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რედ აქტორის წინასიტყვაობა 

დავით ჩარკვიანის წინამდებარე ნაშრომი ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსიქოლოგი- 

ის ფუნდამენტური პრობლემების განხილვას ეძღვნება. მასში ამ დარგის განვითარების თა- 

ნამედროვე ეტაპების შედეგებია შეჯამებული. ნაშრომის მთავარ მიზანს ინდუსტრიის სფე- 

როში ადამიანის პროფესიული საქმიანობის განმსაზღვრელი ფაქტორების და მისი მიმდ- 

ინარეობის კონტექსტის დახასიათება და გააზრება წარმოადგენს. ავტორის ძირითადი პა- 

თოსია ადამიანის შრომითი აქტივობის მეცნიერული შესწავლის საკითხებით დაინტერესე- 

ბული პირების შემეცნებითი სტიმულირება. გვჯერა, რომ წიგნი მკითხველთა მოლოდინებს 

გაამართლებს და მათი ცოდნა ადამიანის შრომითი ცხოვრების შესახებ მნიშვნელოვნად 

გაღრმავდება. ! 

როდესაც დ. ჩარკვიანის წიგნს ვეცნობით, საკუთრივ ინდუსტრიის და ორგანიზაციის 

ფსიქოლოგიის, როგორც დარგის, შემდეგი თავისებურებები უნდა მივიღოთ მხედველობაში. 

აღნიშნული დარგი დისციპლინათშორისო ბუნების გახლავთ, რომელიც, როგორც შესას- 

წავლი საგანი, საკმაოდ ფართო თვალთახედვას მოითხოვს: ის მრავალი და ხშირად ურთი- 

ერთდაპირისპირებული კონცეფციების (მაგალითად, ბიჰევიორისტული, კოგნიტივისტური, 

სიტუაციონისტური და ა.შ. მიდგომები) და მრავალრიცხოვანი ემპირიული მონაცემების 

ერთიან სისტემაში გამთლიანებას გულისხმობს. აღსანიშნავია, რომ დარგის ამ თავისებუ- 

რების შინაარსი ავტორის მიერ სავსებით ადეკვატური, ნათელი და დამაჯერებელი არგუ- 

მენტაციით არის გადმოცემული. დარგის მეორე თავისებურება იმაში მდგომარეობს, რომ __ 

მასში არსებული თეორიული მიდგომები, რომლებიც შრომით და საორგანიზაციო პრაქ- 

ტიკას განსაზღვრავენ, ნაციონალური კულტურით და მრეწველობის განვითარების დონით 

არიან მნიშვნელოვნად განპირობებული, რის შესახებაც ნაშრომშიც არის სათანადო მსჯე- 

ლობა. ამასთან ერთად, ისიც აღსანიშნავია, რომ წიგნში განხილული საკითხების შინაარსი,. 

მათ შესახებ შემუშავებული თვალსაზრისები, ძირითადად, ინდუსტრიულად განვითარე- 

ბული ქვეყნების მკვლევარების ტრადიციებს გამოხატავენ. ისიც ხაზგასასმელია, რომ აღნიშ- 

ნული თავისებურება ნაშრომში მოცემული კონკრეტული ნიმუშებისადმი უნდობლობის სა- 

ბაბად ნამდვილად არ ჩაითვლება: ერთის მხრივ, მასში აღწერილი მოვლენები ახლო მომა– 

ვალში ჩვენს ქვეყანაშიც იჩენს თავს; მეორეს მხრივ, წიგნში განხილული ფრიად მნიშვ- 

ნელოვანი და აქტუალური საკითხების შესახებ ქართველი მკითხველი შედარებით ნაკლე- 

ბად არის ინფორმირებული. სწორედ ამიტომ მიგვაჩნია მისი გამოსვლა ძალზე დროულად. 

დ. ჩარკვიანის ნაშრომი ემპირიული მეცნიერების მეთოდოლოგიის სულისკვეთებით არის 

დაწერილი, რაც, რასაკვირველია, მის ღირსებაზე მეტყველებს. საკითხების განხილვის დროს 

ავტორი პროფესიული საქმიანობის განმსაზღვრელი შინაგანი და გარეგანი მოვლენების 

როგორც შინაარსეულ, ასევე რაოდენობრივ დახასიათებას გვთავაზობს. წიგნში ადამიანის 

შრომითი აქტივობის შესწავლაში არსებული ის მონაცემებია ასახული, რომლბიც მეც- 

ნიერული ფსიქოლოგიის დღევანდელ მიღწევებს გამოხატავენ; ნათლად და დამაჯერებლად 

არის ნაჩვენები თეორიული და პრაქტიკული ამოცანების გადაჭრისათვის, ყოველდღიურ 

გავრცელებულ სტერეოტიპებთან შედარებით, ამგვარი ცოდნის უპირატესობა. 

ეჭვგარეშეა, რომ სოციალური და ეკონომიკური გარდაქმნების ეფექტურობა სამ- 

რეწველო ორგანიზაციების და მასში მიმდინარე შრომის პროცესის ოპტიმალურ დაგეგ- 
მარებაზეა დამოკიდებული, წინამდებარე ნაშრომი ნათლად მეტყველებს, რომ სწორი სო-
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ციალურ-ეკონომიკური პოლიტიკის გატარება ე.წ. „ადამიანური ფაქტორის“ მეცნიერული 

პრინციპების ცოდნის და მათი სათანადო ამოქმედების გარეშე შეუძლებელია. წიგნის მხო- 

ლოდ სარჩევის გაცნობაც კი იმაზე მიგვინიშნებს, რომ ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსი- 

ქოლოგიით დაინტერესებული მკითხველისათვის (ფსიქოლოგები, სოციოლოგები, ეკონო- 

მისტები, მენეჯერები, სოციალური მუშაკები და ა.შ.) ის ნამდვილი სახელმძღვანელოს და– 
ნიშნულებას შეასრულებს. 

გვჯერა, რომ წიგნი საინტერესო როგორც „თეორეტიკოსებისათვის“, ასევე „პრაქტიკო- 

სებისათვისაც“ იქნება. ნაშრომის ღირსებად ისიც მიგვაჩნია, რომ მასში შემავალი თავები 

ავტონომიური ბუნების არიან, ამავე დროს, ისინი დანაწევრებულს, მაგრამ ერთ განუყო- 
ფელ სისტემურ მთლიანობას ქმნიან. ვიმედოვნებთ, რომ წიგნი მკითხველთა უმრავლე- 
სობისათვის მართლაც ღრმა და ფართო ინფორმაციის მიღების საშუალება გახდება. 

ორიოდე სიტყვით თვით ავტორის შესახებ. საქართველოს მეცნიერებათა აკადემიის დ. 
უზნაძის სახელობის ფსიქოლოგიის ინსტიტუტის მთავარ მეცნიერ თანამშრომლის, ფსი- 

ქოლოგიის მეცნიერებათა დოქტორის დ. ჩარკვიანის კვლევითი საქმიანობა საკითხების ფარ- 

თო სპექტრს მოიცავს: განწყობის ფორმირება და შეცვლა, სოციალური სიტუაციების სახეე- 

ბი და მათი შეფასების მექანიზმი, აღქმის, ატრიბუციის, კომუნიკაციის, გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესები. მისი სამეცნიერო ინტერესები აგრეთვე ემპირიული კვლევის მეთოდო–- 

ლოგიის შესწავლაზეა მიმართული. დ. ჩარკვიანი განსაკუთრებულ მნიშვნელობას ადამიანის 

შრომითი საქმიანობის და მასთან უშუალოდ დაკავშირებული მოვლენების გამოკვლევას 

ანიჭებს: პროფესიის არჩევა, შრომითი მოტივაცია, შრომით კმაყოფილება, სოციალური შე- 

მეცნების შეზღუდული რაციონალობა ის საკითხებია, რომლებიც მან ემპირიულად შეის- 

წავლა. მის მიერ შემუშავებულია შრომითი განწყობების გასაზომი მეთოდები, რომელთა აპ- 

რობაცია სხვადასხვა სამრეწველო ორგანიზაციების შესწავლის დროს განხორციელდა. დ. 

ჩარკვიანს გამოქვეყნებული აქვს ორმოცდაათამდე სამეცნიერო ნაშრომი, მონოგრაფიები: 

„ინფორმაცია, წინააღმდეგობა და სოციალური განწყობის შეცვლა“ (1980) და შრომითი 

განწყობების სტრუქტურული და ფუნქციური თავისებურებები (1988). 

აღსანიშნავია დ. ჩარკვიანის ოცდაათწლიანი პედაგოგიური მოღვაწეობა: სხვადასხვა 

უმაღლეს სასწავლებლებში და დაწესებულებებში ის შემდეგ სალექციო კურსებს და სემი– 

ნარებს ატარებდა: „ზოგადი ფსიქოლოგია“, „სოციალური ფსიქოლოგია“, „სპორტის ფსი- 

ქოლოგია“, „გამოყენებითი ფსიქოლოგიის აქტუალური საკითხები“, „მართვის ფსიქოლო- 

გია“, ხოლო 1980 წლიდან თბილისის სახელმწიფო უნივერსიტეტში შრომის ფსიქოლოგი- 

ის პროფილის სტუდენტებს ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსიქოლოგიის სპეცკურსს 

უკითხავს, 

საქართველოს მეცნიერებათა აკადემიის 

დ. უზნაძის სახელობის ფსიქოლოგიის 

ინსტიტუტის დირექტორი, აკადემიკოსი 

შოთა ნადირაშვილი



ავტორის წინასიტყვაობა 

წიგნის ძირითადი მიზანი ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში ადამიანის ქცევის განმაპი- 

რობებელი მოვლენების დახასიათება გახლავთ. კანონზომიერებები, რომლებსაც ჩვენ გან- 

ვიხილავთ ემპირიული კვლევის მონაცემებით არის დასაბუთებული. ჩვენი მსჯელობის სა- 

განს, როგორც ცალკეული მომუშავე (ან შრომითი ჯგუფი), ასევე მთლიანად სამრეწველო 

ორგანიზაცია წარმოადგენს. ამავე დროს, განსაკუთრებულ მნიშვნელობას მომუშავეს და 

ორგანიზაციას შორის არსებულ ურთიერთმოქმედებას ვანიჭებთ. 

ჩვენს მიერ განხილულ გამოკვლევებს, ძირითადად, გამოყენებითი ხასიათი გააჩნიათ, 

ხოლო მიღებული შედეგების საფუძველზე პრაქტიკული პრობლემების გადაწყვეტა ხდება, 

რაც, თავის მხრივ, მრეწველობის დარგში მომუშავე ადამიანების პროფესიული საქმი- 

ანობის ეფექტურობის, მათი შრომის პირობების და მათივე სოციალური ურთიერთობების 

გაუმჯობესებას განაპირობებს. კონკრეტული შედეგების, კონცეფციების და შრომით-საორ- 

განიზაციო ღონისძიებების ანალიზის დროს სისტემურ მეცნიერულ მეთოდს ვეყრდნობით, 

რაც საკითხებისადმი ჩვენი მიდგომის ობიექტურობას განსაზღვრავს. ამავე დროს, იმასაც 

ნათლად ვაცნობიერებთ, რომ მეცნიერული პოზიციის ობიექტურობას ფარდობითი 

ხასიათი გააჩნია, რადგან, ერთი მხრივ, ამის რეალური განხორციელება თვით ადამიანის 

შემეცნებითი მოქმედების თავისებურებიდან გამომდინარე თითქმის შეუძლებელია, რაზეც 

საკუთრივ ნაშრომში აღწერილი ადამიანისათვის დამახასიათებელი ტენდენციურობები 

მიგვინიშნებენ; მეორე მხრივ, ადამიანის ქცევის საფუძვლად მდებარე ფსიქიკური მოვლე- 

ნების შესახებ არსებული ფაქტობრივი მონაცემების ნებისმიერი ანალიზი თავისი შინაარ- 

სით რელატიური ბუნების გახლავთ, რასაც ჩვენ თავიდანვე ვითვალისწინებთ. ჩვენ შორს 

ვართ იმ მიამიტური წარმოდგენისაგან, რომლის თანახმად, მეცნიერული ცოდნა სრულჯ- 

ოფილი ობიექტურობით ხასიათდება. როგორც სოციალური დარგის წარმომადგენელს, 

მეცნიერების ობიექტურობის და ნეიტრალობის მითის ნაკლებად გვჯერა, განსაკუთრებით 

ეს სხვადასხვა თეორიულ მიდგომებს ეხება. ნებისმიერი ცოდნა, მათ შორის სწორედ 

სოციალური და ფსიქოლოგიური შინაარსის მქონე, ღირებულებითი ასპექტებით ,დატვი- 

რთული“ წარმონაქმნია. ცოდნის ამ მხარეზე წიგნში ყურადღება არ გაგვიმახვილებია, რა- 

დგან ეს პრობლემა, ეპისტემოლოგიური და მეთოდოლოგიური თვალსაზრისით, იმდენად 

სპეციფიკურია, რომ მას ცალკე და საგანგებო ანალიზი ესაჭიროება, რაც ჩვენს მიზანს არ 
) 

წარმოადგენდა. ერთი სიტყვით, ჩვენი მიდგომა შემდეგში მდგომარეობს: მეცნიერული ცო-“ 

დნის რელატიური ხასიათის მიუხედავად, ის უმეცრებას ნამდვილად სჯობს და მრავალ სა- 

კითხებში ტრადიციულ „სიბრძნეზეც“ გაცილებით უკეთესია. მას ყოველდღიურ აზროვ- 

ნებას, ინტუიციას, თვითდაკვირვების უშუალო მონაცემებს და პრაქტიკოსების „დიდ გამო- 

ცდილებას“ უდავოდ ვამჯობინებთ და საკითხების განხილვის დროს სწორედ ამგვარ ცოდ- 

ნას ვეყრდნობით. ამის საფუძველს წიგნში განხილული მეთოდურ-კვლევითი მასალა გვაძ- 

ლევს, რაშიც, ვფიქრობთ, თვით მკითხველიც დარწმუნდება. 

ზემონათქვამის გარდა ავღნიშნავთ, რომ თეორიულ და გამოყენებით კვლევა-ძიებას 

შორის არსებული განსხვავებაც უნდა გავითვალისწინოთ. თეორიაზე დამყარებული კვლე- 

ვის ძირითადი ამოცანა მოვლენებს შორის არსებითი მიზეზობრივი კავშირების დადგენაში 

მდგომარეობს. ამგვარი კვლევისათვის შემდეგია დამახასიათებელი: მეცნიერული ცოდნის 

მატებაზე ორიენტაცია; თეორიის საბუთიანობის და სანდოობის დადგენა; ვიწრო და სპე- 

ციალიზებულ ცნებათა სისტემის აგება; მკაცრი და ზუსტი მეთოდების შემუშავება და მათი
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გამოყენება. ამისაგან განსხვავებით, გამოყენებითი დარგის ძირითად მიზანს პრაქტიკული 

ამოცანების გადაწყვეტა, მოვლენებისათვის „დიაგნოზის დასმა“ და შექმნილი ვითარების 

გამოსასწორებლად სათანადო ღონისძიებების განხორციელება წარმოადგენს. გამოყენები- 
თი მიდგომისათვის დამახასიათებელია: რაიმე სოციალური დაკვეთის ეფექტური შესრუე- 
ლება, რომელშიც მინიმალური დანახარჯებით ოპტიმალური შედეგის მიღება იგულისხმება; 
თეორიული ეკლეკტიზმი; საღი აზრის ენით მოვლენების გააზრება; კვლევის დროს ნაკლე- 
ბად მკაცრი და ზუსტი მეთოდების გამოყენება. დღეს, ამ ორ მიდგომას შორის არსებული 
დაპირისპირების მოხსნის მიზნით, გამოყენებითი კვლევების ახალი პარადიგმის შემუშა- 
ვების შესახებ მსჯელობენ, რაც, რასაკვირველია, მხედველობაში ჩვენც უნდა მივიღოთ. 
ხაზგასასმელია, რომ ახლებური მიდგომა სწორედ ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსი- 
ქოლოგიის სფეროში წარმოიქმნა, რის შესახებაც წიგნის სხვადასხვა თავებში და განსხ– 
გავებული კუთხით არაერთხელ ვიმსჯელებთ. აღნიშნული დაპირისპირება იმდენად ცხადად 
და დაკანოხებულად იყო მიჩნეული, რომ ამ ბოლო დრომდე მისი დაძლევის მცდელობა 
ნაკლებად შეიმჩნეოდა. მკვლევარები ინერციით არსებული მდგომარეობის შენარჩუნებას 
ცდილობდნენ. მაგრამ დადგა დრო, როდესაც მართლაც აქტუალური გახდა ძველი ჩინური 
გამონათქვამი: „წყვდიადის დანახვა უფრო ადვილია, ვიდრე შუქის მოფენა“. თანდათანო- 
ბით ცხადი გახდა, რომ არსებული ვითარება „მუქის მოფენას“ მოითხოვდა, რასაც მკვლე- 
ვარები 70-იანი წლებიდან დაწყებული და დღევანდელობის ჩათვლით, მცდელობას არ 
აკლებენ. ამ მიმართულებით წარმართული მუშაობის და მისი შედეგების შესახებ შემდეგის 
თქმა შეიძლება: ახლებური მიდგომის ძირითადი იდეა იმ ადამიანთა როლის შეცვლაში 
მდგომარეობს, ვისზეც და ვისთვისაც გამოყენებითი გამოკვლევები ტარდება. კონკრეტუ- 
ლად კი მსჯელობა გამოკვლევის პროცესში მომუშავეთა უფრო ღრმად ჩართვას, მათ მე- 

ტად გააქტიურებას ეხება. გამოკვლევაში მომუშავეთა მეტი ხარისხით ჩართვა ინდუსტრი- 

ული ორგანიზაციების ბიუროკრატიზაციის შემცირებისაკენ არის მიმართული, თანამშრომ- 

ლების გადაწყვეტილებათა მიღების პროცესში აქტიური მონაწილეობა შრომისაგან მათი 

გაუცხოების თავიდან აცილების პირობად განიხილება. ადამიანი, როგორც შრომის სუბი- 

ექტი, ორგანიზაციაში მიმდინარე აუცილებელი გარდაქმნის ძირითადი მამოძრავებელი ძა–· 

ლა ხდება. საორგანიზაციო გარდაქმნაზე მიმართულ გამოკვლევებში მომუშავეთა აქტიური 

ჩართვით ორგანიზაციაში არსებული სოციალური, ფსიქოლოგიური, ეკონომიკური და 

ტექნოლოგიური პრობლემების გადაწყვეტა წარმოებს. ახლებური მიდგომის ძირითადი 

შედეგი შემდეგში უნდა დავინახოთ: გამოყენებითი მეცნიერება რეალური და აქტუალური 

სოციალური შინაარსის პრობლემებით იტვირთება, რაც მთავარია, ის სხვადასხვა სამეც- 

ნიერო დარგებში მოპოვებული ცოდნის ფართო მასებში გავრცელების საშუალებად გვევ- 

ლინება. ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსიქოლოგიის სფეროში მოღვაწე მკვლევარების 

უმრავლესობა სწორედ.ამ სულისკვეთებით არის განმსჭვალული, რაოდენ ეფექტურია ამგ- 

ვარი მიდგომა, ამის შესახებ აზრს წიგნის გაცნობის შემდეგ თვითონ მკითხველი შეიქმნის. 

