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რაც უფრო მეტი იცი, მით უფრო მეტი შეგიძლია. 

ედმონდი 

საქმე არა მომავლის განჭვრეტა, არამედ მისი შექმნაა. 
| დენი დე რუჟმონი 

ქვეყანაში მიმდიჩარე ეკონომიკურმა რეფორმებმა მნიშვნე- 
ლოენად შეცვალა ორგანიზაციის, როგორც ეკონომიკის ძირი- 

თადი რგოლის სტატუსი. წარმოიქმნა კერძო ორგანიზაციები, 
მოქმედება დაიწყო ახალმა ეკონომიკურმა და სამართლებრივმა 

რეგულატორებმა. შეიცვალა ურთიერთობები ორგანიზაციასა 
და სახელმწიფოს, ორგანიზაციათა ხელმძღვანელებსა და მათ 
ხელქვეითებს და ორგანიზაციის შიგნით თვით თანამშრომლებს 
შორის. 

სახელმძღვანელოს მიზანია მკითხველს მიაწოდოს ინფორმა- 
ცია საბაზრო ეკონომიკის გარემოში ჩამოყალიბებული ორგანი- 
ზაციის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ახალი ცოდნის 
შესახებ. სახელმძღვანელოს ლოგიკურად აგებული სტრუქტურა 
ორგანი საციის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის პრობლე- 
მების ფართო წრეს მოიცავს. 5 

ადამიანური რესურსები ორგანიზაციის ყველაზე კრიტიკული 
რესურსია, რომელიც მნიშვნელოვნად განსაზღვრავს ნებისმიე- 
რი ორგანისაციის ეფექტიანობას, მარტივი არ არის საერთო 
მიზნის მისაღწევად მრავალი ადამიანის ძალისხმევის კოორდი- 
ნაცია და წარმართვა. ამ მისნის ეფექტიანად განხორციელე- 
ბისთვის აუცილებელია ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
მირითადი პრინციპების საფუძვლიანი ცოდნა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი წარმოადგენს სტრა- 
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ტეგიულ და ლოგიკურ დამოკიდებულებას ფირმის ღირებული 
კაპიტალისადმი, ანუ იქ მომუშავე ადამიანებისადმი, რომლებიც 
ცალ-ცალკე და ერთად იღვწიან ფირმის მიზნების განსახორცი- 

ელებლად. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემა გულისხმობს 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მიზნების, ფუნქციებისა 
და ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმირებას. იგი, აგრეთვე 

მოიცავს მმართველობით გადაწყვეტილებათა დასაბუთებას, და- 

მუშვებას, მიღებისა და რეალიზაციის პროცესში ხელმძღვანე- 
ლთა და სპეციალისტთა ვერტიკალური და პჰორიზონტალერი 

ფუნქციონალური ურთიერთკავშირების ფორმირებას. 
წინამდებარე ნაშრომში „ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 

ტი,“ განხილულია ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ისეთი 

საკითხები, როგორიცაა: ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
არსი და პრინციპები; ორგანიზაცი»- როგორც მართვის ობიექ- 

ტი; ურთიერთობები შრომით კოლექტივში და კონფორმიზმი; 
მენეჯმენტის თეორიები ადამიანის როლის შესახებ; ადამიანური 

რესურსების მენეჯმენტის ფუნქციები და მეთოდები; ადამიანუ- 

რი რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციული დაპრო- 
ექტება; ადამიანთა მახასიათებლები; ადამიანური რესურსების 
მარკეტინგი; ადამიანური რესურსების მოზიდვა და შერჩევა; ადა- 

მიანური რესურსების მართვის პროცესი; ადამიანური რესურსე- 
ბის აუდიტი; ადამიანური რესურსების ატესტაციის ჩატარების 
ორგანიზაცია; ჯანდაცვა, უსაფრთხოება და კეთილდღეობა ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემაში და ა. შ. 

ნაშრომს თან ერთვის გლოსარიუმი და სხვადასხვა ხასიათის 
ტესტები, კერძოდ: ტესტი – როგორია თქვენი მუშაობის სტილი?; 
ტესტი – სამუშაო დროის გამოყენების შესახებ; ტესტი – მართვის 
ეფექტიანობა; ტესტი – თქვენი ბუნებრივი სამუშაო რიტმი – ,ტო- 
როლა“ თუ „ბუ“; ჯანმრთელობის შეფასების ტესტი და ა. შ. 

ჩემი მიზანი იყო ამეხსნა საწარმოებსა და ფირმებში ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტის თავისებურებები. ცხადია, 
ნაშრომი არ იქნება დაზლეეული შენიშენებისგან ამიტომაც, 
სიამოვნებით მივიღებ მკითხველის მიერ შემოთავაზებულ ყველა 
არგუმენტირებულ შენიშენებსა და წინადადებებს, რომლებსაც 
მომავალში გავითვალისწინებ. 

მაჟა ბშრაბანიძე 
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XCLCM ტე0ხწწი0L 

მძლი იი( V0სI§50I( ვი იჯიხგი 

II V0სII იIIიძ 1§ დსIძიძ ხV VI5ძილთ. 

ახი(ი ILLV05(3V0I! 

LI5(იIV 0! CIVIII>იII0ს C3ი ხრ ძიალხიძ 1ი დIიჩL Vი0Iძდ: 

ჯიბ ოი Vის M00Vს, 1 სტ II0IC Vის C2». 

Lძოიიძ 

I(1§5 ი0 ს56 ი”იძ'ი იც IVIსIC, I(:§5 Vი0ILს ლ”ლმ“იდ IC. 

აიი! 09 Iს2ხთიი 

“იგ იიყი1ის I6Iი-იი§ 10 1ხ6 იისიLV 1თ0ი00LL89IIV ჩმილ6ძ 1ჩ6 5L8LV§ 0L 

(ხ6 ჯიგIი CIICIC 0 6C0ი0M010§ 01 1ი6 0იგი17მ00ი. 16 ი6V/ იICმ012მ00ი5 

V6-C Iხსიძიძ მიძ ი6V/ 6ლიიიიიXCგ! გიძ 1602) I6Cს1210(5 ხტიგი 0ი6გიდ 

01ი6L. IიC L6Iმ8(I0ი ხ6LV66ი იLიმი12მI0ი მიძ 5(მLCC, იმიგყნოილი( 0” 1ი6 

იIსმM2მ0ი ვიძ 0ი0I10V665 მიძ გმიქლიდ 5(2I(, 1 6თხ615 VVმ5 1-0ი00IL8VVIV 

ლჩგილძმძ. 

Lხ6 გIიი 0” 106 16XL-ხ00X 1§ (0 CIV6 1ი(0ოთმწ0ი 10 ILCმძიL მხის ი6CVV 

XილV/I6ძლლღ ი (ი6 ჩსიმი I6§0სIC6§ იჰვიმყრი6ი( 0! იIიმი!2მVI0ი ძ6V6CI- 

000ძ მ+ისიძ (იC თმIMXCI 6C0ი0Iი1C§. 1 MC 10თ1C8გIIV ძCV61006ძ 5§-იLVX6 0L 

(ი6 (CXLხ00 C0VCI§ VIVIძ6 ისოხიL 01 ი+იხ1ბი§ 0 1ხ6 ჩსთგი L6§0სLC65 

იმიმთნიო6C6ი1!. 

სჩსოთგი L650სIC6§ თგიმლტი6ი( 15 166 ო1051 CIIIICგI L650VIC6 0L (ხი6 

იჯიმი!2მLI0ი VხICჩ 5!წი1ჩიგისV ძიჩილა (თCCI6იCV 01 მიV 0I”Cმი12მM0ი. 

IL 1§ ი01 6მ§5V 10 C00IძIი2L6 მიძ თგიმ82C 1იტ 0I”I0LL იI თგისV 0606 (იL 

მCLI6VIი/ი (ჩ6 ძლი6+გ) მIთ. წიL Iთი016ოხ6ი(გნიი 01 Lი6 მIიი LC (ხიჯისიიხ 

Mილ0VII6ძლC 01 1606 იმი იოიCI010§ 0 ხსთვგი ILC50V0LC065 თგიგიტიონ6ნი: 15 

0556-1181, : 
LIსიგი 1650სI0C05 Iმიმი6ინი( 15 გ §0-2(60IC გიძ 10901Cმ! მLI60ძ6 (0 

CგიI1გ! 01 (იტ ჩოი 01 L0CV/მIძ§ (ხ6 6იი010V665 V/ხ0 56ი0მL2გ(0IV მიძ (006(ჩ6L 

V0IX I0I IIიი1ბიინი(გV0ი 0 (ჩ6 მIX05 0! 1იC ჩლოი. 
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წი 5V59I60 0, ხსთმი L65§0სIC0§ იმიმილI26ი( 160101105 (იოიგმ იი 0L 

(იC მ102§, წყიCII0ი§ გიძ იIყმი17გწ0ივე!) §ყCIსIL6 01 (ხ6 ჩსIიგი L6§0V0ILC05 

ჯიმიმდნხიიტი1. IL 31590 C0CVCI§ 5სხ§(მიLIმ00ი გიძ 0I00055)იდ 01 გომდ)იც 

L6§010L0ი§5 გიძ (0+ი2მ110ი 01 VCIVICმ1 ვმიძ ჩ0II70%L18I წიCI0იმ! L612VI00ი5 

0, (66 თვიმძ0C5 გიძ 500018115! Iი 106 0I00065§ 01 0ხ1ეი!იIილ გიძ ICმ117ე- 

წ0ი. 

Iი 106 010560L V0IX ,,Iსიეგი IL0650სIC6§ Mმიმყლიტი!“ I§ ძ15C0550ძ 
Lიტ 6550ი0C 0! 0IIICI0I06§ 0! (იჩ6 ი ისთვი LC50ს0IC065 Iიმიმი6ი6იL; 0L- 

ლწვი12მ(0ი მ§5 მ ი1მიმყIიც 0ხ16CL; LCI8I10ი§ 10 1ი6 5(8წI გიძ ლიინიოი!§ით; 

თგიმიცი6ი( (660068 მხის! ჩსო2ი”5 I0I6; (სიCI0Cი§ გიძ (იC'იხიძ§ 0L 
ხსოთგი IL2§0სI00§ ი1მ8ი290C16ი; 0Iიმი!2მა0იმ! 0L0I)ლCIIიდ 01 (66 5V510Lი 

0, ხსიმი L6§0VI06§ Iიმიმ96026იL; ჩსლმი CხმI2C16II5VC5; ი1მVXCIII > 0 

ხსოთგი 1X6§50სI00§5; მLCმCV0ი მიძ §616CV0ი 0 ხსთმი I650სIC65. ი1მგიმი- 

ჰიდ 000095 01 ხსიმი I6§50ს01005; ჩსიიმი IC§0VIC65 მსძI1; იჯიმი12მII0ი 01 
ხი!ძIილ ჩსთგი I650ს1C65 CCIIIჩC8V0ი; ჩიმI1ჩიი+C, §6CსIIC/ მოძ VVCIწ2+6 
1ი 166 §V51610 01 ჩსიშგი 1650ს0IC05 იამიმ86006C%1. 

ჩიიბ V0IX 1იC1სძტ§ C1055მIV მიძ 01M6L ძIIICI6ი1 MIიძ იL (6515, იმიიCIV: 

L6§5( – VVხმ( 15 156 §CV16 0! V0სI V0IMIიდ?, (651 – ,,CI51იდთ 0 V0I”MIიდ IIი1C“, 

L65L – ,Mგიმყგონი! ტ(წCICიCV“, (65L – ,,V ისL იმჯსIმ) V0”IMIიდ LხV,იო“ 

– ,,L8IM“ 0L ,,0VII ; MI6მI1Lს 355055ი006იL 16§( გიძ 01805. 

1%ი6 გIი) 0( 1ხ6 გსIჩიIL 15 10 ძტ5ლIხ6 06CსII8III10§ ი 1ი6 ხსლივი L6- 
§0სIC65 სიგიგდ6ინი( Iი (ი6 იითილმი016§ გიძ ჩოი§. IIIC V0იIX ი1მV ი01 ხC 
Vმ1სგხI!6 გიძ ჩMმV6 I6ი1მIM§. I 21 15 VიV (66 გყწიიL VVIII გCC6იL 8გII ICმ- 
§0ი0ძ I6იიმIM5 მიძ იX0005819 0116+§5 ხV ICმძ6L5. 1ი6-I-C6 I6იიმIM§ VVIII ხრ Cიი- 

§1ძ6+06ძ 1ი ჩI5 ჩსხ)I6 L6§6მLC0)65. 

Vტ»2II46 CსIტ84MI07L 
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თემა 1. 

ალამმანური რესურსების მენეჯმენტის 

არსი ა პრინციპები 

11. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი, 

როგოოთც მეცნიერება 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში განსაკუთრებით იზრდე- 
ბა მართვის ფაქტორის, მმართველობითი კულტურის, მმარ- 
თველობითი ფილოსოფიის და საერთოდ მენეჯმენტის რო- 
ლი, რაც მიჩნეული უნდა იქნეს მე-20-ე საუკუნის უდიდეს 
სოციალურ ინოვაციად. ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტი, როგორც მეცნიერება, ეკონომიკური მეცნიერების ერთ- 
ერთი მნიშვნელოვანი შემადგენელი ნაწილია. მისი შესწავ- 
ლის საგანია ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი თავისი 
მრავალმხრივი ფუნქციებით, სუბიექტებითა და მეთოდებით, 
რომელიც ითვალისწინებს საწარმოებსა და ორგანიზაციებში 
ადამიანთა დასაქმებას, მათ განვითარებას, წახალისებას და 
მმართველობასა და სამუშაო ძალას შორის ურთიერთობების 
წარმართვას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი, როგორც დამოუ- 
კიდებელი საქმიანობა ჩამოყალიბდა მე-20 საუკუნის მიჯნა- 
ზე. თავდაპირველად ამ სფეროში მომუშავე სპეციალისტები 
ცნობილი იყვნენ სახელწოდებით: ინგლისში – „მდივანი კე- 
თილდღეობის დარგში,“ აშშ-სა და საფრანგეთში – „საზოგა- 
დოებრივი მდივანი. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
პრობლემებთან დაკავშირებული სპეციალური განყოფილებე- 
ბი წარმოიშვა მე-20 საუკუნის 20-30-იან წლებში. ისინი ას- 
რულებდნენ დოკუმენტების წარმოებასთან, კონფლიქტების 
განხილეასთან, სასამართლოში მონაწილეობასთან და შრო- 
მის ანასღაურებასთან დაკავშირებულ სამუშაოებს. ამდენად, 
მათი ფუნქციები იყო დამხმარე, ხოლო კადრებთან დაკაეში- 
რებულ ძირითად საკითხებს წყვეტდა უმაღლესი ხელმძღვა- 
ჩელობა. დღეს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მნიშ- 

13



ევენელობის ზრდის კვალობაზე ხდება საკადრო სამსახურის 
გარდაქმნა დიდი უფლებების მქონე ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის სამსახურად. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი, როგორც დისციპლი- 
ნა არსებობს თეორიულ და გამოყენებით დონეზე. ადამიანუ- 
რი რესურსების მენეჯმენტის თეორიის მიზანია ფუნქციურ 
და სხვა ურთიერთკავშირებისა და მათ შორის კანონებისა და 

კანონზომიერებათა დადგენის გზით ახალი ცოდნის წარმო- 

ება, არსებული ორგანიზაციული სიტუაციების კრიტიკული 

შეფასება და მომავლის პროგნოზირება. ადამიანური რესურ- 

სების მენეჯმენტი გამოყენებით დონეზე დაკავებულია ისეთი 

საკითხებით, როგორიცაა: რეალური წარმოებრივი სიტუაცი- 

ების ცვლილება და განახლება, მომუშავეთა გამოყენების 

ეფექტიანობის ამაღლებისათვის კონკრეტული მოდელების, 

პროექტებისა და წინადადებების დამუშავება. ადამიანური რე- 

სურსების მენეჯმენტის ორ დონეს შორის არსებობს მჭიდრო 

ურთიერთკავშირი: თეორია გვევლინება კონკრეტული ანალი- 

ზისა და პროექტების მეთოდოლოგიურ საფუძვლად, ხოლო 

გამოყენებითი ხასიათის გამოკვლევების მონაცემები ჰიპოთე- 

ზის აგებისა და თეორიის განვითარების ბაზაა. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მთავარი დებულება 

ისაა, რომ მსოფლიოში მზარდი გლობალური კონკურენცი- 
ის პირობებში ეროვნული კონკურენტუნარიანობის მთავარი 
ფაქტორებია, არა მიწა, კაპიტალი და ბუნებრივი რესურსები, 
როგორც თვლიდნენ კლასიკური ეკონომიკური თეორიის წარ- 
მომადგენლები (უ. პეტი; ა. სმიტი; დ. რიკარდო და ა.შ», არა- 

მედ მაღალკვალიფიცირებული ადამიანური რესურსები და 
სამეცნიერო ბაზა. ცხადია, ყოველივე ეს არ ამცირებს მიწის, 

კაპიტალისა და ბუნებრივი რესურსების მნიშვნელობას. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი ეყრდნობა სხვადასხ- 

ვა თეორიებს, რომელთა შორის აღსანიშნავია: 
)ს ეკონომიკური თეორიები. ისინი მოიცავენ ეკონომიკუ- 

რი მეცნიერების სხვადასხვა მიმართულებას. განსაკუთრებუ- 
ლი მნიშენელობა აქვს შრომის ბაზრის თეორიას. მისი დასკ- 

ვნები საფუძვლად ედება ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტის სტრატეგიის შემუშავებასა და ოპერატიულ-ტაქტიკური 
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გადაწყვეტილებების მიღებას. ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მგნტისათვის აგრეთვე დიდი მნიშვნელობა აქვს ეკონომიკური 
მეცნიერებების ისეთ მიმართულებებს, როგორიცაა: შრომის 
ეკონომიკა, დაგეგმვისა და პროგნოზირების თეორია და ა.შ. 

2) ფსიქოლოგიური თეორიები ზოგადი ფსიქოლოგიის 
დასკვნები მნიშვნელოვანია პიროვნების ბუნების გასაგებად, 
მისი ხასიათის, მენტალიტეტის, ღირებულებითი ორიენტაცი- 
ისა და სხვათა გასათვალისწინებლად. ფსიქოანალიზი გამო- 
იყენება ტესტირების პროცესში კადრების შესაფასებლად. 
სოციალური ფსიქოლოგიის დახმარებით ხდება ჯგუფური 
ქცევის ისეთი ასპექტების ახსნა, როგორიცაა; ლიდერობა, 
დარაზმულობა, კონფორმიზმი, ფორმალური და არაფორმა- 
ლური კომუნიკაციები და ა.შ. ურთიერთობათა ფსიქოლოგია 
გამოიყენება ორგანიზაციული მიზნებისათვის ოპტიმალურ 
პიროვნებათაშორისი კომუნიკაციების მისაღწევად. შრომის 
ფსიქოლოგია იძლევა მონაცემებს შრომის პროცესში ადამია- 
ნის ფსიქიკური მდგომარეობის შესახებ. 

ვე სოციოლოგიური კონცეფციები. მისი გავლენა ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტზე მრავალმხრივია. იგი უპირეე- 
ლეს ყოვლისა, გამოიხატება ჯგუფებისა და ორგანიზაციების 
შესახებ თეორიებში. მიუხედავად იმისა, რომ ეს თეორიები 
მთლიანად არაა მოქცეული სოციოლოგიის ჩარჩოებში, ჯგუ- 
ფებისა და ორგანიზაციების შესასებ სოციოლოგია, ანუ ორ- 
განიზაციული სოციოლოგია პირდაპირაა დაკავშირებული 
პერსონალის მართვასთან. იგი გვეხმარება ჯგუფური საქმია- 
ნობის კანონზომიერებათა ახსნაში. ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის მართვაში ფართოდ გავრცელდა ემპირიული სო- 
ციოლოგიის ისეთი მეთოდები როგორიცაა: დაკვირვება, გამო- 
კითხვა, ინტერვიუ და ა.შ. 

4) შრომისა და სოციალური სამართალი. ადამიანური 
რესურსების მენეჯმენტი ხორციელდება კანონის ფარგლებ- 
ში. აქ უპირეელეს ყოვლისა, მხედველობაშია შრომისა და 
სოციალური სამართალი. მათი დახმარებით ხდება შრომის 
ორგანიზაციისა და მომუშავეთა დამქირავებლებთან ან ად- 
მინისტრაციასთან, როგორც მათ უშუალო წარმომადგენლებ- 
თან ყოველგვარი ურთიერთობა. 
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ზემოთ აღნიშნული კონცეფციების გარდა, ადამიანის რე- 
სურსების მენეჯმენტთან უშუალო კავშირი აქვს ბეერ სხვა 
მეცნიერულ თეორიას. კერძოდ, 1) პოლიტოლოგიური თეორი- 
ების ის ნაწილი, რომლებიც შეისწავლის სოციალური ორ- 
განიზაციის პირველად დონეზე ხელისუფლებისა და მართ- 
ვის პრობლემებს. სწორედ ასეთი ორგანისაციაა საწარმო; 

2) კონფლიქტოლოგიის ის ნაწილი, რომელიც შეისწავლის 

კონფლიქტებს ორგანიზაციაში; 3) ერგონომიკა; 4) შრომის 

ფიზიოლოგია; 5) შრომის სოციოლოგია; 6)შრომის ტექნოლო- 

გია; ჟ7)შრომის მედიცინა და ა.შ. 
საზოგადოების განვითარების ახლანდელ ეტაპზე ადამი- 

ანური რესურსების მენეჯმენტი გახდა უმაღლესი განათლე- 

ბის ეკონომიკური, ინჟინერ-ტექნიკური და სხვა მიმართულე- 

ბის აუცილებელი კომპონენტი. იგი აუცილებელია არამარტო 
მოქმედი და მომავალი მენეჯერებისათვის, არამედ ყველა 

თანამედროვე სპეციალისტისათვის, რამდენადაც იგი უზრუნ- 
ველყოფს მათ სოციალურ კომპეტენტურობას. სოციალურ 
კომპეტენტურობაში იგულისხმება ადამიანებს შორის ურთი- 
ერთობები, გუნდსა და კოლექტივში მუშაობისა და სხვა მო- 
მუშავეებთან ეფექტიანი ურთიერთკავშირის უნარი. 

12. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

მიზანი და მნიშგნელობა 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი წარმოადგენს სტრა- 
ტეგიულ და ლოგიკურ ურთიერთდამოკიდებულებას ორგანი- 
ზაციის ყველაზე ღირებული კაპიტალისადმი, ანუ იქ მომუშა- 
ვე ადამიანებისადმი, რომლებიც ცალ-ცალკე და ერთად იღ- 
ვწიან ორგანიზაციის მიზნების განსახორციელებლად. ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტი შეიძლება განვიხილოთ, 
როგორც ურთიერთდაკავშირებულ პოლიტიკათა სისტემა, 
რომელიც იდეოლოგიურ და ფილოსოფიურ საფუძველზეა 
დამყარებული. მისი ამოცანაა ორგანიზაციებში ადამიანთა 
დასაქმება, მათი განვითარება, წახალისება და ამასთან, მმარ- 
თველობასა და სამუშაო ძალას შორის ურთიერთობების წარ- 
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მართვა. ადამიანებისადმი ზრუნეა გულისხმობს მათი მარ- 
თვისადმი ეთიკურ მიდგომას, რომელიც ეფუძნება შემდეგ 
პრინციპებს: 

1) პიროვნების პატივისცემა – მისთვის თვითრეალიზაციის 
საშუალების მიცემა; 

2) ურთიერთპატივისცემა – ორგანიზაციაში ინტერესთა 
ერთობის ჩამოყალიბება და კონფლიქტების მოწესრიგება; 

3) პროცედურული სამართლიანობა – რომელიც მოიცავს 
პიროვნებისადმი დამოკიდებულების ყველა ასპექტს; 

4) გამჯვირვალობა – ყველასათვის გასაგები გახადოს და 
ახსნას მმართველობის მიერ შემოთავაზებული წინადადებე- 
ბი, გადაწყვეტილებები და მეთოდები; 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტმა უპირეელეს ყოვლი- 
სა პასუხი უნდა გასცეს შემდეგ კითხვებს: 

– რა როლს თამაშობს ადამიანური რესურსები ორგანიზა- 
ციის სტრატეგიული მიზნის მიღწევაში? 

– რა პროფესიის, კვალიფიკაციის, გამოცდილებისა და 
განათლების რამდენი მომუშავე სჭირდება მთლიანად ორგა- 
ნიზაციას და მის ყოველ სტრუქტურულ ქვედანაყოფს; 

– როგორ უნდა მოვიზიდოთ და შევარჩიოთ ისინი? 
– ვინ რა, როგორ და რა დროში უნდა გააკეთოს? 
– როგორ უნდა დაიგეგმოს, გაიზომოს და შეფასდეს შე- 

სასრულებელი სამუშაო, მისი მოცულობა და ხარისხი? 
– ვინ ვისთან, რა სფეროში და როგორ უნდა ითანამშრომ- 

ლოს? 

– როგორ უნდა ჩატარდეს რაც შეიძლება ობიექტურად ვა- 
კანსიებზე კონკურსი და მომუშავეთა ტესტირება? 

– ვინ და რატომ მოდის ჩვენთან სამუშაოდ, რა მოტივები 
ამოძრავებთ, რისი მიღწევა სურთ და რამდენად შეესაბამება 
ეს ყველაფერი ორგანიზაციის ინტერესებს? 

– ყველა თავის ადგილზეა თუ არა, ვინ უნდა დაწინაურ- 

დეს და პირიქით? 
– რამდენად ეფექტიანია მომუშავეთა შრომის ანაზღაურე- 

ბა და სტიმულირება? 

– ეინ ეის მიმართაა ანგარიშვალდებული და რა ფორ- 
მით? 
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– ყველამ კარგად იცის თუ არა, რა და როგორ უნდა 
აკეთოს, ყოველთვის იღებენ თუ არა ადეკვატურ ინსტრუქცი- 
ებს? 

– ვინ როგორ, რამდენად ეფექტიანად იყენებს სამუშაო 

დროს, გეგმავს თუ არა მას, ახდენს თუ არა სამუშაოთა პრი- 
ორიტეტიზხირებას? 

– ვის რატომ, რა სფეროში და რა ფორმით სჭჯირდება ტრე- 
ნინგი და ა.შ. 

თუ, ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას და ადამიანური რე- 
სურსების მენეჯმენტის სამსახურს ასეთ კითხვებზე არგუმენ- 
ტირებული და ნათელი პასუხი აქვთ, შეიძლება ჩაითვალოს, 
რომ ასეთ ორგანიზაციაში ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მენტის დონე საკმაოდ ნორმალურია. 

ორგანიზაცია განიხილება როგორც სისტემა, რომლის 
ეფექტიანობა დამოკიდებულია ამ სისტემის სხვადასხვა ნაწი- 

ლების ინტეგრაციით თვით ორგანიზაციის შიგა პირობებთან 
და ასევე შესაბამისი პირობების შექმნით მის გარეთ. ორგა- 
ნიზაციის შიგა გარემო შედგება სოციალური სისტემისაგან 
და ტექნიკური სისტემისაგან. იგი სოცით-ტექნიკური სისტე- 
მაა. შიგა გარემო ძირითადად ყალიბდება ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის არჩეული ტექნოლოგიების გამოყენებით. 
გარე პირობები გავლენას ახდენენ ორგანიზაციაზე თვით 
ქვეყნის, ევროპისა და მსოფლიო ბაზრებზე არსებული კონ- 
კურენტული ძალების მეშვეობით; ასევე გავლენას ახდენენ 
ეკონომიკური და სოციალური ტენდენციები, ტექნოლოგიების 
განვითარება და სახელმწიფოს ჩარევა. გარე პირობები მუდ- 
მივად ცვალებადია და შესაძლებელია არასტაბილური და 
ქაოტურიც იყოს. 

შემთხვევითობის თეორია გეასწავლის, რომ მიზნების, პო- 
ლიტიკისა და სტრატეგიის განმარტებები, საქმიანობის ჩამო- 
ნათვალი და ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის განყოფი- 
ლების როლის ანალიზი მნიშვნელოვანია მხოლოდ მაშინ, თუ 
ის უკავშირდება ორგანიზაციაში არსებულ მდგომარეობას. 
შემთხვევითობის თეორია, არსებითად იმ აუცილებლობას 
უკავშირდება, რომ მოიძებნოს შესაბამისობა იმათ შორის, 
თუ რა არის ორგანიზაცია (მისი მისია, მიზნები, კულტურა, 
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ტექნიკა, მასში დასაქმებული ადამიანები და გარე პირობები) 
და იმას შორის, თუ რას აკეთებს ორგანიზაცია (როგორია მი- 
სი სტრატეგია, სტრუქტურა, მეთოდები, პრაქტიკა და ის პრო- 
ცესები, რომლის განხორციელებაც უნდა ორგანიზაციას). 

ორგანიზაციის ფუნქციონირების გარე პირობების ცევლი- 
ლებები, ორგანიზაციის წინაშე აყენებს კონკურენტუნარია- 
ნობის რამდენიმე ამოცანას, რაც იმას ნიშნავს, რომ ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტმა ხელი უნდა შეუწყოს ახალი 
შესაძლებლობების წარმოშობას, რაც შემდეგნაირად შეიძლე- 
ბა ჩამოვაყალიბოთ: 

გლობალიზაცია – მოითხოვს, რომ ორგანიზაციებმა გაც- 
ვალონ აზრები, საქონელი და ინფორმაცია მთელს მსოფლიო- 
ში ადგილობრივი მოთხოვნილებების დასაკმაყოფილებლად. 
ამას უნდა დაემატოს ისეთი მნიშენელოვანი კომპონენტები, 
როგორიცაა: ცვალებადი პოლიტიკური ვითარება, მსოფლიო 
ვაჭრობის საკამათო საკითხები, ცვალებადი ვალუტის კურსი 

და უცნობი კულტურები; 
განვითარების შედეგად მილებული რენტაბელობა – ნიშ- 

ნავს იმას, რომ კომპანია უნდა იყოს შემოქმედი და სიახლე- 
ების შემომტანი, რაც თავის მხრივ ხელს შეუწყობს ინფორ- 
მაციის თავისუფალ შემოდინებას და დასაქმებულთა შორის 
ცოდნის გავრცელებას; 

ტექნოლოგია – უნდა იყოს სიცოცხლისუნარიანი, მასტიმუ- 
ლირებელი და სამუშაოს მწარმოებლური ნაწილი; 

ინტელექტუალური კაპიტალი – ორგანიზაციის ამოცანაა 
დაარწმუნოს ყეელა, რომ მათ აქეთ უნარი მოიძიონ, აუნაზღა- 
ურონ, შეინარჩუნონ მათთვის საჭირო ნიჭიერი ადამიანები, 
რომლებიც შეძლებენ წარუძღვნენ მსოფლიო ტიპის ორგანი- 
ზაციას, რომლებიც ადვილად რეაგირებენ მომხმარებლის და 
ახალი ტექნოლოგიის შესაძლებლობებზე; 

ცვლილება, ცვლილება და კიდევ ცვლილება – კომპანიის 
უდიდესი პრობლემაა შეეგუოს ცვლილებებს. ამისათვის მან 

უნდა უზრუნველყოს დაქირავებულთა განუწყვეტელი სწავ- 
ლების მეთოდიკის შემუშავება და დანერგვა, რომელიც ახა- 
ლი სტრატეგიების სწრაფად და მოხერხებულად ათვისების 
გარანტი იქნება. | 
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13. ადამიანური რესურსების მენეჯერის როლი 

ნებისმიერი ტიპის ორგანიზაციის ფუნქციონირებაში მნიშ- 
ვნელოვანი ადგილი უკავია ადამიანურ რესურსებს. ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტი საჭირო ხდება მაშინ, როცა 

არსებობს სამართავი ობიექტი – ორგანიზაცია, რომელსაც 

გარკვეული მიზნები გააჩნია. ვერც-ერთი ორგანიზაცია ვერ 

მიაღწევს დასახულ მიზანს, თუ მას არ ეყოლება მაღალკვა- 

ლიფიციური და საჭირო სპეციალისტები. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტს ორგანიზაციაში 

უძღვება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის განყოფილე- 

ბა, რომელსაც ხელმძღვანელობს ადამიანური რესურსების 

მენეჯერი. ადამიანური რესურსების მენეჯერი იღებს რა მო- 

ნაწილეობას ორგანიზაციის ფუნქციონირებაში, უზრუნველ- 

ყოფს საწარმოო პროცესს საჭირო ადამიანური რესურსებით. 

ადამიანური რესურსების მენეჯერს კარგად უნდა ესმოდეს 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ლოგისტიკა. ეს იმას 

ნიშნავს, რომ მან უნდა შეძლოს ადამიანური რესურსების და- 

გეგმეა, მისი შერჩევა და გადარჩევა, ხელფასისა და წამახა- 

ლისებელ ღონისძიებათა სისტემის სამართლიანი შემუშავე- 

ბა, დაქირავებულთა სწავლება, შრომითი შედეგების შეფასე- 

ბა, სამუშაოზე დაწინაურება, დაქვეითება, განთავისუფლება 
და სხვა საქმიანობათა ადეკეატურად განხორციელება. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტში, როგორც უკვეე ზე- 
მოთ აღინიშნა,მთავარი ადგილი ადამიანური რესურსების მე- 
ნეჯერს ეკუთვნის, რომლის როლი შემდეგში გამოიხატება: 

– მოქმედებდეს სტრატეგიულად – მან უნდა განსაზღვროს 
და განახორციელოს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
პოლიტიკის, პროცესების და პრაქტიკის მთელი რიგი სტრა- 
ტეგიული და შესაბამისი მიზნები მთლიანად ბიზნესთან კავ- 
შირში, 

- უნდა უზრუნველყოს სიახლეებისა და მომსახურების 
კავშირი ბიზნესის მოთხოვნებთან და პრიორიტეტებთან; ამას- 
თან მხედველობაში მიიღოს დაქირავებულთა და სხვა აქცი- 
ონერთა მოთხოვნები; 

– ესმოდეს შრომითი კულტურა და გააჩნდეს უნარი გაა- 
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ადვილოს ცვლილება, წამოიწყოს ცვლილება იქ, სადაც სა- 
ჭიროა და იმოქმედოს მასტაბილიხებელ ძალად იმ დროს, 
როცა ცვლილება საზიანო იქნება; 

– გაითვალისწინოს ორგანიზაციული და ინდივიდუალუ- 
რი მოთხოვნები. ორგანიზაციული ქცევის ცოდნის ფონზე 
მას ესმის, თუ როგორ ფუნქციონირებს ორგანიზაცია და ის 
ფაქტორები, რომლებიც გავლენას ახდენენ ინდივიდუალურ 
მოტივაციასა და ვალდებულებაზე. მას აქვს უნარი, გააანა- 
ლიზოს და გამოიტანოს დასკენები ორგანიზაციაში მომუშა- 
ვე ადამიანების მოთხოვნილებებზე, შესთავაზოს და განახორ- 
ციელოს შესაბამისი ქმედებები; 

– ესმოდეს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტე- 
მები და მეთოდები; 

– უნდა ჰქონდეს კარგად ჩამოყალიბებული ფასეულობა 
და ეთიკური ნორმები, რაც უკავშირდება ადეკვატური ადამი- 
ანური რესურსების მენეჯმენტს; 

– ჩაერთოს ბიზნესში და ბიზნესის მმართველების მუშაო- 
ბაშიც;, მან უნდა იცოდეს, რა ხდება ორგანიზაციაში; 

– ადამიანური რესურსების მენეჯერმა უნდა აუხსნას შრო- 
მით კოლექტივს, რომ „არაფერს ისეთი წარმატება არ მო- 
აქვს როგორც წარმატებას“ სხვაგვარად რომ ვთქვათ, თუ 
სიახლის შეტანის სურვილი აქვს, და თუ არ არის სასწრა- 
ფო მოთხოვნა სხვა ზოგადი ქმედებისათვის, მას შეუძლია 
წამოაყენოს ეს სიახლეები ორგანიზაციის ერთ ნაწილში (სა- 
დაც წინადადებას მხარს დაუჭერენ) და როცა დამტკიცდება, 
რომ საქმე კარგად მიდის, მაშინ მიუთითოს ორგანიზაციის 
მენეჯერებს სხვა ნაწილში. შემდეგ კი შეიძლება ეს სიახლე 

სწრაფად გავრცელდეს. 
– ადამიანური რესურსების მენეჯერის მიერ წამოყენებუ- 

ლი წინადადებები და რეკომენდაციები უნდა იყოს დამაჯერე- 
ბელი და რეალური. 
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მიმოხილვითი შეკითხვები 

1 რა არის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის საგანი? 
2. განასხვავეთ ერთმანეთისაგან ადამიანური რესურსების 

მენეჯმენტის ორი დონე – თეორიული და პრაქტიკული. 
3. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი, როგორც მეცნიე- 

რება რომელ სხვადასხვა თეორიებს ეყრდნობა? იმსჯელეთ 
მათ შესახებ. 

4. რას ნიშნავს ცნება „სოციალური კომპეტენტურობა”? 
5. რა ეთიკურ პრინციპებს ემყარება ადამიანურ რესურსებ- 

ზე ზრუნვა? 
6. რას გულისხმობს „შემთხვევითობის თეორია“? 
7. რას ნიშნავს ცნება „ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 

ტის ლოგისტიკა“? 
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თემა 2. 

ორგანიზაცია ღა შრომითი პოლექტივი 

2.1 ორგანიზაცია, რობოთც მართვის ობიექტი 

ორგანიზაცია მენეჯერთა სამყაროს საფუძველს წარმო- 
ადგენს. იგი მენეჯმენტის არსებობის განმაპირობებელი მი- 
ზეზია. განზოგადებული სახით ორგანიზაციის განმარტება 
შეიძლება შემდეგნაირად ჩამოყალიბდეს: ორგანიზაცია ესაა 
განსაზღვრული მიზნების მისალწევად ფუნქციონირებადი 
განსაზღვრული საზღვრების მქონე ეკონომიკური ერთეული. 
ორგანიზაციის ძირითადი მახასიათებლებია: 

1) ორგანიზაციის ისეთი რესურსების არსებობა, როგორი- 
ცაა: სამუშაო ძალა (ადამიანური რესურსები), ძირითადი კაპი- 
ტალი, საბრუნავი კაპიტალი, ტექნოლოგია და ინფორმაცია; 

2) გარე სამყაროზე დამოკიდებულება – მასში იგულისხმე- 
ბა ეკონომიკური პირობები, მომხმარებლები, პროფკავშირები, 

სამთავრობო გადაწყვეტილებები, კანონმდებლობა, კონკურენ- 
ტი ორგანიზაციები, საზოგადოებრივი განწყობები, ტექნიკა 
და ტექნოლოგია და ა.შ. 

3) შრომის ვერტიკალური დანაწილება – მასში იგულისხ- 
მება მმართველობითი შრომის დანაწილება. 

4) შრომის ჰორიზონტალური დანაწილება – რაც გულის- 
ხმობს შრომის დანაწილებას წარმოების პროცესის შემადგე- 
ნელი ნაწილების მიხედვით. 

59) დანაყოფები – რომლებიც წარმოადგენენ ორგანიზაცი- 
ის შემადგენელ ნაწილებს და რომლებიც ორგანიზაციის სა- 
ერთო ინტერესებიდან გამომდინარე, სპეციფიურ კონკრეტულ 
დავალებას ასრულებენ. 

ორგანიზაციის არსის გამომსატველი ნიშნებია: 
1) ორგანიზაცია ადამიანთა გაერთიანებაა; 

2) ორგანიზაცია იქმნება და ფუნქციონირებს იმისათვის, 
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რომ მას აქვს გარკვეული მისია და განსასღვრული მიზანი; 
3ჭე)საერთო მიზნების მისაღწევად ისეთი აუცილებელი პი- 

რობების არსებობა, როგორიცაა ერთობლივი საქმიანობა; 
4) გარკვეული საზღვრების არსებობა, რომელიც ორგანი- 

ზაციას სხვა მსგავსი ფორმირებისაგან ავტონომიური არსე- 
ბობის საშუალებას აძლევს. 

ამრიგად, ორგანიზაცია როგორც სოციალური სისტემა, 

განსაზღვრული მიზნის მისაღწევად კოორდინირებულ ადა- 

მიანთა ავტონომიური ჯგუფია, რომელსაც აქვს განსაზღვ- 

რული მისია და ჯხსასიათდება საერთო მიზნის მისაღწევად 

ადამიანთა ერთობლივი საქმიანობათა და განსაზლვრული 

საზღვრებით. 
მმართველობითი სისტემის თვალსაზრისით, ორგანიზაცია 

მართვის ობიექტია. ორგანიზაციის, როგორც მართვის ობიექ- 

ტის განხილვისას არსებობს სხვადასხვა მიდგომები, კერძოდ: 

მექანისტური, ორგანული და სიტუაციური. მექანისტური მიდ- 

გომა დაკავშირებულია ბიუროკრატიის კონცეფციასთან, კლა- 

სიკურ თეორიასთან და XX-საუკუნის პირველ ნახევარში ფ. 

ტეილორის, ა. ფაიოლის და მ. ვებერის მიერ დამუშავებულ 
მეცნიერული მენეჯმენტის თეორიასთან. ამ მიდგომის არსი 
ისაა, რომ ორგანიზაცია ფორმირებულია როგორც მექანიზ- 
მი, იგი მანქანის მსგავსია და მუშაობს დადგენილი წესით. 
მოცემული მიდგომით, წარმოებაში ადამიანები ემსგავსებიან 
ავტომატებს. მექანისტური მიდგომა ტექნოკრატიული მიმარ- 
თულებაა, რომლის პირობებში ადამიანი ჯანჭიკის როლს 

ვერ ასრულებს. 
მექანისტური ორგანიზაციისათვის მთავარი დამახასია- 

თებელი თვისებაა რაციონალიზმი. მისი ფუნქციონირების 
ეფექტიანობა მიიღწევა დროის ეკონომიითა და სამუშაოთა 
შესრულების მაღალი ხარისხით. ამ უკანასკნელს კი, თავის 

მხრივ უზრუნველყოფს მეცნიერული მეთოდების გამოყენება, 
ფუნქციებისა და უფლებამოსილებათა დანაწილება, სპეცია- 

ლიზაცია და კადრების სწავლება. 
მექანისტურ ორგანიზაციას, დადებით მხარეებთან ერთად 

აქვს უარყოფითი მხარეებიც. ესენია: 
1. ორგანიზაციის უუნარობა – სწრაფად ეერ ახდენს ადაა- 
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ტირებას შიგა და გარე პირობების ცვლილებებთან; 

ა 2. მისი ბიუროკრატიულ სისტემად გადაქცევის საშიშრო- 
ეხა; 

3. შრომისა და ადამიანურ ურთიერთობათა რაფინირება 
და დეჰუმანიზაცია; 

4. ორგანიზაციის საერთო ინტერესებთან შედარებით, მო- 
მუშავეთა ინტერესების მაღლა დაყენების (გადაძლევის) სა- 
შიშროება. ამან შეიძლება გამოიწვიოს უფლებამოსილებათა 
გადამეტება (პალაუფლების ბოროტად გამოყენება) და სხვა 
ნეგატიური პროცესები. 

ორგანული მიდგომის თანახმად, ორგანიზაცია განიხილე- 
ბა, როგორც ცოცხალი ბიოლოგიური ორგანიზმი. სისტემუ- 
რი გამოკვლევებით დადასტურებულია, რომ ორგანიზაციები, 
ცოცხალი ორგანიზმებივით ღია სისტემებია და მათი არსებო- 
ბისათვის აუცილებელია გარემოსთან მათი შესაბამისობა. 

სიტუაციურ მიდგომაში იგულისხმება ორგანიზაციის, რო- 
გორც ღია სისტემის ისეთი მოქნილი მართვის აუცილებლობა, 
რომელიც ადეკვატურ რეაგირებას მოახდენს გარე გარემოს 
ცვლილებებთან და რომელიც ორგანიზაციას საშუალებას 
მისცემს, განახორციელოს თავისი წარმატებული საქმიანობა 
გარე ფაქტორების მუდმივი ცვლილებების პირობებში. 

ორგანიზაციაზე საუბრისას, აუცილებელია განვიხილოთ 
მისი კლასიფიკაციის საკითხი. ორგანიზაციათა კლასიფი- 
კაცია ხდება სხვადასხვა ნიშნის მიხედვით. ესენია: ორგა- 
ნისაციის სიდიდე, საკუთრების ფორმა, ფუნქცია, მიზანი, 
დაფინანსების წყარო, საქმიანობის სახეები, გამოყენებული 
ტექნოლოგია და სხვ. ფართოდაა გავრცელებული კანადელი 
პროფესორის გ. მინცბერგის მიერ შემოთავაზებული კლასი- 
ფიკაცია: 

1) არამანქანური ორგანიზაცია – იგი ხასიათდება შედა- 
რებით მარტივი სტრუქტურით, მენეჯმენტის განუვითარებე- 
ლი იერარქიით, საქმიანობის უმნიშვნელო ფორმალიზაციით, 

მცირე სიდიდით, სწრაფი განახლების უნარით. ასეთ ორგანი- 
“ხაციაში დიდია ლიდერის როლი, რომელიც ახორციელებს 
მისი საქმიანობის კოორდინაციასა და კონტროლს; 

2) მანქანური თრგანიზაცია („ორგანიზაცია როგორც მან- 

25



ქანა) – იგი ხასიათდება წარმოებრივი საქმიანობის რაცი- 
ონალიზაციისა და სტანდარტიზაციის მაღალი დონით, რო- 
მელიც არ მოითხოვს მაღალ პროფესიულ მომზადებას და 
მართვის იერარქიასა და ცენტრალიზაციას; 

3) პროფესიული ორგანიზაცია – ესაა ბიუროკრატიული 
ორგანიზაცია, რომელიც ხასიათდება სპეციალისტთა მაღა- 

ლი პროფესიონალური დონით. ასეთებია: უნივერსიტეტები, 
სკოლები, საავადმყოფოები. ასეთ ორგანიზაციათა რთული 
სტრუქტურა მოითხოვს მართვის დეცენტრალიზაციას და სპე- 
ციალისტთა მუშაობაში მნიშვნელოვან დამოუკიდებლობას. 

4) დივერსიფიცირებული ორგანიზაცია – იგი შედგება შე- 
ფარდებითად დამოუკიდებელი ნაწილებისაგან, რომლებსაც 

ქვედანაყოფებს უწოდებეჩ; 
59) ინოვაციფრი ორგანიზაცია – მისი ორგანიზაციული 

სტრუქტურა ხასიათდება ფორმალიზაციის დაბალი დონითა 
და მაღალპროფესიონალური საქმიანობის ჰორიზონტალური 
სპეციალიზაციის მაღალი დონით; 

6) მისიონერული ორგანიზაცია – მისი საქმიანობის საფუძ- 
გველია იდეოლოგია და ორგანიზაციის წევრებს შორის ნდო- 
ბის მაღალი დონე. ასეთ ორგანიზაციებში არსებობს მომუშა- 
ვეთა ეიწრო სპეციალიზაცია, მოვალეობათა დიფერენციაცია 
და სტანდარტიზაციის შედარებით მაღალი დოჩე; 

7) პოლიტიკური ორგანიზაცია – ასეთი ორგანიზაციები- 
სათვის დამახასიათებელია ცალკეული მხარეების მოქმედება- 
თა წინააღმდეგობრიობა, შემადგენელი სტრუქტურების კონფ- 
ლიქტურობის მაღალი ხარისხი და ა.შ. 

საზოგადოებაში შესრულებული ფუნქციების მიხედვით 
ორგანიზაციები იყოფა შემდეგ ჯგუფებად: მწარმოებლური, 
პოლიტიკური, ინტეგრირებული და ტრადიციების შემნარჩუნე- 
ბელი ორგანიზაციები. 

მწარმოებლფრი ორგანიზაციები ქმნის საზოგადოებისათ- 
ვის საჭირო საქონელსა და მომსახურებას, პოლიტიკურ ორ- 
განიზაციებს პოლიტიკური მიზნები აქვთ და ახორციელებს 
ხელისუფლებას საზოგადოებაში. ინტეგრირებული ორგანი- 
ზაციების მიზანია სოციალური კონფლიქტების გადაწყვეტა, 
საზოგადოების სხვადასხვა ნაწილის (ეკლესია, სხვადასხვა 
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საზოგადოებრივი კავშირი და სხვა გაერთიანებანი) ურთიერ- 
თქმედების უზრუნველყოფა. ტრადიციების შემნარჩუნებელი 
ორგანიზაციების მიზანია განათლებაში, კულტურაში და ა.შ. 
ტრადიციების აღდგენა და განვითარება. 

გამოყოფენ აგრეთვე ორგანიზაციების შემდეგ ჯგუფებს: 
ფორმალური და არაფორმალური, სამთავრობო და არასამ- 
თავრობო, სამეურნეო და საზოგადოებრივი, მომგებიანი და 
არამომგებიანი. 

ფორმალური ორგანიზაციები არსებული კანონმდებლობი- 
სა და დადგენილი რეგლამენტების საფუძველზე მოქმედი ორ- 
განიზაციებია. არაფორმალური ორგანიზაციების საქმიანობა 
არსებულ კანონმდებლობას არ ექვემდებარება. 

სამთავრობო ორგანიზაციებს მიეკუთენება უშუალოდ 
მთავრობასთან, მისი პოლიტიკის განხორციელების მიზნით 
შექმნილი ორგანიზაციები. ესენია: სხვადასხვა ფონდი , კო- 
მიტეტი და კომისია, რომელიც შეიქმნა მეწარმეობის, მცირე 
ბიზნესის და სხვათა მხარდასაჭერად და ა.შ. არასამთავრო- 
ბო ორგანიზაციებია დამოუკიდებელი საინიციატივო საზოგა- 
დოებრივი ორგანიზაციები. ისინი პრაქტიკულად არსებობენ 
კავშირების, ცენტრების, ფონდების, ასოციაციების, გაერთია- 
ნებების, პარტიებისა და სხვათა სახით. 

სამეურნეო ორგანიზაციები აწარმოებს პროდუქტსა და 
მომსახურებას, რომელიც თავის მხრივ შეიძლება იყოს: სამ- 
რეწეელო, სასოფლო-სამეურნეო, სატრანსპორტო და ა.შ. 
საზოგადოებრივი ორგანიზაციებია პოლიტიკური პარტიები, 
პროფესიული ორგანიზაციები, ეკლესია და სხვა რელიგიური 
საზოგადოებები, სხვადასხვა კავშირები, რომლებიც ახორცი- 
ელებენ ნებაყოფილობით საქმიანობას. 

მომგებიანი კომერციული ორგანიზაციები, რომელთა მთა- 
ვარი მიზანია მოგების მიღება. არამომგებიანი (არაკომერციუ- 
ლი) ორგანიზაციების მთავარი მიზანი არაა მოგება. ამასთან, 
მათ შეუძლიათ მიიღონ განსაზღვრული ოდენობის მოგება, 
რომელიც გამოიყენება ორგანიზაციის არსებობისა და განვი- 
თარებისათვის. 

დაფინანსების წყაროების მიხედეით გამოყოფენ საბიუჯე- 
ტო და არასაბიუჯეტო ორგანიზაციებს. საბიუჯეტოს მიეკუთ- 
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ვნება ის ორგანიზაციები, რომელთა დაფინანსების წყაროა 
სახელმწიფო და ადგილობრიეი ბიუჯეტი. არასაბიუჯეტო ორ- 
განიზაციებს აქვთ დაფინანსების სხეა წყაროები. ამასთან, ამ 
ორგანიზაციებსაც, გარკვეულ პირობებში შეუძლიათ ბიუჯე- 
ტიდან მიიღონ გარკვეული სახსრები. ეს როგორც წესი, სდე- 
ბა სახელმწიფო პროგრამების, პროექტებისა და დაკვეთების 

დაფინანსებისას. 
საკუთრების ნიშნის მიხედვით გამოყოფენ ორგანიზაციის 

შემდეგ სახეებს: სახელმწიფო, მუნიციპალური, კერძო, საზო- 
გადოებრივი და შერეული საკუთრების მქონე ორგანიზაციე- 
ბი. სიდიდის მიხედვით ორგანიზაციის სახეებია: მცირე, სა- 
შუალო და დიდი. ასეთი დაყოფის საფუძველია ადამიანური 
რესურსების რიცხოვნობა. 

მსოფლიო პრაქტიკაში სამეურნეო ორგანიზაციის ყველა- 
ზე გავრცელებული ფორმაა სააქციო საზოგადოება. სააქციო 
საზოგადოება არის ორგანიზაცია, რომლის საწესდებო კაპი- 
ტალი წარმოდგენილია აქციების სახით. აქციების მფლობე- 
ლი შეიძლება იყოს სხვადასხვა იურიდიული და ფიზიკური 
პირი. სააქციო საზოგადოების მართვას ახორციელებენ აქ- 
ციონერთა საერთო კრება, სამეთვალყურეო საბჭო და მმარ- 
თველობა (დირექტორთა საბჭო, ადმინისტრაციული საბჭო, 
დირექტორატი). 

მსხვილ წარმოებრივ-სამეურნეო ორგანიზაციებში, ფართო- 

დაა ცნობილი კორპორაციულ გაერთიანებათა ისეთი ფორმა, 
როგორიცაა კონცერნი. იგი სამრეწველო ფირმების, ტრან- 
სპორტის, ვაჭრობის, მშენებლობის, საბანკო სფეროსა და 
სხვა ორგანიზაციების ინტეგრაციის ფორმაა. კონცერნის შე- 
მადგენლობაში შედის ორგანიზაციები, რომლებიც წარმოებ- 
რივი ციკლით არიან გაერთიანებულნი. აქედან გამომდინარე, 
კონცერნი გავრცელდა სასარგებლო წიაღისეულთა მოპოვე- 
ბასა და გადამუშავებასთან დაკავშირებულ დარგებში. 

სააქციო საზოგადოებათა ფართოდ გავრცელებული სახვა 
ჰოლდინგი, რომელიც იქმნება სხვა კომპანიების აქციათა პა- 
კეტის ფლობის მიზნით. მსოფლიო პრაქტიკაში ცნობილია 
ჰოლდინგების ორი სახე: წმინდა, რომელიც მხოლოდ და მხო- 
ლოდ საფინანსო კომპანიაა და შერეული, რომელსაც უფ- 
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ლება აქვს ეწეოდეს ასევე სამეწარმეო საქმიანობას. 
ინოვაციური საქმიანობის სფეროში არსებობს ორგანი- 

საციათა სხვადასხვა სახე. განსაკუთრებული მნიშვნელობა 
აქეს კვლევით კონსორციუმებს. იგი მსხვილი სამეცნიერო 
პროგრამებისა და პროექტების განმახორციელებელი  სამეც- 
ნიერო, წარმოებრივი, ტექნოლოგიური და სხვა ორგანიზაციე- 
ბის დროებითი გაერთიანებაა. დასახული პროგრამის შესრუ- 
ლების შემდეგ ხდება კონსორციუმის ლიკვიდაცია ან მისი 
გარდაქმნა ახალ კონსორციუმად. ბევრ ქვეყანაში ინოვაციუ- 
რი საქმიანობის სფეროში გვხედება ე.წ. რისკფირმები. ასეთი 
ორგანიზაციების ფუნქციაა მნიშვნელოვან რისკთან დაკავში- 
რებული ინოვაციური საქმიანობის განხორციელება. 

22.შრომითი კოლექტივის სახემები 

და მისი ფორმირების გზები 

საყოველთაოდ ცნობილია, რომ წარმოებას საზოგადოებ- 
რივი ხასიათი აქვს. ადამიანები, როგორც წესი, ჯგუფურად 
მუშაობენ და ქმნიან საზოგადოებრივ დოვლათს. შრომის 
პროცესში მათი გაერთიანება შეიძლება შემდეგი სხვადასხვა 
ნიშნის მიხედვით: საერთო ტერიტორია, პროფესია, სოციალუ- 
რი პირობები და ა.შ. ცხადია, ეს სრულიადაც არ ნიშნავს, 
რომ ამა თუ იმ ნიშნის მიხედვით შექმნილი ჯგუფის წევრები 
მუდმივად ერთად უნდა იყვნენ და ერთობლიეად შეასრულონ 
სამუშაო. მთავარი აქ ისაა, რომ ისინი ჩართული არიან გან- 

საზღვრულ პიროვნებათშორის სისტემაში. ადამიანთა შრომი- 
თი ჯგუფები შეიძლება იყოს როგორც მართვადი, ისე თვით- 
მართველობითი სტრუქტურა. ამ ჯგუფის წევრებს შოორის 
ურთიერთკაეშირის ხარისხის მიხედვით სახეზეა ევოლუცია 
– არაორგანიზებული ბრბოდან ერთიან კოლექტივამდე. 

იმისათვის, რომ ჯგუფი ჩაითვალოს კოლექტივად, მან უნ- 
და დააკმაყოფილოს რამდენიმე პირობა. მათ შორის მთავა- 
რია: მისი ყველა წევრისთვის საერთო მიზნის არსებობა; 
მეორე პირობაა ჯგუფის წევრების მიერ ერთმანეთის ფსი- 
ოლოგიური აღიარება, რომელსაც საფუძვლად ედება ერ- ლოგიუ ღიარე ელსაც საფუივ 
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თობლივი ინტერესები, იდეალები, პრინციპები, ხასიათთა და 
ტემპერამენტთა სიახლოვე და ა.შ. მესამე პირობა კი არის 
ადამიანთა მუდმივი პრაქტიკული ურთიერთხემოქმედება. ამ 

უკანასკნელის შედეგად კოლექტივის პოტენციალი გაცილე- 
ბით მეტია, ვიდრე, მისი ყველა წეერის პოტენციალთა ჯამი; 

მეოთხე პირობაა განსახღვრული კულტურის არსებობა. იგი 

შეიძლება გამოიხატოს საერთო ფასეულობებით, სიმბოდლი- 

კით, კოლექტივში ქცევის ნორმებით და წესებით და ა.შ. 

შემადგენლობის მიხედვით კოლექტივი არსებობს ჰომოგე- 

ნური (ერთგვაროვანი) და ჰეტეროგენური (მრავალგვაროვა- 

ნი). მოცემულ შემთხვევაში მხედველობაში იღებენ ადამიაჩ- 

თა სქესს, ასაკს, პროფესიას, სტატუსს, განათლების დონეს 

და ა.შ. ჰეტეროგენური კოლექტივი უფრო ეფექტიანია რთუ- 

ლი ამოცანების გადაწყვეტისა და ინტენსიური შემოქმედე- 

ბითი მუშაობის შემთხევევაში. რაც შეეხება ჰომოგენურ კო- 

ლექტივებს, ისინი უკეთ წყვეტენ მარტივ ამოცანებს. რაც 

უფრო დიდია კოლექტივის წევრებს შორის მსგავსება, მით 
უფრო ახდენენ ისინი ერთმანეთზე ზემოქმედებას და სწრა- 

ფად ყალიბდება ერთიანობის შეგრძნება. ამასთან, მოცემულ 

შემთხვევაში მწვავეა შინაგანი კონკურენცია და, ამდენად, 
ერთგვაროვანი კოლექტივები უფრო კონფლიქტურია. განსა- 
კუთრებით ეს ასეა მხოლოდ ქალებით დასაქმებულ კოლექ- 
ტივებში. სასურველია, შრომით კოლექტივში ქალებისა და 
მამაკაცების თანაფარდობა იყოს დაახლოებით თანაბარი. სა- 
ერთოდ პრაქტიკა ადასტურებს, რომ შრომითი კოლექტივი 
მით უფრო უკეთესია, რაც უფრო ნაკლები მსგავსებაა მის 
წევრებს შორის შორის. 

თითოეულ კოლექტივს აქვს თავისი განსაზლვრული 
სტრუქტურა. იგი შეიძლება იყოს: ფუნქციონალური – შრო- 
მის დანაწილებისა და მუშაკის წარმოებრივი ამოცანების 
საფუძველზე; პოლიტიკური – ამა თუ იმ დაჯგუფებასთან 
მიკუთვნების შესაბამისად. სოციალურ-დემოგრაფიული – 
სქესის, ასაკის, პროფესიის, კვალიფიკაციისა და სხვათა 
მიხედვით; ქცევითი – აქტიურობითა და სხვა ნიშნით გან- 
საზღვრული; მოტივაციური – ქცევის მამოძრავებელი ფაქ- 
ტორებით განსაზღვრული. 
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სტატუსის მიხედვით შრომითი კოლექტივები იყოფა ოფი- 
ციალურად და არაოფიციალურად. პირველში შედის ორგა- 
ნიზაციის (განყოფილების) იურიდიულად გაფორმებული პერ- 
სონალი, რომელიც საქმიანობს სამართლებრივ საფუძველზე. 
მეორე ნაწილი კი არსად არაა დაფიქსირებული და მისი 
საქმიანობა არ ხვედება სამართლებრივ სიერცეში. 

შინაგანი კავშირების ხასიათის მიხედვით, კოლექტივები 
შეიძლება იყოს ფორმალური და არაფორმალური. ფორმა- 
ლურ კოლექტივში მუშაკებს შორის კავშირი წინასწარაა გან- 
საზღვრული, არაფორმალურ კოლექტივებში კი პერსონალის 
წევრებს შორის ურთიერთობანი ყალიბდება თავისთავად. 

ფუნქციონირების დროის ხანგრძლივობის მიხედვით კო- 
ლექტივი შეიძლება იყოს დროებითი და მუდმივი. დროებითი 
კოლექტივები იქმნება ერთჯერადი ამოცანების შესასრულებ- 

ლად; მუდმივი კოლექტივები კი, როგორც წესი, დაკავებულია 
წარმოების პირობითად მუდმივი ფუნქციების შესრულებით. 

შრომითი კოლქტივების კლასიფიკაციას ახდენენ, აგრეთ- 
ვე თავისუფლების ხარისხის მიხედვით. იგი განიხილება ორი 
ასპექტით: პირველ შემთხვევაში იგულისხმება კოლექტივში 
შესვლის თავისუფლება. აქ საქმე გვაქვს ორ უკიდურესობას- 
თან – აუცილებელი ვალდებულება (მაგალითად, არმიაში 
გაწვევა) და სრული თავისუფლება (მაგალითად, რომელიმე 
ფან-კლუბში გაწევრიანება); მეორე შემთხვევაში იგულისხმე- 
ბა კოლექტივთა საქმიანობაში აქტიური მონაწილეობის თა- 
ვისუფლება. ერთ შემთხვევაში მუშაკი მუდმივად მუშაობს 
მოცემულ კოლექტივში, მეორე შემთხვევაში კი მას შეუძლია, 
ეპისოდურად ან ფორმალურად მონაწილეობდეს კოლექტი- 
ვის საქმიანობაში. ამით ადამიანებს საშუალება ეძლევათ 
იმუშაონ სხვადასხეა კოლექტიეში. 

სიდიდის მიხედვით კოლექტივები შეიძლება იყოს მცირე 
და დიდი. მცირე კოლექტივები, რომლის წევრებს შორის დამ- 
ყარებულია არა უბრალოდ უშუალო, არამედ ემოციური და 
მეგობრული კავშირები, ცნობილია პირველადი კოლექტივე- 
ბის (ჯგუფების) სახელწოდებით. პირველად ჯგუფში ადამია- 
ნების შეცვლა, როგორც წესი იწვევს მის დაშლას. 

არსებობს მეორადი კოლექტივებიც (ჯგუფები). მათი ფორ- 
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მირება ხდება ფუნქციურ-მიზნობრივი ნიშნით. მოცემულ შემ- 
თხვევაში ადამიანებს შორის კონტაქტები დასახული მი'სნე- 
ბითაა განპირობებული. ამიტომ, აქ ძირითადი ყურადღება 
ექცევა არა პირად დამოკიდებულებას, არამედ ამა თუ იმ 
ფუნქციის შესრულების უნარს. ასეთ კოლექტივში ადამიან- 

თა შეცვლა უმტკივნეულოდ ხდება. ეს მსჯელობა უფრო 
მეტად დიდ კოლექტივს ეხება. 

კოლექტივები ერთმანეთისგან განსხვავდებიან არამარტო 

მასში შემავალი წევრების რაოდენობით, არამედ ფსიქოლთო- 

გიურადაც. ეს განსხვავება ვლინდება შინაგანი კლიმატის ხა- 

სიათით, მათ წევრთა დარაზმულობის (შემჭიდროებულობის) 
მდგომარეობითა და ხარისხით და ა.შ. 

შინაგანი ფსიქოლოგიური კლიმატი გულისხმობს ერთობ- 

ლივ საქმიანობაში მონაწილე ადამიანთა ურთიერთმოქმედე- 

ბის რეალურ მდგომარეობას. იგი ხასიათდება შემდეგი პა- 

რამეტრებით: საკუთარი ორგანიზაციით მომუშავეთა დაკმა- 

ყოფილების ხარისხი, შრომის პირობები, ერთმანეთთან და 

ხელმძღვანელობასთან ურთიერთობები, განწყობა, მართვასა 

და თვითმმართველობაში მონაწილეობის ხარისხი, დისცია- 

ლინა, ჯგუფი და მასში მისი თითოეული წევრის ადგილი, 
მიღებული ინფორმაციის ადგილი და ა.შ. კეთილსასურველ 
ფსიქოლოგიურ კლიმატს უდიდესი მნიშვნელობა აქვს. სათა- 
ნადო სპეციალისტების გამოკვლევებით დადასტურებულია, 
რომ ცუდი განწყობა კოლექტივის მუშაობის ეფექტიანობას 
1,5-ჯერ ამცირებს. კოლექტივის ფსიქოლოგიური მდგომარე- 
ობა, უპირველეს ყოვლისა ხასიათდება მის წევრთა თავიან- 
თი მდგომარეობით დაკმაყოფილების ხარისხით. მასზე მოქ- 
მედებს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: სამუშაოს შინაარსი, 
ხასიათი და ადამიანთა დამოკიდებულება მათდამი, პრესტი- 
ჟულობა, წახალისების მდგომარეობა, პროფესიული დაოსტა- 
ტების ზრდისა და დაწინაურების პერსპექტივა, კოლექტივში 

არსებული ფსიქოლოგიური კლიმატი, საკუთარი სხვადასხვა 
სურვილის (გაიცნოს საინტერესო ადამიანები, იმოგზაუროს 
მისთვის საინტერესო ქვეყნებში და ა.შ.) დაკმაყოფილების შე- 
საძლებლობა და ა.შ. 

დარაზმულობა (შემჯიდროებულობა) – გულისხმობს კო- 
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ლექტივის ფსიქოლოგიურ ერთიანობას ცხოველმყოფელობის 
მნიშვნელოვან საკითხებში. იგი გამოიხატება კოლექტივის 
წევრთა მისწრაფებით, დაიცვას და გაუფრთხილდეს თავის 
(კოლექტივის) პრესტიუსა და ტრადიციებს: დარაზმულობის 
სარისხი დამოკიდებულია კოლექტივის სიდიდეზე, მისი წევ- 
რების სოციალურ ერთგვაროენებაზე, მიღწეულ წარმატებებ- 
ზე და ა.შ. დარაზმულობის მაღალი დონის მქონე ჯგუფები 
ხასიათდება როგორც დადებითი, ისე უარყოფითი მხარეებით. 
დადებითია ის, რომ აქ უფრო მჭიდრო და გულახდილია კო- 
ლექტივის წევრთა ურთიერთობა, მაღალია პიროვნების თვით- 
შეფასების დონე და, რაც მთავარია, განსაკუთრებით დიდია 
საერთო მიზნების მისაღწევად კოლექტივის თითოეულ წევ- 
რთა დაინტერესება. ამასთან, ამ კოლექტივში წარმოიშობა 
სხვა კოლექტივის წევრებისადმი არამიმზიდველი დამოკიდე- 
ბულება, თვითდარწმუნება, კრიტიკულობისა და რეალურო- 
ბის გრძნობის შემცირება და ა.შ. შემჭიდროებულ კოლექტივ- 
ში უთანხმოებანი, როგორც წესი, წარმოიშობა არა მიზნების 
თაობაზე, არამედ ამ მიზნების მიღწევის საშუალებებზე. 

კოლექტივის დარაზმულობის ერთ-ერთი ფაქტორი – ადა- 
მიანთა დაკმაყოფილების დონე განსაზღვრულ კოლექტივებ- 
ში, თავის მხრიე, დამოკიდებულია ადამიანთა ფსიქოლოგიურ 
და სოციალურ – ფსიქოლოგიურ შეთავსებადობასთან. მასში 
იგულისხმება ისეთი სოციალურ – ფსიქოლოგიური მაჩვენებ- 
ლების შესაბამისობა, როგორიცაა: კოლექტივის წევრთა ტემ- 
პერამენტი, მათი პროფესიონალური და მორალური ხარისხი 

ა ა.შ. 
- მაღალორგანიზებული და შრომისუნარიანი კოლექტივის 
ჩამოყალიბება გარკვეული დროის ჰერიოდთანაა დაკავშირე- 
ბული. კოლექტივის ჩამოყალიბებისას, უპირველეს ყოვლისა, 
მთავარი ყურადლება ექცევა მომავალი საქმიანობის მიჭზნე- 
ბის ნათლად და გასაგებად ჩამოყალიბებას. ისინი უნდა შეე- 
საბამებოდნენ ადამიანთა შინაგან მისწრაფებებს, რომელთა 
მისაღწევად ჯგუფის წევრები მზად არიან, ნაწილობრივ ან 
მთლიანად უარი თქეან პირად გადაწყვეტილებებსა და მოქ- 
მედებების თავისუფლებაზე და დაემორჩილონ ჯგუფურ გა- 

დაწყვეტილებებს. 
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ოფიციალური კოლექტივის წარმატების ერთ-ერთი მნიშ- 
ვნელოვანი პირობაა ძლიერი ხელმძღვანელი, ხოლო არაო- 
ფიციალურისათვის – ლიდერი, ვისაც კოლექტივის წევრები 
უყოყმანოდ ემორჩილებიან და მზად არიან, მიზნის მისაღჯწე- 
ვად შეასრულონ ყველა მისი მითითება. 

ოფიციალური ორგანიზაციის ჩამოყალიბება იწყება სჰე- 
ციალური ქვედანაყოფის შექმნის შესახებ გადაწყვეტილე- 
ბის მილებით, რაც ფორმდება იურიდიულად. ამის შემდეგ 
განისაზღვრება მისი ფუნქციური სტრუქტურა, მოვალეობათა 
წრე, თითოეული მუშაკის უფლება – მოვალეობანი და იქმნე- 
ბა ინფორმირების საიმედო სისტემა. 

არაოფიციალური კოლექტივის შექმნის საბაბი ხდება სა- 
განგებო მდგომარეობა. მას ახლავს ემოციების აგორება, 
რომელიც ადამიანებს მიმართავს ერთმანეთთან გაერთიანე- 
ბისაკენ. მოცემულ შემთხვევაში, როგორც წესი, საქმე ეხება 
რაღაცის მიმართ შიშის შეგრძნებებს, პროტესტს, სურვილს, 
დაიცვან საკუთარი თავი, ორგანიზაციაში თავისი მდგომარე- 
ობა და სტატუსი. 

ადამიანებს შორის ნებისმიერი ურთიერთობების ჩამოყა- 
ლიბება ხდება ტექნიკური კონტაქტებისა და ურთიერთკავში- 
რების გზით. ამ პროცესისას ადამიანები აგროვებენ ინფორმა- 
ციას ერთმანეთზე. მის საფუძეელზე ყალიბდება ერთმანეთი- 
სადმი დაინტერესებულობა, სიმპატია და ანტიჰატია. 

სიმპატიისა და ანტიპატიის წარმოშობა განპირობებულია 
აღქმის კანონზომიერებებით. აქ მთავარ როლს ასრულებს 
ძირითადი ცხოვრებისეული ინტერესების, მიზნებისა და ფა- 
სეულობათა დამთხვევის ან დაუმთხვევლობის ხარისხი და 
ქცევის ზოგადი მანერა. 

კოლექტიეი თავისი ჩამოყალიბებიდან გაივლის მისი ორ- 
განიზაციისა და თვითორგანიზაციის (არაფორმალური ორ- 
განიზაციის შემთხეევაში) ხანგრძლივ პროცესს, რომელიც 
რამდენიმე ეტაპისაგან შედგება: პირველ ეტაპზე ადამიანთა 
ქმედებაში ინდივიდუალიზმი სჭარბობს. ისინი ეცნობიან ერ- 
თმანეთს, აკვირდებიან ირგვლივ მყოფთ და აჩვენებენ მათ 
საკუთარ შესაძლებლობებს; მეორე ეტაპზე ხდება ადამიანთა 
ერთმანეთთან დაახლოება, მყარდება მათ შორის აუცილებე- 
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ლი კონტაქტები და ყალიბდება ქცევის საერთო ნორმები; მე- 
სამე ეტაპზე ხდება კოლექტივის სტაბილიზაცია და ყალიბდე- 
ბა ერთობლივი მიზნები. ამასთან ერთად, ამ ეტაპზე მყარდე- 
ბა კოლექტივის წევრებს შორის საიმედო თანამშრომლობა. 

კოლექტივის ზრდის მომწიფების შემდგომ ეტაპზე კოლექ- 
ტივის შესახებ დღის წესრიგში დგება ამოცანა, გააგრძელოს 
თუ არა ფუნქციონირება თვითმმართველობის პრინციპებზე. 
ზოგჯერ დგება მომენტიც, როცა კოლექტივიდან მიდიან წამ- 
ყვანი ფიგურები, რისი შედეგიცაა კოლექტივის რეორგანიზა- 
ცია ან დაშლა. 

23. ურთიერთობები შრომით 

კოლექტივში ა კონფორმიზმი 

ორგანიზაციაში ადამიანებს გარკვეული როლი აკისრიათ. 
ადამიანთა როლში იგულისხმება მკაფიოდ ჩამოყალიბებული 
ეტალონის შყსაბამისად, ამა თუ იმ ზომით ქცევის შეფარდე- 
ბითი მუდმივობა. კოლექტივში როლები იყოფა ორ ჯგუფად: 
1) წარმოებრივი(ფუნქციური და სოციალური); 2) პიროვნებათ- 
შორისი. სპეციალისტები წარმოებრივ როლებს ყოფენ რვა 

ჯგუფად: 
1) კოორდინატორი – ესაა ადამიანი, რომელსაც აქვს დი- 

დი ორგანიზატორული ნიჭი და ამის საფუძველზე მისი ცოდ- 
ნისა და გამოცდილების მიუხედავად, გვევლინება კოლექტი- 
ვის ხელმძღვანელად; ” 

2) იდეების გენერატორი – ესაა კოლექტივში ყველაზე უნა- 
რიანი და ნიჭიერი პიროვნება. იგი ამუშავებს კოლექტივის 
წინაშე მდგომი ნებისმიერი პრობლემის გადაწყვეტის ვარიან- 

ბს; 
593 კონტროლიორი – ასეთ პიროვნებას დიდი შემოქმედე- 
ბითი აზროვნების უნარი არ აქვს. მიუხედავად ამისა, დიდი 
ცოდნის, გამოცდილებისა და ერუდიციის წყალობით, შეუძ- 
ლია რეალურად შეაფასოს ნებისმიერი იდეა, გამოავლინოს 
მისი ძლიერი და სუსტი მხარეები; 

4) ინფორმატორი – ასეთი პიროვნება პრობლემაზე ფლობს 
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ფართო ინფორმაციას და შეუძლია იგი გამოიყენოს კოლექ- 
ტივის ამოცანების გადასაწყვეტად; 

5) ენთუზიასტი – კოლექტივის ყველაზე აქტიური წევრი. 
იგი დასმული ამოცანების სარეალიზაციოდ თავისი მოქმედე- 
ბებით მაგალითს აძლევს კოლექტივის სხვა წევრებს; 

6) ხეირის მაძიებელი – პირი, რომელიც ეწევა შიგა და გა- 

რე საშუამავლო საქმიანობას და ამით სარგებლობა მოაქვს 

კოლექტივისათვის; 
ჯ») შემსრულებელი – პიროვნება, რომელიც კეთილსინდი- 

სიერად ასრულებს სამუშაოებს სხვისი იდეის სარეალიზაცი- 

ოდ. ამასთან ერთად, აუცილებელია მას მუდმიეად ხელმძღვა- 

ნელობდნენ და აღაფრთოვანებდნენ (ახალისებდნენ) მუშაო- 

ბაში მიღწეული შედეგებისათვის; 
8) თანაშემწე – ადამიანი, რომელსაც საკუთარი მისწრაფე- 

ბები არ აქვს და კმაყოფილდება მეორეხარისხოვანი ძალით. 

ამასთან, იგი მუდმივად მზადაა, მხარში ამოუდგეს სხვებს 
როგორც მუშაობაში, ისე ცხოერებაში. 

პრაქტიკიდან გამომდინარე ითვლება, რომ კოლექტივი 
ნორმალურად ფუნქციონირებს მხოლოდ იმ შემთხვევაში, რო- 
ცა ზემოთჩამოთვლილი როლები სრულადაა განაწილებული 
და კეთილსინდისიერად სრულდება ისინი. 

პირთვნებათაშორის ურთიერთობებთან დაკავშირებული 

როლების მიხედვით, კოლექტივის წევრებს ყოფენ შემდეგ 
ორ ჯგუფად: 1) წამყვანები; და 2) რიგითები. პირველში შედი- 
ან გამორჩეულები (ე.წ. „ვარსკვლავები“, ავტორიტეტები და 
სხვე), ხოლო მეორეში ყველა დანარჩენი. 

ჯგუფისადმი და მისი საქმიანობის ნორმებისადმი დამო- 
კიდებულების თვალსაზრისით, კოლექტივის წევრები იყოფა 

შემდეგ ჯგუფებად: 
1) კონფორმისტები – ისინი იზიარებენ ჯგუფის პოზიცი- 

ებს, ან ეთანხმებიან მათ, რადგან ერიდებიან კონფლიქტს 

კოლექტივთან; 
2) კონტრკონფორმისტები – ადამიანები, რომლებიც ეთან- 

ხმებიან ჯგუფის პოზიციებს, მაგრამ წინააღმდეგ გამოდიან 
გარე ფაქტორების გამო; 

3) ნეგატიურები – ადამიანები, რომლებიც არ ცნობენ ჯგუ- 
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ფის პოზიციებს, თუნდაც ამით თვითონვე ჭზარალდებოდნენ. 
კოლექტივის მიერ თავიანთი წევრების აღიარების ხარისხი 

ცნობილია სახელწოდებით – პრესტიჟი. ამ ნიშნის მიხედვით 
ადამიანები იყოფიან მრავალ სოციალურ პოზიციად. პირველ 
ადგილზეა ლიდერი. პრესტიჟი შეიძლება იყოს პირადი, როცა 
მისი საფუძველია პიროვნების ინდივიდუალური თვისებები 
და მიღწევები; ფუნქციური, როცა იგი დაკავშირებულია ორ- 
განისაციული იერარქიის უფლებამოსილებასთან და პოზიცი- 
ური, როცა ემყარება სინთეზურ შეფასებას. 

კოლექტივში ყოველდღიური ცხოვრება ექვემდებარება უამ- 
რაე სოციალურ კანონს. მათ შორის, განსაკუთრებით მნიშ- 
ვნელოვანია ორი: 1) პირადი მდგომარეობის, ღირსებისა და 
სოციალური სტატუსის შენახვის კანონი და 2) სამუშაოს 
სფეროს შეცვლისას არასაკმარის კვალიფიკაციასა და გა- 
მოცდილებასთან დაკავშირებული დანაკარგების კომპენსაცი- 
ის კანონი. 

თანამედროვე პირობებში მიჩნეულია, რომ კოლექტივის 
ძალასა და გაელენას მნიშვნელოვნად განაპირობებს მისი 
წევრების კონფორმიზმი. კონფორმიზმში იგულისხმება კო- 

დექტივის წევრების ჯგუფში გაბატონებულ წესისა და შე- 
ხედულებათა უყოყმანოდ მიღება, დამოუკიდებელ აზრსა და 
მოქმედებებზე უარის თქმა და კოლექტივის საერთო ინტერე- 
სებს მთლიანად მორგება. კონფორმიზმის არსებობის ძირითა- 
დი საფუძველია მომუშავეთა შიში, არ გააფუჭონ ურთიერთო- 
ბა კოლექტივთან, რომელიც გამოიწვევს მისგან გარიცხვას. 
კონფორმიზმის ხარისხი დამოკიდებულია ისეთ ფაქტორებზე, 
როგორიცაა: გადასაწყვეტი ამოცანის განსაზღვრულობა და 
სირთულე, მომუშავეთა მდგომარეობა კოლექტივში, ჯგუფის 
მნიშვნელობა მისთვის და ა. შ 

კოლექტივის საერთო მიზნების რეალიზაციისათვის კონ- 
ფორმიზმს შემდეგი დადებითი მხარეები აქვს: კრიტიკული 
მომენტების შემსუბუქება, ადამიანთა ერთობლივი მუშაობის 
ორგანიზაციის რაციონალიზაცია, კოლექტივისათვის სასარ- 
გებლო და ეტალონად ქცეული ჩეევების მასობრივი გავრცე- 
ლება და ა.შ. კონფორმიზმის გარეშე არ არსებობს ძლიერი 
კოლექტივი. ამიტომ, მასში ახალი წევრის მიღებისას კან- 
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დიდატს, უპირველეს ყოვლისა, ამოწმებენ აქვს თუ არა მას 

კონფორმიზმის უნარი. თუ მას ასეთი რამ არ აღმოაჩნდება, 
საეჭვოა მისი კოლექტივში მიღება. 

24. ორგანიზაციის ადამიანური 
ს რესურსების სტრუქტურა 

ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების სტრუქტურა. 

ანუ ორგანიზაციის სოციალური სტრუქტურა მომუშავეთა 
ცალკეული ჯგუფების ერთობლიობაა. იგი შეიძლება იყოს 
სტატისტიკური და ანალიზური. სტატისტიკურ სტრუქტურა- 
ში იგულისხმება ადამიანური რესურსების განაწილება და 
მოძრაობა თანამდებობების, კატეგორიებისა და ჯგუფების 

მიხედვით. ამ ნიშნით გამოყოფენ ორ დიდ ჯგუფს: 1) საქმია- 
ნობის ძირითად სახეებში დასაქმებულთა და 2) საქმიანობის 
არაძირითად სახეებში დასაქმებულ ადამიანურ რესურსებს. 
პირველ ჯგუფში შედიან მომუშავეები, რომლებიც დასაქმე- 
ბულია ძირითად და დამხმარე, სამეცნიერო-კვლევით და საც- 
დელ-საკონსტრუქტორო განყოფილებებში, აგრეთვე, პროდუქ- 
ციის წარმოებასა და ამ პროცესის მომსახურებაზე დაკავე- 
ბული მართვის აპარატის მუშაკები. მეორე ჯგუფში კი ერთი- 
ანდებიან სარემონტო, საბინაო-კომუნალურ მეურნეობათა და 
სოციალური სფეროს დანაყოფების მომუშავენი. ადამიანური 
რესურსების ანალიზური სტრუქტურა განისაზღვრება სოცი- 
ალური გამოკელევებისა და გაანგარიშებების საფუძველზე. 
იგი იყოფა ორ ნაწილად: 1) ზოგადი და 2) კერძო. ზოგადი 
სტრუქტურისას ადამიანურ რესურსებს განიხილავენ შემდე- 
გი ნიშნების მიხედვით: მუშაობის სტაჟი, განათლება, პროფე- 
სია. კერძო სტრუქტურა გამოხატავს ცალკეული კატეგორიის 
მომუშავეთა თანაფარდობას. მაგალითად, მძიმე ან ჯანმრთე- 
ლობისათვის მაენე შრომით დასაქმებულებს და ა.შ. 

შრომითი ფუნქციების სასიათის მიხედვით ადამიანური 
რესურსები იყოფა მუშებად და მოსამსახურეებად. მუშების 
კლასიფიკაცია ხდება შრომის მექანიზაციისა და ავტომატი- 
ზაციის დონის მიხედვით. ამ ნიშნით გამოყოფენ მუშების 
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შემდეგ კატეგორიას: 1) ავტომატების დახმარებით მომუშაეე- 
ნი; 2) მანქანებისა და მექანიზმების დახმარებით მომუშაეე- 
ნი, მანქანების, ჩარხების, დანადგარებისა და ხელსაწყოების 
მომსახურე მუშები; 3) ხელით მომუშავენი; 4) მანქანების და 
მექანისმების რემონტსა და გაწყობაზე მომუშავენი. 

მოსამსახურეები ასრულებენ ისეთ ფუნქციებს, როგორი- 
ცაა: ადამიანთა საქმიანობის ორგანიზაცია, წარმოების მარ- 
თვა, ადმინისტრაციულ-სამეურნეო და საფინანსო-საბუღალ- 
ტრო საქმიანობის წარმართვა, კვლევითი მუშაობა, მომარა- 
გება-გასაღებისა და იურიდიული საქმიანობის ორგანიზაცია 
და ა.შ. მოსამსახურეები, მათი მუშაობის სპეციფიკიდან გა- 
მომდინარე, უმეტესად დაკავებულნი არიან გონებრიეი და 
ინტელექტუალური შრომით. 

მოსამსახურეებიდან გამოყოფენ შემდეგ ქვეჯგუფებს: 1) 
ხელმძღვანელები; 2) სპეციალისტები (სხვადასხვა პროფი- 

ლის); 3) მოსამსახურეებს მოკუთვნებული სხვა მომუშავეები. 
ხელმძღვანელების ფუნქციაა საერთო მართვა. ხელმძღვა- 

ნელობას ყოფენ სამ დონედ: უმაღლესი, საშუალო და დაბა- 
ლი. 

სპეციალისტებს მიეკუთვნებიან ეკონომისტები, იურისტე- 
ბი, ინჟინერ-ტექნიკური პერსონალი და ა.შ. სპეციალისტები 
იყოფა სამ კატეგორიად: უფროსი, წამყვანი და მთავარი. უფ- 
როსს სპეციალისტს, თავის ჩვეულებრივ მოვალეობებთან 

ერთად, შეუძლია უხელმძღვანელოს ცალკე დამოუკიდებელ 
ქვეგანყოფილებად ჩამოყალიბებულ რიგით შემსრულებელთა 
ჯგუფს. აღნიშნული ხელმძღვანელობა ადმინისტრაციული 
ხასიათის არაა. იგი როგორც წესი, გამოიხატება კოორდინა- 
ციასა და კონსულტაციაში. 

წამყვანი სპეციალისტი, უფროსი სპეციალისტის ფუნქცი- 
ებთან ერთად ახორციელებს მეთოდურ ხელმძღვანელობას, 
რაც შეეხება მთავარ სპეციალისტს, იგი გვევლინება წამყვან 
და უფროს სპეციალისტთა კოორდინატორად. 

მოსამსახურეებს მიკუთვნებული სხვა მომუშავეები ასრუ- 
ლებენ შემდეგ სამუშაოებს: დოკუმენტების მომზადება და 
გაფორმება, აღრიცხვა, კონტროლი, სამეურნეო მომსახურება 
(მოლარეები, საქმისმწარმოებლები და ა.შ.. 
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ადამიანებმა რომ შეძლონ ამა თუ იმ თანამდებობაზე მუშა- 
ობა მათ უნდა ჰქონდეთ შესაბამისი პროფესია და კვალიფი- 
კაცია. პროფესიაში იგულისხმება სპეციალური მომზადებისა 
და მოცემულ სფეროში მუშაობის გამოცდილების შედეგად 
შექმნილი სპეციალური თეორიული და პრაქტიკული ჩვევე- 
ბის ერთობლიობა (კომპლექსი), რომელიც საშუალებას იძ- 
ლევა შესრულდეს შესაბამისი სამუშაო. პროფესიულ მოვა- 
ლეობათა წარმატებული შესრულებისათვის ადამიანისათვის 
აუცილებელი ცოდნის, შეძლების, ჩვევებისა და სათანადო 
თვისებების ერთობლიობას უწოდებენ პროფესიულ ვარგი- 
სიანობას. იგი შეიძლება იყოს პოტენციური და რეალური. 
პოტენციური დამოკიდებულია ადამიანის უნარზე, ფიზიკურ 
და ფსიქოლოგიურ თვისებებზე, ხოლო რეალური ყალიბდება 
თანდათანობით, ადამიანთა მიერ ახალი ცოდნისა და ჩვევე- 

ბის ათვისების კვალობაზე. 
პროფესიული მომზადების დონეს ახასიათებს კვალიფი- 

კაციის დონე ერთმანეთისაგან განასხვავებენ სამუშაოსა 
და მომუშავის კვალიფიკაციას. სამუშაოს კვალიფიკაციაში 
იგულისხმება სამუშაოს შესრულების სირთულე და შესაბა- 
მისად, იმ მომუშავისადმი მოთხოვნები, რომელმაც უნდა შე- 
ასრულოს აღნიშნული სამუშაო. მომუშავის კვალიფიკაცია 
განისაზღვრება ისეთი ფაქტორებით, როგორიცაა: ზოგადი 
და სპეციალური ცოდნის დონე, მოცემულ ან მსგავს თანამ- 
დებობაზე მუშაობის სტაჟი და ა.შ. 

კვალიფიკაციის დონის მიხედვით მუშებს ყოფენ ოთხ ჯგუ- 
ფად: 1) მაღალკვალიფიციური მუშები; 2) კვალიფიციური მუ- 
შები; 3) ნაკლლებკვალიფიციური მუშები; 4) არაკვალიფიციუ- 
რი მუშები. 

მომუშავის კვალიფიკაციის ზომას ეწოდება პროფესიო- 
ნალური კომპეტენტურობა. იგი განსაზღვრავს მომუშავის 
უნარს, ხარისხიანად და შეუცდომლად შეასრულოს თავისი 
ფუნქციები, როგორც ჩვეულებრიე, ისე ფორს-მაჟორულ პი- 
რობებში, წარმატებით აითვისოს სიახლე და სწრაფად იქნეს 
ადაპტირებული შეცვლილ პირობებთან. გამოყოფენ მის შემ- 
დეგ სახეებს: 

1 ფუნქციური კომპეტენტურობა – იგიხასიათდება პროფე- 
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სიონალური ცოდნით და მისი რეალიზაციის უნარით; 
2) ინტელექტუალური კომპეტენტურობა – რომელიც გამო- 

ისატება ანალიზური აზროვნებისა და თავის მოვალეობათა 
შესრულებისადმი კომპლექსური მიდგომის განხორციელების 
ფნარით; 

3) სიტუაციური კომპეტენტურობა – რომელიც გულისხ- 
მობს სიტუაციის შესაბამისად მოქმედების უნარს; 

4) სოციალური კომპეტენტურობა – მასში იგულისხმება 
კომუნიკაციური და ინტეგრაციული უნარის არსებობა, ადა- 
მიანებთან ურთიერთობის, მათზე ზეგავლენის მოხდენისა და 
დასახული მიზნის მიღწევის უნარი. მასშივე იგულისხმება აგ- 
რეთვე, სხვათა აზრის, თუნდაც საკუთარი აზრისაგან განსსხ- 
ვავებულის, მოსმენისა და გათვალისწინების უნარი და ა.შ. 

პროფესიონალური კომპეტენტურობის საფუძველია პროფე- 
სიონალური ვარგისიანობა, რომელშიც იგულისხმება ეფექტი- 
ანი პროფესიონალური საქმიანობის განხორციელებისათვის 
აუცილებელი ფსიქიკური და ფსიქოლოგიური თვისებების ერ- 
თობლიობა. 

ორგანიზაციის ადამიანური რესურსები განიხილება ასე- 
ვე. ასაკობრივი, სტაჟისა და უმაღლესი განათლების მიხედ- 
ეით სტრუქტურების ჭრილში. 
„ადამიანური რესურსების ასაკობრივი სტრუქტურა ხასი- 

ათდება შესაბამისი ასაკის პირთა წილით მის მთელ რაოდე- 
ნობაში. ასაკობრივი შემადგენლობის შესწავლისას გამოიყე- 
ნება შემდეგი სახის დაჯგუფება: 16,17,18,19,20-24, 25-29, 30-34, 
35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 55-59, 60-64, 65 წელი და მეტი. 

ადამიანური რესურსების სტრუქტურა სტაჟის მიხედვით 
განიხილება ორ სხვადასხვა ჭრილში: საერთო სტაჟის მიხედ- 
ვით და მოცემულ ორგანიზაციაში მუშაობის სტაჟის მიხედ- 
ით. 

: ადამიანური რესურსების სტრუქტურას განათლების მი- 

ხედვით შემდეგნაირად აჯგუფებენ: უმაღლესდამთავრებულე- 
ბი, არასრული უმაღლესდამთავრებულები, საშუალო სპეცი- 
ალური, ზოგადი საშუალო, არასრული საშუალო და დაწვე- 
ბითი. 
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25. თანამდებობრივი უფლებამოსილებანი 

თანამდებობა ორგანიზაციის საშტატო ერთეულია. პი- 
როვნება თანამდებობაზე იურიდიული გაფორმებით ხდება 
თანამდებობრივი პირი. მას აქვს შესაძლებლობა კომპეტენ- 
ტურობის ფარგლებში განახორციელოს თავისი უფლება- 
მოსილებანი. იგი მოიცავს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა: 1) 
ადამიანური, მატერიალური და ინფორმაციული რესურსების 
მართვის შესაძლებლობა, რაც გამოიხატება თანამდებობრივი 
პირის მიერ შესაბამისი დოკუმენტის ხელმოწერის მიხედვით; 
2) ამა თუ იმ მოქმედებაზე ხელშეწყობის ან წინააღმდეგობის 
გაწევის შესაძლებლობა, რაც განსაზღვრულია ხელმძღვანე- 
ლის მიერ ხელმოსაწერი ან დასამტკიცებელი დოკუმენტის 
ვიზირების უფლების წესით; 3) მოქმედების საკუთარ. ცვარი- 
ანტის შეთავაზებისა და სხვათა წინადადებების შეფასების 
შესაძლებლობა, რომელიც გათვალისწინებულია დოკუმენტე- 

ბის დამუშავების დებულებით; 4) გადაწყვეტილებათა დოკუ- 
მენტებში გათეალისწინებული ღონისძიებების შესრულების 
მდგომარეობის შემოწმება, რაც განისაზღვრება ხელქევითებ- 
ზე კონტროლის დადგენილი წესით. 

ნებისმიერი თანამდებობა ბუნებრივია გარკვეულ უფIლე- 
ბამოსილებათა შემცვლელია. უფლებამოსილებაში იგულაიის- 
ხმება ორგანიზაციის ინტერესებისათეის თანამდებობის პი- 
რისათვის ოფიციალურად მინიჭებული უფლებები და მოვა- 
ლეობები. გამოყოფენ თანამდებობრივ უფლებამოსილებათა 
შემდეგ სახეებს: 1) საგანმკარგულებლო; 2) სარეკომენდაციო; 
3) საკოორდინაციო; 4) საკონტროლო-საანგარიშო; 5) შემა- 
თანხმებელი. 

საგანმკარგულებლო უფლებამოსილება გულისხმობს თა- 
ნამდებობის პირის უფლებას, მიიღოს გადაწყვეტილებანი, 
რომელთა შესრულება სავალდებულოა მისადმი დაქვემდება- 
რებულ პირთათეის. უფლებამოსილება შეიძლება იყოს ხა- 
ზობრივი და ფუნქციური, ხაზობრივი უფლებამოსილებანი 
გულისხმობს პირდაპირ თანამდებობრივ კავშირს ხელმძღვა- 
ნელსა და შემსრულებლებს შორის, როცა თანამდებობრივად 
ზემდგომი კარნახობს ქვემდგომს რა გააკეთოს,ან რა არ გა- 
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აკეთოს დასახული მიზნის შესასრულებლად. აქ უმეტესად 
იგულისხმება შესაბამისი ხელმძღვანელობის მიერ იმ მომუშა- 
ვეთა საქმიანობის შესახებ სავალდებულო მარეგულირებელი 
გადაწყვეტილებების მიღება, რომლებიც ემორჩილებიან სხვა 
(ბასობრიე) ხელმძღვანელებს. ფუნქციურ უფლებამოსილება- 
თა მოცულობა მკაცრადაა რეგლამენტირებული. როგოთც წე- 
სი, ასეთი უფლებები აქვთ მთავარ სპეციალისტებს (მთავარი 
ინჟინერი, მთავარი ბუღალტერი, მთავარი ეკონომისტი). 

სარეკომენდაციო უფლებამოსილებათა მფლობელებს შე- 
უძლიათ ხელმძღვანელებს ან უშუალო შემსრულებლებს მის- 
ცენ რჩევები, თუ როგორ უნდა გადაწყვიტონ ესა თუ ის სა- 
კითხი. სარეკომენდაციო უფლებები აქვთ სხვადასხვა სახის 
სპეციალისტებს, რეფერენტებს, კონსულტანტებს და ა.შ. 

საკოორდინაციო უფლებამოსილებათა რეალიზება ხდება 
ერთობლივ გადაწყვეტილებათა შემუშავებისა და მიღების 
პროცესში. ამ უფლების მქონე პირებს უმაღლესი ხელისუფ- 
ლების სახელით შეუძლიათ მოახდინონ მმართველობითი 
სტრუქტურის ცალკეულ პირთა საქმიანობის კოორდინაცია 
და მომართონ იგი (საქმიანობა) ორგანიზაციის მიზნების შე- 

სასრულებლად. 
საკონტროლო-საანგარიშო უფლებამოსილებაში იგულისხ- 

მება შესაძლებლობა, ამ უფლების მქონე პირებმა ოფიციალუ- 
რად დადგენილი წესებით განახორციელონ ხელმძღვანელთა 
და შემსრულებელთა საქმიანობის კონტროლი, მოითხოვონ 
მათგან ოფიციალური ინფორმაციის წარდგენა, მოახდინონ 
მათი ანალიზი და მისი შედეგები საკუთარ დასკენებთან ერ- 
თად წარადგინონ შესაბამის ინსტანციებში. 

შეთანხმებული უფლებამოსილება კი იმით გამოიხატე- 
ბა, რომ მისი მფლობელი კომპეტენციის ფარგლებში ვალ- 
დებულია, გამოთქვას თაეისი დამოკიდებულება ხაზობრივ 
და ფუნქციურ უფლებამოსილებათა ჩარჩოებში მიღებული 
გადაწყვეტილების მიმართ. შეთანხმებული უფლებამოსილე- 
ბა ორი სახისაა: გამაფრთხილებელი და ამკრძალავი. პირვე- 
ლი უფლებამოსილება აქეს მაგალითად,იიურისტს, რომელიც 
ამოწმებს ხელმძღვანელთა გადაწყვეტილებების შესაბამისო- 
ბას მოქმედ სამართლებრივ ნორმებთან, მიუთითებს მასში 
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არსებულ შეცდომებსა და დარღვევებზე და მათი გამოსწორე- 
ბის აუცილებლობაზე. მეორე უფლებამოსილება აქვს მთავარ 
ბუღალტერს. ფულადი სახსრების ხარჯეასთან დაკავშირებუ- 
ლი დოკუმენტების შედგენა-რეალიზაცია დაუშვებელია მისი 
თანხმობისა და მათზე შესაბამისი ხელმოწერის გარეშე. 

მმართველობითი უფლებამოსილებანი პირდაპირ კავშირ- 
შია მფლობელთა პასუსისმგებლობასთან. განასხვავებენ პა- 
სუხისმგებლობის ორ სახეს: ზოგადს და ფუნქციურს. ზო- 
გადი პასუხისმგებლობის ობიექტია ამა თუ იმ საქმიანობის 
განხორციელებისათვის აუცილებელი პირობების შექმნა; მა- 
გალითად: ხელმძღვანელის მიერ კადრების შერჩევა, სხვა- 
დასხვა განკარგულების გაცემა და ა.შ. ფუნქციური პჰასუხის- 
მგებლობა დაკავშირებულია კონკრეტული სამუშაოს შესრუ- 
ლებასთან. გამოყოფენ თანამდებობრივი პასუხისმგებლობის 
შემდეგ სახეებს: 1) დაბალი; 2) საშუალო; 3) უმალლესი; 

პასუხისმგებლობა დაბალი ხარისხით – ესაა პასუხისმგებ- 
ლობა მხოლოდ მინდობილი საქმიანობისთვის. აქ იგულისხ- 
მება, რომ მუშაობისას არ იყოს ავარიები, მოცდენები, მატე- 
რიალურ ფასეულობათა გადახარჯევა და ა.შ. 

პასუხისმგებლობის საშუალო დონეში იგულისხმება ხელ- 
მძღეანელთა პასუხისმგებლობა ფულადი სახსრებისათვის, 
დაქვემდებარებულ მუშაკთა უსაფრთხოებისთვის, მატერია- 
ლური ფასეულობებისათევის და ა.შ. | 

პასუხისმგებლობის უმაღლესი ხარისხი გულისხმობს ორ- 
განიზაციის ხელმძღვანელის პასუხისმგებლობას ორგანიზა- 
ციისა და მომუშავეთა მთელი საქმიანობისათვის. 

ეკონომიკის განვითარების თანამედროეე ეტაპზე არც ერთ 
ადამიანს არ შეუძლია ერთპიროვნულად უხელმძღვანელოს 
ორგანიზაციას და წარმატებით გადაწყვიტოს ყველა პრობ- 
ლემა. პრობლემათა სპეციფიკის გამო, მათ გადასაწყვეტად 
აუცილებელია მრავალი მუშაკის ცოდნისა და გამოცდილე- 
ბის გამოყენება. ამიტომ, აუცილებელია ხელმძღვანელმა მო- 
ახდინოს უფლებამოსილების დელეგირება თავის ხელქვეი- 
თებს შორის. 

თანამდებობრივ უფლებამოსილებათა გადანაწილება ხორ- 
ციელდება ორი მიდგომის საფუძველზე. ერთ-ერთი ეფუძნება 
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ერთმმართველობასა და უფლებამოსილებათა დანაწილებას. 
ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილება მიიღება მხოლოდ ხელმ- 
ძღვანელის მიერ და შემსრულებელი პასუხისმგებელია მხო- 
ლოდ მის წინაშე. ამ დროს ხელმძღვანელი ხელქვეითს აკის- 
რებს ფუნქციურ პასუხისმგებლობას, ზოგადი პასუხისმგებ- 
ლობა კი რჩება მას. 

პრაქტიკაში გვხვდება უფლებამოსილებათა გადანაწილე- 
ბისადმი სხვადასხვაგვარი მიდგომა – ე.წ. მრავლობითი დაქ- 
ვემდებარების სისტემა. მისი არსი ისაა, რომ ზემდგომი ხელ- 

მძღეანელი (უმეტესად მესაკუთრე) ხელქვეითს გადასცემს 
უფლებამოსილებებს, ამავდროულად თვითონაც მთლიანად 
იტოვებს მას. ეს კი საშუალებას აძლევს მას, ნებისმიერ 
მომენტში ჩაერიოს მართვის ქვემდგომი დონეების მუშაკთა 
საქმიანობებში. 

კონკრეტულ მუშაკთა ხელში არსებული უფლებამოსილე- 
ბათა მასშტაბი დამოკიდებულია მრავალ სხვადასხვა ფაქ- 
ტორჭზ%ე. მათ შორის მთავარი ფაქტორია გადასაწყვეტი პრობ- 
ლემის სირთულე, მნიშვნელობა და მრავალმხრიეობა, კომუ- 
ნიკაციის სისტემის განვითარების დონე, ხელმძღვანელთა და 
შემსრულებელთა პირადი თავისებურებები, ორგანიზაციაში 
არსებული მორალურ-ფსიქოლოგიური კლიმატი და ა.შ. 

ორგანიზაციაში უფლებამოსილებანი ყოველთეის არ ნა- 
წილდება თანაბრად. ისინი ამა თუ იმ მიზეზათა გამო შეიძ- 
ლება თავმოყრილი იყოს მართვის უმაღლეს ან დაბალ რგო- 
ლებში. პირველ შემთხეევაში საქმე გვაქვს ცენტრალიზაციას- 
თან, ხოლო მეორე შემთხვევაში დეცენტრალიზაციასთან. 

ცენტრალიზაციას აქვს როგორც დადებითი, ისე უარ- 

ყოფითი მხარე. მისი დადებითი მხარეებია: 1) ადამიანური 
რესურსების ქმედებათა კონცენტრაციის გაადვილება საქ- 
მიანობის საკვანძო მიმართულებებზე; 2) გაუმართლებელი 
პარალელიზმის აღმოფხვრა; 3) გადაწყვეტილებათა მიღების 
პროცესის თავმოყრა იმათ ხელში, ვინც უკეთ იცის საერთო 
სიტუაცია და აქვს დიდი ცოდნა და გამოცდილება. ცენტრა- 
ლისაციის უარყოფითი მხარეებია: 1) დიდი დროის ხარჯვა 
ინფორმაციის გადაცემაზე და, ამასთან ერთად, მისი მნიშ;ვნე- 
ლოვანი ნაწილი ან იკარგება ან მახინჯდება; 2) მნიშვნელო- 
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ვანი გადაწყვეტილებები მიიღება კონკრეტულ სიტუაციებში 
ნაკლებადგარკვეული პირების მიერ მაშინ, როცა აღნიშნულ 
სიტუაციებში კარგად გარკვეული შემსრულებლები გადაწე- 
ვეტილებათა შემუშავებისა და მიღებისაგან ჩამოშორებულია, 

ანუ ცენტრალიზებულად მიღებულ გადაწყვეტილებებს თავს 
ახვევენ იძულებით. 

დეცენტრალიზაციის დადებითი მხარეებია: 1) სწრაფად და- 
მუშავდეს და მიღებული იქნეს დამოუკიდებელი საინიციატი- 

ვო გადაწყვეტილებები; 2) მიღებულ გადაწყვეტილებებში უფ- 
რო ნათლად აისახოს ობიექტური სიტუაცია; 3) უარი თქვან 
ცენტრიდან დეტალური ინსტრუქციების მიღებაზე, რაც უზ- 
რუნველყოფს მართვის პროცესის მეორეხარისხოვანი პრობ- 
ლემებისაგან განტვირთვას. დადებით მხარეებთან ერთად 
დეცენტრალიზაცია ხასიათდება უარყოფითი მხარეებითაც; 
კერძოდ, როცა გადაწყვეტილების მიღება ხდება უფრო ნაკ- 
ლები ცოდნის მქონე დაბალი დონის ხელმძღვანელის მიერ, 
ნაკლებად გაითვალისწინება, ან საერთოდ იგნორირებულია 
ორგანიზაციის სხვა ინტერესები და ა.შ. 

ორგანიზაციის საერთო ინტერესებიდან გამომდინარე, 
აუცილებელია ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის 
ოპტიმალური შეხამება, ანუ ე.წ. „ოქროს შუალედის“ პოვნა 
მათ შორის. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

L ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ორგანიზაციის ძირითა- 
დი მასასიათებლები. 

2. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ორგანიზაციის არსის 
გამომსატველი ნიშნები. 

3. ჩამოთვალეთ ორგანიზაციის, როგორც მართვის ობიეჭქ- 
ტის განხილვისას არსებული მიდგომები და დაახასიათეთ 
ისინი. 

4. მოასდინეთ ორგანიზაციათა დაყოფა გ.მინცბერგის მი- 
ერ შემოთავაზებული კლასიფიკაციის მიხედვით და დაახასი- 
ათეთ ისინი. 
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5. ჩამოთვალეთ შრომითი კოლექტივის სახეები და დაახა- 
სიათეთ ისინი. 

6. როგორ გესმით ცნება ,ჯგუფის წევრების მიერ ერთმა- 
ნეთის ფსიქოლოგიური აღიარება“? 

7. მოახდინეთ შრომითი კოლექტივის კლასიფიკაცია „თა- 
ვისუფლების ხარისხის“ მიხედვით და იმსჯელეთ მასზე. 

8. განასხვავეთ ერთმანეთისაგან პირველადი და მეორადი 

კოლექტივები. 
9. ჩამოთვალეთ შრომითი კოლექტივის წევრთა ჯგუფები 

სხვადასხვა როლების მიხედვით და დაახასიათეთ ისინი. 
10. ახსენით კონფორმიზმის არსი და მისი როლი შრომითი 

კოლექტივის მართვაში. 
11 იმსჯელეთ ადამიანური რესურსების სტატისტიკური 

და ანალიზური სტრუქტურის შესასებ. 
1. როგორ გესმით ცნებები „პოტენციური პროფესიული 

ვარგისიანობა“ და „რეალური პროფესიული ვარგისიანობა“? 
13. დაახასიათეთ პროფესიონალური კომპეტენტურობის სა- 

ხეები. 

10 დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების პროფესიონა- 
ლური და ასაკობრივი სტრუქტურა. 

15. განასხვავეთ ბაზობრივი და ფუნქციური უფლებამოსი- 
ლებანი. 

16. ახსენით თანამდებობრივ უფლებამოსილებათა გადანა- 
წილების (დელეგირების) არსი და მნიშვნელობა. 

17. ჩამოაყალიბეთ ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზა- 
ციის დადებითი და უარყოფითი მხარეები და იმსჯელეთ მათ 
შესახებ. 

4



თემა 3. 

მენეჯმენტის თეორიები აღამიანის 

როლის შესახებ 

მენეჯმენტის თანამედროვე მეცნიერებების საწყისები და- 
სავლეთ ევროპაში მე-18-ე საუკუნის მეორე ნახევარში იღებს 
სათავეს (ადამ სმიტი, დავიდ რიკარდო, შარლ ბაბელი და 

ა.შ). მაგრამ უფრო მძლაერად იგი მე-20-ე საუკუნის დასაწყის- 
ში იწყებს განვითარებას. თუ ადრე ძირითადი ყურადღება ეთ- 

მობოდა კონკრეტული ტექნიკური სისტემის მართვას, მეოცე 
საუკუნის დასაწყისში (რაც ეკონომიკურ ურთიერთობათა ინ- 

დუსტრიულ ერას ეხება) განსაკუთრებით აშშ-ში, ძლიერდე- 

ბა გამოკვქლევები სოციალური სისტემების სფეროში, რამაც 
განაპირობა ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ჩამოყალი- 
ბება დამოუკიდებელ მეცნიერულ მიმართულებად. თანამედ- 
როვე პირობებში მისი ფორმირება ხდება ისეთ მეცნიერულ 
მიმართულებათა მიჯნაზე, როგორიცაა: მართვის თეორია და 
ორგანიზაცია, ფსიქოლოგია, სოციოლოგია, ეთიკა, კონფლიქ- 
ტოლოგია, შრომის ეკონომიკა, შრომის სამართალი და ა.შ. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის თეორიების შემდეგ 
ჯგუფებს გამოყოფენ”,კლასიკური თეორია,ჯადამიანურ ურ- 
თიერთობათა თეორია, მართვის ბიჰევიორისტული სკოლა, 
ადამიანური კაპიტალის თეორია და მართვის მეცნიერების 
ახალი სკოლა. 

3L კლასიკური სკოლა 

კლასიკური თეორიების ცნობილი წარმომადგენლებია 
ფ. ტეილორი, ა. ფაიოლი, გ. ემერსონი, მ. ვებერი, ლ. უვრიკი, 
ა. ჩერჩი, დ. მუნი და სხვ. ამ მეცნიერებმა შესამჩნევი წვლი- 
ლი შეიტანეს სოციალური ორგანიზაციის სტრუქტურასა და 
ხელმძღვანელის საქმიანობის თანამედროვე გაგებაში. 

ფ. ტეილორის რაციონალიზაციის თეორია – მე-20-ე საუკუ- 

ნის დასაწყისში მართვის ამერიკულმა თეორიამ „მეცნიერუ- 
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ლი მენეჯმენტის“ სახელწოდება მიიღო და მის მამამთავრად 
ფ. ტეილორი ითელება. მან თავისი ნაშრომები მიუძღვნა წარ- 
მოების ტექნიკისა და ტექნოლოგიის კონკრეტულ საკითხებს. 
მთელ მის ნაშრომებს „ტეილორის სისტემა“ ეწოდა. 

ტეილორის სისტემა იძლევა კონკრეტულ ღონისძიებათა 
ჩატარების რეკომენდაციას, რომლებიც ემსახურება წარმო- 
ებაში მუშათა შრომის, აგრეთვე წარმოების საშუალებათა 
რაციონალურ გამოყენებას; მასალების გამოყენებაში მკაცრი 
რეგლამენტის (ნორმების) შემოღებას; იარაღების, ინსტრუმენ- 
ტების, ოპერაციათა და მუშაკთა მოძრაობის სტანდარტიზა- 
ციას, სამუშაო დროის ზუსტ აღრიცხვას, შრომის დიფერენ- 
ცირებული სისტემის გამოყენებას და ა.შ. ამასთან, ტექნიკურ 
გამოგონებებთან ერთად, ფ. ტეილორს ეკუთვნის რიგი სოცი- 
ალური მოვლენების აღმოჩენა და სოციალური ორგანიზაცი- 
ის სრულყოფა. მას მიაჩნდა, რომ არამარტო ტექნიკა, არა- 
მედ ადამიანების მართვა თანამედროვე ამერიკის საკვანძო 
საკითხია. ტეილორმა წამოაყენა მართვის ოთხი ძირითადი 
პრინციპი: 

1) მუშაობის (შრომის) ეკონომიკური მეთოდების დანერგვა; 
2) კადრების პროფესიონალური შერჩევა და სწაელება; 
3) კადრების რაციონალური განლაგება; 
4) ადმინისტრაციისა და მუშაკების თანამშრომლობა. 
ტეილორმა შეიმუშავა ორი კონცეფცია: „მიღწეული მუ- 

შის“ და „მიღწეული ხელმძღვანელის.“ „მიღწეული მუშის“ 

კონცეფციის თანახმად, ადამიანს ისეთი დავალება უნდა 
მიეცეს, რომელიც მისგან მაქსიმალურ ძალისხმევას მო- 
ითხოვს, მაგრამ არ ვნებს ჯანმრთელობას. მარტივი გაკ- 
ვეთილის ათვისების შემდეგ მას უნდა მიეცეს უფრო რთუ- 
ლი დავალება.ამგვარად, ადამიანი თანდათანობით აღწევს 
თავისი შემოქმედებითი შესაძლებლობების მწვერვალს. ტეი- 
ლორმა მოახდინა ყველა სახის სამუშაოთა კლასიფიცირება 
შინაარსის, სირთულისა და შრომითი ხასიათის მიხედვით. 
ამასთან, აღნიშნული თითოეული ჯგუფისათვის შემოიღო 
პრემიები. სამსახურში მიღებამდე და რთული დავალების 
მიცემამდე საჭიროა ადამიანის ფიზიკური და ფსიქოლოგიუ- 
რი მონაცემების შესწავლა. ასე წარმოიშვა პროფშერჩევის 
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იდეა. „მიღწეული ხელმძღვანელის“ კონცეფციის თანახმად, 

მენეჯერი არა მხოლოდ ტექნიკური სპეციალისტი, არამედ, 

აგრეთვე სოციალური ინჟინერი უნდა გამხდარიყო. უნდა 

სცოდნოდა დასაქმებულთა პირადი თეისებები, გადაეწყვიტა 
კონფლიქტები, ეზრუნა თავისი სალიდერო სტილისათვის 
და ა.შ. ტეილორს მიაჩნდა: სანამ ადმინისტრაცია დაქვემ- 
დებარებულებს მოსთხოვს კარგ მუშაობას, მანამ თვითონ 
ორჯერ უკეთესად უნდა მუშაობდეს. 

ა. ფაიოლის ადმინისტრირების თეორია. მართვის ადმინის- 
ტრაციული სკოლის აღმოცენება უმთავრესად ანრი ფაიო- 
ლის სახელს უკავშირდება, რომელიც ე.წ. ადმინისტრაციის 
თეორიის შემქმნელად არის მიჩნეული. ფაიოლის კონცეფცი- 
ის ძირითადი დებულებები გადმოცემულია მის ნაშრომში 
„საერთო და სამრეწველო მართვა“ (1916). მის შეხედულებებს 
საფუძვლად უდევს დებულება იმის შესახებ, რომ ნებისმიერი 
საწარმო შედგება ორი ძირითადი სისტემისგან: მატერიალუ- 
რი და სოციალური. პირველი თავის თავში მოიცავს მუშაკე- 
ბის მწარმოებლურ შრომას, აგრეთვე შრომის საშუალებებსა 
და შრომის საგნებს. მეორე წარმოადგენს მატერიალური დოე- 
ლათის წარმოების პროცესში ადამიანების ურთიერთობას, 
ურთიერთდამოკიდებულებას. დასახელებული ორი სისტემის 
კვლევით არის შემოფარგლული ა. ფაიოლის ძიების სფერო. 

ფაიოლმა ადმინისტრირება დაჰყო მმართველობითი ოპერა- 
ციების ექვს ძირითად ჯგუფად, რომელთაც განეკუთვნება: 

1) ტექნიკური და ტექნოლოგიური – მზა პროდუქციის დამ- 
ზადება; 

2 კომერციული – ნედლეულისა და ნახევარფაბრიკატე- 
ბის შესყიდვა, მზა პროდუქციის რეალიზაცია; 

3) ფინანსური – სასესხო სახსრებისა და ინვესტიციების 
მოზიდვა და განაწილება; 

4) დაცეითი – საწარმოს საკუთრების დაცვის უზრუნველ- 
ყოფა; 

5) აღრიცხვა – საბუღალტრო აღრიცხვა და ანგარიშგება, 
ინვენტარიზაცია, სააუდიტო შემოწმებები და ა. შ. 

6) ადმინისტრაციული – ადამიანური რესურსების მართვა. 
ზემოთ ჩამოთელილი ოპერაციების ხელმძღვანელობა 
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მთლიანობაში ფაიოლმა გამოხატა ტერმინით – „საერთო 
მართვა,“ მაგრამ მისი კვლევების ძირითადი საგანი იყო ად- 
მინისტრაციული ოპერაციები. დანარჩენი ოპერაციების ხუთ 
ჯგუფს ფაიოლი განიხილავდა, როგორც ადმინისტრაციული 
ფუნქციების ზემოქმედების ობიექტს. 

განსაკუთრებით უნდა იქნეს განხილული მართვის პროცე- 
სის შესწავლისადმი ფაიოლის მიდგომა. ნებისმიერი პროცე- 
სი შედგება რიგი ურთიერთდამოკიდებული და ერთმანეთის 
თანმიმდევრულად შემცვლელი ფუნქციებისაგან. ფაიოლის 
დამსახურება იმაში მდგომარეობს, რომ მან მართვის ყეელა 
ფუნქცია დაჰყო ორ ძირითად ჯგუფად: საერთო და სპეციფიკ- 

ურ ფუნქციებად. 
საერთო ფუნქციები ასახავენ თვით მართვის პროცესის ში- 

ნაარსს, მიუხედავად სამართავი ობიექტების მახასიათებლე- 
ბისა. საერთო ფუნქციებს მიეკუთვნება: დაგეგმვა (წინხედვა), 
ორგანიზაცია, მოტივაცია, კოორდინაცია და კონტროლი. 

სპეციფიკური ფუნქციების შინაარსი განისაზღვრება სა- 
მართავი ობიექტის სპეციფიკით. მაგალითად, სამრეწველო 
საწარმოებისათვის დამახასიათებელია მართვის შემდეგი სპე- 

ციფიკური ფუნქციები: 
– ძირითადი წარმოების; 
– დამხმარე წარმოების; 
– ოპერაციული მართვის; 

წარმოების ტექნოლოგიური მომზადების მართვის; 
– შრომის მართვის; 

– ხელფასის მართვის; 

პროდუქციის რეალიზაციის მართვის. 
ფაიოლი აყენებდა ამოცანას – ვასწავლოთ სამრეწველო 

ადმინისტრატორებს ისეთი მართვა, რომელიც უზრუნველ- 

ყოფდა ინდივიდუალური და კოლექტიური შრომის ყველაზე 
მაღალ ნაყოფიერებას, მათი ნებისყოფისა და ნება-სურვილის 
კონცენტრაციის ერთი მკაფიოდ განსაზღვრული მიმართულე- 

ბით. 
ფაიოლის ძირითადი თანამოაზრეები, რომლებმაც შემ- 

დგომ განავითარეს და გააღრმავეს მისი სწავლება იყვნენ 
ლ.უვრიკი; მ.ვებერი; ა.ჩერჩი; დ.მუნი და ა.რეილი. 
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ლ.უვრიკმა შეიმუშავა ფორმალური ორგანიზაციის აგების 
პრინციპები, რომლებიც დღესაც აქტუალურია; 

1) ადამიანის შესაბამისობა სტრუქტურისადმი – ანუ ჯერ 

უნდა შემუშავდეს სტრუქტურა, ხოლოშემდეგ შეუდგეთ კად- 
რების შერჩევას; 

2 სპეციალური და „გენერალური“ შტაბების შექმნა – 
სპეციალური შტაბების ძირითადი ფუნქცია უნდა იყოს რე- 
კომენდაციების შემუშავება ხელმძღვანელებისათვის „გენერა- 
ლური“ შტაბების შექმნა – სპეციალური შტაბის ძირითადი 
ფუნქცია უნდა იყოს რეკომენდაციების შემუშავება ხელმძლღ- 
ვანელებისათვის. „გენერალური“ შტაბის ამოცანაა ხელმძღ- 
ვანელის ბრძანებების შემუშავება და გადაცემა, აგრეთვე მიმ- 
დინარე სამუშაოების კოორდინაცია და კონტროლი. 1 

3) უფლებებისა და პასუხისმგებლობების დაპირისპირება 
– ანუ ნებისმიერ ხსაზობრიე ხელმძღვანელს უნდა ჰქონდეს 
მისი პასუხისმგებლობის შესაბამისი და თანაბარი ძალაუფ- 
ლება; 

% კონტროლის დიაპაზონი – მჭიდრო დამოკიდებულება- 
შია ხელმძღვანელის პირად თვისებებთან და შესაძლებლო- 
ბებთან; ამიტომ, ის არ შეიძლება იყოს მკაცრად რეგლა- 

მენტირებული. ლ.უვრიკის მიერ რეკომენდირებული მართვის 
ნორმა 5-6კაცს შეადგენს. 

59) სპეციალიზაცია – იგი გამოყოფდა მმართველობითი 
შრომის სპეციალიზაციის სამ ტიპს: მიზნის, შესრულებული 
ოპერაციების ხასიათისა და მომხმარებლის ტიპის ანუ გეოგ- 
რაფიული ნიშნის მიხედვით. 

6) გარკვეულობა – ორგანიზაციის საქმიანობაში გარკვეუ- 
ლობის უზრუნველსაყოფად აუცილებელია, რომ თითოეული 
თანამდებობის მიხედვით წერილობითი სახით განსაზღვრუ- 
ლი იყოს უფლება-მოვალეობა და პასუხისმგებლობა. 

კლასიკური სკოლის გამოჩენილი წარმომადგენელია მაქს 
ვებერი, რომელიც დიდ ყურადღებას უთმობდა ორგანიზაცია- 
ში ლიდერობისა და ხელისუფლების სტრუქტურის პრობლე- 
მებს. ვებერი ერთმანეთისაგან განასხვავებს ორგანიზაციის 
სამ ტიპს იმ ძალაუფლების მიხედვით, რომელსაც ფლობს 
ხელმძღვანელი: 
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1) ქარიზმატული – ხელმძღვანელი მიმზიდველი პიროენუ- 

ლი თვისებებით; 

2) ტრადიციული – ორგანიზაციაში ხელმძღვანელის შეცე- 
ლის შემთხვევაში ყველა თანამშრომელი ტრადიციის მიხედ- 
ეით ემორჩილება ახალ ხელმძღვანელს, რომელმაც შეცვალა 
წინა ლიდერი. 

3) იდეალური (ბიუროკრატიული) – დაფუძნებულია ძალა- 
უფლების სპეციალურ გადანაწილებაზე, რომელიც უზრუნ- 
ველყოფს ხელმძღვანელის ლიდერობას ორგანიზაციაში. 

ვებერი თვლიდა, რომ მხოლოდ ორგანიზაციის ბიუროკრა- 
ტიულ ტიპს შესწევს უნარი უზრუნველყოს წარმოების მაქ- 
სიმალური ეფექტიანობა. ორგანიზაციის მხოლოდ ამ ტიპს 
უჭირავს განსაკუთრებული ადგილი მის გამოკელევებში. 

მვებერმა მოახდინა იდეალური ორგანიზაციის აგების 
პრინციპების ფორმულირება: 

1) ორგანიზაციის მთელი საქმიანობა დანაწევრებული უნ- 
და იქნეს უმარტივეს ოპერაციებად, რომელთაგან თითოეული 
ფორმალურად მიეგსადაგება კონკრეტულ ქვედანაყოფს; 

2) თითოეული ხელმძღვანელი აღჭურვილია ფორმალურად 
მასზე გადაცემული ძალაუფლებით, რაც ეფუძვნება იერარქი- 
ის პრინციპს; 

3) გამოკვეთილი წესების, ინსტრუმენტების და სტანდარტე- 
ბის არსებობა, რომლებიც განსაზღვრავენ მუშაობის წესსა 
და ორგანიზაციის თითოეული წეერის პასუხისმგებლობას; 

4)კლიენტებისა და დაქირავებულთა მიმართ სამართლიანი 

დამოკიდებულება; 
5) განსაზღვრული საკადრო პოლიტიკის განხორციელება, 

რომელიც უზრუნველყოფს მუშაკების სტიმულირებას; 
6) კონტროლისა და სანქციების მკაფიოდ ჩამოყალიბებუ- 

ლი სისტემა; 
მ.გვებერის მოძღვრებას ორგანიზაციის ბიუროკრატიული 

მოწყობისა და მართვის სისტემის შესახებ ისევე როგორც 
ნებისმიერ მეცნიერულ თეორიას, რიგი დადებითი და უარყო- 
ფითი მხარე გააჩნია. მის ძირითად ღირსებად სამართლიანად 
შეიძლება მიჩნეული იქნას მისი თანამოაზრეების მიერ შე- 
მუშავებული „სკალარული ჯაჭვის“ პრინციპი, რომლის თა- 

53



ნახმადაც ბრძანებისა და განკარგულებების გადაცემა ხორ- 

ციელდება თანამიმდევრულად მართვის უმაღლესი დონიდან 
დაბალ დონემდე განსაზღვრული მმართველობითი ჯაჭვის 
ფარგლებში; 

7) განმკარგულებლის ერთიანობის პრინციპი, რომელიც 
ადგენს, რომ დაქვემდებარებულმა ბრძანება უნდა მიიღოს 
ერთი ხელმძღვანელისაგან; 

8) „რუტინული პრობლემების გამორიცხვის“ პრინციპი, 
რაც ხელმძღვანელს საშუალებას აძლევს ყურადღების კონ- 
ცენტრაცია მოახდინოს ორგანიზაციის უმნიშვნელოვანესი 
საკითხების გადაწყვეტაზე და ამასთან უკუაგდოს ნაკლებად- 
მნიშვნელოვანი და მეორეხარისხოვანი. უარყოფით მხარედ 
შეიძლება მიჩნეული იქნეს შემდეგი: ვებერი იხილავდა არა 
მთლიანად ორგანიზაციას, არამედ მის ცალკეულ ელემენ- 
ტებს. ის აბსოლუტურად არ აქცევდა ყურადღებას ორგანიზა- 
ციის შიგნით პიროვნებათაშორის ურთიერთობებს. 

ვებერისაგან განსხვავებით ა. ჩერჩი ძირითადად ყურადღე- 
ბას უთმობდა წარმოების მართვის პრობლემების შესწავლას. 
იგი საწარმოო პროცესს ყოფს ხუთ ფუნქციად: 

1) პროექტირება – რომელიც მოწოდებულია განსაზღვროს 
პროდუქციის ფორმა, ზომა და მახასიათებლები; 

2) მოწყობა – გულისხმობს საწარმოს აღჭურვას აუცილე- 
ბელი ძირითადი ფონდებით, აგრეთვე საწარმოს გენერალუ- 
რი გეგმის აგებას; 

3) განმკვარგულებლობა – წარმოადგენს ყველა სხვა დანარ- 
ჩენი ფუნქციის კოორდინირებას. ჩერჩი განმკარგულებლობას 
განიხილავდა ორი კუთხით: დაწყებითი და ადმინისტრაცი- 
ული. განმკარგულებლობის დაწყებითი ეტაპი გულისხმობს 
მოვალეობების გარკვეული სქემის შემუშავებას; ადმინისტრა- 
ციულ ეტაპზე კი ხორციელდება იმ კადრების შერჩევა და 
განაწილება, რომლებიც ამ მოვალეობებს ასრულებენ; 

4) აღრიცხვა – მდგომარეობს საწარმოში მიმდინარე მოვ- 
ლენების და პროცესების ასახვაში. ჩერჩის აზრით, აღრიცხ- 

ვა იყოფა ტექნიკურ და ბუღალტრულ აღრიცხვად; 
5) აპერირება – ამ ფუნქციის არსი ნედლეულისა და მასა- 

ლების მზა პროდუქციად გადამუშავებაში მდგომარეობს. 

54



მენეჯმენტის ადმინისტრაციული სკოლის განვითარებაში 
მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანეს ისეთმა მნიშვნელოვანმა 
წარმომადგენლებმა, როგორიც იყვნენ დ.მუნი და ა.რეილი. მა- 
თი შესედულებები გადმოცემულია შრომაში „ორგანიზაციის 
პრინციპები“ (1939), მითითებულ შრომაში მოცემულია ორგა- 
ნიზაციის განმარტება, როგორც ადამიანების გაერთიანების 
ფორმა საერთო მიზნის მისაღწევად. საერთო მიზნის მიღწე- 
ვა შესაძლებელია მხოლოდ ორგანიზაციის მუშაკებს შორის 
სრული ურთიერთგაგების არსებობისას. აქედან გამომდინა- 
რე, ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის ძირითადი ამოცანა 
ყველა მუშაკის ძალისხმევის საერთო მიზნის მიღწევისათვის 
მიმართვაში მდგომარეობს. ეს შეიძლება მიღწეულ იქნეს ხე- 
ლისუფლების იერარქიის პრინციპების განურჩევლად დაცვის 
შრომის დანაწილებისა და კოორდინაციის განხორციელების 
პირობებში. 

ა.ფაიოლისა და მისი მიმდევრების მეცნიერული დამუშავე- 
ბის ძირითად შედეგებს წარმოადგენს ორგანიზაციის ადმი- 
ნისტრაციული (კლასიკური) მოდელი, რომელიც ოთხ ძირი- 
თად პრინციპზსეა დაფუძნებული: 

1) შრომის ფუნქციონალური დანაწილება; 
2) გუნდების სკალარული ჯაჯჭვი; 
3) განმკარგულებლობის ერთიანობა; 
4) კონტროლის დიაპაზონი. 
ორგანიზაციის კლასიკური მოდელისათვის დამახასიათე- 

ბელია ხელმძღვანელობის ავტოკრატიული სტილის გამოყენე- 
ბა და სამუშაოთა შესრულების მკაცრი რეგლამენტირება. 

ამდენად, ფ.ტეილორის, ა.ფაიოლის, მ.ვებერის ძალისხმე- 
ეით საფუძველი ჩაეყარა ორგანიზაციის კლასიკურ თეორიას 
და საბილოო დაგეირგვინება ამ თეორიამ მიიღო ლ.უერიკის, 
დ.მუნის, ა.ჩერჩის და სხეათა შრომებში. 

კლასიკური თეორიის ამოსავალი იდეა ასე ჟღერს: ეფექტი- 
ანი ორგანიზაცია – მკაცრ ფორმალურ პრინციპებზე აგებუ- 
ლი სისტემაა. ამ თეორიის წარმომადგენლები ცდილობდჩენ 
მოეხდინათ ორგანიზაციის კონსტრუირება ისეთივე მიმდინა- 
რეობით, როგორითაც ინჟინერი ახდენს რთული მანქანის 
კონსტრუირებას ლოგიკურად თანამიმდევრული და არაწინა- 
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ალმდეგობრივი კანონების საფუძველზე. უმაღლეს კანონად 
გამოდის კოორდინაციის პრინციპი, ორგანისაციაში ლიდერი 
გვერდს ვერ აუვლის დელეგირებას. დელეგირების პრინციპის 
გამოუყენებლობა ხელმძღვანელს დაუჯდება უმნიშვნელო სა- 
კითხების გადაკითხვის ფასად, ხოლო გადაჭარბებული დე- 
ლეგირების გამოყენება ძალაუფლების უარყოფას ნიშნავს. 

ერთმმართველობის პრინციპი კლასიკურ თეორიაში გუ- 
ლისხმობდა ერთი პირის ადმინისტრაციულ პასუხისმგებლო- 
ბას, ანუ სხეა სიტყვებით რომ ვთქვათ, კრძალავდა ერთი 
ადამიანის ერთდროულად ორი ხელმძღვანელის მიმართ მორ- 
ჩილებას. იგი ისევე როგორც დეპარტამენტალიზაციის პრინ- 
ციპი განსაზღვრავდა, თუ როგორი უნდა ყოფილიყო ორგანი- 
ზაციის სტრუქტურა. 

32. ადამიანურ ურთიერთობათა თეორია 

ამჟამად მთელ მსოფლიოში მეცნიერთა და პრაქტიკოსთა 
უმეტესობა მივიდა იმ დასკვნამდე, რომ ორგანიზაციის და 

მართეის საქმეში სტრატეგიული მნიშენელობა ადამიანის 
ფაქტორს ენიჯება. ადამიანის გარეშე ტექნიკა მკვდარია. ამი- 
ტომ, პირველ ყოელისა, ყველაფერი ისეთ ცნებამდე დაიყვა- 
ნება, როგორიცაა „შრომის კულტურა“ და განსაკუთრებით 
„მმართველობითი შრომის კულტურა“ შრომის კულტურაზე 
საუბრისას აუცილებლად უნდა გავითვალისწინოთ შემდეგი: 
როგორც ცნობილია, XXს.-ის 20-იან წლებში აშშ-ში იყო 
პერიოდი, როცა ტეილორიზმმა პიკს მიაღწია. მისი არსი რო- 
გორც უკვე ვიცით, იყო ადამიანისა და მანქანის შრომის 
სინქრონიზება, ანუ უნდა შექმნილიყო თავისებური სახის 
მექანიზმი „ადამიანი-მანქანა.“ მაგრამ თავის თეორიაში ტეი- 
ლორმა დაუშვა ერთი შეცდომა. მას ყურადღებიდან გამორჩა, 
რომ ამ მექანიზმის („ადამიანი-მანქანა“) ერთ ნაწილს გააჩნია 
ისეთი თვისებები, რომელიც არა აქვს მეორე ნაწილს – ეს 
არის ადამიანის ფსიქოლოგია. 

იმავე წელს ტეილორის წინააღმდეგ გამოვიდა ამერიკე- 
ლი ფსიქოლოგი და სოციოლოგი ე.მეიო, რომელმაც შექმნა 

56



ე.წ. ადამიანურ ურთიერთობათა თეორია. ამ თეორიის არსი 
ასეთია: ადამიანის შრომის ნაყოფიერებას, საშუალო ანგარი- 
შით, წყვეტს არა მანქანა, არამედ ადამიანის ფსიქოლოგია. 
აი რას ამბობს ე.მეიო: ვთქვათ, ქარხანაში მუშაობს ქალი, 

რომელსაც ავად გაუხდა ბავშვი. ქალი აგრძელებს შრომას, 
მაგრამ ის თავის სამუშაოზე თითქმის აღარ ფიქრობს. ბუ- 
ნებრივია, ამპერიოდში მისი შრომის ნაყოფიერება ეცემა; და 

რაკი ასეა, ბავშვის ავადმყოფობა მარტო დედის პრობლემა 
როდია, იგი დედის უფროსის პრობლემაცაა, რომელსაც შე- 
სანიშჩავად ესმის, რომ მისი ხელქვეითი ნაყოფიერ შრომას 
მსოლოდ მაშინ შეძლებს, როცა ბავშეი ჯანმრთელი იქნება 
და იგი მხოლოდ სამუშაოზე იფიქრებს. 

აქედან შეიძლება დავასკგნათ, რომ კარგი უფროსი ხელქ- 
ვეითის მხოლოდ ფორმალური ხელმძღვანელი კი არა, მისი 
მეურვე უნდა იყოს, რომლისთეისაც სულერთი არ იქნება 
ხელქვეითის პირადი ცხოვრება, რადგან ეს ფაქტორი გავლე- 
ნას ახდენს ადამიანის შრომის ნაყოფიერებაზე. 

როცა 1927წელს ე.მეიომ ერთ დიდ ამერიკულ კორპორაცი- 
ას სუფსიდიები სთხოვა ექსპერიმენტის ჩასატარებლად, რო- 
მელთა მეშვეობით უნდოდა შეემოწმებინა თავისი თეორიის 
სისწორე, მისი თხოენა დააკმაყოფილეს. ვისკონსის შტატში 
პატარა ქალაქ ხოტორნში იგი რამდენიმე წლის მანძილზე 
ატარებდა თავის ,ხოტორნულ ექსპერიმენტებს.“ მისი 'შედე- 
გები მთელმა მსოფლიომ გაიცნო. კერძოდ რა გააკეთა ე.მე- 
იომ? 

მას ჩააბარეს ბრიგადა; დაიწყო მისი შესწავლა ფსიქოლო- 
გიური დამუშავებით, მუშაკებსა და მათ უფროსებს შორის 
აუცილებელი ურთიერთობების რეგულირებით. მიუხედავად 
იმისა, რომ ბრიგადის წევრთა ხელფასი, ისე როგორც წარ- 
მოების ტექნიკა და ტექნოლოგია უცელელი დარჩა, მათი 
შრომის ეფექტიანობა მკეეთრად გაიზარდა. ამ ექსპერიმენ- 
ტის შედეგები მაშინდელ ამერიკაში მნიშვნელოვან სიახლეს 
წარმოადგენდა. 

ამ მხრივ საგულისხმოა ამერიკული ბიზნესის ერთ-ერთი 
მეფის ავტომშენებლობის პრეზიდენტის ჰენრი ფორდის სიტე- 
ვები: „ჩვენ რომ ვისწავლიდეთ ფსიქოლოგიური კონფლიქტე- 
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ბის მოგვარებას მუშაობის პროცესში, მაშინ უახლოეს ათ წე- 

ლიწადში შევძლებდი ჩემი ავტომობილების თვითღირებულე- 
ბის უფრო მეტად შემცირებას, ვიდრე მე ეს შევძელი უკანას- 

კნელ თხუთმეტ წელიწადში ტექნოლოგიური მეთოდებით.“ 
საბოლოოდ ყველაფერი იმით დამთავრდა, რომ აშშ-ში გაჩ- 

ნდა თავისებური მეცნიერება იმის შესახებ, თუ როგორ უნდა 
წარმართო საქმე ადამიანებთან, ხოლო ცნობილ მასაჩუსეტის 
ტექნოლოგიურ ინსტიტუტში მალე გაიხსნა შრომის ფსიქო- 
ლოგიის სპეციალური განყოფილება. შრომის ფსიქოლოგიის 
არსი ასეთია: გამოუმუშაონ ადამიანებს მუშაობის პროცესში 
სხვა ადამიანებთან საქმის დაჭერის უნარი. 

შეიძლება გაჩნდეს ასეთი კანონზომიერი კითხვა: ჰო, კარ- 
გი, დაე ეს არის მეცნიერება, მაგრამ წინათ როგორ გადიოდ- 
ნენ იოლად მის გარეშე? 

სოციოლოგები, ფსიქოლოგები ამის შესახებ საინტერესოდ 
პასუხობენ: მეცნიერულ-ტექნიკური რევოლუციის საუკუნეში 
საშუალო-სტატისტიკური ადამიანი თავისი ცხოვრების IV/8ზ- 
V#6ს არანორმალურ მდგომარეობაში ატარებს. რა თქმა უნ- 
და, ნათქვამი არ უნდა გავიგოთ პირდაპირი მნიშენელობით. 
ლაპარაკია არა სიგიჟეზე, არამედ იმაზე, რომ ყოველი ადამი- 
ანის ცხოვრებაში გამომუშავდება სოციალურ-ფსიქოლოგიუ- 
რი ქცევისათვის (როგორი ურთიერთობა აქვს ყოველივესთან, 
როგორ რეაგირებს ყოველივეზე) დამახასიათებელი რაღაც 
საშუალო. ამიტომ, მმართველობითი კადრების მომზადების 
დროს აუცილებელია ფსიქოლოგიის სავალდებულო კურსის 
შესწავლა. 

ფ. როტლისბერგერი, ე.მეიოს კოლეგა, ხოტორნის ექსპე- 
რიმენტის მიხედვით მიიჩნევდა, რომ ინდუსტრიული ცივილი- 
ზაცია ვერ შეძლებს არსებობას, თუ არ შეიმუშავებს და 
მოახდენს ადამიანური მოტივაციისა და ორგანიზ აციაში. ადა- 
მიანების ქცევის ახლებურ გააზრებას. 

ადამიანური ურთიერთობის თეორიისათვის დამახასიათებე- 

ლია მმართველობით ფორმალურ და არაფორმალურ სტრუქ- 
ტურათა შეერთება, ვიწრო სპეციალიზაცია და რიგითი ადა- 
მიანების ფართო მონაწილეობა მართვაში, შრომის ორგანი- 
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ზაციის ახალი ფორმების დანერგვა, რომლებიც ამაღლებენ 
მოტივაციას და სამუშაოთი კმაყოფილების გრძნობას, მცირე 
ჯგუფის როლსა და სოლიდარობას. ამ დოქტრინის წარმო- 
მადგენლები მართვას განიხილავდნენ, როგორც ადამიანებს 
შორის ურთიერთობა კომპლექსს, ხოლო თავად ადამიანს 
საწარმოში (ორგანიზაციაში) – როგორც სოციალურად ორი- 
ენტირებულ არსებას, რომელსაც მრავალი მოთხოვნა აქვს. 
ისინი ამტკიცებენ, რომ ადამიანის უფრო მაღალმწარმოებლუ- 
რი შრომისათვის დაინტერესება შეიძლება, თუ დავაკმაყო- 
ფილებთ მის განსხვავებულ სოციალურ და ფსიქოლოგიურ 
მოთხოვნილებებს. 

33. მართვის ბიკევიორისტული სპოლა 

და აწამიანური კაპიტალის თეორია 

მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ ფსიქოლოგიური და სოციო- 
ლოგიური მეცნიერებების განეითარებამ შესაძლებელი გახა- 
და სამუშაო ადგილზე ადამიანთა ქცევის მეცნიერული გამოკ- 
ვლევა. ამით დასაბამი მიეცა მართვის ე.წ. ბიპევიორისტული 
(ინგლ. ხI!იმVI0სL – ქცევა) სკოლის ჩამოყალიბებას, რომლის 
მნიშვნელოვანი წარმომადგენლები იყვნენ: ა.მასლოუ, ფ. ჰერ- 
ცბერგი, ჩ. ბერნარდი, რ.ლაიკერტი, დ.მაკ-გრეგორი, უ.ოუჩი 
და სხვ. 

პირველი ვინც შეიმეცნა ადამიანურ მოთხოვნილებათა აგე- 
ბის კანონები იყო ამერიკელი ფსიქოლოგი ა.მასლუუ (1908- 
1970წწე). მან ჩამოაყალიბა მოთხოვნილებანი შემდეგი იერარ- 
ქიის მიხედვით: 

1) ფიზიოლოგიური, ვიტალური მოთხოვნილებები – ადა- 
მიანების კვლავწარმოება, მოთხოვნილებები საკვებში, სუნთ- 
ქვაში, ფიზიკურ მოძრაობაში, ტანსაცმელში, დასეენებაში, 
საცხოვრებელში; 

2) ეგზისტენციალური მოთხოვნილებები – ანუ უსაფრთხო 
არსებობის მოთხოვნილებები. ესენი ორ რიგად იყოფა: ფიზი- 
კურ და ეკონომიკურ მოთხოვნილებებად. ფიზიკური უსაფრ- 
თხოების მოთხოვნილება ესაა, მაგალითად ჯანმრთელობის 
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შენარჩუნების, ადამიანის პიროენებაჭზე და სიცოცხლეზე ძა- 
ლადობის არდაშვების მოთხოვნილება. ეკონომიკური უსაფ- 
რთხოების მოთხოვნილება ჩნდება შრომის სფეროში: დასაქ- 
მების გარანტია, უბედური შემთხვევების დაზღვევა, ადამია- 
ნების სურვილი გააჩნდეს არსებობის მუდმივი საშუალება 
(ხელფასი); 

3) სოციალური მოთხოვნილებები – წარმოშობა ადამია- 
ნის კოლექტიური ბუნებიდან. ადამიანს სურს მეგობრობა და 
სიყეარული, ჯგუფისადმი კუთვნილება, ურთიერთობა, ფორ- 
მალურ და არაფორმალურ ორგანიზაციაში მონაწილეობა, 
ზრუნვა სხვაზე და საკუთარი თავის მიმართ ყურადღება, 
ახლობლების დახმარება; 

4) პრესტიჟული მოთხოენილებები – გამოიხატება სამსა- 
ხურებრიე წინსვლაში, მიღწევებში, სტატუსში, პრესტიჟში, 

დამოუკიდებლობაში, აღიარებასა და მაღალ შეფასებაში; 
5 სულიერი მოთხოვნილებები – გულისხმობს შემოქმედე- 

ბის მეშვეობით თვითრეალიზაციას. 
ა.მასლოუ უპირველეს ყოვლისა მიხვდა იმას, რომ მოთხოეგვ- 

ნილება კი არ ამოძრავებს ადამიანს, არამედ მისი დაუკმა- 
ყოფილებლობის ხარისხი მხოლოდ დაუკმაყოფილებელი 
მოთხოვნილება ახდენს ინდივიდის ქცევის ორგანიზებას, 
აიძულებს მას იმოქმედოს, რათა დაიკმაყოფილოს ის. ხატოვ- 
ნად რომ ვთქვათ, კაცობრიობის ცივილიზაციას ქმნიდნენ 
ღრმად დაუკმაყოფილებელი ადამიანები. მოთხოვნილების რე- 
ალური პოტენციალი (ზემოქმედების ძალა), არის მისი დაკმა- 
ყოფილების ხარისხის ფუნქცია. 

