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„მენეჯმენტის” პირველი გამოცემიდან დღემდე ეკონომიკურ ცხოვ- 
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განვითარება. ლიდერების მიერ მიღებული გადაწყექეტილებები თანდათან 

ადგილს უთმობს კოლექტიურ (გუნდურ) გადაწყვეტილებებს. ექსპერტულ 
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გილი მოძებნონ, როგორც ბიზნესში ასევე საჯარო სამსახურში. ეკონომი- 

კური ინტეგრაციის გლობალური პროცესები, მოითხოვს მენეჯმენტის ორ- 
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ნიზაციული კულტურის ფორმირებასა და განვითარებას. წარმატებული 
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მენტის შესახებ ამ ნაშრომის გაცნობა მნიშენელოვანია, როგორც პრაქტი- 

კოსი მმართველებისათვის, ასეეე, ყველა დაინტერესებული მკითხველი- 

სათვის. იგი დიდ სარგებლობას მოუტანს უმაღლესი სასწავლებლის სტუ- 

დენტებს მენეჯმენტის ღისციპლინის შესწაელის პროცესში. მეორე გადა- 
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ველი გამოცემის მიმართ გამოითქეა. ავტორი „კვალავაც გამოხატავს უდი- 
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ღავით ძნელაძის ნათელი ხსოენის მიმართ, ასევე მადლობას უხდის ამ 
გამოცემის რედაქტორსა და რეცენზენტებს. 
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ფშუფესავალი 

თანამედროვე საზოგადოებაში ცნებები „მენეჯმენტი” (M2- 
იმწზონის) და ,,მენეჯერი” (Mგიმ9ყ60) საფუძელიანად დამკვიდ- 
რდა ადამიანთა ლექსიკაში: მათ განსასღვრულად ჩაანაცე- 
ლეს ისეთი ტერმინები, როგორიცაა ,,მართვა” და „სელმძღ- 
ვანელი”. საბასრო ეკონომიკის პირობებში განსაკუთრებით 
ისრდება მართვის ფაქტორის, სამმართველო კულტურის, მმარ- 
თველობითი ფილოსოფიის და საერთოდ მენეჯმენტის რო- 
ლი, რაც შეიძლება მიჩნეულ იქნეს XX საუკუნის უდიდეს 
სოციალურ ინოვაციად. 

ტერმინი ,მენეჯმენტი” თავისი არსით „მართეის” ანალო- 
გიურია, თუმცა ისინი სინონიმები არაა, რადგან, მართვა უფ- 
რო ზოგადი და ფართო ცნებაა, ხოლო მენეჯმენტი ძირითა- 
დად სოციალურ-ეკონომიკური პროცესებისა და სისტემების 
მართვის აღმნიშვნელია. ამ უკანასკნელში გულისხმობენ მრა- 
ვალმხრივ მმართველობით საქმიანობას და როლს, ფუნქცი- 
ებსა და პროცესებს, მეთოდოლოგიურ სისტემას, მართვის მეც- 
ნიერებასა და ხელოენებას, მართვის აპარატსა და განსაზღ- 
ერული კატეგორიის მუშაკებს. ამდენად მენეჯმენტი აერთი- 
ანებს ადამიანებსე ზემოქმედების მანერას, ძალაუფლებისა 
და მართვის ხელოვნებას, ხელმძღვანელობის განსაკუთრე- 
ბულ უნარსა და ადმინისტრაციულ ჩვევებს, მართვის ორგა- 
ნოების სისტემას. მენეჯმენტის ცნების განსხვავებულ ინ- 
ტერპრეტაციებს მისი ამერიკული წარმოშობით ხსნიან. ამე- 
რიკელები მენეჯმენტზე უპირატესად ბიზნესთან დაკავშირე- 
ბული ორგანიზაციების მართვისას საუბრობდნენ, თუმცა ამ- 
ჟამად მიაჩნიათ, რომ სახელმწიფო, საზოგადოებრიეი და არა- 
კომერციული ორგანიზაციები ისევე უნდა იყენებდნენ მე- 
ნეჯმენტის პრინციპებსა და მეთოდებს, როგორც საწარმოო 
ორგანიზაციები. მენეჯმენტს განსაზღვრავენ, როგორც სო- 
ციალურ-ეკონომიკური სისტემის მართვას, რომლის მიზანია 
ადამიანთა საქმიანობის მიზანდასახული ორგანიზაცია და 
კოორდინაცია მაღალი საბოლოო შედეგების მისაღწევად. 
ხშირად იყენებენ სიტყვათაწყობას ბიზნესის მენეჯმენტი 
C.8ს51ი655 თგიგინბი16იL”), რაც იმაზე მიუთითებს,რომ სამეწარ- 

4



მეო საქმიანობის მისანი და ბიზნესის მართვის ამოცანაა 
საქონლისა და მომსახურების წარმოებით მაღალი ეკონომი- 
კური შედეგების მიღება, ანუ, ბაზრის მეშვეობით სოციალურ 
მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილება. სხვა სახის მართვისათ- 
ვის იყენებენ შესაბამის ტერმინებს: არაცოცხალი ბუნებისა 
და ტექნიკური სისტემების მართვისას – ტერმინს კონტრო- 
ლი (C00%-9)), სახელმწიფო და საზოგადოებრივი მართვისას – 
ტერმინს ადმინისტრირება (C,C0VCითიხი! მძIი!ი15VმV0ი” და 
„ჩნ სხIIC მძი1ი1§5(/მCLCI”) თუმცა, ზემოაღნიშნულ დაყოფას არა 
აქვს პრინციპული მნიშენელობა, რადგან, თუ განეხილავთ 
ისტორიულ ასპექტში, პირველი მენეჯერული თანამდებობები 

სწორედ სასელმწიფო დაწესებულებებში წარმოიქმნა, ისევე, 
როგორც მენეჯმენტის საკითხებზე 1922 წელს პრაღაში გა- 
მართული პირველი საერთაშორისო კონგრესის ორგანიზა- 
ტორები არა ბიზნესმენები, არამედ, ამერიკისა და ევროპის 
სამთავრობო წრეების წარმომადგენლები იყენენ. მართალია, 
მეორე მსოფლიო ომის შემდგომ ამერიკული ბიზსნესის რო- 
ლის წყალობით, ტერმიჩი მენეჯმენტი გათანაბრდა ბიზნეს- 
სტრუქტურების მართვასთან, მაგრამ, ამჟამად მენეჯმენტს პრაქ- 
ტიკულად განიხილავენ, როგორც მეცნიერული მართვის ფი- 
ლოსოფიას როგორც კომერციული, ასევე, არაკომერციული 
ორგანიზაციებისთვის, რომ აღარაფერი ვთქვათ სახელმწი- 
ფო ორგანიზაცია-დაწესებულებებზე. მთელ მსოფლიოში ბიზ%- 
ნეს-განათლების სისტემა თანდათანობით იცვლის სახეს და 
სულ უფრო მეტი ბიზსნეს-სკოლა ირჩევს მენეჯმენტის პრო- 

ფილს (გაოცებას აღარ იწვევს ღვთისმეტყველების ფაკულ- 
ტეტებზე ეკლესიის მენეჯმენტის განყოფილებების ჩამოყა- 
ლიბებაც). საქართველოში სამოქალაქო საზოგადოების გან- 
ვითარების კეალობაზე არასამთავრობო სექტორი და არა- 
კომერციული ორგანიზაციები თავიანთ თავზე სულ უფრო 
მეტად იღებენ იმ ფუნქციებს, რომლებიც გამოვიდა სახელმ- 
წიფო რეგულაციიდან. არასამთავრობო სექტორის სადღეი- 
სო ამოცანებიდან გამომდინარე, მათი მენეჯმენტი თითქმის 
არაფრით განსხვავდება სხვა ორგანიზაციების მენეჯმენ- 
ტისაგან, ხოლო მათი ფუნქციონირება ხშირად სწორედ ბაზ- 
რის არასრულყოფილების დაძლევისკენაა მოწოდებული. 
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მენეჯმენტის,როგორც აკადემიური დისციპლინის, საფუძ- 
ველია წლების განმავლობაში დაგროვილი მმართველობი- 
თი პრაქტიკისა და ცოდნის ერთობლიობა, რომელიც ჩამოყა- 
ლიბებულია მართვის კონცეფციების, თეორიების, მეთოდების, 
პრინციპების, წესებისა და ფორმების სახით. მათზე დაყრდ- 
ნობით მენეჯერები შეიმუშავებენ ამოცანებს და ახორციე- 
ლებენ სამმართველო პრაქტიკას, რომელიც ეყრდნობა მე- 
ნეჯმენტის, როგორც მართვის ხელოვნების გაგებას. კურსის 
შესწავლის ძირითადი ამოცანებია: მენეჯმენტის თეორიის 
ძირითადი დებულებებისა და მიმართულების შესწავლა; თა- 
ნამედროვე მენეჯმენტის პრობლემატიკისა და განეითარების 
პრიორიტეტების გაცნობა; მართვის სისტემების ცალკეული 
ნაწილების (ქვესისტემების) პროექტირების, მოდელირებისა 
და ოპტიმიზაციის მეთოდების გამოყენებით მართვის კომპ- 
ლექსური სისტემის ფორმირების თავისებურებათა შესწავ- 
ლა; მენეჯერული უნარ-ჩვევების (კომუნიკაციის განხორციე- 
ლება, სამმართველო გადაწყვეტილების მიღება, კონფლიქტე- 
ბის მართვა და ა.შ.) განმტკიცება და'მართვის პროგრესული 
სტილის გამომუშავება. ამდენად, მომავალი მენეჯერების სწავ- 
ლება, უპირველესად, მიმართული უნდა იყოს კონკრეტული 
სამუშაოსათვის (მმართველობითი როლებისთეის) მათი მომ- 
ზადებისკენ და უკვე სწავლის პროცესში უნდა შეძლონ კო- 
მუნიკაციური უნარების განვითარება, აზრების ჩამოყალიბე- 
ბისა და პრეზენტაციების სტილის გამომუშავება, სხვადასხ- 
ვა დონის შეხვედრების გაძლოლა და მოლაპარაკებების წარ- 
მართვა, სამუშაოთა ორგანიზება და გადაწყვეტილების მიღე- 
ბისას თანამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიების გამო- 
ყენება. ზემოაღნიშნული შეუძლებელია სასწავლო პროგრა- 
მებში კვლევითი ელემენტების ჩართვის გარეშე, რადგან ყო- 
ველი კონკრეტული ბიზნეს-სიტუაცია და მმართველობითი 
გადაწყვეტილება შეიძლება განვიხილოთ, როგორც ექსპერი- 
მენტი, რომლის შედეგების განზოგადებით დგინდება კანონ- 
ზომიერებები და სპეციალისტი მზადდება სამომავლო ამო- 
ცანების გადასაწყვეტად. 

საქართველოში ბიზნესის ადმინისტრირებასა და მენეჯ- 
მენტში კადრების მომზადება წარმოებს მრავალ უმაღლეს 
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სკოლაში, რომელთაგან უკეე გამოირჩა ივანე ჯავახიშვილის 
სახელობის თბილისის სახელმწიფო უნივერსიტეტის, საქარ- 
თველოს ტექნიკური უნიეერსიტეტის, კაეკასიის ბიზნეს სკო- 
ლის, მენეჯმენტის ევროპული სკოლის, ეკონომიკურ ურთიერ- 
თობათა უნივერსიტეტის და სხეათა ბიზნესის მართვის სა- 
განმანათლებლო პროგრამები. საქართველოში ასევე იკიდებს 
ფეხს უცხოელ პარტნიორებთან თანამშრომლობით ჩამოყა- 
ლიბებული ბიზნეს-სკოლები. ყველაზე დიდი კონკურსი მა- 
ღალქულიან აბიტურიენტებს შორის, როგორც წესი, იმართე- 
ბა თსუ ეკონომიკისა და ბიზნესის ფაკულტეტის სპეციალო- 
ბებზე, სადაც ბაკალაერიატში, მოქმედი კანონმდებლობის შე- 
საბამისად, სტუდენტების ჩარიცხვა ბოლო ორი წელია ხორ- 
ციელდება საქართველოს განათლებისა და მეცნიერების” მი- 
ნისტრის 2005 წლის 1I ნოემბრის M 633 ბრძანებით დამტკი- 
ცებული სპეციალობების ჩამონათვალის მიხედვით – სპეცი- 
ალობა ეკონომიკა (სოციალური მეცნიერების ბაკალავრი) 
და ბისნესისა და მართვის მიმართულების სპეციალობებით 
(ბიზნესის მართვის ბაკალავრი): საფინანსო, საბანკო და სა- 
დაზღვევო საქმე; საბუღალტრო და საგადასახადო საქმე, აუდი- 
ტი; ბიზნესის ორგანიზაცია და მართეა; მარკეტინგი; მენეჯ- 
მენტი და ადმინისტრირება; ტურიზმი. ზემოაღნიშნული სას- 
წავლებლების მენეჯერული პროფილის პროგრამები ხასი- 
ათდება ორი უკიდურესობით: ტრადიციულ უნივერსიტეტებ- 
ში უმეტესწილად ყურადღება გამახვილებულია აკადემიურ 
მომზადებაზე და სასწავლო პროგრამები მნიშენელოვნადაა 
გადატეირთული თეორიული კურსებით; ამის საპირისპიროდ, 
ახლადშექმნილი ბიზნეს-სკოლები უპირატესად ეყრდნობიან 
მენეჯერთა კადრების გადამზადების უცხოეთში დამკვიდრე- 
ბულ სტანდარტულ პროგრამებს მცირედი მოდიფიკაციით. 
ამდენად, აღრეულია მენეჯერთა მომზადების, გადამზადებისა 
და კვალიფიკაციის ამაღლების პროგრამები. შედეგად კი, 
ერთ შემთხეევაში ეღებულობთ ,ყოვლისმცოდნე” თეორეტი- 
კოსებს აკადემიური ხარისხით, ხოლო მეორე შემთხვევაში – 
კვლევით უნარს მოკლებულ, მაგრამ არსებულ პრაქტიკას- 
თან უფრო ადაპტირებულ კადრებს. არადა დასავლური პროგ- 
რამები თანაბრად მოიცავს აკადემიური და პროფესიონალუ- 
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რი მომზადების ელემენტებს, თეორიულ სწავლებას ეფექტუ- 
რად ეხამება სწავლების აქტიური მეთოდები და პროფესიუ- 
ლი სტაჟირება. უწყვეტი განათლების ფარგლებში სხვადას- 
სვა სპეციალობის ადამიანები ბიზნეს-განათლებას იღებენ 
ტრენინგებზე, სემინარებზე, სიმპოზიუმებზე, კონფერენციებზე, 
მაგისტრატურისა და დოქტორანტურის მოკლევადიანი კურ- 
სებით და უშუალოდ სამსახურში არსებული გადამზადების 
სისტემის ფარგლებში. ხშირად საუნივერსიტეტო განათლე- 
ბის მქონე ბიზნეს-ადმინისტრატორები ძნელად პოულობენ 
სამსახურს, ხოლო ბიზნეს-სკოლების კურსდამთავრებულები 
ჯერ კიდევ სტუდენტობიდან იწყებენ მუშაობას დაბალი რგო- 
ლის სპეციალისტებად, ძირითადად იმის წყალობით, რომ ამ 
სასწავლებლებში დიდი ყურადღება ექცევა უცხოური ენისა 
და კომპიუტერული პროგრამების სწავლებას. რაც შეესება 
შემდგომ კარიერულ წინსვლას, საშუალო და ინსტიტუციო- 
ნალური დონის მენეჯერებს შორის ჭარბობენ სწორედ კლა- 
სიკური საუნივერსიტეტო განათლების მქონენი, რადგან ზო- 
გადთეორიული მომზადება და ანალიტიკურ-კვლევითი საქ- 
მიანობის უნარი, სათანადო პრაქტიკული ჩვევების გამომუშა- 
ვების შემთხვევაში, საშუალებას აძლევს მათ სწრაფად აუღონ 
ალლო დინამიურ გარემოს და განაპირობონ მმართველობი- 
თი იერარქიის კიბეზე აღმასელა. 

ბიზნესის ადმინისტრირებისა და მენეჯმენტის კლასიკუ- 
რი პროგრამები ევროპაში გასული საუკუნის 60-იან წლებში 
გამოჩნდა 068# (CიCI0I 0( 8სვ:Iი055 #ძიIი!15C-მV0I0ი), M8 0 (Mმ5(6ჯ 0L 
8051ი055 ტძი)ი!5CVმII0ი), 884 (88იCხიI0IL 01 860510055 #ძIი1ი!5CმV0ი) 

და სხვა სახით, თუმცა ისინი უშუალოდ არ უკავშირდება 
ბოლონიის პროცესს და ამ პროგრამათა აკრედიტაციას ახ- 
დენენ ამერიკული და ევროპული ბიზნეს-სკოლების შესაბა- 
მისი ასოციაციები. მთელ მსოფლიოში ზემოაღნიშნული პროგ- 
რამები მოიცავს დღის (III-ყოძ), საღამოს (იმIL-Iთ2ბ) და დის- 
ტანციური სწავლების ფორმებს. ამერიკაში 700-მდე ამგეარი 
პროგრამაა, ხოლო ევროკაში მათი 300-მდე მოდიფიკაცია ხორ- 
ციელდება. ძირითადად საუნივერსიტეტო პროგრამები ბაკა- 
ლავრებისთვის ოთხწლიანია, ხოლო მაგისტრებისა და დოქ- 
ტორანტებისთვის 2-3 წლიანი. საქართველოს კანონმდებლო- 
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ბით, ბაკალავრის დიპლომის მისაღებად სტუდენტმა უნდა 
მოაგროვოს 240 კრედიტ-საათი, მაგისტრანტმა – 120 კრედიტ- 
საათი, ხოლო დოქტორანტმა –- “180 კრედიტ-საათი. 

ბიზნესის ადმინისტრირების საუნივერსიტეტო პროგრამე- 
ბი მოიცავს დიპლომამდელი (ბაკალავრიატი) და დიპლო- 
მისშემდგომი (მაგისტრატურა და დოქტორანტურა) სწავლე- 
ბის საგანმანათლებლო პროგრამებს და ეფუძნება აკადემი- 
ურ სწავლებასა და პროფესიონალურ სტაჟირებას. კურს- 
დამთავრებულები იღებენ ბიზნესის ადმინისტრირების დარ- 
გში შესაბამის აკადემიურ ხარისხს და მენეჯერის პროფესი- 
ულ კვალიფიკაციას თეორიული მომზადება მენეჯერებს 
აძლევს მიღებული ცოდნის კონკრეტულ სიტუაციებში გამო- 
ყენების უნარის გამომუშავების საშუალებას. მენეჯერთა მომ- 
ზადების მოქმედ საუნივერსიტეტო პროგრამებში ჭარბობს 
სააუდიტორიო თეორიული სწავლების ელემენტი, ხოლო გა- 
რემოს მოთხოვნებისადმი მეტი ადაპტაციით გამოირჩევა გა- 
დამზადების პროგრამები. ახალ პროგრამებში საჭიროა უფ- 
რო ფართოდ იქნეს გათვალისწინებული მენეჯმენტის ინ- 
ტერდისციპლინური ხასიათი (მენეჯმენტი, როგორც მეცნიე- 
რული კვლევის სფერო და თეორია მჭიდროდაა დაკავშირე- 
ბული ეკონომიკურ, სოციალურ-ფსიქოლოგიურ, მათემატიკურ 
და მეცნიერების სხვა დარგებთან) და მისი პრაქტიკული 
ასპექტები (მენეჯმენტი თანამედროვე პირობებში, ესაა ორგა- 
ნისაციებში ადამიანთა და მათი ქცევის მართვა, რომელთა 
ძალისხმევის კოორდინაციით მენეჯერი, მიღებული გადაწვ- 
ვეტილებების რეალიზაციის შედეგად, აღწევს დასახულ მიზ- 
ნებს, რაც ოპერაციათა ეფექტიან მართვასთან ერთად, მო- 
ითხოვს სხვათა ხელმძღვანელობის ხელოვნებასა და უნარ- 

ჩვევებს). 
ამდენად, მომავალი მენეჯერების სწავლება, უპირველესად, 

მიმართული უნდა იყოს კონკრეტული სამუშაოსათვის (მმარ- 
თეელობითი როლებისთვის) მათი მომზადებისკენ და უკვე 
სწავლის პროცესში უნდა შეძლონ კომუნიკაციური უნარე- 
ბის განეითარება, აზრების ჩამოყალიბებისა და პრეზენტაცი- 
ების სტილის გამომუშავება, სხვადასხვა დონის შეხვედრე- 
ბის გაძღოლა და მოლაპარაკებების წარმართვა, სამუშაოთა 
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ორგანიზება და გადაწყვეტილების მიღებისას თანამედროვე 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების გამოყენება. ზემრაღნიშნუ- 
ლი შეუძლებელია სასწავლო პროგრამებში კვლევითი ელე- 
მენტების ჩართვის გარეშე, რადგან ყოველი კონკრეტული 
ბიზსნეს-სიტუაცია და მმართველობითი გადაწყვეტილება შე- 
იძლება განვიხილოთ, როგოთც ექსპერიმენტი, რომლის შედე- 
გების განსოგადებით დგინდება კანონზომიერებები და სპე- 
ციალისტი მზადდება სამომავლო ამოცანების გადასაწყვე- 
ტად. 

მენეჯმენტის სწავლება და მენეჯერთა პროფესიული მომ- 
ზადება არ თავსდება ლექტორი – სტუდენტის ტრადიციულ 
ურთიერთობებში,როცა ლექტორი გადასცემს სტუდენტს მხო- 
ლოდ ცოდნას, რადგან ამ სპეციალობით კადრების მომზჭზადე- 
ბაში გამოცდილებასა და თვითმომზადებას უდიდესი როლი 
ენიჯება. ასევე მნიშვნელოვანია, მომავალი მენეჯერის პირა- 
დი თვისებები, ლიდერული ამბიციები, ეთიკურ-ფილოსოფიუ- 

რი მსოფლმხედველობა და კულტურული ფასეულობები. ზე- 
მოაღნიშნულის განსავითარებლად აუცილებელია სწავლე- 
ბის აქტიური მეთოდების: საქმიანი თამაშების, დისკუსიების, 
ქეის-სთადების (კონკრეტული სიტუაციების განხილეა-ანა- 
ლიზი), სემინარული პრეზენტაციების, ექსპერიმენტირების, სა- 
შინაო დავალებების, თვალსაჩინოებათა ჩვენების, რეზიუმი- 
რებისა და სხვათა გამოყენება, ასევე, პროფესიული სტაჟირე- 
ბა. შედეგად, მენეჯმენტის პროფილის დისციპლინათა შეს- 
წავლის შემდგომ, ფართოვდება მსმენელთა ცოდნის არეალი, 
ყალიბდება მათი შეხედულებების სპექტრი, გამომუშავდება 
ხელმძღვანელობის უნარ-ჩვევები და სტილი, ვითარდება თვით- 
შეფასებისა და თვითმენეჯმენტის სისტემაც. ამისთვის აუცი- 
ლებელია სწავლების მონაწილე მხარეები თანაბრად იყვნენ 
დაინტერესებული სწავლების შედეგებით, ხოლო მოტივაცი- 
ის საფუძველს ქმნის პროფესიული სტაჟირების ეტაპზე მო- 
მაეალი დასაქმების პერსპექტივების გაჩენა. მენეჯმენტის სა- 
უნივერსიტეტო სკოლის მსოფლმხედველობრივი საფუძველი 
დამოკიდებულია არა მხოლოდ სასწავლო პროგრამების ში- 
ნაარსსა და სწავლების მეთოდიკაზე, არამედ სასწავლო და- 

წესებულებაში დამკვიდრებულ ორგანიზაციულ კულტურა- 
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სა და მენტალიტეტზე. სწავლების აქტიური მეთოდები წარ- 
მოუდგენელია სათანადო მატერიალურ-ტექნიკური უზსრუნ- 
ველყოფის გარეშე. სწავლების დიალოგიური რეჟიმისას მსმე- 
ნელთა ყურადღების გასამახვილებლად აუცილებელია სა- 
დემონსტრაციო მასალებისა და კომპიუტერული ტექნიკის 
გამოყენება, აგრეთვე, (ემოციური განწყობის შესაქმნელად), 
სათანადო ესთეტიკური გარემო. მენეჯმენტის დაუფლება შე- 
საძლებელია სხვადასხვა გზით: სამუშაო გამოცდილების მი- 
ღებით, მოწინავე მენეჯერთა მუშაობის მეთოდის გაცნობით, 
წარმატებულ ორგანიზაციებში სასწავლო ტურების მოწყო- 
ბით, პროფესიონალთან სტაჟირებით და სხვა, მაგრამ აკადე- 
მიური მომსადებისთვის კვლავაც უმთაერესია მენეჯერთა 
სააუდიტორიო სწავლება. | 

მენეჯმენტში ტიპური სასწავლო პროგრამები იმგვარადაა 
შედგენილი,რომ შესაძლებელია ინტერდისცი პლინური სწაე- 
ლების გაღრმავება. კერძოდ, სოგადეკონომიკურ მომზადე- 
ბასთან (მაკროეკონომიკა, მიკროეკონომიკა, ბიზნესის სტა- 

ტისტიკა და სხვ.) ერთად, სათანადო ყურადღება ეთმობა ბი“ს- 
ნეს-სამართლის სწავლებას; გადაწყვეტილებათა მიღების ტექ- 
ნოლოგიის შესწავლამდე სტუდენტებს გავლილი აქვთ სა- 
თანადო მომსადება რაოდენობრივ ანალიზსა და ინფორმა- 
ციულ ტექნოლოგიებში, ასევე, ნასწავლი აქვთ უმაღლესი მა- 
თემატიკა და ალბათობის თეორია; ბიზსნეს-გარემოში უკეთე- 
სი ადაპტაციისთვის განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობა 
საგადასახადო საქმეს, საბუღალტრო აღრიცხვასა და აუდიტს, 
საფინანსო მენეჯმენტსა და სხეა საკითხებს; ადამიანური 
რესურსების მენეჯმენტის შესწავლასთან ერთად მნიშენე- 
ლოვანი ყურადღება ეთმობა ბიზნესის ეთიკის, მართვის სო- 
ციოლოგიისა და ფსიქოლოგიის, I ტექნოლოგიებისა და 
სხვა საკითხების შესწავლას; მიკროეკონომიკის გაღრმაეე- 
ბულ შესწავლასთან ერთად სტუდენტები სწავლობენ მაკ- 
როეკონომიკურ რეგულირებასა და სახელმწიფო მართეას; 
მენეჯმენტის ზოგად კურსებთან (ზოგადი მენეჯმენტი, მართ- 
ვის თეორია, მენეჯმენტის საფუძვლები და ა.შ.) ერთად წარ- 
მოებს მენეჯმენტის კონკრეტული ასპექტების (სტრატეგიუ- 
ლი მართვა, პროექტების მართვა, ოპერაციული მენეჯმენტი, 
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ორგანისაციული ქცევა, კორპორაციული მართეა, ანტიკრი- 

სისული მენეჯმენტი, რისკ-მენეჯმენტი და სხე.) სწაელება. 
მენეჯმენტში სამაგისტრო (M8/) და სადოქტორო პროგრა- 

მები (08#) ეფუძნება ბიზნესის ადმინისტრირების მაგისტრე- 
ბისა და დოქტორების აკადემიურ სწაელებას, სამეცნიერო- 
კვქლევით მუშაობას და პროფესიულ მომზადებას. ბიზსნესის 
ადმინისტრირების, ანუ ბიზნესის მართვის, ე. ი. მენეჯმენტის 
კლასიკური ამერიკული პროგრამები აკადემიურ ხარისხთან 
ერთად ანიჭებს პროფესიულ კვალიფიკაციას. ბიზნესის აღმი- 
ნისტრირების მაგისტრისა (M8/) და მეცნიერების მაგისტრის 
(M5 – Mმ25IC. 01 5CIლილლ5) აკადემიური ხარისხი ენიჭება პირებს, 
რომლებიც დიპლომამდელი განათლებითა და პრაქტიკული 
მოღვაწეობით მიეკუთენებოდნენ სხვადასხვა დარგის (სპეცი- 

ალობის) მუშაკებს და სურთ ორ-სამწლიანი სწავლებით აიმაღ- 
ლონ კვალიფიკაცია. სხვადასხვა ბიზნეს-სკოლები განსხვავე- 
ბულად აგებს სწავლების მეთოდიკას. ჰარვარდის, სტენფორ- 
დის, ვარტონისა და სხვა სკოლები მეტ ყურადღებას უთმობენ 
სიტუაციურ მართვასა და პრაქტიკულ საკითხებს, ხოლო სლო- 
უნის სკოლა, კარნეგი-მელონის სკოლა, მასაჩუსეთსის ტექნო- 
ლოგიური ინსტიტუტი, კოლუმბიის უნივერსიტეტი და სხვ. მეტ 
ყურადღებას აქცევენ აკადემიურ სწავლებასა და ანალიტიკუ- 
რი უნარ-ჩვევების გამომუშავებას. ევროპისა (ბარსელონა, ლონ- 
დონი, გრენობლი და ა.შ) და ამერიკული (მაგალითად, ჩიკა- 
გოს უნივერსიტეტი) მენეჯმენტის სკოლები აქტიურად იყენე- 
ბენ როგორც ერთ, ასევე მეორე მიდგომას. თუმცა, ქეისების 
ნაცვლად ხშირად უპირატესობა ენიჭება კორპორაციებში პრაქ- 
ტიკულ მუშაობას (IიI8ნთ§5ხI90). როგორც წესი, მაგისტრატურის 
ამერიკულ პროგრამებზე მოსახვედრად, ბაკალავრის აკადემი- 
ურ ხარისხთან ერთად, მოეთხოვებათ ტესტების ჩაბარება, მა- 
გალითად CM0#4I (C6ი6-მ) Mგიგყბთილი! ტძიი15510ი 1051), 5/) (950იჩი- 
I25IC #0IIIVძტ 1951), CLL (CIგმძსმIC L6C0Iძ CXმოთIიმI0ი), ICXC CL 

(თესტ ი! Cიდ1150 მ5 გ I“0LCI2I1 Lმიყსმი6) და სხე. მათი ნაწილი 

ზოგადი ხასიათისაა, ხოლო ნაწილი (მაგ.5/#MI და CL6) მოი- 
ცავს როგორც ზოგად საკითხებს, ასევე კონკრეტულ საგანში 
ცოდნის გამოსავლენ კითხვარებს. 

სადოქტორო აკადემიური სწავლება მენეჯმენტში მიზ%ან- 
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შეწონილია წარიმართოს ბიზნესის ადმინისტრირების დოვ- 
ტორის (0ც./) პროგრამების შესაბამისად. 08/#/ წარმოად- 
გენს ბისნეს-განათლების დარგში უმაღლეს აკადემიურ ხა- 
რისხს, რომელსაც უმეტესწილად ანიჯებენ მაგისტრის აკა- 
დემიური ხარისხის მქონე ჰირებს, რომლებიც გადიან სადოქ- 
ტორო პროგრამით გათვალისწინებულ კურსს და, ამასთან, 
გააჩნიათ ხელმძღვანელ თანამდებობაზე მუშაობის გამოც- 
დილება. ევროპასა და ამერიკაში ხშირად იცავენ ფილოსო- 
ფიის დოქტორის ხარისხს (ჩის – 00CL0ჯ 0! ILIII050ჩნIIV) მენეჯ- 

მენტის თემატიკასე. აღნიშნული პროგრამები შედგება სას- 
წავლო ბლოკისაგან, დოქტორანტის დამოუკიდებელი სამუ- 
მაოებისა და სადისერტაციო ნაშრომის მომსადება-დაცვი- 
საგან. თანამედროვე თემატიკა ეხება ლიდერობას, ორგანი- 

ზაციულ ქცევასა და განვითარებას, ეფექტურ მენეჯმენტს, 
პროექტ-მენეჯმენტს, ხარისხის მენეჯმენტს, მარკეტინგის მარ- 

თვას, პროკურმენტ-მენეჯმენტს, საერთაშორისო მენეჯმენტს, 

ინფორმაციული სისტემების მენეჯმენტს, ტურიზმისა და სპორ- 
ტის მენეჯმენტს, ოპერაციულ მენეჯმენტს, სოციალურ მე- 
ნეჯმენტს და ა. შ. პროგრამის ხანგრძლივობა შესაძლებე- 
ლია იყოს 3 აკადემიური წელი, რომელთაგან პირველი სამი 
სემესტრი დაეთმობა აკადემიურ სწავლებას, ხოლო დარჩენი- 
ლი პერიოდი პრაქტიკულ გამოკვლევებსა და პროფესიულ 
სტაჟირებას, სემინარულ პრეზენტაციებს, დისერტაციის თეო- 
რიულ მომზადებას, კვლევის შედეგების აპრობაცია-გამოქ- 
ვეყნებას და სადოქტორო ნაშრომის გაფორმება-დაცევას. მე- 
ორე კურსიდან დოქტორანტები ეწევიან პედაგოგიურ მუშაო- 
ბას მეცნიერ-ხელმძღვანელის მეთვალყურეობით. სადოქტო- 
რო ნაშრომების დაცვა მოხდება შესაბამის საბჭოებზე უნი- 
გვერსიტეტში დადგენილი წესით. დოქტორანტურაში მოსახ- 
ვედრად, გარდა მაგისტრის დიპლომისა, კანდიდატებს მო- 
ეთხოვებათ სათანადო რეკომენდაციები, ხოლო ზოგიერთ ეე- 
როპულ ქვეყანაში (მაგალითად, შეეიცარია), ფილოსოფიის 
დოქტორის აკადემიური ხარისხი. როგორც წესი, სამაგისტ- 
რო და სადოქტორო პროგრამებზე ძირითადად სწავლობენ 
ტოპ-მენეჯერები. მათთვის ადგენენ სპეციალურ პროგრამებს 
(CX0CCსIV6 M8/ და C0ე001016 M84ტ#). განსასღვრულ შემთხვე- 

13



ვებში კონკურსანტებს ასევე მოეთხოვებათ ზემოაღნიშნული 
ტესტების ჩაბარება. 

ბოლონიის პროცესთან საქართველოს უმაღლესი განათ- 
ლების მიერთებით, საუნივერსიტეტო ბისნეს-განათლება უფ- 
რო დაახლოვდა ევროპულ პროგრამებთან, თუმცა როგორც 
ეს პროგრამები, ასევე ამერიკული ანალოგები საჭიროებს 
სათანადო აკრედიტაციას, რადგან საქართველოში ბი'სნეს- 
განათლების სტანდარტები ჯერ კიდევ შორსაა საერთაშო- 
რისო დონისაგან. ამასთან, მაგისტრატურისა და დოქტორან- 
ტურის დაფინანსების საკითხი საქართველოში ჯერ კიდევ 
ღიაა (უმაღლესი განათლების შესახებ კანონით იგი უნდა 
დადგინდეს 2007 წლის 1 იანერამდე). ყველასთეის ცნობი- 
ლია, რომ ბიზნეს- განათლება ერთ-ერთი ძვირადღირებული 
სიამოვნებაა და მხოლოდ სახელმწიფო დაფინანსება საკმა- 
რისი ვერ იქნება. ასევე საკითხავია არის თუ არა მზად 
ქართული ბიზნესი გაიღოს სათანადო სახსრები მმართველი 
პერსონალის სწავლებისთვის. სადღეისოდ, მხოლოდ ცალკე- 
ული ორგანიზაციები თუ აქცევენ ყურადღებას საკუთარი 
ტოპ-მენეჯერების მომზადებას ბიზნესის მართვის სფეროში. 
არც მხოლოდ ბიზნეს-სკოლის რეიტინგი განსაზღერავს წარ- 
მატებული მენეჯერის კარიერას: მთავარია მიღებული ცოდ- 
ნის გამოყენების შესაძლებლობა. 

ამრიგად, მენეჯმენტის მოწინავე მეთოდებისა და მეცნიე- 
რული შეხედულების საფუძვლიანი შესწავლისთვის აუცი- 
ლებელია საკითხთა ფართო წრის გაცნობა, რაც ნაშრომის 
სტრუქტურიდან გამომდინარე, მოითხოვდა მასალის კომპაქ- 
ტურად გადმოცემას. წიგნის ფორმატიდან გამომდინარე, მე- 
ნეჯმენტის შესახებ მოცემულ ნაშრომში მასალა წარმოდგე- 
ნილია 4 თავად, ხოლო თითოეული თავი მოიცავს 5 პარაგ- 
რაფს. მე-4 თავი მთლიანად დაემატა ამ გამოცემას და ამით 
წიგნმა მოიცვა მენეჯმენტში კლასიკური სასწავლო პროგ- 
რამით გათვალისწინებული თითქმის ყეელა საკითხი. 
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თავი 1. მენეჯმენტის მეცნიერული სკოლები 

და კონცეფციები 

§ 11 მართვის მეცნიერების გენეზისი და მენეჯმენტის 

ევოლუცია 

მართვის პრაქტიკა ისეთივე ძეელია, როგორც ადამიანთა 

ორგანიზებული საქმიანობა. ისტორიამ შემოგვინახა ჩვენს 
წელთაღრიცხვამდე ათასწლეულების წინ შუმერების მიერ 
თიხის ფირფიტებ“სე ჩაწერილი მონაცემები კომერციული გა- 

რიგებებისა და მოქმედი კანონების შესახებ. წინაისტორიულ 
ეპოქაშიც კი ადამიანები ორგანიზებულ ჯგუფებად ცხოვ- 
რობდნენ, რაც თავისთავად მოითხოვდა განსა'სღვრულ მარ- 

თვას. ძველი ეგეიპტის ცივილიზაციამ თანამედროვუობას და- 
უტოვა არა მხოლოდ პირამიდები, არამედ მათი შექმნით აღი- 
არა საქმიანობის დაგეგმვის, ორგანიზაციის, კონტროლისა 
და მართვაში ცენტრალიზაცია-დეცენტრალი"საციის შეხამე- 
ბის აუცილებლობა. ამ თვალსა სრისით, პირამიდების მშე- 
ნებლობაზე პასუხისმგებელი პირები ისტორიაში საუკეთესო 
მენეჯერებადაც შეიძლება მივიჩნიოთ, მით უფრო, თუ გაეით- 
ვალისწინებთ დროსა და საშუალებებში მათ შესღუდულო- 
ბას. ძველი წელთაღრიცხვით XVIII საუკუნეში ბაბილონში 
მეფე ჰამურაბის მიერ შექმნილი სახელმწიფო მართვის კა- 
ნონებით ხდებოდა მოსახლეობის სხვადასხვა სოციალურ 
ჯგუფებს შორის ურთიერთობების რეგულირება, რისთვისაც 
იყენებდნენ წერილობით დოკუმენტებს. ჯერ კიდეე XL საუ- 

კუნეში ჩე. წ. აღ. მდე ჩინელებს უკვე გააჩნდათ წარმოების 
ორგანიზაციასა და გაძღოლაზე საკუთარი კონცეფციები, ხო- 
ლო ექვსი საუკუნის შემდგომ მათ აღიარეს სპეციალიზაცი- 
ის პრინციპის უპირატესობები. ამავე პერიოდში მენციუსმა 
მიგვანიშნა სისტემებისა და სტანდარტების აუცილებლობა- 
ზე. მეფე ნაბუქასალარის (626-604 წ.წ. ჩე. წ. ალ.-მდე) მმართ- 

ველობის პერიოდში სახელმწიფო მართვის მეთოდები ვრცელ- 
დებოდა წარმოებასა და მშენებლობაზე - ხორციელდებოდა 
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კონტროლი და შრომის ანაზღაურებით სტიმულირება. ძვე- 
ლი ბერძნები მართვას ხელოვნების განსასღვრულ სახედ 
მიიჩნევდნენ. სოკრატემ მოახდინა მართვის უნივერსალობის 
პრინციპის ფორმულირება,ხოლო მისმა თანამედროვემ,სპარ- 
სეთის მეფე კიროსმა წამოაყენა იდეა მოქმედებისაკენ ადამი- 

ანთა შეგულიანების მექანიზმის (თანამედროეე გაგებით – 
შრომის მოტივაციის) გამოკვლევის აუცილებლობაზე. ცოტა 
მოგვიანებით ბერძნებმა შეისწავლეს შრომითი რიტმი და 
შეიმუშავეს შრომითი საქმიანობის კვლევის ზოგიერთი მე- 
თოდი. პლატონმა ჩამოაყალიბა სპეციალიზაციის პრინციპი. 
ჩვენს წელთაღრიცხვამდე 325 წ. ალექსანდრე მაკედონელმა 
პირველად შექმნა სამხედრო მოქმედებების მართვის ცენტრი 
შტაბის სახით. ქრისტიანულმა მოძღვრებამ დასაბამი მისცა 
ერთმმართველობის რწმენისმიერ საწყისებს. იმპერიათა არ- 
სებობის ისტორიამაც თავისი წელილი შეიტანა სახელმწი- 

ფო მართვის პრინციპების განვითარებაში, რომლებიც თან- 
დათან იხვეწებოდა კაცობრიობის განვითარების თითოეულ 
ეტაპზე და ყალიბდებოდა მართვის მეცნიერების ამოსავალი 
პრინციპები. 

XVII-XVIII ს.ს, ევროპული ცივილიზაციის ინდუსტრიუ- 
ლი პროგრესის დაწყებითა დღა კაპიტალიზმის განვითარე- 
ბით შეიქმნა მმართველთა მესაკუთრეთაგან გამოყოფის წი- 

ნაპირობები და დასაბამი მიეცა პროფესიული მენეჯმენტის 
ჩამოყალიბებას, რის საფუძველზეც XIX-XX ს.ს. მიჯნაზე ამ 
პროცესს მიეცა დასრულებული სახე. 1881 წელს ამერიკელ- 
მა ჯოზევ ვარტონმა დაამუშავა კიდეც სამეწარმეო მენეჯ- 
მენტში პირველი სახელმძღვანელო კურსი კოლეჯებისათვის, 
ხოლო 1886 წელს ამერიკელ ინჟინერ-მექანიკოსთა საზოგა- 
დოების წინაშე მოხსენებით „ინჟინერი – ეკონომისტის როლ- 
ში“ გამოვიდა ჰენრი ტაუნი. მან შრომითი პროცესების მარ- 

თვას პრაქტიკული ხელოვნება უწოდა და „მეცნიერული მე- 
ნეჯმენტის მამის“ (როგორც ეს წერია ფილადელფიაში ფრე- 
დერიკ ტეილორის საფლავზე) აღნიშნული მოხსენების პრე- 
ზენტაციაზე დასწრებამ ამ თარიღს მენეჯმენტის მეცნიერე- 
ბის დასაბამის სტატუსი შესძინა. მიუხედავად ამისა, გან- 
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სასღვრული პირობითობით შეიძლება აღინიშნოს, რომ მეც- 
ნიერული მენეჯმენტის ფესვები მაინც ევროპიდან მოდის (ჩ. 
ბებიჯი, ე. იური, რ. ოუენი და სხვ... 

ჩარლს ბებიჯმა შექმნა „ანალიტიკური მანქანა“ – ელექ- 
ტრონულ-გამომთვლელი მანქანის წინამორბედი, რომელიც 
მოასროვნე ადამიანებს მრავალი რუტინული გაანგარიშები- 
საგან ათავისუფლებდა. ფართო მეცნიერული ინტერესების 
გამო, იგი თითქმის ათი წლის განმავლობაში მოგსაურობდა 
ევროპაში და იკელევდა სამრეწველო საწარმოებს. 1832 წ. 

გამოაქვეყნა წიგნი „სამრეწველო საწარმოთა და მანქანათა 
ეკონომიკა“, სადაც მრავალ სხვა საკითხთან ერთად ყურადღება 
გაამახვილა შრომის დანაწილებასა და სპეციალიზაციაზე. 
ეს არ იყო ახალი, რამეთუ აწამ სმითმა ჯერ კიდევ 1776 
წელს გამოაქვეყნა „გამოკვლევა ხალხთა სიმდიდრის ბუნე- 
ბისა და მიზეზების შესახებ“, რომლის პირველი სამი თავი 
სწორედ შრომის დანაწილებას მიეძღვნა, თუმცა ბებიჯმა გა- 
ნავითარა ეს იდეები ფიზიკური და გონებრივი შრომის დანა- 
წილების კონცეფციით. მანვე განსაზლვრა სპეციალიზაციის 
შემდეგი დადებითი მხარეები: იგი ამცირებს პროფესიის და- 
უფლებისათვის საჭირო დროსა და ხარჯებს (დროის სტრუქ- 
ტურაში ქრება ერთი სამუშაოდან მეორეზე გადართვისთვის 
საჭირო დრო); ქმნის კონკრეტული სამუშაოს მიმართ მუშა- 
კის კვალიფიკაციის ამაღლების საშუალებას; ახდენს შრო- 
მის დამზოგავი ინოვაციების სტიმულირებას; უზრუნველ- 
ყოფს ადამიანისა და დავალების ჰარმონიულ შეთანაწყობას. 

ჩ. ბებიჯის დებულებების ტექნიკური მხარის შევსებაში 
ღიდი როლი ეკუთვნის შოტლანდიელ ენდრიუ იურს. მან 
მიიღო სამედიცინო განათლება და ეწეოდა საგანმანათლებ- 

ლო მუშაობას სამეცნიერო-პოპულარული ლექციების სა- 
ხით გლაზგოს საწარმოთა მუშებთან. იგი განსაკუთრებით 
დაინტერესებული იყო ინგლისის საფეიქრო მრეწეელობით, 
რომლის საწარმოთა მუშებთან საუბრებსა და დაკვირვებას 
დიდ დროს უთმობდა და დაწერა წიგნი „წარმოების ფილო- 
სოფია“ (1835 წ). ე. იურის მსოფლმხედველობის უმნიშ;ვნე- 
ლოვანესი ასპექტები ჩამოყალიბდა ბატონ სენდლერის მოხ- 
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სენების პასუხზე მუშაობისას. ამ მოხსენებაში ინგლისელი 
მრეწველები დადანაშაულებული იყვნენ მუშებთან უხეშ მოჰყ- 
რობაში, ბავშვთა შრომის ბოროტად გამოყენებასა და მათი 
შრომის პირობების გაუმჯობესების უგულებელყოფაში. მი- 
სი აზრით, ამ მდგომარეობიდან გამოსავალი მხოლოდ ერთი 
იყო – მძიმე ხელით შრომის მანქანურით შეცვლა. 

ჩ. ბებიჯისა და ე. იურის შეხედულებები უყურადღებოდ 

არ დარჩენილა. ამასთან, ზოგიერთი მათი თანამედროვის ა%- 
რით, მხოლოდ სპეციალიზაციისა და მექანიზაციის გატარე- 
ბით მომუშავეთა პირობების გაუმჯობესება შეუძლებელი იყო. 
ამასვე იზიარებდა რობერტ ოუენიც. ჩ. ბებიჯისა და ე. 
იურისაგან განსხვავებით, მას არ ჰქონია ლაღი ბავშვობა, 
სიღარიბის გამო იძულებული გახდა 9 წლის ასაკში მიეტო- 

ვებინა სკოლა. ყოველივე ამან მას ჩამოუყალიბა განსხვავე- 
ბული წარმოდგენა მანქანებსა და ფაბრიკაზე. მოგების მი- 
ღებაზე ორიენტაციის მიუხედავად, იგი შინაგანად ეწინააღმ- 
დეგებოდა კერძო საკუთრებას. მისი თანაგრძნობა მუშების 
მიმართ ისე შორს წაეიდა, რომ დაიწყო ფიქრი მუშათა მდგო- 
მარეობის რეალურ გაუმჯობესებაზე. ბედის წყალობით და 
სწორი კაპიტალდაბანდებების შედეგად იგი წარმატებული 
ბიზნესმენი გახდა და საფეიქრო ფაბრიკა შეიძინა, სადაც 
აღრიცხვისა და კონტროლის სისტემის დანერგვით, მკვეთ- 
რად აამაღლა საწარმოო დისციპლინა. თავისი ექსპერიმენ- 
ტი მან შოტლანდიაში ახალ ლანარკში ჩაატარა, აქეე მო- 
აწყო სასოფლო კოოპერატივის სტილის დასახლება. ამ კო- 
მუნაში დაცული იყო კანონი ბავშვთა შრომის შესახებ და 
კომპანია თავისი სახსრებით აგებდა სახალხო სკოლებსა 
და გზებს. რ. ოუენი მეტ ყურადღებას მოითხოედა ადამიანე- 

ბისადმი - „ცოცხალი მანქანებისადმი“. მის გეგმაში შეღიო- 
და დაერწმუნებინა ყველა ჰუმანური კანონების შემუშავების 
აუცილებლობაში, რომლებიც დაარეგულირებდნენ სამუშაო 
დროს, ბავშვთა შრომას, სახალხო განათლებას, შრომისა და 
ყოფაცხოვრების პირობებს. ცხადია, იმდროინდელი ინგლი- 
სის საზოგადოებამ ეს ენთუზიაზმი და რეფორმები არ მიი- 
ღო, რის შემდეგაც მან ამერიკაში გამგზავრება გადაწყვიტა 
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და მართლაც გააგრძელა დაწყებული ექსპერიმენტი ინდია- 
ნას შტატში, თუმცა, მხარდაჭერა იქაც ვერ მოიპოვა. მიუხე- 
დავად წარუმატებელი მცდელობისა, იგი მიიჩნევა ორგანიზა- 
ციის მიჭსნების სხვა ადამიანების მეშვეობით მიღწევის ჰუმა- 
ჩური მეთოდების დამნერგავად და მენეჯმენტის მომუშაეეთა 
მიმართ პასუხისმგებლობის საკითხის დაყენების ინიციატო- 
რად. 

რამდენადაც ძნელად აღიქვეს რ. ოუენის იდეები, იმღენად 
ადვილად გაიზიარეს ჩ. ბებიჯისა და ე. იურის აზრები. ამავე 
პერიოდში ევროპაში სამხედროებმა აღმოაჩინეს მუშკეტები- 
სა და შაშხანებისათვის ურთიერთშემცვლელი (სტანდარტუ- 
ლი) დეტალების გამოყენების უპირატესობა და როცა მექა- 

ნისებულ ფაბრიკებში შეერთდა ურთიერთშენაცელებადი დე- 
ტალებისა და სამუშაოთა სპეციალიზაციის იდეები, შედეგად 
კაცობრიობამ მიიღო ამერიკული წარმოების სისტემა. 

საქონელზე ბაზრის მზარდი მოთხოენის დაკმაყოფილება 
მხოლოდ მსხვილმასშტაბიან საწარმოებს შეეძლოთ, რაც მა- 
სობრიეი წარმოების დაწყებას ნიშნავდა. მის სტიმულს წარ- 
მოადგენდა წარმოების მასშტაბის ხრდით მიღებული ეკო- 
ნომიკური ეფექტი. პირველყოვლისა, ეს ამერიკის საავტომო- 
ბილო მრეწველობას შეეხო. კერძოდ, კომპანია ,„ოლდსმო- 
ბილმა“ დანერგა უძრავი საამწყობო ხაზი. ამ ტექნოლოგიუ- 
რი სიახლის წყალობით, ავტომანქანების წარმოება 1901 წლი- 
დან 1903 წლამდე 400-დან 5000 მდე გაიზარდა. ამასთან, მისა- 
ღები ფასის წყალობით (650 აშშ დოლარი) იგი ხელმისაწვ- 
დომი გახდა ფართო ფენებისათვის, თუმცა მასობრიე ავტო- 
მობილად ვერ იქცა. ეს ამოცანა გადაჭრა ჰენრი ფორდმა, 

რომელმაც დანერგა პირველი მოძრავი საამწყობო ხაზი. ხუ- 
თი წლით ადრე ჰენრი ლილენლმა ,„,კადილაკის“ მარკის 
ავტომანქანის კონსტრუქციაში აბსოლუტურად ურთიერთშე- 
ნაცვლებადი ნაწილების გამოყენებით ექსპერიმენტი ჩაატა- 
რა – მან ინგლისში გაგზავნა აღნიშნული მარკის ნაწილე- 
ბად დაშლილი სამი მანქანა და იქ უპრობლემოდ ააწყო 
ისინი. აღნიშნული წარმოადგენდა სამხედრო მუშკეტების მა- 
გალითის გადატანას ავტომობილების მშენებლობაში, რაც 
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უზრუნველყოფდა სამუშაოთა მაღალ ტემპსა და მასალების 
ეკონომიას. ჰენრი ფორდმა თავის წარმოებაში სწორედ ლი- 

ლენდის იდეის და ,ოლდსმობილის“ გამოცდილების შერწე- 
მა მოახდინა: ავტტომობილის ჩარჩო კონვეიერით გადაადგილ- 

დებოდა საამქროში, სოლო მუშები ხაზის ორიეე მხრილან 
ჩარჩოზე დეტალებს ამაგრებდნენ. მოძრავი საამწყობო ხა- 

ზის დანერგვამდე, 1908 წელს მოდელი ,,I– ღირდა 850 დო- 

ლარამდე, ხოლო დანერგვის შემდგომ მის დამზადებას სჭირ- 
დებოდა 2 საათი და ფასი უახლოვდებოდა 400 დოლარს. 

აღნიშნულის წყალობით, 1913-1928 წ.წ. აშშ-ში გაყიდული აე- 

ტომობილების ნახევარს „ფორდები“ შეადგენდა. 
მასობრივმა წარმოებამ, მასობრივმა ბაზრებმა და მასობ- 

რივი პროცესების მართვამ მოითხოვა ადამიანების ისეთი 
ჯგუფის არსებობა, რომლებიც კოორდინაციას გაუწევდნენ 
სხვადასხვა სახის სამუშაოებს ერთიანი ორგანიზაციული 
სტრუქტურის ფარგლებში. ცხადია, კვალიფიციური მენეჯე- 
რების მოსამზადებლად საჭირო იყო თვით ორგანიზაციის 
პროცესების მეცნიერული შესწაელა, რაც მოითხოვდა მმარ- 
თველობითი პრაქტიკის გამოცდილების განზოგადებას. 

მართვის განვითარება, მენეჯმენტის პირველი თეორიები- 
დან დღემდე, არ წარმოადგენს რაიმე ქრონოლოგიურ თანმიმ- 
დევრობას. აქ შეგვიძლია ვიმსჯელოთ ცალკეულ მიდგომებ- 
ზე, რომლებიც ბევრ რამეში ემთხვევა ერთმანეთს. რაც შეე- 
ხება მართვის მეცნიერულ სკოლებს, მათი გამოყოფაც გან- 
საზღვრული პირობითობის მატარებელია. ზოგადი სახით, მარ- 
თვის მეცნიერების ევოლუციის ეტაპები შეგვიძლია წარმო- 
ვადგინოთ შემდეგი სქემის სახით (იხ. ნახ. 1.1). 

როგორც გხედავთ, მას შემდეგ რაც ორგანიზაციის მართ- 
ვა აღიარებულ იქნა განსაკუთრებული სახის საქმიანობად, 
წარმოდგენები მის როლსა და ადგილზე, სამმართველო საქ- 
მიანობის შინაარსსა და განხორციელების მეთოდებზე, მრა- 
გვალგზის შეიცვალა. ეს ცვლილებები ხორციელდება საზო- 
გადოებრივი ურთიერთობების განვითარების, ბიზნესის სახე- 
ების სრულყოფის, კომუნიკაციისა და ინფორმაციის ახალი 
საშუალებების აღმოცენების კვალობაზე. სამმართველო პრაქ- 
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მეცჩიერული მენეჯმენტი და 
მართეის კლასიკური სკოლა 

ადამიანური ურთიერთობისა 
და მართეის ბიჰევიორისტული 

სკოლა   მართვის შეცნიერების სკოლა 
და სისტემური ჩიდგომა 

სიტუაციური მიდგომა 

პროცესული მიდგომა 5<%ე. 52.1: 

                    

  

  

ნახ. 11. მართვის მეცნიერების ევოლუციის ეტაპები 

ტიკის განვითარება მართვის შესახებ მეცნიერების პროგ- 
რესსაც იწვევდა. ეს არ იყო ცალმხრივი პროცესი, რადგან 
მენეჯმენტის თეორიის აღიარებული სპეციალისტების მიერ 
ჩამოყალიბებული კონცეფციები ხშირად განაპირობებდა სამ- 
მართველო პრაქტიკის გარდაქმნას. 

ეკონომიკური ობიექტების მართვის თეორიის განვითარე- 
ბისა და სამეურნეო პრაქტიკის ანალიზის შედეგად შეგვიძ- 
ლია გამოვყოთ მენეჯმენტისადმი შემდეგი მეცნიერული მიდ- 
გომები: 

« სისტემური მიდგომა – ნებისმიერი სისტემის (ობიექ- 
ტის) განხილვა, როგორც ელემენტთა ერთობლიობა, რომელ- 
საც აქვს გამოსასვლელი (მიზანი), შესასვლელი, გარემოსთან 
კავშირი და უკუკავშირი. 

.· კომპლექსური მიდგომა – მენეჯმენტის ტექნიკური, ეკო- 
ნომიკური, ეკოლოგიური, ორგანიზაციული, სოციალური, ფსი- 
ქოლოგიური და სხეა ასპექტების გათვალისწინება. 

«· ინტეგრირებული მიდგომა – მენეჯმენტის სისტემის ცალ- 
კეულ ქეესისტემებსა და ელემენტებს (მართვის ობიექტის 

სასიცოცხლო ციკლის სტადიებს, მართვის იერარქიულ დო- 
ნეებსა და მართვის სუბიექტებს) შორის ურთიერკავშირისა 
და ურთიერთმიმართების გამოკელევა. 

« მარკეტინგული მიდგომა – ნებისმიერი ამოცანის გა- 
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დაწყეეტისას მმართველი ქვესისტემის მომხმარებელზე ორი- 
ენტირება (პროდუქციის ხარისხის ამაღლებისა და რესუს- 
დამსოგავი მენეჯერული სისტემების გამოყენებით, კომპლექ- 
სური ეფექტიანობის კრიტერიუმების განხორციელებით). 

.· ფუნქციონალური მიდგომა – მოთსოვნილების განხილ- 
ვა მის დასაკმაყკოფილებლად შესასრულებელი ფუნქციების 
ერთობლიობის სახით. ფუნქციების დადგენის შემდგომ, რო- 

გორც წესი, იქმნება ალტერნატიული ობიექტები მათ განსა- 
ხორციელებლად, რომელთაგან შეირჩევა ყველაზე ეკონომიუ- 
რი. შესაძლებელია, უკვე არსებული ობიექტების გამოყენებაც, 
თუმცა მათი ეფექტიანობა, ამ შემთხვევაში, უფრო დაბალია. 

“ დინამიკური მიდგომა – საწარმოო სისტემის მართვის 
განხილვა მიზეზ-შედეგობრივი კავშირებისა და ურთიერთ- 
დაქვემდებარებულობის დიალექტიკურ მიმართებაში, ბოლო 

წლებში მისი რეტროსპექტიული ანალიზითა და განეითარე- 
ბის პროგნოზირების გზით. 

ი კვლავწარმოებრივი მიდგომა – პროდუქტის წარმოების 
განუწყვეტელი განახლებით კონკრეტული ბაზრის მოთხოვ- 
ნათა უფრო მცირე დანახარჯებით დაკმაყოფილებაზე ორიენ- 
ტაცია (შესადარად აიღება მოცემულ ბაზარზე ანალოგიური 
საქმიანობით დაკავებული საუკეთესო სამეურნეო ობიექტი). 

.· პროცესუალური მიდგომა – მართეის პროცესის ურთი- 

ერთდაკავშირებული უწყვეტი მოქმედებების (ყველა ფუნქ- 
ციის ერთობლიობა) სერიის სახით განხილეა. 

- ნორმატიული მიდგომა – მენეჯერული სისტემის ყოვე- 
ლი ქვესისტემისთვის მმართველობითი ნორმატივების დად- 

გენა. ისინი დროსა და გამოყენების მასშტაბში უნდა ხასი- 
ათდებოდნენ კომპლექსურობით, ეფექტიანობით, საფუძელია- 
ნობითა და პერსპექტიულობით. 

.· რაოდენობრივი მიდგომა – თვისებრივი მასასიათებლე- 
ბის რაოდენობრივი გამოსახვა მათემატიკის, სტატისტიკური 

მეთოდების, საინჟინრო გამოთელების, ექსპერტული შეფასე- 
ბების, ბალების სისტემებისა და სხვ. გამოყენებით. 

.· ადმინისტრაციული მიდგომა -– ნორმატიულ აქტებში 

(ბრძანება, განკარგულება, სტანდარტი, ინსტრუქცია, დებულე- 
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ბა და სხე.) მენეჯმენტის ძირითადი ელემენტების (ფუნქციე- 
ბის, ნორმატივების, უფლება-მოვალეობისა და სხე.) რეგლა- 
მენტაციის ასახვა. | 

« ქცევითი მიდგომა – ბიჰევიორისტული მეცნიერების მიღ- 

წევების გამოყენებით, მომუშავეთა შესაძლებლობებისა და 

შემოქმედებითი უნარის განეითარება და ამ გზით ფირმის 
ეფექტიანობის ამაღლება. 

« სიტუაციური მიდგომა – კონკრეტული სიტუაციისათ- 
ვის მართვის სხვადასხვა მეთოდის ვარგისიანობის დადგენა 

და მათგან ყველაზე ეფექტურის შერჩევა. 
მმართველობითმა სისტემებმა განელო ევოლუციის თითე- 

მის საუკუნოვანი გზა. პირველი სამმართველო სისტემები ეფუძ- 
ნებოდა ინსტრუქციებითა და ფინანსური კონტროლის გზით 

მართვას. 0 ეტაპზე დომინირებდა ექსტრაპოლაციაზე დაყრდ- 

ნობით მართვა (მიმდინარე და კაპდაბანდებების ბიუჯეტების 

შედგენა, მიზნობრივი მართვა, გრძელვადიანი მართვა: III ეტაპზე 

სტრატეგიული დაგეგმვითა და სტრატეგიული პოზიციების 

შერჩევით ხორციელდებოდა ცვლილებათა წინასწარჭჯჭვრეტის 

საფუძველზე მართვა. IV ეტაპსე სისტემების მართვა წარმო- 

ებდა მოქნილი საგანგებო გადაწყვეტილების საფუძველზე 

(სტრატეგიულ ამოცანათა რანჟირებით, სუსტ სიგნალებზე რე- 

აგირებით, მოულოდნელობების პირობებში მართვით). როგორც 

ვხედავთ, XX საუკუნეში ჩამოყალიბებული სამმართველო სის- 

ტემები ძირითადად ორი ტიპისაა: პოზიციების განსაზღვრაზე 

დაფუძნებული (გრძელვადიანი და სტრატეგიული დაგეგმვა, 
სტრატეგიული პოზიციების შერჩევით მართვა) და დროულ 

რეაქციაზე დაყრდნობილი (სიგნალების მიხედვით მართვა, 

განუსაზღვრელობის პირობებში მართვა). მენეჯმენტის ცნო- 

ბილი მკელევარები (ა. ჩენდლეოი, ჰ. მინცბერბი, ბ. საიმონი) 
გამოყოფენ მართვის სისტემების ევოლუციის 4 ეტაპს: 

|, 1900 – 1960 წ.წ. – რეაქტიული ადაპტაციის; 
ხ. 1960 წ. – სტრატეგიული დაგეგმვის; 

III. 1970 წ. – სტრატეგიულ შესაძლებლობათა მართვის; 

IV. 1980 წ. – პრობლემებზე დროის რეალურ მასშტაბში 

რეაქციით მართვის. 
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ი. ანსოფი მართვის სისტემების ევოლუციას განიხილავს 
ორგანიზაციულ სტრუქტურებთან მიმართებაში, რადგან თვლის, 
რომ ისინი ისევე ავსებენ ერთმანეთს, როგორც ორგანი'სმის 

ანატომია და ფიზიოლოგია (იხ. ნახ. 1.2). 

პოლიტიკა და პროდედურები 
(I860) 

თხელი ლა. სისტემები 

ფუჩქციოს ' “როზის მართვა (1900) 

  

სტრუქტურა (პრომითი პროცესების ნორმები 
(I90) და სტანლარტები) 

პერსონალის, 
დაგეგმეს რ საა წარმოოს ფართისა. 

ა მოწყობილობების ფინაჩნფრი ჯ 
დიგეტმეა ი" ლი მიზნების მიზელვით 

წვა 
ანფორიაციულტ- “1 
დაპროეკტება „თ სხა 

კაპიტალდღაბანლებათა პროექტების 
ტეგმის შეღგვნა 1, ლდატეგმკა 

ზულმლეანელთა ა ლდღაგეგჩვა 
კეალყიკა იიხ 

ამაღლება. 

გრძელვადიაჩი 
» ლაგეაშეა (950) 

ინოვა 
სტრუქტურა 0თთ) 

სტრატეგიული 
დაგეგჩეა 

ს კბბისტემური 
ჯაგეგჩვა 

ხარისკო პროექტების ბიუჯეტის ღაგეჯშე> 
მართვა პროგრა3.4, სებაშუმუშავება 

(1960) 

ი» სტრატერული 
პრობლემების ანალიზი   ნეესტიციების" სტრიტეგიული 

, „“ პორტფელის მართვა (1970) 

პოტენციალის ღაგეგჩვა წარმოების –“–=– 

“ას. 

L 

სტრატეგიული მართვა 

(თ4 

ნახ. 12. სტრუქტურებისა და სისტემების ევოლუცია 

მენეჯმენტზე ახალი შეხედულებების სისტემას ლიტერა- 

ტურაში ხშირად სამმართველო ევოლუციას უწოდებენ, რად- 
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გან მათი ძირითადი დებულებები ჩამოყალიბებული სტრუე- 
ტურების, სისტემისა და მეთოდების ხელაღებით ნგრევას არ 
ითვალისწინებს, არამედ, ახდენს ახალი პირობებისადმი მათ 
მისადაგებასა და შევსებას. სულ უფრო მეტად გამოიყენება 
მართვის სისტემები, რომლებიც ეფუძნება ცელილებათა წი- 

ნასწარჯვრეტას და მოქნილ, განსაკუთრებულ გადაწყეეტი- 
ლებებს. ისინი ითვალისწინებენ მომავალი განვითარების არა- 
ორდინარულობასა და მოულოდნელიოთბას, ნორმალურად თელი- 

ან განუსასღვრელობასა და არასრული ინფორმაციის ფლო- 
ბას. ამიტომაც მათ მეწარმული შინაარსის კონცეფციებად 
მიიჩნევენ. სისტემათა მზარდი სირთულისა და დინამიკურო- 

ბის პირობებში, ხდება ეეოლუციურ კონცეფციებთან ინოვა- 
ციური იღეების შერწყმა. „სტრუქტურისა“ და „კულტურის“ 

ელემენტების გაერთიანებით ორგანიზაციები სულ უფრო მე- 
ტად მიმართავენ სტრატეგიულ დაგეგმვასა და მართვას. 

გასულ საუკუნეში მართვის ევროპელ მევლევართა მნიშ- 
ვნელოვანი წვლილის მიუხედავად, დომინირებდა მენეჯმენ- 
ტის ამერიკული კონცეფციები, რასაც ხელს უწყობდა ისეთი 
ბისნეს-სკოლების ავტორიტეტი, როგორიცაა ჰარვარდის, მა- 
საჩუსეთსის, სტენფორდის, ჩიკაგოსა და სხვ., აგრეთვე ევრო- 
პულ ბაჭსარზ%ე მსხვილი ამერიკული საკონსულტაციო ფირ- 
მების მოღვაწეობა. ეეროპელებსე არანაკლებ ამერიკელთა 
მეთოდებსა და იდეებს იყენებენ იაპონური ორგანიზაციები. 

თუმცა, თავდაპირველად ისინი ფრთხილად, ნაწილობრიე იღებ- 
დნენ მათ და უსადაგებდნენ მართვის საკუთარ სისტემას. 
ასე ჩამოყალიბდა მენეჯმენტისადმი ამერიკული, ევროპული 
და იაპონური მიდგომები. მენეჯმენტის ამერიკული თეორია 
ემყარება შვიდ ძირითად მიდგომას: მეცნიერული მენეჯმენ- 
ტი, მენეჯმენტის კლასიკური თეორია, ინდივიდუალიზმი, ადა- 
მიანური ურთიერთობები, სიტუაციური მართვა, ორგანიზა- 
ციული ცვლილებების დაგეგმვა, სტრატეგიული მართვა. იაპო- 
ნური მენეჯმენტი უარს ამბობს ტექნოკრატიულ მიდგომაზე 
და ემყარება: კოლექტიურ პასუხისმგებლობას, როლების გე- 
ნერალიზაციასა და სამუშაო ადგილების როტაციას, დაქ- 
ვემდებარებულებისადმი ნდობას, მომუშავეთა უსაფრთხოე- 
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ბასა და დაცვას, კარიერის დაგეგმვას, პრაგმატულ ადაპტა- 

ციასა და რაციონალიზმს, შრომით ეთიკასა და კოლეგგები- 

სადმი ლოიალობას. მიუხედავად ევროპის ქვეყნების მენეჯ- 
მენტის განსხვავებულობისა, მენეჯმენტის ევროპულ მოდელს 
აერთიანებს: რაციონალური და ცოდნაზე დამყარებული გა- 
დაწყვეტილებები, სოციალური პასუხისმგებლობა და ადამი- 

ანზე ორიენტაცია, კომპანიისშიდა მოლაპარაკებები და ორ- 
განიზაციულ მიზნებზე პლურალისტური შეხედულებები, შე- 
მოქმედებითი მიდგომა და თვითგანვითარება სწავლების მეშ- 

ვეობით, გადაწყვეტილების მიღების დეიდეოლოგიზაცია და 

სიტუაციის ადექვატური პრაგმატული სტრატეგიების შემუ- 
შავება, მმართველობითი გამოცდილებისა და ტექნიკური უნარ- 
ჩვევების გამოყენება, ინიციატივიანობა და მეწარმული უნა- 
რის განვითარება. ამჟამად, ეკონომიკური სისტემის გლობა- 

ლიზაციის, ახალი ტექნოლოგიის გავრცელებისა და ეკონო- 

მიკური პრობლემების ფონზე, შეინიშნება მენეჯმენტის კონ- 
ცეფციათა ინტერნაციონალიზაცია და ინტეგრაცია. განსა- 
კუთრებული ყურადღება ეთმობა ცალკეული ორგანიზაციე- 
ბის ინტელექტუალურ რესურსებს. თანამედროვე საწარმოო 
მენეჯმენტი ორიენტირებულია ინოვაციებზე და ნაკლებ ყუ- 
რადღებას უთმობს კონტროლს, სპეციალიზაციის ნაცვლად 
ფართოდ ვითარდება ბიზნესის დამოუკიდებელი სფეროების 

ინტეგრაცია, მასშტაბის ეკონომიიდან აქცენტი გადატანი- 
ლია მოქნილობასა და რეაქციის სისწრაფეზე. 

მენეჯმენტის კვლევის მთავარ ობიექტად კველავაც რჩება 
ორგანიზაციის ადამიანური ფაქტორი. ფართო გავრცელება 
ჰპოვა მენეჯმენტის უნიტარულმა, პლურალისტურმა და კრი- 

ტიკულმა კონცეფციებმა. უნიტარული კონცეფციის მომხრე- 
ები ორგანიზაციის საერთო მიზანს გამოყოფენ, როგორც უმ- 
თვარესს, რომელსაც ორგანიზაციის თოთოეულმა წევრმა გა- 
ზიარების შემდგომ უნდა დაუმორჩილოს პირადი ინტერესე- 

ბი. ორგანიზაციის თითოეული რგოლი ერთიან რიტმში მუ- 
შაობის პირობებში უნდა აღწევდეს საერთო მიზნის რეალი- 
ზაციას ქვემიზნების შესრულების სახით. პლურალისტული 
კონცეფცია კი ორგანიზაციას განიხილავს დაინტერესებუ- 
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ლი ჯგუფების კოალიციის სახით, სადაც თითოეულ ჯგუფს 

აქვს საკუთარი ამოცანები, რომლებიც შეიძლება ემთხეეო- 

დეს ან კონფლიქტში მოდიოდეს სხვათა მოთხოვნილებებ- 

თან. თუ უნიტარული თეორიით მიჩნეული იყო, რომ მენეჯე- 

რების, მესაკუთრეთა და მომუშავეთა ინტერესები, მიუხედა- 

ვად მათი ურთიერთგანსხვავებულობისა, განიხილებოდა რო- 

გორც მენეჯმენტის ამოცანებთან თანხვეედრილი, პლურალის- 
ტური კონცეფციით აღიარებული იქნა, რომ ორგანიზაციის 

წევრებს (მიუხედავად მათი სტატუსისა) აქვთ კონკურირება- 

დი პრიორიტეტები, რის გამოც ორგანიზაციებში ხშირად წარ- 
მოიშობა უთანხმოება (აზრთა სხვადასხვაობა) ორგანიზაცი- 

ული მიზნებისა და მაოი მიღწევის საშუალებებთან დაკაე- 
შირებით. ორგანიზაციული უთანხმოება არაა წარუმატებ- 

ლობის ნიშანი, არამედ ინტერესთა კონკურენციის ბუნებრი- 

ვი პროცესია. უნიტარული და პლურალისტური კონცეფციე- 

ბის სუსტი მხარეების კრიტიკული ანალიზით ჩამოყალიბდა 

კრიტიკული თვალსაზრისის კონცეფციები. ისინი არ ცნო- 

ბენ მენეჯმენტისადმი რაციონალური მიდგომების ეფექტია- 

ნობას და ასეეე დაპირისპირებული ინტერესების კონსენსუ- 

სით ორგანიზაციულ ამოცანათა დაბალანსებას, არამედ, მი- 

იჩნევენ, რომ რაციონალური და ეფექტური გადაწყვეტილე- 
ბის ძიების პროცესის მამოძრავებელია რესურსებისათვის 

ფარული ბრძოლა და ყურადღებას ამახვილებენ ამ თვალ- 

საზრისით განსხვავებული გავლენის მქონე ჯგუფებზე. ისი- 

ნი ყოეელმხრიე ნიღბავენ თავიანთ რეალურ ინტერესებს და 

ცდილობენ პრაგმატული მიდგომის ჰარმონიზაციას ამოცა- 

ნებთან. 
როგორც ვხედავთ, მენეჯმენტის თეორიები და მიდგომები 

ჩამოყალიბდა განსაზღვრული დროის პერიოდში და სახავს 

მიმდინარე პრობლემების გადაჭრისადმი არატრადიციულ (ალ- 

ტერნატიულ) გზებს. ამასთან, ეს კონცეფციები ვითარდებოდ- 

ნენ არა სწორხაზოვნად, არამედ წრიულად (უფრო ზუსტად, 

სპირალურად) ტრადიციულისა და ახლადწარმოქმნილის შერ- 
წკმის საფუძველზე. ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით, ჩვენ 
შევჩერდებით მართვის შესახებ იმ მოძღვერებებზე, რომლე- 
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ბიც საყოველთაოდაა აღიარებული. პ. დრაკერის აზსრით 

(Mვიგყიონი! Cმ11)0ი80§ ჩ0L 1იC 215 Cხიჯსი,, 1999), მენეჯმენტის 
შესახებ სერიოსული გამოკყლევები ვითარდებოდა ორი ში- 
მართულებით: მენეჯმენტის თეორიის მეცნიერული კვლევა 
და მენეჯმენტი, როგორც პრაქტიკა. პირველი კონცეფციის 
მომხრეები მენეჯმენტს განიხილავდნენ როგორც ბიზნესის 
მართვას და ბისნეს-ორგანიზაციებისთვის ეძებდნენ საუკე- 

თესო სტრუქტურას, პერსონალის მართვის საუკეთესო წესს 
და ა.შ. ხოლო ტექნოლოგიასა და ორგანიზაციის შიდა არის 
სხვა ელემენტებს, აგრეთვე მენეჯმენტის გარემოს განიხი- 
ლავდნენ, როგორც წინასწარ მოცემულს. ცხადია, თანამედ- 

როვე პირობებში აღნიშნული დამოკიდებულება მენეჯმენტი- 
სადმი არაადექვატურია, თუმცა მენეჯმენტის თითოეული სკო- 
ლა და კონცეფცია (მეცნიერული მენეჯმენტი და მართვის 
კლასიკური სკოლა, ადამიანურ ურთიერთობათა და მართვის 

ბიჰევიორისტული სკოლა, მართვის მეცნიერების სკოლა, აგ- 
რეთვე მართვისადმი სისტემური, სიტუაციური, პროცესული 
და სხე. მიდგომები) ჩამოყალიბებისა და დამკვიდრების ეტაპზე 
ხელს უწყობდა მმართველობითი პრაქტიკის განვითარებას. 
ამასთან, დრომოჭმული იდეები ხშირად გამხდარა არაეფექ- 
ტიანი მენეჯმენტის საფუძველი. 
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§ 12. მეცნიერული მენეჯმენტი და მართვის 
კლასიკური სკოლა 

მეცნიერული მართვის სკოლის ყველაზე თეალსაჩინო 

ფთარმომადგენლებია: ფრედერიკ ტეილორი, ჰენრი განტი, ჰა- 
რინგტონ ემერსონი, ლილიან და ფრენკ გილბრეტები. ისინი 

მიიჩნევდნენ, რომ შრომითი ოპერაციების სრულყოფა შეიძ- 
ლებოდა დაკეირვების, გაზომვების, ლოგიკისა და ანალი- 

ზის გამოყენებით ყოველივე ამის საბოლოო მიხანს 

სამუშაოს შესრულების ეფექტიანობის ამაღლება ანუ ქფექ- 

ტიანი მენეჯმენტი წარმოადგენდა. საკითხის არსი მდგომა- 

რეობდა იმაში, თუ როგორ დახმარებოდა მეცნიერება მართ- 
ვის თეორიისა და პრაქტიკის განვითარების საქმეს. 

ფრედერიკ ტეილორმა 1879 წ. დაამთავრა ტექნოლოგიური 

ინსტიტუტი და მუშაობა დაიწყო მეტალურგიულ კომპანიაში, 

სადაც განვლო გზა ბრიგადირიდან ქარხნის მთავარ ინჟინ- 

რამდე. 35 წლის ასაკში ტეილორი უკვე მენეჯმენტის სა- 

კითხების ცნობილ კონსულტანტი იყო. მეტალურგიის დარგ- 

ში სპეციალური გამოკვლევების გარდა, იგი დიდ ყურადღე- 
ბას უთმობდა სამუშაოს შინაარსის ანალიზსა და მისი ძი- 

რითადი კომპონენტების განსაზღვრას. მას შესაძლებლად 

მიაჩნდა, მაღალეფექტიანად ორგანიზებული შრომის პირო- 

ბებში, მომუშავეთა ხელფასის ზრდა სამუშაო ძალის შენახ- 

ვაზე საერთო ხარჯების იმავდროული შემცირებით. ფ. ტეი- 

ლორი მენეჯმენტის ლეგიტიმურობის პირობად, სამუშაოს 
მიმცემთა მოგების ზრდასთან ერთად, პერსონალის კეთილ- 

დღეობის ამაღლებას სახავდა. ცხადია, ამგვარი მენეჯმენტი 
ინიციატიეის წახალისებას უნდა დაყრდნობოდა. ამისათვის 
მენეჯერებს მეცნიერული მიდგომებით უნდა მოეხდინათ მო- 
მუშავეთა შერჩევა, სწავლება და კეალიფიკაციის ამაღლება, 
რათა მაქსიმალურად გაეხსნათ მათი პოტენციალი და აემალღ- 

ლებინათ შრომის მწარმოებლურობა. თავის ნაშრომებში: „სა- 

ნარდო სისტემა“ (1895 წ.), „საამქროს მენეჯმენტი“ (1903 წ, 

„მეცნიერული მენეჯმენტის პრინციპები“ (1911 წ.) ფ. ტეილო- 

რი მარტივ მაგალითებზე დაყრდნობით აჩვენებდა არაეფექ- 
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ტიანი საქმიანობის დანაკარგებს. ამის აღმოფხვრის საშუა- 
ლებად იგი თელიდა არა უნიკალური ასროვნების მუშის 
ძიებას, არამედ სისტემურ მენეჯმენტს, რომლის საუკეთესო 
ვარიანტად, ადამიანთა საქმიანობის ნებისმიერ სფეროში, კა- 
ნონებ“სე, წესებსა და პრინციპებზე დამყარებული ნამდვილი 
მეცნიერება მიაჩნდა. ფრედერიკ ტეილორმა გამოკელევებსა 

და ექსპერიმენტებზე დაყრდნობით ჩამოაყალიბა ამ მეცნიე- 
რების სოგადი პრინციპები: 

ი “შრომის დანაწილება – ეხებოდა როგორც საამქროს 
დონეს, ასევე სამმართველო ეშელონებს. მენეჯერს ეკისრე- 
ბოდა დაგეგმვის ფუნქცია, ხოლო მომუშავეებს – მისი გან- 
ხორციელება. როგორც მუშას, ასევე მენეჯერს მხოლოდ გან- 
საზღვრულ ფუნქციებზე უნდა ეგო პასუხი; 

.·« “შრომის გაზომვა – ფ. ტეილორი მოითხოვდა სამუ- 
შაო დროის შესწავლას ე.წ. „შრომის ერთეულებით“, რომლე- 
ბიც შრომატევადობაში გამოხატულ შრომითი პროცესების 

დისკრეტულ ელემენტებს წარმოადგენდა; 
ი ამოცანა-მიწერილობა – შრომითი ფუნქციების დანა- 

წილებისას საწარმოო დავალებებს თან უნდა ხლებოდა შეს- 
რულების ოპტიმალური მეთოდების აღწერილობა. ეს ქმნიდა 
შრომითი პროცესის შეფასების განსაზღვრულ სტანდარტებს; 

.·ი სტიმულირების პროგრამები – მუშისთვის ნათელი 
უნდა ყოფილიყო, რომ შრომის ნებისმიერ ელემენტს ჰქონდა 
თავისი შეფასება, ხოლო ანასღაურება დამოკიდებული იყო 
მწარმოებლურობაზსე. მაღალი შრომის მწარმოებლურობის 

პირობებში გათვალისწინებული იყო პრემიული ანაზღაურე- 
ბა; 

.« "შრომა, როგორც ინდივიდუალური საქმიანობა – არა- 

სასურველად იყო მიჩნეული მუშებზე ჯგუფების გავლენა; 
ი მოტივაცია –- პირადი დაინტერესება მიჩნეული იყო 

ადამიანთა უმეტესობის მამოძრავებელ ძალად; 
ი.ი ინდივიდუალური შესაძლებლობების როლის დადგე- 

ნა – ხდებოდა მუშებისა და მენეჯერების როლის გამიჯენა; 
.· მენეჯერის როლის განსაზლვრა – მენეჯერებს მო- 

ეთხოვებოდათ განსაზღერული სიბრძნე და უნიკალური ცოდნა 
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მუშებთან ურთიერთობისას ავტორიტარულ მართვაში. იგი 
ითეალისწინებდა შრომის რეგლამენტირების ორგანიზაციუ- 

ლი წესებისა და სტანდარტების მნიშვნელობის გაძლიერე- 

ბას; 
ი პროფკავშირების როლის შეფასება – ფ. ტეილორის 

ასრით პროფკავშირები შრომითი ურთიერთობის აღნიშნუ- 
ლი სისტემისთეის ზედმეტ რგოლს წარმოადგენდა, რადგან 

ახალი პრინციპების დანერგვა სპობდა ადმინისტრაციასა 
და მუშას შორის კონფლიქტის საფუძეელს; 

ი სამმართველო აზროვნების განვითარების აუცილებ- 

ლობა – მენეჯმენტისათვის მეცნიერული სტატუსის მისანი- 
ჭებლად ფ. ტეილორი საჭიროდ თვლიდა სამმართველო პრაქ- 
ტიკის განზოგადებით კანონსომიერებათა გამოვლენასა და 

განსაზღვრული კანონების ჩამოყალიბებას. 
მიუხედავად იმისა, რომ ფრედერიკ ტეილორმა შეიმუშავა 

ეფექტური მენეჯმენტის მეცნიერული პრინცი პები,უშუალოდ 
ეფექტიანობის ზოგადი პრინციპები მისმა თანამედროვემ ჰა- 
რინბგტონ ემერსონმა ჩამოაყალიბა. 1908 წელს მან გამოსცა 
წიგნი „ეფექტიანობა, როგორც საწარმოო საქმიანობისა და 

ხელფასის საფუძველი“, რომელშიც კაცობრიობის პრობლე- 
მები დაბალეფექტიან შრომაზე იყო დაყვანილი. 1913 წელს ჰ. 
ემერსონმა გამოაქვეყნა ნაშრომი „ეფექტიანობის თორმეტი 
პრინციპი“ აღნიშნული ჰრინციპები, ავტორის აზრით, მეტად 

უბრალო და ადვილად გასაგებია: 
1 გამოკვეთილი ორგანიზაციული მიზნებისა და ორიენ- 

ტირების არსებობა – იგი უნდა გააჩნდეს ყველა ორგანიზა- 

ციას; 
2. კეთილგონიერება: სალი აზროგნება და რეალობის შეგ- 

რძნება – ნათელი იდეალების განხორციელების წინაპირო- 
ბაა; 

3. საექსპერტო საბჭოს აუცილებლობა – მან განსასღერა 

საექსპერტო- ტექნიკური პერსონალის როლი ორგანიზაციის 
მართვაში; 

4. დისციპლინა – საერთო შედეგების მისაღწევად აუცი- 
ლებელია ორგანიზაციული თანამშრომლობა; 
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5. საქმის პატიოსნად კეთება – ხელმძღვანელს უნდა ჰქონ- 
დეს სამი მნიშვნელოვანი ადამიანური თეისება: ორგანიშა- 
ციის ყველა მუშაკის ინტერესთა ერთიანობის გაგება, შემოვ- 
მედებითი წარმოსახვის უნარი და სამართლიანობის შეგრძ- 
ნება; 

6. პირდაპირი, ადექვატური და მუდმივი აღრიცხვის წარმო- 
ება – მხოლოდ მონაცემთა ანალისით შეუძლია იმსჯელოს 
მენეჯერმა, რამდენად ეფექტიანად სრულდება ნორმატივები; 

7. დისპეჩერიზაცია – იგი მოიცავს დროისა და ხარჯების 

კალენდარულ დაგეგმვას; 
8 სტანდარტები და გრაფიკები – საქმიანობის ამა თუ იმ 

სფეროში აღიარებული წესებისა და მითითებების ერთობ- 
ლიობა, გამოხატული არითმეტიკული ფორმულებით ან სხვა 
ნორმატიული სახით; 

9. სტანდარტული პირობები – ჰ. ემერსონს იგი მიაჩნდა 

რაციონალური კონტროლის აუცილებელ პირობად; 
10. სტანდარტული ოპერაციები – განიხილებოდა, როგორც 

მაღალი შედეგების წინაპირობა; 
11 ნორმატიული და პრაქტიკული ინსტრუქციები – დებუ- 

ლებების ჩამოყალიბება ორგანიზაციის პერსონალის სწავ- 
ლებისა და სამუშაოთა შესრულების სრულყოფისათვის; 

#- ეფექტიანი შრომის დაჯილდოება – სამუშაო ადგილზე 
მუშის პასუხისმგებლობის ფარგლებში მწარმოებლურობის 
წახალისება. 

ჰ. ემერსონი იცნობდა ფ. ტეილორისა და მისი ჯგუფის 
საქმიანობას, იზიარებდა მათ აზრებს, თუმცა არ ჰქონდა მათ- 

თან პირადი კონტაქტები. უშუალოდ ფ. ტეილორის გარე- 

მოცვიდან ეფექტიანობის საკითხებით დაკავებული იყო მო- 
რის კუკი, რომელმაც სამრეწველო წარმოებაში გამოყენებუ- 
ლი ეფექტიანობის მართვის პრინციპები მიუსადაგა უმალ- 
ლესი სასწავლებლებისა და სახელმწიფო დაწესებულებე- 
ბის ყველა დონეს, ხოლო უოლეს კლარკმა ამერიკული მეც- 
ნიერული მენეჯმენტის პრინციპები პოლონეთში, ინგლისსა 
და საფრანგეთში მოგზაურობის პერიოდში ფართოდ გაავრ- 
ცელა ევროპაში. 
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ფ. ტეილორის ყეელაზსე ერთგული მიმდევარი ჰენრი გან- 
ტი იყო, რომელიც ტექნოლოგიური ინსტიტუტის დამთავრე- 
ბის შემდგომ მუშაობდა ფრედერიკ ტეილორთან კომპანიაში 

მთავარი ინჟინრის თანაშემწედ. ჰ. განტმა და ფ. ტეილორმა 
ახალგაზრდობის წლებშივე თანამშრომლობის შედეგად ექ- 
ესი ერთობლივი პატენტი მიიღეს, ხოლო შემდგომ თავის 
მასწავლებელთან ერთად იგი ეწეოდა აქტიურ საკონსულტა- 
ციო მუშაობას – გახსნა საკუთარი საკონსულტაციო კანტო- 
რა. მისი კვლევის სფეროს წარმოადგენდა პრემიული ანა“სღა- 
ურების მეთოდიკების დამუშავება, მანვე შეადგინა საწარმოო 
დაგეგმვის გეგმა – გრაფიკები – ე.წ. „განტ-სქემები“, აგრეთვე 
წყლილი მიუძღვის ლიდერობის თეორიების ჩამოყალიბება- 
ში. ჰ. განტის ნაშრომებში „შრომა, ხელფასი და შემოსავა- 
ლი“ (1910 წ), „სამრეწველო ხელმძღვანელობა“ (1916 წე, „შრომის 
ორგანიზაცია“ (1919 წ) ფართოდაა დეკლარირებული ბიწზნე- 
სის სოციალური პასუხისმგებლობის საკითხები. თავის გა- 
მოკვლევებში იგი ფართოდ იყენებდა ლილიან გილბრეტის 
მიერ შემოთავაზებულ ანალიზისა და სინთესის მეთოდს. 
ჰენრი განტი ფ. ტეილორის ყველა იდეას მხარს უჭერდა, 
მაგრამ მიაჩნდა, რომ მუშა მხოლოდ ზედმეტი სამუშაოსთვის 
კი არა, კარგად შესრულებული გეგმური დავალებისთვისაც 
უნდა წახალისებულიყო. 

ცოლ-ქმარი ფრენკ ბილბრეტი და ლილიან ბიობრეტი 

უპირატესად იკვლევდნენ საწარმოო პროცესებში ფისიკურ 
შრომას და ცდილობდნენ უმცირესი ძალისხმევით პროდუქ- 
ციის გამოშეების ზრდის შესაძლებლობის განსაზღვრას. მათ 
გამოიგონეს მიკროქრონომეტრი და მას იყენებდნენ კინოკა- 
მერასთან ერთად, რათა სუსტად განესაზღვრათ ცალკეული 
ოპერაციისას შესრულებული მოძრაობები და მათ'სე დახარ- 
ჯული დრო. ამას ისინი აკეთებდნენ, რათა გამოევლინათ 

არაპროდუქტიული მოძრაობები და მათი თავიდან აცილე- 
ბით აემაღლებინათ შრომის ეფექტიანობა. ფრენკ გილბრეტი 
იზსიარებდა ფ. ტეილორის იდეებს, ოღონდ მიაჩნდა, რომ ქრო- 
ნომეტრაჟი მხოლოდ შრომითი პროცესების მოძრაობათა და- 
სუსტების შემდგომ უნდა გამოყენებულიყო. 
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მეცნიერული მენეჯმენტის სკოლამ მნიშვნელოვანი ბიძგი 
მისცა მართვის მეცნიერების განვითარებას. ეს მოხდა მენე- 
ჯერთა საქმიანობის დღის წესრიგში ისეთი საკითხების და- 
ყენებით, როგორიცაა: მეცნიერული ანალიზის გამოყენება ორ- 
განიზაციის ამოცანათა შესრულების ოპტიმალური მეთოდე- 
ბის დასადგენად; ამ ამოცანათა შესასრულებლად შესაფე- 
რისი მუშაკების შერჩევა და მათი სწავლების უზრუნეელყო- 
ფა; ამოცანათა ეფექტიანი შესრულებისათეის მომუშავეთა 
საჭირო რესურსებით უსრუნველყოფა; შრომის მწარმოებ- 
ლურობის ასამაღლებლად მატერიალური სტიმულირების სის- 
ტემის შემუშავება და დანერგვა; საკუთრივ სამუშაოსაგან 
მისი დაგეგმეისა და შესრულების წესის შერჩევის პროცე- 
სის გამოყოფა. 

მეცნიერული მართვის შესახებ კონცეფციათა ავტორები 
ორგანისაციების ეფექტური მენეჯმენტის პრობლემებს ძი- 
რითადად იკვლეედნენ მმართველობითი იერარქიის დაბალ 
რგოლებში და შემსრულებელთა დონეზე. ორგანიზაციის მარ- 
თვის სრულყოფის პირველი მიდგომები სრულად მოგვცა 
მართვის ადმინისტრაციულმა სკოლამ. ეს არცაა გასაკვირი, 
რამეთუ მისი წარმომადგენლები მსხვილი კომპანიების ხელ- 
მძღვანელები იყვნენ: ანრი ფაიოლი ხელმძღვანელობდა ნახ- 
შირის მომპოვებელ მსხვილ ფრანგულ კომპანიას, ლინდა 
ურვიკი ინგლისში მართვის საკითხებში ცნობილ კონსულ- 
ტანტად ითვლებოდა, ჯეიმს მუნი მუშაობდა ალფრედ სლო- 

უნთან ,, ჯენერალ მოტორს“-ში, ამიტომაც აღნიშნული ავტო- 

რების თვალთასედვის ობიექტს მთელი ორგანიზაცია წარ- 
მოადგენდა. 

მართვის კლასიკური სკოლის წარმომადგენლები თითქ- 
მის არ განიხილავდნენ მართვის სოციალურ ასპექტებს. მა- 
თი ნაშრომები ძირითადად ეყრდნობოდა პირად დაკვირვე- 
ბებს და არ ეფუძნებოდა მეცნიერულ მეთოდოლოგიას. კლა- 
სიკური სკოლის მიზანს წარმოადგენდა მართვის უნივერსა- 
ლური პრინციპების ფორმულირება, რომელიც ეხებოდა ორ- 
განიზაციის მართვის ორ ასპექტს: ერთის მხრიე, ეს იყო 
ორგანიზაციის მართვის რაციონალური სისტემის დამუშა- 
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ვება (ბისნესის ძირითადი ფუნქციების განსაზღერით ცლი- 
ლობდნენ ორგანიზაციის შემადგენელ ნაწილებად დაყოფას); 
მეორეს მხრიე, ადმინისტრაციული სკოლის კლასიკური პრინ- 
ციპები ეხებოდა ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმული- 
რებას და მომუშავეთა მართვას. 

მართეის ადმინისტრაციული სკოლის ფუძემდებლად ითვ- 

ლება ფრანგი ადმინისტრატორი და მეწარმე ანრი ფვაიოლი. 
1918 წელს მან გამოაქვეყნა თავისი უმთავრესი ნაშრომი „სა- 

ერთო და სამრეწველო მართვა“. თუ ფ. ტეილორის მეთოდე- 

ბი ევროპელი მმართველების მიერ ფართოდ ინერგებოდა 
წარმოებაში, ა. ფაიოლის თეორია თითქმის იგნორირებული 

იყო ამერიკელი ინდუსტრიული მენეჯმენტის წარმომადგენ- 

ლების მიერ მანამ, სანამ 1949 წელს არ გამოიცა მისი წიგნის 
ინგლისური თარგმანი. ამ ნაშრომში ა. ფაიოლმა ჩამოაყა- 
ლიბა მართვის შემდეგი პრინციპები: 

.· შრომის დანაწილება – ამ პრინციპის რეალიზაცია სა- 

შუალებას იძლევა სამმართველო პროცესის თითოეული მო- 
ნაწილის ყურადღება და ძალისხმევა მიმართული იყოს რაც 
შეიძლება მცირე რაოდენობის ობიექტისადმი. 

.· ძალაუფლება და პასუხისმგებლობა – ეს ორი მხარე 
ურთიერთდაკავშირებულია: არ არსებობს ძალაუფლება პჰა- 
სუხსისმგელობის გარეშე. ძალაუფლება ეს არის უფლება 
გასცე ბრძანებები და ძალა, რომელსაც ემორჩილებიან; იგი 
შეიძლება იყოს ოფიციალური (თანამდებობრივი) ან პირა- 
ული (ინდივიდის თვისებებიდან გამომდინარე). პასუხისმ- 

გებლობის შიში ხშირად კლავს ინიციატივას. 
« დისციპლინა –- იგი უპირველესად დამკვიდრებული წე- 

სებისა და ზემდგომებისადმი მორჩილებას გულისხმობს. 
«.· ერთმმართველობა – მომუშავე მხოლოდ ერთი ჭზემდგო- 

მი პირისაგან უნდა ღებულობდეს ბრძანებას. 
ი ხელმძღვანელობის ერთიანობა – საერთო მიზნების მი- 

საღწევად მოქმედებათა თითოეული ერთობლიობისათვის ერ- 
თიანი გეგმისა და ერთი ხელმძღვანელის არსებობა. 

« საერთო ინტერესებისადმი ინდივიდუალური ინტერესე- 
ბის დაქვემდებარება - ინდივიდის, ადამიანთა ჯგუფის ან 
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ორგანისაციის ქვედანაყოფის ინტერესები არ უნდა პრევა- 
ლირებდეს ორგანიზაციის ინტერესებზე. 

« პერსონალის წახალისება – ანაზლაურება უნდა ასა- 

ხავდეს ორგანისაციის მდგომარეობას და ახდენდეს მომუ- 
შავეთა შრომის მწარმოებლურობის სტიმულირებას. 

.· ცენტრალიზაცია –- ყოველ ორგანიზაციაში უნდა არსე- 
ბობდეს სამმართველო ცენტრი. ცენტრალიზაციის დონე და- 
მოკიდებულია ორგანიზაციულ სიტუაციაზე და მათ შორის 
პროპორცია უნდა იძლეოდეს საუკეთესო შედეგებს. 

« სკალარული ჯაჭვი – ეს არის დაქვემდებარებათა ჯაჭ- 
ვი იერარქიის ს%ემდგომი ეშელონებიდან ყველასე დაბალ 
რგოლებამდე და ძალაუფლების განხორციელების გამოკეე- 
თილი ურთიერთმიმართებაა ხელმძღვანელებიდან დაქვემდე- 
ბარებულებამდე. 

«· წესრიგი – ყველამ უნდა იცოდეს ორგანიზაციაში თა- 
ეისი ადგილი. 

« სამართლიანობა – ორგანიზაციის მეთაური (ხელმძღა- 

ნელობა) უნდა ცდილობდეს სკალარული ჯაჭვის ყველა დო- 
ნესე დაამკვიდროს სამართლიანობის ატმოსფერო. 

« პერსონალის სტაბილურობა –- კადრები უნდა იმყოფე- 
ბოდეს სტაბილურ სიტუაციაში და პერსონალს თანამდებო- 

ბაზე ყოფნისას უნდა მიეცეს პროფესიული დაოსტატების 
დრო. 

· ინიციატივიანობა – ინტელექტუალური ადამიანისთვის 
მოქმედებათა გეგმის მოფიქრება და მის განსახორციელებ- 
ლად ძალისხმევის მიმართვა კმაყოფილების საფუძველია, ამი- 

ტომ მენეჯერები მხარს უნდა უჭერდნენ დაქვემდებარებულ- 
თა მიერ წამოყენებულ სალ იდეებს. 

.· კორპორაციული სული – ორგანიზაციის წევრებს შო- 
რის ჰარმონიული ატმოსფეროს არსებობა. 

ა. ფაიოლის ყურადღების ცენტრში იდგა მმართველობი- 
თი საქმიანობა. განსასღვრული აზრით, მისი მიდგომა ტეი- 
ლორის მსგავსი იყო: იგი ცდილობდა რაციონალური მოქმე- 
დების წესების დადგენას, მაგრამ თავისებურებას წარმოად- 
გენდა ის, რომ იკვლევდა საქმიანობის განსაკუთრებულ სა- 
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ხეს – მმართეელობით საქმიანობას, რაც მანამდე არავის 

გაუკეთებია. 
ა. ფაიოლი ორგანიზაციას განიხილავდა, როგორც ერთი- 

ან ორგანიზმს. მან განსა'სღერა ნებისმიერი საქმიანი ორგა- 
ნიხსაციისთვის დამახასიათებელ მოქმედებათა ექვსი სახე: 
ტექნიკური საქმიანობა (წარმოება), კომერციული საქმიანო- 

ბა (შესყიდვა და გაცვლა-გასაღება); საფინანსო საქმიანობა 
(კაპიტალის მოძიება და ოპტიმალური გამოყენება); უსაფრ- 
თხოების საქმიანობა (ქონების დაცვა ხანძრისაგან, მოპარეა- 
განიავებისაგან, ექსტრემალური სიტუაციებისა და სა“'სოგა- 

დოებრივი უწესრიგობისაგან); სააღრიცხვო საქმიანობა (მო- 
ნაცემთა აღრიცხვა-შეგროვყეყება ფინანსური ანგარიშებისათ- 
ვის, სტატისტიკური ინფორმაციის წარდგენა, მათი ანალიზი); 
სამმართველო საქმიანობა (პროგნოზირების, დაგეგმეის, ორ- 
განიზების, განკარგვის, კოორდინაციისა და კონტროლის გან- 
ხორციელება). | 

ორგანიხაციის აღნიშნული კუთხით განხილვაში მნიშე- 
ნელოვანი იყო ის, რომ ანრი ფაიოლმა მართვა გამოყო საქ- 
მიანობის ცალკე სფეროდ და განსასღერა, რომ იგი მოი- 
ცავს ხუთი აუცილებელი ფუნქციის განხორციელებას: და- 
ბეგმვა, ორგანიზაციის ფუნქცია, განკარგვა, კოორდინაცია 
და კონტროლი. მიუხედავად ორგანიზაციათა მმართველო- 
ბითი საქმიანობის სახესხვაობისა, ა. ფაიოლის აზრით, ყვე- 
ლა მათგანი მოითხოედა მართვის ამ ხუთი ფუნქციის აუცი- 
ლებელ განხორციელებას. დაგეგმვაში იგი გულისხმობდა 
მომავლის შესწავლასა და ჩანაფიქრის რეალიზაციის მე- 
თოდების შერჩევას. ა. ფაიოლი დაგეგმეას განიხილავდა 
უფრო ფართო ფუნქციის – წინასწარგანჭვრეტის (პროგნო- 

სირების) შემადგენელ ნაწილად, თუმცა. პროგნოზირების 
პროცესში მომავლის სისტემატურ მომზადებასაც ითვალის- 
წინებდა. ამიტომ მის სქემაში დაგეგმეის შედეგი მეტია, ვიდ- 
რე ფორმალური გეგმა, ხოლო წინასწარგანჭევრეტის შედეგი 

ამ გეგმის. განხორციელების მეთოდებსაც მოიცავს. ორგა- 
ნიზაციის ფუნქცია განიხილებოდა, როგორც „ორგანიზაცი- 
ის საქმიანობის პროექტირება: შრომითი და მატერიალური 
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რესურსების ოპტიმალური თანაფარდობის განსაზღვრა და 
მათი შეერთების რაციონალური წესის ფორმირება. გან- 
კარგვის ფუნქცია მოიაზრებოდა, როგორც ორგანიზსაციუ- 
ლი მიზნის მისაღწევად პერსონალისა და ლიდერების მოქ- 
მედებათა სტიმულირებაზე დაფუძნებული რეგულირება. კო- 
ორდინაციის ფუნქციის განხორციელებით კი ყოველგვარი 
საქმიანობა ექცევა ორგანიზაციული სტრუქტურის ფარგ- 
ლებში. ამ პროცესში ორგანიზაციული სტრუქტურის ყო- 

ველ ელემენტს ენიჭება აუცილებელი სტატუსი და ხორცი- 
ელდება მათ წინაშე მდგარი ამოცანების გადაჭრისათვის 
საჭირო საშუალებების მობილიზაცია. კონტროლი გულის- 

სმობს გეგმით დასახული მიზნების განხორციელებისაკეი 
მიმართულ ქმედებებს. 

ა. ფაიოლის შემდგომ მრავალი მკვლევარი სწავლობდა 

მმართველობითი საქმიანობის ფუნქციებსა და პრინციპებს, 
თუმცა მათ მიერ ჩამოყალიბებული ორგანიზაციის მართვის 
ფუნქციები, საბოლოო ჯამში, წარმოადგენდა მისი მოძღერე- 
ბის განვითარებას, დამატებას ან კონკრეტიზაციას. ამ მხრივ 

განსაკუთრებით აღსანიშნავია ლინდალ ურვიკისა და ლუ- 
თერ ბულიკის მიერ 1937 წელს ერთობლივად გამოცემული 
ნაშრომი „მოხსენებები ადმინისტრაციის მეცნიერების სა- 
კითხებზე“. მათ გააღრმავეს ადმინისტრაციისა და ხელმძღ- 
ვანელობის ორგანიზაციული პრინციპები. ა. ფაიოლის ნა- 
აზრევთა მნიშვნელოვანი ნაწილი სწორედ ურვიკის მეცადი- 
ნეობებით გავრცელდა. მისი ლექციების კრებული - „ადმი- 
ნისტრირების საფუძვლები“ ()944 წ), მეცნიერული სინთეზი- 

სა და ინტეგრაციის საუცხოო ნიმუშია. იგი მენეჯმენტის 
კონცეფციების სისტემატიზაციისა და შედარების მეთოდად 
იყენებდა ე.წ. ლოგიკურ კვადრატებს (იხ. ნახ. 1.3). ამ სქემა- 
ში მეცნიერული გამოკელევა არის მთელი ადმინისტრაციუ- 
ლი მართვის პროცესის საფუძველში მდებარე პრინციპი და 
თუ გამოკვლევა ჩატარებულია წესიერად, მაშინ თითოეული 
პრინციპისთვის შესაძლებელია ლოგიკური კვადრატის ფორ- 
მულირება. შესწავლის პრინციპი აადვილებს პრონოზირე- 
ბის პროცესს, რომელიც თავის გამოხატულებას პოულობს 
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L პრინციკი 2. აროძესი 3. შედები 
გამოკვლეეა პროგნოზირება დაგეგმეა 

მეცნიერული გამო- გამოკელეეა და შედეგად გეგმის 
კყლევის ყეელა პროცე- პროგნოზირებასთან ნაწილი ხდება 
ურა ეფუქჩება ჯყ)აქ- ერთად შედის 
ტების შესწაელას პროცესში 

      

არობნოზირება     
    პროგნოსირება უნდა შეესაბამებოდეს რეალურ სიტუაციას ანუ ორგანისაციის სავრთ"! 

მისნებსა და პოლიტიკას. ამატი პროგნასზირების ძირითადი პრიჩციჰია - მართლზომიერება 

მართლზომიერება ორგანიზაცია კოორჯინაცია 

შევსაბამება თუ არა შესაბამისი და გამოხატულებას 
ორგანიზაცია მოცემულ ორგანისაციის შექმნის პოეებს 

სიტუაციას? ღონიძიებებთან ერთად კოორდინაციაში 
პროგნოზირება შედის 

პროცესში ...   
  

  | 
დაგებზმვა 

  

        

დაგეგმეის მიზანია საერთო ამოჯანისა და პრინციპული პოლიტიკის შესატყვისი 
სისტემატური მოქმედებებისთეის პირობების უზრუნველყოფა 

წესრიგი ხელმძღვანელობა კონტროლი 

შრომითი და ლაგეგშვა ლა ასახეას პრვებს 
ჩატერიალური ხელმძღეანელობასთან კონტროლში 

რესურსების დაგეგჩვის ერთად შედის 
წესი ... პროცესში ...     
  

ნახ. 131 ლოგიკური კვადრატი და ადმინისტრირების 

პრინციპები 

საბოლოო შედეგში. პროგნოზირება ეფუძნება შესატყვისო- 
ბის პრინციპს და ორგანიზაციული პროცესის შემადგენელი 
ნაწილია. მის შედეგად განიხილება კოორდინაცია. დაგეგმვა 
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ემყარება წესრიგის პრინცი პს, ხელმძღვანელობასთან ერთად 
შედის პროცესში და სრულდება კონტროლი. 

მენეჯმენტის დარგში ა. ფაიოლისა და სხვა ავტორების 
კონცეფციების სინთესის მეთოდი პირველად სრულყოფი- 

ლად გამოიყენეს %. მუნიმ და ა. რეილიმ. მათი ერთობლივი 
ჩაშრომები: „სამრეწველო პროგრესი“ (1931 ს.) და „ორგანი- 

ზაციის პრინციპები“ (19322 წ) აგრძელებს წინამორბედთა 

მიერ დაწყებულ ორგანისაციის მართეის პრინცი ჰებისა და 
მეთოდების სისტემატიზაციას. მათ მიაჩნდათ, რომ მენეჯმენ- 
ტის თითოეული პრინციპი შეიძლება განხილული იყოს, რო- 

გორც პროცესი და როგორც შედეგი, რისთვისაც საჭიროა 
მათი იდენტიფიკაცია. ისინი აღიარებდნენ ა. ფაიოლის მიერ 
ჩამოყალიბებული პრინციპების უნივერსალურობას და ყუ- 
რადღებას ამახვილებდნენ შრომის დანაწილება"ე (ფუნქცი- 
ათა განაწილებაზე), ორგანისაციის განყოფლებებად დაყო- 

ფაზე და მათ ორგანიზებაზე, მმართველობით ნორმებზე (მათ 
სიდიდესე) და სხე. ჯ. მუნისა და ა. რეილის პუბლიკაციის 
მნიშვნელოვანი ნაწილი ეთმობა კოორდინაციის პრინციპებს. 
მიუხედავად იმისა, რომ მათ ერთობლივ ნაშრომებში უმეტეს- 
წილად ა. რეილის გამოკვლევათა შედეგებია განსოგადებუ- 
ლი, წიგნებში არსებული იდეების მამოძრავებელ ძალად ჯ. 
მუნის მიიჩნევენ, რადგან „ჯენერალ მოტორს“-ის ვიცე-პრე- 
ზიდენტად მუშაობამ მას თვალნათლივ დაანახა სამმართვე- 
ლო პრაქტიკაში ორგანიზაციის პრინციპების გამოყეჩების 

რეალური შედეგები. 
ორგანიზაციის პროცესის ამოსავალ პრინციპად ჯ. მუნი- 

სა და ა. რეილის საერთო მიზნის მიმართ პარტნიორთა (თა- 
ნამშრომელთა) კოორდინაცია მიაჩნდათ. მათი ასრით, ორგა- 
ნიზაციის მისნების ფორმირება მიეკუთენება დოქტრინის კონ- 
ცეფციის კომპეტენციას და გულისხმობს ორგანიზაციისათ”- 
ვის დოქტრინის (მიზნის) აუცილებლობისა და ლეგიტიმუ- 
რობის აღიარებას. 

მართვის კლასიკური (ადმინისტრაციული) სკოლის გან- 
ვითარებაში მნიშვნელოვანი ღვაწლი მიუძღვის გერმანელ 
იურისტსა ღა სოციოლოგს მაძს ვებერს, რომელმაც ნაწზ- 
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რომში „ეკონომიკა და საზოგადოება“ დაამუშავა ორგანიზა- 
ციის აგების (მართვის სისტემის დაპროექტების) ბიუროკრა- 
ტიული თეორია, რომელიც ინგლისურ ენაზე თარგმნა და 
გამოსცა ამერიკელმა სოციოლოგმა ტ. პარსონსმა („სოცია- 
ლური და ეკონომიკური თრგანიზაციის თეორია“, I947 წე. 
თუკი ფ. ტეილორი ცდილობდა გადაეჭრა საკითხი – რა იყო 

საჭირო, რომ მუშას მანქანასავით ემუშავა, მ. ვებერი ეძებდა 
პასუხს კითხვაზე – რა უნდა გაკეთებულიყო, რათა მთლია- 

ნად ორგანიზაციას ემუშავა მანქანასავით. ფორდის მიერ 
ტეილორის სისტემიდან აღებული სტანდარტებისა და ტექ- 
ნოლოგიური რუქების წარმოებაში გამოყენებამ, ჩამოაყალი- 

ბა ისეთი სისტემა, რომელიც მუშას აიძულებდა ემუშავა ტექ- 
ნიკის მოთხოენების შესაბამისად – მან შრომის მაღალი 
მწარმოებლურობის პრობლემა გადაწყვიტა იძულებითი რიტ- 
მით მომუშავე კონვეიერული სისტემის დანერგეით. მ. ვებერი 
კი, თავის მიერ დასმული ამოცანის გადასაჭრელად, აუცი- 

ლებლად თვლიდა ყოველგვარი სიტუაციისთვის ქცევის წე- 
სებისა და პროცედურების დამუშავებას, სადაც განსაჭსღე- 
რული იქნებოდა თითოეული მუშაკის უფლება-მოვალეობე- 
ბი. მ. ვებერის ორგანიზაციულ კონცეფციაში არ რჩებოდა 
პიროვნების ადგილი. პროცედურები და წესები განსაზღე- 
რავდა საქმიანობის ძირითად სახეებს, ხელმძღვანელების მოქ- 
მედებას, მიღებულ გადაწყვეტილებებსა და მუშაკთა კარიე- 
რას. 

მაქს ეებერის აზრით, ორგანიზაციის ბიუროკრატიულ სის- 
ტემას უნდა უსრუნველეყო სიზუსტე, სისწრაფე, წესრიგი, გან- 
სასღვრულობა, უწყვეტობა და შედეგთა წინასწარგანჭვრე- 
ტა. ორგანისაციული სისტემის აგების ძირითად ელემენტე- 

ბად მას მიაჩნდა: 
«. შრომის დანაწილება ფუნქციონალური სპეციალიზაციის 

ბაზაზე, კომპეტენციის სფეროთა შექმნა და მომუშავეთა შო- 

რის თანამდებობის დანაწილება; 
ი ხელისუფლების დანაწილების კარგად განსაზღვრული 

იერარქიული სისტემა; 
« მომუშავეთა უფლება-მოვალეობების განმსაზღვრელი წე- 
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სებისა და ნორმების სისტემა; 

· პიროვნებათა შორის ურთიერთობებში პირადი საწყი- 
სების გამორიცხვა ფორმალურით; 

.· კონკრეტულ სიტუაციაში ქცევის წესებისა და პროცე- 

დურების სისტემა; 
· ორგანიზაციის კომპლექტაცია ორგანიზაციული მოთხოვ- 

ნილებებისა და მუშათა ტექნიკური კვალიფიკაციის საფუძ- 

ველზე; 
.· კვალიფიკაციურ მუშათა დაწინაურების სისტემა –- ორ- 

განიზაციული კარიერის განსაზღვრა კომპეტენტურობითა და 
ნამსახურები წლებით; 

« სიკოცხლის ბოლომდე დაქირავების სტრატეგია; 
«· ადმინისტრაციული საქმიანობისთვის დაწვრილებითი წე- 

რილობითი ინსტრუქციების შედგენა და დანერგვა- 

ამრიგად, მართეის კლასიკურმა სკოლამ განავითარა მე- 
ნეჯმენტის პრინციპები, განსახლერა ორგანიზაციის მართ- 

ვის ფუნქციები და ჩამოაყალიბა ორგანიზაციის მართვისად- 
მი სისტემური მიდგომა. 
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§ 13. ადამიანური ურთიერთობებისა და მართვის 
ბიჰევიორისტული სკოლა 

ადამიანური ფაქტორის შეუფასებლობამ და ადამიანის 
ქცევის მოტივებსე გამარტივებულმა წარმოდგენამ, რაც და- 
მახასიათებელი იყო მეცნიერული მართვისა და კლასიკუ- 
რი სკოლებისათვის, ფსიქოლოგიური მეცნიერებების განვი- 

თარების კვალობაზე, განაპირობა ადამიანთა ურთიერთობის 

შესასწავლად მიმართული მოძრაობის წარმოშობა. ვინაი- 
დან ეს წარმოადგენდა კლასიკური სკოლის არასრულყოფი- 
ლებაზე რეაქციას, ადამიანურ ურთიერთობათა სკოლას ხში- 
რად ნეოკლასიკურ სკოლადაც მოიხსენებენ. 

ამ ახალი მოძრაობის ლიდერად მოგეევლინა გამოჩენი- 
ლი სოციოლოგი და ფსიქოლოგი ელტონ მეიო და მისი 
მოწაფე ფრიც როტლისბერბერი. ე. მეიოს ყველაზე მნიშვ- 
ნელოვანი ნაშრომებია „ინდუსტრიული საზოგადოების ადა- 
მიანური პრობლემები“ (1933 წ.) და „ინდუსტრიული საზოგა- 
დოების სოციალური პრობლემები“ (I945 წე. ელტონ მეიო 
დაინტერესებული იყო სამრეწველო წარმოების მრავალი პრობ- 
ლემით. მათ შორის იკვლევდა ორგანიზაციაში ადამიანთა 
მოტივაციას, შრომის მონოტონურობისა და გადაღლის მიზე- 
სებს. ფილადელფიასთან ახლოს საფეიქრო ფაბრიკის საამ- 
ქროში დამრთველთა შრომის ანალიზით მან დაასკვნა, რომ 
მუშების შრომა შეესაბამებოდა მონოტონური მოდელის კრი- 
ტერიუმებს: ნახევრად ავტომატური პროცესი აღიზიანებდა 
მომუშავეებს, საამქრო ვერ ასრულებდა საწარმოო დავალე- 
ბათა ნორმებს და მუშები მომავლისადმი პესიმისტურად იყ- 
ვნენ განწყობილი, რის გამოც მაღალი იყო მათი დენადობის 
დონე. ე. მეიოს წინადადებით სამუშაო რეჟიმში შემოღებუ- 
ლი იქნა შესვენებები და გამომუშავების მიხედვით ანაზღა- 
ურება, რის შედეგადაც კადრების დენადობა 5-6%-მდე და- 
ვიდა. აღნიშნული საამქრო კი ფაბრიკაში სამაგალითო გახ- 
და. ამ გამოკვლევის განსოგადებით ე. მეიომ ჩამოაყალიბა 
ადამიანურ ურთიერთობათა თეორიის ერთ-ერთი ფუძემდებ- 
ლური პრინციპი – ინდივიდუალურ თავისებურებათა პრინ- 
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ციპი: ყველა ინდივიდი განსხვაედება ერთმანეთისაგან. ის, 
რაც ერთისთეის მასტიმულირებელია, მეორესთვის საწინა- 

აღმდეგო შედეგებს იძლევა. ეფექტური ორგანიზაცია და გა- 
მოცდილი მენეჯერი უნდა აღიარებდეს თითოეული ადამია- 
ნის უნიკალობას და განიხილავდეს სამრეწველო ორგანიზჭა- 
ციას, როგორც განსაზღვრულ სოციალურ სისტემას. 

ე. მეიოს მიხედეით, ნებისმიერი შრომითი კოლექტივი ხა- 
სიათდება ერთიანი (ინტეგრირებული) სოციალური სტრუქ- 

ტურით. ადამიანების მოტივაციის საფუძველია სოციალური 
მოთსოვნილებები და ისინი სხეა ადამიანებთან ურთიერთო- 

ბაში აღიქვამენ თავიანთ ინდივიდუალობას. იმის გამო, რომ 
სამრეწველო რევოლუციისა და შრომის პროცესის რაციო- 

ნალიზსაციის შედეგად მუშისათვის სამუშაომ დაკარგა მომ- 

ხიბვლელობა, ადამიანი კმაყოფილებას სოციალურ ურთიერ- 
თობებში განიცდის. ადამიანები უფრო ეხმიანებიან თანამშ- 
რომელთა მხრივ სოციალურ ზემოქმედებას, ვიდრე ხელმძღ- 
ვანელთა კონტროლს. ხელმძღვანელთა განკარგულებები მხო- 
ლოდ მაშინაა ქმედუნარიანი, თუ ისინი დაქვემდებარებულ 
ადამიანთა სოციალურ საჭიროებებსაც აკმაყოფილებს. აღ- 
ნიშნულმა იდეებმა შემდგომი გაღრმავება და განვითარება 
პოვა ფრიც როტლისბერგერთან ერთად წარმოებული ექსპე- 
რიმენტის განზოგადოებით. მათ ერთობლივ სამეცნიერო მოღ- 
ვაწეობაზე უდიდესი გავლენა იქონია ილინოისის შტატის 
ქალაქ ჩიჩეროში კომპანია „ვესტერნ ელექტრიკის“ ხოტორ- 
ნის ქარხანაში ჩატარებულმა ექსპერიმენტულმა გამოკვლე- 
ვებმა, რომელიც დაიწყო 1924 წელს და 12 წლის განმავლო- 
ბაში მიმდინარეობდა. ამ ექსპერიმენტის ძირითადი შედეგე- 
ბის შესახებ დეტალურადაა მოთხრობილი ფ. როტლისბერ- 
გერისა და კომპანია „ვესტერნ ელექტრიკის“ ერთ-ერთი ხელ- 
მძღვანელის უ. დიკსონის ერთობლივ ნაშრომში „მენეჯმენ- 
ტი და მუშა“ (1939წ), ხოლო ფ. როტლისბერბერის პუბლიკა- 
ციაში „მენეჯმენტი და მორალი“ (1941 წ), ასახულია ხოტორ- 
ნის ექსპერიმენტის დროს მის მიერ ადამიანური ბუნების 

კვლევისას მიღწეული შედეგები, რაც კიდევ უფრო განავითა- 
რა წიგნში „ადამიანი ორგანიზაციულ სისტემაში“ (1968 წ.. 
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ხოტორნის ექსპერიმენტში შრომის მწარმოებლურობის ზრჯხი- 

სადმი სოციოცსიქოლოგიურ მიდგომას იცავდა მეიოც და 

განიხილავდა მის სოციალურ და პოლიტიკურ ასპექტებს 
წიგნში „ინდუსტრიული საზოგადოების პოლიტიკური პრობ- 
ლემები“ (1947 წე. 

ზხოტორნის ექსპერიმენტის თავდაპირველ ჩანაფიქრს მუ- 
შაობის ფისიკურ პირობებსა და შრომის მწარმოებლურო- 

ბას შორის დამოკიდებულების განსაზღვრა წარმოადგენდა. 
იგი იმ პერიოდში დომინირებული მეცნიერული მართვის თე- 
ორიის ლოგიკური გაგრძელება იყო. შემთხვეევითობის წყა- 
ლობით მკვლევარებმა გახსნეს უფრო მნიშვნელოვანი ურ- 
თიერთობები, რამაც, შეიძლება ითქვას, განაპირობა კიდეც 

მართვის მეცნიერებაში ადამიანურ ურთიერთობათა თეორი- 

ის აღმოცენება. საწყისი ამოცანა, რომელიც შემდგომ 4 ეტა- 
პიან ექპერიმენტად იქცა, წარმოადგენდა შრომის მწარმოებ- 
ლურობა“ზე განათების ინტენსიურობის გავლენის განსასღ- 
ვერა. მუშები დაყოფილი იყვენენ საკონტროლო და ექსპერი- 
მენტულ ჯგუფებად. მკვლევართა გასაკეირად, როდესაც მათ 
გაზარდეს განათების დონე ექსპერიმენტული ჯგუფებისათ- 
ვის, შრომის მწარმოებლურობა ორიეე ჯგუფში გაიზარდა. 
ასევე თანაბარი გავლენა აღინიშნა განათების დონის მფშემ- 
ცირების დროს. ამის საფუძველზე გააკეთეს დასკენა, რომ 
განათებულობა მცირე გავლენას ახდენდა შრომის მწარმო- 
ებლურობაზე. აქვე აღნიშნეს იმ ფაქტორთა არსებობა, რომ- 
ლითაც ხელი შეუშალეს ექსპერიმენტს და მათი მხრიდან 
კონტროლს არ ემორჩილებოდა. 

ექსპერიმენტის მეორე ეტაპზე ჯგუფში ჩაერთო ე. მეიო, 
რომელიც უკვე აღიარებული მეცნიერი იყო. ტარდებოდა ლა- 
ბორატორიული ექსპერიმენტი რელეს ამწყობებთან: მცირე 
ჯგუფი (6 მოხალისე) იხსოლირებული იქნა დანარჩენი პერ- 
სონალისაგან და შესრულებული სამუშაოსათვის მომატე- 
ბულ ანაზღაურებას იღებდნენ. მათ მიეცათ ურთიერთობის 
მეტი თავისუფლება, ვიდრე ეს მიღებული იყო ქარხანაში, რის 
შედეგადაც მათ შორის ჩამოყალიბდა მჭიდრო კავშირურთი- 
ერთობები. თაედაპირეელი შედეგები ემთხვეოდა საწყის ჰი- 
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პოთეზას – სამუშაო რეჟიმში დამატებითი შესვენებების შე- 
მოღებით გაიზარდა შრომის მწარმოებლურობა, ხოლო სამუ- 
შაო დღისა და კვირის ხანგრძლივობათა შემცირებით მისი 
დონე კიდევ უფრო ამაღლდა. მაგრამ, როდესაც მეცნიერებმა 
მუშაობის ძველი რეჟიმი აღადგინეს, შრომის მწარმოებლუ- 
რობა მიღწეულ მაღალ დონეზე შენარჩუნდა, რაც იმდროინ- 
დელი შეხედულებებით არაკანონზომიერი იყო. ამის საფუძ- 
ქეელზე მკვლევარები მივიდნენ დასკვნამდე, რომ ადამიანური 

ფაქტორის რომელიღაც ელემენტი უფრო მეტ გავლენას ახ- 
დენს შრომის მწარმოებლურობაზე, ვიდრე შრომის ტექნიკუ- 
რი პირობები. 

ექსპერიმენტის მესამე ეტაპი თავდაპირველად ჩაფიქრებუ- 
ლი იყო, როგორც ადამიანთა უშუალო ხელმძღვანელობის 

სრულყოფის მარტივი გეგმა, რათა გაუმჯობესებულიყო სა- 
მუშაოსადმი მომუშავეთა მიდგომა. შედეგად პროექტი გადა- 
ისარდა უდიდეს პროგრამაში და მოიცაედა 20 ათას თანამ- 
შრომელთან საუბრებს. დაგროვილი გიგანტური ინფორმა- 
ციის გაანალიზების საფუძველზე, მკვლევარებმა გამოავლი- 
ნეს, რომ შრომის მწარმოებლურობა და თითოეული მუშაკის 
სტატუსი ორგანიზაციაში დამოკიდებული იყო როგორც თვით 
მომუშავეზე, ასევე შრომით კოლექტიეზე. 

ექსპერიმენტის მეოთხე ეტაპი ჩატარებულ იქნა მომუშა- 
ვის შრომის მწარმოებლურობაზე კოლეგების გავლენის გა- 
მოსარკვევად და იგი მიმდინარეობდა საბანკო სიგნალიზა- 
ციის სისტემის გამომშეებ უბანზე. მას უნდა განესაზღვრა 
ჯგუფური შრომის მწარმოებლურობაზე აგებული მატერია- 
ლური სტიმულირების პროგრამის ეფექტიანობის ხარისხი 
და მომუშავეებზე ზემოქმედების დონე. მიიჩნევდნენ, რომ შრო- 
მის ანაზღაურების ამ პირობებში იმოქმედებდნენ ნელი ტემ- 
პით მომუშავეებზე და უბიძგებდნენ მათ მწარმოებლურობის 
ამაღლებისაკენ. ფაქტიურად კი, ხშირად პირიქით, წამყვან 
მუშაკებში შეინიშნებოდა მუშაობის ტემპის შენელება, რათა 
არ დაერლვიათ ჯგუფის მიერ მიღებული რიტმი. თუმცა ჯგუფ- 
ში შეთანხმებულ რიტმზე სწორებას ჩამორჩენილებიც ცდი- 
ლობდნენ. ი-ის 
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აღნიშნულ ექსპერიმენტში მონაწილე მეცნიერები მიევიდ- 
ნენ დასკვნამდე, რომ მაღალი მწარმოებლობა ადამიანთა შო- 
რის ურთიერთობისა და მათი კოლექტიური მოქმედების შე- 
დეგია: ადამიანთა ქცევა სამსახურში და მათი მუშაობის 
შედებები განპირობებულია სოციალური პირობებით – კო- 
ლეგებთან და მენეჯერებთან ჩამოყალიბებული ფორმალური 
და არაფორმალური ურთიერთობებით. ამ თეალსა“ზსრისით, 

ხოტორნის ექსპერიმენტმა დაამტკიცა, რომ თუ ორგანიზაცია 
მუშაობს ეფექტიანად, მაშინ განსახღვრულ სოციალურ პი- 

რობებში ჩაყენებულ ადამიანთა შრომის მწრმოებლურობაზე 
გადამწყეეტ გაელენას ახდენს სოციალურ-ფსიქოლოგიური 

ფაქტორები, რადგან ეკონომიკურ მოთხოვნილებებთან .ერ- 
თად, მათ აქეთ სოციალური მოთხოვნილებებიც. მნიშენელო- 
ვანია, აგრეთვე, თუ რა ფორმით აკონტროლებენ მათ ხელმძღ- 
ეანელები. ტეილორისგან განსხვაეებით, ე. მეიო მუშას არ 
მიიჩნევდა ბუნებით ზარმაც არსებად, პირიქით, მნიშვნელოვ- 
ნად თვლიდა მათი საჭიროებების, მოთხოვნილებების, მიზ- 
ნებისა და მოტივების კვლევას. მისი აზრით, მენეჯერები 

უნდა ენდობოდნენ მუშებს და კოლექტივში ჯანსაღ სოცია- 

ლურ ურთიერთობებს ამკვიდრებდნენ. კიდევ ერთი, ე.წ. ,,ხო- 
ტორნის ეფექტი“ – ექსპერიმენტის ჩატარებისას საკითხთა 
განსასღვრულ წრეზე ყურადღების გამახვილებით იქმნება 
პირობები, როდესაც სიახლისადმი ინტერესი იწვევს ფაქტე- 
ბის დინამიკისა და შედეგთა შენიღბვას. ექსპერიმენტის მიმ- 

დინარეობისას მონაწილეები და მათი მაკონტროლებლები, 
გრძნობდნენ რა განსაკუთრებულ პირობებს, უფრო გულის- 
ყურით ასრულებდნენ თავიანთ მოვალეობებს და მიღებული 
ეფექტი არ იყო მხოლოდ ექსპერიმენტის პირდაპირი შედეგი 
- მიზნობრივი კვლევისას აუცილებელია აღნიშნულის გათ- 
ვალისწინება. 

ორგანიზაციის მართვისადმი მსგავსი შეხედულებებით გა- 
მოირჩეოდა მენეჯმენტის ცნობილი თეორეტიკოსი მერი პარ- 
კერ ვოლეტი. თავის გამოკვლევებში იგი ეხებოდა მრავალ 
თემას: ძალაუფლებას, ორგანიზაციული სტრუქტურების ფუნ- 
ქციონალურ დაპროექტებას, ორგანიზაციული კონფლიქტე- 
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ბის გადაჭრასა და შენეჯმენტის სოციოფსიქოლოგიურ ას- 
პექტებს. განსაკუთრებით აღსანიშნავია მისი ნაშრომები: „შე- 
მოქმედებითი მენეჯმენტი“ (1924 წა) და „თავისუფლება და 

კოორდინაცია“ (1931 წე). იგი მიიჩნევდა, რომ ეფექტური მარ- 

თვისათვის მენეჯერს უარი უნდა ეთქვა მუშებთან ფორმა- 
ლურ (ძალაუფლებაზე დამყარებულ) ურთიერთობაზე და ყო- 

ფილიყო მუშების მიერ აღიარებული ლიდერი. მენეჯმენტი 
მას მიაჩნდა სხვათა მოქმედებით შედეგების მიღწევის ხე- 
ლოვცნებად და ამის საფუძვლად თვლიდა მენეჯერებსა და 
მუშებს შორის მოქნილ და ჰარმონიულ ურთიერთობას. მ. 

ფოლეტს მიაჩნდა, რომ მენეჯერი უნდა ყოფილიყო შემოქმე- 
დი და არა უშუალოდ მასზე გაპიროვნებული მართვის ფუნ- 
ქციის შემსრულებელი. 

ამრიგად, მენეჯმენტის ადამიანური ურთიერთობების სკო- 
ლის მიერ შემუშავებული კონცეფცია ეყრდნობოდა სამ ძი- 
რითად მომენტს: 

1. ადამიანი, უპირველეს ყოვლისა, სოციალური არსებაა, 
რომელიც არა მარტო საქმიანობს, არამედ ცხოვრობს ორგა- 
ნიზაციაში. მას საკუთარი, სხვებისაგან გამორჩეული თვისე- 
ბები აქეს; 

2. გადამწყვეტი მნიშვნელობისაა არა ინდივიდუალური, არა- 
მედ ჯგუფური ინტერესები, რომლებიც ჯგუფის არაფორმა- 
ლური სტრუქტურის მეშვეობით რეალიზდება. ფორმალური 
სტრუქტურა ურთიერთობათა სიმკაცრისა და იერარქიულო- 
ბის გამო ადამიანების მიერ არასასიამოვნოდ ალიქმება და 

მხოლოდ განსაკუთრებულ შემთხვევაში აღწევს ეფექტურო- 
ბას; 

3. ადამიანური ურთიერთობების ჩამოყალიბება ორგანი- 
ზაციაში მთლიანად დამოკიდებულია მენეჯევრებზე, მმართ- 
ველობისადმი სწორი მიდგომის უნარზე. 

მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ ფსიქოლოგიური და სოცი- 
ოლოგიური მეცნიერებების განვითარებამ შესაძლებელი გა- 
ხადა სამუშაო ადგილზე ადამიანთა ქცევის მეცნიერული 
გამოკვლევა. ამით დასაბამი მიეცა მართვის ე.წ. ბიჰევიო- 
რისტული (ინგ. 86ხმVIის,, 8ხხმVICI - ქცევა) სკოლის ჩამოყა- 
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ლიბებას, რომლის უმნიშენელოვანესი "წარმომადგენლები იჯ” 
ვნენ: აბრაპამ მასლოჟ, ფრედერიკ ჰერცბერბი, ჩესტერ ბარ- 

ნარდი, რენსის ლაიკერტი, დუბლას მაკბრებორი, უილიამ 

ოშჩი და სხე. ისინი სწავლობდნენ სოციალური ურთიერთო- 
ბების, მოტივაციის, ძალაუფლებისა და ავტორიტეტის, ორგა- 
ნიზაციული სტრუქტურის, ლიდერობის,ფორმალური და არა- 
ფორმალური კავშირების, სამუშაოთა შინაარსისა და შრო- 
მითი საქმიანობების ხარისხის სხვადასხვა ასპექტებს. ამ 
ავტორთა გამოკელევების ძირითადი შედეგები ასახულია წიგ- 
ნის მომდევნო თავებში შესაბამისი თემების განხილეისას, აქ 
კი შევეცდებით წარმოვადგინოთ მათი როლი და ადგილი 

აღნიშნული მეცნიერული მიმართულების განვითარებაში. 
აბრაჰამ მასლოუს მრავალი პუბლიკაციიდან ერთ-ერთი 

ყველაზე პოპულარულია წიგნი „მოტივაცია და პიროვნება“ 
(1954 წე). აბრაჰამ მასლოუ მოტივაციას განსა სღვრაედა, რო- 
გორც ადამიანის სღვრული მიზნების შესწავლას და ადამი- 
ანური ბუნების კვლევისას აკეთებდა სამ დაშვებას: 1. ადამი- 
ანები ცოცხალი არსებებია, რომელთა მუდმივად მზარდი 
მოთხოვნილებების სრულად დაკმაყოფიელება შეუძლებელია; 
2. ნაწილობრივ ან მთლიანად დაუკმაყოფიელებელი მოთხოვ- 
ნილებები მოქმედებისაკენ ადამიანთა წაქეზებას განაპირო- 
ბებს; 3. არსებობს მოთხოვნილებათა იერარქია, რომელშიაც 
დაბალი დონის მოთხოვნილებები მდებარეობს დაბალ საფე- 
ხურებზე, ხოლო მაღალი დონისა – ყველაზე ზემოთ (ეწ. 

„მასლოუს მოთხოვნილებათა პირამიდა“). ამიტომ, მისი აზ- 
რით, ადამიანებს ახასიათებთ მოთხოვნილებათა იერარქიუ- 

ლად განლაგებული რთული სტრუქტურა და მათი მართვა 

უჩდა ეყრდნობოდეს მომუშავეთა მოთხოვნილებების გამოე- 
ლენასა და მოტივირების შესაბამისი მეთოდების გამოყენე- 
ბას. 

მოტივაციისადმი თავისებური მიდგომით გამოირჩეოდა ფრე- 

წერიკ ჰერცბერბი, რომელმაც დამოუკიდებლად და თანაავ- 
ტორებთან ერთად გამოცემულ წიგნებში, „შრომისადმი და- 

მოკიდებულება“ (1957 წ), „შრომის მოტივაცია“ (1959 წ.), „შრომა 
და ადამიანის ბუნება“ (1966 წ), მომუშავესე მოქმედი ფაქტო- 
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რები დაყო ჰიგიენურ (შრომის ჯანსალი პირობები) და სა- 
კუთრივ მოტივაციის (მოთხოვნილებათა დამაკმაყოფილებელ) 
ფაქტორებად. შესრულებული სამუშაოთი ადამიანთა კმაყო- 
ფილება-უკმაყოფილების პროცესზე ზემოქმედების მიხედვით, 
ჰიგიენურ ფაქტორებს იგი განიხილავდა, როგორც გარე ფაქ- 
ტორებს, ხოლო სამუშაოს შინაარსთან დაკავშირებულ ფაქ- 
ტორებს მიიჩნევდა მოტივაციის შინაგან ფაქტორებად. იგი 
მენეჯერებს თავასობდა შრომითი პროცესის გამრავალფე- 
როვნებით მომუშავეთა მოტივაციის პრობლემების გადაჭ- 
რას. 

ორგანიზაციის მართვაში სტრუქტურული და პიროვნული 
ელემენტები ერთმანეთთან პირეელად დააკავშირა ჩესტერ 
ბარნარწმა. ამასთან, ამ კონსტრუქციაში იგი განიხილავდა 
არა თეით პიროენებას, არამედ მის ქცევას და ორგანიზაციას 
ახასიათებდა, როგორც ღია სისტემას, რომელშიაც ადამიან- 
თა საქმიანობის კოოპერაცია ემყარება სტიმულისა და წვლი- 
ლის თანაფარდობის კონცეფციას. თავის ერთადერთ ნაშ- 
რომში „ადმინისტრატორის ფუნქციები“ (1938 წ.) ჩ. ბარნარ- 

დმა წარმოადგინა კოოპერაციული სისტემის თეორიული მო- 
დელი, რომლის კონსტრუირების საფუძველსაც წარმოადგენ- 
და ინდივიდი თავისი ქცევით. მისი ასრით, ინდივიდები გამო- 
ირჩევიან უნიკალურობითა და დამოუკიდებლობით, მაშინ, რო- 
დესაც ორგანიზაციები კოოპერაციული ხასიათისაა და ადა- 
მიანებმა თვითონ უნდა გადაწყვიტონ კოოპერაციულ სისტე- 
მასთან თავისი დამოკიდებულება. ადამიანები თანამშრომ- 
ლობენ საერთო მიზნების ეფექტური რეალიზაციისთვის, ამი- 
ტომაც შესასწავლია სისტემის ფორმალური და არაფორმა- 
ლური კავშირები. ჩ. ბარნარდის მიერ შემუშავებული ძალა- 
უფლების სქემა ემყარება თანამდებობრივი მდგომარეობის 
ან ლიდერობის ავტორიტეტს,რისთვისაც ქვემდგომები მმარ- 
თველებს ანიჯებენ უფლებას წარმართონ მათი საქმიანობა. 
ამ პროცესზე გავლენას ახდენს გადაწყვეტილების მიღების 
წესი, ინფორმაციის კომუნიკაციური სისტემა, ორგანიზაციის 
სტრუქტურა, მმართველი პერსონალის კომპეტენცია, მომუშა- 
ვეთა მიერ ორგანიზაციაში საკუთარი ადგილისა და რო- 
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ლის აღემა, მათი მენტალური და ფიზიკური მახასიათებლები 
ანუ, სოგადად, ორგანიზაციის მართვის სტილი. 

ლიდერობისა და მართეის სტილის პრობლემაზე ყურადღე- 
ბას ამახვილებს მრავალი მკვლევარი. მეცნიერული მართვი- 
სა და ბიჰევიორისტული კონცეფციის ურთიერთდაპირისპი- 
რების თეორიული განზოგადება აისახა ”უბლას მაკბრებო- 
რის ნაშრომში „მეწარმეობის ადამიანური მხარე“ (1960 წე, 

სადაც ჩამოყალიბებულია მენეჯმენტის ყველაზე ცნობილი 
დიხოტომია: თეორია „X“ და თეორია ,,V“. თეორია ,,X“-ში დ. 

მაკგრეგორი აერთიანებდა მართვასა და კონტროლზე ტრა- 
დიციულ შეხედულებებს, რომლის მიხედვით: ყოველი ნორმა- 
ლური ადამიანი გაურბის შრომას, რადგან შინაგანად, არ 
უყვარს იგი; რადგან ადამიანთა უმრავლესობა არაკეთილ- 
განწყობილია შრომისადმი, მხოლოდ დაძალების, ბრძანებე- 

ბის, დაშინებისა და კონტროლის გზით შეიძლება განხორ- 
ციელდეს ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად მათი ძა- 
ლისხმევის მობილიზაცია; საშუალო ადამიანი მიიჩნევს, რომ 
უმჯობესია მას მართაედნენ - იგი ცდილობს, გაექცეს პასუ- 
ხისმგებლობას და შედარებით ნაკლებად პატივმოყვარეა, მა- 
თი ამბიციები მინიმალურია და ურჩევნიათ წყნარი ცხოვრე- 
ბა. ნაცვლად ზემოაღნიშნულისა, თეორია ,,V“ ემყარება ინ- 
დივიდუალური და ჯგუფური ინტერესების ინტეგრაციას და 
მისი მიმდევარი ყოველი ლიდერი ითვალისწინებს შემდეგ 

წანამძღერებს: ფიზიკურ და სულიერ ძალთა ხარჯეა მუშაო- 
ბისას ისეთიეე ბუნებრიეია, როგორც დასვენების პროცესი; 
ადამიანები დასახული მიზსნის მისაღწევად ფლობენ თვითმ- 
მართველობისა და თვითკონტროლის უნარს, აქვთ პასუხისმ- 

გებლობისა და ორგანიზაციისადმი მოვალეობის გრძნობები; 

ორგანიზაციული მიზნებისადმი პასუხისმგებლობა და მოვა- 
ლეობა დამოკიდებულია შრომის შედეგების ანასღაურება- 
ზე – ყველაზე დიდი ჯილდო ადამიანისათვის თვითგამო- 

ხატვის მოთხოვნილების დაკმაყოფილებაა; ადამიანი არა მარ- 
ტო მზადაა აიღოს პასუხისმგებლობა, არამედ ცდილობს რო- 
გორმე მიიღოს იგი და მათი უმრავლესობა განწყობილია 
ორგანიზაციული პრობლემების გადაწყვეტისას გამოამჟღავ- 
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ნოს შემოქმედებითი მიდგომა, გამოიყენოს ცოდნა, გამოცდი- 
ლება და წარმოსახვის უნარი; თანამედროვე ინდუსტრიული 
საზოგადოება ნაკლებად იყენებს ადამიანთა ინტელექტუა- 
ლურ პოტენციალს. 

დუგლას მაკგრეგორის იდეები განავითარა იაპონური წარ- 
მოშობის ამერიკელმა პროფესორმა უილიამ ოუჩიმ თავის 
ნაშრომში თეორია ,7“ (1981 წ), რომელშიაც იაპონური მარ- 

თვის გამოცდილების შესწავლისა და განზოგადების საფუძ- 
ველზე გაკეთებულია დასკვნა ამერიკულ კორპორაციებში 

მართვისადმი იაპონური მიდგომის ეფექტური ტიპის დანერ- 
გვის თაობასე. უილიამ ოშუჩის კონცეფცია ეყრდნობა მტკი- 
ცებას, რომ ადამიანი – ესაა ნებისმიერი ორგანიზაციის სა- 
ფუძველი და მას'სეა დამოკიდებული ორგანიზაციის წარმა- 

ტებული ფუნქციონირება. უ. ოუჩიმ ჩამოაყალიბა ადამიანთა 
ეფექტური მართვის განხორციელების ძირითადი წესები: კად- 
რების გრძელვადიანი დაქირავება; გადაწყვეტილებების კო- 
ლექტიური მიღება; ინდივიდუალური პასუხისმგებლობა; კად- 
რების არა ხშირი შეფასება და თანდათანობითი დაწინაუ- 
რება; ფარული არაფორმალური კონტროლის განხორციე- 
ლება ზუსტი და ფორმალიზებული მეთოდებით; არასპეცია- 
ლიზებული კარიერა; მომუშავეზე ყოველმხრივი ზრუნვა. იგი 
თავის ნაშრომში განიხილავდა მართვის სამ ტიპს: წმინდა 
იაპონურს, ამერიკულსა და იაპონური ორგანიზაციის ამერი- 
კულ სახესხვაობას C,2“ ტიპი). თეორია ,27“ დაფუძნებულია 
იმასე, რომ ინდიეიდუალური ძალისხმევის საუკეთესო კოორ- 
დინაცია, რომელიც ემყარება ნდობას, ტაქტსა და სიახლოვეს, 
იწვევს შრომის მწარმოებლურობის ამაღლებას. უ. ოუჩი ორ- 
განისაციის სტრუქტურასა და კულტურასთან ერთად განი- 
ხილავს მმართველობით მიდგომებს, მართვის ფილოსოფიასა 

და სტილს. 
დუგლას მაკგრეგორის მოძღერებასთან შესაბამისობაშია 

რენსის ლაიკერტის იდეები. რ. ლაიკერტის ნაშრომები „,მე- 
ნეჯმენტის ახალი ტიპი“ (196) წე) და „ადამიანთა საქმიანო- 
ბის ორგანიზაცია“ (1967 წ. ამ მხრივ მეტად გამორჩეულია 
გამოკვლევათა სიღრმითა და მრავალრიცხოვანი მონაცემე- 
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ბის ანალიზით. მისი ასრით, ყველაზე ეფექტური ლიდერე- 
ბია ორგანისაციის უმაღლესი და დაბალი დონეების დამა- 
კავშირებელი რგოლის მენეჯერები. მან შემოგვთავაზა ურ- 
თიერთობათა შენარჩუნების პრინციპი, რომელიც გულისხ- 
მობს, რომ ორგანისაციული სტრუქტურის ფარგლებში ყო- 
ეელგვარი მოქმედება უნდა განიხილებოდეს, როგორც ურთი- 
ერთშემავსებელი და ემყარებოდეს თანამშრომელთა ღირსე- 

ბისა და მნიშვნელობის ფორმირებასა და შენარჩუნებას. ორ- 
განისაციული სისტემების კლასიფიკაციისას, იგი ემყარებო- 

და შემდეგ ფაქტორებს: მოტივაციური სტიმულების ბუნება; 
კომუნიკაციური პროცესების ხასიათი; გადაწყვეტილების მი- 

ღების მეთოდები; მისნებისა და პრიორიტყტების დადგენის 
წესები; კონტროლის განხორციელების მექანი'ხმი. ამ ნი'ნე- 
ბით ლაიკერტი განასხვავებდა ორგანისაციათა ხელმძღვა- 
ნელობის სისტემის ოთს ტიპს (ავტორიტარულ-მბრძანებლუ- 
რი, კეთილგანწყობილ-ავტორიტარული, საკონსულტაციო-დე- 
მოკრატიული, პარტისიპაციულ-დემოკრატიული). 