ვიმედოვნებთ, რომ ის პოზიტიური იქნება. 

წიგნის სტრუქტურას რაც შეეხება, ის შემდეგი გახლავთ. ნა შრომის ბირველი ნაწილი, 

რომელიც შესავალს წარმოადგენს, ორი თავისაგან შედგება. პირველი თავი ინდუსტრიის 

და ორგანიზაციის ფსიქოლოგიის, როგორც გამოყენებითი დარგის, თავისებურების დახა– 

სიათებას ეხება; გარდა ამისა, მისი ცალკეული დარგობრივი მიმართულებებიც არის განხ- 
ილული. ამავე თავში საგანგებო მსჯელობის საგანი შრომის პროცესში მომხდარი ცვლილე- 
ბები და მენეჯერის საქმიანობის თავისებურება გახლავთ, შემდეგ კი ორგანიზაციის თეო-



რიებია მოკლედ მიმოხილული. მეორე თავი მთლიანად კვლევის მეთოდოლოგიას ეხება, გა– 

ნსაკუთრებული ყურადღება ემპირიული შესწავლის განსხვავებულ ფორმებზეა გამახვილე- 

ბული, მათი ღირსებები და ნაკლოვანებებია გამოყოფილი. 

წიგნის მეორე ნაწილი ხუთი თავისაგან შედგება, რომლებიც სამრეწველო ორგანი- 

ზაციის და მრომითი ჯგუფების დონეზე მიმდინარე პროცესებს ეხებიან. განსაკუთრებული 

ყურადღება ორგანიზაციის სტრუქტურის ანალიზს ეთმობა. აქვე ორგანიზაციათა ტიპო- 

ლოგიის საკითხიც არის განხილული. წიგნის ამავე ნაწილში შრომითი ჯგუფების ფუნქცი- , 

ური და სტრუქტურული თავისებურებებია დახასიათებული, ხოლო ჯგუფთაშორის ურთი- 

ერთობებს ცალკეული თავი აქვს მიძღვნილი, რომელშიც შრომითი კონფლიქტების დადე- 

ბითი და უარყოფითი შედეგებია განხილული. საგანგებო მსჯელობის საგანს ლიდერობის 

პროცესი წარმოადგენს, რომლის არსი თანამედროვე მოდელების ანალიზის საშუალებით 

არის გააზრებული. ნაშრომის ამ ნაწილის ბოლო თავი კომუნიკაციის პროცესს აღწერს, 

მისი სტრუქტურა, დანიშნულება და ცალკეული ფორმებია დახასიათებული. 

წიგნის მესამე ნაწილში, რომელიც ოთხი თავისაგან შედგება, მსჯელობის საგანი თვით 

შრომის სუბიექტი გახლავთ. ნაშრომის ამ ნაწილში შრომითი განწყობების სტრუქტურული 

და ფუნქციური თავისებურებებია დაწვრილებით დახასიათებული. შრომის პროცესი გან- 

წყობის ზოგადი თეორიის და სხვა თანამედროვე თეორიული მიდგომების საფუძველზეა 

გაანალიზებული. „ცალკე თავში მომუშავის პიროვნული თვისებებია განხლილული, ამავე 

დროს, დიდი ყურადღება დასწავლის პროცესის და პროფესიული საქმიანობის კავშირს 

დაეთმო. ცალკე თავში ადამიანის შრომითი ქცევა მისი შემეცნებითი პროცესების თვალ- _ 

საზრისით არის განხილული, კერძოდ, აღქმის, ატრიბუციის და გადაწყვეტილებათა მი- 

ღების მოვლენებია დეტალურად აღწერილი. წიგნის ამ ნაწილის ბოლო თავი შრომის მო- 

ტივაციას ეძღვნება, რომელიც ადამიანის პროფესიული საქმიანობის ძირითად მამოძრა- 

ვებელ ძალას წარმოადგენს. შრომითი მოტივაციის თანამედროვე თეორიების განხილვა · 

ურთიერთშედარების საფუძველზეა ნაცადი და მათი პრაქტიკული დანიშნულება არის 

ხაზგასმული. 

წიგნის ბოლო ნაწილი, რომელიც ოთხ თავს მოიცავს, შრომის სუბიექტის და ორგანი- 

ზაციის ურთიერთმოქმედების პროცესს ეხება. ურთიერთმოქმედება სამუშაოსადმი ადამია-“ 

ნის შესაძლებლობების მორგების თვალსაზრისით არის განხილული, ამ პროცესის “და 

დებითი და უარყოფითი შედეგებია გაანალიზებული. საგანგებო მსჯელობის საგანს შრო- . 

მის დაგეგმარების საკითხი წარმოადგენს, კერძოდ, მისი ცალკეული ფორმებია დახასიათე- 

ბული. ის კონცეფციებია გაანალიზებული, რომლებიც სამუშაოს მახასიათებლების და ადა- 

მიანის უნარების ერთმანეთთან მორგებას ცდილობენ. შრომის ატესტაციას, კადრების შერ- 

ჩევას და პროფესიულ გავარჯიშებას, როგორც საორგანიზაციო ღონისძიებებს, ცალკე თა- _ 

ვი აქვს მიძღვნილი. ბოლო თავში ინდუსტრიული ორგანიზაციების განვითარების შესაბა- 

მისი მეთოდები და მათი გარდაქმნის თანამედროვე კონცეფციებია განხილული, რომელთა 

მეშვეობით სამრეწველო დაწესებულებების აწმყო და მომავალი შეგვიძლია დავახასია- 

თოდ და გავითგალისწინოთ. “ 

დაბოლოს, იმასაც ავღნიშნავთ, რომ ყოველი თავი ძირითადი ტერმინების ჩამონათვალით 

მთავრდება, ხოლო წიგნის ბოლო ნაწილში მათი შესაბამისი განმარტებებია მოცემული. 

დავით ჩარკვიანი



ნაწილი M1| 

შესავალი



თავი 1. 

ფსიქოლოგია და ინდ უსტრია 

< 

ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსიქოლოგია 

თანამედროვე ინდუსტრიული ორგანიზაცია რთულ სისტემას წარმოადგენს, რომელშიც 

ტექნიკური, ეკონომიკური, სოციალური და ფსიქოლოგიური ასპექტები შეიძლება გამო- 

ვყოთ, ინდუსტრიული ორგანიზაციის ტექნიკური მხარე ახალი ნაწარმის, თანამედროვე 

დანადგარების, პროგრესული ტექნოლოგიების შექმნასთან არის დაკავშირებული და ის 

ტექნიკური მეცნიერებების მიერ შეისწავლება. ინდუსტრიული ორგანიზაციის, როგორც ეკ- 

ონომიკური სისტემის შესწავლა, ეკონომიკური მეცნიერების საქმეა. ორგანიზაცია, რო- 

გორც სოციალური სისტემა, მისი კავშირი სხვა სოციალურ ინსტიტუტებთან, სტრუქტურა 

და ადამიანთა როლური ურთიერთობები, ძირითადად, სოციოლოგიური კვლევის სფეროში 

შედის. ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში მომუშავე ადამიანთა ქცევის განმსაზღვრელი ფაჟ- 

ტორების, მისი სტრუქტურის და შინაგანი მარეგულირებელი მექანიზმების შესწავლა კი 

ფსიქოლოგიის პრეროგატივა გახლავთ. – 

თანამედროვე ფსიქოლოგიის ერთ - ერთ მნიშვნელოვან დარგს ინდუსტრიის და ორგა- 

ნიზაციის (ი-ო) ფსიქოლოგია წარმოადგენს. ეს გამოყენებითი დარგი მიზნად მეცნიერულ 

ფსიქოლოგიაში შემუშავებული პრინციპების და მოპოვებული ფაქტების იმ პრობლემებზე 

განზოგადებას ისახავს, რომლებიც ადამიანების წინაშე მათი ორგანიზაციაში მუშაობის 

დროს წარმოიქმნებიან. ინდუსტრიის სფეროში ფსიქოლოგიის გამოყენებას გარკვეული 

ისტორია გააჩნია,/რომლის შესახებ მსჯელობა ჩვენს უშუალო მიზანს არ წარმოადგენს, 

ხოლო დაინტერესებულ მკითხველს შეუძლია ქართულ ენაზე სათანადო ლიტერატურას, 

გაეცნოს I1)./ინდუსტრიის სფეროში მომუშავე სპეციალისტი ფსიქოლოგები ადამიანის „ქცე- 

ვას ორგანიზაციაში მიმდინარე მოვლენების კონტექსტში იკველევენ. (ი-ო ფსიქოლოგიის 

მთავარ ამოცანას ადამიანის საქმიანობის ეფექტურობაზე ინდივიდუალური, ჯგუფური და+- 

ორგანიზაციის სტრუქტურული მახასიათებლების გავლენის შესწავლა წარმოადგენს. /ი-ო 

ფსიქოლოგიას, როგორც გამოყენებით დარგს, თავისი განშტოებები გააჩნია,, რომლებსაც 

ქვემოთ მოკლედ განვიხილავთ. 

პერსონალის ფსიქოლოგია. სიტყვა პერსონალი ორგანიზაციაში მომუშავე ადამიანებს 

„ნიშნავს. პერსონალის ფსიქოლოგია შრომის პროცესებზე ადამიანთა შორის არსებული ინ- 

დივიდუალური განსხვავებების გავლენას სწავლობს. ამ დარგში მომუშავე სპეციალისტი 

ცდილობს დაადგინოს ამა თუ იმ სამუშაოს როგორი უნარების, ნიჭის და გამოცდილების 

ადამიანები ესაჭიროება, როგორ უნდა შეირჩეს და განაწილდეს სათანადო კადრები, ,თა- 

ნამშრომელთა მიერ სამუშაოს შესრულების ხარისხი რა საშუალებებით უნდა შეფასდეს, 
მომუშავეთა პროფესიული კვალიფიკაცია რა მეთოდებით უნდა ავამაღლოთ. ი-ო ფსი- 

ქოლოგიაში ეს მიმართულება, სხვებთან შედარებით, ყველაზე ძველია, კვლევის საგნის და 

გამოყენებული მეთოდების თვალსაზრისით ტრადიციულია. მომუშავეთა შორის არსებული 

ინდივიდუალური სხვაობების შესწავლა დიდი ხნის განმავლობაში ზოგადად შრომის
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ფსიქოლოგიასთან იყო გაიგივებული. 

საორგანიზაციო ა. ადამიანი, როგორც ორგანიზაციის წევრი, გარკვეულ სო- 

ციალურ გარემოში მუშაობს. ნებისმიერი ორგანიზაცია თანამშრომლების განწყობებზე ღა 

მოქმედებებზე არსებით გავლენას ახდენს. მომუშავის საქმიანობის შინაარსი და ხარისხი 

სოციალური როლებით და ნორმებით, პიროვნების საქმიანობა ში ჩართულობის ხარისხით 

და ორგანიზაციისადმი დამოკიდებულებით, არსებული ფორმალური და არაფორმალური 

საკომუნიკაციო არხებით არის განსაზღვრული. აღნიშნული საკითხების კვლევას მიზნად 

ე.წ. „საორგანიზაციო ქცევა“ ისახავს. საორგანიზაციო ქცევა დარგობრივი მიმართულება 

გახლავთ, რომელიც მომუშავის ქცევებზე და განწყობებზე ორგანიზაციის, როგორც სო- 

ციალური სისტემის, გავლენას იკვლევს. შეიძლება ითქვას, რომ თუ პერსონალის ფსიქო- 

ლოგია ადამიანის ინდივიდუალურ დონეზე კვლევით არის უპირატესად დაინტერესებული, 

ამისგან განსხვავებით, საორგანიზაციო ქცევის შესწავლის სფეროს მეტწილად ადამიანის 

აქტივობის პიროვნებათაშორისი და ბგჯუფთაშორისი დონე წარმოადგენს. 

საინჟინრო ფსიქოლოგია. ზოგადი განმარტების თვალსაზრისით შეიძლება ითქვას, რომ 

საინჟინრო ფსიქოლოგია არის დარგი, რომელიც „,ადამიანი-მანქანა“ სისტემაში საქმი– 

ანობის პროდუქტიულობის და უსაფრთხოების ასამაღლებლად მომუშავის, როგორც ოპე- 

რატორის, ტექნიკასთან ინფორმაციულ ურთიერთქმედებას შეისწავლის. რაინჟინრო ფსი- 

ქოლოგიის . მნიშვნელობა /„ადამიანი-მანქანა«“ სისტემაში ოპერატორის საქმიანობის შეს- 

წავლის დროსკიმით განისაზღვრება, რომ ის ადამიანის მიერ ინფორმაციის მიღების, გადა- 

მუშავების და გამოყენების პროცესებს იკვლევს. აქ ტექნიკის კონსტრუირების და ტექნი- 

კურ პროცესებთან დაკავშირებული საკითხების გადაჭრაში უპირატესად ზოგადფსიქო- 

ლოგიური პრინციპების და მონაცემების გამოყენება იგულისხმება, აგრეთვე, მომუშავეთა 

ისეთი კადრების შერჩევა და განაწილება, რომლებსაც გარკვეულ ტექნიკურ დანადგარებ- 

თან მუშაობის პროფესიული უნარები გააჩნიათ. საინჟინრო ფსიქოლოგიის ძირითად ამო- 

ცანას სამუშაო გარემოს იმგვარი დაგეგმარება წარმოადგენს, რომელიც მომუშავის უნა- 

რებს და შესაძლებლობებს შეესაბამება. 

C მომხმარებლის ფსიქოლოგია. მომხმარებლის ფსიქოლოგია შექმნილი პროდუქციის გასა– 

ღებასთან ან შეთავაზებული მომსახურეობის განხორციელებასთან დაკავშირებული მომშხ- 

მარებლის ქცევის განმსაზღვრელ ფსიქოლოგიურ ფაქტორებს იკვლევს. ორგანიზაცია სიც- 

ოცხლიუნარია იმდენად, რამდენადაც მომხმარებელი ან დამკვეთი შეისყიდის მის პრო- 

დუქციას, გარკვეული მომსახურებისათვის საფასურს გადაიხდის. საქონლის წარმოებაში, 

მის გავრცელებაში და გაყიდვაში მომხმარებლის ქცევის მადეტერმინირებელი როლის შე- 

სწავლას დიდი მნიშვნელობა სწორედ ამიტომ ენიჭება. დღეს, ბაზარზე საქონლის გასა- 

ღების ოპტიმალური სტრატეგიის შემუშავება ან ეფექტური სარეკლამო კამპანიის განხ– 

ორციელება მომხმარებლის პროდუქციისადმი და მომსახურეობისადმი შეფასებითი დამო- 

კიდებულებების, მისი მოთხოვნილებების და ქცევის საფუძველად მდებარე მოტივაციის თა– 

ვისებურებათა მეცნიერული შესწავლის გარეშე შეუძლებელია. ამას მიზნად სწორედ მომხ- 

მარებლის ფსიქოლოგია ისახავს. 

