომ თა ნამ შრომ ლებს აქვთ მყა რი, კონ კრე ტუ ლი 
მიზ ნე ბი და უკუ კავ ში რიც (ინ ფორ მა ცი ა) იმის თა ო-
ბა ზე, თუ რა ო დენ კარ გად ირ ჯე ბი ან ისი ნი ამ მიზ ნე-
ბის კენ მი მა ვალ გზა ზე. ბევრ შემ თხვე ვა ში ეს მიზ ნე-
ბი თან და თან უნ და და ი სა ხოს. 

4. დარწმუნდითიმაში,რომმიზნებიაღიქმება,რო-
გორცმიღწევადი. მი უ ხე და ვად იმი სა, არის თუ არა 
მიზ ნე ბი რე ა ლუ რად მიღ წე ვა დი, ის თა ნამ შრომ ლე ბი, 
რომ ლე ბიც მიზ ნებს აღიქ ვა მენ, რო გორც მი უღ წე-
ველს, ამ ცი რე ბენ თა ვის ძა ლის ხმე ვას. შე სა ბა მი სად, 
იყა ვით დარ წმუ ნე ბუ ლი, რომ თა ნამ შრომ ლებს სჯე-
რათ, რომ გაზ რდილ ძა ლის ხმე ვას შე უძ ლია მიგ ვიყ-
ვა ნოს და სა ხუ ლი მიზ ნე ბის მიღ წე ვამ დე. 

5. განახორციელეთდაჯილდოებისინდივიდუალი-
ზაცია. ვი ნა ი დან თა ნამ შრომ ლებს სხვა დას ხვა 
სა ჭი რო ე ბე ბი აქვთ, ის, რაც ერ თის თვის მას ტი-
მუ ლი რე ბე ლი ა, შე იძ ლე ბა არ იყოს ასე თი სხვის-
თვის. გა მო ი ყე ნეთ თქვე ნი ცოდ ნა თა ნამ შრო მელ თა 
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გან სხვა ვე ბის შე სა ხებ, რა თა გა ნა ხორ ცი ე ლოთ იმ 
ჯილ დო ე ბის ინ დი ვი დუ ა ლი ზე ბა, რო მელ ზეც თქვენ 
კონ ტრო ლი გა გაჩ ნი ათ. ასე თი ჯილ დო ე ბი შე იძ ლე ბა 
მო ი ცავ დეს ანაზღ ა უ რე ბას, და წი ნა უ რე ბას, და მო უ-
კი დებ ლო ბას და შე საძ ლებ ლო ბას, მი ი ღოთ მო ნა წი-
ლე ო ბა ამო ცა ნე ბის და სახ ვა სა და გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბა ში. 

6. დააკავშირეთანაზღაურებამუშაობისეფექტურო-
ბასთან. უნ და გა ხა დოთ ანაზღ ა უ რე ბა მუ შა ო ბის 
შე დე გი ა ნო ბა ზე და მო კი დე ბუ ლი. უმ თავ რე სი ანაზღ ა-
უ რე ბა, ისე თი, რო გო რი ცაა გა დახ დი ლი ხელ ფა სე ბის 
გაზ რდა და და წი ნა უ რე ბა, უნ და გა მო ი ყე ნე ბო დეს 
თა ნამ შრო მელ თა მი ერ კონ კრე ტუ ლი მიზ ნე ბის მიღ-
წე ვის შემ თხვე ვა ში. 

7. შეამოწმეთსისტემისსამართლიანობა. თა ნამ შრომ-
ლებს უნ და ეს მო დეთ, რომ ანაზღ ა უ რე ბა ან შე დე გი 

გა ღე ბუ ლი წვლი ლის ტოლ ფა სი ა. გა მოც დი ლე ბა, 
შე საძ ლებ ლო ბა, ძა ლის ხმე ვა და სხვა აშ კა რად გა მო-
ხა ტუ ლი წვლი ლი უნ და ხსნი დეს სხვა ო ბებს ანაზღ-
ა უ რე ბა ში, პა სუ ხის მგებ ლო ბა სა და სხვა აშ კა რად 
გა მო ხა ტულ შე დე გებ ში. 

8. ნუშეეცდებითფულისიგნორირებას.შე საძ ლოა 
იმ დე ნად ფო კუ სირ დეთ ამო ცა ნე ბის და სახ ვა ზე, სა-
ინ ტე რე სო სა მუ შა ო სა და მას ში მო ნა წი ლე ო ბას თან 
და კავ ში რე ბუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბის შექ მნა ზე, რომ 
და გა ვიწყ დეთ – ფუ ლი მთა ვა რი მი ზე ზია იმი სა, რომ 
ადა მი ან თა უმე ტე სო ბა მუ შა ობს. ამ რი გად, მუ შა ო ბის 
შე დე გი ა ნო ბა ზე და ფუძ ნე ბუ ლი ხელ ფა სე ბის ზრდა, 
გა ნაკ ვე თით მუ შა ო ბის თვის გან კუთ ვნი ლი ბო ნუ სე ბი, 
თა ნამ შრომ ლე ბის თვის აქ ცი ე ბის გა და ცე მის პროგ-
რა მე ბი და სხვა შე ღა ვა თე ბი მნიშ ვნე ლო ვა ნია თნამ-
შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბის გან საზღ ვრა ში. 

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნ დუ რი სა ვარ ჯი შო

ჩა მო წე რეთ ხუ თი კრი ტე რი უ მი (მა გა ლი თად, ანაზღ ა-
უ რე ბა, აღი ა რე ბა, სა ინ ტე რე სო სა მუ შა ო, მე გობ რო ბა, 
სტა ტუ სი, ახა ლი საქ მის კე თე ბის შე საძ ლებ ლო ბა, მოგ-
ზა უ რო ბის შე საძ ლებ ლო ბა და ასე შემ დეგ), რო მე ლიც 

შე იძ ლე ბა მნიშ ვნე ლო ვა ნი იყოს თქვენ თვის მუ შა ო ბი-
სას. და ა ლა გეთ ისი ნი მნიშ ვნე ლო ბე ბის მი ხედ ვით. 

და ი ყა ვით სა მი ან ოთხი ადა მი ა ნის გან შემ დგარ პა-
ტა რა ჯგუ ფე ბად და შე ა და რეთ თქვე ნი პა სუ ხე ბი. რა 
სა ერ თო კრი ტე რი უ მე ბი გან საზღ ვრეთ? 

ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი

• მიზ ნის და სახ ვა კარ გი უნა რი ა. და სა ხეთ თქვენ თვის 
მიზ ნე ბი, რის თვი საც გა მო ი ყე ნებთ მიზ ნის და სახ ვის 
თე ო რი ის მი თი თე ბებს. ჩა მო წე რეთ ისი ნი რვე ულ ში 
და შე ი ნა ხეთ. თვა ლი ადევ ნეთ თქვენს პროგ რესს ამ 
მიზ ნე ბის მიღ წე ვა ში. 

• აღ წე რეთ ის ამო ცა ნა, რო მე ლიც თქვენ შე ას რუ ლეთ 
ცო ტა ხნის წინ, რის თვი საც ძა ლის ხმე ვის მა ღა ლი 
დო ნე გა მო ამ ჟღავ ნეთ. გან მარ ტეთ თქვე ნი ქცე ვა, 
რის თვი საც გა მო ი ყე ნეთ ნე ბის მი ე რი სა მი იმ მო ტი-
ვა ცი ი სად მი მიდ გო მათ გან, რომ ლე ბიც აღ წე რი ლია 
ამ თავ ში. 

• გა ი აზ რეთ დრო, რო დე საც თქვენ ძა ლი ან მო ტი ვი რე-
ბუ ლი იყა ვით და დრო, რო დე საც არ იყა ვით ესო დენ 
მო ტი ვი რე ბუ ლი. აღ წე რეთ ისი ნი. რას უნ და მი ვა წე-
როთ თქვე ნი მო ტი ვა ცი ის დო ნე ში არ სე ბუ ლი გან-
სხვა ვე ბა. 

• ჩა მო არ თვით ინ ტერ ვიუ სამ მე ნე ჯერს იმის თა ო ბა-
ზე, თუ რო გორ ახორ ცი ე ლე ბენ ისი ნი თა ვი სი თა ნამ-
შრომ ლე ბის მო ტი ვი რე ბას. რა აღ მო ა ჩი ნეს მათ ისე-
თი, რაც ყვე ლა ზე უკეთ მუ შა ობს? და წე რეთ თქვე ნი 
აღ მო ჩე ნე ბის შე სა ხებ მოხ სე ნე ბა ში და მო ემ ზა დეთ 
მა თი წარ დგე ნი სათ ვის აუ დი ტო რი ა ში. 

• სა მუ შა ოს მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლის გა მო ყე ნე-
ბით, გა ნა ხორ ცი ე ლეთ შემ დე გი სა მუ შაო სპე ცი ა-

ლო ბე ბის მო დერ ნი ზე ბა იმი სათ ვის, რომ უფ რო მო-
ტი ვი რე ბუ ლი იყოთ: სა ცა ლო ვაჭ რო ბის მა ღა ზი ის 
გა ყიდ ვე ბის ასის ტენ ტი, კო მუ ნა ლუ რი მომ სა ხუ რე-
ბის კომ პა ნი ის მრიცხ ველ თა კონ ტრო ლი ო რი და მე-
ო რა დი სა ქონ ლის მა ღა ზი ის მო ლა რე. წე რი ლო ბით 
მოხ სე ნე ბა ში აღ წე რეთ თი თო ე უ ლი სა მუ შა ოს თვის, 
რო გორც მი ნი მუმ, ორი კონ კრე ტუ ლი ქმე დე ბა, რო-
მე ლიც გა ნე კუთ ვნე ბა ხუთ ძი რი თად სა მუ შაო გან-
ზო მი ლე ბას. 

• სე რი ო ზუ ლად და ფიქ რდით იმა ზე, თუ რას ელით 
თქვე ნი სა მუ შა ოს გან უმაღ ლე სი სას წავ ლო და წე-
სე ბუ ლე ბის დამ თავ რე ბის შემ დეგ. შე ად გი ნეთ სია 
იმი სა, რაც მნიშ ვნე ლო ვა ნია თქვენ თვის. ეძებთ სა-
სი ა მოვ ნო სა მუ შაო გა რე მოს, რთულ, მაგ რამ სა ინ-
ტე რე სო სა მუ შა ოს, მოქ ნილ სა მუ შაო გრა ფიკს თუ 
მხი ა რულ და სა სი ა მოვ ნო კო ლე გებს? იმ სჯე ლეთ 
იმა ზე, თუ რო გორ და გეხ მა რე ბათ კონ კრე ტუ ლი სა-
მუ შაო ამის მიღ წე ვა ში. 

• სტი ვის და მე რის მი ერ რე კო მენ დე ბუ ლი სა კითხ ა-
ვი:Teresa Amabile and Steven Kramer, TheProgressPrin-
ciple:Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and-
CreativityatWork(Harvard Business Review Press,2011); 
Daniel H. Pink, Drive:TheSurprisingTruthAboutWhatMo-
tivatesUs(Riverhead Books: The PenguinGroup, 2009); C. 
Ressler and J. Thompson, WhyWorkSucksandHowToFix
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It (Portfolio: The Penguin Group,2008); Terry R. Bacon, 
WhatPeopleWant(Davies-BlackPublishing, 2006); Dennis 
W. Bakke, JoyatWork(PVG,2005); Leon Martel, HighPer-
formers(Jossey-Bass, 2002);Jon R. Katzenbach, PeakPer-
formance(Harvard BusinessSchool Press, 2000); and Ste-
ven Kerr (ed. ), UltimateRewards:WhatReallyMotivates
PeopletoAchieve(Harvard Business School Press, 1997). 

• იპო ვეთ თა ნამ შრო მელ თა წარ მა ტე ბე ბის აღი ა რე ბის 
ხუ თი სხვა დას ხვა მა გა ლი თი იმ ორ გა ნი ზა ცი ებ ში, 
რომ ლე ბიც თქვენ თვის ნაც ნო ბი ა; ან სტა ტი ე ბი დან, 
რომ ლებ საც მო ი ძი ებთ. და წე რეთ მოხ სე ნე ბა თქვე-
ნი მა გა ლი თე ბის აღ წე რით და შე ა ფა სეთ, რას ფიქ-
რობთ სხვა დას ხვა მიდ გო მე ბის შე სა ხებ. 

• ეწ ვი ეთ Great Place to Work Institute-ის ვებ გვერდს 
[www. greatplacetowork. com]. რას ამ ბობს ინ სტი ტუ-
ტი იმას თან და კავ ში რე ბით, თუ რა ხდის ორ გა ნი ზა-
ცი ას სა მუ შა ოდ დი დე ბულ ად გი ლად? შე ად გი ნეთ 
სა მუ შა ოდ სა უ კე თე სო კომ პა ნი ა თა სი ა. შე არ ჩი ეთ 
თი თო კომ პა ნია თი თო ე უ ლი სა ერ თა შო რი სო რე ი-
ტინ გე ბის ნუს ხი დან. შემ დეგ გა მო იკ ვლი ეთ ეს კომ-
პა ნია და აღ წე რეთ, რა ხდის მას სა მუ შა ოდ ყვე ლა ზე 
კარგ ად გი ლად. 

• თქვე ნი სიტყ ვე ბით ჩა მო წე რეთ სა მი რამ, რაც ის-
წავ ლეთ ამ თავ ში კარ გი მე ნე ჯე რის შე სა ხებ. 

• თვით შე მეც ნე ბა შე იძ ლე ბა იყოს მძლავ რი სას წავ ლო 
ინ სტრუ მენ ტი. ეწ ვი ეთ mymanagementlab. com-ს და 
შე ას რუ ლეთ შემ დე გი თვით შე ფა სე ბის სა ვარ ჯი შო ე-
ბი: რა მას ტი მუ ლი რებს (რით შე იძ ლე ბა ჩე მი მო ტი-
ვი რე ბა)? რო გო რია ჩე მი უმ თავ რე სი სა ჭი რო ე ბე ბი? 
რო გორ ანაზღ ა უ რე ბას ვა ფა სებ ყვე ლა ზე მე ტად? 
რო გო რია ჩე მი ხედ ვა ადა მი ან თა ბუ ნე ბის შე სა ხებ? 
რო გო რია ჩე მი სა მუ შა ოს მო ტი ვი რე ბის პო ტენ ცი-
ა ლი? მსურს თუ არა მრა ვალ ფე რო ვა ნი სა მუ შა ო? 
რამ დე ნად დარ წმუ ნე ბუ ლი ვარ ჩე მი მიზ ნე ბის მიღ-
წე ვის უნარ ში? რო გო რია ჩე მი და მო კი დე ბუ ლე ბა 
წარ მა ტე ბის მიღ წე ვი სად მი? თქვე ნი შე ფა სე ბის შე-
დე გე ბის გა მო ყე ნე ბით, გა მოკ ვე თეთ თქვე ნი ძლი-
ე რი და სუს ტი მხა რე ე ბი. რას გა ა კე თებთ ძლი ე რი 
მხა რე ე ბის გან სამ ტკი ცებ ლად და სი სუს ტე ე ბის აღ-
მო საფ ხვრე ლად?

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.
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ბუ ნე ბით და ადა მი ა ნე ბით გა ტა ცე ბა 

წყარო: Rich Reid/Glow Images
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1
ვენ ტუ რა ში (კა ლი ფორ ნი ა) გან თავსე ბულ სა-
კუ თარ შტაბ ბი ნა ში Patagonia-ს სა ო ფი სე ფარ-
თი უფ რო ეროვ ნუ ლ პარკს წა ა გავს, ვიდ რე 
400-მი ლი ო ნი ა ნი ბრუნ ვის მქო ნე სა ცა ლო ვაჭ-
რო ბის კომ პა ნი ის მთა ვარ ოფისს.100 მას აქვს 
დუგ ლა სის სო ჭის სა ფე ხუ რები და Yosemite-ის 
El Capitan-ის პორტრეტი. კომ პა ნი ის კა ფე გთა-
ვა ზობთ ნა ტუ რა ლურ საკ ვებ პრო დუქ ტებს და 
სას მე ლებს. აქ არის თა ნამ შრო მელ თა შვი ლე-
ბის თვის გან კუთ ვნი ლი ბავ შვებ ზე ზრუნ ვის 
ოთა ხე ბი. წყნა რი ოკე ა ნი დან ერ თი კვარ ტალის 
სა ვალ ზე თა ნამ შრო მელ თა სერ ფე ბია ჩა მომ-
წკრი ვე ბუ ლი კა ფე ტე რი ის გას წვრივ და მზა დაა 
ნე ბის მი ერ მო მენ ტში ტალ ღე ბის და საპყ რო ბად 
(ტალ ღე ბის თა ო ბა ზე მიმ დი ნა რე ინ ფორ მა ცია 
გა მო სა ხუ ლია მი სა ღებ ში გან თავ სე ბულ თეთრ 
და ფა ზე). სერ ფინ გის, გა მა ჯან სა ღე ბე ლი სირ-
ბი ლის და ვე ლო სი პე დით სი ა რუ ლის შემ დეგ 

თა ნამ შრომ ლებს შე უძ ლი ათ გაგ რი ლე ბა დას ვე ნე ბის ოთა ხებ ში არ სე ბულ საშ-
ხა პე ში. არა ვის აქვს ცალ კე კა ბი ნე ტი. თუ თა ნამ შრო მელს არ სურს, რომ შე ა წუ-
ხონ, ის იკე თებს ყურ სას მე ნებს. სტუმ რე ბი აშ კა რად გა მო ირ ჩე ვი ან იმ საქ მი ა ნი 
კოს ტი უ მე ბის გა მო, რომ ლებ საც ატა რე ბენ. კომ პა ნია ახა ლი სებს წვე უ ლე ბე ბის 
გა მარ თვას თა ნამ შრო მელ თა მო რა ლუ რი გან წყო ბის არ სე ბი თად გა უმ ჯო ბე სე-
ბის თვის. მა გა ლი თად, Reno-ს მა ღა ზი ა ში „Fun Patrol“ მთე ლი წლის გან მავ ლო ბა ში 
აწყ ობს წვე უ ლე ბებს. 

Patagonia დი დი ხა ნია აღი ა რე ბუ ლი ა, რო გორც დე დე ბის თვის შე სა ნიშ ნა ვი 
სა მუ შაო ად გი ლი. მან ასე ვე მო იხ ვე ჭა კარ გი რე პუ ტა ცია მის მი მართ ლო ი ა ლურ 
თა ნამ შრომ ლებ ში, ანუ ის, რის თვი საც მრა ვა ლი სა ცა ლოდ მო ვაჭ რე კომ პა ნია 
იღ ვწის. თა ნამ შრომ ლე ბის ნე ბა ყოფ ლო ბი თი და არა ნე ბა ყოფ ლო ბი თი დე ნა დო-
ბა მთლი ა ნო ბა ში მი სი სა ცა ლო ვაჭ რო ბის მა ღა ზი ე ბი დან და ახ ლო ე ბით 25 პრო-
ცენტს უდ რი და, მა შინ რო ცა შტაბ ბი ნა ში ეს მაჩ ვე ნე ბე ლი მხო ლოდ 7 პრო ცენ ტი 
იყო (ინ დუს ტრი ის ამ დარ გში სა შუ ა ლო მაჩ ვე ნებ ლი სა ცა ლო ვაჭ რო ბა ში და ახ-
ლო ე ბით 44 პრო ცენ ტი ა). Patagonia-ს მთა ვა რი აღ მას რუ ლე ბე ლი დი რექ ტო რი 
კე ი სი ში ჰა ნი (Casey Sheahan) ამ ბობს, რომ კომ პა ნი ის კულ ტუ რა, მე გობ რუ ლი 
სუ ლის კვე თე ბა და ბიზ ნე სის კე თე ბის ხერ ხი ძა ლი ან მნიშ ვნე ლო ვა ნია თა ნამ-
შრომ ლე ბის თვის და მათ იცი ან, რომ „ი მას, რა საც ისი ნი ყო ველ დღე აკე თე ბენ, 
წვლი ლი შე აქვს უმაღ ლე სი მიზ ნის მიღ წე ვა ში – იმ ად გი ლე ბის დაც ვა სა და შე-
ნარ ჩუ ნე ბა ში, სა დაც მათ უმე ტე სო ბას უყ ვარს დრო ის გა ტა რე ბა“. მე ნე ჯე რებს 
ას წავ ლი ან იმას, რომ შეძ ლონ მო ლო დი ნე ბის გან საზღ ვრა, დედ ლა ი ნის ცნე ბის 
ახ სნა და თა ნამ შრომ ლე ბის თვის სა შუ ა ლე ბის მი ცე მა – თა ვად მო ი ფიქ რონ ამო-
ცა ნე ბის შეს რუ ლე ბის სა უ კე თე სო გზა. 

აი ვონ შუ ნი ა რის (Yvon Shuinard) მი ერ (მი სი პრო ფი ლი იხი ლეთ მე-5 თავ ში 
მო ცე მულ ჩა ნარ თში „ლი დე რი, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბა“) და ფუძ ნე ბუ ლი 
Patagonia-ს პირ ვე ლი და ყვე ლა ზე ძლი ე რი გა ტა ცე ბა ბუ ნე ბა და გა რე მო ა. ის იზი-
დავს იმ თა ნამ შრომ ლებს, რომ ლე ბიც ასე ვე გა ტა ცე ბულ ნი არი ან მსგავ სი ინ-
ტე რე სე ბით. მაგ რამ Patagonia-ს ხელ მძღვა ნე ლებს უნ და ეს მო დეთ, რომ ისი ნი, 

იზიდავსრაიმადამიანებს,რომლე
ბიციზიარებენმისძლიერგატაცებას
ბუნებითდაგარემოთი,Patagonia
ახორციელებსმისმიმართლოიალუ
რითანამშრომლებისმოტივირებას,
ანიჭებსრამათპასუხისმგებლობას
მათივემუშაობისშედეგებზედახაზს
უსვამსამოცანისმნიშვნელობისმაღალ
დონესიმისაღსანიშნავად,რომმათი
მუშაობაუმნიშნელოვანესია,ვინაიდან
მასშეაქვსთავისიწვლილიგარემოს
დაცვასადაშენარჩუნებაში.

წყარო:RichReid/GlowImages
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პირ ველ ყოვ ლი სა და უმ თავ რე სად, კო მერ ცი ულ ორ გა ნი ზა ცი ას წარ მო ად გე ნენ 
და მი უ ხე და ვად იმი სა, რომ ცდი ლო ბენ სწო რი საქ მის კე თე ბას, კომ პა ნია უნ და 
იყოს მო გე ბი ა ნი, რა თა შეძ ლოს იმ საქ მე ე ბის კე თე ბა, რომ ლი თაც ის გა ტა ცე ბუ-
ლი ა. მაგ რამ, რო გორც ჩანს, ეს აღარ უნ და იყოს პრობ ლე მა 1990-ი ა ნე ბის და-
საწყ ის ში გა და ტა ნი ლი რე ცე სი ის შემ დეგ, რო დე საც კომ პა ნია იძუ ლე ბუ ლი იყო, 
გა ნე ხორ ცი ე ლე ბი ნა ერ თა დერ თი მსხვილ მას შტა ბი ა ნი პერ სო ნა ლის შემ ცი რე ბა 
თა ვის ის ტო რი ა ში. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რო გო რია Patagonia-ში მუ შა ო ბა? (მი ნიშ ნე ბა: შე დით Patagonia-ს ვებ სა იტ ზე და 
იპო ვეთ სა მუ შა ო თა ჩა მო ნათ ვა ლი). რო გო რი იქ ნე ბო და კომ პა ნი ის სა მუ შაო 
გა რე მოს თქვე ნე უ ლი შე ფა სე ბა? 

2. იმის გა მო ი ყე ნე ბით, რაც შე ის წავ ლეთ მო ტი ვა ცი ის სხვა დას ხვა თე ო რი ე ბი დან, 
რას გკარ ნა ხობთ Patagonia-ს სი ტუ ა ცია თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბის შე სა-
ხებ? 

3. რო გორ ფიქ რობთ, რა შე იძ ლე ბა იყოს Patagonia-ს უდი დე სი გა მოწ ვე ვა თა ნამ-
შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბის შე სა ნარ ჩუ ნებ ლად? 

4. თქვენ რომ გე ხელ მძღვა ნე ლათ Patagonia-ს თა ნამ შრო მელ თა გუნ დის თვის 
სა ცა ლო ვაჭ რო ბის მა ღა ზი ა ში, რო გორ მო ა ხერ ხებ დით მა თი მო ტი ვი რე ბის შე-
ნარ ჩუ ნე ბას? 
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სა უ კე თე სო (Best) მე თო დე ბი 
Best Buyში

აჯილ დო ე ბენ თუ არა ტრა დი ცი ულ სა მუ შაო 
ად გი ლებ ში ზე გა ნაკ ვე თურ მუ შა ო ბას, ნაც-
ვლად ეფექ ტუ რი მუ შა ო ბი სა? ხომ არ იქ ნე ბა 
უფ რო გო ნივ რუ ლი, გქონ დეს ისე თი სა მუ შაო 
ად გი ლი, სა დაც „ა და მი ა ნებს შე უძ ლი ათ აკე-
თონ ყვე ლა ფე რი, რაც უნ დათ, ყო ველ თვის, 
რო ცა მო უნ დე ბათ, ოღონდ, სა მუ შაო შეს რულ-
დეს?“ სწო რედ ასეთ მიდ გო მა ზე აი ღო გე ზი 
Best Buy-მ.101 ეს რა დი კა ლუ რი, სა მუ შაო ად-
გილ ზე გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ექ სპე რი მენ ტი, 
რო მელ საც აშ კა რად მნიშ ვნე ლო ვა ნი გავ ლე ნა 
ექ ნე ბა თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბა ზე, კომ-
პა ნი ის თვის სა ინ ტე რე სო მოგ ზა უ რო ბად იქ ცა. 

2002 წელს მთა ვარ მა აღ მას რუ ლე ბელ მა 
დი რექ ტორ მა ბრედ ან დერ სონ მა (Brad Ander-
son) წარ მო ად გი ნა გულ მოდ გი ნედ შექ მნი ლი 
პრო ექ ტი სა ხელ წო დე ბით ROWE (Results-Only 
Work Environment) – მხო ლოდ შე დეგ ზე ორი ენ-
ტი რე ბუ ლი სა მუ შაო გა რე მო. ROWE ნამ დვი ლი 

შთა გო ნე ბა იყო Best Bay-ის ადა მი ა ნუ რი რე სურ სე ბის მე ნეჯ მენ ტის ორი მე ნე ჯე-
რის თვის, კე ლი რეს ლე რი სა (Caly Ressler) და ჯო დი ტომ პსო ნის თვის (Jody Thomp-
son), რომ ლებ საც და ე ვა ლათ, აე მოქ მე დე ბი ნათ მოქ ნი ლი სა მუ შაო პროგ რა მა 
მი ნე სო ტა ში არ სე ბულ კორ პო რა ცი ულ შტაბ ბი ნა ში და შე ე მუ შა ვე ბი ნათ ის კომ-
პა ნი ის თი თო ე უ ლი თა ნამ შრომ ლის თვის. რეს ლე რი და ტომ პსო ნი ამ ბობ დნენ: 
„ჩვენ გვეს მო და, რომ მოქ ნი ლი სა მუ შაო პროგ რა მა წარ მა ტე ბუ ლი იყო, ვი ნა ი დან 
თა ნამ შრო მელ თა ჩარ თუ ლო ბა იზ რდე ბო და, მწარ მო ებ ლუ რო ბა მაღ ლდე ბო და, 
მაგ რამ პრობ ლე მა იყო აღ ქმა, რომ მო მუ შა ვე ე ბი არ მუ შა ობ დნენ“. და ეს იყო მე-
ნე ჯერ თა სა ერ თო რე აქ ცი ა, რომ ლე ბიც რე ა ლუ რად ვერ ხე დავ დნენ მოქ ნი ლად 
მო მუ შა ვე თა ნამ შრომ ლებს, რო გორც „რე ა ლუ რად მო მუ შა ვე ებს, ვი ნა ი დან ისი-
ნი არ იმ ყო ფე ბოდ ნენ სამ სა ხურ ში ტრა დი ცი ულ სა მუ შაო სა ა თებ ში“. ამ ორ მა 
ქალ ბა ტონ მა გა დაწყ ვი ტა ცვლი ლე ბე ბის შე ტა ნა, შექ მნა რა პროგ რა მა, რო მელ-
შიც „ყვე ლა შე ფას დე ბო და მხო ლოდ და მხო ლოდ მა თი შე დე გე ბის მი ხედ ვით და 
არა იმით, თუ რამ დენ ხანს მუ შა ო ბენ ისი ნი“. 

პირ ვე ლი, რაც უნ და გა ვი გოთ ROWE-ის შე სა ხებ, ისა ა, რომ ეს არ არის გან რი-
გე ბის პროგ რა მა. პი რი ქით, ესაა ორ გა ნი ზა ცი ა ში სა მუ შაო კულ ტუ რის შეც ვლის 
პროგ რა მა, რაც ბევ რად უფ რო რთუ ლი ა, ვიდ რე გან რი გე ბის ცვლა. ან დერ სო ნის 
„ლოც ვა- კურ თხე ვით“ და მხარ და ჭე რით, მათ წა მო იწყ ეს ეს ღო ნის ძი ე ბა, რა თა 
კა პი ტა ლუ რად გა და ე კე თე ბი ნათ კომ პა ნი ის კორ პო რა ცი უ ლი სა მუ შაო ად გი ლი. 

ROWE-ის და ნერ გვი სას პირ ვე ლი ნა ბი ჯი გახ ლდათ კულ ტუ რის აუ დი ტი 
კომ პა ნი ის შტაბ ბი ნა ში, რა მაც ხე ლი შე უწყო ხელ მძღვა ნე ლებს, ჩა მო ე ყა ლი-
ბე ბი ნათ ორი ენ ტი რი იმას თან და კავ ში რე ბით, თუ რო გორ აღიქ ვა მენ თა ნამ-
შრომ ლე ბი თა ვის სა მუ შაო გა რე მოს. ოთხი თვის შემ დეგ აუ დი ტი გან მე ორ და. 
თა ვის თა ვად, მნიშ ვნე ლო ვა ნი იყო პროგ რა მის მი მართ მა თი ერ თგუ ლე ბა. მე-
ო რე ფა ზა მო ი ცავ და ROWE-ის ფი ლო სო ფი ის გან მარ ტე ბას კორ პო რა ცი ის ყვე-
ლა თა ნამ შრომ ლი სათ ვის და მე ნე ჯერ თა გაწ ვრთნას იმა ში, თუ რო გორ უნ და 
გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ყო კონ ტრო ლი ისეთ სა მუ შაო ად გი ლას, სა დაც არ სე ბობ და 
ROWE. მე სა მე ფა ზა ში სა მუ შაო გუნ დებს ეძ ლე ო დათ თა ვი სუფ ლე ბა, რა თა გა და-
ეწყ ვი ტათ, თუ რო გორ გა ნე ხორ ცი ე ლე ბი ნათ ცვლი ლე ბე ბი. თი თო ე ულ მა გუნ-

წყარო: Richard Sennott/ZUMA Press/Newscom

M17_ROBB3600_12_SE_C17.indd   532 11/21/12   3:49 PM

2

BestBuyსმხოლოდშედეგზეორი
ენტირებულმასამუშაოგარემოს
პროგრამამ,რომელმაცშეცვალა
კომპანიისმომუშავეთაშეფასებისადა
დაჯილდოებისკულტურადააქცენტი
გადაიტანათანამშრომლებისმუშაობის
შედეგებზე,ნაცვლადსამუშაოსაათე
ბისრაოდენობისა,გაზარდამუშაკთა
მწარმოებლურობადასამუშაოთიკმა
ყოფილებადაშეამცირაკომპანიიდან
კადრებისნებაყოფლობითიგადინება.

წყარო:RichardSennott/ZUMAPress/
Newscom
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დმა გან სხვა ვე ბუ ლი გზა მო ნა ხა იმი სათ ვის, რომ შე ე ნარ ჩუ ნე ბი ნა მოქ ნი ლო ბა 
და არ აღ მო ჩე ნი ლი ყო ქა ოს ში. მა გა ლი თად, სა ზო გა დო ე ბას თან ურ თი ერ თო ბის 
გუნ დმა მი ი ღო პე ი ჯე რე ბი, რა თა დარ წმუ ნე ბუ ლი ყო, რომ სა გან გე ბო სი ტუ ა ცი-
ა ში ესა თუ ის ადა მი ა ნი ხელ მი საწ ვდო მი იქ ნე ბო და. ფი ნან სუ რი დე პარ ტა მენ ტის 
ზო გი ერ თი თა ნამ შრო მე ლი იყე ნებ და ისეთ პროგ რა მულ მოწყ ო ბი ლო ბას, რო-
მელ საც ხმო ვა ნი შეტყ ო ბი ნე ბე ბი ყვე ლა სათ ვის ხელ მი საწ ვდომ ელექ ტრო ნულ 
წე რი ლებ ში (e-mail) გა დაჰ ყავ და, რაც აად ვი ლებ და მათ თვის სახ ლში მუ შა ო ბას. 
ROWE-ის შე მო ღე ბი დან ოთხი თვის შემ დეგ რეს ლერ მა და ტომ პსონ მა სამუშაო 
კულტურა კიდევ ერთხელ შეამოწმეს, რა თა ენა ხათ, რას აკე თებ და თი თო ე უ ლი 
თა ნამ შრო მე ლი. 

და რო გო რი იყო Best Buy-სთვის სა ბო ლოო შე დე გი? მწარ მო ებ ლუ რო ბა 41 
პრო ცენ ტით გა ი ზარ და, პერ სო ნა ლის ნე ბა ყოფ ლო ბი თი გა დი ნე ბა კი 12-დან 8 
პრო ცენ ტამ დე შემ ცირ და. მათ ასე ვე აღ მო ა ჩი ნეს, რომ, რო დე საც თა ნამ შრო-
მელ თა ჩარ თუ ლო ბა და და ინ ტე რე სე ბა თა ვი სი სა მუ შა ო თი გა ი ზარ და, ყო ველ-
წლი უ რი გა ყიდ ვე ბიც სა შუ ა ლოდ 2 პრო ცენ ტით გა ი ზარ და. თა ნამ შრომ ლებ მა კი 
გა ნაცხ ა დეს, რომ თა ვი სუფ ლე ბამ შეც ვა ლა მა თი ცხოვ რე ბა. „მათ არ იცოდ ნენ, 
მუ შა ობ დნენ თუ არა ნაკ ლებ დროს – მათ, უბ რა ლოდ, შეწყ ვი ტეს თვლა – მაგ-
რამ მუ შა ობ დნენ გა ცი ლე ბით უფ რო ნა ყო ფი ე რად“. ROWE-მა შე ამ ცი რა ოჯახ სა 
და სა მუ შა ოს შო რის კონ ფლიქ ტე ბი და გა ზარ და თა ნამ შრო მელ თა კონ ტრო ლი 
მათ სა ვე გრა ფი კებ ზე. რო გორც რეს ლე რი და ტომ პსო ნი აცხ ა დებ დნენ, „სა მუ-
შაო არაა ად გი ლი, სა დაც და დი ხარ, ეს არის ის, რა საც აკე თებ“. 

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. აღ წე რეთ ROWE-ის ელე მენ ტე ბი. თქვე ნი აზ რით, რა შე იძ ლე ბა იყოს ამ პროგ-
რა მის უპი რა ტე სო ბე ბი და ნაკ ლო ვა ნე ბე ბი? 

2. თავ ში შე მო თა ვა ზე ბულ სა მო ტი ვა ციო თე ო რი ა თა გან ერ თის ან მე ტის გა მო ყე-
ნე ბით გან მარ ტეთ, რა ტომ მუ შა ობს ROWE? 

3. რო გო რი შე იძ ლე ბა იყოს გა მოწ ვე ვე ბი მე ნე ჯე რე ბის თვის მსგავს პროგ რა მა ში 
თა ნამ შრო მელ თა მო ტი ვი რე ბი სათ ვის? 

4. იგ რძნობ დით თუ არა თავს კომ ფორ ტუ ლად ასეთ პოგ რა მა ში? რა ტომ კი ან 
რა ტომ არა? 

5. რო გორ ინ ტერ პრე ტა ცი ას მის ცემ დით ამ გა მოთ ქმას: „სა მუ შაო არაა ად გი ლი, 
სა დაც და დი ხარ, ეს არის ის, რა საც აკე თებ“? ეთან ხმე ბით? რა ტომ კი ან რა-
ტომ არა? 



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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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 ლი დე რო ბა

მე ნე ჯე რე ბი ლი დე რის როლ ში

გარ დაც ვლილ სტივ ჯობ სზე (Steve Jobs)1 ბევ რი რა მაა და წე რი ლი.
თუ რო გორ მი ი ღო სტივ ჯობ სმა Apple – გარ კვე უ ლი ნი შის მქო ნე ბიზ ნე სი – და რო გორ აქ
ცია ის მსოფ ლი ო ში ყვე ლა ზე ძვი რადღ ი რე ბულ კომ პა ნი ად სა ბაზ რო ღი რე ბუ ლე ბის მაჩ ვე
ნებ ლით; რო გო რი ქა რიზ მა ტუ ლი და ძლი ერ და მა ჯე რე ბე ლი იყო ის, რო დე საც ადა მი ა ნებს 
მას თან გა ერ თი ა ნე ბას სთა ვა ზობ და და არ წმუ ნებ და მათ თა ვის ხედ ვა ში; მაგ რამ, ასე ვე, 
რო გო რი დეს პო ტი, ტი რა ნი, ხის ტი და პე დან ტი იყო. მაშ ასე, რო გო რია მი სი ლი დე რო ბის 

მემ კვიდ რე ო ბა?
ყვე ლა ფე რი, რა საც ჯობ სი აკე თებ და და რო გორც აკე თებ და, 

მო ტი ვი რე ბუ ლი იყო მი სი სურ ვი ლით, ეი ძუ ლე ბი ნა Apple, შე ექ მნა 
ინო ვა ცი უ რი პრო დუქ ტი – პრო დუქ ტე ბი, რომ ლე ბიც „ა რა ნორ მა
ლუ რად დი დე ბუ ლი“ იქ ნე ბო და. „ა რა ნორ მა ლუ რი“ მი სი ერ თერ თი 

საყ ვა რე ლი მა ხა სი ა თე ბე ლი იყო. ეს უჩ ვე უ ლო ორი ენ ტი რი გან
საზღ ვრავ და მი სი ხელ მძღვა ნე ლო ბის სტილს, რო მე
ლიც შე იძ ლე ბა აღ ვწე როთ, რო გორც ავ ტო რი ტა რუ ლი 

და, ამას თან ერ თად, თავ ბრუ დამ ხვე ვი. რო გორც ერ თმა 
რე პორ ტი ორ მა გა ნაცხ ა და, ჯობ სმა „მე ნეჯ მენ ტის ყვე

ლა წე სი და არ ღვი ა. ის იყო არა კონ სენ სუ სის მიმ ღწე ვი, 
არა მედ დიქ ტა ტო რი, რო მე ლიც, ძი რი თა დად, მხო ლოდ 

თა ვის ინ ტუ ი ცი ას უს მენ და. ის იყო მა ნი ა კა ლუ რი მიკ რო მე
ნე ჯე რი... შე ეძ ლო, აბ სო ლუ ტუ რად სას ტი კი ყო ფი ლი ყო შეხ

ვედ რებ ზე“. მი სი ვერ ბა ლუ რი შე უ რაცხ ყო ფა და შე ტე ვე ბი 
პერ სო ნალ ზე შე იძ ლე ბა შე მაძ რწუ ნე ბე ლი ყო ფი ლი ყო. 

ჰყვე ბი ან ასეთ ის ტო რი ას: რო დე საც Appleმა ბა ზარ
ზე iPhoneის თა ვი სი პირ ვე ლი ვერ სია შე მო ი ტა ნა, 

რო მე ლიც 3G მო ბი ლურ სის ტე მა ზე მუ შა ობ და, 
ის მო ი ცავ და MobileMeს, ელ ფოს ტის სის ტე მას, 

რო მელ საც, სა ვა რა უ დოდ, უნ და უზ რუნ ვე ლე ყო 
და უბ რკო ლე ბე ლი სინ ქრო ნი ზა ცია იმის მსგავ სად, 

რა საც Blackberrysის ფა ნა ტი კუ რი კორ პო რა ცი უ ლი 
მომ ხმა რებ ლე ბი იყე ნებ დნენ. გაჩ ნდა პრობ ლე მა – ის 

სა ერ თოდ არ მუ შა ობ და კარ გად და პრო დუქ ტის შე სა
ხებ გა მოხ მა უ რე ბე ბი საკ მა ოდ კრი ტი კუ ლი იყო. ვი ნა ი

დან „სტივ ჯობ სი ვერ იტან და წა რუ მა ტებ ლო ბას“, სულ 
ცო ტა ხნის შემ დეგ სა ქონ ლის ბა ზარ ზე გას ვლი დან მან Mo-

bileMeის გუნ დი შეკ რი ბა Appleის კამ პუ სის აუ დი ტო რი ა ში. 
შეხ ვედ რის მო ნა წი ლე თა გად მო ცე მის თა ნახ მად, ჯობ სი შე
მო ვი და თა ვის სა ფირ მო სა სა ცი ლო შავ მა ღალ ყე ლი ან სვი
ტერ ში და ჯინ სებ ში და კითხ ვით მოგ ვმარ თა: „შე გიძ ლი ათ 
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ამ თავის შესწავლის შემდეგ თქვენ შეძლებთ:

18.1 გან საზღ ვროთ ლი დე რი და ლი დე რო ბა.

18.2 შე ა და როთ და შე ა პი რის პი როთ ლი დე რო ბის ად რე უ ლი თე ო რი ე ბი.

18.3 აღ წე როთ ლი დე რო ბის შე სა ხებ სა მი ცნო ბი ლი სი ტუ ა ცი უ რი თე ო რი ა.

18.4 აღ წე როთ ლი დე რო ბი სად მი თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბი.

18.5 გა ნი ხი ლოთ თა ნა მედ რო ვე პრობ ლე მე ბი, რომ ელთაც გავ ლე ნა აქვთ ლი დე რო ბა ზე.

.

მითხ რათ, რის გა კე თე ბას აპი რებს MobileMe? მას 
შემ დეგ, რაც და მაკ მა ყო ფი ლე ბე ლი პა სუ ხი მი ი ღო, 
თქვა: „მაშ, ეს... რა ტომ არ აკე თებს ამას?“ შემ
დეგ, მომ დევ ნო 30 წუ თის გან მავ ლო ბა ში, ჯობ სმა 
კრი ტი კის ქარ ცეცხ ლში გა ა ტა რა გუნ დი. „თქვენ 
შე ლა ხეთ Appleის რე პუ ტა ცი ა. თქვენ უნ და გძულ
დეთ ერ თმა ნე თი, რად გან ერ თმა ნე თი და ა ღა ლა
ტეთ“. აი, ასე!

რო გო რია სტივ ჯობ სის ლი დე რო ბის მემ კვიდ რე ო ბა?

და ეს თა ნამ შრომ ლე ბის გა კიცხ ვის ერ თა
დერ თი მა გა ლი თი რო დი ა. ის ძა ლი ან უხე ში 
იყო მის გარ შე მო მყოფ ადა მი ან თა მი მართ. 
რო დე საც მას ჰკითხ ეს ადა მი ა ნებ თან უხე შად 
მოქ ცე ვის ტენ დენ ცი ის შე სა ხებ, ჯობ სმა ასე
თი პა სუ ხი გას ცა: „და აკ ვირ დით შე დეგს. ყვე
ლა ის ადა მი ა ნი, ვის თა ნაც ვმუ შა ობ, გო ნი ე
რი და საზ რი ა ნია და ყვე ლა მათ განს შე ეძ ლო, 
სხვა ად გი ლას მოწყ ო ბი ლი ყო სა უ კე თე სო 
სამ სა ხურ ში, თუ ნამ დვი ლად იგ რძნობ დნენ 
სი სას ტი კეს. მაგ რამ ისი ნი არ სად მი დი ან“. 

მე ო რე მხრივ, სტივ ჯობსს შე ეძ ლო, ყო ფი ლი
ყო ყუ რადღ ე ბი ა ნი, მგზნე ბა რე და უაღ რე სად 
ქა რიზ მა ტუ ლი. მას შე ეძ ლო, „ა და მი ა ნე ბის
თვის შე უძ ლე ბლის გა კე თე ბის კენ ებიძ გა“. 
და ვე რა ვინ შე ე წი ნა აღ მდე გე ბა იმ ფაქტს, 
რომ იმ კომ პა ნი ის შე დე გებ მა, რომ ლის თა ნა
და მა არ სე ბე ლიც ის გახ ლდათ, ჭეშ მა რი ტად 
შეც ვა ლა ბა ზა რი. დაწყ ე ბუ ლი Macs და iPods
ით და დამ თავ რე ბუ ლი iPhones და iPadsით, 
Appleის პრო დუქ ტმა რე ვო ლუ ცია მო ახ დი
ნა ინ დუს ტრი ა ში და შექ მნა მხარ დამ ჭერ თა 
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ჯგუ ფი იმ მომ ხმა რებ ლე ბის გან, რომ ლე ბიც ძა
ლი ან ლო ი ა ლუ რე ბი არი ან Appleის ბრენ დის მი
მართ, და თა ნამ შრომ ლე ბის გან, რომ ლე ბიც ასე ვე 
ძა ლი ან ლო ი ა ლუ რე ბი არი ან კომ პა ნი ის მი მარ თ. 
იმუშავებსთუარაჯობსისლიდერობისადმი
მიდგომასხვასიტუაციაში?როგორფიქრობთ?

სტივ ჯობ სმა გვიჩ ვე ნა მომ ხიბ ლა ვი მა გა ლი თი 
იმი სა, თუ რო გო რი და რა ნა ი რი უნ და იყოს ლი
დე რო ბა. მი სი მიდ გო მა და სტი ლი სრუ ლი ად გან

სხვავ დე ბა იმის გან, რაც თქვენ წა კითხ უ ლი გქონ
დათ ლი დე რო ბის შე სა ხებ სახ ელმ ძღვა ნე ლო ე ბის 
უმე ტე სო ბა ში. თუმ ცა ის, თუ რო გორ უძღ ვე ბო და 
ჯობ სი Appleს, შე საძ ლო ა, არც კი იმუ შა ვებ და 
ყვე ლა ან სხვა რო მე ლი მე სი ტუ ა ცი ა ში. მაგ რამ 
ხელ მძღვა ნე ლო ბის უნა რი სა ჭი როა ყვე ლა ორ გა
ნი ზა ცი ა ში. რა ტომ? იმი ტომ, რომ სწო რედ ორ გა
ნი ზა ცი ის ლი დე რე ბი არი ან ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე
ბიც აღ წე ვენ შე დეგს. 

ვინ არი ანლიდერებიდარაარისლიდერობა?
დავიწყოთიმისგარკვევით,თუვინარიანლიდერებიდარაარისლიდერობა.
ლიდერსჩვენგანვსაზღვრავთ,როგორცადამიანს,ვისაცშეუძლიაგავლენის
მოხდენასხვებზედავისაცმენეჯერულიუფლებამოსილებააქვს.ლიდერობა
–ესააჯგუფისგაძღოლისდამასზეგავლენისმოხდენისპროცესიშედეგისმი
საღწევად.ესააის,რასაცლიდერებიაკეთებენ.

არის თუ არა ყველა მენეჯერი ლიდერი? ვინაიდან ლიდერობა მენეჯმენ
ტისოთხიფუნქციიდანერთერთია,მაშინ,დიახ,იდეაში,ყველამენეჯერიუნ და 
იყოსლიდერი.ამიტომ,ჩვენვაპირებთლიდერებისდალიდერობისშესწავლას
მენეჯერულიგადმოსახედიდან2.მაგრამ,მიუხედავადიმისა,რომჩვენამასმენე
ჯერულიგადმოსახედიდანვუყურებთ,უნდაგვესმოდეს,რომჯგუფებსხშირად
არაფორმალურილიდერებიჰყავთ,რომლებიცთავისთავადგამოვლინდებიან.
მართალია,ამარაფორმალურმალიდერებმაშეიძლებამოახერხონსხვებზეგავ
ლენისმოხდენა,მაგრამისინიარასოდესყოფილანლიდერობისშესახებკვლე
ვებისყურადღებისცენტრშიდაესარაალიდერობისისტიპი,რომელსაცჩვენ
ამთავშიშევისწავლით.

ლიდერებიდალიდერობა,მოტივაციისმსგავსად,ორგანიზაციულიქცევის
საკითხია,რომელზეცუამრავიკვლევაარსებობს.კვლევათაუმეტესობაგამიზ
ნულიიყოშემდეგკითხვაზეპასუხისგასაცემად:ვინ არის ეფექ ტუ რი ლი დე რი? 
ჩვენლიდერობის შესახებ კვლევასდავიწყებთლიდერობისზოგიერთი ადრე
ულითეორიისგანხილვით,რომლებითაცცდილობდნენამკითხვაზეპასუხის
გაცემას.

ლი დე რო ბის ადრეულითეორიები
ადამიანებსყოველთვისაინტერესებდათლიდერობა,მითუმეტესმასშემდეგ,
რაცმათდაიწყესჯგუფებშიგაერთიანებამიზნისმისაღწევად.მაგრამმხოლოდ
მეოცესაუკუნისდასაწყისშიდაიწყესმკვლევრებმარეალურადმუშაობალიდე
რობისკვლევაზე.ესლიდერობისადრეულითეორიებიორიენტირებულიალი
დერზე(თეორიებილიდერისპიროვნულთვისებებზე)დალი დე რის ურ თი ერ თო
ბა ზეთავისიჯგუფისწევრებთან(ლიდერობისქცევითითეორიები).

თეორიებილიდერისპიროვნულთვისებებზე
კემბრიჯისუნივერსიტეტის(ინგლისი)მკვლევრებმაცოტახნისწინგვაუწყეს,
რომადამიანები,რომლებსაცუფროგრძელიარათითიაქვთსაჩვენებელთით
თანშედარებით,როგორცწესი,უფროწარმატებულებიარიანლონდონისსა
ფინანსო რაიონში მიმდინარე ინტენსიურ, მაღალსიხშირულ ვაჭრობაში3. რა
საერთოაქვსფინანსურიაგენტებისთითებისსიგრძისშესახებკვლევასპირა
დულილიდერულითვისებებისშესახებთეორიებთან?რაგითხრათ,ესეცარის
ის,რისგაკეთებასაცცდილობდნენპირადულილიდერულითვისებებისშესა
ხებთეორიებით – იმ გარკვეული პიროვნულითვისებების იდენტიფიცირება,
რომლებიცლიდერებსგააჩნიათ.

18.1 განსაზღვრეთ ლი დე
რი და ლი დე რო ბა.

ლიდერი

ადამიანი,რომელსაცშეუძლია
სხვებზეგავლენისმოხდენა
დავისაცაქვსმენეჯერული
უფლებამოსილება.

ლიდერობა

მიზნისმისაღწევადჯგუფზე
გავლენისმოხდენისპროცესი.

18.2 შეადარეთ და შეაპი
რისპირეთლიდერო ბის 
ად რე უ ლი თე ო რი ე ბი
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1920იანდა1930იანწლებშილიდერობისშესახებჩატარებულიკვლევები
ორიენტირებულიიყოპირადულითავისებურებებისგამოვლენაზე,ანუიმმა
ხასიათებლებისა,რომელიცშეიძლებაგანასხვავებდესლიდერსარალიდერისა
გან.პირადულილიდერულითვისებებისზოგიერთიკვლევამოიცავდაფიზიკურ
აღნაგობას,შესახედაობას,სოციალურკლასს,ემოციურსტაბილურობას,მეტყ
ველებისსისხარტესადაკომუნიკაბელურობას.მიუხედავადმკვლევართადიდი
ძალისხმევისა,შეუძლებელიაღმოჩნდაპიროვნულითვისებებისრაიმენუსხის
იდენტიფიცირება,რომელიცყო ველ თვისგანასხვავებდალიდერს(პიროვნებას)
არალიდერისაგან.ალბათ,ზედმეტადოპტიმისტურიიქნებოდაგვეფიქრა,რომ
შესაფერისიდაუნიკალურიპიროვნულითვისებებისგარკვეულინაკრებიშეიძ
ლებაუნივერსალურადიქნესგამოყენებულიყველაეფექტურილიდერისთვის,
მიუხედავად იმისა, სად ლიდერობენ ისინი: MondelezInternationalში (ყოფილი
KraftFoods),მოსკოვისბალეტსათუსაფრანგეთისმთავრობაში,AlphaChiOme-
gaსადგილობრივკორპორაციულქვედანაყოფსა,Ted’sMalibuSurfShopსათუ
ოქსფორდისუნივერსიტეტში.თუმცა,უფროწარმატებულიგამოდგაბოლოდ
როინდელიმცდელობები,ლოგიკურადდაეკავშირებინათპიროვნულითვისებე
ბილი დე რო ბას თან(როგორცმართვისპროცესთანდაარა–პიროვნებასთან).
რვაპირადულითვისებაიყოდაკავშირებულიეფექტურლიდერობასთან,რაც
მოკლედაააღწერილიჩანართ181ში.4

1. სტი მუ ლი.ლიდერებიწარმოაჩენენძალისხმევისმაღალდონეს;გამოირჩე
ვიანწარმატებისმიღწევისშედარებითძლიერისურვილით;არიანამბიციუ
რები,მეტადენერგიულნი,დაუღალავადშეუპოვარნისაქმიანობაშიდაამ
ჟღავნებენინიციატივიანობას.

2. გაძღ ო ლის სურ ვი ლი. ლიდერებს აქვთ გავლენიანობისა და სხვების ხელ
მძღვანელობისძლიერისურვილი.ისინიიჩენენმზადყოფნას,თავისთავზე
აიღონპასუხისმგებლობა.

3. პა ტი ოს ნე ბა და ღირ სე ბა. ხელმძღვანელებინდობაზედამყარებულურთი
ერთობასაგებენმიმდევრებთან(დაქვემდებარებულებთან),არიანრაგულ
მართალნი,პატიოსანნიდაამჟღავნებენმაღალშესაბამისობასსიტყვასადა
საქმესშორის.

4. თავ და ჯე რე ბუ ლო ბა. მიმდევრები ლიდერებზე ამყარებენ იმედს საკუთარ
თავში დაეჭვების არარსებობის გამო. შესაბამისად, ლიდერებს მართებთ
თავდაჯერებულობისგამომჟღავნება,რათადაარწმუნონმიმდევრებიმათი
მიზნებისადაგადაწყვეტილებებისსისწორეში.

5. ინ ტე ლექ ტი.ლიდერებიუნდაიყვნენსაკმარისადჭკვიანები,რათაშეძლონ
დიდიმოცულობისინფორმაციისშეგროვება,მისისინთეზირებადაინტერ
პრეტირება;ასევე,თავისიხედვისშექმნა,პრობლემებისგადაჭრადასწორი
გადაწყვეტილებისმიღება.

6. მუ შა ო ბის შე სა ფე რი სი ცოდ ნა. ეფექტურლიდერებსკომპანიის,ინდუსტრი
ისა და ტექნიკური საკითხების სფეროში მაღალხარისხიანი ცოდნა აქვთ.
სიღრმისეულიცოდნააძლევსლიდერებსსაშუალებას,გამოიტანონკარგად
გათვითცნობიერებულიგადაწყვეტილებებიდაგაიაზრონ ამ გადაწყვეტი
ლებებისშესაძლოშედეგები.

7. ექ სტრა ვერ სი ა. ლიდერებიენერგიული,ცოცხალიადამიანებიარიან;ამავ
დროულად – კომუნიკაბელურები, შეუპოვრები და, იშვიათად, ჩუმი და
გულჩათხრობილები.

8. და ნა შა უ ლის გრძნო ბის კენ მიდ რე კი ლე ბა. დანაშაულის გრძნობისკენ მიდ
რეკილება პოზიტიურადაა დაკავშირებული ლიდერობის ეფექტურობას
თან, ვინაიდან ის ამუშავებს სხვებზე პასუხისმგებლობის უფრო მაღალ
გრძნობას.

წყა რო ე ბი ეფუძ ნე ბა: S. A. Kirkpatrick and E. A. Locke, „Leadership: Do Traits Really Matter? „Academy of 
Management Executive, May 1991, pp. 4860; 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. 765780; 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. 
327342.

ჩა ნარ თი 18-1

რვა პი როვ ნუ ლი თვი სე ბა,   
რო მე ლიც და კავ ში რე ბუ ლია  
ლი დე რო ბას თან
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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
გორცლიდერისადა მისიჯგუფის წევრების ურთიერთობას, ასევე, სიტუაციურ
ფაქტორებს.შესაფერისიპიროვნულითვისებებისქონაუფროსავარაუდოსხდი
დაინდივიდისეფექტურილიდერობისშესაძლებლობას.ამისგამო,1940იანიწლე
ბისბოლოდან1960იანიწლებისშუაპერიოდამდემიმდინარელიდერობისშესახებ
კვლევები კონცენტრირებული იყო ქცევის უპირატეს სტილზე, რომლის დემონ
სტრირებასაცახდენდალიდერი.მკვლევრებსეგონათ,რომიქნებიყორაღაცუნი
კალურიიმაში,რასაცეფექტურილიდერებიაკე თე ბენ–ანუმათქცე ვა ში,დასწო
რედესააგადამწყვეტი.

ლიდერობისქცევითითეორიები

ბილუოტკინსმა(BillWatkins),SeagateTechnologyისდისკებისდრაივერებისმწარმო
ებელიკომპანიისყოფილმაუფროსმააღმასრულებელმაოფიცერმა,ერთხელასე
თიპასუხიგასცაკითხვაზე,თუროგორუმკლავდებოდაისდირექტორთასაბჭოს
გაძღოლას:„არასდროსჰკითხოსაბჭოსწევრებს,რასფიქრობენისინი.მათუნდა
უთხრა,რისგაკეთებასაპირებ“.ჯოლი(JoeLee),DardenRestaurantsისუფროსიაღ
მასრულებელიოფიცერიკი,პირიქით,11სექტემბრისტრაგედიისშემდგომპერი
ოდშიჰყვებოდა,რომიგიმხოლოდორრამეზეიყოკონცენტრირებულიიმდილით:
Dardenისიმადამიანებზე,რომლებიცმოგზაურობდნენიმდროსდამისიკომპანი
ისმუსლიმანკოლეგებზე.5წარმატებულიკომპანიებისესორილიდერი,როგორც
ხედავთ,ძალიანგანსხვავებულად,ორისხვადასხვამიმართულებით,იქცეოდა.რა
უნდავიცოდეთლიდერთაქცევისშესახებდაროგორდაგვეხმარებაესიმისგაც
ნობიერებაში,თუვინარისეფექტურილიდერი?

მკვლევრები იმედოვნებდნენ, რომ ბიჰევიორისტული (ქცევითი) თეორიის
მიდგომებიუფროგარკვეულპასუხსგვაძლევსლიდერობისბუნებაზე,ვიდრეთე
ორიებიპიროვნულითვისებებისშესახებ.6ლიდერულიქცევისშესახებოთხიძირი
თადიკვლევაშეჯამებულიაჩანართ182ში.

ქცევისსაზომი დასკვნა

აიოვას
უნივერსიტეტი

დე მოკ რა ტი უ ლი სტი ლი:მოიცავს
სუბორდინაციას,უფლებამოსილების
გადაცემასდაწამახალისებელმონა
წილეობას.

ხელმძღვანელობისდემოკრატიული
სტილიყველაზეეფექტურიიყო,თუმცა
მოგვიანებითჩატარებულმაკვლევებმა
არაერთგვაროვანიშედეგიაჩვენა.

ავ ტო რი ტა რუ ლი სტი ლი: მუშაობის
მეთოდებისკარნახი,გადაწყვეტი
ლებისმიღებისცენტრალიზებადა
მონაწილეობისშეზღუდვა.

პა სი უ რი სტი ლი: ჯგუფისთვისთავი
სუფლებისმინიჭებაგადაწყვეტილე
ბისმიღებასადასამუშაოსდასრუ
ლებაში.

ოჰაიოსშტატი ყუ რადღ ე ბი ა ნო ბა: მიმდევრების
იდეებისადაგრძნობებისმიმართ
ყურადღება.

უმაღლესიდონისხელმძღვანელი
(საუკეთესოყურადღებიანობასადა
სტრუქტურისშემოღებაში)აღწევს
დაქვემდებარებულებისმიერსამუშაოს
საუკეთესოშესრულებასდადაკმაყოფი
ლებას,მაგრამარაყველასიტუაციაში.

სტრუქ ტუ რის ინი ცი რე ბა (შე მო ღე ბა):
სამუშაოსდასამუშაოურთიერთო
ბებისსტრუქტურირებასამუშაოს
მიზნებისმისაღწევად.

ბიჰევიორისტულითეორიები

ლიდერობისშესახებთეორი
ებიგამოკვეთსისეთქცევას,
რომელიცგანასხვავებსეფექ
ტურლიდერებსარაეფექტური
ლიდერებისგან.

ჩა ნარ თი 18-2

ლი დე რო ბის  
ქცე ვი თი  
თე ო რი ე ბი
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მიჩიგანის
უნივერსიტეტი

თა ნამ შრო მელ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი:
აქცენტიპიროვნებათაშორისურთი
ერთობებზედაზრუნვათანამშრო
მელთასაჭიროებებზე.

თანამშრომელზეორიენტირებულილი
დერებიასოცირდებოდნენმაღალჯგუ
ფურპროდუქტიულობასადასამუშაოთი
მაღალდაკმაყოფილებასთან.

შე დე გებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი:ხაზს
უსვამსმუშაობისტექნიკურანამო
ცანითასპექტებს.

მართვისბადე ადა მი ა ნებ ზე ზრუნ ვა:ლიდე
რისგაზომილიზრუნვადაქვე
მდებარებულებზე1დან9მდე
სკალისმიხედვით(დაბლიდანმაღ
ლამდე).

ლიდერებისაუკეთესოდმოქმედებდნენ
9,9სტილში(შედეგებსადაადამიანებზე
გაძლიერებულიზრუნვა).

ზრუნ ვა შე დე გებ ზე:ხელმძღვანე
ლებისგაზომილიზრუნვასამუშაოს
შესრულებაზე1დან9მდესკალის
მიხედვით(დაბლიდანმაღლამდე).

აი ო ვას უნი ვერ სი ტე ტის კვლე ვე ბი აიოვასუნივერსიტეტისკვლევებშიშეისწავლე
ბოდა ხელმძღვანელობის სამი სტილი, მათ შორის ყველაზე ეფექტურის მოძებ
ნის მიზნით.7ავტორიტარული სტილი აღწერს ისეთ ხელმძღვანელს, რომელიც
უკარნახებსმუშაობისმეთოდებს,იღებსცალმხრივგადაწყვეტილებებსდაზღუ
დავს თანამშრომელთა მონაწილეობას. დემოკრატიული სტილი აღწერს ისეთ
ხელმძღვანელს, რომელიც რთავს თანამშრომლებს გადაწყვეტილების მიღების
პროცესში,გადასცემსმათუფლებამოსილებასდაიყენებსუკუკავშირს,როგორც
თანამშრომლებისგანვითარებისსაშუალებას.დაბოლოს,პასიურისტილისხელ
მძღვანელიაძლევსჯგუფსგადაწყვეტილებების მიღებისადასამუშაოსდასრუ
ლებისსაშუალებასნებისმიერიხერხით,ჯგუფისშეხედულებისამებრ.კვლევების
შედეგებითითქოსდამიუთითებსიმას,რომდემოკრატიულისტილიხელსუწყობს
როგორცსამუშაოსსასურველმოცულობას,ასევე,მაღალხარისხს.მაშ,უკვემოი
ძებნაპასუხიკითხვაზეყველაზეეფექტურიხელმძღვანელობისსტილისშესახებ?
სამწუხაროდ,ესარცთუისეიოლია.ავტორიტარულიდადემოკრატიულისტილის
უფროგვიანდელმაკვლევებმაარაერთგვაროვანიშედეგიაჩვენა.მაგალითად,დე
მოკრატიულისტილიზოგჯერსამუშაოსშესრულებისუფრომაღალდონესიძლე
ვა,ვიდრეავტორიტარული,მაგრამზოგჯერ–არა.თუმცა,უფრომისაღებიშედე
გებიდაფიქსირდა,როცასაამისოდთანამშრომელთადაკმაყოფილებისგაზომვა
გამოიყენებოდა. ჯგუფის წევრები უფრო კმაყოფილები იყვნენ დემოკრატიულ,
ვიდრეავტორიტარულხელმძღვანელთანმუშაობით.8

ამრიგად,ხელმძღვანელებიდილემისწინაშედგანან!რაზეუნდაგაამახვილონ
ყურადღება–მუშაობისშესრულებისუფრომაღალიეფექტურობისთუწევრთა
უფრომეტიკმაყოფილებისმიღწევაზე?ასერომ,ხელმძღვანელისქცევისორმაგი
ბუნებისაღიარება–ანუ,კონცენტრირებაამოცანასაანადამიანებზე–ასევეიყო
ქცევისსხვაკვლევებისმთავარიმახასიათებელი.

ოჰა ი ოს შტა ტის კვლე ვე ბიოჰაიოსშტატისკვლევებმაგამოკვეთალიდერულიქცე
ვისორიმნიშვნელოვანიმიმართულება.9კვლევადაიწყესდაახლოებით1000ზემე
ტიქცევითიგანზომილებისშემცველისიით,რომელიცმკვლევრებმასაბოლოოდ
ორამდედაიყვანეს,რადგანესორიქცევახსნისჯგუფისწევრებისმიერაღწერილ
ლიდერულ ქცევათა უმეტესობას. პირველს დაერქვა სტრუქტურის შემოღება.
ის მიმართავსიმსაზომს,რომლითაცლიდერიგანსაზღვრავსთავისდაჯგუფის
წევრთაროლსმიზნებისმიღწევაშიდამოიცავსშემდეგქცევებს:მუშაობისორ
განიზების მცდელობა, სამუშაო ურთიერთობები და მიზნები. მეორეს დაერქვა
ყურადღებიანობადაგანისაზღვრებოდა,როგორცხელმძღვანელსადაჯგუფის
წევრებს შორის არსებული, ურთიერთნდობითა და პატივისცემით გამორჩეული
სამუშაოურთიერთობებისსაზომი.ისლიდერი,რომელიცყურადღებიანობისმა
ღალიხარისხითგამოირჩეოდა,ეხმარებოდაჯგუფისწევრებსპირადიპრობლემე

ავტორიტარულისტილი

მართვისსტილი,რომლის
დროსაცხელმძღვანელიკარ
ნახობსსამუშაომეთოდებს,
ღებულობსცალმხრივგადაწყვე
ტილებებსდაზღუდავსთანამ
შრომელთამონაწილეობას.

დემოკრატიულისტილი

ხელმძღვანელი,რომელსაც
ჩართულიჰყავსთანამშრომლები
გადაწყვეტილებისმიღებისპრო
ცესში,გადასცემსმათუფლება
მოსილებასდაიყენებსუკუკავ
შირს,როგორცთანამშრომლების
წვრთნისსაშუალებას.

პასიურისტილი

ხელმძღვანელი,რომელიც
აძლევსჯგუფსგადაწყვეტი
ლებებისმიღებისადასამუშა
ოსდასრულებისსაშუალებას
ნებისმიერიხერხით,ჯგუფის
შეხედულებისამებრ.

სტრუქტურისშემოღება

საზომი(ხარისხი),რომლითაც
ხელმძღვანელიგანსაზღვრავს
თავისდაჯგუფისწევრთაროლს
მიზნებისმიღწევაში.

ყურადღებიანობა

საზომირომლისმიხედვით
ხელმძღვანელსაქვს
ჯგუფისწევრთაიდეებისა
დაგრძნობებისადმი
ურთიერთნდობითადა
პატივისცემითგამორჩეული
სამუშაოურთიერთობები.
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ბისგადაწყვეტაში,იყომეგობრულიდაგულისხმიერიდაჯგუფისყველაწევრს,
როგორცტოლს,ისეაღიქვამდა.ისზრუნავდამისიმიმდევრებისკომფორტსა
დაკეთილდღეობაზე,სოციალურმდგომარეობასადადაკმაყოფილებაზე.კვლე
ვებითდადგინდა,რომისლიდერი,რომელიცროგორცსტრუქტურისშემოღე
ბაში,ისეყურადღებიანობაშიიყომოწოდებისსიმაღლეზე(ე.წ.უმაღლესიდო
ნისხელმძღვანელი),ზოგჯერაღწევდაჯგუფისმიერამოცანისშესრულების
მაღალეფექტურობასდაჯგუფისწევრთადაკმაყოფილებისმაღალდონესაც,
თუმცაარა–ყოველთვის.

მი ჩი გა ნის უნი ვერ სი ტე ტის კვლე ვე ბი მიჩიგანის უნი
ვერსიტეტშიხელმძღვანელობისშესახებკვლევებისას,
რომლებიცდაახლოებითიმავედროსტარდებოდა,რაც
ოჰაიოს შტატში, ასევე იმედოვნებდნენ, რომ შეძლე
ბდნენ ლიდერების ისეთი ქცევითი მახასიათებლების
გამოკვეთას, რომლებიც დაკავშირებული იქნებოდა
სამუშაოს შესრულების ეფექტურობასთან. მიჩიგანის
ჯგუფიცასევემივიდალიდერულიქცევისორგანზომი
ლებამდე,რომლებსაცმათდაარქვესთანამშრომელზე
ორიენტირებულიდაშედეგებზეორიენტირებული.10ის
ხელმძღვანელები, რომლებიც თა ნამ შრომ ლებ ზე იყ
ვნენორიენტირებულნი,აღიწერებოდნენ,როგორცპი
როვნებათაშორისურთიერთობაზეაქცენტისგადამტა
ნები. შე დე გებ ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ხელმძღვანელები,
პირიქით, იხრებოდნენ სამუშაოს ამოცანებთანდაკავ
შირებულ ასპექტებზე აქცენტის გადატანისკენ. სხვა
კვლევებისგან განსხვავებით, მიჩიგანის მკვლევრები
ასკვნიდნენ,რომისხელმძღვანელები,რომლებიცთა

ნამშრომლებზეიყვნენორიენტირებულნი,ახერხებდნენჯგუფისმაღალიმწარ
მოებლურობისდაჯგუფისწევრთადაკმაყოფილებისმაღალიდონისმიღწევას.