ამრიგად, მართვის ბიჰევიორისტული სკოლა ეფუძნება მარ- 
თვაში ადამიანის ქცევის შემსწავლელ მეცნიერებათა მიღწე- 
ვების გამოყენებას და ორგანიზაციის იმგვარ ფორმირებას, 
რომ თითოეული მომუშავე მთელი თავისი პოტენციალის 
შესაბამისად იქნეს გამოყენებული, რაშიაც მნიშვნელოვანია 

მათი ქცევის მოტივების ანალიზი. 
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§ 14. მართვის მეცნიერების სკოლა და 
სისტემური მიდგომა 

მართვის მეცნიერება XX საუკუნის მეორე ნახევრამდე 
ნაკლებად იყენებდა რაოდენობრიე მეთოდებს. ორგანი“აცი- 
ის მართვაში ზუსტი მეცნიერებების (მათემატიკა, სტატისტი- 

კა, საინჟინრო მეცნიერებები და სხვე) მეთოდებისა და აპარა- 
ტის ფართოდ დანერგვას უწოდებენ სწორედ მართვისადმი 

რაოდენობრივ მიდგომას. მისი ყურადღების ცენტრშია სამ- 
მართველო გადაწყვეტილება და ამ საქმეში მათემატიკური 
მეთოდებისა და კომპიუტერების გამოყენება. იგი მჭიდრო 
კავშირშია მეცნიერების ისეთი დარგების განვითარებასთან, 
როგორიცაა კიბერნეტიკა და ოპერაციათა გამოკვლევა. თა- 

ვისი არსით, ოპერაციათა გამოკვლევა ორგანიზაციის ოპე- 
რაციული პრობლემების მეცნიერული გამოკვლევის მეთო- 
დია: პრობლემის დასმის შემდეგ ყალიბდება სიტუაციის მო- 

დელი, რომელიც გამარტივებული სახით ასახავს რეალობას. 

თავდაპირველად ოპერაციის გამოკელევა დაიყვანებოდა რა- 
ოდენობრივი ანალი'სის გზით ამოცანათა ზოგად გადაწყვე- 
ტამდე და არ ხდებოდა მთლიანობის შემადგენელ ნაწილე- 
ბად დაყოფა. მომდევნო პერიოდში ოპერაციათა გამოკვლევა 
განეითარდა ორი მიმართულებით: საწარმოს მართვის პრაქ- 
ტიკაში განმეორებად მოვლენათა მათემატიკური მოდელირე- 
ბა და სისტემების შესწავლა, რაც საბოლოოდ აისახა გა- 
დაწყვეტილებათა მიღების თეორიაში. იგი შეისწაელის გა- 
დაწყვეტილების მიღების პროცესს, მის ტექნოლოგიას, ოპტი- 

მალური გადაწყვეტილების შერჩევის პრინცი პებს,გადაწყვე- 
ტილების შეფასების კრიტერიჯნმებს. მეცნიერული აპარატის 
სახით გამოყენებულია მათემატიკური სტატისტიკა, მათემა- 
ტიკური პროგრამირება და მათემატიკური ლოგიკა. სოცია- 
ლური სისტემების კვლევისას, მეთოდოლოგიურ ფუნდამენ- 
ტად ალიარებულია კავშირის ცნება. ორგანიზაციის მთავა- 
რი შემაკავშირებელი ფაქტორია სისტემის მიზანი, ხოლო 
მთავარ შემაკავშირებელ პროცესებად განიხილება კომუნი- 
კაცია და გადაწყვეტილების მიღება. მიიჩნევა, რომ გარემოს- 
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თან ორგანიზაციის წონასწორობა განაპირობებს მის სი- 
ცოცხლისუნარიანობას, ხოლო რაციონალური ორგანი'საცი- 

ული სტრუქტურა ორგანიზაციული მდგრადობის საფუძვე- 

ლია. მიუხედავად მართვის მეცნიერების მეთოდებისა და მა- 
თემატიკური მოდელირების ფართოდ გამოყენებისა, სადღეი- 

სოდ მენეჯერთა პრაქტიკულ საქმიანობაში მათი გამოყენება 
მაინც შესღუდულია, რადგან ხშირად იგი უკავშირდება რთულ 
მათემატიკურ გამოთვლებს და ზოგჯერ მოდელი მოწყეეტი- 
ლია რეალურ პროცესებს. ამასთან, სოციალური ფაქტორე- 
ბის რაოდენობრივი გამოხატვა მეტად პირობითია და სოცი- 
ალურ-ეკონომიკური პროცესების დინამიკური ხასიათის გა- 

მო, პარამეტრები მოითხოვს გამუდმებულ. დაზუსტებას. 
როგორც ვხედავთ, აღნიშნული მიმართულება გამოირჩევა 

გადასაწყვეტი პრობლემების მრავალფეროვნებით და მო- 
ითხოვს მკელევარ-მეცნიერთა მრავალმხრივობას. სწორედ ამ- 
გვარი თვისებებით გამოირჩევა ეკონომიკის დარგში 1978 წლის 
ნობელის პრემიის ლაურეატი პერბერ# საიმონი. 3. საიმო- 
ნი სწავლობდა გადაწყვეტილებათა მიღების საკითხებს, ხე- 
ლოვნური ინტელექტისა და სამმართველო პრობლემების გა- 
დაჭრის კუთხით. თაეის წიგნებში, „ადმინისტრაციული ქცე- 

ვა“ (1946 წ.), „სამმართველო გადაწყვეტილებათა მიღების ახალი 
მეცნიერება“ (1960 წ), „სამმართველო გადაწყვეტილების მი- 

ღება: ინტუიციისა და ემოციის როლი“ (1987 წ), იგი განიხი- 

ლავს მენეჯმენტის ისეთ ფუნდამენტურ ცნებებს, როგორი- 
ცაა: ძალაუფლების იერარქია და მიზნის ჩამოყალიბება, გა- 
დაწყვეტილებათა მიღების მმართველობითი პრაქტიკა, გა- 

დაწყვეტილებათა მიღების რაციონალობა (ობიექტური, სუბი- 
ექტური და შესღუდული რაციონალობა), მიმდევრობითი კვლე- 
ვა და სხე. აღნიშნული პრობლემებისადმი ინტერესს იჩენდ- 
ნენ საიმონის კოლეგები რიჩაოდ საიერტი და ჯეიმს მარჩი. 

1958 წელს ჯეიმს მარჩისა და ჰერბერტ საიმონის მიერ გა- 
მოქვეყნდა ერთობლივი პუბლიკაცია „ორგანიზაციული სტრუქ- 
ტურები“, რომელშიაც ძირითადი ყურადღება გამახვილებუ- 
ლია არა სამმართველო გადაწყვეტილების ტექნოლოგიაზე, 
არამედ ორგანიზაციულ სტრუქტურებზე და ზოგადად მე- 
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ნეჯმენტსე. ისინი ავითარებენ იდეას, რომ მენეჯერები არ 
წარმოადგენენ გამომთელელ მანქანას ან პრობლემათა რა- 
ციონალური გადაწყვეტის მიმღებ მოწყობილობებს. ამიტომ 
გადაწყვეტილების მიღებისას, უმეტესწილად, ხდება დამაკმა- 
ყოფილებელი და არა მაქსიმალური შედეგების მიღება, ვინა- 
იდაჩ ყოველი სიტუაცია გარკეეული ხარისხის განუსა“სღვ- 

რელობის მატარებელია. ამ სკოლის სოგიერთ წარმომადგე- 

ნელს მიაჩნია, რომ ორგანი საციული სისტემის მიზნებსა და 
ამოცანებზე გარემოს ცვალებადი ფაქტორების გაელენის გა- 
მოკვლევასთან ერთად ორგანიზაციული სისტემის შესწავ- 
ლაც უნდა წარმოებდეს ანალიტიკური მეთოდებით. ამრიგად, 
რაოდენობრივი მეთოდების მომხრეები მიზნის სახით აყალი- 
ბებდნენ განსაზღვრული ნორმების (შემოსავლის, ბაზსრის წი- 
ლის, მოგებისა და სხვა შედეგების) დაცვას და ამრიგად, 
მათი მიდგომა ატარებდა ნორმატიულ ხასიათს. 

შემდგომ პერიოდში გამოიკვეთა კიდევ ერთი მიმართულე- 

ბა სისტემური მიდგომის სახელწოდებით, რომელიც კიბერნე- 
ტიკასა და ავტომატური მართვის თეორიას ეყრდნობა. ჯერ 
კიდევ 50-იან წლებში ნორბერტ ვინერმა და კლო% შენონმა 
გაამახვილეს ყურადღება მენეჯმენტში სისტემური ანალიზი- 
სა და ინფორმაციის თეორიის გამოყენებაზე. სისტემური მიდ- 
გომის ძირითად ამოცანაა ორგანიზაციის ფუნქციონირების 
ეფექტიანობის ამაღლება, რისთვისაც აუცილებელია მი“სნე- 
ბის ჩამოყალიბება და მათი იერარქიის დადგენა. მიზნის 
რეალიზაციით მიღებულ ეფექტს განსაზღვრავენ შედარები- 
თი ანალიზის საფუძველზე, ხოლო რაოდენობრივი შეფასება 
წარმოებს მოსალოდნელი და წინასწარ დაგეგმილი შედეგე- 

ბის შედარებით. სისტემური მიდგომა ორგანიზაციას განიხი- 
ლავს, როგორც მრავალგანზომილებიან სტრუქტურას, რომე- 
ლიც ორგანულ მთლიანობაში აერთიანებს მიზნებს, რესურ- 
სებსა და ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ მიმდინარე პრო- 
ცესებს. ამ მიმართულების მკელევარები ყურადღებას ამახ- 

ვილებენ ერთ-ერთ ელემენტზე ან ყველასე ერთად, თუმცა 
ყველა მათგანი ორგანიზაციას განიხილავს, როგორც ლია 
სისტემას, რაც გულისხმობს: 
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.· ორგანიზაცია შედგება კომპონენტებისაგან – სისტემა 

მოიცავს განსაზლვრული რაოდენობის ნაწილებს (ელემენ- 

ტებს); 
· სისტემის კომპონენტები ურთიერთდაკავშირებულია; 
· კავშირის ფორმები ორგანიზაციულად ემყარება სტრუქ- 

ტურას; 

· სისტემის ელემენტები ურთიერთზემოქმედებენ სისტე- 

მაში თავიანთი არსებობით ან მისგან გასვლით. ეს ურთიერ- 

თზეგალენისა და გარემოსთან ურთიერთქმედების შედეგია, 

რაც იწეევს განსაზღერულ ცვლილებებს – პროცესებს; 

« სისტემა მოიაჭრება, როგორც მთლიანობა, რომელიც 

მხოლოდ თავისი კომპონენტების ურთიერთქმედების შედე- 

გად წარმოაჩენს თვისებებს, რომელთაც ემერჯენტული (მხო- 

ლოდ მთლიანობისათვის დამახასიათებელი) თვისებები ეწო- 

დებათ. სისტემური ეფექტი მჟღავნდება იმით, რომ მთელი 

ყოველთვის თვისებრივად განსხვავდება მისი შემადგენელი 

ნაწილების უბრალო ჯამისგან; 

«· სისტემის იდენტიფიკაცია ხდება იმ მახასიათებლების 

საფუძველზე, რომლითაც იგი განსხვავდება სისტემის გარე 

მოვლენებისაგან; 

ა სისტემის გარემოს ქმნიან მოვლენები და სტრუქტურე- 

ბი, რომლებიც არ შედიან სისტემაში, მაგრამ არსებით ზე- 

გავლენას (პირდაპირი ან ირიბი ფორმით) ახდენენ მასზე: 

. ყოველ ორგანიზაციულ სისტემას აქვს მიზანი, რომე- 

ლიც ასახავს ორგანიზაციაში გაერთიანებულთა ინტერესე- 
ბისა და ღირებულებების ერთობლიობას, რაც ქმნის ამ სის- 

ტემის კონცეპტუალურ საფუძველს. 
სისტემათა თეორია ვერ განუსაზღვრავს მენეჯერებს, ორ- 

განისაციის, როგორც სისტემის, რომელი ელემენტებია უმ- 
თავრესი, ის მხოლოდ განმარტავს, რომ ორგანიზაცია შედგე- 
ბა მრავალრიცხოვანი ურთიერთდაკავშირებული ქვესისტე- 
მისაგან და გარემოში ურთიერთქმედებაში მყოფი ღია სის- 
ტემაა, რომელსაც აქეს სქემასე წარმოდგენილი სახე (იხ. 
ნახ. 1.4). 
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ინოოომაცია 
; ბარემო 
ჩიზნესის შესაპლებლობებსა და რისკებზე –––_-_-_-___ 

ე”სსოეუეეუეუეა–_–____<–__ღ__ღ____<___ი--<.-_–ენ 
კანონები, პოლიტიკა, ტექნოლოგია, ორგანიზაციის მიზნების გავლენა 

სოციოკულტურული (ქლილებები) გარემოზე 

დამაკაეშირებელი| პროცესები მართეის საწყისი პროცესი 

რთა 

შვასტრულო6 

7 ნქციები მოახდინონ . უჩქფიე ახდი 
ხელმჰღვა- ურთივრთ- მოაბებმვა. ადამიანთა ორგანიზ» 

წნელები L გ) ქმედებენ და ორგანი- ძალისხმევისა, – ციულ 
ღებულობეჩ აცია, და 8'სნებს 
გაღაწყუე- მოტივაცი”, რესურხების 

დ--- ტილებუბს კონტროლი გამოყენების 

: „ორდინადია 

' ინფორმაცია 
საა ა აი ორგანიზაციის აძლივრ ლა 

სუსტ მხარეებზე ორგანიზაციის მიზნების 
თ. გავლენა ორგანიზაციაზე         
  

ნახ. 14. ორგანიზაციის, როგორც ღია სისტემის, მართვის 

პროცესი 

სისტემური მიდგომის უმთავრეს პრინციპებს მიეკუთვჩება: 

« გადაწყვეტილების მიღების პროცესი უნდა იწყებოდეს კონ- 
კრეტული მიზნების გამოვლენითა და ნათლად ჩამოყალიბებით; 

« ყველა პრობლემა უნდა განიხილებოდეს ერთიან სის- 
ტემაში და ასახავდეს კერძო გადაწყვეტილების შედეგს; 

. აუცილებელია მიზნის მიღწევის შესაძლო ალტერნა- 
ტიული გზების გამოვლენა და ანალიზი; 

«.· ცალკეული ქვესისტემების მიზნები არ უნდა მოდიო- 
დეს კონფლიქტში სისტემის მიზნებთან; 

.· უნდა ხორციელდებოდეს აბსტრაქტულიდან კონკრეტუ- 
ლისკენ ალმასვლა; 

· საჭიროა ანალიზისა და სინთეზის, ლოგიკურისა და 
ისტორიულის ურთიერთკავშირი; 

. უნდა ხდებოდეს კავშირისა და უკუკავშირის დადგენა 

ორგანიზაციულ სისტემაში. 
სემოაღნიშნულ პრობლემებზე თავის ნაშრომებში: „მენეჯ- 
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მენტის პრაქტიკა“ (1954 წე), „მენეჯმენტი: ამოცანები, პასუხისმ- 
გებლობა, პრაქტიკა“ (1973 წ), „მენეჯმენტის საზღვრები“ (I986 წ.) 

და სხე. ყურადღებას ამახვილებდა მენეჯმენტის დარაგ“რი თანა- 
მედროვეობის უდიდესი ექსპერტი და თეორეტიკოსი პიტერ დრა- 
კერი. მის სახელს უკავშირდება ფორდის საავტომობილო კომ- 
პანიის კრახისაგან გადარჩენა, „ჯენერალ ელექტრიკის“ ფირმა- 

ში დეცენტრალი სებული მართვის დანერგეა, ომის შემდგომი 
იაპონიის ეკონომიკის მართვის სრულყოფისა და მრავალი მას- 
შტაბური მმართველობითი პროექტის პრაქტიკულად ხორცშეს- 
ხმაში მონაწილეობა. პ. დრაკერის ემპირიული გამოკვლევები 
დაედო საფუძელად მის ერთ-ერთ ყველაზე ცნობილი თეორი- 
ულ კონცეფციას მიზნობრივი მართეის შესახებ, რომელმაც ძირ- 
ფესვიანად შეცვალა მართეის ლოგიკა. 50-იან წლებში, როდე- 
საც მენეჯერთა ყურადღება კონცენტრირებული იყო მართვის 
ფუნქციებსა და პროცესებზე, მან წამოაყენა იდეა, რომ მართვა 
უნდა იწყებოდეს მიზნების შემუშავებიდან და მერე გადადიო- 
დეს ფუნქციების, ურთიერთმოვმედების სისტემისა და პროცესე- 
ბის ფორმირებაზე. პ. დრაკერმა განსასღერა მიზნობრივი მართ- 
ეის სამი არსებითი ელემენტი: მოკლე და მკაფიო საერთო მიზ%- 
ნების დასახვა; მისნების გამომუშავებაში ყეელა იმ პირის (და- 
ინტერესებული მხარის) მონაწილეობა, რომლებმაც შემდგომ უნ- 
და იმუშაოს ამ სისტემის ფარგლებში; შედეგების საფუძველზე 
ეფექტიანობის შეფასება. აღნიშნულის განხორციელება დაგბეგ- 
მვაში დროის ინეესტირების საშუალებას იძლეოდა და ამცი- 
რებდა კონტროლისთვის საჭირო დროს. მისნობრივი მართვა 
მართვის აპარატის ყოველი მუშაკისთვის კონკრეტული მიზნის 
განსაზღვრის მუდმივმოქმედი სისტემაა, რაც გულისხმობს, რომ 
ყოველი მათგანი თავის უშუალო ხელმძღვანელებთან ერთად 
განსაზღვრავს გარკვეულ პერიოდში თავისი მოქმედების მიზანს, 
მისი განხორციელების ხერხებსა და მიღწეული შედეგების ან- 
გარიშგების ფორმებსა და მეთოდებს. 

პიტერ დრაკერი კრიტიკულად განიხილაედა ე. მეიოსა და 
ბიჰევიორისტების იდეებს და მიაჩნდა, რომ მენეჯმენტის მთა- 
ვარი ამოცანაა ადამიანთა შრომის მწარმოებლურობის ამალ- 
ლება. მისი აზრით, მენეჯერი უნდა იღწვოდეს ორგანიზაციის 
ეკონომიკური მიზნების მისაღწევად, ზრუნავდეს კლიენტებზე 
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და არ შემოიფარგლებოდეს მხოლოდ მუშებისთვის სასურვე- 
ლი საწარმოო სიტუაციის შექმნით. 50-იანი წლების დასაწყის'მი 
მან წამოაყენა იდეა შრომითი კოლექტივის თეითმმართველო- 

ბის შესახებ, რაც ითვალისწინებდა ორგანიზაციებში მუშა- 
მოსამსახურეთაგან დემოკრატიულად არჩეული ორგანოს შექ- 
მნას, რომელიც გადაჭრიდა კოლექტივის სოციალურ განვითა- 
რებასთან დაკავშირებულ საკითხებს. ეს იდეა გაუზიარებე- 

ლი დარჩა. მნიშენელოვანია თანამედროვე ბიზნესის განვითა- 
რებაში სამმართეელო ელიტის (პროფესიონალი მენეჯერე- 

ბის) როლზე მის მიერ ჩამოყალიბებული შეხედულებები. 
80-იან წლებში გავრცელებულ მენეჯმენტის სისტემურ კონ- 

ცეფციათა შორის ერთ-ერთი ყველაზე პოპულარულია „მაკ კინ- 
ზის“ საკონსულტაციო კომპანიის ე.წ. „7-5“-ის (სისტემის შემად- 
გენელი 7 ელემენტის ინგლისური დასახელების საწყისი ასოე- 

ბის მიხედვით) სქემა, რომელიც აისახა ამ პერიოდში გამოქვევ- 
ნებულ ცნობილ ნაშრომებში (თომას პიტერსი და რობერტ 
უოტერმანი „ეფექტური მართვის ძიებაში“, 1982 წ; რიჩარდ პას- 
კალი და ენტონი ატოსი „იაპონური მართვის ხელოვნება: 
სახელმძღვანელო ამერიკელი მმართველებისათვის“, 1981 წე. ტა- 
მოკელეეებმა ორგანიზაციის მართვის სფეროში ისინი მიიყვანა 
დასკვნამდე, რომ ეფექტური ორგანიზაციული სისტემა უნდა ეეჟ- 
რდნობოდეს შვიდ ურთიერთდაკავშირეულ შემადგენელს, რო- 
მელთაგან ერთ-ერთის ცვლილება აუცილებლად მოითხოვს და- 
ნარჩენი ექვსის შესაბამის (კვლილებასაც. ესენია: სტრატეგია 
Cდ6216ფ/), სტრუქტურა (§)CVI<), სისტემები (5V5I6ი25), სტილი (50/C), 
კადრები (სტაფფ), პერსონალის უნარ-ჩვევები (§5MII15), გაზიარებუ- 
ლი (აღიარებული) ფასეულობები (§60:-ძ VმI065). აღნიშნული კონ- 
ცეფციის მიხედვით, მენეჯერები ყოველნაირად უნდა ცდილობდ- 
ნენ სისტემის ქმედუნარიანობის შენარჩუნებას, შემადგენელი კომ- 
პონენტების ჰარმონიზაციის გზით. იგი ნათლად გვიჩვენებს სტრუქ- 
ტურის, კულტურისა და ქცევის ურთიერთკავშირს და აერთიანებს 

მენეჯმენტის როგორც „ხისტ“ ელემენტებს (ორგანიზაციული სტრუ- 
ქუტრა, სტრატეგია, მენეჯმენტის სისტემა), ასევე „რბილ“ ფაქტო- 

რებს (მართვის სტილი, კადრების შემადგენლობა, კვალიფიკაციუ- 
რი შესაძლებლობები, აღიარებული ფასეულობები) (იხ. ნახ. 1.5). 
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     სისტემები 

    

        

  

   

გაზიარებული ფასეულობების 

    

  

   
აერს“ნალის 
უნარ-ჩვეეები        

ნახ. 15. „7-5“ ის ორგანიზაციული მოდელი 

აღნიშნული გამოკვლევები ეფუძნებოდა მრავალფეროვან ემ- 
პირიულ მასალას და ორგანისაციულ სიტუაციათა ანალიზს. 
იგი ნაკლებად ითვალისწინებდა სისტემის შიგა ელემენტებზე 
გარემოს ზემოქმედებას და აქცენტირებას აკეთებდა მომხმარებ- 
ლისკენ ორგანისაციის ორიენტაციაზე. ამ თვალსაზრისით აღ- 
ნიშნულ ავტორთა გამოკვლევები შეიძლება განვიხილოთ რო- 
გორც მენეჯმენტისადმი ემპირიული და სიტუაციური მიდგომა. 

ამრიგად, მართვის მეცნიერების სკოლა წარმოადგენდა სის- 
ტემური მიდგომის წანამძღვარს და განაპირობებდა რთული 
სამმართველო პრობლემების სიღრმისეულ შესწავლას, მო- 
დელებისა და მათემატიკური მეთოდების დამუშავებისა და 
გამოყენების საშუალებით. რაოდენობრივი მეთოდების გამო- 
ყენება ხელს უწყობდა მენეჯერთა მიერ ორგანიზაციული 
სისტემის რთული პრობლემების ოპტიმალურ გადაწყვეტას. 
სისტემური მიდგომა კი ორგანიზაციას განიხილავს ღია სის- 
ტემად, რომელიც მოიცავს რამდენიმე ურთიერთდაკავშირე- 
ბულ ქვესისტემას. სისტემათა თეორია მმართველებს ეხმა- 
რება უკეთ განსახღვრონ ძირითადი ურთიერთდამოკიდებუ- 
ლებები და ურთიერთმიმართებები: ორგანიზაციასა და მის 
შემადგენელ ნაწილებს შორის; ორგანიზაციული სისტემის 
ელემენტებს შორის; ორგანიზაციასა და გარემოს შორის. 
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8§ 1.5. მართვისადმი სიტუაციური 

და პროცესული მიდგომა 

მართვის სიტუაციური თეორიების წარმოშობა მჭიდროდ 
უკავშირდება მენეჯმენტის ტრადიციული თეორიების არას- 
რულყოფილებას. მათი ზოგიერთი დებულებისა და იდეის 
წინააღმდეგობრიემა ხასიათმა გამოიწეია ამ თეორიებისად- 
მი მენეჯერთა სკეპტიციზმი. კონკრეტული სიტუაციები, რომ- 
ლებშიაც მენეჯერს უხდებოდა მოქმედება, იმდენად მრაეალ- 
ფეროვანი და ერთმანეთისგან განსხვავებულია, რომ შეუძ- 
ლებელია მათი გაანალიზება იმ მიდგომით, რომელსაც მარ- 
თვის კლასიკური და მომდევნო სკოლების თეორიები ითვა- 
ლისწინებს. სწორედ ამან წარმოშვა, მენეჯმენტის ევოლუცი- 

ის განსასღერულ ეტაპზე, ისეთი პრაგმატული მიდგომა, რო- 

მელიც საერთოდ უარყოფდა მართვის პრობლემების გადაწყ- 
ვეტისას თეორიულ განზოგადოებებს და მათ მშრალი ემპი- 
რიზმით ცვლიდა (ე.ოწ. მართვის ემპირიული სკოლა). მისი 
მიმდევრები ამტკიცებდნენ, რომ მართვის მეცნიერების მიზა- 

ნია ხელმძღვანელების დაგროვილი გამოცდილებისა და შეც- 
დომების შესწავლა-ანალიზი. ცხადია, აღნიშნულმა მიმარ- 
თულებებმაც გარკვეული წვლილი შეიტანა მსხვილი ორგა- 
ნიზაციების მართვის აქტუალური პრობლემების გადაწყვე- 
ტაში, მათ შორის, მართვის ფუნქციების ანალიზსა და კლა- 
სიფიკაციაში, ხელმძღვანელის შრომის ორგანიზაციაში, კად- 
რების შერჩევასა და შეფასებაში, მართვის სტრუქტურების 
რაციონალიზაციაში და სხვ. მაგრამ ამ რეკომენდაციების 
პრაქტიციზმი და სუსტი მეცნიერული დასაბუთება, მნიშვნე- 
ლოვნად ზღუდავდა მათ ეფექტიანობას და ამცირებდა გა- 
მოკვლევების ღირებულებას. თუმცა, ე.წ. „სიტუაციების მე- 
თოდი“ დლესაც ფართოდ გამოყენება მენეჯერთა მომზადე- 
ბისას ისეთ პრესტიჟულ სასწავლო დაწესებულებაში, როგო- 
რიცაა ჰარვარდის ბიზნეს-სკოლა, სადაც დაგროვილია მარ- 
თვის სხვადასხვა ასპექტების ამსახველი მრავალრიცხოვანი 
და მრავალფეროვანი მასალა. 

მართვისადმი სიტუაციური მიდგომა პრინციპულად განს- 
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ხვავდება „სიტუაციური მეთოდისა“ და მართვის ემპირიული 
სკოლისაგან. იგი ჩამოყალიბდა 60-იან წლებში და არ უგუ- 
ლებელყოფს მართვის ტრადიციული თეორიის, ბიჰევიორის- 
ტული სკოლისა და მართვის მეცნიერების სკოლის კონცეფ- 
ციებს. პირიქით, სისტემურ მიდგომასთან იგი მჭიდროდაა და- 
კავშირებული. ჯერ კიდევ 20-იან წლებში მერი ფოლეტი 

აღნიშნავდა „სიტუაციის კანონის“ შესახებ. ჰენრი დენისო- 
ნი თავის წიგნში „ორგანიზაციის ტექნიკა“ (193) წე) გან- 
სა სღვრავდა, რომ წარმოება განუწყვეტლიე უნდა ახდენდეს 
თავისი სტრუქტურის რეორგანიზაციას, რათა გათვალისწი- 
ნებული იქნეს გარემოს ცვლილებებით წარმოქმნილი მოთხოე- 
ნები. მას მიაჩნდა, რომ სიტუაციათა ცვლა არაა გამონაკლი- 
სი, არამედ ნორმალური მდგომარეობაა. ხოლო I948 წელს 
ოჰაიოს შტატის უნიეერსიტეტში რალფ სტობლილი ჩატარე- 
ბული გამოკელევების შედეგად მივიდა დასკენამდე, რომ უმე- 
ტესწილად სწორედ სიტუაცია განაპირობებს ხასიათის რო- 
მელი ნიშნები და უნარ-ჩვევები ესაჭიროება ლიდერს. თუმცა, 
მხოლოდ 60-იანი წლების ბოლოს მართვისა და სხვა მომიჯ- 
ნავე სოციალური მეცნიერებების განვითარებამ მიაღწია ისეთ 
დონეს, რომ შესაძლებელი გახდა ორგანიზაციასა და მისი 
მართვის ეფექტიანობაზე მოქმედი ცელადი გარემოებების 
დაძლევა. სიტუაციური მიდგომის ცენტრალური მომენტია 
სიტუაცია-გარემოებათა კონკრეტული ერთობლიობა, რომე- 

ლიც დროის მოცემულ კონკრეტულ პერიოდში ძლიერ ზე- 
მოქმედებს ორგანიზაციაზე. ამ მიდგომისას ხელმძღეანელე- 
ბი უკეთ განსაზღვრავენ ორგანიზაციის მიზნების მიღწევის 

ყეელასე ეფექტურ მეთოდებს. 
მართვის სიტუაციური თეორიები იძლევიან რეკომენდაცი- 

ებს, თუ როგორ უნდა ხორციელდებოდეს მართვა კონკრე- 

ტულ სიტუაციებში. სიტუაციური მიდგომის მეთოდოლოგია 
გულისხმობს კონკრეტულ სიტუაციაში ეფექტური მართეის- 
თვის მენეჯერების მიერ 4 აუცილებელი ნაბიჯის გადადგ- 
მას: 

1. ხელმძლვანელი უნდა იცნობდეს ორგანიზაციის მართ- 
ვის იმ საშუალებებს, რომლებმაც დაამტკიცეს თავისი ეფექ- 
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ტიანობა და ესმოდეს: მართვის პროცესი, ჯგუფური და ინ- 
დივიდუალური ქცევის კანონზომიერებანი, სისტემური ანა- 
ლიზი, დაგეგმვისა და კონტროლის მეთოდები, გადაწყვეტი- 
ლების მიღების რაოდენობრივი მეთოდები და იყენებდეს მათ 
სიტუაციის ანალიზისას, რათა გამოარკვიოს ორგანიზაციი- 
სადმი წაყენებული მოთხოვნები მოცემულ სიტუაციაში; 

2. მენეჯმენტის კონცეფციები და მეთოდები კონკრეტულ 
სიტუაციასთან მიმართებაში ხასიათდებიან ძლიერი და სუს- 
ტი მხარეებით. ამიტომ ხელმძღვანელს უნდა შეეძლოს მათი 
გამოყენების დადებითი და უარყოფითი შედეგების ალბათო- 

ბის განჭვრეტა. ამასთან, გამოკვლევა არ უნდა შემოიფარგ- 
ლებოდეს სიტუაციების კონკრეტული პარამეტრების განხილ- 
ვით და არ უნდა ხდებოდეს მოცემულ სიტუაციასთან შედა- 
რებით უფრო ზოგადი ხასიათის მქონე დასაბუთებული თე- 
ორიული განზოგადების იგნორირება; 

3. ხელმძლვანელს უნდა შეეძლოს სიტუაციის სწორი ინ- 
ტერპრეტაცია. აუცილებელია სწორად განისაზღვროს, რო- 
მელი ფაქტორებია უფრო მნიშვნელოვანი მოცემულ სიტუა- 
ციაში და რა ზემოქმედებას მოახდენს ორგანიზაციაზე ერ- 
თი ან რამდენიმე მათგანის ცვლილება. მენეჯმენტის სისტე- 
მა უნდა ქმნიდეს ორგანიზაციულ პოტენციალს და აუცილე- 
ბელ მოქნილობას, რათა სიტუაციის შესაბამისად მოხდეს 

ახალ მმართველობით სტილზე გადასვლა; 

4. ხელმძღვანელს უნდა შეეძლოს კონკრეტულ სიტუაცი- 
ას (არსებულ გარემოებას) მიუსადაგოს მართვის ყველაზე 

ეფექტური მეთოდი და მმართველობით საქმიანობაში შეიტა- 
ნოს გარემოებათა შესაბამისი ცვლილებები. 

სიტუაციური მიდგომის საფუძველია სიტუაციური თეო- 
რიები, რომლებშიც აისახება: კონკრეტული პირობებისადმი 
ორგანიზაციის შესატყვისობის წესი; ცვლილებათა განხორ- 
ციელების რაციონალური და უმტკივნეულო მეთოდები; ადაპ- 
ტაციური პოტენციალის შექმნისა და განეითარების გზები. 
ამასთან, მათში თავიდანვე გამოირიცხება მართვის განზოგა- 
დებული, ყოველმხრივი პრინციპების არსებობა და მართვის 
პროცესისადმი უნივერსალური მიდგომების შემუშავება. რო- 
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გორც ვხედავთ, ამ თვალსაზრისით მართვა განიხილება, რო- 
ბორც მენეჯერების მიერ სიტუაციის აღქმის ხელოენება, მი- 
სი მახასიათებლების გამოკვლევა და შესაბამისი მმართვე- 

ლობითი სქემის შერჩევა. ამის შემდგომ ხორციელდება მარ- 
თვის სფეროში არსებული განზოგადებული და უნივერსა- 
ლური ხასიათის სამეცნიერო რეკომენდაციებით ხელმძღვა- 
ნელობა. 

სიტუაციური მართვის თეორიები ძირითადად განიხილა- 
ვენ ორგანიზაციაზე მოქმედ ფაქტორებსა და შიგა ცვლა- 
დებს (მიზნები, სტრუქტურები, ტექნოლოგიები და ადამიანე- 
ბი) ლიდერობასა და ორგანიზაციულ სტრუქტურებთან მი- 
მართებაში, რაშიაც ფართოდ იყენებენ რაოდენობრივ შქფა- 
სებებს. ამ მხრივ აღსანიშნავია ჯოან ვუდვორდის, ალფრედ 
ჩენდუერის, ჯეიმს ტომპსონის,პოლ ლოურენსის და ჯეი 
ლღორშის იდეები. 

50-იან წლებში მენეჯმენტის ინგლისელმა მკელევარებმა 
კრიტიკულად განიხილეს მართვის მეცნიერების ნახევარსა- 
უკუნოვანი მემკვიდრეობა. ჯოან ვუდვორდმა შეიმუშავა კვლე- 
ეითი პროგრამა ისეთი კონცეფციების სარგებლიანობის შე- 
სამოწმებლად, როგორიცაა: მმართველობითი ნორმა, ერთმ- 
მართველობა, იერარქია და დეცენტრალიზაცია. შემდგომ მისი 
საქმიანობის ძირითადი შედეგები ასახულია პუბლიკაციაში 
„სამრეწველო ორგანიზაცია“ (1965 წ). თავდაპირველად მკვლე- 

ვართა აღნიშნული ჯგუფის ინტერესს წარმოადგენდა სა- 
შემსრულებლო და საკონსულტაციო პასუხისმგებლობას შო- 
რის დიხოტომიის ანალიზი, აგრეთეე, ორგანიზაციული სტრუქ- 
ტურის სხვადასხვა დონეზე მყოფი ხაზობრივი და შტაბური 
მენეჯერების ურთიერთობათა კელევა. სხვადასხვა მახასია- 
თებლების საფუძეელზე მწარმოებლურობის მიხედვით ჯ. ვუდ- 
ვორდი გამოყოფდა საშუალო, საშუალოზე დაბალი და სა- 

შუალოზე მაღალი მწარმოებლურობის ორგანიზაციებს. სა- 
ერთო აზრით, რაც უფრო მეტად ეყრდნობოდა ორგანიზაცია 
კლასიკური მართვის პრინციპებს,მით უფრო მაღალმწარმო- 
ებლური უნდა ყოფილიყო იგი. თუმცა გამოკვლევებმა აჩვე- 
ნეს, რომ ამგვარი დამოკიდებულება პრაქტიკით არ დასტურ- 
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დება. მაშინ ჯ. ეუდვორდმა შესასწავლ ორგანიზაციათა კლა- 
სიფიკაცია მოახდინა გამოყენებული ტექნოლოგიების მიხედ- 
ვით. ამ ნიშნით მან ობიექტები დაყო 3 ჯგუფად: 

« წვრილსერიული წარმოებები, სადაც ერთდროულად მზად- 
დება ერთი ან რამდენიმე ერთნაირი ნაკეთობა. ხშირად ეს 

ნაკეთობა განსაზღვრულია კონკრეტული მომხმარებლისათ- 
ვის (მზადდება მომხმარებლი მიერ წინასწარ მოცემული ტექ- 

ნიკური პირობებით) ან საცდელი ნიმუშია; 

« მსხვილსერიული და მასობრივი წარმოება – გამოიყენე- 
ბა ერგვაროვან (იდენტურ) ნაკეთობათა დამზადებისას. იგი 
ხასიათდება წარმოების სტანდარტიზაციისა და მექანიზაცი- 
ის მაღალი დონით და ფართოდ იყენებს კონვეიერული აწყობის 

წესს, განსაკუთრებით ფართო მოხმარების საგნების წარმო- 
ებისას; 

« უწყვეტი, ნაკადური წარმოება – იყენებს აეტომატიზე- 
ბულ და ავტომატურ მოწყობილობებს, დიდი რაოდენობის 
ერთნაირი პროდუქციის უწყვეტი რიტმული გამოშვებისათ- 
ვის. 

სოგიერთი კომპანია სამივე კატეგორიის წარმოებათა ნა- 
ერთია. ამგვარი დაყოფით გამომჟღავნდა შემდეგი დამოკი- 
დებულებები: ორგანიზაციაში იერარქიულ დონეთა საშუა- 
ლო რიცხვი იზრდებოდა წვრილსერიული წარმოების ტექ- 
ნოლოგიებიდან მასობრივზე გადასვლისას, ხოლო მართვა- 
დობის საშუალო ნორმა ხასიათდებოდა უკუდამოკიდებე- 
ლებით; კვლევისას აღმოაჩინეს კავშირი გამოყენებული ტექ- 
ნოლოგიის სირთულის ხარისხსა და მმართველი ჰპერსონა- 
ლის რიცხოვნობას შორის: ტექნოლოგიის გართულებას: 
თან ერთად (ინდივიდუალურიდან უწყვეტი ნაკადური წარ- 
მოებისაკენ) მენეჯერთა რაოდენობის თანაფარდობა მომუ- 
შავეთა რიცხოვნობასთან ზრდის ტენდენციით ხასიათდე- 
ბოდა, ე.ი. იზრდებოდა მენეჯმენტზე მოთხოვნილება. ამას- 
თან,მენეჯმენტის კლასიკური პრინციპების გამოყენება ძი- 
რითადად დამახასიათებელი იყო მასობრივი წარმოებები- 
სათვის, ხოლო ინდივიდუალური და წვრილსერიული წარ- 
მოება უფრო მეტად განიცდიდა სიტუაციის გავლენას. თუმ- 
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ცა ორგანიზაციული და სტრუქტურული მახასიათებლები 
სამიეე კატეგორიის წარმოებისათვის ერთნაირი ტენდენცი- 
ებით ხასიათდებოდა. 

ჯ. ვუდვორდის გამოკვლევათა გამეორებას 60-იანი წლე- 
ბის ბოლოს ცდილობდნენ შეერთებულ შტატებშიც, კერძოდ, 
მინეაპოლისში ანალოგიური გამოკვლეეა ჩაუტარდა 55 ფირ- 
მას, სადაც კიდევ ერთხელ დადასტურდა ჯ. ვუდვორდის მი- 
ერ მიღებული შედეგები: ორგანიზაციულ სტრუქტურაზე გა- 
მოყენებული ტექნოლოგიის გავლენა, კლასიკურ თეორიებ- 
თან მასობრივი წარმოებების მართეის იდეოლოგიის ერთია- 
ნობა, ორგანისაციულ მახასიათებლებსა და საქმიანობის წარ- 
მატებას შორის მყარი კორელაციის არარსებობა და „სხე. 
ამასთან, არ დადასტურდა მხოლოდ ერთი – ამერიკულ კომ- 
ჰპანიებში მართვადობის ნორმა არ უკავშირდებოდა ტექნო- 

ლოგიურ სირთულეს. მინეაპოლისის გამოკვლევების შემდ- 
გომი განვრცობით ალფრედ ჩენდლერმა გამოავლინა ორგა- 
ნიზაციის შინაგანი ოპერაციებისთვის გარემოს ფაქტორთა 
განსაკუთრებული მნიშვნელობა. თავის ნაშრომებში: ,,სტრა- 
ტეგია და სტრუქტურა“ (1962 წ. და ,,„სამმართველო რევო- 

ლუცია ამერიკულ ბიზნესში“ (I977 წ.), იგი ყურადღებას ამახ- 
ვილებდა მსხვილი ამერიკული კორპორაციების („ჯენერალ 
მოტორსი“, „სტანდარტ ოილი“ და სხე) ორგანიზაციულ 
სტრუქტურათა ევოლუციაზე, რითაც გამოავლინა ორგანიზა- 
ციის სასიცოცხლო ციკლში ოთხი არსებითი სტადია და 
ჩამოაყალიბა მათი ურთიერთმოქმედებისა და მაკროგარე- 

მოსთან კავშირის ფორმები: 
LI სტადია – ორგანიზაციები იზრდებიან და ახდენენ რე- 

სურსების აკუმულაციას, რომლის დროსაც საქმიანი აქტიუ- 
რობის ფუნქციური ორიენტაცია განსაზღვრავს ორგანიზა- 

ციულ სტრუქტურას და ვლინდება ავტოკრატული ხელმძლ- 
ვანელობა; 

I სტადია – რესურსები რაციონალიზებულია და მისი 
სრდა ატარებს სელექციურ ხასიათს იმის კვალობაზე, თუ 
როგორ ხორციელდება ოპერაციათა ეფექტიანობის ასამაღ- 
ლებლად ძალისხმევის მობილიზაცია; 
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XL სტადია – რესურსების უფრო ეფექტური გამოყენების 

მისნით წარმოებს ასალი ბაზრების ექსპანსია; 

IV სტადია – ოპერაციათა ოპტიმიზაციისა და ეფექტური 

დაგეგმვის უზრუნველსაყოფად ვითარდება ახალი სტრუქ- 
ტურები და ხდება მმართველობის დეცენტრალიზაცია. 

ალფრედ ჩენდლერის აზრით, მაკროგარემო გადამწყვეტ 
გავლენას ასდენს როგორც ორგანიზაციული, ასევე სტრატე- 

გიული გადაწყვეტილებების მიღებაზე და მან მოგვცა ამისი 

ისტორიული დასაბუთება. ჯეიმს ტომპსონმა კი შემოგვევთა- 

ვაზა გარემოსა და ორგანიზაციული სტრუქტურის ურთიერ- 

თმიმართების თეორიული ჩარჩო. თავის წიგნში „ორგანიზა- 
ციები მოქმედებაში“ (1967 წ.) ჯ. ტომპსონმა განასხვავა ჩა- 
კეტილი და ღია ორგანიზაციული სისტემების თავისებურე- 

ბანი: ჩაკეტილი სისტემა ესწრაფვის განსაზღვრულობას, ხო- 

ლო ღია სისტემა აშკარად აღიარებს ორგანიზაციული სტრუქ- 
ტურებისა და მათი გარემოცვის ურთიერთდამოკიღებულე- 
ბას. ღია სისტემა ესწრაფვის გარემო ფაქტორებთან ურთი- 
ერთმოქმედების სტაბილიზაციას, რადგან მჭიდროდაა მას- 
თან დაკავშირებული: ორგანიზაციები გამოშვებული პრო- 
დუქციის გაცვლით იძენენ რესურსებს, მათი ტექნოლოგია 
ემყარება გარემომცველი სამყაროს რეალიებს. ჯ. ტომპსონი 
იძლევა ჯ. ეუდვორდისაგან განსხვავებულ ტექნოლოგიათა 
კლასიფიკაციას. ისიც გამოყოფს სამ კატეგორიას: 

«ი მრავალრგოლიანი ტექნოლოგიები – ხასიათდებიან 
ურთიერთ დაკავშირებულ ამოცანათა სერიით, რომლებიც უნდა 
შესრულდეს თანმიმდევრობით (მაგალითად, მასობრივი წარ- 

მოების საამწყობო ხაზები); 
.· საშუამავლო ტექნოლოგიები – ხასიათდება ადამიან- 

თა ისეთი ჯგუფების დაკავშირებით, რომლებიც არიან ან 
უნდათ იყვნენ ურთიერთდამოკიდებულნი (მაგალითად, სა- 
ბანკო საქმეში – მეანაბრეებსა და ბანკიდან სესხის ამღებთა 
დამაკავშირებელი ტექნოლოგიები; შრომითი მოწყობის ბიუ- 
რო, რომელიც აკავშირებს სამუშაო ძალის მყიდველებსა და 

გამყიდველებს და ა.შ.) 
.· ინტენსიური ტექნოლოგია – იყენებს სპეციალურ მე- 
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თოდებს, ჩვევებსა და მომსახურებას, რათა მოახდინოს წარ- 
მოებაში ჩასაშვებ კონკრეტულ მასალაში განსახლერული 
ცელილებები (მაგალითად, ფილმის მონტაჟი, საავადმყოფოში 
სამედიცინო დახმარების მაქსიმალური მოქნილობის უზსრუნ- 
ეელმყოფი ტექნოლოგიები და სხვ). 

ჯოან ეუდვორდსა და ჯეიმს ტომპსონს შორის კლასიფი- 

კაციის ნიშნებსა და ტერმინოლოგიაში განსხვავება განპი- 
რობებულია ავტორთა სპეციალიზაციის სფეროებით: ჯ. ეუდ- 
ვორდი ძირითადად განიხილავდა სამრეწველო საწარმოთა 

ტექნოლოგიებს, ხოლო ჯ. ტომპსონის ინტერესთა სფეროში 

შედიოდა ყველა სახის ორგანისაცია. მათთეის დამახასია- 
თებელია ორგანი საციაზე გარემოსა და სიტუაციის გავლე- 
ნის მნიშვნელობის აღიარება, რითაც ისინი გაემიჯნენ მართ- 
ვაში ერთადერთი სწორი გზის მაძიებელთა კოპორტას. ეფექ- 

ტური მენეჯმენტის მთავარ ფაქტორად მათ მიიჩნიეს საწარ- 
მოო დავალების შესრულების ოპტიმალური გზის მოძებნა 
და ყურადღება მიაჰყრეს ისეთ მახასიათებლებს, როგორიცაა 
ორგანისაციული მოქნილობა, სიტუაციისადმი სწორი დიაგ- 
ნოსის დასმის შესაძლებლობა და ცელადი გარემოებები- 
სადმი ადაპტაცია პოლ ლოურენსმა და ჯეი რორშმა 
განავრცეს ეს იდეები და ეთანხმებოდნენ რა სიტუაციურ, 
შემთსვევით გარემოებებზე ორიენტირებულ მიდგომას, ამ გა- 
რემოებათა განმაპირობებლად ტექნოლოგიასთან ერთად მი- 
იჩნიეს გარემოს ფაქტორთა ფართო სპექტრი. მათი ემპირიუ- 
ლი მიდგომა უფრო უახლოქდებოდა ჯა. ვუწვორწჯის სქემას, 
ვიდრე ა. ჩენდლერის ისტორიულ ანალიზს ან ჯ. ტომპსო- 
ნის თეორიულ მიმოხილეას. პოლ ლოურენსმა და ჯეი 

ლორშმა ერთობლივად გამოსცეს წიგნი „ორგანიზაცია და 
მისი გარემო“ (1967 წე), რომელშიც მნიშენელოვნად შეავსეს 
წინა წარმომადგენლების მიერ მიღებული შედეგები. ნაშრო- 
მის კვლევის მიზანს წარმოადგენდა ორგანიზაციის შინაგან 
სტრუქტურაზე გარემოს გავლენის შესწაელა. ამასთან, ცდი- 

ლობდნენ დაედგინათ ეფექტურად მომუშავე ორგანიზაციისა 
და აუტსაიდერების განმასხეავებელი სქემები და ფორმა- 
ლური სტრუქტურები. პ ლოურენსის და ჯ. ლორშის მიერ 
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შედარებული იქნა პლასტმასის გადამამუშავებელი ფირმე- 
ბის სხვადასხვა განყოფილებაში იერარქიათა დონეები, ორ- 
განისაციული სტრუქტურები და მმართველთა რაოდენობის 
არამმართველ. პერსონალთან თანაფარდობა. აღმოჩნდა, რომ 

იქ სადაც ნათლადაა განსაზღვრული ამოცანები, მაგალითად, 
საწარმოო განყოფილებებში მენეჯერები ორიენტირებული 
არიან დავალების შესრულებაზე, ხოლო განუსაზღვრელო- 

ბის პირობებში (სამეცნიერო-კვლევითი, გასაღების და სხვა 
განყოფილებებში) – პერსონალზე. ამრიგად, დროში, მი'სნებ- 
სა და ადამიანურ ურთიერთობებში განსხვავებული პროფი- 
ლის ქვედანაყოფები განსხვავებულ ორიენტაციას იჩენენ. ამი- 

ტომ ამ ორგანიზაციებს ისინი განიხილაედნენ, როგორც დი- 
ფერენცირებულებს, რომელთა განყოფილებების ინტეგრაცი- 

აც აუცილებელია ქვედანაყოფთა მოქმედების კოორდინაცი- 
ისათვის. შესწაყლილი იქნა პრობლემის დარგობრივი ჭრი- 
ლიც. გამოვლინდა, რომ კეების მრეწეელობაში, პლასტმასე- 
ბის გადამუშავებასთან შედარებით, დაბალია ფორმალური 
ინტეგრაციის დონე და სპეციალური ქვედანაყოფების ნაცვ- 
ლად ამ როლს მენეჯერები ასრულებენ. ტარის გამომშვებ 
წარმოებაში კი აღნიშჩული მიიღწეოდა სამმართველო რგო- 
ლების მენეჯერთა პირდაპირი კონტაქტებით. 

ყოველივე სემოაღნიშნულის გათეალისწინებით შეგვიძ- 
ლია ჩამოვაყალიბოთ მართვისადმი სიტუაციური მიდგომის 
წარმომადგენელთა ძირითადი დასკვნები: 

'1 ორგანიზაციული ერთეულების ზუსტი და ფორმალუ- 
რი დიფერენციაცია, რომელიც ემყარება ორგანიზაციულ ამო- 
ცანებსა და გარემომცველ სიტუაციებს, მაღალი მწარმოებ- 
ლურობის მიღწევის საწინდარია; 

2. რადგან სპეციალიზაცია და, აქედან გამომდინარე, დი- 
ფერენციაცია ორგანიზაციული რეალობაა, საჭიროა ყოველ- 
მხრივი ლონისძიებების გატარება, რათა დიფერენციალური 
და ინტეგრალური მიდგომის წარმატებული შედეგი შეძლე- 
ბისდაგვარად გარანტირებული იყოს; 

3. მნიშვნელოვანია სპეციფიკური მეთოდების გამოყენება 
იმ ფაქტორების გამოსავლენად, რომელთა ურთიერთქმედე- 
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ბითაც შესაძლებელია ორგანიზაციული მიზნების ეფექტუ- 
რი განხორციელება. 

პროცესული მიდგომა პირველად შემოგვთავაზეს ადმი- 
ნისტრაციული მართეის სკოლის მიმღევრებმა, რომლებიც 
ცდილობდნენ მენეჯერთა ფუნქციების აღწერას. თუმცა ამ 
ფუნქციებს ისინი განიხილავდნენ, როგორც ერთმანეთისგან 
დამოუკიდებელს. ამის საწინააღმდეგოდ, პროცესული მიდ- 
გომა ემყარება მართვის ფუნქციების მთლიანი პროცესის 
შემადგენელ ნაწილებად წარმოდგენას. მართვა განიხილე- 
ბა, როგორც პროცესი – უწყვეტ მოქმედებათა ურთიერთ- 
კავშირი. თითოეული ეს მოქმედება თვით წარმოადგენს პრო- 

ცესს და მათ მართვის ფუნქციებს უწოდებენ. თავის მხრიე, 
ისინიც მოიცავენ ურთიერთდაკავშირებულ მოქმედებათა სე- 

რიას. ეს კონცეფცია დღესაც ფართოდ გამოიყენება. თანა- 
მედროვე სამეცნიერო ლიტერატურაში განიხილავენ მენეჯ- 
მენტის მრავალ ფუნქციას: დაგეგმვას, ორგანიზაციას, რე- 
გულირებას, კოორდინაციას, მოტივაციას, კონტროლს, კო- 
მუნიკაციას, განკარგვასა და სხვ. საზოგადოდ მიიჩნევენ, 
რომ მართვის პროცესი შედგება ოთხი ურთიერთდაკავში- 
რებული ფუნქციისაგან: დაგეგმვა, ორგანიზაცია, მოტივა- 
ცია და კონტროლი, რომლებიც გაერთიანებული არიან გა- 

დაწყვეტილების მიღებისა და კომუნიკაციის დამაკავშირე- 
ბული პროცესებით. 

დაგეგმვის ფუნქცია განსაზღვრავს ორგანიზაციის მიზ- 
ნებს და მათი მიღწევის საშუალებებს, სახავს მიზნის მისაღ- 
წეეად ორგანიზაციის წევრთა მოქმედების ორიენტირებს. და- 

გეგმვა არ არის ერთჯერადი აქტი. ახალი მიზნები საჭირო- 
ებს განხორციელების ახალ გეგმას, ასევე მომავლის მუდმი- 
ვი განუსასღერელობა – ორგანიზაციული გარემოს ცვალე- 
ბადობა ან განვითარების პროგნოზირების უზუსტობები წარ- 
მოქმნის გეგმების კორექტირების აუცილებლობას. 

ორგანისაციის ფუნქცია გულისხმობს განსაზღვრული ელე- 

მენტების სტრუქტურირებას, რათა განხორციელდეს ორგანი- 
ზაციის გეგმები და მიღწეულ იქნეს მიზნები. რადგან ორგა- 
ნიზაცისში სამუშაოს ადამიანები ასრულებენ, ორგანიზაცი- 
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ის ფუნქციის განხორციელებით შეირჩევა კონკრეტულ და- 
ვალებათა შემსრულებლები და მენეჯერთა მეშვეობით განი- 

საზღვრება ამოცანათა შესაბამისად ორგანიზაციის რესურ- 

სების გამოყენებაში მათი უფლებები და პასუხისმგებლობა, 
ხდება წარმოების ფაქტორთა შეთანაწყობის წესის დადგენა, 
დელეგირებული უფლება-მოვალეობების გაპიროვნება. ორ- 
განიზაციის წეერები აცხადებენ თავიანთ მზადყოფნას შეას- 
რულონ განსა სღერული მოვალეობები და დაემორჩილონ უშუ- 
ალო ხელმძღვანელს. ამგვარი პრინციპით ხორციელდება ორ- 

განისაციული სისტემის მთელი იერარქიის აგება, რაც მარ- 
თვის ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმირებით მთავრ- 
დება. 

ყველაზე კარგად შედგენილი გეგმები და საუკეთესო ორ- 
განიხაციული სტრუქტურებიც აზრს მოკლებულია, თუ კონ- 
კრეტული შემსრულებლები არ შეასრულებენ რეალურ სა- 
მუშაოს. მოტივაციის ფუნქციის ამოცანაა ორგანიზაციის თი- 
თოეული წევრი დასახული გეგმის შესაბამისად და კომპე- 
ტენციის ფარგლებში, ასრულებდეს დაკისრებულ სამუშაოს. 
მათი მოტივაციისთვის მენეჯერები განსაზღერავენ მამოძრა- 
ვებელ მოთხოვნილებებს და ამ მოთხოვნილებათა დაკმაყო- 
ფილების პირობების უზრუნველყოფით შეიმუშავებენ მათი 
შეგულიანების წესს. 

ორგანიზაციული სისტემა დინამიური ხასიათისაა და პრო- 
ცესების მიმდინარეობის ორგანიზაციულ ამოცანებთან შე- 
საბამისობის გასარკეევად, მენეჯერებს პერიოდულად სჭირ- 
დებათ სისტემის სტატიკური მდგომარეობის დაფიქსირება, 
რაც ხორციელდება აღრიცხვისა და კონტროლის ფუნქციის 

რეალიზაციით. მაშასადამე, კონტროლი წარმოადგენს უზ- 
რუნველყოფის პროცესს იმისათვის, რომ ორგანიზაცია ნამდ- 
ქილად მიისწრაფოდეს დასახული მიზნებისკენ. განასხვავე- 
ბენ სამმართველო კონტროლის სამ ასპექტს: სტანდარტების 
დადგენა – დროის განსასღვრულ შუალედში გეგმის მიხედ- 
ვით განხორციელებულ ამოცანათა ზუსტი განსაზსღერა; ამ 
პერიოდში რეალურად მიღწეული შედეგების შეფასება და 
წინასწარ დასახულ (მოსალოდნელ) მაჩვენებლებთან მათი 
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შედარება; აღნიშნულის საფუძველსე აუცილებელ ღონისძი- 
ებათა გატარება თავდაპირველი გეგმიდან გადახრების კო- 
რექტირებისთეის. კონტროლის შედეგად გამორიცხული არ 
არის წინასწარ დასახული მისნების გადახედვაც, რეალო- 
ბასთან მათ მოსაყვანად. 

მართვის ყოველი ფუნქციის განხორციელება მოითხოვს 
გადაწყვეტილების მიღებასა და კომუნიკაციურ პროცესებს: 

უნდა მოხდეს ინფორმაციის გაცვლა გადაწყვეტილების მი- 
საღებად, ასევე ამ გადაწყვეტილებათა ორგანიზაციის წევრე- 
ბამდე დასაყვანად. რადგან ორგანიზაციული პროცესები ეგრ- 

თმანეთთან აკავშირებს მართვის ფუნქციებს, კომუნიკაციასა 
და გადაწყვეტილების მიღებას დამაკავშირებელ პროცესებს 

მიაკუთვნებენ. 
ორგანიზაციის გამართული მუშაობისათვის მენეჯერებს 

უხდებათ მრავალრიცხოვანი ალტერნატიული შესაძლებლო- 

ბებიდან ყველაზე მართებულის ამორჩევა, რაც წარმოადგენს 
გადაწყვეტილების არსს. შესაბამისად, გადაწყეეტილების მი- 
ღების პროცესი არის იმის არჩევანი, თუ რა და რანაირად 
და>ვგეგმოთ და როგორ მოვახდინოთ ორგანიზაცია, მოტივა- 
ცია და კონტროლი. ეს წარმოადგენს მენეჯერთა მოღვაწეო- 

ბის არსს. 
ობიექტური გადაწყვეეტილების მისაღებად მართვის სის- 

ტემა საჭიროებს ადექვატური ინფორმაციის დროულ მიწო- 
დებას, რაც დიდადაა დამოკიდებული კომუნიკაციური პრო- 
ცესების ეფექტიანობაზე. კომუნიკაცია არის ორ ან მეტ ადა- 
მიანს შორის ინფორმაციის გაცელის პროცესი. ორგანიზა- 
ცის ეფექტური ფუნქციონირება დიდადაა დამოკიდებული კო- 

მუნიკაციის დონეზე, რადგან იგი წარმოადგენს ადამიანთა 
შორის ურთიერთობის სტრუქტურიზებულ ტიპს. კომუნიკა- 
ციის პროცესში ინფორმაციის მოძრაობა ხელს უწყობს გა- 

დაწყვეტილების მიღებას, ასევე მათ შესრულებას. შეუძლე- 
ბელია გეგმების განხორციელება მათი შემსრულებლებამდე 
დაყვანის, ხოლო ორგანიზაციის ფუნქციის განხორციელება 
– საერთო მიზნის მისაღწევად შემსრულებელთა შეთანხმე- 
ბის გარეშე. მომუშავეები მხოლოდ მას შემდგომ ხდებიან 
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მოტივირებულები დავალებათა შესასრულებლად, როცა გა- 
ნემარტებათ შესრულებული სამუშაოსათვის ანასღაურები- 
სა და დაჯილდოების შეთავაზებული წესი. დავალებათა შეს- 
რულების კონტროლიც ემყარება გეგმით დასახული ამოცა- 
ნების განხორციელების თაობაზე ინფორმაციას. 

როგორც ვხედავთ, მართვისადმი პროცესული მიდგომა მარ- 
თვის ფუნქციებს განიხილავს ურთიერთდამოკიდებულებაში. 

მათ დამაკავშირებლად მიისნე3ვს კომუნიკაციისა და გადაწყ- 
ვეტილების მიღების პროცესებს. მენეჯმენტისადმი მიდგომე- 
ბი მჭიდროდ უკავშირდება იმ სოციალურ-ეკონომიკურ სის- 
ტემას, სადაც ხდება მათი ფორმირება. საბჭოთა იდეოლოგი- 
ის პირობებშიაც ხორციელდებოდა მმართველობითი სტრა- 

ტეგიების დამუშავება, მაგრამ იგი არსებითად განსხვავდე- 
ბოდა თავისუფალი საბასრო ურთიერთობების სისტემებში 
სამმართველო აზრის განვითარებისაგან. ამის გამო ქართვე- 
ლი მეცნიერებისა და პრაქტიკოსების მიერ წამოყენებული 
საინტერესო წინადადებები და ორიგინალური იდეები მოკ- 
ლებული იყო დასავლეთის შესაბამის წრეებში აღიარებას. 
ამასთან, მას შემდეგ, რაც ამ სოციალურ-ეკონომიკურმა სის- 
ტემამ პოლიტიკური კრახი განიცადა, ეს იდეები და თეორი- 

ული გამოკვლევები უმეტესწილად გამოუსადეგარი გახდა 
და ვერ დაიმკვიდრა ადგილი მმართველობითი აზროვნების 
ევოლუციაში. მენეჯმენტის თეორიები და მიდგომები, რო- 
გორც წესი, ჩამოყალიბდა განსაზღერული დროის პერიოდში 
და სახავს მიმდინარე პრობლემების გადაჭრისადმი არატრა- 

დიციულ (ალტერნატიულ) გზებს. 
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თავი 2. მენეჯმენტი და სამეწარმეო ბარემო 

§ 21 მენეჯერები და ორგანიზაციები 

შეუძლებელია მენეჯმენტზე საუბარი ორგანიზაციის გა- 
რეშე, რადგან სამყარო“მი არ არსებობს ადამიანი, რომელიც 
ცხოვრების განმავლობაში ერთ, ან რამდენიმე ორგანიზაცი- 

აში არ იყოს გაერთიანებული. ორგანიზაციების მრავალგვა- 
რობის მიუხედავად, ყველა მათგანი რედგება ადამიანებისა- 
გან, რომლებიც ერთიანდებიან აღნიშნულ ორგანიზაციებში 

წინასწარ ღასასული მიზნების მისაღწევად. ამასთან, ყოველ 
ორგანიზაციას გააჩნია მენეჯმენტი, რომელიც აყალიბებს, 
მოქმედებაში მოჰყავს და კოორდინაციას უწევს ორგანიზა- 

ციის პოტენციალს მის წინაშე მდგომი ამოცანების გადასაჭ- 
რელად. აღნიშნულზე დაყრდნობით, ორგანიზაცია შეიძლება 
განვსაზღვროთ, როგორც ადამიანთა მოქმედებების კოორ- 
დინირებული და შეგნებული გაერთიანება წინასწარ დასა- 
ხული მიზნების მისაღწევად. თავისი ადგილისა და მოქმედე- 
ბის სფეროს დადგენის “შემდეგ ორგანისაცია ღებულობს 
სოციალური ინსტიტუტის ფორმას: კერძო ფირმები და სა- 

ჯარო ორგანიზაციები, სახელმწიფო დაწესებულებები და სა- 
ზოგადოებრივი გაერთიანებები, სასწავლო-სამეცნიერო და 

კულტურული დაწესებულებები და სხვ. აღნიშნულთან ერ- 
თად, ხშირად, ცნებას „ორგანიზაცია“ იყენებენ პროცესის აღ- 

სანიშნავად და მას განიხილავენ, როგორც მართვის ფუნქცი- 
ას (შემდგომში ტექსტში „ორგანიზაცია“ ნახსენები იქნება 
პირველი გაგებით, ხოლო მეორეს შეესაბამება - „ორგანიზა- 
ციის ფუნქცია“). ყოველი ორგანიზაცია არსებობს განსაზღ- 
ვრულ გარემოში არსებული სისტემის სახით, რომელიც გა- 
რედან ღებულობს რესურსებს და მათი გადამუშავების შემ- 

დგომ მზა პროდუქტს გადასცემს გარემოს. ამ პროცესების 
დაბალანსებაში (ისევე, როგორც მათ განსახორციელებლად 
ორგანიზაციის რესურსების მობილიზებაში), გადამწყვეტი რო- 
ლი ეკუთენის მენეჯმენტს. ორგანიზაციის მართვის პროცესი 
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ამ შემთხვევაში გვევლინება სამი ურთიერთდაკავშირებული 
პროცესის ერთიანობის სახით: ორგანიზაციის შიგნით მიმ- 
დინარე პროცესების მართვა; გარემოში ორგანიზაციის ჩარ- 
თეის პროცესების მართვა; საკუთრიე მენეჯმენტის, როგორც 

ორგანიზაციის მართვის პროცესის განხორციელება. 
მენეჯერი – ეს არის ორგანისაციის წევრი, რომელიც ეწე- 

ეა მმართველობით საქმიანობას და წყვეტს სამმართველო 
ამოცანებს. მენეჯერთა როლი ორგანიზაციაში განსხვავებუ- 
ლია მართვის იერარქიაში მათი ადგილის, შესრულებული 
ფუნქციების, გადასაწყვეტი ამოცანებისა და სამმართველო 
საქმიანობის სახეების მიხედვით. 

ნებისმიერი ორგანიზაცია წარმოუდგენელია მენეჯერთა 
გარეშე, რადგან მენეჯერები: უსრუნველყოფენ ორგანი'ზაცი- 
ის ძირითადი დანიშნულების განხორციელებას; აპროექტე- 
ბენ ორგანიზაციაში შესასრულებელ ცალკეულ ოპერაცი- 
ებს და ამყარებენ მათ შორის ურთიერთკავშირს; ამუშავებენ 
ორგანიზაციულ სტრატეგიებს ცვალებადი გარემოს პირო- 
ბებში, უსრუნველყოფენ ორგანიზაციების მაკონტროლებე- 
ლი პიროვნებებისა და დაწესებულებების ინტერესებისადმი 

ორგანიზაციის საქმიანობის დაქვემდებარებას, ოფიციალუ- 
რად წარადგენენ ორგანიზაციებს სხვადასხვა ფორუმებსა 
და ღონისძიებებზე, ფორმალურად პასუხისმგებელი არიან 
ორგანიზაციის საქმიანობაზე; წარმოადგენენ ორგანიზაციის 
ინფორმაციული კავშირურთიერთობების მთავარ რგოლს. 

ცხადია, აღნიშნულ საქმიანობას თითოეული მენეჯერი 
ახორციელებს თავისებურად. შემოქმედებითობის დონე მათ 
მოქმედებაში განსაზღვრულია იმ როლით, რომელსაც ითვა- 
ლისწინებს მათი თანამდებობა და შესასრულებელი ფუნქ- 
ციები (თანამდებობრივი სტატუსი და უფლებამოსილება). 
მართვის მეცნიერების თანამედროეე მკელევარი ჰენრი მინ- 
ცბერბი, ნაშრომში „მენეჯერული შრომის ბუნება“ (1973 წე, 
ორგანიზაციაში მენეჯერთა ათ როლს ყოფს სამ ჯგუფად: 
პიროვნებათაშორისი (მთავარი ხელმძღვანელის როლი, ლი- 
დერის როლი, დამაკავშირებელი რგოლის როლი); ინფორ- 
მაციული (ინფორმაციის მიმღების როლი, ინფორმაციის გა- 
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მავრცელებლის როლი, ინფორმაციის წარმდგენის როლი) 
და გადაწყვეტილების მილებასთან დაკავშირებული (მეწარ- 
მის როლი, დარღეეეების გამომსწორებლის როლი, რესურ- 
სების გამანაწილებლის როლი და მოლაპარაკებების მწარ- 
მოებლის რ“ილი). დავახასიათოთ თითოეული როლი ცალ- 

ცალკე. 
მენეჯერი მთავარი ხელმძღვანელის როლში – როგორც 

სიმბოლური მეთაური, წარადგენს აღნიშნულ ორგანიზაციას 
ცერემონიალებსა და სხვა ღონისძიებებზე. აგრეთვე მის მო- 
ვალეობაში შედის სოციალური და სამართლებრივი ხასია- 

თის ვალდებულებათა შესრულება. 

მენეჯერი ლიდერის როლში – ახდენს ორგანიზაციის წევ- 
რთა მოტივაციას მისნების მისაღწევად. იგი პასუხისმგებე- 
ლია უშუალოდ დაქევემდებარებულთა აქტივი საციაზე, მათ 
შერჩევასე, მომზადებაზე, გამოყენებასა და საქმიანობის კო- 

ორდინაციაზე. 
მენეჯერი დამაკავშირებელი რგოლის როლში – უხრუნ- 

ველყოფს საგარეო კონტაქტების თეითგანევითარებადი ქსე- 
ლის მუშაობას. მიმოწერის, ორგანიზაციის გარეთ შეხვედრა- 
თათბირებში მონაწილეობისა და კომუნიკაციის სსეა ფორ- 
მების გამოყენებით, ავითარებს ინფორმაციის წყაროებთან 
ლს სხვა გარე პირებსა და ორგანისაციებთან ურთიერთო- 

ას. 
მენეჯერი ინფორმაციის მიმღების როლში – მოიძიებს და 

იღებს სხვადასხვა სახის სპეციალურ ინფორმაციას. ამას 
ხელს უნდა უწყობდეს ორგანიზაციის შიგა და გარე წყარო- 
ებიდან მიღებული ინფორმაციის მიღებისა და დამუშავების 
სისტემა. იმის გამო, რომ ინფორმაცია მენეჯერებისათვის შრო- 
მის სპეციფიკური საგანია და მათი საქმიანობის პროდუქ- 
ტიც (გადაწყვეტილების მიღების სახით), საჭიროა ინფორმა- 
ციის მოძიება სხეადასხვა არხით –- პირადი კონტაქტებით, 

საფოსტო გზავნილებით, პერიოდული გამოცემების დამუშა- 
ვებით, საქმიანი მიველინებებითა და სხე. ეს კი ერთ-ერთი 
უმთავრესია მენეჯერთა ინფორმაციულ როლში. 

მენეჯერი ინფორმაციის გამავრცელებლის როლში – გა- 
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დასცემს გარედან და შიგა არხებით მიღებულ ინფორმაციას 
ორგანისაციის წევრებს. აღნიშნული ინფორმაციის ნაწილი 

მოიცავს ფაქტობრივ მასალას, რომლის ტირაჟირება შესაძ- 
ლებელია პირდაპირ, ნაწილი კი მოითხოვს გაანალი'ხებასა 
და ორგანიზაციული შეხედულებების ფორმირებას. ინფორ- 
მაციის გავრცელება ხდება როგორც გსავნილების სახით, 
ასევე ვერბალური გზითაც (თათბირები, საუბრები). 

მენეჯერი ინფორმაციის წარმდგენის როლში – გარე კონ- 
ტაქტებისას გასცემს ინფორმაციას ორგანიზაციის მომავალ 
გეგმებზე, მოქმედებს პოლიტიკაზე, საქმიანობის შედეგებსა 
და სხე. აღნიშნული შეიძლება განხორციელდეს სხდომებსა 

და სემინარებზე მონაწილეობის, წერილობითი მიმართვების, 
ანგარიშების წარდგენისა და სხვა ფორმით. 

მენეჯერი მეწარმის როლში – გვევლინება ორგანისაცია- 
ში ინოვაციების განმხორციელებლად: სიახლეთა დასანერ- 
გად ეძებს ორგანისაციის შიგა რეზერვებს, ამუშავებს და 
ახორციელებს ორგანიზაციული სრულყოფის პროექტებს, მო- 
ნაწილეობს სტრატეგიების განხილვაში, არის პროგრესული 
გარდაქმნების ინიციატორი. კლასიკური გაგებით. პირველი 
მენეჯერები სწორედ მეწარმეთა ფენას წარმოადგენდნენ. საკ- 
მარისია გავიხსენოთ როკფელერი (ნავთობის ბი'სნესი), მორ- 
ბანი (ფოლადის ბიზნესი და საბანკო საქმე), მელონი (ალუ- 

მინის ბიზნესი), პარნები (ფოლადის ბიზნესი), ვორდი (ავტო- 
მობილების ბი'სნესი) და მათი თანამედროვენი ბეიტსი C,მა- 
იკროსოფტი“), უოტსონი C,აი ბი ემ“-ი), მაკარტური (სა- 
დაზღევეეო საქმე) და სხვ. ისინი თვით უძღვებოდნენ თავიანთ 
ბიზნესს, რომელიც იმავდროულად მათ საკუთრებას წარმო- 
ადგენდა. თანამედროვე მენეჯერები (მაგალითად,ლი იაკო- 
პა) პროფესიონალი მმართველები არიან. კორპორაციული 

საკუთრების განვითარების შედეგად, თანამედროვე პირობებ- 
ში, მენეჯერების მეწარმული ინიციატივის რეალიზაციაზე 
დიდ გავლენას ახდენს ორგანიზაციული კულტურა და მენე- 
ჯერთა პიროვნული თვისებები. ცხადია, სამმართველო იერარ- 
ქიაში ზეასვლის პროცესში პროფესიონალური უნარის გა- 
მოვლენის შესაძლებლობები იზრდება. 
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მენეჯერი დარღვევების აღმომფხვრელის როლში – ახორ- 
ციელებს მარეგულირებელ ზემოქმედებას, ორგანიზაციის საქ- 

მიანობაში მნიშვნელოვანი დარღეევების აღმოსაფხერელად, 
პრობლემათა გათვალისწინებით ახდენს სტრატეგიული და 
მიმდინარე გეგმების კორექტირებას. 

მენეჯერი რესურსების გამანაწილებლის როლში – იკე- 
ლევს ორგანისაციის რესურსებს და პასუხს აგებს მათ გა- 
ნაწილებაზე. იგი ფაქტობრივად გამოიხატება ამ საკითხზე 
გადაწყვეტილების მიღებით ან სხვათა მიერ მიღებული გა- 

დაწყვეტილებების მხარდაჭერით. ამისათვის მენეჯერი ად- 
გენს გრაფიკებს, ახდენს უფლებამოსილებათა განაწილებას, 
ახორციელებს ბიუჯეტების შედგენისა და შესრულების კონ- 
ტროლს, დაქვემდებარებულთა მუშაობის შემოწმებას. 

მენეჯერი მოლაპარაკებათა მწარმოებლის როლში – თა- 
ვისი კომპეტენციის ფარგლებში პასუხს აგებს ყოველგვარ 
მოლაპარაკებაზე. 

აღნიშნული როლების წარმატებით შესასრულებლად მე- 
ნეჯერებს მოეთხოვებათ: მართეის სფეროში საერთო განათ- 
ლება და ცოდნის მაღალი დონე; კომპეტენტურობა ორგანი- 
ზაციის საქმიანობის სფეროში; ადმინისტრირების ჩვევებთან 
ერთად, მეწარმული უნარი; კოლეგებთან და ქვემდგომ ხელ- 
მძღვანელებთან თანამშრომლობით დასაბუთებული გადაწე- 
ქეეტილებების მიღებისათვის, დავალებათა სწორად განაწი- 
ლებისა და შესრულებისათვის სათანადო მმართველობითი 

სტილის გამომუშავება; პრაქტიკული გამოცდილებითა და 
ცოდნით, ეკონომიკური გარემოს ანალიზის საფუძველზე, ორ- 
განიზაციის განვითარების ტენდენციების სწორად განჯერე- 
ტის უნარი. 

მმართველობითი შრომის გამოყოფა საქმიანობის დამოუ- 
კიდებელ სახედ დაკავშირებულია მსხვილი ორგანიზაციე- 
ბის არსებობასთან, სადაც შესაძლებელია მმართველობითი 

შრომის დანაწილება როგორც ჰორიზონტალურად, ასეეე მარ- 
თვის დონეების მიხედვით. მმართველობითი შრომის პროფე- 
სიონალიზაციის სრდის შედეგად, თანამედროვე მართვიდან 
თანდათანობით იდევნება მართვის ავტორიტარული მეთოდე- 
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ბი და მათ ადგილს იკავებს მენეჯერთა ბიუროკრატიულ 
კორპორატიულობაზე დაფუძნებული ურთიერთობები, სადაც 
მენეჯერები ასრულებენ მართეის ფუნქციებიდან ერთ-ერთს. 
ორგანიზაციის მიზნების რეალიზებისათვის საჭირო ხდება 
ჰორისონტალურად დაყოფილი მმართველთა სამუშაოს კო- 
ორდინირება. ამგვარ კოორდინაციას ახდენენ ზემდგომ იერარ- 
ქიაზე მყოფი მენეჯერები, მათ კოორდინირებას – უფრო ზემ- 

დგომები და ასე გრძელდება მანამ, ვიდრე ვერტიკალურად 
სემოთ არ ავალთ უმაღლეს ხელმძღვანელამდე. ამ იერარქი- 
ული კიბის საწყის საფეხურზე დგას ხელმძღვანელი, რომე- 
ლიც კოორდინაციას უწევს არა მმართველობით პერსონალს, 

არამედ პროდუქციის მწარმოებელ მომუშავეებს. ამგვარად 
ყალიბდება მართვის დონეები. 

გამოყოფენ ორგანიზაციის მართვის სამ დონეს: ტექნი- 
კურს, მმართველობითსა და ინსტიტუციონალურს, რომელ- 
თაც შეესაბამებათ მენეჯერთა სათანადო კატეგორია: ტექნი- 
კურ დონეს – დაბალი რგოლის ხელმძღვანელები, სამმართ- 
ეელო დონეს – საშუალო რგოლის ხელმძღეანელები, ინსტი- 
ტუციონალურ დონეს – მაღალი რგოლის ხელმძღვანელები. 

დაბალი რგოლის ხელმძლვანელები (უმცროსი მმართვე- 
ლები), ძირითადად, დაკავებული არიან საწარმოო დავალება- 
თა შესრულების კონტროლით. ისინი პასუხს აგებენ მათზჭე 
გამოყოფილი რესურსების (ნედლეული, მასალები და სხვე. 
ეფექტიან გამოყენებაზე. დაბალი რგოლის ხელმძღვანელთა 
საქმიანობა გამოირჩევა დაძაბულობითა და დავალებათა მრა- 
ვალგვარობით, მაგრამ ხასიათით იგი უფრო ახლოსაა ტექნი- 
კური მუშაკის საქმიანობასთან. ამ კატეგორიის მუშაკთა ტი- 
პური თანამდებობებია: ოსტატი, უფროსი მედდა, განყოფილე- 
ბის გამგე და ა.შ. 

საშუალო რგოლის ხელმძღვანელების მიერ ხორციელდე- 
ბა დაბალი რგოლის ხელმძღვანელთა კოორდინირება და 
კონტროლი. თანამედროვე პირობებში ამ რანგის ხელმძღვა- 
ნელების როლი და რაოდენობა ორგანიზაციებში განუწყ- 
ვეტლივ იზრდება. ამის შედეგად მათ შორისაც აღინიშნება 
განსხვავება. გამოყოფენ ორ ჯგუფს: საშუალო ხელმძღვა- 
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ნელთა ზედა დონე და საშუალო: ხელმძღვანელთა ქვედა 
დონე. მათ წარმომადგენლებად შეიძლება მიეიჩნიოთ: მიმარ- 

თულების სელმძღვანელი, ფაკულტეტის დეკანი, ოფიცრები, 
მსხვილი ფუნქციონალური ქეედანაყოფის ხელმძღვანელი და 
სხვ. ამ კატეგორიის მუშაკები ასრულებენ ბუფერის როლს 
დაბალი და უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანე; დობას შორის: 
ამსადებენ ინფორმაციას უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანე- 
ლების მიერ გადაწყვეტილების მისაღებად და ამ უკანასკ- 

ნელთა გადაწყვეტილებები კონკრეტული დავალებების სა- 
ხით დაჰყავთ დაბალი რგოლის ხელმძღვანელობამდე. მათვე 
უხდებათ ხშირი კონტაქტი საშუალო და დაბალი რგოლე- 
ბის სხეა ხელმძღვანელებთან. ცხადია, ინფორმაციული ტექ- 
ნოლოგიების განვითარების შედეგად მოსალოდნელია აღ- 
ნიშნული დონის ხელმძღეანელების როგორც რაოდენობრი- 
ვი ცვლილება, ასევე საქმიანობის თვისებრივი გარდაქმნა. 

უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანელები (ე.წ. ტოპ მენეჯერები) 
წარმართავენ სოციალური სტრუქტურებისა და სოციალურ- 
ეკონომიკური სისტემების საქმიანობას და გვევლინებიან მათ 
მეთაურებად: პრეზიდენტი, გენერალური დირექტორი, საბჭოს 
თავმჯდომარე, რექტორი და სხვ. 

ამრიგად, მენეჯერთა შრომის პროფესიონალურ-კეალიფი- 
ციური და ტექნოლოგიური დანაწილება ითვალისწინებს შეს- 
რულებული სამუშაოების სახეებსა და სირთულეს. ამ კრი- 
ტერიუმებით ორგანიზაციის მართვის აპარატში გამოყოფენ 
სამი კატეგორიის მუშაკებს: ხელმძღვანელებს, სპეციალის- 
ტებსა და მომსახურეებს. თუ განეიხილავთ მათ შრომის მარ- 

თვის პროცესის ტექნოლოგიის თვალსაზრისით, მაშინ შეგ- 
ვიძლია დავასკვნათ, რომ ხელმძღვანელთა ამოცანაა გადაწვ- 
ვეტილებათა მილება და მათი პრაქტიკული რეალიზაციის 
ორგანიზაცია; სპეციალისტები ამუშავებენ გადაწყვეტილე- 

ბათა ვარიანტებს, ხოლო მომსახურეები უზრუნველყოფენ 
(ძირითადად ინფორმაციულად) მთელი ამ პროცესის მიმდი- 

ნარეობას. 
მენეჯერთა შრომის ხასიათსა და მათზე დაკისრებული 

როლების შესულებაზე დაკვირეება იმთავივე წარმოადგენდა 
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მკვლევართა ინტერესის სფეროს. XX საუკუნის 60-იან წლებში 
როზმარი სტიუარმა ოქსფორდის უნივერსიტეტიდან შეის- 
წავლა მენეჯერთა დღის რეჟიმი და მივიდა დასკენამდე, რომ 

მენეჯერთა საქმიანობა გამოირჩევა არამდგრადობით, სამუ- 
შაო ატარებს ფრაგმენტულ ხასიათს და მოიცავს მრავალ 
ურიერთგანსხვავებულ მოკლე დროით შუალედს. ამასთან, 

მთელი სამუშაო დროის მნიშვნელოვანი ნაწილი ეთმობა ადა- 
მიანთა შორის ურთიერთობებს. თავის ნაშრომში „მენეჯერე- 

ბი და მათი საქმიანობა“ (1967 წ.) მან განაზოგადა დაკვირ- 
ვების შედეგები და მოგვცა მენეჯერთა სამუშაო დროის 
შემდეგი სტრუქტურა: მენეჯერები დღის განმავლობაში სა- 
შუალოდ 9-ჯერ (30 წუთიანი სანგრძლივობით) არიან გან- 
მარტოებულნი, 12-ჯერ ხანმოკლე პერიოდით კონტაქტში არიან 
აუდიტორიასთან და 13-ჯერ უხდებათ ახალი (განსხვავებუ- 

ლი) საქმის კეთება. სამუშაო დღის 36%-ს ისინი სარჯავენ 
დოკუმენტებთან მუშაობაზე, 43%-ს – პრობლემათა არაფორ- 
მალურ განხილვაზე, ხოლო დარჩენილ დროში (21%) ესწრე- 
ბიან ოფიციალურ შეხვედრებს, საუბრობენ ტელეფონით ან 
ეწევიან სასოგადოებრივ საქმიანობას. მ. მარტინკოსა და უ. 
გარდნერის ანალოგიური დაკვირვებით („სტრუქტურული დაკ- 

ვირვებები მენეჯერთა შრომაზე“, 1990 წე) დირექტორთა სამუ- 
შაო დროის 24% ეთმობა ლიდერის როლის შესრულებას, 
დროის ბიუჯეტის 50% - ინფორმაციულ როლს (მათგან 28% 

დაკვირვებას, )? ინფორმაციის გაცვლას და 9 % 
სხვადასხვა ფორუმებზე ორატორობას). დარჩენილი დროის 
განმავლობაში მენეჯერები იღებენ გადაწყვეტილებებს. 

მენეჯერთა როლების დროით სტრუქტურასა და მათი შრო- 
მის ეფექტიანობას შორის ურთიერთდამოკიდებულების შეს- 
წავლის შედეგად შ. ლუთენსი C,,მოქმედი მენეჯერების წარ- 
მატება და ეფექტიანობა“, 1988 წ.) ასკვნის, რომ ყველაზე წარ- 
მატებულ მენეჯერთა უმრავლესობა დიდ დროს უთმობდა 
სოციალურ და პოლიტიკურ საქმიანობას, არაფორმალურ 

კავშირებს, გარე კონტაქტებს, კომუნიკაციებს, რაშიაც მათ 
ეხმარებოდა ურთიერთობების დამყარების, საუბრების წარ- 
მართვისა და შეთანხმებათა მილწევის უნარი. მიუხედავად 
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იმისა, რომ მათი სამართავი ქვედანაყოფების შედეგები შორს 
იყო ეფექტური მენეჯმენტისაგან და ისინი ნაკლებ დროს 
უთმობდნენ პერსონალის მართვას, მათ კარიერაში შეინიშნე- 
ბოდა სწრაფი წინსვლა. ყველაზე მაღალი ორგანიზაციული 
შედეგები კი ჰქონდათ იმ მენეჯერებს, რომლებიც უდიდეს 

როლს უთმობდნენ თანამშრომლებთან მუშაობას (შრომითი 
რესურსების მართვასა და კომუნიკაციებს) და ნაკლებად 

იყვნენ დაკავებული გარე კონტაქტებითა და ტრადიციული 
მენეჯმენტით (დაგეგმვა, კონტროლი, გადაწყვეტილების მიღე- 

ბა). 

მენეჯმენტის ინფორმაციული ტექნოლოგიების განვითა- 
რების კვალობაზე, გაისარდა ზემდგომი მენეჯერების მიერ 
ხელქვეითთა მკაცრი კონტროლის საშუალებები. ამასთან, 
სულ უფრო ფართოქედება საშუალო დონის მენეჯერთა მიერ 
მიღებული გადაწყვეტილებების მნიშვნელობა და არე (6. ფონ- 
დღესი, რ. სტიუარტი „განსხვავებული წარმოდგენები გენერა- 

ლური მენეჯერების სამუშაოზე“, 1992 წე). მკვლევართა აჭზ- 
რით, მენეჯერთა კომპეტენტურობასა და განათლებასთან ერ- 
თად, მნიშვნელოვანია: მათ მიერ საკუთარი როლის სწორად 
გათავისება; მოლოდინისა და რეალობის დაბალანსების უნარი; 
დამოუკიდებელი სამმართველო პრაქტიკის გატარებისას მე- 
ნეჯერული ხელოენების გამოელენა; ორგანიზაციული ამო- 

ცანებიდან გამომდინარე პასუხისმგებლობის შეგრძნება. ასეთ 
პირობებში სულ უფრო მეტად იკვეთება მმართეელობითი 
შრომის დიალექტიკური ხასიათი და წინააღმდეგობრივი პრო- 
ცესები: გრძელვადიანი და მოკლევადიანი ამოცანების დაბა- 

ლანსება; ორგანიზაციების ინტერნაციონალიზაცია და ლო- 
კალირსაცია,: პროცესებში მონაწილეობის უნარი და ტექნი- 
კური ჩვევები; ხარისხის ამაღლება და ხარჯების იმავდროუ- 
ლი მინიმიზაცია; ჯგუფური და ინდივიდუალური საქმიანო- 
ბა; განსჯა და მოქმედება; ოპერატიული მოქმედებებისას სტრა- 
ტეგიული აზროვნება და სხე. მათი რეგულირებისათვის შე- 
რარ ებანის აზრით C,დამატებული ღირებულების მართვა“, 

1993 წ.) აუცილებელია: კარგად ფორმულირებული სტრატე- 
გია; ეფექტიანი ოპერაციების (დანახარჯები-შედეგები) გან- 
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ხორციელება; ოპტიმალური ორგანიზაციული სტრუქტურე- 
ბის შემუშავება, შრომითი რესურსების მართვის მაღალმ- 
წარმოებლური სისტემის განვითარება; მენეჯერთა მაღალკ- 
ეალიფიციური კადრების კოორდინაციისა და ხელმძღვანე- 

ლობის გაწევა; პრაგმატული ლიდერობის ხელშეწყობა. 

სოგიერთი მკვლევარი ჩამოთვლილი ფაქტორებიდან გან- 

საკუთრებულ პრიორიტეტს ანიჭებს მენეჯერთა კომპეტენ- 

ტურობას (ა. თომსონი „მენეჯმენტის განვითარების პრიო- 
რიტეტი“, 1997 წ), ხოლო ნაწილი კი უმთავრესად მიიჩნევს 
მენეჯერთა პირად თვისებებს (რ. სტობდილი „სახელმძღვა- 
ნელო ცნობარი ლიდერობის შესახებ“, 1974 წ.) მენეჯერი- 

ლიდერისთვის აუცილებელია როგორც თანდაყოლილი თვი- 

სებები (სიტუაციისა და სოციალური გარემოსადმი ადაპტა- 
ციის უნარი, თანამშრომლობისადმი მზადყოფნა, ამბიციფურო- 

ბა, მისანსწრაფულობა, სტრესისადმი გამძლეობა, პიროვნუ- 
ლი სიმტკიცე, თვითდაჯერებულობა, შეუპოვრობა, ენერგიუ- 
ლობა, საიმედოობა, კომუნიკაბელურობა და სხვ... ასევე შეძე- 
ნილი ცოდნა და გამომუშავებული ჩვევები (ინტელექტი, აზ- 
როვნებისა და წარმოსახვის უნარი, შემოქმედებითობა, დიპ- 
ლომატიურობა, გამართული მეტყველება, ინიციატივიანობა, მოქ- 
ნილობა, დამაჯერებლობა და სხვე. ყოველივე ზემოაღნიშნუ- 
ლი კონცენტრირდება მენეჯერთა მიერ განსაზღვრული თა- 

ნამდებობის დაკავებისას ჩამოყალიბებულ მოთხოვნებში. 
პროფესიული კარიერის განმავლობაში მენეჯერებს მოლ- 

ვაწეობა უხდებათ სხვადასხვა სფეროს ორგანიზაციებში: 
კომერციულ ფირმებსა და სახელმწიფო ორგანიზაციებში, 

არასამთავრობო სექტორსა და მცირე საწარმოებში, სხვა- 
დასხვა პროექტებსა და პროგრამებში და სხვ. ორგანიზაცი- 
ული თავისებურება გავლენას ახდენს მენეჯერთა მიერ შეს- 

რულებულ როლსა და ფუნქციებზე. მაგალითად, კომერცი- 
ულ ფირმებში მენეჯერთა ძალისხმევა მიმართულია საქმი- 

ანობის ეფექტიანობის ამაღლებისკენ, ორგანისაციული შე- 

მოსავლების ზრდისა და ბაზარზე ფირმის კონკურენტუნა- 
რიანობის განმტკიცებისკენ. არაკომერციულ ორგანისსაცია- 
ში კი მენეჯერთა უმთავრეს საზრუნავს წარმოადგენს სპონ- 
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სორებთან, დონორებთან, სახელმწიფო ფონდებთან და ა. შ. 
ურთიერთობა, რადგან მათი კლიენტები, როგორც წესი, არ 

იხდიან მიღებული მომსახურების საფასურს და ამ სფეროს 
მუშაკთა მთავარ ფუნქციას წარმოადგენს მოპოვებული სახ- 
სრების ხარჯზე სოციალური მომსახურების განხორციე- 

ლება. აღნიშნულიდან გამომდინარე, არაკომერციული ორ- 
განიზაციების მენეჯერებმა დაკისრებული როლების წარ- 
მატებით შესრულებისთვის, განსაკუთრებული ყურადღება 
უნდა მიაქციონ ორატორობის, ლიდერობის, კომუნიკაბელუ- 

რობის, დი პლომატიურობის და აკადემიურობის უნარ-ჩვევე- 

ბის განვითარებას, 
განსხვავებული ინტერესების მქონე ადამიანები საერთო 

მიზნების საფუძველზე ერთიანდებიან ორგანიზაციებში. ამი- 

ტომაც ორგანიზსაცია განისაზღვრება, როგორც ადამიანთა 
ჯგუფი, რომელთა მიზანმიმართული საქმიანობა ექვემდება- 
რება შეგნებულ კოორდინაციას. აქვე უნდა შევნიშნოთ, რომ 

ეს განმარტება შეესაბამება ფორმალურ ორგანიზაციას. რაც 
შეეხება არაფორმალურ (არაფორმალურ ჯგუფებს), ისინი 
წარმოიქმნებიან სპონტანურად და არსებობენ ყველა ორგა- 
ნისაციაში. ამასთან, არაფორმალურ ჯაუფებში კავშირურ- 

თიერთობები და ურთიერთდამოკიდებულება ხასიათდება არა- 
ნაკლები ინტენსივობითა და რეგულარობით, ვიდრე ფორმა- 
ლურში. ორგანიზაციები იქმნებიან, ვითარდებიან, აღწევენ წარ- 
მატებებს, შემდგომ სუსტდებიან და ბოლოს ამთაერებენ არ- 

სებობას. ორგანიზაციის სასიცოცხლო ციკლში მუდმივია 
ის, რომ ისინი განუწყვეტილივ განიცდიან ცვლილებებს, მათი 
ფუნქციონირების ხანგრძლი>ვობა მნიშვნელოვანწილად და- 
მოკიდებულია გარემოსადმი ადაპტაციაზე. შენეჯერების უმ- 
თავრესი ამოცანაა, სწორად შეაფასონ განვითარების რა 
ეტაპზე იმყოფება ორგანიზაცია და რამდენად ადექვატურია 
ხელმძღვანელობის არჩეული სტილი რეალობისადმი. ორგა- 
ნისაციები საწყის ეტაპზე ფუნქციონირებენ როგორც მე- 

წარმული სტრუქტურები, შემდგომ ინოვაციური პროცესები 
ვითარდება და ყალიბდება ორგანიზაციული მისია და არა- 
ფორმალური ურთიერთობები ადგილს უთმობს ფორმალურ 
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სტრუქტურებს. კოორდინაცია ხდება ხელმძღვანელობის ერთ- 

ერთი მთავარი ფუნქცია და მენეჯერები ძირითადად რაციო- 

ჩალური გადაწყვეტილებების მიღებით არიან დაკავებული. 

ამ დროს განსაკუთრებული ყურადღება ექცევა მაღალეფექ- 
ტიანი წარმოების ორგანიზაციას. შემდგომი განვითარების 
კეალობაზე, წარმატებული ორგანიზაციები აფართოებენ ბა- 
სარს და პროდუქციის გამოშვებას, რაც დღის წესრიგში 
აყენებს სტრუქტურის დეცენტრალიზაციის ამოცანას, ხოლო 
მენეჯერთა ქმედებები უფრო მეტად მიმართულია კორპორა- 
ციული კულტურის შენარჩუნებისკენ. და ბოლოს, ყველა ორ- 
განისაციის ცხოვრებაში დგება დაცემის ეტაპი, როცა აუცი- 

ლებელი ხდება მისი რეორგანისაცია ან ლიკვიდაცია. სქე- 

მის სახით ორგანიზაციის სასიცოცხლო ციკლი სქემატუ- 
რად შეიძლება გამოისახოს შემდეგნაირად (ნახ. 2.1) 

        

  

  პატიენტური| პერიოდი 

განვითარება / აღმასულა 
  

      
      

  

          

  

      

ნახ. 21 ორგანიზაციის სასიცოცხლო ციკლი 

თანამედროვე ორგანიზაციებს მრავალმხრივი საქმიანო- 
ბის გამო აქვთ არა ერთი მიზანი, არამედ, ურთიერთდაკავში- 
რებულ მიზანთა მთელი ერთობლიობა. ამიტომაც ისინი გა- 
ნეკუთვნებიან რთულ ორგანიზაციებს, რომელთაც აქეთ სა- 
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ერთო მახასიათებლები: ყველა ორგანიზაცია განსაზღვრუ- 
ლი მისიის მატარებელია; მოიხმარს რესურსებს; განიცდის 
გარემოს ფაქტორთა ზემოქმედებას; ეფუძნება შრომის გან- 
საზლვრულ დანაწილებას. ამასთან, ყველა ორგანიზაციას 
აქვს მიზნები, რომელთა მიხედვითაც აყალიბებს ამოცანებს, 
ქმნის ორგანიზაციულ სტრუქტურას, იყენებს ტექნოლოგიას 

და შესაბამისად, აკომპლექტებს კადრებს. 
განასხვავებენ ორგანიზაციის მისიის ფართო და ვიწრო 

გაგებას. ფართო გაგებით, მისია განიხილება, როგორც ორგა- 

ნისაციული ფილოსოფია და მისი დანიშნულების კონსტა- 
ტაცია (არსებობის მისანშეწონილობა), ხოლო ვიწრო გაგე- 

ბით კი იგი გვიხსნის, თუ რატომ ფუნქციონირებს ორგანითსხა- 
ცია და რა განასხეავებს მას მსგავსი ორგანისაციებისაგან 
(მისი უნიკალურობის მახასიათებლები). მისიის ჩამოყალი- 

ბებაზე მოქმედებას მრავალი ფაქტორი, მათგან აღსანიშნა- 

ვია: ორგანისაციის ისტორია, რომლის პროცესშიაც მოხდა 
საქმიანობის სფეროს, პროფილისა და მმართველობის სტი- 
ლის ფორმირება; მმართველობით პერსონალსა და მესაკუთ- 
რეთა ურთიერთობაში დამკვიდრებული ქცევის სტილი და 
მოქმედებათა წესები; ორგანიზაციული გარემოს მდგომარე- 
ობა; მიზნის რეალიზაციისათეის საჭირო რესურსებით უზ- 

რუნველყოფის სისტემა; ორგანიზაციული თავისებრებები. ამ 
ფაქტორთა გავლენით ყალიბდება მისიის ძირითადი შემად- 
გენლები: ორგანიზაციის მისნობრივი ორიენტირები – ასა- 
ხავს გრძელვადიან პერიოდში ორგანიზაციის საქმიანობით 
გადასაჭრელ ამოცანებს; ორგანიზაციის საქმიანობის სფე- 
რო – განსასღერავს რომელ ბაზრებზე ფუნქციონირებს ორ- 
განისაცია და რომელ პროდუქტს სთავაზობს მომხმარებელს; 
ორგანისაციის ფილოსოფია – აყალიბებს ორგანიზაციაში 

აღიარებულ ფასეულობებსა და ღირებულებებს; საქმიანო- 
ბის განხორციელების შესაძლებლობები და მეთოდები – წარ- 
მოაჩენს ორგანიზაციის ძლიერ მხარეებსა და ტექნოლოგი- 
ურ თავისებურებებს. ორგანიზაციის მისიის ფორმირებისას 
მნიშენელოვანია ორგანიზაციის იმიჯის ასახვაც. მისიის გან- 
სასღვერა ხელს უწყობს ორგანიზაციული საქმიანობის გან- 
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ხორციელებას, გარემოს სუბიექტებსა და ორგანიზაციის წევ- 

რებს უქმნის ნათელ წარმოდგენას ორგანისაციის როლსა 
და მიჭსნებზე, ქმნის მენეჯერთა მიზანმიმართული მოღვაწეო- 
ბის პირობებს. 

მისია აყალიბებს საერთო ორიენტირებს – ორგანისაციის 
არსებობისა და ფუნქციონირების მიმართულებას, ორგანიზა- 
ციის მიზნები კი განსასღვრავს კონკრეტულ საბოლოო მდგო- 
მარეობას, რამდენადაც მიზნები – ესაა ორგანიზაციის ცალ- 
კეულ მახასიათებელთა კონკრეტული მდგომარეობა, რომ- 

ლის მისაღწევადაც მიმართულია მენეჯმენტის ძალისხმევა. 
მისნების ფორმირება ორგანი საციისათვის მეტად მნიშვენე- 

ლოვანია. ისინი წარმოადგენენ დაგეგმვის საფუძველს, ორ- 

განისაციულ ურთიერთობათა აგების წინაპირობას, ორგანი- 
საციაში გამოყენებული მოტივაციის სისტემის ბაზას, კონტ- 

როლისა და შედეგების შეფასების ათელის წერტილს. გან- 

ხორციელების დროის მიხედვით გამოყოფენ გრძელვადიან 
და მოკლევადიან მიზნებს (აუცილებლობის შემთხვევაში, სა- 
შუალოვადიან მიზნებსაც). მიუხედავად თითოეული ორგანი- 
ზაციის მიზნის მრავალგვარობისა, შეიძლება გამოიყოს ოთხი 
სფერო, რომელთა მიმართ ყველა ორგანიზაცია ინტერესების 
შესაბამისად აყალიბებს მიზსნებს: ორგანიზაციის შემოსავ- 
ლები, კლიენტებთან მუშაობა, თანამშრომელთა მოთხოვნი- 
ლებები და ეთიკურ-სოციალური პასუხისმგებლობა. რადგან 
ორგანიზაციას განვიხილავთ, როგორც სისტემას, მისი მიზნე- 

ბი უნდა პასუხობდეს შემდეგ მოთხოვნებს: იყოს მიღწევადი, 
ურთიერთშეთავსებადი, მისაღები, კონკრეტული, გაზომვადი, 
მოქნილი. ნებისმიერ მსხვილ ორგანიზაციაში, რომელიც მო- 
იცავს სხვადასხვა სტრუქტურულ ქვედანაყოფს და აქვს მარ- 
თვის რამდენიმე დონე, ყალიბდება მიზნების იერარქია, რომე- 
ლიც უფრო მაღალი დონის მიზნების დაბალი დონის მიჭზ- 
ნებში განხორციელების დაბალანსებული სისტემაა. თუ ეს 
იერარქია სწორადაა ჩამოყალიბებული, მაშინ თითოეული ქვე- 
დანაყოფის მისნის რეალიზაცია უსრუნველყოფს მთლია- 
ნად ორგანისაციული მისნების მილწევას. ორგანისაციის 
მიზნების იერარქია ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმი- 
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რების საფუძველია და უსრუნველყოფს ორგანიზაციის 'ყვე- 
ლა ქვედანაყოფის ორიენტაციას მაღალი დონის მიხანთა 

მისაღწევად. 
ორგანისაციული სტრუქტურა მართვის დონეებისა და ფუუნ- 

ქციონირების სფეროების ლოგიკური ურთიერთდამოკიდე- 
ბულებაა, რომელიც აგებულია იმგვარად, რომ ყველაზე ეფექ- 
ტური აგსით მოხდეს ორგანიზაციის მიზნების მიღწეჟა. ფუნ- 
ქციონალურ სფეროებად განიხილება ორგანიზაციის ქვედა- 
ნაყოფთა მიერ განხორციელებული სამუშაოები წარმოების, 
მარკეტინგის, ფინანსების, კადრებისა და სხეა დარგში. შრო- 
მის დანაწილებას ადგილი აქეს ნებისმიერ ორგანიზაციაში 
და იგი მართვის დონეების ჩამოყალიბების საფუძველია. ,„გა- 
ნასხვავებენ შრომის ჰორიზონტალურ და ვერტიკალურ და- 
ნაწილებას. შრომის პორიზონტალური დანაწილება არის 
მთლიანი სამუშაოს დაშლა შემადგენელ კომპონენტებად. 
რთულ ორგანი'საციებში იგი ხორციელდება ქვედანაყოფე- 

ბის, განყოფილებების, ან სამსახურების შექმნის გზით, რომ- 
ლებიც ასრულებენ სპეციფიკურ, კონკრეტულ დავალებებს 

და ალწევენ შესაბამის მიზნებს. გამოყოფენ შემდეგ ძირი- 

თად ქეესისტემებს: წარმოების, ფინანსების, მარკეტინგის, 

და ადამიანური რესურსების მართვას. რაც შეეხება მენე- 

ჯერთა ფუნქციონალურ განაწილებას, იგი ეფუძნება მმართ- 

ველობითი მუშაკების ისეთი ჯგუფების ფორმირებას, რომ- 

ლებიც ასრულებენ თვისებრივად ერთგვაროვან ფუნქციებს 

(დაგეგმვა, ორგანიზაცია, კონტროლი და სხვე. ორგანიზაცია- 

ში სამუშაოების შემადგენელ ნაწილებად დაყოფის გამო, 

აუცილებელი ხდება ადამიანთა ჯგუფების საქმიანობის კო- 

ორდინაცია. ამის პრაქტიკული მაგალითია იალქნიანი ნაეი, 

რომელიც ვერასდროს მიაღწევს დანიშნულების ადგილს, თუ 

მეზღვაურთაგან რომელიმე არ აიღებს კაპიტნის ფუნქციებს 

და არ მოახდენს იალქნის მანევრებთან საჭის მოძრაობის 

შეთანაწყობას. სხეა ადამიანების სამუშაოთა კოორდინაციი- 

საკენ მიმართული საქმიანობა სწორედ შრომის ვერტიკალუ- 

რი დანაწილებაა და იგი მართვის დონეების ჩამოყალიბების 

წინაპირობაა. მართეის დონეთა იერარქიის მთავარი მახასი- 
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ათებელია თითოეულ დონეზე პიროენებათა ფორმალური დაქ- 

ვემდებარება. მართვის ყოველ სემდგომ საფეხურზე მდგომი 
პირი აკონტროლებს ქეემდგომი საფეხურის რამდენიმე ხელ- 
მძღვანელს. ერთი ხელმძღვანელისადმი დაქვემდებარებულ 

პირთა რაოდენობა წარმოადგენს კონტროლის სფეროს და 
განისაზღვრება მართვადობის ნორმებით. კოორდინაცია უჩ- 

და ატარებდეს ფორმალურ ხასიათს და უნდა ეყრდნობოდეს 
სამუშაოთა სუსტ დანაწილებას, სხვა შემთხეევაში სხვადას- 

ხვა დონეები, ფუნქციონალური სფეროები და ცალკეული 
პიროვნებები ორგანისაციული ინტერესების ნაცელად თავი- 
ანთ ძალისხმევას საკუთარი ინტერესების რეალიზაციისკენ 
მიმართავენ. 

ორგანიზაციაში შრომის დანაწილების კიდევ ერთი მი- 

მართულებაა ამოცანათა ფორმულირება. ამოცანა – ეს არის 
გაპიროვნებულ სამუშაოთა სერია ან სამუშაოს ნაწილი, რთ- 
მელიც უნდა შესრულდეს დადგენილი წესით, წინასწარ გან- 
საზლვრულ ვადებში. ტექნიკური თვალთახედვით, ამოცანა 
მიემაგრება არა მუშაკს, არამედ თანამდებობას. სტრუქტუ- 
რული გადაწყვეტილების შესაბამისად, ყოველი თანამდებო- 
ბა მოიცავს ამოცანებს, რომელთა დროული და სათანადო 
წესით შესრულება უსრუნეელყოფს ორგანიზაციული მიზ- 
ნის განხორციელებას. ამოცანის შესრულება მჭიდროდაა და- 
კავშირებული საჭირო ტექნოლოგიის შერჩევასა და გამოყე- 
ნებასთან, რამდენადაც კონკრეტული ტექნოლოგიის გამოყე- 
ნებით ორგანიზაციული სისტემა უზრუნველყოფს მიღებუ- 
ლი მასალების გადამუშავებას. 

თანამედროვე პირობებში ტექნოლოგიის, როგორც საწარ- 
მოო სისტემის მნიშვნელოვანი შემადგენლის, არაერთგვარო- 
ვანი გაგება არსებობს. ერთნი მას მიიჩნევენ გამოგონებებ- 
თან და მანქანებთან დაკავშირებულ პროცესად, მეორენი – 
ნედლეულისა და მასალების რეალურ პროდუქტად და მომ- 
სახურებად გარდაქმნის საშუალებად. სოგიერთი ყველაფერს 
ამას აკავშირებს ერთად და ტექნოლოგიას განმარტავს, რო- 
გორც პროფესიული უნარ-ჩვევების, მოწყობილობების, ინფ- 
რასტრუქტურის, ინსტრუმენტებისა და შესაბამისი ტექნიკუ- 
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რი ცოდნის შერწყმას – მასალების, ინფორმაციისა და ადა- 
მიანთა საქმიანობის სასურველი მიმართულებით გარდასაქ- 
მნელად. ცხადია, ნედლეული და მანქანა-მოწყობილებები ტექ- 
ნოლოგიის შემადგენელი კომპონენტებია, მაგრამ უმთავრესი 
მაინც არის თვით პროცესი, რომლის დახმარებითაც საწყისი 

მასალები გარდაიქმნება პროდუქტად. ამრიგად, ტექნოლოგია 
საწყისი მასალების საბოლოო პროდუქტად გარდაქმნის პრო- 

ცესის მეთოდებისა და წესების ერთობლიობაა, რომელიც 

უსრუნველყოფს საწარმოო ამოცანათა გადაწყვეტას. 
მართეის პროცესსე ისტორიულად განსაკუთრებული გაე- 

ლენა მოახდინა ტექნოლოგიაში შემდეგმა სამმა მსხვილმა 
გადატრიალებამ: სამრეწველო რევოლუციამ; სტანდარტიზა- 
ციამ და მექანისაციამ; კონვეიერული საამწყობო ხაზების 

დანერგვამ. მნი შენელოვანია ორგანიზაციის ეფექტურ მართ- 
ვაზე ტექნოლოგიური ცელილებების გავლენის ანალიზი. ტექ- 
ნოლოგიური პროცესები საწარმოო მენეჯმენტის ყურადღდღე- 
ბის ცენტრშია, რადგან მან უნდა უსრუნველყოს ტექნოლო- 
გიათა ყველაზე ეფექტური გამოყენება. თავის მხრიე, ტექნო- 
ლოგია ორგანიზაციის განვითარების შინაგანი ფაქტორია, 
რომელიც მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს მის ეფექტიანო- 
ბასე, წარმოებული პროდუქციის ხარისხსა და კონკურენტუ- 

ნარიანობაზე, და, საერთოდ, სამეწარმეო საქმიანობის წარმა- 
ტებაზე. ამიტომაც ტექნოლოგიას მიიჩნევენ ორგანიზაციუ- 
ლი კულტურის შემადგენელ ნაწილადაც. იგი მოითხოვს მუდ- 

მივ სრულყოფას, დამუშავებას, შეძენასა და დანერგეას. ამრი- 
გად, ტექნოლოგია და მისი სრულყოფა საჭიროებს მართვას. 
უკანასკცნელ პერიოდში მოწინავე ტექნოლოგიების (განსა- 
კუთრებით ინფორმაციული ტექნოლოგიების) განვითარებას- 
თან დაკავშირებით მენეჯმენტის ამოცანები სულ უფრო 
რთულდება და ამ ამოცანათა გადაწყვეტას ახალი ტექნო- 

ლოგიების ბასაზე შესაძლოა მოყვეს, როგორც მაღალი და- 
დებითი შყდეგები, ასევე ისეთი ნეგატიური პროცესების წარ- 

მოშობაც, როგორიცაა: ორგანიზაციული სტრუქტურის ნგრე- 
ვა, მომუშავეთა დემოტივაცია და სხე. ამიტომ მისი ორგანი- 
ზაციულ სისტემაზე გავლენის შესწავლა თანამედროვე პი- 
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რობებში მეტად მნიშვნელოვანია. მენეჯმენტის თანამედრო- 
ვე მკვლევარები ორგანიზაციების შიგა არეში გამოყოფენ 

ე.წ. „ტექნოსტრუქტურებს“ და ამ ცნებაში აერთიანებენ საქ- 
მიანობის ანალიტიკურსა და ტექნიკურ სახეებს, რომლებიც 
ხელს უწყობენ ორგანიზაციის ფუნქციონირებას. ამდენად, 
ტექნოსტრუქტურები მოიცავს როგორც მართვის პროცესებს, 
ასევე სისტემებსა და ტექნოლოგიებს. 

ეფექტიანი მენეჯმენტი ტექნოლოგიას უყენებს შემდეგ 
მოთხოენებს: 

.· ტექნოლოგია უნდა იყოს მოწესრიგებული და გამო- 

რიცხავდეს ცდომილებებს (დარღვევებს); 
« ტექნოლოგია უნდა ხასიათდებოდეს ეფექტიანობითა და 

კონკურენტუნარიანობით. მენეჯერი პრობლემის ტექნიკური 

გადაწყეეტისას მრავალრიცხოვანი ალტერნატიული ვარიან- 
ტიდან უნდა ირჩევდეს ოპტიმალურს, პირველ რიგში, დანა- 
ხარჯების და ეფექტის კრიტერიუმით; 

ი· ტექნოლოგიური პროცესების მართვა ორიენტირებული 
უნდა იყოს მათ სრულყოფაზე (პროდუქტის მახასიათებელ- 
თა გაუმჯობესებაზე, წარმოების ხარჯების შემცირებაზე და 

სხვ); 
«· მოწესრიგებული ინფორმაციული ბაზისა და ტექნოლო- 

გიების მართვის ეფექტური სისტემის წყალობით ტექნოლო- 
გიური პროცესები ორგანიზაციაში არ უნდა ჩამორჩებოდეს 
კონკურენტთა მიერ განხორციელებულ ინოვაციებს (სამეც- 
ნიერო-კვლევითი მუშაობის დამოუკიდებლობასთან ერთად, 
მნიშვნელოვანია სხვათა აღმოჩენების სწორად აღქმა და გა- 
მოყენება). 

მენედერები ტექნოლოგიურ სიახლეთა დანერგვისას უნ- 
და ხელმძღვანელობდნჩენ ცოდნით, ინტუიციით და კრიტერი- 
ალური ანალიზის თანამედროვე მეთოდებით. ისინი ყოველ- 
მხრივ უნდა იცავდნენ ბალანსს ტრადიციული ტექნოლოგი- 
ების გაუმჯობესებით მიღწეულ სტაბილურობასა და უახ- 
ლესი ტექნოლოგიების დანერგვას შორის. ამოსავალი უნდა 
იყოს, თუ რამდენად აკმაყოფილებს სიახლე მომხმარებლის 
მოთხოვნებს. ამასთან, გასათვალისწინებელია წარსული გა- 
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მოცდილებისა და თანამედროვე პრაქტიკის ძლიერი ზემოქ- 
მედება. ტექნოლოგიური სიახლე ყოველთვის შეიცავს გან- 

სასღვრულ რისკს, რადგან ახალი ყოველთვის არ ნიშნავს 
უკეთესს და საწარმოო ინფრასტრუქტურაც შეიძლება არ 
იყოს მზად მის დასანერგად. ტექნოლოგიური სიახლის ეფექტი 
ხშირად დამოკიდებულია იმაზე, რამდენადაა მზად ორგანი- 
ზაციული სისტემა მისი მიღებისათვის. ორგანიზაციაში ადა- 
მიანები წარმოადგენენ სწორედ იმ გადამწყვეტ ფაქტორს, 
რომელიც განსახღვრავს კონკრეტულ ამოცანებთან “'შერჩეუ- 

ლი ტექნოლოგიების შესაბამისობას, რადგან მათი ძალისხ- 

მევის გარეშე ვერცერთი ტექნოლოგია ვერ გადაწყვეტს და- 
სახულ ამოცანას. 

პერსონალი ნებისმიერი ორგანიზაციის საფუძველია. ორ- 
განისაციის წევრები ქმნიან პროდუქციას, შინაგან კლიმატს, 
ორგანიზაციული კულტურასა და სხე. ამიტომაც ორგანიზსა- 

ციის შიგა არის ელემენტებიდან უმთავრესია კადრები. მე- 
ნეჯმენტი ახდენს კადრების ფორმირებას, ადგენს ადამიან- 
თა შორის ურთიერთობათა სისტემას, ჩართავს მათ ერთობ- 
ლივი შრომითი საქმიანობის პროცესში, ხელს უწყობს კად- 

რების ზრდას, მათ სწავლებას და სამსახურებრივ დაწინაუ- 
რებას. თავის მხრივ, მომუშავეთა მრავალი პარამეტრი: სქესი, 
ასაკი, ოჯახური მდგომარეობა, განათლება, ეროვნება და სხვ. 
განსხვავდება ერთმანეთისაგან. ეს განსხვავება სერიოზულ 

გავლენას ახდენს ორგანიზაციის წევრების დამოკიდებულე- 
ბაზე. მანქანისგან განსხვავებით, ადამიანებს გააჩნიათ განს- 
ხვავებული ფასეულობები და მისწრაფებები, ფიზიკური და 
გონებრივი შესაძლებლობები, პოტენციალი და ნაყოფიერება, 

შეხედულებები და მოთსოენილებები, რაც განაპირობებს მათ 
ინდივიდუალურ ქცევას და საქმიანობის შედეგიანობას. ყო- 

ველივე ეს მჟღავნდება სამუშაო გარემოში, რომელიც ორგა- 
ნისაციის შიგა არის ელემენტების განსასღერული ერთია- 
ნობაა. ისინი მართეის პროცესის გავლენით მისადაგებული 
არიან ორგანიზაციის მოთხოვნილებებთან. ამ გარემოცვი- 
დან განსაკუთრებით აღსანიშნავია მომუშავეთა ქცევაზე ჯგუ- 
ფებისა და ხელმძღვანელობის სტილის გავლენა. ამით ყა- 
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ლიბდება განსაზღვრული სტილის ლიდერები და ჯგუფური 
ქცევის ფსიქოლოგია, რაც საბოლოოდ ასახვას ჰპოვებს ორ- 
განიზაციულ კულტურაში. 

ამრიგად, ორგანიზაციის შიგა არის ელემენტები ღია სის- 

ტემაში ერთმანეთთან მჭიდროდ დაკავშირებულ სოციოტექ- 
ნიკური ქვესისტემებია (იხ. ნახ. 2.2), რომელთა სოციოტექნი- 
კური საწვისი მდგომარეობს იმაში, რომ გააჩნიათ სოციალუ- 
რი (ადამიანი) და ტექნიკური კომპონენტები. (პ ლევიტი 
„ორგანიზაციული ცვლილებები მრეწველობაში“, 1965 წ.) 

ტექნოლოგია 

კადრები სტრუქტურა 

ამოცანები 

ნახ. 22. ორგანიზაციის შიგა არის ელემენტების ურთიერთ- 

კავშირი 

ჰ. მინცბერბის მიხედვით („ორგანიზაციის სტრუქტურა“, 
1979 წ.) ორგანიზაცია წარმოადგენს ძირითადი ელემენტების 
(ოპერაციული ბირთვი, საშუალო დონის და სტრატეგიული 

ხელმძღვანელები, მომსახურე პერსონალი და ტექნოსტრუქ- 
ტურა) ერთიანობას, რომელშიც უმთავრესია ოპერაციული 
ბირთვი, თუმცა ცალკეული ორგანიზაციისთვის შეიძლება 
დომინირებდეს სხეა ელემენტიც. ორგანიზაციული ელემენ- 
ტების ურთიერთმიმართება შეიძლება გამოისახოს ინტეგრი- 
რებული სქემის სახით (იხ. ნახ. 2.3). 
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შაცამიანები 

წყულტურა 
რსტრუქტურა 

ფძალაჟყლება 
შრექრლოგია 
ფ!..სჩე" 

შაიზნყს-არო(ჯესყბი 

  

ნახ. 23. ორგანიზაციული ელემენტების ინტეგრირებული 

მოდელი 

ორგანიზაციული მიზნების რეალიზაცია დამოკიღებულია 

იმაზე, თუ რამდენად ეფექტურად უსრუნეელყოფენ მენეჯე- 
რები ამ ელემენტების ოპტიმალურ ურთიერთკავშირს და 
კოორდინაციას, ასევე როგორ ითვალისწინებენ გადაწყვეტი- 
ლებათა მიღებისას გარემო ფაქტორთა ზემოქმედებას. 

ყოველი ორგანიზაცია ფუნქციონირებს განსაზღვრულ გა- 
რემოში, რომლის კომპონენტები მასთან მჭიდროდ ურთიერთ- 
ქმედებენ. ამასთან, მენეჯმენტს არ ძალუძს გარემოს ფაქ- 
ტორთა ზემოქმედების თავიდან აცილება – ამ ფაქტორთა 
გათეალისწინებით მისი საქმიანობა შეძლებისდაგვარად უნ- 
და მიესადაგოს გარემოს პირობებს. გარემო არ გამოირჩევა 
მდგრადობით: ცვალებადობა და განუსასღვერელობა ართუ- 
ლებს ზემოქმედებისადმი ადექვატური ზომების გატარებას 
და ამცირებს შინაგანი სტაბილიზაციის შესაძლებლობებს. 
ა. თომასი („სადისკუსიო ვერსიები მენეჯმენტში“, 1993 წ.) 
ორგანიზაციებს ადარებს ზღეის ზედაპირზე მოტიეტივე სა- 

ცობის მდგომარეობას, რომელიც განიცდის ტალღებისა და 
დინებების ზეგავლენას, თუ სად აღმოჩნდება საცობი (ზღვის 
ფსკერზე თუ სასურველ ნაპირზე), დამოკიდებულია მის ში- 

ნაგან სტრუქტურაზე, დინების მიმარულებებსა და ტალღე- 
ბის სიძლიერეზე. ამიტომაც, მენეჯერთა მიერ შემუშავებული 
სტრატეგია უნდა ეყრდნობოდეს ორგანიზაციული განვითა- 
რების ფაქტორების სწორად შეფასებას და გარემოსადმი 
ადაპტაციის უნარს. 
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§ 22. ორგანიზაციის მიკროგარემო და მაკროგარემო 

სამეწარმეო გარემო შეიძლება დასასიათდეს ორგანიზჭა- 
ციასე სემოქმედების სომითა და სისშირით, რის საფუძველ- 
ზეც განასხვავებენ უშუალო გარემოცვას ორგანიზაციაზე 
პირდაპირი ზემოქმედების ფაქტორებით და ზოგად გარემოს 

ირიბი სემოქმედებით (იხ. ნახ 2.4). პირდაპირი ზემოქმედების 

ფაქტორები ქმნის ორგანიზაციის მიკროგარემოს, ხოლო ირიბი 
ზემოქმედებისა – მაკროგარემოს. 

  
ნახ. 24. ორგანიზაციისა და გარემოს ურთიერთმიმართების 

სქემა 
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ორგანიზაციის მიკროგარემო მოიცაეს ორგანიზაციაზე იმ 
ფაქტორთა ზემოქმედებას, რომლებიც უშუალო გავლენას ახ- 
დენენ ორგანიზაციის ოპერაციებზე და ასევე განიცდიან ოპე- 
რაციული სისტემის უკუზემოქმედებას. მათ მიეკუთენებათ 
მომხმარებლები, რესურსების მიმწოდებლები, კონკურენტე- 

ბი, სახელმწიფო კანონმდებლობა და მარეგულირებელი ორ- 

განოები, საკონტაქტო აუდიტორია. 

ყოველი ორგანისაცია არსებობის შესანარჩუნებლად და 
მომავალი განვითარების უსრუნველსაყოფად ეძებს თავისი 
საქმიანობის შედეგების მომხმარებელს და აკმაყოფილებს 
მის მოთსოენილებებს. თავის მხრიე, მომხმარებლები საქონ- 
ლისა და მომსახურების სამომხმარებლო არჩევანით და ფასზე 
გარიგებით განსა სღვრავენ ორგანიზაციის სამეურნეო საქ- 
მიანობის შედეგებს. მომხმარებელთა შესწავლით ორგანი- 
ზაციები არკვევენ: რომელი პროდუქტი სარგებლობს მაღა- 
ლი მოთხოვნილებით; რამდენადაა მიბმული მომხმარებელი 
სწორედ მოცემული ორგანიზაციის პროდუქციაზე; შეიძლე- 

ბა თუ არა პოტენციალურ მყიდველთა წრის გაფართოება; 

როგორი იქნება გაყიდვათა მოცულობა მომავალში და სხვ. 
ყიდვა-გაყიდვის პროცესში ორგანიზაცია არკვევს, რამდენად 
ძლიერია ბაზარზე მისი პოზიციები და არჩევს მყიდველები- 
სადმი მიდგომას. ამ პროცესზე ჭსემოქმედებს შემდეგი ფაქ- 
ტორები: მყიდველისა და გამყიდველის ერთმანეთზე დამოკი- 
დებულების დონე; მომხმარებლის მსყიდველუნარიანობა; მომ- 
ხმარებელთა ინფორმირებულობის ხარისხი; შემცველი (სუბ- 
სტიტუტის საგნები) პროდუქტების არსებობა; მომხმარებლის 
სხვა მიმწოდებელთან გადასვლის შესაძლებლობა და ღირე- 

ბულება; საქონლის ხარისხისა და ფასის მიმართ მომსმა- 
რებლის დამოკიდებულება; მომხმარებლის გემოვნება; კო- 
მერციული სტიმული და სხვ. მომხმარებლის ქცევაზე გავ- 
ლენას ახდენს ბაზრის გეოგრაფიული მდებარეობა, მათი სო- 
ციალურ-დემოგრაფიული თავისებურებები, ფსიქოლოგიური 
განსაკუთრებულობა და სხვ. ამის შესაბამისად გამოყოფენ 
საერთაშორისო, ქვეყნისა და რეგიონულ ბაზრებს მომხმარე- 
ბელთა ასაკის, სქესის, ოჯახის სიდიდის, შემოსავლის ზომის, 
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განათლების დონის, ეროვნების, რელიგიის, რასის მიხედვით. 
თვით მომხმარებელთა ქცევას ბაზარზე განსაზღვრავს სო- 
ციალური ჯგუფისადმი მათი კუთვნილება და სტატუსი, ცხოვ- 

რების სტილი, პირადი თვისებები, აგრეთვე, ყიდვა-გაყიდვის 
შემთხვევითობისა და აუცილებლობის ხარისხი, სიახლისადმი 

მომხმარებლის შეგუების ხასიათი და სხე. ორგანიზაციის 
პროდუქციის მომხმარებელთა როლში გყევლინებიან ცალ- 
კეული პირები და ოჯასური მეურნეობები (პირადი მოხმარე- 

ბა) ორგანიზაცია-დაწესებულებები (საწარმოო მოხმარება); 
სახელმწიფო დაწესებულებები და საზოგადოებრივი გაერ- 
თიანებები (სფეროების შესაბამისად); შუამავლები და საშუ- 
ამავლო ორგანიზაციები. საშუამავლო საქმიანობას ეწევიან 
ბროკერები, დილერები, მაკლერები, სავაჭრო წარმომადგენ- 
ლები, კომისიონერები, პროკურისტები, აგრეთვე, საბანკო-სა- 
ფინანსო დაწესებულებები, სარეკლამო სააგენტოები, მარკე- 
ტინგული მომსახურების ორგანიზაციები, სატრანსპორტო და 
სასაწყობო ბასები (ტერმინალები) და სხე. მომხმარებელთა 
იდენტიფიკაცია მეტად პირობითია, რადგან, სულ უფრო მცირ- 
დება უშუალო მწარმოებლების მომხმარებლებთან პირდაპირი 
კავშირები და ამის კვალობაზე ფართოვდება საშუამავლო საქ- 
მიანობის მასშტაბები. ნებისმიერი ორგანიზაცია ცდილობს კონ- 
კურენტებზე უფრო ეფექტურად იმუშაოს კლიენტურასთან და 
განუწყვეტლივ სწავლობს მათ მოთხოქელინებებს. 

ორგანიზაციისადმი სისტემური მიდგომისას სისტემის შე- 
მოსასვლელების უმთავრეს დანიშნულებად რესურსებით უზ- 
რუნველყოფა მიიჩნევა. მატერიალური, შრომითი, ფინანსური 
და ინფორმაციული რესურსებით უზრუნველყოფის პრობ- 
ლემა მეტად ფართოა. ამჯერად დავახასიათოთ მხოლოდ 
რესურსების მომწოდებელთა საქმიანობის გავლენა ორგანი- 
ზაციაზე. ამ ზემოქმედების ხასიათი დამოკიდებულია იმაზე, 
თუ რომელი რესურსით უზრუნველყოფს მომწოდებელი ორ- 
განისზაციას; რამდენად სტრატეგიულია ორგანიზაციის საქ- 
მიანობისთვის ეს რესურსი და რამდენად შენაცვლებადია 
იგი; რესურსების როგორი თანაფარდობა იძლევა მაქსიმა- 
ლურ შედეგებს. ამასთან, გასათვალისწინებელია: მოწოდე- 
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ბული რესურსების ღირებულება, მიწოდების პირობები, მომ- 
წოდებელთა დასპეციალების დონე, მოწოდებული რესურსის 
თვისებრივი პარამეტრები, მომწოდებლისა და ორგანი"საციის 
შემხვედრი ვალდებულებების შესრულების პუნქტუალობა 
და სავალდებულოობა, მათი ურთიერთობების სიმტკიცის ხა- 
რისხი. საჭირო რესურსების მოცულობას განსასღვრავს რო- 
გორც მათი ხარდჯეის ნორმები, ასევე რესურსის დამატებითი 
ერთეულის გამოყენებით მიღებული სღერული შემოსავლე- 
ბი. ცხადია, რაც მეტია ორგანიზაციის მიერ წარმოებული 

პროდუქციაზე მოთხოვნელება, მიო მეტი რესურსები ესაჭი- 
როება მას. როგორი მაღალხარისხიანიც უნდა იყოს რესურ- 
სი, თუ მისი მოხმარებით მიღებული შედეგები არ სარტებ- 
ლობს მოთხოვნილებით, ორგანიზაციამ შეიძლება საერთო- 
დაც შეწყვიტოს ამ რესურსის მომწოდებელთან ურთიერთო- 
ბა. რესურსების მოხმარება სტაბილურია, როცა მაღალია 
ფირმის მიერ რესურსების გამოყენებით მიღებული “სღერუ- 
ლი შემოსავალი, ან მატულობს, როცა მოცემული რესურსის 
ფასი ნაკლებია სხვა ურთიერთ შენაცვლებად რესურსთან შე- 
დარებით. შესაძლოა განეითარდეს საპირისპირო პროცესიც 

– ტექნოლოგიური ცვლილებით ან ურთიერთდაკავშირებულ 
რესურსთა მოხმარების შემცირებით შემცირდეს მოცემულ 
რესურსზე მოთხოვნილება. ყოველივე ეს ორგანიზაციის მომ- 
წოდებლებთან ურთიერთობის საფუძველია და განაპირო- 
ბებს ორგანიზაციათა ქცევას წარმოების ფაქტორების – ბუ- 
ნებრივი რესურსების, შრომისა და კაპიტალის ბაზარზე. 

ორგანიზაციის მიკროგარემოში კონკურენცია მიმდინარე- 
ობს, როგორც ბრძოლა ორ ან მეტ მეტოქეს შორის: ბაზარზე 
ადგილის დასამკვიდრებლად, კლიენტურის მოზიდვისათვის, 

მაღალი მოგებისთვის, განვითარების ეკონომიკური რესურ- 
სების მოპოვებისთვის და სხე. საბოლოო ანგარიშით საქმე 
გვაქვს შეჯიბრთან, რათა მოპოვებული იქნეს საქონელსა და 
მომსახურებაზე მომხმარებელთა მოთხოვნილებების დაკმა- 
ყოფილების უფლება. მისი შედეგები რეალიზდება მომხმა- 
რებელთა მხრიდან აღნიშნულ საქონელსა და მომსახურება- 
ზე განსაზღერული საფასურის გადახდით და ხელს უწყობს 
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საზოგადოების მასშტაბით რესურსების რაციონალურ გა- 

მოყენებას. კონკურენტულ გარემოს ქმნის არა მარტო მოცე- 
მულ დარგში დასაქმებული ანალოგიური პროდუქციის მწარ- 
მოებელი ორგანიზაციები, არამედ ის საქმიანი ორგანიზაცი- 
ებიც, რომელთაც შეუძლიათ შემოვიდნენ მოცემულ ბაზარზე 
ან' აწარმოონ შემცვლელი პროდუქტი. ცხადია, მთელ ამ პრო- 
ცესზე უდიდეს გავლენას ახდენს მომწოდებლები და მომხ- 
მარებლები, რადგან უმეტესწილად სწორედ ისინი კარნახო- 
ბენ პირობებს. , 
·ამრიგად კონკურენტულ გარემოს აყალიბებს: 
1. ბაზარზე უკვე, დამკვიდრებულ კომპანიებს შორის კონ- 

კურენცია; 2. მომხმარებელთა შესაძლებლობები; 3. მომწო- 
დებელთა შესაძლებლობები; 4. ბაზარზე ახალი ტექნოლო- 
გიით დამზადებული სუბსტიტუტის საგნების გამოჩენის საშიშ- 
როება; 5. ახალი კონკურენტების შემოღწევა. მაიკ-–> კორრტე- 

რი თავის წიგნში „საერთაშორისო კონკურენცია“ (1990 წ.) 
გამოყოფს ბაზარსე ახალი კონკურენტების შეღწევისაგან 
თავდაცვის ექვს ბარიერს: 1. წარმოების მასშტაბების ზრდი- 
სას ეკონომიის მიღება, ერთეულ პროდუქციაზე დანახარჯე- 
ბის შემცირების გზით; 2. პროდუქციის დიფერენციაცია ანუ 
პროდუქციის წარმოების სპეციალიზაციის გაღრმავება; 3. 
მომხმარებელთა მომსახზურების სპეციფიკური ფორმების გა- 
მოყენებით კონკურენტთა იძულება, მსგავს ღონისძიებებში 
დააბანდონ დამატებითი მსხვილი სახსრები; 4. კონვერსიის 

დანახარჯები, რაც გულისხმობს მომწოდებლის შეცვლისას 
მომხმარებლის მიერ ერთდროულად გაწეულ ხარჯებს; 5. 
განაწილების არხებზე კონტროლი; 6. დარგში მუშაობის ლო- 
კალურ უპირატესობათა გამოყენება კონკურენტთათვის და- 
მატებითი ხარჯების დასაკისრებლად. ამ დროს ისინი ვერ 
ისარგებლებენ ისეთი უპირატესობებით, როგორიცაა: ხელ- 
საყრელ პირობებში ნედლეულისა და მასალების ხელმისაწ- 
ვდომობა,; წარმოების დაპატენტებული ტექნოლოგია; „ჩოუ 
ჰაუ“-ს ფლობაში ლიდერობა; სახელმწიფო სუფსიდიებზე 
შეკვეთების უპირატესი დაკმაყოფილება და სხე. აღნიშნული 
ბარიერების მოქმედება მხოლოდ მარინ არის ეფექტური, თუ 
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ისინი რეალურ წინააღმდეგობას ქმნიან ამა თუ იმ კონკუ- 
რენტისთვის. ამიტომ ჯერ საჭიროა განისაზღვროს ყოველი 
კონკრეტული კონკურენტისთეის რომელი ბარიერია უფრო 
მნიშვნელოვანი და შემდგომ გატარდეს მის მიმართ ესა თუ 
ის ლონისძიება. თანამედროვე საბასრო ეკონომიკის პირო- 
ბებში სახელმწიფო რეგულირებისაგან და საბასრო მონო- 
პოლიური ძალების გავლენისაგან თავისუფალი კონკურენ- 
ცია თითქმის არ არსებობს, თუმცა შეინიშნება მაღალი 
მოთხოვნილების მქონე ახალი ნაკეთობების ბაზარზე, სადაც 

საწყის ეტაპზე ჯერ კიდევ არ არსებობს ბარიერების შექმ- 

ნის აუცილებლობა. 
კონკურენცია შეიძლება მიმდინარეობდეს საფასო და არა- 

საფასო ფორმით. საფასო კონკურენცია ორი სახისაა – ღია 
და დაფარული. ღია საფასო კონკურენცია გულისხმობს კონ- 
კურენტულ მეტოქეობას ფასების შემცირების გსით და გა- 
მოიყენება: მსხვილი კომპანიების მიერ ახალი ბასრების ათ- 
ეისებისას და კონკურენტ-აუტსაიდერების მოქმედებათა სა- 
პასუხოდ; მონოპოლიების მიერ ბაზრის „დასაცავად“; აუტ- 
საიდერების მიერ მონოპოლიებთან ბრძოლისას, თუ კი მათ 
კონკურენციის არასაფასო საშუალებები ამოეწურათ. ფარუ- 
ლი საფასო კონკურენცია ხორციელდება ფასებზე შელავა- 
თის გატარებისა და გაყიდვის უკეთესი პირობების შეთავა- 
სებით. შეღავათი გულისხმობს ოფიციალურად გამოცხადე- 

ბული ფასისგან ფასდაკლებას მუდმივი მომხმარებლისთვის, 
საბითუმო მომხმარებლისთვის და სხე. მისგან განსხვავებით, 
გაყიდვის უკეთესი პირობები ითვალისწინებს ფასების უცვ- 
ლელობის პირობებში საქონლის ხარისხის ამაღლებას, მისი 
საგარანტიო მომსახურების ვადების გადიდებას, კრედიტით 
გაყიდვას, მოკლე ვადებში მოთხოვნილებების დაკმაყოფილე- 
ბას და სხე. არასაფასო კონკურენცია მსხვილ კომპანიებს 
საშუალებას აძლევს ბაზარზე გაატარონ მოქნილი პოლიტი- 
კა. იგი შეიძლება განხორციელდეს როგორც ლეგალური, 
ასევე არალეგალური ფორმით. კონკურენციის ლეგალური 
ფორმა ეფუძნება ახალი სახმარი ღირებულების მქონე დი- 
ფერენცირებული პროდუქტის შექმნას, რომლის მახასიათებ- 
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ლები და მომსახურების პირობები აკმაყოფილებს მომხმარე- 
ბელთა გაზრდილ მოთხოვნილებებს; პროდუქციის ხარისხის 
ამაღლებას; ეფექტური რეკლამითა და საქონელმიმოქცევის 
სტიმულირებით მომსმარებელთა დაინტერესებას და სხე. კონ- 
კურენციის არალეგალური ფორმები კანონსაწინააღმდეგოა 
და ემყარება ეკონომიკურ შპიონაჟს, სახელმწიფო აპარატში 
და კონკურენტ ფირმებში თანამდებობის პირთა მოსყიდვას, 
სხვადასხვა საბასრო სუბიექტებთან არალეგალურ გარიგე- 
ბებს კონკურენციის შესღუდვის მიზნით და სხე. კონკურენ- 
ტუნარიანობის უსრუნველსაყოფად აუცილებელია ყოველი- 
ვე სზემოაღნიშჩულის გათვალისწინება. 

ორგანიზაციები ვალდებულნი არიან დაემორჩილონ და 

შეასრულონ ადგილმდებარეობის მიხედვით და საქმიანობის 

სფეროს შესაბამისად მარეგულირებელი კანონები და სა- 
ხელმწიფო ორგანოთა მოთხოენები, ასევე საერთაშორისო 
შეთანხმებათა ძირითადი მუხლები. ამჟამად საქართველოში 
შექმნილი საკანონმდებლო ბაზა მეტ-ნაკლებად უზრუნველ- 
ყოფს ეკონომიკური ურთიერთობების რეგულირებას და ცი- 
ვილიზებული საბაზრო გარემოს ჩამოყალიბებას. კერძოდ, სა- 

მოქალაქო და საგადასახადო კოდექსები, კანონები ,,მეწარმე- 
თა შესახებ“, „სამეწარმეო საქმიანობის ლიცენზიისა და ნე- 
ბართვის გაცემის საფუძვლების შესახებ”, „კომერციული ბან- 
კების საქმიანობის შესახებ“, „ეროვნული ბანკის შესასებ“, 
„მცირე და საშუალო საწარმოთა მხარდაჭერის შესახებ”, 
„სალიზინგო საქმიანობის ხელშეწყობის შესახებ”, ,მონოპო- 
ლიური საქმიანობისა და კონკურენციის შესახებ“, „გაკოტ- 
რების საქმეთა შესახებ“, „საინვესტიციო საქმიანობის ·ხელ- 
შეწყობისა და გარანტიების შესახებ“, „სახელმწიფო ქონე- 
ბის პრივატიზაციის შესახებ“, ,სახელმწფიო შესყიდვების 
შესახებ“ და სხვ. მეტ-ნაკლებად ხელს უწყობს სამეწარმეო 
საქმიანობის განვითარებას. თანამედროვე პირობებში სულ 
უფრო შეინიშნება სხეადასხვა ქვეყნის კანონმდებლობათა 
დაახლოება. ამასთან, სახელმწიფო რეგულირების ფორმები 
და მეთოდები ხასიათდება უნიფიკაციის ტენდენციებით. თუმცა, 
საბაზრო ეკონომიკაზე გარდამავალ პერიოდში, განევითარე- 
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ბის თითოეულ ეტაპზე, ქვეყნის მთვარობას აქეს კონკრეტუ” 
ლი მიზნები, რომელთა მიღწევის კვალობაზხე ჩამოყალიბებუ- 
ლი ეკონომიკური სიტუაციისა და საერთამორისო მდგომა- 
რეობის შესაბამისად, იცვლება რეგულირების მეთოდები და 
საშუალებები. ზოგადად სახელმწიფო რეგულირების ამოცა- 
ნები შეიძლება ჩამოვაყალიბოთ შემდეგი სახით: მეწარმეთა 
ინტერესების დასაცავად სამართლებრივი ბაზის დამუშაეე- 
ბა და მიღება; კანონმდებლობაზე კონტროლის განხორციე- 
ლება; სახელმწიფო რეგულირების ეფექტიანობის ამალლება 
და მასზე დანახარჯების შემცირება; საწარმოო საქმიანობა- 
ში პირდაპირი ჩარევისა და ბიუროკრაციული კონტროლის 
შესუსტება; ბაზარზე თავისუფალი არჩევანისა და კეთილ- 
სინდისიერი კონკურენციის პირობების ჩამოყალიბება; ქვეყ- 
ნის ბიუჯეტის სტაბილურობის უზრუნველსაყოფად სწორი 
ფინანსური, საგადასახადო, ფულადი და საპროცენტო პო- 
ლიტიკის გატარება; სამეცნიერო-ტექნიკური განვითარებისა 
და სტრუქტურულ-ინვესტიციური პოლიტიკის გატარებისას 
მიმდინარე და პერსპექტიული ამოცანების გათვალისწინება; 
ინფლაციის მართვა ეკონთმიკური მეთოდებით და კაპიტა- 
ლის დაგროვების ზრდის ხელშეწყობა; შრომითი რესურსე- 
ბის თავისუფალი მოძრაობის უზრუნველყოფა და შრომითი 
კანონმდებლობის ნორმების დაცვა; მომხმარებელთა უფლე- 
ბების დაცვა; სამართლიანი სოციალური პოლიტიკის გატა- 

რება. 
ამჟამად სახელმწიფო სულ უფრო აქტიურად მონაწილე- 

ობს წარმოების ორგანიზაციულ-სამეურნეო რეგულირებაში. 
რეგულირების მექანიზმი ემყარება ეკონომიკის განვითარე- 
ბის გრძელვადიან პროგრამებში სტრუქტურულ გარდაქმნა- 
თა ძირითად მიმართულებებს. ხორციელდება წარმოების ად- 
მინისტრაციული ზედამხედველობა და ნორმატიული რეგუ- 

ლირება. სახელმწიფო სულ უფრო მეტად იყენებს ფინანსუ- 
რი რეგულირების ინსტრუმენტებს. ქვეყნის მეწარმეთა ინტე- 
რესების დაცეას საერთაშორისო ბაზარსე ხელს უწყობს 
სახელმწიფო საგარეო-ეკონომიკური პოლიტიკის გატარება, 
რომელიც ორგანიზაციულ და ფინანსური მხარდაჭერასთან 
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ერთად გულისსმობს სწორი საპატენტო პოლიტიკისა და სა- 
მამულო წარმოებების კონკურენტუნარიანობის ამაღლების 
ღონისძიებათა გატარებას. სახელმწიფო ყოველნაირად ცდი- 
ლობს დაეხმაროს მსხვილ კომპანიებს ახალი ბასრების ათ- 

ვისებაში და საექსპორტო ოპერაციების მასშტაბების გა- 
ფართოებაში. საბაზრო სტრუქტურების განვითარებისთეის 

სახელმწიფო იყენებს რეგულირების როგორც პირდაპირ მე- 
თოდებს (ფასწარმოქმნის სრულყოფის ღონისძიებები, შემო- 
სავლების გადანაწილების პოლიტიკა, მეწარმეობის განეითა- 
რების ხელშეწყობა და სხე), ასევე ირიბ მეთოდებსაც (გადა- 
სახადები, სუბსიდიები, სავალუტო ღონისძიებები, ქვოტები და 

სხვ). აღსანიშნავია სახელმწიფო ანტიმონოპოლიური პრაქ- 
ტიკის განვითარება, რომელიც დიდადაა დამოკიდებული ან- 
ტიმონოპოლიური სამსახურის საქმიანობის ეფექტიანობაზე. 
სახელმწიფო ანტიმონოპოლიური პოლიტიკა ხორციელდება, 

როგორც კაპიტალის ცენტრალიზაციაზე მკაცრი სახელმწი- 
ფო კონტროლის გატარებით (ფინანსური სანქციების გამო- 
ყენებიდან მონოპოლიური სტრუქტურების ლიკვიდაციამდე), 

ასევე საბარო ურთიერთობათა ლიბერალიზაციის გზით 
(საბაჟო გადასახადებისა და იმპორტზე შესღუდვების შემ- 
ცირება ან მოხსნა, ინეესტორებისათვის საინვესტიციო კლი- 
მატის გაუმჯობესება, მცირე ბიზნესისა დღა ვენჩურული ფირ- 
მების მხარდაჭერა, წარმოების დივერსიფიკაციისათვის სელ- 
შეწყობა და სხვ). ანტიმონოპოლიური პოლიტიკა არ ნიშ- 
ნავს საერთოდ მონოპოლიზმის წინააღმდეგ ბრძოლას, არა- 
მედ იგი მიმართულია იმ მონოპოლისტების წინააღმდეგ, რომ- 

ლებიც ანგრევენ საბასრო სტრუქტურებს და ატარებენ საქ- 
მიანობის შესღუდვის პრაქტიკას. ამერიკასა და გერმანიაში 
რეგულირების მოქმედი სისტემა კრძალავს მონოპოლიურ პრაქ- 
ტიკას, ევროპის თანამეგობრობის უმრავლეს ქეეყნებსა და 
იაპონიაში კი სორციელდება მონოპოლიური საქმიანობის 
(ჰორიზონტალური და ვერტიკალური შეთანხმების) კონტ- 
როლი და რეგულირება. თვით კონტროლის მექანიზმიც გან- 
სხვავებულია. აშშ-ში, იაპონიაში, საფრანგეთში, ბელგიასა და 
შვეიცარიაში კანონმდებლობის დარღვევაზე საკითხი დგება 
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სახელმწიფო ორგანოს ან რომელიმე დაინტერესებული მხა- 
რის მოთხოვნით, ხოლო სკანდინავიის ქვეყნებში და ეგროპუ- 
ლი თანამეგობრობის უმეტეს ქვეყანაში მოქმედებს ხელმეკ- 

რულების მხარეთა მიერ გარიგებაზე სავალდებულო გამოცხა- 
დების (ნოტიფიკაციის) პრინციპი. როგორც ვგეხედავთ, ორგა- 
ნიზაციათა მიკროგარემოს სამართლებრივი რეგულირების 
სისტემა მნიშვნელოვან ზემოქმედებას ახდენს ორგანიზაცი- 
აზე. 