მასლოუს კონცეფციის შემოწმების მიზნით მრავალი 
კვლევა ჩატარდა. ამერიკელი სოციოლოგი უ-რეიფი თავის 
საკუთარ შედეგებს ადარებდა მასლოუს მოთხოვნილებათა 
იერარქიას. მან დაასკვნა, რომ მისი გამოკვლევები არ ადას- 
ტურებენ მასლოუს თეორიას. ყველაზე მნიშენელოვნად მისი 
რესპოდენტები გამოყოფდნენ თვითრეალიზაციასა და უსაფ- 
რთხოების მოთხოვნილებებს.ზოგჯერ ბეერ რესპოდენტს ჯე- 
როენად არც კი ჰქონდა დაკმაყოფილებული ეკონომიკური 
მოთხოვნილებები, რომ უცებ უჩნდებოდათ სულიერი მოთხოე- 

ნილებები. 
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ფჰერცბერგის მოტივაციის ორფაქტორული თეორია – ა. 
მასლოუს იდეებმა შემდგომი განვითარება ჰპოვა ფ. ჰერცბერ- 
გის მოტივაციის ორფაქტორულ თეორიაში. ფ. ჰერცბერგმა 
შეძლო ერთმანეთისგან დამოუკიდებელ ფაქტორთა ორი ჯგუ- 
ფის აღმოჩენა, რომლებიც თანაბარი სიძლიერით ახდენენ 
ზეგავლენას ადამიანების ქცევაზე ორგანიზაციაში. ეს ფაქ- 
ტორებია: 

ს) სამუშაოს შინაარსი – წარმატების მიღწევა, დამსახუ- 
რებათა აღიარება, სამსახურებრივი დაწინაურება, ინტერესი 

სამუშაოსადმი, პროფესიონალური ზრდის შესაძლებლობანი, 
პასუხისმგებლობა; 

2) სამუშაოს პირობები – კომპანიის პოლიტიკა, ტექნიკური 
ხედამხედველობა, ურთიერთობა ხელმძღვანელთან, პიროვნე- 
ბათაშორისი დამოკიდებულება ჰორიზონტალში, გამომუშავე- 
ბა, შრომის უსაფრთხოება, დასაქმების გარანტია, შრომის 

პირობები, სტატუსი, ოჯახური ცხოვრება. 
სამუშაოს შინაარსი ექვს ფაქტორს მოიცავს, რომელიც 

მეცნიერმა შიდას მიაკუთვნა და მათ ქცევის მოტივატორები 
უწოდა. სამუშაოს პირობები ათ ფაქტორს მოიცავს, რომლე- 
ბიც ჰერცბერგმა გარეს მიაკუთენა და უწოდა პიგიენური 

ფაქტორები. 
მასლოუსა და პერცბერგის თეორიებს შორის მჯიდრო კავ- 

შირი არსებობს. კერძოდ, მასლოუს უმაღლესი მოთხოვნილე- 
ბები – პრესტიჟული და სულიერი – ემთხვევა ჰერცბერგის 
ექეს მოტივატორს, ხოლო დაბალი მოთხოვნილებები – ფიზი- 
ოლოგიური, ეგზისტენციალური და სოციალური – შეესაბამე- 
ბიან ჰერცბერგის ათ ჰიგიენურ ფაქტორს. ისინი განსხვავებუ- 
ლად მოქმედებენ ადამიანის ქცევაზე. ჰერცბერგმა ინტერვიუ 
აიღო პიტსბურგის მრეწველობის 1! დარგის 20 ინჟინრისა 
და ბუღალტრისაგან და დაადგინა, რომ როდესაც ადამია- 
ნები უკმაყოფილებას გამოთქვამდნენ თვითონ სამუშაოზე, 
ისინი გარემოცვას ამტყუევენებდნენ, ხოლო როდესაც ისინი 
ძალიან კმაყოფილნი იყენენ სამუშაოთი, მაშინ გულისხმობდ- 
ნენ პროფესიის პრესტიჟულობას, თავიანთი შემოქმედებითი 

პოტენციალის გამოვლენისა და რეალიზაციის შესაძლებლო- 
ბას, აქ მიღწეულ წარმატებებს. აქედან ჰერცბერგმა დაასკენა 
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რომ დაკმაყოფილება და დაუკმაყოფილებლობა სრულიად 
განსხვავებული რამაა. დაკმაყოფილება არის სამუშაოს ში- 
ნაარსის ფუნქცია, ხოლო დაუკმაყოფილებლობა – შრომის 
პირობების ფუნქცია. თუ მენეჯერი ზრუნავს ადამიანური რე- 
სურსების სტაბილიზაციაზე, მან ზემოქმედება უნდა მოახდი- 
ნოს ჰიგიენურ ფაქტორებზე (ხელფასის განაკეეთის ზრდა ან 
ბინის მიღება), რამდენადაც ისინი ხელს უწყობენ კადრების 
დამაგრებას. თუმცა ისინი არ იწვევენ შრომის ნაყოფიერების 
ამაღლებას. გამომუშავების გაზრდაზე და მუშაობაში წარმა- 
ტებების მიღწევაზე გავლენას სხეა ფაქტორები – მოტივატო- 
რები ახდენენ. 

აღმოჩნდა, რომ ფული არ შეიძლება განხილული იქნეს, 
როგორც მუდმივი მამოძრავებელი ფაქტორი, რადგანაც ადა- 
მიანები ფულისათვის მუშაობენ მხოლოდ გარკვეულ ზღერამ- 
დე, რომლის საზღვარსაც წარმოადგენს პირადი წარმოსახვის 
დაკმაყოფილება იმის შესახებ, თუ რა არის „კარგი ცხოვრე- 

ბა“. სხვანაირად, თუ ადამიანმა გადაწყვიტა, რომ მას შეუძ- 
ლია „კარგი ცხოვრება“ მოიწყოს თვეში 10 ათასი ლარის მი- 
ღებით, საეჭვოა რომ მან უკეთესად იმუშაოს თვეში 12 ათასი 
ლარისათვის. ფულსა და პრემიებს ჰერცბერგი „ნეგატიურ 
მამოძრავებელ სტიმულებს“ უწოდებდა. მათი უქონლობის 
შემთხვევაში ადამიანები თავს თვლიან დაუკმაყოფილებლად, 
მაგრამ მათი არსებობისას ისინი თავს სულაც არ თვლიან 
ბედნიერად და არ ამაღლებენ ნაყოფიერებას. ხელფასის მო- 
მატება ადამიანებს მხოლოდ სურვილს აღუძრავს დარჩნენ 
იქ, სადაც ისინი მუშაობენ. 

ჰერცბერგის მეცნიერული დასკვნები ამსხვრევენ ბევრ მოძ- 
გველებულ მოსაზრებებსა და მსჯელობებს, რომლითაც თა- 
ვიანთ საქმიანობაში ხელმძღვანელობენ ადმინისტრატორები 
და ბიზნესმენები. საკითხი ეხება არა მარტო ფულის როლს 
ადამიანის ქცევის მოტივაციაში. ზოგიერთი მენეჯერი სპეცი- 
ალიზაციას მიაკუთვნებენ მხოლოდ შრომის პირობების გაუმ- 
ჯობესებას. სინამდვილეში კი იგი გავლენას ახდენს აგრეთვე 
მუშაობის შინაარსზეც. 

ჩ. ბერნარდის კორპორაციული სისტემის მოდელი – ორ- 

განიზაციის მართეაში სტრუქტურული და პიროვნული ელე- 
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მენტები ერთმანეთთან პირველად დააკავშირა ჩ. ბერნარდმა. 
ამასთან, იგი ამ კონსტრუქციაში განიხილავდა არა თვით 
პიროვნებას, არამედ მის ქცევას და ორგანიზაციას ახასია- 
თებდა, როგორც ღია სისტემას, რომელშიც ადამიანთა საქმი- 
ანობის კოოპერაცია ემყარება სტიმულირებისა და წვლილის 
თანაფარდობის კონცეფციას. 

ჩ.აბერნარდის მიერ წარმოდგენილი კოოპერაციული სისტე- 
მის თეორიული მოდელის საფუძველს წარმოადგენდა ინდი- 
ვიდი თავისი ქცევით. მისი აზრით, ინდივიდები გამოირჩევიან 
უნიკალურობითა და დამოუკიდებლობით, მაშინ როდესაც 
ორგანისაციები კორპორაციული ხასიათისაა და ადამიანებ- 
მა თვითონ უნდა გადაწყვიტონ კორპორაციულ სისტემასთან 
თავისი დამოკიდებულება. 

რ. ლაიკერტის სელმძღვანელობის სტილის თეორია – რ. 
ლაიკერტმა შეიმუშავა ხელმძღვანელობის სტილის საკუთა- 
რი თეორია. მან განაზოგადა მართვის რეალური მეთოდები 
და ისინი მოდელების სახით განათავსა კონტინუუმზე (კონტი- 

ნუუმი – ლათ: უწყვეტი, დაუსრულებელი) I-დან 4-მდე. 
– პირველ (1) მოდელში ხელმძღვანელი არ ენდობა დაქვემ- 

დებარებულებს, იშვიათად ჩართავს მათ გადაწყვეტილებების 
მიღებაში, ხოლო ამოცანები უკვეე გამზადებული სახით და- 
იშვება ზევიდან ქვევით. ძირითადი სტიმული – შიში და დას- 
ჯის მუქარა, წახალისება აქ შემთხვევითია ისევე, როგორც 
ხელმძღვანელის დაქვემდებარებულებთან ურთიერთქმედება, 
რომელიც აგებულია ურთიერთუნდობლობაზე. ფორმალური 
და არაფორმალური ორგანიზაციები ურთიერთდაპირისპირე- 
ბაში იმყოფებიან; 

– მეორე (2) მოდელი გულისხმობს, რომ ხელმძღვანელობა 
დაქვემდებარებულებს გარკვეული ნდობით ეჰყრობა, მაგრამ 
როგორც ბატონი მსახურს. გადაწყვეტილებების ნაწილი დე- 
ლეგირებულია ქვევით, მაგრამ მათი მიღება ხდება მკაცრად 
განსასღვრულ ფარგლებში. დაჯილდოება აქ რეალურია, ხო- 
ლო დასჯა – პოტენციალური და ორივე გამოიყენება მუშა- 
კების მოტივაციისათვის. არაფორმალური ორგანიზაცია არ- 
სებობს, მაგრამ მხოლოდ ნაწილობრივ უპირისპირდება ფორ- 
მალურს; 
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– მესამე (3) მოდელში ხელმძღვანელობა იჩენს დაქვემდე- 

ბარებულების მიმართ დიდ, მაგრამ არასრულ ნდობას. სა- 

ერთო საკითხები წყდება ზემოთ, ხოლო კერძო საკითხები 

დელეგირებულია ქვედა ეშელონებში. გარდა სისტემატური 

წახალისებისა (დაჯილდოების სახით), მოტივაციის მიზნით 

გამოიყენება გადაწყვეტილებების მიღებაში შესღუდული მო- 

ნაწილეობა. არაფორმალური ორგანიზაცია შეიძლება არც 

წარმოიშვას, მაგრამ თუ კი იგი არსებობს, მაშინ ფორმალურ- 

თან არ დამთხეევა ჩაწილობრივია; 

– მეოთხე (4) მოდელს ახასიათებს სრული ნდობა. გა- 

დაწყვეტილებების მიღების პროცესი განფენილია ყველა დო- 

ნეზე, თუმცა, ეს პროცესი ინტეგრირებულია. კომუნიკაციე- 

ბის ნაკადი მოძრაობს არამარტო ზევით – ქვევით, არამედ 

ჰორიზონტალურადაც. მუშაკები კარგი მუშაობისათვის და 

შესრულებისათვის მოტივირებულნი არიან იმ გადაწყვეტილე- 

ბების მიღებაში მონაწილეობის უფლებით, რომლებიც ეხე- 

ბა ორგანიზაციის მიზნების განსაზღვრას, სტიმულირების 
ფორმებსა და შრომის ორგანიზაციის მეთოდების დადგენას. 
ამ მოდელისათვის დამახასიათებელია მეგობრული ურთიერ- 
თდამოკიდებულება ნდობის მაღალი დონით. ფორმალური და 
არაფორმალური ურთიერთობები, როგორც წესი ერთმანეთს 
ემთხვევა. 

რ.ლაიკერტმა პირველ მოდელს ამოცნობაზე ორიენტირე- 
ბული უწოდა მართვის მკაცრად სტრუქტურირებული სისტე- 
მით, ხოლო მეოთხეს – ურთიერთობებზე ორიენტირებული, 
რომელსაც საფუძველად უდეეს შრომის ბრიგადული ორგანი- 
ზაცია, კოლეგიალური მართვა, უფლებამოსილებათა დელე- 
გირება და საერთო კონტროლი. მეორე და მესამე მოდელი 
შუალედურია. 

დ. მაკლგრეგორის ხელმძლვანელობის სტილის თეორია – 
არანაკლებ ფართო აღიარება მოიპოვა დ. მაკ-გრეგორის ,,X“ 
და „V“ თეორიამ, რომლებიც მან შეიმუშავა I957 წელს. ,,X- 
თეორია“ აღწერს ავტორიტარული ხელმძღვანელობის სტი- 

ლის ნიშნებს: მკაცრი კონტროლი, შრომისადმი იძულება, 
ნეგატიური სანქციები, აქცენტი მატერიალურ სტიმულებზე. 
და პირიქით, ,,V-თეორია“ მიუთითებს ხელმძღვანელობის დე- 
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მოკრატიულ სტილზე: დაქვემდებარებულთა შემოქმედებითი 
შესაძლებლობების გამოყენება, მოქნილი კონტროლი, იძულე- 
ბის გამორიცხვა, თვითკონტროლი, პასუხისმგებლობებისად- 
მი მისწრაფება, მორალური სტიმულიები, შრომაში დაინტერე- 
სება, მართვაში მონაწილეობა. 

გამოჰყო რა ორი ურთიერთსაწინააღმდეგო მართვის სტი- 
ლი, დ. მაკ-გრეგორმა არსებითად აღწერა მენეჯმენტის წარ- 
სული და აწმყო. წარსულში გაბატონებული იყო სტილი ,,XX“, 
რომელიც მისი აზრით ყველაზე უფრო ასასიათებდა ტეილო- 
რიზმს, ხოლო ახლა დგება სტილი ,,V“-ის ეპოქა, რომლისკე- 
ნაც მოუწოდებს ადამიანურ ურთიერთობათა დოქტრინა. 

„X -თეორიაში დ. მაკ-გრეგორი ავრთიანებდა ტრადიციულ 
შეხედულებებს, რომლის მიხედეით: 1) ყოველი ნორმალური 
ადამიანი გაურბის შრომას, რადგან შინაგანად არ უყვარს 

იგი; 2) რადგან ადამიანთა უმრავლესობა არაკეთილგანწყო- 
ბილია შრომისადმი, მხოლოდ დაძმძალების, ბრძანებების, და- 
შინებისა და კონტროლის გზით შეიძლება განხორციელდეს 
ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად მათი ძალისხმევის მო- 
ბილიზაცია; 3) საშუალო ადამიანი მიიჩნევს, რომ უმჯობესია 
მას მართავდნენ. იგი ცდილობს გაექცეს პასუხისმგებლობას 
და შედარებით ნაკლებად პატივმოყვარეა. 

„VI“ თეორია ემყარება ინდივიდუალური და ჯგუფური ინ- 
ტერესების ინტეგრაციას და მისი მიმდევარი ლიდერი ითვა- 
ლისწინებს შემდეგ წინამძღვრებს: 1) ფიზიკურ და სულიერ 
ძალთა ხარჯეა ისევე ბუნებრივია, როგორც დასკენების პრო- 
ცესი; 2) ადამიანები დასახული მიზნის მისაღწევად ფლო- 
ბენ თეითმმართველობისა და თეითკონტროლის უნარს; 12) 
ორგანიზაციული მიზნებისადმი პასუხისმგებლობა და მოვა- 
ლეობა დამოკიდებულია შრომის შედეგების ანაზღაურებაზე 
– ყველაზე დიდი %ილდო ადამიანისთვის თვითგამოხატვის 
მოთხოვნილების დაკმაყოფილებაა; 4) ადამიანი არამარტო 
მზადაა აიღოს პასუხისმგებლობა, არამედ ცდილობს როგორ- 
მე მიიღოს იგი და მათი უმრავლესობა განწყობილია ორ- 
განისაციული პრობლემების გადასაწყვეტად გამოამჟღავნოს 
შემოქმედებითი მიდგომა, გამოიყენოს ცოდნა, გამოცდილება 
და წარმოსახვის უნარი; 5) თანამედროვე ინდუსტრიული სა- 
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ზოგადოება ნაკლებად იყენებს ადამიანთა ინტელექტუალურ 

პოტენციალს. 

ფოუჩის „7“-თეორია – დ. მაკ-გრეგორის იდეები განავი- 
თარა იაპონური წარმოშობის ამერიკელმა პროფესორმა უ. 
ოუჩიმ თავის ნაშრომში ,2"-თეორია, რომელშიც იაპონური 

მართვის გამოცდილების შესწავლისა და განზოგადების სა- 

ფუძველზე გაკეთებულია დასკვნა ამერიკულ კორპორაციებ- 

ში მართვისადმი იაპონური მიდგომის ეფექტიანი ტიპის და- 
ნერგვის თაობაზე. 

უ.ოუჩის კონცეფცია ეყრდნობა მტკიცებას, რომ ადამიანი 
ესაა ნებისმიერი ორგანიზაციის საფუძველი და მასზეა და- 

მოკიდებული ორგანიზაციის წარმატებული ფუნქციონირება, 

მან ჩამოაყალიბა ადამიანთა ეფექტიანი მართვის განხორცი- 

ელების ძირითადი წესები: კადრების გრძელვადიანი დაქი- 

რავება; გადაწყვეტილებების კოლექტიური მიღება; ინდივი- 
დუალური პასუხისმგებლობა; კადრების არახშირი შეფასება 

და თანდათანობითი დაწინაურება; მომუშავეზე ყოველმხრივი 
ზრუნეა; ფარული კონტროლის განხორციელება ზუსტი მე- 
თოდებით. იგი თავის ნაშრომში განიხილავდა მართვის სამ 
ტიპს: წმინდა იაპონურს, წმინდა ამერიკულს და იაპონური 
ორგანიზაციის ამერიკულ სახესხვაობას C,2“-ტიპი). ,,C”” თეო- 
რია დაფუძნებულია იმაზე, რომ ინდივიდუალური ძალისხმე- 
ვის საუკეთესო კოორდინაცია, რომელიც ემყარება ნდობას, 
ტაქტსა და სიახლოვეს იწვევს შრომის მწარმოებლურობის 
ამაღლებას. ს 

ამდენად, მართვის ბიჰევიორისტული სკოლა ეფუძნება მარ- 
თვაში ადამიანის ქცევის შემსწავლელ მეცნიერებათა გამო- 
ყენებას და ორგანიზაციის იმგვარ ფორმირებას, რომ თითო- 

ეული მომუშავე მთელი თავისი პოტენციალის შესაბამისად 
იქნეს გამოყენებული, რაშიც მნიშვნელოვანია მათი ქცევის 
მოტივების ანალიზი. 

ადამიანური კაპიტალის თეორია – XXს-ის 50-60-იან წლებ- 
ში განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობოდა ადამიანური რე- 
სურსების მენეჯმენტის სისტემის სამართლებრივ უზრუნველ- 
ყოფას. ამან გამოიწვია მრავალი შიგა ორგანიზაციული და 
სარეგლამენტაციო დოკუმენტის დამუშავების აუცილებლო- 
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ბა. აქ მხედველობაშია საწარმოში არსებული სტანდარტები 
და ნორმატივები, უპირველეს ყოვლისა, შრომის ორგანიზაცი- 
ისა და ანასღაურების სფეროში. მოცემულ წლებში სერიო- 
ზული ცელილება განიცადა მატერიალური სტიმულირების 
სისტემამ. წახალისების ზომა სულ უფრო უკავშირდებოდა 
მუშაობის საბოლოო შედეგებს და საწარმოთა მომუშავეებს 
შეუძლიათ მონაწილეობდნენ მოგების მიღებაში. ადამიანური 
კაპიტალის თეორია თანამედროვე წარმოებაში ადამიანური 
რესურსების მნიშვნელობის კიდევ უფრო მეტად ამაღლებაზე 
მიუთითებდა. 

34. მართვის მეცნიერების ახალი სპოლა 

და მართვისადმი მეცნიერული მიდგომები 

მართვის მეცნიერებამ მეოცე საუკუნის მეორე ნახევარი- 
დან კიდევ უფრო მეტად გააძლიერა რაოდენობრივი მეთოდე- 
ბის გამოყენება. მართვის თეორიის განვითარებაში არსებითი 
როლი შეასრულა, მათემატიკამ, სტატისტიკამ, კიბერნეტიკამ 
და სხვა მეცნიერებებმა. რაოდენობითი მეთოდების გამოყე- 
ნება ითვალისწინებს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ოპერაციათა გამოკვლევას, რაც თაეის მხრიე გულისხმობს 
ორგანიზაციათა მართვის პრაქტიკაში განმეორებად მოქმე- 
დებათა მათემატიკურ მოდელირებას და სისტემების შესწავ- 
ლას. ყოველივე ეს კი ასახვას ჰპოვებს გადაწყეეტილებათა 
მიღების თეორიაში. ოპერაციათა გამოკვლევა თავისი არსით 
წარმოადგენს მეცნიერული კელევის მეთოდების გამოყენებას 
ორგანიზაციის ოპერატიული პრობლემების გადაწყვეტაში. 

აღნიშნული მიმართულება გამოირჩევა გადასაწყვეტი 
პრობლემების მრავალფეროვნებით და მოითხოვს მკვლევარ 
მეცნიერთა მრავალმხრივობას. სწორედ ამგეარი თვისებებით 
გამოირჩევა ეკონომიკის დარგში 1978წლის ნობელის პრემიის 
ლაურეატი ჰერბერტ საიმონი. იგი განიხილავდა მენეჯმენტის 
ისეთ ფუნდამენტურ ცნებებს, როგორიცაა: ძალაუფლების 
იერარქია და მიზნების ჩამოყალიბება, გადაწყვეტილებათა მი- 
ღების სამმართველო პრაქტიკა, გადაწყვეტილებათა მიღების 
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რაციონალურობა, მმართველობითი ლოგისტიკა და ა.შ. 
აღნიშნული პრობლემებისადმი ინტერესს იჩენდნენ საიმო- 

ნის უნივერსიტეტელი კოლეგებიც. ამ მხრივ განსაკუთრებუ- 

ლი ყურადღების ღირსია რიჩარდ საიეტი და ჯეიმს მარჩი. 
ისინი ავითარებდნენ იდეას, რომ მენეჯერები არ წარმოად- 
გენენ გამომთვლელ მანქანას, ან პრობლემათა რაციონალუ- 
რი გადაწყვეტილებების მიმღებ მოწყობილობებს. ამიტომ, 
გადაწყვეტილების მიღებისას უმეტესწილად ხდება დამაკმა- 
ყოფილებელი და არა მაქსიმალური შედეგების მიღება. ამ 

სკოლის წარმომადგენელთა აზრით, ორგანიზაციული სისტე- 

მის მიზნებსა და ამოცანებზე გარემოს ცვალებადი ფაქტო- 
რების გავლენის გამოკვლევასთან ერთად ორგანიზაციული 
სისტემის შესწავლაც უნდა წარმოებდეს ანალიტიკური მეთო- 

ბით. 
მენეჯმენტის თეორიაში რაოდენობრივი მეთოდების გამო- 

ყენებასთან ერთად გამოიკვეთა კიდევ ერთი მიმართულება 
სისტემური · მიდგომის სახელწოდებით, რომელიც მართვის 
პროცესში კიბერნეტიკასა და მართვის ავტომატიზირებული 
სისტემების გამოყენებას გულისხმობს. 

სისტემური მიდგომის უმთავრესი პრინციპებია: 1) გადაწე- 
ვეტილების მიღების პროცესი უნდა იწყებოდეს კონკრეტული 
მიზნების განსაზღვერითა და ნათლად ჩამოყალიბებით; 2) მარ- 
თვის ყველა პრობლემა განხილული უნდა იქნეს, როგორც 
ერთიანი სისტემა; 3) აუცილებელია მიზნის მიღწევის შესაძ- 
ლო ალტერნატივების განსაზღვრა და ანალიზი; 4)ცალკეუ- 
ლი ქვესისტემების მიზნები უნდა ავსებდეს ერთმანეთს და 
არ ეწინააღმდეგებოდეს; 5) ორგანიზაციის სისტემაში აუცი- 
ლებელია კავშირის და უკუკავშირის ფორმების დადგენა. 

მაშასადამე, მენეჯმენტის მეცნიერებაში ახალი ტენდენცი- 
ებია: ორგანიზაციის განხილვა, როგორც ერთი მთლიანის, 
რომელსაც ახასიათებს დინამიკური შიგა ცვლადები; ორგა- 
ნიზაციას უნდა გააჩნდეს საკომანდო სტრუქტურა; მუშაკებს 
უნდა მიეცეთ თავისუფლება და დამოუკიდებლობა მოვალე- 
ობის შესრულებაში, რაც დაეხმარებათ მათ საკუთარი პო- 
ტენციალის გამოვლენასა და გამოყენებაში: ინფორმაციის 
ხელმისაწვდომობა, რაც დაეხმარება როგორც მენეჯერებს, 
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ასევე მუშაკებს საჭირო ინფორმაციის მიღებაში; სამუშაო 
ადგილების ავტომატიზაცია და მუშაკების მიერ ბიზნეს-ოპე- 
რაციების განხორციელებაში ელექტრონული საშუალებების 
გამოყენების შესაძლებლობა. 

ამრიგად, მართვის პროცესში რაოდენობრივი მეთოდების 
გამოყენება ეხმარება მენეჯერებს ორგანიზაციული სისტე- 
მის რთული პრობლემების ოპტიმალურ გადაწყვეტაში. სის- 
ტემათა თეორიის საშუალებით ხელმძღვანელებს შეუძლიათ 
უკეთ განსაზღვრონ ფირმაში ურთიერთდამოკიდებულებები, 
კერძოდ, ურთიერთობები ორგანიზაციის “შემადგენელ ნაწი- 
ლებს შორის, ორგანიზაციული სისტემის ელემენტებს შო- 
რის, ხელმძღვანელობას და მუშაკებს შორის, ორგანიზაცია- 
სა და გარე გარემოს შორის. 

მართვისადმი მეცნიერული მიდგომები – მართვისადმი მეც- 
ნიერულ მიდგომებს მიეკუთვნება შემდეგი: 

1) სისტემური მიდგომა – ეს ისეთი მიდგომაა, რომლის 
დროსაც სამართავი ობიექტი განიხილება, როგორც ურთი- 
ერთდაკავშირებული ელემენტების ერთობლიობა, რომელსაც 
ერთი მთლიანობა ახასიათებს; 

2) მარკეტინგული მიდგომა – იგი განიხილავს მართვას, 
რომელიც ორიენტირებულია მომხმარებლის ნებისმიერი 
მოთხოვნების გადაწყვეტაზე; 

3) ფუნქციონალური მიდგომა – ამ მიდგომის არსი ორგა- 
ნიზაციის სტრატეგიისა და მისი მიზნების ფუნქციონალურ 
დამოკიდებულებაში მდგომარეობს; 

4 კვლავწარმოებითი მიდგომა – ეს არის მეცნიერული 
მიდგომა ორგანიზაციის განუწყვეტელ და გაფართოებულ 
კელავწარმოებაზე; 

5) ნორმატიული მიდგომა – გამოიხატება იმაში, რომ მე- 
ნეჯმენტის სისტემაში ფართო გამოყენება უნდა მიეცეს მმარ- 
თეველობით ნორმებსა და ნორმატივებს; 

6) კომპლექსური მიდგომა – ამ მიდგომის გამოყენებისას 
აუცილებელია გათვალისწინებული იქნას ტექნიკური, ეკონო- 
მიკური, ეკოლოგოური, ორგანიზაციული, სოციალური, ფსი- 
ქოლოგიური და მენეჯმენტის სხვა ასპექტების ურთიერთკავ- 
შირი; 
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7) ინტეგრაციული მიდგომა – მართვაში ინტეგრაციული 

მიდგომა გამიზნულია შიგასაწარმოო ურთიერთკავშირის 

გაძლიერებაზე. ტერმინი „ინტეგრაცია” აღნიშნავს გაღრმავე- 

ბულ თანამშრომლობას; 
8) დინამიური მიდგომა – დინამიური მიდგომის გამოყენე- 

ბისას მართვის ობიექტი განიხილება დიალექტიკურ განვითა- 
რებაში. ამ მიდგომით ტარდება ობიექტის საქმიანობის რეტ- 
როსპექტიული ანალიზი და მისი განვითარების საპროგნოზო 
მაჩვენებლების შემუშავება; 

9) პროცესული მიდგომა – ეს მიდგომა მენეჯმენტს განიხი- 
ლავს როგორც საწარმოო პროცესს და ურთიერთდაკაგშირე- 

ბული პროცესების უწყვეტი ქმედებების ჯაჭვს; 
10) რაოდენობრივი მიდგომა – ეს მიდგომა მენეჯმენტის 

სისტემაში განიხილავს ანალიტიკური და სტატისტიკური მე- 
თოდების, ქულებისა და ბალების სისტემის დანერგეასა და 
სხვა მსგავს შეფასებათა გამოყენებას; 

11) ადმინისტრაციული მიდგომა – ამ მიდგომის არსი მდგო- 
მარეობს უფლებების, მოვალეობების, ნორმების, ნორმატიუ- 
ლი აქტების რეგლამენტირებაში; 

12) ქცევითი მიდგომა – მენეჯმენტში ქცევითი მიდგომის 
მიზანი მდგომარეობს იმაში, რომ აღმოუჩინოს დახმარება თი- 
თოეულ მომუშავეს მისი სასიათისა და ქცევის გათვალისწი- 
ნებით, რათა მათ სიღრმისეულად გააცნობიერონ თავიანთი 
შესაძლებლობები და გამოიყენონ შემოქმედებითი უნარი; 

13) სიტუაციური მიდგომა – იგი გულისხმობს იმას, რომ 
მართვის ეფექტიანობა განისაზღვრება ისეთი გადაწყვეტილე- 
ბების მიღებით, რომლებშიც სრულადაა გათვალისწინებული 
შექმნილი კონკრეტული სიტუაციები. 

მიმოხილგითი შეკითხმები 

1 ჩამოაყალიბეთ ფ.ტეილორის მართვის ოთხი ძირითადი 
პრინციპი. 

2. ფ.ტეილორის მიხედვით, რას ნიშნავს ,მიღწეული მუშის 

კონცეფცია“ და „მიღწეული ხელმძღვანელის კონცეფცია“? 
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3. ა.ფაიოლმა ადმინისტრირება დაჰყო ექვს ძირითად ჯგუ- 
ფად. იმსჯელეთ მათ შესახებ. 

4. რამდენ ჯგუფად დაჰყო ა.ფაიოლმა მართვის ყველა ფუნ- 
ქცია? დაახასიათეთ ისინი. 

5. რას ითვალისწინებს ლ.უვრიკის მიერ ფორმალური ორ- 
განიზაციის აგების პრინციპები? 

6. ხელმძღვანელის ძალაუფლების მიხედვით მ.ვებერი გა- 
ნასხვავებს ორგანიზაციის ტიპებს. იმსჯელეთ მათ შესახებ. 

7. რა პრინციპებით ჩამოაყალიბა მ.ვებერმა იდეალური ორ- 
განიზაციის აგების ფორმულირება? 

8 რამდენ ფუნქციად ყოფს ა ჩერჩი საწარმოო პროცესს? 
დაახასიათეთ ისინი. 

9. რა ძირითად პრინციპებს ეყრდნობა ა.ფაიოლის და მისი 
მიმდევრების მიერ დამუშავებული ორგანიზაციის ადმინისტ- 
რაციული (კლასიკური) მოდელი? 

10 როგორ გესმით ცნებები „მმართველობითი შრომის 
კულტურა“ და „შრომის კულტურა“? 

11. მოგვიყევით ე.მეიოს ექსპერიმენტის შესახებ. რა დასკვ- 
ნას გააკეთებდით? 

12. მოთხოვნილებათა რა იერარქია მოგვცა ა. მასლოუმ? 
13 რაში მდგომარეობს ფ. ჰერცბერგის ორფაქტორიანი 

თეორია? 
14. რაში მდგომარეობს ჩ. ბერნარდის კორპორაციული სის- 

ტემის მოდელი? 
156. ჩამოაყალიბეთ რ. ლაიკერტის ხელმძღვანელობის სტი- 

ლის თეორია. 
16. დაახასიათეთ დ.მაკ-გრეგორის ,X“ და „V“ თეორიები. 
17. იმსჯელეთ უ. ოუჩის ,,7“-თეორიის შესახებ. 
18. რაში მდგომარეობს ადამიანური კაპიტალის თეორიის 

არსი? 
19ი რომელმა მეცნიერებებმა შეასრულეს მნიშვნელოვანი 

როლი მართვის მეცნიერების ახალი სკოლის ჩამოყალიბე- 
ბაში? ჩამოაყალიბეთ მართვის მეცნიერების ახალი სკოლის 
არსი. 

20. ჩამოაყალიბეთ მართვისადმი მეცნიერული მიდგომის 
პრინციპები. 
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თემა 4. 
ადამიანური რესურსების 

ქცევა ორგანნზაცნიაში 

4.1. ადამიანთა მახასიათებლები 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტში მთავარი ადამიანია. 
ადამიანი არის არა მარტო საწარმოო ძალების სუბიექტი, 
არამედ წარმოებით-ეკონომიკურ ურთიერთობათა სუბიექტიც. 
ამიტომ, ადამიანი ეფექტიანად რომ მართო, აუცილებელია 
გაიგო ის ფაქტორები, რომელიც გავლენას ახდენს მის ქცევა- 
ჭე. ეს ნიშნავს ადამიანის ძირითადი მახასიათებლების გათ- 
ვალისწინებას. 

ადამიანების მართვა გაცილებით გაადვილდება, ყველა 
ერთნაირი რომ ყოფილიყო, მაგრამ ისინი განსხვავდებიან 
თავიანთი შესაძლებლობებით, ინტელექტით, პიროვნულო- 
ბით, წარმომავლობითა და კულტურით (გარემო, რომელშიც 
აღიზარდნენ); სქესი, რასა და უნარი კიდევ ის დამატებითი 
ფაქტორებია, რომელიც გასათვალისწინებელია. ისიც მნიშ- 
ვნელოვანია, რომ ინდივიდის მოთხოვნილებებიც და სურვი- 
ლებიც, სშირად ძირფესვიანად განსხვავდება. ეს კი გავლე- 
ნას ახდენს მათ მოტივაციაზე, რაც “შემდეგ პარაგრაფშია 
აღწერილი. 

მიშელმა (1968 წ) შემდეგნაირად ჩამოაყალიბა ის სათა- 
ურები, რომელშიც შესაძლოა განსხვავებული პიროვნული 
მახასიათებლები იგულისხმებოდეს: 

– კომპეტენტურობა – უნარიანობა და კვალიფიკაცია; 
– კონსტრუქცია – კონცეპტუალური სტრუქტურა, რომე- 

ლიც განსაზღერავს იმას, თუ როგორ აღიქვამს ადამიანი 
გარემო პირობებს; 

– მოლოდინი – რას უნდა მოელოდეს ადამიანი საკუთარი 
და სხვისი ქცევისაგან; 

– ფასეულობა – რა მიაჩნია ადამიანს მნიშვნელოვნად; 
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– თვითრეგულირებადი გეგმები – მიზნები„ რომელსაც 
თეითონ ისახავს ადამიანი და გეგმები, რომელსაც მათ (მიზ- 
ნების) მისაღწევად ისახავენ. 

გარემო პირობებსა და ვითარების მაჩეენებლებში შედის 
იმ ტიპის სამუშაო, რომელსაც ინდივიდი ასრულებს, კულ- 
ტურა, ატმოსფერო და მართვის სტილი ორგანიზაციაში, სო- 
ციალური ჯგუფი, რომელთანაც ადამიანი მუშაობს. 

ადამიანის მნიშვნელოვნი მახასიათებლებია უნარიანობა 

და ინტელექტი. 
უნარიანობა არის თვისება, რომელიც შესაძლებელს ხდის 

მოქმედებას. უნარიანობის ანალიზი მოგვცეს ბერტმა (1954 წა 
და ვერონმა (1961 წ.). მათ უნარიანობა ორ მთავარ ჯგუფად 
ჩამოაყალიბეს: 

პირველი – რაც ნიშნავს ზეპირ (ვერბალურ), ციფრულ, 
მახსოვრობის და აზროვნების უნარს; 

მეორე – რაც ნიშნავს სიერცობრივ და მექანიკურ უნარს, 
ასევე აღქმის (მახსოვრობის) მოტოროლურ უნარს, რომელიც 
უკავშირდება ფიზიკურ ოპერაციებს, როგორიცაა თვალისა 
და ხელის კოორდინაცია და გონებრივი სიმკვირცხლე. 

ინტელექტი კი შემდეგნაირადაა განსაზღვრული: 
– პრობლემების გადაჭრის, პრინციპების გამოყენების, 

დასკვნების გამოტანისა და ურთიერთობების აღქმის შე- 
საძლებლობა (არგაილი, 1989 წ); 

– აბსტრაქტულის აზროვნების, სხვადასხეა შინაარსისა 
და პირობების ახსნის უნარი (ტოპლისი და სხვ. 1991 წ»; 

– ინფორმაციის დამუშავების უნარი (მაკინი და სხე. 1996 წ.. 
ინტელექტის ანალიზის ალტერნატიული მეთოდი წინ წა- 

მოსწია გიოფორდმა (1967 წე), რომელიც ასხევავებდა გონებ- 
რივი მოქმედების ხუთ ტიპს: აზროვნება, მახსოვრობა, განს- 
ხვავებული შესრულება (პრობლემების გადაჭრა, რომელიც 
მოულოდნელი და ორიგინალური ხერხით ხდება), ერთმნიშ- 
ვნელოვანი შესრულება (პრობლემის– გადაჭრა, რომელსაც 
მივყავართ ერთ, სწორ ახსნამდე) და შეფასება. 

– პიროვნულობა – როგორც ავტორთა ჯგუფი ტოპლერის 
ხელმძღვანელობით (1991 წ.) განმარტავდა, ტერმინი ,„„პიროვ- 
ნულობა“ ყოელისმომცველია ინდიეიდის ქცევის, მისი ორგა- 
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ნიზებისა და კოორდინირების თვალსაზრისით, როცა ადამი- 
ანი ურთიერთმოქმედებს გარემო პირობებთან. პიროვნულობა 
შეიძლება აღწერილი იქნეს, როგორც ხასიათი და ტიპი. 

პიროვნულობის სასიათის კონცეფცია. 
პიროვნულობა შესაძლოა განისაზღვროს, როგორც პიროვ- 

ნების შედარებით მყარი და გამძლე ასპექტი, რომელიც მას 
განასხვავებს სხვა ადამიანებისაგან. ესაა „ხასიათის“ კონ- 
ცეფცია, ხასიათი – რომლის მიხედეითაც ადამიანს შეუძ- 
ლია მოიქცეს სათანადოდ სხვადასხეა სიტუაციაში. ხასიათი 
ჩაითვლება კლასიფიკაციის სისტემად, რომელსაც ადამიანი 
იყენებს იმისთვის, რომ გაიგოს სხვა ადამიანისა თუ თავისი 
ქცევა. პიროვნულობის ე. წ. „დიდი ხუთი ხასიათი“, როგორც 
დიარიმ და მეთიუზმა (1993 წ.) განსაზღვრეს, არის: 

– ნევროზი – აღგზნებადობა, დეპრესია, მტრული განწყო- 

ბა, მორიდებულობა, იმპულსურობა, გულჩვილობა; 
– ექსტრავერსია – სითბო, გულღიაობა, დაჯერებულობა, 

აქტიურობა, დადებითი ემოციები; 
– გულახდილობა – გრძნობები, მოქმედებები, აზრები, ფა- 

სეულობები; 
– მოყვარულობა – ნდობა, პირდაპირობა, ალტრუიზმი 

(ფრანგ. სხვას ნიშნავს – მორალური პრინციპი, რომელიც გუ- 
ლისხმობს საკუთარ ეგოისტურ მისწრაფებათა დაძლევას და 
მოყვასზე უანგარო ზრუნვას, სხვების კეთილდღეობისათვის 
საკუთარი ინტერესების მსხვერპლად შეწირვას), დათმობა, 
თავმდაბლობა, გულისხმიერება; 

– კეთილსინდისიერება – კომპეტენტურობა, წესრიგი, მო- 
ვალეობის გრძნობა, თვითდისციპლინა, მიღწევის სურვილი, 
წინდახედულობა. 

პიროვნულობის ტიპის თეორიები – ეს თეორია აანალი- 
ზებს პიროვნულობის რამდენიმე ტიპს, რომლის გამოყენება 
შესაძლებელია ადამიანების კატეგორიებად დაყოფისათვის 
და შესაძლოა წარმოადგენდეს პიროვნულობის კრიტერიუმს. 
ერთ-ერთი ყველაზე უფრო გავრცელებული ტიპის თეორია 
არის ჯანგის (1925 წუ) თეორია. მან სამი ძირითადი უპირატე- 
სობა გამოავლინა: 

– სხვა ადამიანებთან ურთიერთობა – ექსტრავერსიული 
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თუ ინტროვერსიული (საკუთარ თავზე ყურადღების მიპყრო- “ 

ბა); 
– ინფორმაციის შეგროვება – გონებით (როცა საქმე გვაქვს 

ფაქტებთან, რომელთა ობიექტურად შემოწმება შესაძლებე- 
ლია) და ინტუიციით (ინფორმაციის მოპოვება გამჭრიახობის 

მეშვეობით); 

– ინფორმაციის გამოყენება – აღქმით (ყველა შესაფერისი 
ინფორმაციის შეგროვება გადაწყვეტილების გამოტანამდე) 
ან დასკვნების გამოტანით (საკითხის გადაწყეეტა დიდი რაო- 
დენობის მონაცემების გარეშე). 

ადამიანთა ინდივიდუალური განსხვავება არის ასევე ადა- 
მიანის წარმომავლობის ფუნქცია; აქ იგულისხმება ასევე გა- 
რემო პირობები და კულტურა, რომელშიც ადამიანები აღი- 
ზარდნენ და ახლაც არსებობენ. ადამიანები განსხვავდებიან 
ასევე სქესის, რასისა და უნარიანობის დონის მიხედვით. თუ- 
კი არსებობს განსხვავება სამუშაო ქცევაში, ეს უფრო მეტად 
გამოწვეულია გარემო პირობებისა და კულტურის ფაქტორე- 
ბით და არა ძირითადად, პიროვნულ მახასიათებლებში განსხ- 
ვავებით. აშკარაა, რომ გარემო პირობები გავლენას ახდენენ 
თითოეული ამ კატეგორიის გრძნობებსა და ქცევებზე. რო- 
ბორც არნოლდი და სხვა ავტორები (1991 წ.) გადმოგეცემენ, 
„ჩატარებულმა გამოკელევებმა გვიჩეენა, რომ მუშა ქალები, 

მთლიანად, უფრო მეტ ყოველდღიურ სტრესს, ცოლ-ქმრულ 
დაუკმაყოფილებლობას და ასაკის გავლენას განიცდიან და 
ნაკლებად ამჟღავნებენ გაბრაზებას, ვიდრე დიასახლისები 
და მამაკაცები. ეთნიკურ უმცირესობაში შესაძლოა ხედავდ- 
ნენ, რომ შერჩევა მიუკერძოებლად მიმდინარეობს, წინსელის 
პერსპექტივა დაბალია და ისინი განიცდიან ღია თუ შეუმჩნე- 
ველ დისკრიმინაციას. უუნარო ადამიანის ქცევაზე გავლენას 
ახდენს ის, რომ მას არა აქვს თანაბარი შესაძლებლობები. 
რასაკვრიველია, არსებობს კანონი დისკრიმინაციის შესახებ 
თითოეულ ამ სფეროში, მაგრამ ის ვერ იცავს მათდამი წინას- 
წარი ცუდი განწყობის ფარული ფორმებისაგან. 

სამუშაოზე ქცევა დამოკიდებულია როგორც ცალკეული 
ადამიანის პირად მახასიათებლებზე, ასეეე იმ გარემოებაზე, 
რომელშიც ის მუშაობს. ეს ფაქტორები ურთიერთმოქმედებენ; 
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ქცევის ამ თეორიას ზოგჯერ უწოდებენ „ურთიერთმოქმე- 
დებითობის თეორიას“ ქცევაზე გავლენას ახდენს პიროვ- 
ნების მიერ სიტუაციის აღქმა, რომელშიც თვითონ იმყოფები- 
ან. ტერმინი „ფსიქოლოგიური კლიმატი“ შექმნა ჯეიმსმა და 
სელსმა (1981წ), იმისთვის, რომ აღეწერათ, თუ ადამიანების 
მიერ სიტუაციის აღქმა როგორ ანიჭებდა მას ფსიქოლოგიურ 
მნიშვნელობას და აზრს. 

დამახასიათებელი ნიშნების თეორია (ატრიბუცია). როგორ 
ვაფასებთ ადამიანს. 

ატრიბუციის (დახასიათების მიწერის) თეორიით, რომლის 
საგანს წარმოადგენს მიზეზისა და მოვლენის დაკავშირება, 
აიხსნება ის ვითარება, რომელშიც აღვიქვამთ მომუშავე 
ხალხს და ვმსჯელობთ მათზე. როდესაც აღვიქვამთ და ალ- 
ვწერთ სხვა ადამიანების მოქმედებას და ეცდილობთ გავი- 
გოთ, რატომ იქცევიან ამგვარად, ნიშნავს რომ აღეწერთ 
დამახასიათებელ ნიშნებს. ჩვენ საკუთარი ქცევის დახასია- 
თებაც კი შეგვიძლია. ჰაიდერი (1958 წ.) მიუთითებდა, რომ 
„ყოველდღიურ ცხოერებაში ჩვენ ვაყალიბებთ აზრებს სხვა 
ადამიანებზე და სოციალურ მდგომარეობაზე; ემსჯელობთ 
სხვა ადამიანების მოქმედებაზე და წინასწარ განეჭვრეტთ, 
თუ რას აკეთებენ გარკვეულ ვითარებაში.“ 

ადამიანის მოქმედების მიზეზების განსაზღვრის დროს, 
ჩვენ განვასხვავებთ ერთმანეთისაგან იმას, თუ რისი მიღწე- 
ვის უნარი აქეს პიროვნებას და გარემო პირობების ჭ%ეგავ- 
ლენის შედეგს. პიროვნული მიზეზი (კარგად აკეთებს თუ 
ცუდად), შესაძლოა იყოს მისი ძალისხმევის შედეგი, მაშინ 
როდესაც სიტუაციური მიზეზი, შესაძლოა იყოს დავალების 
დიდი სირთულე. 

ატრიბუციის (მიკუთენების, თეორია დაინტერესებულია 
იმითაც, თუ რამდენად მიაწერს ადამიანი თავის თაეს წარ- 
მატებას თუ ჩავარდნებს. ვაინერისა და სხვათა (1974 წ) გა- 
მოკვლევა მიგვანიშნებს, რომ როდესაც დიდი მიღწევების 
სურვილის მქონე ადამიანს წარმატება ჰქონდა, მას მიაწერდა 
შიდა ფაქტორებს, როგორიცაა უნარიანობა და ძალისხმეეა, 
ხოლო ჩავარდნას კი მიაწერს ძალისხმევისა და არა უნარი- 
ანობის ნაკლებობას. დაბალი მიღწევების მქონე ადამიანები 
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წარმატებას უკავშირებენ ძალისხმევას, ხოლო ჩავარდნას მი- 
აწერენ უნარიანობის ნაკლებობას. ! 

და ბოლოს, ჩამოვაყალიბოთ ადამიანური რესურსების მე- 
ნეჯმენტის სპეციალისტების ძირითადი მოსაზრებები იმ ფაქ- 
ტორების შესახებ, რომლებიც გაელენას ახდენენ მომუშავე 
ადამიანებზე: 

ინდივიდუალური განსხვავება – როდესაც ვგეგმავთ სა- 
მუშაოს, ვამზადებთ ტრენინგის პროგრამებს, ვაფასებთ და 
რეკომენდაციას ვუწევთ შტატს, ვქმნით წახალისების სისტე- 
მას და ვეხებით საჩივრებისა და დისციპლინის პრობლემებს, 
აუცილებლად უნდა გვახსოვდეს, რომ ყველა ადამიანი განს- 
ხვავებულია. რასაც ერთი ადამიანი შეასრულებს, შესაძლოა 
მეორემ ვერ შეასრულოს. უნარიანობა, დამოკიდებულება და 
ინტელექტი დიდად განსხვავებულია, დიდი მზრუნველობით 
უნდა შეირჩოს ხალხი შესაფერის სამუშაოზე და დაენიშნოთ 
სწორი ტრენინგი; 

პიროვნულობა – არ უნდა განვიხილოთ გამარტივებულად, 
სტერეოტიპულად. ადამიანი რთული არსებაა და ცვალებადი, 
და ეს გასათვალისწინებელია. საერთოდ, ადამიანური რესურ- 
სების სპეციალისტებისათვის და მენეჯერებისათვის სირთუ- 
ლეს ის წარმოადგენს, რომ მათ უნდა მიიღონ და გაიგონ 
ეს განსხვავება და მთლიანად გაითვალისწინონ. ბოლოს და 
ბოლოს მათ უნდა მოახერხონ ადამიანის შეგუება სიტუაცი- 
ის მოთხოვნებთან, რაც არსებითია ორგანიზაციის მიზნის 

მისაღწევად; 
მსჯელობები ადამიანების შესახებ (მიკუთვნების თეორია) 

– ჩვენ ყველანი მივაწერთ მოტივს სხვა ადამიანებს და ვცდი- 
ლობთ ჩამოვაყალიბოთ მათი ქცევის მიზეზები. ფრთხილად 
უნდა ვიყოთ და არ უნდა ვიმსჯელოთ მარტივად არც ჩვენს 
და არც სხვის მიზეზობრიობაზე (ე.ი. რამ გამოიწვია ვინმეს 

ქცევა): 
ორიენტაციის თეორია – ორიენტაციის მნიშვნელობის თე- 

ორია აღნიშნავს გარემო პირობების ფაქტორების გავლენის 
მნიშვნელობას მუშაობის მოტივაციაზე; 

როლის თეორია – ეს თეორია გვეხმარება გავიგოთ, რომ 
აუცილებელია ადამიანს განუმარტოთ რას ელოდებიან მის- 
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გან ქცევის თვალსაზრისით და უზრუნველეყოთ, რომ სამუ- 
შაოს დაგეგმეისას რაიმე შეუსაბამობა არ გაიპაროს. ჩვენ 
უნდა გვესმოდეს როლის კონფლიქტის შესაძლებლობა და 
ვეცადოთ სტრესის შემცირებას. 

42. მოტივაცია და ვალდებულება 

როგორც წინა თავებში აღვნიშნეთ ყველაფრის დასაბამი 
ადამიანია და ყველაფერი მის გარშემო ტრიალებს. ამიტომ, 
თუ მენეჯერი მუშას, როგორც პიროვნებას ვერ აღიქვამს, მა- 
შინ ძნელია მან საქმეში წარმატებას მიაღწიოს. მოქმედების 
გაგება ადამიანის მიზნებისა და მოტივების ცოდნის გარეშე 

შეუძლებელია. 
მოტივი არის რამეს გაკეთების მიზეზი. მოტივაცია ეხება 

იმ ფაქტორებს, რომლებიც გავლენას ახდენენ ადამიანის გარ- 

კვეულ ქცევებზე. ავტორთა ჯგუფის და არნოლდის (199! წ) 
მიერ ჩამოთვლილი მოტივაციის სამი კომპონენტი შემდეგია: 

– მიმართულება – რის გაკეთებას ცდილობს ადამიანი; 
– ძალისხმევა – რამდენად ცდილობს ადამიანი; 
– მდგრადობა – რამდენ ხანს ცდილობს ამის გაკეთებას. 

„ სხვა ადამიანების მოტივირება ნიშნავს, შედეგების მისალ- 
წევად მათი იმ მიმართულებით წარმართვას, საითაც თქვენ 
გსურთ. საკუთარი მოტივირება ნიშნავს, თვითონ დასახო მი- 
მართულება დამოუკიდებლად და შემდეგ მოქმედების ის კურ- 
სი აიღო, რომელიც გარანტირებულად მიგვიყვანს მიზნამდე. 
მოტივაცია შესაძლებელია აღვწეროთ, როგორც მიზანმიმარ- 

თული ქცევა. 
კარგად მოტივირებული არის ადამიანი ნათლად გამოკ- 

ვეთილი მიზნებით, რომელიც იწყებს მოქმედებას და დარ- 
წმუნებულია, რომ ამ მიზნებს მიაღწევს. ასეთი ადამიანი შე- 
საძლოა თვითმოტივირებული იყოს, და რადგან ეს ნიშნაეს, 
რომ ის სწორი მიმართულებით მიდის იქითკენ, სადაც უნდა 
მიაღწიოს, მაშინ ეს მოტივაციის საუკეთესო ფორმაა. ბევრი 
ჩვენგანი მეტ-ნაკლებად მოტივირებული უნდა იყოს. ორგანი- 
ზაციას შეუძლია უზრუნველყოს ის პირობები (ატმოსფერო), 
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რომლითაც შესაძლებელი იქნება მოტივაციის მაღალი დო- 
ჩის მიღწევა სტიმულის, სწავლის შესაძლებლობისა და კვა- 
ლიფიკაციის ამაღლების გზით. მაგრამ, მენეჯერებმა დიდი 
როლი უნდა ითამაშონ თავიანთი მოტივაციის უნარით, რათა 
ადამიანმა გამოავლინოს საკუთარი შესაძლებლობა და კარ- 
გად გამოიყენოს ორგანიზაციის მიერ შექმნილი მოტივაციის 
პროცესები. 

მოტივაციის პროცესი ესაა მოთხოვნილებასთან დაკავ- 
შირებული მოდელი და გადმოგვცემს, რომ მოტივაცია იწ- 
ყება დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნილებების შეგნებული 
თუ ქვეცნობიერი აღიარებით. ეს მოთხოვნილებები აღძრავს 
სურვილს მიაღწიო ან მიიღო რაიმე. შემდეგ ჩამოყალიბდება 
მიზნები, რომლებიც უეჭველად დააკმაყოფილებს ამ მოთხოე- 
ნილებებსა და სურვილებს, და ქცევის ის გზები, რომლებიც 
უეჭვყლად მიგვიყვანს მიზნის შესრულებამდე. თუ მიზანი 
მიღწეულია, მოთხოვნილება დაკმაყოფილებული იქნება, და 
შემდეგ ეს ქცევა განმეორდება მაშინაც, როდესაც მსგავსი · 
მოთხოვნილებები გაჩნდება. თუ მიზანი არაა მიღწეული, მა- 
შინ ასეთი ქცევა ნაკლებ სარწმუნოა, რომ განმეორდეს. 

ადამიანის ორგანიზმი, როგორც ყველა სხვა ცოცხალი 
ორგანიზმი, მუდმივად წონასწორობის მდგომარეობაშია. იგი 
გამოყოფს ენერგიას, რომ ცოცხალი გადარჩეს და კელავ 
აღადგინოს ეს ენერგია. არსებობს ავტომატური საშუალებები 
ორგანიზმის ტემპერატურის შესანარჩუნებლად. ამას ეწო- 
დება ჰომეოსტატიკის პრინციპი და საფუძვლად უდევს ყეე- 
ლა ქცევასა და მოტივაციას. დაუკმაყოფილებელი მოთხოენი- 
ლებების დაკმაყოფილება გააქტიურებულია წონასწორობის- 
კენ მუდმივი მოძრაობით. 

ლია სისტემის თეორია ჩამოაყალიბა ფონბერტალანფიმ 
(1952 წ.); იგი წერდა: „ცოცხალი ორგანიზმი არის ღია სის. 
ტემა, რომელიც მუდმივად გასცემს და იღებს რაღაცას, მაგ- 
რამ თავს ინარჩუნებს მყარ მდგომარეობაში მუდმივი ცვა- 
ლებადობის დროს.“ 

ოლპორტმა (1960 წ.) განავითარა ეს განმარტება და ჩამოა- 
ყალიბა ღია სისტემის შემდეგი ნიშნები: 

– მატერიისა და ენერგიის მოხმარება და გამოშვება; 
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– ჰომეოსტატიკის (სიმყარის) მიღწევა და შენარჩუნება 
ისე, რომ არ დაირღეეს შინაგანი ფორმა და წყობა ენერგიის 
გარეთ გამოსელით; 

– გაფართოებული საქმიანი (კომპრომისული) ურთიერ- 
თობა გარე პირობებთან. 

კონცეფცია განავითარეს ლოურენსმა და ლორშმა (1967 
წე, რომლებსაც მიაჩნდათ, რომ ინდივიდი შეგვეძლო წარმოგ- 
ვედგინა, როგორც ბიოლოგიური მოთხოვნილებების, ფსიქო- 
ლოგიური მოტიეების, ფასეულოებებისა და აღქმათა სისტე- 
მა. ინდივიდის სისტემა ისე მოქმედებს, რომ შეინარჩუნოს ში- 
გა წონასწორობა იმ მოთხოვნის წინაშე, რაც მას დაეკისრა 
გარე ძალებით; და მაშინ იგი (სისტემა) ვითარდება გარემო 
პირობების მიერ წამოჭრილი პრობლემების გადაჭრის ძირი- 
თადი მოთხოენების პასუხად. მაგრამ თითოეულ ინდივიდუა- 
ლურ სისტემას, ექნება უნიკალური მახასიათებლები, რადგან 
როგორც ლოურენსი და ლორში ამბობენ: 

– სხვადასხვა ინდივიდუალური სისტემა ვითარდება სხვა- 
დასხვა მოთხოვნების, ფასეულობების და აღქმის სტრუქტუ- 
რით; 

– ინდივიდუალური სისტემა არ არის სტატიკური, არამედ 
აგრძელებს განეითარებას, როდესაც ხედება ახალ სირთუ- 
ლეებსა და გამოცდილებას. 

მოტივაცია შეიძლება იყოს შინაგანი და გარეგანი. 
შინაგანი მოტივაცია – თვითწარმოქმნილი ფაქტორები, 

რომლებიც გავლენას ახდენს ადამიანზე, სათანადოდ მოივ- 
ცეს ან სათანადო მიმართულებით იმოძრაოს. ამ ფაქტორში 
იგულისხმება პასუხისმგებლობა (სამუშაოს მნიშვნელობის 
შეგრძნება და საკუთარი რესურსების გაკონტროლება), მოქ: 
მედების თავისუფლება, კვალიფიკაციისა და უნარის გამო- 
ყენებისა და განეითარების სფერო, საინტერესო და რთული 
სამუშაო და წინსვლის შესაძლებლობა. 

გარეგანი მოტივაცია ნიშნავს იმას, თუ რა კეთდება ადამი- 
ანის მოტივირებისათვის. ამაში შედის წახალისება, როგორც 
გაზრდილი ხელფასი, შექება, ხელის შეწყობა და საყვედუ- 
რი. 

ზემოთ აღწერილი მოტივაციის პროცესები ემყარება მო- 
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ტივაციის რამდენიმე თეორიას, რომელიც ცდილობს უფრო 
დაწვრილებით გადმოგვცეს საქმის არსი. ეს თეორიებია: 

ინსტრუმენტული თეორია – არის რწმენა იმისა, რომ ერ- 
თი საქმის კეთება აუცილებლად გამოიწვევს მეორეს. თავისი 
დაუხვეწავი ფორმით, ინსტრუმენტული თეორია აცხადებს, 
რომ ადამიანი მხოლოდ ფულისათვის მუშაობს. ეს თეორია 
წარმოიშვა მე-19 საუკუნის მეორე ნახევარში და ხაზს უსვამ- 
და მუშაობის რაციონალიზაციას და ეკონომიკურ შედეგებს. 
ის აღნიშნავს, რომ ადამიანი დაინტერესდება სამუშაოთი თუ 
წახალისება, და ჯარიმა უშუალოდ დაუკავშირდება მის მწარ- 
მოებლურობას, ამგვარად, წახალისება უკავშირდება ეფექტი- 
ან შესრულებას. 

მოთხოვნილებათა თეორია – ამ თეორიის საფუძველია 
იმის რწმენა, რომ დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნილება ქმნის 
დაძაბულობისა და უწონასწორობის მდგომარეობას. ამიტომ, 

ყველა ქცევა მოტივირებულია დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნი- 
ლებით. მოთხოვნილების თეორია განავითარეს მასლოჯმ (მას- 
ლოუს თეორია იხ. თემა 3-ში), ალდერფერმა, მაკკლელანდმა. 

ა) ალდერფერმის თეორია (არსებობა, ურთიერთობა, გან- 
ვითარება) – ეს თეორია შეიქმნა 1972 წელს. ალდერფერმა 
წამოაყენა ადამიანური მოთხოვნილების თეორია, რომელიც 
სამ უპირველეს კატეგორიას წარმოაჩენს: 

ს) არსებობის მოთხოვნილება, რომელიც ასახავს იმ 

მოთხოვნილებებს, რაც ადამიანს გააჩნია მატერიისა და ენერ- 
გიის გასაცვლელად და იმ მოთხოენილებებს, რაც საჭიროა 
ჰომეოსტატური წონასწორობის მისაღწევად და შესანარჩუ- 
ნებლად, გარკვეული მატერიალური მდგომარეობის უზრუნ- 

ველ საყოფად; 
2) ურთიერთობის მოთხოვნილება, რომელიც აცნობიერებს, 

რომ ადამიანი არ არის ჩაკეტილი ერთეული, იგი უნდა ჩაერ- 
თოს ადამიანური გარემოს პროცესებში; 

3) განვითარების მოთხოვნილება აიძულებს ადამიანს გა- 
დადგას შემოქმედებითი და მწარმოებლური ნაბიჯები. განვი- 
თარების მოთხოვნილების დაკმაყოფილება დამოკიდებულია 
პიროვნებაზე „აღმოაჩინოს შესაძლებლობა იყოს ის, რაც 
არის და გახდეს ის, რაც შეუძლია რომ გახდეს." 
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ბ) მაკკლელანდის წარმატების – თანამონაწილეობის – 

ძალაუფლების მოთხოვნილებათა კონცეფცია – მაკკლელან- 
დის კონცეფცია შეიქმნა 1975წელს. ამ თეორიაში მოცემულია 

სამი მოთხოვნილება: 
1 წარმატების მოთხოვნილება – განისაზღვრება, როგორც 

კონკრეტული წარმატების კრიტერიუმის მოთხოვნილება, პი- 
რადი უპირატესობის საზომის ფონზე; 

2) თანამონაწილეობის მოთსოვნილება – განისაზღვრება, 
როგორც თბილი, მეგობრული, თანაგრძნობიერი ურთიერ- 

თობის მოთხოვნილება; 
3) პალაუფლების მოთხოვნილება – განისაზღვრება, რო- 

გორც სხვების კონტროლისა და მასზე ზემოქმედების მოთხოევ- 

ნილება. 
სიტუაციური ანუ შემეცნებითი თეორია – სიტუაციურ თე- 

ორიაში ყურადღება გამახვილებულია როგორც ფსიქოლოგი- 
ურ პროცესებზე ან ძალებზე, რომელიც გავლენას ახდენს 
მოტივაციაზე, ასევე ძირითად მოთხოენილებებზე. ეს თეორია 

ცნობილია კიდევ, როგორც შემეცნებითი თეორია, რადგან ის 
დაინტერესებულია იმით თუ როგორ აღიქვამენ ადამიანები 
თავიანთ სამუშაო გარემოს და როგორ ასრულებენ და ესმით 
იგი. 

სიტუაციური, ანუ შემეცნებითი თეორია უეჭველად უფრო 
გამოსადეგი იქნება მენეჯერებისათვის, ეიდრე მოთცხოვნი- 
ლებათა თეორია, რადგან იგი უზრუნველყოფს რეალისტურ 
რეკომენდაციებს მოტივირების მეთოდისათვის. სიტუაციები 
შემდეგია: მოლოდინი (მოლოდინის თეორია); მიზნის მიღწე- 
ვა (მიზნის თეორია); ქცევითი არჩევანი (რეაქტიულობის თე- 
ორია), შეხედულება სამართლიანობაზე (სამართლიანობის 
თეორია). ' 

ა) მოლოდინის თეორია – ითვალისწინებს შემდეგს, რომ 
ადამიანს უნდა ჰქონდეს იმის იმედი, რომ მის მიერ არჩეული 
ქცევის ტიპი მართლაც მიიყვანს მას სურეილის დაკმაყოფი- 
ლებისაკენ ან შეძენისაკენ. თუ მუშაკი იგრძნობს, რომ არ 
არსებობს პირდაპირი კავშირი დახარჯულ სამუშაო ძალასა 
და მიღებულ შედეგს შორის, მოლოდინის თეორიის მიხედ- 
ვით მოტივაცია არაეფექტიანი იქნება. 
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ბ) მიზნის თეორია – ლათამისა და ლოკის (1979 წ) მიერ 
ჩამოყალიბებული მიზნის თეორია ადგენს, რომ მოტივაცია 
და შესრულება უფრო მაღალია, როდესაც ადამიანებს გან- 
სასღვრული მიზნები აქვთ დასახული, როდესაც მიზნები 
რთულია, მაგრამ შესრულებადი და როდესაც არსებობს უკუ- 
კავშირი შესრულებაზე. მიზნების დასახვაში მონაწილეობის 
მიღება მნიშვნელოვანია, რადგან იგი მაღალი მიზნების ჩამო- 
საყალიბებლად თანხმობის მიღწევის საშუალებაა. 

გ) რეაქტიულობის თეორია – ჩამოაყალიბა ბრემმა 1966 
წელს და იწყება იმ ამოსავალი პირობით, რომ ადამიანს 
შეუძლია ისეთი ქცევა შეარჩიოს, რომ მაქსიმუმამდე აიყვა- 
ნოს მოთხოვნილების დაკმაყოფილება. თუ მოქმედების თა- 
ვისუფლებას საფრთხე დაემუქრა, ადამიანს ექნება რეაქცია, 
ე. ი. ისინი ჰომეოსტატიკის პრინციპების შესაბამისად, მოტი- 

ეირებულნი იქნებიან თავისუფლების ნებისმიერი დაკარგვის 
თავიდან ასაცილებლად. 

დ) სამართლიანობის თეორია – ამ თეორიის მიხედვით, 
ადამიანები სუბიექტურად განსაზღერავენ მიღებული შედე- 
გების დამოკიდებულებას დახარჯულ სამუშაო ძალასთან და 
შემდეგ უდარებენ მას ანალოგიურ სიტუაციაში მომუშავე 
ადამიანების დახარჯულ შრომას. თუ შედარებით გამოვლინ- 
და დისბალანსი, ე.ი. თუ გამოვლინდა რომ მსგავსი სამუშაო- 
სათვის კოლეგამ მიიღო უფრო მეტი გასამრჯელო, ადამიანი 
იძაბება ფსიქოლოგიურად – იქმნება ფრუსტრაციული გარე- 
მო. ასეთ სიტუაციაში საჭიროა ამ მუშაკის მოტივაცია, სამარ- 
თლიანობის აღსადგენად დისბალანსის გასწორება, რადგან 
ამის გარეშე მოსალოდნელია მუშაკის ნაკლებეფექტიანობით 
მუშაობა. მოტივაციის პოლიტიკის მიზანია სამუშაო გარე- 
მოს შექმნა და ისეთი პოლიტიკისა და პრაქტიკის გატარება, 
რომელიც უზრუნველყოფს მუშის მხრიდან შესრულების მა- 
ღალ დონეს. მისი ინტერესების სფეროს მიეკუთვნება: დასაქ- 
მებულთა შეფასება, ქცევითი ვალდებულება, ორგანიზაციუ- 
ლი კლიმატი, ხელმძღვანელობის უნარი, სამუშაოს დაგეგმვა, 
წახალისების მართვა, მუშათა და ადამიანური რესურსების 
განვითარება. 

ვალდებულების კონცეფცია მნიშენელოვან როლს ასრუ- 
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ლებს ადამიანის რესურსების მენეჯმენტის პრინციპებში. 
ვალდებულების შესახებ ორი სკოლა არსებობს: „კონტრო- 
ლიდან ვალდებულებისაკენ“ სკოლა და „იაპონური“ (წარმა- 
ტების) სკოლა. 

კონტროლიდან ვალდებულებისაკეინ – ეალდებულების 
მნიშენელობა გააშუქა უილტონმა 1985 წელს. იგი თელიდა, 
რომ გაუმჯობესებულ შესრულებას იმ შემთხეევაში მივი- 
ღებდით, თუ ორგანიზაცია გადაუხვევდა კონტროლზე ორი- 
ენტირებული ტრადიციული მიდგომიდან ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტისაკენ, რომელიც ეფუძნება წესრიგის დამ- 
ყარებას, კონტროლის განხორციელებას და ეფექტიანობის 
მიღწევას ადამიანური რესურსების გამოყენებაში. ის ამტკი- 
ცებდა, რომ ეს მეთოდი შეცვლილიყო ვალდებულების პო- 
ლიტიკით. იგი თვლიდა, რომ ადამიანები უკეთ რეაგირებენ 
(და უფრო შემოქმედებითადაც) არა მაშინ, როდესაც მათ 
ხელმძღვანელები მკაცრად აკონტროლებენ, არამედ მაშინ, 
როდესაც მათ ეძლევათ ფართო პასუხისმგებლობა. 

იაპონური (წარმატების) სკოლა – 1981 წელს ოუჩის, პას- 
კალის და ათოსის მცდელობამ, აეხსნათ იაპონური ბიზნესის 
წარმატების საიდუმლო, მიგვიყვანა იმ თეორიამდე, რომ ადა- 
მიანების მოტივირების საუკეთესო საშუალებაა, ორგანიზა- 
ციის ფასეულობების მიმართ მათი სრული ვალდებულების 
გამოვლენა. ამას შეიძლება ეწოდოს მოტივაციისადმი ,,გული- 
თა და გონებით“ მიდგომა. ამ სკოლის მიხედვით წარმატების 
მეთოდი შემდეგში მდგომარეობს: „ენდეთ ადამიანებს და მო- 
ეპყარით, როგორც მოზრდილებს, აღანთეთ ისინი ძლიერი და 
შემოქმედებითი უნარის მქონე ხელმძლვანელობით და უჩვე- 
ნეთ ხარისსით გატაცება, აგრძნობინეთ, რომ საკუთარი ბიზ- 
ნესი აქვთ და თქვენს პალისხმევას მთელი ვალდებულებით 
უპასუხებენ“ 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას აქვს განსაზღერუ- 
ლი სტრატეგიული მიზნები და ფასეულობები და დასაქ- 

მებულების ქცევამ ხელი უნდა შეუწყოს მათ რეალიზაცი- 
ას. ვალდებულების პოლიტიკის მეშვეობით ამ მხარდაჯერის 
მოპოვებისას, გათვალისწინებული უნდა იყოს შემდეგი პი- 
რობები: 
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ს) უნდა ვაღიაროთ, რომ ორგანიზაციისა და მისი წევრების 
ინტერესი აუცილებელი არ არის ყოველთვის ემთხვეოდეს ერ- 
თმანეთს. ხელმძღვანელობამ უნდა დაამტკიცოს, რომ ორგანი- 
ზაციის წარმატებით ყველა მოიგებს, უსაფრთხოების, ანაზღა- 
ურების, წინსვლის შესაძლებლობების და სხვათა გათვალის- 
წინებით. ფასეულობის განსაზღვრის დროს მნიშვნელოვანია, 
რომ იგი თავს არ მოახვიო დასაქმებულთ. ისინი უნდა ჩაებან 
ფასეულობის ჩამოყალიბების საქმეში და მმართეელებთან ერ- 
თად განიხილონ, როგორ უნდა დაიცვან ის. ეს თავიდან აგვა- 
ცილებს იმ პროცესს, რასაც ლეგი უწოდებდა – კოოპტაციის 
(თანაარჩევანი) პროცესს, როდესაც მმართველობა თავის ფა- 
სეულობებს ახვეეს თავის მომუშავეებს. დასაქმებულების ჩარ- 
თვას აზრი აქვს, რადგან ამით უფრო მეტი შესაძლებლობაა 
გაითავისონ და გამოიყენონ ფასეულობა; 

2) ხელმძღვანელობამ არ უნდა განსაზღვროს და დააკავ- 
შიროს ფასეულობები ისე, რომ დაამუსრუჭოს მოქნილობა, 
შემოქმედებითობა და ცვლილებებისადმი ადაპტაციის უნარი. 
ფასეულობამ ხაზი უნდა გაუსეას ცვლილებების, სიახლეე- 
ბის და ჯგუფური მუშაობის აუცილებლობას ისე, როგორც 
ეფექტიანი შესრულებისა და ხარისხის აუცილებლობას; 

3) ბევრს არ უნდა ველოდოთ, რომ ამ კამპანიის ჩატარებით, 
ვალდებულება გაიზრდება. ხელმძღვანელობამ, შესაძლებელია 
შეამციროს დასაქმებულთა დენადობა, გასარდოს ორგანიზა- 
ციასთან მათი გაიგივება და დასაქმებულებს შორის განავი-. 
თაროს ლოიალობის გრძნობა. ხელმძღვანელობამ “შეიძლება 
გაზარდოს სამუშაოთი კმაყოფილება, მაგრამ არ არსებობს და-, 
მამტკიცებელი საბუთი იმისა, რომ სამუშაოთი კმაყოფილების 
მაღალი დონე აუცილებლად გააუმჯობესებს შესრულებას. 
„მათ შესაძლოა შექმნან მოტივაცია და აქედან გამომდინარე 
'შესრულება გაიზრდება; მაგრამ არ არის იმის გარანტია, რომ 
ჯეს მოხდება, თუმცა გაუმჯობესების მიღწევის შესაძლებლობა 
გაიზრდება, თუმცა კომპანია ყურადღებას შეაჩერებს ისეთ ფა- 
სსეულობაზე, როგორიცაა ხარისხი. 

ქალდებულების კონცეფციას მჭიდროდ უკავშირდება ორმ- 
სრივობის ცნება. ნათქვამია, რომ ორმხრივობა ორგანიზაცია- 
“ი მაშინ არსებობს, როდესაც ზოგადად მიღებულია, რომ მე- 
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ნეჯერისა და დასაქმებულთა ინტერესები ერთმანეთს ემთხვევა. 
ორმხრივობა ნიშნავს, რომ მმართველობა დაინტერესებულია 
დასაქმებულთა კეთილდღეობით, ორგანისაციის წარმატებით 
და დასაქმებულები სწორედ ისეეე არიან დაინტერესებულნი ორ- 
განიზაციის წარმატებით, როგორც საკუთარი კეთილდღეობით. 
ორმხრივი ურთიერთობის პრინციპი უკავშირდება აქციონერის 
კონცეფციას, რომ მმართველებსაც და დასაქმებულებსაც, ისევე 
როგორც მესაკუთრეებს, მომხმარებლებსა და მომწოდებლებს 
წილი აქეთ ორგანიზაციაში და ამიტომ, მთლიანად უნდა იყოს 
გათვალისწინებული მათი ორმხრივი ინტერესები. ორმხრივობა 
უნდა განვიხილოთ, როგორც ერთიანი კონცეფცია, რადგან ას- 
კვენის, რომ არ არსებობს ინტერესთა არანაირი საფუძვლიანი 
და გარდაუვალი განსხვავება ხელმძღვანელებს შორის. 

43. ორბანიზაციული კულტურა 

ორგანიზაციული კულტურა განიხილება როგორც მძლავ- 
რი სტრატეგიული ინსტრუმენტი, რომელიც საშუალებას იძ- 
ლევა, ორგანიზაციის ყველა ქვედანაყოფი და მათი თითოე- 
ული წევრი მომართოს ძირითად მიზნებზე. იგი ახდენს თა- 
ნამშრომელთა ინიციატიეის მობილიზებას, უსრუნველყოფს 
ორგანიზაციისადმი ერთგულებას და აადვილებს ადამიანებს 
შორის ურთიერთობას. 

გამოყოფენ ორგანიზაციული კულტურის შემდეგ ძირითად 
პრინციპებს: 

1) მიზნის მიღწევისთვის მოქმედებებზე ორიენტაცია; 
2) მუდმივი კონტაქტი მომხმარებლებთან; 
3) თვითმყოფადობა (დამოუკიდებლობა) და ფხიანობა (თა- 

ოსნობა); 

4) ადამიანის მწარმოებლურობა (რიგითი ადამიანის რე- 
სურსები განიხილება როგორც ხარისხისა და მწარმოებლე- 
რობის სფეროში მიღწეეების მთავარი წყარო); 

5) მართვის” ფორმების უბრალოება, მმართველობითი შტა- 

ტის სიმცირე, 
6) მართვაში თავისუფლებისა და სიმკაცრის ერთდროული 

86



შეხამება (ფირმა ერთდროულად წარმოდგენილია როგორც 
ცენტრალიზებული და დეცენტრალიზებული, ე.ი. ზოგიერთ 
საკითხში ხდება სრული ავტონომია სამუშაო უბნებამდეც 
კი, ხოლო მეორე მხრივ, საერთო ღირებულებათა საკითხებ- 
ში ტარდება მკაცრი ცენტრალიზებული პოლიტიკა). 

ორგანიზაციული კულტურა ეკონომიკურ ლიტერატურაში 
მოიხსენიება ისეთი სხვა ტერმინებითაც, როგორიცაა: „ორგა- 
ნიზაციის კულტურა“, „კორპორაციული კულტურა“, „ფირმის 

კულტურა“, „მეწარმეობის კულტურა“. 
ჯერჯერობით არაა შემუშავებული „ორგანიზაციული 

კულტურის“ ცნების ერთიანი განმარტება. ბოლო წლებში მი- 
სი განმარტების შედარებით უფრო გავრცელებულ ვარიანტს 
ასეთი სახე აქვს: ორგანიზაციული კულტურა ორგანიზაცი- 
ის ფასეულობებისა და ნორმების შემცველი ორგანიზაციის 

წევრების მიერ გამოსაყენებელი (გამოყენებული) ყველაზე 
მნიშვნელოვანი და აღიარებული დებულებების ერთობლიო- 
ბაა, რომლებიც ადამიანებს აძლევენ მათი ქცევისა და მოქმე- 

დების ორიენტირებს. 
ორგანიზაციული კულტურის ანალიზისას საჭიროა გამო- 

იყოს სამი ძირითადი მომენტი: ! 
ს) საბაზისო მიმართებები, რომლებსაც მისდევენ ორგანი- 

ზაციის წევრები თავიანთ ქცევასა და მოქმედებაში. ისინი 
ხშირად დამოკიდებულია ადამიანის ირგვლიე მყოფი გარე- 
მოსა (ჯგუფი, ორგანიზაცია, საზოგადოება და ა.შ.) და ისეთ 
რეგულირებად ფაქტორებზე, როგორიცაა: ბუნება, დრო, მუ- 
შაობა, ურთიერთობათა ხასიათი და სხე. 

2) აღიარებული ფასეულობანი, რომლებსაც შეიძლება მის- 
დევდეს ადამიანი. ფასეულობანი ორიენტაციას იძლევა, რო- 
ბორი ქცევა შეიძლება ჩაითვალოს დასაშვებად ან დაუშვებ- 
ლად. მიღებული ფასეულობა ადამიანს საშუალებას აძლეეს, 
გაიგოს როგორ იმოქმედოს მან კონკრეტულ სიტუაციაში; 

3) „სიმბოლიკა.“ მისი საშუალებით ფასეულობითი ორიენ- 

ტაციები გადაეცემა ორგანიზაციის წევრებს. მხედველობაშია 
სპეციალური დოკუმენტები, რომლებშიც დეტალურადაა აღწე- 
რილი ფასეულობითი ორიენტაციები, ლეგენდები და მითები. 

გამოყოფენ ორგანიზაციული კულტურის ორ ასპექტს: 
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ობიექტურსა და სუბიექტურს. ობიექტური ასპექტი, ჩვეულებ- 
რივ დაკავშირებულია ორგანიზაციაში შექმნილ ფიზხიკურ 
გარემოცვასთან (შენობა, მისი დიზაინი, ადგილმდებარეობა, 
მოწყობილობა, ავეჯი, ფერი, სივრცის მოცულობა, მოხერხე- 
ბულობა და სხვ). სუბიექტური ასპექტები გამომდინარეობს 
მომუშავეთა მიერ გაზიარებული წესებიდან, ვარაუდებიდან, 
რწმენისაგან, მოლოდინისაგან. იგი დამოკიდებულია, აგრეთ- 
ვე, პიროვნების გარეთ მყოფი ფასეულობების, ნორმებისა და 
როლების ორგანიზაციული გარემოს მიერ ჯგუფურ აღქმაზე. 
მასში შედის სიმბოლიკის, განსაკუთრებით მისი „სულიერი 
ნაწილის“ რიგი ელემენტებისა (ორგანიზაციის გმირი, მითე- 
ბი, წეს-ჩვეულებანი, რიტუალები და სხე.). 

ამა თუ იმ კონკრეტული ორგანიზაციული კულტურის და- 
მახასიათებელი სხვადასხვა კომპონენტი არსებობს. მათ შო- 
რის მნიშვნელოვანია: 

1) ფასეულობებისა (როგორც ორიენტირთა ნაკრების – რა 
არის „კარგი“ და რა არის „ცუდი“") და ნორმების (როგორც 

ქცევის განსახზღერული ტიპის დამოკიდებულებაში ვარაუდე- 
ბისა და მოლოდინის ნაკრების) თავისებურებანი; 

2) თავის თავისა და თავისი ადგილის გაცნობიერება ორ- 
განიზაციაში. ერთნი კულტურას აფასებენ, მაგრამ მალავენ 
თავიანთ შინაგან განწყობილებას, მეორენი ახალისებენ მათ 
გარეგან გამოვლენას. პირველ შემთხვევაში ინიციატივა და 
შემოქმედება ვლინდება თანამშრომლობის საშუალებით, ხო- 
ლო მეორე შემთხეევაში – ინდივიდუალიზმის საშუალებით; 

3) საკომუნიკაციო სისტემა და ურთიერთობის ენა (ზეპი- 
რი, წერილობითი, არასიტყვიერი კომუნიკაციები, აბრევიატუ- 
რა და ა.შ; 

4) გარეგანი სახე, ტანსაცმელი, პიროვნების წარმოდგენა 
სამუშაოს შესახებ; 

5) დროის ფაქტორის გაცნობიერება, მისდამი დამოკიდებუ- 
ლება, მისი გამოყენება; 

6) ადამიანებს შორის ურთიერთობათა ხასიათი (ასაკისა 
და სქესის, სტატუსისა და თანამდებობრივი იერარქიის, სიბრ- 
ძნისა და ინტელექტის და სხვათა მიხედვით კონფლიქტების 

გადაწყვეტის გზები და მეთოდები); 
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7) რწმენა და ცხოვრებისადმი ოპტიმისტური დამოკიდებუ- 
ლება (რწმენა ხელმძღვანელში, წარმატებაში, საკუთარ ძა- 
ლებში, პროფესიონალიზმში, ურთიერთდახმარებაში, სამართ- 

ლიანობაში, ეთიკური ქცევა, დამოკიდებულება კოლეგებისად- 
მი, კლიენტებისადმი, მორალისადმი და ა.შ); 

8) მომუშავეთა განვითარების პროცესი, მათი სწავლება; 
9) შრომითი ეთიკა და მოტივირება (დამოკიდებულება მუშა- 

ობისადმი და პასუხისმგებლობა მისი ხარისხისათვის; სამუშაო 
ადგილის სისუფთავე; სამუშაოსთან დაკავშირებული ჩ;ვევები; 
მუშაობის შეფასება და წახალისება; ინდივიდუალური ან ჯგუ- 
ფური მუშაობა; სამსახურებრივი დაწინაურება და ა.შ); 

100 რით და როგორ იკეებებიან ადამიანები, ჩვევები და 
ტრადიციები მოცემულ სფეროში (მომუშავეთა კვების ორგა- 
ნიზაცია და ა.შ.ე. 

ორგანიზაციული კულტურის მნიშვნელოვანი ასპექტია ის, 
რომ იგი იყოფა რიგ კერძო კულტურებად. ერთ ორგანიზაცი- 
აში შეიძლება იყოს მრავალი სუბკულტურა (პროფესიონალუ- 
რი, რეგიონული, ასაკობრივი და სხვა ჯგუფები). 

ორგანიზაციული კულტურის ფორმირება სდება ერთობ- 
ლივად მომუშავე ადამიანების მიერ გარეადაპტაციისა და 
შიგა ინტეგრაციის სიძნელეთა გადალახვის პროცესში. 

ორგანისაციული კულტურა ექვემდებარება შეფასებას, 
კონტროლსა და მართვას. ორგანიზაციული კულტურის ანა- 
ლიზის კრიტერიუმებია: 

1) „ორგანიზაციული კულტურის სისქე“ ანუ საწარმოს ორ- 
განიხაციული კულტურის განმსაზღვრელ მომუშავეთა წილი 
კულტურის მაღიარებელი ორგანიზაციის წევრთა საერთო 
რაოდენობაში; 

2) „მისწრაფებათა გაზიარებადობა“ – ესაა ძირითადი დე- 
ბულებების, ნორმების, ღირებულებითი ორიენტაციის, ტრა- 
დიციებისა და ა.შ. ორგანიზაციის ყველა წევრთა აბსოლუ- 
ტურად გამზიარებელთა რაოდენობის დამახასიათებელი მაჩ- 

ვენებელი; 
3) „ორგანიზაციული კულტურის სიგანე“. მასში იგულისხმე- 

ბა მოცემული ორგანიზაციული კულტურის დომინირებულად 
მაღიარებელი ორგანიზაციის წევრთა რაოდენობრივი თანა- 
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ფარდობა ორგანიზაციის წევრთა საერთო რაოდენობასთან; 

4) „ორგანიზაციული კულტურების კონფლიქტი“ – სიტუა- 
ცია, რომლის დროსაც განმსაზღვრელია არა ერთი ორგანი- 

ზაციული კულტურა, არამედ ორი ან ორზე მეტი. ამასთან, 

გასათვალისწინებელია, რომ ორგანიზაციის სტრატეგიიდან 
გამომდინარე, ორგანიზაციული კულტურების კონფლიქტს შე- 
იძლება ჰქონდეს არა მარტო ნეგატიური, არამედ პოზიტიური 
შედეგიც. ფინანსურად მდგრადი და გასაღების აუცილებელი 
ბაზრის მქონე ნორმალურად ფუნქციონირებადი საწარმოსათ- 
ვის ორგანიზაციული კულტურების კონფლიქტი განვითარე- 
ბისა და გაფართოების აუცილებელი ფაქტორია; 

5) „ორგანიზაციული კულტურის ძალა“. მასში იგულისხმე- 
ბა ორგანიზაციული კულტურის გამოვლენისა და ადამიანუ- 
რი რესურსების ქცევაზე მისი გავლენის ხარისხი. 

ორგანიზაციული კულტურის, როგორც შესწავლისა და 
მართვის ობიექტის მახასიათებლებია: 

1) იგი სოციალურია რამდენადაც მის ჩამოყალიბებაზე 
გავლენას ახდენენ ორგანიზაციის მომუშავენი; · 

2) იგი არეგულირებს კოლექტივის წევრთა ქცევას და 
ამით გავლენას ახდენს თანამშრომელთა შორის ურთიერთო- 
ბაზე; 

3) იქმნება ადამიანის მიერ, ანუ იგი ადამიანური მოქმედე- 
ბების, ახროვნებისა და სურვილის შედეგია; 

4) იგი, მიუხედავად იმისა – შეცნობილია თუ შეუცნობე- 

ლი, აღიქმება ყველა თანამშრომლის მიერ; 
5) ტრადიციის მატარებელია, რამდენადაც გაიელის განვი- 

თარების განსახღვრულ ისტორიულ პროცესს; 
6) შესაძლებელია მისი შეცვლა და ა.შ. 
დროთა განმავლობაში კონკრეტულ გარემოებათა ზემოჭქ- 

მედებით ორგანიზაციული კულტურა შეიძლება შეიცვალოს. 
ასეთი გარემოებები შეიძლება იყოს: მენეჯერის ყურადღების 
ობიექტებისა და საგნების ცვლილება, ცვლილებები მართვის 
სტილში, ცვლილებები სწავლების პროგრამებში, სტიმული- 
რების კრიტერიუმების სრულყოფა, ცვლილებები საკადრო 

პოლიტიკაში და ა.შ. 
ნებისმიერი ორგანიზაციის წარმატება მიიღწევა სტრატეგბი- 
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ისა და ორგანიზაციული კულტურის თავსებადობისას. ამის 
მიღწევა შეიძლება შემდეგი მიდგომებით: 

1) აუცილებელია ისეთი ორგანიზაციული კულტურის იგ- 
ნორირება, რომელიც ეწინააღმდეგება არჩეული სტრატეგიის 

ეფექტიანად შესრულებას; 
2) მართვის სტრუქტურა უნდა მიესადაგებოდეს ორგანიზა- 

ციაში არსებულ კულტურას; 

3) საჭირო შემთხეევაში, არჩეული სტრატეგიის შესაბამი- 
სად, აუცილებელია ორგანიზაციული სტრუქტურის ცვლილე- 
ბა; 

4) სტრატეგია, თავის მხრივ, უნდა მიესადაგებოდეს არსე- 
ბულ ორგანიზაციულ კულტურას. 

ორგანიზაცკიული კულტურა საჭიროებს მხარდაჭერას, 
თუმცა არის ისეთი შემთხვევებიც, როდესაც იგი უნდა შე- 
იცვალოს. შეცვლა გამოწვეულია ე.წ. „კულტურის უკმარი- 
სობით“. 

თეორიულად კულტურის შეცვლის პროგრამა იწყება არ- 
სებული კულტურის ანალიზით. შემდეგ განისაზღვრება სა- 
სურველი კულტურა, რომელსაც მივყავართ „კულტურის უკ- 
მარისობის“ შეცნობამდე, რომელიც უნდა ამოივსოს. კულ- 
ტურის შეცვლის პროგრამა ყურადღებას ამახვილებს კულ- 
ტურის კერძო ასპექტებზე, როგორიცაა: შესრულება, ვალდე- 
ბულება, ხარისხი, მომხმარებლის მომსახურება, ჯგუფური 
მუშაობა, ორგანიზაციული სწაელება. აუცილებელი იქნება 
უპირატესობის მიცემა იმის მიხედვით, თუ რომელ სფეროს 
სჭირდება სასწრაფო ყურადღება. რამდენი უხღა გაკეთდეს 
ერთბამად ეს განსაზღვრულია, თუ არ ჩავთვლით კოსტიკულ 
ვითარებას. 

ორგანიზაციის ხელმძლვანელობას ორგანიზაციულ კულ- 
„ტურაზე ზემოქმედების მოხდენა შეუძლია ორი გზით: პირვე- 
(ლი გულისხმობს ზემოდან (ხელმძღვანელობიდან) შეფასებას. 
(მან უნდა გამოიწეიოს ორგანიზაციის უმეტესი წევრებიდან 
„ენთუზიაზმი; მეორე გზა იწყება ორგანიზაციის დაბალი საფე- 
)ხურებიდან. მენეჯერმა კარგად უნდა შეისწავლოს, რა ხდება 
მთელ ორგანიზაციაში, ამასთან, უნდა ეცადოს, გონივრული 
“ზემოქმედება მოახდინოს ორგანიზაციულ კულტურაზე. 
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მიმოხილვითი შეკითხვები 
1. ჩამოაყალიბეთ მიშელის ის სათაურები, რომელშიც გან- 

სხვავებული პიროვნული მახასიათებლები იგულისხმება. 
2. ჩამოთვალეთ გონებრივი მოქმედების ხუთი ტიპი გიო- 

ფორდის მიხედვით. 
3. იმსჯელეთ დიარისა და მეთიუზის მიერ მოცემული ეწ. 

„დიდი ხუთი ხასიათის“ შესახებ. 

4. ჩამოაყალიბეთ ჯანგის თეორიის პრინციპები. 
5. რაში მდგომარეობს დამახასიათებელი ნიშნების თეორი- 

ის (ატრიბუციის) არსი? 
6. ჩამოაყკალიბეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

სპეციალისტების მოსაზრებები იმ ფაქტორების შესახებ, რომ- 
ლებიც გავლენას ახდენენ მომუშავეებზე. 

7. ჩამოთვალეთ ავტორთა ჯგუფისა და არნოლდის მიერ 
მოცემული მოტივაციის სამი კომპონენტი და იმსჯელეთ მათ 
შესახებ. 

8. განასხვავეთ ერთმანეთისაგან შინაგანი მოტივაცია და 
გარეგანი მოტივაცია. 

9. ჩამოთვალეთ მოტივაციის მოთხოვნილებათა თეორიები 
და იმსჯელეთ მათ შესახებ. 

10. ჩამოთვალეთ მოტივაციის სიტუაციური, ანუ შემეცნე- 
ბის თეორიები და იმსჯელეთ მათ შესახებ. 

11! ჩამოაყალიბეთ „კონტროლიდან ვალდებულებისაკენ 
კონცეფციისა“ და იაპონური (წარმატების) სკოლის არსი. 

ს. რა არის ორგანიზაციული კულტურა? 
13. რა სამი ძირითადი მომენტი შეიძლება გამოვყოთ ორგ» 

ნიზაციული კულტურის ანალიზისას? 
14. ორგანიზაციული კულტურის რამდენი ასპექტი არსე; 

ბობს? იმსჯელეთ მათ შესახებ. 
15. იმსჯელეთ ამა თუ იმ კონკრეტული ორგანიზაციული 

კულტურის დამახასიათებელი სხვადასხვა კომპონენტების 
შესახებ. 

16. ჩამოაყალიბეთ ორგანიზაციული კულტურის ანალიზის 
კრიტერიუმები. 

17. რა არის ორგანიზაციული კულტურის როგორც შეს- 
წავლისა და მართვის ობიექტის მახასიათებლები? 

18. როგორ გესმით ცნება ე.წ. „კულტურის უკმარისობა“? 
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თემა 5. 

აღამიანური რესურსების 

მენეჯმენტის მეთოდოლოგია 

5.1. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

ფილოსოფია და კონცეფცია 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ფილოსოფიაში 
იგულისხმება მისი (ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის) 
არსის, წარმოშობისა და განვითარების, სხვა მეცნიერებებ- 

თან კავშირის ფილოსოფიური გაგება. ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის ფილოსოფია ადამიანური რესურსების 
მართვის პროცესს განიხილავს ლოგიკური, ფსიქოლოგიური, 

სოციოლოგიური, ეკონომიკური, ორგანიზაციული და ეთიკუ- 
რი თვალსაზრისით. 

ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების მართვის ფილო- 
სოფია გამოიხატება მომუშავეთა შესაძლებლობებით, ორგა- 
ნიზაციაში მუშაობით დაიკმაყოფილონ თავიანთი პირადი 
მოთხოვნილებანი. ამ ამოცანის წარმატებით შესრულება 
შესაძლებელია მხოლოდ ყველა ცალკეულ ორგანიზაციაში 
მუშაობისა და შრომითი ურთიერთობების ნორმალური პი- 
რობების არსებობისას. ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტის ფილოსოფია არა მარტო ორგანიზაციის პერსონალით 
დაკომპლექტების უზრუნველყოფაშია, არამედ მომუშავეთა 
მოთხოვნილებების სრულ დაკმაყოფილებაში. სწორედ ესაა 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ამოცანა 
ფილოსოფიური გაგებით. ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტის ფილოსოფია ორგანიზაციის ფილოსოფიის საფუძველი 
და მისი განუყოფელი ნაწილია. 

ორგანიზაციის ფილოსოფიაში იგულისხმება ადამიანუ- 
რი რესურსების ურთიერთდამოკიდებულების შიგაორგანი- 
ზაციული პრინციპების, მორალური და ადმინისტრაციული 
წესების ერთობლიობა და მთელი ადამიანური რესურსების 
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მიერ აღქმული და ორგანიზაციის გლობალური მიზნისად- 
მი დაქვემდებარებული ფასეულობებისა და შესედულებათა 
სისტემა. აღნიშნული ფილოსოფიის დაცვა უსრუნველყოფს 
ადამიანურ რესურსებთან ურთიერთდამოკიდებულებაში წარ- 
ზატებებსა და ორგანიზაციის ეფექტიან განვითარებას. მისი 
დარღვევა კი, პირიქით, იწვევს კონფლიქტებს ადმინისტრაცი- 
ას და მომუშავეებს შორის, ორგანიზაციის ფუნქციონირების 
ეფექტიანობასა და იმიჯის შემცირებას. ამას კი შეიძლება 

მოჰყვეს გაკოტრება. 
ორგანიზაციის ფილოსოფია ემყარება შემდეგ დოკუმენ- 

ტებს: ქვეყნის კონსტიტუცია, სამოქალაქო კოდექსი, შრომის 
კანონთა კოდექსი, ადამიანის უფლებათა დეკლარაცია, რელი- 
გიური მოძღერებები (ბიბლია, ყურანი და სხვე), საუკეთესო 
ორგანიზაციების გამოცდილებანი, ქვეყნისა და ორგანიზაცი- 
ის საკადრო პოლიტიკის სტრატეგია და სხე. მოცემულ შემ- 
თხვევაში აუცილებელია გათვალისწინებულ იქნეს: მომუშა- 
ვეთა ეროვნული შემადგენლობა, წარმოების ტიპი, საკუთრე- 
ბის ფორმა, ეკონომიკის დარგი, ორგანიზაციაში მომუშავეთა 
რაოდენობა, მომუშავეთა კეთილდღეობის დონე, ადამიანური 
„რესურსების კულტურული დონე და ა. შ. 

ადამიანური რესურსების, და შესაბამისად, ორგანიზაციის 
ფილოსოფია სხვადასხვა ქვეყანაში გარკვეული თავისებურე- 
ბებით ხასიათდება. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ინგლისური ფი- 
ლოსოფია ემყარება ერის ტრადიციულ ფასეულობასა და 
ადამიანურ ურთიერთობათა თეორიას. იგი ითვალისწინებს 
მომუშავის პიროვნების პატივისცემას, გულწრფელ კეთილმო- 
სურნეობას, მომუშავეთა მოტივაციასა და მიღწევების მაღა- 
ლი ხარისხის უზრუნველყოფას, კვალიფიკაციის სისტემურ 
ამაღლებას, ღირსეული ანაზღაურების გარანტიას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ამერიკული ფილო- 
სოფია კი ემყარება კონკურენციის ტრადიციებსა და კომპა- 
ნიების (საწარმოების) მოგებაზე მკაფიოდ ორიენტირებულ 
მომუშავეთა ინდივიდუალიზმის წახალისებას. მისთვის და- 
მახასიათებელია მიზნებისა და ამოცანების მკაფიოდ დასმა, 
პერსონალის შრომის ანაზღაურების მაღალი დონე, სამომხ- 
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მარებლო ფასეულობათა წახალისება, დემოკრატიის მაღალი 
დონე, სოციალური გარანტიები. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის იაპონური ფილო- 
სოფია აგებულია უფროსისადმი პატივისცემის, კოლექტივიზ- 
მის, საყოველთაო თანხმობის, თავაზიანობისა და პატერნა- 
ლიზმის ტრადიციებზე. აქ უპირატესად, მოქმედებაშია ადამი- 
ანურ ურთიგრთობათა თეორია. ამ ფილოსოფიისათვის დამა- 
ხასიათებელია ფირმის იდეალებისადმი ერთგულება, მსხვილ 
კომპანიებში მომუშავეთა მუდმივი დაქირაეება, ადამიანური 
რესურსების მუდმივი როტაცია, ეფექტიანი კოლექტიური 
შრომისათვის პირობების შექმნა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის კონცეფცია – უკა- 
ნასკ6ნელ წლებში მეცნიერულ-ტექნიკურმა პროგრესმა შრო- 

მით საქმიანობაში დიდი (ცვლილებები გამოიწვია. ტრადი- 
ციული ტექნოლოგია თანდათანობით იცელება მოქნილი 
წარმოებრიეი კომპლექსებით, რობოტო-ტექნიკითა და მეცნი- 
ერებატევადი წარმოებით. ფართოდ ინერგება კომპიუტერუ- 
ლი ტექნიკა და კავშირგაბმულობის თანამედროვე საშუალე- 
ბანი, ბიო და ლაზერული ტექნოლოგიები. მათი დანერგვის 
შედეგად მცირდება ადამიანური რესურსების რაოდენობა, 
იზრდება სპეციალისტების, ხელმძღვანელებისა და მაღალი 
კვალიფიკაციის მქონე მომუშავეთა წილი. იზრდება ერთ მო- 
მუშავეზე კაპიტალის ღირებულებითი მოცულობა. ამას თან 
ახლავს სამუშაო ადგილზე მომუშავის უფლებამოსილებათა 
გაფართოება და წარმოებრივი პროცესის თვითკონტროლის 
გასრდა, რაც თანამედროვეობის მთავარი დამახასიათებელი 
ნიშან–თვისებაა. 

თანამედროვე წარმოება მომუშავეებისაგან მოითხოვს ისეთ 
თვისებებს, როგორიცაა: მაღალი პროფესიონალური დაოსტა- 

ტება, დამოუკიდებლად გადაწყვეტილებათა მიღების უნარი, 
კოლექტიური ურთიერთქმედების ჩვევები, პასუხისმგებლობა 
სამუშაოსა და პროდუქციის ხარისსისათვის, ტექნიკისა და 
წარმოების ორგანიზაციის ცოდნა, შემოქმედებითი ჩვევები 

და ა. შ. თანამედროვე წარმოების ერთ–ერთი მთავარი განმას- 
სვავებელი ნიშან–თვისებაა მისი ძლიერი დამოკიდებულება 
სამუშაო ძალის სარისხსა და მის გამოყენებაზე. 
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შესაბამის სპეციალისტთა უმეტესობა ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის კონცეფციას აყალიბებს შემდეგი ნიშნე- 
ბის მიხედვით: 1) ეფექტიანობის შეფასების კრიტერიუმები 
(მომუშავეთა პოტენციალის სრული გამოყენება და არა და- 
ნახარჯების მინიმიზაცია); 2) კონტროლის სახე (თვითკონტ- 
როლი და არა გარეკონტროლი); 3) ორგანისაციის ფორმა 
(ორგანიზაციის მოქნილი ფორმა და არა ცენტრალიზებული 
და ბიუროკრატიული). ამასთან, იგივე სპეციალისტები მიუ- 
თითებენ საკადრო სამსახურების ანალიტიკური ფუნქციის 
ზრდის შესახებ. ამჟამად ადამიანურ რესურსებთან მუშაობი- 
სას დამახასიათებელია, საკადრო სამსახურების მისწრაფება 
ადამიანურ რესურსებთან მუშაობის ყველა ასპექტის ინტეგ- 
რაციისაკენ (მისწრაფება – დაწყებული მათი დაქირავებიდან 
პენსიაზე გასვლამდე). 

ადამიანურ რესურსებთან მუშაობის კონცეფციაში იგუ- 
ლისხმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის არსის გაგე- 
ბასა და განსაზღვრაზე, შინაარსზე, მიზნებზე, ამოცანებზე, 

კრიტერიუმებზე, პრინციპებსა და მეთოდებზე თეორიულ-მე- 
თოდოლოგიურ შესედულებათა სისტემა. იგი მოიცავს, აგ- 
რეთვე, ორგანიზაციის ფუნქციონირების კონკრეტულ პირო- 
ბებში მისი რეალიზაციის მექანიზმის ფორმირების ორგანი- 
ზაციულ–პრაქტიკულ მიდგომებს. იგი გულისხმობს შემდეგ 
პროცესებს: 1) ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მეთო- 
დოლოგიის დამუშავებას; 2) ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მენტის სისტემის ფორმირებას; 3) ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის ტექნოლოგიის დამუშავებას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მეთოდოლოგია ორ- 
განიზაციის ადამიანურ რესურსებს განიხილაქს როგორც მარ- 
თვის ობიექტს, ორგანიზაციის მიზნებისა და ამოცანების, ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტის მეთოდებისა და პრინციჰე- 
ბის შესაბამის ინდივიდთა. ქცევის ფორმირების პროცესს. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემა გულისხ- 
მობს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მიზნების, ფუნქ- 
ციებისა და ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმირებას. იგი 
მოიცავს, აგრეთვე, მმართველობით გადაწყვეტილებათა და- 
საბუთების, დამუშავების, მიღებისა და რეალიზაციის პრო- 
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ცესში ხელმძღვანელობისა და სპეციალისტების ვერტიკალუ- 
რი და ჰორისონტალური ფუნქციური ურთიერთკავშირების 
ფორმირებას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნოლოგიაში 
იგულისხმება დაქირავების, შერჩევის, ადამიანური რესურსე- 
ბის საქმიანი შეფასების, პროფორიენტაციისა და ადაპტაცი- 

ის, სწავლების, საქმიანი კარიერისა და სამსახურებრივ–პრო- 
ფესიონალური დაწინაურების, შრომის მოტივაციისა და ორ- 
განისაციის, კონფლიქტებისა და სტრესების მართვის, ორ- 
განიზაციის სოციალური განვითარების უზრუნველყოფის, 
ადამიანური რესურსების გამოთავისუფლებისა და სხვათა 
ორგანიზაცია. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნო- 
ლოგიაში შედის აგრეთვე ისეთი საკითხები, როგორიცაა: 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელთა კავშირ– ურთიერთობა პროფ- 
კავშირებთან, დასაქმების სამსახურებთან და სხვ. 

52. ადზამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

ფუნქციები და მეთოდები 

გამოყოფენ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის შემდეგ 

ფუნქციებს: 
1 ადამიანური რესურსების დაგეგმვა, მათ შორის სტრატე- 

გიული. იგი განიხილება როგორც ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის საწყისი ფუნქცია; 

2. ადამიანური რესურსების მოზიდვის წესებისა და საშუ- 
ალებების განსაზლვრა. ამ ფუნქციის რეალიზაცია გულის-: 
ხსმობს, რომ პასუხი უნდა გაეცეს შემდეგ კითხვებს: სად 
იშოვონ საჭირო მომუშავეები, როგორ მიიზიდონ ისინი მო- 
ცემულ საწარმოში, რამდენი კაცი უნდა აიყვანონ საწარმოს 
გარედან და რამდენი შიგნიდან; 

3. ადამიანური რესურსების მარკეტინგი. მისი ამოცანაა 
მოცემულ საწარმოში სამუშაო ადგილებზე გარედან მოთხოვ- 
ნის დაკმაყოფილება სათანადოდ მომზადებული ადამიანებით, 
უპირველეს ყოვლისა, მაღალკვალიფიცირებული სპეციალის- 
ტებითა და მენეჯერებით. 
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4. მომუშავეთა (თანამშრომელთა) შეგროვება, შეფასება, 
შერჩევა და სამუშაოზე მიღება. ამ ფუნქციის მნიშვნელობა 
განისაზღვრება სამუშაო ძალის ღირებულებისა და მომუშა- 
ვისადმი წაყენებული მოთხოენების ზრდით. მაგალითად, შემ- 
თხვევითი არაა, რომ იაპონიაში ერთი მომუშავის შერჩევაზე 
იხარჯება 48 საათამდე სამუშაო დრო; 

5. მომუშავეთა ადაპტაცია, სწავლება და კვალიფიკაციის 
ამაღლება, მათი განვითარება; 

6. კარიერის დაგეგმვა, მომუშავეთა პროფესიონალურ–თა- 
ნამდებობრივი ზრდის უზრუნველყოფა. აღნიშნული ფუნქცია 
საშუალებას იძლევა, მომუშავის პოტენციალი გამოყენებულ 

იქნეს სრულად და ეფექტიანად; 
7. ადამიანური რესურსების მოტივაცია, რომელიც, უპირვე- 

ლეს ყოელისა, მიიღწევა ორგანიზაციული და პირადი მიზნე- 
ბის თანხვედრისას, 

8. ადამიანური რესურსების ხელმძღვანელობა. ამ ფუნქცი- 
ის შესრულებაში ცენტრალური ადგილი მომუშავეთა მოტივა- 
ციას უკავია. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი განსაკუთ- 
რებით რთული და შინაარსიანი საქმიანობაა, რამდენადაც 
საქმე ეხება ადამიანების მართვას; 

9. ადამიანურ რესურსებზე დანასარჯების მართვა. იგი 
გულისხმობს ყველა იმ დანახარჯის დათვლას, რომლებიც 
დაკავშირებულია ადამიანური რესურსების “შერჩევასთან, 
სწავლებასთან, მიღებასთან, .შეფასებასთან, შრომის ანაზღა- 
ურებასთან და ა. შ. აგრეთვე, დანახარჯების შესაბამისობას 
მომუშავეთა შრომით მიღებულ მოგებასთან; 

10. სამუშაო ადგილის ორგანიზაცია; 
11. მუშაობის ოპტიმალური განაწესის უზრუნველყოფა (მეუ- 

შაობის, შეებულებების, და ა. შა). ამ ფუნქციის შესრულება 
უზრუნველყოფს ოპტიმალურ შრომით რიტმს; 

12. ადამიანური რესურსების განთავისუფლება. თანამედ- 
როვე წარმოებაში ეს ფუნქცია არ გულისხმობს მხოლოდ 
განთავისუფლებას ხელმძღვანელობის ან თანამშრომლის 
ინიციატიეით. მასში იგულისხმება, აგრეთვე, მომუშავეთა გა- 
დაყვანა არასრულ სამუშაო დღეზე ან არასრულ სამუშაო 
კვირაზე, დროებითი განთავისუფლება და სხვ.; 
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1. საკადრო საქმისწარმოება: თანამშრომელთა ანკეტური მო- 
ნაცემების, სტაჟისა და ა. შ. შეკრება, შენახვა და აღრიცხვა; 

14. ინფორმაციის მართვა. თანამედროეე, განსაკუთრებით 
მსხვილი, ორგანიზაციის ნორმალური ფუნქციონირება შეუძ- 
ლებელია საინფორმაციო სისტემის მოწესრიგების გარეშე. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ფუნქციაა, დროულად 
და ოპტიმალური მოცულობით მიიღოს და გაავრცელოს სა- 
ჭირო ინფორმაცია, ხოლო არასაჭირო, მითუმეტეს საზიანო, 
ინფორმაცია ჩაახშოს; 

15. ადამიანური რესურსების საქმიანობისა და შრომითი 
პოტენციალის შეფასება. აღნიშნული ფუნქცია გამოიხატება 
მომუშავეთა ატესტაციით, რომლის საფუძველზე ხორციელ- 
დება კადრების სტიმულირება, განვითარება, გამოყენება და 
მათსე კონტროლი; 

16 ადამიანურ რესურსებზე კონტროლი, დისციპლინისა 
და ორგანიზაციული წესრიგის უზრუნველყოფა. იგი გულის- 
ხმობს კონტროლს არამარტო ხელმძღვანელობის მხრიდან, 
არამედ თვითკონტროლსაც; 

17. კონფლიქტების მართვა. აქ, უპირველეს ყოვლისა, იგუ- 
ლისხმება ორგანიზაციებში ისეთი სიტუაციის შექმნა, რომე- 
ლიც თავიდან აგვაცილებს კონფლიქტებს, აგრეთეე, წარმო- 

შობილი კონფლიქტების კონსტრუქციული გადაწყვეტა; 
18. შრომით ურთიერთობათა სამართლებრივი რეგულირება. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი გარკვეულწილად ეფუძ- 
ნება შრომით კანონმდებლობასა და ორგანიზაციულ ნორმებს. 
ისინი უმეტესად დაფიქსირებულია საწარმოთა წესდებაში; 

1. პარტნიორული ურთიერთობებისა და პროფკავშირებ- 
თან, შრომითი კოლექტივების საბჯოებთან და სსვა ორგანი- 
ზაციებთან თანამშრომლობის მოწესრიგება; 

20. უსაფრთხოების, შრომის დაცვისა და თანამშრომელთა 
ჯანმრთელობის უზრუნველყოფა; 

21. მომუშავეთა სოციალური უზრუნველყოფა. იგი მოიცაეს 
სოციალურ დაზღვევას, საწარმოებში სამედიცინო მომსახუ- 
რების, ფსიქოლოგიური და იურიდიული დახმარების, სატ- 
რანსპორტო და სხვა სამსახურების, საცხოერებელი ბინების 

მშენებლობისა და სხვათა ორგანიზაციას; 

99



22. ორგანიზაციული კულტურის დაგეგმვა და განვითარე- 
ბა. იგი უზრუნეელყოფს ადამიანური რესურსების მხრიდან 
ეთიკური ნორმების დაცვას, მომუშავეებს შორის ურთიერთო- 
ბებში ურთიერთპატივისცემის დამკვიდრებას და ა. შ. 

23. ფირმის რეპუტაციის უზრუნველყოფა და ა. შ. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მეთოდები – ადამი- 

ანური რესურსების მენეჯმენტი ხორციელდება სხვადასხვა 
მეთოდის დახმარებით. მის კლასიფიკაციას ახდენენ სხვადას- 
ხეა ნიშნით. ადამიანზე ზემოქმედების ხასიათის მიხედეით 
გამოყოფენ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის შემდეგ მე- 
თოდებს: 

L სტიმულირების, ანუ ეკონომიკური მეთოდი. იგი დაკაე- 
შირებულია თანამშრომლის განსაზღვრული მოთხოვნების 
დაკმაყოფილებასთან; 

2. ინფორმაციის მეთოდი. იგი გულისხმობს თანამშრომლი- 
სათვის ყველა იმ მონაცემის (ცნობის) გადაცემას, რომელიც 
საშუალებას მისცემს მას, დამოუკიდებლად ააგოს თავისი 
ორგანიზაციული ქცევა; 

3. დარწმუნების, ანუ სოციალურ–ფსიქოლოგიური მეთო- 

დი. მასში იგულისხმება შიგა სამყაროზე და ადამიანის ფა- 
სეულობათა სისტემაზე უშუალო მიზანმიმართული ზემოვზე- 

დება; 
4. იძულებითი (ადმინისტრაციული) მეთოდი. მისი საფუძეე- 

ლია შიში ან სანქციების გამოყენება. 

53. ადამძმანური რესურსების მენეჯმენტის 

ძანონზომიერებანი და პრინციპები 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი ეყრდნობა როგორც 
მართვასთან დაკავშირებულ მეცნიერებათა (მართვის თეო- 
რია, ეკონომიკური კიბერნეტიკა და სხვ.) კანონებსა და კა- 
ნონზომიერებებს, ისე მხოლოდ მოცემული პროცესისათვის 
დამახასიათებელ კანონზომიერებებს. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ძირითადი კანონ- 
ზომიერებებია: 
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1 ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის შესა- 
ბამისობა წარმოებრივი სისტემის განვითარების თავისებურე- 
ბებთან, მდგომარეობასა და ტენდენციებთან; 

2. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემური ფორ- 
მირება. მისი არსი ისეთი შესაძლებელი ურთიერთკავშირების 
გათვალისწინების აუცილებლობაშია, როგორიცაა: ურთიერ- 
თკავშირები ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის 
შიგნით, მის ქვესისტემებსა და ელემენტებს შორის, ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტის სისტემასა და მთლიანობაში 
ორგანისაციის მართვის სისტემას შორის, წარმოებრივ სის- 
ტემასა და გარე სამყაროს შორის, 

3. ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის თპტიმალუ- 
რი შეხამება; 

4. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ელე- 
მენტებისა და ქვესისტემების ერთობლიობის პროპორციული 
შეხამება. ერთი რომელიმე ქვესისტემის ან ადამიანური რე- 
სურსების მენეჯმენტის სისტემის ელემენტის სრულყოფამ 
შეიძლება გამოიწვიოს მართვის მთლიანი სისტემის დისპრო- 
პორცია. ამიტომ, აუცილებელია პროპორციულად განვავითა- 
როთ ყველა ქვესისტემა და ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მენტის სისტემის ელემენტები; 

5. წარმოებისა და მართვის პროპორციულობა. იგი გუ- 
ლისხმობს, რომ ცელილებებს წარმოების განვითარებაში 
თან უნდა ახლდეს ცვლილებები ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტში. მისგან გამომდინარეობს, აგრეთვე, ადამიანუ- 
რი რესურსების მენეჯმენტის სისტემისა და წარმოებრივი 
სისტემის მომუშავეთა რაოდენობის თანაფარდობის ოპტიმა- 
ლურობა და სხე. იგი გულისხმობს ასევე წარმოების განვი- 
თარებასთან ერთად ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ზოგიერთი ფუნქციის მნიშვნელობის ზრდას, ზოგიერთის კი 
შემცირებას. ამასთან ერთად, იცელება მათი შინაარსი; 

6. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის საფესურთა რა- 
ოდენობის მინიმიზაცია. იგი გამოიხატება იმით, რომ, რაც 

უფრო ნაკლებია მართვის დონეთა რაოდენობა, მით უფრო 
ეფექტიანად მუშაობს იგი; 

7. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის კანონზომიერება- 
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თა მოქმედების ერთიანობა. ზემოაღნიშნული კანონზომიერე- 
ბანი ურთიერთხემოქმედებს, გავლენას ახდენს ერთმანეთზე 
და წარმოშობს ინტეგრირებულ ძალას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის პრინციპები გუ- 
ლისხმობს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის პროცეს- 
ში ხელმძღვანელებისა და სპეციალისტებისათვის სამოქ- 
მედოდ განსაზღვრულ ძირითად წესებს, დებულებებსა და 
ნორმებს. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ძირითადი პრინცი- 
პებია: მეცნიერულობა; გეგმიანობა; განკარგულების ერთია- 
ნობა; კადრების შეკრება, შერჩევა და განლაგება; ერთმმარ- 
თველობისა და კოლექტივიზმის შეხამება; ცენტრალიზაცია 
და დეცენტრალიზაცია; ფუნქციური და მიზნობრივი მართეა;, 
მიღებულ გადაწყვეტილებათა კონტროლი და სხვ. ამერიკულ 
და იაპონურ კორპორაციებში ფართოდ იყენებენ ადამიანუ- 
რი რესურსების მენეჯმენტის ისეთ პრინციპებს, როგორიცაა: 
მუდმივი დაქირავება, ნდობაზე დამყარებულ დავალებათა 
შესრულების კონტროლი; კონტროლისა და კორპორაციული 
კონტროლის შეხამება; გადაწყვეტილებათა კონსენსუსის წე- 
სით მიღება (გადაწყვეტილების მიღება მომუშავეთა უმეტესო- 
ბის თანხმობით). 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. რა იგულისსმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ფილოსოფიაში? 

2. რა იგულისხმება ორგანიზაციის ფილოსოფიაში და რას 
ემყარება იგი? 

3. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ინ- 
გლისური, ამერიკული და იაპონური ფილოსოფია. 

4. ახსენით ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის კონცეფ- 
ციის არსი. 

5. ახსენით ადამიანურ რესურსებთან მუშაობის კონცეფ- 
ციის არსი. 
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6. რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სისტემაში? 

7. რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ტექნოლოგიაში? 

8. ჩამოთვალეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ფუნქციები და დაახასიათეთ ისინი. 

9. ჩამოთვალეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მე- 
თოდები და დაახასიათეთ ისინი. 

10. ჩამოთვალეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ძი- 
რითადი კანონზომიერებები და დაახასიათეთ ისინი. 

11. ასსენით, რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მე- 
ნეჯმენტის პრინციპებში და ჩამოთვალეთ ისინი. 
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ფემა 6. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემა 

6.L ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სისტემის ორგანიზაციული დაპროექტება 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ორგანი- 
ზაციული დაპროექტება გულისხმობს ადამიანური რესურსე- 
ბის მენეჯმენტის სისტემების ორგანიზებას და პროექტების 
დამუშავების პროცესს. იგი ორგანიზაციის მენეჯმენტის სის- 
ტემის მთავარი შემადგენელი ნაწილია. 

იერარქიის ყველა დონის მენეჯმენტის სისტემების პროექ- 
ტების დამუშავებისადმი სისტემური მიდგომა საშუალებას 
იძლევა, კომპლექსურად განვიხილოთ მოცემული პრობლემა. 
აპროექტებენ ყველა ფუნქციურ და მიზნობრივ ქვესისტემას, 
მენეჯმენტის უზრუნეელყოფის ქვესისტემას, ხაზობრივი ხელ- 
მძღვანელობის ქეესისტემას, მათ შემადგენელ ისეთ ელემენ- 
ტებს, როგორიცაა: მენეჯმენტის ფუნქციები, ორგანიზაციუ- 
ლი სტრუქტურა და ტექნოლოგია, კადრები, ინფორმაცია, 
მენეჯმენტის მეთოდები და ტექნიკური საშუალებანი, მმართ- 
ქელობითი გადაწყვეტილებანი. აპროექტებენ აგრეთვე, მთლი- 
ანი სისტემის აღნიშნული კომპონენტების ურთიერთკავშირს 
სისტემის შიგნით და მათ კავშირს გარესამყაროსთან. 

ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის პროექტი შედგება 
შემდეგი ნაწილებისაგან: 

1. მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის მიზანშეწონილო- 
ბისა და აუცილებლობის ტექნიკურ–ეკონომიკური დასაბუთე- 
ბა; 

2. დავალება მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციულ დაპ- 

როექტებაზე; 
3. ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციული 

საერთო პროექტი; 

4. ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციული 
სამუშაო პროექტი; 
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5. მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის პროექტის დაჩერგვა. 
ორგანიზაციის მენეჯმენტის პროექტის დამუშავებისა და 

დანერგვის პროცესი შედგება სამი სტადიისგან: წინასაპრო- 
ექტო მომზადება, დაპროექტება და დანერგვა. 

მოკლედ დავახასიათოთ ორგანიზაციული დაპროექტების 
ეტაპები. · 

მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის მიზანშეწონილობისა 
და აუცილებლობის ტექნიკურ-ეკონომიკური დასაბუთების მი- 
ზანია ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის 
წარმოებრივ-მეურნეობრივი აუცილებლობისა და ტექნიკურ– 
ეკონომიკური მიზანშეწონილობის დასაბუთება. იგი მოიცავს 
შემდეგ ნაწილებს: შესავალი, არსებული წარმოებრივი სისტე- 
მებისა და მენეჯმენტის სისტემის დახასიათება, მენეჯმენტის 
სისტემის სრულყოფისაგან მოსალოდნელი ტექნიკურ–ეკონო- 
მიკური შედეგები, დასკვნები და წინადადებები. 

მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციულ დაპროექტებაზე 
დავალება ამოსავალი დოკუმენტია ორგანიზაციის მენეჯმენ- 
ტის სისტემის სრულყოფის პროექტის დამუშავებისათვის. 
იგი შემდეგი ნაწილებისაგან შედგება: მენეჯმენტის სისტემის 
სრულყოფის პროექტის დამუშავების საფუძვლები, პროექტის 
დამუშავების მიზანი, წარმოებისა და ორგანიზაციის მენეჯ- 
მენტის მდგომარეობის ანალიზის შედეგები, ორგანიზაციის 
მენეჯმენტის სისტემის აგებისადმი წაყენებული მოთხოვნები, 
წინადადებები წარმოებრივი სისტემისა და მენეჯმენტის სის- 
ტემის სრულყოფის მიმართულებით, მენეჯმენტის სისტემის 
სრულყოფის პროექტის დამუშავებისა და დანერგვის ტექნი- 
კურ–ეკონომიკური შედეგები. 

ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის საერთო ორგანი- 
ზაციულ პროექტს ამუშავებენ დამტკიცებული მენეჯმენტის 
სისტემის ორგანიზაციულ დაპროექტებაზე დავალების სა- 
ფუძველზე. დაპროექტების ამ სტადიის დოკუმენტაცია ხუთი 
ნაწილისაგან შედგება: ზოგადსისტემური დოკუმენტაციისა- 
გან, ხსახობრივი ხელმძღვანელობის ქვესისტემის დოკუმენტა- 
ციისაგან, მიზნობრივი ქვესისტემების დოკუმენტაციისაგან 
და უზრუნველყოფის ქვესისტემის დოკუმენტაციისაგან. 

ზოგადსისტემური დოკუმენტაციაა: პროექტის დოკუმენ- 
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ტების უწყისი, ორგანიზაციისა და წარმოების საამქროთა 
სპეციალიზაციის პროექტი, დასაპროექტებელი წარმოებრივი 
სტრუქტურის სქემა, მენეჯმენტის ორგანიზაციული სტრუქ- 
ტურის სქემა, ორგანიზაციის ძირითადი სტანდარტი მენეჯ- 
მენტის სისტემაზე, განმარტებითი ბარათი პროექტზე, პროექ- 

ტის დანერგვისაგან მოსალოდნელი ეკონომიკური ეფექტის 
გაანგარიშება და სხვ. 

განმარტებით ბარათში მოცემულია ცალკეული ქვესისტე- 
მების მიხედვით მენეჯმენტის სრულყოფის საპროექტო გა- 

დაწყვეტილებანი. 
პროექტის დანერგვიდან მოსალოდნელი ეკონომიკური 

ეფექტის გაანგარიშება მოიცავს შემდეგ მონაცემებს: ეკონო- 
მიკური ეფექტიანობის გასაანგარიშებლად საჭირო საწყისი 

მონაცემები; ერთდროული დანახარჯების გაანგარიშება (და- 

ნახარჯები ელექტროენერგიაზე, ინფორმაციის მოპოვებაზე, 
საკანცელარიო საქონელზე, საამორტიზაციო ანარიცხებზე, 
ტექნიკურ საშუალებათა მიმდინარე რემონტზე, ძირითად და 
დამატებით ხელფასზე, სოციალურ დაზღვევაზე, საფო სტო-სა- 
ტელეგრაფო დანახარჯებზე, ზედნადებ ხარჯებზე და სხვა. 

ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის ორგანიზაციულ 
სამუშაო პროექტს ამუშავებენ ორგანიზაციის მენეჯმენტის 
სისტემის ორგანიზაციული საერთო პროექტის საფუძველზე. 
მისი მიზანია: მენეჯმენტის სისტემის დანერგვისა და მისი 
ნორმალური ფუნქციონირებისათვის აუცილებელი სამუშაო 
დოკუმენტაციის დამუშავება. აღნიშნული დოკუმენტაციის 
შემადგენელი ნაწილებია: ზოგადსისტემური დოკუმენტაცია, 
ხსაზობრიეი ხელმძღვანელობის ქეესისტემის დოკუმენტაცია, 
მიზნობრივი ქვესისტემის დოკუმენტაცია, ფუნქციური ქვესის- 

ტემის დოკუმენტაცია და უზრუნველყოფის ქეესისტემის დო- 
კუმენტაცია. მოცემულ პროექტზე დართული განმარტებით 
ბარათი გამოირჩევა მენეჯმენტის სრულყოფის საპროექტო 
გადაწყვეტილებების უფრო ღრმა დეტალიზაციით და პრო- 
ექტის შესახებ დამატებითი მონაცემებით (გამოხმაურებები 
პროექტზე, ინფორმაციის წყაროები და ა.შ... 

მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის პროექტის დანერგვა 
ორგანიზაციული დაპროექტების დამამთავრებელი ეტაპია. 
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იგი მოიცავს შემდეგ სტადიებს: მატერიალურ–ტექნიკურ მომ- 
ზადებას, პროექტის დანერგვის სტიმულირების სისტემის და- 
მუშავებას, მომუშავეთა სოციალურ–ფსიქოლოგიურ მომზადე- 
ბას, პროექტის საცდელ და საბოლოო დანერგვას, დანერგვის 
მსვლელობაზე კონტროლს, პროექტის დანერგვისაგან ფაქ- 
ტობრივი ეფექტის გაანგარიშებას, მიღება-ჩაბარების სამუშა- 
ოთა ჩატარებას. 

პროექტის დანერგვის მატერიალურ-ტექნიკური მომზადება 
იწყება საერთო დაპროექტების სტადიაზე. მასში იგულისხმე- 
ბა, პროექტის დანერგვის საჭიროებიდან გამომდინარე ცალ- 
კეულ ნაგებობათა აგება ან გადაკეთება, პროექტით გათვა- 
ლისწინებული ტექნიკური საშუალებების შეძენა, მონტაჟი 
და გამართვა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის წარმატე- 
ბული დაპროექტებისა და დანერგვისათვის აუცილებელია 
მომუშავეთა სოციალურ-ფსიქოლოგიური მომზადება, რაც 
გულისხმობს მენეჯმენტის სისტემის სრულყოფის პროექტის 
დანერგეის აუცილებლობისა და მოსალოდნელი ეფექტიანო- 
ბის საკითხებზე მმართველობით და წარმოებრიე ადამიანურ 
რესურსებთან სპეციალური ლექციებისა და საუბრის ჩატარე- 
ბას და ა.შ. 

62. აზამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

სისტემის დოკუმენტაციური, ინფორმაციული 

წა ტექნიკური უზრუნველქჭოფა 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის დოკუმენ- 
ტაციური უზრუნველყოფა არის აღნიშნულ სისტემაში არსე- 
ბულ დოკუმენტებთან მუშაობის ორგანიზაცია. მისი საფუძეე- 
ლია საქმისწარმოება, რომელშიც იგულისხმება დოკუმენტე- 
ბის დამუშავებისა და მოძრაობის სრული ციკლი საკადრო 
სამსახურებში მათი შექმნიდან (ან შემოსვლიდან) მათ შეს- 
რულებამდე და სათანადო დანაყოფებისთვის გადაცემამდე. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის დოკუმენ- 
ტაციური უზრუნველყოფის ძირითადი ფუნქციებია: მიღებუ- 
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ლი დოკუმენტაციის დროული დამუშავება; მათი გადაცემა 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის შესაბამის 
მომუშავეებზე (შემსრულებლებზე) საკადრო საკითხებზე 
დოკუმენტების დაბეჭდეა; ადამიანური რესურსების შესახებ 
არსებული დოკუმენტების რეგისტრაცია, აღრიცხვა და შე- 
ნახვა; მოცემული ორგანიზაციისათვის დამტკიცებული ნო- 
მენკლატურის შესაბამისი საქმეების ფორმირება; საკადრო 

საკითხებზე დოკუმენტების კოპირება და გამრავლება; დოკუ- 

მენტების შესრულებაზე კონტროლი და ა.შ. 
საქმისწარმოების ორგანიზაცია დამოკიდებულია საწარ- 

მოს (ორგანიზაციის) სიდიდეზე. აქედან გამომდინარე, იგი 

შეიძლება განხორციელდეს ერთ ქვედანაყოფში (კანცელარია- 

ში, საერთო განყოფილებაში, სამდივნოში და სხვ.) ან რამდე- 

ნიმეში. პირველ შემთხვევაში საქმე გვაქვს ცენტრალიზებულ 

საქმისწარმოებასთან, ხოლო მეორე შემთხვევაში – დეცენ- 

ტრალიზებულ საქმისწარმოებასთან. პრაქტიკაში უმეტესად 
გავრცელებულია შერეული ფორმა, როცა ყველაზე მნიშვნე- 
ლოვანი და მთელი ორგანიზაციისათვის საერთო დოკუმენტე- 
ბი მუშავდება ერთ ადგილზე ცენტრალიზებულად, ხოლო ამ 
სახის სამუშაოთა დანარჩენი ნაწილი სრულდება ყველა და- 
ნაყოფსა და სამსახურში, მათ შორის კადრების განყოფილე- 
ბაში. მოცემულ შემთხვევაში ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მენტის სისტემაში საქმისწარმოებისათვის პასუხისმგებლობა 
ეკისრება მდივანს ან საკადრო სამსახურის რეფერენტს, ან 
ამ მიზნით სპეციალურად დანიშნულ პირს. 

დოკუმენტების გაფორმებისადმი მოთხოვნები განისაზღვ- 
რება დოკუმენტაციის უნიფიცირებული სისტემების სახელმ- 
წიფო სტანდარტებით. · 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ქვესისტემაში, ისე 
როგორც მთელი ორგანიზაციის ქეესისტემაში, გამოიყენება 
დოკუმენტაციის შემდეგი უნიფიცირებული სისტემები: 

1 საგეგმო (საგეგმო დავალებები საკადრო საკითხებზე, 
შეკვეთები ახალგაზრდა სპეციალისტებზე, მომუშავეთა რაო- 
დენობასა და ხელფასზე გაანგარიშებანი და სხვ); 

2. პირველადი სააღრიცხვო (შრომისა და ხელფასის ალ- 
რიცხვა); 

108



3. საანგარიშგებო-სტატისტიკური (პენსიებზე, დახმარებებ- 
შე, შეღავათებზე, სოციალურ დაზდღეევაზე და სხვ); 

4. ორგანიზაციულ-განმკარგულებელი (აქტები, წერილები, 
მოხსენებითი ბარათები, განცხადებები, ინსტრუქციები, ანკე- 
ტები, განმარტებითი ბარათები, დებულებები, დადგენილებე- 
ბი, წესები, წარდგინებები, ბრძანებები, ოქმები, განკარგულე- 
ბები, გადაწყვეტილებები, წესდება და სხვ). 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის თითო- 
ეული ქვედანაყოფი ამუშავებს, აფორმებს და იყენებს მისი 
ფუნქციური დანიშნულებისთვის შესაბამის დოკუმენტაციას. 
მაგალითად, კადრების განყოფილებას საქმე აქეს შემდეგ დო- 
კუმენტებთან: ორგანიზაციის მომუშავეთა პირადი საქმეები; 
შრომის წიგნაკები; შრომითი ხელშეკრულებები (კონტრაქტე- 
ბი) და ა.შ. აღნიშნულ და სხეა დოკუმენტებთან მუშაობის 
წესი რეგლამენტირებულია დარგობრივი და უწყებრივი ნორ- 
მატიულ–მეთოდური მასალებით. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ქვედანაყოფებში ად- 
გენენ ისეთ დოკუმენტებს, როგორიცაა: საკადრო საკითხებზე 
ბრძანებათა პროექტები (სამუშაოზე მიღება და განთავისუფ- 
ლება, გადაყვანა, გადაადგილება, დაჯილდოება, დასჯა და 
ა.შ.; გეგმა (ანგარიში) ადამიანური რესურსების მომზადება- 
სა და კვალიფიკაციის ამაღლებაზე, ცნობები შრომითი დის- 
ციპლინის მდგომარეობის შესახებ, მონაცემები კადრების დე- 
ნადობის შესახებ, შეებულებების გრაფიკი, წინადადებები და- 
საწინაურებელი კადრების რეზერვის ფორმირების შესახებ, 
საშტატო განრიგი, მომუშავეთა სამუშაო დროის აღრიცხვის 
ტაბელი, შრომითი ხელშეკრულებები (კონტრაქტები), მომუშა- 
ვეთა მიერ ატესტაციის გავლის გრაფიკი და ა.შ. 

იმ დოკუმენტებთან მუშაობის წესი, რომლებიც საშინაო 
ხასიათისაა, დგინდება ადგილობრივი წესებითა და დებულებე- 
ბით. დიდ ყურადღებას აქცევენ საკადრო დოკუმენტების შეს- 
რულების კონტროლს. მას ახორციელებს ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის სისტემის ხელმძღვანელი, (მისი მდივანი) 
ან საკადრო სამსახურის ქვედანაყოფის ხელმძღვანელი. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ფუნქციის შესრუ- 
ლება წარმოუდგენელია მისი ინფორმაციული უზრუნველ- 
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ყოფის გარეშე. მეცნიერულ-ტექნიკური რევოლუციის ახლან- 
დელ ეტაპზე ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი შეიძლება 
განეიხილოთ როგორც ინფორმაციული პროცესი, რამდენა- 
დაც იგი მოიცავს ინფორმაციის მიღებას, გადაცემას, დამუ- 
შავებას, შენახვას და გამოყენებას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ინფორ- 
მაციული უზრუნველყოფა მოიცავს: ოპერატიულ ინფორმაცი- 
ას, ნორმატიულ-საცნობარო ინფორმაციას, ტექნიკურ–ეკონო- 

მიკური ინფორმაციის კლასიფიკატორს და უნიფიცირებული 
და სპეციალური დოკუმენტაციის სისტემას. 

მენეჯმენტის სისტემის ინფორმაციული უზრუნველყოფის 
დაპროექტების პროცესში დიდი მნიშვნელობა აქვს მენეჯემენ- 
ტის არსებული ტექნოლოგიისათვის აუცილებელი და საკმა- 
რისი ინფორმაციის შემადგენლობისა და სტრუქტურის დად- 
ენას. 

ბე ადამიაჩური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ინფორ- 
მაციულ უზრუნველყოფას ორ მსხეილ «ჯგუფად ყოფენ: არა- 
მანქანური და შიგამანქანური. ინფორმაციული უზრუნველყო- 
ფის მანქანურ სისტემას იყენებენ მხოლოდ იმ შემთხეევაში, 
როცა ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ქვედანაყოფებს 
აქვს გამოთვლითი ტექნიკის საშუალებანი (კომპიუტერები 
და სხვ). 

უზრუნველყოფის არამანქანური სისტემა მოიცავს: ინფორ- 
მაციის კვალიფიკაციისა და კოდირების სისტემას; დოკუმენ- 
ტაციის მენეჯმენტის სისტემას; დოკუმენტაციის ორგანიზა- 
ციის, შენახვისა და მასში ცელილებების შეტანის სისტემას. 
არამანქანურ ინფორმაციაში იგულისხმება გამოთვლითი ტექ- 
ნიკის გამოყენების გარეშე ადამიანის მიერ მიღებული შეტყო- 
ბინებების, სიგნალებისა და დოკუმენტების ერთობლიობა. მო- 
ცემულ შემთხვევაში ინფორმაციის გაცელა მიმდინარეობს 
მმართველ და სამართავ ობიექტებს შორის დოკუმენტების 
მოძრაობის სახით. არამანქანური საინფორმაციო უზრუნველ- 
ყოფით მიიღწევა მენეჯმენტის ობიექტის იდენტიფიკაცია, ინ- 
ფორმაციის ფორმალიზება და მონაცემების დოკუმენტების 
სახით წარმოდგენა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის შიგამანქანური ინ- 
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ფორმაციული უზრუნველყოფა მოიცავს მანქანაში (კომპიუ- 
ტერში) შეტანილი სისტემის ინფორმაციული ბაზის მომცველ 
მონაცემებს და ამ მონაცემთა შეგროეების, წარმართვისა და 
მათი გამოყენების პროგრამას. მისი ძირითადი ელემენტია ერ- 
თდროული ჩანაწერების ერთობლიობით წარმოდგენილი ინ- 
ფორმაციული მასივი. მასივის სტრუქტურა, შემადგენლობა, 
მასივში ჩაწერების მიმდინარეობის წესი არაა დამოკიდებუ- 
ლი მანქანურ მატარებელზე. უკანასკნელ წლებში ფართოდ 
გამოიყენება პერსონალური კომპიუტერები. აქედან გამომდი- 
ნარე, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ინ- 
ფორმაციული უზრუნველყოფის დაპროექტების ერთ-ერთი 
ცენტრალური პრობლემაა ელექტრონულ–- გამომთვლელი 
მანქანის მეხსიერებაში მონაცემების ორგანიზაცია. ბოლო 
წლებში ფართოდ გავრცელდა მონაცემთა ბანკების დამუშა- 
ვება. მონაცემთა ბანკში გროვდება მენეჯმენტის ამოცანების 
გადაწყვეტასთან დაკავშირებული ინფორმაციის მასივები და 
მიმდინარეობს მათი მუდმივი განახლება. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსასურის ინფორ- 
მაციული უზრუნველყოფის დაპროექტებისას დაცული უნდა 
იყოს შემდეგი ორგანიზაციულ–-–მეთოდოლოგიური მოთხოვ- 
ნები: 1) საინფორმაციო ბაზაში ინფორმაციის მინიმალური 
დუბლირების უზრუნველმყოფელი ინფორმაციის დამუშავების 
რაციონალური ინტეგრაცია და დოკუმენტების ფორმების რაო- 
დენობის შემცირება; 2) ინფორმაციის მანქანური დამუშავების 

შესაძლებლობა; 3) ინფორმაციული უზრუნველყოფის იმ აუცი- 
ლებელი შესაძლებლობების არსებობა, რომლებიც საშუალე- 
ბას იძლევიან, სხვადასხვა დონის მომხმარებლებმა მიიღონ 
საჯირო ინფორმაცია დეტალიზაციის ამა თუ იმ ხარისხით. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნიკური უზრუნ- 

ველყოფა სორციელდება ტექნიკური საშუალებების კომპლექ- 
სის დახმარებით. მასში იგულისხმება ინფორმაციის შეკრე- 
ბის, რეგისტრაციის, დაგროვების, გადაცემის, დამუშავების, 
დასკვნებისა და წარმოდგენის ტექნიკური საშუალებების ერ- 
თობლიობა. მასში შედის აგრეთვე, ორგანიზაციული ტექნი- 
კის (ორგტექნიკის) საშუალებები. ტექნიკური საშუალებების 
კომპლექსის გამოყენებისას ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
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მენტის სამსახურის ფუნქციონირების ეფექტიანობის ამაღლე- 
ბა მიიღწევა როგორც სამსახურის ადამიანური რესურსების 
შრომის მწარმოებლურობის ამაღლებით, ისე უფრო სრული 
და ზუსტი ინფორმაციის გამოყენების საფუძველზე, მენეჯმენ- 
ტის ამოცანების გადაწყვეტისას ეკონომიკურ–მათემატიკური 

მეთოდების გამოყენებით. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტისას გამოყენებული 

ტექნიკური საშუალებების კომპლექსს წაეყენება შემდეგი 

მოთხოვნები: 1) მისი საინფორმაციო, პროგრამული და ტექ- 

ნიკური შეთავსებადობა მასში შემავალ საშუალებებთან; 2) 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ფუნქცი- 

ონირების პირობებთან ადაპტიურობა; 3) მასში ახალ მოწყო- 

ბილობათა ჩართვის მიზნით, გაფართოების შესაძლებლობა. 
ტექნიკური საშუალებების არჩევისთვის საწყისი მონაცემე- 

ბია: ს) ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის 

წინაშე მდგომი ამოცანების დახასიათება; 2) ინფორმაციის 
დამუშავების ტექნოლოგიური პროცესის დახასიათება; 3) 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ტექნიკუ- 
რი საშუალებების კომპლექსში გამოყენებული მოწყობილო- 
ბის ტექნიკური დახასიათება. 