ხელ მძღვა ნე ლო ბის ბა დე ხელმძღვანელობისამადრინდელკვლევებშიგამოკ
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
ჰორიზონტალურინაწილი)–დააფასებდახელმძღვანელებისმიერამქცევების
გამოყენებას1დან(დაბალი)9მდე(მაღალი)სკალისმეშვეობითმათიდალაგე
ბით.11 მართალია, ბადეს 81 პოტენციური კატეგორია ჰქონდა,რომელშიც შე
იძლებოდამოხვედრილიყოხელმძღვანელისქცევითისტილი,მაგრამმხოლოდ
ხუთისტილიიყოდასახელებული:უბადრუკიმენეჯმენტი(მართვა)(1,1–ანუ
შედეგებზეზრუნვისდაბალიდონედა ადამიანებზეზრუნვისდაბალიდონე),
ამოცანათამენეჯმენტი(9,1–ანუშედეგებზეზრუნვისმაღალიდონედაადა
მიანებზეზრუნვისდაბალიდონე),დაბალანსებულიმენეჯმენტი(5,5–ანუშე
დეგებზეზრუნვისსაშუალოდონედაადამიანებზეზრუნვისსაშუალოდონე),
გულითადიმენეჯმენტი(1,9–ანუშედეგებზეზრუნვისდაბალიდონედაადა
მიანებზეზრუნვისმაღალიდონე)დაგუნდურიმართვა(9,9–ანუშედეგებზე
ზრუნვისმაღალიდონედაადამიანებზეზრუნვისმაღალიდონე).მკვლევრები
დარწმუნდნენ,რომამხუთსტილსშორისმენეჯერებისაუკეთესოშედეგიანო
ბას9,9სტილისგამოყენებისასაღწევდნენ.სამწუხაროდ,ესბადეარგვთავა
ზობდაარანაირპასუხსკითხვაზე,თურახდისმენეჯერსეფექტურხელმძღვა
ნელადდამხოლოდგარკვეულჩარჩოსიძლეოდახელმძღვანელობისსტილების
კონცეპტუალიზაციისათვის.ფაქტობრივადკი,მხოლოდამსაკითხთანდაკავ
შირებითცოტაოდენიმტკიცებულებათუამყარებსიმდასკვნას,რომ9,9სტილი
ყველაზეეფექტურიანებისმიერსიტუაციაში.12

ლიდერობის მკვლევრებმა აღმოაჩინეს, რომ ლიდერების წარმატების წი
ნასწარმეტყველებარაღაცასუფროკომპლექსურსმოიცავს,ვიდრელიდერის
რამდენიმეპიროვნულითვისებისანუპირატესიქცევისგამოკვეთაა.მათდა

უმაღლესიდონისხელმძღვანელი

ლიდერი,რომელიცმაღალშედეგს
აღწევსროგორცსტრუქტურის
ინიცირებაში,ისეყურადღებიან
ქცევაში

ჩანდაკოჩჰარი(ChandaKochhar)ინ
დოეთისICICIBankისმმართველიდი
რექტორიდაუფროსიაღმასრულებელი
ოფიცერია.ისთანამშრომლებზეორი
ენტირებულიხელმძღვანელია,რომლის
ქცევაცქვეშევრდომებთანურთიერთო
ბისასთანაგრძნობისგამომხატველი,
მზრუნველიდაგულისხმიერია.კოჩჰა
რიმუშაობისმაღალიმახასიათებლების
მიღწევასისახავსმიზნად,ახალისებს
თანამშრომლებსგულმოდგინეშრომის
თვის,ხელსუწყობსმათმოტივირებას
შესაძლებლობებისმაქსიმუმითმუშაო
ბისთვისდაეხმარებასრულიპოტენცი
ალისგამოვლენაში.მისილიდერული
ქცევაგამოირჩევაპიროვნებათაშორის
ურთიერთობებზეაქცენტირებით,თა
ნამშრომელთამიმართგულისხმიერე
ბით,იწვევსჯგუფისწევრთადაკმაყო
ფილებისმაღალდონესდა,საერთოდ,
ჯგუფისმაღალპროდუქტიულობას.
მისიხელმძღვანელობითICICIBank
გაიზარდადაგადაიქცაინდოეთშიყვე
ლაზედიდკერძოსაცალოგაყიდვების
ბანკად.

ხელმძღვანელობისბადე

ორგანზომილებიანიბადეხელ
მძღვანელობისსტილების
შესაფასებლად.

წყარო: Reuters/Vivek Prakash
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იწყესყურადღებისგადატანასიტუაციურგავლენაზე.უფროსწორად–იმაზე,
თუხელმძღვანელობისრომელისტილიშეიძლებაიყოსგამოსადეგიგანსხვავე
ბულსიტუაციებშიდაროგორიაესგანსხვავებულისიტუაციები?

ლი დე რო ბის შე სა ხებსიტუაციურითეორიები
„საქმიანისამყაროსავსეაისტორიებითიმლიდერებზე,რომლებმაცვერმიაღ
წიესდიდებისმწვერვალსიმიტომ,რომვერმოახერხესიმკონტექსტისგააზრე
ბა,რომელშიცისინიმუშაობდნენ“.13ამნაწილშიჩვენგანვიხილავთსამსიტუ
აციურთეორიას–ფიდლერის,ჰერსიბლანშარდისდაგზამიზნის.თითოეული
ყურადღებასამახვილებსხელმძღვანელობისსტილისადასიტუაციისგანსაზღ
ვრაზედაცდილობს,პასუხიგასცეს„თუმაშინ“გარემოებაზე(რაცნიშნავს–
თუარისკონტექსტიანსიტუაცია,მა შინასევეარსებობსგამოსაყენებლადსა
უკეთესოლიდერულისტილიც).

ფიდლერისმოდელი
სიტუაციური ლიდერობის პირველი დეტალური მოდელი შემუშავებულ იქნა
ფრედფიდლერის(FredFiedler)მიერ.14ფიდლერისსიტუაციურიმოდელივა
რაუდობდა, რომ ჯგუფის ეფექტური მუშაობა დამოკიდებულია ხელმძღვანე
ლობისსტილსადასიტუაციაზეკონტროლისადაგავლენისმოხდენისშესაძ
ლებლობასშორისსათანადობალანსზე.მოდელიეფუძნებოდაიმწინაპირობას,
რომგარკვეულილიდერულისტილიშეიძლებაყველაზეეფექტურიიყოსსხვა
დასხვასახისსიტუაციებში.გადამწყვეტიიყო: (1)ხელმძღვანელობისამსტი
ლებისდასხვადასხვასახისსიტუაციებისგანსაზღვრადაშემდეგ(2)სტილისა
დასიტუაციისშესაფერისიკომბინაციისგამოკვეთა.

ფიდლერმაივარაუდა,რომლიდერობისასწარმატებისმიღწევისმთავარი
ფაქტორია ამოცანაზე ან ურთიერთობაზე ორიენტირებული ლიდერის ხელ
მძღვანელობისძირითადისტილი.ხელმძღვანელობისსტილისგასაზომადფიდ
ლერმაშეიმუშავაყველაზენაკლებადსასურველითანამშრომლისკითხვარი
(LPC–leastpreferredcoworker).ესკითხვარიმოიცავდასაპირისპიროზედსართა
ვების18წყვილს,მაგალითად,სასიამოვნო–არასასიამოვნო,ცივი–თბილი,მო
საწყენი–საინტერესო,მეგობრული–არამეგობრული.რესპონდენტებსსთხოვ
დნენ,ეფიქრათყველაიმთანამშრომელზე,რომელთანაცოდესმეუმუშავიათ
და აღეწერათის ერთიპიროვნება,რომელთანმუშაობაცყვე ლა ზე ნაკ ლე ბად
სიამოვნებდათ,მისიგანლაგებით1დან8მდესკალაზეზედსართავსახელთა18
წყვილიდანთითოეულისმიხედვით(8იანიყოველთვისაღწერდაწყვილშიდა
დებითზედსართავსახელს,ხოლო1იანი–წყვილისუარყოფითზედსართავს).

თუ ხელმძღვანელი ყველაზე ნაკლებად სასურველ თანამშრომელს შედა
რებითპოზიტიურიტერმინებითაღწერდა(სხვასიტყვებით,„მაღალი“LPCქუ
ლებით – 64 ან მეტი ქულით), მაშინ რესპონდენტი, პირველ რიგში, დაინტე
რესებულიიყოთანამშრომელთანკარგიპირადიურთიერთობებით,სტილიკი
შეიძლებოდააღწერილიყო,როგორცურთიერთობაზეორიენტირებული.დაპი
რიქით,თუყველაზენაკლებადსასურველითანამშრომელიშედარებითარახელ
საყრელპირობებშიგესახებოდათ(დაბალიLPCქულები–57ანნაკლებიქულა),
მაშინთქვენ,პირველრიგში,დაინტერესებულიიყავითმწარმოებლურობითდა
სამუშაოსშესრულებით;შესაბამისად,თქვენისტილიუნდააღწერილიყო,რო
გორცამოცანაზეორიენტირებული.ფიდლერიაღიარებდა,რომ,შესაძლოა,ამ
ორუკიდურესობას შორის მოხვედრილ ადამიანთაოდენ მცირერაოდენობას
დაეღწიათავიხელმძღვანელობისშაბლონურისტილისგან.კიდევერთიმნიშ
ვნელოვანიმომენტიიყოის,რომ,ფიდლერისვარაუდით,მიუხედავადსიტუა
ციისა, პიროვნების ხელმძღვანელობის სტილიფიქსირებული იქნებოდა. სხვა
სიტყვებით რომ ვთქვათ, თუ თქვენ ურთიერთობაზე ორიენტირებული ხელ
მძღვანელიხართ,ყოველთვისასეთიიქნებით.ასევეაამოცანაზეორიენტირე
ბულობისშემთხვევაშიც.

მას შემდეგ, რაც ინდივიდის ხელმძღვანელობის სტილი შეფასებულ იქ
ნაLPCსმეშვეობით,დადგასიტუაციისშეფასებისდროც,რათაშესაძლებელი
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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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აღ წე რეთ ლი დე რო ბის 18.3.
შე სა ხებ სა მი ცნო ბი ლი 
სი ტუ ა ცი უ რი თე ო რია.

ფიდლერისსიტუაციურიმოდელი

ლიდერობისშესახებთეორია,
რომელიცვარაუდობს,რომჯგუ
ფისეფექტურიმუშაობადამო
კიდებულიასათანადობალანსზე
ხელმძღვანელობისსტილსადაიმ
დონესშორის,რადონემდეცსიტუ
აციააძლევსხელმძღვანელსკონ
ტროლისადაგავლენისმოხდენის
შესაძლებლობას.

ყველაზენაკლებადსასურველი
თანამშრომლის(LPC)კითხვარი

კითხვარი,რომლისმიხედვითაც
დგინდება,თურამდენადააორიენ
ტირებულიხელმძღვანელიამოცა
ნაზეანურთიერთობაზე.
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გამხდარიყოხელმძღვანელისსიტუაციასთანმისადაგება.ფიდლერისკვლევამ
აღმოაჩინაგარემოებათასამიგანზომილება,რაცგანსაზღვრავდახელმძღვანე
ლისეფექტურობისძირითადსიტუაციურფაქტორებს.
• ხელმძღვანელისადაწევრისურთიერთობები:თანამშრომლებისთავდაჯე

რებულობის,ნდობისდაპატივისცემისხარისხითავისიხელმძღვანელისმი
მართფასდებოდა,როგორცკარგიანცუდი;

• ამოცანათასტრუქტურა:ხარისხი,რომლითაცფორმალიზებულიდასტრუქ
ტურირებულიიყოსამუშაოსგანაწილებაფასდებოდა,როგორცმაღალიან
დაბალი;

• ხელმძღვანელის უფლებამოსილება: გავლენის ხარისხი, რომელიც ჰქონ
და ხელმძღვანელს ისეთ საქმიანობაზე, როგორიცაა სამსახურში აყვანა,
დათხოვნა,დისციპლინა,წინწაწევა,ხელფასებისზრდაშეფასებულიიყო,
როგორცძლიერიანსუსტი.

ხელმძღვანელობისთითოეულისიტუაციაშეფასებულიქნაამსამისიტუ
აციური ცვლადის თვალსაზრისით, რომელთა კომბინირებაც იძლეოდა ხელ
მძღვანელისათვისხელსაყრელანარახელსაყრელრვაშესაძლოსიტუაციას(იხ.
დიაგრამისქვედანაწილიჩანართ183ში).სიტუაციები I, IIდა IIIკლასიფიცი
რებულიქნა,როგორცხელმძღვანელისათვისძალიანხელსაყრელი;IV,VდაVI
–როგორცზომიერადხელსაყრელი;ხოლოVIIდაVIIIსიტუაციები–როგორც
ძალიანარახელსაყრელი.

როგორცკიფიდლერმააღწერახელმძღვანელისადასიტუაციურიცვლა
დები,მასუკვეხელთჰქოდაყველაფერი,რაცსჭირდებოდახელმძღვანელობის
ეფექტურობისთვის სპეციფიკური გარემოებების დასადგენად. საამისოდ მან

შეისწავლა1200ჯგუფი,რომლებშიცისრვასიტუაციურიკატეგორიიდანთი
თოეულშიადარებდაერთმანეთსურთიერთობაზეორიენტირებულდაამოცა
ნაზეორიენტირებულხელმძღვანელობისსტილებს.მანდაასკვნა,რომამოცა
ნაზეორიენტირებულიხელმძღვანელებიუკეთმუშაობენძალიანხელსაყრელ
და ძალიან არახელსაყრელ სიტუაციებში (იხ. დანართ 183ის ზედა ნაწილი,
სადაცმუშაობის ეფექტურობა ვერტიკალურღერძზეა ნაჩვენები, სიტუაციის
ხელსაყრელობაკიჰორიზონტალურღერძზეაგამოსახული).მეორემხრივ,ურ
თიერთობაზეორიენტირებულიხელმძღვანელებიუკეთმუშაობდნენზომიერად
ხელსაყრელსიტუაციებში.

ვინაიდან ფიდლერი ინდივიდის ხელმძღვანელობის სტილს განიხილავდა,
როგორცფიქსირებულს, ხელმძღვანელის ეფექტურობის გაუმჯობესება მხო
ლოდორიგზითიყოშესაძლებელი.პირველი,თქვენუნდამოგეყვანათახალი
ხელმძღვანელი,რომლის სტილიცუკეთმიესადაგებოდა სიტუაციას. მაგალი

ხელმძღვანელისადაწევრის
ურთიერთობები

ფიდლერისერთერთისიტუაციუ
რიგარემოება,რომელიცაღწერს
თავდაჯერებულობის,ნდობისდა
პატივისცემისდონეს,რომელიც
გააჩნიათანამშრომლებსთავისი
ხელმძღვანელისმიმართ.

ამოცანისსტრუქტურა

ფიდლერისერთერთისიტუაციური
გარემოება,რომელიცაღწერსიმ
ხარისხს,რომლითაცარისფორმა
ლიზებულიდასტრუქტურირებული
სამუშაოსგანაწილება.

ხელმძღვანელის
უფლებამოსილება

ფიდლერისერთერთისიტუაციური
გარემოება,რომელიცაღწერსგავ
ლენისხარისხსდარომელიცაქვს
ხელმძღვანელსისეთსაქმიანობაზე,
როგორიცაასამსახურშიაყვანა,
დათხოვნა,დისციპლინა,წინწაწევა
დახელფასებისზრდა.

ჩა ნარ თი 18-3

ფიდ ლერის მოდელი

კარგი

ცუდი
სიტუაციის ხელსაყრელობა: ძალიან ხელსაყრელი საშუალოდ

 

ძალიან არახელსაყრელი

შე
დ

ეგ
ია

ნო
ბა

I
კარგი

მაღალი

კარგი

მაღალი
ძლიერი სუსტი

კარგი

დაბალი
სუსტი

ცუდი

მაღალი
ძლიერი

ცუდი

მაღალი
სუსტი

ცუდი

დაბალი
ძლიერი

დაბალი
სუსტი

კარგი

დაბალი
ძლიერი

II III IV V VI VII VIIIკატეგორია
ხელმძღვანელი-წევრის
    ურთიერთობა
ამოცანის სტრუქტურა
ხელმძღვანელის 
უფლებამოსილება

ურთიერთობაზე
ორიენტირებული 

ამოცანაზე 
ორიენტირებული

M18_ROBB3600_12_SE_C18.indd   541 26/11/12   9:32 PM

ცუდი



650  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა  თავი 18 |  მე ნე ჯე რე ბი ლი დე რის როლ ში   651

თად,თუჯგუფშისიტუაციაძალიანხელსაყრელიიყო,მაგრამიმართებოდაურ
თიერთობაზე ორიენტირებული ლიდერის მიერ, მაშინ ჯგუფის მუშაობის ეფექ
ტურობისგაუმჯობესებაშეგვეძლოამპიროვნებისამოცანაზეორიენტირებული
ხელმძღვანელითშეცვლისხარჯზე.მეორეალტერნატივაიყოსიტუაციისშეცვლა
იმგვარად, რომ ის ლიდერისთვის მიგვესადაგებინა. ამის მიღწევა შესაძლებე
ლიიყოამოცანებისრესტრუქტურიზაციით;იმუფლებამოსილებისგაზრდითან
შემცირებით,რომელიცხელმძღვანელსჰქონდაისეთფაქტორებზე,როგორიცაა
ხელფასებისგაზრდა,წინწაწევადადისციპლინურიქმედებები;ხელმძღვანელისა
დაწევრებისურთიერთობებისგაუმჯობესებით.

ფიდლერის მოდელის საყოველთაო ვარგისიანობის შემოწმების შედეგებმა
მოდელისდამადასტურებელიმონაცემებისდიდიოდენობაგამოავლინა.15მაგრამ,
თეორიავერგადაურჩაკრიტიკას.მთავარიმომენტიიყოის,რომ,სავარაუდოდ,
არარეალურიამიიჩნიო,რომპიროვნებასარშეუძლიათავისიხელმძღვანელობის
სტილისშეცვლასიტუაციასთანშესაბამისობისმისაღწევად.ეფექტურხელმძღვა
ნელებსშეუძლიათდაახერხებენკიდევაცამას.მეორეკრიტიკულიმომენტიისაა,
რომLPCარიყოძალიანპრაქტიკული.დაბოლოს,რთულიიყოსიტუაციურიცვლა
დებისშეფასება.16მიუხედავადამნაკლოვანებებისა,ფიდლერისმოდელმააჩვენა,
რომხელმძღვანელობისეფექტურისტილისაჭიროებდასიტუაციურიფაქტორე
ბისასახვას.

ჰერსეისდაბლანშარდისსიტუაციური
ლიდერობისთეორია
პოლჰერსეიმ(PaulHersey)დაკენბლანშარდმა(KenBlanchard)შეიმუშავესლიდე
რობისთეორია,რომელმაცძლიერიმხარდაჭერაპოვამენეჯმენტისგანვითარე
ბისსპეციალისტებსშორის.17ესმოდელი,რომელსაცლიდერობისსიტუაციური
თეორია(SLTsituationalleadershiptheory)ეწოდა,მიმდევართამზადყოფნაზეორიენ
ტირებულისიტუაციურითეორიაა.ვიდრეგავაგრძელებდეთ,ორიმომენტისაჭი
როებსგარკვევას:რატომარისლიდერობისთეორიაორიენტირებულიმიმდევრებ
ზედარასვგულისხმობთტერმინშიმზად ყოფ ნა.

ლიდერობის ეფექტურობაში მიმდევრებზე აქცენტირება გამოხატავს იმრე
ალობას,რომ სწორედ მიმდევრებზეადა მო კი დე ბუ ლი, მიიღებენ ისინითუუარ
ყოფენლიდერს.მიუხედავადიმისა,რასაკეთებსლიდერი,ჯგუფისეფექტურობა
დამოკიდებულია მიმდევართა ქმედებებზე. ამ მნიშვნელოვან განზომილებას არ
აქცევდნენ ყურადღებას და ნაკლებად უსვამდნენ ხაზს ლიდერობის თეორიათა
უმეტესობაში.მზადყოფნა,როგორცამასჰერსიდაბლანშარდიგანსაზღვრავენ,
ასახავსიმხარისხს,რომლითაცადამიანებსაქვთკონკრეტულიამოცანისშესრუ
ლებისშესაძლებლობადასურვილი.

SLTიყენებსლიდერობისიმავეორგანზომილებას,რომელსაცფიდლერიგამო
ყოფდა:ამოცანასთანდაურთიერთობასთანდაკავშირებულიქცევა.თუმცა,ჰერ
სიმდაბლანშარდმაწინგადადგესნაბიჯი,განიხილესრათითოეულიან,როგორც
მაღალი, ან, როგორც დაბალი, და ამით გააერთიანეს ისინი ხელმძღვანელობის
ოთხსპეციფიკურსტილში,რომლებიცშემდეგნაირადაღწერეს:
• ინ ფორ მი რე ბა(ამოცანისმაღალიდონე–ურთიერთობისდაბალიდონე):ხელ

მძღვანელიგანსაზღვრავსროლებსდაუყვება(აწვდისინფორმაციას)ადამია
ნებს,თურა,როგორ,სადდაროდისუნდაშესრულდესსხვადასხვაამოცანები;

• ვაჭ რო ბა(ამოცანისმაღალიდონე–ურთიერთობისმაღალიდონე):ხელმძღვა
ნელიმიმართავსროგორცდირექტიულისემხარდამჭერქცევას.

• მო ნა წი ლე ო ბა(ამოცანისდაბალიდონე–ურთიერთობისმაღალიდონე):ხელ
მძღვანელი და მიმდევრები იზიარებენ გადაწყვეტილების მიღების ფუნქცი
ებს:ხელმძღვანელისმთავარიროლიმდგომარეობსდახმარებისგაწევასადა
კომუნიკაციაში.

• უფ ლე ბა მო სი ლე ბის გა და ცე მა (ამოცანისდაბალიდონე–ურთიერთობისდა
ბალიდონე):ხელმძღვანელინაკლებდირექტივებსიძლევადანაკლებმხარდა
ჭერასიჩენს.

ლიდერობისსიტუაციური
თეორია

ლიდერობისთეორია,რომელიც
ორიენტირებულიამიმდევართა
მზადყოფნაზე.

მზადყოფნა

ხარისხი,რომლითაცადამიანებს
აქვთკონკრეტულიამოცანის
შესრულებისშესაძლებლობადა
სურვილი.



652  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა

მოდელისსაბოლოოკომპონენტიამიმდევართამზადყოფნისოთხისტადია:

• R1:ადამიანებიუძ ლუ რე ბი არი ან და არც სურთრაიმესკეთებაზეპასუხის
მგებლობისთავისთავზეაღება.მიმდევრებიარარიანკომპეტენტურებიდა
თავდაჯერებულები.

• R2:ადამიანებსარ შე უძ ლი ათ, მაგ რამ სურთ,შეასრულონაუცილებელისა
მუშაოდავალებები.მიმდევრებიმოტივირებულნიარიან,მაგრამნაკლებად
გააჩნიათსათანადოუნარები.

• R3:ადა მი ა ნებს შე უძ ლი ათ, მაგ რამ არა აქვთ სურ ვი ლი,გააკეთონის,რაც
ხელმძღვანელსსურს.მიმდევრებიკომპეტენტურებიარიან,მაგრამარუნ
დათრაიმესკეთება.

• R4: ადამიანებს შე უძ ლი ათ და სურთ კიდევაც იმის შესრულება, რაც
მოეთხოვებათ.
SLTს ხელმძღვანელისა და მიმდევრების ურთიერთობა ძირითადად წარ

მოდგენილიაქვს,როგორცმშობლისდაშვილისდამოკიდუბულება.როგორც
მშობელსუწევსკონტროლისშესუსტება,როდესაცბავშვიიზრდებადაპასუ
ხისმგებლობაემატება,ასევეუნდამოიქცესხელმძღვანელიც.როგორცკიმიმ
დევრებიმზადყოფნისმაღალდონესაღწევენ,ხელმძღვანელიამასარამარტო
საქმიანობაზე კონტროლის შემცირებით პასუხობს, არამედ ასევე ამცირებს

ურთიერთობასთან დაკავშირებულ ქცევას. SLTის
მიხედვით,თუმიმდევრებიარიანR1სტადიაზე(ამო
ცანისშესრულებისარცუნარიდაარცსურვილიგა
აჩნიათ),მაშინხელმძღვანელსუწევსინფორმირების
სტილის გამოყენებადა გასაგებიდა კონკრეტული
დირექტივებისმიცემა;თუმიმდევრებიR2სტადიაზე
არიან(არ შე უძ ლი ათ, მაგ რამ სურ ვი ლი აქვთ),ხელ
მძღვანელსუწევსვაჭრობისსტილისგამოყენებადა
ამოცანაზეორიენტირებისმაღალიდონისა(მიმდევ
რებში უნარების ნაკლებობის კომპენსირებისთვის)
და, ასევე,ურთიერთობაზეორიენტირებისმაღალი
დონის დემონსტრირება (რათა მიმდევარი „წამოე
გოს“ხელმძღვანელისსურვილებისანკესს);თუმიმ
დევრებიR3სტადიაზეარიან(შე უძ ლი ათ, მაგ რამ არ 
სურთ),მაშინხელმძღვანელსუწევსმონაწილეობის
სტილის გამოყენება მათი მხარდაჭერის მოსაპო
ვებლად;დათუთანამშრომლებიR4დონეზეარიან
(შე უძ ლი ათ და სურთ),ხელმძღვანელსარსჭირდება
ბევრირამისკეთებადაუნდაგამოიყენოსუფლება

მოსილებისგადანაწილებისსტილი.
SLTს ინტუიციური მიმზიდველობა აქვს. ის აღიარებს მიმდევრების მნიშ

ვნელობასდააგებულიალოგიკაზე,რომლიდერებსშეუძლიათაანაზღაურონ
მათმიმდევრებშიშესაძლებლობებისდამოტივაციისშეზღუდულობა.მაგრამ,
თეორიის გამოცდისადადადასტურების კვლევითი ძალისხმევა, ძირითადად,
იმედგამაცრუებელიაღმოჩნდა.18შესაძლოახსნამოიცავსმოდელშიარსებულ
შინაგანშეუსაბამობასდაკვლევისმეთოდოლოგიასთანდაკავშირებულპრობ
ლემებს.მიუხედავადმისიმიმზიდველობისადაფართოპოპულარობისა,სიფ
რთხილეგვმართებსSLTისენთუზიაზმითმოწონებისას

გზამიზნისმოდელი
გზამიზნის თეორია გვთავაზობს კიდევ ერთ მიდგომას ლიდერობის არსის
გასაგებად, რომელიც გვამცნობს, რომ ლიდერის საქმეა, ხელი შეუწყოს მიმ
დევრებსმიზნებისმიღწევაში,უზრუნველყოსლიდერობადამხარდაჭერა,რო
მელიცსაჭიროამიმდევრებისიმაშიდასარწმუნებლად,რომმათიმიზნებიშე
საბამისობაშიაჯგუფისანორგანიზაციისმიზნებთან.რობერტჰაუსის(Robert
House)მიერშემუშავებულმაგზამიზნისთეორიამძირითადიელემენტებიმო
ტივაციისმოლოდინისთეორიიდანაიღო.19ტერმინიგზა მი ზა ნი წარმოებულია

წყარო: LiPo Ching/MCT/Newscom
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მეგუიტმენი(MegWhitman),Hew-
lettPackardისგენერალურიდირექ
ტორიდაპრეზიდენტიდაeBayის
ყოფილიპრეზიდენტიდაგენერალური
დირექტორი,შეიძლებადახასიათდეს,
როგორცმხარდამჭერილიდერი,რო
მელიცმეგობრულადააგანწყობილიდა
იჩენსზრუნვასმიმდევართასაჭირო
ებებისმიმართ.დარწმუნებულიარა,
რომადამიანები,ძირითადად,კარგები
არიან,ისენდობაქვეშევრდომებს,ემო
ციურადმხარსუჭერსდაზრუნვითადა
პატივისცემითეკიდებამათ.eBayში
ათიწლისგანმავლობაშიმუშაობისას
მანკომპანიაწარმოუდგენელწარმატე
ბამდემიიყვანა30თანამშრომლისადა
4მილიონიაშშდოლარისგაყიდვები
დან15000თანამშრომლამდედა8მი
ლიარდიანგაყიდვებამდეგაზრდით.
მისმამხარდაჭერაზედაფუძნებულმა
ხელმძღვანელობამeBayშითანამშრო
მელთამუშობისმაღალიეფექტურო
ბადაკმაყოფილებისმაღალიდონე
განაპირობა.
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იმრწმენიდან,რომეფექტურილიდერებიგზიდანაშორებენყველადაბრკოლე
ბასდახაფანგს,რათამიმდევრებსუფროთავისუფალიგზაგაეხსნათ,რომხე
ლიშეუწყონმათმოძრაობაშიიმმდგომარეობიდან,რომელშიცამჟამადარიან,
მათისამუშაომიზნებისმიღწევამდე.

ჰაუსმაგამოკვეთაოთხილიდერულიქცევა:

• დი რექ ტი უ ლი ლი დე რი:აგებინებსქვეშევრდომებს,რასელიანმათგან,უზ
რუნველყოფსშესასრულებელსამუშაოთადაგეგმვასდაიძლევასპეციფი
კურინსტრუქციებს,თუროგორუნდაშესრულდესამოცანები;

• მხარ დამ ჭე რი ლი დე რი:იჩენსზრუნვასმიმდევართასაჭიროებებისმიმართ
დაარისმეგობრულადგანწყობილი.

• მო ნა წი ლე ლი დე რი:კონსულტაციებსიღებსჯგუფისწევრებისაგანდაიყე
ნებსმათმოსაზრებებსგადაწყვეტილებისმიღებამდე.

• წარ მა ტე ბა ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ლი დე რი: ისახავს ამბიციურ მიზნებს და
მიმდევრებისგანმათუმაღლესდონეზეშესრულებასმოელის.

ფიდლერის ხედვისგან განსხვავებით, რომლის მიხედვითაც ლიდერი ვერ
ცვლის თავის ქცევას, ჰაუსი ვარაუდობს, რომ ლიდერები მოქნილები არიან
და,სიტუაციიდანგამომდინარე,შეუძლიათგამოიყენონამხელმძღვანელობის
სტილებიდანნებისმიერი.

როგორც ჩანართი 184 გვიჩვენებს, გზამიზნისთეორია გვთავაზობსორ
სიტუაციურ, ანუ გარემოებათა ცვლადს, რომლებიც ზომიერს ხდიან ლიდე
რისქცევისდაშედეგისდამოკიდებულებას:ცვლადები,რომლებიცგა რე მო ში
მიმდევრისკონტროლისგარეშეარიან(ფაქტორები,რომლებიცმოიცავსამო
ცანისსტრუქტურას,ლიდერობისფორმალურსისტემასდასამუშაოჯგუფს)
დაცვლადები,რომლებიცწარმოადგენენმიმდევრისპი როვ ნუ ლი თვი სე ბე ბის
ნაწილს(მათშორის,კონტროლისლოკუსი,გამოცდილებადააღქმულიშესაძ
ლებლობები). გარემო ფაქტორები განსაზღვრავს ლიდერის ქცევის ტიპებს,
რომლებიც საჭიროა ხელქვეითების შედეგიანობის მაქსიმალიზაციისათვის;
მიმდევრისპირადიმახასიათებლებიგანსაზღვრავსიმას,თუროგორარისგა
გებულიგარემოდალიდერისქცევა.თეორიავარაუდობს,რომლიდერისქცევა
არიქნებაეფექტური,თუისზედმეტადაადამოკიდებულიიმაზე,თურასიძლე
ვაგარემოსტრუქტურაან,თუარშეესაბამებამიმდევრებისმახასიათებლებს.
მაგალითად,გზამიზნისთეორიისზოგიერთიპროგნოზიასეთია:

• დირექტიულლიდერობასმივყავართუფროდიდდაკმაყოფილებამდე,რო
დესაცამოცანებიგაურკვეველიანსტრესისგამომწვევია,ვიდრემაშინ,რო
ცაისინიკარგადაასტრუქტურირებულიდადასახული.მიმდევრებიარარი
ანდარწმუნებულიიმაში,თურაუნდააკეთონ,ასერომ,ლიდერსმართებს
მათთვისგარკვეულიდირექტივებისმიცემა.

• მხარდამჭერი ლიდერობა აისახება თანამშრომლების მუშაობის მაღალ
ეფექტურობასადაკმაყოფილებაში,როდესაცქვეშევრდომებისტრუქტუ
რირებულამოცანებსასრულებენ.ასეთსიტუაციაშილიდერსმხოლოდმიმ
დევრების მხარდაჭერა მართებსდა არა – მათთვის იმის კარნახი,თურა
უნდააკეთონ.

• დირექტიულილიდერობა,სავარაუდოდ,შეიძლებააღიქმებოდეს,როგორც
გადამეტებული, იმ ქვეშევრდომების მიერ, რომლებსაც აღქმის მაღალი
უნარიანსაკმარისიგამოცდილებააქვთ.ესმიმდევრებისაკმაოდმარჯვენი
არიანდაარსაჭიროებენლიდერისკარნახს,თურაუნდააკეთონ.

გზა-მიზნისთეორია

ლიდერობისთეორია,რომლის
მიხედვით,ლიდერისსაქმეა,ხელი
შეუწყოსმიმდევრებსმათიმიზ
ნებისმიღწევაში,უზრუნველყოს
ხელმძღვანელობადამხარდაჭერა,
რომელიცსაჭიროამიმდევრების
იმაშიდასარწმუნებლად,რომმათი
მიზნებიშესაბამისობაშიაჯგუფის
ანორგანიზაციისმიზნებთან.
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• რაც უფრო ღია და ბიუროკრატიულია ლიდერებთან ფორმალური ურთი
ერთობები,მითუფრომეტადუნდაიყვნენისინიორიენტირებულნიმხარ
დამჭერ ქცევაზე და, პირიქით – ნაკლებად აქცენტირებულნი დირექტი
ულ ქცევაზე. ორგანიზაციული სიტუაცია ისედაც უზრუნველყოფს ისეთ
სტრუქტურას,რომელსაცმოელის მიმდევარი, ასერომ,ლიდერისროლი,
უბრალოდ,მხარდაჭერაზედაიყვანება.

• დირექტიულლიდერობასთანამშრომელთაუფრომეტდაკმაყოფილებამდე
მივყავართმაშინ,როდესაცსამუშაოჯგუფშიმნიშვნელოვანიკონფლიქტი
არსებობს. ასეთსიტუაციაშიმიმდევრებსსჭირდებათლიდერი,რომელიც
გასცემსგანკარულებებსდაპასუხისმგებლობასიკისრებს.

• კონტროლისშიდალოკუსისმქონეხელქვეითებიუფროკმაყოფილებიიქნე
ბიანმონაწილეობისსტილით.ვინაიდანმიმდევრებიდარწმუნებულნიარიან
იმაში,რომაკონტროლებენიმას,რაცმათგარშემოხდება,მათმონაწილეო
ბაურჩევნიათგადაწყვეტილებისმიღებაში.

• კონტროლისგარელოკუსისმქონეხელქვეითებიუფროკმაყოფილებიიქ
ნებიანდირექტიულისტილით.ასეთიმიმდევრებიდარწმუნებულნიარიან,
რომ ის, რაც მათ გარშემო ხდება, გარემომცველი გარემოს შედეგია, ასე
რომ,მათთვისუპირატესიისლიდერია,რომელიცეტყვის,რაუნდააკეთონ.

• წარმატებაზეორიენტირებულილიდერობა გაზრდის ხელქვეითთა მოლო
დინებს,რომძალისხმევამოიტანსმაღალეფექტურობასიმპირობებში,რო
დესაც ამოცანები გაურკვევლადაა სტრუქტურირებული. ისახავენ რა გა
მომწვევმიზნებს,მიმდევრებმაიციან,რასუნდაელოდონ.

გზამიზნისთეორიისშემოწმებაარცთუისეიოლიიყო.კვლევებისმიმო
ხილვა არაერთგვაროვან შედეგს იძლევა.20 თუმცა, თუ შევაჯამებთ მოდელს,
თანამშრომელთამუშაობისეფექტურობადაკმაყოფილება,სავარაუდოდ,და
დებითგავლენასგანიცდის,როცალიდერიხელმძღვანელობისსტილსირჩევს,
რაც აკომპენსირებს თანამშრომელთა ან სამუშაო გარემოებათა ნაკლს. მაგ
რამ,თულიდერიდროსკარგავსთანამშრომლებისთვისიმამოცანებისახსნა
ზე,რომლებიცუკვეგასაგებიაანროდესაცთანამშრომელსაქვსიმისგამოც
დილებადაშესაძლებლობა,რომჩარევისგარეშეგაუმკლავდესდავალებებს,
შესაძლოა,მანასეთიდირექტიულიქცევაგადამეტებულადანსაწყენადაცკი
მიიჩნიოს.

ჩა ნარ თი 18.4

 გზა- მიზ ნის მო დე ლი

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 
გარემოებათა ფაქტორები



654  ნაწილი მეექვსე | ლიდერობა თავი 18 |  მე ნე ჯე რე ბი ლი დე რის როლ ში   655

ლი დე რო ბი სად მი თანამედროვემიდგომები
როგორიაბოლოდროისლიდერობისადმიმიდგომები?ჩვენგვსურს,ყურადღ
ებაგავამახვილოთოთხასეთმიდგომაზე:ლიდერიწევრისგაცვლისთეორია,
ტრანსფორმაციულტრანზაქციური, ქარიზმატულშორსმჭვრეტელური და
გუნდურილიდერობა.

ლიდერიწევრისგაცვლისთეორია
(LMXleadermemberexchangetheory)



ყოფილხართთუარაოდესმეისეთჯგუფში,სადაცლიდერსჰყავს„ფავორიტე 
ბი“,რომლებიცქმნიანთავისიანთაჯგუფს?თუესასეა,არსებობსსაწყისიპირო-
ბებილიდერიწევრისგაცვლისთეორიისთვის(LMX).21 ლიდერიწევრისგაცვ-
ლისთეორიის(LMX) ვარაუდით,ლიდერებიქმნიანთავისიანთადასხვათაჯგუ-
ფებს,დამათ,ვინცთავისიანთაჯგუფშია,მუშაობისეფექტურობისუფრომაღა-
ლი რეიტინგი,ნაკლებიდენადობადამუშაობითმეტიკმაყოფილებაექნებათ.

LMXთეორია ვარაუდობს,რომ ხელმძღვანელსადა ერთგულმიმდევრებს
შორის ურთიერთობათა ადრეულ ეტაპზე ხელმძღვანელი ირიბად ახორციე
ლებსმიმდევრებისკატეგორიებადკლასიფიცირებას,როგორც„თავისიანების“
და„სხვების“.ამურთიერთობასაქვსსტაბილურობისტენდენციადროთაგან
მავლობაში.ლიდერებიასევეხელსუწყობენLMXსიმით,რომაჯილდოებენიმ
თანამშრომლებს,რომლებთანაცუფროახლოკავშირებისდამყარებასურთდა,
პირიქით,სჯიანიმათ,ვისთანაცარსურთ.22თუმცა,LMXურთიერთობებისშესა
ნარჩუნებლადორივემ,ხელმძღვანელმადამიმდევარმა,უნდამოახდინონ„ინ
ვესტირება“ამურთიერთობებში.

ზუსტადარააგარკვეული,თუროგორირჩევსლიდერი,ვინრომელკატე
გორიაშიმოხვდება,მაგრამფაქტებითდასტურდება,რომთავისიანთაჯგუფის
წევრებსადალიდერსშორისდემოგრაფიული,განწყობითი,პერსონალურიდა
თუნდაცგენდერულიმსგავსებააანმათიკომპეტენციისდონეუფრომაღალია,
ვიდრესხვათაჯგუფისწევრებისა.23არჩევანილიდერზეა,მაგრამსწორედმიმ
დევართამახასიათებლებიუბიძგებსმასგადაწყვეტილებისმიღებისკენ.

LMXისკვლევები,ძირითადად,დამადასტურებელიხასიათისიყო.როგორც
ჩანს,ლიდერებმადაიწყესმიმდევრებისგამორჩევა;რომესშეუსაბამობებიარ
არისშემთხვევითი;თავისიანთაჯგუფისმიმდევრებსაქვთმუშაობისუფრომა
ღალიმაჩვენებლები;ჩართულნიიქნებიანუფროხელშემწყობან„სამოქალაქო“
ქცევაშისამუშაოადგილზედაუფრომეტკმაყოფილებასგამოთქვამენთავისი
უფროსებისმიმართ.24ეს,ალბათ,არუნდაიყოსმოულოდნელი,ვინაიდანლი
დერებითავისდროსდასხვარესურსებსდებენმათში,ვისგანაცელიანუკეთეს
მუშაობას.
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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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აღ წე რეთ ლი დე რო ბი სად მი 18.4.
თა ნა მედ რო ვე მიდ გო მე ბი.

ლიდერი-წევრისგაცვლისთეორია
(LMX)

ლიდერობისთეორიითლიდერე
ბიქმნიანთავისიანებისდასხვათა
ჯგუფსდამათ,ვინცთავისიანთა
ჯგუფშია,მუშაობისეფექტურობის
უფრომაღალირეიტინგი,ნაკლები
დენადობადამუშაობითუფრომე
ტიკმაყოფილებაექნებათ.

ლიდერი,  რომელმაც შექმნა 
განსხვავებული ხედვა
აჯაი ბან გა (Ajai Banga), MasterCardის გე ნე რა ლუ რი დი რექ ტო რი, რო მელ საც ლი
დე რო ბის ყვე ლა ნა ი რი გა მოც დი ლე ბა აქვს,25 და ი ბა და ინ დო ეთ ში; თა ვი სი ლი დე რუ ლი 
უნა რე ბი დახ ვე წა Nestléსა და PepsiCoში, სა ნამ გა და ვი დო და Citigroupში, რა თა აზი ურ 
წყნა რი ოკე ა ნის გან ყო ფი ლე ბას ჩას დგო მო და სა თა ვე ში. Citigroup პრობ ლე მურ სი ტუ ა
ცი ა ში იყო, ვი ნა ი დან იქ აღ მოჩ ნდა უზარ მა ზა რი სა ბან კო ჯგუ ფი, რო მე ლიც „სხარ ტად 
მუ შა ობ და თა ვი სი პრო დუქ ცი ის კლას ტერ ში, მაგ რამ აკ ლდა კო ორ დი ნა ცი ა, სი ნერ გია 
და ხედ ვა“. ბან გამ წა მო იწყო „ამ სი ლო სის კოშ კე ბის ნგრე ვი სა და მა თი ერ თი ა ნი ქოლ
გის სტრუქ ტუ რის ქვეშ ხე ლახ ლა გა ერ თი ა ნე ბის“ მტკივ ნე უ ლი პრო ცე სი. რო დე საც მას 

შეს თა ვა ზეს MasterCardის პრე ზი დენ ტის და წარ მო ე ბის უფ რო სის თა ნამ დე ბო ბა, ბან გამ მაშინვე ისარ
გებ ლა ამ შე საძ ლებ ლო ბით და  რო გორც გე ნე რა ლუ რი დი რექ ტო რი, კომ პა ნი ის წი ნამ ძღო ლი გახ და. მან 
სა ფუძ ვლი ა ნად შეც ვა ლა კომ პა ნი ის მო რი დე ბუ ლი კორ პო რა ცი უ ლი კულ ტუ რა დე რეფ ნებ ში მე გობ რუ
ლი ჩა ხუ ტე ბე ბით და წარ მა ტე ბის აღ სა ნიშ ნა ვად მუშ ტე ბის მირ ტყმით. ერ თერ თმა ანა ლი ტი კოს მა ის 
აღ წე რა, რო გორც „ე ნერ გი უ ლი, გულ ღია და მომ ხიბ ლა ვი“ ლი დე რი. რი სი სწავ ლა შე იძ ლე ბა ამ ლი დე რი

სა გან, რო მელ მაც შექ მნა გან სხვა ვე ბუ ლი ხედ ვა?

წყ
არ

ო
: R

eu
te

rs
/K

ei
th

 B
ed

fo
rd

M18_ROBB3600_12_SE_C18.indd   545 26/11/12   9:32 PM



656  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა

ტრანსფორმაციული–ტრანზაქციურილიდერობა
ლიდერობის მრავალი ადრეული თეორია ხელმძღვანელებში ტრანზაქციურ
ლიდერებს ხედავდა; ანუ ხელმძღვანელებს, რომლებიც, პირველ ყოვლისა,
ხელმძღვანელობდნენ სოციალური ტრანზაქციების გამოყენებით. ტრანზაქ
ციურილიდერებიუძღვებოდნენანასტიმულირებდნენმიმდევრებს,ემუშავათ
დასახული მიზნების მისაღწევად და გაეზარდათ მწარმოებლურობა ჯილდო
ების საპასუხოდ.26 მაგრამ სხვა ტიპის ხელმძღვანელი – ტრანსფორმაციუ
ლილიდერი–ასტიმულირებდადაშთააგონებდა(გარდაქმნიდა)მიმდევრებს
არაჩვეულებრივი შედეგების მისაღწევად. მაგალითად შეიძლება მოვიყვანოთ
ჯიმგუდნაიტი (JimGoodnight)SAS Instituteდანდაანდრეაიუნგი (Andrea Jung)
Avonდან.ისინიყურადღებასაქცევდნენცალკეულიმიმდევრებისპრობლემებს
დაგანვითარებასთანდაკავშირებულსაჭიროებებს,რისთვისაცეხმარებოდნენ
მათძველიპრობლემებისახლებურადაღქმაში;შეეძლოთწაექეზებინათ,ებიძ
გათდაშთაეგონებინათმიმდევრები,დამატებითიძალისხმევადაღონეეხმა
რათჯგუფურიმიზნებისმისაღწევად.

ტრანზაქციურიდატრანსფორმაციულილიდერობაარუნდაგანიხილებო
დეს,როგორცსაქმისკეთებასთანსხვადასხვამიდგომა.27ტრანსფორმაციული
ლიდერობატრანზაქციურილიდერობისგანგანვითარდა.ტრანსფორმაციული
ლიდერობაუზრუნველყოფსთანამშრომელთაძალისხმევისადამუშაობისეფექ
ტურობის ისეთ დონეს, რომელიც აღემატება იმ დონეს, რომელიც შეიძლება
მხოლოდტრანზაქციურიმიდგომისასარსებობდეს.უფრომეტიც,ტრანსფორ
მაციულილიდერობაუფრომეტია,ვიდრექარიზმა,ვინაიდანტრანსფორმაცი
ულილიდერიცდილობს,ჩანერგოსმიმდევრებშიარამარტოდამკვიდრებული
შეხედულებების ეჭვის ქვეშდაყენებისუნარი, არამედისეთიშეხედულებები
საცკი,რომლებიცხელმძღვანელსგააჩნია.28

ტრანსფორმაციული ლიდერობის ტრანზაქციურ ლიდერობაზე უპირატე
სობისდამადასტურებელიფაქტებიძალიანშთამბეჭდავია.მაგალითად,კვლე
ვებმა,რომლებიცგანიხილავდამენეჯერებსსხვადასხვა,მათშორის,სამხედრო
დასაქმიანგარემოებაში,დაადგინა,რომტრანსფორმაციულილიდერებიფას
დებოდნენ,როგორცუფროეფექტური,ძვირფასიმუშაკები,რომლებიცუფრო
გამოსადეგნიარიანსამსახურშიდასაწინაურებლად,ვიდრემათიტრანზაქცი
ურიკოლეგებიდაპიროვნებათაშორისურთიერთობებშიუფრომგრძნობიარე
ნი.29გარდაამისა,ფაქტებიმოწმობს,რომტრანსფორმაციულილიდერობაძლი
ერკორელაციაშიაკადრებისუფროდაბალდენადობასადამწარმოებლურობის
უფრო მაღალ დონესთან, თანამშრომელთა კმაყოფილებას, კრეატიულობას,
მიზნისმიღწევას,მიმდევართაკეთილდღეობასადაკორპორაციულმეწარმეო
ბასთან,განსაკუთრებით,დამწყებფირმებში.30

ქარიზმატულშორსმჭვრეტელურილიდერობა
ჯეფბეზოსი(JeffBezos),Amazon.comისდამფუძნებელიდაგენერალურიდირექ
ტორი–ადამიანი,რომელიცასხივებსენერგიას,ენთუზიაზმსდამოტივაციას.31
ისკარგიდროსტარებისდამხიარულობისმოყვარულია(მისილეგენდარული
სიცილიაღწერილია,როგორცაზოტისოქსიდზე(მამხიარულებელიაირი)მომ
ჯდარიკანადურიბატებისგუნდისმსგავსი),მაგრამდაჟინებითმისდევდათა
ვისხედვასAmazonშიდაგამოიჩინათანამშრომლებისშთაგონებისუნარისწრა
ფადმზარდიკომპანიისაღმასვლისადავარდნებისმეშვეობით.ბეზოსიისეთი
ადამიანია,რომელსაცჩვენქარიზმატულლიდერსვუწოდებთ,ანუენთუზიაზ
მითაღსავსე,საკუთარითავშიდარწმუნებულიხელმძღვანელი,რომლისპერ
სონალურითვისებებიდაქმედებებიზემოქმედებსადამიანებზედაუბიძგებს
კონკრეტულიქცევისკენ.

რამდენიმეავტორიცდილობდაქარიზმატულილიდერისპიროვნულითვი
სებებისიდენტიფიცირებას.32ყველაზედეტალურმაანალიზმახუთიასეთიმა
ხასიათებელიგამოკვეთა:მათაქვთხედვა,ამხედვისმკაფიოდფორმულირების
უნარი,მზადყოფნა,წავიდნენრისკზეამხედვისმისაღწევად,მგრძნობელობა
როგორცგარემოსდაცვასთანდაკავშირებულიშეზღუდვების,ისემიმდევართა
საჭიროებებისმიმართდაარაორდინარულიქცევა.33

ტრანზაქციურილიდერები

ხელმძღვანელები,რომლებიც,პირ
ველრიგში,სოციალურიტრანზაქ
ციებისგამოყენებითლიდერობენ.

ტრანსფორმაციულილიდერები

ხელმძღვანელები,რომლებიცასტი
მულირებენდაშთააგონებენ(ტრან
სფორმირებენ)მიმდევრებსარაჩვე
ულებრივიშედეგებისმისაღწევად.

ქარიზმატულილიდერი

ენთუზიასტი,საკუთართავში
დარწმუნებულიხელმძღვანელი,
რომლისპერსონალურითვისებები
დაქმედებებიზემოქმედებსადამი
ანებზედაუბიძგებსკონკრეტული
ქცევისკენ.
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მტკიცებულებათამზარდიბაზაგვიჩვენებსშთამბეჭდავკორელაციასქა
რიზმატულ ლიდერსა და მიმდევრებში სამუშაოს მაღალ ეფექტურობასა და
კმაყოფილებასშორის.34თუმცა,ერთმაკვლევამაღმოაჩინა,რომქარიზმატულ
გენერალურდირექტორებსარააქვთგავლენაორგანიზაციისმუშაობისეფექ
ტურობაზე – ქარიზმა კვლავაც ხელმძღვანელის ოდენ სასურველ თვისებად
მიიჩნევა.35

თუ ქარიზმა სასურველია, შეუძლიათ თუ არა ადამიანებს, ისწავლონ ქა
რიზმატულლიდერადგადაქცევა?ანხომარიბადებიანქარიზმატულილიდე
რები ამ თვისებებით? მართალია, ექსპერტთა მცირე რაოდენობა ჯერ კიდევ
ფიქრობს,რომქარიზმისსწავლებაშეუძლებელია,მაგრამუმეტესობადარწმუ
ნებულია,რომშესაძლებელიაინდივიდებისგაწვრთნაქარიზმატულიქცევების
გამოსამჟღავნებლად.36მაგალითად,მკვლევრებმამიაღწიესწარმატებასბაკა
ლავრიატისპროგრამისსტუდენტებისსწავლებაში,იყვნენ „ქარიზმატულები“.
როგორ? მათ ასწავლიდნენ შორს მიმავალი მიზნების მკაფიოდფორმულირე
ბას,მაღალიეფექტურობისმოლოდინისგადმოცემას,დაჯერებულობისგამომ
ჟღავნებასხელქვეითებისუნარში,გაამართლონესმოლოდინები,ქვეშევრდო
მების საჭიროებებზე აქცენტის გადატანას; მათ ასწავლიდნენ ძლევამოსილი,
თავდაჯერებული და დინამიკური იმიჯის ჩამოყალიბებას და ისინიც ვარჯი
შობდნენ,რისთვისაციყენებდნენყურადღებისმიმპყრობდამომხიბლავხმის
ტონს. მკვლევრები ასევე ასწავლიდნენ სტუდენტთალიდერებს ქარიზმატულ
არავერბალურქცევას,როგორიცაა,მაგალითად,მიმდევრისკენგადახრასაუბ
რისდროს,თვალებითპირდაპირიკონტაქტისდამყარება,მოდუნებულიპოზის
დაჭერადა სახისცოცხალიგამომეტყველების ჩვენება. იმჯგუფებში, სადაც
ასეთი„გაწვრთნილი“ქარიზმატულილიდერებიიყვნენ,წევრებიმუშაობისუფ
რომაღალეფექტურობას, ამოცანისმაღალრეგულირებასდალიდერთანდა
ჯგუფთანუკეთესშეთანხმებულობასიჩენდნენ,ვიდრეიმჯგუფებისწევრები,
რომლებსაცარაქარიზმატულილიდერებიუძღვებოდნენ.

დაბოლოს, რაც უთუოდ უნდა ითქვას ქარიზმატული ლიდერობის შესა
ხებისაა,რომ,შესაძლოა,ყოველთვისარარისაუცილებელითანამშრომელთა
ეფექტურიმუშაობისმაღალიდონისმიღწევადაყველაზესასურველია,როცა
მიმდევართა ამოცანებს იდეოლოგიური მიზნები ამოძრავებს ან, როცა გარე
მო სტრესისდა გაურკვევლობის მაღალ ხარისხს აღწევს.37 ესთავისებურება
შეიძლებახსნიდესიმას,რომლიდერისამოტივტივებაუფრომოსალოდნელია
პოლიტიკაში,რელიგიაშიანომისდროს,ასევე,როდესაცბიზნესფირმაიწყებს
მუშაობას ან აწყდება გადარჩენასთან დაკავშირებულ კრიზისს. მაგალითად,
მარტინლუთერკინგიუმცროსი(MartinLutherKingJr.)იყენებდათავისქარიზ
მასარაძალადობრივისაშუალებებითსოციალურითანასწორობისმისაღწევად
დასტივჯობსმაცმიაღწიაუმწიკვლოერთგულებასდათავგანწირვასAppleის
ტექნიკური პერსონალისგან ადრეულ 1980იანებში პერსონალური კომპიუტე
რებისხედვისმკაფიოფორმულირებით,რასაცრადიკალურადუნდაშეეცვალა
ადამიანთაცხოვრებისსტილი.

მართალია,ტერმინიხედ ვახშირადასოცირდებაქარიზმატულხელმძღვა
ნელობასთან, მაგრამშორსმჭვრეტელურილიდერობაგანსხვავებული სახეა
–ესაამომავლისრეალისტური,სანდოდამიმზიდველიხედვისშექმნისდამკა
ფიოფორმულირებისუნარი,რაცაუმჯობესებსარსებულსიტუაციას.38თუეს
ხედვა სათანადოდაა შერჩეული და განხორციელებული, იმდენად ამგზნებია,
რომ, „თავისიარსით,ნამდვილიგარღვევაამომავალში,რომელიც,უნარების,
ნიჭისდარესურსებისამოქმედებით,ამასრეალობადაქცევს“.39

ორგანიზაციული ხედვაუნდაგვთავაზობდეს ადამიანთა ემოციებისდამ
პყრობდაენთუზიაზმისგამომწვევმკაფიოდადამაჯერებელვიზუალურწარ
მოდგენებს, რათა მათ მისდიონ ორგანიზაციის მიზნებს. ამით შესაძლებელი
იქნებაშთამაგონებელიდაუნიკალურიიდეებისდანერგვადასაქმისკეთების
ისეთიახალიხერხებისშემოთავაზება,რომლებიცაშკარადუკეთესიაორგანი
ზაციისადამისიწევრებისათვის.მკაფიოდფორმულირებულიდავიზუალურად
გამოხატულიძლიერიხედვებიადვილადაღიქმებადამიიღება.მაგალითად,მა
იკლდელმა(MichaelDell) (DellComputer)ბიზნესისისეთიხედვაშექმნა,რომე
ლიცყიდისდაუგზავნისდაკვეთითდამზადებულპერსონალურკომპიუტერს

შორსმჭვრეტელური
ლიდერობა

მომავლისრეალისტური,სანდო
დამიმზიდველიხედვისშექმნის
დამკაფიოფორმულირებისუნა
რი,რაცაუმჯობესებსარსებულ
სიტუაციას.



658  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა

პირდაპირმომხმარებელსერთკვირაზენაკლებდრო
ში.აწგარდაცვლილიმერიკეიეშის(MaryKayAsh)მიერ
შექმნილმა ხედვამ (ქალის, როგორც მისი საკუთარი
იმიჯისგამაუმჯობესებელიპროდუქციისგამყიდველი
მეწარმის)იმპულსიმისცამისივეკოსმეტიკურკომპა
ნიას–MaryKayCosmeticsს.

გუნდისმართვა
ვინაიდანლიდერობასულუფროიმკვიდრებსადგილს
გუნდურ კონტექსტში და სულ უფრო მეტი ორგანი
ზაცია იყენებს სამუშაო გუნდებს, ლიდერის როლიც
გუნდისწევრთაგაძღოლაშისულუფრომნიშვნელო
ვანიხდება.გუნდისლიდერისროლიერთობგანსხვავ
დებატრადიციულილიდერისროლისგან,როგორცეს
ჯ.დ.ბრაიანტმა(J.D.Bryant),დალასშიარსებულიTexas
Instruments“ Forest Lane ქარხნის უფროსმა, აღმოაჩი
ნა.40ერთდღესისკმაყოფილებითადევნებდათვალს
სამონტაჟოპლატისამწყობთა15კაციანპერსონალს.
მეორედღესკიმასგანუცხადეს,რომკომპანიამდაა
პირათანამშრომელთაგუნდებისგამოყენებადა,რომ
ისგახდაამსაქმის„ხელშემწყობი“.მანთქვა:–„ვფიქ
რობ, ყველაფერი უნდა ვასწავლო გუნდებს, რაც მე

ვიციდაშემდეგმივცემათსაკუთარიგადაწყვეტილებისგამოტანისუფლებაო
–და,თავისიახალიროლითშეცბუნებულმა,დასძინა–არანაირიმკაფიოგეგმა
არგამაჩნდა,თურაუნდაგამეკეთებინაო.მაშ,რასმოიცავსგუნდისლიდერად
ყოფნა?

ბევრილიდერიარაასათანადოდმზადთანამშრომელთაგუნდშიცვლილე
ბებთან გასამკლავებლად. როგორც ერთმა კონსულტანტმა განაცხადა, „ყვე
ლაზემარჯვემენეჯერებსაცკიუჭირთგადასვლა,ვინაიდანყველაისმბრძა
ნებლურმაკონტროლებელი ტიპის ქმედებები, რომელთაც ისინი მანამდე
წახალისებისთვისმიმართავდნენ,აღარარისშესაფერისი.არარსებობსმიზეზი
რაიმეუნარისანგრძნობისფლობისა“.42იმავეკონსულტანტისშეფასებით,„სა
ვარაუდოდ,მენეჯერთა15პროცენტიწმინდაწყლისლიდერია,კიდევ15პრო
ცენტივერასდროსშეძლებსგუნდისლიდერობას,ვინაიდანესეწინააღმდეგება
მათპერსონალურთვისებებს,ანუისინივერახერხებენთავისიმადომინირებე
ლისტილისშეცვლას(გარდაქმნას)გუნდისსასიკეთოდ.შემდეგმოდისშუაში
მყოფიუზარმაზარიჯგუფი–გუნდისმართვისუნარიმათბუნებითარეძლე
ვათ,მაგრამშეუძლიათამისსწავლა“.43

ბევრიმენეჯერისთვისპრობლემასწარმოადგენსიმისშესწავლა,თურო
გორუნდაგახდესგუნდისეფექტურილიდერი.მათუნდააითვისონისეთიუნა
რები,როგორიცააინფორმაციისმოთმინებითგაცვლა,ენდოსხვებსდადაუთ
მოუფლებამოსილება,მიხვდე,როდისუნდაჩაერიო.ხოლოეფექტურიგუნდის
ლიდერებიდახელოვნდნენრთულიბალანსისმოძებნაში–როდისმისცენმოქ
მედების თავისუფლება თავის გუნდებს და როდის ჩაერიონ. გუნდის ახალმა
ლიდერებმა შეიძლება სცადონზედმეტი კონტროლის შენარჩუნება იმდროს,
როდესაცგუნდისწევრებსმეტიავტონომიასჭირდებათანმიატოვონგუნდები,
როდესაცმათთვისმხარდაჭერადადახმარებაასაჭირო.44

ერთერთმა კვლევამ გარდაქმნილდათანამშრომელთა გუნდების გარშე
მოშეკრულორგანიზაციებზედაკვირვებისასაღმოაჩინაყველალიდერისათვის
არსებულიგარკვეულისაერთომოვალეობები.ლიდერთაესმოვალეობებიმო
იცავსწვრთნას,ხელშეწყობას,დისციპლინარულპრობლემებთანგამკლავებას,
გუნდისდაინდივიდთამუშაობისეფექტურობისგადახედვას,ტრენინგსდაკო
მუნიკაციას.45თუმცა,გუნდისლიდერისსაქმინობისაღწერისუფროსრულფა

ესახალგაზრდაარისჯგუფისლიდერი,
რომელიცგანაგებსპურფუნთუშეულის
განყოფილებასWholeFoodsMarketის
მაღაზიაში.როგორც13კაციანიჯგუ
ფისხელმძღვანელი,მასმართებსკარ
გიკომუნიკაციურიუნარებისფლობა,
სხვებთანშეთანწყობილიმუშაობადა
ენთუზიაზმისგამოხატვა.ისმწვრთნე
ლადმსახურობდადაამზადებდადა
ასტიმულირებდაგუნდისწევრებს
განყოფილებისმუშაობისყველაასპექ
ტშიდახელოვნებისათვის,დაწყებული
ერთმანეთთანდაგამყიდველებთან
კარგიურთიერთობებისდამყარებით
დადამთავრებულიგუნდისმიზნების
მიღწევითგაყიდვების,ზრდისდამწარ
მებლურობისთვალსაზრისით.Whole-
Foodsსრულადააორგანიზებული
თანამშრომელთაგუნდებისგარშემო,
ჰყავსგუნდისლიდერებითითოეულ
სავაჭროცენტრში(მაღაზიაში),სადაც
ისინიგუნდურობისპრინციპითმუშა
ობენ;მაღაზიებისხელმძღვანელებიც
თითოეულრეგიონშიშეკრულიგუნდია;
გუნდურადმუშაობენრეგიონული
პრეზიდენტებიც.

წყარო:©DailyMail/Rex/Alamy

წყარო: © Daily Mail/Rex/Alamy
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სოვანიმეთოდიყურადღებასორპრიორიტეტზეამახვილებს:(1)გუნდისგარე
საზღვრისმართვადა(2)გუნდურიპროცესებისხელშეწყობა.46ესპრიორიტე
ტებიმოიცავსოთხსპეციფიკურლიდერულროლს,რომლებიცგამოკვეთილია
ჩანართ185ში.

ჩა ნარ თი 18-5

გუნ დის ხელ მძღვა ნე ლო ბის  
რო ლე ბი

ციფრები    41

21 პროცენტმასრულშტატშიმო
მუშავეაშშისმუშაკებისაარიცის,
როგორგამოიყურებამათიაღმას
რულებელიდირექტორი

56 პროცენტიმუშაკებისადარ
წმუნებულია,რომსაოფისეპო
ლიტიკაშიჩარევააუცილებელია
წინსვლისთვის

54 პროცენტიაშშისთანამშრო
მლებისააცხადებს,რომბოსთან
დამეგობრებაფეისბუქშიცუდი
ტონია

23 პროცენტითანამშრომებისა
აცხადებს,რომყველაზემეტად
აწუხებსმენეჯერებისმიერვინმეს
ფავორიტადაღიარება

21 პროცენტითანამშრომლებისა
აცხადებს,რომყველაზემეტად
აწუხებსის,რომმენეჯერიარას
რულებსდაპირებებს

No.1 სტილიუფროსისთვის,
რომელიცყველაზესასურველი
იქნებოდათანამშრომლებისთვის,
შორსმჭვრეტელობადადემოკრატი
ულობაა

No.1სტილიუფროსისა,რო
მელსაცყველაზეხშირადაწყდებიან
თანამშრომლები,მბრძანებლობაა

No.1სტილიუფროსისა,რო
მელსაცთავადუფროსები
ასახელებენ,არისთანამშრომელთა
წვრთნადადარიგებაა

სცე ნა რი:

ლინდაბუსტამანტე(LindaBustamante)ფლობსერთობწარმატებულ
კომპანიას,რომელიცამზადებსსასიამოვნოსუნისმქონეარომატულ
ნარევებსდასხვაპროდუქციას.ისმზადაა,კიდევუფროგააფართო
ოსთავისიგაყიდვებისგუნდიდასურს,ამგუნდისერთერთიწარ
მომადგენელიდააწინაუროსხელმძღვანელისპოზიციაზე. ესდიდი
ნაბიჯიადალინდაუკიდურესადდაინტერესებულია,იპოვოსასეთი
მემკვიდრეპიროვნება,ვინაიდანამითისმძიმეტვირთსმოიხსნის.

რარჩევებიშეიძლებამისცესლინდამთავისახლადდანიშნულ
გუნდისლიდერს?

ლინ დამ უნ და ურ ჩი ოს თა ვის ახ ლად და წი ნა უ რე
ბულ გუნ დის ლი დერს, შეხ ვდეს ერ თი ერ თზე გუნ
დის წევ რებს და ყვე ლა და არ წმუ ნოს, რომ ის აქ 
ინ დი ვი დუ ა ლუ რი და გან ყო ფი ლე ბის მიზ ნე ბის 
მი საღ წვად იმ ყო ფე ბა. სა ნამ რა ი მე დიდ ცვლი
ლე ბებს გა ნა ხორ ცი ე ლებს, ლინ დამ პირ ვე ლი 
რამ დე ნი მე კვი რის გან მავ ლო ბა ში უნ და გა მო
ყოს გარ კვე უ ლი დრო, რა თა თვა ლი ადევ ნოს 
თა ვის გუნ დსა და მის კლი ენ ტებს. მან ყვე ლა
ნა ი რი სარ გე ბე ლი უნ და მი ი ღოს კომ პა ნი ის შიგ
ნით შე საძ ლე ბე ლი ტრე ნინ გე ბის გან და მო ძებ
ნოს ისე თი აღ მზრდელ ლი დე რი, რო მელ თან 
მუ შა ო ბა შიც კომ ფორ ტუ ლად იგ რძნობს თავს.

შონ ლინეტი (Shawn linett)  გაყიდვების
მენეჯერი

რეალური შემთხვევა
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გუნდის ლიდერის 

როლები

მეკავშირე გარე 
ინტერესთა 
ჯგუფებთან

ტრენერი

კონფლიქტების 

მარეგულირებელი

პრობლემების 

აღმომფხვრელი
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ლი დე რო ბის სა კითხ ე ბიოცდამეერთესაუკუნეში
დღესდღეობითარცთუისეადვილია,იყოინფორმაციულიტექნოლოგიებისდი
რექტორი(CIO–chiefinformationofficer).ისპიროვნება,რომელიცპასუხისმგებე
ლიაკომპანიისინფორმაციულტექნოლოგიებთანდაკავშირებულისაქმიანობის
მართვაზე,აღმოაჩენს,რომამოცანამოიცავსუამრავგარედაშიდაზეწოლას.
ტექნოლოგიებისუსწრაფესიცვლაკვლავაცგრძელდება–ზოგჯერჩანს,რომ
ეს თითქმის ყოველდღე ხდება. საექსპლუატაციო ხარჯები ისევ განაგრძობს
ზრდას.რობკარტერი(RobCarter),FedExისCIO,მუდამ„ცხელსკამზეზის“(ანუ
რთულმდგომარეობაშია),ვინაიდანაწყდებაასეთპრობლემებს.47ისპასუხის
მგებელიაყველაკომპიუტერსადასაკომუნიკაციოსისტემაზე–დღეღამურდა
მთელიმსოფლიოსმასშტაბითFedExისპროდუქციითადამომსახურებითუზ
რუნველყოფის გარანტზე.თურაიმე არასწორად კეთდება, ყველამ იცის, ვის
გაატარებენკრიტიკისქარცეცხლში.თუმცა,კარტერიეფექტურადხელმძღვა
ნელობდაასეთთითქოსდაქაოსურგარემოში.

სავსებითშესაძლებელია,ლიდერობისეფექტურობადღევანდელგარემოში
მრავალილიდერისთვისასეთგამომწვევგარემოებებსმოიცავდეს.გარდაამი
სა,ოცდამეერთესაუკუნისლიდერებიგარკვეულმნიშვნელოვანსახელმძღვა
ნელოსაკითხებსაცაწყდებიან.ამნაწილშიჩვენმიმოვიხილავთძალაუფლების
მართვის,ნდობისგანვითარების,თანამშრომლებზეუფლებამოსილებისგადა
ცემის,კულტურებისზღვარზეხელმძღვანელობისადაეფექტურლიდერადგა
დაქცევისმომცველსაკითხებს.