ორგანიზაციის მიკროგარემოში მიღებულ გადაწყეეტილე- 
ბებზე გარკვეულ გავლენას ახდენს ორგანიზაციის საქმია- 
ნობისადმი სხვადასხვა ინტერესის მქონე საკონტაქტო აუდი- 
ტორია. მას მიეკუთვნება: საფინანსო წრეები, რომლებიც, ორ- 
განისაციას უსრუნველყოფენ კაპიტალით; მასობრივი ინ- 
ფორმაციის საშუალებები; სახელმწიფო ორგანოები, რომელ- 
თა მოღვაწეობა აისახება ორგანიზაციის საქმიანობა“სე; სა- 
სოგადოებრიეი ორგანიზაციები, სამოქალაქო გაერთიანებე- 
ბი და სხეა ადგილობრივი საკონტაქტო აუდიტორია; ორგა- 
ნისაციაში მოქმედი პროფესიული კავშირები (მათი არარსე- 
ბობის შემთხეევაში, მომუშავეთა არაპოლიტიკური გაერთია- 
ნებები და სასოგადოებრივი ასრის ჯგუფები) თითოეულ 
მათგანს აქვს თავისი კონკრეტული ინტერესი, რომელიც ზოგ- 
ჯერ შეიძლება უპირისპირდებოდეს კიდეც ორგანიზაციის 
მისნებსა და ამოცანებს. ყველა შემთხევევაში ორგანიზაცია- 
ში უნდა მუშავდებოდეს ღონისძიებები საკონტაქტო აუდი- 
ტორიასთან ურთიერთობების გაუმჯობესების მიზნით. ამ საქ- 
მეში მნიშვნელოვანია მათთან ახსნა-განმარტებითი მუშაო- 
ბა. ამასვე ემსახურება ე.წ. LL (დსხIIC L<I8VI0ი5) სამსახურის 
ორგანიზაცია, რომელიც წარმართავს საზოგადოებასთან ურ- 
თიერთობებს. იგი მჭიდროდაა დაკავშირებული სარეკლამო 
პრაქტიკასთან, მაგრამ მისგან განსხვავებით ხორციელდება 
არაკომერციულ საფუძველზე და ემსახურება ორგანიზაცი- 
ის მიმართ კეთილგანწყობის კლიმატის შექმნას. სასოგადო- 
ებასთან ურთიერთობას ორგანიზაციები წარმართავენ ბა- 
სარზე გამოსვლის დღიდან და განუწყვეტლიე აეითარებენ 
მთელი არსებობის მანძილზე. იგი ემსახურება იმ აზრის 
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განმტკიცებას, რომ ორგანიზაციის უმთავრეს ინტერესს წარ- 
მოადგენს მომხმარებელთა მოთხოვნილებების დაკმაყოფი- 
ლება, რაც მომგებიანობის საფუძველია. ამ მიზნით აღნიშნუ- 
ლი სამსახური მართავს პრესკონფერენციებს, შეხვედრებსა 
და საიუბილეო ღონისძიებებს; აქვეყნებს არაკომერციულ პუბ- 
ლიკაციებსა და ტელერეპორტაჟებს; გამოსცემს არასარეკ- 
ლამო საფირმო ჟურნალებს (ბიულეტენებს); წარმართავს 
ქეელმოქმედებასა და მეცენატობას; წარმოადგენს კომერცი- 
ული საქმიანობის ანგარიშებს. აღნიშნული ღონისძიებების 
მიზანია ფართო საზოგადოებისთვის ორგანიზაციის ისტო- 
რიისა და ტრადიციების გაცნობა, რაც საბოლოოდ ხელს 
უწყობს გარემომცველ აუდიტორიაში ორგანიზაციის დადე- 
ბითი იმიჯის შექმნას. 

მაკროგარემო აყალიბებს ზოგად პირობებს ორგანიზაცი- 
ებისთვის და არ გამოირჩევა ცალკეული ორგანიზაციის მი- 
მართ სპეციფიკური ზემოქმედებით მაკროგარემოს ფაქტო- 
რები არარეგულარულად და არაპირდაპირ ჭემოქმედებენ ორ- 
განიზაციაზე. თუმცა, მაკროგარემოს მდგომარეობის გაელე- 
ნის ხარისხი ყოველი ორგანიზაციისთვის მეტ-ნაკლებად გან- 
სხვავებულია და იგი დამოკიდებულია როგორც ორგანიზა- 
ციის საქმიანობის სფეროზე, ასევე ორგანიზაციული სისტე- 
მის შინაგან პოტენციალზე. მაკროგარემოს ფაქტორებს მია- 
კუთვნებენ: ეკონომიკურ მდგომარეობას, სოციოკულტურულ 
ტრადიციებს, პოლიტიკურ ფაქტორებს, მეცნიერული-ტექნი- 

კურ პროგრესს, საერთაშორისო მოვლენებს. 
ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექტიანობა დიდადაა და- 

მოკიდებული გამოყენებული რესურსების ღირებულებასა და 
მომხმარებელთა მსყიდველეუნარიანობაზე, რაც საბოლოოდ 
ეკონომიკის საერთო მდგომარეობას უკავშირდება. მის დასა- 
ხასიათებლად საჭიროა ისეთი მაჩვენებლების ანალიზი, რო- 
გორიცაა მთლიანი შიგა პროდუქტის ზრდის დინამიკა, მთლი- 
ანი ეროენული პროდუქტის სტრუქტურა, ინფლაციის ტემპი, 
უმუშეერობის დონე, დაბეგერის ნორმები, დაგროვების ნორ- 

მები, ქვეყნის საგადამხდელო ბალანსი, ეყონომიკის წამყვან 

დარგებში შრომის მწარმოებლურობის დოჩე, ქვეყნის ბიუჯე- 
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ტის დეფიციტი და სხე. ასევე მნიშვნელოვანია კონკურენტუ- 
ლი გარემოს განვითარების შეფასება, მოსახლეობის სტრქ- 
ტურის შესწავლა, საბაჩკო და საფინანსო სისტემის განვი- 
თარების დონის ანალიზი, ეკონომიკური განვითარების სო- 

გადი ტენდენციების გამოკვლევა. გასათვალისწინებელია ეკო- 

ნომიკური გარემოსადმი ორგანისაციის ცალკეულ წევრთა 
დამოკიდებულება. მათი ინდივიდუალური ინტერესების ს„ექ- 
ტრი მრავალგვარი მოთხოენის სახით წარმოდგება: გარან- 
ტირებული სამუშაო ადგილები; ფულის კურსის სტაბილუ- 
რობა; რეალური შემოსავლების ზრდა; საგარეო ეკონომიკუ- 
რი კავშირების დაბალანსებულობა; შემოსავლების სამართ- 
ლიანი განაწილება (სოციალური სამართლიანობა); ეკოლო- 
გიურად სუფთა გარემოში ცხოვრების სურვილი და სხე. 

ამასთან, აღსანიშნავია, რომ ერთსა და იმავე ეკონომიკურ 
გარემოს ზოგი ორგანიზაცია აღიქვამს დადებითი კუთხით, 
ზოგიც პირიქით. ის რაც ერთი სისტემისთვის დამანგრევე- 
ლია, მეორესთვის წარმატების მიღწევის წინაპირობაა. მიიჩ- 

ნევენ, რომ არსებობს გარემოს ფაქტორები, რომლებიც უარ- 

ყოფით გავლენას ახდენენ მეწარმული სტრუქტურების გან- 
ვითარებაზე. ესენია: მაღალი საგადასახადო განაკვეთები; 

ინფლაცია; ენერგორესურსებზე ფასების ზრდა; დაგროვების 
დაბალი ნორმა და ინვესტიციების სიმცირე; ჯარბი სახელმ- 
წიფო რეგულირება; მაღალი სახელმწიფო ხარჯები – თავ- 
დაცვაზე, სამმართველო აპარატის შენახვაზე და სხვ.; მატე- 
რიალური რესურსების დეფიციტი; არაეფექტური საწარმოე- 

ბის სუფსიდირება; სხვადასხვა სახის ეკონომიკური დანაშა- 

ულობების მაღალი დონე; კორუფცია; პროტექციონიზმი; კერძო 
სექტორისადმი ანტიპათია; განათლების დაბალი დონე; სა- 
მეცნიერო-კვლევითი სამუშაოების სუფსიდირების სიმწირე; 
შრომის დაბალი მწარმოებლურობა და სხვ. 

დროსა და სივრცეში დაკონკრეტების შემთხვევაში, გარე- 
მოს სემოქმედება განსასღერული პირობითობით ხასიათდე- 
ბა. მიუხედავად იმისა, რომ საგადასახადო სისტემის “სემოქ- 

მედებას მოცემულ გარემოში ყველა ეკონომიკური სუბიექტი 
განიცდის, თითოეული სხვადასხვა ზომით ზარალდება. იური-



ღიული და ფიზიკური პირები იბეგრებიან პირდაპირი გადა- 
სახადებით, ძირითადად, საშემოსავლო და მოგებაზე გადასა- 
ხადებით, ხოლო ირიბი გადასახადები ვრცელდება საქმიანო- 
ბის სახეებზე, რესურსებზე, მომსახურებასა და საქონელზე 
(დამატებული ღირებულების გადასახადი, აქციზები და სხვ). 
ისინი გაიანგარიშება პროპორციული ან პროგრესული და- 
რიცხვით. ამასთან, შეიძლება იყოს მარკირებული და არა- 
მარკირებული (გადასახადის მისნობრიობის შესაბამისად). 
გადასახადები ყველა შემთხვევაში იწვევს საქონლისა და 
მომსახურების ფასების ზრდას, რაც საბოლოოდ მომსმარე- 
ბელს ეკისრება (როგორც წესი, მას ინაწილებენ მომწოდებ- 
ლებიც). საგადასახადო სისტემა ხელს უწყობს ჯანსალი გა- 
რემოს ჩამოყალიბებას, თუ იგი ეფუძნება გადამხდელთა პა- 
სუხისმგებლობის შედარებით თანასწორობას, ეკონომიკურ 
ნეიტრალურობას, ორგანისაციულ სიმარტივეს და ხასიათ- 
დება როგორც მოქნილობით, ასევე გამჭვირვალობით, რათა 
გადამხდელებმა შეძლონ მისი გაკონტროლება. ეკონომიკუ- 
რი გარემოს დადებითი გავლენა იწვევს ორგანიზაციათა საქ- 
მიანი აქტიურობის გაძლიერებას, რაც ეკონომიკური სრდის 

საწინდარია. ეკონომიკური ზრდა ფასდება ერთ სულ მოსახ- 
ლესე მთლიანი ეროვნული პროდუქტის ზრდის მაჩეენებ- 
ლით და გულისხმობს ცხოვრების დონის ამაღლებას შემო- 

სავლების ზრდის ხარჯზე. ამის მიხედვით განიხილავენ მა- 
ღალი, საშუალო და დაბალი შემოსაელების მქონე ქეეყნებს. 
ეკონომიკურ %სრდას თან სდევს ექსტერნალური მოელენებიც 
(მაგალითად, ბუნებრივი გარემოს დაბინძურება). საზოგადო- 
ება გაგებით ეკიდება ამას, რადგან ეკონომიკური პროგრესი 
სიღარიბისა და უმუშევრობის დაძლევის საშუალებად მიიჩ- 
ნევა. გაჯერებული შრომის ბაზარი და სამუშაო ძალის და- 
ბალი ფასი აძლიერებს უმუშევრობას, რის გამოც ორგანიზა- 
ცია უფრო იაფად კი აწარმოებს ბიზნესს, მაგრამ დასაქმების 
პრობლემის მოუგვარებლობა, ეკონომიკური გარემოს საშუა- 
ლებით, მასზე უარყოფით ზემოვმედებას ახდენს: პირველ რიგში, 
უმუშევრები საჭიროებენ სახსრებს, რომელიც სახელმწიფომ 
ისევ გადასახადების ზრდით უნდა ამოიღოს, მეორეც – უმუ- 
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შევართა სახით ორგანიზაცია კარგავს თავისი პროდუქციის 
პოტენციურ მომხმარებლებს. ამრიგად, მენეჯერები გამუდმე- 
ბით უნდა სწავლობდნენ ეკონომიკური გარემოს მდგომარე- 
ობის პარამეტრებს და განსასღვრავდნენ ორგანიზაციის ოპჰე- 
რაციებსე მათი ცვლილებების შესაძლო გავლენას. 

ნებისმიერი ორგანიზაცია საქმიანობას ახორციელებს ერთ 
სოციოკულტურულ გარემოში მაინც. კულტურული ტრადი- 

ციები ჩამოყალიბებულია საუკუნეების განმავლობაში და 
აისახება ქვეყნის მოსახლეობის განათლების დონეში, კულ”- 
ტურულ ფასეულობებში, კულტურის ობიექტებით (თეატრები, 
კინო-თეატრები, ბიბლიოთეკები, საკონცერტო დარბაზები და 
სპორტული კომპლექსები და სხვ.) მოსახლეობის უზრუნ- 
ველყოფაში, ეროვნულ იდეოლოგიაში და სხე. რაც შევგხება 
სოციოლოგიურ-დემოგრაფიულ ფაქტორებს, მას ახასიათებს 
ქვეყანაში სიცოცხლის ხანგრძლიეობა, ცხოვრების დონე, ბაე- 
შვთა სიკვდილიანობის დონე, მოსახლეობის შობადობისა და 
სიკვდილიანობის მაჩვენებლები, მიგრაცია, ქვეყნის მოსახლე- 
ობის სტრუქტურა – სქესის, ასაკის, ოჯახის შემადგენლობის, 

დასაქმებულობის, განათლების, პენსიონრების, მოსწავლე ახალ- 
გაზრდობის, მომუშავე ქალების, მოსახლეობის სიმჭიდროვის 
და სხვა მახასიათებლების მიხედვით. დროთა განმავლობა- 
ში ხდება არა მხოლოდ მოსახლეობის რიცხოვნობის და 
სტრუქტურის ცვლილება, არამედ იცელება ცხოერების სტი- 
ლი, ქცევის ნორმები და ღირებულებები, სასოგადოების ეთი- 
კური და რელიგიური საფუძვლები. ცხადია, ეს ცელილებები 

გავლენას ახდენს ბაზარზე მომხმარებელთა ქცევაზე. მაგა- 
ლითად, ჯანსაღი ცხოვრების სტილის დამკვირებამ დიდი 
შესაძლებლობები შექმნა იმ ფირმების განვითარებისთვის, 
რომლებიც სპორტული ინვენტარითა და ტანსაცმლით უზ- 
რუნეელყოფენ ადამიანის დასვენებას, თუმცა იგივე პროცეს- 
მა დააზარალა თამბაქოს მწარმოებელი ფირმები; ცხოველ- 
თა სამყაროს მიმართ და ბუნებისადმი ადამიანთა ფაქიზმა 
დამოკიდებულებამ შეამცირა ბეწვეულის მწარმოებელი ფირ- 
მების მოგება, რადგან საზოგადოების გარკვეულმა ნაწილმა 
პროტესტი გამოუცხადა ბეწვეულის მოხმარებას და მათი 
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გამოყენება ზოგან ცუდ ტონად აღიქმება. ასეთივე დამოკი- 
დებულება ჩამოყალიბდა ატომური ელექტროსადგურების მი- 
მართაც. ამრიგად, შეინიშნება გარემოს სოციოკულტურული 
ფაქტორების გავლენით კულტურული კლიმატისა და სოცი- 
ალური პასუხისმგებლობის ჩამოყალიბება. ამასთან, ტრადი- 
ციებიდან ყოველი გადახვევა პროგრესს არ ნიშნავს და უცხო 

კულტურის გადმონერგვის მცდელობები ხშირად ქვეყნისათ- 
ვის საზიანოა. 

საქართეელო ოდითგანვე ცნობილი იყო როგორც კულ- 

ტურულ-საგანმანათლებლო კერა, ქართველი ხალხი კი მუყა- 
ითობითა და შეუპოერობით გამოირჩეოდა. განვითარებული 
იყო შრომის, აღზრდის, ქცევისა და აზროვნების კულტურა. 

ისეთი თვისებები, როგორიცაა ლიდერობის მოთხოენილება, 

არაფორმალური კაეშირების პრიმატი, მორალური პასუხისმ- 
გებლობა (სინდის-ნამუსის ცნება), ერთგულება, ნიჯი, სიბეჯი- 
თე, რწმენის სიმტკიცე, მოვალეობები ოჯახის, საზოგადოები- 
სა და ერის წინაშე, გემოვნება, კეთილდღეობისაკენ მისწრა- 
ფება, პატიოსნება, მოხერსებულობა, სამართლიანობა, სათნოე- 
ბა და სხე. მყარ საფუძველს იძლევა ჯანსაღი ორგანისაცი- 
ული კულტურის ჩამოსაყალიბებლად. თუმცა, წლების გან- 
მავლობაში სა სოგადოებაში დამკვიდრებულმა პატერნალის- 
ტურმა მიდგომამ ტრადიციული მამა-შვილეყრი, უფროს-უმც- 
როსული, პატივისცემაზე დამყარებული ურთიერთობის ნაც- 
ელად, როგორც ოჯახში, ასევე წარმოებაში ხელმძღვანელ- 
ხელქვეითის ისეთი ურთიერთობები დაამკვიდრა, სადაც ხელ- 
ქვეითები უფრთხიან პასუხისმგებლობის აღებას, დაჩვეულე- 
ბი არიან „მამების“ მეურვეობას და ამჟღავნებენ სხვის მოი- 
მედეობას. ასეთ პირობებში ორგანისაციულ პრაქტიკაში კომ- 

პეტენტურობის ადგილს ფავორიტიზმი იკავებს, ურთიერთხელ- 
საყრელობის პარტნიორულ ურთიერთობას ქრთამი და კო- 
რუფცია ცვლის. თვით ყველაზე მეწარმული ინიციატივის 
მქონენიც კი მოკლებულნი არიან ნამდვილი მესაკუთრის ინ- 

სტიქტს და მხარს უჭერენ პროტექციონისტულ მიდგომას, 
რაც საბოლოოდ ამკვიდრებს არაკონკურენტულ გარემოს და 
ხელს უ'შლის სასოგადოების შესაძლებლობათა ეფექტურად 
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გამოყენებას. პარაზიტული მიდგომები გამომჟღავნდა რო- 
გორც ქონების პრივატიზაციის, ასევე მისი გამოყენების ეტაპზე. 
შეიმჩნევა მონოპოლიური სტრუქტურებისაკენ სწრაფეა და 
ადამიანები ნაცვლად მეწარმული რისკისა, არჩევენ მოეწყონ 
ისეთ სამსახურში, სადაც ხელი მიუწვდებათ განაწილებითი 
ურთიერთობების მართვასე და სხვების ხარჯზე ცდილო- 
ბენ საკუთარი კეთილდღეობის მიღწევას. უნდა ვივარაუ- 

დოთ, რომ აღნიშნული საბაზრო ურთიერთობებზე გარდამა- 
ვალი პერიოდის მანკიერებებია და მომავალში უძველესი 
ტრადიციები საზოგადოებრივი პროგრესის დამატებით სა- 

შუალებად იქცევა. 
სოციალური მდგომარეობა ხშირად აიძულებს ადამიანებს 

უარი თქვან ტრადიციულ მიდგომებზე. მაგალითად, საცხოე- 
რებელი ადგილის ცვლილებისადმი ადამიანთა მობილურო- 
ბა თანამედროვე დინამიური სასოგადოების ატრიბუტია; შე- 
იცვალა პირადი ოჯახის შექმნის საშუალო ასაკიც – ადამი- 

ანები უმეტესად საარსებო მინიმუმით უსრუნველყოფის პი- 
რობებში ქმნიან ოჯახს. ცხადია, ამ ფაქტორების გავლენით 
მატულობს მარტოხელათა რაოდენობა. ამიტომ სურსათზე 

მათ უსრუნველყოფაში სავაჭრო ქსელში მცირე ულუფებად 
დაფასოებული კვების პროდუქტები დიდი მოთხოვნილებით 
სარგებლობს. კულტურათა შორის განსხვავება განაპირო- 

ბებს ძალაუფლებისადმი, საზოგადოებაში ქალის როლისად- 
მი, რისკისადმი, შრომის პირობებისადმი და მრავალი სხვა 
მიდგომის თავისებურებას. ასევე, ხშირად, აღმოსავლელი ბიზ- 
ნესმენის არაჰუნქტუალობა და დროისადმი უყაირათო დამო- 

კიდებულება ამერიკელთა და გერმანელთა გულისწყრომის 
საფუძველია. ლათინოამერიკული და აღმოსაელეთის ქვეყ- 
ნებისთვის დამახასიათებელი ტრადიციები, ცერემონიები და 
ფორმალობები, თითქმის მიუღებელია რაციონალურობით გან- 

თქმული ამერიკელებისათვის. თუ აშშ-ის საზოგადოება გა- 
მოირჩევა ინდივიდუალისტური და პრაგმატული მიდგომებით, 
ჩინეთსა და იაპონიაში მეტი ყურადღება ეთმობა ჯგუფებს. 
ამჟამად სულ უფრო ძლიერდება საქმიანობის ინტერნაციო- 
ნალიზაციის მასშტაბები, რის გამოც აუცილებელია საერ- 

I



თაშორისო ბიზნესში სხვადასხვა ქვეყანაში დამკვიდრებუ- 
ლი სოციოკულტურული ტრადიციების გათვალისწინებაც. 
მაგალითად, შეუძლებელია დაიგეგმოს საპარფიუმერიო ნა- 

წარმის რეალიზაციით დიდი მოგების მიღება იაპონიაში, სა- 
დაც მკვიდრი მოსახლეობა სუნამოებს უმნიშვნელო დოზით 
მოიხმარს, ხოლო კოსმეტიკის სხეა საშუალებებს ადამიანთა 

არაესთეტიკურობის მახასიათებლად თვლიან. ასევე, წარუმა- 

ტებლობით დამთავრდებოდა ამაყი ესპანელებისათვის სა- 
მომსმარებლო კრედიტით საქონლის მიყიდვის მცდელობა, 
რადგან კრედიტით ყიდეა ესპანეთში არაგადახდისუნარია- 
ნობის მაჩვენებლადაა აღიარებული და იქაური მოსახლეო- 

ბისათვის დამამცირებელია. მნიშენელოევანია კულტურის ისე- 
თი ასპექტი, როგორიცაა – ენა. საერთაშორისო ურთიერო- 

ბებში ინფორმაციის გაცვლისას ენობრივი ბარიერი და თარ- 
გმანთან დაკავშირებული უზუსტობები ხშირად ართულებს 
მოლაპარაკებებს და იწვევს მრავალეროვნულ ბიზნეს-სტრუქ- 

ტურებში საქმის წარმოების გართულებას. გარემოს სოცია- 
ლური კომპონენტები მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს რო- 

გორც მაკროგარემოს ფაქტორებზე, ასევე ორგანიზაციის ში- 
გა ელემენტებზე, მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციის ტრა- 
დიციები ცვლილებების მაღალი ტემპით არ ხასიათდება. 

მაკროგარემოს პოლიტიკური ფაქტორების ორგანიზაცია- 
სე სემოქმედების დასახასიათებლად საჭიროა არსებული 
პოლიტიკური სისტემის და ხელისუფლების სახელმწიფო ორ- 
განოთა ფუნქციონალური ანალიზი. ასევე მნიშვნელოვანია, 
რა სახის გადაწყვეტილებათა ლობირებას ახდენენ სხვა- 
დასხვა პოლიტიკური ძალები და სოციალური ჯგუფები. ამას- 

თან, საჭიროა ყოველივე განხილული იქნეს ეკონომიკურ სის- 
ტემაზსე მათი ზემოქმედების მიმართებით. პოლიტიკური კომ- 

პონენტების შესწაელა უნდა ემყარებოდეს სახელმწიფო პროგ- 
რამების ღრმა ცოდნას, პარტიული სტრუქტურებისა და სა- 
ხელმწიფო მარეგულირებელი ორგანოების დამოკიდებულე- 
ბის გამოვლენას ეკონომიკის სხვადასხვა დარგისა და ქვეყჟ- 
ნის რეგიონების მიმართ, საკანონმდებლო ბასის ცვლილებე- 
ბის ეკონომიკურ პროცესებზე გავლენის პროგნოზს. მასში 
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მჟღავნდება სახელმწიფო პოლიტიკის იდეოლოგიური საფუძ- 
ვლები. ასევე მნიშვნელოვანია იმის ცოდნა, თუ რამდენად 
სტაბილურია ხელისუფლება, რამდენად შეუძლია მთავრო- 
ბას თავისი პოლიტიკის ცხოვრებაში გატარება, რა დონეს 
აღწევს საზოგადოების უკმაყოფილება და რამდენად ძლიე- 
რია ოპოზიციური პოლიტიკური სტრუქტურები. სოციალური 
დაძაბულობა და მღელვარება, სულ. მცირე, არღვევს საწარ- 
მოო პროცესის ნორმალურ მიმდინარეობას და ზღუდავს პრო- 
დუქციის გასაღების პროცესს. რაც შეეხება ხელისუფლების 

შეცელას, იგი კიდევ უფრო გაურკვეველს ხდის ექსპორტიო- 
რისთვის ან უცხოელი ინვესტორისთვის სამოქმედო გარე- 
მოს, რის გამოც გასრდილი რისკის „პირობებში, უმეტესწი- 

ლად, ისინი ტოვებენ რეგიონს. ქვეყანაში დემოკრატიული 
გარდაქმნების სტაბილურობა კი სამეწარმეო აქტიურობის 
წინაპირობაა. 

თანამედროვე დემოკრატიული პოლიტიკური სისტემები ხა- 
სიათდება შემდეგი ნიშნებით: 1. რწმენის, სიტყვის, ბეჭდვისა 
და ორგანიზაციებში გაერთიანების თავისუფლება; 2. არჩევ- 

ნები, რომლის დროსაც ხმის მიმცემები წყვეტენ ვინ უნდა 

წარმოადგენდეს მას; 3. არჩევით თანამდებობაზე ყოფნის გან- 
საზღვრული ვადები; 4. დამოუკიდებელი და სამართლიანი 
სასამართლო სისტემა, რომელიც უმაღლეს პრიორიტეტს ანი- 

ჭებს ცალკეულ ადამიანთა უფლებებსა და საკუთრებას; 5. 
შედარებით დეპოლიტიზებული ბიუროკრატიული და თავ- 

დაცვითი ინფრასტრუქტურა; 6. სახელმწიფოს შედარებითი 
გახსნილობა. ამ პრინციპების გარანტად ზოგიერთ ქვეყანა- 
ში გვევლინება პრეზიდენტი, ზოგან პარლამენტი, ხოლო ზო- 

გან ორივე ერთად. მთავარია ადამიანებს შეეძლოთ თავიან- 
თი თვალსაზრისისა და აზრის თავისუფლად გამოთქმა და 
დაცული იყოს მათი პოლიტიკურ პროცესში თავისუფალი 

მონაწილეობის უფლება. სოციოკულტურულ ტრადიციებთან 
შერწყმული დემოკრატიული განწყობილებები განაპირობებს 
მთავრობის ისეთი ღონისძიებების პროგრესულობას, როგო- 
რიცაა: შემოსავლების დაბეგვრა, საგადასახადო შეღავათე- 
ბის დადგენა, ფასებისა და ხელფასის კონტროლი, დაქირა- 
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ვებულთა და დამქირავებელთა ურთიერთობების დარეგუ- 

ლირება, ეროვნულ უმცირესობათა წარმომადგენლების დამ- 
სახურებული დაწინაურების უზრუნველყოფა და სხე. ცხა- 
დია, თითოეული კანონის უკან მოიასრება განსაკუთრებული 
ინტერესის ჯგუფები და პოლიტიკური ძალები, რომლებიც 

ახდენენ ამ იჩტერესთა ლობირებას. თანამედროვე საზსოგა- 

დოებათა უმრავლესობა გამოირჩევა იდეოლოგიური პლურა- 
ლიზმით. 

ნებისმიერი პოლიტიკური სისტემის მთავარი პარამეტრია 
მისი უნარი, ურთიერთოდაპირისპირებულ იდეოლოგიათა ზე- 
წოლის მიუხედავად, შეინარჩუნოს საზოგადოებრივი მთლია- 

ნობა, ანუ პოლიტიკური სისტემა მოწოდებულია მოახდინოს 
სასოგადოების ინტეგრაცია სიცოცხლისუნარიან ფუნქციო- 

ნირებად მთლიანობაში. ამ მთლიანობის ეკონომიკურ სა- 
ფუძველს შეადგენს ეკონომიკური სისტემა, რომელიც უზ%- 
რუნველყოფს შესღუდული რესურსების მომხმარებლებზე გა- 
ნაწილებას კონკურენციის პირობებში და ახდენს ეკონომი- 
კურ ურთიერთობათა რეგულირებას. დემოკრატიის პირობებ- 

ში ბაზრისა და სახელმწიფოს ფუნქციების თანაფარდობა 
ხასიათდება ცვალებადობით. თუკი კერძო სექტორი საქონ- 
ლითა და მომსახურებით აკმაყოფილებს მომხმარებელთა 

მოთხოვნილებას და მის მამოძრავებელ მოტივაციას წარმო- 
ადგენს მომგებიანობა, ეკონომიკის სახელმწიფო სექტორის 
მოღვაწეობის პრიორიტეტი სოციალური დაცეისა და უსაფ- 
რთხოების უზრუნველყოფის ღონისძიებებია (მაგალითად, ჯან- 
დაცვა, განათლება, თავდაცვითი მრეწველობა და სხვა. თანა- 

მედროვე პირობებში სახელმწიფო, როგორც საბაზრო ეკო- 
ნომიკის სუბიექტი, თავის საქმიანობას ახორციელებს კომერ- 
ციულ საფუძველზე და ხშირად გეევლინება როგორც შემკ- 
ქეთისა და მომხმარებლის, ასევე მიმწოდებლის როლში. თა- 
ვისი მოღვაწეობით პოლიტიკურ-ეკონომიკურ სფეროში, სა- 
ხელმწიფო ორგანოები ეკონომიკური ბერკეტების გამოყენე- 
ბით აკონტროლებენ კერძო სექტორს და იცავენ მას მავნე 
გარემო ზემოქმედებისაგან. თუმცა, სახელმწიფოს როლი ბიზ%- 
ნესში პოლემიკის საგანია: ეკონომიკაში სახელმწიფოს მა- 
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რეგულირებელ როლზე თითოეული კონცეფცია ეყრდნობა 
განსასღვრულ არგუმენტებს და არსებობის უფლება აქვს. 
მათ მხარდამჭერად რეალურ ცხოვრებაში სხვადასხვა პო- 
ლიტიკური ძალები გვეელინება. მაგალითად, მოთხოვნის რე- 
გულირებაზე ორიენტაციას მხარს უჭერენ პროფკავშირები, სო- 
ციალ-დემოკრატები, ლიბერალები და სხვ. მაშინ, როცა კონ- 
სერვატორები და მეწარმეთა სხვადასხვა გაერთიანებები ამჟ- 

ღავნებენ მიწოდების სახელმწიფო რეგულირებაზე ორიენტა- 
ციას. თითოეული ეს მიდგომა დომინირებს ეკონომიკურ სის- 
ტემათა განვითარების სხვადასხვა ეტაპზე და პოლიტიკოსების 
მიერ მათი მხარდაჯერის შემდგომ გადაისრდება ორგანისაცი- 
ასე მაკროგარემოს პოლიტიკური ზემოქმედების ფაქტორებად. 

მეცნიერებისა და ტექნოლოგიების განვითარება ციკლუ- 
რი ხასიათისაა და ტექნოლოგიური ცელილებები უდიდეს 
ძვრებს იწვევს გარემოში. გასული საუკუნის 30-იან წლებში 
გერმანელმა ეკონომისტმა ი. შუმპეტერმა მხარი დაუჭირა 
რუსი ეკონომისტის ნ. კონდრატიევის მიერ ინოვაციური 
პროცესების ტალღობრივი ხასიათის (ციკლურობის) იდეას. 
მათი აზრით, ტექნოლოგიური გარღვეეები უკანასკნელი 250 
წლის განმავლობაში ხორციელდებოდა სიახლეთა ტალღის 
რეგულარული წარმოშობით და ამ ციკლების ხანგრძლივო- 
ბა შეადგენდა დაახლოებით 50 წელს. ციკლის საწყის ეტაპ- 
ზე გროვდება ახალი ტექნოლოგიური პოტენციალი. შემდ- 

გომ ეტაპზე კიდევ უფრო ძლიერდება ინოვაციათა დანერგ- 
ვისა და სრულყოფის პროცესი, ხოლო ბოლო ეტაპზე მატუ- 
ლობს ინოვაციათა გავრცელება და კომერციალიზაცია, რო- 
მელიც ხასიათდება გამოყენების მაღალი მაჩეენებლებითა 

და ცვლილებათა შედარებით დაბალი ტემპით. შუმპეტერის 
პერიოდიზაციით პირველი ტალღა გრძელდებოდა 1790 წლი- 

დან )840 წლამდე და იგი ეფუძნებოდა საფეიქრო მრეწვეე- 
ლობაში ქვანახშირისა და ორთქლის ენერგიის შესაძლებ- 

ლობათა გამოყენებით პრინციპულად ახალ ტექნოლოგიებ- 
ზე გადასვლას. მეორე ტალღა მოიცავდა პერიოდს 1840 წლი- 
დან 1890 წლამდე და უშუალოდ უკავშირდებოდა წარმოების 
მექანიზაციასა და რკინიგზის ტრანსპორტის განვითარებას. 
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მესამე ტალღა (1890-1940 წ.წ.) ემკარებოდა წარმოებაში ელექ- 

ტროეჩერგიის გამოყენებას, ქიმიის მიღწევათა დანერგვას და 
შიგაწვის ძრავების გამოყენებას. მეოთხე ტალღა (1940-1990 
წ.წ.) ეყრდნობოდა ინოვაციური პროცესების განვითარების 

მაღალ ტემპს და ისეთ ნოვაციათა გამოყენებას, როგორიცაა: 

კომპიუტერული, ლაზერული,მიკროტალღური,ნასევარგამტა- 
რული ტექნოლოგიები; კავშირის ინტეგრირებული სა'სები 

და თანამგზავრული კავშირები; რობოტოტექნიკა; ატომური 
ენერგეტიკა; სინთეტიკური კვების პროდუქტებისა და სათ- 
ბობის მიღება; გენური ინჟინერია. როგორც ეარაუდობენ (მა- 
გალითად, ამერიკელი ეკონომისტი ფრიმენი და ცნობილი 

სოციოლოგი დენიელ ბელი) მეხუთე ციკლის საფუძელად 

შეიძლება მივიჩნიოთ ბიოტექნოლოგიური და მინიატურიზა- 
ციის ტექნოლოგიები. ტექნოლოგიური ინოვაციები გავლე- 
ნას ახდენენ ისეთი პროცესების ეფექტიანობასე, როგორი- 
ცაა: პროდუქტების დამზადება და რეალიზაცია; პროდუქცი- 
ის მოძველების სიჩქარე; ინფორმაციის შეგროვების, შენახვი- 
სა და განაწილების პროცესები, აგრეთვე ახალ პროდუქცია- 
სა და მომსახურებასე მომხმარებელთა მოთხოვნილებების 
კელევისა და გამოვლენის პროცესები. ცხადია, ალნიშნული 

პროცესების გავლენა განსაკუთრებულია მეცნიერებატევადი 
მოწინავე დარგების (ქიმიური, ელექტრონული, ფარმაცევტუ- 
ლი, ავია-კოსმოსური და სხვ.) ორგანიზაციებზე, რადგან მათ 

ევალებათ არა მხოლოდ სიახლეებზე რეაგირება, არამედ თვით 

ამარაგებენ ნოვატორული პროდუქტებით ბაზარს. 
თანამედროვე „ბაზარი გაჯერებულია როგორც პრინციპუ- 

ლად ახალი პროდუქტებით, ასევე ახალი ტექნოლოგიებით 
დამზადებული ტრადიციული საქონლით (მაგალითად, კომპი- 

უტერებსა და ტრანზისტორულ რადიომიმღებებთან ერთად 
განუწყვეტლივ ისრდება ავტომანქანებზე მოთხოვნილებაც). 
მოხდა ბუნებრივი მასალების ხელოვნურით ჩანაცვლება (მა- 
გალითად, ხელოვნურმა ბოჯკოებმა ხშირ შემთხვევაში შეც- 

ვალა ბამბა, მატყლი და აბრეშუმი, სინთეზურმა კაუჩუკმა – 
ბუნებრივი და ა.შ). ზოგიერთ საქონელზე მოთხოენილების 
ზრდა შემცირდა მათი დამზადების მეთოდების გაუმჯობესე- 
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ბით. უმეტესწილად მსხვილი სამეცნიერო-ტექნიკური აღმო- 
ჩენებით ხასიათდება მაღალინდ'სსტრიული განვითარების ქვეჟ- 
ნები, რომლებიც დიდ სახსრებს აბანდებენ მეცნიერულ”-ტექ- 
ნიკური პროგრესის უსრუნველსაყოფად. ამ ქვეყნებ'მი, რო- 
გორც წესი, მაღალია კომპიუტერიზაციის დონე და მეცნიე- 

რულ-ტექნიკური კელევით დაკავებულია მნიშვნელოვანი კად- 
რები. ასევე მაღალია ამ ქვეყნებში ინფორმაციული და ტექ- 
ნიკური უზრუყნევქლყოფის დონე. ამრიგად, ტექჩოლოგიური 
ფაქტორები განაპირობებს სამუშაო ძალის რიცხოვნობისა 
და ხარისხობრივი შემადგენლობის შესაბამის ცვლილებებს 
და იძლევა რეორგანიზაციის ახალ შესაძლებლობებს. მეც- 
ნიერულ-ტექნოლოგიური პროგრესი მნიშვნელოვან საზი9- 
როებასაც ქმნის იმ ორგანიზაციებისათეის, რომლებიც ვერ 
აცნობიერებენ განვითარების ახალ პერსპექტივებს. მნიშვნე- 
ლოვანია არა მხოლოდ ახალი ტექნოლოგიების დროული 
დანერგვა, არამედ მასზე უარის თქმის მომენტის პროგნოხი- 
რებაც. ორგანიზაციის მაკროგარემოს ტექნოლოგიური კომ- 
პონენტების შესწავლის ჰროცესმა უნდა უსრუნველყოს ისე- 
თი გადაწყვეტილების მიღება, რომელიც არ დააგვიანებს მეც- 
ნიერულ-ტექნიკური პროგრესის მიღწევათა წარმოებაში და- 
ნერგვას და ასევე, არ დააყოვნებს ოდესღაც მოწინავე ტექნო- 
ლოგიისა და პროდუქტის წარმოებიდან მოხსნას. 

საერთაშორისო ფაქტორების როლი ბიზნესში განსაკუთ- 
რებით გაძლიერდა მას შემდეგ, რაც საერთაშორისო ეკონო- 
მიკურ ურთიერთობებში სახელმწიფო მონოპოლია შეიცვა- 

ლა მსხვილი კორპორაციული სტრუქტურებისა და საშუა- 
ლო ორგანიზაციების საერთაშორისო ბაზარზე აქტიური მოღ- 

ვაწეობით. საგარეო ეკონომიკური კავშირები ორგანიზაცია- 
თა არსებობის წესად იქცა. იგი მოიცავს შემდეგ მიმართუ- 
ლებებს: საგარეო ვაჭრობა; საერთაშორისო საწარმოო თა- 
ნამშრომლობა; ინვესტიციური თანამშრომლობა; საერთაშო- 

რისო სამეცნიერო-ტექნიკური თანამშრომლობა; სავალუტო- 
ფინანსური თანამშრომლობა; ეკონომიკური და ტექნიკური 

მხარდაჭერა. ცხადია, ორგანიზაციის საექსპორტო და საიმ- 
პორტო საქმიანობის მიზსნები განსხვავებულია. ექსპორტის 
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ამოცანებია: ახალი ბასრების ათვისების ხარჯზე წარმოე- 
ბის გაფართოება და მოგების ზრდა; წარმოების მასშტაბის 
სრდით ეკონომიის მიღწევა; საერთაშორისო კონკურენციის 

გავლენით წარმოების ორგანიზაციულ-ტექნიკური დონის ამაღ- 
ლება; ორგანიზაციის სავალუტო რესურსების გადიდება და 
სხვ. იმპორტიორის მიზანს შეიძლება შეადგენდეს: ეროვნულ 
სამომხმარებლო ბასარზე ასორტიმენტის გაფართოება; ში- 

გა ბაზრის ახალი სეგმენტების ათვისება; უფრო ეფექტური 
უცხოური პროდუქციით სამამულო მოწყობილობებისა და 
სანედლეულო ბაზის შეცელა, რათა განხორციელდეს ეკო- 
ნომიურობის რეჟიმი; ორგანიზაციის საწარმოო აპარატის მო- 
დერნიზაცია და გაფართოება და ა.შ. საგარეო ეკონომიკური 
საქმიანობა დაკავშირებულია განსასღცრულ რისკთან, რად- 

გან სხვადასხვა საერთაშორისო და ეკონომიკური მოვლენე- 
ბი (მაგალითად, სავალუტო კურსის ცვლილება, სამხედრო 
კონფლიქტები და ტერორისტული აქტები, კანონმდებლობის 
შეცვლა, პროტექციონისტული პოლიტიკის გამძაფრება, ეკო- 
ლოგიური უსაფრთხოებისადმი ახალი მოთხოვნები და სხვ) 
მეტ-ნაკლებად აზარალებს ორგანიზაციებს ან აიძულებს ახა- 
ლი ხარჯების გაწევას. ასეეე, ახალი სახელმწიფოთაშორისი 
პოლიტიკური და ეკონომიკური ბლოკების შექმნა მძლავრ 
სტიმულს აძლევს ამ ქვეყნების ორგანიზაციებს საერთაშო- 
რისო ბისნესში ჩასართავად, ხოლო მრავალმხრივი საერთა- 
შორისო შეთანხმებები ამკვიდრებს ვაჭრობის უნიფიცირე- 
ბულ წესებს და ხელს უწყობს ეკონომიკურ ზრდას. 

ორგანიზაციების საგარეო ეკონომიკური საქმიანობა და- 
კავშირებულია სახელმწიფო სასღვრებს გარეთ ფულის, სა- 
ქონლის, კაპიტალის, ტექნოლოგიისა და სხე. გატანასთან. 
იგი უშუალოდაა დაკავშირებული სხვა ქეეყნებში რესურსე- 
ბის დაბალი ფასების გამო დაბალ საწარმოო დანახარჯებ- 
თან: სავაჭრო ბარიერების (ტარიფები, ქვოტები, სტანდარტე- 
ბი და ბიუროკრატიული წინააღმდეგობები) გადალასეის შე- 
საძლებლობასთან; ეროვნული კადრების სწავლების პრობ- 
ლემის გადაჭრასთან;, ახალ სივრცეებში დამკვიდრებისა და 
შესაძლო მაღალი ამონაგების მიღების პერსჰექტივებთან. ასევე, 
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იგი შეიძლება გამოწვეული იყოს ორგანიზაციის მოქმედე- 
ბის ქვეყანაში ეკოლოგიური სტანდარტებისადმი მაღალი 
მოთხოვნებით, აგრეთეე, მკაცრი ანტიდემპინგური და ანტიმო- 
ნოპოლიური კანონმდებლობით. საერთაშორისო ბაზარზე ორ- 
განისაციები აღწევენ სხვადასხვა ფორმით: პროდუქციისა 
და მომსახურების ექსპორტით; პროდუქციის წარმოებაზე ლი- 
ცენზიის უცხო კომპანიაზე ან სხვა სახელმწიფოზე მიყიდ- 
ვის გჭსით; სხვა ქვეყნებში ერთობლივი საწარმოების ორგა- 
ნისაციით; უცხოურ ქვეყნებში პირდაპირი კაპიტალდაბანდე- 

ბებით და მრავალეროვნულ კორპორაციებში მონაწილეო- 
ბით. აღნიშნული მოითხოვს ფირმების მხრიდან სხვა ქვეყნე- 
ბის სახელმწიფო პოლიტიკაზე გამუდმებულ დაკვირვებასა 
და საერთაშორისო სიტუაციათა ანალისს. საერთაშორისო 
მოვლენების გათვალისწინებით, ორგანიზაციებმა უნდა შეი- 
მუშაონ სტრატეგია, რომელიც შეიძლება მიმართული იყოს 
საერთაშორისო ბაზრის აქტიური გაფართოებისაკენ ან ში- 

გა ბასარზსე პოზიციების განმტკიცებისაკენ. 
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§ 23. ორგანიზაციის სახეები და 
სამართლებრივი ფორმები 

ნებისმიერი სამეწარმეო საქმიანობა ხორციელდება გან- 
სასღვრული ორგანისაციული ფორმის ფარგლებში. საქართ- 
ველოს კანონით მეწარმეთა შესახებ, სამეწარმეო საქმიანო- 

ბად მიიჩნევა მართლზომიერი და არაერთჯერადი საქმიანობა, 
რომელიც ხორციელდება მოგების მიზნით, დამოუკიდებლად 

და ორგანისებულად. არასამეწარმეო ეკონომიკურ საქმიანო- 
ბად კი ითვლება ერთი პირის მიერ მეორე პირისათვის საფა- 
სურის გადახდით ქონების (მათ შორის ფულადი სახსრების) 
დროებით მფლობელობაში, სარგებლობაში ან მართვაში გა- 
დაცემა, საკუთრების უფლების გადაცემისა და მისი შემდგომი 

გასხვისების შესაძლებლობის გარეშე, თუ ასეთი გადაცემა 
არ განეკუთვნება ფინანსურ საქმიანობას და არ წარმოშობს 
დამატებით ვალდებულებებს. არასამეწარმეო ეკონომიკურ საქ- 
მიანობას განეკუთვნება ფიზიკური პირის მიერ დაქირავებით 

სამუშაოს შესრულება, ფულადი სასსრების განთავსება ბან- 
კებსა და სხვა საკრედიტო დაწესებულებებში, ქონების იჯა- 
რით გადაცემა, ქონების მართვა მინდობილობით, ფიზიკური 
პირის დამოუკიდებელი საქმიანობა. მასვე უთანაბრდება სა- 
წარმოს საწესდებო კაპიტალში წილის შეძენა, აგრეთვე გამ- 
ყიდველის საკუთრებაში არსებული საავტორო უფლების რე- 
ალიზსაცია. საქველმოქმედო საქმიანობად კი ითვლება მატე- 
რიალური დახმარების უშუალოდ გადაცემა, მათ შორის გრან- 
ტის ან სხვა სახით, აგრეთვე საზოგადოებრივი ინტერესების 
შესაბამისად განხორციელებული საგანმანათლებლო საქმია- 
ნობა,რომელსაც არ აქვს პოლიტიკური ხასიათი და არ წარ- 
მოშობს ქონებრივი ხასიათის ეალდებულებებს. 

ბიზნესი (8Vყ5Iი%§55) ინგლისური სიტყვაა და ქართულ ენა- 
ში იგი უპირატესად, სწორედ, საქმიანი ორგანიზაციის აღსა- 
ნიშნავად გამოიყენება. ბიზნესის ორგანიზაციის სამართლებ- 
რივი ფორმის არჩევისას დიდი მნიშვნელობა ენიჯება შემდეგ 
გარემოებებს: სამეურნეო საქმიანობის რომელ სფეროს მოი- 
ცავს ბისნესი (მრეწველობას თუ ვაჭრობას, ტრანსპორტს 
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თუ ლღასღვევას და ა. შე); ეკონომიკის რომელ სექტორში 
(კერძო, სახელმწიფო თუ არასამთავრობო) ხორციელდება 
იგი ღა როგორია საწესდებო კაპიტალის კუთვნილება; რო- 
გორია მონაწილეთა სტატუსი (ფიზიკური და იურიდიული 
პირები); რამდენად ფართოა საქმიანობის არეალი (ქეეყნის 
მასშტაბით თუ საერთაშორისო, ქეეყნის მოქალაქეების მიერ 
თუ უცხოელებთან ერთად). თითოეული ეკონომიკური სუბი- 
ექტი ითვალისწინებს აღნიშნულს და განსასღერავს თავის 
დამოკიდებულებას საქმისადმი. თუმცა, ხშირ შემთხვევაში, 
მათი არჩევანი ობიექტურადაა განპირობებული კანონმდებ- 
ლობით აღიარებული ორგანიზაციულ-სამართლებრივი ფორ- 

მებისადმი მათი კუთენილებით. 
საქართეელოს კანონმდებლობით საწარმოთა ორგანიზა- 

ციულ-სამართლებრივი ფორმებია: ინდივიდულური საწარ- 
მო, სოლიდარული პასუხისმგებლობის საზოგადოება (სპს), 
კოოპერატივი, კომანდიტური საზოგადოება (ძს), შეზღუდუ- 
ლი პასუხისმგებლობის საზოგადოება (შპს) და სააქციო სა- 
ზოგადოება (სს) (ტექსტში მოტანილი ნორმატივები აღებუ- 
ლია საქართველოს კანონიდან მეწარმეთა შესახებ). 

ინდივიდუალური მეწარმე, როგორც ინდივიდუალური სა- 
წარმოს მფლობელი, არის ფიზიკური პირი, რომლის სამეწარ- 
მეო საქმიანობისთვის აუცილებელია სამეწარმეო წესით 
მოწყობილი ორგანიზაცია, მოწესრიგებული საკასო და სა- 
ბუღალტრო საქმე. სამართლებრივ ურთიერთობებში იგი გა- 
მოდის თაეისი სახელით. ინდივიდუალური მეწარმე თავის 
სამეწარმეო საქმიანობიდან წარმოშობილი ვალდებულებე- 

ბისთეის პირადად აგებს პასუხს კრედიტორების წინაშე. კა- 
ნონმდებლობით ეკონომიკური სუბიექტი განიხილება, როგორც 
უფლება-მოვალეობათა სუბიექტი სამეწარმეო რეესტრში რე- 
გისტრაციის მომენტიდან. ინდივიდუალური მეწარმე საფირ- 
მო სახელწოდებად იყენებს თავის სახელსა და გვარს. ინდი- 

ვიდუალური მეწარმე საქმიან ურთიერთობებში თავის უფ- 
ლება-მოვალეობებს ახორციელებს, როგორც ფიზიკური პი- 
რი, რომელიც ხასიათდება უფლებაუნარიანობითა და ქმედუ- 
ნარიანობით. ინდივიდუალურ მეწარმეობას, ძირითადად ეწე- 
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ვიან მცირე ბისნესის წარმომადგენლები, რომლებიც აქტიუ- 

რად მონაწილეობენ როგორც საწარმოო, ასევე სამმართვე- 
ლო საქმიანობაში, მათი საქმიანობის გეოგრაფია, უმეტესად, 

ლოკალიზებულია ერთ კონკრეტულ სფეროსა და ადგილზე 
და ზრდა უპირატესად ხორციელდება კაპიტალის ინეესტი- 

რების შიგა წყაროების საფუძველზე. 
მცირე და საშუალო საწარმოებს, საქართველოში მოქმედი 

კანონმდებლობის შესაბამისად, მიეკუთვნება ყველა ორგანი- 
საციულ-სამართლებრიეი ფორმის საწარმო, რომელშიც და- 
საქმებულთა საშუალო რაოდენობა და რომლის წლიური ბრუჩ- 
ვა მცირე საწარმოებისთეის არ აღემატება 20 დასაქმებულსა 
და 500 000 ლარს, ხოლო საშუალო საწარმოებში ”შესაბამი- 

სად – 100 დასაქმებულსა და 1,5 მლნ. ლარს. საწარმო არ 
ითელება მცირედ ან საშუალოდ, თუ მისი საწესდებო კაპიტა- 
ლის 25%-%ე მეტი ეკუთვნის იმ პირებს, რომლებიც არ აკმაყო- 
ფილებენ ზემოთ განსასღერულ სღვრულ მახასიათებლებს, 
აგრეთვე ის ორგანიზაციები, რომელთა ძირითად საქმიანობას 
წარმოადგენს საბანკო, სადაზღვევო და სხვა სახის ფინანსუ- 
რი მომსახურება. აღსანიშნავია, რომ ზემოთმოყვანილი უნი- 
ფიცირებული კლასიფიკაცია არაადექვატურია, რადგან არ ით- 
ვალისწინებს საწარმოთა ფუნქციონირების დარგობრივ თა- 
ვისებურებებს. მაგალითად, აშშ-ში საწარმოო დარგებისათვის 
განმსასღვრელია პერსონალის რიცხოვნობა, ვაჭრობასა და 

მომსახურების სფეროში – საშუალოწლიური ამონაგები, სა- 
ბანკო-საფინანსო სექტორში –აქტივების მოცულობა, სოგიერ- 

თი საქმიანობისთვის - წლიური ბრუნვა და ა.შ. თანაც, თითე- 
ულ შემთხვევაში დადგენილია განსხვავებული ზღვრული მაჩ- 

ვენებლები. სამეურჩეო პრაქტიკაში ასევე განასხვავებენ მიკ- 
როსაწარმოს და მათ მიაკუთვნებენ როგორც იურიდიული 
პირის სახით ჩამოყალიბებულ სამეწარმეო ერთეულებს, ასევე 
ფიზიკურ პირებს (ინდმეწარმეები, თვითდასაქმებულები, შინა- 
მომუშავეები და სხვ), საოჯახო საწარმოებს და ფერმერულ 
მეურნეობებს, სადაც დასაქმებულთა რაოდენობა არ აღემატე- 
ბა 10 ადამიანს, ხოლო აუცილებელი კაპიტალდაბანდებები – 
25 ათას აშშ დოლარს. მიუხედავად იმისა, რომ ხშირ შემთხვე- 
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ვაში მიკროსაწარმოები იყენებენ დაბალმწარმოებლურ ტექ- 
ნოლოგიებს და უპირატესად მიმართავენ წარმოების განეითა- 
რების ექსტენსიურ მეთოდებს, მიკრომეწარმეობა ხასიათდება 
რიგი დაღებითი თვისებებით: მინიმალური რესურსული და 
ორგანიზაციული დანახარჯების პირობებში ფუნქციონირე- 
ბის შესაძლებლობა; ოჯახის წევრთა და ახლობლების შრო- 
მის გამოყენება, რაც აადვილებს სამუშაოს ორგანისაციას და 
განაპირობებს წარმატებულ საქმიანობას; მომხმარებელთან 
მჭიდრო კავშირი და კონკრეტული მომხმარებლების ვიწრო 

წრის მოთხოვნების დაკმაყოფილებაზე ორიენტაცია; წარმოე- 
ბისა და მომსახურების ეიწრო სპეციალიზაცია; თვითსწავ- 
ლებისა და თვითმართვის უნარი. მიკროსაწარმოებს ახასია- 
თებს მობილურობა, რითაც განსაკუთრებულია მათი სოცია- 
ლური მნიშვნელობა ახალი სამუშაო ადგილების შექმნის 
საქმეში და არსებული შრომითი პოტენციალის ეფექტურ გა- 
მოყენებაში. ამასთან მიკრომეწარმეობა გულისხმობს არას- 

რული სამუშაო დღის განმავლობაში დასაქმებასა და თვით- 
დასაქმებას საოჯახო მეურნეობისთვის დამატებითი შემოსაე- 

ლების უ'სრუნველსაყოფად. 
საზღვარგარეთის ქეეყნებში უფლებრივი მდგომარეობის მი- 

ხედეით გამოყოფენ ერთპიროვნულ მეწარმეობასა და მეწარ- 
მეთა გაერთიანებებს. ერთპიროვნული მეწარმეობა ინდივიდუ- 
ალურ მეწარმეობასთან შედარებით განვითარებული ფორმპაა. 
იგი უპირატესად იურიდიული პირის სახით გვევლინება. ერთ- 

პიროენულობაში იგულისხმება, რომ საწარმოს მესაკუთრე და 
მმართველი მხოლოდ ერთი პირია, რომელიც ეწევა სამეწარ- 
მეო რისკს პირადი ქონების განკერძოებული ნაწილით. ამას- 

თან ხარჯების დაფარვისა და გადასახადების გასტუმრების 
შემდეგ დარჩენილი შემოსავალი მხოლოდ მისია. თუმცა მას- 
თან ერთად შეიძლება მუშაობდნენ სხვა პირებიც. როგორც 

ინდივიდუალურმა, ასევე ერთპიროვნულმა მეწარმეობამ გან- 
საკუთრებული განვითარება ჰპოვა ვაჭრობაში, მომსახურების 
სფეროში, ფერმერულ მეურნეობაში, საკონსულტაციო საქმეში 
და სხვ. უმრავლესი მათგანი მცირე ბიზნესის წარმომადგენ- 
ლებია. გვხვდება ოჯახური ტიპის კომპანია-გიგანტებიც, ისე- 
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თები, როგორიცაა მაგალითად იუნსონების ფინანსური ჯგბუ- 
ფი შეეციაში. ბევრი მათგანი დროთა განმავლობაში ერთპი- 

როვნული კომპანიებიდან თანდათანობით გარდაიქმნა სააქ- 
ციო საზოგადოებებად. ასეთებია მაგალითად კრუპების კომ- 

პანია, ფორდის კომპანია, როტშილდების კუთვნილი ბანკი და 
სხვ. ინდივიდუალური მეწარმეობის აღსანიშნავად სხვადასხ- 

ვა ქვეყანაში იყენებენ სხვადასხვა ტერმინს: გერმანიაში – 

CI)20)სი16თონ6წოსით; 1-I0ი20) ჩითმ; საფრანგეთში – LიI0”0I56 )იძIVI- 
ძს6IIC; ინგლისში - CVM9CI5II0; აშშ-ში – 1იძIVIძIმ!I 0I0IICI0X510. 

განვითარებული ქვეყნების კანონმდებლობა და სამეურნეო 
პრაქტიკა ეყრდნობა იურიდიული პირებისთვის საქმიანობის 
კომპეტენციის განსაზღვრას. საქართველოს კანონით მეწარ- 

მეთა შესასებ სოლიდარული პასუხისმგებლობის სასოგადო- 
ება, კოოპერატიეები, კომანდიტური სასოგადოება, შეზღუდუ- 
ლი პასუხისმგებლობის სასოგადოება და სააქციო საზოგა- 
დოებები,აგრეთეე სახელმწიფო და მუნიციპალური სახაზინო 
საწარმოები (ფუნქციონირებენ როგორც კერძო ან საჯარო 
სამართლის იურიდიული პირები) წარმოადგენენ იურიდიულ 
პირებს. იურიდიული პირი არის განსაზღვრული მიზნის მი- 
საღწევად შექმნილი საკუთარი ქონების მქონე ორგანიზაციუ- 
ლი წარმონაქმნი, რომელიც თავისი ქონებით დამოუკიდებ- 
ლად აგებს პასუხს და საკუთარი სახელით იძენს უფლებებსა 
და მოვალეობებს, დებს გარიგებებს და შეუძლია სასამართ- 
ლოში გამოვიდეს მოსარჩელედ და მოპასუხედ. იგი შეიძლება 

იყოს კორპორაციულად ორგანიზსებული, წევრობაზე დაფუძ- 
ნებული, წევრთა მდგომარეობაზე დამოკიდებული ან მისგან 
დამოუკიდებელი, მისდეედეს მეწარმეობას (კომერციული იური- 
დიული პირი) ან არ მისდევდეს მას (არაკომერციული იური- 
დიული პირი). არასამეწარმეო იურიდიული პირები, როგორც 
წესი, არსებობენ კავშირების (ასოციაციები) ან ფონდების სა- 
ხით. სამეწარმეო საქმიანობა, რომელიც ატარებს დამხმარე 
ხასიათს და ემსახურება საერთო მიზანს, არ ცვლის არაკო- 
მერციული იურიდიული პირის ხასიათს. ასეთი საქმიანობის 
შედეგად მიღებული მოგების განაწილება კავშირის წევრებსა 
და ფონდის შემომწირველებზე დაუშვებელია, რადგან კავში- 
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რი და მისი არსებობა დამოუკიდებელია წევრთა შემადგენ- 
ლობის ცელილებისაგან. ფონდი კი არის იურიდიული პირი, 
როცა ერთი ან რამდენიმე დამფუძნებელი სპეციალურ ქონე- 
ბას სასოგადოებრივად საკეთილდლღეო მისნის მისაღწევად 
საკუთრებაში გადასცემს დამოუკიდებელ სუბიექტს. სამოქა- 
ლაქო კანონმდებლობით დაშვებულია ერთობლივი საქმიანო- 
ბისთვის ამხანაგობის ჩამოყალიბება იურიდიული პირის შე- 
უქმნელად. ამგვარი შეთანხმებისას ერთობლივი საქმიანობის 
ხელშეკრულებით ორი ან რამდენიმე პირი კისრულობს ერ- 
თობლივად იმოქმედოს საერთო მიზნების მისაღწევად ხელ- 
შეკრულებით განსასღვრული საშუალებებით. სამეწარმეო 
იურიდიული პირები, როგორც წესი, იქმნებიან მეწარმეთა” შე- 
სახებ კანონის შესაბამისად. უმეტეს ქვეყანებში ამხანაგობე- 
ბი წარმოადგენს პირების გაერთიანებას, ხოლო საზსოგადოე- 

ბები – კაპიტალის გაერთიანებას. 
მენეჯმენტში ხშირად იყენებენ ისეთ ტერმინებს, როგორი- 

ცაა „ფირმა“ (წთ), „საწარმო“ (6ი(6-02156) და „საწარმოო ორ- 

განიზაცია“. ფირმაში იგულისხმება ნებისმიერი ორგანიზა- 
ციულ-სამეურნეო ერთეული, რომელიც ეკონომიკის რომელი- 
მე დარგში ახორციელებს სამეწარმეო საქმიანობას კომერ- 
ციული მიზნით და სარგებლობს იურიდიული პირის უფლე- 
ბით. ყველა ფირმას აქვს საფირმო სახელწოდება, რომელიც 

აღინიშნება ანგარიშებზე, ბლანკებზე, ბეჭედზე და სხვ. სა- 
ფირმო დასახელება აუცილებლად უნდა მიუთითებდეს ფირ- 
მის სამართლებრივ მდგომარეობაზე და პარტნიორთა სახე- 
ლისა და გვარის გარდა შეიძლება ითვალისწინებდეს საქმი- 
ანობის საგანსაც. თითოეული ფირმა შეიძლება შედგებოდეს 
კონკრეტული სახის საქმიანობაზე სპეციალიზებული ერთი 
ან რამდენიმე საწარმოსგან. მასში ასევე შეიძლება შედიო- 
დეს განყოფილებები (ძIVI91005) და ფილიალები (ხჯმითჩ65), რომ- 

ლებიც ხასიათდებიან სამეურნეო დამოუკიდებლობით და რო- 
გორც დამოუკიდებელი ორგანიზაციულ-სამეურნეო რგოლე- 
ბი, საქმიანობას წარმართავენ კომერციული ანგარიშის სა- 
ფუძველზე, თუმცა არ არიან იურიდიული პირები. საწარმოდ 
განიხილება საწარმოო-სამეურნეო ერთეული, რომელიც და- 
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სასული მიზნების მისაღწევად ორგანისებულია განსაზღე- 

რული ფორმით და წარმოადგენს მატერიალური და ადამია- 
ნური რესურსების ერთობლიობას. ცხადია, საწარმოს ქონებ- 
რივი კომპლექსი მოიცავს როგორც მატერიალურ, ასევე არა- 

მატერიალურ ელემენტებს. ამ უკანსკნელს მიეკუთვნება სტა- 
ბილური საქმიანი ურთიერთობები, მდგომარეობა ბაზარზე, 

შეძენილი რეპუტაცია და იმიჯი, კლიენტურა, რაც ერთიანდე- 

ბა ცნებაში „გუდეილი“ (C000V"III) ფირმაში შემავალი სა- 
წარმოები, როგორც წესი ურთიერთდაკავშირებულია ჰორი- 

სონტალური კოოპერაციის ან ვერტიკალური ინტეგრაციის 
გსით და წარმოდგება ერთიანი მთელის ქვესისტემის სახით. 

თითოეული საწარმოო სისტემა განიხილება, როგორც ორგა- 
ნისაციულ-ტექნოლოგიური და სოციალურ-ეკონომიკური ქვე- 

სისტემების ნაერთი. იგი ხასიათდება შემდეგი ნიშნებით: სის- 
ტემის ცალკეული პარამეტრები არამდგრადია და დომინი- 

რებს სტოხასტიკური კავშირები; კონკრეტულ პირობებში სის- 
ტემის აქტიური ელემენტის – ადამიანის წყალობით სისტე- 
მის მოქმედება უნიკალური და განუსაზღერელია, თუმცა რე- 

სურსების შეხღუდულობა განსასღვრავს მის შესაძლებლო- 
ბებს; აქვს ცვალებადი პირობებისადმი ადაპტაციის უნარი, 
ამასთან, ხშირად იცვლის სტრუქტურას და ახდენს ქცევის 
ვარიანტების კორექტირებას. სისტემის მთლიანობას უზსრუნ- 
ველყოფს სისტემის შიგნით ქეედანაყოფთა მიზნების საერ- 
თო მიჭსნებთან კონსენსუსი და ენტროპიული ტენდენციები- 
სადმი წინააღმდეგობის უნარი. საწარმოთა შორის სამეურ- 
ნეო ურთიერთობების კოორდინაცია ხორციელდება ეკონო- 
მიკის საბაზრო მექანიზმით, ხოლო შიგასაწარმოო საქმიანო- 
ბის კოორდინაციას ახდენს საწარმოთა ადმინისტრაცია. 

სოლიდარული პასუხისმგებლობის საზოგადოება არის რამ- 
დენიმე ფიზიკური პირის გაერთიანება ერთიანი საფირმო სა- 
ხელწოდებით, რომლებიც ეწევიან არაერთჯერად და დამოუ- 
კიდებელ მეწარმეობას და პარტნიორები საზოგადოების ვალ- 
დებულებებისათვის კრედიტორების წინაშე პასუხს აგებენ რო- 
ბორც სოლიდარული მოვალეები უშუალოდ, პირდაპირ, მთელ 
ვალდებულებებზე, შეუსღუდავად მთელი თავისი ქონებით. თუ 
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სასოგადოების წესდებით სხვა რამ არ არის განსაზღვრული, 
ყველა პარტნიორი უფლებამოსილია გაუძღვეს საწარმოო საქ- 
მეებს, რომლებსაც ისინი საჭიროებისამებრ ცალ-ცალკე განა- 
ხორციელებენ, თუ კი ცალკეულ შემთხვე>ვაში რომელიმე პარ- 
ტნიორი ამის წინააღმდეგი არ იქნება. იმ გადაწყვეტილებებს, 
რომელთა მნი შენელობაც სცილდება სა სოგადოების ჩეეუ- 
ლებრივ საწარმოო საქმიანობას, იღებს ყველა პარტნიორის 
მონაწილეობით ჩატარებული კრება. მისი მოწვევა შეუძლია 

ყოველ პარტნიორს საზოგადოების წევრებისათვის დაზდღვეუ- 
ლი წერილით დღის წესრიგის დაგჭზავნით. კრება გადაწყვე- 
ტილებაუნარიანია, თუ მას ესწრება პარტნიორთა უმრავლე- 
სობა. ყოველი სამეურნეო წლის ბოლოს ბალანსის საფუძ- 

ეელ“სე დგინდება წლიური მოგება ან სარალი და გამოითვ- 
ლება შასში პარტნიორთა წილი. ყოველ პარტნიორს სასოგა- 
დოების წლიური მოგებიდან ეკუთვნის, უწინარეს ყოელისა, 

თავისი წილი კაპიტალის 4%-ის ოდენობის თანხა. თუ წლიუ- 
რი მოგება ამისთვის საკმარისი არ არის, მაშინ წილი განი- 
საზღვრება უფრო დაბალი პროცენტით. ამასთან, ხეედრი მო- 
გების დაანგარიშებისას მსედეელობაში მიიღება მის მიერ 
სამეურნეო წლის განმავლობაში შესატანის სახით შესრუ- 
ლებული სამუშაო. წლიური წილი მოგების ის ნაწილი, რომე- 
ლიც აღემატება 4%-ს და სამეურნეო წილის ხარალი, პარტნი- 
ორთა შორის ნაწილდება თანაბრად (თუ სა'სოგადოების წეს- 

დება სხვა წესებს არ ითვალისწინებს). 
სოლიდარული პარტნიორობის უფლებრივ ფორმასთან ერ- 

თად სამეურნეო პრაქტიკაში ფართოდ გამოიყენება კოოპერა- 
ტივები. კოოპერატივი არის წევრთა შრომით საქმიანობაზე 
დაფუძნებული ან წევრთა მეურნეობის განვითარებისა და შე- 
მოსავლის გადიდების მიზნით შექმნილი საზოგადოება, რომ- 
ლის ამოცანაა წევრთა ინტერესების დაკმაყოფილება და იგი 
მიმართული არ არის უპირატესად მოგების მიღებაზე. კოოპჰე- 
რატივი თავისი ვალდებულებების გამო კრედიტორების წინა- 
შე პასუხს აგებს მხოლოდ თავისი ქონებით. გავრცელებულია 

შემდეგი სახის კოოპერატივები: ნედლეულის მომპოვებელი; 
სასოფლო-სამეურნეო ან სარეწაო პროდუქციის ერთობლივი 
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გასაღების; სასოფლო-სამეურნეო და საწარმოო; სამომხმა- 
რებლო და სხე. კოოპერატივის წევრის მინიმალური პაის (შე- 
სატანი) ოდენობა განისასღერება დამფუძნებლების მიერ. კო- 

ოპერატივის ერთ წევრს შეიძლება ჰქონდეს რამდენიმე პაი, 
რომელიც სამეურნეო წლის ნებისმიერ დროს შეუძლია წერი- 
ლობითი შეთანხმებით გადასცეს სხეა პირს. ყოველ წევრს 
აქვს კოოპერატივიდან გასვლის უფლება. გამსვლელთან სა- 

ბოლოო ანგარიშსწორება ხდება სამეურნეო წლის ბოლოს 

გასვლის დღისათვის ბალანსის მდგომარეობით. კოოპერატი- 
ეის წევრები თავიანთ უფლებებს კოოპერატივის საქმეების 
გამო ახორციელებენ საერთო კრებაზე, რომელიც გადაწევე- 

ტილებებს ღებულობს ხმების უბრალო უმრავლესობით (ყო- 
ველ წევრს აქვს თითო ხმა, მაგრამ კოოპერატივის საქმიანო- 
ბის განვითარებაში განსაკუთრებით ხელშემწყობი წევრები- 
სათვის წესდება შეიძლება ითვალისწინებდეს ხმების მეტ 

რაოდენობას – არა უმეტეს სამი ხმისა). საერთო კრებას იწ- 
ვევს გამგეობა. იგი ასევე მოიწვევა წევრთა მოთხოენით, რის 
შესახებაც სამი კეირის ვადაში ცხადდება ოფიციალურ ბეჯ- 
დვით ორგანოში. საერთო კრება ამტკიცებს ბალანსს და გამ- 
გეობისა და სამეთვალყურეო საბჭოს ანგარიშს, ღებულობს 

გადაწყვეტილებას წლიური მოგების გამოყენების ან დანაკ- 
ლისის დაფარვის თაობაზე. კოოპერატივის სამეთვალყურეო 

საბჭო აირჩევა საერთო კრების დამსწრე ხმების უბრალო 
უმრავლესობით და შედგება არანაკლებ სამი და არაუმეტეს 
თხუთმეტი წევრისაგან. სამეთვალყურეო საბჭოს წევრებს არ 
აქვთ უფლება იმავდროულად იყვნენ გამგეობის წევრები, მათი 
ფუნქციები განისასღვრება წესდებით. კოოპერატივის გამგე- 
ობა შედგება არანაკლებ ორი წევრისაგან (დირექტორისაგან), 
რომლებიც შეიძლება არ იყვნენ კოოპერატივის წევრები. მათ 
ირჩევენ ოთხი სამეურნეო წლის ვადით. თუ კოოპერატივის 
წევრთა რაოდენობა ხუთასზე მეტია, საერთო კრების ნაცე- 
ლად მოიწვევა წარმომადგენელთა კრება (შეიძლება იგივე 
დადგინდეს წესდებით ორასზე მეტი წევრის პირობებშიც). 
წამომადგენლად შეიძლება არჩეული იყოს ყოველი ფიზიკუ- 
რი ქმედუნარიანი პირი, რომელიც კოოპერატივის წევრია, ოღონდ 
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არ არის არც გამგეობაში, არც სამეთვალყურეო საბჯოში. 
წამომადგენჩელთა კრება შედგება კოოპერატივის წევრების 
მიერ საყოველთაო, პირდაპირი, თანასწორი ფარული კენჯისყ- 

რით არჩეული არანაკლებ 50 წარმომადგენლისაგან, რომელ- 
თაც აქვთ ერთი ხმის უფლება. კოოპერატივის წევრებსე კო- 
ოპერატივის მოგების ან სარალის განაწილება წარმოებს შემ- 

დეგნაირად: პირველი სამეურნეო წლისათვის განაწილება ხდება 
მათ მიერ შესრულებული შენატანების პროპორციულად, ყო- 
ველ მომდევნო წლისთვის კი – მოგების მატებით და ზარა- 
ლის ჩამოწერის გზით წინა სამეურნეო წლის ბოლოსთვის 

არსებული პაის საერთო თანხის პროპორციულად. 

საზოგადოება, რომელშიც რამდენიმე პირი ერთობლივად, 
ერთიანი საფირმო სახელწოდებით ეწევა არაერთჯერად და 
დამოუკიდებელ მეწარმეობას, არის კომანდიტური საზოგა- 
დოება, თუ ერთი ან რამდენიმე პარტნიორის პასუხისმგებ- 

ლობა საზოგადოების კრედიტორების წინაშე განსაზღვრუ- 
ლი საგარანტიო თანხის გადახდით შემოიფარგლება (კომან- 
დიტები), ხოლო სხვა პარტნიორების პასუხისმგებლობა შესღუ- 

დული არ არის (პერსონალურად პასუხისმგებელი პარტნიო- 
რები – კომპლემენტარები). კომპლემენტარები, როგორც წესი, 
წარმოადგენენ ფიზიკურ პირებს და ისინი წარმართაეენ სა- 
სოგადოების საქმიანობას. კომანდიტები არ მონაწილეობენ 
საზოგადოების ხელმძღვანელობაში, მათ არ შეუძლიათ გა- 
მოვიდნენ ჩვეულებრივი საწარმოო საქმიანობის ფარგლებში 
პერსონალურად პასუხისმგებელი პარტნიორების მიერ გან- 

ხორციელებული მოქმედების წინააღმდეგ. თუ მოქმედება 
სცილდება საზოგადოების ჩვეულებრივ საწარმოო საქმია- 
ნობას, საჭიროა პარტნიორთა კრების გადაწყვეტილება. კო- 
მანდიტი სარალის მოზიარეა მხოლოდ თავისი წილი კაპი- 
ტალისა და ჯერ კიდევ გადაუხდელი შესატანის ოდენობით, 
კომპლემენტარები კი საზოგადოების ვალდებულებებზე კრე- 
დიტორების წინაშე პასუხს აგებენ უშუალოდ, მთლიანად, პირ- 
დაპირ, შეუზღუდავად მთელი თავისი ქონებით. კომანდიტის 
წილი მოგება დაერიცხება მის წილ კაპიტალს, ვიდრე ეს 
უკანასკნელი არ მიაღწევს შესატანის დათქმულ ოდენობას. 
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პარტნიორთა წილი წლიურ მოგებაში განისასღერება იმავე 
წესით, როგორიც სოლიდარულ პარტნიორთა საზოგადოება- 

ში. თუ მოგება აღემატება წილი კაპიტალის 4%-ს, იგი ნა- 
წილდება პარტნიორებს შორის პროპორციულად. 

სოლიდარული პასუხისმგებლობის საზოგადოების და კო- 
მანდიტური საზოგადოების დაფუძვნებისას, ან საწესდებო 

კაპიტალის გასრდისას შესატანი შეიძლება დათქმული იქ- 

ნეს და შესრულდეს ნებისმიერი ვალუტით, ოღონდ მისი რე- 

გისტრაცია ხდება ეროვნული ფულადი ერთეულით. შენატა- 
ნი შეიძლება წარმოდგენილი იყოს ქონებრივი და არაქონებ- 
რივი ობიექტების სახითაც, რომელთა შეფასებაც წარმოებს 
ექსპერტისის გზსით. შესატანის ნახევარი შეტანილი უნდა 

იქნეს წესდების ხელმოწერისთანავე, თუ წესდება უფრო მე- 
ტის შეტანას არ ითვალისწინებს. კომანდიტის საგარანტიო 
თანხა სასოგადოების კრედიტორების მიმართ განისა“სღერე- 
ბა სამეწარმეო რეესტრში მითითებული თანხის ოდენობით. 

სასოგადოება, რომლის პასუხისმგებლობა კრედიტორების 
წინაშე შემოიფარგლება მთელი თავისი ქონებით, ხოლო პარ- 
ტნიორის პასუხისმგებლობა საწესდებო კაპიტალში მისი ჯწი- 
ლის ოდენობით, არის შეზღუდული პასუხისმგებლობის სა- 
ზოგადოება. საზოგადოების საწესდებო კაპიტალის მინიმა- 
ლური თანხა განისაზღვრება კანონმდებლობით. საზოგადოე- 
ბის ნებართვით პარტნიორს შეუძლია წილის გასხვისება, რაც 
მოითხოვს სანოტარო წესით დამოწმებულ ხელშეკრულებას. 
წლიური წმინდა მოგების განაწილება ხდება პარტნიორთა 
წილის პროპორციულად. სასოგადოების ხელმძღვანელობა და 
წარმომადგენლობა ეკისრება დირექტორებს. პარტნიორები აკონ- 
ტროლებენ საზოგადოების ხელმძღვანელობას. დირექტორებ- 
მა, პარტნიორის მოთხოვნის საფუძველზე, დაუყოვნებლივ უნ- 
და მიაწოდონ ინფორმაცია საზოგადოების საქმიანობის შესა- 
ხებ და გააცნონ სასოგადოების წიგნებსა და ჩანაწერებს. 
დირექტორები საზოგადოების საქმეებს უნდა გაუძღვნენ ნამ- 
დვილი კომერსანტის გულისხმიერებითა და კეთილსინდისიე- 
რებით. წინააღმდეგ შემთხეევაში წარმოშობილი ზარალისთ- 
ეის პარტნიორთა წინაშე სოლიდარულად აგებენ პასუხს. ყვე- 
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ლა გადაწყეეტილება, რომელთა მნიშვნელობა სცილდება სა- 

ზოგადოების ჩვეულებრივ გადაწყვეტილებას, მოითხოვს ყვე- 
ლა პარტნიორის მონაწილეობით ჩატარებული კრების დად- 
გენილებას. პარტნიორთა კრება ტარდება სულ ცოტა წელი- 
წადში ერთხელ მაინც და იღებს გადაწყვეტილებას წლიური 
შედეგების შესახებ. პარტნიორები, რომელთა წილი ერთად 
შეადგენს საწესდებო კაპიტალის მეოცედ ნაწილს, უფლება- 
მოსილნი არიან მოითხოვონ კრების მოწვევა ამ კრების მიჭ%- 
ნისა და საფუძვლების მითითებით. დირექტორებს შეუძლიათ 
მოიწვიონ საზოგადოების კრება ყველა პარტნიორისთვის ერ- 
თი კვირით ადრე გაგზავნილი დახღვეული წერილით, რომე- 
ლიც უნდა შეიცავდეს დღის წესრიგის პროექტს. კრება გა- 
დაწყვეტილებაუნარიანია, თუ მასში მონაწილეობენ ის პარტ- 
ნიორები, რომლებსაც აქვთ ხმების უმრავლესიბა. კრების მოV- 

ვევა არ არის აუცილებელი, როცა ყველა პარტნიორი წერი- 

ლობით დაეთანხმება განსახილველ საკითხს. საზოგადოების 
წესდებაში შეიძლება გათვალისწინებული იყოს სამეთვალ- 
ყურეო საბჭოს შექმნა. ასეთ შემთხვევაში გამოიყენება წესები 
სააქციო სასოგადოების შესახებ. 

სააქციო საზოგადოება არის სასოგადოება, რომელსაც აქვს 
აქციებად დაყოფილი საწესდებო კაპიტალი. საწესდებო კაპი- 
ტალის მინიმალური ნომინალური ღირებულება დგინდება კა- 

ნონმდებლობით. საზოგადოების ყველა დოკუმენტი (სასოგა- 
დოების წესდება, რეგისტრაციისათვის აუცილებელი ინფორ- 
მაცია და ყოველი აქცია) აღირიცხება საზოგადოების წიგნში, 
რასაც ადასტურებს ყველა დირექტორი და სამეთვალყურეო 

საბჭოს თავმჯდომარე ხელის მოწერით. თუ აქციები გაცემუ- 
ლია სააქციო ბარათის სახით, მაშინ საზოგადოების წიგნში 
უნდა აღინიშნოს გაცემის თარიღი, ნომინალური ღირებულება 

და სააქციო ბარათის ნომერი. თუ არ არის სააქციო ბარათე- 
ბი გაცემული, მაშინ საზოგადოების წიგნში გაკეთებული რე- 
გისტრაცია ცელის სააქციო ბარათს. ამ შემთხეევაში აქციები 
სახელობით აქციებად უნდა გაიცეს. აქციონერთა მთავარი 
მოვალეობაა გადაიხადონ შესატანი განსაზღვრული აქციის 
მისაღებად. მათი პასუხისმგებლობა სასოგადოების ვალდე- 
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ბულებების მიმართ შემოიფარგლება აქციების შესაძენად გა- 
დახდილი თანხით, ანუ წილით სააქციო სა'სოგადოების კაპი- 

ტალში, ხოლო მათი წილი მოგებაში განისაზღვრება აქციის 
ნომინალური ღირებულების შესაბამისად. არ შეიძლება მიე- 
ცეთ აქციონერებს სხვა საზღაური, გარდა სა'სოგადოების დი- 
ვიდენდებისა. საწესდებო კაპიტალი (გამოსაშვები აქციების 
მაქსიმალური რაოდენობის შესაბამისი თანხა) და აქციის ნო- 
მინალური ღირებულება განისასღერება სათანადოდ რეგისტ- 
რირებული სააქციო საზოგადოების წესდებით. ჩვეულებრივი 
აქციები შეიძლება გაიცეს როგორც წარმომდგენის, ასეეე სა- 
ხელობითი აქციების სახით. სახელობითი აქციები შეიძლება 
გაცემული იქნენ ბარათზე ინდოსამენტის მეშვეობით ან თუკი 
ბარათები არ არის გაცემული სანოტარო წესით დამოწმებუ- 
ლი ხელშეკრულებისა და საზოგადოების წიგნში რეგისტრა- 
ციის მეშვეობით. გაცემული ჩეეულებრივი აქციების უმცირე- 

სი ნომინალური ღირებულება უსრუნველყოფს საჭიროების 
შემთხვევაში ერთ ხმას საერთო კრებაზე. ყველა ჩეეულებრი- 
ვი აქციის საერთო ნომინალური ღირებულების ოდენობამდე 
შეიძლება გაიცეს შეღავათიანი (პრივილეგირებული) აქციები, 
რომლებშიც განსასღვრულია ჩვეულებრივ აქციებსე უფრო 
ადრე და უფრო მაღალი დივიდენდების მიღება, მაგრამ ისინი 
არ იძლევიან ხმის უფლებას საერთო კრებაზე. სახელობითი 
აქციების გადაცემა სხვა პირსე შეიძლება დამოკიდებული 
იქნეს საზოგადოების თანხმობაზე. სასოგადოების წესდებასა 

და სააქციო ბარათში ან საზოგადოების წიგნში რეგისტრა- 
ცია უნდა ალინიშნოს ამგვარი თანხმობის აუცილებლობის 

შესახებ. სააქციო საზოგადოებას შეუძლია, ეროვნული ბან- 
კის თანხმობით, საწესდებო კაპიტალის შესაქმნელად წარ- 
მომდგენისა და სახელობითი ფასიანი ქაღალდების სახით 
ასევე გამოუშვას ობლიგაციები, კონვენსიური სესხის ობლი- 
ბგაციები შემდგომში მათი აქციებად გარდაქმნის უფლებით 
და ოფიციალური სესხი, შემდაომში სახელობითი აქციების 
მიღების უფლებით. 

აქციონერები თავიანთ უფლებებს (ხმის უფლება, ინფორ- 
მაციის მიღების უფლება, კონტროლის უფლება, რიგგარეშე 
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საერთო კრების მოწვევის და საერთო კრების გადაწყვეტი- 
ლების გასაჩივრების უფლება) ახორციელებენ საერთო კრე- 
ბასე. საწესდებო კაპიტალის 5%-ის მფლობელ აქციონერებს 
გააჩნიათ სხვა დამატებითი უფლებებიც. აქციონერმა თავი- 
სი აქციის წარდგენით (თუ აქცია არაა გაცემული, მაშინ 
სხვა მოწმობის საფუძველ“სე) უნდა დაამტკიცოს კრების მუ- 
შაობაში მისი მონაწილეობისა და ხმის უფლება. საერთო 
კრება გადაწყვეტილებაუნარიანია, თუ მას ესწრება ან წარ- 
მოდგენილია (წარმომადგენლობა დასაშვებია წერილობითი 

მინდობილობის საფუძველზე) ხმის უფლების მქონე საწეს- 
დებო კაპიტალის მფლობელთა სულ ცოტა ნასევარი. საერ- 

თო კრება მოიწვევა ოცი დღის ვადაში დირექტორების მიერ 
ბეჭღვით ორგანოში კრების დღის წესრიგის გამოცხადები- 
დან ან აქციონერებისათვის მოსაწვევის გაგზაენით. თუ კრე- 
ბა არ არის გადაწყვეტილებაუნარიანი, მაშინ თავმჯდომარის 

მიერ განსასღვრულ ვადაში (სულ ცოტა რეა დღე) იგივე 
დღის წესრიგით მოიწვევა ახალი კრება, რომელიც წარმოდ- 
გენილი კაპიტალ-კვოტის მიუხედავად მაინც გადაწყვეტილე- 

ბაუნარიანია. საერთო კრების მუშაობას ხელმძღვანელობს 

სამეთვალყურეო საბჭოს თაემჯდომარე, მისი არყოფნისას – 
მოადგილე ან ერთ-ერთი დირექტორი. კრების მიმდინარეობი- 
სა და გადაწყვეტილებების შესახებ ოქმს ადგენს ნოტარიუ- 
სი. ყოველწლიურად, წლიური ბალანსის შედგენიდან ორი 

თვის ვადაში ტარდება მორიგი საერთო კრება, სხვა შემთხეე- 
ვებში რიგგარეშე საერთო კრება ტარდება აქციონერების 
მოთხოვნით ან სამეთვალყურეო საბჭოს მიერ. სამეთვალყუ- 
რეო საბჭოს ყოეელი წეერი საერთო კრების მიერ აირჩევა 

ოთხი წლის ვადით. სამეთეალყურეო საბჭო შედგება სულ 
ცოტა სამი, და არაუმეტეს ოცდაერთი წეერისაგან (წევრთა 
რაოდენობა სამზე გაყოფადი უნდა იყოს). წეერთა ორი მესა- 
მედი აირჩევა საერთო კრების მიერ, ხოლო ერთი მესამედი 
შეიძლება აირჩეს მუშა-მოსამსახურეთაგან. სამეთვალყურეო 
საბჭო თავისი შემადგენლობიდან ირჩევს თავმჯდომარეს და 
მოადგილეს. სამეთვალყურეო საბჭოს წევრი არ შეიძლება 
იმავდროულად იყოს დირექტორი. სამეთვალყურეო საბჭოს 
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სხდომები ტარდება კვარტალში ერთხელ მაინც. მოწვევა 
დღის წესრიგითურთ უნდა გაკეთდეს წერილობით სულ ცო- 

ტა რვა დღით ადრე. სამეთვალყურეო საბჭო გადაწყვეტილე- 
ბაუნარიანია, თუ მას ესწრება ან წარმოდგენილია წევრთა 
ნახევარზე მეტი, რომელთა ხმების უბრალო უმრავლესობით 

მიიღება გადაწყვეტილებები (თითოეულ წევრს აქეს ერთი 
ხმა), სამეურნეო ცხოვრების უმნიშვნელოვანესი საკითხები 

შეიძლება განხორციელდეს მხოლოდ სამეთვალყურეო საბ- 
ჭოს თანსმობით, თუმცა დირექტორების ფუნქციები არ შეიძ- 
ლება გადაეცეს სამეთვალყურეო საბჭოს. დირექტორებს ევა- 
ლებათ საზოგადოების ხელმძღვანელობა და მისი წარმო- 

მადგენლობა, რისი უფლებამოსილებებიც განისა'სღვრება სა- 
მეთვალყურეო საბჯოს მიერ დადგენილი შინაგანაწესით. დი- 
რექტორები ადგენენ წლიურ ანგარიშს და სამეურნეო მდგო- 

მარეობის ანგარიშს, ასევე მოგების განაწილების ვარიანტს 
სამეთვალყურეო საბჭოზე წარსადგენად, რის რევიზიასაც ახ- 
დენს მორიგი საერთო კრების მიერ სამეთვალყურეო საბჭოს 
წინადადებით არჩეული აუდიტორი. 

სააქციო საზოგადოების ორგანიზაციული ფორმა მეტად 
გავრცელებულია საზღვარგარეთის ქვეყნებში. ევროპის ქვეყ- 
ნებში განასხვავებენ ორი ტიპის კომპანიებს: საჯარო და 
კერძო კომპანიებს, ორივე სახის კომპანიები მიეკუთვნება 

შესღუდული პასუხისმგებლობის კომპანიებს. საჯარო ტიპის 
კომპანიები თავისი უფლებრივი მდგომარეობით შეესაბამება 
სააქციო სასოგადოებას და მისი კაპიტალი ფორმირდება აქ- 
ციებსე საჯარო ხელმოწერის გზით. თითოეულ ქეეყანაში 
მას შეესაბამება სხვადასხვა დასახელება: საფრანგეთში – 
50C1616 მიიიXო6, ინგლისში – ჩსხIIC IIი1I16ძ ითიმის»; გერმანიაში 

#MXVI8ი0050)15CხმL; იტალიაში – 50CI61მ 06 გ7I0ი! და ა.შ. 
კერძო ტიპის კომპანია თავის უფლებრივი მდგომარეობით 

შეესაბამება შესღუდული პასუხისმგებლობის საზოგადოებას. 
ამ სახის კომპანიებში საჯარო კომპანიებისაგან განსხვავებით 
შეზლუდულია ჰაიების (აქციების) გადაცემა, განსასღვრულია 
მონაწილეთა რიცხვი და სხვ. სხვადასხვა ქვეყანაში მათ უწო- 
დებენ: საფრანგეთში – 50CI6I6 3+065ი0ივგხ!!IIIC; ინგლისში – #IIVმI6 
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IXII60 იხოიიიV; გერმანიაში – C705%CI15CI12!1 იII ხ05CII-მი0MICI 1IმIსილ 
იტალიაში – 50CIC12 გ I6C5იხი§მხIIIIგ IIთთIIმI2 და ა.შ. 

აშშ-ში გამოყოფენ პარტნიორულ გაერთიანებებსა და კორ- 
პორაციებს. პარტნიორული გაერთიანებები (წ”მიილთ=0M10) – ესაა 
პიროვნებათა გაერთიანება, ხოლო კორპორაციები (C0იIი0L9LI- 

0ი) – ესაა კაპიტალების გაერთიანება. განიხილავენ ორი ტი- 

პის პარტნიორობას: საერთო პარტნიორობა (C6ი0(მI 02.I)6(5- 
MI0) და შეზღუდული პარტნიორობა (LICII6ყძ იმIIი0I500). საერ- 
თო პარტნიორობა არ წარმოადგენს იურიდიულ პირს, თუმცა 

გააჩნია სამართალსუბიექტის სოგიერთი თვისება და იგი 
განისაზღვრება, როგორც ერთობლივი საქმიანობისთვის მო- 

გების მიღების მისნით ორი ან მეტი პირის გაერთიანება. 
საერთო პარტნიორული გაერთიანების ყოველი მონაწილე 
პერსონალურად აგებს პასუხს საქმიანობის შედეგებსა და 
ვალდებულებებზე. ამასთან, თითოეულ მათგანს შეუძლია და- 

დოს ხელშეკრულებები და თანაბარი ხმით სარგებლობს მარ- 
თვასა და კონტროლში. მოგება და სარალი თანაბრად იყო- 
ფა მონაწილეებზე (თუ საპარტნიორო ხელშეკრულებით სხვა 
რამ არაა განსახლვრული). აშშ-ის საგადასახადო კანონმ- 
დებლობით მოგების განაწილების შემდგომ თითოეული პარ- 
ტნიორი გადასახადს იხდის მიღებული წილის მიხედვით, რო- 

გორც ფისიკური პირი. შეხღუდული პარტნიორობა თავისი 
არსით შეესაბამება კომანდიტურ სასოგადოებას. მას ხში- 
რად ნდობაზე დამყარებულ ამხანაგობასაც უწოდებენ. გა- 
ნასხეავებენ გენერალურ პარტნიორებს, რომლებიც პირადად 
აგებენ პასუხს პარტნიორთა მთელ ვალდებულებებსა და 
დავალიანებებზე, ამიტომაც სარგებლობენ საქმიანობის კონ- 
ტროლის უფლებით და შეზღუდული პასუხისმგებლობის პარ- 
ტნიორებს, რომელთა პასუხისმგებლობა კაპიტალში საკუთა- 
რი წილითაა განსაზღვრული, რის გამოც მათი გავლენა ორ- 
განისაციის მართეაზე მინიმალურია. 

საპაიო გაერთიანებების (1011 5:0CX მ550C18V0ი) კაპიტალი 
მოიცავს მონაწილეთა საპაიო შენატანებს, რის საფუძველ- 
სეც მათ ეძლევათ აქციები. ყველა მათგანი სრულად აგებს 
პასუხს გაერთიანების ვალდებულებებზე. 
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აშშ-ში სააქციო საზოგადოებებს შეესაბამება სამეწარმეო 
კორპორაციები (Iიილ0ი00-2II0ი), რომელთა აქციონერების პასუ- 

ხისმგებლობა განსასღერულია აქციებში გადახდილი თან- 
ხით. კორპორაცია ხასიათდება თავისებურებებით, რითაც გან- 
სხვაედება სააქციო საზოგადოების ევროპული გაგებისაგან. 

ეს სხვაობა ეხება კაპიტალის შექმნის წესს, ორგანიზაციისა 
და მართვის თავისებურებებსა და სხე. კორპორაციაში კაპი- 
ტალის ინვესტირება წარმოებს როგორც აქციების, ასევე სხვა- 

დასხვა ფასიანი ქაღალდების გამოყენებით. აქციონერებს არ 
შეუძლიათ კორპორაციის საქმიანობის პირდაპირი კონტრო- 

ლის განხორციელება. ისინი ირჩევენ დირექტორთა საბჭოს 
და მმართველობას, რომელთა წევრებიც მოქმედებეი, როგორც 
აქციონერების ნდობით აღჭურვილი პირები. აქციონერთა ნე- 
ბისაგან მენეჯერთა განსასღვრული დამოუკიდებლობა კორ- 

პორაციული მართვის ამერიკულ სისტემას ანიჭებს მოქნი- 

ლობას – უფრო ოპერატიულად და ეფექტურად წყდება სამე- 
ურნეო საქმიანობაში წამოჭრილი პრობლემები. ამის საპი- 
რისპიროდ კონტინენტურ ევროპაში კორპორაციათა წევრები 
სულ უფრო აქტიურად ერთვებიან კორპორაციათა მართვაში. 
ეს ტენდენცია ბოლო პერიოდში (განსაკუთრებით 80-იანი წლე- 
ბიდან) დამახასიათებელი გახდა ამერიკული კორპორაციები- 
სათვისაც. როგორც ევროპაში, ისე ამერიკაში, კორპორაციათა 
მართვაში მომუშავეთა ჩართვასთან ერთად, ფართოდ გავრ- 
ცელდა კორპორაციულ საკუთრებასა და მოგებებში მუშავთა 
მონაწილეობის სისტემა. აშშ-ში მან მიიღო საწარმოთა სა- 
კუთრებაში პერსონალის მონაწილეობის პროგრამის სახე 
C,Cთი1იVCC 5 510CM CVილლღხIი IIგი“), ადმინისტრაცია აქციების 
მფლობელ მუშაკებს ფართოდ აბამს კონკრეტული მმართეე- 
ლობითი საკითხების გადაწყვეტაში, რომლებიც ეხება წარმო- 
ების ეფექტიანობის ამაღლებას, გამოშვებული პროდუქციის 
ხარისხის მართვას და საწარმოო პროცესების ორგანიზაცი- 
ას. წარმოების მუშაკების აქციონირება ორმხრივად მომგები- 
ანია: ისრდება კაპიტალი და ამასთან ერთად კოლექტივში 
სოციალური კლიმატის გაუმჯობესებით მაღლდება შრომის 
მწარმოებლურობა. ინგლისში ეს პროცესი განხორციელდა 
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პერსონალს შორის აქციათა განაწილების პროგრამით 

C.#.00I0CV0V 001-5ჩგიIC), რომელიც ამ საწარმოთათეის შეღა- 

ვათიანი დაბეგვრის კანონის შემოღებით, გადაიზარდა აქცია- 

თა განაწილების ახალ პროგრამაში C,5მMV0 0! X0ს+ ნმო). ყვე- 
ლაზე ფართოდ აღნიშნული სისტემა გამოიყენება საფრანგე- 
თის სამეურნეო პრაქტიკაში, სადაც თითქმის ყოველი მუშაკი 
სამ თვეში ერთჯერ ღებულობს საწარმოს საერთო მოგებაში 

მისი წილის დამადასტურებელ სერტიფიკატს. 80-იანი წლე- 
ბის მიწურულს მოგებათა განაწილების პროგრამები ფარ- 
თოდ დაინერგა გერმანიასა და იტალიაში. შვეციაში მაჩ მიი- 
ღო ინვესტიციური ფონდების სახე, რომელთა სახსრები იდე- 
ბა აქციებში და მათ აკონტროლებს მუშათა წარმომადგენ- 
ლობისაგან შემდგარი მმართველთა საბჭო. იაპონიაში მსხვილ 
საწარმოთა მომუშავეები წელიწადში ორჯერ ღებულობენ პრე- 
მიულ ანასღაურებას: მუშებისათვის იგი დგინდება ხელფასი- 
სადმი ფიქსირებული პროცენტის სახით, ხოლო მენეჯერები- 
სათვის დაკავშირებულია კორპორაციის მოგებათა დონესთან. 
კორპორაციის მოგება იბეგრება გადასახადით. ასეეე იხდიან 
გადასახადებს აქციონერები მიღებული დივიდენდების მიხედ- 
ვით. აშშ-ში შტატების მიხედვით განსხვავებულია კორპორა- 
ციათა საკანონმდებლო რეგულირება, თუმცა სახელმწიფო რე- 
გულირების მასშტაბი მკვეთრად ჩამორჩება ანალოგიურ %ე- 
მოქმედებას კონტინენტურ ევროპაში. 

თანამედროვე პირობებში განვითარებული ქვეყნების პრაქ- 
ტიკულად ყველა კომპანია ამა თუ იმ ფორმით მონაწილე- 
ობს გაერთიანებებში და ეწევა თანამშრომლობას. იგი, ძირი- 

თადად, ვლინდება საქმიანობის ცალკეულ ასპექტებზე თა- 
ნამშრომლობის შეთანხმებაში, მსხეილ და წვრილ სამეწარ- 

მეო სტრუქტურების გაერთიანებაში, ერთობლივი საწარმოე- 

ბის შექმნაში და სხე. ეს გაერთიანებები განსხეავებულია 
გაერთიანების მიზნების, მონაწილეთა შორის სამეურნეო ურ- 
თიერთობების ხასიათისა და გაერთიანებაში შემავალი სა- 
წარმოების დამოუკიდებლობის ხარისხის მიხედვით. განასხ- 
ვავებენ კონცერნებს, კონსორციუმებს, კარტელებს, სინდიკა- 
ტებს, ტრესტებს, ჰოლდინგებს, ფინანსურ ჯგუფებსა და სხვ. 
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კონცერნი დამოუკიდებელ საწარმოთა გაერთიანებაა, რო- 
მელიც წარმოიშობა იმ შემთხვევაში, თუ ერთი საწარმო სხვა 

საწარმოში მონაწილეობს 25%-სე მეტი წილით. კონცერნი 
არ წარმოადგენს იურიდიულ პირს, თუმცა არ გამორიცხავს 
მასში შემავალი საწარმოების საქმიანობის სრულ კონტ- 
როლს. იგი წარმოადგენს საწარმოთა ვერტიკალური ან ჰო- 
რიზონტალური ხასიათის გაერთიანებას. ვერტიკალური გა- 
ერთიანება მოიცავს საწარმოებს, რომელთა საწარმოო პრო- 
ცესი ურთიერთდაკავშირებულია (მაგალითად: სამთო დამუ- 
შავება – მეტალურგია – მანქანათმშენებლობა), ხოლო ჰორი- 
სონტალური გაერთიანება შესაძლებელია ნებისმიერ საწარ- 
მოსთან. საქართველოს კანონმდებლობით, თუ საწარმოს ხელში 
აღმოჩნდება სხვა საწარმოს წილთა 50%-ზე მეტი, მა'მინ ძი- 
რითად საწარმოს ეკისრება შემდეგი მოვალეობები: აანაზსღა- 

უროს არაძირითადი საწარმოს წლიური ზარალი და ქონებ- 
რივი დანაკლისები; შეადგინოს საკონცერნო ბალანსი და 

განაცხადოს არაძირითად საწარმოში მონაწილეობა სამე- 
წარმეო რეესტრში დასაფიქსირებლად. 75%-%სე მეტი წილის 
შემთხვევაში ძირითადი საწარმო პასუხს აგებს არაძირითა- 
დი საწარმოს გარიგებებით გამოწვეულ ვალდებულებებზე. 

კონსორციუმი საწარმოთა თანამშრომლობის ორგანიბა- 
ციული ფორმაა, რომელიც უპირატესად დროებითი ხასიათი- 

საა და გამიზნულია საპაიო საფუძველზე ერთობლივი პრო- 
ექტის, პროგრამის ან შეკვეთის განსახორციელებლად. კონ- 
სორციუმი საშუალებას იძლევა გაერთიანდეს მონაწილეთა 
რესურსები საერთო დანახარჯების გასაწევად და განაწილ- 
დეს სამეწარმეო რისკი. იგი არ გამორიცხავს მონაწილეთა 
გადაწყვეტილებით ნასესხები საშუალებების მოზიდვას ან 
კონსორციუმში ბანკების გაერთიანებას. არც თუ იშვიათად, 
კონსოციუმები იქმნება რამდენიმე დარგის მიჯნაზე და წამ- 
ყვანი როლი ენიჭებათ მოცემულ სფეროში ყველაზე კომპე- 
ტენტურ მონაწილეებს. სახელმწიფო ორგანოების წინაშე კონ- 
სორციუმის ინტერესებს იცავს სპეციალურად შექმნილი აღ- 
მასრულებელი სტრუქტურა ან ერთ-ერთი მონაწილე. კონ- 
სორციუმის შექმნა ფორმდება დამფუძნებელი ხელშეკრუ- 
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ლებით და დასახულ ამოცანათა შესრულების შემდეგ მისი 
საქმიანობა წყდება. 

კარტელი, როგორც წესი, ერთი დარგის საწარმოთა გაერ- 
თიანებაა. მისი მისანია პროდუქციის გასაღების საკითხების 

ეფექტურად გადაწყვეტა. სამეურნეო პრაქტიკაში კარტელი 
სცილდება კომერციული საქმიანობის სასღერებს და მონაწი- 
ლეები თანხმდებიან წარმოების მასშტაბებზე, საქონლის ასორ- 
ტიმენტზე, გავლენის სფეროთა დანაწილებაზე, პროდუქციის 
ფასების რეგულირებაზე და სხე. კარტელის მონაწილეები 

ინარჩუნებენ სამეურნეო, ფინანსურ და იურიდიულ დამოუკი- 

დებლობას. კარტელის დაფუძნება შეიძლება გაფორმდეს ხელ- 
შეკრულებით ან ატარებდეს ჯენტლმენური შეთანხმების ფორ- 
მას. მან ეკონომიკურ გარემოზე შეიძლება იქონიოს როგორც 
სასიკეთო, ასევე უარყოფითი გავლენა. აშშ-ში კარტელები 
იკრძალება კანონით. მათ ფუნქციებს ასრულებს სავაჭრო- 
სამრეწველო ასოციაციები და მეწარმეთა კავშირები. 

სინდიკატი კარტელური შეთანხმების სახეა, რომელიც გუ- 
ლისხმობს მონაწილეთა პროდუქციის რეალიზაციის ერთია- 
ნი ქსელის შექმნით. იგი შეიძლება ჩამოყალიბდეს სააქციო 
სასოგადოების ან შესღუდული პასუხისმგებლობის საზო- 
გადოების ფორმით. არაა გამორიცხული სინდიკატის მონა- 
წილეთა პროდუქციის ცენტრალიზებული გასაღება ერთ-ერ- 
თი მონაწილის მიერ. სინდიკატში გაერთიანებული საწარმო- 

ები კარგავენ მხოლოდ კომერციულ დამოუკიდებლობას, თუმცა 
შეიძლება სინდიკატის მეშვეობით სალდებოდეს მონაწილე- 

თა მიერ წარმოებული პროდუქციის მხოლოდ გარკვეული 
ნაწილი. გაერთიანების ეს ფორმა, უმთაერესად, გავრცელებუ- 

ლია მასობრივად ერთგვაროვანი პროდუქციის მწარმოებელ 
დარგებში. სინდიკატის გამსაღებელი ორგანო ხშირად პრო- 

დუქციის გასაღებასთან ერთად დაკავებულია მონაწილეთათ- 
ვის ნედლეულის შესყიდეითაც. 

ტრესტში შერწყმის საფუძველზე ერთიან საწარმოო კომ- 

პლექსად ერთიანდება სხვადასხვა საწარმოები, რომლებიც 
იმავდროულად კარგავენ იურიდიული და სამეურნეო დამოუ- 
კიდებლობას. ეს გაერთიანება მოიცავს პრაქტიკულად საქ- 
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მიანობის ყველა ასპექტს. ტრესტის ფორმა მოხერხებულია 
ეომბინირებული წარმოების ორგანიზაციებისთვის, რომელ- 
შიაც გაერთიანებული სხვადასხეა დარგის საწარმოები და- 
კავშირებული არიან საწყისი ნედლეულის თანმიმდევრული 
დამუშავებით ან მისი საფეხურებრივი დამუშავებით, ასევე 
' შეიძლება ერთი საწარმო ასრულებდეს დამხმარე როლს ან 

ემსახურებოდეს მეორე საწარმოს. ტრესტში გაერთიანებუ- 
ლი საწარმოები ექვემდებარებიან სათაო საწარმოს, რომე- 
ლიც ახორციელებს საერთო ხელმძღვანელობას. ტრესტში 
საწარმოთა გაერთიანება შეიძლება მოხდეს ორი წესით: სა- 
თაო ქარხნის აქტივებთან ცალკეული საწარმოს აქტიეების 
უშუალო შერწყმით და საწარმოთა სააქციო საზოგადოების 
წილის ტრესტის სათაო საწარმოს მიერ შესყიდვის გჭით. 
ამის შედეგად ტრესტის შემადგენლობაში შემავალი საწარ- 
მოები შეიძლება მთლიანად “ეკუთვნოდეს სათაო საწარმოს 

ან როგორც შვილობილი საწარმოები იმართებოდეს ტრეს- 
ტის მიერ მათში მონაწილეობის სისტემით. შვილობილი სა- 
წარმო ეწოდება საწარმოს, რომელშიაც სათაო საწარმო 
ფლობს კაპიტალის 20%-%ე მეტს, მაგრამ არა უმეტეს 5-%- 
ისა. ეს საწარმოები ბასარზ%ე გამოდიან თავისი სახელით და 
საკუთარი სახსრებით, ამასთან, ინარჩუნებენ იურიდიულ და- 
მოუკიდებლობას. სათაო საწარმო პასუხს არ აგებს შვილო- 
ბილი საწარმოს ვალდებულებებზე, თუმცა ეს განცალკევე- 
ბულობა პირობითია და ფაქტობრივად, შვილობილი საწარ- 
მოები იმართებიან ერთიანი ცენტრიდან. ასეთი ცენტრის როლ- 
ში სამეურნეო პრაქტიკაში ხშირად გამოდის ჰოლდინგი. 

ჰოლდინგი განსაკუთრებული სახის ფინანსური გაერთია- 
ნებაა, რომელიც იქმნება საწარმოთა აქციების საკონტროლო 

პაკეტის ფლობით მათი საქმიანობის კონტროლისა და მართ- 
ვის მიზნით. საწარმოები ინარჩუნებენ ოპერატიულ საქმიანო- 
ბაში განსაზღვრულ თავისუფლებასა და დამოუკიდებლობას. 
ჰოლდინგის ორგანიზაციული ფორმა მოსახერხებელია, რად- 
გან იგი იძლევა კაპიტალის კონტროლის გზით საწარმოთა 
ჯგუფის საწარმოო პოლიტიკის, კომერციული და ფინანსური 
საქმიანობის წარმართვის საშუალებას. განასხვავებენ ჰოლ- 
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დინაგების ორ ტიპს: წმინდა ჰპოლდინგი,რომელიც ასრულებს 
მხოლოდ საკონტროლო-ფინანსურ ფუნქციებს ღა შერეული 

ჰოლდინგი, რომელიც აღნიშნულის გარდა ეწევა გარკვეულ 
სამეწარმეო საქმიანობასაც ეკონომიკის სხვადასხეა დარგში. 

მონაწილეობის სისტემაზე დაყრდნობით ჰოლდინგები ახდე- 
ნენ მსხეილი სტრუქტურების დაქვემდებარებას. ამისათვის ცალ- 
კეულ საწარმოებსე კონტროლის დაწესების მიხნით ჰოლ- 
დინგები ბირჟაზე ფართო საზოგადოებისათვის ყიდიან პრი- 
ვილეგირებულ აქციებს, რომელთა მფლობელს არ აქვს ხმის 

უფლება და ამ თანხით შეიძენენ მათთვის საინტერესო სა- 
წარმოთა ხმის უფლების მქონე აქციებს. მეორეს მხრიე, ”შეძე- 
ნილი აქციების მცირე რაოდენობა მიეყიდება ჰოლდინგის” სა- 
მეურნეო შედეგებით დაინტერესებულ პიროვნებათა ეიწრო 
წრეს, რითაც იქმნება დამატებითი ხმების ნაწილობრივი რე- 
ზერეი, საბოლოოდ, ამ გზით მცირე საკუთარი კაპიტალის 

პირობებში ჰოლდინგი ახერხებს უფრო დიდი კაპიტალის მქონე 

საწარმოთა კონტროლს. ამრიგად, გარეგნულად ჰოლდინგების 
საქმიანობა მდგომარეობს აქციათა პაკეტის მართვაში, დივი- 
დენდების შეგროვებასა და საბირჟო ოპერაციებით შემოსავ- 
ლების მიღებაში. რეალურად კი, საწარმოთა აქციების საკონ- 
ტროლო პაკეტის ხელში ჩაგდებით, ჰოლდინგებს ამ საწარმოს 
მმართველობაში შეჰყავთ თავისი წარმომადგენლები მარეგუ- 
ლირებელი ზემოქმედების განსახორციელებლად. 

ეკონომიკის სხვადასხვა დარგის იურიდიული და სამეურ- 
ნეო დამოუკიდებლობის მქონე საწარმოები ერთიანდებიან 
ფინანსურ ჯგუფში. კონცერნისგან განსხეავებით ფინანსურ 
ჯბუფს ხელმძღვანელობს ერთი ან რამდენიმე ბანკი, რომლე- 
ბიც განაგებენ მასში შემავალი საწარმოების ფულად კაპი- 
ტალს. ისევე, როგორც ჰოლდინგში, ფინანსურ ჯგუფში სა- 
თაო საწარმო უმნიშვნელოვანეს გადაწყვეტილებათა მიღე- 
ბის ცენტრშია, ამასთან გადაწყვეტილებების მიღება ხორცი- 
ელდება ჩვეულებრიე ყოველდღიური მუშაობის რეჟიმში. ფი- 
ნანსურ ჯგუფში შემავალი საწარმოები განიხილავენ საკარ- 

ტელო შეთანხმების თითქმის ყველა ასპექტს, მაგრამ ამას 
ნაკლებად ოფიციალური სახე აქვს. ზოგიერთ ქეეყანაში გან- 
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საკუთრებული სიმყარით გამოირჩევა სამრეწველო-ფინანსუ- 
რი ჯგუფები (მაგალითად, იაპონიაში ცნობილი ,კეირეცუ“, 
რომლებიც ხასიათდებიან შემდეგი თავისებურებებით: ფი- 
ნანსურ დაწესებულებათა საკუთარი სისტემის არსებობა, სა- 
ერთო უნივერსალური სავაჯრო ფირმის ორგანიზაცია, ერთ- 
მანეთის აქციების ფლობა, პერსპექტიული პროექტების ერ- 
თობლივი რეალიზაცია, ფირმათა ხელმძღვანელების რეგუ- 
ლარული თათბირების სისტემის არსებობა, თანამშრომლე- 
ბის ურთიერთგაცვლა და სხე. 

სამოქალაქო სამართლებრივი შეთანხმების სპეციფიკურ სახეს 
წარმოადგენს სატრასტო ხელშეკრულება C(დ-ს50. ხელშეკრულების 

მონაწილეები თავიანთ ფინანსურ საშუალებებს ან სხვა ქონე- 

ბას გადასცემენ მესამე პირს სამეურნეო მართეაში. სშირად 
ნდობით აღჭურვილი პირი წარმოადგენს მსხეილ ბანკს ან 
სპეციალურ მმართველ კომპანიას, რომლებიც განაგებენ სატ- 
რასტო ხელშეკრულებით მათზე გადაცემულ საწარმოებს. 

საქართველოს სამოქალაქო კანონმდებლობით დაშვებუ- 
ლია საწარმოთა შორის ისეთი ურთიერთობები, როგორიცაა 
ფრეშაიზინგი და ლიზინგი. 

ფრენშაიზინგის ხელშეკრულება გრძელვადიანი ვალდებუ- 
ლებითი ურთიერთობაა, რომლითაც დამოუკიდებელი საწარ- 
მოები, საჭიროების მიხედვით, ორმხრივად კისრულობენ სპე- 

ციფიკურ ვალდებულებათა შესრულების გზით, ხელი შეუწყონ 
საქონლის წარმოებას, გასაღებასა და მომსახურებათა გან- 
ხორციელებას. ფრენშაიზინგი წარმოადგენს მსხვილი და მცირე 
ბიზნესის სამეურნეო ინტეგრაციის გავრცელებულ ფორმას. 

ფრენშაიზის მიმცემი ვალდებულია ფრენშაიზის მიმღებს წა- 
რუდგინოს მის მიერ გამოყენებული ფორმით არამატერიალუ- 
რი ქონებრიეი უფლებები, სასაქონლო (სავაჭრო) ნიშნები, ნი- 
მუშები, შეფუთვა, საქონლის წარმოების, შეძენის, გასაღებისა 
და საქმიანობის ორგანიზაციის კონცეფცია, ასევე სხვა ინ- 
ფორმაცია, რომელიც საჭიროა გასაღებისათვის ხელშესაწყო- 
ბად. ფრენშაიზის მიმღები ვალდებულია გადაიხადოს საზღა- 
ური, რომლის ოდენობაც არსებითად გამოითვლება ფრენშაი- 
ზინგის სისტემის განხორციელებაში შეტანილი წვლილის გათ- 
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ვალისწინებით, კეთილსინდისიერი მეწარმის გულისხმიერებით 
აქტიურად განახორციელოს საქმიანობა, მიიღოს მომსახურე- 
ბა და შეიძინოს საქონელი ფრენშიზის მიმცემის ან მის მიერ 
დასახელებულ პირთა მეშვეობით, თუკი ეს უშუალო კავშირ- 
შია ხელშეკრულების მიზანთან. 

ლიზინგი გრძელვადიანი იჯარაა, როცა მეიჯარის როლში 
გამოდის ლიზსინგური კომპანია. ლიზინგის დროს, ლისინ- 

გის საგნის გამცემის მიერ, ნასყიდობის ხელშეკრულების 
სავუძველზე, ლიზინგის საგნის მესაკუთრისაგან ან მწარ- 

მოებლისაგან ხორციელდება ლიზინგის საგნის შეძენა ლი- 

ზინგის საგნის მიმღებისთვის დროებით ფასიან სარგელო- 
ბაში გადაცემის მი“სნით, მისი გამოსყიღვის უფლებით ან 
ვალდებულებით. უმეტეს შემთხვევაში, ლისინგური ოპერა- 
ციები დაკავშირებულია ახალ საინვესტიციო ობიექტებთან, 
რომელთაც შეიძენს ლიზინგური კომპანია მოიჯარის თხოვ- 

ნით და შემდგომ გაიცემა იჯარით. ლიზინგის გამცემი,ხელ- 
შეკრულებით დათქმული ვადით, ლიზინგის მიმღებს სარ- 
გებლობაში გადასცემს განსაზღვრულ ქონებას. ლიზინჯაის 
მიმღები ვალდებულია გადაიხადოს საზღაური დადგენილი 
პერიოდულობით. ლიზსინგის ხელშეკრულებით ლიხინგის 
მიმღებს შეიძლება დაეკისროს ვალდებულება ან მიენიჭოს 
უფლება ხელშეკრულების ვადის გასელის შემდეგ იყიდოს 
ლიხინგის საგანი. ლიზხინგი შეიძლება განხორციელდეს: პირ- 

დაპირი ლიზინგის სახით, როდესაც გამცემი თვითონ არის 
ლიზინგის საგნის მესაკუთრე ან მწარმოებელი; სუფთა ლი- 
ზინგის სასით, როდესაც ლიზინგის ხელშეკრულება არ ით- 
ვეალისწინებს გამცემის მიერ ლიზინგის საგნის რაიმენაირ 
მომსახურებას; სერვისული ლიზინგის სახით, როდესაც ლი- 

ზინგის ხელშეკრულება ითვალისწინებს გამცემის ან მის 

მიერ მოწვეული პირის მიერ ლიზინგის საგნის მართვას, 
დაზღვევას, საგარანტიო მომსახურებას, რემონტს და ა.შ. 
კომპენსაციური ლიზინგის სახით, როდესაც მიმლები ლი- 
ზინგის საზლაურს ისდის პროდუქციით (საქონელი, სამუ- 
შაო, მომსახურება). ლიზინგური ურთიერთობა განსაკუთრე- 
ბით მოსასერხებელია შეზლუდული ფინანსური შესაძლებ- 
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ლობების მქონე წვრილი და საშუალო ფირმებისათვის, რად- 
გან ეს არის არა უბრალოდ იჯარა, არამედ დაფინანსებაც: 
ლიზინგური კომპანიები მოიჯარეებს უყენებს ბანკების მიერ 
კრედიტის მიცემის ანალოგიურ მოთხოვნებს. ამდენად, ლი- 

ზინგური ურთიერთობა მოიცავს საკუთრებით და გაცვლით 
ურთიერთობებს, ხოლო იჯარა-გამოსყიდვის ფორმის პირო- 

ბებში ადგილი აქვს განვადებით (კრედიტით) ქონების დაუფ- 
ლებას. 

ეროვნული ეკონომიკის განეითარების კვალობაზე, თავს იჩენს 

საწარმოთა გაერთიანების მრავალი ახალი ფორმის დამკვიდ- 
რების აუცილებლობა. თუმცა, ზოგიერთი საწარმო ყველანაი- 
რად ცდილობს დარჩეს გაერთიანების მიღმა და შეინარჩუნოს 
ბასარ“სე მოქმედების თავისუფლება. მათ აუტსაიდერებს უწო- 
დებენ, რადგან მსხეილ ფირმებთან ჭიდილში დიდია მათი 
გაკოტრების შანსი. კაპიტალის კუთვნილებისა და კონტრო- 
ლის წესის მიხედვით განასხვავებენ ეროგნულ, უცხოურ და 
ერთობლივ საწარმოებს თითოეული მათგანისადმი მიკუთე- 
ნებას განაპირობებს როგორც კაპიტალის მესაკუთრის მოქა- 
ლაქეობა, ასევე ფირმის რეგისტრაციის ადგილი (მთავარი ოფი- 
სის მდებარეობა). მსოფლიო ეკონომიკაში, გლობალიზაციის 
სრდასთან ერთად, სულ უფრო მეტი უცხოური კომპანია ქმნის 
თავის ფილიალებსა და შვილობილ საწარმოებს ამა თუ იმ 
ქვეყანაში, რომელთა საქმიანობას არეგულირებს ორგანიზა- 
ციათა ფუნქციონირების ქვეყნების კანონმდებლობა: განისა%ზღ- 
ვრება როგორც უცხოურ ფირმათა რეგისტრაციის წესი, ასევე 
მათი სამართლებრივი მდგომარეობა, საგადასახადო რეჟიმი, 
შემოსავლების გატანის წესი, ქვეყნის შრომითი კანონმდებ- 
ლობისადმი დამოკიდებულება და სხვ. ხშირ შემთხვევაში 
მსხვილ ფირმათა სათაო საწარმოები ყიდულობენ სახღვარ- 
გარეთის საწარმოთა აქციების საკონტროლო პაკეტს და ამით 
ხელთ იგდებენ არა მხოლოდ საწარმოო აპარატს, არამედ 
კლიენტურასა და ადგილობრივ ბაზარსაც. 

მრავალეროვნულს მიეკუთვნება ფირმები, რომელთა კაპი- 
ტალი ეკუთვნის რამდენიმე ქვეყნის მეწარმეს. ისინი შეიძლე- 
ბა ჩამოყალიბდნენ როგორც აქტივების შერწყმით, ასევე აქცი- 
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ების ურთიერთგაცვლით ან აქციათა განსასღვრული პაკე- 
ტის შესყიდეით, აგრეთვე ახლადდაფუძნებული საწარმოების 
აქციების გამოშეებით. თუ წინათ ადგილი ჰქონდა უმსხვილე- 
სი კორპორაციების მიერ შედარებით მცირე სომის საწარმო- 
თა შეერთებას, უკანასკნელ პერიოდში სულ უფრო შეიმჩნევა 
გიგანტების გაერთიანებისაკენ ურთიერთსწრაფვა (მაგალი- 
თად, მსოფლიო ავტომშენებლობაში მიმდინარე პროცესები). 

საგარეო ეკონომიკური კავშირების სტაბილურობისთვის 
მეტად მნიშვნელოვანია, ერთობლივი სამეწარმეო საქმიანო- 
ბის მიზნით, ორი ან მეტი ქვეყნის მეწარმეთა მიერ შერეული 
კაპიტალის მქონე საწარმოთა შექმნა. მათ ერთობლივ სა- 
წარმოებს უწოდებენ. ისინი ხასიათდებიან ერთობლივი კაპი- 
ტალით, ერობლიევი სამეურნეო საქმიანობით, ერთობლივი მარ- 
თვით და მოგებისა და ზარალის საწესდებო კაპიტალში 
პარტნიორთა წილის პროპორციულად განაწილებით. მნიშ;- 
ნელოვანია ის, რომ ერთობლივ საწარმოებში უცხოელ პარ- 
ტნიორებს აერთიანებთ არა მარტო სახელშეკრულებო პი- 
რობები, არამედ საერთო, სტაბილური ქონებრივი და სამე- 

წარმეო ბაზა. თანამედროვე პირობებში უმსხვილესი ფირმე- 
ბის ერთობლივი სამეწარმეო საქმიანობა იქცა წარმოებისა 
და კაპიტალის საერთაშორისო კონცენტრაციის ტიპურ ფორ- 
მად. ხშირად კი იგი გვევლინება სხვა ქვეყნების ბასრებზე 
შეღწევის საშუალებად. უკანასკნელი მონაცემებით, აშშ-ის 
სამრეწველო ფირმების 40% მონაწილეობს ერთ ან რამდენი- 

მე ერთობლივ საწარმოში. დაახლოებით ასეთივე ტენდენცი- 
ებით ხასიათდება ინგლისის, გერმანიისა და იტალიის ტრან- 

სეროვნული კორპორაციები, რომელთა საზღვარგარეთული 
ფილიალების ნახევარი ერთობლივი საწარმოების ფორმას 
ატარებს, ხოლო საფრანგეთსა და იაპონიისათვის ეს მაჩვენე- 

ბელი შესაბამისად 70%-ს და 90%-ს აღწევს. 
თანამედროვე მსოფლიო ეკონომიკაში განსაკუთრებით ი%- 

რდება ტრანსეროვნული კორპორაციების როლი. მათ მიე- 

კუთვნება ნებისმიერი ფირმა, რომელსაც საზღვარგარეთ აქვს 
საწარმოო სიმძლავრეები. ტრანსეროვნული კორპორაციების 
თავისებურებაა: სხვა ქვეყნებში კონტროლს დაქვემდებარე- 
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ბული საწარმოო ფილიალებისა და შეილობილი საწარმოე- 
ბის არსებობა, რომლებიც ორიენტირებული არიან საერთა- 
შორისო ბაზარზე გასაყიდი პროდუქციის საწარმოებლად ან 
ამარაგებენ სათაო საწარმოს ნედლეულითა და მატერიალუ- 
რი რესურსებით; საწარმოო ერთეულების სპეციალიზაციის 
და ტექნოლოგიური კოოპერირების განვითარება; ფილიალე- 

ბისა და შვილობილი საწარმოების საქმიანობის ერთიანი 
ცენტრიდან კოორდინაცია. ტრანსეროვნული კორპორაციები 
ხასიათდება: საკუთრებისა და სამეურნეო საქმიანობის უზარ- 

მაზხარი მასშტაბით; წარმოებისა და კაპიტალის ტრანსეროე- 
ნულობის მაღალი ხარისხით; შიდაკორპორაციული ურთი- 

ერთობების განსაკუთრებული სოციალურ-ეკონომიკური ხა- 
სიათით; დივერსიფიკაციის მაღალი დონით. უკანასკნელ პე- 
რიოდში მნიშენელოვნად შეიცვალა ტრანსეროენული კორ- 

პორაციების დამოკიდებულება წვრილი და საშუალო ფირ- 
მებისადმი, რომლებიც სულ უფრო თამამად გამოდიან მსოფ- 
ლიო ბაზარზე. ტრანსეროვნული კორპორაციები ცდილობენ 
რაც შეიძლება იაფად შეიძინონ მათგან მაღალი ხარისსის 

მაკომპლექტებელი კვანძები და დეტალები და დაამყარონ 
მომწოდებლებთან სტაბილური კავშირები. 

ცხადია, შეუძლებელია საქმიანი თანამშრომლობის ყველა 
ფორმის დახასიათება, რადგან ეკონომიკური განვითარების 

დინამიკური პროცესები ყოველდღიურად გეთავახზობს სამე- 
ურნეო ურთიერთობათა ახალ სისტემებს, რომლებიც საკა- 
ნონმდებლო ბაზის შესაბამისობაში მოყეანით სამეწარმეო 
პრაქტიკაში ბისნესის ახალ ორგანიზაციულ ფორმებს ამკ- 
ვიდრებენ. მიუხედავად ამ ფორმების მრავალფეროვნებისა, 
ყოველი ორგანიზაციის მენეჯმენტი აუცილებლად გულისხ- 

მობს შესატყეისი ორგანიზაციული პროცესების ფორმირე- 
ბას. 
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§ 24. ორგანიზაციული კულტურა და 
ორგანიზაციული განვითარება 

საბასრო ეკონომიკის პირობებში თავისუფალი არჩევანის 
პრობლემა მჯიდროდ უკავშირდება თავისუფლების დაცვას. 
სამყაროში მიმდინარე გლობალური პროცესები განუწყვე- 
ტილივ ზემოქმედებს ინდივიდსა და ორგანიზაციაზე. ამიტო- 
მაც, სამეურნეო საქმიანობის, პროფესიის არჩევის, ურთიერ- 
თობებისა და შეთანხმებების, გაერთიანების, კონკურენციის, 
კერძო საკუთრების და სხე. თავისუფლება – საჭიროებს დაც- 
ვას. აქედან გამომდინარე, გლობალური უსაფრთხოებისათ- 
ვის აუცილებელია გარემოს დაცეა, სოციალური დაცვა, დე- 
მოკრატიის დაცვა, ინფორმაციის დაცვა, ადამიანური უფლე- 
ბების დაცვა, მომხმარებლის დაცვა და სხეა მნიშვნელოვანი 
ღონისძიებების გატარება. ეკონომიკური სუბიექტების ურთი- 
ერთმიმართებაც საჭიროებს გარემოსა და შიგაორგანიზაცი- 

ული ფაქტორების მავნე ზემოქმედებისგან დაცვას, რაშიც 
გადამწყვეტ როლს ასრულებს დამკვიდრებული ორგანიზა- 
ციული კულტურა, ანუ ორგანიზაციის წევრების ქცევისა და 
თანამშრომლობისთვის დამახასიათებელი ნორმები, მათ მი- 
ერ გაზიარებული ფასეულობები და მრწამსი. ამრიგად, ორ- 
განიზაციული (კორპორატიული) კულტურა ორგანიზაციის 

წევრების მიერ არჩეული, შექმნილი და გათავისებული ნორ- 
მების, პირობებისა და მორალური ფასეულობების ერთობ- 

ლიობაა, რომელიც ხელს უწყობს ორგანიზაციულ მთლია- 
ნობას (ინტეგრაციას) და გარემოში ადაპტაციას. მიუხედა- 
ვად იმისა, რომ ორგანიზაციული კულტურის მატარებლები 
ადამიანები არიან, მისი ჩამოყალიბების შემდგომ იგი თითვ- 
მის ჩამოცილდება ინდივიდს და ზოგადორგანიზაციული ხდე- 

ბა. მენეჯმენტი უნდა შეესატყვისებოდეს ორგანიზაციის კულ- 
ტურას და ხელს უწყობდეს მის ფორმირებასა და განეითა- 
რებას. ამ თვალსაზრისით, შეიძლება ორგანიზაციული კულ- 
ტურა განვიხილოთ, როგორც მართვის ფილოსოფია და იდე- 
ოლოგია. 

მენეჯმენტის მკვლევარები განსხვავებულად განმარტავენ 
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ორგანიზაციული კულტურის ცნებას. თუმცა, ყველა განმარ- 
ტება შეიცავს ქცევის ნორმებს, ფასეულობებს და მათ აღწე- 
რილობას (სიმბოლიკას). ამ ელემენტების ურთიერმიმართე- 
ბა განსასღერავს ორგანიზაციული კულტურის სტრუქტუ- 
რას, ე.შეინი C,ორგანიზაციული ფსიქოლოგია“, 1980 წ,; 
„ორგანიზაციული კულტურა და ხელმძღვანელობა“, 1985 წ) 
გამოყოფს ორგანიზაციული კულტურის სამ დონეს: გარე 

(ზედაპირულ) ფაქტებს (ტექნოლოგიები, არქიტექტურა, ადვი- 
ლად შესამჩნევი ქცეეის ნიმუშები) რწმენისა და ფასეულ 

ორიენტირებს, რომელიც თავს იჩენს ფიზიკურ გარემოცვაში, 
ან ელინდება სოციალური კონსენსუსის სახით; საბაზისო 
მიმართებებს (ბუნებასთან დამოკიდებულება, დროის, სიერცი- 

სა და რეალობის აღქმა, ადამიანთან და სამუშაოსთან მიმარ- 

თებები). ორგანიზაციული კულტურის შესწავლა იწყება ჭე- 
დაპირული ფაქტებით, რომელთაც ადამიანი აღიქვამს გრძნობის 
ორგანოებით. შემდეგ ორგანიზაციული კულტურის არსები- 
თი ნიშნების გაღრმავებული კვლევით დგინდება, რამდენად 
იზიარებს ორგანიზაციის ცალკეული წევრი, ან ჯგუფი უკვე 
აღიარებულ ფასეულობებს. ყველაზე რთულია ორგანიზაცი- 
ული კულტურის შესწავლის შესამე დონე, რადგან გამოსავ- 
ლენია ადამიანის ნდობასა და ვარაუდზე დამყარებული და- 
ფარული ურთიერთობები, რომლებიც განსაზღვრავენ მათ ქცე- 
ვას. განასხვავებენ სუბიექტურ და ობიექტურ ორგანიზაცი- 

ულ კულტურას. სუბიექტური ორგანიზაციული კულტურა 
ეფუძნება პიროვნებებისა და ადამიანთა ჯგუფების მიერ ორ- 
განიზაციის იდეოლოგიისა და ქცევის ნორმების აღიარებას. 
იგი, აგრეთვე მოიცავს სიმბოლიკის ისეთ ელემენტებს, როგო- 
რიცაა: ორგანიზაციის ისტორია და ტრადიციები, ლიდერე- 
ბის შესახებ მითოლოგია და ლეგენდები, წეს-ჩვეულებები, 
ტაბუდადებული თემები, ურთიერთობის ენა, ლოზუნგები და 

სხვ. იგი მართვის სტილისა და სამმართველო კულტურის 
ფორმირების საფუძველია. ობიექტურ ორგანიზაციულ კულ- 
ტურას განიხილავენ ფიზიკურ გარემოცვასთან კავშირში: 
შენობები და მისი დაგეგმარება, სივრცის მოცულობა და 
დიზაინი, მოწყობილობები და ავეჯი, მისაღები და სამუშაო 
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ოთახების კომფორტაბელურობა, ავტოსადგომები და სხვ. 
უ. ჰოლის ორგანიზაციული კულტურის მოდელს C,ხელმ- 

ძღვანელობის კულტურა“, 1995 წ) კორპორაციული კულტუ- 
რის ანბანსაც უწოდებენ მისი შემადგენელი ელემენტების 
საწყისი ასოების გამო #48C (4I0126( – 86M2VI0VI5 – C016 ი10+815) 

4. არტეფაქტი და ეტიკეტი. მას შეესაბამება კულტურის 
ისეთი ზედაპირული (ხილული) ელემეჩტები, როგორიცაა: ურ- 
თიერთობის ენა, მისალმების ფორმები, ჩაცმულობა, სამუშაო 
ადგილის ფიზიკური მდებარეობა. საქმიანი ურთიერთობების 
ეტიკეტი სპეციფიკური კულტურაა და გულისხმობს როგორც 

თანამშრომელთა სუბორდინაციასა და ურთიერთმიმართებას 
(სამსასურებრივ ეტიკეტს), ასევე ორგანიზაციული კულტე- 
რის სხვა ელემენტებს. ადამიანთა ქცევაში, გამოვლენის ფორ- 
მების მიხედვით, გამოყოფენ ეტიკეტის მორალურ-ეთიკურ მხა- 
რეს (სნეობრივი ნორმები) და ქცევის ესთეტიკურ მახასია- 

თებლებს. მენეჯმენტში განსაკუთრებულ მნიშვნელობას ანი- 
ჭებენ ქცევის მანერებს, საქმიანი მიმოწერის ნორმებსა და 
წერის კულტურას, სატელეფონო საუბრის სტილს, მოლაპა- 
რაკებათა წარმართვის ხელოენებასა და საზოგადოებასთან 
ურთიერთობას, პრეზენტაციისა და რეკლამის კულტურას, კონ- 

კურენციის ეთიკასა და სხვ. 
8. ქცევა და მოქმედება. მათ განსაზღვრავს ქცევის მყა- 

რად დამკვიდრებული სტერეოტიპები (ინდივიდუალური გა- 

დაწყვეტილებების მიღების მეთოდები, გუნდური მუშაობის 
ორგანიზაცია და ორგანიზაციული პრობლემებისადმი ჩამო- 

ყალიბებული მიდგომები). 
C. მორალი, რწმენა, აღიარებული ღირებულებები. იგი 

კორპორაციული კულტურის ბირთვად მიიჩნევაა და გამოხა- 
ტავს საქმიანობის ეთიკურ მხარეზე ორგანიზაციის თანამშ- 
რომელთა უმრავლესობის თვალსაზრისს. 

ორგანიზაციული კულტურის იდენტიფიკაციისთვის პ. ჰა- 
რისი და რ. მორანი (,ორგანიზაციული კულტურის მახასია- 

თებლები“, 1991 წ.) ყოველი კონკრეტული კულტურისთეის გა- 
მოყოფენ 10 განმასხეავებელ ნიშანს: ორგანიზაციაში საკუ- 
თარი ადგილის მოძიებისა და თვითდამკვიდრების წესი; კო- 
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მუნიკაციური სისტემა და საურთიერთობო ენა; გარეგნული 
იერ-სახე, ტანსაცმელი და სამსახურში წარდგომის ფორმა; 
მომუშავეთა კვების რეჟიმი, ჩვევები და ტრადიცია; დროის 
აღქმა (რეგლამენტი, პუნქტუალობა და სხვ) და მისი გამოყე- 
ნებისადმი დამოკიდებულება; ადამიანთაშორისი ურთიერთო- 
ბების დამკვიდრებული ფორმები (ურთიერთობათა ფორმალი- 
ზაციის დონე, კონფლიქტების გადაჭრა, ურთიერთმიმართებე- 

ბი: ასაკისა და სქესის, სტატუსისა და ძალაუფლების, სიბრ- 

ძნისა და ინტელექტის, ცოდნისა და გამოცდილების, რელი- 
გიისა და მოქალაქეობის და სხვა მახასიათებლების მიხედ- 
ვით); აღიარებული ფასეულობები და ქცევის ნორმები; ნდობა 
და პირადული განწყობილებები; მუშაკთა დაოსტატების წესი 
და პროფესიონალური ზრდის პროცესი; შრომის ეთიკა და 
მოტივაცია. ამ მახასიათებლების ერთობლიობა განსაზღვრავს 
ორგანიზაციული კულტურის არსს. ორგანიზაციული კულტუ- 
რის შინაარსს, მის გამოვლინებებსა და მომუშავეთა მიერ ამ 
კულტურის ინტერპრეტაციას შორის ურთიერთმიმართება შე- 
იძლება წარმოდგეს მოდელის (8. სათე „ორგანიზაციული კულ- 
ტურა და კავშირურთიერთობები“, 1985 წ) სახით (იხ. ნახ. 2.5). 

როგორც ვხედავთ, ორგანიზაციული კულტურა არაა რაი- 
მე მონოლითური და იგი თითოეული ორგანიზაციისთვის 
მკვეთრად ინდივიდუალურია. ამასთან, ორგანიზაციაში გა- 
მორიცხული არაა ლოკალური კულტურების არსებობა,რო- 
მელთაც სუბკულტურას უწოდებენ. ისინი შეიძლება შეე- 
სატყვისებოდნენ ორგანიზაციაში დომინირებულ კულტურას 

ან ძირითადად იზიარებდნენ მის მთავარ პარამეტრებს და 
დამატებით გააჩნდეს სხეა მახასათებლებიც. არის შემთხეე- 
ვები, როდესაც ორგანიზაციული შემადგენლის კულტურა ეწი- 
ნააღმდეგება საერთოორგანიზაციულ კულტურას. მას კონტ- 
რკულტურა ეწოდება. დაპირისპირების გამოვლენის ფორმე- 
ბია: დომინირებული კულტურის ფასეულობებისადმი აშკა- 
რა ოპოზიცია; ორგანიზაციაში დომინირებული კულტურის 
ფარგლებში ძალაუფლებათა სტრუქტურისადმი დაუმორჩი- 
ლებლობა; დომინირებული კულტურის ფარგლებში განხორ- 
ციელებული ცალკეული კავშირურთიერთობის გამოვლინე- 
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კუღტურის კალტურის 

    

  

  
  

  

            
  

ინტერპრეტაცია» 

კულტურა სამულის 

სა; დ კულტურის გამოულინება გა 
გახარებულ (კომუნიკაციები, დასკვნები და ქცევა) ოთო " სეფასებთა 

ეარაუღეი (% ყნიშენელობა 

მატურიალურ 
ობიექტებს 

  
  

თანაზიარი 

   

  

  

სასაუბრო 
გამონათქვამებს ' 

გაზიარებული ტარემოცულის 
თქმულებები აღქმა 

ორგანიზაცოს საუბრით 
' აკვირეებით 

გამოუმუშა;ვებს ს ჯა კითხვით 

დიმუშებს გრძნობებით 

გაზიარებული 
ქმედებები 

      

  

          
  

              

        

  

ნახ. 25. ორგანიზაციული კულტურის შინაარსი 

ბისადმი წინააღმდეგობის გაწევა. ამ კონტექსტში აუცილე- 

ბელია არაფორმალური ორგანიზაციების ძირითად თავისე- 

ბურებათა განხილვა. 
სოგიერთი მკელევარი (კ. ჰეილსი „ორგანიზაციული მე- 

ნეჯმენტი“, 1993 წ) მიუთითებს ორგანიზაციული კულტურის 

განსაკუთრებულ როლზე. ორგანიზაციის უმთავრესი ელე- 
მენტების ადგილი მენეჯმენტში მკაფიოდაა განსაზღვრული: 
სამმართველო საქმიანობის ინსტიტუციონალიზაციაა სტრუქ- 
ტურა, მენეჯმენტის ფუნქციებს განახორციელებს პერსონა- 
ლის განსაზღვრული ნაწილი (კადრები), მენეჯმენტის სხვა 
ასპექტებს განამტკიცებს ფორმალური მექანიზმები (სამმარ- 
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თველო ტექნოლოგიები) და ა.შ. ორგანისაციული კულტურა 
კი, მიუხედავად მისი უხილაეობისა, გადამწყვეტ გავლენას 
ახდენს ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე. ჩ. ჰენდი გამო- 
ყოფს ძალაუფლებაზე, როლზე, ამოცანებსა და პიროვნება- 

ზე დაფუძნებულ ორგანიზაციულ კულტურებს (,წარმოდგე- 
ნები ორგანიზაციების შესახებ“, 1993 წ). ალაუფლების კულ- 

ტურაში დომინირებს ორგანიზაციის სელმძღვანელი, რომე- 

ლიც ფლობს ძალაუფლების ყველა ბერკეტს და ძლიერ შ%ე- 
მოქმედებას ასდენს მუშაკებზე. შემსრულებლები განახორ- 
ციელებენ დასახულ პოლიტიკას და ახალი სიტუაციის ინ- 
ტერპრეტაციისას ეერდნობიან ხელმძღვანელის შეფასებებს. 

ეს კულტურა დამახასიათებელია მცირე სტრუქტურებისათ- 
ვის, რომელთა ხელმძღვანელებად უპირატესად გვევლინები- 
ან კომპანიის დამაარსებლები. ფორმალურ წესებზე მეტად 
ამ ორგანიზაციებში ყურადღება გადატანილია ქცევისა და 
შრომის მკაცრ ნორმებზე. ასეთი კოლექტივები, მართალია, 
გარემოში ადაპტაციისას ამჟღავნებენ განსასღვრულ მობი- 
ლურობასა და სწრაფი რეაქციის უნარს, მაგრამ ორგანიზა- 
ციული ზრდის კვალობაზე სუსტდება პროცესებსე ლიდე- 
რის კონტროლი. როლის კულტურა ეფუძნება მენეჯერების 
მიერ სამუშაოებისა და პროცედურების დაწვრილებით აღწე- 
რას. როლის კულტურაში გამოკვლეულია, რას მოელის მე- 
ნეჯმენტი შემსრულებლისაგან და ამის მიხედვით ხორცი- 
ელდება მათი შერჩევა. ყველა ორგანიზაციულ და ადამიან- 
თაშორის ურთიერთმიმართებას არეგულირებს დადგენილი 

პროცედურები. ინდივიდის მდგომარეობას იერარქიაში გან- 
სასღვრავს მისი უფლებამოსილებები და თანამდებობრივი 
ძალაუფლება. ეს კულტურა შეესატყეისება სტაბილური გა- 
რემოს პირობებში მართვას, როცა ცოდნა და გამოცდილება 
განსაზღვრავს ყველაფერს. როლის კულტურა დამახასიათე- 
ბელია ხელისუფლების ადგილობრივი ორგანოებისა და სა- 
სოგადოებრივი ორგანიზაციებისთვის. მას მიმართავს ზოგი- 
ერთი მსხვილი კომპანიაც. თუმცა. დინამიკური გარემოს პი- 
რობებში მისი ეფექტიანობა მეტად დაბალია. დავალებათა 
კულტურაში ყურადღება გამახვილებულია ორგანიზაციუე- 

152



ლი ამოცანების განხორციელებაზე: თანამშრომლები ერთ- 
მანეთს აფასებენ ამ ამოცანათა განხორციელებაში შეტანი- 
ლი წვლილის მიხედვით და კოლეგების ურთიერთდახმარე- 
ბა ჩვეულებრივი მოელენაა; მუშაობას აქეს გუნდური ხასია- 
თი და აქცენტი გადატანილია რესურსების გაერთიანებაზე; 
უნარ-ჩვევები და გამოცდილება დავალებათა კულტურაში 
ძალაუფლების საფუძველია. ეს ორგანიზაციული კულტურა 
ხასიათდება მოქნილობითა და გარემოში ადაპტაციის დიდი 
შესაძლებლობებით. დავალებათა კულტურა შეესაბამება მა- 
ღალტექნოლოგიური წარმოებების, ფინანასური კომპანიების, 
საკონსულტაციო ფირმების, სამედიცინო-კვლევითი ლაბო- 
რატორიებისა და სხვა მსგავსი ორგანიზაციების კულტუ- 
რას. დავალებათა კულტურაში გაძნელებულია რესურსებზე 
კონტროლი, ასევე ფერხდება მუშაკთა პროფესიული დაოს- 
ტატებისა და ტექნიკური ცოდნის განახლების პროცესი, რად- 
გან მათ მიერ შესასრულებელი სამუშაო ხასიათდება ცვა- 
ლებადობის მაღალი სისწრაფითა და სიხშირით. პიროვნე- 
ბის კულტურა ორგანიზაციული კულტურაა, რომელშიც თა- 
ნამშრომელთა საქმიანობაზე მნიშენელოვან ზეგავლენას ახ- 
დენს ინდიეიდების (ორგანიზაციის წევრების) სურვილები 
და განწყობილებები. აქ ყურადღების ცენტრში დგას პიროვ- 
ნება, რომელსაც უნდა ემსახურებოდეს მთელი ორგანიზაცი- 

ული სისტემა. ამ კულტურას ყველაზე მეტად უახლოედება 
პროფესიულ და შემოქმედებით კავშირებში დამკვიდრებუ- 
ლი ორგანიზაციული კულტურები. მათში კორპორაციულ 
მისნებზე მაღლა დგას გამოჩენილ და ,ვარსკვლავებად“ 
შერაცხული პიროვნებების მოთხოვნილებათა დაკმაყოფი- 
ლება. სამმართველო პრაქტიკაში პიროვნების ორგანიზაცი- 
ული კულტურა სრულყოფილი სახით იშვიათად გეხვდება, 
მაგრამ ტრადიციულ ორგანიზაციებშიც კი არიან ინდივი- 
დები და ადამიანთა ჯგუფები, რომელთათვისაც პიროვნუ- 
ლი და პროფესიული ინტერესი ყველაზე მაღლა დგას. ჩ. 
ჰენდის მიხედვით, ყოველივე ზემოთ აღნიშნული განსაზღვ- 
რავს ორგანიზაციის მდგომარეობისა და განვითარების მოდე- 
ლის ძირითად პარამეტრებს (იხ. ნახ. 2.6). 
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უნრწვეცებთ» 

სოდისა 

სტილ 

ზტანღარტე% 

პილაუცლების საფუძველი 

მომუშავეთა პიროვნული 

ტიპები 

ურთივრთდამოკიდებულებები 

აზაცანა 

ხილდე 

ახაკი 

ხიმტჯდე 

მიზნეუM 

ურთიურთდღამოკიდებულებვბი 

ლიდური 

აზოცანა 

აღმინ, ტრაციული სტრუქტურა 

კონტროლის სისტემა 

ანაზლაურების სისტეჩ» 

პალაუულუბის სტრუქტურა 

შომუშავეთა პიროვნული 
ტიაეM   

  

  
  

  

   
   

  

  

  

წარჩოებს 
2დღგომარერბა 

ტექნოლოგიის 
ტიპი 

ნეჯლეული 

ურთიერთგაცვლის. 
დ დოჩუ 

      

   

კონკრეტული პიროვნული 
სსტუაცია დლუსსეჯები 

საქმიპიორს სზვა. | გიჩოსადეციბა» | მუსაყლებლობები 
(ახვერი გარიყლულება 

აუყლებული მომზადეჩგა 
ლილოობა ი«ურარქი» ასაკი 

ჩოსალოდჩელი 
ისტორია ”ეუდეგები. 