მოწყობილობის არჩევისას გათვალისწინებულ უნდა იქნეს 
შემდეგი მახასიათებლები: 

1) შემავალი და გამავალი ინფორმაციის შემცველები (დო- 
კუმენტები, ტიპური ბლანკები, ინფორმაციის მანქანური შემ- 
ცველები და სხვა); 

2) შემავალი და გამავალი ინფორმაციის მოცულობა; 

3) გამოსათელელ სამუშაოთა მოცულობა; 
4) ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის საკითხების გა- 

დაწყვეტასთან დაკავშირებული სამუშაოების შესრულების 

ვადები; 
5) დასმული ამოცანების გადაწყვეტილებების შათ გამომყე- 

ნებლებზე გადაცემის ფორმები და საშუალებები. 
მოწყობილობის არჩევისას გათვალისწინებულ უნდა იჭ 

ნეს: მისი დანიშნულება; მწარმოებლურობა; საიმედოობა; მას- 
ზე სხვადასხვა ტიპის სამუშაოთა შესრულების შესაძლებ- 
ლობა; მოწყობილობის ღირებულება; მომსახურე ადამიანური 
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რესურსების შემადგენლობა და რაოდენობა; მოწყობილობის 
მოსათავსებლად საჭირო ფართის ოდენობა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ტექნი- 
კური უზრუნველყოფის დაპროექტების მთავარი ამოცანაა ტექ- 
ნიკური საშუალებების არჩევა. აქ განისაზღერება მათ შექმნა- 
ზე დანახარჯები და ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სამსახურის მომავალი ფუნქციონირების ეფექტიანობა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნიკური უზრუნ- 

ველყოფის სრულყოფაში უდიდეს როლს ასრულებს ელექტ- 
რონულ–გამომთვლელი მანქანების სფეროში უნიფიკაცია და 
სტანდარტიზაცია. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ტექნი- 
კური უზრუნველყოფა, როგორც წესი, მოითხოვს მნიშვნელო- 
ვან კაპიტალურ დანახარჯებს. ამასთან, გასათვალისწინებე- 
ლია, რომ ტექნიკური უზრუნველყოფა მენეჯმენტის სისტემის 
ყველაზე ნაკლებად მოქნილი ნაწილია. აქედან გამომდინარე, 
ტექნიკური ბაზის დაკომპლექტებისას დაშვებულ შეცდომებს 
დიდი ზიანის მიყენება შეუძლია ორგანიზაციისათვის. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ტექნი- 
კური საშუალებების კომპლექსი, როგორც უკვე აღნიშნული 
იყო, მოიცავს აგრეთვე ორგტექნიკის საშუალებებსაც. მეცნი- 
ერულ–ტექნიკური პროგრესის ახლანდელი დონე მოითხოვს 
ორგტექნიკის ახალი საშუალებების გამოყენებას. პრაქტიკა- 
ში ორგტექნიკის საშუალებების გამოყენება დაკავშირებუ- 
ლია სხგადასხვა დოკუმენტის დამუშავებასთან. 

ორგტექნიკის საშუალებების კლასიფიკაციას ახდენენ შემ- 

დეგ ჯგუფებად: 
1 ინფორმაციის შემცველები: ქაღალდზე, ფოტოფირზე ვი- 

ზუალური ინფორმაციის ვიდეოშემცველები, კოდირებული იხ- 
ფორმაციის ჩასაწერი მაგნიტური შემცველები; 

2. დოკუმენტების შედგენისა და დამზადების საშუალება- 
ნი: ხელით საწერი საშუალებანი, მბეჭდავი მანქანები, დიქტო- 
ფონური ტექნიკა, პერსონალური კომპიუტერების დამბეჭდავი 
მოწყობილობა და ა,შ; 

3. რეპროგრაფიისა და ოპერაციული პოლიგრაფიის საშუა- 
ლებანი: ფოტოფირის გადაღებისთვის, ელექტროგრაფიკული 
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ფირის გადაღებისთვის, თერმოგრაფიკული ფირის გადაღე- 
ბისთვის და სხე. ამავე ჯგუფში შედის მიკროგრაფია, ოფსე- 
ტური ბეჭდვის მოწყობილობანი და ა.შ,;; 

4. დოკუმენტთა დამუშავების საშუალებანი: პერფორაცი- 
ული და ქაღალდის საჭრელი მანქანები, დამხარისხებელი 
მოწყობილობანი, დოკუმენტთა გამანადგურებელი მანქანები, 

კორესპონდენციის დამმუშავებელი საშუალებანი და სხვ.; 
5. დოკუმენტთა შენახვის, მოძიების და ტრანსპორტირების 

საშუალებანი: კარადები, სტელაჟები და სხე.; 
6. ელექტროკავშირის საშუალებანი, სტაციონარული და 

მობილური ელექტრონული კავშირის საშუალებანი და სის- 
ტემები, სატელეფონო კავშირის საშუალებანი და სისტემები, 

ელექტრონული ფოსტა და სხვ; 
7. ორგტექნიკის საშუალებანი: კომპიუტერული აქსესუარე- 

ბი და ა.შ. 
მეცნიერულ-ტექნიკური პროგრესის ახლანდელ ეტაპზე 

კომპიუტერული ტექნიკის განვითარების პარალელურად 
სწრაფად ვითარდება კომუნიკაციის საშუალებანი. სატელე- 
ფონო კავშირის გარდა, ფართოდ გავრცელდა პერსონალური 
შეტყობინების სისტემა – პეიჯინგი და ფაქსით კავშირის 
სისტემა. ფაქსით კავშირის უპირატესობა პრაქტიკულად ნე- 
ბისმიერი ტექსტის გადაცემა და გადაცემა–მიღების პროცე- 
სების სრული ავტომატიზაციის შესაძლებლობაა. ამასთან, 
არაა აუცილებელი, მასში მონაწილეობა მიიღოს ოპერატორ- 
მა. ფაქსით კავშირის მაღალი ეფექტიანობა მიიღწევა მცირე 
მოცულობის დოკუმენტების, რთული გრაფიკებისა და ცხრი- 
ლების გადაცემისას. 

ერთმანეთისაგან დაშორებულ აბონენტებს შორის ურთი- 
ერთქმედების ორგანიზაციის ყველაზე მარტივი საშუალებაა 
ელექტრონული ფოსტა. ინფორმაციის გადაცემის მაღალი სიჩ- 
ქარე და საიმედოობა საშუალებას იძლევა, თვისებრივად შე- 
იცვალოს საფოსტო კომუნიკაციის როლი. ამასთან, მოცემულ 
შემთხვევაში საფოსტო მომსახურების დანახარჯები შედარე- 
ბით დაბალია. ელექტრონული ფოსტის სისტემაში ძირითა- 
დი ინფორმაციული ნაკადი მოდის ე.წ. ლოკალურ ბადეებზე 
(ქსელებზე). მათდამი წაყენებული ძირითადი მოთხოვნებია: 
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გამოყენების სიმარტივე, ინფორმაციის გადაცემის მაღალი 
სიჩქარე, დაბალი ღირებულება და საიდუმლოების დაცვა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის ორგ- 
ტექნიკის საშუალებათა, ისე როგორც სხვა ტექნიკურ საშუა- 
ლებათა ექსპლუატაცია დაკავშირებულია მრავალ სხვადასხს- 
ვა ფაქტორთან, რომელთა გათვალისწინება აუცილებელია ამ 
პროცესის ორგანიზაციისა და დანერგვისას. ექსპლუატაციის 
სირთულე ისეთი პირობების შექმნაა, რომლებიც უზრუნველ- 
ყოფენ მაღალეფექტიან წარმოებრივ პროცესს და მუშაობაში 
უსაფრთხოებას, ტრავმატიზმისა და პროფესიულ დაავადება- 
თა თავიდან აცილებას. 

63. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

სისტემის ნორმატიულ-მეთოდიკური 

და სამართლებრივი უზრუნველყოფა 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ნორმატი- 
ულ–მეთოდიკურ უზრუნველყოფაში გულისხმობენ ორგანიზა- 

ციულ-მეთოდიკური, ორგანიზაციულ-განმკარგულებელი, ტექ- 
ნიკური, ნორმატიულ-ტექნიკური, ტექნიკურ-ეკონომიკური და 
ეკონომიკური ხასიათის დოკუმენტთა ერთობლიობას. მასში 
იგულისხმება აგრეთვე, კომპეტენტური სათანადო ორგანოე- 
ბის ან ორგანიზაციათა ხელმძღვანელების მიერ დადგენილი 
წესით დამტკიცებული ნორმატიულ-საცნობარო მასალები, 
რომელთა დახმარებითაც დგინდება შრომის ორგანიზაციი- 
სა და ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ამოცანების გა- 
დაწყვეტისას გამოყენებული ნორმები, წესები, მოთხოვნილე- 
ბები, მახასიათებლები, მეთოდები და სხვა მონაცემები. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის ნორმა- 
ტიულ–მეთოდიკური უზრუნველყოფა მოიცავს მეთოდიკური 
დოკუმენტების დამუშავებისა და გამოყენების ორგანიზაციას 
და ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემაში ნორმა- 
ტიული მეურნეობის წარმართვას. 

ნორმატიულ–მეთოდიკური მასალებით ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის სამსასურის უზრუნველყოფაზე პასუხის- 
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მგებლობა ეკისრება ორგანიზაციის მენეჯმენტის აპარატის 
ისეთ ქვედანაყოფებს, როგორიცაა: სტანდარტი საციის განყო- 
ფილება, შრომის ორგანი'საციის განყოფილება, იურიდიული 
განყოფილება და ა.შ. 

ტიპიური დოკუმენტების საფუძველზე და ორგანიზაციის 

თავისებურებათა გათვალისწინებით, ადამიანური რესურსე- 

ბის მენეჯმენტის სამსახურის მუშაკები ამუშავებენ დოკუმენ- 

ტებს შიგა სარგებლობისთვის. 
მნიშვნელოვანი ორგანიზაციული დოკუმენტია კოლექტი- 

ური ხელშეკრულება. მის დამუშავებაში უშუალოდ მონაწი- 

ლეობს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ისეთი სამსა- 

ხურები, როგორიცაა: კადრების განყოფილება, შრომის ორ- 

განიზაციისა და ხელფასის განყოფილება და იურიდიული 

განყოფილება. კოლექტიური ხელშეკრულება – ესაა შრომით 

კოლექტივსა და ადმინისტრაციას შორის დადებული შეთანს- 

მება წარმოებრივ-სამეურნეო საქმიანობის პროცესში მათ შო- 

რის ურთიერთკავშირის დარეგულირების შესახებ. როგორც 

წესი, იგი იდება I-დან 3 წლამდე. 

კოლექტიური ხელშეკრულების დადების წესი და პირო- 

ბები განისაზღვრება კანონით. როგორც წესი, მომუშავეთა 

წარმომადგენლებად გამოდიან პროფესიული კავშირების წევ- 

რები, ხოლო დამქირავებელთა წარმომადგენლებად – ორგა- 

ნიზაციათა ხელმძღვანელები. 
კოლექტიურ ხელშეკრულებაში შეიძლება ჩართულ იქნეს 

შემდეგი საკითხები: 
1. შრომის ანაზღაურების ფორმა, სისტემა და სიდიდე, ფუ- 

ლადი წახალისება, შემწეობა, კომპენსაცია, დანამატი; 
2. ფასების ზრდისა და ინფლაციის დონის მატებისას, 

ხელშეკრულებით განსაზღვრული მაჩვენებლების შესრულე- 
ბისას ან შეუსრულებლობისას შრომის ანაზღაურების რეგუ- 
ლირების მექანიზმი; 

1, დასაქმების, გადამზადებისა და მომუშავეთა გამონთავი- 
სუფლების პირობები; 

4. სამუშაო დროისა და დასვენების დროის განსაზღვრა; 
5. მომუშავეების, მათ შორის ქალებისა და ახალგაზრდე- 

ბის (მოზარდების), შრომის პირობებისა და დაცვის გაუმჯო- 
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ბესება; 
6. ნებაყოფლობითი და აუცილებელი სამედიცინო და სო- 

ციალური დაზღვევა; 
7. საწარმოსა და უწყებრივი საცხოვრებლის პრივატიზაცი- 

ისას მომუშავეთა ინტერესების დაცვა; 
ზ. წარმოებაში მომუშავეთა ეკონომიკური უსაფრთხოება 

და ჯანმრთელობის დაცვა; 
9. სწავლებასთან შეთავსებით მომუშავეთათვის შეღავათები; 
10. კოლექტიური ხელშეკრულების შესრულებაზე კონტრო- 

ლი, მასში ცვლილებებისა და დამატებების შეტანის წესი, 
მხარეთა პასუხისმგებლობა, სოციალური პარტნიორობა; 

II შრომით ხელშეკრულებაში შეტანილი ვალდებულებე- 
ბის სრული და დროული შესრულების პირობებში გაფიცეებ- 
ზე უარის თქმა. 

კანონმდებლობასთან შესაბამისობაში არსებული კოლექ- 
ტიური ხელშეკრულების პირობები სავალდებულოა დამქირა- 
ვებლისათვის. იმ შემთხვევაში, როცა ხელშეკრულების პირო- 
ბებით უარესდება კანონმდებლობით დადგენილი მომუშავე- 
თა პირობები, მაშინ იგი (ხელშეკრულება) ანულირებულად 

(გაუქმებულად) ითვლება. 
ორგანიზაციულ-მეთოდიკური და მეთოდიკური ხასიათის 

დოკუმენტების დახმარებით ხდება ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის ფუნქციის შესრულების რეგლამენტირება. ასეთი 
დოკუმენტებია: დებულება ორგანიზაციაში საკადრო რეზერვის 
ფორმირების შესახებ; დებულება მომუშავეთა ადაპტაციის ორ- 
განიზაციის შესახებ; რეკომენდაციები ადამიანური რესურსების 
შეკრებისა და შერჩევის ორგანიზაციის შესახებ; დებულება კო- 
ლექტივში ურთიერთდამოკიდებულების დარეგულირების შესა- 
ხებ; დებულება შრომის ანაზღაურებისა და სტიმულირების შე- 
სახებ; ინსტრუქცია ტექნიკის უსაფრთხოების დაცვის შესახებ 

და ა.შ. ამ დოკუმენტებს ამუშავებენ ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის შესაბამისი რგოლების მუშაკები. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ზოგიერთი ფუნქცი- 
ის შესრულებას ემსახურება ისეთი ნორმატიული დოკუმენ- 
ტები, როგორიცაა: ხელმძღვანელების, სპეციალისტებისა და 

სხვა მოსამსახურეთა თანამდებობების ერთიანი საკვალიფი- 
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კაციო ცნობარი, მუშათა შრომის ანაზღაურების სატარიფო– 
საკვალიფიკაციო ცნობარები, ხელფასის სატარიფო ბადეები 
და ა.შ. ისინი დამტკიცებულია სათანადო ორგანოებისა და 
ხელმძღვანელების მიერ. 

დიდ ორგანიზაციებში ამუშავებენ დებულებას ადამიანუ- 
რი რესურსების შესახებ. მასში ასახულია შემდეგი საკითხე- 
ბი: შრომითი კოლექტივის პროფესიული და სოციალური გან- 
ვითარება, შრომითი კოლექტივის ადმინისტრაციასთან ურთი- 
ერთდამოკიდებულება, ადამიანური რესურსების დასაქმების 
გარანტიები, და ა.შ. ასეთი დებულებები ძირითადად, მუშაევ- 
დება კომერციულ ორგანიზაციებში. რეკომენდებულია, ალ- 
ნიშნული დებულება შედგებოდეს შემდეგი დანაყოფებისგან: 
ზოგადი დებულებანი; ადამიანური რესურსების ცნება; ადმი- 
ნისტრაციასა და ადამიანურ რესურსებს შორის ურთიერთდა- 
მოკიდებულების პრიჩციპები; ადამიანური რესურსების განვი- 
თარების პროგრამა; ადამიანური რესურსების დაქირავების 
საკონტრაქტო სისტემა; ადამიანური რესურსების კვალიფიკა- 
ციის ამაღლება; ადამიანური რესურსების უფლებები შრომის 
ორგანიზაციის ფორმის არჩევისას; ადამიანური რესურსების 
დასაქმების გარანტირებულება; ადამიანური რესურსების სო- 
ციალური გარანტიები; ადამიანური რესურსების მონაწილე- 
ობა მოგებაში; ადმინისტრაცია, ადამიანური რესურსები და 
პროფკავშირები, ადმინისტრაციის პასუხისმგებლობა და ადა- 
მიანური რესურსები; დასკვნითი დებულებები; დანართი. 

ორგანიზაციებში ერთ–ერთი მნიშვნელოვანი ნორმატიუ- 
ლი დოკუმენტია დებულება ქვედანაყოფის შესახებ. მისი სა- 
შუალებით ხდება ორგანიზაციის ნებისმიერი სტრუქტურული 
ქვედანაყოფის (განყოფილების, სამსახურის, ბიუროს ჯგუფის 
და ა.შ.) საქმიანობის რეგლამენტირება. აქ იგულისხმება მისი 
(ამოცანების, ფუნქციების, უფლებების, პასუხისმგებლობის) 
რეგლამენტირება. მოცემული დებულების ტიპური სტრუქტუ- 
რა მოიცავს შემდეგ დანაყოფებს: 

1) ზოგადი დებულებანი (ვის ექვემდებარება მოცემული 
ქეედანაყოფი, მისი დამოუკიდებლობის ხარისხი, რომელი 
ნორმატიულ-სამართლებრივი დოკუმენტებით უნდა იხელმძლ- 
ეანელოს თავისი ფუნქციების შესრულებისას და ა.შ.) 
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2) ქვედანაყოფის ამოცანები; 

3) ქვედანაყოფის ორგანიზაციული სტრუქტურა (სქემა ხა- 
ზობრიე-ფუნქციური, მეთოდიკური და სხვა სახის დაქვემდე- 

ბარების შესახებ, ურთიერთდამოკიდებულება ორგანიზაციის 
სხეადასხვა რგოლთან და ქვედანაყოფის მუშაკებთან); 

4) ქვედანაყოფის ფუნქციები; 
5 ქვედანაყოფის ურთიერთკავშირები ორგანიზაციის სხვა 

რგოლებთან (ამ ქვედანაყოფიდან გადასაცემი ან მისაღები ინ- 
ფორმაციისა და დოკუმენტაციის მითითებით, ვისგან და. ვის, 
ვადები და პერიოდულობა); 

6) ქვედანაყოფის უფლებები მისი ფუნქციების ფარგლებში; 
7) ქვედანაყოფის პასუხისმგებლობა მისი მთვალეობების 

უსარისხოდ, არადროული შესრულებისა და შეუსრულებლო- 
ბისთვის. 

ორგანიზაციის მომუშავეთა თანამდებობების ერთობლიო- 
ბა წარმოდგენილია საშტატო განრიგის სახით. იგი არის დო- 
კუმენტი, რომელსაც ამტკიცებს ორგანიზაციის ხელმძღვანე- 
ლი და რომელიც მოიცავს ცნობებს შესაბამისი კატეგორიის 
მომუშავეთა რაოდენობის (საშტატო ერთეულების) შესახებ 
თითოეული თანამდებობის მიხედვით (ხელფასის თანამდე- 
ბობრივი სარგოსა და მასზე დანამატების მითითებით). 

ორგანიზაციებში საშტატო განრიგში მოცემული თითოე- 
ული თანამდებობისათვის მუშავდება თანამდებობრივი ინს- 
ტრუქცია. მას ადგენენ ისეთი დოკუმენტების საფუძველზე, 
როგორიცაა: დებულება ქვედანაყოფის შესახებ, სატარიფო- 
საკვალიფიკაციო ცნობარები და სხე. თანამდებობრივი ინს- 
ტრუქცია განსაზღვრავს კონკრეტული თანამდებობის მქონე 
თითოეული მომუშავის მოვალეობებს, უფლებებს და პასუ- 
ხისმგებლობას, ქვედანაყოფის ხელმძღვანელის მოადგილე- 
ებიდან დაწყებული. ორგანიზაციის პირველი პირებისა და 
მათი მოადგილეების საქმიანობის რეგლამენტირება ხდება 
ორგანიზაციის წესდებით, ხოლო ქვედანაყოფების ხელმძღვა- 
ნელების საქმიანობისა – ამ ქვედანაყოფების დებულებით. 

დასავლეთის მოწინავე ქვეყნების ორგანიზაციებში ამუშა- 
ვებენ ე.წ. პიროვნულ სპეციფიკაციას. იგი არის დოკუმენტი, 
რომელშიც მოცემულია მოთხოვნები, რომლებიც წაეყენება 

119



თითოეულ მომუშავეს, შესასრულებელი სამუშაოს სპეციფი- 
კიდან გამომდინარე. ის უშუალოდ გამომდინარეობს სამუშა- 
ოს (ან სამუშაო ადგილისა და თანამდებობის) აღწერიდან 
და პასუხობს კითხვებზე: როგორი უნდა იყოს ადამიანის ხა- 
სიათი, როგორი გამოცდილება და განათლება უჩნდა ჰქონდეს 
მას, რომ წარმატებით შეასრულოს კონკრეტული მოცემული 
სამუშაო მოცემულ სამუშაო ადგილზე. პიროვნული სპეცი- 
ფიკაცია იძლევა აუცილებელ ინფორმაციას სამუშაოზე მი- 
საღებად საჭირო მომუშავეთა შერჩევისათვის და ამ მიზნით 
მათთან გასაუბრებისთვის. 

პირადი სპეციფიკაცია შეიძლება იქნეს როგორც ტექსტის, 
ისე ცხრილის სახით. 

ცხრილში გამოყოფენ შემდეგ სამ თვისებრივ კატეგორიას: 
1) ძირითადი თვისებრივი მოთხოვნები, რომელთა გარეშე 

შეუძლებელია აღნიშნული სამუშაოს განხორციელება დამაკ- 

მაყოფილებელ დონეზე; 
2) სასურველი თვისებები. ამ შემთხვევაში უპირტესობა უწ- 

და მიენიჭოს იმ კანდიდატებს, რომლებიც ფლობენ ამ თვისვ- 
ბებს იმ პირობით, თუ ისინი ფლობენ სხვა მთაეარ თვისებებს; 

3) უკუჩვენებითი თვისებები. ესენი ისეთი თვისებებია, რომ- 
ლებიც ავტომატურად გამორიცხავენ მათი მატარებელი კან- 
დიდატების არჩევას, თუნდაც ისინი ფლობდნენ სხვა მთავარ 
თვისებებს. 

პრაქტიკაში არსებობს პიროვნული სპეციფიკაციის შედჯგე- 
ნის სხვა ვარიანტებიც. მაგალითად, აშშ-ში ხშირად იყენე- 
ბენ მ. ფრეიზერის პიროვნულ სპეციფიკაციას. იგი. მოიცაეს 
შემდეგ ხუთ პუნქტს: 

1 ზემოქმედება სხვა ადამიანებზე (ფიზიკური მონაცემები, 
გარეგნობა, ორატორული ხელოევენება, ქცევის მანერა); 

2) დაგროვილი კვალიფიკაცია (განათლება, პროფესიული 
აღზრდა, მომზადება, მუშაობის გამოცდილება); 

3) ბუნებრივი უნარი (გაგების სისწრაფე და აღზრდის უნ- 

რი); ,' 
4) მამოძრავებელი ძალა – მოტივაცია (თავის წინაშე მდგო- 

მი ამოცანები, მიზანთა მიღწევისას გამბედაობა და თანმიჭ.- 
დევრულობა, წარმატება მათი მიღწევისას); 
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5) ადაპტაცია (ემოციური სიმტკიცე, უნარი – წინ აღუდგეს 
სტრესებს, ადამიანებთან კონტაქტურობა). 

პიროვნული სპეციფიკაციის შედგენა მოითხოვს სჰეცია- 
ლურ ცოდნას. იგი, როგორც წესი, ხორციელდება მაღალარო- 
ფესიონალური კონსულტანტის ან ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის სამსასურის სპეციალურად მომზადებული თა- 
ნამშრომლის მიერ. ვაკანტურ თანამდებობაზე კანდიდატთა 
არჩევისას ზემოაღნიშნული დოკუმენტის გამოყენების უპი- 
რატესობა არის შესაძლებლობა, თითოეული კანდიდატის პი-' 
როვნული თვისებები შეადარონ „იდეალური“ თანამშრომლის 
თვისებებს. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის სამარ- 
თლებრივ უზრუნველყოფაში იგულისსმება, ორგანიზაციის 
ეფექტიანი საქმიანობის უზრუნველსაყოფად, ადამიანური რე- 
სურსების შენეჯმენტის ორგანოებსა და ობიექტებზე იური- 
დიული ზემოქმედების საშუალებებისა და ფორმების გამო- 
ყენება. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის სამართ- 
ლებრივი უსრუნველყოფის ძირითადი ამოცანებია: დამქირა- 
ვებლებსა და დაქირავებულებს შორის არსებული შრომითი 
ურთიერთობების სამართლებრივი უზრუნველყოფა; შრომითი 
ურთიერთობებიდან გამომდინარე, მომუშავეთა უფლებებისა 
და კანონიერი ინტერესების დაცვა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემის სამართ- 
ლებრივი უზრუნველყოფა მოიცავს: 1) შრომისა და შრომითი 
ურთიერთობების სფეროში მოქმედი კანონმდებლობის ნორმე- 
ბის დაცვას, შესრულებასა და გამოყენებას; 2) ორგანიზაცი- 
ული, ორგანიზაციულ-განმკარგულებელი და ეკონომიკური 
სასიათის ლოკალური ნორმატიული და არანორმატიული აქ- 
ტების შემუშავებასა და დამტკიცებას; 3) შრომისა და საკად- 
რო საკითხებზე მოქმედ კანონმდებლობაში ცელილებების, 
ან მათი გაუქმების შესახებ წინადადებათა მომზადებას. 

ორგანიზაციაში ადამიანური რესურსების სისტემის სამარ- 
თლებრივ უზრუნველყოფას ახორციელებს მისი ხელმძღვა- 
ნელი და სხეა თანამდებობრივი პირები, მათი უფლებამო- 
სილების ფარგლებში. შრომითი კანონმდებლობის სფეროში 
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სამართლებრივი მუშაობის წარმართვაში სათავო დანაყოფია 
იურიდიული განყოფილება. 

საკადრო სამსახურის თავისებურებაა ის, რომ მისი საქ- 
მიანობა უშუალოდაა დაკავშირებული ადამიანებთან. აქ 
სრულდება ისეთი მნიშვნელოვანი სამუშაოები, როგორიცჯა: 
მომუშავეთა სამუშაოზე მიღება, გადაყვანა სხვა სამუშაო- 
ზე, სამუშაოდან განთავისუფლება და ა.შ. იმისათვის, რომ 
ზემოაღნიშნულ სამუშაოთა შესრულებისას არ იქნეს დაშ- 
ვებული შეცდომები და თავიდან ავიცილოთ კონფლიქტური 
სიტუაციები, აუცილებელია შრომითი ურთიერთობების ყეე- 
ლა მონაწილის უფლება–მოვალეობების მკაფიო დარეგული- 
რება. ყოველივე ეს კი შესაძლებელია ცენტრალიზებული 
ან ლოკალური ხასიათის სამართლებრივი ნორმების შემო- 
ღებით. შრომით კანონმდებლობაში წამყვანი ადგილი უკავია 
ცენტრალიზებული რეგულირების ისეთ აქტებს, როგორიცაა: 

შრომითი კანონმდებლობის კოდექსი, ქვეყნის მთავრობის 
დადგენილებები, შრომის სამინისტროსა (მოცემულ შემთხ- 
ვევაში არ აქვს მნიშვნელობა, იგი ცალკე ფუნქციონირებს, 
თუ შესულია სხვა მრავალპროფილიანი სამინისტროს შემად- 
გენლობაში, როგორც ეს არის ახლა ჩვენში) და იუსტიციის 
შესაბამისი სამართლებრივი აქტები და ა.შ. ამასთან ერთად, 
პრაქტიკაში რიგი საკითხებისა სამართლებრივად რეგულირი- 
დება ორგანიზაციაში მიღებული ლოკალური სამართლებრი- 
ვი ნორმებით. საბაზრო ეკონომიკის პირობებში ლოკალური 

რეგულირების სფერო თანდათანობით ფართოედება. ასეთი 
აქტებია: ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის ბრძანებები სა- 
კადრო საკითხებზე (სამუშაოზე მიღების, სამუშაოდან განთა- 
ვისუფლებისა და სხვა სამუშაოზე გადაყვანის წესის შესა- 
ხებ), დებულებები ქვედანაყოფების შესახებ, თანამდებობრი- 
ვი ინსტრუქციები, ორგანიზაციის სტანდარტები და ა.შ. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სფეროში ორგანი- 
ზაციის იურიდიული განყოფილებების ძირითადი ამოცანებთ 
1) ორგანიზაციის ნორმატიული აქტების პროექტთა მომზადე- 
ბა; 2) ქვეყნის კანონმდებლობის შესაბამისად, ადამიანური რე- 
სურსების მენეჯმენტის სისტემაში მომზადებული ნორმატიუ- 
ლი აქტების სამართლებრივი ექსპერტიზა და მათი ვიზირება: 
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3) ორგანიზაციაში შემოსული და მის მიერ გამოცემული სა- 
კანონმდებლო და ნორმატიული აქტების სისტემატიზებული 
აღრიცხვისა და შენახვის ორგანიზაცია; 4) დანაყოფებისა და 
სამსახურის ინფორმირება შრომითი კანონმდებლობის შესა- 
ხებ; 5) მოქმედი შრომითი კანონმდებლობისა და მისი გამოყე- 
ნების წესის განმარტება. 

შრომის შესახებ ნორმატიული ხასიათის აქტების სისტემა- 
ში შედის ორგანიზაციებში გამოყენებული გენერალური, დარ- 
გობრივი, სპეციალური (რეგიონული) შეთანხმებანი, კოლექტი- 

ური ხელშეკრულებები და სხვა სამართლებრივი აქტები. 
არანორმატიული ხასიათის სამართლებრივ აქტებში შე- 

დის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურებისა 
და ქვედანაყოფების ხელმძღვანელთა მიერ გამოცემული გან- 
კარგულებები და მითითებები ისეთ საკითხებზე, როგორი- 
ცაა: მომუშავეთა წახალისება და დასჯა (დისციპლინური 
სასჯელი), უსაფრთხოების ტექნიკა, შვებულებები, შრომითი 

ხელშეკრულების შეწყვეტა და ა.შ. 
შრომითი ურთიერთობების დამარეგულირებელი ძირითა- 

დი ეკონომიკური აქტებია: ქვეკნის სამოქალაქო კოდექსი, 
შრომითი კანონმდებლობის კოდექსი, კანონი დასაქმების შე- 
სახებ და ა.შ. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. ახსენით ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტე- 
მის ორგანიზაციული დაპროექტების არსი. 

2 ჩამოთვალეთ ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის 

პროექტის შემადგენელი ელემენტები. 
3. ჩამმოთვალეთ ორგანიზაციის მენეჯმენტის პროექტის და- 

მუშავებისა და დანერგვის პროცესის სტადიები და დაახასი- 
ათეთ ისინი. 

4. დაახასიათეთ ორგანიზაციის მენეჯმენტის სისტემის ორ- 
განიზაციული სამუშაო პროექტის დამუშავების მეთოდიკა. 

5. ჩამმოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის სისტემის დოკუმენტაციური უზრუნველყოფის 
ძირითადი ფუნქციები. 
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6. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სისტემის დოკუმენტაციურ უზრუნველყოფასთან დაკავშირე- 

ბული სამუშაოები. 
7. ახსენით ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტე- 

მის ინფორმაციული უზრუნველყოფის შინაარსი. 
8. დაასასიათეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

არამანქანური და შიგამანქანური უზრუნველყოფის სისტემე- 

ბი. 
9. როგორ გამოიხატება ადამიანური რესურსების მენეჯ- 

მენტის სამსახურის ინფორმაციული უზრუნველყოფის დაც- 

ვის ორგანიზაციულ–მეთოდოლოგიური მოთხოვნები? 

10. რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 

ტის სისტემის ტექნიკურ უზრუნველყოფაში? 

11 ჩამოთვალეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

განხორციელებისას გამოყენებული ტექნიკური საშუალებე- 

ბის კომპლექსისადმი წაყენებული მოთხოვნები. 

1. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

სისტემის ტექნიკურ უზრუნველყოფასთან დაკავშირებული 

სამუშაოები. 
13. მოახდინეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სის- 

ტემის ტექნიკურ უზრუნველყოფასთან დაკავშირებული ორ- 

გტექნიკის საშუალებების კლასიფიკაცია და დაახასიათეთ 

თითოეული მათგანი. 
14. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 

სისტემის ტექნიკურ უზრუნველყოფასთან დაკავშირებული 

კომუნიკაციის საშუალებები. 

15. რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 

ტის სისტემის ნორმატიულ–მეთოდიკურ უზრუნველყოფაში. 

16. ახსენით, რა არის კოლექტიური ხელშეკრულება, მისი 

დადების წესი და პირობები. 

17. ახსენით ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ფუნჭ 

ციის შესრულების რეგლამენტირების შინაარსი. 

18. დაახასიათეთ დებულება ადამიანური რესურსების შე- 

სახებ. 
19. დაახასიათეთ დებულება ქვედანაყოფის შესახებ. 

124



თემა 7. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვა 

7.L ადამიანების რესურსების დაბეგმვის 
პრინციპები მეთოდები, ტიპები და სახეები 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ერთ-ერთი რთული 
და მნიშვნელოვანი ფუნქციაა ადამიანური რესურსების და- 
გეგმვა. იგი ორგანიზაციიის დაგეგმვის საერთო სისტემის 
ერთ-ერთი შემადგენელი ნაწილია. მისი ამოცანაა საწარმოს 
უზრუნველყოფა საჭირო რაოდენობისა და ხარისხის მქონე 
სამუშაო ძალით და მისი ეფექტიანი გამოყენება. ადამიანური 
რესურსების დაგეგმვა, უმეტეს შემთხეევაში, შიგასაფირმო 
(შიგასაწარმო) დაგეგმვის საერთო სისტემის მიმართ მეორა- 
დია (წარმოებულია). იგი ავსებს და აკონკრეტებს ორგანიზა- 
ციიის გეგმებისა და პროგრამების სხვა სახეებს. მაგალითად, 
ამა თუ იმ სახის პროდუქციის წარმოების (ამა თუ იმ სახის 
საქმიანობის) გეგმის საფუძველზე შეიძლება დადგინდეს მაჩ- 
ვენებლები: როდის და სად როგორი კვალიფიკაციის რამდე- 
ნი მომუშავეა საჭირო; როგორი მოთხოვნები წაეყენება მომუ- 
შავეთა ამა თუ იმ კატეგორიას და ა. შ. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვამ პასუხი უნდა გასცეს 
შემდეგ კითხვებს: 

ა) ორგანიზაციიის რომელ უბნებზე დამატებით რამდენი 
და კვალიფიკაციის როგორი დონის მომუშავვა საჭირო (ადა- 
მიანურ რესურსებზე მოთხოვნის დაგეგმვა); 

ბ) სოციალური ასპექტებიდან გამომდინარე, როგორ უნდა 
მოვიზიდოთ აუცილებელი და შევამციროთ ჭჯარბი ადამიანური 
რესურსი (შტატების მოზიდვის ან შემცირების დაგეგმვა); 

გ) როგორ შეიძლება გამოვიყენოთ მომუშავეები მათი შე- 
საძლებლობების გამოყენებით (კადრების გამოყენების დაგეგ- 
მვა); 

დ) როგორ შეიძლება მისნობრივად ეზემოქმედებდეთ კად- 
რების კვალიფიკაციის ამაღლებაზე და მათი ცოდნა მივუსა- 
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დაგოთ მუშაობის ცვალებად პირობებს (საკადრო განვითარე- 

ბის დაგეგმვა); 
ე) რამდენი იქნება დაგეგმილ საკადრო ღონისძიებებზე 

ხარჯები (ადამიანური რესურსების შენახვაზე დანახარჯების 

დაგეგმვა). 
ადამიანური რესურსების დაგეგმვა ემყარება შემდეგ პრინ- 

ციპებს: 
1) მეცნიერულობა; 
2) ორგანიზაციის წევრთა აქტიური მონაწილეობა გეგმის 

შედგენაში მისი განხორციელების ყველა ეტაპზე; 
3) დაგემვის უწყვეტობა და მდგომარეობა; 
4) გეგმის შეთანხმებულობა კოორდინაციისა და ინტეგრა- 

ციის ფორმით; 
5) ეკონომიურობა; 
სოციალური გეგმების შედგენისას ადამიანური რესურსე- 

ბის დაგეგმვის პირველი პრინციპი ემყარება ამ სფეროში 
არსებული კანონებისა და კანონზომიერების ადეკვატურ შეც- 
ნობას, პრაქტიკული ქმედებების დროული რეალიზაციისათ- 
ვის, მეორე პრინციპის დაცვა აუცილებელია, ხოლო სხვა 
შემთხეევებში მისი გამოყენება სასურველია; 

მესამე პრინციპის პირველი ნაწილი (უწყვეტობა) განპირო- 
ბებულია ორგანიზაციიის სამეურნეო საქმიანობის შესაბამი- 
სი ხასიათითა და ადამიანური რესურსების მუდმივ მოძრაო- 
ბაში ყოფნით. რაც შეეხება მდგომარეობას, იგი გულისხმობს 

ადრე მიღებულ საკადრო გადაწყვეტილებებში კორექტივების 
მუდმივად შეტანის, ან შეცელილი მდგომარეობიდან გამომ- 
დინარე, ნებისმიერ მომენტში მათი გადასინჯვის შესაძლებ- 
ლობას; 

მეოთხე პრინციპი გამომდინარეობს ორგანიზაციის ცალკე- 
ულ ნაწილთა საქმიანობის ერთიანობიდან და ურთიერთკაეში- 
რიდან6 კოორდინაცია ხორციელდება „ჰორიზონტალურად“ 

– ერთი დონის ქვედანაყოფებს შორის, ხოლო ინტეგრაცია – 
„ვერტიკალურად“ – ზემო და ქვემდგომთ შორის; 

მეხუთე პინციპის არსი გამოიხატება ადამიანური რესურსე- 
ბის გეგმის შედგენაზე დანახარჯების მინიმიზაციით. 

ზოგადად დაგეგმვის და, მათ შორის, ადამიანური რესურ- 
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სების დაგეგმვის სამი მეთოდია ცნობილი: საბალანსო, ნორ- 
მატიული და მათემატიკურ–სტატისტიკური. 

საბალანსო მეთოდი ემყარება საგეგმო პერიოდში ორგა- 
ნიზაციის რესურსებისა და მათზე მოთხოვნის ურთიერთკავ- 
შირს. მოთხოვნასთან შედარებით, რესურსების უკმარისო- 
ბისას არსებული დეფიციტის დასაფარავად აუცილებელია 
რესურსების დამატებითი წყაროების ძიება. მაშინ კი, როცა 
რესურსების სიჭარბეა იქცევიან პირიქით – აფართოებენ მათ 
მოხმარებას, ან მიმართავენ ღონისძიებებს ჭარბი სამუშაო 
ძალისაგან თავის დასაღწევად. 

საბალანსო მეთოდის რეალიზება მატერიალურ–საგნობრი- 
ვი, ღირებულებითი და შრომითი ბალანსების სისტემის დახ- 

მარებით ხდება. ისინი დროის პერიოდის მიხედვით შეიძლება 
იყოს საანგარიშო, საგეგმო და პროგნოზული, ხოლო მიზნის 
მიხედვით – ანალიზური და სამუშაო. 

ბალანსი ორი მხრისაგან შემდგარი ცსრილია, რომლის 
ერთ მხარეს მოთავსებულია რესურსების წყაროები, ხოლო 
მეორე მხარეს – მათი განაწილება. 

ბალანსში რესურსები მოცემულია მისი ძირითადი წყა- 
როების მითითებით, რაც მათი მოძრაობის გაკონტროლების 
საშუალებას იძლევა. რესურსების განაწილებამ უნდა უზრუნ- 
ველყოს წარმოებრივი დავალებებისა და ვალდებულებების 
შესრულება, აუცილებელი რეზერვების შექმნა და ორგანიზა- 
ციის განვითარების პროგრამების რეალიზება. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვისას უმეტესად გამოიყე- 
ნება შრომითი ბალანსები. ისინი ასახავენ სამუშაო ძალის 
მოძრაობასა და დროის კალენდარული ფონდის გამოყენე- 
ბას. 

დაგეგმვის ნორმატიული მეთოდის გამოყენებისას, გან- 
საზღვრულ პერიოდში საგეგმო დავალებები და შესაბამისი 
ბალანსები ეყრდნობა სხვადასხვა (მოცემულ შემთხეევაში 
შრომითი) რესურსების ხარჯების ნორმებს. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმეის მესამე მეთოდია მა- 
თემატიკურ-სტატისტიკური. იგი სორციელდება სხვადასხვა 
მოდელის გამოყენებით. მისი დახმარებით, გარკვეული ალბა- 
თობით შეიძლება იწინასწარმეტყველო რაიმე მოვლენა, თუ 
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მოხდა მასთან დაკავშირებული სხვა მოვლენა. მაგალითად, 
როცა ვიცით კადრების დენადობის საშუალო მაჩვენებელი, 
შეიძლება გავიანგარიშოთ მომავალი მოცემული პერიოდი- 
სათვის ადამიანური რესურსების რიცხოვნობა. ადამიანური 
რესურსების დაგეგმვის აღნიშნული მეთოდის ფარგლებში 
წარმატებით იყენებენ წრფივი პროგრამირებისა და სხვა თა- 
ნამედროვე სტატისტიკურ – მათემატიკურ მეთოდებს. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვის (ისე როგორც ყველა 
სახის დაგეგმვის) პროცესი აისახება კონკრეტულ გეგმაში. 

არსებობს გეგმების სამი ძირითადი ტიპი: 1) გეგმა მიზანი, 
2) გეგმები განმეორებადი მოქმედებებისათვის; 3) გეგმები გა- 
ნუმეორებადი მოქმედებებისათვის. 

გეგმა-მიზანი – ესაა მართვის ობიექტისა და მისი ცალკეუ- 
ლი ელემენტების მომავალში სასურველი მდგომარეობის) ხა- 
რისხობრივ და რაოდენობრივ მაჩვენებელთა ჩაკრები. ასეთი 
გეგმები გამოიყენება განსაკუთრებით გრძელვადიანი გეგმე- 
ბისას ან მომავალში კონკრეტული მოვლენების განჭვრეტის 
შეუძლებლობისას, ადამიანური რესურსების დაგეგმვისას 
გეგმის ამ სახეს პრაქტიკული მნიშვნელობა არ აქვს. 

გეგმები განმეორებადი მოქმედებებისათვის გამოიყენება 
სტანდარტულ სიტუაციაში განსახორციელებელი მოვლენე- 
ბისათვის. 

ბეგმები განუმეორებადი მოქმედებებისათვის დგება ორ- 
განიზაციის განვითარებისა და ფუნქციონირების პროცესში 
წარმოშობილი სპეციფიკური პრობლემების გადასწყვეტად. 
ასეთ გეგმებს შეიძლება ჰქონდეს პროგრამების სახე. მაგალი- 
თად, შრომის პირობების გაუმჯობესების პროგრამა. 

გადების მიხედვით გეგმები სამი სახისაა: გრძელვადიანი, 

საშუალოვადიანი და მოკლევადიანი. გრძელვადიანი (5 წელ- 
ზე მეტი) უმეტესად მიესადაგება გეგმა-მიზანს. საშუალოვადი- 
ანი (1-დან 5 წლამდე) გეგმები დგება სხვადასხვა პროგრამის 
სახით, სოლო მოკლევადიან გეგმებს (1 წლამდე) ამუშავებენ 
დროის შედარებით ხანმოკლე პერიოდისთვის. მას ხშირად 
ქსელური გრაფიკების სახე აქვს. მოკლევადიანი გეგმების სა- 
ხესხვაობაა ოპერატიული გეგმები, რომლებიც დგება ვადით 

– 1 ცვლიდან 1 თვემდე. 
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72 ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის 

პრობნოზირება და დაბებმვა 

მოთხოვნის პროგნოზირება – წარმოადგენს ადამიანური 
რესურსების სამომავლო რაოდენობას და მათი შესაბამისი · 
კვალიფიკაციის და კომპეტენციების შეფასების პროცესს. 
პროგნოსირების საფუძველია წლიური ბიუჯეტი და გრძელ- 
ვადიანი ბიზნეს-გეგმა, რომელიც განხორციელდება თითოეუ- 
ლი ფუნქციის თუ განყოფილების საქმიანობაში. 

საჭირო ადამიანური რესურსების რაოდენობის შესაფა- 
სებლად არსებობს მოთხოვნის პროგნოზირების ოთხი მეთო- 
დი, კერძოდ: 

– მმართველობითი შეფასება; · 

– თანაფარდობითი ტენდენციების ანალიზი; 
– სამუშაო დროის ანალიზის მეთოდი, 
– მოდელირება. 
მმართველობითი შეფასება – არის პროგნოზირების: ყვე- · 

ლაზე ტიპური მეთოდი. მენეჯერისაგან იგი მოითხოვს მო- 
მავალი დატვირთვის მოფიქრებას და საჭირო რაოდენობის 
ადამიანების ყოფნის გადაწყვეტას. ეს იწყება „ქვევიდან“ – 
ჰორისონტალური მენეჯერებიდან, რომლებიც თავის უფრო- 
სებს შეთანხმებულად სთავაზობენ წინადადებებს. ამასთან 
ერთად, გამოიყენება „ზემოდან ქვევით“ მეთოდი, როდესაც 
უმაღლესი ხელმძღვანელობა ამზადებს კომპანიისა და გან- 
ყოფილებების პროგნოზს. შესაძლებელია იხელმძღვანელონ 
განყოფილების უფროსის რჩევითაც. მმართეელობით შეფა- 
სების მიზანშეწონილად გამოყენება ნიშნავს ორივე მეთოდის 
(ქვევიდან ზევით და ზევიდან ქვევით) გამოყენებას. 

თანაფარდობითი ტენდენციების ანალიზი – იწყება, მაგა- 
ლითად, გადამამუშავებელ საწარმოში უშუალოდ მუშებისა 
და არაპირდაპირი (დამხმარე) მუმშების ძეელი თანაფარდობის 
შესწავლით და მომავალი პროპორციების პროგნოზირებით, 
ორგანიზაციაში ამ მეთოდებში ცვლილებების შეტანის შემ- 

სამუშაო დროის ანალიზის მეთოდი – გამოიყენება სა- 
მუშაოს კრიტერიუმის დადგენის პირობებში, იმის გასაან- 
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გარიშებლად, თუ რამდენ სანს გაგრძელდება ოპერაციები 
და რა რაოდენობის ადამიანები იქნება საჭირო. გადამამუ- 
შავებელი მრეწველობის კომპანიაში ამოსავალი წერტილია 
საწარმოო გეგმის შემუშავება რეალიზებადი პროდუქციის 
მოცულობის სახით მთლიანად კომპანიაში ან ცალკეულ გან- 
ყოფილებაში. საწარმოო საათების ბალანსები დგება ცოცხა- 
ლი შრომის საათის გამოყენებით, თუ სამუშაო დროს ნორ- 

მა ჩამოყალიბებულია სამუშაოს კრიტერიუმის დახმარებით. 
შემდეგ, პროდუქციის გამოშვების ერთ ერთეულზე ნორმა- 
საათი გამრავლდება გამოსაშვები პროდუქციის დაგეგმილ 
მოცულობაზე, რათა მივიღოთ ამ დროისთვის მთლიანად და- 
გეგმილი საათები. ეს იყოფა ცალკეულ მუშა-ოპერატორის 
ფაქტობრივ ნამუშევარი საათების რაოდენობაზე იმის საჩვე- 
ნებლად, თუ რამდენი ოპერატორია საჭირო; შესწორებების 
შეტანა შესაძლებელია გაცდენებისა და დასკვნების დროს 
პროგნოზის გათვალისწინებით. ამ პროცედურის გამარტი- 
ვებული მაგალითია: 

– დაგეგმილი მოცულობა ერთი წლით = 20000 (ერთეუ- 
ლი). 

– ნორმა-საათი პროდუქციის ერთეულზე = 5 (საათი). 
– დაგეგმილი საათების ერთი წლით = 100000 (საათი). 
– საწარმოო საათები ერთ ადამიანზე წელიწადში (ზედმე- 

ტი სამუშაო დროის, გაცდენების და მოცდენების დაშვებით) 
= 2000 (საათი). 

– უშუალო მომუშავეთა საჭირო რაოდენობა (დაგეგმილი 
საათები გაყოფილი ერთი ადამიანის სამუშაო საათებზე) = 
50 (ადამიანი). 

მოდელირება – მათემატიკური მოდელირების მეთოდი კომ-. 
პიუტერის გამოყენებით, ხელს უწყობს. მოთხოვნისა და მიწო- 
დების პროგნოზის მომზადებას. 

მომსასურე კადრებზე მოთხოვნის განსაზღვრისას გამოი- 
ყენება ორი მეთოდი: ნომენკლატურული და გაჯერებითი. 

ნომენკლატურული მეთოდისას მომსახურეთა რაოდენო- 
ბის განსაზღერა ემყარება ორგანიზაციის საქმინობის გეგ- 
მებს, საშტატო განრიგებს, მართვის ქვედანაყოფების სტრუქ- 
ტურას, თანამდებობათა რიცხესა და ნომენკლატურას. თა- 
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ნამდებობათა ნომენკლატურაში ასახულია სპეციალისტის 
კვალიფიკაციის დონე და პროფილი. რომელმაც საშტატო 
განრიგის მიხედვით უნდა დაიკავოს აღნიშნული თანამდებო- 
ბა. აქედან გამომდინარე, საშტატო განრიგი ასახავს ადამი- 
ნური რესურსების რაოდენობრივ მხარეს, ხოლო ნომენკლა- 
ტურა – ხარისხობრივს. ეს კი საშუალებას იძლევა, სპეცია- 
ლისტებზე მოთხოვნილება განისაზღეროს მათი ცალკეული 
ჯგუფების მიხედვით. ამასთან, საშტატო-ნომენკლატურული 
მეთოდი შრომატევადია, ხოლო მისი სიზუსტე დამოკიდებუ- 
ლია საშტატო განრიგებისა და თანამდებობრიე ნომენკლა- 
ტურათა სისწორეზე, აგრეთვე, სპეციალისტთა დატვირთვის 
ძირითადი ნორმატივების არსებობაზე. ისინი კი სშირად მოძ- 

ველებულია. 
სპეციალისტებზე მოთხოვნილების დაგეგმვის გაჯერები- 

თი მეთოდით გაანგარიშებისას იყენებენ ე.წ. სპეციალისტე- 
ბით გაჯერების კოეფიციენტებს. ეს უკანასკნელი, თავის 
მხრივ გვიჩვენებს სპეციალისტთა ნორმატიულ თანაფარდო- 
ბას ადამიანური რესურსების მთელ რაოდენობასთან. მათი 
გაანგარიშება შეიძლება აგრეთვე, ძირითადი კაპიტალის ან 
წარმოების მოცულობის მიმართ და ა. შ. გაჯერების კოეფი- 
ციენტები დგინდება ექსპერტების მიერ. აღნიშნულ მეთოდს 
იგივე ნაკლი აქვს, როგორითაც ხასიათდება ნომენკლატურუ- 
ლი მეთოდი, რადგან იგი ძირითადად ეყრდნობა საშტატო 
განრიგებს. 

ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნილება იყოფა ორ ჯგუ- 
ფად: საერთო და დამატებითი. საერთო მოთხოვნილებაში 
იგულისხმება მომუშავეთა რაოდენობა, რომელიც აუცილებე- 
ლია საინვესტიციო, წარმოებრიე, ფინანსურ, მარკეტინგულ 
და სხვა გეგმებაში დასახული ამოცანების გადასაწყვეტად. 

მისი პროგნოზირება ზემოაღნიშნული გეგმების ანალიზის 
საფუძველზე, პრაქტიკული მოსაზრებიდან გამომდინარე ახ- 
დენს მის დიფერენცირებას პროფესიების, სპეციალობების, 
პროფილისა და მომზადების დონეების მიხედეით. 

დამატებით მოთსოვნილებაში იგულისხმება სხვაობა ადა- 
მიაჩური რესურსების მომავალ პროგნოზულ ან პერიოდის და- 
საწყისში ფაქტობრივ რაოდენობასა და საერთო მოთხოვნი- 

131



ლებას შორის. მისი მიზეზი შეიძლება იყოს როგორც ორგა- 
ნიზაციის საქმიანობის მასშტაბების ზრდა (თანდათანობით 
ან ნახტომისებრი), ისე ობიექტური მიზეზებით ან დენადობის 
შედეგად კადრების წასვლა. ადამიანურ რესურსებზე დამატე- 
ბითი მოთხოენის დადგენის შემდეგ განისაზღერება მთლიანი 
მოთხოენა. | 

უპირველეს ყოვლისა, აუცილებელია პროგნოზის შემდე- 
გი სამი სახის დამუშავება: 1) ადამიანური რესურსებისადმი 
წაყენებული მოთხოვნების შესახებ; 2) მისაღებ კანდიდატთა 
გარედან მოსაძიებლად; 3) ორგანიზაციის შიგნიდან კანდი- 
დატთა მოსაძიებლად. 

ადამიანური რესურსების პროგნოზირებისას ასევე ფარ- 
თოდ გამოიყენება მათემატიკურ-სტატისტიკური მეთოდი, ხო- 
ლო პროგნოხზირებასთან დაკავშირებული სხვადასხვა გაან- 
გარიშების ჩატარებისას თანამედროვე კომპიუტერული ტეკ- 
ჩიკა. 
ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის პროგნოზირებისას გა- 

სათვალისწინებელია სხვა ფაქტორებიც. ასეთებია: 
I) კადრების მოსალოდნელი დენადობა; 
2. ორგანიზაციის მომუშავეთა ხარისხი (ორგანიზაციის 

მოთხოვნიდან გამომდინარე); 
3) გადაწყვეტილებანი ნაკეთობებისა და მომსახურების მო- 

დერნიზაციის თაობაზე ან ახალი ბაზრების ათვისების შე- 
სახებ; 

ი მწარმოებლურობის ამაღლების უზრუნველმყოფელი 
ტექნოლოგიური და ადმინისტრაციული ცვლილებების გან- 
ხორციელება; 

5) ფინანსური რესურსების ოდენობა. 

დაქირავებულებით უზრუნველყოფის სტრატეგია ხელს 
უწყობს ბიზნესის სტრატეგიის როგორც ფორმულირებას, 
ისე მის განხორციელებას. დაქირავებულებით უზრუნველყო- 
ფით სტრატეგიის საფუძველს განაპირობებს გრძელვადიანი 
ბიზნეს-გეგმები, მოკლევადიანი ბიუჯეტი და პროგრამები. ეს 
გეიჩვენებს მომავალი საქმიანობის დონეს, კვალიფიკაციისა 
და კომპეტენტურობის ახალ მოთხოვნებს, და აგრეთვე იმ პი- 
რობებს, თუ როგორ ამოიგოს ხარჯები ბიზნესიდან სამუშაო 
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ძალის “შემცირებით, სახელშეკრულებო მუშაობით, გარედან 
მოწვეული მუშებისა და არასრული სამუშაო დროით მომუ- 
შავეთა დახმარებით. 

ამ სტრატეგიაში შედის: 
– შეძენის სტრატეგია, რომელიც განსაზღვრავს საჭირო 

რაოდენობით ადამიანური რესურსების შეძენას პროგნოზი- 
რებული მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად; 

– შენარჩუნების სტრატეგია – რომელიც გვიჩვენებს, თუ 
როგორ უნდა შეინარჩუნოს ორგანიზაციამ მისთვის საჭირო 
ადამიანური რესურსები; 

– განვითარების სტრატეგია – რომელიც გვიჩვენებს, თუ 
რა უნდა გაკეთდეს კვალიფიკაციის ასამაღლებლად; 

– გამოყენების სტრატეგია, რომელიც გეიჩვენებს იმ პი- 
რობებს, რამაც უნდა სრულყოს მწარმოებლურობა და ეკონო- 
მიკური ეფექტიანობა; 

– მოქნილობის სტრატეგია – რომელიც განსაზღვრავს 
იმას, თუ რა უნდა გაკეთდებს დასაქმებულთა რაოდენობის 
შესამცირებლად. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვის პროცესში ადგენენ 
ადამიანურ რესურსებზე დამატებითი მოთხოვნების ბალანსს, 
რომელიც პრაქტიკულად ასე მუშავდება: ტექნიკური სამსახუ- 
რი ამუშავებს წარმოების სრულყოფისა და ორგანიზაციის 
განვითარების პერსპექტიულ მიმართულებებს. აქედან გამომ- 
დინარე, შრომის ორგანიზაციის სამსახური განსაზღვრავს 
ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნას თითოულ სამუშაო ად- 
გილამდეც კი. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამ- 
სახური, საწარმოში არსებული მუშაობის ცელიანობის, ტექ- 
ნოლოგიისა და ორგანიზაციის მოსალოდნელი სრულყოფის 
გათვალისწინებით, ადგენს ადამიანურ რესუსებზე საერთო 
მოთხოვნების ბალანსს. ამის შემდეგ იგივე სამსახური გან- 
საზღვრავს ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნების დაკმაყო- 
ფილების წყაროებს, ეკონომიკურ სამსახურთან ერთად ად- 
გენს ადამიანური რესურსების შერჩევასა და მომზადებასთან 
დაკავშირებული დანახარჯების ოდენობას და საჭირო შემთხ- 
ვევაში ახდენს ბალანსის კორექტირებას. 

ადამიანურ რესურსებზე დამატებითი მოთხოვნის გან- 
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საზღვრის შემდეგ ადგენენ სხვადასხვა სახის პერსპექტიულ 
ღონისძიებათა გეგმებს: ადამიანური რესურსების მოზიდვაზე, 
გადანაწილებაზე, ადაპტაციაზე, შემცირებაზე, გამოყენებაზე, 
სწავლებასა და კვალიფიკაციის ამაღლებაზე, სამსახურებ- 
რივ და პროფესიონალურ დაწინაურებაზე და ა. შ. 

არის შემთხვევები, როცა ორგანიზაციაში წარმოიშობა 
ადამიანური რესურსების სიჭარბე. იგი იწვევს მოტივირებისა 
და ზრდის პერსპექტივის დაცემას, ხელფასის გადახარჯვას 
და სხვა უარყოფით მოელენებს. მოცემულ შემთხვევაში აუცი- 
ლებელია ადამიანური რესურსების შემცირების ღონისძიება- 
თა გატარება. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვის შემდეგ ეტაპზე მუ- 

შავდება ადამიანურ რესურსებთან დაკავშირებული ისეთი 

კონკრეტული გეგმები და პროგრამები, როგორიცაა: ა) ადა- 
მიანური რესურსების მოზიდვა, გამონთავისუფლება, ეფექტი- 
ანი გამოყენება, დაწინაურება; ბ) თანამდებობათა შემოღება, 
ადაპტაციის, საქმიანი კარიერის, ადამიანური რესურსების 
განვითარებისა და კვალიფიკაციის ამაღლება; გ) შრომის ბა- 
ზარზე მოქმედება; დ) ხელფასის ორგანიზაცია; ე) საკადრო 
მუშაობის მეთოდების დახვეწა; ვ) შესაბამის ღონისძიებათა 
დაფინანსება და ა. შ. მოკლედ განეიხილოთ ზოგიერთი მათ- 
განი. | : 

სამუშაო ძალის გამოთავისუფლებასა და გადაადგილებას- 
თან დაკავშირებული კადრების მომზადების გეგმა მოიცავს 
შემდეგ ნაწილებს: 

1) გამონთავისუფლებული მომუშავეთა რაოდენობისა და 
მათი საკვალიფიკაციო სტრუქტურის განსაზღერას, 

2) მომუშავეთა გამონთავისუფლების პერიოდისა და მისი 

კონკრეტული ვადების დადგენას, 
3) ქვედანაყოფების ან ორგანიზაციის ჩარჩოში გადასაად- 

გილებელ კანდიდატთა გამოვლენას; 
4 ნებაყოფლობითი ან ვადამდელი განთავისუფლების 

(დათხოენის) მატერიალური სტიმულირების საშუალებების 
რეგლამენტაციას; 

5) შესაბამის ღონისძიებათა განხორციელებისთვის პასუ- 

ხისმგებლთა განსაზღერას. 
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დასაქმებულთა სტრუქტურის სრულყოფის ღონისძიებათა 
გეგმა მოიცავს შემდეგ პროგრამებს: 

) ორგანიზაციისა (ორგანიზების) და მენეჯმენტის თანა- 
მედროვე პრინციპებისა და მეთოდების დანერგევას; . 

2) ორგანიზაციული სტრუქტურის ცელილებებს; 
3) ახალი ტექნოლოგიების ათვისებას. 

„ ახალი წარმოების მოთხოვნილებათა უზრუნველსაყოფად 
ადამიანური რესურსების მომზადების გეგმა შედგება შემდე- 
გი პოზიციებისაგან: 

) მომავალი ქვედანაყჟოფისა და მისი მართვის ორგანოს 

სტრუქტურა; 
2) შესასრულებელ სამუშაოთა კლასიფიკაცია; 

3) მომუშავეებისადმი მოთხოვნების დახასიათება; 

4) ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნების განსაზღერა; 
5) თანამდებობათა შემოღების ვადები; 
6) ადამიანურ რესურსებზე დროებითი მოთხოენების დაკ- 

მაყოფილების წყაროები; 

7) კვალიფიკაციის ამაღლების მიმართულებები და ფორ- 
მები; 

8) აუცილებელ დანახარჯთა სიდიდე. 

73 ადამიანური რესურსების მარპეტინბი 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგი მმართველობითი 
საქმიანობის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი სახეა. მისი ამოცანაა 
ორგანიზაციის უზრუნველყოფა ადამიანური რესურსებით. 

ადამიანური რესურების მარკეტინგი გულისხმობს წარმო- 
ებრივი მარკეტინგის შინაარსობრიე გაფართოებას ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტის სფეროში. 

მარკეტინგის განისილება შემდეგი სამი მეთოდ... 
1 მარკეტინგი როგორც ბაზარზე ორიენტირებული მართ- 

ვის ძირითადი პრინციპი, 

2) მარკეტინგი როგორც გადაწყვეტილებათა სისტემატიზე- 
ბული ძიების მეთოდი. ბაზრის შესწავლის საფუძველზე ხდე- 
ბა მონაცემთა ბაზის ფორმირება როგორც სტრატეგიული, 
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ისე ოპერატიული გადაწყვეტილების მისაღებად; 
“ 9) მარკეტინგი როგორც კონკურენტულ უპირატესობათა 

მიღწევის საშუალება. მოთსოვნასე ორიენტირებული პრო- 
დუქტიული პოლიტიკა და მიზანმიმართული საკომუნიკციო 
პოლიტიკა უზრუნველყოფს სტრატეგიული ამოცანის გადაწყ- 
ვეტას – საკუთრი ორგანიზაცია ბაზარზე წარდგეს როგორც 
კონკურენტუნარიანი და მიმზიდველი. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგის განმარტებით, სამუ- 
შაო ადგილი საქონელია, რომელიც იყიდება შრომის ბაზარ- 
ზე. ამ თვალსაზრისით, მარკეტინგი გვევლინება როგორც 
ადამიანური რესურსების სტრატეგიული და ოპერატიული და- 
გეგმვის მიმართულება. იგი შრომის გარე და შიგა ბაზრის 
კველევის მეთოდების დახმარებით, ადამიანურ რესურსებთან 

მუშაობისათვის ქმნის ინფორმაციულ ბაზას და მიმართულია 
დამქირავებლის მიმზიდველობის მიღწევისაკენ (ბაზხრის სეგ- 
მენტების მიხედვით). 

მარკენტიგის ამოცანების განსაზღვრისას გამოყოფენ ორ 
ძირითად პრინციპს: 

პირველი პრინციპი გულისხმობს ადამიანური რესურსების 
მარკეტინგის განმარტებას ფართო გაგებით. მოცემულ შემ- 
თხვევაში ადამიანურ რესურსთა მარკეტინგი გაგებულია რო- 
გორც ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის განსაზღვრული 
ფილოსოფია და სტრატეგია. ადამიანური რესურსები განიხი- 
ლება ორგანიზაციის გარე და შიგა კლიენტების ხარისხში. 
ასეთი მარკეტინგის მიზანია ადამიანური რესურსების ოპტი- 
მალური გამოყენება, რომელიც მიიღწევა შრომის კეთილსა- 
სურველი პირობების შექმნის ზრდით; ეს კი უზრუნველყოფს 
შრომის ეფექტიანობის ამაღლებას და თითოეულ მომუშავეში 
ფირმისადმი (ორგანიზაციისადმი) პარტნიორული და ლოია- 
ლური დამოკიდებულების განვითარებას. ფაქტობრივად ესაა 
ფირმის ,,გაყიდვა“ თავის თანამშრომლებზე. ადამიანური რე- 
სურსების მარკეტინგის პრინციპი ფართო გაგებით ემყარება 
საბაზრო აზროვნებას, რაც მას განასხვავებს ადამიანური 
რესურსების მენეჯმენტის ტრადიციული ადმინისტრაციული 
მეთოდისაგან. 

მეორე პრინციპი გულისხმობს ადამიანური რესურსების 
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მარკეტინგის განმარტებას ვიწრო გაგებით. მოცემულ შემ- 
თხვევაში იგი არის ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სამსახურის განსაკუთრებული ფუნქცია, რომლის მიზანია 
საწარმოთა (ორგანიზაციათა) საკადრო რესურსებზე მოთხოვ- 

ნის გამოვლენა და მისი დაკმაყოფილება. 
ადამიანური რესურსების მარკეტინგის ამოცანების გამო- 

ყოფის ზემოაღნიშნულ პრინციპებს შორის მთავარი განსხვა- 
ვება ასეთია: ადამიანური რესურსების მარკეტინგის ფართო 
გაგება გულისხმობს მის წარმოდგენას ორგანიზაციის სა- 
კადრო პოლიტიკის ერთ-ერთ ელემენტად, რომლის რეალიზე- 
ბა ხდება ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის 
ამოცანათა კომპლექსის გადაწყვეტით (მიზნობრივი სისტემის 
დამუშავება, ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის დაგეგმვა, 
საქმიანობის შეფასება, საქმიანი კარიერის მართვა და ა.შ... 
ვიწრო გაგებით კი ადამიანური რესურსების მარკეტინგი გუ- 
ლისხმობს ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახუ- 
რის განსაზღვრული სპეციფიკური საქმიანობის გამოყოფას. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგის მთავარი ამოცანაა, 
შრომის ბაზარზე ფლობდეს სიტუაციას და უზრუნველყოს 
ორგანიზაცია საჭირო რაოდენობისა და კვალიფიკაციის სა- 
მუშაო ძალით. 

ადამიანური რესურსების სფეროში მარკეტინგული საქმი- 
ანობა ადამიანური რესურსების მარკეტინგის გეგმის ფორმი- 
რებასა და რეალიზაციასთან ურთიერთდაკავშირებული ეტა- 
პების კომპლექსია. ადამიანური რესურსების მარკეტინგის 
ზოგადი მეთოდოლოგია ემყარება „წარმოებრიეი“ მარკეტინ- 
გის თეორიის ძირითად დებულებებს. 

მნიშვნელოვანია ადამინური რესურსების მარკეტინგის 
საინფორმაციო ფუნქცია, რომლის მიზანია ინფორმაციული 
ბაზის შექმნა, რომელიც მიზნობრივი ჯგუფების (ბაზრის 
სეგმენტების) მიხედვით ბაზრისა და კომუნიკაციების სფერო- 
ში დაგეგმვის საფუძველია. მისი დიფერენციაცია შეიძლება 
მოხდეს შემდეგ კერძო ფუნქციებად: თანამდებობებისა და 
სამუშაო ადგილისადმი წაყენებული მოთხოვნები; ორგანიზა- 
ციის გარე და შიგა გარემოს გამოკელევა; ორგანიზაციის, 
როგორც დამქირავებლის იმიჯის შესწავლა. 
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ადამიანური რესურსების მენეჯმენტში მარკეტინგული სა- 
ინფორმაციო სისტემა მონაცემთა გაცვლის სისტემაა. იგი 
ადამიანური რესურსების მარკეტინგის სპეციალისტებს საშუ- 
ალებას აძლევს გააანალიზონ, დაგეგმონ და განახორციელონ 
მარკეტინგული ღონისძიებები. ადამიანური რესურსების მარ- 
კენტიგის ინფორმაციის სისტემის საფუძველია ამ ინფორმა- 
ციის წყაროები. ესენია: 

1) სასწავლო დაწესებულებების სასწავლო პროგრამები 
და სპეციალისტთა გამოშვების გეგმები; 

2) კონკრეტულ სასწავლო ცენტრებში დამატებითი სწაე- 
ლებისა და შრომის ბირჟასთან არსებული გადამზადების 
კურსებისათვის არსებული სასწავლო პროგრამები; 

3) შრომისა და დასაქმების სახელმწიფო ორგანოების მი- 
ერ გამოცემული ანალიტიკური მასალები; 

4) დასაქმების სამსახურთა საინფორმაციო ცნობები; 
5) დასაქმებისადმი და ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 

ტის ზოგადი პრობლემისადმი მიძღვნილი სპეციალიზებული 
ჟურნალები და სპეციალური გამოცემები. 

დიდი ყურადლება ექცევა თანამდებობებისა და სამუშაო 
ადგილებისადმი წაყენებული მოთხოვნების შესწავლას. სამუ- 
შაო ადგილებისადმი წაყენებული მოთხოვნების ანალიზის 
საფუძველზე ხდება იმ მოთხოვნების ფორმირება, რომლებიც 
დამქირავებელი ორგანიზაციისაგან წაეყენება პრედენდენტს 
ამა თუ იმ სახის სამუშაოს (თანამდებობის) დაკავებისას. 

სამუშაო ადგილისადმი წაყენებული მოთხოვნების ანა- 
ლიზისას გათვალისწინებულია სამუშაო ადგილზე შრომი- 
თი პროცესის ამოცანები და მოცემული სამუშაო ადგილის 
ურთიერთკავშირი ორგანიზაციული სტრუქტურის სსვა რგო- 
ლებთან. 

ახდენენ აგრეთეე, თანამდებობისადმი წაყენებული მოთხოვ- 
ნების შესწავლას. იგი, სამუშაო ადგილებისადმი წაყნებული 
მოთხოვნების შესწავლასთან ერთად ემყარება ისეთ მარეგ- 
ლამენტირებელ დოკუმენტებს, როგორიცაა: 

1) მუშათა პროფესიების, მომსახურეთა თანამდებობებისა 
და სატარიფო თანრიგების ერთიანი კლასიფიკატორი; 

2) მომსახურეთა ზოგადდარგობრივი თანამდებობებისა და 
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მუშათა სოგადდარგობრივი პროფესიების სატარიფო საკვა- 
ლიფიკაციო დახასიათებები. 

თანამდებობისადმი მოთხოვნების კონკრეტული გამოხატუ- 
ლება მოცემულია შემდეგ შიგაორგანიზაციულ მარეგლამენ- 

ტირებელ დოკუმენტებში: 
ს) სამუშაოს ან თანამდებობის აღწერა (თანამდებობრივი 

ინსტრუქცია. იგი მოიცავს თანამდებობის ორგანიზაციულ 
სტატუსს, პროფესიულ ვალდებულებას, უფლებებს, თანამდე- 
ბობის ან სამუშაო ადგილის ურთიერთკავშირებს); 

2) მუშაობისათვის აუცილებელია პიროვნული მახასიათებ- 
ლის ამსახველი სპეციფიკური სამუშაო; 

3) საკვალიფიკაციო რუკა, რომელიც მოიცაეს მონაცემებს 
ზოგად და სპეციალურ განათლებაზე მუშაობის ჩვევების შე- 
სახებ; 

4) კომპეტენციის რუკა (იდეალური თანამშრომლის „პროფი- 

ლი), რომელშიც აღწერილია პიროვნული მახასიათებლები, ამა 
თუ იმ ფუნქციის შესრულების უნარი, ქცევის ტიპები და ა.შ. 

მნიშვნელოვანი და აუცილებელია ორგანიზაციის გარე 
და შიგა გარემოს შესწავლა. მოცემულ შემთხეევაში კვლე- 
ვის საგანია ორგანიზაციის წარმოებრივ საქმიანობაზე მოქ- 
მედი ფაქტორები და პირობები. გარემო პირობების შესწავ- 
ლის მნიშვნელობა განპირობებულია მისი (გარემოს) აქტიუ- 
რი ზემოქმედებით ადამიანური რესურსების მენეჯმენტთან 
'დაკავშირებულ ისეთ ღონისძიებებზე, როგორიცაა: შრომის 
„ბაზართან ურთიერთქმედება, ადამიანური რესურსების გან- 

„ვითარება საწარმოს შიგნით, კომუნიკაციური კავშირები რო- 
გორც საწარმოს შიგნით, ისე მის გარეთ. 

გარე და შიგა გარემო ყალიბდება შესაბამისი გარე და ში- 
ჯგა ფაქტორების ზემოქმედებით. გარე ფაქტორებში იგულისხ- 
მება ისეთი პირობები, რომლებზეც ორგანიზაციას, როგორც 
წწესი, არ შეუძლია მოახდინოს ზემოქმედება. ამასთან, ორგა- 
ჩნიზაციამ ისინი, ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის სწორი 
განსაზღვრისა და მისი დაფარეის ოპტიმალური წყაროების 
დამონახეის მიზნით მაქსიმალურად უნდა გაითვალისწინოს. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგის განმსაზღვრელი გა- 
რჩე ფაქტორებია: 
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ს)ს ტექნოლოგიის განვითარება; 

2 სოციალურ მოთხოვნათა თავისებურებანი; 
3პ) კანონმდებლობის განვითარება; 
4, კონკურენტი ორგანიზაციების საკადრო პოლიტიკა. 
შიგა ფაქტორებში იგულისხმება ისეთი ფაქტორები, რომ- 

ლებიც მნიშვნელოვან ნაწილში ექვემდებარებიან ორგანიზა- 
ციიის მხრიდან მართვას ორგანიზაციის გარე და შიგა გა- 

რემოს ანალიზი საჭიროა შრომის ბაზრის კვლევის კონკრე- 

ტული მიმართულებების დაზუსტებისათვის. 

ორგანიზაციის შიგა გარემოს ფაქტორებია: 

ს ორგანიზაციის მიზნები; 
2) ფინანსური რესურსები; 

3) ორგანიზაციის საკადრო პოტენციალი; 
4) საკადრო მოთხოვნების დაფარვის წყაროები. 
ინფორმაციული ფუნქციის ადეკვატური შესრულება დიდა- 

დაა დამოკიდებული შრომის ბაზრის შესწავლაზე. შრომის 
ბაზარი შეისწავლის სამუშაო ძალის პოტენციალს. იგი მოი- 
ცავს შრომის როგორც გარე, ისე შიგა ბაზარს. 

შრომის გარე ბაზრის ანალიზისას შეისწავლიან შემდეგ 
საკითხებს: შრომის ბაზრის სტრუქტურა, მათ შორის: სექტო- 
რული, რეგიონული, ასაკობრივი, საკვალიფიკაციო, პროფესი- 
ული; სამუშაო ძალის მობილურობა; ადამიანურ რესურსებ- 
ზე მოთხოვნის დაფარვის წყაროები; კონკურენტების ქცევა 
შრომის ბაზარზე; სამუშაო ძალის ღირებულება. აღნიშნულ 
მიმართულებათა ანალიზი საშუალებას იძლევა, დადგინდეს 
შრომის ბაზრის ისეთი პარამეტრების რაოდენობრივი და ხა- 
რისხობრივი მდგომარეობა, როგორიცაა ადამიანურ რესურ- 

სებზე მოთხოვნა და მიწოდება. 
შრომის შიგა ბაზრის შესწავლის მიზანია ადამიანურ რე- 

სურსებზე მოთხოვნის დაფარვა შიგა ორგანიზაციული წყა- 
როების ხარჯზე. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგი განსაკუთრებულ ყუ- 
რადღებას აქცევს თორგანიზაციის, როგორც დამქირავებლის, 
იმიჯის შესწავლას ორგანიზაციის იმიჯში იგულისხმება 
მისი (ორგანიზაციის) სახე შრომის გარე და შიგა ბაზარზე. 
ორგანიზაციის იმიჯის შესწავლის მიზანია ისეთი ღონისძიე- 
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ბების დასახვა, რომელთა განხორციელება უზრუნველყოფს 
დამქირავებლის იმიჯის ამაღლებას. 

ორგანისაციის იმიჯის ფორმირებაზე მნიშენელოვან გავ- 
ლენას ახდენს სამეწარმეო გარემოს გარე ფაქტორები და 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის გამართული სამეწარმეო 
საქმიანობა. როგორც წესი, იმიჯი არსებობს როგორც დამ- 
ქირავებლის როლში მყოფი ორგანიზაციის უპირატესობათა 
სუბიექტური სურათი. 

ორგანიზაციის იმიჯის კვლევა მოიცავს შემდეგი სახის 
სამუშაოებს: 

!) ორგანიზაციის მომუშავეების, მათი პარტნიორების, მომ- 
ხმარებლებისა და ადამიანთა სხვა ჯგუფების გამოკითხვის 
ჩატარება; 

ბ) დაქირავებსს კომპანიებს“ მუშაობის ანალიზი. 
განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მიექცეს კანდიდანტთა 
შერჩევისას უხეირო (უიღბლო) ღონისძიებებს (თავიდან აცი- 

ლების მიზნით), აგრეთვე, მომუშავეთა ახლო წრიდან მომუ- 
შავეთა შეკრების ღონისძიებებს; 

3) იმ პრეტენზიების შესწავლა რომლებსაც გამოხატავენ 
მომუშავეები საქმიანი შეფასების ადაპტაციის ან სპეციალუ- 
რად მოწყობილი პრეტენზიების განმხილველი თათბირების 
პროცესში; 

4) შრომის ბაზრის კვლევის მონაცემების მიზანმიმართუ- 
ლი ანალიზი. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგის საინფორმაციო 
ფუნქცია საშუალებას იძლევა დაფიქსირდეს ის წყაროები 
რომლებსაც შეუძლიათ შეაფერხონ ორგანიზაციის გრძელ- 
ვადიანი უზრუნველყოფა ადამიანური რესურსებით. ასეთი 
შეიძლება იყოს: შრომის ბაზრის დაძაბული მდგომარეობა, 
პროფესიებისა და თანამდებობების მოძველებული სისტემა- 
ტიზაცია, ორგანიზაციის ნეგატიური იმიჯი და სხვ. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემაში უაღრე- 
"სად მნიშვნელოვანია ადამიანფრი რესურსების მარკეტინგის 
“საკომუნიკაციო ფუნქცია. ადამიანური რესურსების მარკეტინ- 
ჯ;გის თვალსასრისით, საკომუნიკაციო სისტემები ძირითდად 
„ემსახურება ადამიანურ რესურსებზე მოთხოენების დაფარვის 
ჯგსების დადგენასა და რეალიზაციას. 

141



საკომუნიკაციო ფუნქციის ობიექტებია: 
) ორგანიზაციის თანამშრომლები. ისინი შრომის შიგა 

ბაზრის მონაწილენი და ორგანიზაციის იმიჯის მატარებლე- 

ბია; 
2) შრომის გარე ბაზარი, როგორც პოტენციური პრეტენდე- 

ტების კომპლექსური წყარო; 
3) მენეჯმენტის სისტემის, როგორც ორგანიზაციაზე აზ- 

რის ფორმირების ფუნქციის გახსნილობა. 
საკომუნიკაციო ფუნქციის ეფექტიანი შესრულება დიდა- 

დაა დამოკიდებული შრომის ბაზრის სეგმენტირებაზე. სეგ- 
მენტირებაში იგულისხმება ადამიანური რესურსების მოთხოვ- 

ნისა და მიწოდების დანაწილება ცალკეულ ელემენტებად, 
რომლებიც ერთმანეთისაგან განსხვავდებიან დასაქმების მო- 
ტივითა და სამუშაო ძალის დაქირავებასთან დაკავშირებუ- 
ლი სხვა მხარეებით. აღნიშნული ელემენტები ყალიბდება 
მიზნობრივ ჯგუფებად. სწორედ მათზეა ორიენტირებული 
დამქირავებელი, შრომის ბაზართან თავისი ურთიერთობისას. 
წარმოქმნილი მიზნობრივი ჯგუფები შინაგანი შინაარსით უნ- 
და იყოს ერთგვაროვანი. 

შრომის ბაზრის სეგმენტირების ძირითადი მეთოდებია 
ფაქტორული და შეზლუდვის ანალიზი. ფაქტორული ანალი- 
ზი გამოყოფს მიზნობრივი ჯგუფების ფორმირების კრიტერი- 
მებს. 

შ ადამიანური რესურსების მარკეტინგის მსოფლიო პრაქტი- 
კაში სეგმენტირების სახეების კრიტერიუმებად მილებულია: 
გეოგრაფიული, დემოგრაფიული, ეკონომიკური, ფსიქოგრაფი- 
კული და ქცევითი ნიშნები. შეზღუდვის წესით ანალიზისას 
გამოყოფენ ცალკეულ განმასხვავებელ ნიშნებს. 

არსებობს ორგანიზაციის ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვ- 
ნის დაფარვის შიგა და გარე წყაროები. 

ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის გარე წყაროებში იგეუ- 
ლისხმება პროფესიონალური და სოციალური ინფრასტრუჟ- 
ტურის ის ობიექტები (უმაღლესი და საშუალო სპეციალუ- 
რი სასწავლებლები, პროფტექნიკური სასწავლებლები და 
სხე), რომლებიც უზრუნველყოფენ ადამიანურ რესურსებზე 
მოთხოვნილების დაკმაყოფილებას. შიგა წყაროებში კი იგუ- 
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ლისხმება ორგანიზაციის შესაძლებლობა, საკუთარი ძალე- 
ბით დააკმაყოფილოს ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნა. 

სამუშაო ძალის შეძენაში ორგანიზაციის მონაწილეობის 
ხარისხის მიხედვით, გამოყოფენ ადამიანურ რესურსებზე და- 
მატებითი მოთხოვნების დაფარვის შემდეგ გზებს: აქტიურს 
და პასიურს. 

ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნების დაფარვის აქტიური 
გზებია: 

ს ორგანიზაციის მიერ ადამიანური რესურსების შერჩევა 
უშუალოდ სასწავლო დაწესებულებებში. მოცემულ შემთხვე- 
ვაში ორგანიზაცია აფორმებს სათანადო ხელშეკრულებას 
როგორც სასწავლებლებთან, ისე მის მომავალ თანამშრომ- 
ლებთან; 

2) ორგანიზაციის მიერ ვაკანსიებზე შეკვეთების წარდგენა 
დასაქმების ადგილობრივ ან დარგთაშორის სამსახურებში; 

3) ადამიანური რესურსების დარგში კონსულტანტთა მომ- 
სახურების გამოყენება; 

ჭტ) ორგანიზაციის მიერ ახალი ადამიანური რესურსების 
შეგროვება თავისი თანამშრომლების დახმარებით. ეს ხდება 
შემდეგი ორი მიმართულებით: კანდიდატთა შეკრება სხვა 
ორგანიზაციებიდან და კანდიდატთა შერჩევა სასწავლო და- 

წესებულებებიდან; 
5) შესაბამისი ლიზინგური ხელშეკრულებით, სხვა დამქი- 

რავებლისაგან განსაზღვრული პირობებით ადამიანური რე- 
სურსების მიწოდება. 

ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის დაფარვის პასიური 
გზებია: 

ს) ორგანიზაციის მიერ მასობრივი ინფორმაციის საშუალე- 
ბებსა და სპეციალურ გამოცემებში თავისი ვაკანტური ადგი- 
ლების შესახებ სარეკლამო განცხადებების გაკეთება; 

2) ადგილობრივი ხასიათის სარეკლამო კომპანიის მომსა- 
ხურების გამოყენება. 

ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნილების დაფარვის გჭზე- 
ბის ძიების მარკეტინგული მუშაობა მოიცავს შემდეგ ძირი- 
თად ეტაპებს: 

ს მოთხოვნების დაფარვის წყაროების დადგენა; 
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წ ადამიანური რესურსების მოზიდვის გზების განსაზლ- 

გოა; 
3) ადამიანური რესურსების მოზიდვის გზების ანალიზი; 
4) ადამიანური რესურსების მოზიდვის წყაროებისა და 

ბზების ალტერნატიული და კომბინირებული ვარიანტების 
არჩევა. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგის საკომუნიკაციო 
ფუნქციის ერთ-ერთი გამოვლენაა შიგაორგანიზაციული კავ- 
შირების განხორციელება. ამ კავშირების უმთავრესი ამოცა- 
ნაა ფორმალური სტრუქტურის ჩარჩოებში ფორმულირებულ 
ორგანიზაციაში ურთიერთობათა არაფორმალური ელემენტე- 
ბის წინა პლანზე წამოწევა. ამით ორგანიზაციის თანამშრომ- 
ლებში ყალიბდება მათი დამქირავებლის პოზიტიური იმიჯი. 
ეს იმიჯი ხელს უწყობს ორგანიზაციაში ადამიანური რესურ- 
სების დამაგრებას. იგი ასევე ხელს უწყობს დამქირავებლის 
იმიჯის ზრდას ორგანიზაციის გარეთ, რამდენადაც ორგანი- 
ზაციის თანამშრომლები როგორც წესი, ორგანიზაციის იმი- 
ჯის მატარებლებია. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგში გამოყოფენ კავში- 
რების ორ ძირითად მიმართულებას: კომუნიკაციები წარმოებ- 
რივი პროცესის ჩარჩოებში და წარმოებრივ პროცესზე დამო- 
უკიდებელი სოციალური მოთხოვნილებები. 

წარმთოებრივი ამოცანების შესრულებისას კომუნიკაციის 
განვითარების შესაძლებელი ღონისძიებებია: 

ს გადაწყეეტილებათა მიღების პროცესებთან თანამშრო- 
მელთა თანამონაწილეობის უზრუნველმყოფელი მართვის 
სტილის ფორმირება; 

2) ადამიანური რესურსების შეფასების სისრულე და ობი- 

ექტურობა; 
3) ორგანიზაციის მენეჯმენტთან დაკავშირებული რეგულა- 

რული კრებები და საუბრები თანამშრომლებთან; 
4) თანამშრომელთა მიღების, წინადადებათა განხილვის 

და ა.შ. მოქნილი შიგა ორგანიზაციული სისტემა. 
არაწარმოებრივი პროცესის სოციალურ მოთხოვნილებათა 

დაკმაყოფილება შეიძლება მოხდეს შემდეგი ღონისძიებების 
დახმარებით: 
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1) ადამიანური რესურსების პრობლემებზე თანამშრომელ- 
თა კონსულტირება; 

2) თავისუფალი დროის ჯგუფების ფორმირება; 
3) სპორტულ ღონისძიებათა ორგანიზაცია; 

4) შიგასაფირმი ჟურნალების გამოცემა; 

5) შიგასაფირმო დღესასწაულების ორგანიზაცია და სხე. 

კითხვები თვითშემოწმებისთვის 

1 ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
დაგეგმვის ამოცანები. 

2. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
დაგეგმვის ზოგადი პრინციპები. 

3. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
დაგეგმვის მეთოდები. 

4. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
დაგეგმვის ძირითადი ტიპები. 

5. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების 
გეგმის სახეები. 

6. რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების საერთო და 
დამატებით მოთხოვნაში? 

7. მოთხოვნის პროგნოზირების რამდენი მეთოდი არსე- 
ბობს საჭირო ადამიანური რესურსების შესაფასებლად? იმს- 
ჯ%ელეთ მათ შესახებ. 

8 რა იგულისხმება ადამიანური რესურსების მოთხოვნის 
პროგნოზირებაში? 

9. ჩმოთვალეთ ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნის პროგ- 
ნოზირებისას გასათვალისწინებელი ფაქტოთები. 

10 რას ითვალისწინებს დაქირავებულთა უზრუნველყო- 
ფის სტრატეგია? 

!. დაახასიათეთ ადამიანურ რესურსებზე დამატებითი 
მოთხოვნების ბალანსის დამუშავების მეთოდიკა. 

12. დაახასიათეთ მომსახურე კადრებზე მოთხოვნების გან- 
საზღვრის მეთოდიკა. 

136 დაახასიათეთ სამუშაო ძალის გამონთავისუფლებასა 
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და გადაადგილებასთან დაკავშირებული კადრების მომზადე- 
ბის გეგმა. 

14. დაახასიათეთ დასაქმებულთა სტრუქტურის სრულყო- 
ფის ღონისძიებათა გეგმა. 

15. დაახასიათეთ ახალი წარმოების მოთხოვნათა უზრუნ- 
ველსაყოფად კადრების მომზადების გეგმა. 

16. ახსენით ადამიანური რესურსების მარკეტინგის არსი 
და ჩამოთვალეთ მისი ძირითადი ამოცანები. 

17. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მარკეტინგის 
საინფორმაციო ფუნქცია. 

18. დაახასიათეთ თანამდებობებისა და სამუშაო ადგილი- 
სადმი წაყენებული მოთხოვნების შესწავლის მეთოდიკა. 

19. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ორგანიზაციის გარე და 
შიგა გარემოს შესწავლასთან დაკავშირებული სამუშაოები. 

20. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ შრომის ბაზრის შესწავ- 
ლასთან დაკავშირებული სამუშაოები. 

21 დაახასიათეთ ორგანიზაციის, როგორც დამქირავებ- 
ლის იმიჯის შესწავლის მეთოდიკა. 

22. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების მარკეტინგის 
საკომუნიკაციო ფუნქცია. 

23. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ შრომის ბაზრის სეგმენ- 
ტირების ძირითადი მეთოდები. 

24 დაასასიათეთ ადამიანურ რესურსებზე მოთხოვნების 
დაფარვის წყაროები და გზები. 
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თემა 8. 

ადამიანური რესურსების 

მოზიდვა ლა შერჩემა 

8.1. ადამიანური რესურსების მოზილვისა 
და შერჩევის ორგანიზება 

ადამიაჩური რესურსების მოზიდვა და შერჩევა ორგანიზაცი- 
ის მართვის ერთ-ერთი ცენტრალური ფუნქციაა; ეს ეხება არა 

მხოლოდ ნებისმიერი ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის სტრუქტურულ ქვედანაყოფს, არამედ ორგანი- 
ზაციის ყველა დონის ხელმძღვანელს. მსოფლიოში ცნობილ 
ვითარებად ითვლება, რომ ზოგიერთი მენეჯერი განსაკუთ- 
რებულ ყურადღებას ხშირად მხოლოდ ორგანიზაციის საქმი- 
ანობის საბოლოო შედეგებს აქცევს და ნაკლებ ყურადღებას 
უთმობს ყველაზე მნიშენელოვან – ადამიანურ ფაქტორს – 
ვისი მეშვეობითაც იქნა (ან არ იქნა) მიღწეული შედეგები. შე- 
საბამისად, აუცილებლად ითვლება, რომ ნებისმიერი დონის 
ხელმძღვანელი ნათლად უნდა ხედავდეს არა მხოლოდ ადა- 
მიანური რესურსების მოზიდვისა და შერჩევის დიდ მნიშვნე- 
ლობას ორგანიზაციისა და მისი ქვედანაყოფების ეფექტიანი 
საქმიანობისათეის, არამედ უნდა იცოდეს ამ ამოცანის წარმა- 
ტებით გადაწყვეტის მეთოდები და პროცედურებიც. 

დაქირავებისა და შერჩევის პროცესის ყოვლისმომცველი 
მიზანია უმცირესი ხარჯებით შეიძინოს დაქირავებულთა ის 
რაოდენობა და ხარისხი, რომელიც დააკმაყოფილებს კომპა- 
ნიის მოთხოვნებს ადამიანური რესურსების მიმართ. წარმო- 
გიდგენთ მოზიდვისა და შერჩევის სამ ეტაპს: 

) მოთხოვნის განსაზლვრა – სამუშაოს საკვალიფიკაციო 
აღწერა, დასაქმების დროის და პირობების გადაწყეეტა; 

2) კანდიდატების მოზიდვა –კანდიდატების ალტერნატიუ- 
ლი წყაროების მოსინჯვა და შეფასება კომპანიასა და მის 
გარეთ, რეკლამირება, სააგენტოებისა და კონსულტანტების 
გამოყენება; 
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3) კანდიდატების შერჩევა – განცხადებების განხილვა, გა- 
მოკითხვა, ტესტირება, კანდიდატების შეფასება, დასაქმების 
შეთავაზება, რეკომენდაციების მიღება, დასაქმების ხელშეკ- 
რულების მომზადება. 

მოცემულ პარაგრაფში, დაქირავებისა და შერჩევის პრო- 
ცესის ძირითადი ნიშნები კანდიდატებისა და შერჩევის სფე- 
როებში, გადმოცემული იქნება შემდეგ პუნქტებში: 

– მოთხოვნის განსაზღვრა; 
– კანდიდატების მოზიდვა; 
– რეკლამა; 
– გარედან დაქირავება; 

– განცხადების განხილვა; 
– შერჩევის მეთოდები; 
– შერჩევის პროცედურის სრულყოფა; 
– დამატებითი ღონისძიებები. 
შესარჩევი გამოკითხეა და ფსიქოლოგიური ტესტირება გა- 

ხილულია მომდევნო პარაგრაფში. 
მოთხოვნის განსაზღვრა – საჭირო ადამიანების რაოდე- 

ნობა და კატეგორიები განსაზღვრული უნდა იყოს პროგრამა- 
ში, რომელიც გამომდინარეობს ადამიანური რესურსების გეგ- 
მიდან. გარკვეული მოთხოვნები ჩამოყალიბებულია სამუშაოს 
საკეალიფიკაციო აღწერის ან ადამიანის საკვალიფიკაციო 
მოთხოვნის სახით. ეს უზრუნველყოფს ძირითად ინფორმა- 
ციას, რომელიც საჭიროა სარეკლამო განცხადებების დასა- 
გეგმად, სააგენტოებისა და დაქირაეების კონსულტანტების 
ინსტრუქტირებისათვის და კანდიდატების შესაფასებლად. სა- 
მუშაოსა თუ როლის პროფილი, რომელშიც ჩამოთვლილია 
კომპეტენტურობა, კვალიფიკაცია, განათლებისა თუ გამოც- 
დილების მოთხოენები, ქმნის სამუშაოს კრიტერიუმს, რითაც 
შეფასდებიან კანდიდატები გამოკითხვის, ანუ ფსიქოლოგიუ- 
რი ტესტირების დროს. 

ადამიანის საკვალიფიკაციო მოთხოვნები, ანუ დაქირავების, 
სამუშაოს ან ადამიანური რესურსების საკვალიფიკაციო და- 
ხასიათება განსაზღერავს იმ განათლებას, მომზადებას, კვა- 
ლიფიკაციას, გამოცდილებას და კომპეტენტურობა-კომპეტენ- 
ციებს, რომელიც მომუშავეს მოეთხოვება. 
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ადამიანის საკვალიფიკაციო მოთხოენებია: 
– კომპეტენტურობა და კომპეტენციები – რა უნდა იცო- 

დეს და რისი გაკეთება უნდა შეეძლოს ცალკეულ პირს რო- 
ლის შესასრულებლად; 

– კვალიფიკაცია და მომზადება – პროფესიული, ტექნიკუ- 
რი, თუ „აკადემიური კვალიფიკაცია ან ტრენინგის კურსები, 
რომელიც აუცილებლად უნდა გააჩნდეს ან გაიაროს კანდი- 
დატმა; 

– გამოცდილება – იმ მიღწევებისა და საქმიანობის სახეე- 
ბი, რომლითაც წარმატებას იწინასწარმეტყეელებენ; 

– განსაკუთრებული მოთხოვნები – მაგ: ახალი პროდუქცი- 
ისა და ბისნესის შექმნა, რეალიზაციის სრულყოფა, ახალი 
სისტემებისა და პროცესების დანერგვა; 
ორგანიზაციული შემგუებლობა – კორპორაციული კულ- 

ტურა და კანდიდატების უნარი იმუშაონ ამ კულტურაში; 
კანდიდატების მოზიდვა – წარმოადგენს მსურველთა ყვე- 

ლასე შესაფერისი წყაროების დადგენის, შეფასებისა და გა- 
მოყენების უპირველეს საგანს; თუმცა ისეთ შემთხვევაში, 
როდესაც კანდიდატების მოზიდვის და შენარჩუნების სირთუ- 
ლეები გათვალისწინებულია, აუცილებელი ხდება იმ ფაქტო- 
რების წინასწარ შესწავლა, რომლებიც შესაძლებელს ხდის 
კანდიდატების მოზიდვას ან მათზე უარის თქმას, რომლითაც 

განისაზღვრება ორგანიზაციის როგორც დამქირავებლის სიძ- 
ლიერე და სისუსტე. დაქირავების სიძლიერის და სისუსტის 
ანალიზი მოიცავს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა: ორგანიზა- 
ციის სახელმწიფო თუ ადგილობრივი რეპუტაცია, ანაზღაუ- 
რება, დაქირავებულების დახმარება და სამუშაო პირობები, 
საინტერესო სამუშაო, დასაქმების გარანტია, განეითარებისა 
და მომზადების შესაძლებლობები, კარიერის პერსპექტივა და 
“ოფისის თუ წარმოების ადგილმდებარეობა. კანდიდატები შე- 
იძლება ითქვას, ყიდიან საკუთარ თავს, მაგრამ ამავე დროს 
ყიდულობენ იმას, რასაც ორგანიზაცია მათ სთავაზობთ. თუ 

სამუშაო ძალის ბაზარი არის მყიდველის ბაზარი, მაშინ კომ- 
ჰანიამ რომელიც თავის თავს ყიდის კანდიდატებზე, უნდა 
შეისწავლოს მათი (კანდიდატების) მოთხოენილებები, და აქე- 
დან გამომდინარე თვითონ რისი უზრუნველყოფა შეუძლია. 
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ხშირად ძირითადი მნიშვნელობა ენიჭება შიდა კანდიდა- 
ტებს, თუმცა, ზოგჯერ ორგანიზაცია მოითხოვს, რომ ში- 
გა კანდიდატებმა უნდა დაიკავონ ვაკანსიები გარე კანდიდა- 
ტებთან თანაბარ პირობებში. თუ ორგანიზაციაში არ არის 
ადამიანური რესურსების საკმაო რაოდენობა, კანდიდატების 
ძირითად წყაროს წარმოადგენს რეკლამირება და კონსულ- 
ტანტებისა თუ სააგენტოების მიერ მათი გარედან მომარა- 
გება, აგრეთვე ფართოდ გამოიყენება ინტერნეტი. 

რეკლამირება – ყეელაზე თვალსაჩინო მეთოდია კანდი- 
დატების მოსაზიდად. თავდაპირველად უნდა განეიხილოთ 
საკითხი, რა უკეთესი იქნება, გამოვიყენოთ სააგენტო, თუ 

შერჩევის კონსულტანტი. როდესაც არჩევანს ვაკეთებთ, მივ- 
მართავთ სამ კრიტერიუმს: ხარჯებს, სისწრაფეს და კარგი 
კანდიდატების შერჩევას. განცხადება-რეკლამის ამოცანაა: 

– ვურადღების მიპყრობა – პოტენციური კანდიდატების 
ინტერესებისთვის და ეს კონკურენციას უნდა უწევდეს სხვა 
დამქირავებელს; 

– დაინტერესების შექმნა და შენარჩუნება – მიმზიდველი 

და საინტერესო სახით უნდა იძლეოდეს იგი (რეკლამა) ინ- 
ფორმაციას სამუშაოს და კომპანიის შესახებ, აგრეთვე და- 
საქმების ვადების, პირობების და საჭირო კეალიფიკაციის 
შესახებ; 

– წამახალისებელი ქმედება – შეტყობინება ისე უნდა კეთ- 
დებოდეს, რომლითაც არა მარტო ადამიანის თვალს მიიპყრობს, 
არამედ აიძულებს მათ ბოლომდე ჩაიკითხონ განცხადება. 

ამ მიზნების მისაღწევად, აუცილებელია ქვემოთ ჩამოთ- 
ვლილი ქმედებების შესრულება. 

მოთხოვნის, შესაძლო წყაროების და სამუშაოს თავი- 
სებურებების ანალიზი – პირეელად აუცილებელია დადგინ- 
დეს ის, თუ რამდენი სამუშაო ადგილია შესავსები და რის- 
თვის. შემდეგ კი უნდა მოხდეს სამუშაოს საკვალიფიკაციო 
აღწერა და ადამიანის საკვალიფიკაციო მოთხოენა იმ მიზ- 
ნით, რომ მივიღოთ ინფორმაცია საჭირო პასუხისმგებლობის, 
კქეალიფიკაციისა და გამოცდილების შესახებ. 

შემდეგ გავიასროთ, საიდან უნდა მოვიდნენ შესაფერი- 
სი კანდიდატები, განვიხილოთ კომპანიები, სამუშაო დაწე- 
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სებულებები, სადაც ისინი არიან და ქეეყნის ის ნაწილები, 
სადაც მათი მოძებნა შეიძლება. 

და ბოლოს, განესაზღვროთ სამუშაოს ვადები და პირობები 
(ანაზღაურება), მოვიაზროთ, როგორ უნდა მიიზიდოს სამუშა- 
ომ და ორგანიზაციამ კარგი კანდიდატები. 

სარეკლამო სააგენტოს არჩევა – ადამინური რესურსების 
დაქირავების დაგეგმვის დროს, ბევრი რამ უნდა ითქვას სა- 
რეკლამო სააგენტოების გამოყენების შესახებ. სარეკლამო 
სააგენტოს შეუძლია დაეხმაროს ორგანიზაციას თვალისმომ- 
ჭრელი სარეკლამო განცხადების შედგენაში და კარგი ნი- 
მუშის დამზადებაში. სარეკლამო სააგენტოს არჩევის დროს 
უნდა გავიაროთ შემდეგი ეტაპები, კერძოდ: 

– შემოწმდეს სარეკლამო სააგენტოს გამოცდილება რეკ- 
ლამირების საქმეში; 

– ენახოთ მისი ნამუშევრების ზოგიერთი ნიმუში; 

– შემოწმდეს კლიენტთან გაწეული მომსახურების დონე; 
– შევხვდეთ და ვესაუბროთ იმ პერსონალს, რომელიც რეკ- 

ლამაზე მუშაობს; 
– განვიხილოთ მუშაობის მეთოდები. 
ნიმუშის დამზადება – რეკლამა დაქირავების შესახებ უნ- 

და იწყებოდეს მომხიბლავი სათაურით და შეიცაედეს ინფორ- 
მაციას: 

- ორგანიზაციის შესახებ; 
- სამუშაოს შესახებ; 
–- საჭირო ადამიანების შესახებ – კვალიფიკაცია, გამოც- 

დილება და ა.შ; 
– ანაზღაურების და დახმარების შესახებ; 
– ადგილმდებარეობის შესახებ. 
რეკლამის ტიპის არჩევა – არსებობს რეკლამის რამდენი- 

მე სახე: 
– სისტემატიზირებული – რომელშიც არ არის დატო- 

ვებული ღია ადგილები რეკლამის გარშემო და არც აბზაცად 
დაყოფილი. იგი განკუთვნილია მხოლოდ ყოველდღიური და 
დამხმარე სამუშაოებისათვის; 

– სისტემატიზირებული – განსაკუთრებული შრიფტით ნა- 
წილობრივ გამოყოფილი, რომელშიც სათაურები შეიძლება 
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დიდი ასოებით იყოს გამოყოფილი და რეკლამის გარშემო 
ადგილიცაა დატოვებული. ეს საკმაოდ იაფია და უფრო ეფექ- 
ტიანი, ვიდრე წინა რეკლამა; 

– მთლიანად განსაკუთრებული შრიფტით, სადაც ნებისმი- 
ერი ილუსტრაციის და შრიფტის გამოყენება შეიძლება. ეს 
რეკლამა ძვირია, მაგრამ დიდი იმპულსია მენეჯერული, ტექ- 
ნიკური და პროფესიული სამუშაოსათვის. 

მასმედიის გამოყენება – სარეკლამო სააგენტოს შეუძლია 
შეგარჩევინოთ მასმედიის სახეები (პრესა, რადიო, ტელევი- 
ზია) და მათი ღირებულებაც. 

მონაცემების შეფასება – დაადგინეთ მონაცემები, რათა 
შემდეგ შეძლოთ სხვადასხვა მასმედიის ეკონომიკური ეფექე- 
ტიანობით ხელმძღვანელობა. ერთ პასუხზე დანახარჯი, საუ- 
კეთესო მაჩვენებელია. 

დაქირავება გარედან დახმარების მეშვეობით – ამისათ- 
ვის მიმართავენ სააგენტოებისა და კონსულტანტების გამოყე- 
ნების მეთოდს, რომელზეც ზემოთ გექონდა საუბარი. 

განცხადებების განხილვა – განცხადებების განხილვის 
შემდეგ, რეზერეში მყოფთ უნდა გაეგზავნოთ მათი „შენარჩუ- 
ნების“ წერილი და დანარჩენებს კი – უარის თქმის სტანდარ- 
ტული წერილი. მათ მადლობა უნდა გადაუხადოთ ინტერე- 
სის გამოჩენის გამო და მოკლედ, მაგრამ არა უხეშად უნდა 
აცნობოთ, რომ მათ არ გაუმართლათ. წერილი შესაძლოა 
ასეთი სახის იყოს: 

„გაცნობებთ რომ... ჩვენ დაწვრილებით ვიმსჯელეთ თქვენს 
განცხადებაზე აღნიშნული თანამდებობების დასაკავებლად. 
ვწუხვართ, რომ ვერ გთხოვთ დაესწროთ გამოკითხვას. მად- 
ლობას გიხდით, რომ გამოიჩინეთ ინტერესი.“ 

82. ადამიანური რესურსების შერჩევის მეთოდები და 
ძირითადი პროცედურები 

ადამიანური რესურსების შერჩევის პირითადი მეთოდებია: 
გამოკითხვა, შერჩევის ცენტრები, ფსიქოლოგიური ტესტები, 

მცევითი აღწერა. 

152



ინდივიდუალური გამოკითხვა – ყეელაზე ცნობილი ხერ- 
ხით ეს ხდება პირისპირ და ახალი ურთიერთობის დამყა- 
რების საშუალებას იძლევა ინტერვიუერსა და კანდიდატს 
შორის. 

ინტერვიუერთა ჯგუფი – ინტერვიუერთა ჯგუფს შეადგენს 
ორი ან მეტი ადამიანი ერთი კანდიდატის გამოსაკითხად. ყვე- 
ლაზე ტიპური სიტუაციაა, როდესაც კადრების მენეჯერი და 
ჰორიზონტალური მენეჯერი ერთსა და იმაეე დროს ხვდება 
კანდიდატს. 

შერჩევის საბჭო – უფრო ოფიციალურია და ჩვეულბრიე, 

უფრო დიდიც, ვიდრე ინტერვიუერთა ჯგუფი, რომელსაც იწ- 
ვევს ოფიციალური ორგანო, რადგან არსებობს რამდენიმე 
მხარე, რომელიც დაინტერესებულია შერჩევის გადაწყვეტი- 
ლებაში. 

შერჩევის ცენტრები – ყველაზე ამომწურავ მეთოდს წარ- 
მოადგენს შერჩევის ცენტრების გამოყენება. მასში შედის 
შერჩევის უამრავი სხვადასხვა ტექნიკა, რომელიც შემდეგი 
ნიშნებით ხასიათდება: 

– ცენტრის ყურადღება გამახვილებულია ქცევაზე, 
– მაგალითების გამოყენება სამუშაოს ძირითადი მახასია- 

თებლების გათამაშების დროს. იგი მოიცავს ცალ-ცალკე ან 
ჯბუფურ მეცადინეობას. ეს გათამაშება წინასწარმეტყველებს 
დაქირავებულის ქცევაზე სამუშაო ადგილზე; 

– გამოკითხვა და ტესტები გამოყენებულია ჯგუფურ მეცა- 
დინეობასთან ერთად; 

– რამდენიმე კანდიდატი თუ მონაწილე ერთად შეფასდება 
ურთიერთმოქმედების მიზნით და იმისთვის, რომ ეს ექსპერი- 
მენტი უფრო ღია და გამჭვირეალე იყოს; 

– რამდენიმე შემფასებელი თუ დამკვირვებელი ესწრება 
შერჩევას ობიექტურობის გაზრდის მიზნით. შემფასებელნი 
ბულმოდგინედ უნდა იყვნენ მომზადებულნი. 

კარგად წარმართულ შერჩევის ცენტრს შეუძლია მომავა- 
ლი ეფექტიანი შესრულების და პროგრესის უკეთესი პროგ- 
ნოზი გააკეთოს, ეიდრე ჰორიზონტალური მენეჯერისა თუ 
„კადრების მენეჯერის მიერ გაკეთებულმა შეფასებების ჩვეუ- 
'(ლებრივმა, არაკვალიფიციურმა მიდგომამ. 
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ფსიქოლოგიური ტესტი – რომლის მიზანია პიროვნების 
უნარის თუ თვისებების გასომვის ობიექტური უსრუნველყო- 
ფა. 

იმის მიუხედავად, თუ რა სახის ორგანიზაციასთან და 
როგორ ვაკანსიებთან გვაქვს საქმე, ადამიანური რესურსების 
მოზიდვისა და შერჩევის პროცესი ნათლად უნდა დაიგეგმოს. 
შერჩევის კრიტერიუმები, მართალია თანამდებობისა და სამუ- 
შაოს ფუნქციების მიერ მათი შესრულებისათვის წაყენებულ 
კონკრეტულ მოთხოვნათა სისტემაა, მაგრამ უფრო მარტივად 

ასახსნელად ერთ კონკრეტულ მაგალითს მოვიტანთ: 200! 
წელს თი-ბი-სი ბანკმა მასმედიაში გამოაცხადა კონკურსი ბუ- 
ღალტერის თანამდებობაზე, სადაც მითითებულია შემდეგი 
საკვალიფიკაციო მოთხოვნები: 

განათლება: უმაღლესი ეკონომიკური, საერთაშორისო სა- 
ბუღალტრო აღრიცხვის სტანდარტებისა და ადგილობრივი 
საბანკო და საგადასახადო კანონმდებლობის სრულყოფილი 
ცოდნა; 

გამოცდილება: მინიმუმ სამი წლის მუშაობა საბანკო სექ- 
ტორში, ბუღალტრული აღრიცხვის სფეროში; 

ენები: ინგლისური (სასურველია); 
კომპიუტერი: VVიIძ-სXCCI (სრულყოფილად); 
ასაკი: 35-წლამდე. 
ე. ი. ამ საკონკურსო განაცხადის მიხედვით, კანდიდატთა 

შერჩევის კრიტერიუმებია განათლება, გამოცდილება, ენები- 

სა და კომპიუტერის ცოდნა და ასაკი. სხვა შემთხვევებში 
შეიძლება მათ დაემატოთ სხვა მოთხოვნები, მაგალითად, 
უნარ-ჩვევები, პიროვნული თვისებები და ა. შ. ბუნებრივია, 
შერჩევის ამ პროცესში მონაწილეობას ვერ მიიღებენ ის კან- 
დიდატები, რომლებიც ვერ აკმაყოფილებენ ამ კრიტერიუ- 
მების კონკრეტულ მოთხოენებს. 

ვაკანსიაზე კანდიდტთა შერჩევის კრიტერიუმების განსახ- 
ღერისას უნდა იყოს დაცული ოთხი მთავარი მოთხოვნა, კერ- 
ძოდ ეს კრიტერიუმები უნდა იყოს ვალიდური, სრული, საიმე- 

დო და შედარებით შეზღუდული რაოდენობის. 
ვალიდურობა (ვალიდური ინგლ. მართებული, სწორი, ნაზ- 

დვილი) – ნიშნავს კანდიდატთა შერჩევის კრიტერიუმების 
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შესაბამისობას სამუშაოს მოთხოვნებთან და შინაარსთან. 
კრიტერიუმის დაბალი ვალიდურობა შეიძლება შეცდომების 
მიზესი გახდეს. მაგალითად, თუ დეპარტამენტის უფროსის 
მდივანი მხოლოდ გარეგნული ნიშნებით შეირჩა, დიდი ალ- 
ბათობაა, რომ მან სათანადოდ ვერ გაართვას თავი ძირითად 

ფუნქციებს. 
სისრულე – გულისხმობს, რომ ადამიანური რესურსების 

შერჩევისს კრიტერიუმებმა სამუშაოს ძირითადი, მთავარი 
მოთხოვნები, რაც შეიძლება სრულად უნდა გაითვალისწი- 
ნოს, რათა ჭეშმარიტად ღირსეული კანდიდატი შეირჩეს. მა- 
გალითად, განყოფილების ხელმძღვანელის შერჩევისას, თუ 
მის პროფესიულ დონესა და გამოცდილებას დავეყრდნობით 
და მხედველობაში არ მივიღებთ მის საქმიან, პიროვნულ თვი- 
სებებს, ადამიანებთან ურთიერთობას და მათი მართვის აუცი- 
ლებელ უნარ-ჩვევებს, ადეილი მოსალოდნელია სერიოზული 
პრობლემები შეიქმნას განყოფილების საქმიანობაში. 

საიმედოობა – ესაა შერჩევის კრიტერიუმების იმდაგვარი 
განსაზღვრა, რომ უზრუნველყოფილი იქნეს შედეგების სი- 
ზუსტე და სიმყარე; ისინი უნდა იყოს დასაბუთებული არგუ- 
მენტირებული და არა შემთხვევითი. 

შეზღუდულობა – ადამინური რესურსების შერჩევის პრო- 
ცესი დიდი რაოდენობის, ხელოვნურად, არარეალისტურად 
გაზრდილი კრიტერიუმების რაოდენობის შეზღუდვას ითვა- 
ლისწინებს. აუცილებელია შეირჩეს მხოლოდ ყველაზე პრიო- 
რიტეტული, მთავარი, განმსაზღვრელი და აუცილებელი კრი- 

ტერიუმები. კანდიდატს არ უნდა მოვთხოვოთ იმაზე მეტი, რა- 
საც რეალურად მოითხოვს თანამდებობრივი ვალდებულებები 
მისგან, რადგან შემდგომში მისმა პრაქტიკულმა საქმიანობამ 
შეიძლება მასში სამუშაოთი უკმაყოფილება და სამუშაოს 
დატოვება გამოიწვიოს. 

როგორც პრაქტიკა მოწმობს, უმრაელეს შემთხვევაში ორ- 
განიზაცია ვაკანსიებზე მისაღებ კანდიდატებს უყენებენ შემ- 

დეგ ძირითად მოთხოვნებს: 
– სქესი; 
– ასაკი; 

– სხვა დემოგრაფიული მაჩვენებლები (საცხოერებელი ად- 
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· 
" 

გილი, ოჯახური მდგომარეობა და ა.შ; 
– განათლება; 
– სპეციალური უნარები (უცხო ენების, სპეციალური კომ- 

პიუტერული პროგრამების ცოდნა და ა.შ); 
– გამოცდილება (განსაზღვრულ თანამდებობებზე, განსაზ- 

ღვრულ სფეროებში მუშაობის გამოცდილების სტაჟი); 
“– სამედიცინო უკუჩვენებების არარსებობა; 
– ფსიქოლოგიური მახასიათებლები (კონფლიქტურობა, 

ემოციურობა, ინტელექტის დონე, ლიდერობის თვისებები და 

ა.შ.; 

– საქმიანი და მორალური თვისებები (პასუხისმგებლობა, 
კომუნიკაბელურობა, ინიციატივიანობა, სიახლისაკენ სწრაფ- 
ვა, პატიოსნება, პასუხისმგებლობის მაღალი გრძნობა, პუნ- 
ქტუალობა და ა.შ. · 

ვაკანტურ თანამდებობათა დასაკავებლად კანდიდატთა 
მოზიდვა და შერჩევა შეიძლება მოხდეს როგორც ორგანი- 
ზაციის შიდარესურსების, ისე გარერესურსების ზხარჯზე. 
როგორც შიდა, ისე გარერესურსების ხარჯზე ვაკანსიების 
შევსებას თავისი დადებითი და უარყოფითი მხარე აქვს. ასე 
მაგალითად, შიდარესურსების ხარჯზე ვაკანსიების შევსების 
უპირატესობებია: კანდიდატთა მიერ ორგანიზაციის კარგი 
ცოდნა, ადაპტირების პროცესის ძალზე გამარტივება, მომუ- 
შავეთა კარგი მოტივირება და მაღალი მორალური სულისკვე- 
თება, კანდიდატთა მოზიდვისა და შერჩევისათვის ნაკლები 
დანახარჯები და ა.შ. რაც შეეხება უარყოფით მხარეებს, 
მისგან შეიძლება აღინიშნოს იმ ადამიანთა უკმაყოფილება, 
რომლებსაც არ შეეხოთ დაწინაურება, შიდაგადაადგილების 
გამო ზოგიერთ ქვედანაყოფში ახალი მომუშავეების მოზიდ- 
ვისა და შერჩევის პრობლემები და ა.შ. 

გარე რესურსების ხარჯზე ვაკანსიების შევსების უპირატე- 

სობებიდან აღსანიშნავია ორგანიზაციას ემატებიან ახალი 
პიროვნებები, ჩნდება ახალი იდეებისა და ინიციატივის გა- 

% მოვლენის შესაძლებლობები, ხელმძღვანელობა ერთმანეთს 
ადარებს საკუთარი და გარედან მოსული პერსონალის თა- 
ვისებურებებს და შესაბამის დასკვნებს აკეთებს; ეს კი და- 

დებითად მოქმედებს საზოგადოებრივ იმიჯზე და სხე. ამას- 
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თან, ვაკანსიების გარედან მოსული კანდიდატებით შევსებამ 
შეიძლება სირთულეებიც შექმნას. კერძოდ, ახალ მომუშავე- 
თა ადაპტირების, დაწესებულების ორგანიზაციულ კულტუ- 
რასთან მათი შეგუების, მისი გათავისების, ტრენინგების საჭი- 
როების განსაზღვრისა და სხვა საკითსთან დაკავშირებით. 

ადამიანური რესურსების მოზიდვისა და შერჩევის პროცე- 
სი შემდეგი ეტაპებისაგან შედგება: კანდიდატთა მოძიება და 
მოსიდვა, კანდიდატების შესახებ წინასწარი ინფორმაციის 
შეკრება, კანდიდატებისაგან მიღებული ინფორმაციის შემოწ- 
მება, კანდიდატების შეფასება, ინტერვიუირება და გადაწყეე- 
ტილების მიღება. ქვემოთ ამ ეტაპებთან დაკავშირებულ აქტუ- 
ალურ საკითხებზეა გამახვილებულ ყურადღება. 

წინასწარი გასაუბრება – ესაა ინფორმაციის გაცვლა ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის სპეციალისტსა 
და ვაკანსიის დასაკავებელ კანდიდატს “შორის. წინასწარი გა- 
საუბრების მიზანია შეძლებისდაგვარად თავიდანვე კანდიდატის 
თანამდებობის მოთხოვნებთან შესაბამისობის ან შეუსაბამობის 
რეალობა. წინასწარი გასაუბრება, რომელიც კანდიდატის შე- 
სახებ სტანდარტული ფორმის შევსებამდე ტარდება, საშუა- 
ლებას გვაძლევს თავიდანეე განითესონ არაკვალიფიციური, 
არადაინტერესებული და შემთხვევითი კანდიდატები. 

კანდიდატის შესახებ ინფორმაციის სტანდარტული ფორმა 
შემდეგ განყოფილებებს მოიცავს: 

– ბიოგრაფიული მონაცემები (სახელი, გვარი, ასაკი, ოჯა- 
ხური მდგომარეობა და ა.შ.; 

– განათლება; 

– გამოცდილება, სად მუშაობდა, რას მიაღწია, რატომ და- 
ტოვა წინა სამუშაოები; 

– დამატებითი ცნობები (უცხო ენების, კომპიუტერთან მუ- 
“შაობის ცოდნა, ჰობი და ა.შ); 

– რეკომენდატორთა ვინაობა და საკომუნიკაციო რეკვიზი- 
(ტები. 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტი – ვაკანსიებზე კანდიდატთა 
(მოსიდვისა და შერჩევის პროცედურების მომზადებისას და 
(განხორციელებისას აუცილებელია გვახსოვდეს, რომ არა მხო- 
(ლოდ ორგანიზაცია ახდენს მისი კრიტერიუმებით შესაბამისი 
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კანდიდატურების შერჩევას, არამედ ამ პროცესში მონაწილე 
კანდიდატებიც ღებულობენ გადაწყვეტილებას იმის შესახებ, 
თუ რამდენად მიმზიდველი, საინტერესო და სასურველია შე- 
თავაზებული სამუშაო მათთვის და რამდენად შეესაბამება იგი 
მათ მოლოდინს. ასე რომ, ორივე მხარეს შემხვედრი მოთხოვ- 
ნები და მოლოდინი აქვთ – ორგანიზაცია ახალ მომუშაეეს 
იმიტომ ღებულობს, რომ მას საგრძნობი წვლილის შეტანა შე- 
უძლია ორგანიზაციის მიზნებისა და ამოცანების მიღწევაში, 
ხოლო კანდიდატიც იმიტომ თანხმდება ვაკანსიის დაკავებაზე, 
რომ ამით მას თავისი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების 
იმედი აქვს. როგორც ვხედავთ, ამ ურთიერთობათა საფუძველი 
ერთგვარი ფსიქოლოგიური კონტრაქტია, რომელიც შეიძლება 
განისაზღეროს, როგორც კანდიდატისა და ორგანიზაციის ურ- 
თიერთვალდებულებები და მოლოდინები. ამ ე. წ. ფსიქოლოგი- 
ური კონტრაქტის დარღვევამ, მომუშავის მხრიდან შეიძლება 
გამოიწვიოს სამუშაოს მიტოვება და ახლის ძიება, შრომის 
ნაყოფიერების შემცირება, შრომის დისციპლინის დარღეევები, 
პასიურობა და ა. შ. ორგანიზაციის მხრიდან – მომუშავის გა- 
თავისუფლება, თანამდებობრივი ჩამოქვეითება, უარი დაწინაუ- 
რებაზე, წახალისებასა და შეღავათებზე და ა. შ. 

პიროვნული კითხვარები – კანდიდატების შერჩევისას ხში- 
რად საჭირო ხდება განისაზღვროს, თუ რამდენად შეესაბმება 
მათი პიროენული თვისებები სამუშაოს (თანამდებობის) 
მოთხოვნებს. კითხვარები პიროვნების ისეთ მახასიათებლებს 
აფასებს, როგორიცაა: კომუნიკაბელურობა, ტემპერამენტი, 
ემოციურობა, რისკთან დამოკიდებულება, ფსიქოლოგიური 
გადახრების არსებობა, შიშის გრძნობა, თვითკონტროლის 
უნარი, ლიდერობისკენ მიდრეკილება და ა. შ. ასეთი კითხვა- 
რებით მიღებული ინფორმაცია საკმაოდ რთულია და მათი 
სათანადო ანალიზი, ინტერპრეტირება და შეფასება მალალ- 
პროფესიული დონისა და გამოცდილების მქონე ფსიქოლო- 

გების პრეროგატივაა. 

ინტელექტუალურ შესაძლებლობათა ტესტები – დღეს ტეს- 
ტირება სამუშაოზე მისაღებ კანდიდატთა შერჩეეის ერთ-ერთი 

ყველაზე გავრცელებული მეთოდია; თუმცა და ამას საგან- 
გებოდ აღვნიშნავთ, ეს მაინც ერთ-ერთი მეთოდია და არ შე- 
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იძლება მისი გაფეტიშება, როგორც ეს ხშირად ხდება ბევრ 
ქვეყანაში და მათ შორის საქართველოშიც. მსოფლიოს ყველა 
ქვეყნის გამოცდილება მოწმობს, რომ დღეს არ არსებობს სა- 
მუშაოს მოთხოვნებთან პიროენების შესაბამისობის შეფასების 
ერთი უნივერსალური მეთოდი; ყოველ კონკრეტულ შემთხევვა- 
ში, მიხანშეწონილია შეირჩეს შედარების ყველაზე მისაღები 
მეთოდი, ხოლო საკმაოდ ხშირ შემთხვევაში უფრო ეფექტია- 
ნია რამდენიმე მეთოდის კომბინირებული გამოყენება. 

იმიტაციური ტესტები – გამოცდილება ადასტურებს, რომ 
იმიტაციური ტესტები, ანუ ტესტები, რომლებიც ამა თუ იმ 
პროფესიული საქმიანობის იმიტირებას ახდენენ და ძალზე ახ- 
ლოს არიან რეალურად განხორციელებულ თანამდებობრივ 
ფუნქციებთან, სხვა ტესტებს შორის ყველაზე მაღალი ეფექ- 
ტიანობით გამოირჩევიან, მათ შორის კანდიდატთა მომავალი 
პროფესიული წარმატებების თვალსაზრისითაც. 

შერჩევის ჯგუფური მეთოდი – ეს მეთოდი მაშინ გამო- 
იყენება, როცა ვაკანსიაზე რამდენიმე კანდიდატის ერთად 
შეკრების შესაძლებლობაა, ხოლო შერჩევით დავალებული 
სპეციალისტი სხვადასხვა მეთოდის და პროცედურის გა- 
მოყენებით აფასებს მათ დადებით და ნაკლოვან მხარეებს. 
კანდიდატთა შეფასების მეთოდებად ამ დროს შეიძლება გა- 
მოყენებულ იქნეს ჯგუფის დისკუსია, საქმიანი თამაშები, 
კონკრეტული სიტუაციის ანალიზი, პრობლემათა გადაჭრის 
სავარჯიშოები და ა.შ. 

ჯგუფური მეთოდის გამოყენება გულისხმობს, რაც შეიძლე- 
“ბა ნათელი კრიტერიუმების გამოყენებას ერთი კანდიდატის 
უპირატესობათა გამოსავლენად სხვა კანდიდატებთან შედა- 
რებით (მაგ: ანალიტიკური უნარი, დარწმუნების უნარი, ლი- 
დერობის თვისებები, თანამშრომლობა, კომუნიკაბელურობა). 

ინტერვიუ – ადამიანური რესურსების შერჩევის მეთოდებს 
შორის ინტერვიუს განსაკუთრებული ადგილი უკავია. ესაა 
პერსონალის შერჩევის ფართოდ გამოყენებული მეთოდი. 
პრაქტიკა მოწმობს, რომ ინტერვიუ უტარდებათ კანდიდატთა 
20-30 პროცენტს. 

დიდი მნიშვნელობა აქეს ინტერვიუერის პროფესიონალიზ- 
მის მაღალ დონეს. ბევრი ორგანიზაცია ამისათვის იყენებს 
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მაღალკვალიფიციურ ფსიქოლოგებს ან ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმენტის სამსახურის სხვა სპეციალისტს, რომელ- 
საც სპეციალური მომზადება აქვს გავლილი. 

იმისთვის, რომ ინტერეიუ მაღალ დონეზე ჩატარდეს და 
თავის მიზანს მიაღწიოს, ის უნდა დაიგეგმოს. ინტერვიუს 
გბეგმა უნდა მოიცავდეს პირდაპირ და არაპირდაპირ კითხვებს 
კანდიდატის შრომით საქმიანობასთან, გამოცდილებასთან, 
მოტივირებასთან, განათლებასა და კვალიფიკაციასთან. 

ინტერეიუს მომზადებისას აუცილებელია წინასწარვე გა- 
ნისა სღვროს, თუ როგორ, რა გზებითა და საშუალებებით იქ- 
ნება მიღებული შემდეგი ინფორმაცია კანდიდატის შესახებ: 

– კანდიდატის ძლიერი და სუსტი მხარეები; 
– პროფესიული ცოდნა, გამოცდილება და ჩვევები; 
– სწავლის, შემდგომი ზრდა-განვითარებისათვის მზადება 

და ორიენტაცია; 
– თანამშრომლობისათვის მზაობა; 

– მოტივირება, შრომითი ფასეულობები; 
– ინიციატივიანობა, პასუხისმგებლობის საკუთარ თავზე 

აღების მზაობა; 
– მიღწევებზე ორიენტირება; 
– თვითშეფასების უნარი; 
ადამიანური რესურსების შერჩევის კონკრეტული მიზ- 

ნებიდან და ამოცანებიდან გამომდინარე, შეიძლება გამოყე- 
ნებული იქნეს ინტერვიუს სხვადასხვა ფორმა, კერძოდ: 

– სტრუქტურიზებული ინტერვიუ – რომლის საფუძველიც 
წინასწარ ფიქსირებული კითხვებია; 

– არასტრუქტურიზებული ინტერვიუ – რომელიც თავისუ- 
ფალი ფორმით ტარდება; 

– ინტერვიუ ემოციურად დაძაბულ ვითარებაში – ამ დროს 
სპეციალურად მოდელირებული სტრესული სიტუაცია იქ- 
მნება; 

– პანელური ინტერვიუ – რომელსაც სპეციალურად შე)შ- 
მნილი კომისია ატარებს; 

– ჯგუფური ინტერვიუ – როცა ინტერვიუ არა ერთ, არა- 
მედ ვაკანსიაზე კანდიდატთა ჯგუფს უტარდება; 

– „ტეტ-ა-ტეტ“ (ერთი-ერთზე) ინტერვიუ. 
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ინტერვიუს დროს სხვადასხვა ტიპის კითხვები შეიძლება 
იქჩეს გამოყენებული, კერძოდ: 

– ღია კითხვები – რომლებიც არაფრითაა შეზღუდული 
და კანდიდატი თვითონვე განსაზღვრავს პასუხის გაცემის 
ფორმასაც და შინაარსსაც; მაგალითად: რატომ მიიღეთ ეს 
გადაწყვეტილება? მომიყევით ბოლო სამუშაოს შესახებ; რას 
ფიქრობთ პერსპექტივების თაობაზე? და ა. შ,; 

– პირდაპირი ან დახურული კითხვები – ეს კითხვები გუ- 
ლისხმობენ ან „კი“ ან „არა“ პასუხებს, ან კონკრეტულ პა- 

სუხებს. მაგ: ასაკი, განათლება, სტაჟი და სხვ, 
– ე. წ. ბიძგის მიმცემი კითხვები – ანუ, რომლებიც თით- 

ქოს წინასწარ აძლევენ იმპულსს მოსალოდნელ პასუხებს; 
მაგ: „ჩეენს ორგანიზაციაში ხშირად ღამის საათებშიც დაძა- 

ბული მუშაობაა საჭირო; როგორია თქეენი აზრი და დამოკი- 
დებულება ასეთ პირობებში მუშაობის მიმართ?“; 

– ე. წ. რეფლექსური კითხვები – ესაა კითხვა-შენიშენები 
იმისთვის, რომ გამორიცხოს არასწორი გაგება ან საერთოდ, 

გაუგებრობა; ამასთან, ასეთი კითხვები უქმნიან კანდიდატს 

შთაბეჭდილებას, რომ მას ყურადღებით უსმენენ; მაგ: „მე მეჩ- 
ვეჩება, რომ თქვენ უარყოფითად რეაგირებთ თქვენი მისამარ- 
თით გამოთქმულ კრიტიკაზე, ასეა ეს?“; 

– არაპირდაპირი კითხვები – შეიძლება ითქვას, რომ ასე- 
თი კითხვები ყველაზე სანდო ინფორმაციას იძლევიან; ამ 
დროს კანდიდატს პირდაპირ არ უსვამენ კითხვას მათი ღირ- 
სებებისა თუ ნაკლოვანებების შესახებ. 

ფსიქოლოგიური ტესტები არის საზომი საშუალება, რის- 
თვისაც მას ხშირად უწოდებენ ფსიქომეტრიკულ ტესტებს. 
ფსიქომეტრიკა სიტყვასიტყვით „გონებრივ საზომს“ ნიშნავს. 
ფსიქოლოგიური ტესტის მიზანია პიროვნების იმ უნარის თუ 
თვისებების გაზომვის ობიექტური საშუალების უზრუნეელ- 
ყოფა, რაც შემრჩევს საშუალებს აძლევს უკეთ გაერკვეს პირ- 
ოვნებებში, ისე, რომ შეძლოს ივარაუდოს ის, თუ რამდენად 
წარმატებული იქნებიან ეს ადამიანები სამუშაოზე. 

ეფექტიანი ტესტის დამახასიათებელი ნიშნებია, კერძოდ: 
– იგი საიმედოა იმ აზრით, რომ ყოველთვის ერთსა და იმა- 

ვე საგანს ზომავს, ტესტმა, რომელიც გამიზნულია გარკვე- 
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ული მახასიათებლის გასაზომად (მაგ: ინტელექტის), უჩდა 
გაზომოს იგივე მახასიათებელი სხვადასხეა ადამიანებში, ან 

ერთი და იმავე ადამიანებში სხვადასხვა დროს. 
– იგი სანდოა იმ აზრით, რომ ზომავს იმ მახასიათებელს 

რის გაზომვასაც ტესტი აპირებს. ამრიგად, ინტელექტის ტეს- 
ტით უნდა გაიზომოს ინტელექტი და არა სიტყვების მარჯვე 
შერჩევა. ტესტი, რომელიც გამიზნულია სამუშაოზე ან გა- 
მოცდის ჩაბარების დროს წარმატების პროგნოზის გასაკე- 
თებლად, უნდა ჩამოაყალიბოს დამაჯერებელი პროგნოზი. 

არსებობს ხუთი სახის ვალიდობა (სანდოობა): 
– პროგნოზის ვალიდობა – მომავალი ქცევის რამღენაღ 

სწორ პროგნოზს იძლევა ტესტი. პროგნოზის ვალიდობის ჩამო- 
საყალიბებლად აუცილებელია ფართო კელევის წარმოება გარ- 
კვეული დროის განმაელობაში. აუცილებელია შესრულების 
ზუსტი კრიტერიუმების არსებობაც, რათა შესაძლებელი იყოს 
პროგნოზის შედარება რეალურ ქცევასთან; 

– თანსვედრი ვალიდობა – რამდენად გამიჯნავს ტესტის 
შედეგი ადამიანებს, მწარმოებლურობის კრიტერიუმებთან თუ 
ნორმასთან მიმართებით. ეს ნიშნავს იმ მაღალი და დაბალი 
მწარმოებლურობის ტესტის შედეგების შედარებას, რომელიც 
მითითებული იყო კრიტერიუმებით, და იმ დონის დადგენას, 
რომელზეც მიუთითებს ტესტი, თუ ვინ უნდა მიესადაგოს მა- 
ღალი და დაბალი მწარმოებლურობის ჯგუფებს; 

– შინაარსის ვალიდობა – რამდენად გასაგებად უკავშირ- 
დება ტესტი იმ სამუშაოსა თუ როლის მახასიათებლებს, რის- 
თვისაც იგი იქნა გამოყენებული, როგორც კრიტერიუმი; 

– თვალსაჩინო ვალიდობა – რამდენად იგრძნობა, რომ 
ტესტი სწორია, ე. ი. ზომავს იმას, რაც უნდა გაზომოს; 

– კონსტრუქციის ვალიდობა – რამდენად ზომავს ტესტი 
გარკვეულ სტრუქტურას თუ მახასიათებელს. 

შესაძლებელია ერთმანეთისაგან განვასხვავოთ ფსიქომეტ- 
რული ტესტები და ფსიქომეტრული კითხვები. როგორც ავ- 
ტორთა ჯგუფი ტოპლისის ხელმძღვანელობით (1991წ) გან- 
მარტავდა, რომ ფსიქომეტრული ტესტის (მაგ: როგორიცაა 
გონებრივი უნარის ტესტი) მიხედვით, რაც უფრო მაღალია 
მაჩვენებელი, მით უკეთესია ეფექტიანობა. ფსიქომეტრული 
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ტესტები, როგორიცაა პიროვნული თვისებების ტესტები, აანა- 
ლიხებს ჩვეულებრივ ეფექტიანობას და ზომავს პიროვნული 
თვისებების მახასიათებლების ინტერესებს, ფასეულობასა 
და ქცევას. რაც შეეხება ფსიქომეტრულ კითხვარებს, მაღა- 
ლი თუ დაბალი მაჩვენებელი გამოხატავს იმას, თუ რა ოდე- 
ნობით გააჩნია პიროვნებას გარკვეული თვისებები, და აქედან 
გამომდინარე პასუხების შესაბამისობაც დამოკიდებულია იმ 
გარკვეულ თვისებებზე, რაც სამუშაოსთვისაა აუცილებელი. 

როგორც ქვემოთაა მოცემული, ამ ორი კატეგორიის ტეს- 
ტების ძირითადი სახეების ინტერესის სფეროს წარმოადგენს 
ინტელექტის, ფსიქოტექნიკურობის (უნარიანობის), შესაბამი- 
სობის, კვალიფიკაციის და პიროვნული თვისებების გაზომვა. 

ინტელექტის გაზომვის ტესტები – ინტელექტი განსაზ- 
ღვრავს აბსტრაქტულ აზროვნებასა და მსჯელობის უნარს. 
ინტელექტის სირთულე ისაა, რომ ტესტები უნდა ეფუძნებო- 
დეს იმ თეორიას, თუ რა შეადგენს ინტელექტს და მხოლოდ 
შემდეგ უნდა წარმოადგინოს ინტელექტის შემადგენელი ნა- 
წილებისა და სხვადასხვა ფაქტორების გაზომვის ვერბალუ- 
რი თუ არავერბალური საშუალებების მთელი რიგი. 

ფსიქოტექნიკურობის ტესტი (უნარიანობის ტესტი) – ზო- 
მავს სამუშაოსთან დაკავშირებულ მახასიათებლებს, როგო- 
რიცაა: რიცხვითი, ვერბალური და აღქმითი უნარი. 

შესაბამისობის ტესტი (განსაზღვრული სამუშაოს შეს- 
რულების უნარი) – არის საკვალიფიკაციო მოთხოვნის გა- 
ზომეის ტესტი, რომელიც მიზნად ისახავს ადამიანის იმ შე- 
საძლებლობების პროგნოზირებას, რაც მას გააჩნია სამუშაო- 
ზე არსებული დავალებების შესასრულებლად. ამ ტესტში შე- 
დის ისეთი სფეროები, როგორიცაა: საკანცელარიო მუშაობის 
უნარი, მათემატიკური აზროვნების უნარი და სიმკვერიცხლე. 

საკვალიფიკაციო ტესტი – ზომაეს იმ შესაძლებლობებსა 
და კვალიფიკაციას, რაც “უკვე შეძენილია მომზადებისა და 

გამოცდილების შედეგად. ბეჭდვაში ტესტის ჩატარება ყველა- 
ზე ტიპური მაგალითია. ძალიან იოლია იმის გაგება, რამდენ 
სიტყვას ბეჭდავს მემანქანე ერთ წუთში და შემდეგ მისი შე- 
დარება სამუშაოს მოთხოვნების ნორმასთან. 

პიროვნული თვისებების ტესტი – ამ ტესტის მიზანია, გაა- 
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ანალიზოს კანდიდატის პიროვნული მონაცემები სამუშაოზე 
მისი ქცევის პროგნოზის მისნით. პიროვნების თვისებების 
კლასიფიკაციის ყველაზე მიღებული გზაა სუთფაქტორიანი 
მოდელი. ეს მოდელი გვიჩვენებს პიროვნულობის ძირითად 
მახასიათებლებს. ეს ფაქტორებია: 

– ექსტრავერსიულობა ან ინტროვერსიულობა – გულღია, 
თვითდაჯერებული, ენერგიული, მგრძნობიარე, მოსაუბრე (ექ- 
სტრავერსიული); ან გულჩათხრობილი, თავშეკავებული, მო- 
რიდებული, წყნარი, მორცხვი (ინტროვერსიული); 

– ემოციური მდგრადობა – ხალისიანი, დამოუკიდებული, 
თვითდაჯერებული, დაუძაბავი; ან მოშიშარი, დამოკიდებული, 
გაუბედავი, დაძაბული; 

– სანდომიანი – თავაზიანი, თანამშრომლური, მიმზიდვე- 
ლი, შემწყნარებლური; ან უხეში, არაკომუნიკაბელური, არა- 

კეთილგანწყობილი, შეუწყნარებელი; 
– კეთილსინდისიერება – გამრჯე, ჟინიანი, მუყაითი, სან- 

დო; ან ზარმაცი, დილეტანტი, უყურადღებო; 
– გამოცდილებისადმი მზადყოფნა – ცნობისმოყვარე, მდი- 

დარი წარმოსახვის მქონე, სწავლის მსურველი, გონებაგახსნი- 
ლი; ან გონებადახშული, წარმოსახვის უნარის არმქონე, 
თვითკმაყოფილი, შეზღუდული. 

გრაფოლოგია – ასდენს ადამიანის სოციალური სტრუქ- 
ტურის შესწავლას მისი ხელმოწერის საშუალებით. შერჩე- 
ვის დროს მისი გამოყენება ნიშნაეს იმას, რომ კანდიდატის 
პიროვნების შესახებ გააკეთო დასკვნა მისი ხელმოწერის 
საშუალებით და გამოიყენო იგი როგორც მომავალი როლის 
შესრულების საფუძველი. ფაულერი ასკვნის, რომ პირადი 
მახასიათებლების გაგების გასაღების მოძებნა მხოლოდ კვეა- 
ლიფიციურ გრაფოლოგებს შეუძლიათ, მაგრამ ამ მეთოდის 
გამოყენება ერთადერთ და სტანდარტულ მაორგანიზებლად 
არ არის რეკომენდირებული. ფაულერი თელის, რომ ზოგი- 
ერთებისათვის გრაფოლოგიის მიზიდულობა ისაა, რომ მისი 
გამოყენება შესაძლებელია სუბიექტის ცოდნის გარეშე. დამ- 
ქირავებელთა უმეტესობა ფიქრობს, რომ გრაფოლოგია რამ- 
დენადმე ყალბია და მისი გამოყენება პროგნოზირებისთვის 
დროისა და ფულის ფუჯი ხარჯვაა. 
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83. ახალმიღებულ მომუშავეთა ადაპტირება 

ორგანისაციაში ახალმიღებულ მომუშავეთა ადაპტირება 
შრომითი რესურსების შერჩევის პროცესის ლოგიკური გაგრ- 
ძელებაა. ამ საკითხისადმი არასათანადო ყურადღებამ, რის 
შედეგადაც ახალმიღებული მომუშავე გაუცხოებულია, ვერ 
პოულობს თავის ადგილს ორგანიზაციასა და მის ქვედანა- 
ყოფში, ვერ აჩვენებს შრომის მოსალოდნელ შედეგებს და 
შეიძლება მას ორგანიზაციის დატოვების გადაწყვეტილება 
მიაღებინოს; პიროვნების იმედგაცრუებასა და ორგანიზაცი- 
ის იმიჯის შელახვასთან ერთად წყალში გადაყრილი ალღ- 
მოჩნდება ადამიანური რესურსების შერჩევაზე დახარჯული 
მნიშენელოვანი დრო და სახსრები. 

ორგანიზაციაში ახალმიღებული მომუშავის ადაპტირება, 
უპირველესად, ნიშნავს: იმის რაც შეიძლება მალე შეგრძნე- 
ბას, რომ ის ამ ორგანიზაციის წევრია, არაფორმალური ურ- 
თიერთობების გათავისებას, თანამდებობრივი მოთხოვნების 
რაც შეიძლება მოკლე დროში სრულყოფილად შესრულებას, 

დაწესებულებაში დამკვიდრებული ორგანიზაციული კულტუ- 
რის, ფასეულობებისა და ქცევის წესების ძირითადი პრინცი- 
პების გაზიარებას. 

ხაზგასასმელია, რომ ადაპტირება ორმხრივი პროცესია: ერ- 
თი მხრივ, ესაა ახალმიღებულის შეგნებული, გაცნობიერებული 
და მოტივირებული გადაწყვეტილება ორგანიზაციისა და სამუ- 
შაოს (თანამდებობის) არჩევის შესახებ და მისი შესაბამისი პა- 
სუხისმგებლობები; მეორე მხრივ, თვით ორგანიზაციაც იღებს 
ვალდებულებებსა და პასუხისმგებლობებს ახალმიღებული მო- 
მუშავის მიმართ, კერძოდ, შრომის ანაზღაურების სიდიდის, თა- 
ნამდებობრივი და პროფესიული ზრდის, სოციალური მოთხოვ- 
ნების დაკმაყოფილების თვალსაზრისით და ა. შ. 

ახალმიღებულ მომუშავეთა ადაპტირების უმთავრესი მი- 
ზანია: – შემცირდეს მუშაობის დაწყების, ანუ სასტარტო 
პერიოდის დანახარჯები, რაც ხშირად უწეეს ორგანიზაციას 
ამ ეტაპზე, სანამ ახალმიღებულის შრომითი მაჩვენებლები 
თანამდებობრივი მოთხოვნებით განსაზღვრულ მაჩვენებლებს 
არ მიუახლოქდება; 
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– იმ ურწმუნობის, სტრესული და ერთგვარი შიშის გან- 
ცდის შემცირება, რომელსაც ამ ეტაპზე ხშირად გრძნობენ 
ხოლმე ახალმიღებული მომუშავეები; ახალი და უცნობი სა- 
მუშაოს დაწყებისას ეს ჩვეულებრივი ვითარებაა ხოლმე; 

– ადამიანური რესურსების დენადობის შემცირება, რაც 
ადაპტირების პროცესის არასათანადოდ წარმართვის საკმა- 
ოდ ხშირი შედეგია; 

– ახალმიღებული მომუშავის უშუალო ხელმძღვანელისა 
და მისი კოლეგების დროის დაზოგვა, რადგან არასათანა- 
დოდ ადაპტირებული ადამიანი მეტ ყურადღებას მოითხოვს; 
ახალმიღებულ მომუშავეში სამუშაოს მიმართ პოზიტიური 
დამოკიდებულებისა და რეალიზმის გრძნობის განვითარება. 