ორგანიზაციის განვითარება. ორგანიზაციის. განვითარება წარმოადგენს დარგობრივ 

მიმართულებას, რომელიც მიზნად ორგანიზაციაში მეცნიერულად დასაბუთებულ და გეგ“ 
მაზომიერ ცვლილებათა განხორციელების სტრატეგიების შემუშავებას ისახავს. იგულისხმე- 

ბა, რომ ორგანიზაციაში არსებული პრობლემების გამოვლენა არის საჭირო, ცვლილებების 

განხორციელების შესახებ სათანადო რეკომენდაციები უნდა შემუშავდეს, ხოლო შემდგომ
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ჩატარებული ღონისძიებების ეფექტურობა უნდა შეფასდეს. აქ წინასწარ დაგეგმილი და 

ნებაყოფლობითი ცვლილებების განხორციელება იგულისხმება, რომელთა მეშვეობით კონ- 

კრეტული პრაქტიკული საკითხების მოგვარება წარმოებს. ორგანიზაციაში დაგეგმილი 

ცვლილება შეიძლება თანამშრომლებს, სამუშაოს მიმდინარეობას, მის შინაარსს, ან ტექ- 

ნოლოგიურ პროცესებს ეხებოდეს. ორგანიზაციის განვითარება, როგორც კვლევითი მიმა- 

რთულება, სხვებთან შედარებით, უახლესია, ის კარგ შესაძლებლობას აძლევს მკვლევარ 

და პრაქტიკოს ფსიქოლოგებს მეცნიერულ ცოდნაზე დაფუძნებული ღონისძიებებით მრა- 

ვალი პრობლემა რეალურად გადაჭრას, რომელთა წინაშე ბევრი თანამედროვე ინდუს- 

ტრიული დაწესებულება აღმოჩნდა. 

ი-ო ფსიქოლოგიის დარგობრივი მომართულებები სქემატურად I-1 ნახატზეა ნაჩვენები. 
როგორც ვხედავთ, ინდუსტრიული ორგანიზაციების შესწავლა ფსიქოლოგების მიერ 

სხვადასხვა ასპექტით წარმოებს. ზოგიერთი მიმართულება მრავალ საკითხში ურთიერთ- 

გადამკვეთია, ზოგიერთი კი ურთიერთისაგან ფრიად დაშორებული, ამდენად, ი-ო ფსიქო- 

ლოგიის, როგორც სრულფასოვნად განვითარებული დარგის შესახებ ლაპარაკი ძნელია. 

ამავე დროს, ისიც ფაქტია, რომ ჩვენს მიერ განხილულ კვლევით მიმართულებებს ერთი არ- 

სებითი რამ აქვთ საერთო – ყველა მათგანი ადამიანს შრომითი პროცესების პირობებში 

იკვლევს. 
იიო ფსიქოლოგიიის ცალკეულ დარგობრივ მიმდინარეობებში მოპოვებული ცოდნა 

„მეტნაკლები ხარისტით წიგნის მომდევნო თავებში იქნება გაშუქებული. ამავე დროს, ხაზ- 

გასასმელია, რომ განსახილველი საკითხების შერჩევაში ვემყარებოდით იმ თეორიულ პრინ- 

ციპებს, მოვლენების აღმწერ იმ კონკრეტულ მოდელებს და ემპირიულ მონაცემებს, რომ- 

ლებიც შემდეგ მოთხოვნებს აკმაყოფილებენ. პირველი, ადამიანის მუშაობის პროცესის 

დახასიათება და ახსნა ორგანიზაციასთან, როგორც მთლიან სისტემასთან მიმართებაში 

უნდა განხორციელდეს. ამ მეთოდოლოგიური პრინციპის შესახებ მსჯელობა უფრო დაწვ- 

რილებით ქვემოთ გვექნება. მეორე – ყურადღება იმ ახალ ემპირიულ მასალაზე უნდა გამა- 

ხვილდეს, რომელიც არა უშუალოდ მხოლოდ ადამიანის შრომას; არამედ საორგანიზაციო 

გარემოში მის მიერ განხორციელებულ სხვა სახის ქმედებებსაც ეხება. მესამე – წიგნში უპი- 

რატესად ის თეორიული პრინციპები, ემპირიული შედეგები და საორგანიზაციო ღონის- 

ძიებები უნდა აისახოს, რომლებიც ქართულ ენაზე გამოცემულ ლიტერატურაში ნაკლებად 

არის გაშუქებული. 

დაბოლოს, კიდევ ერთ საკითხზე უნდა შევჩერდეთ. ნებისმიერ გამოყენებით დარგს, მათ 

შორის ი-ო ფსიქოლოგიას, მეცნიერული და პრაქტიკული მხარე გააჩნია. ი-ო ფსიქოლოგია 

სავსებით კანონიერად სამეცნიერო სფეროს მიეკუთვნება. მას მიზნად ინდუსტრიულ ორგა- 

ნიზაციებში ადამიანთა საქმიანობის შესწავლა აქვს დასახული. ისევე, როგორც სხვა 

სამეცნიერო დარგები, მასში. მომუშავე სპეციალისტი სანდო და დასაბუთებული მეთო- 

დების გამოყენებით. გამოკვლევებს ატარებს; არსებულ საკითხებზე სათანადო პასუხების 

გაცემას ცდილობს. კვლევის შედეგებს შესაბამისი სახე უნდა მიეცეს, რის მეშვეობითაც 

მომუშავის კონკრეტული აქტივობის განმსაზღვრელი მიზეზები უნდა გამოიყოს, რაც მათი 

განზოგადების შესაძლებლობას მოგვცემს. სწორედ ამგვარი მიდგომა გახლავთ დღეს ი-ო 

ფსიქოლოგიაში გავრცელებული, რაც უეჭველად მისი მეცნიერული სიმწიფის 
მანიშნებელია (2|). 

ისიც გასათვალისწინებელია, რომ პროფესიული თვალსაზრისით ი-ო ფსიქოლოგია 

ადამიანის შრომასთან დაკავშირებული პრაჟტიკული საკითხების გადაჭრაში მეცნიერული



ცოდნის გამოყენებას ცდილობს. ასე მაგალითად, კვლევის მონაცემები კადრების შერჩევის 

და განაწილების თანამშრომელთა მიერ სამსახურის გაცდენების შესამცირებლად, 

დაწესებულებაში კომუნიკაციის პროცესის გასაუმჯობესებლად, მომუშავეთა შრომითი 

კმაყოფილების მაჩვენებლის შესაცვლელად შეიძლება გამოვიყენოთ. ამ დარგში მომუშავე 

სპეციალისტი მეცნიერული და პრაქტიკული მიდგომების შერწყმას ცდილობს. მკვლევარს 

სურს, რომ მისმა სამეცნიერო მოღვაწეობამ კონკრეტული შედეგი გამოიღოს. ამავე დროს, 

რასაკვირველია, მკვლევარი ინდუსტრიის სფეროში მოღვაწე ტექნიკოსზე უფრო მეტია, 

რადგან მას არსებული პრობლემების მოგვარების ხერხები და მოსალოდნელი შედეგები 

გააზრებული აქვს. ! ! 

მეცნიერული და პრაქტიკული ორიენტაციების შეხამება ხშირად გარკვეულ 

სიძნელეებთან არის დაკავშირებული. ერთ-ერთ მათგანს ი-ო ფსიქოლოგიის დარგში სპე- 

ციალისტების მომზადება წარმოადგენს. კერძოდ, საკითხი სტუდენტთა სწავლების შინა–- 

არსს ეხება. მსჯელობის და დავის საგანს შემდეგი წარმოადგენს: პროფესიის დაუფლების 

დროს უპირატესობა მეცნიერული ცოდნის მიღებას, თუ ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში 

სტუდენტების პრაქტიკულ საქმიანობას უნდა მიენიჭოს. ზოგიერთი ავტორი მიიჩნევს, რომ 

სწავლების პროცესში მხოლოდ მეცნიერულ ცოდნას უნდა დაეთმოს ყურადღება, სხვები 

კი სამეცნიერო და პრაქტიკოსის კადრების სრულ განცალკევებას გვთავაზობენ. მიგვაჩნია, 

რომ ეს ალტერნატივა კარგად გადაჭრა პ. მუჩინსკიმ, რომელიც აღნიშნავს: »სტუდენტე- 

ბის მომზადებაში უპირატესობას სამეცნიერო მხარეს ვანიჭებ, მაგრამ სტუდენტებს, რომ- 

ლებსაც პრაქტიკოსობა სურთ, მათ თვით სწავლის პერიოდში ბიზნესის ან ინდუსტრიის 

სფეროში სტაჟირების საშუალება უნდა მიეცეთ. მიუხედავად იმისა, რომ ი-ო ფსიქოლო– 

გიაში სპეციალისტად ჩამოყალიბება რთული პროცესია, მომავალში ის საინტერესო საქ-. 

მიანობით, გონებრივი შესაძლებლობების გამოვლენით და საქმეში კომპეტენტურობის 

განცდით ერთიანად ანაზღაურდება“ IL3, გვ.6) 

ინდუსტრიული ორგანიზაციის ხილვადი 

და ფარული მახასიათებლები 

ორგანიზაციაში მიმდინარე მოვლენების შესწავლის საბოლოო მიზანს მომუშავეთა 

საქმიანობის ხარისხის, ნაყოფიერების და შრომის მიმართ დადებითი დამოკიდებულებების 

ჩამოყალიბება წარმოადგენს. კვლევის თავისებურება იმაში მდგომარეობს, რომ საჭიროა ა 

არა მხოლოდ მომუშავის კონკრეტული საქმიანობის განმსაზღვრელი ფაქტორების გააზრე- 

ბა და ახსნა, არამედ ყველა იმ პროცესების გათვალისწინება, რომლებიც მისი ორგა- 

ნიზაციაში „ცხოვრების“ დროს მიმდინარეობენ. საკუთრივ კვლევის მეთოდოლოგიაში 

იგულისხმება, რომ შრომის მეცნიერული შესწავლა. არა , მარტო მისი ეფექტურობის 

ამაღლებას შეუწყობს ხელს, არამედ დაწესებულებათა მმართველ რგოლს თანამშრომელთა 

მოქმედებების საფუძვლად მდებარე მიზეზებს უფრო ნათლად გააცნობიერებინებს. ამგვარი 

კვლევის თავისებურებების ნათელსაყოფად დ. ჰერლიეგელის და სხვათა მიერ შემოთა- 

გაზებულ ეწ. „ორგანიზაციის აისბერგის” პრინციპს მივმართოთ, რომელიც I-2 ნახატზეა 

მოცემული (4). 
აღნიშნული პრინციპის ამოქმედების საჭიროების ნათელსაყოფად ავტორები კონკრე- 

ტული შრომითი ვითარებების ამსახველი მაგალითის ანალიზს გვთავაზობენ. ერთ-ერთ 

კომპიუტერული ტექნიკის მწარმოებელ ორგანიზაციაში ამ ფირმის დამაარსებელი ვინმე 4
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ორგანიზაციის ხილვადი ასპექტი 

მიზნები ტექნოლოგია სტრუქტურა 

ფულადი რესურსები თანამშრომელთა გამოცდილება და უნარები 

ორგანიზაციის ფარული ასპექტი 

განწყობები 

კომუნიკაციის ფორმები 

ჯგუფური პროცესები 

პიროვნული თვისებები 

კონფლიქტი 

„პრობლემის გადაჭრის ხერხები     
  

ნახატი 1-2. ორგანიზაციის ხილვადი და ფარული მახასიათებ- 

ლები (ჰერლიეგელის და სხვათა მიხედვით (41) 

იძულებული შეიქმნა პრეზიდენტის თანამდებობაზე ხელმეორედ დაბრუნებულიყო. რამ- 

დენიმე წლის წინ მან ამ თანამდებობაზე უარი თვითონ განაცხადა. ორგანიზაციის პრეზი- 

დენტად ხელმეორედ /#-ს გახდომა იმ სიძნელეებმა განაპირობეს, რომლებიც დაწესე- 

ბულებაში ამ თანამდებობაზე მისი არყოფნის დროს წარმოიქმნა. დაბრუნებისთანავე #-მ 

ძირითად ამოცანად ფირმაში მაღალი მწარმოებრივი სულისკვეთების აღდგენა დაისახა. # 

ფრიად გამოცდილი ხელმძღვანელია, თანამდებობრივი მდგომარეობის განურჩევლად 

თანამშრომლებთან მას უშუალო და ღია ურთიერთობები გააჩნია, მუშაობის პროცესში 

უპირატესობას გუნდური საჟკმიანობის პრინციპს ანიჭებს, მომუშავეთა მიერ შემოთავაზე- 

ბულ სიახლეებს მხარს უჭერს და წამახალისებელ ღონისძიებებსაც იყენებს. #-ს მმარ- 

თველობის დროს ორგანიზაციამ საჟონლის გასაღების ბაზარზე სათანადო ადგილი დაიმ- 

კვიდრა. გარდა ამისა, მისი მცდელობების შედეგად პროდუქციის წარმოება ქვეყნის ფარ- 

გლებს გასცდა. როდესაც /#-მ თავის დროზე ორგანიზაცია დატოვა, მან თავის მაგიერ 

გამოცდილი და მცოდნე ადამიანი 8 დანიშნა. ამ უკანასკნელთან მას მუშაობა წლების 

განმავლობაში ერთად მოუწია. 8-ს ხელმძღვანელობის საწყის ეტაპზე ორგანიზაციაში 

საქმე საკმაოდ კარგად მიდიოდა, პირველ ხანებში მოგების მატებასაც ჰქონდა ადგილი, 

მაგრამ გარკვეული დროის გასვლის შემდეგ საქონლის გასაღების პროცესი სტაგნაციის 
ფაზაში შევიდა, რეალურად ისეთი ვითარება შეიჟმნა, რომ ორგანიზაციაში ახალი სახის



პროდუქცია აღარ იქმნებოდა. გარდა ამისა, ორგანიზაციას საკმაოდ მძლავრი და აგრე- 

სიული კონკურენტები გაუჩნდა, რამაც მის მომავალს რეალური საფრთხე შეუქმნა. #-სთვის 

ნათელი გახდა, რომ მის არყოფნაში ორგანიზაცია ფონს ფაქტობრივად ინერციით გადიო- 

და, ძირითადად ძველი მიღწევების წყალობით, რაც, ბუნებრივია, დიდხანს ვეღარ გაგ-. 

რძელდებოდა. შექმნილი ვითარებიდან გამოსვლის მიზნით /#-მ კვლევითი სამუშაოების 

ჩასატარებლად გადაწყვიტა მნიშვნელოვანი თანხები გაეღო, რაც ახალი სახის პრო- 

დუქციის შექმნას საფუძვლად დაედებოდა. : 

ამ მაგალითში აღწერილ გითარებას თუ ე.წ. „ორგანიზაციის აისბერგის“ პრინციპის მი- 

ხედვით გავიაზრებთ, მაშინ ჩვენ შემდეგის თქმა შეგვიძლია. ორივე ხელმძღვანელის მმარ– 

თველობის დროს ორგანიზაციის ხილვადი, ანუ ფორმალური მახასიათებლები ერთნაირია: 

მიზნები: მოგების მიღება, საზოგადოებრივ ცხოვრებაში სასარგებლო და პასუხის– 
4 

მგებელ სოციალურ ინსტიტუტად ყოფნა, პროდუქციის გასაღების და წლიური 

შემოსავლის მაჩვენებელთა გაზრდა, საინფორმაციო სისტემების მწარმოებელ ორ- 

განიზაციათა შორის წამყვანი ადგილის შენარჩუნება. 

ია ტექნოლოგია: ახალი საინფორმაციო სისტემების შექმნა, მისი ცალკეული ნაწილე- 

ბის გამოშვება და ბაზარზე გასაღება. 

ირ ორგანიზაციის სტრუქტურა: დაწესებულების სხვადასხვა ქვედანაყოფების არსებო- 

ბა და ფუნქციონირება (წარმოების, საფინანსო, გასაღების, კვლევის და განვითა– 

რების, პერსონალთან მუშაობის და სხვა განყოფილებები). 

ი ფულადი რესურსები: მიმდინარე ხარჯები და სამომავლო დაბანდებები, სააქციონე- 

რო თანაფარდობა და ა. შ. == 

თ თანამშრომელთა შესაძლებლობები: მომუშავეთა ტექნიკური და მმართველობითი 

უნარები. 