რაზანსწრაბებელლობი ს, სMწწითოსალთი 
სიდიდე ცქოჩე Mატოიყაცია» 

დაჯილსოება 
ფასეულობები დრო ლა ადგილი 

სარუშარ 

_-  . რულები... –ი–ე 

ჯტუფების 
უითიერთხხყართება ზა 

ჯრეჭით ჩითბი 

ამოცანები ოიტზანიჭაიი»: 

კავშორები 

ადამიანთა ტიპები 

გყონომიკა 
კონკურენფი» ჩაონოპიკურ C 
რესურსები ჩარეეო 

სისტუყები ლა ტანლაგება. სიმალაერეეMი 
მოწვიბიოლობა ი 

ხრრუვტულრები სულები ი 
უს«ერთხოუბა | შიზისური გარელ4 
საჩუშაა გუგმა 
ხმაური 

    

ტეყნოლბიური 
ბარედ!) 

    
  

ნახ. 2-6. ორგანიზაციის ეფექტიანობის განმსაზლვრელი 
ფაქტორები 

ორგანიზაციული კულტურის განვითარებაში იგულისს- 
მება მისი ფორმირება, შენარჩუნება და ცვალებადობა. კულ- 
ტურის ფორმირება ხორციელდება ორგანისაციის მიერ ორი 
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მნიშეჩელოვანი პრობლემის გადაწყეეტით: გარემოსთან ადაა- 
ტაციითა და შინაგანი ინტეგრაციით. ორგანი საციული კულ- 
ტურის ფორმირებაზე, მის შინაარსსა და პარამეტრებზე გავ- 
ლენას ახდენს გარემოსა (სამეწარმეო გარემო, ეროვნული 
კულტურა და სხვ.) და ორგანიზაციის შიგა არის ფაქტორე- 
ბი (ხელმძღვანელობა და მართვის სტილი, სუბკულტურების 
ურთიერთმიმართება, ამოცანების დასახვისა და განსორციე- 
ლების მეთოდები და სხე). ხელმძღვანელების (დამფუძნებ- 
ლების) მიერ ორგანისაციული კულტურის ფორმირების მი- 

ხედეით განასხვავებენ ადმინისტრაციულ და სამეწარმეო კულ- 

ტურებს (იხ. ცხრილი 2.)) 

ცხრილი 2.1. ხელმძღვანელის მიდგომა ორგანიზაციული 

კულტურისადმი 

  

ორგანიზაციული კულტურის დონე დამოკიდებულია მისი 
ძირითადი მახასიათებლების რაოდენობაზე, ორგანიზაციის 
წეერების მიერ კულტურის კომპონენეტების გაზიარების ხა- 
რისხსე და კულტურის პრიორიტეტების გამომჟღავნების დო- 

ნესე. მხოლოდ ადამიანების მიღება-დათხოვნის რეგულირე- 
ბით შეუძლებელია ორგანიზაციული კულტურის შენარჩუ- 
ნება. მენეჯერები ორგანიზაციული კულტურის მხარდასაჯე- 
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რად მიმართავენ შემდეგ მეთოდებს: განსაზლვრულ ობიექტ- 
სა და საგნებზე ყურადღების გამახვილებას და კონტროლ- 

ზე ორიენტირებას; კრიტიკულ სიტუაციებზე და ორგანიზაცი- 

ულ კრიზისზე ხელმძღვანელობის რეაქციას; როლების მოდე- 
ლირებას; წრთენასა და სწავლებას; დაჯილდოებისა და სტა- 
ტუსების განსაზღვრის კრიტერიუმების დადგენას; ორგანიზა- 
ციული სიმბოლოებისა და წეს-ჩვეულებების დანერგვას. 

ორგანიზაციული კულტურის შენარჩუნების საპირისპირო 
პროცესია კულტურის ცვლილება. მისი განხორციელების 

მექანისმი სასიათდება შენარჩუნების მეთოდების საწინაალ- 
მდეგო მახასიათებლებით: მენეჯერთა ყურადღების კონცენ- 
ტრაციის ობიექტების ცვლილებით, კრიზისის დაძლევისა და 
კონფლიქტების მართვის სტილის ცვლილებით, როლებისა 
და პერსონალის სწავლების პროგრამათა გადასინჯვით, სტი- 
მულირების კრიტერიუმების ცვლილებით, საკადრო პოლიტი- 
კის აქცენტების შეცვლით, ორგანიზაციული სიმბოლიკის გა- 

მოცელითა და რიტუალების დარღვევით. ორგანიზაციულ 
კულტურაში ცვლილებებს შეიძლება თან ახლდეს პიროვნე- 
ბათა ქცევის ცვლილებები. შესაძლებელია ინდივიდებმა ზ%ე- 

დაპირულად შეცვალონ ქცევის მანერა და არ გაიზსიარონ 
ახალი კულტურის ზოგიერთი ელემენტი. არაა გამორიცხუ- 

ლი ორგანიზაციის წევრების და ცალკეული ჯგუფების ქცე- 
ვის ცვლილება მთლიანად ორგანიზაციული კულტურის შე- 

ნარჩუნების პირობებში. შესაძლებელია ორგანიზაციული კულ- 
ტურისა და ადამიანთა ქცევის ცვლილებები მიმდინარეობ- 
დეს შეთანაწყობილად (ვლინდება განვითარების დიალექჟ- 
ტიკური ურთიერთმიმართება). ორგანიზაციულ კულტურაში 
ცვლილებები შეიძლება წინ უსწრებდეს ან თან ერთვოდეს 
ქცევათა ცვლილებებს. ცვლილებების განხორციელების პრო- 

ცესი ხშირად აწყდება წინააღმდეგობებს როგორც ორგანი- 
საციული სისტემის, ასევე ცალკეული პიროვნებების მხრი- 
დან. ორგანიზაციული კულტურის ცვლილებებისადმი წინა- 
აღმდეგობა მისი შინაარსობრივი ცვლილებების სიღრმის პირ- 
დაპირპროპორციულია. 

ორგანიზაციული კულტურის ცვლილებები უმეტესწილად 
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მიმართულია ორგანი საციული ეფექტიანობისა და მორალის 
ამაღლებისაკენ, ორგანისაციული მისიის ფუნდამენტური 
ცვლილებებისკენ, ორგანიზაციის ზრდის დაჩქარებისკენ და 
სხე. იგი შეიძლება გამოწვეული იყოს საერთაშორისო კონ- 
კურენციის ზრდით, მნიშენელოვანი ტექნოლოგიური ინოვა- 
ციებით, საბასრო კონიუნქტურის ცვლილებებით, სხეა ორგა- 
ნიზაციებთან შერწყმითა და გაერთიანებით, ერთობლიეი ბიზ- 
ნესის განხორციელებით, მეწარმეობის ორგანისაციული ფორ- 
მის ცვლილებებით და სხვ. 

ორგანიზაციული კულტურა დიდ გავლენას ახდენს ორ- 
განიზაციულ ეფექტიანობაზე. მათი ურთიერთმიმართების 
კელევით შემუშავებული იქნა არაერთი მოდელი. ისინი გან- 
სხვავდებიაჩ როგორც აეტორთა მიდგომებით, ასევე მოდე- 
ლის პარამეტრებითა და კრიტერიუმებით (მაგალითად, 3. სა- 
თე ყურადღების კონცენტრაციას ახდენს ორგანიზაციულ 

პროცესებზე, ტ. პიტერსი და რ. უოტერმანი – ფასეულო- 

ბებზე, ს. პარსონსი – სოციალური სისტემის ფუნქციონირე- 
ბაზე, რ. ქუინი და ჯ. რორბახი – კონკურირებადი ფასეუ- 

ლობების სისტემაზე). 
ვ. სათეს მოდელში კულტურის ორგანიზაციაზე გავლე- 

ნის მახასიათებელია შემდეგი პროცესები: ინდივიდებსა და 
ორგანიზაციის ნაწილებს შორის კოოპერაცია, გადაწყეეტი- 
ლებათა მიღება, კონტროლი, კომუნიკაცია, ორგანიზაციისად- 
მი თავდადება, ორგანიზაციული გარემოს აღქმა და საკუთა- 
რი ქცევების გამართლება. 

ტ. პიტერსისა და რ. უოტერმანის მოდელში ასახულია 

ორგანისაციულ კულტურასა და ორგანიზაციის მიღწევებს 

შორის კავშირი. ამერიკული კომპანიების სამმართველო პრაქ- 
ტიკის გაანალიზებით, მათ გამოავლინეს ეფექტური ორგანი- 

საციული კულტურის ელემენტები და მახასიათებლები. ვსე- 
ნია: ქმედებების აუცილებლობაში დარწმუნება; მომხმარებ- 
ლებთან კავშირების განეითარება; ავტონომიისა და ინიცია- 
ტივიანობის წახალისება; შრომის მწარმოებლურობის (ეფექ- 
ტიანობის) ამაღლების მთავარ წყაროდ ადამიანების გან- 
ხილეა; სამართავი ობიექტების მდგომარეობისა და მოღვაწე- 
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ობის სფეროს კარგად ცოდნა: სტრუქტურის სიმარტივე და 
მცირერიცხოვანი სამმართველო აპარატი; გასიარებული კულ- 
ტურული ფასეულობების მდგომარეობისა და აღმინისტრა- 

ციული კონტროლის სისტემის მოქნილობის შერწყმა. 
ამერიკელი სოციოლოგი ჩხ. პარსონსი მიიჩნევს, რომ ორ- 

განიზაციის განვითარებისთეის მნიშვნელოვანია მისი გარე- 
მოში ადაპტაცია, მიზნების მიღწევა, შემადგენელი ნაწილე- 
ბის ინტეგრაცია და სხვა ორგანიზაციებისა და ადამიანების 
მიერ აღიარება. ამიტომაც, მოდელში დაკაეშირებულია ოთხი 
ძირითადი მახასიათებელი: ადაპტაცია, მილწევა, ინტეგრა- 
ცია და ლეგიტიმურობა. ეს იდეები განავითარეს რ. ქყინმა 

და მისმა კოლეგებმა და შექმნეს „,კონკურირებადი ფასეუ- 
ლობებისა და ორგანიზაციული ეფექტიანობის მოდელი C„მე- 
ნეჯერთა დახელოვნება“, 1996 წე). მასში დაკავშირებულია 
სამი განზომილება: ინტეგრაცია-დიფერენციაცია, შიგა ფო- 
კუსი-გარე ფოკუსი და საშუალებები/ინსტრუმენტები-შედე- 
გები/მაჩვენებლები. რ. ქუინის ახსრით ორგანიზაციული მე- 
ნეჯმენტის ვერც ერთი ცალკე აღებული მოდელი ვერ ხსნის 
ორგანისაციული კულტურის ბუნებას. ამიტომაც პროცესის 
სრულყოფილი გაგებისთვის საჭიროა კიიმპლექსური მოდე- 
ლი, რომელიც გააერთიანებს ყველა მიდგომის ძირითად დე- 
ბულებებს (იხ. ნახ. 2.7) 

ბიზნესში წარმატებები მნიშვნელოვნადაა დამოკიდებუ- 
ლი ორგანიზაციის კულტურისა და სტრატეგიის თაესება- 
დობაზე. ამ მიმართებით შეიძლება განვითარდეს შემდეგი 
სიტუაციები: კულტურის იგნორირება, როცა იგი ძალიან უშ- 

ლის ხელს არჩეული სტრატეგიის განხორციელებას; მართ- 
ვის სისტემის (სტრუქტურის) მისადაგება ორგანიზაციაში 
არსებულ ორგანისაციულ კულტურასთან; არჩეული სტრა- 
ტეგიის შესაბამისად კულტურის შეცელის მცდელობა; სტრა- 
ტეგიის არსებულ კულტურასთან შესატყვისობაში მოყვანა. 
ორგანიზაციული კულტურის მართვას ხელმძღვანელები ახორ- 
ციელებენ ორი მიმართულებით: ლიდერები შთააგონებენ ორ- 
განიზაციის წევრებს კულტურის ფუნდამენტურ ფასეულო- 
ბებს და ხელს უწყობენ მათ განვითარებას; მეორეს მხრივ, 
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ლია სისტემების რს 
პა მიღელი 

  

ს. პროდუქტალობა 
ზ% შესრულება 

ა 

რაციონალური 
მაზჩების რიდეული 

. ამა კ“ 
ზე „” 

ცენტრალიზაციისა და ინტეგრაციის „” 
მიმარულებით 

  
ნახ. 27. კონკურირებადი ფასეულობების სტრუქტურა 

მენეჯერებმა შეიძლება მხოლოდ შეისწავლონ ორგანიზაცი- 

ული კულტურის ყოველი დეტალის გამოვლინება და წარ- 
მართონ პოზიტიური მომენტების ორგანიზაციის სხვა წევ- 

რების მიერ გაზიარების პროცესი. 
ორგანიზაციულ კულტურაზე უდიდეს გავლენას ახდენს 

ეროვნული კულტურის ფაქტორი. თანამედროვე ორგანიზა- 
ციებისთვის დამახასიათებელია მრავალი ეროვნული კულ- 
ტურის თანაარსებობა, რომლებიც შეიძლება განვიხილოთ 
სამ ჭრილში: ეროვნული კულტურა – მსოფლიო კულტურა, 
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ერთი ჯგუფის კულტურა – სხვა ჯგუფის კულტურა, ინდი- 
ვიდის კულტურა – ეროვნული კულტურა. ორგანიზაციულ 
კულტურაში ეროვნული ფაქტორის შესწავლისას ისმის ორი 

კითხვა: 1. რის ცოდნაა საჭირო ნაციონალური კულტურის 
შესახებ, რათა შევაფასოთ ორგანიზაციულ კულტურაზე მი- 
სი ზემოქმედება; 2. რამდენად შესაძლებელია ორგანიზაციის 
ფარგლებში მრავალი კულტურისგან ზოგადორგანიზაციუ- 
ლი კულტურის აღმოცენება. პირველი საკითხის გადაჭრის- 
თვის მენეჯმენტში გამოიყენება მრავალი მოდელი ჯ. მი- 

ლერის – სისტემური მიდგომა; გ. ჰოფსტიდის – ეროვნული 
კულტურის ელემენტები; ჰ ლეინისა და ჯ. დისტეფანოს – 
ნაციონალური კულტურის ცვლადებსა და ორგანიზაციული 

კულტურის ცვლადებს შორის კორელაცია. აღნიშნული 
კუოხით შეიძლება შესწავლილი იყოს საზოგადოების მდგო- 

მარეობის ისეთი მახასიათებლები, როგორიცაა: ტერიტორია, 
ბუნება და კლიმატი, ენა, რწმენა, მორალი და სამართალი, 
ოჯახი, აღზრდა და განათლება, ადამიანთა თანაცხოვრების 

სოციალიზაციის ფორმები, ეკონომიკა და ბიზნესი, ისტორია, 
პოლიტიკა და მმართველობის ფორმები. მეორე კითხვის პა- 
სუხად, უ. ოუჩი შეეცადა განსხვავებულ კულტურათა სინერ- 
გიის ანალიზით ორგანიზაციის ახალი ,7“ ტიპის დახასია- 
თებას. ეს მიდგომა განსაკუთრებით საინტერესოა წარმოე- 
ბის ინტერნაციონალიზაციისა და გლობალიზაციის პირო- 

ბებში. ორგანიზაციულ კულტურაში ეროვნულის სისტემუ- 
რი კვლევა ემყარება საზოგადოებრივი სისტემის შემდეგ ელე- 
მენტებს: ოჯახის, განათლების, ეკონომიკის, პოლიტიკის, რე- 
ლიგიის, სოციალიზაციის, ჯანმრთელობისა და დასეენების 

შესწავლას. 
უ. ოუჩი გამოყოფს ორგანიზაციული კულტურის იაპო- 

ნურ CI“) და ამერიკულ C,4“ და ,,7.) ტიპებს. ამერიკული 
ორგანიზაციებისთვის ტიპურია ინდივიდუალიზმსა და კონ- 
კურენციაზე დამყარებული ,/" ორგანიზაციული კულტურა, 
ხოლო „27“ ტიპის ორგანიზაცია იაპონური ორგანიზაციების 
ამერიკული სახესხვაობაა. უ. ოუჩი ცდილობს იაპონური და 
ამერიკული კულტურების პოზიტიური მხარეების გაერთია- 
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ნებით წარმოშობილი ამერიკული საქმიანი ორგანიზაციის 
(.>2) კულტურის დახასიათებას, რისთვისაც იყენებს შეიდ 
ცვლადს: ორგანიზაციის ვალდებულებები თავისი წევრების 
წინაშე; სამუშაოს შესრულების შეფასება; კარიერის დაგეგ- 
მვა; კონტროლის სისტემა; გადაწყვეტილებების მიღება; პა- 
სუხისმგებლობის დონე; ადამიანისადმი ინტერესი (იხ. ცხ. 

2.2). ეს მიდგომა პრაქტიკულად იქნა გამოყენებული იაპონუ- 
რი ფირმების („ტოიოტა და „ნისანი“) ამერიკულ ქარხნებში. 

ცხრილი 22. იაპონური და ამერიკული ორგანიზაციების 

შედარება უ. ოუჩის სქემით 

ტიპის 
CC" ორგანიზაციებში ორგანიზაციებში 

და დღა 

ფართოდ 

უხილაეი და ღა 

ჯგ და ჯგუფური და 
კონსენსუსზე კონსენსუსზ%ე 

ფართო 

  

ჰოლანდიელი მეცნიერი ბირტ ჰოფსტილი 1980 წელს კომ- 
პანია „აი ბი ემ“ ში ჩატარებული გამოკვლევის შედეგად 
მივიდა დასკენამდე, რომ ორგანიზაციულ კულტურაში ნაცი- 
ონალური ელემენტი ეფუძნება ძალაუფლების დისტანციას, 
ინდივიდულიზმი/კოლექტივიზმი – დამოკიდებულებას, ვაჟ- 

კაცურობა/ქალურობა – მიმართებას, განუსაზღვრელობის თა- 
ვიდან აცილების მცდელობას, ორიენტაციების გრძელვადია- 
ნობა/მოკლევადიანობას. ეს დაადასტურა მის მიერ სხვა ორ- 
განისაციებში ამ მიმართებით ჩატარებულმა ანალიზმაც. ძა- 
ლაუფლების დისტანციად მიიჩნევა ადამიანთა შორის უთა- 
ნასწორობის დონე, რომელსაც დასაშვებად მიიჩნეეს მოცე- 

მული ქეეყნების მოსახლეობა. ორგანიზაციულ კულტურაში 
იგი აისახება მცირე ძალაუფლების მქონე თანამშრომელთა 
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მიერ ძალაუფელბის დანაწილების სამართლიანობის აღქმა- 
ში. ამ თვალსასრისით, ძალაუფლების დისტანციის მაღალი 
მაჩვენებლით გამოირჩევა ბელგია, საფრანგეთი, ესპანეთი, არ- 
გენტინა და ბრაზილია, ხოლო დაბალი მაჩვენებლები აღი- 

ნიშნება შეეციაში, ინგლისსა და გერმანიაში. ინდივიდუა- 

ლიზმი და ინდივიდუალიზმის დაბალი დონე (კოლექტივიზ- 
მი) ახასიათებს ამა თუ იმ ქვეყნის წარმომადგენლების არჩე- 
ვანს იმოქმედონ იჩდივიდულურად ან ჯგუფურად. მაღალი 

ინდივიდუალიზმით ხასიათდება ისეთი ქვეყნები, როგორიცაა 
აშშ, ავსტრია, კანადა და ინგლისი, სადაც საზოგადოება ყო- 
ველმხრივ იცავს ინდივიდთა თავისუფლებას. გერმანია, ჰო- 
ლანდია და ჩრდილოეთ ეეროპა გამოირჩევა ინდივიდული"- 

მის ზომიერებით, ხოლო დაბალგანეითარებული ქეეყნები აზი- 
ასა და ლათინურ ამერიკაში ჯერ კიდევ კოლექტივისტურ 

განწყობილებებს უჭერენ მხარს. ვაჟკაცურობა და ქალურო- 
ბა საზოგადოებას ახასიათებს იმ სომით, როგორც მოცემუ- 
ლი კულტურა აღიარებს მათ. ვაჟკაცურობა ახასიათებს ისეთ 
საზოგადოებას, სადაც სქესების სოციალური როლი ზუსტა- 
დაა განსასღვრული (მაგალითად, მამაკაცები უნდა იყვნენ 
შეუპოვარნი, მტკიცე ნებისყოფისა და ძალისხმევის კონცენ- 
ტრაციას ახდენდნენ მატერიალური პირობების გაუმჯობესე- 
ბასე, ხოლო ქალები გამოირჩეოდნენ სინაზით, მორიდებუ- 
ლობითა და ოჯახურ კეთილდღეობაზე ზრუჩვით). ქალურო- 
ბა განსაზღვრავს საზოგადოების მდგომარეობას, რომლის 
კულტურაშიაც სქესების სოციალური როლი ნაწილობრივ 
ემთხვევა ერთმანეთს. გ. ჰოფსტიდი პირველ ჯგუფს მიაკუთ- 
ვნებს ისეთ ქვეყნებს, როგორიცაა იაპონია, ავსტრია, გერმანია, 

იტალია და აშშ, ხოლო მეორეს – დანიას, შეეციას, ნორვეგი- 
ასა და ჰოლანდიას. განუსასღერელობის მიუღებლობა გა- 
მოხატავს მოცემული კულტუმდის სუბიექტების მიერ საშიშ- 
როების შეგრძნების დონეს უცნობი ან გაჩუსაზღვრელი სი- 
ტუაციების დროს. განუსაზღვრელობას გაურბიან ლათინუ- 
რი ამერიკის, ლათინურენოვანი ევროპისა და ხმელთაშუ- 

ასღვისპირეთის, იაპონიისა და კორეის წარმომადგენლები; 
გერმანია გამოირჩევა ტოლეტანტობის საშ'უალო დონით, ხო- 
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ლო ასიური და ინგლისურენოვანი კულტურების უმეტესობა, 
ამ მხრივ, მაღალი შემგუებლობით ხასიათდება. ორიენტაცი- 
ათა გრძელვადიანობა ეფუძნება სამომავლო ხედვას და მუჟღაე- 
ნდება დანაზოგების გზით ქონების დაგროვებისადმი მისწ- 
რაფებაში. ორიენტაციათა მოკლევადიანობა ელინდება წარ- 
სულისა და აწმყოს გაფეტიშებაში, ტრადიციებისა და მემკ- 
ვიდრეობის შენარჩუნებასა და მაღალ სოციალურ ვალდებუ- 
ლებებში. შესწავლილი ქვეყნებიდან ორიენტაციათა გრძელ- 
ვადიანობით გამოირჩევა ჩინეთი, საფრანგეთი და გერმანია, 
ხოლო ყველაზე დაბალი მაჩვენებლებით – აფრიკა და ყოფი- 
ლი საბჭოთა სიერცის ქვეყნების უმეტესობა. 

ჰ. წლეინისა და ჯ. ლისტეფანოს მიერ შემუშავებულ” მო- 

დელებში („საერთაშორისო მენეჯმენტის ხასიათი“, 1988 წ.) 
ორგანიზაციული კულტურა განიხილება ექვსი პრობლემის 
(ცვლადის) მიხედვით, რომელთაც საზოგადოება აწყდება თა- 
ვისი არსებობის მთელი ისტორიის მანძილზე: ადამიანთა 
დამოკიდებულება დროისადმი; დროში ორიენტაცია; ადამია- 
ნის ბუნებაზე შეხედულებები; საქმიანობაზე (მოქმედება“სე) 
ორიენტაცია; ადამიანთაშორისი ურთიერთობები; სიერცეში 
ორიენტაცია. მათი ვარიაციები გამოწვეულია ეროვნული თა- 

ვისებურებებით. ამრიგად, ორგანიზაციული კულტურა წარ- 
მოადგენს ორგანიზაციული ტრადიციებისა და ადათ-წესე- 
ბის, ფასეულობებისა და სიმბოლოების, იდეოლოგიისა და 
რწმენის, ჩვევებისა და რიტუალების, სოციალური ნორმებისა 

და სტანდარტების ერთობლიობას, რომელიც ყალიბდება ის- 
ტორიული განვითარების შედეგად და მნიშვნელოვან გავ- 

ლენას ახდენს ორგანიზაციის წევრების ქცევაზე და ორგა- 
ნისაციის ეფექტიანობაზე. 

ყოველი ფორმალური ორგანიზაცია იქმნება ხელმძღეა- 

ნელების გადაწყვეტილებით და მასში გაერთიანებული ადა- 
მიანებისათვის იმთავითვე სოციალური გარემოა. ინტენსიუ- 
რი სოციალური ურთიერთობების შედეგად სპონტანურად 
წარმოიქმნება არაფორმალური ჯგუფები და ორგანიზაციე- 
ბი. ამ ორგანიზაციებს ბევრი საერთო აქვს ფორმალურ ორ- 
განიზაციებთან: მათთვისაც დამახასიათებელია იერარქიუ- 
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ლობა,აქვთ ამოცანები,ჰყავთ ლიდერები,იცაეენ ქცევის გან- 
სასღერულ ნორმებს და სხვ. ორგანისაციის წევრები, რო- 
გორც წესი, ერთიანდებიან ჯგუფებსა და გუნდებში, რაც წარ- 
მოადგენს თანამედროვე ორგანიზაციების უმთავრეს სტრუქ- 
ტურულ ელემენტს. ისინი წყვეტენ ამოცანებს, რომელთა დაძ- 
ლევაც აღემატება ერთი ადამიანის ძალისხმევას. მენედჯმენ- 
ტის ამოცანაა ფორმალური ჯგუფების ტრანსფორმაცია ერ- 

თიან გუნდად. გუნდი წარმოადგენს ადამიანთა ჯგუფს, რომ- 
ლებიც აქტიურად თანამშრომლობენ საერთო მიზნის მისაღ- 
წევად და გააჩნიათ კოლექტიური პასუხისმგებლობა აღე- 
ბულ ვალდებულებებზე. გუნდის ქმედება შეიძლება მიმარ- 
თული იყოს პროდუქციის წარმოებაზე, საქმიანობის წამოწყე- 
ბაზე და სათანადო კომპეტენციის შემთხვევაში, რეკომენდა- 
ციების გაცემაზე. გუნდური მუშაობის ეფექტიანობა დამო- 
კიდებულია იმაზე, თუ რამდენად ახერხებენ წევრები საკუ- 
თარი შემოქმედებითი პოტენციალის რეალიზაციას ორგანი- 

საციული მისნის მიღწევის პროცესში. გუნდის ფორმირების 
პროცესი აერთიანებს რამდენიმე ეტაპს: ჯგუფის ეფექტიანო- 
ბის ამაღლების შესაძლებლობათა შეფასება, მონაცემების 
შეგროვება და ანალიზი, გუნდური მართეის სრულყოფის 
ღონისძიებათა დაგეგმვა, გუნდის ფუნქციონირების ორგანი- 
საციული მახასიათებლების გაუმჯობესება, გუნდური საქმი- 
ანობის შედეგების შეფასება. ჯგუფური ქცევა განსხვაედება 
ინდივიდის მოქმედებისგან და იგი არ წარმოადგენს მათ 

ქცევათა მექანიკურ ჯამს, ანუ თავს იჩენს სინერგული ეფექ- 

ტი. ჯგუფის წევრები რეგულარულად ურთიერთმოქმედებენ 
საერთო მისნების მისაღწევად. ორგანიზაციებში არსებობს 
მრავალგვარი ჯგუფები. ფორმალური ჯგუფებიდან გამოყო- 

ფენ ქვედანაყოფს (განყოფილება), სპეციალურ ჯგუფს, გუნდს 
და თვითმმართველ ჯგუფს, არაფორმალური ჯგუფები კი 
წარმოიქმნება სპონტანურად, სპეციფიკური ინტერესების კვა- 
ლობაზე. ფორმალური ჯგუფები შეიძლება იყოს მუდმივი ან 
დროებითი. თანამედროვე ორგანიზაციებში სულ უფრო ხში- 
რად იყენებენ კროს-ფუნქციონალურ გუნდებსა და სპეცია- 
ლურ ჯგუფებს სპეციფიკური პრობლემების გადასაჭრელად. 
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ჯგუფებსა და გუნდებში როგორც ახალი წევრებისთვის, ასე- 
ვე გამოცდილი მუშაკებისთვის მნიშვნელოვანია ის როლი, 
რომელსაც ანიჯებს მას ორგანიზაციული გარემოცვა. განი- 
ხილავენ როლის განუსაზღვრელობის (ადამიანმა არ აცის 
რას მოელიან მისგან), დაუტვირთაობისა (ადამიანს აკისრე- 
ბენ უმნიშვნელო როლს) და გადატვირთულობის (ადამიანს 
აკისრებენ დიდი მოცულობის სამუშაოს) ასპექტებს, რაც ხში- 

რად ამ ნიადაგზე კონფლიქტის აღმოცენების საფუძველი 
ხდება და საჭიროებს შემდეგ შეთახმებებს გუნდის სიმტკი- 

ცის შესანარჩუნებლად. ინფორმაციული ტექნოლოგიების გან- 
ვითარების კვალობაზე, ხშირად ყალიბდება ვირტუალური 
ჯგუფებიც, რომლებიც ერთობლივ სამუშაოს ასრულებენ ონ- 

ლაინ რეჟიმში. 
ჯგუფების განეითარებისთვის დამახასიათებელია მინი- 

მუმ ხუთი სტადია: ფორმირება ანუ ჯგუფის წევრების ჩართ- 

ვა ჯგუფურ ქმედებებში; „გრიგალისებური“ განვითარება ჯგუ- 
ფის წევრებს შორის ძლიერი ემოციური დაძაბულობის ფონ- 
სე, რომელიც სრულდება ჯგუფური ამოცანების განსა'ზხღვ- 
რით; ნორმალიზაცია, როცა ინტეგრაციული პროცესების ფონ- 
ზე ჯგუფი იძენს მთლიანობას და მკეიდრდება ურთიერთო- 
ბათა სტანდარტები; სრული ინტეგრაციის ანუ შესრულების 
სტადია, როცა ჯგუფი მომწიფებულია, შემოქმედებითად და 
სტაბილურად გადაჭრას ამოცანები; შეწყვეტებისა და ჯგუ- 

ფების დათხოვნის პერიოდი, რომელიც მუდამ თან ახლავს 
ჯგუფური მისნების განხორციელებას. ამგვარი თანმიმდევ- 
რობით განუწყვეტლივ იქმნება სხვადასხვა ტიპის ჯგუფები 
და მათი სასიცოცხლო ციკლი მჭიდროდ უკავშირდება დას- 

მული ამოცანების გადაწყვეტას. ჯგუფური განვითარების 
სიმწიფის ფაზაში ჯგუფი ხასიათდება პირდაპირი და უკუ- 

კავშირის კარგი მექანიზმებით, გადაწყვეტილებათა მიღების 
ფუნქციონალური პოზიცირებით, მაღალი ჯგუფური ლოია- 
ლობითა და სიმტკიცით, მოქმედებათა მოქნილობით, ჯგუფის 
წევრების პოტენციალის სრული გამოყენებით, ჩამოყალიბე- 

ბული კომუნიკაციებითა და უმცირესობის შეხედულებათა 
მიმღეობით, ძლიერი ლიდერობითა და ჯგუფის წევრების 
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რეალური ინდივიდუალური ძალაუფლებით. ჯგუფური მოქ- 

მედების ეფექტიანობა ეფუძნება შემდეგ მომენტებს: ჯგუფი 
დადებით გაელენას ახდენს ადამიანზე და წევრებს შორის 

ამკვიდრებს ჯგუფური კონტროლის მექანიზმს; ჯგუფი ამაღ- 
ლებს ამოცანის შესრულების დონეს; ჯგუფური გადაწყეე- 
ტილებები ხასიათდება მაღალი კომპეტენტურობით და ხელს 
უწყობს შემოქმედებითობის ატმოსფეროს დამკვიდრებას; ჯგუ- 
ფები ახდენენ მსხვილი ორგანიზაციების მოუქნელობის კომ- 

პენსირებას და ავითარებენ გარემოსადმი ორგანიზაციული 
ადაპტაციის უნარს. ამ მსრივ მნიშვნელოვანია ჯგუფების 
ისეთი მახასიათებლები, როგორიცაა მათი ამოცანები, მი%ნე- 
ბი, შედეგიანობა, ანასღაურება, საშუალებები, ტექნოლოგია, 
დავალებები, ჯგუფის წევრების მახასიათებლები და ჯგუ- 
ფის სომა. ჯგუფური პროცესების შედეგად, აღნიშნული რე- 
სურსები მოდის მოქმედებაში და როგორც წესი, ჯგუფური 
ქმედების პროდუქტს წარმოადგენს ამოცანის შესრულება, 
ჯგუფის წევრების თვითკმაყოფილება და ჯგუფის არსებო- 
ბის შენარჩუნება. 

ჯგუფური მოქმედებისა და ჯგუფთაშორისი დინამიკა წარ- 

მოადგენს ჯგუფის ეფექტიანობის საფუძველს. ჯგუფური დი- 
ნამიკა ეყრდნობა ინტერაქციებსა (პიროვნებათაშორისი კო- 
მუნიკაცია და კონტაქტები) და ჯგუფის წევრებს შორის ურ- 

თიერთობებს, ერთობლივი საქმიანობისას დამკვიდრებულ ქცე- 
ვის ნორმებს ანუ ძალებს, რომელიც აიძულებს ჯგუფის წეევ- 
რებს ერთობლივად შეასრულონ სამუშაო. ჯგუფთაშორისი 
დინამიკა კი ახასიათებს ჯგუფთაშორის ურთიერთობას, რო- 
მელსაც ზოგჯერ არა მხოლოდ კონკურენტული, არამედ დეს- 
ტრუქციული კონფლიქტის ფორმაც შეიძლება ჰქონდეს. მის 
დასაძლევად მენეჯერები ცდილობენ წაახალისონ კონკური- 
რებად ჯგუფებს შორის პარტნიორული ურთიერთობა. და- 
დებითთან ერთად, ფსიქოლოგების აზრით, ჯგუფურ საქმია- 
ნობას შეიძლება ახასიათებდეს სოციალური სიზარმაცე, როცა 
ჯგუფის წევრები მუშაობენ უფრო ცუდად, ვიდრე ამას გააკე- 
თებდნენ ინდივიდუალურად. ასევე პრობლემურია ჯგუფში 
სოციალური მსარდაჭერის ტენდენციები, რომელიც სათანა- 
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დო აქტივაციის გარეშე შეიძლება მაღალნაყოფიერი მუშაო- 
ბის შემაფერხებელი გახდეს. ჰომოგენურ ჯგუფებში ადამია- 
ნებს უადვილდებათ ერთობლივი საქმიანობა, ხოლო ჰეტერო- 

გენულ ჯგუფებში, სადაც ჯგუფის წეერები განსხვაედებიან 
ასაკით, სქესით, ეროვნულ-ეთნიკური კუთვნილებით, ცოდნა- 

გამოცდილებით, კულტურით და ა. შ., მაღალია პიროეყნებათა- 

შორისი კონფლიქტის აღმოცენების ალბათობა, თუმცა ეს 
განსხვავებულობა ეფექტური მენეჯმენტის პირობებში გან- 
ვითარების დამატებით ფაქტორად “შეიძლება იქცეს (ე. წ. 

განსხვავებულობისა და კონსენსუსის დილემა). ცხადია, ოპ- 
ტიმალურია, როდესაც ჯგუფის წევრის სტატუსი და მისი 

პიროვნულ-თანამდებობრივი მახასიათებლები ადექვატურია. 
არაფორმალურ ორგანიზაციაში ურთიერთკავშირებს წი- 

ნასწარ არავინ გეგმავს და იგი წარმოადგენს არაფორმალუ- 

რი ჯგუფის წევრების დაუკმაყოფილებელ ინდივიდუალურ 
მოთხოვნილებებზე სპონტანურ რეაქციას. არაფორმალური 
კავშირი მყარდება სიმპათიისა და მჭიდრო კავშირურთიერ- 

თობის საფუძველზე. იგი ცალკეულ პიროვნებას განუმტკი- 
ცებს დაცულობისა და სოციალური კუთენილების შეგრძნე- 
ბებს და წარმოშობს ურთიერთდახმარების იმედს. არაფორ- 
მალური ორგანი საციების სტრუქტურა არ საჭიროებს დაპ- 
როექტებას და ყალიბდება პიროვნული კონტაქტებისა და 
სოციალური ურთიერთობების ბაზაზე. არაფორმალური ორ- 
განიზაციისთვის დამახასიათებელია: სოციალური კონტრო- 
ლი, ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა, არაფორმალური ლი- 
დერების წარმოჩენა და ხმების გავრცელება. ორგანიზაციებ- 
ში ფორმალური და არაფორმალური სტრუქტურების თანა- 

არსებობა და მათი ურთიერთმიმართება დინამიკურია. 
არაფორმალური ორგანიზაციების ერთ-ერთი პირველი 

უმარტივესი მოდელი ეკუთენის ჯორჯ კპომანსს C,ადამიან- 
თა ჯგუფი“, 1955 წე), რომლის მიხედვითაც ადამიანები მათ'სე 

დაკისრებული ამოცანების შესრულებისას შედიან ურთიერ- 
თობებში თანამშრომლებთან და უფროსებთან, რაც მათში 

წარმოშობს დადებით ან უარყოფით ემოციებს. ეს გრძნობე- 
ბი განაპირობებს ამ ადამიანებთან მათ ურთიერთდამოკიდე- 
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ბულებას. ეს ურთიერთობები საჭიროებს მართვას, რადგან 
იგი სემოქმედებს როგორც კონკრეტული ამოცანების, ასევე 
სოგადორგანიზაციული მიზნების განხორციელების პროცეს- 

ზე. არაფორმალური ორგანი საციების არსებობა სოგჯერ 

განაპირობებს ეფექტიანობის შემცირებას, აფერხებს ორგა- 
ნისაციულ განვითარებას და ყალბი ხმების გავრცელებით 
ახდენს ორგანიზაციული მისნების დისკრედიტაციას. ამის 
აღმოფხვრა უ.სკოტისა და კ. დევისის ასრით („ადამიანთა 

ქცევა შრომის პროცესში“, 1977 წუ, შესაძლებელია არაფორ- 
მალური ორგანიზაციული კავშირების მართვით და ფორმა- 
ლური ორგანიზაციის სამსახურში მათი ჩაყენებით. ამისათ- 
ვის გვთავაზობენ: არაფორმალური ორგანიზაციების აღია- 

რებასა და მათთან მუშაობის წარმართვას (მათი განადგუ- 
რებით შეიძლება დაინგრეს ფორმალური სტრუქტურაც); არა- 
ფორმალური ჯგუფების ლიდერებისა და წევრების აზრის 

მოსმენას და შეძლებისდაგვარად გათვალისწინებას; ყოვე- 
ლი ღონისძიების დაგეგმვისას არაფორმალურ სტრუქტურა- 
ზე გავლენის შეფასებას; ცელილებებისადმი არაფორმალუ- 
რი ჯგუფების წინააღმდეგობის შესასუსტებლად გადაყწყყვე- 
ტილების მიღებაში მათ მონაწილეობას; არასასურველი ინ- 
ფორმაციის გავრცელების თავიდან ასაცილებლად ზუსტი 

ინფორმაციის დროულად გაცემას. ეფექტური არაფორმალე- 
რი კავშირები განამტკიცებს ორგანიზაციისადმი ერთგულე- 
ბას, ამაღლებს კოლექტივიზმის სულიერ საწყისებს და მაღა- 
ლი ნორმების დამკვიდრებით ზრდის შრომის ნაყოფიერებას. 
არაფორმალური ორგანიზაციების მართვის გამოცდილებას 

მენეჯერები ხშირად იყენებენ ფორმალური სტრუქტურის მცი- 
რე ჯგუფების (კომისიების, კომიტეტების, შეკრებების, წრეები- 
სა და სხვ.) მუშაობის წარმართვაში, რადგან მათთვისაც და- 

მახასიათებელია სპონტანურობის ელემენტები. ამ ჯგუფე- 
ბის საქმიანობის ეფექტიანობაზე გავლენას ახდენს: მათი 
სიდიდე, შემადგენლობა, დგუფური ქცევის ნორმები, დარაზ- 
მულობის ხარისხი, კონფლიქტურობის დონე, ჯგუფის წეერ- 
თა ფუნქციონალური როლები და სტატუსი. 

ადამიანთა უმეტესობას სიცოცხლის განმაელობაში უწეეს 
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მუშაობა რამდენიმე ორგანიზაციაში და თითოჟყულ მათგან- 
ში მიღებული გამოცდილება გავლეჩას ახდენს მის ქცევაზე. 

ორგანისაციული ქცევა ახასიათებს როგორც ინდივიდებს, 

ასევე ჯგუფებს და იგი მოიცავს იმ ფაქტორებს, რომლებიც 

აყალიბებს ცალკეული ადამიანების ან ჯგუფების ქცევას 
ორგანიზაციაში, ასევე მთლიანად ორგანისაციის მმართვე- 
ლობით სტრატეგიას გარემოს მიმართ. ორგანიზაციული ქცევა 

წარმოადგენს იმ ინსტრუმენტების ერთობლიობას, რომლე- 
ბიც რიგით მუშაკებს საშუალებას აძლევს გაიგონ, გაანა- 
ლიზონ და აღიქვან ადამიანთა ქცევა ორგანიზაციაში, ხო- 
ლო მენეჯერებს – შეცვალონ ან გააუმჯობესონ თანამშრო- 
მელთა ქცევა იმგვარად, რომ ცალკეულ ადამიანს, ჯგუფსა 

და მთლიანად ორგანიზაციას საშუალება მიეცეს განახორ- 
ციელონ თავიანთი მიზნები. ორგანისაციული ქცევის პრინ- 
ციჰპებისა და კონცეფციების ფლობა მენეჯერებისათვის აუცი- 

ლებელია, რათა სწორად წარმართონ ადამიანთაშორისი ისე- 
თი ურთიერთობები, როგორიცაა კონკურენცია და დაპირის- 
პირება, კოოპერაცია და ურთიერთდახმარება და ა. შ. ადამი- 
ანების ქცევა ორგანიზაციაში განპირობებულია მათ შეხე- 

დულებებითა და შეგრძნებებით, როგორც საკუთარი, ასევე 
კოლეგების ქმედებების მიმართ. ამ პროცესში ბიჰევიორის- 
ტები გამოყოფენ სამ კომპონენტს: აზროვნება, შეგრძნებები 

და ქცევა ორგანიზაციული ქცევის ანალისი მულტიდის- 
ცი პლინარული ხასიათისაა, რადგან იგი ეყრდნობა ფსიქო- 

ლოგიური, სოციოლოგიური და სხვა მეცნიერებების მიდგო- 
მებს, რათა შეისწავლოს ჯგუფებსა და ორგანიზაციაში ადა- 
მიანთა შეხედულებები საკუთარ და სხვათა ქცევაზე. ამდე- 
ნად, ორგანიზაციული ქცევა წარმოადგენს ორგანიზაციული 

გარემოს შესწავლის მეთოდს ინდივიდუალურ, ჯგუფურ და 
ორგანიზაციულ დონეზე; გააჩნია მკვეთრი ორიენტაცია პი- 
როვნების შიდაორგანიზსაციულ ქცეეაზე; იკელევს ადამიან- 
თა შედეგიანობას ორგანიზაციულ გარემოში; ახდენს გარე- 
მოს ორგანიზსაციაზე გავლენების მეცნიერულ შეფასებას; 
იძლევა რეკომენდაციებს მენეჯერებისათვის ორგანიზაციუ- 
ლი პრაქტიკის გასაუმჯობესებლად. 
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ინდივიდის ქმედება დამოკიდებულია როგორც მის პირად 
თეისებებზე, ასევე შექმნილი სიტუაციის მახასიათებლებზე. 

ორგანიზაციული ქცევის შესწავლისათვის გამღიყენება მრა- 

ვალი მეთოდი: სიტუაციათა ანალიზის, გამოკითხვების, ლა- 
ბორატორიული კვლევის, სტატისტიკური ანალიზის, უშუა- 
ლო დაკვირვებისა და სხვ. ორგანიზაციული ქცევის ასპექ- 
ტებს მნიშენელოვანწილად განაპირობებს ორგანიზაციის ინ- 
ტელექტუალური კაპიტალი (ორგანიზაციის წევრების ცოდ- 
ნა და გამოცდილება) ანუ მისი ადამიანური რესურსები. რად- 
გან მენეჯერები პასუხს აგებენ სხეათა მიერ შესრულებულ 
სამუშაოზე, ისინი განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცეეენ ორ- 
განისაციული ქცევის საკითხებს. მათ თანაბრად მოეთხოეე- 
ბათ ემოციური ინტელექტი (ეფექტიანად მართონ საკუთარი 
ქმედებები და სხვებთან ურთიერთობები), ორგანიზაციული 
უნარი და ტექნიკური ჩეევები, სხეა ადამიანებთან კომუნიკა- 

ცია და თანამშრომლობა. ემოციური ინტელექტი ემყარება 
თვითშეგნებასა და თვითრეგულაციას, სოციალურ ჩვევებსა 
და ემპათიას, ლიდერობასა და მოტივაციას. ორგანი“საციუ- 
ლი ქცეეის კვლევა იძლევა მაღალი ორგანიზაციული შედე- 
გების მიღების საშუალებას, როცა ეფექტიანობის ამაღლე- 
ბასთან ერთად მატულობს მომუშავეთა კეთილდღეობა. შრო- 
მითი ცხოვრების ხარისხი განსასღვრავს ადამიანთა მიერ 
სამუშაო ადგილის გათავისებასა და სამუშაოთი კმაყოფი- 

ლების დონეს, ხოლო სოციალური როლი ამყარებს ბალანსს 
ადამიანთა პირად ცხოვრებასა და მუშაობას შორის. ფსიქო- 
ლოგების (რ. რ. მაკკრაი, პ. ტ. კოსტა და სხვ.) შეხედულე- 
ბით ინდივიდუალობის განცდას გააჩნია განსაზღვრული 
იერარქია ე. წ. „დიდი ხუთეული“: ექსტრავერსია (დადებითი 

ემოციები, თანაზიარობა, გულთბილობა), ნევროზულობა (მო- 
უსვენრობა, ადვილად გაღიზიანებადობა, შიგა სამყაროზე კონ- 
ცენტრაცია); შეგუებადობა (ნდობა, ურთიერთობებში სირბი- 
ლე, დიდსულოვნება); კეთილსინდისიერება (კომპეტენცია, წეს- 
რიგი, თვითდისციპლინა); შემეცნებითობა (იდეები, ფანტაზ%ი- 
ები, ქმედებები) აღნიშნულის საფუძველზე შესაძლებელია 
დახასიათდეს ადამიანთა ინდივიდუალობა დამოუკიდებლად 
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მათი ასაკისა, რელიგიური რწმენისა, ეროვნული კუთენილე- 
ბისა, სქესისა და სხე. მენეჯერები თანამშრომელთა ინდივი- 
დუალი'სმს ითვალისწინებენ შრომითი მოტივაციის პროცეს- 
ში და ორგანიზაციული ცვლილებების მაროვისას. 

ორგანიზაციულ ქცევასა და ჯგუფური პროცესების დი- 
ნამიკასე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს გარემოს ძალე- 
ბი (გლობალური, ეკონომიკური, პოლიტიკური, სოციალურ- 
კულტურული, ეთიკყრი, ტექნოლოგიური, ეკოლოგიური და 
სხვ.), რაც აუცილებლობით მოითხოვს ორგანი საციულ ცელი- 

ლებებსა და განვითარებას. მენეჯერებს განუწყვეტლივ ფუხ- 
დებათ იმაზე ფიქრი, თუ როგორ მოახდინონ ამ გავლენებზე 

რეაგირება და რომელი გზით (ევოლუციური თუ რევოლუ- 
ციური) განახორციელონ ორგანიზაციული ცვლილებები. 

ორგანიზაციულ ცვლილებებს განმარტავენ, როგორც ორ- 
განიზაციული ეფექტიანობის ამაღლების მიზნით ორგანი- 
ზაციის მიმდინარე მდგომარეობიდან სასურეელ მომავალ 
მდგომარეობაში გადაყვანის დინამიკურ პროცესს. ევოლუ- 
ციური გარდაქმნები მიმდინარეობს ნელა და თანდათანო- 
ბით, იგი არ მოითხოვს ორგანიზაციული სტრატეგიისა და 

სტრუქტურის მკვეთრ ცვლილებას, გარემოში მიმდინარე დი- 
ნამიკური პროცესებისადმი ორგანიზაციული ადაპტაცია მიმ- 
დინარეობს მიზანმიმართულად და ითვალისწინებს სოციო- 
ტექნიკური სისტემის შემდგომ სრულყოფას. ამ ცელილებე- 
ბის იდეოლოგიურ საფუძველს წარმოადგენს სოციო-ტექნი- 

კური სისტემებისა და სარისხის კომპლექსური მართვის 
სისტემების თეორიები. როცა აუცილებელი ხდება რევო- 
ლუციური ცვლილებები, ორგანიზაციები მიმართავენ რეინ- 
ჟინირინგს, რესტრუქტურიზაციასა და ინოვაციას. რეინჟი- 

ნირინგი ეფუძნება ორგანიზაციული შეხედულებების ფუნ- 
დამენტურ გადახედვას და ბისნეს-პროცესების რადიკალურ 
ცელილებებს, რათა გაუმჯობესდეს ისეთი მაჩეენებლები, რო- 
გორიცაა: დანახარჯების სტრუქტურა, ხარისხი, მომსახურე- 
ბა და ქმედებათა ოპერატიულობა. ორგანიზაციული ცელი- 

ლებებისა და განვითარებისას რევოლუციური და ევოლუ- 
ციური ელემენტები ბუნებრივად ავსებენ ერთმანეთს. ორგა- 
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ნისაციები, რომლებიც დროულად არ ატარებენ რეინჟინი- 
რინგს, იძულებული ხდებიან მიმართონ რესტრუქტურიბა- 

ციას (ორგანისაციული ინტეგრაციის დონის დაქვეითება, 

იერარქიული დონეებისა და ქვედანაყოფების გაუქმება, მო- 
მუშავეთა შემცირება და ა. შ., რათა შემცირდეს ოპერაციუ- 

ლი ხარჯები) ან ინოვაციას (ნოვაციათა კომერციალიზა- 

ცია, რომელიც ემყარება ახალი ტექნოლოგიებისა და პრო- 

დუქტის შექმნა-დანერგვას, აგრეთვე ორგანიზაციული გარ- 
დაქმნები მომხმარებელთა მოთხონების უკეთ დაკმაყოფი- 
ლების მიზნით). 

გასული საუკუნის 60-70-იან წლებში ორგანიზაციების 
ფუნქციონირების გარემოს ცვლილებებისა (ტექნოლოგიუ- 
რი პროგრესი, გლობალიზაცია, სასოგადოების ინფორმატი- 
საცია, პროდუქტის სასიცოცხლო ციკლის შემცირება, გა- 
რემოს მაღალი დინამიკურობა, ბაზრების ინტეგრაცია და ა. 

შ) და ორგანისაციების ფორმირებასე მოქმედი ფაქტორე- 
ბის (ადამიანური ფაქტორის როლის ამაღლება, ჯგუფებისა 
და ჯგუფური დინამიკის სფეროში გამოკვლევები, კორპო- 
რაციული კულტურის განვითარება და ა. შ.ე) გავლენით 
ჩამოყალიბდა ორგანიზაციული განვითარების კონცეფცია. 
იგი ეფუძნება უ. ბენისის, ე. შეინის და რ. ბეკჰარდის მიერ 
ჩამოყალიბებულ თეორიას, რომელიც ორგანიზაციულ გან- 
ვითარებას განმარტავს, როგორც ცოდნაზე, იდეებსა და სწაევ- 
ლებაზე დამყარებულ ორგანიზაციულ სტრატეგიას, რაც 
მოიცავს ორგანიზაციის კულტურული და სტრუქტურული 
ცვლილებების ასპექტებს. იგი ემყარება ინდივიდის, ჯგუ- 

ფისა და მთლიანად ორგანიზაციის მუშაობის გაუმჯობესე- 
ბას მომუშავეთა ცოდნის დონის ამალლებისა და სათანადო 
უნარ-ჩვევების განვითარებით ტრეინინგების, დაკვირვებე- 
ბის, გამოკითხვებისა და კონსალტინგის მეშვეობით. ამისთ- 
ვის ორგანიზაციებში იქმნება ორგანიზაციული განვითარე- 
ბის დეპარტამენტები და იწვევენ ექსპერტ-კონსულტანტთა 
მოწვევა. საბოლოოდ იქმნება პირობები, როცა ადამიანები 
ეწევიან პრაქტიკის მეშვეობით სწავლებასა და თვითგანვი- 
თარებას, თანამშრომლობენ მოწინავე გამოცდილების გა- 
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ზიარებაში, მონაწილეობენ მათ მოღვაწეობასთან დაკავში- 

რებული საკითხების გადაწყვეტაში და ახდენენ ძალისხმე- 

ვის კოორდინაციას საერთო ორგანი საციული მიზნების გა- 

დასაწყვეტად. ეს კონცეფცია ყურადღებას ამახვილებს ფორ- 

მალურ ორგანიზაციებსა და ჯგუფებზე. ინდივიდუალურ და 
ორგანისაციულ ინტერესებზე, სოციალურ თანამშრომლო- 

ბაზე, კონსულტანტის დახმარებით უნარების განეითარება- 

სე, გარემოსადმი ორგანისაციული ადაპტაციის ფარგლებ- 

ში ცვლილებათა თანდათანობით განხორციელებაზე, თავი- 
სუფალ კომუნიკაციებსა და ორგანიზაციულ ეთიკაზე. ამ- 

დენად, «რგანი საციული განვითარება არის გარდაქმნების 

ნორმატიული სტრატეგია და მიმართულია გეგმაზსომერი 
ცყელილებებისადმი. 

ორგანიზაციული განვითარება წარმოადგენს მენეჯმენტის 

სფეროში გასატარებელ გეგმურ და სისტემატურ გარდაქმნა- 
თა კომპლექსი ორგანიზაციული სისტემების, კორპორაციუ- 

ლი კულტურის და ორგანიზაციული ქცევის სფეროში, რო- 

მელიც მიმართულია ორგანიზაციის ეფექტიანობის ასამალ- 

ლებლად პრობლემათა გადაჭრასა და დასახული მიზნების 

მისაღწევად. იგი ცვლის მომუშავეთა დამოკიდებულებას სა- 
მუშაოსადმი, ახდენს მათი ქცევის მოდიფიკაციას და ასტიმუ- 
ლირებს სტრუქტურულ ცვლილებებს. აღნიშნული პროცესი 
ატარებს გრძელვადიანი სტრატეგიის სახეს, ორიენტირებუ- 
ლია პრობლემებზე და მოქმედებებზე, ასახაეს ორგანიზაცი- 
ისადმი სისტემურ მიდგომას, ფართოდ იყენებს გარდაქმნების 
სფეროში კონსულტანტების მომსახურებას და მოიცავს პერ- 

სონალის სწავლებისა და გადამზადების თანამედროვე ფორ- 

მებს. 

ორგანიზაციული ცელილებების ზემოთ აღწერილი მეთო- 
დების თავისებურებას კარგად გამოხატავს რეინჟინირინგი- 
სა და ორგანისაციული განვითარების შედარებითი დახასი- 
ათება (იხ. ცხ. 2.3), ორგანიზაციული ცვლილებები შეიძლება 

იყოს დაუგეგმავი და გეგმასომიერი, თავსმოხვეული და თა- 
ნამონაწილეობაზე დამყარებული და ა.შ. 
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ცხრილი 23. ორგანიზაციული ცვლილებებისა და განვითარების 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

            

მახასიათებლები 

რეინდნირინგი ორტანი ანვითარება 
მეთოღის მმართველობითი კონსალტინგი, სოციალური ფსიქოლოგია, საკონსულტაციო 
არჩოშობა საინვინტრო ჩეცნივრებები პრაქტიკა 

სთრითალი თღეა ბიზნეს ჰპროცესებოს. გზელახოლი გრძულღვადიანი, ყოეელმხრიუს (ულილებები 
პროექტირება ღა რაღიკალური თრგანიზაციისა და შის ზევოე#ის 
ორგანისაციული ცელიოლ, ' აჩესრარები სთა 

მენეჯერების დისკრეტული აზროენება /უჩლაა ორჯგანიზაყიის წეერების შენარჩუნება; 

პოზიცია შუიცეალოს ჟეელაჯერი ძვული; 
/მენეჯმენტის (ულილებების დადგერძლი გრაფიკი და, | შინაგანი რეზერეების გბობილიზსაცია, 
არინციჰები, გარე ძალებზე ორიენტაცია; 

„ცელილებათა ჩომზრეების მოზიღეა (სლილებებსს ოჩიექტის წევრთა 
პროცესში მონაწილეობსსათ ს. გარდაქმნებშს მონაწილეობა 

პერსონალისადში | (ცვლილებათა ინიციატორების იერარქიების ლიკვიდაციით შმართველობითი 

დამოკიდებულება | დამატებითი უფლებ»-მოსილებებო, ღემოკრატიზაცოს განეითარება: 
აზალი პროფესიონალების ჩამოვოლიებება | გინესთარების პოტუნცითლის ჩქონე 

კომპეტენტურ თანმურო სე «ირიეჩტაცია 
„ცელოლებათა ღრმა და ყოველმხრიეი: თანდათანობითი /სწაელება-განვითარებV, 
ხსასთათი პროცესის წყვეტილეობა; პროცესის აწყვეტი »ბა: 

ნახტომისებური ები. ა! 
ცვლილებათა მცირე ღროში საგრძნობი შეღეგების სერენაი არი აში თყისებრივი 
სისწრაფე, /რარდენიბრიებდ გასრმეაღი მიღწეუა /არსებითMV გაუმჯობესება 
(ელიოლებათა კორაორაჯყია ან პირითადი პროცესები კორპორაცია ან გისი ქვედანაჯიფი 
ობიექტი 
ჩიზნები ვკლონომიკური უჟექტიანობა სოციალურ-ეკონოზიკური ეფექტიანობა 

იხისის სახუ წარმატების კრისისი სტრატეგიული კრი სისი 
ცელოლებათა „ზეჩოდაჩ ქვემოთ” „სემოსან ქეემოთ“; „ქევმოდან ზუმოთ”; 
სტრა ია. „ბიპილარული” 
მეთოღური პირითაღი პრიესების რეორგანიზაცია; სტრატეგიულ და ხაკაღრო მიდგომ» 

ასპექტები“ ადასტირებული ტრუქტურები ჯდა აზალი ტიის ორგანიზაციული 
თანამდებობრიუი ინსტრუქციები სტრუქტურები, 
ფასეულობათა რევიზია: შეხედულებებისა და ორგანი საციული 

ქცევის ბოსვლის ცელიილება: 
ინფორმაციული ტექნოლოგიება= ლა კრმუნიკაციებო 
პერსონალის განვითარეჩა და შრომის ჯგუფებისა და ინდივიდების კვალიფიკაციის 
აჩასდაურების ახალი მეთოდები ამაღლება და მოტივაყი» 

«იროთაღი ლილური, („(ელილებათა კონსულტანტები; 

როლები პროცესის კურატორი; კოლეგიალური ორგაჩო, 
რეინეინთრინგის გუნლ= რეორგანიზებადი გუ 
მმართ, ს „ლ ჩისსა იილუბათა კატალისატორი 

ძლიერი მსარევბი | რადიკალური განახლების ბუნებრივად განხორციელებული 

შესაძლებლობა; ძცელილებების ხოციალურის მასაღებობა; 
რეჩტაბელობის ამაღლების შანს» კონკურენტუნარიანობის ამაღლება: 

„ცვლილებათა სისწრაVე: ორგანი საციული სტაბილურობა; 
ლონისქიებებათა კომპლექსურობა; უულობა და თ·ლთორგანიზაცია: 

გუნლის კომპეტენციის გაფართოება: ორგანიზაციის წევრების დაოხტატეM: 
„საჭჯ«რო კადრებით" დაკომპლექტება (ელილებებისადში ღაბალი წინააღმდეგობა 

სუსტი მხარეები | (ელილებათა ფაზაში არასტაბილურობა; | კომპროჩასების აუცილებლობა» 

დროში შეზღუდულობა: (ჯულილებებისამი დუნე რეაქცია 
ცელილებებისადში ორგანიზაციული, ორგანიზაციული განვითარების პროცესის 

ჯგუფური და ინდივიაუალური მონაწილეთა აღმატებული სოციალური 
წინააღმდეგობის ზრდა; თვითშეფასება; 

ცელიოლებათა სტრიტეგიის ირაპოპულარული, მაგრამ აუცილებელი 
ალტერნატივების გამორიცხვა __1 გადაწყვეტილებების დაყლუნება 

  

მკვეთრი ცვლილებების (მაგ., ინოვაცია და რეინჟინირინ- 
გი) გასატარებლად აუცილებელია მრავალფუნქციური გუნ- 
დების შექმნა და თვით ორგანიზაციის მომ 'სადება ცვლილე- 
ბებისათვის, ხოლო ორგანიზაციული განვითარება უნდა ემ- 
ყარებოდეს შემდეგ პოსტულატებს: ადამიანთა საქმიანობა 
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და ორგანიზაციული სისტემები ურთიერთდამოკიდებულია; 
ინდივიდუალური და ორგანიზაციული ინტერესები შვესაძ- 
ლებელია გახდეს თავსებადი; ცელილებებისადმი მზაობის 
მქონე ორგანიზაციები უფრო ეფექტიანია; ორგანიზაციის წევ- 
რები შესაძლებელია შეთანხმდნენ პრინციპებზე, რომელიც 
აუცილებელია ორგანიზაციის ფუნქციონირების გაუმჯობე- 
სებისთვის; არ არსებობს იდეალური ტექნოლოგიები და სო- 
ციალური პროცესები, კონფლიქტები ორგანიზაციაში ბუ- 
ნებრივია – იგი საჭიროებს მართვას; მისნების მისაღწევად 

მუშაკები ეწევიან თვითგანვითარებას და ცდილობენ სრულ- 
ყონ ორგანისაცია; ორგანიზაცია ხელს უწყობს თავისი წევ- 
რების პროფესიულ ზრდას; მომუშავეთა მონაწილეობა” დე- 
მოკრატიულად მიღებულ გადაწვყვეტილებებში აადვილებს მათ 
რეალიზაციას; ურთიერთნდობა"სე დამყარებული თანამშრომ- 
ლობა ორგანიზაციული მიზნების ეფექტურად განხორციე- 
ლების საწინდარია; ორგანიზაციული კულტურის ცვლილე- 
ბა მოითხოვს თანამშრომელთა ქცევის ნორმების ცვლილე- 
ბებს; ორგანისაციაში დამკვიდრებული ხელმძღვანელობის 

სტილი ხელს უნდა უწყობდეს ევოლუციური გზით ცვლი- 
ლებების განხორციელებას. 

თანამედროვე შეფასებებით, არსებობის განმავლობაში ორ- 
განიზაციული ცვლილებები ხასიათდება ერთი მხრივ, განვითა- 
რების ფაქტორების ზემოქმედებით, ხოლო მეორეს მხრიე, ამ 
ფაქტორების ცალმხრივობით წარმოშობილი კრიზისებით: ორ- 
განიზაციის შემოქმედებითი (მეწარმული) ზრდის ფაზას მოს- 
დევს ლიდერობის კრიზისი; სტრატეგიულ ზრდას, რომელიც 
ხორციელდება მიზანმიმართულად, ორგანიზაციის მეპატრონე- 

თა მიერ პროფესიონალი მენეჯერების მოწვევით – ავტონომი- 
ის კრიზისი; ორგანიზაციული დელეგირებით ზრდას – კონტ- 
როლის კრიზისი; კოორდინაციით ზრდას – შესღუდეების კრი- 

სისი; თანამშრომლობით ზრდას – ფორმალური სტრუქტურის 
კრისისი ორგანიზაციული განვითარების წინააღმდეგობათა 
შესამცირებლად მენეჯერებს უსდებათ თანამშრთმლების ყუ- 
რადღების მობილიზაცია შემდეგ საკითხებზე: ცვლილებათა 
აუცილებლობის დასაბუთება; კონკრეტული წინადადებებისთ- 
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ვის მხარდაჭერის მოპოვება; ცვლილებების განმახორციელე- 
ბელი გუნდის ფორმირება; არაფორმალური კომუნიკაციების 

დანერგვა; მოწინააღმდეგეთა პოზიციების დაფიქსირება. 

ამერიკელი ფსიქოლოგის კურტ ლევინის აზრით („ჯგუფუ- 
რი დინამიკის საზლვრები“, 1947 წე), ორგანისაციულ ცვლილე- 

ბებსა და სტაბილურობას შორის უნდა არსებობდეს განსასლ- 
ვრული ბალანსი, რაც ვლინდება ცვლილებათა განხორციელე- 
ბის ფაქტორებისა („წამქეზებლები“) და სტაბილურობის შე- 
ნარჩუნების პირობებს („შემაკავებელი ძალები“) შორის თანა- 
ფარდობაში. ყოველ კონკრეტულ შემთხვევაში, მენეჯერმა სწო- 
რად უნდა შეაფასოს თითოეული მათგანის მნიშვნელობა და 
შეძლებისდაგვარად შეარბილოს ცვლილებებისადმი შიგასის- 
ტემური წინააღმდეგობა. კ. ლევინი მიიჩნევს, რომ მათ საჭი- 

როების მიხედვით უნდა „გაალღონ“ (გამოიყვანონ ორგანისა- 
ციები არსებული მდგომარეობიდან), მოძრაობაში მოიყვანონ 
(განახორციელონ სასურველი ტიპის ორგანიზაციული გარ- 

დაქმნები) და ხელახლა „გაყინონ“ ორგანიზაციები სასურველ 
მდგომარეობაში ანუ შეინარჩუნონ მიღწეული პროგრესი. 

ორგანიზაციული ცვლილებები ხშირ შემთხვევაში აწყდება 
ინდივიდების, ჯგუფებისა და ორგანიზაციულ (სისტემურ) წი- 
ნააღმდეგობას. ადამიანების უმეტესობა ცვლილებებს ეწინა- 
აღმდეგება ეგოისტური ინტერესის, ცვლილებებისადმი დაბალი 
ტოლერანტობის, ცვლილებათა სტრატეგიისა და შედეგების არას- 

წორი გაგებისა და სხვათა გამო. მათ უჩნდებათ ცელილებების 

შედეგად პირადი დაზარალების მოლოდინი, უყალიბდებათ ინი- 
ციატორებისადმი უნდობლობა და ცვლილებათა გეგმების არა- 
ადექვატური აღქმა, მჟღავნდება ადამიანთა შიში, რომ მათი უნარ- 
ჩვევები ვერ უპასუხებს ახალ მოთხოვნებს და სხვ. ზემოაღნიშფშ- 

ნული თაეს იჩენს ამ ადამიანების პოლიტიკურ ქცევაში, ცვლი- 
ლებებისადმი ღია წინააღმდეგობაში, საკუთარი პრესტიუის შე- 
ნარჩუნების მცდელობებსა და ათასგვარი ჭორების გაერცელე- 
ბაში. მდგომარეობა კიდევ უფრო მძიმდება, თუ ორგანიზაციუ- 
ლი გამოცდილება დატვირთულია უსაგნო რეორგანიზაციების 
უნაყოფო ცდებით. ამიტომაც ორგანიზაციული განვითარების 
ნებისმიერ ეტაპზე, მნიშვნელოვანია იმ ძალების შეფასება და 
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ანალი'სი, რომლებიც ხელს უწყობენ ან ეწინააღმდეგებიან ცვლი- 
ლებებს. მათი დაბალანსებულობა იწვევს ორგანიზაციულ ინერ- 
ტულობას, რაც დაძლევადია მენეჯერთა სათანადო მცდელო- 
ბით: ერთის მხრივ საჭიროა გარდაქმნების მოწინააღმდეგე ძა- 
ლების შესუსტება, ხოლო მეორეს მხრიე განვითარების მომხ- 
რეთა გაძლიერება. კალევინის მიერ “თშემუშავებული „ძალთა 
ველის” პრინციპული სქემა (იხ. ნახ. 28.) ითვალისწინებს სწო- 
რედ ამგეარ ქმედებებს ორგანიზაციის ფუნქციონირების L, 
მდგომარეობიდან LV, მდგომარეობაში გადასაყვანად. ძალთა ეე- 
ლის გამოკვლევისას მნიშვნელოვანია ე.წ. დაინტერესებული 
მხარეების ანალიზიც. 

(ელოლებებისადმი წიჩააღმდეგობა 

LL+LL+I+M 

(ელილებებისადში წინააღმდეგობა 
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                ფცელილებების მომხრე ძალები „ცვლილებების მომხრე ძალები 

ნახ. 2.8. ცვლილებების ,ძალთა ველი“ კ. ლევინის მიხედვით 

ცელილებებისადმი წინააღმდეგობის ხასიათი მნიშვნელოვ- 

ნადღაა დამოკიდებული ორგანიზაციის სტუქტურულ და კულ- 
ტურულ ფაქტორებზე. მათ დასაძლევად მენეჯერთა რეაგირე- 
ბა უნდა ატარებდეს სისტემურ ხასიათს, რისთვისაც ისინი 
მიმართავენ სხვადასხვა მიდგომას (იხ. ცხ. 24.. მათი გამოყენე- 
ბის მისანშეწონილობას განსაზღვრავს შექმნილი სიტუაცია 
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და მენეჯერის პროფესიონალიზმი. მიღებული შედეგები მო- 
ითხოვს მრავალი ფაქტორის გათვალისწინებას: ორგანიზაცი- 
აში პიროვნებების ქცევათა მიზეზები; ხელმძღვანელის ავტო- 
რიტეტის მნიშვნელობა; ჯგუფებისთვის საჭირო ინფორმაციის 
ხელმისაწვდომობა; ურთიერთგაგების მიღწევა; სიახლეში თა- 

ნამონაწილეობის განცდა; ჯგუფური გადაწყვეტილების გავ- 
ლენა ინდივიდებზე; ჯგუფების ლიდერების მიერ გარდაქმნე- 
ბის მხარდაჭერა; ორგანიზაციული კომუნიკაციების დონე. 

ცხრილი 24. ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობის გადაჭრის 

  

  

  

  

  

  

        

მეთოდები 

მიდგომა გამოყენების არე უპირატესობა /ღირხსება/ ნაკლოვანებები 
#სიტუაცდა/ 

ინფორმირება ინფორმაციის „ელილებების მონაწილეთა | მოიიხოეს დიდ 
და კომუნიკაცია | ხელმიუწედომლობა ან დარწმუნებით დროს და 

მონაცვმთა დამახიჩჯება არდა, ბის გაადეილება | შეხეედრებს 
თანაშონაწილეო. | ცულილებათა პროიცესშს მონაწისსეობის მოიითხოყს ბეერ 
ბა ინიციატორები არ შეგრძნება აპლიერებს დროსა და 

ფლობენ სრულყოფილ. დაეალებათა შესრულებაზე | კომპრომისს 
იჩფორმაციას პასუხისმგებლობას, ხოლი 

(ყელილებათა თანამონაწილეობა 
დასაგეგმად, ხოლო განასოგადებს ხელთ 
მოწინააღმდეგეები არსებულ რესურზებს 
საკმაოდ ძლიერია 

დახმარება დღა ადამიანები სიტუაციის ადღექეატური პეირადღირებული 
მხარდაჭერა ეწინააღმდეგებიან ახალ არცერთი სხეა მეთოდი არ (| ა, მოითხოვს 

პირობებთან ადაპტაციის | ხასიათღება დადებითი დროსა ღა 
შიშით უფექტით საშუალებებს, 

ხოლო წარმატება 

დამოკიდეუბლია 
სიტუაციურ 
ფაქტორებზე 

მოლაპარაკებები | ცოღკეული მუშაკი და მარტიეი მეთოდი ძლიერი მიდგომა 
და შეთნხმებუბი | ჯგუყი ზარალდება წინააღმდეგობის თავიდან შეიძლება იყოს 

ცელილებით ასაცილებლად ძვირადღირებული, 
თუ 
მოლაპარაკებებზე 
დათმობები 

ცალმხრიეია _ 
მანიპულაციები | წინააღმდეგობათა მეთოდი შედარებით იაფია | მანიპულაციების 
და კოოპტაცია და4ლეეისთეის ვერ და ხასიათდება სწრაფი გაშიფერის 
/ცელიებებისას | მოიძებნა სხეა ტაქტიკა რსემოქმედებით შემთხეეეაში 
პიროენებისთვის | და ცელილებათა ხასიათდება 

სასურეელი ინიციატორი უყუეჟეპტიო 
როლის იძულებულია მიმართოს 
მინიჭება/ რეალობის 

მანიპულაციებს 
ლღია და ცელილსიებათა ნებისმიერი წინააღმდეგობა | სარისკოა, რადგან 
ფარული ინიციატორებს გააჩნიათ | დაძლეუეადია და ტარდება აძლიერებს 
იძულება სათანადო ძალა და ოპერატიულად ექსტრემიზმს 

ცელილებები 
ტადაუდებელია     
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ორგანიზაციული ცვლილებები სშირად ხდება სტრესისა 
და კონფლიქტების მიზეზი. სტრესს განსაზღვრავენ, როგორც 
სტრესორის ზემოქმედებაზე ადამიანთა საპასუხო რეაქციას 
(შფოთვა, წინააღმდეგობა, გამოფიტვა). საწყის ფაზაში ადაპტა- 
ციური მექანიზმების საშუალებით ადამიანები ეგუებიან ახალ 
მოთხოვნებს ან ეწევიან აქტიურ რეზისტენციას (წინააღმდეგო- 

ბას). ქრონიკული სტრესის მდგომარეობაში ადაპტაციური უნა- 

რი ქვეითდება და ორგანიზმი იფიტება, რაც ხელს უწყობს 
სხვადასხვა ტიპის დაავადებების განეითარებას. სტრესი ადა- 

მიანთა გადაძაბვის შედეგია და ალმოცენდება სამუშაოსთან 
დაკავშირებით გაზრდილი მოთხოვნებისა და მკაცრი შეზღუდ- 

ვების (ან გაზრდილი ვალდებულებების), ასევე არასამსახუ- 
რებრივ ნიადაგზე. სტრესი აღმოცენდება ოპტიმალური პირო- 
ბებიდან გადახრის შემთხვევაში, რადგან ადამიანს არ შე'ეძ- 
ლია ან მეტისმეტი ძალისსმევა ჭირდება სტრესოგენური სიტუ- 
აციის (საფრთხის განცდა, ისოლაცია, ჯგუფური სეწოლა, ფი- 

ზიოლოგიური დარღექევები, მავნე სემოქმედება და სხვ) გასამ- 
კლაეებლად. ორგანიზაციული პოლიტიკა სშირად აწყდება ჯგუ- 
ფისა და ინდიეიდის მხრივ ინდიფერენტულ დამოკიდებულებას 
ან მუშაობს თავდაცვითი ინსტინქტი. ადამიანების უმეტესობა 

უფრთხის დამატებითი უფლებამოსილებებისა და პასუხისმ- 
გებლობის აღებას, რადგან არ სურს „სხეის ტერიტორიაზე 
გადასვლა“, როცა ხდება რამდენიმე ჯგუფის კომპეტენციის 

გადაფარვა და დიდია მოვალეობათა გადაკისრების ალბათო- 

ბა. სტრესის ფსიქოლოგიურ მოდელებში განსაკუთრებული რო- 
ლი ენიჭება გარემო მოთხოვნების, ადამიანის ინდივიდუალური 

თავისებურებებისა და დაცვითი მექანიზმების ანალიზს. სტრე- 
სი აღმოცენდება, როცა ირღეევა ბალანსი გარემოს ზეგავლე- 
ნასა და ადამიანის კომპენსატორულ შესაძლებლობებს შო- 

რის. გარემოს სტრესორები (ფიზიკური გარემო, სოციალური 
გარემო და ა. შუ) მნიშვნელოვან როლს ასრულებს პროფესიუ- 
ლი სტრესის ჩამოყალიბებაში. თანამედროვე შეხედულებით, 
სტრესის ეტიოლოგიაში ფიზიკური გარემოს ფაქტორები (ხმა- 
ური, ცუდი განათება, ვიბრაცია, ტენიანობა და ა. შ.) ნაკლებ 
როლს თამაშობენ, ვიდრე სოციალური (გარიყულობა, სოცია- 
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ლური მხარდაჯერის არქონა, კონფლიქტები და სხვ.) და სამუ- 
შაოს მიღმა არსებული პირობები (ცხოვრებისეული პრობლე- 
მები, მძიმე ოჯახური მდგომარეობა და სხვე. სამუშაოსთან და- 
კავშირებული სტრესული ნევროზების განვითარებას ხელს 
უწყობს მოსაწყენი და მონოტონური სამუშაო, სამუშაოს არა- 
ნორმალური ტემპი და დამატებითი დატეირთვები, როლთან 
დაკავშირებული შეუსაბამობები და უზომოდ გაზრდილი პა- 
სუხისმგებლობა და სხე. სტრესის დინამიკაზე მნიშვნელოვან 
გავლენას ახდენს პიროვნების ფსიქო-ფიზიოლოგიური მახასი- 
ათებლები და ადამიანის ჯანმრთელობის მდგომარეობა. სტრე- 
სის გავლენა ყოველთვის ნეგატიური არაა. კონსტრუქციული 
სტრესი ახდენს შრომისნაყოფიერებისა და შემოქმედებითობის 
სტიმულირებას, ხოლო დესტრუქციული საჭიროებს პროფილაქ- 
ტიკას, მართვასა და სტრესისადმი ფიზიკურ-სულიერი მედეგო- 
ბის ამაღლების ღონისძიებათა გატარებას. 

კონფლიქტი არის შეუთავსებელი ინტერესების, მოთხოვნი- 
ლებებისა და პოზიციების მქონე მხარეთა ურთიერთქმედება, 
როცა მხარეები თავიანთი მიზნების განხორციელებისას წინა- 
აღმდეგობაში მოდიან ერთმანეთთან. კონფლიქტის როლზე არ 
არსებობს ერთიანი ასრი. ნაწილი მას მოღვაწეობისა და გან- 
ვითარების დამახასიათებელ ბუნებრივ მოვლენად მიიჩნევს (ფუნ- 
ქციონალური კონფლიქტი), ხოლო ზოგი მასში ორგანიზაციის 
რღვევის საშიშროებას ხედავს (დისფუნქციური კონფლიქტი). 
კონფლიქტის საბაბის მოძებნა მრავალმხრივი ორგანიზაციუ- 
ლი ურთიერთობისას მეტად ადვილია, მისი მიზეზები კი უფრო 
ღრმა კვლევას მოითხოვს. ამ მიმართებით განასხვავებენ სამი 
ტიპის კონფლიქტს: მიზნების კონფლიქტი, განსხვავებული შე- 
ხედულებების გამო კონფლიქტი და გრძნობათა (ემოციები, პი- 
როვნული ფასეულობები და სხვ) განსხვავებულობის გამო 
კონფლიქტი. კონფლიქტები ასევე შეიძლება წარმოშვას გასა- 
ნაწილებელი რესურსების შეზღუდულობამ, ურთიერთდამოკი- 
დებული დავალებების არსებობამ, ფუნქციების ნაწილობრიემა 
დამთხვევამ, არადამაკმაყოფილებელმა კომუნიკაციებმა და სხვ. 
განასხვავებენ კონფლიქტის ხუთ დონეს: შიდაპიროვნულ, პი- 
როვნებათაშორის, შიდაჯგუფურ, ჯგუფთაშორის და შიდაორ- 
განიზაციულ კონფლიქტებს. შიდაპიროვნული კონფლიქტი შე- 
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იძლება განეითარდეს მიჭსნების ან შეხედულებების წინააღმ- 
დეგობრივი ხასიათის გამო. პიროვჩნებათაშორისი კონფლიქტი 
შეიძლება აღმოცენდეს ნებისმიერ საფუძველზე და იგი კონფ- 
ლიქტების ყველაზე გავრცელებული ფორმაა. ჯგუფის შიგნით 
კონფლიქტი არ არის პიროენებათაშორისი კონფლიქტების უბ- 
რალო ჯამი – იგი დიდ გავლენას ახდენს ჯგუფური ქცევის 
დინამიკასე. ჯგუფთაშორის კონფლიქტს შეიძლება ჰქონდეს 
პროფესიონალურ-საწარმოო, სოციალური და ემოციური სა- 
ფუძველი. შიდაორგანიზაციული კონფლიქტი კი უმეტესწილად 
ძალაუფლების გადანაწილებისკენაა მიმართული და მას შეიძ- 
ლება ჰქონდეს ვერტიკალური, პორისონტალური და ხაზობრიე- 
ფუნქციონალური სახე. ხშირად, იგი დაკავშირებულია ინდივი- 
დის მიერ საკუთარი როლისა და ორგანიზაციული დავალების 

შესაბამისობის აღქმასთან. 
ძალაუფლებისათვის ბრძოლის პროცესში, ბ. მორბანის (,ორ- 

განიზაციის იმიჯი“. 1997 წ) განმარტებით, ორგანიზაციის ერ- 
თი მხარე (ინდივიდი, ჯგუფი ან მთლიანად ორგანიზაცია) შეიძ- 
ლება დაუპირისპირდეს მეორე მხარის ინტერესებს. ამ დაპი- 
რისპირების შედეგად ირღვევა ინტერესების, შესაძლებლობე- 
ბისა და ძალათა რეალური ბალანსი. ამასთან, მისი ასრით, 
ორგანიზაცია პოლიტიკური სისტემაა, სადაც ისევე წარმოიშო- 
ბა კონფლიქტები, როგორც სახელმწიფოთაშორის ურთიერთო- 
ბაში და მათი გადაჭრისთვის მენეჯერმა უნდა მიმართოს „ორ- 
განიზაციულ დიპლომატიას“. კონფლიქტების მოგვარების მე- 
თოდები დამოკიდებულია ორგანიზაციის პოლიტიკურ სისტე- 
მებზსე. განასხვავებენ ავტოკრატიულ C,ჩეენ ვიქცევით ასე”), ბი- 

უროკრატიულ C„ასე მოქცევა აუცილებელია“), ტექნოკრატიულ 
C,ასე მოქცეეა უკეთესია“) და დემოკრატიულ („როგორ მოვიქ- 
ცეთ?“) მიდგომებს. ვინაიდან ორგანიზაციული კონფლიქტების 
უმეტესობა საბოლოოდ ადამიანთა დაპირისპირებაში მჟღაენ- 
დება, მნიშვნელოვანია პიროვნებათაშორისი კონფლიქტების გა- 
დაჭრის სტილისა და მისი მართვის სტრუქტურული მეთოდე- 
ბის დახასიათება. პიროვნებათაშორისი კონფლიქტის გადაჯ- 
რის მეთოდის შერჩევისას მნიშენელოვანია, რამდენად მოგებუ- 
ლი ან წაგებული რჩება თითოეული მხარე. განასხვავებენ პი- 
როვნებათაშორისი კონფლიქტების გადაჭრის შემდეგ სტილს: 
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ძალის გამოყენებით კონფლიქტის გადაჭრა („მოგებული – წა- 
გებული“), ურთიერთ თანამშრომლობის გზით კონფლიქტის ჩაცხ- 
რობა („მოგებული – მოგებული“), კომპრომისის დაშვებით კონ- 
ფლიქტის თავიდან აცილება C,არ წაგება – არ წაგება“), კონფ- 
ლიქტიდან თავის არიდება („წაგება – წაგება“), პრობლემების 
გადაჭრა მეორე მხარის მდგომარეობაში შესვლით (,არ წაგება 
– მოგება“). ამის საპირისპიროდ, შეიძლება მოხდეს კონფლივ- 
ტის ესკალაცია, რაც მჟღავნდება ახალი პრობლემების დახვა- 
ვებით, მტრული ალიანსების ჩამოყალიბებით, პოზიციების პო- 
ლარი"სებით, ურითერთდაპირისპირების გაღრმავებით, კომუნი- 
კაციების დამახინჯებით და სხეა ქმედებებით. 

ორგანისაციული კონფლიქტების ინტენსივობის შესამცი- 
რებლად, სოგჯერ ახდენენ ორგანიზაციის სტრუქტურულ ცელი- 
ლებას და მას კონფლიქტის მართვის სტრუქტურულ მეთო- 
დებს უწოდებენ. მისი განხორციელება შეიძლება სსვადასხვა 
ფორმით: ხელმძღვანელის გავლენის გამოყენებით (ბრძანება, 

განკარგულება, დირექტივა და სხე.) ორგანიზაციის მოკონფ- 
ლიქტე ნაწილების დაშორიშორებით (ფუნქციათა გამიჯვნითა 
და მათი რესურსული უზრუნეელყოფით, მიზნების, საშუალებე- 
ბისა და სხე. განცალკევებით), ან ურთიერთდამოკიდებულება- 
თა შემცირებით (ქვედანაყოფთა დიფერენციაცია და ავტონო- 
მიზაცია); მოკონფლიქტე მხარეებისთვის სპეციალური ინტეგ- 
რაციული მექანიზმის შემოღებით (კურატორის, კოორდინატო- 
რის, საერთო მოადგილის ან სხვ. გამოყოფით); საერთო ამოცა- 
ნებით მათი დაკავებით (განყოფილებების გამსხვილება, ფუნქ- 
ციების გაფართოება და სხვ); სტიმულირების სისტემის განვი- 
თარებით (მოკონფლიქტე მხარეების წახალისება და დასჯა, 
სოგადორგანისაციულ მიზნებზე მათი ქმედებების გავლენის 
მიხედეით). განსაკუთრებულია ამ მეთოდების გამოყენების მნიშ- 
ვნელობა ორგანიზაციული განვითარების პროცესში. 

დინამიკური გარემოს პირობებში დაუსრულებელი კონფ- 
ლიქტები და მოლაპარაკებები ამცირებს ორგანიზაციულ ეფექ- 
ტიანობას, რაც სშირად ანგრევს ორგანიზაციულ ინსტიტე- 
ციას და დღის წესრიგში აყენებს რადიკალური გარდაქმნე- 
ბის გატარების აუცილებლობას. 
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§ 25. ლიდერობა და ხელმძღვანელობის სტილი 

მენეჯერები, დაქვემდებარებულთა კოორდინაციისას, კო- 
ლეგებთან და ზემდგომ პირებთან ურთიერთმიმართებისას 
ავლენენ ზემოქმედების უნარს. მათი გავლენა დამოკიდებუ- 
ლია როგორც თანამდებობრივ სტატუსზე, ასეეე მათ პიროე- 
ნულ თეისებებზე. ჯონ კოტერის არით, მხოლოდ იმის გა- 
მო, რომ ვინმე ვიღაცის უფროსია, არავინ ასრულებს ბრძანე- 
ბებს – ამისათვის საჭიროა ძალაუფლება (,ძალაუფლება, 

დამოკიდებულებები და ეფექტური მენეჯმენტი“, |977 წე. ერ- 
თმანეთისგან უნდა განვასხვავოთ გავლენა და ძალაუფლე- 
ბა. გავლენა ესაა ერთი ინდივიდის ნებისმიერი ქმედება, რო- 

მელსაც ცვლილებები შეაქვს მეორე ინდივიდის ქცევაში, ურ- 
თიერთდამოკიდებულებებში, შეგრძნებებში და ა.შ. (ჯ. მინე- 

რი „მენეჯმენტის პროცესი“, 1973 წ). ძალაუფლება კი ასა- 
ხავს სხვათა ქცევაზე გავლენის მოხდენის შესაძლებლობას. 
მას იყენებენ ხელმძღვანელები მოვლენათა სათანადო მი- 
მართულებით წასამართად. გაელენა გამოხატაეს გარშემომ- 
ყოფთა რეაქციას ძალაუფლებით აღჭურვილი პირის მიმართ 
და ასახავს ძალაუფლების გამოყენების პროცესს. ამრიგად, 
გავლენა არის ურთიერთდამოკიდებულებათა პროცესი, რო- 
მელშიც ერთ-ერთი მხარე, ხელთ არსებული ძალაუფლების 
მობილიზაციით, ცდილობს შეცვალოს მეორე მხარის ქცევა. 

ძალაუფლების წარმოშობას შეიძლება ადგილი ჰქონდეს რო- 

გორც პიროვნული, ასევე ორგანიზაციული საფუძველი. სხვა- 
დასხვა მკელევარი განსხვავებულად ახასიათებს მისი გა- 
მოვლინების ფორმებსა და საწყისებს. ჯ. ფრენჩი და ბ. რე- 
ივენი (,სოციალური ძალაუფლების საფუძვლები“, 1959 წ) 

გამოყოფენ ძალაუფლების ხუთ საწყისს: 
1. იძულებაზე დამყარებულ ძალაუფლებას – შემსრულე- 

ბელი დარწმუნებულია, რომ ზემდგომს შესწევს მასზე ზე- 
მოქმედების უნარი. სასჯელის (საყვედურის გამოცხადების, 
თანამდებობრივი დაქვეითების, გათავისუფლების ან სულაც 
ფუსიკური იძულების) შიშით ადამიანი ასრულებს მეორე 
ინდივიდის დავალებას. 
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2. დაჯილდოებაზე დამყარებული ძალაუფლება – "შემს- 
რულებელი დარწმუნებულია თავისი მოთხოვნილებების დაკ- 

მაყოფილების შესაძლებლობაში, რის გამოც ასრულებს და- 
ვალებებსა და ინსტრუქციებს. 

3. ექსპერტული ძალაუფლება – ემყარება გარემოცვის რწმე- 
ნას, რომ ინდივიდი ფლობს სპეციფიკურ ცოდნასა და გამოც- 
დილებას. ამის გამო, ისინი უსიტყვოდ ასრულებენ პროფესი- 
ონალის რჩევებს. 

4. ეტალონური ძალაუფლება (მაგალითის ძალა) – ემყა- 
რება ხელმძღვანელთა პირად თვისებებსა და ქცევის მანე- 
რას. პიროვნული მომხიბელელობის გამო თანამშრომლებს 
უჩნდებათ მისი მიბაძვის სურვილი, რაც დამატებითი ძალა- 

უფლების წყაროა. 

5. კანონიერი ძალაუფლება – მიეცემა ინდივიდს ოფიცია- 
ლურად დაკავებული თანამდებობის შესაბამისად და თანამ- 
შრომლები დარწმუნებული არიან მის მიერ გაცემული ბრძა- 
ნებების კანონიერებაში. ტრადიციულად განკარგულებათა 
შესრულებისადმი ხელქვეითთა მორჩილება, ყოველთვის იწ- 
ქევდა უფროსების მხრიდან მათ წახალისებას. ამიტომაც, 
კანონიერ ძალაუფლებას ტრადიციულსაც უწოდებენ. 

მენეჯმენტში ძალაუფლების პიროვნულ წყაროდ მიიჩნევა: 
ექპერტული ძალაუფლება; მაგალითის ძალა (ქარიზმა); ძა- 
ლაუფლების კანონიერება; ინფორმაციის ფლობა; ძალაუფ- 

ლებაზე მოთხოვნილება (მოტივაცია). ძალაუფლების ორგა- 
ნიზაციულ საწყისებს მიეკუთვნება: გადაწყვეტილების მიღე- 
ბის უფლება; დაქვემდებარებულთა დაჯილდოება; იძულება; 
რესურსებზე ძალაუფლება; გავლენიანი კავშირების ძალა. 
ძალაუფლება ჩნდება თანამდებობით, პირადი ზემოქმედებით, 
ან ორივეთი ერთად. თუმცა თანამდებობის დაკავება თავის- 
თავად არ ნიშნავს რეალურ ძალაუფლებას – იგი დამოკიდე- 
ბულია როგორც მის მიმღებზე, ასევე ზედა იერარქიის იმ 
ხელმძღვანელზე, ვისთანაც ანგარიშვალდებულია ინდივიდი. 

როგორც ამბობენ, ძალაუფლებას არ იძლევიან – მას იღებენ. 
მაგრამ ხდება პირიქითაც, ხშირია ძალაუფლების ჩამორთმე- 
ვა ზემდგომების მიერ. თანამდებობასა და ძალაუფლების 
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დონეს შორის არაა პირდაპირი კორელაცია – მათი ურთი- 

ერთმიმართება სიტუაციური და ინდივიდულურია. 
კ. ჰეილსი ამ ელემენტებს აჯგუფებს წარმოშობის პი- 

როვნული და ინსტიტუციონალური ნიშნით და გამოყოფს 
ძალაუფლების ოთხ წყაროს: ფიზიკური ძალაუფლების რე- 
სურსები; ეკონომიკური ძალაუფლების რესურსები; ცოდნას- 
თან დაკავშირებული ძალაუფლების რესურსები; ნორმატიუ- 

ლი ძალაუფლების რესურსები (იხ. ცხ. 2.5). 

ცხრილი 2.5. ძალაუფლების კ. ჰეილსისეული სქემა. 

  

  

პალაუფლების პიროვნული თანამდებობრივი 

რესურსი 

უისკური ინდივიღის ძალა ან იძულების საშუ»ლებებისადმი 

სემოქმედებისთეიახს საშუალებების ხელმი,აწესიომობა 
ფლობა ორგანისაყიის რესურსებზე 

ეკონომიკური ი«ნდივილის ქონება ან შემოსავალი ხელმისაწეფომოჯა ღVან განკარგეის 

უფლება 
ფცოლნა: 

M ადმინისტრაციული პირადი გამოცდილება ორგანიზაციაში ცირკულირებადი 
ინფორმ ციის ხელმისაწვღომობა ლან 

„ონტროლი 
ბ) ტექნიკური ივეკვბი ტექნოლოგიურის ინფორმაციის 

ხელმისაწვლორიება და/ან 
ტექროლოგიის კონტროლი 

ნორმატიული რწმენა, ფასეულობები, იღეები, ყჯარპორაციულ კულტურაზე 
პირადი თეისებები კონტროლი           

განასხვავებენ ხელმძღვანელობასა და ლიდერობას (ა. შფა- 
ილი, რ. ჰაუსი და ს. კერი „მენეჯმენტის პროცესი და ორგა- 
ნიზაციული ქცევა“, 1976 წ). მათი განმარტებით, ხელმძღვანე- 

ლობა განისაზსღერება, როგორც ფიზიკური და გონებრივი პრო- 
ცესი, რომლის შედეგადაც ხელქვეითები ასრულებენ მათზე 

ოფიციალურად დაკისრებულ დავალებებს და წყვეტენ ამო- 
ცანებს. ლიდერობა კი,პირიქით,წარმოადგენს პროცესს, რომ- 

ლის მეშეეობითაც ერთი ადამიანი გავლენას ახდენს ჯგუფის 
სხვა წევრებზე. პ. დრაკერის აზრით („ინოვაციები მრეწვე- 
ლობაში“, 1985 წ), ლიდერობა არის უნარი,რომელიც ლიდერს 
აძლევს სხვა ადამიანის თვალსაწიერის გაფართოების საშუ- 
ალებას და განაპირობებს მათი· შრომისნაყოფიერების მაღა- 
ლი სტანდარტების მიღწეეას. ლიდერობა,ასევე, გულისხმობს 
პიროვნების ფორმირებისა და განეითარების პროცესზე ზე- 
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მოქმედების შესაძლებლობას. ა. როდიჰკს („ორგანიზაციული 
სული“, 1991 წ) მიაჩნია,რომ ლიდერობა ეკეს არის ადამიანებში 

კეთილი ოცნებების გაღეიძებისა და მათი განხორციელები- 
სათვის აუცილებელი ენერგიის შთაბერვის უნარი. ხელმძღვა- 

ნელობისა და ლიდერობის მრავალგვარი ახსნა არსებობს 

და ყველა განსასღვრება ეფუძნება იმას, რომ ლიდერობა 
სოციალური გავლენის პროცესია. ჯ. იუკლის მიხედვით (,„ლი- 
დერობა ორგანიზაციებში, 199) წ), ლიდერობა გულისხმობს 
სოციალური გავლენის ისეთ პროცესს, როცა ინდივიდი მი- 
სანდასახულად ზემოქმედებს სხვა ადამიანებზე, ორგანიზა- 
ციაში მათი მოქმედებებისა და ურთიერთობების სტრუქტური- 
საციისთვის. სოგიერთი ავტორი (რ. ტანენბაუმი და სხე. 
„როგორ განვახორციელოთ ლიდერობა“, 1973 წ; ჰ. კუნცი და 
სხე, „მენეჯმენტის საფუძვლები“, 1968 წ. და სხვ.) მიიჩნევს, რომ 
ლიდერობა არის საერთო მიზნების მისაღწევად ადამიანების 

ურთიერთგავლენა და ურთიერთმოქმედება. ორგანიზაციის მე- 
ნეჯერობა და ლიდერობა ერთიდაიგივე ცნებები არაა. მენე- 
ჯერები თავიანთ ურთიერთობებს დაქვემდებარებულებთან და 
კოლეგებთან უპირატესად თანამდებობით მინიჯებული ძალა- 
უფლების საფუძველზე აგებენ. ლიდერობა კი ადამიანთა სო- 
ციალური ურთიერთმქმედების შედეგია. ლიდერობა, დაქვემდე- 
ბარებულებზე გავლენის ნაცვლად, გულისხმობს მიმდევრე- 
ბის არსებობას ანუ უფროს-უმცროსობის ტრადიციულ ურ- 

თიერთობას ცვლის ლიდერი-მიმდევარის ურთიერთობა. ორგა- 
ნისაციაში დაკავებული თანამდებობის პოზიციიდან, ადამიან- 
ზე გავლენის პროცესს ფორმალურ ლიდერობას უწოდებენ. 

ამით მიუთითებენ იმაზე, რომ ლიდერობისთვის ზოგადად, არაა 
საკმარისი მხოლოდ თანამდებობის დაკავება. ლიდერობა ემყა- 
რება არაფორმალურ ურთიერთობათა განსაზღვრულ სტრუჭქ- 
ტურას. პიროვნული ნიჭისა და უნარ-ჩვევების გზით ადამიანებ- 
სე გავლენის მოხდენის პროცესს არაფორმალურ ლიდერო- 
ბას უწოდებენ. ყველაზე ეფექტურია, როცა ლიდერს გააჩნია 
გავლენის ორივე (ფორმალური და არაფორმალური) საფუძვეე- 
ლი. განსხვავებულია მენეჯერებისა და ლიდერების მოქმედე- 
ბის ფორმა და მოღვაწეობის შინაარსი (იხ. ცხრილი 2.6). 
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ცხრილი 2.6. მენეჯერებისა და ლიდერების შედარებითი 
დახასიათება 

  

ამრიგად, ლიდერობა მიზნების მისაღწევად ლიდერებსა 
და მიმდევრებს შორის სამმართველო ურთიერთქმედების ისეთი 
ფორმაა, რომელიც ეყრდნობა მოცემულ პირობებში ძალაუფ- 

ლებისა და გავლენის განხორციელების ყველაზე მისაღებ 
მეთოდს. მისი ეფექტურობა დამოკიდებულია როგორც ლი- 
დერის პიროვნებაზე,ასევე მიმდევრებსა და სიტუაციაზე. ლი- 
დერობის საკითხების განხილვისას მკელევარები ყურადღე- 
ბას ამახვილებენ ლიდერების პირად თვისებებზე,მათი ქცე- 
ვის დინამიკასა და ლიდერობაზე სიტუაციების გავლენის 
ხარისხზე. ლიდერობისადმი მიდგომის მიხედვით,გამოკვლე- 
ვები შეიძლება დაიყოს ოთხ ჯგუფად: L ტრადიციული კონ- 
ცეფციები ლიდერების შესახებ (რ. სტოგდილი, დ. მანი, დ. 
მაკგრეგორი); 2. ლიდერობის ქცევათა კონცეფციები (კ. ლე- 
ვინი, ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტის გამოკელექვები, მიჩიგა- 
ნის უნივერსიტეტის გამოკვლევები,რ. ლაიკერტი,რ. ბლეიკი 
და ჯ. მოუტონი); 3. სიტუაციური ლიდერობის კონცეფციები 
(რ. ტანენბაუმი და უ. შმიდტი,ფ. ფიდლერი,). ჰერსეი და ლ. 
ბლანშარდი, რ. ჰაუსი და ტ. მიტჩელი, ჯ. სტინსონი და ტ. 
ჯონსონი, ვ. ვრუმ - პ. იეტონ ა. იაგოს მოდელი); 4. ლიდე- 

რობისადმი თანამედროვე მიდგომები (ატრიბუტული, ქარიზ- 

მული და ტრანსფორმაციული ლიდერობის კონცეფციები). 
ლიდერობის შესახებ ტრადიციული შეხედულებები ემყა- 

რება ლიდერების პიროვნული თვისებების ანალიზს. მკელე- 
ვარები ლიდერთა გამოსავლენად ცდილობდნენ კრიტერიუ- 
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მებისა და მაჩვენებლების შემუშავებას. ამის შედეგად ჩამო- 
ყალიბდა ლიდერების შერჩევის მრავალი მეთოდი და მახა- 
სიათებლების საკმაოდ გრძელი სია. რალფ სტოგდილი და 

რიჩარ“ მანი XX საუკუნის 50-იან წლებში ერთ-ერთი პირ- 
ველები შეეცადნენ მოეხდინათ ამ ნიშნების კლასიფიკაცია. 

რ. სტოგდილის მიხედვით ლიდერისთვის დამახასიათებე- 
ლია: სიტუაციისადმი ადაპტაციის უნარი, ამბიციურობა, მი- 
ზანსწრაფულობა, შეუპოვრობა, ენერგიულობა, თავდაჯერე- 
ბულობა და სხვა პირადი თვისება. ამასთან, იგი უნდა ფლობ- 

დეს ისეთ უნარ-ჩვევებს, როგორიცაა ინტელექტი, გამომგო- 
ნებლობა, დიპლომატიურობა, დამაჯერებლობა, ორგანიზე- 

ბულობა და ა.შ. მათგან ყველაზე მნიშვნელოვნად იგი მიიჩ- 
ჩევდა ხუთ მახასიათებელს: ჯკუა-გონებას (ინტელექტუალუ- 
რი შესაძლებლობები), სხვებზე გავლენის მოპოვების უნარს, 
თავდაჯერებულობას, აქტიურობასა და ენერგიულობას, საქ- 
მის ცოდნას. რ. მანი C,პიროვნული ფაქტორის გავლენა მცი- 

რე ჯგუფების შრომისნაყოფიერებაზე“, I959 წე) განასხვავებ- 
და ლიდერთა თვისებების შვიდ ჯგუფს და პირველ ადგილ- 

სე აყენებდა ინტელექტუალურ შესაძლებლობებს. მენეჯე- 
რულმა პრაქტიკამ არ დაადსტურა ამ მოსაზრებათა საყო- 

ველთაობა. მიუხედავად ამისა, ლიდერთა პირადი თვისებე- 
ბის შესწავლას უდიდესი მნიშვნელობა ენიჭებოდა 80-იან 
წლებამდე. განსაკუთრებით აღსანიშნავია ამერიკელი მკელე- 
ვარის უორენ ბენისის წვლილი („ლიდერობის ოთხი კომპე- 
ტენცია“, 1984 წ.), რომელმაც 90 ყველაზე წარმატებულ ლი- 
დერზე დაკვირვებით გამოყო ლიდერობის 4 ნიშანი: ყურადღე- 

ბის მართვა (მიმდევართათვის ნებისმიერი საქმიანობისა და 
შედეგების მიმზიდველი ფორმით წარმოდგენა); მნიშვნელო- 
ბის მართვა (მიმდევრებისთვის მისაღები და გასაგები სახით 
იდეებისა და თვალსაზრისით ჩამოყალიბება); ნდობის მართ- 
ვა (თანმიმდევრული და გაწონასწორებული მოღვაწეობით 
მიმდევართა ნდობის მოპოვება), თვითმართვა (საკუთარი სუსტი 
და ძლიერი მხარეების თეითშემეცნება). შემდგომში ლიდერ- 
თა პირადი თვისებების ეს მახასიათებლები დაზუსტდა (იხ. 
ცხრილი 2.7) და დაჯგუფდა ასეთი სახით: ფიზიოლოგიური 
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(ადამიანის სიმაღლე, წონა, აღნაგობა, იერსახე, ჯანმრთელო- 
ბის მდგომარეობა და სხვე), ფსიქოლოგიურ-ემოციური (მუღავ- 
ნდება ადამიანის ხასიათში), გონებრივ-ინტელექტუალური და 
პირადულ-საქმიანი უნარ-ჩვევები. 

ცხრილი 27. წარმატებული ლიდერებისთვის დამახასიათებელი 

  

  

თვისებები 

ინტელექტუალური პირადული (სასიათის) შეძენილი უნარ-ჩვეფეძი 
შესაძლებლობები ნიშნებთ 

ნიჯიერება ინიციატივიანობა ადამიანის გარჩევის უჩარი 
ჭკუა-გონება მოქნილობა, ენერგიულობა ზუმრობისა და იუმორის უნარი 

ლოგიკური აზრთვნება ყურაღღებიანობა თეითშემეცნებისა ღა 
წინდახედულობა შემოქმედებითობა თეითგანეითარების უნარი 

შორსმჭერეტელობა პატიოსნება ორგანისაციული ჩეჟეები 
ორიგინალურობა სითამამე ჯა სიმამაცე შთაგონების უნარი 
გაჩათლებულობა თაედაჯერებულობა რისკიანობა 
საქმის ცოდნა მტკიცე ნებისყოფა ტაქტიანობა და 

მეტყეელების კულტურა | გაწონასწორებულობა დიპლომატიურობა 
იჩტუიციური შეგრძნებები დამოუკიღებლობა პოპულარობისა და პრესტივის 

ცნობისმოყვარეობა ძალაუფლების მოყეარეობა მომოვების უჩარი 
ამბიციურობა, აგრესიულობა თანამშრომლობის უნარი 

წარმატებაზე მოთხოვნილება 
სიბეჯითე და შეუპოერობა 
პასუხისმგებლობის გრძჩობა 

თანამონაწილეობა           
დ მაკბრებორი ლიდერთა ჩამოთელილ თევეისებებს განი- 

ხილავდა თავისი თეორიების (C,X“ და ,,V“) ჭრილში. თეორია 

„X“-ის მიხედეით მართვა და კონტროლი ხორციელდება ლი- 
დერთა ავტორიტეტის გავლენით. თეორია ,,V“ კი ემყარება 
ორგანიზაციული ინტეგრაციის პრინცი პს,რომელიც გულის- 

ხმობს ორგანიზაციული ამოცანების გადაწყვეტით მომუშა- 
ვეთა მიზნების რეალიზაციას. მენეჯერები ხელს უნდა უწყობ- 
დნენ ორგანიზაციისა და თანამშრომელთა მიზნების შეთა- 
ნაწყობას და საერთო კეთილდღეობისაკენ წარმართავდნენ 

მათ მოღვაწეობას. მისი ასრით, მნიშვნელოვანია რამდენად 
ენდობიან და მიჰყვებიან ლიდერს. დ. მაკგრეგორი გავლენის 

გავრცელების პროცესს ადარებს წინასწარმეტყველებისა და 
მათი მიმდეერების ურთიერთობებს და მიიჩნევს,რომ ლიდე- 
რებისათვის არსებითია თითოეულ მიმდევარზე ზჭემოქმედე- 
ბა. როცა ლიდერი მიიჩნევს, რომ მისი მიმდევრები ზარმაცე- 
ბი და უპასუხსისმგებლოები არიან C,X“ თეორიის მიხედეით), 
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მაშინ ზემოქმედებას იძულების ხასიათი ეძლევა და წახალი- 
სება ემყარება მკაცრად განსაზღვრულ შეფასებებს. ამით 
მომუშავეები ეჩვევიან მომთხოვნელობის რეჟიმს და ანგა- 
რიშს უწევენ ქცევის ახლად დამკვიდრებულ ნორმებს. საპი- 
რისპირო შემთხეევაში (თეორია „V“) ლიდერი დარწმუნებუ- 
ლია თანამშრომელთა მალალგანვითარებულობასა და დასა- 
სული მიზნების სერიოზულობაში, ამიტომაც ყოველმხრივ 

ხელს უწყობს მათ შემოქმედებით საქმიანობას. ხელმძღვა- 
ნელთა ამგვარი პოზიცია განაპირობებს უფლებამოსილება- 
თა დელეგირებას, სამუშაოთა შინაარსის გამრავალფეროვ- 
ნებას, ურთიერთობათა გაუმჯობესებას, პრობლემების პარ- 
ტისი პაციულ გადაწყვეტას და ეფუძნება ადამიანთა მოტივა- 
ციისადმი ფსიქოტექნიკურ მიდგომას. 

დ. მაკგრეგორის თეორიას ბეერი კრიტიკოსი ჰყავს, რად- 
გან იგი უპირატესად ეყრდნობა არა ფაქტებს, არამედ მენე- 
ჯერთა მოსაზრებებსა და ვარაუდებს თანამშრომელთა შე- 
სახებ. მსგავსი შენიშვნები არსებობს ლიდერების თვისება- 
თა თეორიის სხვა წარმომადგენლების მიმართაც. ამასთან, 
ძალიან მრავალფეროვანია ლიდერთა თვისებებისა და ლი- 
დერთა მიღწევებს შორის “ურთიერთმიმართების ჭსუსტად 
განსაჭსღერა. ასევე,ნაკლებარგუმენტირებულია ლიდერთა გა- 
მოვლენა და მათი შეფასება. ყოველივე ამან განაპირობა 
მკვლევართა გაზრდილი ინტერესი ლიდერთა ქცევის მი- 
მართ. მეორე მსოფლიო ომის “შემდგომ 60-იან წლებამდე 
შემუშავებული იქნა არაერთი კონცეფცია ლიდერთა ქცევა- 
ზე. მათი ავტორები შესაძლებლად მიიჩნევდნენ ლიდერების 
მომსადებას სპეციალურად შედგენილი პროგრამების მიხედ- 
ვით. ამ გამოკვლევებში კითხვიდან – ვინ ითვლება ლიდე- 
რად?, აქცენტი გადატანილი იქნა საკითხზე – რას და რო- 
გორ აკეთებენ ლიდერები. 

მეორე მსოფლიო ომამდე აშშ-ისა და გერმანიის პოლიტი- 

კური მართვის სისტემების განსხვავებამ განაპირობა ცნობი- 
ლი მეცნიერ-ბიჰევიორისტის კურტ ლევინისა და მის თანა- 
მოაზრეთა მიერ ლიდერობის პრობლემათა კვლევისადმი ინ- 
ტერესი („აგრესიული ქმედებების მაგალითები ექსპერიმენ- 
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ტულად შექმნილ გარემოში“, 1939 წე). კ ლევინი გერმანიი- 
დან აშშ-ში უშუალოდ ომის დაწყების წინ გადავიდა საცხოვ- 
რებლად. მას მიაჩნდა, რომ გერმანიის ავტორიტარულ რეუჟიმ- 
თან შედარებით ამერიკის დემოკრატიული საზოგადოებისთ- 

ვის დამახასიათებელი იყო უფრო მაღალი ეფექტიანობა. ლა- 
ბორატორიულ პირობებში ჩატარებულმა ექსპერიმენტებმა აჩ- 

ვენა,რომ მართალია დემოკრატიულ ლიდერთან თანამშრომ- 
ლობა ყველასათვის მიმზიდველი იყო, მაგრამ პროდუქტიუ- 
ლობით უფრო გამოირჩეოდა ავტორიტარული მმართველო- 
ბის პირობებში მომუშავე სტრუქტურა. ლიდერობის განსხ- 
ვავებული სამი სტილის (ავტორიტარული, დემოკრატიული 

და პასიური) ეფექტიანობის შედარებათა განზოგადებით” აღ- 
წერილი იქნა მათი შინაარსი (იხ. ცხრილი 2.8). 

ცხრილი 2.8 სელმძღვანელობის სამი სტილის მახასიათებლები 

  

    

ა, არ ი ი. პასიური სტილი 
სტილის ლიდერის ხელში მთელი უულებამოსილებათა ლლერუის გაერ 

დახასიათება პალაუფლებისა ღა „| დულეგსრება ლიდერების ზელში უფლეზამოსილებებზე 
პასუხისმგელობის იIავმოყრა უმჩიშენელოეაჩესი პოზიციების უარის თქმა ღა მათი 

შენარჩუნებით ჯგუცებსე გადადჯემ» 
(„აჩარქიული ლიდერობა? 

ლიდერთა პრეროგატივა გოდაწვყ;ეეტილებათა მიღების 
მიზნების დასახვასა და შათი ღაჩაწილება ჯონეების ჯგუფუებისთვის მიხაღებთ« 

განხორციელების გმახედუთ და მათ შემუ შაეუბა3 ჯლრჩით 
საშუალებების დადგენაზე თანმონაწილუობის პრინციბის თვითმ რთვულობის 

დაყვა ჯანხორთულებისს 
შესოხლებლობა 

კობმუნსა«ჯიური ნაკადებ« კოჩუნიკაციუბის ორმხრივი 
უპირატესად ზებილან ქეებოთ ზახიათი ბპორიზონტალური ხახიათის 

კოშუნიკაციერ 
  

  

ჩ«ლიერი შშელეგის წინასწარჩეტეყულეშს | მართეაში შბინაწოლერთის გზით ლაიღურის ჩაურეყლალ 
მხარეები სა ეა, მუშაობისას სამუშარს შესრულებაზე პირადი | სამუშაოს განხორიელების 

ზესრიგიანობასა და ეაცოყუბულებების გაპლიურება შესაპლებლობი და 
დანაჩიმდევრულობაზე დაზიუკიღებლობა 

ყურადვების გამახეთლება. 

სუსტი ინჯიეთეუალური ინიჯიატივის მირთვის პროცესის ჯტუყლოს წუვრუბის 
მხარვები შეზღუდეს ტენდენცია» განხორციელების 2გსზანსწრაფულობის 

დაჭვვითება და +გუჟის 
განეითრუ%ს შეჩვრების 

შესაპლებლობა 

ხანგრძლივობის (დროით. 
დანახარჯების) სრდა             

თითქმის ერთსა და იმავე პერიოდში ლიდერთა ქცევის 

მოდელები წარმოადგინეს მიჩიგანის უნივერსიტეტისა და ოჰა- 
იოს შტატის უნივერსიტეტის მკვლევარებმა. მათ ამოცანას 
წარმოადგენდა ლიდერობის ორფაქტორიანი თეორიის შექმ- 
ნა. ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტის გამოკვლევები მიმართუ- 
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ლი იყო ურთიერთობათა სტრუქტურის შესწავლასა და ამ 
სტრუქტურის ფარგლებში ადამიანურ ურთიერთობათა კვლე- 
ვაზე (ე. ფლეიშმანი, ე. ჰარისი, ჰ. ბიურფი „ლიდერობა და 
ხელმძღვანელობა მრეწველობაში“, 1955 წ; რ. სტობდი?ი, ა. 

კუნსი „ლიდერების ქცევა“, 1957 წ. და სხვე. მიჩიგანის გა- 
მოკვლეეების უშუალო მიზანს კი წარმოადგენდა ეფექტური 

და არაეფექტური ლიდერების ქცევებში განსხვავებათა დად- 
გენა, რისთვისაც გამოყოფდნენ ლიდერების ქცევის ორ პა- 

რამეტრს: სამუშაოზე ყურადღების კონცენტრაციასა და მუ- 
შაკებზე ორიენტაციას (რ. ლაიკერტი „მენეჯმენტის ახალი 

ეტაპი“, 1961 წ.; „ადამიანური ორგანიზაციები“, 1967 წე). 

მეცნიერთა ჯგუფი ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტის ბიზნე- 
სის სფეროში გამოკვლევათა ბიუროს ეგიდით, ლიდერობის 
კომპლექსურ შესწავლას შეუდგა 1945 წელს. თუმცა ამ ტიპის 
გამოკვლევები სათავეს იღებს უფრო ადრეულ პერიოდში – 
30-იან წლებში. აშშ-ის შრომის სამინისტროსა და შრომითი 
მოწყობის კომისიის მიერ დაფინანსდა პროფესიათა გამოკე- 
ლევის პროგრამა, რომელიც განხორციელდა 1934 წელს. პირ- 

ველ მკვლევართა შორის გამორჩეულია რალფ სტოგდილი, 
რომელიც ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტში მართეის მეცნიე- 
რებისა და ფსიქოლოგიის აღიარებულ სპეციალისტად ითე- 
ლებოდა. ლიდერობის სფეროში კელევების შედეგების გან- 
ზოგადოებით,რ. სტოგდილმა წამოაყენა მოსაზრება ლიდერ- 

თა ქცევის შესწავლის პრიორიტეტულ მნიშვნელობაზე და 
ამით დაუპირისპირდა გაბატონებულ ტრადიციულ შეხედუ- 
ლებას ლიდერების პირადი თვისებების “შესახებ. მკვლევარ- 

თა ამ ჯგუფს მიაჩნდა, რომ ხელმძღვანელთა დაყოფა სამუშა- 
ოზე ორიენტირებულებად (თეორია ,X“) და ადამიანზე ორი- 
ენტირებულად (თეორია „V”“) საჭიროებდა დაზუსტებას. ოჰა- 

იოს შტატის უნივერსიტეტის გამოკვლევების ყველაზე აღია- 
რებულ შედეგებად ითელება ხელმძღვანელების ორი განზო- 
მილების (თანამშრომლების მიმართ ყურადლება და სტრუქ- 
ტურის ინიცირება) იდენტიფიკაცია. ხელმძღვანელების ყუ- 
რადღებიანი სტილი ემყარება თანამშრომელთა სტატუსსა და 
მათ კეთილდღეობაზე ზრუნვას, მათთვის მუშაობის კომფორ- 
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ტული პირობების “შექმნასა და მოღვაწეობის კეთილგანწყო- 
ბილი ატმოსფეროს დამკვიდრებას. იგი მჟღავნდება მენეჯერ- 
თა ისეთ ქცევაში, როგორიცაა მუშაკების საწარმოო და პირა- 
დი პრობლემების გადაჭრაში დახმარებაზე მხადყოფნა, კარ- 
გად შესრულებული საქმისათვის მადლობის გამოხატვა და 
დაჯილდოება და ა.შ. სტრუქტურის ინიცირების სტილი ვლინ- 
დება ხელმძღვანელის მიერ მიზნის დასახეის უნარში და მის 
მისაღწევად ეფექტური გეგმის დამუშავებაში. ამ სტილის მიმ- 

დევარი ხელმძღეანელები, უპირატესად დაკავებული არიან ხელ- 
ქვეითების დავალებათა შემუშავებით, მუშაობის სტანდარტე- 

ბის დადგენით, სამუშაოსადმი მოთხოვნის შესახებ თანამშ- 
რომელთა ინფორმირებით, დავალებათა შესრულების გრჯ«ფი- 
კის შედგენით, უნიფიცირებული პროცედურების შემუშავებით 
და მათი შესრულების კონტროლით. მიუხედავად იმისა, რომ 

ამ გამოკვლევების შედეგად ვერ მოხერხდა ეფექტური ხელმ- 
ძღვანელობის უნივერსალური სტილის დადგენა, მისგან გა- 
მომდინარე დასკენები მეტად მნიშვნელოვანია სამმართველო 
თეორიისა და პრაქტიკისათვის. განისაზღვრა, რომ ურთიერ- 
თობათა სტრუქტურისადმი ყურადღების გამახვილება ხელმ- 

ძღვანელისთეის ეფექტურია, როცა: მიცემული დავალებები აკ- 
მაყოფილებს მუშაკებს; დაცულია მართვადობის ეფექტური 
მასშტაბი; მუშაკები ფსიქოლოგიურად მზად არიან ლიდერის 
ინსტრუქციების მისაღებად; ისინი სამუშაოს თაობაზე ყო- 
ველგვარ ინფორმაციას იღებენ ხელმძღვანელისგან; ორგანი- 
ზაციული ამოცანების განსახორციელებლად, გარდა ლიდე- 
რისა, სხვების ძლიერი ზეგავლენაც შეიმჩნე>ვა. სტრუქტურაში 
ადამიანთა ურთიერთობაზე აქცენტირება კი ხელმძღვანელის- 

თვის ეფექტურია შემდეგ პირობებში: რუტინული ხასიათის 
დავალებები შემსრულებლისთვის მიმზიდველობას მოკლებუ- 
ლია; შეინიშნება მართვაში მუშაკთა მონაწილეობითა და თა- 

ნამონაწილეობით მიღებული გადაწყეეტილებების შესრულე- 
ბისთვის მზადყოფნა; მუშაკები ეწევიან თვითგანვითარებას; 
არ აღინიშნება მკვეთრი განსხვავება ხელმძღვანელისა და 
თანამშრომლების სტატუსს შორის. გარდა აღნიშნულისა, გა- 
მოკვლევებმა გამოავლინა ლიდერობის ეფექტიანობაზე ისე- 
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თი ფაქტორების გავლენა, როგორიცაა ორგანი საციული კულ- 

ტურა, გამოყენებული ტექნოლოგია, ხელმძღეანელობის გან- 
სასღვრული სტილის გამოყენების შედეგების მოლოდინი, მო- 

ცემული სტილის ხელმძღვანელთან მუშაობით თანამშრომელთა 
მორალური კმაყოფილების დონე და სხვ. 

მიჩნიგანის უნივერსიტეტში ჩატარებული გამოკვლევები წარ- 

მოადგენდა დ. მაკგრეგორის „X“ და „V“ თეორიების შესაბამი- 

სი კონტინუუმის ანალოგიას. რენსის ლაიკერტი და მისი მე- 
გობრები მიჩიგანის უნივერსიტეტიდან ლიდერობის სტილის 

შეფასებას ახდენდნენ სხვადასხეა ორგანიზაციაში დაბალი 

და მაღალი შრომის ნაყოფიერების მქონე ჯგუფების მართვის 

სისტემათა გამოკვლევით. ამ ჯგუფების ხელმძღვანელთა კლა- 

სიფიკაცია ხდებოდა ორი უკიდურესობის – დავალებებზე (ს»- 

მუშაოზე) ყურადღების კონცენტრაციისა და ფრთიერთობაზე 

(ადამიანზე) თრიენტაციას შორის კონტუნუუმის მიხედვით. და- 

გალებათა შესრულებაზე ორიენტირებული ლიდერები თანამ- 

შრომლობენ ხელქვეითებთან ამ ამოცანათა გადასაწყვეტად 
და ახდენენ ჯგუფების საქმიანობის დაგეგმვასა და კოორდინა- 

ციას. ხელმძღვანელობის ეს სტილი შეესაბამება სტრუქტურის 

ინიცირებას ოჰაიოს შტატის უნიეერსიტეტის გამოკელეეებში. 

ურთიერთობებზე ორიენტირებული მენეჯერები მუშაობის პრო- 

ცესში არ ივიწყებენ თანამშრომლებთან ადამიანური ურთიერ- 

თობების განვითარების აუცილებლობას და გამოირჩევიან ყუ- 

რადღებიანობით, კეთილგანწყობილი და მეგობრული დამოკი- 

დებულებებით. ეს სტილი შეესაბამება ოპაიოს გამოკვლევათა 

ყურადღებიანი ხელმძღვანელის სახეს. მიჩიგანის უნივერსიტე- 

ტის გამოკვლევების შედეგად გამოვლენილ იქნა ეფექტური 
ლიდერის ქცევის შემდეგი მახასიათებლები: პერსონალის მარ- 
თვაში ეყრდნობა ჯგუფურ მიდგომებს და არ იყენებს ინდივი- 
დუალურ მიმართებებს; გამოირჩევა დაძაბული ამოცანების და- 
სახეით და სამუშაოს შესრულების მაღალი სტანდარტების 
დაწესებით; ხასიათდება დასახული მიზნების განხორციელე- 
ბისას შემსრულებლების ყოველმხრივი მხარდაჯერით და მათ- 
თან მეგობრული ურთიერთობის განვითარებით. ამ იდეების 
შემდგომი განეითარებით რენსის ლაიკერტმა შეიმუშავა ლი- 
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დერობის სტილის ოთხი ბაზისური სისტემა, რომელსაც შემდ- 
გომში უწოდეს „ხელმძღვანლობის I, 2, 3 და 4 სისტემები“ (5V 96თ 
(0ი6-IV/0-1ხI066-10სL) დ ითმი!7210ია). 

ორგანისაციული სისტემების კლასიფიკაციისას რ. ლაი- 
კერტი იყენებდა შემდეგ მახასიათებლებს: მართვის მოტივაცი- 
ური მექანიზმი, კომუნიკაციური პროცესების ხასიათი, გადაწყ- 

მეტილებათა მიღების მეთოდები, მიზნების დასახვისა და პრი- 
ორიტეტების დადგენის წესები, კონტროლის განხორციელე- 
ბის მეთოდი. პირველი ტიკის ორბანიზაციებს რ. ლაიკერტი 
განსაზღერავდა, როგორც ექსპლუატატორულსა და ავტორიტა- 
რულს. ამ სისტემისთვის დამახასიათებელია შემდეგი: მენეჯე- 
რები არ ენდობიან ხელქეეითებს, მოტივაცია ეფუძნება იძულე- 
ბას, მუქარას, შიშსა და შემთხვევით წახალისებას; ინფორმაცი- 
ული ნაკადი მიმართულია ზემოდან ქვემოთ, ხოლო ქვემოდან 
მიღებული ინფორმაცია, როგორც წესი, დამახინჯებული და 

მწირია; მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების მიღება ხორციელ- 
დება სედა ეშელონებში და ხდება ხელქეეითებზე თავს მოხეე- 
ვა. მეორე ტიპის ორგანიზაციებს რ. ლაიკერტი მიაკუთვნებ- 

და კეთილსასურველ და ავტორიტარულ ორგანიზაციულ სტრუქ- 
ტურებს, სადაც ხელმძღვანელები და ხელქეეითები ურთიერ- 
თობას აგებენ პრინციპით „ოსტატი-შემსრულებელი“. ამ სის- 

ტემაში 1 ტიპის ორგანიზაციებთან შედარებით ხელქვეითები 
სარგებლობენ მეტი უფლებებით, ინფორმაციის მოძრაობა ხდე- 
ბა ორმხრივად და უკეთესადაა ორგანიზებული კომუნიკაციუ- 
რი სისტემა. ხელმძღეანელებისა და ხელქვეითების ურთიერ- 

თობას აქვს პატერნალისტური ხასიათი. მე-3 ტიკის ორბანი- 
ზაციებს რ. ლაიკერი უწოდებს კონსულტაციურს. ამ ფორმის 

ორგანიზაციებში ხელმძღვანელები ახორციელებენ სრულ კონ- 

ტროლს, თუმცა გადაწყვეტილების მიღებამდე კონსულტაციის- 
თვის მიმართავენ თანამშრომლებს. ინფორმაციის გადაცემა 
სისტემის დონეებს შორის ხასიათდება თავისუფლების შეზღუდ- 
ვითა და რეალობის შეგნებული შელამაზებით. მე4 ტიკის 
ორგანიზზაციები,ლ. ლაიკერტის მიხედვით,ეფუძნება თანამო- 

ნაწილეობის სისტემას, სადაც უშუალო შემსრულებლები აქ- 
ტიურად მონაწილეობენ როგორც მიზნების დასახვის, ასევე 
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მათი განხორციელების პროცესში. ამ ორგანიზაციის ლიდე- 
რები დარწმუნებული არიან თანამშრომელთა კეთილსინდისი- 
ერებაში და ენდობიან მათ. განვითარებული ჰორიზონტალური 
და ვერტიკალური ინფორმაციული კავშირები, ხელს უწყობს 
კომუნიკაციების მწყობრი სისტემის მოქმედებას და განაპირო- 
ბებს ორგანიზაციული მისნების განხორციელებაში პერსონა- 
ლის აქტიურ თანამშრომლობას. 

ამრიგად, „სისტემა 1“ შეესაბამება დავალებათა შესრულე- 
ბასე ორიენტირებულ მკაცრად სტრუქტურირებული ავტო- 
რიტარული ლიდერობის სტილს. მის საპირისპიროდ, „სის- 
ტემა 4“ – ესაა მუშაკებთან ურთიერთობის განვითარებასა 
და თანამშრომლობაზე ორიენტირებული სტილი. სისტემები 
„2“ და ,3“ ამ ორი უკიდურესობის შუალედური სტადიებია 
და მათი მახასიათებლები შეესაბამება დ. მაკგრეგორის თე- 
ორია ,X“-ისა და თეორია ,„,V“-ის დებულებებს. 

ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტის გამოკვლევათა მოდიფი- 
კაციით რ. ბლეიკმა და ჯ. მოუტონმა შეიმუშავეს მოდელი 
C,სამმართველო ბადე“, 1964 წე), რომელშიაც თვალსაჩინოდაა 
წარმოდგენილი ლიდერთა ქცევისა და მმართველობითი სტი- 
ლის ვარიანტები (იხ. ნახ. 2.9). 
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მდებარეობა (1:1) შეესაბამება „უბადრუკ მენეჯმენტს“, რომ- 

ლისთვისაც დამახასიათებელია ორგნიზაციაში ადგილის (პო- 

სიციის) შენარჩუნებისთვის აუცილებელი შედეგების მისა- 

ღებად მინიმალური ძალისხმევის გაწევა. მდგომარეობა (I:9) 
ეფუძნება ადამიანურ ურთიერთობათა მართვას და შეესაბა- 
მება „სოფლის კლუბის“ სტილს. ადამიანთა მოთხოვნილებე- 
ბის დაკმაყოფილებისადმი სკურპულოზური ყურადღება იწ- 

ვევს ორგანიზაციაში კეთილმოწყობილი გარემოს შექმნას 
და კეთილგანწყობილების ატმოსფეროს დამკვიდრებას. მდგო- 
მარეობა (9:99) ეყრდნობა თანამონაწილეობის სისტემას და 
შეესაბამება „გუნდური მართვის“ სტილს. მუშაობის ეფექტი- 
ანობა დამოკიდებულია ადამიანთა უფლება-მოვალეობქბსა 
და ურთიერთდამოკიდებულებებზე, კეთილსინდისიერებასა და 
ერთგულებაზე. ურთიერთმიმართებები ემყარება საერთო ორ- 
განიზაციული მიზნის განხორციელებაში თითოეულის და- 
ინტერესებას, რასაც თან ერთვის ნდობა და ურთიერთპატი- 
ეისცემა. მდგომარეობა (9:1)) შეესაბამება სამუშაოს მართვის 
სისტემას და „ამოცანათა მენეჯმენტის“ იდენტურია. იგი დამ- 
ყარებულია ძალაუფლებისა და დამორჩილების ურთიერთმი- 
მართებაზე. ორგანიზაციის ეფექტური ფუნქციონირება გან- 
პირობებულია მუშაობის ისეთი პირობების შექმნით, რომელ- 
შიც ადამიანური ფაქტორს მინიმალური ყურადღება ექცევა. 
მდგომარეობა (5:5) ესადაგება ორგანიზაციული მართვის შუ- 
ალედურ მდგომარეობას და მას „შუა გსის“ სტილს უწოდე- 
ბენ. იგი ხელმძღვანელობის ყველაზე დაბალანსებული სტი- 

ლია, რადგან თანაბრად ითვალისწინებს სამუშაოს შესრუ- 
ლებისა და ორგანიზაციაში ჯანსაღი მორალური კლიმატის 

შენარჩუნების აუცილებლობას. 
მენეჯერთა მნიშვნელოვანი რაოდენობის გამოკითხეამ აჩ- 

ვენა, რომ (9:9) სტილი ყოველგვარ სიტუაციაში სხვაზე ეფექ- 
ტურია. (9:)) სტილის სიჭარბის შემთხვევაში, მენეჯერებმა 
მეტი ყურადღება უნდა დაუთმონ პერსონალის მართვას, მო- 
ტივაციას, კომუნიკაციასა და სხვ. (1:09) სტილის სიჭარბისას 
საჭიროა მენეჯერთა მომზადების დონის ამაღლება ისეთ 
სფეროებში, როგორიცაა გადაწყვეტილებათა მიღება, დაგეგმ- 

197



ვა, ორგანიზაცია, კონტროლი, საწარმოო ოპერაციები და სხე. 
(55) სტილის პირობებში საჭიროა თითქმის ყველა ხსემოთ 
ჩამოთვლილი ღონისძიების გატარება; თუ დამკვიდრებულია 
(11) სტილი, მაშინ ნაკლებ სავარაუდოა მენეჯერთა ქცევის 
(ცვლილება, თუნდაც მათი გადამზადების გზით. 

ლიდერთა ქცევის ყველა ზემოთ განხილული კონცეფცია 
ამა თუ იმ ზომით ეფუძნება ფორმალურ ლიდერობას. ამის 
გამო ლიდერობის მრავალი მკვლევარი სვამს საკითხს – 

რამდენად შესაძლებელია ისეთი სიტუაციების არსებობა, სა- 

დაც ხელმძღვანელობა განხორციელდება ლიდერული ქცე- 
ეის გარეშე. ამ მიმართებით ს. პერმა და ჯ. ზერმაიქერმა 
წარმოადგინეს თვალსაზრისი ლიდერობის შემცვლელების 

თაობასე („ლიდერობის შემცვლელები“, 1978 წე). მათი ასრით, 

განსასღვრულ პირობებში ქრება ლიდერთა გავლენის აუცი- 

ლებლობა. იგი შეიძლება განპირობებული იყოს ხელქვეით- 
თა თვისებრივი მახასიათებლების (უნარ-ჩვევები, ცოდნა, გა- 
ნათლება, მომჭსადების დონე, პროფესიონალიზმი, დამოუკი- 
დებლობა, სტიმულებზე რეაქციის უქონლობა), სამუშაოთა 
შინაარსისა (შესრულების ალტერნატიული მეთოდის არ არ- 
სებობა, განხორციელების სიცსადისა და განსაზღვრულო- 
ბის დონის ამაღლება და სსვ) და ორგანიზაციული გარე- 
მოცვის (პროცესებისა და პროცედურების ფორმალიზაცია, 
ურთიერთდამოკიდებულებათა სიხისტე, ვიწრო სპეციალიზა- 

ციის მაღალი დონე, ლიდერობისათვის აუცილებელი უშაუ- 
ლო კონტაქტების არ არსებობა და სხვ.) ცვლილებებით. 

ლიდერობის შესახებ ადრეულმა კონცეფციებმა ვერ უზ- 
რუნველყეეს ხელმძღვანელობის სტილს, მომუშავეთა მოთხოვ- 
ნილებებსა და ორგანიზაციის ეფექტიანობას შორის მყარი 
ურთიერთდამოკდებულებების განსაზღვრა. კვლევისას ყო- 
ველთვის ვლინდებოდა ერთი ან რამდენიმე დამატებითი ფაქ- 
ტორი, რომელთა ზემოქმედებაც ცვლიდა განვითარების ტენ- 
დენციებს. ამის მიზეზად მენეჯმენტის მკვლევარები ასახე- 
ლებდნენ სიტუაციის გავლენას. ლიდერობის შესწავლისად- 
მი სიტუაციური მიდგომა ემყარება ხელმძღვანელობის სტილზე 
სიტუაციური ფაქტორების ზემოქმედების ანალიზს. მისი მი- 
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სანია გამოავლინოს ლიდერობის მიზსეს-შედეგობრივი კავ- 
შირი განსხვავებული სიტუაციებისთვის, რათა განისახღვროს 
ლიდერთა შესაძლო ქცევა და შეფასდეს მისი შედეგები. 

რ. ჰაუსისა და ტ. მიტჩელის ,„გზა-მისნის“ სიტუაციური მო- 

დელი Cგზა-მიზნის“ თეორია ლიდერობის შესახებ, I974 წ) ეფუძ- 
ნება მოლოდინის მოტივაციურ თეორიას. მოდელის აეტორები 

იკვლევდნენ ხელმძღვანელობის სტილსა და დაქვემდებარებულ- 
თა დაკმაყოფილების შესაბამისობას. მათი დაშვებით, მუშაკები 
ხასიათდებიან მაღალმწარმოებლურობით, როცა მაღალია ყველა 

დონის მოლოდინის ხდომილება. ამიტომაც, თითოეული განვლი- 
ლი გზა მორიგი მისნის განხორციელებაა და ამ მოდელის სახე- 

ლიც აქედან წარმოდგება. მოდელში ეფექტურ ლიდერად აღია- 
რებულია ხელქვეითების მხარდამჭერი ხელმძღვანელი, რომელიც 
ეხმარება მათ სასურველი მიზნის მისაღწევად სწორი გზის არჩე- 
ვანში, აღნიშნული მკყლევარები ახასიათებენ ლიდერობის 4 სტილს: 

დირექტიულს, მხარდამჯერს, მიღწევებზე ორიენტირებულსა და 
თანამონაწილეობაზე დამყარებულს. მათზე მოქმედ სოციალურ 
ფაქტორებს ისინი ყოფენ მიმდევართა მახასიათებლებად (შედე- 
გის მიღწევის რწმენა, შესაძლებლობები, დამორჩილებისადმი მიდ- 
რეკილება) და ორგანიზაციულ ფაქტორებად (სამუშაოს შინაარ- 

სი და სტრუქტურა, ჯგუფის კულტურა, ფორმალური ძალაუფლე- 
ბის სისტემა). მიმდევართა ქცევის ანალიზს კი ახდენენ სამუშაო- 
თი მათი კმაყოფილებისა და მოტივაციის ფაქტორების მიხედვით. 

რ. (ზანენბაუმის და უ. შმიდტის C,ლიდერობის ქცევის 

არჩევანი“, 1973 წ.) ლიდერების ქცევის კონტინუუმის მიხედ- 
ეით, ლიდერები,სიტუაციური ფაქტორების ზემოქმედების ძა- 
ლის მიხედეით, ირჩევენ ქცევის 7 შესაძლებელი ვარიანტი- 

დან ერთ-ერთს. ლიდერობის სტილის შესარჩევად მნიშენე- 
ლოვანია ლიდერის, მიმდევრების და შექმნილი სიტუაციის 

ურთიერთმიმართებათა გათეალისწინება. ავტორთა აზრით, 
ხელმძღვანელობის ორ უკიდურეს სტილს (დემოკრატიულ 
და ავტორიტარულ სტილს) შორის მდებარეობს ლიდერო- 

ბის კიდევ 5 სხვა სტილი. მათ შორის განსხვავებას განაპი- 
რობებს ლიდერთა შეხედულება ძალაუფლების წყაროსა და 

ადამიანის ბუნების შესახებ (იხ. ნახ. 2.10). 
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დამოკრატიული სტილი 4ფ-- _  ”-” ავტორიტარული სტილი 

  

ურთიერთობებზე (ორიენტაცია) სამუშაოზე 

ძალაუფლების, 
წყარო მოქმედებების თავისუფლების 

სიჟრცე მიმდევრებისთვის 

პალაუფლების გამოყენების 

სივრცე ლიდერებისთვის 

ი285587 
1 ლიდერი საშუალებას აძლევს მიმდევრებს იმოქმედონ „თავისუფალ ზონაში“. 

2. ლიდერი განსაზღვრულ საზღვრებში ახდენს ჯგუფებზე გადაწყვეიტლებათა 
დელეგირებას. 

3. ლიდერი გამოარჩევს პრობლემებს, სწავლობს რეკომენდაციებს და ღებუ- 

ლობს გადაწყვეტილებას. 
4. ლიდერი ლებულობს გადაწყვეტილებას და შესაძლებლად თელის მის კორექ- 

ტირებას. 

5. ლიდერი თავაზობს იდეებს განსასილველად. 

6. ლიდერი არწმუნებს მიმდევრებს თავისი გადაწყვეტილებების მართებულობაში. 

7. ლიდერი იღებს გადაწყვეტილებებს და დაჰყავს ისინი შემსრულებლებამდე. 

      

ნახ. 2.10 ლიდერის ქცევის კონტინუუმი 

სიტუაციური ლიდერობის თეორიის ფუძემდებლად მიიჩ- 
ნევენ ფრედ ფიდლერს. მისი მოდელი („ლიდერობის თეო- 
რია“, 1968 წე), რომელიც მან XX საუკუნის 60-იან წლებში 
შექმნა, ლიდერების ხელმძღვანელობით ჯგუფის საქმიანო- 
ბის ეფექტიანობის განსაზღვრის საშუალებას იძლევა. ფ. 
ფიდლერის მიხედვით, ლიდერობის სტილი ხასიათდება შე- 
დარებითი მდგრადობით და თითქმის არ იცელება სიტუა- 
ციიდან სიტუაციამდე. ეს გამოწვეულია ინდივიდის მოტივა- 
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ციის საფუძვლებით –- მოტივაცია ურთიერთობებზე და მო- 

ტივაცია სამუშაოსე. სიტუაციების დასახასიათებლად იგი 

იყენებდა სამ კრიტერიუმს: თანამდებობრივი მდგომარეო- 

ბით განპირობებული ლიდერის ძალაუფლება; დავალებათა 

ხასიათი (სტრუქტურირებული და არასტრუქტურირებული), 

„ლიდერი – ხელქვეითის“ ურთიერთობა. ამ სამი ასპექტი- 

დან გამომდინარე, ფ. ფიდლერი ახდენდა სიტუაციათა კლა- 

სიფიკაციას მათი ხელსაყრელობისა და არახელსაყრელო- 

ბის ნიშნით. ყველა შესაძლო კომბინაციით მან მიიღო 8 

დამოუკიდებელი ოქტანტა. 1 ოქტანტა "შეესაბამება ლიდე- 
რისთვის ყველასე ხელსაყრელ სიტუაციას, როცა თანამდე- 

ბობრივი მდაომარეობა განაპირობებს მყარ ძალაუფლებას, 

ამოცანა კარგად სტრუქტურირებულია და ურთიერთობები 

„ლიდერი – დაქვემდებარებული“ პოსიტიური ხასიათისაა. 
მე-8 ოქტანტა ყველაზე არახელსაყრელია ლიდერისთვის – 

თანამდებობრივი ძალაუფლება სუსტია, ამოცანა არასტრუქ- 
ტურირებულია და ნეგატიურია „ლიდერი – ხელქეეითის“ 

ურთიერთმიმართებები. ყველაზე ეფექტური ლიდერობის სტი- 

ლის გამოსავლენად ფ. ფიდლერი ჯფუფის ხელმძღვანელე- 
ბის (ლიდერების) კლასიფიკაციას ახსდენდა ყველაზე „ნაკ- 

ლებსასურველი თანამშრომლის“ (ნსთ) მიმართ განხორცი- 
ელებული ქცევების მიხედვით. ნსთ-ის მაღალი მაჩვენებე- 

ლი ნიშნავს, რომ ლიდერი ორიენტირებულია ადამიანურ 
ურთიერთობებზე, ამიტომ ადეილად მიჯნავს ადამიანის პი- 

რად თვისებებს მისი სამუშაოსგან და კმაყოფილია პერსო- 
ნალთან ნირმალური ურთიერთობის შენარჩუნებით. მისი 

დამოკიდებულებები თანამშრომლებთან ყოველთვის კეთილ- 

განწყობილია. ნსთ-ის დაბალი მაჩვენებელი კი დამახასია- 

თებელია იმ ხელმძღეანელებისათვის, რომლებიც შემსრუ- 

ლებელთა დაბალ მწარმოებლურობას უკავშირებს მათი ხა- 
სიათის ნიშნებს და კმაყოფილებას განიცდის მხოლოდ ამო- 

ცანათა განხორციელების შემთხვევაში. ე.ი. ისინი სამუშაო 
დავალებებსე ორიენტირებულ ლიდერებს მიეკუთვნებიან 
(იხ. ნახ. 2.11). 
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      სამუშაოზე 

              

ორინეტირებული ორიენტირებული 
მიიღწევა ლიდერის მიერ ლიდერის მიურ ლიდერის 

(დაბალი ნსთ) (მაღალი ნსთ) (დაგალი ნხთ) 

ყველაზე | ყეელაზე 
სიტუაციის სასურვული ნაკლებხსასურეელი 

ზხელსაყრელობა. სიტუაცია-! სიტუაცია-8 

  

ნახ. 2.11 ლიდერობის სიტუაციური მოდელის კონტინუუმი 

ფ. ფიდლერის აზრით, ყველაზე სასურველ მდგომარეობა- 
ში შესაძლებელია სწავლებისა და გაწრთვნის გზით ლი- 
დერთა უნარისა და ხელმძღვანელობის პროგრესული სტი- 
ლის განვითარება. 