ძალაუფლებისმართვა
სად იძენენლიდერებითავის უფლებამოსილებას – ანუუფლებასდა უნარს,
გავლენაიქონიონსამუშაოსაქმიანობასაანგადაწყვეტილებებზე?გამოიკვეთა
ლიდერისძალაუფლებისხუთიწყარო:კანონიერი,იძულებაზედამყარებული,
დაჯილდოებაზედამყარებული,ექსპერტულიდაეტალონური.48

კანონიერიძალაუფლებადაუფლებამოსილებაერთიდაიგივეა.კანონიე
რიაძალაუფლება,რომელიცლიდერსაქვსორგანიზაციაშიმისითანამდებობის
შედეგად.თუმცაუფლებამოსილიპირისთანამდებობაზემყოფადამიანებსაც
სავსებითშესაძლებელიაჰქონდეთდაჯილდოებაზეანიძულებაზედამყარებუ
ლიძალაუფლება.კანონიერიძალაუფლებაუფროფართოა,ვიდრეიძულებაზე
ანდაჯილდოებაზედამყარებულიძალაუფლება.

იძულებაზე დამყარებული ძალაუფლება არის ძალაუფლება, რომელიც
აქვსლიდერსდასჯისანგაკონტროლებისთვის.მიმდევრებიასეთძალაუფლე
ბაზერეაგირებენნეგატიურიშედეგებითგამოწვეულიშიშიდანგამომდინარე,
რომელიცშეიძლებაწარმოიშვას,თუისინიარიქნებიანმოწოდებისსიმაღლე
ზე.მენეჯერებს,ჩვეულებრივ,აქვთიძულებაზედამყარებულიგარკვეულიძა
ლაუფლება – შეეძლოს,დროებითგადააყენოს ან ჩამოაქვეითოსთანამშრომ
ლებიანგანაწესოსისინიისეთსამუშაოზე,რომელიცმათარასასიამოვნოდან
არასასურველადმიაჩნიათ.

დაჯილდოებაზე დამყარებული ძალაუფლება არის დაჯილდოების ძა
ლაუფლება.დაჯილდოებადშეიძლება აღქმულიქნეს ნებისმიერირამ,რასაც
პიროვნება აფასებს, მაგალითად, ფული, საქმიანობის შესაფერისი შეფასება,
დაწინაურება,საინტერესოსამუშაოდავალება,მეგობრულადგანწყობილიკო
ლეგებიდასასურველისამუშაოცვლებიანგაყიდვებისტერიტორიები.

ექსპერტულიძალაუფლებაარისძალაუფლება,რომელიცდამყარებულია
კომპეტენტურობაზე,სპეციალურუნარებსაანცოდნაზე.თუთანამშრომელს
აქვსუნარი,ცოდნაანკომპეტენტურობა,რომელიცმნიშვნელოვანიასამუშაო
ჯგუფისთვის,მაშინპიროვნებისსაექსპერტოძალაუფლებაიზრდება.

დაბოლოს,ეტალონურიძალაუფლებაარისძალაუფლება,რომელიცწარ
მოიშობაპიროვნებისსასურველირესურსებისანპირადითავისებურებებისგა
მო.თუმეაღფრთოვანებულივართქვენითდამსურსთქვენთანკავშირი,თქვენ
შეგიძლიათგამოიყენოთძალაუფლებაჩემზე,ვინაიდანმემსურს,გაგახაროთ.

18.5 გა ნი ხი ლეთ თა ნა
მედ რო ვე პრობ ლე მე ბი, 
რომე ლთაც გავ ლე ნა 
აქვთ ლი დე რო ბა ზე.

კანონიერიძალაუფლება

ძალაუფლება(უფლებამოსილება),
რომელიცგააჩნიალიდერს,რო
გორცორგანიზაციაშიმისითანამ
დებობისშედეგი.

იძულებაზედამყარებული
ძალაუფლება

ძალაუფლება,რომელიცაქვს
ლიდერსდასასჯელადან
გასაკონტროლებლად.

დაჯილდოებაზედამყარებული
ძალაუფლება

ძალაუფლება,რომელიცაქვსლი
დერსდასაჯილდოებლად.

ექსპერტულიძალაუფლება

ძალაუფლება,რომელიცდაფუძნე
ბულიაკომპეტენციაზე,სპეციალურ
უნარებზე,ანცოდნაზე.

ეტალონურიძალაუფლება

ძალაუფლება,რომელიცწარმოიშო
ბაპიროვნებისსასურველირესურ
სებისანპირადითავისებურებების
გამო.
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ეტალონურიძალაუფლებამომდინარეობსსხვისიაღფრთოვანებიდანდასურ
ვილიდან,იყოსამპიროვნებისმსგავსი.

ყველაზე ეფექტური ლიდერები ემყარებიან ძალაუფლების რამდენიმე
სხვადასხვაფორმას,რათაგავლენაიქონიონთავისიმიმდევრებისქცევასადა
სამუშაო მაჩვენებლებებზე. მაგალითად, HMAS Sheeanის ერთერთი ავსტრა
ლიური ულტრათანამედროვე წყალქვეშა ნავის მეთაური იყენებს სხვადასხვა
სახისძალაუფლებასთავისიეკიპაჟისდააღჭურვილობისმართვაში.ისაძლევს
ბრძანებებსთავისგუნდს(ლეგიტიმური),აჯილდოებს(ანაზღაურებაზედამყა
რებული)დააწესებსდისციპლინურსასჯელსმათთვის,ვინცარღვევსწესებს
(მაიძულებელი).როგორცეფექტურილიდერი,ისასევეცდილობს,გამოიყენოს
ექსპერტული ძალაუფლება (რაც ეყრდნობა მის კომპეტენტურობასდაცოდ
ნას)დაეტალონურიძალაუფლება(მისმიმართაღფრთოვანებისსაფუძველზე),
რათაგავლენაიქონიოსთავისგუნდზე.

ნდობისგამომუშავება
ქრისტინდეი(ChristineDay)შეუერთდაLululemonAthleticaს,როგორცუფროსი
აღმასრულებელიოფიცერი (СEO), 2008 წელს (Starbucksში მუშაობის 20 წლის
შემდეგ)დადაეხმარაკომპანიასზრდისმიღწევაშიგადაწყვეტილებისმიღები
სასთანამშრომლებისმიმართნდობისხარჯზე.49დღევანდელგაურკვეველგა
რემოშილიდერობისათვისმნიშვნელოვანიასპექტიანდობასადასაიმედოობა
ზედამყარებულიურთიერთობებისაგება,რომელთაგანორივეძალიანმყიფე
მატერიაა. სანამ ჩვენ განვიხილავთ ასეთიურთიერთობების აგების ხერხებს,
უნდავიცოდეთ,რაარისნდობადასაიმედოობადარატომარისისინიესოდენ
მნიშვნელოვანი.

საიმედოობისმთავარიკომპონენტიაპატიოსნება.კვლევებიაჩვენებს,რომ
პატიოსნებამუდმივადგამოიყოფა,როგორცაღრთოვანებისგამომწვევილიდე
რების უპირველესი მახასიათებელი. „პატიოსნება აბსოლუტურად აუცილებე
ლიალიდერობისათვის.თუადამიანებისურვილისამებრმიჰყვებიანვინმეს,იქ
ნებაესბრძოლათუდირექტორთასაბჭოსსხდომა,პირველრიგში,მათსურთ,
დაირწმუნონსაკუთარითავიიმაში,რომპიროვნებაიმსახურებსმათნდობას“.50
გარდა პატიოსნებისა, ის ხელმძღვანელები, რომლებიც იმსახურებსენ ნდო
ბას,უნდაიყვნენკომპეტენტურებიდაშთამაგონებლები.ისინიპირადადუნდა
ახერხებდნენთავისიდაჯერებულობისდაენთუზიაზმისგადმოცემას.შესაბა
მისად,მიმდევრებიმსჯელობენხელმძღვანელისსაიმედოობაზემისიპატიოს
ნების,კომპეტენტურობისადაშთაგონებისუნარისკატეგორიებით.

ნდობა მჭიდროდაა დაკავშირებული საიმედოობის კონცეფციასთან და,
რეალურად,ამცნებებსხშირადერთმანეთისნაცვლადიყენებენ.ნდობასგან
საზღვრავენ,როგორცლიდერის პრინციპულობის,უდრეკი ხასიათისადა შე
საძლებლობებისრწმენას. მიმდევრებს,რომლებიც ენდობიანლიდერს, სურთ
დამზადარიან,დაექვემდებარონლიდერისქმედებებს,ვინაიდანსწამთ,რომ
მათი უფლებები და ინტერესები არ შეილახება.51 კვლევამ ლიდერის ნდობის
კონცეფციისხუთიგანზომილებაგამოკვეთა:52

• პრინ ცი პუ ლო ბა:პატიოსნებადასამართლიანობა;
• კომ პე ტენ ტუ რო ბა:ტექნიკურიდაპიროვნებათაშორისიცოდნადაუნარები;
• სიმ ტკი ცე:საიმედოობა,წინასწარგანჭვრეტადაფხიზელიმსჯელობადასა

რეგულირებელსიტუაციებში;
• ლო ი ა ლუ რო ბა: ლიდერისმზადყოფნა,ფიზიკურადდაემოციურადდაიცვას

ხელქვეითი;
• გახ სნი ლო ბა:იდეებისადაინფორმაციისთავისუფლადგაზიარებისთვის

მზადყოფნა.

ამ ხუთ განზომილებას შორის პრინციპულობა ყველაზე მნიშვნელოვანი
ჩანს,როდესაცვინმეაფასებსსხვისკეთილსინდისიერებას.53როგორცპრინცი
პულობა,ასევეკომპეტენტურობა,რომლებიცნახსენებიიყოლიდერისპირადი
თვისებებისშესახებჩვენსწინამსჯელობაში,აღმოჩნდამუდმივადდაკავშირე

საიმედოობა

ხარისხი,რომლითაცმიმდევრები
აღიქვამენვინმეს,როგორცპატიო
სან,კომპეტენტურდაშთაგონების
უნარისმქონეადამიანს.

ნდობა

ლიდერისპრინციპულობის,უდრეკი
ხასიათისდაშესაძლებლობების
რწმენა.
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ბულილიდერობასთან.სამუშაოადგილზეცვლილებებიაძლიერებსიმისგაგე
ბას,თურატომარისლიდერისთვისებებიესოდენმნიშვნელოვანი.მაგალითად,
უფლებებისგაფართოებისადათვითმართვადისამუშაოგუნდებისტენდენცი
ებმაშეაფერხაკონტროლისმრავალიტრადიციულიმექანიზმი,რომლებიცთა
ნამშრომელთამონიტორინგისთვისგამოიყენებოდა.თუსამუშაოგუნდითავი
სუფალიათავისისამუშაოსდაგეგმვაში,მუშაობისშეფასებასადასამსახურში
აყვანის გადაწყვეტილებების მიღებაშიც კი, ნდობა უაღრესად მნიშნელოვანი
ხდება.თანამშრომლებიუნდა ენდობოდნენ მენეჯერებს,რათა ისინი მათ სა
მართლიანად მოეპყრონ, ხოლო მენეჯერები უნდა ენდობოდნენ თანამშრომ
ლებს,რათამათკეთილსინდისიერადშეასრულონთავისივალდებულებები.

ასევე,ლიდერებისულუფრომეტადუნდახელმძღვანელობდნენისეთადა
მიანებს,რომლებიც,შესაძლოა,არცარიანუშუალოდმათსამუშაოჯგუფშიან
ფიზიკურადაცკიგანცალკევებულნიიყვნენ(კროსფუნქციურიანვირტუალუ
რიგუნდებისწევრები, ინდივიდები,რომლებიცმუშაობენმიმწოდებლებისან
კლიენტებისათვის;და,შესაძლოა,ისეთიადამიანებიცკი,რომლებიცსტრატე
გიული ალიანსების მეშვეობითდაახლოებულსხვაორგანიზაციებსწარმოად
გენენ).ასეთისიტუაციებიარაძლევსლიდერებსიმისფუფუნებას,რომთავის
ფორმალურპოზიციებსდაუბრუნდნენგავლენისმოსახდენად.ამურთიერთო
ბებისუმეტესობა,სინამდვილეში,ცვალებადიადადროებითი.ასერომ,ნდობის
სწრაფიგამომუშავებისდამისიგანმტკიცებისუნარიმნიშვნელოვანიაამურ
თიერთობებისწარმატებისათვის.

რატომაა ესოდენ მნიშვნელოვანი, რომ მიმდევრები ენდობოდნენ თავის
ლიდერებს?კვლევებმააჩვენა,რომლიდერებისმიმართნდობამნიშვნელოვან
წილადდაკავშირებულიასამუშაოსდადებითშედეგებთან,მათშორის,მუშაო
ბისეფექტურობას,წახალისებულზეგანაკვეთურსამუშაოებს,მუშაობითკმა
ყოფილებასა და ორგანიზაციის მიმართ ერთგულებასთან.54 ითვალისწინებენ
რა ეფექტური ლიდერობისათვის ნდობის მნიშვნელობას, როგორ შეუძლიათ
ლიდერებს,ააგონნდობაზედამყარებულიურთიერთობები?დანართ186შიჩა
მოთვლილიარამდენიმევარაუდი(ასევე,იხილეთთქვენიუნარებისგანვითარე
ბისთვისგანკუთვნილისავარჯიშო,თავი5).55

ამჟამად,უფრომეტად,ვიდრეოდესმე,მენეჯერულიდალიდერობისეფექ
ტურობადამოკიდებულიამიმდევრებისნდობისმოპოვებისუნარზე.56 შტატე
ბის შემცირებამ, ფინანსურმა გამოწვევებმა და დროებითი თანამშრომლების
გაზრდილმაგამოყენებამძირიგამოუთხარათანამშრომელთანდობასთავისი
ხელმძღვანელების მიმართ და შეარყია ინვესტორების, მიმწოდებლებისა და
კლიენტებისნდობა.კვლევებმადაადგინა,რომაშშისდასაქმებულთამხოლოდ
39პროცენტიდაკანადელიდასაქმებულების51პროცენტიენდობათავისაღ
მასრულებელხელმძღვანელებს.57დღესლიდერებიაწყდებიანთანამშრომლებ
თანდაორგანიზაციისსხვათანამფლობელებთანნდობისაღდგენისდახელახ
ლააწყობისპრობლემას.

იყავი გახსნილი.
იყავი სამართლიანი.

გამოხატე გრძნობები.
ილაპარაკე სიმართლე.

აჩვენე მდგრადობა.
შეასრულე დადებული პირობა.

შეინარჩუნე თავდაჯერებულობა.
აჩვენე კომპეტენტურობა.
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ჩა ნარ თი 18-6

ნდო ბა ზე დამ ყა რე ბუ ლი  
ურ თი ერ თო ბე ბის აგე ბა
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თანამშრომლებზეუფლებამოსილებისგადაცემა
ქ.უბერაბას(ბრაზილია)DuPontისდაწესებულებისთანამშრომლებმა,ობიექტისმე10წლისთა
ვისაღსანიშნავად,დარგესხეები.მართალია,მათზეიმისრამდენიმემიზეზიჰქონდათ,მაგრამ
ერთერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი იყო ისფაქტი,რომ მას შემდეგ,რაცდაიწყო წარმოება,
ობიექტსარცეკოლოგიურიკატასტროფაჰქონიადაარც,თუნდაცერთი,უსაფრთხოებისდა
ფიქსირებულიდარღვევა.ასეთიწარმატებისუპირველესიმიზეზიიყოკომპანიისSTOP(უსაფ
რთხოებისტრენინგზედაკვირვების პროგრამა) პროგრამა – პროგრამა,რომელშიცუფლება
მოსილებამიღებული თანამშრომლები ვალდებულნი იყვნენ, დაჰკვირვებოდნენ ერთმანეთს,
ეწარმოებინათშეუსაბამოპროცედურებისკორექტირებადაწაეხალისებინათუსაფრთხოების
ტექნიკა.58

რეალური შემთხვევა

გ
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სცე ნა რი: 

ადიტა ჩოპრა (Adhita Chopra) საგონებელშია ჩავარდნილი. სამი თვის
წინ ისდაინიშნა სატელეფონო აპლიკაციებისდიზაინერთა გუნდის
ხელმძღვანელადდა,მიუხედავადიმისა,რომარავინგამოსულადა
არცრაიმეუთქვამსპირდაპირ,მანიგრძნო,რომგუნდიარენდო
ბოდა.ისინიმალავდნენინფორმაციასდამხოლოდშერჩევითად
საუბრობდნენ,როცაკითხვებსუსვამდნენ.არადა,თავადმუდ
მივად კითხულობდნენ გუნდის მიზნებსა და სტრატეგიებზე,
ასევე,ადიტასქმედებებსადაგადაწყვეტილებებზეცკი.რო
გორშეუძლიამასნდობისმოპოვებათავისგუნდში?

რარჩევასმისცემდითადიტას?
ნდო ბის მო პო ვე ბა შე საძ ლე ბე ლია კო მუ ნი კა ცი ის, გუნ დის 
მიზ ნე ბი სა და მო ლო დი ნე ბის გარ კვე ვით. ადი ტას ქმე დე ბე ბი 
და გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი ამ მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად, უნ და იყოს 
გამ ჭვირ ვა ლე, ერ თგუ ლე ბა კი – დე მონ სტრი რე ბუ ლი.
სიუზანმეთიუ(SusanMathew)–გაყიდვებისმენეჯერი

იყავი გახსნილი.
იყავი სამართლიანი.

გამოხატე გრძნობები.
ილაპარაკე სიმართლე.

აჩვენე მდგრადობა.
შეასრულე დადებული პირობა.

შეინარჩუნე თავდაჯერებულობა.
აჩვენე კომპეტენტურობა.
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როგორცუკვე აღვწერეთ სხვადასხვა ადგილას, მენეჯერები, სულუფრო ხშირად,თავის
თანამშრომლებზეუფლებამოსილებებისგადაცემისხარჯზელიდერობენ.მილიონობითინდივი
დუალურითანამშრომელიდათანამშრომელთაგუნდიიღებსმთავაროპერატიულგადაწყვეტი
ლებებს,რომლებიცუშუალოდზემოქმედებსსამუშაოზე.ისინიამუშავებენბიუჯეტს,გეგმავენ
სამუშაოდატვირთვას,აკონტროლებენსასაქონლომარაგებს,წყვეტენხარისხთანდაკავშირე
ბულპრობლემებსდაჩართულნიარიანკიდევბევრმსგავსსაქმიანობაში,რომელიცთითქმის
ბოლოხანამდეგანიხილებოდა,როგორცმხოლოდმენეჯერთასამუშაოსნაწილი.59მაგალითად,
TheContainerStoreშინებისმიერთანამშრომელს,რომელსაცკლიენტიმიმართავსთხოვნით,აქვს
უფლება,თავადიზრუნოსმასზე.გარეტბუნი(GarretBoone),საპატიოთავმჯდომარე,ამბობს:
„ყველას, ვისაც სამსახურში ვიღებთ, ვიღებთ,როგორც ხელმძღვანელს. ჩვენს მაღაზიაში ნე
ბისმიერსშეუძლიაგანახორციელოსისეთიქმედება,რომელზეცალბათიფიქრებდით,რომეს
ტიპურადმენეჯერისქმედებაა“.60

ერთერთიმიზეზი,რისგამოცკომპანიებიახორციელებენუფლებამოსილებებისდელეგი
რებასთავისთანამშრომლებზე,იმადამიანთამიერსწრაფიგადაწყვეტილებისმიღებისაუცი
ლებლობაა,რომლებიცყველაზეგათვითცნობიერებულნიარიანამსაკითხში–ხშირად,დაბალ
საორგანიზაციოდონეზეცკი.თუორგანიზაციებსსურთ,წარმატებითწარმართონკონკურენ
ცია დინამიკურ გლობალურ ეკონომიკაში, თანამშრომლები სწრაფად უნდა ახერხებდნენ გა
დაწყვეტილების მიღებასდაცვლილებების შეტანას. კიდევ ერთი მიზეზი ისაა, რომორგანი
ზაციებში შტატების შემცირება მენეჯერებს კონტროლის უფრო ფართო დიაპაზონს უქმნის.
გაზრდილსამუშაომოთხოვნებთანგამკლავებისმიზნით,მენეჯერებსმართებთთავისხალხზე
უფლებამოსილებებისგადანაწილება.მართალია,უფლებამოსილებებისგადაცემაარარისუნი
ვერსალურიპასუხი,მაგრამისშეიძლებაიყოსსარგებლისმომტანი,როდესაცთანამშრომლებს
აქვთცოდნა,უნარებიდათავისისაქმისკომპეტენტურადკეთებისგამოცდილება.
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ლიდერობაკულტურულკონტექსტში
„ამერიკისშეერთებულშტატებშილიდერისაგანელიან(დამოეთხოვებათკიდეც),
გამოიყურებოდნენჩინებულად,სასიამოვნოიყოსმათიმოსმენადაიყვნენშთამა
გონებლები.სხვაქვეყნებშიკიესარცთუისესაჭიროა.61ამგლობალურეკონომიკა
შიროგორშეუძლიათმენეჯერებს,გაითვალისწინონკროსკულტურულიგანსხვა
ვებები,როცამათხელმძღვანელობაუწევთ?

ერთერთიზოგადიდასკვნა,რომელიცაქტუალურიგახდალიდერობისკვლე
ვისას, არის ის,რომ ეფექტური ხელმძღვანელები არ იყენებენ ერთნაირსტილს.
ისინიუსადაგებენთავიანთსტილსსიტუაციას.მართალია,ესარარისნახსენები
ღიატექსტით,მაგრამეროვნულიკულტურა,უდავოდ,მნიშვნელოვანისიტუაციუ
რიცვლადიაიმისგანსაზღვრისას,თუხელმძღვანელობისრომელისტილიიქნება
ყველაზეეფექტური.ის,რაცჩინეთშიმუშაობს,სავსებითშესაძლებელია,რომარ
იქნებაეფექტურიკანადასაანსაფრანგეთში.მაგალითად,აზიაშიხელმძღვანელო
ბისსტილისერთერთიკვლევითდადგინდა,რომაზიელიმენეჯერებიუპირატესო
ბასანიჭებენკომპეტენტურიგადაწყვეტილებებისმიმღებხელმძღვანელებს,რომ
ლებიც ეფექტურნი იყვნენ ურთიერთობაში და თანამშრომლების მხარდაჭერით
სარგებლობდნენ.62

ეროვნული კულტურა განსაზღვრავს ხელმძღვანელობის სტილს, ვინაიდან
ისზემოქმედებსმიმდევრებისრეაგირებაზე.ხელმძღვანელებსარშეუძლიათ(და
არცმართებთ),ქაოსურადშეარჩიონთავისისტილი.ისინიშეზღუდულნიარიანიმ
კულტურულიპირობებით,რომლებსაცმათიმიმდევრებიმოელიან.ჩანართი187
გვაწვდისგარკვეულაღმოჩენებსკროსკულტურულილიდერობისკვლევებისშერ
ჩეულიმაგალითებიდან.ვინაიდანლიდერობისთეორიებისუმეტესობააშშშიიყო
შემუშავებული,მათამერიკულიმახასიათებლებიაქვთდააქცენტიუფრომიმდევ
რების ვალდებულებებზე გადააქვთ, ვიდრე უფლებებზე; უფრო საკუთარი სურ
ვილების დაკმაყოფილებას ესწრაფვიან, ვიდრე მოვალეობრივ თავგამოდებას ან
ალტრუისტულმოტივაციას;მუშაობისცენტრალიზებასადადემოკრატიულღირე
ბულებებზეარიანორიენტირებულიდაუფროაქცენტირებულირაციონალურობა
ზე,ვიდრესულიერებასა,რელიგიასაანცრურწმენაზე.63თუმცა,GLOBEისკვლევი
თიპროგრამა,რომელიცჩვენპირველადმე3თავშიწარმოგიდგინეთ,ლიდერობის
ყველაზევრცელიდადეტალურიკროსკულტურულიკვლევაა,რომელიცოდესმე
წამოწყებულა.GLOBEისკვლევებმააღმოაჩინა,რომლიდერობასრამდენიმეუნი
ვერსალურიასპექტიგააჩნია.კონკრეტულადკი,ტრანსფორმაციულილიდერობის
რიგიელემენტებისა,როგორცჩანს,დაკავშირებულიაეფექტურლიდერობასთან,
მიუხედავადიმისა,რომელქვეყანაშიალიდერი.64ესელემენტებიმოიცავსხედვას,
განჭვრეტას, სტიმულირებისუზრუნველყოფას, კეთილსაიმედოობას,დინამიზმს,
პოზიტიურობას და ინიციატივიანობას. შედეგებმა GLOBEის ორი წევრი იმ დას
კვნამდე მიიყვანა,რომ „ნებისმიერ ქვეყანაში ხელქვეითები ბიზნესის ეფექტური
ხელმძღვანელებისგანელიანმძლავრდაინიციატივიანხედვასმომავლისკენკომ
პანიისგასაძღოლად;ძლიერსამოტივაციოუნარებსყველათანამშრომლისშესა
გულიანებლადამხედვისშესაბამისადდა,ასევე,დაგეგმვისშესანიშნავუნარებს
ამხედვისგანსახორციელებლად.65ზოგივარაუდობს,რომამტრანსფორმაციული
ხელმძღვანელებისსაყოველთაომოწონებასაერთოტექნოლოგიებითდამართვის
პრაქტიკითაა განპირობებული, რაც გლობალური კონკურენტუნარიანობისა და
მრავალეროვნულითანამშრომლობისშედეგია.

• კორეელებილიდერისაგანმამასავითმოპყრობასელიან.
• ისლიდერები,რომლებიციჩენენგულკეთილობასანსულგრძელობასმა

შინ,როდესაცამასმათარავინსთხოვს,არაბებისმიერსუსტებადარიან
მიჩნეული.

• იაპონელებილიდერებისაგანთავმდაბლობასდახშირსაუბარსელიან.
• სკანდინავიელიდაჰოლანდიელილიდერები,რომლებიცგამოყოფენინდი

ვიდებსმათისაჯაროდშექებით,უფროაცბუნებენმათ,ვიდრეენერგიით
მუხტავენ.

ჩა ნარ თი 18-7

ლი დე რო ბა კულ ტუ რულ  
კონ ტექ სტში
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• მალაიზიაშიეფექტურილიდერებისაგანელიანთანაგრძნობისგამო
ჩენას,მაშინროცაისინიუფროავტორიტარულმეთოდსიყენებენ,
ვიდრემონაწილეობისას.

• ეფექტურიგერმანელილიდერებიხასიათდებიანმუშაობისეფექტუ
რობაზეძლიერიორიენტაციით,თანაგრძნობისდაბალიდონით,თავ
დაცვისდაბალიუნარით,გუნდზედაბალიორიენტაციით,ავტონომიი
სადამონაწილეობისმაღალიდონით.

წყა რო ე ბი: ეფუძნება J. C. Kennedy, „Leadership in Malaysia: Traditional Values, International Outlook, 
„Academy of Management Executive, August 2002, pp. 1517; 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. 1629; M. F. Peterson and J. G. Hunt, „International Perspectives on International 
Leadership, „Leadership Quarterly, Fall 1997, pp. 203231; 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 TwentyFirst Century, „in A. Howard (ed.), The Changing Nature of Work (San Francisco: 
JosseyBass, 1995), p. 442.

ეფექტურლიდერადგადაქცევა
ორგანიზაციებს სჭირდებათ ეფექტური ლიდერები.
ეფექტურ ლიდერულ ქცევასთან ორი საკითხია უშუ
ალოდ დაკავშირებული: ლიდერის დატრენინგება და
იმისგათვითცნობიერება,რომპერიოდულადეფექტუ
რილიდერობასულაცარნიშნავსლიდერობას.მოდით,
ამსაკითხებსგადავავლოთთვალი.

ლი დე რის დატ რე ნინ გე ბა მთელმსოფლიოშიორგანიზა
ციებიმილიარდობითდოლარს,იენსადაევროსხარჯა
ვენლიდერობისტრეინინგებსადაგანვითარებაზე.66ეს
ძალისხმევა მრავალ ფორმას ღებულობს, დაწყებული
50000დოლარიანი ლიდერობის სწავლების პროგრამე
ბით,რომლებსაცჰარვარდისმსგავსიუნივერსიტეტები
სთავაზობენდადამთავრებულიOutwardBoundSchool
ის სანაოსნო გამოცდილებით. მართალია, ლიდერთა
ტრენინგებზეგახარჯულიფულისდიდმა ნაწილმაშე
იძლებასაეჭვოსარგებელიმოიტანოს,მაგრამჩვენსმი
მოხილვაშინავარაუდევია,რომმენეჯერებსშეუძლიათ
რაღაცისკეთებამაქსიმალურიეფექტისმისაღებადასეთიტრენინგებისგან.67

პირველრიგში,მოდით,ვაღიაროთაშკარაფაქტები.ზოგადამიანსარააქვს
ის,რაცსაჭიროალიდერადგადაქცევისთვის–ესაადრო.მაგალითად,ფაქტე
ბიცხადყოფს,რომლიდერობისტრენინგებიუფროწარმატებულიაიმინდივი
დებისთვის,რომლებსაცმაღალითვითმმართველობისდონეაქვთ,ვიდრემათ
თვის,ვინცდაბალითვითმმართველობითგამოირჩევა.ასეთინდივიდებსაქვთ
საკმარისიმოქნილობაიმისათვის,რომშეცვალონთავიანთიქცევასხვადასხვა
სიტუაციისმოთხოვნისშესაბამისად.გარდაამისა,ორგანიზაციებმაშეიძლება
აღმოაჩინონ,რომიმპირადიჩვევისმაღალიდონითმფლობელიინდივიდები,
რასაცლიდერობის მოტივაცია ჰქვია,ლიდერულითვისებების განვითარების
შესაძლებლობებისუფროამთვისებლებიარიან.68

რისი სწავლა შეუძლიათ ინდივიდებს უფრო ეფექტურლიდერად ჩამოყა
ლიბებასთან დაკავშირებით? შეიძლება ოპტიმისტურიც კი იყოს აზრი, რომ
„ხედვაშემოქმედებითიუნარის“სწავლაშესაძლებელია,მაგრამსაშემსრულებ
ლოუნარებისსწავლანამდვილადშეიძლება.ადამიანებმაშეიძლებაწვრთნით
გამოიმუშაონ„ეფექტურიხედვისთვისმნიშვნელოვანითემებისშინაარსისგა
გებისუნარი“.69ჩვენასევეშეგვიძლიაისეთიუნარებისშესწავლა,როგორიცაა
ნდობაზედამყარებულიურთიერთობებისაგებადადამრიგებლობა.ასევე,ლი
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ლიდერთატრენინგებისფარგლებ
ში,SamsungHeavyIndustriesShip
Constructionისდაახლოებით300ხელ
მძღვანელიპირიესწრებოდაერთკვი
რიანსამხედროტრენინგსსამხრეთ
კორეისერთერთსაჰაერობაზაზე.იმ
ეფექტურლიდერადჩამოყალიბება,
რომელიციმუშავებსცვლილებების
შემომტანად,მთავარიპრიორიტეტია
Samsungისთვისშემოსავლების400
მილიარდდოლარამდეგაზრდასადა
2020წლამდემსოფლიოსხუთიწამყვა
ნიბრენდისრიგშიმისჩადგომასთან
დაკავშირებულიგეგმისგანხორციელე
ბაში.სამხედროსტილისტრეინინგე
ბითმონაწილეებისწავლობენიმას,თუ
როგორუნდაგანვითარდნენფსიქი
კურად,ფიზიკურადდაემოციურად;
როგორუნდაგადაიქცნენზეგავლე
ნისწყაროდ,რათასხვებიცშთააგო
ნონთავისიხედვის,აზარტისადა
ერთგულებისმეშვეობითდაროგორ
შეძლონსხვებისმოტივირებამუშაო
ბისეფექტურობისუმაღლესიდონის
მისაღწევად.



666  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა666  ნაწილი მეექვსე | ლი დე რო ბა

დერებს შეიძლება ასწავლოსიტუაციური ანალიზისუნარები. მათშეუძლიათ
ისწავლონ,როგორუნდაშეაფასონანგადაახალისონსიტუაცია,მათივესტილ
თანუკეთესადშეთანაწყობილირომგახადონდაგათვალონ,ლიდერისროგორი
ქცევაიქნებაყველაზეეფექტურიმოცემულსიტუაციაში.

ლი დე რო ბის შემ ცვლე ლე ბი იმრწმენისმიუხედავად,რომზოგიერთიხელმძღვა
ნელისსტილი,მიუხედავადკონკრეტულისიტუაციისა,ყოველთვისეფექტური
იქნება,ლიდერობა შეიძლება არიყოსყოველთვის 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
გავლენასნეგატიურსხდის.70

მაგალითად, მიმდევართა ისეთი მახასიათებლები, როგორიცაა გამოცდი
ლება,ტრენინგი,პროფესიულიორიენტაციაანდამოუკიდებლობისსაჭიროე
ბა,შეიძლებაანეიტრალებდესლიდერობისზეგავლენას. ამმახასიათებლებმა
შეიძლებაშეცვალოსთანამშრომლისმოთხოვნილებალიდერისმხარდაჭერასა
ანშესაძლებლობაში,შექმნასსტრუქტურადაშეამციროსამოცანისგაურკვევ
ლობა.უფრომარტივად,ისსამუშაოები,რომლებიც,თავისიარსისმიხედვით,
არაორაზროვანი და რუტინული ან, თავისი ბუნებით, დამაკმაყოფილებელია,
ნაკლებ მოთხოვნებს აყენებსლიდერის წინაშე.დაბოლოს, ისეთმა საორგანი
ზაციომახასიათებლებმა,როგორიცაააშკარადფორმალიზებულიამოცანები,
ხისტიწესებიდაპროცედურებიანგაერთიანებულისამუშაოჯგუფები,შეიძ
ლებაშეცვალოსფორმალურილიდერობა.
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 მზა დე ბა გა მოც დე ბის თვის /ქვი ზე ბის თვის 

თა ვის შე ჯა მე ბა სწავლისშედეგებისმიხედვით

განსაზღვრეთ,რაარისლიდერიდალიდერობა.
ლიდერიისეთიადამიანია,რომელსაცშეუძლიაგავლენისმოპოვებასხვებზედა
აქვს მენეჯერულიუფლებამოსილებები.ლიდერობა არისჯგუფისგაძღოლის
დამასზეგავლენისმოპოვებისპროცესიჯგუფისმიზნებისმისაღწევად.მენე
ჯერებსმართებთ,იყვნენლიდერები,ვინაიდანლიდერობაოთხიმენეჯერული
ფუნქციიდანერთერთია.

შეადარეთდაშეაპირისპირეთლიდერობისადრეულითეორიები.
ლიდერისპიროვნულითვისებებისგანსაზღვრისადრეულიმცდელობებიწარუ
მატებელიიყო,თუმცაუფროგვიანდელმამცდელობებმალიდერობასთანდა
კავშირებულირვაპიროვნულითვისებააღმოაჩინა.

აიოვასუნივერსიტეტისკვლევებმახელმძღვანელობისსამისტილიაღმოა
ჩინა.ერთადერთიდასკვნაკიისიყო,რომჯგუფისწევრებიუფროკმაყოფილ
ნიიყვნენდემოკრატიულიხელმძღვანელით,ვიდრეავტორიტარულით.ოჰაიოს
შტატისკვლევებმახელმძღვანელადგადაქცევისორიგანზომილებაგამოკვე
თა–სტრუქტურისინიცირებადამზრუნველობა.ისხელმძღვანელი,რომელიც
საუკეთესო იყო ორივე განზომილებაში, დროდადრო აღწევდა ჯგუფის მიერ
ამოცანისშესრულებისდამისწევრთაკმაყოფილებისმაღალდონეს,თუმცა,
არა–ყოველთვის.მიჩიგანისუნივერსიტეტისკვლევებიყურადღებასაქცევდა
თანამშრომლებზედაშედეგებზეორიენტირებულხელმძღვანელებს.მათდაას
კვნეს,რომიმხელმძღვანელებს,რომლებიცთანამშორმლებზეარიანორიენტი
რებულნი,შეუძლიათმიაღწიონჯგუფისმუშაობისუფრომაღალმწარმოებლუ
რობასდამისწევრთაუფრომაღალკმაყოფილებას.ხელმძღვანელობისბადე
ყურადღებასაქცევდახელმძღვანელთაზრუნვასადამიანებზედაშედეგებზე,
შესაბამისად, გამოკვეთა ხელმძღვანელის ხუთი სტილი. მართალია, ნავარაუ
დევიიყო,რომისხელმძღვანელი,რომელიცძლიერიაროგორცშედეგებზე,ისე
ადამიანზეზრუნვაში,მთლიანობაშიცსაუკეთესოა,თუმცაარარსებობსასეთი
დასკვნისრაიმეარსებითიმტკიცებულება.

როგორცქცევისკვლევებმააჩვენა,ხელმძღვანელისქცევაორმაგიხასია
თისაა:ყურადღებასამახვილებსამოცანასადაადამიანებზე.

აღწერეთლიდერობისშესახებსამიცნობილისიტუაციურითეორია.
ფიდლერის მოდელი ცდილობდა განესაზღვრა, კონკრეტულ სიტუაციაში რა
სტილის გამოყენებაა საუკეთესო. ის ადგენდა ხელმძღვანელის სტილს–ურ
თიერთობაზეანამოცანაზეორიენტირებულს–ყველაზენაკლებადსასურვე
ლითანამშრომლისკითხვარისსაფუძველზე.ფიდლერმაასევეივარაუდა,რომ
ხელმძღვანელის სტილიფიქსირებული იყო. მან გარემოებათა სამი განზომი
ლება შეაფასა:ლიდერიწევრის ურთიერთობები, ამოცანათა სტრუქტურადა
ლიდერის ძალაუფლება. მოდელის ვარაუდით, ამოცანაზე ორიენტირებული
ხელმძღვანელები ყველაზე უკეთ მუშაობენ ძალიან ხელსაყრელ და ძალიან
არახელსაყრელსიტუაციებში, ხოლოურთიერთობაზეორიენტირებული ხელ
მძღვანელებისაუკეთესოდმუშაობენზომიერადხელსაყრელსიტუაციებში.

ჰერსეის და ბლანშარდის სიტუაციური ლიდერობის თეორია ამახვილებს
ყურადღებას მიმდევართა (დაქვემდებარებულთა) მზადყოფნაზე. გამოიკვეთა
ხელმძღვანელობისოთხისტილი:ინფორმირება(ამოცანისმაღალიდონე–ურ
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თიერთობისდაბალიდონე);ვაჭრობა(ამოცანისმაღალიდონე–ურთიერთობის
მაღალიდონე);მონაწილეობა(ამოცანისდაბალიდონე–ურთიერთობისმაღა
ლიდონე)დაუფლებამოსილებისგადაცემა(ამოცანისდაბალიდონე–ურთი
ერთობისდაბალიდონე).მათასევეგანსაზღვრესმზადყოფნისოთხისტადია:
არ შეუძლიადა არ სურს (გამოიყენება ინფორმირების სტილი); არ შეუძლია,
მაგრამსურს(გამოიყენებავაჭრობისსტილი),შეუძლია,მაგრამარსურს(გა
მოიყენებამონაწილეობისსტილი)დაშეუძლიადასურს(გამოიყენებაუფლება
მოსილებისგადაცემისსტილი).

რობერტ ჰაუსის მიერ შემუშავებულმა გზამიზნის თეორიამ ლიდერის
ოთხიქცევაგამოკვეთა:დირექტიული,მხარდამჭერი,მონაწილედაწარმატება
ზეორიენტირებული.თეორიისვარაუდით,ლიდერსშეუძლიადაუნდაჰქონდეს
ამ სტილებიდან ნებისმიერის გამოყენების უნარი. სიტუაციურ გარემოებათა
ორიცვლადიიქნა აღმოჩენილიგარემოშიდამიმდევრებში. არსებითად,გზა
მიზნისმოდელიამბობს,რომლიდერმა,საჭიროებისამებრ,უნდაუზრუნველ
ყოსგაძღოლადამხარდაჭერა–ანუგაუთავისუფლოსგზათავისმიმდევრებს,
რათამათშეძლონმიზნისმიღწევა.

აღწერეთლიდერობისადმითანამედროვემიდგომები.
ლიდერიწევრის გაცვლის თეორია (LMX) აცხადებს, რომ ლიდერები ქმნიან
თავისიანთა და სხვათა ჯგუფებს და იმ ადამიანებს, რომლებიც მომხრეების
ჯგუფშიშედიან, ექნებათმუშაობისეფექტურობისუფრომაღალირეიტინგი,
ნაკლებიდენადობადასამუშაოთიუფრომეტიკმაყოფილება.

ტრანზაქციურილიდერიცვლისდაჯილდოებას მწარმოებლურობაზე, მა
შინ როდესაც ტრანსფორმაციული ლიდერი ასტიმულირებს და შთააგონებს
მიმდევრებსმიზნებისმისაღწევად.

ქარიზმატულილიდერიენთუზიასტიდათავდაჯერებულია,მისიპერსონა
ლურითვისებებისადაქმედებებისგავლენით,ადამიანებიიქცევიანგარკვეუ
ლიწესისმიხედვით.ადამიანებსშეუძლიათისწავლონქარიზმატულობა.შორ
სმჭვრეტელლიდერსშეუძლიაშექმნასდამკაფიოდჩამოაყალიბოსმომავლის
რეალისტური,სარწმუნოდამიმზიდველიხედვა.

გუნდისლიდერსორი პრიორიტეტი გააჩნია – გუნდის გარე პერიმეტრის
მართვადაგუნდურიპროცესებისხელშეწყობა,რაშიცლიდერისოთხიროლია
ჩადებული:მეკავშირეარსებულგარემოებებთან,პრობლემებისაღმომფხვრე
ლი,კონფლიქტებისმარეგულირებელიდატრენერი.

განიხილეთთანამედროვეპრობლემები,რომელთაცგავლენააქვთ
ლიდერობაზე.
ლიდერისძალაუფლებისხუთიწყაროარსებობს:კანონიერი(ძალაუფლებაან
თანამდებობა),იძულებაზედამყარებული(დასჯაანკონტროლი),დაჯილდოე
ბაზედამყარებული(იძლევადადებითმხარდაჭერას(ჯილდოს)),ექსპერტული
(სპეციალურიკომპეტენციები,უნარებიანცოდნა)დაეტალონური(სასურვე
ლირესურსებიანპირადითვისებები).

დღევანდელილიდერებიაწყდებიანძალაუფლებისმართვის,ნდობისგამო
მუშავების,თანამშრომლებზეუფლებამოსილებისდელეგირების,კულტურულ
კონტექსტშილიდერობისდაეფექტურლიდერადგადაქცევისსაკითხებს.
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სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რასგვიამბობსლიდერობისოთხიქცევითითეორია
თაგანთითოეულიხელმძღვანელობისშესახებ?

2. ახსენითლიდერობისშესახებფიდლერისსიტუაციუ
რითეორია.

3. ლიდერობისსიტუაციურიდაგზამიზნისთეორია
თაგანთითოეულიროგორხსნისხელმძღვანელობას.

4. რაარისლიდერიწევრისგაცვლისთეორიადარას
ამბობსისლიდერობისშესახებ?

5. განასხვავეთერთმანეთისაგანტრანზაქციური,

ტრანსფორმაციული,ქარიზმატულიდაშორსმჭვრე
ტელილიდერები.

6. რომელიალიდერისძალაუფლებისხუთიწყარო?
7. როგორფიქრობთ,მენეჯერთაუმეტესობარეალურ

ცხოვრებაშიიყენებსთუარაგარემოებათამიდ
გომასლიდერობისეფექტურობისგასაზრდელად?
ახსენით.

8. შეუძლიათთუარადაქვემდებარებულებსგავლენა
იქონიონლიდერისეფექტურობაზე?იმსჯელეთ.

მზა დე ბა  ჩე მი  კა რი ე რის თვის

ეთი კუ რი დი ლე მა µ

ოდესმეთუგიყურებიათშოუსთვის„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
ესხელმძღვანელი,იწვევენკომპანიისშტაბბინაშიდა

ანაჯილდოებენანსჯიანმათიქმედებებისგამო.მო
ნაწილეობენ ყველანაირი ორგანიზაციის უფროსები,
დაწყებულიWasteManagementითადაWhiteCastleით
და დამთავრებული NASCARითა და Yankee Candleით.
როგორ ფიქრობთ? არის თუ არა ეთიკური ლიდერი
სათვის,იმუშაოსსაიდუმლოდთავისორგანიზაციაში?
რატომკიდარატომარა?რაეთიკურისაკითხებიშე
იძლებაწარმოიშვას?

უნა რე ბის სა ვარ ჯი შო თქვენიეფექტურიხელმძღვანელობისსტილის
შერჩევისუნარებისგამომუშავება.

უნა რის შე სა ხებ 

ეფექტური ხელმძღვანელები ძალიან მარჯვედ უძღ
ვებიანჯგუფებს წარმატების მისაღწევად, მაშინრო
დესაც ჯგუფი განვითარების სხვადასხვა ეტაპს გა
დის.ხელმძღვანელობისარცერთისტილიამუდმივად
ეფექტური. სიტუაციური ფაქტორები, მათ შორის,
მიმდევართამახასიათებლები,უნდაიქნესმიღებული
მხედველობაში ეფექტური სახელმძღვანელო სტილის
შერჩევისას.მთავარისიტუაციურიფაქტორები,რომ
ლებიცგანსაზღვრავსხელმძღვანელობისეფექტურო
ბას, მოიცავს ჯგუფის განვითარების ეტაპს, ამოცა
ნათა სტრუქტურას, თანამდებობრივ ძალაუფლებას,
ლიდერიწევრის ურთიერთობებს, სამუშაო ჯგუფს,
თანამშრომლის თვისებებს, ორგანიზაციულ კულტუ
რასდაეროვნულკულტურას.

ნა ბი ჯე ბი უნა რის გან სა ვი თა რებ ლად

თქვენშეგიძლიათშეარჩიოთეფექტურიხელმძღვანე
ლობისსტილი,თუგამოიყენებთშემდეგექვსმითითე
ბას:
1. გან საზღ ვრეთ ის ეტა პი, რო მელ ზეც ოპე რი რებს

თქვე ნი ჯგუ ფი ან გუნ დი – ჩა მო ყა ლი ბე ბის, გრი გა
ლი სე ბუ რი გან ვი თა რე ბის, და რე გუ ლი რე ბის თუ შე

დე გი ა ნო ბის. ვინაიდანთითოეული გუნდური ეტაპი
მოიცავსსპეციფიკურდაგანსხვავებულსაკითხებსა
დაქცევას,მნიშვნელოვანიაიცოდეთ,რომელეტაპ
ზეათქვენიგუნდი.ჩამოყალიბებაჯგუფისგანვითა
რებისპირველიეტაპია,რომლისდროსაცადამიანე
ბი უერთდებიან ჯგუფს და შემდეგ ხელს უწყობენ
მას მიზნების, სტრუქტურის და ხელმძღვანელობის
განსაზღვრაში.მეორეაგრიგალისებურიგანვითარე
ბისეტაპი,რომელიცჯგუფშიდაკონფლიქტებითხა
სიათდება.დარეგულირებამესამეეტაპია,რომელიც
ხასიათდება მჭიდრო კავშირებით და ერთ მუშტად
შეკვრით.მეოთხეაშედეგიანობისსტადია,როდესაც
ჯგუფისრულიადფუნქციურია.

2. თუ თქვე ნი გუნ დი ჩა მო ყა ლი ბე ბის ეტაპ ზე ა, სა ჭი
როა გარ კვე უ ლი ლი დე რუ ლი ქცე ვის გა მოჟ ღავ ნე ბა,
რაცგულისხმობსიმაშიდარწმუნებას,რომგუნდის
ყველაწევრიწარედგინაერთმანეთს;წევრთაკითხ
ვებზე პასუხების გაცემას; ნდობისა და გახსნილო
ბისთვისსაფუძვლისჩამოყალიბებაზემუშაობას;იმ
ქცევის მოდელირებას, რომელსაც თქვენ მოელით
გუნდისწევრებისგანდაგუნდისმიზნების,ქმედებე
ბისადამოლოდინებისგარკვევას.
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3.თუ თქვე ნი გუნ დი გრი გა ლი სე ბუ რი გან ვი თა რე ბის 
ეტაპ ზე ა, სა სურ ვე ლია გარ კვე უ ლი ლი დე რუ ლი ქცე
ვის გა მოჟ ღავ ნე ბა.ესქცევაგულისხმობსკონფლიქ
ტების წყაროთა იდენტიფიცირებასდა შუამავლის
როლისმორგებას,ორმხრივიხელსაყრელობისფი
ლოსოფიისწახალისებას,გუნდისხედვის,მისიძი
რითადი ღირებულებებისა და მიზნების ხელახლა
ჩამოყალიბებას,ღიადისკუსიისწახალისებას,გუნ
დში მიმდინარე პროცესების ანალიზის წახალისე
ბას გაუმჯობესების გზების გამოკვეთის მიზნით,
გუნდისერთმუშტადშეკვრისდაერთგულებისგაძ
ლიერებას,გუნდისინდივიდუალურიწევრების,რო
გორცერთიანიგუნდის,აღქმისუზრუნველყოფას.

4. თუ თქვე ნი გუნ დი და რე გუ ლი რე ბის ეტაპ ზე ა, 
თქვენ გჭირ დე ბათ გარ კვე უ ლი ლი დე რუ ლი ქცე ვის 
გა მომჟ ღავ ნე ბა. ესქცევამოიცავსგუნდისამოცა
ნებისადამოლოდინებისგამოკვეთას,ჯგუფისინ
დივიდუალური წევრებისა და მთლიანად გუნდის
ინფორმირებას შესრულების შესახებ, გუნდის წა
ხალისებასმომავლისხედვისმკაფიოფორმულირე
ბისთვის,გუნდისხედვისსაჯაროდდაღიადგადმო
ცემისთვისგზებისმოძებნას.

5.თუ თქვე ნი გუნ დი შე დე გი ა ნო ბის ეტაპ ზე ა, თქვენ 
დაგ ჭირ დე ბათ გარ კვე უ ლი ლი დე რუ ლი ქცე ვის 
გა მომჟ ღავ ნე ბა.ესქცევამოიცავსრეგულარულ
და მიმდინარე ინფორმირებას შესრულების შე
სახებ; ინოვაციებისა და ინოვაციური ქცევის
სტიმულირებას;გუნდისწახალისებას,თავისსა
სარგებლოდგამოიყენოსმისიძლიერიმხარეები;
მიღწევების (პატარისადადიდის) აღნიშვნასდა
გუნდის უზრუნველყოფას ნებისმიერი იმ მხარ
დაჭერით, რომელსაც ის საჭიროებს თავისი სა
მუშაოსგასაგრძელებლად.

6. გა ა კონ ტრო ლეთ ჯგუ ფი ქცე ვა ში გან ხორ ცი ე ლე
ბულ ცვლი ლე ბებ ზე და, შე სა ბა მი სად, მი უ სა და
გეთ თქვე ნი ლი დე რო ბის სტი ლი. ვინაიდანჯგუფი
არ არისრაიმე სტატიკურობა, ის გაივლის აღმავ

ლობისა და ვარდნის პერიოდებს. თქვენ უნდა მი
უსადაგოთ თქვენი ლიდერობის სტილი სიტუაცი
ისსაჭიროებებს.თუშეამჩნევთ,რომჯგუფსმეტი
ხელმძღვანელობასჭირდებათქვენიმხრიდან,მიე
ცითესმას.დათუკიჩანს,რომისისედაცთავის
თავად მაღალ დონეზე ფუნქციონირებს, მიეცით
მას მთელი ის მხარდაჭერა,რომელიცსაჭიროა ამ
დონეზემისიფუნქციონირებისშესანარჩუნებლად.

გა ნი ვი თა რეთ უნა რი

ქვემოთ წარმოდგენილი მითითებები გთავაზობთ იმ
აქტივობას, რომელიც შეგიძლიათ განახორციელოთ
ქცევის გასავარჯიშებლად ეფექტური ხელმძღვანე
ლობისსტილისშერჩევისდროს.
1.იფიქრეთიმჯგუფსაანგუნდზე,რომელსაცამჟა

მადგანეკუთვნებითანრომლისნაწილიციყავით.
ხელმძღვანელობისსტილისრომელიტიპისთვი
სებებსამჟღავნებდაამჯგუფისხელმძღვანელი?
მოიყვანეთ რამდენიმე კონკრეტული მაგალითი
იმ ლიდერული ქცევის ტიპისა, რომლებსაც ის
იყენებდა. შეაფასეთ ხელმძღვანელობის სტილი.
რაარისშესაფერისიჯგუფისთვის?რატომ–კი
დარატომ–არა?რასგააკეთებდითსხვაგვარად?
რატომ?

2. დააკვირდით სპორტულ გუნდს (ან კოლეჯის, ან
პროფესიულს),რომელიცთქვენუაღრესადწარ
მატებულად მიგაჩნიათ და, რომელიც, თქვენი
აზრით,არარისწარმატებული.ხელმძღვანელო
ბისრომელისტილიგამოიყენებოდაამგუნდების
შემთხვევაში?მოიყვანეთრამდენიმეკონკრეტუ
ლიმაგალითისახელმძღვანელოქცევისიმტიპე
ბისა, რომლებიც შენიშნეთ. როგორ შეგიძლიათ
შეაფასოთ ხელმძღვანელობის სტილი? იყო თუ
არაისშესაფერისიგუნდისთვის?რატომ–კიდა
რატომ – არა? როგორ ფიქრობთ, რა დონემდე
იქონიებს გავლენას ხელმძღვანელობის სტილი
გუნდისშედეგებზე?

ვმუ შა ობთ ერ თად გუნდურისავარჯიშო

სტუდენტთა ნაწილს ალბათ ჰქონია, როგორც მი
ნიმუმ, ერთ ცუდ ბოს თან მუშაობის გამოცდილება.
მაგრამ რა არის ცუდი უფროსი? და კიდევ უფრო
მნიშვნელოვანი–რისგაკეთებაშეგიძლიათასეთსი
ტუაციაში?

დაყავით ჯგუფის დანარჩენი წევრები სამ ან
ოთხკაციან პატარა ქვეჯგუფებად. შეადგინეთ მახა
სიათებლებისდაქცევებისმარკირებულისია,რომე
ლიც,თქვენირწმენით,ცუდბოსსუნდაჰქონდესან

ავლენდეს.შემდეგ,შეადგინეთკიდევერთიმარკირე
ბულისიაიმისა,რისგაკეთებასშეძლებდით,თუაღ
მოჩნდებოდითცუდ ბოსთან მუშაობის სიტუაციაში.
იყავითრეალისტურითქვენიშეთავაზებებისმიმართ;
ე.ი.ნუშესთავაზებთვინმესყავისგაფუჭებასანსა
ბურავებისდაჭრას.
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ჩე მი ჯე რია, ვი ყო მე ნე ჯე რი 

• იფიქრეთ იმ სხვადასხვა ორგანიზაციებზე, რომ
ლებსაცთქვენგანეკუთვნებოდით.აღნიშნეთხელ
მძღვანელობის სხვადასხვა სტილი, რომელსაც
იყენებდნენამორგანიზაციებისხელმძღვანელები.
დაწერეთსტატიახელმძღვანელობისამინდივიდუ
ალურისტილებისაღწერით(ოღონდ,თუშეიძლება,
სახელებისგარეშე)დაშეაფასეთსტილები,რომლე
ბიცგამოიყენებოდა.

• ჩამოწერეთსამიადამიანი,რომლებიცთქვენეფექ
ტურლიდერებადმიგაჩნიათ.შეადგინეთამინდივი
დებისმიერგამოვლენილიმთვისებათამარკირებუ
ლისია,რომლებიც,თქვენიაზრით,მათეფექტურ
ლიდერებადაქცევენ.

• იფიქრეთ იმ დროზე, როდესაც თქვენ გიწევდათ
ლიდერობა. აღწერეთ თქვენი საკუთარი სახელ
მძღვანელო სტილი. რის გაკეთება შეგეძლოთ მის
გასაუმჯობესებლად?შეადგინეთთქვენმიერგადა
სადგმელინაბიჯებისსამოქმედოგეგმა.შეიტანეთ
მთელიესინფორმაციამოკლესტატიაში.

• მენეჯერებიამბობენ,რომმათსულუფროხშირად
უწევთ ზეგავლენის გამოყენება საქმის მარჯვედ
გასაკეთებლად.ჩაატარეთგარკვეულიკვლევადა
ჯერებისხელოვნებისშესახებ.შეადგინეთიმრჩე
ვების მარკირებული სია, რომლებიც აღმოაჩინეთ
სხვებზეგავლენისმოხდენისთქვენივეუნარისგა
საუმჯობესებლად.

• ესაალიდერობისუნარების სია. შეარჩიეთ აქედან
ორიდაშეიმუშავეთსაწვრთნელივარჯიში,რომე
ლიც ხელს შეუწყობს ამ უნარების განვითარებას
ან გაუმჯობესებას: თანამშრომელთა საზოგადოე
ბისშექმნას;გუნდისფორმირებას; სხვათამომზა
დებასდამოტივირებას;ურთიერთობასგავლენის,
დამაჯერებლობისდაენერგიისგამოვლენით;მაგა
ლითისმიცემას;ცვლილებებისგაძღოლას;გადაწყ
ვეტილებების მიღებას; ხელმძღვანელობისა და
მიმართულების უზრუნველყოფას; მრავალფეროვ
ნებისშეფასებას.

• სტივისდამერისმიერრეკომენდებულისაკითხავი:
StephenM.R.CoveywithRebeccaMerrell,The Speed of 
Trust: The OneThing That Changes Everything (FreePress,

2006);NancyS.Ahlrichs,Manager of Choice (DaviesBlack
Publishing,2003); John H. Zenger and Joseph Folkman,
TheExtraordinary Leader: Turning Good Managers into 
GreatLeaders (McGrawHill,2002);RobertH.Rosen,Lead-
ingPeople (Viking Penguin Publishing, 1996); MargaretJ.
Wheatley,Leadership and the New Science (BerrettKoe-
hlerPublishers,1994);MaxDePree,Leadership Jazz(Dell
Publishing,1992);andMaxDePree,Leadership Isan Art 
(DellPublishing,1989).

• შეარჩიეთ ერთერთი თემა ოცდამეერთე საუკუ
ნის ლიდერობასთან დაკავშირებული საკითხების
ნაწილში. ჩაატარეთრაიმედამატებითიკვლევაამ
თემის ირგვლივდა შეიტანეთთქვენი აღმოჩენები
მარკირებულ სიაში, რომელიც თქვენ მოამზადეთ
მეცადინეობაზე წარმოსადგენად. თქვენი წყაროე
ბისციტირებისასიყავითდამაჯერებელი.

• ჩამოართვითინტერვიუსამმენეჯერსიმისთაობა
ზე, თუ, მათი აზრით, რა ძალისხმევას მოითხოვს
წარმატებულლიდერადყოფნა.ვრცლადაღწერეთ
თქვენი აღმოჩენები მოხსენებაში და მზად იყავით
გაკვეთილზემისსაჩვენებლად.

• თქვენი სიტყვებით ჩამოწერეთ სამი რამ, რაც ის
წავლეთამთავშიკარგიმენეჯერისშესახებ.

• თვითშემეცნებაშეიძლებაიყოსმძლავრისასწავლო
ინსტრუმენტი. ეწვიეთ mymanagementlab.comს და
შეასრულეთ შემდეგითვითშეფასების სავარჯიშო
ები:როგორიაჩემიხელმძღვანელობისსტილი?რას
უდრისჩემიLPCქულათარაოდენობა?რამდენადქა
რიზმატულივარ?ვენდობითუარასხვებს?ხედავენ
თუ არა სხვები ჩემში სანდო ადამიანს? რამდენად
კარგი ვარ გუნდის შექმნასა და გაძღოლაში? ვარ
თუარაეთიკურიხელმძღვანელი?თქვენიშეფასე
ბებისშედეგებისგამოყენებით,გამოკვეთეთპირა
დიძლიერიდასუსტიმხარეები.რასმოიმოქმედებთ
თქვენიძლიერიმხარეებისგასამყარებლადდასუს
ტიმხარეებისგასაუმჯობესებლად?

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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რამდენადმნიშვნელოვანიაკარგიხელმძღვანე
ლიორგანიზაციისთვის?თუამისშესახებსულ
ახლახან თანამდებობიდან გადამდგარ 3Mის
უფროს აღმასრულებელ ოფიცერს ჯორჯ ბაკ
ლის (George Buckley) ვკითხავთ, ის იტყვის –
უკიდურესადმნიშვნელოვანი.71მაგრამისასევე
იტყვის,რომკარგილიდერიცარიელადგილზე
დაარაფრისგანვერდაიბადება.კომპანიამუნ
დააღზარდოსისეთილიდერი,რომელსაცაქვს
უნარიდაშესაძლებლობა,ხელიშეუწყოსკომ
პანიისგადარჩენასადააყვავებას.და,ასპარე
ზობისკარგისტატისტიკისმქონეიმწარმატე
ბულიბეისბოლისგუნდისმსგავსად,რომელსაც
აქვსადგილზემოთამაშეთაგანვითარებისგეგ
მა, 3Mს აქვს საკუთარი ფარმსისტემა. გარდა
ამისა,მისიფარმსისტემაგანკუთვნილიაკომპა
ნიისხელმძღვანელთაგანვითარებისათვის.

3Mის ხელმძღვანელთა განვითარების
პროგრამა იმდენად ეფექტურია, რომ ის სამჯერ იყო „20 საუკეთესოლიდერ
კომპანიას შორის“ ბოლო ოთხი წლის განმავლობაში და მოიხსენიება საუკე
თესო25კომპანიასშორისლიდერობისნიჭისმქონეთააღზრდისდარგში,Hay
Consulting Groupის და Fortuneის მონაცემთა შესაბამისად. რას წარმოადგენს
3Mლიდერთაგანვითარებისპროგრამა?დაახლოებით10წლისწინკომპანიის
ყოფილმა უფროსმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა ჯიმ მაკნერნიმ (Jim McNer-
ney), რომელიც ამჟამად Boeingის უფროსი აღმასრულებელი ოფიცერია, და
მისმაუმაღლესმა ხელმძღვანელობამ 18თვედაუთმეს კომპანიისთვის ახალი
სახელმძღვანელომოდელისშემუშავებას.მრავალრიცხოვანიგონებრივიიერი
შისსესიისადასაკმაოდცხარეკამათისშემდეგჯგუფისაბოლოოდშეთანხმდა
ექვს„ლიდერულთვისებაზე“,რომელიც,მათირწმენით,იყოგანსაკუთრებული
კომპანიისთვის, რათა ის დახელოვნებულიყო აღსრულების სტრატეგიასა და
პასუხისმგებლობისთავისთავზეაღებაში.ესექვსითვისებაა:„კურსისდასახ
ვა;სხვებისდამუხტვაენერგიითდაშთაგონება; ეთიკის, ხასიათისმთლიანო
ბისდადადგენილიწესებისდაცვისდემონსტრირება;შედეგებისმიღწევა;დო
ნისამაღლებადასაზრიანადინოვაციებისშემოტანა“. ბაკლისდაშემდგომში
ახლადდანიშნულიუფროსი აღმასრულებელიოფიცრის, ინგეტულინის (Inge
Thulin)ხელმძღვანელობით,კომპანიააგრძელებსდააძლიერებსკიდევაცთავის
მისწრაფებასლიდერობისსრულყოფისაკენამექვსითვისებისგამოყენებით.

როდესაც ბაკლის ჰკითხეს ლიდერობაზე მისი შეხედულებების შესახებ,
მანდარწმუნებითთქვა,რომლიდერებიგანსხვავდებიანმენეჯერებისგან:„ლი
დერიუფრომეტადშთაგონებაა,ვიდრესხვარამ.მენეჯერიკიუფრომეტად
პროცესითაადაკავებული“.ისდარწმუნებულია,რომლიდერისგანვითარების
მთავარიმომენტიაისეთდეტალებზეყურადღებისგამახვილება,რომლებიცშე
იძლებაგანვითარდესსტრატეგიულიაზროვნებისმსგავსად.ბაკლიასევედარ
წმუნებულია,რომლიდერებიძალიანსწრაფადარუნდადააწინაუროორგანი
ზაციაში.მათსჭირდებათდრო,რათაგანიცადონმარცხიდაგაიგონ,რაჯდება
აღორძინება.

საბოლოოდ, როდესაც მას ჰკითხეს მისსავე სახელმძღვანელო სტილზე,
ბაკლიმუპასუხა:„ჩემთვისწარმატებულადქცევისყველაზესაუკეთესოგზაა,
მყავდესჩემზემომუშავეისეთიადამიანები,რომლებიცუკეთესნიარიან.ასეთი

3Mისახალიგენერალურიდირექტორი
ინგეტულინი(მარცხნივ)დაყოფილი
გენერალურიდირექტორიჯორჯბაკ
ლიაძლიერებენკომპანიისმისწრაფე
ბასსახელმძღვანელოსრულყოფისკენ,
რომელიცლიდერობისექვსთვისებას
ეყრდნობა:„კურსისდასახვის;სხვების
ენერგიითდამუხტვისადაშთაგონების;
ეთიკის,ხასიათისმთლიანობისადა
დადგენილიწესებისდაცვისდემონ
სტრირების;შედეგებისმიღწევის;
დონისამაღლებისადასაზრიანადინო
ვაციებისშემოტანის“შესაძლებლობას.
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ტიპისემოციურითავდაჯერებულობასასიცოცხლოდმნიშვნელოვანიალიდე
რისთვის.თქვენ ავითარებთპატივისცემას ამ ადამიანების მიმართ, ვინაიდან
აღფრთოვანებულნიხართიმით,რასაცისინიაკეთებენ.ავითარებთრაპატი
ვისცემას,თქვენავითარებთნდობას.რაოდენმოგონილადაცარუნდაჟღერ
დეს,ესმაინცმუშაობს“.დაესუნდამუშაობდეს,ვინაიდანკომპანიაიმყოფება
მე18ადგილზეFortuneისმიერგამოცემულ2012წლისყველაზეგანმაცვიფრე
ბელიმსოფლიოკომპანიებისსიაში.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. რასფიქრობთბაკლისგამოთქმაზე,რომლიდერებიგანსხვავდებიანმენეჯე
რებისგან?ეთახნხმებითამაზრს?რატომ–კიდარატომ–არა?

2. ლიდერობისრომელმოდელებს/თეორიებს/საკითხებსხედავთთქვენამშემ
თხვევაში?ჩამოთვალეთდააღწერეთ.

3. განიხილეთთითოეულილიდერისიმექვსითვისებიდან,რომლებიც,კომპა
ნიისაზრით,მნიშვნელოვანია.ახსენით,რასმოიცავსთითოეულიმათგანი,
თქვენიაზრით.შემდეგგანიხილეთ,როგორშეიძლებაგანვითარდესდაგაი
ზომოსესთვისებები.

4. რასგვასწავლისესშემთხვევალიდერობისშესახებ?
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რიკარდო სემლერი (Ricardo Semler), Semco Groupის (სან პაულუ, ბრაზილია)
უფროსიაღმასრულებელიოფიცერი,ზოგიერთისმიერგანიხილება,როგორც
რადიკალი.72 ის არასდროს განეკუთვნებოდა ლიდერთა იმ ტიპს, რომელზეც
ადამიანთაუმეტესობამშეიძლებაიფიქროს,რომისდგასმულტიმილიონიანი
ბიზნესისსათავეში.რატომ?სემლერიარღვევსლიდერობისყველატრადიცი
ულ„წესს“.ისუკიდურესადმიუწვდომელილიდერია,რომელსაცოფისიცკიარა
აქვს კომპანიის შტაბბინაში. როგორც მონაწილეობაზე დამყარებული მენეჯ
მენტის„წამყვანიმხარდამჭერიდაყველაზედაუღლელიაპოლოგეტი“,სემლე
რი ამბობს, რომ მისიფილოსოფია მარტივია: მოექეცი ადამიანებს, როგორც
მომწიფებულზრდასრულპიროვნებასდაისინიცზრდასრულიადამიანებივით
გიპასუხებენ.

მისი მონაწილეობაზე დამყარებული მართვასთან მიდგომის საფუძველი
იმისრწმენაა,რომ„ორგანიზაციებიაყვავებისმეტხარისხსაღწევენ,როცათა
ნამშრომლებს აძლევენ უფლებამოსილებას, გამოიყენონ თავიანთი კრეატიუ
ლობადა მახვილი გონება მთელი საწარმოს მუშაობის პროცესშიდა მიიღონ
მნიშვნელოვანიგადაწყვეტილებებიუშუალოდმუშაობისმსვლელობაში,შესაძ
ლოა,თავიანთიბოსებისშერჩევისადაარჩევნისჩათვლითაცკი“.და,სემლერის
თანახმად, ასეთიმიდგომამუშაობს...დაკარგადაცმუშაობს.მაგრამროგორ
მუშაობსისრეალურსიტუაციაში?

სემლერთან თქვენ ვერ იპოვით ორგანიზაციებისა და მენეჯმენტის გარე
მახასიათებლების უმეტესობას. აქ არც ორგანიზაციული სტრუქტურაა, არც
ხანგრძლივიგეგმები,არცგანცხადებებიკომპანიისსაბაზროღირებულებების
შესახებ, არც დრესკოდი და არც ჩამოწერილი წესები ან სახელმძღვანელოე
ბიკომპანიისპოლიტიკისშესახებ.კომპანიისთანამშრომლებითავადადგენენ
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თავიანთ სამუშაო საათებს და ანაზღაურების
დონეს. ხელქვეითები წყვეტენ, ვინ იქნება მა
თი ბოსი და ასევე ამოწმებენ მისი მუშაობის
ეფექტურობას.თანამშრომლებიასევეირჩევენ
კორპორაციულხელმძღვანელობასდაადგენენ
კომპანიის ახალი სტრატეგიული ინიციატივე
ბისუმეტესობას.თითოეულადამიანსერთიხმა
აქვს,მათშორის,რიკარდოსემლერსაც.