ორგანიზაციის ამ ხილვადი, ანუ ფორმალური მახასიათებლების ცოდნა, თუ რატომ . 

აღმოჩნდა 8-ს ხელმძღვანელობის დროს ორგანიზაცია მნიშვნელოვანი სიძნელეების წინა- 

შე, პასუხს ვერ იძლევა, პასუხი ორგანიზაციის არა ხილვად ფაქტორებში, არამედ მისი 

ფარული მახასიათებლების ნათელყოფაში უნდა ვეძიოთ. ორგანიზაციის პრეზიდენტის თა- 

ნამდებობაზე ხელმეორედ დაბრუნებული #4 იმ დასკვნამდე მივიდა, რომ 8 უბრალოდ 

უვარგისი ლიდერი აღმოჩნდა, რომელიც ვერ სწვდებოდა საქმის არსს და, რაც მთავარია, 

თანამშრომლების მიმართ უყურადღებო და გულგრილი იყო, რაც მის სტილს დიამეტრა- 

ლურად უპირისპირდებოდა. ხაზგასასმელია ის გარემოებაც, რომ როდესაც #-მ თავის მაგი- 

ერ პრეზიდენტად 8 დატოვა, მან ის ორგანიზაციის პრეზიდენტის თანამდებობისათვის სრუ- 

ლიად შესაფერისად მიიჩნია, შემდგომ ტ#-სთვის სავსებით ნათელი გახდა ისიც, რომ ამ 

გადაწყვეტილების მიღებამდე მას უფრო ღრმად შემდეგი საკითხები უნდა განეხილა: 

თ მისი წასვლა რიგით თანამშრომლებზე როგორ იმოქმედებდა 

ი როგორ გავლენას მოახდენდა ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექტურობაზე 8-ს 

ლიდერობის სტილი. 

რამდენად შეიცვლებოდა მომუშავეთა შრომითი ინტერესები #ტ-ს ორგანიზაციიდან 

წასვლის შემდეგ 
რამდენად ოპტიმალურია ორგანიზაციაში არსებული სტრუქტურა.
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თ უნდა შეეთანხმებინა თუ არა #-ს თანამშრომლებთან ორგანიზაციიდან წასვლა, 

ორგანიზაციის ქმედითუნარიანი მართვა და მისი ფუნქციონირების ეფექტურობა ამგ- 

ვარ კითხვებზე სათანადო პასუხების გაცემაზე არის დამოკიდებული. ორგანიზაციაში მიმ- 

დინარე მძლავრი სოციალური და ფსიქოლოგიური პროცესები მეტწილად მის ფარულ 

მახასიათებლებში უნდა ვეძიოთ. აუცილებელია მნიშვნელობის მქონე ფარული ფაქტორე- 

ბის ხილვად, ანუ ფორმალურ ფაქტორებთან ურთიერთკავშირის დადგენა, ასეთი კვლევე- 

ბის მრავალ ნიმუშს წიგნის მომდევნო თავებში განვიხილავთ. 

ცვლილებები შრომის პროცესში და სამუშაო ძალაში 

თანამედროვე ინდუსტრიული ორგანიზაციის შესწავლის თავისებურება იმ ცვლილებე- 

ბით არის არსებითად განპირობებული, რომელთაც მსოფლიოს მასშტაბით ეკონომიკაში 

და საკუთრივ ორგანიზაციის მართვის პროცესში აქვს ადგილი. პირველ რიგში ორგანი- 

ზაციის მართვის პროცესის სპეციფიკაზე შევჩერდებით, ხოლო შემდგომ იმ ეკონომიკურ 

ძვრებს განვიხილავთ, რომლებმაც ინდუსტრიული დაწესებულებების დღევანდელი სახე 

მნიშვნელოვნად განსაზღვრეს. 

ორგანიზაციის მართვის თავისებურება, ორგანიზაციის მართვის საკითხებზე მომუშავე 

ერთ-ერთი მკვლევარი სინანულით აღნიშნავდა, რომ მან მენეჯმენტის შესახებ დიდძალი 

ლიტერატურა წაიკითხა, მასში ყველაფერზე იყო მსჯელობა გარდა ერთისა, კერძოდ, მაინც 

გაურკვეველი რჩებოდა ის, თუ რას აკეთებს მენეჯერი. ამგვარ ვითარებას 60-იან წლებში 

მართლაც ჰქონდა ადგილი. საბედნიეროდ, დღეს მენეჯერის საქმიანობის შესახებ გაცი- 

ლებით მეტი ვიცით, მისი ქცევის არა მხოლოდ ფორმალური მხარე, არამედ ფსიქოლო- 

გიური შინაარსიც უკეთ არის გააზრებული და კლასიფიცირებული. მენეჯერი, ანუ მმარ- 

თველი შეიძლება ვუწოდოთ ორგანიზაციაში მომუშავე პირს, რომელიც შრომითი მიზნების 

განხორციელებას სხვა თანამშრომლების საქმიანობის მეშვეობით აღწევს. მომუშავეთა ეს 

კატეგორია გადაწყვეტილებებს იღებს, სხვადასხვა სახის რესურსებს ანაწილებს, თანამშ- 

რომელთა საქმიანობას საორგანიზაციო მიზნების მისაღწევად მიმართავს. ორგანიზაციაში 

მომუშავე რგოლი, რომელიც თანამშრომელთა საქმიანობას ზედამხედველობას უწევს, სა- 

ორგანიზაციო მიზვების განხორციელებაზე პასუხისმგებელია, მის მმართველ ფენას წარ- 

მოადგენს, რომელსაც ხშირად დაწესებულების ადმინისტრაციას უწოდებენ. ორგანიზაცი- 

ის ადმინისტრაციის საქმიანობის დახასიათება სამი თვალსაზრისით ხდება: პირველი – 

ფუნქციის მიხედვით, რომელსაც ხელმძღვანელები ორგანიზაციის საერთო საქმიანობაში 

ასრულებენ; მეორე – სოციალური როლის მიხედვით, რომელსაც მენეჯერი დაწესე- 
ბულებაში თამაშობს; მესამე – უნარების მბხედვით, რომლებიც მას დაკისრებული საქმის 

ეფექტურად შესრულებისათვის უნდა გააჩნდეს. მენეჯერის საქმიანობის ეს განზომილებები 

ცალკცალკე განვიხილოთ. 

ა) ფუნქციების მიხედვით საქმიანობა თანამშრომელთა სამუშაო პროცესის დაგეგმარე- 

ბას, ორგანიზებას, ხელმძღვანელობას და კონტროლს გულისხმობს, ნებისმიერი ორგანიზა- 

ცია მის მიერ დასახული მიზნების განხორციელებისაკენ მიისწრაფვის. ძირითადად სწორედ 

ორგანიზაციის ადნისტრაცია აყალიბებს მიზნებს და მისი მიღწევის საშუალებებს, მათ 
განხორციელებაზე სწორედ ის არის არსებითად პასუხისმგებელი. ადმინისტრაციის საქმი- 

ანობის ეს მხარე დაგეგმვის ღონისძიებად განიხილება. მმართველის მიერ საორგანიზაციო



მიზნების დასახვა, მათი მიღწევის სტრაგიების დადგენა, თანამშრომელთა მოქმედებების 

მაკოორდინირებელი გეგმების შემუშავება მისი ფუნქციების ჩამონათვალია. 

მენეჯერები ორგანიზაციის სტრუქტურის დაგეგმარებაშიც პასუხიმგებელი არიან. რო- 

დესაც მსჯელობა მმართველის ამგვარ საქმიანობას ეხება, ის, როგორც ორგანიზების პრო- 

ცესი, ისე განიხილება. მენეჯერის მიერ საქმის ორგანიზება იმის დადგენას გულისხმობს, თუ 

რა შრომითი დავალებები არსებობს და ისინი ვინ უნდა შეასრულოს, ვინ ვისთან არის ან–- 

გარიშვალდებული და გადაწყვეტილებათა მიღება სად უნდა განხორციელდეს. 

ყოველი ორგანიზაცია მომუშავეებისაგან შედგება, ხოლო ადმინისტრაციის ძირითად 

ამოცანას მათი საქმიანობის კოორდინირება და წარმართვა წარმოადგენს. აქ მომუშავეთა 

საქმიანობის გაძღოლაზე, ხელმძღვანელობაზეა ლაპარაკი. გაძღოლა მენეჯერის მიერ ხელ- 

ქვეითების საქმიანობის წარმართვას და მოტივირებას, ეფექტური საკომუნიკაციო არხების 

გამოძებნას, თანამშრომელთა შორის არსებული კონფლიქტების მოგვარებას ნიშნეავს. 

მას შემდეგ, რაც სამუშაო მიზნები დაისახა და მათი მიღწევის კონკრეტული ამოცანები 

ჩამოყალიბდა, ორგანიზაციის შესაბამისი სტრუქტურა განისაზღვრა, შეირჩა და განაწილდა 

პერსონალი სათანადო ღონისძიებათა ჩატარების შედეგად, თანამმრომელთა შრომითი 

მოტივაციის ამაღლების მიზნით მათი წახალისება განხორციელდა, საკითხი ადმინისტრაცი- 

ის მიერ ჩატარებული მუშაობის ავკარგიანობის შესახებ სწორედ ამის შემდეგ დგება. ორგა– 

ნიზაციის მმართველი რგოლის საქმიანობის შეფასების კრიტერიუმს საკუთრივ ორგანიზაცი- 

ის ფუნქციონირების ეფექტურობა წარმოადგენს. კერძოდ, გასარკვევია ის, თუ ფაქტობრივი 

მონაცემები რამდენად შეესაბამებიან იმას, რაც წინასწარ იყო დაგეგმილი. მნიშვნელოვანი 

შეუსაბამობის შემთხვევაში სხვადასხვა რგოლის და დონის ხელმძღვანელებს შექმნილი ვი- 

თარების გამომწვევი მიზეზების დადგენა ევალებათ, რაც მართვის ეფეტურობის გაკონტ- 

როლების ფუნქციას გამოხატავს. კონტროლი ზედამხედველობის პროცესი გახლავთ, რომ- 

ლის დროს მენეჯერის მიერ მომუშავეთა საქმიანობის ხარისხის შეფასება ხდება, ხოლო.. 

საჭიროების შემთხვევაში შრომის მიმდინარეობაში შესწორებების შეტანა წარმოებს. 

ბ) მენეჯერის როლში ორგანიზაციის მიზნების განხორციელებასთან დაკავშირებუ- 

ლი აუცილებელი მოქმედებების ერთობლიობა იგულისხმება. ინდუსტრიულ ორგა- 

ნიზაციაში ხელმძღვანელის საქმიანობის ნათელი და ამომწურავი დახასიათება ჰ. მი- 

ნცბერგს აქვს მოცემული (51. მან მმართველის როლური საქმიანობის სამი ძირითადი 

განზომილება გამოყო: 1. პიროვნებათამორისი ურთიერთობების მოგვარება; 2. 

თანამშრომლებისათვის ინფორმაციის მიწოდება; 3. საორგანიზაციო საკითხებთან 

და ადამიანთა ურთიერთობებთან დაკავშირებული პრობლემების შესახებ გადაწყ- 

ვეტილებათა მიღება. 

სანამ მმართველის როლურ საქმიანობას დავახასიათებთ, მანამდე შემდეგი გარემოებე- 

ბი უნდა გავითვალისწინოთ. პირველი – როგორც „ავღნიშნეთ, ნებისმიერი მმართველის 

როლური საქმიანობა სპეციფიკურ ერთობლიობას წარმოადგენს. მენეჯერის როლების ცა- 

ლკცალკე განხილვა, როდესაც ისინი რეალურად ინტეგრირებული ერთიანობა გახლავთ, 

მხოლოდ მეცნიერული განყენების და ანალიზის მიზნით ხდება. მეორე – საერთო საქ- 

მინობაში მმართველის როლების წვლილი ურთიერთისაგან განსხვავებულია იმისდა მიხედ“ 

ვით, თუ მმართველობის რომელი დონის შესახებ ვმსჯელობთ. 

1. ურთიერთობათა მართვის როლები მენეჯერის სხვა თანამშრომლებთან ფუნქციურ კავ- 

შირს გამოხატავენ, რომელიც უშუალოდ მისი ფორმალური ძალაუფლებიდან გამომდ- 

ინარეობს. მაგალითად, უფროსის როლი მენეჯერს სხვადასხვა ცერემონიებთან დაკავში–
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რებული ქცევების განხორციელებას ავალებს; ვთქვათ, როგორც კომპანიის პრეზიდენტი, 

ის სხვა ორგანიზაციათა წარმომადგენლების წინაშე სიტყვით გამოდის. ყველა ამგვარ ღო- 

ნისძიებას, რომელშიც ადამიანი უფროსის როლს ასრულებს, არსებითად საცერემონიო ხა- 

სიათი გააჩნია. ორგანიზაციის ეფექტური ფუნქციონირებისათვის ის მნიშვნელობის მქონეა. 

მენეჯერის მიერ ამგვარი დავალებების შესრულება ღირებულია იმ თვალსაზრისით, რომ 

ორგანიზაციის ადმინისტრაციის წევრები საკუთარი თანამშრომლების, სხვა ორგანიზაცი-' 

ის წარმომადგენლების და აგრეთვე მომხმარებლების მიმართ პატიგისცემას გამოხატავენ. 

მენეჯერის ლიდერობის როლი თანამშრომლებთან იმ საქმიანობის გაძღოლას და კოორ- 

დინაციაში მდგომარეობს, რომელიც უშუალოდ ორგანიზაციის მიზნების მიღწევას ემსახ- 

ურება. ლიდერობის როლი ადამიანს ისეთ საქმიანობაში რთავს, რომელიც პირდაპირ და- 

კავშირებულია იმგვარ საორგანიზაციო ღონისძიებებთან, როგორსაც კადრების შერჩევა 

და განაწილება, თანამშრომლების დაწინაურება, მათი სამსახურიდან დათხოვნა წარ- 

მოადგენს. მენეჯერის მიერ ლიდერობის როლის განხორციელების სხვა მნიშვნელოვანი მხა– 

რე ხელქვეითების შრომით მოტივირება გახლავთ, მათთვის იმის ნათელყოფა, რომ ორგა- 

ნიზაციის მიზნების რეალიზაცია უშუალოდ მათი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას უკა- 

ვშირდება. მმართველის ლიდერობის როლის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი ასპექტი თანამ- 

შრომლების მიერ სამუშაო დავალებათა შესრულების შემოწმებაში მდგომარეობს. 

2. მმართველის საქმიანობა მის მიერ საინფორმაციო როლების შესრულებასაც მოიცავს. 

საინფორმაციო როლებში მენეჯერის მიერ თანამშრომლებთან საკომუნიკაციო ქსელის შე- 

ქმნა იგულისხმება, რომლის საშუალებით ის ფართო მოცულობის ინფორმაციას იღებს, 

ფლობს და ავრცელებს. ინფორმაციის გადაცემის ნაკადში მენეჯერი მეკავშირის როლს ას- 

რულებს, ის ორგანიზაციაში შემოსული და გასული ინფორმაციის შუამავალია. მას უშუ- 

ალო ურთიერთობა არა მარტო თანამშრომლებთან, არამედ მომხმარებლებთან, დამკვეთე- 

ბთან და სხვადასხვა ორგანიზაციების წარმომადგენლებთან გააჩნია. მენეჯერი ინფორმა- 

ციას სხვადასხვა წყაროებიდან იძენს და აგროვებს, რაც ორგანიზაციის მუშაობის ეფექ- 

ტურობაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. საბოლოო ჯამში, ინფორმაციის ნაკადში შუ- 

ამავლის როლის შესრულება მენეჯერს საინფორმაციო სისტემის შექმნის შესაძლებლობას 

აძლევს, რომლის მეშვეობითაც ის თანამშრომელთა საქმიანობის შემოწმებას ქმედითუნა–- 

რიანად ახერხებს. 

მენეჯერი აგრეთვე ინფორმაციის გამავრცელებლის როლს ასრულებს. ის თანამშრო- 

მლებს, როგორც ფაქტობრივ, ისე ინტერპრეტირებულ ინფორმაციას აწვდის. საჭიროების 

შემთხვევაში კი ინფორმაცია თანამშრომელთა გარკვეულ, ვიწრო ჯგუფს მიეწოდება. მენე- 

ჯერის მიერ ხელქვეითების ინფორმირება ხშირად სირთულეებთან არის დაკავშირებული. 

ამავე დროს მთავარია, რომ ინფორმაციის მიწოდება დროულად უნდა მოხდეს. 

დაბოლოს, ავღნიშნავთ იმას, რომ ინფორმაციის გადაცემის დროს მმართველი ხშირად 
ორატიორის როლში გვევლინება, ვთქვათ,–ის სატელევიზიო გადაცემაში მონაწილეობს, 

ამგვარ ვითარებაში ნიშანდობლივი ის გახლავთ, რომ მისი ყოველი სიტყვა მსმენელის მიერ 

მთლიანად ორგანიზაციის ნათქვამად, მის თვალსაზრისად აღიჟმება. 