სიტუაციური ლიდერობის პ. პერსეისა და პ. ბლანშარ- 
დის მოდელი C,ორგანიზაციული ქცევის მართვა“, 1993 წე) 
აქცენტს აკეთებს ეფექტური ლიდერობის სიტუაციურობა- 
სე. სიტუაციურობის უმთავრეს ფაქტორად კი მიჩნეულია 
მიმდევრობის მზაობა ანუ რამდენად გააჩნიათ მათ სურვილი 
და შესაძლებლობები შეასრულონ ლიდერების მიერ დასა- 
ხული ამოცანა. იგი განისაზღვრება, როგორც პროფესიული 
(ცოდნა, უნარ-ჩვევები, გამოცდილება და სხვ, ასევე ფსიქო- 
ლოგიური (შემსრულებლის მოტივაცია) მზადყოფნით. მოდე- 
ლის კომპონენტები ქმნიან პ. ჰერსეისა და კ. ბლანშარდის 
მოდელს (ის. ნახ. 2.12). 
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დარწმუნებითი 

  

4 

  დელეგირებითი   დირექტიული 

ხI 

    

ომში“ –--–- . სამუშაოს გავლენა–აააასაე'ეაეუ». თიმX 

  

    
  

  

      

ჯიმX ზომიერი ოთ/ი 

M4 M3 M2 MI 

მიმდევართა მზაობა 

4 4 3 2 1 
საწღაქ საკმარისი ნაწილობრიეი | უმნიშენელო 

4 3 2 I 
ჩეეულებრიგ ხშირად ზოგჯერ იშვიათად       

ნახ. 2.12 სიტუაციური ლიდერობის მოდელი 
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მოდელის ავტორები გამოყოფენ მიმდევართა მზადყოფნის 

4 სტადიას: (M)) ადამიანებს არ შეუძლიათ და არ სურთ 
მუშაობა; (M2) ადამიანებს არ შეუძლიათ, მაგრამ სურთ მუშა- 

ობა; (M3) ადამიანებს შეუძლიათ, მაგრამ არ სურთ მუშაობას; 
(M4) ადამიანებს შეუძლიათ და სურთ შეასრულონ ლიდერე- 
ბის დავალებები. აღნიშნული მახასიათებლების შესაბამისად 
ლიდერები განსა'სღერავენ თავიანთ ქცევას ურთიერთობების 
სფეროში (მიმდევართა მხარდაჭერა) და სამუშაოსთან დამო- 
კიდებულებაში (დირექტიულობა). ამის მიხედეით მოდელში 
გამოყოფენ ლიდერობის ოთხ ძირითად სტილს: (51)– დირექ- 
ტიული სტილი; (52) – დარწმუნებითი სტილი; (53) – თანამო- 
ნაწილეობითი სტილი; (54) – დელეგირებითი სტილი. 

სიტუაციური ლიდერობის ერთ-ერთი ყველაზე თანამედ- 
როვე მოდელია ვიქტორ ვრუმის,ფილიპ იეტონისა და არტურ 
იაგოს მიერ შექმნილი მოდელი. მისი თავდაპირველი ვარიან- 
ტი შემუშავებული იყო ვ. მრუმისა და ფ. იეტონის მიერ 
(„ლიდერობა და გადაწყვეტილების მიღება“, 1973 წე), ხოლო 
შემდეგ იგი არსებითად შეივსო ა. იაბოსთან ერთად („ახალი 
შეხედულებები ლიდერობის შესახებ“, 1988 წ.). წინა მოდელე- 
ბისაგან განსხვავებით ეს მიდგომა ორიენტირებულია ხელმ- 

ძღვანელთა ქცევის მხოლოდ ერთ ასპექტზე – გადაწყვეტი- 
ლებათა მიღებაში ხელქვეითთა ჩაბმაზე, რომლის მიხედვი- 
თაც მოდელში გამოყოფილია ლიდერობის 5 სტილი: ავტოკ- 
რატული (#1), აეტტოკრატული (#II) , კონსულტაციური (CI, კონ- 
სულტაციური (CII) , ჯგუფური (CII). მოდელის ავტორთა მი- 
ერ დასმულ კითხვაზე პასუხის გაცემით ხორციელდება „,გა- 
დაწყვეტილებათა ხის ტოტებზე“ გადაადგილება და სიტუა- 
ციის შესაბამისი ხელმძღვანელობის სტილის მიგნება. 

ლიდერობის #! სტილისას – ხელმძლვანელი მის ხელთ 
არსებული ინფორმაციის საფუძველზე ერთპიროვნულად 

იღებს გადაწყვეტილებას. 
#ის – ხელმძღვანელი აუცილებელ ინფორმაციას იღებს 

ხელქვეითებიდან და შემდეგ იღებს გადაწყვეტილებას. 
CLI- ხელმძღვანელი ინდივიდუალური წესით განახორცი- 

ელებს აზრთა ურთიერთგაცელას კონტაქტში მყოფ თანამშ- 
რომლებთან და ახდენს მათი შეხედულებების აკუმულირე- 
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ბას. შემდეგ იგი იღებს გადაწყვეტილებას, რომელიც შეიძ- 
ლება შეიცავდეს ამა თუ იმ თანამშრომლის კონკრეტულ 
მოსაზრებასა და იდეას. 

CII – ხელმძღვანელი თანამშრომელთა ჯგუფთან განიხი- 
ლავს პრობლემაზე საკუთარ შეხედულებებს, მოისმენს მათ 
მოსაზრებებს და ერთპიროვნულად იღებს გადაწყვეტილე- 
ბას. CI-ისაგან განსხვავებით ხელმძღვანელის კონსულტაცი- 
ებს აქვს საჯარო ხასიათი, მაგრამ მისი შედეგები შეიძლება 
საერთოდ არ აისახოს გადაწყვეტილებაში. 

CII (თავდაპირველად მოდელში იყო CI სტილიც, მაგრამ 
დიდი მსგავსების გამო, დატოვებული იქნა მხოლოდ CIს – 
ხელმძღვანელი პრბლემას განიხილავს თანამშრომელთა ფარ- 
თო წრეში. მათთან ერთად ხდება ალტერნატივების შემუშა- 
ვება და კონსენსუსის საფუძველზე გადაწყვეტილებათა მი- 
ღება. ამით ეს სტილი ძალიან ჰგავს საერთო კრებების მიმ- 

დინარეობის პროცესს. ხელმძღვანელი გადაწყვეტილების მი- 

ღების პროცესში ზეგავლენას არ ახდენს თანამშრომელთა 

ჯგუფებზე და მზადაა მიიღოს ჯგუფის მიერ მხარდაჭერილი 

ყველა გადაწყვეტილება. 
ლიდერობის სტილის ხუთივე ვარიანტის შინაარსი ხე- 

ლუხლებლად იქნა გადატანილი ე. ვრუმისა და ა. იაგოს 

მიერ შემუშავებულ მოდელში (იხ. ნახ. 2.13 ოღონდ მათი 

„გადაწყვეტილების სის“ მარცხნიდან მარჯვნივ გადაადგი- 

ლებისას გეხვდება 10 პრობლემური სიტუაცია და პრობლე- 

მათა შეფასებაც ხდება ზ ასპექტის მიხედვით: 

# – გადაწყეეტილების მიღების მეთოდებისადმი წაყენებუ- 

ლი მოთხოგნები; 
8- ლიდერის ინფორმირებულობა; 

C -– პრობლემის სტრუქტურირების დონე; 

0 – ხელქვეითთა ინფორმირებულობა; 
– ხყელმძღვანელის გადაწყვეტილებისადმი დამორჩილე- 

ბის ალბათობა; 

L- საერთო მიზნების გაზიარების დონე; 
ც – კონფლიქტის წარმოშობის დონე; 
L– ხელქვეითთა პასუხისმგებლობისადმი მოთხოენები გა- 

დაწყვეტილებაში. 
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წვ თი 

პირობითი ოM9X - მაღალი L_) პრობლემის პრობლემური 

აღნიშენები თი – დაბალი – ასპეკტი თ- სიტუაციები 

ნახ. 2.13 ვრუმისა და ა. იაგოს გადაწყვეტილებათა ხე. 
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ამრიგად. სიტუაციური ლიდერობის კონცეფციებს შორის 
შეინიშნება შრაეალი განმასხვავებელი ნიშანი (სიტუაციური 
ფაქტორების ჩამონათვალი, მიმდევრებზე ლიდერების შეხე- 
დულებები, ხელმძღვანლობის სტილი და ა.შ. ამასთან, ყველა 
მათგანი იძლევა სოგად რეკომენდაციებს, რა უნდა აკეთოს 
ეფექტურმა ლიდერმა,რაც განსახღერავს მის მნიშენელობას. 

რეალურ მმართველობით პრაქტიკაში ძნელია თეორიული 
გათელების მიხედვით მოქმედება. მიუხედავად ამისა, გარე- 
მოს განეითარებისა და ორგანიზაციული ურთიერთობების 
დინამიკური ხასიათის გამო, განუწყვეტილიე წარმოიქმნება 
ახალი თეორიული მიდგომები. ასეთებად შეიძლება მივიჩნი- 
ოთ ატრიბუტული ლიდერობის, ქარიზმატული ლიდერრბი- 
სა და ტრანსფორმაციული ლიდერობის კონცეფციები. 

ატრიბუტული ლიდერობის კონცეფცია ეფუძნება ატრიბუ- 
ციის თეორიას, რომელიც ავლენს ხდომილებასა (რაც მოხდა) 
და მის გამომწვევ მიზეზებზე ადამიანთა შეხედულებებს შო- 
რის მიზეზ-შედეგობრივ კავშირებს. ლიდერობისადმი ატრიბუ- 
ტული მიდგომები ემყარება ლიდერის შეხედულებებს მიმდე- 

ქართა ქმედებებსა და ქცევაზე. ხელქეეითებსე დაკვირვების 
შედეგად ლიდერები აყალიბებენ თავიანთ წარმოდგენებს მათ 
შესახებ და ამის მიხედვით ირჩევენ მათთან ურთიერთობის 
სტილს. ლიდერობის ატრიბუტული კონცეფციების მთავარი 
კითხეაა – რატომ იქცევიან ადამიანები ასე და არა სხვაგვა- 
რად. ლიდერების როლი ამ შემთხვევაში მომხდარის რეალუ- 
რი მიზეზების გამოკვლევის მიზნით ინფორმაციის მოპოვები- 
თა და ანალიზით შემოიფარგლება. ხელქვეითების (მიმდევრე- 
ბის) ქცევის მიზეზების განსაზღვრისას ლიდერი ახდენს სამი 
შემადგენლის – პიროვნების, სამუშაოსა და ორგანიზაციული 
გარემოცვის ანალიზს. მიზეზ-შედეგობრივი ანალიზისთვის ლი- 
დერი ყოველმხრივ ცდილობს მიიღოს ინდივიდის ქცევის შესა- 
ხებ განსაზღვრული ინფორმაცია – დავალებათა განსხვავებუ- 
ლობის დონის, შემსრულებელთა თანმიმდევრულობისა და მა- 
თი ქცევის უნიკალურობის შესახებ. ამ პროცესზე გავლენას 
ახდენს ე.ოწ. ატრიბუტული რეგულატორები, რომლებიც ხშირ 
შემთხვევაში ამახინჯებენ წარმოდგენებს. ამიტომაც ლიდერე- 
ბი ყოველმხრიე უნდა სწავლობდნენ პრობლემათა წარმოშო- 

207



ბის ნამდვილ მიზეზებს და მათ მხოლოდ ხელქვეითთა პიროვ- 
სულ თვისებებსა და ხასიათში არ უნდა ეძებდნენ. განსასღე- 
რული წარმოდგენები ლიდერთა სტილისა და ქცევის შესახებ 
დამახასიათებელია ხელქვეითებისთვისაც. ისინი თავიანთ წარ- 
მოსახეაში აყალიბებენ ეფექტური ლიდერის თვისებებს და 
სიტუაციათა მიხედვით მათი ქცეეის შესაძლო ვარიანტებს. ამ 
მოვლენას სტერეოტიპულ ლიდერობას უწოდებენ. აღსანიშნა- 
ვის ლიდერების ეროვნული სტეეროტიპის არსებობა, რომე- 
ლიც ეფუძნება როგორც ტრადიციებს, ასევე ცივილიზაციის 

განვითარების დონეს. ამჟამად ლიდერობის მიმართ არსებობს 
ორი ურთიერთსაპირისპირო დამოკიდებულება – ერთნი ყვე- 
ლაფერს მიაწერენ ლიდერებს (ქარიზმა), სხვები კი საერთოდ 
უარყოფენ ორგანი საციულ ეფექტიანობაზე მათ გავლენას. 

ქარიზმა არის მომხიბვლელობისა და მიმზიდეელი პი- 
როვნული თვისებების წყალობით სხვებზე გავლენის მოპო- 

ვება. მიმდევრების არსებობის პირობებში იგი ლიდერობის 
წანამძღვარია. ქარიზმატული ლიდერები ხასიათდებიან ძა- 
ლაუფლების მოყვარეობით და აქტიური მოღვაწეობისკენ მის- 
წრაფებით. ისინი ყველანაირად ცდილობენ შეიქმნან დადე- 
ბითი იმიჯი და ამასთან, დარწმუნებული არიან საკუთარ 
ქმედებათა მორალურ სისწორეში. ქარიზმატულ ლიდერს შე- 
უძლია გამოუსწორებელი ზარალი მიაყენოს კაცობრიობას, 
თუ იგი მთელ თავის გავლენას მხოლოდ ძალაუფლების 
უზურპაციისკენ მიმართავს. ქარიზმატული ლიდერების მო- 
დელები განსხვავდებიან ქარიზმის განვითარების სტადიე- 
ბით და მიმდევრებისადმი დამოკიდებულბებით. ქარიზმატუ- 
ლი ლიდერობა უფრო დამახასიათებელია პოლიტიკური ინ- 
სტიტუტებისათვის, ხოლო ბიზნესში იგი მხოლოდ რადიკა- 
ლური ცელილებებისა და რეორგანიზაციისას გამოიყენება. 

ცელილებებისა და გარდაქმნის დროს, ასევე აქტიურად მიმარ- 
თავენ ტრანსფორმაციული ლიდერობის კონცეფციას (გ. ბასი 
„ლიდერობა და მისი განხორციელება“, 1985 წ. ჯ. ბერნსი „ლიდე- 
რობა“, 1978 წე. ტრანსფორმაციულ და რეფორმატორულ ლიდე- 
რობას ბევრი საერთო აქვს ქარიზმასთან, რადგან ისიც ეყრდნობა 
თანამშრომლების მორალურ ფასეულობებსა და იდეალებს, რო- 
ცა ლიდერი შთაგონების გზით ცდილობს მათ დარწმუნებას 
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ძველი მა სნებისა და მისწრაფებების MIII( ეის აუ ჯიიერიირრ..MV), 

ამასთან. აქვს მაიასთვის დამასასიათებედლი სიმ სერი( | (0. სიხ. 2.14). 

  

    
      

      

      

ლიდერის ქცევა 

9 პრობლემის ახლებურად გიდაჭრის 

ზედეა 
თი თვალსაზრისის განხორციელება 
მიგღევართა ქმედებებში 

რ ზელმპჰღეანელობის სტილი, რომელიც 

მიმდეყრებში აღვივებს ენთუზიაზმს 

    

მიმდევრების 

ქცევა 

# ლიდერებთან და მის 

თვალსაზრისთან საკუთარი 

თავის გაიგიეება 

9 ემოციური განწყობილების ამაღლება 
#6 თანამონაწილეობის გრძნობების 

განეითარება 

  

   
    
         

    

   

  

სიტუაციური 
ფაქტორები 

  

     
   
       რი კრიზისი 

« პრობლემების ახლებურად 
გადასაჭრელად ორგანიზაციული 
სიმტკიცის ამაღლების 
აუცილებლობა 9 ლიდერის მიზდეერის როლის 

ზრება.     
  
წ 

იწვევს 
  

მძლაერ სოციალურ და ორგანიზაციულ ცვლილებებს 
მიმდევრების ძალისხმეეის მაქსიმალურ გამოელენას 
მიმდეერებში კმაყოფილების გრძნობის გაძლიერებას 
ორგანიზაციული დარაზმულობის ამაღლებას ლ
ი
ი
0
0
ლ
0
0
 

    
  

ნახ. 2.14. ტრანსფორმაციული და რეფორმატორული 

ლიდერობის პრინციპული სქემა 
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ახალი ტექნოლოგიების გავლენით შეიცვალა საწარმოო 
პერსონალის სტრუქტურა – მეცნიერებატევადი წარმოებები 
და პროგრესული ტექნოლოგიები მაღალ მოთხოვნებს უყენე- 

ბენ მუშაკებს. თანდათან ქრება ხელმძღვანელებსა და შემს- 
რულებლებს შორის ინტელექტუალური განსხვაეებები. ამ 

პირობებში ქარიზმაზე, წახალისებაზე, ტრადიციებსა და იძუ- 

ლებაზე დამყარებული ძალაუფლება აღარაა ეფექტური და 
გავლენის მოსაპოვებლად მენეჯერები მიმართავენ დარწმუ- 

ნებისა და მართეაში თანამონაწილეობის მეთოდებს. მენეჯ- 
მენტის მრავალი მკელევარი (ნ. ვაინერი “ა ს. მაპკონი 

„კორპორაციული მოდელი: გარემოს, ორგანიზაციული ფაქ- 
ტორებისა და ხელმძღვანელობის გავლენის ფუნქცია“, 1931 წ. 
ა. კეტიბრიუ „მემკვიდრეობითობა და ცვლილება ქიზიურ 

მრეწველობაში“, 1985 წ; ს, ლიბერსონი და ჯ. ო'კონორი 
„ლიდერობა და შესრულების ორგანიზაცია“, 1977 წ.) აღია- 

რებს ხელმძღვანელობისა და ძალაუფლების გავლენას ორ- 
განისაციულ მახასიათებლებზე, მაგრამ უპირატესობას ანი- 
ჭებენ სემოქმედების შემდეგ ფაქტორებს: გარემოს მდგომა- 
რეობას, დარგის განვითარებას, ეკონომიკურ პირობებსა და 
სხვ. 

ხშირად იყენებენ გამოთქმას: დაყავი და იბატონე. მის 

ნაცვლად რ. კანტერი C,ძალაუფლების დაცემა მენეჯმენტ- 
ში“, 1979 წ. გვთავაზობს: „დააკისრე და იბატონე“. ამით 

ხორციელდება მენეჯერთა ძალაუფლება და ყალიბდება მა- 

თი რეალური გავლენა. კანტერი გამოყოფს მენეჯერთა ძა- 
ლაუფლებაზე მოქმედ ოთს ორგანიზაციულ ფაქტორს: სა- 
მუშაოსთან დაკავშირებული წესები (რაც მეტად რეგლა- 

მენტირებულია სამუშაო, მით ნაკლებია ძალაუფლება); ინო- 

ვაციების წახალისება (ინიციატივიანი თანამშრომლების და- 
ჯილდოება ზრდის მენეჯერის გავლენას); გარე კონტაქტე- 

ბი (გარე კონტაქტების სიმრავლე უფლებამოსილებების გა- 

ფართოების წინაპირობაა); ხელმძღვანელობასთან კონტაქ- 

ტი (ზემდგომ ხელმძღვანელებთან მჭიდრო კონტაქტი – ძა- 
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ლაუფლების განმტვიცების საფუძველია). აღნიშნული ფაქ- 

ტორები განსა სღვრავენ მენეჯერთა საქმიანობის ბუნებასა 

და კავშირების ხასიათს. ხელმძღვანელთა რეალური ძალა- 

უფლება ეყრდნობა სამ ელემენტს – მომხრეების დასაჯილ- 

დოებლად ან მათი შესაბამისი სტატუსით აღჭურვისთვის 

რესურსებით მომარაგების შესაძლებლობა; ორგანიზაციი- 

სა და მისი გარემოცვის შესახებ ინფორმაციით უზრუნ- 

ველყოფის დონე; დასახული ამოცანის განსასორციელებ- 

ლად ზემდგომი ხელმძღვანელობის თანადგომა და მსარდა- 

ჭერის მიღება. 

ორგანისაციული განვითარების სხვადასხვა ეტაპზე ძა- 

ლაუფლებისა და გავლენისთვის ბრძოლა მჟღავნდება გან- 

სხვავებული სახით. ორგანიზაციის ჩამოყალიბების სტადი- 
აზე ამ ურთიერთობებს, უპირატესად, არაფორმალური ხასი- 

ათი აქვს და დომინირებს ექსპერტული ძალაუფლება. ექს- 
პანსიის სტადიაზე ორგანიზაციის ზრდა აუცილებლობით 
იწვევს იერარქიული ჯაჭვის ფორმირებას და ძალაუფლე- 

ბის ფორმალი“საციას, ყალიბდება ახალი კოალიციები და 

ჯგუფები, ძლიერდება გავლენებისათვის ბრძოლა მოქმედ 

და ახლადგამოჩენილ ლიდერებს შორის. ორგანიზაციული 

სიმწიფის ეტაპზე ფორმალური და არაფორმალური სტრუქ- 

ტურები ყალიბდებიან გავლენათა ცენტრებად და თითოეუ- 

ლი მათგანის ინტერესშია ორგანიზაციული სტაბილურო- 
ბის შენარჩუნება. ორგანიზაციებში კრიზისული მოელენე- 
ბისა და დაღმავლობის ეტაპის დადგომისთანავე წარმოიქმ- 

ნება წინააღმდეგობა ფორმალურ ურთიერთობებსა და რე- 
ალურ სტრუქტურას შორის: არაფორმალური ურთიერთო- 

ბები წინააღმდეგობაში მოდის ბიუროკრატიულ წესებთან, 

რაც ხელს უწყობს ორგანიზაციის ცალკეული ელემენტე- 
ბის გაუცხოება-დაშორიშორებას. ამ დროს ინდივიდისა და 
გავლენის ჯგუფების მიზნები უმეტესად არათანხვედრილია 
ორგანიზაციულთან და ძალაუფლების რესურსთან მუშაო- 
ბის შედეგების კორელაცია სულ უფრო მცირდება. ცხადია, 
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ყეელა ორგანიზაციაში აღნიშნული ურთიერთობები ხასი- 

ათდება თავისებურებებით. 

ლიდერები და ინტელექტუალები ქართულ სინამდვილეში 
ყოველთვის პატივისცემის საგანს წარმოადგენდა. თუ მენე- 
ჯერებს გააჩნდა კონტროლისა და გადაწყვეტილების მიღე- 

ბის უფლება, ინტელექტუალები, უმეტესწილად, დაქვემდება- 
რებულის ან მრჩევლის როლში გვევლინებოდნენ. 
თანამედროვე პირობებში განსასღერულად იცვლება აღნიშ- 
ნული თანაფარდობა და მენეჯერ-პროფესიონალთა მაღალკ- 
ვალიფიციური სოციალური ფენის შემადგენლობაში სულ 
უფრო მნიშვნელოვნად იმკვიდრებს ადგილს ინტელექტუა- 

ლები. აღნიშნული საშუალო ფენა წარმოადგენს სასოგადო- 
ებრივი სტაბილურობის გარანტს, რადგან პოლიტიკურად და- 
ბალანსებულია და არ ექვემდებარება არცერთი მიმართუ- 
ლების ექსტრემიზმის გავლენებს. ევოლუციური განეითარე- 
ბა მათი თვითრეალიზაციის საშუალებაა, რადგან მატერია- 
ლური მოთხოენილებების გარდა, მათთვის მნიშვნელოვანია 
კულტურული ფასეულობებიც. ამ პირობებში მენეჯერული 
სტრატეგიები უნდა მოიცავდეს თვითგადარჩენისათვის გასა- 
ტარებელი პოლიტიკისა და აღაპტაციის ტაქტიკის ელემენ- 
ტებს. ეს უკანასკნელი კი მოქმედი მენეჯერების დაბალი 
კვალიფიკაციის გათეალისწინებით აუცილებლობით მო- 
ითხოვს მმართველობითი კონსალტინგის განეითარებას, რა- 
თა ბიზნესისთვის ბრძოლა ეყრდნობოდეს ცივილურ და კა- 
ნონიერ მეთოდებს. 
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თავი 3. მენეჯმენტის მეთოდები 
და ფუნქციები 

§ 3.1. მენეჯმენტის პრინციპები და მეთოდები 

მენეჯმენტზე თანამედროვე შეხედულებათა სისტემა რამდე- 

ნიმე პრისციპულ დებულებას ეფუძნება. უპირველესად,ეს არის 

თანამედროვე მმართველთა მიერ მენეჯმენტის კლასიკური სკო- 

ლის რაციონალიზმზე უარის თქმა – ორგანიზაციის შინაგან 

ფაქტორებზე სამმართველო ზემოქმედებამ პირველობა დაუთ- 

მო წარმოების მოქნილობასა და ორგანიზაციის მუდმივად ცეა- 

ლებადი გარემოსადმი ადაპტაციას. შესაბამისად, ანრი შაი(ი- 
ლის მიერ ჩამოყალიბებული ორგანიზაციის მართვის პრინცი- 

პები შეიცვალა თანამედროვე მენეჯმენტის პიტერ წრაკერი- 

სეული დებულებებით: 

რ მენეჯმენტის მთავარი ფიგურა ადამიანია, ამიტომაც სის- 

ტემის მთავარი ამოცანაა უზრუნველყოს ამ ადამიანთა ძალის- 

ხმევის ეფექტიანობაზე დამყარებული ერთობლივი საქმიანობა 

და შეძლებისდაგვარად აღმოფხვრას მათთვის დამახასიათებე- 

ლი ნაკლოვანებები; 

9? რადგან მენეჯმენტი დამყარებულია ორგანიზაციაში გა- 

ერთიანებულ ადამიანთა ინტეგრაციაზე, იგი მყარად ეფუძნება 

მათ კულტურას. შენეჯერები რასაც აკეთებენ ევროპაში, ამე- 

რიკასა და აზიაში, არსით ერთნაირია, მაგრამ თუ როგორ 
აკეთებენ ამას – შეიძლება მკვეთრად განსხვავდებოდეს. ამი- 
ტომაც განვითარებადი ქვეყნების მენეჯერებისათვის უმთავრე- 
სია საკუთარ ტრადიციებში, ისტორიასა და კულტურაში მოი- 
ძიონ და გააცნობიერონ ის ელემენტები, რომელთა გამოყენება 
შესაძლებელია მართვის მოდერნიზებული სისტემის ასაგებად; 

9 ყოველი ორგანიზაცია მენეჯმენტისაგან მოითხოვს მარ- 

ტივ, ზუსტად ჩამოყალიბებულ და ერთიან ამოცანებს, რათა 

დარაზმოს მუშაკები საერთო მიზნის ირგვლივ (ამ პირობის 
გარეშე პერსონალი ემსგავსება ბრბოს); 

რ მენეჯმენტის ამოცანას წარმოადგენს ისიც, რომ ორგანი- 
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ზაცია და მისი თითოეული წევრი ავითარებდეს როგორც თა- 
ვის მოთხოვნილებებს, ისე მისი დაკმაყოფილების შესაძლებ- 
ლობებს. ამასთან, ადამიანის მომზადება და განვითარება უნ- 
და ხდებოდეს ორგანიზაციის ნებისმიერ დონეზე; 

9 ორგანიზაციაში განსხვავებული სახის სამუშაოთი დაკა- 
ვებული ადამიანები ერთმანეთისაგან განირჩევიან განვითარე- 
ბის დონითა და უნარ-ჩვევებით. ამიტომაც, ორგანიზაციის სის- 
ტემა უნდა ემყარებოდეს მომუშავეთა შორის კომუნიკაციების 
არსებობასა და მათ ინდივიდუალურ პასუხისმგებლობას; 

9 მენეჯმენტის ეფექტიანობის შეფასება შეუძლებელია ერ- 
თი ან რამდენიმე მახასიათებლით, რადგან ორგანიზაციის ქმე- 

დითუნარიანობისთვის საჭიროა სისტემის კომპონენტების მრა- 
ვალი საშუალებით უზრუნველყოფა, რომელთა მხოლოდ კომ- 
პლექსური გამოყენებით მიიღწევა მალალი შედეგები; 

9 ორგანიზაციაზე მსჯელობისას უნდა გვახსოვდეს, რომ 
ორგანიზაცია შედეგებს აღწევს განსაზღვრულ გარემოში, ხო- 
ლო თვით ორგანიზაციაში კი არსებობს ღირებულებათა შემ- 
ქმნელი ცენტრები. 

მენეჯმენტის თეორიულ-მეთოდოლოგიური ამოცანაა მართ- 
ვის მეცნიერული მიდგომების, პრინციპებისა და მეთოდების 
დამუშავება, ექსპერიმენტული შემოწმება და პრაქტიკული გა- 
მოყენება, რომელიც ხელს უწყობს ორგანიზაციათა საქმიანო- 
ბის მოქნილად, საიმედოდ, პერსპექტიულად და ეფექტიანად წარ- 

მართეას. ამ თვალსაზხრისით, ყოველი ორგანიზაცია მენეჯმენ- 
ტის სისტემაში განიხილება, როგორც ორი ქვესისტემის ურთი- 
ერთქმედება (პირდაპირი და უკუკავშირი): მმართველი ქეესის- 
ტემა (მმართველი სუბიექტი) და მართვადი ქეესისტემა (სამარ- 
თავი ობიექტი). აღნიშნული მიდგომით მენეჯმენტის სისტემაში 
გამოყოფენ საფინანსო მენეჯმენტს, მარკეტინგ-მენეჯმენტს, სა- 

წარმოო მენეჯმენტს, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტს და 
მენეჯმენტის სხვა სპეციალურ ფორმებს. ორგანიზაციის მარ- 
თვის პრინციჰები პასუხობენ კითხვაზე: რა წესით უნდა ხელ- 
მძღვანელობდეს მენეჯერი თავის საქმიანობაში, ხოლო მეთო- 
დები გვიჩვენებენ ამ პრინციპების რეალიზაციის მექანიზჭმს. 
საბაზრო ეკონომიკის პირობებში მენეჯმენტის ზოგად პრინცი- 
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პებს შეგვიპლია, მივავუთუნიოი:: 
9 მენეჯმენტის ლეგიტიმურობა; 
9 მართვის თეორიისა და პრაქტიკბს ერთიანობა; 

9 მართვის პროცესების სპეციალი საცია და უნივერსალი- 

ზაცია: 
9 მართვის ობიექტისა და სუბიექტის ორგანი საციუდაი ერ- 

თიანობა: 
9 სამმართველო გადაწყვეტილების ალტერჩნატიულობა; 
9 ორგანისაციის მენეჯმენტის გარემოს მიმართ მდგრადი- 

ბა: 

9 მართვის პროცესის მობილურობა; 
9 მენეჯშენტის სოციალური პასუხისმგებლობა და ეთიკუ- 

რობა; 
9 მართვაში ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის ოპ- 

ტიმალური შეხამება; 
9 მართვის პროცესის დემოკრატიზაცია; 
9 ორგანიზაციის მართვაში უფლებამოვალეობებისა და პა- 

სუხისმგებლობის შეთანაწყობა; 
რმ ინდივიდუალური ინტერესებისა და ორგანიზაციული მიზჭ- 

ნების დაბალანსება; 
9 მენეჯმენტის მუდმივი განეითარებადობა და სხე. 
მენეჯმენტის მეთოდები მენეჯერის შემსრულებლებზე მი- 

ზანმიმართული 'სემოქმედების ხერხებისა და საშუალებების 
ერთობლიობაა. ამასთან, მენეჯმენტის მეთოდთა სისტემა, მმარ- 
თველი სუბიექტისა და მართვის ობიექტის თავისებურებებთან 
ერთად, ეფუძნება პრაქტიკული სამმართველო საქმიანობის გან- 
ზოგადებას მეცნიერული მართვის კანონზომიერებებზე დავრ- 
დნობით და ახდენს მენეჯმენტის მეცნიერების დაგროვილი 
ცოდნის სისტემატიზაციას. მენეჯმენტში გამოყენებული მეთო- 
დების სისტემა გამოირჩევა მრავალგვარობით. განასხვავებენ 
მენეჯმენტის ზოგად და კონკრეტულ (სპეციფიკურ) მეთოდებს. 
კონკრეტული მეთოდების სპეციფიკურობა განპირობებულია 
მენეჯმენტის მიერ გადასაჭრელი მმართველობითი ამოცანების 
სირთულითა და შემადგენლობის მრავალფეროვნებით. იგი მო- 
იცავს: ფუნქციონალური ქეესისტემების მართვის მეთოდებს; 
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მენეჯმენტის ფუნქციების განხორციელებისა და სამმართეე- 
ლო გადაწყეეტილების მიღების მეთოდებს. მენეჯმენტის %ზო- 
გად მეთოდებში გამოყოფენ: ეკონომიკურ, ადმინისტრაციულ- 
სამართლებრივ და სოციალურ-ფსიქოლოგიურ მეთოდებს. 

მენეჯმენტის ეკონომიკური მეთოდები ეფუძნება ორგანიზა- 

ციაზე გარემოს ფაქტორთა პარამეტრებისა და ორგანიზაციის 
ფუნქციონირების ეკონომიკური ნორმატიეების კვლევას. მნიშ- 
ვნელოვანია ქვეყნის საგადასახადო სისტემისა და საკრედიტო- 

საფინანსო მექანიზმის გავლენა ორგანიზაციაზე, რისი უგულე- 
ბელყოფაც ამ უკანასკნელს არ შეუძლია. რაც შეეხება ორგა- 

ნისაციის რეგულირების ეკონომიკურ მეთოდებს, იგი ემყარება 
შემდეგი სახის ეკონომიკურ ნორმატივებს: კონკრეტულ ბაზ- 
რებსე კონკურენტუნარიანი პროდუქციის წილი; კონკრეტული 

პროდუქტების რენტაბელობის ნორმატივები; საბრუნავ საშუა- 
ლებათა ბრუნვადობა; შრომის მწარმოებლურობა; ინვესტიციე- 

ბის კაპიტალუკუბება; საბალანსო მოგებაში გადასახადების 
ხეედრითი წილი; შრომის ფონდშეიარაღება; წარმოების ავტო- 
პატიზაციის დონე და მოქნილობის ხარისხი; მომუშავეთა მა- 
ზერიალური სტიმულირების ნორმატივები; მუშაობისა და მმარ- 

თველობითი სისტემის ეფექტიანობის კრიტერიუმები და სხვ. 
სისტემური ანალიზის, ოპტიმიზაციისა და პროგნიზირების მე- 
თოდების გამოყენებით აღნიშნული პარამეტრები აისახება ორ- 
განიზაციის ბიზნეს გეგმაში. – 

ორგანიზაციის სამეურნეო საქმიანობის ეკონომიკური ბერ- 
კეტები შეესაბამებიან მის სოციალურ-ეკონომიკურ ბუნებას 
ჯა უზრუნველყოფს მომგებიანობაზე დაფუძნებული კომერცი- 
ული ანგარიშის წარმოებას. აქ მჭიდროდ ესაზსღერება ერთმა- 
ეეთს ორგანიზაციის საფინანსო, ტექნოლოგიური, საკადრო, ფას- 
წარმოქმნის და სხვა პოლიტიკები, რომელთა საბოლოო მიხა- 
ვია ინდივიდუალური და ჯგუფური ინტერესების სახელმწიფო 

და სასოგადოებრივ ინტერესებთან კონსენსუსი. ეკონომიკური 
მეთოდების შინაარსი მდგომარეობს ორგანიზაციის თითოეუ- 

ლი წევრისა და ცალკეული ჯგუფების ეკონომიკურ ინტერე- 
სებზე მიზანმიმართულ ზემოქმედებაში. 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში თავისუფალი არჩევანის 
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შესაძლუბლობა და რესურსების რაციონალური გამოყენება 
საჭიროებს დაბალანსებას, რის გამოც ბალანსური მეთოდი 

ფართოდ გამოიყენება მართვაში, გამასხეავებენ შემდეგი სა- 
ხის ბალანსებს: 

9 ობიექტის მიხედვით – ფინანსური, მატერიალური, შრო- 
მითი რესურსების ბალანსს; 

9 დანიშნულების მიხედეით – ანალიზისათვის, გაანგარი- 
შებისათვის, აღრიცხეისათვის, კონტროლისათეის, რეგულირე- 

ბისათვის და სხე. 

რ დაცულობის (შესრულების) აუცილებლობის მიხედვით 
– წინასწარი, გეგმური და ანგარიშგებითი; 

9 დროის მიხედვით – სტრატეგიული, წლიური, ოპერატიუ- 

ლი; 
რ იერარქიის მიხედვით – საერთაშორისო, სახელმწიფო, 

რეგიონული, საწარმოო, ორგანიზაციის ქვედანაყოფთა და სხე. 
სოციალურ-ეკონომიკურ სისტემათა ორგანიზაციული დაპ- 

როექტებისას პროცესთა მართვის თვალსაჩინოებისთვის ფარ- 
თოდ იყენებენ ქსელური მართვის მეთოდს. ქსელური გრაფიკი 

წარმოადგენს სამუშაოთა კომპლექსის გრაფიკულ მოდელს, რო- 
მელიც მიმართულია საერთო ამოცანის გადასაჭრელად და 

მასში განსაზღვრულია ამ სამუშაოთა თანმიმდევრობა და მათ 
შორის ლოგიკური ურთიერთკაეშირი. აღნიშნული სქემა შედ- 
გება სამუშაოებისა და მდგომარეობებისაგან. სამუშაოდ მიიჩ- 
ნევა პროცესი ან მოქმედება, რომელიც უნდა შესრულდეს ერ- 
თი მდგომარეობიდან მეორეში გადასასვლელად. ცხადია, ამ 
გადასვლამ, შესაძლოა, მოითხოვოს რესურსების ხარჯვა, ამას- 
თან, ერთი მდგომარეობიდან მეორეზე გადასელა შეიძლება ალ- 
ნიშნული დანახარჯების გარეშეც მოხდეს. არაა გამორიცხუ- 
ლი დროითი შუალედების ურთიერთგადაფარვაც. მდგომარეო- 

ბად მიიჩნევა წინა სამუშაოს დასრულება (შედეგი) და შემდ- 
გომი სამუშაოს დაწყება დროის ფიქსირებულ მომენტში. გრა- 
ფიკულ მოდელს აქეს რგოლებისა და ხაზების ფორმა, სადაც 
რგოლებით აღნიშნულია მდგომარეობები, ხოლო ხაზებით – 
სამ' Iშაოები. სამუშაოები, რომლებიც საჭიროებენ დანახარჯებს, 
აღი იმნება უწყვეტი ხაზით, ხოლო ფიქტიური (უდანახარჯო) 
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სამუშაოები, რომლებიც ორ მდგომარეობას შორის მხოლოდ 
ლოგიკური კავშირის გამომხატველია – გამოისახება პუნქტი- 
რით. ურთიერთდაკავშირებული მდგომარეობებისა და სამუშა- 
ოების ნებისმიერი უწყვეტი თანმიმდევრობა ჯსახავს გზას. პირ- 
ველიდან ბოლო მდგომარეობამდე გზას სრულ გზას უწოდე- 

ბენ. ცხადია, ყოველ მდგომარეობას აქეს წინა და მომდეენო 
გსები და რაც მოკლეა გზა, მით უფრო მეტია დანაზოგები. 

მართვის ეკონომიკური და ადმინისტრაციული მეთოდები 
ერთსა და იმავე ამოცანას ემსახურება. თუ ეკონომიკური მე- 
თოდები ეფუძნება მატერიალური დაინტერესებისა და მატერი- 
ალური პასუხისმგებლობის შედეგად დასასული ამოცანების 
გადაწყვეტას და არ მოითხოვს ყოველდღიურ ადმინისტრაცი- 
ულ ჩარევას, ადმინისტრაციული მეთოდები ითვალისწინებს 
დავალების შეუფერხებელი შესრულებისათვის მართვის ფუნ- 
მციების მკაცრ ცენტრალიზაციას. ეკონომიკური მეთოდები შემ- 
სრულებლებს ანიჭებს დამოუკიდებლობას დასმული ამოცა- 
ნის გადაწყვეტის ალტერნატივათა შერჩევაში, ადმინისტრაცი- 
ული მეთოდები კი – ითვალისწინებს კონკრეტული საშუფალე- 
ბებითა და ხერხებით დავალებათა აუცილებელ შესრულებას. 

მაშასადამე, ადმინისტრაციული მეთოდებით ხდება შემსრულე- 
ბელთა არა მატერიალურ-ეკონომიკურ ინტერესებზე, არამედ 
მათ ნება-სურვილზე ზემოქმედება. 

ადმინისტრაციულ-სამართლებრივი მეთოდები ეყრდნობა: ქვეყ- 
ნის კანონმდებლობასა და შესაბამის ნორმატიულ აქტებს; ორ- 
განიზაციის (ზემდგომი ორგანიზაციის) ნორმატიულ-დირექტი- 
ული და მეთოდური დოკუმენტების სისტემას; გეგმების, პროგ- 

რამებისა და დავალებების სისტემას; ოპერატიული რეგული- 
რების (ძალაუფლების) სისტემას. ორგანიზაციის ადმინისტრა- 
ციის ქმედება სამართლებრივია, თუ იგი არ არღვევს ქვეყანაში 
მოქმედ კანონმდებლობას. ამავე კანონმდებლობით განისაზხღევ- 
რება საქმიანობის დასაშვები ორგანიზაციულ-სამართლებრი- 
ვი ფორმები. თითოეული სამმართველო ფუნქციის განხორცი- 
ელება რეგლამენტირდება საკანონმდებლო აქტებით. ასევე, ხელ- 
მძღვანელის მიერ გამოცემული თითოეული მარეგლამენტირე- 
ბელი დოკუმენტი უნდა იყოს კანონიერი და ლოგიკურად შე- 
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ესაბამებოდეს · ორგანიზაციაში მიღებული დებულებების გან- 
ხორციელების მექანიზმს. 

ადმინისტრაციული მეთოდები გულისხმობს მმართველი სუ- 
ბიექტის მიერ მასთან ორგანულ მთლიანობაში მყოფ სამარ- 
თავ ობიექტზე ორგანიზაციულ და განკარგულებით ზემოქმე- 
დებას. ორგანისაციული ზემოქმედება, ძირითადად, ხორციელ- 
დება შემდეგი მიმართულებებით: 

1, ორგანიზაციული რეგლამენტირება – იგი მართვის შედა- 
რებით მდგრადი სისტემის შექმნის აუცილებელი პირობაა. ორ- 

განიზაციული რეგლამენტირების უმნიშვნელოვანესი ელემენ- 

ტია სისტემის მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომე- 
ლიც განსასღვრავს მმართველობითი შრომის დანაწილებას, 
საფეხურებსა და რგოლებს. ორგანიზაციული სემოქმედება ხორ- 
ციელდება გარკვეული აქტების სახით, რომელთაც იურიდიუ- 
ლი ნორმების ხასიათი აქვთ. ორგანიზაციის თითოეული ფუნ- 
ქციური და ხაზობრივი რგოლისათვეის იქმნება დებულებები, 
რომლებიც განსასღერავენ მათ უფლებრივ ნორმებს. თვით 
ორგანიზაციის საქმიანობა ემორჩილება სასამართლო წესით 

დამტკიცებულ წესდებას; 
2. ორგანიზაციული ნორმირება – ხორციელდება როგორც 

მმართველობითი შრომის, ასევე წარმოების სხვადასხვა ელე- 
მენტების ნორმირებით. იგი მოიცავს როგორც ტექნიკურ-ტექ- 

ნოლოგიურ ნორმატივებს, ასევე მმართველობით, დროის და სხვა 
ნორმებს. 

3. ორგანიზაციულ-მეთოდური დირექტივები და ინსტრუქტა- 
ჟი - შეიძლება ჩაითვალოს ზემოქმედების ყველაზე ელასტი- 

კურ ღა ოპერტიულ აქტებად. მათ მიკუთვნება სხვადასხვა სა- 
ხის მეთოდური, სადირექტივო, საცნობარო მასალა (სტანდარ- 
ტები, მეთოდიკები, დებულებები, ინსტრუქციები) და სხვა საინს- 

ტრუქტაუჟო მასალა. 
დირექტივების, დადგენილებების, ბრძანებების, გადაწყვეტი- 

ლებებისა და მითითებების ფორმით წარმოებულ ზემოქმედე- 
ბას განკარგულებით ზემოქმედებას მიაკუთვნებენ. იგი შეიძ- 
ლება წარმოებდეს წერილობითი ფორმით ან სიტყვიერად. 

დირექტივებს გამოსცემენ სახელმწიფო ორგანიზაციებისთ- 

219



ეის, რომლითაც განისაზღვრება მათი ფუნქციონირების ძირი- 
თადი შინაარსი და მიმართულება. 

ბრძანება არის მენეჯერის წერილობითი ან ზეპირი მოთხოვნა 
დაქვემდებარებულთა მიმართ, განსაზღვრული დავალების შეს- 
რულების პირობებისა და ვადების აღნიშენით. ბრძანება გამო- 

იცემა მთავარი მენეჯერის მიერ. ქვედანაყოფების მენეჯერები 
და სპეციალისტები კი გამოსცემენ ამ ბრძანების ფარგლებში 
შესაბამის მითითებებსა და განკარგულებებს. წარმოების ორ- 
განიზაციის შესახებ ბრძანებები უნდა იყოს კონკრეტული. მათში 
მიუთითებენ დავალებებს, მათი შესრულების ვადებს, შემსრუ- 

ლებელთა შემადგენლობასა და შესრულებაზე პასუხისმგებ- 
ლობას. 

განკარგულება წარმოადგენს დაქევემდებარებულთა მიმართ 
მოთხოვნას ცალკეულ საკითხების გადაწყვეტაზე. 

გადაწყვეტილება ადმინისტრაციული ზემოქმედების ფორ- 

მაა და მისი შესრულება სავალდებულოა. გადაწყვეტილებას 
იღებენ კოლექტივის სამეთვალყურეო საბჭოები, დირექტორთა 
საბჭოები, კრებები, სათათბიროები, პრეზიდიუმები და სხვ. 

ორგანიზაციის ქვედანაყოფთა მენეჯერები და დაბალი რგო- 
ლის ხელმძღვანელები უმეტესად იყენებენ მითითებებს. 

ყველა ზემოთ აღნიშნული ადმინისტრაციული ზემოქმედე- 

ბის ფორმა უნდა იყოს კონკრეტული და შეიცავდეს ინფორმა- 
ციას: რა, სად, როდის, ვინ და როგორ. ამასთან მიცემული 
დავალების შესრულება კონტროლირებადი უნდა იყოს. თუ 

დავალების შესრულების წინაპირობები არ არსებობს ან საკ- 
მარისად არაა უზრუნველყოფილი, მაშინ ადმინისტრაციული 
მეთოდები შიშეელ ადმინისტრირებად იქცევა. 

პრაქტიკულად მენეჯერებს უხდებათ მართვის მეთოდების 
კომპლექსურად გამოყენება. მაგალითად, ოპერატიული მართ- 
ვის ფუნქციების შესრულების დროს ადმინისტრაციული მე- 
თოდების გამოყენების გარეშე შეუძლებელია ეკონომიკური და 
სოციალურ-ფსიქოლოგიური მეთოდების რეალიზაცია. 

მენეჯმენტის სოციალურ-–ფსიქოლოგიური მეთოდები მიმარ- 
თულია ორგანიზაციული მიზნის მიღწევისას კოლექტიეში მიმ- 
დინარე სოციალურ-ფსიქოლოგიური პროცესების სამართავად 
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და გულისხმობს შემსრულებელთა ჯგუფებზე ან ორგანიზა- 
ციის თითოეულ წევრზე ზემოქმედებას, მუშაკთათვის შემოქმე- 
დებითი შრომის პირობების შექმნის გზით. მისი მართვის ობი- 
ექტს წარმოადგენს: გამოშვებული პროდუქციისა და გარემო 
ბუნების ეკოლოგიურობა; მომუშავეთა ხასიათი, ფსიქიკური, ან- 
თროპომეტრიული და ფსიქო-ფიზიოლოგიური თავისებურებე- 

ბი; სამუშაო ადგილის ერგონომიურობა; კადრების შერჩევის, 
განაწილების, მომზადებისა და გადამზადების სისტემა; სამუ- 
შაო ადგილის ორგანიზაცია; მომუშავეთა შრომის სტიმული- 
რების სისტემა; ორგანიზაციული კულტურა; კოლექტივში მო- 

რალურ-ფსიქოლოგიური კლიმატი; მუშაკთა შრომისა და დას- 
ვენების პირობები; სოციალური ინფრასტრუქტურა. 

სოციალურ-ფსიქოლოგიური პროცესების მართვა მოიცავს 
შემდეგს: სოციალურ-ფსიქოლოგიური პროცესების ნორმებისა 
და ნორმატივების ანალიზი; ნაკლოვანებების გამოელენა და 
აღმოფხვრა; პრობლემათა ფორმულირება, სოციალურ-ფსიქო- 
ლოგიური პროცესების ნორმებისა და ნორმატივების დაგეგმ- 
ვის გაუმჯობესება; სოციალური განვითარების გეგმის შესრუ- 
ლების ორგანიზაცია; მიღებული ნორმებისა და ნორმატივების 
შესრულების აღრიცხვა და კონტროლი; სოციალურ-ფსიქო- 
ლოგიური პროცესების მაჩვენებელთა გაუმჯობესების მოტივა- 
ცია; ამ პროცესების რეგულირება. 

სოციალურ-ფსიქოლოგიური პროცესების მართვის მეთოდე- 
ბი შეიძლება ჩამოვაყალიბოთ შემდეგი სახით: გარემო ბუნების 
მონიტორინგი; სამართავი ობიექტების სოციალურ-ფსიქოლო- 
გიური პარამეტრების ტექნიკური გაზომეა; ანკეტირება და სო- 

ციალური გამოკელევა; დაკვირვება; ქრონომეტრაჟი; სამუშაო 
დღის ფოტოგრაფია; პროცესების დაკვირვების მომენტალური 
მეთოდები; მიკროელემენტური ნორმატივების გამოყენება; ფი- 
ზიკური მოდელირება (მაკეტირება), ტელეფონით გამოკითხვა; 

ექსპერიმენტული სამუშაოების ჩატარება; სოციალური პროცე- 
სების გამოკვლევის მათემატიკურ-სტატისტიკური მეთოდების 
გამოყენება; ეკონომიკურ-მათემატიკური მეთოდებით სოციალური 
პროცესების მოდელირება. 

თანამედროვე პირობებში ფართოდ მსჯელობენ ორგანიზა- 
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ციულ ეთიკასა და მენეჯმენტის სოციალურ პასუხისმგებლო- 
ბაზე, როგორც მთლიანად საზოგადოების, ასევე ორგანიზაცია- 
ში მომუშავეთა მიმართ. ყურადღება მახვილდება ორგანიზაცი- 

ულ კულტურაზე, ისრდება ისეთი ფაქტორების მნიშენელობა, 
როგორიცაა: მართეის დემოკრატიზაციის სხყადასხვა ფორმე- 

ბის განვითარება; ორგანიზაციის მართვაში მომუშავეთა მონა- 
წილეობა; მოგებებში და საკუთრებაში შრომითი კოლექტივის 

წევრთა მონაწილეობა, ხელმძღვანელობის სტილი და ლიდე- 
რობა; ორგანისაციაში პერსპექტიულ სოციალურ ჯბუფებზე 
ორიენტაცია. ეთიკურ ქცევად მიიჩნევა მენეჯერთა და დაქევემ- 
დებარებულთა ორგანიზაციაში დამკვიდრებული წესებისა და 

ფასეულობების შესაბამისი ურთიერთდამოკიდებულება, აგრეთვე 
მათი მიმართება ორგანიზაციულ მიზნებთან, ორგანიზაციის 

პარტნიორებთან და კონკურენტებთან, მომხმარებელთან, გარე- 

მოსთან და ა. შ. ეთიკის სფეროში კომპანიის მიერ გაცხადებუ- 

ლი პოლიტიკა სშირად ყალიბდება ეთიკური კოდექსისა და 
პრინციპების სახით. ეთიკური და სოციალური ნორმები ისევე 
საჭიროებს დაცეას, როგორც სამართლებრივი ნორმები. რაც 
შეეხება მენეჯმენტის სოციალურ პასუხისმგებლობას, იგი გუ- 
ლისხმობს, რომ ნებისმიერი გადაწყვეტილების მიღებისას უნ- 

და არსებობდეს სოციალური კონსენსუსი საზოგადოებისა და 
კომპანიის ინტერესებს შორის. ცხადია, მიღებულ ნორმებს თა- 
ნაბრად უნდა იცავდეს როგორც ორგანიზაციის პერსონალი, 
ასევე ორგანიზაციის საქმიანობით დაინტერესებული ჯგუფე- 
ბი: ინვესტორები, კრედიტორები, აქციონერები, მომწოდებლები, 
მომხმარებლები, მასმედიის მუშაკები, პროფესიონალური კავში- 

რის მუშაკები, სამთავრობო სტრუქტურები და ა. შ. მენეჯერები 
პასუხისმგებლები არიან გარემოს მდგომარეობაზე მიღებული 

გადაწყეეტილებების გავლენაზე. 
თანამედროვე ეპოქა ხასიათდება სწრაფი ცვლილებებითა 

და გარდაქმნებით, ტექნოლოგიური და სოციალური პროგრე- 
სით, კონკურენციის გაძლიერებით და შესღუდული რაციონა- 
ლობით, თავისუფლებისა და დემოკრატიის განეითარებით. წარ- 
მატებული ორგანიზაციები გამოირჩეეიან მოქნილობითა და ამ 
პირობებისადმი ადექვატური ადაპტაციის უნარით, რისთვისაც 
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ისინი ეყრდნობიან სათანადო სწავლებისა და კონსულტაციე- 

ბის გზით გარდაქმნებისადმი მეცნიერულ დამოკიდებულებას. 
კონსალტინგი არის ინტელექტუალურ?პროფესიონალური მოლ- 
ვაწეობის სახე, რომლიც დროსაც კვალიფიციური კონსულ- 
ტანტი ობიექტური და დამოუკიდებელი რჩევებით უზრუნველ- 

ყოფს კლიენტი-ორგანიზაცტიის წარმატებულ მართვას. ამ პრო- 

ცესში კონსულტანტები ითავსებენ სხვადასხვა როლს: ექსპერ- 

ტის, აუდიტორის, მრჩეველის, იდეოლოგის, ტრენერის, ინოვა- 

ტორისა და ა.შ. თანდათან ხდება კონსალტინგური პროდუქ- 
ტის დახვეწა და სფეროების სპეციალიზაცია. მმართველობი- 

თი კონსალტინგის ფორმებიდან ყველაზე მეტად გავრცელებუ- 

ლია საკონსულტაციო მომსახურება ბიზნესის რეორგანიზაცი- 

ას საკითხებზე, ოპერაციათა და ხარისხის მაროვაში. ასევე 

მნიშვნელოვანია კონსულტაციები კორპორაციულ და ინფორ- 

მაციულ სტრატეგიაზე, ბისნესის განვითარებისა და ორგანი- 

საციული პროექტირების საკითხებზე, მარკეტინგისა და ფინან- 

სების სფეროში. მმართველობითი კონსალტინგის ქართული 

ბასარი ხასიათდება თავისებურებებითაც: ფირმები უპირატე- 

სად კანონმდებლობით მოთხოვნილი დოკუმენტირების პროცე- 

სებს აქცევენ ყურადღებას; მიუხედავად იმისა, რომ ადგილობ- 

რივ კონსულტანტებს იშვიათად გააჩნიათ სპეციალური პრო- 

ფესიული განათლება და გამოცდილება, მათი რჩევები უფრო 

მისაღებია მოქმედი მენეჯერებისათვის მომსახურების დაბალი 

ღირებულებისა და ადგილობრივი პირობებისადმი ადაპტირე- 

ბულობის გამო; უცხოელი კონსულტანტები ობიექტურად უყუ- 

რებენ კონსულტანტ-კლიენტის ურთიერთობებს, ხოლო ქართ- 

ველი კონსულტანტები ხშირად გამოირჩევიან სუბიექტური და- 

მოკიდებულებებით; უცხოურ პრაქტიკაში მმართველები მეტ 

ნდობას იჩენენ კონსულტანტებისადმი და ხშირად გადასცემენ 

მართვას საკონსულტაციო კომპანიებს, რაც ქართულ პრაქტი- 

კაში იშვიათი ფენომენია; საერთაშორისო კონსალტინგური ფირ- 
მები (კონსულტანტები) უპირატესობას ანიჯებენ კონტრაქტით 
განსასღერულ ფ'ირმალურ ურთიერთობებს, ხოლო ქართულ 
სინამდვილეში პიროვნული ურთიერთობები გადამწყვეტია და 
ხშირად სცილდება ხელშეკრულებით გათვალისწინებულ ვალ- 
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დებულებებს; საერთაშორისო კონსალტინგი უფრო პრაგმატუ- 
ლია და თავისუფალი ემოციური დატეირთვისგან, ვიდრე ქარ- 

თულ სინამდვილეში. 
მენეჯმენტის განვითარების ძირითადი თავისებურება სა- 

ქართველოში, საბასრო ეკონომიკაზე გარდამავალ პერიოდში, 

ისაა, რომ ძველი სამმართველო მიდგომები ვეღარ ამართლებს, 

სოლო თანამედროვე უცხოური გამოცდილება და მეთოდები 
ძნელად იმკვიდრებს ადგილს სამმართველო პრაქტიკაში. ამი- 
ტომაც, ცალკეული ფირმის მენეჯმენტის ეფექტიანობა დამოკი- 
დებულია იმაზე, თუ მენეჯმენტის რომელ იდეოლოგიას ეყრდ- 

ნობა ადმინისტრაცია და რამდენად პროგრესულია მათი დამო- 
კიდებულება მენეჯმენტის ამოცანებისადმი. თუმცა, ყოველი ორ- 
განიზსაციისთვის დამახასიათებელია მენეჯმენტის ისეთი %ო- 
გადი ფუნქციების განხორციელება, როგორიცაა: დაგეგმვა, მო- 

ტივაცია, ორგანიზაცია, სამმართველო ალრიცხვა და კონტრო- 
ლი. თითოეული ეს ფუნქცია სამმართველო შრომის დანაწი- 

ლების შედეგია და ატარებს ობიექტურ ხასიათს. მათი კონკ- 
რეტისაცია სდება ისეთ სპეციფიკურ სამმართველო ფეაენქცი- 
ებში, როგორიცაა: მარკეტინგი, ფინანსები, წარმოება, ინოვაცი- 

ები, სოციალური განვითარება და სხვ. მენეჯმენტის ფუნქციე- 
ბი წარმოადგენს მართვის პროცესის დამოუკიდებელ, სპეცია- 

ლი'სებულ და ურთიერთდაკავშირებულ შემადგენელ ნაწილებს, 
რომელთაც ახასიათებს მკვეთრად გამოხატული შინაარსი, გან- 
ხორციელების მექანიზმი და განსახსღერული სტრუქტურა, რომ- 
ლის ფარგლებშიაც მიიღწევა მათი ორგანიზაციული განკერ- 
ძოება. ფუნქციის შინაარსი მოიცავს მის ფარგლებში შესას- 
რულებელ მოქმედებათა დასასიათებას. ფუნქციის რეალიჩა- 
ციის მექანიზმი აყალიბებს ფუნქციის ფარგლებში განსახორ- 
ციელებელ მოქმედებათა ლოგიკურ თანმიმდევრობას, ხოლო 

მართვის ფუნქციის სტრუქტურა განსაზღვრავს შესასრულებე- 
ლი მოქმედებების ფორმალურად დაკავშირების წესს. მენეჯ- 
მენტის ზოგადი ფუნქციების შინაარსი, განხორციელების პრო- 
ცესი და სტრუქტურა არაა რაიმე საბოლოოდ დადგენილი. 
ხშირად ანალიხის შედეგად ხდება მათი განვითარება და ახა- 
ლი ფუნქციების გამოყოფა. 
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ა 32. დაგეგმვის ფუნქცია 

დაგეგმეის ფუნქციის შინაარსი მოიცავს შემდეგ ორგანი- 
საციულ. ქმედებებს: გარემოს ანალიხის საფუძველზე და 

ორგანიზაციის შინაგანი პარამეტრების გათვალისწინებით 
ორგანისაციული მისიის ფორმულირება; ბასრის მოთხოვ- 
ნებისა და ორგანი საციის შესაძლებლობათა გათვალისწჯი- 
ნებით მი სნების დადგენა; ორგანისაციული მისნებისა და 

გარემოს მდგომარეობის გათვალისწინებით ალტერნატიული 
სტრატეგიების შემუშავება; ორგანიზაციის სტრატეგიების შე- 

საბამისად პოლიტიკისა და პროცედურების განსა'ხღერა; ოპე- 
რატიული გეგმების დამუშავება: ორგანისაციისა და მისი 

ქვედანაყოფების გეგმათა რეალიზაციისათვის რესურსული 
უ სრუნველყოფა. იგი პასუხობს შემდეგ კითხვებს: 

9 სად (განვითარების რა სტადიაზე) იმყოფება ორგანი- 
ზაცია მოცემულ მომენტში? – ამის დასადგენად წარმოებს 
მართვის ისეთი კონკრეტული ფუნქციების ანალიხი, როგო- 
რიცაა: ფინაჩსები, მარკეტინგი, პერსონალის მართვა, წარმოე- 

ბის რეგულირება, კვლევით-საპროექტო სამუშაოების ორგა- 
ნიზაცია და სხვ.; 

9 საით გვსურს მოძრაობა? – ორგანიზაციის შესაძლებ- 
ლობებისა და გარემოს ფაქტორთა (კონკურენცია, კლიენტე- 
ბი, მომხმარებლები, საკანონმდებლო ბაზა, ტექნოლოგია, სო- 

ციალურ-კულტურული ტრადიციები, პოლიტიკური ფაქტორები. 
ეკონომიკური პირობები და სხვ. ზემოქმედების შეფასებით, 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელები აყალიბებენ მიზნებს და 

განსაზღერავენ მათი შესრულებისათვის ხელისშემშლელ გ» 
რემოებებს; 

მ როგორ ვაპირებთ დასახული ამოცანების განსორციე- 
ლებას? – მენეჯერები, როგორც განზოგადებულად, ასევე კონ- 
კრეტული ფორმით უნდა სახავდნენ ორგანიზაციის წევრ- 
თათვის სამოქმედო პროგრამას, რათა განხორციელდეს ორ- 
განისაციის მიზხნები. დაგეგმვის გზით ხელმძღვანელობა ახორ- 
ციელებს ორგანი საციის წევრთა ძალისხმევის მიმართულე- 
ბათა განსაზღვრას, რათა შესრულდეს გადაწყვეტილებები. 
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ამდენად, დაგეგმვა წარმოადგენს ორგანიზაციული მი“სნე- 
ბის შემუშავებისა და მათი მიღწევის საუკეთესო გზების გან- 
სასღვრას. დაგეგმვის ძირითადი ამოცანებია მენეჯმენტის 
ეფექტიანობის ამაღლება; ძირითადი პრობლემების იდენტი- 
ფიკაცია და გადაჭრის გზების დასახვა; საქმიანობის ორგანი- 
საციისას წარმოების რეგულირების თანამედროვე მიდგომე- 
ბის დანერგვა; დაგეგმილი პარამეტრების მიღწევის მიჭეზ- 
შედეგობრივი ანალიზი; პოტენციური ინვესტორებისა და კრე- 
დიტორებისთვის ორგანიზაციის შესაძლებლობებისა და პერ- 
სპექტივების წარდგენა, საქმიანი ურთიერთობების დამყარება 
რეალურ და პოტენციურ პარტნიორებთან და სხვ. თაგეგმვის 

ფუნქციის განხორციელებისთვის დამახასიათებელია: გეგმის 
ალტერნატიულობა, გეგმის დაბალანსებულობა; სტრატეგიუ- 

ლი და ოპერატიული გეგმების მემკვიდრეობითობა; გეგმის 
სოციალური ორიენტაცია; დაგეგმვის პროცესის ინფორმატი- 

ზაცია; გეგმის გარემოს პარამეტრებთან თაესებადობა; გეგმუ- 
რი მაჩვენებლების ეკონომიკური დასაბუთებულობა და სხე. 

განასხვავებენ სტრატეგიულ, ტაქტიკურ და ოპერატიულ მიზ- 
ნებს. სტრატეგიული მიზნები ითვალისწინებს მასშტაბური პრობ- 

ლემების გადაჭრას; ტაქტიკური მიზნები კერძო ხასიათის ამო- 
ცანებია, რომელთა გადაჯრა აუცილებელია ორგანიზაციის სტრა- 
ტეგიული მისნების მისაღწევად; ოპერატიული მიზნები მოი- 
ცავს მიმდინარე ამოცანების გადაწყვეტას ტაქტიკური და სტრა- 

ტეგიული მისნების რეალიზაციისათვის. მათ შესაბამისად მუ- 
შავდება სტრატეგიული, ტაქტიკური და ოპერატიული გეგმები. 
სტრატეგიულ გეგმას ამუშავებენ უმაღლესი დონის მენეჯერე- 

ბი და იგი მოიცავს დროით პერიოდს ორიდან ხუთ წლამდე, 
ტაქტიკური გეგმები მუშავდება საშუალო დონის მენეჯერების 
მიერ ერთიდან სამ წლამდე პერიოდისათვის, ხოლო ოპერატიუ- 

ლი გეგმები დაბალი რგოლის მენეჯერთა ყოეელწლიური სა- 
მუშაო გეგმაა. როგორც წესი, ორგანიზაციებში დაგეგმეის ფუნ- 
ქცია ხორციელდება მრავალი ქვედანაყოფის ურთიერთთანამ- 
შრომლობით, რადგან გეგმები თავისი სტრუქტურით მეტად 
მრავალმხრივია და ითეალისწინებს ორგანიზაციის წინაშე არ- 
სებული უმთავრესი პრობლემების გადაჭრას. 
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განსაკუთრებული ყურადღება ექცევა ორგანიზაციათა გან- 
ვითარების სტრატეგიულ დაგეგმვასა და მართვას. სტრატეგი- 
ული გეგმა ორგანიზაციის მოქმედების გენერალური მიმარ- 
თულებაა, რომლის განხორციელებითაც უმთავრესი მი'სნები 
მიიღწევა. ამასთან, ყოველი მაღალი იერარქიული საფეხურის 
ქვედანაყოფის სტრატეგიის ელემენტი ქვემდგომი დონეებისთ- 
ვის მისნის იდენტურია. სტრატეგიული დაგეგმვა გრძელვეადი- 

ანი დაგეგმვისაგან განსხვავებით, რომელიც პროგნოზირების 
სხვადასხვა მეთოდის (ექსტრაპოლაცია, ექსპერტიზა და სხვ.) 

გამოყენებით სახავს მომავალ მიზნებს, მოიცავს არა მომავალ 

გადაწყვეტილებებს, არამედ ღღეს მიღებული გადაწყვეტილე- 
ბების მომავალს. ამის გამო, ეიწრო გაგებით, სტრატეგიული 
დაგეგმვა შეიძლება დავახასიათოთ, როგორც მიზნების მართ- 

ვა, ხოლო სტრატეგიული მართვა განვიხილოთ, როგორც მოქ- 
მედებათა შედეგების მართვა. სტრატეგიული მიდგომა ორიენ- 

ტირებულია მომავალზე. იგი თავიდანვე გულისხმობს გარე- 
მოს ცვალებადობას, იკვლეეს ცვლილებების მასშტაბებსა და 
ტემპებს, ცდილობს განჭვრიტოს მოსალოდნელი შედგგები. ყო- 
ველი ორგანი საციის წინაშე დგება საკითხი – რა ადგილი 
შეიძლება დაიკავოს მან ამ ცვლილებების “შემდგომ. აქვე მნიშ- 
ვგნელოვანია საშუალებების მოძიება და სტრატეგიების შემუ- 
შავება მათი მართვის გზით ორგანისაციული მიზნებისა და 
ამოცანების მისაღწევად. ეს საშუალებას იძლევა მომავალი 
ცვლილებები გამოყენებული იქნეს ორგანიზაციის საკეთილ- 

დღეოდ. ხშირად ორგანიზაციები მეტ ყურაღებას უთმობს 
ბეგმის შემუშავებას, არადა სტრატეგიული გეგმის რეალიზა- 
ცია და სტრატეგიული მართვა უფრო მნიშვნელოვანია. პი- 
ტერ ლორანჟის მიხედვით („კორპორაციული დაგეგმვა”, 1980 
წ) სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი სამმართველო გადაწე- 
ვეტილებების მიღების საშუალებაა და მოიცავს სამმართვე- 
ლო საქმიანობის ოთხ პროცესს: რესურსების განაწილებას, 
გარემოსთან ადაპტაციას, შინაგან კოორდინაციასა და ორგა- 
ნიზაციული განეითარების სტრატეგიულ წინასწარგანჭვრე- 

ტას. სტრატეგიული დაგეგმეის პროცესი სქემატურად შეიძ- 
ლება წარმოდგენილი იქნას სქემის სახით (ნახ. 3.1): 
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ორგანიზაციის ორტაჩიზაციის გარემოს ორგანიზაციის 
მისს მიზნების შეფასება და ძლიერი და სუსტი 

ფორმირება გაჩსაზლურა ანალიზი მხატეების 
გამოკყლეეა 

, 

სტრატეგიული 
სტრატეგიის სტრატეგის L4 სტრატეგის (+ ალტერნატიეუბის 

შეფახება ტეალიზჯდა არჩეე» ანალიზი                     
    

ნახ. 3.1. სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი 

იგორ ანსოფი C,სტრატეგიული მართვა”, 1984 წ.; ,,ახა- 

ლი კორპორაციული სტრატეგია”, 1988 წ.) სტრატეგიას გან- 
მარტავს, როგორც გადაწყვეტილების მიღების წესებს, რომ- 
ლებიც შეიძლება დაიყოს 4 ჯგუფად: 1. წესები, რომელთა 
მიხედვითაც წარმოებს საქმიანობის შეფასება მიმდინარე 

პერიოდსა და პერსპექტივაში. ამ შეფასების თვისებრივ 
მხარეს იგი უწოდებს ორიენტირს, ხოლო რაოდენობრივ 
განსაზღვრას – ამოცანას; 2. ფირმის გარემოსთან ურთი- 
ერთობის წესები, რომელსაც უწოდებს ბიზნესის სტრატე- 

გიას; 3. შიგაორგანიზაციული ურთიერთობის წესები და 
პროცედურები; 4. ძირითადი ოპერატიული ხერხები ანუ 
ორგანიზაციის ყოველდღიური საქმიანობის წესები. ი. ან- 
სოფის აზრით, 60-იან წლებში წარმოშობილი სტრატეგიუ- 

ლი დაგეგმვის პირველი სისტემები მკვიდრად უკავშირდე- 

ბა აშშ-ს თავდაცვის მინისტრის რ. მაკნამარას მოღვაწე- 
ობას, რომელმაც პრეზიდენტების კენედისა და ჯონსონის 
მხარდაჭერით თავდაცვის სისტემაში დაგეგმვის, პროგნო- 
სირებისა და ბიუჯეტის შედგენის მართვის ერთიანი სის- 
ტემის დანერგვით ძირეულად შეცეალა ხელმძღვანელო- 
ბის მანამდე არსებული სტილი. მაგრამ იმდენად დიდი იყო 
შიგასისტემური წინააღმდეგობა დაგეგმვის სრულყოფის 
მიმართ, რომ როგორც კი მაკნამარამ დატოვა თავისი პოს- 

ტი, ისევ დაუბრუნდნენ ბიუჯეტური დაგეგმვის ძველ მო- 
დელს. ამრიგად, სიახლის დანერგვისათვის საკმარისი არაა 
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მხოლოდ უმაღლესი ხელმძღვანელის მხარდაჭერა, არამედ 
იგი მოითხოვს სისტემისშიგა ადაპტაციური პროცესების 
განხორციელებას. 

ი. ანსოფი გამოყოფს სტრატეგიულ მეჩეჯმენტსა და სტრა- 
ტეგიულ დაგეგშვას შორის შემდეგ განსხვავებულ მომენ- 

ტებს: 
რ“ სტრატეგიული დაგეგმვა ფოკუსირდება ოპტიმალურ 

სტრატეგიულ გადაწყვეტილებებზე მაშინ, როცა სტრატეგი- 
ული მენეჯმენტი დაკავშირებულია სტრატეგიული შედეგე- 
ბის მიღწევასთან. ამიტომაც, პიტერ დრაკერი აღნიშნავს, რომ 

სტრატეგიული დაგეგმვა – გეგმების, ხოლო სტრატეგიული 
მენეჯმენტი – შედეგების მართვაა; 

რ სტრატეგიული დაგეგმვა – ანალიტიკური პროცესია, 
სტრატეგიული მენეჯმენტი კი – ორგანიზაციული; 

9 სტრატეგიულ დაგეგმვაში გამოყენება ეკონომიკური 

და ტექნოლოგიური ცელადები, სტრატეგიულ მენეჯმენტ- 
ში მასთან ერთად გაითვალისწინება სოციო-ფსიქოლოგი- 

ური და პოლიტიკური ფაქტორები. ამრიგად, სტრატეგიუ- 
ლი დაგეგმვა პასუხობს კითხვაზე - „რა ვაკეთოთ?”, ხო- 

ლო სტრატეგიული მენეჯმენტი კი - „როგორ და ვინ გაა- 

კეთებს მას?” 
რ სტრატეგიული მენეჯმენტი მოიცავს: სტრატეგიის ფორ- 

მულირებას, კომპანიის საქმიანი შესაძლებლობების განვი- 
თარებას, სტრატეგიის დანერგვას მართვასა და შესაძლებ- 
ლობათა განვითარების კოორდინაციას. 

თანამედროვე პირობებში სტრატეგიული დაგეგმვისა და 
მართვის პრიორიტეტები განუწყვეტლიე იცელება: პირველი 
რიგის ამოცანა ორგანიზაციებისთვის გახდა გარემოს ტრან- 
სფორმაციაზე ადექვატური რეაქცია; გლობალიზაციის პი- 

რობებში მნიშვნელოვანია ცვლილებათა დროითი და სივრ- 
ცითი ფაქტორები; მცირდება პრთდუქტის სასიცოცხლო ციკ- 

ლი და იზრდება ინოვაციების როლი; მიმდინარეობს ინფორ- 
მაციული საზოგადოების ჩამოყალიბება. მიუხედავად ორგა- 
ნიზაციების მიერ სტრატეგიული მართვის კონცეფციის გა- 
თავისებისა, მას ახასიათებს რიგი ნაკლოვანებები: იგი ვერ 
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იძლევა მომავლის დეტალურ და ზუსტ აღწერას; მას არ 

აქეს პროცედურები და სქემები, აღწერილობითი მეოდოლო- 
გიები და აპარატი, რის გამოც მას თვლიან მხოლოდ მენეჯ- 
მენტის განსასღვრულ ფილოსოფიად (იდეოლოგიად); ორგა- 
ნისაციებისთვის მისი განხორციელება მოითხოვს დიდ დროსა 

და რესურსებს; არასწორი სტრატეგიული თვალთახედვით 

გამოწვეული დანაკარგები მით მეტია ორგანიზაციისათვის, 

რაც უფრო ნაკლებ კორექტირებადია იგი; სტრატეგიის რეა- 
ლიზაციის პროცესი ხშირად აწყდება შიგასისტემურ წინა- 
აღმდეგობებს ორგანიზაციული კულტურის განუვითარებლო- 
ბის გამო. 

რაოდენ კარგადაც არ უნდა იყოს მოფიქრებული სტრატე- 
გიული მისნების რეალიზაცია, თუკი დაგეგმვის ეტაპი ჩა- 
ტარდა უხარისხოდ – წარუმატებლობა ორგანიზაციის ხვედ- 
რი ხდება. ამიტომაც თითოეული ორგანიზაცია ცდილობს 
საგეგმო მაჩვენებლების ყოველმხრივ დასაბუთებას. კარგად 
შედგენილი გეგმა განსაკუთრებით მნიშენელოვანია საქმია- 
ნი ურთიერთობების წარმოებისას, ამიტომაც, ბიზნეს-გეგმა 
თანამედროეე მენეჯმენტში მიიჩნევა პროგრამულ დოკეუ)მენ- 
ტად. ამასთან, სხვა მსხევილმასშტაბიანი ეკონომიკური პროგ- 
რამებისაგან განსხვავებით, ბიზნეს-გეგმაში მთაეარი აქცენ- 
ტი გადატანილია საფინანსო-ეკონომიკურ მაჩვენებლებზე და 

სამეცნიერო-ტექნიკური, საწარმოო- ტექნოლოგიური, სოცია- 
ლური მხარეები წარმოდგენილია, როგორც მოცემული. რო- 
ცა ბიზნესის ობიექტს წარმოადგენს ინოვაციები, მაშინ ტექ- 
ნიკურ-ტექნოლოგიური მახასიათებლები ხდება ბიზჭნეს-გეგ- 
მის მთავარი შემადგენელი. 

ბიზნეს-გეგმა წარმოადგენს წერილობით დოკუმენტს, სა- 
დაც ასახულია ორგანიზაციის საქმიანი შესაძლებლობები 
და განვითარების პერსპექტივები ეფექტიანი მენეჯმენტის პი- 
რობებში. როგორც წესი, მასში მოცემულია ბიზნეს-იდეა, მიზ- 
ნები და ამოცანები, სამეწარმეო გარემოს ანალიზი, საჭირო 
რესურსები და მათი ალოკაცია, რისკ-ფაქტორები, დაფინანსე- 
ბის მოზიდვის გეგმა, ბიზნეს-გეგმის რეალიზაციის ღონისძი- 
ებები და ა.შ. 
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ბიზნეს-გეგმა ასრულებს სამ ძირითად ფუნქციას: მისი 

საშუალებით მეწარმე განსაზღვრულ დროით ინტერვალში 

აფასებს თავისი საქმიანობის ფაქტობრივ შედეგებს; იგი 

შეიძლება გამოყენებული იყოს ბიზნესის განვითარების პერ- 

სპექტივების კონცეფციად და გვევლინება სახსრების მო- 

პოვების ინსტრუმენტად.” ბიზნეს-გეგმა თანაბრად საჭიროა 

სამეწარმეო საქმიანობაში როგორც მენეჯერებისთვის, ასე- 
ვე დაინტერესებული ეკონომიკური სუბიექტების გეგმის სა- 

ფუძვლიანობაში დასარწმუნებლად, რათა ამ უკანასკნელებ- 
მა განახორციელონ ინეესტიციები. მეწარმეები და მენეჯე- 
რები სრულებით არ არიან დაინტერესებულნი თავიანთი 
მოქმედების გეგმის კონკურენტებისათვის გაცნობით. ამი- 

ტომაც, ფირმის ბიზნეს-გეგმა გარკვეულწილად კომერციუ- 

ლი საიდუმლოცაა. მისი სტრუქტურა და შინაარსი რეგლა- 

მენტირებული არაა და არაეინ ითხოვს მის უნიფიკაციას. 
თუმცა, სამმართველო პრაქტიკაში ბიზჩეს გეგმის შედგენი- 

სას ხელმძღვანელობენ განსაზღერული რეკომენდაციებით, 

რომლის მიხედვითაც გეგმათა უმრავლესობა შედგება შემ- 

დეგი ნაწილებისაგან: 

რთ ანოტაცია; 
9 ფირმისა და ბიზნესის ალწერილობა; 

მ? იურიდიული გეგმა; 
რ“ პროდუქტის დახასიათება და ბაზრების ანალიზი; 
რ მარკეტინგის სტრატეგია; 

4? საწარმოო გეგმა; 

4? წარმოების ორგანიზაცია და მართვა; 

9 საფინანსო გეგმა; 
9 რისკის შეფასება და დაზღვევა; 

9 დასკენითი ნაწილი. 

ბიზნეს-გეგმაზე მუშაობა მოიცავს მიზნისა და ამოცანე- 
ბის დაზუსტებას, საქმიანობისა და გარემოს ანალიზს, გეგმა- 

პროექტის მომზადებას და გეგმის რეალიზაციას. ბიზნეს- 
გეგმის შედგენის ეტაპები ზოგადად ხასიათდება შემდეგი 
თანმიმდევრობით (იხ. ნახ. 32): 
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სატიტულო ვლემენტები 
/თაეფურცული, სარჩევი, ანოტაცია/ 

    
  

ბიზნეხის აღწერილობა 1. წ–რმას ღაჩზანიათება 
ე რეკვიზიტები და ძირითადი მაჩვენებლები 
ს ორგანიზო სულ ფორმა და მენეჯმენტი 
1 საწარმოს ტორია და საქმიანობს 

ყ. პაზრის ანალიზი სარი ააგორა გა საქმი: 
I) კლიენტურა და მომხმარებლის 2 პროდუქტი C 

  
  

  

    
ს ბაზრის მიმოხილეა და   

პარაჩეტრები 

() კინკურუნტუბი და 
კონკურუნტუნარიანობა 

(1) ბაზნობრიყი ბიზრის დახასიათება     მ). პროდუყტის შემუ შაევშა 
ს) აროდუქტის თვისებრივი მასახიათებლები 
დ დაპროექტებადამუშაეუბის სტაღიები 
CL ბაზარზე პოზიცხრება და თანაჩჯეყი 

სურეისი 
C პროდუქტის სასიცოცხლო (იკლი 

  

   

   

  

    

  

    IV. პროლუყტის წარმოება 
(: საწარმოო შესაძლებლობები 
(საწარმოო ინურასტრუქტურა და 

ლოგისტიკის ზისტემა 
0 წარმოების პროფესები და 

  

წარმოების დაგეგმვა 

      

    
    

  

მეთოდებს V. მარკვტონგი . . ლა გახაღემა 

C საწარმოო სიმძლავრე და C გარეშოს გამოკვლუქა /51C7, 5MV01 ღა 
ტექნოლობია სზვ აჩალიზი/ 

!) ზარჯების ელემენტები ს შარკეუტინგ-შიქსთ /4V/ 
6 ფახწარმოკმნის პოლიტიკა და ხაბაზრო 

     

   

     
  

მარკეტინგული სტრატეგიის შემუშავება ლ ტეკლამა და ჩ8 ტექნოლოგიები 
C გასაღების პოლიტიკა და მოსალოღნული 

გაუიღვები 
VI. ჩვრეჯმუნტი ლა ოპერაციები C მარკეტინგის ბიუჯეტი     
ი ორგანიზაციული სტრუპტურა და 
კორპორაციული კულტურა 

ს პერსონალი და შენეჯერები 
ლ მოტვალლი სისტემა და 

ორგანიზაციული განვითარების დაგეჯმუა 

  

0 ორგანიზაციული კომუნიკაციები V90. საფანანნო გეგმა 
და შმართეულობითი 0 ზასტარტო- კაპიტალი და აქტიეები 
გრდაწყვეტილებები 0 «»გინანსების წუაროები 

I; ოპერაციული მართ–იხ სისტემა 0 ფინანსური ალრიცხვა-ანგარიშგების 
C სამუშაო გრაფიკის შელგენა და ანალიზის სისტემის დაპროექტება   
  

    

    
      

  

ნალლ ფულის მოძრაობის 
უწყისების ანალიზი 

ე დაგეგმილი ხარჯები ღა შემოსაელები 
0 ინუუსტიციური პროცრამა /პროექტი! 

  

      VIIL რიხკუბის შეჟახერა 
"ე რისკ-ფაქტორების ანალიზი 
ი რისკის შეჩცირების მეთოდები 

რისკების დაზლევებ და მართე» 

I) ანტიკრიზისული ჯონი სძიუბუბი 

MV 
სC დახკენითი ნაწოლი 

/ბიზნეს-ოპვრაყოების ეფექტიანობის 
ანალიზი და პროუჭტის რეზიუმე? 

  

რისკის შემცირების ღონისძიებების 
დაგეგჩეა     

  

  

    
  

ნახ. 32. ბიზნეს-გეგმის შედგენის პროცესის ტიპური სქემა 
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ანოტაციაში აისახება მეწარმის გაჩსრახეა ბი“რსნესთან 
დამოკიდებულებაში. იგი იქმჩება ყველაზე ბოლოს და წარ- 
მოადგენს განსახღვრულ რეზიუმეს: (უკვე დაწერილი ბი%- 

ნეს-გეგმის რესულტატს). ანოტაციამ ნათელი წარმოდგენა 

უნდა შეუქმნას ბიზნეს-გეგმის აღრესატს პროექტის არსზე 
და განხორციელების შესაძლებლობებსე. ამასთან, იგი უნდა 
მოიცავდეს გეგმის განხორციელების ყველა ძირითად მო- 
მენტს, ეკონომიკურ მაჩვენებლებს და ასახავდეს კომერციულ 
მიზანშეწონილობას. ანოტაცია უნდა იყოს ლაკონური, საქ- 
მიანი და კონკრეტული. მოკლე დასკენები ბიზნეს-გეგმის 
თაობაზე შეიძლება იყოს კონსპექტური (ყველა განყოფილე- 
ბიდან ამოღებული ამოღებული მასალის კომპილაციით) და/ 

ან აღწერილობითი (მხსატერულად გაფორმებული), რათა მკითხ- 

ველს დააინტერესოს დანარჩენი ნაწილების გაცნობა. 2-3 გვერ- 

დზე ლაკონურად უნდა ჩამოყალიბდეს დასაგეგმი ბიზნესის 
არსი: რას ვაპირებთ? როგორ ვაპირებთ? რით განსხვავდება 
მომავალი პროდუქტი კონკურენტების ანალოგებისაგან? რით 
დავაინტერესებთ მომხმარებელს? რა ხარჯებს მოითხოვს პრო- 
ექტის განხორციელება? რა ფინანსურ წყაროებს ხედავთ 
საამისოდ? როგორია დასაგეგმი გაყიდვების მოსალოდნელი 
მოცულობა, კაპიტალუკუგების, მოგების, რენტაბელობის და 
სხვა დონის მახასიათებლები? მოსალოდნელია თუ არა სი- 
ახლეები (ახალი საქონელი, ახალი ბაზარი, ახალი ტექნო- 
ლოგია და საერთოდ ინოვაციები? სტანდარტულ პირობებ- 
ში კონსპექტურად შედგენილი ანოტაცია მეტწილად აკმაყო- 
ფილებს ბიზნესმენებს, რადგან გამოცდილი ინვესტორებისთ- 
ვის დეტალური ინფორმაცია უფრო საინტერესოა, ვიდრე ოპ- 
ტიმისტური სცენარები. 

ფირმისა და ბიზნესის აღწერილობა – გეგმის ეს განყო- 
ფილება უშუალოდ არ ეხება რომელიმე ბიზნეს-ოპერაციის 
დაგეგმვას. იგი დაინტერესებულ პირებს აცნობს ორგანიზა- 
ციის ძირითად პარამეტრებს, რომლებიც არაა კომერციული 
საიდუმლო. მასში უნდა აღიწეროს საქმიანობის ხასიათი, 
ორგანიზაციული მიზნები, საწარმოო-ტექნოლოგიური და სა- 
ფინანსო პოტენციალი, ბიზნესის განვითარების პოტენციალი 
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და ორგანიზაციის პრესტიჟი. კერძოდ, მოცემული უნდა იყოს: 
ფირმის სახელწოდება, საფოსტო მისამართი, რეგისტრაციის 
ქეეყანა, ანგარიშსწორების ანგარიშის ნომერი ბანკში, ტელე- 
ფონი, ფაქსი, ელექტრონული ფოსტა; ფირმის სიდიდე და სა- 

აქციო კაპიტალის მოცულობა – მისი აქტიეები, ბრუნვა, გა- 

ყიდეათა მოცულობა და სხვ., კაპიტალის კუთვნილებისა და 

კონტროლის ფორმა, მესაკუთრეთა დახასიათება; საქმიანო- 
ბის სახისა და სფეროს აღწერილობა; ფირმის დაარსების 
თარიღი და განეითარების გზა (მნიშენელოვანი რეორგანი- 
საციები, გაერთიანებები, ბიზნეს-პარტნიორობა, იურიდიული 
სტატუსისა და სახელწოდების ცელილებები); გამოშეებული 

პროდუქციისა და წარმოებული მომსახურების დასასიათება, 
სპეციალიზაციის მიმართულების განსაზღვრა; ფირმის ექს- 
პორტ-იმპორტის ოპერაციების ნომენკლატურა, მისი წილი 
და ადგილი, როგორც საშინაო, ისე საგარეო ბაზრებზე; ბან. 
კები, რომელთა მეშყეობითაც ფირმა აწარმოებს ოპერაცი- 
ებს; ფირმის მესაკუთრეების, წარმომადგენლებისა და ოფი- 
სების დახასიათება; ფირმის მენეჯმენტის დახასიათება მარ- 
თვის სისტემისა და ორგანოების, ხელმძღვანელთა შემადგენ- 
ლობის, გენერალური მენეჯერების მონაცემების, ქვედანაყო- 
ფების დასახელებათა და სხე. მითითებით; ფირმის მატერი- 
ალურ-ტექნიკური და საწარმოო ბაზის, სიმძლაერეების გან- 
ლაგების აღწერა; პერსონალის დახასიათება; ორგანიზაცი- 
ის ფინანსური მდგომარეობისა და განვითარების ძირითადი 

მაჩვენებლების დინამიკის ანალიზი; საბაზრო ოპერაციებში 
მთავარი პარტნიორებისა და კონტრაგენტების დახასიათება; 
სხვა ორგანისაციებთან კავშირურთიერთობების ფორმების 
აღწერა და სხე. 

სოგიერთ გეგმაში ცალკეა გამოყოფილი ორგანიზაციის 
ფუნქციონირების იურიდიული ასპექტები: დამფუძნებლები 
და მონაწილეები; სამართლებრივი რეგისტრაციის წესი და 
ორგანიზაციის წესდება; ხელმძღვანელი ორგანოები და მი- 

სი შემადგენლობა; საქმიანობის ძირითადი სახე; საკუთრე- 
ბის ხასიათი; კაპიტალის სტრუქტურა (გრძელვადიანი კრე- 
დიტები, საკრედიტო ხაზები, კონეერტადი ობლიგაციები, პრი- 

234



ვილეგირებული აქციები, ჩვეულებრივი აქციები და სხვ.) კრე- 
დიტების უსრუნეელყოფის ფორმა (ფასიანი ქაღალდები, მა- 
ტერიალური ფასეულობის დაგირავება, გარანტიები, თავდე- 
ბობა და სხე); პარტნიორებთან იურიდიული საკითხების გა- 

დაწყვეტის წესი. 
პროდუქციისა და მომსახურების დახასიათება, ბაზრების 

ანალიზი – მისანშეწონილია ბისნეს-გეგმის დამუშავების 

საწყის ეტაპზევე აღიწეროს საქონლისა და მომსახურების 
ძირითადი მასასიათებლები (ხარისხის, დისაინის, უსაფრთხო- 
ებისა და სხე., პროდუქტის დამუშავების, დამზადებისა და 
საფირმო მომსახურების მეთოდები. დახასიათების ფორმა 

მნიშენელოვანწილადაა დამოკიდებული სამეწარმეო საქმია- 
ნობის სახეზე (საწარმოო ოპერაციები მოითხოვს საცდელი 

ნიმუშების აღწერილობას; კომერციული საქმიანობისას – 
აუცილებელია საჩვენებელი ეგზემპლარი; საფინანსო საქმი- 
ანობისას – საჭიროა ფასიანი ქაღალდების ნიმუშების ქონა; 
შუამავლობისას – შეიძლება შემოვიფარგლოთ მომსახურე- 
ბის დასასიათებით). სასურეელია პროდუქტისა და მომსახუ- 
რების გამოყენების სფეროს დეტალური დახასიათება, რო- 
გორც პირდაპირი, ასევე სხვა დანიშნულებით. გეგმა უნდა 
ახდენდეს პროდუქტისა და მომსასურების უპირატესობების, 
უნიკალურობისა და კონკურენტუნარიანობის დემონსტრირე- 
ბას. ამ მხრივ მნიშვნელოვანია ბიზნეს-გეგმის დაკავშირება 
მომხმარებლის მოთხოვნილებებთან, მათ გადახდისუნარია- 
ჩობასთან, ბაზრების დახასიათებასთან, ახალი საბაზრო ნი- 

შის მოძიებასთან, საფასო პოლიტიკასთან. საბაზრო 

ეკონომიკურ სისტემაში გასაღების ოპერაცია ბაზარზე ერთ- 
ერთი უმთავრესია, რადგან ბიზნესმენის მხრიე ბაზრის პროგ- 
ნოზსული შეფასებები მეტად პირობითია და დროის განსაზღ- 
ვრულ შუალედში რეალიზაციის მოცულობის სიდიდე მნიშ- 
ვნელოვნადაა დამოკიდებული იმაზე, თუ რამდენად სრულყო- 
ფილად ტარდება საქონლის გასაღებისა და მომსახურების 

გასაწევად შერჩეული ბასრის ანალიზი. აღნიშნულ კელევა- 
ში განსაკუთრებული ყურადლება ექცევა ისეთ საკითხებს, 
როგორიცაა: საჭირო საბაზრო სექტორის სწორად შერჩეეა, 
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მისი აქტივიზაცია, საფასო და არასაფასო მეთოდებით კონ- 
კურენციის ეფექტური საბასრო სტრატეგიის შემუშავება; მი%- 
ნობრივი ბასრის დახასიათება; მოთხოენა-მიწოდების ანა- 
ლიზი; აქვე საჭიროა შესაძლო კონკურენტების დასახელება, 
მათი ეკონომიკური პოტენციალის განსასღვრა და პროდუქ- 

ციის დახასიათება. ანალიზი შეიძლება ჩატარდეს რეალური 
ბასრების პრაქტიკული შესწავლით, მომხმარებლებთან წი- 
ნასწარი შეთანხმების შესაძლებლობათა კვლევით და პროგ- 
ნოსირების თანამედროვე მეცნიერული მეთოდების გამოყე- 
ნებით. 

პროდუქტის დასაგეგმად პასუხი უნდა გაეცეს შემდეგ კითხ- 
ვებს: რა მოთხოვნილებებს აკმაყოფილებს პროდუქცია და 
მომსახურება? რით განსხვავდება ბაზარზე არსებული სხვა 
ანალოგებისგან? რით გიზიდავთ მოცემული პროდუქტის ბა- 
ზარი? როგორია ამ საქონლის სასიცოცხლო ციკლი? რამ- 

დენადაა დაცული თქვენი ტექნოლოგიები და პროდუქტი სა- 
ავტორო უფლებითა და პატენტით? როგორია საქონლის დი- 
ზაინის განსაკუთრებული ნიშნები? საქონლის აღწერის აუცი- 
ლებლობის შემთხვევაში გამოიყენება ნიმუშის სურათი ან 

ნახატი; თუ პროდუქტი მაღალი ტექნოლოგიების სფეროდა- 
ნაა, მაშინ მისი რეალისაციის შემდგომი სერეისი კლიენტის- 

თვის უმნიშენელოვანესია; ხშირად, საქონელთან ერთად მომ- 

ხმარებელს ი'ხიდავს თანამდევი მომსახურება, შეფუთვა, რეკ- 

ლამა, უფასო კონსულტაციები, ანგარიშსწორების განვადება, 

მიწოდების პირობები და სხეა მრავალი წვრილმანი; აქეე 
განისასღვრება საქონლის ერთეულის სავარაუდო ფასი, წარ- 

მოების ხარჯები და მოსალოდნელი მოგება. გასათვალისწი- 

ნებელია, რომ საწარმოში ვაკეთებთ პროდუქტს, ხოლო მაღა- 

ზიაში ეყიდით მომხმარებლის იმედს. 
მარკეტინგის სტრატეგია – ფირმის მარკეტინგის გეგმის 

შესადგენად საჭიროა: მარკეტინგული გარემოს ანალიზი; სა- 
ქონლისადმი მომხმარებელთა მოთხოვნილებების კომპლეჭქ- 
სური შესწავლა; ბაზრის მოცულობისა და საბაზრო მოთხოვ- 
ნის, საბაზრო კონიუნქტურის გამოკვლევა; ფასწარმოქმნის 
სისტემის ანალიზი; გასაღების მეთოდებისა და ფორმების 
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გამოვლენა; ორგანიზაციის რესურსებით უსრუნველყოფის, 
საწარმოო და გასაღების შესაძლებლობათა მეჟფასება; ბაზ- 

რის თითოეულ სეგმენტზე ფირმის გონკურენტუნარიანობის 
გამოკვლევა. დასახული ამოცანების გადთიატგტრისთვის დგება 

სწორედ მარკეტინგული სტრატეგია, რომელი(; განსა სღვრავს 
ფირმის მოქმედებას საბასრო მითხოენისა და მიწოდების კონ- 
კრეტულ პირობებში. მარკეტიჩგული პროგრამის საფუძველია 
მარკეტინგული გამოკვლევები, რომლებიც ითვალისწიჩებს: სა- 
ქონლის ხარისხისადმი და რეალი საციის თანამდევი მომსა- 

ხურებისადმი მომსმარებელთა მოთხოვნების შესწავლას; პრო- 

დუქციის კონკურენტუნარიანობის შეფასებისა და საბაზრო 
კონიუნქტურის ანალიზს, ბაზრის სეგმენტაციას; საქონელ- 

მოძრაობის აქტივიზაციისათვის მომხმარებელთა სტიმულე- 

ბის გამოკვლევას. აღნიშნულისთვის საჭირო პირველადი და 
მეორადი ინფორმაცია შეიძლება შეგროვდეს გამოკითხვის, დაკ- 
ვირვების, ექსპერიმენტის ჩატარების გზით ან სპეციალურ გა- 
მოკველევათა შედეგების განზოგადებით. მათ საფუძველზე ყა- 
ლიბდება ორგანიზაციის საფასო, სასაქონლო და გასაღებე- 
ბის პოლიტიკები. ბაზრის კელევის ძირითადი საკითხებია: 
ბაზრის მიმოხილვა, მომხმარებლის ქცევის ანალიზი, მარკე- 

ტინგ-მიქსი (პროდუქტი, ადგილი, პრომოუშენი, ფასი), მარკე- 
ტინგის ბიუჯეტი, მოსალოდნელი გაყიდვები და ა.შ. 

მარკეტინგული პროგრამის საფუძველია მარკეტინგული 

გამოკვლევები, რომლებიც ითვალისწინებს: საქონლის ხა- 
რისხისადმი და რეალიზაციის თანამდევი მომსახურებისად- 
მი მომხმარებელთა მოთხოვნების შესწავლას; პროდუქციის 

კონკურენტუნარიანობის შეფასებისა და საბასრო კონიუნქ- 
ტურის ანალიზს; ბაზრის სეგმენტაციას; საქონელმოძრაო- 
ბის აქტივისაციისათვის მომხმარებელთა სტიმულების გა- 
მოკვლევას. აღნიშნულისთვის საჭირო პირველადი და მეო- 
რადი ინფორმაცია შეიძლება შეგროვდეს გამოკითხეის, დაკ- 
ვირვების, ექსპერიმენტის ჩატარების გზსით, ან სპეციალურ 

გამოკვლევათა შედეგების განზოგადებით. მათ საფუძველზე 
ყალიბდება ორგანიზაციის საფასო, სასაქონლო და გასაღე- 
ბების პოლიტიკქბი. 
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საფასო პოლიტიკის ფორმირებასე გავლენას ახდენს: სა- 
ბასრო ფასწარმოქმნის საერთო წესები; კონკურენციის სრულ- 

ყოფილება ბაზარ“სე; ფასების სახელმწიფო რეგულირების 
სისტემა და მრავალი განსხვავებული ფაქტორი. მაგრამ, ყეე- 
ლა შემთხვევაში, ფასწარმოქმნის განსახორციელებლად აუცი- 
ლებელია შემდეგი სამუშაოების ჩატარება: ფასწარმოქმნის 

მიზნებისა და ამოცანების ფორმირება; მოთხოვნის განსაზღ- 
ვრა; საწარმოო დანახარჯების შეფასება; კონკურენტების 
საქონლის ხარისხისა და ფასების ანალიზი; ბასარზე ფირ- 
მის პროდუქტთან ურთიერთდაკავშირებული საქონლისა და 
მომსახურების გამოკვლევა; ფასწარმოქმნის მეთოდის არჩე- 
ვა და საწყისი ფასის დადგენა; დამატებითი საბასრო ფაქ- 
ტორების გათვალისწინება. დასკვნით ეტაპზე ხორციელდე- 

ბა საბოლოო ფასის დადგენა. 
სასაქონლო პოლიტიკა მდგომარეობს ფირმის პროდუქ- 

ტის თვისებრიეი მაჩვენებლების გაუმჯობესებით მისი კონ- 
კურენტუნარიანობის ამაღლებაში, ახალი სახეობის საქონ- 
ლისა და მომსახურების ათვისებაში, საქონლის სასიცოცხ- 
ლო ციკლის გახანგრძლივებაში და სხე. საჭიროა საქონ- 
ლის ბასარსე პოსიცირების განხორციელება და ასორტი- 
მენტის ოპტიმიზაცია: საქონლის დამახასიათებელი ნიშნე- 

ბის განსასღვრის შემდგომ წარმოებს ასორტიმენტის დად- 
გენა სასაქონლო დიფერენციაციის, ვიწრო სასაქონლო სპე- 
ციალიზაციის, სასაქონლო დივერსიფიკაციის ან ვერტიკა- 
ლური ინტეგრაციის გზით. 

გასაღების პოლიტიკა გულისხმობს სარეალიზაციო ქსე- 
ლის ორგანიზებას, შუალედური შენახვისთვის საწყობების 
მოწყობას, რეალიზაციის შემდგომი მომსახურების ორგანი- 
საციას, გამოფენების მოწყობას, საქონელმოძრაობის მარშ- 
რუტების განსაზღერას, მომარაგებისა და გადაზიდვის სქემე- 
ბის შემუშავებას, სადისტრიბუციო და სადილერო ქსელის 
ფორმირებას. გასაღების მეთოდები მრავალგვარია: პირდაპი- 
რი არხებით, შუამავლების მეშვეობით, შერეული და სხე. თუ 
წინათ მიმწოდებლები და მწარმოებლები უმეტესწილად იდენ- 
ტურები იყვნენ, სადღეისოდ, საერთაშორისო მასშტაბით შე- 
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იმჩნევა საშუამავლო ინსტიტუტის სწრაფი განვითარება, რის 
გამოც მიიწოდებლების და გამყიდელების მნიშვნელობა გა- 
დამწყეეტია ბა' სარზე. მიმწოდებლების როლში უპირატესად 

რეალი საციახე დასელოვნებული შუამავლები გვევლინები- 
ან. გასაღების დაგეგმვისას დგინდება: ბაზრის სეგმენტების 
მიხედვით საქონელმოძრაობის არხები; გასაღების სისტემის 

დონეები; გასაღების ორგანიზაციულ-სამართლებრივი ასპექ- 
ტები, საქონელბრუნვის ინტენსივობა და სხე. ამ კომპოჩენტე- 

ბის გათვალისწინებით, ორგანიზაციები ირჩევენ შუამაელებს 

და მონაწილეობენ სავაჭრო-კომერციული ცენტრების ორგა- 
ნისებაში, რომელთა ადგილმდებარეთბა, აღჭურვილობა და 

საქმის ორგანიზების დონე ხშირად გადამწყვეტ როლს ას- 
რულებს გასაღების ოპერაციებში. 

დიდია მარკეტინგის სტრატეგიაში კომუნიკაციური ელე- 
მენტის როლი, რომელიც მოიცავს რეკლამას, გასაღების სტი- 
მულირებას, სერვისის პოლიტიკას, კომუნიკაციის თანამედ- 
როვე ინფორმაციულ ტექნოლოგიებს და სხვ. ეკონომიკის 

გლობალიზაციის პირობებში განსაკუთრებულია ონლაინუ- 
რი (ქსელური) მარკეტინგის როლი, რომლის საყრდენ ელე- 
მენტს წარმოადგენს ინტერნეტის ქსელი. იგი პოტენციური 
მომწოდებლების გამოკვლევის მნიშვნელოვან საშუალებას 
წარმოადგენს და წარმატებით აგვარებს გასაღების მოცუ- 
ლობის შემცირებასთან, ზრდის შენელებასთან, მძაფრ კონ- 
კურენციასთან და მარკეტინგული სტრატეგიის გატარების 

ხარჯების ზრდასთან დაკავშირებულ პრობლემებს. მომხმა- 
რებელთა ყურადღების მისაპყრობად, რეკლამასთან ერთად 
მნიშვნელოვანია გამოფენებსა და ბაზრობებზე მონაწილეო- 

ბის დაგეგმეა, საფირმო ნიშნის პრესტიჟისათვის ბრძოლა, 

საზოგადოებაში დადებითი იმიჯის ფორმირება. თანამედრო- 

ეე მარკეტინგული კომუნიკაციის სისტემები საშუალებას იძ- 
ლევა კლიენტებთან დამყარდეს უშუალო კონტაქტი, მოხდეს 
საგარანტიო მომსახურებისა და სერვისის აქტიური ფორმე- 
ბის გამოყენება, რაც გრძელვადიანი თანამშრომლობის წინა- 

პირობაა. 
საწარმოო გეგმა ეძღვნება ორგანისაციის რესურსული 
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უსრუნველყოფის სისტემისა და საწარმოო შესაძლებლობე- 

ბის დახასიათებას. იგი მოიცავს როგორც საგარეო პირობე- 
ბის (საექსპერტო შესაძლებლობები და სამართლებრივი ბა- 
%სა), ასევე შინაგანი მდგომარეობის (ფირმის საფინანსო-ეკო- 
ნომიკური პოტენციალი, წარმოების კონკურენტუნარიანობა, 

საწარმოო სიმძლაერე, სამეცნიერო-ტექნიკური და ტექნოლო- 
გიური პოტენციალი, ინფორმაციული ინფრასტრუქტურა, პროგ- 
ნოზირების ეფექტიანობა და საგეგმო საქმიანობის მდგომა- 
რეობა) ანალიზს. საწარმოო გეგმაში უნდა ჩამოყალიბდეს: 

წარმოებისადმი სოგადი მიდგომა; ნედლეულისა და გასაღე- 
ბის წყაროების შესაძლო ვარიანტები; პროდუქციის დამ“ა- 
დების ტექნოლოგიური უზრუნველყოფა; შრომითი რესურსე- 
ბისადმი მოთსოენები; წარმოების პროცესში მომწოდებლებ- 
თან და შემკვეთებთან ურთიერთობის ფორმები. საწარმოო 

გეგმის შედგენა გულისხმობს პროდუქტის დამუშავებისა და 
გამოშვების ათვისებას, დამზადების ტექნოლოგიური და ორ- 
განისაციული უზრუნველყოფის, რეალიზაციის შემდგომი სერ- 
ვისის გაწევის, გარე ზემოქმედებისაგან სამართლებრივი დაც- 
ვის ღონისძიებათა დაგეგმვას. 

წარმოების ორგანიზაცია და მართვა – ბიზნეს-გეგმის ეს 
ნაწილი განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია სამრეწველო მე- 
წარმეობის განხორციელებისას, თუმცა არანაკლები როლი 
ენიჭება მომსახურების სფეროში. მისი ძირითადი განყოფი- 
ლებების: ორგანიზაციის მენეჯმენტი, მართვის ორგანიზაცი- 
ული სტრუქტურა, საკადრო პოლიტიკა და სტრატეგია, მენეჯ- 
მენტის ტექნიკური საშუალებები, ტექნოლოგია და მეთოდები, 
მოტივაციისა და კომუნიკაციის სისტემები. ბიზნეს-გეგმის ამ 
განყოფილებაში განიხილება ორგანი“საციის მართვის სქემა, 
ორგანიზაციის ქვედანაყოფებს შორის კავშირურთიერთობე- 
ბის ფორმები, მართვის ცენტრალიზაციის დონე, სამმართეე- 
ლო გადაწყვეტილების მიღების მეთოდები, ყსყელმძღვანელო- 
ბის სტილი, კორპორაციული კულტურის მახასიათებლები 
და სხე. ორგანისაციული განვითარების დასაგეგმად მნიშე- 
ხელოვანია: კადრების შემადგენლობის ანალიზი, ორგანიზა- 
ციული სტრუქტურის ანალიზი, ორგანიზაციული კულტუ- 
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რის ანალისი, ორგანი საციული ქცევის ანალიზი, მენეჯმენ- 
ტის მოქმედი სისტემის ანალი'სი, წარმოების მართეის ფუნქ 
ციების განხორციელების ანალისი,' მენეჯერების დახასია- 
თება და მმართველობის კოლეგიალური ორგანოები. 

საფინანსო გეგმის მაჩვენებლები მარკეტინგის სტრატეგი- 
ასთან ერთად წარმოადგენს ორგანისაციის ბიზნეს-გეგმის 
საფუძველს. საფინანსო გეგმაში განისასღვრება ორგანიზა- 
ციის საინეესტიციო მოთხოვნილებები და პროექტის ეკონო- 

მიკური მისანშეწონილობა – მის შესადგენად ხორციელდე- 
ბა მოგება-სარალის უწყისის, გეგმის შედგენის მომენტში 
ორგანიხაციის ბალანსისა და სხეა დოკუმენტების შესწავ- 

ლა, ასევე საჭიროა ფულადი სახსრების ნაკადების მოძრაო- 

ბისა და საერთოდ ფინანსური მაჩვენებლების ანალიზი. «ვი- 
ნანსური გეგმის ძირითადი საკითხებია: საწყისი ინეესტიცი- 
ისა და ხარჯების გამოთვლა, მოსალოდნელი გაყიდვების 
დადგენა, თითოეული საქმიანობის ხარჯის განსახღერა, და- 
ფინანსების მოზიდვის ღონისძიებათა შემუშაეება. ამდენად 
საფინანსო გეგმა ეყრდნობა ფინანსურ აღრიცხეას, ანგარიშ- 
გებასა და ანალიზს, აქვე დგება ინვესტიციური პროგრამა 
(პროექტი). 

ფირმის ფინანსურ-ეკონომიკურ მდგომარეობას განსაზღვ- 
რავს: ორგანიზაციის აქტივები; ძირითადი საშუალებები და 
საწარმოო სიმძლაერეები, წარმოებული პროდუქციის (მომსა- 
ხურების) რაოდენობა და საბაზრო ღირებულება; გეოგრაფი- 
ული განლაგების ხელსაყრელობა; საწარმოო ინფრასტრუქ- 
ტურის განვითარების დონე და სხე. მეტად მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციების საერთო ხარჯებისა და შემოსავლების 
სტრუქტურული ანალიზი. ბიზნეს-გეგმის საფინანსო ნაწი- 

ლის დამუშავეება მოიცავს შემდეგ ეტაპებს: თავდაპირველად 
განისაზღვრება ბიზნესისთვის აუცილებელი სასტარტო ფუ- 
ლადი კაპიტალის სიდიდე; შემდეგ დგინდება მისი მიღების 

წყაროები და პირობები; გაყიდვათა მოცულობისა და საბაზ- 
რო ფასების პროგნოზული მაჩვენებლების საფუძველზე იგეგ- 
მება შემოსავლების საერთო დონე და სტრუქტურა; შემდეგ 
დგინდება გასატარებელი ბიზნეს-ოპერაციების ხარჯები; შე- 
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მოსავლებისა და ხარჯების შედარება აისახება ფულადი 
საშუალებების ბრუნვისა და ბალანსის პროგნოზულ პარა- 
მეტრებში. ყველა გაანგარიშებული მაჩვენებელი წარმოდგე- 

ბა რეალისაციის მოცულობის პროგნოზის, ფულადი ხარჯე- 
ბისა და შემოსავლების ბალანსის, შემოსავლებისა და ხარ- 

ჯების ცხრილის, აქტივებისა და პასივების კრებსითი ბალან- 
სის დოკუმენტების სახით და ქმნის სამეწარმეო პროექტის 
დაკრედიტების, დაფინანსების, მოგებათა პოტენციალის მარ- 
თვის, ინვესტიციური და სადივიდენდო პოლიტიკების გან- 
ხორციელების დასაბუთებას. 

რისკის შეფასება და მართვა ბიზნეს-გეგმის უმთავრესი 
კომპონენტია. თანამედროვე პირობებში სამეწარმეო გარე- 

მოს განუსასღვრელობის გამო რისკის შეფასება და პროგ- 
ნოზირება განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს. რისკიანო- 
ბა დაკავშირებულია როგორც პროექტის შინაარსთან, ასევე 

მისი რეალიზაციის გარემოსთან. სამეწარმეო რისკის შეფა- 
სება საგეგმო ეტაპზე მეტად რთულია და ხშირად მის გან- 
სასასღვრად მეწარმეები მიმართავენ ექსპერტებს, იყენებენ 
მათ საკონსულტაციო მომსახურებას. საჭიროა ყველა რისკ- 
ფაქტორის გაანალიზება, მათი შემცირების ღონისძიებათა 
დაგეგმვა და ამ გზით დანაკარგების თავიდან აცილება მო- 
მავალში. რაც უფრო მაღალია რისკიდან დაზღვევის დონე, 
მით მეტი ინვესტორის ნდობას იმსახურებს პროექტი. დაზღ- 
ვევა სამეწარმეო რისკის შემცირების ერთადერთ გზას არ 
წარმოადგენს: ორგანიზაციები და დაინტერესებული პირები 

ამას აღწევენ საჭირო ინფორმაციის დროული ყიდვით, დი- 
ვერსიფიკაციის განხორციელებით და სხვ. თიმცა, დაზღვევა 
მაინც რჩება რისკის შემცირების ძირითად მიმართულებად. 
ჯერ ერთი, სავალდებულო სახელმწიფო დაზღვევა ავალდე- 
ბულებს მეწარმეებს (მაგ. სოციალური უზრუნველყოფის ერ- 
თიან ფონდში) აუცილებელი შენატანების განხორციელე- 
ბას. მეორეს მხრიე, კომერციული რისკის დაზღეევა აადვი- 
ლებს ორგანიზაციის საქმიან ურთიერთობებს პარტნიორებ- 

თან, კლიენტებთან და ინვესტორებთან. სამეწარმეო რისკის 
დასღვევისთვის აუცილებელია ორი მხარის არსებობა: დამ- 

242



“სღვევის (სპეციალური ორგანიზაცია, რომელიც ახდენს გან- 
საზღვრულ ფონდში სახსრების აკუმულაციასა და საჭირო- 
ების შემთხვევაში მათ გაცემას) და”დასასღვევის (ფიზიკუ- 
რი ან იურიდი'ელი პირი, რომელსაც შეაქვს ფონდში დაწესე- 
ბული შესატანი) არსებობა, რომელთა შორისაც ფორმდება 
დაზღვევის ხელშეკრულება. თანაბარი მნიშვნელობისაა რო- 
გორც ქონებრივი, ასევე პირადი და პასუხისმგებლობათა დაზსლ- 

ვეგა. თითოეული მათგანი შეიძლება განსხვავდებოდეს ხელ- 
შეკრულებაში ჩამოყალიბებული პირობებით და რისკის წარ- 
მოქმნის თავისებურებით. სამეწარმეო რისკი შეიძლება და- 

კავშირებული იყოს კომერციულ ოპერაციებთან, სელშეკრუ- 

ლებების შესრულებასთან, პარტნიორთა გადახდისუნარია- 
ჩნობასთან, საბირჟო ოპერაციებთან, საბანკო დაკრედიტებას- 
თან, ინფლაციურ მოელენებთან, ფორს-მაჟორულ სიტუაციებ- 
თან და სხე. ამდენად, ბიზნეს-გეგმას აუცილებლად უნდა 
ახლდეს პროექტის დაზღვევის ხელშეკრულება (რისკების 
მართვის გეგმა), რომელშიც გაანალიზებული იქნება როგორც 
რისკ-ფაქტორები, ასევე, მისი შემცირების გზები და აუცი- 
ლებლობის შემთხვევაში მისი გადანაწილების მექანიზმი. 

ბიზნეს-გეგმის დასკენით ნაწილში ხორციელდება წინა 
განყოფილებებში ჩამოყალიბებული პროგნოზების განზოგა- 

დება და კეთდება დასკენა ბიზნეს-გეგმით განსასღვრული 
ღონისძიებების მიზანშეწონილობის შესახებ: ბიზნეს-ოპერა- 
ციების მიხედვით წარმოებს მომგებიანობის ანალიზი, ფას- 

დება მათი სოციალურ-ეკონომიკური ეფექტიანობა მიმდინა- 
რე და გრძელვადიანი პერიოდებისათვის. აქვე შეიძლება მო- 
ცემული იქნეს პროდუქციის რეალისაციის ხელისშემშლე- 
ლი პირობების დახასიათება და მათი დაძლეეის ამოცაჩები. 
მიუხედავად იმისა,რომ ბიზნეს-გეგმა სამეწარმეო სტრუქტუ- 
რის ერთი კონკრეტული პროექტის (საქმიანობის მიმართუ- 
ლების) განხორციელებას ემსახურება, მისი რეალიზაციის 
შედეგების მთლიანად ორგანიზაციაზსე გავლენის შეფასება 
მეტად მნიშენელოვანია. 

სამეწარმეო პრაქტიკაში გამოიკვეთა ტიპური შეცდომები 
ბიზნეს-გეგმის შედგენისას. ხშირად, გეგმა არის ძალიან გრძე- 
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ლი, ტექნიკური ტერმინოლოგიით გადატვირთული ან მეტის- 

მეტად დეტალური; სტრატეგიული ფოკუსირება კეთდება აწ- 
მყოზე და არა მომავალზე; ნაკლებად' არის გამახვილებული 

ყურადღება მომხმარებელზე; შეიმჩნევა კონკურენტის ამოც- 
ნობის უუნარობა და კონკურენციული ბრძოლის მეთოდების 
გაუთვალისწინებლობა; ბისნესის სესონურობისა და მისი 

გავლენის შეუფასებლობა ფულადი სახსრების მიმოქცეეა- 
ზე; არაეფექტური მონიტორინგი; შეუსაბამო (არაპროფესიო- 
ნალი) კადრების დაქირავება ორგანიზაციის საქმიანობის და- 

ბეგმვისა და ოპერაციული მენეჯმენტისთვის; სხვადასხვა რისკ- 

ფაქტორის უგულებელყოფა და ა.შ. 
სტრატეგიული მისნების რეალიზაცია მოითხოვს ტაქტი- 

კური გეგმების განხორციელებას, რომელთა შედეგადაც მი- 
იღწევა ორგანიზაციის ქვედანაყოფების ტაქტიკური მიზნები. 
მათსე პასუხისმგებლობა ეკისრება საშუალო დონის მენე- 
ჯერებს და ტაქტიკური გეგმის განხორციელება მოიცავს 
ორგანიზაციული სტრატეგიის განსასღვრულ ეტაპს (რო- 
გორც წესი, ერთი წლის პერიოდი). ინდივიდების, ჯგუფებისა 

და ქვედანაყოფების ყოველდღიური საქმიანობისთვის დგება 
ოპერატიული გეგმები, რომლებიც ითეალისწინებს ოპჰერაცი- 
ული მიზნების განხორციელებით ტაქტიკური გეგმების ხორ- 
ცშესხმას. ოპერაციული დაგეგმვა, უპირველეს ყოელისა, გუ- 
ლისხმობს გეგმა-გრაფიკების შედგენას როგორც ოპერატი- 
ული ხელმძღვანელებისთვის, ასევე ცალკეული მუშაკისთ- 
ვის. დაგეგმილი შედეგების მიღწევა განაპირობებს ორგანი- 
საციულ ეფექტიანობას. 

შიგასაწარმოო რეგულირებისთვის მენეჯერები იყენებენ 
მიზნობრივ მართვას (Mმიმყ806ი1 ხს» Cხ|6CIIV65), ერთჯერად გეგ- 
მებს, მუდმივ გეგმებს და სიტუაციურ გეგმებს (სცენარებს). 
მიხნობრივი მართვა ესაა დაგეგმვის მეთოდი, რომელიც გან- 
საზღვრავს მიზნებს ყველა დონის მუშაკისა და მენეჯერის- 
თვის, რაც საბოლოოდ უნდა უზრუნველყოფდეს ზოგადორ- 
განისაციული ამოცანების გადაჭრას. იგი მოიცაეს შემდეგ 

სტადიებს: მისნის დასახვა, მოქმედებათა გეგმის დამუშავება, 
მისნებისაკენ მოძრაობის კონტროლი, საქმიანობის შედეგე- 
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ბის შეფასება. ამ მყოოდის უპირატესობას წარშოადგენს ის, 
რომ იგი იწეევს მენეჯერებისა და მომუშავეების ფოკუსირე- 
ბას განსასღყრული მიზნების მისაღწევად. ამაღლებს მათ 
მოტივაციას, ხელს უწყობს შედეგიანობის ხრდას ორგანიზა- 
ციის ყველა დონეზე, ხოლო ქვემდგომი იერარქიის მიზნები 
თანხვედრილია საერთო რრგანისსაციულ მიზნებთან. თუმცა 
პრობლემატურია ამ მეთოდის გამოყენება: დინამიკური გა- 
რემოს პირობებში; დამქირავებელსა და დაქირავებულს შო- 

რის უთანხმოების შემთხვევაში; ოპერაციული და სტრატე- 
გიული მისნების კონფლიქტის პირობებში და სხვ. ორგანი- 

საციების სამეურნეო ცსხოერებისთვის ასევე მნიშვნელოვა- 
ნია ერთჯერადი (პროგრამები, პროექტები და სხე.) და მუღმი- 
ეი გეგმების (ორგანისაციული პოლიტიკა, წესები, პროცედუ- 
რები და ა. შე) წარმატებით განხორციელება. სიტუაციური 

ბეგმები კი აუცილებელია გრძელვადიანი ღონისძიებებისა 
და განუსასღვრელობის პირობებში ფუნქციონირებისთვის. 
ამ შემთხვევაში მენეჯერები ამუშავებენ მოვლენათა გახნვი- 
თარების სცენარებს (ოპტიმისტური, პესიმისტური, რეალის- 
ტური და სხე), რომლებიც წარმოადგენს სწორედ სიტუაცი- 
ურ გეგმებს და მათში ჩამოყალიბებულია მოქმედებათა გეგ- 

მა კრიზისებისა და ფორს-მაჟორის პირობებში. კრისისული 
სიტუაციების მართვა მოიცავს სამ ეტაპს: არიდება (გარემო- 
დან მიღებული სიგნალების იდენტიფიკაცია და დაინტერე- 
სებულ ჯგუფებთან ურთიერთობების ფორმირება), მომზადე- 
ბა (ანტიკრიზისული გუნდის ფორმირება და ორგანიზაციის 
ოფიციალური წარმომადგენლის დანიშვნა, კრიზისის მართ- 

ვის დეტალური გეგმის დამუშავება და კომუნიკაციების ეფექ- 
ტიანი სისტემის შექმნა) და შეკავება (ანტიკრიზისული გეგ- 

მის შესაბამისად მენეჯმენტის რეაქცია, კრიზისის აღიარება 
სა სოგადოებისა და კოლექტივის წინაშე, უსაფრთხოების ღო- 
ნისძიებების დაცვა და ემოციური სტაბილურობის შენარჩუ- 
ნება, ნორმალური ბიზნესისაკენ სელა). დაგეგმვისადმი თანა- 
მედროვე მიდგომები ხასიათდება ამ პროცესში ორგანიზაცი- 
ის თაჩამშრომელთა აქტიური მონაწილეობით და დაგეგმვის 
დეცენტრალიზაციით. 
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§ 33. ორგანიზაციის ფუნქცია 

ბეგმების რეალიზაციისათვის აუცილებელია ორგანისა- 
ციული მიხნების შესაბამისად, ფაქტობრივად განხორციელ- 
დეს დასახული ამოცანებიდან თითოეული, რისთვისაც ორ- 
განიზაციის სელმძღვანელობამ უნდა შეარჩიოს ორი მნიშე- 
ნელოვანი შიგაორგანისაციული ·ელემენტის (ამოცანებისა 
და ადამიანების) რაციონალური შეთანაწყობის წესი. ამას- 
თან, ორგანიზაცია, როგორც პროცესი მენეჯმენტის ფუნჰჯ- 
ციაა, რომელიც უშუალოდაა დაკავშირებული ამოცანებისა 
და მათი შემსრულებელი ადამიანების ფორმალური ურთი- 

ერთობების სისტემატურ კოორდინაციასთან. შრომის დანა- 
წილება და სპეციალიზაცია მნიშენელოენად ამაღლებს ადა- 
მიანთა ჯგუფების მწარმოებლურობას. თუმცა ეს ეფექტი 

მკვეორად მცირდება ადამიანებისა და ორგანიზაციული ქეე- 
დანაყოფების ურთიერთობათა მოუწესრიგებლობის პირობებ- 
ში. განასხვავებენ ორგანიზაციის ფუნქციის ორ ასპექტს: 

ორგანიზაციათა ქვედანაყოფებად დანაწილებას მიზნებისა 
და სტრატეგიების შესაბამისად (აისახება უფლებამოსილე- 

ბით ურთიერთობებში ამოცანათა განაწილებასა და კოორ- 
დინაციაში) და საკუთრივ ორგანიზაციულ პროექტირებას, 

რომელიც უზრუნეელყოფს ორგანიზაციული ამოცანებისა 
და შემუშავებული სტრატეგიების შესაბამისი სტრუქტურის 
მშენებლობას, გარემოსთან ეფექტური ურთიერთქმედებისთ- 
ვის. 

უფლებამოსილებათა დონეებს შორის კავშირურთიერთო- 

ბების მოწესრიგებას ხელმძღვანელობა აღწევს უფლება-მო- 
ვალეობების დელეგირების მეშვეობით. დელეგირება მენეჯ- 
მენტში გულისხმობს პასუხისმგებელ პირზე ამოცანათა და 
უფლებამოსილებების დაკისრებას, რაც არცერთ შემთხვევა- 
ში არ უტოლდება პასუსისმგებლობის დელეგირებას, რად- 
გან პრაქტიკულად ეს შეუძლებელია და პასუხისმგებლობა 
წარმოადგენს პირის ვალდებულებას შეასრულოს დაკისრე- 
ბული ამოცანები ხელმძლვანელის საერთო პასუხისმგებლო- 
ბით. უფლებამოსილებები გარკვეული ამოცანების შესასრუ- 
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ლებლად ორგანიზაციის რესურსების გამოყენებასა და მუ- 
შაკების ძალისხმევის წარმართვაზე განსასღვრული უფლე- 

ბაა. უფლებამოსილებების დელეგირება ხდება არა თანამდე- 
ბობის პირებზე, არამედ იგი მიენიჯება კონკრეტულ თანამდე- 
ბობას. ორგანი საციული უფლებამოსილებების მიმართ გა- 
ნასხვავებენ ორგვარ მიდგომას: კლასიკური კონცეფციით უფ- 

ლებამოსილებები ზემდგომი ორგანიზაციული დონიდან გა- 
დაეცემათ ქვემდგომებს, ხოლო ჩესტერ ბარნარდისეული უფ- 
ლებამოსილებათა მიღების კონცეფციით – უფლებამოსილე- 
ბა ქვეშევრდომმა შეიძლება მიიღოს, ან უარყოს. პრაქტიკაში 
ხშირია უფლებამოსილებათა სასღვრების დარღვევის შემ- 
თხვევები, რადგან უფლებამოსილება და ძალაუფლება განს- 
ხვავდება ერთმანეთისაგან: უფლებამოსილებები წარმოად- 
გენს თანამდებობისთვის დელეგირებული რესურსების გა- 

მოყენების შეხღუდულ უფლებას; ხოლო ძალაუფლება – 
რეალურ შესაძლებლობას. პირეელი მათგანი განსასღვრავს 
თანამდებობის ჰირის უფლებებს, ხოლო მეორე კი – რისი 
გაკეთება შეუძლია მას რეალურად. 

დაკისრებულ ამოცანათა შესრულება დიდად არის დამო- 
კიდებული ინდივიდთა მუშაობაზე, ანუ მათ მიერ შესრულე- 
ბულ სამუშაოზე. სამუშაო გულისხმობს მოქმედების რო- 
გორც ფუნქციონალურ, ასევე ორგანიზაციულ მხარეს. თუ 
ამოცანები ასახავს საკითხის შინაარსობრიე მხარეს (რა უნ- 
და გაკეთდეს), „სამუშაო“ პასუხობს კითხვებს – როგორ 
გაკეთდეს და ვინ გააკეთოს (უფლებები და მოვალეობები). 

სამუშაოს ანალიზის მიზანია მისი შინაარსის ობიექტური 
აღწერა, მისდამი მოთხოვნების ჩამოყალიბება და სამუშაოს 
ჩატარების გარემოს დახასიათება. სამუშაოს შინაარსი შეიძ- 
ლება აღიწეროს მოკლედ ან ჩატარდეს მისი ფუნქციონალუ- 
რი ანალიზი. იგი გულისხმობს სხვა მუშაკებისადმი და სა- 
მუშაოებისადმი დამოკიდებულებათა განსაზღერას; მუშაო- 
ბის მეთოდებისა და ოპერაციების ჩამოყალიბებას; სამუშა- 
ოს შესრულების ტექნიკური ბაზის განსაზღვრას; სამუშაოს 
შესრულების პროცესში წარმოებული პროდუქტისა და მომ- 
სახურების დახასიათებას. სამუშაოსადმი მოთხოენები მოი- 
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ცავს მუშაკისადღმი წაყენებულ პირობებს განათლებაზე, უნარ- 
ჩვევებზე, გამოცდილებაზე, აღსრდაზე, ჯანმრთელობაზე და 
სხვა ინდივიდუალურ მახასიათებლებზე, რისთვისაც გამოი- 
ყენება თანამდებობრივი ანკეტირების მეთოდი. სამუშაოს კონ- 
ტექსტი კი მოიცავს ფისიკური, სოციალური და სხვა სახის 
პირობების დასასიათებას. თუ წინათ სამუშაო პირობების 
ანალიზი უპირატესად წარმოებდა ქარხნის სამუშაო ადგი- 
ლების მიხედვით, სამმართველო შრომის მნიშენელობის სრდის 
კეალობაზე, საწარმოო პროცესების ანალიზიდან გადაერთე- 
ნენ საოფისე ტექნოლოგიების ანალიზზე. საწარმოო პროცე- 

სების კომპიუტერიზაციისა და რობოტიზაციის პირობებში 
მკვეთრად შემცირდა ფიზიკური საქმიანობის კვლევისადმი 

ინტერესი. 

სამუშაოები მკვეთრად განსხვავდება ისეთი პარამეტრე- 
ბით, როგორიცაა მათი მასშტაბი, სირთულე და შემსრულებ- 

ლის სხვა მუშაკებთან სამსახურებრივი ურთიერთობები. გან- 
სხვავებულია შემსრულებელთა მიერ სამუშაოს გაგება, რაც 
განპირობებულია სამუშაოს ობიექტური და სუბიექტური შე- 
ფასებებით. ამ თვალსაზრისით მენეჯმენტის ამერიკელი სპე- 
ციალისტები X. ჰაკმანი და ბ. ოლდღკემი C,სამუშაოს მახა- 
სიათებლები“, 1980 წ.) განასხვავებენ მუშაკთა მიერ სამუმა- 

ოთა აღქმის შემდეგ პარამეტრებს: შრომითი პროცესებისა 
და ტექნოლოგიის განსხვავებულობა; სამუშაოს ავტონომიუ- 
რობა; მუშაობის შედეგთა (პროდუქტი და მომსახურება) დას- 
რულების ხარისსი; მომუშავის მიერ შედეგიანობის დონის 
შეფასება; საქმიანობის თანამშრომლობის აუცილებლობა; 
კოლეგებთან გულითადი არაფორმალური ურთიერთობების 
შესაძლებლობა. სამუშაოთა დაპროექტების თვალსაზრისით 

(ინდივიდთა მიზნები და ორგანიზაციული დიზაინი) შეიძლე- 
ბა განეასხვავოთ სამგეარი მიდგომა, რომლებშიაც მოდელის 
წამყვან ელემენტად განიხილება სამუშაოს სამი პარამეტრი- 
დან ერთ-ერთი: სამუშაოს მასშტაბს ეყრდნობა სამუშაოთა 
აგების და სამუშაოთა მასშტაბის გაფართიების მოდელები; 
სამუშაოთა სირთულე განიხილება სამუშაოთა როტაციისა 
და გამრავალფეროვნების მოდელის ამოსავალ მომენტად, ხო- 
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ლო სოციო-ტექნიკურ მოდელში ყურადღება გამახვილებუ- 
ლია მუშაობისას ადამიანთა ჯგუფებში წარმოშობილ ურ- 
თიერთობებსა და ტექნიკურ სისტემაზე, რომელიც სამუშაო- 

თა დაპროექტების და დიზაინის ცვლილებების საფუძვლა- 
დაა აღიარებული. სამუშაოთა დაპროექტების მოდელების 
შერჩევასე გავლენას ახდენს ისეთი შიგაორგანიზაციული 

ფაქტორები, როგორიცაა: მართვის სტილი, მუშაობის პირო- 
ბები, ტექნოლოგია, ორგანიზაციული კულტურა, საკადრო 

პოლიტიკა, ორგანიზაციული სტრუქტურა და სხვ. 
მუშაკებისა (ადამიანები) და სამუშაოთა (მოქმედებათა სა- 

ხეები) შეერთების წესების განსასღვრით ხორციელდება ორ- 
განიზაციების ფორმირება. ამ პროცესს ახასიათებს სტატი- 
კური და დინამიკური გამოვლინებები – ორგანისაციული 
სტრუქტურა და ორგანიზაციული პროცესები. ორგანიზაცი- 
ული სისტემის სტრუქტურის დაპროექტება მოიცავს შემდე- 

გი ელემენტების დახასიათებას: “შრომის დანაწილება და 
სპეციალიზაცია; დეპარტამენტისაცია და კოოპერაცია; ქეე- 
დანაყოფებს შორის კავშირი და მათი კოორდინაცია; მართ- 
ვადობის მასშტაბი და კონტროლი; ორგანიზაციის იერარქია 
და მისი რგოლები, უფლებებისა და პასუხისმგებლობათა 
განაწილება; ცენტრალიზაცია და დეცენტრალიზაცია; დი- 

ფერენციაცია და ინტეგრაცია. 
შრომის დანაწილება ორგანისაციაში ხდება ორი მიმარ- 

თულებით: სამუშაოთა სტადიების მიხედვით (მომარაგება, 
წარმოება, გასაღება) რომელსაც ჰორიზონტალურ სპეცია- 
ლიზაციას უწოდებენ და იერარქიული დონეების მიხედვით 

ანუ ვერტიკალური სპეციალიზაცია. მიუხედავად სპეციალი- 

ზაციის მრავალი უპირატესობისა, იგი ზოგჯერ ხასიათდება 
თანამდევი ნეგატიური შედეგებით. პ. ლოურენსი და დ. ლორ- 
ში ხესპეციალიზაციის უარყოფით მოელენებად მიიჩნევენ: 
ორგანი საციული მიზნებისაგან მუშაკის მოწყვეტას და ფუნ- 
ქციონალიზმის მანკიერი პრაქტიკის განეითარებას; ორგანი- 
ზაციული კოორდინაციის გართულებას; პიროვნული ორიენ- 
ტაციების განვითარებასა და შრომის მიკროკულტურაში გან- 
სხვავების ჭსრდას. 
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სოგჯერ სამუშაოთა სპეციალიზაციის გაღრმავება შესღუ- 
დულია მათი კოორდინაციის შესაძლებლობით. მის დასაძ- 
ლევად ხორციელდება სამუშაოებისა და მომუშავეთა ჯგუ- 
ფებად დაყოფა ანუ ორგანიზაციის ქვედანაყოფების, განყო- 
ფილებებისა და სექტორების ფორმირება. აღნიშნულ პრო- 

ცესს დეპარტამენტისაციას უწოდებენ. დეპარტამენტიზაცია 
ორგანისაციაში შეიძლება განხორციელდეს ორი გზით: სა- 
მუშაოთა დაჯგუფებით საერთო რესურსების მიხედვით და 
სპეციალიზებულ სამუშაოთა დაჯგუფებით საქმიანობის შე- 

დეგებთან მიმართებაში. ძირითადად განასხვავებენ დეპარ- 
ტამენტიზაციის ოთხ ტიპს: ხაზობრივს, ფუნქციონალურს, 
პროდუქტულს (მისი სახესხვაობებია მომხმარებლისა და ბაზ- 

რის მიხედვით ორგანიზაციული დაპროექტება) და მატრი- 

ცულს. 
ხაზობრივი დეპარტამენტიზაცია ეყდნობა მუშაობის გან- 

საზღერულ ავტონომიურობას და იგი გულისხმობს ორგანი- 
საციის დაყოფას მომუშავეთა რიცხოვნობის, დროის პერიო- 
დების (სამუშაო ცვლები) და ტერიტორიული ფაქტორების 
მიხედვით. ხასობრივი დაყოფა შესაძლებელია, თუ სამუშაო- 
ები და მომუშავეები ხასიათდებიან ერთგვაროვნებით. ხა- 
ზობრივი დეპარტამენტისაცია მეტად მარტივია ორგანიზე- 
ბის თვალსაზრისით და გამოირჩევა ვერტიკალური კავშირე- 
ბის ერთგანზომილებიანობით (ერთმმართველობის პრინცი- 

პის სრულყოფილი რეალიზაციით). ამასთან, ორგანიზაციუ- 

ლი ამოცანების სირთულისა და მრავალფეროვნების ზრდას- 
თან ერთად ერთპიროვნულად მიღებული გადაწყვეტილებები 

ნაკლებ კომპეტენტური ხდება და განუწყვეტლივ მატულობს 
ხელმძღვანელთა მიმართ მოთხოვნები. ხასობრივი ორგანი- 

საციული სტრუქტურის ამ ნაკლოვანებებს ნაწილობრივ ას- 
წორებს მმართველებთან საშტაბო სტრუქტურების ორგანი- 
სება. პირეელად შტაბები თავისი არმიის მართვაში გამოიყე- 
ნა ალექსანდრე მაკედონელმა: სტრატეგიული დაგეგმვის 

ამოცანა ეკისრებოდა შტაბს, ხოლო ბრძოლის წარმართეა – 
ოფიცერთა სხეა შემადგენლობას. ორგანიზაციული ქაოსის 
აღმოსაფხვრელად საშტაბო ოფიცერს ეძლეოდა მხოლოდ 
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უფროსი ოფიცრებისადმი სტრატეგიული რეკომენდაციების 
მიცემის უფლება, ხილო მწყობრის ოფიცრები იძლეოდნენ 
განკარგულებებს. ხასობრივ-შტაბურმა მართვამ დროთა გან- 
მაელობაში განიცადა მოდიფიკაცია და საშტაბო აპარატი, 
ამჟამად, ძირითადად, ასრულებს საკონსულტაციო, მომსახუ- 
რებისა და ხელმძღვანელთა პირადი აპარატის ფუნქციებს 

და მისი უფლებამოსილებები შეიძლება ატარებდეს სარეკო- 
მენდაციო გადაწყვეტილებების, აუცილებელი შეთანხმების, 
პარალელური უფლებამოსილებებისა და სხე. ხასიათს. ამუჟა- 
მად მართვის ხასობრივი ორგანისაციული სტრუქტურა უ„ი- 
რატესად გამოიყენება ორგანისაციათა მართვის დაბალი 
იერარქიის რგოლებში და მცირე ბიზნესის ორგანიზებისას. 

სამუშაოთა სპეციალიზაციის განვითარებისა და ორგანი- 
ზაციული სირთულის პირობებში, ფართოდ დაინერგა ორგა- 
ნიზაციათა ფუნქციონალური დეპარტამენტიზაცია, რომლის 
საფუძველსაც წარმოადგენს სპეციალიზებულ სამუშაოთა დაჯ- 
გუფება რესურსებთან მიმართებაში. ზოგჯერ მართვის ფუნქ- 
ციონალურ ორგანიზაციულ სტრუქტურას ტრადიციულსაც 
უწოდებენ, რადგან პირველად სწორედ მისი მეცნიერული შეს- 
წავლა და დამუშავება განახორციელეს მენეჯმენტის თეორი- 
ის კლასიკოსებმა. წარმოებაში დეპარტამენტიზაციის ამ ტიპ- 
მა განვითარება ჰპოვა ინდუსტრიული რევოლუციის პერიოდ- 
ში და იგი დღესაც გამოიყენება ზოგ საწარმოში. ფუნქციონა- 

ლური დეპარტამენტიზაცია გულისხმობს პერსონალის დაჯ- 

გუფებას შესასრულებელი ამოცანებისა და მოვალეობების 
შესაბამისად, როგორც მენეჯმენტის ზოგადი, ასევე კონკრეტუ- 

ლი ფუნქციების მიხედვით (საგეგმო, საწარმოო, საფინანსო, 
მარკეტინგის, აღიცხვისა და კონტროლის, მომარაგება-გასაღე- 
ბის, შრომისა და ხელფასის, კადრებისა და სხვა ქეედანაყოფე- 
ბი). ფუნქციონალური დეპარტამენტიზაცია იძლევა ეფექტური 
გსით სამუშაოთა განხორციელების საშუალებას, რადგან იზ- 
რდება გადაწყვეტილებათა კომპეტენტურობის დონე. ფუნქცი- 
ონალური ქვედანაყოფები ორგანიზაციული სტრუქტურის სქე- 
მაში, როგორც წესი, მდებარეობს მეორე საფეხურზე – უშუა- 
ლოდ მოსდევს უმაღლეს ხელმძღვანელობას, რაც ამაღლებს 
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ფუნქციონალური ქვედანაყოფების პრესტიჟს და განამტკი- 
ცებს ვერტიკალურ კავშირებს. ამასთან, რთულდება კოორდი- 
ნაციის პროცესი და იზრდება კომუნიკაციური კავშირები; 
ხშირად, ადგილი აქეს გადაწყვეტილებათა წინააღმდეგობრივ 
ხასიათსა და დუბლირებას. გარდა ამისა, ვითარდება ისეთი 
ორგანიზაციული მანკიერება, როგორიცაა ფუნქციონალიზმი. 
ეს უკანასკნელი სესპეციალიზაციის შედეგია და განაპირო- 

ბებს დაჯგუფებულ სამუშაოთა შორის გაუღწევადი შიგაორ- 
განისაციული ბარიერების წარმოქმნას. ფუნქციონალიზმი ასუს- 
ტებს ჰორისონტალურ კავშირებს და საერთო ორგანიზაციუ- 

ლი მიზნის განხორციელებისთვის ძალისხმევას, რამდენადაც 
ყეელა ორგანიზაციული ქვედანაყოფი იკეტება საკუთარ ამო- 
ცანებში, რის შედეგადაც ვითარდება კონსერვატიზმი და ორ- 
განისაციული კონფლიქტები. 

ორგანიზაციული კავშირების ნაწილობრივი მოწესრიგება 
ხერხდება ე.წ. შერეული სქემის, ანუ ხაზობრივ-ფუნქციონალუ- 
რი მართვის ორგანისაციული სტრუქტურის დაპროექტებით, 

რომელშიც ფუნქციონალური ქვედანაყოფები მათზე დაკისრე- 

ბული ამოცანების ფარგლებში ახორციელებენ ქვემდგომი იერარ- 
ქიული რგოლების კოორდინაციასა და ოპერატიულ რეგული- 

რებას, ხოლო სტრატეგიული საკითხები წყდება უმაღლესი ხელ- 
მძღვანელობის დონეზე. ამასთან, შენარჩუნებულია იერარქიულ 
საფეხურებს შორის ხაზობრივი კავშირი (იხ. ნახ. 3.3). 
  

  

  

        

                        

  

        

LL საწარმოს ხელმძღეანელი _ | 

საყინანსო საგეგრო კადრების მარკუტინგის 
საშმართეელო სამმართველო სამშართეელო სამსახური 

პროღუქტის პროდუქტის პროლუქდოის 

ღამუშავება წარმოება გასაღება                   

ნახ. 33. საზობრივ-ფუნქციონალური ორგანიზაციული 
სტრუქტურის პირობითი სქემა 

252



ხაზობრივ-ფუნქციონალური დეპარტამენტიზაციის დროს 
ორგანისაციელ სტრუქტურაში ვერტიკალური კავშირების 
გაძლიერების გამო, იერარქიის სხვადასხვა დონესე წარმო- 
შობილ პრობლემათა მარეგულირებელი გადაწყვეტილებე- 
ბის მიღება ხშირად უხდება უმაღლეს ხელმძღვანელს. ამით 
მას ერთმევა სტრატეგიულ ამოცანებ“სე კონცენტრირების სა- 
შუალება. გარემოს ცელილებებისადმი ორგანი“ საციის ადაპ- 
ტაციის აუცილებლობის ზრდასთან ერთად, ნათელი გახდა 
ხასობრიე-ფუნქციონალური სტრუქტურის შესღუდულობა, 
თუმცა, წარმატებულ ორგანიზაციათა უმეტესობა საწყის ეტა+- 
ზე სწირედ ამ სტრუქტურას ეყრდნობოდა. 

ორგანისაციული სტრუქტურის საიმედოობა განპირობე- 
ბულია ორგანიზაციის ქვედანაყოფებს შორის მყარი კავში- 
რების არსებობით, რომელთა კოორდინაციისთვისაც იქმნება 
სტრუქტურა. კავშირი ხორციელდება საკომუნიკაციო არხე- 
ბის მეშვეობით. კავშირების ეფექტური კოორდინაცია უფ- 

ლებრივი და ინფორმაციული პარამეტრების მოწესრიგებულ 
ურთიერთმიმართებას ეფუძნება. განასხვავებენ ორგანიზაცი- 
ული კავშირების სახეებს: ვერტიკალურსა და ჰორიზონტა- 
ლურს; ხაზობრივსა და ფუნქციონალურს; ფორმალურსა და 
არაფორმალურს; პირდაპირსა და ირიბს. 

ვინაიდან მსხვილი ორგანიზაციული წარმონაქმნებისთვის 
ფუნქციონალური სტრუქტურა არ გამოირჩევა მაღალეფექ- 
ტიანობით, რთული ორგანიზაციები გადაეიდნენ დივიზიონა- 

ლური სტრუქტურების გამოყენებაზე. მათი წარმოშობა გა- 
ნაპირობა მრავალპროდუქტიული წარმოებებისა და მრავა- 
ლეროვნული კომპანიების გაჩენამ, რომლებიც ფართოდ იყე- 
ნებენ დივერსიფიკაციის სტრატეგიას. დივიზიონალური ორ- 
განიზაციული სტრუქტურის დაპროექტება შეიძლება გან- 

ხორციელდეს როგორც პროდუქტული, ასევე მომხმარებლი- 
სა და ბაზრების მიხედეით დეპარტამენტიზაციის გზით. სა- 
მუშაოთა დაჯგუფება დივისიონალურ სტრუქტურებშიც ხორ- 
ციელდება სამუშაოების ერთგვაროვნების საფუძეელზე. 
ოღონდ, თუ წინა ორგანიზაციულ სტრუქტურებში სამუშაო- 
თა ერთგვაროვნების საფუძვლად მიიჩნეოდა საქმიანობისას 
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გამოყენებული საერთო რესურსები, აქ უმთავრესია ერთობ- 
ლივი მუშაობა შედეგის მისაღებად ანუ საქმიანობის საბო- 

ლოო შედეგები. პროდუქტული დივიზიონალური სტრუქტუ- 
რის დროს ცალკეული პროდუქტის წარმოების ან მომსახუ- 

რების გაწევის კოორდინაციას ახორციელებს ერთი ხელმ- 
ძღვანელი, რომელიც პასუხისმგებელია როგორც რესურსე- 

ბის ხარჯვასე, ასევე კონკრეტული პროდუქტის (მომსასურე- 
ბის) წარმოება-რეალიზაციასა და მოგების მიღებაზე. ამ ამოცა- 

ნათა გადასაწყვეტად პროდუქტული სტრუქტურის ხელმძღვა- 
ნელი ეყრდნობა დაქვემდებარებულ ფუნქციონალურ მუშა- 

კებსა და ქვედანაყოფებს, ორგანიზაციის უმაღლეს დონეზე კი 

ცენტრალიზებულია სტრატეგიული დაგეგმვისა და ძირითა- 

დი რესურსების განაწილების საკითხები (იხ. ნახ. 34). 
  

  

  
  

  
  

        
            

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      
  

  

| ტენერილური ლირექტორი | 

I I ! ხალოდულ 
საფინანსო კადრებს საგუფშო გატებოია/ბ ების 

დეპრტამენტი დესრტამეჩტი დეპარტაშენტი დეპარტამენტი. 
I 

(55) დივიზიონი დივიზიონი 

#ე პროდუჰტის 
ლიფაზოანი " ' 

ა 
.– ა. 