რატომგადაწყვიტასემლერმა,რომრადი
კალური ხელმძღვანელობის სწორედ ეს ფორ
მაასაჭიროდამუშაობსთუარაის?სემლერიარ
მისდევდა ესოდენრადიკალურთვითმმართვე
ლობას რაიმე ალტრუისტული ფარული მოტი
ვებიდანგამომდინარე.პირიქით,ისგრძნობდა,
რომ ეს იყო საშუალება ისეთი ორგანიზაციის
აგებისა,რომელიციქნებოდამოქნილიდასაკ
მარისადთავსებადი,რათააყვავებულიყოქაო

სურდაარამშვიდხანაში.ისამტკიცებდა,რომამმიდგომამსაშუალებამისცა
Semcoს, გადარჩენილიყო ბრაზილიური პოლიტიკისა და ეკონომიკის ხშირად
ცვალებად სიტუაციაში. მიუხედავად იმისა, რომ ქვეყნის პოლიტიკური ხელ
მძღვანელობადაეკონომიკაერთიუკიდურესობიდანმეორეშივარდებოდადა
უამრავმაბრაზილიურმაბანკმადაკომპანიამწარუმატებლობაგანიცადა,Sem-
coმაინცგადარჩა.დაარამარტოგადარჩა,არამედ,წარმატებასაცაღწევს.და
სემლერიამფაქტსმიაწერსთავისიკომპანიისადა,რაცყველაზემნიშვნელოვა
ნია,თანამშრომლებისმოქნილობას.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი µ

1. აღწერეთრიკარდოსემლერისხელმძღვანელობისსტილი.როგორფიქრობთ,
რაშეიძლებაიყოსმისისტილისუპირატესობადანაკლი?

2. რასირთულეებსშეიძლებაწააწყდესრადიკალურიპასიურობისასხელმძღვა
ნელი?როგორშეიძლებოდაამპრობლემებთანგამკლავება?

3. როგორშეიძლებაამორგანიზაციაშიმომავალიხელმძღვანელებისიდენტიფი
ცირება?იქნებათუარალიდერობისსწავლებამნიშვნელოვანიასეთიორგანი
ზაციისთვის?იმსჯელეთ.

4. რაშეიძლებაისწავლონსხვაბიზნესებმარიკარდოსემლერისლიდერული
მიდგომისაგან?

რიკარდოსემლერისრადიკალური
ლიდერობა,რომელიცაძლევსთა
ნამშრომლებსუფლებამოსილებას,
მიიღონმნიშვნელოვანიგადაწყვე
ტილებებიმათისამუშაოსაათების,
ანაზღაურებისდონის,უფროსების,
კორპორაციულილიდერობისადა
სტრატეგიულიინიციატივებისშე
სახებ,დამყარებულიაიმრწმენაზე,
რომთვითმმართველობააუცი
ლებელიამოქნილიორგანიზაციის
შესაქმნელად,რომელიცგადარჩება
დააყვავდებაქაოსურპოლიტიკურ
დაეკონომიკურგარემოში.

წყარო:Kali9/GettyImages

CASE APPLiCATion 

წყარო: Kali9/Getty Images
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მე ნე ჯე რის დი ლე მა

როგორცახალიმომუშავე,როგორიგრძნობდითთავს,
თუთქვენიუფროსიგთხოვდათრაიმესგაკეთებასდა
თქვენიძულებულიიქნებოდითგეღიარებინათ,რომარ
იცით,როგორგააკეთოთეს?უმეტესობაჩვენგანი,ალ
ბათ,თავს იგრძნობდა შეუსაბამოდდა არაკომპეტენ
ტურად. ახლა წარმოიდგინეთ, როგორი უცნაური და
არაკომფორტული იქნებოდა, თუ ამ შემთხვევის შემ
დეგშინუფროსთანერთადდაბრუნდებოდით,რადგან
ერთბინაშიცხოვრობთდამეგობრობთმეოთხეკურსი
დან.ესისსიტუაციაა,რომელშიცაღმოჩნდნენჯონი,
გლენიდაკურტი.ჯონიდაკურტიმუშაობენპროგრა
მულიუზრუნველყოფისკომპანიაში,რომელიცგლენმა
დააფუძნაოთხსხვაპიროვნებასთანერთად. ამჟამად
მათბიზნესშიდასაქმებულია 39 ადამიანიდა „მეგობ
რებმა“აღმოაჩინეს,რომსამუშაოსდამეგობრობისშე
თავსებაყოფილართული!შინისინითანასწორნიარიან
–იყოფენბინას,სადაცსამისაძინებელია,დასახლის
სამუშაოებს.თუმცა,სამსახურშითანასწორობარჩება
კარს მიღმა. გლენი ჯონის უფროსია, ხოლო კურტის
უფროსიკომპანიისსხვამენეჯერია.ახლახანკომპანი
ამშეიცვალასამუშაოადგილი.გლენს,როგორცოთხი
ადამიანისგან შემდგარი მენეჯმენტის გუნდის წევრს,
აქვსკუთხისოფისიფანჯრებით.ჯონმამიიღოგადა
ტიხრულიოფისიდაგაბრაზებულიაგლენზე,რადგან
ოფისებისგანაწილებისასმანმხარიარდაუჭირა.ჯონს

კიარცდაუჩივლია,რადგანარუნდოდამიეღოოფისი
მხოლოდიმიტომ,რომგლენისმეგობარია.კიდევერ
თი პრობლემა მწიფდება გამომდინარე იქიდან, რომ
მეზობლებიერთმანეთსეჯიბრებიან,ვინუფროგვია
ნობამდე იმუშავებს. კურტის ბოსს ეშინია, რომ კურ
ტი ძალიან გადაიღლება. სხვა უხერხული მომენტები
ჩნდებამაშინ,როდესაცგანიხილებაკომპანიისშედე
გიანობა.როდესაცგლენსუნდაგამოთქვასის,რასაც
ფიქრობს სამუშაოსთან დაკავშირებით, ის თავს იკა
ვებს. გარდა ამისა, სახეზეა „სპილოოთახში“ (ინგლი
სურიიდიომაიმპრობლემისაღსანიშნავად,რომელიც
უზარმაზარია,თუმცამის მოგვარებაზე არავინზრუ
ნავს). თუ კომპანიას ოდესმე შეისყიდის უფრო დიდი
კომპანია,გლენიდამისიპარტნიორებიმიიღებენდიდ
მოგებას. ეს ქმნის გარკვეულ საინტერესო ემოციურ
საკითხებს მეზობლებისთვის. შეიძლება ვიფიქროთ,
რომ პრობლემა გადაწყდება საცხოვრებლად სხვაგან
გადასვლით,თუმცა,უძრავიქონებაძალიანძვირიადა,
ამასგარდა,ესბიჭებიკარგიმეგობრებიარიან.

სა კუ თა რი თა ვი წარ მო იდ გი ნეთ გლე ნის ად გი ლას. 
რო გორ გა არ თმევ დით თავს ამ სი ტუ ა ცი ას მე-6 ნა-
წი ლი დან მი ღე ბუ ლი იმ ცოდ ნის გა მო ყე ნე ბით, რო-
მე ლიც ინ დი ვი დუ ა ლუ რი ქცე ვის, კო მუ ნი კა ცი ის, 
მო მუ შა ვის მო ტი ვა ცი ი სა და ლი დე რო ბის სა კითხ ებს 
ეხე ბა?

გლო ბა ლუ რი თვალ საზ რი სით

როგორცტექსტისამნაწილშიაღმოაჩინეთ,მომუშავის
ჩართულობამენეჯერებისყურადღებისმნიშვნელოვა
ნიობიექტია.მენეჯერებსსურთ,რომმათიმომუშავე
ებიიყვნენსამუშაოსთანმჭიდროდდაკავშირებულნი,
მისით კმაყოფილნი და ენთუზიაზმით აღსავსენი. ეს
არისჩართულობა.რატომარისმომუშავისჩართულო
ბა ასეთი მნიშვნელოვანი? იმიტომ,რომ ისაა ინდიკა
ტორიორგანიზაციის სიჯანსაღისდა ბიზნესის საბო
ლოოშედეგებისა–წარმატებაიქნებაესთუმარცხი.
გლობალურდონეზემომუშავეთაჩართულობისბოლო
ხელმისაწვდომი მონაცემები (2011 წლის) გვიჩვენებს
ამ ინდიკატორისზრდას 2010 წლის 56 პროცენტიდან
58პროცენტამდე2011წელს.ანუმომუშავეთა58პრო
ცენტიმსოფლიომასშტაბითაცხადებს,რომარისჩარ
თული – შეყვარებულია სამუშაოზე და მჭიდრო კავ
შირიაქვსმასთან.ყველაზედიდიზრდადაფიქსირდა
აზიაწყნარიოკეანიისრეგიონში;მცირეგაუმჯობესე
ბააღინიშნაევროპაში;მცირედგაუარესდაინდიკატო
რი ლათინურ ამერიკაში და იგივე დარჩა ჩრდილოეთ

ამერიკაში.იფიქრეთამსტატისტიკისმეორემხარეზე.
როდესაცმომუშავეების58პროცენტიაცხადებს,რომ
ჩართულიასამუშაოსადაორგანიზაციაში,ესნიშნავს,
რომათიდანოთხიმომუშავემსოფლიოშინაწილობრივ
ანსრულადგანცალკევებულიაორგანიზაციისსაქმია
ნობისგან.

ამრიგად,რაშეუძლიათგააკეთონმენეჯერებსმო
მუშავეების ჩართულობის უზრუნველსაყოფად? მათ
შეუძლიათშეუქმნანკარიერულიწინსვლისშესაძლებ
ლობა,აღიარონმათიმიღწევებიდაშეინარჩუნონორ
განიზაციისკარგირეპუტაცია.

გა ნი ხი ლეთ ქვე მოთ მო ცე მუ ლი შე კითხ ვე ბი იმის სა
ფუძ ველ ზე, რაც ის წავ ლეთ მე6 ნა წი ლში:

• თქვე ნი აზ რით, რა როლს თა მა შობს ისე თი გა რე 
ფაქ ტო რე ბი, რო გო რი ცაა გლო ბა ლუ რი ეკო ნო მი კუ
რი რე ცე სია ან ქვეყ ნის კულ ტუ რა მო მუ შა ვე თა ჩარ
თუ ლო ბა ში? გა ნი ხი ლეთ.
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• რა როლს თა მა შობს ორ გა ნი ზა ცი ის სა მო ტი ვა ციო 
პროგ რა მე ბი მო მუ შა ვის ჩარ თუ ლო ბა ში? გა ნი ხი
ლეთ.

• რა გავ ლე ნა შე იძ ლე ბა ჰქონ დეს მე ნე ჯე რის ლი დე
რო ბის სტილს მო მუ შა ვის ჩარ თუ ლო ბის დო ნე ზე? 
გა ნი ხი ლეთ.

• თვა ლი გა და ავ ლეთ ამ ნა წილ ში მო ცე მულ მა სა ლას 
მე ნე ჯე რუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის შე სა ხებ. რის გა კე თე ბა 
შე ეძ ლო მე ნე ჯერს კო მუ ნი კა ცი ის პრო ცეს ში მო მუ
შა ვის ჩარ თუ ლო ბის დო ნე ზე ზე მოქ მე დე ბის თვის?

• თქვენ ხართ მე ნე ჯე რი ორ გა ნი ზა ცი ა ში, სა დაც მუ
შა ო ბენ სხვა დას ხვა თა ო ბის ადა მი ა ნე ბი. რო გორ 
მი უდ გე ბით თქვე ნი მო მუ შა ვე ე ბის ჩარ თუ ლო ბის 
სა კითხს? ფიქ რობთ თუ არა, რომ თა ო ბა Yის წარ
მო მად გე ნე ლი მო მუ შა ვე ე ბის ჩარ თვა იქ ნე ბა უფ რო 
რთუ ლი? გა ნი ხი ლეთ.

წყა რო ე ბი: 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 
CookieCutter Approach to Engagement,“T&D, April 2012, pp. 5459
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რადგანთანამშრომლებიკომპანიისწარმატებისსაფუძველია,Starbucks
აფასებსთავისმომუშავეებსდაუქმნისგარემოს,რომელიცუზრუნ
ველყოფსმათმოტივირებას,იმუშაონეფექტურადდაეფექტურად;
აჯილდოებსწარმატებებისთვის,აძლევსგანვითარებისშესაძლებლო
ბასდაუზრუნველყოფსმრავალიუპირატესობით.სურათზენაჩვენები
ბარისტები,სასაჩუქრეჩანთებითხელში,აქციონერებთანყოველწლიურ
შეხვედრაზეწარადგენენStarbucksის„იდეალურ“მომუშავეს,რომელიც
შემგუებელი,თვითმოტივირებული,შთაგონებულიდაკრეატიულიგუნ
დურიმოთამაშეა.

წყა რო: Elaine Thompson/AP Photo 

გან გრძო ბა დი ქე ი სი STARBUCKS  
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ადამიანებისდაქირავებისშემდეგორგანიზაციაშიმე
ნეჯერებმა ხელმძღვანელობადა კოორდინაციაუნდა
გაუწიონმათმუშაობასისე,რომგაგრძელდესორგანი
ზაციულიმიზნებისკენსვლადამათიმიღწევა.ესარის
მენეჯმენტის ლიდერობის მნიშვნელოვანი ფუნქცია!
თუმცა, ამის განხორციელება შეიძლება იყოს ძალი
ანრთული,რადგანადამიანებისწარმატებითმართვა
ნიშნავს,გესმოდეთმათიშეხედულებები,ქცევები,ხა
სიათისთავისებურება,ინდივიდუალურიდაგუნდური
მუშაობისშესაძლებლობები,მოტივაცია,კონფლიქტე
ბიდაა.შ.–ესარარისმარტივირამ.რეალურად,იმის
გაგება, თუ როგორ იქცევიან ადამიანები და რატომ
აკეთებენ იმას, რასაც აკეთებენ, ზოგჯერ, უკიდურე
სადრთულია.Starbucks ბევრსმუშაობდაისეთისამუ
შაოგარემოსშესაქმნელად,სადაცშესაძლებელიიქნე
ბოდა მომუშავეების (პარტნიორების) წა ხა ლი სე ბა და 
საუკეთესომხრიდანმათიწარმოჩენა.ჰოვარდშულცი
(HowardSchultz)აცხადებს:„ჩვენყველას,როგორცადა
მიანებს,ერთიდაიგივეგვსურს–პატივსგვცემდნენ
და გვაფასებდნენ, როგორც მომუშავეებს, და ვიყოთ
მადლიერნი,როგორცმომხმარებლები“.

STARBUCKS – აქცენტიინდივიდებზე

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
ასევევექცევითმათ“.ერთერთიგზა,რომლითაცStar-
bucksავლენსმისდამოკიდებულებასპარტნიორებთან
ურთიერთობისმიმართ,არისშეხედულებათაკვლევა,
რაცპარტნიორებსსაშუალებასაძლევს,გაახმოვანონ
მათი აზრები მათ გამოცდილებასთან დაკავშირებით.
ისასევეზომავსმთლიანკმაყოფილებასდაჩართულო
ბას – ხარისხს,რომლითაცპარტნიორებიდაკავშირე
ბულნი არიან კომპანიასთან. ეს არის ეფექტურიგზა,
რომლითაცStarbucksაჩვენებს,რომკომპანიასაინტე
რესებს,რასფიქრობენმისიმომუშავეები.

მაგალითად, პარტნიორების მოსაზრებების კვლე
ვამ 2010 წელს მოიცვა პარტნიორები აშშსა, კანა
დასა და საერთაშორისო რეგიონული მხარდაჭერის
ცენტრებში – ევროპა/ახლო აღმოსავლეთი/აფრიკა,
აზიაწყნარიოკეანედალათინური 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
კვლევაშიმონაწილეობისთვის.მანასევედაადასტურა,
რომ გასული წელიწადნახევარი იყორთული (ეს იყო
შულცისდაბრუნების პერიოდი მთავარი აღმასრულე
ბელი ოფიცრის პოზიციაზე) და პარტნიორებს ბევრი
რამისგაკეთებასსთხოვდნენამდროისგანმავლობაში.
მძიმედაემოციურიგადაწყვეტილებებიიქნამიღებუ
ლიდაკომპანიისფინანსურიკრიზისიარიყომარტივი
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ორგანიზაციის არც ერთი წევრისთვის.თუმცა, შულ
ცმაასევეგაიმეორა,რომმისიუპირველესისაზრუნა
ვიიყოკომპანიისპერსონალიდამისიგამოცდილების
განახლება Starbucksში. მიუხედავად იმისა, რომ შე
დეგები არ არის საჯარო, სავარაუდოდ, მენეჯერებმა
მოისმინეს კარგიც და ცუდიც, რასაც პარტნიორები
განიცდიდნენ და გრძნობდნენ. ეს იყო კარგი ბარო
მეტრიიმისშესაფასებლად,თურასფიქრობდნენმო
მუშავეები კომპანიის გარდამავალიდატრანსფორმა
ციისრთული პერიოდის შემდეგ. პარტნიორების წინა
კვლევებმა აჩვენა რელევანტური და მნიშვნელოვანი
შედეგები.მაგალითად,2005წლისკვლევაშიპარტნიო
რების64მაპროცენტმამიიღომონაწილეობა–გაცი
ლებითმეტმა,ვიდრეწინაკვლევაში2003წელს,სადაც
მონაწილეობამიიღო46მაპროცენტმა.პასუხებიპარ
ტნიორებისკმაყოფილებისადაჩართულობისშესახებ
დასმულ კითხვებზე იყო უკიდურესად პოზიტიური:
პარტნიორების87მაპროცენტმაგანაცხადა,რომისი
ნი იყვნენ კმაყოფილები ან ძალიან კმაყოფილები,73
მაპროცენტმაკი–რომისინიიყვნენჩართულნიკომ
პანიაში (2003 წელს 82 პროცენტი ამბობდა,რომ იყო
კმაყოფილი,ხოლო73პროცენტი–ჩართული).გარდა
ამისა,პარტნიორებმაგანსაკუთრებითაღნიშნეს,რომ
მათ „იციან, რა მოეთხოვებათ სამუშაოზე; სჯერათ,
რომსამსახურშიზრუნავენმათზედამუშაობენისეთი

მენეჯერებისხელმძღვანელობით,რომლებიცუზრუნ
ველყოფენ სამსახური/პირადი ცხოვრების ბალანსის
დაცვას“.პარტნიორებმაასევეგანსაზღვრესრამდენი
მე სფერო, სადაცისინიგრძნობდნენგაუმჯობესების
საჭიროებას: „წარმატებების მეტად აღნიშვნა; უფრო
ეფექტური სწავლებისა და უკუკავშირის უზრუნველ
ყოფადაპარტნიორებთანკომუნიკაციისგაუმჯობესე
ბა“. Starbucksის მენეჯერებიცდილობენ, იზრუნონ ამ
კვლევებისშედეგადანსხვაგზებითგამოვლენილინე
ბისმიერისაკითხისგადასაწყვეტად.

ყველა ორგანიზაციას სჭირდება მომუშავეები,
რომლებსაც შეეძლებათ თავიანთი სამუშაოს შესრუ
ლება ეფექტურად და ეფექტურად. Starbucksის გან
ცხადებით, მას სურს მომუშავეები, რომლებიც არიან
„შემგუებელნი,თვითმოტივირებულნი,შთაგონებულნი
დაკრეატიულიგუნდურიმოთამაშეები“.როგორცხე
დავთ,Starbucksის „იდეალურ“მომუშავესუნდაჰქონ
დეს ინდივიდუალური ძლიერი მხარეები და შეეძლოს
გუნდურად მუშაობა. საცალო ვაჭრობის ობიექტზე,
განსაკუთრებით,ინდივიდებმაუნდაიმუშაონერთად,
როგორც გუნდმა, და უპასუხონ Starbucksში შესული
მომხმარებლისმოლოდინებს.თუესარმოხდება,გარ
თულდებაკომპანიისმისიისშესრულებადამისიმიზ
ნებისმიღწევა.

კო მუ ნი კა ცია STARBUCKS-ში
Starbucksისთვის მნიშვნელოვანია ორგანიზაციული
კომუნიკაციაყველამიმართულებით.ამმიდგომისმი
მართ ერთგულება იწყება ზემოდან. ჰოვარდ შულცი
ცდილობს, კვირის განმავლობაში მოინახულოს, სულ
მცირე,30დან40მდემაღაზია.ესარამარტოუქმნის
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 Starbucksის 1200 პარტნიორთან და
მათ მშობლებთანდაოჯახის წევრებთან ერთად გაა
ტარადროპეკინში.ამღონისძიებამგამოკვეთაისგან
საკუთრებულიროლი,რომელსაცჩინურიოჯახებიას
რულებენდა გამოხატა Starbucksის ერთგულება მისი
პარტნიორებისმიმართ.უმაღლესიხელმძღვანელობის
ასეთიძალისხმევისმიუხედავად,პარტნიორებმამომუ
შავეთაწინაკვლევაშიაღნიშნეს,რომსაჭიროაკომუ
ნიკაციისგაუმჯობესება.მენეჯერებმამოუსმინესმათ

დაგანახორციელესგარკვეულიცვლილებები.
თავიდან მათშექმნეს შიდამოხმარების საინფორ

მაციოვიდეო,რომელიცპარტნიორებსაცნობდაკომ
პანიის სიახლეებსა და განცხადებებს. კიდევ ერთი
ცვლილება იყო შიდაკომუნიკაციის აუდიტის დანერ
გვა, რომელიც შემთხვევით შერჩეულ მომუშავეებს
სთხოვსუკუკავშირსიმისშესახებ,თუროგორგახადონ
კომუნიკაცია კომპანიაში უფრო ეფექტური. გარდა
ამისა,პარტნიორებმაშეიძლებაგამოთქვანთავიანთი
წუხილი იმასთან დაკავშირებით, რომ კომპანიის ზო
გიერთიქმედებადაგადაწყვეტილებაარშეესაბამება
MissionReviewგუნდისსახელმძღვანელოპრინციპებს.
ესგუნდიჩამოყალიბდა1991წელსდაშედგებაკომპა
ნიისმენეჯერებისადაპარტნიორებისგან.ამმიდგომამ
იმდენადკარგადიმუშავაჩრდილოეთამერიკაში,რომ
Starbucksისბევრმასაერთაშორისოგანყოფილებამშე
იმუშავა კომუნიკაციის მსგავსიფორუმები საკუთარი
პარტნიორებისთვის.

STARBUCKS – მომუშავეთამოტივირება

ჰოვარდ შულცის ბავშვობისდროინდელი ისტორია
გვიქმნის წარმოდგენას იმის შესახებ, თუ რამ იმოქ
მედა მის ფილოსოფიაზე ადამიანებთან მოპყრობის
თვალსაზრისით. შულცის მამა მუშაობდა სხვადასხვა
„ცისფერსაყელოიან“სამსახურში.როცაისარმუშაობ

და,შესაბამისად,არცშემოსავალიჰქონდათ.როდესაც
მამამისმამოიტეხაკოჭი,ჰოვარდი7წლისიყო.ოჯახს
„არ გააჩნდა შემოსავალი,ჯანმრთელობისდაზღვევა,
მომუშავისკომპენსაციადარაიმედასაყრდენი“.მამის
ისეთმდგომარეობაშიხილვამ,როდესაცმასარშეეძ
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ლომუშაობადაზიანებულიფეხის გამო, წარუშლელი
კვალი დატოვა პატარა შულცის მეხსიერებაში. მრა
ვალიწლისშემდეგ,როდესაცმამამისიგარდაიცვალა
ფილტვისკიბოთი, „მას არგააჩნდადანაზოგები, პენ
სიადა,რაცუფრომნიშვნელოვანია,არასოდესმიუღია
კმაყოფილება და დაფასება სამუშაოსგან, რომელსაც
ისთვლიდამნიშვნელოვნად“.ასეთისამუშაოგარემოს
სამწუხარო რეალობამ, რომელსაც მამამისი იტანდა,
დიდიგავლენაიქონიაჰოვარდზედამანპირობადადო,
რომ,თუის„ოდესმეაღმოჩნდებოდაპოზიციაზე,საი
დანაცშეძლებდაცვლილებისგანხორციელებას,უკანა
პლანზეარდააყენებდაადამიანებს“.დაასეთმაპირად
მაგამოცდილებებმაგანსაზღვრაგზა,რომლითაცStar-
bucks ზრუნავს მის პარტნიორებზე –ურთიერთობები
და ერთგულება, რაც კომპანიას აქვს თითოეული და
ყველა მომუშავის მიმართ.რეალურად, ბოლოდროინ
დელიეკონომიკურირეცესიისდროს,შულცსდაუკავ
შირდაინსტიტუციონალურიაქციონერინახევარგანაკ
ვეთზე მომუშავეთათვის ჯანმრთელობის დაზღვევის
შეკვეცისთაობაზე.შულცისპასუხი?–Starbucksშიგა
მორიცხულიაშეღავათებისშეკვეცა!

ერთერთი საუკეთესო გამოხატულება იმისა, თუ
როგორეპყრობა Starbucks მის ნახევარდასრულგა
ნაკვეთზემომუშავეპარტნიორებს,არისმისიTotalPay
პაკეტი, რომელიც მოიცავს კონკურენტულ ანაზღა
ურებას, ბონუსებს, ყოვლისმომცველ ჯანდაცვას,
ანაზღაურებადშვებულებებს,ოპციონებს,დანაზოგის
პროგრამასდაშეღავათებსპარტნიორებისთვის (ერთ
გირვანქა ყავას ყოველკვირეულად). მიუხედავად იმი
სა, რომ კონკრეტული შეღავათები განსხვავდება რე
გიონებისადაქვეყნებისმიხედვით,Starbucksისყველა
უცხოელიპარტნიორიიზიარებსTotalPayსფილოსოფი
ას.მაგალითად,მალაიზიასადატაილანდში,ჯანმრთე
ლობისდაზღვევის,ანაზღაურებადიშვებულების,ბიუ
ლეტენისადასხვაშეღავათებისგარდა,პარტნიორებს
სთავაზობენ ტრენინგების ფართო შესაძლებლობებს,
რათაწინწაიწიონკარიერაში.თურქეთში,TotalPayპა
კეტი Starbucksის პარტნიორებისთვის მოიცავსტრან
სპორტირებისსუბსიდიებსდაკომპანიისექიმისუფა
სომომსახურებას.

Starbucksში მნიშვნელოვანია პარტნიორის (მომუ
შავის)აღიარება.კომპანიასაქვსაღიარებისრამდენი
მე ფორმალური პროგრამა, რომელიც პარტნიორებს

შეუძლიათგამოიყენონ,როგორცერთმანეთისწახალი
სების, დაჯილდოების და შთაგონების ინსტრუმენტი.
ეს პროგრამებიადაწყებული კომპანიის მიერფორმა
ლური დაჯილდოებიდან, დამთავრებული მომუშავეე
ბისარაფორმალურიაღიარებით.ერთიინსტრუმენტი
– განვითარებული პარტნიორების კვლევიდან მიღე
ბულირჩევების საფუძველზე – არის მიღწევებისდა
უყოვნებელიაღიარებისბარათი(onthespotrecognition
card), რომელიც აღნიშნავს პარტნიორის და გუნდის
წარმატებებს.

იმ პარტნიორების მხარდასაჭერად, რომლებიც
რთულმდგომარეობაშიარიან(მაგალითად,ბუნებრივი
კატასტროფა,ხანძარი,ავადმყოფობა),კომპანიასაქვს
CUP (Caring Unites Partners (კომპანიის პარტნიორებზე
ზრუნვა)) ფონდი, რომელიც უზრუნველყოფს ფინან
სურდახმარებას.ქარიშხალკატრინასადარიტასშემ
დეგ 2005 წელს, მექსიკის ყურის სანაპიროზე მცხოვ
რებმა300პარტნიორზემეტმამიიღო225000დოლარზე
მეტიCUPფონდიდან.ჩინეთშიStarbucksმაგამოყო1მი
ლიონირენმინბი(RMB–ჩინურივალუტისოფიციალუ
რისახელწოდება)(დაახლოებით158000დოლარითანა
მედროვეკურსით)StarbucksChinaსCUPფონდისთვის,
რაც გამოყენებული უნდა ყოფილიყო პარტნიორების
მნიშვნელოვანი ან გადაუდებელი საჭიროებისთვის.
ასეთია ზრუნვა და თანაგრძნობა, რომლის პირობაც
დადო ჰოვარდ შულცმა მამამისის უსუსურობისა და
უსახსრობისჟამს,როცამასარშეეძლომუშაობამო
ტეხილიკოჭისგამო.

2012 წელს Starbucks კვლავ დასახელდა ჟურნალ
Fortuneისრეიტინგში–100BestCompaniestoWorkFor.
ესმოხდამეთოთხმეტედ,მოყოლებული1998წლიდან.
მიუხედავად იმისა, რომ Starbucks აღიარებულია, რო
გორც დიდებული კომპანია, სადაც მუშაობა სასურ
ველია, უნდა აღინიშნოს, რომ მისი პოზიცია ამ რეი
ტინგშიეცემა.2008წელსისიყომე7,2009ში–24ე;
2010ში–93ე;2011ში–98ე.თუმცა,2012წელსმისი
რეიტინგიგაიზარდა73ეადგილამდე.ბევრიკომპანი
ისმსგავსად,Starbucksსუწევსზოგიერთიმძიმესტრა
ტეგიული გადაწყვეტილების მიღება – ამჟამინდელი
ერთერთი უმძიმესი ეკონომიკური პერიოდიდან გა
მომდინარე.დამაინც,გამოწვევებისმიუხედავად,პარ
ტნიორებთან ურთიერთობა კვლავ რჩება Starbucksის
პრიორიტეტად,რაცგანაპირობებსმისმოხვედრასაღ
ნიშნულირეიტინგისპირველასეულში.

STARBUCKS – ლიდერობისგანმტკიცება

გასაკვირი არაა, რომ ჰოვარდ შულცს აქვს რამდენი
მე ჩამოყალიბებული ხედვა გაძღოლის და ლიდერო
ბისშესახებ.მისითქმით,იყოდიდილიდერი,ნიშნავს
იპოვო ბალანსი კომპანიის წარსული წარმატებების
აღნიშვნასა და სტატუსკვოს შეცვლას შორის. მისი
ვეთქმით,იყოდიდილიდერი,ნიშნავს–განსაზღვრო
გზა, რომელსაც უნდა მიჰყვეს თქვენი ორგანიზაცია,
და უზრუნველყო მომუშავეთა თავდაჯერებულობა,
რათაისინიგაჰყვნენამგზასდაარასდროს„გადაუხ
ვიონ კურსიდან, რადგან ეს არის უკეთესი გზა მიზ

ნისკენ“. ის ამობს, რომ ლიდერები, განსაკუთრებით,
მზარდკომპანიებში,უნდაიყვნენიმფასეულობებისა
დაპრინციპებისერთგულნი,რაცგანსაზღვრავსიმას,
თუროგორკეთდებამათიბიზნესი,დაარდაუშვანამ
ფასეულობათადათმობაამბიციებისგამო.

1982წლიდანმოყოლებულიჰოვარდშულციხელ
მძღვანელობდა Starbucksს ისე, რომ კომპანია წარმა
ტებითგაიზარდა,მიაღწიამიზნებს,გადააჭარბაკიდეც
მათდაესყველაფერიშეძლოეთიკურადდაპასუხის
მგებლობით.დაწყებულიკომპანიისსახელმძღვანელო
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პრინციპების შექმნიდან, დამთავრებული სხვადასხვა
ინოვაციური სტრატეგიული ინიციატივებით, შულცს
არასოდესუღალატიარწმენისთვისიმასთანდაკავში
რებით,თუროგორიშეეძლოკომპანიასყოფილიყოდა
როგორი უნდა ყოფილიყო. 2011 წელს Fortuneმა ჰო
ვარდშულციდაასახელაწლისბიზნესპერსონად.

ბევრისგან განსხვავებით, Starbucks და ჰოვარდ
შულცი სერიოზულად უდგებოდნენ მემკვიდრის სა
კითხს.2000 წელს,როდესაცის ისევ მთავარი აღმას
რულებელი ოფიცერი იყო, გადაწყვიტა თავმჯდომა
რის პოზიციაზე გადასვლა. მისი შემცვლელი გახდა
ორინსმიტი(OrinSmith)(StarbucksCoffeeU.S.ისპრეზი
დენტი და ოპერაციების მთავარი ოფიცერი). სმიტმა
უმთავრესპრიორიტეტადდაისახათავისიმემკვიდრის
მოძებნა.პირველრიგში,მანგანსაზღვრათავისიწას
ვლისთარიღი–2005წელი,62წლისასაკში.შემდეგის
მენტორობასუწევდაკომპანიისუმაღლესიხელმძღვა
ნელების ლიდერობის უნარების განვითარებას. ორ
წლიანი მუშაობის შემდეგ სმიტმა გააცნობიერა, რომ
კომპანიისშიდაკანდიდატები, ვისაცუნდაშეეცვალა
ის,ჯერკიდევმოუმწიფებლებიიქნებოდნენამპოზი
ციისთვისკომპანიიდანმისიწასვლისპერიოდისთვის.
აქედანგამომდინარე,გადაწყდა,მოეძებნათშემცვლე
ლიკომპანიისგარეთ.მათდაიქირავესჯიმდონალდი
(JimDonald)–Pathmarkის(რეგიონალურისურსათისმა

ღაზიათაქსელი)თავმჯდომარე,პრეზიდენტიდამთა
ვარი აღმასრულებელი ოფიცერი. 2005 წელს მთავარ
აღმასრულებელ ოფიცრად დანიშვნამდე, სამი წლის
განმავლობაში დონალდი ჩაბმული იყო Starbucksის
ბიზნესში, როგორც ჩრდილოეთ ამერიკის უმსხვილე
სიგანყოფილებისპრეზიდენტი.2008წლისდასაწყისში
ჯიმდონალდიჩამოქვეითდამთავარიაღმასრულებელი
ოფიცრისპოზიციიდანდაჰოვარდშულცმაკიდევერ
თხელდაიკავაესპოზიცია.ამპერიოდშიშულცმაგაა
ანალიზა,რომუნდაგააქტიურებულიყო,როგორცლი
დერი,დაგარდაექმნადაგამოეცოცხლებინაStarbucks.

Starbucksასევეაცნობიერებსლიდერობისბრწყინ
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
–ვისწავლოთლიდერობა(LearningtoLead).ტრენინგე
ბისპროგრამაასევემოიცავსოპერაციებსმაღაზიაში
და ეფექტური მენეჯმენტის მეთოდებს. გარდა ამისა,
Starbucks ორგანიზაციის ყველა რგოლის მენეჯერებს
სთავაზობს დამატებით ტრენინგკურსებს ქოუჩინგსა
და უკუკავშირის უზრუნველყოფაში, რათა გაუმჯო
ბესდესადამიანებთანმათიურთიერთობისუნარები.

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი:

1. გაკვირვებთთუარაუზომოდდადებითიშედეგები
პარტნიორების2005წლისკვლევიდან?რატომ?ფიქ
რობთთუარა,რომსასარგებლოა,მომუშავეებსმის
ცეთსაშუალება,გამოხატონმოსაზრებებიშეხედუ
ლებათაკვლევისმსგავსისაშუალებებით?რატომ?

2. რაგავლენაშეეძლოჰქონოდაპარტნიორთაკვლევის
შედეგებსადგილობრივიმაღაზიებისმენეჯერების
მიერსამუშაოსშესრულებისგზებზე?რეგიონალურ
მენეჯერებზე?გლობალურიგანვითარებისპრე
ზიდენტზე?ფიქრობთთუარა,რომმომუშავეთა
კვლევებსგანსხვავებულიგავლენააქვსმენეჯერთა
ლიდერობისსტილზეორგანიზაციულიდონეებისმი
ხედვით?რატომ?

3. Starbucksისგლობალურიგაფართოებისკვალობაზე,
რაფაქტორებმაშეიძლებაიქონიოსგავლენაპარ
ტნიორებისპასუხებზეპარტნიორებისშეხედულებე
ბისშესახებკვლევებში?რაშედეგებიშეიძლებამოი
ტანოსმენეჯერებისთვისამფაქტორებისგავლენამ?

4. მიმოიხილეთStarbucksისთვისსასურველიადამიანე
ბისტიპები.ინდივიდუალურქცევასთანდაკავშირე
ბულირასაკითხებიშეიძლებაწამოიჭრასამტიპის
ადამიანებისმართვაში(იფიქრეთშეხედულებებზე,
პიროვნულთვისებებზედაა.შ.)?სამუშაოგუნდთან
დაკავშირებულირასაკითხებიშეიძლებაწამოიჭრას
(იფიქრეთიმაზე,თურახდისგუნდსწარმატებუ
ლად.მინიშნება:შეუძლიაადამიანს,იყოსთვით
მოტივირებულიდაშთაგონებულიდა, ამასთანავე

–კარგიგუნდურიმოთამაშე?).
5. იმსჯელეთStarbucksის„იდეალური“თანამშრომლის

შესახებპიროვნულითვისებებისსხვადასხვათეორი
ებისმიხედვით.

6. თქვენისიტყვებითაღწერეთსამუშაოგარემო,
რომლისშექმნასაცცდილობსStarbucks.რაგავლენა
შეიძლებაჰქონდესასეთგარემოსმომუშავეთამო
ტივირებაზე?

7. სამუშაოსხასიათისმოდელისგამოყენებითჩანარ
თიდან176ისეშეცვალეთსაათობრივიანაზღაურე
ბისმქონენახევარგანაკვეთზემომუშავისსამუშაო,
რომიყოსუფრომეტადხელშემწყობიმოტივაციის
თვის.

8. ზედმეტადბევრსხომარ„ზრუნავს“Starbucksმის
პარტნიორებზე?შეიძლებათუარასაერთოდიმის
თქმა,რომკომპანიათავისმომუშავეებსეპყრობა
ზედმეტადკარგად?რატომ?

9. ჰოვარდშულციაცხადებს:„ჩვენყველას,როგორც
ადამიანებს,ერთიდაიგივეგვსურს–პატივსგვცემ
დნენდაგვაფასებდნენ,როგორცმომუშავეებს,
დავიყოთმადლიერნი,როგორცმომხმარებლები“.
პატივსსცემსდააფასებსთუარაკომპანიამისპარ
ტნიორებს(მომუშავეებს)?ახსენით.როგორფიქ
რობთ,რასნიშნავსესმომუშავეებთანურთიერთო
ბისთვალსაზრისით?

10. ყოფილმამთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმა
ჯიმდონალდმაერთხელგანაცხადა:„ფულისხარ
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ჯვა,ადამიანებისპირველადგილზედაყენებით,
არისფულისჭკვიანურადხარჯვა“.ეთანხმებითთუ
არა?რატომ?

11. თქვენრომხელმძღვანელიიყოთ,შეშფოთდებოდით
თუარამკვეთრიდაქვეითებითიმრეიტინგში,რო
მელიცმოიცავსკომპანიებს,სადაცყველაზეკარგია
მუშაობა?რატომ?რასმოიმოქმედებდით?

12. მოიყვანეთკომუნიკაციისტიპებისმაგალითი,რო
მელსაცადგილიაქვსStarbucksში.

13. წარმოიდგინეთ,რომხართStarbucksისმაღაზიის
მენეჯერიბირმინგჰემში,ალაბამაში.როგორგაარ
კვევთ,რახდებაკომპანიაში?ვისმიმართავთთქვე
ნიწუხილისდასხვასაკითხებისშესახებ?

14. აღწერეთჰოვარდშულცისლიდერობისსტილი.
შესაფერისიიქნებოდათუარამისიმიდგომასხვა
ტიპისორგანიზაციებში?რატომ?

15. ეთანხმებითთუარაიმას,რომლიდერისცვლილე
ბისდაგეგმვამნიშვნელოვანია?რატომ?

16. რასაკეთებსStarbucks„სწორად“ლიდერობისფუნ
ქციისთვალსაზრისით?რაიმეს„არასწორად“ხომარ
აკეთებენ?ახსენით.

17. კომპანიისრომელიპრინციპები(იხ.ვებსაიტი)ზე
მოქმედებსმენეჯმენტისლიდერისფუნქციაზე?
ახსენით,როგორიმოქმედებსესპრინციპ(ებ)იStar-
bucksისმენეჯერებისშემდეგსაქმიანობებზე:
ა.ინდივიდუალურიქცევისსაკითხები;ბ.კომუნი
კაციისსაკითხები;გ.მოტივაციისტექნიკადად.
ლიდერობისსტილიდამიდგომები.

შე ნიშ ვნე ბი ნაწილი 6ისგანგრძობადიქეისისთვის
News Release, „Starbucks Strengthens Commitment to Being the Employer of Choice in China, „news.
starbucks.com,April18,2012;J.Certner,„Starbucks:ForInfusingaSteadyStreamofNewIdeastoRevive
ItsBusiness,„Fast Company,March2012,pp.112+;D.A.Kaplan,„StrongCoffee,„Fortune,December12,
2011,pp.100+;„HowardSchultz,OnGettingASecondShot,„Inc.,April2011,pp.5254;C.CainMiller,
„AChangedStarbucks.AChangedCEO,„New York Times Online,March12,2011;„HowardSchultzProm-
isesPartnersaBetterStarbucksExperienceintheFuture,„StarbucksMelody.com,www.starbucksmelody.
com/2010/03/06/howardschultzpromisespartnersa betterstarbucksexperienceinthefuture/, March
6,2010;M.Moskowitz,R.Levering,andC.Tkaczyk,„TheList:100BestCompaniestoWorkFor,„Fortune,
February8,2010,pp.75+;StarbucksAd,USA Today,May19,2009,p.9A; InterviewwithJimDonald,
Smart Money,May2006,pp.3132;A.Serwer,„InterviewwithHowardSchultz,„Fortune(Europe),March
20,2006,pp.3536;W.Meyers,„ConscienceinaCupofCoffee,„US News & World Report,October31,
2005,pp.4850;J.M.Cohn,R.Khurana,andL.Reeves,„GrowingTalentAsIfYourBusinessDependedIt,
„Harvard Business Review,October2005,pp.6270;InterviewwithJimDonald,Fortune,April4,2005,p.
30;P.Kafka,„BeanCounter,„Forbes,February28,2005,pp.7880;S.Gray,„Starbucks’sCEOAnnounces
PlantoRetireinMarch,„Wall Street Journal,October13,2004,p.A6;andA.SerwerandK.Bonamici,„Hot
StarbuckstoGo,„Fortune,January26,2004,pp.6074.
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მეწარმეობისკონტექსტი
რასელსიმონსი(RusselSimmons)მეწარმეა.1მანდააფუძნა(თანადამფუძნებელია)Def
JamRecords,რადგანნიუ-იორკშიმოღვაწეჰიპ-ჰოპისშემსრულებელთაპერსპექტი-
ულჯგუფსხმისჩამწერიკომპანიაესაჭიროებოდა,ხმისჩამწერიდიდიკომპანიები
კიუცნობიხელოვანებისთვისშანსისმიცემაზეუარსაცხადებდნენ.DefJamსიმონსის
კორპორაციაRushCommunications-ისმხოლოდერთინაწილიიყო.იგიასევემოიცავ-
და მენეჯმენტის კომპანიას,ტანსაცმლის კომპანიას სახელად Phat Farm, კინოწარ-
მოების სახლს, სატელევიზიოშოუებს, ჟურნალსადა სარეკლამოსააგენტოს. 1999
წელსსიმონსმათავისიDefJam-ისაქციებიUniversalMusicGroup-სმიჰყიდა,2004წელს
კიPhatFarmგაყიდა.დღესდღეობითსიმონსიწილსფლობსUniRush-ში,ცინცინატიში
მდებარეკომპანიაში,რომელიცწინასწარიგადახდებისსადებეტოვიზაბარათებსყი-
დის.სიმონსიწილსფლობს,აგრეთვე,RusselSimmonsArgyleCulture-ში,რომელიცხან-
შიშესულიმამაკაცებისთვისგამიზნულიტანსაცმლისხაზია.USA Today-მსიმონსი25
ყველაზეგავლენიანადამიანსშორისდაასახელა,ხოლოჟურნალმაInc.–ამერიკის25
ყველაზემომხიბვლელმეწარმესშორის.

ამდანართშიიმაქტივობებსდავაკვირდებით,რომელშიცრასელსიმონსისმსგავ-
სიმეწარმეებიარიანჩართულნი.დავიწყებთსამეწარმეოკონტექსტისგანხილვითდა
შემდეგმეწარმეობასმენეჯმენტისქვემოთჩამოთვლილიოხთიფუნქციისპერსპექ-
ტივიდანგანვიხილავთ:დაგეგმვა,ორგანიზება,ლიდერობადაკონტროლი.

რაარისმეწარმეობა?
მეწარმეობაახალიბიზნესებისდაწყებისპროცესია,როგორცწესი, შესაძლებლო-
ბებისსაპასუხოდ.მეწარმეებიშესაძლებლობებისკენმიისწრაფვიან–ცვლილებების
განხორციელების,რევოლუციის,ტრანსფორმირების,ახალიპროდუქტისანმომსა-
ურებისშემოტანისგზით.მაგალითად,ჰონგლიანგლუმ(HongLiangLu)UTCtarcom-ი-
დანიცოდა,რომჩინეთისმოსახლეობის10%-ზენაკლებსფიქსირებულისატელეფო-
ნო სისტემა ემსახურებოდა, სერვისი კი ძალიან სუსტი იყო.2მან გადაწყვიტა,რომ
შესაძლოაუკაბელოტექნოლოგიაყოფილიყოგამოსავალი.ამჟამადმისიკომპანიის
იაფიფიჭურისატელეფონომომსახურებაჩინეთშიწარმატებითსარგებლობსდა66
მილიონიაბონენტიჰყავს,რომელთარაოდენობაცდროთაგანმავლობაშიიზრდება.
წარმატებისგახანგრძლივებისთვისლუსკომპანიასხვაბაზრებზეინაცვლებს,მათ
შორისაააფრიკა,სამხრეთ-აღმოსავლეთაზია,ინდოეთიდაპანამა.

ბევრიფიქრობს,რომანტრეპრენიორულისაწარმოდამცირებიზნესიერთიდა
იგივეა,მაგრამასეარარის.მათკონკრეტულიძირეულიგანსხვავებებიგამოარჩევს
ერთმანეთისგან. მეწარმეები ქმნიან ანტრეპრენიორულ საწარმოებს - ორგანიზა-
ციებს, რომლებიც შესაძლებლობებისკენ მიისწრაფვიან, ხასიათდებიან ინოვაციუ-
რიპრაქტიკითდაზრდადარენტაბელობამათმთავარმიზანსწარმოადგენს.მეორე
მხრივ,მცირებიზნესიისბიზნესია,რომელსაცდამოუკიდებლადფლობენ,ამუშა-
ვებენდააფინანსებენ;ჰყავს100თანამშრომელზენაკლები;არარისაუცილებლად
ჩართულიახალდაინოვაციურპრაქტიკაშიდასაკუთარინდუსტრიაზეშედარებით
ნაკლები ზეგავლენა აქვს.3მცირე ბიზნესი არ არის აუცილებლად სამეწარმეო, მი-
სი ზომიდან გამომდინარე. იყო მეწარმე, ნიშნავს, რომ ბიზნესი იყოს ინოვაციური
დაახალშესაძლებლობებსეძებდეს.მიუხედავადიმისა,რომანტრეპრენიორულისა-
წარმოშეიძლებამცირემასშტაბებითდაიწყოს,შეიძლებაისწრაფვოდესზრდისკენ.
ზოგიერთიახალიმცირეფირმაშეიძლებაგაიზარდოს,მაგრამბევრიფირმამცირე
ბიზნესადრჩებაარჩევანისანშესაძლებლობებისარქონისგამო.

მეწარმეობა

ახალიბიზნესებისდაწყების
პროცესი,როგორცწესი,შე
საძლებლობებისსაპასუხოდ.

ანტრეპრენიორული
საწარმოები

ორგანიზაციები,რომლებიც
საკუთარიშესაძლებლობების
რეალიზებასახდენენ,ინოვა
ციურიპრაქტიკითხასიათ
დებიანდაზრდადარენტა
ბელობამთავარმიზნადაქვთ
დასახული.

მცირებიზნესი

ორგანიზაცია,რომელსაც
დამოუკიდებლადფლობენ,
ამუშავებენდააფინანსებენ;
ჰყავს100ზენაკლებითანამ
შრომელი;არარისაუცილებ
ლადჩაბმულირომელიმეახალ
ინოვაციურპრაქტიკაშიდა
აქვსშედარებითმცირეზეგავ
ლენათავისინდუსტრიაზე.
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რატომარისმეწარმეობამნიშვნელოვანი?
მეწარმეობაიყოდაკვლავაცმნიშვნელოვანიააშშ-სადამრავალიგანვითარებულიქვეყ-
ნისინდუსტრიისყველასექტორში.4აშშ-შიმისიმნიშვნელობისდანახვასამსფეროშია
შესაძლბელი: ინოვაცია, ახალიდამწყებისაწარმოებისრაოდენობადასამუშაოადგი-
ლებისშექმნა.

ინოვაცია ეს არის ცვლილების, ექსპერიმენტირების, ტრანსფორმირების, რევოლუ-
ციის პროცესიდა სამეწარმეოსაქმიანობის გადამწყვეტი ასპექტი; „კრეატიულიდეს-
ტრუქციის“ პროცესი, რაც ინოვაციას ახასიათებს, განაპირობებს ტექნოლოგიურ
ცვლილებებსადადასაქმებისზრდას. ანტრეპრენიორული საწარმო იქცევა,როგორც
„ცვლილებებისაგენტი“,ვინაიდანისახალიდაუნიკალურიიდეებისაუცილებელწყა-
როსუზრუნველყოფს,რაცსხვაშემთხვევაშიშეიძლებაგამოუყენებელიდარჩენილიყო.5
სტატისტიკაამმტკიცებასზურგსუმაგრებს.ახალი,მცირეორგანიზაციებითითოეულ
კვლევაში24-ჯერმეტინოვაციასქმნიანკვლევებსადაგანვითარებაზედახარჯულერთ
დოლარზე,ვიდრეFortune500-შიშემავალიორგანიზაციებიდაასევემათზემოდისპრო-
დუქტის „რადიკალური“განვითარების95%-იანიწილი.6 ამასთანავე,U.S.SmallBusiness
Administration’sOfficeofAdvocacy-ისმიხედვით,პატარასამეწარმეოფირმები13-14-ჯერ
უფრომეტპატენტსქმნიანთითომომუშავეზე,ვიდრედიდისაპატენტოფირმები.7ეს
სტატისტიკაკიდევერთიმტკიცებულებააიმისა,თუროგორიმნიშვნელოვანიამცირე
ბიზნესიინოვაციისთვისამერიკაში.

ახალიდამწყებისაწარმოებისრაოდენობა რადგანაცყველაბიზნესი-ანტრეპრენიო-
რულისაწარმოსგანსაზღვრებაშიჯდებათუარაის-ერთდროსახალდამწყებსაწარ-
მოსწარმოადგენდა,მეწარმეობისმნიშნელოვანიროლისყველაზესათანადოსაზომია
გარკვეულიპერიოდისმანძილზეახალიფირმებისრაოდენობაზედაკვირვება.U.S.Small
BusinessAdministration-ისმიერშეგროვებულისაინფორმაციობაზაგვიჩვენებს,რომახა-
ლიდამწყებისაწარმოებისრაოდენობა2002წლიდანდაწყებულიყოველწელსიზრდე-
ბოდა.2008წლისმონაცემებით,რომელიცუახლესიხელმისაწვდომიმონაცემებია,წლის
განმავლობაში627200ახალიბიზნესიშეიქმნა.8

სამუშაოადგილისშექმნა ვიცით,რომსამუშაოადგილისშექმნა,საერთოჯამში,მნიშ-
ვნელოვანიაგრძელვადიანპერსპექტივაშისაზოგადოებების,რეგიონებისადაქვეყნების
ეკონომიკური სიჯანსაღისთვის. უკანასკნელმა რაოდენობრივმა მონაცემებმა აჩვენა,
რომმცირებიზნესისდამსახურებაასრულიადახალისამუშაოადგილებისუმეტესობა.
რეალურად,ბოლო15წელიწადშიმცირებიზნესმასრულიადახალისამუშაოების65%
შექმნა.9მცირეორგანიზაციებიქმნიანსამუშაოადგილებსსწრაფიტემპით,მაშინროცა
მსოფლიოსუდიდესიდაკარგადნაცნობიგლობალურიკორპორაციებიამცირებენთა-
ნამშრომლებს.ესრიცხვებიასახავსსამეწარმეოფირმების,როგორცსამუშაოადგილე-
ბის,შემქმნელებისმნიშვნელობას.

გლობალურიმეწარმეობა რახდებააშშ-სგარეთსამეწარმეოსაქმიანობასთანდაკავ-
შირებით?რასახისზეგავლენაიქონიამან?გლობალურიმეწარმეობისწლიურიკვლევა
სახელადGlobalEntreprenerushipMonitor(GEM)სხვადასხვაქვეყანაშიეკონომიკურზრდა-
ზე სამეწარმეო საქმიანობის გავლენას იკვლევს. GEM-ის 2009 წლის მოხსენება შეეხო
54ქვეყანას,რომელიც,ეკონომიკურიგანვითარებისფაზისმიხედვით,3ჯგუფადიყო
დაყოფილი:ფაქტორებითწარმართული(Factor-Driven)ეკონომიკა,ეფექტიანობითწარ-
მართული (Efficiency-Driven) ეკონომიკა და ინოვაციით წარმართული (Innovation-Driven)
ეკონომიკა.ძირითადიასპექტი,რომელსაცGEMიკვლევს,„ადრეულიეტაპისმთლიანი
სამეწარმეოაქტივობაა“(totalearly-stageentrepreneurialactivity -TEA),ანუბიზნესისწა-
მოწყებაშიჩართულიადამიანებისპროპორციულირაოდენობა.ზოგადად,იზრდებარა
ეკონომიკურიგანვითარება,საერთოჯამში,TEA-სსაერთოდონეებიმცირდება.სამგან-
სხვავებულკატეგორიაშიარსებულიდიდივარიაციისმიუხედავად,ცხადია,რომქვეყ-
ნებსგააჩნიათ„ეკონომიკურიდასოციალურიპირობებისუნიკალურიერთობა,რაცსა-
მეწარმეოაქტივობაზეახდენსზეგავლენას“.GEM-ისმოხსენებაშიმოცემულიდასკვნა
ცხადყოფს, რომ „ეკონომიკური განვითარებისათვის მეწარმეობის მნიშვნელობასთან
დაკავშირებითფართოშეთანხმებაარსებობს“.10
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სამეწარმეოპროცესი
მეწარმეებმა4ძირითადსაფეხურზეუნდაგაამახვილონყურადღება,როდესაცაფუძნებენ
დამართავენთავიანთანტრეპრენიორულსაწარმოს.

პირველიასამეწარმეოკონტექსტისშესწავლა.ესკონტექსტიმოიცავსდღევანდელი
ეკონომიკური,პოლიტიკური/საკანონმდებლო,სოციალურიდასამუშაოგარემოსრეალო-
ბას. მნიშვნელოვანია სამეწარმეო კონტექსტის ამ ასპექტებზედაკვირვება,რადგან ისი-
ნიგანსაზღვრავენთამაშის„წესებს“დაიმას,თურაგადაწყვეტილებამოუტანსსაწარმოს
წარმატებას.ამასთანავე,ამკონტექსტისშესწავლისდროსმეწარმეებიაწყდებიანსამეწარ-
მეოპროცესშიშემდეგიკრიტიკულიმნიშნელობისსაკითხს-შესაძლებლობებისადაშესაძ
ლოკონკურენტულიუპირატესობებისიდენტიფიცირება.მეწარმეობისგანსაზღვრებიდან
ვიცით,რომშესაძლებლობებისკენსწრაფვამნიშვნელოვანიასპექტია.

მასშემდეგ,რაცმეწარმეებიგამოიკვლევენსამეწარმეოკონტექსტსდაგანახორციე-
ლებენ შესაძლებლობებისადა შესაძლო კონკურენტულიუპირატესობების იდენტიფიცი-
რებას,მათუნდაგადაწყვიტონისსაკითხები,რომლებიცთანახლავსანტრეპრენიორული
საწარმოს რეალურად ამუშავებას. შესაბამისად, შემდეგი ნაბიჯი სამეწარმეო პროცესში
ახალისაწარმოს(venture)საქმიანობისდაწყებაადაესფაზამოიცავსახალისაწარმოსსაქ-
მიანობისმიზანშეწონილობისკვლევას,ახალისაწარმოსდაგეგმვას,მისორგანიზებასადა
ამოქმედებას.

დაბოლოს,მასშემდეგ,რაცანტრეპრენიორულისაწარმოჩამოყალიბდებადაამუშავ-
დება,სამეწარმეოპროცესისბოლონაბიჯიასაწარმოსმართვა,რასაცმეწარმეახერხებს
პროცესის, ადამიანებისადაზრდისმართვით.სამეწარმეოპროცესშიესმნიშვნელოვანი
ნაბიჯებიშეგვიძლიაავხსნათმეწარმეებისსაქმიანობაზედაკვირვებით.

რასაკეთებენმეწარმეები?
იმისაღწერა,თურასაკეთებენმეწარმეები,ადვილიარარის.არარსებობსორიმეწარმე,
რომელთასამუშაოაქტივობაცზუსტადერთნაირია.ზოგადად,მეწარმეებიქმნიანრაღაც
ახალს,რაღაცგანსხვავებულს.ისინიეძებენცვლილებებს,რეაგირებენდაიყენებენმათ.

საწყისეტაპზემეწარმეერთვებაანტრეპრენიორულისაწარმოსპოტენციალისშეფასე-
ბაში,შემდეგკი-საქმიანობისდაწყებისსაკითხებზემუშაობაში.სამეწარმეოკონტექსტის
კვლევისპროცესშიმეწარმეებიაგროვებენინფორმაციას,ეწევიანპოტენციურიშესაძლებ-
ლობებისიდენტიფიცირებასდაგანსაზღვრავენკონკურენტულუპირატესობ(ებ)ას.ამინ-
ფორმაციისმიღებისშემდეგმეწარმეაანალიზებსბიზნესისგანხორციელებადობას–აა-
ნალიზებსბიზნესიდეებს,აკვირდებაკონკურენტებსდააკეთებსარჩევანსდაფინანსების
წყაროებსშორის.

საწარმოსპოტენციალზედაკვირვებისადამისიგანხორციელებისშესაძლებლობების
შეფასებისშემდეგანტრეპრენიორიიწყებსსაწარმოსდაგეგმვას.დაგეგმვამოიცავსისეთ
აქტივობებს,როგორიცააორგანიზაციისსიცოცხლისუნარიანიმისიისგანვითარება,ორ-
განიზაციული კულტურის საკითხების კვლევა და კარგად მოფიქრებული ბიზნესგეგმის
შედგენა.მასშემდეგ,რაცდაგეგმვისესსაკითხებიგადაიჭრება,მეწარმემყურადღებაუნ-
და დაუთმოს საწარმოს ორგანიზებას, რაც ბიზნესორგანიზაციისათვის სამართლებრივი
ფორმისშერჩევასადასხვასაკანონმდებლოსაკითხებისმოგვარებასგულისხმობს,როგო-
რიცაა,მაგალითად,პატენტისანსაავტოროუფლებებისკვლევა,სათანადოორგანიზაცი-
ულიდიზაინისმოფიქრებასამუშაოსსტრუქტურულიშესრულებისათვის.

მხოლოდმას შემდეგ,რაცსაწარმოს საქმიანობისდაწყებისთვის საჭიროპროცედუ-
რებიდასრულდება,მეწარმემზადაასაწარმოსასამოქმედებლად.მსგავსიამოქმედებამო-
იცავს მიზნებისა და სტრატეგიების დასახვას, ტექნოლოგიური ოპერირების მეთოდების
ჩამოყალიბებას,მარკეტინგულგეგმებს,ინფორმაციულ,საფინანსო-საბუღალტროდაფუ-
ლადინაკადებისმართვისსისტემებს.

მასშემდეგ,რაცანტრეპრენიორულისაწარმოჩამოყალიბდებადაამუშავდება,მეწარ-
მესყურადღებაგადააქვსმისმართვაზე.რასნიშნავსანტრეპრენიორულისაწარმოსრეა-
ლურიმართვა? მნიშვნელოვანი ქმედებაა იმ სხვადასხვა პროცესების მართვა,რომელიც
ყველასახეობისბიზნესისნაწილია:გადაწყვეტილებისმიღება,სამოქმედოგეგმისშედგე-
ნა,გარედაშიდაგარემოსანალიზი,შედეგიანობისგაზომვადაშეფასება,საჭიროცვლი-
ლებებისგანხორციელება.ასევე,მეწარმისშესასრულებელიაქმედებები,რომელიცეხება
ადამიანებისმართვას,მათშორის,შერჩევასადადაქირავებას,წვრთნასადატრენინგს,მო-
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ტივირებას,კონფლიქტებისმართვასადაეფექტურლიდერობას.დაბოლოს,მეწარმემუნდა
განახორციელოსზრდისმართვა,რაცმოიცავსისეთაქტივობას,როგორიცააზრდისსტრა-
ტეგიებისგანვითარებადაშექმნა,კრიზისთანგამკლავება,ფინანსურიზრდისთვისსხვადას-
ხვაგზებისძიება,საწარმოსთვისღირებულებისმინიჭებადა,შესაძლოა,საწარმოდანწას-
ვლაცკი.

მეწარმეებისწინაშემდგარისოციალურიპასუხისმგებლობა
დაეთიკურისაკითხები
მასშემდეგ,რაცსაქმიანობასადასაწარმოსმართვასიწყებენ,მენეჯერებიხშირადსოცია-
ლურიპასუხისმგებლობისადაეთიკისრთულისაკითხებისწინაშედგებიან.მართლარამდე-
ნადმნიშვნელოვანია ესსაკითხები მენეჯერისთვის? მცირეკომპანიებისშესახებ კვლევის
რესპონდენტთათითქმისსრულუმრავლესობას(95%-ს)სჯეროდა,რომიმსაზოგადოებაში,
სადაც ისინი ბიზნესს აწარმოებენ, პოზიტიურირეპუტაციადაურთიერთობების განვითა-
რებამნიშვნელოვანიაბიზნესისმიზნებისგანსახორციელებლად.11დამაინც,მიუხედავადიმ
მნიშვნელობისა,რაცამინდივიდებმამიაწერესკორპორაციულმოქალაქეობას,ნახევარზე
მეტსარჰქონდაოფიციალურიპროგრამაიმსაზოგადოებებთანდასაკავშირებლად,სადაც
საქმიანობდნენ.რეალურად,რესპონდენტთა70%-მააღიარა,რომმათთავიანთბიზნესგეგ-
მებშისაზოგადოებისმიზნებისგათვალისწინებავერმოახერხეს.

ამისმიუხედვად,ზოგიერთიმეწარმესოციალურპასუხისმგებლობასსერიოზულადეკი-
დება.მაგალითად,ალისიაპოლაკი(AliciaPolak)WallStreet-ზემუშაობდადაკომპანიებსეხმა-
რებოდამათიაქციებისსაჯაროვაჭრობისთვისგატანაში.2004წელსმანსამხრეთაფრიკაში,
კეიპტაუნისგან30წუთისდაშორებით,ხაიელიჩაში,დააარსაKhayelitshcaCookieCompany.ამ-
ჟამადმასღარიბითემიდან11ქალიჰყავსდასაქმებულიიმნამცხვრებისწარმოებაში,რომ-
ლებიცმთელისამხრეთაფრიკისმასშტაბითმაღალიკლასისსასტუმროებში,რესტორნებსა
დაყავისსახლებშიიყიდება.პოლაკიაცხადებს:წარმმართველიძალაჩემთვისამკომპანიაში
ისაა,რომმსურს,ისინი(სამხრეთაფრიკაშისიღარიბეშიმცხოვრებიასობითათასიადამიანი)
ქოხებიდანგამოვიყვანო.მემსურს,წვლილიშევიტანომათიცხოვრებისშეცვლაშიდაკომპა-
ნიასვიყენებ,როგორცამისსაშუალებას“.12

სხვამეწარმეებიშეეცადნენ,გამოეყენებინათშესაძლებლობებიიმპროდუქტსადამომ-
სახურებაში,რომელიცგლობალურგარემოსიცავს.მაგალითად,ოჰაიოში,კოლუმბუსში,Uni-
ventureInc.ამზადებსგადამუშავებადკონვერტებსადაპაკეტებსდისკებისათვის.მისიპრო-
დუქციაგარემოსთვისუკეთესიატრადიციულპაკეტებთანშედარებით,რომელთაცუმეტეს
შემთხვევაშიიყენებენშესაფუთად.დამფუძნებელიდაპრეზიდენტი,მთავარიაღმასრულებე-
ლიოფიცერიროსიუნგსი(RossYoungs)აცხადებს:„ჩვენიპროდუქციაარფუჭდება.ვინმეთუ
გადააგდებს,ესიმიტომ,რომმათის,უბრალოდ,არსურთ.ვიმედოვნებთ,რომსაბოლოოდ
ისნაგვისყუთშიაღმოჩნდება,რადგანჩვენიპროდუქციაგადამუშავებასექვემდებარება“.13

ეთიკურიმოსაზრებებიმეწარმეთაგადაწყვეტილებებსადაქმედებებშიასევეგარკვეულ
როლსთამაშობს.მეწარმეებსსჭირდებათმათიქმედებებისეთიკურიშედეგებისგაცნობიე-
რება.მაგალითი,რომელსაცისინიაძლევენ–განსაკუთრებით,თანამშრომლებს–მათსაქ-
ციელზეზეგავლენისგანხორციელებისმიზნით,შესაძლოა,ძალიანმნიშვნელოვანიიყოს.

თუეთიკამნიშვნელოვანია,როგორახერხებენმეწარმეებიმასთანთანხვედრას?-სამ-
წუხაროდ, არცთუ ისე კარგად! გამოკითხვაში,რომელიცსხვადასხვაზომის ბიზნესისთა-
ნამშრომლებს შორის ჩატარდა,რესპონდენტებს ჰკითხეს - მიიჩნევდნენთუ არა საკუთარ
ორგანიზაციებსმაღალეთიკურად.იმკომპანიებისთანამშრომლების20%-მა,რომლებსაც99
ანნაკლებიმუშაკიჰყავდა,ამკითხვაზეუარყოფითიპასუხიგასცა.14

დაწყებისადადაგეგმვისსაკითხები
მიუხედავადიმისა,რომსიმინდისფანტელისჯამშიმოთავსებაშესაძლოამარტივამოცანად
მოგეჩვენოთ,ალბათ,ყველაზეფხიზელდაყურადღებიანადამიანსაცკიძირსდაჰბნევიაის.
ბელგიაში,ერპე-მერეშიმოღვაწეპროდუქტისდიზაინერმაფილიპმეერტმა (PhilippeMeert)
უკეთესიგზამოიფიქრა.მანშეიგრძნოშესაძლებლობა,გამოესწორებინასიმინდისფანტე-
ლისყუთისთანდაყოლილინაკლიდაგანავითარაCerealtop–პლასტიკურიგარეკანი,რომე-
ლიცსიმინდისფანტელისყუთსზედეკვრისდამასჯამისაკენმიმართავს.15

პირველი,რაცფილიპმეერტისმსგავსმამეწარმეებმაუნდაგააკეთონ,ესააშესაძლებ-
ლობებისა და შესაძლო კონკურენტული უპირატესობების იდენტიფიცირება. მას შემდეგ,
რაცშესაძლებლობებიიდენტიფიცირებულიიქნება,ისინიმზადარიან,დაიწყონსაქმიანობა
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მიზანშეწონილობისკვლევებისდახმარებითდაშემდეგდაგეგმონმისიამოქმედება.ამგან-
ყოფილებაშიდავაკვირდებითდაწყებისადადაგეგმვისსაკითხებს.