ადაპტირების პროცესის ძირითადი ელემენტებია: 
– პროფესიული ცოდნისა და ჩვევების შეძენა, რათა ახალ- 

მიღებული მომუშავის პროფესიული დონე სავსებით შეე- 
საბამებოდეს სამუშაოს (თანამდებობის) მოთხოვნებს; 

– საკუთარი პროფესიული როლის შეგრძნება-გათავისება 
– ეს არა მხოლოდ ცოდნა და უნარ-ჩვევებია, არამედ თა- 
ნამდებობების ისეთი მოთხოვნებიც, როგორიცაა: დამკეიდ- 
რებული ფასეულოებები, ხელმძღვანელთა, საქმიან პარტნი- 
ორთა და კოლეგების მოლოდინის გამართლება და სხვ. 

– შრომითი და საშემსრულებლო დისციპლინის დაცვა – 
ადაპტირება წარმატებით მიმდინარეობს მაშინ, როცა ახალ- 
მიღებულის მხრიდან არა აქვს ადგილი სამუშაოზე დაგვია- 
ნებებს, გაცდენებს, სამუშაოს არადროულად შესრულებას 
და ა. შ.; 

– დამოუკიდებლობა თანამდებობრივ ფუნქციათა შესრუ- 
ლებისას; 

– შესრულებული სამუშაოთი ახალმიღებული მომუშავის 
კმაყოფილება – როცა მომუშავე კმაყოფილია თავისი სამუ- 
შაო ფუნქციებით, სტატუსით, ანაზღაურებით, ხედავს პერსპეჭ- 
ტივებს, თავისი პოტენციის რეალიზების შესაძლებლობებს; 

– არჩეულ პროფესიაში შემდგომი წინსელისაკენ სწრაფეა 
– მომუშავეს არ აკმაყოფილებს სამუშაოს დღევანდელი სირ- 
თულე და პასუხისმგებლობები; , 

– სამუშაოს შესრულებასთან დაკავშირებულ ძირითად ს» | 

I 

166 |



კითხებზე ინფორმირება – ამით მომუშავეს საშუალება აქვს 
მუდმივად გრძნობდეს კავშირს თავისი ქვედანაყოფისა და 
მთელი ორგანიზაციის შრომით საქმიანობასა და სოციალურ 
ცხოერებასთან; 

– სოციალურ-ფსიქოლოგიური ადაპტირება – როცა მომუ- 
შაეე გრძნობს, რომ ის ამ ორგანიზაციისა და მისი სტურუქ- 

ტურული ქვედანაყოფის (გუნდის) წეერია, მიღწეულია ურთი- 
ერთგაგება, არაფორმალური ურთიერთობები; 

– ფსიქოლოგიური კომფორტისა და უსაფრთხოების შეგრ- 
ძნება – სამუშაო აძლევს მომუშავეს თავისი ძალების რწმე- 
ნასა და ხვალინდელი დღისადმი იმედიანი განწყობის შე- 
საძლებლობებს,; 

– სამართლიანობის შეგრძნება – ახალმიღებული მომუშა- 
ვე აღიარებს, რომ ორგანიზაცია სამართლიანად აფასებს მის 
საქმიანობას; 

– ურთიერთგაგება ხელმძღვანელობასთან – წარმატებული 
ადაპტირება აუცილებლად გულისხმობს ახალ მომუშაეეებსა 
და ხელმძღვანელებს შორის თანამშრომლობას. 

ტრადიციულად, ახალმიღებულ მომუშავეთა ადაპტირება 
სამი ძირითადი მიმართულებით ხდება, კერძოდ: ადაპტირება 
მთლიანად ორგანიზაციაში, ადაპტირება ორგანიზაციის შე- 
საბამის სტრუქტურულ ქვედანაყოფში და თანამდებობრივი 
ადაპტირება; მოკლედ შევეხოთ თითოეულ მათგანს. 

ადაპტირება ორგანიზაციაში – ეს საკმაოდ სანგრძლივი 
პროცესია და როგორც გამოცდილება ადასტურებს დაახლო- 
ებით 1-2 თვეს გრძელდება. ორგანიზაციაში ადაპტირების 
პროცედურებმა ახლადმიღებულ მომუშავეს ხელი უნდა შე- 
უწყონ, რათა მან ადვილად აითვისოს და გაითავისოს დამ- 
კვიდრებული ფასეულობები, ნორმები, ქცევის წესები, პრინ- 
ციჰები და საერთოდ ორგანიზაციული კულტურა; მეტად 
დიდი მნიშვნელობა აქვს საჭირო ინფორმაციის ეფექტიან მი- 
ღებასაც, მათ შორის თვით ორგანიზაციის, მისი ისტორიისა 

და პერსპექტივების, აგრეთეე, დაწესებულების ორგანიზაცი- 
ული სტრუქტურის, მისი ქვედანაყოფების ფუნქციებისა და 
ურთიერთქმედებების შესახებ და სხვ. ახალმიღებული მომუ- 
შავე აუცილებლად უნდა გაეცნოს შრომით რესურსებთან 

167



დაკავშირებით ორგანისაციის პოლიტიკას, კერძოდ: შრ- 
მით ხელშეკრულებასთან დაკავშირებულ საკითხებს, შინა- 
განაწესსა და დისციპლინურ მოთხოვნებს, შრომის ანაზღა- 
ურებისა და პრემიების სისტემას, არსებულ შეღავათებს, თა- 
ნამდებობრივი წინსვლის შესაძლებლობებს და სხვე. ბევრი 
ორგანიზაცია სპეციალურ ბუკლეტს გამოსცემს, 'რომელიც 
ახალმიღებული მომუშავისთვის აუცილებელ ყველა ინფორ- 
მაციას მოიცავს. 

ადაპტირება სტრუქტურულ ქვედანაყოფში –- აქ ძირითა- 
დი პასუხისმგებლობა და დატვირთვა ქვედანაყოფის ხელ- 
მძღვანელზე მოდის; ხელმძღვანელის მიერ ახალმიღებულ 
თანამშრომელთან პირველი საუბარი დიალოგის ფორმით 
უნდა მოხდეს და არა დირექტივების ფორმით. არაა მიზან- 
შეწონილი ეს ფუნქცია (უშუალოდ ქვედანაყოფის გაცნობა) 
ხელმძღვანელმა სხვას გადააბაროს. დიალოგისას უნდა შე- 
იქმნას ატმოსფერო, რომ ახალმიღებული მომუშავე თავს თა- 
ვისუფლად გრძნობდეს და მისთეის საინტერესო კითხვებს 
სეამდეს. ახალმიღებული უნდა გაეცნოს თავისი ქვედანაყო- 
ფის საქმიანობას, მის თანამშრომლებს (კოლეგებს); ხშირად 
ერთ-ერთი კოლეგა იღებს ვალდებულებას ადაპტირების პე- 
რიოდში ყველანაირი ოპერატიული დახმარება აღმოუჩინოს 

ახალმიღებულს; სტრუქტურული ქვედანაყოფის ხელმძღეა- 
ნელმა ახალმიღებულს “შეიძლება შესთავაზოს სამუშაოს 
დაწყებიდან, მაგალითად ერთი კეირის განმავლობაში დღის 
ბოლოს შეხვდეს მას და მოუყვეს თავისი პროლემებისა თუ 
სხეა საკითხების შესახებ. 

თანამდებობრივი ადაპტირება – უშუალო ხელმძღვანელი 
ახალმიღებულ მომუშავესთან ურთიერთობებს ამყარებს მას 
შემდეგ, როცა მას უკვე ესაუბრა ქვედანაყოფის ხელმძღეა- 
ნელი. უშუალო ხელმძღვანელი ახალმიღებულს აცნობს ს» 
მუშაოს და მის ძირითად ფუნქციურ ვალდებულებებს, რაც 
სამუშაოთა აღწერითაა ოფიციალიზებული, მის როლსა და 
ადგილს ქვედანაყოფსა და მთლიანად ორგანიზაციაში. უშუა- 
ლო ხელმძღვანელი კარგად უნდა აცნობიერებდეს, რომ პირ- 
გელ დღეებში ახალმიღებული მომუშავის თანამდებობრივ 
ადაპტირებას ხელს უშლის ის სირთულეები, რომლებიც იმ 
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დროს ინფორმაციის ნაკლებობამ, ერთგვარმა შიშმა და არა- 
საკმარისმა რწმენამ შეიძლება გამოიწვიოს. თანამდებობრივი 
„ადაპტირებისას დიდი მნიშვნელობა აქვს სათანადო ყურად- 
'ღება მიექცეს შემდეგ საკითხებსა და კითხვებს: 

– ახალმიღებული მომუშავის კოლეგები და მათი ამოცა- 
Iნები – ყველაფერია თუ არა გაკეთებული მათი ეფექტიანი 
'თანამშრომლობისათვის; 

– განსახღვრულია თუ არა ის დაეალებები, რომლებიც 
„ახალმიღებულმა მუშაობის დაწყების პირველ დღეებში უნდა 
"შეასრულოს და რამდენად მზადაა იგი ამ დავალებათა წარ- 
(მატებით შესასრულებლად? 

– როგორია ახალმიღებული სამუშაო ფუნქციებისადმი 
(დაწყებული ძირითადი მოთხოვნები, მისი პასუხისმგებლობის 
(დონე და რამდენად სრული წარმოდგენა აქეს მათ შესახებ 
„ახალ მომუშავეს? 

– ვინ აგებს პასუხს უშუალოდ ქეედანაყოფში ახალმი- 

ჯღებულის სწავლებაზე და მიღწეულია თუ არა უშუალო ხელ- 
'ზმძღეანელის მოტივირებისა და პასუხისმგებლობის საკმარი- 
სი დონე ახალმიღებულის შრომის შედეგებისათვის? 

– საკმარისად ნათლად ხედაეს თუ არა ახალმიღებული 
«თავის როლსა და ადგილს ქვედანაყოფის ძირითადი ამოცა- 
(ნების მიღწევასა და წარმატებულ საქმიანობაში? 

– რამდენად კარგად და დეტალურადაა ინფორმირებული 
„ახალმიღებული მომუშავე ორგანიზაციის შანაგანაწესის შე- 
1სახებ? 

– ყეელაფერი ნათელია თუ არა ახალმიღებულისთვის 
“შრომის ანასღაურებასთან, ხელფასის სიდიდესა და მისი 
'მიღების დღეებთან დაკავშირებით, ხომ არ დარჩა მისთეის 
'მნიშენელოვანი კითხვები პასუხგაუცემელი? 

ახალმიღებული მომუშავის ადაპტირების კარგად შემუშა- 
ჯ;ვებული და განხორციელებული პროგრამა საშუალებას აძ- 
(ლევს მას სწრაფად მიაღწიოს პროფესიულ-თანამდებობრივ 
'მაჩვენებელთა აუცილებელ დონეს, ორგანიზაციის სრულფა- 
'სოვან, ჩვეულებრივ წევრად იქცეს, გაითავისოს მისი ფასეუ- 
(ლოებები და ორგანიზაციული კულტურა. 

სამუშაოზე ახალმილებული მომუშავის ადაპტირების პრო- 
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ცესის წარმატებით დასრულება შეიძლება სხვადასხვა მაჩვე- 
ნებლით შეფასდეს, კერძოდ: 

– სამუშაო არ იწვევს ახალმიღებულ მომუშავეში დაძაბუ- 
ლობის, შიშის, ეჭვიანობის შეგრძნებას. ის უკვე ჩვეულებრი- 
ვად ასრულებს ამ სამუშაოს; 

– მან უკვე შეითეისა სამუშაოს შესასრულებლად აუცი- 

ლებელი ცოდნა, ჩგევები; 
- მისი შრომითი ქცევა სავსებით შეესაბამება პროფესი- 

ულ და ხელმძღვანელობის მოთხოვნებს, 
– უშუალო ხელმძღვანელები კამაყოფილი არიან მისი 

შრომის შედეგებით; 

– უკვე იგრძნობა ახალმიღებულის შემდგომი პროფესიუ- 
ლი ზრდის და მის მიერ შესრულებულ სამუშაოსთან დაკავ- 
შირებით შემდგომი წინსვლის სურვილი; 

– ახალმიღებული კმაყოფილია შესრულებული სამუშაო- 

თი და სამართლიანად მიიჩნეეს ხელმძღვანელთა მიერ მისი 
საქმიანობის შეფასებას და სხვ. 

ზემოაღნიშნულიდან ნათლად ჩანს, რომ ახალმიღებულ 
მომუშავეთა ადაპტირება ძალზე მნიშვნელოვანი, საკმაოდ 
რთული პროცესია და სერიოზული მეთოდური და ორგანიზა- 
ციული ხასიათის ღონისძიებების გატარებას მოითხოვს. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. ადამიანური რესურსების მოზიდვისა და შერჩევის პრო- 
ცესი რამდენი ეტაპისაგან შედგება? დაახასიათეთ მოკლედ 
ეს ეტაპები. 

2. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ შერჩევის ძირითადი მე- 
თოდები. 

3. რას ნიშნავს ცნება „ვალიდურობა“? 
4. როგორ გესმით ცნება „კრიტერიუმების ვალიდურობა”? 
5. რა ოთხი მთავარი მოთხთვნა უნდა იყოს დაცული, ვ. 

კანსიაზე კანდიდატთა შერჩევის კრიტერიუმების განსაზღვ- 
რისას? 

6. ვაკანტურ თანამდებობათა დასაკავებლად კანდიდატთა 
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მოზიდვა და შერჩევა შეიძლება მოხდეს როგორც ორგანიზა- 
ციის შიდარესურსების, ისე გარერესურსების სარჯზე. იმსჯე- 
ლეთ მათ დადებით და უარყოფით მხარეებზე. 

7. როგორ გესმით ცნება ფსიქოლოგიური კონტრაქტი? 
8. ჩამოთვალეთ და დაასასიათეთ ინტერვიუს ფორმები. 
9. რა ტიპის კითხვები შეიძლება იქნას გამოყენებული ინ- 

ტერვიუს დროს? 
10. რამდენი სახის ვალიდობა არსებობს? 
11 რის გაზომვას ასდენს ფსიქომეტრული ტექსტი და ფსი- 

ქომეტრული კითხვები? 
12. როგორი მეთოდია გრაფოლოგია? 
13. რა არის ადაპტირების პროცესის ძირითადი ელემენტე- 

ბი? 
14 რამდენი მიმართულებით ხდება ახალმიღებულ მომუშა- 

ვეთა ადაპტირება ორგანიზაციაში? იმსჯელეთ მათ შესახებ.



თემა 9. 

აღამეანებთან შრთიერთობების 

ხელოვნება 

9.1. მართვის პროცესში აწამიანურ რესურსებთან 
პონტაქტების ორბანიზაციული ფოთმები 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი წარმოუდგენელია 
ადამიანებთან “ურთიერთობის გარეშე. ყოველი ორგანიზა- 
ცია, უპირველესად ესაა ურთიერთობები მართვის იერარქი- 
ული საფეხურების სხვადასხვა დონის მენეჯერებს, ხელმძლ- 
ვანელებსა და დაქვემდებარებულებს, ერთსა და იმავე და 
აგრეთვე სხვადასხვა სტრუქტურულ ქვედანაყოფში მომუშა- 
ვეთა შორის. შრომის პროცესში ადამიანებს შორის ურთიერ- 
თობებთან დაკავშირებით ალბათ ყველას ხშირად გაუგონია: 
„იმ კაცთან ვერ შეხვალ, თუ შეხვალ, არ მოგისმენს.“ სხვებზე 
იტყვიან, „კარგად მოგისმენს, მაგრამ საქმეს ვერ გააკეთებს, 
არაფერს არ დათმობსო“, ან „ძალიან განათლებული და 
კულტურული კაცია და რაც შეიძლება არგუმენტირებულად 
უნდა ელაპარაკო“; „ყოველთვის ყურადღებით მოგისმენს და 
თუ დაარწმუნე, აუცილებლად დაგეთანხმება“; „ვერ გაიგებ 
რა აინტერესებს, რას აქცევს ყურადღებას“ და ა. შ. ეს ყველა- 
ფერი ადამიანებს შორის ურთიერთობის სფეროა და მასზე 
მნიშვნელოვნადაა დამოკიდებული კონკრეტული მიზნებისა 
და ამოცანების მიღწევა, ორგანიზაციაში სოციალურ-ფსიქო- 
ლოგიური კლიმატი, თეით ორგანიზაციის იმიჯი და მისი 
საქმიანობის ეფექტიანობა. 

მართვის პროცესში ადამიანურ რესურსებთან კონტაქ. 
ტების ორგანიზაციული ფორმებიდან, უპირველესად უნდა 
აღინიშნოს: კრებები, თათბირები, საქმიანი შეხვედრები, სა- 

ტელეფონო საუბრები, დაქვემდებარებულთა სამუშაო ად- 
გილების შემოვლა და მოქალაქეთა (კოლეგების, დაქეემ- 
დებარებულთა, მომსვლელთა) მიღება. 
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ეს მრაეალრიცხოვანი შეხვედრები საბოლოოოდ მიზნად 

ისახავს საერთო ინტერესების მქონე ჯგუფის წევრების გან- 

საზღერული ქმედებებისა და მოსაზრებების შეცვლას ან შე- 

თანხმებას, ვინაიდან რომ არა საერთო ინტერესები, შეხვედ- 

რას აზრი არ ექნებოდა. 

თათბირებისა და შეხვედრების ორგანიზების ზოგადი 

პრინციპები – თათბირები მართვის ერთ-ერთი ეფექტიანი და 

ყეელაზე გავრცელებული ორგანიზაციული მეთოდია. ისინი 

საშუალებას გვაძლევენ სრულყოფილად და უმოკლეს დრო- 

ში მოეახდინოთ დაინტერესებულ მუშაკთა დიდი ჯგუფის 

ერთდროული ინფორმირება, გავეცნოთ მათ აზრსა და წი- 

ნადადებებს, განვიხილოთ დავალება, ვიმსჯელოთ უმნიშნე- 

ლოვანეს პრობლემებზე და რაც მთავარია – მიეიღოთ ურ- 

თიერთშეთანხმებული გადაწყეეტილება, მოეახდინოთ დავა- 

ლებების კოორდინირება და თანამშრომლობის ორგანიზება. 

თათბირები მხოლოდ იმ შემთხეევაში უნდა ჩატარდეს, რო–“ 

ცა ყოველივე ეს მართლაც აუცილებელია საკითხების. კო- 

ლექტიურად გადასაწყვეტად და როცა ეგრძნობთ, რომ უშუა- 

ლო ურთიერთობა არსებითად შეამსუბუქებს, დააჩქარებს, გა- 

აიაფებს სამუშაოს, აამაღლებს მიღებულ გადაწყვეტილებათა 

ხარისხს და მას ძალუძს უმნიშვნელოვანეს საკითხებზე ერ- 

თიან აზრამდე მიგვიყვანოს. 

თათბირებისა და შეხვედრების ჩატარებისას აუცილებელია 

დაცულ იქნეს სსვადასხვა მოთხოვნა, კერძოდ: 

– სათათბირო ორგანოს უნდა ჰქონდეს თავისი სამუშაო 

გეგმა; 
– განხილვის საბოლოო შედეგებზე არსებით გაელენას 

ახდენს ისიც, თუ როგორაა თათბირი მომზადებული; მისი 
მონაწილეები განსახილველ მასალებს დაახლოებით ერთი 
კვირით ადრე უნდა იღებდნენ, რათა სათანადოდ მოემზადონ. 
ვინც კარგად მოემზადება, ის არწმუნებს სხეებს მისი არგუ- 
მენტებით და თავისას შედარებით ადვილად აღწევს. ზოგადი 
ფრაზებით, ერთი და იმავეს განმეორებითა და გაუთავებელი 
თხოვნით ვერავის დავარწმუნებთ, ძალა მხოლოდ აქვთ მტკი- 
ცე არგუმენტებს, ციფრებს, ანალიზს, მაგალითებს, ეკონომი- 
კურ გაანგარიშებას და ა. შრ.; 
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– თათბირებისთვის მომზადებული მასალები არა «ედმ;- 
ტად სპეციფიკურად, გასაგებად უნდა იყოს დაწერილი, რა»- 
თა საქმის არსში ისინიც დროულად და კარგად გაერკვნენ, 
რომლებიც შედარებით ნაკლებად იცნობენ მას. ამასთან, ეს 
მასალები უნდა იყოს ობიექტური, ჰქონდეს ზუსტი „მისამარ- 
თი“, მოიცავდეს შესადარ მონაცემებს; 

- დიდი მნიშენჩელობა აქვს თათბირის ორგანიზაციასა 
და გაძღოლას. თათბირის ხელმძღვანელმა თათბირის მომზა»- 
დებაზე უფრო მეტი დრო უნდა დახარჯოს, ვიდრე თვით თათ- 
ბირზე. საკითხები წინასწარ საფუძვლიანად უნდა იყოს მო? 
ზადებული, დაინტერესებულ მხარეებთან შეთანხმებული, თა- 
ვი უნდა ავარიდოთ იმპროვიზებას თათბირის მსვლელობისას. 
თათბირის ხელმძღვანელმა უნდა შეძლოს საკითხთა განხილ 
ვის სწორი ტაქტიკისა და ტექნოლოგიის არჩევა, სხვადასხვა 
აზრის მქონეთა შორის წამოჭრილი კონფლიქტების გადაჭრა 
და ა. შ. 

მიზნებიდან და ამოცანებიდან გამომდინარე, შეიძლება გა- 
მოიყოს თათბირების სამი ტიპი და დამახასიათებელი ნიშ- 
ნები: 

1) წმინდა ინფორმაციული შეხვედრა – ამ “შემთხვევაში 
მთავარი ამოცანაა, რომ მონაწილეებმა ერთდროულად მიი- 
ღონ ინფორმაცია. მოწვევის თვალსაზრისით, მთავარი ამოც»- 
ნაა ადამიანთა გარკვეული ჯგუფი გაეცნოს განსაზღვრულ 
საკითხებს ან მოვლენას. თათბირი მიმდინარეობს ასეთი თან- 
მიმდევრობით (სწორხაზოვნად): 

– შესავალი; 
– ინფორმაციის წარდგენა, გაცნობა; 
– თათბირის დახურვა; 

– დამსწრეები იშლებიან. 
2) ინფორმაცია და თვალსაზრისი – თათბირი მიმდინ> 

რეობს შემდეგნაირად: 
– შესავალი ან თათბირის ძირითადი მიზნის წარმოდგენა; : 
– დამსწრეთა მხრიდან ინფორმაციის წარმოდგენა; 
– თვალსაზრისებისა და რეკომენდაციების ურთიერთგაც- 

ვლა; 
– თათბირის დასასრული. 
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3? ინფორმაცია, თვალსაზრისი, ურთიერთმოქმედება და 
უშუალოდ თათბირის მსვლელობისას გადაწყვეტილების მი- 
ღება – თათბირი მიმდინარეობს შემდეგნაირად: 

– შესავალი და მთავარი მიზნის წარმოჩენა; 
– დამსწრეთა მხრიდან ინფორმაციის მოსმენა; 
- აზრთა ურთიერთგაცელა; 
– ალტერნატივების, რეკომენდაციების, მათი „ჰო“ ან 

„არას“ ბალანსის წარმოდგენა; 

– მისაღები გადაწყვეტილების შერჩევა და გადაწყვეტი- 
ლების მიღება; 

–- თათბირის დახურვა. 
ბუნებრივია, ნებისმიერი თათბირი და შეხვედრა მიმდინა- 

რეობს განსაზღვრულ დროში. თათბირისთვის განსაზღრულ 
·დროს ესაჭიროება მართვა. თათბირის დრო ესაა დროის ინ- 
„ტერვალი, რომლის განმავლობაშიც მიმდინარეობს თათბი- 
"რის ძირითადი ეტაპები, ანუ ფაზები. ეს ფაზებია: 

– საინფორმაციო ფაზა; 
– აზრთა გამოთქმის ფაზა; 
– ურთიერთმოქმედების ფაზა; 
– სინთეზის ფაზა; 
– გადაწყვეტილების მიღების ფაზა; 
– შეხვედრის დოკუმენტირების ფაზა. 
შეხვედრის მთლიანი ხანგრძლიეობიდან გამომდინარე, თი- 

"თოეული ფაზისათვის განკუთვნილი დრო ძალზე მნიშენე- 
(ლოვანი ფაქტორია. სამუშაო შეხვედრების დაგეგმვისა და 
'მოწვევის დროს ძალზე ხშირია თათბირის მთლიანი ხანგრძ- 
(ლივობის და არა თითოეული ფაზის ხანგრძლივობის დროის 
(დაფიქსირება, რაც შეცდომაა; შეხვედრების არასწორი მარ- 

"თვისას ერთ-ერთ ფაზაზე შეიძლება დაიხარჯოს ზედმეტი 
«დრო, დანარჩენი ფაზების მიმდინარეობისას კი იგი არასაკმა- 
“რისი აღმოჩნდეს, რაც მოქმედებს მონაწილეთა მიერ დროის 
ჯგამოყენების ხარისხსა და ეფექტიანობაზე. ასეთი შეხვედრის 
'შედეგი ხშირად ისაა, რომ ამოცანები არ სრულდება, დამ- 
Iსწრეთა შორის წარუმატებლობისა და დროის უსარგებლო 
'ხარჯეის განცდა ვრცელდება. 

ინდივიდუალურ ქცევასთან დაკავშირებული ფაქტორები 
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და დამსწრეთა პიროვჩული თვისებები – კიდევ ერთი ფაქტო- 
რი, რომელიც მხედველობაში უნდა იქნეს მიღებული, ესაა 
დამსწრეთა განსხვავებული პიროვჩული თვისებები, განსა- 
ჰუთრებით ის თეისებები, რომელიც უკავშირდება დამსწრეთა 
მეტ-ნაკლებად პროტოტიპუელ ქცევებს წინა თათბირების გან- 
მავლობაში (ანუ ვინ როგორ იქცევა, ამა თუ იმ სიტუაციაში). 
ამ მახასიათებელთა გასაანალიზებლად შეიძლება შეირჩეს 
ხუთი კატეგორია, რომლებიც თავიანთი დამახასიათებელი 
ნიშნებით დაკავშირებული არიან თათბირის მიზნების მიღჯე- 
ვის შესაძლებლობებთან. ეს კატეგორიებია: 

– პასიური; 
– აქტიური; 
– რეაქტიული (როცა მონაწილეს არასოდეს აქვს ინიცია- 

ტივა, მოქმედებს მოვლენის განვითარების მიხეღვით); 
– პრეაქტიული (როცა მონაწილე წინასწარ ამზადებს თა- 

ვის მოქმედებებს); 
– პროტოაქტიური (მას „ხელში უჭირავს“ ინიციატივა, მოქ- 

მედებს, რათა მიაღწიოს მისთვის სასურველ ცვლილებებს). 
საქმიანი საუბრები – ჩვეულებრივ, ესაა შედარებით ვიწ- 

რო წრეში რამდენიმე ადამიანს შორის ინფორმაციის ზეპირი 
გაცელა. თათბირებისა და კრებებისაგან ის არა მხოლოდ 
მონაწილეთა რაოდენობით, არამედ განსახილველი პრობლე- 
მების, საუბრის მიმდინარეობისა და მისი შედეგების თავეი- 
სუფალი ხასიათითაც განსხვავდება. საქმიანი საუბრების შე- 
დეგად ოფიციალური გადაწყვეტილებების მიღება ხშირად 
შეიძლება არ მოხდეს, თუმცა, მონაწილენი იღებენ საჭირო 
ინფორმაციას საანალიზოდ და მომავალი ქმედებებისათეის. 

საქმიანი საუბრები შეიძლება იყოს ოფიციალური და 
არაოფიციალური, მიზნობრივი (კონკრეტულ მიზნებთან და- 
კავშირებული) და საერთო ხასიათის, აგრეთვე რეგლამენტი- 
რებული, რაც დადგენილი წესების დაცეით ხდება და თავი- 
სუფალი. რასაკვირველია, საქმიანი საუბრებისათვის სათანა- 
დო მომზადებაა საჭირო და უნდა იქნეს გათვალისწინებული 
შემდეგი საკითხები: 

– საქმიანი საუბრის მიზანი და განსახილველი საკითხები 
(პარტნიორთა ინტერესების გათვალისწინებით); 
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– პარტნიორების საქმიანი, საზოგადოებრივი და სხვა მა- 
ხასიათებლების წინასწარ კარგად გაცნობა; 

– საუბრის სტრატეგიის, გეგმისა და სავარაუდო სცენა- 
რის შემუშავება; 

– საუბრის ტექსტის ძირითადი დეტალების, ფრაგმენტების, 
რესიუმეს მომზადება; 

– შეხვედრის ადგილისა და დროის შეთანხმება. 
საქმიანი საუბრის შესავალი ნაწილი (პრეამბულა) მთე- 

ლი საერთო ხანგრძლივობის 15%-ს არ უნდა აჭარბებდეს. ამ 
დროს პირველივე სიტყვებით ინიციატორმა უნდა მოხსნას 
ფსიქოლოგიური დაძაბულობა და გულღია, უშუალო ურთი- 
ერთობების ატმოსფერო შექმნას. საუბრის დასრულების შემ- 
დეგ, სასურველია მოვახდინოთ ჩვენი ჩანაწერების კრიტიკუ- 
ლი ანალიზი და განვსაზღვროთ, თუ რამდენად მივაღწევთ 
დასახულ ამოცანებს, ყველაფერი ითქვა თუ არა, რამდენად 
სწორად იყო ფორმულირებული ძირითადი აზრები, ყოველ- 
თვის დამაკმაყოფილებელ პასუხს ვიღებდით თუ არა, შეიძ- 
ლება თუ არა საუბრის მონაწილენი უფრო გულახდილები 
ყოფილიყვნენ, ხომ არ ჰქონდა ადგილი მათზე ფსიქოლოგი- 
ურ ზეწოლას, შეიძლება თუ არა საუბრის შედეგები დამაკმა- 
ყოფილებლად და სასარგებლოდ ჩაითვალოს და ა. ფშ. 

სატელეფონო საუბრები – უნდა განხორციელდეს მაშინ, 
თუ დარწმუნებული ვართ, რომ პირადი, უშუალო კონტაქტი 
ან შეუძლებელია, ანდა მიზანშეუწონელი; ფსიქოლოგიური 
თვალსაზრისით, უმჯობესია უშუალო შეხვედრა და ამიტომ 

ტელეფონით დარეკვამდე, კიდევ ერთხელ უნდა დავრწმუნ- 
დეთ მის აუცილებლობაში. ზოგიერთი რეკომენდაცია: სატე- 
ლეფონო საუბრები უნდა იყოს რაც შეიძლება ლაკონური, 
არა უმეტეს 5-6 წუთის ხანგრძლიეობისა; სატელეფონო საუბ- 
რებისათვის უმჯობესია დროის განსაზღვრული პერიოდები 
გამოიყოს სამუშაო დღის განმავლობაში; ყურმილი სასურ- 
ველია, რაც შეიძლება დროულად ავიღოთ და დამრეკავს 
ჩვენი გეარი მოვახსენოთ; ხშირი სატელეფონო ზარებისას 
მათზე თავდაპირველი რეაგირება მდივანს ან ჩვენს სხვა დაქ- 
ვემდებარებულს უნდა დავავალოთ; საკმაოდ ეფექტიანია და 
დღეს ფართოდაა გავრცელებული ე. წ. მესიჯის დატოეება, 
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თუ ვინ რეკავს და რა საკითხზე, რომელსაც ამ კითხეებზე 
გასაცემი პასუხების პრიორიტეტულობიდან გამომდინარე უნ- 
და ვუპასუხოთ. 

სამუშაო ადგილების შემოვლა და მომსვლელთა მიღება 
– ორგანიზაციებში ბევრი ოპერატიული საკითხი წყდება 
ხელმძღვანელთა მიერ თავიანთი დაქვემდებარებულების სა- 
მუშაო ადგილების შემოვლით; ეს უნდა იყოს არა სპონტა- 
ნური, არამედ დაგეგმილი პერიოდული მოქმედება, ნათლად 
უნდა ვიცოდეთ, ვის რა საკითხზე უნდა ვესაუბროთ, ვის 
ეხება ეს პრობლემები და ა. შ. აუცილებელია ყურადღებით 
მოვუსმინოთ დაქეემდებარებულებს, კარგად გავაანალიზოთ 
არსებული ვითარება და დავსახოთ გამოვლენილ პრობლემა- 
თა აღმოფხერის ღონისძიებები. 

მეტად მნიშენელოვანია მომსვლელთა მიღების სწორი 
ორგანიზება. მიღების მსურველები ორ ჯგუფად იყოფა: დაქ- 
ვემდებარებულები ან კოლეგები (იმავე ორგანიზაციაში მო- 
მუშავენი) და გარედან მოსულები. მიღების დრო და რეგ- 
ლამენტი ნათლად უნდა იყოს განსაზღვრული და მკაცრად 
დაცული. მომსვლელებს რაც შეიძლება ყურადღებით უნდა 
მოვუსმინოთ, შევუქმნათ უშუალო და კეთილგანწყობილი 
ატმოსფერო, მხარი დავუჭიროთ ყველა საინტერესო წინა- 
დადებას, გულთან მიეიტანოთ მათი სატკივარი, მაქსიმალუ- 
რად დავეხმაროთ პრობლემის გადაჭრაში და ა. შ. გასათ- 
ვალისწინებელია ისიც, რომ მომსვლელთა მიღებისას შე- 
იძლება კონფლიქტური სიტუაციაც შეიქმნას. ამის ბევრი 
მიზეზი შეიძლება იყოს; მაგალითად: ღირსების შელახვა, 

უხეში მოქცევა, ქედმაღლობა, დაუდევრობა, იმედგაცრუება, 
სხვადასხვა მიზეზების გამო მომსვლელისათვის რაიმე მნიშ- 
ვნელოვანი ინფორმაციის დამალვის აუცილებლობა და სხე. 
უნდა ვეცადოთ, რაც შეიძლება დავაცხროთ კონფლიქტი, 
რათა მომსელელს არ დარჩეს ცუდი შთაბეჭდილება რო- 
გორც მასზე, ვინც ის მიიღო, ისე მთლიანად ორგანიზაცია- 
ზე. თანამედროვე ორგანიზაციას აუცილებლად უნდა ჰქონ- 
დეს კომპიუტერული მონაცემთა ბაზა სპეციალური პროგრა»- 
მული უზრუნველყოფით, რის საფუძველზეც ოპერატიულად 
მოხდება მოქალაქეთა და სხვადასხვა ორგანიზაციის გან- 
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ცხადებების, სურვილების, სატკივრების თუ წინადადებების 
სისტემატიზება, ანალიზი, პრიორიტეტული პრობლემების 
გამოყოფა, მათზე რეაგირებისა და სხვა პროცედურების გა- 
კონტროლება. 

92. დარწმუნების ხელოვნება 

ამ პარაგრაფში შემდეგ სამ საკითხზე იქნება გამახვი- 
ლებული ყურადღება: ადამიანური რესურსების მენეჯმენტ- 
თან დაკავშირებული დიალოგის მეთოდები; დარწმუნების 
ტექნიკა და ტაქტიკა; საქმიანი პოლემიკის წარმართვა. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტთან დაკავშირებული 
დიალოგის მეთოდები: 

მართვის პროცესის დემოკრატიზება ბუნებრიეად იწვევს 
ხელმძღვანელებსა და დაქვემდებარებულებს შორის ინფორ- 
მაციის გაცელას, პრობლემათა გადაწყეეტის გზების ერთად 
ჰიებასა და განხილვას, ერთმანეთთან კონსულტირებას, დის- 
კუსიას, ურთიერთდარწმუნებასა და ა. შ. ეს ურთიერთობები 
ძირითადად დიალოგის ფორმით ხდება. 

განასხვავებენ დიალოგის ორ სახეს – პირდაპირ დიალოგ- 
სა და დისკუსიას. პირველ შემთხვევაში პარტნიორები ერ- 
თმანეთს თავიანთ პოზიციას უზიარებენ, აზუსტებენ მათ და 
საერთო აზრამდე მიდიან. 

რაც შეეხება დისკუსიას, მისთვის დამახასიათებელია გან- 
სჯა, შეხედულებათა კრიტიკა, საკუთარ სიმართლეში სხეა- 
თა დარწმუნება, სხეათა აზრის შემუშავებისაკენ სწრაფვა; 
დისკუსიის შედეგი უნდა იყოს მონაწილეთა შორის დაპირის- 
პირებათა აღმოფხვრა ან შემცირება, კონსენსუსი და საერთო 

გადაწყვეტილების მიღება. 
დისკუსიის მეტად მნიშვნელოვანი მომენტია სარწმუნო არ- 

გუმენტების არსებობა; გამოყოფენ სამი სახის არგუმენტებს, 
კერძოდ: ძლიერი არგუმენტები – ზუსტი ფაქტები, დოკუმენ- 
ტები, დასკვნები, ციფრები, განსჯა და ა. შ, რომელთა ობი- 
ექტურობაც ცხადზე უცხადესია; სუსტი არგუმენტები, რომ- 
ლებიც ტენდენციურად შერჩეულ მასალებს, ურთიერთდაკავ- 
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შირებულ ფაქტებს, სუბიექტურ და ალოგიკურ შეფასებებს 
ემყარებიან და ე. წ. არშემდგარი არგუმენტები, რომლებიც 
საეჭეო წყაროებს, ფიქტიურ დოკუმენტებს, ვარაუდებს, ცრუ 
განცხადებებს და ა. შ. უკავშირდებიან. 

წარმატებული დიალოგის აუცილებელი წინა პირობაა 
პარტნიორებს შორის კარგი ფსიქოლოგიური კლიმატის დამ- 
ყარება, რადგან სხვა თანაბარ პირობებში, ადამიანები ადეი- 
ლად იზიარებენ იმათ პოზიციას, რომლებთანაც დადებითი 
გრძნობები და განწყობა აკავშირებთ. ამიტომ, აუცილებელია 
პარტნიორებთან კეთილგანწყობილი, ღია, უშუალო დამოკი- 
დებულება მათი დამსახურებებისა და სტატუსის მიუხედა- 
ვად. კარგი ფსიქოლოგიური კონტაქტის დამყარებას ხელს 
უწყობს იმის აღიარება, რომ მოსაუბრენი მართლები არიან 
და შემწყნარებლური დამოკიდებულება აქვთ მათ უმნიშენე- 
ლო შეცდომებთან; მნიშვნელოვანია, რომ საუბარი იყოს უშუ- 
ალო და ღია, ქეეტექსტების გარეშე; იმისთვის, რომ დიალო- 
გი წარმატებით დასრულდეს გასათვალისწინებელია სხვა 
მოთხოვნებიც, კერძოდ: 

– საკუთარი აზრის გამოსატეისას არ უნდა გამოვიყენოთ 
ე. წ. „კარიელი ფრაზები“, ხმამაღალი ლოზუნგები და და- 
მახინჯებული ინფორმაცია; 

– წარმატებული არგუმენტირებისთვის საუბრის ტონა- 
ლობა უნდა იყოს საკმაოდ ემოციური და ზომიერად ხმამა- 
ღალი; 

– უნდა ვისაუბროთ მტკიცედ, დარწმუნებულად, სწორად და 
დროულად გავაკეთოთ აქცენტები და პაუზები; ყველა ამ შემ- 
თხვევაში გავითვალისწინოთ მსმენელთა თავისებურებები; 

სხვათა დარწმუნება უმჯობესია იმის ხაზგასმით დავიწ- 
ყოთ, რომ ჩვენი პოზიციები ახლოს არიან და ძირითადად 
ემთხვევიან ერთმანეთს; 

– საუბრის წარმატებით დასრულებაში ერთ-ერთ მთავარ 
როლს მოსმენის უნარი (კულტურა) და მოსმენილის გაგება 
წარმოადგენს; 

– უნდა დაისვას მოფიქრებული, გააზრებული და კონკრე- 
ტული კითხვები; გასათვალისწინებელია, რომ ადამიანები ყო- 
ქელთვის ხალისით როდი უპასუხებენ კითხვებს და ამაში ის“- 
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ნი უნდა დავაინტერესოთ, ვაჩვენოთ თუ როგორ უწყობს ხელს 
კითხვებსე პასუხები მათი ინტერესების რეალიზებას; 

– დიალოგი წარმატებული იქნება, თუ ის გულახდილია 
და მონაწილენი დადებითად არიან ერთმანეთის მიმართ გან- 
წყობილნი, რაც ბევრად უადვილებს მათ საკუთარი აზრის 
გამოთქმას. 

დარწმუნების ტექნიკა და ტაქტიკა. 
საქმიან საუბრებში, დიალოგში, დისპუტებსა და სხვა სა- 

ხის შეხვედრებში ჩვენი აზრის მართებულობასა და თავისი 
შეხედულებების შეცელაში მონაწილეთა დარწმუნების ამოსა- 
ვალი წერტილია იმის ცოდნა, პრინციპიულად შესაძლებელია 
თუ არა ჩვენი პარტნიორის დარწმუნება. ადამიანები განსხ- 
ვავებული ფსიქიკისა და ტემპერამენტისანი არიან და ბეერი 
მათგანის დარწმუნება-გადარწმუნება არც ისე იოლი საქმეა. 
პრაქტიკა ადასტურებს, რომ უფრო ადვილია ღრმად ემოციუ- 
რი, წარმოსახვითი და ფანტაზიური აზროვნების ადამიანთა 
დარწმუნება, ვიდრე ეგოისტების, სხვების მიმართ მტრულად 

და აგრესიულად განწყობილებისა. 
აღნიშნულიდან ცხადია, რომ საჭიროა რაც შეიძლება მე- 

ტი ინფორმაცია გექონდეს იმ ადამიანებზე, რომლებთანაც 
სშირად გეაქვს საქმიანი ურთიერთობები, კერძოდ, მათი ხა- 

სიათის, ინტერესების, მიდრეკილებების, ფსიქიკური ტიპის, 
ტემპერამენტის, ჩვევების შესახებ და ა. შ. ამასთან, ძალზე 
ფრთხილი და ობიექტური უნდა ვიყოთ პარტნიორთა ინტე- 
ლექტისა და სხვა მახასიათებელთა შეფასებაში. 

შექმნილი სიტუაციიდან დიალოგში მონაწილე ჰპიროე- 
ნებათა ტიპიდან, თანამდებობრივი მდგომარეობიდან და სო- 
ციალური სტატუსიდან გამომდინარე მათი დარწმუნების 
სხვადასხვა ფორმა “შეიძლება გამოვიყენოთ. ხელმძღვანე- 
ლებს ამ დროს მეტი შესაძლებლობები აქვთ, რადგან მათ 
ადმინისტრაციული ბერკეტების გამოყენებაც შეუძლიათ. მას- 
პინმელ მხარეს, თუნდაც მონაწილენი ერთი და იმავე სტატუ- 
სის იყვნენ, ერთგვარი ფსიქოლოგიური უპირატესობა აქვს 
ხოლმე, რადგან დიალოგი მისთვის ,მშობლიურ კედლებში“ 
მიმდინარეობს და მისი არგუმენტებიც თითქოს უფრო და- 
საბუთებული ჩანს ხოლმე. 
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დარწმუნების ყველაზე მკაცრი ფორმაა ამა თუ იმ მოქმე- 
დების აკრძალვა, რაც, როგორც წესი, იძულებაზეა დამყა- 
რებული; მასთან ახლოსაა კატეგორიული მოთხოენა, რაც 
მეორე მხარის დროულად გონზხე მოსვლას გულისხმობს. თუ 
დიალოგი ხელმძღვანელსა და დაქვემდებარებულებს შორის 
მიმდიანარეობს, აკრძალვა და კატეგორიული მოთხოვნა ოფი- 
ციალურად ბრძანების ფორმით შეიძლება გამოიხატოს. 

ნაკლებად მკაცრი ფორმაა სხვადასხეა რჩევა, მინიშნება 
და დარიგება, რომლებიც უფრო ხშირად მაშინ გამოიყენება, 
როცა ერთ მხარეს მეორესთან კეთილგანწყობილი, დადებითი 
ურთიერთობები აქვს და აღიარებს მის ავტორიტეტს. 

დარწმუნების ერთ-ერთ ფორმას წარმოადგენს განმარტება, 
რომელსაც შეიძლება ინსტრუქციული ხასიათი ჰქონდეს, რა- 
თა ადამიანი გაერკვეს და დაიმახსოვროს თუ რა და როგორ 

უნდა გააკეთოს; ამასთან, განმარტებამ ადამიანს შეიძლება 
განსჯისკენაც უბიძგოს, როცა მას საშუალება ეძლევა პარ- 
ტნიორთან გაიზიაროს არგუმენტები და კონტრარგუმენტები. 

განმარტებასთან ახლოსაა ამა თუ იმ მოსაზრების საზო- 
გადოდ აღიარებული არგუმენტების დახმარებით თეორიული 
დადასტურება. 

დარწმუნების ყველა ამ ფორმის გამოყენებას შეიძლება 
თან ახლდეს კომპლიმენტები, ქება ან კრიტიკა. ამ უკანას- 
კნელს აზრი მხოლოდ მაშინ აქეს, თუ ადამიანები მზად 
არიან მიიღონ, გააცნობიერონ კრიტიკა და უკეთესობისაკენ 
შეცეალონ თავიანთი მოქმედებები. კრიტიკა შეიძლება იყოს 
ეერტიკალური, ანუ ხელმძღვანელობის მხრიდან, რომლის 
გათვალისწინებაკ აუცილებელია, და ჰორიზონტალური, 
ანუ კოლეგების მხრიდან, რომელთა გათეალისწინებაც არაა 
აუცილებელი. ხაზგასმით უნდა აღინიშნოს, რომ კრიტიკის 
დროს მოქმედებას იწყებს საკუთარი თავის გაძლიერებული 
დაცვის სოციალურ-ფსიქოლოგიური კანონი: ამიტომ პირდა- 
პირ „შუბლში ნასროლი“ კრიტიკა უსარგებლოა; კრიტიკუ- 
ლი განწყობა უმჯობესია არაპირდაპირ, მორიდებულად გა- 
მოვხატოთ თეითკრიტიკის ელემენტებისა და სიტუაციის ერ- 
თობლივი ძალისხმევით გამოსწორებისაკენ მოწოდებასთან 
ერთად. 
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პარტჩიორთა დარწმუნების პრაქტიკული მეთოდები შეიძ- 
ლება იყოს პოზიტიური, ანუ ღია და ნეგატიური (სპეკულა- 
ციური). 

დარწმუნების პოზიტიური მეთოდებია: 
– ფუნდამენტური მეთოდი – ამ დროს პარტნიორს კო- 

მენტარების გარეშე აცნობენ ციფრებსა და ფაქტებს, რომ- 
ლებიც უარყოფენ მის პოზიციას და ასაბუთებენ მეორე მხა- 
რის აზრს; 

– შედარების მეთოდი – ეს მეთოდი იმ შემთხვევაში გამო- 
იყენება, როცა აუცილებელია პარტნიორის პოზიციის კრიტი- 
კული განხილვა; ის ეფუძნება ამ პოზიციის ნაკლოვანებათა 
და სუსტი ადგილების ანალიზს და მოსალოდნელი უარყოფი- 
თი შედეგების აქცენტირებას; 

– ორმხრივი არგუმენტირების მეთოდი - მოსაუბრის ყუ- 
რადღების ერთდროულად მისი პოზიციის როგორც ძლიერ, 
ისე სუსტ მხარეებზე კონცენტრირებას გულისხმობს განსა- 
კუთრებით მაშინ, როცა სუსტი მხარეები ჭარბობენ და აუცი- 
ლებელია ამ პოზიციების გადახედვა; 

– შენელებული ტემპის მეთოდი – ეს მეთოდი ნიშნავს 
პარტნიორის ყველაზე სუსტი პოზიციების დინჯად, დაწვრი- 
ლებით, საფუძვლიან განხილვას, რათა მან თვითონვე იგრძ- 
ნოს ამ პოზიციების შეცელის აუცილებლობა; 

– დასკვნების გამოტანის მეთოდი – ეს მეთოდი პარტნიო- 
რისთვის კარგად მოფიქრებული კითხვების თანმიმდევრობით 
დასმას ნიშნავს, რათა დაზუსტდეს მოსაუბრის პოზიციები; 
ამ კითხვებზე პასუხის გაცემისას ის თანდათან ხვდება თა- 
ვის შეხედულებათა მცდარობას; 

– დადებითი პასუხების, ანუ სოკრატეს მეთოდი – ეს ძალ- 
ზე ახლოს დგას წინა (დასკენების გამოტანის) მეთოდთან; 
მისი არსი იმაში მდგომარეობს, რომ მოსაუბრეს თანმიმდევ- ?“ 
რულად დავუსვამთ მარტივ კითხვებს, რომლებზეც ის შეიძ- 
ლება მხოლოდ დადებით პასუხს აძლევდეს და ბოლოს თეი- 
თონვეე დარწმუნდება საპირისპირო პოზიციის სისწორეში, 

– წინააღმდეგობათა მეთოდი – ამ დროს პარტნიორის პო- 
სიციის სუსტი მხარეების აქცენტირება ხდება; ზოგჯერ ეს 
ძლიერდება პარტნიორის პოზიციების მოჩეენებითი მხარდაჭე- 
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რით, რომელიც ადუნებს მის ყურადღებას (მოჩვენებითი მხარ- 

დაჭერის მეთოდი), რასაც მოჰყვება ხოლმე მისი პოზიციების 

მოულოდნელი და გამანადგურებელი კრიტიკა (აფეთქების მე- 

თოდი); პარტნიორი ასეო შემთხვევაში იბნევა და შედარებით 

ადვილად იცვლის პოზიციებს; 

– ბუმერანგის მეთოდი – ეს მეთოდი დარწმუნების მნიშ;ვნე- 

ლოვან საშუალებად ითელება; მისი არსი ისაა, რომ პარტნი- 

ორის პოზიციების უარყოფა მისივე დასკვნებით, აზრებითა 

და არგუმენტებით ხდება, რასაც მეორე მხრიდან ერთგვარი 

(მორიდებული) ირონიაც შეიძლება სდევდეს თან; 

საუბრის წარმართვისა და დარწმუნების ნეგატიური, ანუ 

სპეკულატიური მეთოდებიდან აღსანიშნავია: 

– ჭეშმარიტებაზე მონოპოლიზების უფლების მეთოდი, 

– წინასწარი დასკვნების გაკეთების მეთოდი; 

– მეორე მხარის პოზიციის გაზვიადების, ან პირიქით – 

დამცირების მეთოდი; 

– მოსაუბრის პოზიციების წინასწარგამიზნული და- 

მახინჯების მეთოდი (ინფორმაციის დამალვა, მოტყუება, და- 

შინება, უკვე ნათქვამის უარყოფა და სხვ; 

– ავტორიტეტების გამოყენების მეთოდი, როცა საუბრის 

კონტექსტთან დაკავშირებით ცნობილი ავტორიტეტების ცი- 

ტირება ხდება, რაც მოუმზადებელ მოსაუბრეებზე ძლიერ 

შთაბეჭდილებას ახდენს; 

– ცალკეულ დებულებათა იზოლირების მეთოდი – ამ 

დროს პარტნიორის გამოთქმული აზრები არასერიოზულად, 

ხერელედ განიხილება და აქცენტები სხვა მხარეებზე კეთ- 

დეია; 
– მიმართულების შეცვლის მეთოდი – დისკუსიის არგუ- 

მენტირებულად წარმართვის ნაცვლად განიხილება სხვა, 
შეხვედრის მიზანთან ნაკლებად დაკავშირებული საკითხები, 
აქცენტები სხვაგან გადაიტანება; 

– გაჭიანურების მეთოდი – ამ დროს მოსაუბრეთა ყურად- 
ღების გადატანა ხდება სულ სხვა საკითხებზე, რაც შეხ- 
ვედრის ინიციატორს თავისი დასკენების მოფიქრების საშუა- 
ლებას აძლევს; 

– ,,სსაფანგური კითხვების“ მეთოდი – ამ დროს ერთი და იმა- 
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ქე კითხვის ხშირად განმეორება ხდება, რასაც მდგომარეობიდან 
გამოჰყავს მოსაუბრე, ასუსტებს მის წინააღმდეგობას, ძალდატა- 
ნებით ვიღებთ მის თანხმობას, როცა ულტიმატუმად ვეუბნებით 
–- „თქვენ ამას რასაკვირეელია ეთანხმებით“; 

– პიროვნების დისკრედიტირების მეთოდი – ეს საუბრის 
წარმართვისა და დარწმუნების ერთ-ერთი ყველაზე ნეგატი- 
ური მეთოდია, როცა შეუძლებელი ხდება მოსაუბრის პოზი- 
ციის უარყოფა და პარტნიორის პიროვნების დისკრედიტებას 

იწყებენ. 
საქმიანი პოლემიკის წარმართვა – აუცილებელი და მნიჟ- 

ვნელოვანია კარგად გექონდეს გააზრებული, თუ როდისაა 
საჭირო და როდის არა საკუთარი პოზიციის დაცვა, რომელი 
საკითხების განხილვა უნდა მოხდეს და რომლების – არა, 
როგორ გამოვთქვათ საწინააღმდეგო აზრი ისე, რომ სხვები 
არ გაღიზიანდნენ, როგორ ვამტკიცოთ დაჟინებით ჩეენი აზ- 
რი ისე, რომ არ გავაფუჭოთ სხვებთან ურთიერთობები; უნ- 
და შეგვეძლოს კამათში ღირსეული დამარცხებაც ისე, რომ 
არ დავკარგოთ საკუთარი სახე და ავტორიტეტი, ხოლო გა- 
მარჯვება მშვიდად უნდა მივიღოთ და თაემდაბლობა შევი- 
ნარჩუნოთ. 

კამათი, პოლემიკა, ჩვეულებრივ სხვადასხვა სახის კრიტი- 
კული შენიშვნებისა და გამონათქვამების და მათზე რეაგი- 
რების ერთობლიობაა. 

ჩვეულებრიე, გამოჰყოფენ ხოლმე ობიექტურ და სუბიექ- 
ტურ შენიშვნებს. ობიექტური შენიშვნები აზუსტებენ საქმის 
ვითარებას, ფანტავენ ეჭვებს; ასეთ შენიშენებზე, როგორც 
წესი არ დაობენ ხოლმე, ან მათ არგუმენტირებულ პასუხს 
გასცემენ; რაც შეეხება სუბიექტურ შენიშვნებს, ისინი უმ- 
თავრესად იმასთანაა დაკავშირებული, რომ ბევრი ადამიანი 
საკუთარ თავს და პრობლემებს უნიკალურად მიიჩნევს და 
ყეელასგან ყურადღებას ითხოვს; ეს ხშირად უმნიშენელო სა- 
კითხებია და მათ ფორმალურად, მაგრამ ეტიკეტის დაცვით 
უნდა ვუპასუხოთ; ასეთივეა ის კითხვები, რომელსაც სხვათა 
ფონზე თავის გამოსაჩენად დასვამენ რომლებიც უყურად- 

ღებოდ უნდა დავტოვოთ. 
ხშირად შენიშვნებს ინფორმაციის ნაკლებობა და სა- 
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კითხის ზედაპირული განსილეა იწეევს. ასეთ შენიშენებს 
დასაბუთებული, არგუმენტირებული და მშვიდი პასუხი უნდა 

გაეცეს. 
შესაძლებელია, რომ მოსაუბრეთა აზრები მცდარი იყოს, 

მაგრამ არ სურდეთ მათში კორექტივების შეტანა; ასეთ შემ- 
თხვევებში, მათ შორის შეიძლება გაჩნდეს ანტიპათია, აგრე- 
სიული და ირონიული შენიშენები, რაც სამაგიეროს გადახდი- 
თაა მოტივირებული. 

საქმიანი საუბრისას ზოგიერთი შენიშვნა შეიძლება გა- 
დაწყვეტილების მიღების გადავადების სურვილმაც გამოიწვი- 
ოს, რათა შენიშვნის ავტორი ახალი პასუხისმგებლობებისა- 
გან დროებით მაინც განთავისუფლდეს. ასეთ კითხვებს 
ჩვეულებრიე პირდაპირ არ უპასუხებენ, გამონახავენ დამა- 
ტებით არგუმენტებს, რაც აძლიერებს არჩეული პოზიციის 
მართებულობას. 

უნდა გვახსოვდეს, რომ ნებისმიერი ადამიანი კმაყოფი- 
ლი იქნება, თუ მის შენიშვნებზე პასუხის გაცემისას მოიშეე- 
ლიებენ მის არგუმენტებს, ავგტორიტეტს, გამოცდილებას ან 
იმ პირებს, რომლებსაც ის ძალიან აფასებს. 

ქვემოთ ჩამოთვლილია ის ძირითადი მიდგომები და ხერხე- 
ბი, რითაც უნდა მოვახდინოთ, თანამოსაუბრეთა ყურადღების 
მოზიდვა და ამ გააქტიურებული ყურადღების შენარჩუნება; 
ეს ხერხები და მიდგომებია: 

– ექსპრესიულობა, ორიგინალობა; 
–- საუბარში უშუალო ჩართვა; 
– მოულოდნელობა; 
– პროგნოზირება; 

– ყველა „კისა“ და „არას“ ურთიერთშეჯერება; 
– ავტორიტეტზე აპელირება; 
– გადაწყვეტილების მიღების შესაძლებლობების მიცემა; 
– თანაგრძნობა; 
– არაფორმალურ ურთიერთობათა ელემენტების შეტანა; 
– სისწრაფე, ტემპი; 
– ვიზუალური კონტაქტის დამყარება; 
– აუდიტორიის შემადგენლობის თავისებურებათა გათვა- 

ლისწინება; 

186



– ახალი ინფორმაციის დოზირებულად მიწოდება; 
– ინფორმაციის მრავალფეროქენება; 
– აუდიტორიასთან უკუკავშირის დამყარება და შენარჩუნება; 
– პარტნიორთა ღირსების დაცეა. 
დანართი 3-ში მოცემულია ფსიქოლოგიური ტესტი იმის 

შესახებ, თუ საკუთარი აზრის გამოხატვის როგორ უნარებს 
ფლობს ადამიანი, ხოლო ამ თავის მომდევნო პარაგრაფებში, 
სემოთ განხილული საკითხები კიდევ უფრო გაძლიერდება 
და გაღრმავდება ადამიანებთან ურთიერთობის საკითხებში 
მსოფლიოში ცნობილი მეცნიერის, დეილ კარნეგის მოძღ- 
ვრებით, რომლის ლექციების კურსიც აშშ-სა და კანადის 
1000-ხე მეტ უნივერსიტეტსა და ინსტიტუტში იკითხება. მომ- 
დევნო პარაგრაფები, ძირითადად, სწორედ დეილ კარნეგის 
წიგნების მიხედვითაა დაწერილი. ამასთან, ქართველ მკითხ- 
ველს წინასწარვე ვთხოვთ, არ გააფეტიშოს დეილ კარნეგის 
დებულებები და შეძლებისდაგვარად შეეცადოს (სანამ საბო- 
ლოო დასკენებს გააკეთებდეს), ისინი ქართულ ხასიათს მიუ- 
სადაგოს ქართველი კაცის ფსიქიკის, ცხოვრების წესის და 
ტრადიციების თავისებურებათა გათვალისწინებით. 

93. როგოორ შევიძინოთ პარტნიოთები 

და მოვახდინოთ ზემოქმედება მათხჯხე 

უპირველეს ყოვლისა, დაქვემდებარებულებთან ურთიერ- 
თობის მთავარ იარაღად ნუ გაიხდით მათ კრიტიკას. კრიტიკა 
თითქმის უსარგებლოა იმიტომ, რომ ის ადამიანს აიძულებს 
თავი დაიცვას და თავი იმართლოს; ის ხელყოფს პიროვნების 
სიამაყეს, მის ღირსებებს. გერმანიის ჯარში ჯარისკაცს ეკრ- 
ძალება იჩივლოს ან კრიტიკული შენიშვნა გამოთქვას მაშინ- 
ვე, როცა რაიმე მოხდება; ამისთვის მას სჯიან; მან ჯერ უნ- 
და გამოიძინოს, „განელდეს“, დაწყნარდეს. კარგი იქნებოდა, 
ასეთი წესი საერთოდ რომ მოქმედებდეს ცხოვრებაში – გა- 
ნაწყენებული ხელმძღვანელებისთვის, თანამშრომლებისთვის, 
მუდამ უკმაყოფილო მშობლებისა და ცოლებისთვის, კრიტი- 
კანებისთვის. 
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ადამიანებთან ურთიერთობაში არ უნდა დაგვავიწყდეს, 
რომ საქმე გვაქვს არა ლოგიკურად მოაზროვნე არსებასთან 
(ხშირ შემთხვევებში), არამედ ემოციურ ქმნილებასთან, რო- 
მელიც სავსეა ცრურწმენებით და ხშირად პატივმოყვარეობა 

და სიამაყე ამოძრავებს. 
კრიტიკა საშიში ნაპერწკალია, რომელმაც შეიძლება სი- 

ამაყის დენთის აფეთქება გამოიწვიოს. ადამიანისთვის და- 
მახასიათებელია ყეელას დადანაშაულება, საკუთარი თავის 
გარდა. ჩვენ ყველანი ასეთები ვართ. ამიტომ, როცა ხეალ 
ვინმეს გაკრიტიკებას მოვინდომებთ, გავიხსენოთ, რომ კრიტი- 
კა საფოსტო მტრედსა ჰგავს, რომელიც ყოველთვის სახლში 
ბრუნდება. ამიტომ, „ნუ განსჯით და არც თქვენ იქნებით 
განსჯილი“. 

ნებისმიერ სულელს შეუძლია აკრიტიკოს, განსაჯოს სხვა, 
გამოხატოს უკმაყოფილება და სულელთა უმრავლესობა სწო- 
რედ ასეც იქცევა. მაგრამ იმისთვის, რომ გაუგო და შემწყნა- 
რებელი იყო, საჭიროა მტკიცე, ძლიერი ხასიათი და თავდა- 
ჭერა. დიდი ადამიანების სიდიადე სწორედ იმაში ჩანს, თუ 
როგორ ეპყრობიან ისინი „პატარა“ ადამიანებს. იმის ნაც- 
ვლად, რომ გაეკიცხოთ ადამიანები, შევეცადოთ გავუგოთ 
მათ თუ რატომ იქცევიან ისინი ასე და არა ისე. ეს ბევრად 
სასარგებლოა, ვიდრე კრიტიკა და ადამიანში გარშემო მყო- 
ფებისადმი თანაგრძნობას, მოთმინებასა და კეთილგანწყობას 
ანვითარებს. : 

ადამიანებთან ნებისმიერი ურთიერთობა უკონფლიქტოდ 
რომ დამთავრდეს და თქვენთვის სასურველ შედეგს მიაღწი- 
ოთ, უპირველესად უნდა მოეწონოთ მათ. ამისთვის კი შემდე- 
გი ექვსი წესი უნდა დაიცვათ: 

1. გულწრფელად დაინტერესდით სხვა ადამიანებით. თქვეენ 
შეგიძლიათ ორ კვირაში შეიძინოთ მეტი მეგობარი, თუკი 
სხვა ადამიანებით დაინტერესდებით, ვიდრე ორ წელიწად- 
ში, თუკი შეეცდებით, რომ სხვები დაინტერესდნენ თქვენით. 
ყველა ჩვენგანს, ეინც არ უნდა ვიყოთ, ყასაბი, ხაბაზი, კი- 
რითხურო, პროფესორი თუ პრეზიდენტი, მოგეწონს ის ადა- 
მიანები, რომლებსაც ჩვენ მოეწონვართ. სამწუხაროდ, ადამი- 
ანები არ ინტერესდებიან ჩემით და თქვენით, ისინი მხოლოდ 
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საკუთარი თავით ინტერესდებიან და სწორედ ესაა უდიდესი 
შეცდომა. ჩიუ-იორკის სატელეფონო კომაანიამ დეტალურად 
შეისწაელა სატელეფონო საუბრები, რათა გაერკვია, თუ რო- 
მელ სიტყვას იყენებენ ადამიანები ყველაზე ხშირად. ეს იყო 
ნაცვალსახელი „,,მე“. 500 სატელეფონო საუბარში ეს სიტყვა 
3990-ჯერ გამოიყენეს. ჯერ კიდევ ჩვენს წელთაღრიცხვამდე 
ცნობილი რომაელი პოეტი პუბლიუს სირი ამბობდა – ჩვენ 
მაშინ ვინტერესდებით სხვა ადამიანებით, როცა ისინი ინტე- 
რესდებიან ჩვენით. 

სწორედ ეს თვისება იყო თეოდორ რუზველტის პოპულა- 
რობის ერთ-ერთი საიდუმლო. ყველას, მრეცხავსაც კი, სა- 
ხელით მიმართავდა, თბილ სიტყვას ეუბნებოდა; ერთხელ 
მსახურის ცოლმა ჰკითხა, ნეტავ როგორია ვირჯინიული კა- 
კაბიო და მეორე დღეს მას თვითონ რუზველტმა დაურეკა 
შინ – კაკაბი თქვენს კოტეჯთან დასეირნობს და ნახეთო. 

უნდა დავუჯეროთ ცნობილ ავსტრიელ ფილოსოფოსს ალ- 
ფრედ ადლერს; იგი ამბობდა, რომ ადამიანი, რომელიც თა- 
ვისი თანამოძმეებით არ ინტერესდება, ყველაზე მეტ სიძნე- 
ლეებს ხვდება ცხოვრებაში და ყველაზე დიდ ზიანს აყენებს 
გარშემო მყოფთ. სწორედ ამ ადამიანთა წრიდან გამოდიან 
ჭქველახე მეტად უიღბლონი, რომლებსაც ცხოერებაში არ 
უმართლებთ; 

2. გაიღიმეთ. თქვენ სიამოვნებას უნდა განიცდიდეთ ადამი- 
ანებთან ურთიერთობისას თუკი გსურთ, რომ ადამიანებმაც 
სისარული იგრძნონ თქვენთან ურთიერთობით. ადამიანი იშ- 
ვიათად ალწევს წარმატებებს, თუკი თაეის საქმიანობა მას 
სიამოვნებას არ ჰგვრის. ძველ ჩინელებს ჰქონდათ ანდაზა 
– ადამიანმა, ვისაც პირზე ღიმილი არ დასთამაშებს, არ უნ- 
და გახსნას მალაზია. ეს ადამიანთა ნებისმიერ საქმიანობას, 
ჩეენს ყოველდლიურ ცხოვრებასაც თანაბრად ეხებაა 

3. ნებისმიერი ადამიანისათვის საკუთარი სახელის გაგო- 
ნება ყველაზე ტკბილი და მნიშვნელოვანი ბგერებია. როცა 
ჩვეულებრივი მოკვდავი ადამიანის სახელს დაიმახსოვრებთ 
და მასთან ურთიერთობისას ბუნებრივად იხმართ, ასეთ ადა- 
მიანს თქვენ სათუთ და მეტად ეფექტიან კომპლიმენტს უკე- 
თებთ; კიდევ უკეთესი, თუკი მისი ოჯახის წევრების შე- 
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სახებაც იცით რაიმე და ამასაც მოხერხებულად გამოიყე- 
ნებთ. „ფოლადის მეფემ“, ამერიკელმა ენდრიუ კარნეგიმ ზეპი- 
რად იცოდა თავისი ბევრი მუშის სახელიც კი, ხოლო ახალ 
ფირმებსა და კომპანიებს თავის მომავალ პოტენციურ დიდ 
მომხმარებელთა (მაგალითად, რკინიგზის კომპანიების) სა- 
ხელს არქმევდა, რითაც პერსპექტივაში უგებდა კონკურენ- 

ტებს; 
4. იყავით კარგი მსმენელი, წაახალისეთ სხვები ილაპა- 

რაკონ საკუთარ თავზე. ბევრს უყვარს როცა სხვები გულის- 
ყურით უსმენენ. ასეთ ხალხს ერთი-ორი საათიც განუწყვეტ- 
ლიე, ინტერესით რომ უსმინოთ, ის თქვენ მიმართ კეთილგან- 
წყობილი გახდება და ამ დროის მანძილზე ხმაც რომ არ ამო- 
იღოთ, რა კარგი მოსაუბრე ყოფილაო იტყვის თქვენზე მაშინ, 
როცა ამ შემთხვევაში მხოლოდ კარგი მსმენელი იყავით. 

თუ თქვეენ გსურთ კარგი თანამოსაუბრე იყოთ, იყავით 
ყურადღებიანი მსმენელი. მოსაუბრეს დაუსვით ისეთი კითხ- 
ვები რაზეც პასუხის გაცემა მას სიამოვნებს, წაახალისეთ 
თანამოსაუბრე, რომ მან ისაუბროს თავის თავსა და თავის 
მიღწევებზე. გახსოვდეთ, რომ ადამიანს, რომელსაც ესაუბრე- 

ბით, ასჯერ მეტად აინტერესებს თავისი თავი და საკუთარი 
პრობლემები, ვიდრე თქვენი; იფიქრეთ იმაზე, როცა კვლავ 
მოგიხდებათ მასთან შეხვედრა და საუბარი; 

5. ილაპარაკეთ იმაზე, რაც აინტერესებს თქვენს თანამო- 
საუბრეს. როცა თეოდორ რუზველტი ვინმესთან შეხვედრას 
აპირებდა, წინა დღეს გვიან ღამემდე ეცნობოდა მასალებს, 
იმ საკითხებს, რაც განსაკუთრებით აინტერესებდა სტუმარს. 
რუზველტმა კარგად იცოდა, რომ ადამიანის გულისკენ მიმა- 
ვალი ყველაზე ნაღდი გზაა ესაუბრო მას იმაზე, რაც ყველა- 

ზე მეტად აინტერესებს და რასაც ყველაზე მეტად აფასებს. 
როცა სათხოვნელად ან რაიმე საქმეზე ვინმესთან მიდიხართ, 
თავიდანვე უნდა იცოდეთ მისი ინტერესების სფერო; უამი- 
სოდ რთულია მასთან საერთო ენის გამონახვა და თავიდანვე 
კეთილად განაწყო შენს მიმართ. 

ფორდების ცნობილი დინასტიის მამამთავარი ჰენრი ფორ- 
დი ამბობდა – წარმატების საიდუმლო ეს სხვა ადამიანების 
მოსაზრებების გაგებაა, რომ საგნებს ეუყუროთ როგორც სა- 
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შესწევს უნარი საკუთარი თავი სხვათა ადგილზე დააყენოს 
და გაიგოს როგორ ვითარდება მათი აზრები, არა აქეს სა- 
ფუძეელი წუხდეს იმაზე, თუ რას უმჭადებს მას მომავალი; 

6. ჩაუნერგეთ თქვენს თანამოსაუბრეს მისი პიროვნების 
დიდი მნიშვნელობის შეგრძნება და გააკეთეთ ეს გულწრფე- 
ლად. თვითგამოხატვა ადამიანის პიროვნების დომინირებული 
მოთხოვნილებაა. ცნობილი ამერიკელი ფილოსოფოსი ჯონ 
დიუი ამტკიცებდა, რომ ყეელაზე ღრმა მისწრაფება, რაც 
ადამიანის ბუნებისთვისაა დასახასიათებელი, ესაა სურვილი 
იყოს მნიშვნელოვანი, ცნობილი; გამოჩენილი ფსიქოლოგი 
ზიგმუნდ ფროიდი კი ამბობდა, რომ ადამიანის ყველა მოქმე- 
დებას საფუძვლად უდევს სურვილი, გახდეს ცნობილი, დი- 
დი პიროვნება. ჯონ როკფელერის წარმატებათა ერთ-ერთი 
საიდუმლო სწორედ ადამიანებთან ურთიერთობისა და მათი 
გულწრფელი დაფასების უნარი იყო. მენეჯმენტის თეორიის 
ერთ-ერთი ფუძემდებელი ემერსონი ამბობდა – ყოველი ადა- 
მიანი, რომელსაც მე ეხვდები, რაღაცით მჯობნის მე და ამი- 
ტომ შემიძლია მათგან რაღაც ვისწავლო. 

ამრიგად, ყველას სურს არა ყალბი, არამედ გულწრფე- 
ლი შეფასება თავისი ღირსებებისა მეგობრების, კოლეგების, 
ხელმძღვანელების თუ სხვათა მხრიდან. ამიტომ ოქროს წესს 
უნდა მიედიოთ და სხვებს მივცეთ ის, რაც გვსურს რომ მათ- 
გან მივიღოთ; ნუ დაიზარებთ გულწრფელ კომპლიმენტებს 
და სხეათა ღირსების აღიარებას. თქვენ იპოვით ნაღდ გზას 
ადამიანის გულისკენ, თუკი თავსმოხვევის, მლიქვნელობის 
გარეშე გულწრფელად აგრძნობინებთ, რომ ცნობთ იმ მნიშ- 
ვნელოვან როლს, რომელსაც ეს კაცი თავის პატარა სამყა- 
როში თამაშობს. 

იმისათვის, რომ შევიძინოთ პარტნიორები და მოვასდინოთ 
ზემოქმედება ადამიანებზე, საკმარისი არაა მათ მოვეწონოთ. 
დიდი მნიშვნელობა აქვს იმ წესების დაცვასაც, რომლებიც 
საშუალებას მოგვცემს ადამიანები ჩვენს აზრზე გადმოვივ- 
განოთ. ქვემოთ სწორედ ამ წესებზე თუ რჩევებზეა გამახვი- 

ლებული ყურადღება. 
1. დავაში გამარჯვება არ შეიძლება. ერთადერთი წესი, ვინ- 

მესთან დავაში რომ გაიმარჯეოთ, ისაა, რომ თავი აარიდოთ 
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დავას; არავის სიამოვნებს, მით უმეტეს საჯაროდ დაუმტკი- 
ცო, რომ ის არაა მართალი. ათიდან ცხრა შემთხვევაში დავა 
იმით მთავრდება, რომ მისი მონაწილეები უფრო მეტად ვიდ- 
რე ადრე, რწმუნდებიან თავიანთ აბსოლუტურ სიმართლეში. 
ხანდახან შეიძლება გაიმარჯვოთ, მაგრამ ეს იქნება ფორმა- 
ლური გამარჯეება, რადგან ვერასოდეს დაიმსახურებთ თქვე- 
ნი მოწინააღმდეგის კეთილგანწყობას. სიტყვიერ პაექრობაში 
თითქმის შეუძლებელია ეინმე, განათლებისა და კულტურის 
დონის მიუხედავად, აიძულო შეიცვალოს თავისი აზრი. გაუ- 
გებრობის თავიდან აცილება შეიძლება არა დავით, არამედ 
ტაქტით, დიპლომატიით, მეგობრული განწყობით, კეთილმო- 
სურნეობით, მისწრაფებით გაიგო თანამოსაუბრის აზრი; 

ერთი ნამდვილი ამბავი – I1#C15-ის პროექტით მოვლი- 
ნებული ამერიკელი პროფესორი ლეონარდ ჯოი ქართველ 
მეცნიერთა ერთი ჯგუფის დისკუსიას უსმენდა; დისკუსია, 
მისივე თხოვნით, ქართულად მიმდინარეობდა და მან რატომ- 
ღაც თარჯიმანიც არ ისურვა; ხუთი წუთის დაწყებულიც არ 
იქნებოდა ეს დისკუსია, როცა ბოდიშის მოხდით მეცნიერები 
შეაჩერა და იკითხა, ამიხსენით, რას ნიშნავს ქართული სიტ- 
ყვა „არაო“... და როცა აუხსნეს, საოცრად განცეიფრდა – 
თქვენი ყოველი წინადადება „არათი“ იწყება, „არათი“ მთავ- 
რდება და საერთოდ რა დაგემართათ, ასე ხშირად რატომ 
იყენებთ ამ სიტყვას, ასე ვერაფერს მიაღწევთ და ვერაფერზე 
შეთანხმდებითო; 

2. არასოდეს უთხრათ ადამიანს, რომ ის არაა მართალი. 
ლორდ ჩესტერფილდმა ერთხელ თავის ვაჟს უთხრა – თუ 
შეგიძლია იყავი სხვებზე ჭკვიანი, მაგრამ არასოდეს უთხრა 
მათ ამის შესახებ; სოკრატე ხშირად ეუბნებოდა თავის მოწა- 
ფეებს ათენში – მე ვიცი მხოლოდ ის, რომ არაფერი ვიცი. 
ამიტომ ნუ ვიქნებით სოკრატეზე ჭკვიანები და ადვილად 
ნუ ეეტყვით ადამიანებს, რომ ისინი მართლები არ არიან. 
ადამიანებს ისე ვასწავლოთ, თითქოს ჩვენ მათთვის არ გეის- 
წავლებია, ხოლო უცნობი საგნები ან მოვლენები ისე უნდა 
წარვუდგინოთ, როგორც დავიწყებული. 

ძალზე ცოტა ადამიანი აზროვნებს ლოგიკურად. უმრავ- 
ლეს შემთხეევაში ადამიანები არაობიექტური, ჯიუტები, ეჭჯვი- 
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ანები, მშიშრები, შურიანები და ამაყები არიან. ჩვენ სშირად 
იდეებს, აზრებს კი არ ვუფრთხილდებით, არამედ თაემოყ- 
ვარეობას; გულზე ხელი დავიდოთ და ვაღიაროთ, აზრებს 
ხშირად და უმტკივნეულოდ თვითონვე ვიცელით ხოლმე, 
მაგრამ თუკი ამას სხვა ცდილობს – განვრისხდებით. ამი- 
ტომ არ უნდა ვიყოთ კატეგორიულები აზრის გამოთქმაში, 
შეფასებაში. ერთხელ თეოდორ რუზველტმა აღიარა, რომ 
უკეთესს არაფერს ისურვებდა, 100-დან 75 შემთხვევაში მარ- 
თალი რომ ყოფილიყო; ჩეენ ალბათ რუზველტზე კიდევ მეტი 
თავმდაბლობა გემართებს; 

3 თუ მართალი არა სართ, აღიარეთ დროულად და გა- 
დაჭრით. თუ თქვენ იცით, რომ შეტაკება გარდაუვალია, ხომ 
არ დავასწროთ მოწინააღმდეგეს, ინიციატივა ხელში ხომ 
არ ავიღოთ? თვითკრიტიკა ხომ ბევრად ადვილია, ვიდრე 
ბრალდებების სხვისი პირით მოსმენა. ამით ხომ ნიადაგს გა- 
მოვაცლით მოწინააღმდეგეს, ის კი აუცილებლად დაიკავებს 
შემწყნარებლურ პოზიციას და თქვენს შეცდომებს მინიმუმამ- 
დე დაიყვანს. 

ეს ამბავი თვით დეილ კარნეგს შეემთხვა. ნიუ-იორკის 
გეოგრაფიულ ცენტრში მდებარე ტყე-პარკში, სადაც ხალხი 
იშვიათადაა, ის ხშირად ასეირნებდა თავის პატარა ბულ- 
დოგს ალიკაპის გარეშე ერთხელ ცხენოსან პოლიციელს 
გადაეყარა, რომელმაც მკაცრად, უხეშად გააფრთხილა, შენი 
პატარა და კარგი ძაღლი არ ეიცი, თუ მეორეჯერ შემხვდით, 
სასამართლოში გექნებათ საქმეო. 

კარნეგი თითქოს იცავდა წესს, მაგრამ ერთი კეირის შემ- 
დეგ ისევ გაასეირნა უალიკაპო ბულდოგი და ისევ იმ პოლი- 
ციელს გადაეყარა. კარნეგიმ დაასწრო და ასე მიმართა – ოფი- 
ცერო, თქვენ ახლა დანაშაულის ადგილას დამიჭირეთ, ჩემს 
საქციელს არავითარი გამართლება არა აქვს, თქვენ ხომ ერთი 
კვირის წინ გამაფრთხილეთ. დღეს მე ჯარიმა არ ამცდება და 
ახიც იქნება ჩემზეო. პოლიციელი თავიდანეე „მოლბა“; არა 
უჭირს რა, პატარა ძაღლია, ხალხი არაა, ეს ძაღლი არავის 
არ ავნებს, ვერც ციყვს შეჭამს. ნუ უყურებთ მას ასე სერიოზუ- 
ლად, გადადით ბორცვის მეორე მხარეს, სადაც მე ძაღლს ვერ 
დავინახავო; ე. ი. რასაც პირველი შეხვედრისას პოლიციელი 
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ამბობდა, მეორე შეხვედრისას როლები შეიცვალა, კარნჩეგიმ 
დაიწყო და აგრძელებდა – კი მაგრამ, ხომ შეიძლება შემთხვე- 
ვით ვინმეს უკბინოს, ციყვი შეჭამოსო და ა. შ. 

ამ პოლიციელს, ისე როგორც ყველა ადამიანს, სურდა 
თავისი მნიშვნელობა ეგრძნო. პირველ შემთხვევაში ეს მან 
ძალის პოზიციებიდან გამოხატა, მეორე შემთხვევაში კი – 
დიდსულოენებითა და შემწყნარებლობით. ასე რომ, თუ მარ- 
თლები ვართ შევეცადოთ ზრდილობიანად და ტაქტიანად, 
დიპლომატიურად გადავარწმუნოთ ოპონენტები, ხოლო თუკი 
მართლები არა ვართ, დროულად და გულწრფელად ვაღი- 
აროთ ჩვენი შეცდომები. ეს გზა უფრო სასიამოვნოა, ვიდ- 
რე თავდაცვისა. ჩხუბით ბევრს ვერასოდეს მიეაღწევთ, დათ- 
მობით კი შეიძლება მეტიც მივიღოთ, ვიდრე ველით; 

4. თავიდნავე აირჩიეთ საუბრის მეგობრული, კეთილგან- 
წყობილი ტონი. თუ თქვენ ვინმესთან „მუშტებით მიხვალთ“, 
მანაც შეიძლება მუშტები დაგახვედროთ. თქვენ შეიძლება 
ცხელ გულზე ორიოდ მკვახე სიტყვა უთხრათ და გულზე მო- 
გეშვათ, მაგრამ ის იგრძნობს კი კმაყოფილებას და თქეენს 
აზრზე გადმოვა? მაგრამ თუკი თქვენ მიხვალო და ეტყვით – 
მოდი, დავსხდეთ და აზრი გამოვთქვათ, იქნებ შევთანხმდეთ, 
ხოლო თუ ვერ შეეთანხმდებით, შევეცადოთ გავიგოთ, რა 
საკითხებზე გვაქვს უთანხმოება. აღმოაჩენთ, რომ ეს უთანხ- 
მოებაჩნი ბევრად ცოტაა, ვიდრე თავიდან გეგონათ. 

თუკი ადამიანი უკმაკოფილო და არაკეთილგანწყობილია 
თქვენ მიმართ, არავითარი ლოგიკა არ -გიშველით და არ 
გადმოიყვანს მას თქვენს მხარეზე. მყვირალა მშობელმა, დეს- 
პოტმა უფროსებმა, ცოლებმა და ქმრებმა უნდა შეიგნონ, 
რომ ადამიანებს არ სურთ თავიანთი აზრების შეცვლა. თუკი 
რაიმეს მიღწევა შეიძლება მხოლოდ ძალზე რბილი და მე- 
გობრული მოქმედებით, სიკეთით და კეთილგანწყობით; ამა- 
ზე მეტყველებს ქართული სიბრძნეც – „გველსა ხვრელით 
ამოიყვანს, ენა ტკბილად მოუბარი“, 

5. აიძულეთ მოსაუბრე თავიდანვე გიპასუხოთ „კი“. ესაა 
დადებით პასუხთა მეთოდი, რომელიც ძალზე მარტიევია, მაგ- 
რამ რომელსაც ძალზე ხშირად ივიწყებენ ადამიანები. ეს 
მეთოდი ოცი საუკუნის წინ შექმნა სოკრატემ. ის მოსაუბრეს, 
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ოპონენტს ყოველთვის დადებით პასუხს ათქმევინებდა და 
ბოლოს ისინი იმ დასკვნამდე მიდიოდნენ, რასაც ცოტა ხნის 
წინ კატეგორიულად უარყოფდნენ. 

ასე რომ, როცა ვინმეს ესაუბრებით თუ კამათობთ, ნუ და- 
იწყებთ იმ საკითხებით, რომლებზეც თქვენ სხვადსხვა აზრი 
გაქვთ, თავიდანვე აღნიშნეთ და შემდეგშიც იმ ასპექტებზე 
გააგრძელეთ საუბარი, რომელშიც ერთსულოვანი ხართ. შეე- 
ცადეთ საუბარი ისე წაიყვანოთ, რომ თითქოს ორივეს ერთი 
მიზანი გაქვთ, განსხვავება კი მხოლოდ მეთოდებშია; მიაღ- 
წიეთ, რომ თქვენი მოსაუბრე თავიდანვე გპასუხობდეთ „კი“, 
„დიახ“ და არ მისცეთ მას საშუალება თქვას „არა“. უარყოფი- 
თი პასუხი ყველაზე ძნელად გადასალახი წინააღმდეგობაა. 
როგორც კი კაცი „არას“ იტყვის, მისი თავმოყვარეობა მო- 
ითხოვს, რომ თანმიმდევრული დარჩეს მსჯელობაში, თუნ- 
დაც ხედებოდეს, რომ არ არის მართალი. 

6. დროის უდიდესი ნაწილის განმავლობაში დაე თქვენ- 
მა თანამოსაუბრემ ილაპარაკოს. ძალზე ხშირად უმჯობესია, 
ჩვენ ჩუმად ვიყოთ და სხვას დავუგდოთ ყური. ჭეშმარიტება 
იმაშია, რომ ჩვენს მეგობრებსაც კი ურჩევნიათ თავიანთ წარ- 
მატებებზე გვესაუბრონ, ვიდრე გვისმინონ, თუ როგორ ეტრა- 

ბახობთ ჩეენ ჩვენი წარმატებებით. ასე რომ, სჯობს გამო- 
ეიჩინოთ თავმდაბლობა, დავამციროთ ჩვენი მიღწევები, დაე 
გვაჯობონ თუნდაც ჩვენმა მეგობრებმა და თავიანთი მნიშვნე- 
ლობა იგრძნონ; ეს ყოველთვის უშეცდომოდ მოქმედებს; 

7. დაე, თქვენს თანამოსაუბრეს მიაჩნდეს, რომ ეს აზრი 

მას ეკუთვნის. თქვენ ხომ იმ იდეების უფრო მეტად გჯერათ, 
რომლებიც თქვენს გონებაში მომწიფდა, ვიდრე იმათი, რომ- 
ლებსაც სხვები მზამზარეულს გეთავაზობენ. ასევე არავის 
სიამოვნებს, როცა ყოველმხრივ ცდილობენ თავს მოახეიონ 
რომელიმე საქციელი ან მოქმედება. ჩვენ ბევრად გესიამოე- 
ნებს, როცა ჩვენივე სურვილით ემოქმედებთ. ჩვენ ხომ გვიყ- 
ვარს, როცა ითვალისწინებენ ჩვენს სურვილებს, მოთხოენებს, 
ჩეენს აზრს და რახან ეს ასეა, რამდენად სწორია სხვას მო- 
ვახეიოთ თავს ჩვენი იდეები? უფრო ჭკეიანურია ვიმოქმედოთ 
მინიშნებით და მოსაუბრემ . თვითონ გააკეთოს დასკენა, რომ 
ჩვენი აზრი თავისად ჩათვალოს; 
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8. გულწრფელად შეეცადეთ საგნებს უყუროთ თქვენი მო- 
საუბრის თვალთახედვით. დაიმახსოვრეთ – თქვენი თანამო- 
საუბრე შეიძლება მთლიანად არასწორი იყოს, მაგრამ თეი- 
თონ ხომ ასე არ ფიქრობს; ამიტომ ნუ განსჯით მას, შეე- 
ცადეთ გაუგოთ; მხოლოდ ბრძენ და მომთმენ ადამიანებს 
შეუძლიათ ამის გაკეთება. ყოველთვის არსებობს მიზეზი, 
თუ რატომ იქცევა ესა თუ ის პიროვნება სწორედ ასე და 
არა სხვაგვარად. გამოავლინეთ ეს დამალული მიზსეზი და 
თქვენ გექნებათ გასაღები მისი მოქმედებისა, იქნებ მისი პი- 
როვნებისაც; ხშირად შეეცადეთ თავი დააყენოთ სხვათა ად- 
გილას, მით უმეტეს, თუკი გსურთ ადამიანი დაარწმუნოთ 
წყენისა და უკმაყოფილების გარეშე; 

9. თანაგრძნობით მოეკიდეთ სხვათა აზრებსა და სურვი- 
ლებს; ადამიანთა უმრავლესობა ხვალ რომ შეხვდებით, თა- 
ნაგრძნობას ელოდება; ნუ დაიშურებთ მას და ისინი თქეენ 
შეგიყვარებენ დოქტორ არტურ გეისტი თავის შესანიშნავ 
წიგნში „აღზრდის ფსიქოლოგია“ ამბობს – ადამიანის მოდ- 
გმა ყველაგან თანაგრძნობას მოითხოვს. ბავშვი თვითონეე 
გაჩვენებთ ხოლმე ჩალურჯებულ ადგილს, აი როგორ ვიტ- 
კინეო და თანაგრძნობას ითხოვს. ასევე იქცევიან დიდებიც, 
რომლებიც თავიანთ სულიერ თუ ფიზიკურ ტკივილებზე გვიყ- 
ვებიან; 

10. ადამიანთა მოქმედებებს კეთილშობილი მოტივები და- 
უდეთ საფუძვლად. ადამიანს თავისი ნებისმიერი საქციელის 
ასახსნელად ხშირად ორი მოტივი აქვს გამზადებული – ერ- 
თი, რომელიც ლამაზად გამოიყურება და მეორე, ნამდვილი, 
ჭეშმარიტი მოტივი. ამ უკანასკნელს ადამიანი თვითონ აც- 
ნობიერებს, თქვენ ამაზე ნუ გაამახვილებთ ყურადღებას, მაგ- 
რამ ჩვენ იდეალისტები ვართ და ყოველ ჩეენგანს იმ მოტი- 
გებზე გვიყვარს ფიქრი, რომლებიც ლამაზად გამოიყურებიან. 
ადამიანებზე რომ ვიმოქმედოთ, სწორე იმ კეთილშობილურ 
მოტივებს უნდა შევეხოთ; მით უმეტეს, ადამიანები თაეის- 
თავად კეთილსინდისიერები არიან და როგორც ცნობილი 
გერმანელი მწერალი ერიხ მარია რემარკი ამბობდა, უნდა 
გვჯეროდეს კეთილი საწყისისა ადამიანში; 

11 მოახდინეთ თქვენი იდეების დრამატიზება, ეფექტიანად 
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მიაწოდეთ ისინი. მაღაზიის ვიტრინების გამფორმებელმა სპე- 
ციალისტებმა კარგად იციან თვალსაჩინოებისა და დრამატი- 
ზების მძლავრი ეფექტი. მაგალითად, ვირთხის საწინააღმდე- 
გო ახალი შხამის ფაბრიკანტებმა მაღაზიები მოამარაგეს 
ეიტრინის გასაფორმებელი კომპლექტით, რომელშიც ორი 
ცოცხალი ვირთხაც შედიოდა. იმ დღეებში, როცა ვირთხების 
დემონსტრაციაც ხდებოდა, მაღაზიების შემოსავალი 5-ჯერ 
ისრდებოდა. ამიტომ გავითვალისწინოთ, რომ საქმიანი მო- 
ლაპარაკებისას ბევრს ნიშნავს დრამატიზება, ფაქტების ეფექ- 
ტიანად მიწოდება; 

ს. გამოიწვიეთ მეტოქეები, იმოქმედეთ მათ თავმოყვარეობაზე; 

საქმე რომ კარგად გამოვიდეს, უნდა წაახალისოთ მეტოქეობა. 
აქ ლაპარაკია არა ბინძურ, ანგარებიან მეტოქეობაზე, არამედ 
უპირატესობის მიღწევაზე. გამოწეევა, „ხელთათმანის სროლის“ 
სურვილი ძლიერი სულის ადამიანებზე ზემოქმედების შეუმცდა–- 
რი წესია. ეს თავისებური შეჯიბრია, იმის ჩვენებაა, რომ შენ 

რაღაცას წარმოადგენ, ღირსი ხარ უპირატესობა მოიპოეო. ასე 
რომ, თუ გვსურს ჩვენს აზრზე გადმოვიყვანოთ მამაცი და სუ- 
ლიერად ძლიერი ადამიანები, ეცადოთ ეს წესიც – გამოვიწვი- 
ოთ ისინი და ვიმოქმედოთ მათ თავმოყვარეობაზე. 

ადამიანებთან ურთიერთობისას, როცა მათზე ჭზემოქმე- 
დება გვსურს, დიდი მნიშვნელობა აქვს ტაქტს, კეთილგან- 

წყობას, იმას, რომ არავითარ შემთხვევაში არ მივაყენოთ 
მათ შეურაცხყოფა, არ გამოვიწვიოთ მათში წყენის გრძნობა. 
ამისთვის კი საჭიროა გავითვალისწინოთ შემდეგი რეკომენ- 
დაციები: 

როცა ვინმესთვის შენიშვნის მიცემა გვსურს, უნდა დავიწ- 
ყოთ ქებითა და მის ლირსებათა გულწრფელი აღიარებით. 
უსიამოვნო ამბები ყოველთვის უფრო ადვილი მოსასმენია, 
თუკი მის წინ ჩვენს ღირსებებს აღნიშნავენ. 

სხვათა შედომებზე მიუთითეთ არა პირდაპირ, არამედ არა- 
პირდაპირ. ცნობილმა ამერიკელმა მეფოლადემ ჩარლზ შვაბ- 
მა ერთ-ერთი საამქროს შემოვლისას დაინახა, რომ რამდენი- 
მე მუშა სწორედ იქ ეწეოდა თამბქოს, სადაც გაკრული იყო 
„აქ არ მოსწიოთ“. მას არ უთქვამს: ეს როგორ იქცევით, კითხ- 
ვა მაინც არ იცითო და ა.შ. შვაბი მიეიდა მუშებთან, ყველას 
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თითო სიგარა აჩუქა და უთხრა – ბიჭებო, ძალზე მოხარული 
ვიქნები, თუ თქვენ ამ სიგარებს საამქროში არ მოსწევთო; 
ასე ღირსეულად აძლევდა შვაბი შენიშენებს მუშებს და ამი- 
ტომაც უყვარდათ იგი. 

თავდაპირველად ილაპარაკეთ საკუთარ შეცდომებზე, სოლო 
შემდეგ მიუთითეთ მათზე თქვენს თანამოსაუბრეს; ასეთ შემთხ- 
ვევაში ის უფრო მსუბუქად ღებულობს შენიშვნას, კრიტიკას. 

დაუსვით თანამოსაუბრეს კითხვები იმის ნაცვლად, რომ 
მას რაიმე უბრძანოთ. დაქვემდებარებულებს არასდროს არ 
უნდა უბრძანოთ, რომ ეს და ეს ასე და ასე უნდა გააკეთოს. 
ურჩიეთ, „ასე ხომ არ სჯობია“, „თქვენ როგორ ფიქრობთ?", 
„იფიქრეთ ამაზე“ და ა. შ. უნდა მისცეთ საშუალება თვი- 
თონ შეასრულონ სამუშაო, აირჩიონ გზა, ისწავლონ თავი- 
ანთ შეცდომებზე. ასეთი მეთოდი ზოგავს ადამიანის თავ- 
მოყვარეობასაც და აღვიძებს მასში თავისი მნიშვნელობის 
შეგრძნებას. 

მიეცით ადამიანებს შესაძლებლობა გადაარჩინონ თავი- 
ანთი პრესტიჟი. ეს პრობლემა ხშირად დგება სამუშაოდან 
გათავისუფლებისას, სხვაგან გადაყვანისას. აქ უნდა გა- 
ვუფრთხილდეთ ადამიანთა თავმოყვარეობას; მაგალითად, სა- 
მუშაოდან დათხოვნისას კაცს შეიძლება ევეუთხრათ – ჩვენ 
თქვენით კმაყოფილი ვართ, ვამაყობთ კიდეც, დიდი პატივი 
დაგვდეთ მაშინ... იქ.. ჩეენ ეწუხვართ, რომ უნდა დაეცილ- 
დეთ, მაგრამ იმედს არ ეკარგავთ, რომ ისევ გეექნება შე- 
საძლებლობა კვლავ მიგიღოთ. 

მხარი დაუჭირეთ ადამიანის უმნიშვნელო წარმატებასაც 
კი, აღნიშნეთ ყოველი ასეთი ფაქტი, იყავით გულწრფელი 

შეფასებებში და ნუ დაიშურებთ შექებას; ეს შთააგონებს 
ადამიანებს. 10 წლის პატარა ბაეშვი ნეაპოლის ფაბრიკაში 
მუშაობდა; მას ძალზე სურდა მომღერალი გამოსულიყო, მაგ- 
რამ პირველივე მასწავლებელმა ცივი წყალი გადაასხა – შენ 
სულ არა გაქვს ხმა, ის ისე ისმის, როგორც ქარი ფანჯრის 
დარაბებშიო. მაგრამ დედა, უბრალო გლეხის ქალი მოეფერა 
შეილს და გაამხნევა – მე ვიცი, რომ შეგიძლია სიმღერა, უკ- 

ვე ვჭვრეტ შენს წარმატებებსო. დედა ფეხშიშველი დადიოდა, 
რათა ფული დაეზოგა სიმღერის გაკვეთილების ასანაზღაუ- 
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რებლად. დედის ამ შექებამ და მხარდაჭერამ შეცვალა ბაე- 
შეის ცხოერება.. ეს ბავშეი ენრიკო კარუზო იყო. 

შეუქმენით ადამიანებს კარგი რეპუტაცია, რომლის გამარ- 
თლებასაც ისინი შეეცდებიან. შექსპირი ამბობდა – მოიქეცით 
ისე, თითქოს თქვენ გყავთ კეთილისმყოფელი, თუნდაც რომ 
არ გყავდეთ ის. სასარგებლოა ჩათეალოთ და საერთოდაც 
ამტკიცოთ, რომ ესა თუ ის პიროვნება ფლობს იმ თვისებებს, 
რომლებიც თქვენ გსურთ რომ ჰქონდეს; შეუქმენით მას 
კარგი რეპუტაცია, რომლის გამართლებასაც ის ყოველთვის 
შეეცდება, რათა იმედი არ გაგიცრუოთ. 

წაახალისეთ ადამიანები. შექმენით შთაბეჭდილება, რომ 
შეცდომა, რომლის გამოსწორებაც გსურთ, ადვილი გამოსას- 
წორებელია; ის რაც ადამიანებმა გსურთ რომ გააკეთონ, მათ 
რთულად არ უნდა მოეჩვენოთ; თუ ბავშეს, ცოლს, ქმარსა 

თუ თქეენს დაქვემდებარებულს ეტყვით, რომ ის სულელი და 
სისთავაა, არა აქვს ესა თუ ის უნარი და ყველაფერს უკულ- 
მა აკეთებს, ამით თქეენ მათ წაართმევთ თეითსრულყოფის 
ყოველგვარ სტიმულს; მაგრამ სცადეთ საწინააღმდეგო მეთო- 
დი – იყავით გულუხვი შექებისას, შექმენით შთაბეჭდილება, 
რომ თქვენი მოსაუბრის წინაშე მდგარი ამოცანის გადაწყვე- 
ტაში არაფერია რთული, დაარწმუნეთ, რომ თქვენ გჯერათ 
მისი უნარისა და შესაძლებლობებისა თავი გაართვას ამ ამო- 
ცანას და ის ღამეებს გაათევს, თავი რომ არ შეირცხვინოს. 

მიაღწიეთ იმას, რომ ადამიანებს უხაროდეთ იმისი გაკე- 
თება, რასაც თქვენ სთავაზობთ. თ. ჰენრი გაცვიფრებული 
იყო იმით, თუ როგორ ოსტატურად ეუბნებოდა ზოგჯერ უარს 
მოთხრობის დაბეჭდვაზე ცნობილი გამომცემლობა „დაბლ 
დეი პეიჯი“; აქ ისეთი კეთილგანწყობით ხვდებოდნენ, მისი 
მოთხრობების ღირსებებსაც აღიარებდნენ, რომ ო. ჰენრისავე 
თქმით, ეს უარი მისთვის მეტს ნიშნავდა, ვიდრე სხვა გამომ- 
ცმლობებს უსიტყვოდ დაებეჭდათ. სხვა მაგალითი – ერთ 
ქალბატონს ბავშვები გაზონს უფუჭებდნენ და ვერც ტკბილი 
სიტყეითა და ვერც მუქარით ეერაფერს გახდა. მერე კი მათ- 
გან ყველაზე აქტიურს სთხოვა, შენ ჩემი პირადი დეტექტივი 
უნდა იყო და არავინ მიუშვა გაზონის გასათელადო. ბიჭმა 

შეფერა და საქმეც გაკეთდა. 
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94. ორატორული ხელოვნება 

და მისი გავლენა ადამიანებზე 

მენეჯერს სშირად უწევს საჯარო გამოსელები დიდ თუ 
მცირერიცხოვან აუდიტორიაში. იმასე, თუ რამდენად ფლობს 
ის ორატორულ ხელოენებას, ბევრადაა დამოკიდებულო, თუ 
როგორ გავლენას მოახდენს მსმენელზე, რომელთა შორის 
მის მიმართ ზოგი კეთილგანწყობილია, ზოგი ნეიტრალუ- 
რი, ზოგიც – არაკეთილგანწყობილი. გაიხსენეთ თქვენივე 
ცხოვრებიდან, რამდენჯერ ყოფილა, რომ ადამიანი თავიდან- 
ვე მოგწონებიათ, მაგრამ როგორც კი ხმა ამოუღია ან სიტ- 
ყვა წარმოუთქვამს, იმედი და პირველი შთაბეჯდილება გაგ- 
ცრუებიათ; ალბათ ყოფილა პირიქითაც, სიტყვა მკურნალიცა 
და გულისმომკვლელიც. ასეთია სიტყვის, კარგი გამოსვლის, 
კარგი ორატორის ძალა. კარგ და ცუდ თამადასაც იმით კი 
არ ანსხვავებენ, ვინ რა სადღეგრძელოებს ამბობს (ისინი ხომ 
ძირითადად ერთი და იგიეეა), არამედ უწინარესად იმით, თუ 
ვინ როგორ ლაპარაკობს, როგორ ფლობს სიტყვის ძალას, 
როგორი ორატორია. ამიტომ შევთანხმდეთ: თუ თქვენ აპი- 
რებთ დიდი თუ პატარა რანგის ხელმძღვანელი, მენეჯერი 

გახდეთ, მით უმეტეს თუ უკვე ხართ, სხვა აუცილებელ თვი- 
სებებთან ერთად სხეა ძალასაც უნდა ფლობდეთ. 

კარგ ორატორად გახდომის თქვენს სურვილს სწრაფად 
და წარმატებით რომ შეესხას ხორცი, აუცილებელია დაიც- 
ვათ ოთხი ზოგადი წესი: 

1. თქვენი გამოსელა იმის ძლიერი და დაბეჯითებული 
სურვილით დაიწყეთ, რომ უნდა მიაღწიოთ თქვენს მიზანს; 
აუცილებელია ჩამოგიყალიბდეთ ამის განწყობა და დასძლი- 
ოთ აუდიტორიისადმი შიში; 

2. მტკიცედ, ღრმად უნდა იცოდეთ ის თემა (საგანი), რა- 
ზეც აპირებთ საუბარს; ამასთან, გამოსვლა წინასწარ უნდა 
დაიგეგმოს. რუზველტს უყვარდა ასეთი რჩევის გამეორება – 
გამოდით მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუკი გაქვთ რაიმე სათ- 
ქმელი და კარგად იცით რა უნდა თქვათ, გამოთქვით თქეენი 
აზრი და დაჯექით; 

3. გამოსვლისას უნდა ჩანდეს, რომ თქეენს თაეში დარწმუ- 
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ნებული ხართ; აუდიტორიის წინაშე უნდა გამოხვიდეთ გაბე- 
დულად, არ უნდა ინერვიულოთ, არ უნდა გეშინოდეთ. ციცე- 
რონი ჯერ კიდევ ორი ათასი წლის წინ ამბობდა, რომ ჭეშ- 
მარიტად ყოველი კარგი საჯარო გამოსვლა ამაღელვებელი 
უნდა იყოს; 

4 უნდა მიაღწიოთ საჯარო გამოსვლების რაც შეიძლება 
ხშირ პრაქტიკას, რაც შეიძლება მეტი ილაპარაკეთ. 

თუკი ორატორის გონსა და გულში ნამდვილად არის იდვა 
და შინაგანი მიითხოვნილება, ის შეიძლება დარწმუნებული 
იყოს თავის წარმატებაში. კარგად მომზადებული სიტყვა წარ- 
მოთქმელი სიტყვის ცხრა მეათედია. გამოსელისთვის ნამდვი- 
ლი მომსადება, უწინარესად, საკუთარი აზრების, საკუთარი 
რწმენის ჩამოყალიბება-გამომუშავებაა. თუ მხოლოდ სხვის 
აზრებს ვიყენებთ, მაშინ ბევრს ვაგებთ, ისინი მხოლოდ სა- 
კუთარი ასრის განსავითარებლად უნდა გამოვიყენოთ და 
მხოლოდ საკუთარი მაგალითებით გავამდიდროთ. 

ნურასოდეს შევეცდებით უცბად, ნახევარ საათში მოამ- 
ზადოთ გამოსვლა, არც დაკვეთით შეიძლება სიტყვის „გა- 
მოცხობა“. გამოსვლა უნდა მომწიფდეს. მაგალითად, კვირის 
დასაწყისში აირჩიეთ გამოსვლის თემა. იფიქრეთ მასზე თა- 
ვისუფალ დროს; ყველგან იმსჯელეთ მასზე მეგობრებთან, 
თემის თაობაზე ყველანაირი კითხვა დაუსვით თქვენს თავს, 
გააგრძელეთ ძიება და მაგალითები, აზრები თავისით მოვა 
სხვადასხვა დროს, თვით სადილობისას, აბაზანაში, ძილ- 

ღვიძილშიც კი. ასეთი იყო აბრაამ ლინკოლნის მეთოდი და 
ასეთი მეთოდით სარგებლობდნენ ყველანი, ვისაც ორატო- 
რობაში წარმატებისთვის მიუღწევია. 

თუ გამოსვლის თემა უკვე აირჩიეთ, დრო გამონახეთ, წა- 
დით ბიბლიოთეკაში და თქვენს თემასთან დაკავშირებული 
ლიტერატურა წაიკითხეთ. შეაგროვეთ ბევრად მეტი მასალა, 
ვიდრე აპირებთ გამოიყენოთ. შეარჩიეთ 100 აზრი და უკუაგ- 
დეთ ამათგან 90, მიიღეთ რაც შეიძლება სრული და მეტი 
ინფორმაცია. 

მართალია, არ არსებობს აზრის ორგანიზებისა და სიტ- 

ყვით გამოსვლის რკინის კანონი, მაგრამ ყოველი გამოსვლა 
მაინც წინასწარ შემუშავებული გეგმით უნდა მოხდეს. ამ 
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თვალსაზრისით, სარეკომენდაციოდ რამდენიმე ვარიანტი შე- 
იძლება გამოვიყენოთ, კერძოდ: ფაქტების თხრობა, მათგან 
გამომდინარე მოსაზრებების, დასკვნებისა და შეფასებების 
გამოთქმა და მოწოდება მოქმედებისაკენ, ან თავდაპირველად 
მოახდინეთ თემასთან დაკავშირებული უარყოფითი მხარეე- 
ბის დემონსტრირება; შემდეგ აჩვენეთ, თუ როგორ უნდა გა- 
მოსწორდეს ისინი და ბოლოს სთხოეეთ მსმენელებს თქვენ- 
თან თანამშრომლობა; ანდა ჯერ შეეცადეთ გამოიწვიოთ 
მსმენელთა ინტერესი და ყურადღება, მოიპოვოთ მათი ნდო- 
ბა, შემდეგ გადმოეცით ფაქტები და მოიყვანეთ მოტივები, 
რომლებიც ადამიანებს მოქმედებისაკენ უბიძგებენ. 

თუ ახალბედა ორატორი ხართ, მას შემდეგ რაც მოიფიქ- 
რებთ და დაალაგებთ თქვენს გამოსვლას, ჩაატარეთ რეპე- 
ტიცია, გამოსვლის იმიტაცია. ამისათვის განმარტოვდით და 
წარმოთქვით სიტყვა თავიდან ბოლომდე. ჟესტებით, თავისუფ- 
ლად, თითქოს ნამდვილ აუდიტორიაში ხართ. თუ შეგიძლი- 
ათ მაგნიტოფონზე ან ვიდეოკამერაზე ჩაიწერეთ და მოუსმი- 
ნეთ. რაც უფრო ხშირად გააკეთებთ ამას, მით უფრო უკეთ, 
გაბედულად იგრძნობთ თავს საჯაროდ გამოსვლისას. არც 
ის დაივიწყოთ, რომ ჩანაწერები, „შპარგალკა“ ორატორის 
ხელში სანახევროდ სპობს ინტერესს მისი გამოსვლისადმი; 
მთავარია, არ იკითხოთ თქვენი გამოსვლა, მსმენელს უჭირს 
ამის ატანა. 

კარგი ორატორის ერთ-ერთი მთავარი თვისებაა მასხსსოვ- 
რობა. ცნობილი ფსიქოლოგი კარლ სიშორი ამბობდა, რომ 
საშუალო ადამიანი თავისი მეხსიერების შესაძლებლობათა 
არა უმეტეს 10 პროცენტს იყენებს, დანარჩენი კი იკარგება, რა- 
დაგან ადამიანი არღვეეს დახსომების ბუნებრივ კანონებს. 

არსებობს დამახსოვრების სამი ბუნებრივი კანონი – შთა- 
ბეჯდილება, გამეორება და ასოცირება. 

უნდა მიიღოთ, ღრმა, ნათელი შთაბეჭდილება იმაზე, რისი 
დამახსოვრებაც გსურთ. ამისთვის აუცილებელია იყოთ მაქსი- 
მალურად მობილიზებული, ყურადღებით დააკვირდეთ, რათა 
სწორი შთაბეჭდილება მიიღოთ (ბუნდოვან შთაბეჭდილებებს 
კარგად ვერ დაიმახსოვრებთ); შთაბეჭდილება რაც შეიძლება 
გრძნობათა მეტი ორგანოების მონაწილეობით უნდა მიიღოთ; 
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გახსოვდეთ ისიც, რომ ყველაზე მყარი ვიზუალური შთაბეჯ- 
დილებაა. 
დამასსოვრებისთვის დიდი მნიშვნელობა აქვს გამეო- 

რებასაც. ტექსტის განუწყვეტლივ გამეორებას ჯობია ხან- 
გამოშეებით, პერიოდულად დაუბრუნდეთ მას; როცა რაიმეს 
იმახსოერებთ, პირველ 8 საათში იმდენივეს ივიწყებთ, რამ- 
დენსაც მთელი თვის განმავლობაში; ამიტომ თქვენს ჩანა- 
წერებს გამოსვლამდე რამდენიმე წუთით ადრეც გადახედეთ. 

დამახსთვრების მესამე კანონია ასოცირება. რაიმე ფაქტის 
დახსომების ყველაზე საუკეთესო წესია მისი რომელიმე სხვა 
ფაქტთან (ცნობასთან, ცოდნასთან) ასოცირება, რომელიც უკ- 
ვე ჩვენს მეხსიერებაში ზის; მე არ მავიწყედება ერთი ჩემი 
ნაცნობის დაბადების დღე, რადგან ამ დღეს ჩემი შვილია 
დაბადებული. 

კარგ საჯარო გამოსვლას კიდევ ბევრი საიდუმლო აქვს; 
ამასთან დაკავშირებით სასურველია დავიმახსოვროთ შემდე- 
გი რჩევები: 

სიტყეით გამოსვლაში, გარდა სიტყვებისა, არის კიდევ „რა- 
'ღაც“ და მას,არც თუ ისე,მცირე მნიშნელობა აქვს. საქმე მარ- 
(ტო ის კი არ არის, თუ რას ლაპარაკობთ, არამედ უფრო ის, 
„თუ როგორ ლაპარაკობთ. დიდი რუსი მხატვარი ბრიულოვი 
ჯ;ერთხელ თავისი მოწაფის ეტიუდს ასწორებდა. გაკვირვებულ 
მოწაფეს აღმოხდა – თქვენ ნახატს ოდნაე შეეხეთ და ის 
1სხვანაირი გახდაო. ხელოვნება ამ ოდნავიდან იწყებაო, უპა- 
სუხა ბრიულოვმა. 

აუცილებელია მუდმივი კონტაქტი ორატორსა და აუდიტო- 
რრიას შორის. ბევრი ორატორი კი ამის იგნორირებას ახდენს, 
ხხან მაღლა იყურება, ხან დაბლა, თითქოს თავის თაეს ელა- 
ჰმარაკება. 

კარგი გამოსვლა, უწინარეს ყოვლისა, სალაპარაკო ენა 
და უშუალობაა, კარგი, ლაპარაკის ბუნებრივი მანერაა. 

გამოსვლისას შეეცადეთ არავის მიჰბაძოთ, არ დაკარგოთ 
თიქვენი ინდივიდუალობა, თქვენი საკუთარი, მარტო თქეენ- 

თვის დამახასიათებელი მანერა. 
მსმენელს ისე უნდა ესაუბროთ, თითქოს მის კითხვებს 

პასუხობთ. ხმამაღლა თქვით კიდეც – „თქვენ მკითხავთ, საი- 
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დან ვიცი მე ეს, მე კი გიპასუხებთ“... ასეთი ფრაზები არაოფი- 
ციალურია, ათბობს, მიწიერსა და ადამიანურს ხდის თქვენს 
გამოსვლას. 

ჩადეთ სული თქვენს გამოსვლაში. ნაღდი, ემოციური გუ- 
ლახდილობა უფრო მეტს მოგეხმარებათ, ვიდრე ნებისმიერი 
წესი. 

არსებობს ოთხი წესი, რომელსაც ყოველი ჩვენგანი იყე- 
ნებს სერიოზულ საუბარში, მაგრამ რატომღაც იშვიათად 
ვიყენებთ მათ საჯარო გამოსელისას. 

პირველი, აქცენტი უნდა გაკეთდეს მნიშვნელოვან სიტ- 
ყვებსა და ფრაზებზე, მათ უნდა დაემორჩილოს ნაკლებად 
მნიშვნელოვანი სიტყვები-ი განა შეიძლება შესაბამისი 
ინტონაციის გარეშე ითქვას – „შენ სისხლო ჩემო, სად არ 
დაღვრილო, შენ სად არ გხვრეპდა შავი ყორანი, ვინ გაგაკ- 
ვრივოს, რამ გაგაკვირვოს, ნადიდგორალი, ნაშამქორალი“ 
(მუხრან მაჭავარიანი), ან კიდევ – „მე წარმატებას მივაღწიე 
ყველაფერში, რასაც ხელი მოვკიდე, იმიტომ, რომ მე ეს მსურ- 

და. მე არასოდეს არ ვყოყმანობდი და ამან მომცა უპირატე- 
სობა დანარჩენ სამყაროსთან“ (ნაპოლეონი); 

მეორე, თქვენი გამოსელა არ უნდა იყოს მონოტონური, 
ხმის ტემბრი უნდა იცვლებოდეს მაღლიდან დაბლისაკენ და 
პირიქით; 

მესამე, უნდა შეცვალოთ ხოლმე თქვენი გამოსვლის ტემ- 
პი, სწრაფად წარმოთქვით ის სიტყვები, რომელთაც დიდი 
მნიშვნელობა არა აქვთ და დიდი ყურადღება დაუთმეთ მათ, 
რომელთა გამოყოფა, აქცენტირება გსურთ; 

მეოთხე, გააკეთეთ პაუზები მნიშენელოვანი აზრების წინ 

და მის შემდეგ. 
ცხოვრებაცა და ექსპერიმენტებიც ადასტურებენ, რომ ადა- 

მიანის საქმიან წარმატებებში მისი პიროვნება ბევრად მეტ 
როლს თამაშობს, ვიდრე ღრმა ცოდნა. ეს ჭეშმარიტება ძალა- 
შია ორატორული ხელოვნების შემთხვევაშიც. ამიტომ: 

– არ გამოხვიდეთ საჯაროდ, როცა დაღლილი ხართ, უმ- 
ჯობესია დაისვენოთ და აღიდგინოთ ძალა; 

– გამოსვლის წინ ზომიერდ დანაყრდით, ამ დროს არც 
შიმშილი ვარგა და არც ზედმეტად დანაყრება; 
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– არაფერი გააკეთოთ ისეთი, რომელიც თქვენს ენერგიუ- 
ლობას შეასუსტებს, რადგან ორატორის ყველაზე ძვირფასი 
თვისებებია ცოცხალი გამოსვლა და ენთუზიაზმი; 

– ჩაიცკვით სუფთად და დახვეწილად; ამით თქვენს თავსაც 
სცემთ პატივს და სხვათა პატივისცემასაც დაიმსახურებთ; 

- სშირად გაიღიმეთ, მსმენელების წინაშე ისეთი სახით 
გამოდით, რომელიც მეტყველებს, რომ გიხარიათ მათთან 
ურთიერთობა; 

– მსმენელები კარგად შეკრიბეთ, ძნელია მათზე ზემოქ- 
მედება, როცა ისინი დიდ დარბაზში სხვადასხვა კუთხეში 
არიან გაფანტულნი. მცირე აუდიტორიაში ნუ დადგებით შე- 
მაღლებულ ადგილას, იდექით ერთ დონეზე მსმენელებთან; 

– შეეცადეთ თქვენი გამოსვლა გახადოთ ინტიმური, არა- 
ფორმალური და იგი საუბრის ფორმით წარმართოთ; 

– გამოსვლისას ნუ ამოეფარებით მაგიდას, სკამს ან სხვა 
საგნებს, რომლებიც სშირად ავსებენ სცენას. 

წარმატებისთვის დიდი მნიშნელობა აქვს, თუ როგორ და- 
ვიწყებთ და როგორ დავასრულებთ ჩვენს გამოსვლას. გამოს- 
ელის დასაწყისი საგანგებოდ უნდა მომზადდეს. ეს მეტად 
რთული, მაგრამ მნიშვნელოვანი მომენტია, რადგან ამ დროს 
შთაბეჭდილების მოხდენა ადვილია. 

ახალბედები თავიანთ გამოსვლას ხშირად ასე იწყებენ – 
„მე ორატორი არა ვარ“, „მე საგანგებოდ არ მოვმზადებულ- 

ვარ“, „ბევრი არაფერი მაქვს სათქმელი“ და ა. შ. არავითარ 
შემთხეევაში არ მოიქცეთ ასე, ეს აღიზიანებს მსმენელებს 
და თავიდანვე გიკარგავთ მათ თეალში ავტორიტეტს. 

იმისთვის, რომ მსმენელთა ყურადღება დავიმსახუროთ, სა- 
ჭიროა მათი ცნობისმოყვარეობის გამოწვევა, უბრალო ენით 
რაიმე საინტერესო ისტორიის მოყოლა, გამოსელის კონკრე- 
ტული ფაქტით, საილუსტრაციო მასალით, კითხვის დასმით 
ან შთამბეჭდავი ციტატით დაწყება, იმის ჩვენება, რომ გა- 
მოსელის თემა მსმენელთათვის სასიცოცხლო მნიშვნელობის 
საკითხს ეხება; გამოსვლა შეიძლება დავიწყოთ კურიოზული, 
სასუმარო ან განსაცეიფრებელი ფაქტებითაც (მაგალითად, 
დასავლეთში ამბობენ, რომ ქართველები მარკეტინგის დიდი 
სპეციალისტები არიან, რადგან შესანიშნავი ანდაზა აქვთ – 
იაფფასიან ხორცს წვენი არ გაუკეთდებაო). 
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გამოსვლის დასასრული სტრატეგიული თვალსაზრისით 
ყველაზე მნიშვნელოვანი ელემენტია; ის, რაც ბოლოს ით- 
ქმება, მსმენელებს, როგორც წესი, ყველაზე კარგად ამახსოვ- 
რდება. გამოსვლის ბოლო ნაწილიც საგანგებოდ და ადრევე 
უნდა მომზადდეს. გამოსვლა დაამთავრეთ თანდათან, რათა 
არ შეიქმნას დაუმთავრებლობის შთაბეჭდილება. გამოსვლა 
შეიძლება დავამთაგროთ ერთ-ერთი ან რამდენიმე შემოთავა- 
ზებული რეკომენდაციის მიხედვით: 

– გავაკეთოთ გამოსვლის რეზიუმე, კიდევ ერთხელ მოკ- 
ლედ გავიმეოროთ ძირითადი დებულებები; 

– მსმენელს მოვუწოდოთ მოქმედებისკენ (რომ აუცი- 
ლებელია მავანმა და მავანმა ესა და ეს გააკეთოს, რაც ამა 

და ამ შედეგს მოგვცემს); 
– გულწრფელი კომპლიმენტით მივმართოთ მსმენელებს, 

გამოვიწვიოთ სიცილი, კარგია, თუ მსმენელებს გამოსვლის 
დასასრულს გაღიმებულებს დავტოვებთ; 

– შეიძლება მოვიტანოთ შესაფერისი პოეტური სტრიქო- 
ნები, გამოვიყენოთ ციტატა ბიბლიიდან; 

– გამოსვლის დასრულების ყველაზე პოპულარული მეთო- 
დია კულმინაციური ვითარების ”შექმნა, როცა დაძაბულობის 
განმუხტვა გამოსვლის დასასრულს ხდება; 

- უნდა შევეცადოთ ყოველთვის იმაზე ადრე დავასრუ- 
ლოთ გამოსელა, სანამ მსმენელს ეს მოუნდება; 

– არ დავივიწყოთ, რომ პოპულარობის პიკს მალე მობეზჭ- 
რების, მოყირჭების ჟამი მოსდევს; 

გამოსვლისას ძალზე დიდი მნიშვნელობა აქვს, რაც შეიძ- 
ლება ნათელი გავხადოთ ჩვენი აზრი, დავაინტერესოთ მსმე- 

ნელი და ყურადღება მივაქციოთ მეტყველებას. 
ადვილი როდია ნათელი და ყველასათვის გასაგები გავხა- 

დოთ ჩვენი აზრი. იესო ქრისტე ამბობდა, რომ იძულებული 
იყო ხალხისთვის იგავებით ესწავლებინა, რადგან ისინი ხედ- 
ვით ვერ ხედავენ, მოსასმენს ეერ ისმენენ და არ უწყიან რა; 
იგი უცნობს გასაგებს იმით ხდიდა, რომ მათ ნაცნობ საგნებსა 
და მოვლენებს უკავშირებდა. ამიტომ ხშირად უნდა გამოეი- 
ყენოთ შედარებები და ისინი უფრო ნათელს გახდიან ჩვეჩს 
აზრებს. როცა არაპროფესიულ აუდიტორიას ვესაუბრებით, 
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თავი უნდა ავარიდოთ სპეციალურ ტერმინებს; საჭიროა გა- 
მოვიყენოთ მსმენელთა ხედვითი აღქმა (სურათები, სქემები, 
დიაგრამები, სლაიდები და სხე); სასურველია გავიმეოროთ 
მთავარი დედააზრი, მაგრამ არა ერთი და იგივე ფრაზები; 
ჩვენი აბსტრაქტული მტკიცებანი გასაგები რომ გახდეს, ზო- 
გადი კატეგორიები კონკრეტული მაგალითებით უნდა გავამ- 
დიდროთ; ნუ შეეცდებით ბევრ საკითხს შეეხოთ, ხანმოკლე 
გამოსვლაში დიდი თემის ერთი-ორი საკითხის გაშუქებას თუ 
შეძლებთ სათანადოდ; გამოსვლა ჩამოყალიბებული დებულე- 
ბების მოკლე რესიუმეთი შეიძლება დავასრულოთ. 

მსმენელთა დასაინტერესებლად შემდეგი მოთხოვნებიც 
უნდა გავითვალისწინოთ: 

– გახსოვდეთ, რომ ადამიანებს აინტერესებთ არაჩვეუ- 
ლებრივი ფაქტები ჩვეულებრივი საგნებისა და მოვლენების 
შესახებ; 

–- ადამიანის ინტერესები თავმოყრილია მის საკუთარ 
„მეს გარშემო; ადამიანს თუ კბილი ასტკივდა, ეს უფრო 
სასოწარკვეთაში აგდებს, ვიდრე დამანგრეველი მიწისძერა 
სხვა ქვეყანაში; 

– ორატორმა მცირე რაოდენობის საკითხები უნდა გა- 
ნიხილოს და მათი ილუსტრაცია რეალური ფაქტებით მოახ- 
დინოს, რომლებიც წმინდა ადამიანური მოსაზრებებით მსმე- 
ნელთა ინტერესს იწვევს; 

- უნდა შეგვეძლოს ადამიანთა ეგოისტური ინტერესების 
გამოცნობა (როგორ გავხდეთ ცნობილი, მდიდარი, როგორ 

მოვეწონოთ ქალიშვილს და ა. შა); 
– თქვენ დაღლით მსმენელებს, თუკი მხოლოდ საგნებსა 

და იდეებზე ელაპარაკებით, მაგრამ თქვენ დიდ ყურადღებას 
დაიმსახურებთ, თუკი ადამიანებზე ისაუბრებთ; 

–- იდეები უნდა გადავიყვანოთ მოქმედებაში, რომელიც 
ადამიანებმა უნდა შეასრულონ. ყოველდღე მთელი ქალაქი 
უპირატესად პიროვნებებზე ლაპარაკობს ხოლმე, ვინ რა თქვა 
და რა გააკეთა და არა – იდეებზე. 

თქვენი ორატორული წარმატების ერთ-ერთი მთავარი სა- 
წინდარია მეტყველება. ხშირად ხდება, რომ ღრმა, შინაარსი- 
ან გამოსვლას აუფასურებს ორატორის ცუდი მეტყველება 
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და პირიქით – კარგი, გამართული, დახვეწილი მეტყველება 
სხვა მხრივ საშუალო დონის გამოსვლასაც კი ფრიად შთამ- 
ბეჭდავს ხდის. ჩვენ იმის მიხედეით გვაფასებენ, თუ რას 
ვაკეთებთ, როგორ გამოვიყურებით, რას ვლაპარაკობთ და 
როგორ ვლაპარაკობთ. 

ჩარლზ ელიოტი, რომელიც მესამედი საუკუნის მანძილზე 
იყო ჰარვარდის უნივერსიტეტის პრეზიდენტი, ამბობდა – მე 
ვცნობ მხოლოდ ერთ სულიერ შენაძენს, როგორც მამაკაცისა 
და ქალის განათლების აუცილებელ ნაწილს; მხედველობაში 
მაქვს მშობლიური ენის სწორი და დახვეწილი გამოყენება. 
დეილ კარნეგის ქართული კულტურა რომ სცნობოდა, ალ- 
ბათ აღნიშნულის უწინარეს ქართველი კაცის კრედოდ ქცე- 
ულ სიტყვებს მოიტანდა – რა ენა წახდეს, ერიც დაეცეს. 

რაც შეიძლება მეტი იკითხეთ, გაითავისეთ უმდიდრესი 
ქართული ლიტერატურა, კულტურა, თვალსაჩინო ქართეე- 
ლი მწერლებისა და საზოგადო მოღვაწეთა აზრები. თქეენს 
გამოსვლას ქართული სული შთაბერეთ და ნურც მსოფლიო 

კულტურის კორიფეებს დაივიწყებთ. ეს ყოველივე მოხერხე- 
ბულად გამოიყენეთ მეტყველებისას და გაალამაზეთ ის; ამას- 
თან ისწრაფეთ სიახლისაკენ; შექმენით თქეენი საკუთარი 
შედარებები, გეყოთ გამბედაობა, იყოთ თავისებური, ნუ და- 
კარგავთ ინდივიდუალობას, ხშირად დაიმოწმეთ ბიბლია და 
„ქართლის ცხოვრებაც“. 

95. დაქირავებულთა ჩართვა და 

მონაწილეობა მართვის პროცესში 

როგორც მორინგტონი და გუდმენი (1991 წ.) განსაზღერაე- 
დნენ, დაქირავებულთა ჩართვა შედგება ,იმ პრაქტიკისაგან, 
რომელიც ხელმძღვანელობამ წამოიწყო და გამიზნულია 
დაქირავებულთა ინფორმირებისა და ორგანიზაციისადმი მა- 
თი პასუხისმგებლობის გაზრდისთვის. დამქირავებელი შე- 
საძლებლობას აძლევს დაქირავებულს ჩაერთოს მუშაობაში 
და ორგანიზაციაში ყოველგვარი ხელფასის, სამუშაოს გარი- 
გების შესრულების გარეშე.“ 
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დაქირავებულთა ჩართვა არის პროცესი, რომელსაც იწ- 
ყებს ხელმძღვანელობა, რათა გაზარდოს დასაქმებულისათ- 
ეის ინფორმაციის მიწოდება და ამით გაზარდოს მათი პა- 
სუხისმგებლობაც. 

მის საწინააღმდეგოდ კი მონაწილეობა მიეკუთვნება კოლექ- 
ბიურ და არა ინდივიდუალურ პროცესებს, რაც საშუალებას 
აძლევს დაქირავებულს, გავლენა მოახდინოს გადაწყვეტი- 
ლების მიღებაზე თავისი წარმომადგენლის მეშეეობით. ტერმი- 
ნი „მონაწილეობა“ შესაძლოა გავრცელდეს ფინანსურის მონა- 
წილეობის ფორმებშიც, როგორიცაა მოგების განაწილება. 

დაქირავებულთა ჩაბმა და მონაწილეობა ორგანიზაციის 
მართვაში, მიზნად უნდა ისახავდეს შემდეგს: 

– ყველა დაქირავებულის პასუხისმგებლობის შექმნა ორ- 
განისაციის წარმატების მისაღწევად; 

– საშუალება მისცეს ორგანიზაციას, უკეთ დააკმაყოფი- 
ლოს მისი მომხმარებლების მოთხოვნილებები და შეეგუოს 
'ბასრის ცვალებად მოთხოვნებს; 

– დაეხმაროს ორგანიზაციას, გააუმჯობესოს მუშაობა და 
მწარმოებლურობა და აითვისოს მუშაობის ახალი მეთოდები 
„ახალი ტექნოლოგიების შესაბამისად გამოიყენოს ცოდნის 
1მთელი რესურსი და ყველა პრაქტიკული უნარი, რომელიც 
(მის დაქირავებულებს გააჩნიათ; 

- მეტი კმაყოფილება აგრძნობინოს დაქირავებულებს თა- 
ქევიანთი მუშაობით; 

– ყეელა დაქირავებულს მისცეს შესაძლებლობა, გავლენა 
თქონიოს და ჩაეთროს იმ გადაწყვეტილების მიღებაში, რომ- 
ეელიც დაქირავებულების ინტერესებს ეხება. 

დაქირავებულის ჩაბმა: 
– წარმოადგენს მთელ ჯაჭეს, რაც მიზნად ისახავს დაქი- 

რიავებულების მხრიდან მხარდაჯერას, გაგებას და საკუთარი 

წელილის შეტანას ორგანიზაციაში; 
– ეხმარება ორგანიზაციას, საუკეთესოდ მოემსახუროს თა- 

ეჯის მომხმარებელს და კლიენტებს ყველაზე უფრო ეფექტია- 
ნიი საშუალებით; 

– დაქირავებულს უნდა მიეცეს შესაძლებლობა გაელენა 
მძოახდინოს და სადაც საჭიროა, მონაწილეობა მიიღოს იმ სა- 
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კითხების გადაწყვეტაში, რომელიც მათ ეხებათ, 
– შესაძლოა ნებაყოფლობით ისეთნაირად განვითარდეს, 

რომ შეესაბამებოდეს ორგანიზაციის საქმიანობას, სტრუქტუ- 
რას და ისტორიას, 

დაქირავებულთა ჩაბმა და მონაწილეობა მართვის პროცეს- 
ში სხვადასხვა დონეზე სხვადასხვა სახეს ილებს, როგორც 
ამას განსაზღვრავს ინდუსტრიული საზოგადოება. დონეები 
შემდეგია: 

სამუშაო დონეში შედის ჯგუფის ხელმძღვანელები და მა- 
თი ჯგუფები, ხოლო პროცესებში ინფორმაციის გავრცელება 
სამუშაოს შესახებ და აზრთა გაზიარება იმის შესახებ, თუ 
როგორ უნდა შესრულდეს სამუშაო. 

ხელმძღვანელობის დონეზე შესაძლოა შედიოდეს ინფორ- 
მაციისა და გადაწყვეტილების მიღების გაზიარება იმ სა- 
კითხების შესახებ, რომელიც გავლენას ახდენს თუ როგორ 
უნდა იყოს დაგეგმილი შესასრულებელი სამუშაო, სამუშაო 
მექანიზმები და პირობები. არსებობს ლიმიტი – ხელმიღვანე- 
ლობამ მთლიანად და ცალკეულმა მენეჯერებმა უნდა შეინარ- 
ჩუნონ უფლებამოსილება და აკეთონ ის, რაც მათ ფუნქციას 
მოეთხოვება. ჩაბმა არ გულისხმობს ანარქიას, მაგრამ ხელ- 
მძღვანელობის მხრიდან მაინც მოითხოვს გარკვეულ სურ- 
ვილს, თავისი გადაწყვეტილებების მიღების ძალაუფლება 
სხვას გაუნაწილოს. 

პოლიტიკის შექმნის დონეზე უნდა გულისხმობდეს ძალა- 
უფლების განაწილებას ძირითადი გადაწყვეტილებების მი- 
ღების მიზნით. 

მესაკუთრეობის დონეზე მონაწილეობა გულისხმობს სა- 
კუთრების წილს საწარმოს კაპიტალში, მაგრამ ამას აზრი 
არ ექნება, თუ მუშებს კონტროლის უფლება არ ექნებათ 
ხმის უფლების გზით გადაწყეიტონ საბჭოს შემადგენლობა. 

ჩაბმისა და მონაწილეობის მექანიზმი – სამუშაო დონეზე 
ჩაბმა და მონაწილეობა რამდენადაც შესაძლებელია არაფორ- 
მალური უნდა იყოს. ჯგუფები შესაძლოა შეკრიბონ სპეცი- 
ალურად, რათა განიხილონ გარკვეული პრობლემა, მაგრამ 
ოფიციალურ კომიტეტებს თავი უნდა აარიდონ. ჯგუფის ბრი- 
ფინგი გამოიყენება იმისთვის, რომ უზრუნველყოფილი იყო 

210



ორმხრივი არაოფიციალური კონტაქტები. 
აზრისა და დამოკიდებულების შესწავლა – ამ შესწავლას 

იყენებენ იმ მიზნით, რომ: 

1) უზრუნველყონ გარკვეული ინფორმაცია დაქირავებულ- 
თა უპირატეს არჩევანზე: 

– გააფრთხილონ შესაძლო პრობლემების შესახებ; 
– დაადგინონ გარკვეული პრობლემების მიზეზები; 
– შეადარონ მორალური პრინციპები ორგანიზაციის სხვა- 

დასხეა ნაწილებში; 

– გაიგონ აზრი სხვადასხვა პროცესის შესახებ, როგორი- 

„ცაა სამუშაოს სირთულის შეფასება, ანაზღაურების განსაზ- 
'ღვრა და მწარმოებლურობის მართვა, რათა გააანალიზონ სა- 
„კუთარი ეფექტიანობა და ის დონე, რამდენად სამართლიანად 

„ექცევიან დაქირავებულებს; 
– გაიგონ აზრი კადრების პოლიტიკის და იმის შესახებ, 

'თუ როგორ ფუნქციონირებს ისეთ სფეროში, როგორიცაა 
'თანაბარი შესაძლებლობა, დაქირავებულთა კვალიფიკაციის 
„ამაღლება, მათი ჩართვა, ჯანდაცვა და უსაფრთხოება. 

2) ინტერვიუს გამოყენება – ინტერვიუ შესაძლოა იყოს ისე- 
'თი გამოკითხვა, რომლის მიზანია გამოსაკთხი პიროვნების 
„ქცევის გაგება, როდესაც მსჯელობა სავსებით თავისუფალია; 

„ან შესაძლოა, იყოს ნახევრადსტრუქტურიზებული, რადგან 
"არსებობს საკონტროლო ჩამონათვალი იმ პუნქტებისა, რო- 
'მელიც პასუხსაგებია, თუმცა ინტერვიუს მიზანი უნდა იყოს 
'ის, რომ დისკუსია მიმდინარეობდეს აღნიშნული საკითხების 
;გარშემო, რათა · რესპოდენტისაგან მიღებული იქნეს გულ- 
'წრფელი და ღია პასუხები. 

3) დამხმარე ჯგუფის გამოყენება – დამხმარე ჯგუფი არის 
· დაქირავებულთა წარმომადგენლობით შერჩევა, რომელთა და- 
'მოკიდებულება და შეხედულებები ორგანიზაციასა და სამუ- 
შაოსთან დაკავშირებულ საკითხებზე მნიშენელოვანია. 

წინადადებების შეტანის სქემები კარგი საშუალებაა იმ- 
"ისათვის, რომ დაქირავებულებმა მონაწილეობა მიიღონ კომ- 
ჰანიის ეფექტიანობის ამაღლებაში. თუ სათანადოდ ორგანი- 
ზებულია, ამ სქემებს შეუძლიათ შეამცირონ იმედგაცრუების 
და გამოუვალი მდგომარეობის გრძნობა, რომელიც ახასია- 
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თებს ყველა საქმეს. სადაც ადამიანს მიაჩნია, რომ კარგი 
იდეები აქვს, მაგრამ ჯერ არ იყენებენ მათ; ეს ნიშნავს, რომ 
არ არსებობს კომუნიკაციის აღიარებული არხები. წინადა- 
დებების შეტანის წარმატებული სქემების საფუძველი უნდა 
იყოს იდეების მიწოდების და შეფასების ჩამოყალიბებული 
პროცედურა მათი რეალური აღიარებით, რომელთაც გააჩ- 
ნიათ ღირსება და ეფექტიანი სისტემა, რათა აუხსნან დაქი- 
რავებულებს, რომ მათი (დაქირავებულთა) იდეები ვერ მიი- 
ღება. 

ყველაზე გავრცელებული საშუალებაა წინადადებების ყუ- 
თის შემოლება. ამისთვის დაქირავებულებს შესაძლოა დაუ- 
სახელონ ადამიანი ან კომიტეტი, ვისაც მიაწოდებენ წინადა- 
დებებს. მენეჯერებმა და ჯგუფის ხელმძღვანელებმა თავის 
მხრიე სტიმული უნდა მისცენ თავიანთ ადამიანურ რესურსს 
შეიტანონ წინადადებები. ამ სქემის ადმინისტრირებაში პა- 
სუხისმგებელი უნდა იყოს ერთი ადამიანი. მას უნდა გააჩ- 
ნდეს უფლებამოსილება უარი თქვას უხეშ წინადადებებზე, 
მაგრამ მან უნდა იცოდეს, როგორ დაახარისხოს შინაარსის 
მიხედვით და გადაუგზავნონ განყოფილებებს და ცალკეულ 
პირებს შენიშვნების გასაკეთებლად. ადმინისტრატორი განა- 
გებს ამ კომუნიკაციებს და საჭიროების შემთხვევაში მიმარ- 
თავს წინადადების შემომტან პიროვნებას რათა დააზუსტოს, 
მაგ: ხარჯების დანაზოგი ან პროდუქციის გამოშვების გა- 
უმჯობესება, რომელიც წინადადებების შედეგი უნდა იყოს. 

ერთობლივი კონსულტაციები მონაწილეობის ყველაზე 
ცნობილი მეთოდია. ერთობლივი კონსულტაციები არ ნიშ- 
ნავს ერთობლივ ძალაუფლებას, რომელშიც იგულისხმება 
დაქირავებულთა ჩართვა სტრატეგიული პოლიტიკის გადაწ- 
ყვეტილებაში ისეთი საკითხების თაობაზე, როგორიცაა კაპი- 
ტალდაბანდება და მისი შემცირება, პროდუქცია – ბაზრის 
განვითარების გეგმები, შერწყმა და გასხვისება. 

ერთობლივი კონსულტაცია საშუალებას აძლევს ხელმძღ- 
ვანელობას ინფორმაცია მიაწოდონ დაქირავებულებს შემო- 
თავაზებული ცვლილებების შესახებ, რათა გამოთქვან საკუ- 
თარი აზრები ამ ცვლილებების შესახებ. იგი აგრეთვე საშუ- 
ალებაა, რომლითაც დაქირავებულები გამოხატავენ თავიანთ 
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„ასრს შრომის ორგანიზების, მისი პირობების, კადრების ფუნ- 
;ქციონირების, ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების შესახებ. 

და ბოლოს, მოთხოვნები წარმატებული ჩართვისა და მო- 
'ნაწწილეობისადმი: 

ა) განსაზღვრული, განხილული და შეთანხმებული უნდა 
(იყოს მონაწილეობის ამოცანები ყველასთან, ვისაც ეხება; 

2) ამოცანები უნდა უკავშირდებოდეს სამუშაოს რეალურ 
(და მნიშვნელოვან ასპექტებს, მართვის პროცესებს და პოლი- 
(ტიკის ჩამოყალიბებას, რომელიც გავლენას ახდენს დაქირა- 
ჯვებულთა ინტერესებზე; 

3) ხელმძღვანელობამ უნდა გვიჩვენოს, რომ ერთობლივი 

;გადაწყვეტილებები ამოქმედდა; 
4) პროფკავშირს უნდა სწამდეს მონაწილეობისა, როგორც 

'მათი წევრების ინტერესების წინ წამოწევის და არა, რო- 
გორც მეტი ძალაუფლების მოპოვების საშუალება; 

უე) დაქირავებულთა და ხელმძღვანელთა წარმომადგენ- 
'ლები სათანადოდ უნდა მოემზადონ და მიეწოდოთ ყველა 
საჭირო ინფორმაცია; 

6) მენეჯერები და ჯგუფის ხელმძღვანელები ყოველთეის 
'უნდა ფიგურირებდნენ და როგორც წესი, ჩაბმული უნდა იყ- 
ვნენ კონსულტაციაში. მათთვის ფრიად არასასურველია იმის 
შეგრძნება, რომ მათ გვერდი აუარეს; 

7) კონსულტაციები უნდა ჩატარდეს მანამდე, სანამ გადაწ- 
ყვეტილება იქნება მიღებული. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ მართვის პროცესში ადა- 
მიანურ რესურსებთან კონტაქტების ორგანიზაციული ფორ- 
მები. 

2. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ თათბირის ტიპები. 
3. დაახასიათეთ თათბირის ძირითადი ფაზები. 
4. ისაუბრეთ მართვასთან დაკაგშირებული დიალოგის მე- 

თოდებზე. 
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5. ისაუბრეთ დარწმუნების ტექნიკისა და ტაქტიკის შესა- 
სებ. 

6. როგორ უნდა წარიმართოს საქმიანი პოლემიკა? 
7. ჩამოაყალიბეთ მოკლედ დეილ კარნეგის მოძღვრების 

ძირითადი დებულებები ადამიანებთან ურთიერთობების შე- 
სახებ. 

ზ რა ოთხი ძირითადი წესი უნდა დაიცვას ორატორმა 
აუდიტორიის წინაშე წარდგომისას, რომ მისი გამოსვლა 
იყოს წარმატებული? 

9. რა მიზნებს ისახავს დაქირავებულთა ჩაბმა და მონაწი- 
ლეობა მართვის პროცესში? ' 

10. ჩამოთვალეთ დაქირავებულთა ჩაბმისა და მონაწილეო- 
ბის დონეები და იმსჯელეთ მათ შესახებ. 
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თემა 10. 

ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის პროცესი 

101 ადამიანური რესურსების 
სტრატებიული მენეჯმენტი 

ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტის კონ- 
ცეფცია პირველად ჩამოაყალიბა ავტორთა ჯგუფმა ფომბრა- 
ნის (1984 წ) ხელმძღვანელობით. მათ ადამიანური რესურსე- 
ბის სტრატეგიული მენეჯმენტი განსაზღვრეს, როგორც პრო- 
ცესი, რომლის მეშვეობითაც ორგანიზაციის ძირითადი მისია 
და ამოცანები ყალიბდება და რომლის საშუალებითაც ორ- 
განიზაცია იყენებს თავის ადამიანურ რესურსებს დასახული 
მიზნის მისაღწევად. მათი ყველაზე მნიშნელოვანი დასკენა 
იყო ის, რომ ადამიანური რესურსების სისტემებისა და ორ- 
განიზაციული სტრუქტურების მენეჯმენტი ისე უნდა ხდებო- 
დეს, რომ იგი შეესაბამებოდეს ორგანიზაციის სტრატეგიას. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ერთ-ერთ საკვანძო 
სააკითხს ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენ- 
ტი წარმოადგენს. იგი არის იმ გადაწყვეტილებების მიღების 
მეთოდი, რომელიც გამოხატავს ორგანიზაციის ზრახვებს ადა- 
მიანებთან დაკავშირებით. ეს ეხება ორგანიზაციაში ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტსა და სტრატეგიულ მენეჯმენტს 
შორის დამოკიდებულებას. ადამიანური რესურსების სტრატე- 
გიული მენეჯმენტი ეხება იმ მიმართულებებს, რომლითაც 
ორგანიზაციას სურს, რომ მიჰყვეს თავისი დასახული ამოცა- 
ნების განსახორციელებლად ადამიანების მეშვეობით. 

რაიტს და სნელს (1989 წ.) მიაჩნიათ, რომ ბიზნესში, ადამი- 
ანური რესურსების სტრატეგიულ მენეჯმენტს უკავშირდება 
„ადამიანური რესურსების ის საქმიანობა, რომელიც გამოყე- 
ნებელია ფირმის კონკრეტული სტრატეგიის მხარდასაჯერად.“ 
ბიზნესზე ორიენტირებული სხვა განმარტება მოგვცა მილერმა 
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(1989წ), იგი წერდა: ადამიანური რესურსების სტრატეგიული 

მენეჯმენტი ეხება იმ გადაწყვეტილებებს და ქმედებებს, რომე- 
ლიც დაინტერესებულია ბიზნესში დაქირავებულთა მენეჯმენ- 
ტით ყველა დონეზე, და რომელიც მიმართულია კონკურენტუ- 
ლი უპირატესობის მოსაპოვებლად და შესანარჩუნებლად.“ 

ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტის მი- 
ზანს შეადგენს მიმართულების განსაზღვრა არასტაბილურ 
გარემოში იმისთეის რომ ორგანიზაციის და ბიზნესის 
მოთხოვნები გარდაიქმნას თანმიმდევრულ და პრაქტიკულ პო- 
ლიტიკად და პროგრამებად. მან უნდა უსრუნველყოს რეკო- 
მენდაციები წარმატებული მუშაობისათვის. 

ჰენდრისა და პეტირგიუს (1986 წ.) თანახმად, ადამიანური 
რესურსების სტრატეგიულ მენეჯმენტს ოთხი მნიშვნელობა 
გააჩნია: 

– დაგეგმვის გამოყენება; 
– კადრების სისტემების დაპროექტებისა და მენეჯმენტი- 

სადმი თანმიმდევრული მიდგომა, რაც ეფუძნება დასაქმების 
პოლიტიკისა და დაკომპლექტების სტრატეგიას; 

– ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის საქმიანობისა და 
პოლიტიკის მისადაგება ბიზენსის გარე' სტრატეგიასთან; 

– ორგანიზაციაში მყოფი ადამიანების ჩათვლა „კონკურენ- 
ტული უპირატესობის“ მოპოვების სტრატეგიულ რესურსად. 

გესტი (1989 წ) კი მიიჩნევს, რომ ადამიანური რესურსების 
სტრატეგიული მენეჯმენტი მნიშნელოვნად ეხება ინტეგრაცი- 
ას, ანუ სტრატეგიულ შესაბამისობას და თანმიმდევრობას. 

ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტის 
მთელი კონცეფცია ემყარება იმ რწმენას, რომ იგი ინტეგრი- 
რებული უნდა იყოს კორპორაციის ან ბიზნესის სტრატეგიას- 
თან. მილერი (1989 წ.) მიაჩნია, რომ ამისათვის მენეჯმენტის 
ინიციატივა უნდა შეესაბამებოდეს იმ გადაწყვეტილებებს, რო- 
მელიც ბიზნესის სხვა ფუნქციურ სფეროში იყო მიღებული; 
გარდა ამისა, უნდა შეესაბამებოდეს პროდუქციისა და ბაზ- 
რის მდგომარეობის ანალიზს. ტაისონი და უიტჩერი (1994 წ) 

მიიჩნევენ, რომ „ადამიანური რესურსების სტრატეგიის შეს- 
წავლა შესაძლებელია მხოლოდ კორპორაციისა და ბიზნესის 
სტრატეგიის შესაბამისად“. 

216



მთავარია „შესაბამისობის“ კონცეფციის ამოქმედება, ანუ 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის შესაბამისობა ორგანი- 
ზაციის სტრატეგიულ მიზნებთან. შეიძლება ითქვას, რომ ოპე- 
რატიული კავშირის განვითარება სწორედ ისაა, რასაც ეხება 
თვით ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მეჩეჯმენტი. 

ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტის ჩა- 
მოყალიბება ძირითადად მოითხოვს პასუხის გაცემას შემდეგ 
კითხვებზე: 

– რა ეტაპსე ვართ ახლა? 
– რას გვიჩდა მივაღწიოთ ერთ ან რამდენიმე წელიწადში? 
– როგორ ვაპირებთ ყოველიეე ამის შესრულებას? 
– როგორი კვალიფიკაცია და კომპეტენტურობა მოგ- 

ეეთხოვება მომავალში? 
– მაღალია თუ არა შესრულების დონე, იმისთვის რომ 

დააკმაყოფილოს გაზრდილი მომგებიანობის, მაღალი მწარ- 
მოებლურობის, უკეთესი ხარისხისა და მომხმარებლის გა- 
უმჯობესებული მომსახურების მოთხოვნები? 

– ვაბანდებთ თუ არა საკმაო თანხებს ადამიანური რესურ- 
სების შესაძლებლობებისა და უნარის გასავითარებლად? 

ეს და მსგავსი კითხვები განსაზღერავენ სფეროებს, რო- 
მელშიც ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენ- 
ტი უნდა განვითარდეს. მნიშვნელოვანია, რომ განისახღვროს 
ადამიანური რესურსების საქმიანობის მიზანი, რომელიც დაკ- 
ავშირებული იქნება ორგანიზაციისა და დამსაქმებელების 
მოთხოვნილებებთან. 

102. კომპეტენტურობაზე დაფუძნებული 

აწამიანური რესურსების მართვა 

კომპეტენციის კონცეფცია პირველად გამოიყენა ბოაცისმა 
(1982 წე. მან განავითარა ეს კონცეფცია კვლევის შედეგად, 
გაირკვა, რომ არ არსებობს მხოლოდ ერთი ფაქტორი, არა- 
მედ არის ფაქტორთა მთელი რიგი, რომელიც განასხვავებდა 
წარმატებულ მენეჯერს, ნაკლებად წარმატებულისაგან. ამ 
ფაქტორებში შედიოდა პირადი თვისებები, მოტივები, გამოც- 
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დილება და ქცევითი მახასიათებლები. ის კომპეტენციას 
განსაზღვრავდა, როგორც: „შესაძლებლობას, რომელიც არ- 
სებობს ადამიანში, წარმართავს მის ქცევას ორგანისაციის 
ფარგლებში სამუშაოს მოთხოვნების შესასრულებლაღ და 
რომელიც, თავის მხრივ სასურველ შედეგს იძლევა.“ 

ბოაცისმა ჩამოაყალიბა „კომპეტენციის ოთხი ჯგუფი“: 
– მიზნებისა და მოქმედების მართვა; 
– დაქვემდებარებულთა ხელმძღვანელობა; 
– ადამიანური რესურსების მართვა; 
– ლიდერობა (ხელმძღვანელობა). 

კომპეტენციები არის დამტკიცებული კრიტერიუმები, ე. 

ი, კომპეტენციები წარმოიშობა ადამიანთა ქცევის გაგვლენი- 

დან როლის შესრულებაზე. კომპეტენციებს ეხება ქცევის ძი- 

რითადი ასპექტები, რომელებიც განასხვავებს ეფექტიან და 

ნაკლებეფექტიან შესრულებას. ქცევით კომპეტენციებში შე- 
დის ისეთი მახასიათებლები, როგორიცაა ორგანიზაციის წევ- 

რების კვალიფიკაცია, ლიდერობა, ანალიტიკური უნარი და 

მიღწევაზე ორიენტაცია. 
კომპეტენცია არის ადამიანებთან დაკავშირებული კონცეფ- 

ცია და ეყრდნობა ქცევის იმ კრიტერიუმებს, რომელიც სა- 

ფუძელად უდევს კვალიფიციურ შესრულებას. 
კომპეტენტურობის კონცეფცია ჩამოყალიბდა დიდ ბრიტა- 

ნეთში. ტრენინგის სააგენტომ (1988) კომპეტენტურობა გან- 
საზღვრა, როგორც რაღაც, რომლის გაკეთებაც შეუძლია 
ადამიანს, რომელიც მუშაობს მოცემულ ადგილას – ესაა საქ- 
მიანობა, ქცევა ან შედეგი, რომლის დემონსტირებაც უნდა 
შეეძლოს ადამიანს. ეს შემდეგნაირად იყო აღწერილი: 

„ფართო კონცეფცია, რომელიც უნარის გამოყენებით გარ- 
დაქმნის გამოცდილებასა და ცოდნას ახალი სიტუაციისათ- 
ვის საქმიანობის სფეროში. იგი მოიცავს ორგანიზებას, მუ- 
შაობასა და სიახლეების დანერგვას.“ 

კომპეტენტურობა არის სამუშაოსთან დაკავშირებული კონ- 
ცეფცია და ეყრდნობა სამუშაოს იმ სფეროებს, რომლებშიც 
ადამიანი კომპეტენტურია. 

კომპეტენციის შემადგენელი ნაწილების შესახებ სხვა- 
დასხეა აზრი არსებობს. ზოგს მიაჩნია, რომ კომპეტენციის 
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კონცეფცია გულისხმობს ადამიანების ქცევას თავიანთი ფუნ- 

ქციების შესრულების დროს, ცოდნასა და უნარს, რომელიც 

გაექლენას ახდენს ამ ქცევაზე. ავტორთა ჯგუფი სპენსერის 

(19900 წ) ხელმძღვანელობით მიიჩნევს, რომ კომპეტენციები 

შედგება: 

– მოტივებისაგან – ხაზგასმული აუცილებელი ნიშანი, 

რომელიც ამოძრავებს, წარმართაეს და არჩევს ადამიანის 

ქცევას; 
–- დამახასიათებელი ნიშნისაგან – ზოგადი მდგომა- 

რეობა, მოიქცე ან უპასუხო გარკვეული გზით. მაგ: თავ- 
დაჯერებულობა, თავშეკავება, სტრესისაგან გამძლეობა – 
„ამტანობა“; 

– თვითრწმენა – ადამიანის აზრის დამოკიდებულება ან 
ფასეულობა; 

– ფაქტებისა და პროცედურის საკმაო ცოდნა – ტექნიკუ- 
რი (როგორ აღმოაჩინო დაზიანებები კომპიუტერში) ან პიროვ- 
ჩებათშორისი (როგორ გქონდეს უკუკავშირი); 

- შემეცნებითი და ქცევითი უნარი – ფარული (ფარული 
ანუ ინდუქცია) ან ხილული (მაგ: აქტიური მოსმენა). 

შარლ ფლეტჩერი (1991 წ. ხაზს უსვამს, რომ „კომპეტენ- 
ტური შესრულებისათვის მნიშნელოვანია ცოდნის გამოყე- 
ნება და არა თვით ცოდნა“. 

კომპეტენციები შესაძლოა იყოს ზოგადი და სპეციფიკური, 
საწყისი და შედეგობრივი და განმასხვავებელი, როგორც ქვე- 
მოთაა აღწერილი. 

ზოგადი და სპეციფიკური კომპეტენციები – კომპეტენ- 
ციები შესაძლოა მთლიანად იყოს და ეხებოდეს ყველა ადა- 
მიანს ისეთ საქმიანობაში როგორიცაა მართვა, მიუხედავად 
ორგანიზაციისა რომელსაც ის ეკუთენის, ან მიუხედავად 
გარკვეული როლისა. კომპეტენციები ორგანიზაციულად შე- 
იძლება ზოგადი იყოს და ეხებოდეს მთელ პერსონალს ან 
მონათესავე პროფესიათა ჯგუფს (სადაც სამუშაოს ხასია- 
თი მსგავია, მაგრამ სხვადასხვა დონეზე სრულდება, ან შე- 
საძლოა ვრცელდებოდეს ისეთ კატეგორიებზე, როგორიცაა 
მენეჯერები, მეცნიერები, პროფესიული პერსონალი, რეალი- 
ზატორთა პერსონალი ან ოფისის პერსონალი). შესაძლოა 
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დადგინდეს ადამიანთა ინდივიდუალურ როლებთან დაკავში- 

რებული კომპეტენციებიც. 
საწყისი და შედეგობრივი კომპეტენციები – საწყის და 

შედეგობრიე კომპეტენციებს შორის განსხვავება აღწერა ბოა- 
ცისმა (1982 წ). საწყისი კომპეტენციები არის ძირითადი კომპე- 
ტენციები, რაც აუცილებელია სამუშაოს გასაკეთებლად, რო- 
მელიც არ ანსხვავებს მაღალ და დაბალ მწარმოებლურობას. 
შედეგების კომპეტენცია კი ამას ანიჭებს მნიშვნელობას. თუმ- 
ცა, როგორც ვუდროფი (199) წ) შენიშნავს, განსახვავება 
საწყის და შედეგობრივ კომპეტენციებს შორის არის ის, რომ 
კომპეტენციების კარგი პროპორცია სამუშაოსათვის არის რო- 
გორც საწყისი, ასევე შედეგობრივი კომპეტენცია. ადამიანებს 
სჭირდებათ გარკვეული დონე სამუშაოს დაწყების დროსაც, 
მაგრამ თუ მაღალია დონე ეს მისასალმებელია. 

განმასხვავებელი კომპეტენციები – განსაზღვრავს ქცე- 
ვის იმ მახასიათებლებს, რომელსაც გვიჩვენებს მაღალმწარ- 
მოებლური შემსრულებელი და რომელიც განსხვავდება და- 
ბალმწარმოებლური მაჩვენებლების მქონე ადამიაჩების მახა- 
სიათებლებისაგან. მაღალეფექტიანი შემსრულებლებისაგან 
მოსალოდნელი კომპეტენციის დონის განსაზღვრა ზოგიერთ 
სფეროში შესაძლოა გამოყენებული იქნას, როგორც ქცევის 
მოდელი, რომელიც განხილული იქნება შესრულების მარ- 
თვის შესახებ შეთანხმებასა და შესრულების “შემოწმების 
პერიოდში. 

მაღალეფექტიან და ნაკლებეფექტიან შემსრულებლებს 
შორის განსხვავების აღმოჩენის ერთ-ერთი საშუალებაა, და- 
დებითი და უარყოფითი შედეგების დადგენა თითოეული კომ- 
პეტენციისათვის. 

კომპეტენციის კონცეფცია მარტივად "ეიძლება გან- 
ვიხილოთ, როგორც შესაბამისი ტერმინი, ისეთი სახის ქცე- 
ვის აღსაწერად, რასაც ორგანიზაციები ეძიებენ მაღალი დო- 
ნის მწარმოებლურობის მისაღწევად. კონცეფცია ისეთი ენით 
უნდა იყოს გადმოცემული, რომელიც ეხმარება ადამიანს 
ყურადღება გაამახვილოს ქცევის იმ ძირითად საკითხებზე, 

რომელიც გავლენას ახდენს შედეგებზე. და კიდევ, კომპეტენ- 
ციის ცნება, შესაძლოა გამოყენებული იქნეს იმის აღსაწე- 
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რად, რის ცოდნას უნდა ელოდნენ ადამიანებისაგან და რისი 
გაკეთება უნდა შეძლონ მათ, თუ უნდათ თავიანთი როლების 

ეფექტიანად შესრულება. 
კომპეტენციის კონცეფცია ადამიანური რესურსების მენეჯ- 

მენტის შუაგულშია. იგი უშუალოდაა დაკავშირებული ადამია- 
ნური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტის ძირითად მიზჭან- 
თან – შეარჩიოს და განავითაროს კომპეტენტური ადამიანები, 
რომლებიც ხშირად მიაღწევენ მიზანს და ამგვარად, მაქსიმუმამ- 
დე აიყვანენ თავიანთ წვლილს მიზნების მიღწევაში. 

103. სამუშაოს, როლისა და 

ძომპეტენტუთობის ანალიზხი 

კომპეტენტურობაზე დამყარებული მართვის პროცესში 
მნიშვნელოვანია სამუშაოს, როლისა და კომპეტენტურობის 
ანალიზი, რომელიც იწყება სამუშაოს თვისებების ანალი- 

ზით. 

სამუშაოს თავისებურებათა ანალიზი არის სამუშაოს მო- 
ცულობის (შინაარსის) შესახებ ინფორმაციის შეგროვების, 
შესწავლისა და ჩამოყალიბების პროცესი. სამუშაოს თავი- 
სებურებათა ანალიზი ყურადღებას ამახვილებს იმაზე, თუ 
რის გაკეთებას მოითხოვენ თანამშრომლისგან. 

როლის ანალიზი ნიშნავს იმ ინფორმაციის შეგროვებას, 
რომელიც ადამიანის მიერ შესრულებულ სამუშაოს უკავშირ- 
დება, მაგრამ არსებითად ეხება სამუშაოზე ადამიანების მი- 
ერ შესრულებულ როლს და არა დავალებას, რასაც ისინი 
ასრულებენ. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, ანალიზი იმდენად და- 
ინტერსებული არაა სამუშაოს შინაარსით (მოცულობით) რამ- 
დენადაც ქცევის იმ ფართო ასპექტებით, რაც მოეთხოვება 
როლის შემსრულებელს. 

კომპეტენტურობის ანალიზის ინტერესს წარმოადგენს ფუნ- 
ქციური ანალიზი იმისათვის, რომ განსაზღვროს სამუშაოზე 
დაფუძნებული კომპეტენტურობა და ქცევის ანალიზი, ქცევის 
იმ კრიტერიუმების ჩამოსაყალიბებლად, რომელიც გავლენას 
ახდენს სამუშაოს შედეგებზე. პროფესიული კომპეტენტუ- 
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რობა ეყრდნობა სამუშაოს ეფექტიანი შესრულების მოლო- 
დინს – რისი გაკეთების უნარი უნდა ჰქონდეს ადამიანს და 
იმ ნორმებსა და შედეგებს, რასაც ადამიანმა უნდა მიაღწიოს 
განსაზღვრული როლის შესრულების დროს. 

სამუშაოს თავისებურებათა ანალიზი იძლევა სამუშაოს 
შესახებ შემდეგ ინფორმაციას: 

– ერთიანი მისანი – რისთვის არსებობს სამუშაო და, 
არსებითად, რა წვლილი უნდა შეიტანოს თითოეულმა 
თანამშრომელმა; 

– მოცულობა (შინაარსი) – სამუშაოს ხასიათი და მოცუ- 
ლობა, განსახორციელებელი ამოცანებისა და შესასრულებელი 
მოვალეობის თვალსაზრისით – ე. ი. პროცესები დანახარჯების 
(ცოდნა, უნარი და შესაძლებლობა) შედეგებად; 

– ანგარიშვალდებულებები – ის შედეგები, რასედაც ესა 
თუ ის თანამშრომელია პასუხისმგებელი; 

– შესრულების კრიტერიუმი – კრიტერიუმები, ღო- 
ნისძიებებიი თუ მაჩვენებლები„ რომლებიც შესაძლებელს 
ხდის იმის შეფასებას, რომ განესაზღეროთ რამდენად დამაკ- 
მაყოფილებლად შესრულდა სამუშაო; 

– პასუხისმგებლები – მუშაკის პასუხისმგებლობის დონე, 

რაც მან უნდა გამოავლინოს სამუშაოს მოცულობაზე და და- 
ნახარჯებზე დაყრდნობით; 

– ორგანიზაციული ფაქტორები – ანგარიშგებითი ვალ- 
დებულება, ანუ ვის მიმართაეს მომუშავე უშუალოდ; 

– მოტიეაციის ფაქტორები – სამუშაოს გარკვეული თვი- 
სებები, რომლებიც სტიმულს აძლევენ ან უკარგავენ მომუშა- 

ვეს; 
– განვითარების ფაქტორი – წინსვლისა და კარიერის 

პერსპექტივა, ახალი კვალიფიკაციებისა და გამოცდილების 
შეძენის შესაძლებლობები; 

– გარემო ფაქტორები – სამუშაო პირობებში ჯანდაცვი- 
სა და უსაფრთხოების გათვალისწინება, გადაადგილება და 
ერგონომიკური ფაქტორები, რომელიც უკავშირდება აღჭურ- 
ვილობისა და სამუშაო ადგილის დიხაინსა და მათ გამოყე- 
ნებას. 

სამუშაოს თავისებურებათა ანალიზი ძირითადად ეხება 
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მონაცემების შეგროვებას. პირითადი ეტაპები განხილულია 
ქვემოთ: 

– იმ მასალების მოპოეება ორგანიზაციის, ადმინისტრა- 
ციული მუშაობის ჩატარების მეთოდიკისა და ტრენინგის ინ- 
სტრუქციის შესახებ, რომელიც რაიმე ინფორმაციას გვაწ- 
ვდის სამუშაოს თაობაზე; 

– მენჩეჯერებისაგან ძირითადი ინფორმაციის მიღება, რომე- 
ლიც შეეხება სამუშაოს, მის ერთიან მიზანს, შესრულებულ 
მირითად საქმიანობებს, პასუხისმგებლობებს და “ურთიე- 
რობებს; 

– თანამშრომლისგან მსგავსი ინფორმაციის მიღება – ზოგ- 
ჯერ სასარგებლოა, რომ მომუშავეებმა აწარმოონ დღიურები 
ან ჩანაწერები ერთი-ორი კვირის მუშაობის შესახებ; 

– გარკვეული სამუშაოს შესრულებისას, განსაკუთრებით 
ეს ეხება ფიზიკურ და ადმინისტრაციულ სამუშაოებს, მომუ- 

შავეთა დაკეირვება, და თუ დრო ამის საშუალებას იძლევა, 

მენეჯერებთან და პროფესიულ კადრებთან გარკვეული ხნით 
ერთად ყოფნა. 

სამუშაოს ანალიზისათვის საჭირო ინფორმაციის მოპოვე- 
ბის მეთოდები შემდეგია: 

გამოკითხვა – გამოკითხვის მიზანი უნდა იყოს ყველა 
შესაფერისი ფაქტის მოპოვება სამუშაოს შესახებ, რაშიც 
შედის: 

- მომუშავის, მენეჯერის ან ჯგუფის ხელმძღვანელის სა- 
მუშაოს დასახელება; 

- სამუშაოს ერთიანი როლისა და მიზნის დახასიათება 
(ორი-სამი წინადადებით); 

–- მომუშავის მიერ შესრულებული იმ ძირითადი ამოცა- 
ნებისა და მოვალეობების ჩამონათვალი, რომლებმაც უნდა 
განსაზღვრონ რეგულირებული რესურსებით გამოყენებული 
აღჭურვილობა, ჩამოყალიბებული ურთიერთობები, პროდუქ- 
ციის გამოშვების (მოცულობის) შედეგები და დავალებების 
შესრულების სიჩქარე; 

სამუშაოს ანალიზის შესასებ გამოკითხვა შემდეგნაირად 
უნდა წარიმათროს: 

– დამუშავდეს კითხვების ლოგიკური თანმიმდევრობა, 
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რაც ხელს შეუწყობს მოპასუხეს, ჩამოაყალიბოს აზრი თავი- 
სი სამუშაოს შესახებ; 

– გაირკვეს თუ რას აკეთებს ადამიანი; 
– თანამშრომელი დარწმუნებული უნდა იყოს, რომ მას 

არა აქვს შანსი ბუნდოვანი და მაღალფარდოვანი დახასი- 
ათებით იპოვოს გამოსავალი; მაგალითად, თუ გამოკითხვა 
სამუშაოს შეფასების ნაწილია, იგი ეცდება, რომ სამუშაო 

წარმოადგინოს საუკეთესო მხრიდან; 
– გამოიყოს მთავარი უმნიშვნელოსაგან; 
– მიეცეს მომუშავეს შესაძლებლობა, იმუშაოს ჩდობის 

ატმოსფეროში; 
გამოკითხვის დროს საკონტროლო კითხვარი დიდ დახ- 

მარებას გაგვიწევს, დეტალური კითხვარის გამოყენება არ 
არის აუცილებელი. იგი მხოლოდ აბნევს ადამიანს. პასუხი 

უნდა გაეცეს შემდეგ კითხვებს: 
– რა ეწოდება სამუშაოს? 
– ეის წინაშე ხართ პასუხისმგებელი? 
– ვინ არის თქვენზე პასუხისმგებელი? 
– რა არის თქვენი სამუშაოს მთაეარი მიზანი? 
მიზანშეწონილია აუცილებლად შემოწმდეს მომუშავეთა 

მიერ მოწოდებული ინფორმაცია მის მენეჯერებთან და ჯგუ- 
ფის ხელმძღვანელებთან. გამოკითხვის მეთოდის “უპირატე- 
სობა ისაა, რომ იგი მოქნილია, გვაწვდის ფართო ინფორმაცი- 
ას, იოლია ორგანიზება და მომზადება. მაგრამ გამოკითხვა 
დიდ დროს მოითხოვს და შედეგების გაანალიზებაც ყოველ- 
თვის იოლი არ არის. ამიტომ, ფართო ანალიზის ჩატარების 
დროს გამოიყენება ანკეტები – სამუშაოს შესახებ წინასწარი 
ინფორმაციის მისაღებად, რომელიც აჩქარებს გამოკითხვა- 
საც, მაგრამ ეს ნიშნავს, რომ სამუშაოს „მთელი სურნელი“ 
(ე. ი. სინამდვილეში რას წარმოადგენს იგი), შესაძლოა და- 
იკარგოს; ეს „სურნელი“ კი აუცილებელია იმ შემთხ;ვევაში, 
როდესაც პიროვნების სრული ფუნქციის გაგება გვინდა. 

ანკეტები, რომელშიც შედის საკონტროლო კითხვარში აღდ- 
ნიშნული პუნქტები, შესაძლოა შეავსონ მომუშავეებმა და შო- 
იწონოს მენეჯერმა და ჯგუფის ხელმძღვანელმა. ანკეტების 
უპირატესობა ისაა, რომ ინფორმაციის მიღება უფრო სწრა- 
ფად და იაფად შეიძლება. 
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სამუშაოს თავისებურებთა ანალიზისათვის ძირითადი მო- 
ნაცემების შეგროვებისას გამოიყენება კიდევ შემდეგი მეთო- 
ები: 

? დაკვირვება – სამუშაოს შინაარსის (რეალურად რას აკე- 

თებს ადამიანი) ანალიზის ყველაზე ზუსტი მეთოდია. მაგრამ 
ეს მეთოდი იმდენ დროს მოითხოვს, რომ იშვიათად გამოიყე- 
ნება. დაკვირვება ნიშნავს მომუშავეების შესწავლას სამუშაო- 

ზე იმის აღნიშვნით, თუ რას აკეთებენ, როგორ აკეთებენ და 
რამდენი დრო სჭირდებათ ამისათვის. 

სამუშაოს დახასიათება მომუშავეთა მიერ – მომუშავეებს 
შესაძლოა ეთხოვოთ თავიანთი სამუშაო თვითონვე გააანა- 
ლიზონ და მოამზადონ სამუშაოს დახასიათება. ეს დროს 
უზოგავს ანალიტიკოსს (სპეციალისტს), რომელიც მას მო- 
მუშავის გამოკითხვაში და დაკვირვებაში ეხარჯება. მაგრამ 
ადამიანებისათვის ამის გაკეთება ადვილი არაა. ამიტომ აუ- 
ცილებელია მომუშავისათვის ხელმძღვანელების უზრუნველ- 
ყოფა, ანკეტებისა და საკონტროლო კითხვარის სახით; 

დღიურები და ჩანაწერები – სამუშაოს ანალიზის ეს მე- 
თოდი მოითხოვს მომუშავისაგან, რომ აწარმოონ დღიურები 

და ჩანაწერები თავიანთი საქმიანობის გასაანალიზებლად. 
შემდეგ, ამის გამოყენება შეუძლია ანალიტიკოსს, სამუშაოს 
დახასიათების საფუძვლად. 

როლის ანალიზი – ნიშნავს სამუშაოს სირთულის ანალი- 
ზის გაგრძელებას და, საერთოდ გამოკითხვით იწარმოება, 
რომელსაც ემატება კომპეტენციის ანალიზის ერთ-ერთი მე- 
თოდი. იგი ხაზს უსვამს მომუშავეთათვის აუცილებელ კომ- 
პეტენციებს და იმ როლს, რომელიც მას აკისრია სამუშაოს 
შესრულების დროს, თუ როგორ მუშაობს სხვებთან ერთად 
(თავის მენეჯერთან და ჯგუფის ხელმძღვანელთან, კოლე- 
გებთან, მომხმარებლებთან და მომწოდებლებთან ურთიერ- 
თობა, აგრეთვე ყველასთან, ვისთანაც საქმე აქვს ორგანი- 
საციის გარეთ) და როგორ ეგუება ორგანიზაციის სტრუქ- 
ტურას, დამოუკიდებელი მოქმედებების რა შესაძლებლობები 
გააჩნია და როგორ ისახავს ამოცანებსა და პრიორიტეტებს. 

სამუშაოსა და როლის ანალიზი (რომელშიც შედის უნა- 
რისა და კომპეტენტურობის ანალიზი), ადამიანური რესურ- 
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სების მენეჯმენტის ერთ-ერთი ყველაზე მნიშენელოვანი მე- 
თოდია. გამომდინარე აქედან, ახლა განვიხილოთ უნარისა 

და ჩვევების ანალიზი. 
უნარისა და ჩვევების ანალიზი იწყება სამუშაოს ზოგადი 

ანალიზით; შემდეგ დაწვრილებით აანალიზებს არა მარტო 
იმას, თუ რა აქვს გასაკეთებელი მომუშავეს, არამედ, რაც 
მას სჭირდება სამუშაოს გასაკეთებლად: 

– სამუშაო დავალებების ერთეულებად დაყოფა; 
– ფიზიკური უნარისა და ჩვევების გაანალიზება; 
– დავალებების გაანალიზება; 
– შეცდომების გაანალიზება; 
– სამუშაოს დაუფლების გაანალიზება. 

სამუშაო დავალებების ერთეულებად დაყოფა – ეს მეთო- 

დი შეისწავლის სამუშაოს ცალკეულ ელემენტებს, პროცე- 

სებს და დავალებებს. სასწავლო მიზნებისათვის სამუშაო 

დავალების ერთეულებად დაყოფის ანალიზი გადმოცემულია 
სამ სვეტად: 

– სტადიის სვეტი – რომელშიც სამუშაოს სხვადასხეა 
სტადიაა აღწერილი; 

– საინსტრუქტაჟო სვეტი – სადაც თითოეულ ეტაპზე გა- 
კეთებულია შენიშენა, თუ როგორ უჩნდა გაკეთდებს სამუშაო. 
ფაქტობრივად იგი აღწერს თუ რა უნდა ისწავლოს სტაჟიორ- 
მა (პრაქტიკანტმა); 

– ძირითადი საკითხების სვეტი – სადაც თითოეულ ეტაპ- 
ზე მითითებულია გარკვეული საკითხები (მაგ: ხარისხის 
სტანდარტი და უსაფრთხოების ინსტრუქცია) ისე, რომ გაით- 
ვალისწინონ იმ სტაჟიორებმა, რომლებიც პროფესიას ეუფ- 
ლებიან. 

ფიზიკური უნარისა და ჩვევების გაანალიზება – ამ მეთო- 
დის გამოყენებით აკვირდებიან გამოცდილი მუშის ხელის, თი- 
თისა, თუ სხეულის სხვა ნაწილების მოძრაობას. ყველაფერი 
მუშაობის დროს დაწვრილებით ჩაიწერება. ანალიზი კონცენ- 
ტრირდება სამუშაოს რთულ მხარეებზე, რომელიც არავითარ 
სიძნელეს არ წარმოადგენს გამოცდილი თანამშრომლისთეის, 
მაგრამ ვიდრე სტაჟიორი დაიწყებდეს მათ შესწავლას, საიჭ- 
როა მათი ღრმად გაანალიზება. არა მარტო ხელის მოძრაო- 
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ბა აღიწერება დეტალურად, არამედ მნიშვნელოვანია აგრეთვე 
სხვა განწყობის აღწერაც (ვიზუალური და სხვა გრძნობები), 
რაც მუშას ეუფლება სამუშაოს შესრულების დროს. 

დავალებების ანალიზი – ნიშნავს დავალების შესასრუ- 
ლებლად აუცილებელი ქცევის სიტემატურ ანალიზს, სირ- 
თულის ზონების დადგენის და ტრენინგის შესაბამისი მეთო- 
დებისა და პროფესიული დახმარების (რაც აუცილებელია 
წარმატებული სწავლებისათვის თეალსაზრისით. ჩვეუ- 
ლებრივ, ანალიზის მეთოდები ჩამოყალიბდა ოთს სტანდარ- 

ტულ სვეტად: 
– დავალება – თითოეული ელემენტის მოკლე დახასია- 

თება; 
– მნიშვნელობა – თითოეული დავალების შეფარდებითი 

მნიშვნელობა მთელი სამუშაოს წარმატებული შესრულების 
მიმართ; 

– სირთულე – თითოეული დავალების შესრულებისათვის 
აუცილებელი ცოდნისა და უნარის დონე; 

– ტრენინგის მეთოდი – საინსტრუქციო მეთოდები, პრაქ- 
ტიკა და საჭირო გამოცდილება. 

შეცდომების ანალიზი – არის პროცესი იმ ტიპური შეცდო- 
მების გაანალიზებისა, რომელიც ხდება დავალების შესრუ- 
ლების დროს. ანალიზი კეთდება მაშინ, როდესაც შეცდომები 
ძალიან ხშირია. 

სამუშაოს შესწავლის ანალიზი – როგორც ჰენრი და კან- 
დოლა (1993 წ.) ალწერდნენ, სამუშაოს შესწავლის ანალიხი 
ყურადღებას ამახვილებს დანახარჯებზე, პროცესებზე და 
არა სამუშაოს შინაარსზე (მოცულობაზე). იგი აანალიზებს 
ცხრა უნარს, რომელიც ხელს უწყობს შესრულების ეფექტი- 
ანობას; ეს უნარებია: 

- ფიზიკური უნარი – მოითხოვს პრაქტიკას და ხშირ გა- 
ნმეორებას, რომ ყველაფერი სწორად გააკეთო; 

– კომპლექსური პროცედურები – ან მოქმედებათა თანმიმ- 
დევრობა, რომელიც დამახსოვრებულია, ან წერილობით მასა- 
ლებს მისდევს (მაგ: სახელმძღვანელოს მიხედვით კეთდება); 

– არასიტყვიერი ინფორმაცია – როგორიცაა სმენა, ყნოს- 
ვა, გემო, შეხება, – რომელიც გამოიყენება შესამოწმებლად, 
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შესაფასებლად, თუ განსხვავების დასადგენად; 
– დამახსოვრება – ფაქტებისა თუ ინფორმაციისა; 
– რიგითობა, უპირატესობა და დაგეგმვა – ეხება მომუ- 

შავის პასუხისმგებლობას და მოქნილობას, როგორ შეასრუ- 
ლოს გარკვეული სამუშაო; 

– წინ გახედვა და პროგნოზირება; 

– დიაგნოზის დასმა, გაანალიზება და პრობლემების გა- 
დაჭრა – სხეების დახმარებით თუ დაუხმარებლად; 

– სახელმძღვანელოების და ინფორმაციის სხვა წყაროების 
(დიაგრამები, რუკები) ინტერპრეტირება და გამოყენება; 

– შეგუება – ახალ იდეებთან და სისტემებთან. 
კომპეტენტურობის ანალიზი – გულისხმობს ფუნქციურ 

ანალიზს, რომელიც სამუშაოზე დაფუძნებულ კომპეტენტუ- 
რობას განსაზღვრავს და მოიცავს ქცევით ანალიზს, ქცევის 
კრიტერიუმების განსაზღვრის მიზნით, რომელიც მოქმედებს 
სამუშაოს ეფექტიანი შესრულების კომპეტენციებზე. 

კომპეტენტურობის ანალიზისათვის გამოიყენება შემდეგი 
მეთოდები: 

სტრუქტურული გამოკითხვა – სტრუქტურული გამო- 
კითხვის მეთოდი იწყება „ექსპერტების“ მიერ "შედგენილი 
კომპეტენტურობის ჩამოთვლით, გრძელდება რამდენიმე მო- 
მუშავის გამოკითხეით და სტრუქტურული მეთოდის გამოყე- 
ნებით. ძირითადი კითხვა ასეთია: რა არის ქცევის დადებითი 
და უარყოფითი მაჩვენებლები, რომლებიც ხელს უწყობს ან 
უშლის მწარმოებლურობის მაღალ დონეს? ამის გაანალი- 
ზება შემდეგი ფორმებით შეიძლება: 

– პირადი მამოძრავებელი (მიღწევის მოტივაცია); 

– შედეგებზე ზემოქმედება; 
– ანალიტიკური უნარი; 

სტრატეგიული აზროვნება; 
, , შემოქმედებითი აზროვნება (სიახლეების დანერგვის უნა- 

ი); 

– შეუპოვრობა; 
– კომერციული განსჯის უნარი; 

– ჯგუფის მართვა და ხელმძღვანელობა; 
– პიროვნებათშორისო ურთიერთობა; 
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– კომუნიკაციის უნარი; : 
– შეგუების უნარი და ცვლილებებისა და სეწოლის დაიძ- 

ღქვა; 
– პროექტების დაგეგმვისა და გაკონტროლების უნარი. 
სამუშაო ჯგუფები – ამ ჯგუფში თავს იყრიან ადამიანები, 

რომელთაც აქვთ ექსპერტის ცოდნა და სამუშაოს გამოცდი- 
ლება (მენეჯერები და მომუშავენი), რომელიც ჩვეულებრივ 
(მაგრამ არა აუცილებლად) კადრების განყოფილების წევრია 
ან გარედან მოსული კონსულტანტი. 

სემინარის მუშაობა იწყება ორგანიზაციის ძირითადი კომ- 
ჰეტენტურობის ანალიზით, მისი უნარით, მიაღწიოს წარმა- 
ტებას. შემდეგ “შეთანხმდება სამუშაოსთან დაკავშირებული 
კომპეტენტურობის სფეროების ფორმულირება – ძირითადი 
საქმიანობები, რომელიც შეასრულეს ადამიანებმა მათთვის 
გათვალისწინებულ როლებში. “ 

კომპეტენციის სფერო კომპანიის ფილიალის ადამიანური 
რესურსების მენეჯმერის როლში, შესაძლოა იყოს ადამიანუ- 
რი რესურსების დაგეგმვა, რომელიც ასე განისაზღერება: 

კარგი მენეჯერი წინასწარ ვარაუდობს ადამიანური რე- 
სურსების მოთხოვნებსა და გეგმებს ადამიანების მოძიების, 
შენარჩუნებისა და მათი ეფექტიანად გამოყენების მიზნით, 
რაც იმის გარანტიაა, რომ კომპანიის მოთხოვნები ადამიანურ 
რესურსებში დაკმაყოფილებულია. 

ამ სფეროში კომპეტენციის კრიტერიუმი ასე გამოიხატება 
- ვიღაც ამ როლს კარგად შეასრულებს, როდესაც ის: 

– ფიქრობს ჩაერთოს ბიზნესის ჩამოყალიბებაში; 
– ხელს უწყობს ბიზნესის დაგეგმვას, როდესაც სტარტე- 

გიულად უყურებს ხანგრძლივი ხასიათის ადამიანური რესურ- 
სების პრობლემებს, რომლებიც გავლენას მოახდენს ბიზნე- 
სის სტრატეგიაზე; 

– ქსელის მეშვეობით უკავშირდება ხელმძღვანელ კოლე- 
გებს იმისთვის, რომ გაიგოს და ირეაგიროს ადამიანური რე- 
სურსების დაგეგმვის საკითხებზე, რომლებსაც ისინი წამოჭ- 
რიან; 

– სთავაზობს პრაქტიკულ გზებს ადამიანური რესურსების 
გამოყენების გასაუმჯობესებლად. 
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104. წახალისების მართვის სისტემები 

წახალისების სისტემის სწორი ჩამოყალიბება ადამიანური 
რესურსების მენეჯმენტის ერთ-ერთი საკვანძო საკითხია. და- 
ქირავებულის წახალისების სისტემა შედგება ორგანიზაციის 
ინტეგრირებული პოლიტიკის, პროცესებისა და პრაქტიკისა- 
გან, წაახალისოს თავისი დაქირავებულები, მათი წვლილის 
უნარის და კომპეტენტურობის და საბაზრო ღირებულების 
მიხედვით. წახალისების სისტემა შედგება ფინანსური წახა- 
ლისებისაგან (ფიქსირებული და ცვლადი ანაზღაურების და 
დაქირავებულის დახმარებისაგან, რომელიც ერთად შეად- 
გენს მთლიან ანაზღაურებას) სისტემაში შედის, აგრეთვე, 
არამატერიალური წახალისება – აღიარება, მიღწევები, პასუ- 
ხისმგებლობა, პირადი განვითარება, შექება. 

წახალისების მართვის ელემენტებია: 
სატარიფო განაკვეთი – ანუ ძირითადი ხელფასი, არის 

ფიქსირებული ხელფასი, ან ანაზღაურება, რომელიც შეად- 
გენს საწარმოო ნორმას. ფიზიკურად მომუშავეთათვის ეს 
შეიძლება ნიშნაედეს ხელფასის დროით განაკვეთს, ან დღი- 
ურ ნორმას. მას შეუძლია შეამზადოს ნიადაგი დამატებითი 
ანასღაურების განსაზღერის მიზნით, რაც "უკავშირდება 
მწარმოებლურობას, კომპეტენტურობას და კვალიფიკაციას. 
მას შეუძლია მართოს აგრეთეე, პენსიებისა და სიცოცხლის 
დაზღვევის კომპენსაცია, როდესაც ეს უკავშირდება ანაზღა- 
ურებას. 

სამუშაოს ანაზღაურების ძირითადი ნორმა ასახავს, რო- 
ბორც შიდა, ისე გარე თანაფარდობას. შიდა თანაფარდობა 
იზომება სამუშაოს სირთულის შეფასების გარკეეული ფორ- 
მით, რომელიც სამუშაო ადგილს განათავსებს იერარქიის 
მიხედვით. გარე თანაფარდობა ფასდება საბაზრო ნორმების 
მიხედვით. 

გარდა ამისა, ანაზღაურების ნორმა, შესაძლოა, შეთანხ- 
მებული იყოს მოლაპარაკების შედეგად (პროფკავშირებთან 
ერთად) ან ინდივიდუალური ხელშეკრულებით. 

დამატებები ძირითად ხელფასზე – უზრუნველყოფილი უჩნ- 

და იყოს დამატებითი ფინანსური წახალისება, რაც უკავშირ- 
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დება მომუშავის მწარმოებლურობას, უნარს, კომპეტენტურო- 

ბას და გამოცდილებას. სპეციალური დანამატიც (დახმარება), 
შესაძლოა იქნეს გადახდილი, თუ ასეთი ანაზხღაურება არაა 
კონსოლიდირებული ძირითად ხელფასში. მათი დახასიათება 
შეიძლება, როგორც ე. წ. „ცვლადი ანაზღაურება.“ 

მთლიანი შემოსავალი – ჩეეულებრივ იანგარიშება, რო- 
გორც სატარიფო ხელფასისა და დამატებითი ანაზღაურების 
ჯამი. ეს შეადგენს იმ ფულს, რომელიც გადავიდა ბანკში, ან 
დაქირავებულის ხელფასის ფონდში. 

დაქირავებულის დახმარებები – ასეთი სახის დახმა- 
რებებში, რომლებიც აგრეთვე ცნობილია, როგორც არაპირ- 
დაპირი ანაზღაურება, შედის პენსიები, ავადმყოფობის ანაზ- 
ღაურება, დაზღვევის დაფარვა და სამსახურეობრივი აეტომან- 
ქანები. იგი მოიცავს იმ ანაზღაურების ელემენტს, რომელიც 

ნაღდი ფულით ანაზღაურებისას სხვადასხვა, ღამატების სა- 
ხით ეძლევათ და აგრეთვე, მოიცავს დაქირავებულთა უზრუნ- 
ქელყოფას, მაგ: წლიური შეებულების ხარჯებს; 

არაფინანსური წახალისება – ამ წახალისებაში შედის ნე- 
ბიმიერი წახალისება, რომელიც ფოკუსირდება მიღწევების, 
აღიარების, პასუხისმგებლობის, გავლენისა და ჰირადი განვი- 

თარების მოთხოვნებზე; 

ანაზღაურების დონე – არის ხელფასის ნორმა სამუშა- 
ოზე, რაც განისაზღერება საბაზრო დონეზე დაყრდნობით, 
სამუშაოს სირთულეების შეფასებით, ფორმალური თუ არა- 
ფორმალური პროცესებით და ზოგჯერ, კოლექტიური შეთან- 
ხსმებებით. 

სამუშაოს და ცალკეული პიროენების ანაზღაურების დონე 
განისაზღვრება შემდეგი ფაქტორების შერწყმით, კერძოდ: 

–- სამუშაო ადგილის გარე ღირებულება (გარე ფარდო- 
ბითობა) – სამუშაოს საბაზრო ნორმა, რომელზეც გავლენა 
მოახდინა გარე შრომის ბაზრებზე მოქმედმა ეკონომიკურმა 
ფაქტორებმა; ეს ნორმები ანალიზდება (შეფასდება) საბაზრო 
ნორმების შესწავლის საშუალებით; 

– სამუშაოს შიდა ღირებულება (შიდა თანაფარდობა) – 
სამუშაოს შედარებითი ღირებულება შრომის ბაზარზე, რო- 
გორც ეს შეფასებულია სამუშაოს სირთულის შეფასების 

231



ფორმალური და არაფორმალური მეთოდებით; 
– პიროვნების ღირებულება – ღირებულება რომლითაც 

ფასდება ადამიანი, ოფიციალური თუ არაოფიციალური შეფა- 
სებით ან მწარმოებლურობის მართვის პროცესებით; 

– კოლექტიური ხელშეკრულება – ანასღაურების შესახებ 
პროფკავშირებთან მოლაპარაკება. 

ანაზღაურების დონეზე მოქმედებს შემდეგი ეკონომიკური 
ფაქტორები: 

მოთხოვნა-მიწოდება – ეკონომიკის კლასიკური თეორია 
აცხადებს, რომ ანასღაურების დონე შრომის ბაზრებში გა- 
ნისაზღვრება მოთხოვნა - მიწოდების კრიტერი„მებით. „სხვა 
თანაბარ პირობებში“, თუ სამუშაო ძალის მიწოდება აჭარ- 
ბებს მოთხოვნას, ანაზღაურების დონე ეცემა; თუ, სამუშაო 
ძალაზე მოთხოენა აჭარბებს მიწოდებას, ანაზღაურება იზ- 
რდება. ანაზღაურება მაშინაა სტაბილური, როდესაც მოთხოვ- 
ნა-მიწოდება თანაბარია „ბაზრის კლირინგის“ ან „საბაზრო 
წონასწორობის არსებული ხელფასების“ დროს. 

კლასიკური თეორია ეფუძნება პრეამბულას, რომ არ- 
სებობს „თანაბარი პირობები“ და რომ არსებობს სამუშაო ძა- 

ლის „სრულყოფილი ბაზარი“. რეალურად აშკარაა, რომ არ 
არსებობს „თანაბარი პირობები“ და არც მთლიანად სრულ- 
ყოფილი ბაზარი. 

ეფექტიანი ხელფასის თეორია – ვარაუდობს რომ ფირ- 
მები ანასღაურებენ მეტს, ვიდრე საბაზრო ნორმაა, რადგან 
მიაჩნიათ, რომ ანაზღაურების მაღალი დონე გაზხრდის შრო- 
მის ნაყოფიერებას და საბოლოოდ წარმოების ეკონომიკურ 
ეფექტიანობას. ეს თეორია ცნობილია, როგორც „მაღალი 
ხელფასების ეკონომიკა.“ 

ადამიანური კაპიტალის თეორია – ამტკიცებს, რომ ადა- 
მიანებში კაპიტალის დაბანდება ზრდის მათ ფასეულობას 
ფირმაში. ცალკეული ადამიანები ეცდებიან მოგებას მათში 

· ინეესტირებით და ფირმებიც აღიარებენ, რომ მათი დაქირა- 
ვებულების ფასეულობა დაჯილდოებული იქნება. ადამია- 
ნური კაპიტალის თეორია ხელს უწყობს კვალიფიკაციაზე 
დაფუძნებული, ან კომპეტენტურობასთან დაკავშირებული 
ანაზღაურების გამოყენებას, როგორც წახალისების მეთოდს. 
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იგი საფუძველს უქმნის ცალკეული ადამიანის საბაზრო ღი- 
რებულების კონცეფციას, რომელიც მიგვითითებს იმაზე, 
რომ ადამიანებს საკუთარი ღირებულება გააჩნიათ ბაზარზე, 
რომელსაც ისინი იძენენ და ზრდიან კაპიტალდაბანდებების 
მეშვეობით, რომელთაც ახორციელებს მათი დამქირავებელი 
და თვითონაც იმით, რომ მეტ ცოდნას და კომპეტენტურობას 
იძენენ მომზადებით, განვითარებით და გამოცდილებით. 

წახალისების სისტემა გამოხატავს იმას, თუ რას აფასებს 
ორგანიზაცია და რისი გადახდისთვისაა მზად. წახალისების 
მართვის მთლიან მიზანს წარმოადგენს ორგანიზაციის მოკ- 
ლევადიანი და გრძელვადიანი ამოცანების მიღწევაში დახმა- 
რება იმით, რომ მათ ჰყავდეს კვალიფიციური, კომპეტენტური 
და კარგად მოტივირებული სამუშაო ძალა. დაქირავებულის 
თვალსაზრისით წახალისების სისტემას მოეთხოვება: 

– მოეპყრას მათ, როგორც აქციონერებს, რომელთაც აქვთ 

უფლება მონაწილეობა მიიღონ წახალისების პოლიტიკის შე- 
მუშავებაში, რომელიც მათზე გავლენას ახდენს; 

– დააკმაყოფილოს მათი მოლოდინი, რომ მათ სამართლი- 
ანად მოექცევიან, მიუკერძოებლები და თანამიმდევრულები 
იქნებიან მათ მიერ შესრულებულ სამუშაოსთან და მიღწევას- 
თან მიმართებაში; 

– იყოს გამჭვირვალე – მათ უნდა იცოდნენ, როგორია ორ- 
განიზაციაში წახალისების სისტემა და რა გავლენას ახდენს 
ეს სისტემა მომუშავეზე. 

წახალისების სტრატეგიამ უნდა განსაზღვროს ორგანიზა- 
ციის ჩანაფიქრი, თუ როგორ უნდა განვითარდეს წახალი- 
სების პოლიტიკა და პროცესები ბიზნესის მოთხოვნების და- 
საკმაყოფილებლად. წახალისების ეფექტიანი სტრატეგია: 

– ეფუძნება კორპორაციის ფასეულობებსა და რწმენას, 
– გამომდინარეობს ბიზნესის სტრატეგიიდან და მასში 

წელილიც შეაქვს; 
– წარიმართება ბიზნესის მოთხოვნებით და მიესადაგება 

ბიზნესის სტრატეგიას; 

– აერთიანებს ორგანიზაციისა და ინდივიდუალურ კომპე- 
ტენტურობას; 

– შეესაბამება ორგანიზაციის შიგა და გარე გარემო პი- 
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რობებს – სტრატებგბიის არსი დამოკიდებული უნდა იყოს ამ 
გარემოებებზე; 

– პესპექტიულია და განხორციელებადი. 
წახალისების პოლიტიკა იძლევა რეკომენდაციებს გადაწყე- 

ვეტილებების მიღებასა და მოქმედებაზე. იგი ეხება ისეთ სა- 
კითხებს, როგორიცაა: 

– კონკურენტული ანაზღაურება. „ანაზღაურების პოლიტი- 
კა“ ან „ანაზღაურების მდგომარეობა“ ორგანი აციაში მიგ- 
ვითითებს იმაზე, თუ რამდენად უნდა ორგანიზაციას იყოს 
„ბაზრით წარმართული“, ე. ი ურთიეროთბა, რომელიც სურს 
მას შეინარჩუნოს ანაზღაურების დონესა და საბასრო ნორ- 
მებს შორის. 

- შიდა სამართლიანობა – პოლიტიკა გვიჩვენებს იმ დო- 
ნეს, თუ რამდენადაა შიდა სამართლიანობა უპირველესი კრი- 

ტერიუმი; 
– დამოკიდებული ანაზღაურება – რამდენად მიაჩნია ფირ- 

მას, რომ ანაზღაურება განსხვავებული იქნება, მწარმიოებლეუ- 
რობის, კომპეტენტურობისა და უნარის მიხედვით; 

– ინდივიდუალური და ჯგუფური წახალისება – წახალი- 
სების აუცილებლობა ცალკეული ადამიანებისა და ჯგუფის 
მწარმოებლურობაზე კონცენტრირებით; 

– წახალისების უპირატესობები – რა დონით უნდა ორგა- 
ნიზაციას, ყურადღება გაამახვილოს წახალისების გაზრდაზე 
ძირითადი მოთამაშეების მცირე ჯგუფისათვის, ან რამდენად 
აღიარებს წახალისების აუცილებლობას, რაც ხელის შეუწ- 
ყობს ბევრი ადამიანის მდგრად სრულყოფას; 

– მოქნილობა – დასაშვები მოქნილობა წახალისების სის- 
ტემაში; შესაბამისობის დონე, რომელიც აუცილებელია პო- 
ლიტიკის გამოყენების დროს; კონტროლის დონე, რომელიც 
მომდინარეობს ცენტრიდან; 

– გადაცემა – უფლებამოსილების ის ოდენობა, რაც გადა- 
ეცემათ ჰორიზონტალურ მენეჯერებს ანაზღაურების შესახებ 
გადაწყვეტილების მიღების მიჭსნით; 

პარტნიორობა – რამდენად მიაჩნია ორგანიზაციას, რომ 

წარმატება გაზიარებულია დაქირავებულებთან; 
გამჭვირვალობა – რამდენად უნდა შუქდებოლდეს წახალი- 

სების პოლიტიკა და პრაქტიკა. 
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105. კონფლიქტებისა ლა სტრესების მართვა 

კონფლიქტებში იგულისხმება ცალკეული ადამიანის ფსი- 
ქიკაში, ადამიანებსა და მათი ფორმალური და არაფორმალუ- 
რი გაერთიანებების ურთიერთდამოკიდებულებებში ურთიერ- 
თსაწინააღმდეგო ტენდენციების შეჯახება. ორგანიზაციებში 
კონფლიქტები გამოვლინდება ადამიანთა განსასღვრული 
ქცევითა და მოქმედებებით, რომლებიც ხშირად გადაიზრდე- 
ბა სხვის საქმეებში ჩარევით. 

კონფლიქტები შეიძლება მიმდინარეობდეს კოოპერაციის, 
შეჯიბრებისა და ღია ბრძოლის ფორმით. ციეილი სებული 
კონფლიქტებისათვის დამახასიათებელია პირველი და მეორე 
ფორმა. 

კონფლიქტების სახეებია: საერთო (ეხება მთელ ორგანიზა- 
ციას), ნაწილობრივი (ვრცელდება ორგანიზაციის გარკვეულ 
ნაწილზე), უვნებელი, საზიანო, რაციონალური, მშვიდობიანი, 
არამშვიდობიანი, მოკლევადიანი, გრძელვადიანი. ფართო და 
მწვავე კონფლიქტს შეუძლია გამოიწეიოს კრიზისი და, საბო- 
ლოო ანგარიშით შეიძლება მიგვიყვანოს ნგრევამდე. 

ადამიანი კონფლიქტში შედის, როცა ვერ ხედავს მისთეის 
მიუღებელი სიტუაციის შეცელის სხვა საშუალებას. ამ დროს 
მისი მოქმედება იღებს შეტევის ან თავდაცვის ფორმას. მო- 
ცემულ შემთხვევაში სასურეელია, კონფლიქტში შემავალი 
ადამიანი ცდილობდეს, შეინარჩუნოს „მოწინააღმდეგებთან“ 
ნორმალური ურთიერთობა და გამოიჩინოს თავშეკაქეება. 

კონფლიქტებზე თანამედროვე შეხედულებით, ბევრი მათ- 
განი არა მარტო დასაშვებია, არამედ სასურველიცაა. საქმე 
ისაა, რომ ისინი იძლევა ინფორმაციას ორგანიზაციის პრობ- 
ლემების შესახებ. გარდა ამისა, მათი დახმარებით შეიძლება 
გამოვლინდეს ორგანიზაციაში მიმდინარე ფარული პროცესე- 
ბი, თანამშრომელთა სხვადასხეა სასარგებლო თვალსაზრი- 
სი და ა.შ. 
კონფლიქტების პოზიტიურ შედეგებად მიიჩნევა ყველა 

მხარისათვის მისაღები საშუალებებით პრობლემების ისეთი 
გადაწყვეტა, რომელიც ამტკიცებს ადამიანთა ურთიერთდამო- 
კიდებულებას, ხელს უწყობს კოლექტივის დარასმულობას 
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და მათ წევრთა ნორმალურ ურთიერთთანამშრომლობას, ამ- 
ცირებს ანტაგონიზმს და ა.შ. 

კონფლიქტები იწვევს ძველი სოციალური ინსტიტუტების 
გარდაქმნას და ახლის ფორმირებას, ხელს უწყობს ადამიან- 
თა პროგრესული ჯგუფების წარმოშობასა და კონსოლიდა- 
ციას, მათ შორის ინტერესების დაბალანსებას და, ამდენად, 

უზსრუნველყოფს ორგანიზაციის სტაბილურობას. 
კონფლიქტები იწვევს, აგრეთვე, აქტიურობისა და მუშაო- 

ბისადმი მოტივაციის ამაღლებას, კვალიფიკაციის ზრდას, მი- 
ღებული გადაწყვეტილებების ხარისხის ამაღლებას. ყოველგ- 
ვარი კონფლიქტების, განცდისა და დაძაბულობის უქონლო- 
ბისას ადამიანმა შეიძლება შეწყვიტოს, ან შეანელოს თავისი 
განვითარება. ზომიერი კონფლიქტები აიოლებს მართვის პჰრო- 
ცესს და ამაღლებს მის ეფექტიანობას. ამიტომ, სიტუაციიდან 
გამომდინარე, უმჯობესია, კონფლიქტები კი არ ჩავახშოთ, 

არამედ ჩვენს სასარგებლოდ ვმართოთ ისინი. 
ცალკეული სუბიექტის მიმართ კონფლიქტები შეიძლება 

იყოს შინაგანი და გარეგანი. პირველს მიეკუთვნება შიგაპი- 
როვნული, ხოლო მეორეს – პიროვნებათშორისი, ანუ პიროვ- 
ნებასა და ჯგუფს შორის და ჯგუფებს შორის არსებული 

კონფლიქტები. 
შიგაპიროვნული კონფლიქტები განპირობებულია ადამია- 

ნის შინაგანი წინააღმდეგობებით. მათი წარმოშობა შეიძლება 
შემდეგ ვითარებებში: ა) ორი ან მეტი მისაღები ვარიანტიდან 
ერთ-ერთის არჩევის აუცილებლობისას; ბ) ორი ან მეტი მიუ- 
ღებელი ვარიანტებიდან ერთ-ერთის არჩევის აუცილებლობი- 
სას; გ) მიუღებელი და მისაღები ვარიანტებიდან ერთ-ერთის 
არჩევის აუცილებლობისას. შიგაპიროვნული კონფლიქტების 
მიზეზები შეიძლება იყოს, აგრეთვე, გარეგანი მოთხოვნები- 
სა და შინაგანი პოზიციების დაუმთხვევლობა; სიტუაციების, 
მიზნებისა და მათი მიღწევის საშუალებების აღქმის არავრ- 
თმნიშვნელოვნება; მოთხოვნილებები და მათი დაკმაყოფილე- 
ბის შესაძლებლობა; სხვადასხვა ინტერესი და ა.შ. ამრიგად, 
შიგაპიროვნული კონფლიქტებისას საკითხი ეხება „არჩევას 
სიუხვის პირობებში“ (მოტივაციური კონფლიქტი) და „ნაკლე- 

ბი ბოროტების არჩევას“. 
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პირთვნებათშორის კონფლიქტების ძირითადი მიზეზია 
(9580%) ცალკეულ სუბიექტთა მატერიალური ინტერესების 
შეჯახება. ასეთი კონფლიქტები გარეგნულად ვლინდება რო- 
გორც ადამიანთა ხასიათებისა და მორალურ ღირებულებებ- 
თან მათი წარმოდგენის დაუმთხვევლობა. ეს ასეა იმიტომ, 
რომ სიტუაციაზე რეაგირებისას ადამიანი მოქმედებს თავისი 
წარმოდგენებისა და ხასიათის შესაბამისად და, ცხადია, ერ- 
თნაირ სიტუაციაში სხვადასხვა ადამიანი იქცევა სხვადასხ- 
ვაგვარად. 

კონფლიქტები პიროვნებასა და ჯგუფს შორის ძირითა- 

დად განპირობებულია ინდივიდუალური და ჯგუფური ქცე- 
ვის ნორმების დაუმთხვევლობით, ხოლო ჯგუფთაშორისი 
კონფლიქტების მიზეზია განსაზღვრული წარმოდგენები და 
„ინტერესები. 

საზოგადოების განვითარების ინტერესებიდან გამომდინა- 
რე, აუც,ცილებელია კონფლიქტებისა და მათთან დაკავშირებუ- 
ლი სტრესების მართვა. მისი მიზანია არასასურველი, ნეგა- 
ტიური კონფლიქტების თავიდან აცილება და გარდაუვალი 
კონფლიქტური სიტუაციებისათვის კონსტრუქციული ხასია- 
თის მიცემა. 

ახლო წარსულში ორგანიზაციის ადამიანის რესურსების 
მენეჯმენტის სისტემაში არ მონაწილეობდნენ კონფლიქტო- 
ლოგები. გარდა ამისა, ხელმძღვანელთა და სპეციალისტთა 
თანამდებობრივ ინსტრუქციებში მენეჯმენტის ფუნქციები არ 
ითვალისწინებდა შრომით კოლექტიეში არსებულ კონფლიქ- 
ტებსა და სტრესებთან დაკავშირებულ საკითხებზე მუშაო- 
ბას. მოცემულ პერიოდში კონფლიქტური სიტუაციების მოგ- 
ვარება, როგორც წესი, ევალებოდა პროფკავშირულ და სხვა 
საზოგადოებრივ ორგანიზაციებს. 

ახლა ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტის სისტემა მოიცავს კონფლიქტებსა და სტრესებზე მომუ- 
შავე ქვესისტემას. მაგალითად, ადამიანური ურთიერთობების 
ქვესისტემა მოიცავს ისეთი ფუნქციების შესრულებას, როგო- 
რიცაა: ჯგუფური და პიროვნული ურთიერთობების ანალიზი 
და რეგულირება; წარმოებრივი კონფლიქტებისა და სტრე- 
სების მართეა: სოციალურ-ფსიქოლოგიური დიაგნოსტიკის 
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ჩატარება; ურთიერთდამოკიდებულების ეთნიკური ნორმების 
დაცვა; პროფკავშირებთან ურთიერთქმედების მართვა. სოცი- 

ალური განვითარების ქვესისტემა მოიცავს სოციალური კონ- 
ფლიქტებისა და სტრესების მართვის ფუნქციას. 

კონფლიქტების მართვის მეთოდი. კონფლიქტებში მყოფი 
მხარეების ქცევის ნიშნის მიხედეით არსებობს კონფლიქტე- 
ბის მართვის შემდეგი მეთოდები: შიგაპიროვნული, სტრუქ- 
ტურული, პიროვნებათშორისი, მოლაპარაკებები, საპასუხო 
აგრესიული მოქმედებები. 

შიგაპიროვნული მეთოდები ზემოქმედებს ცალკეულ პი- 
როენებაზე. იგი მდგომარეობს საკუთარი ქცევის სწორ ორ- 
განიზაციასა და უნარში, გამოთქვას თავისი თვალსაზრისი 
ისე, რომ ოპონენტის მხრიდან არ გამოიწვიოს დამცველი 
რეაქცია. 

სტრუქტურული მეთოდები უმეტესად ზემოქმედებს იმ ორ- 
განიზაციული კონფლიქტების მონაწილეებზე, რომლებიც გა- 
მოწვეულია ფუნქციების, უფლებებისა და პასუხისმგებლობა- 
თა არასწორი განაწილებით, შრომის ცუდი ორგანიზაციით, 
მომუშავეთა მოტივაციისა და სტიმულირების უსამართლო 
სისტემით და ა.შ. 

პიროვნებათშორისი მეთოდები გულისხმობს საკუთარი ინ- 
ტერესების წინააღმდეგ მიმართულ ქმედებათა მინიმუმამდე 
შემცირების მიზნით კონფლიქტის მონაწილეთა ქცევის სტი- 
ლის არჩევას. კონფლიქტური ქცევის სხვადასხვა ისეთ სტილ- 
თან ერთად, როგორიცაა: შემგუებლობა (დათმობა), თავის 
არიდება, წინააღმდეგობის გაწევა, თანამშრომლობა და კომა- 
რომისი, განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მიექცეს იძულე- 
ბასა (ძალდატანებასა) და პრობლემის გადაწყვეტას. 

იძულება გულისხმობს მეორე მხარისათვის თავისი თვალ- 
საზრისის თავსმოხვევას ნებისმიერი საშუალებით. ის, ვინც 
ასე იქცევა, არ აინტერესებს სხვისი მოსაზრება. ასეთი პიროვ- 
ნება, როგორც წესი, აგრესიულად მოქმედებს და სხვებზე 
ზემოქმედებისთვის (ძალდატანებისთვის) იყენებს თავის ძა- 
ლაუფლებას. იძულების სტილი შეიძლება ეფექტიანი იყოს 
იმ შემთხვევაში, როცა ხელმძღვანელს მნიშენელოვანი ძა- 

ლაუფლება აქვს თავის დაქვემდებარებულებზე. ასეთი სტი- 
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ლის უარყოფითი მხარეა დაქვემდებარებულთა ინიციატივის 
ჩახშობა, რაც ქმნის საშიშროებას – არ იქნეს გათვალისწი- 
ნებული კონფლიქტის მეორე მხარის მიერ წამოყენებული 
განვითარების ესა თუ ის რაციონალური ფაქტორი. ამასთან 
ერთად, ასეთმა სტილმა “შეიძლება გამოიწვიოს აღშფოთება, 
განსაკუთრებით ახალგაზრდობასა და შედარებით უფრო გა- 
ნათლებულ ადამიანებში. 

პრობლემის გადაწყვეტაში იგულისხმება მოსაზრებაში 
ცვლილებების აღიარება და მზადყოფჩა, გაეცნო განსხვავე- 
ბულ თვალსაზსრისს. ამ უკანასკჩელის მიზანია კონფლიქტის 
მიზეზის გაგება და მოქმედებათა ისეთი გზის მოძებნა, რო- 
მელიც მისაღებია ყველა მხარისათვის. ვისაც ასეთი სტილი 
აქვს, ის არ ცდილობს, მიაღწიოს თავის მიზანს სხვების 
ხარჯზე. იგი ეძებს ყველაზე საუკეთესო ვარიანტს კონფლიკ- 
ტური სიტუაციის განსამუხტავად. 

მოლაპარაკებები მოიცავს მომუშავეთა საქმიანობის მრა- 
ვალ ასპექტს და ასრულებს გარკვეულ ფუნქციებს. მოლა- 
პარაკებები, როგორც კონფლიქტების გადაწყვეტის მეთოდი, 

მოწინააღმდეგე მხარეებისათვის მისაღები გადაწყვეტილებე- 
ბის ძიებისადმი მიმართულ ილეთთა ერთობლიობაა. მოლაპა- 
რაკებები შესაძლებელია, როცა დაპირისპირებული მხარეები 
ურთიერთდამოკიდებულია და მათ უფლებებში არაა არსები- 
თი განსხვავება. 

საპასუხო აგრესიული მოქმედებები კონფლიქტების გა- 
დაწყვეტის ყველაზე არასასურეელი მეთოდია. ამ მეთოდის 

გამოყენება იწვევს კონფლიქტური სიტუაციის გადაწყეეტას 
ძალის პოზიციიდან. რეალურ სინამდვილეში არის სიტუაციე- 
ბი, როცა კონფლიქტის გადაწყვეტა შესაძლებელია მხოლოდ 
ამ მეთოდით. 

კონფლიქტის თავიდან აცილების ნიშნის მიხედვით კონ- 
ფლიქტების მართვის მეთოდებია: კონფლიქტებისაგან თავის 
არიდება, კონფლიქტების ჩახშობა და საკუთრივ კონფლივქ- 
ტის მართვა. 

კონფლიქტისაგან თავის არიდების მეთოდის უპირატესობა 
ისაა, რომ გადაწყვეტილება, როგორც წესი, ოპერატიულად 
მიიღება. ეს მეთოდი გამოიყენება მოცემული კონფლიქტის 
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არასასურველობის შემთხვევაში, როცა იგი არ შეესაბამება 
ორგანიზაციაში შექმჩილ სიტუაციას ან დიდია მასთან და- 
კავშირებული დანახარჯები. 

კონფლიქტისაგან თავის არიდების მეთოდის სახესხვაობაა 
უმოქმედობა. ამ მეთოდისას ყველაფერი ხდება სტიქიურად. 
უმოქმედობა გამართლებულია სრული განუსაზღვრელობის 
პირობებში, როცა შეუძლებელია მოელენათა განვითარების 

პროგნოზის გაკეთება. 
კონფლიქტებისაგან თავის არიდების მეორე სახესხვაობაა 

დათმობა და შეგუება. მოცემულ შემთხვევაში ადმინისტრა- 

ცია მიღის დათმობებზე საკუთარ მოთხოვნილებათა შემცი- 

რების ხარჯზე. ამ მეთოდს იყენებენ, როცა ადმინისტრაცია 

აღმოაჩენს, რომ ყველაფერი არაა სწორი, როცა შეჯახების 

საგანი მეორე მხარისათეის უფრო მნიშენელოვანია, როცა 

სტაბილურობა და ჰარმონია განსაკუთრებით მნიშენელოვა- 

ნია და ა.შ. 
კონფლიქტისაგან თავის არიდების ერთ-ერთი სახესხვაო- 

ბაა მორიგების მეთოდი. იგი გამოიყენება ისეთ ორგანიზაცია- 

ში, რომლებიც ორიენტირებულნი არიან შრომითი პროცესის 

კოლექტიურ მეთოდებზე. ეს მეთოდი ემყარება რწმენას, რომ 

განსხვავება მოპირისპირე მხარეებს შორის უმნიშვნელოა. წი- 

ნა პლანზეა წამოწეული საერთო ინტერესები. 

კონფლიქტების ჩასშობა. როგორც უკვე აღნიშნული იყო, 

კონფლიქტების მართვის ერთ-ერთი მეთოდია კონფლიქტების 

ჩახშობა. იგი, თავის მხრივ, გულისხმობს სხვადასხვა მეთო- 

დის გამოყენებას. მათგან ერთ-ერთია: ფარულ მოქმედებათა 
მეთოდი. იგი გამოიყენება შემდეგ შემთხვევებში: ა) როცა 
ეკონომიკური, პოლიტიკური, სოციალური და ფსიქოლოგი- 
ური მდგომარეობანი შეუძლებელს ხდის მშვიდობიანად გა- 
დაიჭრას კონფლიქტი; ბ) არ არსებობს ღია კონფლიქტზე 
გადასვლის სურვილი იმიჯის დაკარგვის შიშის გამო; გ) ამა 
თუ იმ მიზეზის გამო შეუძლებელია მოწინააღმდეგე მხარის 
ჩართეა აქტიურ თანამშრომლობაში; დ) მოწინააღმდეგე მხა- 
რეთა ძალებში არსებობს დისბალანსი. მოცემულ შემთხევევა- 
ში დაპირისპირებული მხარის წინააღმდეგ შეიძლება გამოყე- 
ნებულ იქნეს ზემოქმედების როგორც „ჯენტლმენური“, ისე 
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უხეში მეთოდები. შესაბამისად, ეს შეიძლება იყოს როგორც 
კულტურული მოლაპარაკებები, ისე პოლიტიკა – „დაყავი და 
იბატონე“, ზოგჯერ – მოსყიდვაც კი. 
კონფლიქტების ჩახშობის ერთ-ერთი სახესხვაობაა სწრა- 

ფი გადაწყვეტილების მიღების მეთოდი. იგი გულსხმობს, 
რომ კონფლიქტის გამომწეევ მიზეზზე (მიზეზებზე) გადაწყვე- 
გბილება მიიღება სასწრაფოდ. ამ მეთოდს მიმართაეენ, როცა, 
შექმნილი მდგომარეობიდან გამომდინარე, აუცილებელია სა- 
კითხის უსწრაფესად გადაწყვეტა და ა.შ. 

საკუთრივ კონფლიქტის მართვა ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის ერთ-ერთი უმნიშვნელოვანესი პრობლემაა. მო- 
ცემულ პროცესში აუცილებელია, გამოყენებულ იქნეს კონფ- 
ლიქტურ სიტუაციასა და კონფლიქტში მონაწილეთა ქცევაზე 
ზემოქმედების მეთოდთა მთელი კომპლექსი. 
კონფლიქტური სიტუაციის განმუხტვისა და შეცდომებისა 

და ნაკლოვანებების გაგების უუნარობა შეიძლება გახდეს 
მუღმივი დაძაბულობის მიზეზი. უნდა გვახსოედეს, რომ აუცი- 
ლებელია კონფლიქტის გონივრული მართვა მისი წარმოშო- 
ბის პირველი დღიდანვე, მანამ, სანამ იგი გაძლიერდება და 

არ გადაიქცევა დესტრუქციულ ძალად. 
ბევრ ადამიანს არ აქვს კონფლიქტების მართეის სპეციალუ- 

რი უნარი. მათ სჭირდებათ რეკომენდაციები და შესაბამისი 
პრაქტიკა. კონფლიქტოლოგიის საკითხებზე მომუშავე სპეცია- 
ლისტები კონფლიქტური სიტუაციებიდან თავის დასაღწევად 
გვთავაზობენ შემდეგ ძირითად რეკომენდაციებს: 

1) უნარი – განასსვავო მთავარი არამთავრისაგან. მოცე- 
მულ შემთხვევაში ამოცანი თითქმის მარტივია, მაგრამ, რო- 
გორც ცხოერება გვიჩეენებს, ამის გაკეთება მეტად რთულია. 
აქ, პრაქტიკულად ადამიანს ეხმარება მხოლოდ ინტუიცია. მე- 
ორესარისხოვნისაგან მთავარის გარჩევა ნებისმიერ ადამიანს 

ეხმარება, გამოძებნოს კონფლიქტებში ქცევის სწორი გზა; 
2) შინაგანი სიმშვიდე. ეს ცხოვრებისადმი დამოკიდებულე- 

ბის ისეთი პრინციპია, რომელიც არ გამოხატავს ადამიანის 
ქნერგიულობასა და აქტიურობას. შინაგანი სიმშვიდე ყველა 
არასასურველი ცხოვრებისეული სიტუაციებისგან დაცვის 
თავისებური საშუალებაა. იგი ადამიანს ეხმარება, აირჩიოს 
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კონფლიქტურ სიტუაციებში შესაბამისი ქცევა; 
3) ემოციური სიმწიფე და სიმტკიცე. მასში იგულისხმება 

ნებისმიერ ცხოვრებისეულ სიტუაციაში ღირსეულად მოქმე- 
დების შესაძლებლობა და მზადყოფნა; 

4) მოვლენებზე ზემოქმედებისას ზომიერების დაცვის ცოდ- 

ნა. იგი გულისხმობს უნარს – შეაჩერო საკუთარი თავი და 

არ გადახეიდე შეტევაზე ან, პირიქით, დააჩქარო მოვლენები 

იმისათვის, რომ „ფლობდე სიტუაციას“ და შეგეძლოს, ადეკ- 

ვატურად რეაგირებდე მასზე; 
5) პრობლემისადმი სხვადასხვა თვალსაზრისით მშიდგო- 

მის უნარი. იგი განპირობებულია იმით, რომ ერთი და იგივე 

მოვლენა, დაკავებული პოზიციიდან გამომდინარე შეიძლება 

შეფასდეს სხვადასხვაგვარად. თუ კონფლიქტს განიხილავ 

საკუთარი „მე“-ს პოზიციიდან, მივიღებთ ერთ შეფასებას, ხო- 

ლო თუ იგი (კონფლიქტი) განხილული იქნება საკუთარი 

ოპონენტის პოზიციიდან, შეიძლება მიეიღოთ სრულიად საწი- 

ნააღმდეგო შეფასება. დიდი მნიშვნელობა აქვს სხვადასხვა 

პოზიციის ურთიერთშედარებასა და მისგან სწორი დასკვნე- 

ბის გამოტანას; 
6) მზადყოფნა ნებისმიერი მოულოდნებლობისათვის. მას- 

ში იგულისხმება წინასწარ აკვიატებული მოსაზრებისა და 
მისი შესაბამისი ქცევის უქონლობა. იგი სწრაფი გარდაქმნი- 
სა და სიტუაციის ცვლილებაზე დროული და ადეკვატური 
რეაგირების საშუალებას იძლევა; 

7) ისვთი სინამდვილის აღქმა, როგორიცაა იგი და არა 
ისეთის, როგორიც სურს, დაინახოს მოცემულმა კონკრეტულ- 
მა ადამიანმა. ეს პრინციპი მჭიდროდაა დაკავშირებული წინა 
პრინციპთან. იგი ხელს უწყობს ფსიქიკური სიმტკიცის დაც- 
ვას; 

8) პრობლემური სიტუაციიდან გამოსვლისადმი მისწრაფე- 
ბა. პრაქტიკა ადასტურებს, რომ, როგორც წესი ყველა „,გადა- 
უჭრელი“ სიტუაცია, საბოლოოდ, გადაწყვეტადია და გამოუ- 
ვალი მდგომარეობა არ არსებობს; 

9) დაკვირვებულობა. იგი აუცილებელია არა მარტო ირგე- 
ლიე მყოფთა, არამედ საკუთარი ქცევის შესაფასებლად. ადა- 
მიანს, რომელსაც შეუძლია, ობიექტურად შეაფასოს საკუ- 
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თარი სურვილები, განზრახვები და მოტივები, უადვილდება, 

მართოს თავისი ქცევა, განსაკუთრებით კრიტიკულ სიტუაცი- 

ებში; , 
10) მისწრაფება – გაუგო სხვებს, მათ წადილსა და საქცი- 

ელს. ყოველივე ეს, ერთი მხრიე, ადამიანს ეხმარება, შეურიგ- 
დეს მოწინააღმდეგე მხარეს, ხოლო მეორე მხრიე – სწორად 

განსახღვროს თავისი ქცევა. 
1) შორსმჯვრეტელობა. მასში იგულისხმება უნარი – არა 

მარტო შეიცნო მოვლენათა შინაგანი ლოგიკა, არამედ დაინა- 
ხო მისი განვითარების პერსპექტივა; 

1) წარსულისაგან გამოცდილების შეძენის უნარი, ანუ 
უნარი – „ისწავლო შეცდომებსე“ (როგორც სხვების, ისე 
საკუთარზე). ასეთი უნარი ეხმარება ადამიანს, არ დაუშვას 
ახალი შეცდომები. 

სტრესების მართვის მეთოდები. სტრესების მართვა – ესაა 
სტრესული სიტუაციებისადმი პიროვნების ადაპტაციის მიზ- 
ნით ორგანიზაციის ადამიანურ რესურსებზე მიზანმიმართუ- 
ლი ზემოქმედების პროცესი. მისი დანიშნულებაა სტრესის 
გამომწვევი მიზეზების გამოვლენა და ორგანიზაციის მთელი 
ადამიანური რესურსების მიერ მათი ნეიტრალიზაციის მეთო- 

დების დაუფლება. 
სტრესში იგულისხმება ირგვლივ მყოფ გარემოში ადამიანის 

სტიმულებზე ფიზიკური, ქიმიური და სხვა რეაქციების კომპ- 
ლექსის ზეგავლენა, რომელსაც წონასწორობიდან გამოჰყავს 
ფიზიოლოგიური და ფსიქიკური ფუნქციები. სტრესს ადამია- 
ნისთვის შეიძლება ჰქონდეს როგორც ნეგატიური, ისე ჰოზიტი- 
ური მნიშვნელობა. განსაზღვრულ პირობებში იგი გეევლინება 
მამობილიზებელ ძალად მომუშავეთა მიერ წარმოებრივი დავა- 
ლებებისა და პირადი მიზნების შესრულებაში. ცხადია, კონფ- 
ლიქტების შესწავლისას განსაკუთრებული ყურადღება ექცევა 
მასთან დაკავშირებულ უარყოფით მოვლენებს. 

ცხოვრებაში სტრესები გარდაუვალია. მოულოდნელმა და 
გაუთვალისწინებელმა პრობლემებმა შეიძლება ადამიანი წო- 
ნასწორობიდან გამოიყვანონ და მისი მდგომარეობა ირგელივ 
მყოფ გარემოსთან შეუსაბამოდ აქციოს. ასეთი შეუსაბამობის 
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თანმხვედრი მოვლენებია: გადაღლა, შიშის გრძნობა, გონებ- 
რივ შესაძლებლობათა შემცირება, სისხლის წნევის მატება, 
სამუშაოსადმი პასიური დამოკიდებულება, ორგანისებულო- 

ბის დონის დაცემა, შრომითი დისციპლინის დარღვევა და 
ა.შ. ყოველივე ეს ორგანიზაციაში იწვევს დანაკარგებს, რაც 

ვლინდება: უბედურ შემთხვევათა რაოდენობის “სრდით, მუშა- 
ობის ხარისხის დაცემით, კადრების დენადობის გადიდებით, 
მომუშავეთა უდროო სიკვდილიანობით. 

სტრესებისგან გამოწვეული უარყოფითი შედეგების შე- 
სამცირებლად აუცილებელია მათი გონივრული მართვა. არ- 
სებობს სტრესების მართვის შემდეგი შეთოდები: დაგეგმვა, 
ფიზიკური ვარჯიში, დიეტა, ფსიქოთერაპია, მედიტაცია და 
მოდუნება (სტრესის გამომწვევი მიზეზებისაგან შორსმყოფ 
მოვლენებზე ყურადღების გადატანა). ამ მეთოდების გათვა- 
ლისწინებით ადგენენ სტრესების ნეიტრალიზაციის პროგრა- 
მას, ატარებენ სპეციალურ სემინარებს და ა.შ. 

ადამიანებთან ურთიერთობის ხელოვნება, უპირველეს ყოვ- 
ლისა, საკუთარი თავის მართვას გულისხმობს. თუ ჩვენ საკუ- 
თარი თავის ხელში აყვანა არ ძალგვიძს, ძნელია, თუ შეუძ- 
ლებელი არა, სხვები ვმართოთ. ყოველი თქვენგანი ხშირად 
შეხვედრია ადამიანებს, რომლებიც, გამუდმებით წუხან, უკმა- 
ყოფილონი არიან, თავი ვერ დაუღწევიათ წუხილისა და დარ- 
დისათვის. ასეთი განწყობა მათ ყოველდღიურ ცხოვრებასაც 
და საქმეებსაც ასვამს მძიმე დაღს. ასე ყოფნა კი არ შეიძ- 
ლება; მართალია, ყველაზე დიდი გმირობა საკუთარი თავის 
ძლევაა, მაგრამ მაინც უნდა ჩავიდინოთ ეს გმირობა, თავი 
დავანებოთ წუხილს და დავიწყოთ ცხოერება. 

მსოფლიოში ცნობილი თერაპევტი სერ უილიამ ოსლერი 
თავის წარმატებებს იმ 16 სიტყეით ხსნიდა, რომლებმაც გაა- 

თავისუფლეს იგი წუხილისაგან; აი, ის სიტყვებიც – „ჩვენი 
მთავარი ამოცანაა, არ ჩავიხედოთ მომავლის ბურუსიან სი- 

შორეში, არამედ ვიმოქმედოთ ამჟამად, იმ მიმართულებით, 
რომელსაც ჩვენ ვხედაეთ“. 

მოსწყდით წარსულს – მკვდარ გუშინდელ დღეებს, გამოე- 
თიშეთ მომავალს – ჯერ არადაბადებულ ხვალინდელ დღეს 
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და მაშინ თქვენ სრულ უსაფრთხოებაში აღმოჩნდებით – დღე- 

ვანდელ დღეს! 
როცა მომავლის ტეირთს წარსულის ტვირთს უმატებენ და 

აწმყოში იკიდებენ ზურგზე, ეს ბევრ ძლიერ პიროვნებასაც 

წააქცევს. მომავალი დღეეანლდელობაშია. არ არსებობს ხვა- 
ლე, ადამიანის ხსნის დღე არის დღეს! ენერგიის უაზრო ხარ- 
ჯვა, სულიერი განცდები, ნერვიული დაძაბულობა და სხვა 
ათასნაირი დისკომფორიტი არასოდეს სცილდება იმ ადამი- 
ანებს, რომლებიც გამუდმებით მომავალზე წუხან. აიძულეთ 
თქვენი თავი და აღზარდეთ თქვენში ჩვევა, რომ იცხოვროთ 
ისეთ დროის მონაკვეთში, რომელიც ჰერმეტულადაა დაცუ- 
ლი როგორც წარსულისაგან, ისე მომავლისაგან. 

არა, ეს არ ნიშანავს ისტორიზმის პრინციპის უარყოფას, 
წარსფლს, აწმყოსა და მომავლს შორის ობიექტური, ორგანუ- 
ლი კავშირის იგნორირებას, ასე მოხდენილად რომ გამოხატა 
ლეიბნიცმა – აწმყო შობილი წარსულისაგან, არის მშობე- 
ლი მომალისა. უილიამ ოსლერი პუბლიცისტური კატეგორი- 
ულობით მხოლოდ იმას ამტკიცებდა, რომ ხვალისთვის მომ- 
სადების ყველაზე საუკეთესო წესია დღევანდელი საქმეების 
საუკეთესოდ შესრულებაზე მოვახდინოთ ჩვენი უნარისა და 
ძალების კონცენტრირება. ამიტომ დაუსვით თქვენს თავს ეს 
კითხევები და უპასუხეთ მათ: 

– ხომ არ გადავდებ ხოლმე დღევანდელ საქმეებს მომაე- 
ლზე წუხილის გამო? ხომ არ ვოცნებობ მე ვარდებით სავსე 
ზღაპრულ ბაღზე, რომელიც სადღაც ჰორიზონტს იქით ჩანს, 
ან არც კი არსებობს? 

– დღევანდელ ცხოერებას მე თვითონ ხომ არ ვირთულებ 
იმით, რომ გაუთავებლად ვწუხვარ იმაზე, რაც წარსულში 
მოხდა და უკან აღარ დაბრუნდება? 

– ვდგები კი მე ყოველ დილით იმ მტკიცე გადაწყვეტი- 
ლებით, რომ „დავიჭირო მომენტი“ და საუკეთესოდ გამოვიყე- 
ნო 24 საათი? 

– შემიძლია თუ არა მეტი მივიღო ცხოვრებისაგან, თუკი 

თაედაპირველად მე დღევანდელ დღეზე ვიფიქრებ? 
– როდის დავიწყებ მე ყოველივე ამის შესრულებას? შემ- 
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დებგ კვირას? ხვალ?.. დღეს? 
გამოყენებითი ფსიქოლოგიის დამფუძნებელი, პროფესორი 

უილიამ ჯეიმსი ასე არიგებდა თავის სტუდენტებს – შეუ- 
რიგდით არსებულ ვითარებას, რადგან იმის გარდაუვლად 
მიჩნევა, რაც უკვე მოხდა, პირველი ეტაპია ნებისმიერ მძიმე 

სიტუაციაში მისი შედეგების გადასალახავად. ამიტომ თუ 

ასეთ მდგომარეობაში სართ, ჰკითხეთ თქვენ თავს: 

– რა შეიძლება იყოს ყველაზე ცუდი იქიდან, რასაც ელო- 

დებით? 
– მოემზადეთ, რომ გარდაუვალობის შემთხვევაში შეურიგ- 

დებით ამ ყეელაზე ცუდს; 
– შემდეგ მშვიდად იფიქრეთ, თუ როგორ შეიძლება შეცვა- 

ლოთ სიტუაცია უკეთესობისაკენ. 
არ უნდა დაგავიწყდეთ ის აუნაზღაურებელი ზიანი, რაც 

წუხილსა და დარდს მოაქვს თქვენი ჯანმრთელობისათვის. 
ფრანგი ქირურგი და პათოფიზიოლოგი ალექსის კარელი 
წერდა, რომ საქმიანი ხალხი, რომელთაც არ შეუძლიათ ებ- 
რძოლონ დარდსა და წუხილს, ახალგაზრდები კვდებიან. 
ამას ჩვენი დღევანდელი ცხოვრება და სამედიცინო პრაქ- 
ტიკაც თეალნათლივ. ადასტურებს. გვახსოვდეს პლატონის 
სიტყვებიც – ექიმთა ყველაზე დიდი შეცდომა ისაა, რომ ისი- 
ნი ადამიანის ხორცის განკურნებას ცდილობენ მისი სულის 
განკურნების გარეშე; სული და ხორცი ერთი მთელია და არ 
შეიძლება მათი ცალ-ცალკე განკურნება. 

წუხილის ჩვევას რომ ვძლიოთ, აუცილებელია, სანამ ის 
გვაჯობებდეს, მთლიანად საქმეში ვიყოთ ჩაბმული და მით 
უმეტეს, არ ვიყოთ უსაქმურად; ეს საქმე ფიქრსა და აჭრო-ვ- 
ნებას უნდა მოითხოვდეს. აღნიშნული ფენომენი ფსიქოლო- 
გიის ერთ-ერთი ძირითადი კანონით აიხსნება – ყველაზე 
ბრწყინვალე ადამიანის გონებისთვისაც “შეუძლებელია ერ- 
თსა და იმავე დროს ერთზე მეტ საგანზე იფიქროს. შრომი- 
თი თერაპია მედიცინასა და ფსიქოლოგიაში გამოყენებული 
ტერმინია და იმას ნიშნავს, რომ პაციენტს წამლის ნაცვლად 

შრომითი საქმიანობა ენიმნება, რაც დაავადებული ნერეების 

საუკეთესო წამალია. ჯერ კიდევ 500 წლით ადრე ჩვენს წელ- 
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თაღრიცხვამდე ძველბერძენი ექიმები იყენებდნენ შრომით თე- 
რაპიას. ყური მივუგდოთ ცნობილ ადამანებსაც – ბერნარდ 
შოუ – ჩვენი უბედურების საიდუმლო ისაა, რომ ჩვენ ძალზე 
ბევრი დრო გვაქეს იმაზე საფიქრელად, ვართ თუ არა ბედნი- 
ერები; უინსტონ ჩერჩილი – მე მეტისმეტად დაკავებული ვარ 
იმისთვის, რომ წუხილის დრო არ დამრჩეს. 

ნუ ავიშლით ნერვებს წვრილმანების გამო: ცხოვრება მე- 
ტად ხანმოკლეა იმისთვის, რომ წვრილმანებში დავხარჯოთ. 
ჩვენ ხშირად მამაცურად გადაგვაქვს უმძიმესი ცხოვრებისე- 
ული ქარტეხილები, მაგრამ თავს ნებას ვაძლევთ წვრილმა- 
ნებმა მოგვიღონ ბოლო. ცოლ-ქმრულ ცხოვრებაშიც წერილ- 
მანებს სიგიჟემდე მივყავართ ადამიანები. ეკატერინე მეორეც 
კი, რომელიც განსაკუთრებული დესპოტიზმით გამოირჩეოდა, 
ჩვეულებრივ, მხოლოდ იცინოდა, როცა მზარეული კერძს გა- 
აფუჭებდა ხოლმე. საუკუნოვან ხეებს, ათასი მეხი და ქა- 
რიშხალი რომ გადაუტანიათ, პაწაწინა მწერები და ჭიები 
უღებენ ხოლმე ბოლოს. 

ობიექტურად, რეალისტურად უნდა შევისწავლოთ ფაქ- 
ტები და ვკითხოთ საკუთარ თავს – დიდ რიცხვთა კანონის 
მიხედვით როგორია შანსი, რომ ის, რაც ჩვენ გვაწუხებს, 
ოდესმე მოხდება? ამის გაცნობიერებით ჩევენს წუხილის 
ცხრა მეათედს მოვიცილებთ. ჩვენი წუხილის უდიდესი ნაწი- 
ლი ჩვენივე წარმოდგენებით იწყება, რომ რაღაც ცუდი ხომ 
შეიძლება მოხდეს, მაგრამ განა მეტი შანსი არაა, რომ არ 
მოხდეს? როცა შვილი შინ მოსელას აგვიანებს, ბევრი დედა 
ყველაფერ ცუდს ფიქრობს და პანიკაში ვარდება, მაგრამ 
თითქმის არასდროს ცუდი რამ არ ხდება ხოლმე. მსოფლიო- 
ში ცნობილმა ლონდონის სადაზღვევო კომპანია „ლოიდმა“ 
მილიონები იშოვა იმ ადამიანებისგან, რომლებიც კომპანიას 
მიმართავდნენ თხოვნით ისეთი უბედურებისაგან დაეზღვიათ, 
რომლებიც ძალზე იშვიათად ხდება. 

ანგარიში გავუწიოთ იმას, რაც გარდაუვალია; საოცარია, 
რაოდენ სწრაფად ვეგუებით თითქმის ნებისმიერ ცხოვრებისე- 
ულ სიტუაციას, როცა იძულებულნი ვართ ეს გავაკეთოთ. 
ადამიანები ეგუებიან უხელობას, მხედველობის დაკარგვას, 
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მარტოობას და ა. შ. ჩვენ ვეგუებით, მაგრამ მალე ვივიწ- 

ყებთ და კვლავ ვწუხვართ ნაკლებად მნიშვნელოვან გართუ- 

ლებებზე. ცხოვრების გზაზე ჩვენ ბევრ არასასიამოვნო სიტუ- 

აციაში ვვარდებით, რომელთა შეცვლა არ შეიძლება; ჩვენ 

უნდა მივიღოთ ეს სიტუაციები, როგორც გარდაუვალი რამ 
და შევეგუოთ მათ, ანდა დავღუპოთ ჩვენი ცხოვრება გარდა- 

უვალობის წინაშე პროტესტით. ტრაგიკული იყო სოკრატეს 
სიკვდილი, რაც შესანიშნავად აღწერა პლატონმა. შურიანმა 
ათენელმა მოქალაქეებმა ცრუ ბრალდებები წაუყენეს სოკრა- 

ტეს, ის გაასამრათლეს და სიკვდილი მიუსაჯეს. მეციხოვნემ, 
რომელიც კეთილად ეპყრობოდა ფილოსოფოსს, მას საწამ- 
ლავიანი ჭიქა მისცა და უთხრა – შეეცადე მსუბუქად მიიღო 
ის, რაც გარდაუვალია; სოკრატე ასეც მოიქცა და თითქმის 
ღვთიური ღირსებითა და სიმშვიდით შეხვდა სიკვდილს. ეს 
სიტყვები ჩეენს წელთაღრიცხვამდე 399 წელს ითქვა. 

როცა თქვენ ცდუნების წინაშე დგახართ, უიმედო საქმე- 
ში გააგრძელოთ ჯიუტობა, შეჩერდით და კარგად გაარკვი- 
ეთ, თუ რეალურად რამდენად ბევრს ნიშნავს იგი თქვენი 
ცხოვრებისთვის; ხომ არ მიხვედით იმ დონემდე, რომ თქვენ 
წუხილს „შემზღუდავი“ დაუყენოთ. სულიერი სიმშვიდის მთა- 

ვარი საიდუმლოა ფასეულობათა სწორი აღქმა. ბევრ შიშსა 
და უხერხულობას ავიცილებთ თავიდან, თუკი ჩვენს ცხოვ- 
რებაში ამა თუ იმ საგნისა თუ მოვლენის ჭეშმარიტი მნიშ- 
ენელობის შეფასების ჩვენეულ, რეალისტურ კრიტერიუმებს 
გამოვიმუშავებთ. ნებისმიერი გადაწყვეტილება უკეთესია, 
ვიდრე საკუთარი თავისადმი დაუმთავრებელი კამათი. 

უნდა ვძლიოთ ჩვეულებრივ ადამიანურ გრძნობებს და 
შევეცადოთ არ გადავყვეთ წუხილს იმის გამო, რაც უკვე 
მოხდა, თუნდაც რამდენიმე წუთის წინ. გაიხსენეთ ილია – 
„მოვიკლათ წარსულ დროებზე დარდი, ჩვენ უნდა ვსდიოთ 
ახალ სხვა ვარსკელაეს, ჩვენ უნდა ჩვენი ვშვათ მყოობადი“. 
არსებობს მხოლოდ ერთი რჩევა, წარსულისგან სარგებლობა 
რომ მივიღოთ – გავითვალისწინოთ საუკეთესო ტრადიციები 
და წარსულის გაკვეთილები, გავაანალიზოთ შეცდომები, 

რათა აღარ გავიმეოროთ მომავალში და ჭკუა ვისწავლოთ. 
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ჯობია ნუ ვიტირებთ ღვინო თუ დაგვიძმარდა, შევეცადოთ 
მეორეჯერ აღარ დაგვიძმარდეს და სტუმრებიც დროზე მო- 
ვიწვიოთ. : 

იფიქრეთ და იმოქმედეთ ხალისიანად და თქვენ ხალისი- 
ანად იგრძნობთ თავს; მითხარით რაზე და რას ფიქრობთ 
და მე გეტყვით ვინა ხართ თქვენ – ამბობდა დეილ კარნეგი. 
ემერსონი კი აღნიშნავდა, რომ ადამიანი არის ის, რასაც ფიქ- 
რობს დღის განმავლობაში. უდიდესმა ფილოსოფოსმა მარ- 
კუს ავრელიუსმა, რომელიც რომის იმპერიას მართაედა, ეს 
ასრი ასეთი სიტყეებით გამოხატა – ჩვენი ცხოერება ისაა, 
რასაც ჩვენ ვფიქრობთ მასზე. მთავარია ჩამოგვიყალიბდეს 
დადებითი და არა უარყოფითი დამოკიდებულება გარესამყა- 
როსადმი; წუხისლისგან, შიშისგან, ავადმყოფობისგანაც კი 
განვიკურნებით, თუკი შევიცვლით აზროენების წესს, ყაიდას, 
საგანს. უნდა შეეცვალოთ ჩვენი მოქმედებები (ეს უფრო ადვი- 
ლია) და ავტომატურად შეიცელება ჩვენი გრძნობებიც, ჩვენი 
შეფასებებიც. 

იესო ქრისტე – გიყვარდეთ მტერი თქვენი, შექსპირი – 
ზედმეტად ნუ გაახურებთ ღუმელს თქვენი მტრებისთვის, თო- 
რემ თქვენ თითონ დაიწვებით ამ ცეცხლში. იმის ნაცვლად, 
რომ გვეზისღებოდეს ჩვენი მტრები, შევიცკოდოთ ისინი და 
მადლობა ვუთხრათ ღმერთს, რომ ჩვენ არა ვართ მათი მსგაე- 
სი, შურისგების ნაცვლად გაგებით მოვეკიდოთ მათ, თანა- 
ვუგრძნოთ, მზად ვიყოთ მათ დასახმერებლად. მოეიქცეთ ისე, 
როგორც გენერალი და ამერიკის პრეზიდენტი დუაიტ ეი- 
ზენჰაუერი ამბობდა და იქცეოდა – არასოდეს ერთი წუთიც 
კი არ იფიქროთ იმ ადამიანებზსე, რომლებიც არ მოგწონთ. 

ბედნიერების მოპოვების ერთ-ერთი წესია, არ ელოდოთ 
მადლიერებას, თესეთ სიკეთე საკუთარი სიხარულისათვის; 
სანთელ-საკმეველი თავის გზას არ დაკარგავს. ასე რომ, ნუ 
ხართ უმადური, ქრისტემ ერთ დღეში ათი კეთროვანი მოარ- 
ჩინა და მხოლოდ ერთმა უთხრა მადლობა. ნუ ველოდებით 
იმაზე მეტ მადლიერებას, რასაც ქრისტე ელოდა. გახსოვდეთ, 
მადლიერება, ხასიათის ისეთი თვისებაა, რომელსაც აღზრდა 
სჭირდება და ამიტომ შვილებს ვასწავლოთ ეს უპირველე- 
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სად. მადლიერება ადამიანის ზნეობრივი განვითარების მაღა- 
ლი დონის შედეგია. თქვენ ვერ იპოვით მას აღუსრდელ ადა- 
მიანებში. ცნობილმა ადვოკატმა სამუელ ლეიბოვიცმა, სანამ 

მოსამართლე გახდებოდა, 78 კაცი გადაარჩინა ელექტროსკა- 
მისაგან და როგორ გგონიათ, რამდენმა უთხრა მადლობა, 
ან თუნდაც ბარათით ახალი წელი მიულოცა? – არც ერთმა. 
გახსოვდეთ ისიც, რომ უმადურობა ისეთივე ბუნებრივი მოვ- 
ლენაა, როგორც სარეველა ბალახი, მადლიერება კი ვარდი- 
ვითაა, მას მოელა, მსრუნველობა სჭირდება. 

პატივი ეცით წარმატებებსა და ჯეშმარიტ სიმდიდრეს, ნუ 
ვითვლით უსიამოვნებებს; გაყიდდით თქვენს ორივე თვალს 
მილიარდ დოლარად? რა თანხას მოითხოვდით ორივე ფეხი- 
სათვის? ხელებისათვის? სმენისათეის? ხომ ძვირფასია თქეენ- 
თვის შვილები, ოჯახი? შეაჯამეთ გონებაში მთელი თქვენი 
სიმდიდრე და მიხვდებით, რომ თქვენ არ მისცემდით მას როკ- 
ფელერების, მორგანების, ფორდების ერთად აღებულ სიმდიდ- 
რეში. მაგრამ ჩეენ არ ვაფასებთ იმას, რაც გვაქვს. შოპენჰაუე- 
რი ამბობდა – ჩვენ იშვიათად ვფიქრობთ იმაზე, რაც გყაქვს, 
მაგრამ ყოველთვის ეწუხვართ იმაზე, რაც არა გვაქვს. ამ 
მიდრეკილებამ კაცობრიობას უფრო მეტი უბედურება მოუტა- 
ნა, ვიდრე ყველა ომმა და ეპიდემიამ. გავიხსენოთ ნიკოლოზ 
ბარათაშვილიც – „ვინ არის იგი, ვის თვის გული ერთხელ 
აღევსოს და რაც მიეღოს ერთხელ ნატვრით, იგი ეკმაროს“. 
შევეცადოთ იმასაც, რომ ყოველ მოვლენაში დადებითიც ეეძე- 
ბოთ, ხოლო როცა დასახულ მიზანს მივაღწევთ, შეგვეძლოს 
გაეიხაროთ ამით. 

ნუ მიჰბაძავთ სხვებს, იპოვეთ თქვენი თავი და იყავით ისე- 
თი, როგორიც სართ; ბევრი ადამიანის წუხილის სერიოზუე- 
ლი მიზეზი ისაა, რომ ისინი ქცევასა და ლაპარაკში სხეებს 
ჰბაძავენ და არ მოქმედებენ ისე, როგორებიც თვითონ არიან. 
როცა ჩარლი ჩაპლინმა კინოში დაიწყო გადაღება, რეჟისო- 
რი აიძულებდა, მას მიებაძა ცნობილი გერმანელი კომიკოსი 
მსახიობისათვის,მაგრამ ჩარლიმ ვერაფერს მიაღწია, სანამ 
მან თავისი ინდივიდუალობა არ გამოავლინა. ასე რომ, თუ 
გსურთ გამოიმუშაოთ ცხოვრების მიმართ ასეთი დამოკი- 
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დებულება, რომელიც სიმშვიდეს მოგიპოვებთ და წუხილისა- 
გან გაგათავისუფლებთ, ნუ მიჰბაძავთ სხეებს, იყავით ისეთი, 

' როგორიც ხართ; თქვეენ განუმეორებელი ხართ, არც არავინ 
დაბადებულა არც მომავალში დაიბადება ზუსტად თქევენნაი- 
რი და ეს უნდა გახსოედეთ. 

რახან ბედმა თქვენ ლიმონი გარგუნათ, შეეცადეთ მისგან 
ლიმონათი გააკეთოთ; ასე უპასუხა ჩიკაგოს უნივერსიტეტის 
რექტორმა რობერტ ჰათჩინსმა დეილ კარნეგის კითხვაზე, თუ 
როგორ სძლევდა იგი წუხილს. ასე იქცევა ჭკვიანი ხალხი, 

უჭკუოები კი ნებდებიან ბედს და მოთქვამენ – ფიასკო განვი- 
ცადე, რა უბედური ვარ, ბედმა ლიმონი მარგუნაო. ცნობილი 
ფსიქოლოგი ალფრედ ადლერი, როცა ადამიანთა დაფარულ 
შესაძლებლობებს სწავლობდა, ამტკიცებდა, რომ ადამიანის 
ერთ-ერთი საკვირველი თეისება არის მისი უნარი – მინუსები 
პლუსებად გადააქციოს. ბედნირება, უმთაგრესად, სიძნელეთა 

გადალახვით მიღწეული გამარჯვებაა. ცხოვრებაში ყველაზე 
მთავარი ის კი არაა, ჩვენი წარმატება მაქსიმალურად გამოვი- 
ყენოთ, რისი გაკეთებაც ნებისმიერ სულელსაც შეუძლია; ყეე- 
ლაზე მნიშვნელოვანია იმის უნარი, რომ სარგებელი ვნახოთ 
დანაკარგისგანაც, ცუდიც ჩვენს სასარგებლოდ გამოვიყენოთ 
და ქართულ ანდაზას მივდიოთ – ზოგი ჭირი მარგებელია. 
ეს ჭკუას მოითხოვს და ამაშია განსხვავება ჭკვიანსა და სუ- 
ლელას “შორის. 

გიყვარდეთ მოყვასი თქვენი; დაიეიწყეთ საკუთარი თავი 
და უსიამოვნებანი, შეეცადეთ მცირეოდენი სიკეთე და ბედნი- 
ერება მოუტანოთ სხვებსაც; როცა სხვას უკეთებთ სიკეთეს, 
თქვენ, უპირველესად, საკუთარ თავს ეხმარებით. ექიმი ფრენკ 
ლუპი 23 წელი საწოლს იყო მიჯაჭეული, მაგრამ კი არ წუ- 

წუნებდა, არამედ წელიწადში 1400 წერილს უგზავნიდა თა- 
ვისნაირ ინვალიდებს, ანუგეშებდა მათ, უგზავნიდა წიგნებს 
და ა. შ. ინტერესმა მოყვასისადმი, სიკეთის ქმჩის სურვილმა 

ბევრი ადამიანი ბედნიერი გახადა. ამას ქადაგებდა პლატონი, 
არისტოტელე, რუსთაველი და ბეერი სხვა გენიოსი. „სიკეთის 
ჩერგი იხარებს, დარგო თუნდ სიჰსა ქვაზედა“. 

ადამიანები სშირად წუხან იმის გამო, რომ მათ აკრიტი- 
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კებენ; მაგრამ არც ასეთ სიტუაციებში უნდა მივეცეთ სასო- 
წარკვეთას, ხსნა ისევ და ისევ ჩვენშია. უნდა გვახსოვდეს, 
რომ დაუმსახურებელი კრიტიკა ხშირად შენიღბული კომპლი- 

მენტია, ე. ი. ჩეენ კრიტიკოსებში ეჭვესა და შურს ვიწვევთ; არ 
დაგვავიწყდეს, რომ არავინ და არასდროს ურტყამს მკვდარ 
ძაღლს – ასე უპასუხა პრესისა და სხვათა კრიტიკაზე ყო- 
ფილი ოფიციანტისა და ტყისმჯრელის, რობერტ ჰათჩინსის 

მამამ, როცა მისი 30 წლის ვაჟი ჩიკაგოს უნივერსიტეტის 
პრეზიდენტი გახდა. 

რაც უფრო ცნობილი და გამორჩეულია ადამიანი, ბევრი 
მით მეტ სიამოვნებას იღებს მისი შეურაცხყოფით. შოპენჰაუ- 
ერი ამბობდა, რომ მდაბიონი უდიდეს სიამოვნებას გრძნობენ, 
როცა დიდი პიროვნებების ნაკლს პოულობენ, ამით მათ თა- 
ვიანთი პიროვნების მნიშნელობის ხასგასმა სურთო. 

ბევრ ჩვენგანს უმნიშნელო წყენა და შეურაცხყოფა ძალზე 
ახლოს მიაქვს გულთან. ხალხი არ ფიქრობს არც ჩვენზე, არც 
თქვენზე. ისინი მხოლოდ თავიანთ თავზე ფიქრობენ. რასაკ- 
ვრველია, არ შეიძლება ნებისმიერი კრიტიკის იგნორირება, 
მაგრამ აუცილებელია უსაფუძვლო კრიტიკას ყურადღება არ 
მივაქციოთ, ბევრი რამ ცალ ყურში უნდა შევუშვათ და მეო- 
რედან გავუშვათ. აბრაამ ლინკოლნი ალბათ ვერ გაუძლებდა 
სამოქალაქო ომის დაძაბულობას, რომ არ “რშეეგნო ყველა 
გაშმაგებული კრიტიკოსისათვის პასუხის გაცემის უგუნუ- 
რობა. ის ამბობდა – თუ გავიმარჯვე და ბოლო კეთილი ალ- 
მოჩნდა, მთელს ჩემს კრიტიკას აზრი ეკარგება, ხოლო თუ 
დავმარცხდი, მაშინ ათი ანგელოზიც რომ ამტკიცებდეს ჩემს 
სიმართლეს, მაინც არაფერი შეიცვლებაო. 

მაგრამ ისეც ხდება, რომ კრიტიკა სამართლიანია. როგორც 
ადრევე ითქვა, ამ შემთხვევაში სჯობს დავასწროთ მოწინა- 

აღმდეგეებს და თვითონვე გულწრფელად ვაღიაროთ ჩეენი 
შეცდომები. დეილ კარნეგის თავის სულელური მოქმედების 
ნუსხათა საგანგებო საქაღალდე ჰქონდა, რათა ეკრიტიკებინა 
და ემართა საკუთარი თავი. წმინდა ელენეს კუნძულზე გადა- 
სახლებული ნაპოლეონი ამბობდა – არავინ, ჩემ გარდა არ 
არის დამნაშავე ჩემს დაცემაში. ჩემი საზიზღარი მტერი მე 
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თვითონ ვარ, მე ვარ მიზეზი ჩემი ტრაგიკული ბედისა. 

წუხილის მიზეზი ზოგჯერ დაღლაცაა; ამიტომ არაფერს 
წავაგებთ, თუკი შემდეგ რეკომენდაციებს ცხოერების წესად 

ვაქცევთ: 
– ნე დაელოდებით დაღლას, დაისვენეთ სანამ დაიღლებით, 

სოგს ჰგონია, რომ ადამიანის გული შეუსვენებლად მუშაობს. 

როცა პულსი 70-ია წუთში, გული ფაქტობრივად 9 საათს მუ- 
შაობს და 15 საათს ისვენებს. მცირე ხანგრძლივობის პერი- 
ოდულ დასვენებებს, რომელთა ფორმა და შინაარსი სამუშა- 
ოს ხასიათსა და შრომის პირობებზეა დამოკიდებული, დიდი 

სარგებლობა მოაქეთ და ადამიანის შრომისუნარიანობას მა- 
ღალ დონეზე ინარჩუნებს, რადგან ეს შესვენებები ამცირებენ 
დაღლილობას; 

– ისწავლეთ მოდუნება მუშაობის დროს, ნუ ხართ დაძა- 
ბული, აღგზნებული, ნერვიული, ნუ წუხთ და ნუ ეძლევით 
ზედმეტ ემოციებს ამ დროს; გახსოვდეთ, რომ ვიღლებით არა 
იმდენად ფიზიკური და ნერვიული მუშაობის (დაძაბულობის), 
რამდენადაც სამუშაოთა შესრულების არასწორი მეთოდის გა- 
მო, იმის გამო, რომ არა გვაქვს შრომის მაღალი კულტურა; 

–- როცა ემოციურად დაძაბული, გადატვირთული ხართ, 
როცა რაღაც გაწუხებთ და პრობლემები გაქვთ, სას ქრველია 
გაანდოთ ვინმეს, რჩევა ჰკითხოთ და საგრძნობლად მოგეშ- 
ვებათ გულზე. პაციენტების მონაყოლი თავიანთ თავზე ერთ- 
ერთი ძირითადი თერაპიული მეთოდია; 

– გაათავისუფლეთ თქვენი საწერი მაგიდა ყველა ქაღალ- 
დისაგან იმათ გარდა, რომლებიც უშუალოდ იმ საკითხს ეხე- 
ბიან, ახლა რომ წყვეტთ; სამუშაოები შეასრულეთ თანმიმ- 
დევრობით, მათი მნიშვნელობის, პრიორიტეტულობის მიხედ- 
ვით; როცა თქვენს წინაშე პრობლემა წამოიჭრება, შეეცადეთ 

სასწრაფოდ გადაწყვიტოთ, თუკი გაქვთ გადაწყვეტილების 
მისაღებად აუცილებელი ფაქტები, ინფორმაცია, რესურსები 
და ა. შ.; 

– ისწავლეთ მუშაობის ორგანიზება, პასუხისმგებლობის 
დელეგირება და კონტროლის განხორციელება; 

– შეეცადეთ ენთუზიაზმით იმუშაოთ. დაღლას ხელს უწ- 
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ყობს მოწყენილობა, უინტერესო საქმე. საინტერესო და მიმ- 

სიდველი სამუშაოს შესრულებისას ადამიანი ნაკლებად იდ- 
ლება; საკმაოდ მოარული გამოთქმა – უსაქმობამ დამღალაო 

– არ დაგავიწყდეთ. 
ასე რომ, გამხნევდით, ნუ ხართ მოწყენილი, მომავალს 

იმედით უყურეთ, თქვენი ბედი თქვენივე ხელშია, ამიტომ ვაი- 
ვიშის ნაცვლად, ვიმოქმედოთ და ბოლო კეთილი იქნება. 

დეილ კარნეგის მსოფლიოში აღიარებული ზემოთ მო- 
ტანილი პრინციპები, მიდგომები თუ რჩევები, ეფიქრობთ 

კდაეხმარება ნებისმიერ ადამიანს, ვინც გაითავისებს მათ და 

გულწრფელად შეაფასებს საკუთარ თავს. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1 რას შეისწავლის ადამიანური რესურსების სტრატეგიუ- 

ლი მენეჯმენტის კონცეფცია? 

2. რა არის ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯ- 

მენტის მიზანი? 
3. იმსჯელეთ ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მე- 

ნეჯმენტის მნიშვნელობაზე ჰენდრისა და პეტირგიუს მიხედ- 

ით. 
მ 4. რაში მდგომარეობს „შესაბამისობის კონცეფცია“? 

5. რა კითხვებს უნდა გასცეს პასუსი ადამიანური რესურ- 
სების სტრატეგიულმა მენეჯმენტმა? 

6. რა არის კომპეტენცია? 
7. ჩამოაყალიბეთ კომპეტენციის „ოთხი ჯგუფი“ ბოაცისის 

მიხედვით. 
8. რა კომპონენტებისაგან შედგება კომპეტენცია სპენსე- 

რის მიხედვით? იმსჯელეთ მათ შესახებ. : 
9. განასხვავეთ ერთმანეთისაგან ზოგადი და სპეციფიკუ- 

რი, საწყისი და შედეგობრივი და განმასხვავებელი კომპეტენ- 

იები. 
6 10. იმსჯელეთ სამუშაოს თავისებურებათა ანალიზის შე- 

სახებ. 
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11. იმსჯელეთ როლის ანალიზის შესახებ. 
12. იმსჯელეთ კომპეტენტურობის ანალიზის შესახებ. 
1. ჩამთვალეთ და დაახასიათეთ წახალისების მართვის 

სისტემები. 
14 რა ფაქტორები მოქმედებს ანაზღაურების დონეზე? 
156. რა საკითხებს განიხილავს წახალისების პოლიტიკა? 
16. ჩამოთვალეთ კონფლიქტის სახეები. 
17. რატომ არის სასურველი რაღაც დოზით კონფლიქტი 

ორგანიზაციაში? 
18. იმსჯელეთ შიგაპიროვნული და პირთვნებათაშორისი 

კონფლიქტების შესახებ. 
19 ჩამოთვალეთ კომფლიქტების მართვის მეთოდები და 

დაასასიათეთ ისინი. 

20. კონფლიქტების თავიდან აცილების ნიშნის მიხედვით 
კონფლიქტების მართვის რამდენი მეთოდი არსებობს? 

21 კონფლიქტური სიტუაციების თავიდან ასაცილებლად 
კონფლიქტოლოგების რა რეკომენდაციები უნდა გავითვალის- 
წინოთ? 

22. რა არის სტრესის მართვა? 
23. ჩამოთვალეთ სტრესის მართვის მეთოდები. 
24 ისაუბრეთ სტრესის მართვის შესახებ დეილ კარნეგის 

რეკომენდაციების მიხედვით. 
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თემა 11. 
ადამიანური რესურსების 

საქმიანობის შეშასება 

111. ადამიანის რესურსების, 
მისი მართვის ქვეწანაქოფებისა და 
მთელი ოთოგანიზაციის საქმიანობის შეფასება 

შრომის შედეგების შეფასება ადამიანური რესურსების მე- 
ნეჯმენტის ერთ-ერთი ფუნქციაა. მისი ამოცანაა სამუშაოს 
შესრულების ეფექტიანობის დონის განსაზღვრა. 

სხვადასხვა კატეგორიის მომუშავეთა (ხელმძღვანელების, 
სპეციალისტების, სხვა მოსამსახურეების, მუშების) შრომის 
შედეგების შეფასება განსხეავებულია თავისი ამოცანებით, 
მნიშენელობით, მაჩვენებლებით და შედეგების გამოვლენის 
სისრულით. 

შრომის შედეგების შეფასება ადვილია მუშების, განსა- 
კუთრებით მენარდე მუშების კატეგორიისათვის, რამდენადაც 
მათი შრომის რაოდენობრივი და ·ხარისხობრივი შედეგები 
გამოიხატება მათ მიერ წარმოებული პროდუქციის რაოდენო- 
ბით და ხარისხით. აღნიშნული შედეგების დაგეგმილ დაევა- 
ლებასთან შეფარდებით ფასდება მათი შრომის შედეგები. 

ხელმძღვანელებისა და სპეციალისტების შრომის შედეგე- 
ბის შეფასება გაცილებით რთულია. საქმე ისაა, რომ იგი 
ახასიათებს მათ უნარს, უშუალო გავლენა მოახდინონ რომე- 
ლიმე წარმოებრივი ან მმართველობითი რგოლის საქმიანობა- 
ჭე. მართვის აპარატის მუშაკის შრომის შედეგები საბოლოო 
ანგარიშით, ფასდება უმცირესი დანახარჯებით მართვის მიზ- 
ნების მიღწევის დონით ან ხარისხით. ამ შემთხვევაში დიდი 
პრაქტიკული მნიშენელობა აქვს ორგანიზაციის ან ქვედანა- 
ყოფის საბოლოო მიზნების ამსახველი რაოდენობრივი და 
ხარისხობრივი მაჩვენებლების სწორ განსაზსღერას. 

მომუშავეთა შემფასებელი მაჩვენებლები მრავალმხრივია. 
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მათ მიეკუთვნება შესრულებული სამუშაოს ხარისხი, მისი 

რაოდენობა, შედეგების ღირებულებითი შეფასება. შრომის 
შედეგიანობის შეფასებისათვის საჭიროა მაჩვენებელთა დი- 
დი რაოდენობა, რომლებიც მოიცავს სამუშაოს მოცულობა- 
საც (მაგალითად, გასაღების აგენტთა ეისიტების რაოდენო- 
ბას და სხვ. და მის შედეგებსაც (მაგალითად, პროდუქციის 
რეალიზაციიდან ამონაგებს). 

შრომის შედეგების შეფასებისას აუცილებელია გამოიყოს 
ისეთი საკვანძო ცნება, როგორიცაა შეფასების კრიტერიუმი, 
ანუ თავისებური სღვარი, რომლის დახმარებითაც განისაზღ- 
ერება, ესა თუ ის მაჩვენებელი აკმაყოფილებს თუ არა დად- 
გენილ (დაგეგმილ ან ნორმირებულ) მოთხოვნებს. 
როგორც ცნობილია, გამოყოფენ მმართველობით მომუშ»- 

ვეთა სამ კატეგორიას: ხელმძღვანელები, სპეციალისტები, 
სხვა მოსამსახურენი. 
ხელმძლვანელთა შრომის შედეგები გამოიხატება ორგანი- 

საციის ან ქვედანაყოფის წარმოებრიე-სამეურნეო და სხვა 
საქმიანობის შედეგებით (მაგალითად, მოგების გეგმის შეს- 
რულება, კლიენტების რაოდენობის ზრდა და ა.შ.ე და მათ 
დაქვემდებარებულ მომუშავეთა სოციალურ – ეკონომიკური 
პირობების ცვლილებებით (მაგალითად, შრომის ანაზღაურე- 
ბის სიდიდე, ადამიანური რესურსების მოტივირება და ა.შ.) 

სპეციალისტთა შრომის შედეგები განისაზღვრება მათზე 
გაპიროვნებული თანამდებობრივი მოვალეობების მოცულო- 
ბის, სისრულისა და მათი დროული და ხარისხიანი შესრუ- 
ლების მდგომარეობიდან გამომდინარე. 

პრაქტიკაში ხელმძღვანელთა და სპეციალისტთა შრო- 
მის შედეგიანობის შეფასებისას პირდაპირ რაოდენობრივ 
მაჩვენებელთან ერთად იყენებენ ირიბ (არაპირდაპირ) მაჩ- 
„ვენებლებს, რომლებიც ახასიათებენ შედეგებზე (მიღწეეებ- 
%ზე) მოქმედ ფაქტორებს. აქ მხედველობაშია შედეგიანობაზე 
'მოქმედი ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: მუშაობის ოპერა- 
„ტიულობა, მიმართულობა, შრომის ინტენსივობა, სირთულე, 
"ხარისხი და სხვ. პირდაპირი მაჩვენებლებისაგან განსხვავე- 
„ბით, ირიბი შეფასებები მომუშავის საქმიანობას ახასიათებს 
„კრიტერიუმების მიხედვით, რომლებიც შეესაბამება თანამდე- 
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გობრივ მოვალეობათა შესრულების „იდეალურ“ წარმოდგე- 
ებს. 
ორგანიზაციის მართვის ქვედანაყოფების საქმიანობის შედე- 

გების შეფასება – ესაა სისტემატური, მკაფიოდ ორგანიზებული 
პროცესი, რომლის მიზანია: მმართველობითი შრომის ინტენსი- 
ფიკაცია, ორგანიზაციის მართვის ქვედანაყოფებს შორის ჯანმ- 
რთელი კონკურენციის ორგანიზაცია, სოციალური თანასწორო- 
ბისა და შრომის მიხედვით ანაზღაურების პრინციპის დაცვა. 

მართვის აპარატის ქვედანაყოფების საქმიანობის შეფასე- 
ბა ეყრდნობა მათ საქმიანობასთან დაკავშირებული დანახარ- 
ჯებისა და შედეგების ურთიერთშედარებას. მოცემულ შემ- 
თხვევაში მხედველობაში იღებენ, აგრეთვე, ორგანიზაციის 
საქმიანობის მთელ შედეგებს. 

ორგანიზაციის მართვის ქვედანაყოფების, ცალკეული ხელ- 
მძღვანელების ან უმაღლესი რგოლის მენეჯერების საქმიანო- 
ბის შინაარსი განისაზღერება ძირითადი ფუნქციების ერთობ- 
ლიობით (შემადგენლობით), რომელთაც ისინი ასრულებენ. 

მართვის ქვედანაყოფების საქმიანობის შეფასება ორი- 
ენტირებული უნდა იყოს წარმოების საბოლოო შედეგების 
მიღწევაზე (მოგებისა და შემოსავლის ზრდა, დანახარჯების 
შემცირება). ამიტომ მართვის ქვედანაყოფების საქმიანობის 
შეფასების ერთ-ერთი მნიშენელოვანი საკითხია ორგანიზა- 
ციის ეფეტიანობის შეფასების მაჩვენებელთა კომპლექსური 
სისტემის ფორმირება. ამ უკანასკნელმა უნდა მოიცვას ორგა- 
ნიზაციის ეკონომიკური განვითარების შედეგები და მმართეე- 
ლობითი პერსონალის მუშაობის სოციალური ეფექტიანობა. 
საკრიტერიუმო მაჩვენებელთა სისტემა მოიცავს მაჩვენებელ- 
თა სამ ჯგუფს. 

მაჩვენებელთა პირველი ჯგუფი ახასიათებს ორგანიზაცი- 
ის მუშაობის ეკონომიკურ ეფექტიანობას. თავის მხრიე, იგი 
მოიცავს შემდეგ მაჩვენებლებს: მოგება, პროდუქციის თვით- 
ღირებულება და ა.შ. წარმოების ეფექტიანობის დამახასიათე- 
ბელი ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი მაჩვენებელია მეცნიერულ- 
ტექნიკური პროგრესის დანერგვის დონე. იგი გაიანგარიშება 
ახალი ტექნიკისა და ტექნოლოგიის დანერგვიდან მიღებული 
კრებსითი წლიური ეფექტის გათვალისწინებით; 
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მაჩვენებელთა მეორე ჯგუფი ახასიათებს მართვის კონკ- 
რეტული ქვედანაყოფის შრომითი საქმიანობის ყველაზე არ- 
სებით შედეგებს და მმართეელობითი პერსონალის შრომის 
ორგანიზაციას. ასეთი მაჩვენებლებია: შრომის მწარმოებლუ- 
რობა, შრომის მწარმოებლურობისა და საშუალო ხელფასის 
ზრდის თანაფარდობა, სამუშაო დროის საერთო დანაკარგე- 
ბი ერთ მომუშავეზე და ა.შ. 

მაჩვენებელთა მეორე ჯგუფში შედის, აგრეთეე, შრომის 
ხარისხის მაჩვენებელი. მასში იგულისხმება მომუშავის (ქეე- 
დანაყოფის, ორგანიზაციის) შრომის პროცესის თვისებათა 
ერთობლიობა, რომელიც უზრუნველყოფს მუშაობის ხარიხ- 
სობრივ შედეგს. პრაქტიკაში გამოიყენება შრომის ხარისხის 
შემდეგი მაჩვენებლები: უმაღლესი ხარისხის პროდუქციის 
წილი მთელ პროდუქციაში, წუნდებული პროდუქციის წილი 
და მისი ნორმატიული დონიდან შემცირებით მიღებული ეკო- 
ნომიის ოდენობა და ა.შ. 

მაჩვენებელთა მესამე ჯგუფი მოიცავს მართვის ქვედანა- 
ყოფთა მუშაობის სოციალური ეფექტიანობის ისეთ მაჩვენებ- 
ლებს, როგორიცაა: კადრების დენადობა, შრომითი დისცი+- 
ლინის მდგომარეობა, მომუშავეთა სხვადასხვა კატეგორიის 
თანაფარდობა, მუშაობის საიმედოობა, ადამიანური რესურ- 
სების დატვირთვის თანაბარზომიერება, კოლექტივში სოცია- 
ლურ-ფ სიქოლოგიური კლიმატი და სხე. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურთა საქ- 
მიანობის ეკონომიკური ეფექტიანობის მაჩვენებელთა რაო- 
დენობრივი შეფასება გულისხმობს ორგანიზაციის საკადრო 
პოლიტიკის რეალიზაციისათვის საჭირო დანახარჯების გან- 
საზღვრას. ამასთან, გათვალისწინებული უნდა იქნეს ადამია- 
ნურ რესურსებზე ორგანიზაციის არა საერთო დანახარჯები, 
არამედ დანახარჯები თვით ადამიანური რესურსების მენეჯ- 
მენტის სამსახურის შენახვასა და მისი მენეჯმენტის რეალი- 
ზაციაზე. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის საქ- 
მიანობის დამასასიათებელი ერთ-ერთი მაჩვენებელია ერთ 
მომუშავეზე გაანგარიშებით საკადრო ღონისძიებებზე საშფუა- 
ლო დანახარჯები. 
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ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის შე- 

ფასების მეორე ჯგუფში შედის საკადრო შემადგენლობის 
დაკომპლექტებულობის ხარისხი. იგი რაოდენობრივად განი- 
სასღვრება მომუშავეთა ფაქტობრივი რაოდენობის შეფარდე- 
ბით მომუშავეთა საგეგმო რაოდენობასთან. ამ უკანასკნელს, 
როგორც წესი, ანგარიშობენ შესასრულებელი სამუშაოს 
შრიომატევადობისა და ერთი მომუშავის ნორმატიული, წლი- 
ური სამუშაო დროის ფონდიდან გამომდინარე. ხარისხობრი- 
ვად იგივე მაჩვენებელი განისაზღვრება პროფესიონალურ-საკ- 
ვალიფიკაციო დონის, განათლების პროფილის, მომუშავეთა 
პრაქტიკული გამოცდილებისა და სხვა გარემოებათა გათვა- 
ლისწინებით. 

მუშაობის დაკმაყოფილებულობის ხარისხის მაჩვენებლები 
ფასდება მომუშავეთა შეხედულებების ანალიზის საფუძველ- 
ზე. ასეთ შეხედულებათა გამოვლენა ხდება გამოკვლევებით, 
ანკეტირების ან ინტერვიუს საშუალებით. გამოკვლევამ შეიძ- 
ლება მოიცვას ისეთი საკითხები, როგორიცაა: საერთო დაკმა- 
ყოფილებულობა, ორგანიზაციის პროდუქციის კონკურენტუნა- 
რიანობა, შრომის ორგანიზაცია, შრომის მწარმოებლურობა, 

შრომის ანაზღაურებით დაკმაყოფილებულობა და ა.შ. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურთა საქმია- 

ნობის ძირითადი ირიბი (არაპირდაპირი) მაჩვენებელია კადრე- 
ბის დენადობის მაჩვენებელი. დენადობა კადრების მოძრაობის 
ყეელაზე უფრო გავრცელებული ორგანიზაციული ფორმაა. 
პრაქტიკაში დენადობას მიაკუთვნებენ კადრების სამუშაოდან 
განთავისუფლებას როგორც საკუთარი, ისე ადმინისტრაცი- 
ის ინიციატივით, რომელიც დაკავშირებულია მომუშავეთა 
მხრიდან შრომითი და წარმოებრივი დისციპლინის დარღეე- 
ვასთან (არასაპატიოდ სამუშაოზე გამოუცხადებლობა, სამუ- 
შაოზე არაფხიზელ მდგომარეობაში გამოცხადება და სხვ). 
მიჩნეულია, რომ კადრების დენადობის ძირითადი მიზეზია 
მომუშავეთა დაუკმაჟყოფილებლობა მოცემულ ორგანიზაცია- 
ში არსებული პირობებით. ამიტომ, ცხადია, ორგანიზაციაში 
კადრების დენადობის დონით შეიძლება ვიმსჯელოთ ადამი- 
ანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურთა საქმიანობის 
ეფექტიანობაზე. 

260



ცნობილია, რომ კადრების დენადობა საკმაოდ.ძვირი უჯდე- 
ბა როგორც ორგანიზაციას, ისე მთელ საზოგადოებას. ეს კი 
გამოწვეულია იმით, რომ ერთი სამუშაოს დატოვებიდან მეორე 
სამუშაოზე მოწყობამდე, როგორც წესი, იკარგება გარკვეული 
დრო. ამასთან, როგორც დაკვირვება გვიჩვენებს, ძველი სამუ- 
შაოს დატოვების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებიდან ეცემა 
მომუშავის შრომის მწარმოებლურობა და ასევე დაბალია იგი 
ახალ სამუშაოზე მოწყობის პირეელ ხანებში. გარდა ამისა, 
კადრების დენადობა ხშირად დაკავშირებულია პროფესიის 
შეცვლასთან. ამას კი ახლავს დანახარჯები ახალი პროფესი- 
ის ათვისებაზე, კვალიფიკაციის ამაღლებაზე და ა.შ. 
ზემოაღნიშნულის მიუხედავად, კადრების დენადობას არ 

შეიძლება ცალმხრივად მივუდგეთ. იგი ხშირად ასრულებს 
ისეთ პოზიტიურ ფუნქციებს, როგორიცაა: სამუშაო ძალის 
დარგთაშორისი და ტერიტორიული გადანაწილება, ტექნიკური 
პროგრესით გამოწვეული შრომითი მიგრაციის (საგარეო და 
საშინაო შრომით გადაადგილებათა) მომსახურება და სხვ. 

საკადრო სამსახურების მომუშავეთა მუშაობის სარისხის 
შეფასება სდება შემდეგი მაჩვენებლებით: 

ა) ორგანიზაციის საშტატო განრიგით გათვალისწინებული 
მომუშავეთა რაოდენობის შერჩევის ვალდებულებათა შესრუ- 

ლება; 
2 ორგანიზაციის ხელმძღვანელებით, სპეციალისტებითა 

და მუშებით უსრუნველყოფის ვალდებულებათა შესრულება; 
ჰ საკადრო დოკუმენტაციის (კონტრაქტების, საპენსიო 

საქმეების, შრომის წიგნაკების, ცნობების, ანგარიშების და 

ა.შ) გაფორმების დადგენილი წესის დარღეევათა შემთხვევე- 
ბის რაოდენობა; 

4) ხელმძღვანელებისა და სპეციალისტების თანამდებობებ- 
ზე დასაწინაურებელი სრულფასოვანი რეზერეის უზრუნველ- 
ყოფის ხარისხი; 

5) დადგენილი ანგარიშგების გაფორმების დროულობა და 
სარისხი; 

6) საკადრო სამსახურის თანამშრომელთა მიერ შრომითი 
დისციპლინის, მათ შორის თანამდებობრივ უფლებამოსილე- 
ბათა შეუსრულებლობა; 
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7) მომუშავეების მიერ შრომითი დისციპლინის დაცვის შე- 
მოწმებისა და ანალისის გრაფიკის დარღვევის შემთხეევათა 
რაოდენობა; 

8) სპეციალისტებზე ორგანისაციის მოთხოვნილების ფორ- 
მირების პროგრამის რეალიზაციის ხარისხი; 

9) ორგანიზაციის ქვედანაყოფების საკადრო სამსახურთან 
თანამშრომლობის ხარისხი; 

10) საკადრო პოლიტიკის რეალიზაციის მიმართულებით 
შემოთავაზებულ წინადადებათა ეფექტიანობა. 

112. ორგანიზაციის ადამიანურ რესურსებზე 

დანახარჯების შეფასება 

ორგანიზაციის ადამიანურ რესურსებზე დანახარჯები ადა- 
მიანის რესურსების მოზიდვასთან, შრომის ანაზღლღაურებას- 
თან, სტიმულირებასთან, სოციალური პრობლემების გადაწყ- 
ვეტასთან, მუშაობის ორგანიზაციასთან და მათი შრომის პი- 
რობების გაჯანსაღებასთან დაკავშირებული დანახარჯების 
ინტეგრალური მაჩვენებელია. 

თანამედროვე მენეჯმენტი ადამიანურ რესურსებზე დანა- 
ხარჯებს განიხილავს არა მხოლოდ როგორც მიმდინარე და- 
ნასარჯებს, არამედ ადამიანური რესურსების ისეთ ფასეუ- 
ლობას (უნარს), რომელმაც მომავალში სარგებლობა უნდა 
მოუტანოს ორგანიზაციას. „ადამიანური კაპიტალის“ კონცეფ- 
ციიდან გამომდინარე, ადამიანურ კაპიტალში ინვესტიციები 
– ესაა ნებისმიერი მოქმედება, რომელიც ზრდის ადამიანის 
კვალიფიკაციასა და უნარს, ანუ მათი შრომის მწარმოებლუ- 
რობას. 

შრომის სტატისტიკოსთა საერთაშორისო კონფერენციის 
რეკომენდაციების შესაბამისად, ადამიანურ რესურსებზე და- 
ნახარჯები (შრომის ღირებულება) მოიცავს: მწარმოებლური 
შრომის ანაზღაურებას, განუხორციელებელი ანაზღაურებუ- 
ლი დროის გადახდებთან დაკავშირებულ დანახარჯებს (გა- 
დახრებს), პრემიებს, კვების ღირებულებას, სხვა გადახდებს 
ნატურალური ფორმით; დამქირავებლის მიერ გადახდილი მო- 
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მუშავეებზე გაცემული საცხოვრებლის ღირებულებას, დამ- 
ქირავებელთა დანახარჯებს სოციალურ უზრუნველყოფაზე, 
მომუშავეთა პროფესიონალურ სწაელებაზე ღა კულტურულ- 
საყოფაცხოვრებო ხასიათის ღონისძიებებზე, მომუშავეთა 
ტრანსპორტირებაზე, სამუშაო ტანსაცმლის შეძენაზე, ჯანმრ- 
თელობის დაცვის ღონისძიებებზე, ხელფასზე გადასახადის 

გადახდაზე. 
ადამიანურ რესურსებზე დანახარჯების ნაწილი (მუშაობი- 

სა და მომსახურების) მიეკუთვნება პროდუქციის თვითღირე- 
ბულებას, ხოლო ნაწილი ხორციელდება მოგების ხარჯზე. 

პროდუქციის თვითღირებულებას მიეკუთგნება ადამიანურ 
რესურსებზე შემდეგი სახის დანახარჯები: 

1) ძირითად წარმოებრივ ადამიანურ რესურსზე ფაქტობრი- 
ვად შესრულებული სამუშაოსთვის შრომის ანაზღაურებაზე 
გაწეული დანახარჯები. იგი მოიცავს შრომითი კოლექტივის 
წევრების პრემიებსაც, რომლებიც გაიცემა წარმოებრივი შე- 
დეგებისთვის და საკომპენსაციო გადახდებს. აქვეა ჩართული 
იმ მომუშავეთა შრომის ანაზღაურება, რომლებიც არ შედი- 
ან ორგანიზაციის საშტატო განრიგში, მაგრამ ხელშეკრულე- 
ბით შეასრულეს სამუშაო; 

2) წარმოებრივი საქმიანობით განპირობებული პრემიული 
გადახდების ყველა სახე; 

3) მრომის მძიმე და მავნე პირობების გამო კომპენსაციას- 
თან დაკაეშირებული დანახარჯები; 

4) სამუშაო ძალის შეკრებასა და მიღებასთან, აგრეთვე, 
მათ მომზადებასა და გადამზადებასთან დაკავშირებული და- 
ნახარჯები; 

5) გადარიცხვები სახელმწიფო სოციალურ და საპენსიო 

უხრუნველყოფაზე, ' სავალდებულო სამედიცინო დაზღვევაზე 
და სხვ.; 

6) შრომითი კოლექტივის მომსახურებით დაკავებული სა- 
ზოგადოებრივი კვების ობიექტების შენახვაზე გაწეული და- 
ნახარჯები; 

7) მომუშაევეებისაგან დამოუკიდებელი მიზეზებით გამოწ- 
ვეული მოცდენების ანაზღაურებასთან დაკავშირებული და- 
ნახარჯები; 
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ზ) წარმოებრიეი ტრაემებისაგან გამოწეეული შრომისუნა- 
რიანობის დაკარგვასთან დაკავშირებული გადახდები; 

9) ორგანიზაციის რეორგანიზაციასთან ან მომუშავეთა რა- 
ოდენობის შემცირებისთვის გათვალისწინებული მუშაკებისთ- 
ვის გაცემული ფულადი სახსრები. 

ადამიანურ რესურსებზე დანახარჯები შეიძლება გაანგა- 
რიშდეს სიმძლავრის ერთეულზე და პროდუქციის, სამუშაო- 
ების ან მომსახურების მატებაზე, ე.ი. ადამიანურ რესურსებ- 
ზე ხვედრითი დანახარჯების სასით. სწორედ აღნიშნული 
მაჩვენებელი გამოიყენება მოქმედი ორგანიზაციების განვი- 
თარების გეგმების დამუშავებისა და ახლების დაპროექტები- 
სას. აგრეთვე, მენეჯმენტის სისტემების ეფექტიანობის ანალი- 
ზისას ადამიანურ რესერსებსე ხვედრითი დანახარჯებით 
იზომება მოქმედი ორგანიზაციების ფინანსური რესურსების 
მოთხოვნილება კადრებით უსრუნველყოფაზე. 

ადამიანურ რესურსებზე საერთო და ხეედრით დანახარ- 
«ებთან ერთად, ადამიანის რესურსების გამოყენების ეფექ- 
ტიანობის ანალიზის მიზნით, გამოითვლება, აგრეთვე, სხვა 
მაჩვენებლები. ესენია: 

1) რეალიზაციის მოცულობაში ადამიანურ რესურსებზე 
დანახარჯების წილი. იგი გამოითვლება ადამიანურ რესურ- 
სებზე მთლიანი დანახარჯების გაყოფით მოცემულ პერიოდ- 
ში რეალიზაციის მოცულობაზე; 

2) დანახარჯები ერთ მომუშავეზე; 
3) დანახარჯები ერთ მწარმოებლურ საათზე. 
ადამიანურ რესურსებზე დანახარჯების შეფასებას, ორ- 

განიზაცია მისი ფასეულობის თვალსაზრისით აწარმოებს, 
ეს შეფასება ხდება დანახარჯების ორი ჯგუფის მიხედვით: 
საწყისი და აღდგენითი. საწყისი დანახარჯები (შეძენასთან 
დაკავშირებული დანახარჯები) მოიცავს დანახარჯებს მომუ- 
შავეთა მოძიებაზე, დაქირავებასა და საწყის სწავლებაზე. 

შერჩევასა და დაქირავებაზე დანახარჯებში იგულსხმება 
ხარჯები, რომლებიც გაწეულია ორგანიზაციაში მიღებული 
მომუშავის მოძიებასა და შერჩევასთან, მისთვის სამუშაო ად- 
გილის მიცემასთან, მომზადებასთან, სამუშაოს დაწყებასთან 
დაკავშირებულ პროცედურებთან. პრაქტიკაში ახალმიღებულ- 
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თა მომზადებასთან დაკავშირებული პირდაპირი დანახარჯე- 
ბის გარდა, არის ე.წ. ირიბი (არაპირდაპირი) დანახარჯები. 
აქ მხედველობაშია ისეთი დანახარჯები, რომლებიც დაკავ- 
შირებულია ინსტრუქტორის ან ხელმძღვანელის სამუშაო 
დროის ალტერნატიულ ღირებულებასთან, დროის გარკვეულ 
მონაკვეთში ახალმიღებულთა შრომის დაბალ მწარმოებლუ- 
რობასთან და ა.შ. 

აღდგენით დანახარჯებში კი იგულისხმება მიმდინარე და- 
ნახარჯები, რომლებიც აუცილებელია მოცემულ მომენტში 
მომუშავე მუშაკის შესაცვლელად სხვა ისეთი მუშაკით, რო- 
მელსაც უნარი აქეს, წარმატებით შეასრულოს იგივე ფუნქ- 
ცია. იგი მოიცავს ისეთ დანახარჯებს, რომლებიც დაკაგშირე- 
ბულია ახალი სპეციალისტის დაქირავებასა და მომზადებას- 
თან და ძველი მომუშავის წასელასთან. 

სახელმწიფო დონეზე ადამიანურ რესურსებზე დანახარ- 
ჯებს ფართო მასშტაბით ასეთი სახე აქვს: ეკონომიკაში (სა- 
ხალხო მეურნეობაში) მომუშავეთა ხელფასის ფონდი, მოხმა- 
რების საზოგადოებრივი ფონდებიდან გაწეული დანახარჯე- 
ბი მოსახლეობის ზოგადსაგანმანათლებლო და პოლიტიკურ 
განვითარებაზე, პროფესიონალური კვალიფიკაციის მიღებასა 
და ამაღლებაზე, გადახდებზე ავადმყოფობისას, მარტოხელა 
დედებზე და ა.შ. 