მარკეტრტი . ” –I მარკეტინტი | 

| ბულაღტური» – წა - = ბუდოლტერის | 

” ” ლათმია 

აა –ა_– 

გასაღება (ი - გასაღებ"                 
  

ნახ. 34. დივიზიონალური პროდუქტული 
სტრუქტურის პირობითი სქემა 
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მომხმარებელზე ორიენტირებული დივიზიონალური სტრუქ- 

ტურა გამოიყენება იმ ორგანიზაციებში, რომლებიც უშვებენ 

მრავალფეროვან პროდუქციას მომხმარებელთა სხვადასხვა 
ჯგუფებისთვის. ამ სტრუქტურის დაპროექტების მიზანია, ისევე 
კარგად დაკმაყოფილდეს თითოეული ჯგუფის მომხმარებე- 
ლი, როგორც ამას აკეთებს მათზე სპეციალისებული ორგა- 
ნისაციები, რისთვისაც ხდება მათგან ყველაზე მნიშვნელო- 
ვანი ჯგუფების გამოყოფა. საერთაშორისო მასშტაბით წარ- 
მოების ინტეგრაციისა და ეკონომიკის გლობალიზაციის პი- 
რობებში, როცა ორგანიზაციების საქმიანობა მოიცავს დიდ 
გეოგრაფიულ ზონებს, მიზანშეწონილი ხდება დივიზიონა- 

ლური სტრუქტურის ფორმირება ტერიტორიული პრინციპით 

(ქვეყნები, რეგიონები და სხვე). აღნიშნული სტრუქტურა აად- 
ვილებს ორგანიზაციის ადაპტაციას ადგილობრივი ბასრის 
მიმართ როგორც საკანონმდებლო, ასევე სოციალურ-კულ- 
ტურული ტრადიციების გათვალისწინებით. 

ორგანიზაციების საქმიანი აქტივობის ზრდა საზღვარგა- 
რეთის ბასრების ორგანიზაციულ სტრუქტურაში იწვევს სა- 
ერთაშორისო განყოფილებების გაჩენას, რომლის ხელმძღვა- 
ნელიც წარმართავს საზღვარგარეთის ფილიალების საქმია- 
ნობას და ახორციელებს მათი კოორდინატორის ფუნქციას. 
ამ ტიპის დიეიზისონალური სტრუქტურით უმეტესად ხასიათ- 
დებიან ის ორგანიზაციები, რომელთა საზღვარგარეთ გაყიდ- 

ვათა ხვედრითი წილი მცირეა საერთო გაყიდვათა მოცულო- 
ბაში და გაყიდვათა გეოგრაფიაც არ გამოირჩევა სიფართო- 

ვით. უფრო მასშტაბური საერთაშორისო მოღვაწეობისას, ორ- 
განიზაციები გადადიან გლობალურ სტრუქტურებზე, რო- 
მელთაც შეიძლება ჰქონდეთ გლობალური პროდუქტული ან 
გლობალური რეგიონული სტრუქტურის სახე (იხ. ნახ. 3.5). 

XX საუკუნის 60-იანი წლებიდან განსაკუთრებით შესამჩ- 
ნევი გახდა ორგანიზაციული დაპროექტებისადმი ტრადიცი- 
ული მიდგომების შეუსაბამობა გარემოს ცვლილებებისადმი 
და მოხდა ადაპტირებადი ორგანიზაციული სტრუქტურების 
დანერგვა. გარემოს ცვლილებებისადმი მოქნილობისა და მო- 
ბილურობის აღსანიშნავად, მათ ხშირად ორგანულ სტრუქ- 
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|| პროძიჰტი 4 პროდუპტი C 
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ნახ. 35. ა) გლობალური პროდუქტული და 
ბ) გლობალური რეგიონული სტრუქტურების 

პირობითი სქემები 

ტურებსაც უწოდებენ, რითაც ახდენენ ამ სტრუქტურების 
ცოცხალ ორგანიზმებთან ანალოგიას. როგორც მენეჯემენ- 
ტის ზოგიერთი მკვლევარი (მაგ., გ. ბვრნსი და გ. სტალკერი, 

„ინოვაციური მენეჯმენტი“, 1961 წ.) შენიშნავს, არ შეიძლება 

ითქვას, რომ ორგანული სტრუქტურები ყოველთვის უფრო 
ეფექტურია, ვიდრე ბიუროკრატიული. პირიქით, მათი აზრით, 
რეალური ორგანიზაციული სტრუქტურები ამ ორ უკიდურე- 
სობას შორის მდებარეობს და მათთვის დამახასიათებელია 
როგორც მექანიცისტური, ისე ორგანული სტრუქტურის ნიშ- 

ნები. ორგანიზაციული დაპროექტებისადმი მექანიცისტური 
მიდგომისთვის დამახასიათებელია მართვაში ფორმალური 

წესებისა და პროცედურების გამოყენება, გადაწყვეტილება- 

თა ცენტრალიზებული მიღება, პასუხისმგებლობათა და ძა- 

ლაუფლების მკაცრად იერარქიული სისტემა. ორგანული 

სტრუქტურები ხასიათდება უფლება-მოვალეობათა დეცენტ- 
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რალიზაციით, გადაწყვეტილებათა მიღებაში თანამონაწილე- 
ობის მაღალი დინით, არაფორმალური ურთიერთობების გან- 

ვითარებით, იერარქიულ დონეთა სიმცირითა ღა ძალაუფლე- 
ბათა სტრუქტურის მოქნილობით. 

განასხვავებენ ორგანული სტრუქტურის ორ ტიპს: პრო- 
ექტულსა და მატრიცულს. პროექტული ორგანიზაციული 
სტრუქტურა იქმნება დროებით – კონკრეტული ამოცანის 
გადასაწყეეტად. იგი იშლება პროექტის დასრულებისთანავე 

და მონაწილეები უბრუნდებიან თავიანთ ორგანისაციულ ქვე- 
დანაყოფებს ან გადადიან ახალი პროექტის შემსრულებელ- 
თა გუნდში. პროექტულ ორგანიზაცია'მი, როგორც წესი, ერ- 
თიაჩდებიან მაღალკვალიფიციური და ინიციატივიანი მუშა- 

კები. ამოცანათა სირთულის შესაბამისად ორგანულ სტრუქ- 

ტურებში ხშირია ცალკე გუნდის ფორმირება, სადაც სპეცი- 
ალისტები მხოლოდ პროექტის შესასრულებლად იყენებენ 
გამოყოფილ რესურსებს. ასევე შესაძლებელია უკვე არსებუ- 
ლი სტრუქტურის ფარგლებში ფორმალური კოორდინაციი- 
სადმი სპეციალისტების დაქვემდებარება. ამ უკანასკნელს 
შეესაბამება მატრიცული ორგანიზაციული სტრუქტურა. იგი 
პირეელად დაინერგა XX საუკუნის 50-60-იან წლებში მალღა- 
ლი ტექნოლოგიების (ელექტრონული და ავია-კოსმოსური 

მრეწველობა) დარგებში, სადაც ჩვეულებრივი პროექტული 
სტრუქტურის დანერგვა მოუხერხებელი იყო. ამიტომაც ორ- 
განიზაციის ხელმძღვანელები ცდილობდნენ არსებული ფუნ- 

ქციონალური ქვედანაყოფების ფარგლებში მოენახათ კავში- 
რის ისეთი ფორმა, რომელიც სხვადასხვა მიმართულების 

მუშაკებს თავს მოუყრიდა ერთიან ხელმძღვანელობას დაქ- 
ვემდებარებულ სტრუქტურაში ისე, რომ შენარჩუნებული ყო- 
ფილიყო ფუნქციონალური დაქვემდებარებისადმი მათი კუთ- 
ვნილება. სწორედ ამგეარად ჩამოყალიბებულ ურთიერთდა- 
მოკიდებულებათა ბადეს ქმნის მატრიცული სტრუქტურა. მის- 
თვის დამახასიათებელია პროექტის მიხედვით მართვა, დრო- 
ებითი მიზნობრივი და მუდმივი კომპლექსური ჯგუფების 
არსებობა. მატრიცული სტრუქტურის ხელმძღვანელს მინი- 
ჭებული აქვს საპროექტო უფლებამოსილებები: ისინი პასუ- 
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ხისმგებელნი არიან პროექტის განხორციელების გეგმის შედ- 
გენასა და შესრულების გრაფიკზე; ფინანსური და მატერია- 
ლური რესურსების ხარჯვაზე; საპროექტო მაჩვენებლების 

(ხარისხობრივი, რაოდენობრივი და დროითი მახასიათებლე- 
ბი) შესრულებაზე. მეორეს მხრიე, ფუნქციონალური ქვედანა- 
ყოფების ხელმძღვანელები აკონტროლებენ პროექტში მონა- 
წილე თანამშრომლების მიერ შესრულებულ სამუშაოს. მატ- 
რიცული დეპარტამენტიზაციის პირობებში მუშაკები ხვდე- 
ბიან ორგვარ დაქეემდებარებაში – ერთის მხრივ, რჩებიან რა 
თავიანთ ქვედანაყოფებში, ემორჩილებიან ფუნქციონალურ 
ხელმძღვანელებს; მეორეს მხრიე, კი მათი სამუშაო დაკავში- 
რებულია კონკრეტული პროექტის რეალიზაციასთან და ვალ- 
დებული არიან ამ პერიოდში შეასრულონ პროექტის ხელმ- 
ძღვანელის განკარგულებები. ამრიგად, მუშაკებს ჰყავთ ორი 
თანასწორუფლებიანი უფროსი. მატრიცული სტრუქტურის 
დანერგეით ნაწილობრიე აღმოიფხვრა ფუნქციონალური და 
დივისიონალური ორგანიზაციული სტრუქტურების ნაკლო- 
ვანებები. თუ დივიხიონალური მართვის სტრუქტურას სა- 
ფუძველი ჩაეყარა საავტომობილო მრეწველობაში (კერძოდ, 
ამ მხრიე, დიდია „ჯენერალ მოტორსისა“ და მისი მაშინდე- 
ლი ხელმძღვანელის ალფრედ სლოუნის როლი), მატრიცუ- 
ლი სტრუქტურის შემუშავებისა და გამოყენების ინიციატო- 
რად კომპიუტერული წარმოება და ,ჯი- ბი ემ“-ის კომპანია 
ითვლებოდა. 

მატრიცული სტრუქტურის დაპროექტება მოიცაეს სამ სტა- 
დიას: პირველ რიგში, ორგანიზაციის სხვადასხვა ქვედანაყო- 
ფების მუშაკებისაგან პროდუქტის, პროექტის ან ტერიტორი- 
ის მიხედვით იქმნება მიზნობრივი ჯგუფები, რომლის თითო- 

ეული წევრი ფორმალურად რჩება ფუნქციონალურ ქგედანა- 
ყოფში. ამასთან, იგი იმავდროულად ვალდებულია უშუალოდ 
დაემორჩილოს ჯგუფის ხელმძღეანელს; მეორე ეტაპზე ეს 
ჯგუფები იღებენ ორგანიზაციის მუდმივი ქვედანაყოფის სტა- 
ტუსს, თუმცა მისი წევრები ჯერ კიდევ გამოხატავენ ფუნქცი- 
ონალური ქვედანაყოფის ინტერესებს მოცემულ მომენტში; 
მესამე სტადიისას ჯგუფს ენიშნება ფორმალური ხელმძღვა- 
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ჩელი, რომელიც პასუხისმგებელია სამუშაოთა ინტეგრაცია- 
სა და განხორციელებაზე და ამყარებს საქმიან ურთიეროო- 

ბას ფუნქციონალური და პროდუქტული ქვედანაყოფების ხელ- 
მძღვანელებთან (იხ. ნახ. 3.6). | 

  

  

  
        

  

  
  

| ორგანზადჯის ზელმძლვაჩელ | 

პრრუჰტის 

ი კოარტარატოირი 

13 
ა. .._.._. რიკატიიი სავაა– “ა 

.რახურა რ. ბარბარა ა/ღთრკრ აღვაგსას>–ი 
სალო რრრთრი "აურა. ბკლბავ ტვ თ-თტ ურო “ითლბ-რ 

სვლაა ზორუსბორო. 

  

  

  

  

    
C> 

«== C>2 C> C> | C> C> 

C> C2 C2 
ლო პროექტის 

–ს) ხელმძღვანელი C აპ ს     
                      
  

ნას. 3.6. მატრიცული ორგანიზაციის ტიპური სქემა. 

მიუხედავად მატრიცული სტრუქტურის გარემოსადმი ადაპ- 
ტაციის მაღალი პოტენციალისა, მისი რეალიზაცია დაკავში- 

რებულია გარკვეულ სიძნელეებთან: ორმაგი დაქეემდებარე- 
ბა ხშირად შიგაორგანიზაციული კონფლიქტის საფუძველი 

ხდება; სათანადო ორგანიზაციული კულტურის არარსებო- 
ბის პირობებში ძნელდება მისი დანერგვა; კრიზისის ჰპერი- 

ოდში სტრუქტურა არაეფექტურია და სხე. 
თანამედროვე პირობებში, სამეწარმეო გარემოს გაელენი- 

თა და ორგანიზაციული განვითარებით (რეორგანიზაცია, გა- 
ერთიანებები, ნაწილი რგოლების ლიკეიდაცია და სხვ) გა- 
მუდმებით იცვლება ორგანისაციული წყობა. ამიტომ, მსხვი- 
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ლი კორპორაციები არ გამოირჩევიან ორგანისაციული ერთ- 
გვაროენებით. მათი თითოეული ქვედანაყოფი იყენებს მისთ- 
ვის მისაღებ ორგანიზაციულ სტრუქტურას. ამასთან, კორპო- 
რაციაში შემავალი ფირმები თითქმის დამოუკიდებელი ეკო- 

ნომიკური ერთეულებია, რომლებიც კორპორაციის უმაღლე- 

სი ხელმძღეანელობის წინაშე პასუსს აგებენ ხარჯებისა და 
მოგებების დადგენილი მაჩვენებლების შესრულებაზე, ოპე- 

რატიულ ამოცანებს კი წყვეტენ დამოუკიდებლად. უმაღლე- 
სი ხელმძღვანელობა განსასღვრავს მსსვილი სტრუქტურე- 

ბის სტრატეგიასა და პოლიტიკას, მთელი ორგანიზაციის ფარ- 

გლებში ახორციელებს კოორდინაციასა და კონტროლს. თუმცა, 

როცა ორგანიზაციული “სრდის მთავარი მიმართულება ხდე- 

ბა არა შინაგანი რეზერვების ხარჯ“სე განვითარება, არამედ, 
სხვა ორგანიზაციების შეერთებით, ან შერწყმით ჭრდა, მხო- 
ლოდ ერთი ტიპის სტრუქტურის განვითარება მიზანშეუწო- 
ნელია. ამ პირობებში ფართოდ გამოიყენება კონგლომერა- 
ტული ადაპტირებადი სტრუქტურები, რომლებიც არ წარმო- 
ადგენენ რაღაც დადგენილ მთლიანობას, არამედ ყალიბდე- 
ბიან კონკრეტულ სიტუაციაში ორგანიზაციისთვის მისაღე- 
ბი სტრუქტურების ერთიანობის საფუძველზე. განსაკუთრე- 

ბით პოპულარულია ორგანიზაციული დაპროექტებისადმი ამ- 
გვარი მიდგომა მეცნიერებატევად დარგებსა და საერთაშო- 
რისო ბიზნესში. 

ნებისმიერი სტრუქტურის გამართული მუშაობა მნიშვნე- 
ლოვნადაა დამოკიდებული იმაზე, თუ რამდენად რაციონა- 
ლურადაა შედგენილი ორგანიზაციულ ურთიერთდაქვემდე- 
ბარებათა სისტემა ანუ რამდენად ოპტიმალურადაა მართვა- 
დობისა და კონტროლის დადგენილი მასშტაბი. მართვადო- 
ბის ნორმების მიმართ მენეჯმენტის მკვლევარებს განსხვავე- 

ბული მიდგომები აქვთ: ერთნი თვლიან, რომ რაც უფრო 
დიდია მართვადობის მასშტაბი, მით მეტი მუშაკია გაერთია- 
ნებული ერთიანი ხელძღვანელობის ქვეშ და ორგანიზაცია 
ხასიათდება იერარქიული დონეებისა და რგოლების სიმცი- 
რით (ბრტყელი სტრუქტურა); სხვა მოსაზრებით, მართვადო- 
ბის მასშტაბის შემცირება სრდის ორგანიზაციულ მობილუ- 
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რობას; თუმცა იწვევს მრავალრგოლიანობას (მაღალი სტრუქ- 
ტურები). ამჟამად მართვადობის მასშტაბის ოპტიმიზაციი- 
სათვის ფართოდ იყენებენ სიტუაციურ მიდგომას. მოცემულ 
შემთხვევაში განსაზღვრავენ მართვადობის მასშტაბზე მოქ- 
მედების ფაქტორებს შესასრულებელი სამუშაოების თავისე- 

ბურებით (სამუშაოთა მსგავსება, ტერიტორიული დაშორი- 
შორება, სირთულე), შემსრულებლისა და მმართველების კომ- 
პეტენტურობით (მომ'სადების დონე და პროფესიონალიზმი), 
ორგანიზაციული მახასიათებლებით (კომუნიკაციების ტექ- 
ნიკა, ორგანისაციული სტრუქტურის იერარქიულობა, ორგა- 
ნისაციული სტაბილურობა, უფლება-მოვალეობათა დელეგი- 

რების დონე და სხვ.. მართვადობის მასშტაბები განსხვავე- 
ბულია, როგორც იერარქიული დონეებისათვის, ასევე წარ- 
მოების ტიპებისთვის. სამრეწველო ორგანიზაციებში, მაგა- 

ლითად, მასობრიეი ტიპისათვის წარმოების უმაღლესი და 

დაბალი საფეხურებისთვის იგი შეადგენს შესაბამისად შვიდსა 
და ორმოცდარვას, ხოლო წერილსერიულ წარმოებაში – ოთხსა 
და ოცდასამს. მენეჯმენტში პიროვნული ფაქტორის მნიშვჩე- 
ლობის გაძლიერებასთან დაკავშირებით ზოგან მართვადო- 
ბის ნორმას განსაზღვრავენ არა მხოლოდ ხელმძღვანელე- 

ბის უშუალო ხელქვეითებთან მიმართებაში, არამედ მთლია- 
ნად ორგანიზაციის პერსონალის მიმართ. მაგალითად, ყუ- 
რადღებას ამახვილებენ იმაზე, თუ რამდენი მუშაკის სახელი 

და გეარი უნდა იცოდეს სეპირად ხელმძღვანელმა (ნორმა- 

ლურად მიაჩნიათ 100-150-ის ფარგლებში; თუ გარემოებათა 
გამო აუცილებელია მეტ ადამიანთა ხშირი საწარმოო კონ- 

ტაქტი – იყენებენ წარწერიან დაფებსა და სამკერდე მაჩვე- 

ნებლებს) და რამდენს უნდა იცნობდეს სახეზე (ოპტიმალუ- 
რად თვლიან 1000 კაცამდე). 

ამრიგად, მართვადობის მასშტაბები განსაზღვრავს სამუ- 
შაოთა დაჯგუფებას ჰორიზონტალურად, სოლო ორგანიზა- 

ციული იერარქია – ვერტიკალურად ანუ იგი წარმოადგენს 
დონეების მიხედვით ძალაუფლების სტრუქტურას. მართვის 
დონედ ორგანიზაციაში მიიჩნევენ მის ნაწილს, რომლის ფარ- 
გბგლებშიაც შესაძლებელია ზემდგომებთან და დაქვემდებარე- 
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ბულებთან აუცილებელი შეთანსმების გარეშე გადაწყვეტი- 
ლებების მიღება. ხახობრივი კავშირების უსრუნველყოფი- 

სათვის საჭირო სამმართველო დონეების რაოდენობა განსხ- 
ვავდება სამრეწველო და მომსახურების ორგანიზსაციებისთ- 

ვის: მრეწეელობაში იგი შეიძლება აღწეედეს 12-ს, ხოლო 

მომსახურებაში – 9-ს. 

თანამედროვე ორგანიზაციაში მმართვის იერარქიული ღდო- 

ჩეების მიხედეით უფლება-მოვალეობათა განაწილებაზე მნიშ- 
ვნელოვან გაელენას ახდენს კულტურულ-ისტორიული ტრა- 

დიციები. ამ მხრივ მენეჯმენტში გამოყოფენ უფლებამოსი- 

ლებათა და პასუხისმგებლობის განაწილების ევროპულ და 

ასიურ სისტემებს. პირველი მათგანის საფუძველია ვებერი- 

სეული ბიუროკრატიული ორგანიზაცია და თითოეული სამ- 
მართველო დონის ხელმძღვანელისათვის მკაცრად რეგლა- 
მენტირებულია როგორც უფლებები, ასევე პასუხისმგებლო- 

ბაც. მეორე ტიპის სისტემებში ერთმმართველობას ცვლის 
მრავლობითი დაქვემდებარება, სადაც მკვეთრადაა გამიჯნუ- 
ლი ყოველი იერარქიული დონის ხელძღვანელის უფლება- 
მოვალეობები, ადვილია საქმიანობის შედეგების მისედვით 
ორგანიზაციული სემოქმედების გატარება. აქ ყოველი მენე- 
ჯერისათვის წინასწარაა განსასღვრული დამოუკიდებელი 
მოქმედებების არე და კომპეტენციის მწვერვალი, რომლის 

ფარგლებში მისაღები გადაწყვეტილებაც აუცილებლად უნ- 
და შეთანხმდეს ზემდგომებთან. სქემატურად იგი ნაძვის ხეს 
მოგვაგონებს (იხ. ნახ. 3.7. სქემა ა). 

მრავლობითი დაქვემდებარების სისტემა მოგვაგონებს რუ- 

სულ ,,მატრიოშკებს“, სადაც ყოველი უფრო დიდი სტრუქტუ- 
რა მთლიანად მოიცავს შემავალ ერთეულებს (იხ. ნახ. 3.7, 

სქემა ბ). ამგვარ სისტემაში ყოველი ზემდგომი ხელმძღვანე- 
ლი სუბიექტურად წყვეტს ვინ რაზე უნდა აგოს პასუხი და 
ეის რა უფლებები შეიძლება მიენიჭოს; არ არსებობს ერთი- 
ანი პოლიტიკა და პროცედურები, რომლითაც გამოირკვევა 
ორგანიზაციულ პრობლემათა მიზეზები; უფლებებისა და პა- 
სუხისმგებლობების დაქუცმაცებულობის პირობებში თითქ- 

მის შეუძლებელი ხდება კონკრეტულ დამნაშაეეთა გამოვ- 
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ბ) 

  

        

ჩახ. 37. ორგანიზაციულ უფლებამოსილებათა 

განაწილების ტიპური სქემები 

ლენა და ყველაფერი უმაღლესი ხელმძღვანელის პოლიტი- 
კურ ნება'ხეა დამოკიდებული. აღნიშნულის გამო, ნებისმიერ 
საკითხზე საბოლოო სიტყვა ზემდგომებს ეკუთვნით, ხოლო 

გადაწყვეტილებათა მიღება, უმეტესად, უმაღლეს დონეებამდე 
აღწევს და განუკითხაობის პირობებში ორგანიზაციაში ხორ- 

ციელდება ტოტალური კონტროლი. 
ორგანიზაციის ზრდისა და სამუშაოთა გართულების გამო, 

ორგანიზაციული დაპროექტებისას აფცილებელია ცენტრალი- 
ზაციადეცენტრალიზაციის შეხამების განხორციელება. ცენტ- 
რალიზაცია გულისხმობს გადაწყვეტილებათა მიღების უფლე- 

ბამოსილების კონცენტრაციას ორგანიზაციის ხელმძღვანელო- 
ბის მაღალ რგოლებში, დეცენტრალიზაცია კი პირიქით – უფ- 
ლება-მოყვალეობათა დელეგირებას ორგანიზაციული იერარქი- 
ის დაბალ დონეებზე. ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაციის დო- 
ნის შესაფასებლად გამოიყენება შემდეგი მაჩვენებლები: მართ- 

ვის დაბალ იერარქიულ დონეებზე მიღებული გადაწყვეტილე- 
ბების რაოდენობა; ამ გადაწყეეტილებათა მნიშვნელობა და 
გავლენა ორგანიზაციაზე; მიღებულ გადაწყვეტილებათა შეს- 
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რულებაზე ზემდგომთა კონტროლის დონე. ცენტრალიზაციი- 

სა და დეცენტრალიზაციას შორის არჩევანის გაკეთებახე გავ- 

ლენას ახდენს შემდეგი ფაქტორები: მიღებულ გადაწყვეტილე- 
ბათა კაპიტალდაბანდების სიდიდე; პოლიტიკისა და პროცედე- 

რების ერთფეროენება; საწარმოს სომები; ორგანიზაციული კულ- 

ტურა; მმართველობითი იდეოლოგია; სტრუქტურული შემად- 
გენჩლების დამოუკიდებლობისკენ სწრაფვა; კადრების კომპე- 

ტენტურობა; შრომის დანაწილების დონე; მეწარმეობის სახე 
და ბისნეს-პროცესების დინამიკურობის ხასიათი; ორგანიზა- 

ციული გარემოს ცვალებადობა; კონტროლის განხორციელე- 

ბის ტექნიკური შესაძლებლობები და სხვ. 
ორგანიზაციის დაპროექტების მნიშვნელოეანი ეტაპია ქეე- 

დანაყოფებს შორის ურთიერთობათა ფორმირების პროცესი. 

ორგანიზაციულ ქვედანაყოფთა ურითერთმმიმართება“სე გა- 
დამწყვეტ გავლენას ახდენს მათ შორის განსხვავებულობა 
(დიფერენციაცია) და მათი თანამშრომლობის ხასიათი (ინ- 

ტეგრაცია). დიფერენციაციის დონის მახასიათებლებად მი- 
იჩნევენ, ორგანისაციული ამოცანების განსაზღვრულობასა 
და გაზსომვადობას (მისნების ცალსახა შეფასება); სტრ'უქ- 

ტურის სიხისტეს; ურთიერთქმედებათა (კავშირების) საფუძ- 
ვლიანობას; ორგანიზაციულ სისტემაში უკუკავშირის (მუ- 
შაობა – შედეგი ინფორმაცია) დროით ინტერვალებს. რაც 
უფრო მეტია ქვედანაყოფთა განსხვავება ამ ოთხი პარამეტ- 
რის მიხედვით, მით უფრო დიფერენცირებულია ორგანი"ა- 

ცია. ქვედანაყოფების მიზნების რეალიზაციით საერთო ამო- 

ცანების განსახორციელებლად აუცილებელია ორგანიზაცი- 
ის შემადგენელ ნაწილებს შორის თანამშრომლობა. ინტეგ- 
რაცია გამოხატავს სწორედ ამგვარი შეკავშირებისა და თა- 
ნამშრომლობის დონეს. მენეჯმენტის კლასიკოსების აზრით, 
პროგნოზირებადი და სტაბილური გარემოს პირობებში, ორ- 
განიზაციის ეფექტური ინტეგრაცია მიიღწევა ადმინისტრა- 
ციული მეთოდებით, მსგავს სიტუაციებში წინასწარ შემუშა- 

ვებული წესებისა და პროცედურების გამოყენებით. სწრა- 
ფად ცვლადი გარემოს პირობებში კი ორგანიზაციის ინტეგ- 
რაცია უპირატესად პირად კავშირურთიერთობებს ეფუძნება. 
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ამრიგად, ორგანი საციული ურთიერთობები ხასითდება მრა- 
ეალფეროვნებით, რომელთა სხვაღასხევა მიმართებაში განხილ- 
ვით ჩამოყალიბდა ორგანი საციული სტრუქტურებისა და ორგა- 
ნიზაციული დაპროექტების მიმართ განსხვავებული მიდგომები. 
ესენია: ორგანიზაციისა და გარემოს ურთიერთქმედების მიხედ- 
ეით – მექანიცისტური და ორგანული მიდგომები; ქვედანაყოფე- 

ბისა და ჯგუფების დონესე ურთიერთქმედების მიხედვით – 

ტრადიციული (ხაზობრივი, ფუნქციონალური, ხასობრივ-ფუნქ- 
ციონალური), დივი სიონალური (პროდუქტული, ბა'სრისა და მომ- 
ხმარებლის მიხედვით) და პროექტული (მატრიცული) სტრუქტუ- 
რები; და ბოლოს, უნდა განეიხილოთ ინდივიდისა და ორგანისა- 

ციის ურთიერთმიმართება – იმის მიხედვით, თუ რომელი მხარეა 
მისი წარმმართველი: განასხვავებენ ინდივიდუალისტურ და კორ- 
პორაციულ ორგანიზაციებს. კორპორაციული და ინდივიდუა- 

ლისტური ორგანიზაციების შედარებითი დახასიათება შეიძლე- 
ბა წარმოვადგინოთ ცხრილის სახით (იხ. (ხ. 1.1). 

და კიალური თავისუფალი, ღია და 
წინასწარ ადამიანების ნებაყოფლობითი გაერთიანება 

სია და და ჯგ 
სტანდარტიზაცია ორგანიზაციაში ში და 

და დემოკრატიული პროცესების 

და 
მ?ენარჩუნება, სა შესაფღებლობებისა და რესურწების 

ინტერესების განსაზღვრავენ   ცხრილი 3.). კორპორაციული და ინდივიდულისტური 
ორაგანიზაციების ძირითადი ნიშნები 
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კორპორაციული ორგანისაცია ადამიანთა ერთობლივი 

საქმიანობისას მათ შორის წარმოქმნილი კავშირების გან- 
საკუთრებული სისტემაა. კორპორაციის ეს განსაზღვრება 
არ უნდა აგვერიოს კორპორაციის, როგორც სამართალსუ- 
ბიექტის ცნებაში. კორპორაცია სოციალური ორგანიზაციაა, 
სადაც მოღვაწეობს ერთ კოლექტივად შეკრული ადამიანთა 
ჯგუფი, რომელთაც აერთიანებთ ვიწროკორპორაციული ინ- 
ტერესები. კორპორაციული ორგანიზაციის მართეაში უპი- 
რატესობა ენიჭება ხელმძღვანელობის ავტორიტარულ მე- 

თოდებს და ძალაუფლების ცენტრალიზაციას. ამგვარი ორ- 
განისაციები ჯერ კიდეე ანტიკური ეპოქიდანაა ცნობილი. 
შუა საუკუნევბის ეპოქაში მას შეესაბამებოდა ქალაქის სა- 
ხელოსნოები და ვაჭართა გილდიები. კორპორაციულ ორ- 
განისაციებს ასევე მიეკუთვნება მონოპოლიური გაერთია- 
ნებები, პროფესიონალური და საზოგადოებრივი ორგანიჩა- 
ციები, პარტიები და სხე. ამჟამად მიმდინარე სოციოტექნო- 

ლოგიური რევოლუციის ფონზე, სულ უფრო ვითარდება თა- 
ნამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიები და ყალიბდება 
შესატყვისი ციეილიზაცია – ინფორმაციული საზოგადოე- 
ბა. რადიკალურად იცვლება მატერიალური წარმოება, ადა- 
მიანის მსოფლმხედველობა, ყოფა-ცხოერება, მეცნიერება, გა- 
ნათლება, კულტურა და სხე. ცხადია, ყოველივე ეს ავითა- 
რებს ინდივიდუალისტურ საწყისებს -და ცვლის ორგანიზა- 
ციათა დაპროექტებისადმი მიდგომებსაც. ნებისმიერი ორგა- 
ნიზაციის დაპროექტებისას მენეჯერებს უხდებათ მინიმუმ 
სამი მომენტის გათვალისწინება: ორგანიზაცია არის რთუ- 

ლი სისტემა; ორგანიზაციული სტრუქტურა ხასიათდება დი- 
ნამიურობით; არ არსებობს ერთადერთი ყველაზე საუკეთე- 
სო მეთოდი ორგანიზაციული სტრუქტურის დასაპროექტებ- 

ლად. მენეჯერებს განუწყვეტლივ უწევთ განუსაზღერელო- 
ბის პირობებში მოქმედება, რადგან წინასწარ შეუძლებელია 

განჭერიტო თუნდაც ყეელაზე მსხვილი კლიენტურის მომა- 
ვალი ან ისეთი დრამატული მოელენები, რომელიც განვი- 
თარდა 200! წლის 11 სექტემბერს. თანამედროვე პირობებში 
ორგანიზაციულ მენეჯმენტში გამოიკვეთა ორი ტენდენცია: 
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ტექნოლოგიურად ორიენტირებული სამუშაო ადგილების მარ- 
თვა და ე. წ. ,მოსწავლე“ (1იგIიIი8) ორგანიზაციების განვი- 

თარება. . 
ორგანიზაციულ ცელილებებ“ე მნიშვნელოვან გავლენას 

ახდეჩს თანამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიები. თუ 
1995 წელს მსოფლიოში აღრიცხული იყო 238 მლნ. კომპიუ- 
ტერი და 39 მლნ. ინტერნეტის მომხმარებელი, უკეე მიმდინა- 
რე საუკუნის დასაწყისში მოქმედი კომპიუტერების რაოდე- 
ნობა გაისარდა 530 მლნ.-მდღე, ხოლო ინტერნეტის ქსელით 
სარგებლობდა 316 მლნ. მომხმარებელი. ამას ემატება უკაბე- 
ლო კავშირის საშუალებები და თანამედროვე მობილური 
ტელეფონები, რომლებიც ხშირ შემთხვევაში ასრულებენ მი- 
ნიკომპიუტერის როლს. ამდენად, ელექტრონული ბიზნესი ფარ- 
თოდ შემიიჯრა სამეურნეო ცხოვრებაში, ხოლო ინტერნეტს 

და ექსტრანეტს (ორგანიზაციის საკომუნიკაციო სისტემები, 
რომლებიც ინტერნეტ-ტექნოლოგიის საფუძველშსე აერთია- 
ნებენ კომპანიის მენეჯერებს, მესაკუთრეებს, მომუშავეებს, მომ- 
ხმარებლებს, მომწოდებლებს, პარტნიორებს და ა. 99) კომპა- 
ნიები ფართოდ იყენებენ ელექტრონული კომერციის საწარ- 

მოებლად. ელექტრონული კომერცია გულისხმობს არამარ- 
ტო ფულისა და საქონლის ურთიერთგაცელას ორგანიზაცი- 
ასა და გარემოს შორის, არამედ ორგანიზაციის შიგნით და 
კლიენტებთან ინფორმაციისა და მონაცემების თავისუფალ 
მიმოქცევას. აღნიშნული ეხება სამი ტიპის ურთიერთობებს: 
ბიზნესი - ბიზნესს (ორგანიზაციათა შორის ელექტრონული 
გარიგებები), ბიზნესი – მომხმარებელს (ელექტრონული ვაჯ- 
რობა ინტერნეტის მეშვეობით) და მომხმარებელი – მომხმა- 
რებელს (ელექტრონული ბიზნესი ამ შემთხვევაში ასრულებს 

შუამავლის როლს მომხმარებლებს შორის. მაგალითად, ინ- 
ტერნეტ აუქციონები). ტექნოლოგიურად ორიენტირებული სა- 
მუშაო ადგილები საჭიროებს როგორც მატერიალური რე- 
სურსებითა და საწარმოო ფაქტორებით, ასევე იდეებითა და 
მონაცემებით უზრუნველყოფას. ამ პირობებში პრიორიტეტი 
ენიჭება მენეჯერულ კომუნიკაციებს და ახალი ტექნოლოგი- 
ები განაპირობებენ ორგანიზაციათა დიზაინს. ფორმირდება 

267



ინფორმაციის მართვის სისტემები ე. წ. საწარმოთა რესურ- 
სული დაგეგმვისთვის (6ი16/0056 (050066 ნIგიი6), რომლებიც 
აერთიანებს ყველა ორგანი საციულ სისტემას და საშუალე- 

ბას აძლევს მენეჯერს კომპლექსურად შეაფასოს ორგანიზა- 
ციული შესაძლებლობები ყოველ მოცემულ მომენტში. ზ%ე- 
მოაღნიშნული წარმოადგენს ე. წ. ვირტუალური კორპორა- 
ციებისა და ქსელური ორგანიზაციების ჩამოყალიბების სა- 
ფუძველს, როდესაც მეთაური კომპანია ბასრის მარკეტინგუ- 
ლი შესწავლის საფუძველ“ე შეიმუშავებს პროდუქციის მო- 

დელს, დაუკვეთავს მას პარტნიორ ორგანიზაციებს, ხოლო 
შემდგომ ახდენს მის რეალიზაციას ან როდესაც შუამავალი 
კომპანიები უსრუნეელყოფენ კავშირს დარგობრივ ბაზარ“ზე 
მოქმედ მომხმარებლებთან, მწარმოებლებთან, მიმწოდებლებ- 

თან, პროექტანტებთან, გამსაღებლებთან, დისტრიბუტორებთან 

და ა. შ. ორივე შემთხევევაში ორგანიზაციები იმართება თა- 
ნამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიების გამოყენებით, ხო- 
ლო მმართველობითი კოორდინაცია ატარებს არაფორმალურ 
ხასიათს, ურთიერთობები კი დამყარებულია ნდობასა და ხელ- 
საყრელობაზე. 

„მოსწავლე“ ორგანიზაციის კონცეფცია ემყარება მოსაზჭ- 
რებას, რომ მენეჯმენტის წინაშე არსებული პრობლემების 
იდენტიფიკაციისა და გადაწყვეტისათვის აუცილებელია მუდ- 

მივი კვლევა-ექსპერიმენტირება, ცვლილება-სრულყოფა და და- 
სახული მი“სნების მისაღწევად სწავლება- განვითარება. ამ- 
გეარი ტიპის ორგანიზაციებში ყველაფერი მიმართულია პრობ- 

ლემათა გადაჭრისაკენ, მთელი კოლექტივი მონაწილეობს წი- 
ნააღმდეგობათა დაძლევის უნიკალური მეთოდის შერჩევაში. 
ამისთვის აღარაა საკმარისი ტრადიციული სტრუქტურები 
და ორგანიზაცია ეფუძნება მომუშავეთა ძალაუფლებით აღ- 
ჭურვასა და გუნდურ მართვას. ამ პირობებში მენეჯერთა 
უმთავრეს საყრდენს წარმოადგენს ადამიანური რესურსები, 
ხოლო მიღებული შედეგების განსაზოგადოებით მომუშავე- 
ებში ყალიბდება მესაკუთრის განცდა. პერსონალის ნებისმი- 
ერი წევრისთვის ხელმისაწვდომია პრობლემასთან დაკავში- 
რებული ინფორმაცია და ფორმალური მონაცემები. გუნდუ- 
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რი პრინციპით გავრთიანებული სხვადასხვა სპეციალობის 
მუშაკები უსრუნველყოფენ როგორც თვითგანვითარებას, ასევე 
ოპერატიულ მართვას და ახორციელებენ პრობლემათა გა- 
დასაჭრელად სხვა ჯგუფებთან ურთიერთობების კოორდინა- 
ციას ფულადი და მატერიალური ნაკადების მართვასთან 
ერთად, იგი აუცილებლრბით მოითხოვს ცოდნის მართვას 
(ანუ კომპანიის ინტელექტუალური კაპიტალის გამოყენების 
ორგანისაციას და უწყეეტი განათლების სისტემის ფორმი- 
რებას). ამდენად, „მოსწავლე“ ორგანიზაციაში განსაკუთრე- 

ბულია ქვედანაყოფებსა და იერარქიულ დონეებს შორის ურ- 

თიერთქმედებისა და კომუნიკაციის მექანიზმები, ხოლო ორ- 
განიხაციული სწავლება წარმოებს როგორც განსასღვრუ- 
ლი პროგრამებით, ასევე პრაქტიკული გამოცდილების გან- 
სოგადებით. 

ამჟამად მექანიცისტური და კორპორაციული ორგანიზა- 
ციების გარემოს მიმართ ადაპტაცია მეტად გაძნელებულია. 
მათი კარჩაკეტილობისა და შინაგანი ელემენტების ნაკლებ- 
მობილურობის გამო თანამედროვე პირობების შესაბამისად 

განვითარდა ახალი ტიპის ორგანიზაციები: ედჰოკრატული, 
მრავალგ: ნზომილებიანი, პარტისიპაციული, ბაზარზე ორი- 
ენტირებული და მეწარმული ხასიათის ორგანიზაციები. 

ედჰოკრატული ორგანიზაციები ძირითადად განეითარდა 
მაღალი ტექნოლოგიების დარგებში და მათთვის დამახასია- 
თებელია სპეციფიკური მი'სნების არსებობა, სამუშაოთა არას- 

ტანდარტულობა და სირთულე, სტრუქტურული ცეალებადო- 
ბა, კომპეტენტურობასა ღა ცოდნაზე დაფუძნებული ძალაუფ- 
ლება. ამასთან, ედჰოკრატია ორგანიზაციული დიზაინიცაა 
და სამმართველო სტილიც. სამმართველო კონტროლი შემო- 
იფარგლება მიზნების დადგენით, რომელთა მიღწევის საშუ- 
ალებებს შემსრულებლები თავად ირჩევენ და თვითონვე აგებენ 
პასუხს საკუთარ ქმედებებზე. თუმცა ეს არ გამორიცხავს 

ედპოკრატულ ორგანიზაციაში თანამშრომლობასა და საქ- 
მიანობაში მონაწილეობას, არამედ პირიქით, განამტკიცებს 
არაფორმალურ ურთიერთობებს და ჯგუფური მოქმედების 
ატმოსფეროს. ედჰოკრატული ორგანიზაციის ჩამოყალიბების 
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იდეა ეკუთვნის „ჰიულეტ-პაკარდის“ კომპიუტერულ ფირმას, 

რომელმაც ჯერ კიდევ XX საუკუნის 40-იან წლებში დაიწყო 
მისი პრაქტიკული რეალიზაცია. ედპოკრატული ორგანიზა- 
ციის დაპროექტებისთვის იმთავითვე დამახასიათებელია მუ- 
შაკებისათვის მოქმედებათა თავისუფლების მაღალი ხარის- 

ხის მინიჭება. მისი. ძირითადი ელემენტებია: მუშაკების მა- 
ღალკვალიფიციურობა და კომპეტენტურობა, კომუნიკაბელუ- 
რობისა და პრობლემათა ეფექტური გადაჭრის უნარი; სამუ- 
შაოთა განხორციელებისას ჯგუფური ურთიერთკავშირი, რო- 
მელთა შესრულება მოითხოვს შემოქმედებითობის, ინიცია- 
ტივიანობისა და თანამშრომლობის უნარს; გადაწყეეტილე- 

ბათა მიღების ექსპერტულ ცოდნასე დაფუძნება; სტრუქტუ- 
რის ორგანული ხასიათი, არაფორმალური და ჰორიზსონტა- 
ლური კავშირების სიჭარბე; ფინანსური კონტროლის ზემო- 
დან განხორციელება; ანაზღაურების სისტემის კოლექტიუ- 
რობა; მუშაკის ცოდნა-გამოცდილებისა და კონკრეტული 

წვლილის გათვალისწინება. სბოგჯერ კავშირების არაფორ- 
მალურობის გამო ორგანიზაციას არ გააჩნია მყარი სტრჯ'ქ- 
ტურული სქემა. მოქნილობის გამო ედჰოკრატული ორგანი- 
საციები წარმატებით ეწევიან საკონსულტაციო-ინოვაციურ, 
სამეცნიერო-კვლევით, საცდელ-საკონსტრუქტორო და სხეა 
სახის საქმიანობას, ასევე სწრაფად მკვიდრდებიან მაღალი 
ტექნოლოგიების დარგებში. 

აქამდე განხილული ორგანიზაციებისთვის დამახასიათე- 
ბელი იყო ერთი ან ორგანზომილებიანი დიზაინი (ძირითა- 
დღად რესურსებთან და შედეგებთან მიმართებაში). მაგრამ 
ხშირად აუცილებელი ხდება მესამე განზომილების (ტერი- 
ტორიის, ბაზრის ან მომხმარებლის) გათვალისწინებაც, რაც 
წარმოადგენს ორგანისაციათა მრავალგანზომილებიანობის 

საფუძველს. მრავალგანსომილებიანი ორგანიზაციის ცნება 
პირველად თავის გამოკვლე>ვაში ,მრავალგანზომილებიანი 
სტრუქტურის მუშაობა და განვითარება“ (1974 წ.) გამოიყენა 
უ. ბობინმა. მრავალგანზომილებიანი ორგანიზაციის საფუძ- 
ველს შეადგენს აეტონომიური სამუშაო ჯგუფი, რომელიც 
ორგანიზაციაში წყვეტს სამ ამოცანას: საწარმოო საქმიანო- 
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ბის რესურსული უსრუნველყოფა; კონკრეტული მომხმარებ- 
ლის, ბაზრის ან რეგიონისთეის პროდუქტის წარმოება და 
მომსახურების გაწევა; ბიხნეს-ოპერპციების განხორციელე- 
ბა (მომხმარებლის მომსახურება, ბაზარზე შეღწევა და სხვ). 

განსახორციელებელ სამუშაოთა კომპლექსურობის გამო, ამ 
ჯგუფებს ენიჭებათ „მოგებათა ცენტრების“ სტატუსი: ორგა- 
ნისაციის ქვედანაყოფები თეითონ ამუშავებენ თავიანთ ბიუ- 
ჯეტს, ხოლო ხელმძღვანელობა ეწევა ინვესტირებას ან იძ- 
ლევა კრედიტს. ორგანიზაციისა და ქეედანაყოფების ურთი- 
ერთმიმართება მრავალგანზომილებიან ორგანიზაციაში არაფ- 
რით განსხვავდება გარეშე კლიენტებთან ურთიერთობისა- 
გან. აღნიშნული მიდგომა ჯერ კიდევ არ ატარებს მასიურ 

ხასიათს, რადგან განსახორციელებლად საჭიროებს შესაბა- 
მის გარემოს: შემკვეთებს, მომწოდებლებს, ინფრასტრუქტუ- 
რას, შესატყვის ორგანიზაციულ კულტურასა და პირობებს. 
ამასთან, იგი გამოირჩევა სიძვირითა და სირთულით. რ. აკო- 

ფი („კორპორაციის მომავლის დაგეგმვა“, 1981 წ.) მრავალ- 
განსომილებიანი ორგანიზაციის მთავარ უპირატესობად მი- 
იჩნევს: განხორციელებისთვის არ საჭიროებს რეორგანი"სა- 
ციას, რადგან არ იცვლება სამუშაოთა დაპროექტების კრი- 
ტერიუმების პრიორიტეტები და აქცენტების ცვლილება შე- 
საძლებელია ხელმძღვანელების მიერ რესურსების უბრალო 

გადანაწილებით; ქვედანაყოფების შექმნა, ლიკეიდაცია და 
მოდიფიკაცია შესაძლებელია სხვა ქვედანაყოფთა მდგომა- 

რეობის სერიოსული ცვლილებების გარეშე; ხელმძღვანე- 

ლობის წამყვანი როლის შენარჩუნების პირობებში, შესაძ- 
ლებელია უფლებამოსილებათა დელეგირებისთვის სასურვეე- 
ლი კლიმატის შექმნა; ყველა მრავალგანსომილებიანი სტრუქ- 
ტურისათვის გამოიყენება საქმიანობის შეფასების უნიფიცი- 
რებული და ადეილადგაზომვადი მაჩვენებელი – მიღებული 

მოგება. 
მიუხედავად აღნიშნული უპირატესობისა, მრაეალგანზო- 

მილებიან ორგანიზაციაში შეუძლებელია ყეელა სამუშაო 
ჯუფისა და ინდიეიდისათვის მისაღები სტრუქტურის ჩამო- 
ყალიბება. ამ ამოცანას, სპეციალისტების აზრით, უკეთესად 
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წყვეტს ის ორგანიზაციები, სადაც ორგანისაციის წევრები 
აქტიურად მონაწილეობენ თავიანთ სამუშაოსთან დაკავში- 

რებული გადაწყვეტილებების მიღებაში. ორგანიზაციებს, რო- 
მელთა მუშაკებსაც ეძლევათ ამგვარი უფლება, პარტისიპა- 
ციულ ანუ „მომუშავეთა მართვაში მონაწილეობაზე“ დამყა- 

რებულ ორგანიზაციებს უწოდებენ, რაც ხორციელდება გა- 
დაწყვეტილების მიღებაში, მიზნების დასახვასა და პრობლე- 
მათა გადაჭრაში მონაწილეობით. განასხვავებენ მონაწილე- 

ობის სამ დონეს: წინადადებების წარდგენა, ალტერნატიევე- 

ბის შემუშავება და საბოლოო გადაწყვეტილების მიღება. 
ამრიგად, ტრადიციული მართეისას ორგანისაციულ ურთი- 
ერთობას აქვს სახე – ხელმძღვანელი ღებულობს გადაწყვე- 
ტილებას, ხოლო ქეეშევრდომი ასრულებს მას; უფლებამო სი- 
ლებათა დელეგირებისას – ხელმძღვანელი განსასღერავს 
პირობებს, ხოლო დაქეემდებარებული ღებულობს გადაწყვე- 
ტილებებს და ასრულებს მათ; პარტისიპაციულ ორგანიზა- 
ციაში სამმართველო გადაწყვეტილება მიიღება ხელმძღვა- 
ნელისა და შემსრულებლის თანამონაწილეობით. 

განხილული ახალი ტიპის ორგანიზაციების განსაზსღვ- 
რული კომბინაციაა ბაზარზე ორიენტირებული ორგანიზა- 
ცია: გარემოსთან ურთიერთქმედების ხასიათით იგი ორგა- 
ნული ტიპის სწრაფადადაპტირებადი სტრუქტურაა; შიგა- 
ორგანიზაციული შემადგენლობის ურთიერთმიმართებით – 
განვითარებული დივისიონალური ან მატრიცული სტრუე- 
ტურა; ინდივიდის ორგანიზსაციასთან მიმართებაში შეესაბა- 
მება ინდივიდუალისტურ ორგანიზაციას. მისი ორგანიზაცი- 

ული დიზაინის თავისებურებას წარმოადგენს ის, რომ ორგა- 
ნიზაციის ყველა ნაწილი მიმართულია ბაზრის ცვლილებებ- 
ზე რეაგირებისთვის, რაც მიიღწევა სტრუქტურის მოქნილო- 
ბის, ადაპტურობისა და ინოვაციურობის მეშვეობით. ბაზარ- 

ზე ორიენტირებულ სტრუქტურებში მუშა ჯგუფები აღჭურ- 
ეილია ადმინისტრაციული, ხოლო ადმინისტრაციული მუშა- 
კები მუშა ფუნქციებით, რითაც იცელება ჯგუფებისა და ინ- 
დივიდის ადგილი ორგანიზაციაში. ხელმძღვანელობის მთა- 
ვარი საზრუნავია პოლიტიკისა და ზოგადი წესების შემუშა- 
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ვება, რაც გამოიხატება ორგანიზაციული კულტურის ფორ- 
მირებაში, ინფორმაციული სისტემების განვითარებასა და სა- 

მუშაოთა შესრულების შედეგების შეფასებაში. ამუამად სულ 
უფრო მეტი ორგანიზაცია მიმართავს ამ სტრუქტურას. 

თანამედროვე პირობებში, ხელსაყრელ გარემოებთა გამო, ფარ- 
თოდ გავრცელდა განსაკუთრებული ტიპის ორგანიზაციები – 
მეწარმული ორგანიზაციები, რომლებიც ხელო არსებულ რე- 

სურსებზსე მეტად შესაძლებლობების ძიებაზე ამახვილებენ ყუ- 
რადღებას. ამ ორგანიზაციების საქმიანობა ფასდება ეფექტია- 
ნობის საფუძველზე. მეწარმული ორგანიზაციების მართვის 
სტრუქტურა კოორდინაციის ნაცვლად ემყარება ინდივიდუა- 

ლურ ინიციატივას და მისი განვითარების გადამწყვეტ ფაქ- 
ტორს წარმოადგენს ადამიანები და მათი ჯგუფები. ხელმძდღვა- 
ნელები ყოველმხრივ უჯერენ მხარს მათ ბიზნეს-ინიციატივებს, 
რაშიც აქტიურად იყენებენ ორგანიზაციის ექსპერტ-კონსულ- 
ტანტებს. ორგანიზაციის მთავარი ელემენტია მეწარმული უჯ- 
რედები, რომლებიც იქმნებიან ბიზნესის სახეების მიხედვით და 

სტატუსით შეიძლება შეესაბამებოდნენ მოგებათა ცენტრებს 
ან დამოუკიდებელ ფირმებს. მისი პრინციპული სქემა მოგვა- 
გონებს გადაბრუნებულ პირამიდას (იხ. ნახ. 3.8). 
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§ 34. მოტივაცია და კონტროლი 

მენეჯერებს გამუდმებით უხდებათ ადამიანთა მოქმედებე- 
ბის კოორდინაცია და მათი მოტივაცია, რადგან შემსრულე- 
ბელთა ძალისხმევისა და მათ მიერ დასახული მიზნების 
გაუზიარებლობის შემთხვევაში, ყველაზე კარგად შედგენი- 
ლი გეგმაც კი მხოლოდ ქაღალდზე დარჩება. დაგეგმვისა და 
ორგანიზაციის ფუნქციების შესრულებისას მენეჯერები გან- 
სასღვრავენ ორგანიზაციის საქმიანობის მიმართულებებს და 
მოქმედებაში მოყავთ განხორციელების საშუალებები. ამ 
თვალსაზრისით მოტივაცია – მიზნების მისაღწევად საკუთა- 
რი და სხვათა ქმედებების წაქეზებაა. მოტივაციის განსა- 
ხორციელებლად მენეჯერების აქტიურ მოღვაწეობასთან ერ- 
თად, მნიშვნელოვანია ცალკეული სუბიექტის შინაგანი მო- 
ტივებიც (ადამიანის მოტივაციათა სტრუქტურა). ამ პროცეს- 
ში აუცილებელია სწორად განისაზღვროს და შეფასდეს ცალ- 
კეული პიროვნების მამოძრავებელი მოტივები; მათზე შინა- 
განი და გარეგანი ძალების გავლენის თანაფარდობა; მოტი- 
ვაციის შედეგები. 

მოტივაციის ფუნქციის განხორციელება არა მხოლოდ გა- 
რეგანი ზემოქმედებაა ადამიანთა შესაგულიანებლად, არა- 
მედ იგი ამცირებს არასასურველი მოტივების გამოვლინე- 
ბებს. ადამიანთა მოტივაციურ სტრუქტურას ხშირად გან- 
საზღვრავს მათი მოთხოვნილებები ანუ ის, რაც მკვეთრად 
ინდივიდულურია და შეესაბამება ადამიანის შინაგან ბუნე- 
ბას, თუმცა შეიძლება მრავალ ადამიანს გააჩნდეს ერთნაირი 
მოთხოვნილება. გამოყოფენ მოთხოვნილებების ორ ძირითად 

ჯგუფს: ფიზიოლოგიურს (საკვებზე, სასმელზე, ჰაერზე, ძილ- 
ზე და სხვა პირველადი მოთხოვნილებები) და ფსიქოლოგი- 
ურს (წარმატებაზე, ძალაუფლებაზე, სამართლიანობაზე, და- 
ფასებაზე, სოციალურ კუთენილებაზე და სხვე. შეუძლებე- 
ლია ადამიანთა მოთხოვნილებებზე უშუალო დაკვირვება ან 
მათი გაზომეა: მათ არსებობაზე ადამიანთა ქცეეა მეტყვე- 
ლებს. მოტივაციის განსახორციელებლად მენეჯერები მი- 
მართავენ სტიმულირებას ანუ განსაზღვრული ბერკეტების 
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მეშვეობით ავითარებენ მოტივაციურ სტრუქტურას. მენეჯ- 
მენტში გამოყენებული სტიმულირების სისტემა მრავალფე- 
როვანია: მატერიალური სტიმულები, 'მორალური სტიმულები 
და სხვ. განსაკუთრებულია ზემოქმედების "შედეგად განეი- 
თარებული მოტივების გამოვლენის ისეთი მახასიათებლები, 
როგორიცაა ძალისხმევა, მონდომება, გულმოდგინება, კეთილ- 

სინდისიერება, მიზანსწრაფულობა და სხე. 
მოტივაციის პროცესი შეიძლება განეიხილოთ ურთიერთ- 

დაკავშირებული სტადიების ერთიანობის სახით: პირველ სტა- 
დიაზე ხდება მოხოვნილებათა (ფიზიოლოგიური, ფსიქოლო- 
გიური, სოციალური) წარმოქმნა; შემდეგ ადამიანები, როგორც 

წესი, ცლილობენ ჩაახშონ ან დაიკმაყოფილონ ისინი; მესამე 
სტადიაზე განისაზღვრება მოქმედების მიმართულებები და 

მეოთხე სტადიასე ხორციელდება განსაზღვრული ქმედებე- 
ბი; მეხუთე სტადიაზე კი ადამიანები იღებენ გარჯის შედე- 
გებს – წარმატებული ქმედებისას მას აქვს ჯილდოს სახე; 
და ბოლოს, მიიღწევა მოთხოვნილებების (ან რაიმეს უკმარო- 
ბის) ალმოფხვრა. ამრიგად, მოტივაცია მეტად რთული და 
არაერთმნიშენელოვანი პროცესია. მისი პრობლემების მეც- 
ნიერული კვლევის შედეგები ასახულია თეორიებში, რომლე- 
ბიც ზოგადად შეიძლება დაიყოს მოტივაციის შინაარსობ- 
რივ თეორიებად და მოტივაციის პროცესუალურ თეორიე- 
ბად. 

მოტივაციის შინაარსობრივ თეორიებში ყურადღება გა- 
მასვილებულია მოთხოვნილებებისა და მოტივაციის ურთი- 
ერთმიმართებაზე, გაანალიზებულია მათზე მოქმედი ფაქტო- 
რები. ამ მიმართულების ყეელაზე ცნობილი წარმომადგენ- 

ლებია: აბრაჰამ მასლოუ, ფრედერიკ ჰერცბერბი, კლეიტონ 
ალდერფერი და დევიდ მაკკლელანდი. 

ა. მასლოუს მიერ დამუშაეებული მოთხოვნილებათა იერარ- 
ქიის კონცეფცია ეფუძნება შემდეგს: ადამიანებს ყოველთვის 
გააჩნიათ გარკვეული მოთხოვნილებები, რომლებიც განსხვა- 
ვებულ შეგრძნებებს იწვევენ მათში და განსაკუთრებით გა- 
მოკვეთილი მოთხოვნილებები შეიძლება დაჯგუფდეს ერთგ- 
ვაროვნების ნიშნით; მოთხოვნილებათა ჯგუფების ურთიერ- 
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თმიმართება ხასიათდება იერარქიული წყობით; მხოლოდ და- 
უკმაყოფილებელი მოთხოვნილებები იწეევენ ადამიანების შე- 
გულიანებას მოქმედებისაკენ; როცა ერთი რიგის მოთხოვნი- 
ლებები დაკმაყოფილდება, მის ადგილს იჭერს შემდეგი დო- 
ნის დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნილება; როგორც წესი, ადა- 
მიანი ერთდროულად შეიგრძნობს მრავალი ურთიერთდაკავ- 
შირებული მოთხოვნილების დაკმაყოფილების აუცილებლო- 
ბას; მოთხოვნილებათა პირამიდის საფუძველში მდებარე 
მოთხოვნილებები საჭიროებენ პირველ რიგში დაკმაყოფი- 
ლებას; მოთხოვნილებათა იერარქიის ზედა დონეზე განლა- 
გებული მოთხოენილებები ადამიანზე აქტიურად ზემოქმედე- 
ბენ მხოლოდ ქვედა იერარქიული დონის მოთხოვნილებათა 
დაკმაყოფილების შემდგომ; უფრო მაღალი დონის მოთხოე- 
ნილებები ქვემდგომი დონის მოთხოვნილებებთან შედარე- 
ბით ხასიათდებიან დაკმაყოფილების მეთოდთა მრავალფე- 
როვნებით. ა. მასლოუ გამოყოფდა მოთხოვნილებათა ხუთ 
ჯგუფს (იხ. ნახ. 3.9). 

    

    

        

  

   

აღიარებასა და 
დაფასებაზე (ეგო) 

მოთხოენილება 

  

     
სოციალური 

მოთხოვნილებები 

უსაფრთხოებასა და 
დაცულობაზე მოთსხოენილებები 

ფიზიოლოგიური 

მოთხოენილებები 

ნახ. 39. მოთხოვნილებათა პირამიდა ა. მასლოუს მიხედვით 
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ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებების (საჭმელ-სასმელზე, 
დასვენებაზე, თავშესაფარზე და სხვე, დაკმაყოფილება აუცი- 
ლებელია ადამიანთა ფიზიკური გადარჩენისათვის. უსაფრ- 
თხოებისა და დაცულობის მოთხოვნილებები, დაკავშირებუ- 
ლია გარე სამყაროში მოსალოდნელი ფი"სიკური და ფსიქო- 
ლოგიური საფრთხის თავიდან ასაცილებლად. ადამიანები 

ცღილობენ იცხოვრონ სტაბილურ პირობებში, რათა სამო- 
მავლოდ დაცული იყოს მათი ფისიოლოგიური მოთხოვნი- 

ლებების დაკმაყოფილების შესაძლებლობა. ისინი მოითხო- 
ეენ სამუშაოთი, სამედიცინო მომსახურებით, პენსიებით უზ- 
რუნველყოფისა და სხვა გარანტიებს. სოციალური მოთხოვ- 
ნილებები უკავშირდება თანამონაწილეობისა და სოციალუ- 

რი კუთვნილების შეგრძნებებს, რომელთაც ადამიანები აე- 
ლენენ სამუშაოსადმი დამოკიდებულებაში და აღიქვამენ მას, 
როგორც კოლექტივისადმი მიკუთვნებისა და მის წევრებთან 
კეთილგანწყობილი ურთიერთობების დამყარების შესაძლებ- 
ლობას. სოციალური მოთხოვნილებები კმაყოფილდება კო- 
ლეგებთან მეგობრული და თანამშრომლობითი ურთიერთ- 
დამოკიდებულებების განვითარებით. აღიარების მოთხოვნი- 
ლებებს მასლოუ განიხილაედა ორ ასპექტში: თვითშეფასე- 
ბასა (ადამიანთა სურვილში იყენენ ნიჭიერები, კომპეტენტუ- 
რები, ცნობილები) და სხვების მიერ დაფასებაში (პრესტიჟი, 
სტატუსი, აღიარება და ყურადღება). ეს მათ ეხმარება თავდა- 
ჯერებასა და თვითდამკვიდრებაში. თვითრეალიზაციის 
მოთხოვნილებები დაკავშირებულია სამუშაოს შესრულები- 
სას პიროვნების პოტენციურ შესაძლებლობათა თვითგან- 
ხორციელების სურვილთან და მისთვის შემოქმედებითი მოღ- 
ვაწეობის ატმოსფეროს შექმნასთან, რათა თითოეულმა ადა- 
მიანმა სრულად გამოავლინოს საკუთარი ტალანტი. 

მიუხედავად ა. მასლოუს იდეების დიდი გაელენისა მე- 
ნეჯმენტის თეორიასა და პრაქტიკაზე, ზოგიერთი მისი დებუ- 
ლება მიჩნეულია არასრულყოფილად: მოთხოვნილებათა დაკ- 
მაყოფილება ავტომატურად არ იწეევს ადამიანთა მოტივაცი- 
ისთვის შემდეგი დონის მოთხოვნილებათა ჩანაცვლებას; კონ- 
ცეფციაში ნაკლებადაა გათვალისწინებული ადამიანთა ინ- 
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დივიდუალური განსხვავებები და მათზე სიტუაციური ფაქ- 
ტორების (სამუშაოს შინაარსი, სქესი, ასაკი და სხე.) გავლე- 
ნა; უმაღლესი დონის მოთხოენილებათა დაკმაყოფილება, რო- 
გორც პრაქტიკამ აჩვენა, აუცილებლობით არ იწვევს მათი 

მამოტივირებელი ზემოქმედების შემცირებას. 
კლეიტონ ალდერშფერის LLC (ინგლისური სიტყეების პირ- 

ველი ასოების მიხედვით: LXI51(იი06 – არსებობა; ILLCI2(0იძიტა§ – 

კავშირურთიერთობა; C+9იVCს – ზრდა) თეორია ჩამოყალიბე- 
ბულია მის ნაშრომში „არსებობა, კავშირურთიერთობა და 
ზრდა“ (1972 წ), სადაც არსებობის, კავშირურთიერთობისა 
და ზრდის მოთხოვნილებები აღიარებულია მოხოვნილებე- 

ბის ძირითად ჯგუფად. კ. ალდერფერის თეორიის თანახმად, 
მოთსოვნილებათა იერარქია გამოხატავს აღმასვლას კონკ- 
რეტული მოთხოვნილებებიდან ნაკლებ კონკრეტულისკენ: თუ 
დაკმაყოფილდა ქვემდგომი მოთხოვნილება – მოძრაობა ხდე- 
ბა ზევითკენ, ხოლო თუ ვერ დაკმაყოფილდა უფრო მაღალი 

დონის მოთხოენილება – მაშინ ქვემოთ. ამიტომაც, მოთხოე- 
ნილებათა აღმასელას კ. ალდერფერისეული იერარქიაში ეწო- 
დება მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილების პროცესი, ხოლო 
დაღმასვლას თელიან ფლუსტრაციად ანუ მოთხოვნილება- 
თა დაკმაყოფილებისთეის მისწრაფებათა მსხერევად. თავისი 
არსით ეს მიდგომა ახლოსაა ა. მასლოუს თეორიასთან, ოღონდ 
მოთხოენილებების დაჯგუფების ალდელფერისეული სქემა 
უფრო ინტეგრირებული ხასიათისაა (იხ. ნახ. 3.10), კ. ალ- 
დერფერის სქემაშიც მოთხოენილებათა დაჯგუფება ატარებს 
იერარქიულ ხასიათს, მაგრამ პრინციპული განსხვავება მათ 
შორის მდგომარეობს ამ იერარქიაში მოთხოვნილებათა ჩა- 
ნაცელების წესში: ა. მასლოუს მიხედვით მოთხოვნილებები- 
დან მოთხოვნილებისკენ მოძრაობა ხდება ქვემოდან ზემოთ, 
კ- ალდერფერი კი მიიჩნევს, რომ ადგილი აქეს ორმხრივ 
მოძრაობას. მართალია სამმართველო პრაქტიკაში ძნელია 
ადამიანთა მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება-დაუკმაყოფი- 
ლებლობის დონის შეფასება და იგი პირობით ხასიათს ატა- 
რებს, მაგრამ ცხოვრებისეული ლოგიკა არაერთ მაგალითს 
გვთავაზობს, როცა წინსვლის განუხორციელებელი მცდე- 
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ლობის შემდეგ ადამიანები პრაგმატულად განიხილაეენ თა- 
ვიანთ შესაძლებლობებს და მეტ კონცენტრაციას ახდენენ 
უურო დაბალი იერარქიის მოთხოვნილებების სრულყოფი- 
ლად დაკმაყოფილებაზე. 

  

თვითგამოსატეა 
ზრდა 

  
  

აღიარება და 
დაფასება 

  

  

სოციალური 
მოთხოვნები „ 

=_=_–_7„, 
“==... 

  კავშირურთიერთობა 

      
  

უსაფრთხოება და 

ღაცულობა 
  

  

    ფიზიოლოგიური არსებობა 

მოთხოენილებები 
        

ნახ. 3.10. მოთხოვნილებათა იერარქიის ა. მასლოუსეული და კ. 

ალდერფერის თეორიათა შედარებითი სქემა 

უმაღლესი დონის მოთხოვნილებებზე ყურადღება გაამახ- 
ვილა დევიდ მაკკლელანდმა C,მიღწევათა საზოგადოება“, 1961 

წ), რომელიც გამოყოფდა ცხოვრებისეული სიტუაციების გავ- 

ლენით, სწავლა-განათლებითა და გამოცდილების შედეგად 

შეძენილ მოთხოვნილებებს და მათ აერთიანებდა სამ ჯგუფ- 

ში: მოთხოვნილებები ძალაუფლებაზე, მიღწევებსა და აფი- 

ლაციაზე (გარშემომყოფებთან მჭიდრო ურთიერთობებსა და 

სოციალურ კავშირებზე მოთხოვნილება). მიღწევებზე მოთხოვ- 
ნილებას იგი უკავშირებდა ადამიანისა და მთლიანად საზო- 
გადოების ეფექტურ ეკონომიკურ არჩევანს. მისი აზრით, ამგ- 

ვარი მოთხოვნილებების განვითარებით საზოგადოება ხელს 
უწყობს თავისუფლებისმოყვარე და მეწარმული უნარის მქო- 

279



ნე პიროვნების აღსრდას, რომელთა ძალაუფლებისმოყვარე- 
ობა შორსაა კარიერისმის ნეგატიური გამოელინებებისაგან. 
ძალაუფლებაზე და მიწევებზე მოთხოვნილებები ა. მასლოუ- 
სეულ იერარქიაში თავსდება მეოთხე და მეხუთე საფესუ- 
რებს შორის, ხოლო თანამონაწილეობის მოთხოენილებები 

შეესაბამება ა. მასლოუსეულ სოციალური კუთვნილებისა 
და თანამონაწილეობის მოთხოვნილებათა დონეს. პიროევნუ- 
ლი თვისებებიდან გამომდინარე, ერთი და იგივე მოტივი შე- 
იძლება ჰქონდეს განსხვავებული მოთხოვნილებების ადამია- 
ნებს, მაგალითად, ადამიანების მისწრაფება ძალაუფლებისა- 

კენ შეიძლება გამოწვეული იყოს როგორც საქმის კეთების 
სურვილით (რაციონალური გადაწყვეტილებები), ასევე უფ- 
რიოსების ამბიციის დაკმაყოფილებითა და კარიერა“სე ყუ- 
რადღების კონცენტრირებით (პოლიტიკური გადაწყვეტილე- 

ბები). ა. მასლოუსა და კ. ალდერფერის თეორიებისგან გან- 
სხვავებით, დ. მაკვვლელანდის კონცეფციაში ძალაუფლების, 
თანამონაწილეობისა და წარმატებათა მიღწევის მოთხოენი- 
ლებები არ გამორიცხავენ ერთმანეთს და არ ხასიათდებიან 
იერარქიული ურთიერთმიმართებით. პირიქით, მათი ურთიერ- 
თმოქმედების პირობებში იმის მიხედეით, თუ რა ადგილი 
უჭირავს ცალკეულ პიროვნებას სამმართველო იერარქიაში, 
სასურველია, სხვადასხვა კომბინაციით (წარმატება-ძალაუფ- 
ლება, წარმატება-თანამონაწილეობა“და სხვე ხდებოდეს ამ 
ადამიანების მამოძრავებელ მოტივებზე ზემოქმედება. 

აღსანიშნავია, რომ ადამიანები განსხვავდებიან არა მხო- 
ლოდ წარმატების მიღწევის მოთხოვნილებით, არამედ წარუ- 
მატებლობის თავიდან აცილების მოთხოვნილებებითაც. ატ- 
კინსონის მიღწევის თეორიის მიხედვით, მიღწევაზე ორიენტი- 
რებული ქცევის ინტენსივობა დამოკიდებულია წარუმატებ- 
ლობის შიშის დაძლევის ხარისხზე. ინდივიდი მაღალი მიღ- 

წევების მოტივაციით და წარუმატებლობის შიშის დაბალი 
დონით, პრაქტიკულად უპირატესობას ანიჯებს საშუალო სირ- 
თულის ამოცანების დასახვასა და დაძლევას, რადგან ამით 
ექმნება რეალური წარმატების შესაძლებლობები. წარუმა- 
ტებლობის შიშით შეპყრობილი ადამიანები კი უმეტესწი- 
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ლად ისახავენ ურთულეს ან ძალიან მარტივ ამოცანებს, რა- 
თა პირველ შემთხვევაში წარუმატებლობა გაამართლონ და- 
სახული მისნების სედმეტი სირთულით, ხოლი მეორე შემ- 
თხვევაში, გააჩნიათ რწმენა, რომ ადვილად დაძლევენ დასა- 
ხულ ამოცანებს. მენეჯერებმა პერსონალის მოტივაციისას 
აუცილებლად უნდა გაითვალისწინონ ზემოაღნიშნული. 

მოტივაციის შინაარსობრივ თეორიებში, თავისი მიდგო- 
მით გამოირჩევა ფრედერიკ ჰკერცბერბის ორფაქტორიანი თე- 
ორია, რომელიც შრომისადმი მოტივაციის ფაქტორებს, გან- 
წყობილებებსა და შედეგებს განიხილავდა ერთიან კომა- 

ლექსში და გამოყოფდა „დამაკმაყოფილებლებსა“ და „ჰიგი- 
ენურ“ ფაქტორებს. მისი გამოკვლევა ეყრღნობა ტექნიკური 
და ეკონომიკური სამსახურების მუშაკთა გამოკითხვის შე- 
დებებს, რომელთა ანალიზის საფუძველზე მან გააკეთა დას- 
კენა, რომ სამუშაოსადმი დადებითი ემოციური დამოკიდებუ- 
ლება მუშაკებს უჩნდებათ ისეთი ფაქტორების გავლენით, 
როგორიცაა: მიღწევები, მუშაობის შედეგების აღიარება და 
მოწონება, სამუშაოს შინაარსი და შემოქმედებითი ზრდის 
პერსპექტივა, პასუსისმგებლობის მაღალი დონე და თანამ- 
დებობრივ კარიერაში წინსვლა. ნეგატიური ემოციები კი ძი- 

რითადად დაკავშირებულია: ადმინისტრაციულ პოლიტიკას- 
თან და მართვის სტილთან, შრომის ანაზღაურებასთან, კო- 
ლექტივთან და დაქვემდებარებულებთან პიროვნებათაშორის 
ურთიერთობებთან, სამუშაო პირობებთან, შემოწმებებისა და 

კონტროლის ინტენსივობასთან. 
ფრედერიკ პერცბერბის აზრით, მომუშავეთა მიერ კმაყო- 

ფილების განცდა და დაუკმაყოფილებლობის შეგრძნება გან- 
სხვავებული პროცესებია, ამიტომაც აუცილებელია არა „დაკ- 

მაყოფილება-დაუკმაყოფილებლობის“ მიმართებათა განხილეა, 
არამედ მიზანშეწონილია „დაკმაყოფილება-დაკმაყოფილების 
არ არსებობა“ და „დაუკმაყოფილებლობა – დაუკმაყოფი- 

ლებლობის არ არსებობა“ წყვილების გაელენის შეფასება 
ადამიანსე სემოქმედების თვალსა'სრისით. ამგვარი მიდგო- 
მით, „დაკმაყოფილება – დაკმაყოფილების არ არსებობის“ 

პროცესი განიცდის სამუშაოს შინაარსთან დკავშირებული 
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შინაგანი ფაქტორების გავლენას (ეს ფაქტორები ასრულე- 
ბენ მოტივატორების როლს, მათი არარსებიიბა კი არ იVწვევს 

ადამიანთა განსაკუთრებულ განცდებს) „დაუკმაყოფილებ- 
ლობა – დაუკმაყოფილებლობის არ არსებობის“ პროცესი 

განსაზღვრავს სამუშაოს გარეგან ფაქტორთა "სემოქმედე- 
ბით მუშაკთა დაუკმაყოფილებლობას ან ამ შედეგების არარ- 
სებობას. ამრიგად, აღნიშჩულ თეორიაში მოტივაციის ფაქ- 

ტორებად განიხილება მოთხოვნილებათა ცალკე ჯგუფი – 
მიღწევა, აღიარება, პასუსისმგებლობა, წინსელა, ზრდის შე- 
საძლებლობა. ჰიგიენური ფაქტორები (ხელფასი, შრომის უსაფ- 
რთხოება, შრომის პირობები, მუშაობის რეჟიმი, კოლ'ეგებთან 
და ხელმძღვანლებთან ურთიერთობები და სხე.) არა მოტივა- 
ტორები, არამედ მუშაობის ხელისშემშლელი პირობებისა და 

პრობლემების დაძლევის ფაქტორებია. მომუშავეთა მხრიე 
დაუკმაყოფილებლობის განცდების გამომჟღავნების შემთხ- 
ვევაში, მენეჯერებმა ყურადღება უნდა მიაქციონ მათ გამომ- 

წვევ მიზეზებს და აღმოფხვრან დაუკმაყოფილებლობა, ხო- 
ლო როცა მიაღწევენ დაუკმაყოფილებლობის არარსებობას, 
ამის შემდეგ მიმართონ თავიანთი ძალისხმეეა მომუშავეთა 
მოტივაციისკენ. 

ამრიგად, თუ შევაჯამებთ მოტივაციის შინაარსობრივი თე- 
ორიების ძირითად დებულებებს, იგი შეიძლება წარმოვადგი- 
ნოთ ცხრილის სახით (იხ. ცხ. 32). “ 

მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიებისგან განსხვავებით, 
რომლებიც ეფუძნებიან ადამიანთა მოთხოვნილებებისა და 
მათზე ზემოქმედების ფაქტორების ანალიზს, მოტივაციის პრო- 
ცესუალური თეორიები იკვლევენ სამუშაოთა შემსრულებ- 
ლის მიერ საკუთარი ქცევის განსაზღერის პროცესს. ცხადია, 
თეორიული მსჯელობები მოტივაციის პროცესსე პირობი- 

თობის მატარებელია, რადგან ადამიანთა მოთხოვნილებები- 
სა და მისწრაფებების სუსტი შეფასება თითქმის შეუძლებე- 
ლია, თუმცა ეს არ გამორიცხავს მოტივაციის გზით მათი 
ქმედებების სასურველი მიმართულებით წარმართვას. ამ კონ- 
ცეფციებში მოტივაციის პროცესი წამოდგენილია შემდეგი 
სახით: ადამიანები ამოცანათა გააზრებისა და შესაძლო 
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ცხრილი 3.2. მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიების 

შედარებითი დახასიათება 

  

აბრაჰამ მასლოუს თეორია 
1, მიოროხოენილებები იყოფა პირეელაღად და ზეორადას და აქვო იერარქიული 
სტრუქტურა, საღაც ისინი განლაგებული არიან პრიორიტეტების მიხედეით; 

2. ადამიანის ქცევას განაპირობებს იერარქიულ სტრუქტურაში ყველაზე ქვემოთ 
მდებარე დაუკმაყოფილებელი მოთხოენილება; 

3. მოთხოენილების დაკმაყოფილების ფშ, ყდება მისი მოტივაციური ზემოქმედება 

კლეიტონ ალდერფერის თეორია 
1, მოტივაციისთეის შთოავარი· არსებობი, კავშირურთიერთობისა და ზრდის 
მოთხოვნილებები 

2. მოთხოვნილებებს არ აქეთ მკაცრად იერარქიული სტრუქტურა. რადგან ადაჩიანთა 
მოთხოენილებები ინდივიღუალური ხასიათისაა; 

3, მოთხოენილებთთა ჩამოყალიბების შემდეგ ლღაკმაყოფილების დოჩეებისკეჩ 
მოძრაობას აქვს ორმხრივი მიმართულება. 

დევიდ მაკკლელანდის თეორია 
1. ადამიანთ მოტივაციისოთოეის განმსახღერელია ძალაუფლების, წარმატებისა ღა 
სოციალური კუთვნილების მოთხოვნილებები; 

2. განსაკუთრებულია მაღალი დონის მოთხოვნილებების მნიშენელობა. რადგან 
დაბალი დონის მოთხოენილებები თითქმის ყეელგან დაკმაყოფილებულია 

ფრედერიკ ჰერცბერგის თეორია 
1. მოთხოვნილებები იყოფა ჰიგიენურ ღა მოტიეაციის ფაქტორებად; 
2.ჰიგიეჩურ ფაქტორთა არსებობა მხოლოდ აჩერებს სამუშაოთა 
დაუკმაყოფილებლობის გრძნობის განვითარებას ღა არ არდის მომუშაეეთა 

მოტივაციის დონეს; 
3, მასლოუს,ს| ალდერფერისას” და მაკკლელანდის თეორიების მაღალი დონის 

მოთხოვნილებათა შესატყვისი მოტიეატორები (ძალაუფლება. აღიარება, დაფასება, 
თეითრეალიზაცია, წარმატება, ზრღის შესაძლებლობები) განაპირობებენ ადამიანთა 
ქცევას და ზემოქმედებენ მასზე. 

ანასღაურების გათავისების შემდგომ, ამ ინფორმაციას უდა- 
რებენ თავიანთ მოთხოენილებებს, მოტივაციურ სტრუქტურა- 

სა და შესაძლებლობებს. ამით ისინი განეწყობიან განსაზლ- 

ვრული ქცევისათვის და ღებულობენ გადაწყვეტილებას შე- 
დეგების მიღწყვაზე. მოტივაციის პროცესუალური (მოლოდი- 

ნის, სამართლიანობისა და თანასწორობის, მისნის დასახვით 
მოტიეაცია) თეორიებში მოცემულია არა მხოლოდ პროცე- 

სის აღწერა, არამედ მოტივაციის განხორციელების თითოეუ- 

ლი ეტაპის თავისებურება და წახალისებათა სისტემის ფუნ- 
ქციონირების მექანიზმი. 

მოლოდინის თეორია ხშირად გათანაბრებულია მიქტორ 
ვრუმის გამოკელევებთან („სამუშაო და მოტივაცია“, 1964 წ). 

მისი წანამძღვრები XX საუკუნის 30-იან წლებში ჩამოყა- 
ლიბდა (კურტ ლევინი „კონცეპტუალური წარმოდგენები ფსი- 
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ქოლოგიური ძალების შესახებ“, 1938 წ), ხოლო კონცეფციის 
განეითარებით შეიქმნა ლაიმენ პორტერისა და ედუარდ ლო- 
ულღლერის მოტივაციური მოდელი („მმართველობითი ურთი- 
ერთობები და ქმედებები“, 1968 წე. 

ვ. ერუმის მიხედვით, მხოლოდ მოთხოვნილების არსებობა 
არ განაპირობებს მიზნის მისაღწევად ადამიანთა მოტივაციას, 
თუ მათ არ ექჩებათ ამ გზით მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილე- 
ბის მოლოდინი. ორგანიზაციებში ინდიეიდთა ქცევაზე ეს შე- 
ხედულებები ეფუძნებოდა შემდეგს: ადამიანების მოთხოვნილე- 
ბათა სტრუქტურა ინდივიდუალური ხასიათისაა და განსაზღვ- 
რავს მათ მიერ შრომის შედეგების განსსვავებულ შეფასებას; 
მომუშავეები შეგნებულად ირჩევენ ქცევისა და მოქმედების 
წესს; არჩევანი განისაზღვრება ქმედებების შედეგების მოლო- 
დინით. ამრიგად, მოლოდინი წარმოადგენს პიროვნების მიერ 
განსასღვრული მოელენის ხდომილების ალბათობის შეფასე- 
ბას. მოლოდინის თეორია ეყრდნობა სამ ძირითად ელემენტს. 
პირველ რიგში, ინდივიდის მოლოდინს, რომ ძალისხმევა (ნ) 
აისახება სამუშაო ამოცანის (C) შესრულებაში (პირველი რი- 
გის შედეგების მოლოდინი) ანუ განხორციელდება ლოგიკური 
კავშირი შრომის დანახარჯებსა და შედეგებს შორის (8=2ჩ); 
ამასთან მოტივაციის პროცესში შედეგების (C) მნიშვნელობა 
განისასღვრება ორგანიზაციაში ინდივიდების როლისა და ად- 
გილის პიროვნული აღქმითა და შესაძლებლობათა სუბიექტუ- 
რი შეფასებით. მეორე ელემენტია ინდივიდის მოლოდინი მეო- 
რე რიგის შედეგებზე, ანუ იმაზე, რომ სამუშაოს შესრულებას 
(პირველი დონის შედეგებს – CL) აუცილებლად მოჰყვება გარე- 
მოცვის მიერ (უფროსები, კოლეგები და სხე) მისთვის მეორე 
რიგის შედეგთა (C – წახალისება, დასჯა და სხვ) განსაზღვრა, 
რაც გამოისატება ლოგიკური სქემით (§=:0). მესამე მნიშვნე- 
ლოვანი ელემენტია ვალენტობა (V), რომელსაც ანიჭებს ინდი- 
ვიდი შედეგებს (0) ანუ იგი გვიჩვენებს რამდენად აკმაყოფი- 
ლებს გარჯისათვის მიღებული შედეგები ინდივიდის მოთხოვ- 
ნილებებს და ასახავს ადამიანების მოტივაციური სტრუქტუ- 
რის უნიკალურობას. მოტივაციის პროცესი შეგეიძლია წარმო- 
ვადგინოთ ლოგიკური მოდელის სახით (იხ. ნახ. 3.11). 
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შაღოლანი ჩზოლოლინი მოსალოდჩელი 
(სალი სზშეეს» (მედუგს ღაჯილლოუუებს 

გამოიღებს მოჰყვება ფასუულობა 
სასურევლ ზოსფ=. ნელის (ჟულეჩტობა) მოტიეჯღრა 

შედეგს) X | გასამრჯელო ან X თ 
დაჯილდოეება) 

ნ ->ი L>0 V                 

ნახ. 3.11. მოტივაციის მოდელი ვ. ერუმის მიხედეით. 

აღნიშნულ სქემაში ერთ-ერთი თანამამრავლის ცვლილე- 

ბა იწვევს ორგანისაციული ამოცანის განხორციელებისად- 
მი იჩნდივიდის მოტივაციისა ღა მთლიანად დამოკიდებულე- 
ბის ცვლილებას. თითოეული ელემენტი მეტად მნიშვნელო- 
ვანია და ერთ-ერთის არ არსებობისას „ნამრავლი“ ნულის 

ტოლი ხდება. რეალურად, სამმართველო პრაქტიკაში, ძნელ- 
დება აღნიშნული თეორიის გამოყენება მისი აბსტრაქტულო- 
ბის გამო, რამდენადაც ძნელია მენეჯერების მიერ მუშაკთა 
განწყობილებებისა და შინაგანი ფასეულობების მონიტო- 
რინგი, ასევე წარმოუდგენელია მუშაკები ყოველთვის რაცი- 
ონალობის ნიშნით აკეთებდნენ მომავალი ქცევის არჩევანს. 

მიუხედავად ამისა, მოლოდინის თეორიის ძირითადი დებუ- 
ლებები ქმედუნარიანია. ადამიანები მათ ხელთ არსებული 
ინფორმაციის ფარგლებში ცდილობენ შეაფასონ დღევანდე- 
ლი ქცევა ხყალინდელი შედეგების ალბათობის კუთხით, შე- 

საძლო ალტერნატივებიდან ყველაზე ეფექტურის შერჩევი- 

სას განჭჯვრიტონ მოსალოდნელი შედეგები და მათი მნიშვნე- 

ლობა. აღნიშნულის გათვალისწინებით, მენეჯერებსაც შეუჰ- 
ლიათ მუშაკების მოტივაციის პროცესის გააქტიურება შემ- 

დეგი ღონისძიებებით: ინდიეიდისათვის დაჯილდოების მისა- 
ღები და ფასეული ფორმების შერჩევით; სამუშაოს შესრუ- 
ლების მოთხოვნათა ნათლად ჩამოყალიბებით და შემსრუ- 
ლებ ლამდე მათი დაყვანით; ინდივიდთა ძალისხმევის მობი- 
ლი“ „აციის მისაღები საშუალებებისა და მეთოდების გამო- 
ძებ, ით; სამუშაოს შესრულების ძალისხმევასა და ანაზღაუ- 
რ; ბას შორის ექვივალენტურობის დადგენით; დაქვემდებარე- 
ბ: :ხებთან უკუკავშირის არსებობით, რათა ყოველი დაჯილ- 
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დოება მჭიდროდ უკავშირდებოდეს ორგანი საციული მი'სნე- 

ბის გაჩხორციელებას. 
ადამიანები გაწეული ძალისხმევისათვის მიღებულ ანასღა- 

ურებას აფასებენ სუბიექტურად და შემდეგ უდარებენ მას ანა- 
ლოგიური სამუშაოთი დაკავებული სხვა ინდივიდების შესაბა- 
მის მაჩეენებლებს. დისბალანსის შემთხვევაში ადამიანს უჩნ- 
დება უთანასწორობის შეგრძნება და ფსიქოლოგიური დაძაბუ- 
ლობა, რომლის მოსახსნელად მენეჯერებს უხდებათ მათი და- 
მატებითი მოტივაცია. თავის მხრივ, სამუშაოთა შემსრულებლე- 
ბი ცდილობენ მიიღონ მეტი ანასღაურება ან ამცირებენ შედე- 
გების მისაღებად გაწეულ დანახარჯებს. ამრიგად, სამართლი- 
ანობისა და თანასწორობის შეგრძნება ადამიანისთვის მეტად 
ფაქიზი გრძნობებია: როგორც ცხოვრებამ აჩვენა, ადამიანები 
უფრო ადვილად ეგჟუებიან რაიმეს უქონლობას, ვიდრე უსამარ- 
თლობას. ამიტომაც ეს საკითხები იმთავითვე მოექცა მოტივა- 
ციის პროცესუალური თეორიების კვლევის სფეროში. სამართ- 
ლიანობის თეორიის ფუძემდებლად ითელება სტეისი ადამსი 
(„სამართლიანობის გაგება“, 1963 წ; „უსამართლობა სოციალუ- 

რი ცვლილებების დროს“, 1965 წე. აღნიშნული თეორიით, ადამი- 
ანების წარმოდგენები თანასწორობასა და სამართლიანობაზე, 
მართალია, ეყრდნობა ობიექტურ ინფორმაციას, მაგრამ მაინც 
სუბიექტური ხასიათისაა (ინდივიდის წარმოდგენები საკუთარ 
უნარხე, განათლებაზე, მნიშენელობაზე და სხვე. ამ თეორიის 
ძირითადი კატეგორიებია: ინდივიდი, შესადარი პირები, ინდივი- 
დის მიერ აღქმული საკუთარი და სხვების ანაზღაურება, ინდი- 
ვიდის მიერ აღქმული საკუთარი და სხეების დანახარჯები, 
ნორმა – აღქმული დანახარჯებისა და აღქმული ანა სღაურებე- 
ბის თანაფარდობა. ინდივიდისათვის მნიშვნელოვანია, თუ რო- 
გორია მისი ნორმა სხვების ნორმებთან მიმართებაში, ამჟამად 
სამმართველო პრაქტიკაში დამკვიდრებულია აზრი, რომ გათა- 
ნაბრება ყოველთვის იწვევს ადამიანთა დემოტივაციას, ხოლო 
უთანასწორობა ადამიანთა მამოძრავებელია. სამართლიანობის 
თეორია ემპირიული გამოკვლეეების საფუძველზე უარყოფს ამ 
დებულებას: როცა ორგანიზაციისთვის დამახასიათებელია მა- 
ღალი საშემსრულებლო დისციპლინა და სამუშაოთა ეფექტუ- 
რი განხორციელება, თანასწორობა დამატებით მოტივად იქცე- 
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ვა; ხოლო იქ, სადაც დაბალია ორგანიზებულობის დონე – 
პირიქით, გათანაბრება საზიანოა. ს. ადამსი გამოყოფს უთა- 
ნასწორიობასა და უსამართლობაზე ადამიანთა რეაქციის ”ემ- 
დეგ შესაძლო ვარიანტებს: ინდივიდი ამცირებს შრომის ინტენ- 
სიეობასა და სამუშაოს შესრულების ხარისსს; ინდივიდი ცდი- 
ლობს მიაღწიოს ანასღაურების გაზრდას; შეიძლება ადამიან- 
მა მოასდინოს თავისი შესაძლებლობების გადაფასება; ინდი- 
ვიდი ეცდება ზემოქმედება მოახდინოს ორგანი"საციასა და შე- 
სადარ პირებზე (მათი ძალისხმევის დანახარჯების გასაზრდე- 
ლად ან მათთვის გასამრჯელოს შესამცირებლად); ინდივიდი ცელის 
შედარების ობიექტს, რადგან მიიჩნევს, რომ ეს ადამიანები განსა- 
კუთრებულ პირობებში იმყოფებიან; ადამიანი იცვლის სამუშაო 
ადგილს ან სულაც ტოვებს ორგანიზაციას. მენეჯმენტის ეფექტუ- 
რობა დიდადაა დამოკიდებული იმასე, თუ რამდენად აქცევენ ყუ- 
რადღებას მენეჯერები აღნიშნულ საკითხებს და ცდილობენ თუ 
არა ისინი გაიგონ ამ პრობლემაზე თანამშრომელთა აზრი. 

მოლოდინისა და სამართლიანობის თეორიათა ელემენტე- 
ბის გაერთიანებით ==. პორტერმა და ე. ლოურენსმა დაა- 
მუშავეს მოტივაციის კომპლექსური პროცესუალური თეო- 
რია. მათ მიერ შემოღებულ მოდელში (იხ. ნახ. 3.12) განხი- 
ლულია სუთი ცელადი: დახარჯული ძალისხმევა, აღქმა, მი- 
ღებული შედეგები, გასამრჯელო, დაკმაყოფილების დონე. 
  

  

  

          
  

  

              
        

              
        

          
  

  

  
ნახ. 3.12. პორტერ-ლოულერის მოდელი. 
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მოდელის თანხმად, მუშაკის მიერ მიღწეული შედეგები 
დამოკიდებულია სამ ელემენტზე: დახარჯულ ძალისხმევაზე 
(3), შესაძლებლობებსა და პიროვნულ თვისებებზე (4), აგრეთ- 

ქე, შრომით პროცესში თავისი როლის გაცნობიერებაზე (5). 
გაწეული ძალისხმევის დონე დამოკიდებულია, რამდენად ფა- 

სეულია დაჯილდოება მუშაკისათვის (1) და რამდენად სარ- 

წმუნოდ აღიქეამს მუშაკი ძალისხმევის გაწევასა და მის 
დაჯილდოებას შორის მყარი კავშირების არსებობას (2). შე- 
დეგების მოთხოვნილი დონის მიღწევამ (6) შეიძლება გამო- 
იწვიოს შინაგანი კმაყოფილება (სამუშაოს შესრულებით კმა- 
ყოფილება, კომპეტენტურობისა და თვითდაფასების განცდა) 
(72), აგრეთეე, გარეგანი წახალისება (ხელმძღვანელის შექება, 

თანამდებობრივი დაწინაურება, პრემიები) (7ხ). შედეგიანობა- 
სა და გარეგან დაჯილდოებას შორის გავლებული პუნქტი- 
რი მიანიშნებს ამგეარი კავშირის შესაძლებლობაზე, ხოლო 
შედეგიანობასა (6) და სამართლიანად აღქმულ დაჯილდოე- 

ბას (8) შორის გავლებული პუნქტირი აღნიშნავს, რომ ადამი- 
ანებს გააჩნიათ დაჯილდოების სამართლიანობის საკუთარი 
შეფასებები. დაკმაყოფილება, როგორც მოტივაციის პროცე- 
სის მთავარი ორიენტირი – ესაა შინაგანი და გარეგანი და- 
იილდოების შედეგი მათი სამართლიანობის გათვალისწინე- 
ბით. დაკმაყოფილება (9) წარმოადგენს იმის სასომს. თუ რამ- 
დენად ღირებულია დაჯილდოება სინამდვილეში ()). ამიტო- 
მაც ლ. პორტერისა და ე. ლოულერის ერთ-ერთი მთავარი 

დასკვნაა ის, რომ ნაყოფიერი შრომა იწვევს დაკმაყოფილებას. 
ვინაიდან სამართლიანობის თეორია ემყარება თანამშრო- 

მელთა შორის სამართლიანი განაწილებითი ურთიერთობე- 
ბის ჩამოყალიბებას, მას ხშირად მოიხსენიებენ როგორც გა- 
ნაწილებითი სამართლიანობის თეორიას (LII600 0! ძI591ოხსს- 
V6 IV5II(C6). ადამიანთა მოტივაციისთვის ასევე მნიშვნელოვა- 
ნია სამართლიანობის მეორე მხარეც – პროცედურული სა- 
კითხი. პროცედურული კორექტულობის თეორია წარმოად- 
გენს მოტივაციისადმი შედარებით ახალ მიდგომას. მასში 

აქცენტი კეთდება გადაწყვეტილებათა მიღების პროცედურე- 
ბის სამართლიანობის განცდაზე. პროცედურული გადაწყქე- 
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ტები დაკავშირებულია ფუნქციონირების შედეგების შეფა- 
სების წესთან (მაჩვენებლებთან), უთანხმოებებისა და საჩივ- 
რების განხილვის მეთოდთან და მაპღალი ორგანისაციული 
შედეგების მიღწევისთვის მუშაკების წახალისების ადექვა- 
ტურობასთან. ისევე, როგორც სამართლიანობის თეორიაში, 
ადამიანთა აღქმები და წარმოდგენები ამ შემთხვევაშიც გან- 
მსასღვრელია და თაჩამშრომელთა რეაქცია მნიშვნელოენა- 

დაა დამოკიდებული ამ პროცედურების ინდივიდუალურ აღ- 
ქმასე. ეს კონცეყცია ცდილობს განმარტოს მიზეზები, რომ- 
ლებიც გაელენას ახდენს იმასე„ თუ ადამიანები რატომ 
აღიქვამენ ამა თუ იმ პროცედურას სამართლიანად ან უსა- 
მართლოდ, აგრეთვე ამ წარმოდგენებს რა შედეგები მოსდევს 
და რამდენად ახდენს გავლენას მათ მოტივაციაზე. ამ პრო- 
ცესსე ზემოქმედებს ორი ფაქტორი: ერთის მხრივ – თანამ'- 
რომელთა პიროვნებათაშორისი ურთიერთობები ანუ რამღე- 
ნად სამართლიანად ღებულობენ გადაწყვეტილებებს მენე- 
ჯერები, ხოლო მეორეს მხრიე – რამდენად დამაჯერებლად 
არწმუნებენ თანამშრომლებს მიღებული გადაწყვეტილებე- 

ბის სამართლიანობაში. 
ფორმალურჯად, მოტივაციას განსაზღვრავს ინდივიდის ში- 

ნაგანი შემაგულიანებელი მოტივები, რომლებიც განაპირო- 
ბებენ სამუშაოს მიმართ მუშაკის ძალისხმევის დონეს, ჟინი- 
ანობას და ალტერნატივიდან ვარიანტის არჩევის უნარს. მო- 

ტივაცია კომპლექსურია და ადამიანები იშეიათად მოქმედე- 

ბენ ერთი მოტივის გავლენით. მოტივაციის ზოგიერთი კონ- 
ცეფცია (მაგალითად, განმტკიცების თეორია) აქცენტს აკე- 
თებს იმ საშუალებებზე, რომლითაც ხდება ინდივიდის ქცე- 
ვაზზე კონტროლი შესაძლო შედეგების მანიპულირებით. ამ 
დროს ყურადღების კონცენტრაცია გადატანილია ხილულ 
მოვლენებზე, ხოლო იიდივიდის გონებაში მიმდინარე პროცე- 
სები უგულებელყოფილია (ბ. შ. სკინერი „მეცნიერება და 
ადამიანთა ქცევა“, 1953 წ., „განმტკიცების შესაძლებელობე- 

ბი“, 1969 წ). პირობების ვარირებით იცვლება ინდივიდის ქცე- 
ვა, რაც მენეჯერებს საშუალებას აძლევს განსაზღვრონ, რა 
ფაქტორები ახდენს გავლენას დაკვირვების ობიექტზე. ცხა- 
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დია, სემოაღნიშნული ახლოსაა პირობით რეფლექსებთან, რომ- 
ლებიც წარმოადგენს გამღისიანებლის მოქმედებაზე ინდი- 
ვიდის პასუხს, რითაც ყალიბდება მომავალი ქცევების სტი- 
მულები. ადამიანის შემთხვევში იგი მეტია, ვიდრე სტიმულა- 

ტორ“სე საპასუხო რეაქცია (პირობითი რეფლექსი) და წარ- 
მოადგენს ქცევის კონტროლის პროცესს. ქცევა, რომლისგან 
გამომდინარეც ინდივიდს ექმნება სასურველი ატმოსფერო, 
წააქეზებს მას ანალოგიურ სიტუაციაში განმეორებისკენ, ხო- 
ლო ცუდი შედეგი პირიქით – რსღუდავს ამგვარი ქცევის 
სტიმულებს. მენეჯერები ქცევითი რეფლექსის განმტკიცე- 

ბისთვის მიმართავენ ბუნებრივ (გაღიმება და გულთბილი 
მისალმება, აღიარება და რჩევისთვის მიმართვა, მილოცვა და 
ა. შა) და მოფიქრებულ დაჯილდოებას (ბონუსები და საჩუქ- 
რები, საგზურები და საზეიმო ვახშამი, კარიერული წინსვლა 
და სამსახურებრივი მანქანის დანიშენა, საოფისე ფართის 
კეთილმოწყობა და სხვე. ამგეარი ზემოქმედებით მიიღწევა 

ორგანიზაციული ქცევის მოდიფიკაცია ანუ განსასღერულ 
პირობებში სასურველი ქცეეის ხდომილების დადებითი გან- 
მტკიცება. მაქსიმალური ეფექტისათვის მიმართავენ გარემო- 

ებათა მიხედვით განმტკიცებას (როცა ხდება სასურველი 
ქცევის დემონსტრირება) და მყისიერ განმტკიცებას (რაც 
უფრო სწრაფად წახალისდება სასურველი ქცევა, მით მეტი 
იქნება მისი გავლენა). 

აღნიშნული კონცეფციის პრაქტიკული რეალიზაციისთ- 
ვის განიხილავენ ფორმირებისა და განრიგის პრობლემებს. 
ფორმირება წარმოადგენს ახალ ქცევას, რომელიც მიიღწევა 
დადებითი განმტკიცებით და თანდათან აახლოებს მას სა- 
სურეელ ქცევასთან. დადებითი განმტკიცების განრიგი შეიძ- 

ლება განხორციელდეს უწყვეტად (ყოველ სასურველ ქცევას 
მოყვება სათანადო ანასღაურება) ან პერიოდულად (სასურ- 
ველი ქცევის დაჯილდოება ხორციელდება დროის განსაზღ- 
ვრულ ინტერვალებში). უარყოფითი ქმედების თავიდან ასა- 
რიდებლად ხშირად ადგილი აქვს ნეგატიურ განმტკიცებას 
ანუ არასასურველი ქცევის უარყოფით განმტკიცებას. ორგა- 

ნიზაციული ქცევის მოდიფიკაციის ფარგლებში მენეჯერე- 
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ბის მიერ შეიძლება გამოყენებული იქნას სასჯელები ან იმ 
ადამიანთა ქცევის დამუხრუჯება, რომლებიც ხელს უწყობენ 
ინდივიდის არასასურველ ქცევას. დპდებითი და უარყოფითი 
განმტკიცებები მენეჯერების მიერ გამოიყენება მომუშავეთა 
შრომის ხარისხის ასამაღლებლად და სასურველი ქცევის 

წასახალისებლად, თუმცა, მისი განხორციელება მოითხოვს 
განსასღერულ ხარჯებს, ხოლო ხშირი გამოყენება აუფასუ- 

რებს მათ. 
მოტივაციის თეორიების ინტეგრაციით შესაძლებელია გა- 

ნიმარტოს სამსახურში ადამიანთა ქცევა, მათი შრომითი მო- 
ტივაცია და კმაყოფილება. შრომით კმაყოფილება წარმოად- 

გენს სამუშაოსთან დაკავშირებული მოლოდინისა და რეა- 

ლური სამუშაოს ურთიერთმიმართებას (შესატყვისობას). სა- 
მუშაოს შესრულება ჯერ კიდევ არ ნიშნავს, რომ იგი არის 
სათანადო მოტივაციის შედეგი, რადგან ადამიანების შრომი- 
თი ქცევა შეიძლება გამოწვეული იყოს როგორც ღრმა შინა- 
განი მოტივაციით, ასეეე გარე ზედაპირული ფაქტორებით. 
როცა ადამიანები პირველ რიგში მოტივირებული არიან ზ%ე- 
დაპირული პირობებით და სამუშაოს შესრულება არ წარმო- 
ადგენს მოტივაციის საფუძველს, მენეჯერებმა აუცილებლად 

უნდა განსასღერონ რამდენადაა მუშაკის ქცევა დამოკიდე- 
ბული შესაბამის დაჯილდოებებზე. შრომითი კმაყოფილება 
შეიძლება უკავშირდებოდეს სამუშაოს, ხელმძღვანელს, წინს- 

ვლის შესაძლებლობებს, მატერიალურ პირობებს, თანამშრომ- 
ლებთან ურთიერთობებს და სხვ. მნშენელოვანია, რა არის 
ადამიანის ქცევის მამოძრავებელი, რა მართავს მათ ქცევას 
და როგორ ხდება ქცევის შენარჩუნება. ძლიერად მოტივირე- 
ული მუშაკები ცდილობენ კარგად შეასრულონ სამუშაო, 
აღიარებენ ორგანიზაციული მიზნების პრიმატს და მონდო- 

მებით შრომობენ მათ მისაღწევად. მენეჯერები ყოველმხრივ 
უნდა ცდილობდნენ, შრომითი კმაყოფილების დონის (რა და- 
ხებით ან უარყოფით გრძნობებს აღძრავს სამუშაო ადამია- 
I.ებში) განსახლვრას. თანამედროვე შეხედულებით, ერთის 
( ხრივ, 'მრომითი კმაყოფილება ამაღლებს ეფექტიანობას, ხო- 
აო მეორეს მხრივ, ეფექტიანობის ამაღლება თვით იწვევს 
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კმაყოფილებას, ამასთან, ეფექტიანობაც და კმაყოფილებაც 

განპირობებულია დაჯილდოებით. 
მოტივაციის განსილული თეორიები ძირითადად ახასია- 

თებს ამერიკულ მიდგომებს და იგი შესღუდულია კულტუ- 
რული თავისებურებებით. მოტივაციის დეტერმინატები ევ- 

როპაში, აზიასა და სხვა კონტინენტებზე განიცდიან კულტუ- 
რული ტრადიციების სეგავლენას და ეროვნული თავისებუ- 
რების ზემოქმედებას. თუ ამას დავამატებთ პიროვნულ ინდი- 
ვიდუალიზმს, ცხადია, ამ თეორიებში ჩამოყალიბებული დაშ- 

ვებები ხასიათდება პირობითობით და ჩამოყალიბებული დე- 

ბულებები საჭიროებენ რეალობისადმი ადაპტაციას. მენეჯე- 
რებმა აუცილებლად უნდა გაითვალისწინონ, რომ მოთხოვ- 
ნებისა და შეხედულებების განსხვავებულობის საფუძველი 
სშირად დევს ადამიანთა სქესში, ასაკში, ჯანმრთელობის მდგო- 
მარეობაში, შეხედულებათა სისტემაში და ა. შ., მაგრამ ხელ- 

მძღვანელი ყოველთვის უნდა ცდილობდეს კოლექტივში შექ- 
მნას სამართლიანობისა და თანასწორობის ატმოსფერო. ამის- 
თვის მენეჯერი უნდა გამოირჩეოდეს არა მარტო ცოდნის 
მრავალმხრიობით, არამედ ფსიქოლოგიური ანალიზის უნა- 
რით, ზოგადი განვითარებით და ტოლერანტობით. მიჭნის 
დასახვით მოტივაციის თეორია ეფუძნება მოსაზრებას, რომ 

ადამიანების ქმედებები და ქცევა განპირობებულია მათ მი- 
ერ წინასწარ დასახული მიჭსნების არსებობით, რომელთა 
მისაღწევად იღწვიან ისინი და რომლის შედეგადაც განიც- 
დიან კმაყოფილებას. ამ თეორიის პირველწყაროდ მიიჩნევენ 
ფ. ტეილორის მიერ შემუშავებულ სისტემას, ხოლო შემდეგ 
XX საუკუნის 50-იან წლებში მიზნის მიხედვით მართვაზე 
ყურადღებას ამახვილებდნენ ჰ. დრაკერი და <. მაკბრებორი, 
თუმცა უშუალოდ მიზნის დასახეის თეორია ეწვინ ლოკის 
შემოქმედებაა C,მიზნებით მოტივაციისა და სტიმულირების 
შესახებ“, 1968 წ), რომელიც მან განავრცო თავის კოლეგას- 
თან ბ. ლათემთან ვრთად გაგრძელებულ გამოკელევებში 
(„ინდივიდუალური, ჯგუფური და ორგანიზაციული მიზნე- 
ბის დასახვა“, 1984 წ.). ზოგადად, დასახული მიზნების მასასი- 
ათებლებსა და შესრულების ხარისხს შორის მკაცრი კორე- 
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ლაციური კავშირი არ აღინიშჩება,თუმცა ე. ლოკის თეორი- 
ის ეს ურთიერთმიმართება ელინდება მათ განსახორციელებ- 
ლად ძალისხმევის მიმართეის მსაღყოფნაში. მიზნების და- 
სახვის თეორია ამტკიცებს, რომ სამუშაოს შესრულება უშუ- 
ალოდ ან გაშუალებულად უკავშირდება მიზნების დასახვის 
ოთხ მახასიათებელს: მიზნის სირთულეს; მისნის სპეციფი- 
კურობას; მისნის მიღწევადობასა და მიზსანსწრაყფვის (მი- 
სანმიმართულების) დონეს. ამ ურთიერთობაზე გავლენას ახ- 
დენს როგორც შემსრულებელთა შესაძლებლობები, ასევე ორ- 

განიზაციული ფაქტორები. ამრიგად, მი'სნების დასახვის სა- 
შუალებით მოტივაციის პროცესი ხორციელდება შემდეგნაი- 

რად: ადამიანები ემოციური რეაქციით აცნობიერებენ და აფა- 
სებენ გარემოცვაში მომსდარ მოვლენებს; მის საფუძველზე 

ისინი სახავენ მიზნებს და იღწვიან მათ მისაღწევად, რისთ- 

ვისაც უხდებათ მოქმედებებისა და სამუშაოს შესრულება; 

განხორციელებული ძალისსმევით მიღწეული განსაზღერუ- 

ლი შედეგები იწვევენ მათ დაკმაყოფილებას. მიზნების მიღ- 

წევის შეფასება ამ თეორიის მნიშვნელოვანი მომენტია. მას 

აფასებს როგორც მუშაკი, ასევე გარემოცვა. რამეთუ, გარე- 

მოცვა აფასებს არა მარტო შედეგებს, არამედ შესრულების 

დონესაც. შეიძლება მუშაკმა მიაღწიოს მიჭანს, მაგრამ დაიმ- 

სასუროს შენიშვნები შესრულებისას, რაც უარყოფითად იმოქ- 

მედებს მის მოტივაციაზე; ხოლო იგი შეიძლება კარგად ას- 

რულებდეს საქმეს, მაგრამ ვერ მიაღწიოს შედეგებს – მაშინ 

შესრულების პროცესში წახალისება ამცირებს მის მიზანს- 

წრაფულობას. ასევე მნიშენელოვანია, რამდენად მაღალი დო- 

ნისა და რთულ მიზანს შეეჭიდება ადამიანი – რადგან შე- 

საძლებლობებსა და მიზნებს შორის დისბალანსი, ყველა შემ- 
თხვევაში აფერხებს მოტივაციის პროცესს. ამ მიდგომის პრაქ- 

ტიკულ რეალიზაციას აფერხებს შემდეგი გარემოებები: მისი 

უნიფიცირებულად (ყველა ადამიანისთვის) გამოყენება შეუძ- 

ლებელია; ცალსახად არაა ჩამოყალიბებული ვინ და რო- 

გორ (ხელმძღვანელმა თუ შემსულებელმა) უნდა დასახოს 

მიზანი; გაურკვეველია მიზნის დასახვის სუბიექტის საკითხი 

(პიროვნება თუ ჯგუფი) გადაუწყვეტელია რაზე (შედეგზე 

293



თუ შესრულების პროცესზე) უნდა მიიმართოს სტიმულირე- 
ბა და სსე. თუმცა იგი, სასოგადოდ, იძლევა დასკვნებს: მიზ- 
ნის დასახვით მოტივაციის პროცესის განსახორციელებლად 
საჭიროა განისაზლვროს ორგანიზაციისა და მომუშავეთა 
მზადყოფნის დონე; სათანადო პირობებში მიზნების დასახ- 
ვის პროცესი ხელს უწყობს შედეგიანობის ამაღლებას; აუცი- 
ლებელია მიზნის დასახვის პროცესის კონკრეტული ანალი- 
ზი; საჭიროა მიზნების მიღწევის პერიოდული ანალიზი და 
მათი კორექტირება. 

რეალურ ცხოერებაში, გეგმები ყოველთვის არ ხორციელდე- 
ბა ისე, როგორც ჩაფიქრებულია – მათი რეალისაცისას ადგი- 
ლი აქეს მიზნისაკენ სავალი გზიდან გადახვეეეებს, რის ალმო- 
საფხვრელადაც ხორციელდება მარეგულირებელი ზემოქმედე- 
ბა. ადამიანები ყოველთვის არ ღებულობენ დელეგირებულ 

უფლება-მოვალეობებს და ყოველთვის ვერ ხერხდება დასახუ- 
ლი მიზნების განსახორციელებლად მათი სათანადო მოტივა- 

ცია. მენეჯერები სხვა მუშაკების ანგარიშების გაცნობით, გარე 
წყაროებიდან ინფორმაციის მიღებითა და აუდიტორული დას- 
კვნების საფუძველზე მსჯელობენ ორგანიზაციაში ვითარების 
თაობაზე; გეგმით დასახული ამოცანებიდან გამომდინარე წარ- 
მართავენ სხვების ძალისხმევას მიზნების მისაღწევად; აუცი- 

ლებლობის შემთხვევაში კი შეაქვთ კორექტივები ორიენტი- 
რებში, ხელახლა დაგეგმვისა და რეორგანი“საციის გზით. ამი- 
ტომაც შეიძლება მივიჩნიოთ, რომ კონტროლის პროცესში ხორ- 
ციელდება მართვის დანარჩენი სამი ზოგადი ფუნქციის შეთა- 
ნაწყობა. ეს კი საჭიროებს მდგომარეობის დადგენას, შესწავ- 
ლასა და ანალისს, რათა დინამიკური გარემოს პირობებში 
მენეჯერთა გადაწყვეტილებები ყოველმხრივ შეესაბამებოდეს 
რეალობას, რაც წარმოუდგენელია აღრიცხვისა და კონტრო- 
ლის სათანადოდ ორგანიზებული სისტემის გარეშე. · 

კონტროლის პროცესი მოიცავს, სულ მცირე, სამი ეტაპის 
განხორციელებას: სტანდარტებისა და კრიტერიუმების შე- 
მუშავება,: რეალური შედეგების შეფასება და მათი სტან- 
დარტებთან შედარება და ამის საფუძველზე მაკორექტირე- 
ბელი მოქმედებების გატარება (ნახ. 3.12). 
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ნახ. 3.13. კონტროლის პროცესის სქემა 

ამრიგად, ფართო გაგებით, მმართველობითი კონტროლი 
წარმოადგენს სისტემას, რომელიც შედგება შემდეგი ელემენ- 
ტებისგან: შესასვლელი (კონტროლის ინფორმაციული უზ- 

რუნვეყოფა), გამოსასვლელი (კონტროლის შედეგად მართ- 

ვის ობიექტის მდგომარეობაზე მიღებული ინფორმაცია) და 
პროცესის განხორციელების რგოლები (აღრიცხვის სისტე- 
მა, კონტროლის ტექნიკური საშუალებები და ტექნოლოგია, 

კონტროლის ცენტრები ან თეითკონტროლის სისტემა, კონ- 
ტროლის პროცედურები და კონტროლის ორგანიზაციული 

გარემო). მართვის პროცესში კონტროლი ასრულებს უკუკავ- 
შირის ფუნქციასაც, რადგან მის საფუძველზე ხდება გეგმე- 

ბის, მიზნების, ამოცანებისა და კონკრეტული ნორმების კო- 
რექტირება. კონტროლის ფუნქციის ამოცანას წარმოადგენს 
ორგანიზაციის და მისი ქვედანაყოფების მუშაობის შედეგე- 
ბის რაოდენობრივი და ხარისხობრივი შეფასება და აღრიცხვა. 

295



რეგულარული, სრული და ხარისხიანი აღრიცხვის წარ- 
მოება მენეჯმენტის ეფექტიანობის ამაღლების წინაპირობაა. 

მენეჯმეჩტში აღრიცხვას ექვემდებარება გეგმების, პროგრა- 
მებისა და დავალებების შესრულების ყველა მაჩვენებელი. 
აღრიცხვის ორგანისება ხორციელდება ისეთი პარამეტრე- 
ბის მიხედვით, როგორიცაა რაოდენობა, ხარისხი, დანახარჯე- 
ბი, შემსრულებლები და ეადები. აღრიცხვის წარმოებას მე- 
ნეჯმენტი უყენებს მოთხოენებს სისრულის, დინამიკურობისა 
და სისტემურობის უზრუნველყოფაზე. თანამედროვე პირო- 
ბებში შეუძლებელია აღრიცხვის სისტემის ორგანიზება მი- 
სი კომპიუტერისაციის გარეშე. აღრიცხვა უნდა ეფუძნებო- 
დეს მემკვიდრეობითობისა და პერსპექტიულობის პრინცი ჰე- 
ბის რეალი“საციას. აღრიცსვის შედეგები პრაქტიკულად უნ- 
და გამოიყენებოდეს მენეჯერების საქმიანობაში, მათ მიერ 
მართეის სხეა ფუნქციების განხორციელების პროცესში. 

აღრიცხეის შედეგად დაგროვილი მონაცემები ყოველთ- 

ვის წარმოგვიდგება განსაზღვრული დოკუმენტებისა და მა- 
სალის სახით, ამასთან აუცილებელია მათი რაოდენობრივი 
ფიქსირება. კონტროლის ფუნქცია კი იმითაა უფრო ფართო, 
რომ გარდა რაოდენობრივი მახასიათებლებისა, მოიცავს ხა- 
რისხობრიე შეფასებებს, ამასთან გამოირჩევა განხორციელე- 
ბის ფორმებისა და მეთოდების მრავალგვარობით. კონტრო- 
ლის კლასიფიკაცია შეიძლება მრავალი ნიშნით: 

.· ობიექტის სასიცოცხლო ციკლის სტადიის მიხედვით – 
მარკეტინგის, სამეცნიერო-კვლევითი და საცდელ-საკონსტ- 
რუქტორო, წარმოების, რეალიზაციის, ექსპლუატაციის, ტექნი- 

კური მომსახურების და სხვა სტადიებზე კონტროლი; 

« ობიექტის მიხედვით – შრომის საგნების (ნედლეული, 
მასალები და სხვე), წარმოების საშუალებებისა და ტექნო- 
ლოგიის, საწარმოო პროცესების ორგანიზაციისა და შრომის 
პროცესის, შრომის პირობებისა და გარემოს, ინფორმაციისა 
და დოკუმენტების კონტროლი; 

.· საწარმოო პროცესის სტადიის მიხედვით – შემავალი 
და ოპერატიული კონტროლი, მზა პროდუქციის, მისი ტრანს- 
პორტირებისა და შენახვის კონტროლი; 
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.· შემსრულებლის მიხედვით – თვითკონტროლი, მენეჯე- 
რული კონტროლი, კონტროლის განყოფილების მიერ წარმო- 

ებული და ინსპექციური კონტროლი, სახელმწიფო და საერ- 
თაშორისო კონტროლი; 

7". კონტროლის ობიექტის შენარჩუნების მიხედვით – და- 
მანგრეველი და არადამანგრეველი კონტროლი; 

« გადაწყვეტილების მიღების მიხედეით – აქტიური (პრე- 
ვეჩტული) და პასიური (დარღეევების მიხედვით) კონტროლი; 

. კონტროლით მოცული ობიექტების მისედევით – საყო- 
ველთაო და შერჩევითი კონტროლი; 

· კონტროლის რეჟიმის მისედვით – გაძლიერებული (დაჩ- 
ქარებული) და ნორმალური კონტროლი; 

«· მექანიზაციის, ავტომატიზაციისა და კომპიუტერიზაცი- 
ის დონის მიხედვით – ხელით, მექანიზებული, ავტომატიზებუ- 

ლი, აეტომატური და კომპიუტერული კონტროლი; 

.· კონტროლის დროის მიხედვით – წინასწარი, მიმდინარე, 

საბოლოო კონტროლი; 
« ინფორმაციის მიღებისა და დამუშავების წესის მიხედ- 

ვით – გაანგარიშებით-ანალიტიკური, სტატისტიკური, სარე- 
ბისტრაციო მეთოდებით კონტროლი; 

· საკონტროლო ოპერაციათა შესრულების პერიოდულო- 
ბის მიხედვით – უწყვეტი და პერიოდული კონტროლი; 

«.« სამმართველო კონტროლის განხორციელების მეთოდი- 
სა და ფორმის მიხედვით – ფინანსური და ადმინისტრაციუ- 

ლი კონტროლი. 
მმართველობითი კონტროლი, როგორც ფუნქცია ხორცი- 

ელდება კონტროლის ეფექტური სისტემის მეშვეობით. იგი 
მოიცავს უფლებამოსილი სუბიექტების შემდეგ ქმედებებს: 
ორგანიზაციული სტანდარტებისა და ნორმატიული მაჩეე- 

ნებლების დადგენა; სამართავი ობიექტის ფაქტობრივი მდგო- 
მარეობის განსასღვრა; გეგმურ მოთხოვნებთან ფაქტიური 
მონაცემების შედარება; სღერული დაშვებული გადახრების 
შეფასება და მათი მიზეზები გამოვლენა; მაკორეგირებელი 
მოქმედებების განხორციელება. აღნიშნული მიმართულია რა- 
ციონალური გადაწყვეტილებების მისაღებად და ხელს უწყობს 
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ორგანისაციაში გამჭვირვალობის ატმოსფეროს დამკეიდრე- 

ბას. კონტროლს აკისრია მომწესრიგებელი, პრევენციული, კო- 
მუნიკაციური, ინფორმაციული, ოპერატიულიბისა და უსაფრ- 

თხოების უსრუნველყოფის ამოცანები. მათი გადაჭრით მი- 

იღწევა შემდეგი მახასიათებლები: ორგანისაციული ქმედე- 

ბების მიზნობრივ ორიენტირებთან შესაბამისობა, ორგანიზა- 

ციული მდგრადობა, ორგნაიზაციული პოტენციალისა და რე- 

სურსების დაცულობა, პირველადი დოკუმენტაციის სისუსტე 
და სისრულე, აღრიცხვა-ანგარიშგების მოწესრიგებულობა, დ»- 
კუმენტწარმოებისა და დოკუმენტბრუნვის დადგენილი წესე- 

ბის, პროცედურების, ინსტრუქციებისა და დებულებების შეს- 
რულება, ორგანიზაციული ქცევის დამკვდრებული ნორმების 

დაცვა და ა. შ. მმართველობითი კონტროლის განმახორციე- 
ლებელი სუბიექტების ნაწილი დაკავებულია მხოლოდ კონ- 

ტროლის ფუნქციით (მაგალითად, შიდა აუდიტისა და კონტ- 
როლის სამსახური, ტექნიკური და სარისხის კონტროლიო- 
რები და სსვ), ხოლო ზოგიერთს უწევს თანამდებობრივი 
მოვალეობების ფარგლებში ან სხვა ფუნქციებთან ერთად 
მისი განხორციელება (მაგალითად,, ადმინისტრაციული კონ- 
ტროლი, მუშის მიერ მოწყობილობის კონტროლი და ა. შე. 

მმართველობითი კონტროლი მიიჩნეოდა საშუალო დონის 
მენეჯერთა პრეროგატულ ფუნქციად, თუმცა ამჟამად სტრა- 

ტეგიულ კონტროლს ახორციელებს უმაღლესი ხელმძლვანე- 
ლობა, ხოლო ოპერაციულ კონტროლს + დაბალი რანგის 
ხელმძღვანელები. თანამედროვე ორგანიზაციებში მართვაში 
მომუშავეთა მონაწილეობის ზრდის კვალობაზე, ტრადიცი- 
ულ ბიუროკრატულ კონტროლს (წესები, ძალაუფლებითი 
იერარქიები, წერილობითი რეგლამენტაციები და შსემოქმედე- 
ბის სხვა ოფოციალური მექანიზმები) თანდათან ენაცვლება 
დეცენტრალიზებული კონტროლი (ურთიერთნდობა და თვით- 
კონტროლი, ორგანისაციულ ფასეულობებზე დამყარებული 

ქცევა და სხვ) სულ უფრო მეტი ყურადღება ექცევა კონტ- 
როლის ორგანიზაციულ გარემოს (მაკონტროლებელი ქვე- 
დანაყოფების სტატუსი და კომპეტენციები, ხელმძღვანლო- 
ბის სტილი და კონტროლის მეთოდები, ბიუჯეტირებისა და 
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ფინანსური კონტროლის სისტემა, საქმის წარმოების ადექვა- 
ტურობა და კონტროლის ინფორმაციული უსრუნველყოფა, 
კონტროლის “შედეგად გამოვლენილ გადახრებზე რეაგირე- 

ბის შეთოდები და სხვე. 
თანამედროვე მმართველობითი კონტროლის ერთ-ერთი გავ- 

რცელებული ფორმაა შიდა აუდიტი, რომელიც მოიცავს სპე- 

ციალურ ორგანოთა მიერ მართვის რგოლებისა და ორგანი- 
ზაციის ფუნქციონირების სხვადასხვა ასპექტების კონტროლს. 

იგი მოწოდებულია ხელი შეუწყოს კომპეტენტური გადაწყქე- 
ტილებების მიღება-რეალიზაციას, სათანადო ინფორმაციითა 
და ექსპერტული შეფასებით მენეჯერთა აღჭურვას და ა. შ. 

ასევე განასსვავებენ ოპერაციულ აუდიტს (შედეგიანობის 

აუდიტს), ფინანსურ აუდიტს და სხე., რომლებიც ხორციელ-: 

დება მეჩეჯერების ან სპეციალურად შექმნილი სამსახურე- 
ბის მიერ, ხოლო გარე აუდიტს ატარებენ მოწვეული ექსჰერ- 

ტები. შიდა და გარე აუდიტი თანამედროვე მენეჯმენტის 

ეფექტური ფუნქციონირების ორგანულ ნაწილად იქცა, თუმ- 

ცა საქართველოში გარე აუდიტის განვითარების კვალობა- 

სე, მენეჯერები ნაკლებად იყენებენ შიდა აუდიტს. ამ უკნას- 

კნელის ძირითადი ფუნქციებია: ორგანიზაციის მენეჯმენტის 

ადექვატურობის შეფასება, ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექ- 

ტიანობის ანალიზი, მდგომარეობის გაუმჯობესების ღონის- 

ძიებათა დასახვა და პრობლემების დაძლევის რეკომენდაცი- 

ების შემუშავება. 

კონტროლის ორგანიზაცია თანამედროვე მენეჯმენტის ერ- 

თერთი ურთულესი ამოცანაა. მუშაკთა პასუხისმგებლობის 

ზრდის კვალობაზე ორგანიზაციებში განუწყვეტლივ იზრდე- 

ბა თვითკონტროლისა და თვითმენეჯმენტის მნიშვნელობა. 

პროფესიონალი მენეჯერები ყოველმხრივ უწყობენ ხელს მარ- 

თვაში თანამშრომელთა მონაწილეობას, რაც განაპირობებს 

ნდობისა და ურთიერთპატივისცემის განმტკიცებას. თანდა- 

თან, წარსულის შეცდომების შედეგებისა და არსებული პრობ- 

ლემების გამოვლენასთან ერთად, მენეჯერული კონტროლი 
ი. ენს პრევენციის ფუნქციას და ყალიბდება კონტროლინგის 
მ, ყობრი სისტემის სახით. კონკრეტული პარამეტრების კომ- 
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პლექსური ანალიზით, იგი ქმნის ოპტიმალური მარეგულირე- 
ბელი გადაწყვეტილებების მიღების ორგანიზაციულ საფუძ- 
ვლებს. კონტროლინგს განსაზღვრავენ როგორც კონცეფცი- 

ას (ხელმძღვანელთა ასროვნების წესი, მიმართული ორგანი- 

საციის გრძელეადიანი სტრატეგიის ეფექტიანად განხორცი- 
ელებისკენ) და როგორც ხელმძღვანელთა ინფორმაციულ- 
ანალიტიკური და მეთოდური დახმარების ინტეგრირებულ 
სისტემას, რომელიც მიმართულია ორგანი საციული მი'სნე- 
ბის განხორციელებისკენ. თანამედროვე კონტროლინგის ამო- 
სავალი პოსტულატებია: რენტაბელობის პრიმატი, ბიჭსნესის 
ზრდასთან ერთად ეფექტიანობის ხრდის აუცილებლობა, მა- 
ღალი შემოსავლიანობისთვის ზომიერი რისკების გაწევა. სა- 
ბოლოოდ, კონტროლინგის ამოცანაა ორგანიზაციაში სამ- 
მართველო გადაწყვეტილების მიღება-რეალიზაციის კონტ- 

როლისა და ანალიზის ეფექტიანი სისტემის დანერგვა, რაც 
მოითხოვს დაგეგმვა-ორგანიზაციის, აღრიცხვა-ანგარიშგების, 

მონიტორინგისა და კონტროლის გამართულ სისტემას. 
კონტროლინგის ეფექტიანი სისტემით დაინტერესებულია 

როგორც კომპანიის მფლობელები, ასევე დაქირავებული თა- 

ნამშრომლები და მენეჯერები. იგი საშუალებას იძლევა გა- 
დაიჭრას შემდეგი ამოცანები: განხორციელდეს მართვის ორ- 

განიზაციული სტრუქტურის ოპტიმიზაცია და ქვედანაყოფე- 
ბის ძალისხმევის კოორდინაცია; მოხდეს ოპერაციებისა და 
შედეგების აღრიცხეის ეფექტიანი სისტემის ორგანიზება; და- 
ინერგოს დაგეგმვის, კონტროლისა და ანალიზის პროგრესუ- 
ლი სისტემები; ჩამოყალიბდეს პერსონალის მოტივაციის მა- 
ღალმწარმოებლური სისტემა; განხორციელდეს კომპანიის 
მართვის კომპიუტერიზაცია და ინფორმაციული ნაკადების 
ოპტიმიზაცია. მათ გადასაჭრელად აუცილებელია საქმიანო- 

ბის დაგეგმვა (დაგეგმვის სისტემის დამუმაეება, შემოსავლე- 
ბისა და ხარჯების დაგეგმვა, ფინანსური შედეგების დაგეგმ- 
ვა), მმართველობითი აღრიცხვა (ხარჯების ოპერატიული აღ- 

რიცხეის მეთოდიკის დამუშავება, ბიზნესის სფეროებისა და 
პროდუქტის მიხედვით მმართველობითი აღრიცხვის სისტე- 
მის დამუშაეება-დანერგვა, სააღრიცხეო პოლიტიკის გაუმ- 
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ჯობესების ღონისძიებათა გატარება), ინფორმაციული ნაკა- 
დების ორგანიზაცია (ბიზნეს-პროცესების რუქა, საქმის წარ- 
მოებისა და დოკუმენტბრუნვის ქმედუნარიანი სისტემის ფორ- 
მირება, ანგარიშგების მწყობრი სისტემის შექმნა), საკონტრო- 

ლო-ანალიტიკური სამუშაოების ორგანიზაცია (სათანადო სამ- 
სახურების ჩამოყალიბება, რომლებიც უსრუნველყოფენ ორ- 
განისაციული განვითარების, მიმდინარე კონტროლისა და 
საფინანსო-ეკონომიკური შეფასებების მონაცემთა ოპერატი- 

ულად გადაცემას ხელმძღვანელობისათვის), მონიტორინგისა 
და კონტროლის ორგანიზაცია (წინასწარი გაფრთხილების 
სისტემის დანერგვა, ხარჯების ანალიზი და ფაქტიური შედე- 
ბების გეკამურთან შესაბამისობის კონტროლი, თანამდებობ- 
რივი ინსტრუქციების დამუშავება და ქვედანაყოფების დებუ- 
ლებათა დამტკიცება, აგრეთეე, მაჩვენებლების შემუშავება მუ- 
შაკი – ქვედანაყოფი – კომპანია საქმიანობის შედეგების 
შესაფასებლად) წარიმართოს კონტროლინგის მიზნებიდან 
გამომდინარე. სემოაღნიშნულის წარმატებით განხორციელე- 

ბისთვის კონტროლინგში გამოიყენება შემდეგი ინსტრუმენ- 

ტები და ძირითადი მეთოდები: 

.· 10C#5 (იხ 0-ლძიV C0§5(, #ილლსისი- ?. 8V0I(Cცხსვ!ილ3§5 MI0CC055 სიი0Vითდი!) 

5V516იი) თი ც9M(8ყა)ილ5§ XX0CCC5ა5 Mეიმინონ”) 

ი C/#5(”MM-00055 C05! /#CCისიIIი8 5XV/5(60)) ი M/ნ(MCდ!ჩიძ (CI #იიმIV>XIილ MC0005565) 

ი CVI(C0ი§! VიეIსC IIიIII) ითი |)L/# (IM-ხინეოიი! LVეყერიი 

.· VCI(Vგიოეხ!ი C05(!ი/) 0! #CLIVILV) 

.·ი #C(#ხაიიი!იი C05LIწ6) . I/ (%00055 ჩი(ლლიწიი #იიIV5I5) 

ი I”ი-5V5(ტოი ი ხC0-M(ჩVიილ0055 00ს08IILV Mეიიგლლოლი!) 

.” ს #M0(ნXილილC-/#CIVILV 06ილიძნიCლ0) ი MIV (M0( ლ5Cი! VმIVC) 

.· #0CI0)(იძსი(-Cვი!!ე) ხილილიძიილი) .· ,,9,ეიძიიძ-Cი5 ილ'” 

.· /8C (#CIIVICVV სი5ლძ C05(Iი8) .ი ,,IMICCI-C05'(იც'' 

.« /IM (/MCLIVI6/ 825Cძ Mმიილ6იორი!) ი „,Iმ(8CI-0051|ილ' 

«ი #38 (/#CVVIC ნილიძ სიძლილს დ) ი ILM8ჩი(ბიCილიბნრილ 99V5II1055 IX0Cლ55) 

ი CM(Cი351-MIIIIოი) ი MIMVXV(M3ვ(იომ! ჩწლძსI(იოლი1§ ჩIმიიIი8) 

ი 85C(სიგ!გითტძ 5C01CC21ძ) ი Lიი0(ნი!ოი56 146§50LICს IIმიიIიდ) 

.· VI3M (V2Iსბ-8250ძ Mმგიმიიიიი?) ი მლილჩოიე(MIილ 

ი MV/#M(MმIXCI VმIVC #ძძიძ) ი CIMM(Cყ§!იი:6! 112610000 Mმიეცლონი?) 

«ი ILV/#(I-C0იტი1IC VმIIIC #ძძიძ) ი 5CM(5სიიIV Cხმ!ი Mგიმწიოიბი!) 

.· 5V/7ს(5ხმIლიი!ძიL VგIMC #ძძიძ) ·ა C5Lი0”(Cს%0იაC, 5VიCჩ/0იო!26ძ0 L#0650VVCC 

« CIII0) (Cესნ ჩIიMV #Mიხსოთ ჩIვიით8) 
წიVი§(იტი) ით ჩC0C-იიის-0ს)!C/ C05L 

CV/ (C95ჩ V2IVყC /სძძიძ) ი CI #IV-იი81V5I5 
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კონტროლინგის პროცედურების დანერგვა ორგანიზაცია- 
ში მოითხოვს განსასღერული ღონისძიებების გატარებას: 
კონტროლისგის დანერგვის მიზნების დასახეა, მმართველო- 

ბითი აღრიცხვისა და ანგარიშგების სისტემის ჩამოყალიბე- 
ბა, დაგეგმეის პროცედურების დამუშავება, კონტროლის პრო- 
ცედურებისა და მექანიზმების შემოღება. იგი ხორციელდება 
ეტაპობრივად (იხ. ნახ.14), პირველ ეტაპზე განისაზლვრება 

კონტროლინგის მიზნები: ორგანი აციის კონკურენტუნარია- 

ნობის ამაღლება, დასაბუთებული გადაწყვეტილებების მიღე- 
ბისათვის საჭირო დროის შემცირება, მიღებული გადაწყვე- 
ტილებების ხარისხის ამაღლება, მატერიალურ-სასაქონლო 

მარაგების შემცირება, ქვედანაყოფებისა და სპეციალისტე- 
ბის მუშაობის ეფექტიანობის კრიტერიუმების დადგენა, ტრან- 
საქციური დანახარჯების შემცირება, ცალკეული პროდუქჟ- 
ტის თვითღირებულების დადგენა, საწარმოო ხარჯების «კ- 
ტიმიზაცია, ქვედანაყოფების ურითიერთმო1კემედების გამარტი- 
ვება. შემდეგ სტადიაზე დგება ორგანიზაციის სტრუქტურუ- 
ლი სქემა სათანადო ინფორმაციული ნაკადების მითითებით 

და დგინდება: სხვეადასხეა სახის ინფორმაციის მომხმარებ- 
ლები, შემავალი და გამომავალი ინფორმაციული ნაკადების 
პერიოდულიბა და ფორმატი, აღრიცხვა-ანგარიშგების ფორ- 
მები და ა.შ. აღნიშნულის მიზანია ორგანისაციის ხელმძლ- 
ვანლობის მიერ საჭირო ინფორმაციის დროულად მიღება, 
ქვედანაყოფთა შეთანხმებული მუშაობის შესაძლებლობების 

გაზრდა, გადაწყვეტილების მიღების ოპერატიულობის ამალ- 
ლება, მომუშავეთა მოტივაციისა და გამომუშავების ზრდა, 
საწარმოო სიმძლაერეების ოპტიმიზაცია, საწარმოო მარაგე- 
ბის შემცირება და რესურსების ოპტიმალური ალოკაცია. 
მესამე ეტაპზე ხორციელდება დაგეგმვის პროცედურების და- 
ნერგვა და დგება თითოეული დონისთვის გეგმა-დავალებე- 
ბი. იგი მოიცავს ორგანიზაციის საქმიანობის ყველა ძირი- 
თად მაჩვენებელს. მათ საფუძველზე დგება მიზნობრივი, სტრა- 
ტეგიული და ოპერატიული გეგმები, ასევე, საფინანსო და 
ზოგადი მაჩვენებლების გეგმა. მიზნობრივი გეგმები მოიცაეს 
მატერიალურ-საგნობრივ მიზნებს (წარმოებული საქონელი 
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და მომსახურება), ღირებულებით მიზნებს (ფინანსური შედე- 
გები, ლიკვიდურობის, ლევერიჯის,ბრუნვისა და სხვა მოთხიოვ- 

ნები), სოციალურ მიზნებს (ინეესტორებისადმი პარტნიორე- 
ბისადმი, პერსონალისადმი, საზოგადოებისადმი). სტრატეგი„უ- 
ლი და ოპერატიული გეგბმები განსასღვევრავს საწარმოს სა- 
მართლეიბრივ-ორგანიზაციულ სტატუსს, მართვის ორგანი'სა- 
ციული სტრუქტურის სრულყოფის ღონისძიებებს, ბიზნეს- 

გეგმებს, საქონლის გამოშვებისა და გასაღების გეგმებს და 
ა. შ. ფინანსური გეგმა და მაჩვენებლები დგება აღრიცხვა- 

ანგარიშგების დანერგილი სისტემის ადექვატურად და მოი- 

ცავს ინეესტიციებისა და ფულადი ნაკადების გეგმას, გეგ- 
მურ ბალანსს, ხარჯებისა და შემოსავლების გეგმას, მოგების 

ნორმას და სხე. 

მაზრეVს დაახეა 

       
კონტროლინგის მიზნეჯს გინსაზლერა 
კოჩტრთილინგის სიხტემისალმი მოთხოვნების ნამოვალთბება 
  

  

  2 ორტანსაული ზტრუქტურის როღულის დაჩუშავეჯა არსეგული 
მშართ;ვლობითი ლა ნასურეული მლგომარეობების აზახეათ 

აღრიცხუანგარიშგებისა 1 ქვუღანავოფებოს საფურიცსკო - ანფარიშგებთი ფორმებს 
და ანალიზის | დანერგეს 

პროცედურების დანურჯევა» .) ინფორმაციული ნაკაღების ორგანიზდოა, 
1 ზონაცემთა ან.ლიზის. ფორმებისა ლა მეოოღდების დადგენა:   
  

    
დაგუგზვის პროცედურების ლანურგოლი ილრიცხეთანგარიშგების ჟორმების ჩაზაზე 

ლღაჩურგეა Mოთაეტთტების სისტემის ორგანიზაცია» 
1 

კონტროლის 
პროდადურებსა ლა ჩურის შესრულების კონტროლის ჩეჭნირმებთს ლამუშაუუა. 
მეთოდების დანვრგეს 

ნახ. 3.14. ორგანიზაციაში კონტროლინგის პროცედურების 

დანერგვის პირობითი სქემა 

  

              

ამრიგად, მენეჯმენტის ზოგადი ამოცანების გადაწყვეტა 
მოითხოეს შესაბამისი მართვის ფუნქციების განვითარებას, 
ხოლო მართვის თითოეული ფუნქციის შინაარსი განისაზღ- 
ვრება მის ფარგლებში შესასრულებელ დავალებათა სპეცი- 
ფიკუროიით. 
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§ 3.5. დამაკავშირებელი პროცესები 

მენეჯერული სისტემის ეფექტურ ფუნქციონირებასა და 
ორგანი საციების გამართულ მუშაობას მნიშენელოვანწილად 
განაპირობებს სხვადასხვა დონის მეჩეჯერების მიერ მიღე- 
ბული გადაწყვეტილებები. სამმართველო გადაწყვეტილება 
მენეჯერის კონკრეტული საქმიანობის შედეგია, რომლის შრო- 
მის საგანია მის ხელთ არსებული ინფორმაცია. ამ ინფორმა- 

ციის გამოყენებითა და გადაცემით, აგრეთვე უკუკავშირებით 
მიღებული ნაკადებით იგი ორგანიზებას უწევს და წარმარ- 

თავს დაქვემდებარებულთა მოქმედებებს, რისთვისაც მოეთხო- 
ვება კომპეტენტურობა და კომუნიკაბელურობა. ამდენად, 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესი ინფორმაციისა და კო- 
მუნიკაციის მენეჯერულ სისტემებთან ერთად ის დამაკავში- 
რებელი პროცესებია, რომელსაც ემყარება თანამედროეე მე- 

ნეჯერული ტექნოლოგიები. 
კომუნიკაციის პროცესი, რომლის დროსაც ორი ან რამდე- 

ნიმე ადამიანი ურთიერთცელის (აცნობიერებს) მიღებულ ინ- 
ფორმაციას, განსასღვრულად განაპირობებს ორგანი“საცი- 
ულ ქცევას და ხელს უწყობს საქმიანობის მოტივაციას. სამ- 
მართველო საქმიანობაში გამოყენებული ინფორმაცია მრა- 
ვალფეროვანია (იხ. ნახ. 3.19) და ინფორმაციული ნაკადები 
მიმართულია როგორც მმართველი ქვესისტემიდან მართქუ- 
ლისკენ, ასევე მართვის ობიექტებიდან მმართველი სუბიექტე- 
ბისკენ. 

მენეჯმენტის ინფორმაციული ტექნოლოგიები მოიცავს კომ- 
პიუტერიზაციას, ტელეკომუნიკაციებს, პროგრამულ უზრუნ- 
ველყოფას, მონაცემთა ბაზების მართვის სისტემებს და ორ- 
განისაციული გადაწყვეტილებების ინფორმაციული უზრუნ- 
ველყოფის სხვა საშუალებებს. სათანადო ინფორმაციის მო- 
საპოვებლად მენეჯერებს უხდებათ დიდი რაოდენობის მონა- 
ცემების დამუშავება. მონაცემები – ესაა დაუმუშავებელი 
ფაქტობრივი მასალა და ციფრები, რომლებიც სათანადო დაჯჭჯ- 
გუფებისა და დახარისხების შემდგომ გადაიქცევა ინფორმა- 
ციად, რომლითაც სარგებლობენ კონკრეტული მომხმარებ- 
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მართჟის სახიათის მიხუღუით 

0. ეკონომიკური 
ორგან“აციული 

გადაცემის ს ფარს ფორმი I წუარონ მიხედვით 
24 სო, რიალური 

თზუუდური “ სარვალი 
აულირეთზუაჯლურითL შია 
(რურული, „ 
ბგერით", - გარე 

კოდირებული 

ინფორმაცია დამუშავების დორის 
როლის ჩიხვღჟით მიხედ» 

ანგართმგებითი გურვუღაღი 
I, გეგჩითი ს მეორადს 

საყანტრო=ო: 

სამუშაოს ხანიათოს 

მიღეპის პუმიოდების რადუ” 
მიხედვით სხალიბი 

დმი; სტატისტიკური მუღმიჟი საფინან!.+- 
ლისკრეტული შო ბუჯალტრულ 

სორკეითალ- 
' უ ტებ 
: თ ფალი, ) 5 საკონტროლო- 
1 ჭარბი. მ.რეგულირებელი 

' პროცესეგის 

მახულით       
    

  

ნახ. 3.15. ინფორმაციის კლასიფიკაცია 

ლები. ინფორმაცია უნდა იყოს არსებითი, სრულყოფილი, ზუსტი, 
ეფექტიანი, ამასთან, სათანადო ფორმით წარდგენილი და დრო- 
ული. განასხვავებენ ოპერაციულ (ბიზნეს-ოპერაციების მიმ- 
დინარეობის საინფორმაციო სისტემები, ტექნოლოგიური პრო- 
ცესის მართვის ავტომატიზებული სისტემები, საოფისე ავ- 

ტომატიზებული სისტემები) და მმართველობითი ინფორმა- 
ციულ სისტემებს (ანგარიშგების ინფორმაციული სისტემები, 
გადაწყვეტილების მიღების დამხმარე სისტემები, ტოპ მენეჯ- 

მენტის ინფორმაციული სისტემები, კოლექტიური მუშაობის 
პროგრამული საშუალებები) ოპერაციული საინფორმაციო 
სისტემები ინფორმაციით უზრუნველყოფს კომპანიების მიმ- 
დინარე საქმიანობას და ქვედა რგოლის ოპერაციული მე- 
ნეჯმენტის მოთხოვნებს. მმართველობითი საინფორმაციო სის- 
ტემები ორიენტირებულია ინსტიტუციონალური დონის მენე- 
ჯერების მიერ სტრატეგიული გადაწყვეტილების მიღების მხარ- 

305



დაჭერისკენ. გასული საეჟკუნის 60-იან, წლებამდე ინფორმა- 
ციული სისტემები ძირითადად ინერგებოდა საწარმოო ად- 
რიცხვისა და ოპერატიული მართვის სფეროში. კომპიუტე- 
რული ტექნოლოგიების განვითარებამ და მენეჯერთა მიერ 
მისი როლის გათავისებამ ახალი შესაძლებლობები შექმნეს 
ინფორმაციული სისტემების ფართოდ გამოყენებისთვის. მმარ- 
თველობითი საინფორმაციო სისტემის ძირითადი ელემენტე- 

ბის ურთიერთმიმართება შეიძლება წარმოვადგინოთ სქემის 
სახით (იხ. ნახ. 42). 

  

  

  

      

                

          

სა არაირგანო გადაევეტილების 
: ' დების დამხმარ; მონადემთა ბაზები სროლები ე 

ოპერაციული ზეართველობითი ტოა-მენეჯზენტის 
სინფორმ»ციო სინფორმაციო ინფორმაციული 
სისტემები სისტემები სისტყმები 

ანგარიშგების კოლექტიური 
საინფორმაციო მუშაობის 
სისტემები პროგრამული 

საშუალებები           
ნახ. 3.16. ინფორმაციული სისტემის ძირითადი ელემენტები. 