გარემოსშესაძლებლობებისადაკონკურენტულიუპირატესობის
იდენტიფიცირება
რამდენადმნიშნელოვანიაგარემოსშესაძლებლობებისიდენტიფიცირება?დაფიქრდითშემ-
დეგზე:ყოველწელს4მილიონზემეტი„ბეიბიბუმერი“ხდება50წლის.2006წლიდან,ყოველ-
დღიურად,თითქმის8000„ბეიბიბუმერი“ხდებოდა60წლის.ნავარაუდევია,რომ57,5მილი-
ონზემეტი „ბეიბიბუმერი“ცოცხალიიქნება2030წლისათვის,რაცმათ66-დან84წლამდე
ასაკობრივჯგუფშიმოაქცევს.ZimmerHoldings-ისმთავარიაღმასრულებელიოფიცერირეი-
მონდელიოტი(RaymongElliott)კარგადაცნობიერებსამდემოგრაფიულტენდენციას.რატომ?
მისიკომპანია,რომელიცამზადებსორთოპედიულპროდუქციას,მათშორის,რეკონსტრუქ-
ციულიმპლანტებსმენჯ-ბარძაყისსასხრების,მუხლების,მხრებისადაიდაყვებისთვის,გან-
საზღვრულმარკეტინგულშესაძლებლობებსხედავს.16

1994წელს,როცაჯეფბეზოსმა (JeffBezos)პირველადდაინახა,რომინტერნეტისმოხ-
მარებათვეში2300%-ითიზრდებოდა,მიხვდა,რომრაღაცრადიკალურიხდებოდა.„პეტრის
ჯამის(Petridish)გარდა,ასეთისწრაფიზრდაარსადმენახა“–განაცხადამან.ბეზოსიმოწა-
დინებულიიყო,ყოფილიყოამყველაფრისნაწილი.თავისწარმატებულკარიერას,როგორც
საფონდობირჟისმკვლევარმადაჰეჯ-ფონდისმენეჯრმაWallStreet-ზე,თავიდაანებადაგა-
ნახორციელასაკუთარიხედვაინტერნეტგაყიდვებისშესახებ,რაცახლაAmazon.com-ისვებ-
გვერდსწარმოადგენს.17

მსგავსი ციფრები რომ გენახათ სადმე, რას გააკეთებდით? მიაწერდით იღბლიან შემ-
თხვევას?ინტერნეტმოხმარებისასეთიზრდა,რაცბეზოსმაშეამჩნია,და„ბეიბიბუმერების“
დემოგრაფიისგაცნობიერებაელიოტისZimmerHoldings-ისმიერგარემოშიშესაძლებლობე-
ბისიდენტიფიცირებისძირითადიმაგალითებია.გაიხსენეთმეცხრეთავშიგანხილულიშე-
საძლებლობები–ანუგარეგარემოსფაქტორებშიარსებულიპოზიტიურიტენდენციები.ეს
ტენდენციებიუზრუნველყოფსუნიკალურდაგანსხვავებულშესაძლებლობებსინოვაციიისა
დაღირებულებისშექმნისთვის.მეწარმეებსუნდაშეეძლოთშესაძლებლობებისგანსაზღვრა,
რომელსაცცვალებადიკონტექსტიუზრუნველყოფს.ბოლოსდაბოლოს,„შესაძლებლობებს
ხომარაორგანიზაციები,არამედინდივიდებიხედავენ“.18მათესსწრაფადუნდამოახერხონ,
განსაკუთრებით,დინამიკურგარემოში,ვიდრეესშესაძლებლობებიგაქრებაანსხვისმიერ
იქნებაგამოყენებული.19

პიტერდრაკერმა(PitterDrucker),მენეჯმენტისსფეროსცნობილმამკვლევარმა,განახორ-
ციელაშესაძლებლობის7პოტენციურიწყაროსიდენტიფიცირება,რომლებიცმეწარმეებმა
შეიძლებაეძებონორგანიზაციისგარეკონტექსტში.20ესენია:მოულოდნელობა,არაკონგრუ-
ენტულობა(არათავსებადობა),პროცესისსაჭიროება,ინდუსტრიისადაბაზრისსტრუქტუ-
რები,დემოგრაფიულიმდგომარეობა,ცვლილებებიაღქმაშიდაახალიცოდნა.

1.მოულოდნელობა.როდესაცსიტუაციებიდამოვლენებიმოულოდნელია,შესაძლებ-
ლობების აღმოჩენა რეალური ხდება. ეს, შესაძლოა, მოულოდნელი წარმატებაც კი იყოს
(პოზიტიური სიახლე) ან – მოულოდნელი წარუმატებლობა (ნეგატიური სიახლე). ნებისმი-
ერშემთხვევაში,ამან,მოსალოდნელია,შესაძლებლობებიგამოაჩინოსმეწარმეებისთვის.მა-
გალითად,საწვავისფასისრადიკალურიზრდამომგებიანიაღმოჩნდაიმკომპანიებისთვის,
რომლებმაცშეძლესგამოსავლისმოძებნა:EVRentalCars-ისმთავარიაღმასრულებელიოფი-
ცერიჯეფპინკი(JeffPink)მხოლოდჰიბრიდულსატრანსპორტოსაშუალებებსიყენებს.კომ-
პანიისუტილიზაციის მაჩვენებელი– იმდროისპროცენტულიწილი,რადროსაცსატრან-
სპორტოსაშუალებახმარებაშიადაშემოსავლისგენერირებასახორციელებს–დაახლოებით
90%-ია.21საწვავისფასებისმოულოდნელიზრდაშესაძლებლობაგამოდგაამმეწარმისთვის;
RSASecurity-სთვისმოულოდნელიშესაძლებლობაპირადიმონაცემებისქურდობისფორმით
მოვიდა.არტკოვიელოს(ArtCoviello)კომპანიაავითარებსკომპიუტერულპროგრამებს,რომ-
ლებიცხელსუწყობსინტერნეტტრანზაქციებისუსაფრთხოებას.მანგანაცხადა:„მალებევ-
რიფაქტორიგახდებაRSA-სთვისსასარგებლო,სახელდობრ,უფროუსაფრთხოკონტროლი-
რებადიფინანსურიტრანზაქციებისსაჭიროებამსოფლიოში,რომელიცგარშემორტყმულია
ინტერნეტთაღლითობითადაპირადიმონაცემებისქურდობით“.22

2. არაკონგრუენტულობა. როდესაცრაღაც არაკონგრუენტულია, ის ავლენს შეუსაბა-
მობებსადაშეუთავსებლობებს.ზოგიერთირამუნდაიყოსგანსაზღვრული,მაგრამარარის.
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შესაძლებლობებიჩნდებამაშინ,როდესაცკონვენციურისიბრძნერაიმესშესახებ(თუროგო-
რიუნდაიყოსის),ამათუიმმიზეზისგამო,აღარშეესაბამებასიმართლეს.მეწარმეებმა,რო-
მელთაცსურთ„ჩარჩოებსმიღმაფიქრი“–რაცგულისხმობსტრადიციულიდასაყოველთაო
მიდგომებისმიღმაფიქრს–შესაძლოა,იპოვონპოტენციურისარგებლიანობისწყაროები.ის-
რაელისფირმაTefron-ისდამფუძნებელმადაპრეზიდენტმასიგირაბინოვიჩმა(SigiRabinowicz)
გააცნობიერაარაკონგრუენტულობაიმაში,თუროგორიყოდამზადებულიქალისთეთრეუ-
ლი.მანიცოდა,რომამისგაკეთებაუკეთესადაცშეიძლებოდა.მისიკომპანიაათწლეულზე
მეტხანსმუშაობდაცირკულარულიტრიკოტაჟისქსოვისდანადგარისადაპტირებაზე,რათა
ქალისთეთრეულიგაეხადათითქმისუნაკერო.23კიდევერთიმაგალითი,თუროგორშეიძლე-
ბაარაკონგრუენტულობასამეწარმეოშესაძლებლობისწყაროაღმოჩნდეს,FedEx-ისდამფუძ-
ნებელფრედსმიტის(FredSmith)მიგნებაა.მან1970-იანიწლებისდასაწყისშიგააცნობიერა
ამანათებისადადოკუმენტებისმიწოდებისარაეფექტიანობადაასეთიმიდგომადააფიქსი-
რა:რატომაცარა?ვინთქვა,რომერთღამეშიმიწოდებაშეუძლებელია?სმიტისმიერარა-
კონგრუენტულობისგაცნობიერებამFedEx-ისშექმნამდემიგვიყვანა,რომელიცახლამულ-
ტიმილიარდერიკორპორაციაა.
3.პროცესისსაჭიროება.რახდებამაშინ,როდესაცტექნოლოგიაშიარარისისეთი„დიდიაღ-

მოჩენა“,რომელიცრაიმეპროდუქტისანმომსახურებისბუნებასსაფუძვლიანადშეცვლის?
სამეწარმეოშესაძლებლობებიჩნდებაპროცესისსხვადასხვაეტაპზე,მაშინროცამკვლევ-
რებიდატექნიკოსებიაგრძელებენმუშაობასმასშტაბურგარღვევაზე,რომელიცჯერარ
მომხდარა,შესაძლებლობებიმოცემულიაპატარანაბიჯებში.მაგალითადაიღეთსამედი-
ცინოპროდუქციის ინდუსტრია. მიუხედავადიმისა,რომმკვლევრებსჯერარმიუგნიათ
კიბოსწამლისთვის,ბევრიწარმატებულიბიოტექნოლოგიისანტრეპრენიორულისაწარმო
შეიქმნადაშესაძლოგანკურნებისშესახებცოდნაცგაიზარდა.

4.ინდუსტრიისადაბაზრისსტრუქტურები.როდესაცტექნოლოგიაშიცვლილებაინდუსტრი-
ისადაბაზრისსტრუქტურასცვლის,არსებულიფირმებიშეიძლებამოძველებულადჩაით-
ვალონ,თუცვლილებებსარაუწყვესფეხიან,თუარსურთ,რომშეიცვალონ.სოციალურ
ფასეულობებსადამომხმარებელთაგემოვნებაშიცვლილებებსაცკიშეუძლიაშეცვალოს
ინდუსტრიისადაბაზრისსტრუქტურები.ესბაზრებიდაინდუსტრიებიღიასამიზნეხდება
მოქნილიდა ჭკვიანი მეწარმეებისათვის. მაგალითად, ავტომობილების ძარის მაღაზიაში
ნახევარგანაკვეთზემუშაობისპარალელურად,ინჟინრისაკადემიურიხარისხისმიღებისას
ჯობორნს(JoeBorn)აინტერესებდა,გამოეყენებინათუარაშეღებილიმანქანისგასაპრი-
ალებელისამრეწველობუფერულისაღებავიკომპაქტურდისკებზენაკაწრებისამოსავსე-
ბად.მანესსცადათავისსაყვარელClintBlack-ისკომპაქტდისკზე(რომელიცგაფუჭებული
იყო)დაახლადშეღებილმადისკმაუნაკლოდდაუკრა. ამგამოცდილებისშემდეგბორნი
თითქმისმთელიწელიხვეწდადისკისშეკეთებისმისეულგამოგონებას–SkipDr-ს.24ინტერ-
ნეტისსფერორამდენიმეკარგმაგალითსიძლევაიმისა,თუროგორიგამოწვევებისწინაშე
დგასარსებულიინდუსტრიებიდაბაზრებიახალმოდურიანტრეპრენიორულიკომპანიების
მხრიდან. მაგალითად,eBay-მ წარმატებას მიაღწია,როგორცმყიდველებსადაგამყიდვე-
ლებსშორისშუამავალმა.eBay-სმთავარიაღმასრულებელიოფიცერიამბობს,რომკომპა-
ნიისსაქმეადამიანებისერთმანეთთანდაკავშირებაადაარამათთვისნივთებისმიყიდვა.
დაკავშირებასკიისინინამდვილადახერხებენ.ინტერნეტაუქციონისფირმას275მილიონ-
ზემეტიდარეგისტრირებულიმომხმარებელიჰყავს.25

5.დემოგრაფიულიმდგომარეობა. მსოფლიოსმოსახლეობისმახასიათებლებიიცვლება.ეს
ცვლილებებიინდუსტრიებსადაბაზრებზეზემოქმედებსიმით,რომცვლისპროდუქტებისა
და სასურველი მომსახურების სახეობებსადარაოდენობებსდა მომხმარებელთა მსყიდ-
ველუნარიანობას. მიუხედავად იმისა, რომ დემოგრაფიულ ტენდენციებზე დაკვირვების
შემთხვევაშიამცვლილებათაგანბევრისავსებითპროგნოზირებადია,სხვაცვლილებები
ასეთიაშკარაარარის.ნებისმიერშემთხვევაში,მნიშვნელოვანისამეწარმეოშესაძლებლო-
ბებისრეალიზებაშეიძლებამოსახლეობისცვალებადისაჭიროებებისმოლოდინისადამა-
თიდაკმაყოფილებისგზით.მაგალითად,კამბოჯაში,პნომპენში,KhmerInternetDevelopment
Services(KIDS)-ისსამპარტნიორთაგანერთ-ერთიიყოსაისიდა(ThayThida).მანდამისმათა-
ნადამფუძნებლებმა კამბოჯელებისთვის ინტერნეტმომსახურების მიწოდების შესაძლებ-
ლობადაინახესდამათიანტრეპრენიორულისაწარმოდანმოგებანახეს.26

6.ცვლილებები აღქმაში. აღქმა – ეს არის ადამიანის ხედვარეალობისა.როდესაც აღქმა-
ში ხდებაცვლილებები, ეს იმას არ ნიშნავს, რომ იცვლებაფაქტები, არამედ –რომ იც-
ვლებაამფაქტებისმნიშვნელობებიადამიანებისთვის.აღქმაშიცვლილებებიადამიანების
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ფსიქოგრაფიულპროფილსასახავს–რასაფასებენ,რისისჯერათდარააღელვებთ.ამ
დამოკიდებულებებსადაფასეულობებშიცვლილებებიყურადღებიანიმეწარმეებისთვის
პოტენციურსაბაზროშესაძლებლობებსქმნის.მაგალითად,დაფიქრდითჯანსაღიკვების
თქვენეულაღქმაზე.ცვლილებებმაჩვენსაღქმაშიიმისშესახებ,თუკონკრეტულადრო-
მელისაკვებისჯგუფიასასარგებლო,მოიტანაპროდუქტებისდამომსახურებისახალი
შესაძლებლობებიმეწარმეებისთვის,რომელიცმათუნდაგააცნობიერონდაარგაუშვან
ხელიდან.მაგალითად,ჯონმაკეიმ(JohnMackey)ოსტინში,ტეხასში,გახსნაWholeFoods
Market,როგორცადგილი,სადაცმომხმარებლებიშეიძენდნენსაკვებსდასხვანივთებს,
რომლებიცარშეიცავსპესტიციდებს,კონსერვანტებს,დამატკბობლებსადასხვასაში-
ნელებებს. ამჟამად, როგორც ბუნებრივი საკვების ქსელი, მაკეის ანტრეპრენიორული
საწარმოაშშ-ში,კანადასადაგაერთიანებულსამეფოშიდაახლოებით275მაღაზიისგან
შედგება.27მაიკლდაელენდიამანტებმა(MichaelandEllenDiamant)შეცვალესჩვილბავ-
შვთასაჭიროებებთანდაკავშირებულიაღქმა,რომპამპერსისჩანთები,ბოთლისგამათ-
ბობლებიდაბოთლისსაკიდებიარშეიძლებოდაყოფილიყომოდური.მათიჩვილბავშვთა
ნივთებისკომპანიაSkipHopდიზაინითდაინტერესებულახალბედამშობლებსსთავაზობს
ძვირადღირებულპროდუქციას,რომელიცამმშობლებმააღფრთოვანებითმიიღეს.28

7.ახალიცოდნა.სამეწარმეოშესაძლებლობისმნიშვნელოვანიწყაროაახალიცოდნა.მიუ-
ხედავადიმისა,რომცოდნაზედაფუძნებულიყველაინოვაციამნიშვნელოვანიარარის,
ახალიცოდნასამეწარმეოშესაძლებლობისწყაროებისსიაშიფრიადმაღალადგილსიკა-
ვებს.თუმცა,მხოლოდახალიცოდნაარარისსაკმარისი.მეწარმეებსუნდაშეეძლოთამ
ცოდნითრაიმესგაკეთებადაკონკურენტებისგანმნიშვნელოვანისაავტოროინფორმა-
ციისდაცვა.მაგალითად,ფრანგიმეცნიერებიამჟამადქსოვილებისშესახებცოდნასიყე-
ნებენ,რომგანავითარონინოვაციურიპროდუქტებისფართოსპექტრი,რათაშეინარჩუ-
ნონტანსაცმლისმომხმარებლისჯანმრთელობადასასაიამოვნოსურნელი.პარიზულმა
თეთრეულისმწარმოებელმაNeyret-მაშექმნათეთრეულისპროდუქცია,რომელშიცჩატა-
ნებულიამცირეზომისსუნამოსმიკროკაფსულები,რომლებიცქსოვილშირჩებადაახლო-
ებითათიგარეცხვისმანძილზე.კიდევერთმაფრანგულმაკომპანიამ,Francital-მა,შექმნა
ქსოვილი,რომელსაცდატანებულიაქვსოფლისადაარასასიამოვნოსუნისშთანმთქმელი
ქიმიურინივთიერებები.29

სამეწარმეო შესაძლებლობების მიმართ ყურადღებით ყოფნა მეწარმის ძალისხმევის
მხოლოდ ნაწილია. მან ასევე უნდა გააცნობიეროს კონკურენტული უპირატესობა. რო-
გორცმეცხრეთავშიგანვიხილეთ,როდესაცორგანიზაციასაქვსკონკურენტულიუპირა-
ტესობა,მასაქვსრაღაცისეთი,რაცსხვაკონკურენტებსარგააჩნიათ;აკეთებსრაღაცას
უკეთ,ვიდრესხვაორგანიზაციები;ანაკეთებსიმას,რასაცსხვებივერახერხებენ.ანტრეპ-
რენიორულისაწარმოსგრძელვადიანიწარმატებისადაგადარჩენისთვისკონკურენტული
უპირატესობა აუცილებელი კომპონენტია. კონკურენტულიუპირატესობის მოპოვებადა
შენარჩუნებართულია.ამისმიუხედავად,ესარისის,რაცმეწარმეებმაუნდაგაითვალისწი-
ნონ,როდესაციწყებენსაწარმოსსაქმიანობისგანხორციელებადობისკვლევას.

საწარმოსსაქმიანობისგანხორციელებადობისკვლევა-იდეების
გენერირებადაშეფასება
ნიუ-იორკშიმგზავრობისასმიჰოინაგიმ(MihoInagi)ქალაქისგემრიელიგამომცხვარიხვე-
ულაპირველადგასინჯა.მიღებულიგამოცდილებისშემდეგხვეულასიაპონიაშიწაღების
იდეაგაუჩნდა.ნიუ-იორკშიმისიპირველიმოგზაურობისადანიუ-იორკისხვეულასბიზნე-
სისხელობისშესწავლისშემდეგ,მიჰომტოკიოშიMaruichiBagelგახსნა.მაღაზიისგახსნა-
სადაამოქმედებაშიჩადებულიძალისხმევისშემდეგ,მასახლაერთგულიმომხმარებლები
ჰყავს.30

მეწარმეებისთვის, ბიზნესიდეების გენერირებასა და შეფასებასთან ერთად, მნიშვნე-
ლოვანია საწარმოს საქმიანობის განხორციელებადობის კვლევა. ანტრეპრენიორული სა-
წარმოებივითარდებიანიდეებისსაშუალებით.იდეებისგენერირებაინოვაციური,შემოქმე-
დებითიპროცესია.იგიასევედროსმოითხოვსარამხოლოდანტრეპრენიორულისაწარმოს
საწყისეტაპზე,არამედბიზნესისმთელიარსებობისმანძილზე.საიდანმოდისიდეები?
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იდეებისგენერირება მეწარმეებისშესახებკვლევამაჩვენა,რომმათიიდეებისწყაროები
უნიკალურიიყოდაგანსხვავდებოდაერთმანეთისგან.ერთგამოკითხვაშიაღმოჩნდა,რომ
„ერთსადაიმავეინდუსტრიაშიმუშაობა“ატრეპრენიორულისაწარმოსთვისიდეებისძირი-
თადიწყაროიყო(რესპონდენტთა60%).31სხვაწყაროებიმოიცავდაპირადინტერესებსადა
ჰობის,ცნობილდაარაცნობადპროდუქტებსადამომსახურებაზედაკვირვებასადაგარე-
მოსსექტორებშიარსებულშესაძლებლობებს(ტექნოლოგიური,სოციოკულტურული,დემო-
რაფიული,ეკონომიკური,სამართლებრივ-პოლიტიკური).

რას უნდა დააკვირდნენ მეწარმეები ამ იდეათა წყაროების კვლევის პროცესში? მათ
თვალყურიუნდაადევნონამჟამადხელმისაწვდომისაშუალებებისშეზღუდვებს, ახალდა
განსხვავებულმიდგომებს,მიღწევებსადაგარღვევებს,შეუვსებელნიშებს,ტენდენციებსა
დაცვლილებებს.მაგალითად,ირვინში,კალიფორნიაში,MeadeInsrtumentalCorporation-ისტე-
ლესკოპისდამამზადებელიკომპანიისდამფუძნებელჯონდიბელს(JohnC.Diebel)გაუჩნდა
კომპანიისდაბალფასიანსამომხმარებლომოდელებზეკომპიუტერიზებულიდეტალებისგა-
კეთებისიდეა–რომმოყვარულასტრონომებსშეძლებოდათკლავიატურაზეიმპლანეტების
კოორდინატების შეყვანა, რომელთა ნახვაც სურდათ. ტელესკოპი შემდეგ ავტომატურად
განსაზღვრავდაადგილმდებარეობასდაფოკუსშიმოაქცევდასასურველპლანეტარულსხე-
ულებს.კომპანიისინჟინრებს2წელიდასჭირდათიმისგასარკვევად,თუროგორმოეხერ-
ხებინათეს,მაგრამMeadeამჟამადსამოყვარულოასტრონომიისბაზრისნახევარზემეტს
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
აღწერსრამდენიმეშეკითხვას,რომელიცშეიძლებამეწარმეებმადასვანპოტენციურიიდე-
ებისშეფასებისას.

ჩა ნარ თი A-1

პოტენციურიიდეების
შეფასება

პირადიგათვლები საბაზროგათვლები

• გაქვთთუარაიმისკეთებისშესაძლებ-
ლობები,რაცაირჩიეთ?

• მზადხართ,იყოთმეწარმე?
• ემოციურადმზადხართ,გაუმკლავ-

დეთმეწარმეობასთანდაკავშირებულ
სტრესსადაგამოწვევებს?

• მზადხართ,გაუმკლავდეთუარსადა
წარუმატებლობას?

• მზადხართ,ბევრიიმუშაოთ?
• საწარმოსპოტენციალისშესახებრეა-

ლისტურიწარმოდგენაგაქვთ?
• ფინანსურისაკითხებისშესახებთვით-

განათლებამიიღეთ?
• გსურთდამზადხართ,აკეთოთხან-

გრძლივიფინანსურიდასხვასახის
ანალიზი?

• ვინარიანთქვენიიდეისპოტენციური
მომხმარებლები:ვინ,სად,რამდენი?

• პროდუქტისრამსგავსიანუნიკალური
თვისებააქვსთქვენმიერწამოყენებულ
იდეასიმასთანშედარებით,რაცახლა
არისბაზარზე?

• როგორდასადშეისყიდისპოტენციური
მომხმარებელითქვენსპროდუქტს?

• გაითვალისწინეთფასწარმოქმნისსა-
კითხებიდათუუზრუნველყოფსთქვენ
მიერდაწესებულიფასითქვენისაწარ-
მოსგადარჩენასადამომგებიანობას?

• გაითვალისწინეთ,როგორგანახორცი-
ელებთთქვენიშეთავაზებულიანტრეპ-
რენიორულისაწარმოსრეკლამირებასა
დაწარმოჩენას?

შეფასებისუფროსტრუქტურირებულიმიდგომა,რომლისგამოყენებაცანტრეპ-
რენიორმაშეიძლებამოინდომოს,საქმიანობისმიზანშეწონილობისშესწავლაა–შე-
თავაზებული ანტრეპრენიორული საწარმოს სხვადასხვა ასპექტის ანალიზი, რომე-
ლიცშექმნილიაიმისთვის,რომგანისაზღვროსმისისაქმიანობისმიზანშეწონილობა.
კარგად შესრულებული მიზანშეწონილობის კვლევა შეიძლება იყოს არა მხოლოდ
სამეწარმეოიდეისპოტენციურიწარმატებისეფექტიანიშეფასებისიარაღი,არამედ
ბიზნესგეგმისუაღრესადმნიშვნელოვანისაფუძველიც.

მიზანშეწონილობის
შესწავლა
შეთავაზებულიანტრეპ
რენიორულისაწარმოს
სხვადასხვაასპექტისანა
ლიზიმისიგანხორციელე
ბადობისშესაფასებლად.
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მიზანშეწონილობისშესწავლაუნდაიძლეოდესანტრეპრენიორულისაწარმოსყვე-
ლაზემნიშვნელოვანიელემენტებისაღწერილობასადაამელემენტებისსიცოცხლისუ-
ნარიანობისანალიზს.ჩანართიA-2უზრუნველყოფსგანხორციელებადობისშესწავლის
მიმართშესაძლომიდგომისსქემას.

ა. შესავალი, ისტორიული გამოცდილება, პროდუქტისა და მომსახურების
აღწერილობა

1. შეთავაზებულიანტრეპრენიორულისაწარმოსმოკლეაღწერილობა
2. ინდუსტრიისმოკლეისტორია
3. ეკონომიკისადამნიშვნელოვანიტენდენციებისშესახებინფორმაცია
4. პროდუქტისადამომსახურებისამჟამინდელისტატუსი
5. პროდუქტისანმომსახურებისწარმოებისხერხისგანსაზღვრა
6. მისაწოდებელისაქონლისანმომსახურებისსრულისია
7. ბიზნესისძლიერიდასუსტიმხარეები
8. ინდუსტრიაშიშესვლისსიმარტივე–მოიცავსკონკურენტებისშესახებანალიზს

ბ.ბუღალტრულიგათვლები
1. საბალანსოუწყისისწინასწარიფორმა
2. მოგება-ზარალისუწყისისწინასწარიფორმა
3. პროგნოზირებულიფულადინაკადებისანალიზი

გ.მენეჯმენტისგათვლები
1. პირადიკომპეტენცია–ძლიერიდასუსტიმხარეები
2. შეთავაზებულიორგანიზაციულიდიზაინი
3. პოტენციურითანამშრომლებისდაქირავებისმოთხოვნები
4. მარაგებისმართვისმეთოდები
5. წარმოებისადაოპერაციებისმენეჯმენტისსაკითხები
6. აღჭურვილობისსაჭიროებები

დ.მარკეტინგულიგათვლები
1. პროდუქტისდეტალურიაღწერილობა
2. სამიზნებაზრისიდენტიფიცირება(ვინ,სად,რამდენი)
3. აღწერეთპროდუქტისდისტრიბუციისადგილი(ადგილი,ტრანსპორტი,სიდიდე,

არხებიდაა.შ.)
4. ფასისგანსაზღვრა(კონკურენცია,ფასებისსიებიდაა.შ.)
5. პრომოუშენისგეგმები(პერსონალურიგაყიდვებისროლი,რეკლამირება,გაყიდვე-

ბისპრომოუშენიდაა.შ.)

ე.ფინანსურიგათვლები
1. დაწყებისხარჯები
2. მოთხოვნებისამუშაოკაპიტალზე
3. მოთხოვნებიკაპიტალზე
4. სესხები–რაოდენობა,სახეობა,პირობები
5. წაუგებლობისანალიზი
6. გირაო
7. საკრედიტოწყაროები
8. აღჭურვილობისადასამშენებლოფინანსები–ხარჯებიდამეთოდები.

ვ.საკანონმდებლოგათვლები
1. შეთავაზებულიბიზნესისსტრუქტურა(სახეობა;პირობები,ვადები,ვალდებულება,

პასუხისმგებლობა;დაზღვევისსაჭიროება;ყიდვა-გაყიდვისოპერაციებთანდაკავ-
შირებულისაკითხები)

2. კონტრაქტები,ლიცენზიებიდასხვასამართლებრივიდოკუმენტები

ზ.საგადასახადოგათვლები:გაყიდვები/საკუთრება/თანამშრომელი;ფედერალური,
სახელმწიფოდაადგილობრივი
თ.დანართი:რუკები/გრაფიკები,დიაგრამები,ფორმატები,რეზიუმეებიდაა.შ.

ჩა ნარ თი A-2

მიზანშეწონილობის
შესწავლა
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ასეთიანალიზიფართოარეალსმოიცავსდამოსამზადებლადმოითხოვსდიდდროს,
ენერგიასადაძალისხმევას.ამისმიუხედავად,მეწარმისპოტენციურისამომავლოწარ-
მატებაამინვესტიციადნამდვილადღირს.

საწარმოსსაქმიანობისმიზანშეწონილობისკვლევა
–კონკურენტები
საწარმოსსაქმიანობისმიზანშეწონილობისკვლევისნაწილიკონკურენტებზედაკვირ-
ვებაა.რაუნდაიცოდნენმეწარმეებმამათიპოტენციურიკონკურენტებისშესახებ?აქ
მოცემულიაშესაძლოკითხვები:

რასახისპროდუქტსადამომსახურებასსთავაზობენკონკურენტები?
რაარისამპროდუქტებისადამომსახურებისმთავარიმახასიათებლები?
რაარისმათიპროდუქტებისძლიერიდასუსტიმხარეები?
როგორუმკლავდებიანმარკეტინგს,ფასწარმოქმნასდადისტრიბუციას?
კონკურენტებთანშედარებით,რისგაკეთებასცდილობენგანსხვავებულად?
წარმატებულიჩანანსაერთოდ?რატომ-კიანრატომ-არა?
რაშიარიანძლიერები?
რაკონკურენტულიუპირატესობებიგააჩნიათ?
რაშიარიანარცისეკარგები?
რაკონკურენტულინაკლოვანებებიაქვთ?
რამდენადმსხვილიდარენტაბელურიარიანკონკურენტები?

მაგალითად, The Children’s Place-ის მთავარმა აღმასრულებელმა ოფიცერმა ყუ-
რადღებითგამოიკვლიაკონკურენცია,როცაბავშვებისტანსაცმლისმაღაზიისქსელი
ეროვნულიმასშტაბითგაიტანა.მიუხედავადიმისა,რომისთავისიმსგავსიGapKids-ის,
J.C.Penney-სდაGymboree-ს მხრიდან მწვავე კონკურენციასგანიცდის, გრძნობს,რომ
მისიკომპანიისმიდგომაწარმოებასადაბაზართანდაკავშირებითმისცემსმასკონკუ-
რენტულუპირატესობას.33

მასშემდეგ,რაცმეწარმემიიღებსამინფორმაციას,მანუნდაშეაფასოს,როგორ
„ჩაჯდება“ შეთავაზებული ანტრეპრენიორული საწარმო ამ კონკურენტულ არენაზე.
შეძლებსანტრეპრენიორულისაწარმოკონკურენციისგაწევას?ამსახისკონკურენციის
ანალიზისაქმიანობისმიზანშეწონილობისშესწავლისადაბიზნესგეგმისმნიშვნელოვა-
ნინაწილიხდება.თუყველაამანალიზისშემდეგმდგომარეობაიმედისმომცემიჩანს,
საწარმოსსაქმიანობისმიზანშეწონილობისკვლევისსაბოლოონაწილიადაფინანსების
სხვადასხვა ვარიანტების განხილვა. ამ საფეხურზე არ ხდება საბოლოო განსაზღვრა
იმისა,თურამდენიდასჭირდებასაწარმოსანსაიდანმიიღებსამდაფინანსებას.ეს,უბ-
რალოდ,ინფორმაციისშეგროვებაასხვადასხვაფინანსურიალტერნატივისშესახებ.

საწარმოსსაქმიანობისმიზანშეწონილობისკვლევა
–დაფინანსება
დაფინანსებისმოპოვებაყოველთვისადვილიარარის.მაგალითად,როცაუილიამქე-
რიმ(WilliamCarey)პირველადწამოაყენაიდეაპოლონეთშილიქიორისსადისტრიბუციო
ბიზნესისშექმნისშესახებ,ოცზემეტმანიუ-იორკისსაინვესტიციოსაბანკოსახლმაარ
მოისურვამისიიდეისდაფინანსება.ქერიიხსენებს: „ისინიარიცნობდნენპოლონეთს
დაბიზნესიცმცირეიყო.ჩვენმზადვიყავითდანებებისთვის“.შემდეგ,ნიუ-იორკისერთ-
ერთისაინვესტიციობანკიდათანხმდასაწარმოსდაფინანსებას.დღესდღეობითქერის
კომპანიასCEDC(CentralEuropeanDistribution)3000-ზემეტითანამშრომელიჰყავსდაგა-
ყიდვებიდანშემოსავალი1,1მილიარდაშშდოლარსაღწევს.34

ვინაიდან საწარმოს საქმიანობისდასაწყებადდაფინანსების მოპოვება იქნება სა-
ჭირო, მეწარმემ უნდა გამოიკვლიოს დაფინანსების სხვადასხვა ვარიანტი. მეწარმეე-
ბისთვისხელმისაწვდომიდაფინანსებისთვისშესაძლოვარიანტებინაჩვენებიაჩანართ
A-3-ში.
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საწარმოსდაგეგმვა–ბიზნესგეგმისგანვითარება
ანტრეპრენიორული საწარმოსთვის დაგეგმვა ასევე მნიშვნელოვანია. მას შემდეგ,
რაცსაწარმოსსაქმიანობისმიზანშეწონილობისმდგომარეობასსაფუძვლიანადგა-
მოიკვლევენ,მეწარმემუნდამიხედოსსაწარმოსდაგეგმვას.საწარმოსდაგეგმვაში
ყველაზემნიშვნელოვანი,რასაცმეწარმე აკეთებს,ბიზნესგეგმის განვითარებაა–
წერილობითიდოკუმენტი,რომელიცაჯამებსბიზნესშესაძლებლობებსდაგანსაზღ-
ვრავსდააყალიბებს,თუროგორუნდაგანხორციელდესიდენტიფიცირებულიშესაძ-
ლებლობებისმოპოვებადაგამოყენება.

• მეწარმისპირადირესურსები(პირადიდანაზოგი,პირადიკაპიტალი,პირადისეს-
ხები,საკრედიტობარათებიდაა.შ.).

• ფინანსური ინსტიტუტები (ბანკები, დანაზოგებისა და სესხის ინსტიტუტები,
მთავრობისგარანტირებულისესხი,საკრედიტოგაერთიანებებიდაა.შ.).

• ვენჩურულიფონდები–კაპიტალისმოზიდვისგარეწყარო,რომელსაცუზრუნ-
ველყოფსპროფესიულადმართულიინვესტორთაკაპიტალისგაერთიანება.

• ბიზნესანგელოზები–კერძოინვესტორი(ანკერძოინვესტორთაჯგუფი),რო-
მელიცანტრეპრენიორულსაწარმოსსთავაზობსფინანსურზურგსმასშიწილის
სანაცვლოდ.

• საწყისისაჯაროშეთავაზება(Initialpublicoffering)–პირველისაჯარორეგის-
ტრაციადაკომპანიისაქციებისგაყიდვა.

• ბიზნესისგანვითარებისეროვნული,სახელმწიფოდაადგილობრივისამთავრო-
ბოპროგრამები.

• უჩვეულოწყაროები(სატელევიზიოშოუები,შეჯიბრებიდაა.შ.).

ბევრპოტენციურმეწარმესბიზნესგეგმისგანვითარებადადაწერართულამო-
ცანადეჩვენება.ამისმიუხედავად,კარგიბიზნესგეგმაღირებულია.ისმეწარმისხედ-
ვისყველაელემენტსერთცალკეულგამართულდოკუმენტშიაერთიანებს.ბიზნეს-
გეგმამოითხოვსყურადღებითდაგეგმვასადაშემოქმედებითაზროვნებას,მაგრამ
თუკარგადააშესრულებული,შეიძლებაიყოსდამარწმუნებელიდოკუმენტიდაბევ-
რიფუნქციაშეითავსოს.მასბიზნესისასამუშავებლადიყენებენ,როგორცპროექტს
დასამოქმედოგეგმას.ბიზნესგეგმა„ცოცხალი“დოკუმენტია,რომელიცწინუძღვის
ორგანიზაციულგადაწყვეტილებებსადაქმედებებსბიზნესისარსებობისმანძილზე
დაარამხოლოდსაწყისეტაპზე.

თუმეწარმესდასრულებული აქვს საქმიანობის მიზანშეწონილობის შესწავლა,
მასშიმოცემულიინფორმაციახდებაბიზნესგეგმისსაფუძველი.კარგიბიზნესგეგ-
მამოიცავს6ძირითადსფეროს:რეზიუმე,შესაძლებლობებისანალიზი,კონტექსტის
ანალიზი,ბიზნესისაღწერა,ფინანსურიმონაცემებიდაპროგნოზიდამხარდამჭერი
დოკუმენტაცია.

რეზიუმე რეზიუმეაჯამებსმთავარგათვლებს,რაცმეწარმემუნდაგააკეთოსშეთა-
ვაზებული ანტრეპრენიორული საწარმოსთვის. ეს პუნქტები მოიცავს: მოკლე გან-
ცხადებასმისიისშესახებ;ძირითადმიზნებს;ანტრეპრენიორულისაწარმოსმოკლე
ისტორიას,შესაძლოა,დროითფორმატში;საწარმოსძირითადადამიანებს;ბიზნესის
ბუნებას;პროდუქტისანმომსახურებისმოკლეაღწერილობას;შეთავაზებულსტრა-
ტეგიებსდაშერჩეულძირითადფინანსურინფორმაციას.

შესაძლებლობებისანალიზი ბიზნესგეგმისამსექციაშიმეწარმეწარმოაჩენსაღქმუ-
ლიშესაძლებლობისდეტალებს.კონკრეტულადესდეტალებიმოიცავს:(1)ბაზრის
შეფასებას მიზნობრივი ბაზრის დემოგრაფიული მდგომარეობის აღწერის მეშვეო-
ბით, (2) ინდუსტრიისტენდენციების აღწერასადა შეფასებას, (3) კონკურენტების
იდენტიფიცირებასადაშეფასებას.

კონტექსტუალურიანალიზი მაშინ,როცაშესაძლებლობებისანალიზიფოკუსირდება
კონკრეტულინდუსტრიასადაბაზარზეარსებულშესაძლებლობაზე,კონტექსტუა-

ბიზნესგეგმა

აჯამებსბიზნესშესაძლებ
ლობებსდაგანსაზღვრავს
დააყალიბებს,თუროგორ
უნდაგანხორციელდეს
იდენტიფიცირებულიშესაძ
ლებლობებისმოპოვებადა
გამოყენება.

ჩა ნარ თი  A-3 

დაფინანსებისშესაძლო
ვარიანტები

ვენჩურულიფონდები

კაპიტალისმოზიდვისგარე
წყარო,რომელსაცუზრუნ
ველყოფსპროფესიულად
მართულიინვესტორთა
კაპიტალისგაერთიანება.

ბიზნესანგელოზები

კერძოინვესტორი(ანკერ
ძოინვესტორთაჯგუფი),
რომელიცანტრეპრენიო
რულსაწარმოსსთავაზობს
ფინანსურზურგსმასში
წილისსანაცვლოდ.

საწყისისაჯარო
შეთავაზება(IPO)

პირველისაჯარორეგის
ტრაციადაკომპანიისაქცი
ებისგაყიდვა.
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ლურიანალიზიგაცილებითფართოხედვასიძლევა.აქმეწარმეაღწერსეკონომიკურ,
პოლიტიკურ-სამართლებრივ,ტექნოლოგიურდაგლობალურგარემოშიარსებულგა-
რეცვლილებებსადატენდენციებს.

ბიზნესისაღწერა ამსექციაშიმეწარმეაღწერს,როგორგანხორციელდებაანტრეპ-
რენიორულისაწარმოსორგანიზება,ამოქმედებადამართვა.ისმოიცავსმისიისშესა-
ხებგანაცხადისდეტალურაღწერილობას;სასურველიორგანიზაციულიკულტურის
აღწერილობას; მარკეტინგულ გეგმებს, მათ შორის, საერთო მარკეტინგულ სტარ-
ტეგიებს,ფასებს, გაყიდვებისტაქტიკას, მომსახურების გარანტიის პოლიტიკასდა
რეკლამირებასა და პრომოუშენის ტაქტიკას; პროდუქტის განვითარების გეგმებს,
როგორიცააგანვითარებისსტატუსის,სამუშაოების,სირთულეებისადარისკებისდა
მოსალოდნელიხარჯებისახსნა-განმარტება;ოპერაციულგეგმებს,მათშორის,შეთა-
ვაზებულიგეოგრაფიულიმდებარეობის,საშუალებებისადასაჭიროგაუმჯობესების,
აღჭურვილობისადასამუშოსნაკადისაღწერილობას;ადამიანურირესურსებისგეგ-
მებს,მათშორის,ძირითადიმენეჯმენტისმუშაკების,დირექტორთასაბჭოსშემად-
გენლობის,მათშორის,მათიბექგრაუნდისადაუნარების,ამჟამინდელიდამომავალი
პერსონალის დაკომპლექტების საჭიროებების, კომპენსაციების, შეღავათებისა და
ტრენინგისსაჭიროებისაღწერასდამოვლენათაზოგადდღისწესრიგსადაგანრიგს.

ფინანსურმონაცემთაბაზადაპროგნოზები ყველაეფექტიანიბიზნესგეგმამოიცავს
ფინანსურმონაცემთაბაზასადაპროგნოზებს.მიუხედავადიმისა,რომგათვლებიდა
ინტერპრეტაციებიშესაძლოართულიაღმოჩნდეს,მასაბსოლუტურადგადამწყვეტი
მნიშვნელობა აქვს. ფინანსური ინფორმაციის გარეშე ბიზნესგეგმა დასრულებული
ვერიქნება.ფინანსურიგეგმებიუნდამოიცავდეს,სულმცირე,3წელსდაპროგნოზი-
რებულსაშემოსავლოგანცხადებებს,ფულისნაკადებისანალიზისწინასწარფორმას
(პირველწელს-ყოველთვიურადდაშემდეგორწელს-კვარტალურად),საბალანსო
უწყისისწინასწარფორმას,წაუგებლობისანალიზსადახარჯებისკონტროლს.თუძი-
რითადიაღჭურვილობისანსხვაკაპიტალურიშეძენაამოსალოდნელი,ნივთები,ხარ-
ჯებიდაშესაძლებელიგირაოუნდაიქნესშეტანილი.ყველაფინანსურიპროგნოზი
და ანალიზიუნდა შეიცავდეს ახსნა-განმარტებით ჩანაწერებს, განსაკუთრებით იქ,
სადაცმონაცემთაბაზაწინააღმდეგობრივიჩანსდაკითხვებსბადებს.

მხარდამჭერიდოკუმენტაცია ეფექტიანიბიზნესგეგმისამმნიშვნელოვანიკომპონენ-
ტისთვისმეწარმემთავისიაღწერილობებიუნდაგაამყაროსრუკებით,გრაფიკებით,
ცხრილებით,ფოტოსურათებითთუსხვავიზუალურიმასალით.დამატებით,მნიშვნე-
ლოვანიშეიძლებაიყოსანტრეპრენიორულისაწარმოსძირითადიწევრებისშესახებ
ინფორმაციისთანდართვა(პირადითუსამუშაოსთანდაკავშირებული).

ისევე,როგორცანტრეპრენიორულისაწარმოსთვისიდეისმომწიფებადროსმო-
ითხოვს,კარგბიზნესგეგმასაცსჭირდებადრო.მეწარმისთვისმნიშვნელოვანია,სე-
რიოზულიფიქრიდაგათვლებიჩადოსგეგმაში.ამისგაკეთებამარტივიარარის.მი-
უხედავად ამისა, შედეგად მიღებული დოკუმენტი არა მარტო დასაწყისში, არამედ
სამომავლოდაცღირებულიუნდაგამოდგესდაგეგმვისპროცესში.

საორგანიზაციოსაკითხები
ოჰაიოში,სოლონში,GraphicLaminatingInc.-ისპრეზიდენტმადონალდჰანონმა(Donald
Hannon)თავისიორგანიზაციისსტრუქტურისმოდერნიზაციაგანახორციელადაის
უფლებამოსილებით აღჭურვილითანამშრომლების კომპანიად აქცია. მას უნდოდა,
ძალაუფლებაორგანიზაციისდაბალდონეებამდეჩაეტანა,რათათანამშრომლებისა-
კუთარძალისხმევაზეპასუხისმგებელნიყოფილიყვნენ.ერთიგზა,რომლითაცმანეს
გააკეთა,სპეციფიკურიპროექტებისსახელმძღვანელოდთანამშრომელთაგუნდების
შექმნაიყო.ნაკლებგამოცდილითანამშრომლებიიმგუნდშიჩაერთვნენ,სადაცვეტე-
რანითანამშრომლები მუშაობდნენ. იგი აცხადებს: „მე მინდაშევქმნა კარგიგუნდი
დაადამიანსწარმატებისმიღწევისშესაძლებლობამივცე.ზოგჯერესგულისხმობს
მათთვისშეცდომებისდაშვებისშესაძლებლობისმიცემასდაესუნდაგავითვალისწი-
ნოთ.რაცმეტადდავრთავადამიანებსნებას,უკეთესადაკეთონსაქმე,მითუკეთესად
მოახერხებენამასდაჩვენცყველანიუკეთესადვიმუშავებთ.“35



692  დანართი |    ან ტრეპ რე ნი ო რუ ლი სა წარ მო ე ბის მარ თვა   693

მას შემდეგ, რაც ანტრეპრენიორული საწარმოსთვისდაწყებისადადაგეგმვის
საკითხებიგადაიჭრება,მეწარმემზადაა,ანტრეპრენიორულისაწარმოსორგანიზე-
ბას შეუდგეს. მეწარმემ ყურადღება უნდა მიმართოს შემდეგი საორგანიზაციო სა-
კითხებისკენ:ორგანიზაციისსამართლებრივიფორმები,ორგნიზაციისდიზაინიდა
სტრუქტურა,ადამიანურირესურსებისმენეჯმენტი,ცვლილებათასტიმულირებადა
განხორციელება,ინოვაციებისუწყვეტობა.

ორგანიზაციისსამართლებრივიფორმები
პირველისაორგანიზაციოგადაწყვეტილება,რომელიცმეწარმემუნდამიიღოს,კრი-
ტიკულიმნიშვნელობისაა.ესარისსაწარმოსსამართლებრივიფორმა.ორიძირითა-
დიფაქტორი,რაცამგადაწყვეტილებაზეგავლენასახდენს,არისგადასახადებიდა
იურიდიულიპასუხსიმგებლობა.მეწარმემამორივეფაქტორისგავლენისმინიმალი-
ზაცია უნდა შეძლოს. სწორ გადაწყვეტილებას შეუძლია მეწარმე სამართლებრივი
პასუხისმგებლობისგანაცდაიცვასდადაზოგოსგადასახდელიდოლარებიროგორც
მოკლევადიან,ასევეგრძელვადიანპერსპექტივაშიც.

რაალტერნატივებიახელმისაწვდომი?ანტრეპრენიორულისაწარმოსორგანიზე-
ბისსამიძირითადიგზაარსებობს:ინდივიდუალურიმეწარმეობა,პარტნიორობადა
კორპორაცია.დამაინც,როდესაცამძირითადიორგანიზაციულიალტერნატივების
ვარიაციებსშეეხებით,ექვსიშესაძლოარჩევანისწინაშედგებით,ყოველმათგანსკი
თავისისაგადასახადოშედეგები,პასუხისმგებლობისსაკითხები,დადებითიდაუარ-
ყოფითმხარეებიაქვს.

ეს ექვსი არჩევანია: ინდივიდუალური მეწარმეობა, სრული პარტნიორობა,
შეზღუდულიპასუხისმგებლობისპარტნიორობა (შპპ),C კორპორაცია,S კორპორა-
ციადაშეზღუდულიპასუხისმგებლობისსაზოგადოება(შპს).მოდით,მოკლედგანვი-
ხილოთთითოეულიმათგანითავისიდადებითიდაუარყოფითიმხარეებით(ჩანართი
A-4 აჯამებს ძირითად ინფორმაციას თითოეული ორგანიზაციული ალტერნატივის
შესახებ).

ინდივიდუალურიმეწარმეობა ინდივიდუალურიმეწარმეობაორგანიზაციისსამარ-
თლებრივიფორმაა,რომელშიცმფლობელიმისბიზნესზეინდივიდუალურდასრულ
კონტროლსინარჩუნებსდაპირადადააპასუხისმგებელიბიზნესისვალდებულებებ-
ზე.ინდივიდუალურიმეწარმეობისშესაქმნელადსაკანონმდებლომოთხოვნაშედგე-
ბა ადილობრივი ბიზნესისთვის საჭიროლიცენზიისადა ნებართვის მოპოვებისგან.
ინდივიდუალურმეწარმეობაშიშემოსავალიდადანაკარგი„გადის“მესაკუთრეზედა
იბეგრება მფლობელის პირადი საშემოსავლოგადასახადისგანაკვეთით.და მაინც,
ყველაზედიდიუარყოფითიმხარეაბიზნესისნებისმიერისახისვალდებულებაზეშე-
უზღუდავიპირადიპასუხისმგებლობა.

სრულიპარტნიორობასრულიპარტნიორობაორგანიზაციისსამართლებრივიფორ-
მაა,რომელშიცორიანმეტიბიზნესმფლობელიინაწილებსბიზნესისმენეჯმენტსადა
რისკებს.მიუხედავადიმისა,რომპარტნიორობაშესაძლებელიარაიმეწერილობითი
თანხმობის გარეშეც, პოტენციური და გარდაუვალი პრობლემების გათვალისწინე-
ბით,რაცნებისმიერპარტნიორობაშიშეიძლებაწარმოიშვას,პარტნიორობისწერი-
ლობითი,იურისტიმრჩევლისმიერშედგენილითანხმობამეტადრეკომენდებულია.

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
რეალურადამუშავებენდამართავენბიზნესს.სწორედმათაქვთშეუზღუდავიპასუ-
ხისმგებლობა.შპპ-ში,სულმცირე,ერთიგენერალურიპარტნიორიასაჭირო,თუმცა,
შეზღუდულიპარტნიორებისნებისმიერირაოდენობაანებადართული.ჩვეულებრივ,
ეს პარტნიორები პასიური ინვესტორები არიან, მაგრამ მათ შეუძლიათ, მენეჯმენ-
ტთანდაკავშირებულიწინადადებებიშესთავაზონსრულპარტნიორებს.მათ,ასევე,
ბიზნესის შემოწმებისა და ბიზნესჩანაწერების ასლების გადაღების უფლება აქვთ.

ინდივიდუალური
მეწარმეობა

ორგანიზაციისსამართლებ
რივიფორმა,რომელშიც
მფლობელიმისბიზნეს
ზეინდივიდუალურდა
სრულკონტროლსინარ
ჩუნებსდაპირადადაა
პასუხისმგებელიბიზნესის
ვალდებულებებზე.

სრულიპარტნიორობა

ორგანიზაციისსამართლებ
რივიფორმა,რომელშიც
ორიანმეტიბიზნესმფლო
ბელიინაწილებსბიზნესის
მენეჯმენტსადარისკებს.

შეზღუდულიპასუხის
მგებლობისპარტნიორო
ბა(შპპ)

ორგანიზაციისსამართლებ
რივიფორმა,რომელიც
შედგებასრულიპარტნი
ორ(ებ)ისადაშეზღუდული
პარტნიორ(ებ)ისგან.
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შეზღუდულ პარტნიორებს ეკუთვნით ბიზნესის მოგების წილი,როგორც პარტნიო-
რულშეთანახმებაშიაგაწერილი.მათირისკიშეზღუდულიაშპპ-შიმათიინვესტიციის
რაოდენობისმიხედვით.

Cკორპორაცია მფლობელობისსამძირითადტიპსშორისკორპორაცია(ასევეცნო-
ბილია, როგორც C კორპორაცია) შესაქმნელად და ასამუშავებლად ყველაზე რთუ-
ლია.კორპორაციასამართლებრივიბიზნესერთეულია,რომელიცგამოყოფილიამისი
მფლობელებისა და მენეჯერებისგან. ბევრი ანტრეპრენიორული საწარმო ორგანი-
ზებულია, როგორც მჭიდროდ შეკრული კორპორაცია – კორპორაცია, რომელიც
ეკუთვნისადამიანთაშეზღუდულრაოდენობას,რომლებიცარახორციელებენაქციე-
ბითსაჯაროვაჭრობას.მაშინ,როცაინდივიდუალურიმეწარმეობადაორგანიზაციის
პარტნიორობისფორმებიმეწარმისგანგანცალკევებითარარსებობს,Cკორპორაცია
არსებობსმეწარმისგანგანცალკევებით.კორპორაციაფუნქციონირებს,როგორცსა-
მართლებრივიგაერთიანება,დაშეუძლიაკონტრაქტებისდადება,ბიზნესაქტივობებ-
შიჩართვა,საკუთრებისფლობა,სასამართლოშიჩივილი,ასევეშესაძლებელია,მასაც
უჩივლოდა,რათქმაუნდა,ეკისრებაგადასახადებისგადახდაც.კორპორაციამუნ-
დაიმუშაოსთავისიწესდებისადაიმსახელმწიფოსკანონებისმიხედვით,სადაცის
ოპერირებს.

Sკორპორაცია  Sკორპორაცია (ასევეუწოდებენSქვეთავისკორპორაციას,რომე-
ლიციბეგრებააშშ-ისსაგადასახადოკოდექსისSქვეთავისმიხედვით)კორპორაციის
სპეციალიზებულიტიპია,რომელსაც კორპორაციის ჩვეულებრივი მახასიათებლები
აქვს, მაგრამუნიკალურია იმ მხრივ, რომ მფლობელებსუწევთ გადასახადების გა-
დახდა,როგორცპარტნიორებს,გარკვეულიკრიტერიუმებისდაკმაყოფილებისშემ-
თხვევაში.Sკორპორაციისორგანიზებისკლასიკურიმიდგომაა,მიიღოშეზღუდული
პასუხისმგებლობისკორპორაციულისტრუქტურადაარგეკისრებოდესკორპორაცი-
ულიგადასახადები.დამაინც,ორგანიზაციისესსამართლებრივიფორმაუნდააკმა-
ყოფილებდესმკაცრკრიტერიუმებს.თურომელიმეკრიტერიუმიდაირღვა,საწარმოს
Sკორპორაციისსტატუსიავტომატურადუქმდება.

შეზღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოება (შპს) შეზღუდული პასუხისმგებ-
ლობისსაზოგადოება (შპს)ბიზნესორგანიზაციის შედარებით ახალიფორმაა,რო-
მელიცპარტნიორობისადაკორპორაციისჰიბრიდია.შპსაერთიანებსკორპორაციის
პასუხისმგებლობისწინაშედაცვას,პარტნიორობისსაგადასახადოუპირატესობებსა
და,Sკოპორაციასთანშედარებით,ნაკლებაკრძალვებს.თუმცა,ამსამართლებრივი
ფორმისმთავარიუარყოფითიმხარეარისის,რომმისიწამოწყებაძალიანრთულია
და ძვირიჯდება. იურიდიულიდაფინანსურირჩევა აბსოლუტური აუცილებლობაა
შპს-ისოპერაციულიშეთანხმებებისშედგენისას.ესაადოკუმენტი,რომელიციმპი-
რობებისსაერთომონახაზსქმნის,რომლისმიხედვითაცშპსწარმართავსბიზნესს.

ორგანიზაციისსამართლებრივიფორმებისშეჯამება ორგანიზაციისგადაწყვეტილე-
ბაორგანიზაციისსამართლებრივიფორმისშესახებმნიშვნელოვანია,რადგანმასშე-
უძლიაგადასახადებთანდაპასუხისმგებლობასთანდაკავშირებულიმნიშვნელოვანი
შედეგებისმოტანა.მიუხედავადიმისა,რომორგანიზაციისსამართლებრივიფორმა
შესაძლებელიაშეიცვალოს,ამისგაკეთებაადვილიარარის.როდესაცორგანიზაციის
საუკეთესოფორმისშერჩევასეხებასაქმე,მეწარმეყურადღებითუნდადაფიქრდეს
იმაზე,თურაარისმნიშვნელოვანი,განსაკუთრებით,მოქნილობის,გადასახადებისა
დაპირადიპასუხისმგებლობისთვალსაზრისით.

ორგანიზაციულიდიზაინიდასტრუქტურა
ანტრეპრენიორული საწარმოსორგანიზებისას სათანადოორგანიზაციული სტრუქ-
ტურისშერჩევაასევემნიშვნელოვანიგადაწყვეტილებაა.გარკვეულეტაპზეწარმა-
ტებულიმეწარმეებიაცნობიერებენ,რომყველაფრისმარტოგაკეთებაარშეუძლიათ,
რომუფრომეტიადამიანიასაჭირო.მეწარმემშემდეგუნდაგადაწყვიტოს,როგორი

კორპორაცია

სამართლებრივიბიზნესერ
თეული,რომელიცგამოყოფი
ლიამისიმფლობელებისადა
მენეჯერებისგან.

მჭიდროდშეკრული
კორპორაცია

კორპორაცია,რომელიც
ეკუთვნისადამიანთაშეზღუ
დულრაოდენობას,რომლე
ბიცარახორციელებენაქციე
ბითსაჯაროვაჭრობას.

Sკორპორაცია

კორპორაციისსპეციალიზე
ბულიტიპი,რომელსაცC
კორპორაციისჩვეულებრივი
მახასიათებლებიაქვს,მაგრამ
უნიკალურიაიმმხრივ,რომ
მფლობელებსუწევთგადასა
ხადებისგადახდა,როგორც
პარტნიორებს,გარკვეული
კრიტერიუმებისდაკმაყოფი
ლებისშემთხვევაში.

შეზღუდულიპასუხისმგებ
ლობისსაზოგადოება(შპს)

ბიზნესორგანიზაციისშედარე
ბითახალიფორმა,რომელიც
პარტნიორობისადაკორპო
რაციისჰიბრიდია.

ოპერაციულიშეთანხმება

დოკუმენტი,რომელიციმ
პირობებისსაერთომონახაზს
ქმნის,რომლისმიხედვითაც
შპსწარმართავსბიზნესს.
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იქნებაორგანიზაციისაქტივობებისეფექტიანადდაგონივრულადგატარებისთვისყველაზეშე-
საფერისისტრუქტურულიგანლაგება.ორგანიზაციულისტრუქტურისშესაბამისიტიპისგარე-
შე,ანტრეპრენიორულისაწარმო,შესაძლოა,სულმალექაოსურმდგომარეობაშიაღმოჩნდეს.

ბევრმცირეფირმაშიორგანიზაციულისტრუქტურამეწარმისმხრიდანვითარდებადეტალუ-
რიდაგეგმვისადაწინასწარიხედვისგარეშე.უმეტესად,სტრუქტურაშესაძლოამარტივიიყოს
–ერთიადამიანიაკეთებსიმას,რაცსაჭიროა.იზრდებარაანტრეპრენიორულისაწარმო,მეწარ-
მესუფროდაუფროუჭირსმისიმარტომართვადააიყვანსთანამშრომლებსიმფუნქციებისადა
მოვალეობებისშესასრულებლად,რომელთაცმარტოვეღარასრულებს.ესინდივიდები,ორგა-
ნიზაციისზრდისპარალელურად,ძირითადად,ერთსადაიმავეფუნქციებსასრულებენ.შემდეგ,
ანტრეპრენიორულისაწარმოსზრდისკვალობაზე,თითოეულფუნქციურსფეროში,შესაძლოა,
მენეჯერებისადათანამშრომლებისსაჭიროებადადგეს.

შემდგომში,სტრუქტურისმოდიფიკაციისას,მეწარმეაწყდებასრულებითახალგამოწვევებს.
მოულოდნელად მას უწევს გადაწვეტილების მიღებისა დაოპერაციული პასუხისმგებლობების
სხვისთვისგაზიარება,რაც,როგორცწესი,ერთ-ერთიყველაზერთულიმომენტიამეწარმისთვის
–გადაწყვეტილებისმიღებისხელიდანგაშვებადამისისხვაპირისთვისგადაცემა.ყველაფრის
მიუხედავად,ისფიქრობს:-როგორშეუძლიავინმესესბიზნესიისევეკარგადესმოდეს,როგორც
მე?აგრეთვე,ადრეარსებულიარაფორმალური,თავისუფალი,მოქნილიგარემო,რომელიცკარ-
გადმუშაობდა,როცაორგანიზაციაპატარაიყო,შეიძლებააღარიყოსეფექტიანი.ბევრმეწარმეს
ძალიანაღელვებს„მცირეკომპანიის“ატმოსფეროსშენარჩუნება,მაშინაცკი,როდესაცანტრეპ-
რენიორულისაწარმოიზრდებადაუფროსტრუქტურირებულსისტემადგარდაიქმნება.თუმცა,
სტრუქტურირებულიორგანიზაციისქონააუცილებლადარგულისხმობსმოქნილობის,სწრაფად
ადაპტირებადობისადათავისუფლებისდათმობას.სინამდვილეში,სტრუქტურულიდიზაინიშე-
საძლოაისეთიმოქნილიიყოს,როგორიცმეწარმესდააკმაყოფილებსდა,ამასთანერთად,ისსი-
ხისტეცგააჩნდეს,რაცეფექტიანიფუნქციონირებისთვისსჭირდება.

ანტრეპრენიორულ საწარმოშიორგანიზაციულიდიზაინის შესახებ გადაწყვეტილებები ვი-
თარდება მეათე თავში განხილული ორგანიზაციული სტრუქტურის ექვსი ძირითადი ელემენ-
ტისგარშემო:სამუშაოსსპეციალიზაცია,დეპარტამენტიზაცია,ბრძანებისქსელი,კონტროლის
არეალი,ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაციის ხარისხიდაფორმალიზაციის ხარისხი. ამ ექვს
ელემენტთანდაკავშირებითმიღებულიგადაწყვეტილებებიგანსაზღვრავს,მეწარმეშექმნისუფ-
რომექანიზებულთუორგანულორგანიზაციულსტრუქტურას(კონცეფციები,რომელიცასევე
მეათეთავშიგანვიხილეთ).რაშემთხვევაშიიქნებათითეულიმათგანიუმჯობესი? მექანისტუ-
რისტრუქტურაუმჯობესია,როდესაცხარჯვითიეფექტიანობა ანტრეპრენიორულისაწარმოს
კონკურენტულიუპირატესობითვის კრიტიკული მნიშნველობისაა; როდესაცთანამშრომლების
სამუშაოაქტივობებისუფრომეტიკონტროლიამნიშნველოვანი;როდესაცანტრეპრენიორული
საწარმო აწარმოებს სტანდარტულპროდუქციასრუტინულიგზითდაროცაგარეგარემოშე-
დარებითსტაბილურიდაგანჭვრეტადია.ორგანულისტრუქტურაყველაზესათანადომაშინაა,
როდესაც ინოვაცია კრიტიკული მიშვნელობისაა ორგანიზაციის კონკურენტული უპირატესო-
ბისთვის;ასევე,შედარებითმცირეორგანიზაციებისთვის,სადაცმკაცრიმიდგომებისამუშაოს
გადანაწილებისადაკოორდინირებისთვისსაჭიროარარის;თუორგანიზაციააწარმოებსსამომ-
ხმარებლოპროდუქციასმოქნილგარემოში;დაროცაგარეგარემოდინამიკური,კომპლექსური
დაარამდგრადია.

ანტრეპრენიორულსაწარმოშიადამიანურირესურსების
მართვისსაკითხები
ანტრეპრენიორულისაწარმოსზრდისპარალელურად,იზრდებასამუშაოსშესასრულებლადდა-
მატებითითანამშრომლებისდაქირავებისსაჭიროებაც.თანამშრომელთააყვანისშემდეგმეწარ-
მეადამიანურირესურსებისმართვის(HRM)საკითხებსაწყდება.მეწარმეებისთვისHRM-ისორი
განსაკუთრებულიმნიშვნელობისსაკითხიათანამშრომელთააყვანადაშენარჩუნება.

თანამშრომელთა აყვანა მეწარმემ უნდა უზრუნველყოს, რომ საწარმოს ჰყავდეს ადამიანები
საჭიროსამუშაოსშესასრულებლად.ახალითანამშრომლებისაყვანაერთ-ერთიყველაზედიდი
გამოწვევაა,რომლისწინაშეცმეწარმეშეიძლებადადგეს.სინამდვილეში,ითვლება,რომმცირე
ფირმებისშესაძლებლობა,წარმატებითაიყვანონშესაფერისითანამშრომლები,ორგანიზაციის
წარმატებაზეგავლენისმომხდენიერთ-ერთიყველაზემნიშვნელოვანიფაქტორია.

მეწარმეებიგანსაკუთრებითდიდიპოტენციალისმქონეადამიანებსეძებენ,რომლებსაცსა-
წარმოსზრდისსხვადასხვაეტაპზერამდენიმეროლისშეთავსებაშეუძლიათ.ისინიეძებენინ-
დივიდებს,რომლებიცგაითავისებენსაწარმოსორგანიზაციულკულტურას,ინდივიდებს,რომ-
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ლებსაც აქვთ დიდი ინტერესი ბიზნესის მიმართ. განსხვავებით მათი კორპორაციული
კოლეგებისგან,რომლებიცხშირადფოკუსირდებიანსამუშაოსადგილისშევსებითადამია-
ნისადასამუშაომოთხოვნებისდამთხვევისგზით,მეწარმეებიცდილობენძირეულიმნიშ-
ვნელობისმქონეუნარებისნიშებისშევსებას.ისინიეძებენხალხს,რომლებიცგანსაკუთ-
რებული შესაძლებლობების, თვითმოტივირებულები, მოქნილები, სხვადასხვა უნარების
მქონენიარიანდარომელთაცშეუძლიათ,წვლილიშეიტანონანტრეპრენიორულისაწარ-
მოსზრდაში.მაშინ,როცაკორპორაციულიმენეჯერებიძირითადადყურადღებასამახვი-
ლებენტრადიციულიHRM-ისპრაქტიკისადატექნიკისგამოყენებაზე,მეწარმეებსისუფრო
აღელვებთ,რომადამიანისდამახასიათებელითვისებებიორგანიზაციისკულტურასადა
ფასეულობებსშეუსაბამონ;ანუ–ისინიფოკუსირდებიანიმაზე,რომადამიანიშეუსაბამონ
ორგანიზაციას.

თანამშრომელთაშენარჩუნება კომპეტენტურიდაკვალიფიციურიადამიანებისსაწარმო-
შიმიღებაადამიანურირესურსებისეფექტიანადმართვაშიმხოლოდპირველინაბიჯია.მე-
წარმემუნდაშეინარჩუნოსადამიანი,რომელიცდაიქირავადაგანავითარა.სან-ფრანცის-
კოშიბაზირებულიTheHornGroup-ისპრეზიდენტსაბრინაჰორნს(SabrinaHorn)ესმისკარგი
ადამიანების„გემბანზეყოლისა“დამათიშენარჩუნებისმნიშვნელობა.მწვავეკონკურენ-
ტულPRინდუსტრიაში,ამარეულობაში,საბრინასესმის,რომნიჭიერითანამშრომლების
დაკარგვამშეიძლებაზიანიმიაყენოსსამომხმარებლოსერვისს.ამსაკითხთანგამკლავე-
ბისთვის,ისთანამშრომლებსსთავაზობსსასურველისარგებლისფართოსპექტრს,როგო-
რიცააყოველწლიურადდაწინაურება,მოგებისგანაწილება,თანამშრომლებისშვილების-
თვისსატრასტოფონდი,ანაზღაურებადიშვებულება,პიროვნულიგანვითარებისფონდები
დაა.შ.მაგრამ,რაცუფრომნიშნველოვანია,საბრინააცნობიერებს,რომთანამშრომლებს
ოფისისგარეთცხოვრებააქვთდამათშესაბამისადექცევა.HRM-ისამტიპისმიდგომამმას
თანამშრომლებისლოიალურობადაპროდუქტიულობაშეანარჩუნებინა.36

თანამშრომელთაშენარჩუნებისუნიკალურიდამნიშვნელოვანისაკითხი,რასთანშე-
ხებაცმეწარმეებსუწევთ,კომპენსაციაა.მაშინ,როდესაცტრადიციულიორგანიზაციები
კომპენსაციას, ალბათ, უფრო აღიქვამენ ფულადი ჯილდოს თვალსაზრისით (ძირითადი
ხელფასი,სარგებელიდაწამახალისებელიანაზღაურება),მცირესამეწარმეოფირმებიკომ-
პენსაციასუფროაღიქვამენსაერთოჯილდოსთვალსაზრისით.ამფირმებისთვის,კომპენ-
საცია აერთიანებსფსიქოლოგიურჯილდოს, სწავლის შესაძლებლობებსადა აღიარებას,
ფულადჯილდოსთანერთად(ძირითადიხელფასიდაწამახალისებელიანაზღაურება).37

ცვლილებებისსტიმულირებადაგანხორციელება
ცნობილია,რომმეწარმეთაწინაშემდგარიპირობებიდინამიკურადიცვლება,რამაც,გარე
დაშიგაძალებმა(იხილეთთავი7),შესაძლოა,ანტრეპრენიორულსაწარმოშიცვლილებების
განხორციელებისსაჭიროებაწარმოშვას.ამიტომ,მეწარმეებიყურადღებითუნდაიყვნენ
ამსაჭიროებისწარმომქმნელიპრობლემებისადაშესაძლებლობებისმიმართ.სინამდვილე-
ში,იმბევრროლთაგან,რომელსაცმეწარმეირგებს,ცვლილებებისაგენტისროლიშეიძ-
ლებაყველაზემნიშვნელოვანიიყოს.38როცაანტრეპრენიორულსაწარმოშიცვლილებებია
საჭირო,ხშირად,მეწარმეაის,ვინცპირველიაღიარებსამასდამოქმედებს,როგორცკა-
ტალიზატორი,ინსტრუქტორი,ჩირლიდერიდაცვლილებისმთავარიკონსულტანტი.ცვლი-
ლებაარცერთორგანიზაციაშიამარტივი, მაგრამანტრეპრენიორულსაწარმოსთვისშე-
იძლება განსაკუთრებულიგამოწვევა გამოდგეს. მაშინაც კი,თუ ადამიანითავისუფლად
ეწევარისკს–როგორც,ჩვეულებრივ,მეწარმეებიიქცევიან–ცვლილებაშეიძლებამაინც
რთულიიყოს.ამიტომაცაამნიშვნელოვანი,მეწარმემგააცნობიეროსკრიტიკულიროლი,
რომელსაცისცვლილებისსტიმულირებასადაგანხორციელებაშითამაშობს.მაგალითად,
StubHub Inc.-ის მთავარი აღმასრულებელიოფიცერიჯეფფლური (Jeff Fluhr) კარგად აც-
ნობიერებსიმმნიშვნელოვანროლს,რომელსაცისცვლილებებისსტიმულირებასადაიმ-
პლემენტაციაშითამაშობს. ბილეთების გადაყიდვის ბაზარზე,როგორცწამყვანი ინტერ-
ნეტმოთამაშე,ფლურიგანაგრძობსკომპანიისთვისკონკურენტულობისშესანარჩუნებლად
გზებისძიებას.ერთი-ერთიცვლილებაგახლდათNationalHockeyLeague-თანექსკლუზიური
შეთანხმებისგაფორმებაNHL.com-ზეStubHub-ისრეკლამირებისთაობაზე.39StubHubახლა
eBay-ისგანყოფილებაა.