3. ორგანიზაციაში ინფორმაციის ურთიერთგაცვლა თანამშრომლების მიერ სამუშაოსთან 

დაკავშირებული საკითხების შესახებ გადაწყვეტილებათა მიღებას უწყობს ხელს. გადაწყ- 

ვეტილებათა მიმღების როლში მთლიანად ორგანიზაციის ან მისი ქვედანაყოფების საქმი– 

ანობასთან დაკავშირებით გარკვეულ ინფორმაციაზე დაყრდნობილ მისივე გადაწყვეტი- 
ლებათა მიღების ფუნქცია, ანუ დანიშნულება იგულისხმება, ამ თვალსაზრისით, უპირვე-



ლეს ყოვლისა, მენეჯერის მიერ წარმოების სფეროში გადაწყვეტილებათა მიღება უნდა 

აღინიშნოს. მმართველი მომუშავეთა საქმიანობის ეფექტურობის ამაღლების გზებს და სა–- 

შუალებებს ეძებს, რომლებმაც, შეიძლება, მნიშვნელოვან შრომით და საორგანიზაციო 

ცვლილებებს ჩაუყარონ საფუძველი. ' 

მენეჯერის საქმიანობა, აგრეთვე, ორგანიზაციაში, ან მის ქვედანაყოფებში აღმოცენებული 

კონფლიქტების მოწესრიგებასაც ითვალისწინებს. ძალზე გამოცდილი ხელმძღვანელიც კი, 

ხშირად, უძლურია თანამშრომლებს შორის კონფლიქტი ივარაუდოს ან აღკვეთოს. კარგი 

ხელმძღვანელი თანამშრომელთა შორის აღმოცენებული უთანხმოების მოგვარებას დროთა 

განმავლობაში სწავლობს, უვარგისი მენეჯერი კი – მოქმედებას გაურბის და იმ მოვლენების: 

თავიდან აცილებას ცდილობს, რომელთა აღკვეთა რეალურად შესაძლებელია. 

ნათქვამის გარდა გასათვალისწინებელია ისიც, რომ მმართველს რესურსების გამნაწ- 

ილებლის როლის შესრულება ევალება, ის პასუხისმგებელია მიიღოს გადაწყვეტილება იმის 

შესახებ, თუ სხვადასხვა სახის რესურსი ვინ და რა ოდენობით უნდა მიიღოს. რესურსებს 

საბიუჯეტო ან სხვა ფონდები, იარაღები და დანადგარები, ადამიანები, როგორც მომუშავე 

ძალა და ა. შ. შეიძლება წარმოადგენდნენ. მენეჯერის ე. წ. „შუამავლის“ როლი სწორედ 

აქედან გამომდინარეობს. ამ უკანასკნელის შესრულების დროს, სხვებთან მოთათბირების 

შემთხვევაში, მენეჯერი ორგანიზაციას მთლიანად ან მის ქვედანაყოფს შეიძლება წარმო- 

ადგენდეს. დავუშვათ, დანახარჯების შემცერების შესახებ მომარაგების განყოფილების ხე- 

ლმძღვანელი მომმარაგებლებთან მოლაპარაკებებს აწარმოებს. ამგვარ მოლაპარაკებებში 

მონაწილეობის მიღება მისი უპირველესი მოვალეობა გახლავთ, რადგან ამგვარ გადაწყ- _ 

ვეტილებათა მისაღებად აუცილებელ ინფრომაციას ის ფლობს და ორგანიზაციის ინტერე- 

სების სათნადო დონეზე დაცვის ფორმალური ძალაუფლება მხოლოდ მას გააჩნია. ჩვენი 

მსჯელობის შინაარსი სქემატურად 1-3. ნახატზეა გამოხატული. 

  

    
  

  

  

  
    

ფორმალური 

ძალაუფლება 
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ნახატი 1-3. მმართველის როლური ქცევის ფორმები (ჰერლიეგელის და სხვათა მიხედვით (4))
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მენეჯერის საქმიანობის დახასიათების ერთ-ერთ ვარიანტს იმ უნარ-ჩვევების გამოყოფა 

წარმოადგენს რომლებიც მისი ეფექტური საქმიანობისათვის არის აუცილებელი. 

ტექნიკურ, სოციალურ და კონცეფტურ გაწაფულობას, ანუ უნარებს გამოყოფენ: 

1. ტექნიკურ უნარში მმართველის მიერ სპეციალიზებული და პროფესიული ცოდნის 
გამოყენების ინდივიდუალური შესაძლებლობა იგულისხმება. როდესაც ლაპარაკი 
გარკვეულ პროფესიულ უნარებზეა, რომლებიც, ვთქვათ, ქირურგს, ბუ უღალტერს ან 
ინჟინერს ესაჭიროება, მაშინ მხედველობაში, უპირველეს ყოვლისა, მათ ვიწრო, 
პროფესიულ და ტექნიკურ უნარებს იღებენ. სპეციალობას ისინი სწავლის პროცესში 
ეუფლებიან, აქ წამყვანი მნიშვნელობა ცოდნას ენიჭება, ხოლო პრაქტიკული ჩვე- 
ვების ჩამოყალიბება შრომის პროცესში ხდება. რასაკვირველია, ბევრი არ არის ისე- 
თი მმართველი, რომელიც თავისი .საქმიანობის დროს მხოლოდ მართვის ფუნ- 
ქციებით, საქმის ორგანიზებით, ხელქვეითების ხელმძღვანელობით და მათი მუშაობის 

კონტროლით არის დაკავებული, რადგან ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში ეს ყვე- 
ლაფერი პროდუქციის წარმოების პირობებში ხორციელდება. ამდენად, მენეჯერი მა– 
რთვის პროცესის გარდა, ღრმად უნდა ერკვეოდეს და პროფესიულად ფლობდეს იმ 

ძირითად საქმიანობას, რომელსაც ის, როგორც უფროსი უძღვება. 

2. ურთიერთობის უნარში მმართველის მიერ მუშაობის პროცესში თანამშრომლების 

გაგების და მათი მოტივირების ინდივიდუალური შესაძლებლობა იგულისხმება. მომუ- 

შავეთა შორის ბევრია პროფესიულად მომზადებული ხალხი, რომლებსაც კოლეგებთან 

ურთიერთობა უჭირთ. ეს, შესაძლოა, იმაშიც მჟღავნდებოდეს, რომ ადამიანი ცუდი 

მსმენელია, თანამშრომლების მოთხოვნებს სათანადოდ ვერ წვდება, ან კონფლიქტების 

მოგვარება უჭირს. მმართველის საქმიანობა სხვების შრომითი პროცესის მართვას 

ნიშნავს, რაც ადამიანისაგან კარგ საკომუნიკაციო უნარებს, სხვების მოტივირებას და 

მათთვის შესაფერისი დავალებების მიცემას მოითხოვს. 

3. მენეჯერის კონცეფტური, ანუ გონებაჭვრეტის უნარი უნდა გააჩნდეს. გონება- 

ჭვრეტის უნარი მმართველის მიერ სამუშაო ვითარებათა ანალიზის და მათი დიაგ– 

ნოსტირების ინდივიდუალლურ შესაძლებლობას წარმოადგენს. მაგალითად, გადაწყ- 

ვეტილების მიღების დროს მმართველმა პრობლემები უნდა გამოყოს, შეაფასოს ისი- 

ნი და მათგან ყველაზე ხელსაყრელი უნდა შეარჩიოს, მენეჯერი შესაძლოა პროფე- 

სიულ ცოდნას ფლობდეს, ადამიანებთან ურთიერთობა ეხერხებოდეს, მაგრამ საქმეს 

კარგად ვერ უძღვებოდეს, რადგან ინფორმაციის შეფასების და გადამუშავების 

სათანადო გონებრივი უნარი არ შესწევს. 

ეკონომიკის გლობალიზაცია. მძლავრი სამრეწველო ორგანიზაციების უმე ტესი ნაწილი 

მრავალეროვან გაერთიანებებს წარმოადგენენ. ეს ის კომპანიებია, რომლებიც თავის საქმი- 
ანობას ორ ან მეტ ქვეყანაში ერთდროულად ანხორციელებენ. მრავალეროვანი სამ- 
რეწველო გააერთიანებების შექმნა შედარებით ახალი მოვლენა გახლავთ. მათი წარმოქმ- 

ნა მსოფლიო მასშტაბით მიმდინარე ეკონომიკის გლობალიზაციის ბუნებრივ შედეგად არის 
მიჩნეული, მაგალითად, კომპანია „ფორდი“ „მსოფლიო ავტომობილის“ შექმნაზეა ორიენ- 

ტირებული. ის ისეთი სტანდარტიზებული გადაადგილების საშუალება უნდა იყოს, რომ- 

ლის წარმოება და გასაღება დედამიწის ნებისმიერ ქვეყანაში იქნება შესაძლებელი (6,7). 

მრავალეროვანი გაერთიანებების მართვის პროცესი რიგ თავისებურებებთან არის და- 

კავშირებული. ასე მაგალითად, მათ ფუნქციონირებაში არსებული განსხვავებები ქვეყნების 

პოლიტიკური სისტემის თავისებურებებით, კანონმდებლობის შინაარსით და თვით პრო-



დუქციის მომხმარებელთა სპეციფიკით არის განპირობებული. ამგვარი სხვაობები მრა- 

ვალეროვანი გაერთიანებების შექმნის პროცესს უქმნიან, როგორც სიძნელეებს, ასევე მათ 

წინაშე გარკვეულ ხელსაყრელ პერსპექტივებს სახავენ. ნათელია, რომ ისეთი ორგანიზა- 

ციის მართვა გაცილებით უფრო ძნელია, რომელიც ათასობით კილომეტრით დაშორებუ- 

ლია ფილიალებისაგან და ხუთი და მეტ ენაზე მოლპარაკე მომუშავე კონტიგენტისაგან 

შედგება, ვიდრე იმ დაწესებულების, რომელიც ერთ ენაზე მოლაპარაკე პერსონალს შეი- 

ცავს. და რომელიც ერთ ადგილზე კომპაქტურად თავმოყრილი ქვედანაყოფების სახით არ- 

ის განთავსებული. 

ზემოთქმულის გარდა, ქვეყნების დონეზე რეგიონალური ეკონომიკური გაერთიანებების 

ჩამოყალიბებას უნდა გაესვას ხაზი. დიდი ხანი არ არის, რაც ევროპული ქვეყნების ეკო- 

ნომიკური გაერთიანებები შეიქმნა. აშშ თავის ეკონომიკურ კავშირებს კანადასთან და მექ- 

სიკასთან აფართოებს. ეკონომიკური გაერთიანებები ახლო და შორეულ აღმოსავლეთშიც 

შეიქმნა. ეკონომიკური ინტეგრაციის პროცესში ჩვენი ქვეყანაც არის ჩართული, მხედვე- 

ლობაში სხვა ქვეყნებთან საქართველოს ალიანსი გვაქვს; ეს ქვეყნები ე. წ. დიდი ნავთობის 

და აბრეშუმის გზით სასიცოცხლოდ არიან დაინტერესებული. ყველაფერი ეს მსოფლიოს 

სხვადასხვა კუთხეში სულ ახალი მრავალეროვანი სამრეეწველო გაერთიანებების 

ფორმირებას უწყობს ხელს და ახალი სამოსამსახურეო ბაზრების შექმნას განსაზღვრავს. 

აქ, რასაკვირველია, მაღალკვალიფიცირებული სამუშაო ძალის ჩამოყალიბებაც იგუ- 

ლისხმება. ცხადია, რომ მსოფლიო მასშტაბით გლობალური ეკონომიკის ფორმირებასთან 

გვაქვს საქმე. ამგვარ ვითარებაში განსაკუთრებულ მნიშვნელობას სამუშაო ძალაში არსე- 

ბული სოციალური და ფსიქოლოგიური განსხვავებების შესწავლა იძენს, იმ განსხვავებე- 

ბის, რომლებიც კულტურის თავისებურებებით არის განპირობებული. ი-ო ფსიქოლოგიაში 

შრომის პროცესთან მიმართებაში ეროვნული კულტურის კვლევას მოკლე, მაგრამ საკმაოდ 

ნაყოფიერი ტრადიცია გააჩნია |98,9|), ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ისტორიული გამო- 

ცდილების, ენის, ტერიტორიის და სოციო - ეკონომიკური განვითარების თავისებურებებით 

განსაზღვრული, ქვეყნის უნიკალურობის ამსახველი ძირითადი ღირებულებების და ცხოვ- 

რების წესის ტრადიციების ერთობლიობა ეროვნულ კულტურას გამოხატავს. 

კულტურათაშორისი სხვაობები კულტურათაშორისი სხვაობების გარკვეული მა- 

ხასიათებლები შეიძლება გამოვყოთ, რომლებიც მნიშვნელოვან გავლენას, როგორც ინდუს- 

ტრიული ორგანიზაციის შიდა ცხოვრებაზე, ასევე მომუშავეთა საქმიანობაზე ახდენენ. 

პირველი მახასიათებელი ადამიანის ბუნებასთან კავშირს ეხება. ლაპარაკი ამ შემთხ- 

ვევაში ეხება იმას, თუ ის მის ძალებს რამდენად ემორჩილება, მათი ურთიერთკავშირი რამ- 

დენად ჰარმონიულია. მრავალ აზიურ ქვეყანაში ადამიანის ცხოვრების მიმდინარეობა ფა- 

ტალისტურად არის გააზრებული, ანუ ის წინასწარმეტყველურად არის განხილული, კერ- 

ძოდ, როდესაც რაიმე ხდება, ის განგების ნებად არის მიჩნეული. ამგვარი მიდგომის სა- 

პირისპიროდ, მაგალითად, ჩრდილოამერიკელებს და კანადელებს სჯერათ, რომ ადამიანს 

მესწევს უნარი სამყაროში მიმდინარე მოვლენებს კონტროლი გაუწიოს. ამ ქვეყნებში დღეს 
სანუკურნავი დაავადებების დასაძლევად მილიარდობით დოლარი სწორედ ამიტომ იხარ- 

'ება. ამ ორ უკიდურეს თვალსაზრისს შორის არსებობს შეხედულება, რომელიც ადამიან- 

ს და ბუნების ურთიერთობას ჰარმონიაში მყოფად განიხილავს. ადამიანის და ბუნების 

იმართების შესახებ ამგვარ მიდგომებს ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცე- 

ებზე და პრაქტიკაზე პირდაპირი გავლენა აქვთ. მაგალითად, თუ მხედველობაში მიზნების 

სასახვის აქტივობას მიგიღებთ, მაშინ სავარაუდოა, რომ ის იმ ქვეყნებში იქნება ნაკლე-
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ბად გავრცელებული, რომლებშიც ბუნების ძალებისადმი დამორჩილების თვალსაზრისია 

გავრცელებული. საპირისპირო პრაქტიკა დამკვიდრებული იმ ქვეყნებში გახლავთ, რო- 

მელთა კულტურაში ბუნების ძალებისადმი დამორჩილება არ ბატონობს. ამგვარ კულ- 

ტურაში მიზნების აქტიურ დასახვას თავისთავადი ღირებულება გააჩნია, მასში სამუშაოს 

შესრულება დასახული მიზნების რეალიზებაზეა დაფუ ძნებული, ხოლო მათი განუხორ- 

ციელებლობა მომუშავის პირად წარუმატებლობად არის მიჩნეული. 

მნიშვნელოვანი კულტურათაშორისი სხვაობა ადამიანის დროზე ორიენტაციაში მჟღა- 

ვნდება. საკითხი კონკრეტულად შემდეგნაირად დგას: რაზეა ადამიანი უპირატესად მიმა- 

რთული – წარსულზე, აწმყოზე თუ მომავალზე? მაგალითად, დასავლეთის ქვეყნების წარ- 
მომადგენლები დროს ცხოვრების არსებით რესურსად განიხილავენ, ისინი თვლიან, რომ ის 

ეფექტურად, მომჭირნეობით უნდა იქნეს გამოყენებული. ამერიკელები, დროის ასპექტით, 

ძირითადად, აწმყოზე და ახლო მომავალზე არიან ორიენტირებული. ეს ნათლად ისეთ 

საორგანიზაციო ღონისძიებების მაგალითზე ჩანს, როგორიც თანამზრომელთა ატესტაცია 

გახლავთ, რომელიც აშშ-ს ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში, ჩვეულებრივ, ეჟვს, ან თორმეტ 

თვეში ერთხელ ტარდება. ამის საპირისპიროდ, მაგალითად, იაპონელები, ძირითადად, 

დროის გრძელვადიან პერსპექტივაზე არიან ორიენტირებული. აღსანიშნავია, რომ ისინი 

მომუშავეთა ატესტაციას ათ წელიწადში ერთხელ ატარებენ. არის ქვეყნები, რომლებშიც 

ადამიანთა ყურადღება, ძირითადად, წარსულზეა მიპყრობილი. ამგვარ კულტურაში უმ- 

ნიშვნელოვანეს ღირებულებას ტრადიციების დაცვა და პატივისცემა წარმოადგენს. დრო- 

ზე ორიენტაციის რაგვარობა შრომის პროცესის დაგეგმარების თავისებურებასთან არის 

“უშუალო კავშირში. გარდა ამისა, დროის პერსპექტივის მოკლევადიანი ან გრძელვადიანი 

ხასიათი, ხშირად, თანამშრომელთა დაწინაურების ვადებს განსაზღვრავს. 