მენეჯმენტის ინფორმაციული ტექნოლოგიის განვითარე- 

ბისთვის მნიშენელოვანია მონაცემთა ელექტრონული გაცევ- 
ლის ქსელები და ინტერნეტ ტექნოლოგიები, ასევე მათთან 
უკაბელო დაკავშირების საშუალებები. ზემოაღნიშნული ხელს 
უწყობს მმართველობითი მუშაკების კომუნიკაციური მობი- 
ლობის ამაღლებას. 

კომუნიკაციის პროცესში ხდება სუბიექტებს (ინდივიდები, 
ჯბუფები და ორგანიზაციული ქვედანაყოფები) მორის ინ- 
ფორმაციის ურიერთგაცვლა, რომელიც შეიძლება ატარებ- 
დეს პიროვნებათაშორის, ორგანიზაციებს შორის, შიგაორგა- 
ნიზაციულ, ორგანიზაციასა და გარემოს შორის ურთიერთმი- 
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მართების ხასიათს. იგი აერთიანებს ვერტიკალურ და ჰორი- 
სონტალურ იერარქიულ ურთიერთდამოკიდებულებებს და “შე- 
იძლება ჰქონდეს ფორმალური ან არაფორმალ ური საფუძვე- 
ლი. ფორმალური არხებით წარმოებს” ოფიციალური იერარქი- 
ების შესატყვისი კომუნიკაციური ურთიერთობები, ხოლო არა- 
ფორმალური კომუნიკაციები წარმოიქმნება სპონტანურად. კო- 
მუნიკაცია მოიცავს გასაცელელ ინფორმაციას და მისი გა- 

დაცემის მეთოდს. კომუნიკაციური პროცესის განსახორცდიე- 
ლებლად საჭიროა მინიმუმ ორი მხარის (გამგზავჟნი-მიმღები) 
არსებობა. კომუნიკაციის საშუალების შერჩევისას მნიშვნე- 
ლოვანია მხარეების ხელთ არსებული ტექნიკური საშუალე- 
ბებისა და მათი უნარ-ჩვევების გათვალისწინება, რათა დამ- 
ყარდეს განსახსღვრული შესაბამისობა და მოხდეს არა უბრა- 
ლოდ სიმბოლოების მეშვეობით ინფორმაციის გადაცემა, არა- 
მედ მისი შინაარსის სრულად გაგება. კომუნიკაციური კავში- 
რებით ადგილი აქეს სუბიექტებს შორის იდეების, ფაქტების, 

მოსაზრებების, შეგრძნებებისა და ა.შ. ურთიერთგაცვლას ზე- 
პირი ან სხვა ფორმით. შეტყობინება ესაა ინფორმაცია, რომე- 
ლიც გამგზაენმა უნდა დაიყვანოს სხვა სუბიექტებამდე. ყვე- 
ლა შემთხვევაში აქტუალურია პირდაპირი და უკუკავშირის 
გსით შემოწმება, რამდენად სწორად იქნა გაგებული გაგზავ- 
ნილი ინფორმაცია, ხომ არ არსებობდა სემანტიკური ბარიე- 
რები მხარეებს შორის, რამდენად სწორად იქნა აღქმული არა- 
ვერბალური ინფორმაცია და კომუნიკაციური პროცესი რამ- 
დენად იყო დასღვეული ხარეეზებისგან. ორგანიზაციული კო- 
მუნიკაციებისას თანამედროვე პირობებში ფართოდ გამოიყე- 
ნება ინფორმაციული ტექნოლოგიების მიღწევები (ინტერნეტი, 
ელექტრონული ფოსტა, ფაქსი და სხვე. საჭიროა განსაზღლე- 
რული სტანდარტების არსებობაც, რათა გამოირიცხოს ინ- 
ფორმაციული გადატვირთვა მეორეხარისხოვანი ფაქტებით და 
მათი დამახინჯება. ინფორმაციული ნაკადების ეფექტური რე- 
გულირებისათვის აუცილებელია სრულყოფილი ორგანიზა- 
ციული სტრუქტურის არსებობა და მისი შესაბამისი საინ- 
ფორმაციო სისტემის დანერგე. ყოეელდღიურ სამსახურებ- 
რივ ურთიერთობაში უდიდესი როლი ენიჭება არავერბალურ 
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კომუნიკაციებს, რადგან იგი, როგორც წესი, ორგანიზაციული 

კულტურისა და ეთიკეტის ნაწილია. ამ მხრივ ყურადღებას 
იმსახურებს შემდეგი ტიპის არავერბალური კომუნიკაციები: 
სხეულის მოძრაობები (ჟესტები, სახის გამომეტყველება, თვა- 
ლების მოძრაობა, ჰოზა და სხვე), პირადი ფიზიკური მახასია- 
თებლები (აღნაგობა, წონა, სიმაღლე, თმისა და კანის ფერი და 
სსე), მეტყველების კულტურა (საუბრის ფორმა, ხმის ინტონა- 
ცია, ლექსიკა, სიცილი, პაუზები და სხვე., სივრცითი გარემო 
(გარემოს შეგრინება, სუბორდინაცია, დისტანცირება და სხე), 
ფიზიკური გარემო (დიზაინი, კომფორტი, სისუფთავე, განათე- 
ბულობა, ხმაური და სხვე), დროითი (პუნქტუალობა, სტატუსის 
შესაბამისად ადრე ან დაგვიანებით გამოცხადებები და სხვ). 
არავერბალური კომუნიკაციური პროცესის აღქმა მხარეების 
მიერ სუბიექტურია და უმთავრესად უკავშირდება მათ ემოცი- 
ურ და ფსიქიკურ მდგომარეობას. იგი მოითხოვს ურთიერთო- 
ბებში ემპათიისა და გულახდილობის გარემოს დამკვიდრე- 
ბას. ხშირად შედეგიანია საკუთარი იდეის მიწოდებამდე მეო- 
რე მხარის წინასწარ მომსადება და საკითსისადმი მისი და- 
მოკიდებულების მოსმენა. 

კომუნიკაციის პროცესის ძირითადი მიზანია უზრუნველ- 
ყოს გასაცელელი ინფორმაციის (შეტყობინების) აღქმა და 
გაგება, რადგან ინფორმაციის გაცვლა ჯერ კიდევ არ ნიფშ- 
ნავს მხარეთა შორის ეფექტურ კომუნიკაციას. ინფორმაციის 
გაცელის პროცესის ორგანიზაცია მოიცავს შემდეგი ელე- 
მენტების ერთობლიობას: გამგზავნი, მიმღები, სიმბოლოების 
მეშვეობით კოდირებული საკუთრივ შეტყობინება და ინფორ- 
მაციის გადაცემის არხი. ამ პროცესში მსარეები ურთიერ- 

თობას ახორციელებენ ეტაპობრივად. ეს ეტაპებია: გამგზავ- 
ნის მიერ იდეის ფორმულირება, ინფორმაციის კოდირება და 
არხის შერჩევა, შეტყობინების გადაცემა, მიმღების მიერ ინ- 
ფორმაციის დეკოდირება (იხ. ნახ. 3.17) უმთავრესია ყველა- 
ზე ხელმისაწვდომი ფორმით მომ სადდეს შეტყობინება და 
შეირჩეს შესატყვისი გადაცემის არხი. მიმღებისა და გამა- 
ზხავნის როლები პირობითია, რადგან უკუკავშირისას მიმღე- 
ბი ხდება გამგზავნი და პირიქით. 
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შეტყობინება რება არ 
(ს ი რთი) შეოლრბი 

გამგზავნი 

გამოგზავნის მიერ გარემო ჯოდირ | შ 

დეკოდირება. Mკ-+-4. (არხები) 2 ეტყობინება 
(რომელიც ამჯერად 
მიმღების როლშია) 

“ > საწყისი გადაცემა უკუკავშირი 

ნახ. 3.17. კომუნიკაციის პროცესი 

                  

  
  

          

  

  

  

    

  

              
    

      

კომუნიკაციის პროცესი მოიცავს ფიქსირებული მნიშვნე- 
ლობის სიმბოლების გაგზავნა-მიღებას, ხოლო ხმაურმა (ფი- 
ზიკური დამახინჯება, სემანტიკური პრობლემები, კულტურუ- 
ლი განსხვავებულობა, ენობრივი ბარიერები, სტატუსის ეფექ- 
ტები, უკუკავშირის არარსებობა და სხვ.) შესაძლებელია ხე- 
ლი შეუშალოს ეფექტურ კომუნიკაციას. ფიზიკური დამახინ- 
«ება სშირად თეითმენეჯმენტის ნაკლოვანებებითაა გამოწ- 

ვეული, როცა თანამშრომლები ნაკლებ ყურადღებას უთმო- 
ბენ დროის მენეჯმენტს და კომუნიკაციისას აუცილებელი 

ხდება ფიზიკური შეწყვეტები. ხმაური შეიძლება გამოწვეუ- 
ლი იყოს ობიექტური (მოწყობილობის გაუმართაობა, გადატ- 
ვირთვა და სხე. და სუბიექტური (მიმღების განწყობილება, 
არასწორი (არაობიექტური) ინტერპრეტაციები და სხვ. ფაქ- 
ტორებით. ზემოაღნიშნულთან დაკავშირებით მნიშენელოვა- 
ნია კომუნიკაციის პრობლემები, რომლებიც დაკავშირებუ- 

ლია გამგზავნის მიერ ინფორმაციის გადამეტებულ ფილტ- 
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რაციასთან და/ან მიმღების მიერ არასწორ გაგებასთან (ცუ- 
დად მოსმენასთან). სემანტიკური პრობლემების აღმოფხვრა 
მიიღწევა კომუნიკაციისას შეტყობინების გამარტივებით და 
ინფორმაციის შემოკლებით, მისი ლაკონურობითა და კომ- 
პაქტურობით. 

კომუნიკაციური არხები მოიცავს შეტყობინების გადაცე- 

მის საშუალებებს (პირადი და სატელეფონო საუბრები, წერი- 
ლი, ელექტრონული შეტყობინება, ფაქსი, განცხადების დაფები 
და ფორმალური ანგარიშები და სხვე, რომელთა გამტარუნა- 

რიანობა განსხვავებულია. კომუნიკაციური არხების მოცუ- 
ლობაზე გავლენას ახდენს სამი ფაქტორი: რამდენიმე სიგნა- 
ლის ერთდროული დამუშავების საშუალება; ორმხრივი, სწრაფი 

უკუკავშირის შესაძლებლობა; კომუნიკაციებთან პირადი კონ- 

ტაქტის საშუალება. ცხადია, კომუნიკაციის თითოეულ არხს 
აქვს თაეისი დადებითი და უარყოფითი მხარე და მისი შერჩე- 
ვისას მხედეელობაში მიიღება შეტყობინების ხასიათი – რამ- 
დენად სტანდარტულია და რისთვისაა განკუთვნილი. შეტყო- 
ბინების შინაარსის ჩამოყალიბების შემდეგ, გამგზავნის ახ- 
დენს მის კოდირებას ანუ სიმბოლოებში (საჭირო ენა'წსე) მის 
გადატანას. კომუნიკაციის ეფექტიანობა გულისხმობს, რომ 
შეტყობინებაში გამგზავნის მიერ ჩადებული აზრი (არსი) და 
მიმღების მიერ აღქმული მნიშენელობა პრაქტიკულად უნდა 
ემთხვევოდეს ერთმანეთს. ამასთან, პროდუქტიულია მხოლოდ 
ის კომუნიკაციები, რომლებიც მოითხოვს სხვადასხვა რესურ- 
სის (მაგალითად, დროის) მცირე დანახარჯებს. ინფორმაციის 
გადაცემის არხები ქმნის კომუნიკაციურ გარემოს, რომლის 
მეშეეობითაც კოდირებული შეტყობინება გადაეცემა მიმღებს. 

ვერბალური შეტყობინების გარემოს შერჩევისას მნიშვნელო- 
ვანია იმ საშუალების გამოყენება, რომელსაც ყურადღებას 
აქცევს მიმლები და რომელიც ყველაზე უკეთ შეესაბამება 
გადასაცემი შეტყობიების ხასიათს. 

შეტყობინების გაგზავნა კომუნიკაციის პროცესის მხო- 
ლოდ საწყისი ეტაპია, სოლო გზავნილის გაგებისთვის მიმ- 
ღებს უხდება მისი დეკოდირება, რაც გულისხმობს მიმღების 
მიერ შეტყობინების აღქმას (ინტერპრეტირებას). დეკოდირე- 
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ბის შემდგომ მიმღები ახდენს შეტყობიჩებაზე რეაგირებას 
და როგორც წესი პასუხობს შეტყობინებასე, რითაც მყარდე- 

ბა უკუკავშირი. უკუკავშირში აისახება მიმღების დამოკიდე- 

ბულება სხვა ადამიანის ქმედებისადმი. უკუკავშირისთვის 
მიმღები ახდენს ახალი შეტყობინების (პასუხის) კოღირებას 

და მიაწვდის თავდაპირველ გამგზავნს. იმავდროულად შე- 
საძლებელია შეტყობინებიდან გამომდინარე კონკრეტული ქმე- 
ღებების განხორციელება ან პასუხში ჩამოყალიბებული და- 

სასუსტებელი საკითხების გადაწყვეტამდე შეზღუდული აქ- 
ტიეობა. 

განასხვავებენ აღმავალი და დაღმავალი მიმართულების 
კომუნიკაციურ ნაკადებს. დაღმავალი კომუნიკაციები გაევ- 

ლენას ახდენს მიზნებსა და სტრატეგიებზე, ამოცანებსა და 
სამოქმედო პოლიტიკაზე, პროცედურებისა და ინსტრუქციე- 
ბის განხორციელებაზე, უკუკავშირსე; ხოლო აღმავალი კო- 

მუნიკაციები ინფორმაციას იძლევა პრობლემებზე, შედეგებ- 
ზე, საკითხებსე, მოთხოვნილებებზე და წინადადებებზე და 
სხე. ასეეე მნიშვნელოვანია პორიზონტალური კომუნიკაცი- 
ები, რომელიც უზრუნველყოფს ქვედანაყოფების მუშაობის 
კოორდინაციას, ქვედანაყოფებში არსებული პრობლემების გა- 
დაჭრას, ორგანიზაციული ცელილებებისა და სრულყოფის 
ინიცირებას. 

ჰორიზონტალური კომუნიკაციების განსაკუთრებულ ტიპს 
მიეკუთვნება გუნდური კომუნიკაციები. გუნდის წევრები და- 
კავებული არიან ერთგვაროვანი ამოცანებით და კომუნიკაცი- 
ის სტრუქტურა ხშირად განაპირობებს როგორც მიღებულ 
შედეგებს, ასევე მუშაობით კმაყოფილების დონეს. გუნდური 
კომუნიკაციური პროცესების ეფექტიანობა მჭიდროდაა და- 
კავშირებული ცენტრალიზაციის დონესთან. ცენტრალიზებუ- 
ლი კომუნიკაციუბი ქსელი ერთმანეთთან აკავშირებს ჯგუ- 

ფის წეერებს ცენტრალური საკონტროლო წერტილების მეუ- 
ვეობეათ – პრობლემების გადაჭრა და გადაწყვეტილების მიღე- 
ბა მოითხოეს გუნღის ერთ წევრთან დანარჩენების მუდმივ 
კავშირს, ხოლო დეცენტრალიზებული კომუნიკაციური ქსელი 
ს|ულისხმობს, რომ ჯგუფის წევრები თავისუფლად ურთიერ- 
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თობენ ერთმანეთთან, გააჩნიათ ინფორმაციულ რესურსებზე 
თანაბარი ხელმისაწვდომობა და გადაწყვეტილებებს ღებუ- 
ლობენ კონსენსუსის საფუძველზე (იხ. ნახ. 4.4). ჯგუფთა შო- 
რის კავშირისას ხშირად გამოიყენება შეხღუდული კომუნი- 

კაციური ქსელები, რათა მოსდეს ერთმანეთთან დაპირისპირე- 
ბული ორგანისაციული ჯგუფების დაშორიშორება. 

ნელი და ნაკლებად, ზუსტი ბწრაფი და უფრო ზუსტი 

ეფი = 11 
V-სებრი ჯურისებრი 

CV CI VV 
წრიულ- ყველა არხი 

  

  

კომ
პლე

ქსუ
რი 

ამო
ცან

ები
 

მარ
ტივ

ი 
ამო

ცან
ები

 

        

ნას. 3.18. კომუნიკაციური ქსელების პირობითი სქემები 

ამრიგად, კომუნიკაციის პროცესები მენეჯმენტში მოიცავს 
არა უბრალოდ ინფორმაციული ნაკადების მოძრაობას სუბი- 
ექტებს შორის, არამედ მათ საფუძველზე განსაზღვრული 
კომუნიკაციური ქსელის ჩამოყალიბებას, რომელიც ახდენს 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესის ინფორმაციულ უზ- 
რუნეელყოფას და მარეგულირებელი ხემოქმედებისთეის სა- 
ჭირო სიგნალის მიტანას დანიშნულებისამებრ. კარგად ორ- 

განისებული კომუნიკაციები უზრუნველყოფს არამხოლოდ 
გ ხავნილის (ინფორმაციის) დანიშნულებისამებრ მიწოდებას, 
არამედ განაპირობებს კომუნიკაციის პროცესში მონაწილეე- 
ბის ურთიერთგაგებას, ხელს უწყობს მომუშავეთა მოტივაცი- 
ას, ახორციელებს მათი ქმედებების კოორდინაციასა და კონ- 
ტროლს. 
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მენეჯერთა სამუშაო დროის ძირითადი ნაწილი იხარჯება 
სამმართველო გადაწყვეტილებების მიღებასე და სწორედ 
მიღებული გადაწყვეტილების მნიშეჩელობა და რაოდენობა 
განსასღვრავს ორგანისაციული მისნების ეფექტურად მიღ- 
წევის შესაძლებლობებს. გადაწყვეტილება შეიძლება განხი- 
ლული იქნეს, როგორც მმართველობითი საქმიანობის პრო- 
დუქტი, ხოლო გადაწყვეტილების მიღება ესაა პროცესი, რომ- 

ლის დროსაც ხორციელდება არსებული ვარიანტებიდან და 
ალტერნატივებიდან ყეელაზე მისაღების შერჩევა. იგი მოი- 
ცავს ისეთ ელემენტებს, როგორიცაა: პრობლემები, მიზნები, 

ალტერნატივები და გადაწყვეტილებები. გადაწყვეტილების 
მიღებით ორგანი საციის წევრები ადგენენ პრობლემებსა და 
გამოელენილ შესაძლებლობებზე რეაგირებისთეის საჭირო 
ქმედებათა თანმიმდევრობას. მიღებული გადაწყვეტილებები 
შეიძლება იყოს არაპროგრამირებადი (ახალი პრობლემებისა 
და შესაძლებლობების პირობებისთვის), ან დაპროგრამებუ- 
ლი (რეგულარულად წარმოქმნადღი პრობლემების გადასაჭ- 
რელად) თავისი შინაარსით იგი შეიძლება მოიცავდეს სა- 
მეცნიერო-ტექნიკურ, ეკონომიკურ, ორგანიზაციულ, სოციალურ 
და სსეა საკითხებს. მოქმედების ხანგრძლივობის მიხედვით 

განასხვავებენ სტრატეგიულ, ტაქტიკურ და ოპერატიულ გა- 
დაწყვეტილებებს. გადაწყვეტილების მიღება შეიძლება გან- 
ხორციელდეს ინდივიდუალურად და კოლექტიურად, ასევე 
გადაწყვეტილების მიღების დონის მიხედვით ისინი შეიძლე- 
ბა შეეხებოდეს მთლიანად ორგანიზაციას, მის სტრუქტუ- 
რულ ქვედანაყოფსა და ფუნქციონალურ სამსახურს ან ცალ- 
კეულ თანამშრომელს. 

გადაწყვეტილების მიღებას მენეჯერები აწარმოებენ ეტა- 
პობრივად, რისთვისაც იყენებენ სხეადასხვა მეთოდებსა და 
მოდელებს (იხ. (: ხრ. 3.3). 

სწორი გადაწვეტილების მილება დამოკიდებულია, რო- 
გორც მენეჯერთა მომზადების დონეზე, ასევე მათ პრაქტი- 
კულ “უნარ-ჩვევებსა და გამოცდილებაზე. ცოდნა და მართ- 
ვის ხელოვნება განსასღვრავს ხელმძღვანელის კომჰეტენ- 
ტურობის დონეს. თუმცა ხშირად გადაწყვეტილების მიღების 

313



ცხრილი. 33 გადაწყვეტილების მიღების ეტაპები და მეთოდები 

  

გადაწყვეტილების მიღების პროცესის 
ეტაპები 

გადახფეტილების მიღებისადღმი ჩიდგომები 
ოდები და მოდელები) ______ ___ | 

  

პრობლემური Iსტუაპციის იღენტიფიკაცია 
(პრობლემის დიაგნოსტიკა) 

მიზნებისა და კრიტერიუმების განსაზღვრა 

შესღუდეათა ფორმულირება 

გადაწყვეტილების გზსების განსაზღერა 
(ალტერჩატიეების გამოელენა) 

ალტერნატივების შეფასება 
გადაწყვეტილების მიღება 
(ალტერნატივის შერჩეეა) 

გადაწყეეტილების შეთანხმება და დამტკიცება 
(მოქმედებათა გეგმის შემუშავება) 

გადაწყეეტილების რეალიზაცია 

გადაწყეეტილების აღსრულებასე მონიტორინგი 

ცდაკვირეება და კონტროლი) 

გადაწყვეტილების შედეგების საბოლოო 
შეფასება (მიღებული შედეგების 

მოსალოდნელთან შესაბამისობის დადგენა) 

თამაშთა თეორია 
ალბათობის თეორია და მათემატ. სტატისტიკა 
მათემატიკური პროგრამირება 

ოპერაციათა გამოკვლევა 
ალგორითმების თეორია 
რიგების თეორია 
მასობრივი მომსახურების თეორია 
ინფორმაციის თეორია 
ოპტიმიხაციის თეორია 
სისტემების თეორია 
„ორგანიზაციის თეორია 
ექსაერტული შეფასებები 
ანალიტიკური მეთოდები 
ექსტრაპოლაციის მეთოდები 
დიალოგური მეთოდები 
სინთეზის მეთოდები 
მორფოლოგიური ანალიზი 
ანალოგისს მეთოდი 
თეისებრივი ანალიზის მეთოდები 
ფუნქციონალურ-ღირებულებითი ანალიზი 
სისტემური ანალი'სი 

სოციოლოგიური გამოკვლევები 
ფიზიკური მოდელები 
იმიტაციური მოდედაები 
ევრისტიკური მოდელები 
ეკონომეტრიკური მოღელები       ეკონომიკურ-მათემატიკური მოდელები 

აწყვეტილების იანობის შეფასება 
  

წესს განაპირობებს არსებული სიტუაცია – განასხვავებენ 

რაციონალურ და ადმინისტრაციულ გადაწყვეტილებებს. რა- 
ციონალური გადაწყვეტილებები მიმართულია მაქსიმალური 

შედეგის მიღწევისაკენ და გულისხმობს ყველა ალტერნატი- 
ვის ურთიერთშედარებით მათგან საუკეთესოს შერჩევას. ჭზე- 

მოთ განხილული გადაწყვეტილების მიღების ეტაპები სწო- 
რედ რაციონალურ გადაწყვეტილებებს შეეხება. ადმინისტ- 
რაციული წესით გადაწყვეტილების მიღებისას ხელმძღვა- 
ხელი მოქმედებს მინიჭებული უფლებამოსილების ფარგლებში 

და გადაწყვეტილებები მიმართულია არა მაქსიმალური შე- 
დეგიანობისაკენ, არამედ მინიმალურად მისაღები დონის მი- 
საღწევად. იგი ხშირ შემთხვევაში ეყრდნობა მენეჯერთა ინ- 
ტუიციას და გამოცდილებას. ინტუიციის საფუძველზე გა- 
დაწყვეტილების მიღებისას მენეჯერები ხელმძღვანელობენ 
ანალოგიებით, კონცეპტუალური ასოციაციებით (საკუთარი 
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წარმოდგენებითა და მსჯელობებით) და იგი შორსაა ალ- 
ტერნატივების სისტემური შერჩევისაგან, თუმცა შეიცავს შე- 
მოქმედებითობის ელემენტს. მენეჯერული პრაქტიკა, როგორც 
წესი, გადაწყვეტილების მიღებისას გულისხმობს ყველა “ზე- 
მოაღნიშჩულის სინთეზს, ხოლო ბიზნეს-გარემოს დინამიკუ- 
რობა, ტურბულენტობა, განუსასღერელობა და მმართველი 
სუბიექტების პრობლემებისადმი დამოკიდებულებათა მრავალ- 
მხრიობა, მენეჯერებისგან მოითხოეს ალლოსა და მოლაპა- 
რაკებათა. წარმართვის უნარის გამოელენას. 

განასხვავებენ გადაწყვეტილების მიღებისას მენეჯერული 
მიდგომების სამ ტიპს: კლასიკურს, ადმინისტრაციულს და 
პოლიტიკურს (იხ. ცხრ. 1.4). 

ცხრილი. 34. გადაწყვეტილების მიღების მოდელების ტიპები 
  

        

ასიკური რ L _ პოლიტიკური 
მისნების სიცხადე ღა პრობლემები და მიზნები არ მიზნების კონულიქტი და 
პრობლემათა გაცნობიერება არის ნათელი პრობლემათა პლურალიზმი 

"სიტუაციის სრული უვ “ ადგილი აქეს განუსაზღერელ მდგომარეობა არამდგრადია 
განსაზღვრულობა სიტუაციას და განუსახღერელი 

გადაწყვეტილებების “| გადაწყვეტილებების. _ | განუსასღვრელობა და 
ეარიანტსა და შესაძლო ეარიანტსა და შესაძლო ინფორმაციული დეფიციტი 

შელეგებზე ამომწურავი შედეგებზე შეზღუდული 
ინფორმაცია იონცორმაცია 

მაქსიმალური (ოპტიმალური) არჩევანი შისაღებია ლდა კოალიციის წევრებს შორის 

შედეგიანობისთეის კეთდება ეყრდნობა ინტუიციას წარმოებს დისკუს.ა და 
რაციონალური არჩეეანი მოლაპარაკებები 
  

გადაწყვეტილების მიღების კლასიკური მოდელი ეფუძნე- 
ბა დაშვებას, რომ ადამიანებს ხელი მიუწედებათ გადაწყვე- 
ტილების მიღებისათვის აუცილებელ ინფორმაციაზე, ხოლო 

მიღებული გადაწყვეტილებები წარმოადგენს შესაძლო ვარი- 

ანტებისგან საუკეთესოს შერჩევის შედეგს. კლასიკური მო- 
დელი ნორმატიული ხასიათისაა, რადგან წინასწარაა გან- 
საზღვრული როგორ უნდა მოიქცეს სტანდარტულ სიტუაცი- 
აში გადაწყვეტილების მიმღები მეჩეჯერი, მაგრამ ეს უკანას- 
კნეული არაა შეზღუდული გადაწყვეტილების მიღების პრო- 

ცედურებით. კლასიკური მოდელი ყეელაზე ადექვატურია 
პროგრამირებადი გადაწყვეტილებებისათვის, თუმცა საჭირო- 
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ებს საკმაო დროსა და ძალისხმევას როგორც აუცილებელი 
ინფორმაციის შესაგროვებლად, ასევე მის საფუძვლეზე კომ- 

პეტენტური გადაწყვეტილების მისაღებად. 
გადაწყვეტილების მიღების ადმინისტრაციული მოდელი ძი- 

რითადად ეხება არაპროგრამირებად გადაწყვეტილებებს, რო- 

დესაც მენეჯერებს არ ძალუძთ ან არ სურთ მიიღონ ეკონომი- 
კურად რაციონალური გადაწყვეტილება. იგი ხასიათდება შეზსღუ- 
დული რაციონალობითა და მინიმალურად მისაღები პირობე- 
ბით, როცა სიტუაციის სირთულისა და გადაწყვეტილების ალ- 
ტერნატივების შეფასების შესღუდულობის გამო მენეჯერები 
თანასმა არიან მინიმალურად მისაღები კრიტერიუმებით შეარ- 
ჩიონ დასაშვები ვარიანტი. ადმინისტრაციული მოდელი აღწე- 
რილობითი ხასიათისაა და გადაწყვეტილების მიღების რაიმე 
დადგენილი სქემა არ გააჩნია, რადგან ძირითადად გადაწყვეტი- 

ლებები მიიღება მენეჯერთა ინტუიციაზე დაყრდნობით. ინტუ- 
იცია წარმოადგენს ინდივიდის თვისებას ლოგიკური სქემების 
გამოყენების გარეშე, სწრაფად შეაფასოს სიტუაცია და გამოც- 
დილების კვალობაზე მიიღოს შესაძლო დამაკმაყოფილებელი 
გადაწყვეტილება. იგი არ არის ავეტოკრატული ან ირაციონა- 
ლური, რადგან ეყრდნობა მენეჯერის პირად გამოცდილებას და 

სწორი გადაწყვეტილებები ყალიბდება ყოველგვარი გათელე- 
ბის გარეშე, თანამედროვე დინამიკური გარემოს პირობებში 

ამგეარი გადაწყვეტილებების როლი განსაკუთრებულია. ალ- 
ნიშნული მოდელი შემუშავდა ჯეიმს მარჩისა და ჰერბერტ 
საიმონდის მიერ კლასიკური მოდელის შესღუდულობათა ალ- 
მოსაფხვრელად. მოდელი ეფუძნება იმას, რომ მმართველობითი 
გადაწყვეტილებები უმეტესწილად მიიღება არასრული ინფორ- 
მაციული უზრუნველყოფის პირობებში, ცვლილებებისა და გა- 
ნუსაზღერელობის მაღალი დონის გარემოში, ამიტომაც პიროვ- 
ნების კოგნიტური შესაძლებლობები და მის მიერ სოციალურ- 
ფსიქოლოგიური პროცესების აღქმა აიძულებს გადაწყვეტილე- 
ბის მიმღებს შეარჩიოს არა ყველაზე ოპტიმალური, არამედ 
შედარებით რაციონალური გადაწყვეტილება. 

გადაწყვეტილების მიღების პოლიტიკური მოდელი გამოი- 
ყენება არაპროგრამირებული გადაწყვეტილებებისთვის, როცა 
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შესღუდულია ინფორმაციის ხელმისაწვდომობა და ასეეე, არ 
არსებობს ერთსულოვნება გადაწყვეტილების მიმღებებში გა- 
სატარებელ სტრატეგიასთან დაკავშირებით. როგორც წესი, 

უმეტეს ორგანი საციაში, მენეჯერების მიერ მიღებული გადაწვ- 
ქეტილებები კოლექტიური ხასიათისაა. რთული ორგანიზაცი- 

ული პრობლემების გადაჭრისას მენეჯერებს უხდებათ გან- 
სასღვრულ არაფორმალურ ალიანსებში (კოალიციებში) თა- 

ნამონაწილეობა. აღნიშნული ქმედება მიზნად ისახაეს ხელმ- 
ძღვანელთა ჯგუფში კონსენსუსის მიღწევას, რათა საკითხი 

გადაიჯრას ერთიანი ფრონტით. აღნიშნულ შემთხვევაში გა- 
დაწყვეტილების მიმღებები დისკუსიებისა და მოლაპარაკებე- 
ბის მეშვეობით აღწევენ საქმიან გარიგებებს დასახული მი%- 
ჩების რეალიზაციისთვის. ამ დროს მეწარმული უნარით და- 
ჯილდოვებული მენეჯერები არა მარტო აქტიურად მონაწი- 
ლეობენ გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, არამედ აღწე- 
ვენ მათ მიერ შეთავაზებული ვარიანტის მიღებას. 

მენეჯერულ პრაქტიკაში ხშირად გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესი ატარებს ჯგუფურ ხასიათს. მისი ძირითადი უპირატე- 
სობაა ის, რომ ჯგუფის წეერები განსხვავდებიან პროფესიონა- 
ლურ-კვალიფიკაციური მახასიათებლებით, ცოდნისა და გამოც- 
დილების დონით, მოვლენებისა და ფაქტებისადმი შეხედულებე- 
ბით, ორგანიზაციული მიზნებისადმი ლოიალობით და ექსპერ- 

ტული დამოუკიდებლობით. თუმცა, ჯგუფური გადაწყვეტილება 
მოითხოეს მეტ დროს და ხასითდება ე. წ. ჯგუფური აზროვნე- 
ბით (ჯგუფური აზროვნება ესაა მცდარი გადაწყვეტილების შემ- 

თხვევა, როცა გადაწყვეტილების მიმღები ჯგუფის წევრები იქ- 
ცევიან არაადექვატურად, ჯგუფში კონსენსუსი მიიღწევა რეა- 

ლობისა და ფაქტების საწინააღმდეგოდ და პატივსაცემი წევრე- 
ბის მოსაზრებების გაზიარების მიზნით სათანადო ინფორმაცი- 
ის ზედაპირული ინტერპრეტაციით). მენეჯერები გადაწყვეტი- 
ლებებს ღებულობენ როგორც ერთპიროვნულად, ასევე სხვებ- 
თან კონსულტაციით. ხშირ შემთხვევაში გადაწყვეტილების შემ- 
სრულებლები, თვით მონაწილეობენ მისი მიღების პროცესში. 

ჯგუფური გადაწყვეტილებები, როგორც წესი, უფრო დასაბუთე- 
ბულია, მაგრამ მათ აკლიათ ოპერატიულობა. სამმართველო პრაქ- 
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ტიკის განსოგადებით შემუშავდა გადაწყვეტილების ჯგუფუ- 
რად მიღების მეთოდები: გონებრივი შეტევა, ნომინალური ჯგუ- 
ფის მეთოდი, დელფის მეთოდი და სხე. გონებრივი შეტევისას 

უგუფი ახდენს იდეის გენერისაციას და კრიტიკულად განიხი- 
ლავს ყველა შესაძლო ალტერნატივას. ნომიჩალური ჯგუფის 
მეთოდი გულისხმობს პრობლემის ჯგუფურ განსილვას იმგვა- 
რად, რომ განსაზღვრ ელ დრომდე შეხვედრის მონაწილეები მოქ- 

მედებენ დამოუკიდებლად, კერძოდ, განხილვამდე. თითოეული მო- 

ნაწილე ერთმანეთისაგან დამოუკიდებლად შეიმუშავებს პრობ- 
ლემის გადაწყვეტის გხას, შემდგომ ხდება იდეების ურთიერთგა- 
აიარება და მათ შორის ყველასე რეიტინგული მიიჩნევა საბო- 

ლოო გადაწყვეტილებად. ყველაზე ხანგრძლივი და რთული პრო- 
ცედურებით გამოირჩევა დელფის მეთოდი, რომელიც ნომიჩალუ- 
რი ჯგუფის მეთოდისაგან განსხვავდება იმით, რომ გაჩხილვი- 
სას ექსპერტთა ფისიკური მონაწილეობა სავალდებულო არაა. 

ამ მეთოდისას თავდაპირველად ჯგუფის წევრებს თხოვენ თავი- 
ანთი პოზიცია გამოსატონ ანკეტის კითხვებზე დეტალური 

პასუსით, რომელიც ანონიმური წესით ივსება და იგზავნება ცენ- 
ტრში, სადაც ხდება მათი შეჯამება და განზოგადება. განხილ- 
ვის შედეგების ასლი ეგსავნება ჯგუფის თითოეულ წეერს. მა- 
თი გაცნობის შემდგომ ექსპერტები იძლევიან პრობლემის გა- 

დაწყვეტის ახალ ვარიანტებს, რომლებიც ვრცელდება იმავე წე- 

სით და ეს გრძელდება კონსენსუსის მიღწევამდე. 
თანამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიები საშუალებას 

იძლევა ჯგუფური გადაწყვეტილება მიღებული იქნას ოპერა- 
ტიულად, მიუხედავად გადაწყვეტილებაში მონაწილე პირების 
რიცხოვნობისა და ტერიტორიული დაშორებისა. სულ უფრო 
ხშირად გამოიყენება გონებრივი შტურმის, ნომინალური ჯგუ- 
ფებისა და დელფის მეთოდის ელექტროჩული ვარიანტი, საჭი- 
რო ვირტუალური შეხვედრების ჩატარებით. სპეციალური პროგ- 

რამული უზსრუნველყოფის შედეგად ჯგუფური გადაწყვეტილე- 
ბის მონაწილეები იყეჩებენ თავიანთ ხელთ არსებულ კომპიუ- 

ტერებს იდეებისა და რეკომენდაციების უმოკლეს დროში გა- 

დასაგზავნად, ხოლო პროგრამა თვით ახდენს კომპილაციას და 

შედეგების გავრცელებას. ჯგუფური გადაწყვეტილებების ელექ- 
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ტრონული მიდგომის უპირატესობა ·მდგომარეობს იმაში, რომ 
დაცულია ანონიმურობა, განიხილება გენერირებული იდეების 
დიდი რაოდენობა, ხდება მათი ეფექტური ჩაწერა და ყველაზე 
მისაღები ფორმით შენახვა შემდგომი გამოყენებისათვის, შე- 

საძლებლობას იძლევა პრობლემები განხილული იქნას და გა- 

დაიჭრას დიდი ჯგუფების ფარგლებში, რომელთა წევრებიც 
გეოგრაფიულად დაშორებულია. 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესზე გავლენას ახდენს 
მრავალი ფაქტორი, მათ შორის მენეჯერის პიროვნული ღირე- 

ბულებები, ორგანიზაციული კულტურა, ორგანიზაციული გა- 
რემოს განსაზღვრულობა და რისკის დონე, გადაწყვეტილების 

მიღების ინფორმაციული უზრუნველყოფა და გარემოს ცვა- 
ლებადობა დროში. მნიშვნელოვანია გადაწყვეტილების დრო- 
ულად მიღება და მისი შექმნის სიტუაციასთან ადექვატურო- 
ბა. აუცილებელია მიღებული გადაწყვეტილებები იყოს მართ- 
ლზომიერი და არ ეწინააღმდეგებოდეს მოქმედ კანონმდებ- 
ლობას. ასევე მნიშენელოეანია გადაწყეეტილების მიღებისას 
იერარქაულობის პრინციპის დაცეა,ფორმალური წესებისა და 
პროცედურების შემუშავება, გეგმური მაჩვენებლების მისაღწე- 
ვად თანამშრომელთა კოორდინაცია და გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში ქვედანაყოფებს შორის უშუალო (პირდა- 
პირი) ჰორიზონტალური კავშირების გამოყენება. 

ამდენად, გადაწყვეტილების მიღების ტექნოლოგია ეფექ- 
ტურად ითვლება, როცა იგი აკმაყოფილებს შემდეგ მოთხოვ- 
ნებს: პრობლემების გადაწყვეტა უნდა განხორციელდეს მმარ- 
თველობითი იერარქიის იმ დონეზე, სადაც კონცენტრირებუ- 
ლია სათანადო კომპეტენცია და ინფორმაციული უზრუნ- 

ველყოფა; გადაწყეეტილების მიმღებმა სრულყოფილი ინფორ- 
მაცია უნდა მიილოს ყველა ქვედანაყოფისაგან; გადაწყეეტი- 

ლების მიღებისას მაქსიმალურად უნდა იქნას გათვალისწი- 
ნებული იმ იერარქიული დონეების ინტერესები, რომელთაც 
ევალებათ მათი ალსრულება ან ვისთვისაც მნიშვნელოვანია 

მიღებული გადაწყმვეტილებების რეალიზაციის შედეგები; გა- 
დაწყვეტილების მიღებისას მკაცრად უნდა იქნას დაცული 
დისცი პლინარული მოთხოვნები და სუბორდინაცია. 
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თავი 4. მენეჯმენტის სტრატებია და 

ფუნქციონალური ქმესისტემები 

§ 4.1 სტრატეგიული მართვა 

სტრატეგიული მიდგომა ორიენტირებულია მომავალზე და 
იმთავითვე გულისხმობს გარემოს ცვალებადობას, იკვლევს ცვლი- 
ლებების მასშტაბებსა და ტემპებს, ცდილობს განჭერიტოს მო- 

სალოდნელი შედეგები.სტრატეგიულ მენეჯმენტს უწოდებენ გ» 
დაწყვეტილებათა და მოქმედებათა კომპლექსს, რომელიც მი- 
მართულია სტრატეგიის ფორმულირების, დანერგვისა და ორ- 
განიზაციული მიზნების რეალიზაციისკენ. სტრატეგია ეფუძნე- 
ბა კონკურენტულ მოქმედებათა კომპლექსს, რომელთა მე შვეო- 

ბითაც ორგანიზაციის მენეჯმენტი აპირებს უსრუნველყოს ეფექ- 
ტიანი საქმიანობა. ამდენად სტრატეგია – ესაა მმართველობი- 

თი გეგმა ორგანიზაციის პოზიციების განმტკიცების, კლიენტუ- 
რის მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებისა და საქმიანობის მა- 
ღალი შედეგების მისაღწევად. ორგანიზაციებისთვის თანაბ- 
რად მნიშვნელოვანია მრავალრიცხოვანი ფაქტორების გათვა- 
ლისწინებით ქმედებათა ალტერნატივებიდან ყველაზე ოპტიმა: 
ლურის შერჩევა და მისი სათანადო რეალიზაცია. სტრატეგიის 
ფორმირებისა და რეალიზაციის პროცესი მოიცავს ხუთი ურ- 
თიერთდაკავშირებული ამოცანის გადაჭრას (იხ. ნას. 4.1): 

ორგანიზაციული სტრატეგიის დამუშავება გულისხმობს 
როგორც გეგმური (აქტიური), ასევე რეაქტიული (საპასუხო) 
ქმედებების განსორციელებას, მისი ფორმირებისას მჟლღავნ- 
დება მეწარმული საქმინობისადმი კომპანიის მენეჯმენტის 
დამოკიდებულება და საბაზრო შესაძლებლობების გამოყე- 
ნების დონე. ბიზნესის მესაკუთრის, მეწარმისა და მენეჯმენ- 
ტის ფუნქციების გამოყოფით დღის წესრიგში დადგა აქციო- 
ნერების, კრედიტორების, მენეჯერების, მომწოდებლების, მომხ- 
მარებლების, დაქირავებული პერსონალისა და ბიზნესთან და- 
კაეშირებული თითოეული ჯგუფის ინტერესთა ურთიერთშე- 
თანხმების საკითხი. სტრატეგიის შემუშავებისას ისინი გან- 
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ამოცაჩა I ამოცანა 2 ამოცანა 3- ამოცანა 4 ამოცანა 3 
  

  

        

სტრატეგიული შეფასებები, 

არანიზი- მიზნების მაი » | სტრატეგიის მვა ორგანიზა - ს ევი ესწაელა და 
ციული მისის (»#. დასახეა – სტრატეგის (_–» სარა ლ –»M  მაკორვგირუ- 

ფორმირება დამუშავება ბელი მომმემე” 

(ე ! ,' 

აუცილებ- აუცილებ- აუცილებ- აუცილებ- აუცილებ- 
ლობისას · ლობისას ლობისას ლობისას ლობიხას 

გადახედეა გადახედვა სრულყოფა სრულყოფა 123 და 4 
ან ცელილება ან ცვლილება ამოცანებთან 

დაბრუნება                       
1 1 1 | 

ნახ. 41. სტრატეგიული მენეჯმენტის ხუთი ამოცანა 

      

სხვაევებულ დამოკიდებულებას ამჟღავნებენ ბიზსნეს-ამოცა- 
ნების (საფინანსო სტაბილურობა, მომხმარებელთა მოთხოვ- 
ნილებების დაკმაყოფილება, შიგაორგანიზაციული რეზერვე- 
ბის მობილიზაცია, საწარმოო-სამეურნეო ხასიათის ქმედებე- 
ბი და ა. შე) მიმართ. საფინანსო მდგომარეობას ასახაეს 
ფულადი სახსრების მოძრაობა, მომგებიანობის დონე, დივი- 
დენდები და აქციების ფასი, კაპიტალუკუგების ნორმა, რენტა- 
ბელობის დონე და სხე. შინაგან შესაძლებლობებს წარმო- 
ადგენს პერსონალის განვითარება, ინოვაციების დანერგვა, 
გაყიდვების მოცულობის ზრდა, ახალი საქონლის წილის მა- 
ტება და სხე. მომხმარებელთა მომსახურება და მათი მოთხოვ- 
ნილებების დაკმაყოფილება საჭიროებს კონკურენციის პი- 
რობებში სწრაფი რეაქციის უნარს, ბაზრის წილის სრდაზე 
სრუნვას, დროულ მიწოდებებს, განმეორებითი შესყიდეების 
წახალისებას და ა. შ. მათ საფუძველზე მუშავდება ფაქტიუ- 
რი სტრატეგია, რომელიც უმეტესწილად ორიენტირებულია 
გარემოსადმი შეგუებისკენ. ორგანიზაციული განვითარების 
კვალობაზე, სტრატეგიის ფორმირებაც დინამიკური პროცე- 
სია და მოითხოეს განუწყვეტლივ სრულყოფას. 

სტრატეგიის დანერგვა გულისხმობს მის ამუშავებას და 
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განსაზღერული დროის შუალედში დაგეგმილი შედეგების 
მიღწევას. იგი პრაქტიკული საქმიანობაა და მოიცავს შემ- 

დეგ ასპექტებს: სტრატეგიის წარმატებული გამოყენების უჩა- 
რის მქონე ორგანიზაციის ჩამოყალიბება, ფინანსური გეგმის 
დამუშავება სტრატეგიული მისნების განხორციელებისათ- 
ვის, სტრატეგიის მხარდამჭერი პოლიტიკების გატარება, მო- 

ტივაციის სათანადო მექანიზმების შექმნა და სტრატეგიის 
მხარდამჭერი შიგაორგანიზაციული ლიდერობის სისტემის 
განვითარება, სტრატეგიის იმპლემენტაციისათვის აუცილე- 

ბელი საქმიანი გარემოსა და ორგანიზაციული კულტურის 
ფორმირება, სრულყოფისა და განვითარების პროგრამებისა 
და პროექტების შემოღება და ა. შ. სტრატეგიის რეალიზა- 

ცია წარმოადგენს მოქმედებებზე ორიენტირებულ პრაქტიკუ- 

ლი ადმინისტრირების სამუშაოს, რომელიც მოიცავს დასა- 
ხული მიზნების მისაღწევად ორგანიზაციას, ფინანსურ და- 
ბეგმვას, პოლიტიკის გატარებას, მართვის მეთოდების სრულ- 
ყოფას და ა. შ. (იხ. ნახ. 42): 

  

გარემო თრგანიზაცია – 

| ლიღერობა 
« მრწამსი 

« მოტივაცია 
« კულტურა/ფასეულობები 

  

    

          
  

  

სტრუქტურა ადამიანური 
« ცენტრალიზაცია/ რესურხები 
დეცენტრალიზაცია « შერჩეე#დაქირავება 

· საგანატაცაული · სწაელება/დაწინაუ- ' 
ა სტრუ, ა ე სტრატეგი: > + გუნდები · დათხო ვნ» ახალ საქმიანობის 

« ამოცანათა ეთავაზებე 
შედეგები დყრმირება       
  

  

საინფორმაციო და საკონტროლო 

სისტემები 
« საინჟეორმაციო სისტემები 

4 წესებ“/პროცედურები 
« ბიუჯეტის განაწილება 

« სტიმულირების სისტემები 
27 7               
  

ნახ. 42 სტრატეგიის განხორციელების ინსტრუმენტები 
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ყოველი ორგანიზაციის წინაშე დგება საკითხი – რა ად- 
გილი შეიძლება დაიკავოს მან ცვლილებათა შემდგომ, რათა 
მომავალი ცვლილებები გამოყენებული იქნას ორგანიზაცი- 
ის საკეთილდღეოდ. ამისთვის აუცილებელია საშუალებების 

მოძიება და სტრატეგიების შემუშავება, მათი მართვის გზით 

ორგანიზაციული მიზნებისა და ამოცანების მისაღწევად. უმ- 
თავრესი ორგანიზაციული სტრატეგია წარმოადგენს მოქმე- 

დებათა გეგმას, რითაც ორგანიზაცია აღწევს გრძელვადიან 
მი'სნებს. განასხვავებენ სამი კატეგორიის სტრატეგიას: ზრდის 
სტრატეგია, სტაბილიზაციის სტრატეგია და ეკონომიის სტრა- 
ტეგია. ასევე ცალკე განიხილაეეჩ ორგანისაციის გლობა- 
ლური საქმიანობის სტრატეგიებს. მათი კომპონენტების აჩნა- 
ლისი ემყარება ფინანსურ პარამეტრებს და პროდუქტის სა- 
მომხმარებლო მახასიათებლებს (ხარჯები და ფასები, ვალ- 

დებულებები და მოგების ნორმა, აქტივები და მარაგები, სა- 
ქონელბრუნვა და სამომხმარებლო არჩევანი, შეღავათები და 

გარანტიები, ინფორმაცია და სხვ). ბიზნეს-სტრატეგიაში ისი- 
ნი აისახება სასაქონლო, ფასწარმოქმნის, საქონლის განაწი- 
ლება-მომსახურების, რეკლამისა და სტიმულირების პოლი- 
ტიკის სახით. ბისნეს-სტრატეგიის ფარგლებში გასათვალის- 
წინებელია მომხმარებელთა მოთხოვნების დაკმაყოფილება. 
მათთვის მნიშენელოვანია კომპანიის სავაჭრო მარკა, საქონ- 
ლის ფასი, ექსპლუატაციისას ხარჯების დონე და საგარან- 

ტიო მომსახურება. 
ზრდის სტრატეგია ეყრდნობა შიგა (ინვესტიციები წარ- 

მოების გასაფართოებლად) და გარე (ახალი ბიზნეს-ერთეუ- 
ლების “შეძენა) წყაროებს. “რმინაგანი ზრდა ხორციელდება 
ახალი საქონლის გამოშვებით და ძეელის მოდიფიკაციით, 
ასევე არსებული პროდუქტების ასალ ბაზრებზე გატანით. 
გარეგანი ზრდა წარმოებს დივერსიფიკაციის ფორმით, რაც 
შეიძლება განხორციელდეს სხვა კომპანიების შემოერთებით 
ან ყიდვით. ზრდა უპირატესად გულისხმობს საქონელბრუნ- 
ეისა და აქციონერთა რაოდენობის გადიდებას. ამ პირობებ- 
ში არჩევანი კეთდება გრძელვადიან %სრდასა და მოკლევადი- 
ან პერიოდში რენტაბელობის ამაღლებას შორის. პრობლე- 
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მატურია რესურსების ალოკაციის საკითხი და აუცილებე- 
ლია საინეესტიციო არჩევანის გაკეთება ცალკეული საქონ- 

ლისა და ბაზრისთვის. ამასთან დაკავშირებით იკვეთება მშემ- 
დეგი მიდგომები: ტრადიციული საქონლისთვის ათვისებულ 
ბაზარ%ე (ბასრის წილის ზრდა და გაყიდვათა სტიმულირე- 

ბა) ახალი საქონლისთვის ათვისებულ ბაზარზე (საქონლის 
მოდერნიზაცია და ასორტიმენტის გაფართოება); არსებული 
საქონლისთვის ახალ ბაზარზე (ახალი გეოგრაფიული ბაზ- 
რებისა და ახალი საბაზრო სეგმენტების ათვისება); ახალი 
საქონლისთვის ახალ ბაზარზე (ვერტიკალური ინტეგრაცია 
პირდაპირი და უკუმიმართულებით, ბიზნესის მომიჯნავე სფე- 
როებში შეღწევა და კონტგლომერატული დივერსიფიკაციით 
ბისნესის ახალი სახეობების ათვისება). ამ მიდგომებს შეე- 
საბამება ბაზარზე შეღწევის, საქონლის დამუშავების, ბაზ- 

რის განვითარებისა და დივერსიფიკაციის სტრატეგიები. 
სტაბილიზაციის (პაუსის) სტრატეგია გულისხმობს ორ- 

განიზაციის მიერ წარმოების მასშტაბების შესღუდვას და 
ორგანიზაციული განვითარება უპირატესად მიმდინარეობს 
დუნედ (ბისნესი გრძელდება მარტივი კვლავწარმოების ფორ- 
მით). სტაბილისაციის სტრატეგიაზსე ორგანიზაციები გადა- 
დიან მძლავრი ზრდის სტადიის შემდგომ და მენეჯმენტის 

ყურადღება აქცენტირებულია სტრატეგიული ბიზნეს-ერთეუ- 
ლების ინტეგრაციასე ორგანიზაციული ეფექტიანობის უზ- 
რუნველსაყოფად. ეკონომიის სტრატეგია გამოიყენება ორგა- 
ნიზაციის დაღმავლობის სტადიაზე, როცა ხორციელდება ქეე- 
დანაყოფების იძულებითი შემცირება ან ხდება ბიზნესის 

მთელი მიმართულებების გაუქმება (გაყიდვა). მას ახასიათებს 
ხარჯების შეხლუდეა და შტატების საყოველთაო შემცირება. 

ბისნესის ლიკვიდაციის შემთხვევაში, გაყიდვა წარმოებს აქ- 
ტივების ნარჩენი ღირებულების ფასით. ბიზნესის გაყიდვისას 
იყენებენ ტერმინს დივესტირება, ხოლო ეკონომიის სტრატეგი- 
ას უწოდებენ ჭომების შემცირების სტრატეგიას. 

ბლობალური ბიზნესის სტრატეგიები თანაბრად მნიშენე- 
ლოვანია როგორც მსხვილი, ასევე საშუალო ბიზნესისთვის, 
რომლებიც საქმიანობენ საერთაშორისო ბაზარზე. როგორც 
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წესი, თითოეული ქეეყნისა და რეგიონის ბაზარი ორგანიზა- 
ციის მიერ განიხილება ბისნესის სრდის რესერვად და და- 
მატებითი შემოსავლების მობილიზაციის საშუალებად. თუმ- 
ცა, საერთაშორისო არენაზე გასვლასთან ერთად, დგება გლო- 
ბალურ ინტეგრაციასა და შიდა ბაზარზე სწრაფი რეაგირე- 

ბისთვის რესურსების გამოყენების არჩევანი. ასევე მნიშვნე- 
ლოვანია სასღვარგარეთ მოქმედი ქვედანაყოფების სტატუ- 
სის საკითხიც, რომელიც მეტწილად განპირობებულია ორ- 
განისაციის არჩევანით განახორციელოს ტრანსნაციონალუ- 

რი სტრატეგია, თუ გლობალური ინტეგრაციის გზით გაერ- 

თიანდეს მრავალეროვნულ კორპორაციებში. გლობალიზა- 

ციის სტრატეგია გულისხმობს, რომ საწარმოთა ფუნქციონი- 

რების ქვეყნის მიუხედავად, ორგანიზაცია ახდენს საქონლის 

დისაინისა და კონსტრუქციის სტრანდარტიზაციას, მომსა- 

ხურებისა და რეკლამის ერთიანი წესების დამკეიდრებას. ეს 

მიდგომა ეფუძნება ერთიანი გლობალური ბაზრის არსებო- 

ბის დაშვებას. აღნიშნულის საპირისპიროდ, მულტირეგიონუ- 

ლი სტრატეგია მოითხოვს ცალკეულ ქვეყანაში კონკურენ- 

ციის პირობებების მიმართ ორგანიზაციის ადაპტაციას. ტრან- 

სნაციონალური სტრატეგია კი მოწოდებულია უზხრუნველ- 

ყოს როგორც გლობალური ინტეგრაცია, ასევე ცალკეული 

ქეეყნის ბასრისადმი ადაპტაციის მაღალი დონე. მრავალე- 

როვნული კორპორაციების საქმიანობაში მენეჯერებისთვის 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია გლობალური ინტეგრაცი- 

ისა და საერთაშორისო ბაზრების ჰეტეროგენულობაზე რე- 

აქციის ამოცანების კოორდინაცია. 
სტრატეგიული განზრახვების ფორმულირებით ყალიბდება 

განმასხვავებელი თავისებურებები. შენეჯერები განსაზსღვრა- 

ვენ, უნდა ჰქონდეს ორგანიზაციას სპეციფიკური განმასხვავე- 

ბელი საქმიანობის სფეროები, თუ იგი უნდა ახორციელებდეს 
დარგში მოქმედი კონკურენტების ანალოგიურ საქმიანობას 

სათანადო კორექტივებით. ამასთან, ყოველი ორგანიზაცია ირ- 

ჩევს საკვანძო კომპეტენციებს ანუ საქმიანობის სახეს, რომე- 

ლიც მისთვის ყველაზე ეფექტიანია და განსაზღერავს ორგა- 
ნიზაციის სტრატეგიულ უპირატესობებს. ორგანიზაციის ყვე- 
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ლა ქვედანაყოფის ერთობლივი საქმიანობა ხასიათდება სი- 
ნერგიზმით, როცა მისი ეფექტი მეტია, ვიდრე მათი ცალ-ცალ- 
კე ფუნქციონირების შედეგების ჯამი. სინერგისმის მართვა 
მოითხოვს ურთიერთობების გაუმჯობესებას როგორც მომწო- 
დებლებთან, ასევე მომხმარებლებთან და ემყარება ფასეულო- 
ბების (ეკონომიები, დამატებითი სარგებელი და ა. შ.) შექმნას. 

თანამედროვე პირობებში ბიზნესის განეითარების სტრა- 

ტეგიის პრიორიტეტებია: ბიზნეს-გარემოს ტრანსფორმაცია- 
ზე ადექვატური რეაქცია, დროითი ფაქტორის გათვალისწი- 
ნება, რეგიონული ბაზრების როლის ზრდა გლობალიზაცი- 
ის პირობებში, საქონლის სასიცოცხლო ციკლის შემცირე- 
ბა, ინოვაციების როლის ზრდა და ა. შ. გლობალიზაცია და 

უახლესი ინფორმაციული ტექნოლოგიები ახალ შესაძლებ- 
ლობებს ქმნიან წარმოების გასაფართოებლად. სულ უფრო 

იზრდება შრომის საერთაშორისო დანაწილება და სტრატე- 

გიული ალიანსების როლი. ელექტრონული კომერციისა და 
მაღალტექნოლოგიური დარგების განვითარებამ შეცვალა სა- 
ერთაშორისო ბაზრის კონიუნქტურა. საბაზრო სტრატეგიის 
ეფექტიანად რეალიზაცია მეტწილად დამოკიდებულია გარე- 
მოსთან მისი ადაპტაციის ხარისხზე. ამასთან, ბიზნესისთვის 
კელავაც მნიშვნელოვანია დასპეციალებისა და ეფექტიანო- 
ბის, მობილურობისა და რისკიანობის, ორგანიზებულობისა 
და რეზერვების მობილიზაციის როლი. სამეურნეო საქმია- 
ნობის აქტივაციისთვის ორგანიზაციები მიმართავენ მწარ- 
მოებლურობისა და კონკურენტუნარიანობის ამაღლების ღო- 
ნისძიებებს, აუმჯობესებენ წარმოების ტექნოლოგიასა და საქ- 
მიანობის ხარისხს, ნერგავენ ნოუ-ჰაუს და სხვ. 

ბიზნესის სტრატეგია იერარქიული ხასიათისაა და მოი- 
ცავს: კორპორაციულ სტრატეგიას (რომელ ბიზნეს ვაწარმო- 
ებთ?) ბიზნეს-ერთეულების სტრატეგიას (როგორ წარვმარ- 
თავთ კონკურენციას?) ფუნქციონალური დონის სტრატეგიას 
ცალკეული ბაზრისა და საქონლისთვის (როგორ ვახორციე- 
ლებთ ბიზნეს-ერთეულების სტრატეგიების მხარდაჯჭერას?). მათ 
შეესაბამება მოქმედებათა დაგეგმვისა და შესრულების კონტ- 
როლის სათანადო იერარქიული დონეები (იხ. ნახ. 423): 
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კონტროლი “მმუსრულებაზე ნოქმედაათა დაბებმეა 

ბიუჯეტების ამოცანების სტრატეგიების პროგრამეჯის 

  

          

  

          

იერარქია იერარქია იერარქია იერარქია 

გან.ცხიღები 1 კორპორა 
კპრრპორაცფიის დაგეგმილ გენერალური სტრატეგიები ' 
მენეჯმენტი შემოსავლებზე ამოცანები (პარტუვლი) 

და ა.მ. 

განაცხადები ორგანიზაციის პროტრა2; 
ბიზსჩეს-მენეჯმენტი ქველანაყოფების მიზნე. ' სარიგრეეზ 

'შემოსაელების სუბამოცანები სტრატუგიები დაკავშირებით 
და ა. შ. (პოზიციები) 

ფუნქციონალური კაპიტალის 

ფუნქციინალური ბიუჯეტები და სუბ-სუბამოცანები ფუნქციური პროგრამები და 
მენეჯმენტი ოპერაციული სტრატეგიები ოპერაციული 

გეგმები პროგრამები 

სუბერთეულების სუბ-სუბ- კაპიტალის 
ოპერაციული ბიუჯეტები ღა სუბამოცანები პროგრამები და 
მენეჯმენტი ოპერაციული ოპერაციული 

0, პროგრამები      
00000000000000000 // 0 

ორგანიზაციის მიერ გატარებული ღონისძიებები 

ნახ. 43 ბიზნესის სტრატეგიის დაგეგმვის იერარქიის ოთხი დონე 

კორპორაციულ დონეზე სტრატეგიის ფორმულირებისთ- 
ვის ორგანიზაციები ქმნიან სტრატეგიულ ბიჭზნეს-ერთეულებს, 
პორტფელური სტრატეგია კი გულისხმობს კომპანიაში რამ- 

დენიმე ბიზნეს-ერთეულის არსებობას, რომლებიც ლოგიკუ- 
რად ავსებენ ერთმანეთს და განაპირობებენ სინერგულ ეფექტს 
და ორგანიზაციების კონკურენტუნარიანობას. ორგანიზაცი- 
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ის პორტფელერი სტრატეგიის ნიმუშს წარმოადგენს ბოს- 
ტონის საკონსულტაციო ჯგუფის (80510ი C0ივ5სIVი8 CI0VV) მატ- 
რიცა (იხ. ნახ. 44). მატრიცაში ბისნესის ზრდის ტემპები 
ასახავს დარგის განვითარებას, ხოლო ბაზრის წილის მაჩვე- 
ნებელი – სტრატეგიული ბიზნეს-ერთეულების პოზიციებს 
ბაზარზე. 

  

მაღალი ბაზრის წილი დაბალი 

წ | ვარსკვლავები კითხვითი ნიშნები 
« სწრაფი ზრდა და გაფართოება (პრობლემური ბავშვები) 

დ ახალი საწარმოები. მაღალი რისკის 
პირობებში მხოლოდ მცირე ნაწილი 
ხლება ეარსკვლავი, დანარჩენები 

იყიდება 

  

2 1 2 : რ) 
< 0 6 

5, 
« 
ლ 

§ მეწველი ძროხები ძაღლები 
დ სოქროს (ფულის) რძე" არ საჭიროებენ ინყესტიციებს მომგე) 
8 კითხყითი ნიშნებისა და ბიანობის შემთხვევაში, შენარჩუნდე- 

ვარსკელაეების დასაფინანასებლად | ბიან, თუმცა შესაძლებელია გაყიდვად) 

  

დ
ა
ბ
ა
ლ
ი
   

  

    
  

ნახ. 44. 8CC მატრიცა 

ბიზნეს-ერთეულების დონეზე სტრატეგიის ფორმულირე- 
ბა ემყარება სტრატეგიის ძირითად კატეგორიებს (ზრდა, სტა- 
ბილიზაცია, ეკონომია), მაგრამ ისინი შთანთქმისა და გაერ- 

თიანების ფორმების ნაცვლად რეალიზდება კონკურენციის 
მეთოდებით. ბისნეს-ერთეულების დონეზე სტრატეგიების ფორ- 

მულირების ყველაზე გავრცელებულ მოდელს წარმოადგენს 
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მაიკლ პორტერის დარგობრივ კონკურენციაზე მოქმედი სუთი 
ძალის კონცეფცია C.,კონკურენციული სტრატეგიები“, 1980), 
რომლის მოდიფიკაციაც ავტორმა მთახდინა 2001 წელს გა- 
მოცემულ ნაშრომში „სტრატეგია და ინტერნეტი“, სადაც ხაზ- 
გასმულია ამ ძალებზე ინტერნეტის ჭეგაელენა. კერძოდ, მო- 
ცემულია, რომ ინტერნეტი ხელს უწყობს ბარიერების შემცი- 
რებას ბაზარზე შესელისას, კონკურენტებს შორის განსხვა- 
ვებულობის წაშლას, საბოლოო მომხმარებლებისა და მომ- 
წოდებლების საბაზრო ძალაუფლების ამაღლებას, ახალი 
საქონელ-შემცვლელების ბაზარზე სწრაფად დამკვიდრებას 
(იხ. ნახ. 4.5.) 

ორგანისაციები ბასარსე დამკვიდრებისათვის მიმართა- 

ვენ დიფერენციაციის, ხარჯების მიხედვით ლიდერობის და 
ფოკუსირების სტრატეგიებს. დიფერენციაციის სტრატეგიი- 
სას ორგანიზაციები ცდილობენ რეკლამის მეშეეობით შექმ- 
ნან მომხმარებლებში წარმოდგენა, რომ მათი საქონელი და 
მომსახურება არის უნიკალური, ხოლო მათი ორგანი საციუ- 
ლი მახასიათებლები (ხარისხის მაღალი დონე და ტექნო- 
ლოგიური ლიდერობა,ინოვაციებისა და შემოქმედებითი აზ- 
როვნების წასალისება, მარკეტინგული შესაძლებლობების გან- 
ვითარება, დიდი პოტენციალი და ორიგინალური იდეები, ქვე- 

დანაყოფების მოქმედებების თავისუფლება და მათი ურთი- 

ერთქმედების კოორდინაციის მაღალი დონე) უზრუნველყო- 

ფენ მოცემული სტრატეგიის წარმატებით რეალიზაციას. ხარ- 
ჯების მიხედვით ლიდერობის სტრატეგია გულისხმობს ორ- 
განიზაციის მიერ მწარმოებლურობის ამაღლების თანამედ- 
როვე მეთოდების გამოყენებას, ხარჯების კარდინალურ შემ- 

ცირებასა და დანახარჯების მკაცრ კონტროლს. ამისთვის 
საჭიროა ცენტრალიზებული ხელმძღვანელობა, სტანდარტუ- 

ლი პროცედურების პრიორიტეტულობა, ხშირი და დეტალუ- 
რი საკონტროლო ანგარიშგება, მომუშავეთა უფლებამოსი- 
ლების მკაცრი რეგლამენტირება, ლოგისტიკის სისტემის ეფექ- 
ტიანობის მაღალი დონე, წარმოებაში მარტივი ტექნოლოგი- 
ების გამოყენება და ა. შ. ფოკუსირების სტრატეგიის გამოყე- 
ჩებისას ორგანიზაცია ძალისხმევას მიმართავს განსაზღე- 

329



ლაპლხნ 
ი
თ
ი
 

0900წ+ა60 
ნ
ი
ლ
ი
ლ
ი
ნ
თ
ა
წ
ლ
თ
ა
”
 

ნითდლიაზთლა) 
·Cჯ 

'ძლ09 

 
 

  

სარანშყთუ 
იიი 

სასყშაც 
თანაუCცით 

იავიწყვლ 
ღდაპნინთაყ 

ნაც 
თმაუნამ 

იიყისიი8 
ლა 
ლ
ა
გ
ო
 

იიაშყიაწლი, 

ღგააქომXან 
ოაისაიაჩინი სიით 

- 
ადნაუსინპსწაფლა1 

ადაგიიდაფით% აჯაოიმეიმ 

ადსდაკასთსნ2ისტ, 
ისსნიაციიშყი 

ი
თ
C
ა
ჩ
ხ
0
%
ხ
X
C
 

ა
ც
ხ
ნ
ა
%
 

სახყმა 
9
6
0
0
 

აანფთაოსს, 
ა
ნ
ა
ც
 

ისდლანჯლალმდ 
((სდნაანიშ/აჯცაც 

დი 
ღიდნაპაცი(96ც 

სანთციწო 
ააუნაუწყნსთიფნასისC 

ლდაამსიწყსცხXაMყს 
ლააპნინ 

ციდან 
ღდაავხნიიც 

ცააჩჩწიჩაბიჩიისნ 
ონცითსი, 

ოისყიას 

გასნოვნიყი! 
(სდსსყოლყსა 

თ
 

ლ
ი
ა
პ
ნ
ლ
ს
ა
ო
ყ
ვ
ნ
ს
 

თანი09IX%XV 
ი
თ
გ
ო
ო
 

თიმიყააფანინა 
იიყნათო 

647 
ღა 

სომა ინსისხას 

 
 

  
თიარნთინც 

ადსაპაჩსცოისს 
ს
ც
თ
ო
 

ა
ს
ი
 
თ
ა
თ
ე
ა
L
ი
 

იიღწაბანთიყვნიაც 

 
 

  
   
   

 
 

ი
ნ
ი
 

დნიყო:ნ ა" 
ს
ნ
ს
ც
დ
ა
ზ
ა
ი
 

იუ 
ლსდსაპნახატციც 

„
ნ
2
ყ
ო
 

(საპნციი0 

 
 

 
 

 
 

  
ღოანაახილავლი 

 
 

წგაპნანილიავის 
თანსანიად 

თანასიმსას 
ს
ს
 
ფ
ნ
თ
ო
ა
ი
 

ლა 
.
ა
ნ
ბ
ს
ო
 

წყათ 
ით, 

თ
ყ
ს
ნ
ი
C
)
,
 

ი
ნ
ს
ც
დ
ლ
შ
ლ
ა
 

ლა) 
იი0-9ი1 

იიაგლო 

აანასონდენფო 
ისსიწსთააყL 

აფ 
ო
ა
ს
ა
დ
ა
ვ
ი
ი
 

ყაჩყდლც 
წ
ი
ნ
ა
ც
 

სინდააწყინყა) 
«096280')ს წყა, 

ნაCათხოე 
ს=Cი(ააიო!59ი 
აპშეშ, 

ს0ყასი 

ოს 
ადნფჩააპოდო 

«4ანიაგიი 

თამ 
ფად 

ლიით 
ცს 

/ყ+» 

რთგაჯო 
თიაუსანსაცყ 

აც 
  

   
   

 
 

  
   
 

ა
ლ
ბ
ა
დ
 

ისდა'ჭიპ09 
ს
 

პ
ა
ი
,
 

თან 
ა
ე
 

ა
 ს
ა
ს
ი
 

სსითინაიის 
ითან0C0ითლ 

ას 
აქოდესადსყიალ 

ხნ,ნწ 
ს9 

მარ აბათარაბობ 
იდააანცწი ს9ც 

ისამდააპბიის 
მააიაიაგამ 

ითინდიცხო 
მოსი ი6ისიიდCე 

გაპაყაამოე 
ფარის 

აიი 
ს
ა
ს
 

3 

წვა 
ისი 

ს0ფლივიაი 
ღააპლანთააჭხატ 

ინინიიმრილლი 
ოდადნის. 

- ითლისწო 
, 

იილწიცსლიჩს 
სამაკჩისნგთინრაად 

თდააპი9სყიმვნინსასთ 
ისლნითხინი 

ნკთთინხოი 
ე 

მიყიდი? 
სიდბ0C0იძიყნი 

ე
ი
ი
ა
მ
ლ
ი
>
დ
 
ი
ს
ო
 
რ
ე
ე
ფ
რ
ი
ი
ი
 

ლ
ი
ფ
ნ
ი
ი
ყ
ნ
ი
9
ს
 

ცაჯანწა066 
”
 
ო
 

ო
მ
ა
ი
ლ
ა
 

ში 
ი
ლ
ნ
ა
თ
ლ
ს
>
ჭ
ც
ი
ც
 

ავივი? 
თაციგალა 

ა
თ
ლ
ე
ბ
ი
ვ
ი
 
<
9
»
 

დღთიაქნინთ!სჯყიდ 

4 
აჩსმათსაC 

რ
რ
რ
ა
ი
ბ
ა
 

ი 
თდსყნიიითვი" 

გაანალიზე 
ბ
ი
ლ
ი
 

ავხილო 
საპსვემააპო 

აყ ს
ა
რ
ა
ხ
ვ
ი
ი
 

6 
ლთ 

ლ 
დ
 

ო
ს
დ
ა
შ
ნ
ყ
 

ზოაგაც 
ნყთახო. 

0დინფყ2 
იილნპოდ? 

ოა 
«ილნითლინთ 

სასსწო 

ანდა 
ი
ლ
ი
ა
C
 

ნგიო,=< 
ილნუნი=თლღC 

  
  

 
 

იასიდაპსიდ 
=8 

აასიწსი0ი 
ისანაყლოყაშ 

აცნკნას თააგ 
49,00ინსძინნყს 

აო 
თ
ა
ი
 
ძილა, 

თაყაყს 
საპლინთიგ 

თს0(0066 
ისდალიივ 

დწყას 
საშვისწაილ 

ამ 

ოდააუსწყყლფდხ 
საყლინძვნდოოი 

იიაშყაწო 

თანსნხეახი/ 
ძია'იენს   

 
 

330



რულ გეოგრაფიულ რეგიონზე ან მომხმარებელთა ჯგუფზე, 
ამასთან, იგი შეიძლება იყენებდეს სემოთ აღწერილ ორივე 
სტრატეგიას, თუმცა მხოლოდ განსაზღვრული საბაზრო სეგ- 
მენტისთვის. კონკურენტული ბრძოლის ამ სტრატეგიებისა- 
გან განსხვავებით, ალტერნატიულ მიდგომას წარმოადგენს 
ორგანიზაციებს შორის დანამშრომლობა, რომელსაც პარტ- 
ნიორობის სტრატეგიასაც უწოდებენ (იხ. ნახ. 4.6.). 

  

  

      

  

      

      

მაღალი 

4 
ორგანიზაციების 
გაერთიანებები 

შთანთქ 
C 

<4 

§ 
2 შერწყმ. 
<5 
C < 
წ –––––>–>_-____ 
< სტრატეგიული ერთობლივი საწარმო 

« ალიანსები 
დ სტრატეგიული ბიზნეს-ჰარტნიორობა 

8 
უპირატესი მომწოდებლის სტატუსი 

) 
დაბალი   

ნახ. 46. პარტნიორობის სტრატეგიის სახეები 

სტრატეგიის ფI'არმულირება მოიცაეს დაგეგმვისა და გა- 
დაწყვეტილების მი »ების პროცესებს, რომელთა შედეგად დგინ- 
დება ორგანიზაცი ·ს მიზნები და მუშავდება სტრატეგიული 

გბეგმა (იხ. ნახ. 4.7). სტრატეგიული გეგმის დამუშავების ამო- 
ცანაა ორგანიზაცი: ში სტრატეგიული ხედვის ჩამოყალიბება, 
მიზნების განსაზღე რა და სტრატეგიის დამუშავება. 

განასსვავებენ სტ იატეგიული გეგმიდან გამომდინარე გეგმა- 

პროექტებს: ოპერატ იულს, შესაძლებლობათა განვითარების 
და სტრატეგიის განვითარების პროექტების შეფასება და 
შერჩევა სტრატეგი: ლი მოქმედების უმთავრესი ელემენტია. 

ვინაიდან ყველა პრი'ექტის შერჩევა ერთდროულად შეუძლე- 
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ბელია, გასათეალისწინებელია ორგანიზაციაში უკვე მოქმე- 
დი პროექტები, რესურსების დეფიციტის გამო სარესერვოდ 
გადადებული პროექტები და პოტენციური პროექტები. პრო- 
ექტების შერჩევა, წინასწარი და საბოლოო შეფასება წარმო- 

ებს განსასღვრული მეთოდიკის შესაბამისად (იხ. ნახ. 4.8). 
ფუნქციონალური დონის სტრატეგიები წარმოადგენს ძი- 

რითადი ქვედანაყოფების მოქმედებათა გეგმაა, რომელიც მი- 

მართულია მარკეტინგის, წარმოების, ფინანსების, პერსონა- 
ლისა და სხვა ფუნქციონალური ქვედანაყოფების მართვის 
ეფექტიანობის ამაღლებისკენ. მისი რეალიზაცია ხელს უწყობს 
ორგანისაციის სტრატეგიული მიზნების განხორციელებას. 
აღნიშნული პროცესი მოითხოვს გარემოს ფაქტორთა და 
ორგანიზაციის შიდა პრობლემების ანალიზს. მიღებული შე- 

დეგები შემდგომ იქცევა ორგანიზაციის მიზნებად და სტრა- 
ტეგიად. ამდენად, სტრატეგიის დანერგეა წარმოადგენს მმარ- 
თეელობითი და ორგანიზაციული რესურსების (ინსტრუმენ- 

ტების) გამოყენებას სტრატეგიული შედეგების მისაღწევად 
ანუ, იგი არის სტრატეგიული გეგმის პრაქტიკული განხორ- 

ციელება. 
სტრატეგიული მენეჯმენტის პროცესი მოიცავს როგორც 

სტრატეგიათა ფორმულირება-დანერგვას, ასევე, სიტუაციურ 
ანალიზს – 5VC0I (5I-6იფIი5 - ძალები, M68Xი005505 - სისუსტეე- 
ბი, 0იიჩ0Mსი1VI65 - შესაძლებლობები, I სI6მ15 - საფრთხეები) ანა- 
ლიზს. სიტუაციური ანალიზი წარმოადგენს ორგანისაციის 
ძლიერი და სუსტი მხარეების იდენტიფიკაციას, აგრეთვე მის 
საქმიანობაზე გავლენის მქონე ძალებისა და საფრთხეების 
ანალიზს (იხ. ნას. 4.9), მოცემული ანალიზის შედეგად განი- 

სასღვრება ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეები, რის- 
თვისაც მენეჯერები ახდენენ ორგანიზაციის პოზიტიური ში- 
ნაგანი მახასიათე ბლების და მის საქმიანობაზე ნეგატიურად 
მოქმედი შემზღუ,ცჯავი ფაქტორების შეფასებას. აღნიშნული 
პარამეტრების და ლგენა წარმოებს შემდეგი მიმართულებე- 
ბის მიხედვით: მარკეტინგი (განაწილების არხები, გასაღების 
სტიმულირება, ბაზ რის წილი, რეკლამის ეფექტიანობა, მომხ- 
მარებელთა კმაყოდილების დონე, პროდუქციის ხარისხი, სერ- 
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გარემოს სტრატეგიული 
აჩალისი: წსაქტორების 

=> ილენტიციკაცია: 
« ნაციონალური . შესახლებლო- სტრატეგიის 

«ი გლობალური ბების ფორმულირება: 
ა საფრთხეების თ კორპორაციული 

ღოჩე 
==» «+ ბისიეს. 

ერთვულების დონე 
ი ფუნქცხონალური 

დონე 
შეფასება განსა'სღვრა: 
მიმდინარე ... ახალი 

« მისიების « მისიების 
ი მისნების « მსნებიხ L---) 

« სტრატეგიების ი. ორითადი 
სტრატეგიების 

, 
სტრატეგიის ჯაჩერგვეა 
შემდეგი კომპონენტების 

ორგანი MX სტრატყგიული იყლღილებებიი: 
შიგა არის აჩალიზი: ფაქტორების 9 ლიდერობის 

იდენტიციკაცია სტილ“/კულტურა 

ი წარმმართველი 9 „ირგანი საციული 

კომაეტეჩციები ური მხარეების სტრუქტურა 
« სინერგიზსმი ი.ი პლიერი მხარეები! . -_ 

· ფასუულობათა « სუსტი მხარეების 8 ადამიანური რესურსები 
შექმნა რ ინფორმაციისა და 

კონტროლის სისტემები                 
ნახ. 49. სტრატეგიული მენეჯმენტის პროცესი 

ვისის დონე, საფასო პოლიტიკა, სავაჭრო წარმომადგენლობე- 

ბი და სხვ.) ფინანსები (მოგების ნორმა, ინვესტიციების უკუ- 
გების ნორმა (C0I) კრედიტუნარიანობა,ფინანსური ლევერი- 
ჯი (საკუთარი კაპიტალისა და ნასესხები საშუალებების 
თანაფარდობა),ოპერაციული ლევერიჯი (ოპერაციული ხარ- 

ჯების წილი სრულ დანახარჯებში), საგადასახადო სიტუა- 
ცია, ფინანსური მდგომარეობის მახასიათებლები და კოეფი- 

ციენტები); წარმოება და ოპერაციები (საწარმოთა განლაგე- 
ბა, მოწყობილობის ასაკი, ტექნოლოგიის დონე, შესყიდვების 

სისტემა, ხარისხის კონტროლის სისტემა, საწარმოო სიმძ- 
ლავრეები, საწარმოო ხარჯების სტრუქტურა, ლოგისტიკის 
სისტემა, საწარმოო ინფრასტრუქტურა და სხვე.); მენეჯმენტი 
და ორგანიზაცია (მენეჯმენტის სისტემა, პერსონალის ხა- 
რისხი, ორგანიზაციული სტრუქტურა, ინფორმაციის სისტემა 
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და ინფორმაციული ტექნოლოგიები, საქმიანობის კოორდინა- 
ცია და კონტროლი, კორპორაციული კულტურა და ა.შ); 

ადამიანური რესურსები (მომუშავეთა განათლების დონე და 
გამოცდილება, პერსონალის მართეის სისტემა, მოტივაციის 
სისტემა, კადრების კვალიფიკაციის ამაღლება, კადრების დე- 
ნადობა და სხვ.) გამოკვლევები და დამუშავებები (გამოყე- 
ნებითი ხასიათის კველევები, ლაბორატორიების შესაძლებ- 

ლობები, სამეცნიერო-კვლევითი პროგრამები, ახალი პროდუქ- 

ტის დამუშავება, ახალი ტექნოლოგიის დამუშავება, საცდელ- 
საკონსტრუქტორო სამუშაოები და სხვ.) საფრთხეებად აღივე- 
მება გარემოს ფაქტორები, რომლებიც ეწინააღმდეგებიან ორ- 

განისაციის სტრატებგიული მიზნების მიღწევას, ხოლო ორ- 
განისაციული სტრატეგიის განხორციელების შესაძლებლო- 

ბებს ქმნის გარემოში ხელშემწყობი ფაქტორები. ამ ფაქტო- 
რებად შეიძლება განხილულ იქნას კონკურენტების, მიმწო- 

დებლებისა და მომხმარებლების ქმედებები, დაინტერესებულ 
და გავლენის ჯგუფებთან ურთიერთმიმართებები, გენერალუ- 
რი გარემოს ელემენტები (მეცნიერული აღმოჩენები და ტექ- 
ნოლოგიური, ცვლილებები, ეკონომიკური და პოლიტიკური 
მოვლენები, სოციოკულტურული და სამართლებრივი ცვლი- 
ლებები, გლობალური ხასიათის მოვლენები და ა.შ. 

სტრატეგიული მენეჯმენტის თანამედროვე კონცეფციები 
საფუძველს იღებს გასული საუკუნის 60-იანი წლებიდან და 
იგი ცალკე კველეეის სფეროდ ჩამოყალიბდა. უკვე მსჯელო- 

ბენ სტრატეგიის ისეთი სკოლების შესახებ, როგორებიცაა: 
დიზაინის სკოლა (სტრატეგიის ფორმირებას განიხილავს რო- 
გორც გაცნობიერების პროცესს), დაგეგშვის სკოლა (სტრა- 
ტეგიის ფორმირებას განიხილავს როგორც ფორმალურ პრო- 

ცესს), პოზიცირების სკოლა (სტრატეგიის ფორმირებას განი- 
ხილავს როგორც ანალიტიკურ პროცესს), მეწარმეობის სკო– 
ლა (სტრატეგიის ფორმირებას განიხილავს როგორც წინას- 

წარჯვრეტის პროცესს), კოგნიტიური სკოლა (სტრატეგიის 
ფორმირებას განიხილავს როგორც მენტალურ პროცესს), სწავ- 
ლების სკოლა (სტრატეგიის ფორმირებას განიხილავს, რო- 
გორც განეითარებად პროცესს), ძალაუფლების სკოლა (სტრა- 

337



ტეგიის ფორმირებას განიხილავს როგორც მოლაპარაკება- 

თა წარმოების პროცესს), კულტურის სკოლა (სტრატეგიის 
ფორმირებას განიხილაეს როგორც კოლექტიურ პროცესს), 
გარემოს სკოლა (სტრატეგიის ფორმირებას განიხილავს რო- 

გორც რეაქტიულ პროცესს), კონფიგურაციის სკოლა (სტრა- 
ტეგიის ფორმირებას განიხილავს როგორც ტრანსფორმაცი- 
ის პროცესს). სემოაღნიშნულ სკოლებს პირობითად ყოფენ 

სამ ჯგუფად. 
პირველი სამი სკოლის მიმდევრები (ფ. სელჭნიკი,პ. ლო- 

რანჟი, უ. ნიუმანი, კ. ენდრიუსი, ი. ანსოფი, მ. პორტერი და 

სხე) განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცევენ იმას, თუ რო- 
გორ უნდა მოხდეს სტრატეგიის ფორმირება. ამ გამოკელე- 
ვებს საფუძველი დაუდო 98. სელზნიკის შრომამ „ადმინისტ- 

რირების სახელმძღვანელო“ (1957 წე) და ა. ჩენდლერის წიგ- 

ნმა „სტრატეგია და სტრუქტურა“ (1962 წ), ხოლო 1965 წელს 
ჰარვარდის უნივერსიტეტში პირეელად მომზადდა საბაზო 

სახელმძღვანელო „ბიზნესის პოლიტიკა“, რომლის ერთ-ერთ- 
მა თანაავტორმა კ. ენწრიუსმა შემდგომ აღნიშნული კონ- 
ცეფცია აქცია ორგანიზაციული დიზაინის მწყობრ თეორი- 

ულ მოძღვრებად. სტრატეგიული დაგეგმვის მიმდეერებზე გან- 
საკუთრებული გავლენა მოახდინა ი. ანსოფის „კორპორა- 
ციულმა სტრატეგიაზ“ (1965 წ.) და პ. ლორანჟის „კორპორა- 
ციულმა დაგეგმვაშ“ (1980 წ.). სტრატეგიული დაგეგმვის მიმ- 
დევრები აქტიურად იყენებენ დიზაინის სკოლის მიერ შემუ- 

შავებულ 5V0I1-ანალიზის მეთოდიკას, თუმცა მასში გამო- 
ყოფენ შემადგენელ ელემენტებს და უსადაგებენ მათ სათა- 
ნადო კომენტარებს. დაგეგმეის სკოლის წარმომადგენლები 
(პ. ვაკი „სცენარები“, 1985 წ., რ. საიმონსი „სტრატეგიული 

კონტროლის კონცეფცია“, 1988 წ., „კონტროლის ბერკეტები“, 

1995 წ., მ. ბულრდი და ე. კემპბელი „სტრატეგიები და სტილი“, 

1987 წ.) სულ უფრო მეტ ყურადლებას უთმობენ სცენარულ 
დაგეგმვას და სტრატეგიულ კონტროლს. პოზიცირების სკო- 
ლა, რომლის ყველაზე აქტიური წარმომადგენელია მ. პორ- 
ტერი („კონკურენტული სტრატეგია“, 1980 წ.), ეთანხმება წინა 
სკოლების ამოსავალ დებულებებს, ამასთან ყურადღებას ამახ- 
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ვილებს სტრატეგიის ორ ასპექტზე – სტრატეგიების მნიშე- 
ნელობაზე და არა მხოლოდ პროცესზე, რომლითაც ისინი 
ყალიბდება და სტრატეგიული მენეჯმენტის შინაარსზე. პო- 
სიცირება გამოიხატება ორგანიზაციის სტრატეგიული სა- 
ბასრო პოზიციების შერჩევაში, რომელზედაც მნიშვნელოვა- 
ნი გავლენას ახდენს გარემოს ფაქტორები. 

შემდგომი 6 სკოლა (მეწარმეობის, კოგნიტური, სწავლების, 
ძალაუფლების, კულტურის და გარემოს) განიხილავს სტრა- 
ტეგიის ფორმულირების სპეციფიკურ ასპექტებს. მათი მიმ- 
დევრების (ი. შუმპეტერი, გ. საიმონი, ჯ. მარჩი, ჯ. ქუინი, ჩ. 
ლინდალომი, გ. სალანსიკი, რ. ნორმანი, ლ. პიუ, ჯ. ფრიმანი 
და სხვ) ინტერესის სფეროს წარმოადგენს სტრატეგიის და- 
მუშავების რეალური პროცესების აღწერა. მეწარმეობის სკო- 
ლის ცნობილი წარმომადგენელი ი. შუმკეტერი C,ეკონომი- 
კის განვითარების თეორია“, 1934 წ.) „კაპიტალიზმის აღმშე- 
ნებლობითი ნგრევის“ მამოძრავებლად მიიჩნევდა მეწარმეს, 
რომელსაც, უპირველეს ყოვლისა, გააჩნია კომერციული იდეა. 
მისი ასრით,მეწარმეობის ფაქტორი გულისხმობს პრინცი პუ- 
ლად ახალი ბი'სნწესის დაწყებას ან ძველი საქმის ახლებუ- 
რად გაძღოლას. კ. ნაითი C,ფირმის შიდა ინოვაციური პრო- 
ცესის მოდელი“, 1907 წ.) მეწარმული სტრატეგიის დამუშავე- 
ბას უპირატესად აკავშირებს რისკისა და განუსაზღვრელო- 
ბის პირობებში საქმიანობასთან, ხოლო პ. შრაძერი (,მეწარ- 

მეობა ბიზნეს-ორგანიზაციაში“, 1970 წ.ე მეწარმეობას მიიჩწ- 
ნევს საქმიანი ორგანიზაციის მართვის სინონიმად. ა. კოუ- 
ლი (,ბიზნეს-ორგანიზაციის სოციალური მოწყობა“, 1959 წ.) 

გამოყოფს მეწარმის ოთხს ტიპს: ანგარიშიანი გამომგონებე- 
ლი, ნოვატორი-შთამაგონებელი, ზეოპტიმისტი ორგანიზატორი 
და ძლიერი საწარმოს დამაარსებელი. ამდენად, ამ სკოლის 
მიმდევრები სტრატეგიის პროცესს აკავშირებდნენ მეწარმე- 
ობასთან, მენეჯერთა მიერ მომავლის განჭერეტასთან და მათ 
რისკიანობასთან. სტრატეგიის პროცესის ინდივიდუალიზე- 
ბით ისინი ხელს უწყობდნენ შემდგომი კონცეფციის (კოგნი- 
ტური სკოლის) განვითარებას, რადგან იგი წარმოუდგენე- 
ლია ადამიანის მიერ იდეებისა და პრინციპების შეცნობა- 
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გათავისების გარეშე. აღნიშნულ სკოლას მიეკუთენება ნო- 
ბელის პრემიის ლაურეატი ბ. საიმონი (C,ადმინისტრაციუ- 

ლი ქცევა“, 1957 წ.) და #. მარჩი (საიმოსთან ერთად „ორგა- 
ნიზაციები“, 1958 წ). მათი ასრით, გადაწყვეტილების მიღება 

არის არა რაციონალური პროცესი, არამედ რაციონალობის 

გამოჩენის გულმოდგინე მცღელობა. აღნიშნულმა დასაბამი 
მისცა ადამიანთა ასროვნებაში დომინირებადი ტენდენციე- 

ბის კვლევებს და მსჯელობებს (ა. დიუბქეიმი, კ. შვენკი, „კავ- 

შირი კოგნიტურ პროცესებსა და დივესტირებაზე გადაწყვე- 

ტილების მიღებას შორის“, 1985 წ., კ. შვენკი, „კოგნიტური 
პერსპექტივები გადაწყვეტილების მიღებისას“, 1988 წ) სა- 

კითხზე, თუ რამდენად უწყობს ან უშლის ხელს ადამიანთა 

წარმოდგენები ისეთი გადაწყვეტილების მიღებას, როგორი- 
ცაა ბისნესის გაფართოება ან დივესტიცია. შემდგომი ოთხი 
სკოლის წარმომადგენლები გაცდნენ ინდივიდუალურ დონე- 

ზე სტრატეგიის ფორმირების პრინციპების ახსნას და ისინი 
ყურადღებას ამახვილებენ სხვა ძალებსა და მოქმედ პირებ- 
სე. სწავლების სკოლის მიმდევრები სამეწარმეო გარემოს 
სირთულის გათვალისწინებით მიიჩნევენ, რომ გეგმებისაგან 
განსხვავებით, ასრს მოკლებულია სტრატეგიის აწყობა პირ- 
ველი ნაბიჯებიდან ბოლომდე – სტრატეგია უნდა დამუშავ- 
დეს თანდათანობით, ორგანიზაციული განვითარების კვალო- 
ბასე ორგანიზაციის „სწავლების“ გზით. ამ მიდგომის გაცხა- 
დებას წარმოადგენდა ჩ. ლინდბლომის პუბლიკაცია „არეუ- 
ლობაში გზის გაკვლევის მეცნიერება“ (1959 წე), რომლის 
მიხედვითაც, პოლიტიკის ფორმირება წარმოადგენს არა მწყობრ, 
ორგანიზებულ და კონტროლირებად პროცესს, არამედ იგი 
ქაოტურად მიმდინარეა. შემდგომ შრომაში წ. ბრეიბრუკთან 

ერთად („გადაწყვეტილების სტრატეგია“, 1963წ.) ჩამოყალიბე- 
ბულია იდეები, რომელიც ცნობილია, როგორც კერძო ინკრე- 

მენტალიზხმი და პოლიტიკის გამომუშავება ავტორების მიერ 
განხილულია, როგორც სერიული, კორექტირებადი და ფრაგ- 
მენტული პროცესი პრობლემების გადასაწყვეტად. აღნიშნუ- 
ლი გავრცობილ იქნა %. ქუინის მიერ („ცვლილებების სტრა- 

ტეგია: ლოგიკური ინკრემენტალიზმი“, 1980 წ), რომლიც მივი- 

340



და დასკვნამდე, რომ სტრატეგიის 'ფორმირების პროცესი ხა- 
სიათდება თანდათანობითი ზრდით და ორგანიზაციები სტრა- 

ტეგიებს უყურებენ, როგორც ინტეგრირებულ კონცეფიციას. 
იმავე მიმართებით, ოღონდ სხვა თვალთახედვით განიხილავს 
სტრატეგიის ფორმირებას ძალაუფლების სკოლა, რომლის 
წარმომადგენლები (ა. მაკმილანი „სტრატეგიის ფორმული- 
რება: პოლიტიკური კონცეფციები“, 1978წ., ე. პეტიბგრიუ „სტრა- 

ტეგიის ფორმულირება, როგორც პოლიტიკური პროცესი“, 
1977 წ. ბ. პფეფერი და ბ. სალანსიკი „ორგანიზაციების 
გარეგანი კონტროლი“, 1978 წე) სტრატეგიას განსაზღერავენ, 
როგორც ორგანიხაციის შიგნით, ორგანიზაციებს შორის და 

გარემოსთან მოკონფლიქტე ჯგუფებს შორის მოლაპარაკე- 
ბებს. სტრატეგიის ფორმირების პროცესი განმარტებულია, 

როგორც ღია ბრძოლა გავლენებისათვის და აქცენტი კეთ- 
დება მენეჯერების მიერ ძალაუფლებრივი მეთოდების გამო- 
ყენებაზე. კულტურის სკოლის მიმდევრები (ე. რენმანი „ორ– 
განიზაციული თეორია გრძელვადიანი დაგეგმვისთვის“, 1973 
წ., რ. ნ-ურმანი „განვითარების მენეჯმენტი“, I977 წ.) სტრა- 

ტეგიის ფორმირების პრინციპებისთვის განმსასღვრელად მი- 
იჩჩევენ ორგანიზაციულ კულტურას, შესაბამისად, მათი აზ- 
რით, სტრატეგიული პროცესი კოლექტიური ხასიათისაა. ს. 
ფელდმანი და ჯ. ლორფში იკელევდნენ სტრატეგიულ ცელი- 

ლებებზე ორგანიზაციული კულტურის გავლენას (ს. ფელ<- 
მანი „ორგანიზაციულ ცვლილებებში კულტურის მართებუ- 
ლი გაგებისათვის“, 1986 წ, ჯ. ლორში „კულტურის მენეჯ- 

მენტი: სტრატეგიული ცვლილებების უხილავი ბარიერი“, 1986 
წე). X. ბარნი ცდილობდა კულტურის დაკავშირებას კონკუ- 
რენტუნარიანობასთან („ორგანიზაციული კულტურა - კონ- 

კურენტული უპირატესობის საფუძველი?“, 1986 წ.ე). გარემოს 
სკოლა სხვა ფაქტორებთან ერთად მიუთითებს სტრატეგი- 
ულ პროცესზე გარემოს ზეგავლენაზე და ხელმძღვანელო- 
ბასა და მთლიანად ორგანიზაციას განიხილავს, როგორც 
გარემოზე დამოკიდებულს. გარემოზე ყურადღებას ამახვი- 
ლებდნენ სხვა სკოლებიც (მაგალითად, პოზიცირების სკო- 
ლა გარემოს წარმოადგენდა, როგორც ეკონომიკური ძალე- 
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ბის – დარგი, კონკურენცია და ბაზარი ერთიანობას). გარე- 
მოს სკოლა ეფუძნება სიტუაციური თეორიის პრინციპებს, 

რომელიც ყურადღებას ამახვილებს ისეთ განსომილებებზე, 
როგორიცაა: გარემოს სტაბილურობა, კომპლექსურობა, გან- 
სხვავებულობა, წინააღმდეგობრიობა და სხვ. ამ მიმართუ- 

ლების თეორეტიკოსები მიიჩნევენ, რომ სტრატეგიის აწყობა 
რეაქტიული პროცესია, რომელიც ინიცირებულია არა შიგა- 

ორგანიზაციული ფაქტორებით, არამედ გარემრს რფეგავლე- 
ნით. მ. ჰანანი და ჯX. ფრიმენი C,ორგანიზაციის პოპულაცი- 
ური ეკოლოგია“, 1977 წ.) უარყოფენ განუწყვეტელი ადაპტა- 
ციისა და სწავლების გზით ორგანიზაციული სტრატეგიის 
მახასიათებლების ფორმირებას. ისინი იყენებენ მოდელს: „გა- 
დახრა (ცვლილება) – შერჩევა – დამაგრება“, ორგანი'ხაცი- 

ებს ადარებენ ბიოლოგიურ პოპულაციებს და განიხილავენ 
სპეციალიზაციისა (მთავარი ყურადღება ექცევა ეფექტიანო- 
ბას) და გენერალიზაციის (მთავარი ყურადღება ექცევა მოქ- 

ნილობას) მიდგომებს. ტერმინის – „ინსტიტუციური იჭ%სო- 
მორფიზმი“ ავტორები X. მეიერი და ბ. როუენი C,ინსტიტუ- 

ციონალიზებული ორგანიზაციები“, 1977 წ) სტრატეგიულ 
პროცესს მიაკუთვნებენ შთაბეჭდილებების მართვის სფეროს 

და განისილავენ იზომორფიზმის სამ ტიპს: კოერციტიულს 
(იძულებითს), მიმეტიკურს (მიმბაძველობითს – თანამედროვე 

გაგებით, ბენჩმარკინგი) და ნორმატიულს, რომელიც წარმო- 
ადგენს პროფესიონალური კომპეტენციის ძლიერი გავლენის 
შედეგს (სპეციალისტი-ექსპერტები თაეისი ავტორიტეტით გავ- 
ლენას ახდენენ გადაწყვეტილებებზე). კ. ოლივერის აზრით 
C,სტრატეგიული პასუხი ინსტიტუციონალურ პროცესებზე“, 
1991 წე, გარემოს ზეწოლას ორგანიზაცია პასუხობს სტრა- 
ტეგიული რეაქციით: დათმობა, კომპრომისი, თავიდან არი- 
დება, აშკარა დაუმორჩილებლობა და მანიპულირება. 

კონფიგურაციის სკოლის წარმომადგენლები (ა. ჩანრ- 
ლერი „სტრატეგია და სტრუქტურა”, 1962 წ. 5. მინცბერბი 
„სტრუქტურისა და ძალაუფლების კონფიგურაცია“ 1983 წ., დ. 
მილერი და პ. ფრიზზენი „სტრატეგიის ფორმირება და გარე- 
მო“ 1982 წ., პ. ხანდავალა ,გარემოს გავლენა ორგანიზაცი- 
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ულ სტრუქტურაზე“, 1970 წ.) ერთობლივად განიხილავენ სტრა- 
ტეგიის აწყობის, შინაარსის, ორგანიზაციული სტრუქტურისა 
და გარემოს მნიშვნელობას ორგანისაციული სტრატეგიის 
ფორმირებაში და სტრატეგია მიიჩნევა ტრანსფორმაციის პრო- 

ცესად. ორგანიზაციული სტრუქტურები განიხილება ორგა- 
ნიზაციის კონფიგურაციად, ხოლო სტრატეგიის დამუშავება 
– ტრანსფორმაციად. ამ სკოლის ძირითადი დებულებებია: 
ორგანიზაცია წარმოადგენს შემადგენელი ნაწილების მდგრად 
კონფიგურაციას; სტაბილური მდგომარეობა პერიოდულად 

წყდება ტრანსფორმაციის გამო; კონფიგურაციის მდგრად 
მდგომარეობასა და ტრანსფორმაციის გარდამავალ პროცესს 
შორის მონაცვლეობა წარმოადგენს ორგანიზაციების სასი- 
ცოცხლო ციკლს; სტრატეგიული მენეჯმენტის მთავარი ამო- 
ცანაა გრძელვადიანი პერიოდისთვის ორგანიზაციული სტა- 
ბილურობის შენარჩუნება და იმ ცვლილებების გატარება, 

რომელიც შეესატყვისება სტრატეგიას; შესაბამისად, სტრა- 
ტეგიის ფორმირების პროცესი დაიყვანება ფორმალურ და- 
გეგმვამდე, სისტემატურ ანალიზამდე, კონკურენტულ პოლი- 
ტიკამდე, სწავლებამდე და კოლექტიურ სოციალიზაციამდე 

და ა. შ. ანუ სტრატეგიის ზემოთ დახასიათებული სკოლები 
თეით წარმოადგენენ განსასღვერულ ორგანიზაციულ კონფი- 

გურაციებს. სიტუაციის შესაბამისად, სტრატეგიები ღებულობენ 
ბეგმის, პოზიციის, პერსპექტივების და სხვა სახეს. 
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§ 42. ადამიანური რესურსების მართვა 

ადამიანური ფაქტორი თანამედროვე ორგანიზაციების კონ- 
კურენტული უპირატესობის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი წყა- 

როა და მის ეფექტიან გამოყენებაზე უშუალოდაა დამოკი- 

დებული ორგანიზაციული შედეგები, ხოლო ადამიანური რე- 
სურსების მართვა გულისხმობს ორგანიზაციაში ფორმა- 
ლური სისტემების დამუშავებასა და გამოყენებას, რომლე- 
ბიც უსრუნვეყოფს ადამიანური შესაძლებლობების მწარ- 

მოებლურად გამოყენებას ორგანისაციული მიზნების გან- 
ხორციელებისათვის. ადამიანური რესურსების მართეამ გან- 
ელო ევოლუციური განვითარების გზა უბრალო საკადრო 

პროცედურებიდან და პირადი საქმეების წარმოებიდან პროგ- 

რამებსა და პროცედურებამდე, რომლებიც როგორც იური- 

დიულად, ასევე სტრატეგიულად პასუხობენ ორგანისაციის 

წინაშე მდგომ ამოცანებს. ადამიანური რესურსების ეფექ- 

ტიანი მართვა პოსიტიურად აისახება როგორც ორგანიზა- 

ციების საქმიანობის ფინანსურ შედეგებზე, ასევე კონკრე- 
ტული მუშაკების შრომის ნაყოფიერებაზე. სულ უფრო ი%- 
რდება ორგანიზაციის მენეჯმენტში საკადრო სამსახურე- 

ბის მუშაკთა როლი, ხოლო სხვადასხვა სპეციალობის მეჩე- 

ჯერები აქტიურად ერევიან მათი დაქვემდებარებულების შერ- 

ჩევაში. . 

ერთობლივი შემოქმედებითი თანამშრომლობის თანამედ- 
როვე ფორმები ჩამოყალიბდა ერთობლივ-მიმდევრობითი, ერ- 
თობლივ-ურთიერთქმედებითი და ერთობლივ-ინდივიდუალუ- 

რი ორგანიზაციული ფორმების განვითარებით და იგი წარ- 

მოადგენდა ორგანიზაციულ-კულტურული ევოლუციის პრო- 

ცესს. ამის საფუძველზე, როგორც უკვე განეიხილეთ წინა 
თავებში, გასულ საუკუნეში ჩამოყალიბდა საკადრო მენეჯ- 
მენტის შემდეგი პარადიგმები: შრომის მეცნიერული ორგანი- 

ზაცია, ადამიანური ურთიერთობები, ინდივიდუალური პასუ- 

ხისმგებლობის კონტრაქტაცია და გუნდური მენეჯმენტი (- 
მთ თმიმყზოიგის). მენეჯმენტში სისტემურმა მიდგომამ განაპი- 

344



რობა პერსონალის მართვის ტრადიციული სისტემის (იხ. 

ნახ. 4.10.) გარდაქმნა ადამიანური რესურსების მართვად, რო- 

მელიც ორგანიზაციების სტრატეგიული მენეჯმენტის სრულ- 

ფასოვან შემადგენლად იქცა. 

პერსონალის მართვის სისტემა მოწოდებულია უჭზრუნ- 

ვეყოს ორგანიზაციის სტრატეგიული მიზნებისა და ამო- 

ცანების რეალიზების პროცესი ადამიანური რესურსებით 

და განასორციელოს ამ რესურსების ეფექტიანი გამოყენე- 

ბა. ამისათვის ყალიბდება ორგანისაციის საკადრო პჰოლი- 

ტიკა (პრინციპებისა და ნორმების სისტემა, კონკრეტული 

წესები და რეგლამენტაცია), რომელიც შეიძლება იყოს პა- 

სიური, რეაქტიული, პრევენციული და აქტიური, ასევე ღია 

და დახურული. მის გასატარებლად ხორციელდება: პერ- 

სონალის დაგეგმვა (პერსონალზე რაოდენობრივი და პრო- 
ფესიულ-კვალიფიკაციური მთთხოვნის დადგენა), პერსო- 
ნალის შერჩევა და ახალი წევრების ორგანიზაციული ადაპ- 

ტაცია (კანდიდატურის ძიება და მოზიდვა, პრეტენდენტთა- 

გან საუკეთესოს შერჩევა და ახალი მომუშავეების ადაპ- 

ტაცია), პერსონალის სწავლება და განვითარება (მომუშა- 

ვეთა სწავლება, გადამზადება და კვალიფიკაციის ამალ- 

ლება, რეზერვის ფორმირება და მასთან მუშაობა, კარიე- 
რის დაგეგმვა), შეფასება და კონტროლი (მუშაობის შედე- 

ბების (დავალებათა შესრულების) შეფასება, კადრების მარ- 

თვის მონიტორინგი და დისციპლინის კონტროლი), ადამი- 

ანური რესურსების პოტენციალის აქტივიზაცია (შრომის 

მატერიალური და მორალური სტიმულირების სისტემა, პერ- 
სონალის ინფორმირების სისტემა, სოციალური დაცვის და 

შეღავათების სისტემა, ორგანიზაციული კულტურისა და 

შრომის ეთიკის დამკვიდრება), საკადრო საქმის წარმოება 
(კადრების ალრიცხვა-ანკეტირებისა და დოკუმენტირების 
რეგლამენტაცია). თანამედროვე საკადრო პოლიტიკის სა- 

ფუძველია ადამიანური რესურსების მართვის ორგანიზა- 

ციული სტრატეგია. 
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მართვის ხისტემების ას მართვის სისტემების 

ლა თელა ხახოლი „ პრინციპები სისტემების ფუ პციოს. ები 

მართვის სისტემების · 
ფუნქციონირების 

პროცესუალური 

პრინციაები მოტიეაცია 

ადამიანის 

მოთხოგნილე- ქ მოტიეაცია ადამიანის 
ბები და მოღვაწეობის 

კომპონენტები 

აღამიანის 

მოთხოენილებები - - ადამიანის #სტენციალი 

შინაარსობრივი სწაულება, 
მოტივაცია ატესტაცია ადამიანური კაპიტალი 

'ფორმალური ჯგუფები - – 
·. ა ძალაუფლება და 

„რიდერი 

ჯგ = %8გ 
კა დაგეგმვა 'ლიღერობის 

არაფორმალური 
- 

ჯგუფების _ 
ს, , _ მახასიათებლები ცვლილებების და 

ხტრესების მართვა 

ჯგუფური როლი დინამიკა 

დონე მუშაობის მეთოდები 

რეგლამენტი საქმე 

მენეჯერი 
წესები თვიხებები 

  

ნახ. 410. პერსონალის მართვის სისტემის პრინციპული სქემა 

ორგანიზაციის პერსონალი იყოფა მუშებად (ძირითადი 

და დამხმარე) და მთსამსახურეებად (ხელმძღვანელები, სპე- 
ციალისტები, მომსახურე პერსონალი). სამუშაო დავალების 
შესასრულებლად ადამიანებს უნდა გააჩნდეთ პრთფესია (სპე- 
ციალური მომზადება და სამუშაო გამოცდილება, რომელიც 
ქმნის ცოდნისა და პრაქტიკული ჩვევების კომპლექსს) და 
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კვალიფიკაცია (პროფესიული მომზადების დონე). მომუშა- 
ვის კვალიფიკაციას ახასიათებს პროფესიონალური კომაე- 

ტენციები, რომლის საფუძველია პროფესიული ვარგისიანო- 
ბა (პროფესიულ მოვალეობათა შესრულებისათვის აუცილე- 
ბელი განათლების დოჩე, უნარ-ჩვევები, პიროვნული მახასია- 
თებლები და ა.შა. 

პერსონალის მართვის. ერთ-ერთი ამოცანაა სამუშაო ად- 
გილისა და სამუშაოს აღწერა-დახასიათება და მათი შემს- 
რულებლებისადმი წაყენებული პროფესიულ-კვალიფიკაცი- 
ური მოთხოვნების განსაზღვრა, ხოლო შრომით პროცესში 
მონაწილე მხარეების უფლება-მოვალეობების რეგლამენტა- 
ცია უნდა განხორციელდეს ამ პროცესების მარეგულირებე- 
ლი კანონმდებლობის ნორმების მოთხოვნათა შესაბამისად. 
საქართველოს ტერიტორიაზე შრომით და მის თანამდევ ურ- 
თიერთობებს სამართლებრივად აწესრიგებს შრომის კოდექ- 
სი. შრომით ურთიერთობასთან დაკავშირებული საკითხები, 
რომლებსაც არ აწესრიგებს ეს კოდექსი, რეგულირდება სა- 
მოქალაქო კოდექსის ნორმებით. შრომითი ურთიერთობა არის 
დაქირავებულის მიერ დამქირავებლისათვის სამუშაოს შეს- 
რულება ანაზღაურების სანაცვლოდ. შრომითი ურთიერთო- 
ბის მხარეები არიან ერთის მხრივ დამქირაეებელი, მეორეს 
მხრივ დაქირავებული (დაქირავებულები) შრომითი ურთი- 

ერთობა წარმოიქმნება მხარეთა თანასწორუფლებიანობის სა- 
ფუძველზე, ნების თავისუფალი გამოვლენის შედეგად მიღ- 

წეული შეთანხმებით და გულისხმობს მხარეთა პატივის, ლირ- 
სებისა და პრთფესიული რეპუტაციის დაცვას, მხარეთა ლო- 

იალურ დამოკიდებულებას, სამუშათსადმი გულმოდგინებას. 
შრომითი ურთიერთობისას მხარებმა უნდა დაიცვან საქართ- 

მელოს კანონმდებლობით განსაზღვრული ადამიანის ძირი- 
თადი უფლებები და თავისუფლებები, მათ შორის: თანასწო- 

რი მოპყრობის უფლება; სინდისისა და აღმსარებლობის 

თავისუფლება; სიტყვისა და გამოხატვის თავისუფლება; პი- 
რადი ცხოვრების ხელშეუხებლობა; გაერთიანებისა და შეკ- 
რების თავისუფლება. შრომითი ქმედუნარიანობა წარმოიშო- 
ბა 19 წლის ასაკის მილწევიდან. 15 წლამდე ასაკის არას- 

347



რულწლოვანის დასაქმება შეიძლება მისი კანონიერი წარ- 
მომადგენლის თანხმობით და მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ 

ეს ზიანს არ აყენებს მის ზნეობას, ფიზიკურ ან გონებრივ 

განვითარებას. 
დამქირავებელსა და დაქირავებულს შორის, როგორც წე- 

სი, ფორმდება შრომითი ხელშეკრულება – წერილიობითი ან 
ზეპირი ფორმით დადებული შეთანხმება, რომელიც განსაზღ- 
ერაეს შრომის პირობებსა და შესასრულებელ სამუშაოს. 
დამქირავებელი ვალდებულია დაიცვას შრომის უსაფრთხო- 
ების მინიმალურად აუცილებელი მოთხოვნები და პირობები, 
უზრუნველყოს დაქირავებული იმ აღჯურეილობით, საშუა- 

ლებებით და ინფორმაციით, რომელიც საჭიროა სამუშაოს 

უსაფრთხო შესრულებისთევის. შრომის ანასღაურების ფორ- 
მა განისასღერება შრომითი ხელშეკრულების საფუძველ- 
ზე. შრომის ანასღაურება გაიცემა თვეში ერთხელ, სამუშაო 
ადგილზე (ან გადაირიცხება ბანკში). ნებისმიერი ანაზღაუ- 
რების, თუ ანგარისშსწორების დაყოვნების ყოველი დღისათ- 
ვის დამქირავებელი ვალდებულია გადაუხადოს დაქირაეე- 
ბულს დაყოვნებული თანხის 0,7 პროცენტი. 

შრომითი ურთიერთობის შეჩერება არის ხელშეკრულებით 
გათვალისწინებული სამუშაოს დროებით შეუსრულებლობა, 
რომელიც არ იწვეეს ხელშეკრულების შეწყვეტას. მისი სა- 
ფუძველი შეიძლება იყოს: გაფიცეა; ლოკაუტი; აქტიური ან/ 
და პასიური საარჩევნო უფლების განხორციელება; გამოცხა- 
დება საგამოძიებო, პროკურატურის ან სასამართლო ორგანო- 
ებში, სავალდებულო სამხედრო სამსახურში გაწვევასთან და- 
კავშირებით შესაბამის ორგანოში გამოცხადება ან სამხედ- 
რო შეკრებაზე გაწეევა; ორსულობა, მშობიარობა და ბავშვის 
მოვლა; დროებითი შრომისუუნარობა, თუ მისი ვადა ზედიზედ 
არ აღემატება 30 დღეს, ხოლო 6 თვის განმავლობაში საერთო 
ვადა არ ალემატება 50 დღეს, კვალიფიკაციის ამაღლება, 
პროფესიული გადამზადება და სწავლა, რომლის ხანგრძლი- 
ვობა წელიწადში არ უნდა აღემატებოდეს 30 კალენდარულ 
დღეს; შვებულება ანაზღაურების გარეშე; ანაზღაურებადი შვე- 
ბულება. შრომითი ურთიერთობის შეჩერების შემთხვევაში და- 

348



ქირავებულს არ მიეცემა შრომის “ანაზღაურება, თუ კანონმ- 
დებლობით, ან ხელშეკრულებით სხეა რამ არ არის განსაზღ- 
ვრული. დაუშვებელია შრომითი ურთიერთობის შეჩერების 

დროს ხელშეკრულების შეწყვეტა ან შეცვლა. 
შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტის საფუძვლებია: ხელ– 

შეკრულებით გათვალისწინებული სამუშაოს შესრულება; 
ხელშეკრულების ვადის გასვლა; ხელშეკრულების პირობე- 
ბის დარღვეეა; მხარის ინიციატივა; მხარეთა შეთანხმება; 
კანონიერ. ძალაში შესული სასამართლო განაჩენი ან გა- 

დაწყვეტილება, რომელიც სამუშაოს შესრულების შესაძლებ- 
ლობას გამორიცხავს; ხანგრძლივი შრომისუუნარობა, თუ 

შრომისუუნარობა ზედიზედ აღემატება 30 კალენდარულ დღეს, 
ან 6 თვის განმავლობაში საერთო ვადა ალემატება 50 კა- 

ლენდარულ დღეს; დამქირავებელი ან დაქირავებული ფიზი- 
კური პირის გარდაცვალება, თუ ვალდებულება თავისი არ- 
სით დაკავშირებულია დამქირავებელზე, ან დაქირავებულზე 
და მათი შესრულება სხვა პირთა მიერ შეუძლებელია, ან 
შესრულება კარგავს მნიშვნელობას ხელშეკრულების მხა- 
რისავის; დამქირავებელი იურიდიული პირის ლიკვიდაციის 
წარმოების დაწყება. თუ ხელშეკრულების შეწყვეტის ინიცი- 
ატორია დაქირავებული, იგი ვალდებულია გააფრთხილოს 

დამქირავებელი არანაკლებ 30 კალენდარული დღით ადრე 
წერილობითი შეტყობინებით, თუ ხელშეკრულებით სხვა რამ 
არ არის გათვალისწინებული. დამქირავებლის ინიციატივით 

ხელშეკრულების შეწყვეტის შემთხვევაში დაქირავებულს მი- 
ეცემა ერთი თვის ანაზღაურება, თუ ხელშეკრულებით სხვა 
რამ არ არის გათვალისწინებული. 

სამუშაო დროის ხანგრძლივობა კანონმდებლობით განსასლ- 
ვრულია კვირაში 48 საათი. სამუშაო დრო წარმოადგენს კა- 

ლენდარული დროის ნაწილს, რომლის განმავლობაშიც მხარე 
ვალდებულია განახორციელოს თავისი სამსახურებრივი უფ- 

ლება-მოვალეობანი. შესვენების დრო წარმოადგენს კალენ- 
დარული დროის ნაწილს, რომლის განმავლობაშიც დაქირავე- 
ბული მინიჭებული უფლების საფუძველზე არ ასრულებს ხელ- 
შეკრულებით დაკისრებულ უფლეაბა-მოვალეობებს. თუ ხელ- 
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შეკრულებით სხვა რამ არ არის განსასღვრული, ყოველდღი- 
ური სამუშაო დროის ხანგრძლივობა ღამით (22 საათიდან 6 

საათამდე) მუშაობისას მცირდება ერთი საათით. დაუშვებე- 
ლია არასრულწლოვანის, აგრეთეე, ორსული, ასლადჩამშობია- 

რები ან მეძუძური ქალის დასაქმება ღამის სამუშაოზე, ხოლო 
3 წლამდე ასაკის ბავშვის მომვლელისა – მისი თანხმობის 

გარეშე. დაუშეებელია 18 წლამდე არასრულწლოვანის დასაქ- 

მება 22 დან 6 საათამდე. დაქირავებულს ყოველ წელს ეძლევა 
15 კალენდარული დღე ანაზღაურებადი და 20 კალენდარული 

დღე ანასღაურების გარეშე შვებულება, რომელიც შეიძლება 
გამოყენებულ იქნას ერთიანად ან ნაწილ-ნაწილ. 18 წლამდე 

არასრულწლოვნებს, უფლება აქვთ ისარგებლონ 30 კალენ- 
დარული დღიანი ანასღაურებადი შვებულებით. დაქირავებულს 

მშობიარობამდე ეძლეეა შვებულება 56 კალენდარული დღე, 

მშობიარობიდან – 56 კალენდარული დღე, ხოლო მშობიარო- 
ბის გართულების ან ტყუპებით მშობიარობის შემთხეევაში 70 

კალენდარული დღე. დაქირავებულს, ვიდრე ბავშეს შეუსრულ- 
დება სამი წელი, უფლება აქეს მიიღოს დამატებითი შვებულე- 
ბა ანაზღაურების გარეშე |! წლის ხანგრძლიეობით, რომელიც 

გამოყენებული უნდა იქნას უწყვეტად. 
კანონის მიხედვით, ორგანიზაციაში შრომითი ურთიერთობი- 

სას წარმოშობილი დავა უნდა გადაწყდეს დამქირავებელსა და 
დაქირავებულს შორის, შემათანხმებელი პროცედურებით. თუ 
სახელშეკრულებო დავის დროს “შეთანხმება ვერ იქნა მიღწეუ- 
ლი 14 კალენდარული დლღის განმავლობაში ან ერთ-ერთმა 
მხარემ თავი აარიდა შემათანხმებელ პროცედურებში მონაწი- 
ლეობას, მხარეს უფლება აქეს მიმართოს სასამართლოს ან 

არბიტრაჟს. დაქირავებულებს უფლება აქვთ მოაწყონ გაფიცვა 
(უფლებრივი დავის დროს დაქირავებულთა დროებითი, ნება- 
ყოფლობითი უარი შრომითი ვალდებულებების მთლიანად ან 
ნაწილობრივ შესრულებაზე, რომლის დროსაც დაქირავებულებს 
უნარჩუნდებათ სამუშაო ადგილი და თანამდებობა), დამქირავე- 
ბელს კი – გამოიყენოს ლოკაუტი (უფლებრივი დავის დროს 
საკითხების მოწესრიგების მიზნით დამქირავებლის უფლება 
არ დაუშვას დაქირავებული სამუშაო ადგილზე). 
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ორგანიზაციის პერსონალი მისი საქმიანობის მთავარი მა- 
მოძრავებელი ძალაა, ხოლო კადრების მენეჯერები გაღამწყ- 
ვეტ როლს ასრულებენ ორგანიზაციის ადამიანური რესურ- 
სებით შეესებასა და მისი განვითარების საქმეში. მმართვე- 
ლობით ვერტიკალზე პერსონალის მართვის ფუნქციების კონ- 
სოლიდაციის კვალობაზე, სულ უფრო იზრდება საკადრო 
მენეჯმენტით დაკავებულ სპეციალისტთა რიცხოენობა და 

მაღლდება მათი სტატუსი. პერსონალის მენეჯერი თანამედ- 
როვე ორგანიზაციების წამყვანი პროფესიონალური პროფი- 
ლის მუშაკია, რომელსაც მოეთხოვება როგორც კეთილსინ- 

დისიერება, ასევე მისანსწრაფულობა და გუნდური მუშაო- 
ბის უნარი. იგი უნდა იყოს კარგი ორგანიზატორ-შემსრულე- 

ბელი, განმკარგულებელი, საკადრო კონსულტანტ-ინოვატიო- 
რი და რაც მთავარია, საკადრო სტრატეგი, რაც მოითხოვს 
სათანადო პროფესიონალურ მომზადებას. ორგანიზაციის კად- 
რების სამსახური ეწევა მრავალმხრივ საქმიანობას (კოორ- 

დინაციას უწევს სამუშაოთა ანალიზისა და შეფასების ღო- 
ნისძიებებს და იწვეეს ორგანიზაციისათვის საინტერესო კან- 
დიდატურებს შესაბამის თანამდებობებზე სამუშაოდ; აფა- 
სებს თანამდებობრივი მოვალეობების შესრულების დონეს 
რეიტინგული შკალის მეშვეობით; ადგენს საკომპენსაციო 
პაკეტებს; შეიმუშავებს სწავლებისა და კვალიფიკაციის ამაღ- 

ლების პროგრამებს და სხვე), თუმცა ახალ პირობებში სულ 
უფრო მეტ მნიშვნელობას იძენს ორგანიზაციის ადამიანურ 
აქტივებში დაფარული პოტენციალის გადაქცევა რეალურ 
კაპიტალად. პერსონალის მართვის ამოცანა სულ უფრო მე- 
ტად უკავშირდება ორგანიზაციის ადამიანური კაპიტალის 

განეითარების საკითხს, რის გამოც უკანასკნელ პერიოდში 
უკვე საუბრობენ არა პერსონალის მართვაზე, არამედ ადამი- 
ანური რესურსების სტრატეგიულ მენეჯმენტზე (იხ. ნახ. 4.1)). 

ადამიანური რესურსების სტრატებიული მართვა მოიცაეს 
სისტემატური მოქმედებების განხორციელებას, რომლებიც მი- 
მართულია საკადრო პროცედურების, საკადრო პოლიტიკისა 
და ორგანიზაციული კულტურის ურთიერთდაკაეშირებული 
განვითარებისკენ. 
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შერჩევის 
პროცედურები 
და პოლიტიკა 
  

    

        

ორგანიზაციის ორგანიზაციის საქმიანობის დაჯილდოების 
კონკურენტული განმასხვავებელი შეფასების პროცედურები 

მდგომარეობა კომპეტენციები პროცედურები და პოლიტიკა 
და პოლიტიკა 

  
    

                    
  

პერსონალის 
განვითარების 
პროცედურები 
და პოლიტიკა 

                

ნახ. 4.11. ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მართვა 

ადამიანური რესურსების მართვისადმი სტრატეგიული მიდ- 
გომა ემყარება შემდეგ ამოსავალ პრინციპებს: მენეჯერი მის 
მიერ დაკავებული თანამდებობის მიუხედავად პასუხისმგებე- 
ლია ადამიანური რესურსების მართვაზე; დაქირავებული მუ- 
შაკები განიხილებიან, როგორც ორგანიზაციის ღირებული 
აქტივი; ადამიანური რესურსების მართვა მოწოდებულია ორ- 
განიზაციის მიზნებისა და სტრატეგიის ინტეგრირებისკენ. 

გარემოსადმი ორგანიზაციული ადაპტაცია მოითხოვს ადა- 
მიანური რესურსების მართვის ცვლილებებს ადამიანური კა- 
პიტალის გადიდების, გლობალური საკადრო სტრატეგიების 

გამომუშავებისა და ინფორმაციული ტექნოლოგიების და- 
ნერგვის მიმართებით. ადამიანური კაპიტალი პერსონალის 
ცოდნის, გამოცდილების, უნარ-ჩვევებისა და შესაძლებლობე- 

ბის ეკონომიკური ეფექტიანობაა და მისი გაზრდა შესაძლე- 
ბელია თანამშრომელთა კეალიფიკაციის ამაღლების სტრა- 
ტეგიის გატარებით. პერსონალის ინდივიდუალურ და პრო- 
ფესიულ განვითარებასთან ერთად მნიშვნელოვანია შრომის 
პირობების, შრომის ანასღაურებისა და დაჯილდოების სის- 
ტემის სრულყოფაც, რათა წარმატებული სპეციალისტებისთ- 
ეის არ დარჩეს ობიექტური მიზეზები სხვა სამსახურის მო- 
საძებნად. გლობალიზაციის პირობებში ადამიანური რესურ- 
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სების მართეის უმთავრესი ამოცანაა საერთაშორისო მოღვა- 
წეობისთვის ლიდერებისა და კადრების მომზადება, რომ- 
ლებთაც შეეძლებათ განსხვავებული კულტურისა და განვი- 
თარების ქეეყნებში, მსოფლიოს ნებისმიერ კუთხეში თავი- 
სუფლად გაატარონ ორგანიზაციის ბიზნეს-სტრატეგიები. შრო- 
მითი რესურსების მართვა წარმოუდგენელია მენეჯმენტის 
თანამედროვე ინფორმაციული ტექნოლიდგიების გარეშე. კად- 
რების საინფორმაციო სისტემა წარმოადგენს ინტეგრირებულ 
კომპიუტერულ სისტემას, პერსონალის დაგეგმვისა და სა- 
კადრო გადაწყვეტილებების ინფორმაციული უსრუნეელყო- 

ფისათვის. იგი საშუალებას იძლევა კადრების შერჩევა, მიღე- 
ბა, სწავლება და ხელფასის ადმინისტრირება განხორციელ- 

დეს ავტომატიზებულ რეჟიმში. 
აღსანიშნავია კარიერის განვითარების თანამედროვე ტენ- 

დენციები, დაქირავებულისა და დამქირავებლის ახლებური 
ურთიერთიიბები და შრომის ორგანიზაციის ისეთი მეთოდები, 
როგორიცაა დისტანციური სამუშაო, ვირტუალური დასაქმე- 
ბა და სხვ სულ უფრო მცირდება იმ მუშაკთა რაოდენობა, 
რომელთაც გააჩნიათ მუდმივი სამუშაო. ორგანიზაციასა და 
მუშაკს შორის წინა ურთიერთობები ემყარებოდა დაშვებას: 
მომუშავე იყენებს თავის ცოდნასა და შესაძლებლობებს, ამ- 

ჟღავნებს ორგანიზაციისადმი ლოალობას, ხოლო ორგანიზა- 
ცია უზრუნველყოფს მას სამუშაო ადგილით, სათანადო ხელ- 

ფასით, კვალიფიკაციის ამაღლებით და დაწინაურებით. თანა- 
მედროვე ორგანიზაციებში იმდენად ხშირია მასობრივი დათხოვ- 
ნები და რადიკალური ცვლილებები, რომ შესაძლებელია ვი- 

საუბროთ მხოლოდ დროის განსაზღვრულ შუალედში შესას- 

რულებლ სამუშაო დავალებებსა და პროექტებზე. ცალკეული 
პროექტი საერთო ხელმძღვანელობის ქვეშ აერთიანებს ადა- 
მიანთა ჯგუფს და გააჩანია მუშაობის საკუთარი გრაფიკი. ეს 

ჯგუფი შეიძლება იყოს ვირტუალურიც, ხოლო მუშაკს კი – 
საერთოდ არ გააჩნდეს საკუთარი კაბინეტი და სამუშაო მაგი- 
დაც. ამდენად, კარიერა სადღეისოდ უმეტესწილად წარმოად- 
გენს დაწინაურებას არა ვერტიკალურ იერარქიაზე, არამედ 
სამუშაოებისა და პროექტების ჰორიზონტალზე. პროექტში 
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მონაწილე სპეციალისტები ნაკლებ ყურადღებას აქცევენ ოფი- 

ციალურ თანამდებობრივ მდგომარეობას – სამუშაო დავალე- 
ბის შესრულებისას მათ უხდებათ როგორც საკუთარი საქმი- 
აჩობის, ასევე სხვებთან ურთიერთობის კოორდინაცია და, რო- 

გორც წესი, ისინი ერთდროულად მიეკუთვნებიან რამდენიმე 

ფუნქციონალურ ქვედანაყოფს. ცხადია, ამგვარ გარემოში მუდ- 
მივი დასაქმების გარანტია პერსონალს არ გააჩნია, ხოლო 
მათი წარმატებები მჭიდროდ უკავშირდება ორგანიზაციულ 
მიღწევებს. სამუშაოზე პასუხისმგებლობა და კონტროლი, რო- 
გორც სოციალური კატეგორია, გადატანილია მომუშავეზე, ორ- 
განიზაცია კი თავის მსრივ სთავასობს მათ საინტერესო სა- 
მუშაო დავალებებს, აგრეთეე განუწყვეტელი სწავლებისათვის 

საჭირო რესურსებს. სემოაღნიშნული ცალკეულ მუშაკებში 
იწვევს სტრესს და ცელილებებისადმი წინააღმდეგობას, რაც 
უნდა დაძლიოს ადამიანური რესურსების მართვის სამსახურ- 

მა მათთვის სასწავლო პროგრამების შეთავასებით, ხელფა- 
სის ახალი სქემების დანერგვით, კარიერული წინსელის შე- 
საძლებლობების წარმოჩენით და სხვ. პარალელურად იზრ- 
დება იმ მუშაკების რაოდენობა, რომელიც თვით მოითხოვეს 
ორგანისაციისაგან ლოიალობის გამოჩენას, სამუშაო ადგი- 

ლის, მუშაობის განრიგისა და სხვა პირობებისადმი. ორგანი- 
ზაციების უმეტესობა იძულებულია დაეთანხმოს ე. წ. საკონ- 
ტრაქტო მუშაკებს, რადგან სულ უფრო იზრდება პროფესიო- 
ნალებზე მოთხოვნილება, განსაკუთრებით ანალიტიკოსებზე, 
პროგრამისტებზე, მარკეტოლოგებზე, ბუღალტრებზე და სხე. 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების განვითარების კვალობაზე 
(უკაბელო ინტერნეტი, ნოუტ ბუქები, მობილური ტელეფონები, 

ფაქსები) ტელესაკომუნიკაციო მოწყობილობები იძლევა დის- 
ტანციური (ოფისს გარეთ) მუშაობის საშუალებას. 

ადამიანური რესურსების მართვის“ სტრატეგია მოიცავს ეფექ- 
ტური სამუშაო ძალის მოზიდვას (ადამიანური რესურსების 
დაგეგმვა, სამუშაო დავალებების შინაარსის ანალიზსი, პროგნო- 
ზხირება, პერსონალის შერჩევის პროცედურების განხორციელე- 
ბა და კადრების არჩევა), ეფექტური სამუშაო ძალის შენარჩუ- 
ნებას (ხელფასის განაკვეთები, შეღავათები და დაჯილდოების 
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ფორმები, შრომითი ურთიერთობები, კარიერული წინსელა, სამ- 
სახურიღან დათხოვნის წესი და სხვ) და ეფექტური სამუშაო 
ძალის მომზადებას (სწაელება, კვალიფიკაციის ამაღლება და 
ატესტაცია). ეფექტური სამუშაო ძალის მოსაზიდად ადამიანუ- 
რი რესურსების მართვის სპეციალისტებს უხდებათ რიგი სა- 
მუშაოების ჩატარება: ორგანიზაციაში არსებული ვაკანსიების 
გათვალისწინებით წარმოებს ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვ- 
ნის განსაზლვრა; ხორციელდება პოტენციურ კანდიდატებთან 
კომუნიკაცია და პროცედურების შესაბამისად პერსონალის შერ- 
ჩევა; კადრების მენეჯერების მიერ ვაკანტური თანამდებობები- 
სათვის ყეელაზე მისაღები პრეტენდენტის არჩევა; შერჩეული 
კანდიდატურის თანამშრომლად გაფორმება. ახალი თანამ”შ- 
რომლების მოსაზიდად გამოიყენება დამთხვევის მოდელი (იხ. 

ნახ. 4.12), სადაც ორგანიზაცია და ინდივიდი ცდილობს შეათან- 
ხმოს მოთხოვნები, ინტერესები და ფასეულობები. ამისათვის 
წარმოებს ე. წ. სამუშაოთა დაპროექტება. ადამიანური რესურ- 
სების დაგეგმვა წარმოადგენს ამ რესურსებსე ორგანიზაციის 
მოთხოენისა და ვაკანტურ თანამდებობებთან კანდიდატების 
მოსალოდნელი შესაბამისაობის პროგნოზირებას. იგი მოითხოვს 

ხარისხობრივი მაჩვენებლების და რაოდენობის დაზუსტებას 
მომუშავეთა თითოეული კატეგორიისთვის (ინუჟინერ-ტექნიკური 
პერსონალი, მუშები და მოსამსახურეები, მენეჯერები და ადმი- 
ნისტრატორები), დროებით, საკონტრაქტო და ვირტუალურ მუ- 
შაკებზე. აქვე განისაზღვრება მათი პროფესიულ-კვალიფიკა- 
ციური თანამდებობრივი მოთხოვნები. პერსონალის დაგეგმვი- 
სას იყენებენ: შრომითი ბალანსების მეთოდს, სადაც აისახება 
სამუშაო ძალის მოძრაობა და დროის ფონდის გამოყენება; 
დაგეგმვის ნორმატიულ მეთოდს (შრომის ნორმათა სისტემას 
მიეკუთვნება – დროის, მომსახურების, გამომუშავების, რიცხოვ- 
ნობის, მართვადობისა და სხე. ნორმები); აგრეთვე, ანალიტიკურ 
მეთოდებს, როცა შესაძლებელია პარამეტრების მათემატიკურ- 
სტატისტიკური აღწერა-კორელაცია. ადამიანური რესურსების 
მართვისათვის აუცილებელია კადრების შერჩევის, შეფასების, 
დაჯილდოების და სწავლება-განვითარების სისტემების ფორ- 
მირება და მათი კოჰერენტულობის უზრუნეელყოფა. 
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ადამიანური პერსონალის კანდიდატის 
რესურსების შერჩევის წყაროების შერჩევა ახალი 

დაგეგმუა არჩევა ' მომუშავის 
საჩყმაოზე მიღების აჩკეტირება მოწვევა 

ჰენსიასუ გახელა. |. განცხადება ე 
“რდა სპეც. სააგენტოები გასაუბრება 
თანამდებობიდაჩ და უფლებამოსილი ტესტირება 
გადადგომა ჰირუბი 

იჩტერნეტი 

დამთხვევის მოდელი 

კომპანიის მოთხოჟნილებები ზომზუშავის წვლილი 

სტრატეგიული მი'ხნები ქ განათლება და ცოდნა 
არსებული და მომავალი ნიჭი დი უჩარები 

კომაეტეჩციები კრეატიულობა 

  

ბაზრის ცვლილებები ლოიალურობა 

კადრების ღეჩაღობა გამოცდილება 
კორპორაციული კულტურა 

კომპანიის სტიმულები მომუშავის მოთხოვნილებები 
ხელფასი და შუღავათები კარიერის სტადია 
მნიშენელოყაჩი საზუშაო პირადი ფასეუკობები 

კარიერული მისწრაფებები 
გვერღითი იჩტერესები 

„ოჯახური ინტერესები 

სამსახურებრივი წინსელა 
სწაყლება 
სამუშაო, როგირც 
სამჩუშაო - გამოწვევა 

  

      

ნახ. 412 ეფექტიანი სამუშაო ძალის მოზიდვა 

ზემოაღნიშნულისთვის აუცილებელია სამუშაოთა შინა- 
არსის ანალიზის ჩატარება, რომელიც წარმოადგენს ინფორ- 
მაციის შეგროვება-დახარისხების სისტემატურ პროცესს ძი- 
რითადი სამსახურებრივი მოვალეობების (ამოცანების და პა- 
სუსისმგებლობის) თაობაზე, ასევე, ამ სამუშაოთა განხორცი- 
ელების გარემოს შესახებ. შემდეგ მენეჯერები ადგენენ თა- 
ნამდებობრივი და საკვალიფიკაციო მოთსოვნების აღწერის 

დოკუმენტს, კონკრეტული დავალებების და უფლებამოსილე- 
ბების მითითებით, აგრეთვე, სამუშაოთა პოტენციური შემს- 
რულებლების მახასიათებლების (ცოდნა, განათლება, უნარე- 
ბი, ფიზიკური შესაძლებლობები და სხე) ფორმულირებით. 
ყოველიეე საშუალებას იძლევა შედგეს თანამდებობრივი მო- 
ვალეობების წინასწარი აღწერილობა, გამოირიცხოს პერსო- 
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ნალის შერჩევის პროცესში დისკრიმინაცია და ვაკანსიის 
დაკავების პრეტენდენტმა მიიღოს რეალური ინფორმაცია მო- 
მავალი სამსახურის თაობაზე. 

პერსონალის შერჩევა გულისხმობს იმ კანდიდატების მო- 
ძიებას და გამოვლენას, რომლებიც პასუხობენ ორგანიზაცი- 

ის მოთხოვნებს. იგი პრაქტიკული საქმიანობაა საუკეთესო 
კეალიფიციური სპეციალისტების მოსაზიდად. ბევრი ორგა- 

ნიზაცია უპირატესობას ანიჭებს პერსონალის შიგა შერჩე- 
ვას და დაწინაურებას, რაც მოითხოვს შეღარებით მცირე 
დანახარჯებს, ხელს უწყობს მომუშავეებში ორგანიზაციი- 

სადმი ლოიალურობის გრძნობის გაღვივებას და მათ პრო- 
ფესიულ დაოსტატებას. ზოგჯერ უმჯობესია კადრების გარე 

შერჩევა და შრომის გარე ბასრიდან სათანადო სპეციალის- 
ტების მოწვევა, რომელთა მოძიებაც შეიძლება განხორციელ- 
დეს: მასმედიაში გამოქვეყნებული განცხადებებით, დაქირაეე- 
ბის სახელმწიფო სამსახურების და კერძო სააგენტოების 
მეშვეობით, კომპანიის თანამშრომელთა რჩევით და სხე. ინ- 
ფორმაციული ტექნოლოგიების განვითარების კვალობასე, 

სულ უფრო მეტი ორგანიზაცია მიმართავს ინტერნეტს პო- 
ტენციურ კანდიდატთა წრის გასაფართოებლად, ხოლო სა- 
კუთარი ვებ-გვერდების გარდა ამისთვის იყენებენ კომერცი- 

ულ ინტერნეტ-მისამართებს (მაგ. საქართველოში ამჟამად 
პოპულარულია 1)0ხ3.06). პოტენციური პრეტენდენტების თაო- 

ბასე ინფორმაციის შეკრების შემდეგ წარმოებს მისაღები 
კანდიდატურების არჩევა და მათთან ფორმდება შრომითი 
ხელშეკრულება. ასარჩევი კანდიდატების კვალიფიკაციისა 

და თანამდებობრივი შესაბამისობის დასადგენად იყენებენ 
სხვადასხვა მეთოდს: სამუშაოზე მისაღები პირის ანკეტური 

მონაცემების შესწავლა, გასაუბრება, წერილობითი ტესტი- 
რება, კომპიუტერული გამოკითხვა და სხვ. მენეჯერული თა- 
ნამდებობების დაკავების პრეტენდენტთა შეფასებისას დამა- 

ტებით იყენებენ მრავალმხრივ მიდგომას – 2-3 დღის მანძილ- 
ზე კანდიდატებს სთავაზობენ მომავალ საქმიანობასთან და- 
ასლოებულ სიტუაციებს (შემოსული სამსახურებრივი კო- 
რესპოდენციის გარჩევა, კომპეტენციის ფარგლებში გადაწვ- 
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ვეტილების მიღება, საქმიანი შეხვედრების (მოლაპარაკების) 
წარმართვა და სხვ) და აკვირდებიან მათ ქცევას. შემდეგ 
რამდენიმე ექსპერტი განისილავს „ნამუშევარს” (კანდიდა- 

ტის მიერ მიღებულ გადაწყვეტილებებს) და კეთდება დასკვ- 
ნა მის მიერ პრობლემათა გადაჭრის შესაძლებლობებზე, აგ- 

რეთვე ყურადღება ექცევა ამ პროცესში გამოვლენილ კომუ- 
ნიკაბელობისა და გუნდური მუშაობის უნარს. 

სამსახურში მიღების შემდგომ მნიშვნელოვანია მუშაკის 
სოციალიზაციის ეტაპი, რომელიც გულისხმობს ახალი თა- 
ნამშრომლის ორიენტაციას ორგანიზაციაში და სამუშაო ად- 
გილზე. ამ დროს ხდება როგორც სამსახურებრივი ფუნქცი- 

ების გაცნობა, ასევე ორგანისაციული კულტურისა და სტრა- 
ტეგიის გათავისება. ამისთვის განსაკუთრებით მნიშვნელო- 
ვანია აღამიაჩური რესურსების მენეჯერებთან და ექსპერ- 
ტებოან ერთად კარიერის დაგეგმვა და მისი განვითარება 
(იხ. ნახ. 4.13), კარიერის სტადიები მჭიდროდ უკავშირდება 
სასიცოცხლო ციკლის ეტაპებს (ადრეული სიმწიფე +– 18-30 
წელი, სიმწიფის პირველი ეტაპი – 30-45 წელი და მეორე 
ეტაპი – 45-65 წელი). ადამიანები ცდილობენ შეინარჩუნონ 

კარიერის განვითარება, კარიერულ პლატოს კი უწოდებენ 
მდგომარეობას, როცა შემდგომი დაწინაურება ნაკლებსავა- 
რაუდოა და, როგორც წესი, ამ დროს ადამიანები პენსიაზე 
გასვლაზე ფიქრობენ. 

“- 
  

  

                  

შესაძლებ- კარიერული გეგმის "მედეგების 
აღაჩიანის ლობების მიზნების არჩეეა და შუფასება და 

შეფასება ანალიზი არჩევა განხორციე: გეგმის 

ლება კორეკტირება 

პლიერი/სუსტი ეჟინოჩიკური გრძელეადი- სამუშაოს 
მხარეები შეს.სლებლიი- ანი პერიოდი მებნა პროგრესზე 

ბები (5)0 წელი) კონტროლი 
მიდრეკთლუე- საშუალოყ»> პირველი 
ბები/ უნარები/ შრომის დიანი ნაბიჯები გამოხმაურე- 
ფასეულობები ბაზარი პერიოდი კარივრაში ბების მიღება 

(+5 წელი) 
პროფესიული! პროფესიული მოკლეეიადი- პიროენების მიზნებისა და 
კარიურულ არჩევანი ანი პერიოდი უწყვეტი შედეგების 
უპირატესობები (1-3 წელი) განეითარება შედარება 
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ადამიანური რესურსების მართეის ერთ-ერთი ამოცანაა 
მუშაკთა სწავლება და ეფექტური სამუშაო ძალის ფორმირე- 

ბა. იგი მოითხოვს ორგანიზაციული სწავლების სხვადასხვა 
ფორმის გამოყენებას (სამუშაო ადგილზე სწაყლება – დამ- 
რიგებლის მეთვალყურეობით, ან უშუალო სტაჟირებით; ტრე- 

ნინგების ორგანისება; სააუდიტორიო სწავლება; პროგრამუ- 
ლი სწავლება; კომპიუტერიზებული სწავლება; დისტანციუ- 
რი სწავლება და თვითსწავლება; კორპორაციული უნიეერ- 

სიტეტების ფორმირება და ა.შე, სამსახურებრივ კიბეზე სა- 
კუთარი თანამშრომლების კარიერულ წანაცვლებასა და ორ- 

განიზაციის პერსონალის ატესტაციას. ატესტაციის პროცესში 
განისილება სამუშაო დაეალებების შესრულების მახასია- 
თებლები და მიღწეული შედეგების შესაბამისად, წარმოებს 
მუშაკთა დაჯილდოება/დასჯა. ატესტაციის ჩატარებისას ადა- 
მიანური რესურსების მართვის სპეციალისტები ყურადღებას 
ამახვილებენ შრომის ნაყოფიერების და სხვა ხარისხობრივი 
მახასიათებლების შეფასების სიზუსტეზე და ამ პროცესში 
უკუკავშირზე (თვითშეფასების ჩათვლით), რათა ატესტაციის 
პროცესმა ხელი შეუწყოს მომუშავეთა პროფესიული ზრდის 
მოტივაციას და განვითარებას. დაუშვებელია მხოლოდ საქ- 
მიანობის შედეგებით რანჟირება და შესღუდული რაოდენო- 
ბის მაჩვენებლების მიხედვით მომუშავეთა ამა თუ იმ კატე- 
გორიისადმი მიკუთენება (სტერეოტიპირება). 