ნებისმიერიორგანიზაციულიცვლილებისასმეწარმესასევეშეიძლებამოუწიოს,მო-
იქცესისე,როგორცმთავარიინსტრუქტორიდალიდერი.რადგანორგანიზაციულიცვლი-
ლების ნებისმიერი ტიპი შეიძლება დამანგრეველი და საფრთხის შემცველი აღმოჩნდეს,
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მეწარმემცვლილებისშესახებუნდაგანუმარტოსთანამშრომლებსდა,ცვლილებისკენმი-
მართულიძალიხსმევისწახალისებისმიზნით,მხარშიდაუდგეს,შეაგულიანოსდამოტივა-
ციაგაუჩინოს,რათამათშეძლონსაუკეთესოთვისებებისგამოვლენა.

დაბოლოს,მეწარმესშესაძლოამოუწიოსცვლილებისპროცესისხელმძღვანელობამა-
შინ,როდესაცსტრატეგიასადატექნოლოგიაში,წარმოებასადასტრუქტურაშითუადა-
მიანებს შორის ცვლილებები ხორციელდება. ამ როლში მეწარმე პასუხობს შეკითხვებს,
შემოაქვსწინადადებები, მოიპოვებსსაჭირორესურსებს, აწესრიგებსკონფლიქტს– ანუ
აკეთებსყველაფერს,რაცცვლილებ(ებ)ისგანსახორციელებლადაასაჭირო.

ინოვაციისუწყვეტობისმნიშვნელობა
გლობალურიკონკურენციისდღევანდელდინამიკურ,ქაოსურსამყაროშიორგანიზაციებ-
მაუნდაგანაგრძონ პროდუქტებისადა სერვისების ინოვაცია,თუსურთკონკურენციის
წარმატებითგაწევა.ინოვაციაანტრეპრენიორულისაწარმოსმთავარიმახასიათებელიადა
რეალურადსწორედისარის,რაცმასანტრეპრენიორულადგადააქცევს.

რაუნდაგააკეთოსმეწარმემანტრეპრენიორულსაწარმოშიინოვაციისწასახალისებ-
ლად?აქგადამწყვეტიმნიშნველობააქვსინოვაციისმხარდამჭერკულტურას40.ასეთკულ-
ტურაში,თანამშრომლებისაღქმით,მეთვალყურეთამიერმხარდაჭერისადაორგანიზაცი-
ულიჯილდოს სისტემებითანხვედრაში მოდის ინოვაციის ერთგულების პოლიტიკასთან.
ასევემნიშვნელოვანია,რომამტიპისკულტურაშითანამშრომლებისამუშაოსზედმეტად
მძიმედდაარაგონივრულადარაღიქვამდნენ.კვლევამაჩვენა,რომინოვაციისმხარდამჭერი
კულტურისმქონეფირმები,ძირითადად,უფრომცირეზომისაა,ადამიანურირესურსების
მართვისკუთხით,ნაკლებადფორმალურიპრაქტიკითადანაკლებადუხვირესურსებით.41

ლიდერობისსაკითხები
დიზაინერ ლიზ ლანგეს (Liz Lange) კომპანიის თანამშრომლები უნდა იყვნენ მოქნილები.
ბევრმათგანსარაქვსდაკისრებულიკონკრეტულისამუშაოდათითოეულისგანელოდები-
ანსაკუთარიიდეებისგახმოვანებასადაყველადეპარტამენტისამოცანისშესასრულებელ
საქმიანობაშიჩართვას.ლანგეამბობს:„ფრაზა–„ესჩემისაქმეარარის“–აქადგილსვერ
დაიმკვიდრებს“.სამაგიეროდ,ისგვერდშიმდგომილიდერიდათანამშრომლებისმიმართ
საკმაოდშემწყნარებელია.42

ლიდერობა მეწარმეებისთვის მნიშვნელოვანი ფუნქციაა. ანტრეპრენიორული საწარ-
მოსგაზრდისადათანამშრომლებისშემომატებასთანერთად,მეწარმეახალროლსითავ-
სებს–ესაალიდერისროლი.ამსექციაში,გვინდაშევეხოთლიდერობისფუნქციას.თავდა-
პირველადგანვიხილავთმეწარმეთაუნიკალურპირადთვისებებს.შემდეგდავაკვირდებით
იმმნიშვნელოვანროლს,რომელსაცმეწარმეებიასრულებენთანამშრომელთამოტივაციის
ასამაღლებლადმათთვისუფლებამოსილებისმინიჭებისგზითდაასევეიმას,თუროგორ
უძღვებიანისინიანტრეპრენიორულსაწარმოსადათანამშრომელთაგუნდებს.

მეწარმეთაპიროვნულითვისებები
გაიხსენეთრომელიმეცნობილიმეწარმე.შესაძლოა,მასპირადადიცნობთანიქნებისMic-
rosoft-ისბილგეიტსის(BillGates)მსგავსიფიგურაა.როგორდაახასიათებდითმისპიროვნე-
ბას?მეწარმეობისსფეროშიყველაზემეტადგამოკვლეულისაკითხიაიმისდადგენა,თურა
საერთოფსიქოლოგიურითვისებები(თუასეთებისაერთოდარსებობს)გააჩნიათმეწარმე-
ებს;კონკრეტულადრასახისპიროვნულითვისებებიშეიძლებაგანასხვავებდესმეწარმე-
ებსარამეწარმეებისგანდარათვისებებისდახმარებითშეიძლებაიმისპროგნოზირება,თუ
ვინიქნებაწარმატებულიმეწარმე.

არსებობსთუარაკლასიკური„მეწარმისპიროვნება“?ყველამეწარმისთვისდამახასია-
თებელიკონკრეტულიპიროვნულითვისებებისგანსაზღვრისმცდელობაიმავეპრობლემას
აწყდება,რასაცლიდერობისთვისებებისიდენტიფიცირებისთეორიები–აქიგულისხმება
შესაძლებლობაისეთიპიროვნულითვისებებისიდენტიფიცირებისა,რომლებიცყველამე-
წარმისათვისსაერთოა.დამაინც,ამგამოწვევამვერშეაჩერამეწარმეობისშესახებკვლე-
ვებიდა შეიქმნა საერთოთვისებების ნუსხა. მაგალითად, პიროვნულითვისებების ერთი
ნუსხამოიცავდაშემდეგს:მოტივაციისმაღალიდონე,გადაჭარბებულითავდაჯერებულო-
ბა,ხანგრძლივადჩართულობისუნარი,ენერგიულობისმაღალიდონე,პრობლემასთანშე-
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უპოვარი ბრძოლისუნარიანობა, ინიციატივიანობის მაღალი ხარისხი, მიზნებისდა-
სახვისუნარიდაზომიერადრისკიანიბუნება.წარმატებულმეწარმეთათვისებების
კიდევერთისიამოიცავდაენერგიულობისმაღალდონეს,მედგარშეუპოვრობას,მო-
ხერხებულობას,თვითმართვისსურვილსადაუნარს,ავტონომიურობაზეშედარებით
მაღალმოთხოვნილებას.

მეწარმის პიროვნული თვისებების განსაზღვრის საქმეში კიდევ ერთი წინგა-
დადგმულინაბიჯიაპროაქტიურიხასიათისსკალა,რომლისმიხედვითაცუნდაგა-
ნესაზღვრათ,თურამდენადმოსალოდნელიიყოკონკრეტულიინდივიდისმხრიდან
ანტრეპრენიორული საწარმოსაკენ სწრაფვა. პროაქტიური ხასიათი მეთოთხმეტე
თავშიგაგაცანით.შეგახსენებთ,რომესგულისხმობსგარემოზეზეგავლენისმქონე
მოქმედებებისკენ მიდრეკილი ინდივიდების პიროვნულმახასიათებლებს,რაც იმას
ნიშნავს,რომისინიუფროპროაქტიურებიარიან.ცხადია,დიდიალბათობაა,მეწარ-
მემპროაქტიურობაგამოავლინოს,როცაეძებსშესაძლებლობებსდამოქმედებსიმ-
გვარად,რომამშესაძლებლობებისუპირატესობისგამოყენებამოახერხოს.აღმოჩ-
ნდა,რომ პროაქტიური ხასიათის სკალაზე მოცემული სხვადასხვა პუნქტი კარგად
მიანიშნებს,თურამდენადმოსალოდნელია,ესათუისადამიანიგახდესმეწარმე.მათ
შორისაასქესი,განათლება,მეწარმემშობლისყოლა,პროაქტიურიხასიათისქონა.
ამასთანავე,კვლევებმაგვიჩვენა,რომმეწარმეებსრისკისაკენუფრომეტიმიდრე-
კილებააქვთ,ვიდრემენეჯერებს.ამისმიუხედავად,ამმიდრეკილებასმეწარმისძი-
რითადიმიზანიასუსტებს.რისკიანობისაკენმიდრეკილიუფროისმეწარმენიარიან,
რომელთაძირითადიმიზანიცზრდაა,ვიდრეისინი,ვინცყურადღებასოჯახურიშე-
მოსავლისზრდაზეამახვილებს.

თანამშრომელთამოტივირებაუფლებამოსილების
მინიჭებისგზით
SapientCorporation-ში(ელექტრონულივაჭრობისადასაოფისეავტომატიზებულისა-
მუშაოებისთვის(ინვოისებისშედგენადაინვენტარიზაცია)ინტერნეტდაკომპიუტე-
რული პროგრამული სისტემების შემქმნელები) თანადამფუძნებლებმა ჯერი გრინ-
ბერგმა(JerryGreenberg)დაჯ.სტუარდმურმა(J.StuartMoore)გააცნობიერეს,რომ
თანამშრომელთა მოტივაცია სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვანი იყო მათი კომპანიის
საბოლოოწარმატებისთვის.43მათისემოაწყვესორგანიზაცია,რომინდივიდუალური
თანამშრომლებიგამხდარიყვნენინდუსტრიისსპეციფიკითგანპირობებულიიმგუნ-
დისნაწილი,რომელიცმთლიანპროექტზემუშაობს,მისერთმცირენაწილზემუშა-
ობისნაცვლად.მათიარგუმენტიისიყო,რომადამიანებისამუშაოსმხოლოდმცირე
ნაწილისშესრულებითიღლებიანდაარასოდესეძლევათსაშუალება,დააკვირდნენ
მთელსამუშაოპროცესსსაწყისიდანდასასრულამდე.ისინიმიხვდნენ,რომადამია-
ნებიუფროპროდუქტიულებიიქნებოდნენ,თუმიეცემოდათშესაძლებლობა,მონაწი-
ლეობამიეღოთპროექტისყველაფაზაში.

როდესაცრაღაცისგასაკეთებლადმოტივაციაგაქვთ,განაუფროენერგიულად
არგრძნობთთავსდაუფროარმოინდომებდით,ბევრიგემუშავათიმაზე,რაცთქვენ-
თვისამაღელვებელია?შესანიშნავიარიქნებოდა,რომანტრეპრენიორულისაწარმოს
ყველათანამშრომელიენერგიული,შეგულიანებულიდამონდომებულიყოფილიყო
დაბევრიემუშავა? მოტივირებულითანამშრომლებისყოლანებისმიერიმეწარმის-
თვის მნიშვნელოვან მიზანს წარმოადგენს; თანამშრომელთათვის უფლებამოსილე-
ბისმინიჭებაკიმნიშვნელოვანისამოტივაციოიარაღია,რაცმეწარმეებსშეუძლიათ
გამოიყენონ.

მიუხედავადიმისა,რომმეწარმეებისთვისესგანსახორციელებლადადვილიარ
არის,თანამშრომელებისთვისუფლებამოსილებისმიცემა–თანაშრომლებისთვისძა-
ლაუფლებისმინიჭება,მიიღონგადაწყვეტილებებიდასაკუთარიმოსაზრებებისმი-
ხედვითიმოქმედონ–მნიშვნელოვანიმამოტივირებელიმიდგომაა.რატომ?იმიტომ,
რომწარმატებულიანტრეპრენიორულისაწარმოსწრაფიდაცოცხალიუნდაიყოს,
მზადუნდაიყოს,მისდიოსშესაძლებლობებსდაწავიდესახალიმიმართულებებით.
უფლებამოსილების მქონე თანამშრომლებს შეუძლიათ მოქნილობისა და სიჩქარის
უზრუნველყოფა.როდესაცთანამშრომლებიუფლებამოსილნიარიან,ისინიხშირად
ამჟღავნებენმუშაობისუფროძლიერმოტივაციას,სამუშაოსშესრულებისუკეთეს

პროაქტიურიხასიათი

ხასიათისთვისება,რომე
ლიცგააჩნიათგარემოზე
ზეგავლენისმომხდენი
მოქმედებისკენმიდრეკილ
ინდივიდებს.
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ხარისხს,სამსახურითკმაყოფილებისუფრომაღალდონესდაკადრებისდენადობაცუფრო
დაბალია.

მაგალითად,ნიუ-ჯერსიში,მონტვალეშიბაზირებულიტექნოლოგიურისაკონსულტა-
ციომომსახურებისფირმაButlerInernationalInc-ისთანამშრომლებიმუშაობენმომსახურე-
ბისობიექტებზე.პრეზიდენტმადამთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმაედკოპკომ(Ed
Kopko)გააცნობიერა,რომთანამშრომლებისთვისუფლებამოსილებებიუნდამიეცა,რათა
მათსამუშაოწარმატებულადშეესრულებინათ.44კიდევერთიანტრეპრენიორულისაწარ-
მო,რომელმაცუფლებამოსილებისმიცემაძლიერმამოტივირებელმიდგომადმიიჩნია,მი-
ჩიგანში,კალამაზუშიარსებულიStrykerCorporation-ისდანაყოფიStrykerInstrumentsიყო.ამ
კომპანიისყოველისაწარმოოერთეულიპასუხისმგებელიასაკუთაროპერაციულბიუჯეტ-
ზე,ხარჯებისშემცირებისმიზნებზე,მომხმარებლისმომსახურებისდონეზე,ინვენტარის
მენეჯმენტზე, ტრენინგზე, წარმოების დაგეგმვასა და პროგნოზირებაზე, შესყიდვებზე,
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტზე, უსაფრთხოებასა და პრობლემების გადაჭრაზე.
ამასთანავე,ერთეულისწევრებიმჭიდროდმუშაობენმარკეტიგნთან,გაყიდვებსადაR&D-
სთან (კვლევებისადა განვითარებისდეპარტამენტი) ახალი პროდუქტის შემოტანისადა
გაუმჯობესებისპროექტებისმიმდინარეობისას.ერთ-ერთიგუნდისზედამხედველიაცხა-
დებს:„კომპანიაუფლებასმაძლევს,ვაკეთოის,რასაცყველაზეუკეთვაკეთებდამაჯილ-
დოებსამპრივილეგიისთვის“.45

უფლებამოსილების მინიჭება ფილოსოფიური კონცეფციაა, რომელიც მეწარმეებმა
უნდა„ირწმუნონ“.ესმარტივადარხდება.რეალურად,ბევრიმეწარმისთვისესრთულად
განსახორციელებელია. მათიცხოვრება გადაჯაჭვულია ბიზნესზე. მათ ხომ ის ნულიდან
შექმნეს.მაგრამანტრეპრენიორულისაწარმოსზრდა,საბოლოოდ,თანამშრომლებისთვის
უფრომეტიპასუხისმგებლობისმინიჭებასმოითხოვს.როგორუნდამიანიჭონმეწარმეებმა
თანამშრომლებსუფლებამოსილება?ბევრიმეწარმისთვისესეტაპობრივიპროცესია.

მეწარმეებს შეუძლიათ დაიწყონ თანამონაწილეობრივი გადაწყვეტილების მიღების
გამოყენებით, რა დროსაც თანამშრომლებს წვლილი შეაქვთ გადაწყვეტილების მიღება-
ში.მიუხედავადიმისა,რომგადაწყვეტილებებშითანამშრომლებისმონაწილეობისდროს
მათთვის უფლებამოსილების მინიჭება სრულად არ ხდება, სულ მცირე, ეს საშუალებაა,
დაიწყოთანამშრომელთანიჭის,უნარების,ცოდნისადაშესაძლებლობებისკოლექტიური
სპექტრისსასიკეთოდგამოყენება.

თანამშრომელთაუფლებამოსილებისმინიჭებისკიდევერთისაშუალებაადელეგირება
–გარკვეულიგადაწყვეტილებებისანსპეციფიკურისამუშაოსმოვალეობებისთანამშრომ-
ლებისთვისგადანაწილებისპროცესი.გადაწყვეტილებებისადამოვალეობებისდელეგირე-
ბით,მეწარმემათგანხორციელებაზეპასუხისმგებლობისგადაბარებასახორციელებს.

როდესაცმეწარმესაბოლოოდგაითავისებსთანამშრომელთათვისუფლებამოსილების
მინიჭებისიდეას, ისინითავისუფალიიქნებიან არჩევანში,როგორშეასრულონსამუშაო;
ექნებათნება,შეასრულონისეფექტიანადდაგონივრულადმათიშემოქმედებითობის,წარ-
მოსახვის,ცოდნისადაუნარებისგამოყენებით.

თუმეწარმეთანამშრომელთათვისუფლებამოსილებისმინიჭებასსათანადოდგანახ-
როციელებს–რაცარისსრულიდატოტალურიჩართულობაპროექტშიდათანამშრომელ-
თა შესაბამისი გადამზადება – შედეგები ანტრეპრენიორული საწარმოსადაუფლებამო-
სილების მქონე თანამშრომლებისთვის შეიძლება შთამბეჭდავი იყოს. ბიზნესს შეუძლია
დატკბეს მნიშვნელოვანი პროდუქტიულობით, ხარისხის გაუმჯობესებით, უფრო კმაყო-
ფილი მომხმარებლებით, თანამშრომელთა გაზრდილი მოტივაციითა და გაუმჯობესებუ-
ლისულისკვეთებით.თანამშრომლებსშეუძლიათ,სიამოვნებამიიღონშესაძლებლობებით,
აკეთონუფრომრავალფეროვანისაქმე,რაცუფროსაინტერესოდამასტიმულირებელია.

ამასთანავე,თანამშრომლებიწახალისებულნიარიან,გამოავლინონინიციატივაპრობ-
ლემებისიდენტიფიცირებასადაგადაჭრაშიდასამუშაოსშესრულებისპროცესში.მაგალი-
თად,პიტსბურგში,პენსილვანიისშტატში,MineSafetyAppliancesCompany-სთანამშრომლებს
უფლებააქვთ,თავიანთისამუშაოპროცესებიშეცვალონ,რათამიაღწიონორგანიზაციის
ხარისხიანადგაუმჯობესებისრთულმიზნებს.ამეტაპამდემისვლისთვისთავდაპირველად
40-საათიანი საკლასო ინსტრუქცია იყო საჭირო თითოეული თანამშრომლისთვის ისეთ
სფეროებში,როგორიცაა:საინჟინროხაზვა,სტატისტიკურიპროცესისკონტროლი,ხარის-
ხისსერტიფიცირებადასპეციფიკურისამუშაოინსტრუქცია.ამისმიუხედავად,კომპანიის
მიერმუშახელისრწმუნებითაღჭურვამშედეგადმოიტანარენტაბელობის57%-იანიზრდა
გასული ოთხი წლის განმავლობაში და კომპანიის თანამშრომლების 95%-მა სხვადასხვა
უნარ-ჩვევებისდამადასტურებელისერტიფიკატიმიიღო.46
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მეწარმეროგორცლიდერი
ბოლოთემა,რომელიცამსექციაშიგვინდაგანვიხილოთ,არისმეწარმის,როგორცლიდე-
რისროლი.ამროლშიმეწარმესგააჩნიაგარკვეულიხელმძღვანელობისპასუხისმგებლობა
საწარმოსადათანამშრომელთასამუშაოგუნდებისგაძღოლისკუთხით.

საწარმოსლიდერობა  თანამედროვეწარმატებულიმეწარმეუნდაჰგავდესიმჯაზბენდის
ლიდერს, რომელიც იმპროვიზაციის უნარით, ინოვაციითა და შემოქმედებითობით არის
ცნობილი.Hermanmiller Inc-ისოფისისავეჯისმწარმოებელიწამყვანიკომპანიისყოფილი
თავმჯდომარე მაქს დეპრი (Max DePree), რომელიც თავისი ინოვაციური ლიდერობითაა
ცნობილი,თავისწიგნში „ლიდერობისჯაზი“წერს: „ჯაზისჯგუფებისლიდერებსუწევთ,
შეარჩიონმუსიკა,იპოვონსათანადომუსიკოსებიდაშეასრულონსაჯაროდ.მაგრამშეს-
რულებისეფექტიბევრრამეზეადამოკიდებული–გარემო;ჯგუფშიდამკვრელიმოხალი-
სეები; იმისსაჭიროება,რომყველა ასრულებდესთავისსაქმეს,როგორცინდივიდი,და,
როგორცჯგუფისწევრი;ლიდერისაბსოლუტურიდამოკიდებულობაჯგუფისწევრებზე;
იმისსაჭიროება,რომმიმდევრებმაცდაუკრანკარგად...ჯაზბენდისლიდერსაქვსმშვენი-
ერიშესაძლებლობა,მაქსიმუმიმიიღოსსხვამუსიკოსებისგან.ჩვენბევრირამუნდავის-
წავლოთჯაზბენდისლიდერებისგან,რადგანაცჯაზი,ლიდერობისმსგავსად,აერთიანებს
მომავლისარაპროგნოზირებადობასადაინდივიდთანიჭს“.47

ისგზა,თუროგორგაუძღვება მეწარმე საწარმოს,ჯაზისლიდერებისგზის მსგავსი
უნდაიყოს–იღებდესსხვაინდივიდებისგანსაუკეთესოსმაშინაცკი,როდესაცსიტუაცია
არაპროგნოზირებადია.ერთიგზა,თუროგორგასწევსმეწარმელიდერობას,მისხედვაზე
გამავალიგზაა,რომელსაციგიორგანიზაციისთვისქმნის.რეალურად,ანტრეპრენიორული
საწარმოსსაწყისეტაპზეწარმმართველიძალა,ხშირად,მეწარმისმხრიდანშორსმიმავალი
ხედვითლიდერობაა.მეწარმისუნარი,ჩამოაყალიბოსმომავლისგასაგები,შთამაგონებელი
დამიმზიდველიხედვა,მისილიდერობისუნარისგადამწყვეტიტესტია.მაგრამთუმეწარ-
მესნამდვილადშეუძლიაასეთიხედვისჩამოყალიბება,შედეგებიშეიძლებაამადღირდეს.
შორსმხედველიდაარაშორსმხედველიკომპანიებისშესახებჩატარებულმაკვლევამაჩვე-
ნა, რომ შორსმხედველმა კომპანიებმა არაშორსმხედველებს, სტანდარტული ფინანსური
კრიტერიუმებისმიხედვით,ექვსჯერაჯობეს,ძირითადბაზარზეაქციებითკი–15-ჯერ.48

თანამშრომელთასამუშაოჯგუფისლიდერობა როგორც მეცამეტეთავიდან ვიცით, ბევ-
რიორგანიზაცია – სამეწარმეოთუ სხვა –თანამშრომელთა სამუშაოჯგუფებს იყენებს
იმისთვის,რომმათშეასრულონორგანიზაციულიდავალებები,შექმნანახალიიდეებიდა
გადაჭრანპრობლემები.

ანტრეპრენიორულსაწარმოებშითანამშრომელთასამუშაოჯგუფები,როგორცწესი,
პოპულარულია.Industry WeekისCensusofManufacturers-მააჩვენა,რომგამოკითხულრეს-
პონდენტთათითქმის68%იყენებდაგუნდებსსხვადასხვახარისხით.49სამირამ,რასაც,რეს-
პონდენტებისთქმით,ყველაზეხშირადიყენებდნენ,არისუფლებამოსილებისმქონეჯგუ-
ფები(ჯგუფები,რომელთაცაქვთძალაუფლება,დაგეგმონდაგანახორციელონპროცესის
გაუმჯობესება),თვითმართვადიჯგუფები(თითქმისავტონომიურიჯგუფები,პასუხისმგე-
ბელნიბევრმენეჯერულაქტივობაზე)დაკროსფუნქციურიჯგუფები(სამუშაოჯგუფები,
რომლებიცსხვადასხვასპეციალობისინდივიდებისგანშედგებადარომლებიცსხვადასხვა
დავალებაზემუშაობენერთად).

ამ მეწარმეებმა ასევე განაცხადეს,რომჯგუფების განვითარებადა გამოყენება აუ-
ცილებლობადმიაჩნდათ,რადგანტექნოლოგიისადაბაზრისმოთხოვნებიაიძულებსმათ,
პროდუქციადაამზადონუფროსწრაფად,იაფადდაუკეთესად.საწარმოსთანამშრომელთა
კოლექტიურიგონიერებისსასიკეთოდგამოყენებადამათთვისგადაწყვეტილებებისმიღე-
ბისუფლებისმინიჭებაშეიძლებაერთ-ერთისაუკეთესოგზაიყოსცვლილებასთანადაპტი-
რებისთვის.ამასთანავე,ჯგუფისკულტურამშეიძლებაგააუმჯობესოსსაერთოსამუშაო
გარემოდასულისკვეთება.

იმისთვის,რომგუნდურმაძალისხმევამიმუშაოს,მეწარმეებიტრადიციულიბრძანება/
კონტროლისსტილიდანუნდაგადაერთონსწავლება/თანამშრომლობისსტილზე(მეჩვიდ-
მეტეთავშიმოცემულიჯგუფისლიდერობისგანხილვა).მეწარმეებმაუნდაგააცნობიერონ,
რომინდივიდუალურთანამშრომლებსშეუძლიათ,ბიზნესსაცაუღონალღოდაინოვაცი-
აცგანახორციელონისევეეფექტიანად,როგორცამასაკეთებენმეწარმეები.მაგალითად,
ინდიანაში,გოშენში,MarqueInc-ისმთავარმააღმასრულებელმაოფიცერმასკოტჯესაპმა



702  დანართი |  

(ScottJessup)გაიაზრა,რომისკომპანიაშიყველაზეჭკვიანიბიჭიარიყოწარმოებისპრობ-
ლემებისსაკითხებში,თუმცასაკმარისადჭკვიანიიყოიმისთვის,რომგაეცნობიერებინა–
იმშემთხვევაში,თუსურდა,რომმისიკომპანიისწარმოებისწილისამედიცინო/სასწრაფო
რაზმისსატრანსპორტოსაშუალებებისბაზარზეგაზრდილიყო,მასუნდამიეღწიაპროდუქ-
ტიულობისახალიხარისხისთვის.მანშექმნაკროსფუნქციურიჯგუფი–ერთადშეკრიბა
ადამიანებიწარმოებიდან,ხარისხისკონტროლიდანდაქარხნიდან–რომელიცშეძლებდა
წარმოებაშიშემაკავებელიფაქტორებისადასხვაპრობლემებისგანსაზღვრასდაშემდეგ
ჯგუფსმისცაძალაუფლება,გადაეჭრააღმოჩენილიშემზღუდველიფაქტორები.50

კონტროლისსაკითხები
ფილიპმაკკალებს(PhilipMcCaleb)სიამოვნებასანიჭებსსკუტერისტარება,რომელსაცჩი-
კაგოშიბაზირებულიმისიკომპანიაGenuineScooterCoამზადებს.მიუხედავადამისა,ბიზნე-
სისშენებისპროცესშიმაკკალებსმოუწიაეღიარებინასაკუთარიშესაძლებლობებისზღვა-
რი.როგორცთვითონაღწერა,მან,„იდეის“ბიჭმა,იცოდა,რომდასჭირდებოდავიღაცსხვა,
რომელიცმოვიდოდადაშეამოწმებდა,საბოლოოპროდუქტირაუნდაყოფილიყო,სადუნ-
დაყოფილიყოდაროდისუნდაყოფილიყო.51

მეწარმეებმაუნდაგააკონტროლონმათისაწარმოსოპერაციები,რომგადარჩნენდა
წარმატებას მიაღწიონ მოკლე და გრძელვადიან პერსპექტივაში. კონტროლის უნიკალუ-
რისაკითხები,რომელთაცმეწარმეებიაწყდებიან,არის:ზრდისმართვა,ვარდნისმართვა,
ბიზნესიდანგასვლა,პირადცხოვრებაშიარჩევანისადაგამოწვევებისმართვა.

ზრდისმართვა
ანტრეპრენიორულისაწარმოსთვისზრდაბუნებრივიდასასურველიშედეგია.ზრდაარის
ის, რაც გამოარჩევს ანტრეპრენიორულ საწარმოს. ანტრეპრენიორული საწარმოები ის-
წრაფვიანზრდისკენ.ნელიზრდაშეიძლებაწარმატებულიიყოს,თუმცაასეთივეშეიძლება
აღმოჩნდესსწრაფიზრდა.

წარმატებულიზრდაშემთხვევითანიღბლისგაღიმებითარხდება.ზრდისკენწარმატე-
ბულისწრაფვა,როგორცწესი,მეწარმისგანმოითხოვსზრდასთანდაკავშირებულიყველა
სირთულისმართვას,სხვასიტყვებით–დაგეგმვას,ორგანიზებასადაგაკონტროლებას.

ზრდისდაგეგმვა მიუხედავადიმისა,რომშესაძლოაჩანდეს,თითქოსდაგეგმვისსაკითხ-
ებსდავუბრუნდით,კონტროლისსაკითხებისნაცვლად,რეალურად,კონტროლიმჭიდრო-
დაადაკავშირებულიდაგეგმვასთან,როგორცმეთვრამეტეთავშიმოცემულიგანხილვიდან
ვიცით(იხილეთჩანართი18-1).ზრდისსაუკეთესოსტრატეგიაკარგადდაგეგმილისტრა-
ტეგიაა.52იდეალურვარიანტში,ზრდისგადაწყვეტილებასპონტანურადარჩნდება,ისსა-
წარმოსსაერთობიზნესმიზნებისადაგეგმის ნაწილია.დაგეგმვისგარეშე სწრაფიზრდა
შეიძლებაკატასტროფულიაღმოჩნდეს.მეწარმეებიისეუნდამიუდგნენზრდისსტრატე-
გიებს,როგორცბიზნესდაგეგმვისნაწილს,მაგრამზედმეტადხისტებიცარუნდაიყვნენ
ამპროცესში.გეგმებისაკმარისადმოქნილიუნდაიყოს,რომახლადგამოჩენილიშესაძ-
ლებლობებისგამოყენებამოხერხდეს.როდესაცგეგმებიუკვეარსებობს,წარმატებულმა
მეწარმემუნდამოახერხოსზრდისორგანიზება.

ზრდისორგანიზება ზრდისორგანიზებაშიმეწარმისთვისმთავარიგამოწვევებიაკაპიტა-
ლისმოძიება,ადამიანიებისმოზიდვადაორგანიზაციულიკულტურისგაძლიერება.Sport
Otto-ს, გერმანიაში ბაზირებული ინტერნეტბიზნესის, დამფუძნებელმა ნორბერტ ოტომ
(NorbertOtto)2მილიონიაშშდოლარისციგურები,თხილამურები,სნოუბორდებიდასპორ-
ტისსხვასაქონელიგაყიდაeBay-ზე.კომპანიისზრდასთანერთად,ოტოამჩნევს,რომუფ-
როორგანიზებულიუნდაგახდეს.53

საკმარისიკაპიტალიმთავარიგამოწვევაა,რომლისწინაშეცდგანანმზარდიანტრეპ-
რენიორული საწარმოები. ფინანსების საკითხი ყოველთვის პრობლემურია. გაფართოე-
ბისთვისკაპიტალიასაჭირო.ზრდისდასაფინანსებლადფინანსურიკაპიტალისმოძიების
პროცესიძალიანჰგავსსაწარმოსსაწყისიფინანსირებისპროცესს.იმედია,ამდროისათვის
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საწარმოსწარმატებულიშედეგებისანგარიშიაქვს,რომ,მისიმეშვეობით,დაფინან-
სებაზეთხოვნისთვისზურგისგამყარებაშეძლოს.წინააღმდეგშემთხვევაში,შესაძ-
ლოა,ძალიანრთულიაღმოჩნდესსაჭიროკაპიტალისმოპოვება.ამიტომაცვთქვით
ზემოთ,რომზრდისსაუკეთესოსტრატეგიადაგეგმილისტრატეგიაა.

დაგეგმვის ნაწილი უნდა იყოს იმის განსაზღვრა, თუ როგორ მოხდება ზრდის
დაფინანსება. მაგალითად, ამერიკის ყველაზე დიდი ლუდსახარში და ლუდ Samu-
elAdams-ის მწარმოებელი TheBostonBeerCompany სწრაფადფართოვდებოდა იმის
ხარჯზე,რომთითქმისსრულადიყოკონცენტრირებულიყველაზეგაყიდვადიხაზის
ზრდაზე.ამისმიუხედავად,მასძალიანმწირიფინანსურიკონტროლიდაარასათანა-
დოფინანსურიინფრასტრუქტურაჰქონდა.ზრდისპერიოდისგანმავლობაშიფულად
ნაკადებთანდაკავშირებულმასირთულეებმაკომპანიისთავმჯდომარეჯიმკოხი(Jim
Koch)აიძულა,საწარმოსკაპიტალისგამოუყენებელფინანსებშიჩაეყოხელი.როდე-
საცმთავარიფინანსურიოფიცერიშეუერთდაკომპანიას,მანგანავითარაფინანსუ-
რისტრუქტურა,რამაცკომპანიასსაშუალებამისცა,ემართაზრდაუფროეფექტია-
ნადდაგონივრულადზრდისდაფინანსებისთვისგეგმისშემუშავებისგზით.54

კიდევერთიმნიშვნელოვანისაკითხი,რასაცმზარდმაანტრეპრენიორულმასა-
წარმომუნდამიაქციოსყურადღება,ესარისადამიანებისმოძიება.თუსაწარმოსწრა-
ფადიზრდება,ესგამოწვევაშეიძლებაუფრომწვავეგახდესდროშიშეზღუდულობის
გამო.მნიშვნელოვანია,რაცშეიძლებაუკეთესადდაიგეგმოსთანამშრომლებისსა-
ჭირორაოდენობადატიპიმზარდისაწარმოსგაზრდილისამუშაოსმხარდასაჭერად.
შესაძლოაასევეაუცილებელიგახდესდამატებითიტრენინგისადამხარდაჭერისუზ-
რუნველყოფათანამშრომლებისათვის,რათადაეხმარონ,ორგანიზაციისზრდითგა-
მოწვეულგაზრდილზეწოლასთანგამკლავებაში.

დაბოლოს, როდესაც საწარმო იზრდება, მნიშვნელოვანია შეიქმნას პოზიტიუ-
რი, ზრდაზე ორიენტირებული კულტურა, რომელიც გაზრდის წარმატების მიღწე-
ვისშესაძლებლობებსროგორცორგანიზაციული, ასევე ინდივიდუალურიკუთხით.
კულტურის წახალისება შეიძლება ზოგჯერ რთულად განსახორციელებელი იყოს,
განსაკუთრებითმაშინ,როდესაცცვლილებებისწრაფადხდება.ამისმიუხედავად,ფა-
სეულობები,დამოკიდებულებებიდარწმენა,რომელიცყალიბდებადაძლიერდებაამ
დროისგანმავლობაში,კრიტიკულიმნიშვნელობისააანტრეპრენიორულისაწარმოს
უწყვეტისამომავლოწარმატებისთვის.ჩანართA-5-შიჩამოთვლილიწინადადებებიმე-
წარმეებმაშეიძლებაგამოიყენონსაწარმოსისეთიკულტურითუზრუნველსაყოფად,
რომელიცშესაძლებელსგახდის,ორგანიზაციამადვილადმიიღოსდახელიშეუწყ-
ოსიმგვარიატმოსფეროსდამკვიდრებას,სადაცორგანიზაციულიზრდააღქმულია,
როგორც სასურველიდა მნიშვნელოვანი მიზანი. ზრდის სტრატეგიების საბოლოო
წარმატებისთვის კრიტიკული მნიშვნელობა აქვს, თანამშრომლებმა შეინარჩუნონ
ფოკუსირებადათავდადებულიგანწყობასაწარმოსსაქმიანობისმიმართ.თუთანამ-
შრომლებიარირწმუნებენიმგზას,საითაცანტრეპრენიორულისაწარმომიემართე-
ბა,ნაკლებადსავარაუდოა,რომზრდისსტრატეგიაწარმატებულიგამოდგეს.

ზრდისკონტროლი კიდევ ერთიგამოწვევა, მზარდი ანტრეპრენიორული საწარმო-
ებისთვისარისუკვედამკვიდრებულიკონტროლისგაძლიერება.კარგიფინანსური
რეპუტაციისშენარჩუნებადაფინანსურიკონტროლისგანხორციელებაისეთასპექ-
ტებზე,როგორიცააფულადინაკადები,მარაგები,მომხმარებელთასაინფორმაციო
ბაზა,გაყიდვებისშეკვეთები,დებიტორულიდაკრედიტორულიდავალიანებებიდა
ხარჯები,ყველამეწარმისპრიორიტეტიუნდაიყოს–მიისწრაფვისიგიზრდისაკენ
თუარა.

• შეინარჩუნეთგახსნილისაკომუნიკაციოხაზი–თანამშრომლებსმიაწოდეთინ-
ფორმაციაძირითადისაკითხებისშესახებ.

• გაამყარეთნდობათქვენიგულღია,გახსნილიდაპირდაპირიდამოკიდებულებით
მზარდიორგანიზაციისწინაშემდგარგამოწვევებსადაჯილდოსთან
დაკავშირებით.

• იყავითკარგიმსმენელი-გაარკვიეთ,რასფიქრობენთანამშრომლებიდარა
პრობლემებისწინაშედგანან.

ჩა ნარ თი A-5

მხარდამჭერი,ზრდაზეორი-
ენტირებულიკულტურის
მიღწევა
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• იყავითმზადმოვალეობებისდელეგირებისთვის.
• იყავითმოქნილი-საჭიროებისშემთხვევაში,მზადიყავითთქვენიგეგმების

შესაცვლელად.
• უზრუნველყავითმუდმივიდარეგულარულიუკუკავშირი–გააცანითთანამშრომ-

ლებსშედეგები–პოზიტიურიცდანეგატიურიც.
• თანამშრომელთაძალისხმევისაღიარებით,გააძლიერეთთითოეულიადამიანის

წვლილი.
• არშეწყვიტოთთანამშრომელთასწავლებამათიშესაძლებლობებისადაუნარების

გასაუმჯობესებლად.
• შეინარჩუნეთსაწარმოსმისიაზეფოკუსირებამაშინაცკი,როდესაცისზრდის

პროცესშია.
• ჩამოაყალიბეთდაგააძლიერეთ„ჩვენ“სულისკვეთებათანამშრომელთაკოორ-

დინირებულიძალისხმევისწასახალისებლად,რაც,თავისმხრივ,ხელსშეუწყობს
მზარდისაწარმოსწარმატებას.

განსაკუთრებითმნიშვნელოვანიაამკონტროლისგაძლიერებაანტრეპრენიორუ-
ლისაწარმოსგაფართოებისას.ადვილია,ყველაფერითავისნებაზემიუშვა,როდესაც
სამუშაოს დასრულების დაუყოვნებლივი საჭიროება არსებობს. სწრაფი ზრდა – ან
ნელიზრდაცკი– არარისსაბაბი იმისა,რომარახორციელებდეთეფექტიან კონ-
ტროლს.რეალურად,განსაკუთრებითმნიშვნელოვანიაჩამოყალიბებულიპროცედუ-
რების,პროტოკოლის,მეთოდებისქონადამათიგამოყენება.მიუხედავადიმისა,რომ
შეცდომებიდადეფიციტისრულადვერასდროსიქნებათავიდანაცილებული,მეწარ-
მემ,სულმცირე,ისმაინცუნდაუზრუნველყოს,რომყველანაირძალისხმევასმიმარ-
თოსპროდუქტიულობისადაორგანიზაციულიეფექტიანობისმაღალიხარისხისმი-
საღწევად.მაგალითად,GreenGearCycling-ისთანადამფუძნებელმაალანშოლცმა(Alan
Scholz)აღიარაზრდისათვისკონტროლისმნიშვნელობა.როგორ?–  „მომხმარებელი
მთელიცხოვრებისმანძილზე“სტრატეგიისერთგულებით,რაცნიშნავდასამომხარებ-
ლოურთიერთობებისმუდმივმონიტორინგსადაორგანიზაციულისამუშაოგადაწყ-
ვეტილებებისორიენტირებასმომხმარებელზეშესაძლოზემოქმედებისგათვალისწი-
ნებით.ამტიპისსტრატეგიისმეშვეობითGreenGearიმედოვნებს,რომშეინარჩუნებს
მომხმარებლებსმთელიცხოვრებისმანძილზე.ესმნიშვნელოვანია,რადგანმათგა-
მოარკვიეს, რომ ესრეალურად შესაძლებელია, თუღირებულებათითო მომხმარე-
ბელზე10000-დან25000აშშდოლარამდეიმერყევებსსიცოცხლისმანძილზე.55

ვარდნისმართვა
მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციული ზრდა ანტრეპრენიორული საწარმოების-
თვისსასურველიდამნიშვნელოვანიმიზანია,რახდებამაშინ,როდესაცყველაფერი
ისეარმიდის,როგორცგეგმაშია,როცაზრდისსტრატეგიებიშედეგადგანზრახულ
შედეგსარგამოიღებსდა,რეალურად,შედეგადშესრულებაშივარდნასვიღებთ?ვარ-
დნისმართვისასშეიძლებამნიშვნელოვანიგამოწვევებისპირისპირაღმოვჩნდეთ.

არავისმოსწონსმარცხი,განსაკუთრებით,მეწარმეებს.დამაინც,როდესაცან-
ტრეპრენიორულისაწარმოგასაჭირისპირისპირდგება,რაშეიძლებაგაკეთდეს?რო-
გორ უნდა წარიმართოს ვარდნა წარმატებულად? პირველი ნაბიჯია, აღიარო, რომ
კრიზისიმწიფდება.

კრიზისულისიტუაციებისაღიარება მეწარმემყურადღებაუნდაგამოიჩინოსიმგამაფ-
რთხილებელინიშნებისმიმართ,რაცბიზნესისკრიზისზემიუთითებს.შედეგიანობის
დაცემისრამდენიმეპოტენციურისიგნალია:არაადეკვატურიანუარყოფითიფულა-
დინაკადები,თანამშრომელთაჭარბირიცხვი,არასაჭიროდაგართულებულიადმი-
ნისტრაციულიპროცედურები,კონფლიქტისადარისკისშიში,არაკვალიფიციურად
შესრულებულისამუშაოსმიმართტოლერანტობა,თანმიმდევრულიმისიისანმიზნე-
ბისნაკლებობადაარაეფექტიანი,ანსუსტიკომუნიკაციაორგანიზაციისშიგნით.56

შედეგიანობისშემცირებისკიდევერთიხედვააფენომენი,რომელიცცნობილია,
როგორც„მოხარშულიბაყაყის“ფენომენიდა,რომლისმიხედვითაც,ზედაპირული
ვარდნისსიტუაციებირთულადამოსაცნობია.57„მოხარშულიბაყაყი“კლასიკურიფსი-

„მოხარშულიბაყაყის“
ფენომენი

შედეგიანობისშემცირების
ამოცნობისხედვა,
რომელიცგვირჩევსარ
გამოგვეპაროსსიტუაციის
მცირეგაუარესებაცკი.
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ქოლოგიურირეაგირებისექსპერიმენტია.ერთშემთხვევაში,ცოცხალიბაყაყი,რო-
მელიცმდუღარეწყლითსავსექვაბშიჩავარდება,მყისიერადრეაგირებსდაქვაბი-
დანამოხტება;მაგრამმეორეშემთხვევაში,ცოცხალიბაყაყი,რომელიცნელთბილი
წყლითსავსე ქვაბში ჩავარდება,რომელიცეტაპობრივადცხელდება ადუღებამდე,
ვერრეაგირებსდაკვდება.მცირეფირმა,მოხარშულიბაყაყისფენომენისმიხედვით,
შესაძლოა,განსაკუთრებითდაუცველიაღმოჩნდეს,რადგანმეწარმემშეიძლებავერ
შეძლოს„წყლიდანამოსვლა,რომელიცნელ-ნელაცხელდება“,ანუვერშენიშნოსსი-
ტუაციის მცირედგაუარესება.როდესაცცვლილებები შედეგიანობაში მიმდინარე-
ობსნელა,მათზერეაგირებაარხდებაანხდებადაგვიანებით.

მაშ,რასგვასწავლისმოხარშულიბაყაყისფენომენი?იმას,რომმეწარმეებმაარ
უნდაუგულებელყონსიგნალებიწარმოებისმუშაობისგაუარესებისშესახებ,არუნდა
ელოდონ,სანამწყალიდუღილისწერტილსმიაღწევსდამანამდედაიწყონქმედება.

როგორგავუმკლავდეთვარდნას,გაუარესებასადაკრიზისს მიუხედავადიმისა,რომ
მეწარმე იმედოვნებს, რომ მას არასოდეს ექნება საქმეორგანიზაციულ ვარდნასა,
გაუარესებასადაკრიზისებთან,ასეთიდროშეიძლებადადგესდამასმოუწევსმოქ-
მედება. ბოლოსდა ბოლოს, არავის უყვარსფიქრიცუდად შემობრუნებულ საქმე-
ებზე, მაგრამმეწარმემუნდაშეძლოსდაიფიქროსამაზემანამ,სანამესმოხდება
(გაიხსენეთწინასწარიკონტროლიმეთვრამეტეთავიდან).58მნიშვნელოვანია,არსე-
ბობდესკრიზისებისდაძლევისსამოქმედოგეგმა.ესძალიანჰგავსთქვენისახლიდან
სახანძრო-საევაკუაციოგზებისგეგმას.მეწარმესსურს,იყოსმზად,სანამსაგანგებო
სიტუაციაწარმოიქმნება.ამგეგმაშიყურადღებითუნდაიყოსგანხილულიმართვის
ყველაზეფუნდამენტურიდაგადამწყვეტიმნიშვნელობისმქონეასპექტები,როგო-
რიცაა:ფულადინაკადებისმართვა,დებიტორულიდავალიანებები,დანახარჯებიდა
ვალები.საწარმოსმნიშვნელოვანიშემავალიდაგამავალინაკადებისგარდა,გეგმა
უნდამოიცავდესგარკვეულსტრატეგიებსიმისთვის,რომშემცირდესდანახარჯები
დამოხდესსაწარმოსრესტრუქტურიზაცია.

საწარმოსდატოვება
საწარმოსდატოვება,ერთიშეხედვით,მეწარმისთვისუცნაურია,მაგრამზოგიერთ
მომენტში მეწარმეს შეუძლია გადაწყვიტოს, რომუნდადატოვოს საწარმო. ეს გა-
დაწყვეტილებაშესაძლოადაეფუძნოსმისსურვილს–მიიღოსსარგებელისაწარმოში
განხორციელებული ინვესტიციისგან–რასაცეწოდება„მოსავლისაღება“, ან მე-
წარმეაწყდებასერიოზულპრობლემებსორგანიზაციულშედეგიანობაშიდაუნდასა-
წარმოსდატოვება,ანიმას,რომსურვილიაქვს,სხვამისწრაფებებსმიაპყროსმთელი
ყურადღება. პრობლემები, რომლებიცდაკავშირებულია საწარმოსდატოვებასთან,
მოიცავსბიზნესისშეფასებისსათანადომეთოდისშერჩევასდაბიზნესისგაყიდვას-
თანდაკავშირებულცოდნას.

ბიზნესისშეფასებისმეთოდები შეფასებისმეთოდებისამკატეგორიადიყოფა:(1)აქ-
ტივებისშეფასება, (2)შემოსავლებისშეფასებადა (3)ფულადინაკადებისშეფასე-
ბა.59ბიზნესისღირებულებისრეგულაციაშეიძლებაცოტაეშმაკურიციყოს.მრავალ
შემთხვევაში,მეწარმესბევრირამაქვსგაღებულიბიზნესისთვისდამასგანიხილავს,
როგორც საკუთარ „ბავშვს“. „ბავშვის“ ღირებულების შეფასება ისეთი ობიექტური
სტანდარტების საფუძველზე, როგორიცაა ფულადი ნაკადები ან მრავალჯერადი
წმინდა მოგებები, შეიძლება მეწარმისთვის წარმოუდგენელი აღმოჩნდეს. სწორედ
ამიტომ, მნიშვნელოვანია,რომმეწარმემ,რომელსაცსაქმიანობისშეწყვეტასურს,
ბიზნესის შესახებ პროფესიონალების მიერ მომზადებული ამომწურავი შეფასება
მიიღოს.

საწარმოდანწასვლისშესახებსხვამნიშვნელოვანიმოსაზრებები მიუხედავად იმი-
სა,რომ საქმიანობის შეწყვეტის ყველაზე მნიშვნელოვანი ნაწილი შეფასებაა, სხვა
ფაქტორებისგანხილვაცსაჭიროა.60ესფაქტორებიმოიცავს:გადაწყვეტილებისმი-
ღებას, თუ ვინ გაყიდის ბიზნესს, საგადასახადო გავლენის გათვალისწინებას, პო-

მოსავლისაღება

საწარმოსდატოვება,რო
დესაცმეწარმეიმედოვნებს,
ფინანსურისარგებელი
მიიღოსსაკუთარსაწარ
მოშიგანხორციელებული
ინვესტიციისგან.
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ტენციური მყიდველების განხილვას და იმის გადაწყვეტას, როდის შეატყობინონ
თანამშრომლებსგათავისუფლებისშესახებ–გაყიდვამდეთუშემდეგ.საწარმოდან
წასვლისპროცესსისევეგულმოდგინედუნდამომზადება,როგორცმისიდაწყების-
თვისმზადებას.თუმეწარმესაწარმოსყიდისსარფიანად,მანუნდაშეაფასოსბიზნე-
სითშექმნილიღირებულება;თუსაწარმოსტოვებსსამუშაოშედეგებისგაუარესების
გამო,მეწარმესპოტენციურიუკუგებისმაქსიმალიზაციასურს.

პირადცხოვრებაშიარჩევანისადაგამოწვევებისმართვა
იყომეწარმე,ნიშნავს–იყოგანსაკუთრებულადმომთხოვნიდასაქმისგანსაკუთრე-
ბულადშემსრულებელი,ხშირად,მაღალიდაძაბულობისადახანგრძლივისამუშაოს
კვალობაზე.დამაინც,მეწარმეობასბევრიჯილდოსმოცემაცშეუძლია.ამნაწილში
გვინდაგანვიხილოთ,თუროგორახერხებენამასმეწარმეები–როგორშეუძლიათ,
იყვნენწარმატებულებიდაეფექტიანადდააბალანსონსამუშაოსმოთხოვნებიდაპი-
რადიცხოვრება?61

მეწარმეები წარმოადგენენ განსაკუთრებულ ჯგუფს. ისინი არიან მიზანსწრა-
ფულნი,ურყევნი,შრომისმოყვარენიდაინტელექტუალები.იმისგამო,რომისინიძა-
ლიანბევრსდებენსაკუთარისამეწარმეოსაქმიანობისწამოწყებასადამისზრდაში,
ბევრსარაფრადმიაჩნიაპირადიცხოვრება.მეწარმეებსხშირადუწევთმსხვერპლის
გაღება,რათამისდიონსაკუთაროცნებებს.დამაინც,მათშეუძლიათიშრომონდა
დააბალანსონმუშაობადაპირადიცხოვრება.მაგრამ,როგორ?

ყველაზე მნიშვნელოვანი, რაც უნდა გააკეთოს მეწარმემ, უნდა გახდეს კარგი
დროისმენეჯერი,დაალაგოსპრიორიტეტები–თურისიგაკეთებააპირველრიგშისა-
ჭირო,უნდაგამოიყენოსგეგმები(ყოველდღიური,ყოველკვირეული,ყოველთვიური)
პრიორიტეტებისჩამოსაყალიბებლად.ზოგიერთმეწარმესარუყვარსდროისგამოყო-
ფადასაგეგმადანპრიორიტეტებისდასალაგებლად,ანფიქრობს,რომესდროისუაზ-
როდაარასერიოზულიხარჯვაა.დამაინც,მნიშვნელოვანიმოვალეობებისიდენტი-
ფიცირებადამათიგამიჯვნანაკლებადმნიშვნელოვანიმოვალეობებისგან,მეწარმეს
ეფექტიანსადაქმედობაუნარიანსხდის.გარდაამისა,კარგდროისმენეჯერადყოფ-
ნანიშნავს,რომუნდამოხდესიმგადაწყვეტილებებისადაქმედებებისდელეგირება
სანდოთანამშრომლებზე,რომელთაშესრულებაცუშუალოდმეწარმესარშეუძლია.
თუმცა,ძნელიათანამშრომლებისთვისიმისდელეგირება,რასაცმუდმივადაკეთებენ
მეწარმეები, მაგრამ როდესაც მეწარმეები ეფექტურად ახორციელებენ დელეგირე-
ბას,მათიპირადიპროდუქტიულობისდონეიზრდება.

კიდევ ერთი წინადადება ბალანსის დასამყარებლად არის, მიმართო პროფესი
ულრჩევებს ბიზნესის იმდარგებში, სადაც ეს აუცილებელია. შესაძლოა მეწარმეს
არუნდოდეს,დახარჯოსნაღდიფული,დროდაენერგია,მაგრამპოტენციურიპრობ-
ლემები ამ შემთხვევაში დიდხანს ნარჩუნდება და საჭიროებს კარგ ინვესტიციას.
კომპეტენტურ პროფესიონალ კონსულტანტებს შეუძლიათ, მიაწოდონ მეწარმეებს
ინფორმაციაუფროინტელექტუალურიგადაწყვეტილებებისმისაღებად.ამასგარდა,
მეწარმეუნდაგაუმკლავდესკონფლიქტსმისიწარმოქმნისთანავე–სამუშაოადგილ-
ზეცდაოჯახშიც.თუმეწარმეარეცდებაკონფლიქტისგადაჭრას,მაშინუარყოფი-
თიგრძნობები შეეხება მასთან კომუნიკაციაში მყოფადამიანებს (თანამშრომლები,
ოჯახისწევრები)დაკონფლიქტიშესაძლოაუფროგართულდეს–ისშეიძლებაიქცეს
კოშმარად,რომელიცსაკუთართავსთვითონვეასაზრდოებს.საუკეთესოსტრატეგია
ისაა,რომაღმოაჩინოკონფლიქტებიმათიაღმოცენებისთანავე.აუცილებელიასაუ-
ბარი,დისკუსია,არგუმენტებიდაარა–კონფლიქტისგანგაქცევაანთავისმოტყუე-
ბა,რომისარარსებობს.

კიდევერთიწინადადებასამუშაოსადაპირადცხოვრებასშორისბალანსისმი-
საღწევადარისახლომეგობრებისადათანამოაზრეებისქსელისგანვითარება.ადა-
მიანთა ჯგუფის არსებობა, რომელთანაც შეიძლება საუბარი, კარგი გზაა მეწარ-
მისთვის,რომიფიქროსპრობლემებსადასაკითხებზე.მხარდაჭერადაგამხნევება,
რომელიც ამ ადამიანთაგან მოდის, შეიძლება შეუფასებელი სიძლიერის წყარო აღ-
მოჩნდესმეწარმისთვის.
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დაბოლოს,აღიარეთ,როდესაცთქვენისტრესისმაჩვენებელიძალზემაღალია.
მეწარმეებიმიზანსწრაფულებიარიან.მათუყვართ,როდესაცგავლენააქვთმოვლე-
ნებისგანვითარებაზე.ისინიკეთილდღეობასაღწევენშეუპოვარიშრომით.დამაინც,
ძალზე დიდ დაძაბულობას შეუძლია მიიყვანოს ისინი მნიშვნელოვან ფიზიკურ და
ემოციურპრობლემებამდე(როგორცესმეთორმეტეთავშიაღვნიშნეთ).ისინიუნდა
მიხვდნენ,რომ,როდესაცდაძაბულობაკრიტიკულია,რაღაცუნდამოუხერხონმას.
ბოლოსდაბოლოს,რააზრიაქვსაყვავებულიანტრეპრენიორულისაწარმოსზრდას
დააშენებას,თუთქვენიქარიქნებითდაამყველაფრითვერდატკბებით?

სა დის კუ სიო სა კითხ ე ბი 

1. როგორფიქრობთ,მეწარმისთვისყველაზერთულირაარის?რასფიქრობთ,რაიქ-
ნებაყველაზესასიამოვნორამ?

2. სოციალურიმეწარმეობისკონცეფცია(იხილეთმეხუთეთავი)როგორუკავშირდე-
ბამეწარმეობასდაანტრეპრენიორულსაწარმოებს?

3. იქნებოდათუარაკარგიმენეჯერი,კარგიმეწარმე?განიხილეთ.
4. რატომფიქრობთ,რომბევრიმეწარმისთვისმძიმეა,დათმოსსაკუთარიბიზნესის

მართვადასხვასდართოსამისნება?
5. როგორფიქრობთ,შეიძლებაადამიანსასწავლო,რომიყოსმეწარმე?რატომკი,ან

რატომარა?
6. რასნიშნავსწარმატებულიანტრეპრენიორულისაწარმოდაწარმატებული

მეწარმე?
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თა ვი 1

ადამიანურიუნარები(humanskills)
სხვა ადა მი ა ნებ თან კარ გად მუ შა ო ბის უნა რი ინ დი ვი
დუ ა ლუ რად და ჯგუფ ში

გადაწყვეტილებისმიღებასთანდაკავშირებულირო
ლები(decisionalroles)

მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ ლე ბიც წარ მო ი შო ბა გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სას

დაბალირგოლისმენეჯერები(firstlinemanagers)
მე ნე ჯე რე ბი მე ნეჯ მენ ტის ყვე ლა ზე და ბალ რგოლ ში, 
რომ ლე ბიც წარ მარ თა ვენ არა მე ნე ჯე რი თა ნამ შრომ ლე
ბის სა მუ შა ოს

დაგეგმვა(planning)
მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც მო ი ცავს მიზ ნე ბის 
და სახ ვას, სტრა ტე გი ე ბის ფორ მი რე ბას და ამ მიზ ნე ბის 
მი საღ წე ვად გეგ მე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბას საქ მი ა ნო ბის 
ინ ტეგ რი რე ბი სა და კო ორ დი ნი რე ბი სათ ვის

ეფექტიანობა(efficiency)
საქ მის ყა ი რა თი ა ნად კე თე ბა, გა მოშ ვე ბის მაქ სი მა ლუ
რი მო ცუ ლო ბის მი ღე ბა წარ მო ე ბის ფაქ ტო რე ბის ან 
რე სურ სე ბის მი ნი მა ლუ რი და ნა ხარ ჯე ბით

ეფექტურობა(effectiveness)
სწო რი საქ მის კე თე ბა, ანუ სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის 
გან ხორ ცი ე ლე ბა, რომ ლე ბიც გა ნა პი რო ბებს მიზ ნის 
მიღ წე ვას

კონტროლი(controlling)
მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც მო ი ცავს სა მუ
შა ოს შე დე გი ა ნო ბის მო ნი ტო რინგს, შე და რე ბას და 
კო რექ ტი რე ბას

კონცეპტუალურიუნარები(conceptualskills)
აბ სტრაქ ტუ ლი და რთუ ლი სი ტუ ა ცი ე ბის შე სა ხებ ფიქ
რი სა და კონ ცეპ ტუ ა ლი ზა ცი ის უნა რი 

ლიდერობა(leading)
მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც მო ი ცავს ადა მი ა ნებ
თან ერ თად და მა თი სა შუ ა ლე ბით ორ გა ნი ზა ცი უ ლი 
მიზ ნე ბის მიღ წე ვას

მდგრადობა(sustainability)
კომ პა ნი ის შე საძ ლებ ლო ბა, მი აღ წი ოს მი სი ბიზ ნე სის 
მიზ ნებს და გა ზარ დოს გრძელ ვა დი ა ნი ფა სე უ ლო ბა 
აქ ცი ო ნე რე ბის თვის ეკო ნო მი კუ რი, ეკო ლო გი უ რი და 
სო ცი ა ლუ რი შე საძ ლებ ლო ბე ბის ინ ტეგ რი რე ბით მის 
ბიზ ნეს სტრა ტე გი ებ ში

მენეჯერი(manager)
ადა მი ა ნი, რო მე ლიც ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის მი
საღ წე ვად კო ორ დი ნი რე ბას და ზე დამ ხედ ვე ლო ბას 
უწევს სხვა ადა მი ა ნე ბის სა მუ შა ოს

მენეჯერულიროლები(managerialroles)
კონ კრე ტუ ლი ქმე დე ბე ბი ან ქცე ვე ბი, რომ ლე ბიც მო
სა ლოდ ნე ლია და შეს რუ ლე ბუ ლია მე ნე ჯე რის მი ერ

მენეჯმენტი(management)
სხვე ბის სა მუ შა ოს კო ორ დი ნი რე ბა და ზე დამ ხედ ვე
ლო ბა, რა თა ეს სა მუ შაო შეს რულ დეს ეფექ ტი ა ნად და 
ეფექ ტუ რად

მენეჯმენტისუნივერსალურობა(universalityofman-
agement)

მე ნეჯ მენ ტის სა ჭი როება ყვე ლა ტი პის და ზო მის 
ორ გა ნი ზა ცი ა ში, ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა რგოლ სა 
და სა მუ შაო სფე რო ში, მი უ ხე და ვად ორ გა ნი ზა ცი ის 
ად გილ მდე ბა რე ო ბი სა

ორგანიზაცია(organization)
ადა მი ა ნე ბის მი ზან მი მარ თუ ლი გა ერ თი ა ნე ბა კონ კრე
ტუ ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად

ორგანიზება(organizing)
მე ნეჯ მენ ტის ფუნ ქცი ა, რო მე ლიც მო ი ცავს სა მუ შა ოს 
მო წეს რი გე ბა სა და სტრუქ ტუ რი რე ბას ორ გა ნი ზა ცი უ
ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად

პიროვნებათაშორისი(ინტერპერსონალური)როლები
(interpersonalroles)

მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ ლე ბიც მო ი ცავს ურ
თი ერ თო ბებს ადა მი ა ნებ თან ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ
ნით და გა რეთ და სხვა ფორ მა ლურ და სიმ ბო ლურ 
მო ვა ლე ო ბებს

საინფორმაციოროლები(informationalroles)
მე ნე ჯე რუ ლი რო ლე ბი, რომ ლე ბიც მო ი ცავს ინ ფორ მა
ცი ის შეგ რო ვე ბას, მი ღე ბას და გავ რცე ლე ბას

საშუალორგოლისმენეჯერები(middlemanagers)
მე ნეჯე რე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის მა ღალ და და ბალ რგო
ლებს შო რის, რომ ლე ბიც წარ მარ თა ვენ და ბა ლი რგო
ლის მე ნეჯ ერე ბის საქ მი ა ნო ბას

სოციალურიმედია(socialmedia)
ელექ ტრო ნუ ლი კო მუ ნი კა ცი ის ფორ მე ბი, რო მელ თა 
სა შუ ა ლე ბი თაც მი სი მომ ხმა რებ ლე ბი ქმნი ან ონ ლა
ინ სა ზო გა დო ე ბებს იდე ე ბის, ინ ფორ მა ცი ის, პი რა დი 
შეტყ ო ბი ნე ბე ბის და ა.შ. გა საც ვლე ლად

ტექნიკურიუნარები(technicalskills)
სა მუ შა ოს სპე ცი ფი კის ცოდ ნა და ტექ ნი კური 
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საშუალებები, რო მე ლიც სა ჭი როა და ვა ლე ბე ბის მო
ხერ ხე ბუ ლად შეს რუ ლე ბის თვის

უმაღლესირგოლისმენეჯერები(topmanagers)
მე ნეჯე რე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის უმაღ ლეს ან მიმ დე ბა რე 
დო ნე ზე, რომ ლე ბიც ორ გა ნი ზა ცი ის მას შტა ბით პა სუ
ხის მგე ბელ ნი არი ან გა დაწყ ვე ტი ლე ბა თა მი ღე ბა ზე და 
იმ მიზ ნე ბი სა და გეგ მე ბის გან საზღ ვრა ზე, რო მელ თაც 
გავ ლე ნა აქვთ მთელ ორ გა ნი ზა ცი ა ზე

მე ნეჯ მენ ტის ის ტო რი ის მო დუ ლი

ბიუროკრატია(bureaucracy)
ორ გა ნი ზა ცი ის ტი პი, რო მე ლიც ხა სი ათ დე ბა სა მუ შა ო
ე ბის და ნა წი ლე ბით, მკა ფი ოდ გან საზღ ვრუ ლი იე რარ
ქი ით, დე ტა ლუ რი წე სე ბი თა და რე გუ ლა ცი ე ბით და 
არა პერ სო ნა ლუ რი ურ თი ერ თო ბე ბით

გარემოებითიმიდგომა(contingencyapproach)
მე ნეჯ მენ ტის მიდ გო მა, რო მე ლიც აცხ ა დებს, რომ 
ორ გა ნი ზა ცი ე ბი გან სხვავ დე ბა ერ თმა ნე თი სა გან, ისი
ნი დგე ბი ან გან სხვა ვე ბუ ლი (გა უთ ვალ სი წი ნე ბე ლი) 
სი ტუ ა ცი ე ბის წი ნა შე და ამ დე ნად მათ ესა ჭი რო ე ბათ 
მე ნეჯ მენ ტის გან სხვა ვე ბუ ლი ვა რი ან ტე ბი

დახურულისისტემა(closedsystem)
სის ტე მა, რო მელ ზეც არ ზე მოქ მე დებს და რო მელ თა
ნაც არ ურ თი ერ თქმე დებს გა რე მო

ზოგადიადმინისტრაციულითეორა(generaladministra-
tivetheory)

მე ნეჯ მენ ტის მიდ გო მა, რო მე ლიც ფო კუ სი რე ბუ ლია 
მე ნე ჯერ თა საქ მი ა ნო ბის აღ წე რა ზე და ად გენს მე ნეჯ
მენ ტის სა უ კე თე სო პრაქ ტი კას

თერბლიგსTherbligs
ხე ლის ძი რი თა დი მოძ რა ო ბე ბის საკ ლა სი ფი კა ციო 
სქე მა

ინდუსტრიულირევოლუცია(industrialrevolution)
მე18 სა უ კუ ნის ბო ლოს, რო დე საც მან ქა ნე ბმა ადა
მი ა ნუ რი ძა ლა ჩაანაცვლა, პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბა 
მსხვილ სა წარ მო ებ ში ეკო ნო მი კუ რად უფ რო მო გე ბი ა
ნი გახ და, ვიდ რე სახ ლის პი რო ბებ ში

კლასიკურიმიდგომა(classicalapproach)
პირ ვე ლი კვლე ვე ბი მე ნეჯ მენ ტში, რომ ლე ბიც ფო
კუ სი რე ბუ ლი იყო რა ცი ო ნა ლუ რო ბა ზე და მიზ ნად 
ისა ხავ და ორ გა ნი ზა ცი ე ბი სა და მო მუ შა ვე ე ბის ეფექ
ტი ა ნო ბის მაქ სი მა ლურ ზრდას

მენეჯმენტისპრინციპები(principlesofmanagement)
მე ნეჯ მენ ტის ფუნ და მენ ტუ რი წე სე ბი, რომ ლე ბიც შე
იძ ლე ბა გა მო ი ყე ნოთ ნე ბის მი ერ ორ გა ნი ზა ცი ა ში და 
ას წავ ლოთ სკო ლებ ში

მეცნიერულიმენეჯმენტი(scientificmanagement)
სა მეც ნი ე რო მე თო დე ბის გა მო ყე ნე ბა, რა თა გან ვსაზღ
ვროთ სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის „ერ თი სა უ კე თე სო გზა“

ორგანიზაციულიქცევა(organizationalbehavior(OB))
ადა მი ა ნე ბის სა მუ შა ო ზე მოქ მე დე ბის შეს წავ ლა

რაოდენობრივიმიდგომა(quantitativeapproach)
რა ო დე ნობ რი ვი ტექ ნი კის გა მო ყე ნე ბა გა დაწყ ვე ტი ლე
ბე ბის მი ღე ბის გა სა უმ ჯო ბე სებ ლად

სისტემა(system)
ურ თი ერ თდა კავ ში რე ბუ ლი და ურ თი ერ თდა მო კი დე ბუ
ლი ნა წი ლე ბის მო წეს რი გე ბუ ლი ერ თობ ლი ო ბა, რო მე
ლიც ისეა აგე ბუ ლი, რომ ქმნის ერ თი ა ნო ბას

ღიასისტემა(opensystem)
სის ტე მა, რო მელ ზეც ზე მოქ მე დებს და რო მელ თა ნაც 
ურ თი ერ თქმე დე ბა შია გა რე მო

შრომისდანაწილება(სამუშაოსსპეციალიზაცია)(divi-
sionoflabor(jobspecialization))

სა მუ შა ოს და ყო ფა ვიწ რო და გან მე ო რე ბად 
აქ ტი ვო ბე ბად

ხარისხისსაყოველთაომენეჯმენტი(totalqualityman-
agement(TQM))

მე ნეჯ მენ ტის ფი ლო სო ფი ა, რო მე ლიც ეფუძ ნე ბა მომ
ხმა რე ბელ თა მოთხ ოვ ნე ბის და მო ლო დი ნის მუდ მივ 
გა უმ ჯო ბე სე ბას

ჰოტორნისკვლევები(HawthorneStudies)
კვლე ვე ბის სე რია 19201930ი ან წლებ ში, რო მელ მაც 
ახ ლე ბუ რად წარ მო ა ჩი ნა ინ დი ვი დე ბი სა და ჯგუ ფე ბის 
ქცე ვა 

თა ვი 2

გარეგარემო(externalenvironment)
ორ გა ნი ზა ცი ის გა რეთ არ სე ბუ ლი ფაქ ტო რე
ბი და ძა ლე ბი, რომ ლე ბიც გავ ლე ნას ახ დე ნენ მის 
საქ მი ა ნო ბა ზე

გარემოსგანუსაზღვრელობა(environmentaluncertainty)
ორ გა ნი ზა ცი ის გა რე მოს ცვლი ლე ბისა და სირ თუ ლის 
ხა რის ხი