ორგანიზაციებში ადამიანურ რესურსებზე ყველა დანახარ- 
ჯი მიზნობრივი დანიშნულების მიხედვით იყოფა ორ ჯგუ- 
ფად: ძირითადი და დამატებითი. ძირითად დანახარჯებს მიე- 
კუთვნება შრომის შედეგების მიხედვით ანაზღაურება, ხოლო 
დამატებით დანასარჯებს – დანახარჯები საცხოვრებელ ბი- 
ნაზე, შემწეობაზე, სამედიცინო მომსახურებაზე, კვალიფიკა- 

ციის ამაღლებაზე და ა.შ. ცხადია, პირველ რიგში უნდა და- 
ფინანსდეს ძირითადი დანახარჯები, რამდენადაც მის გარეშე 
წარმოუდგენელია კვლავწარმოება. რაც შეეხება ადამიანურ 
რესურსებზე დამატებით დანახარჯებს, სათანადო საშუალე- 
ბების არსებობისას მას უდიდესი მნიშენელობა აქვს წარ- 
მოების განვითარებისთვის. მისი გონიერული გამოყენებით 
დამქირავებელი არეგულირებს მომუშავის ქცევას, რომლის 
საბოლოო მიზანია როგორც წარმოების განვითარება, ისე 
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მომუშავეთა შრომისა და ცხოვრების პირობების გაუმჯობე- 
სება, 

დიდი მნიშვნელობა აქვს ადამიანურ რესურსებზე დანა- 
ხარჯების გადანაწილებას მათი წარმოშობის ადგილის მი- 
ხედვით. მასთანაა დაკავშირებული კადრებისთვის პასუხისმ- 
ბგებლობის მკაფიო განაწილების შესაძლებლობა. 

ადამიანურ რესურსებზე ორგანიზაციის მთელი დანახარ- 
ჯები რეგულირდება შემდეგ ღონისძიებათა საშუალებით: 

1) ადამინური რესურსების რაოდენობის რეგულირება: მო- 
მუშავეთა რაოდენობის შეზღუდვა; სამუშაოზე მიღების შეწყ- 
ვეტა; ადამიანური რესურსების შემცირება; 

2) ფულადი გაცემების რეგულირება: ტარიფების ჭსემოთ 
გაცემების გაყინვა; სოციალური უზრუნველყოფის შიგა ფონ- 
დების კორექტირება; 

3) საერთო დანახარჯებისა და მათი შემცირებების გზების 
ანალიზი; 

4) ეფექტიანობის ამაღლება და დანახარჯებისა და შე- 
დეგების თანაზომადობა: ადამიანური რესურსების ნაკლები 
რაოდენობით იგივე შედეგი; ადამიანური რესურსების იმავე 
რაოდენობით – უკეთესი შედეგი. 

113. ადამიანური რესურსების აულიტი 

ადამიანური რესურსების აუდიტში იგულისხმება ორგანი- 
ზაციის საკადრო (ადამიანური რესურსების) პოტენციალის 
საკონსულტაციო მსარდაჭერის, ანალიზური შეფასებისა და 
დამოუკიდებელი ექსპერტიზის სისტემა. იგი, საფინანსო-სა- 

მეურნეო აუდიტთან ერთად, საშუალებას გვაძლეეს, გამოვ- 
ავლინოთ: ორგანიზაციის საკადრო პოტენციალის შესაბა- 
მისობა მის მიზნებთან და განეითარების სტრატეგიასთან; 
ადამიანური რესურსების საქმიანობისა და ორგანიზაციის 
მენეჯმენტის სტრუქტურების შესაბამისობა არსებულ ნორმა- 
ტიულ სამართლებრიევ ბაზასთან; ორგანიზაციის ხელმძღეა- 

ნელობისა და მისი ცალკეული სტრუქტურული ქვედანაყოფე- 
ბის მიერ შესრულებული საკადრო მუშაობის ეფექტიანობა; 
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ორგანიზაციაში სოციალური პრობლემის (რისკის) წარმოშო- 
ბის მიზეზები და მათი გადაწყეეტის ან ნეგატიური ზემოქმე- 
დების შემცირების შესაძლებლობანი. 

ადამიანური რესურსების აუდიტის მთავარი და გლობალუ- 
რი მიზანია ადამიანური რესურსის, როგორც ორგანიზაციის 
მომგებიანობის უზრუნველმყოფელი ერთ-ერთი უმნიშვნელო- 
ვანესი ფაქტორის, საქმიანობის ეფექტიანობისა და მწარმოებ- 
ლურობის შეფასება. 

პრაქტიკაში ადამიანური რესურსების აუდიტი – ესაა შრთ- 
მით ურთიერთობებში წარმოშთბილი ამა თუ იმ პრობლემის 
გადაწყვეტის უზრუნველმყოფელი მართვის ინსტრუმენტი. 

ადამიანური რესურსების აუდიტი ხორციელდება ნებისმიე- 
რი აუდიტორული შემოწმებისათვის დამახასიათებელი პრინ- 
ციპების საფუძველზე. ესენია: პროფესიონალიზმი, დამოუკი- 
დებლობა, საიმედოობა, პატიოსნება, ობიექტურობა და შესა- 
ბამისობა საერთაშორისო სამართალთან. 

ადამიანური რესურსების აუდიტის ობიექტია: ორგანიზა- 
ციის შრომითი კოლექტივი, მისი წარმოებრივი საქმიანობის 
სხვადასხვა მხარე, ადამინური რესურსების მართვის პრინცი- 
ჰები და მეთოდები. ადამიანური რესურსების აუდიტორული 
შემოწმება ხორციელდება შემდეგი მიმართულებებით: 

1) ორგანიზაციის საკადრო პოტენციალისა და მის ხარის- 
ხობრივ და რაოდენობრივ მახასიათებელთა შეფასება; 

2) საკადრო პროცესებისა და მენეჯმენტის პროცედურათა 
დიაგნოსტიკა, მათი ეფექტიანობის შეფასება. 

საკადრო პოტენციალის აუდიტის მიზანია ორგანიზაციის 
ადამიანური რესურსებით უზრუნველყოფის მდგომარეობის 
შესწავლა და ორგანიზაციის არჩეულ სტრატეგიასთან მისი 
შესაბამისობის დადგენა. 

საკადრო პოტენციალის შეფასება მოიცავს: 
I) მომუშავეთა სიობრივი შემადგენლობის ანალიზს ასა- 

კობრივი, საგანმანათლებლო, სქესობრივი და სხვა ნიშნებით, 
მის ბუნებრივ კლებასა და ორგანიზაციასთან შესაბამისო- 
ბას; 

2) საკადრო შემადგენლობის დაკომპლექტებულობის შეფა- 
სებას მთლიანობაში და მართეის დონეების მიხედვით; 
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3) ადამიანური რესურსების საგანმანათლებლო და პრო- 
სიონალურ-საკვალიფიკაციო დონის, მისი მომზადებულობის 
ხარისხის წარმოებრივი საქმიანობის მოთხოვნებთან შესაბა- 
მისობის შეფასება; 

4) ტექნოლოგიისა და თანამდებობათა კლასიფიკატორის 
მოთხოვნებთან საკადრო შემადგენლობის სტრუქტურის შესა- 
ბამისობის ანალიზს; 

5) სამუშაო დროის გამოყენების მონაცემთა შემოწმებასა 
და ანალიზს; 

6) კადრების დენადობის და შრომის დიციპლინის მდგომა- 
რეობის შეფასებას; 

7) არაკვალიფიცირებული, მცირედკვალიფიცირებული და 
მძიმე ხელითი შრომით დასაქმებულ მომუშავეთა განსაზღე- 
რას; 

8) შრომითი საქმიანობის სოციალური ასპექტების (შრო- 
მის მოტივაციის, პროფესიონალურ-საკვალიფიკაციო ზრდის, 
ოჯახური მდგომარეობის, საცხოვრებელი ბინით დაკმაყოფი- 

ლების და სხვ) კელევას; 
9) სანიტარიულ-ჰიგიენური, წარმოებრივი და საყოფაცხოე- 

რებო პირობების (სამუშაო ადგილების მდგომარეობის, საზო- 
გადოებრივი კვებისა და სხვ.) დონის შესახებ მონაცემების 
შეკრებასა და ანალიზს; 

100) ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების მმართეელო- 
ბითი, ინოვაციური პოტენციალისა და მისი სწაელისადმი 
უნარის დიაგნოსტიკას. 

აუდიტის ჩატარებასა და დასაბუთებული გადაწყვეტილე- 
ბების მიღებაში დიდ როლს ასრულებს ადამიანური რესურ- 
სების მონიტორინგი. მასში იგულისხმება საკადრო ინფორმა- 
ციის პერიოდული შეკრების, განზოგადების, ანალიზისა და 
მიღებული მონაცემების ორგანიზაციის ხელმძღვანელობისათ- 
ვის წარდგენის პროცესი. ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა 
კი ამ მონაცემებს იყენებს მის წინაშე მდგომი სტრატეგიული 
და ტაქტიკური ამოცანების გადაწყვეტისას. 

ადამიანური რესურსების აუდიტის ჩატარებისთვის ინფორ- 
მაციის ძირითადი წყაროებია: შრომის მართვის სფეროსა და 
შრომით ურთიერთობებში კანონები და ინსტრუქციები, ორგა- 
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ნიზაციის შრომითი მაჩვენებლები, მომუშავეთა ანკეტირები- 
სა და მათთან ინტერვიუების შედეგები და სხვ. 

ადამიანური რესურსების აუდიტისას გამოყენებულ მეთო- 
დებს პირობითად ყოფენ შემდეგ სამ ჯგუფად: 

ა) ორგანიზაციულ-ანალიტიკური მეთოდი. იგი გულისხ- 

მობს დოკუმენტაციისა და ანგარიშგების შემოწმებას, ორგა- 
ნიხაციისა და მისი ადამიანური რესურსების საქმიანობის 
შედეგიანობის შრომით მაჩენებელთა ანალიზს. ამასთან, 
შრომითი მაჩვენებლებიდან იღებენ მხოლოდ მათ, რომლე- 
ბიც ყველაზე უკეთ ახასიათებენ ორგანიზაციის მუშაობის 
ეფექტიანობას. ასეთებია: სამუშაო ძალისა და სამუშაო დრო- 
ის გამოყენება, შრომის ხარისხი, შრომის მწარმოებლურო- 
ბა, შრომის ანაზღაურება და სხვ. მოცემული ინფორმაციის 
წყაროებია: ორგანიზაციის დოკუმენტაცია და ანგარიშგება, 
თანამდებობრივი ინსტრუქციები, მონაცემები მომუშავეთა და- 
ქირავებასა და სწავლებასთან დაკავშირებულ დანახარჯებ- 
ზე, ვაკანტურ თანამდებობებზე კანდიდატთა ანკეტები და 
ტესტები, პროფესიულ დაავადებათა, საწარმოო ტრაემებისა 
და კადრების დენადობის დონეები და ა.შ. 

2 სოციალურ-ფსიქოლოგიური მეთოდები. მასში იგულის- 
ხმება დამოუკიდებელი სოციოლოგიური გამოკითხვების ჩა- 
ტარება, ანკეტირება, ინდივიდუალური და კოლექტიური სა- 

უბრები; სხვადასხვა დონისა და კატეგორიის მომუშავეებთან 
ინტერვიუების ჩატარება. მეთოდთა მოცემული ჯგუფი შედა- 
რებით უკეთეს შედეგს იძლევა ადამიანური რუსურსების მე- 
ნეჯმენის ისეთ მახასიათებელთა შეფასებისას, როგორიცაა: 
სამუშაოთი დაკმაყოფილება, მუშაობისადმი დამოუკიდებულე- 
ბა, ურთიერთობანი კოლექტიეში, შრომის მოტივაცია, ხელმ- 
ძღვანელობის საქმიანობის ეფექტიანობა, მატერიალური წა- 
ხალისების სისტემის რაციონალურობა და ა.შ. 

3) ეკონომიკური მეთოდები. მოცემულ შემთხვევაში ხდება 
ორგანიზაციის საქმიანობის ეკონომიკური და სოციალური 
მაჩვენებლების შედარება კანონმდებლობით დადგენილ ნორ- 
'მებთან და ნორმატივებთან, ან დარგში საშუალო და უკეთეს 
„აჩალოგიურ მაჩვენებლებთან. ეს კი საშუალებას იძლევა, 

შეფასდეს: ორგანიზაციის კონკურენტუნარიანობა ბაზარზე; 
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ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურთა ფუნქციო- 
ჩირების ეფექტიანობა; თვით ადამიანური რესურსების აუდი- 
ტის ეფექტიანობა. 

ადამიანური რესურსების აუდიტის ტიპებია: მიმდინარე, 
სრული, თემატური, კომპლექსური, შერჩევითი, სტრატეგიუ- 
ლი, ტაქტიკური, გარეთა (როცა მას ატარებენ ორგანიზაციის 
გარედან მოსული სპეციალისტები), შიგა (როცა მას ატარებს 
თვით ორგანიზაცია). 

აუდიტორული შემოწმების სამუშაოებს ყოფენ შემდეგ 
ოთს ეტაპად: 

1) მოსამზადებელი ეტაპი; 
2) ინფორმაციის შეკრების ეტაპი; 

3) ინფორმაციის დამუშავებისა და ანალიზის ეტაპი; 
4) შესაფასებელ შედეგთა განზოგადების და წარდგენის, 

დასკენებისა და რეკომენდაციების ეტაპი. 
მოსამზადებელ ეტაპზე ტარდება “შემდეგი სამუშაოები: 

აუდიტორული შემოწმების ჩატარების იდეის ფორმირება; მი- 
სი მიზნების განსაზღვრა; შემოწმებისათვის ორგანიზაციის 
ადამიანური რესურსების შერჩევა და საჭიროების შემთხეე- 
ვაში მისი სწავლება; შიგასაფირმო დოკუმენტის (ბრძანების, 
განკარგულების) დამუშავება, რომლითაც განისაზღერება შე- 
მოწმების ვადები, ამოცანები, შემსრულებლები და მონაწილე- 
ები, შემსრულებელთა და მონაწილეთა ინსტრუქტაჟი; საანა- 
ლიზო ინფორმაციის შეკრების, წარდგენისა და განხილვის 
პროგრამის გეგმის დამუშავება. 

ინფორმაციის შეკრების ეტაპზე ხორციელდება დოკუმენ- 
ტაციისა და ანგარიშგების შემოწმება, ადამიანური რესურ- 
სების მონიტორინგი, დაკვირეება, გამოკითხვა, ანკეტირება, 
თანამშრომლებთან საუბრები, სტატისტიკურ მონაცემთა წი- 
ნასწარი დამუშავება, საბუღალტრო და სხვა ინფორმაციის 
გაერთმნიშვგნელიანება. 

ინფორმაციის დამუშავებისა და ანალიზის ეტაპზე შემოწ- 
მების პროცესში ხდება შეკრებილი ინფორმაციის დამუშა- 
ვება და ფორმირება ცხრილების, სქემების, დიაგრამებისა 
და გრაფიკების სახით. ამ ეტაპზე, წინასწარ დამუშავებული 
ალგორითმის შესაბამისად, ხდება ადამიანიური რესურსების 
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საქმიანობის შესახებ მონაცემთა შეფასება. მოცემულ პრო- 
ცესში ფართოდ გამოიყენება თანამედროვე კომპიუტერული 
ტექნიკა. 

შესაფასებელ შედეგთა განზოგადებისა და წარდგენის, 
დასკვნებისა და რეკომენდაციების ეტაპზე მზაღდება შემაჯა- 
მებელი დოკუმენტი. იგი, როგორც წესი, მოიცავს ანგარიშს 
აუდიტორული შემოწმების შესახებ. ანგარიშში შეიძლება გან- 
ხილულ იქნეს ადამიანიური რესურსების მენეჯმენტის სრულ- 
ყოფის სხვადასხვა საკითხი, მათ შორის ახალი ტექნოლოგი- 

ების დანერგვის შესახებ. ამავე ეტაპზე ხდება ადამიანური 
რესურსების აუდიტის შემადგენლობის შეფასება. მოცემულ 
შემთხევევაში მხედველობაში მიიღება იმ ღონისძიებათა სო- 
ციალურ-ეკონომიკური და სოციალურ-ფსიქოლოგიური ეფექ4- 
ტიანობა, რომლებიც დაისახება ჩატარებული აუდიტორული 
შემოწმების შედეგებიდან გამომდინარე. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1 დაახასიათეთ მუშების შრომის შედეგების შეფასების 
მეთოდიკა. 

2. დაახასიათეთ ხელმძღვანელებისა და სპეციალისტების 
შრომის შედეგების შეფასების მეთოდიკა. 

3. დაახასიათეთ ორგანიზაციის მართვის ქვედანაყოფების 
საქმიანობის შედეგების შეფასების მეთოდიკა. 

4 დაახასიათეთ ორგანიზაციის ადამიანურ რესურსებზე 
დანახარჯების შეფასების მეთოდიკა. 

5. ახსენით ადამიანური რესურსების (შრომის) აუდიტის 
„არსი. ჩამოთვალეთ მისი მიზეზები. 

6. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების აუდიტის ჩატა- 
'რების მეთოდიკა. 

7. ასსენით ადამიანური რესურსების მონიტორინგის არსი. 
8 დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების აუდიტისას გა- 

1მოყენებფლი მეთოდები. 
9. დაახასიათეთ ადამიანური რესურსების აუდიტის ტიპები 

იდა ეტაპები. 

271



ბ თემა 12. 
ადამიანური რესურსების 
განვითარების მართვა 

12.1. მენეჯერების მომზადება და 
პროფესიონალური ოსტატობის ამაღლება 

მენეჯერთა კადრების მომზადების პროგრამა შეიძლება 
იყოს ინდივიდუალური და ჯგუფური. პირველ შემთხვევაში 
იგი მიმართულია სპეციფიკური ვაკანსიის შესავსებად. ამ 
შემთხევევაში მომზადების პროცესს დასავლეთის ქვეყნებში 
ეძახიან თანმიმდევრობით დაგეგმვას უწოდებენ. ასეთ დაგეგ- 
მვას კავშირი აქვს: 1) ადამიანური რესურსების დაგეგმვისა 
და პროგნოზირების პროცესთან; 2) მენეჯერებზე მოთხოევნე- 
ბისა და მათი განვითარების ანალიზსთან. მეორე შემთხვევაში 
მენეჯერებს ამზადებენ სხვადასხვა ტიპის სასწავლებლებში 
და სასწავლო ცენტრებში, მათსე საერთო მოთხოვნებიდან 
გამომდინარე. 

მენეჯერის განვითარების ტიპური პროგრამა მოიცავს: 
1 ორგანიზაციის განვითარების პროგნოზირებას. აქ ისეთ 

ფაქტორებზე დაყრდნობით, როგორიცაა ორგანიზაციის გა- 
ფართოება ან შემცირება, მენეჯმენტში იგეგმება პროგნო- 
ზხირების აუცილებლობა; 2) კადრების განყოფილების მიერ 
ორგანიზაციის მენეჯმენტისა და მისი პოტენციალის მდგომა- 
რეობის შესწავლა. იგი უნდა მოიცავდეს მონაცემებს განათ- 
ლების, მუშაობის გამოცდილების, საქმიანი კარიერისა და 
საშემსრულებლო დისციპლინის შესახებ; 3) მმართველობითი 
კადრების შეცვლის დიაგრამის შედგენას. 

მენეჯერთა მომზადების ფორმებია: შრომითი გამოცდი- 
ლება; სწავლება უფრო გამოცდილი მენეჯერებისაგან; შიგა 
სწავლება; როტაცია; საუნივერსიტეტო პროგრამები; კონსულ- 
ტატთა მომსახურება და სხვა. 

შრომითი მეთოდი, რომელიც შევსებულია წერთნით, რი- 
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ტაციითა და შიგა მომზადების სხვა სახეებით, მენეჯერთა 
მომზადების ყველაზე პოპულარული ფორმაა. ასევე პოპულა- 
რულია მენეჯერთა მომზდება სამუშაო ადგილზე. 

მუშაობის როტაციის პროცესში სტაჟიორები, წარმოებრი- 
ვი პროცესის ყველა ეტაპის გაცნობის მიზნით, გადაყავთ 
ერთი განყოფილებიდან მეორეში. სტაჟიორს, ძირითადად 
ახალ კურსდამთავრებულს, შუძლია რამდენიმე თვე დაჰყოს 
თითოეულ განყოფილებაში. ეს ხელს უწყობს არამარტო მი- 
სი გამოცდილების ზრდას, არამედ ეხმარება მას იშოვოს 
სასურველი სამუშაო. 

შესაბამისი სპეციალისტები როტაციის პროგარამის გასა- 
უმჯობესებლად სთავაზობენ შემდეგ რეკომენდაციებს: პროგ- 
რამები ორინტირებული უნდა იყოს კონკრეტული ადამიანის 
მოთხოვნილებებსა და შესაძლებლობებზე და არ იყოს მხო- 
ლოდ სტანდარტული. აუცილებელია გათვალისწინებულ იე- 
ნას სტაჟიორის ინტერესები, მისი პროფესიონალური ევარგი- 
სიანობა, კარიერისადმი მიდრეკილება და ა.შ. სტაჟიორების 
დრო უნდა განისაზღვროს მასალების ათვისების სასწრაფი- 
დან გამომდინარე. ამასთან ერთად, ხარისხიანი სწავლების 
უზრუნეელყოფისა და შესრულების კომპეტენტური შეფასების 
აუცილებლობიდან გამომდინარე, მენეჯერი-ხელმძღვანელი 
(დამრიგებელი) უნდა იყოს სპეციალურად მომზადებული. 

მწვრთნელ-დუბლიორის მეთოდი – სტაჟიორი მუშაობს 
უშუალოდ იმ ადამიანთან ერთად, რომელიც მან უნდა შეც- 
ვალოს. ამ დროს მენეჯერ-ხელმძღვანელი პასუხს აგებს 
სტაჟიორის სწავლებაზე როგორც წესი, დუბლიორი თა- 

„ვის ხელმძღვანელს ათავისუფლებს განსაზღვრული მოვა- 
'ლეობებისგან, რაც სტაჟიორს აძლევს ,სამუშაოს გაგების“ 
'შანსს. ასეთი მეთოდისას დამქირავებელი (ადმინისტრაცია) 
(ვალდებულია მომზადებული მენეჯერები დააწინაუროს წამყ- 
ჯეან პოსტებზე, რომლებიც გამოთავისუფლდებიან მენეჯერთა 
„პენსიაზე გასვლის, სამსახურებრივი დაწინაურების, ან გა- 
(დაადგილების გამო. აღნიშნული მეთოდი უმაღლესი დონის 
მენეჯერთა განვითარების საწინდარია. 

სიტუაციური ანალიზის მეთოდისას სტაჟიორი ჯერ ეცნო- 
ბა ორგანიზაციული პრობლემის აღწერილობას, შემდეგ იგი 
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ახდენს სიტუაციის დამოუკიდებელ ანალიზს, პრობლემის დი- 
აგნოსტირებას და სხვა სტაჟიორებთან დისკუსიაში წარმოად- 
აენს თავის მოსაზრებასა და გადაწყვეტილებას. ამ მეთოდის 
მიზანია, სტაჟიორის მიერ რთული პროცესების გამოელენისა 
და ანალიზის საფუძველზე რეალური გამოცდილების მიღე- 
ბა. აღსასრდელთა მოქმედებებს აკონტროლებენ სპეციალე- 
რად მომზადებული ხელმძღვანელი ინსტრუქტორები. 

მენეჯერების მომზადებისას წარმატებით გამოიყენება, აგ- 
რეთვე მმართველობითი (საქმიანი) თამაშები, როლების გათა- 
მაშება, ქცევათა მოდელირება, რომელთა შესახებ მოკლედ 

გადმოცემულია სახელმძღვანელოს მომდევნო პარაგრაფში. 

დასავლეთის მოწინავე ქვეყნებში და ბოლო წლებში ჩვენ- 

თანაც მენეჯერების მომზადებას ახორციელებენ უნივერსი- 

ტეტები და სხეა ტიპის სასწავლებლები. დასავლეთის ქვეყ- 
ნებში, ამ ფორმის სწავლებისას, დიდია მეწარმეთა როლი. 
ისინი როგორც წესი, აფინანსებენ მათთვის მოსამზადებელ 
კონკრეტულ პირებთან (მენეჯერებთან) დაკავშირებულ ხარ- 
«ებს. სამწუხაროდ, ჩვენში მეწარმეები, უმეტეს შემთხვევაში 
მათი შესღუდული შესაძლებლობების გამო, სათანადო ყუ- 
რადღებას არ უთმობენ კადრების და, მათ შორის მენეჯერთა 
მომზადების საკითხებს. 

მენეჯერების მომზადებას ახორციელებენ, აგრეთვე მსხვი- 
ლი ორგანიზაციების მოსამზადებელ ე.წ. შიგა ცენტრებში. 
ამ ცენტრებში მსმენელთა სწავლება (ლექციების კითხვა, 
სემინარები და სხვა მეცადინეობანი) შეხამებულია სწავლე- 
ბის სხვა მეთოდებთან (საქმიან თამაშებთან და სხვა). მა- 
გალითად, ნიუ-იორკში არსებობს მართვის სკოლა 585-სი. 
მისი ძირითადი ამოცანაა ახალგაზრდა მენეჯერებისათვის 
გადაწყეეტილების მიღების გამოცდილების გადაცემა პირდა- 
პირ პირველი პირისაგან. 

გენერალური მენეჯმენტისა (უმაღლესი დონის მენეჯერე- 
ბისათვის) და პროფესიონალური მენეჯმენტის (ქვედა დონის 
მენეჯერებისათვის) მომზადების პროგრამები გამოყოფს ადა- 
მიანებთან მუშაობის კონკრეტულ საქმიან პრობლემებს. პროგ- 
რამები იყენებს სწავლების სხვდადასხვა მეთოდს. ამასთან, 
განსაკუთრებულ მნიშვნელობას ანიჭებს კომპიუტერიზებულ 
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სიტუაციურ სემინარებს. მაგალითად, ერთ-ერთ სავარჯიშოში 
თითოეული სტუდენტი გამოდის რეგიონული კომერციული 
მენეჯერის როლში და მან უნდა მიიღოს გადაწყვეტილება 
იმის შესახებ, თუ როგორ უნდა მოიქცეს იმ კარგ გამყიდველ- 
თან, რომელსაც სურს სამუშაოდან განთავისუფლება. როცა 
სტაჟიორები იღებენ გადაწყვეტილებას (მაგალითად, მოუ- 
მატოს თუ არა ხელფასი, რომ მან სამუშაო არ დატოვოს), 
კომპიუტერი აჩვენებს გადაწყვეტილების შედეგებს: თუ მას 
გადაუხდიან ორმაგად, სხვებსაც შეუძლიათ მოითხოვონ ხელ- 
ფასის მომატება. თითოეული დღის ბოლოს სტუდენტები კომ- 
პიუტერიდან ღებულობენ მათ გადაწყვეტილებათა შეფასების 
შესახებ ამონაბეჭდს. 

პრაქტიკაში არსებობს მენეჯმენტის განვითარების სხვა- 
დასხვა სპეციალური სერხი (ილეთი. მისი მიზანია, განავითა- 

როს ხელმძღვანელობის უნარი, გაზარდოს მენეჯერის მიერ 
სხვა ადამიანების პრობლემების გაანალიზება და მინიმუმამ- 
დე დაიყვანოს სამსახურებრივი კონფლიქტები ქეედანაყოფებ- 
სა ღა სხვა სტრუქტურულ ერთეულებს შორის. 

დასავლეთის ქვეყნებში წარმოების მმართველების – მე- 
ნეჯერების და კომერციული საქმიანობის სპეციალისტების 
მომზადებას განსაკუთრებული მნიშვნელობა ენიჭება. საყო- 
ველთაოდ ცნობილია აშშ-ში მენეჯერი M84-ს (ბიზნესის 
ადმინისტრირების მასტერი) დიპლომით, რომელიც პრესტი- 
ჟულია ამერიკაში და ევროპაშიც. უფრო მეტიც, ევროპის 

მთელი რიგი მენეჯერული სკოლები და ფაკულტეტები საყო- 
ველთაოდ გადადიან ძვირადღირებული M84.-ს პროგრამებზე, 
რომლებშიც კონცენტრირებულია სასწავლო დისციპლინები 
და თანამედროვე წარმოების მართვის პრობლემები. ამ ცოდ- 
ნის დაუფლებას სჭირდება რამოდენიმე წლის ინტენსიური 
შრომა, სულ ცოტა 1-2 უცხო ენის ცოდნა და არანაკლებ <- 
წლის მუშაობის სტაჟი სპეციალობის მიხედეით. პრესტიჟულ 
დიპლომთან ერთად მსმენელი მიიღებს არამარტო ცოდნას, 
არამედ სათანადო გამოცდილებასაც, რისთვისაც ჩვეულებ- 
რივ საჭიროა 10-15 წელი. ამერიკის ცნობილი უმაღლესი 
სკოლის – M84#-ს დიპლომიანი სპეციალისტი ყოველთვის 
გარანტირებულია პრესტიჟული თანამდებობით და მაღალი 
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ანაზღაურებით ნებისმიერ ფირმაში. ამ სკოლებში შერჩევა 
ხდება ურთულესი ტესტების საფუძველზე, რაც კანდიდატისა- 
გან მოითხოვს მაღალ ინტელექტუალურ მომზადებას, ნების- 
ყოფას და შრომის უნარს. 

საერთოდ, უნდა აღინიშნოს, რომ ხელმძღვანელობის კვა- 
ლიფიკაციის ამაღლებაში ორგანიზაციის ნამდვილი როლი 
ორი უკიდურესობის ზღვარზეა: 

ერთი მხრივ, არ არის საკმარისი სწრაფი ზრდისა და ცელი- 
ლებების პირობებში ყველაფერი მიანდო ცელის (კადრების 
შეცვლის) მეთოდს; მეორე მხრივ, ხელმძღვანელი კადრების 
კვალიფიკაციისს ამაღლების ზედმიწევნით დამუშავებულ 
პროგრამებს თავს ვერ მოახვევ ორგანიზაციას როგორც 
პიტერ დრუკერმა თქეა: „განვითარება ყოველთვის თვითგან- 
ვითარებაა. არაფერია იმაზე აბსურდული, ვიდრე საწარმომ 
აიღოს პასუხისმგებლობა ადამიანის განვითარებისათვის. პა- 
სუხისმგებლობა აკისრია თვით ადამიანს, მის უნარს და ძა- 
ლისხმევას.“ 

შემდეგ იგი აგრძელებს: 
„ბიზნესში ნებისმიერ მენეჯერს შესაძლებლობა აქეს, მხა- 

რი დაუჭიროს ცალკეული ადამიანის თვითგანვითარებას ან 
ჩაახშოს იგი და მას არასწორი მიმართულება მისცეს. მას 
უნდა გააჩნდეს პასუხისმგებლობა, რომ ყველა მასთან მომუ- 
შავეს დაეხმაროს, რათა მან ყურადღება გაამახვილოს, მი- 
მართოს და ეფექტიანად გამოიყენოს თვითგანვითარებაში და- 
ხარჯული ძალისხმევა, ხოლო თითოეულ კომპანიას შეუძლია 
უზრუნველყოს მისი მენეჯერების განვითარების ამოცანები.“ 

122. ადამიანური რესურსების 

სწავლების ორგანიზაცია 

ორგანიზაციები შეიძლება განვიხილოთ, როგორც სწავ- 
ლების უწყვეტი სისტემები, ხოლო ორგანიზაციული სწაე- 
ლება განისაზღვრება, როგორც კოორდინირებული სისტე- 
მების ცვლილების პროცესი, რომელსაც გააჩნია მექანიზ- 
მები, რათა ცალკეული პიროვნებებისა და ჯგუფებისათვის 
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შესაძლებელი იყოს შეიქმნას და გამოიყენოს ორგანიზაციუ- 
ლი ინფორმაცია, სტრუქტურა და კულტურა იმ მიზნით, რომ 
განვითარდეს ხანგრძლივი ორგანისაციული მწარმოებლუ- 
რობა. 

ორგანიზაციული სწავლების მიზანია, შეიქმნას ფირმის 
რესურსზე დაფუძნებული უნარიანობა (მაქსიმალური სიმძ- 
ლავრე). ეს უკავშირდება ადამიანური რესურსების მენეჯმენ- 
ტის ერთ-ერთ ძირითად პრინციპს, კერძოდ იმას, რომ აუცი- 
ლებელია ადამიანებში კაპიტალდაბანდება, რათა განვითარ- 
დეს ორგანიზაციისათვის საჭირო ადამიანური კაპიტალი და 
გაისარდოს მისი ცოდნისა და კვალიფიკაციის რეზერეი. 

არჯირისი (1993 წ.) შენიშნავს, რომ „სწავლა არ არის მხო- 
ლოდ ის, რომ გქონდეს ახალი შეხედულება ან ახალი იდეა“. 
სწავლა ხდება მაშინ, როდესაც ეფექტიან ნაბიჯებს ვდგამთ, 
როდესაც ვავლენთ და ვასწორებთ შეცდომებს. ადამიანები 
სწავლობენ სხვა ადამიანებისაგან. სწავლობენ როგორც მე- 
ნეჯერებთან და თანამშრომლებთან, ისე ორგანიზაციის გა- 
რეთ არსებულ ადამიანებთან ურთიერთობით. 

იმისათვის, რომ გავიგოთ როგორ სწავლობს ადამიანი, აუ- 
ცილებელია გავითვალისწინოთ შემდეგი: 

სწავლების პროცესი – არსებობს სწავლების სამი სფერო: 
– ცოდნა – რა უნდა იცოდეს ადამიანმა (შემეცნებითი 

სწავლა); 
- უნარი – რისი გაკეთება უნდა შეეძლოს ადამიანს; 
– დამოკიდებულება – რა გრძნობა აქვთ ადამიანებს სამუ- 

შაოს მიმართ. 
სწავლების ფსიქოლოგიის ძირითადი ფაქტორები. 
სწავლების ფსიქოლოგიის ძირითადი ფაქტორებია: 
- მოტივაცია, ანუ მიზნის შეგრძნება – ადამიანები უკეთ 

ითვისებენ როდესაც ამჩნევენ რომ პროცესის საბოლოო 
პროდუქტი მნიშნელოვანია; 

– შეცდომების თავისუფლად დაშვების უფლება – გამოც- 
დილება გეარწმუნებს, რომ ადამიანმა იცის სწავლის დროს 
დაშვებული ჩავარდნებისა და შეცდომების შესახებ, ამიტომ 
მწვრთნელები უნდა დაეხმარონ მას, ისწავლოს თავის შეც- 
დომებზე; 
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– უკუკავშირი – შემსწავლელთათვის აუცილებელია უკუკაე- 
შირი, ანუ ინფორმაცია იმის შესასებ, თუ როგორ სწავლობენ 
ისინი, მაგრამ ამის უკეთ უზრუნველყოფა შესაძლებელია მათ- 
თვის იმ საშუალებების მიცემით, რომ საკუთარი წინსვლა 
თვითოჩვე შეაფასონ, ე. ი. თვითკონტროლით. 

– შემსწავლელთათვის თავისუფლების მიცემა, ისწავლონ 
არასამუშაო დროს და თავიანთი ტემპით – სწავლა უფრო 
ეფექტიანი იქნება, თუ მოსწავლეები (სტაჟიორები) თვითონ 

წარმართავენ მას საკუთარი არჩევანის თანახმად. 
სწავლების ძირითადი თეორიებია: გამყარების თეორია, შე- 

მეცნების თეორია, სტიმულისა და რეაგირების თეორია, თვი- 
თეფექტიანობის თეორია. 

გამყარების თეორიაში შედის მოსწავლეთა შექება, რო- 
დესაც წარმატებით დაასრულებენ დავალებას და ამით სტი- 
მულს აძლევენ გაიფართოვონ ცოდნა. დადებითი ინფორმა- 
ცია და შედეგების ცოდნა მნიშვნელოვანი საშუალებაა იმი- 
სათვის, რომ სწავლება შედგეს. 

შემეცნების თეორია – ეს თეორია აღწერს იმ საშუალებებს, 
რომლითაც ადამიანი სწავლობს, როგორ უნდა აღმოაჩინოს 
და განსაზღვროს პრობლემები და ჩაატაროს ექსპერიმენტი 
გადაწყვეტილების უზრუნველსაყოფად. შემეცნების თეორია 
წარმოადგენს აღმოჩენის, თვითწარმატებული სწავლის და 
„საკუთარი ხელებით საქმის კეთების“ პროცესის საფუძველს. 
იგი უზრუნველყოფს სემინარებისა და კონკრეტული შემთხეე- 
ვების მომზადებისათვის ლოგიკურ დასაბუთებას; რა საკითხ- 
შიც ეხება ახსნა ადამიანს „საკუთრად ჩაითვალოს“ და არა 
თავსმოხვეულად მწვრთნელების მხრიდან. 

სტიმულისა და რეაგირების თეორია – ეს თეორია უკაევ- 
შირდება სწავლების პროცესის რამდენიმე ფაქტორს, კერ- 
ძოდ: 

– მიდრეკილება – უნდა არსებობდეს საფუძვლიანი მოთხოვ- 
ნილება ან მიდრეკილება სწავლისადმი; 

– სტიმული – ადამიანებს უნდა ჰქონდეთ სტიმული სას- 
წავლო პროცესთან; 

– რეაქცია – ადამიანებს უნდა გაუწიოს დახმარება სწაე- 
ლის პროცესმა იმ მიზნით, რომ შესაბამისი რეაგირება მოხ- 
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დეს, ე. ი. ესაა ცოდნა, უნარი და დამოკიდებულება, რაც გამ- 

ოიწვევს ეფექტიან სწავლებას; 
გამყარება – ეს რეაგირება გამყარებული უნდა იყოს უკუ- 

კავშირით და გამოცდილებით სწავლის დროს. 

თვითეფექტიანობის თეორია – ეს კონცეფცია ეხება ადა- 
მიანების რწმენას საკუთარი შესაძლებლობებისადმი, ისწავ- 
ლონ და შეასრულონ დავალება. 

როგორც ჰარისონი (I997 წ.) აღნიშნავს: ორგანიზაციის 
ცხოვრებაში, ყოველდღიური გამოცდილება ყეელაზე მნიშ- 
ვნელოვან გავლენას ახდენს სწავლაზე. ეს გამოცდილება 
მოიცავს არამარტო იმ სამუშაოს, რომელსაც ადამიანი ას- 
რულებს, არამედ იმასაც, თუ როგორ ურთიერთობენ სხვებ- 
თან ორგანიზაციაში და ასევე ამ სხვათა ქცევას, დამოკი- 
დებულებასა და ფასეულობას. 

აქედან გამოდის, რომ როდესაც სამუშაო უწყვეტია, განვი- 
თარებაც შესაძლოა უწყვეტი იყოს, რადგან ადამიანები ფიქ- 
რობენ საკუთარ გამოცდილებაზე და სწავლობენ მისგან. 

ადამიანის სწავლების პროცესი მიმდინარეობს მთელი მი- 
სი შეგნებული ცხოერების მანძილზე. პირველადი სწავლება 
ხორციელდება დაწყებით და საშუალო სკოლებში, პროფე- 

სიულ-ტექნიკურ სასწავლებლებში, ტექნიკუმებში, კოლეჯებ- 
ში, ლიცეუმებსა და უმაღლეს სასწავლებლებში. მეორადი 
სწავლება კი ხორციელდება უმაღლეს საწავლებლებში არსე- 
ბულ კვალიფიკაციის ამაღლებისა და კადრების გადამზადე- 
ბის ფაკულტეტებზე, სასწავლო ცენტრებში, სპეციალურად 
ორგანიზებულ კურსებსა და სემინარებზე, საწარმოებსა და 
ორგანიზაციებში და ა.შ. 

განათლება – ესაა, ადამიანის ცხოვრებისა და შრომისათ- 
გის მომზადების მიზნით, სისტემატიზებული ცოდნის, უნა- 
რის, ჩვევებისა და ქცევის ნორმების ათვისების პროცესი 
და შედეგი. განათლების დონე განპირობებულია წარმოების 

მოთხოვნებით, მეცნიერულ-კულტურული და ტექნიკური დო- 
ნით, აგრეთვე საზოგადოებრივი ურთიერთობებით. განათლე- 
ბის ორი სახე არსებობს: ზოგადი და პროფესიონალური. 
განათლებას უნდა ჰქონდეს განუწყვეტელი ხასიათი. განუწყ- 
ვეტელი განათლება გულისხმობს არამარტო კვალიფიკაციის 
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ამაღლებას, არამედ გადამზადებას შეცვლილი პირობებისათ- 
ვის და მუდმივი თვითგანათლების წახალისებას. 

პროფესიონალური განათლება განუწყვეტელი განათლე- 
ბის ერთ-ერთი რგოლია, რომლის მიზანია კონკრეტული პრო- 

ფესიის ამა თუ იმ კვალიფიკაციის სპეციალისტის მომ'სადე- 
ბა. 

განასხვავებენ სწავლების სამ სახეს: 1) კადრების მომხა- 
დება; 2) კადრების კვალიფიკაციის ამაღლება; 3) კადრების 
გადამზადება. კადრების მომზადება გულისხმობს ადამიანის 
საქმიანობის ყველა სფეროსთეის კვალიფიციური კადრების 
გეგმაზომიერ და ორგანიზებულ მომზადებასა და გამოშვებას, 
რომლებიც ფლობენ სპეციალურ ცოდნას, უნარს, ჩვევებს 
და ურთიგრთობის საშუალებებს. კადრების კვალიფიკაციის 
ამაღლებაში კი იგულისხმევა კადრების სწავლება მათი ცოდ- 
ნის, უნარის, ჩვევებისა და ურთიერთობების საშუალებების 
სრულყოფის მიზნით (პროფესიისადმი მოთხოვნების ამაღლე- 
ბიდან ან თანამდებობრივი დაწინაურებიდან გამომდინარე). 
კადრების გადამზადების მიზანია სწავლება ახალი ცოდნის, 
უნარის, ჩვევებისა და ურთიერთობის საშუალებების ათეი- 
სების მიზნით, რომელიც დაკავშირებულია ახალი პროფესი- 
ის ათვისებასთან, ან შრომის შინაარსისა და შედეგისადმი 
მოთხოვნების ცვლილებებთან. 

პრაქტიკაში ცნობილია კვალიფიციური კადრების სწავ- 
ლების სამი კონცეფცია: 1) სპეციალიზებული სწავლება; 2) 
მრავალპროფილური სწაელება; 3) პიროვნებაზე ორიენტირე- 
ბული სწავლება. 

სპეციალიზებული სწავლების კონცეფცია ორიენტირებუ- 

ლია დღევანდელ დღეზე ან უახლოეს მომავალზე და კაე- 
შირი აქვს შესაბამის სამუშაო ადგილთან. ასეთი სწავლება 
ეფექტიანია და მისაღებია დროის შედარებით მოკლე პერი- 
ოდისათვის. ამასთან, იგი მომუშავის თვალსაზრისით, ხელს 
უწყობს სამუშაო ადგილის შენარჩუნებას და განამტკიცებს 
საკუთარი ღირსების გრძნობას. 

მრავალპროფილური სწავლების კონცეფცია, ეკონომიკუ- 
რი თვალსაზრისით ეფექტიანია, რამდენადაც ზრდის მომუ- 
შავის მობილურობას. ამასთან, ეს იმ ორგანიზაციისათვის, 
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რომელშიც მუშაობს მუშაკი სარისკოა, რამდენადაც ამ უკა- 

ნასკნელს სამუშაო ადგილის არჩევის საშუალება ეძლევა და 
არის იმის საშიშროება, რომ მან დატოვოს ორგანიზაცია. 

პიროვნებაზე ორიენტირებული სწავლების კონცეფციის 
მიზანია ბუნებიდან ბოძებული და პრაქტიკულ საქმიანობაში 
შეძენილი ადამიანური თვისებების განვითარება. აღნიშნული 
კონცეფცია, პირველ რიგში ეხება პირებს, რომელთაც მისწ- 
რაყება აქვთ მეცნიერული მუშაობისადმი, ან აქვთ ხელმძღ- 
ვანჩელობის ან პედაგოგობის ნიჯი და ა.შ. 

ადამიანური რესურსების სწავლების კონკრეტული საეე- 
ბია: 

1) პირველადი სწავლება საწარმოს ამოცანებიდან და მუ- 
შაობის სპეციფიკიდან გამომდინარე; 

2) სწავლება თანამდებობისადმი მოთხოვნებსა და პიროვ- 
ნულ თვისებებს შორის სხვაობის სალიკეიდაციოდ (შესამცი- 

რებლად), 
3) სწავლება საერთო კვალიფიკაციის ასამაღლებლად; 
4) სწავლება ორგანიზაციის განვითარების ახალ მიმართუ- 

ლებებზე სამუშაოდ; 
59) სწავლება შრომითი ოპერაციის შესრულების ახალი 

ილეთებისა და მეთოდების ასათვისებლად. 
არსებობს პროფესიონალური სწავლების ორი ძირითადი 

ფორმა: 1) წარმოებისგან მოწყვეტით და 2) წარმოებისგან მო- 
უწყვეტლად. პირველ შემთხვევაში პროფესიონალური კადრე- 
ბის მომზადება ხდება სხეადასხვა ტიპის სასწავლებლებში, 
ხოლო შეორე შემთხვევაში იგი შეიძლება მოხდეს როგორც 
აღნიშნულ სასწავლებლებში, ისე უშუალოდ საწარმოში (სა- 
მუშაო ადგილზე) არსებობს სამუშაო ადგილზე სწავლე- 
ბის სამი ძირითადი ფორმა: ინდივიდუალური, ჯგუფური და 
საკურსო. ინდივიდულური სწავლებისას მოსწავლეს ამაგრე- 
ბენ კვალიფიციურ მომუშავესთან ან ჩართავენ ბრიგადაში, 
სადაც მასზე მიმაგრებულია ბრიგადირი ან უმარლესი კეა- 
ლიფიკაციის მქონე ბრიგადის სხეა წევრი. აუცილებელ თეო- 
რიულ კურს მოსწავლე სწავლობს დამოუკიდებლად, შესაბა- 
მისი სპეციალისტის კონსულტაციით. 

სწავლების ჯგუფური (ბრიგადული) ფორმა გულისხმობს 
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მოსწავლეების სპეციალურ ჯგუფებად გაერთიანებას, რო- 

მელთანაც მეცადინეობას ატარებენ უმაღლესი კვალიფიკა- 
ციის მუშები. 

სწავლების საკურსო ფორმა გამოიყენება მომიჯნავე პრო- 

ფესიების მომუშავეთა მოსამზადებლად. იგი ხორციელდება 

ორ ეტაპად: პირველ ეტაპზე ის მიმდინარეობს სასწავლო 

ჯგუფში წარმოებრივი სწავლების ოსტატის ხელმძღვანელო- 

ბით, რომელიც ტარდება ამ მიზნით შექმნილ სპეციალურ 

სასწავლო-წარმოებრივ ბაზაზე ან სასწავლო კომბინატში; 

მეორე ეტაპზე იგი მიმდინარეობს სასწავლო ჯგუფებში სა- 

მუშაო ადგილბზე ძირითადი სამუშაოდან გაუთავისუფელებე- 

ლი მაღალკვალიფიციური მომუშავის – წარმოებრივი სწავ- 

ლების ინსტრუქტორის ხელმძღვანელობით. 
ჯგუფური და საკურსო სწავლებისას თეორიული მეცადი- 

ნეობა ხორციელდება სასწავლო ჯგუფებში, სასწავლო კომ- 
ბინატებში (პუნქტებში) და სპეციალურ კურსებზე. 

სამუშაო ადგილზე მომზადება შეიძლება განხორციელდეს 
ე.წ. დამრიგებლობითი ფორმით. მასში იგულისხმება ცოდნი- 
სა და გამოცდილების გადაცემა, გამოცდილი და კომპეტენ- 
ტური პირისაგან ნაკლებად გამოცდილ პირზე მათი ურთიერ- 
თობის პროცესში. 

სამუშაო ადგილზე სწავლების ერთ-ერთი ფორმაა, აგრეთ- 
ვე, ინსტრუქტაჟი, ანუ გამოცდილი თანამშრომლის მიერ მუ- 
შაობის მეთოდების განმარტება და დემონსტრირება. 

დასავლეთის მოწინავე ქვეყნებში, მრავალმხრივი კვალიფი- 
კაციის ფლობის აუცილებლობის შემთხვევაში, გამოიყენება 
სამუშაო ადგილზე სწავლების ისეთი მეთოდი, როგორიცაა 
როტაცია. მასში იგულისხმება მუშაკის თანმიმდევრული მუ- 
შაობა სხვადასხვა თანამდებობაზე, მათ შორის სხვადასხვა 
განყოფილებაში. როტაცია დადებით გავლენას ახდენს მო- 
მუშავეებზე, ეხმარება მათ წინაარმდეგობათა (სტრესების) 
გადალახვაში. ამასთან, იგი მოითხოვს დიდ დანახარჯებს 
და დაკავშიერბულია შრომის მწარმოებლურობის დროებით 
დაცემასთან. 

სამუშაო ადგილზე სწავლების ერთ-ერთი მეთოდია ეწ. 

თვითსწავლება. იგი ხორციელდება შესაბამისი ლიტერატუ- 
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რის გაცნობით, დამატებითი ინსტრუქტაჟით, თავის მოქმედე- 
ბებსა და სხვის მუშაობაზე დაკვირვებითა და მათი ანალი- 
ზით ა.შ. 
ხელმძღვანელებისთვის სამუშაო ადგილზე სწავლების 

ფორმაა სტაჟიორობა ახალი სამუშაოს ასათვისებლად, რომ- 
ლის დროსაც შენარჩუნებულია ძველი მოვალეობები და ჩა- 
წილობრიე სრულდება ახალი. 
სასწავლებელში მიღებული თეორიული ცოდნის საკმაო 

რესერვის არსებობის შემთხვევაში, სამუშაო ადგილზე სწავ- 

ლების ფორმა უფრო გამართლებულია, ვიდრე სპეციალურ 

კურსებზე. ეს ასე იმიტომაა, რომ იგი ახალი სამუშაოს ათ- 

ვისების საშაულებას იძლევა უშუალოდ მისი შესრულების 
პროცესში ნაკლები დანახარჯებით და უზრუნველყოფილია 
კავშირი პრაქტიკასთან. ამასთან, სწავლების ასეთი ფორმა 
"მოითხოვს მოცემული პროცესის ხელმძღვანელი იჩნსტრუქტო- 

(რების გულდასმით შერჩევას. 
ახალ მომუშავეთა მომზადების ორგანიზაციის კონკრეტუ- 

(ლი ფორმების შერჩევა შესაბამისი კანონმდებლობით, ორგა- 

ნიზაციის პრეროგრატივაა. მათ ამისთვის შეუძლიათ შექმნან 
"სასწავლო ცენტრები, ან სწაელების თაობაზე ხელშეკრულე- 
(ბა დადონ ორგანიზაციის გარეთ მოქმედ სასწავლო ცენტრებ- 
(თან, პროფესიულ-ტექნიკურ და სხვა ტიპის სასწავლებლებ- 
(თან. ამასთან, ჟველა შემთხვევაში წარმოებრივი სწავლება 
"უნდა დასრულდეს მოცემული ორგანიზაციის (საწარმოს) სა- 

'მუშაო ადგილზე. 
როგორც უკვე აღნიშნული იყო, სწავლების ერთ-ერთი 

·ფორმაა კადრების კვალიფიკაციის ამაღლება. გამოყოფენ 

(მის შემდეგ ფორმებს: 
1) შიგა (ორგანიზაციაში) და გარე (სასწავლო დაწესებუ- 

ჯლებებში, სპეციალურ სასწავლო ცენტრებში); 
2) ორგანიზებული და არაორგანიზებული (თვითგანათლე- 

პბა, მეორე შემთხვევაში შეიძლება შეიქმნას ე.წ. თვითგანვი- 
ითარების ჯგუფები. მათში ადამიანები ერთიანდებიან პრობ- 
ილემების ერთობლივი ანალისისათვის თვითსრულყოფის 
(შესაძლებელი ხერხების განსახილველად, პიროვნული გახვი- 
ითარებისა და ურთიერთმხარდასაჭერად; 
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3) პროფესიონალური ან პრობლემურად ორიენტირებული 

(მოთხოვნის მიხედვით) ქცევის ორგანიზაციის დამუშავება- 

ზე; 
% სტანდარტულ ან სპეციალურ (სოგადი და კონკრეტუ- 

ლი) პროგრამაზე დამყარებული; 
59 გამიზნული მიზნობრივი ჯგუფისთვის (მაგალითად, 

ხელმძღვანელებისა და სპეციალისტებისათვის) ან მთელი 

პერსონალისათვის. 
კვალიფიკაციის ამაღლების კონკრეტული მიმართულებე- 

ბია: 
ა) ახალი ამოცანების ეფექტიანი შესრულების უზრუნველ- 

ყოფა; 
) (ა მენეჯმენტის მოქნილობა და ინოვაციების შესაძლებ- 

ლობათა ამაღლება; 
გ) თანამდებრობრივი დაწინაურებისათვის ან ჰორიზონტა- 

ლური გადაადგილებისათვის მომზადება; 
დ)ახალი პროფესიათა ათვისება; 

ე) უფრო მაღალი საკვალიფიკაციო თანრიგის მიღება ან 

ადაპტაცია ახალი ტექნიკისადმი; 

ვ) შრომის ორგანიზაციისა და სტიმულირების ახალი 

ფორმების შესწავლა. 
სწავლების კაეშირი პრაქტიკასთან აუცილებელია, რამდე- 

ნადაც სწავლების ეფექტიანობა პრაქტიკული შედეგით განი- 
საზღვრება. იგი უპირველეს ყოვლისა, მიიღწევა ხელმძღვა- 
ნელთა, სპეციალისტთა და ამ თანამდებობებზე კანდიდატთა 
ტრენინგის პროცესში. 

ტრენინგის ძირითადი ფორმებია საქმიანი თამაშები და 
პრაქტიკული სიტუაციის ანალიზის მეთოდი, ეწ. „ქეის-სტა- 
დი“ (C856 §(სძV). 

საქმიანი თამაშები ინდივიდუალიზებულია და ასლოსაა 
პროფესიულ საქმიანობასთან. იგი შეიძლება იყოს გლობა- 
ლური (ფირმის საერთო ხელმძლვანელობა) და ლოკალური 
(ცალკეული პრობლემის გადაწყეეტა) ის აღსაზრდელებს 
საშუალებას აძლევს შეასრულონ რამდენიმე ფუნქცია, გაი- 
ფართოონ ორგანიზაციაზე წარმოდგენა, შეიმუშაონ მართვის 

პრაქტიკული 
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ჩვევები, სწრაფად და სწორად გაიგონ, რას იწვევს ესა 
თუ ის მოქმედება და ა.შ. საქმიანი თამაშები ეფექტიანია იმ 
შემთხვევაში, როცა იგი უზრუნველყოფილია მისი ჩატარების- 

თვის აუცილებელი საშუალებებით. 
„ქეის-სტადი“ – ესაა მოცემულ ან სხვა ორგანიზაციაში 

არსებული რეალური ანალიზი, მისი ჯგუფური განხილვა 
და მასზე გადაწყვეტილების მიღება. მოცემული მეთოდისას 
აღსაზრდელები ეცნობიან სხვათა გამოცდილებას და ითვი- 
სებენ გადაწყვეტილებათა მიღების ჩვევებს. აქ დაუშვებელია 
დისკუსიების სიჭარბე და მასში ცალკეული პირების დომი- 
ნირება. ეს კი ხელმძღვანელისაგან მოითხოვს მაღალ პროფე- 

სიონალიზმს. 
„ქეის სტადის ერთ-ერთი სახესხვაობაა ინციდენტების 

მეთოდი. მოცემულ შემთხეევაში პრობლემა დასაწყისში აღ- 
წერილია მხოლოდ ზოგად ჭრილში, ხოლო დამატებით მო- 
ნაცემებს აჩვენებენ მის მონაწილეთა პასუხების დროს. ეს 
ადამიანს ეხმარება სწრაფი და სწორი ანალიზის უნარის 

გამომუშავებაში. 
ზემოაღნიშნულ მეთოდთან ახლოსაა ე.წ. მართვითი თამა- 

შების მეთოდი. მისი არსი ისაა, რომ აღსაზრდელებს განტო- 
ლებათა სახით აძლევენ ორგანიზაციის მუშაობის ძირითად 
მაჩვენებლებთან დაკავშირებულ მახასიათებლებს (ფასები, 
შესყიდვა, წარმოების მოცულობა და სხვ). იმის შემდეგ, რო- 
ცა გუნდის მოთამაშენი მიიღებენ თავიანთ გადაწყვეტილებას 
(დასაშვებია ურთიერთკონსულტირება), მათი ურთიერთქმედე- 
ბის საერთო შედეგები ფიქსირდება კომპიუტერზე და ხდება 
მისი შედარება რეალურ სინამდვილესთან. 

სწაელებისა და ჯგუფებში სოციალური კონტაქტების შეს- 
წავლის მეთოდია ჯგუფური დინამიკა. მისი მონაწილეები 
(6-5 კაცი) ჯგუფში, ურთიერთობათა დამოუკიდებელი შეს- 
წავლის მიზნით, ატარებენ რამდენიმე ორსაათიან მეცადი- 
ნეობას. ამ შემთხვევაში ხელმძღვანელი გამოდის მთავარი 
კომენტატორის როლში. 

არსებობს სპეციალურ დავალებათა მეთოდი. იგი მიმართუ- 
ლია მომუშავეთა სამუშაო ჩვევების სრულყოფისაკენ მათი 
სპეციალურ პროექტებზე მუშაობის ორგანიზაციის საშუალე- 
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ბით. ამით ისინი ემზადებიან უფრო რთულ მოვალეობათა 

შესასრულებლად. 
მენეჯერის ქცევის მოდელირების არსი იმით გამოისატება, 

რომ ვიდეოზე ჩაიწერება და მისი ჩვენების შემდეგ განისილა- 
ეენ იმ სიტუაციებსა და პიროვნებათა შორის პრობლემებს, 
რომლებსაც აწყდებიან ხელმძღვანელები (საჩივრები, ინტრი- 

გები, წინააღმდეგობა ცვლილებისადმი და სხვე. ამის შემდეგ 

რამდენიმე კაცი გაითამაშებს მსგავს სიტუაციებს, ხოლო 

დანარჩენები თვალყურს ადევნებენ მოვლენებს და შესაბამი- 

სად რეაგირებენ მათზე, ან შეუძლიათ წამოაყენონ თავიანთი 

სიტუაციები. 
საქმიანი თამაშების ერთ-ერთი ფორმაა როლური მეთოდი. 

მოცემულ შემთხვევაში თითოეულს სათამაშოდ აძლევენ სი- 

ტუაციის განსახღვრულ როლს, რომელიც რეაგირებს სხვის 

თამაშზე. მონაწილეთა ერთ-ერთი მათგანი გამოდის ცენტრა- 

ლური ფიგურის როლში. როლური თამაშების მონაწილეებს, 

რომლებიც გამოდიან ამა თუ იმ როლში, უნდა შეეძლოთ 

გადაწყვიტონ შესაბამისი პრობლემები. 

საქმიანი თამაშების სხვა ფორმაა ვარჯიში „ქაღალდების 

კალათა“ (ანუ კალათბურთელის კალათა). მისი არსი ისაა, 

რომ აღსაზრდელები ჩაყენებულია მმართველთა მდგომარეო- 

ბაში და ევალებათ, 2-3 საათში გაანაწილონ უფლება-მოვა- 

ლეობანი, მიიღონ გადაწყვეტილებანი, გასცენ წერილობითი 

და სიტყვიერი განკარგულებანი, უპასუხონ წერილებსა და 

ტელეფონის ზარებს, ურთიერთობა იქონიონ ხელქვეითბებ- 

თან, ჩაატარონ თათბირები. ამისთვის მათ ეძლევათ აუცი- 

ლებელი მასალები (საქმიანი მიმოწერები და აღწერილობა- 

ნი), სადაც მნიშვნელოვანი სასწრაფო საკითხები შერეულია 

რუტინულთან. სავარჯშოები უნდა შეიცავდეს სხვადასხვა 

სიტუაციისათვის დამახასიათებელ, რაც “შეიძლება ბეერ 
ელემენტს. ამასთან, თითოეული ელემენტი უნდა იყოს პრაქ- 
ტიკაში გამოსაყენებელი და მკაფიოდ გამოხატაედეს ათვისე- 
ბული მასალის მნიშვნელობას. ყოველივე ეს მოთამაშეებს 
ეხმარება, ისწავლონ უმეტესი სიტუაციებისა და პრობლემე- 
ბის კრიტიკული ანალიზი და მიიღონ სწორი გადაწყვეტ“- 
ლებანი. 
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საქმიანი თამაშების ფორმაა თავმჯდომარის გარეშე კრე- 
ბის იმიტაცია, სადაც მენეჯერებს აფასებენ მასზე გამოსვ- 
ლის უნარით. 

პრაქტიკაში იყენებენ აგრეთვე, საკადრო გასაუბრების მე- 
თოდს. ამ შემთხვევაში აღსაზრდელები გამოდიან ადამიანუ- 
რი რესურსების გამოყენების სამსახურის წარმომადგენელთა 
როლში. 

123. ადამიანური რესურსების 
ატესტაციის ჩატარების ორგანიზაცია 

ჩვენი ქვეყნის პრაქტიკაში დამკვიდრებულია ატესტაციის 
სამი ტიპი: ა) სახელმწიფო მომსახურების ატესტაცია; ბ) 
მეცნიერული და სამეცნიერო-პედაგოგიურ მომუშავეთა ატეს- 
ტაცია; გ) მენეჯმენტის ძირითადი რგოლის ადამიანური რე- 
სურსების ატესტაცია. 

სახელმწიფო მოსამსახურის ატესტაცია – ესაა სახელმწი- 
ფო მოსამსახურის პროფესიული მომზადების დონისა და მის 
დაკავებულ თანანმდებობასთან შესაბამისობის შეფასება. მი- 
სი მიზანია სახელმწიფო მოსამსახურისათვის საკვალიფიკა- 
ციო თანრიგის შესახებ გადაწყვეტილების მიღება. იმ შემთხ- 
ეევაში კი, თუ მოსამსახურის პროფესიული მომზადების დო- 
ნე არ შეესაბამება დაკავებული თანამდებობის მოთხოვნებს, 
იღებენ სათანადო საკადრო გადაწყვეტილებას. ატესტაცია 
ტარდება არა უმეტეს ორ წელიწადში და არანაკლებ ოთხ 
წელიწადში ერთხელ. ატესტაციის ჩატარების წესი და პირო- 
ბები დგინდება კანონმდებლობით. 

მეცნიერული და მეცნიერულ-პედაგოგიური კადრები ატეს- 
ტაცია გულისხმობს სპეციალობების მიხედეით სამეცნიერო 
ხარისხებისა და წოდებების მიკუთვნებას. სამეცნიერო ხარის- 
ხებსა და წოდებებს ანიჭებენ პირებს, რომელთაც აქვთ ღრმა 
პროფესიული ცოდნა და მეცნიერული მიღწევები მეცნიერე- 
ბის განსახღერულ დარგში. ჩვენს ქვეყანაში აღნიშნულ ატეს- 

ტაციას ახორციელებს საქართველოს სწავლულ ექსპერტთა 
საბჭო, უმაღლესი სასწავლებლები და სამეცნიერო-კვლევი- 

287



თი ინსტიტუტები არსებული შესაბამისი დებულებებისა და 
იჩნსტრუქციის საფუძველზე. 

ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების ატესტაცია არის 
პროცედურა, რომლის დროსაც დგინდება და ფასდება კვალი- 
ფიკაციის დონე, პრაქტიკული ჩვევები, მომუშავეთა საქმიანი 
და პროფესიული თვისებები, შრომისა და მისი შედგების 
ხარისხი და განისაზღვრება მათი (მომუშავეთა) შეაბამისო- 
ბა (შეუსაბამისობა) დაკავებულ თანამდებობასთან. ატესტა- 
ციის ჩატარების მთავარი მიზანია ადამიანური რესურსების 
რაციონალური განლაგება და მათი ეფექტიანი გამოყენება. 
ადამიანური რესურსების ატესტაციის შედეგები საფუძვლად 
ედება სხვა თანამდებობებზე გადაყვანას, სამსახურეობრივ 
დაწინაურებას, დაჯოლდოებასა და დაკავებული სამუშაო- 
დან განთავისუფლებას. 

განასხვავებენ მომსახურეთა (ხელმძღვანელების, სპეციალის- 
ტებისა და სხვა მომსახურეთა) ატესტაციის ოთხ სახეს: ა) რი- 
გითი ატესტაცია; ბ) ატესტაცია გამოსაცდელი ვადის დამთავ- 
რებისას; გ) ატესტაცია სამსახურეობრივი დაწინაურებისას; დ) 
ატესტაცია სხვა სტრუქტურულ რგოლში გადაყვანისას. 

რიგითი ატესტაცია ყველასათვის აუცილებელია. იგი, 
როგორც წესი, ტარდება ხელმძღვანელი შემადგენლობისათ- 
ვის 2 წელიწადში, ხოლო სპეციალისტებისა და სხვა მოსამ- 
სახურეთათვის 3 წელიწადში ერთხელ. გამოსაცდელი ვადის 
დამთავრებასთან დაკავშირებული ატესტაციის ჩატარების 
მიზანია ატესტირებული მომუშავის გამოყენების ფლობახე 
დასაბუთებული რეკომენდაციების შემუშავება, რომელიც ეზ- 
ყარება ახალ სამუშაო ადგილზე მისი შრომითი ადაპტაციის 
შედეგებს. ატესტაცია სამსახურებრივი დაწინაურებისას ემ- 
სახურება ახალი თანამდებობის დასაკავებლად მომუშავის 
შესაძლებლობისა და მისი პროფესიონალური მომზადების 
დონის გამოვლენას. ატესტაციამ სამსახურებრივი დაწინაუ- 
რებისას უნდა გამოავლინოს მომუშავის პოტენციური შესაძ- 
ლებლობისა და პროფესიული მომზადების დონე, რომელიც 
აუცილებელია ახალი სამუშაო ადგილის დასაკავებლად. 
ატესტაციას სხვა სტრუქტურულ ქვედანაყოფში გადაყვანი- 
სას ატარებენ მხოლოდ იმ შემთხვევაში, როცა სამუშაო ად- 
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ბილზე არსებითად იცვლება თანამდებობრივი მოვალეობანი 
და მუშაკისადმი წაყენებული მოთხოენები. ჩამონათვალი თა- 
ნამდებობებისა, რომლებიც ექვემდებარება ატესტაციას დგინ- 
დება ორგანიზაციის ხელმძღვანელის მიერ. 

ატესტაცია ტარდება შემდეგ ოთხ ეტაპად: ა) მოსამზადე- 
ბელი; ბ) მომუშავისა და მისი შრომითი საქმიანობის შეფა- 
სების; გ) ატესტაციის ჩატარების; დ) ატესტაციის შედეგების 
მიხედვით გადაწყვეტილებათა მიღების ეტაპი. 
მოსამზადებელ ეტაპზე გამოიცემა ბრძანება ატესტაციის 

ჩატარების თაობაზე და მტკიცდება საატესტაციო კომისია. 
ამავე ეტაპზე მუშავდება დებულება ატესტაციის შესახებ, 
დგება სია იმ თანამშრომლებისა, რომლებიც ექეემდებარე- 
ბიან ატესტაციას, მზადდება დახასიათებები (შემფასებელი 
ფურცლები) და თითოეული მომუშავისათვის (რომელიც ეჯ- 
ვემდებარება ატესტაციას) საატესტაციო ფურცელი, ხდება 
შრომითი კოლექტივის ინფორმირება ატესტაციის ჩატარების 
ვადების, მიზნების, თავისებურებებისა და წესის შესახებ. 

მომუშავის შეფასებისა და მისი შრომითი საქმიანობის 
ეტაპზე ქვედანაყოფებში, რომლებშიც მუშაობენ ატესტაციას 
დაქვემდებარებული პირები, იქმნება საექსპერტო ჯგუფები. 
მათ შემადგენლობაში შედიან: უშუალო ხელმძღვანელი, ზემ- 
დგომი ხელმძღვანელი, მოცემული ქვედანაყოფის ერთი ან 
ორი სპეციალისტი, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
სამსახურის მომუშავე (მომუშავეები). საექსპორტო კომისია 
შესაბამისი მეთოდიკის მიხედვით ახორციელებს ატესტაციას 
დაქვემდებარებულის ცოდნის დონის, უნარის, ჩვევების, თვი- 
სებებისა და შრომის შედეგების შესაფასებლად. 

ატესტაციის ჩატარების ეტაპისას ტარდება საატესტაციო 
კომისიის სხდომა, რომელსაც ესწრებიან ატესტაციას დაქ- 
ვემდებარებულები და მათი უშუალო ხელმძღანელები. სხდო- 
მაზე განიხილება ატესტაციაზე წარმოდგენილი ყველა მა- 
სალა. კომისია უსმენს ატესტაციას დაქვემდებარებულებისა 
და მათი უშუალო ხელმძღვანელების მიერ მოწოდებულ ინ- 
ფორმაციას, ანალიზს უკეთებს მათდამი დასმულ კითხვებზე 
გაცემულ პასუხებს და იღებს შესაბამის გადაწყვეტილებებს; 
კერძოდ, ატესტაციას დაქვემდებარებულები შეესაბამებიან 
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თუ არა დაკავებულ თანამდებობას. საატესტაციო კომისია 
გადაწყვეტილებას იღებს ღია კენჭისყრით. მომუშავის საქ- 
მიანობის შეფასება და კომისიის რეკომენდაცია შვაქეთ ე.წ. 
შემფასებელ ფურცელში. ატესტაციას დაქვემდებარებულს 
აცნობენ საატესტაციო კომისიის მიერ გამოტანილ შეფასება- 
სა და რეკომენდაციას საბოლოო ატესტაციის ჩატარებამდე 
არანაკლებ ორი კვირით ადრე. 

შემდგომი საატესტაციო კომისიის სხდომაზე, ატესტაცი- 

ასდაქვემდებარებულის საპატიო მიზეზით გამოუცხადებლო- 
ბის შემთხვევაში საკითხის განხილვა გადაიდება მომუშავის 
სსდომაზე გამოცხადებამდე. არასაპატიოდ გამოუცხადებლო- 
ბის შემთხვევაში კი, კომისიას შეუძლია საკითხი განიხილოს 
ატესტაიასდაქვემდებარებულის მონაწილეობის გარეშე. ამ 

შემთხვევაში კომისიის წევრთა მიერ დასმულ ყველა კითხ- 

ვაზე პასუხი უნდა გასცეს ატესტაციასდაქვემდებარებულის 
უშუალო ხელმძღვანელმა. 

ატესტაციიის შედეგები შეიტანება საატესტაციო ფურცელ- 
ში და მის შესახებ აცნობენ ატესტაციასდაქვემდებარებულს 
კენჯისყრის დამთავრების შემდეგ. საატესტაციო კომისიის 
სხდომა ფორმდება ოქმის სახით, რომელსაც ხელს აწერენ 
კომისიის თავჯდომარე და მდივანი. ოქმი ფორმდება ყველა 
ატესტაციასდაქვემდებარებულზე, რომელთა საკითხი მოისმი- 
ნეს ერთ სხდომაზე. იმ შემთხევაში, როცა ატესტაციასდქვეზ- 
დებარებულები სხვადასხვა ქვედანაყოფში მუშაობენ, ოქმი 

ფორმდება ცალკეული ქვედანაყოფისათვის ცალ-ცაკე. 
ატესტაციის შედეგების მიხედვით გადაწყვეტილებათა მი- 

ღების ეტაპზე ხდება დასკვნის ფორმირება. იგი ითვალისწი- 
ნებს: 

1) ატესტაციასდაქვემდებარებულის ხელმძღვანელის დახა- 
სიათებაში მოცემულ დასკვნებსა და წინადადებებს; 

2) ატესტაციასდაქვემდებარებულის საქმიანობის შეფასე- 
ბას, კვალიფიკაციას; 

3 ატესტაციასდაქვემდებარებულის საქმიან, პიროვნულ 
და სხვა თვისებებს და მათ შესაბამისობას დაკავებულ თა- 
ნამდებობასთან; 

4) ატესტაციასდაქვემდებარებულის საქმიანობის განხილ- 
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ვისას კომისიის თითოეული წეერის მონაწილეობას; . 

5) წინა ატესტაციის მასალების შედარებას ატესტაციის 
მომენტში ანალოგიურ მონაცემებთან და მათი ცვლილებების 
ხასიათ ს; 

6) თვით ატესტაციასდაქვემდებარებულის აზრს თავის საქ- 
მიანობაზე, თავის პოტენციურ შესაძლებლობათა რეალიზა- 
ციაზე. 

განსაკუთრებული ყურადღება ექცევა ატესტაციასდაქეემ- 
დებარებულთა შრომის დისციპლინას, გადაწყვეტილებათა 
მიღებისას მათ დამოუკიდებლობას და მისწრაფებას თვითს- 
რულყოფისაკენ, პროფესიულ ვარგისიანობას. 

საატესტაციო კომისია იძლევა შემდეგი შინაარსის რეკომენ- 
დაციებს: ატესტაციასდაქვემდებარებულის სამსახურეობრივ 
დაწინაურებაზე, ხელფასის მომატებაზე, სხვა სამუშაოზე გა- 
დაყვანასე, დაკავებული თანამდებობიდან გათავისუფლებაზე 
და ა.შ. საატესტაციო კომისიის დასკენები და წინადადებები 
შედგომში გამოიყენება ორგანიზაციის ადმინისტრაციასა და 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის საკადრო 
პოლიტიკის ფორმირებისას. 

ორგანიზაციის ხელმძლვანელი, საატესტაციო კომისიის 
რეკომენდაციების საფუძველზე, დადგენილი წესით ახალი- 
სებს ან სჯის მომუშავეებს. ატესტაციის დღიდან არაუმეტეს 
2 თვის განმავლობაში, ატესტაციის შედეგებიდან გამომდი- 
ნარე მას შეუძლია მიიღოს გადაწყვეტილება და მომუშავე 
გადაიყვანოს სხვა სამუშაოზე. ამისთვის საჭიროა თვით მო- 
მუშავის თანხმობა. თუ ეს შეუძლებელია, დადგენილ ვადაში 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელს შეუძლია ასეთ მომუშავესთან 
შეწყვიტოს ხელშეკრულება. ქვეყნის სათანადო კანონმდებ- 
ლობის შესაბამისად, აღნიშნული ვადის გასვლის შემდეგ 
ატესტაციის შედეგების მიხედვით მომუშავის სხეა თანამდე- 
ბობაზე გადაყვანა, ან მასთან ხელშეკრულების შეწყეეტა 

,დაუშვებელია. 
შრომითი დავები, რომლებიც დაკავშირებულია, ატესტაცი- 

'ის შედეგებიდან გამომდინარე მომუშავის სამუშაოდან გან- 
'თავისუფლებსა და მის აღდგენსთან, განიხილება შრომითი 
(დავების შესახებ მოქმედი კანონმდებლობის შესაბამისად. 
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124. აწზამიანური რესურსების 

საქმიანი პარიერის მართვა 

საქმიანი კარიერა – ესაა პიროვნების წინსვლითი მოძ- 
რაობა საქმიანობის ამა თუ იმ სფეროში, ჩვევების, უნარის, 
საკვალიფიკაციო შესაძლებლობებისა და საქმიანობასთან 
დაკავშირებული წახალისების მატება. მასში იგულისხმება 
აგრეთვე, წინსვლა საქმიანობის უკვე არჩეულ გზაზე, ცნო- 
ბილ პიროვნებად გასდომა, დიდების მოპოვება, სულიერი გამ- 
დიდრება. მაგალითად, დიდ უფლებამოსილებათა და მაღალი 
სტატუსის მიღება, უფრო მეტი ხელფასის დანიშენა და ა.მ. 
კარიერაზე ლაპარაკი შეიძლება დასაქმების სახისა და საქ- 
მიანობის მიხედვით. მაგალითად, მენეჯერის, მასწავლებლის, 
სპორტული, სამხედრო, არტისტული, მოსწავლეთა კარიერა 
და ა.შ. 

განასხვავებენ საქმიანი კარიერის შენდეგ სახეებს: შიგა- 
ორგანიზაციული, ორგანიზაციათაშორისო, სპეციალიზებუ- 
ლი, არასპეციალიზებული, ვერტიკალური, ჰორიზონტალური, 
საფეხურებრივი, ფარული. 

შიგაორგანიზაციული კარიერა გულისხმობს, რომ კონკრე- 
ტული მომუშავე თავისი პროფესიული საქმიანობის პროცეს- 
ში გადის განვითარების ყველა ისეთ სტადიას, როგორიცაა: 
სწავლება, სამუშაოზე მოწყობა, პროფესიონალური ზრდა, 
ინდივიდუალურ პროფესიონალურ შესაძლებლობათა მხარ- 
დაჭერა და განვითარება, პენსიაზე გასვლა. ამ სტადიებს 
მომუშავე გადის თანმიმდევრულად ერთ ორგანიზაციაში მუ- 
შაობისას. ასეთი კარიერა შეიძლება იყოს სპეციალიზებული 
და არასპეციალიზებული. 

ორგანიზაციათაშორისო კარიერა კი გულისხმობს, რომ 
კონკრეტული მომუშავე თავისი პროფესიონალური საქმი- 
ანობის პროცესში გაივლის განვითარების ყველა ზემოჩა- 
მოთვლილ სტადიას. ამასთან, ამ სტადიებს მომუშავე გადის 
თანმიმდევრულად სხვადასხვა ორგანიზაციაში მუშაობისას. 
ასეთი კარიერაც შეიძლება იყოს როგროც სპეციალიზებული 
ისე, არასპეციალიზებული. 

სპეციალიზებული კარიერა ხასიათდება იმით, რომ კონკ- 
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რეტული მომუშავე თავისი პროფესიული საქმიანობის პრო- 
ცესში გადის კარიერის სხეადასხვა სტადიას. ეს სტადიები 
კონკრეტულ მომუშავეს შეუძლია გაიაროს თანმიმდევრულად 
როგორც ერთ, ისე სხვადასხვა ორგანიზაციაში, მაგრამ იმ 

პროფესიის ჩარჩოებსა და საქმიანობის სფეროში, რომელშიც 
ხდება მისი სპეციალიზება. მაგალითად, ერთი ორგანიზაცი- 
ის პროდუქციის ხარისხის მართვის ქვედანაყოფის უფროსად 
დაწინაურება, სხვა ორგანიზაციის პროდუქციის ხარისხის 
მართეის ქვედანაყოფის უფროსად და ა.შ. 

არასპეციალიზებული კარიერა ფართოდაა გავრცელებუ- 
'ლი იაპონიაში. იაპონელები მყარად იცავენ პოზიციას, რომ- 
(ლის მიხედეითაც ხელმძღვანელი უნდა იყოს ისეთი სპეცია- 
'ლისტი, რომელსაც შეეძლება იმუშავოს კომპანიის ნებისმი- 
„ერ უბანზე. სამსახურებრივ კიბესე წინსელისას, ადამიანს 
საშუალება უნდა ჰქონდეს, უყუროს კომპანიის მუშაობას 
“სხვადასხვა მხრიდან. ამიტომ, აქ ერთ თანამდებობაზე პი- 
'!როვნებას არ აჩერებენ 3 წელზე მეტი ხნის განმავლობაში. 
„აქედან გამომდინარე, იაპონელი ხელმძღვანელი, როგორც წე- 
(სი ფლობს სპეციალიზებული ცოდნის შედარებით ნაკლებ 
'მოცულობას. სამაგიეროდ, მას აქვს მეტი გამოცდილება და 
'ორგანიზაციასე უფრო სრულყოფილი წარმოდგენა. ამ კარიე- 
(რის საფეხურების გავლა მომუშავეს შეუძლია როგორც ერთ, 
(ისე სხვადასხვა ორგანიზაციაში. 

ვერტიკალურ კარიერასთან ხშირად აკავშირებენ საქმიანი 
„კარიერის ცნებას, რამდენადაც ამ შემთხვევაში დაწინაურება 
“უფრო თვალსაჩინოა. ვერტიკალურ კარიერაში იგულისხმება 

"სტრუტურული იერარქიის უფრო მაღალ საფეხურზე ასვლა 
((სამსახურებრივი დაწინაურება, რომელსაც თან ახლავს ხელ- 
«ფასის მომატება). 

ჰორიზონტალურ კარიერაში იგულისხმება კარიერის ისე- 
“თი სახე, რომელიც გულისხმობს საქმიანობის სხვა ფუნქცი- 
ხურ სფეროში გადაადგილებას ან განსაზღვრული სამსახუ- 
სრებრივი როლის შესრულებას ისეთ საფეხურზე, რომელიც 
ხორგანიზაციულ სტრუქტურაში ფორმალურად არაა დამკვიდ- 
ხრებული. მაგალითად, დროებითი მიზნობრივი ჯგუფის პროგ- 
“რამისა და სხვათა ხელმძღვანელის როლის შესრულება და 
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ა.შ. ჰორიზონტალური კარიერის ცნება არ გულისხმობს ორ- 
განიზაციული იერაქიის მიხედვით აუცილებელ და მუღმივ 
წინსელას. 

საფეხურებრივი კარიერის შემთხევევაში ერთმანეთთანაა 
შეხამებული კარიერის როგორც ეერტიკალური, ისე ჰორი- 
ზონტალური სახეების ელემენტები. ამ შემთხვევაში ერთდ- 
როულად ხდება მომუშავის როგორც ფუნქციონალური გადა- 
ადგილება, ისე თანამდებობრივი დაწინაურება. კარიერის ასე- 
თი სახე საკმაოდ ხშირად გვხვდება. მას შეიძლება ჰქონდეს 
როგორც შიგაორგანიზაციული, ისე ორგანიზაციათაშორისი 
ფორმა. 

ფარული კარიერა კარიერის ისეთი ფორმაა, რომელიც 
ირგვლივმყოფთათვის ყველაზე უფრო ბუნებრიეია. იგი მისაწ- 
ვდომია მომუშავეთა ვიწრო წრისთვის, რომელსაც ფართო 
კავშირები აქვს ორგანიზაციის გარეთ. მაგალითად, მომუ- 
შავის მიწვევა შეხვედრებსა და თათბირებზე, რომლებზეც 
სხვა მომუშავეებს არ მიუწვდებათ ხელი, ინფორმაციის არა- 
ფორმალურ წყაროებზე დაშვება, ხელმძღვანელობის ცალ- 
კეული მნიშვნელოვანი დავალებების მიცემა და სხე. ასეთ 
მომუშავეს შეიძლება ეკავოს ორგანიზაციის ერთ-ერთ ქვედა- 
ნაყოფში რიგითი თანამდებობა. ამასთან, როგორც წესი მისი 
შრომის ანაზღაურება გაცილებით მეტია, ვიდრე მის მიერ 

დაკავებული თანამდებობა ითვალისწინებს. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მთავარი მიზანია 

საწარმოთა დაკომპლექტება სათანადო ცოდნისა და გამოც- 
დილების მქონე მუშაკებით და მათი შესაძლებლობების სრუ- 
ლი რეალიზაცია. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტში ერთ-ერთი ცენტ- 
რალური ადგილი უკავია კარიერის მართვას. იგი იწყება პი- 
როვნების ინტერესების, მიდრეკილებების, შესაძლებლობები- 
სა და ჩვევების განსაზღვრით. თითოეული პიროვნების კარი- 
ერა შედგება ზრდის, ძიების, ფორმირებისა და აქტიურობის 

დაცემის სტადიებისაგან. 
ზრდის სტადია იწყება ადამიანის დაბადებიდან და გრძელ- 

დება 14-15 წლის ასაკამდე. მოცემულ დროში ინდივიდი სხვა 
ადამიანებთან ურთიერთობითა და სწავლით შეიმუშავებს სა- 
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კუთარ კონცეფციას და საზოგადოებას ევლინება როგორც 
პიროენება. ყოველივე ეს ხდება ოჯახში, ნათესავებთან, მე- 
გობრებთან და მასწავლებლებთან. მოცემულ პერიოდში ბაე- 
შვები ითვისებენ ქცევის წესებს და სერიოსულად იწყებენ 
ფიქრს საქმიანობის სხვადასხვა სახეზე. 

ძიების სტადია იწყება 14-15 წლის ასაკიდან და გრძელდე- 
ბა 24-25 წლამდე. მოცემულ პერიოდში პიროვნება, საკუთარი 
ინტერესებისა და უნარის გათვალისწინებით, სერიოზულად 
ეძებს სხვადასხვა პროფესიულ ალტერნატივას. ამ სტადიაზე 
დიდი მნიშვნელობა აქვს პიროვნების მიერ საკუთარი უნა- 
რის, ნიჭისა და ინტერესების სწორ შეფასებას. 

ფორმირების სტადია იწყება 24-25 წლიდან და გრძელდე- 
ბა 4445 წლამდე. იგი ყველაზე მნიშენელოეანი და ძირითადი 
სტადიაა. ამ პერიოდში ადამიანთა უმრავლესობა მუშაობს 
არჩეული სპეციალობით და იმკვიდრებს საკუთარ ადგილს 
სასოგადოებაში. 

ფორმირების სტადია შედგება შემდეგი სამი ქვესტადიი- 
საგან: გამოცდის, სტაბილიზაციისა და კარიერის კრიზისის 
„ქვესტადიებისაგან. 

გამოცდის ქვესტადია მოიცავს ფორმირების სტადიის პირ- 
„ველ ხუთ წელს. ამ პერიოდში ადამიანი იღებს გადაწყვეტი- 
„ლებას, იმუშაოს თუ არა არჩეული სპეციალობით. სტაბილი- 
ზაციის ქვესტადია მოიცავს ფორმირების სტადიის მომდევნო 
„ათ წელს, ხოლო კარიერის კრიზისის ქვესტადიით მთავრდე- 
ბა ფორმირების ქვესტადია. იგი მოიცავს ფორმირების სტადი- 
'ის დაახლოებით ბოლო ხუთ წელს. მოცემული ქვესტადიისას 
ადამიანები, საწყისი ამბიციებიდან და მიზნებიდან გამომდი- 

ნარე, აფასებენ თავიანთ მიღწეეებს. ამ დროს ზოგიერთი 
შეიძლება მივიდეს იმ დასკენამდე, რომ ნაწილობრივ ან საერ- 
თოდ ვერ შეძლებს თავისი ოცნების ასრულებას. მოცემული 
ქვესტადიისას ადამიანები იღებენ საბოლოო გადაწყვეტილე- 
ბას თავიანთი მომავალი მუშაობისა და კარიერის შესახებ. 

შენარჩუნების სტადია იწყება ადამიანის სიცოცხლის და- 
'"ახლოებით 45-46 წლიდან და გრძელდება 65 წლამდე. მოცე- 
მულ პერიოდში ადამიანს, როგორც წესი მოპოვებული აქვს 
თავისი ადგილი საზოგადოებასა და პროფესიულ საქმიანო- 
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ბაში. ამ პერიოდში დიდი ყურადღება ექცევა მიღწეულის შე- 
ნარჩუნებას. 

აქტიურობის დაცემის სტადია მომდევნო ეტაპია. მოცემულ 
პერიოდში მცირდება ადამიანის ენერგია. ისინი იძულებულ- 
ჩი არიან, შეეგუონ ძალაუფლების შემცირებას, გადავიდჩენ 
შედარებით ნაკლებსაპასუხისმგებლო სამუშაოზე. აქტიურო- 
ბის შემცირების სტადიისას მაღალკვალიფიციური მუშაკები 
სშირ შემთხეევაში გვევლინებიან სხვადასხვა რანგის მრჩევ- 

ლის როლში. 
ადამიანური რესურსების კარიერის მართვაში ერთ-ერთი 

მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია პროფესიულ ორიენტაციას. 
საქმე ისაა, რომ კარიერის არჩევისას ერთ-ერთი მთავარი ფაქ- 
ტორია პიროვნების ინდივიდუალობა. 

ადამიანური რესურსების კარიერის მართვის საკითხებზე 

მომუშავე ცნობილი ამერიკელი მკელევარი ჯონ ჰოლანდი 

გამოყოფს პიროვნების ინდივიდუალური ორიენტაციის შემ- 

დეგ სახეებს: 
ა) რეალისტური ორიენტაცია, რომლის დროსაც ადამია- 

ნებს მიდრეკილება აქვთ დასაქმების ისეთი სახეებისადმი, 

რომლებიც დაკავშირებულია ფიზიკურ ძალასთან, მაგალი- 

თად, სოფლის მეურნეობაში მომუშავენი; 
2) კვლევითი ორიენტაცია, რომლის დროსაც ადამიანებს 

მიდრეკილება აქვთ შემეცნებითი და ორგანიზაციული ხასია- 

თის სამუშაოებთან დაკავშირებული კარიერისადმი. მაგალი- 
თად, სხვადასხეა დარგში მომუშავე მეცნიერ-მუშაკები და 

სხვ. 
3) არტისტული ორიენტაცია, რომლის დროსაც ადამიანებს 

მიდრეკილება აქვთ დასაქმების ისეთი სახეებისადმი, როგო- 

რიცაა: მსახიობობა, მხატვრობა, მუსიკოსობა, დიზაინერობა 
და ა.შ. 

4) სოციალური ორიენტაცია. ამ შემთხვევაში ადამიანებს 
მიდრეკილება აქვთ ისეთი კარიერისადმი, რომელიც დაკავ- 

შირებულია პიროვნებათაშორის ურთიერთობებთან. მაგალი- 
თად, დიპლომატიური სამუშაო, საპენსიო და სადაზღეევო 

სამსახურში მუშაობა და სხვ. 

49 საინიციატივო ორიენტაცია, რომლის დროსაც ადამი- 
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ანებს მიდრეკილება აქვთ ისეთი სამუშაოებისაღმი, რომლე- 
ბიც დაკავშირებულია სხვებზე გავლენის მოხდენასთან. ასე- 
თებია: მენეჯერები, ადეოკატები, პრეს-მდივნები და სხვ. 

6) ჩვეულებრივი ორიენტაცია. მოცემულ შემთხვევაში ადა- 
მიანები უპირატესობას აძლევენ ისეთ კარიერას, რომელიც 
უხრუნველყოფს სტრუქტურულ და რეგულირებად საქმიანო- 
ბას. ამავე ორიენტაციის ჯგუფში შედის აგრეთვე ისეთი პრო- 
ფესიები, რომლის დროსაც აუცილებელია ადამიანთა ინდივი- 
დუალური მოთხოენილებების შეხამება ორგანისაციულთან, 
მაგალითად, ბუღალტრისა და ბანკირისა. 

ადამიანთა უმეტესობას როგორც წესი, აქვს ერთზე მეტი 
ორიენტაცია. რაც უფრო ახლოსაა ერთმაენთთან ეს ორიენ- 
ბაციები, მით ნაკლებია შინაგანი წინააღმდეგობა დღა ადვი- 
ლია მომავალი კარიერის არჩევა. 

წარმატებული კარიერა დამოკიდებულია ადამიანთა არა- 
მარტო სურვილებსა და მოტივაციებზე, არამედ უნარსა და. 
ჩვევებზე. უმეტესად ამასეა დამოკიდებული არჩეული საქ- 
მიანობის სახე. აქედან გამომდინარე, საჭიროა თითოეულ 
ადამიანს შეეძლოს თავისი და მისადმი დაქვემდებარებული 
მუშაკების ჩვევების იდენტიფიკაცია. 

კარიერის რაციონალური დაგეგმვისათვის აუცილებელია 
პიროვნების უნარის შესწავლა. ამას უმეტესად ტესტირების 
საშუალებით არკვევენ. მოცემულ შემთხვევაში ავლენენ ადა- 
მიანთა უნარის ისეთ სახეებს, როგორიცაა: ინტელექტუა- 
ლურობა, აბსტრაქტული და ლოგიკური აზროვნება, სმენა, 
არტისტული ნიჭი და სხვ. აუცილებელია ტესტირების შე- 
დეგების გათვალისწინება სამუშაოთა და მომუშავეთა ტა- 
რიფიკაციისას. მაგალითად, ჩეენს ქვეყანაში მოქმედ სატა- 
რიფო-საკვალიფიკაციო ცნობარებში სამუშაოს (პროფესიის) 
თითოეული სახის გასწვრივ მითითებულია, რა უნდა იცოდეს 
და რა ჩვევები უნდა ჰქონდეს მომუშავეს, რომ მან შეძლოს 
აღჩიშნული სამუშაოს შესრულება. . 

დიდი მნიშვნელობა აქვს კარიერის მთავარი (საკვანძო) მო- 
მენტების გამოყოფას (იდენტიფიკაციას), ადამიანური რესურ- 
სების მენეჯმეჩტის საკითხებზე მომუშავე ცნობილი ამერიკე- 
ლი მეცნიერის ედგარ შეინის აზრით, კარიერის დაგეგმვა – 
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ესაა პროფესიული თვითკონცეფციისა და თვითგანსაზღერის 
თანდათანობითი განეითარების პროცესი, რომელიც გამოსა- 
ტულია საკუთარი შესაძლებლობების, მოტივების, მოთხოვნი- 
ღებების, ურთიერთოებებისა და ფასეულობების ტერმინებში. 
მისიეე მტკიცებით, როცა ადამიანი შედარებით კარგად ?ე- 
იცნობს საკუთარ თავს, ცხადი ხდება, რომ მან ჩამოაყალიბა 
თავისი კარიერის განმსასღერელი პუნქტი. ეს უკანასკნელი 
შესაბამის ამერიკულ ლიტერატურაში ცნობილია კარიერის 
ღუზის სახელწოდებით. მასში იგულისხმება ინტერესი, აჩუ 
ფასეულობა, რომელსაც აირჩევს მოცემული პიროვნება, თუ 
მას მიეცემა მისი მომავალი საქმიანობის არჩევის შესაძლებ- 
ლობა. კარიერის საკვანძო მომენტების წინასწარ შეცნობა 
რთულია, რამდენადაც ისინი ევოლუციურია და დაკავშირე- 
ბულია ადამიანთა შესაძლებლობების აღმოჩენის პროცეს- 
თან. ზოგიერთს არ შეუძლია დაადგინოს თავისი კარიერის 
მთავარი მომენტები მანამ, სანამ რეალური სინამდვილიდაი 
გამომდინარე, აუცილებელი არ გახდება მთავარი არჩევანის 
გაკეთება. 

არსებობს შემდეგი ხუთი მთავარი კარიერული მომენტი: 

1) ტექნიკურ-ფუნქციური; 
2) მმართველობითი კომპეტენტურობა; · 

3) შემოქმედებითობა და ინიციატივიანობა; 
4) აგტონომია და დამოუკიდებლობა; 
5) უსაფრთხოება. 
ტექნიკურ-ფუნქციური კარიერული მომენტისას ტექნიკური 

მიდრეკილების ადამიანები (კდილობენ, თავიდან აიცილონ 
ზოგად მენეჯმენტთან დაკავშირებული საქმიანობა, დაიმკეიდ- 
რონ და წარმატებით იმუშაონ მათ მიერ არჩეულ ტექნიკურ 
ან ფუნქციურ სამუშაოზე. 

მმართველობითი კომპეტენტურობის მომენტის შემთხვევა- 
ში ადამიანებს აქვთ ძლიერი მოტივაცია, გახდნენ მენეჯერე- 
ბი. მათ ამის საშუალებას აძლევს მუშაობაში პირადი გამოც- 
დილება და ნიჭი. განასხვავებენ მმართველობითი კომპეტენ- 
ტურობის შემდეგ სამ ძირითად სახეს: 

1) ანალიზური კომპეტენტურობა (მოვლენების შედარების, 
ანალიზისა და პრობლემების გადაწყვეტის უნარი); 
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2 პიროვნებათაშორისი კომპეტენტურობა (ადამიანებზე 
სეგავლენის, მათი კონტროლისა და მართვის უნარი ყველა 

დონეზე), , 
3) ემოციური კომპეტენტურობა (ემოციური და პიროვნებათ- 

შორისი კრიზისიდან თავის დაღწევის უნარი). 
შემოქმედებითობისა და ინიციატივიანობის მომენტისას 

ადამიანებს აქვს ძლიერი მოთხოვნილება, თავიანთთვის ან 
საზოგადოებისათვის ააშენონ, ან შექმნან ისეთი რამ, რომე- 
ლიც მათ მოუტანთ სახელსა და ღირსებას. 

ავტონომიისა და დამოუკიდებლობის კარიერული მომენ- 
ტის შემთხვევაში საქმე გვაქვს ისეთ ადამიანებთან, რომელ- 
თა მთავარი მოთხოვნილებაა, იყენენ დამოუკიდებელი და 
თავისუფალი ყველა იმ მარეგულირებელი მოქმედებისაგან, 
რომელთაც ადგილი აქვთ დიდ ორგანიზაციებში (სამუშაოზე 
მიღება და განთავისუფლება, სამსახურებრივი დაწინაურება 
და სხვ.) მათგან ბევრს აქეთ ტექნიკურ-ფუნქციური ორიენტა- 
ცია. ასეთი ადამიანები ცდილობენ, იმუშაონ კონსულტანტე- 
ბად, შტატგარეშე უურნალისტებად და ა.შ. 

უსაფრთხოება, როგორც კარიერული მომენტი, გულისხ- 
მობს პრესტიჟულ უმაღლეს სასწავლებელთა კურსდამთაე- 
რებულების მცდელობას, იპოვონ საიმედო და სტაბილური 
სამუშაო. ისინი მზად არიან გააკეთონ ყოველიეე ის, რაც უზ- 
რუნველყოფს სამუშაოს შენარჩუნებას, მაღალ შემოსავალს 
და მომავალში ნორმალურ საპენსიო უზრუნველყოფას. 

გამოყოფენ გეოგრაფიულ და ორგანიზაციულ უსაფრთხო- 
ებას პირველში იგულისხმება მუშაობისთვის გეოგრაფიუ- 
ლი ადგილის (ქალაქი, სოფელი) შერჩევა, ხოლო მეორეში – 
სამუშაოდ საქმიანობის ისეთი სფეროს შერჩევა, რომელიც 
შედარებით უფრო ხელსაყრელია პენსიამდე სამუშაოს შესა- 
ნარჩუნებლად და ა.შ. მაგალითად, ზოგიერთი ცდილობს, იმუ- 
შაოს სახელმწიფო სექტორში, სადაც პენსიაზე გასვლამდე 
სამუშაოს შენარჩუნების მეტი გარანტიაა. 

საკუთარი თავის შესწავლა კარიერის განსაზღვრის მხო- 
ლოდ ნახევარია. საჭიროა აგრეთეე, საქმიანობის იმ სახე- 
თა გამოყოფა (იდენტიფიცირება), რომლებიც მიესადაგება ამ 
მოცემულ კონკრეტულ პიროვნებას. იგი სრულდება ისეთი 
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მონაცემების საფუძველზე, როგორიცაა: პროფესიული ორიენ- 
ტაცია, ჩვევები, კარიერული მომენტი (ღუზა), პროფესიული 
მიდრეკილება. ამ დროს აუცილებელია, გათვალისწინებული 
იქნეს მოთხოვნილება თითოეულ პროფესიაზე მომავალში. 

კარიერის განსაზღვრისათვის დიდი მნიშენელობა აქვს 
პროფესიების შესახებ ინფორმაციის შესწავლას. ამისათვის 
გამოიყენება პროფესიების შესახებ ლიტერატურა, დარგობ- 
რივი და დარგთშორისი სატარიფო-საკვალიფიკაციო ცნობა- 

რები და სხე. 
მომუშავის სამსახურში (სამუშაოზე) პირველი მიღებისას 

(დაწინაურებისას) კარიერის მართვის ძირითადი პრინციპე- 

ბია: 
1) სინამდვილის (რეალური ცხოერების) დარტყმისაგან თა- 

ვის არიდება; 
2) პირველი დავალებისადმი მაღალი ინტერესის უზრუნ- 

ველყოფა; 
3 სამსახურში მიღებულთა უზრუნველყოფა სამუშაოს 

სრული დახასიათებით; 
4) ყურადღებიანობა; 

5) საქმიანობის პერიოდული ცელის უზრუნველყოფა; 
6) მუშაობის კარიერულ-საორიენტაციო შეფასება; 
7) კარიერის დაგეგმვის წახალისება. 
სამსახურში მიღებისას კარიერის მართეის პირველი ძი- 

რითადი პრინციპი – სინამდვილის (რეალური ცხოვრების) 
დარტყმისაგან თავის არიდება – ეხება იმ პერიოდს, რომლის 
განმავლობაშიც სამსახური იღებს პირველ დავალებას, და- 
ამყაროს ნორმალური ურთიერთობა კოლექტივის წევრებთან, 
თავის თავზე აიღოს პასუხისმგებლობა დაკისრებული მოვა- 
ლეობის გამო და ა.შ. მოცემულ პერიოდში ხდება მომუშავის 
თავდაპირველი იმედებისა და მიზნების შედარება რეალურ 
ცხოვრებასა და საკუთარ შესაძლებლობებთან. 

პირველი სამუშოს დამწყები ზოგიერთი მუშაკისთვის აღ- 
ნიშნული პერიოდი კატასტროფულია, რამდენადაც წარმოი- 
შობა სრული შეუსაბამობა (კონფრონტაცია) მოსალოდნელ- 
სა და სინამდვილეს შორის. ეს შეიძლება მოხდეს როგორც 
მომუშავის მიზეზით (მომუშავის უნარისა და მომზადების 
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დაბალი დონე და სხვა, ისე ხელმძღვანელობის მიზეზით (სა- 
მუშაოზე ახალმიღებულთან უუნარო მუშაობა და სხვა; 

კარიერის მართვის მეორე ძირითადი პრინციპი – პირველი 
დავალების მაღალი ინტერესის უზრუნველყოფა – გამოიხა- 
ტება იმით, რომ უდიდესი მნიშვნელობა აქვს, თუ რამდენად 
არიან უსრუნველყოფილი ახალმიღებულები პირველი საინტე- 
რესო დავალებით, რომელიც ხელს უწყობს მოსამსახურეთა 
კარიერის განვითარებას. სამწუხაროდ, ხშირ შემთხვევაში კა- 
რიერის მართვის მოცემული პრინციპი უგულებელყოფილია, 
რაც დიდ ზიანს აყენებს წარმოების განეითარებას; 

მესამე პრინციპი – სამსასურში მიღებულთა უზრუნველ- 
'ყოფა სამუშაოს სრული დასასიათებით – ემსახურება სამუ- 
'შაოზე ახალმიღებულის სინამდვილესთან შეჯახებისას წარ- 
'მოქმნილი სიძნელეების შერბილებას. იგი აგრეთვე, ზრდის 
'მუშაობის ეფექტიანობას, ხელს უწყობს კადრების დენადო- 
(ბის შემცირებას და სხე; 

მეოთხე პრინციპია ყურადღებიანობა. როგორც პრაქტიკი- 
“თაა დადასტურებული, ხელმძღვანელი რაც უფრო ენდობა 
"სამუშაოზე ახალმიღებულს, მით უფრო უკეთ ასრულებენ 
(ისინი თავიანთ მოვალეობას; ! 

მეხუთე პრინციპი – საქმიანობის პერიოდული ცვლის უზ- 
(რუნველყოფა – მოსამსასურეს საშუალებას აძლევს, შეაფა- 
"სის თავისი შესაძლებლობანი. იგი აგრეთვე, ხელს უწყობს 
(ისეთი მენეჯერის აღზრდას, რომელსაც უფრო მეტი წარმოდ- 
ჯბენა ექნება მომუშავეთა ფუნქციურ მოვალეობაზე; 

მეექვსე პრინციპი – მუშაობის კარიერულ-საორიენტაციო 
"შეფასება – გამოიხატება იმით, რომ მომუშავეთა საქმიანო- 
(ბის საიმედო ინფორმაცია აუცილებელია მომუშავეთა საქმი- 

„ანობის გრძელვადიანი პროგნოზისათვის; 
მეშვიდე პრინციპი – კარიერის დაგეგმვის წასალისება – 

:;გულისხმობს, რომ დამქირავებლები უნდა ცდილობდნენ მო- 

"სამსახურეთა კარიერის დაგეგმვისა და განეითარების ორგა- 
(ნიზაციას. იგი უნდა მოიცავდეს მოსამსახურეთა საქმიანობის 
ჯყველა მხარეს, რომლებიც დაკავშირებულია მათი კარიერის 
(რეალური მიზნების გამოვლენა-გამტკიცებასა და ფორმირე- 

«ბასთან. 
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ადამიანური რესურსების კარიერის მართვაში განსაკუთ- 
რებული მნიშენელობა აქვს მომუშავეთა დაწინაურების გა- 
დაწყვეტილების მიღების სარისხს. ეს, როგორც წესი, ხდება 
შემდეგი სამი ჩიშნის მიხედვით: 

I) ნამსახურები წლები ანუ კომპეტენტურობა; 
2) კომპეტენტურობის გაზომვა; 
3) ფორმალური ან არაფორმალური მეთოდები. 
პირველი ნიშანი – ნამსახურები წლები ანუ კომპეტენტუ- 

რობა – გულისხმობს, რომ მოსამსახურეთა დაწინაურების 
შესახებ გადაწყვეტილება უნდა ეყრდნობოდეს მომუშავეთა 
კონკრეტულ თანამდებობაზე მუშაობის სტაჟს, მათ კომპეტენ- 
ტურობას ან ორივეს (ნამსახურები წლები ანუ კომპეტენტუ- 
რობა) კომბინაციას; 

მეორე ნიშანი – კომპეტენტურობის გაზომვა გულისხმობს 
კომპეტენტურობის განსაზღვრისა და გაზომვის პროცესს; 

მესამე ნიშანი – ფორმალური ან არაფორმალური მეთო- 
დები – გულისხმობს, რომ, როცა ხელმძღვანელი მისადმი 
დაქვემდებარებულ მოსამსახურეს აწინაურებს კომპეტენტუ- 
რობის ნიშნის მიხედვით, მან უნდა მიიღოს გადაწყვეტილება, 
მიუხედავად იმისა, პროცესი ფორმალური იქნება თუ არა- 
ფორმალური. ბევრი დამქირავებელი მუშაობს არაფორმალუ- 
რი სისტემით, რაც იმას ნიშნავს, რომ თავისუფალი ვაკანსი- 
ები და სამუშაოს დამწყები კანდიდატებისადმი მოთხოენები 
ხშირად არ არის ნათლად ჩამოყალიბებული. ამით დაწინაუ- 
რების, როგორც წახალისების ეფექტიანობა ეცემა. ცხადია 
უმჯობესია, გამოყენებული იქნეს მოსამსახურეთა კარიერუ- 
ლი დაწინაურების ფორმალური, ანუ საჯარო სისტემა. იგი 
გულისხმობს თანამდებობრივი ვაკანსიების შესახებ ამომწუ- 
რავი ინფორმაციის მოპოვების შესაძლებლობას. ყოველივე 
ეს სასარგებლოა როგორც დამქირავებლისათვის, ისე სამუ- 
შაოთა მაძიებელთათვის და ხელს უწყობს ყველას მიერ შე- 
საფერისი სამუშაო ადგილის პოენას. 

სამსახურებრივ-ჰორიზონტალურ გადაადგილებაში იგუ- 
ლისხმება ერთი სამუშაო ადგილიდან მეორეზე გადაყვანა 
პასუხისმგებლობის დონის ცვლილების გარეშე. ასეთი გადა- 
ადგილების მიზეზებია: უფრო საინტერესო სამუშაო ადგი- 
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ლის პოვნისა და ხელსაყრელ სამუშაო რეჟიმზე გადასელის 
სურვილი, სამსახურებრივი დაწინაურების შესაძლებლობა, 
საცხოვრებელი ადგილის შეცელა და სხე. ამასთან, გათვა- 
ლისწინებული უნდა იქნეს, რომ სამსახურებრივ-ჰორიზონტა- 
ლურ გადაადგილებასთან დაკავშირებული მომუშავეთა ხში- 
რი გადასახლება ერთი რეგიონიდან მეორეში დამოკიდებუ- 
ლია მომუშავის ოჯახურ პირობებზე. 

კარიერის მართვისას დიდი ყურადღება ექცეევა მომუშავე- 
თა მხრიდან ერთგულების მოპოვებას. აქ თავის მხრიე, წი- 
ნა პლანსეა წამოწეული მოსამსახურეებისადმი დახმარება 
თვითრეალიზაციაში. ცნობილია, რომ ადამიანის ერთ-ერთი 
ყველასე ძლიერი მოთხოვნილებაა, აისრულოს თავისი ოცნე- 
ბები, ანუ გახდეს ისეთი, როგორი უნარიც მას აქვს. ფირმები 
(საწარმოები, ორგანიზაციები), რომლებიც თავიანთ საქმიანო- 

ბაში ადამიანთა ამ მოთხოვნილებას ითვალისწინებენ, კარგ 

შედეგებსაც აღწევენ. ისინი კი, რომლებიც უგულებელყო- 
ფენ მას პირიქით, კარგავენ ყველაზე საუკეთესო მუშაკებს, 
ან იმყოფებიან მათთან წინააღმდეგობრიე ურთიერთობაში. 
ამით ზარალდებიან როგორც დამქირავებლები, ისე დაქირა- 
ეებულები და საბოლოო ანგარიშით, მთელი საზოგადოება 
(მცირღება შრომის მწარმოებლურობა, იზრდება ერთეული 
პროდუქციის წარმოებაზე დანახარჯები, შესაბამისად, ეცემა 

მოგება და ა.შ.ე. სამწუხაროდ, საწარმოებისა და ორგანიზა- 
ციების მნიშვნელოვანი ნაწილი კი არ ეხმარება მომუშავეებს 
თვითრეალიზაციაში, არამდე ხელს უშლის. ეს კი დიდ ზიანს 
აყენებს წარმოების განვითარების ინტერესებს. 

მოწინავე ფირმები (საწარმოები, ორგანიზაციები) ცდილო- 
ბენ, თავიანთ მოსამსახურეებს ყოველმხრივ შეუწყონ ხელი 
თვითრეალიზაციაში. ამ მიზნით ისინი მიმართავენ ისეთ ღო- 
ნისძიებებს, როგორიცაა: ხელშეწყობა კვალიფიკაციის ამაღ- 
ლებაში, მოწინავე მომუშავეთა სამსახურებრივი დაწინაურე- 
ბა ამ უკანასკნელთა უნარისა და კვალიფიკაციის შესაბამი- 
სად და სხე. 

მაღალგანვითარებული ქვეყნების (აშშ, იაპონია და სხვ.) 
უმეტესი ფირმები ახდენს მომუშავეთა სამსახურებრივი გადა- 
ადგილების რეგისტრაციას. იგი საშუალებას იძლევა, კან- 
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დიდატთა ჩვევები და პროფესიული მომზადების დონე ღიად, 
სამართლიანად და ეფექტიანად შეუხამონ სამსახურებრივ გა- 
დაადგილებას. 

ნებისმიერი მუშაკის სამსახურებრივი კარიერა, როგორც 
წესი, მთავრდება პენსიაზე გასვლით. სოგიერთისთვის იგი 
კარიერის კულმინაციაა. ეს ის დროა, როცა ადამიანი იმკის 
თავისი შრომის შედეგებს, იღებს დღამსახურებულ პენსიას 
იმ ოდენობით, რომელიც უზრუნველყოფს საზოგადოებაში 
მის ღირსეულ არსებობას. ამ შემთხვევაში ადამიანს არ აქვს 
ახალი სამუშაოს შოვნის პრობლემა. ზოგიერთისთვის კი პენ- 
სიაზე გასვლა ღიდი ტრავმაა, რამდენადაც უძნელდება შეე- 
ლიოს თავის პროფესიულ საქმიანობას და იჯდეს სახლში 
უსაქმოდ. ეს მომენტი კიდევ უფრო რთულია მაშინ, როცა 
დანიშნული პენსია იმდენად მცირეა, რომ იგი მინიმალურად 

ვერ აკმაყოფილებს ადამიანის ცხოვრებისეულ მოთხოვნილე- 
ბებს. სამწუხაროდ, ამჟამად ასეთი მდგომარეობაა ჩვენს ქვე- 
ყანაში. აუცილებელია, სახელმწიფომ და ცალკეულმა ფირ- 
მებმა (საწარმოებმა, ორგანიზაციებმა) ასეთი კატეგორიის 
ადამიანებს აღმოუჩინონ სათანადო დახმარება (ისეთი სამუ- 
შაო ადგილების შექმნა, სადაც მუშაობის მსურველ პენსიო- 
ნერებს შეუძლიათ იმუშაონ, სხვადასხვა სახის დახმარების 
გაცემა და ა.შ. 

125. ადამიანური რესურსების სამსახუშრებრიმ- 

პროფესიონალური დაწინაურების მართვა 

სამსასფრებრივ-პროფესითნალური დაწინაურება – ესაა 
სხვადასხვა თანამდებობის მიხედვით წინსვლითი გადაადგი- 
ლების სერია, რომელიც ხელს უწყობს როგორც ორგანიზა- 
ციის, ისე პიროვნების განვითარებას. გადაადგილებები შეიძ- 
ლება იყოს როგორც ვერტიკალური, ისე ჰორიზონტალური. 
ესაა ორგანიზაციის მიერ შემოთავაზებული სხვადასხვას სა- 
ფეხურის (თანამდებობის, სამუშაო ადგილების, კოლექტივში 
მდგომარეობის) თანმიმდევრობა, რომლის გავლაც მომუშავეს 
პოტენციურად შეუძლია. მოცემულ შემთხვევაში კარიერაში 
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იგულისხმება დაკავებული საფეხურების (თანამდებობების, 

სამუშაო ადგილების, კოლექტივში მდგომარეობის) ფიზიკუ- 
რი თანმიმდევრობა. ცნებები: „სამსახურებრივ-პროფესიონა- 

ლური დაწინაურება“ და „კარიერა“ ერთმანეთთან ახლოსაა, 
მაგრამ ერთი და იგივე არაა. პრაქტიკაში სამსახურებრივ- 
პროფესიონალური დაწინაურების დასახული გზა პიროვნე- 
ბის კარიერას იშვიათად ემთხეევა. ფაქტობრივად, იგი გამო- 

ნაკლისის სახით გვხედება. 
სამსახურებრივ-პროფესიონალური დაწინარურების სისტე- 

მაში იგულისხმება სხვადასხვა ორგანიზაციაში გამოყენებუ- 
·ლი ადამიანური რესურსების თანამდებობრივი დაწინაურების 
"საშუალებებისა და მეთოდების ერთობლიობა. განასხვავებენ 
'თანამდებობრივი დაწინაურების ორ სახეს: სპეციალისტის 
'დაწინაურებას და ხელმძღვანელის დაწინაურებას. ამ უკანას- 
„კნელს აქვს ორი მიმართულება: ფუნქციონალურ ხელმძღვა- 
Iნელთა დაწინაურება და საზობრივ ხელმძღვანელთა დაწინა- 
'ურება. 

ხაზობრივ ხელმძღვანელთა დაწინაურება სუთი ძირითადი 
(ეტაპისაგან შედგება: 

პირველ ეტაპზე მიმდინარეობს მუშაობა უმაღლესი სასწავ- 
(ლებლების მაღალი კურსის სტუდენტებთან ან სტუდენტთა 
(იმ მასასთან, რომლებიც პროფესიულ პრაქტიკას გადიან ორ- 
ჯგანიზაციაში. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსა- 
ხურის სპეციალისტები, იმ ქვედანაყოფების ხელმძღვანელებ- 
(თან ერთად, სადაც პრაქტიკაზე იმყოფებიან სტუდენტები, არ- 
'ჩევენ ყველაზე ნიჭიერ და ხელმძღვანელი თანამდებობისად- 
მი მიდრეკილების მქონეებს. წარმატებით პრაქტიკაგავლილ 

"სტუდენტებს აძლევენ მოცემული ორგანიზაციის შესაბამის 
ქვედანაყოფში სამუშაოდ გასაგზავნ დახასიათება-რეკომენდა- 
(ციას ახალგაზრდა სპეციალისტებს, რომელთაც პრაქტიკა 
არ გაუვლიათ მოცემულ ორგანიზაციაში, უტარებენ ტესტი- 
«რებას; 

მეორე ეტაპზე ხდება ორგანიზაციაში მიღებულ ახალგაზ- 
“რდა სპეციალისტებთან მუშაობა. მათ უნიშნავენ გამოსაც- 
«დელ ვადას ერთიდან ორ წლამდე. ამ ხნის განმავლობაში 

იისინი ვალდებული არიან, გაიარონ დაწყებითი სწავლება 
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(ორგანიზაციის დაწვრილებით გაცნობა). გარდა სწავლები- 
სა, ახალგაზრდა სპეციალისტებისათვის გათვალისწინეიუ- 
ლია ორგანიზაციის ქვედანაყოფში ერთწლიანი სტაჟირება. 
ახალგაზრდა სპეციალისტთა ერთწლიანი მუშაობის, ჩატარე- 
ბულ ღონისძიებებში მათი მონაწილეობისა და სტაჟირების 
ხელმძღვანელის მიერ მიცემული დახასიათების ანალისის 
საფუძველზე აჯამებენ სტაჟირების შედეგებს და აკეთებენ 
სპეციალისტთა პირველ შერჩევას ხელმძღვანელ თანამდებ" - 
ბებზე დასაწინაურებელ კანდიდატთა რეზერვში ჩასარიცხად. 
სამსახურებრიე-პროფესიონალური დაწინაურების სისტემაში 
სპეციალისტის მონაწილეობის შესახებ ყველა ინფორმაციას 
აფიქსირებენ მის (სპეციალისტის) პირად საქმეში და შეჰყავთ 

ორგანიზაციის კადრების შესახებ საინფორმაციო ბაზაში: 

მესამე ეტაპზე მიმდინარეობს მენეჯმენტის ქვედა რგოლის 

ხაზობრიე ხელმძღვანელებთან მუშაობა. ამ ეტაპზე მენეჯ- 

მენტის ქვედა რგოლის შერჩეულ ხაზობრივ ხელმძღეანე- 

ლებს (ოსტატს, უბნის ხელმძღვანელებს და სხვ.) უერთდე- 

ბიან უმაღლესი სასწავლებლების ის კურსდამთავრებულები, 

რომლებიც წარმატებით მუშაობენ კოლექტივში და გაიარეს 

ტესტირება. 2-3 წლის განმავლობაში ამ ჯგუფთან ატარებენ 

კონკრეტულ მიზანმიმართულ მუშაობას. ხაზობრვი ხელმიდ- 

ეანელები ცვლიან არმყოფ ხელმძღვანელებს და გვეელინები- 

ან მათ დუბლიორებად. ამ პერიოდში ხდება აგრეთვე, მაოი 

სწავლება კვალიფიკაციის ამაღლების კურსებზე. ამ ეტაიის 
დამთავრების შემდეგ თითოეული კონკრეტული ხელმძლღვა- 
ნელის წარმოებრივი საქმიანობის ანალიზის საფუძველზე 
ახდენენ მეორად შერჩევასა და ტესტირებას. მეორადი შერ- 
ჩევის წარმატებით გავლილ ხელმძღვანელებს სთავაზობენ 
ისეთი "ვაკანტური ხელმძღვანელი თანამდებობების დაკავე- 
ბას, როგორიცაა: საამქროს უფროსი, მისი მოადგილე და 
ა.შ. შესაბამის ვაკანტურ თანამდებობათა არქონისას ახდენენ 
მათ ჩარიცხვას ხელმძღვანელ თანამდებობაზე დასაწინაურე- 
ბელ რეზერვში და ვაკანსიების გამოჩენისას ნიშნავენ მაი! 
შესაბამის თანამდებობებზე; 

მეოთხე ეტაპზე ხდება საშუალო · რგოლის ხელმძღვანე- 
ლებთან მუშაობა. მოცემულ ეტაპზე ახალგაზრდა ხელმძდ- 
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ჯვანელთა უკვე ფორმირებულ ჯგუფს უერთდებიან საამქრო- 
უბის მოქმედი პერსპექტიული უფროსები და მათი მოადგი- 
ილეები. მუშაობა მიმდინარეობს ინდივიდუალური გეგმებით. 
სსაშუალო რგოლის თითოეულ დანიშნულ ხელმძღვანელს 
მმიამმაგრებენ დამრიგებელს (ხელმძღვანელს). იგი ინიშნება 
ჯუემაღლესი რგოლის ხელმძღვანელებისაგან. ეს უკანასკნელი, 
აადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სამსახურის სპეცია- 
ლისტებთან ერთად, ადგენს პრეტენდენტთა მუშაობის ინდი- 
ქიდუალურ გეგმას. როგორც წესი, გეგმა ითვალისწინებს 
თსეთი საკითხების შესწავლას, როგორიცაა: კომერციული 
სსაქმიანობის საფუძვლები, საქმიანი ურთიერთობები, მმართ- 
ვქელობითი შრომის მოწინავე შეთოდები, საფინანსო-საბანკო 
მენეჯმენტი, იურისპრუდენცია და ა.შ. ამ ეტაპზე გათვალის- 
წინებულია მენეჯმენტის საშუალო რგოლის ხაზობრივ ხელ- 
მ ძღვანელთა სტაჟირება მოწინავე ორგანიზაციებში. აქ მათ 
უუნდა შეადგინონ ორგანიზაციის (ქვედანაყოფის) საქმიანო- 
ბის გაუმჯობესების ღონისძიებათა პროგრამა. ყოველწლიუ- 
რად ტარდება საშუალო რგოლის ხელმძღვანელთა ტესტირე- 
ბბა, რომლითაც ვლინდება მათი პროფესიონალური ჩვეები, 
კეილექტივის ხელმძღვანელობისა და რთული წარმოებრივი 
აამოცანების გადაწყვეტის უნარი. ა.შ. ტესტირების ანალიზის 
სსაფუძველზე ამუშავებენ წინადადებას კონკრეტული ხელმძღ- 
ვყანელის შემდგომი დაწინაურების თაობაზე; 

მეხუთე ეტაპზე მუშაობა მიმდინარეობს მენეჯმენტის უმაღ- 
ლესი რგოლის ხელმძღვანელებთან. უმაღლეს პოსტზე ხელმ- 
ძძღვანელთა დანიშენა ურთულესი პროცესია. განსაკუთრებით 

რთულია ისეთი კანდიდატების შერჩევა, რომელიც სრულად 
დსააკმაყოფილებს მისადმი წაყენებულ მრავალ მოთხოვნას. 
მენეჯმენტის უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანელი ვალდებუ- 

ლია, კარგად იცნობდეს ეკონომიკის იმ დარგსა და ორგანი- 
ზხაციას, რომელშიც იგი მუშაობს. მას უნდა ჰქონდეს ძირი- 
თად ფუნქციურ ქვესისტემებში მუშაობის გამოცდილება. იგი 

კყარგად უნდა ერკვეოდეს წარმოებრიე, ფინანსურ, საკადრო 
სსაჟკითხებში და კვალიფიციურად მოქმედებდეს ექსტემალურ 
სსოციალურ-ეკონომიკურ და პოლიტიკურ სიტუაციებში. რო- 
ფაცია, ანუ ორგანიზაციის ერთი ქვედანაყოფიდან მეორეში 
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გადაყვანა უნდა დაიწყოს ადრე, ჯერ კიდევ მენეჯმენტის ქვე- 
და და საშუალო რგოლებში ხელმძღვანელად მუშაობისას. 
მენეჯმენტის უმაღლესი რგოლის ხელმძღვანელის ვაკანტურ 
თანამდებობაზე შერჩევა სასურველია მოხდეს კონკურსის წე- 
სით. მას ახორციელებს უმაღლესი რგოლის წარმომადგენლე- 
ბისაგან (ორგანიზაციისა და მათი ფილიალების დირექტორე- 
ბი, მთავარი სპეციალისტები და ა.შ) შემდგარი სპეციალური 
კომისია, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ქვედანაყოფ- 
თა ხელმძღვანელების მონაწილეობით. 

12.6. საპადრო რეზერვის მართვა 

საკადრო პოლიტიკაში უდიდესი ყურადღება ექცევა ორგა- 
ნიზაციებში (კომპანიებში, ფირმებში და ა.შ.) ხელმძღვანელ 
თანამდებობაზე სამუშაოდ კანდიდატთა კარგად მომზადებუ- 
ლი რეზერვის შექმნას. 

საკადრო რეზერვის არსებობა საშუალებას იძლევა წინას- 

წარ (გეგმურად) მეცნიერულად და პრაქტიკულად დასაბუთე- 
ბული პროგრამით მომზადდეს კანდიდატები ახალშექმნილი 
ან ვაკანტური თანამდებობების დასაკავებლად. 

ხელმძღვანელი კადრების რეზერვი, თავისი ხარისხობრივი 
და რაოდენობრივი შემადგენლობით, უნდა პასუხობდეს მოქ- 
მედ ორგანიზაციულ-საშტატო სტრუქტურას მისი განევითარე- 
ბის პერსპექტივის გათვალისწინებით. რეზერვი იქმნება მენეჯ- 
მენტის ყველა დონის ხელმძღვანელთა თანამდებობისათვის. 

საკადრო რეზერვის ფორმირება ხორციელდება საატესტა- 
ციო კომისიების ობიექტური დასკვნის საფუძველზე. ამასთან 
ცხადია, ასეთი კომისიების დასკვნები უნდა ემყარებოდეს 
სპეციალისტთა პროფესიული საქმიანობის შედეგების კონ- 
კრეტულ ანალიზს. განსაკუთრებული ყურადლება ენიჭება 
პროფესიონალური და ზოგადსაგანმანათლებლო მომზადე- 
ბის დონეს, ორგანიზაციულ და ანალიტიკურ უნარს (ნიჭს), 
მუშაობის შედეგებისათვის პასუხისმგებლობის გრძნობას, 
მიზანსწრაფვას, საპასუხისმგებლო გადაწყვეტილებების და- 
საბუთებისა და მათი დამოუკიდებლად მიღების უნარს და 
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(სხე. რესერეში შეყეანისას ყურადღება ექცევა კვალიფიკაცი- 
იის ამაღლების სისტემაში კანდიდატთა ცოდნის შეფასების 
1შედეგებს, დასკენებს სტაჟიორებისა და ტესტირების შედე- 

ბებზე, ფიზიკურ მდგომარეობას, დამატებითი დატვირთვის 
აატანის შესაძლებლობას და ა.შ. 

რეზერვის ფორმირებასთან დაკავშირებული სამუშაოები 
"შემდეგი ეტაპებისაგან შედგება: 

1) ხელმძღვანელი კადრების შემადგენლობაში მოსალოდ- 
წნელ ცვლილებათა პროგნოზირება; 

2) დასაწინაურებელი რეზერვის კანდიდატთა საქმიანი და 
აპიროვნული თვისებების შესწავლა; 

ჰ) რეზერეში კანდიდატთა განსაზღერა; 
4) რეზერეში ჩართვის შესახებ გადაწყვეტილების მიღება; 
5) რეხერვში ჩასართავ კანდიდატთა სიის შეთანხმება ზემ- 

საგომ ორგანიზაციასთან. 

კადრების რეზერვის დაგეგმვისა და მასთან მუშაობის ორ- 
გგანიზაციის მიზანია თითოეული სპეციალისტის ხარისხიანი 
(და ინტენსიური მომზადების უზრუნველყოფა. 

რეზერვის სტრუქტურის, შემადგენლობისა და მომუშავეთა 
"საწყისი მომზადების განსხვავებით განპირობებულია მუშაო- 
ბბის ფორმებისა და მეთოდების არჩევისას ინდივიდუალური 
ჩმიდგომა. 

რესერეში ჩართულ სპეციალისტებთან მუშაობა ტარდე- 
აბა სპეციალური გეგმით. იგი ითვალისწინებს კონკრეტულ 
«ღონისძიებებს, რომელთა მიზანია აუცილებელი თეორიული, 
ჯეკონომიკური და მმართველობითი ცოდნის მიღება, ხელმძღ- 
ჯვანელობის უნარისა და ჩეევების გამომუშავება და ა.შ. ამ 
მუშაობის სისტემაში შედის: )) ხელმძღვანელ მომუშავეთა 
„კვალიფიკაციის ამაღლების სისტემაში სწავლება წარმოების- 
ჯგან მოწყვეტით, ან შეთავსებით; 2) იმ თანამდებობაზე სტაჟი- 
(რება, რომელზეც ჩარიცხულია რეზერეში; 3) დროებით იმ თა- 
ს(ნამდებობათა დაკავება, რომლებიც თავისუფალია შესაბამის 
ჰხელმძღვანელთა არყოფნის გამო (შვებულებაში ან მივლინე- 
«ბაში ყოფნისას, ავადმყოფობისას და ა.შ); 4) კვალიფიკაციის 
„ამაღლების სისტემაში სასწავლო მუშაობაში მონაწილეობა; 
1) ორგანიზაციისა და მისი ქვედანაყოფების წარმოებრივი 
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საქმიანობის შემოწმებაში მონაწილეობა; 6) კონფერენციების, 
სემინარებისა და თათბირების მომზადებასა და ჩატარებაში 
მონაწილეობა და ა.შ. 

საკადრო რეზერვის დაგეგმვის მიზანია პერსონალური გა- 
აადგილებების (დაწინაურებების), მათი თანმიმდევრობისა და 
მათთან დაკავშირებული სხვა ღონისძიებების პროგნოზირება. 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელი კადრების რეზერვთან მუ- 
შაობის გეგმა მოიცავს: 

0. ხელმძღვანელ კადრებზე მოთხოვნების განსაზღვრას; 

2) ხელმძღვანელი კადრების შერჩევას და შესწავლას; 3) რე- 

ზერვის დაკომპლექტებას; 4) ხელმძღვანელი კადრების რე- 

ზერვთან მუშაობას; 5) ხელმძღვანელი კადრების რეზერვის 

მომზადებაზე კონტროლს. 
საკადრო რეზერვთან მუშაობაზე კონტროლი – რეზერ- 

ვში ჩარიცხული ყველა პირი ექვემდებარება საკადრო ალ- 

რიცხვას. დასაწინაურებელ კანდიდატთა პირად საქმეებში 

ათავსებენ საატესტაციო ფურცლებს, კვალიფიკაციის ამაღ- 

ლებისა და სწავლების სხვა ფორმებთან დაკავშირებულ 

დოკუმენტებს, ანგარიშებს სტაჟირების შედეგების შესახებ, 

დახასიათებებს და ა.შ. ყოველი წლის ბოლოს ატარებენ ხელ- 

მძღვანელი კადრების განლაგებისა და დასაწინაურებელთა 

რეზერვის მდგომარეობის ანალიზს. ატარებენ აგრეთვე, რე- 

ზერვში ჩარიცხულთა განელილი საქმიანობის ანალიზს და 
იღებენ გადაწყვეტილებას მათი რეზერვში დატოვების ან არ- 

დატოვების შესახებ. 

127. საძადრო მუშაობაში სიახლეთა 

დანერბვის მართვა 

მეცნიერულ-ტექნიკური პროგრესის ამ ეტაპზე უდიდესი 
მნიშვნელობა აქვს საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერ- 
გვის მართვას. მასში იგულისხმება ორგანიზაციის ხელმძლ- 
ვანელისა და ქვედანაყოფთა სპეციალისტების მიზანმიმარ- 
თული საქმიანობა საკადრო მუშაობის ეფექტიანობის ასა- 
მაღლებლად, ორგანიზაციის განვითარების პერსპექტიული 
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და მიმდინარე ამოცანების შესაბამის სიახლეთა დანერგვის 

საფუძველზე. 
საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვის მართვა საშუალე- 

ბას იძლევა, წარმატებით გადაწყდეს ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტთან დაკავშირებული ისეთი საკითხები, როგორიცაა: 

ს) ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სტრატეგიული 
ინოვაციური კონცეფციის შემუშავება ორგანიზაციის განვი- 
თარების გრძელვადიანი მიზნების შესაბამისად; 

2 საკადრო მუშაობის განვითარების მიმართულებების 
გაჩსაზღვრა და საკადრო მუშაობაში ინოვაციური პროექტე- 
ბისა და სიახლეთა პროგრამების ფორმირება; 

3) საკადრო მუშაობაში სიახლეთა ღონისძიებების შემუშა- 
ვება და მათი დანერგვა; 

4) ადამიანური რესურსების შერჩევა, განლაგება, ადაპტა- 
ცია, გამოყენება და განვითარება საკადრო მუშაობაში სიახ- 
ლეთა დანერგვა პროგრამის რეალიზაციის შესაბამისად; 

5) ნოვატორული საქმიანობისათვის პირობების შექმნა. 
საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვის მართვისას გა- 

მოიყენება ისეთი მეთოდები, როგორიცაა: 
ა) შეხედულებათა გამოვლენა; ბ) ანალიტიკური; გ) შეფა- 

სება; დ) იდეათა გენერირება (საქმიანი თამაშები და სხე); 
ე) გადაწყვეტილებათა მიღება; ე) პროგნოზირება; ზ) თვალ- 
საჩინოება (გრაფიკული მოდელები, ფიზიკური მოდელები და 
სხვ); თ) არგუმენტაცია. 

საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვა ემყარება ინო- 
„ვაციური მენეჯმენტის ძირითად ცნებებს. პრაქტიკაში გამო- 
(ყოფენ სიახლეთა დანერგვის სამ ჯგუფს: 1) პროდუქტიული. 
'მასში იგულისხმება წარმოების სფეროში გამოყენებული ახა- 
'ლი პროდუქტები (წარმოების საშუალებები) ან მოხმარების 
სფეროში გამოყენებული ახალი პროდუქტები (მოხმარების 
'საგნები) 2) ტექნოლოგიური – ძველი ან ახალი პროდუქ- 
(ტების წარმოების ახალი საშუალებები (ტექნოლოგიები); 3) 
(მმართველობითი – მართვის ორგანიზაციული გადაწყვეეტი- 

(ლებანი, სისტემები, პროცედურები ან მეთოდები. 
საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვა – ესაა მმართვე- 

ჯლობითი სიახლეების დანერგვა. მასში იგულისხმება ნებისმი- 

:ერი მიზნობრივი საქმიანობა, ორგანიზაციული გადაწყვეტი- 
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ლება, სისტემა, პროცედურა ან საკადრო მუშაობის მართვის 
მეთოდი, რომლებიც არსებითად განსხვავდება პრაქტიკაში 
დამკვიდრებულისაგან და პირველად გამოიყენება მოცემულ 
ორგანიზაციაში. მისი მიზანია კონკურენციის პირობებში ორ- 
განიზაციის ეფექტიანი ფუნქციონირების უზრუნველსაყოფად 
კადრების შესაძლებლობათა ამაღლება. 

საკადრო მუშაობაში, ეფექტიან სიახლეთა დანერგვასთან 
ერთად ადგილი აქვს ე.წ. ნეიტრალურ ანუ არაეფექტიან სიას- 
ლეთა დანერგვას. ისინი გამოიყენებიან კადრებთან მუშაობა- 
ში ძველი მეთოდების შესანარჩუნებლად ან მათი ფორმალუ- 
რი გაახლებისათვის. 

ნეიტრალური ანუ არაეფექტიან სიახლეთა დანერგვის სა- 
ხეებია: 

19% კადრების ხშირი როტაცია საკმარისი ობიექტური მიზე- 
ზების გარეშე და ახალ თანამდებობაზე ახალ მომუშავეთა 
საქმიანობის პროგრამის უქონლობისას; 

2) ხელმძღვანელ თანამდებობაზე პროფესიონალურად 4ე- 
უფერებელი პირების დაწინაურება; 

3) საკადრო მუშაობაში მოდიფიცირებულ ან გაუმჯობესე- 
ბულ სიახლეთა დანერგვა რადიკალურის ნაცვლად; 

4) საკადრო მუშაობაში მასშტაბურ და სისტემურ სიახლე- 
თა დანერგვა იქ, სადაც შეიძლებოდა ჩატარებულიყო ნაწი- 
ლობრიე სიახლეთა დანეგრვა; 

5) ხელმძღვანელ თანამდებობათა გაახლება სათანადოდ 
მომზადებული საკადრო რეზერვის უქონლობისას; 

6) საკადრო მუშაობაში ისეთ სიახელთა დანერგვა, რომ- 
ლებიც ბლოკაეენ ნოვატორულ საქმიანობას ორგანიზაციაში 
(თანაბარი უფლებები, თანაბარი ანაზღაურება და ა.შ); 

7) ნოვატორთა შეცვლა უფრო ნაკლებად შემოქმედებითი 
კადრებით ან მუშაობის ისეთი მეთოდის შემოღება, რომლე- 
ბიც ართულებენ ნოვატორთა საქმიანობას, 

8) პროგრესული ხელმძღვანელობისა და ორგანიზაციის 
კონსერვატიული კოლექტივის შეხამება ან, პირიქით, კონსერ- 
ვატიული ხელმძღვანელობისა და პროგრესიული კოლექტი- 
ვის თანაარსებობა; 

9) კადრებთან მუშაობის ახალი მეთოდების “შემოღების 
მცდელობა ორგანიზაციის კონსერვატიული ხელმძღვანელო- 
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ბისა და საკადრო ბირთვის არსებობისას. : 
საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვასთან მჭიდრო- 

დაა დაკავშირებული მომუშავის ინოვაციური პოტენციალის 
ცნება. მომუშავის ინოვაციურ პოტენციალში იგულისხმება 
ახალი ინფორმაციის აღქმის, თავისი პროფესიონალური 
ცოდნის ხორცშესხმის, ახალი კონკურენტუნარიანი იდეების 
წამოყენების, არასტანდარტული და სტაჩდარტული ამოცანე- 
ბის გადაწყეეტის უნარი. 

ორგანიზაციის საქმიანობის წარმატება დამოკიდებულია 
მასში საკმარისი რაოდენობით ნოვატორთა არსებობით. ნო- 
ვატორული კადრების მთავარი დამახასიათებელი მხარეებია: 
სიახლის შექმნაში აქტიური მონაწილეობის უნარი; ლოგიკუ- 
რი მოქმედება განუსაზღვრელობის პირობებში; რისკის მაღა- 
ლი დონე; პასუხისმგებლობის მაღალი გრძნობა; სურვილი – 
საქმეში გამოცადოს თავისი შესაძლებლობები. 

ნოვატორები ხასიათდებიან, აგრეთვე, ისეთი პიროვნული 
თვისებებით, როგორიცაა: კომუნიკალებურობა, თავიანთი 
სუსტი და ძლიერი მხარეების ცოდნა, მისწრაფება-მუდმივად 
აიმაღლონ ცოდნა და პრაქტიკული გამოცდილება, დამოუკი- 
დებლობა, ინიციატივიანობა, ჯანმრთელი ამბიციები, სურე- 
ლი-გაეცნონ სხვების გამოცდილებას და ა.შ. 
ნოვატორულ კადრებს მიეკუთვნებია: ახალი იდეების მატა- 

რებელი მეცნიერები; სიახლის მაძიებელი და მათი დანერგ- 
ეის უნარის მქონე მმართველები; ახალი იდების დანერგვის 
უზრუნველმყოფელი სპეციალისტები; ნაკეთობებისა და ტექ- 
ნოლოგიური პროცესის სრულყოფის პროექტების შემმუშავე- 
ბელი კვალიფიცირებული მუშაკები. 

არსებობს ნოვატორთა სხვადასხვა ტიპი. ორგანიზაციაში, 
პირველ რიგში, გამოყოფენ ნოვატორთა შემდეგ ჯგუფებს: 
„იდეების გენერატორები“, „ანტრეპრენიორი“, „ინფორმაციუ- 

ლი ნოვატორები“. 
„იდეების გენერატორები“ ნოვატორთა მნიშენელოვანი 

ტიპია. მათთვის ძირითადად დამახასათებელია: უნარი – 
მოკლე დროის განმავლობაში შემოიტანოს ბეერი ორიგი- 
ჩალური წინადადება, შეცვალოს საქმიანობის სფერო და 
კვლევის საგანი, მიისწრაფოდეს რთული პრობლემების გა- 
დაწყვეტისაკენ, მსჯელობდეს დამოუკიდებლად, ან ნეგატიუ- 
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რად იყო განწყობილი თავსმოხვეული მოსაზრებებისადმი. 
„იდეების გენერატორები“ თავის მხრივ იყოფა: „გამომგო- 

ნებლებად“, „სინთეზატორებად“ და „ანალიტიკოსებად“. 
„ანტრეპრენიორი“ შრომის მართვის ინოვაციური სისტე- 

მის მთავარი ფიგურაა. ფაქტობრივად ესაა ორგანიზაციაში 
ენერგიული ხელმძღვანელი, რომელიც მხარს უჭჯერს და ავი- 
თარებს ახალ იდეებს, სოგჯერ საკუთარს. მისი საქმიანობა 
მიმდინარეობს მაღალი რისკისა და განუსაზღვრელობის პი- 
რობებში. იგი დაკავშირებულია რთული საკითხების არას- 
ტანდარტულ გადაწყვეტილებათა ვარიანტების ძიებასთან. 
„ანტრეპრენიორი“ არსებითად მეწარმეა, რომელიც წარმატე- 
ბებს აღწევს საქმის კარგი ორგანიზაციითა და სხვადასხვა 
რესურსის ეფექტიანი გამოყენებით. მას უნარი აქვს გაამარ- 
ტიეოს პრობლემა, ყოველთვის შეუძლია რთულ სიტუაციაში 
გამოყოს ერთი ან ორი საკვანძო პრობლემა, ისწრაფვის და- 
მოუკიდებლობისა და თვითმყოფადობისაკენ. 

„ინფორმაციული ნოვატორები“ – ესაა საკუმუნიკაციო 
ქსელის საკვანძო ადგილებში მომუშავე მუშაკები, რომელ- 
თაც შეუძლიათ სპეციალიზებული ინფორმაციის აკუმული- 

რება-გადაცემა და მეცნიერულ-ტექნიკური, კომერციული და 
სხვა ცნობების ნაკადთა გაკონტროლება. ისინი აგროვებენ 
და ავრცელებენ უახლეს ცოდნასა და მოწინავე გამოცდილე- 
ბას, ხელს უწყობენ შემოქმედებით ძიებას ახალი პროდუქ- 
ციის შექმნის მიზნით და ა.შ. ორგანიზაციაში არსებობენ 
ტექნოლოგიური, საბაზრო და წარმოებრივი „ინფორმაციული 
ნოვატორები“. 

ინთვაციურ პროცესებში გამოყოფენ ხელმძლვანელთა ტი- 
პებს: „ლიდერი“, „ადმინისტრატორი“, „მგეგმავი“, „მეწარმე“. 

„ლიდერი“ წამყვან როლს ასრულებს ინოვაციური პროექ- 
ტების დამუშავებისა და რეალიზაციის პროცესში. იგი არის 
ორგანიზაციაში ავტორიტეტული პირი, რომელსაც უფლება 
აქვს ორგანიზაციისათვის მნიშვნელოვან საკითხებზე მიი- 
ღოს გადაწყვეტილება. „ლიდერს“ უნარი აქეს, გამოიცნოს 
თითოეული მომუშავის ინოვაციური შესაძლებლობა და დაა- 
ინტერესოს იგი სრულიად გამოიყენოს ეს შესაძლებლობა. 

„ადმინისტრატორს“ უნარი შესწევს, სიახლის დანერგვის 
სტადიაზე ორგანიზაცია გაუკეთოს ამ პროცესის მკაცრ კონ- 
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ბროლს. „ადმინისტრატორს“ „ლიდერისაგან“ -განსხვავებით 

შეუძლია შეაფასოს მომუშავის არა ინოვაციური პოტენცია- 
ლი, არამედ კოლექტივის მუშაობის ორგანიზაცია. 

„დამგეგმავი ცდილობს ორგანიზაციის წინაშე მდგომი 
ამოცანების შესრულებას ამ უკანასკნელის (ორგანიზაციის) 
მომავალი საქმიანობის ოპტიმიზაციის გზით. ამ მიზნით იგი 
"ცდილობს ძირითადი რესურსების კონცენტრირებას ორგანი- 
ზაციის საქმიანობის ტრადიციულ სფეროებში. 

„მეწარმე, „დამგეგმავი მსგავსად ორიენტირებულია 
(ორგანიზაციის მომავალი ამოცანების შესრულებაზე. იგი 
„„დამგეგმავისაგან“ იმით განსხვავდება, რომ ეძებს საქმიანო- 
ბის ახალ მიმართულებებს და პროდუქციის ნომენკლატურის 
:გაფართოების შესაძლებლობებს. 