სამუშაო ძალის შენარჩუნებისთვის, ადამიანური რესურ- 
სების მართვის მენეჯერები იყენებენ შრომის ანაზღაურები- 
სა და სტიმულირების სისტემებს. შრომის ანაზღაურება თა- 
ნამედროვე პირობებში მოიცავს როგორც უშუალოდ მომუ- 
შავის ფულადი ფორმით ხელფასს, ასევე დამატებით შეღავა- 

თებსა და ბონუსებს (სხვადასხვა სახის დაზღეევა, მივლინე- 
ბებისა და შვებულებების ანაზღაურება, უფასო კვება, უფასო 
ტრანსპორტი და ა. შუ). ზოგიერთი შეღავათი გარანტირებუ- 
ლია კანონმდებლობით: შემოკლებული სამუშაო დღე არას- 
რულწლოვნებისა და ჩვილბავშვიანებისთვის, სოციალური 
უზრუნველყოფის ღონისძიებები, შრომისუუნარობის ანაზღა- 
ურება და სხვ. თანამედროვე პირობებში გათანაბრებულო- 
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ბის თავიდან ასაცილებლად, იყენებენ დამატებითი ანა'სღაუ- 
რების შერჩევით პროგრამებს და დახმარებების მიღების მოქ- 

ნილ გეგმებს, რაც საშუალებას აძლევს მომუშავეებს თვი- 
თონ შეირჩიონ „შეღავათებისა და დახმარებების კალათი- 
დან“ ყველაზე მისაღები. შრომის შედეგიანობის სტიმული- 
რებისთვის გამოიყენება ინდიეიდუალური და ჯგუფური ხა- 
სიათის მეთოდები. ისინი თავის მხრივ იყოფიან შრომის 
ანაზღაურების ეკონომიკურ, პრესტიჟულობისა და სამუშაო- 
თი კმაყოფილების სახეებად. ეკონომიკური სახის ინდივიდუ- 
ალური ანაზლაურება აისახება დროით და სანარდო ხელ- 
ფასში, სხვადასხვა პრემიებში, რომლებიც უშუალოდ უკავ- 
შირდებიან მუშაობის შედეგებს, სწავლებისათეის ორგანი- 
ზაციის მიერ გადახდილ საფასურში და ა. შ., ხოლო ჯ%გუფუ- 

რი – მოგებებში მონაწილეობაში და ისეთ სისტემებში, რო- 
გორიცაა სკენლონის, რაკერის და ,1თი”ი05ხნ2IC6“. ირიბი სა- 
ხის ეკონომიკური ანაზღაურება კი მოიცავს ხარჯებს, რომე- 
ლიც საჭიროა ინდივიდისთვის შეღავათიანი კვების დასაფი- 
ნანსებლად და სტაჟისა და სხვა მაჩეენებლებისთვის დანა- 
მატებისა და პრემიების გასაცემად, ხოლო ჯგბუფთან მიმარ- 
თებაში იგი მოიცავს ჯგუფურ პრემიებს, დამატებით გადახ- 
დებსა და ა. შ. დანამატები ეძლევა როგორც მუშებს, ასევე 
მენეჯერებს (წლიური პრემიები, თანამდებობიდან გადადგომი- 
სას – კომპენსაციები, კვალიფიკაციის ამაღლების, დამსახურე- 
ბისა და სტაჟისთვის – დანამატი, უტარიფო ანაზღაურება, 
ორგანიზაციის მუშაკებისთვის სახელობითი აქციების მიყიდ- 
ვა და სხვე). შრომის ანაზღაურების მოქნილი სისტემები ითვა- 
ლისწინებს მომუშავეთა მონაწილეობას მოგებებში და შემო- 
სავლების განაწილებაში. შრომის შედეგიანობის სტიმული- 

რების არამატერიალური მეთოდები ინდივიდისთვის შეიძლე- 
ბა განხორციელდეს სხვადასხეა ფორმით: სამსახურებრივი 
დაწინაურება, სასწავლო მივლინება, სამუშაო დროის მოქნი- 
ლი გრაფიკები და სხვ., ხოლო ჯგუფისთვის – ხარისხის წრე- 
ებში, მწარმოებლურობის ბრიგადებში, შრომითი ცხოვრების 
დონის ამაღლების პროგრამებში და ა. შ. მონაწილეობა. 

შრომის ნაყოფიერება თანამედროვე ორგანიზაციებში სულ 
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უფრო მეტად უკავშირდება არა ცალკეული მუშაკის კვალი- 
ფიკაციას, არამედ მათი შრომის რაციონალურ ორგანიზაცი- 
ას, თუმცა მწარმოებლურობის ნორმები კვლავაც წარმოად- 
გენს ხელფასის ორგანიზაციის საფუძველს. ამიტომაც მენე- 
ჯერები მწარმოებლურობის შეფასებისას ყურადღებას აქცე- 
ვენ მისი შედეგების საიმედოობას და ვალიდობას. მუშაკე- 
ბის დამაგრებისთვის ყველა ორგანიზაცია ცდილობს არ ჩა- 
მორჩეს სხვებს ხელფასის დონით, ამასთან უზრუნველყოს 
შრომის სამართლიანი და ობიექტური ანაზღაურება. განას- 
ხვავებენ ხელფასის ორგანიზაციის ფორმებსა და სისტე- 
მებს: შრომის რაოდენობის გაზოშვის წესის მიხედვით (სა- 
ნარდო, დროითი, აკორდული), შრომის შედეგის შეფასების 
ფორმის მისედვით (კოლექტიური და ინდივიდუალური), 
ანაზლაურების განსაზღვრის წესის მისედვით (სატარიფო 
და უტარიფო), ასევე, ერთ და მრავალფაქტორულ სისტემებს 
(მარტივი – დროითი, დროით – პრემიალური, პირდაპირი – 

სანარდთ, სანარდო – პრემიული, სანარდო – პროგრესული 
და ა. შე. ხელფასის ორგანიზაციის ტრადიციულ ფორმებსა 
და სისტემებთან ერთად სულ უფრო მეტად მკვიდრდება სის- 
ტემები, რომლებიც უკავშირდება მუშაკის მიერ დროის გან- 

საზღვრულ შუალედში გამოვლენილ ძალისხმევას (სამუშაო 
დავალებების სასეების მიხედვით ანაზღაურება, კვალიფიკა- 
ციასა და კომპეტენციების მიხედვით ანა'სღაურება და ა. შა. 
აღნიშნული, მართალია, აძლიერებს მუშაკების კეალიფიცი- 

ურ-პროფესიონალური ზრდის მოტივაციას, მაგრამ განსაზღ- 
ვრულად არღვევს ორგანიზაციულ იერარქიას, ასუსტებს ად- 

მინისტრაციის ძალაუფლებასა და კონტროლს და ზოგ შემ- 
თხვევაში შეუძლებელი ხდება მუშაკებზე უფლებამოსილე- 

ბებისა და პასუხისმგებლობის დელეგირება. ზოგჯერ ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯერებს უხდებათ არამხოლოდ 

წახალისებაზე ზრუნვა, არამედ, იმ თანამშრომელთა დაჯა- 
რიმება ან დათხოვნა, რომლებიც ვერ ჯდებიან ორგანიზა- 
ციულ რიტმში და იწვევენ სხვა მუშაკების გაღიზიანებასაც, 
ხოლო, როცა ორგანიზაციას თავისი ნებით ტოვებს მუშაკი, 
ადამიანური რესურსების სპეციალისტები ცდილობენ მის- 
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გან აიღონ ინტერვიუ, რათა სწორად შეფასდეს კადრების 
დენადობის რეალური მისეზები. ორგანიზაციებში ასევე იყე- 
ნებენ კრიტიკული შენიშვნების ჟურნალს, სადაც რეგისტ- 
რირდება არა მხოლოდ ჩავარდნები, არამედ დიდი წარმატე- 
ბებიც. 

შრომის დამატებითი ანასღაურება (მუშებისათვის იგი ხში- 
რად აღწევს სელფასის 40%-ს, ხოლო მენეჯერებისათვის – 
თითქმის ნახევარს) ხელს უწყობს მაღალკვალიფიკაციური 

სპეციალისტების ორგანიზაციაში მოზიდვა-დაკავებას და მათ 

მაღალნაყოფიერ შრომას. მენეჯერები განსაკუთრებულ ყუ- 
რადღებას აქცევენ დანამატების განსაზღვრისადმი შემოქმე- 
დებით მიდგომას და ზოგიერთ ორგანიზაციაში ამისთვის 

მტკიცდება სპეციალური გეგმები. მათი ყველაზე გავრცელე- 
ბული ფორმებია: დამატებით მოგებებსა და შემოსავლებში 
მონაწილეობა C,5Cმი)იი MI8ი“ ,,I1სCL6L გი“, ,,Iი:ი(05ჩმIC“), აგ- 

რეთვე, ორგანიზაციის მუშაკთა მიერ აქციების მიღების გეგ- 
მები (C6Cთ0I0X66 510CM CVი65ჩIი ნ1მი5). ამ სისტემებში იყენებენ 
შრომის ნორმირების ტრადიციულ მეთოდიკას (შრომატევა- 
დობას განსაზღერავენ ნორმა-საათებში) და კოეფიციენტე- 
ბის ოთხ ჯგუფს: მრავლობითი დანახარჯების კოეფიციენტი, 
დასაშვები შრომითი დანახარჯების ფორმულა, საერთო კო- 
ეფიციენტი და განაწილებითი კოეფიციენტი. სისტემა იმპ- 
როშეირის ავტორის მიტჩელ ფაინისბან C,მეწილეობა: ტრა- 
დიციული მენეჯმენტის ალტერნატივა“, 1981 წ.) განსხვავებით, 
რომელმაც გამოაქვეყნა „სთი:ი§ი2+6“ ის დეტალური მეთო- 
დიკა, „5ლგი)0იი VI გი“-ისა და ,IსსიMი+ C1გI“-ის სისტემები კვლა- 

ვაც ხელმიუწვდომელია ფართო აუდიტორიისათვის, რადგან 
მათმა შემმუშავებელმა კონსულტანტებმა, კომერციული ინ- 
ტერესებიდან გამომდინარე, მოითხოვეს, დეტალური სქემები 
დარჩენილიყო კონფედენციალური. მეორეს მხრივ, ზემოთ ჩა- 
მოთვლილი სისტემების სრულფასოვანი პრაქტიკული გამო- 
ყენება კვალიფიციური კონსალტინგის გარეშე რთულია. სკენ- 
ლონის სისტემაში საერთო კოეფიციენტი (ბაზისური კოეფი- 

ციენტი) გამოითვლება განსაზღვრულ პერიოდში სამუშაო 
ძალაზე გაწეული ერთობლივი დანახარჯების შეფარდებით 
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რეალიზებული პროდუქციის ღირებულებასთან. ბახისური 
კოეფიციენტის და კონკრეტულ პერიოდში რეალიზებული 
პროდუქციის გათვალისწინებით გამოითელება სამუშაო ძა- 

ლაზე დასაშეები ხარდები., რომლებიც შემდგომ უდარდება 
ფაქტიურ ხელფასს; თუ ფაქტიური ხელფასი დასაშვებზე 
მცირეა – გაიცემა პრემია. აღნიშნული პრემია ორგანიზაცი- 
ასა და მომუშავეს შორის გაიყოფა თანაფარდობით 25/75. 
მომუშავეთა წილი შეიძლება მოთავსდეს პრემიის რეზერვში, 

რათა შემდეგ თვეებში გადაიფაროს ხელფასზე გადახარჯ- 
ვები, ხოლო წლის ბოლოს, მიღებული ბალანსის შესაბამი- 

სად, გადანაწილდეს ზემოთ მოყვანილი სქემით. რაკერის სის- 

ტემა მოითხოვს ბუღალტრულ ანალიზს, რათა განისაზღვ- 
როს ორგანიზაციის წმინდა პროდუქტის ღირებულების (და- 
მატებული ღირებულება ანუ პროდუქტის საბაზრო ღირებუ- 
ლებას გამოკლებული მატერიალური დანახარჯების ღირე- 
ბულება) ინდექსი. დამატებული ღირებულება ამ შემთხვევა- 
ში გამოიყენება მწარმოებლურობის საზომად და ხორციელ- 

დება ,რაკერის ნორმის“ გამოთვლა – წმინდა პროდუქციის 
ნაწილი, რომელიც ხელფასის სახით ეძლევა მუშებს. ფაქტი- 
ურად იგი წარმოადგენს ხელფასის ყოველ დოლარზე წარ- 
მოებულ წმინდა პროდუქტს (გამოყენებული ნორმა საშუა- 

ლო შეწონილი სიდიდეა და გამოითვლება, როგორც 3-7 წლის 
განმავლობაში საშუალო წლიური მაჩვენებელი). შემდგომი 
შედარებები წარმოებს სკენლონის სისტემის აჩალოგიურად, 

განსხვავებულია მხოლოდ კომპანიის წილი – რაკერის სის- 
ტემაში იგი 50%-ია. სისტემა ,,თ0X05021“ განსხვავდება ზჭე- 

მოთ აღწერილისაგან: მწარმოებლურობის ზრდით მიღებუ- 
ლი სარგებელი გამოთელილია არა დოლარებში, არამედ ნორ- 
მა-საათებში (პროდუქციის შრომატევადობითი მაჩეენებელი), 

ხოლო დროის ნორმატივის კონტროლისთვის გამოიყენება 
„ჭერისა“ და „ნორმების გამოსყიდვის“ პრინციპები. კერძოდ, 
თითოეული სახის პროდუქციისთვის დგინდება დროის ნორ- 
მატივი ერთობლივი შრომატევადობის ნორმის გასაანგარი- 
შებლად, რომელთა გამრავლებით შესაბამისი პროდუქტის 
მოცულობაზე და შეჯამებით მიიღება ნორმატიული შრომი- 
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თი დანახარჯების ჯამური მაჩვენებელი. მწარმოებლურობის 
საბაზისო კოეფიციენტი კი იანგარიშება ნამუშევარი კაც- 
საათების გაყოფით ნორმა-საათების ჯამურ მაჩვენებელზე, 
რომლის შედარებით დასაშვებ ნორმატიეთან (ნორმაზე გა- 
დაჭარბების „ჭერი“ შეადგენს 30%-ს) დგინდება შრომისნა- 
ყოფიერების მიღწეული დონე. თუ ადმინისტრაცია და მუშა- 
კები შეთანსმდებიან, რომ წლის დანარჩენ პერიოდებშიც გა- 
დააჭარბებს შრომისნაყოფიერების დონე „ჭერის“ ნიშნულს, 
ასეთ შემთხვევაში მენეჯერები ცვლიან გამომუშავების სა- 
ვალდებულო ნორმას, „თამასის“ აწევის სანაცვლოდ კი მუ- 
შაკებს აძლევენ დამატებით ანასღაურებას. შემოსავლიდან 
წილის მიღების გეგმები გამოიყენება ქვედანაყოფთა დონეზე 

და გულისსმობს საერთო ორგანიზაციული შედეგებისთვის 
მომუშავის დაჯილდოებას ორგანიზაციაში მწარმოებლურო- 

ბის დონის ამაღლების საფუძველზე. მომუშავეთა მიერ ორ- 
განიზაციის აქციების მიღება ორგანიზაციის შემოსავლიდან 
წილის მიღების მსგავსია და წლის ბოლოს მაღალი ორგა- 
ნიზაციული შედეგებისთვის, მხოლოდ იმიტომ, რომ ის მუშა- 
ობს ამ ორგანიზაციაში, მიეცემა აქციები ან ეძლევა უფლება 
საბირჟო ფასზე იაფად შეიძინოს იგი. 
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§ 4.13. მარკეტინგული მართვა 

თანამედროვე ორგანიზაციებში მარკეტინგი მენეჯმენტის 
კერმო ფუნქციიდან ორგანიზაციის მართვის კონცეფციად 
ჩამოყალიბდა. მარკეტინგი სოციალური და მმართველობითი 
პროცესია, რომელიც მიმართულია შესაბამისი პროდუქტის 
შექმნით, მიწოდებითა და გაცვლით ინდივიდის, ჯგუფებისა 
და სხვა ორგანი'ხაციების საჭიროებებისა და მოთხოენილე- 
ბების დასაკმაყოფილებლად. მარკეტინგის კონცეფციის ამო- 
სავალი მომენტებია: საჭიროებები, მოთხოვნილებები და 

მოთხოვნა; პროდუქტი (საქონელი, მომსახურება და იდეები); 
ფასეულობები, ხარჯები და დაკმაყოფილება; გაცვლა და 

ტრანსაქცია; პარტნიორული ურთიერთობები და ურთიერთქ- 
მედების სისტემა; ბაზრები; ბაზრის აქტიური სუბიექტები და 
სავარაუდო მყიდველები. ადამიანური საჭიროებები წარმო- 
ადგენს უკმარისობის შეგრძნების დაკმაყოფილების აუცი- 
ლებლობის მძაფრ განცდას, ხოლო მოთხოვნილებები ამ სა- 
ჭიროებების დაკმაყოფილების სპეციალური ფორმებია. 

მოთხოვნა ესაა მსყიდველუნარიანი მოთხოენილება. საქო- 
ნელს კი მიეკუთენება სხვადასხეა მატერიალური პროდუქტი, 
მომსახურება (სამუშაო) და იდეა, რომელიც შეიძლება შეთა- 
ვაზებული იყოს ადამიანური მოთხოვნილებების დასაკმაყო- 
ფილებლად. მყიდველისათვის არსებითია, რა უჯდება საქო- 

ნელი და რამდენად ღირებულია იგი მისთვის. საქონელზე 
დანახარჯები მოიცავს არა მხოლოდ შეძენის ხარჯებს, არა- 
მედ მნიშვნელოვანია მისი ალტერნატიული ღირებულებაც. 
საქონლის ფასეულობა წარმოადგენს მომხმარებლის შეფა- 
სებას, რამდენად აკმაყოფილებს ესა თუ ის საქონელი მის 
საჭიროებებს, რაც განსაზღერავს ადამიანის ქმედებებს, მოი- 
პოვოს აღნიშნული საქონელი. ამისთეის არსებობს მრავალი 
გზა: თეითუზრუნველყოფა (საკუთარი საჭიროებებისთეის სა- 
ქონლის დამოუკიდებლად წარმოება), ძალადობა (აიძულოს 
სხვები დაუთმონ საჭიროების საგანი), მათხოვრობა და ბო- 

ლოს, ყველაზე ცივილიზებული მეოოდი – გაცვლა, რომე- 
ლიც წარმოადგენს სასურველი საქონლის შეძენის აქტს ურ- 
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თიერთგაცვლის საფუძველზე. ამისთვის აუცილებელია მი- 
ნიმუმ ორი მხარის არსებობა, რომლებიც ფლობენ ურთიერ- 

თსასარგებლო ფასეულობებს და მზად არიან გაცვლის სა- 
შუალებით მიაწოდონ იგი ერთმანეთს თავისუფალი (სარ- 
გებლიანი) არჩეყანის გზით. (ცხადია, გაცელა უფრო პრო- 

ცესს წარმოადგენს, ვიდრე ერთჯერად აქტს და მოლაპარაკე- 
ბების შედეგად მხარეები თანხმდებიან გარიგებაზე (ფასეუ- 
ლობის კომერციულ გაცელაზე). მას შეიძლება ჰქონდეს 

ფულადი (ფულადი ტრანსაქცია) ან ბარტერული ფორმა. 
ტრანსაქცია განსხვავებულია ტრანსფერისაგან (სუბსიდიე- 
ბი, ქველმოქმედება და სხე., რომელიც გადაცემული ფასეუ- 
ლობის სანაცვლოდ არაფერს მოითხოვს. ბაზარს ქმნის სა- 
ქონლის არსებულ და პოტენციურ მყიდეელთა ერთიანობა, 

რომლებიც გაცვლის გზით (დეცენტრალიზებულად ან ცენ- 
ტრალიზებულად, როცა მხარეებს შორის შუამავლობას ახორ- 
ციელებს სხვა პირი) მსად არიან შეისყიდონ სასურველი 

პროდუქტი. ბაზარი ყიდვა-გაყიდვის ორგანიზებული ადგი- 
ლია და იგი ამაღლებს სავაჭრო-ოპერაციულ ეფექტიანო- 
ბას. განიხილავენ შიგა და გარე ბაზრებს, რესურსების ბა- 
ზარს, სახელმწიფო დაკვეთების ბაზარს, შუამავლების ბა- 
ზარს და სხვ. მხარეების აქტიურობის მიხედვით განასხვა- 
ვებენ გამყიდველისა და მყიდველის ბაზარს. გარიგების მხა- 
რეებს (საბაზრო სუბიექტებს: მიმწოდებლები, მომხმარებ- 
ლები, მყიდველები, გამყიდველები, დისტრიბუტორები და ა. 
შე) შორის ტრანსაქცია შეიძლება გადაისარდოს გრძელვა- 
დიან პარტნიორულ ურთიერთობად, რაც ურთიერთქმედების 
მარკეტინგული სისტემის საფუძველია. ეს სისტემა მოიცავს 
მომხმარებელთან, მომწოდებლებთან, დაქირაეებულებთან, შუ- 
ამავლებთან, საცალო ვაჭრებთან, სარეკლამო სააგენტოებ- 
თან, სამეცნიერო წრეებთან და სხე. საქმიანი ურთიერთობე- 
ბის დამყარებას. 

მარკეტინგში ვაჭრები და მიმწოდებლები განიხილებიან 
დარგის წარმომადგენლებად, ხოლო მყიდველები და მომხ- 
მარებლები წარმოადგენენ ბაზრის აქტიურ სუბიექტებს. ბა- 
სარსა და დარგს შორის ადგილი აქვს ურთიერთობების 
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ოთხ ნაკადს: გამყიდველებისგან საქონლისა (მომსახურე- 
ბის) და კომუნიკაციების ნაკადი მიემართება მყიდველების- 
კენ ხოლო შემხვედრი მიმართულებით მიედინება ფული 
და ინფორმაცია. ამდენად, მარტივ მარკეტინგულ სისტემაში 
ადგილი აქვს როგორც ფულად-სასაქონლო, ასევე ინფორ- 
მაციული ნაკადების მოძრაობას. კომერციულ საქმიანობასა 

და ეაჭრობაში იმთავითვე გამოიყენებოდა მომხმარებლებ- 
ზე სემოქმედების ორიგინალური მეთოდები, რომლებიც მარ- 
კეტინგის ინსტრუმენტების თავისებურ ისტორიულ ,პრო- 
ტოტიპს” წარმოადგენდნენ (რეკლამა და პირადი კონტაქ- 
ტები, მარკირება და გილდიების სიმბოლიკა, საფასო მეთო- 
დები და სხვ.), ხოლო მათი წერილობითი აღწერის პირეელი 

მცდელობები ჯერ კიდევ XVII საუკუნეში გამოჩნდა. თუმცა, 
მარკეტინგის, როგორც კონცეფციისა და საქმიანობის სფე- 

როს განეითარებას მძლავრი იმპულსი მიეცა მხოლოდ სამ- 

რეწველო რევოლუციის შემდეგ და უკეე XX საუკუნის და- 
საწყისში აშშ-ში ილინოისისა და მიჩიგანის უნიგვერსიტე- 
ტებში იკითხებოდა ლექციები მარკეტინგში, ხოლო გასუ- 
ლი საუკუნის 20-იანი წლებიდან მსხვილ კომპანიებში ჩა- 
მოყალიბდა მარკეტინგისა და რეკლამის განყოფილებები, 
ასევე შეიქმნა ამ დარგის სპეციალისტთა ასოციაცია. XX 
საუკუნის 50-იან წლებში ეეროპასა და ამერიკაში კონკუ- 
რენტული გარემოს ჩამოყალიბებასა და ბაზარზე მომხმა- 
რებელთა გავლენის ზრდას, პასუხად მოყვა ორგანიზაციის 
მენეჯმენტში მარკეტინგის როლის გაძლიერება და მართ- 
ვის ორგანიზაციულ სტრუქტურებში, როგორც ინსტიტუცი- 
ონალურ დონეზე, ასეეე უფრო დაბალ იერარქიებზე გამოჩ- 
ნდა მარკეტინგის ხელმძღვანელები და შესაბამისი ქვედა- 

ნაყოფები. 
მარკეტინგის კონცეფციების მრავალფეროვნების მიუ- 

ხედავად, პირობითად შეიძლება გამოიყოს ორი ჯგუფი: მარ- 
კეტინგის მართვის კონცეფციები (წარმოების სრულყოფის 
კონცეფცია, საქონლის სრულყოფის კონცეფცია, კომერ- 
ციული ძალისხმევის ინტენსიფიკაციის კონცეფცია) და მარ- 
კეტინგული მართვის კონცეფციები (მარკეტინგის კონცეფ- 
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ცია, ცოდნაზე დამყარებული მარკეტინგის კონცეფცია, მარ- 

კეტინგული მართვის კონცეფცია, სტრატეგიული მარკე- 

ტინგის კონცეფცია, მარკეტინგული ურთიერთობების კონ- 
ცეფცია, მაქსიმარკეტინგის კონცეფცია, მეგამარკეტინგის 

კონცეფცია, კონკურენტული რაციონალობის კონცეჟცია). 

აღნიშნული კონცეფციების ავტორები და მიმდევრები (9. 
კოტლერი,პ. დრაკერი,პ. დოილი,ჟ. ლამბენი,ს. რეპი, ტ. 
კოლინზი, დ. პეპერი, მ. როჯერსი, პ. დიქსონი და სსვ) 
მოღვაწეობის სხეადასხვა ეტაპსე ავითარებდნენ თავიანთ 

შეხედულებებს და ახდენდნენ თავდაპირველი კონცეფციე- 
ბის მოდიფიკაციას. თუმცა, შესედულებებში არსებითი გან- 
სხვავება მაინც უცელელი დარჩა: მარკეტინგის მართვის 

კონცეფცია პრაქტიკულად რეალიზდება, როგორც მენეჯ- 

მენტის ფუნქცია, რომლის განსახორციელებლად იქმნება 

შესაბამისი განყოფილება, ხოლო მარკეტინგული მართვის 

კონცეფცია რეალიზდება მთლიანად ორგანიზაციის მე- 

ნეჯმენტის სისტემაში. 
მარკეტინგის მართეის კონცეფციებისთეის ზოგადად და- 

მახასიათებელია: მარკეტინგის არჩეული კონცეფცია ვრცელ- 

დება განყოფილების მასშტაბით და არა მთელ ორგანიზა- 

ციაში, ფუნქციონალური ინფრასტრუქტურა დაქვემდებარე- 

ბულია წარმოებასა და პროდუქტის წარმოებისა და გასალე- 

ბის ინტერესებისადმი და არა მიზნობრივი ბაზრის მოთხოვ- 

ნილებებისადმი; მარკეტინგის მართვის ინსტრუმენტები მომ- 

ხმარებელზე ახდენენ სისტემურ გავლენას, ხოლო მათ შო- 

რის ოპტიმალური პროპორცია განაპირობებს ორგანიზაცი- 

ის კონკურენტუნარიანობის ამალლებასა და ბაზარზე პო- 

ზიციების განმტკიცებას (იხ. ნახ. 4.14). მარკეტინგული ინს- 

ტრუმენტები დ. მაკარტიმ პირობითად გააერთიანა ოთხ 
ჯგუფში –- ,„4L”: პროდუქტი (ნIიძსთ), ფასი (0IIC6), განაწილე- 

ბის არხები ანუ ადგილი (იI2Cლბძ) და წინწაწევის ხელშეწყო- 
ბა (ი–იოი(0ი), ხოლო ნ. ბორდწენმა ისინი შეადარა ნამცხვ- 

რის ცომის ნარევის ინგრედიენტებს და უწოდა მარკეტინგ- 
მიქსი (თ2I%60იყ8 (IX). 
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მიზნობრივი ბაჭარი      ფასი სტიმულირება 

ნახ. 414 მარკეტინგის კომპლექსის ოთხი შემადგენელი 

საქონლის სრულყოფის კონცეფციის მიხედვით მომხმა- 

რებელი უპირატესობას ანიჭებს საქონელს, რომელიც ფარ- 
თოდაა გავრცელებული და გააჩნია ხელმისაწვდომი ფასი, 
ხოლო მარკეტინგის მართვა მიმართული უნდა იყოს წარმო- 
ების მეთოდებისა და გასაღების ფორმების სრულყოფისკენ. 

საქონლის სრულყოფის კონცეფცია ემყარება მსჯელობას, 
რომ მომხმარებელი უპირატესობას ანიჯებს მაღალი ხარის- 

ხის საქონელს, ამიტომაც მთავარია პროდუქციის ხარისხის 

განუწყვეტელი გაუმჯობესება. კომერციული ძალისხმევის ინ- 

ტენსიფიკაციის კონცეფცია კი მიიჩნევს, რომ საქონლის სა- 
თანადო პრომოუშენისა და გაყიდვათა სტიმულირების სპე- 
ციალური ღონისძიებების გარეშე, მყიდველი აქტიურად არ 

შეიძენს პროდუქტს. 
მარკეტინგის კონცეფცია წარმოადგენს მარკეტინგული მარ- 

თვის ფილოსოფიურ საფუძველს და ემყარება მტკიცებას, 
რომ ორგანიზაციის მიზნების მილწევა შეუძლებელია მიზ- 
ნობრივი ბაზრებისა და მომხმარებლის მოთხოვნილებათა 
შესწავლა-დაკმაყოფილების გარეშე. ამასთან იგი უნდა გან- 
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ხორციელდეს კონკურენტებზე უფრო ეფექტიანად. ამ მიდ- 
გომის მთავარი შემადგენლებია მიზნობრივი ბაზარი, მომხ- 
მარებლის საჭიროებები, ინტეგრირებული მარკეტინგი (ორმ- 
სრივი სისტემა: შიგა მარკეტინგი მოითხოვს ყველა განყო- 
ფილების მეთანხმებულ მუშაობას გარე მარკეტინგის ამო- 

ცანებისა და კლიენტის თვალსაზრისით შესასრულებელი 
მარკეტინგული ფუნქციების განსახორციელებლად) და რენ- 

ტაბელურობა. ცოდნაზე დამყარებული მარკეტინგის კონცეფ- 
ცია ასევე ზოგადთეორიულია და მოითხოვს პროდუქციის 
გასაღების სტაბილური სისტემის ოპტიმალური ფუნქციონი- 
რების შენარჩუნებას შემდეგი მარკეტინგული პრინციპებით: 

მომხმარებელზე ორიენტირებული მარკეტინგი, ინოვაციური 
მარკეტინგი, საქონლის ფასეული ღირსებების მარკეტინგი, 
მისიის გათავისებაზე დამყარებული მარკეტინგი და სოცი- 
ალურ-ეთიკური მარკეტინგი. მარკეტინგულ მართვას აქვს ად- 
გილი იმ შემთხეევაში, როდესაც გაცვლის მონაწილე მხარე- 

თაგან ერთ-ერთი მაინც ცდილობს დადებითი გამომასილის 
მოსაპოვებლად სათანადო სტრატეგიის დამუშაეებასა და გა- 
მოყენებას. მარკეტინგული მართვა წარმოადგენს ფასწარ- 
მოქმნის პოლიტიკის დაგეგმვისა და რეალიზაციის, იდეები- 
სა და პროდუქტების (საქონელი, მომსახურება, სამუშაო) 
განაწილებისა და წინწაწევის ხელშეწყობის პროცესებს, რთ- 
მელიც მიმართულია ინდივიდებისა და ჯგუფების მოთხოვ- 

ნილებათა დასაკმაყოფილებლად გაცვლის გზით. სტრატე- 
გიული მარკეტინგის კონცეფცია განასხვავებს სტრატეგი- 
ულ და ოპერაციულ მარკეტინგს. სტრატეგიული მარკეტინგი 
წარმოადგენს ბაზრის მოთხოვნების მუდმივ და სისტემატურ 

ანალიზს, რომელიც მოიცაეს მოთხოვნილებების, სეგმენტა- 
ციის, კონკურენტუნარიანობის, საბაზრო პორტფელის და სხე. 
ანალიზს, განეითარების სტრატეგიის შესარჩევად. ოპერაცი- 
ული მარკეტინგი შერჩეული მარკეტინგული სტრატეგიის და 
გეგმის რეალიზაციის ინსტრუმენტია. ორგანიზაციის მარკე- 
ტინგულ სტრატეგიას განიხილავენ გარემოსთან ურთიერთ- 
მოქმედებაში და მოიცავს მარკეტინგის მთელ კომლექსს (იხ. 
ნახ. 4.15): 
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ნას. 4.15. ორგანიზაციის მარკეტინგის სტრატეგიაზე მოქმედი 

ფაქტორები 

მარკეტინგის ურთიერთობათა კონცეფცია ემყარება მომ- 
ხმარებლებთან და დაინტერესებულ პირებთან ორგანიზაცი- 
ის მჭიდრო კავშირ-ურთიერთობების განვითარებას, რაც ზრდის 
ერთი და იმავე სუბიექტთან მომავალი პოტენციური გარიგე- 
ბის განხორციელების ალბათობას. მაქსიმარკეტინგის კონ- 
ცეფცია მოითხოვს საქონლის განაწილებისა და მარკეტინ- 
გული მართვის იმგვარად განხორციელებას, რომ მიღწეულ 
იქნას სავაჭრო ბრუნვისა და მოგებების მაქსიმუმი. რაც მო- 
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ითხოვს მაქსიმალურ სინერგისმს და ახალი განაწილების 
არსების მოძიებას. მეგამარკეტინგის კონცეფცია გულისხ- 
მობს პოლიტიკურ და სამთავრობო წრეებთან ეკონომიკური 
და საზოგადოებრივი თანამშრომლობითი ურთიერთობის კო- 

ორდინაციას, რათა მოხერხდეს განსაზღერულ ბაზარზე (გან- 
სასღერულ კონტრაქტებზე) გასვლა. კონკურენტული რაცი- 

ონალობის კონცეფციით, ორგანი საციის მთავარ მიზანს წარ- 
მოადგენს მომგებიანობის რეჟიმში მუშაობა, როცა მომხმა- 
რებელთა მოთსოვნების მაქსიმალურად დაკმაყოფილების 
გზნით მიიღწევა თანამშომლების, აქციონერების და მთლია- 

ნად ორგანისაციის შემოსავლების ზრდა. კონკურენტუნარი- 

ანობა წარმოადგენს მარკეტინგის ამ კონცეფციის მამოძრა- 
ვებელს, ხოლო გაჯერებელ ბაზარსე მიღებული ყოველი 

მარკეტინგული გადაწყვეტილება უნდა ხასიათდებოდეს კონ- 
კურენტული რაციონალობით. ორგანიზაციის საბასრო ორი- 
ენტაციას განსაზღვრაეს მარკეტინგის კონცეფცია, რომელ- 
საც იყენებს იგი მოცემულ გარემოში. განასხვავებენ წარმო- 
ებაზე ორიენტირებულ და მომხმარებელთათვის ფასეულო- 
ბების შექმნაზე ორიენტირებულ მიდგომებს (იხ. ნახ. 4.16). 

ამრიგად, მარკეტინგული მართეის კონცეფციები ეფუძნება 
მარკეტინგული შესაძლებლობების ანალიზს, მარკეტინგული 
სტრატეგიების დამუშავებას, მარკეტინგული პროგრამების შექ- 
მნას, მარკეტინგული საქმიანობის ორგანიზაციასა და კონტ- 
როლს და იგი სრული შესაბამისობაშია ორგანიზაციის სტრა- 

ტეგიულ დაგეგმვასა და ბი'სნეს-ერთეულების სტრატეგიულ 
განვითარებასთან. ზემოთ დახასიათებული კონცეფციები გა- 
მოხატავენ მარკეტინგის როლზე შეხედულებათა ეეოლუცი- 
ასაც (იხ. ნახ. 4.17): 

მარკეტინგ-მენეჯმენტი წარმოადგენს მარკეტინგული კონ- 
ცეფციის დაგეგმვისა და რეალიზაციის, ფასწარმოქმნის პო- 
ლიტიკის, საქონლის განაწილებისა და პრომოციის პრო- 

ცესს, რომელიც მიმართულია ორგანიზაციული ამოცანების 
გადაწყვეტისათვის გაცვლის გზით მომხმარებელთა (მიზ- 

ნობრივი ჯგუფების) საჭიროებების დაკმაყოფილებისაკენ. მომ- 
ხმარებელთა საჭიროებები შეიძლება იყოს გაცხადებული, 
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საქონლის წარმოება საქონლის გაყიღვა 

ცა 
(ა) ტრადიციული მარკეტინგი 

ფასეულობების ფასეული 

არჩევა ფასეულობის შექმნა ხოლა ს 

MM) 
C) მომხმარებულზე ორიენტირებული მარკეტინგი 

  

  
  

  

      
  

ნას. 4.16. წარმოებაზე და მომხმარებელზე ორიენტირებული 

მარკეტინგი 

გაუცხადებელი, ფარული, სასურველი და რეალური. ამის შე- 
საბამისად, მარკეტინგი შეიძლება მიმართული იყოს სემოთ 

აღნიშნული საჭიროებების დასაკმაყოფილებლად, ან თვით 

უწყობდეს ხელს ახალი მოთხოვნილებების წარმოქმნას (შე- 
მოქმედებითი მარკეტინგი) სოციალურად პასუხისმგებელი 
მარკეტინგი ორგანიზაციის ამოცანად მიიჩნევს მიზნობრივ 
ბაზრებზე საჭიროებების, მოთხოვნილებებისა და ინტერესე- 

ბის დადგენას და კონკურენტებზე უფრო ეფექტური მეთო- 
დებით მათ დაკმაყოფილებას. ამასთან, მეთოდებით, რომე- 
ლიც ხელს უწყობს მომხმარებლისა და საზოგადოების კე- 
თილდღეობის ამაღლება. მოთხოვნის დადგენის შემდგომ, ორ- 
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წარმოუბა 

“რირი | დალი 

  
ა) მარკეტინგი, როგორც 

ერთ-ერთი ფუნქცია ძირითადი ფუნქცია 

    

გ) მომსმარებელი ასრულებს დ) მომხმარებელი ასრულებს 
კონტროლის ფუნქციას - კონტროლის ფუნქციას 

მარკეტინგის ინტეგრირებული 
ფუნქციის საშუალებით 

ნახ. 4.17. კომპანიაში მარკეტინგის როლზე შეხედულებების 

ევოლუცია 

განიზაცია ამუშავებს პროდუქტის ასორტიმენტს და განასხ- 
ვავებს მთავარ და მეორად პროდუქტებს (ძირითადი პრო- 
დუქტების შემავსებლები). მარკეტინგის მართვის პროცესი 
მოიცავს საბაზრო შესაძლებლობების ანალიზს და მიზნობ- 
რივი ბაზრების შერჩევას, მარკეტინგის კომპლექსის დამუ- 
შავებასა და მარკეტინგული სტრატეგიის რეალიზაციას. როცა 
ორგანიზაციის ყველა ქვედანაყოფის მუშაობა მიმართულია 
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კლიენტის ინტერესების დასაკმაყოფილებლად, ყალიბდება ე. 
წ. ინტეგრირებული მარკეტინგის სისტემა. იგი ორ დონიანია: 

პირეელ დონესე რეალიზდება მარკეტინგული ფუნქციები 
(პროდუქტის განაწილება და გასაღება, რეკლამა და საზოგა- 
დოებასთან ურთიერთობა, მარკეტინგული გამოკელეეები და 
სხე), მეორე დონეზე კი ამ ფუნქციების განხორციელებისთ- 

ეის წარმოებს შესაბამისი სამსახურების მუშაობის კოორი- 
დინაცია. გუნდური მუშაობის ეფექტიანობისთეის დიდი ყუ- 
რადლება „ექცევა შიგა მარკეტინგს და გარე მარკეტინგს. 

მარკეტინგის მენეჯერები ცდილობენ მოახდინონ გამოშქეე- 
ბული პროდუქციის მომგებიანად რეალიზაცია არსებულ, ლა- 
ტენტურ (კონკურენტების მიერ მომხმარებელთა ჯერ კიდევ 

დაუკმაყოფილებელი მოთხოენილებები) და ახლად წარმო- 
შობილ ბაზრებსე. მარკეტინგული მართვის ამოცანაა გავ- 
ლენა მოახდინოს მოთხოვნის დონეზე, ვადებსა და სტრუ'უქ- 
ტურაზე. მოთხოვნის მართვა ხორციელდება მარკეტინგული 

გამოკვლევის, მარკეტინგული დაგეგმვის, გეგმის რეალიზა- 
ციისა და კონტროლის გზით. ბაზრის კვლევისთვის აუცი- 
ლებელია ბაზრის შესაძლებლობების შეფასება, რაც გულის- 
ხმობს ორგანიზაციის კონკურენტული უპირატესობის გარე- 
მოს შერჩევასა და მიზნობრივი ბაზრების განსაზღერას. წარ- 
მოებს მოთხოვნის გაზომეა და პროგნოზირება, ბაზრის სეგ- 
მენტაცია (საჭიროებების, მახასიათებლებისა და ქცევის შე- 
საბამისად, მომხმარებლების დაყოფა ჯგუფებად, რომლებიც 
ერთგვაროვნად რეაგირებენ მარკეტინგულ სტიმულებზე), მიზ- 

ნობრივი სეგმენტების შერჩევა (მთელი ბაზარი, რამდენიმე 
ურთიერთდაკავშირებული სეგმენტი, მომხმარებელთა ჯგუფი, 
ერთ საჭიროებაზე ან ერთ სეგმენტზე კონცენტრაცია) და 
საქონლის პოზიცირება ბაზარზე. ბაზრის ეფექტური სეგმენ- 
ტაციისთვის საჭიროა მომხმარებელთა რეალური და პოტენ- 
ციური მოთხოვნილებების შეფასება, მათი მსყიდეელუნარია- 
ნობის საფუძველზე საბაზრო ფასის განსაზღერა. ასევე მნიშ- 
ვნელოვანია ახალი სეგმენტების შერჩევა (დივერსიფიკაცი- 
ით, არსებულ ბაზრებზე ახალი საქონლის გასაღებით, ახალ 
ბასრებზე არსებული საქონლის მიწოდებით და სხვა კონკუ- 
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რენტული შესაძლებლობების რეალიზაციით). ბაზარ“სე სტრა- 

ტეგიული პოზიცირება ძირითადად სამი ტიპისაა: დიფერენ- 

ციაცია (პროდუქტის ექსპლუატაციური თვისებების, ორგანი- 

ზაციის იმიჯის, მომხმარებელთა სერვისის და საქონლის უნი- 
კალური ფასეულობების შესაბამისი ფასწარმოქმნით), დანა- 
ხარჯებში ლიდერობა (ორგანიზაცია ბასრის წილის ზრდას 
ახორციელებს მინიმალური ფასების დაწესებით) და კონ- 

ცენტრაცია (კონკრეტული სეგმენტის კონკურენტებთან შე- 
დარებით ეფექტიანი მომსახურება). წარმატებული ორგანი- 
ზსაციები სამივე მათგანს ერთდროულად იყენებენ. 

ბასრის კელევისა და მარკეტინგული მართვისთვის გან- 
საკუთრებული მნიშენელობა აქვს მარკეტინგის ინფორმაცი- 
ულ სისტემას. მარკეტინგული კელევის ჩატარება მოიცაეს 
შემდეგ ეტაპებს: კვლევის მიზნებისა და ამოცანების ჩამოყა- 

ლიბება, კვლევის გეგმისა და განრიგის შედგენა (კვლევის 
მეთოდების, ინსტრუმენტების, საკონტაქტო აუდიტორიის, კო- 
მუნიკაციის საშუალებების და სხე. განსაზხღერა), მარკეტინ- 
გული მონაცემების ბაზის ფორმირება და ინფორმაციის ანა- 

ლიზი, მარკეტინგული გადაწყვეტილებები და შედეგების პრე- 
ზენტაცია. ინფორმაციული წყაროები მოიცავენ როგორც პირ- 

ველად, ასევე მეორად მონაცემებს, ხოლო მონაცემთა ბასა 
წარმოადგენს რეგულარულად განახლებად მწყობრ და შე- 
საძლებლად სრულ ინფორმაციულ მასივს, ინდივიდუალური 
მომხმარებლებისა და პოტენციური კლიენტების შესახებ. მო- 
ნაცემთა შესაგროვებლად გამოიყენება შემდეგი მეთოდები: 
დაკვირვება, ფოკუს-ჯგუფების გამოკითხვა, სტატისტიკური 
მონაცემების შეგროვება და ექსპერიმენტული კვლევები. აღ- 
ნიშნულისთვის დგება სპეციალური ანკეტები და დგინდება 
რესპოდენტთა შერჩევისა (საკონტაქტო აუდიტორიის შემად- 
გენლობა და რაოდენობა, პროცედურები და მუშაობის რეგ- 

ლამენტი და ა. შე) ღა მათთან კომუნიკაციის წესი (ანკეტის 
ფოსტით დაგზაენა, ტელეფონით ინტერვიუირება, პირადი გა- 
საუბრება და სხვე). ინფორმაციის შეგროვების შემდგომ წარ- 
მოებს მისი ანალიზი, ხოლო მარკეტინგული გადაწყეეტილე- 
ბების მისაღებად გამოიყენება სტატისტიკური (მრავლობითი 
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რეგრესია, ფაქტორული და კლასტერული ანალიხი, კომპ- 
ლექსური და მრავალკრიტერიალური ანალიზი და ა. შე, ეკო- 
ნომეტრიკული და ოპტიმიზაციის (მათემატიკური პროგრამი- 
რება, ოპერაციათა გამოკელევა, თამაშთა თეორია, ევრისტიკა 
და სსე) მეთოდები, აგრეთეე, შესაბამისი მათემატიკური მო- 

დელები. მარკეტინგის ინფორმაციული სისტემა შედგება ორ- 
განიზაციის შიგა ანგარიშგების სისტემის, მარკეტინგული 

დაკვირვებებისა და მარკეტინგული გამოკვლეეებით მიღებუ- 
ლი მონაცემების ბანკისა და მარკეტინგული გადაწყვეტილე- 

ბებისთვის აუცილებელი მათემატიკური და პროგრამული 
უზრუნველყოფისაგან (იხ. ნახ. 4.18). 

არობლემები 

  

  

   

  

      შიგა ინფორმაცია ჯარე ინფორმაცია     

    
პრობლემის გადაწყეტა   
    

მარკეტინგული გადაწვეტა     
  

ნახ. 4.18 მარკეტინგული საინფორმაციო სისტემა 
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თანამედროვე ინფორმაციული ტექნოლოგიები საშუალე- 
ბას იძლევა გაფართოყდეს პირდაპირი მარკეტინგი (კომუნი- 
კაციაზე დამყარებული ინტერაქტიული მარკეტინგული სის- 
ტემა განსაზღვრული გამოხმაურების მისაღებად და/ან გა- 
რიგების დასადებად, მიუხედავად რეგიონულ-გეოგრაფიული 

მდებარეობისა) და ელექტრონული ბიზნესი. ინტერნეტის ქსე- 
ლის დახმარებით ხორციელდება საქმიანობის გლობალური 

გაფართოება და ბიზნეს-პროცესების სრულყოფა. ელექტრო- 
ნული ბიზნესი წარმოადგენს საქმიანობას, რომელიც მიმდი- 

ნარეობს არა ფიზიკურ, არამედ ვირტუალურ გარემოში და 
მოიცავს ელექტრონულ კავშირს მომხმარებლებთან, პარტნი- 
ორებთან, მომწოდებლებთან და სხეა კონტრაგენტებთან. ელექ- 
ტრონული კომერცია ძირითადად წარმოებს ელექტრონული 
ტრანსაქციის სასით და ხელს უწყობს ელექტრონული ბაზ- 
რების განვითარებას. განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ამ 
ბსით წარმოებული გარიგებები და საქმიანი ურთიერთობა 
იურიდიულ პირებს შორის (ხს31ი055 10 ხს5I11055). ქსელური მარ- 
კეტინგის (იიი ომIMხსინ) დანერგვა ხელს უწყობს მასობრი- 
ვი მარკეტინგის განვითარებას. აღნიშნულისთვის აუცილე- 
ბელია როგორც მატერიალური ბაზა (კომპიუტერული ქსე- 
ლი და მოდემი, ინტერნეტი ან კომერციული ონლაინ-არხები), 
ასევე პოტენციურ მყიდველთა მონაცემების ბაზა. პირდაპი- 
რი მარკეტინგის საწარმოებლად მომხმარებელთა შესარჩე- 

ვად იყენებენ კლიენტების განსასღერულ რეიტინგულ მონა- 
ცემებს (რამდენად ხშირად ყიდულობს კლიენტი შეთავაზე- 
ბულ საქონელს, როგორი გადამხდელია, როგორია მისი შე- 
მოსავლები, განათლების დონე და სხვე და განსაზღერავენ 
ინტერესთა ჯგუფებს. თანამედროვე ელექტრონულ ბიზნეს- 
ში საფოსტო კონვერტს სულ უფრო ხშირად ცელის ფაქსის 
აპარატი და ელექტრონული ფოსტა, ამასთან, მნიშვნელოვა- 
ნია ვიდეო და ელექტრონული კატალოგების გამოყენებით 

ვაჭრობა. კვლავაც გამოიყენება ტელემარკეტინგი (ტელეფო- 
ნით ვაჭრობა) და ტელემალაზიები, ტელერეკლამა (სარეკ- 
ლამო ვიდეორგოლებისა და ვიდეოტექსტების სისტემა) და 
სხვა საშუალებები. ამჟამად მიმდინარეობს მათი ინტერაქტი- 
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ულ რეჟიმში გადაყვანა. გამოყოფენ ქსელური მარკეტინგის 
შემდეგ ძირითად არხებს: ელექტრონული მაღაზიები; ფორუ- 

მები ტელეკონფერენციები და განცხადებების დაფები; ინ- 
ტერნეტი; ელექტრონული ფოსტა. ქსელური მარკეტინგი ხა- 

სიათდება მცირე დანახარჯებით, ფართე აუდიტორიით, სრულ- 
ყოფილი ინფორმაციით, მოხერსებულობით, მობილურობით, მრა- 
გალმხრივი თანადროული ურთიერთკავშირით და ა. შ. ამას- 
თან, ელექტრონული ყიდვა-გაყიდვა ხორციელდება სწრაფად 
და კონფიდენციალურად, საჭირო ინფორმაცია ხელმისაწვ- 
დომია და კოპირება გამარტივებულია, სარეკლამო სივრცე 

თითქმის შეუსღუდავია (გლობალურია) და მისით სარგებ- 
ლობა შეუძლია ყველა დაინტერესებულ პირსა და ორგანი- 
საციას. 

გაყიდეების სტიმულირებისთვის უდიდეს როლს ასრულებს 
რეკლამა და LLC-ტექნოლოგიები. რეკლამა წარმოადგენს კო- 
მუნიკაციის ფორმას, რომელიც ხორციელდება ინფორმაციის 

გავრცელების ფასიანი წყაროებით, მასობრივი ინფორმაციის 

საშუალებებით (ტელეეიზია, რადიო, ბეჭედითი ორგანოები 

და სხვე, ასევე, გარე რეკლამის (ქუჩებსა და მოედნებზე და- 
მონტაჟებული სარეკლამო ფარები, ბილბორდები, მორბენალი 
სტრიქონი, ტრანსპორტზე რეკლამა და სხვ), საფოსტო გზაე- 
ნილის, გამოფენების, ბაზრობების, პრეზენტაციების, სარეკლა- 
მო კამპანიების სახით. რეკლამის ამოცანებია ორგანიზაცი- 
ის პროდუქტისთვის იმიჯისა და პრესტიჟის შექმნა, სავაჭრო 

მარკისა და კონკრეტული ბრენდის გამოყოფა და ყურადღე- 

ბის მიქცევა, რუბრიკული ინფორმაციის გავრცელება, პრო- 
პაგანდისტულ-განმარტებითი მუშაობის განხორციელება და 
ა. შ. სარეკლამო კამპანიის დაგეგმვა ხორციელდება მიზ- 
ნობრივი აუდიტორიის შესწავლით და დადგენით, რეკლამის 
მიზნების განსასღვრით (კომუნიკაციის, გასაღების სტიმუ- 
ლირების, და სხვე), რეკლამის ბიუჯეტის დამტკიცებით (კონ- 
კურენტული პარიტეტის პრინციპით, გაყიდეების მოცულო- 
ბის მიხედვით, ნაღდი სახსრებიდან გადათელის მეთოდით, 
მისნებისა და ამოცანებიდან გამომდინარე და სხვე, რეკლა- 
მის საშუალებების შერჩევით (ინფორმაციის გავრცელების 
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საშუალებების სახეები, მათი გამოყენების გრაფიკი და ა. შ., 
სარეკლამო მიმართვის შედგენით და რეკლამის ეფექტიანო- 

ბის (კომუნიკაციური ეფექტურობა და კომერციული ეფექტი- 
ანობა) შეფასებით. რეკლამის ეფექტურობა მნიშვნელოვან- 

წილადაა დამოკიდებული შერჩეული საინფორმაციო საშუა- 
ლების რეიტინგზე, ორგანიზაციის პროდუქციის მომხმარებ- 

ლების მოცეაზე, მათთან კონტაქტის სიხშირეზე, ჭემოქმედე- 
ბის ძალასე და სხე. რეკლამის დროის ბიუჯეტი შეიძლება 
განაწილდეს ოთხი მეთოდით: თანაბარზომიერად, კონცენტ- 
რირებულად, მცოცავი რეჟიმით და პულსირებადი სახით. რეკ- 

ლამას შეიძლება ჰქონდეს საინფორმაციო, დარწმუნებითი, შეხ- 
სენებითი და სხვა სახე. ეფექტური სარეკლამო მიმართვა 
უნდა იყოს ყურადღების მიმჰყრობი, მიმსიდველი და შინაარ- 
სობრივად გასაგები, სუსტი და საიმედო, პოსიტიურ ემოციებ- 

ზე გათელილი, კომპაქტური, მარკის სტილის შესაბამისი და 
ა. შ. მომხმარებელთა ერთგულების მოსაპოვებლად და კონ- 
კურენტუნარიანობის ამაღლებისთვის, სასურველია ბრენდინგის 
განხორციელება, რაც გულისხმობს პროდუქტის მასასიათებ- 
ლებისა და ორგანიზაციული მარკის წარდგენას ბრენდის 
(პროდუქციის დიზაინი, გაფორმება, სარეკლამო კამპანია, პრო- 

მოცია და მომხმარებელთან უშუალო კონტაქტი) სახით. სა- 
რეკლამო საქმიანობა შეიძლება აწარმოოს როგორც ორგა- 
ნიზაციის სპეციალური ქვედანაყოფის მუშაკებმა, ასევე სა- 
რეკლამო სააგენტოებმა. ” 

ხშირად კონკურენტების მიერ არჩეული პროდუქტის წარ- 
მოებისა და გასაღების სტრატეგია მისაბაძი ხდება სხვა 
ორგანიზაციებისთვისაც. ბენჩმარკინგის (ხნითხითგიძიზ) მეთოდი 
დამუშავდა გასული საუკუნის 70-ან წლებში კემბრიჯის 
სტრატებიული დაგეგმვის ინსტიტუტის მკვლევართა მიერ 
ბიზნესის ეფექტიანობის შესაფასებლად, თუმცა დღემდე მი- 
სი ცალსახა ტერმინოლოგიური განმარტება დაუზუსტებე- 
ლია. სოგიერთი მას მიიჩნევს საქმიანი დაზვერვის (სამრეწ- 
ველო შპიონაჟის) ანალოგად, მაგრამ იქვე შენიშნავენ, რომ 

კონკურენტული დაზვერვა უპირატესად არალეგალურად აგ- 
როვებს კონფიდენციალურ ინფორმაციას, ხოლო ბენჩმარკინ- 
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გის დროს გამოიყენება მხოლოდ კანონიერი გზით მიღლღებუ- 
ლი ინფორმაცია. 1992 წელს ჩამოყალიბდა აშშ ბენჩმარკინ- 
გის საერთაშორისო ცენტრი, რომლის მიერ დამუშავებული 
ბენჩმარკინგის კოდექსი ეყრდნობა ისეთ პრინციპებს, როგო- 
რიცაა: კანონიერება, კონფიდენციალურობა, ტრანსაქციულო- 
ბა და სხვ. იგი მიმართულია არა მხოლოდ უშუალო კონკუ- 
რენტების გამოცდილების გადმოღებისკენ, არამედ ზოგადად 

წარმატებული ორგანიზაციების მიღწევათა დანერგვისკენ. 
აღნიშნულისთვის ხორციელდება ცალკეული მიდგომების სის- 

ტემატური მოძიება, შეფასება, შერჩევა და დამუზშაევება. ბენჩ- 
მარკინგი ახდენს არამარტო კონკურენტებისა და საუკეთესო 
ორგანიზაციების მახასიათებლებთან საკუთარი მაჩვენებლების 
შედარებას (ეტალოჩური შეპირისპირება), არამედ ორგანიზა- 
ციაში სსვათა წარმატებული გამოცდილების დანერგვის მდგო- 
მარეობის შესწაელა-განზსოგადებას. 

საზოგადოებასთან ურთიერთობა (LVხIIC IM#L0CI2((005) მოიცავს 
დაინტერესებულ აუდიტორიასთან (აქციონერები, ორგანიზა- 
ციის თანამშრომლები, მომხმარებლები, სახელმწიფო უწყებე- 
ბი, ადგილობრივი მოსახლეობა და სხე.) ურთიერთობის პროგ- 

რამების მთელ სპექტრს, რომელთა მიზანია ორგანიზაციის 
ან მისი პროდუქციის იმიჯისა და პრესტიჟის დაცვა და/ან 
პრომოცია. საზოგადოება ზოგჯერ ხელს უშლის ორგანიზა- 
ციის მიერ ბიზნესის წარმოებას, რაც, ხშირად, ინფორმაციუ- 
ლი ვაკუუმის ან არაადექვატური ინფორმირებულობის ბრა- 
ლია. სწორედ მსგავსი პრობლემების აღმოსაფხვრელად იქმ- 
ჩება ორგანიზაციებში პიარის სამსახური, რომლის ძირითა- 
დი ფუნქციებია: მასმედიასთან ურთიერთობა, პროდუქციის 

რეკლამირება, კორპორაციული კავშირების განვითარება და 
ორგანიზაციული პოლიტიკის პოპულარიზაცია, ორგანიზა- 
ციული მიზნების ლობირება და ორგანიზაციის რეპუტაციის 
განმტკიცების ღონისძიებათა შესახებ მენეჯერებისთვის რე- 
კომენდაციების მიცემა. საზოგადოებასთან ურთიერთობის თა- 
ნამედროვე სამსახურები კომერციულ ორგანიზაციებში ფუნ- 
ქციონირებს მარკეტინგული სამსახურის განყოფილების სა- 
ხით და სელს უწყობს შემდეგი ამოცანების გადაჭრას: მომ- 
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ხმარებლებისთვის ორგანიზაციის იმიჯის შექმნა, სავაჭრო: 
მარკის დაცვა პრობლემურ სიტუაციებში, ცალკეულ მიზ- 
ნობრივ ჯგუფებზე ზეგავლენის მოხდენა, განსაზლერული 
კატეგორიის პროდუქციისადმი ინტერესის განეითარება, ორ- 
განიზაციის საქმიანობისადმი კეთილგანწყობის მოპოვება; 

ბაზარზე ახალი პროდუქტის დამკვიდრების მხარდაჯერა. %ზე- 
მოაღნიშნულისთვის შეიძლება გამოყენებული იქნას შემდე- 
გი ინსტრუმენტები: პუბლიკაციები (ყოველწლიური ანგარი- 

შები, ბროშურები, სტატიები, პრეს-რელიზები, საინფორმაციო 
ბიულეტენები, ორგანიზაციის ჟურნალები, აუდიო-ვიზუალუ- 

რი და მულტიმედიის მასალები და სხვე, ღონისძიებები (გა- 
მოფენები, სიმპოზიუმები, პჰრესკონფერენციები, კონკურსები, მა- 

სობრივი ღონისძიებები და სხე), ორგანიზაციული სიახლეე- 
ბის გავრცელების წახალისება, საჯარო გამოსვლები, ვიზუ- 
ალური იდენტურობის საშუალებების გამოყენება (ორგანი- 
საციის ლოგო, ემბლემა, სავიზიტო ბარათები,ოფისების დი- 
ზაინი, სპეციალური უნიფორმა) და სსვ. ეს ღონისძიებები 
აძლიერებს მომხმარებელთა გათვითცნობიერებასა, ორგანი- 
ჭსაციისადმი ნდობას და ასტიმულირებს პროდუქციის გასა- 
ღებას. 

მარკეტინგის სტრატეგიის განხორციელება მოიცავს მარ- 
კეტინგულ პროგრამებს, მარკეტინგულ სისტემებს, მარკეტინ- 
გულ პოლიტიკას და მარკეტინგულ ქმედებებს. იგი წარმო- 
უდგენელია მარკეტინგის გეგმის გარეშე. მარკეტინგის გეგ- 

მა შედგება შემდეგი ურთიერთდაკავშირებული ელემენეტე- 
ბისაგან: მიმდინარე სიტუაციის ანალიზი (საკონტროლო მაჩ- 
ვენებლები, ეფექტიანობის დონე, მდგომარეობის შეფასება, 
საფრთხეები, შესაძლებლობები და პერსპექტიეები), მარკე- 
ტინგის მიზნები და ამოცანები (ფინანსური ამოცანები, მარ- 
კეტინგული ამოცანები, პრობლემური ამოცანები), მარკეტინ- 
გის სტრატეგია (ბაზრის მიზნობრივი სეგმენტები, კონკუ- 
რენტული უპირატესობები და სხვ), მარკეტინგ-მიქსის პროგ- 
რამა, მოქმედებათა გეგმა, ბიუჯეტი, ორგანიზაციული კონტ- 
როლი. მარკეტინგული პროგრამა წარმოადგენს მარკეტინ- 

გულ გადაწყვეტილებებს მარკეტინგული ამოცანების გადაჯ- 
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რისათვის, რომელიც დაკავშირებულია საქონელთან (ასორ- 
ტიმენტი, დიზაინი, შეფუთვა, სავაჭრო მარკა და სხვე, ფასწარ- 
მოქმნასთან (საბაზრო ფასი, შეღავათები, ფასდაკლებები, კომ- 
პენსაციები, პრემიები, რეგიონული ფასები, სესონური ფასები, 
გადახდის პირობები და სხვ.), პრომოციასთან (სავაჯრო პჰერ- 
სონალი, რეკლამა, პიარი, პირდაპირი მარკეტინგი და სხვ.), 
განაწილებასთან (გასაღების არხების შერჩევა, ბასრის მოც- 
ეა, დილერული ქსელი და სხვ. სერვისთან (გაყიდვის წინა 
მომსახურება, გაყიდვის შემდგომი მომსახურება, მომსახურე- 
ბა სავაჭრო ცენტრებში) და ა. შ. 

მარკეტინგული მართვის თანამედროეე სამსახურები ჩა- 
მოყალიბდა მარკეტინგის სისტემის ევოლუციის კვალობაზე 

და მათ განვლეს განვითარების რამდენიმე ეტაპი (იხ. ნახ. 
4.19). ცხადია, მცირე საწარმოებში მარკეტინგული ფუნქციე- 

ბი შეიძლება დაეკისროს ერთ ადამიანს, ხოლო საშუალო და 
მსხვილი ბიზნესი წარმოუდგენელია მარკეტინგის კარგად 
ორგანიზებული სამსახურის გარეშე, რომელსაც ხშირად ინ- 

სტიტუციონალური დონის მენეჯერები (მარკეტინგის დარგ- 
ში ვიცე-პრესიდენტები) ხელმძღვანელობენ. მარკეტინგული 
სამსახურის ორგანიზაციული სტრუქტურა შეიძლება იყოს 
მრავალგვარი (ფუნქციონალური; გეოგრაფიული პრინციპით, 

საქონლის წარმოებისა და სასაქონლო-საბასრო პრინციპე- 
ბის მიხედვით ორგანიზებული და სხვ). 

საუკეთესო მარკეტინგის გეგმაც კი განუხორციელებელი 
დარჩება, მისი მოქმედებაში მოყვანის გარეშე. მარკეტინგის 
დანერგვის პროცესში მარკეტინგული გეგმები იქცევა სამუ- 

შაო დავალებებად, რომელიც უზრუნვეყოფს სტრატეგიული 
მისნების განხორციელებას. მარკეტინგული ქმედებების სტრა- 
ტეგია პასუხობს კითხვებზე: რა? და რატომ?, სოლო დანერ- 
გვის პროცესში წყდება საკითხები – ვინ, სად, როდის და 
როგორ. მარკეტინგული პროგრამების დანერგვისთვის მნიშ- 
ვნელოვანია მარკეტინგის სამსახურის მუშაკთა უნარი მო- 
ახდინონ პრობლემების იდენტიფიკაცია და დიაგნოსტირება, 
ღანერგონ გეგმები და შეაფასონ დანერგვის შედეგები. მარ- 
ძეტინგის დანერგვის პრობლემები შეიძლება წარმოიქმნას 
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ა) ეტაპი # გასაღების განყოფილება ბ) ეტამი 2 გასაღების ქვედანაყოფი, 
რომელიც ითავსებს მარკეტინგის ჯუჩქციას 

ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელი 

მოადგილე გასაღების დარია. 

       ორგანიზაციის 

        მოაღგილე გასაღების ღარგში    
   

  

     

  

    

    

         

  

     

სავაჭრო მარკეტინგ ედი ”საეაჭრო შარკეტიჩგი 
პერსოჩალი ფუნქციების ჰპყრსოჩალი სამსახურის 

განმახორციელებელი უფროს. 

დაქირავებული მარკეტოლოგები     
          

    მუშაკები 

    

გ) ეტაპი 32 მარკეტინგის დამოუკიდებელი ბ) კტაჰი 4 და + მარკეტინგის თანამედროვე 

განყოფილება განყოფილებ”ეფექტური მარკეტინგული 

კომიანია 

       
ორგაჩიზრაციის 
ხფულმდვანელი 

ორგანიზაციის 
ხელმძღვანული 

  

   
     

    
  

    

      

განმკარგულებელი დირექტორი   

   

  

    
   

მოაჯგილე მაადგილე მარკეტინგისა და გასაღების დარგში 
გასაღების მარკეტინგის 
დარგ'მი დარგში    

  

    

  

   

  

   
    

  

     
  

სმითი გგოადგილე, 
გასაღების რკეტიჩგის 

სავაჭრო მარკეტინგის დარგში დარგში 
პერსონალი განყოფილება    

    
   

         
  

    

   

   
   

სავაჭრო მარკეტინგის 
პერ! ლა სნალი 

დ) ეტაჰი 6 ბი სნეს-პროცესებსა და ურ სოწალი შრეს ეა ურა 
შედეგებსე დამყარებული «ირგაჩიზაცია მარკეტოლოგები 
      

     
  

   

  

შმერყული გუნდი 
პროცესის საერთო ხელმჰღეანელით 

მარკეტინგის 
განყოცი, 

    

  

    
ნახ. 4.19. მარკეტინგული სამსახურის განვითარების ეტაპები 
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მარკეტინგული ფუნქციების განხორციელებისას, მარკეტინ- 
გული პროგრამის დანერგვისას და მარკეტინგული პოლიტი- 
კის რეალიხაციისას. აღნიშნულის თავიდან ასაცილებლად 
აუცილებელია ორგანიზაციული ქვედანაყოფების ურთიერ- 
თმოქმედების კოორდინაცია და კონტროლი, რაც მოითხოვს 
მარკეტინგული საქმიანობის კონტროლის ორგანიზაციას (იხ. 

ცხრ. 4.). კონტროლის პროცესი მოიცავს მიზსნების დასახ- 
ვას, საქმიანობის შედეგების გაზომეასა და ანალიზს, რასაც 

თან მოსდევს მაკორექტირებელი მოქმედებები. 

ცხრილი 4.1. მარკეტინგის კონტროლი 

  

  

კონტროლის ტიპი პასუხისმგებელი მიდგომები 
თ გასაღების ანალიზი 

უმაღლესი « ბაზრის წილის ანალიზი 
ყოეელწლიური ხელმძღვანელობა « გაყიდეების და დანახარჯების 
ბეგმების კონტროლი და “ ს შედარება 

უალო ოგოლი .· ფინანსური ანალიზი 
მენეჯერები ფინანსური ანად მარკეტირდ„ული ანალიზი 

მომგებიანობის დონე 

პროდუქტების მიხედეით 
ტერიტორიების მიხედეით 

მყიდეელების მიხედვით 
ბაზრის სეგმენტების მიხედეით 
გასალების არხების მიხედვით 
შეკევთების ჭ%ომის მიხედეით 
ეფექტიანობის შეფასება 

საეაჭრო პერსონალის 
რეკლამის 

გასაღების სტიმულირების 

განაწილების 

მარკეტინგის ეფექტიანობის 
შეფასებითი ინსტრუმენტები 

სტრატეგიული უმაღლესი მარკეტინგული აუდიტი 
კონტროლი ხელმძღყანლობა და « მარკეტინგის ხარისხის რეეიზია 

მარკეტინგის აუდიტორი « მარკეტინგის ეთიკისა და 

სოციალური პასუხისმგებლობის 

გადახედვა 

  

მომგებიანობის მარკეტინგის ინსჰექტორი 

კონტროლი 

  

ეფექტიანობის საზობრივი და 
კონტროლი ფუნქციონალური 

მენეჯერები 
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§ 44. ოპერაციული მენეჯმენტი 

ყოველი ორგანი"საცია მის ხელთ არსებული რესურსების 
გამოყენებით ქმნის პროდუქტს, რომელიც ფასეულია გარე- 
მოსათვის. თანამედროვე მენეჯმენტში ტერმინები ,,ოპერა- 
ცია“ და „წარმოება“ ერთი და იგივე დატვირთვის მატარებე- 
ლია, თუმცა ტერმინი „ოპერაცია“ უფრო ფართო მნიშვნელო- 
ბისაა და იგი ნედლეულისა და მასალების საწარმოო გადა- 
მუშავებით საქონლის გამოშვებასთან ერთად მოიცაეს წარ- 
მოების უსრუნველყოფისა და სსვა მომსახურე სისტემებს. 
ამიტომაც ოპერაციულ მენეჯმენტში მოიასრება როგორც 
საწარმოო შენეჯმენტი, ასევე ლოგისტიკის სისტემა, ინოვა- 

ციური მენეჯმენტი და ორგანიზაციის საწარმოო ბიზნეს- 
ოპერაციების სხვა შემადგენლები (იხ. ნახ. 4.20). 
    

  

      
  

                  

    
    

                    
        

    
                          

  

      

    

ორგანიზაციისა მენეჯმენტის 

და მართეის ზოგადი მენეჯმენტი ინფორმაციული 

თგორია სისტემები | 

გადაწყვე- 
ტილების 

მარკეტინგ: ინოყაციური საწარმოო მიღების 

მენეჯმენტი მენეჯმენტი მენეჯმენტი მეთოდები 
და 

1 მოდელები 

ადამიანური გ 
რესურსების ლოგისტიკა 

მენეჯმენტი ფირმის 
ეკონომიკა 

ა 

სტრატეგიული მენეჯმენტი 

“აა ფინანსური 
მენეჯმენტი 

      

ნახ. 420. მენეჯმენტის თეორია და პრაქტიკა 

საწარმოო ორგანიზაციები უშვებენ მატერიალური ფასეუ- 
ლობებს, ხოლო სერვისის სფეროს ორგანიზაციები კლიენ- 
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ტებს უწევენ არამატერიალურ მომსახურებას. საწარმოო ორ- 
განიზაციები საჭიროებენ საწარმოო მარაგებს და მათი ტექ- 
ნოლოგიები უმეტესწილად კაპიტალინტენსიურია, ხოლო მომ- 
სახურების სფეროში წარმოების პროცესი იმაყდროულად წარ- 
მოადგენს მომსახურებასაც და პროცესი შრომაინტენსიურია. 
საწარმოო ორგანიზაციები უპირატესად ცდილობენ ხარჯე- 
ბის ეკონომიას მასშტაბის ეფექტითა და სტანდარტიზაციით, 
ხოლო მომსახურების სფეროში მომხმარებელი თვით მონაწი- 
ლეობს საწარმოო აქტში და საბოლოო პროდუქტი ორიენტი- 
რებულია მომხმარებელზე. ორგანიზაცია, როგორც ოპერაცი- 
ული სისტემა, შედგება დაგეგმვა-კონტროლის, უზრუნველყო- 
ფისა და გადამამუშავებელი ქვესისტემებისაგან. გადამამუშა- 
ვებელი სისტემები შეიძლება იყოს პროექტული ტიპის,წერილ- 
სერიული, მასობრივი და უწყვეტი პროცესის. ოპერაციულ მე- 
ნეჯმენტს განმარტავენ, როგორც მენეჯმენტის სფეროს, რომე- 
ლიც დაკავშირებულია საქონლისა და მომსახურების წარმო- 
ებასთან, რისთეისაც იყენებს სპეცკიალურ მეთოდებს საწარ- 
მოო პრობლემების გადასაჭრელად (იხ. ნახ. 4. 21). 

  

  

      

        
  

    
    

შემავალი ი 
რახურსბი 

  

   

  

ი ლაქეემსებ> 88 
რებას სკემ. IM 

« გუნღები : 

« ნეჯლეული 
ლა მასალა 

  

    

  

    

  

1. სსძლაყრეეთს 
ე ღაგეგშეა 
#1 « რაგებობების 
გ ლღისლოკვლა 

  

    

  

    
  

    
         

  

ხწო 

  

ნახ. 42) ღოპერაციული მენეჯმენტის სისტემა 
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საწარმოო სისტემა ტრანსფორმაციული ტიპისაა (ფიზიკუ- 
რი, სივრცითი, ფიზიოლოგიური და სსვ)ე და გულისხმობს სის- 

ტემურ ოპერაციებს (წყვეტილი და უწყვეტი პროცესები). ოპე- 
რაციული სტრატეგია ემყარება ორგანიზაციის განვითარების 
სტრატეგიულ გეგმას და აერთიანებს გეგმით დასახულ ღო- 

ნისძიებეზე პასუხისმგებელ მენეჯერებს (ის. ნახ. 4.22). 
  

L ჩაბმის არარსებობა 

ი სტრატესოს ფორმუ- 
ლორებაში პოზტ+ 
ური ზელლის 
არარსეMიბა. 

არურირეტიბი; 

« დანახარჯები 
« შრომის 
გწარზივბლურობა 

2 დარგისთვის ტიბურია 

« მიზნები შეესაბაძება 
ლარგში ღამკეთა- 
რებულ პრაქტიკას 

პრორიტიეტუბი: 

« კაპატალდაბანდება 
«. სარისხიხ კონტროლი 

«. მარაგების მართვა 

ი აწარმ.ი 

> 

1 ორგანიზაციულად 
მხარდაჭურილი 

·რ ორგანსს+ჯითს კრჩ- 
კურეჩტული სტრ. 
ტეგიის მიხეყეთი 

არსრიტეტაი: 

4 ჩაწინაეჟ 
ტექნოლოგიები 

« ახული ქარხნები 
« საზიიტასოებრიფ 

კეთუოლდღღებისკვი 
მიმართული 
ლონასსპიუბები 

4. კონკურენტული 
უპთრატესობის 
მიღწევა 
პერსჰექტითული 
შესახლებლობების 
გამოყენება, მნიშე- 
ჩელოვანი წვლოლი 
სტრატებიულ 
პროცესში 

პრიერიტეტუბი: 

ახალი პრთუფია 

ახალი მომსახურება 

. ახალი 
ტეკთალოგიები 

« საერთაშორისო                 ინტერესეი 
  

ნახ. 422. ოპერაციული სტრატეგიის განვითარების ძირითადი 

სტადიები 

ოპერაციული მენეჯმენტის სისტემის ფორმირება იწყება 
საწარმოო პროცესებისა და ნაკეთობის დაპროექტებით. ნა- 
კეთობის დაპროექტებისას მნიშვნელოვანია მომხმარებლის 
მოთხოვნილებების გათვალისწინება შემდეგი კრიტერიქჟმე- 
ბის მისედეით: ღირებულება, ექსპლუატაციის ეკონომიურო- 
ბა, ხარისხი, დიზაინი, გამძლეობა, საიმედოობა, მომსახურე- 

ბის სიმარტივე, უსაფრთხოება და ა. შ. წარმოების პროცე- 
სის პროექტირებისთვის აუცილებელია არჩევანის გაკეთება 
გადამამუშავებელი სისტემის ტიპებს შორის,წარმოების ციკ- 
ლთან დაკავშირებით (სრული ციკლის წარმოება თუ მაკომ- 
პლექტებელი ნაკეთობების შესყიდვით საბოლოო ნაწარმის 
დამზადებაზე ორიენტირება ან სუბკონტრაქტორებისთვის ნა- 
წილი საწარმოო დავალებების გადაცემა), დამუშავების მე- 
თოდებთან დაკავშირებით და სხვ. ამავე ეტაპზე წარმოებს 
საწარმოო სიმძლავრისა და ეკონომიკური ეფექტიანობის გა- 
ანგარიშება, საწარმოს მოქნილობისა და სტანდარტიზაციის 
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დონის დადგენა და სხეა მნიშენქლოვანი საკითხების გან- 
სასღვრა. მომსახურების სამუშაოთა დაგეგმვისას გასათვა- 
ლისწინებელია, რომ ორგანიზაციის მდებარეობას განსაზღე- 
რავს კლიენტის ადგილსამყოფელი, საწარმოო სიმძლავრეე- 
ბი იანგარიშება მომხმარებელთა პიკური მოთხოვნის მიხედ- 
ვით, მარკეტინგული და საწარმოო ამოცანები სშირად ემთხ- 
ვეევა ერთმანეთს, სამუშაოთა კალენდარული დაგეგმვა დამო- 

კიდებულია კლიენტის ნება-სურვილზე და ა.მ. ახალი პრო- 
დუქტის დამუშავებისას, მნიშენელოვანია ინოვაციური პრო- 
ცესების მართეა. 

მენეჯმენტში იჩოვაციებს განმარტავენ, როგორც საქონლის 
შექმნასა და მომსახურების გაწევას, რომელიც მომხმარებ- 
ლებს აძლევს მეტ სარგებელს და ხორციელდება ახლებუ- 
რად. ინოვაციური მენეჯმენტი კი ინოვაციური საქმიანობის 
მართვაა. სოგადად, ინოვაცია წარმოადგენს მეცნიერულ ცოდ- 

ნასა და მოწინავე გამოცდილებაზე დამყარებულ ტექნიკურ, 

ტექნოლოგიურ, ორგანიზაციულ-მმართეელობით და სხვა სი- 
ახლეებს, რომლებიც იწვევენ შესაბამისი სისტემის არსებით 
შეცვლას ან მახასიათებელთა რადიკალურ გაუმჯობესებას. 

ინოვაციური პროცესი წარმოუდგენელია მოწინავე იდეების, 
ფუნდამენტური მეცნიერული კელეეა-ძიების, გამოყენებითი ხა- 
სიათის სამუშაოებისა და წარმოების ტექნიკურ-ტექნოლოგი- 

ური სრულყოფის გარეშე. ახალი ნაკეთობის დამუშავებამდე 
წარმოებს შესაბამისი ბაზრების მარკეტინგული გამოკვლევა. 
ამ ეტაპზევე ხორციელდება იდეის ფილტრაცია და გენერიზა- 
ცია და იწყება როგორც ნაკეთობის დამუშავება, ასევე წარმო- 
ების ორგანისაციულ-ტექნიკური მომზადება. ფუნდამენტური 

მეცნიერული კელევების შედეგების დასანერგად ხორციელ- 
დება გამოყენებითი ხასიათის სამეცნიერო-კელევითი და საც- 

დელ-საკონსტრუქტორო სამუშაოები. წარმატების შემთხვევა- 
ში, მსადდება საკონტროლო ნიმუში და წარმოებს მისი სა- 
წარმოო-საბაზრო გამოცდა. წარმოების მომზადება მოიცავს 
საკონტრუქტორო, ორგანიზაციულ და ტექნოლოგიურ მომზა- 
დებას, რომელიც წინ უსწრებს ნაკეთობის წარმოების ათვისე- 
ბას. ცხადია, ინოვაციის დანერგვის შედეგად მიღებულ კომერ- 
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ციულ შემოსავლებს წინ უძღვის მნიშვნელოვანი ხარჯები. 

ამდენად არსებითია, ინოვაციურ პროცესებში ინვესტიციური 
საქმიანობის როლი. პროდუქტის წარმოების სრული ციკლი 
მოიცავს ნედლეულისა და მასალების დამარაგების ეტა„ს, 

ძირითად წარმოებას (დამამზადებელი, დამამუშავებელი, საამ- 

წყობო), დამხმარე და მომსახურე წარმოებებს (საიარაღო, სა- 
რემონტო, სატრანსპორტო, ენერგეტიკული და სხვა მეურნეო- 
ბები) და საერთო-ორგანი ხაციულ საქმიანობას. ნაკეთობის 
სასიცოცხლო ციკლი შედგება ათვისების, ზრდის, სიმწიფის 

და დაცემის ფაზებისაგან, რომლის თითოეული ეტაპი ხასიათ- 

დება რეალიზაციიდან ამონაგების განსასღვრული დონით, ხო- 
ლო ამ ციკლის ბოლოს ხდება ნაკეთობის წარმოებიდან მოხ- 
სნა, ან მისი მოდერნისაცია. ახალი საქონლის დამუშავების 
პროცესიც მრავალეტაპიანია (იხ. ნახ. 4.23): 

საწარმოო მენეჯმენტის ეფექტიანი სისტემა საჭიროებს 
სტრუქტურული შემადგენლების (იხ. ნა. 424) ოპტიმალურ 
შეთანაწყობას, რომლის ერთ-ერთი ძირითადი სტრუქტურუ- 
ლი ელემენტია ოპერაციული სისტემა. ოპერაციული სისტე- 
მების კლასიფიკაცია წარმოებს საწარმოო პროცესებში მა- 
თი როლის (ძირითადი, დამხმარე, მომსახურე, მმართველობი- 
თი), წარმოების ორგანიზაციის ფორმების (სპეციალიზაცია, 
კოოპერაცია, კონცენტრაცია, კომბინირება), ოპერაციების ხა- 
სიათის (ანალიტიკური, სინთეტური, პირდაპირი), უწყეეტობის 
ხსარისხის (უწყვეტი, დისკრეტული), მექანიზაციის დონის (ხე- 

ლის, მანქანური, ხელით-მანქანური, ავტომატიზებული, კომა- 
ლექსურად ავტომატიზებული) და კომპონენტების მიხედვით. 

ოპერაციული სისტემის სრულყოფილი ფუნქციონირების- 
თვის თითოეული ორგანიზაცია უნდა იცავდეს წარმოების 
ორგანიზაციის იმ პრინციპებსა და მეთოდებს, რომლებმაც 
პრაქტიკულად დაასაბუთა თავისი ცხოველმყოფელობა (ის. 
ნახ. 4.25). 

როგორც საწარმოო მოწყობილობები, ასევე პერსონალი მუ- 
შაობს დროის განსაზღვრულ შუალედში, რომელსაც ეფექტუ- 
რი დროის ფონდი ეწოდება. კალენდარული დროის ფონდიდან 
დასვენებისა და სადღესასწაულო დღეების გამოკლებით მიი- 
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ორბანისაყიის მისნები 
მესაყძლებლობების 
საყქტრი 
განყითარების 
მიყართულებები 

ბასრის კელექა 
საკონტროლო) საკითხები 

ცხისნობრივი აუდიტორიის 
დჯწლეყა 

ინ სტიციები 

  

ორბანიჭაციული 

> სტრატებია» 

  

  

  

  

ჩამოკელევა და 

· ანალიზი 

  

| 
  

ჰ9ენცეფშიციის 

_–”. – თეცოწმება 
  

  

ბწანახარჯებისა თა გაჰაალ)ის --X გიზსნუს-ანალიზი 
ანალიზი 

საძონლის ტესტირება 
შეზუთვის ტესტირება 

  

| 
  

საქაზრო მარკის 
სახელწოდების ტესტირება --- ფევუშაქება 
შასის ბაყოკვლი“ა 
რეკძლაყის ტესტირება 

სახალო ყაპრობის აუდიტი 
სანოეხმარებლოი ჰანელი 
მონ ხსიარებულთა მოსაზრებები 

  

| 
  

დანერბჭა 

  

“-––-I 
  

საცდელი ბაზარის 

  

  

სამაყულო ბაზარზე     
ბატანა 

  

  

კონტროლი     
  

საქქიანობის სწერ“ის 
გჩანსასლყრა 

სტრატებიული 
სიციოიცხლიუნარიანობია 

საერთი) შესაბასისობა 

საბაჭრო უეირატესობა 

ჰოყერყიული ჯეტეიძიალი 

ჩარკეტინა-მიკსი 

ნახ. 423. ახალი პროდუქტის დამუშავების პროცესი. 
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ოპერაციული სისტემების 
კლასიფიკაცია 

  

  

სისტემების ორგანის.- 
ციის პრინციპები 

  

  

საწარმოო პოტენციალი 

ოპერაციული 
  

  

  

საწაზოო სიმალავრეები # 
  

  

2რომის ნორმირება 

  

  

წარმოების სტრატეგია 

  

  

საწარმრო პროტრამის 
ფორმირება 

ა 
სისტემების 

შექმნა 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

/”.
     

  

პროდუქციის გამოშვების 

დატეგშვა « 

ოპერატიული მართეა «– 

მოგუბა უეცექტიანი 
მართვა 

რენტაბელურობა 

„შესასყელელის“ და 
„გასასულელის” ეფექტები 

ხარისხის 

მართვა 

ნახ. 4.24. 
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სამუშაოეგბის დაგეგმეს 

  

  

ნაწარმის (ნაკეთობის) 
დაპროექტება 

  

  | 
  

პროცუსების 
დაპროექტება 

  

  

ნაწარმისა და პროცესების 
სასოცოცხლო ციკლი 

  

  

სტრატეგიუდუ« 
გოლაწყვეტოლებები 
წარმაების სყეროში 
  

  

მარაგების მარია 

  

  

გრიფელი, 
სისტემების 

  

ჩოწყობილიბი ს 
ნაკადების მართვა 

  

  

შველას 

პროექტების მართეა 

  

    წარმოების რეგულირება 

  

  

სისტეგურობა 

  

  

კომალექსურობა 

  

    მწარმოებლურობა 
  

საწარმოო მენეჯმენტის სტრუქტურა 

 



I პირდაპირდენადობა 1 ვერტიკალური | | პორიზონტალური 3 ' არლრ | 

" L-– XV V” 
V V 

სპეციალიზაცია | >) ტექნოლოგიური | საგნობრივი _) 

| პარალყლურობა (> ავარი სბითი | = ალლ | (=> | 
პარალეუელორი 

| მექანიზაცია |> _– | | საშუალო | I ივი Lაააე 

I _I I 
I I 

უწყვეტობა 1> თწყ8ვეტი | L წყუეტილი | 

=> 8 
! 1 

| ბოპორცრრადურობა | ა). პროპორციული · L არაპროპორ(ული | 

|| ანაწილების სიღრმე > ნაწილობრივი | | ხრული | 

_IL- --L 

(I == > 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

# » 

რიტმული | || გ-ნსაცავებთდ რიტმიანი 

  

  

     
      

  

  

     

  

    

თანბარსომი ვრი 
თანაბრად ცეალებადი რიტვით 

რიტმი 

ბიჯით ააფფაბიბებ 
რი – 

მუღმიუი ბოჯიო 2.      
ნახ. 4 2. ოპერაციული სისტემების ორგანიზაციის პრინციპები 

ღება ნომინალური დროის ფონდი. მისგან დაგეგმილი შვებუ- 

ლებების (მოწყობილობისთვის გეგმური რემონტების) და სხვა 
კანონმდებლობით დაშვებული არასამუშაო დროის გამოკლე- 
ბით ეღებულობთ ეფექტურ დროის ფონდს. ფაქტიური დროის 
ფონდი გულისხმობს რეალურად ნამუშევარ საათებს მოცდე- 
ნებისა და სხეა დროითი დანაკარგების გარეშე. ნაკეთობის 
დამსადების ტექნოლოგიური ციკლი წარმოადგენს ნედლეუ- 
ლისა და მასალების წარმოებაში ჩაშევებიდან ნაკეთობის გა- 
მოშვებამდე დროის პერიოდს, რომელიც შედგება ოპერაციული 
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ციკლისაგან, ბუნებრივი და დამხმარე პროცესების პერიოდისა- 
გან, სხვადასხვა შესვენებების დროისაგან (იხ. ნას. 4. 26). 
  

ღროის კალენდარული ყონლი წ, =24 სთ.X 365 = 8670 სთ 
  

I დროიხ ნომინალური ფოჩდი წ = ჩ,- წია. სადად წვას. 
ყლ ი საუოლესასწაულო და დასეუნების დლეებია 

ღროის ეფექტური ფონდი წ. 5წი- წყ ერთ ცელაში 
მომუშავეთათვის; სადაც წვე – შყებულება, ავადმყოფობა, 

· სასწავლო. ფღვები 

დროის ჟცეკტური ” ო შრო სე" ჩ- წ აღჭურყილობის ორ 
ცვლაში მუშაობისას; სადაც 

ჩ – რემონტის ნორმატიული დროა 

გამოცხადებულთა დროის ფოწჩდი ჩა»ა= ნგ - M, 

საღაც M გაცდენები» 

საი დროის ფორსი შანქანებისთყეის 

ჩნ. =წ.- სგ. ხალი) წგ გადაიარაღების დროა 

4 ააერატოული ღრო წე ჩგ- ზეკ 
სადაც 1, ფარული დანაკარგება 

ბირირადი დრო: 

= სამუშაო პერიოდი 

ტექნოლოგსური ციკლის ხანგრძლივობა 

  

  

                  
  

     
  

       
     

  

ც
ე
ლ
ა
თ
ა
შ
ო
რ
ი
ს
ი
 

       

         
    

        
    

   

      

| | -I:1 1 ჯ 1 8 = § 5. 
ჯ 2I 11 LI : 2 2 

- 58 –+< 8 2 2 2 

121 -I -I LI :I: L 1 
§ +I I“ 1“ § 2 
§ 7101 ი 8     
  

ნახ. 426 დროის ფონდების ფორმირება 
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საწარმოო პროცესის შერჩევის შემდეგ ხორციელდება საწარ- 
მოო სისტემების პროექტირება, რომელიც ეტაპობრივი ხასიათი- 
საა და მოიცავს ამოსავალი მონაცემების შეგროვებას, საჭირო 
რესურსების განსაზღვრას, საწარმოო ფართის დაგეგმარებას, ტექ- 
ნოლოგიური ხაზების ურთიერთდაკავშირებას, გენერალურ შეთა- 
ნაწყობას და ალტერნატივების შეფასებას (იხ. ნახ. 427). 

სისტემის დაპროექტების პროცესი 
  

  
  

LL საწყისი მონაცემების 

| შეგროვება პროცესის დაგეგმვის სქემა; სისტემების 

"იბოადოღახოააიიააააფერუბლურობა და პროდუქციის ასორტიმენტი; 
დროის ფონდი; ნორმები და ნორმატიეები 

    

        
  

    
  

  

  

  

  

  

  
      
  

    
  

  

  

საგან ფშა 8 ლება ამი ანე ანბანზე დბა ს აზა მნ გზა ათასს მამ თმას იზი გაა საზი, ა მის 

რესურსების რაოდენობის 

განსაზღერა 

საწარმოო ფართის ჯ 

განსაზღერა ასაწარმოო უბნები, ხაზები, საამქროები; 
აირში იიბიბეი სააასრანსპორტის მოქმედების ზონები: სასაწყობო ზონები წ 

ვერტიკალური და ჰორიზონტალური ტრანსპორტი . 

პუღელეაოუუვეეღლლლაიეულლულეღაადალოდულედოღბდეულუობდღნალ ოლოლ ლა 

= ხაზების ურთიერთკაეშირის 

. აჩალიზი ა 

ამა ზა ზა ასია აზია IM 2 ი იაშა თ აბას, MM მ, L 
  

  

გენერალური შეთანაწყობა· |ჯ 

ბაღჭ. ურეილობის ზუსტი განთავსების 
          სგა ოზის ას% აბ ას აზი ს. % 8 MX შა ო, 4 ს 

ადგილი, ხასთამორისი და საამქროთა შორისი კაეშირები; 

სასთაშორისი და საამქროთა შორისი ტრანსპორტის სქემპ L 

  
  ნება ტალ ლაზის? ამაო სოლი ლუი თ ი ათ სოს ბ.ბ ხწასეთამე თ. ს ზზაზ ბ ს ბა აბას აზ? თმა აბაა 

ეარიანტების ტექნიკურ- ჩ 

ეკონომიკური შეფასება ს = მწარმოებლურობის, სასიცოცხლო L 

    “ი
 

    

    
  

სასასააავა ვ. ციკლისა დ და "ეკონომიკური მაჩეენებლების მიხედეით   

  

ნახ. 427. საწარმ“ეC, სისტემების პროექტირების პრინციპული 

სქემა 
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საწარმოო დაგეგმარებისთვის უმთაერესია მოწყობილო- 
ბის განლაგების სქემები. იგი შეიძლება განსორციელდეს 
ნაკეთობის ტექნოლოგიური ციკლის შესაბამისად (საგნობ- 
რივი სპეციალიზაცია), ტექნოლოგიური ოპერაციებისა და 
ტექნოლოგიური უბნების მიხედვით. ნაკეთობის არატრანს- 
პორტაბელურობის შემთხვევაში (როცა იგი საჭიროებს სჰე- 
ციალურ ნაგებობებს – მაგალითად გემთმშენებლობაში), სა- 
წარმოო პროცესები ტარდება ფიქსირებულ სამუშაო ადგილზე 
(იხ. ნახ. 4.28). მომსახურების სფეროს ორგანი“საციები ხასი- 

ათდება ავტომატიზაციის მაღალი ხარისხით, ხოლო სამრეწ- 
ველო საწარმოებში აქტიურად დაინერგა მოქნილი საწარ- 
მოო სისტემები. 

სამომხმარებლო მოთხოვნის შესაბამისად, ორგანიზაცია გეგ- 

მავს ცალკეული საქონლის მაქსიმალურ გამოშვებას და ახორ- 
ციელებს საწარმოო სიმძლავრეების დაგეგმვას. ამის მისედ- 
ვით წარმოებს მარაგების მართვა. განასხვავებენ ნედლეულისა 
და მასალების, დაუმთავრებელი წარმოებისა და მზა პროდუქ- 
ციის მარაგებს. მათი სიდიდე იანგარიშება სარესერვო დროის 
შუალედებისა (#, და ყოველდღიური ხარჯეების ნორმის (#) 
გათვალისწინებით (განასხვავებენ სისტემებს მარაგებს ფიქსი- 
რებული რაოდენობით და ფიქსირებული დროით). შესაბამი- 
სად, განიხილავენ ტექნოლოგიური, სატრანსპორტო და სა- 
დაზღვევო მარაგების დროში მოძრაობას (იხ. ნახ. 4. 29). 

მარაგების მართვის მრავალი კონცეფიცია არსებობს: მა- 
სალების მოთხოვნების დაგეგმვის სისტემა; ოპტიმალური ზო- 
მის დაკვეთის სისტემა; ზუსტად დროში მომარაგების სისტე- 
მა იყა(-Iი-წიიბ), რომელიც იაპონური სისტემა კანბანის ანა- 
ლოგიურია და სხვ. ნახასზე გამოსახული სისტემა ემყარება 

დაკვეთის ოპტიმალური ზომის პრინციპს და გულისხმობს 
მარაგების აუცილებელი დონის შესანარჩუნებლად შეკვე- 
თის წერტილების განსაზღვრას, რომლის დონეზეც მარაგის 
დასვლის შემთხვევაში წარმოებს მორიგი პარტიის მოთხოვ- 
ნა (შეკვეთის განახლება). მასალებზე მოთხოვნის დაგეგმვა 
გბგულისხმობს ყველა სახის საჭირო მასალაზე მოთხოენის 
სუსტი გრაფიკის დადგენას. ზუსტად დროში სისტემა, რო- 
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მიმღები სახარატო სახეხი თბური 
უბანი დაზგები დაზგები დამუშავება 

# » , --- 
-– კაუ 9 „7“ C-+-->- ზა. “ 

M > ს 

« % ხ-ა-წნეიუო–ულლილვლ- –“ნაკევთობა # 
. ა 

მელი ” თ –ო–ლ–--M-------ჩაკეთობა ჩ 

სარანდაეი საღარავი მო„ირკეთების საამწყობი: '% ნაკეთობა C 

დასგები და'სგები და სამღებრო უბანი საწყობი 
უბანი 

ბ) საგჩობრიეი საეციალი აცია 

სახარატ., სამღებრო საამწ.- ნაკთობა 
დარგები, » უბანი ბო უბანი » # 

24 სარანდავი სახარატო სამღებრო საამწი- 4 
I+« ვაზგები სბვები შარ შლ > 5 ნიი 

| სარართავი საღარავი სასეხი მობრკეთების L 
( >– 1 _ დასგები დატგები დაჭგები უბანი I > ნაყელია 

ა) ტექნილოგიური სპეციალიზაცია 

სახეხი 
სახარატო „დაზგები ი. 
დაზგები საამწყობო , 

მოპირკეთების უბანი :.. 
შუბანი “ძ « 

” –» –”> 
+ 

4 

ბანი სახარატო უ · ხ 
I, ჯ დაზგები რბ IL... 
4. ნაუეთობა # 8 ნაკეთობა 8 

დ) ნაკეთობის ფიქსირებული, პოზიცირება 

მასალუბი · 

„ მომარაგების საგნები –--# 

დაზგები და' მექანიზმეLი_ __ __ » " 

შრომითი“ “რესურსები ->---= > მ 

მოწყობილობები >>” 8     
  

ნახ. 428. საწარმოო დაგეგმარების ძირითადი ტიპები 
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რესურსების 
მომზადება 

3 ტექნო ლო-I V1> 
რ გიური 
დ შეკეეთის 

# მიმდინარე წერტიყს 
C მოხმარება 

# 
< V 
« 
= 
= 

(> 
= სატრანსსორტო 

2, 
= VI Vი V9 
ი 
ლ სადასღეჟეო 
« ჩის- 

დეპის 

ე»დებ 
(ქ 

” # , ”             
ფიქსირებული ს,როით 

ნახ. 427 მარაგის მოძრაობის გრაფიკი 

მელსაც მომარაგების უსაწყობო სისტემასაც უწოდებენ, მთა- 
ვარ ამოცანად სახავს მასალების მარაგების მინიმიზაციას 
ანუ მომწოდებლებმა მასალები უნდა” მოიტანონ ზუსტად იმ 
მომენტისთვის, როცა გაჩნდება მათსე აუცილებლობა. ამჟა- 
მად აღნიშნული პროცესის კომუნიკაციური უზრუნვეყოფა 
კომპიუტერიზებულია, ხოლო იაპონიაში მისი დანერგვისას 
იყენებდნენ ორი ტიპის ბარათებს: შერჩევის ბარათებს და 

საწარმოო შეკვეთის ბარათებს. 
თანამედროვე წარმოებაში მომარაგების, დასაწყობების, დის- 

ტრიბუციის და სხვა ოპერაციები მოქცეულია ერთიან სის- 
ტემაში, რომელსაც საწარმოო ლოგისტიკის სისტემას უწო- 
დებენ. ლოგისტიკის პროცესის მარტივი სქემა მოიცავს მა- 
სალებისა და მზა ნაკეთობის მოძრაობას მომწოდებლიდან 
მომხმარებლამდე (იხ. ნახ. 4.30). 
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I 
'! 
' 

| | 1 ' 
' 
'· 
· 

' 
' ცხომარაბების საზარხსოო ბასალეჯის 
+.--- ლობისტიჰყა ლობისტიჰა ლჯებისტიყა 

4 “““ინფორმაციული ნაკაღი _»”.· მატერიალური ნაკადი 

ნახ. 430 ლოგისტიკის რგოლები 

ლოგისტიკის კონცეფცია წარმოადგენს შეხედულებათა 

მწყობრ სისტემას, რომელიც იკვლევს საწყისი მდგომარეობი- 

დან მზა ნაკეთობის მომხმარებლამდე მატერიალური და ინ- 

ფორმაციული ნაკადების მოძრაობის დაგეგმვის, ორგანიზაცი- 

ის, მართვისა და კონტროლის სივრცით და დროით ასპექტებს. 

ამ პროცესების „კოორდინაციისათვის საჭიროა ლოგისტიკის 

პროცესების (მომარაგება-გასაღების და საწარმოო ლოგის- 

ტიკა) მართვა (იხ. ნახ. 431). ლოგისტიკის სისტემას იყენებდ- 

ნენ ჯერ კიდევ ძველ რომსა და ბიზანტიაში, თუმცა პირველი 

სამეცნიერო ნაშრომები შეიქმნა XIX საუკუნეში ფრანგი სამ- 

ხედრო სპეციალისტის ა. ჟომინის მიერ, რომელიც ლოგის- 

ტიკას ჯარების მანევრის პრაქტიკულ ხელოვნებად მიიჩნევ- 

და. ლოგისტიკის სისტემის თანამედროვე მოდელები ჩამოყა- 

ლიბდა მეორე მსოფლიო ომის შემდგომ და გამოიყენებოდა 

სწორედ სამხედრო ძალებში ზსურგის სამსახურის ორგანიზე- 
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ბისთვის. ლოგისტიკის ვიწრო გაგება აღარ შეესაბამება დღე- 
ვანდელობას და იგი ორგანიზაციებში განიხილება, როგორც 
სტრატეგიული მართვისა და მარკეტინგის სისტემის შემავსე- 
ბელი და მას გააჩნია სრულყოფილი ქეესისტემები (შესყიდვე- 
ბის ლოგისტიკა, მომარაგების ლოგისტიკა, საწარმოო ლო- 
გისტიკა, გასაღების ლოგისტიკა, სატრანსპორტო ლოგისტი- 
კა, ინფორმაციული ლოგისტიკა და სხვე. ეკონომიკურ ლიტე- 

რატურაში განასხვავებენ მაკროლოგისტიკას (იკვლევს პრობ- 
ლემებს, რომლებიც დაკავშირებულია მომხმარებლებისა და 
მიმწოდებლების ბასრის ანალი“ზსთან, პროდუქტის განაწილე- 
ბის კონცეფციის ფორმირებასთან, გამანაწილებელი ცენტრე- 
ბის განლაგებასთან, ტრანსპორტირების სახის შერჩევასთან 
და ა. შე) და მიკროლოგისტიკას (შიგასაწარმოო ლოგისტიკა, 
რომელიც უსრუნველყოფს ნაკეთობის საწარმოში გადაადგი- 
ლების პროცესების დაგეგმეის, მომზადების, რეალიზაციისა 
და კონტროლის ოპერაციებს). 
  

გასაღების ბასარი 
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ნახ. 431. ლოგისტიკის სისტემის ფუნქციონირების პრინციპული 
სქემა 
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გასული საუკუნის 60-იან წლებამდე ეკონომიკაში ნაკლე- 
ბი ყურადღება ექცეოდა მატერიალური ნაკადების ოპტიმი- 
ზაციის საკითხებს. თავდაპირველად განხორციელდა სასაწყო- 
ბო მეურნეობის სატრანსპორტოსთან” ინტეგრაციის სქემები, 
ხოლო 80-იანი წლებიდან განსაკუთრებულად დაინტერესდ- 
ნენ სატრანსპორტო და სასაწყობო მეურნეობების წარმოე- 
ბასთან ინტეგრაციის პრობლემებით. ამჟამად ლოგისტიკის 
პროცესი განიხილება დისტრიბუციასთან (განაწილებასთან) 
ერთიან კომპლექსში. რაც უფრო სწრაფად და ზუსტად ას- 

რულებს შეკვეთებს ორგანიზაცია, მით უფრო იზრდება გან- 
მეორებითი შესყიდვების ალბათობა და იზრღება ეფექტია- 
ნობა. ზემოაღნიშნული მოითხოვს ოპერატიული რეგულირე- 

ბისა და დისპეტჩერიზაციის, აგრეთვე ხარისხის მართვის კარ- 
გად აწყობილ სისტემას. 

საბასრო ეკონომიკის პირობებში ხარისხი წარმოადგენს 
სოციალურ-ეკონომიკური უსაფრთხოების მნიშვნელოვან ფა# 
ტორს. სტანდარტიზაციის საერთაშორისო ორგანი"საციის გან- 
სასღვრებით, ხარისხი პროდუქციისა და მომსახურების თვი- 
სებებისა და მახასიათებლების ერთობლიობაა, რომლებიც 

უზრუნველყოფს მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებას. საერ- 
თაშორისო დონესე ძირითადი სტანდარტები განსასღვრუ- 
ლია 1994 წელს დამტკიცებულ 150 – 9000 სერიით (2000 წელს 
განხორციელდა მათი განსაზღვრული მოდიფიკაცია). იგი აყა- 

ლიბებს მოთხოვნებს, რომლითაც დგინდება შეუძლია თუ არა 
მომწოდებელ ორგანიზაციას აწარმოოს სათანადო ხარისხის 
პროდუქცია და მოიცავს ფაქტიურად ყეელა სახის სამუშაოს 

ნაკეთობის პროექტირებიდან საბოლოო პროდუქტის კლიენ- 

ტისთვის გადაცემამდე. ხარისხის სისტემის საერთაშორისო 
სერტიფიკაცია უსრუნველყოფს დაზუსტებულ ინფორმაციას 
ორგანიზაციის მუშაობის ხარისხის და მის მიერ გამოშვებუ- 
ლი პროდუქციის ხარისხის თაობაზე. იგი მოითხოვს ხარის- 
ხის მენეჯმენტის სათანადო სისტემის არსებობას. პროდუქ- 
ციის ხარისხის დონის შესაფასებლად გამოიყენება ტექნიკუ- 
რი დონის, ექსპლ“ეატაციური დონის, ესთეტიკური დონისა და 
სხვა მაჩვენებლები. პროდუქციის ხარისხი მნიშენელოვანია 
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მომხმარებლისთვის და მათ მიერ მისი მახასიათებლების შე- 
ფასება განსასღერავს სწორედ პროდუქტის კონკურენტუნა- 
რიანობას. ხარისხის მართვის სისტემის განვითარება ამცი- 
რებს წუნს და ახდენს ამ სახის დანაკარგების პრევენციას. 

თანამედროვე წარმოებაში ფართოდ იყენებენ ხარისხის მკელე- 
ვართა (ე. დემინბი, უ. შუბარდი, დ. დიურანი, ა. ფეიბენბაუმი, 
კ. ისიკავა, ბ. ტაბუტი, ე. შილიიგი, ფ. კროსბი და სხვ.) რეკო- 

მენდაციებს და ხარისხის მენეჯმენტის ცნობილ სისტემებს: 

« ხარისხის სისტემა (C0ს2IILV 5V5(6-1) 
« ხარისხის მართვაზე დამყარებული მენეჯმენტის სისტე- 

მა (ლხყმIIIV CIIVგ6ი Mმიმყნო6ი! 5V516I0) 
« ხარისხის ტოტალური მართვა (თოტალ ლCსმIIს/ Mგიმყგობის 
«· ხარისხის უზრუნველყოფა (ლსმ!!ს/ #55სI800C0) 
«· სარისხის კონტროლი (ლსმ!I!ს Cიის0!) 

· ხარისხის სტატისტიკური კონტროლი (შტატისტიცალ 
CლსგIICV C001XL01) 

«· ხარისხის უზრუნველყოფის სისტემა (ლVმIIსV #55ს”მ8იC 
5V5(0) 

« პროდუქციის გარანტია (IXიძსიL #55სLგ9C8) 
« ტოტალური საწარმოო მენეჯმენტი (ICI8I Mგისწისიიც 

Mმიგდზ8ი6ი!) 

« მოწინავე საწარმოო გამოცდილება (C00ძ Mგისჩისსიფ 

M0X8CI1C65) 

« გარემოს მენეჯმენტის სისტემა (ნიVIიიიი6ი18I Mმიმწ6ი6ი! 
5V516ი1) 

« სისტემა „ჩვენ ვზრუნავთ“ (VVC C2Lბ) 

« სისტემა „პასუხისმგებელი პირების ზრუნვა“ (I"6ჯილი5IხI6 CმVC) 
« ტოტალური ხარისხის მენეჯმენტი გარემოს სფეროში 

(სიVII0ითტი!გ) ICM) 

« საწარმოს ტოტალური უზრუნველყოფა (I0LIმI MგისწმიLII- 
1იფ რ55სI6ი68) 

« პროცესების ინტეგრირებული მენეჯმენტი (I25I60Lმ106ძ LI0- 
C655 MIმიმდ6ი)6ი1) 

« მენეჯმენტი ხარისხის გასაუმჯობესებლად (Mმიგინოვ6ი! 
(0I ღსგIIC Iთი/0V6თმი:ს) 
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· ხარისხისა და მწარმოებლურობის სრული კონტროლი 
(I0IგI დს2IIC/ გიძ IX0C9VსCIIVIსV Mგიგთნოტი1) 

« ინტეგრირებული მენეჯმენტი (IიI1667216ძ Mმიმყათბის 
« მუდმივი გაუმჯობესების დანერგვის სისტემა (C0ისისი5 

სოი”0V6თ6M Iი10Iიგი(მV0ი 5V516ი1?) 
« ხარისხის სრული გარდაქმნა (I9(8I ღსმIIILV IIმი5(0ლიმXI00) 
« სარისხის სისტემის მენეჯმენტი (CხმIIს 5V96ო Mგიმყნინის) 
XX საუკუნის 60-იან წლებამდე მთავარი ყურადღება ექცეო- 

და პროდუქციის ხარისხის უზრუნველყოფას დეფექტური პრო- 
დუქციის აღმოჩენისა და დაწუნების გზით. ამასთან განსაკუთ- 
რებულ მნიშენელობას ანიჭებდნენ კონტროლის გზით დეფექ- 
ტის გამოვლენას და წუნდებული ნაკეთობის წარმოებიდან რაც 

შეიძლება ადრეულ ეტაპზსე ამოღებას. ამ საქმეში განუზომ- 
ლად დიდი როლი შეასრულა მათემატიკური სტატისტიკის მე- 
თოდების (მათ შორის სტატისტიკური შერჩევის) გამოყენებამ. 
კიბერნეტიკის, სისტემების თეორიის, ოპერაციათა გამოკვლევი- 

სა და მეცნიერების სხვა მიმართულებების მიღწევათა გამოყე- 
ნებამ 60-იან წლებში დასაბამი დაუდო ხარისხის მართვის 
სისტემის ჩამოყალიბებას. ამ სისტემაში კონტროლი რჩებოდა 
მხოლოდ ერთ-ერთ აუცილებელ ინსტრუმენტად, ხოლო ხიხტე- 
მის მთავარ მიზანს წარმოადგენდა ხარისხის საჭირო დონის 
უსრუნველყოფა და შენარჩუნება პროდუქციის დამზადების 
მთელი ციკლის განმაელობაში. ხარისხის მართვის პროცესში 
გამოყოფდნენ შემდეგ ეტაპებს: მომხმარებელთა მოთხოვნების 
ანალიზი და ბაზარზე არსებული ანალოგების ხარისსის დო- 

ნის შეფასება; გრძელვადიანი პროგნოზირება და ხარისხის 
დონის დაგეგმვა; სტანდარტების დამუშავება და დანერგვა; 

პროდუქტის კონსტრუირებისა და ტექნოლოგიის დამუშავების 
პროცესში ხარისხის დაპროექტება; ნედლეულისა და მასალე- 

ბის ხარისხის კონტროლი; წარმოების პროცესში ოპერაციუ- 
ლი კონტროლი; მიმლები კონტროლი; ნაკეთობის ხარისხის 

კონტროლი ექსპლუატაციის პროცესში (გაყიდვის შემდგომი); 
მომხმარებელთა რეკლამაციებისა და გამოხმაურებების ანა- 
ლიზი. ამავე პერიოდში ამერიკასა და ევროპაში სულ უფრო 
პოპულარული გასდა ხარისხის საწარმოო თვითკონტროლის 
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სისტემები (,ნულოვანი დეფექტები“, „უდეფექტო შრომა“ და 
სხვ). გასული 50-იანი წლებიდან იაპონაში აქტიურად ფუნქცი- 
ონირებდა ხარისხის წრეები (ამჟამად ამ ქვეყანაში 300 000-მდე 
ხარისხის წრეა რეგისტრირებული). 1906 წელს ევროპის ხა- 
რისხის კონტროლის ორგანიზაციების კონგრესზე ამ ინიცია- 
ტიეას მოწონებით შეხვდნენ და იგი მრავალ ქეეყანაში გავრ- 
ცელდა. ხარისხის იაპონური სტანდარტები გახდა „ხარისხის 
კულტურის იაპონური მეთოდოლოგიის ჩამოყალიბების სა- 
ფუძველი, რომელიც შემდგომ გადაიზარდა ხარისხის კონტრო- 
ლის ტოტალურ სისტემაში. 80-იანი წლებიდან თანდათან შე- 
იმჩნეოდა ხარისხის კონტროლის ტოტალური სისტემიდან ხა- 
რისხის მენეჯმენტის ტოტალურ სისტემაზე გადასვლა, რასაც 
ხელი შეუწყო ამავე პერიოდში ხარისხის ახალი საერთაშორი- 
სო სტანდარტების გავრცელებამ. ხარისხის მენეჯმენტის ტო- 
ტალური სისტემა ეყრდნობა ხარისხის დაგეგმვას, ხარისხის 
უზრუნველყოფას, ხარისხის პოლიტიკას და ხარისხის გაუმ- 
ჯობესების ღონისძიებებს. 90-იან წლებში გარემოს დაცვითი 
ინიციატიეების განეითარების კვალობაზე და IL50 14 000 სტან- 
დარტის დამკვიდრებით ჩამოყალიბდა ტოტალური ხარისხის 
მენეჯმენტი გარემოს სფეროში. სულ უფრო მეტი ყურადღება 
ექცევა ხარისხის მაღალი მაჩვენებლებისთვის ჯერ კიდეე 50- 
იან წლებში დემინბის მიერ შემოთავაზებულ პრემირების სის- 
ტემის განვითარებას. 80-იანი წლების ბოლოს აშშ-ში დაწესდა 
ხარისხის მ. ბალდრი?სის პრემია, რომლის განვითარებასაც 
წარმოადგენს ხარისხის პრემირების ევროპული მოდელი. სადღე- 
ისოდ სულ უფრო მეტი ორგანიზაცია მიმართაეს ხარისხის 
მენეჯმენტის სისტემის სერტიფიცირებას, რაც ამაღლებს მათ 
საბაზრო კონკურენტუნარიანობას. ხარისხის მენეჯმენტი სა- 
წარმოო მენეჯმენტის უმთავრეს შემადგენლად იქცა და სულ 
უფრო მეტი ორგანიზაცია ცდილობს ხარისხის გაუმჯობესე- 
ბას ინსტიტუციონალურ დონეზე ამოცანების დაყენებით, მუშა- 
ობის ხარისხის გაუმჯობესების კოლეგიალური ორგანოების 
ჩამოყალიბებით, ხარისხის უზრუნველყოფის ღონისძიებებში ინ- 
დივიდუალური და კოლექტიური მონაწილეობის უზრუნველ- 
ყოფით, ამ სფეროში დამსახურების აღიარების სისტემის და- 
ნერგვით და სხეა მარეგულირებელი ღონისძიებებით. 
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§ 4.56. საფინანსო მენეჯმენტი 

ორგანიზაციის მენეჯმენტის ფუნქციონალური ქვესისტე- 
მებიდან ერთ-ერთი უმთავრესია ფინანსების მართვა. ფინან- 
სური მენეჯემენტი არჩეულ სტრატეგიას ახორციელებს ორ- 
განიზაციის მესაკუთრეთა ინტერესების დაცვით, მენეჯერებ- 
თან და ორგანიზაციის პერსონალთან კონსენსუსის პირო- 
ბებში. სწორი ფინანსური მენეჯმენტი ხელს უწყობს ბიზნე- 
სის კაპიტალური ღირებულების მაქსიმიზაციას, რისთვისაც 
ორგანიზაციაში ტარდება ინვესტიციური, სადივიდენდო, სა- 
გადასახადო და სხვა პოლიტიკები. ამასთან, ხორციელდება 
ფინანსური საშუალებების წყაროების ოპტიმიზაცია და შე- 
მოსავლებისა და ხარჯების მართვა. 

ფინანსური მენეჯმენტის თანამედროეე სისტემების ჩამო- 
ყალიბებას წინ უსწრებდა საფინანსო დარგების განვითარე- 
ბა. ბუღალტრული აღრიცხვისაგან განსხეავებით, ფინანსუ- 
რი მენეჯმენტი, როგორც მეცნიერებისა და და აკადემიური 

კეელვის სფერო, ჩამოყალიბდა გასული საუკუნის მეორე ნა- 
ხევარში. ფინანსების თეორიაში ცალკეული ფუნდამენტური 
გამოკვლევები ტარდებოდა მეორე მსოფლიო ომამდეც (მაგა- 
ლითად, ბ. უილიამსის მიერ ფინანსური აქტივის ღირებულე- 
ბის აქტივის შეფასების მოდელის შექმნა - „ინვესტიციების 
ღირებულების თეორია“, 1938 წე, თუმცა ითვლება, რომ ამ 
პროცესებს სათავე დაუდო ჰ. მარკოვიცის შრომებმა C,პორ- 

ტფელური არჩევანი“, 1959 წ. და სხვე. მათში ავტორმა ჩამო- 
აყალიბა ფინანსურ აქტივებში ინვესტირების გადაწყვეტი- 

ლების მიღების მეთოდოლოგია და სათანადო მეცნიერული 
ინსტრუმენტები. იგი ატარებდა თეორიულ ხასიათს და მისი 
პრაქტიკული გამოყენება შესაძლებელი გახდა მარკოვიცის 
მოწაფის უ. შარკის მიერ გამარტივებული ვარიანტის („ერთ- 
ფაქტორიანი მოდელი“) შემუშავების შედეგად. ამ თეორიის 
განვითარებას წარმოადგენდა 60-იან წლებში ჯ. ლინტნერ- 
თან ერთად დამუშავებული ფინანსური აქტივების შემოსავ- 
ლიანობის შეფასების მოდელი, რასაც წინ უსწრებდა ისეთი 
საკითხების დამუშავება, როგორიცაა ფასიანი ქაღალდებზე 
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ფასწარმოქმნა, კაპიტალის ბაზრის ეფექტიანობის კონცეფ- 
ცია, რისკის შეფასების მოდელების შექმნა და სხვ. ამ გა- 
მოკვლევებისთვის 1990 წელს მ. მარკოვიცს, შუ. შარპსა და მ. 
მილერს მიენიჭათ ნობელის პრემია. მოგვიანებით ს. როსომ 

წამოაყენა ფასწარმოქმნის არბიტრაჟული თეორია, რომლის 
მიხედვითაც, ნებისმიერი აქციის ფაქტიური შემოსავალი მო- 
იცავს ორ შემადგენელს: ნორმალურს (მოსალოდნელს) და 
სარისკოს (განუსაზღვრელს). ამ მოდელის ალტერნატივებს 
წარმოადგენდა ოფციონებზე ფასწარმოქმნის თეორია (ფ. ბლე- 
კი და მ. სკოულზხი) და განუსაზღვრელობის პირობებში 

მდგომარეობათა პრეფერენციის თეორია (ჯ. ხირშლიფერი). 
გასული საუკუნის 50-იანი წლების ბოლოს აქტუალობა შე- 
იძინა კაპიტალის ბაზარსე ფინანსური აქტივების და ინ- 
ფორმაციის ფასების ურთიერთზეგავლენის პრობლემამ. გა- 
მოჩნდა გამოკელეეები (ე. შამი), რომლებშიაც განიხილული 
იქნა კაპიტალის ბაზრის ეფექტიანობის ფორმები: ძლიერი, 
ზომიერი და სუსტი. გასული საუკუნის მეორე ნახევარში 

კელევები გრძელდებოდა უპირატესად კაპიტალის სტრუქ- 
ტურასა და დაფინანსების წყაროების ღირებულების საკითხებ- 
სე (3. მოდილიანი, მ. მილერი და სხე). ამ მიდგომებიდან 
ყველაზე ქმედუნარიანი აღმოჩნდა პორტფელების თეორია 
და კაპიტალის სტრუქტურის თეორია, რომელთა განვითარე- 
ბითაც ჩამოყალიბდა ფინანსების თანამედროვე თეორიები. 
სწორედ მათი გამოყენებითი რეალიზაციაა ფინანსური მე- 
ნეჯმენტი, რომელიც- წარმოადგენს მენეჯმენტის თეორიის, ფი- 
ნანსების თეორიისა და ფინანსური ანალიზის სინთეზს. იგი 
აქტიურად იყენებს მმართველობითი აღრიცხვისა და ხარჯე- 
ბის მართვის კონცეფციის ინსტრუმენტებს. 

საფინანსო მენეჯმენტის ერთ-ერთი უმნიშვნელოვანესი ინ- 
სტრუმენტია ფინანსური ანალიზის ჩატარება, რათა დადგინ- 
დეს ორგანიზაციის მიმდინარე ფინანსური მდგომარეობა. ფი- 
ნანსური ანალიზი ხორციელდება ფინანსურ უწყისებში მო- 
პოვებული ინფორმაციის საფუძველზე ორგანიზაციის მუშა- 
კების ან სპეციალურად მოწვეული ექსპერტების მიერ. იგი 
წარმოადგენს დიაგნოსტიკურ მეთოდს რათა ზუსტად შე- 
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ფასდეს დაფინანსების, საინვესტიციო და საოპერაციო შე- 
საძლებლობები, ასევე ბიზნესის განვითარების სხვა საკითხები. 
ფინანსური უწყისები იძლევა ინფორმაციას ორგანიზაციის 
მიერ მიღწეულ ფინანსურ შედეგებზე და ფინანსურ მდგომა- 
რეობაზე. გარდა ამისა მათში ასახულია საგეგმო, საოპერა- 

ციო და საინვესტიციო გადაწყვეტილებებისთვის აუცილე- 
ბელი მონაცემები. მთავარი ფინანსური უწყისებია ბალანსი, 
მოგება-ზარალისა და ფულის მიმოქცევის უწყისები. 

ბალანსი არის ფინანსური უწყისი, რომელიც აჩვენებს ორ- 
განიზაციის ფინანსურ მდგომარეობას დროის გარკვეული მო- 
მენტისათვის. იგი მოიცავს მონაცემებს აქტივებზე (ფული, სა- 
ქონელი, მარაგები, შენობები, მანქანა-დანადგარები და სხე), 
ვალდებულებებზე (საბანკო სესხები, ვალდებულებები მომწო- 

დებლებთან, ბიუჯეტთან, სახელფასო და სხვ) და საკუთარ 
კაპიტალზე (საწყისი ინვესტიცია, გაუნაწილებელი მოგება და 
ა.შ.. აქტივები იყოფიან მიმდინარე, რომლებიც შეიძლება გარ- 
დაიქმნან ფულად ერთი წლის ან ერთი საოპერაციო ციკლის 
განმავლობაში, და გრძელვადიან აქტივებად. ასევე იყოფა ვალ- 
დებულებებიც. ბალანსის მთავარი ტოლობაა: 

აქტივები = ვალდებულებები + საკუთარი კაპიტალი. 

მოგება-ზარალის უწყისი არის ანგარიში ყველა შემოსაე- 
ლისა და ხარჯების შესახებ, რომელიც ორგანიზაციას გააჩ- 
ნია დროის განსაზღვრული პერიოდისათვის. იგი ახასია- 
თებს ორგანიზაციის მომგებიანობის დონეს. ფულის მიმოქ- 

ცევის უწყისი აჩვენებს ფულის ოდენობას კომპანიაში. ფუ- 

ლის მიმოქცევა ორგანიზაციაში შეიძლება დაიყოს სამ ნა- 
წილად: ფულის ნაკადი საოპერაციო საქმიანობიდან, ფულის 

ნაკადი საინვესტიციო საქმიანობიდან და ფულის ნაკადი 
საფინანსო საქმიანობიდან. ფულის ნაკადი საოპერაციო საქ- 
მიანობიდან გვიჩეენებს შემოსავლებს და გასავლებს, რომე- 
ლიც დაკავშირებულია ძირითად ბიზნეს – ოპერაციებთან. 
ფულის მიმოქცევის უწყისი საინვესტიციო საქმიანობის ნა- 
წილში აჩვენებს ფულის გადინებას, რაც დაკავშირებულია 
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ფიქსირებული აქტივების შეძენა-გასხვისებასთან და სხვა 
საინვესტიციო საქმიანობასთან. ფულის ნაკადი საფინანსო 
საქმიანობიდან ასახავს ქმედებებს საოპერაციო და საინვეს- 
ტიციო საქმიანობის დასაფინანსებლად (აქციების გამოშვე- 
ბა, დივიდენდების გადახდა, სესხის აღება და ა. შ.. 

ორგანიზაციაში საფინანსო მეურნეობის გეგმასომიერად 

გაძლოლისთვის დგება საოპერაციო ბიუჯეტი (გაყიდვების 
ბიუჯეტი; დებიტორული დავალიანების ბიუჯეტი, წარმოე- 

ბის ბიუჯეტი; ნედლეულისა და მასალების შესყიდვის ბიუ- 
ჯეტი; ძირითადი პერსონალის ბიუჯეტი; სედნადები ხარჯე- 

ბის ბიუჯეტი; გაყიდეებთან დაკავშირებული ხარჯების და 
ადმინისტრაციული ხარჯების ბიუჯეტი; მზა საქონელის ნაშ- 
თის ბიუჯეტი; რეალიზებული საქონლის ღირებულების ბი- 

უჯეტი) და ფულის მიმოქცევის ბიუჯეტი (ფულადი შემოსავ- 
ლები, ფულადი გასავლები, მინიმალურად საჭირო ფული და 
ფულადი ნაკადების მართვის გეგმა) მოსალოდნელი საფი- 
ნანსო მაჩვენებლები საბოლოოდ აისახება გეგმურ ბალანს- 
ში. ფინანსური მართვისთვის უმნიშვნელოვანესია საინვეს- 
ტიციო გადაწყვეტილებათა მიღება (კაპიტალის ბიუჯეტირე- 
ბა), რისთვისაც წარმოებს ფულის დროითი ღირებულების 
განსაზღერა, კაპიტალუკუგების პერიოდის, წმინდა დღევან- 
დელი ღირებულების ლMV), შემოსავლიანობის შიგა ნორმის 
(იდე), მომგებიანობის ინდექსის (LI), ინვესტიციის უკუგების 
ნორმის (L0CI) და სხეა მაჩვენებლების შეფასება. ასევე ხორ- 
ციელდება კოეფიციენტური ანალიზი, რისთვისაც იყენებენ 
ლიკვიდურობის კოეფიციენტებს, ფულის ციკლს, აქტივებისა 
და ვალდებულებების მართვის კოეფიციენტებს, მომგებიანო- 
ბის კოეფიციენტებს (ღ0#4, L0CL8 და სხე.), ეფექტიანობის კოე- 
ფიციენტებს და ა.შ. მათ საფუძველზე ფინანსური მენეჯერე- 

ბი აკეთებენ საინვესტიციო არჩევანს. 
ინვესტიციური საქმიანობის ადმინისტრირება მოიცავს: პრო- 

ექტის გამოკვლევას, დაგეგმვასა და დამუშავებას; პროექტის 
რეალიზაციას; პროექტის მიმდინარეობისას კონტროლსა და 
რეგულირებას; პროექტის დასრულების შემდგომ მიღწეული 
შედეგების შეფასებასა და ანალიზს. ორგანიზაციის სამე- 
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წარმეო საქმიანობაში საინვესტიციო პროექტები ხასიათდე- 
ბა მრავალფეროვნებით, რაც გამოწვეულია ამ პროექტების 
თავისებურებებით (იხ. ნახ. 4.32) თვით ინეესტიციური პრო- 
ექტების კლასიფიკაცია ხდება შემდეგი სახით: ინვესტიციე- 
ბის ზომის მიხედვით – მსხვილ, ტრადიციულ და წერილ 
ინეესტიციებად; მოსალოდნელი შემოსავლების მიხედვით – 
სოციალური ეფექტის მქონე, დანახარჯების შემცირების, გა- 
ფართოებით შემოსავლების მატების, გასაღების ახალ ბაზ- 
რებზე გასელის, ბიზნესის ახალ სფეროებში ექსპანსიის, ბიზ- 
ნეს-რისკების შემცირების და სხეა პროექტებად; ურთიერ- 
თობების მიხედვით – დამოუკიდებელ, ალტერნატიულ, კომპ- 

ლემენტარულ, ჩანაცელებით პროექტებად; ფულადი ნაკადე- 
ბის მიხედვით – ფ«რდინალურად და არაორდინალურად; რის- 
კიანობის მიხედვით – სარისკო და არარისკიან პროექტებად. 
  

  

  
  
  

მართვის სფეროების მისეღვით პროექტის ფაზების მიხედვით 
თი ინფორმაციის 
ა ხარისხის 9 კონცეფცია 
« დროის თ დამუშავება 
« რესურსების თ რეალიზაცია 
ი“ რისეების თ დასრულება 
თ« ღირებულების 
« ოპერაციების 

ს 

პროექტის ტიპის რაციის რი უკტის მასშტაბის მიზედჟით 
« სოციალური 

.· ნომი, ეკო კური რ“ მონოპროექტი 
9 ორგანიზაციული « მულტიჰროექტი 

9 ტექნოლოგიური · მ. პროუქტი 
4 საინვესტიციო ებს 

თ სამეცნიერო-ტექნიკური 

9 ეკოლოგიური       

ნახ. 432. პროექტების კლასიფიკაცია 

რისკების მართვა ინვესტიციების მართვის ერთ-ერთი მნიშ- 

ვნელოვანი მომენტია. ინეესტიციური პროექტების რისკების 
ანალიზისას იყენებენ რაოდენობრივ მეთოდებს (დისკონტი- 
რების ნორმის კორექტირების; სანდოობის ექვივალენტების; 
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ფექტიანობის კრიტერიუმების მგრძნობელობის; სცენარების; 
იმიტაციური მოდელირების; გადაწყვეტილებათა ხის; გადახ- 
დების ნაკადების ალბათური განაწილების და სხვე). რისკები 
შეიძლება დაკავშირებული იყოს როგორც გარემო ფაქტო- 
რებთან, ასევე შინაგან პროცესებთან (იხ. ნახ. 4.33). 

  

  
  

      
  

  

                                  

  

    

  

  

  

                
        

  
  

_ 

· სჰეკულ» 
რისკები ტურ 

რისკეM 

: | 1 8. 1 I. I - 1 
ბუნე» ეყილ- ხალიტი- სატრანს. ჰონუბ- საწარ სავაჭ- ფჟინაჩ- 
რიყი გიური კურს პორტო რივი ჩოო რო სური» 

რისკები ტრინკები ტისკები რისკები რისკვMი რის,უბი რისკები რისკები 

კომერციული რისკები 

| ფულის მსუთლვედუნარსანრობასთა6 ონვესტიყიური რასსკეჩი | 
დაკავშირებული რისკები 

L I 1 
ნულ» სა ლიჯიჯუ- ზულიდან გაშვე- დაჭევითებული პირდაპირი «Mნან- 

ციური და ლუბი რობის ბული სარგებელთს 'შემოსაელსა- სური დანაკარგე- 
ღეილ» რისკები რისკები რონკუბი როს რისკები ბის რისკუბი 
ყიური ” 

რასები _C 1I LI” 1 
პროცუნტური საკრევატო ხაპორჟო გაკოტრების 

რისკები ტისკერ რისკეM რისკი         

  

      
სელექციური 

| რისკები 

ნახ. 433. ორგანიზაციული რისკები 

  

რისკ-მენეჯმენტი წარმოადგენს რისკების მართვის სისტე- 
მას და ამ პროცესში წარმოქმნილი საფინანსო ურთიერთო- 
ბების რეგულირებას. რისკ-მენეჯმენტს გააჩნია მოქმედების 
საკუთარი სტრატეგია და ტაქტიკა. რისკ-მენეჯმენტის სის- 
ტემა შედგება მმართველი სუბიექტისა (ფინანსური მენეჯე- 
რი, დაზღვევის სპეციალისტი და სხვ. და სამართავი ობიექ- 
ტისაგან. ამის მიხედვით გამოყოფენ რისკ-მენეჯმენტის ფუნ- 
ქციათა ორ ჯგუფს: მმართეელი ქვესისტემისა (პროგნოზი- 
რება, ორგანიზაცია, რეგულირება, კოორდინაცია, სტიმულირე- 

410



ბა, კონტროლი) და სამართავი ქვესისტემის (რისკის შემცი- 
რების სამუშაოები და ღონისძიებები, რისკების დაზღვევის 
პროცესი, კაპიტალის სარისკო დაბანდებები, ბიზნეს-პროცე- 
სის სუბიექტებს შორის ფინანსური ურთიერთობების პრო- 
ცესი და სხვე. რისკ-მენეჯმენტის ორგანიზაცია მოიცავს რამ- 

დენიმე ეტაპს: , 
« სარისკო კაპდაბანდებების მიზნების ფორმირება; 
«· სიტუაციის შესახებ ინფორმაციის მიღება და მისი ანა- 

ლიზი, რისკის დონის გამოვლენა, მდგომარეობების დადგო- 

მის ალბათური შეფასება; 

« კაპიტალდაბანდების რისკისა და მოსალოდნელი მოგე- 

ბების ვარიანტების ანალიზი; 
« რისკების მართვის სტრატეგიის შერჩევა, რისკიანობის 

დონის შემცირების მეთოდების არჩევა, სარისკო გადაწყვე- 
ტილებების აღქმის ფსიქოლოგიური ასპექტების ჩამოყალი- 

ბება; 

· რისკების შემცირების მოქმედებათა პროგრამის დამუშავება; 
«· დასახული პროგრამის განხორციელების ორგანიზაცია; 
« პროგრამის რეალიზაციაზე მონიტორინგი და კონტროლი; 
« მიღებული სარისკო გადაწყვეტილების შედეგების შეფა- 

სება და ანალიზი. 
რისკიანი გადაწყვეტილებები ხშირად ხდება ორგანიზა- 

ციული კრიზისისა (მსუბუქი ფინანსური კრიზისი, ღრმა ფი- 
ნანსური კრიზისი, ფინანსური კატასტროფა) და გაკოტრების 
მიზეზი. გაკოტრების მდგომარეობის დადგომას იწვევს ფას- 
წარმოქმნისა და კრედიტზე გაყიდვის არასწორი პოლიტიკა, 
ფულადი ნაკადების ცუდი მართვა, აქტიეებში ჭარბი კაპდა- 

ბანდებების განხორციელება, საბრუნავი საშუალებების ქრო- 
ნიკული უკმარისობა, საკრედიტო დავალიანებების მაღალი 

დონე, დებიტორული დავალიანებების ხანგრძლივი დაუფა- 
რაობა და სხვ. გაკოტრების საქმეთა წარმოებას აწესრიგებს 
შესაბამისი კანონი, რომლის მიზანია მოვალის ფინანსური 
სიძნელეების დაძლევა და მოვალის ორგანიზაციის ლიკვი- 
დაციით ან რეაბილიტაციით კრედიტორთა მოთხოვნის დაკ- 
მაყოფილება„ საქართველოში მოქმედი კანონის მიხედეით, 
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გაკოტრების საქმეს განიხილავს სასამართლო, ხოლო გა- 
კოტრების საქმის წარმოება იხსნება გაკოტრების განცხადე- 
ბის საფუძველზე. მისი შეტანის უფლება აქვს როგორც მო- 
ვალეს, ასეეე კრედიტორს, რომელსაც ამ მომენტისი ვის მოვა- 
ლის მიმართ გააჩანია საფუძვლიანი ქონებრივი პრეტენზია. 
სასამართლომ შეიძლება დანიშნოს გაკოტრების დროებითი 
მმართველი, რომელიც ზსედამხედეელობას უწევს მოვალის 

ქონებას და ქონებასთან დაკავშირებულ ქმედებებს ან მოვა- 
ლის მოთხოვნით გადაავადოს გაკოტრების საქმე, რათა მო- 
ვალემ განახორციელოს რეაბილიტაციის ღონისძიებები. რა- 
ბილიტაციის გეგმა უნდა ეყრდნობოდეს დამოუკიდებელი 
აუდიტორის დასკენას და შეთანხმებული იყოს კრედიტო- 
რებთან. გადავადების პერიოდი არ უნდა იყოს ექვს კვირაზე 
ნაკლები და სამ თვეზე მეტი. გაკოტრების საქმის წარმოების 
გახსნის შემთხვევაში, ვალაუვალი მოვალის ქონების მართ- 
ვისთვის ინიშნება გაკოტრების მმართველი, რომლის დანიშ- 
ენისთანავე მოვალე კარგავს ქონების განკარგვისა და მართ- 
ვის უფლებას. გაკოტრების მმართველი უნდა იყოს დამოუ- 
კიდებელი პირი და გააჩნდეს შესაბამისი კომპეტენციები. 
მას შეუძლია კვლავ გააგრძელოს მოვალის ორგანიზაციის 
საქმიანობა, ამასთან, უნდა აღწეროს ქონება და შეადგინოს 
ბალანსი. გაკოტრების საქმის წარმოებისას თავიანთ უფლე- 
ბებს კრედიტორები ასორციელებენ საერთო კრების მეშვეო- 
ბით, რომელსაც უძღეება გაკოტრების მოსამართლე. კრედი- 

ტორთა კრებას შეუძლია ასევე შექმნას კრედიტორთა კომი- 
ტეტი. გაკოტრების საქმის წარმოება შეიძლება დასრულდეს 
საგაკოტრებო მორიგებით ან გაკოტრების ნაცელად არჩეუ- 
ლი იქნას რეაბილიტაციის გზა. რეაბილიტაცია ხორციელ- 
დება ორგანიზაციის ლიკეიდურობის აღსადგენად და წარ- 
მოადგენს ფინანსური ხასიათის ღონისყიებების ერთობლიო- 
ბას, რომელიც ემსახურება მოვალე ორგანიზაციის ფინან- 
სურ გაჯანსაღებას და ლიკვიდაციის თავიდან აცილებას. 
ამ შემთხვევაში ინიშნება (ან კონკურსის წესით აირჩევა) 
რეაბილიტაციის დამოუკიდებელი მმართველი, რომლის გა- 
სამრჯელოც გადაიხდება მოვალის ქონებიდან. რეაბილიტა- 
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ციის მისნების განუხორციელებლობის შემთხეევაში, ხდება 
მოვალის ქონების რეალიზაცია და მიღებული ”შემოსაელე- 
ბით კრედიტორების მოთხოვნების დაკმაყოფილება. 

ორგანიზაციის ფინანსური მდგრადობის უზრუნველსაყო- 
ფად და გაკოტრების თავიდან ასაცილებლად მიმართაეენ 
ანტიკრიზისულ მენეჯმენტს, რომელიც კრიზისული სიტუა- 
ციების პირობებში ხელს უწყობს ორგანიზაციის ფინანსურ 
სტაბილიზაციას. ანტიკრიზისული მენეჯმენტი წარმოადგენს 
ორგანიზაციის კომპლექსურ და სისტემურ მართვას არასა- 
ხარბიელო ფინანსური მდგომარეობის თავიდან ასაცილებ- 

ლად და გააჩნია დროებითი გართულებების აღმოფხერისად- 
მი სტრატეგიული მიდგომა. მისი განხორციელებისთვის სა- 
ჭიროა ორგანიზაციის ფინანსურ საქმიანობაში კრისისული 
მოელენების ადრეული დიაგნოსტიკა, მათხე დროული და 
ადექვატური რეაგირება, აგრეთვე, მთელი ორგანიზაციული 
შესაძლებლობების მიმართეა კრიზისული მდგომარეობიდან 
გამოსასვლელად. ხშირად კრიზისის მისეხი ხდება ორგანი- 
საციის ურთიერთობა სახელმწიფო ბიუჯეტთან: როდესაც 
ორგანი საციები აგვიანებენ მათზე რიცხული საგადასახადო 
ეალდებულებების დაფარვას ან მალავენ შემოსავლებს, რაც 
იწვევს საჯარიმო სანქციებისა და საურავების დარიდ,ხკას. 
საქართველოში მოქმედი კანონმდებლობით, დაწესებულია სა- 
ერთო სახელმწიფოებრივი (საშემოსავლო და მოგების გადა- 
სახადები, დამატებუჯუი ღირებულებისა და აქციზის გადასა- 

ხადები, სოციალური გადასახადი) და ადგილობრივი გ+დასა- 
ხადები (ქონების გად. სახადი და სათამაშო ბიზნესის გადა- 

სასადი), ასეეე მოქმედ; ბს იმპორტის ბაჟი და საბაჟო გ ადასა- 
ხადები. 

ამრიგად, ფინანსური მენეჯმენტის ამოცანას წარმო..დგენს 
ორგანიზაციის მესაკუთრეების კეთილდღეობის ამაღლება მიმ- 
დინარე და მომავალ პერიოდებში, რაც მიიღწევა ორგანიზა- 
ციის საბაზრო ღირჯკბულების ზრდის უსრუნველყოფით. იგი 

დამოკიდებულია მოსალოდნელ შემოსაელებზე, მათ სტაბი- 
ლურობასა და საიმედოობაზე, მაქსიმალური მოგების სზიღების 
მომენტის განსა?ღერაზე, მოზიდული საშუალებების უეფექტი- 
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ან გამოყენებასა და ფინანსური პოლიტიკების (სადივიდენდო, 
საგადასახადო და ა. შე) წარმატებულ განხორციელებასე. მი%- 
ნიდან გამომდინარე, ფინანსური მენეჯმენტის ამოცანებია: 

« ორგანიზაციული განვითარებისთვის აუცილებელი რე- 
სურსების ფორმირება; 

· არსებული ფინანსური რესურსების ეფექტური გამოყე- 
ნება ბისნესის ძირითადი მიმართულებების მისედვით; 

«· ფულადი ნაკადების ოპტიმიზაცია; 
« დასაშვები კომერციული რისკის ფარგლებში მოგებათა 

მაქსიმიზაცია და მოგების მოცემული სიდიდის ფარგლებში 
კომერციული რისკის მინიმიზაციის უზრუნველყოფა; 

«· ფინანსური მდგრადობისა და გადამხდელუნარიანობის 

მიღწევა; 
«· შემოსავლების, ხარჯებისა და კაპიტალის ბიუჯეტირე- 

ბის საფუძველზე ეფექტიანი ფინანსური მართვის სისტემის 
დანერგვა. 

ამ ამოცანების გადაწყვეტით მიიღწევა ფულადი და მატერი- 
ალური ნაკადების დაბალანსება, რაც უსრუნველუყოფს ორგა- 
ნისაციის დაგეგმილ საქმიანობას და აღებული ვალდებულე- 
ბების შესრულებას. ფინანსური მენეჯერების ამოცანაა საფი- 
ნანსო საქმიანობის ეფექტიანი ორგანიზსაცია, რათა სრულად 
რეალიზდეს ორგანიზაციაში არსებული საშემოსავლო პოტენ- 
ციალი. ორგანიზაციები რეალიზაციიდან ამონაგებით ფარავენ 
გადასახადებს და პროდუქციის წარმოების ხარჯებს. საბა- 
ლანსო მოგება, გარდა დარჩენილი შემოსავლისა, მოიცავს სხვა 
საქმიანობიდან შემოსავლებსაც. საბალანსო მოგების მიმართ 
იანგარიშება მოგების გადასახადი. დარჩენილი მოგება დაუ- 
ბეგრავ შემოსავლებთან და სხვა ორგანიზაციების ფასიანი 
ქაღალდების ფლობით მიღებულ შემოსაელებთან ერთად ქმნის 
წმინდა მოგებას. თუმცა, შეიძლება მოგების ეს ნაწილი შემ- 
ცირდეს სხვა შემოსავლებზე გადასახადისა და სხვადასხვა 
ფიქსირებული გადასახადების თანხით. ორგანიზსაციის ხელთ 
არსებული მოგება გამოიყენება დაგროვებისა და მოხმარები- 
სათვის, ხოლო მათ თანაფარდობას განსაზღვრავს ორგანი'სა- 
ციაში უფლებამოსილი ეკონომიკური სუბიექტები. გაუნაწილე- 
ბელი მოგება ამორტიზაციის ანარიცხებთან ერთად ორგანი- 
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საციული განვითარების მნიშვნელოვანი ფინანსური წყაროა. 

გარდა საკუთარი კაპიტალისა და მასთან გათანაბრებული სახ- 
სრებისა (ხელფასის გადასახდელი, გადასახადების გადასახ- 
დელი და სხვა ვალდებულებები, რომლებიც ხასიათდება პერი- 
ოდულობით და საშუალებას იძლევა გადახდის პერიოდის დად- 
გომამდე დაგროვილი თანხები გამოყენებულ იქნას სხვა ოპე- 
რაციების დასაფინანსებლად), ორგანიზაციების ფინანსური მე- 
ნეჯმენტი სულ უფრო მეტად მიმართავს გარე დაფინანსების 
წყაროებს (სესხი და საბანკო კრედიტი, მომწოდებლებთან 
დავალიანება, დამატებითი აქციების რეალიზაცია, ობლიგაციე- 
ბის გამოშვება და ა.შ). ამ პირობებში თანამედროვე საფინან- 
სო მენეჯმენტის განუყოფელი ნაწილია საფინანსო ბაზარზე 

(იხ. ნახ. 434) მენეჯერთა მოღვაწეობა. 
  

      
საფინანსო 
”უღეიიიი 

გაყ პალ-ეტ. 
ბაზარი ფულადი“ ს..–. ... 

ბაზარი 
ოქროს კაპიტალის 
ბაზარი ბაზარი 

  

სახეხო კაპიტალის „რ“ წილობრივი ფასიანი ას 

' ქაღალდების ბაზარი ზ      
წარმოებული ფასიანი 1 ს ე მიანე ქაფალრების " ბ.ა » 

ქაღალდების ბაზარი 14+- (საფონდო ბაზარი) 

, 
, 

, 

: საბანკო : | 

საკრედიტო % 
, 

აზარი % საჟალო ფასიანი ” 
ზ. ქაღალდების ბაზარი “ 

–- ი 

== საბირ მეორ 

გადაუდებელი (ჯიიც 

რა
.    

   ბირეისტარეთა 

ეადიანი 

= _–_/ ი 2. 
ფიუჩერსული ოფციური (აოდ) ბაზარი 

ნახ. 434. საფინანსო ბაზრის პირობითი სქემა 
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ამასთან, ფინანსური მენეჯერების მიერ მოპოვებული სახ- 
სრების გამოყენება ხშირ შემთხვევაში ხასიათდება მიზნობ- 
რიობით: მოგება გამოიყენება პირდაპირი ინვესტიციებისთ- 
ვის, სამომხმარებლო ხარჯებისთვის, არასაწარმოო სფეროში 
ინეესტიციებისთვის და ფინანსური რეზერვისთვის; ამორტი- 

ზაციის ანარიცხები – პირდაპირი ინვესტიციებისთვის, არა- 
საწარმოო სფეროში ინვესტიციებისთვის და ფინანსური რე- 

ზერვისთვის; სადაზღვევო შენატანები – არასაწარმოო სფე- 
როში ინვესტიციებისთვის, სამომხმარებლო ხარჯებისთვის 
და ფინანსური რეზერვისთვის; სესხები და კრედიტები – 

პირდაპირი ინეესტიციებისთვის, არასაწარმოო სფეროში ინ- 
ვესტიციებისთვის, ფინანსური რეზერვისთვის და ვენჩურული 
კაპიტალისთვის; ორგანიზაციის ხელთ არსებული კრედი- 
ტორული დავალიანებები – პირდაპირი ინევესტიციებისთვის, 
არასაწარმოო სფეროში ინეესტიციებისთვის, ვენჩურული კა- 
პიტალისთვის და სამომხმარებლო ხარჯებისთვის; ფასიანი 

ქაღალდების გაყიდვით მიღებული სახსრები – ვენჩურული 
კაპიტალისთვის, საპორტფელო ინეესტიციებისთვის და ფი- 
ნანსური რეზერვისთვის და ა. შ. 
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