გარემოსსირთულე(environmentalcomplexity)
ორ გა ნი ზა ცი ის გა რე მო ში კომ პო ნენ ტე ბის რა ო დე ნო ბა 
და ამ ორ გა ნი ზა ცი ის ცოდ ნის დო ნე ამ კომ პო ნენ ტე
ბის შე სა ხებ

ორგანიზაციულიკულტურა(organizationalculture)
გა ზი ა რე ბუ ლი ფა სე უ ლო ბე ბი, პრინ ცი პე ბი, ტრა დი ცი
ე ბი და საქ მი ა ნო ბის გზე ბი, რომ ლე ბიც ზე მოქ მე დებს 
ორ გა ნი ზა ცი ის წევ რე ბის ქმე დე ბებ ზე და რაც გა ნას
ხვა ვებს ამ ორ გა ნი ზა ცი ას სხვა ორ გა ნი ზა ცი ე ბის გან

სამუშაოადგილისსულიერება(workplacespirituality)
კულ ტუ რა, რომლის დროსაც ორ გა ნი ზა ცი უ ლი ღი რე
ბუ ლე ბე ბი ხელს უწყ ობს მიზ ნე ბის შეგ რძნე ბას სა
ზო გა დო ე ბის კონ ტექ სტში მნიშ ვნე ლო ვა ნი სა მუ შა ოს 
შეს რუ ლე ბის გზით



768 ტერმინთა განმარტებაA   ტერმინთა განმარტება   769

სოციალიზაცია(socialization)
პრო ცე სი, რო მე ლიც ეხ მა რე ბა თა ნამ შრო მელს, გა ი თა
ვი სოს ორგანიზაციის კულ ტუ რა

სტეიკჰოლდერები(stakeholders)
და ინ ტე რე სე ბუ ლი ჯგუ ფე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის გა რე მო
ში, რომ ლებ ზეც მოქ მე დებს ორ გა ნი ზა ცი ის გა დაწყ ვე
ტი ლე ბე ბი და ქმე დე ბე ბი

ძლიერიკულტურები(strongcultures)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კულ ტუ რე ბი, რომ ლებ შიც ძი რი თა
დი ღი რე ბუ ლე ბე ბი ღრმად ფეს ვგად გმუ ლი და ფარ
თოდ გა ზი ა რე ბუ ლია

ხედვასიმბოლურმენეჯმენტზე(symbolicviewofman-
agement)

ორ გა ნი ზა ცი ა თა უმ რავ ლე სო ბა ში წარ მა ტე ბა და 
წა რუ მა ტებ ლო ბა და მო კი დე ბუ ლია მე ნე ჯე რის კონ
ტროლს მიღ მა არსებულ გა რე ძა ლებ ზე

ხედვაყოვლისშემძლემენეჯმენტზე(omnipotentview
ofmanagement)

მე ნე ჯე რე ბი არი ან პირ და პირი პა სუ ხის მგებ ლე ბი ორ
გა ნი ზა ცი ის წარ მა ტე ბა სა თუ წა რუ მა ტებ ლო ბა ზე

თა ვი 3

გეგმურიეკონომიკა(plannedeconomy)
ეკო ნო მი კუ რი სის ტე მა, სადაც ეკო ნო მი კუ რი გა დაწყ
ვე ტი ლე ბე ბი იგეგ მე ბა ცენ ტრა ლუ რი მთავ რო ბის მი ერ 

გეოცენტრულიმიდგომა(geocentricattitude)
ესაა მსოფ ლი ო ზე ორი ენ ტი რე ბუ ლი ხედ ვა, რო მე ლიც 
ფო კუ სირ დე ბა მსოფ ლი ო ში სა უ კე თე სო ადა მი ა ნე ბი სა 
და მიდ გო მე ბის გა მო ყე ნე ბა ზე

გლობალურიაზროვნება(globalmindset)
თვი სე ბე ბი, რო მე ლიც ლი დერს სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს, 
იყოს ეფექ ტუ რი კროს კულ ტუ რულ გა რე მო ში

გლობალურიკომპანია(globalcompany)
მულ ტი ნა ცი ო ნა ლუ რი კორ პო რა ცი ა, რო მე ლიც მე ნეჯ
მენ ტი სა და სხვა გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის ცენ ტრა ლი ზე
ბას ახორ ცი ე ლებს საკუთარ ქვე ყა ნა ში

გლობალურილიდერობისადაორგანიზაციულიქცე
ვისეფექტურობისპროგრამა(GlobalLeadershipandOr-
ganizationalBehaviorEffectiveness(GLOBE)program)

კვლე ვი თი პროგ რა მა, რო მე ლიც სწავ ლობს ლი დე რო
ბის კროს კულ ტუ რულ ქცე ვებს 

გლობალურისორსინგი(globalsourcing)
ნედ ლე უ ლი სა და შრო მის შეს ყიდ ვა მსოფ ლი ო ში იქ, 
სა დაც ის ყვე ლა ზე ია ფია

ევრო(euro)
ერ თი ა ნი ევ რო პუ ლი ვა ლუ ტა

ევროკავშირი(EuropeanUnion(EU))
27 ქვეყ ნის გან შემ დგა რი კავ ში რი, შექმნი ლი, რო გორც 

ერ თი ა ნი ეკო ნო მი კუ რი და სა ვაჭ რო გა ერ თი ა ნე ბა

ეთნოცენტრულიმიდგომა(ethnocentricattitude)
პა რო ქი ა ლუ რი რწმე ნა, რომ მშობ ლი უ რი ქვეყ ნის სა
მუ შაო მიდ გო მე ბი და პრაქ ტი კე ბი სა უ კე თე სოა

ეკონომიკურითანამშრომლობისადაგანვითარების
ორგანიზაცია(OrganizationforEconomicCooperationand
Development(OECD))

სა ერ თა შო რი სო ეკო ნო მი კუ რი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე
ლიც 34 წევრ ქვე ყა ნას ეხ მა რე ბა, მი აღ წი ონ მდგრად 
ეკო ნო მი კურ წარ მა ტე ბას და აა მაღ ლონ და საქ მე ბის 
მაჩ ვე ნე ბე ლი

ერთობლივისაწარმო(jointventure)
სტრა ტე გი უ ლი ალი ან სის სპე ცი ფი კუ რი ტი პი, რო
მელ შიც პარ ტნი ო რე ბი თან ხმდე ბი ან, ჩა მო ა ყა ლი ბონ 
ცალ კე უ ლი, და მო უ კი დე ბე ლი ორ გა ნი ზა ცია ბიზ ნე სის 
რა ი მე მიზ ნის თვის

ეროვნულიკულტურა(nationalculture)
ფა სე უ ლო ბე ბი და და მო კი დე ბუ ლე ბე ბი, რომ ლებ საც 
იზი ა რე ბენ კონ კრე ტუ ლი ქვეყ ნის ინ დი ვი დე ბი და 
რომ ლე ბიც აყა ლი ბე ბენ მათ ქცე ვა სა და რწმე ნებს 
იმის შე სა ხებ, თუ რა არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი

ექსპორტი(exporting)
პრო დუქ ცი ის ქვეყ ნის შიგ ნით წარ მო ე ბა და საზღ ვარ
გა რეთ რე ა ლი ზა ცია

თავისუფალისაბაზროეკონომიკა(freemarketeconomy)
ეკო ნო მი კუ რი სის ტე მა, რო მელ შიც რე სურ სე ბი, ძი
რი თა დად, ეკუთ ვნის კერ ძო სექ ტორს და მის მი ერვე 
კონ ტროლ დე ბა

იმპორტი(importing)
საზღ ვარ გა რეთ დამ ზა დე ბუ ლი პრო დუქ ცი ის შე ძე ნა 
და ში და ბა ზარ ზე რე ა ლი ზა ცია

კულტურულიცნობიერება(culturalintelligence)
კულ ტუ რუ ლი გათ ვიც ნო ბი ე რე ბუ ლო ბი სა და მგრძნო
ბი ა რო ბის უნა რი

ლიცენზირება(licensing)
ერ თი ორ გა ნი ზა ცია სხვა ორ გა ნი ზა ცი ას ანი ჭებს 
უფ ლე ბას, და ამ ზა დოს ან გა ყი დოს პრო დუქ ცია მი სი 
ტექ ნო ლო გი ი სა და პრო დუქ ტის სპე ცი ფი კა ცი ე ბის 
გა მო ყე ნე ბით

მსოფლიობანკისჯგუფი(WorldBankGroup)
ხუ თი მჭიდ როდ და კავ ში რე ბუ ლი ინ სტი ტუ ტის გან 
შემ დგა რი გა ერ თი ა ნე ბა, რო მე ლიც მნიშ ვნე ლო ვან 
ფი ნან სურ და ტექ ნი კურ დახ მა რე ბას უწევს გან ვი თა
რე ბად ქვეყ ნებს მსოფ ლი ო ში

მსოფლიოსავაჭროორგანიზაცია(WorldTradeOrgani-
zation(WTO))

155 ქვეყ ნის გან შემ დგა რი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც 
არე გუ ლი რებს ქვეყ ნებს შო რის ვაჭ რო ბის სა კითხ ებს 
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მულტინაციონალურიკორპორაცია(multinationalcor-
poration(MNC))

ფარ თო ტერ მი ნი, რო მე ლიც გულისხმობს ნე ბის მი ე რი 
და ყვე ლა ტი პის სა ერ თა შო რი სო კომ პა ნი ას, რომ ლე
ბიც ოპე რი რე ბენ მრა ვალ ქვე ყა ნა ში 

მულტისაშინაოკორპორაცია(multidomesticcorpora-
tion)

MNC, რო მე ლიც მე ნეჯ მენ ტი სა და გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის დე ცენ ტრა ლი ზა ცი ას ახორ ცი ე ლებს ლო კა ლუ რი 
ქვეყ ნის დო ნე ზე

პაროქიალიზმი(parochialism)
მსოფ ლი ოს მხო ლოდ სა კუ თა რი პერ სპექ ტი ვის პრიზ
მი დან ხედ ვა, რო მელ საც შე დე გად ხალ ხთა შო რის 
გან სხვა ვე ბე ბის აღ ქმის უუ ნა რო ბა მოჰ ყვე ბა

პოლიცენტრულიმიდგომა(polycentricattitude)
ხედ ვა, რომ მას პინ ძე ლი ქვეყ ნის მე ნე ჯე რებ მა ბიზ ნე
სის სა წარ მო ებ ლად სა მუ შაო მიდ გო მე ბი და პრაქ ტი კა 
ყვე ლა ზე უკეთ იცი ან

საერთაშორისოსავალუტოფონდი(InternationalMone-
taryFund(IMF))

185 ქვეყ ნის გან შემ დგა რი ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც 
სა ერ თა შო რი სო მო ნე ტა რულ თა ნამ შრომ ლო ბას უწყ
ობს ხელს და უზ რუნ ველ ყოფს კონ სულ ტა ცი ებს, სეს
ხის გა ცე მა სა და ტექ ნი კურ დახ მა რე ბას 

სამხრეთაღმოსავლეთაზიისქვეყნებისასოციაცია
(AssociationofSoutheastAsianNations(ASEAN))

10 სამ ხრე თაღ მო სავ ლუ რი აზი უ რი ქვეყ ნის სა ვაჭ რო 
გა ერ თი ა ნე ბა

სტრატეგიულიალიანსი(strategicalliance)
ორ გა ნი ზა ცი ა სა და უცხ ო უ რი კომ პა ნი (ებ )ის პარ ტნი
ო რო ბა, რომ ლის მი ხედ ვი თაც ახა ლი პრო დუქ ცი ის ან 
წარ მო ე ბის ობი ექ ტე ბის შექ მნის თვის აუ ცი ლებ ელი 
ხდე ბა რე სურ სე ბი სა და ცოდ ნის გა ერ თი ა ნე ბა 

ტრანსნაციონალურიანსაზღვრისგარეშეორგანიზა
ციები(transnationalorborderlessorganization)

MNC, რო მელ შიც ხე ლოვ ნუ რი გე ოგ რა ფი უ ლი ბა რი ე
რე ბი გა უქ მე ბუ ლია

უცხოურიფილიალი(foreignsubsidiary)
პირ და პი რი ინ ვეს ტი რე ბა უცხო ქვე ყა ნა ში ცალ კე უ ლი 
და და მო უ კი დე ბე ლი სა წარ მოო ობი ექ ტის ან ოფი სის 
გახ სნით

ფრანჩაიზინგი(franchising)
ორ გა ნი ზა ცია სხვა ორ გა ნი ზა ცი ას ანი ჭებს უფ ლე ბას, 
გა მო ი ყე ნოს მი სი სა ხე ლი და ოპე რა ცი უ ლი მე თო დე ბი

ჩრდილოეთამერიკისთავისუფალივაჭრობისშეთან
ხმება(NorthAmericanFreeTradeAgreement(NAFTA))

მექ სი კის, კა ნა დი სა და აშ შის მთავ რო ბა თა შე თან ხმე
ბა, რომ ლის მი ხედ ვი თაც მათ შო რის გა უქ მდა სა ვაჭ
რო ბა რი ე რე ბი 

თა ვი 4

გამჭვირვალეჭერი(glassceiling)
უხი ლა ვი ბა რი ე რი, რო მე ლიც აშო რებს ქა ლებს და უმ
ცი რე სო ბებს მე ნეჯ მენ ტის უმაღ ლეს პო ზი ცი ებს

დისკრიმინაცია(discrimination)
რო დე საც ადა მი ა ნი, მი სი ცრურ წმე ნები დან გა მომ დი
ნა რე, ცუ დად ეპყ რო ბა ადა მი ა ნებს, რომ ლე ბიც წარ
მო ად გე ნენ მი სი ცრურ წმე ნების სა მიზ ნეს

ეროვნება(ethnicity)
სო ცი ა ლუ რი მა ხა სია  თებ ლე ბი (კულ ტუ რუ ლი ფო ნი ან 
ერ თგუ ლე ბა), რო მე ლიც სა ერ თოა მო სახ ლე ო ბის თვის

ზედაპირულიმრავალფეროვნება(surfaceleveldiversity)
ად ვი ლად აღ ქმა დი გან სხვა ვე ბე ბი, რომ ლებ მაც შე
იძ ლე ბა გა მო იწ ვი ოს გარ კვე უ ლი სტე რე ო ტი პე ბის 
ჩა მო ყა ლი ბე ბა, მაგ რამ სრუ ლი ად არ ასა ხავს, თუ რას 
ფიქ რო ბენ და გრძნო ბენ ადა მი ა ნე ბი

მენტორინგი(mentoring)
პრო ცე სი, რო ცა ორ გა ნი ზა ცი ის გა მოც დი ლი წევ რი 
(მენ ტო რი) აძ ლევს რჩე ვებს და ხელ მძღვა ნე ლობს ნაკ
ლე ბად გა მოც დილ წევრს (პრო ტე ჟეს)

მიკერძოებულიაზრი/ცრურწმენა(bias)
მიდ რე კი ლე ბა ან უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბა გარ კვე უ ლი 
შე ხე დუ ლე ბის ან იდე ო ლო გი ის მი მართ

მომუშავეთარესურსჯგუფები(employeeresource
groups)

ჯგუ ფე ბი, შემ დგა რი მო მუ შა ვე ე ბის გან, რომ ლე ბიც 
და კავ ში რე ბულ ნი არი ან მრა ვალ ფე როვ ნე ბის გარ კვე
უ ლი სა ერ თო სა ზო მით

რასა(race)
ბი ო ლო გი უ რი მემ კვიდ რე ო ბა, რო მელ საც ადა მი ა ნე ბი 
იყე ნე ბენ სა კუ თა რი თა ვის იდენ ტი ფი ცი რე ბის თვის

სამუშაოძალისმრავალფეროვნება(workforcediversity)
გზე ბი, რომ ლი თაც ადა მი ა ნე ბი ორ გა ნი ზა ცი ებ ში გან
სხვავ დე ბი ან ერ თმა ნე თის გან ან ჰგვა ნან ერ თმა ნეთს

სიღრმისეულიმრავალფეროვნება(deepleveldiversity)
გან სხვა ვე ბე ბი ღი რე ბუ ლე ბებ ში, პი როვ ნუ ლო ბა სა და 
სა მუ შა ოს თან და კავ ში რე ბულ უპი რა ტე სო ბებ ში

სტერეოტიპი(stereotyping)
ინ დი ვი დის გან სჯა იმ აღ ქმის შე სა ბა მი სად, რო მე ლიც 
სხვა ადა მი ანს გა აჩ ნია იმ ჯგუ ფის მი მართ, რო მელ
საც ეს ინ დი ვი დი მი ე კუთ ვნე ბა

ტრენინგიმრავალფეროვნებასთანდაკავშირებულ
უნარებში(diversityskillstraining)

სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი ტრე ნინ გი, რო მე ლიც მო მუ შა ვე ებს 
აც ნობს მრა ვალ ფე როვ ნე ბის მნიშ ვნე ლო ბას და ას წავ
ლის მათ მრა ვალ ფე რო ვან სა მუ შაო გა რე მო ში მუ შა ო
ბის უნარ ჩვე ვებს
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ცრურწმენა(prejudice)
წი ნას წარ შექ მნი ლი რწმე ნა, მო საზ რე ბა ან მსჯე ლო ბა 
ადა მი ა ნის ან ადა მი ან თა ჯგუ ფის მი მართ

თა ვი 5

ეგოსსიძლიერე(egostrength)
პი როვ ნე ბის შე ხე დუ ლე ბე ბის სიმ ტკი ცის სა ზო მი

ეთიკა(ethics)
პრინ ცი პე ბი, ფა სე უ ლო ბე ბი და რწმე ნა, რაც გან საზღ
ვრავს სწორ და არას წორ ქცე ვას

ეთიკისკოდექსი(codeofethics)
ორ გა ნი ზა ცი ის ძი რი თა დი ფა სე უ ლო ბე ბი სა და ეთი
კის წე სე ბის ნაკ რე ბი, რო მელ თა დაც ვაც ევა ლე ბათ 
თა ნამ შრომ ლებს

კლასიკურიგაგება(classicalview)
შე ხე დუ ლე ბა, რომ მე ნე ჯე რის ერ თა დერ თი სო ცი ა ლუ
რი პა სუ ხის მგებ ლო ბაა მო გე ბის მაქ სი მი ზა ცია

კონტროლისლოკუსი(locusofcontrol)
პი როვ ნე ბის ატ რი ბუ ტი, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს, თუ 
რამ დე ნა დაა ადა მი ა ნი დარ წმუ ნე ბუ ლი, რომ სა კუ თარ 
ბედს აკონ ტრო ლებს

მამხილებელი(whistleblower)
ადა მი ა ნი, ვინც გა ნაცხ ა დებს ეთი კუ რი პრობ ლე მე ბის 
ან ეთი კუ რი სა კითხ ე ბის შე სა ხებ

მწვანემენეჯმენტი(greenmanagement)
როდესაც მე ნე ჯე რე ბი ით ვა ლის წი ნე ბენ მა თი ორ გა ნი
ზა ცი ე ბის ზე მოქ მე დე ბას ბუ ნებ რივ გა რე მო ზე

სოციალურეკონომიკურიხედვა(socioeconomicview)
შე ხე დუ ლე ბა, რომ მე ნე ჯე რე ბის სო ცი ა ლუ რი პა სუ
ხის მგებ ლო ბა სცილ დე ბა მო გე ბის გა მო მუ შა ვე ბის 
ფარ გლებს და მო ი ცავს სა ზო გა დო ე ბის კე თილ დღე ო
ბის დაც ვას და გა უმ ჯო ბე სე ბას

სოციალურიმეწარმე(socialentrepreneur)
ინ დი ვი დუ ა ლუ რი პი რი ან ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც 
ეძებს შე საძ ლებ ლო ბებს, გა ა უმ ჯო ბე სოს სა ზო გა
დო ე ბა პრაქ ტი კუ ლი, ინო ვა ცი უ რი და მდგრა დი 
მიდ გო მე ბით

სოციალურივალდებულება(socialobligation)
ფირ მის ორი ენ ტი რე ბულობა სო ცი ა ლუ რი ღო ნის ძი
ე ბე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბა ზე, იმ ვალ დე ბუ ლე ბის გა მო, 
რომ შე ას რუ ლოს გარ კვე უ ლი ეკო ნო მი კუ რი და იუ რი
დი უ ლი მოთხ ოვ ნე ბი

სოციალურიპასუხისმგებლობა(socialresponsibility)
ბიზ ნე სის გან ზრახ ვა, რო მე ლიც სცილ დე ბა მი სი 
სა მარ თლებ რი ვი და ეკო ნო მი კუ რი ვალ დე ბუ ლე ბე
ბის ფარ გლებს იმ მიზნით, რომ მო იქ ცეს სწო რად და 
იმოქ მე დოს ისე, რო გორც ეს სა ზო გა დო ე ბის თვის იქ
ნე ბა სა სი კე თო

სოციალურირეაგირებისუნარი(socialresponsiveness)
ფირმის შესაძლებობა, განახორციელოს სო ცი ა ლუ რი 
ღონისძიებები გარკვეული საჭირბოროტო სოცია
ლური მოთხოვნების საპასუხოდ 

სოციალურისკრინინგი(socialscreening)
სო ცი ა ლუ რი კრი ტე რი უ მე ბის (სკრი ნე ბის) გა მო ყე ნე ბა 
ინ ვეს ტი რე ბას თან და კავ ში რე ბული გა დაწყ ვე ტი ლე ბე
ბის მი ღე ბი სას

ფასეულობებზედაფუძნებულიმენეჯმენტი(val-
uesbasedmanagement)

ორ გა ნი ზა ცი ის ფა სე უ ლო ბე ბი მი უ თი თებს თა ნამ
შრომ ლებს, თუ რო გორ უნ და შე ას რუ ლონ მათ 
სა მუ შაო

ფასეულობები(values)
ძი რი თა დი რწმე ნა იმას თან და კავ ში რე ბით, თუ რა 
არის სწო რი და რა – არას წო რი

თა ვი 6

აზროვნებისდიზაინი(designthinking)
მე ნე ჯე რუ ლი პრობ ლე მე ბის მი მართ იმ გვა რი და მო
კი დე ბუ ლე ბა, რო გორც დი ზა ი ნე რი უდ გე ბა დი ზა ი ნის 
პრობ ლე მებს

არასტრუქტურირებულიპრობლემები(unstructured
problems)

ახა ლი ან იშ ვი ა თი პრობ ლე მე ბი, რო მელ თა შე სა ხე ბაც 
ინ ფორ მა ცია ორაზ რო ვა ნი და არას რულ ყო ფი ლია

არაწრფივიაზროვნებისსტილი(nonlinearthinkingstyle)
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის სტი ლი, რო მე ლიც ინ
დი ვი დის მი ერ ინ ფორ მა ცი ის ში და წყა რო ე ბის თვის 
უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ მა ცი ის და მუ
შა ვე ბის თვის ში ნა გა ნი ინ ტუ ი ცი ის, შეგ რძნე ბე ბის და 
წი ნათ გრძნო ბის გა მო ყე ნე ბით ხა სი ათ დე ბა

გადაწყვეტილება(decision)
არ ჩე ვა ნი ორი ან მე ტი ალ ტერ ნა ტი ვი დან

გადაწყვეტილებისკრიტერიუმები(decisioncriteria)
კრი ტე რი უ მე ბი, რომ ლე ბიც გან საზღ ვრავს, თუ რა 
არის მნიშ ვნე ლო ვა ნი და რე ლე ვან ტუ რი პრობ ლე მის 
გა დაწყ ვე ტის თვის

განუსაზღვრელობა(uncertainty)
სი ტუ ა ცი ა, რო ცა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებს არც 
უტყ უ ა რი ფაქ ტე ბი გა აჩ ნია და არც და სა ბუ თე ბუ ლი 
ალ ბა თუ რი შე ფა სე ბე ბი

განსაზღვრულობა(certainty)
ვი თა რე ბა, რო ცა მე ნე ჯერს შე უძ ლი ა, ზუს ტი გა დაწყ
ვე ტი ლე ბე ბი მი ი ღოს, რად გან ცნო ბი ლია ყო ვე ლი ალ
ტერ ნა ტი ვის შე დე გი

დაპროგრამებულიგადაწყვეტილება(programmedde-
cision)
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გან მე ო რე ბა დი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა, რომ ლის მი ღე ბაც 
რუ ტი ნუ ლი მიდ გო მით არის შე საძ ლე ბე ლი

დაუპროგრამებელიგადაწყვეტილებები(nonpro-
grammeddecisions)

უნი კა ლუ რი და გა ნუ მე ო რე ბე ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბი, 
რომ ლე ბიც სა გან გე ბოდ შე მუ შა ვე ბულ გა დაწყ ვე ტას 
მო ითხ ოვს

ევრისტიკა(heuristics)
„ცე რა თი თის წე სი“, პრაქ ტი კუ ლი წე სი, რო მელ საც 
მე ნე ჯე რე ბი გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის გა სა მარ ტი
ვებ ლად იყე ნე ბენ

ვალდებულებისესკალაცია(escalationofcommitment)
წი ნა გა დაწყ ვე ტი ლე ბის შეს რუ ლე ბის თვის ვალ დე ბუ
ლე ბის გაზ რდა, მი უ ხე და ვად მო ნა ცე მე ბის არ სე ბო ბი
სა, რომ ის შე საძ ლოა არას წო რი იყოს

ინტუიციურიგადაწყვეტილებისმიღება(intuitivedeci-
sionmaking)

გა დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბა გა მოც დი ლე ბა
ზე, გრძნო ბებ სა და დაგ რო ვილ მო საზ რე ბებ ზე 
დაყ რდნო ბით

მტკიცებულებაზედაფუძნებულიმენეჯმენტი
(evidencebasedmanagement(EBMgt))

მე ნე ჯე რუ ლი საქ მი ა ნო ბის გა უმ ჯო ბე სე ბის თვის სა უ
კე თე სო ხელ მი საწ ვდო მი ფაქ ტობ რი ვი მო ნა ცე მე ბის 
სის ტე მა ტუ რი გა მო ყე ნე ბა

პოლიტიკა(policy)
ზო გა დი სა ხელ მძღვა ნე ლო გა დაწყ ვე ტი ლე ბის 
მი ღე ბაზე

პრობლემა(problem)
შე ფერ ხე ბა, რო მე ლიც არ თუ ლებს სა სურ ვე ლი მიზ ნის 
ან გან ზრახ ვის მიღ წე ვას

პროცედურა(procedure)
თან მი მდევ რუ ლი ნა ბი ჯე ბის სე რი ა , რო მე ლიც გა მო
ი ყე ნე ბა კარ გად სტრუქ ტუ რი რე ბულ პრობ ლე მა ზე 
რე ა გი რე ბის თვის 

რაციონალურიგადაწყვეტილებისმიღება(rationalde-
cisionmaking)

გა მო ხა ტავს ლო გი კურ და თან მიმ დევ რულ არ ჩე ვანს, 
რო მე ლიც ახდენს ფა სე უ ლო ბის მაქ სი მი ზე ბას

რისკი(risk)
სი ტუ ა ცი ა, რო მელ შიც გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მიმ ღებს 
გან საზღ ვრუ ლი შე დე გე ბის ალ ბა თო ბის შე ფა სე ბა 
შე უძ ლია

საკმარისობა(satisfice)
„საკ მა ოდ კარ გი“ გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა

სტრუქტურირებულიპრობლემები(structuredprob-
lems)

სწორ ხა ზო ვა ნი, კარ გად ცნო ბი ლი და ად ვი ლად და
სად გე ნი პრობ ლე მე ბი

შეზღუდულირაციონალურობა(boundedrationality)
კონ ცეფ ცია, რომელიც მო ი აზ რებს რა ცი ო ნა ლურ, 
მაგ რამ ინ ფორ მა ცი ის და მუ შა ვე ბის ინ დი ვი დუ ა ლუ რი 
უნა რით ლი მი ტი რე ბუ ლი (შეზღ უ დუ ლი) გა დაწყ ვე ტი
ლე ბის მი ღე ბას

წესი(rule)
მე ნე ჯე რის თვის ზუს ტად აყა ლი ბებს, თუ რი სი გა კე
თე ბა შე უძ ლია ან არ შე უძ ლია მას

წრფივიაზროვნებისსტილი(linearthinkingstyle)
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის სტი ლი, რო მე ლიც ინ დი
ვი დის მი ერ გა რე მო ნა ცე მე ბის და ფაქ ტე ბის გა მო ყე
ნე ბის თვის უპი რა ტე სო ბის მი ნი ჭე ბით და ამ ინ ფორ
მა ცი ის ლო გი კუ რი და რა ცი ო ნა ლუ რი და მუ შა ვე ბით 
ხა სი ათ დე ბა

თა ვი 7

Aტიპისპიროვნება(TypeApersonality)
ადა მი ა ნი, რო მელ საც გა აჩ ნია დრო ის სის წრა ფის 
გა აზ რე ბის ქრო ნი კუ ლი შეგ რძნე ბა და უზო მო კონ კუ
რენ ტუ ლი შე მარ თე ბა

Bტიპისპიროვნება(TypeBpersonality)
ადა მი ა ნი, რო მე ლიც ცვლი ლე ბებს მშვი დად ხვდე ბა და 
ად ვი ლად ეგუ ე ბა

იდეისათვისმებრძოლი(ideachampion)
ინ დი ვი დი, ვინც აქ ტი უ რად და ენ თუ ზი აზ მით უჭერს 
მხარს ახალ იდე ებს, მო ი პო ვებს თა ნად გო მას, გა და
ლა ხავს წი ნა აღ მდე გო ბას და უზ რუნ ველ ყოფს ინო ვა
ცი ე ბის რე ა ლი ზე ბას

ინოვაცია(innovation)
ახა ლი იდე ე ბის შე მუ შა ვე ბა და ახალ სა სარ გებ ლო 
პრო დუქ ტე ბად ან სა მუ შაო მე თო დე ბად გარ დაქ მნა

კრეატიულობა(creativity)
იდე ე ბის უნი კა ლუ რი კომ ბი ნა ცი ის ან იდე ებს შო რის 
უჩ ვე უ ლო კავ ში რე ბის დამ ყა რე ბის უნა რი

ორგანიზაციულიგანვითარება(organizationaldevelop-
ment(OD))

ცვლი ლე ბის მე თო დე ბი, რომ ლე ბიც ფო კუ სი რე ბუ ლია 
ადა მი ა ნებ სა და ინ ტერ პერ სო ნა ლუ რი შრო მი თი ურ
თი ერ თკავ ში რე ბის ხა სი ათ სა და ხა რის ხზე

ორგანიზაციულიცვლილება(organizationalchange)
ორ გა ნი ზა ცი ა ში ადა მი ა ნე ბის, სტრუქ ტუ რის და ტექ
ნო ლო გი ის ნე ბის მი ე რი გარ დაქ მნა

როლურიგადატვირთვა(roleoverload)
შე სას რუ ლებ ლად იმა ზე მე ტი საქ მის ქო ნა, ვიდ რე 
დრო ამის შე საძ ლებ ლო ბას იძ ლე ვა

როლურიკონფლიქტები(roleconflicts)
მო ლო დი ნე ბი სა მუ შა ოს მი მართ, რო მელ თა დაკ მა ყო
ფი ლე ბა რთუ ლია 
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როლურიორაზროვნება(roleambiguity)
რო დე საც რო ლუ რი მო ლო დი ნე ბი არ არის მკა ფი ოდ 
გაც ნო ბი ე რე ბუ ლი

სტრესი(stress)
ადა მი ა ნე ბის უარ ყო ფი თი რე აქ ცია იმ ზედ მე ტი ზე წო
ლის მი მართ, რო მე ლიც მათ ზე ხორ ცი ელ დე ბა გან სა
კუთ რე ბუ ლი მოთხ ოვ ნე ბის, შეზღ უდ ვე ბის ან შე საძ
ლებ ლო ბე ბიდან გამომდინარე

სტრესორები(stressors)
ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც იწ ვევს სტრესს

ცვლილებისაგენტი(changeagent)
პი როვ ნე ბა, რო მე ლიც მოქ მე დებს, რო გორც ცვლი ლე
ბის კა ტა ლი ზა ტო რი და სა კუ თარ თავ ზე იღებს პა სუ
ხის მგებ ლო ბას ცვლი ლე ბის პრო ცე სის მარ თვა ზე

თა ვი 8

გარემოსსკანირება(environmentalscanning)
ინ ფორ მა ცი ის მუდ მი ვი შეს წავ ლა ახა ლი ტრენ დე ბის 
აღ მო სა ჩე ნად

გაცხადებულიმიზნები(statedgoals)
ოფი ცი ა ლუ რი გან ცხა დე ბე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის შე სა ხებ 
და ასე ვე ის, თუ რა უნ და ორ გა ნი ზა ცი ას, რომ მის მა 
სტე იკ ჰოლ დე რებ მა ირ წმუ ნონ ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბი

გეგმები(plans)
დო კუ მენ ტე ბი, რომ ლე ბიც ად გენს, თუ რო გორ უნ და 
მი იღ წე ო დეს მიზ ნე ბი

გრძელვადიანიგეგმები(longtermplans)
გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც მო ი ცავს სამ წელ ზე მეტ დრო ით 
პე რი ოდს

დაგეგმვა(planning)
ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნე ბის გან საზღ ვრა, ამ მიზ ნე ბის 
მი საღ წე ვად სტრა ტე გი ე ბის შექ მნა და გეგ მე ბის შე
მუ შა ვე ბა სა მუ შაო აქ ტი ვო ბე ბის ინ ტეგ რი რე ბი სა და 
კო ორ დი ნი რე ბი სათ ვის

ერთჯერადიგეგმა(singleuseplan)
ერ თჯე რა დი გა მო ყე ნე ბის გეგ მა, რო მე ლიც შედ
გე ნი ლია უნი კა ლუ რი ვი თა რე ბის მოთხ ოვ ნე ბი დან 
გა მომ დი ნა რე

კონკურენტთადაზვერვა(competitorintelligence)
ინ ფორ მა ცი ის შეგ რო ვე ბა კონ კუ რენ ტებ ზე, რაც 
მე ნე ჯე რებს შე საძ ლებ ლო ბას აძ ლევს, გან ჭვრი ტონ 
კონ კუ რენ ტთა მოქ მე დე ბა და არა, უბ რა ლოდ, უპა სუ
ხონ მათ

მენეჯმენტიმიზნებისმიხედვით(managementbyobjec-
tives(MBO))

პრო ცე სი, რომ ლის დრო საც ხდე ბა გა ზი ა რე ბუ ლი 
მიზ ნე ბის და სახ ვა და შემ დეგ ეს მიზ ნე ბი გა მო ი ყე ნე ბა 
მო მუ შა ვე თა საქ მი ა ნო ბის შე დე გე ბის შე სა ფა სებ ლად

მიზნები(ამოცანები)(goals(objectives))
სა სურ ვე ლი შე დე გე ბი ან სა მიზ ნე ე ბი

მიზნებისდასახვისადმიტრადიციულიმიდგომა(tra-
ditionalgoalsetting)

მიზ ნე ბი გა ნი საზღ ვრე ბა მე ნეჯ მენ ტის უმაღ ლეს დო
ნე ზე, ხო ლო შემ დეგ და იყ ვა ნე ბა ქვემ დგომ დო ნე ებ ზე 
ისე, რომ ხდება სუბ მიზ ნე ბის ფორ მირ ე ბა ორ გა ნი ზა
ცი ის ყვე ლა არე ალ ში

მიმართულებითიგეგმები(directionalplans)
ძა ლი ან მოქ ნი ლი გეგმებია, ვინაიდან ადგენს მხო ლოდ 
ძი რი თად მოთხ ოვ ნე ბს 

მიმდინარეგეგმა(standingplans)
მუდ მი ვად გან ხორ ცი ლე ბა დი გეგ მა, რო მე ლიც ადგენს 
გან მე ო რე ბად სი ტუ ა ცი ა ში მოქ მე დე ბას

მისია(mission)
ორ გა ნი ზა ცი ის და ნიშ ნუ ლე ბა

მოკლევადიანიგეგმები(shorttermplans)
მოთხოვნა იმის შესახებ, რომ გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც მო
ი ცავს ერთ წელს ან უფ რო მცი რე პე რი ოდს

მონაწილეობისკონცეფცია(commitmentconcept)
მოთხოვნა იმის შესახებ, რომ გეგ მე ბი უფ რო შორს 
მი მა ვა ლი უნ და იყოს, ვიდ რე ეს მა თი შედ გე ნის დროს 
იყო გაცხ ა დე ბუ ლი

ოპერაციულიგეგმები(operationalplans)
გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც აღ წერს ორ გა ნი ზა ცი ის კონ კრე
ტულ ოპე რა ცი ულ არე ალს

რეალურიმიზნები(realgoals)
მიზ ნე ბი, რომ ლე ბის მიღ წე ვა საც ცდი ლობს ორ გა ნი
ზა ცია რე ა ლუ რად და რომ ლე ბიც გან საზღ ვრუ ლია 
მი სი წევ რე ბის მოქ მე დე ბე ბით

საშუალებებიშედეგებისჯაჭვი(meansendschain)
მიზ ნე ბის ინ ტეგ რი რე ბუ ლი ქსე ლი, რომელშიც ერთ 
დონეზე მიზნების მიღწევა წარმოადგენს საშუალებას 
მიზნების მისაღწევად / ან მთავრდება შემდგომ 
დონეზე

სპეციფიკურიგეგმები(specificplans)
გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც მკაც რად გან საზღ ვრუ ლია და 
მათ ში არ რჩე ბა ად გი ლი რა ი მე ინ ტერ პრე ტა ცი ის თვის

სტრატეგიულიგეგმები(strategicplans)
გეგ მე ბი, რომ ლე ბიც ეხე ბა მთლი ა ნად ორ გა ნი ზა ცი ას 
და მისი მიზნების ჩამოყალიბებას

ფორმალურიდაგეგმვისდეპარტამენტი(formalplan-
ningdepartment)

და გეგ მვის სპე ცი ა ლის ტთა ჯგუ ფი, რომ ლის უშუ ა ლო 
პა სუ ხის მგებ ლო ბა ა, და ეხ მა როს ორ გა ნი ზა ცი ას გეგ
მე ბის შე მუ შა ვე ბა ში



774   ტერმინთა განმარტება

თა ვი 9

ბიზნესისმოდელი(businessmodel)
განსაზღვრა იმისა, რო გორ აპი რებს კომ პა ნია ფუ ლის 
შოვ ნას

განახლებისსტრატეგია(renewalstrategy)
კორ პო რა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო მელ მაც უნ და გა დაჭ
რას შე დე გი ა ნო ბის შემ ცი რე ბის პრობ ლე მა

ზრდისსტრატეგია(growthstrategy)
კორ პო რა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა 
მა შინ, რო დე საც ორ გა ნი ზა ცი ას სურს, გა ა ფარ თო ოს 
ბაზ რე ბის ან პრო დუქ ტე ბის რა ო დე ნო ბა არ სე ბუ ლი  
ან ახა ლი ბიზ ნეს (ებ )ის მეშ ვე ო ბით

კონკურენტულისტრატეგია(competitivestrategy)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, თუ რო გორ გა ნა ხორ
ცი ე ლებს ორ გა ნი ზა ცია სა კუ თა რი ბიზ ნეს (ებ )ით 
კონ კუ რენ ცი ას

კონკურენტულიუპირატესობა(competitiveadvantage)
ის, რაც ორ გა ნი ზა ცი ას გა მო არ ჩევს; მი სი გან მას ხვა
ვე ბე ლი ნი შა ნი

კორპორაციულისტრატეგია(corporatestrategy)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო მე ლიც გან საზღ
ვრავს, რო მელ ბიზ ნეს შია კომ პა ნია ან რო მელ ში 
სურს, რომ იყოს ჩარ თუ ლი და რისი გა კე თე ბა უნდა ამ 
ბიზ ნესებში

მთავარიკომპეტენციები(corecompetencies)
ორ გა ნი ზა ცი ის ძი რი თა დი ფა სე უ ლო ბე ბის შემ ქმნე ლი 
პო ტენ ცი ა ლი, რო მე ლიც მის კონ კუ რენ ტულ ია რაღს 
გან საზღ ვრავს

მისია(mission)
გან ცხა დე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მიზნების შე სა ხებ

პირველიინიციატორი(firstmover)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც პირ ველს შე აქვს ინო ვა ცი უ
რი პრო დუქ ტი ბა ზარ ზე ან პირ ვე ლი ა, რო მე ლიც ახალ 
პრო ცესს იყე ნებს

პოტენციალი(capabilities)
ორ გა ნი ზა ცი ის უნა რე ბი და შე საძ ლებ ლო ბე ბი იმ 
სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად, რო მე ლიც მის ბიზ ნესს 
სჭირ დე ბა

რესურსები(resources)
ორ გა ნი ზა ცი ის აქ ტი ვე ბი, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა 
პრო დუქ ტე ბის გან ვი თა რე ბა ში, წარ მო ე ბა სა და პრო
დუქ ცი ის მომ ხმა რებ ლამ დე მი ტა ნა ში

საფრთხეები(threats)
ნე გა ტი უ რი ტენ დენ ცი ე ბი გა რე გა რე მო ში 

სტაბილურობისსტრატეგია(stabilitystrategy)
კორ პო რა ცი უ ლი სტრა ტე გი ა, რო მელშიც ორ გა ნი ზა
ცია აგ რძე ლებს მიმ დი ნა რე საქ მი ა ნო ბას

სტრატეგიები(strategies)
გეგ მე ბი, თუ რო გორ გა ა კე თებს ორ გა ნი ზა ცია იმას, 
რი სი გა კე თე ბაც ბიზ ნეს შია სა ჭი რო, რო გო რი წარ მა
ტე ბით გას წევს კონ კუ რენ ცი ას და რო გორ მი ი ზი დავს 
და და აკ მა ყო ფი ლებს მომ ხმა რე ბებ ლებს, რომ სა კუ
თარ მიზ ნებს მი აღ წი ოს

სტრატეგიულიბიზნესერთეული(strategicbusinessunit
(SBU))

ორ გა ნი ზა ცი ის ცალ კე უ ლი, და მო უ კი დე ბე ლი ბიზ ნე სი, 
რო მე ლიც სა კუ თა რი კონ კუ რენ ტუ ლი სტრა ტე გი ე ბის 
ფორ მუ ლი რე ბას ახორ ცი ე ლებს

სტრატეგიულილიდერობა(strategicleadership)
გან ჭვრე ტის, შთა გო ნე ბის, მოქ ნი ლო ბის შე ნარ ჩუ ნე
ბის, სტრა ტე გი უ ლი აზ როვ ნე ბი სა და ორ გა ნი ზა ცი ა ში 
სხვას თან მუ შა ო ბის შე საძ ლებ ლო ბე ბი იმ ცვლი ლე ბე
ბის ინი ცი რე ბის თვის, რო მე ლიც შექ მნის ორ გა ნი ზა
ცი ის სი ცოცხ ლი სუ ნა რი ან და ღი რე ბულ მო მა ვალს

სტრატეგიულიმენეჯმენტი(strategicmanagement)
მენეჯერთა მოქმედებები ორ გა ნი ზა ცი ის სტრა ტე გი ე
ბის გა ნსა ვი თა რებ ლად

სტრატეგიულიმენეჯმენტისპროცესი(strategicman-
agementprocess)

ექ ვსსა ფე ხუ რი ა ნი პრო ცე სი, რო მე ლიც მო ი ცავს 
სტრა ტე გი ულ და გეგ მვას, იმ პლე მენ ტა ცი ა სა და 
შე ფა სე ბას

სტრატეგიულიმოქნილობა(strategicflexibility)
შე საძ ლებ ლო ბა, გა ი აზ რო დი დი ცვლი ლე ბე ბი გა რე 
გა რე მო ში, სწრა ფად მო მარ თო რე სურ სე ბი და აღი ა
რო, რო დე საც სტრა ტე გი უ ლი გა დაწყ ვე ტი ლე ბა შეც
დო მა აღ მოჩ ნდე ბა

სუსტიმხარეები(weaknesses)
ორ გა ნი ზა ცი ის ქმედებები, რომლებსაც ის კარგად 
ვერ ასრულებს, ან რესურსები, რო მე ლიც მას სჭირ
დე ბა და არ ფლობს

ფუნქციურისტრატეგია(functionalstrategy)
ორ გა ნი ზა ცი ის სხვა დას ხვა ფუნ ქცი უ რი დე პარ ტა მენ
ტის მი ერ კონ კუ რენ ტუ ლი სტრა ტე გი ის მხარ და სა ჭე
რად გა მო ყე ნე ბუ ლი სტრა ტე გი ე ბი

შესაძლებლობები(opportunities)
პო ზი ტი უ რი ტენ დენ ცი ე ბი გა რე გა რე მო ში 

ძლიერიმხარეები(strengths)
ორ გა ნი ზა ცი ის ნე ბის მი ე რი ქმე დე ბა, რო მელ საც ის 
კარ გად ას რუ ლებს ან მი სი უნი კა ლუ რი რე სურ სი

BCGმატრიცა(BCBmatrix)
სტრა ტე გი უ ლი ინ სტრუ მენ ტი, რო მე ლიც წინ უძღ ვის 
რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის შე სა ხებ გა დაწყ ვე ტი ლე
ბებს, სტრა ტე გი უ ლი ბიზ ნე სერ თე უ ლე ბის სა ბაზ რო 
წი ლი სა და ზრდის მაჩ ვე ნებ ლის სა ფუძ ველ ზე

SWOTანალიზი(SWOTanalysis)
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ორ გა ნი ზა ცი ის ძლი ე რი და სუს ტი მხა რე ე ბის, შე საძ
ლებ ლო ბე ბი სა და საფ რთხე ე ბის ანა ლი ზი

თა ვი 10

ბენჩმარკინგი(benchmarking)
სა უ კე თე სო პრაქტიკის ძი ე ბა კონ კუ რენ ტებ სა და არა
კონ კუ რენ ტებს შო რის, რათა მიღწეულ იქნეს სა უ კე
თე სო შე დე გი 

დაუყოვნებელიმაკორექტირებელიქმედება(immedi-
atecorrectiveaction)

მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბა, რო ცა პრობ ლე
მა და უ ყოვ ნებ ლად გვარ დე ბა და შე დე გი ა ნო ბა 
გა მოს წორ დე ბა

დისციპლინარულიზომები(disciplinaryactions)
მე ნე ჯე რის ქმე დე ბე ბი ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შაო სტან
დარ ტე ბი სა და რე გუ ლა ცი ე ბის გან სამ ტკი ცებ ლად

ვარიაციისდიაპაზონი(rangeofvariation)
ვა რი ა ცი ის და საშ ვე ბი ზღვა რი რე ა ლურ შე დე გი ა ნო ბა
სა და სტან დარტს შო რის 

თანამშრომლებისმიერჩადენილიქურდობა(employ-
eetheft)

თა ნამ შრო მელ თა მი ერ კომ პა ნი ის ქო ნე ბის უკა ნო ნოდ 
მით ვი სე ბა პი რა დი გა მო ყე ნე ბის თვის

კონტროლი(controlling)
სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის მო ნი ტო რინ გის, შე და რე ბი სა 
და კო რექ ტი რე ბის პრო ცე სი

კონტროლისპროცესი(controlprocess)
რე ა ლუ რი შე დე გი ა ნო ბის გა ზომ ვის, მი სი სტან დარ
ტებ თან შე და რე ბის და გა დახ რე ბის ან შე უ სა ბა მო 
სტან დარ ტე ბის გა მო სას წო რებ ლად მმარ თვე ლო
ბი თი ქმე დე ბის გან ხორ ცი ე ლე ბის სამ სა ფე ხუ რი ა ნი 
პრო ცე სი

კორპორაციულიმმართველობა(corporategovernance)
სის ტე მა, რო მე ლიც გა მო იყე ნე ბა კორ პო რა ცი ის სა
მარ თა ვად ისე, რომ და ცულ იქ ნეს კორ პო რა ცი ის 
მფლო ბელ თა ინ ტე რე სე ბი

მართვისსაინფორმაციოსისტემა(მსს)(management
informationsystem(MIS))

სის ტე მა, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა მე ნე ჯე რე ბის
თვის სა ჭი რო ინ ფორ მა ცი ის რე გუ ლა რუ ლად 
მი სა წო დებ ლად

მაჩვენებლებისდაბალანსებულისისტემა(balanced
scorecard)

შე დე გი ა ნო ბის არამ ხო ლოდ ფი ნან სუ რი თვალ საზ რი
სით შე ფა სე ბის სა შუ ა ლე ბა

მენეჯმენტიგარშემოსიარულით(managementbywalk-
ingaround)

ტერ მი ნი, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა სი ტუ ა ცი ის აღ სა
წე რად, რო დე საც მე ნე ჯე რი პირ და პირ ურ თი ერ თობს 

მო მუ შავე ებ თან სა მუ შაო ად გილ ზე.

მიმდინარეკონტროლი(concurrentcontrol)
კონ ტრო ლი, რო მელ საც ად გი ლი აქვს სა მუ შა ოს 
მიმ დი ნა რე ო ბი სას

მომსახურებათამოგებისჯაჭვი(serviceprofitchain)
მომ სა ხუ რე ბის თან მიმ დევ რო ბა თა ნამ შრომ ლე ბი დან 
მომ ხმა რებ ლამ დე მო გე ბის მი სა ღე ბად

მწარმოებლურობა(productivity)
პრო დუქ ტი სა და მომ სა ხუ რე ბის რა ო დე ნო ბის თა ნა
ფარ დო ბა იმ სა წარ მოო ფაქ ტო რე ბის რა ო დე ნო ბას
თან, რო მე ლიც სა ჭი როა ამ გა მოშ ვე ბის მი სა ღე ბად

ნიშნული/ბენჩმარკი(benchmark)
წარ მა ტე ბის სტან დარ ტი, რო მელ თან მი მარ თე ბი თაც 
ხდე ბა გა ზომ ვა და შე და რე ბა

ორგანიზაციულიეფექტურობა(organizationaleffective-
ness)

სა ზო მი იმი სა თუ რამ დე ნად სა თა ნა დოა ორ გა ნი ზა ცი
უ ლი მიზ ნე ბი და რამ დე ნად კარ გად მი იღ წე ვა ისი ნი

ორგანიზაციულიშედეგიანობა(organizationalperfor-
mance)

ორ გა ნი ზა ცი ის ყვე ლა საქ მი ა ნო ბის გა ერ თი ა ნე ბუ ლი 
შე დე გე ბი

საფუძვლიანიმაკორექტირებელიქმედება(basiccor-
rectiveaction)

მა კო რექ ტი რე ბე ლი ქმე დე ბა, რომ ლის მი ზა ნი ა, გა
დახ რის კო რექ ტი რე ბამ დე და ად გი ნოს, თუ რო გორ და 
რა ტომ მოხ და გა დახ რა

უკუკავშირითკონტროლი(feedbackcontrol)
კონ ტრო ლი, რომელიც ხორ ცი ელ დე ბა სა მუ შა ოს შეს
რუ ლე ბის შემ დეგ

შედეგიანობა(performance)
საქ მი ა ნო ბის სა ბო ლოო შე დე გი

წინასწარიკონტროლი(feedforwardcontrol)
კონ ტრო ლი, რო მე ლიც ხორ ცი ელ დე ბა საქ მი ა ნო ბის 
დაწყ ე ბამ დე

და გეგ მვი სა და კონ ტრო ლის 
ტექ ნი კის მო დუ ლი

ბენჩმარკინგი(benchmarking)
სა უ კე თე სო პრაქტიკის ძი ე ბა კონ კუ რენ ტებ სა და არა
კონ კუ რენ ტებს შო რის, რათა მიღწეულ იქნეს სა უ კე
თე სო შე დე გი 

ბიუჯეტი(budget)
კონ კრე ტულ საქ მი ა ნო ბა ში რე სურ სე ბის გა ნა წი ლე ბის 
რა ო დე ნობ რი ვი გეგ მა

განრიგისდაგეგმვა(scheduling)
იმის დე ტა ლუ რად გა წე რა, თუ რა აქ ტი ვო ბა უნ და 
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გან ხორ ცი ელ დეს, რა თან მიმ დევ რო ბით და ვინ და რა 
დრო ში უნ და შე ას რუ ლოს თი თო ე უ ლი მათ გა ნი

განტისსქემა(Ganttchart)
სქე მა, რო მე ლიც შექ მნი ლია ჰენ რი გან ტის მი ერ და 
გვიჩ ვე ნებს დრო ში გა წე რილ და ფაქ ტობ რივ შე დე გებს

გარემოსსკანირება(environmentalscanning)
დი დი რა ო დე ნო ბით ინ ფორ მა ცი ის სკრი ნინ
გი გა რე მოს ცვლი ლე ბე ბის გან ჭვრე ტი სა და 
ინ ტერ პრე ტი რე ბის თვის

დატვირთვისსქემა(loadchart)
მო დი ფი ცი რე ბუ ლი გან ტის სქე მა, რო მე ლიც გეგ მავს 
მთე ლი დე პარ ტა მენ ტის ან კონ კრე ტუ ლი რე სურ სე ბის 
სიმ ძლავ რეს

კონკურენტისდაზვერვა(competitorintelligence)
გა რე მოს სკა ნი რე ბა, რო დე საც ორ გა ნი ზა ცი ე ბი აგ რო
ვე ბს ინ ფორ მა ცი ას კონ კუ რენ ტე ბის შე სა ხებ

კრიტიკულიგზა(criticalpath)
PERTის ქსე ლუ რი დი აგ რა მის საწყ ი სი შე დე გი დან ქსე
ლის ბო ლო შე დე გამ დე ყვე ლა ზე გრძე ლი გზა

ნულოვანიმოგებისანალიზი(breakevenanalysis)
ტექ ნი კა იმის გან სა საზღ ვრად, თუ რო მელ დო ნე ზე 
ხდე ბა მთლი ა ნი შე მო სა ვა ლი საკ მა რი სი იმი სათ ვის, 
რომ და ფა როს მთლი ა ნი ხარ ჯე ბი

პროგნოზები(forecasts)
შე დე გე ბის გან ჭვრე ტა

პროექტი(project)
გარ კვე უ ლი საქ მი ა ნო ბე ბის ერ თობ ლი ო ბა, რო მელ საც 
გა აჩ ნია დაწყ ე ბი სა და დას რუ ლე ბის კონ კრე ტუ ლი 
ვა დე ბი

პროექტისმართვა(projectmanagement)
პრო ექ ტის ფარ გლებ ში გან სა ხორ ცი ე ლე ბე ლი სა
მუ შა ო ე ბის დრო უ ლად შეს რუ ლე ბა გან საზღ ვრუ
ლი ბი უ ჯე ტის პი რო ბე ბი სა და სპე ცი ფი კა ცი ე ბის 
გათ ვა ლის წი ნე ბით

რაოდენობრივიპროგნოზირება(quantitativeforecasting)
პროგ ნო ზი რე ბა, რო მე ლიც ეფუძ ნე ბა მა თე მა ტი კუ რი 
წე სე ბის კომ პლექსს, რო მე ლიც, არ სე ბულ მო ნა ცე მებ
ზე დაყ რდნო ბით, გან ჭვრეტს შე დე გებს 

რესურსები(resources)
ორ გა ნი ზა ცი ის აქ ტი ვე ბის ერ თობ ლი ო ბა. მათ შო რის, 
ფი ნან სუ რი, ფი ზი კუ რი, ადა მი ა ნუ რი, არა მა ტე რი ა ლუ
რი და სტრუქ ტუ რუ ლი / კულ ტუ რუ ლი

სცენარი(scenario)
თან მიმ დევ რუ ლი ხედ ვა იმი სა, თუ, სა ვა რა უ დოდ, რა 
იქ ნე ბა მო მა ვალ ში

ღონისძიება(activities)
კონ კრე ტუ ლი სა მუ შა ო, რომ ლის შეს რუ ლე ბას ესა ჭი
რო ე ბა დრო ის ან სხვა რე სურ სის გა მო ყე ნე ბა

შედეგი(events)
დას რუ ლე ბის წერ ტი ლი, რო მე ლიც ასა ხავს გარ კვე უ
ლი მოქ მე დე ბე ბის შეს რუ ლე ბას PERT ქსელ ში

წინსწრებისდრო(slacktime)
დრო ის ის მო ნაკ ვე თი, რომ ლი თაც შე იძ ლე ბა გა და ი
დოს პრო ექ ტში შე მა ვა ლი რო მე ლი მე კონ კრე ტუ ლი 
ღო ნის ძი ე ბის შეს რუ ლე ბა ისე, რომ არ და ირ ღვეს 
მთლი ა ნი პრო ექ ტის შეს რუ ლე ბის ვა დე ბი

წრფივიპროგრამირება(linearprogramming)
რე სურ სე ბის ოპ ტი მა ლუ რი გა ნა წი ლე ბის პრობ ლე მის 
გა დაჭ რის მა თე მა ტი კუ რი ტექ ნი კა

ხარისხობრივიპროგნოზირება(qualitativeforecasting)
პროგ ნო ზი რე ბა, რო მე ლიც შე დე გე ბის გან ჭვრე ტი სათ
ვის იყე ნებს კვა ლი ფი ცი უ რი პი რე ბის გან საზღ ვრე ბებ
სა და მო საზ რე ბებს

PERTქსელურიდიაგრამა(PERTnetwork)
ასა ხავს იმ ღო ნის ძი ე ბე ბის (მოქ მე დე ბე ბის) ლო გი
კურ ერ თობ ლი ო ბას, რო მე ლიც უნ და გან ხორ ცი ელ
დეს პრო ექ ტის და საწყ ი სი დან მის დას რუ ლე ბამ დე. 
დი აგ რა მა ასე ვე მო ი ცავს და გეგ მილ ღო ნის ძი ე ბებ
თან და კავ ში რე ბულ დრო ის ან სხვა რე სურ სე ბის 
და ნა ხარ ჯებს

ოპე რა ცი ა თა მე ნეჯ მენ ტის მო დუ ლი

ექვსისიგმა(SixSigma)
ხა რის ხის პროგ რა მა, რომ ლის მი ზა ნია დე ფექ ტე ბის 
შემ ცი რე ბა და ბა ლი და ნა ხარ ჯე ბის მი საღ წე ვად, დრო
ის ეკო ნო მი ის თვის და მომ ხმა რებ ლის კმა ყო ფი ლე ბის 
გა საზ რდე ლად

ინტელექტუალურისაკუთრება(intellectualproperty)
კონ ფი დენ ცი ა ლუ რი ინ ფორ მა ცი ა, რო მე ლიც გა დამ
წყვე ტია ორ გა ნი ზა ცი ის ეფექ ტი ა ნი და ეფექ ტუ რი 
ფუნ ქცი ო ნი რე ბი სა და კონ კუ რენ ტუ ნა რი ა ნო ბის თვის

მასობრივიკასტომიზაცია(masscustomization)
მომ ხმა რებ ლე ბის უზ რუნ ველ ყო ფა პრო დუქ ტით – რო
დე საც, სა დაც და რო გორც ეს მათ უნ დათ

მომსახურებისმიმწოდებელიორგანიზაციები(service
organizations)

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც აწარ მო ე ბენ არა მა ტე რი
ა ლურ პრო დუქტს მომ სა ხუ რე ბის სა ხით

მწარმოებელიორგანიზაციები(manufacturingorganiza-
tions)

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც აწარ მო ე ბენ მა ტე რი ა
ლურ სა ქო ნელს

ოპერაციათამენეჯმენტი(operationsmanagement)
ტრან სფორ მა ცი ის პრო ცე სი, რო მე ლიც რე სურ
სებს გარ დაქ მნის სა ბო ლოო პრო დუქ ტად და 
მომ სა ხუ რე ბად
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ორგანიზაციულიპროცესები(organizationalprocesses)
მოქმედების წესები, რომლითაც სრულდება ორგანი- 
ზაციული სამუშაო

ღირებულება(value)
პრო დუქ ტის და მომ სა ხუ რე ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბი, 
თვი სე ბე ბი, ხა რის ხი და სხვა ას პექ ტე ბი, რო მელ თა 
მი სა ღე ბა დაც მომ ხმა რებ ლე ბი მზად არი ან, დათ მონ 
რე სურ სე ბი

ღირებულებათაჯაჭვი(valuechain)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი საქ მი ა ნო ბე ბის მთე ლი სე რი ა, რო
მე ლიც ამა ტებს ღი რე ბუ ლე ბას თი თო ე ულ სა ფე ხურ
ზე – დაწყ ე ბუ ლი ნედ ლე უ ლით და დამ თავ რე ბუ ლი 
პრო დუქ ტით

ღირებულებათაჯაჭვისმენეჯმენტი(valuechainman-
agement)

მოქ მე დე ბე ბის და ინ ფორ მა ცი ის მიმ დევ რო ბის მარ
თვის პრო ცე სი ღი რე ბუ ლე ბა თა მთელ ჯაჭ ვში

ყაირათიანიორგანიზაცია(Leanorganization)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც ეს მის, რა სურთ მომ ხმა
რებ ლებს, გან საზღ ვრავს მომ ხმა რებ ლის თვის მი სა წო
დე ბელ ღი რე ბუ ლე ბას პრო დუქ ტე ბის სა წარ მო ებ ლად 
სა ჭი რო ყვე ლა საქ მი ა ნო ბის ანა ლი ზის გზით და შემ
დეგ მი მარ თავს მთლი ა ნი პრო ცე სის ოპ ტი მი ზა ცი ას 
მომ ხმა რებ ლის შე ხე დუ ლე ბი სა მებრ

ხარისხი(quality)
პრო დუქ ტის ან მომ სა ხუ რე ბის შე საძ ლებ ლო ბა, სა ი მე
დოდ გა ა კე თოს ის, რა საც მის გან მო ე ლი ან და უპა სუ
ხოს მომ ხმა რებ ლის მო ლო დი ნებს

ISO9000სერია
სა ერ თა შო რი სო ხა რის ხის მე ნეჯ მენ ტის სტან დარ ტე
ბის სე რი ა, რო მე ლიც აწე სებს სა ერ თო პრინ ცი პებს 
პრო ცე სე ბის თვის, რა თა უზ რუნ ველ ყოს მომ ხმა რებ
ლე ბის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბა

თა ვი 11

ბრძანებათაჯაჭვი(chainofcommand)
ძა ლა უფ ლე ბის ხა ზი ორ გა ნი ზა ცი ის ზე და დო ნი დან 
ქვე და დო ნემ დე, რო მე ლიც გან მარ ტავს, თუ ვინ ვის 
წი ნა შეა ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი

დეპარტამენტიზაცია(departmentalization)
ცალ კე ულ სა მუ შა ო თა დაჯ გუ ფე ბა

დეცენტრალიზაცია(decentralization)
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ში მარ თვის და ბა ლი რგო
ლე ბის მონაწილეობის დონე

დივიზიონურისტრუქტურა(divisionalstructure)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მე ლიც შედ
გე ბა ცალ კე უ ლი ბი ზე სერ თე უ ლე ბი სა და 
სამ მარ თვე ლო ე ბი სა გან

ერთეულოვანიწარმოება(unitproduction)
პრო დუქ ცი ის ერ თე უ ლის ან მი სი მცი რე პარ ტი ე ბის 
წარ მო ე ბა

ერთმმართველობა(unityofcommand)
მე ნეჯ მენ ტის პრინ ცი პი, რომლის მიხედვითაც 
პი როვ ნე ბა მხო ლოდ ერ თი მე ნე ჯე რის წი ნა შეა 
ან გა რიშ ვალ დე ბუ ლი

კროსსფუნქციურიგუნდი(crossfunctionalteam)
სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც შედ გე ნი ლია სხვა დას ხვა 
სპე ცი ა ლო ბის მქო ნე ინ დი ვი დე ბი სა გან

მართვისნორმა(spanofcontrol)
თა ნამ შრომ ლე ბის რიცხ ვი, რო მელ თა ეფექ ტიანი და 
ეფექტური მარ თვა შე უძ ლია მე ნე ჯერს

მარტივისტრუქტურა(simplestructure)
ისე თი ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მელ შიც 
და ბა ლია დე პარ ტა მენ ტი ზა ცი ის დო ნე, მა ღა ლია მარ
თვის ნორ მა, უფ ლე ბა მო სი ლე ბა ცენ ტრა ლი ზე ბუ ლია 
ერ თი პი როვ ნე ბის ხელ ში და გა აჩ ნია ფორ მა ლი ზა ცი ის 
და ბა ლი დო ნე

მასობრივიწარმოება(massproduction)
პრო დუქ ცი ის დიდ პარ ტი ე ბად წარ მო ე ბა

მომუშავეთააღჭურვაუფლებამოსილებით(employee
empowerment)

მო მუ შა ვე თათ ვის მე ტი უფ ლე ბა მო სი ლე ბის მი ნი ჭე ბა 
გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი სა ღე ბად

მექანისტურიორგანიზაცია(mechanisticorganization)

ხის ტი და მკაც რად კონ ტრო ლი რე ბა დი ორ გა ნი ზა ცი უ
ლი სტრუქ ტუ რა

ორგანიზება(organizing)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად სა მუ შა ო ე ბის 
მოწყ ო ბა და სტრუქ ტუ რი რე ბა

ორგანიზაციულისტრუქტურა(organizationalstructure)
ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით სა მუ შა ო ე ბის ფორ მა ლუ რი 
მო წეს რი გე ბა

ორგანიზაციისსტრუქტურისფორმირება(organiza-
tionaldesign)

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის ჩა მო ყა ლი ბე ბის ან 
ცვლი ლე ბის პრო ცე სი

ორგანიზაციულისქემა(organizationalchart)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რის ვი ზუ ა ლუ რი 
გა მო სახ ვა

ორგანული(მოქნილი)ორგანიზაცია(organicorganiza-
tion)

ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მელ საც გა აჩ ნია 
მა ღა ლი მოქ ნი ლო ბა და ადაპ ტა ცი ის უნა რი.
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პასუხისმგებლობა(responsibility)
და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბის ვალ დე ბუ ლე ბა ან მო ლო დი ნი

პროცესულიწარმოება(processproduction)
პრო დუქ ცი ის წარ მო ე ბა უწყ ვეტ პრო ცე სად

საშტატოუფლებამოსილება(staffauthority)
პო ზი ცია გარ კვე ლი ძა ლა უფ ლე ბით, რო მე ლიც ეხ
მა რე ბა, მხარს უჭერს და ხელს უწყ ობს ხა ზობ რი ვი 
ძა ლა უფ ლე ბის მქო ნეთ 

ფორმალიზაცია(formalization)
გან საზღ ვრავს, რამ დე ნად სტან დარ ტი ზე ბუ ლია 
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი საქ მი ა ნო ბა და რა ხა რის ხით გან
საზღ ვრავს წე სე ბი და პრო ცე დუ რე ბი თა ნამ შრომ ლის 
ქცე ვას

ფუნქციურისტრუქტურა(functionalstructure)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მე ლიც აჯ გუ ფებს 
მსგავ სი ან ურ თი ერ თდა კავ ში რე ბუ ლი სა მუ შა ო ე
ბის შემ სრუ ლე ბელ, ერ თნა ი რი ფუნ ქცი ე ბის მქო ნე 
სპე ცი ა ლის ტებს

შრომისსპეციალიზაცია(workspecialization)
სა მუ შა ოს და ყო ფა ცალ კე ულ და ვა ლე ბე ბად

ცენტრალიზაცია(centralization)
იმის დონე, თუ რამ დე ნად კონ ცენ ტრი რე ბუ ლია გა
დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბა ორ გა ნი ზა ცი ის მარ თვის 
ზედა რგოლში

ძალაუფლება(authority)
ადამიანებისთვის დავალების მიცემისა და მათგან ამ 
დავალების შესრულების მოთხოვნის მენეჯერული 
პოზიციისათვის დამახასიათებელი უფლება

ძალაუფლებისმიღებისთეორია(acceptancetheoryof
authority)

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

ხაზობრივიუფლებამოსილება(lineauthority)
მე ნე ჯე რის მი ერ თა ნამ შრომ ლის მუ შა ო ბის მარ თვის 
უფ ლე ბა

თა ვი 12

გუნდურისტრუქტურა(teamstructure)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, სა დაც მთე ლი ორ გა
ნი ზა ცია შედ გე ბა სა მუ შაო გუნ დე ბის გან

დისტანციურისამუშაო(telecommuting)
სა მუ შა ოს მოწყ ო ბა, რომ ლის დრო საც და საქ მე ბუ ლე ბი 
მუ შა ო ბენ სახ ლი დან და და კავ ში რე ბულ ნი არი ან სა მუ
შაო ად გილ თან კომ პი უ ტე რით

ვირტუალურიორგანიზაცია(virtualorganization)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც შედ გე ბა სრულ გა ნაკ
ვეთ ზე მო მუ შა ვე მცი რე ბირ თვის გან და პრო ექ
ტებ ზე სა მუ შა ოდ დრო ე ბით და ქი რა ვე ბუ ლი გა რე 
სპე ცი ა ლის ტე ბის გან

კროსფუნქციურიგუნდი(crossfunctionalteam)
სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც შედ გე ბა სხვა დას ხვა ფუნ
ქცი უ რი სპე ცი ა ლო ბის ინ დი ვი დე ბის გან

მატრიცულისტრუქტურა(matrixstructure)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, რო მელ შიც სპე ცი ა
ლის ტებს ნიშ ნა ვენ სხვა დას ხვა ფუნ ქცი უ რი დე პარ ტა
მენ ტე ბი დან ერთ ან მეტ პრო ექ ტზე სა მუ შა ოდ

მიზნობრივიჯგუფი(სპეციალურიკომიტეტი)(task
force(oradhoccommittee))

დრო ე ბი თი კო მი ტე ტი ან ჯგუ ფი, ფორ მი რე ბუ ლი 
მოკ ლე ვა დი ა ნი სპე ცი ფი კუ რი პრობ ლე მის გა და
საჭ რე ლად, რო მე ლიც გავ ლე ნას ახ დენს რამ დე ნი მე 
დე პარ ტა მენ ტზე