კულტურათაშორისი სხვაობა ადამიანთა აქტივობის (რაიმეს კეთების) და მისი ყოფიე- 

რების მიხედვით არის საყურადღებო. ზოგიერთ კულტურაში ყურადღება ადამიანის 

აქტივობაზეა გამახვილებული, ზოგიერთში კი წინა პლანზე მისი ცხოვრება, არსებობა გახ– 

ლავთ წამოწეული. ამ უკანასკნელში ადამიანის სურვილების და მოთხოვნილებების სწრა- 

ფი და უშუალო დაკმაყოფილება იგულისხმება. ისეთი ეროვნული კულტურის მატარებე- 

ლი „ქვეყნები არსებობენ, რომლებშიც თვითკონტროლის ფუნეცია დომინირებს, ამ შემთ- 

ხვევაში ადამიანები თავისი მოთხოვნილებების შეზღუდვას ცდილობენ. მაგალითად, ამე- 

· რიკელები, ძირითადად, საქმის კეთებაზე არიან მიმართული. ისინი ბევრს მუშაობენ და 

სათანადო ანაზღაურებასაც ითხოვენ, სოციალურ აღიარებასაც დიდ მნიშვნელობას ანი- 

ჭებენ. მაგალითად, მექსიკელები განსხვავებულ ორიენტაციას ავლენენ – ისინი, უპირატე- 

სობას, აქტუალურ, მიმდინარე ცხოვრებისეულ ვითარებებს ანიჭებენ, ცდილობენ ამჟა- 

მინდელი ყოფითი სიტუაციებიდან „მომენტალური სიამოვნება მიიღონ. ამ ორი უკიდურესი 

ცხოვრებისეული ორიენტაციისაგან. განსხვავებით, მაგალითად, ფრანგებს ე. წ. მაკონ- 

ტროლებელ ეროვნულ კულტურას მიაკუთვნებენ, რომელშიც, ძირითადად, ადამიანის 

რაციონალობა და ლოგიკა ფასობს, ამგვარი კულტურათაშორისი განსხვავებები შრომის 

პროცესში, არასამუშაო დროის ხასიათში, გადაწყვეტილებათა მიღების და მომუშავეთა 

წახალისების სხვადასხვა პრაქტიკულ ღონისძიებებში უშუალოდ უნდა იყოს ასახული. 
მაგალითად, სავარაუდოა, რომ ეროვნულ კულტურაში, რომელშიც ადამიანები აქტუა- 

ლურ, ამჟამინდელ ცხოვრებისეულ ვითარებებზე არიან ორიენტირებული, მათ მიერ მი- 

ღებულ გადაწყვეტილებათა საფუძველს, ძირითადად, ემოციები და გრძნობები წარმოად- 

გენენ, ხოლო საქმიანობაზე და კონტროლზე მიმართული კულტურის წარმომადგენელთა



გადაწყვეტილებებში რაციონალობა და პრაქტიკულობა უნდა ჭარბობდეს. 

კულტურათაშორისი სხვაობების დადგენაში მნიშვნელოვან როლს ადამიანთა ურთიე- 

რთობის მიმართ დამოკიდებულების თავისებურება ასრულებს. ამ თვალსაზრისით, ვთქვათ, 

აშშ-ში ინდივიდუალისტური მიდგომა გახლავთ გაბატონებული. ადამიანი, ძირითადად, 

მისი პირადი მიღწევებით ფასდება, განსაკუთრებით კი ეს სწორედ შრომის სფეროს ეხება. 

ამ მსოფლმხედველობის მიხედვით, საკუთარი ბედის განმგებელი და პასუხისმგებელი თვი- 

თონ ადამიანია. ამ ღირებულებითი მიდგომის საპირისპიროდ, აღმოსავლური კულტურა 

არა ინდივიდუალურ, არამედ ჯგუფურ ცხოვრებაზეა ორიენტირებული. ამ შემთხვევაში 
ყურადღება უპირატესად სოციალური ჯგუფის ისეთ თვისებებს ექცევა, როგორსაც მისი 
ჰარმონიულობა, ერთიანობა და მისადმი წევრების ლოიალობა წარმოადგენს. ზოგიერთ ევ- 

როპულ ქვეყანაში განსხვავებულ მდგომარეობასთან გვაქვს საქმე, კერძოდ, მათში ადა- 
მიანთა ჯგუფების იერარქიულ ურთიერთდამოკიდებულებას ეთმობა ყურადღება, ხოლო 
ჯუფის სოციალური სტატუსი დროთა განმავლობაში შედარებით სტაბილურია. ეროვნუ- 

ლი კულტურის ეს მახასიათებელი სამუშაო პროცესის დაგეგმარების რაგვარობას, გადა- 
წყვეტილებათა მიღების საფუძვლად მდებარე პრინციპებს, ორგანიზაციებში მიმდინარე 
საკომუნიკაციო პროცესების თავისებურებას, მომუშავეთა წახალისების სისტემას, კადრე- 
ბის შერჩევის და განაწილების ხერხებს მნიშვნელოვანდ განსაზღვრავს. მაგალითად, ინდი–- 
ვიდუალისტური ორიენტაციის მქონე ეროვნული კულტურის ქვეყნებში კადრების შერჩევის 

დროს მომუშავის პიროვნული შესაძლებლობები და მიღწევებია წინ წამოწეული, ხოლო 

ჯგუფზე ორიენტირებული კულტურის ქვეყნებში ყურადღება ადამიანის სხვებთან ერთად 
მუშაობის უნარზე და გამოცდილებაზეა გამახვილებული. რაც შეეხება იერარქიულ სო- 
ციალურ სტატუსზე ორიენტირებულ კულტურას, აქ კანდიდატების შერჩევის და პერსო- 
ნალის განაწილების დროს გადამწყვეტი როლი მათმა სოციალურმა მდგომარეობამ 
შეიძლება ითამაშოს. 

განსხვავებული კულტურისადმი შეგუება. სხვა ქვეყანაში ჩასული ადამიანი, რომელიც 
საკმაოდ განსხვავებულ კულტურულ გარემოში ხვდება, ჩვეულებრივ, განცვიფრებას, 
გარკვეულ დეზორინტაციას და ემოციურ დაძაბულობას განიცდის. სხვადასხვა კულ- 
ტურებისადმი ფსიქოლოგიური შეგუების პროცესი ემპირიული კვლევის საგანია (10I. გა– 
მოკვლევების შედეგბი ცხადყოფენ, რომ სხვა კუტურისადმი შეგუების პროცესში ადამიანი 
გარკვეულ სტადიებს გადის, რომლის გრაფიკული გამოსახულება LI მრუდის ფორმის 
მსგავსია. 

შეგუების საწყის ეტაპზე ადამიანი სიახლის აღქმის და შეფასების ვითარებაში იმყოფე- 
ბა, მისი განწყობილება დადებითი შთაბეჭდილებებით არის სავსე. სხვა ქვეყანაში მცირე 
დროით ჩასული ადამიანი შინ სწორედ ამგვარი შთაბეჭდილებებით ბრუნდება. ისინი კი, 

ვინც სხვა კულტურულ გარემოში ერთ კვირაზე მეტ ხანს რჩებიან, კულტურათაშორის გან- 

სხვავებებს უფრო ღრმად აღიქვამენ, რასაც ისინი დასაწყისში საკმაოდ საინტერესოდ 

მიიჩნევდნენ, შემდეგ კი სხვაგვარად აფასებენ, დროთა განმავლობაში, თავდაპირველი 

„ეიფორია“ გადის და ადამიანი სხვა კულტურისადმი ადაპტაციის მომდევნო ეტაპზე გა–- 
დადის. აქ უკვე, ის, რაც თავდაბირველად მისთვის უჩვეულო და მიმზიდველი იყო, უცნაუ- 

რი, ფრიად გაუგებარი და მიუღებელი ხდება. ენის არცოდნა სხვებთან მინიმალური 

ურთიერთობის დამყარებისათვის არსებითი და, ფაქტობრივად, გადაულახავი წინააღ- 

მდეგობა გახლავთ, რამდენიმე თვის გასვლის შემდეგ ,,საშინელი“ და დაუძლეველი კულ- 
ტურათაშორისი სხვაობები ადამიანისათვის ნათელი ხდება, ის მათ ობიექტივირებას ახ-
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დენს, ეს შეგუების მესამე საფეხურია. ამ ეტაპზე პიროვნებისათვის ნათელი ხდება ის, რომ 

რაც მისი მსჯელობის და შეფასების საფუძველი იყო საკუთარ ქვეყანაში, ახალ კულტუ- 

რულ გარემოში თითქმის ყოველგვარ მნიშვნელობას კარგავს. შეგუების პროცესში: ადამი- 

ანი მაქსიმალურად ფრუსტრირებული სწორედ ამ ეტაპზეა. ბოლო, მეოთხე ეტაპზე, ადამი- 

ანი ახალ, შეუჩვეველ კულტურულ გარემოს თანდათანობით ეგუება და მის მიმართ მისი 

უარყოფითი დამოკიდებულება ისევ დადებითი ხდება, რადგან გამოცდილებამ მას ცოდნა 

შესძინა იმის შესახებ, თუ რა არის მასში მნიშვნელობის მქონე და რა უნდა იყოს უგულე- 

ბელყოფილი. 
ამ გამოკვლევათა შედეგების საფუძველზე ორი რამ შეგვიძლია დავასკვნათ. თუ ჩვენ 

სამუშაოდ სხვა ქვეყანაში ვიმყოფებით ა§ სხვა ქვეყნის წარმომადგენლებთან საქმიანი ურ– 

თიერთობა გვიწევს, მაშინ აღწერილი შეგუების ეტაპობრივი პროცესის გათვალისწინება 

სავსებით მიზანშეწონილია. ამვე დროს, ეს პროცესი ჩვეულებრივ და გარდაუვალ მოვლე- 

ნად უნდა მივიჩნიოთ. მეორე. ჩვენ სხვა ადამიანის მოქმედება და მისი განცდები ადაპ- 

ტაციის მიმდინარეობის შესაბამისი ეტაპების მხედველობაში მიღებით შეგვიძლია წინასწარ 

განვსაზღვროთ. 

ორგანიზაციის ზოგადი თეორიები 

ორგანიზაციის სტრუქტურის და მასში მიმდინარე ქცევითი მოვლენების შეწავლა სხვა– 

დასხვა მეცნიერებათა წარმომადგეჩლების, ერთობლივ ძალისხმევას გულისხმობს. ორგანი- 

ზაცია თავისი არსით კომპლექსური ბუნების მოვლენა გახლავთ. იმისათვის, რომ ორგა- 

ნიზაციაში მომუშავეთა განმსაზღვრელი მიზეზები და მართვის პროცესებზე მათი გავლე- 

ნა გავიაზროთ, ამისათვის საჭიროა ფსიქოლოგიაში და სხვა მეცნიერებებში დაგროვილ 

გამოცდილებას და ცოდნას მივმართოთ. ერთი რამ იმთავითვე უნდა აღინიშნოს: ორგანი- 

ზაციის თეორია თავისი განვითარების საწყის ეტაპზე, ძირითადად, სოციოლოგიის წიაღში 

იქმნებოდა, ხოლო ქცევის შემსწავლელ მეცნიერებათა სხვა წარმომადგენლებმა, კერძოდ, 

ფსიქოლოგებმაც, ორგანიზაციის კვლევის მეთოდოლოგიაში არსებითი წვლილი მხოლოდ 

შემდგომში შეიტანეს. II1, 12, 13). 

კლასიკური მიდგომა. ორგანიზაციის კლასიკური თეორია ნებისმიერი დაწესებულები- 

სათვის გამოსადეგ, ოპტიმალური მართვის ზოგად ნორმატიულ პრონციპებს გვთავაზობს. 

ამ მიდგომის მიხედვით, რამდენადაც დასაშვებია „იდეალური“ (ერთგვაროვანი 

სტრუქტურით, ყველა მომუშავისათვის ერთნაირი სამუშაოთი) ორგანიზაციის არსებობა, 

ამდენად, ერთიანი, უნივერსალური პრინციპების საფუძველზე ნებისმიერი დაწესებულების 

მართვა არის შესაძლებელი. ორგანიზაციის კლასიკური თეორია ძირითად ყურადღებას 

დაწესებულებაში არსებულ სტრუქტურულ ურთიერთკავშირებზე ამახვილებს. ის ორგანი- 

ზაციის სტრუქტურის განმსაზღვრელ პრინციპებს გვთავაზობს რომლებსაც ქვემოთ 

განვიხილავთ. 

1. პირველი პრინციპი ორგანიზაციის ფუნქციების მიხედვით გაყოფას ეხება. ამ პრინციპ- 

ის თანახმად, ორგანიზაცია განყოფილებებად უნდა დაიყოს. დაყოფის საფუძველს 

შრომის განაწილება წარმოადგენს. ამით სამუშაო პროცესის სპეციალიზაცია ხდება, 

ერთ განყოფილებაში თავი იმ თანამშრომლებმა უნდა მოიყარონ, რომლებიც ერთ. 

გვაროვან ფუნქციებს ასრულებენ. აქედან გამომდინარე, იგულისხმება, რომ თანამშ 

რომელთა დახასიათება გამოკვეთილი სპეციალობების მიხედვით წარმოებს, რაც თაი”



მხრივ, ორგანიზაციის ზოგად ეფექტურობას განაპირობებს. ერთგვაროვანი საქმიანო- 

ბით დაკავებული თანამშრომლები განყოფილებებში ერთიანდებიან, ეს კი მათი საქმი- 

ანობის ეფექტური კოორდინირების და ზედამხედველობის განხორციელებას, ზოგადად, 

სამუშაო პროცესის შეუფერხებელ მიმდინარეობას განსაზღვრავს. 

მომუშავეთა ფუნქციური განაწილების პრინციპი იმ რეალურ ვითარებას გამოხატავს, 

რომელსაც თანამედროვე ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში აქვს ადგილი: შრომის პროცესი 

სხვადასხვა, მაგალითად, წარმოების, პროდუქციის რეალიზაციის, საფინანსო-აღრიცხვის 

და ა. ფშ. განყოფილებებშია დანაწევრებული. ფუნქციების მიხედვით შრომის დანაწილების 

პრინციპი ორგანიზაციის ჰორიზონტალური გაფართოების განზომილებას გამოხატავს. 

2. კლასიკური თეორიის მეორე პრინციპში თანამშრომელთა სუბორდინაცია იგულისხმება. 

აქ საქმე ორგანიზაციის ვერტიკალური ზრდის განზომილებას ეხება. ამ შემთხვვევაში 

ორგანიზაციის საფეხურეობრივი აგებულების, მართვის იერარქიული განლაგების 

მოთხოვნის შესახებ არის ლაპარაკი. ორგანიზაციის მიზნების მიღწევაზე პასუხისმგე- 

ბლობა დაწესებულების სხვადასხვა საფეხურზე, ანუ დონეზე არის დანაწილებული. 

რაც უფრო მაღალ საფეხურზეა მომუშავის თანამდებობრივი სტატუსი, მისი პასუხის- 

მგებლობა, მით უფრო მეტია. კლასიკური თეორიის მიხედვით, ყოველი ხელქვეითი 

მხოლოდ ერთი უფროსის მიმართ უნდა იყოს ანგარიშმგებელი. ამ მიდგომის თანახმად, 

დაწესებულების რეალური გამთლიანების საფუძველს თანამშრომელთა შორის კარგად 

აგებული სუბორდინაციის სისტემა წარმოადგენს. მომუშავეთა შრომითი ფუნქციების 

კოორდინირებას მმართველობის იერარქიის სათავეში მყოფი პირები ანხორციელებენ. 