ორგანიზაციებში გამოყოფენ აგრეთვე, ნოვატორული საქ- 
მიანობის განვითარებაში ხელშემწყობ შემდეგ ჯგუფებს: 

1) „საქმიანი ანგელოზები“ – მათში უმეტესად იგულისხ- 
ჩმება მმართველობით პერსონალი, რომელიც გვექლინება სა- 
ირისკო ინოვაციური პროექტების ინვესტორების როლში. მი- 
სი (ინოვაციური პროექტების) მთავარი უპირატესობაა, ასეთი 
აკრედიტის სიიაფე საბანკოსთან შედარებით; 

2) „თავისუფალი მომუშავეები“ – ესაა ორგანიზაციაში ნო- 
ევატორთა შეზღუდული კონტინგენტი, რომელიც განსაზღვრუ- 
ყლღი დროით ღებულობს მოქმედებათა სრულ თავისუფლებას. 
„თავისუფალი მომუშავეების“ მიზანია, შეარყიოს ორგანიზა- 
(ციის მართვის სისტემა. ეს იწვევს სხვა მომუშავეებში ახალი 
მნოვატორული იდეების გაჩენას; 

3) „ოქროს საყელოები“ – ესენია მაღალკეალიფიცური მეც- 
მნიერები და სპეციალისტები, რომლებიც გამოირჩევიან თავი- 
აანთი პროფესიონალური ცოდნის გამოყენებისას მეწარმეობ- 

რრივი მიდგომით. „ოქროს საყელოები“ უმეტესად მუშაობენ 
აკორპორაციებში, უნივერსიტეტებში, საკონსულტაციო ორგა- 
ნნისაციებში და ა.შ. 

4) „ალტერნატიული პერსონალი“ – ესაა ზესაშტატო მუ- 
ზშაკები, რომლებსაც სამუშაოდ იწვევენ ორგანიზაციაში მო- 
მატებული დატვირთვის ან ადამიანური რესურსების უკმარი- 
სსობის შემთხვევაში. 

სიახლეთა დანერგვის ამთვისებლობის დონის მისედვით, 
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ყველა მომუშავეს ყოფენ შემდეგ ჯგუფებად: „ენთუზიასტე- 
ბი“, „რაციონალიზატორები“, „ნეიტრალები“, ,,ავანტიურის- 

ტები“, „სკეპტიკოსები“, „კონსერვატორები“, „რეტროგრადე- 

ბი“. რეალურ ცხოვრებაში მომუშავეთა ზემოჩამოთვლილი 
ტიპები სუფთა სახით არ გვხვდება. უმეტესად შეიძლება 
ვისაუბროთ ინოვაციებისადმი წამყვან ტიპოლოგიურ ტენ- 

დენციებზე. 

ნოვატორულ საქმიანობაზე მოქმედებენ შემდეგ ფაქტორებთ 
1) ნოვატორთა მხარდაჭერა უმაღლესი ხელმძღვანელობიდან; 

2) ნოვატორებისათვის სიახლეთა შემუშავებისას აუცილე- 
ბელი თავისუფლების მიცემა; 

3) ეფექტიანი კომუნიკაციების უზრუნველყოფა კოლეგებ- 
თან, სხვადასხეა ქვედანაყოფსა და სხვა ორგანიზიასთან; 

4) ხელმძღვანელების მხრიდან მაღალი ნდობა და კელევი- 

თი სამუშაოებისას შეცდომების შესაძლებლობის დაშმეება; 

5) დისკუსიის მსვლელობა და იდეების გაცვლა ღვარძლი- 

სა და შიშის გარეშე; 
6) სამეცნიერო მუშაობაში შეცდომებისათვის მკაცრი დას- 

«ჯის არარსებობა; 
7) ორგანიზაციის მომუშავეებში ურთიერთგაგების ატმოს- 

ფეროს შექმნა; 
8) მრავალფეროენებისა და შემოქმედებითობის პრიორიტე- 

ტულობა ერთფეროენებასა და შეთანაწყობასთან შედარებით; 

თ) სიახლეთა შესახებ დამატებითი ინფორმაციის წყაროებ- 

თან თავისუფალი მისაწვდომობა; 
10) ნოვატორული სამუშაოების შესრულებაში წვრილმანი 

ჩარევების არარსებობა (შემცირება); 
11) მენეჯერების მიერ ნოვაციის ახალი იდეების ამთვისებ- 

ლობის ამაღლება; 
12) თვითმმართველობის დელეგირება შემოქმედებით პრო- 

სში; 
2 13) ნოვატორული ორგანიზაციის საქმიანობაში წვლილის 

აღიარება; 

14) დამატებითი დროის გამოყოფა „იდეათა მომწიფებისათ- 

ის“, 
15) ნოვატორთა უზრუნველყოფა აუცილებელი რესურსები- 

თა და მოწყობილობით. 
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საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგვის მართვის პრო- 
ცკესი მოიცავს შემდეგ ეტაპებს: ა) სიახლეთა დანერგვის 
მიოოთხოვნების განსასღერა; ბ) ინფორმაციის შეგროვება სი- 
აზხხლეთა შესახებ; გ) სიახლეთა წინასწარი არჩევა; დ) გა- 
დააწყვეტილებთა მიღება სიახლეთა დანერგეის შესახებ; ე) 
სიიახლეთა დანერგვა. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1 რა საკითხებს მოიცავს მენეჯერთა განვითარების ტიპი- 
ური პროგრამა? იმსჯგელეთ მათ შესასებ. 

2. ჩამოთვალეთ მენეჯერთა მომზადების ფორმები და დაა- 
საასიათეთ ისინი. 

3. იმსჯელეთ სწავლების ძირითადი ფსიქოლოგიური ფაქ- 
ტაორების შესახებ. 

4. იმსჯელეთ სწავლების ძირითადი თეორიების შესასებ. 
5. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ სწავლების სახეები. 
6. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ სწავლების ფორმები. 
7. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ კადრების კვალიფიკაცი- 

ისს ამაღლების ფორმები და მიმართულებები. 
8. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ხელმძღვანელთა, სპეცი- 

აყლლისტთა და აღნიშნულ თანამდებობაზე დასაწინაურებელ 
კანდიდატთა ტრენინგის ძირითადი ფორმები. 

9. დაახასიათეთ მენეჯერთა მომზადების ტიპური პროგრა- 
მეები. 

10. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ მენეჯერთა მომზადების 
ფორმები. 

11. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ადამიანური რესურსე- 
ბიის ატესტაციის ტიპები. 

12. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ მოსამსახურეთა (ხელმ- 
პლვანელებისა და სპეციალისტების) ატესტაციის სახეები. 

03. დაასასიათეთ ადამიანური რესურსების ატესტაციის ჩა- 
ტკარების მეთოდიკა. 

14. განმარტეთ საქმიანი კარიერის ცნება. ჩამოთვალეთ და 
დააასასიათეთ მისი ძირითადი სახეები. 
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156. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ საქმიანი კარიერის სტ+- 

დიები. 
16. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ პიროვნების ინდივიდუა- 

ლური ორიენტაციის სახეები. 

17. ახსენით კარიერის დაგეგმვის არსი და მნიშვნელობა. 

18. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ მთავარი კარიერული 

მომენტები. 
19. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ კარიერის მართვის ძი- 

რითადი პრინციპები. 

20. ასსენით ადამიანური რესურსების სამსახურებრივ-პრო- 

ფესიონალური დაწინაურების არსი და ამოცანები. 

21. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ხაზობრივ ხელმძღვა- 

ნელთა დაწინაურების ეტაპები. 

22. ახსენით საკადრო რეზერვის არსი და დაახასიათეთ 

მისი ფორმირების წესი. 

23. ჩამოთვალეთ რეზერვში ჩართულ სპეციალისტებთან 

მუშაობის განყოფილებები და კონკრეტული ღონისძიებები. 

24. ჩამოთვალეთ საკადრო მუშაობაში სიახლეთ დანერგ- 

ვის ამოცანები. 

25. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ საკადრო მუშაობაში 

სიახლეთა დანერგვის მეთოდები. 

26. ჩამოთვალეთ სიახლეთა დანერგვის ჯგუფები. 

27. განმარტეთ ნეიტრალური, ანუ არაეფექტიან სიახლეთა 

დანერგვის არსი. ჩამოთვალეთ მისი სახეები. 

28. ასსენით მომუშავის ინოვაციური პოტენციალის არსი. 

29. ასსენით „ნოვატორული კადრების“ არსი. ჩამოთვალეთ 

და დაახასიათეთ ნოვატორთა ტიპები. 

30. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ხელმძღვანელთა ტიპე- 

ბი ინოვაციურ პროცესებში. 

3L ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ნოვატორული საქმიანო- 

ბის განვითარების ხელშემწყობი ჯგუფები. 

32. ჩამოთვალეთ ნოვატორულ საქმიანობაზე მოქმედი ფაქ- 

ტორები. 
33. ჩამოთვალეთ საკადრო მუშაობაში სიახლეთა დანერგ- 

ვის მართვის პროცესის ეტაპები. 
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თემა 13. · 

ლიღერობა ღა ხელმძღვანელობის სტილი 

141.1. ლიღერობა და მისი ბუნება 

„ლიდერი“ ინგლისური სიტყვაა და ნიშნავს „ხელმიღვა- 
ნელს“, „მეთაურს“, „ბელადს“, „წამყვანს“. ლიდერობა ეფექ- 

ტიანი ხელმძლვანელობის უმნიშვნელოვანესი კომპონენტია. 
„ლიდერობის“ ცნებას ამჟამად სხვადასხვა ავტორი სხვადას- 

ხვაგვარად განმარტავს: 
1 ლიდერობა – ესაა ძალაუფლების ნაირსახეობა, რომ- 

ლის სპეციფიკაა მიმართულობა ზსემოდან ქეემოთ და რომ- 
ლის მატარებელია არა უმრავლესობა, არამედ ერთი კაცი ან 

პიროვნებათა ჯგუფი; 
2 ლიდერობა არის გადაწყვეტილებების მიღებასთან და- 

კავშირებული მმართველობითი სტატუსი, სოციალური პოზი- 
ცია და ესაა ხელმძღვანელი თანამდებობა; 

3. ხელმძღვანელობა – ესაა სხვა ადამიანზე ზეგავლენა. 
ამასთან, აღსანიშნავია, რომ აქ მხედველობაშია არა ყეელა 

სახის სეგავლენა, არამედ ისეთები, რომლებიც აკმაყოფილე- 
ბენ შემდეგ პირობებს: 

ა), ზეგავლენა უნდა იყოს მუდმივი ლიდერებს არ მიე- 
კუთვნებიან პირები, რომლებიც დიდ, მაგრამ ერთჯერად გავ- 
ლენას ახდენენ ადამიანებზე (მაგალითად, ადამიანის ტყეედ 
ამყვანი ტერორისტი); 

ბ) ლიდერის სახელმძღვანელო ზემოქმედება უნდა განხორ- 
ციელდეს მთელ ჯგუფზე (ორგანიზაციაზე). ხშირად ნებისმი- 
ერი მსხვილი გაერთიანების შიგნით არსებობს ლოკალური 

ბავლენის ჯგუფები. ასეთი ჯგუფების წევრების გავლენაში 
იმყოფება თვით ლიდერი. ლიდერის თავისებურება მისი გავ- 
ლენის სიფართოქეეა. იგი, როგორც უკვე აღნიშნული იყო, 
ვრცელდება მთელ ჯგუფზე (ორგანიზაციაზე); 

ბ) ლიდერს გაელენაში უნდა ჰქონდეს აშკარა პრიორიტე- 
ტი; 
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დ) ლიდერი, განსაკუთრებით ორგანიზაციულის, უნდა ეყ- 

რდნობოდეს არა ძალის პირდაპირ გამოყენებას, არამედ ავ- 
ტორიტეტს ან სელმძღვანელობის მართლზომიერების ადღია- 
რებას. დიქტატორი რომელიც ძალით იმორჩილებს ჯგუფს, 
არაა ლიდერი. მაგალითად, ციხის სედამხედველი. ამასთან 
აღსანიშნავია, რომ ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სა- 
კითხებზე მომუშავე ზოგიერთი მეცნიერი არ გამორიცხავს 
ლიდერისათვის ავტორიტეტის იძულებასთან შეხამებას; 

4) ლიდერობა – ესაა არაფორმალური ზეგავლენა. იგი 

განსხვავდება ფორმალური ლიდერობისაგან, ანუ ხელმძღვა- 

ნელობისაგან. ეს უკანასკნელი, როგორც ცნობილია, გულის- 

ხმობს ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის ურთიოერთო- 

ბათა მკაცრად ფორმალიზებულ სისტემას. ადამიანთა ჯგუფ- 

ზე ლიდერის არაფორმალური ზეგავლენისას საქმე გვაქვს 

ეწ არაფორმალურ ლიდერობასთან. მოცემულ შემთხვევაში 

ლიდერი ჯგუფის ერთიანობისა და ქცევის სიმბოლოა. მისი 

წამოყენება ხდება ქვემოდან, უმეტესად სტიქიურად. 
ლიდერობის ზემოთ აღნიშნული განმარტებიდან შეიძლე- 

ბა დავასკვნათ, რომ 
ლიდერი – ესაა ადამიანი, რომელსაც შეუძლია დაარწმუ- 

ნოს სხვა ადამიანები, რათა გააკეთონ ის, რაც მას სურს, 
მიუხედავად იმისა, როგორი იყო მათი პირველსაწყისი განზ- 
რახვები. უფრო კონკრეტულად, ესაა ადამიანი, ვისაც შეუძ- 
ლია გამოიყენოს ჯგუფში მომუშავე ადამიანთა თვისებები 
და შესაძლებლობანი და მიმართოს ჯგუფი დასახული მიზნე- 
ბის შესასრულებლად. 

ლიდერობის ერთ-ერთი ძირითადი საფუძველია ავტორი- 
ტეტი. პრაქტიკაში ავტორიტეტი შეიძლება იყოს სხვადასხვა 
წარმოშობის. გამოყოფენ ავტორიტეტის შემდეგ ფორმებს: 

1) ქარიზმატული; 

2) ტრადიციული 
3) როლის ან მდგომარეობის; 

4) იურიდიული (სამართლებრივი) ; 
5) კვალიფიკაციის. 
ქარიზმატული ავტორიტეტი ემყარება ლიდერის ძლიერ პი- 

როვჩულ თეისებებს. ასეთებია, მაგალითად, რელიგიური ლი- 
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დერი, შოუ-ბიზნესის ვარსკელავები, ზოგიერთი პოლიტიკოსი 

და მხედართმთავარი და ა.შ. ასეთ ლიდერებს აქვთ მტკიცე 
ხასიათი, რადგან მათ მკაფიო წარმოდგენა აქვო იმ იდეაზე, 
რომლისკენაც ისინი მიისწრაფიან. 
ტრადიციული ავტორიტეტი. ავტორიტეტის მეორე მნიშვნე- 

ლოვანი წყაროა ტრადიცია. იგი ეყრდნობა ჩვეულებებისა და 
ქცევის განსაზღვრული ფორმების პატივისცემას. ზოგჯერ 
ტრადიციული ავტორიტეტი ხელს უშლის ზრდასა და სიახ- 
ლეთა დანერგვას. მიუხედავად ამისა, ზოგჯერ ტრადიციები 
შეიძლება საფუძველად დაედოს კორპორაციული კულტურის 
განვითარებასა და ფირმის სახის შექმნას. 

როლის ან მდგომარეობის ავტორიტეტი. ავტორიტეტი შეიძ- 
ლება ჩამოყალიბდეს პიროვნების მდგომარეობით ან როლით, 
რომელსაც იგი ასრულებს. ზოგჯერ ეს ხდება პიროენების 
პირადი თვისებების მიუხედავად. არ შეიძლება ავტორიტეტის 
მოცემული სახის დაყენება ავტორიტეტთა სხვა ტიპებზე დაბ- 
ლა. კარგად ორგანიზებულ ბიზნესში ადამიანებს თანამდებო- 
ბებსე, როგორც წესი, აწინაურებენ მათი პირადი თვისებები- 
სა და დამსახურებების საფუძველზე. ახალი სტატუსი მათ 
საშუალებას აძლევს, უკეთ მოახდინონ თავიანთი პირადი 
თვისებების რეალიზება. 

იურიდიული (სამართლებრივი) ავტორიტეტი. იურიდიუ- 
ლი ავტორიტეტი ყეელაზე უფრო ფორმალური ხასიათისაა. 
იგი შეხიღუდულია უფლებათა ურთიერთმისაღები ჩარჩოებით. 
მაგალითად, მენეჯერი მართავს სხეის გამგებლობაში მყოფ 
ბიზნესს. მისი იურიდიული ავტორიტეტი ფორმალურად დამო- 
კიდებულია სამსახურებრიე კონტაქტებზე, ხოლო არაფორმა- 
ლურად მესაკუთრეებთან ურთიერთობებზე. პრაქტიკაში მენე- 
ჯერის იურიდიული ავტორიტეტი დიდადაა განპირობებული 
მის მოსამსახურეთა უფლებით – წავიდნენ სამუშაოდან. თუ 
არ სურთ მასთან იმუშაონ. ამიტომ, მენეჯერთა უმეტესობა 
უპირატესობას ანიჭებს იურიდიული ავტორიტეტისა და რო- 
ლის ავტორიტეტის შეხამებას. 

კვალიფიკაციის ავტორიტეტი. კვალიფიკაციის ავტორიტე- 
ტი ემყარება მისი მფლობელის უნარს, ცოდნასა და გამოც- 
დილებას. 
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ადამიანებს სურთ, თავიანთი ლიდერი იყოს არამარტო 
და არა იმდენად მაღალი კლასის პროფესიონალი, არამედ 
მაღალი მორალის ადამიანური თვისებების მქონე ხელმძღვა- 
ნელი – მის საქმიანობაში პირველ პლანზე წამოწეული უნდა 
იყოს ადამიანებზე ორიენტაცია. ყველა მენეჯერი ვერ გახ- 
დება ლიდერი. იმისათვის, რომ გახდეს ლიდერი, მენეჯერს 
უნდა ჰქონდეს შემდეგი თვისებები: 

0) პატიოსნება – ზოგადსაკაცობრიო მორალის ნორმების 

სრული დაცვა; 
2) ინტელექტი – სისწრაფე, მოქნილობა და გონიერება. ამ 

უკანასკნელში კი იგულისხმება: 

ა) მყარი ყურადღება, მჭერმეტყველება; 
ბ) ცოდნისმოყვარეობა; 
3) უნარი – გაუგო ადამიანებს: 
ა) უნარი – განიცადო თანამოსაუბრის ქცევა; 
ბ) ცოდნა – ადამიანში დაინახო პიროვნება; 

გ) მისწრაფება – გაამდიდრო ადამიანი სულიერად; 
4) სიმტკიცე – სიტუაციაზე ადეკვატური რეაქცია: 
ა) კონტროლი საკუთარ ემოციებზე; 

ბ) მოქმედებათა მუდმივობა; 
5) თავის თავის რწმენა – მისწრაფება თავის თავზე აიღოს 

პასუხისმგებლობა: 
ა) თავისი დადებითი და უარყოფითი მხარეების ცოდნა; 
ბ) გულადობა მიზნის მიღწევაში; 
6) თავმდაბლობა ყოფაცხოვრებაში: 
ა) გამდიდრებისადმი მისწრაფების უქონლობა; 
ბ) რაციონალიზმი საქმისადმი მიმართებაში; 
გ) თავმდაბლობა თვითმომსახურებისადმი; 
7) ერუდირებულობა: 
ა) მეცნიერებისა და ტექნიკის სხეადასხვა სფეროს სიღრ- 

მისეული ცოდნა; 
ბ) ფილოსოფიის, პოლიტოლოგიისა და ისტორიის კარგი 

ცოდნა; 

ბ) ცოდნა ადამიანთმცოდნეობის სფეროში. 
მენეჯერის, როგორც ლიდერის, მუშაობა უნდა წარიმარ- 

თოს შემდეგი სამი მიმართულებით: 
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ა) ამოცანის მოთხოვნები – ძირითადი ამოცანის შესრულე- 

ბის უზრუნველყოფა; 
2) ჯგუფის მოთხოვნები – ჯგუფური მუშაობის წინა პლან- 

ზე წამოწევით (წახალისებით) ამოცანის ეფექტიანად შესრუ- 
ლებაზე ჯგუფის მოტივაცია; 

3) ინდივიდუალური მოთხოვნები – თითოეული ინდივიდუ- 
ალური მოთხოენის გაცნობიერება და ბიზნესის ამოცანათა 
შესრულებისას მათ შორის ჰარმონიის შენარჩუნება. 
სემოაღნიშნული სამი მიმართულებიდან გამომდინარე., 

ლიდერის ძირითადი ამოცანაა, მიიღწეს საუკეთესო ბალანსი 
ადამიანებსა და მიზნებს შორის. ეს კი, თავის მხრიე, უზრუნ- 

„ველყოფს ჯგუფის მთავარი ამოცანის წარმატებით შესრუ- 
ლებას. 
ლიდერის საქმიანი ფუნქციები დამოკიდებულია ადამიანუ- 

'რი რესურსების მენეჯმენტის საფეხურზე. მაგალითად, მსხვი- 
ლი კორპორაციის სათავეში მდგომი მენეჯერების ხელში 
(თავმოყრილია როგორც ლიდერობის, ისე მმართველობის რო- 

(ლი, მათი ძირითადი ფუნქციებია: 

! დაგეგმვა; 
2) ორგანიზაცია 

3) მოტივაცია 
4) კონტროლი 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის უფრო დაბალ რგო- 

(ლებში ლიდერის ფუნქციები უფრო დაკონკრეტებულია. აქ 
'მათი მთავარი ფუნქციაა ადამიანთა კონკრეტული ჯგუფის 
((ქვედანაყოფის და სხვა) წეერთა დარაზმვა მათ წინაშე მდგო- 
(მი ამოცანების წარმატებით შესასრულებლად. 

32. ხილმძღვანელი და ხელმძღვანელობის სტილი 

ხელმძღვანელია პირი, რომელიც წარმართავს და კოორ- 
ლდინაციას უწევს მის დაქვემდებარებულთა საქმიანობას, თა- 
გის უფლებამოსილებათა ჩარჩოში. ამდენად, ხელმძღვანელის 
"შრომა ორგანიზაციული ხასიათისაა – ესაა შემოქმედებითი 
სსაქმიანობის განსაკუთრებული სახე. 
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არსებობს სელმძღვანელთა სხვადასხვა ტიპი. საქმიანი 
თვისებებიდან გამომდინარე, შეიძლება გამოიყოს ხელმძღვა- 
ნელთა შემდეგი ტიპები: 

1 კონსერვატორული. იგი შედარებით საიმედოა. ითეა- 
ლისწინებს მოვლენის ყველა არსებით მხარესა და დეტალს, 
ფრთხილად ეკიდება რესურსებსა და ჩვეულებებს, ცდილობს, 
განამტკიცოს და დაიცვას დამკვიდრებული წესები. კონსერვა- 
ტიულია, ერიდება რისკებს, ზოგჯერ მისთვის დამახასიათებე- 
ლია ბიუროკრატიზმი და ფორმალიზმი. ასეთ ხელმძღვანელს 

წარმატებით მუშაობისთთვის სასურველია ჰყავდეს მოქნილი 

მოადგილე ან კონსულტანტ-ფსიქოლოგი; 
2) გაბედული და რისკიანი. ასეთ ხელმძღვანელს უნარი 

აქვს, სწრაფად რეაგირებდეს სიტუაციებზე რისკის პირობებ- 
ში. ამასთან მას არ შეუძლია პუნქტუალურად შეასრულოს 
რუტინული სამუშაო, ყურადღებას არ აქცევს მუშაობის არ- 
სებულ ნორმებს, დეტალებსა და რეგლამენტს. ასეთ ხელმძღ- 
ვანელს საჭიროა ჰყავდეს ისეთი მოადგილეები, რომელთაც 
მიდრეკილება აქვთ სიზუასტისადმი, შეუძლიათ დაგეგმვა და 
ადამიანებთან მუშაობა. ეს კი თავის მხრივ, დასახული გეგმე- 
ბის შესრულების აუცილებელი პირობაა; 

3) შორსმხსხედველი. ასეთი ტიპის ხელმძღვანელი ცდილობს 
სტრატეგიული კონცეფციების დამუშავებას. მას "შეუძლია 
ხანგრძლიევადიანი დაგეგმეა; ორიენტირებულია შედეგებზე, 
ცდილობს დაეხმაროს სხვებს. არ უყვარს ახსნა-განმარტე- 
ბები, განმეორებები, თანამშრომელთათვის მადლობების გა- 
დახდა (მომადლიერება), ნაკლებ საინტერესო ადამიანებთან 
ურთიერთობა. იგი ზომაზე მეტადაა გადატვირთული სამუშა- 
ოთი, ყურადღებას არ აქცევს სხეებს. წარმატებული მუშაობი- 
სათვის სასურველია, ასეთმა ხელმძღვანელმა ისწავლოს და 
გამოიყენოს დარწმუნების მეთოდი და ცდილობდეს, მხარი 
დაუჭიროს სხვებს; 

4) პირად ურთიერთობებსა და თითოეულის თავისებურე- 

ბებზე ორიენტირებული. ასეთი ხელმძღვანელები ცდილობენ, 
გადაჭრან როგორც ორგანიზაციული, ისე პირადი პრობლე- 
მები. ისინი მოქნილები (მოხერხებულები) და მეგობრულები 
არიან, ხშირად თავიანთ თავზე იღებენ სხვის პრობლემებს, 
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„თუმცა ყოველთვის არ შეუძლიათ მათი გადაწყვეტა. მათი 
მუშაობის ეფექტიანობის ამაღლებისათვის სასურველია, შეიძ- 
ჯლონ თავიანთი და სხვისი (უცხო) პასუხისმგებლობის დიფე- 
ირენციაცია. 

ადამიაჩური რესურსების მენეჯმენტის საკითხებზე მომუ- 
"შავე სპეციალისტთა უმეტესობა ხელმძღვანელისათვის საჭი- 
ხარო თვისებებს შემდეგ სამ ჯგუფად ყოფს: პროფესიონალუ- 
“რი, პიროვნული და საქმიანი. 

პროფესითნალურს აკუთვნებენ იმ თვისებებს, რომლებიც 
აახასიათებს ნებისმიერ განათლებულ სპეციალისტს და რო- 
ჩმელთა ფლობა აუცილებელია ხელმძღვანელის მოვალეობა- 
ითა შესასრულებლად. მათ მიეკუთვნება: 

1) განათლების მაღალი დონე, წარმოებრიეი (სამსახურებ- 
ირივი) გამოცდილება, კომპეტენტურობა შესაბამის პროფესი- 
ჯაში; 

2) მისწრაფება მუდმივი თვითსრულყოფისაკენ, კრიტიკუ- 
ყლი აღქმისა და ირგვლიე მყოფი არსებული სინამდვილის 
გგააზრებისაკენ; 

3) წარმოდგენების სიუხვე, ერუდიცია, თავისი საქმიანობი- 
სსა და მომიჯნავე სფეროების ღრმა ცოდნა; 

4) მუშაობის ახალი ფორმებისა და მეთოდების ძიება, დახ- 
მმარება ირგვლივ მყოფთათვის, მათი სწავლება; 

5) თავისი მუშაობის დაგეგმვის უნარი. 
გამოყოფენ ხელმძღვანელის პროფესიონალური საქმიანო- 

შბისათვის აუცილებელი ჩვევების შემდეგ სამ ჯგუფს: კონცეპ- 
ბტუალუფრს, რომლის წილი მართვის უმაღლეს რგოლში 50%- 
მმდეა, პიროვნებათშორისს და სპეციალურს (ტექნიკურს). ამ 
„უკანასკნელის წილი მართვის დაბალ რგოლში 50%-მდეა. 

მართვის სფეროში კონცეპტუალური აზროვნების უნარი 
ლიდადაა განპირირობებული განათლების ხასიათით. შემთხ- 
ევევითი არაა, რომ აშშ-ის ფირმების უმაღლეს ხელმძღვანელ- 
ითა მხოლოდ 2%-ს აქეს ტექნიკური განათლება, ხოლო და- 
ზნარჩენები იურისტები, ეკონომისტები და ფსიქოლოგები არი- 
აან. ჩვენს ქვეყანაში საწინააღმდეგო სურათთან გვაქვს საქმე 
– წარმოების სფეროში ორგანიზაციათა ხელმძღვანელების 
“უმრავლესობა ინჟინერია. 
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მართვის ეფექტიანობისათვის დიდი მნიშეჩნელობა აქეს 
ხელმძღვანელის პირად თვისებებს. ხელმძღვანელის პირადი 
დადებითი თვისებები წარმატებული მართვის წინაპირობაა. 
აქ განსაკუთღებული მნიშვნელობა აქვს: მაღალ მორალურ 
სტანდარტებს; ფიზიკურ და ფსიქოლოგიურ ჯანმრთელობას; 
შინაგანი კულტურის დონეს; თანაგრძნობის გამოჩენას (გულ- 

შემატკივრობას), მსრუნველობას, ადამიანისადმი კეთილსა- 
სურველ დამოკიდებულებას; ოპტიმიზმსა და თავის ძალებში 
დარწმუნებულობას. 

ზემოაღნიშნული პროფესიონალური და პიროვნული თევი- 
სებები ხელმძღვანელისათვის აუცილებელია, მაგრამ არასაკ- 
მარისი ხელმძღვანელისათვის გადამწყვეტი მნიშვნელობა 
აქ3ვს საქმიან თვისებებს. სწორედ ამ სახის თვისებებით განს- 
ხვავდება ხელმძღვანელი რიგითი სპეციალისტისაგან. საქმი- 
ან თვისებებში შედის: 

ა) ორგანიზაციის ჩამოყალიბების უნარი, მისი საქმიანო- 
ბის ყველა საჭირო საშუალებით უზრუნველყოფა, ამოცანე- 
ბის დაყენება და მათი დანაწილება შემსრულებლებს შორის, 
მათი განხორციელების კოორდინაცია და გაკონტროლება, 
მაღალეფექტიანი შრომისათვის შეგულიანება; 

2) ენერგიულობა და პატიემოყვარეობა; ძალაუფლებისად- 
მი, პირადი დამოუკიდებლობისა და ლიდერობისადმი სწრაფ- 
ვა; გაბედულობა, შეუპოვრობა, სიმტკიცე, გამტანობა, ნების- 
ყოფა, მომთხოვნელობა, უკომპრომისობა თავისი უფლებების 

დაცვისას. ამ ტიპის ხელმძღვანელებს აქეთ “უნარიყველა 
სიტუაციაში თავისი გაიტანონ; 

3) კონტაქტურობა და კომიუნიკაბელურობა; უნარი – აქცი- 
ოს ადამიანები თავის მომხერეებად და დაარწმუნოს ისინი 
თავისი თვალსაზრისის სისწორეში; 

4) მიზანსწრაფულობა, ინიციატივიანობა და ოპერატიულო- 
ბა პრობლემების გადაწყეეტისას; უნარი – სწრაფად აარჩიოს 
მთავარი და კონცენტრირება მოახდინოს მასზე, საჭიროების 
შემთხვევაში კი შეძლოს, ადეილად გარდაიქმნას; 

59) პასუხისმგებლობა თავისი თავის ქცევაზე, სამუშაო 
დროის გამოყენებაზე, ირგვლივ მყოფებთან ურთიერთობები- 
სა და დაქვემდებარებულთა აღზრდის მართვის უნარი; 
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6) განათლებისა და სიახლეთა დანერგვისადმი სწრაფვა, 
რრისკზე წასვლის მზადყოფნა და უნარი, აიყოლიოს ამაში 

თავისი დაქვემდებარებულები. 
ხელმძღვანელთა ამ თვისებებისადმი მოთხოვნილებანი 

სსხვადასხვაა მართვის სხვადასხვა დონისათვის. მაგალითად, 

ლაბალ რგოლში წინა პლანზეა წამოწეული გამბედაობა, კო- 
თწუნიკაბელობა, ზოგჯერ აგრესიულობაც კი. რაც შეეხება 

მართვის უმაღლეს რგოლს, აქ პირველ ადგილზე გვევლინე- 
ბა სტრატეგიული აზროვნების, სიტუაციის შეფასების, შემოქ- 

მმედებითი საქმიანობის უნარი. · 
ორგანიზაციის ხელისუფლებაში იგულისხმება ამა თუ 

თმ პიროვნების უნარი, თავის ნებაზე დაყოლიების მიზნით, 
გავლენა მოახდინოს ადამიანებზე. იგი ხელმძღვანელს საშუ- 
აალებას აძლევს, თავის დაქვემდებარებულთა მოქმედებები 
მიმართოს ორგანიზაციის ინტერესთა კალაპოტში, განაწყოს 
თსინი იმუშაონ ეფექტიანად, თავიდან აიკილოს კონფლიქტე- 
რი და სხე. 

ხელისუფლება, ისე როგორც ლიდერობა და ძალაუფლე- 
ბა არსებობს ფორმალური და არაფორმალური. ფორმალური 
ძქძალაუფლება ესაა დაკავებული თანამდებობის ძალაუფლება. 
თგი განპირობებულია მისი მფლობელის ოფიციალური ადგი- 
ფღით ორგანიზაციის მართვის სტრუქტურაში. 

არაფორმალურ ძალაუფლებაში იგულისხმება ძალდატა- 
ნნება, ანუ ხელმძღვანელის პოტენციური შესაძლებლობა. ამ 
"შემთხვევაში დაქვემდებარება 

(დამორჩილება) ხდება შიშის საფუძველზე, როცა ხელმძღ- 
ვეაჩელის მოთხოვნის შეუსრულებლობის შემთხვევაში პიროვ- 
წნნებას ელოდება ესა თუ ის სასჯელი, ფიზიკური ძალადობის 
სსახითაც კი. 

პრაქტიკაში, განსაკუთრებით საზოგადოების განვითარე- 
ბის ასლანდელ ეტაპზე, იძულებითი ძალაუფლების მეთოდი 
ვერ ამართლებს. ამის მიზეზებია: 1) შიში შემსრულებელს 
აიძულებს დაემორჩილოს ხელმძღვანელს მხოლოდ „კონტრო- 
ლის ზონის“ საზღვრებში, სადაც შესაძლებელია ადამიანის 
გგამოჭერა საქმისადმი არაკეთილსინდისიერ დამოკიდებულე- 
ბბაში და მის მიმართ სათანადო სანქციების გამოყენება; 2) 
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შიში არ ქმნის მუშაობის შედეგით დაინტერესებას და არ ბა- 
დებს შრომისადმი ქმედით სტიმულებს, იგი აქვეითებს შრო- 
მისადმი შემოქმედებით ხასიათს და სხვა. ყოველივე ყს კი, 
ცხადია, ამცირებს შრომის მწარმოებლურობას; 3) იგი არა- 
პოპულარულია დემოკრატიის ეპოქაში; 4) იგი იწვევს ორგა- 
ნიზაციაში წინააღმდეგობათა პროვოცირებას და მორალურ- 
ფსიქოლოგბიური კლიმატის გაუარესებას. ეს კი დიდ ზიანს 
აყენებს ორგანიზაციის საერთო ინტერესებს. 

სელმძღვანელის ძალაუფლების მეორე გავრცელებული 
საფუძველია ე.წ. კანონიერი იძულება, ანუ ადმინისტრაცი- 

ული იძულება. იგი არსებობს როგორც სახელმწიფო, ისე 

არასახელმწიფო ორგანიზაციებში. მოცემულ შემთხეევაში 
დიდი მნიშვნელობა აქვს, რომ ხდებოდეს ხელმძღვანელების 
საქმიანობისა და მათი შესაბამისი მოთხოვნილებების ოფიცი- 
ალური რეგლამენტირება. 

ეკონომიკის განვითარების თანამედროვე ეტაპზე ხელი- 
სუფლების განხორციელების ერთ-ერთი საფუძველია ინფორ- 
მაცია. ხელმძღვანელებს, რომლებიც ფლობენ ჭეშმარიტ და 
სწორ ინფორმაციას, შეუძლიათ თავიანთი მოსაზრება მოახ- 
ვიონ სხვებს. 

ცხადია, ხელისუფლების ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი სა- 
ფუძველია ცოდნა და კომპეტენტურობა. ხელმძღვანელებს, 
რომლებიც ფლობენ მათ, შეუძლიათ ირგვლივ მყოფთ მიუთი- 
თონ ამა თუ იმ პრობლემების გადაწყვეტისა და დასახული 
მიზნების მიღწევის გზებზე. 

ხელისუფლების ერთ-ერთი ძირითადი საფუძველია გარ- 
კვეულ პირთა ნებაყოლობითი დამორჩილება (დაქვემდებარე- 
ბა) სხვა პირებისადმი. ასეთი რამ შეიძლება მოხდეს სამი 
მიზეზით: ტრადიცია, პირადი სიმპატია და რწმენა. 

თანამდებობის მქონე პირისადმი დამორჩილებულობის 
ტრადიცია ადამიანებში მომდინარეობს თაობიდან თაობამდე. 
ტრადიციული ძალაუფლება ემყარება დაქვემდებარებულთა 
ისეთი მოთხოვნილებების (სურვილების) დაკმაყოფილებას, 
როგორიცაა: მიეკუთვნებოდნენ ამა თუ იმ ორგანიზაციას და 
დაცული იქნეს მათი ინტერესები. ამის გარანტიას კი ისინი 
ხედავენ ხელმძღვანელში. დღეს ტრადიცია ხშირად წინააღმ- 
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'(დეგობაში მოდის შრომით ფასეულობებთან. მაგალითად, იგი 
"ხელს არ უწყობს ადამიანის ინდივიდუალურ შემოქმედებით 
„აქტივობას, ბადებს კონსერვატიზმს და სხეა. 

პირად სიმპატიაში იგულისხმება ხელმძღვანელის ამა თუ 
'იმ თვისების ან მთლიანობაში მისი, როგორც ხელმძღვანე- 
'ლის, მიმხიდველობა ირგელიე მყოფ ადამიანებში. ასეთი ადა- 
'მიანები, როგორც წესი. სუსტი ხასიათისაა, მათ დაკარგული 

აქვთ საკუთარი „მე“ და მზად არიან, უყოყმანოდ შეასრუ- 

“ლონ თავიანთი ხელმძღვანელის ნებისმიერი მითითება. ასე- 
თი ძალაუფლება დამყარებულია პირად შეხედულებებსა და 
ემოციებზე, ამიტომ ხშირად იგი საზიანოა ორგანიზაციის 
საერთო ინტერესებისათვის. 

ხელისუფლების უფრო მტკიცე საფუძვლად ითვლება იმის 
რწმენა, რომ აუცილებელია, დაექვემდებარო და შეასრულო 
ხელმძღვანელის მოთხოვნები. რეალური ფაქტები ადასტუ- 
რებს, რომ რწმენისათეის ადამიანები ხშირად მზად არიან, 
შესწირონ ბევრი რამ, მათ შორის საკუთარი სიცოცხლეც კი. 

ხელმძღვანელობის სტილი გულისხმობს ხელმძღვანელის 
თვისებათა მყარ კომპლექსს, რომელიც ვლინდება დაქვემდე- 
ბარებულებთან მის ურთიერთობაში. უფრო კონკრეტულად, 
იგი არის წესი, რომლის მიხედვითაც ხელმძღვანელი მართავს 
თავის დაქვემდებარებულებს და რომელშიც ვლინდება მისი 
ქცევის მანერა, მიუხედავად კონკრეტული სიტუაციებისა. 

„ხელმძღვანელობის სტილის“ ცნების მეცნიერული ანალი- 
ზი დაკავშირებულია გერმანელ ფსიქოლოგთან კ. ლევინთან. 
იგი მოღვაწეობდა აშშ-ში მე-20-ე საუკუნის 30 – იან წლებში. 
მან სხვა თანამშრომლებთან ერთად ჩაატარა ექსპერიმენტთა 
სერია I0-)1)1 წლის ბავშვებთან. ჩატარებული კელევის შედე- 
ბების ანალიზის გააზრების საფუძველზე, მან გამოჰყო ხელ- 
მძღვანელობის სამი „კლასიკური“ სტილი: ავტორიტარული, 
დემოკრატიული და ნეიტრალური. ამ სტილთა გამოყოფის 
მნიშენელოვანი საერთო საფუძველი იყო მმართველობით გა- 
დაწყვეტილებათა მიღების ხასიათი და ხელმძღვანელობის 
დამოკიდებულება ხელქვეითებისადმი. 

ხელმძღვანელობის ავტორიტარული სტილისათვის დამა- 
ხასიათებელია ხელმძღვანელის მიერ ყველა გადაწყვეტილე- 
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ბათა ერთპიროვნული მიღება და მომუშავისადმი, როგორც 
პიროვნებისადმი, ნაკლები ინტერესი. მოცემულ. შემთხვევაში 
ხელმძღვანელი თავის ხელქვეითს მართავს თაყისი ლეგიტი- 
მური ძალაუფლების საშუალებით და მათგან ელოდება შესა- 
ბამის მორჩილებას. ხელმძღვანელი თვითონ, ხელქვეითებთან 
დასაბუთების გარეშე განსაზღვრავს მიზნებს, ანაწილებს და- 
ვალებებს და მკაცრად აკონტროლებს მათ შესრულებას. იგი 
დარწმუნებულია თავის კომპეტენტურობაში ხელქვეითებთან 

შედარებით, თუმცა ყოველთვის ეს ასე არაა. ხელ.მძღვანე- 
ლის გადაწყვეტილებები ღებულობს ბრძანებებისა და დადგე- 

ნილებების სახეს, რომლებიც უსიტყვოდ უნდა შეასრულონ 

ხელქყეითებმა. წინაღმდეგ შემთხვევაში მათ მიმართ განხორ- 

ციელდება სხვადასხვა ხასიათის სანქციები. ხელმძღვანელი 

აჯილდოებს ან სჯის თანამშრომლებს საკუთარი შეხედულე- 

ბით. 
ავტორიტარული სტილის საწინააღმდეგოა ხელმძღვანე- 

ლობის დემოკრატიული სტილი. მოცემულ შემთხვევაში ხელ- 

მძღვანელი ცდილობს, გადაწყვეტილებების შემუშავებას მის- 

ცეს კოლექტიური ხასიათი. იგი თანამშრომლებთან ერთად 
ამუშავებს ორგანიზაციის მიზნებს და, თითოეული მუშაკის 
ინდივიდუალური მონაცემებიდან გამომდინარე ანაწილებს 
სამუშაოს. მომუშავეთა შეფასებისას იგი ხელმძღვანელობს 
ობიექტური და თანამშრომლებისათვის ცნობილი კრიტერი- 
უმებით, ხელქვეითებს უწევს საჭირო დახმარებას და ცდი- 
ლობს, აამაღლოს მათი შესაძლებლობა რათა დამოუკიდებ- 
ლად გადაწყვიტონ წარმოებრივი ამოცანები. ასეთი ხელმძღ- 
ვანელისათვის დამახასიათებელია თვითკრიტიკულობა, თვით- 
კონტროლი და ზომიერი ურთიერთობები ხელქვეითებთან. 

ხელმძღვანელობის ნეიტრალური (მიშვებულობის) სტილი- 
სათვის დამახასიათებელია: ხელმძღვანელის მისწრაფება, თა- 
ვი აარიდოს გადაწყვეტილების მიღებას, ან ეს ამოცანა გადა- 
აკისროს სხვას. ამ სტილის ხეკლმძღვანელი, როგორც წესი 
თავის ხელქვეითებს თავიანთ მოქმედებებში აძლევს სრულ 
თავისუფლებას. ფაქტობრივად, მათი მუშაობა მიშეებულია 
თვითდინებაზე. იგი თანამშრომლებთან ურთიერთობაში თა- 
ვაზიანია, მაგრამ თამაშობს პასიურ როლს, უინიციატიეოა. 
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თანამშრომლებს საჭირო ინფორმაციას აძლევს მხოლოდ მა- 
თი თხოვნით. მოცემულ შემთხეევაში არ ხდება დავალების, 
უფლებებისა და მოვალეობათა მკაფიო განაწილება. ხელმძღ- 
ვანელი გაურბის თანამშრომელთა როგორც პოზიტიურ, ისე 
ნეგატიურ შეფასებას, არ ახდენს ჯგუფურ ურთიეთობათა 
'რეგულირებას. ფაქტობრივად, ნეიტრალური სტილი ნიშნავს 
ხელმძღვანელობის უქონლობას, რამდენადაც ხელმძღვანელი 
'მთლიაჩად თავს არიდებს თავისი მმართველობითი როლის 
“შესრულებას. 

ზემოაღნიშნულ ხელმძღვანელობის ცალკეულ კლასი- 
„კურ სტილს აქვს გარეგანი გამოვლენის დამასასიათებელი 
"ფორმები. ავტორიტარული ხელმძღვანელისათვის დამახასია- 
სთებელია სახის მკაცრი გამომეტყველება, მკვეთრად უკმეხი 
((ცივი) და მბრძანებლური ტონი, ჯგუფისაგან თავისი თავის 
გამოცალკევება. დემოკრატიული ხელმძღვანელისათვის კი 
უფრო მეტად დამახასიათებელია თანაზიარობა, გარეგანი 
სკპეთილმყოფელობა, განკარგულების მიცემა თხოვნის ან რე- 
„კომენდაციის სახით, საუბრისას სიტყვა „ჩვენის“ სიჭარბე 
სსიტყვა „მე“-სთან შედარებით. ნეიტრალური სტილისათვის 
ჯსამახასიათებელია ხელმძღვანელის მშვიდი სახე, რომელიც 
(ცდილობს, გარეგანულად იყოს შეუმჩნეველი და რომელსაც 
თანამშრომლებთან მიმართებისას პირფერული (ლაციცა) ტო- 
წი აქვს. 

ზემოაღნიშნული ნიშნები აბსოლუტური სიზუსტით არ 
ფლინდება ხელმძღვანელობის შესაბამისი სტილისას. მაგა- 
ლითად, ზოგჯერ ხელმძღვანელს შეუძლია, კარგად მოე1ვ- 

როს ადამიანებს, ინტერესით მოუსმინოს მათ წინადადებებს, 
ჰქონდეს ზრდილობიანი მანერები, სშირად იღიმებოდეს და 
ყოველივე ამით შენიღბოს თავისი გულგრილობა (გულცი- 
ფჟობა) და ავტორიტარული სტილი. დასავლეთის განვითარე- 
ბულ ქვეყნებში ავტორიტარული სტილის გარეგანი ფორმე- 
ბი ნაკლებად ვლინდება, რადგანაც მენეჯერები იქ კარგად 
ფლობენ ადამიანებთან ურთიერთობების ტექნიკას. ჩვენთან 
შეიმჩნევა საპირისპირო მოვლენა. ხშირად დემოკრატიული 

სსტილის ხელმძღვანელები მიმართავენ ამ სტილისათვის შეუ- 
ლვერებელი ქცევის მანერებს. 
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ახლა ვნახოთ თუ როგორია ხელმძლვანელობის სტილთა 
ორგანიზაციული ეფექტიანობა ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის საკითხებზე მომუშავე სპეციალისტთა აზრით, 
ავტორიტარულად მართულ ორგანიზაციებში (ჯგუფებში) 
შრომის მწარმოებლურობა უფრო მაღალია, ვიდრე დემოკრა- 
ტიულ კოლექტივებში. ამასთან ერთად, ხელმძღვანელის არ- 
ყოფნისას ან მისი შეცვლისას ეცემა, ზოგჯერ კი ფერხდება 
შრომითი პროცესი. ასეთ კოლექტივებში უფრო მაღალია მის 
წევრებს შორის დაძაბულობა, ხშირია მწვავე კონფლიქტები, 
ნაკლები ინტერესია შრომისადმი, არ არის ნამდვილი დარაზ- 
მულობა. ყოველივე ეს უარყოფითად მოქმედებს ავტორიტა- 

რულად მართული კოლექტივების წარმოებრივ მიღწევებზე. 
ხელმძღვენელობის დემოკრატიული სტილის უპირატესო- 

ბა ისაა, რომ იგი უფრო უწყობს ხელს შრომითი მოტივა- 
ციისა და მუშაობის ხარისხის გაუმჯობესებას. მოცემულ 
შემთხვევაში თანამშრომლები განიცდიან სიამაყის გრძნიბას 
თავისი სამუშაოს გამო, აფასებენ თავიანთ ყოფნას მოცემულ 
კოლექტივში, ავლენენ გამჭრიახობას, მოხერხებასა და ინი- 
ციატივიანობას. კოლექტივში გამეფებულია სანდო და მეგობ- 
რული ატმოსფერო. შრომით პროცესს აქვს თვითრეგულაცი- 
ის უნარი და იგი არ ირღვევა ხელმძღვანელის არყოფნისას. 

ხელმძღვანელობის ნეიტრალური სტილისას დაბალია 
შრომის მწარმოებლურობა და ჯგუფური იდენტიფიკაცია, 
ანუ შრომის დანაწილების ხარისხი. ასეთი მმართველობის 
მქონე კოლექტივისათვის დამახასიათებელია მის წეერებს შო- 
რის აგრესიულობა, რაც სშირად იწვევს მის (კოლექტივის) 
დაშლას. ასეთ ჯგუფებში, როგორც წესი, დაბალია შრომითი 
დისციპლინა, ხშირია ორგანიზაციის საქმიანობისათეის ნეგა- 
ტიური ხასიათის მქონე არაფორმალური ლიდერების წარმო- 
შობა, ახალ ან სუსტ მომუშავეებს ხშირად ავიწროებენ შედა- 
რებით ძლიერები. დასახელებული და სხვა მიზეზების გამო, 
ხელმძღვანელობის აღნიშნული სტილი მიუღებელია. 

შესაბამის სპეციალისტთა აზრით, ამჟამად ხელმძღევანე- 
ლობის ავტორიტარული სტილი შეიძლება იყოს ეფექტიანი, 
ერთგვაროვანი და რუტინული ამოცანების გადაწყვეტისას. 
ამ სტილის გამოყენება გამართლებულია ხელმძღვანელისა 
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დაა მისი ხელქვეითების განათლების დონესა და კომპეტენცი- 
აში ღიდი განსხვავებისას, აგრეთვე, მომუშავეთა მოტივაცი- 
ის უპირატესად მატერიალურ სისტემაზე ორიენტაციისას. 

ავტორიტარული სტილის ეფექტიანი გამოყენება ხელმძღ- 
ვაანელებისაგან მოითხოვს: 

1) მაღალ პასუხისმგებლობას, 
2) მკაცრ თვითკონტროლს; 
3) სიღრმისეულ განჯერეტას; 
4) გადაწყვეტილებათა მიღების უნარს; 
5) კარგ ორგანიზაციულ თვისებებს, გადაწყეეტილებათა 

ცხოვრებაში გატარების უნარს. 
სემოაღნიშნულთან ერთად, ხელმძღვანელობის ავტორიტა- 

რიული სტილის ეფექტიანობისათვის აუცილებელია ხელქვეი- 
თები, ანუ ხელმძღვანელის ბრძანებათა უშუალო შემსრულებ- 
ლები იყვნენ დამჯერენი. მიჩნეულია, რომ ისინი ავტორიტა- 
რული სტილის ეფექტიანობისათვის უნდა აკმაყოფილებდნენ 
შემდეგ მოთხოვნებს: 

)) უნდა აღიარებდნენ თავიანთ უფროსს ერთადერთ ხელ- 
მმდღღვანელ ინსტანციად და ორიენტირებულები იყვნენ მხო- 
ლოდ მასზე; 

2 სწორად ლებულობდნენ და მკაცრად ასრულებდნენ 
ხელმძღვანელის განკარგულებებს; 

3) უარი თქვან ხელმძღვანელის მიმართ საკონტროლო უფ- 
ლებების რეალიზაციაზე. 

ხელმძღვანელობის ავტორიტარულ სტილს აქვს თავისი 
იძლიერი მხარეები. 

ესენია: იგი საშუალებას იძლევა, სწრაფად იქნეს მიღე- 
ბული გადაწყვეტილებები და მობილიზებულ იქნეს თანამშ- 
'რომლები მათ განსახორციელებლად, ასევე, სტაბილიზებულ 

„იქნეს სიტუაციები კონფლიქტურ ჯგუფებში. 
ხელმძღვანელობის ავტორიტარული სტილის უარყოფი- 

თი მხარეებია: მოტივაციის შესაძლებლობის, ხელქვეითთა 
დამოუკიდებლობისა და განვითარების შეზღუდვა; ხელმძლ- 
ვანელის სუბიექტურობის ან მეტისმეტი განტვირთვის გამო, 
მცდარ გადაწყვეტილებათა მიღების საშიშროება. 

ხელმძღვანელობის დემოკრატიულ სტილს ამჟამად უმე- 
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ტესად ეძახიან კოოპერატიულ სტილს უწოდებენ. მიაჩნიათ, 
რომ დღეს ტერმინი „კოოპერატიული“ უფრო “სუსტად ასა- 
ხავს ამ სტილის არსს, ვიდრე სიტყვა „დემოკრატიული.“ 

ხელმძღვანელობის კოოპერატიული სტილისათვის დამახა- 
სიათებელი მხარეებია: 

1) ხელმძღვანელისა და თანამშრომლელთა ურთიერთგავ- 
ლენა. იგი გულისხმობს ხელმძღვანელის მიერ თავისი კომ- 
პეტენციის ნაწილის გამოყენებასე უარის თქმას და მათ 

გადაცემას ჯგუფის წევრებზე, აგრეთვე მათ (ხელმიძღვანე- 

ლისა და თანამშრომლების) ყოველდღიურ აქტიურ თანამშ- 
რომლობას; 

2) როლების ფუნქციური დიფერენციაცია ჯგუფის წევრე- 
ბის კომპეტენციის გათვალისწინებით; 

3) მრავალმხრივი ინფორმაციული და კომუნიკაციური ურ- 

თიერთობები; 
4) კონფლიქტების დარეგულირება მოლაპარაკებებისა და 

კომპრომისების საშუალებით; 

5) ჯგუფზე ორიენტაცია. ხელმძღვანელის მიერ კოლექტი- 
ვისა და ადამიანებისადმი პირველხარისხოვანი ყურადღება 
ამაღლებს მომუშავეთა აქტივობას და შესაბამისად, ზრდის 
შრომის ეფეტქიანობას; 

6) ნდობა, როგორც თანამშრომლობის საფუძველი; 
7) ხელმძღვანელთა და თანამშრომელთა მოთხოვნილებე- 

ბის დაკმაყოფილება. ეს ნიშნავს იმას, რომ ხელმძღვანელი 
განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცევს ორგანიზაციის წეერთა 
პირადი და პროფესიული ინტერესების რეალიზაციას, რო- 
მელთაც პირდაპირი კავშირი აქვთ საწარმოს ეკონომიკურ 
ქფექტიანობასთან; 

8) მიზნებსა და შედეგებზე ორიენტაცია; 

9) ადამიანური რესურსების და მთელი ორგანიზაციის გან- 

ვითარებაზე ორიენტაცია. 
ხელმძღვანელობის კოოპერატიული სტილის გამოყენება 

ხელმძღვანელს უყენებს შემდეგ მოთხოვნებს: 
1) გახსნილობა; 

2) ნდობა თანამშრომლისადმი; 
3) უარი თავის პირად პრივილეგიებზე; 

334



4) უნარი დღა სურვილი, მოახდინოს თავისი ფუნქციების 

ლდელებირება; 
5) ჩაურევლობა მიმდინარე ამოცანების შესრულებაში, 

კონტროლი ოფიციალური ინსტანციების საშუალებით (შესა- 
ბამისი ხელმძღვანელებისა და არხების საშუალებით); 

6) კონტროლი შედეგების მიხედვით; 
7) გადაწყვეტილებათა არაკოლეგიური მიღების ფაქტების 

ლასაბუთება თანამშრომელთა წინაშე და ა.შ. 
ხელმძღვანელობის კოოპერატიული სტილისას თანამშრომ- 

ლები განიხილებიან როგორც პარტნიორები, რომლებსაც და- 
მოხCუკიდებლად შეუძლიათ გადაწყვიტონ მიმდინარე ყოველ- 
ლღიური ამოცანები. მოცემულ შემთხვევაში თანამშრომელ- 
ლათვის დამახასიათებელია პროფესიონალური მომზადების 
მპღალი დონე, ცოდნა და გამოცდილება, შინაგანი მოთხოვ- 
ნილება დამოუკიდებლობაზე, მისწრაფება შემოქმედებისა და 
გგარვითარებისაკენ, ინტერესი მუშაობისადმი, პერსპექტიულ, 
ცხოვრებისეულ და ორგანისაციულ მიზსნებზე ორიენტაცია 
ლა ა.შ. 

კოოპერატიული სტილის გამოყენება თანამშრომლებისა- 
გან მოითხოვს: 

ს) სურვილს, თავის თავზე აიღონ პასუხისმგებლობა; 
2) მზადყოფნასა და უნარს, პასუხი აგონ თავის მოქმედე- 

ბბებზე; 

3) თვითკონტროლს; 
4 საკონტროლო უფლებების არსებობას, სურეილსა და 

უნარს, გამოიყენონ ისინი. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. განმარტეთ ცნება „ლიდერი“ („ლიდერობა“შ. 
2. განსაზღვრეთ ცნება „ხელმძღვანელობა.“ 
3. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ავტორიტეტის ფორმები. 
4. ჩამოთვალეთ თვისებები, რომლებიც უნდა გააჩნდეს მე- 

წნეჯერს, რომ გახდეს ლიდერი. 
5. ჩამოთვალეთ ლიდერის საქმიანი ფუნქციები. 
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6 ჩამოთვალეთ ხელმძღვანელის ფუნქციები და ასსენით 
მისი მდგომარეობის თავისებურება. 

7. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ხელმძღვანელთა ტიპე- 
ბი. 

8. ჩამოთვალეთ და დაახასიათეთ ხელმძღლვანელთათვის სა- 
ჯირო თვისებები. 

9. განმარტეთ ცნებები: „ფორმალური ძალაულება,“ „არა- 
ფორმალური ძალაუფლება.“ 

10. განმარტეთ ცნება „ხელმძღვანელობის სტილი.“ 
11 დაახასიათეთ ხელმძღვანელობის ავტორიტარული სტი- 

ლი და მისი ეფექტიანობა. 
12. დაახასიათეთ სელმძღვანელობის ნეიტრალური სტილი 

და მისი ეფექტიანობა. 
13. დაახასიათეთ ხელმძღვანელობის კოთპერატიული სტი- 

ლი და მისი ეფექტიანობა. 
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თემა 14. 

Xანღაცვა, უსაშრთხოება დღა 

კეთილდღეობა ადამიანური რესურსების 

მენეჯმენტის სისტემაში 

141. %ანდაცვისა და უსაფრთხოების 
მნიშვნელობა სამუშაო აღდბილზხე 

ჯანსაღი და უსაფრთხო სამუშაო ადგილის უზრუნველყო- 
ფა და ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების რისკის მაქსიმა- 
ლურ დონემდე შემცირება ორგანიზაციაში მომუშავე ყველა 
ადამიანის მოვალეობაა (მათ შორის კონტრაქტით მომუშავე- 
თა). მაგრამ ძირითადი პასუხისმგებლობა ეკისრება ხელმძღ- 
ვანელობას, უზრუნველყოს ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების 
უმაღლესი სტანდარტი, რასაც შესაბამისი კანონმდებლობა 
მოითხოვს. 

პროფესიასთან დაკავშირებული ჯანდაცვის პროგრამები 
ეხება სამუშაო პირობებით გამოწვეულ. ჯანმრთელობის გა- 
უარესების თავიდან აცილებას. ეს პროგრამები შეიცავს ორ 

ელემენტს: 
– პროფესიული თერაპია – რომელიც წარმოადგენს პრო- 

ფილაქტიკის დარგს, რომელსაც ეხება განსაზღვრა და გამაფ- 
რთხილებელი სომების მიღება სამუშაოზე ხიფათის ასაცი- 
ლებლად და იმ სტრესების და ჯანმრთელობის გაუარესების 
გამოსწორება, რომელიც მაინც მოხდა მიღებული ზომების 
მიუხედავად. 

– პროფესიული ჰიგიენა – რომელიც წარმოადგენს ქიმიკო- 
სების და ინჟინრების ან ერგონომისტების დარგს, რომლებიც 
ჩართულნი არიან გარემო პირობების რისკის შესაფასებლად 
და საკონტროლოდ. 

მნიშენელოვანია, ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების უმაღლე- 
სი ნორმების დაცვა, რადგან ხიფათისა და რისკის გამორიცხ- 
ვა ან, ყოველ შემთხვევაში, შემცირება არის დამქირავებლე- 
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ბის, როგორც მორალური, ისე იურიდიული ვალდებულება. 

მუდმივად ყურადღების გამახვილება ჯანდაცვისა და უსაფ- 

რთხოებისადმი მნიშვნელოვანია, რამდენადაც სამუშაო სის- 

ტემით ან სამუშაო პირობებით გამოწვეული ჯანმრთელობის 

შერყევა და დამუშავება იწვევს თითოეული ადამიანის და 

მასზე დამოკიდებულების ტანჯეას და დაზსარალებას. 

სამუშაოზე ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების მენეჯმენტი 

გულსხმობს შემდეგს: 

– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების პოლიტიკის ჩამოყალი- 

ბება; 

'. რისკის შეფასება, რომელიც გამოავლენს ხიფათს და 

აანალიზებს მასთან დაკავშირებულ სამუშაოებს, 

– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების აუდიტი და ინსპექტი- 

რება; 
ს ჯანდაცვის პროფესიული პროგრამების განხორციელება; 

– სტრესისადმი თავის გართმევა; 

– უბედური შემთხვევის თავიდან აცილება; 

– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების ეფექტიანობის კრიტე- 

რიუმი; 
– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების განხორციელების შესა- 

ხებ ინფორმაციის გავრცელების აუცილებლობა; 

– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების წესების შესწავლა; 

– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების პოლიტიკის ორგანიზება. 

ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების პოლიტიკის ჩამოყალიბე- 

ბა – აუცილებელია, წერილობით იყოს ჩამოყალიბებული ჯან- 
დაცვისა და უსაფრთხოების პოლიტიკა იმის საჩვენებლად, 
რომ უმაღლესი ხელმძღვანელობა დაინტერესებულია სამუ- 
შაოზე ხიფათისაგან თანაშრომელთა დაცვით და ამ დაცვის 
უზრუნველყოფის გზებით. იგი ჯერ წარმოადგენს განზრახ- 
ვის დეკლარირებას, შემდეგ იმ საშუალების განსაზღერას, 

რომლითაც განხორციელდება ეს განზრახვა და, მესამე, რე- 
კომენდაციებს, რომელსაც უნდა მისდიოს ყველამ, ვისაც ეს 
ეხება (რაც ნიშნავს ყველა დაქირავებულის) – პოლიტიკის 

გასატარებლად. 

პოლიტიკის ფორმულირება სამი ნაწილისაგან უნდა შედ- 

გებოდეს: 
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– პოლიტიკის ზოგადი ფორმულირება; 
– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების ორგანიზების აღწერა; 
– პოლიტიკის განხორციელების ღონისძიებების დეტალები. 
რისკის შეფასების ჩატარება – რისკის შეფასების ინტე- 

რესს წარმოადგენს საშიშროების დადგენა და მისგან გამომ- 
დინარე რისკის ანალიზი. 

ხიფათი არის ყველაფერი ის, რასაც შეუძლია ზიანის მი- 
ყენება თანამშრომელთათვის (მაგ, სასურავებზე მუშაობა, 
სიმძიმის აწევა, ქიმიკატები, ელექტროდენი და ა.შ). რისკის 
შეფასების ინტერესს წარმოადგენს ხიფათის აღმოჩენა და 
მასთან დაკავშირებული რისკის დონის შეფასება. როგორც 
ჰოლტი და ენდრიუსი (1993) თვლიდნენ, რისკის გამოთვლა 

შესაძლებელია საშიშროების შეფასების გამრავლებით ალ- 
ბათობის შესაძლებლობაზე, ე.ი. რისკი = საშიშროება X ალ- 
ბათობაზხე. 

რისკის შეფასების ორი ტიპი არსებობს. პირველია, რის- 
კის რაოდენობრივი შეფასება, რომელიც წარმოშობს ალბა- 
თობის ობიექტურ შეფასებას, რომელიც ემყარება რისკის 
ინფორმაციას და უშუალოდ შეესაბამება იმ გარემოებებს, 
რომელშიც რისკი ხდება. მეორე არის რისკის ხარისხობრივი 
შეფასება, რომელიც უფრო სუბიექტურია და ეყრდნობა გან- 
ზოგადებული მონაცემების მიხედვით მსჯელობას. რისკის 
ხარისხობრივი შეფასება მიზანშეწონილია მაშინ, თუ ხელმი- 
საწვდომია სპეციფიკური მონაცემები. ხარისხობრივი შეფასე- 
ბა, შესაძლოა, მისაღები იყოს მაშინაც, როდესაც მცირეა, ან 
სულაც არ არსებობს სპეციფიკური მონაცემები, რამდენადაც 
იგი კეთდება სისტემატურად სამუშაო პირობების და სხსიფა- 
თის ანალიზის და ნამდვილად მიყენებული ზიანის შეტყობი- 
ნების საფუძველზე. 

სიფათი დახარისხებული უნდა იყოს მისი შესაძლო სიძლი- 
ერის მიხედვით. მაგ. მარტივი სამპუნქტიანი შკალით, როგო- 
რიცაა „დაბალი“, „საშუალო“ და „მაღალი“. უფრო რთული 
შკალა მოგვაწოდა ჰოლტმა და ენდრიუსმა (1993), კერძოდ: 

1 კატასტროფული – არსებობს მოახლოებული საფრთხე. 
რომელიც იწვევს სიკვდილს და ავადმყოფობას დიდი მასშ- 

ტაბით. 
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2) კრიტიკული – ხიფათმა შესაძლოა გამოიწვიოს სერიო- 

ზული ავადმყოფობა, დაშავება, საკუთრებისა და აღჭურვი- 
ლობის დაზიანება. 

3) გვერდითი – ხიფათმა შესაძლოა გამოიწვიოს ავადმყო- 
ფობა, დაშავება, დაზიანება, მაგრამ შედეგები სერიოზული 

არაა. 
4) უმნიშვნელო – არ იწვევს სერიოხსულ ავადმყოფობას 

ან დაშავებას; ხასიათდება დაზიანების მცირე შესაძლებლო- 

ბებით. 
როდესაც დადგენილია ხიფათი, აუცილებლად ხდება რის- 

კის შეფასება ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების კომიტეტის 

მიხედვით. აქ სამ კითხვაზე უნდა გაიცეს პასუხი: 

– რა არის ყელაზე უარესი შედეგი? 
– როგორ შეიძლება ეს მოხდეს? 

– რამდენი ადამიანი შეიძლება დაშავდეს, თუ ეს მოხდე- 

ბა? 
შეიძლება გამოვიყენოთ ჰოლტის და ენდრიუსის მიერ მე- 

მოთავაზებული ალბათობის რეიტინგის სისტემა. როგორი- 

აა: 
· აჰ შესაძლო – რომელიც მაშინვე ან უმოკლეს დროში 

ხდება; 
2) საკმაოდ შესაძლო – რომელიც, შესაძლოა მოხდეს თა- 

ვის დროზე; 

3) დაშორებული – რომელიც მოხდება თავის დროზე; 

4) პალიან დაშორებული – რომელიც, შესაძლოა არ მოხ- 

დეს. 
რისკის შეფასება მოითხოვს ზომების მიღებას. ეს ღონის- 

ძიებები დახასიათებული უნდა იყოს შესაძლო ეფექტიანობის 
მიხედვით „უსაფრთხოების უპირატესობის თანმიმდეერობთ“, 
როგორც ჰოლტი და ენდრიუსი გვთავაზობენ: 

– სიფათის გამორიცხვა – ალტერნატიეების გამყენება, გა- 
უმჯობესების დაგეგმვა, მეთოდის შეცვლა; 

– შეცვლა – მაგ. ქიმიკატის შეცვლა ნაკლებ საშიშით; 
– ბარიერების გამოყენება – მუშისაგან ხიფათის დაშორე- 

ბა ან ხიფათისაგან მუშის დაშორება; 
– მეთოდიკის გამოყენება – ზემოქმედების შეზღუდვა, შე- 
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სუსტება, შრომის უსაფრთხო სისტემები (ეს დამოკიდებულია 

ადამიაჩის რეაგირებაზე); 
– გამაფრთხილებელი სისტემების გამოყენება – ნიშნები, 

ინსტრუქციები, ეტიკეტები (ესეც დამოკიდებულია ადამიანის 
რეაგირებაზე); 

– პირადი დამცავი აღჯურვილობის გამოყვნება – ეს დამო- 
კიდებულია ადამიანის რეაგირებაზე და გამოიყენება დამატე- 
ბით საშუალებად, როდესაც სხვა არჩევანი ამიწურულია. 

ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების აუდიტი და უსაფრთხო- 
„ების ინსპექტირება – რისკის შეფასებებით დგინდება გან- 
"საკუთრებული ხიფათი და რაოდენობრივად გამოითვლება 
(მასთან დაკავშირებული რისკი. ჯანდაცვისა და უსაფრთხო- 
ჯების აუდიტი განიხილავს გაცილებით მეტ ასპექტს მისი პო- 
ჯლიტიკიდან და უზრუნველყოფს მეთოდიკისა და პრაქტიკის 
„პროგრამებს. როგორც სონდერსი (1992) განსაზღვრავს: 

„უსაფრთხოების აუდიტი ამოწმებს მთელ ორგანიზაციას, 
ითუ რამდენად აკმაყოფილებს ეს ორგანიზაცია უსაფრთხო- 
ეების ამოცანებსა და მიზნებს. აუდიტი ამოწმებს იერარქიუ- 
იღობას, უსაფრთხოების დაგეგმვის ოპერაციებს, გადაწყვე- 
ჭტტილების მიღებას, დელეგირებას, პოლიტიკის შექმნას და 
ღფანხორციელებას და აგრეთვე, უსაფრთხოების პროგრამის 

ლაგეგმვის ყველა სფეროს“. 
უსაფრთხოების აუდიტს ატარებს ამ დარგის მრჩეველი ან 

აადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სპეციალისტი, მაგრამ, 
რაც უფრო მეტი მენეჯერი, დაქირავებული და პროფკავში- 
რის წარმომადგენელი იღებს მონაწილეობას, მით უკეთესია. 
აბუდიტი სშირად ტარდება ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების 
კყომიტეტის ხელშეწყობით, რომელთა წეერები აქტიურ მონა- 
წილეობას იღებენ აუდიტის წარმართვაში. 

მენეჯერებს ეკისრებათ პასუხისმგებლობა თავიანთ გან- 
ყყოფილებებში აუდიტის ჩატარებაზე და უკეთესი იქნება, თუ 
აამ განყოფილების ცალკეული წევრებიც მომზადდებიან გარ- 
ჰკვეულ სფეროში აუდიტის ჩასატარებლად. აუდიტის ჩატა- 
რება გაადვილდება, თუ მომზადდება საკონტროლო სია და 
გაამოყენებული იქნება მარტივი ფორმა შედეგების აღნიშვნის 
მძიზნით. 
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სოგიერთი ორგანიზაცია იყენებს გარე სააგენტოებს (მაგ. 
როგორიცაა დიდი ბრიტანეთის უსაფრთხოების საკითხების 
ინსტიტუტი) დამოუკიდებელი აუდიტის ჩასატარებლად. 

ეს აუდიტი მოიცავს შემდეგი საკითხების განხილვას: 
– აკმაყოფილებს თუ არა უსაფრთხოებისა და ჯანდაცვის 

პოლიტიკა სამართლებრივ მოთხოვნებს? 
– არიან თუ არა უფროსი მენეჯერები პასუხისმგებელნი 

უსაფრთხოებასა და ჯანდაცვაზე? 
– რამდენად არიან პასუხისმგებელნი სხვა მენეჯერები, 

ჯგუფის ხელმძღვანელები და ინსტრუქტორები? 

– არსებობს თუ არა ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების კო- 

მისია და თუ არა, რატომ? 

– რამდენად შედეგიანია ამ კომისის მუშაობა? 

უსაფრთხოების ინსპექტირების მიზანია, ორგანიზაციის 

განსაკუთრებული სფეროს – საწარმოო განყოფილების ან 

საწარმოო პროცესის შემოწმება იმისათვის, რომ განისაზღ- 

ვროს ნებისმიერი ნაკლი სისტემაში, შეიარაღებაში, დანად- 

გარსა და მექანიზმებში, ან ნებისმიერი დეფექტი პროცესში, 

რასაც შეუძლია გამოიწვიოს უბედური ”შემთხვევა. უსაფრ- 

თხოების ინსპექტირება რეგულარულად და სისტემატურად 
უნდა ჩაატარონ ჰორისონტალურმა მენეჯერებმა და ინსტრუქ- 

ტორებმა ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების საკითხებში მრჩევე- 

ლების დახმარებით და კონსულტაციებით. 
ჯანდაცვის პროფესიული პროგრამები – ჯანდაცვისა და 

უსაფრთხოების კომიტეტის მოხსენებაში (1993) აღნიშნული 
იყო, რომ თითქმის 20 მილიონი სამუშაო დღე იკარგება წელი- 
წადში სამუშაოსთან დაკავშირებული ავადმყოფობის გამო. 
ორი მილიონი ამბობს, რომ ისინი დაავადნენ სამუშაოს გამო. 
დაახლოებით I,2 მილიონი ადამიანისათვის ყველაზე გავრცე- 
ლებული მამაკაცური დაავადება არის მყესების დაჭიმვა და 
ხერხემლის ტკივილი და ეს რიცხვი იზრდება. შემდეგ მოდის 
სტრესი - 500000 ადამიანი ამბობს, რომ ეს იმდენად ძლიერია, 
რომ ავადდებიან. ეს ძალიან დიდი მაჩვენებელია და ნიშნავს, 
რომ დიდი უპირატესობა უნდა მიენიჭოს პროფესიით გამოწ- 
ვეულ დაავადებებისგან გამოჯანმრთელების პროგრამების 

შექმნას და უზრუნველყოფას. 
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ჯანმრთელობასა და ჰიგიენასთან დაკავშირებული პროფე- 
სიული პრობლემების კონტროლი შემდეგნაირად უნდა გან- 

სორციელდეს: 
– ხიფათის წყაროს მოსპობა ინჟინრული დაპროექტებით 

და მეთოდებით; 

– სახიფათო პროცესებისა და ნივთიერებების იზოლირე- 
'ბა, ისე რომ მუშებს არ ჰქონდეთ მათთან კონტაქტი; 

– პროცესებისა და ნივთიერებების შეცვლა, რაც ხელს შე- 
'უწყობს მათ უკეთეს დაცვას ან-რისკის მოსპობას; 

– დამცავი აღჭურვილობის გამოყენება მხოლოდ მაშინ, 
(როდესაც. დაპროექტება, პროცესები (მეთოდები) და ტექნიკუ- 
(რი მოთხოვნები ვერ ანეიტრალებენ საფრთხეს; 

– მუშათა მომზადება რიკის თავიდან ასაცილებლად; 
– დანადგარებისა და მექანიზმების გარემონტება შესაძლო 

'სიანის გამოსარიცხად, ტოქსიკური ნივთიერებების გამოყენე- 
ბის გაკონტროლება და რადიაციული საფრთხის მოსპობა; 

– შენობებისა და მექანიზმების დასუფთავება და მომწამ- 
ყღავი ნივთიერებისაგან მათი გაწმენდა; 

– რეგულარული შემოწმება იმ მიზნით, რომ დროზე იქნეს 
უჯამოვდჯენილი ჯანმრთელობის .შესაძლო რისკი; 

– ერგონომიკული მოსაზრებების (რომელიც ეხება აღჭურ- 
ვეილობაV, მექანიზმების, ოპერაციებისა და სამუშაო ადგილე- 
შის დაპროექტებას და გამოყენებას) გათვალისწინება ინსტ- 
რრუქციებში, სამუშაო რეჟიმის ჩამოყალიბება და მომზადების 
უზრუნველყოფა – ეს განსაკუთრებით მნიშენელოვანია მყესე- 
ბის მუდმივი დაზიანების შემთხვევების შემცირებაში; 

– გამაფრთხილებელი სამედიცინო პროგრამების შედგე- 
ნნა, სადაც მოცემულია ჯანდაცვის ნორმები ყოველი სამუშა- 
ოსათვის და გულისხმობს ჯანმრთელობისათვის შესაძლო 
ხიფათის რეგულარულ აუდიტს და რისკის ქვეშ მყოფთა 
რეგულარულ შემოზმებას. 

განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მიექცეს ხმაურს, გა- 
დაღლის და სტრესის გაკონტროლებას. სტრესის გაკონტრო- 
ლება უნდა იყოს ჯანდაცვის ნებისმიერი პროგრამის მთავა- 
რირი ნაწილი. 

სტრესის თავის გართმევა – აქ მოყვანილია იმის ძირითა- 
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ღი ოთხი მიზეზი, თუ რატომ უნდა გაამახვილოს ყურადღება 
ორგანიზაციამ სტრესზე და რა იღონოს ამისათვის: 

1) ორგანიზაციას აკისრია საზოგადოებრივი პასუხისმგებ- 
ლობა შრომითი ცხოვრების უკეთესი დონის უზხრუნყელყო- 

ფაში; 
ე 2) მეტისმეტი სტრესი იწვევს ავადმყოფობას; 

3) სტრესს შეუძლია გამოიწვიოს სამუშაოს მ'ითხოვნილე- 

ბების დაკმაყოფილების უუნარობა, რაც თავის მსრივ მეტ 

სტრესს წარმოშობს; 

4) მეტისმეტი სტრესი ამცირებს დაქირავებულის ეფექტია- 

ნობას და აქედან გამომდინარე, ორგანიზაციის მწარმოებლუ- 

რობასაც. 
იმ საშუალებებში, რომლითაც ორგანიზაცია თავს გაართ- 

მევს სტრესს, შედის შემდეგი: 

– სამუშაოს დაგეგმვა – როლების გარკვევა, ფუნქციის 

ორაზროენებისა და კონფლიქტის საფრთხის შემცირება, ადა- 

მიანისათვის მეტი თავისუფლების მიცემა განსაზღვრულ ჩარ- 

ჩოებში, რათა შეასრულოს თავისი მოვალეობა; 
– ამოცანებისა და მუშაობის სტანდარტი – გონივრული 

და მიღწევადი ამოცანების დასახვა, რომელიც ძაბავს ადამი- 
ანს, მაგრამ მძიმე ტვირთს არ აკისრებს; 

– განთავსება – ადამიანების იმ სამუშაო ადგილებზე გან- 
თავსება, რომელიც მათ შესაძლებლობებს შეესაბამება; 

– კარიერის განვითარება – კარიერის დაგეგმვა და ადამი- 
ანური რესურსებისადმი დახმარება მათი შესაძლებლობების 
მიხედვით; ყურადღება უნდა მიექცეს, რომ ადამიანები ზედმე- 
ტად ან ნაკლებად არ იყვნენ დაწინაურებულნი; 

– მწარმოებლურობის მართვის პროცესები – რაც დიალო- 
გის საშუალებას იძლევა ადამიანური რესურსების მენეჯე- 
რებსა და ცალკეულ პიროვნებებს შორის, ამ უკანასკნელთა 
მუშაობის, პრობლემის და მონაცემების შესახებ; 

–კონსულტირება – ადამიანისათვის შესაძლებლობების მი- 
ცემა, ილაპარაკოს საკუთარი პრობლემების შესახებ ადამია- 
ნური რესურსების მენეჯმენტის განყოფილების წევრთან ან 
კომპანიის სამედიცინო მომსახურების უფროსთან; 

– ხელმძღვანელების მომზადება – ეფექტიანობის შემოწ- 
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(მებასა და კონსულტაციის ჩატარების მეთოდებში, აგრეთეე 
იიმაში, თუ რისი გაკეთება შეუძლიათ მათ საკუთარი და 
სსხეისი სტრესის თავიდან ასაცილებლად, (იხ. ასევე პარაგ- 
რრაფი 10.5). 

უბედური შემთხვევების თავიდან აცილება – უბედური შემ- 
თხვევების თავიდან აცილება, შესაძლებელია შემდეგნაირად, 
კერძოდ: 

– უბედური შემთხვევების მიზეზების და იმ პირობების 
ჯაადგენა, სადაც ყველაზე მოსალოდნელია, რომ მოხდეს: 

– უსაფრთხოების ფაქტორების გათვალისწინება დაპრო- 
უქტების ეტაპზე – უსაფრთხოების გათვალისწინება თვით 
სსისტემაში; 

– უსაფრთხო (დამცავი) აღჭურვილობის და მექანიზმის 
შექმნა და დამცავი ტანსაცმლით უზრუნველყოფა; 

– რისკის შეფასების აუდიტის რეგულარული ინსპექციის 
და შემოწმების ჩატარება და რისკის მოსპობის ღონისძიებე- 
ბბი; 

– ყველა იმ უბედური შემთხვევის შესწავლა, რომელმაც 
ზარალი გამოიწვია იმ მისნით, რომ დადგინდეს მიზეზი და 
დააიწყოს მათი გამოსწორება; 

– კარგი სტატისტიკური მასალის უზრუნველყოფა პრობ- 
ლემების სფეროების და არადამაკმაყოფილებელი ტენდენცი- 
ეების დასადგენად; 

– სწავლისა და მომზადების მუდმივი პროგრამების ჩატა- 
რება უსაფრთხო შრომითი ჩვევებისა და უბედური შემთხეე- 
ეკების თავიდან აცილების მეთოდების შესახებ; 

– ხელმძღვანელობა და მოტივირება – ლიდერობისა და 
მპბოტივაციის მეთოდების ხელშეწყობა, რაც არ უყენებს ზედ- 
მპჰეტ მოთხოვნებს ადამიანებს. 

ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების ეფექტიანობის კრიტერიუ- 

მი – ყველაზე გავრცელებული კრიტერიუმია: 
- სიმკაცრის კოეფიციენტი – უბედური შემთხვევების შე- 

დეგად ან პროფესიული ჯანმრთელობის პრობლემებით გა- 
მპბოწვეული დაკარგული დღეები გამომუშავებულ 1.000.000 სა- 
ა-თში. 

ზოგიერთი ორგანიზაცია იყენებს „საერთო დანაკარგების 
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კონტროლის“ მეთოდს, რომელშიც შედის უბედური შემთხევ- 
ვის ხარჯები კომპანიისათვის, როგორიცაა: იმ ადამიანების 

ხელფასი, რომლებიც სამუშაოზე არ არიან, დაჩადგარისა 
თუ მექანიზმის ხარჯები და პროდუქციის ზარალის ხარჯე- 

ბი. აქედან გამოიანგარიშება სიმკაცრის კოეფიციენტი, რომე- 

ლიც არის უბედური 'შემთხვევების საერთო ხარჯი 1.000.000 

გამომუშავებულ. საათზე. 

ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების უკეთესად განსორციელე- 

ბის შესახებ ინფორმაციის გავრცელების აუცილებლობა – 

ჰოლტს და ენდრიუსს მიაჩნიათ, რომ უსაფრთხოების შესა- 

ხებ ინფორმაციის ეფექტიანობის გასრდის მიზნით, აუცილე- 

ბელია შემდეგი ნაბიჯების გადადგმა: 

– უარყოფითი ინფორმაციის თავიდან არიდება – უსაფრ- 

თხოების წარმატებული პროპაგანდა უნდა შეიცავდეს დადე- 

ბითი შეტყობინების და არა ამა თუ იმ ქმედების უსიამოვნი 

შედეგების შესახებ გაფრთხილებას, 

– სწორად წარმოჩენა – ინფორმაციის მიწოდება საფრ- 

თხის შესახებ შესაფერისი ადამიანებისათვის; 

– მაქსიმალური გაგება – ინფორმაცია უნდა ეხებოდეს 

რეალურ საკითხებს და აღქმული უნდა იყოს, როგორც მათ 

(მაგ. მენეჯერების) მიერ მოწოდებული, რომელსაც სჯერა, 

რასაც ამბობს და ამისთვის რაღაცას აკეთებს; 

– ინფორმაცია უნდა მიუთითებდეს გარკვეულ ღონისძიე- 

ბებზე – ყველაზე ეფექტიანი ინფორმაცია უნდა უჩვენებდეს 

დადებით ქმედებას რასაც შეძლებს, რომ მიაღწიოს მიმღებმა 

და რაც მას სარგებლობას მოუტანს. 
ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების წესების შესწავლა – ჯან- 

დაცვისა და უსაფრთხოების საკითხებში მომზადება პრეეენ- 
ციული პროგრამების ძირითადი ნაწილია. იგი უნდა დაიწყოს, 
როგორც სასწავლო კურსის ნაწილი. ეს უნდა მოხდეს ახალ 
სამუშაოზე გადასელისას, ან სამუშაო მეთოდების შეცვლი- 
სას. უსაფრთხოების საკითხებში მომზადება აყალიბებს წე- 
სებს და აწედის ინფორმაციას შესაძლო ხიფათის და მათი 
თავიდან აცილების შესახებ. უზრუნველყოფილი უნდა იყოს 
კვალიფიკაციის ამაღლება და სპეციალური კურსები ჯან- 
დაცვისა და უსაფრთხოების ახალი ასპექტების ან იმ სფე- 
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როების შესასწავლად, სადაც უსაფრთხოების პრობლემები 
წამოიჭრება. 

ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების პოლიტიკის ორგანიზება 
– ჯანდაცვა და უსაფრთხოება ორგანიზაციაში ყველას ეხე- 
ბა, თუმცა მთავარი პასუხისმგებლობა ეკისრებათ მენეჯე- 
რებს. ქვემოთ მოყვანილია დამახასიათებელი ფუნქციები: 

– სელმძღვანელობა ქმნის და ახორციელებს დჯანდაცვისა 
და უსაფრთხოების პოლიტიკას და უზრუნველყოფს რისკის 
“მეფასების, უსაფრთხოების აუდიტისა და ინსპექტირების ჩა- 
ტარების განხორციელებას. მნიშვნელოვანია ის, რომ ხელმ- 
ძღვანელობის მოვალეობაა ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების 
ფუნქციონირების მონიტორინგი, შეფასება და სწორი ნაბიჯე- 
ბის გადადგმა, თუ აუცილებელი იქნება; 

– მენეჯერები უშუალო კონტროლს აწარმოებენ და მათ- 
ზეა დამოკიდებული, თვალყური ადევნონ საშიშ პირობებს; 
თუ იგი (საშიში პირობები) მოქმედებს სწრაფად მიიღონ ზო- 
შები. ისინი უშუალოდ აგებენ პასუხს იმაზე, რომ დაქირავე- 
ბულებს კარგად ესმოდეთ ჯანდაცვასა და უსაფრთხოებას- 
თან დაკავშირებული ხიფათი და რისკი არ გასწიონ; 

– დაქირავებულებმა კარგად უნდა იცოდნენ, თუ რა შეად- 
გენს უსაფრთხო მუშაობის პრაქტიკას, რადგან ეს მათ და 
შათ კოლეგებს ეხება. თუ ხელმძღვანელობისა და მენეჯერე- 
ბის მოვალეობაა ინფორმირება და მომზადება, ცალკეულ 
ადამიანებსაც აკისრიათ გაითვალისწინონ ის, რაც მოისმი- 

ნეს და ისწავლეს სამუშაოს შესასრულებლად; 
– ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების საკითხების კონსულ- 

ტბაციები რჩევას იძლევიან პოლიტიკისა და მეთოდების შესა- 
ხხებ. ისინი ატარებენ რისკის შეფასებებს და უსაფრთხოების 

ააუდიტს, აგრეთვე, უბედური შემთხვევების კვლევას მენეჯე- 
ირებთან და უსაფრთხოების აუდიტს, აგრეთვე, უბედური შემ- 
ითხვევების კვლევას მენეჯერებთან და უსაფრთხოებისა და 
ჯანდაცვის კომისიის წარმომადგენლებთან ერთად, უზრუნ- 
ჯეელყოფენ მონაცემებს და მოხსენებას აკეთებენ ტენდენციი- 
(სა და საჭირო მოქმედებების შესახებ; 

– სამედიცინო საკითხებში კონსულტაციები: ასეთ კონ- 
Iსულტაციებს ორი ფუნქცია აქვთ: პრევენციული და კლინიკუ- 
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რი. პირველი ფუნქცია ყველაზე მნიშვნელოვანია, განსაკუთ- 

რებით პროფესიული ჯანდაცვის საკითხების დროს. კლინი- 
კური ფუნქციის საქმეა საწარმოო უბედური შემთხვევები და 
ავადმყოფობა და რჩევების მიცემა გამოჯანმრთელებისათვის 

აუცილებელი ეტაპების შესახებ. მათ არა აქვთ ოჯახის ექი- 

მის ფუნქცია ისეთი ავადმყოფობის დროს, რომელიც არ ჟკაევ- 

შირდება სამუშაოს; 

– უსაფრთხოების კომისია, რომელიც შედგება ჯანდაცვი- 

სა და უსაფრთხოების კომიტეტის წარმომადგენლებისაგან, 

რჩევებს იძლევა ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების აუდიტში 

და იძლევა წინადადებებს ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების 

გაუმჯობესების საქმეში. 

142. კეთილდღეობის სამსახურები 

კეთილდღეობის სამსახურები, შესაძლოა შეიქმნას იმ სა- 

კითხებისათვის, რომელიც ეხება დაქირავებულებს, და რომე- 

ლიც უშუალოდ არ უკავშირდება მათ სამუშაოს, თუმცა შე- 

საძლოა, დაკავშირებული იყოს მათ სამუშაო ადგილთან. ამ 

საკითხებში შედის ინდივიდუალური მომსახურება, რაც და- 

ქირავებულთა კეთილდღეობას უკავშირდება, როგორიცაა: პი- 

რად პრობლემებზე კონსულტაციები, კერძო დახმარება, ავად- 

მყოფობასა და ჯანდაცვის პრობლემების გადასაჭრელად; 

დახმარება და პენსიაზე გასულ დაქირავებულთა სპეციალუ- 

რი მომსახურება. ჯგუფურ სამსახურებში, შესაძლოა შედიო- 

დეს საზოგადოებრივი და სპორტული საქმიანობა და სასადი- 

ლოები, ბავშვის მოვლის დაწესებულებების უზრუნველყოფა 

ცალკეული დაქირავებულებისათვის, მაგრამ კოლექტიურ სა- 

ფუძეელზე. 
არსებობს კეთილდღეობის სამსასურების საწინააღმდეგო 

არგუმენტები. ეს სამსახურები ნიშნავს სარგებლობის მოტა- 
ნას; ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის განყოფილებამ 

კი წლები მოანდომა, რათა თავი დაეღწია მისი ასოცირები- 

საგან იმასთან, რაც მას და სხვებსაც მიაჩნდათ საუკეთესო 

შემთხეევაში - პერიფერიულ და, უარეს შემთხვევაში – ზედ- 
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მეტ. ქველმოქმედებად. ქველმოქმედებას ეწევა სახელმწიფო 
(სამსახურები – რატომ უნდა გაიმეოროს სამრეწველო, კომერ- 
ფციულმა, თუ საზოგადოებრივი სექტორის ორგანიზაციებმა, 
თგივე რაც უკეე არის იქ? დაქირავებულთა პირადი საქმეები 
და მათი სამუშაოს გარეთა ინტერესები არ უნდა ეხებოდეს 
შათ დამქირავებლებს. ეგოისტურია დიდი სათამაშო მოედ- 
დების და სპორტული პავილიონების შენახვა, თუ ეს უნდა 
გამოიყენოს ადამიანური რესურსების მხოლოდ მცირე რაო- 
ყხენობამ ძალიან მცირე დროით – ეს ყველაფერი, უმჯობესია 
გამოიყენოს საზოგადოებამ. ის არგუმენტი, რომ დაქირავე- 
ბბულთა კეთილდღეობის სამსახურის უსრუნველყოფა ზრდის 
მათ ლოიალობასა და მოტივირებას, დიდი ხანია შერყეულია. 
თუ ასეთი სამსახურები საერთოდ გამოიყენება, ის მიჩნეუ- 
ღია როგორც თავისთავადი. მადლიერება, რომც არსებობ- 
ლეს, არაა წამახალისებელი ფაქტორი. 

დაქირავებულთა კეთილდღეობის სამსახურების საწინააღ- 
მრდეგო არგუმენტი საშინელია. ბოლო აზრი განსაკუთრებით 
მყარია, თუმცა დანარჩენებშიც არის სიმართლე. კეთილდღე- 
ობის სახელმწიფო სამსახურები, თეორიულად ყველასათვის 
ხელმისაწვდომია, მაგრამ საზოგადოებრივი სექტორის მუ- 
შაკს შესაძლებლობა არა აქვს ჩაიტაროს ინდივიდუალური 
კყონსულტაცია, განსაკუთრებით იმ პრობლემებზე, რომელიც 
სამუშაოს უკავშირდება არც დროის და არც ცოდნის გათვა- 
ლისწინებით. 

დაქირავებულთა კეთილდღეობის სამსასურების სასარგებ- 
ლოდ მეტყველებს ორგანიზაციის ყველა მუშაკის სოციალუ- 
რი პასუხისმგებლობის აბსტრაქტული საფუძველი (მიზეზი). 
ესს არაა პატერნალიზმი ტრადიციული იაპონური გაგებით, 
სადაც მუშის მთელი. ცხოვრება ეყრდნობა დამქირავებელს. 
ესს უბრალოდ, იმის გაგებაა, რომ თავიანთი სამსახურის 
შმეთავაზების სანაცვლოდ, დაქირავებულებს მეტი უფლება 
აქვთ ანაზღაურებაზე, შეღავათებზე, ჯანდაცვისა და უსაფრ- 
თხოების სისტემებზე; მათ უფლება აქეთ, ადამიანებად ჩათ- 
ეკალონ, განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც გავიხსენებთ, რომ 
მპთი პირადი პრობლემები სამუშაოდან მომდინარეობს და 
ი)ქ უკეთესად მოევლება. ადამიანების შეშფოთება და ამით 
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გამოწვეული სტრესი, შესაძლოა, სამუშაოდან გარანტიების, 
ფულის, ჯანმრთელობის და სხვებთან ურთიერთიბის 'სრუნ- 
ვიდან მომდინარეობდეს, მაგრამ მათ პირადი პრობლემები 
სახლიდანაც მოსდევთ და ამიტომ, მათი გადაჭრა ვერ ხერხ- 
დება სამუშაოზე არსებული ვითარების გათვალისწინების გა- 
რეშე – დაქირავებულს დრო სჭირდება მოხუცი მშობლების 

ან ავადმყოფი მეუღლის მოსავლელად, მათი პრობლემების 

გადასაჭრელად. 

დაქირავებულთა კეთილდღეობის სამსახურის შექმნის სა- 

სარგებლოდ მეტყველებს მარტინის (1967) მიერ გამოთქმული 

არგუმენტი: 
„ადამიანები თავისი ცხოვრების ნახევარს ატარებს სამუ- 

შაოზე. მათ იციან, რომ წვლილი შეაქვთ ორგანიზაციაში 

იმით, რომ შედარებით თავისუფალნი არიან ყოველგვარი წუ- 

ხილისაგან და გრძნობენ, რომ, როდესაც გაჭირვება აქვთ, 

რაღაცას აკლებენ ორგანიზაციას. ადამიანებს უფლება აქვთ 

მოექცნენ როგორც ადამიანურ არსებებს მთელი თავისი 

მოთხოვნილებებით, იმედებითა და მისწრაფებებით; მათ ასაქ- 

მებენ როგორც ადამიანებს; მათ მარტო ხელებით არ უწევთ 

მუშაობა, ისინი მთელი არსებით არიან იქ და ამიტომაც არ 

შეუძლიათ, შინ დატოვონ თავიანთი გასაჭირი!“ 

სოციალური არგუმენტი დაქირავებულთა კეთილდღეობის 

სამსახურის სასარგებლოდ ძალიან დიდია, მაგრამ არსებობს 

ეკონომიკური არგუმენტიც. მორალური პრინციპებისა და ლო- 

იალობის ზრდა, შესაძლოა არ იწვევდეს თანაზომიერ მწარ- 

მოებლურობას ან მის ზრდას, მაგრამ მეტისმეტი შეშფოთე- 

ბა გამოიწვევს ეფექტიანობის შემცირებას, კეთილდღეობის 
სამსახური თუ ვერ გაზრდის პიროვნების მწარმოებლურო- 
ბას, ხელს მაინც შეუწყობს მისი შემცირების მინიმუმამდე 
დაყვანას. ჰერცბერგის ორფაქტორიან მოდელში, რეალურად, 
კეთილდღეობა მოთავსებულია ჰიგიენის ფაქტორებს შორის, 
მაგრამ იგი არ ამცირებს „ჰიგიენის“ მნიშვნელობას, მისი რო- 
გორც შეშფოთებისა და უკმაყოფილების გამორიცხვის ან, 
ყოველ შემთხვევაში შემცირების საშუალებას. 

შემდეგი პრაქტიკული არგუმენტი კეთილდღეობის სამსა- 
ხურის სასარგებლოდ არის ის, რომ ზრუნვის გამოჩენის რე- 
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სპუტაცია ხელს უწყობს მას, გააუმჯობესოს ფირმის სახე, და 
აამით დაეხმაროს ადამიანური რესურსების მეჩეჯერს კვალი- 
ფიციური კადრების მოზიდვაში. კეთილდღეობა უშუალოდ 
ფერ გაზრდის ეფექტიანობას, მაგრამ იგი გაზრდის პასუხისმ- 
კჯებლობას და ხელს შეუწყობს ძირითადი დაქირავებულების 
„ჰენარჩუნებას. 

კეთილდღეობის სამსახურები ორ კატეგორიად იყოფა: 
– ინდივიდუალური, ანუ პირადი მომსახურება ავადმყოფო- 

რასთან, ახლობლის გარდაცვალებასთან, შინაურ პრობლე- 
ასთან და მოხუცებსა და პენსიონერებთან დაკავშირებით; 

–- ჯგუფური მომსახურება, რომელშიც შედის სპორტული 
ლა სა ხოგადოებრივი საქმიანობები, კლუბები პენსიაში გა- 
ს'ულთათვის და საქველმოქმედო ორგანიზაციები. 

ინდივიდუალური მომსახურება – ინდივიდუალური მომსა- 
ხ-ურების მიზანია, იმ დაქირავებულთა დახმარება და კონ- 
ს ეკღტაციები, რომლებიც სამსახურს აცდენენ ავადმყოფობის 
ჯამო. პრაქტიკულად, ეს კეთდება მათ სწრაფად დასაბრუნებ- 
კხაღ სამუშაოზე. სოციალურ მიზანს წარმოადგენს, დაქირავე- 

ბაულთა დახმარება საჭიროების შემთხვევაში. ამ თვალსაზრი- 
სით, საჭიროება არსებობს მაშინ, როდესაც დაქირავებულს 
არ შეუძლია თავის თავს დაეხმაროს სხვისი ხელშეწყობის 
გარემე და როდესაც ასეთი დახმარება არაა მოსალოდნელი 
სახელმწიფო სამედიცინო თუ კეთილდღეობის სამსახურები- 
ლან. ან თვით დაქირავებულის ოჯახის წეერებიდან. 

ხოგჯერ არსებობს შემთხვევები, როდესაც დაქირავებულს 
უინელდება დახმარების თხოვნა და მიპატიჟება. მაშინ კომპა- 
ნიამ უნდა გადაწყვიტოს, ესტუმროს თუ არა ვინმე ამ დახმარე- 
ბის გასაგებად. მას შეუძლია, ეწვიოს ჰორიზონტალური მენე- 
ჯერი, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის განყოფილების 
წარმომადგენელი ან მედდა. სტუმრობის მიზანი უპირველესად 
უნდა იყოს ის, რომ დაქირავებულს აგრძნობინონ ფირმის და 
კკოოლეგების ზრუნვა და მისი კეთილდღეობით დაინტერესება, 
შემდეგ კი, მარტოობის გრძნობის შემსუბუქება და დახმარე- 
რის შეთავახება. დახმარება გამოიხატება დაქირავებულის და- 
კავშირებით შესაბამის ორგანიზაციებთან და იმით, რომ ეს 
(ორგანიზაციები ინფორმირებულნი უნდა იყვნენ და სათანა- 
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დოდ მოიქცნენ. უფრო სწრაფი დახმარება კი შეიძლება გადა- 
უდებელი შინაური პრობლემების მოგვარებით. 

თანამშრომლის გარდაცვალებისას ოჯახის წევრებს ეგსა- 
ჭიროება დახმარება და რჩევა. სახელმწიფო კეთილდღეობის 

სამსახურმა, შესაძლოა ვერ მოახერხოს დახმარება და ამი- 

ტომ, ოჯახები ხშირად გამოუვალ მდგომარეობაში არიან. 
კეთილდღეობის ჩამოყალიბებული სამსახურის მქონე ორგა- 

ნიზაციები, მრეწველობაში, ვაჭრობასა და საზხოგადოებრივ 

სექტორში ამ სამსასურს დიდ მნიშვნელობას ანიჯებენ. რჩე- 

ვა, შესაძლოა იყოს მხოლოდ ჭირისუფლის დაკავშირება სა- 

თანადო ორგანიზაციებთან. მაგრამ ხშირად ეს დახმარება 

გამოიხატება დაკრძალვაში დახმარებით და ანდერძის საქმე- 

ებთან დაკავშირებით. 
შინაური პრობლემები ყველასე ნაკლებად ეხება კეთილ- 

დღეობის სამსახურს. რატომ უნდა ჩაერიოს კომპანია პირად 

საქმეებში თხოვნის შემთხვევაშიც კი? მაგ. თუ დაქირავებე- 

ლი ვალში ჩავარდა, ეს მისი პირადი საქმეა. რა კომპანიის 

საქმეა ეს? 
ეს მხოლოდ კითხვებია. მაგრამ თუ დამქირავებელი ნამდ- 

ვილად ზრუნავს თავის ხელქვეითებზე, მას არ შეუძლია ამ 

თხოვნის უარყოფა. დახმარება არ გამოიხატება იმით, რომ 

ვალიდან ამოიყვანოს იგი, ან სხვა ამგვარი რამ. პირობების 

შესწავლისა და დახმარების ძირითადი პრინციპების თაჩახ- 

მად, დაქირავებულს შეიძლება ურჩიონ, როგორ დაეხმაროს 

საკუთარ თავს ან სად მიიღონ კვალიფიციური რჩევა. კონ- 
სულტაციების გაწევა შეუძლია კომპანიის პერსონას, ან და- 
ქირავებულის დახმარების პროგრამას. 

სამსახურის (დასაქმების) პრობლემები, ჩვეულებრიე, უნ- 
და გადაწყდეს პიროვნებასა და მის მენეჯერსა თუ ჯგუფის 
ხელმძღვანელს შორის მსჯელობით, ან კომპანიის საჩივრე- 
ბის მოგვარების პროცედურის მეშვეობით. ზოგჯერ დაქირავ- 
ბულს პრობლემები აქეს ურთიერთპიროენულ ურთიერთობა- 
ში, ან აქვს არასრულყოფილი გრძნობა, რომლის შესახებაც 
მესამე პირთან უნდა საუბარი. ასეთ საუბრებს დიდი სიკეთის 

მოტანა შეუძლია, მაგრამ ჩარეულ პირებს დიდი სიფრთხილე 
მართებთ. მათ არ უნდა უგულებელყონ ჰორიზონტალური 
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მენეჯერის ავტორიტეტი, მაგრამ ამავე დროს, მათ უნდა სა- 

«იდუმლოდ შეინახონ საუბრის თემა. ეს დელიკატური საქმეა 
(და როდესაც ეს ეხება დაქირავებულისა და მისი მენეჯერის 
“ურთიერთობას, ამ შემთხვევაში რჩევების მიცემა სახიფათოა. 
ჯყველაზე მეტი, რაც შეიძლება გაკეთდეს, ისაა, რომ დაქირა- 
:ევებულს გაეწიოს კონსულტაცია, რაც საშუალებას მისცემს 
მას ისაუბროს საკუთარ პრობლემებზე და კონსულტანტმა 
„კი – ურჩიოს დაქირავებულს ისეთი ნაბიჯის გადადგმა, რაც 
ჯამოასწორებს მის პრობლემებს. კონსულტანტებმა არ უნდა 
გამოთქვან აზრი სხვა მონაწილის შესახებ, მათ შეუძლიათ 
მხოლოდ იმ დაქირავებულის საქმეების კომენტირება, რომე- 
(ლიც მათგან დახმარებას ითხოვს ამა თუ იმ საქმის გასაკე- 
«თებლად. 

ხანში შესული დაქირავებულების მომსახურების უშუალო 
საქმეა, მათი მომზადება პენსიაზე გასასვლელად და სამუშა- 
'ოსთან დაკავშირებული პრობლემების მოგვარება. პენსიაზე 
;ჯგასასვლელად მომზადება მნიშვნელოვანი სამსახურია, რა- 
'საც ბევრი ფირმა სთავაზობს. ეს შესაძლოა, განისაზღვროს 
'სასწაყელო ჯგუფების და საშუალებების შეთავაზებით, რო- 
'მელსაც ადგილობრივი ხელმძღვანელობა უზრუნველყოფს 
„პენსიაზე გასელის წინ ან გასელის შემდეგ, ან სპეციალური 
'წინა – საპენსიო კურსების ჩატარებით სამუშაო საათებში. 

ზოგიერთმა კომპანიამ იზრუნა ხანში შესულ მომუშაეე- 
ებზე და გამოუყო მათ სამუშაო სივრცე. ამას თავისი საფ- 
რთხე ახლავს. როდესაც დაქირავებულისადმი განსაკუთრე- 
ბული მიდგომაა ეადამდე ადრე, ისინი გრძნობენ თავიანთ 
მდგომარეობას ან უფრო დამოკიდებულნი ხდებან მათთვის 
შეთავაზებულ მომსახურებაზე. გაცილებით უკეთესია, ხანში 
შესული დაქირავებულებისადმი ნორმალური მიდგომა, მიუ- 
ხედავად იმისა, რომ ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების სამსა- 
ხური განსაკუთრებით ფრთხილობს, რათა მუშის ასაკმა არ 
გაზარდოს უბედური შემთხვევების საფრთხე, ან საწარმოო 
ტრავმა. 

პენსიაზე გასული დაქირავებულები, განსაკუთრებით ისი- 
ნი, ეინც დიდხანს მუშაობდა საწარმოში, იმსახურებენ ყუ- 
რადღებას ყოფილი დამქირავებლისაგან, რაც გამოიხატება 
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მათი (დამქირავებლების) დახმარებით ავადმყოფობის დროს, 
შეიძლება მათთვის მოეწყოს სასოგადოებრივი შეხვედრები 
და ცერემონია. 

კეთილდღეობის ჯგუფური სამსახურები – დაქირავებულ- 

თა ჯგუფურ სამსახურს წარმოადგენს სასადილოები, სპორ- 

ტული და საზოგადოებრივი კლუბები და ბაგა-ბაღები, თ'ემ- 

ცა ზოგიერთი კომპანია ჯერ კიდეე მხარს უჭერს სხვადასხვა 

საქველმოქმედო საზოგადოებებს, რომლებიც დამატებით დახ- 

მარებას და ფინანსებს აწვდიან გაჭირვების დროს. 

კომპანიაში სასადილოს მოწყობა მიზანშეწონილია, როდე- 

საც ახლომახლო არაა დიდი არჩევანი, ან შეიძლება საუზ- 

მის ტალონების შემოღება. 

სასპორტო ნაგებობებსა და მოწყობილობაში დიდი კა- 

პიტალდაბანდება უეჭველად მნიშვნელოვანია, რამდენადაც 

გარშემო ასეთი რამ არ არსებობს და კომპანია მზადაა, რომ 

ადგილობრივმა საზოგადოებრიობამ ისარგებლოს ამ კომა- 

ლექსით. დიდი ქალაქის დიდ კომპანიაში ძალიან ძნელია 

ლოიალობის გრძნობა განუვითარო ადამიანებს კომპანიის 

გუნდებისადმი ან გამოაყენებინო სპორტული კლუბები. რა- 

ტომ უნდა დაუჭირო მხარი მათ უცნობ გუნდს, როდესაც ისი- 

ნი ერთგულობენ ადგილობრივ კლუბს? რატომ უნდა იარონ 

კილომეტრები, როდესაც იქეე აქვთ კეთილმოწყობილი საშუ- 

ალება? ასეთ კლუბებს, ჩვეულებრივ მხარს უჭერს მცირე 

ჯგუფი, რომელსაც მცირე გავლენა აქვს (ან საერთოდ არა 

აქვს) სხვა დაქირავებულების გრძნობებზე და ენთუზიასტები 

მიშვებულნი არიან თავის ნებაზე. 
იგივე არგუმენტი ეხება საზოგადოებრივ კლუბებსაც, გან- 

საკუთრებით იმათ, რომელსაც ხელმძღვანელობენ პატერნა- 
ლისტური კომპანიები. ხოლო სხვაა, როდესაც ეს კლუბები 
თავისთავად წარმოიშობა დაქირავებულთა მოთხოვნილებე- 
ბით. თუ მათ ერთად ყოფნა სურთ, მაშინ კომპანიამ ბედნიერე- 
ბა უნდა უსურეოს მათ და ყველანაირი დახმარება აღმოუჩი- 
ნოს. დაფინანსება, შესაძლოა, არ იყოს მთლიანი. კლუბებმა 
თვითონ უნდა შექმნან ფონდი. მოწყობილობით უზრუნველ- 
ყოფა, შესაძლებელია ფირმის ქონებიდან. ინვესტირება იმ 
შემთხვევაში უნდა მოხდეს, თუ ეს საშუალებები ნამდეილად 
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'და რეგულარულად იქჩება გამოყენებული ბევრი დაქირავებუ- 
'ლის მიერ. ეს ის სფეროა, სადაც წინასწარი კონსულტაციე- 
„ბი და თეითმმართველობა არსებითია. 

საბავშვო ბაგა-ბაღების არსებობა ძალიან მნიშვნელოვა- 
Iნია,ა როგორც მშობლების მიზიდვის და შენარჩუნების სა- 
"შუალება, რომელთაც სხვაგვარად არ შეუძლიათ მუშაობა 
ჩმთლიან ან ნახევარ განაკვეთზე. 

დაქირავებულთა დახმარების პროგრამები – შეიქმნა აშშ 
– ში 1960 – იან წლებში. დიდ ბრიტანეთში ამან ცოტა დაიგ- 
ფიანა, მაგრამ ახლა 100 – ზე მეტი ორგანიზაცია იზიარებს 
ამას. 

არსებობს ბევრი გარე სააგენტო, რომელიც ამ ჰროგრა- 
მებს უზრუნველყოფს. კონტრაქტის საფუძველზე, ეს საა- 
გენტოები სთავაზობენ 24 – საათიან სატელეფონო მომსა- 
ხაურებას დაქირავებულებს და მათი ოჯახის წევრებისათვის 
სსხეადასხვა პრობლემის შესახებ კონსულტაციების ჩატარე- 
ბას (სტრესი, ალკოჰოლი, ნარკოტიკები, ფინანსური და იური- 
დიული პრობლემები, ღირსების შელახვა). შეთავაზებულია 
უშუალო კონსულტაციები ადგილიბრივ ოფისებში ან კომპა- 
ნიის ტერიტორიაზე. ამას გარდა დამქირავებელს შეუძლია 
დაქირავებული გააგზავნოს უშუალოდ იმ სამსახურში, ხო- 
ლო როდესაც ხანგრძლივი მკურნალობაა საჭირო (ალკოპო- 
ლიზმი და ნარკომანია ან ფსიქოლოგოური პრობლემები), და- 
ქჭირავებულები იგზავნებიან სახელმწიფო დაწესებულებებში. 

დაქირავებულთა დახმარების პროგრამები კონფიდენცია- 
ლურობის გარანტიას იძლევა, თუმცა დამქირავებლებს გა- 
ააჩნიათ პერიოდული სტატისტიკური ანგარიში სამსახურის 
გაწევის შესახებ. მომსახურებებში შედის აგრეთვე სამუშაო 
აადგილებზე სემინარების ჩატარება. 
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მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. იმსჯელეთ პროფესიასთან დაკავშირებული ჯანდაცვის 
პროგრამების ელემენტების შესახებ. 

2 რას ითვალისწინებს ჯანდაცვისა და უსაფრთხოების 
პოლიტიკის ფორმულირება? 

3. ჩამოაყალიბეთ ჰოლტისა და ენდრიუსის მიერ მოცემუ- 
ლი ხიფათის „ოთსპუნქტიანი“ შკალა. 

4. როგორ ხდება რისკის შეფასება? 
5. რა საკითხებს განიხილავს ჯანდაცვისა და უსაფრთხო- 

ების აუდიტი? 
6. რა არის უსაფრთხოების ინსპექტირების მიზანი? 
7. რას გვიჩვენებს „სიმკაცრის კოეფიციენტი“ და „საერთო 

დანაკარგების კონტროლის მეთოდი“? 
8. რა ღონისძიებების გატარებით შეიძლება ორგანიზაცია- 

ში ავიცილოთ თავიდან უბედური შემთხვევები? 
9. ჩამოაყალიბეთ კეთილდღეობის სამსახურის საწინააღმ- 

დეგო და სასარგებლო არგუმენტები. 
10. იმსჯელეთ კეთილდღეობის სამსახურის ინდივიდფვალუ- 

რი მომსახურების შესახებ. 
11. იმსჯელეთ კეთილდღეობის სამსახურის ჯგუფური მომ- 

სახურების შესახებ. ' 
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| თემა 15. · 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის 
ამერიკულ-იაპონური გამოცდილება 

156.1. ადამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის ამერიკული გამოცდილება 

სასღვარგარეთის ქვეყნებიდან ადამიანური რესურსების 
'მენეჯმენტის დიდი და საინტერესო გამოცდილება აქვს აშშ- 
(ის კორპორაციებს. . 

ამერიკული კორპორაციების მენეჯმენტში მთავარი სიახ- 
(ლეა სტრატეგიული დაგეგმვისა და მართვის სისტემაზე გა- 
დასვლა, რომელსაც თან ახლავს სტრუქტურათა დეცენტრა- 
ილიზაცია და შრომის ორგანიზაციის ბრიგადული მეთოდების 
დანერგვა. აშშ-ში ადამიანურ რესეურსებთან მუშაობის ორ- 
უგანიზაციის მრავალი სპეციფიკური პრინციპი ჩამოყალიბდა. 
ამიტომ, ისინი მნიშვნელოვნად განსხვავდებიან დასავლეთ 
ჟეროპული და იაპონური ანალოგიური პრინციპებისაგან. ამე- 
რიკული სისტემა მმართველობით საქმიანობას განიხილავს 
როგორც დამოუკიდებელ პროფესიას. შესაბამისად, აშშ-ს 
აქეს მსოფლიოში ყველაზე უფრო განვითარებული სასწავ- 
ლებლები, სასწავლო ცენტრები და სპეციალური პროგრამე- 
ბი, რომლებიც უზრუნველყოფენ მმართველთა მომზადებას, 
გგადამზადებასა და კვალიფიკაციის ამაღლებას. აღნიშნული 
სსისტემა უზრუნველყოფს მართველთა მაღალ მობილურობას. 
ააქ უფრო დიდია იმ მენეჯერთა ფენა, რომლებიც ასრულებენ 
ფართო პროფილის ხელმძღვანელთა ზოგად მოვალეობას. 
აამიტომ ისინი კომპეტენტური უნდა იყვენენ ტექნიკაშიც, ეკო- 
ნიომიკაშიც, წარმოებაშიც, საბაზრო საქმიანობაშიც და ა.შ. 

ლ ფართოდ გამოიყენება მართვის პროგრამულ-მიზნობრივი და 
მზჰატრიცული სტრუქტურები, რომლებიც მოითხოვენ მოქნილო- 
ბის განსაკუთრებულ ჩვევებს. 

აშშ-ში კადრების შერჩევის, შეფასების, სტიმულირებისა 

357



და დაწინაურების სისტემა უფრო მეტად ემყარება თითოეუ- 
ლი ხელმძდვანელისა და მოსამსახურის ინდივიდუალურ თეი- 
სებებს, ვიდრე დასავლეთ ევროპასა და იაპონიაშია. 

საწარმოთა მესაკუთრენი მაღალი რანგის მენეჯერებს 
განიხილავენ არა როგორც უბრალოდ დაქირავებულებს, 
არამედ როგორც თავიანთი ინტერესების სრულუფლებიან 
წარმომადგენლებს. ფაქტობრივად ისინი ღებულობენ არამარ- 
ტო ხელფასს, არამედ საწარმოს მოგებიდან სრულფასოვან 
წილს. მათ შერჩევას, შეფასებას და დაწინაურებას ინდივი- 
დუალური წესით ახორციელებს კომპანიის დირექტორთა საბ- 
ჭო. რაც შეეხება საშუალო დონის მმართველებს, ისინი ად- 
მინისტრაციულ აპარატში შედარებით მრავალრიცხოვანია, 

რომლებიც ხშირად იცვლიან თანამდებობას. მათგან ხდება 

მაღალი ხელმძღვანელი თანამდებობებისათვის კადრების რე- 

ზერვის ფორმირება. 
მსხვილ ორგანიზაციებში საშუალო დონის მენეჯერები- 

სათვის იქმნება საკადრო მუშაობის კომპლექსური სისტემე- 

ბი. ისინი მოიცავენ: 
ს ფირმის ხელმძლვანელი კადრებით უზრუნველვოფას, 

მათ საქმიანი კარიერისა და დაწინაურების დაგეგმვას, 
2) ვაკანტურ ხელმძღვანელ თანამდებობებზე კანდიდატე- 

ბის საკონკურსო შერჩევას; 
3) მომუშავეთა შრომის შედეგებისა და მათი პროფესიო- 

ნალური, საქმიანი და პირადი თვისებების ფორმალურ შეფა- 
სებას; 

ი საშუალო დონის მენეჯერთა საქმიანობის შეფასებას 
მაღალი თანამდებობის პირთა მონაწილეობით; 

5) მენეჯერთა გადამზადებისა და კვალიფიკაციის ამაღლე- 
ბის ორგანიზაციას მათი დაწინაურების პერსპექტივის გათვა- 
ლისწინებით. 

დაბალი რგოლის მენეჯერებს არჩევენ მოწინაეე მუშები- 
საგან ან ახალგაზრდა სპეციალისტებისაგან. ასეთ თანამ- 
დებობებზე კადრების რეზერვის ფორმირებისას მთავარ ყუ- 
რადღებას აქცევენ ისეთ თვისებებს, როგორიცაა ადამიანთა 
ხელმძღვანელობის უნარი და მართვის ხელოვნების ელემენ- 
ტარული საკითხების ცოდნა. 
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ამერიკული კორპორაციები ხელმძღვანელი კადრების რე- 
“ხერვის ფორმირებისას უმეტესად მიმართავს ხუთწლიან და 
მიმდინარე დაგეგმვას. ასეთი პროგრამები იქმნება შემდეგი 
(1.V. პროგრამების სახით: „ხელმძღვანელთა კარიერის დაგეგმ- 
ეა“ და „ადამიანური რესურსების მართვა“. „ხელმძღვანელ- 
თა კარიერის დაგეგმვის“ ტიპური პროგრამა მოიცავს: 

I) 5 წლის მანძილზე ფირმის მოთხოვნის განსაზღერას; 
2) ყველა ხელმძღვანელისა და სპეციალისტის შრომის შე- 

ეგების ყოველწლიურ და მათი ინდივიდუალური თვისებები- 
სა და შესაძლებლობათა რეგულარულ შეფასებას; 

პ) მომუშავეებთან გასაუბრებას მათი დაწინაურებისა და 
პპირად მიდრეკილებათა გამოვლენის საკითხებზე; 

4) ხელმძღვანელი კადრების გადამზადებისა და კვალიფი- 
კაციის ამაღლების მოთხოვნილების განსაზღერას. 

ბევრ ფირმაში საკადრო სამსახურები ხუთწლიანი პერიო- 
დისათვის ადგენს თანამშრომელთა სამსახურებრივი გადაად- 
გაილების სქემებს. დიდი მნიშენელობა ენიჭება ყველა დონის 
ხაელმძღვანელი კადრების შერჩევასა და შემოწმებას. განსა- 
კჯუთრებულ ყურადღებას აქცევენ უმაღლესი და საშუალო 
რგოლის ხელმძღვანელთა შერჩევას. ამ მიზნით, მსხვილ და 
სააშუალო კორპორაციებში შექმნილია სპეციალური კომიტე- 
ტაები რომლებშიც შედიან დირექტორთა საბჭოს ყეელაზე 
გაამოცდილი და ავტორიტეტული წევრები. მათი მოვალეობაა 
უმაღლესი და საშუალო რგოლის ხელმძღვანელთა შერჩევა. 
იჰმ შემთხვევაში, როცა ვაკანტურ ხალმძღვანელ თანამდებო- 
ბააზე კანდიდატის შერჩევა მიზანშეწონილია მოხდეს კორ- 
ჰპორაციის გარედან, მიმართავენ საკონსულტაციო ფირმებს. 
ისსინი ( საკონსულტაციო ფირმები) ვაკანტურ თანამდებობებ- 
ზე არჩევენ ხელმძღვანელ კადრებს და პასუხისმგებლობას 
იიღებენ მიღებული გადაწყეეტილებების სისწორეზე. ხელმძღ- 
ვჯენელობის დაბალ რგოლში, ზოგჯერ კი საშუალოშიც, მმარ- 

თველთა შერჩე>ვაში მნიშვნელოვან სამუშაოებს ეწევა ე. წ. 
შეფასების ცენტრები. მათი ძირითადი ამოცანა მმართველო- 
ბით თანამდებობებზე გამოსადეგი მუშაკების გამოელენაა. 
თერჩეულ კანდიდატებს ნიშნავენ თანამდებობებზე გამოსაც- 

დელი ვადით. გარკვეული ვადის გასვლის შემდეგ ადგენენ 
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ანგარიშს აღნიშნულ თანამდებობაზე მათ მუშაობაში გამოე- 
ლენილი დადებითი და უარყოფითი მხარეების შესახებ. ამის 
შემდეგ იღებენ საბოლოო გადაწყვეტილებას, ანგარიშს კი 
ინახავენ კანდიდატის პირად საქმეში. 

ბოლო წლებში ამერიკულ კომპანიებში, საშუალო და და- 

ბალი რგოლის მმართველთა შეჩევისას, ხშირად იყეჩებენ 

საკონკურსო წესს. კერძოდ, მასობრივი საშუალებებით წინას- 

წარ ქვეყნდება ინფორმაცია არსებული ვაკანსიებისა და კონ- 

კურსში მონაწილეობისათვის არსებული პირობების შესახებ 

და გარკვეული დროის გასვლის შემდეგ ტარდება საკონკურ- 

სო შერჩევა. 
მართვის ყველა რგოლში ხელმძლვანელთა დანიშვნისას 

დიდი ყურადღება ექცევა მმართველის პროფილის შესაბამი- 

სობას დაკავებულ თანამდებობასთან. ამერიკელებს მიაჩნიათ, 

რომ თუნდაც ნიჭიერი ადმინისტრატორის დანიშვნა ისეთ თა- 

ნამდებობაზე, რომელიც არ შეესაბამება მის პროფილს, დი- 

დი ზიანის მომტანია ნებისმიერი ორგანიზაციისთვის. 

ხელმძღვანელ თანამდებობაზე დასაწინაურებელი კად- 

რების რეზერვის ფორმირებისას თითოეული კანდიდატის- 

თეის ადგენენ კვალიფიკაციის ამაღლების ინდივიდუალურ 
გეგმას. იგი ემყარება საქმიანობის კონკრეტულ სფეროში 
მუშაობისას კანდიდატის ცოდნაში გამოვლენილ ნაკლოვა- 
ნებებს. აქედან გამომდინარე, დიდ ყურადღებას აქცევენ ე.წ. 
სასწავლო პროგრამებს. სწავლის პროცესში კი – მმართ- 
ველობითი საქმიანობის ისეთ საკითხებს, როგორიცაა: გა- 
დაწყვეტილებათა მიღება, საქმიანი ქცევები, ადამიანებთან 
მუშაობა და ა.შ. ამასთან ერთად, ამერიკელებს მიაჩნიათ, 
რომ სასწავლო პროგრამებს შეუძლია შექმნას მხოლოდ 
საფუძველი კარგი მუშაობისათვის. ისინი უდიდეს ყურადღე- 
ბას აქცევენ პრაქტიკული მუშაობის გამოცდილებას, როცა 
ხდება მენეჯერების მიერ მმართველობითი ჩვევების გამომუ- 
შავება. ამ მიზჩით ფართოდ გამოიყენება მმართველობითი 
პერსონალის როტაცია, როცა დასაწინაურებელი კანდიდატი 
ხშირად გადაჰყავთ კომპანიის ერთი ქვედანაყოფიდან მეო- 
რეში, უცვლიან ფუნქციურ სამსახურებს, ერთ რეგიონიდან 
გადაჰყავთ მეორეში და ა: შ. როტაციის მეთოდს, როგორც 
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წესი იყენებენ უმაღლესი რგოლის იმ მენეჯერთა მიმართ, 
ირომელთაც თავიანთი მოვალეობის მაღალ დონეზე შესას- 
ირულებლად საჭიროა ჰქონდეთ ფართო პროფილი. ამერი- 
კუულ კომპანიებში უმაღლესი ხელმძღვანელი პრეზიდენტად 
(კომპანიის) ან ვიცე-პესიდენტად დანიშვნამდე, როგორც წე- 
სი ნამუშევარი უნდა იყოს 3-4 სხვადასხვა განსხვავებულ 
სსამსახურში. აშშ-ის მრეწველობაში ხელმძღვანელთა დაას- 
ლოებით მხოლოდ I/5 მთელი თავისი ცხოვრების მანძილზე 
მუშაობს საქმიანობის ერთ ფუნქციურ სფეროში. ინგლისში 
ასნნალოგიური მაჩვენებელი 43%-ია, ხოლო იაპონიაში უფ- 
რო ნაკლები, ვიდრე აშშ-ში. ამდენად, ხელმძღვანელ თანამ- 
ლებობაზე დანიშვნისას ამერიკულ კომპანიებში უფრო მეტ 
ყურადღებას აქცევენ პრაქტიკული მუშაობისას მიღებულ 
გამოცდილებას, ვიდრე საბაზო განათლებასა და კვალიფი- 
კაციის ამაღლებას. 

ხელმძღვანელ თანამდებობაზე კანდიდატის დანიშენის 
ერთ-ერთი ნაცადი მეთოდია თანდათანობითი, ეტაპობრივი 
დაწინაურება. მაგალითად, საშუალო დონის ხელმძღვანელ 
თანამდებობაზე დანიშენისას გარედან მოსულ კანდიდატს 
ფკირმის საქმიანობის სპეციფიკასთან შეგუებისა და წარმო- 
ებრივი საქმიანობის გაცნობისათვის მოეთხოვება 12-18 თეე, 
თუნდაც იგი იყოს მაღალი კვალიფიკაციის სპეციალისტი, 
მოღებული ჰქონდეს მაგისტრის პროფესიონალური ხარისხი 
და ჰქონდეს მუშაობის სტაჟი. თანამდებობაზე დროებით და- 
ნოშვნიდან 1 წელი ითელება გამოსაცდელ პერიოდად. დროის 
მოცემულ მონაკვეთში ხშირად მიმართაეენ როტაციასაც, ე.ი. 
პერიოდულად უცვლიან თანამდებობებს. განულილ პერიოდ- 
ში მოცემულ თანამდებობაზე დროებით მომუშავე პირის საქ- 
ზიანობის დეტალური ანალიზის საფუძველზე მიიღება საბო- 
ლოო საკადრო გადაწყვეტილება. 

ს ხელმძღვანელ თანამდებობაზე კადრების რეზერვის ფორ- 
'მირება პირდაპირ კავშირშია შრომის ანაზღაურების სის- 
ტეემასთან და თანამშრომელთა თანამდებობრიე დაწინაურე- 
ბაასთან. რიგი ფირმებისა, საკადრო მუშაობის ხუთწლიანი 
ბჯეგბმების შედგენისას ხელმძლვანელ მუშაკებს შემდეგ სამ 

ჯგუფად ყოფს: , 
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1) წლის განმავლობაში შრომის საუკეთესო შედეგების 
მფლობელნი და დაწინაურების უპირველესი კანდიდატები. 
ამ კატეგორიისთვის წახალისება ხდება წელიწადნახევარში 

ერთხელ; 
2) მუშაკები, რომლებიც ორივე დასახელებული პარამეტ- 

რიდან ერთში წარჩინებულები არიან, ხოლო მეორეს ფლო- 
ბენ დამაკმაყოფილებლად. მათი წახალისება ხლება 3 წელი- 

წადში ერთხელ; 
3) მუშაკები, რომლებიც ორივე დასახელებულ პარამეტრს 

· ფლობენ დამაკმაყოფილებლად. მათი წახალისება ხდება 5 

წელიწადში ერთხელ. 
ზოგიერთ ფირმაში თითოეულ მუშაკს, საიდუმლო წესით, 

აკუთვნებენ „ფირმისათვის ფასეულობის კოდს ასეთი 5 

- ბალიანი სისტემით: 
5 – მისი წასვლა ფირმიდან იქნება აუნაზღაურებელი და- 

ნაკლისი; 

4 – ძალიან ძნელია შეცვალო; 
3 – შეიძლება შეცვალო; 
2 – მომუშავის წასვლა არსებითად არ იმოქმედებს ფირ- 

მის საქმიანობის შედეგებზე; 
1 – მომუშავე უნდა განთავისუფლდეს. 

საინტერესოა ბიზნესის სხვადასხვა დარგში ხელმძღვანელ- 
თა მომზადების გამოცდილება. აშშ-ში არსებობს ბიზნესის 
1000-ზე მეტი სკოლა. მათგან საუკეთესოები შექმნილია უნი- 
ვერსიტეტებსა და მსხვილ კორპორაციებში. 1991 წელს ასეთ- 
მა 700-მდე სკოლამ „საქმიანი ადმინისტრაციის მაგისტრის“ 

დიპლომი მისცა თითქმის 75 ათას კურსდამთავრებულს. 1908 
წელს დაარსებული ბიზნესის სახელმწიფო სკოლა ქვეყანაში 
ამ ტიპის ყველაზე უძველესი და პრესტიჟული სკოლაა. იგი 
ამზადებს კომპანიების ხელმძღვანელ მუშაკებს დარგობრი- 
ვი ნიშნის მიხედვით (მეტალურგია, ნავთობის მრეწველობა, 
ეაჭრობა, ტრანსპორტი და სხე). იგი ამზადებს აგრეთვე, ბიზ- 
ნესის ნებისმიერი დარგისთვის ფუნქციონალურ ხელმძღვანე- 
ლებს. 

ბიზნესის სკოლის სტრუქტურაში მნიშვნელოვანი ადგილი 
უკავია კომპანიებში მომუშავე ხელმძღვანელთა სწავლების, 
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აანუ კვალიფიკაციის ამაღლების პროგრამებს. უმაღლეს ხელ- 

?მძღვანელთა პროგრამით სწავლებაზე მიიღებიან პირები, რო- 
'?მელთაც აქვთ კომპანიებში ხელმძღვანელ თანამდებობებზე 
I5-20 წლის მუშაობის სტაჟი. არსებობს უმაღლესი რგოლის 
ხელმძღვანელთა სწავლების საერთაშორისო პროგრამები, 
მსხვილი სააქციო კომპანიების ფუნქციონალურ ხელმძღვა- 
ჩხელთა მოსამზადებელი პროგრამები და საპრეზიდენტო (კომ- 
სანიების მფლობელთა) პროგრამები. ეს უკანასკნელი მოი- 
(ცავს შემდეგ კურსებს: 

1) ზოგადი მენეჯმენტი; 

2) სტრატეგიული მართვა; 
3) კომპანიის ფინანსური რესურსების მართვა; 

4) საბუღალტრო აღრიცხვა და სამეურნეო საქმიანობის 

აანალიზი; 

5) წარმოების მართვა და ხარისხი; 

6) საერთაშორისო ეკონომიკა, ბიზნესისა და სახელმწი- 
ფოს ურთიერთკავშირი; 

7) ხელმძღვანელობა. 
კორპორაციათა უმეტესებოში ხელმძღვანელთა და სპე- 

ფიალისტთა მუშაობის შეფასება და ატესტაცია ტარდება 

ყოველწლიურად, ზოგიერთში კი ყოველ ექვს თვეში. ბევრ 
„კომპანიაში ყოველწლიურ ატესტაციებს შორის ტარდება 
აარაფორმალური გასაუბრებები და მომუშავეთა საქმიანობა- 
სე მიმდინარე დაკვირვებები. განსაკუთრებული კონტროლი 
სხხორციელდება სამუშაოზე ახალმიღებულთა საქმიანობაზე. 

შრომითი საქმიანობის შეფასების ორგანიზაციისას დიდი 
ჯურადღება ექცევა შემფასებელთა შერჩევას. ფირმების უმე- 
(ტესობაში შეფასებას, შეფასებულ პირთა უშუალო უფრო- 
1სები ახდენენ. ზოგიერთი ფირმაში კი შემოწმებაში მონაწი- 
«ლეობენ სხვა პირებიც. ასეთები შეიძლება იყვნენ პროექტთა 
1ხელმძღვანელები, კოლეგები, ხელქვეთები და პირადად შესა- 
'?მოწმებელი პირები. 

ამერიკულ კორპორაციებში განსაკუთრებულ ყურადღებას 
:აქცევენ შეფასების ჩატარების მეთოდიკურ საკითხებს. ცდი- 
(ლობენ, შემოწმებისას და მისი შედეგების შეფასებისას, თა- 
ჯევიდან აიცილონ შესამოწმებელ მუშაკთა თავდაცეითი ქცევა, 
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როცა ისინი უსაფუძელოდ არ აღიარებენ თავიანთ მუშაობა- 
ში ნაკლოვანებებს და, აქვდან გამომდინარე, არ ფიქრობენ 
ხელმძღვანელობის საკუთარი სტილის სრულყოფაზე. შეფა- 
სების პროცედურის მეთოდიკური საკითხების დამუშავებაში 
ფართოდ მონაწილეობენ ფსიქოლოგები. მათი წინადადებით, 

შრომითი საქმიანობის შედეგების შეფასებისას გასაუბრება 

შეფასებულ პირთან ხდება პრინციპით – ერთი ერთზე. მისი 

ხანგრძლივობა არ უნდა აღემატებოდეს ერთ საათს. გასაუბ- 

რებისას მთავარი ყურადღება ექცევა ინფორმაციის მოპოვე- 

ბას მოცემული მომუშავისა და იმ ქვედანაყოფის (უბნის და 

ა.შ) მუშაობის დადებითი და უარყოფითი მხარეების შესა- 

ხებ, რომელთაც იგი ხელმძღვანელობს. განსაკუთრებულ ყუ- 

რადღებას აქცევენ, რომ ხელმძღვანელი კარგად ერკვეოდეს 

ხელქვეითთა საქმიანობაში, ჰქონდეს მაგალითები, რომლები- 

თაც მკაფიოდ გამოჩნდება როგორც შრომის შედეგები, ისე 

პიროვნული ფაქტორები. კრიტიკა ეხება არა შესაფასებელ 

მომუშავეს, არამედ შრომის შედეგებს. 

ამერიკულ კორპორაციებში დამკვიდრებული პრაქტიკის 

მიხედვით, მენეჯერთა საქმიანობის შეფასების ანალიზის მშე- 

დეგად, დასახულ ღონისძიებებში ნაკლები ყურადღება ექცე- 

ვა მათი (მენეჯერების) მუშაობის ეფექტიანობის ამაღლების 

ღონისძიებებს. ძირითადი ყურადღება გადატანილია მუშაო- 

ბის ნაკლოვანი მსარეების დაფიქსირებასა და დასაბუთება- 

ზე, რომელიც საფუძვლად ედება ადამიანური რესურსების 

შემცირებას. ამდენად, მომუშავეთა საქმიანობის შეფასების 

ერთ-ერთი მთავარი ფუნქციაა ადამიანური რესურსების შე- 

სამცირებელი კონტინგენტის განსაზღვრა. კორპორაციათა 

ხელმძღვანელებს აუცილებლად მიაჩნიათ, განთავისუფლდ- 
ნენ იმ მომუშავეებისაგან რომლებიც ამა თუ იმ მიზეზით 
ზედმეტნი არიან ორგანიზაციისათვის. 

ამერიკულ კომპანიებში (და არამარტო კომპანიებში) ყველა 
დაქირავებული მუშაკის, მათ შორის უმაღლესი რგოლის ხელ- 
მძღვანელების ცნობიერებაში არსებობს დაბალი შრომითი შე- 
დეგებისათვის სამსახურიდან განთავისუფლების შიში. ნების- 
მიერი რანგის ხელმძლგანელი ხელშეუხებლად გრძნობს თავს 
მსოლოდ მაღალი პროფესიული დაოსტატების შემთხვევაში. 
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152. აღამიანური რესურსების 
მენეჯმენტის იაპონური გამოცდილება 

თანამედროვე იაპონურ კორპორაციებში (ფირმებში) ადამი- 

„ანური რესურსების მენეჯმენტის კონცეფცია ემყარება შრო- 

'მის შიგა ბაზარს, რომლისთვისაც დამახასიათებელია მომუ- 
“შავეთა ძირითადი ნაწილის ე.წ. „სამუდამო დაქირავების“ 

"სისტემა. ამიტომ, აქ უდიდესი მნიშვნელობა ენიჯება ახალი 
მუშაკების შერჩევას. 

მე-20-ე საუკუნის 70-იანი წლების დასასრულსა და 80- 

“იანი წლების დასაწყისში იწყება „სამუდამო დაქირავების“ 
სისტემის დეფორმირება. მრავალმა კორპორაციამ (ფირმამ), 

განსაკუთრებით მეცნიერებატევადი დარგების მეშვეობით გა- 

'მნახორციელა დაქირავების სისტემის გარდაქმნა. იგი ძირითა- 
დად გამოწვეული იყო იმით, რომ წარმოების დაჩქარებული 
-მოდერნიზაციის პირობებში მომუშავეთა დაქირავების მანამ- 
დე არსებული სისტემა ვერ უსრუნველყოფდა მუდმივი ადა- 
მმიანური რესურსის ოპტომალურ რაოდენობასა და აუცილე- 

ბელ. სტრუქტურას. 
იაპონიში დაქირავების სისტემის პრაქტიკული გარდაქმნა 

საკმაოდ რთული იყო, რამდენადაც იგი უნდა განხორციელე- 
„ბულიყო „მუდმივი დაქირავების“ სისტემის სოციალურ-პოლი- 
(ტიკური ფასადის შენარჩუნების პირობებში. აღნიშნული ამო- 
(კანის გადაწყვეტა ხორციელდებოდა შემდეგი სამი მიმართუ- 
(ლებით: 1) მოცემული კატეგორიის ადამიანური რესურსების 
"რაოდენობის დაბალ დონეზე შენარჩუნება (შესაძლებლობის 
'ფარგლებში) ; 2) მსხვილ კორპორაციებში საკადრო სამუ- 
“შაობის დაგეგმვის მჭიდრო დაკავშირება ტექნიკური პოლი- 
„ტიკისა და ადამიანური რესურსების მენეჯმენტში ერთიანი 
:მიდგომის ორიენტაციასთან; 3) კორპორაციის მასშტაბებში 
'შრომის მართვის სრულყოფის პროგრამული ღონისძიებების 
უშუალო კავშირი ადამიანური რესურსების კეალზარმოების 
ისეთ მნიშვნელოვან ციკლებთან, როგორიცაა: კადრების შერ- 
ჩევის, განლაგებისა და გადაადგილების ფორმები და მეთო- 
დები, მომუშავეთა მომზადება და კვალიფიკაციის ამაღლება, 
მათი შრომის ორგანიზაცია და სტიმულირება. 
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იაპონური „სამუდამო დაქირავების“ სისტემა მომგებიანია 
როგორც დაქირავებულთათვის, ისე დამქირავებ ღდებისათვის, 

დაქირავებულებს, უპირველეს ყოვლისა, გარანტირებული 
აქვთ სამუშაო და იციან, რომ მათ აწმყოსა და მომავალზე 
ზრუნავს „თავისი“ საწარმო. ამით ისინი ამაყობენ და გრძნო- 
ბეჩ დიდ პასუხისმგებლობას. ყოველივე ეს უზრუნველყოფს 
საწარმოში მაღალკვალიფიკაციური სამუშაო ძალის დამაგ- 
რებას და მათი შრომის მაღალ ეფექტიანობას. 

იაპონიაში განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცევენ კადრვე- 
ბის მომზადებას. აქ ფართოდაა გავრცელებული მოსაზრება 
იმის შესახებ, რომ კადრების მომზადება საწარმოს გაძლიე- 
რების ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი საშუალებაა. აღსანიშნავია, 
რომ წარმოებრივი სწავლებისადმი იაპონური მიდგომა მნიშ- 
ვნელოვნად განსხვავდება ამერიკული და დასავლეთევრო- 
პული კორპორაციების ამავე საკითხისადმი მიდგომისაგან. 
ამ ქვეყნების კორპორაციებში მომუშავე, როგორც წესი, წარ- 

მოებრივ სწავლებას გადის მხოლოდ იმ შემთხვევაში, როცა 
სხვა სამუშაოზე გადასვლასთან ან დაწინაურებასთან დაკავ- 
შირებით, აუცილებელია ახალი შრომითი ჩვევების ათვისება. 
იაპონიის საწარმოებში კი ხდება ყველა დასაქმებულის (მა- 
ღალი თანამდებობის პირების ჩათვლით) მუდმივი (რეგულა- 
რული) სისტემატური სწავლება. იაპონიაში განსაკუთრებით 
მაღალ დონეზეა ადამიანური რესურსების მომზადებისა და 
სწავლის ორგანიზაცია. 

ამჟამად იაპონიაში კადრების პროფესიული მომზადე- 
ბის სისტემაში მიმდინარეობს კვალიფიციური ცოდნისადმი 
მოთხოვნების ტრანსფორმაცია. კერძოდ, ხდება მათი მნიშ- 
ვნელოვანი გაფართოება, გაღრმავება და პერიოდული გა- 
ნახლება, გამოცდილების მნიშენელოვანი გადაფასება. ამის 
მიზეზია პროფესიულ-საკვალიფიკაციო კომპლექსის სტრუქ- 
ტურაში მიმდინარე ძვრები გამოცდილების მჩიშენელობა 
მეცნიერულ – ტექნიკური რევოლუციის პირობებში მცირ- 
დება; ეცემა მომუშავეთა ასაკის როლიც. მაღალტექნოლო- 
გიური წარმოების პირობებში პირველ პლანზე გამოდის 
ცოდნის მუდმივი განახლების მნიშვნელობა. აქედან გამომ- 
დინარე, იაპონური კორპორაციები ადამიანური რესურსების 

366



"შრომის პროცესში მომზადების გავრცელებულ პრაქტიკაზე 
-უარს ამბობს და ორიენტაციას იღებს წარმოებიდან მოწყვე- 
ჭტით სწავლებაზე. ასეთი ტენდენცია თავდაპირველად (70- 

იიან წლებში) მიკროელექტრონულ მრეწველობაში აღინიშნა. 

დლვვლილებები განიცადა აგრეთვე, ადამიანური რესურსების 

შოზადებამ უშუალოდ სამუშაო ადგილებზე. იგი იგეგმება 
უხა იმართება ცენტრალიზებულად და წინასწარ დამუშავე- 

ბული მეთოდიკის საფუძველზე ადამიანური რესურსების 

შომზადების სისტემისთვის დამახასიათებელია სწავლების 
თეორიული და პრაქტიკული კურსების მონაცვლეობა. სწავ- 
ღღების დამთავრებისას ხდება გამოცდების ჩაბარება და 
კკონკურსის წესით საკვალიფიკაციო თანრიგის მიკუთენება. 
ფთანრიგს აკუთვნებენ არამარტო მუშებს, არამედ სხვადასხ- 
ვა რანგის მოსამსახურეებს, გარდა მენეჯმენტის უმაღლესი 
რგოლის მუშაკებისა. 

კადრების შიგასაფირმო მომზადებისათვის დამახასიათებე- 
ლია ადამიანური რესურსების პერიოდული გადამზადება. იგი 
აღიქმება არა როგორც ნაკლებმომზადებულთა კვალიფიკაცი- 
თს ამაღლება, ან ძველი პროფესიების გაქრობის კვალობაზე 
ახალი პროფესიების მქონეთა მომზადება, არამედ როგორც 
კვვალიფიკაციის სისტემური ამაღლების პროცესი. იგი მიმდი- 
ნიარეობს პრინციპით: მარტიეიდან რთული პროფესიისაკენ, 
ფიწრო სპეციალიზაციიდან ფართო პროფილურობისაკენ. 
კადრების უწყვეტი მომზადების სისტემა უზრუნველყოფს აგ- 
რეთვე პროფესიების განახლებასაც, რომლის აუცილებლობა 
ფამოწვეულია ტექნიკური პროგრესის კვალობაზე ძველი პრო- 
ფესიების ამორტიზაციით. 