მოქნილიგრაფიკი(მოქნილისამუშაოსაათები)(flex-
time(orflexibleworkhours))

სა მუ შაო გრა ფი კი, რომ ლი თაც და საქ მე ბუ ლებს მო
ეთხ ო ვე ბათ მუ შა ო ბა გან საზღ ვრუ ლი სა ა თე ბის ოდე
ნო ბით კვი რის გან მავ ლო ბა ში, მაგ რამ თა ვი სუ ფა ლია 
ამ სა ა თე ბის ვა რი რე ბა გარ კვე უ ლი შეზღ უდ ვე ბით

ორგანიზაციასაზღვრებისგარეშე(boundarylessorga-
nization)

ორ გა ნი ზა ცი ა, რომ ლის დი ზა ი ნი არ არის გან საზღ
ვრუ ლი ან შეზღ უ დუ ლი ჰო რი ზონ ტა ლუ რი, ვერ ტი კა
ლუ რი ან გა რე საზღ ვრე ბით, წი ნას წარ გან საზღ ვრუ
ლი სტრუქ ტუ რი დან გა მომ დი ნა რე

პირობითმომუშავეები(contingentworkers)
დრო ე ბი თი, შტატ გა რე შე ან კონ ტრაქ ტით მო მუ შა ვე
ნი, რო მელ თა და საქ მე ბა და მო კი დე ბუ ლია მა თი მომ
სა ხუ რე ბის სა ჭი რო ე ბა ზე

პრაქტიკოსთაგაერთიანება(communitiesofpractice)
ადა მი ა ნე ბის ჯგუ ფე ბი, რომ ლე ბიც იზი ა რე ბენ წუ
ხილს, პრობ ლე მებს ან შეგ რძნე ბებს თე მის შე სა ხებ და 
იღ რმა ვე ბენ ცოდ ნა სა და გა მოც დი ლე ბას ამ სფე რო ში 
მუდ მი ვი ინ ტე რაქ ცი ის გზით

პროექტულისტრუქტურა(projectstructure)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი სტრუქ ტუ რა, სა დაც ორ გა ნი ზა ცი ის 
თა ნამ შრომ ლე ბი მუდ მი ვად მუ შა ო ბენ პრო ექ ტებ ზე

სამუშაოსგაზიარება(jobsharing)
სრუ ლი სა მუ შაო დრო ის გა ყო ფის პრაქ ტი კა ორი ან 
მე ტი ადა მი ა ნის მი ერ

სტრატეგიულიპარტნიორობა(strategicpartnerships)
თა ნამ შრომ ლო ბა ორ ან მეტ ორ გა ნი ზა ცი ას შო
რის, რომ ლი თაც ისი ნი აერ თი ა ნე ბენ თა ვი ანთ 
რე სურ სებს და შე საძ ლებ ლო ბებს გარ კვე უ ლი 
ბიზ ნეს მიზ ნე ბის თვის

სწავლაზეორიენტირებულიორგანიზაცია(learning
organization)

ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც გან ვი თა რე უ ლი აქვს მუდ
მი ვი სწავ ლის, ადაპ ტი რე ბისა და ცვლი ლე ბე ბის უნა რი
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ქსელურიორგანიზაცია(networkorganization)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც იყე ნებს სა კუ თარ თა ნამ
შრომ ლებს ზო გი ერ თი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის თვის და 
გა რე მომ წო დებ ლე ბის ქსელს, რა თა უზ რუნ ველ ყოს 
სხვა სა ჭი რო პრო დუქ ტე ბის კომ პო ნენ ტე ბი ან სა მუ
შაო პრო ცე სე ბი

ღიაინოვაცია(openinnovation)
ორ გა ნი ზა ცი ის საზღ ვრებს მიღ მა ახა ლი იდე ე ბის ძი ე
ბა და ორ გა ნი ზა ცი ის შიგ ნით და გა რეთ ინო ვა ცი ე ბის 
იო ლად გა და ცე მის სა შუ ა ლე ბის უზ რუნ ველ ყო ფა 

შემჭიდროებულისამუშაოკვირა(compressedwork-
week)

სა მუ შაო კვი რა, რომ ლის დრო საც თა ნამ შრომ ლე ბი 
მუ შა ო ბენ მეტ სა ა თებს დღე ში, მაგ რამ – ნაკ ლებ დღე
ებს კვი რა ში

თა ვი 13

ადამიანურირესურსებისდაგეგმვა(humanresource
planning)

პრო ცე სი, რომ ლი თაც მე ნე ჯე რე ბი უზ რუნ ველ ყო ფენ 
სა ჭი რო რა ო დე ნო ბი სა და შე საძ ლებ ლო ბე ბის მქო ნე 
მო მუ შა ვე ე ბის სა ჭი რო დრო სა და სა ჭი რო ად გილ ზე 
ყოფ ნას

განთავისუფლება(decruitment)
ორ გა ნი ზა ცი ის სა მუ შაო ძა ლის შემ ცი რე ბა

დადებითიმოქმედება(affirmativeaction)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი პროგ რა მე ბი, რომ ლე ბიც აუმ ჯო
ბე სებს და ცუ ლი ჯგუ ფე ბის წევ რე ბის სტა ტუსს, 
მდგო მა რე ო ბას

თანამშრომელთასაბჭო(workcouncils)
და სა ხე ლე ბულ ან არ ჩე ულ თა ნამ შრო მელ თა ჯგუ ფი, 
რო მელ თა ნაც კონ სულ ტა ცია უნ და გა ი ა როს ხელ
მძღვა ნე ლო ბამ პერ სო ნალ თან და კავ ში რე ბულ სა
კითხ ებ ზე გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბი სას

კადრებისმოზიდვა(recruitment)
ორ გა ნი ზა ცი ი სათ ვის სა ჭი რო კან დი და ტე ბის აღ მო ჩე
ნა, იდენ ტი ფი ცი რე ბა და მო ზიდ ვა

კვალიფიკაციაზედაფუძნებულიანაზღაურება(skill
basedpay)

გა სამ რჯე ლოს გაცემა იმ სა მუ შაო გა მოც დი ლე ბი
სა და ცოდ ნის მი ხედ ვით, რო მელ საც გა მო ავ ლე ნენ 
თანამშრომლები

მაღალმწარმოებლურისამუშაოპრაქტიკა(highper-
formanceworkpractices)

პრაქ ტი კუ ლი საქ მი ა ნო ბა, რო მე ლიც განაპირობებს 
მა ღალ ინ დი ვი დუ ა ლურ და ორ გა ნი ზა ცი ულ 
შე დე გი ა ნო ბას  

მწარმოებლურობისმართვისსისტემა(performance
managementsystem)

ად გენს წარ მო ე ბის სტან დარ ტებს, რომ ლე ბიც თა
ნამ შრო მელ თა მწარ მო ებ ლუ რო ბის შე სა ფა სებ ლად 
გა მო ი ყე ნე ბა

ორიენტაცია(orientation)
ახა ლი თა ნამ შრომ ლი სათ ვის მი სი სა მუ შა ო სა და ორ
გა ნი ზა ცი ის გაც ნო ბა

პროფკავშირი(laborunion)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მე ლიც წარ მო ად გენს მო მუ შა ვე ებს 
და მი ის წრაფ ვის მა თი უფ ლე ბე ბის დაც ვი სა კენ კო
ლექ ტი უ რი შე თან ხმე ბე ბის სა შუ ა ლე ბით

საბჭოსწარმომადგენლები(boardrepresentatives)
კომ პა ნი ის დი რექ ტორ თა საბ ჭო ში შეყ ვა ნი ლი თა ნამ
შრომ ლე ბი, რომ ლე ბიც ფირ მის პერ სო ნა ლის ინ ტე რე
სებს წარ მო ად გე ნენ

სამუშაოსანალიზი(jobanalysis)
შე ფა სე ბა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს სა მუ შა ო სა და მის 
შე სას რუ ლებ ლად სა ჭი რო უნა რებ სა და ქცე ვებს

სამუშაოსაღწერილობა(jobdescription)
წე რი ლო ბი თი განცხადება, რო მე ლიც აღ წერს 
სა მუ შა ოს

სამუშაოსრეალისტურიმიმოხილვა(realisticjobpre-
view(RJP))

სა მუ შა ოს მი მო ხილ ვა, რო მე ლიც სამ სა ხუ რი სა და კომ
პა ნი ის შე სა ხებ რო გორც პო ზი ტი ურ, ისე ნე გა ტი ურ 
ინ ფორ მა ცი ას მო ი ცავს

სამუშაოსსპეციფიკაცია(jobspecification)
იმ მი ნი მა ლუ რი კვა ლი ფი კა ცი ე ბის წე რი ლო ბი თი 
განცხადება, რომ ლებ საც უნ და ფლობ დეს ადა მი ა ნი 
მო ცე მუ ლი სა მუ შა ოს წარ მა ტე ბით შე სას რუ ლებ ლად

საოჯახოდახმარებები(familyfriendlybenefits)
შე ღა ვა თე ბი სა და სარ გებ ლის ერ თობ ლი ო ბა, რო მე
ლიც სა შუ ა ლე ბას აძ ლევს თა ნამ შრომ ლებს კარ გად 
და ა ბა ლან სონ პრო ფე სი უ ლი შრო მა და ოჯა ხუ რი 
ცხოვ რე ბა

სექსუალურიძალადობა(sexualharassment)
სექ სუ ა ლუ რი ხა სი ა თის ნე ბის მი ე რი ქმე დე ბა, რო მე
ლიც, ცხა დად თუ და ფა რუ ლად გავ ლე ნას ახ დენს 
ინ დი ვი დის და საქ მე ბა ზე, მი სი შრო მის მწარ მო ებ ლუ
რო ბა სა ან სა მუ შაო გა რე მო ზე

შერჩევა(selection)
მა ძი ებ ლე ბის გა დარ ჩე ვა სა მუ შა ო სათ ვის ყვე
ლა ზე შე სა ფე რი სი კან დი და ტის და ქი რა ვე ბის 
უზ რუნ ველ სა ყო ფად

შტატებისშემცირება(downsizing)
ორ გა ნი ზა ცი ა ში სა მუ შაო ად გი ლე ბის და გეგ მი ლი 
შემ ცი რე ბა
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ცვალებადიანაზღაურება(variablepay)
ანაზღ ა უ რე ბის სის ტე მა, რომ ლის მი ხედ ვი
თაც ინ დი ვი დის ანაზღ ა უ რე ბა და მო კი დე ბუ ლია 
მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე

თა ვი 14

დავალებასთანდაკავშირებულიკონფლიქტები(task
conflict)

კონ ფლიქ ტე ბი სა მუ შა ოს მო ცუ ლო ბა სა და მიზ ნებ თან 
და კავ ში რე ბით

დაშლისეტაპი(adjourning)
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის დას კვნი თი ეტა პი დრო ე ბი
თი ჯგუ ფე ბის შემ თხვე ვა ში, რომ ლის დრო საც ჯგუ
ფის წევ რე ბის მთე ლი აქ ცენ ტი გა და ტა ნი ლია არა 
და ვა ლე ბის შეს რუ ლე ბა ზე, არა მედ საქ მი ა ნო ბის 
დას რუ ლე ბა ზე

დისფუნქციურიკონფლიქტები(dysfunctionalconflicts)
კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც ხელს უშ ლის ჯგუფს მიზ
ნე ბის მიღ წე ვა ში

ეფექტურიინტეგრაციისეტაპი(performingstage)
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე ოთხე ეტა პი, რო დე საც 
ჯგუ ფი სრუ ლად ფუნ ქცი ო ნი რებს და მუ შა ობს და კის
რე ბულ ამო ცა ნებ ზე

ვირტუალურიგუნდი(virtualteam)
სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც სა ერ თო მიზ ნის მი საღ წე
ვად, ფი ზი კუ რად სხვა დას ხვა ად გილ ზე მყოფ წევ რებს 
აკავ ში რებს ერ თმა ნეთ თან არ სე ბუ ლი ტექ ნო ლო გი ე
ბის დახ მა რე ბით

თვითმმართველისამუშაოგუნდი(selfmanagedwork
team)

სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც მუ შა ობს მე ნე ჯე რის გა
რე შე და პა სუხს აგებს მთელ სა მუ შაო პრო ცეს ზე ან 
სეგ მენ ტზე

კონფლიქტი(conflict)
შე უ თავ სე ბე ლი შე ხე დუ ლე ბე ბი, რომ ლე ბიც წარ მო
შობს დაბ რკო ლე ბას ან და პი რის პი რე ბას

კონფლიქტისგაგებაადამიანურიურთიერთობების
თვალსაზრისით(humanrelationsviewofconflict)

კონ ფლიქ ტი ნე ბის მი ე რი ჯგუ ფის ბუ ნებ რი ვი და აუ ცი
ლე ბე ლი მა ხა სი ა თე ბე ლია

კონფლიქტისინტერაქციონისტულიშეხედულება(in-
teractionistviewofconflict)

შე ხე დუ ლე ბა, რომ ლის თა ნახ მა დ, კონ ფლიქ ტი აუ ცი
ლე ბე ლია ჯგუ ფის ეფექ ტუ რი მუ შა ო ბის თვის

კონფლიქტისტრადიციულიგაგება(traditionalviewof
conflict)

შე ხე დუ ლე ბა, რომ ლის თა ნახ მა დ ნე ბის მი ე რი კონ
ფლიქ ტი ცუ დია და აუ ცი ლე ბე ლია მი სი თა ვი დან 
არი დე ბა

კროსფუნქციურიგუნდი(crossfunctionalteam)
სა მუ შაო გუნ დი, რო მე ლიც შედ გე ბა სხვა დას ხვა სპე
ცი ა ლო ბის ადა მი ა ნე ბის გან

ნორმალიზებისეტაპი(normingstage)
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე სა მე ეტა პი, რომ ლის თვი საც 
და მა ხა სი ა თე ბე ლია მჭიდ რო ურ თი ერ თო ბი სა და ერ
თი ა ნო ბის ჩა მო ყა ლი ბე ბა ჯგუ ფის წევ რებს შო რის

ნორმები(norms)
სტან დარ ტე ბი და მო სა ლოდ ნე ლი შე დე გე ბი, რო მელ
თაც აღი ა რე ბენ და იზი ა რე ბენ ჯგუ ფის წევ რე ბი

პიროვნებათაშორისიკონფლიქტები(relationshipcon-
flict)

კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც უკავ შირ დე ბა პი როვ ნე ბა
თა შო რის ურ თი ერ თო ბებს

პრობლემისგადაჭრითდაკავებულიგუნდი(prob-
lemsolvingteam)

გუნ დი ერ თი დე პარ ტა მენ ტი დან ან ერ თი ფუნ ქცი უ რი 
სფე რო დან, რო მე ლიც მუ შა ობს სა მუ შაო საქ მი ა ნო ბის 
გა უმ ჯო ბე სე ბის ან კონ კრე ტუ ლი პრობ ლე მე ბის გა
დაჭ რის მიზ ნით

პროცესთანდაკავშირებულიკონფლიქტები(process
conflict)

სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბის მე თო დებ თან და კავ ში რე ბუ ლი 
კონ ფლიქ ტე ბი

როლი(role)
სო ცი ა ლუ რი ერ თე უ ლის კონ კრე ტულ პო ზი ცი ა ში პი
რის ქცე ვის სა ვა რა უ დო მო დე ლი

სამუშაოგუნდები(workteams)
ჯგუ ფე ბი, რომ ლის წევ რე ბიც ინ ტენ სი უ რად მუ შა ო ბენ 
სა ერ თო კონ კრე ტუ ლი მიზ ნის მი საღ წე ვად პო ზი ტი
უ რი სი ნერ გი ის, ინ დი ვი დუ ა ლუ რი და ურ თი ერ თან გა
რიშ ვალ დე ბუ ლე ბის, და მა ტე ბი თი უნარ ჩვე ვე ბი სა და 
მრა ვალ მხრი ვი გა მოც დი ლე ბის გა მო ყე ნე ბით

სოციალურისიზარმაცე(socialloafing)
ტენ დენ ცი ა, რომ ლის თა ნახ მა დაც პი რი კო ლექ ტი
უ რად მუ შა ო ბი სას ხარ ჯავს იმა ზე ნაკ ლებ ძა ლის
ხმე ვას, ვიდ რე ინ დი ვი დუ ა ლუ რად მუ შა ო ბის დროს 
და ხარ ჯავ და

სოციალურიქსელისსტრუქტურა(socialnetworkstruc-
ture)

ჯგუ ფის წევ რებს შო რის არ სე ბუ ლი არა ო ფი ცი ა ლუ რი 
კავ შირ ურ თი ერ თო ბე ბის სტრუქ ტუ რა

სტატუსი(status)
პრეს ტი ჟი, თა ნამ დე ბო ბა ან წო დე ბა ჯგუფ ში

ფორმირებისეტაპი(formingstage)
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის პირ ვე ლი ეტა პი, რომ ლის 
დრო საც ადა მი ა ნე ბი უერ თდე ბი ან ჯგუფს და გან
საზღ ვრა ვენ ჯგუ ფის მი ზანს, სტრუქ ტუ რა სა და 
მმარ თვე ლო ბას
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ფუნქციურიკონფლიქტები(functionalconflicts)
კონ ფლიქ ტე ბი, რომ ლე ბიც ხელს უწყ ობს სა მუ
შაო ჯგუფს მიზ ნე ბის მიღ წე ვა სა და შე დე გე ბის 
გა უმ ჯო ბე სე ბა ში

შტორმისეტაპი(stormingstage)
ჯგუ ფის გან ვი თა რე ბის მე ო რე ეტა პი, რომ ლის თვი
საც და მა ხა სი ა თე ბე ლია კონ ფლიქ ტი ჯგუ ფის წევ რებს 
შო რის

ჯგუფი(group)
ორი ან მე ტი ურ თი ერ თქ მე დი და ურ თი ერ თდა მო კი დე
ბუ ლი ინ დი ვი დი, რო მლებიც ერ თი ან დე ბიან კონ კრე
ტუ ლი მიზ ნე ბის მი საღ წე ვად

ჯგუფისერთსულოვნება(groupcohesiveness)
ზო მა, რომ ლი თაც ჯგუ ფის წევ რე ბი სრულ 
თანხმობაში არიან და მო ნა წი ლე ო ბენ ჯგუ ფის მიზ ნე
ბის მიღ წე ვის საქ მე ში

ჯგუფურიაზროვნება(groupthink)
ჯგუ ფის ძლი ერი ზე წო ლა გან სხვა ვე ბუ ლი აზ რის 
მქო ნე პირ ზე, რა თა მი სი შე ხე დუ ლე ბა და ემ თხვეს 
სხვე ბისას 
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აბსენტეიზმი(absenteeism)
სამ სა ხუ რის გაც დე ნა

ატრიბუციისთეორია(attributiontheory)
თე ო რი ა, რო მე ლიც გა მო ი ყე ნე ბა იმის ასახ სნე ლად, 
თუ რო გორ გან ვსჯით ადა მი ა ნებს სხვა დას ხვა ნა ი რად, 
იმის მი ხედ ვით, თუ რა მნიშ ვნე ლო ბას მი ვა წერთ მო
ცე მულ ქცე ვას

ატრიბუციისფუნდამენტურიშეცდომა(fundamental
attributionerror)

ტენ დენ ცი ა, სხვა თა ქცე ვის გან სჯი სას შემ ცი რე ბუ
ლად შე ფას დეს გა რე შე ფაქ ტო რე ბის ზე მოქ მე დე ბა და 
გა და მე ტე ბუ ლად – ში ნა გა ნი ფაქ ტო რე ბის გავ ლე ნა

აფექტურიკომპონენტი(affectivecomponent)
და მო კი დე ბუ ლე ბის ემო ცი უ რი, ანუ გრძნო ბი თი 
ნა წი ლი

აღქმა(perception)
პრო ცე სი, რომ ლის მეშ ვე ო ბი თაც ჩვენ მნიშ ვნე ლო ბას 
ვა ნი ჭებთ გა რე მოს სენ სო რუ ლი შთა ბეჭ დი ლე ბე ბის 
ორ გა ნი ზე ბის და ინ ტერ პრე ტა ცი ის მეშ ვე ო ბით.

დაშვებულიმსგავსება(assumedsimilarity)
ადა მი ა ნის მიერ იმის დაშ ვე ბა, რომ სხვე ბიც ისე თე ბი 
არი ან, რო გო რიც თვი თო ნაა

დამოკიდებულება(attitudes)
შე ფა სე ბი თი ხა სი ა თის კარ გი ან ცუ დი „გა ნაცხ ა დი“ 
სხვა დას ხვა საგ ნე ბის, ადა მი ა ნე ბი სა და მოვ ლე ნე ბის 
შე სა ხებ

დენადობა(turnover)
თა ნამ შრომ ლე ბის მი ერ ორ გა ნი ზა ცი ის ნე ბა ყოფ ლო
ბით ან არა ნე ბა ყოფ ლო ბით და ტო ვე ბა, რო მელ საც 
პერ მა ნენ ტუ ლი ხა სი ა თი აქვს

დიდიხუთეულისმოდელი(BigFiveModel)
პი როვ ნუ ლო ბის მა ხა სი ა თებ ლე ბის მო დე ლი, რო მელ
შიც შე დის: ექ სტრა ვერ სი ა, თან ხმო ბის თვის მზა ო ბა 
(„კე თილ გან წყო ბა“), კე თილ სინ დი სი ე რე ბა (ი გი ვე „პა
ტი ოს ნე ბა“), ემო ცი უ რი სტა ბი ლუ რო ბა და გა მოც დი
ლე ბის მი მართ ღი ა ო ბა

ეგოისტურიმიკერძოება(selfservingbias)
ადა მი ა ნე ბის მიდ რე კი ლე ბა, მი ა წე რონ სა კუ თა რი წარ
მა ტე ბა ში ნა გან ფაქ ტო რებს, ხო ლო მარ ცხი გა რე შე 
ფაქ ტო რებს და აბ რა ლონ

ემოციები(emotions)
ძლი ე რი გრძნო ბე ბი ვინ მეს ან რა ი მეს მი მართ

ემოციურიინტელექტი(emotionalintelligence(EI))
ემო ცი უ რი მი ნიშ ნე ბე ბი ს, ინ ფორ მა ცი ის შემ ჩნე ვი სა 
და მარ თვის უნა რი 

თანამშრომელთაშრომისნაყოფიერება(employeepro-
ductivity)

შრომის შე დე გი ა ნო ბის სა ზო მი. მი სი გა მო ყე ნე ბით 
იზო მე ბა რო გორც ეფექ ტი ა ნო ბა, ისე ეფექ ტუ რო ბა

თვითმონიტორინგი(selfmonitoring)
პი როვ ნუ ლი მა ხა სი ა თე ბე ლი, რო მე ლიც ზო მავს ადა
მი ა ნის მი ერ მი სი საქ ცი ე ლის გა რე შე სი ტუ ა ცი ურ ფაქ
ტო რებ თან შეწყ ო ბის უნარს

თვითშეფასება(selfesteem)
აღ წერა იმისა, თუ რამ დე ნად მოს წონს ან არ მოს წონს 
ადა მი ანს სა კუ თა რი თა ვი

კოგნიტიურიდისონანსი(cognitivedissonance)
და მო კი დე ბუ ლე ბე ბის ან და მო კი დე ბუ ლე ბი სა და ქცე
ვის ნე ბის მი ე რი შე უ თავ სებ ლო ბა ან შე უ სა ბა მო ბა

კოგნიტურიკომპონენტი(cognitivecomponent)
სხვა დას ხვა რწმე ნა, შე ხე დუ ლე ბა, ცოდ ნა ან ინ ფორ
მა ცი ა, რო მე ლიც ადა მი ანს გა აჩ ნია 

კონტროლისლოკუსი(locusofcontrol)
აღ წერა იმისა, თუ რამ დე ნად მიიჩნევენ ადა მი ა ნე ბი 
თავს სა კუ თა რი ბე დის გან მგებ ლად

მაკიაველიზმი(Machiavellianism)
სა ზო მი, რო მე ლიც აღ წერს, თუ რამ დე ნად პრაგ მა ტუ
ლია ადა მი ა ნი, რა დონით ამ ჟღავ ნებს ემო ცი ებს გარ
შე მომ ყო ფებ თან და სჯე რა, რომ მი ზა ნი ამარ თლებს 
სა შუ ა ლე ბას

მოქნილობა(resilience)
ადა მი ა ნის უნა რი, დას ძლი ოს გა მოწ ვე ვე ბი და აქ ცი ოს 
ისი ნი შე საძ ლებ ლო ბე ბად
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ორგანიზაციისაღქმადიმხარდაჭერა(perceivedorgani-
zationalsupport)

თა ნამ შრომ ლე ბის ზო გა დი რწმე ნა, რომ ორ გა
ნი ზა ცია აფა სებს მათ წვლილს და ზრუ ნავს მათ 
კე თილ დღე ო ბა ზე 

ორგანიზაციისადმიერთგულება(organizationalcommit-
ment)

ზო მა, რომ ლი თაც თა ნამ შრო მე ლი ერ თგუ ლია კონ
კრე ტუ ლი ორ გა ნი ზა ცი ის და მი სი მიზ ნე ბი ს და 
რამდენად სურს მას, დარ ჩეს მო ცე მუ ლი ორ გა ნი ზა ცი
ის წევ რად

ორგანიზაციულიმოქალაქეობრივიქცევა(organiza-
tionalcitizenshipbehavior(OCB))

ქცე ვა, რო მელ საც თა ნამ შრო მე ლი მი მარ თავს სა კუ
თა რი ინი ცი ა ტი ვით და რო მე ლიც არ არის მი სი ფორ
მა ლუ რი სამ სა ხუ რებ რი ვი მოთხ ოვ ნა, მაგ რამ ხელს 
უწყ ობს ორ გა ნი ზა ცი ის ეფექ ტურ ფუნ ქცი ო ნი რე ბას

ორგანიზაციულიქცევა(organizationalbehavior)
შე ის წავ ლის ადა მი ა ნე ბის ქმე დე ბებს სამ სა ხურ ში 

ოპერანტულიპირობითობა(operantconditioning)
სწავ ლის თე ო რი ა, რო მე ლიც ამ ტკი ცებს, რომ ქცე ვა 
მი სი შე დე გე ბის ფუნ ქციაა

პიროვნულობა(personality)
ემო ცი უ რი, აზ რობ რი ვი და ქცე ვი თი მო დე ლე ბის უნი
კა ლუ რი ერ თობ ლი ო ბა, რო მე ლიც გან საზღ ვრავს, თუ 
რა რე აქ ცია ექ ნე ბა ადა მი ანს ამა თუ იმ გა რე მო ე ბა ზე 
და რო გორ ურ თი ერ თი მოქ მე დებს იგი სხვებ თან

პერსონალისდამოკიდებულებისკვლევა(attitudesur-
veys)

კვლე ვე ბი, რო მელ თა მი ზა ნია თა ნამ შრომ ლე ბის გან 
პა სუ ხის მი ღე ბა შე კითხ ვებ ზე, რო მელ თა სა შუ ა ლე ბი
თაც ავ ლე ნენ, თუ რას გრძნო ბენ მო მუ შა ვე ე ბი სამ
სა ხურ თან, სა მუ შაო ჯგუ ფებ თან, უფ რო სებ თან და, 
ზო გა დად, ორ გა ნი ზა ცი ას თან მი მარ თე ბით

პერსონალისსამუშაოშიჩართულობა(employeeen-
gagement)

რო დე საც პერ სო ნა ლი მჭიდ როდ არის და კავ ში რე ბუ
ლი სა კუ თარ სა მუ შა ოს თან, კმა ყო ფი ლია სა მუ შა ო თი 
და ენ თუ ზი აზ მით ას რუ ლებს მას

პროაქტიულიპიროვნება(proactivepersonality)
ადა მი ა ნე ბი, რომ ლე ბიც ხე ლი დან არ უშ ვე ბენ ხელ საყ
რელ შემ თხვე ვას, იჩე ნენ ინი ცი ა ტი ვას, მოქ მე დე ბენ 
და შე უ პოვ რად იღ ვწი ან, სა ნამ მნიშ ვნე ლო ვან შე დეგს 
არ მი აღ წე ვენ

სამსახურისთვისშეუფერებელიქცევა(workplacemis-
behavior)

თა ნამ შრომ ლის მხრი დან გა მიზ ნუ ლად ჩა დე ნი
ლი ქმე დე ბა, რო მე ლიც პო ტენ ცი უ რად სა ზი ა ნოა 
ორ გა ნი ზა ცი ის თვის ან ორ გა ნი ზა ცი ა ში მო მუ შა ვე 
ადა მი ა ნე ბის თვის

სამუშაოთიკმაყოფილება(jobsatisfaction)
თა ნამ შრომ ლის და მო კი დე ბუ ლე ბა სა კუ თა რი სა მუ შა
ო ს მიმართ

სამუშაოშიჩართვა(jobinvolvement)
ზო მა, რომ ლი თაც თა ნამ შრო მე ლი ერ თგუ ლია თა
ვი სი სა მუ შა ო სი, აქ ტი უ რად მო ნა წი ლე ობს მას ში და 
სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბას მი იჩ ნევს მნიშ ვნე ლოვ ნად 
თვით შე ფა სე ბის თვის

სოციალურისწავლისთეორია(sociallearningtheory)
თე ო რი ა, რო მე ლიც ამ ტკი ცებს, რომ ადა მი ა ნებს შე
უძ ლი ათ სწავ ლა დაკ ვირ ვე ბი სა და უშუ ა ლო გა მოც დი
ლე ბის მეშ ვე ო ბით

სტერეოტიპი(stereotyping)
ადა მი ა ნის შე სა ხებ მსჯე ლო ბა იმის მი ხედ ვით, თუ 
რო გორ აღიქ ვა მენ იმ ჯგუფს, რო მელ საც ეს ადა მი ა ნი 
მი ე კუთ ვნე ბა

სწავლა(learning)
ქცე ვის ნე ბის მი ე რი, შე და რე ბით უწყ ვე ტი ცვლი ლე ბა, 
რო მე ლიც გა მოც დი ლე ბის შე დე გია

ქცევა(behavior)
ადა მი ა ნე ბის ქმე დე ბე ბი 

ქცევითიკომპონენტი(behavioralcomponent)
და მო კი დე ბუ ლე ბის ნა წი ლი, რო მე ლიც უკავ შირ დე ბა 
ადა მი ა ნის გან ზრახ ვას, ჩაიდინოს კონ კრე ტუ ლი ქცე ვა 
ვინ მეს ან რა მის მი მართ

ქცევისფორმირება(shapingbehavior)
სწავ ლე ბის წარ მარ თვის პრო ცე სი, რო მე ლიც თან მიმ
დევ რუ ლი ნა ბი ჯე ბის სა ხით ხორ ცი ელ დე ბა, გაძ ლი ე
რე ბის ან გაძ ლი ე რე ბა ზე უა რის თქმის სა შუ ა ლე ბით

ჰალოეფექტი(haloeffect)
სა ერ თო წარ მოდ გე ნა ადა მი ა ნის შე სა ხებ, მხო ლოდ 
ერთ მა ხა სი ა თე ბელ ზე დაყ რდნო ბით.

თა ვი 16

არავერბალურიკომუნიკაცია(nonverbalcommunica-
tion)

სიტყ ვე ბის გა რე შე გა და ცე მუ ლი კო მუ ნი კა ცია

არაფორმალურიკომუნიკაცია(informalcommunication)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც ორ გა ნი
ზა ცი ის სტრუქ ტუ რუ ლი იე რარ ქი ის მი ერ არ არის 
გან საზღ ვრუ ლი

არხი(channel)
სა შუ ა ლე ბა, რომ ლის გავ ლი თაც მი ე წო დე ბა 
შეტყ ო ბი ნე ბა

აქტიურიმოსმენა(activelistening)
სრუ ლი აზ რის მოს მე ნა წი ნას წა რი გან სჯი სა და ინ
ტერ პრე ტირე ბის გა რე შე
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გაშიფვრა(decoding)
გამ გზავ ნის შეტყ ო ბი ნე ბის გა და თარ გმნა

დაშიფვრა(encoding)
შეტყ ო ბი ნე ბის სიმ ბო ლო ე ბად გარ დაქ მნა

დიაგონალურიკომუნიკაცია(diagonalcommunication)
კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც გა დაკ ვეთს სა მუ შაო არე ებ სა 
და ორ გა ნი ზა ცი ულ დო ნე ებს

ეთიკურიკომუნიკაცია(ethicalcommunication)
კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც მო ი ცავს ყო ველ მხრივ 
ზუსტ და შეც დო მა ში არშემ ყვა ნ ყველა რელევანტურ 
ინფორმაციას

ვერბალურიინტონაცია(verbalintonation)
აქ ცენ ტი, რო მელ საც ადა მი ა ნი აზ რის გა და სა ცე მად 
ანი ჭებს სიტყ ვებ სა და ფრა ზებს 

ზემოთმიმართულიკომუნიკაცია(upwardcommunica-
tion)

კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც მი ე მარ თე ბა თა ნამ შრომ ლე
ბი დან მე ნე ჯე რე ბამ დე

ინტერპერსონალურიკომუნიკაცია(interpersonalcom-
munication)

კო მუ ნი კა ცია ორ ან მეტ ადა მი ანს შო რის

ინფორმაციულიგადატვირთვა(informationoverload)
მდგო მა რე ო ბა, რო დე საც ინ ფორ მა ცია აჭარ ბებს ჩვენ 
მი ერ მი სი გა და მუ შა ვე ბის შე საძ ლებ ლო ბას

კომუნიკაცია(communication)
აზ რის გა და ცე მა და აღ ქმა

კომუნიკაციისპროცესი(communicationprocess)
ერ თი ადა მი ა ნის გან მე ო რის თვის აზ რის გა და ცე მა ში 
ჩარ თუ ლი შვი დი ელე მენ ტი

კომუნიკაციისქსელები(communicationnetworks)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ის ვერ ტი კა ლუ
რი და ჰო რი ზონ ტუ ლი ნა კა დე ბის მო დელ თა 
მრა ვალ ფე როვ ნე ბა

მოარულიხმები(grapevine)
ორ გა ნი ზა ცი უ ლი კო მუ ნი კა ცი ის არა ფორ მა ლუ რი 
ქსე ლი

ორგანიზაციულიკომუნიკაცია(organizationalcommu-
nication)

კო მუ ნი კა ცი ის ყვე ლა მო დე ლი, ქსე ლი და სის ტე მა 
ორ გა ნი ზა ცი ა ში

ჟარგონი(jargon)
სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი ტერ მი ნო ლო გია ან ტექ ნი კუ რი ენა, 
რო მელ საც ჯგუ ფის წევ რე ბი იყე ნე ბენ ერ თმა ნეთ თან 
კო მუ ნი კა ცი ის თვის

საერთოშეკრებები(townhallmeeting)
არა ფორ მა ლუ რი სა ჯა რო შეხ ვედ რე ბი, სა დაც მთა
ვა რი აღ მას რუ ლებ ლე ბი გას ცე მენ ინ ფორ მა ცი ას, 

გა ნი ხი ლა ვენ სა კითხ ებს ან თა ნამ შრომ ლებს კრე ბენ 
მიღ წე ვე ბის აღ სა ნიშ ნა ვად

სხეულისენა(bodylanguage)
ჟეს ტი კუ ლა ცი ა, სა ხის გა მო მეტყ ვე ლე ბა და სხე უ ლის 
სხვა მოძ რა ო ბე ბი, რო მე ლიც აზრს გა დას ცემს

ფილტრაცია(filtering)
ინ ფორ მა ცი ის გა მიზ ნუ ლი მა ნი პუ ლა ცი ა ა, რომ ის 
უფ რო სა სურ ვე ლად წარ მო ა ჩი ნონ კო მუ ნი კა ცი ის 
მიმ ღე ბის თვის

ფორმალურიკომუნიკაცია(formalcommunication)
კო მუ ნი კა ცი ა, რო მელ საც ად გი ლი აქვს ორ გა ნი ზა ცი
ის წი ნას წარ გა წე რილი სა მუ შა ოს მოწყ ო ბა ში

ქვემოთმიმართულიკომუნიკაცია(downwardcommu-
nication)

კო მუ ნი კა ცი ა, რო მე ლიც მი ე მარ თე ბა მე ნე ჯე რი დან 
თა ნამ შრომ ლე ბამ დე

ღიასამუშაოადგილი(openworkplaces)
სა მუ შაო ად გი ლი მხო ლოდ მცი რე ფი ზი კუ რი ბა რი ე
რე ბითა და შეზღ უდ ვე ბით

შეტყობინება(message)
გა და სა ცე მი მი ზა ნი

ხმაური(noise)
ნე ბის მი ე რი შე ფერ ხე ბა, რო მე ლიც ხელს უშ ლის 
შეტყ ო ბი ნე ბის გა და ცე მის, მი ღე ბის ან უკუ კავ ში რის 
პრო ცესს

ჰორიზონტულიკომუნიკაცია(lateralcommunication)
კო მუ ნი კა ცი ა, რო მელ საც ად გი ლი აქვს თა ნამ შრო
მელ თა შო რის ერ თსა და იმა ვე ორ გა ნი ზა ცი ულ 
დო ნე ზე

თა ვი 17

ავტონომიურობა(autonomy)
ხარისხი, თუ რა ზო მით იძ ლე ვა სა მუ შაო თა ვი სუფ
ლე ბას, და მო უ კი დებ ლო ბა სა და სა კუ თა რი დრო ი თი 
გან რი გის შექ მნის სა შუ ა ლე ბას, ასე ვე, იმ სა მუ შაო 
პრო ცე დუ რე ბის და მო უ კი დებ ლად გან საზღ ვრის 
სა შუ ა ლე ბას, რო მე ლიც აუ ცი ლე ბე ლია სა მუ შა ოს 
შე სას რუ ლებ ლად

აღიარებისმოთხოვნილებები(esteemneeds)
პირის საჭიროე ბა მი სი ში და შე ფა სე ბისათვის, ისე თი, 
რო გო რი ცაა პა ტი ვის ცე მა, ავ ტო ნო მი უ რო ბა, და მიღ
წე ვე ბი. ასე ვე, გა რე შე ფა სე ბა, რო გო რი ცაა სტა ტუ სი, 
აღი ა რე ბა, ყუ რადღ ე ბა

განაწილებისსამართლიანობა(distributivejustice)
გუ ლის ხმობს და ჯილ დო ე ბის ო დე ნო ბი სა და მისი 
ცალ კე ულ პი რებ ზე გა ნა წი ლე ბის სა მარ თლი ა ნო ბას
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განმამტკიცებლები(reinforcers)
ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც უშუ ა ლოდ მოს დევს ქცე ვას 
და ზრდის მისი განმეორების ალ ბა თო ბას

განმტკიცებისთეორია(reinforcementtheory)
თე ო რი ა, რომ ლის თა ნახ მა დ, ქცე ვა არის მი სი შე დე გე
ბის ფუნ ქცია

თანამშრომელთამიღწევებისაღიარებისპროგრამე
ბი(employeerecognitionprograms)

პერ სო ნა ლუ რი ყუ რადღ ე ბა და ინ ტე რე სის, მო წო ნე ბი
სა და მად ლი ე რე ბის გა მო ხატ ვა კარ გად შეს რუ ლე ბუ
ლი სა მუ შა ოს გა მო

თეორიაX(TheoryX)
ადა მი ა ნის ბუ ნე ბის ნე გა ტი უ რი შე ფა სე ბა, რომ ლის 
მი ხედ ვით, მო მუ შა ვე ებს აქვთ და ბა ლი ამ ბი ცი ე ბი, არ 
მოს წონთ მუ შა ო ბა, უნ დათ, აი რი დონ პა სუ ხის მგებ
ლო ბა და, ამ დე ნად, აუ ცი ლე ბე ლია მკაც რი კონ ტრო
ლი, რათა მათ იმუშაონ ეფექტურად

თეორიაY(TheoryY)
პო ზი ტი უ რი შე ხე დუ ლე ბა ადა მი ა ნის ბუ ნე ბა ზე, რომ
ლის მი ხედ ვი თაც მო მუ შა ვე ებს მოს წონთ მუ შა ო ბა, 
ეძე ბენ და იღე ბენ პა სუ ხის მგებ ლო ბას და უნ დათ, 
თვი თონ წარ მარ თონ სა მუ შაო პრო ცე სი

თვითდაჯერება(selfefficacy)
ასა ხავს ინ დი ვი დის რწმე ნას, რომ შე უძ ლია გარ კვე უ
ლი სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა

თვითრეალიზაციისმოთხოვნილებები(selfactualization
needs)

პირს სჭირ დე ბა ზრდა, სა კუ თა რი პო ტენ ცი ა ლის რე
ა ლი ზა ცი ა, სტიმული, რომ მან მი აღ წი ოს იმას, რი სი 
მიღ წე ვაც შე უძ ლია

მაღალიჩართულობისსამუშაოპრაქტიკა(highin-
volvementworkpractices)

სა მუ შა ო ე ბის აგე ბუ ლება ისე, რომ უზ რუნ ველ ყო
ფილ იქ ნეს მო მუ შა ვე თა უფ რო მე ტი ჩარ თუ ლო ბა და 
ძა ლის ხმე ვა

მიზნებისდასახვისთეორია(goalsettingtheory)
თეორია, რომლის მიხედვით, სპე ცი ფი კუ რი მიზ ნე ბი 
იწ ვევს სა მუ შაო შე დე გე ბის ზრდას და რთუ ლად მი
საღ წე ვი მიზ ნე ბი, თუ ისი ნი გა ზი ა რე ბუ ლი ა, იძ ლე ვა 
უფ რო მა ღალ შე დე გებს, ვიდ რე მარ ტი ვად მი საღ წე ვი 
მიზ ნე ბი

მოთხოვნილებააფილაციაზე(needforaffiliation(nAff))
მე გობ რუ ლი და ახ ლო პი როვ ნე ბა თა შო რი სი ურ თი ერ
თო ბე ბის სურ ვი ლი

მოთხოვნილებამიღწევაზე(needforachievement(nAch))
მიღ წე ვი სა და წარ მა ტე ბი ს წარ მმარ თვე ლი ფაქ ტო რი 
და წე სე ბულ სტან დარ ტებ თან მი მარ თე ბა ში

მოთხოვნილებაძალაუფლებაზე(needforpower
(nPow))

მოთხ ოვ ნი ლე ბა – აი ძუ ლო სხვე ბი, მო იქ ცნენ ისე, რო
გორც არ მო იქ ცე ოდ ნენ სხვა შემ თხვე ვა ში

მოთხოვნილებებისიერარქიისთეორია(hierarchyof
needstheory)

მას ლო უს თე ო რი ა, რომ ადა მი ანს აქვს ფი ზი ო ლო გი
უ რი, უსაფ რთხო ე ბის, სო ცი ა ლუ რი, აღი ა რე ბის და 
თვით რე ა ლი ზა ცი ის მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი, რომ ლე ბიც 
ქმნი ან იე რარ ქი ას

მოლოდინისთეორია(expectancytheory)
ად გენს, რომ პი რი ცდი ლობს, იმოქ მე დოს გარ კვე უ ლი 
მი მარ თუ ლე ბით, რაც ეფუძ ნე ბა მის მო ლო დინს, რომ 
ასე თი მოქ მე დე ბა დას რულ დე ბა გარ კვე უ ლი შე დე გით 
და ეს შე დე გი მიმ ზიდ ვე ლი იქ ნე ბა პი რი სათ ვის

მოტივატორები(motivators)
ფაქ ტო რე ბი, რომ ლე ბიც ზრდის სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი
ლე ბას და მო ტი ვა ცი ას

მოტივაცია(motivation)
პრო ცე სი, რომ ლის მეშ ვე ო ბი თაც პი როვ ნე ბა თა ძა
ლის ხმე ვა მიზ ნის მი საღ წე ვად, უფ რო ენერ გი უ ლი, 
მი ზან მი მარ თუ ლი და ურ ყე ვია 

მუშაობისშედეგებისმიხედვითანაზღაურებისპროგ
რამები(payforperformanceprograms)

შრო მის ცვა ლე ბა დი ანაზღ ა უ რე ბის გეგ მე ბი, რომ ლის 
სა ფუძ ველ ზეც თა ნამ შრომ ლებს ანაზღ ა უ რე ბას აძ ლე
ვენ მწარ მო ებ ლუ რო ბის გარ კვე უ ლი მაჩ ვე ნებ ლე ბის 
საფუძველზე

ორფაქტორიანითეორია(მოტივაციაჰიგიენურითე
ორია)(twofactortheory(motivationhygienetheory))

მო ტი ვა ცი ის თე ო რი ა, რომ ლის მი ხედ ვი თაც ში ნა გა
ნი ფაქ ტო რე ბი უკავ შირ დე ბა სა მუ შა ო თი კმა ყო ფი
ლე ბას, ხო ლო გა რე გა ნი ფაქ ტო რე ბი – სა მუ შა ო თი 
უკ მა ყო ფი ლე ბას

პროცედურულისამართლიანობა(proceduraljustice)
და ჯილ დო ე ბის გა ნა წი ლე ბის პრო ცე სის სა  მარ  თ ლი
  ა ნო  ბა

რეფერენტი(referents)
სხვა ინ დი ვი დი, სის ტე მე ბი ან იმა თი ძა ლის ხმე
ვა, რომ ლებ საც პი რი ედ რე ბა, რა თა შე ა ფა სოს 
სა მარ თლი ა ნო ბა 

სამართლიანობისთეორია(equitytheory)
თეორია, რომლის მიხედვით, თა ნამ შრომ ლე ბი ადა
რე ბენ იმას, რაც მი ი ღეს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბი დან 
(შე დე გე ბი), იმას თან, რაც სა ჭი რო იყო სა მუ შა ოს გან
ხორ ცი ე ლე ბი სათ ვის (ძა ლის ხმე ვა), ამის შემ დეგ ისი ნი 
ადა რე ბენ შე დე გე ბი ძა ლის ხმე ვის თა ნა დო ბას სხვე ბის 
რე ლე ვან ტურ შე დე გე ბი ძა ლის ხმე ვის თა ნა დო ბას

სამიმოთხოვნილებისთეორია(threeneedstheory)
მო ტი ვა ცი ის თე ო რი ა, რო მე ლიც ამ ტკი ცებს, რომ 
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სა მი შე ძე ნი ლი (ა რა თან და ყო ლი ლი) მოთხ ოვ ნი ლე ბა – 
მიღ წე ვა, ძა ლა უფ ლე ბა, აფი ლა ცია – არის ძი რი თა დი 
მო ტი ვა ტო რი სა მუ შა ო ზე

სამუშაოსდიზაინი(jobdesign)
გზა, რომ ლი თაც მთლი ა ნი სა მუ შა ოს შე სას რუ ლებ ლად 
გა ერ თი ა ნე ბუ ლია სხვა დას ხვა სა მუ შა ო ე ბი

სამუშაოებისდიზაინისპროაქტიურიმიდგომა(proac-
tiveperspectiveofworkdesign)

მიდგომა, რომლის მიხედვით, მო მუ შა ვე ე ბი თავის 
თავზე იღე ბენ ინი ცი ა ტი ვას მათ მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი 
სა მუ შა ოს შე საც ვლე ლად

სამუშაოებისდიზაინისურთიერთობითიმიდგომა(re-
lationalperspectiveofworkdesign)

მიდგომა, რო მე ლიც ფო კუ სი რე ბუ ლია იმა ზე, რომ მო
მუ შა ვე თა ამო ცა ნე ბი და სა მუ შაო სულ უფ რო მე ტად 
ეყ რდნო ბა სო ცი ა ლურ ურ თი ერ თო ბებს

სამუშაოსგაფართოება(jobenlargement)
სა მუ შა ოს ჰო რი ზონ ტა ლუ რი ზრდა, ანუ მი სი მო ცუ
ლო ბის გაზრდა

სამუშაოსიდენტურობა(taskidentity)
ხა რის ხი, რომ ლი თაც სა მუ შაო მო ითხ ოვს მი სი ერ
თი მთლი ა ნი და იდენ ტი ფი ცი რე ბა დი ნა წი ლის 
შეს რუ ლე ბას

სამუშაოსმახასითებლებისმოდელი(jobcharacteristics
model(JCM))

ჩარ ჩო, რო მე ლიც აღ წერს სა მუ შა ო ე ბის ხუთ ძი რი თად 
გან ზო მი ლე ბას, მათ ურ თი ერ თკავ შირს და გავ ლე ნას 
მო მუ შა ვე თა მწარ მო ებ ლუ რო ბა ზე, მო ტი ვა ცი ა სა და 
კმა ყო ფი ლე ბა ზე

სამუშაოსმნიშვნელობა(tasksignificance)
რა ზო მით აქვს სა მუ შა ოს ზე გავ ლე ნა სხვა ადა მი ა ნე
ბის ცხოვ რე ბა სა და სა მუ შა ო ზე

სამუშაოსმოცულობა(jobscope)
სხვა დას ხვა სა მუ შა ო ე ბის რა ო დე ნო ბა და მა თი გან მე
ო რე ბის სიხ ში რე

სამუშაოსმრავალფეროვნებისზრდა(jobenrichment)
სა მუ შა ოს ვერ ტი კა ლუ რი ზრდა – რო დე საც ემა ტე ბა 
და გეგ მვი სა და შე ფა სე ბის პა სუ ხის მგებ ლო ბა

სამუშაოსსიღრმე(jobdepth)
მო მუ შა ვე ე ბის მი ერ შეს რუ ლე ბუ ლი სა მუ შა ოს კონ
ტრო ლის დო ნე

სოციალურიმოთხოვნილებები(socialneeds)
ადამიანის მოთხოვნილება, იყოს და კავ ში რე ბუ ლი, 
მი ე კუთ ვნე ბო დეს გარ კვე ულ სო ცი ა ლურ ჯგუფს, 
იყოს დაშ ვე ბუ ლი ამ ჯგუფ ში და ჰქონ დეს მე გობ რუ ლი 
ურ თი ერ თო ბა

უკუკავშირი(feedback)
რა ზო მით ითხ ოვს სა მუ შა ოს შეს რუ ლე ბა პი რი სა გან 
მი სი მუ შა ო ბის შედეგების შე სა ხებ ნა თე ლი და სრულ

ყო ფი ლი (პირ და პი რი) ინ ფორ მა ცი ის მი ღე ბას

უნარებისმრავალფეროვნება(skillvariety)
ხა რის ხი, რომ ლი თაც სა მუ შაო ითხ ოვს გან სხვა ვე ბულ 
უნა რებს

უსაფრთხოებისმოთხოვნილებები(safetyneeds)
ადა მი ა ნის მოთხ ოვ ნი ლე ბა, იყოს და ცუ ლი ფი ზი კუ რი 
და ემო ცი უ რი ზი ა ნის გან

ფიზიოლოგიურიმოთხოვნილებები(physiologicalneeds)
საკ ვე ბი, სას მე ლი, თავშესაფარი, სქესობრივი და სხვა 
ფი ზი კუ რი მოთხ ოვ ნი ლე ბე ბი

ღიამართვისსისტემა(openbookmanagement)
მიდ გო მა მო ტი ვა ცი ის ასა მაღ ლებ ლად, რო დე საც ორ
გა ნი ზა ცი ის ფი ნან სურ მო ნა ცე მებს უზი ა რე ბენ ყვე ლა 
თა ნამ შრო მელს

ჰიგიენურიფაქტორები(hygienefactors)
სა მუ შა ო თი უკ მა ყო ფი ლე ბის აღ მოფ ხვრის 
განმაპირობებელი ფაქტორები, მაგრამ არა 
– მო ტი ვა ტო რები
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ავტორიტარულისტილი(autocraticstyle)
მართვის სტილი, რომლის დროსაც ხელ მძღვა ნე ლი 
კარ ნა ხობს სა მუ შაო მე თო დებს, ღე ბუ ლობს ცალ
მხრივ გა დაწყ ვე ტი ლე ბებს და ზღუ დავს თა ნამ შრო
მელ თა მო ნა წი ლე ო ბას

ამოცანისსტრუქტურა(taskstructure)
ფიდ ლე რის ერ თერ თი სი ტუ ა ცი უ რი გა რე მო ე ბა, რო
მე ლიც აღ წერს იმ ხა რისხს, რომლითაც არის ფორ მა
ლი ზე ბუ ლი და სტრუქ ტუ რი რე ბუ ლი სა მუ შა ოს გა  ნა წი 
ლე ბა

ბიჰევიორისტულითეორიები(behavioraltheories)
ლი დე რო ბის შე სა ხებ თე ო რი ე ბი – გა მოკ ვე თს ისეთ 
ქცე ვას, რო მე ლიც გა ნას ხვა ვებს ეფექ ტურ ლი დე რებს 
არა ე ფექ ტუ რი ლი დე რე ბი სა გან

გზამიზნისთეორია(pathgoaltheory)
ლი დე რო ბის თე ო რი ა, რომლის მიხედვით, ლი დე რის 
საქ მე ა, ხე ლი შე უწყ ოს მიმ დევ რებს მა თი მიზ ნე ბის 
მიღ წე ვა ში, უზ რუნ ველ ყოს ხელ მძღვა ნე ლო ბა და 
მხარ და ჭე რა, რო მე ლიც სა ჭი როა მიმ დევ რე ბის იმა ში 
და სარ წმუ ნებ ლად, რომ მა თი მიზ ნე ბი შე სა ბა მი სო ბა
შია ჯგუ ფის ან ორ გა ნი ზა ცი ის მიზ ნებ თან

დაჯილდოებაზედამყარებულიძალაუფლება(reward
power)

ძა ლა უფ ლე ბა, რო მე ლიც აქვს ლი დერს და საჯილ  დო ებ
 ლად

დემოკრატიულისტილი(democraticstyle)
ხელ მძღვა ნე ლი, რო მე ლსაც ჩართული ჰყავს თა
ნამ შრომ ლები გა დაწყ ვე ტი ლე ბის მი ღე ბის პრო ცეს
ში, გა დას ცემს მათ უფ ლე ბა მო სი ლე ბას და იყე ნებს 
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უკუ კავ შირს, რო გორც თა ნამ შრომ ლე ბის წვრთნის 
სა შუ ა ლე ბას

ეტალონურიძალაუფლება(referentpower)
ძა ლა უფ ლე ბა, რო მე ლიც წარ მო ი შო ბა პი როვ ნე ბის 
სა სურ ვე ლი რე სურ სე ბის ან პი რა დი თა ვი სე ბუ რე ბე ბის 
გა მო

ექსპერტულიძალაუფლება(expertpower)
ძა ლა უფ ლე ბა, რო მე ლიც და ფუძ ნე ბუ ლია კომ პე ტენ
ცი ა ზე, სპე ცი ა ლურ უნა რებ ზე ან ცოდნაზე

იძულებაზედამყარებულიძალაუფლება(coercivepower)
ძა ლა უფ ლე ბა, რო მე ლიც აქვს ლი დერს და სა სჯელად 
ან გა სა კონ ტრო ლებლად

კანონიერიძალაუფლება(legitimatepower)
ძა ლა უფ ლე ბა (უფ ლე ბა მო სი ლე ბა), რო მე ლიც გა აჩ ნია 
ლი დერს, რო გორც ორ გა ნი ზა ცი ა ში მი სი თა ნამ დე ბო
ბის შე დე გი

ლიდერი(leader)
ადა მი ა ნი, რომელსაც შე უძ ლია სხვებ ზე გავ
ლე ნის მოხ დე ნა და ვი საც აქვს მე ნე ჯე რუ ლი 
უფ ლე ბა მო სი ლე ბა

ლიდერიწევრისგაცვლისთეორია(leadermemberex-
changetheory(LMX))

ლი დე რო ბის თე ო რი ით, ლი დე რე ბი ქმნი ან თა ვი სი ა
ნე ბი სა და სხვა თა ჯგუფს და მათ, ვინც თა ვი სი ან თა 
ჯგუფ ში ა, მუ შა ო ბის ეფექ ტი ა ნო ბის უფ რო მა ღა ლი 
რე ი ტინ გი, ნაკ ლე ბი დე ნა დო ბა და მუ შა ო ბით უფ რო 
მე ტი კმა ყო ფი ლე ბა ექ ნე ბათ

ლიდერობა(leadership)
მიზ ნის მი საღ წე ვად ჯგუფ ზე გავ ლე ნის მოხ დე ნის 
პრო ცე სი

ლიდერობისსიტუაციურითეორია(situationalleader-
shiptheory(SLT))

ლი დე რო ბის თე ო რი ა, რო მე ლიც ორი ენ ტი რე ბუ ლია 
მიმ დე ვარ თა მზად ყოფ ნა ზე

მზადყოფნა(readiness)
ხა რის ხი, რი თაც ადა მი ა ნებს აქვთ კონ კრე ტუ ლი ამო
ცა ნის შეს რუ ლე ბის შე საძ ლებ ლო ბა და სურ ვი ლი

ნდობა(trust)
ლი დე რის პრინ ცი პუ ლო ბის, უდ რე კი ხა სი ა თის და შე
საძ ლებ ლო ბე ბის რწმე ნა

პასიურისტილი(laissezfairestyle)
ხელ მძღვა ნე ლი, რო მე ლიც აძ ლევს ჯგუფს გა
დაწყ ვე ტი ლე ბე ბის მი ღე ბი სა და სა მუ შა ოს დას რუ
ლე ბის სა შუ ა ლე ბას ნე ბის მი ე რი ხერ ხით, ჯგუ ფის 
შე ხე დუ ლე ბი სა მებრ

საიმედოობა(credibility)
ხა რის ხი, რომლითაც მიმ დევ რე ბი აღიქ ვა მენ ვინ მეს, 
რო გორც პა ტი ო სან, კომ პე ტენ ტურ და შთა გო ნე ბის 
უნა რის მქო ნე ადა მი ა ნს

სტრუქტურისშემოღება(initiatingstructure)
სა ზო მი (ხა რის ხი), რომ ლი თაც ხელ მძღვა ნე ლი გან
საზღ ვრავს თა ვის და ჯგუ ფის წევ რთა როლს მიზ ნე
ბის მიღ წე ვა ში

ტრანზაქციურილიდერები(transactionalleaders)
ხელ მძღვა ნე ლე ბი, რომ ლე ბიც, პირ ველ რიგ ში, სო ცი ა
ლუ რი ტრან ზაქ ცი ე ბის გა მო ყე ნე ბით ლი დე რო ბენ

ტრანსფორმაციულილიდერები(transformational
leaders)

ხელ მძღვა ნე ლე ბი, რომ ლე ბიც ას ტი მუ ლი რე ბენ და 
შთა ა გო ნე ბენ (ტრან სფორ მი რე ბენ) მიმ დევ რებს არაჩ
ვე უ ლებ რი ვი შე დე გე ბის მი საღ წე ვად

უმაღლესიდონისხელმძღვანელი(highhighleader)
ლი დე რი, რო მე ლიც მა ღალ შე დეგს აღ წევს რო
გორც სტრუქ ტუ რის ინი ცი რე ბა ში, ისე ყუ რადღ ე ბი ან 
ქცე ვა ში

ფიდლერისსიტუაციურიმოდელი(Fiedlercontingency
model)

ლი დე რო ბის შე სა ხებ თე ო რი ა, რო მე ლიც ვა რა უ დობს, 
რომ ჯგუ ფის ეფექ ტუ რი მუ შა ო ბა და მო კი დე ბუ ლია 
სა თა ნა დო ბა ლან სზე ხელ მძღვა ნე ლო ბის სტილ სა და 
იმ დო ნეს შო რის, რა დო ნემ დეც სი ტუ ა ცია აძ ლევს 
ხელ მძღვა ნელს კონ ტრო ლი სა და გავ ლე ნის მოხ დე ნის 
შე საძ ლებ ლო ბას

ქარიზმატულილიდერი(charismaticleader)
ენ თუ ზი ას ტი, სა კუ თარ თავ ში დარ წმუ ნე ბუ ლი ხელ
მძღვა ნე ლი, რომ ლის პერ სო ნა ლუ რი თვი სე ბე ბი და 
ქმე დე ბე ბი ზე მოქმედებს ადა მი ა ნებ ზე და უბიძ გებს 
კონ კრე ტუ ლი ქცე ვის კენ

ყველაზენაკლებადსასურველითანამშრომლის
კითხვარი(leastpreferredcoworker(LPc)questionnaire)

კითხ ვა რი, რო მ ლის მიხედვითაც დგინდება, თუ რამ
დე ნა დაა ორი ენ ტი რე ბუ ლი ხელ მძღვა ნე ლი ამო ცა ნა ზე 
ან ურ თი ერ თო ბა ზე

ყურადღებიანობა(consideration)
სა ზო მი, რომლის მიხედვით ხელ მძღვა ნელს აქვს ჯგუ
ფის წევ რთა იდე ე ბი სა და გრძნო ბე ბი სად მი ურ თი ერ
თნდო ბი თა და პა ტი ვის ცე მით გა მორ ჩე უ ლი სა მუ შაო 
ურ თი ერ თო ბე ბი

შორსმჭვრეტელურილიდერობა(visionaryleadership)
მო მავ ლის რე ა ლის ტუ რი, სან დო და მიმ ზიდ ვე ლი ხედ
ვის შექ მნის და მკა ფიო ფორ მუ ლი რე ბის უნა რი, რაც 
აუმ ჯო ბე სებს არ სე ბულ სი ტუ ა ცი ას

ხელმძღვანელისადაწევრისურთიერთობები(lead-
ermemberrelations)

ფიდ ლე რის ერ თერ თი სი ტუ ა ცი უ რი გა რე მო ე ბა, 
რო მე ლიც აღ წერს თავ და ჯე რე ბუ ლო ბის, ნდო ბის და 
პა ტი ვის ცე მის დო ნეს, რო მე ლიც გა აჩ ნია თა ნამ შრომ
ლებს თა ვი სი ხელ მძღვა ნე ლის მი მართ
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ხელმძღვანელისუფლებამოსილება(positionpower)
ფიდ ლე რის ერ თერ თი სი ტუ ა ცი უ რი გა რე მო ე ბა, რო
მე ლიც აღ წერს გავ ლე ნის ხა რისხს და რო მე ლიც აქვს 
ხელ მძღვა ნელს ისეთ საქ მი ა ნო ბა ზე, რო გო რი ცაა სამ
სა ხურ ში აყ ვა ნა, დათხ ოვ ნა, დის ციპ ლი ნა, წინ წა წე ვა 
და ხელ ფა სე ბის ზრდა

ხელმძღვანელობისბადე(managerialgrid)
ორ გან ზო მი ლე ბი ა ნი ბა დე ხელ მძღვა ნე ლო ბის სტი ლე
ბის შე სა ფა სებ ლად

და ნარ თი: ან ტრეპ რე ნი ო რუ ლი 
სა წარ მო ე ბის მარ თვა

ანტრეპრენიორულისაწარმოები(entrepreneurialven-
tures)

ორ გა ნი ზა ცი ე ბი, რომ ლე ბიც სა კუ თა რი შე საძ ლებ ლო
ბე ბის რე ა ლი ზე ბას ახ დე ნენ, ინო ვა ცი უ რი პრაქ ტი კით 
ხა სი ათ დე ბი ან და ზრდა და რენ ტა ბე ლო ბა მთა ვარ 
მიზ ნად აქვთ და სა ხუ ლი

ბიზნესანგელოზები(angelinvestors)
კერ ძო ინ ვეს ტო რი (ან კერ ძო ინ ვეს ტორ თა ჯგუ ფი), 
რო მე ლიც ან ტრეპ რე ნი ო რულ სა წარ მოს სთა ვა ზობს 
ფი ნან სურ ზურგს მას ში წი ლის სა ნაც ვლოდ

ბიზნესგეგმა(businessplan)
აჯა მებს ბიზ ნეს შე საძ ლებ ლო ბებს და გან საზღ ვრავს 
და აყა ლი ბებს, თუ რო გორ უნ და განხორციელდეს 
იდენ ტი ფი ცი რე ბუ ლი შე საძ ლებ ლო ბე ბის მო პო ვე ბა და 
გა მო ყე ნე ბა

ვენჩურულიფონდები(venturecapitalists)
კა პი ტა ლის მო ზიდ ვის გა რე წყა რო, რო მელ საც უზ
რუნ ველ ყოფს პრო ფე სი უ ლად მარ თუ ლი ინ ვეს ტორ თა 
კა პი ტა ლის გა ერ თი ა ნე ბა 

ინდივიდუალურიმეწარმეობა(soleproprietorship)
ორ გა ნი ზა ცი ის სა მარ თლებ რი ვი ფორ მა, რო მელ შიც 
მფლო ბე ლი მის ბიზ ნეს ზე ინ დი ვი დუ ა ლურ და სრულ 
კონ ტროლს ინარ ჩუ ნებს და პი რა და დაა პა სუ ხის მგე ბე
ლი ბიზ ნე სის ვალ დე ბუ ლე ბებ ზე

კორპორაცია(corporation)
სა მარ თლებ რი ვი ბიზ ნე სერ თე უ ლი, რო მე ლიც გა მო ყო
ფი ლია მი სი მფლო ბე ლე ბი სა და მე ნე ჯე რე ბის გან

მეწარმეობა(entrepreneurship)
ახა ლი ბიზ ნე სე ბის დაწყ ე ბის პრო ცე სი, რო გორც წე სი, 
შე საძ ლებ ლო ბე ბის სა პა სუ ხოდ

მიზანშეწონილობისშესწავლა(feasibilitystudy)
შე თა ვა ზე ბუ ლი ან ტრეპ რე ნი ო რუ ლი სა წარ მოს სხვა
დას ხვა ას პექ ტის ანა ლი ზი მი სი გან ხორ ცი ე ლე ბა დო
ბის შე საფა სე ბლად

მოსავლისაღება(harvesting)
სა წარ მოს და ტო ვე ბა, რო დე საც მე წარ მე იმე დოვ ნებს, 
ფი ნან სუ რი სარ გე ბე ლი მი ი ღოს სა კუ თარ სა წარ მო ში 
გან ხორ ცი ე ლე ბუ ლი ინ ვეს ტი ცი ის გან

„მოხარშულიბაყაყის“ფენომენი(„boiledfrog“phe-
nomenon)

შე დე გი ა ნო ბის შემ ცი რე ბის ამოც ნო ბის ხედ ვა, რო მე
ლიც გვირ ჩევს, არ გა მოგ ვე პა როს სი ტუ ა ცი ის მცი რე 
გა უ ა რე სე ბაც კი

მცირებიზნესი(smallbusiness)
ორ გა ნი ზა ცი ა, რო მელ საც და მო უ კი დებ ლად ფლო ბენ, 
ამუ შა ვე ბენ და აფი ნან სე ბენ; ჰყავს 100ზე ნაკ ლე ბი 
თა ნამ შრო მე ლი; არ არის აუ ცი ლებ ლად ჩაბ მუ ლი რო
მე ლი მე ახალ ინო ვა ცი ურ პრაქ ტი კა ში და აქვს შე და
რე ბით მცი რე ზე გავ ლე ნა თა ვის ინ დუს ტრი ა ზე

მჭიდროდშეკრულიკორპორაცია(closelyheldcorpora-
tion)

კორ პო რა ცი ა, რო მე ლიც ეკუთ ვნის ადა მი ან თა შეზღ
უ დულ რა ო დე ნო ბას, რომ ლე ბიც არ ახორ ცი ე ლე ბენ 
აქ ცი ე ბით სა ჯა რო ვაჭ რო ბას

ოპერაციულიშეთანხმება(operatingagreement)
დო კუ მენ ტი, რო მე ლიც იმ პი რო ბე ბის სა ერ თო მო ნა
ხაზს ქმნის, რომ ლის მი ხედ ვი თაც შპს წარ მარ თავს 
ბიზ ნესს

პროაქტიურიხასიათი(proactivepersonality)
ხა სი ა თის თვი სე ბა, რო მე ლიც გა აჩ ნი ათ გა რე მო ზე 
ზე გავ ლე ნის მომ ხდე ნი მოქ მე დე ბის კენ მიდ რე კილ 
ინ დი ვი დებს

საწყისისაჯაროშეთავაზება(initialpublicoffering(IPO))
პირ ვე ლი სა ჯა რო რე გის ტრა ცია და კომ პა ნი ის აქ ცი ე
ბის გა ყიდ ვა

სრულიპარტნიორობა(generalpartnership)
ორ გა ნი ზა ცი ის სა მარ თლებ რი ვი ფორ მა, რო მელ შიც 
ორი ან მე ტი ბიზ ნეს მფლო ბე ლი ინა წი ლებს ბიზ ნე სის 
მე ნეჯ მენ ტსა და რის კებს

შეზღუდულიპასუხისმგებლობისპარტნიორობა(შპპ)
(limitedliabilitypartnership(LLP))

ორ გა ნი ზა ცი ის სა მარ თლებ რი ვი ფორ მა, რო მე ლიც 
შედ გე ბა სრუ ლი პარ ტნი ორ (ებ )ი სა და შეზღ უ დუ ლი 
პარ ტნი ორ (ებ )ის გან

შეზღუდულიპასუხისმგებლობისსაზოგადოება(შპს)
(limitedliabilitycompany(LLC))

ბიზ ნე სორ გა ნი ზა ცი ის შე და რე ბით ახა ლი ფორ მა, რო
მე ლიც პარ ტნი ო რო ბი სა და კორ პო რა ცი ის ჰიბ რი დია

Sკორპორაცია(Scorporation)
კორ პო რა ცი ის სპე ცი ა ლი ზე ბუ ლი ტი პი, რო მელ საც C 
კორ პო რა ცი ის ჩვე უ ლებ რი ვი მა ხა სი ა თებ ლე ბი აქვს, 
მაგ რამ უნი კა ლუ რია იმ მხრივ, რომ მფლო ბე ლებს 
უწევთ გა და სა ხა დე ბის გა დახ და, რო გორც პარ ტნი ო
რებს, გარ კვე უ ლი კრი ტე რი უ მე ბის დაკ მა ყო ფი ლე ბის 
შემ თხვე ვა ში
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