ჩვენს მიერ განხილული პრინციპები, რომლებიც ორგანიზაციის ვეტიკალურ და ჰორი- 

ზონტალურ განზომილებებს ეხებიან, სქემატურად 1.4 ნახატზეა ნაჩვენები. 
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სუბორდინაციის პ როცესები 

ნახატი 1-4. ორგანიზაციის პირამიდა (სკოტის და სხვათა მიხედვით(1!))
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3. კლასიკური თეორია ყურადღებას ე. წ. საველე და საშტაბო მუშაობის პრინციპზე 

ამახვილებს. კლასიკური კონცეფციის თანახმად მომუშავეთა ფუნქციების განაწილებაში 

არსებითი მნიშვნელობა საველე და საშტაბო საქმიანობას ენიჭება. საველე ფუნქციების 

შემსრულებელი თანამშრომლები პასუხისმგებელი, ძირითადად, ორგანიზაციის მთავარი 

მიზნების მიღწევაზე არიან. ამის ნიმუშს ქარხანაში პროდუქციის დამამზადებელი 

საამქრო წარმოადგენს. საშტაბო ფუნქციების შემსრულებელი თანამშრომლები საველე 

მუშაობაში ჩართული ადამიანების დამხმარეთა როლში გამოდიან. ორგანიზაციის 

საშტაბო განყოფილებების წარმომადგენლები ძირითადად საველე პერსონალის საქმი- 

ანობის ხელშეწყობით და გაკონტროლებით არიან დაკავებული. 

4.კლასიკური თეორიის მეოთხე პრინციპში კონტროლის დიაპაზონი იგულისხმება. ეს 

პრინციპი იმ ხელქვეითების რაოდენობას ეხება, რომელთა საქმიანობის ზედამხედ- 

ველობას უფროსი ანხორციელებს და მათზე ის პასუხს აგებს. „მცირე“ მოცულობის 

კონტროლი ორი ხელქვეითის არსებობას, ხოლო „ფართო“ კონტროლის დიაპაზონი, 

თხუთმეტამდე თანამშრომლის ყოფნას გულისხმობს. კლასიკური თეორიის თანახმად, 

მომუშავეთა ფართო დიაპაზონის კონტროლი ე--წ- განივი სტრუქტურის ორგანიზაციას 

ქმნის. ამ შემთხვევაში ორგანიზაციის იერარქიის ზემო და ქვემო დონეს შორის მცირე 

რაოდენობის საფეხურებია. თანამშრომელთა მცირე მოცულობის კონტროლი ე.წ. მაღ- 

ლივი სტრუქტურის მქონე დაწესებულების არსებობას განაპირობებს. ორგანიზაციის 

სტრუქტურის და კონტროლის დიაპაზონის კავშირი სქემატურად 1-5 ნახატზეა 

ნაჩვენები. 
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ნახატი 1 – 5. კონტროლის დიაპაზონი და ორგანიზაციის სტრუქტურა



როგორც ვხედავთ, ორგანიზაციის კლასიკური თეორია მიზნად დაწესებულების სტრუ- 

ქტურის ოპტიმალურ აგებას ისახავს. ეს მიდგომა ორგანიზაციის არსის წვდომის პირველ 

სერიოზულ მცდელობას წარმოადგენდა. ადვილი დასანახია, რომ ამ კონცეფციაში ფსი- 

ქოლოგიის მონაპოვრის და ცოდნის თვალსაზრისით ცოტა რამ არის. ეს გასაკვირი არცაა, 

რადგან კლასიკური თეორიის წარმომადგენელთა შორის არცერთი ფსიქოლოგი არ გახ- 

ლავთ. აღნიშნული „ხარვეზი“ შემდგომში ორგანიზაციის კვლევის ახალი მიდგომების ჩა- 

მოყალიბების დროს შეივსო, რომელთა შესახებ მსჯელობა ქვემოთ გვექნება. ამჟამად, კლა– 

სიკური მიდგომა საკმაოდ მოძველებულ შეხედულებად ითვლება, მაგრამ ამის მიუხედავად, 

მისი ძირითადი პრინციპები რეალურ ინდუსტრიულ სფეროში დღესაც მტკიცედ არის გამჯ- 

დარი. როგორც შემდგომში ვნახავთ (ძირითადად მესამე თავში), საველე-საშტაბო ურთი- 

ერთობებთან, შრომის განაწილებასთან, კონტროლის დიაპაზონთან, ორგანიზაციის იერა- 

რქიულ აგებასთან დაკავშირებული საკითხები მრავალი მკვლევარის და პრაქტიკოსის კრი- 

ტიკული განსჯის საგანს წარმოადგენს. აქ მხოლოდ იმას ავღნიშნავთ, რომ ინდუსტრიული 

ორგანიზაციები ბევრად უფრო რთულ წარმონაქმნებად გვევლინებიან, ვიდრე ეს კლასი- 

კერი თეორიის პრინციპებშია ნაგულისხმევი. 

ჰუმანისტური მიდგომა. ორგანიზაციის შესახებ ჰუმანისტური მსოფლმხედველობა ფარ- 

თოდ 60-იან წლებში იყო გავრცელებული. ჰუმანისტური მიდგომა არსებითად ორგანი- 

ზაციის კლასიკურ თეორიას დაუპირისპირდა, მან მისი ძირითადი პრინციპები გადასინჯა, 

ფაქტობრივად, ყოველი მისი დებულება ეჭვის ქვეშ დააყენა. ჰუმანისტური მიდგომის წარ- 

მომადგენლებმა ფსიქოლოგიაში არსებული ცოდნის და გამოცდილების მოშველიებით ინ- 

დუსტრიულ ორგანიზაციაში არსებულ რეალურ, ცხოვრებისეულ მოვლენების შესწავლაზე 

გაამახვილეს ყურადღება. ამის ნათელ მაგალითს ორგანიზაციის ის კონცეფციები გვაძ- 

ლევენ, რომლებიც რ. ლაიკერტმა და დ. მაკგრეგორმა შემოგვთავაზეს (14,15). რ. ლაიკერ- ; 

ტის თანახმად, ორგანიზაციის ოპტიმალური მართვა არსებითად მისი ისეთი სტრუქტურუ- 

ლი მახასიათებლით არის განსაზღვრული, როგორსაც გადაწყვეტილების მიღების პროცე- 

სი წარმოადგენს. კონცეფციაში ორგანიზაციის მართვის ოთხი: ფორმა. იგულისხმება. მას 

გადაწყვეტილების მიღების ფორმა და შინაარსი განაპირობებს. ავტორის აზრით, ორგანი- · 

ზაციის მართვის ავტორიტარულ-ექსპლოატატორული, აგტორიტარულ - პატერნალისტუ- 

რი, კონსულტაციური და დემოკრატიული ფორმები არსებობენ. რ. ლაიკერტს მიაჩნია, 

რომ ორგანიზაციის ფუნქციონირების ეფექტურობის თვალსაზრისით, დემოკრატიული მარ- 

თვის ფორმა ყველაზე ოპტიმალურია. ორგანიზაციის მართვის ამ ფორმას რ. ლაიკურტი 

შემდეგნაირად აღწერს: ხელმძღვანელებს და ხელქვეითებს შორის სრული ურთიერთგაგება 

არსებობს; მათ შორის აზრთა თავისუფალი გაზიარება” წარმოებს; ხელქვეითების მიერ 

შრომის პროცესის გაუმჯობესებასთან დაკავშირებით შემოთავაზებულ წინადადებებს კარ- 

გად იყენებენ; სახეზეა მომუშავეთა ერთობლივი, კოლექტიური აქტივობა, რაც საქმიან- 

ობის შედეგიანობაზე და ორგანიზაციის მიზნების განხორციელებაზე ყოველი მათგანის 

პასუხისმგებლობის განცდას ზრდის; შრომით ამოცანებს თვით თანამშრომლები აყალიბე- 

ბენ; მომუშავეთა საქმიანობის კონტროლი მართვის ყოველი რგოლის მონაწილეობით ხორ- 

ციელდება. 
რ. ლაიკერტის კონცეფციაში არსებითია ის, რომ ორგანიზაციის სტრუქტურაში გადა- 

ზწყვეტი როლი ჯგუფურ გადაწყვეტილებებს ენიჭებათ. ავტორიტარულ-ექსპლოატატორუ- 

ლი და ავტორიტარულ - პატერნალისტური ორგანიზაციები კლასიკური თეორიის პრინცი- 

პებზეა აგებული. ამგვარი ორგანიზაციები სრული სუბორდინაციის იერარქიული მოდელის
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არსებობას გულისხმობენ. ორგანიზაციის ამ ფორმებისაგან განსხვავებით, დემოკრატიული 

მმართველობის პრინციპებზე აგებული დაწესებულებები სტატუსური იერარქიის ყველა 

დონეზე მიმდინარე გადაწყვეტილებთა მიღების პროცესში ხელქვეითებს აქტიურად რთა- 

ვენ. ავტორის თანახმად, ორგანიზაციის ეფექტური მუშაობისათვის აუცილებელია ისეთი 

სტრუქტურული მექანიზმის არსებობა, რომელიც ოპტიმალურ გადაწყვეტილებათა მიღებას 

ხელს შეუწყობს. ამგვარ მექანიზმად ორგანიზაციულ აღნაგობაში მას ე. წ. „,შემაკავ შირე- 

ბელი რგოლების“ არსებობა მიაჩნია. შემაკავშირებელლი რგოლები ორგანიზაციის თავისე- 

ბურ სტრუქტურას ქმნიან, რომელშიც გადაწყვეტილებათა მიღების და საკომუნიკაციო 

პროცესების სფეროში მომუშავე ადამიანი ხელმძღვანელის და ხელქვეითის ფენქციებს ერ- 

„ თდროულად ასრულებს, რაც შრომითი ჯგუფების ეფექტურ საქმიანობას განაპირობებს. 

შემკავშირებელი რგოლი ის მომუშავეა, რომელიც ხელმძღვანელიცაა და ხელქვეითიც. 

რ. ლაიკერტი თვლის, რომ ასეთი თანამშრომლები ორგანიზაციის საკვანძო ელემენტებად 

უნდა განვიხილოთ. ამგვარი სტრუქტურის მქონე დაწესებულების სქემატური გამოსახ–- 

ულება I! - 6 ნახატზეა ნაჩვენები. 

კლასიკური თეორიის პოზიტიური კრიტიკის კარგ ნიმუშს დ. მაკგრეგორის კონცეფცია 

წარმოადგენს, რომელიც „თეორია X-ის და თეორია V-ის“ სახელწოდებით არის ცნობილი. 

დ. მაკგრეგორი შრომის სუბიექტის შესახებ არსებულ ორ ურთიერთსაპირისპირო შეხე- 

დულებას, ანუ იდეოლოგიას აანალიზებს. 

  

    

  ნახატი 1-6. დამაკავშირებელი რგოლების სტრუქტურის მჟონე ორგანიზაცია ლაიკერტის 

კონცეფციის მიხევდით (ისრები დამაკავშირებელი რგოლების ფუნქციაზე მიუთითებენ).



თეორია X-ი ორგანიზაციის ავტორიტარული მართვის შინაარსს გადმოგვცემს. თეორია 

X-ის თანახმად, ადამიანთა უმრავლესობას შრომა არ უყვარს და მის თავიდან აცილებას 

ყოველნაირად ცდილობს. ადამიანებს დიდი ძალისხმევის დახარჯვა არ სურთ, რადგან თა- 

ვისი ბუნებით ისინი ზარმაცები არიან. მათ პატივმოყვარეობა ნაკლებად აწუხებთ, ყვე- 

ლანაირად ცდილობენ პასუხისმგებლობას გაექცნენ. ადამიანები მხოლოდ საკუთარ თავზე 

ფიქრობენ, ორგანიზაციაში არსებული პრობლემები მათ ნაკლებად აინტერესებთ, შრომის 

პროცესში მომხდარ, ან მოსალოდნელ ყოველგვარ სიახლეს ეწინააღმდეგებიან, შრომის 

მიმართ მათი დამოკიდებულება, საზოგადოდ, უარყოფითია. როგორც ვხედავთ, თეორია 

X-ი გამოხატავს თვალსაზრისს, რომლის მიხედვით, მომუშავეს შრომა არ უყვარს, ის. ბუ- 

ნებით ზარმაცია, პასუხისმგებლობას გაურბის და ამიტომ მას საქმე მხოლოდ იძულებით, 

შეიძლება გააკეთებინო. _ 

ამდენად, შრომის პროცესი ეფექტურად მხოლოდ იმ შემთხვევაში წარიმართება, როდე- 

საც მომუშავეთა მიმართ იძულების, მკაცრი კონტროლის და დაშინების მეთოდები იქნება 

გამოყენებული. საგულისხმოა, რომ ინდუსტრიულ სფეროში მომუშავე ხელმძღვანელთა უმ- 

რავლესობა სიტყვით ამგვარ მსოფლმხედველობას უარყოფს, მაგრამ რეალურ. შრომით 

პროცესში მათი პრაქტიკული საქმიანობა საწინააღმდეგოზე მეტყველებს.“ 

თეორია V-ის თანახმად, მომუშავეთა საქმიანობის მართვის პროცესი ჰუმანიტარულ 

პრინციპებზე უნდა იყოს დამყარებული. ამ შემთხვევაში წამყვანი მართვის დემოკრატი- 

ული ფორმა გახლავთ. თეორია V-ის მიხედვით, ადამიანი თავისი არსით ზარმაცი სულაც 

არ არის. თუ ადამიანები შრომაში სიზარმაცეს იჩენენ, ეს მათი ბრალი კი არ არის, არამედ 

ამის მიზეზს მუშაობის პროცესის მოწესრიგებაში არსებული ნაკლოვანებები, ორგანი- 

ზაციის სტუქტურის მოუქნელობა წარმოადგენს. სიზარმაცე ადამიანის სათანადო გარე- 

მოსთან ურთიერთობის შედეგად შეძენილი მახასიათებელია და ის თვით შრომის სუ- 

ბიექტის იმანენტურ თვისებას სრულიადაც არ გამოხატავს. მომუშავეთა უნარების და 

შესაძლებლობების განხორციელებისათვის შესატყვისი შრომითი და საორგანიზაციო გარე- 

მოს შექმნის შემთხვევაში შრომა ადამიანისათვის თამაშისა და დასვენების მსგავს მოთ- 

ხოვნილებად გადაიქცევა. ამგვარ ვითარებაში შრომის სუბიექტს საკუთარი საქმიანობის 

თვითრეგულირების და მისთვის სასურველი შედეგების მიღწევის უნარი სავსებით შესწევს. 

ამდენად, თეორია V-ი გამოხატავს თვალსაზრისს, რომლის თანახმად, მომუშავეს შრომა 

უყვარს, ის ბუნებრივი შემოქმედია, პასუხისმგებლობის აღება სურს, საკუთარი თავის 

მართვა და ინიციატივის გამოჩენა შეუძლია, 

დ. მაკგრეგორს მიაჩნია, რომ ინდუსტრიული ორგანიზაციების მართვის პროცესში, ზო- 

გადად, თეორია X-ის იდეოლოგია ჭარბობს. მისი. ღრმა რწმენით ადამიანის შემსწავლელ 

მეცნიერებათა ფაქტობრივი მონაცემები კი საპირისპიროს გვეუბნებიან, ანუ ადამიანის რე- 

ალური განცდები და ქცევა თეორია V-ს უფრო შეესაბამება, რასაც მენეჯერთა უმრავ- 

ლესობა დღესაც კარგად ვერ აცნობიერებს, რის გამოც მათი საქმიანობა, ხშირად, არა- 

ეფექტურია. ავტორი თვლის, რომ თანამედროვე ინდუსტრიული ორგანიზაციის დაგეგმა- 

რება და მართვა, ძირითადად, თეორია %-ის ჰუმანისტურ თვალსაზრისს უნდა ეყრდნო- 

ბოდეს. 
ორგანიზაციის შესწავლის ჰუმანისტურმა მიდგომამ კლასიკური თეორიის ცალმხრივო- 

ბა და ნაკლებად უნივერსალური ბუნება, აგრეთვე, ზედმეტი კონკრეტულობა და სიმარ- 

ტივე ნათლად დაგვანახა. ამავე დროს, მკვლევარები იმასაც აღნიშნავენ, რომ ორგანიზა- 

ციის კლასიკური თეორიის შეცვლის ნაცვლად (სრულყოფილი ალტერნატიული თეო- 
2
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რიების ჩამოყალიბება) ჰუმანისტური მიდგომა, ძირითადად, მხოლოდ ადამიანის ფაქტო- 

რების დამატებით და მისი ცალმხრივი გააზრებით შემოიფარგლა. ნათელი გახდა, რომ ეს 

საკმარისი არ იყო, საჭირო გახდა, როგორც ორგანიზაციის, ასეგე მომუშავის საქმიანობის . 

ახლებური გააზრება. კვლევის საგანი ბევრად უფრო რთული აღმოჩნდა, ვიდრე ის კლა- 

სიკურ თეორიაში და ჰუმანისტურ მიდგომაში მოიაზრებოდა, რამაც ბოლოს და ბოლოს 

ახლებური თეორიული ორიენტაციების ჩამოყალიბება განაპირობა, რომელთა შესახებ ქვე” 

მოთ გვექნება მსჯელობა. 