მე-20-ე საუკუნის 70-იანი წლების კრიზისის შემდეგ იაპო- 

წურ ფირმებში კადრების პროფესიული მომზადებაში სახე- 

ზეა გარკვეული ცვლილებები. კერძოდ, დაიწყო კადრების 
მმომზადებისადმი დიფერენციული მიდგომა. იგი იმით გამოი- 
|ხატებოდა, რომ ყველა კატეგორიის მუშაკთა მანმადე არსე- 
აბული ტოტალური სწავლების სისტემიდან გადავიდნენ სამუ- 
“შაო ძალის ე.წ. ძირითადი პერსპექტიული ბირთვის სისტემა- 

(ტურ სწავლებაზე. 
იაპონურ კორპორაციებში თანამდებრობრივი დაწინაურე- 
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ბის ძირითადი პრინციპია ეწ. „სტატუსების სისტემა.“ მო- 
ცემული სისტემის მიხედვით, თითოეული დასაქმებული „სა- 

კადრო პირამიდის" შიგნით დაწინაურდება პირადი შრომითი 

დამსახურების მიხედვით. იგი თანდათანობით იკავებს გარკ- 
ვეული სტატუსის, ან რანგის თანამდებობას. დაწიჩაურების 
სისწრაფე დამოკიდებულია დასაქმებულის განათლების დო- 
ნეზე. ცოდნასთან ერთად, ცალკეული მომუშავის დაწინაურე- 
ბა დამოკიდებულია აგრეთვე, წარმოებრივ სტაჟსა და ასაკზე. 

„სტატუსების სისტემა“ ახასიათებს ორი მნიშვნელოვანი 

თავისებურება. პირველი იმით გამოიხატება, რომ აქ სამსახუ- 

რებრივი რანგის მატებით უფრო მეტად იზრდება ხელფასის 

ოდენობა, ვიდრე დასავლეთის ქვეყნებში. მეორე მხრივ, იაპო- 

ნიაში მომუშავეთათვის არანაკლები მნიშვნელობა აქვს დაწი- 

ნაურების მორალურ ასპექტს. აქ დასაქმებულის სოციალური 

სტატუსის (თანამდებობრივი რანგის) მიზერული ამაღლებაც 

კი დიდ აღიარებად ითვლება. ეს კი, თავის მხრიე, შრომის 

ეფექტიანობის ამაღლების მძლავრი ფაქტორია. დაწინაურე- 

ბის აღნიშნული სისტემიდან გამომდინარე, იაპონიის უმეტეს 

კორპორაციებში ხელმძღვანელი თანამდებობები ხანდაზმულ 

ადამიანებს უკავიათ. ' 

აღსანიშნავია, რომ იაპონიის მსხვილი კორპორაციების 

მმართველობითი ელიტისათეის დამახასიათებელია კლანუ- 

რობა (კარგი გაგებით). იგი ჯერ კიდევ სტუდენტობის წლე- 
ბიდან იწყება, რაც გამოიხატება ჯგუფური სოლიდარობით, 
რომელიც ძლიერდება სამსახურის პერიოდში. თანამედროვე 
იაპონურ კორპორაციებში არსებობს მმართველთა დაწინაუ- 
რების ორი სახე: 1) ფუნქციური, რომელიც დამოკიდებულია 
პირად თვისებებსა და უნარზე და 2) რანგის მიხედვით, რომე- 
ლიც გამოიყენება იმათ მიმართ, რომლებიც თავიანთი ცოდნი- 
თა და საქმიანი თვისებებით არ იმსახურებენ დაწინაურებას. 
ასეთები მოცემულ თანამდებობაზე გარკვეული დროის გას- 
ვლის გამო თანამდებობრივად დაწინაურდებიან, მაღლდება 
სტატუსი და შრომის ანაზღაურების სიდიდეც, მაგრამ რეა- 
ლური ძალაუფლება რჩება იგივე, როგორიც ჰქონდათ დაწი- · 

ნაურებამდე. ამის შედეგად მმართველობით აპარატში ჩნდება. 
თანამდებობები, რომელთა მფლობელებს აქვთ სტატუსი და 
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შესაბამისი პატივი, მაგრამ არ ფლობენ სათანადო ძალაუფ- 

ლებას. ამით მართვის აპარატის ფუნქციონირებისას თავიდან 
იცილებენ კონფლიქტებს. ხდება პირიქითაც - ახალგაზრდა 
ნიჭიერ მმართველებს, რომელთა დაწინაურება არ ხერხდება 
მოცემული თანამდებობაზე მუშაობის აუცილებელი სტაჟის 
უქონლობის გამო, ავალებენ უფრო მაღალი რანგის მმართ- 
ველისათვის განკუთვნილი ფუნქციების შესრულებას. მოცე- 
მულ შემთხვევაში მმართველის თანამდებობრივი რანგი და 
სოციალური სტატუსი რჩება იგივე რაც აქვს ოფიციალურად, 
თუმცა მატულობს ხელფასის სიდიდე. 

80-იან წლებში იაპონიის მსხვილ კორპორაციებში ხორ- 
ციელდება „ხანგრძლივი პერიოდისათვის კარიერის დაგეგმ- 
ვის“ პროგრამები. ასეთი პროგრამები სტიმულს აძლევს მმარ- 
თველებს, ისინი ნათლად ხედავენ, საქმიანი თვისებებიდან 
:და პრაქტიკული საქმიანობიდან გამომდინარე მათი დაწინაუ- 
'რების პარსპექტივას. მაგალითად, ერთ-ერთი მანქანათმშენე- 
'ბელი კორპორაციის „კარიერის დაგეგმვის“ “შვიდწლიანი 
„პროგრამა, რომელიც უნივერსალურია და თავისუფლად გა- 
'მოიყენება სხვა კორპორაციებისათვისაც, შედგება 3 ეტაპი- 
საგან. პირველი ეტაპი 2 წლიანია. ამ ეტაპზე მმართველი – 
"უმაღლესი სასწავლებლის კურსდამთავრებული რიგრიგობით 
მუშაობს მართვის დაბალი რგოლის ფუნქციურ განყოფილე- 
«ბებში. ამ დროის განმავლობაში იგი აგროვებს ინფორმაციი- 
სა და ცოდნის იმ ოდენობას, რომელიც საშუალებას იძლევა, 
"სამუშაოდ შეურჩიონ მას ერთი რომელიმე განყოფილება, სა- 
(დაც ყველაზე უკეთ გამოავლენს თავის ცოდნასა და უნარს. 
“მეორე ეტაპი გრძელდება 4 წელს. ამ პერიოდის განმავლობა- 
“ში მმართველი მუშაობს მხოლოდ ერთ ფუნქციურ განყოფი- 
(ლებაში და მას ეძლევა საშუალება, მაქსიმალურად გამოამჟ- 
ჯღავნოს თავისი შესაძლებლობები. მესამე ეტაპზე მმართველი 
„იკავებს შესაბამის რიგით თანამდებობას, რომელზეც მუშა- 
'ობს ერთი წელი. ამის შემდეგ იგი კადრების განყოფილება- 
'ში წარადგენს დაწერილებით ანგარიშს განელილი 7 წლის 

;განმავლობაში თავისი მუშაობის შესახებ თავისივე შეფასე- 
«ბით. ყოველივე ამის საფუძველზე ზუსტდება და საბოლოოდ 
'მტკიცდება თითოეული მმართველის დაწინაურების გეგმები. 
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იმავე 80-იან წლებში იაპონიაში აღინიშნა ცვლილებები 

ხელფასის ორგანიზაციის სფეროში. საერთოდ, იაპონიაში 
შრომის ანაზღაურების ორგანიზაცია ხორციელდება სატარი- 
ფო სისტემის მეშვეობით. ხელფასის სტრუქტურაში გამოიყო- 
ფა შრომის სატარიფო ანაზღაურება და უპირველეს ყოვლი- 

სა, სატარიფო სარგო. იგი იაპონიაში ცნობილია „ძირითადი 

ხელფასის“ სახელწოდებით. 

ძირითადი სელფასის სიდიდე განისაზლვრება შემდეგი 

ოთხი მაჩვენებლის მიხედვით: ასაკი, სტაჟი, პროფესიონალუ- 

რი თანრიგი და შრომის შედეგიანობა. პირველი ორი მაჩ- 

ვენებლით მიიღება ე.წ. „პირადი განაკვეთი, ხოლო მესამე 

და მეთხით – ე.წ. „ახალი შრომითი განაკვეთი, რომელსაც 

სხვაგვარად უწოდებენ „განაკვეთს კვალიფიკაციისთვის.“ 

იაპონურ ფირმებში ორგანიზაციის მიზნის მიღწევა მნიშვ- 

ნელოვნად არის დამოკიდებული მმართველობით კონტროლ- 

ზე. მმართველობითი კონტროლი მმართველობითი დაგეგმეის 

უკუკავშირის საიდუმლო განსაზღერებაა. მმართველობითი 

კონტროლი ხორციელდება არა განსაზღვრული დირექტივე- 

ბის მიღების გზით, როგორც ეს მიღებულია ტრადიციულ 

მენეჯმენტში, არამედ დახმარების გაწევის მიზნით, სუსტი 

რგოლების გამოვლენისთვის. სიტყვა „კონტროლი“ დაკავში- 

რებულია არა „გამოვლენა-სასჯელის“ მოდელთან, არამედ 

„შემოწმება-დახმარების“ მოდელთან. 
იაპონიის საწარმოებში დიდ ყურადღებას აქცევენ აგრეთ- 

ვე, ადამიანური რესურსების შემოქმედებითი აქტიურობის 
სტიმულირებას. განსაკუთრებულ მნისშვნელობას ანიჭებენ 
ახალი იდეების წარმოებაში დანერგვას. ამ მიზნით ხშირად 
იყენებენ პროპაგანდისტულ მეთოდებს. მთავარი მაინც, კარ- 
გად დახეეწილი მატერიალური და მორალური სტიმულირე- 
ბის სხეადასხვა ფორმაა. მაგალითად, ზოგიერთ კორპორა- 
ციებში მორალური სტიმულირებისას რაციონალიზატორულ 
წინადადებას აფასებენ 100 ბალიანი სისტემით. მუშები, რომ- 
ლებიც განსაზღვრული დროში მოაგრივებენ 50 ბალს, ჯილ- 
დოვდებიან „ოქროს“ ბარათით. მოწინავე მუშაკებისათვის 
ფართოდ გამოიყენება აგრეთვე, მორალური სტიმულირების 
ისეთი ფორმები, როგორიცაა: მედლებით, პრიზებით, დიპ- 
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| ლომებით, სამახსოვრო საჩუქრებითა და ა.შ. დაჯილდოება. 
| წარმატებით გამოიყენება სტიმულირების ისეთი ფორმებიც, 

1 რომლებიც საერთოდ არ მოითსოვენ მატერიალურ დანახარ- 
| ჯებს. მაგალითად, მუშებისთვის მნიშენელოვან მორალურ 
| წახალისებად ითელება შესაძლებლობის მიღება, დაათვალი- 
ერონ კორპორაციის შტაბ-ბინა, წარუდგნენ კორპორაციის 

| პრეზიდენტს (ზოგჯერ ოჯახითურთ) და ხელი ჩამოართვან 
'მას. 

იაპონიის საწარმოებში დიდი ყურადღება ექცევა რაციო- 
ნალიზატორთა წრეების ჩამოყალიბებას. მათში ძირითადად 
გაერთიანებულია როგორც მუშები, ისე ინჟინერ-ტექნიკური 
პერსონალი. 

, იაპონურ კორპორაციებში დიდი ყურადღება ექცევა შრო- 
მით როტაციას. როგორც წესი, მოსამსახურეები 5 წელიწად- 
ში ერთხელ იცვლიან სამუშაოს. ზოგჯერ როტაცია მიმდი- 
'ნარეობს ერთსა და იმავე სამუშაო ჯგუფში. ამასთან, ხელმ- 
ძღვანელ თანამდებობაზე დასაწინაურებელ კაჩდიდატს უცვ- 
ლიან სამუშაოს სახეს. ხშირად როტაცია და დაწინაურება 
ხხდება ერთდროულად, ხელმძღვანელები, მათ შორის უმაღ- 
ლესი რანგის, სწავლებას გადიან რიგით მოსამსახურეებთან 
ერთად. პრაქტიკაშია ადამიანებთან მუშაობის ისეთი მეთო- 
დები, როგორიცაა: უმაღლესი რანგის ხელმძღვანელთა მომუ- 
შშავეებისადმი მიმართვა კომპანიის პოლიტიკის ან ბიზნესის 
უთიკის საკითხებზე; დილის ე.წ. „მიტინგების“, მომუშავეთა 
სხვადასხვა ჯგუფის კრებების ჩატარება, სადაც მსჯელობენ 
კომპანიის უახლოეს ამოცანებზე და იღებენ მუშაობისათვის 
აუცილებელ ოპერატიულ ინფორმაციას. იაპონურ კორპორა- 
(ვიებში ხშირად ატარებენ ახალი წლისადმი და ახალ წარმო- 
უჟუბათა გახსნისადმი მიძღვნილ საზეიმო ცერემონიებს, აღნიშ- 
ნავენ მოსამსახურეთა დაბადების დღეეებს, აწყობენ ერთობ- 
ლივ საუზმესა და სადილს, სპორტულ შეხვედრებს, ჯგუფურ 
ტურისტულ მოგზაურობებს, ხელს უწყობენ არაფორმალურ 
კაეშირს ხელმძღვანელებსა და მათ ხელქვეითებს შორის. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, შეიძლება დავასკენათ, 
რომ პროდუქციის ხარისხისა და შრომის მწარმოებლურობის 
ამაღლების იაპონური გზა – ესაა მუშების მიერ არსებული 
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ნაკლოვანებების ძიება, გაანალისება და აღმოფხვრა. ამას- 
თან, საჭირო შემთხეეყვაში მუშებს კვალიფიციურ დახმარებას 
უწევენ შესაბამისი დარგის სპეციალისტები და მენეჯერები. 
ადამიანურ რესურსებთან მუშაობის იაპონური გამოცდილე- 

ბის ზოგიერთი ასპექტი ამჟამად ვრცელდება ისეთ მოწინავე 

ქვეყნებში, როგორიცაა: აშშ, საფრანგეთი, გერმანია და სხე. 

მიმოხილვითი შეკითხვები 

1. დაახასიათეთ აშშ-ის მსხვილ კორპორაციებში საშუა- 

ლო და დაბალი დონის მენეჯერებისათვის შექმნილი საკად- 

რო მუშაობის კომპლექსური სისტემები. 

2. დაახასიათეთ აშშ-ის კორპორაციებში ხელმძღვანელი 

კადრების რეზერვის ფორმირების პრაქტიკა. 

3. დაასასიათეთ აშშ-ის კორპორაციებში მართვის სხვა- 

დასხვა რგოლში ხელმძღვანელთა შერჩევისა და დანიშვნის 

არსებული წესი. 
4 დაახასიათეთ აშშ-ის ბიზნესის სხვადასხვა დარგში 

ხელმძღვანელთა მომზადების გამოცდილება. 
5. დაახასიათეთ აშშ-ის კორპორაციებში შრომითი საქმია- 

ნობის შეფასების ჩატარების მეთოდიკა. 
6. როგორია იაპონურ კორპორაციებში ადამიანური რესურ- 

სების მენეჯმენტის კონცეფციის თავისებურება? 
7. რით გამოიხატება იაპონურ კორპორაციებში „სამუდამი 

დაქირავების“ სისტემის დეფორმირების არსი? 
8 დაახასიათეთ იაპონიაში კადრების მომზადების არსებუ- 

ლი ორგანიზაცია. 
9. დაასასიათეთ იაპონურ კორპორაციებში თანამდებობებ- 

ზე დაწინაურების არსებული პრაქტიკა. 

10. დაახასიათეთ იაპონიის კორპორაციებში არსებული 
„კარიერის დაგეგმვის“ პროგრამები. 

დაასასიათეთ იაპონურ საწარმოებში შრომითი როტაციის 
არსებული პრაქტიკა. 
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დანართი L ე 
არაპირდაპირი კითხვებით ჩატარებული ინტერვიუთი 

ინფორმაციის მოპოვების ტექნოლობია. 
  

შესაძლო კითხვები კითხვების მიზანი 
  

მომიყევით თქვენი ბოლო 
(დღევანდელი) სამუშაოს 
"შესახებ 

საერთო ორიენტირება ინტერ- 
ვიუს შემდგომ გაგრძელებაზე; 
კანდიდატის შესახებ პირველი 
წარმოდგენის (აზრის შექმნა) 
  

ყველასე მეტად რა მოგ- 
წონდათ (მოგწონთ) თქვენს 
სამუშაოში? 

ზუსტდება პროფესიული ინ- 
ტერესების სფერო, თაჩდათან 
იკვეთება კანდიდატის ძლიერი 
მხარეები 
  

ყეელაზე მეტად რა არ მპოგწონდათ (მოგწონთ) 
ლქვენს სამუშაოში? 

    ზუსტდება კანდიდატის სუს- 

ტი ადგილები; პასუხის ფორმი- 
დან და შინაარსიდან გამომდი- 

ნარე ირკეევა კანდიდატის გუ- 
ლახდილობაც 
  

  

ამ კითხვაზე კანდიდატის 
როგორ მიიღეთ თქვენ | პასუხმა “შეიძლება გვიჩვენოს 

სამუშაო წინა ორგანიზაცი- | მისი ინიციატივიანობის დონე, 
ა'ში? მისი მზაობა გამოუყენებელი 

რეზერეების ძიებისათვის 

საა საბაზისო ინფორმა- როგორი იყო თქეენი სა- ცი» რომელიც საშუალებას 
მუშაო ფუნქციები ბოლო 
ლრგანიზაციაში? ყველა ეს 

ფუნქცა გაკმაყოფილებ- 
დათ თუ არა? 

გვაძლევს დავაზუსტოთ კანდი- 
დატის კომპეტენციის სფერო, 
მინდობილი საქმის მიმართ მისი 
დამოკიდებულება. 
  

როგორია თქეენი ძირითა- 
ლი შრომითი წარმატებები? 

განისაზღვრება, თუ რამდე- 
ნადაა ორიენტირებული კან- 

დიდატი მიღწევებზე რომელ 
სფეროებში მიაღწია ყველაზე       კარგ შედეგებს. 
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დაუშვით თუ არა მუშ- 
აობისას რაიმე შეცდომები; 

ან გქონდათ იმედგაცრუება, 
რომ რაღაც მაინცდამაინც 
კარგად არ გამოგივიდათ? 

ირკვევა, თუ რამდენად მ“ა- 

დაა კანდიდატი თავის თაეზე 

აიღოს პასუხისმგებლობა წარუ- 
მატებლობისთვის. 

  

რა პროგრესა და 

წარმატებებს მიაღწიეთ ირკვევა კანდიდატის 'სრდისა 

ბოლო ორგანიზაციაში | და განვითარების უნარი. 

მუშაობისას? 
  

რა მიიღეთ თქეენ ბოლო 

ორგანიზაციაში მუშაობი- 

სას? 

ირკვევა თუ რა ისწავლა 

კანდიდატმა მუშაობის დროს, 

ფასდება მის მიერ სიახლის ათ- 
ვისება, პოსიტიური აზროვნები- 

სა და ნებისმიერ სიტუაციაში 
დადებითი მომენტების „პოენის 
უნარები 
  

ბოლო სამუშაო ადგ- 
ილზე (ორგანიზაციაში) 

მომხდარი სიახლეები რამ- 

დენად იყო დამოკიდებული 
თქვენზე? 

განისაზღვრება კანდიდატის 

დამოუკიდებულობისა და ინი- 
ციატივიანობის დონე 

  

აღწერეთ ზოგადად 

თქვენი თავი 

ვარკვევთ, თუ როგორ, რამ- 

დენად რეალისტურად აფასებს 

საკუთარ თავს 
  

რით სჯობნით თქვენ 
სხვა ადამიანებს? 

ირკვევა, თუ კანდიდატი რამ- 
დენადაა დარწმუნებული თავის 
უნარ-შესაძლებლობებში, ცოდ- 
ნასა და კეალიფიკაციაში 
    თქვენი უშუალო ხელმძ- 
ღვანელის რომელი თვისე- 

ბები მოგწონდათ ყველაზე 
მეტად?   ფასდება, თუ ხელმძღვანელის 

რა თვისებებს აქვს კანდიდატისთ- 
ვის დიდი მნიშენელობა; ირკვევა, 
თუ როგორია მისი თანამშრომ- 
ლობის უნარები და რა აზრისაა 

უშუალო ხელმძღვანელზე. 
  

374 

 



რას ფიქრობთ თქვენს 
' ნაკლოვანებებზე და უკ- 
ირველესად რა თვისებები 
უნდა სრულყოთ და გა- 
ნავითაროთ? 

ვარკვეეთ, თუ რამდენად რე- 
ალისტურად აფასებს კანდი- 
დატი საკუთარ თავს, რას უკავ- 
შირდება მისი მთავარი გამოუყ- 

ენებელი რეზერვები 
  ! 

როგორია თქვენი შორს 
გამიხნული მიზნები და 
ამოცანები 

ირკვევა, თუე რამდენად მჭა- 
დაა კანდიდატი სწავლა-განვი- 
თარებისათვის, გეგმაეს თუ არა 
მომავალს. 
  

როგორ ადამიანებთ- 
„ან გსიამოვნებთ საქმიანი 

“ურთიერთობები და კონ- 
სტაქტები სამუშაოზე და 
„პირიქით როგორებთან 
აარ გსიამოვნებთ? 

განისაზღვრება კანდიდატის 
საქმიანი ფასეულობები და პრინ-   ციპები 
  

ყველაფერს თავი- 
ლან რომ იწყებდეთ, რო- 
გორ შეცვლიდით თქვენს 
(ცხოვრებასა და კარიერას? 

ირკვევა, თუ რა არ მოსწონს 
კანდიდატს საკუთარ თავში და 
რა მიზნები იზიდავს ყველაზე 
მეტად. 
  

რა მისეზით დატო- 

ქეთ ან აპირებთ დატოვოთ 
ბოლო სამუშაო 

ირკვევა სამუშაოს, კო- 

ლეგების, ხელმძღვანელობის 
მიმართ კანდიდატის დამოკიდე- 
ბულება, ფასდება მოტანილი 
არგუმენტების მნიშვნელობა 
  

ბოლო 5 

თქვენი 
რრომელი 

აალურად? 

წელიწადში 
მოლოდინებიდან 

შესრულდა რე- 

ირკვევა, თუ რამდენად აღწ- 
ეეს დასახულ მიზნებს, რა მნიშ- 

ვნელოვანი მოვლენები მოხდა 
მის ცხოვრებაში 
  

როგორ ფიქრობთ, რა 

"შეიძლება თქვას თქვენ- 

“სე ბოლო (დღევანდელმა) 
ხხელმძღვანელმა? 

ირკვევა, ხომ არა აქვს ადგი- 

ლი კონფლიქტს, აგრეთეე, კან- 
დიდატის თვითშეფასების უნარი     და ობიექტურობა 
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ბქონდათ თუ არა თქვენს 
საქმიანობაში სირთულეები 
და როგორ დასძლიევთ ისი- 
ნი?   

ირკვევა, თუ რა იწვევს კან- 

დღიდატისთვის სირთულეებს და 

რობორ უდგება ის ამ პრობ- 
ღლემათა გადაწყვეტას. 
  

რა მიგაჩნიათ თქვენს 

ძირითად მიღწევად უმაღ- 

ლეს სასწავლებელში სწავ- 
ლისას? 

ირკვევა თუ რასთან ასო- 

ცირდება კანდიდატის ძირითადი 

მიღწევები-ცოდნის შეძენასთან, 

სოციალურ წარმატებებთან, მე- 
გობრობასთან, თუ ლიდერობას- 
თან და ა.შ. 
  

რა ისწავლეთ, რა იყო 

ყველახე დიდი გამოც- 

დილება სწავლის პერი- 

ოდში? 

ირკვევა სწავლასთან დაკავ- 

შირებული საბაზისო მიდგომე- 

ბი 

  

რა თანამდებობაზე წარ- 

მოგიდგენიათ თქვენი თავი 
5 წლის შემდებ?     განისაზღვრება კანდიდატის 

ბეგმაში მის კარიერესთან და- 
კავშირებით, ამბიციურობა და 

თვითშეფასება 
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დანართი 2. 
ფსიქოლობიური ტესტი იმის შესახებ, 
თუ თქვენ რობორი მოსაუბრე ხართ 

ჩამოთვლილთაგან შემოხაზეთ (აღნიშნეთ) ის სიტუაციები, 
(რომლებიც თქვენ გაღიზიანებთ: 

1. თაჩამოსაუბრე არ მაძლევს შანსს, თუნდაც ერთი სიტ- 
ყეით რომ ჩავერთო მის მონოლოგში, მე კი მაქვს რაღაც სე- 

ჩბიოსული სათქმელი. 
2. თანამოსაუბრე ხშირად მაწყვეტინებს მე ლაპარაკს. 
3. ლაპარაკისას თანამოსაუბრე არასოდეს მიყურებს მე და 

არა ვარ დარწმუნებული ის მისმენს თუ არა. 
4. თანამოსაუბრესთან ლაპარაკი ჩემში დროის ფუჭად ხარ- 

ჯვის შეგრძნებას იწეევს. 
5. თანამოსაუბრე მოუსვენარია, მას ფანქარი და ქაღალდი 

უეფრო აინტერესებს, ვიდრე ჩემი სიტყვა. 
6. თანამოსაუბრე სულ მოღუშულია, რაც ჩემში უხერხუ- 

ლობის შეგრძნებას იწეევს. 

7. თანამოსაუბრე მუდმივად მაწყეეტინებს ლაპარაკს თავი- 
სი კითხვებითა და კომენტარებით. 

8. რაც უნდა ვთქვა, თანამოსაუბრე ყოველთვის ციე წყალს 
გაადამასხამს ხოლმე. 

9. თანამოსაუბრე ყოველთეის ცდილობს უარყოს ჩემი ა%ზ- 
რ)სი, 

10. თანამოსაუბრე ამახინჯებს ჩემ სიტყვებს და სხვა შინა- 
აირსს დებს მათში. 

11. თანამოსაუბრე მე ყოველთვის თავდამცველის პოზიცი- 
აში მაყენებს. 

12. თანამოსაუბრე ზოგჯერ ხელახლა მეკითხება და თავი 
ისე უჭირავს, თითქოს ვერ გაიგო. 

13. თანამოსაუბრე ბოლომდე ყურს არ მიგდებს, არ მაც- 
ლის დავამთავრო და მაწყვეტინებს, რათა დამეთნხმოს. 

14. თანამოსაუბრე საუბრის პროცესში სხეა საქმეებს აკე- 
თხებს და მე არ მაქცევს ყურადღებას. 

15. თანამრსაუბრე ყოველთვის მაწყვეტინებს და ცდილობს 
თაავისი სიტყვა ჩართოს ჩემს მონოლოგში. 
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16. თანამოსაუბრ 
ბით „მჭამს“. 

17. თანამოსაუბრე მე მიყურებს და თან მაფასებს. 

18. ყველა ჩემს წინადადებას თანამოსაუბრე ხუმრობითა 
და ანეკდოტებით უკეთებს კომენტარს. 

19. თანამოსაუბრე ხშირად თავს მიქნევს, საუბრით თავისი 
დაინტერესების დემონსტრირებას ასდენს, თუმცა ეს ყველა- 

ფერი ბლეფია. 

20. თანამოსაუბრე საუბრისას ხშირად საათს უყურებს. 

21. თანამოსაუბრე ისე იქცევა, თითქოს მე მას რაიმე სიახ- 

ლის გაკეთებაში ვუშლი ხელს. 

22. თანამოსაუბრე მუდმივად მეკითხება, ვეთანხმები თუ 

არა მას. 

23. თანამოსაუბრე საუბრისას ოთახში აქეთ-იქით დადის 

და ფანჯარაში იყურება ხოლმე. 

24. თანამოსაუბრე სიგარეტს სიგარეტზე ეწევა მაშინ, რო- 

ცა მე ვერ ვიტან სიგარეტის ბოლს. 

25. თანამოსაუბრე ძალზე შინაურულად, მოურიდებლად 

და ძმაბიჭურად მომმართავს ხოლმე. 

ე წარბშე.ხრელ , 

ლე ეუხრელად მიყურებს და თვა- 

ფეფასება: 

დაითვალეთ ჩამოთვლილთაგან რ 

თქვენს გაღიზიანებას; ეს რიცხვი გა 

ლეთ 100 პროცენტზე. 

– თუ შედეგი 10 პროცენტს არ აჭარბებს, თქვენ შესანიშ- 

ნავი მოსაუბრე ხართ, ასეთები ძალზე ცოტანი არიან. 

– თუ შედეგი 40 პროცენტს არ აჭარბებს, თქვენ ძირითა- 

დად კარგი მოსაუბრე ხართ, მაგრამ ცოტა უფრო ყურად- 

ღებიანი და მომთმენი უნდა იყოთ სხვათა მიმართ. 

– თუ შედეგი 40-70 პროცენტს შორისაა, თქვენ არცთუ 

კარგი მოსაუბრე ხართ, ძალის მოკრეფა გმართებთ. 

– თუ შედეგმა 70 პროცენტს გადააჯარბა, თქვენ უნდა ის- 

ფწავლოთ მოსმენის ელემენტარული კულტურა. 

ამდენი სიტუაცია იწვევს 

ყავით 25-ხზე და გაამრავ- 
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დანართი ჭ3. _ 
ფსიქოლობიური ტესტი იმის შესახებ, თუ საძუთარი 

აზრის გამოხატვის რობორ უნარებს ფლობთ 

ქვემოთ მოტანილ კითხვებს გაეცით პასუსი „კი“ ან 
არა“ 

I ცდილობთ თუ არა, რომ მსმენელებმა თქვენ სწორად 
აგიგონ? 

2. არჩევთ თუ არა სიტყვებს აუდიტორიის თავისებურებების 
უ)საბამისად? 

3. წინასწარ ფიქრობთ ხოლმე თუ არა თქეენს რეკომენდა- 
იებზე, სანამ მათ საჯაროდ იტყოდეთ? 
4. მოკლედ აძლევთ თუ არა განკარგულებებს თქეენს დაქ- 
მდებარებულებს? 

5. თუ მსმენელები არ გისვამენ კითხვებს, მიგაჩნიათ თუ 
ბა, რომ მათ თქვენ სწორად გაგიგეს? 
6. ცდილობთ თუ არა, რომ თქვენი აზრები რაც შეიძლება 
თელი და კონკრეტული იყოს? 

7. წინასწარ ფიქრობთ თუ არა თქვენი აზრების გამოთ- 
ის ლოგიკაზე? 

8. უბიძგებთ, აგულიანებთ თუ არა თქვენს მსმენელებს, 

იმ კითხვები დაგისვან? 
9. მიგაჩნიათ თუ არა, რომ იცით თქვენს გარშემო მყოფთა 
სარები? 
10. ცდილობთ თუუ არა თქვენ ერთმანეთს დააცილოთ ფაქ- 

)ბი და აზრები? 
11. ეწინააღმდეგებით თუ არა თანამოსაუბრის არგუმენ- 
ბს? 
2. ითხოვთ თუ არა, რომ მსმენელები თქვენ ყველაფერში 
აგეთანხმონ? 

13. იყენებთ თუ არა თქვენს საუბრებში მსმენელთათვის 
ა)ცთუ კარგად გასაგებ პროფესიულ ტერმინებს? 

14. საუბრობთ თუ არა თქვენ ნათლად, მოკლედ, მკაფიოდ, 

სსაგებად? 

15. ადევნებთ თუ არა თვალყურს, თუ რა შთაბეჭდილებას 

ოვებს მსმენელზე თქვენი გამოსვლა? 
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16. აკეთებთ თუ არა თქვენი გამოსვლებისას პაუზებს, 
რათა გაიაზროთ შემდგომი გამონათქვამები, ხოლო მსმენე- 

ლებმა კარგად გაიგონ ისინი? 

შეფასება: 

დაიწერეთ ერთი ბალი კითხვებზე დადებითი პასუხის შემ- 

თხვევაში და შეაჯამეთ ისინი. თუ ჯამი 12-ს აჭარბებს, თქვენ 

შეგიძლიათ თქვენი აზრების ისე გამოხატვა, რომ სასიამოვნოა 

თქვენი მოსმენა; თუ ბალების ჯამი 10-ხე ნაკლებია, თქვენ 

ცდილობთ თავი გამოიჩინოთ, მაგრამ იმაზე არ ფიქრობთ და 

ის არ გაწუხებთ, გაგიგებენ თუ არა თქვენ მსმენელები. 

დანართი 4. 

ადამიანის სტრატებიული ლდა 

ფევოქმედებითი აზროვნების განმსაზღვრელი ტესტი 

სტრატეგიის არჩევა გარკვეულწილად ყოველთვის რისკთა- 
ნაა დაკავშირებული; ქვემოთ მოტანილი ტესტი საშუალებას 

გეაძლევს შევაფასოთ, თუ რამდენად შეგეწევს უნარი შე- 

ვიმუშავოთ ყოველმხრივ კარგად მოფიქრებული სტრატგგია. 

აუცილებელია ობიექტურად, გულწრფელად გავცეთ პასუხი 
ქვემოთ მოტანილ კითხვებს და დავიწეროთ შესაბამისი ბალე- 

ბი, კერძოდ: პასუხზე „კი“ – 1 ბალი, ხოლო პასუხზე „არა“ 

– 2 ბალი. 

კითხვები: 

L. როცა საპასუხისმგებლო გადაწყვეტილებას იღებთ, მხო- 

ლოდ საკუთარ თავს ეყრდნობით თუ არა? 

2. ხშირად ემთხვევა თუ არა თქვენი პოზიცია თქვენი ხელ- 

მძღვანელის მოსაზხრებებს? 
3. მიგაჩნიათ თუ არა თქვენ, რომ არ არსებობს გამოუვა- 

ლი მდგომარეობა, სიტუაცია? 
4. როგორ ფიქრობთ, ყოველთვის მართალი ხართ? 
5. სწრაფად ითვისებთ თუ არა ახალი სახის სამუშა- 

ოებს? 
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6. ადამიანთა შეფასებისას ძირითადად თქვენ საკუთარ 
აზრს ეყრდნობით თუ არა? 

7. ბევრს ფიქრობთ თუ არა სანამ მნიშვნელოვან გადაწყეე- 
ტილებას მიიღებთ? 

8. მიისწრაფვით თუ არა ბოლომდე მიიყვანოთ დაწყებული 
საქმე? 

9. მიგაჩნიათ თუ არა, რომ რაც შეიძლება ნაკლებად უნდა 
იაქტიუროთ C,ყველაგან არ ჩაყოთ ცხეირი“), რათა უსიამოვ- 
ნებები თავიდან აიცილოთ? 

10. ძვირფასი ნივთების შეძენისას ეკითხებით თუ არა რჩე- 
(ეას სხვებს? 

11. ისწრაფვით თუ არა მოგებისაკენ, გამარჯვებისაკენ, რო- 
(ცა რაიმეს თამაშობთ? 

I2. ფიქრობთ თუ არა მომავალზე? 
13. ცდილობთ თუ არა რთული პრობლემის გადაწყვეტი- 

სას შეაფასოთ ყველა შესაძლო ალტერნატივა? 
14. ხშირად გამოთქვამთ თუ არა საჯაროდ საერთო აზრი- 

საგან განსხვავებულ, საწინააღმდეგო აზრს? 
15. სპეციალურად ემზადებით თუ არა გამოსელებისათეის? 
16. დარწმუნებული ხართ, რომ დღემდე მნიშვნელოვანი 

"შეცდომა არ დაგიშვიათ? 
17. ხშირად ოცნებობთ რაიმე განუხორციელებელზე? 
18. თუ ფიქრობთ ხოლმე, რამდენად დამაჯერებელია კამა- 

თის დროს თქვენი არგუმენტები? 
19. შეგიძლიათ თუ არა დათმოთ თქეენი პრინციპები, თუ 

„ამას საქმის ინეტერესები მოითხოვს? 
20. გაქვთ თუ არა კარგი ურთიერთობები ხელმძღვანე- 

(ლობასთან? 
21. მართებულია თუ არა ხოლმე თქვენი თავდაპირველი 

„აზრები? 

22. ხდება თუ არა, რომ არაოფიციალურ გარემოში თქვენ 
"შეიძლება თავი გამოიჩინოთ ექსტრავაგანტური ქცევით? 

23. ხომ არ ხდება სოლმე, რომ თქვენი არსებითად მარ- 

თებული ქცევა გარეგნულად არალოგიკური და გაუგებარი 
აღმოჩნდეს თქვენს გარშემო მყოფთათვის? 

24. მიგაჩნიათ თუ არა, რომ თქეენ უკვე მოასწარით ცხოვ- 
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რებაში რაიმე მნიშენელოვანის გაკეთება? 

25. ძნელია თუ არა თქეენი დარწმუნება, რათა ა'სრი შე- 

იცეალოთ? 

26. მიისწრაფეით თუ არა პრინციპული გადაწყვეტილებების 

ღვგრილმანებამდე გააზრებისაკენ? 

27. მზად ხართ თუ არა საქმის ინტერესებიდან გამომდინა- 

რე გარისკოთ ხოლმე, როცა წარმატების შანსები მცირეა? 

28. ცხოვრობთ თუ არა მხოლოდ დღევანდელი დღით? 

29. ბევრს ანდობთ, უზიარებთ ხოლმე თქვენს საქმეებს 

თუ არა? 
30. დგამთ თუ არა გადამწყვეტ ნაბიჯებს, როცა არა ხართ 

დარწმუნებული კოლექტივის მხარდაჭერაში? 

31, მიგაკუთვნებენ თუ არა გარშემო მყოფნი „პერსპექტი- 

ულთა“ კატეგორიას? 

32. ახალ სიტუაციებში უპირატესობას ქცევის ტრადიციუ- 

ლი წესების დაცვას ხომ არ ანიჭებთ? 

31. ხშირად აგვიანებთ? 

34. იღებთ თუ არა ახლობლებისგან რჩევებს მნი შვნელოვა- 

ნი პირადი საკითხების გადაწყეეტისას? 

35. შეგიძლიათ თუ არა სიტუაციის საკმაოდ ზუსტი პროგ- 

ნოზირება 1-2 წლით ადრე? · 

36. სომ არ გქონიათ შემთხვევები, რომ არჩევანი „არიო- 

ლი-რეშკის“ პრინციპით გაგეკეთებინოთ? 

37. შეიძლება თქვენ თავისუფლად გენდონ ადამიანები? 

38. მისდევთ თუ არა თქვენ თეითანალიზს? 

39. ახდენთ თუ არა თქვენი საქმიანობის პერსპექტიულ 

დაგეგმვას? 
40. იზღვევთ თუ არა თავს და იტოვებთ თუ არა უკანდასახევ 

გზას? 
41. ხართ თუ არა უკომპრომისო? 

42. შეგიძლიათ თუ არა იმეგობროთ იმასთან, ვინც თქვენს 

ხასიათს არ შეესაბამება? 

43. ყოველთვის ასრულებთ თუ არა თქვენს დანაპირებს? 

44. შეგიძლიათ თუ არა ისაუბროთ ისეთ რამეებზე, რისიც 

არაფერი გაგეგებათ? 
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45. ყველაფერში და ყოველთვის ეთანხმებით თუ არა, ხელ- 

მძღვანელობას? 

ფეფასება: 
საერთო შეღეგის გასარკვევად, აუცილებელია განისაზ- 

ღვროს იმ პასუხთა პროცენტი პასუხთა საერთო რაოდე- 
ნობიდან, რომლებიც ერთი ბალით შეფასდნენ. ეს გვიჩვენებს 
რისკისადმი თქვენს საერთო მიდრეკილებას; 

შეიძლება შეფასებულ იქნეს აგრეთვე: 
– თქვენი ხასიათის სიმტკიცის დონე, რაზეც მიუთითებს 

ქვემოთ მოყვანილი კითხვებიდან I ბალით შეფასებული კითხ- 
ვების წილი (%) – 1, 2, 7, 9, 10, 27, 30, 34, 40 კითხვები; 

– უპასფუხისმგებლობის დონე, რაზეც მიუთითებს ქვემოთ 
მოცემული კითხვებიდან ) ბალით შეფასებული კითხვეების 
წილი (%) – I, 2, 9, 14, 20, 23, 25, 29, 40 კითხვები; 

– სტრატეგიული საქმიანობისა და აზროვნებისაკენ მიდ- 
რეკილება, რაზეც ჩამოთვლილი კითხვებიდან I ბალით შეფა- 
სებული კითხვების წილი (%) მიუთითებს – 11, 12, 13, 16, 23, 
24, 28, 35, 39 კითხვები; 

– გადაწყვეტილებათა მიღებისას ინტუიციის გრძნობა, რა- 
ზეც ქვემოთ მოცემული კითხვებიდან 1 ბალით შეფასებული 
კითხვების წილი (%) მიუთითებს – 6, 10, 15, 16, 18, 21, 23, 26, 
38 კითხვები; 

– შემოქმედებითი საქმიანობისა და ორიგინალურ გადაწ- 
ყვეტილებათა მიღების უნარები, რაზეც ქვემოთ ჩამოთვლი- 
ლი კითხვებიდან I ბალით შეფასებული კითხეების წილი (%) 
მიუთითებს – 1, 3, 17, 20, 22, 23, 30, 32, 45 კითხვები. 

ტესტის შედეგების ანალიზი სხვა კონკრეტული მიმართუ- 
ლებების მიხედვითაც შეიძლება მოხდეს; ამასთან გასათვა- 
ლისწინებელია, რომ იდეალური ადამიანები არ არსებობენ 
და ხუთი ზემოთ გამოყოფილი თვისების საწინააღმდეგო 
თვისებები, კერძოდ: სიფრთხილე, პასუხისმგებლობა, რაცი- 
ონალურობა, კონსერვატიულობა და ტაქტიკური გადაწყვეტი- 
ლებებისკენ მიდრეკილება ცუდ თვისებებს არ წარმოადგენს. 
ზემოაღნიშნულ თვისებათა შეფასებისას მათი 35-36 პროცენ- 
ტიანი გამოვლენა ნორმალურად შეიძლება ჩაითვალოს. 
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დანართი 5. 
ტესტი „მართვის ეფექტიანობა” 

გაეცით „კი“ ან „არა“ პასუხი ქვემოთ მოტანილ კითხვებს: 

IL ცდილობთ თ'უ არა გამოიყენოთ თქეენს საქმიანობაში 
თქვენი პროფესიული სფეროს უახლესი მიღწევები? 

2. მიისწრაფვით თუ არა სხეებთან თანამშრომლობისკენ? 
3. მოკლედ, გასაგებად და ზრდილობიანად ელაპარაკებით 

თუ არა დაქვემდებარებულებს? 
4. ხსნით ხოლმე თუ არა მისეზებს, რომლებმაც ამა თუ 

იმ გადაწყვეტილების მიღება გაიძულეს? 
5. გენდობიან თუ არა თქვენი დაქვემდებარებულები? 
6. უხმობთ თუ არა დავალების ყველა შემსრულებელს 

მიზნების, ვადების, მეთოდების, პასუხისმგებლობებისა და 
სხვა საკითხების განხილვისას? 

7. ახალისებთ თუ არა დაქვემდებარებულებს ინიციატივის 

გამოჩენისთვის, ახალი წინადადებებისა და შენიშვნების წარ- 

მოდგენისთვის და ა. შ.? 
8. გახსოვთ თუ არა ყველა იმ ადამიანის სახელი, რომ- 

ლებთანაც ხშირი კონტაქტები გაქვთ? 
9. აძლეეთ თუ არა დასახული მიზნების მისაღწევ მოქმე- 

დებათა თავისუფლებას შემსრულებლებს? 

10. აკონტროლებთ თუ არა დავალებათა შესრულების მიმ- 

დინარეობას? 
11. მხოლოდ მაშინ ეხმარებით დაქვემდებარებულებს, რო- 

ცა ისინი ამას გთხოვენ? 
12. ყოეელი კარგად შესრულებული სამუშაოსათვის გა- 

მოხატავთ თუ არა მადლიერების გრძნობას დაქვემდებარებულ- 

თა მიმართ? 
13. ცდილობთ თუ არა იპოვოთ ადამიანებში უკეთესი თვი- 

სებები? 
14. იცით თუ არა როგორ შეიძლება ეფექტიანად გამოიყე- 

ნოთ ყოველი დაქვემდებარებულის შესაძლებლობები? 

156. იცით თუ არა დაქვემდებარებულების ინტერესები და 

მიდრეკილებები? 
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16. შეგიძლიათ თუ არა იყოთ ყურადღებიანი მსმენელი? 

I7. უხდით თუ არა თანამშრომელს მადლობას მისი კოლე- 

გების თანდასწრებით? 
18. ეუბნებით თუ არა თქვენს დაქვემდებარებულებს კრიტი- 

კულ შენიშენებს „ერთი-ერთზე“? 

19. აღნიშნავთ თუ არა თქვენი სამსახურის კარგ მუშაობას, 
როცა თქვენს ხელმძღვანელს ანგარიშს ან მოხსენებით ბა- 

რათს უდგენთ? 

20. ენდობით თუ არა თქეენს დაქვემდებარებულებს? 
21, ცდილობთ თუ არა მიაწოდოთ თქეენს თანამშრომლებს 

მთელი ინფორმაცია, რომელსაც ადმინისტრაციული და მარ- 
თვითი არხებით იღებთ? 

22. უხსნით თუ არა თქვენს თანამშრომლებს, თუ ორგანი- 
'“საციის მიზნებსა და ამოცანებთან დაკავშირებით რა მნიშ- 
ჯენელობა აქვს მათი შრომის შედეგებს? 

23. იტოვებთ თუ არა თქვენთვის და უტოვებთ თუ არა დაქ- 
ჯვემდებარებულებს დროს სამუშაოთა დასაგეგმად? 

24. გაქვთ თუ არა თუნდაც სულ ცოტა ერთი წლით ადრე 

დაგეგმილი თქვენი თვითგანვითარების გეგმა? 
25. არსებობს თუ არა დღევანდელ მოთხოენათა შესაბამი- 

"სი ადამიანური რესურსების ტრენინგების გეგმა? 
26. რეგულარულად კითხულობთ თუ არა სპეციალურ ლი- 

(ტერატურას? 

27. გაქვთ თუ არა საკმაოდ სერიოზული ბიბლიოთეკა 
“თქვენი სპეციალობის სფეროში? 

28. ზრუნავთ თუ არა თქეენს ჯანმრთელობასა და შრომი- 
!სუნარიანობაზე? 

29. გიყვართ თუ არა რთული, მაგრამ საინტერესო სამუშა- 
'ოების შესრულება? 

30. ეფექტიანია თუ არა თქვენი საუბრები თქვენს დაქვემ- 
'დებარებულებთან მათი მუშაობის სრულყოფის საკითხებზე? 

31. იცით თუ არა მომუშავის რა თვისებებს უნდა მიექცეს 
"განსაკუთრებული ყურადღება მისი სამუშაოზე მიღებისას? 

32. მზად ხართ თუ არა ყოველთვის განიხილოთ თქვენს 

დაქვემდებარებულთა პრობლემები, შეკითხვები და საჩიე- 
რები? 
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336 გიჭირავთ თუ არა დისტანიცია თქვენს დაქვემ- 

დებარებულებთან? 
34. პატივისცემითა და ყურადღებით ეპყრობით თ'უ არა 

თქვენს დაქვემდებარებულებს? 
35. დარწმუნებული ხართ თქვენს თავში? 
36. კარგად იცით თქვენი სუსტი და ძლიერი მხარეები? 
37. მმართველობით გადაწყვეტილებათა მიღებისას ხშირად 

იყენებთ თუ არა ორიგინალურ შემოქმედებით მიდგომებს? 
38. რეგულარულად იმაღლებთ თუ არა თქვენს კვეალიჟიკა- 

ციას სემინარებზე, სპეციალურ კურსებზე და ა. შ.? 
39. ხართ თუ არა საკმარისად მოქნილი თქვენს ქცეეაში, 

ადამიანებთან ურთიერთობებში? 
40. მზად ხართ თუ არა შეცვალოთ ხელმძღვანელობის 

თქვენი სტილი, რათა ის უფრო ეფექტიანი გახდეს? 

შეფასება: 
დაითვალეთ რამდენია „კი“ და „არა“ პასუხები და შეაფა- 

სეთ თქვენი თავი: 

- 40 „კი“ უმაღლესი, იდეალური მართვითი პოტენცია- 
ლის მაჩვენებელია, რადგან ყველა, ორმოცივე კითხვა წარ- 
მატებული მართვის კრიტერიუმია. როგორც ყველა იდეალი, 
ესეც პრაქტიკულად მიუღწევადია (თუ თქვენ არ „იეშმაკეთ“ 
და კეთილსინდისიერად უპასუხეთ ყველა კითხვას); მნიშვნე- 
ლოვანია რომელ კითხვებზე უპასუხეთ „არა“ – ეს თქვენი 
სუსტი ადგილებია; 

– როცა „კი“ პასუხთა ჯამი 33-ს აჭარბებს, ეს კარგი მარ- 
თვითი პოტენციალის მაჩვენებელია. 
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დანართი 6. 
„არამშექტიანი ხელმძღვანელი“ 

გაეცით „კი“ ან „არა“ პასუხი ქვემოთ დასმულ კითხვებს: 
IL. თქვენ მუდმივად აწყდებით გაუთვალისწინებელ სირთუ- 

ლეებს? 
2. თქვენ სხვებზე კომპეტენტური ხართ და ამიტომ ცდი- 

ლობთ ყველაფერი თვითონ გააკეთოთ? 
3. თქვენი სამუშაო დროის დიდი ნაწილი მეორეხარისხოვან 

საკითხთა გადაწყვეტას ხომ არ ხმარდება? 
4. ხომ არ გიწევთ ერთსა და იმავე დროს ბევრი საქმის 

გაკეთება? 
5. თქვენს მაგიდაზე მუდმივადაა აუარებელი ქაღალდები 

ჯია საქმეები მათი პრიორიტეტულობის მიუხედავად? 
6. თქვენ დღეში 10-14 საათს მუშაობთ? 
7. ხშირად გიწევთ სახლშიც სამსახურებრივი საქმეების 

შეესრულება? 
ზ. ანიჭებთ უპირატესობას საკითხის გადაწყვეტის გადა- 

ზებას, რათა მოგვიანებით საბოლოოდ გადაწყვიტოთ? 
9. ცდილობთ მიიღოთ საუკეთესო და არა ყეელაზე რეალუ- 

რი გადაწყვეტილება? 
10. ცდილობთ, რომ თქვენი ავტორიტეტი არავითარ შემთხ- 

კუვაში არ შეილახოს? 
1). თქვენ ხშირად გიწევთ კომპრომისსა და დათმობაზე 

წასვლა? 
12. წარუმატებლობის შემთხვევაში ეძებთ ვინაა დამნაშავე 

დააქვემდებარებულთაგან? 
13. ხომ არ გრძნობთ თავს იარაღად სხეათა ხელში? 
I4. ჩვეული სქემით მოქმედებთ თუ არა სხვადასხვა სამუ- 

შ.აო, თუ ყოფით სიტუაციაში? 

15. მიგაჩნიათ თუ არა, რომ დაქვემდებარებულთა სრული 
იზფორმირება ორგანიზაციის საქმიანობის შესახებ ამცირებს 
მათი შრომის ეფექტიანობას? 

16. ექსტრემალურ სიტუაციებში არ იღებთ ორგანიზაციის 
ბეეღისათვის პასუხისმგებლობას და ერთობლივად წყეეტთ, 
თიუ რა უნდა გაკეთდეს? 
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I7. მიგაჩნიათ, რომ დაქვემდებარებულებმა არ უნდა გან- 
საჯონ ხელმძღვანელის განკარგულება? 

18. მიგაჩნიათ თუ არა, რომ პრაქტიკული მუშაობის სტა- 

ჟი მეტ უპირატესობას იძლევა სპეციალურ განათლებასა და 

პროფესიულ უნარ-ჩვევებთან შედარებით? 

19. ცდილობთ, რომ არ გარისკოთ და „ცხვირი არ ჩაყოთ“ 

ყველაფერში? 
20. მუშაობთ თუ არა ვიწრო პროფესიულ სფეროში და 

ფიქრობთ, რომ სხვა რამ თქვენ ნაკლებად გეხებათ? 

ფეფასება: 

დაითვალეთ რამდენია „კი“ და „არა“ პასუხები და შეა- 

ფასეთ თქვენი თავი. მართვის მაღალი პოტენციალი ყველა 

კითხვაზე „არა“ პასუხის გაცემას გულისხმობს. 15-ზე არანაკ- 

ლები „არა“ პასუხთა რაოდენობა მართვის საკმაოდ ეფექტი- 

ან პოტენციალზე მიუთითებს. 

დანართი 7. 

ტესტი მენეჯმენტზე, ანუ მაკიაველიზმზე 

ეს ტესტი ამერიკის შეერთებულ შტატებში დამუშავდა; მა- 

კიაველიზმი მართვის ცნობილი სტილია და მას საფუძველად 

უდევს იტალიელი პოლიტიკური მოღვაწის, მწერლის, ისტო- 

რიკოსისა და დიპლომატის ნიკოლო მაკიაველის იდეები მარ- 

თვის შესახებ – მმართველს არ უნდა აწუხებდეს მიზნის 

მიღწევის საშუალებების არჩევა. მთავარია მიზნის მიღწევა, 

საშუალებებს არ არქეს მნიშვნელობა. 
ტესტი მაკიაველიზმზე საშუალებას გვაძლევს გავარკვი- 

ოთ მენეჯერის ტიპი, ე. ი. ის, თუ რა ტიპის ხელმძღვანელია 

და დავადგინოთ პიროვნება – ავტორიტარულია თუ დემოკ- 
რატიული; ამისთვის საჭიროა შემოვხაზოთ ყოველი კითხ- 
ვის გასწვრივ აღნიშნული პასუხებიდან მხოლოდ ერთი – 
ტესტირებაში მონაწილე პირისთვის მისაღები პასუხის შემ- 

ფასებელი ქულა. 
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ფეფასება: , 
რაც უფრო დიდია ქულათა რაოდენობა, მით უფრო 

ლიქტატორულ პიროვნებასთან გვაქვს საქმე; 40 ქულის პი- 
რობებში პიროვნება აბსოლუტური დიქტატორია, რომლის მე- 
ნეჯერობაც შეუძლებელიცაა და საშიშიც. 

  

არა ვარ 
თანახმა ნეიტრ- 

მთლ. | ნაწილ. ალური ნაწილ. | მოლ. 

თანახმა ვარ 
  

  

M კითხვები 

  

მართვის საუკეთესო ხე- 
1 რხია ადამიანებს უთხრა 

ის რაც მათ სურთ 
გაიგონონ “ 

როცა ადამიანს სთსოვთ 

რაიმეს გაკეთებას, უკე- 
: თესია უთხრათ ეალ- 

2 ური სიმართლე, ვიდრე 5 4 3 2 I 

მოგონილი, · 
გაზვიადებული მიზეზი 

ვმელა ვინც. საკუთარი 
თავის გარდა ენდობა 

23 | სხვას, საშიშროებას 1 2 3 4 54 
უქმნის საკუთარ თავს · 

  

  

  

ყველაფერი დასაშვებია , 
4 მიზნის მისაღწევად L 2 3 4 5 
  

არავითარ საშიშროე- - 
ბას არ წარმოადგენს 
იმისი აღიარება, რომ 

15 | ყველა ადამიანი უშვებს | 1 2 3 4 5 
შეცდომებს, რომლებიც 
ოდესმე გამოაშკარა- 

5 

  

ვდება 

ადამიანმა მხოლოდ 
მაშინ უნდა მიიღოს ო. 

გადაწყვეტილება სამო- : 
I6 | ქმედოდ, როცა დარწ- 5 4 3 2 1 

მუნებულია იმაში,რომ 
მას აქვს ამ ქმედების 

მორალური უფლება               
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ადამიანთა უმრავლესო- 
ბა ძირითადად 

კეთილია და კარგი 
  

ტყუილის თქმა 
ყოველთვის 
მიუღებელია 
  

მრავალი ადამიანი ბევ- 

რად უფრო ადვილად 
ეგუება მშობლების 

სიკვდილს, ვიდრე სიმ- 

დიდრის დაკარგვას 
  

10     იძულების გარეშე 
ადამიანები არ 
იმუშავებენ შეუპოვრად           

25-სე მეტი ქულა მიუთითებს დიქტატურისკენ, მართვის 
ცენტრალიზმისაკენ სწრაფვაზე; 25 ქულის ფარგლებში პი- 
როენება სიტუაციას აფასებს რაციონალურად, ცივი გონებით, 
სედმეტი ემოციების გარეშე; მას აქვს მანიპულირიების უნა- 
რი დასახული მიზნების მისაღწევად. 

ისინი რომლებიც ნაკლები რაოდენობის ქულებს დააგ- 
როვებენ, არიან ე. წ. „კარგი ბიჭები“, რომლებიც აღვილად 
ენდობიან სხვებს, ეცოდებათ ადამიანები და უჭირთ მათი 
მართეა. 
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დანართი 8. : 
ტესტი სამუშაო დროის გამოყენების შესახებ 

“
ე
 

-
-
 

4. 

: უპასუხეთ ქვემოთ ჩამოთვლილ კითხვებს; დადებითი 
'' პასუხი C,კი“) შეაფასეთ 2 ბალით, პასუხი „ზოგჯერ“ – 1 ბა- 
ლით, ხოლო უარყოფითი პასუხი („არა“) – 0 ბალით. 

I, წინასწარ გეგმავთ თუ არა მომავალი კეირის საქმეებს 
(სამუშაოებს)? 

2. საკმარისია თუ არა თქვენდამი დაქვემდებარებულთა რა- 
ოდენობა დასახულ ამოცანათა გადასაწყვეტად? 

3. წინაწარ გეგმავთ თუ არა დაქვემდებარებულთა შორის 
სამუშაოს განაწილებას? 

4 რიტმულად მუშაობენ თუ არა თქვენი დაქვემ- 
დებარებულები? 

5. საკმარისად კომპეტენტურნი და მომზადებულები არიან 
თუ არა თქეენი დაქვემდებარებულები? 

6. გყავთ თუ არა თანაშემწე, რომელსაც შეუძლია საჭირო 
დროს შეგცეალოთ? 

7. საკმარისად გაქვთ თუ არა ეფექტიანი მუშაობის ტექნი- 
კური საშუალებები? 

8. მომსადებულია თუ არა თქეენი თანაშემწე რთულ პრობ- 
ლემათა გადასაწყვეტად? 

9. ცდილობთ თუ არა, რაც შეიძლება შეამციროთ თქვენ 
მიერ ჩატარებული თათბირების რაოდენობა? 

10. გეხმარებათ თუ არა თქეენი მდივანი საქმიანი შეხვედ- 
რების დანიშენაში? 

II. თვით თქვენი მდივანი ნიშნაეს თუ არა თქეენს საქმიან 
შეხვედრებს? 

12. იცის თუ არა მდივანმა ვინ შეიძლება პირდაპირ და 
უშუალოდ დაგაკავშიროთ თქვენ? 

13. წინასწარ ამზადებთ თუ არა დავალებებს მდიენისთვის, 
'' რათა მან დროულად შეასრულოს ისინი? 

14. სარგებლობთ თუ არა დიქტოფონით? 
15. საკმაოდ ნათელ ამოცანებს უსახავთ თუ არა დაქევემ- 

" დებარებულებს? 
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16. შეუძლიათ თუ არა დაქვემდებარებულებს კონსულიტი- 
რების აუცილებლობისას უმტკივნეულოდ, ადვილად დაგიკავ- 

შირდნენ თქვენ? 
(7. პუნქტუალური ხართ თუ არა სამსახურებრივ საქ- 

მეებში? 
|8. იწყებთ თუ არა თქვენს სამუშაო დღეს გადაუდებელი 

საქმეების კეთებით? 

19. ახერხებთ თუ არა შეისვენოთ ხოლმე მუშაობის პრო- 

ცესში, ერთგვარად მოდუნდეთ, განიტვირთოთ? 

20, ყოველთვის ახერხებთ თუ არა ოპერატიულად მიიღოთ 

გადაწყვეტილებები? · 
21. ებრძვით თუ არა დაქვემდებარებულთა უსაქმურობის 

ფაქტებს? 
22. ობიექტურად აფასებთ თუ არა დაქვემდებარებულთა 

მუშაობის ეფექტიანობას? 
23. იცით თუ არა რა კრიტერიუმებით აფასებენ დაქვემ- 

დებარებულები თქეენი საქმიანობის ეფექტიანობას? 

24. აფასებთ თუ არა რამდენად ეფექტიანად იყენებთ 

თქვენს სამუშაო დროს? 
25. ახდენთ თუ არა თქვენი სამუშაო დროის პერსპექტიელ 

დაგეგმვას? 

შეფასება: 

45 ბალზე მეტი – შესანიშნავი შედეგია, თქვენ ძალზე კარ- 

გად მართავთ თქვენს დროს; 

26-45 ბალი – თქვენ დამაკმაყოფილებლად იყენებთ თქვენს 

შესძლებლობებს, 

26 ბალზე ნაკლები – თქვენ კი არ მართავთ დროს, არა- 

მედ დრო გმართავთ თქვენ და აუცილებელია შეცვალოთ 

მუშაობის სტილი. 
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დანართი 9. 

ტესტი – როგორ უძლვებით საქმეს, 

რამდენად სწორად მუშაობთ? 

თითოეულ კითხვას უნდა გასცეთ ოთხიდან ერთი პასუხი 
და შეაფასოთ ბალებით: 

თითქმის არასოდეს –0 

ზოგჯერ –-! 
ხშირად –2 

3 თითქმის ყოველთვის – 

კითხვები: 

I. სამუშაო დღის დასაწყისში იტოვებთ თუ არა დროს, რა- 
თა მოემზადოთ სამუშაო დღისთვის და დაგეგმოთ ის? 

2. ავალებთ თუ არა სხვას ყველაფერს, რისი დავალებაც 
კი შეიძლება? 

3. აფიქსირებთ თუ არა წერილობით თქვენს ამოცანებსა 
და მიზნებს და უთითებთ თუ არა მათი შესრულების ვა- 
დას? 

4. ცდილობთ თუ არა, რომ ყოველი ოფიციალური დოკუ- 
მენტი ერთხელ და სამუდამოდ დაამუშაოთ და მეორეჯერ 
აღარ დაუბრუნდეთ? 

5. ადგენთ თუ არა ყოველდღე თქვენი გასაკეთებელი საქ- 
მეების სიას მათი პრიორიტეტულობის მიხედვით, აკეთებთ 

თუ არა უმნიშენელოვანეს საქმეებს პირველ რიგში? 
6. ცდილობთ თ'უ არა გაათავისუფლოთ თქვენი სამუშაო 

დღე გარეშე სატელეფონო საუბრისაგან, დაუგეგმავი მომ- 
სელელებისა და მოულოდნელი თათბირებისაგან? 

7. ცდილობთ თუ არა, თქვენი დღიური დატვირთვა დღის 
განმავლობაში თქვენი მუშაობისუნარიანობის შესაბამისად 
გაანაწილოთ? 

8. თქვენი დროის განრიგში არის თუ არა ე. წ. „ფანჯ- 
არა“, ანუ თავისუფალი დრო აქტუალურ პრობლემებზე რეა- 
ბგირებისათვის? 

9. ცდილობთ თუ არა თქვენი აქტივობა ისე წარმართოთ, 
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რომ ყველაზე მთავარ, სასიცოცხლო საკითხებზე მოახდი- 

ნოთ ძალისხმევის კონცენტრირება? 

10. შეგიძლიათ თუ არა თქვათ „არა“, როცა თქვენს დრო- 

ზე პრეტენსიას აცხადებენ სხვები, თქვენ კი ამ დროს მნიშ- 
ენელოვანი საქმეები გაქვთ გასაკეთებელი? 

ფეფასება: 

0-1§ ბალი – თქვენ არ გეგმავთ თქვენს დროს და გარეშე 

გარემოებათა ტყვეობაში ხართ; ზოგიერთ მისანს თქვენ აღ- 

წეეთ, თუკი ადგენთ პრიორიტეტულ საქმეთა სიას და იცავთ 

ამ წესს. 

16-20 ბალი – თქვენ ცდილობთ დაეუფლოთ თქვენს დროს, 

მაგრამ ყოველთვის საკმარისად თანმიმდევრული არა ხართ 

წარმატებას რომ მიაღწიოთ. 

21-25 ბალი – თქვენ კარგ თვითმენეჯმენტს ფლობთ. 

26-30 ბალი – თქვენ შეიძლება ეტალონი გახდეთ ყველას- 
თვის, რომელთაც სურთ რაციონალურად ხარჯონ თავიანთი 
დრო. ' 
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დანართი 10. · 

ტესტი რობორია თქვენი მუშაობის სტილი? 

გულწრფელად გაეცით პასუხი ქვემოთ მოყვანილ კითხვებს 
'და შეაფასეთ შესაბამისი ბალებით. 

  

თითქმის თითქმის 
“ სოგჯერ ხშირ, + 
ხშირად გიწევთ თუ არა | არასოდეს 0 ბალი) დ ბალი) ყოეელთვის 

(0 ბალი) (3 ბალი) 
    არასასიამოენო საქმეთა 

“შესრულების გადადება 

სასწრაფო, მაგრამ 
2 არასასიამოვნო 

გადაწყვეტილებათა 
მიღების გადავადება 

არასასიამოენო, მძიმე 

გადაწყეეტილებათა 
31 მიღებისას სხვათა 

ასრსე დაყრდნობა და 
თაეის დაზსღყევა 

4. | ყველაფრის 
თეითონ გაკეთება 

  

  

  

  

რამდენიმე პრობლემაზე 
ერთდროულად მუშაობა 
  

მუდმიე სიჩქარესა და 
ფაციფუცში მუშაობა 
  

სამუშაოს ისე დაწყება, 
რომ წინასწარ არ 

7 განსაზღვროთ მისი 
შესრულების საუკეთესო 

ეარიანტები 
  

დაწყებული სამუშაოს 
ზ შეწყვეტა, რათა სხვა 

საქმეს მოჰკიდოთ ხელი 
  

რთული ამოცანების 
გადადება მათი 

                9 
თავდაპირველი 
დამუშავების შემდეგ 

გაფანტული, 
10 | არაკონცენტრირებული 

მუშაობა 
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ორი და მეტი საათის 

I განმავლობაში 

შეუსგეჩებლად მუშაობა 
  

საქმის ბოლომდე 

2 არმიყეანა იმის გამო, 
რომ თქვენ ხშირად 
გVწყვეტენ სამუ'მაოსაგან 

თქვენი დროის ბი'ეჯეტის 
მეორეხარისხოვან 

საქმეებზე და ცალკეულ 
საკითხზე ხარჯეა 

სხვათა საქმეების 
#4 ჰეთება მხოლოდ 

იმიტომ, რომ თქვენ ამით 

დაინტერესდით 

ნებისმიერ დროს 
ნებისმიერი საქმისთვის 

15 | ხელის მოკიღება 
მხოლოდ იმიტომ, რომ არ 
შეგიძლიათ უარის თქმა 

  

  

  

  

უიმედო კონფრონტაცია, 

მაგ. შეცდომისას 
დამნაშავეთა ძებჩა, 
ან ორგანიზაციის 
ბიუროკრატიულ 
აპარატთან ბრძოლა 

იმ სფეროში ამოცანების 
7 ზედმიწეენით კარგად 

შესრულება, სადაც ამის 
აუცილებლობა არაა 

სწრაფვა იმისკენ, 
რომ იცოდეთ 

18 თქეენსა და თქეენს 

დაქვემდებარებულთან 
დაკავშირებული ყველა 
ფაქტი 

19 ინიციატივის მხოლოდ 
იძულების გამო გამოჩენა 

სწრაფეა იმისკენ. 
რომ ყოველთვის 

20 | დაეხმაროთ სხეებს 
მათი პრობლემების 

გადაწყვეტაში 

  

  

  

                
  

შეფასება: რაც მეტია თქვენს მიერ დაგროვილი ბალების რა- 
ოდენობა, მით უფრო უშლით ხელს საკუთარ თავს მუშაობაში. 
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დანართი 11. · 
პარიერის ბანვითარებაში ადამიანის აქტივობის განმ- 

საზღვრელი ტესტი. 

კარიერა ადამიანისაგან მუდმივ აქტივობას მოითხოვს; 
თმის გარკვევაში, თუ რამდენად აქტიური ხართ თქვენ და 
მმიაღწევთ თუ არა წარმატებას კარიერაში, დაგეხმარებათ ეს 
ჭზესტი; ამისთვის უპასუხეთ შემდეგ კითხვებს: 

1. დარწმუნებული ხართ თუ არა, რომ ადამიანის განვითა- 
რებაში და მის მიერ ამა თუ იმ პოზიციის მიღწევაში პოზი- 
რიურ როლს თამაშობს მიდგომა „ცხოვრება სკოლაა“? 

2. კარგად გრძნობთ თუ არა თავს ბრძოლის, შეჯიბრის 
მმდგომარეობაში? 

3. თანამედროვე ხელმძღვანელთა ფუნქციებიდან რომელია 
ყყცელაზე მთავარი? – ა) ორგანიზაციის მიზნების მიღწევა; 

ბ) ადამიანური რესურსების მხარდაჭერა და დაცვა; 
4. რით უნდა ხდებოდეს ადამიანის საქმიანობის რეგლა- 

მჰშენტირება? 
ა) რელიგიური პოსტულატებით; 
ბ) ეთიკური ნორმებით; 
ბ) მატერიალური მოსაზრებებით; 
დ) საერთო კეთილდღეობაზე ზრუნვით; 
5. ვის აირჩეედით თქვენს მეგობრად? 
ა) სპეციალისტებს; 
ბ) ორგანიზატორებს; 
6. გაქვთ თუ არა საკმარისი ენერგია ცხოვრებისეული წი- 

ნსააღმდეგობების გადასალახავად? 
7. მოგწონთ ჩვენს დროში ცხოვრება? 

:. 8. ხომ არაა თქვენი ზოდიაქოს ნიშანი ლომი, მშვილდოსა- 
-ნ-ი ან ვერძი? 
5. 9. გიყვართ ცეცხლის ყურება? 

·. 10. ადვილად გადაიტანთ ხოლმე უარს თუ არა, როცა 
იცით, რომ თქეენი თხოვნა ძნელად შესასრულებელია? 

IL. 11. გიყვართ თუ არა საუბარი? 
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„2. ცხოვრობთ თუ არა თქვენ პრინციპით, რომ ყოველ 
გზას მიზანთან მივყავართ? 

13. გიყვართ თუ არა სწრაფი მოქმედებები? 

შეფასება: 

ყოველ დადებით პასუსზე დაწერეთ 5 ქულა. 

თუ ქულების ჯამი 45 და მეტია, თქვენ აქტიური ხართ, 

დამოუკიდებელი ხასიათი და ხელმძღვანელის მონაცემები 
გაქვთ. 

თუ ქულათა ჯამი 40-სე ნაკლებია, თქვენ გაუბედავი, დუ- 

ჩე, უხალისო, მორიდებული, მშიშარა, გულგრილი ხართ და 
სჯობია თავი დაანებოთ ხელმძღვანელის კარიერაზე ფიქრს. 
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დანართი 12. 

ტესტი თქვენი ბუნებრივი სამუშაო 
რიტმი – „ტოროლა“ თუ „ბუ“ 

თითოეული ადამიანის მუშაობისუნარიანობა მერყევი და 
(ცვალებადი პროცესია, რაც ბუნებრივი რიტმის ჩარჩოებში 
მიმდინარეობს. ჩვეულებრიე, გამოარჩევენ ადამიანთა ორ 
დტიპს. ესენია: „დილის ადამიანი“ ანუ „ადამიანი-ტოროლა“ და 

„საღამოს ადამიანი“ ანუ „ადამიანი-ბუ“. აგრეთვე, არსებობს 
ადამიანთა „შერეული“ – „არითმული“ ტიპი. 

უნდა აღინიშნოს, რომ არც ერთი ამ ტიპის წარმომადგენე- 
ლი არ მუშაობს სხვაზე კარგად ან ცუდად. უბრალოდ, ისინი 
განსხვავებულად მუშაობენ, ანუ მუშაობისუნარიანობის პიკი 
ლფღის სხვადასხვა მონაკვეთში აღენიშნებათ. 

თუ თქვენთვის უცნობია ადამიანთა რომელ ტიპს განეკუთ- 
) ნებით, ისარგებლეთ შემდეგი მარტივი ტესტით. 

  

I. რომელ საათზე იღვიძებთ 
დილის 6 საათამდე 
  

  

  

  

  

  

ნ-8 საათზე რაღვიძარას გარეშე? ე ღვიძარას გარემე 8 საათის შემდეგ 

57 საათზ 
2. რომელ საათზსე ადგებოდით 7-8 ს “ლე -8 საათზე 
ლოგინიდან, ამის დრო და 
სსაშუალება რომ გქონდეთ? 8-0 საათზე 

9 საათის შემდეგ 
  

  

  

  

  

  

        
8. დაიძინებდით თუ არა დღისით? დიახ 

არა 

4. წუხხართ თუ არა როდესაც დიახ 
ფაღვიძებენ? არა 

%. ბრასდებით თუ არა, როდესაც დიახ 

ლქვენთან ერთად სხვას არავის 
უწევს გაღვიძება და ლოგინიდან არა 

აადგომა? 

6. მადიანად საუზმობთ? დიას 
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I4-I5 საათს; 
7. სადილის შემდეგ. რომელ 15:16 საარი 

საათებში გრძნობთ დაღლილობას 

(მოთენთილობას)? 16-17 საათ'ხე 

დიახ 

8. მოგწონთ თუ არა საღამოს არა 

ოჯახს გარეთ გატარება? იქნებ დიახ 

ტელევიზორთან ერთად ყოფნას არა 

ამჯობინებთ? თუ, სჯობს ადრიანად ა 

გაეშუროთ საძინებლისკენ? დიახ 

არა 

21 საათამდე 
9. საღამოს რომელ საათზე 21-23 საათზე 

ა ღობას? 
გრძნობთ დაღლილ 23 საათის შემდეგ _ 

იიახ 
10. გვიან წვებით დასაძინებლად? =>       
თუ თქეენი აქტივობის პიკი დილის საათებზე მოდის, ად- 

რე დგებით და ადრე იძინებთ (ან ადრიანად იღლებით), ეს 

იმას ნიშნავს, რომ „ტოროლას“ ტიპს განეკუთვნებით. „ტო- 

როლებს“ შეუძლიათ განსაკუთრებით ნაყოფიერად დილის 

საათებში იმუშაონ. დღის მეორე ნახევარში კი ადვილად 
იღლებიან და, შესაბამისად, სამუშაო დღის ადრიანად დას- 
რულებას საჭიროებენ. 

ადამიანები, რომლებსაც დილის ძილი უყვართ, მაგრამ, 

სამაგიეროდ, გვიან ღამემდე ინარჩუნებენ მხნეობას და შე- 
მართებას, „ბუ“-ს ტიპს განეკუთენებიან. „ბუები“ არათუ შუ- 
ადღის პერიოდში იკრებენ ძალებს, მათთვის საღამოს მუშაო- 
ბა უფრო ნაყოფიერია (სშირად გვიან ღამემდე). 

თუ თქვენში, დაახლოებით, თანაბრად აღმოაჩენთ ორივე 

ტიპის – „ტოროლასა“ და ,ბუს“ თვისებებს, ეს იმას ნიშ- 
ნავს, რომ შერეულ ტიპს განეკუთვნებით და იოლად ახერ- 
ხებთ ადაპტირებას ნებისმიერ სიტუაციაში. ეს ძალიან დიდი 
პლუსია! საერთოდ კი გახსოვდეთ „ტოროლას“, ,ბუს“ თუ 
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შერეულ ტიპს განეკუთვნებით, არსებობს ფსიქოფიზიოლოგუ- 
რი თავისებურებებიდან გამომდინარე მუშაობისუნარიანობის 
დინამიკის (ცკელილების) ობიექტური კანონზომიერებები, რომ- 
ლებიც ყველა ადამიანისათვის საერთოა, თუმცა რასაკვირვე- 
ლია, კონკრეტული ადამიანის თავისებურებებიდან გამომდი- 
ნარე ინდივიდუალურად ვლინდება. ეს თავისებურებები კარ- 
:გად ჩანს ქვემოთ მოტანილ გრაფიკზე, რომელიც ადამიანის 
'მუშაობისუნარიანობის დინამიკას გვიჩვენებს (მუშაობისუნა- 
'რიანობა შეიძლება შეფასდეს საკმაოდ ბევრი ფიზიოლოგიუ- 
"რი, ფსიქოლოგიური და შრომის შედეგობრივი მაჩვენებლით, 
მაგ. მუშაობის ტემპი, კუნთების ძალა, ამტანობა, ყურადღე- 
ბის კონცენტრირება, რეაქციის სისწრაფე, შესრულებული 
(სამუშაოს მოცულობა, ხარისხი, დახარჯული დრო და სხვა. 

გრაფიკი 1. ადამიანის მუშაობისუნარიანობის დინამიკა 
სამუშაო დღის განმავლობაში 

მ, ძ, 

მ
უ
შ
ა
ო
ბ
ი
ს
უ
ნ
ა
რ
ი
ა
ნ
ო
ბ
ა
 

ს
ა
ს
ა
დ
ი
ლ
ო
 

შე
სმ

ენ
ებ

ა 

  

  

სამუშაო საათები 

გ-ხ პერიოდს მუშაობის ტემპში შესვლის პერიოდი ეწოდე- 
იბა, ადამიანი თანდათანობით შედის შრომის პროცესში – 
მუშაობის დაწყების შემდეგ თანდათან უმჯობესდება ადა- 
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მიანის ფსიქოფიზიოლოგბიურ ფუნქციათა მაჩვენებლები და 

შესაბამისად – შრომის შედეგებიც; 
ხი პერიოდს მაღალი მუშაობისუნარიანობის პერიოდი 

ჰქვია; ამ დროს ადამიანის ფსიქოფიზიოლოგიურ ფუნქციათა 
მაჩვენებლები და შრომის შედეგებიც მაღალ, საუკეთესო დო- 

ნეს აღწევს; 
C-ძ პერიოდს კი დაბალი მუშაობისუნარიანობის პერიოდი 

ეწოდება, როცა ობიექტურ მისესთა (დაღლილობის) გამო 
ზემოაღნიშნული მაჩვენებლები თანდათან უარესდება. 

იგივე პროცესები ეითარდება შესეენების შემდეგ – დღის 
მეორე ნახევარში, იმ განსხვავებით, რომ ხ,-C, პერიოდის 
მაჩვენებლები ხ-> პერიოდის მაჩვენებლებზე საგრძნობლად 
დაბალია, ხოლო C,-ძ, პერიოდში, ანუ სამუშაო დღის ბო- 
ლოს, დაღლილობის გამო, ადამიანის მუშაობისუნარიანობა 
ყველაზე დაბალია. 

ამრიგად, კარგად რომ დაგეგმოთ თქვენი საქმიანობა, რაც 
შეიძლება ეფექტიანად იმუშაოთ და მართოთ საკუთარი თა- 
ვი, აუც,ცილებლად გაითვალისწინეთ ადამიანის შრომისუნარი- 
ანობის დინამიკის საერთო კანონზომიერებები და ის თავისე- 
ბურებებიც, რაც თქვენ ამ მხრივ გახასიათებთ. 
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დანართი 13. 

მინი-ტესტი „ბაქცევის სტრატებია“ 

გამორიცხული არაა, დატვირთული სამუშაო დღეების გა- 

წამაწიაში, უბრალოდ, ატყუებდეთ საკუთარ თავს და სათანა- 
დო დატვირთეით არ მუშაობდეთ. ეს, როგორც წესი, იმ შემ- 

თხვევაში ხდება, როდესაც მაღალი პრიორიტეტის ამოცანა 
თქვენთვის არასასურველ და მძიმე სამუშაოს წარმოადგენს. 

როგორ იქცევით ასეთ შემთხვევაში? შეამოწმეთ საკუთარი 
თავი: 

– ხომ არ იწყებთ სამუშაო დღეს გაზეთების კითხვით? 
– ხომ არ ცდილობთ თავის შექცევას და ყურადღების გა- 

დატანას კოლეგებთან საუბარში? 

– თავდაპირველად იოლ და არამნიშვნელოვან საქმეს აკე- 
თებთ, მაღალი პრიორიტეტის სამუშაო კი თითქოს არც გახ- 
სოვთ? 

– იქნებ სწორედ ახლა წამოიწყეთ ოთახისა და სამუშაო 
მაგიდის დალაგება? 

– ხელი წამოავლეთ ტელეფონს და გაუთავებლად რე- 
კავთ? 

თქვენი ვერსია – ააა ეალ–– 

დაუსვით საკუთარ თავს კითხვა: ხომ არ უგულებელყოფთ 
'თვითმენეჯმენტის, როგორც მეთოდის მნიშვნელობას? 

მუშაობის სწორ, ეფექტიან ორგანიზებასთან და დასახულ 
„ამოცანათა წარმატებით რელაზიებასთან დაკავშირებით, რა- 
“საკვირეელია, მეტად მნიშვნელოეანია თვით ჩვენვე შევაფა- 
'სოთ, თუ რამდეანდ ეფექტიანად ვსაქმიანობთ; ამაში საკმა- 

“იდ შეგვიწყობს ხელს, თუ რაც შეიძლება კონკრეტულ და 
(დამაჯერებელ პასუხს გავცემთ შემდეგ კითხვებს: 

– განვლილ (საანალიზო) პერიოდში (დღე, კვირა, თეე, წე- 
«ლიწადი) რა მიზნები და ამოცანები გქონდათ დასახული და 
«ამდენად მიაღწიეთ მათ? 
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– რამდენად სწორად იყო დასახული ეს მიზნები, ამოცა- 
ნები და მათი მიღწევის გზები (რესურსები, შესრულებული 
სამუშაოები..)? 

– რა დრო და სხვა რესურსები დახარჯეთ მათ მისაღწე- 

ვად? 
– ამ ამოცანათა მისაღწევად თქვენ მიერ შესრულებული 

ყველა სამუშაო აუცილებელი იყო თუ არა? 
· – რომელი სამუშაოების შესრულება იყო აუცილებელი 
და რომლების არა? 

– რა კონკრეტული შედეგი მოიტანა ან მოიტანს თქვენს 
მიერ შესრულებული სამუშაოები? 

– როგორ შეაფასეს თქვენი საქმიანობა თქვენმა უშუალო 
ხელმძღვანელებმა? 

– აუცილებელი იყო თუ არა ყველა ამ სამუშაოს უშუა- 
ლოდ თქვენს მიერ შესრულება? ხომ არ სჯობდა მათი ნაწი- 
ლი (მიუთითეთ რომლები) უშუალოდ თქვენს დაქვემდებარე- 
ბულებს შეესრულებინათ? 

– სამუშაოთა შესრულებისას რა პრობლემებთან გქონდათ 
საქმე, რატომ და როგორ გადაწყვიტეთ ისინი? 

– თქვენს მიერ ტრადიციულად შესრულებული სამუშაო- 
ებიდან ყველაზე მეტი დრო რომელი ამოცანების (საკითხე- 
ბის, პრობლემების) გადაწყვეტას ხმარდება: ყოველდღიურის, 

ყოველკვირეულის, ყოველთვიურის, ყოველკვარტალურის და 
ა. შ. (შეეცადეთ დაახლოებით მაინც მიუთითოთ თითოეულ- 
ზე დახარჯული დროის წილი (პროცენტი) თქვენი სამუშაო 
დროის მთლიანი ბიუჯეტიდან)? 

– თქვენს მიერ შესრულებული სამუშაოების შემდეგ ხომ 
არ მოხდა რაიმე კორექტივების შეტანა თქვენს (თქვენი ორ- 
განიზაციის, მისი სტრუქტურული ქვედანაყოფების) მიზნებსა 
და ამოცანებში? 

– გაქვთ თუ არა ჩამოყალიბებული საკუთარი საქმიანობის 
ეფექტიანობის შესაფასებელი კონკრეტული და ობიექტური 
მაჩვენებლები? 

– აქცევთ თუ არა სათანადო ყურადღებას და პერიოდულად 
მაინც თუ აანალიზებთ, როგორ იყენებთ სამუშაო დროს? 

– თქეენი აზრით, არის თუ არა თქვენს ორგანიზაციაში 
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სათანადო სტიმულები და მოტიეები, უპირველესად – მატერი- 
ალური, რათა ადამიანებმა უფრო ეფექტიანად იმუშაონ? 

არ დაგავიწყდეთ – საკუთარი დროის გამოყენების არათუ 
პერიოდულ, არამედ სისტემატურ ანალიზსა და კონტროლს 
განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს, რადგან დრო შეუცვ- 
ლელი კაპიტალია, მას ვერც შეინახავ და ვერც უკან დააბ- 
რუნებ. იმისათვის, რომ უკეთ, უფრო ეფექტიანად მართოთ 
საკუთარი დრო, უფრო ინტენსიურად აკეთოთ აუცილებელი 
და მნიშენელოვანი სამუშაოები და შეამციროთ დროის და- 
ნაკარგები, სასურველია, პერიოდულად მაინც დააკვირდეთ 
საკუთარ თავს და იმას, თუ როგორ იყენებთ თქვენს დროს. 
„ამისათვის კარგ სამსახურს გაგიწევთ სამუშაო დროის გამო- 
(ყენების დღიური, რომელსაც დროის გამოყენების საანალი- 
“ო ცხრილიც შეიძლება ვუწოდოთ (იხ. ცხრ. I). 

ცხრილი 1. სამუშაო დროის გამოყენების დღიური 
(საანალიზო ცხრილი) 

  

  

    

  

სამუშაოს დროის დანახარჯების 2 
სანგრძლივობა ანალიზი 2 

C 
სამუშაოს 6C#+% # 

შრომის აუცილებლობა რი თ 
დანახარჯების) 9 V 2 სამუშაოს 2წდ 

#» სახეები და % " 2 შესრულება წ რ. 

მოცდენები | 5 | 5 24I|2 სხვა 36525 %I 23) 8) 9% | §“ | მუშაკებსც | «28 
% + ? I § დ | შეუპლიათ | 2 % # 

არი ი5 დ 
  

                    
  

მეტად მნიშენელოვანია ცხრილის მეორე სვეტის სწორაღ 
ევსება. აქ უნდა მიუთითოთ ყეელა' შესრულებული სამუ- 
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შაო (მაგ. წერილების გაცნობა, თათბირი, მიღება, ბრძანების 
პროექტის მომსადება, სპეციალური ლიტერატურის გაცნობა, 
მოხსენებითი ბარათის მომზადება და სხვე, ხოლო დაკვირ- 
ვების დამთავრების შემდეგ მოახდინოთ მათი დაჯგუფება- 
სისტემატიზება საქმიანობის ძირითადი სახეების მიხედვით 
(მაგ. მთხოვნელის მიღება, თათბირები, პრესის გაცნობა, კო- 
რესპონდენციაზე მუშაობა, დაქვემდებარებულთა ინსტრუქტი- 
რება, შემოქმედებითი საქმიანობა და ა.შ); აქვე უნდა მიეთი- 
თოს დასვენებისა და მოცდენების დრო ამ უკანასკნელთა 
მიზეზების აღნიშვნით. თუ თქვენთვის უფრო მოსახერხებე- 
ლია, მეოთხე სეეტზსე („სამუშაოს დასასრული“) საერთოდ 

შეგიძლიათ უარი თქვათ და დააფიქსიროთ ყოველი ქმედების 
თუ უმოქმედობის მხოლოდ დასაწყისი, ხოლო მათი ხანგრი- 
ლივობა სამუშაოს დასრულების შემდეგ მშვიდ ვითარებაში 
გაიანგარიშოთ შემდეგი მარტივი წესით – ყოველი სამუშაოს 
დასაწყისი, იმავდროულად წინა სამუშაოს (ან მოცდენის) და- 
სასრულს გვიჩვენებს, მათი სხვაობა კი – ხანგრძლივობას. 
ასე მაგალითად, თუ სატელეფონო საუბარი 10" საათზე და- 
იწყეთ, ხოლო შემდეგი მოქმედებები – პრესის გაცნობა 10” 
საათზე, თათბირი კი II საათზე, გამოდის, რომ სატელეფონო 
საუბარზე 10 წუთი დახარჯეთ, პრესის გაცნობაზე კი – 35 
წუთი. : 

ს საითვალისწინეთ ქვემოთ მოტანილი რჩევები და ნურც 
ტესტზე პასუხის გაცემას დაიზარებთ; ეს დაგეხმარებათ, 
რომ უფრო ეფექტიანად იმუშაოთ. 

სასარგებლო რჩევები 
– ყოველი დღე პოსიტიური განწყობით დაიწყეთ; 
– ისაუზმეთ და აუჩქარებლად მიაშურეთ სამსახურს; 
– ეცადეთ, სამუშაო დღე ყოველთვის ერთსა და იმავე 

დროს დაიწყოთ; 
– გამოიჩინეთ მზაობა სამუშაოსთვის; 
– საქმეს ყოყმანის გარეშე შეუდექით; 
– პერიოდულად გადაამოწმეთ თქვენი სამუშაო დღის გეგ- 

მა და, საჭიროების შემთხვევაში, მოახდინეთ მისი კორექტი- 
რება; 
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-– წინა პლანზე საკვანძო ამოცანები წამოსწიეთ;: . 

– შეათანხმეთ სამუშაო გეგმა თანამშრომლებთან (მაგ. 
პირად მდივანთან, მოადგილესთან, კოლეგებთან); 

– დილით რთული და მნიშვნელოვანი საქმეების შესრუ- 
ლება სჯობს; 

– დააფიქსირეთ სამუშაოს შესრულების კონკრეტული ვა- 

დები; 
– ყურადღება მიაქციეთ, რას აკეთებთ და რა დროს ხარ- 

ჯავთ ამისთვის; 
– მოერიდეთ ქმედებებს, რომელთაც შესაძლოა უკურეაქ- 

ცია ჰქონდეთ; 

– მოერიდეთ დაუგეგმავ, იმპულსურ ქმედებებს; 
– ყველაფერი თავის დროს აკეთეთ; 
– პერიოდულად მცირე ხნით შეისვენეთ: 
– წაახალისეთ საკუთარი თავი – ყოველი შესრულებული 

საქმის შემდეგ გააკეთეთ ის, რაც მოგწონთ და სიამოვნებას 

განიჭებთ; 

– დაიცავით მუშაობის თანაბარზომიერი რიტმი; 
– ერთმანეთის მსგავსი, უმნიშვნელო სამუშაოები ერთ 

«ჯერზე (ერთ სერიად) შეასრულეთ; 
– რაციონალურად დაასრულეთ ყოველი წამოწყებული 

საქმე; 
– პერიოდულად გააკონტროლეთ თქვენს ხელთ არსებუ- 

ლი დრო და საქმიანობა; 

– გაეცით კითხვებს სტანდარტული პასუხები, რაც თავი- 
დან აგაკილებთ ალტერნატიული პასუხების გენერაციასთან 
დაკავშირებული დროის დანაკარგს; 

– ნუ დაიგროვებთ „ქაღალდებს“; 
– ისწავლეთ ფუნქციებისა და პასუხისმგებლობების დე- 

ლეგირება; 
– ეცადეთ, გააიაოლოთ და სრულყოთ დოკუმენტების მოძ- 

იება; 

– სამუშაო დღის ბოლოს აუცილებლად დაგეგმეთ შემდე- 

ბი დღე; 
- შინისკენ პოზიტიური განწყობით გაეშურეთ. 
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დანართი 14. 
ჯანმრთელობის შეფასების ტესტი 

1. ასაკი- 

ყოველი წელიწადი გვაძლევს ერთ ქულას. თუ თქვენ 40 
წლის ხართ, მაშასადამე გაქვთ 40 ქულა. 

2. წონა. 

ნორმალური წონა, პირობითად უდრის სიმაღლეს გაზო- 
მილს სანტიმეტრებში მინუს 100. ნორმასე ზემოთ ყოველ 
ერთ კილოგრამს 5 ქულა აკლდება. დავუშვათ, 176 სანტი- 
მეტრი სიმაღლის შემთხვევაში თქვენი წონა შეადგენს 85 კი- 
ლოგრამს. მაშასადამე, მეორე მაჩვენებლის თანახმად, თქვენ 
მინუს 45 ქულა გაქვთ. ნორმის ქვემოთ ყოველ კილოგრამზე, 
დამატებით 5 ქულა ეძლევა. 

3. თამბაქოს წევა. 

არამწეველი იღებს 30 ქულას. ყოველ მოწეულ სიგარეტზე 
აკლდება ერთი ქულა. თუ თქეენ დღეში 20 ღერ სიგარეტს 
ეწევით, მაშინ ქულათა ჯამს დააკლდება 20. 

4. ამტანობა. 
თუკი თქვენ ამტანობის გასანვითარებლად ყოველდღიური 

ვარჯიშის შესრულებას )2 წუთზე ნაკლებს არ ანდომებთ 
(სირბილი, ცურეა, ველოსიპედი და ა.შ. ანუ ის, რაც ამაგ- 
რებს გულსისხლძარღევთა სისტემას), მიიღებთ 30 ქულას. მაგ- 
რამ თუ ამ ვარჯიშს კვირაში ოთხჯერ ასრულებთ, მიიღებთ 
25 ქულას, კვირაში სამჯერ – 20 ქულას, კვირაში ორჯერ 
– 10 ქულას, ერთხელ – 5 ქულას. დანარჩენ ვარჯიშებზე 
(დილის გამამხნევებელი ვარჯიში, სეირნობა, თამაშობები) 
ქულები არ იწერება; ხოლო, თუ ამტანობაზე არავითარ ვარ- 
«იშს არ ასრულებთ, მაშინ მინუს 10 ქულა გაქვთ. ამასთან, 
თუ ნაკლებმოძრავი ცხოერების პირობები გაქეთ, მაშინ თქვე- 
ნი ქულების ჯამს გამოაკლდება კიდევ 20 ქულა. 

5. მშვიდი პულსი. 
თუ თქვენი პულსი სიმშეიდის დროს 90-ზე ნაკლებია, ყო- 

ეელ დარტყმაზე ერთ ქულას იღებთ. მაგალითად, თუ პულ- 
სის სიხშირე წუთში 72 დარტყმაა, 18 ქულას მიიღებთ. 

6. პულსის აღდგენა. 
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ისევე როგორც პულსის სიხშირე, პულსის აღდგენა ჯან- 
მრთელობის ძალიან მნიშვნელოვანი მაჩვენებელია.- ასევე, 
მნიშენელოვანია პულსის აღდგენის სისწრაფე დატვირთვის 
შემდეგ. პულსის აღდგენის რეაქციის გაზომვა შემდეგნაირად 
ხდება: ორწუთიანი მსუბუქი გარბენის შემდეგ დაისვენეთ 
მწოლიარე მდგომარეობაში 4 წუთის განმავლობაში. თუ ამის 
შემდღეგ პულსის სიხშირე საწყისის ტოლია, თქვენ მიიღებთ 
30 ქულას; თუ საწყისზე მეტია მხოლოდ 10 დარტყმით, 20 
ქულას იღებთ. ისეთი სიხშირის დროს, როდესაც საწყისზე 
15 დარტყმით მეტია – 10 ქულას; 20-სა და მეტ დარტყმაზე 

ქულა არ ეძლევა. 

თუ თქვენს მიერ დაგროვებული ქულების რიცხვი 20-ს 
არ აღემატება, მაშინ თქვენი ჯანმრთელობა საფრთხეშია. 
აუცილებლად უნდა მიმართოთ ექიმს, მიიღოთ ზომები ჭარბი 
წონის დასაკლებად, შეზლუდოთ თამბაქოს წევა, დაიწყოთ 
მოკლე მანძილზე რბენა. 

– 2160 ქულის შემთხვევაში, საჭიროა სერიოზული ყუ- 
რადღება დაეთმოს ბრძოლას თქვენში არსებულ რისკის ფაქ- 
ტორებთან (ჭარბი წონა, თამბაქოს წევა, მცირე ფიზიკური 
აქტიეობა და სხვა). 

– 61-დან 100 ქულამდე – საჭიროა მეტი დრო დაეთმოს ფი- 
ზიკურ ეარჯიშებს ამტანობის გასანვითარებლად. 

– 100 ქულაზე ზევით – ჯანმრთელობის მდგომარეობა 
კარგია რეგულარულ ვარჯიშს რბენაში, ცურვაში და ა.შ. 
შეუძლია მოგვცეს მაღალი შედეგი. 
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410. 

ტესტი ინფარძტის საშიშროებაზე 

ასაკი (წელი) ქულები 

20-30 

31-40 

41-50 

51-60 

60-ს % 

სქესი 

მდედრობითი 

მამრობითი 

სი 

თქვენი ცხოვრება სტრესული ხასიათისაა 
თუ არა? | 

არა 

ნაწ 

ხ 

თქვენი სამუშაო, ხასიათის მიხედვით, 
იწვევს თუ არა სტრესს? 

არა 

ნაწ 

ხ 

თქვენი 

ქულები 

 



  

  

მემკვიდრული ფაქტორები 
  

ინფარქტიანი სისხლით 
ჩათესავების არარსებობა 
  

იჩფარქტიანი ერთი სისხლით 
ნათესავი, რომელსაც იგი 60 
წლის შემდეგ დაემართა 
  

ინფარქტიანი ერთი სისხლით 
ნათესავი, რომელსაც იგი 60 
წლამდე დაემართა 
    ორი ასეთი ნათესავი 
  

სამი ასეთი ნათესავი   
  

  
თამბაქოს წევა   
  

არ სწევთ 
  

სწევთ ჩიბუხს 
  

დლეში ეწევით 10 ღერ სიგარეტს 
    დღეში ეწევით 20 ღერ სიგარეტს 
  

დღეში ეწევით 30 ღერ სიგარეტს 
  

დღეში ეწევით 40 ღერ სიგარეტს C
C
 

>
 

ლ
2
 

I|
ლა
– 
|
ლ
 

  

  

კვება 
  

ზომიერი, მცირე რაოდენობის 
ხორცეული, ცხიმეული, პური 

და ტკბილეული 
  

ოდნავ გადამეტებული 
    ზომიერზე მეტი, ყოველგვარი 

შეზღუდვების გარეშე       
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7. | სის 

130-ზ ი 80-ზ 

I 90-%ს 

1 90-ზ 

180-მდე 90-%ზ 

180-ზე სეყით 90-% 

ონა 

რი წონა 

ნორმაზე %ყს 

ნორმაზე %ზ 

ნორმაზე ზ 

ნორმაზე %ზ 

-ხე მეტი ნორმაზე ზ 

ზი 

ი 

სომიერი 

დაბალი 

გონებრივი სამუშაო, არავითარი 
იზიკური ვარჯიშები   

სულ: 

10 ქულამდე – ინფარქტის რისკი ფაქტობრივად არ არსებობს. 
11-18 ქულა – მინიმალური რისკია, თუმცა არსებობს მისი ზრდის 
აშკარა ტენდენცია. 1925 ქულა – რისკი აშკარაა. იფიქრეთ, როგორ 
შეამციროთ არახელსაყრელ ფაქტორთა ზემოქმედება. 26-32 ქულა – 
მიმართეთ ექიმს და მასთან ერთად შეიმუშავეთ პროგრამა გულის 
გასამაგრებლად. 32 ქულაზე ზევით – საგანგაშო მდგომარეობაა. 
აუცილებლად მიმართეთ ექიმს. სასწრაფოდ მოიშორეთ თაყიდან 
მავნე ჩვევები და დაიწყეთ გულის კუნთის გასამაგრებელი ვარჯი- 
შები. 
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სასარბებლო რჩევები მათთვის, ვისაც ჯერაც 

არ მიუტოვებია თამბაქოს მოწევა 

1) ეცადეთ, რაც შეიძლება ნაკლები სიგარეტი მოსწიოთ. 
აღრიცხეთ ერთ დღეში მოწეული სიგარეტი, რათა დღეს უფ- 
რო ნაკლები მოსწიოთ, ვიდრე გუშინ, 

72? სიგარეტი მოქაჩეთ რაც შეიძლება იშვიათად და რაც 
შეიძლება ზერელედ (როგორც გერმანელმა მეცნიერებმა და- 
ამტკიცეს, მსუბუქი ნიკოტინის შემცველმა სიგარეტებმა, ე.წ. 

„ლაითებმა“, კიდევ უფრო გაზარდეს ონკოლოგიური დაავა- 
დებების რიცხვი. ვინაიდან მწეველები ჩვეულებრივზე ღრმად 
ისუნთქავენ. გაცილებით სუსტი თამბაქოს კვამლს და გაცი- 

ლებით მეტსაც ეწევიან); 
3) ნუ მოსწევთ უზმოზე, ვინაიდან პროდუქტები ნერწყვში 

შერეული თამბაქოს მინარევები აზიანებენ კუჭის ლორწოვან 
გარსს, ხოლო კუჭ-ნაწლავში მოხვედრისას, მათ მაშინვე შე- 
იწოეს სისხლი; ამავე მიზეზით ნუ მოსწევთ ჯამის დროს ან 
სასმელის მიღებისას; 

4) ნაფასებს შორის სიგარეტს პირში ნუ გაიჩერებთ, 

5) სიგარეტი არ უნდა მოსწიოთ ბოლომდე. იგი მაშინ გა- 
დააგდეთ, როცა მისი ერთი მესამედია დარჩენილი, ვინაიდან 
სწორედ ამ ნაწილში იყრს თავს კანცეროგენებისა და ნიკო- 
ტინის მეტი რაოდენობა; უფრო კარგია, თუ სიგარეტს გადა- 

აგდებთ ორი-სამი მოქაჩვის შემდეგ; 
6) ნუ მოსწევთ სიარულის დროს. განსაკუთრებით, კიბეზე 

ან მაღლობზე ასვლისას, ამ დროს სუნთქვა ინტენსიურია 

და კანცეროგენები ფილტვების ყველაზე ღრმა ნაწილებში 

აღწევენ; 
7) რაც შეიძლება გაახანგრძლივეთ დრო და ნუ მოსწევთ 

დიდი ფიზიკური დატვირთვის შემდეგ, მით უფრო, დატვირთ- 
:ევის დროს; 

8) უპირატესობა მიანიჭეთ ფილტრიან სიგარეტს; 

9 დროდადრო, თამბაქოს მოწევისას შესვენებები მოაწყვეთ 
(არ მოვწევ ორშაბათამდე, ამ თვის ბოლომდე, ახალ წლამდე» 

10) ნუ მოსწევთ, როდესაც მოწევა არ გსურთ, ნუ მიბაძავთ 
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1) გახსოვდეთ, ყველაფერი თქვენს ნებისყოფაზეა დამო- 

კიდებული. 

შენიშვნა: თამბაქოს წევა – ინგლისელმა მედიკოსებმა 
გამოთვალეს, რომ თითოეული მოწეული სიგარეტი სიცოცხ- 
ლეს, დაახლოებით 5,5 წუთს ართმევს. ფილტვების კიბო, 

უპირველეს ყოვლისა „მამაკაცური სნეულებაა“ (თუმცა, მათ 
უკვე ქალბატონებიც არ ჩამორჩებიან). თავგამოდებული მწე- 
ველები, უმეტესად სასუნთქი ორგანოების ავთვისებიანი სიმ- 
სივნეებით ავადდებიან. ხიფათი მით უფრო დიდია, თუ ადგი- 
ლი აქვს შემდეგ ფაქტორებს: პიროვნების ასაკი – 40 წელზე 
მეტია, მოწევის სტაჟი – 20 წელზე მეტი; მოწევის დაწყების 
დრო – მოზარდობის ასაკი. 
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ბლოსარიუმი 

ა 
ადამიანის სასიცოცხლო ციკლი - შედგება რამდენიმე სტა- 

დიისაგან. დასავლეთის მეცნიერები მიუთითებენ სასიცოცხ- 
ლო ციკლის შემდეგ სამფაზოვან მოდელზე: I) პერიოდი და- 
ბაღებიდან შრომით საქმიანობამდე; 2) შრომითი ცხოვრების 
პერიოდი; 3) ხანდაზმულობის პერიოდი. იაპონელი მეცნიერე- 
ბი მას ოთხ ფაზად ყოფენ: 1) პერიოდი დაბადებიდან სასკო- 
ლო განათლების დამთაერებამდე; 2) სამუშაოზე მოწყობისა 
და ოჯახის შექმნის პერიოდი; 3) შრომითი ცხოვრების პერი- 
ოდი; 4) ხანდაზმულობის პერიოდი. 

ადამიანური კაპიტალი - მოიცავს ცოდნასა და ჩეეეებს, 
რომლებიც აქყთ მომუშავეებს და რომლებიც მაო მიერ შეძე- 
ნილია განათლების მიღებისა და პროფესიული მომზადებით, 
აგრეთვე მუშაობის პრაქტიკული გამოცდილებით. 

ადამიანური რესურსები - ნებისმიერი საზოგადოების მთა- 
ვარი სიმდიდრე. ცნება- „ადამიანური რესურსები“ - უფრო 

ტევადია, ვიდრე ცნებები: „შრომითი რესურსები“ და „პერსო- 
ხალი, რამდენადაც იგი მათგან განსხვავებით მოიცავს ადა- 
მიანთა სოციოკულტურული მახასიათებლებისა და პიროვ- 
ნულ-ფსიქოლოგიურ თვისებათა ერთობლიობას, 

ადამიანური რესურსების აუდიტი - ორგანიზაციის საკად- 
რო(ადამიანური რესურსების) პოტენციალის ანალიზური შე- 

ფასებისა და დამოუკიდებელი ექსპერტიზის სისტემა. იგი 
საფინანსო-საბუღალტრო აუდიტთან ერთად, საშუალებას 
„იძლევა გამოვლინდეს: ორგანიზაციის საკადრო პოტენცია- 

(ლის შესაბამისობა მის მიზნებსა და განვითარების სტრატე- 
ჯგიასთან, ადამიანური რესურსების საქმიანობისა და ორგა- 
(ნიზაციის მართვის სტრუქტურების შესაბამისობა არსებულ 
'(ნორმატიულ-სამართლებრიე ბაზასთან, ორგანიზაციის ხელ- 
-მძლვანელობისა და მისი ცალკეული სტრუქტურული ქვედა- 
ზაყოფების მიერ შესრულებული საკადრო მუშაობის ეფექ- 
ფიანობა, ორგანიზაციაში სოციალური პრობლემის (რისკის) 
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ღარმოშობის მისეხები და მათი გადაწყვეტის ან ნეგატიური 

ზემოქმედების შემცირების შესაძლებლობანი. 

ადამიანური რესურსების დივერსიფიკაცია - ადამიანური 

რესურსების კონკურენტუნარიანობის უზრუნველყოფის ერთ- 

ერთი ფორმა შრომის ბაზრის პირობებში. იგი ვლინდება 

მომუშავის უნივერსალიზაციაში, ანუ მათ მიერ რამდენიმე 

სპეციალობისა და წარმოებრივი ოპერაციის ათვისებაში. 

ამით გაადვილებულია ადამიანური რესურსების გადანაწილე- 

ბა როგორც შრომის შიგა, ისე გარე ბაზარზე. ადამიანური 

რესურსების დივერსიფიკაცია ამაღლებს პროფესიონალურ 

მობილურობას და მომუშავის მზადყოფნას - შრომის ბასრის 

მოთხოვნილებიდან გამომდინარე სწრაფად აითვისონ მათთ- 

ვეის საჭირო ახალი სპეციალობა. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგი - მმართველობითი 

საქმიანობის ერთ-ერთი მნიშენელოვანი სახეა. მისი ამოცანაა 

ორგანიზაციის უზრუნველყოფა ადამიანური რესურსებით. 

ადამიანური რესურსების მარკეტინგი განიხილება შემდეგი 

სამი მიდგომით: 1) მარკეტინგი, როგორც ბაზარზე ორიენტი- 

რებული მართვის ძირითადი პრინციპი; 2) მარკეტინგი, რო- 

გორც გადაწყვეტილებათა სისტემატიზებული ძიების მეთო- 

დი; 3) მარკეტინგი, როგორც კონკრეტულ უპირატესობათა 

მიღწევის საშუალება. ' 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის სისტემა - ადამია- 

ნური რესურსების მენეჯმენტის მიზნების, ფუნქციებისა და 

ორგანიზაციული სტრუქტურის ფორმირება. იგი მოიცავს აგ- 

რეთვე, მმართველობით გადაწყვეტილებათა დასაბუთების, 
დამუშავების, მიღებისა და რეალიზაციის პროცესში ხელმძდ- 
ვანელებისა და სპეციალისტების ვერტიკალური და ჰორიზონ- 

ტალური ფუნქციური ურთიერთკავშირების ფორმირებას. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნოლოგია - მო- 

მუშავეთა დაქირავების, შერჩევის, ადამიანური რესურსების 
საქმიანი შეფასების, პროფორიენტაციის, ადაპტაციის, სწავ- 

ლების, საქმიანი კარიერისა და სამსახურეობრივ-პროფესიო- 

ნალური დაწინაურების, შრომის მოტივაციისა და ორგანიზა- 
ციის(ორგანიზების) კონფლიქტებისა და სტრესების მართვის, 

ორგანიზაციის სოციალური განვითარების უზრუნველყოფის, 
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ადამიანური რესურსების გამონთავისუფლების და სხვათა 

ორგანიზაცია. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ტექნო- 
ლოგიაში შედის აგრეთვე ისეთი საკითხები, როგორიცაა: 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელთა კაგვშირურთიერთობა პროფ- 
კავშირებთან, დასაქმების სამსახურებთან და ა. შ. 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის ფილოსოფია - ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯმენტის არსის, წარმოშობისა და 
განვითარების, სხვა მეცნიერებებთან კავშირის ფილოსოფი- 

ური გაგება. იგი ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის პრო- 

(კესს განიხილავს ლოგიკური, ფსიქოლოგიური, სოციოლოგი- 
“ური, ეკონომიკური, ორგანიზაციული და ეთიკური თვალსაზ- 

«რისით. 

ადამიანური რესურსების როტაცია - ადამიანური რესურ- 
სების რეგულარული ცვალებადობა შემდეგი პრინციპის შესა 
იბამისად- „საჭირო მომუშავეს სათანადო ადგილი.“ 

ადამიანური რესურსების საერთაშორისო მენეჯმენტი 
აადამიანური რესურსების დასაქმების პროცესი საერთაშორი- 
სო ორგანიზაციაში, რომელიც გულისხმობს ქვეყნის საზღ- 
ურებს მიღმა მუშაობას რესურსების მომარაგების, განვითა- 
ირების, კარიერის მართვისა და ანაზღაურების, აგრეთვე იმ 
სსტრატეგიების, პოლიტიკისა და პრაქტიკის თვალსაზრისით, 
რომლის მიზანია ადამიანური რესურსების ჩამოყალიბება და 
განვითარება. 

ადამიანური რესურსების სტრატეგიული მენეჯმენტი - ორ- 
განიზაციის კონკურენტუნარიანი შრომითი პოტენციალის 
ფორმირების წარმართვა, რომლის მიზანია ორგანიზაციის 
განეითარება და მის წინაშე მდგომი ამოცანების წარმატე- 
ბით განხორციელება გრძელვადიან პერიოდში. 

ადაპტაცია მეორადი - პროფესიული საქმიანობის გამოც- 
ლილების მქონე პირთა შეგუება ორგანიზაციასთან (კოლექ- 

ტივთან, ახალ პროფესიასთან). 
ადაპტაცია პირველადი - პროფესიული საქმიანობის არმ- 

ქ)ონე ახალგაზრდა თანამშრომელთა შეგუება ორგანიზაციას- 
ლან (კოლექტივთან, პროფესიასთან). 

ადაპტაცია სანიტარულ-ჰიგიენური - პროცესი, რომლის 
ლროსაც მომუშავეები ითვისებენ შრომითი, წარმოებრივი და 
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ტექნოლოგიური დისციპლინის ახალ მოთხოვნებს, აგრეთვე 
შრომით განაწესს. ისინი ეჩვევიან, სამუშაო ადგილი მოამ- 
სადონ შრომითი პროცესისათვის, დაიცვან სანიტარული და 
ჰიგიენური ნორმები, ტექნიკის უსაფრთსოებისა და ბუნების 
დაცვის ნორმები და ა. შ. 

ადაპტაცია სოციალურ-ფსიქოლოგიური - მომუშავის ჩარ- 

თვა ტრადიციების, ცხოვრების ნირმების ფასეულობითი 

ორიენტაციის მქონე ორგანისაციის წარმოებრივ და შრომით 

ურთიერთობებში. 
ადაპტაცია ფსიქოფიზიოლოგიური - მომუშავის უნარი, შე- 

ეგუოს შრომით პირობებს, შრომისა და დასეენების რეჟიმებს 

და ა. შ. იგი მნიშვნელოვნადაა დამოკიდებული ადამიანის 

ჯანმრთელობასა და ორგანიზმის დაცვით რეაქციებზე, გარე 

ფაქტორების დონესა და დინამიკაზე (ტემპერატურა, განათე- 

ბა, ვიბრაცია, ხმაური და ა. შ.) 

ალტრუიზმი (ფრანგ) - უანგარო ზრუნვა სხვისი კეთილ- 

დღეობისათვის, მზადყოფნა სხვას შესწიროს თავისი პირადი 

ინტერესები. 
ატესტაცია კადრების – 1) მუშაკის ცოდნის დონის, კვალი- 

ფიკაციის განსაზღერა, დადგენა იმისა, შეესაბამება თუ არა 

მუშაკის ცოდნის დონე და კვალიფიკაცია მის მიერ დაკავე- 

ბულ თანამდებობას, რომელზეც იგი პრეტენზიას აცხადებს; 
2) დასკვნა, გამოხმაურება მუშაკის საქმიანი თვისებებისა და 
ცოდნის თაობაზე. 

ატესტაცია სამუშაო ადგილების - სამუშაო ადგილების 
კომპლექსური შესწავლა ტექნიკის, ტექნოლოგიისა და ორ- 
განიზაციის დონესთან, აგრეთვე შრომის დაცეისა და პირო- 
ბების მოთხოვნებთან მათი შესაბამისობის დადგენა. 

აქტიურობა სოციალური - ადამიანის შეგნებული და მი- 
ზანმიმართული საქმიანობა, რომელიც ორიენტირებულია რო- 
გორც ობიექტური სოციალური პირობების გარდაქმნაზე, ისე 
საკუთარი პიროვნების სოციალური თვისებების ფორმირება- 

ე. 
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ბ 
ბენჩმარკინგი - პროცესი, რომლის საშუალებით საწარმი 

(ფირმა) პერმანენტულად ახორციელებს თავისი მახასიათებ- 

ლების შედარებას ბიზნესის ლიდერებთან მსოფლიო მასჟ- 
ტაბით და ახდენს თვითშეფასებას, რათა მიიღოს საკუთარი 
ბისნესმახასიათებლების გასაუმჯობესებლად აუცილებელი 
იჩფორმაცია. 

ბიჰევიორიზმი (ინგლ. ქცევა) - ადამიანთა ქცევის ფსიქო- 
ლოგიური საფუძვლების თეორია. მენეჯმენტის თეორიისა და 
პრაქტიკის განვითარებაში ერთ-ერთი მნიშენელოვანი მიდგო- 
მა, რომლის მთაეარი პოსტულატია: ქცევის შესახებ მეცნიე- 
რების სწორად გამოყენება ყოველთვის ხელს შეუწყობს რო- 
':გორც ცალკეული მუშაკის, ასევე მთლიანად ორგანიზაციის 
„ეფექტიანობის ამაღლებას. 

ბ 
გავლენა - ერთი ადამიანის ქცევა, რომელიც ცვლის მი- 

სადმი სხვა ადამიანების დამოკიდებულებასა და გრძნობას. 

გამომუშავების ნორმა - პროდუქციის (სამუშაოს) მოცუ- 
ყღობა, რომელიც უნდა გამოუშვას ერთმა მუშამ ან მუშათა 
ჯგუფმა დროის ერთეულში განსაზღვრულ ტექნიკურ-ორგა- 
ნიზაციულ პირობებში. 

დ 
დათხთვნა - შრომითი კონტრაქტის შეწყვეტა მუშაკთან 

ადმინისტრაციის ინიციატივით. 
დარაზმულობა - შრომითი კოლექტივის ფსიქოლოგიური 

უსIრთიანობა საქმიანობის მნიშენელოვან საკითხებში. იგი გა- 
სმსოიხატება კოლექტივის წევრთა მისწრაფებით, დაიცვან და 
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გაუფრთხილდნენ თავიანთ (კოლექტივის) პრესტიჟსა და ტრა- 
დიციებს. 

დასაქმების ეფექტიანობა - ეფექტიანად ითვლება მოსახ- 

ლეობის ისეთი დასაქმება, რომელიც შრომის მწარმოებლუ- 

რობის ამაღლების საფუძველზე უზრუნეელყოფს საკმარის 

შემოსავალს, ადამიანის ჯანმრთელობას, საზოგადოების თი- 

თოეული წევრის საგანმანათლებო და პროფესიული დონის 

ამაღლებას. 
დისკრიმინაცია - რომელიმე პიროვნების ან პიროვნებათა 

«გუფის უფლებათა და შესაძლებლობათა თვითნებური, დაუ- 

საბუთებელი შესღუდვა და ხელყოფა. 
დროის ნორმა - ერთეული პროდუქციის გამოშვებასე ან 

ერთეული სამუშაოს შესრულებაზე შესაბამისი კვალიფიკა- 

ციის მქონე ერთი მუშის ან მუშათა ჯგუფის მიერ წარმოების 

განსაზღვრულ ორგანიზაციულ- ტექნიკურ პირობებში დრო- 

ის აუცილებელი დანახარჯები. 

მ 
ევრისტიკა (ბერძ. გამოძებნა, გადაღება) - ეკონომიკური 

მოვლენებისა და პროცესების ანალიზის მეთოდი, გადაწყ- 
ვეტილების მიღება, რომელიც დაფუძნებულია ინტუიციაზე, 
საზრიანობაზე, ანალოგიებზე, გამოცდილებასა და გამომგო- 
ნებლობაზე, რაც უნდა ეყრდნობოდეს ადამიანის ტვინის გან- 
საკუთრებულ თვისებებსა და ადამიანის უნარს გადაწყვიტოს 
ამოცანები რომლებისთვისაცკც ფორმალური მათემატიკური 
ალგორითმი, გადაწყვეტის წესი უცნობია. 

ეთიკა - საზოგადოებრივი ცხოერების პროცესში რეალიზე- 
ბული ქცევის უნივერსალური და სპეციფიკური მოთხოვნილე- 
ბისა და ნორმების სისტემა. 

ეკონომიკური კიბერნეტიკა (ბერძ. მართვის ხელოენება) 
- მეცნიერება ეკონომიკური სისტემების მართვის ზოგად კა- 
ნონზომიერებათა და მართვის პროცესში ინფორმაციის გამო- 
ყენების შესახებ. 
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ერგონომიკა, ერგონომია - მეცნიერება, რომელიც. სამუ- 
შაო ადგილზე პირობების შექმნის მიზნით ადამიანის ქცევას, 
მისი სხეულის ორგანოების მოძრაობას სწავლობს. ეს ხდე- 
ბა ხელსაყრელობის და კომფორტის უსრუნველყოფისათვის, 
შრომის ნაყოფიერების ამაღლების და ენერგიის დანახარჯე- 
ბის შემცირებისათვის. 

ექსტრაპოლაცია - ეკონომიკური მაჩვენებლების, სიდიდე- 

ების მომავალი, მოსალოდნელი მნიშვნელობების განსაზღე- 
რა წარსულ პერიოდში არსებული მონაცემების საფუძველზე 
მათი ცვლილებების გათვალისწინებით. მისი საპირისპიროა 
ინტერპოლაცია. 

I 
იდეების გენერატორი - კოლექტივში ყველაზე უნარიანი 

და ნიჭიერი პიროვნება. იგი ამუშავებს კოლექტივის წინაშე 
მდგომი ნებისმიერი პრობლემის გადაწყვეტის ვარიანტებს. 

ინდემნიტეტი (ლათ. უზარალობა) - ზარალის ანაზღაურე- 
ბა, უზარალობა. 

ინოვაციების სასიცოცხლო ციკლი - იდეის ჩასახვისა და 
'შექმნიდან, მისი ეფექტიანი გამოყენების მიზნით, ახალ სიახ- 
'(ლეთა გავრცელებამდე მოცემული დროის ჰერიოდი. 

ს 
კოლექტივი მეორადი - ფუნქციურ- მიზნობრივი ნიშნით 

ფორმულირებული ჯგუფი. მოცემულ შემთხვევაში ადამია- 
რებს შორის კონტაქტები დასახული მისნებითაა განპირობე- 
ბული. ამიტომ აქ ძირითადი ყურადღება ექცევა არა პირად 

თვისებებს, არამედ ამა თუ იმ ფუნქციის შესრულების უნარს. 
ასეთ კოლექტივში ადამიანთა შეცვლა უმტკივნეულოდ ხდე- 
ბხა. 

კონკურენტუნარიანობა მომუშავის - მომუშავის თვისებე- 
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ბი, წარმატებით გაუძლოს კონკურენციას შრომის ბაზარ“სე 
ანალოგიური პროფესიის, სპეციალობისა და კვალიფიკაციის 
დონის მომუშავეებთან. 

კონფლიქტი დისფუნქციური - კონფლიქტი, რომელიც იV- 

ვევს მუშაობით კმაყოფილების ხარისხის შემცირებას, ჯგუ- 

ფებს შორის თანამშრომლობის შესუსტებას, ორგანიზაციის 

საქმიანობის ეფექტიანობის შემცირებას. 

კონფლიქტი ფუნქციური - კონფლიქტი, რომელიც იწვევს 
ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექტიანობის ამაღლებას. 

კონფლიქტი შრომითი - სოციალური კონფლიქტის სახეს- 

ხვაობა. მისი მიზეზი შეიძლება იყოს წარმოების ტექნიკურ- 

ტექნოლოგიურ პარამეტრებთან დაკავშირებული გარემოება- 

ნი, აგრეთვე ორგანიზაციის საქმიანობის ადღმინისტრაციულ- 

მმართველობითი და სოციალურ-ფსიქოლოგიური ასპექტები. 

შრომით კონფლიქტს აქვს გამოვლენის სხვადასხვა ფორმა: 

დუმილი, უკმაყოფილება, ღია უკმაყოფილება, ჩხუბი, გაფიც- 

ვა, შრომითი დავა და ა. შ. 

კონფლიქტოლოგია - კონფლიქტების წარმოშობის, განვი- 

თარებისა და გადაწყვეტის (დარეგულიების) კონცეფცია. 
კონფორმიზმი (ლათ. მსგავსი, მიმსგავსებული) - მასში 

იგულისხმება კოლექტივის წევრების მიერ ჯგუფში გაბატო- 
ნებული წესებისა და შეხედულებების უყოყმანოდ გაზიარე- 
ბა, დამოუკიდებელ აზრსა და მოქმედებებზე უარის თქმა და 
კოლექტივის საერთო ინტერესებზე მთლიანად მორგება. 

ღ 
ლოგისტიკა - მატერიალურ- ტექნიკური უზრუნველყოფის, 

სასაქონლო-მატერიალური მარაგის მართვა. 

მ 
მექანისტური სტრუქტურა - ორგანიზაციის ტრადიციულ- 
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ბიუროკრატიული ფორმა. ადაპტიური ანუ ორგანული სტრუქვ- 
ტურის საპირისპირო. 

მმართველობითი ნორმა - მომუშავეთა რაოდენობა, რომ- 
ლებიც უშუალოდ ექვემდებარებიან ერთ ხელმძღვანელს. 

მოთამაშე მენეჯერი - მენეჯერი, რომელიც სხვა მუშაკებ- 
სა და მენეჯერებზე კონტროლის ფუნქციის შესრულებასთან 
ერთად თავად არის შემსრულებელი. ასეთ როლში ხშირად 

გამოდიან მეწარმეები, რომლებიც თვითონ წარმართავენ სა- 
კუთარ ბიზნესს კვალიფიციურად. 

მომსახურების დრთის ნორმა – დრო, მოწყობილობის წარ- 
მოებრივი ფართისა და სხვა ობიექტების ერთეულის მომსა- 
ხურებაზე. 

მომსახურების ნორმა - მოწყობილობის, წარმოებრივი 

ფართისა და სხვა ობიექტების რაოდენობა, რომელთაც უნ- 
და მოემსახუროს შესაბამისი კვალიფიკაციის ერთი მუშა 
ან მუშათა ჯგუფი განსაზლვრულ ტექნიკურ-ორგანიზაციულ 
პირობებში. 

მოსამსახურეები - ადამიანური რესურსების ნაწილი. მო- 
სამსასურეები ასრულებენ ისეთ ფუნქციებს, როგორიცაა: 
ადამიანთა საქმიანობის ორგანიზაცია, წარმოების მშენეჯმენ- 
ტი, ადმინისტრაციულ-სამეურნეო და საფინანსო-საბუღალტ- 
რო საქმიანობის წარმართვა, კვლევითი მუშაობა, მომარაგე- 
ბა-გასაღებისა და იურიდიული საქმიანობის ორგანიზაცია 
და ა. შ. მოსამსახურეები, მათი მუშაობის სპეციფიკიდან 
გამომდინარე, უმეტესად დაკავებული არიან გონებრივი, ინ- 
'ტელექტუალური შრომით. მოსამსახურეებიდან გამოყოფენ 

'შემდეგ ქვეჯგუფებს: 1) ხელმძღვანელები; 2)სპეციალისტები 
(სხვადასხვა პროფილის); 3) მოსამსახურეებს მიკუთვნებული 
“სხვა მომუშავენი. 

მოსამსახურეებს მიკუთვნებული სხვა მომუშავენი - მო- 
1„სამსახურეების ერთ-ერთი ქვეჯგუფი. ისინი ახორციელებენ 

“შემდეგი სახის სამუშაოებს: დოკუმენტების მომზადება და 
ფაფორმება, აღრიცხვა, კონტროლი, სამეურნეო მომსახურება 
წმოლარეები, საქმისმწარმოებლები, კომენდანტები) და ა.შ. 
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ნ 
ნამსახურობა - შრომითი საქმიანობის წელთა რაოდენობა, 

რომელიც იძლევა პენსიის, ხელფასის გასრდისა და 'შეღავა- 
თების მიცემის უფლებას. 

II 
ორგანიზაციის ფილოსოფია - ადამიანური რესურსების 

ურთიერთდამოკიდებულების შიგაორგანიზაციული პრინციპე- 
ბის, მორალური და ადმინისტრაციული წესების ერთობლი- 
ობა და მთელი ადამიანური რესურსების მიერ აღქმული და 
ორგანიზაციის გლობალური მიზნისადმი დაქვემდებარებული 
ფასეულობებისა და შეხედულებათა სისტემა. 

ორგანიზაციული დარვინიზმი - კონცეფცია, რომლის თა- 
ნახმად ორგანიზაცია რომ გადარჩეს, უნდა შეეგუოს გარე 
გარემოს ცვლილებებს. 

ორგანიზაციული კულტურა - ორგანიზაციაში შემუშავებუ- 
ლი და მისი წევრებისათვის დამახასიათებელი ქცევის, %ნე- 
ჩეეულებებისა და მოლოდინის მოდელის ერთიანი სისტემა. 

პ 
პატერნალიზმი (ლათ. მამისეული) - მფარველობა, უფრო- 

სის მეურვეობა უმცროსებზე; მაგალითად, შრომით ურთიერ- 
თობებში დამატებითი შეღავათების სისტემა შრომის ნაყო- 
ფიერების ზრდის და შრომითი კონფლიქტების შემცირების 
მისნით. 

პიროვნული სპეციფიკაცია – დოკუმენტი, რომელშიც მო- 
ცემულია თითოეული მომუშავისადმი წაყენებული მოთხოვნე- 
ბი შესასრულებელი სამუშაოს სპეციფიკიდან გამომდინარე. 
ის უშუალოდ გამომდინარეობს სამუშაოს აღწერიდან და პა- 

424



სუხობს კითხვებზე: როგორი უნდა იყოს ადამიანის ხასიათი, 
როგორი გამოცდილება და განათლება უნდა ჰქონდეს მას, 
რომ წარმატებით შეასრულოს კონკრეტული სამუშაო მოცე- 
მულ სამუშაო ადგილზე. 

პრევენციული (ლათ. წინ ეუსწრებ) - წინმსწრები, დამცავი; 
საპირისპირო მხარის მოქმედებებისათვის წინ გასწრება და 

დაზღვევა. 
პროფესიული კომპეტენტურობა - მომუშავის კვალიფიკა- 

ციის ზომა. იგი განსასღვრავს მომუშავის უნარს, ხარისხი- 
ანად და შეუცდომლად შეასრულოს თავისი ფუნქციები რო- 

გორც ჩვეულებრიე, ისე ექსტრემალურ პირობებში, წარმატე- 
ბით აითვისოს ახალი და სწრაფად იქნეს ადაპტირებული 
შეცვლილ პირობებთან. გამოყოფენ მის შემდეგ სახეებს: 1) 
ფუნქციური კომპეტენტურობა- იგი ხასიათდება პროფესიონა- 

ლოური ცოდნით და მისი რეალიზაციის უნარით; 2) ინტელეჟ- 
ტუალური კომპეტენტურობა - რომელიც გამოიხატება ანალი- 
ტიკური აზროვნებისა და თავის მოვალეობათა შესრულები- 

სადმი კომპლექსური მიდგომის განხორციელების უნარში; 
3) სიტუაციური კომპეტენტურობა რომელიც გულისხმობს 

სიტუაციის შესაბამისად მოქმედების უნარს; 4) სოციალური 
კომპეტენტურობა - მასში იგულისხმება კომუნიკაციური და 
ინტეგრაციული უნარის არსებობა, ადამიანებთან ურთიერთო- 
ბის, მათზე ზეგავლენის მოხდენისა და დასახული მიზნის 
მიღწევის უნარი. მასშივე იგულისხმება, აგრეთვე სხვათა აზ- 
რის, თუნდაც საკუთარი აზრისაგან განსხვავებულის, მოსმე- 
ნისა და გათვალისწინების უნარი და ა. ფშ. 

პროფესიული ვარგისიანობა - პროფესიულ მოვალეობათა 

წარმატებული შესრულებისათვის აუცილებელი ცოდნის, ჩვე- 
'ვებისა და პირადი თვისებების ერთობლიობა. იგი შეიძლება 
'იყოს პოტენციური და რეალური. პოტენციური ვარგისიანობა 
(დამოკიდებულია ადამიანის უნარზე, ფიზიკურ და ფსიქოლო- 
:გიურ თავისებურებებზე, ხოლო რეალური ყალიბდება თან- 
«ხათანობით, ადამიანთა მიერ ახალი ცოდნისა და ჩვევების 
აათვისების კვალობაზე. 

პროფესიული ინფორმაცია - ღონისძიებათა სისტემა, რომ- 
ძლის მიზანია, მოსწავლეებისა და სამუშაოს მაძიებელთ გააც- 
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ნოს შრომით მოწყობასთან დაკავშირებული ისეთი საკითხე 

ბი, როგორიცაა: შრომის ბაზარზე სამუშაო ძალის მოთხოვნო-7? 
სა და მიწოდების მდგომარეობა, შრომითი საქმიანობის სხვა“ 
დასხვა სახის განვითარების პერსპექტივები, ძირითადი პრო– 

ფესიებისა და სპეციალობების მიხედვით მუშაობის ხასიათი,, 

შრომისა და დასვენების პირობები, პროფესიული სასწავლო 

დაწესებულებები და ადამიანური რესურსების მომ'ხადების 

ცენტრები და ა.შ. 

რ 
რეზონი (ფრანგ. - მოსაზრება, გონივრული საფუძველი, 

აზრი. 

რელევანტური ინფორმაცია - მნიშვნელოვანი ინფორმაცია. 

მონაცემები, რომლებიც შერჩეულია კონკრეტული ამოცანის 

შესახებ გადაწყვეტილების მისაღებად. 

ს 
სამრეწველო შპიონაჟი - კონკურენტების მოქმედებათა შე- 

სახებ მონაცემების (ინფორმაციის) შეგროვების განსაკუთრე- 

ბული ხერხი, რომლებიც გამოიყენება ორგანიზაციის მიზნე- 
ბის (სტრატეგიების) ფორმირებისათვის. მას ინტენსიურად 

იყენებენ იაპონური ფირმები. 
სოციალიზაცია - პიროვნების ჩამოყალიბებისა და მოცე- 

მულ საზოგადოებაში მისი სოციალური მდგომარეობის (სტა- 
ტუსის) მოპოვებისათვის აუცილებელ ფასეულობათა გან- 
საზღვრული სისტემის, სოციალური ნორმებისა და ქცევის 
ნიმუშების ათვისება ადამიანის მიერ. სოციალიზაცია მოი- 
ცავს ადამიანის სოციალურ ცხოვრებაში მონაწილეობისათ- 

ვის აუცილებელი კულტურისა და კომუნიკაციის ზხიარების 
ყველა პროცესს. 

სოციალური ინფრასტრუქტურა - ორგანიზაციის მომუშა- 
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ვეებისა და მათი ოჯახის წევრების ცხოველმყოფელობისათ- 
ვის განკუთვნილი ობიექტების ერთობლიობა. მათ უნდა უ%ზ- 

რუნველყონ სოციალურ-საყოფაცხოერებო, კულტურული და 
ინტელექტუალური მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება. 

სოციალური პარტნიორობა - დამქირავებლებსა და მომუ- 
შავეებს შორის ურთიერთობათა ისეთი ტიპი და სისტემა, 
რომლის დროსაც სოციალური მშვიდობის ფარგლებში მი- 
იღწევა მათი უმნიშვნელოვანესი სოციალურ-შრომითი ურთი- 
ერთობების შეთანაწყობა. სოციალური პარტნიორობა არის 
სხვადასხვა დონეზე სოციალური კონფრონტაციის გადაწყვე- 
ტის ცივილისებული მეთოდი. 

სოციალური პასუხისმგებლობა - ორგანიზაციის მოქმედე- 
ბები, რომლებიც მიმართულია საზოგადოების საკეთილდღე- 
ოდ ნებაყოფლობით და არა კანონის მოთხოვნით. 

სოციალურ-შრომითი ურთიერთობები - 'მრომის პროცესში 
მისი (შრომის პროცესის) სუბიექტების ობიექტურად არსებუ- 
ლი ურთიერთდამოკიდებულება და ურთიერთქმედება, რომ- 
ლითაც მიიღწევა შრომითი ცხოვრების ხარისხის დარეგუ- 
ლირება. სოციალურ-შრომით ურთიერთობებს, როგორც სის- 
ტემას, აქეს არსებობის ორი ფორმა: 1) ფაქტობრივი სოცია- 
ლურ-შრომითი ურთიერთობები, რომლებიც ფუნქციონირებენ 
ობიექტურ და სუბიექტურ დონეზე; 2) სოციალურ-შრომითი 
სამართალურთიერთობანი, რომლებიც ასახავენ ფაქტობრივ 
სოციალურ-შრომით ურთიერთობებს ინსტიტუციურ, საკანონ- 
მდებლო და ნორმაშემოქმედებით დონეზე. 

სოციოტექნიკური სისტემა - სისტემა, რომელიც წარმოად- 
გენს ადამიანებსა და ტექნოლოგიურ კომპონენტებს. ყველა 
ორგანიზაცია სოციოტექნიკური სისტემაა. 

სპეციფიკური ადამიანური კაპიტალი - უნიკალური ცოდნა 
და ჩვევები, რომლებიც მოეთხოვება თითოეულ მომუშავეს 
კონკრეტულ საწარმოში ან სამუშაო ადგილზე მუშობისას. 

სტრატეგია - სიტყვა „სტრატეგია” მენეჯმენტში შემოსუ- 
ლია სამხედრო საქმიდან. იგი ბერძნული წარმოშობისაა და 
„ქართულად ითარგმნება როგორც გენერლის ხელოვნება. ორ- 
განიზაციის მისიის განხორციელებისა და მიზნების მიღწე- 
უის გრძელვადიანი გეგმა. 
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ტ 
ტაქტიკა - მოკლევადიანი სტრატეგია მიზნების მისაღწე- 

ვად, რომელიც ჩვეულებრივად მუშავდება მენეჯმენტის სა- 
შუალო დონეზე. იგი გათვალისწინებულია დროის უფრო 

მოკლე მონაკვეთზე, ვიდრე სტრატეგია (ჩვეულებრივ ერთი 
წელი). 

ტაქტიკური დაგეგმვა - მთლიანად ორგანიზაციის და მისი 
ცალკეული ქვედანაყოფების ოპერატიული გეგმების (ერთი 
წლის) დეტალური დამუშავება. 

ტრიპარტიზმი - სამმხრივობის (სახელმწიფო, პროფკავში- 
რები, დამქირავებელთა წარმომადგენლობა) პრინციპსე აგე- 
ბული პარტნიორობა. 

ფ 
ფაინდერი - სიახლის მაძიებელი, ახალი პროფესიის ადა- 

მიანი. ასეთი პროფესია მოითხოვს 'ფართო დიაპაზონის ეკო- 
ნომიკურ და ტექნოლოგიურ ცოდნას, სხვადასხვა ენაზე მო- 
ლაპარაკებების, მსოფლიოს მრავალ ქეეყანაში საქმიანი კონ- 
ტაქტების დამყარების უნარს. 

ქ 
ქარიზმა (ლათ) - გავლენა, რომელიც ემყარება ხელმძღვა- 

ნელის (მენეჯერის) პიროვნულ თვისებებს ანუ მის როგორც 
ლიდერის უნარიანობას. ქარიზმატურ ლიდერს აქვს მტკიცე 
ხასიათი, რადგან მას მკაფიო წარმოდგენა აქვს იმ იდეაზე, 
რომლისკენაც იგი მიისწრაფვის. 
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შ 
შრომის პირობები - წარმოებრივი გარემოსა და შრომითი 

პროცესის ფსიქოფიზიოლოგიური, სანიტარულ-ჭიგიენური, ეს- 
თეტიკური და სოციალურ-ფსიქოლოგიური ფაქტორების ერ- 
თობლიობა, რომლებიც ზემოქმედებს ადამიანის ჯაჩნმრთელო- 
ბასა დღა 'მმრომისუნარიანობაზე. 

ჩ 
ჩივილი (საჩივარი) - კონფლიქტი მენეჯერსა და მუშაკს (ან 

პროფკავშირებს) შორის კონტრაქტის (შრომითი სელშეკრუ- 
ლების) კონკრეტული დებულების სწორად გაგების საბაბით. 

ს 
ხელფასის სატარიფო ბადე - საკვალიფიკაციო თანრიგები- 

"სა და შესაბამისი სატარიფო კოეფიციენტების ერთობლიობა. 
'შმათი დახმარებით დგინდება მუშათა ხელფასის დამოკიდე- 
„ბულება მათ კვალიფიკაციაზე. თანრიგი გეიჩვენებს მუშის 
საკვალიფიკაციო დონეს, ხოლო სატარიფო კოეფიციენტი-მო- 

«კემული თანრიგის მუშის ანაზღაურების დონე (სიდიდე) თუ 
"რამდენჯერ აღემატება პირველი თანრიგის მუშის ანაზღაუ- 
«რების დონეს (სიდიდეს). 

ხელფასის სატარიფო განაკვეთი - განსაზღერული სატა- 
ლრიფო თანრიგის მიხედვით სამუშაო დროის ერთეულში (საა- 
თი, სამუშაო დღე, თვე) შრომის ანაზრაურების სიდიდე. 

ხელფასის სატარიფო-საკვალიფიკაციო ცნობარი - ნორ- 
შატიული დოკუმენტიი„ რომელშიც მოცემულია წარმოებისა 
ლა სამუმაოთა სახეების მიხედეით დაჯგუფებული სამუჭშა- 
ლოებისა და პროფესიების საკვალიფიკაციო დახასიათებები. 

სსატარიფო-საკვალიფიკაციო ცნობარის დახმარებით ხდება 

429



სამუშაოთა სირთულის დადაენა და მუშისადმი კვეალიფიკა- 
ციური მოთხოვნების განსაზღვრა, რომელიც წაეყყნება მას 
სამუშაოს შესრულების დროს. მათივე დახმარებით ხდება სა- 
მუშაოებისა და მუშებისათვის შესაბამისი საკვალიფიკაციო 
თანრიგების მიკუთვნება. 

ხელფასის სატარიფო სისტემა - ნორმატივების ერთობ- 
ლიობა, რომელთა დახმარებით ხორციელდება სხვადასხვა 
ჯგუფისა და კატეგორიების მომუშავეთა ხელფასის დონის 
დიფერენციაცია სხვადასხვა ნიშნის მიხედვით. ეს ნიშნებია: 

შრომის სირთულე და სიმძიმე, კვალიფიკაციის დონე, შრო- 
მის პირობები და ინტენსივობა, ცალკეულ წარმოებათა თავი- 
სებურებანი და მნიშვნელობა და ა. შ. 

430



ლიტერატურა 

ა) ე. გურაბანიძე, ნ. ქიქოძე, შრომითი რესურსების მენეჯ- 
მენტი, ქუთაისი 2006წ. 

2) ვ. გურაბაჩიძე, ნ. ქიქოძე, ლ. გურესაშვილი, ორგანიზა- 

ციული მენეჯმენტი, ქუთაისი 2007წ. 

ვ) ე. გურგენიძე, პერსონალის მართვა, თბილისი 2002წ. 

4)ს ე. გურგენიძე, მენეჯერთა შრომის ორგანიზაცია, თბი- 

ლისი 1997წ. 
5) ნ. პაიჭაძე, პერსონალის მართვა, თბილისი 2003წ. 
6) ნ. პაიჭაძე, შრომის ეკონომიკა, თბილისი 2000წ. 
7) მ. არმსტრონგი, ადამიანური რესურსების მაროვა, თბი- 

ლისი 2004წ. 

ზმ) ე. ბარათაშვილი, ლ. თაკალანძე, ა. აბრალავა, მენეჯ- 
მენტი და ადმინისტრირება, თბილისი 2007წ. 

9) გ. შუბლაძე, ბ. მღებრიშვილი, ფ. წოწკოლაური, მენეჯ- 
მენტის საფუძელები, თბილისი 2008წ. 

10) ე. ჯულაყიძე, მენეჯმენტი, ქუთაისი 2005წ. 
11) ე. ჯულაყიძე მენეჯმენტის საფუძელები, ქუთაისი 

2009წ. 
12) ნ. ქიქოძე, მენეჯმენტის საფუძვლები, ქუთაისი 2004წ. 
13) დ. კარნეგი, როგორ შევიძინოთ მეგობრები, თბილისი 

1998Vწ. 
14) ვ. ტერეშჩენკო, ეკონომისტის საუბრები: (30 წელი ამე- 

რიკაში), თბილისი 1994წ. 

_. 15) ს. ყამარაული, უნივერსალური ბიზნეს-ლექსიკონი, თბი- 
ლისი 2002წ. 

16) ს. თეზელიშვილი, უცხო სიტყეათა ლექსიკონი, თბილი- 
სი 2007წ. 

17) M0CM%0LM.X.,#I600LM.,X000)V0MV თ.,0C085LIM0M0)XCM6Mნმ, 

M., 2I2X0, 1992 X. 

18) L0CM#C0M# /IX., /სM60IVI%211CMMIM MCV0/70#M6IVI #2 I000IC XXI 
8082, M., 3M0ს00MVMმ, 1991 L. 

19) მილსCCIს M6M9V6C)XM6I. IC0Mიჰ6M( IM6MLIII ი0 ”7C60MV(V 

VI9I0მ811CIII9, M. 1991 L. 

20) 7#X0MVL8მ III, Lგ066ი0მ M686XM6ILოMმ2, M. 1991 L, 

431



საბამომცემლო უჯზრუნველყოფა: 
საგამომცემლო სასლი „ინოვაცია“ 

დირექტორი: ზაურ ნაბყებია 
ტექნიკური რედაქტორი: ლევან ბოჯოდრიშვილი 
ოპერატორები: სოფო ქილიფთარი 

ნონა ჯღარძავა 
კორექტორები: გბვანცა შანავა 

ლელა კვირტია 

მისამართი: თბილისი, ძმები კაკაბაძეების ქ. #22 

ტელ: 10-26-28. 

ტიიმ!!: 10ი0V2CI2(ფC62ს025V5.0C(