სისტემური მიდგომა. სისტემურ მიდგომაში იგულისხმება მოძღვრება, რომელიც ორგა- 

ნიზაციას ურთიერთდაკავშირებული ნაწილებისაგან შემდგარ სოციალურ სისტემად განიხ- 

ილავს, რომლის ელემენტების გააზრება მხოლოდ მთლიანობასთან მიმართებაშია შესაძ- 

ლებელი. ორგანიზაცია რთული და ცვალებადი წარმონაქმნია. დებულება სისტემის ნაწი- 
ლების ურთიერთკავშირის შესახებ ამ მიდგომის ქვაკუთხედს წარმოადგენს. ავტორთა 

ერთი ნაწილი ორგანიზაციის, როგორც სისტემის, სტრუქტურულ მხარეზე ამახვილებს ყუ- 

რადღებას და მასში შემავალ შემდეგ კომპონენტებს გამოყოფს: 

1. ინდივიდები, რომლებიც მუშაობის პროცესში პიროვნულ თვისებებს, უნარებს, შე- 

საძლებლობებს და განწყობებს ავლენენ. ისინი ვარაუდობენ, რომ ორგანიზაციაში 

მოღვაწეობით საკუთარ მიზნებს მიაღწევენ და პირად მოთხოვნილებებს დაიკმა- 

ყოფილებენ. 

2.ფორმალური ორგანიზაცია, რომელიც ურთიერთდაკავშირებულ საქმიანობათა 

ერთობლიობას წარმოადგენს, რაც სისტმის სტრუქტურას გამოხატავს. ' 

3, მცირე ჯგუფები, რომლებსაც შრომის პროცესში ადამიანები ქმნიან და რომლებიც 

ორგანიზაციაში მომუშავეთა სოციალიზაციას განსაზღვრავენ. 

4.სტატუსი და როლი, რომლებიც მომუშავეთა საქმიანობის შინაარსში განსხვავე- 

ბებს ავლენენ, შრომის მიზნებს და ამოცანებს აზუსტებენ. 

"5.ფიზიკური გარემო, რომელიც ორგანიზაციისათვის დამახასიათებელ ფიზიკურ 

“ გარემოს, ანუ შრომის პირობებს და ტექნოლოგიის დონეს ასახავს. 

სისტემური მიდგომის თანახმად, ორგანიზაციის ამ კომპონენტებს მორის რთული ურ- 

თიერთკავშირი არსებობს. ინდივიდების ურთიერთმოქმედება მცირე შრომით ჯგუფებს წარ- 

მოქმნის, შრომითი ჯგუფების დაყოფა სტატუსის და როლების მიხედვით ხდება. შრომითი 

გარემო ინდივიდების და ჯგუფების მოქმედებაზე გავლენას ახდენს. ამავე დროს, ყვე- 

ლაფერი ეს ფორმალური ორგანიზაციის ჭრილში ხდება. 

ორგანიზაციის ამ ცალკეულმა ნაწილებმა გარკვეული სისტემა რომ შექმნან, ამისათვის 

აუცილებელია მათი უროლერთდაკავ შირება და კოორდინირება, რაც საკომუნიკაციო და 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესის“ საშუალებით ხორციელდება. ორგანიზაციაში კომუ- 

ნიკაცია გარკვეული პროცესების საფუძველზე მიმდინარეობს, რომლებსაც დაწესებულე- 

ბაში არსებულ ფორმალურ ძალაუფლებასთან ხშირად ცოტა რამ აქვთ საერთო. გადა- 

წყვეტილებათა მიღების პროცესზე იგივე ითქმის. ორგანიზაციის სხვადასხვა დონეზე ხში- 

რად ისეთი გადაწყვეტილებების მიღება წარმოებს, რომლებიც დაწესებულებაში არსებულ 

ფორმალურ განაწესს არ შეესაბამება. ეს იმას ნიშნავს, რომ ორგანიზაცია, ჩვე ულებრივ, 

საკუთარ თავს სულ სხვაგვარად მართავს, ვიდრე ამას კლასიკური თეორიის პრინციპები 

ითვალისწინებენ. 

სისტემური მიდგომის საფუძველზე ორგანიზაციის შესწავლის დროს ი კვლევართა გარ- 

ძვეული ნაწილი ყურადღებას მის სტრუქტურულ მხარეზე კი არა, არამედ მის პროცესუ-



ალურ ასპექტზე ამახვილებს. სისტემური კონცეფციის თანახმად, არსებითი მნიშვნელობა 

სისტემის ისეთ მახასიათებლებს ენიჭებათ, როგორსაც შესასვლელი, ტრანსფორმაცია, ანუ 

გარდასახვა და გამოსასვლელი წარმოადგენენ. შესასვლელი ფიზიკურ, ფინანსურ, და ინ- 

ფორმაციულ რესურსებს გულისხმობს. აღნიშნულ რესურსებს ორგანიზაცია რაიმე პრო- 

დუქციის შესაქმნელად ან გარკვეული სახის მომსახურეობის უზრუნველსაყოფად იყენებს. 

გარდასახვის პროცესი ორგანიზაციის მიერ გარკვეული სახის ტექნოლოგიის გამოყენებას 

გულისხმობს, რომლის მეშვეობითაც „შესასვლელი გამოსასვლელად“ უნდა გარდაიქმნეს. 

გამოსასვლელი შექმნილ პროდუქციას ან გარკვეული სახის მომსახურეობას ნიშნავს. 

სისტემური მიდგომა დიდ მნიშვნელობას უკუკავშირს ანიჭებს, რომელიც ორგანიზაცი- 

ის ფუნქციონირების შედეგიანობის შესახებ ცოდნას ნიშნავს. გარდა ამისა, უკუკავშირის 

მექანიზმი მთლიანად პროცესის მომდევნო ციკლის დაწყებამდე შესასვლელის ,,გადახალ- 

ისებაზე“, კორეგირებაზე და, საჭიროების შემთხვევაში, მასში არსებითი ცვლილებების 

შეტანაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. ! 

ორგანიზაცია, როგორც სისტემა, გარკვეულ გარემოში (პოლიტიკურ, ეკონომიკურ, სო- 

ციალურ) ფუნქციონირებს, რომელიც მისი მიზნების ჩამოყალიბებაზე და მოქმედების ეფეჟ- 

ტურობაზე არსებით გავლენას ახდენს. მაგალითად, უმაღლეს სასწავლო დაწესებულებაში 

„შესასვლელი“ სტუდენტებს, დაფინანსების წყაროებს, შენობებს, ტექნიკურ აღჭურვილობას 

და სხვ. გულისხმობს; რექტორატი და შესაბამისი ფაკულტეტები გარდასახვის გარკვეულ 
პროცესში არიან ჩართული, რომელიც სალექციო კურსებს, ლაბორატორიულ მუშაობას, 
საველე პრაქტიკას და სხვ. მოიცავს; სტუდენტების მიერ პროფესიული ცოდნის დაუფლება, 

მათგან სპეციალისტების ჩამოყალიბება სისტემის „გამოსასვლელს“ წარმოადგენს. 
ზემოთქმულის გარდა შემდეგია აღსანიშნავი. სისტემური მიდგომის თანახმად, მთელის 

ნაწილებს შორის არსებულ ურთიერთკავ შირებს დამოუკიდებელი, თავისთავადი მნიშვნე- 
ლობა არ გააჩნიათ. მათი არსებობა სისტემის ზოგადი მიზნების განხორციელებას უწყობს 
ხელს. ამ მიზნებში სისტემის ზრდა, მისი სიმყარე და შემგუებლობის უნარი იგულისხმება. სის- 
ტემის სტაბილურობა მისი შემადგენელი ნაწილების ურთიერთთავსებად გამთლიანებას ნი- 
შნავს. სისტემის ზრდა-განვითარება მისი სიცოცხლისუნარიანობის და მისი სიძლიერის გა-. 
მომხატველია. სისტემის გარემოსადმი შემგუებლობის უნარი სწრაფად ცვალებად გარემოში 
გადარჩენის და მოქმედების გაგრძელების შესაძლებლობას აძლევს. ამდენად, ეფექტურად 
მოქმედი ორგანიზაცია არა მხოლოდ დასახულ მიზნებს აღწევს, არამედ დროში გარკვეულ 
სიმყარეს ინარჩუნებს, თანდათანობით ვითარდება და სწრაფად ცვალებად გარემოს. ეგუება. 
დაბოლოს, კვლევის ის მეთოდოლოგიური სიახლე უნდა აღინიშნოს, რომელსაც სისტემური 
მიდგომა გვთავაზობს. სოციალურ მეცნიერებათა სფეროში, ჩვეულებრივ, ადამიანის ქცევის 
შესწავლის დროს მოვლენებს შორის მიზეზობრიობის დადგენა გამარტივებული მეთოდური 

პრინციპების და ხერხების გამოყენებით წარმოებდა. ვთქვათ, საკითხი მომუშავის მიერ დაწე- 

სებულების ნებაყოფლობით დატოვებას ეხება. ამ საქციელის მიზეზად ან მისი პროფესიული 
კვალიფიკაცია, ან შრომით მისი უკმაყოფილება, ან ცუდი სამუშაო პირობები, ან უფროსთან 

მისი ურთიერთობა და ა. შ. შეიძლება ჩავთვალოთ. კვლევის ტრადიციული მეთოდოლოგია 

იმ ვარაუდისაკენ გვიბიძგებს, რომ მომუშავის ქცევა ამ მიზეზებიდან ერთ – ერთმა გა- 

ნაპირობა. _ ' 

ცხადია, რომ ცალკეული მიზეზების ჩამონათვალი შეგვიძლია მნიშვნელოვნად გავ–- 

ზარდოთ. ისიც ნათელია, რომ ქცევის დეტერმინაციაში ყოველ მათგანს გარკვეული წვ– 

ლილი შეაქვს. მთლიანობიდან იზოლირებულად მხოლოდ ცალკეულ მოვლენებს შორის



41 

(ყველაზე გავრცელებული წყვილთა კორელაციის კოეფიციენტი) კავშირების კვლევა უამ- 
რავ კითხვის ნიშანს ძალაში ტოვებს. სისტემური მიდგომა კვლევის სხვაგვარ საფუძველს 

სწორედ ამიტომ გვთავაზობს, რომლის მიხედვით, ადამიანის ქცევას ურთიერთდაკავშირე- 

ბული ფაქტორების ერთობლიობა განაპირობებს. კერძოდ, მომუშავეთა (ან ცალკეული მო– 

მუშავის) ნებაყოფლობითი დენადობის მიზეზების შესწავლის დროს სათანადო მრავალ- 

განზომილებიანი სტატისტიკური მეთოდების გამოყენებას გვთავაზობს. საკუთრივ კვლევის 

სტრატეგია ასეთია: ჯერ ქცევასთან (დაწესებულებიდან წასვლა) დაკავშირებული ფაქ- 

ტორების (ქცევის მიზეზების ჩამონათვალი) გამოყოფა, შემდეგ ამ ფაქტორებს შორის ურ- 

თიერთკავშირის დადგენა, დაბოლოს კი, ქცევის დეტერმინაციაში ყოველი ფაქტორის ხვე- 

დრითი წონის გათვალისწინება. 

სიტუაციონისტური მიდგომა. სიტუაციონიზმი, როგორც თეორიული ორიენტაცია, 

მძლავრ მიმდინარეობად გვევლინება ისეთი მნიშვნელოვანი მოვლენების შესწავლის დროს, 

როგორიც პიროვნების და გარემოს ურთიერთობა, სოციალური ეპიზოდები, შეფასებითი 

მსჯელობები, სოციალიზაციის პროცესი, დევიანტური ქცევა გახლავთ (16). მაგრამ მან ყვე- 

ლაზე დიდი პოპულარობა სწორედ ინდუსტრიული ორგანიზაციების სტრუქტურული და 

პროცესუალური მხარის შესწავლაში მოიპოვა, რაშიც მკითხველი წიგნის მომდევნო თა- 

ვების გაცნობასთან ერთად ადვილად დარწმენდება. სიტუაციონისტური მიდგომის არსი 

მკაფიოდ ფ. კასტს და დ. როზენცვეიგს აქვთ მოცემული: „ის განსაკუთრებულ ყურადღებას 

ორგანიზაციის მრავალვარიანტულ ბუნებას უთმობს, ცვალებადი პირობების და სპეცი- 

ფიკური ვითარებების გათვალისწინებით მისი ფუნქციონირების კანონზომიერების გააზრე- 

ბას ცდილობს. სიტუაციონისტური მიდგომა ორგანიზაციის და მართვის სისტემების ისეთი 

პროექტების შემუშავებზეა მოწოდებული, რომლებიც სპეციფიკურ სიტუაციებს ყველაზე 

მეტად შეესამაბებიან“ L17, გვ. 460|. 

სიტუაციონისტური მიდგომის თანახმად, ყოველი ვითარებისათვის თანაბრად გამო- 

სადეგი ორგანიზაციის დაგეგმარების და მართვის საყოველთაო პრინციპები არ არსებო- 

ბენ. ყოველი სიტუაცია საგანგებო გააზრებას და შესწავლას, შემდგომ კი სათანადო რე- 

გულირებას მოითხოვს. სიტუაციონისტური მიდგომის ძირითადი წანამძღვარი იმას გული- 

სხმობს, რომ ორგანიზაციის რაციონალური დაგეგმარების და მართვის მრავალი ხერხი არ- 

სებობს. ეს მიდგომა დიდ მნიშვნელობას საკუთრივ სიტუაციის სპეციფიკური თვისებების, 

მათი ერთობლიობის დახასიათებას ანიჭებს. სიტუაციურ მახასიათებლებში შრომითი და 

საორგანიზაციო გარემო, სამუშაო დავალებები, მომუშავეთა წახალისების სისტემა, სხვა– 

დასხვა სახის ღონისძიებები, ახალშემოღებები და სხვ. იგულისხმება. ამ თეორიული ორი- 

ენტაციის წარმომადგენლების რეალურ დამსახურებად ის უნდა მივიჩნიოთ, რომ მათ 

შრომის პროცესზე სიტუაციური ფაქტორების გავლენის კანონზომიერებათა დასადგენად 

სხვადასხვა სახის ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში უამრავი ემპირიული გამოკვლევა 

ჩაატარეს. აღიარებულია, რომ ამ 41 ქვლევ» - ძიებით მოპოვებულმა ცოდნამ ი-ო ფსიქოლო- 

გიის განვითარებაში დიდი წვლილი შეიტანა. _ 

სიტუაციონისტური მიდგომა შემდეგ ყურადსაღებ პრინციპებს გვთავაზობს. პირველი 

– ორგანიზაციის მართვის პროცესში გადაწყვქტილებათა მიღების შემთხვევაში მოცემულ 

ალტერნატივებს შორის არჩევა კონკრეტული სიტუაციების თავისებურებათა გათვალის- 

წინებას უნდა ეყრდნობოდეს. ორგანიზაციის ეფექტური მართვა სიტუაციის შესახებ სწო- 

რი დიაგნოზის დასმას გულისხმობს. მეორე – ისეთი პარამეტრები, როგორსაც დაწესებ- 

ულების სიდიდე, გამოყენებული ტექნოლოგია, პროდუქციის გასაღების ბაზარი, მომუშავე



პერსონალი და სხვა წარმოადგენს, ორგანიზაციას არა მხოლოდ პრობლემებს უქმნიან, 

არამედ მას სასიკეთო პერსპექტივებსაც უსახავენ. ამ რესურსების მიზანშეწონილი გამოყე- 

ნება მის სტაბილურობას განსაზღვრავს. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ, ვთქვათ, დაწე- 

სებულების სტრუქტურა, ანაზღაურების სისტემა და გარდაქმნის სტრატეგია – ცვალებად 
სიტუაციებზე ორგანიზაციის რეაგირების გარკვეული ფორმებია. მესამე – გარემო, რო- 

მელშიც ორგანიზაციას ფუნქციონირება უწევს, მუდმივ ცვლილებებს განიცდის. ორგანი- 

ზაციის მართვის პროცესში ნათლად უნდა გავაცნობიეროთ, რომ ცვლილებები, როგორც 

მის შიგნით, ასევე მის გარეთ პერმანენტულად ხდება. 

სიტუაციონისტური მიდგომა კვლევის მეთოდოლოგიის გარკვეულ წანამძღვარს ეყრდნო- 

ბა, რომლის თანახმად, ორგანიზაციის ფუნქციონირება მთლიანად და მასში მიმდინარე ცა- 

ლკეული სოციალური და შრომითი პროცესები იმგვარი უნივერსალური პრინციპებით ვერ 

აიხსნება, როგორსაც საბუნებისმეტყველო დარგები ეყრდნობიან. საბუნებისმეტყველო კანო- 

ნებს მყარი და საყოველთაო ხასიათი გააჩნიათ. მაგალითად, გრავიტაციის კანონი დედამი- 

წაზე ყველგან ერთნაირად მოქმედებს, რასაც ადამიანის ქცევის შესახებ არსებულ ცოდნაზე 

ვერ ვიტყვით: ერთნაირ ვითარებაში ორი ადამიანი ხშირად სრულიად სხვადასხვანაირად 

მოქმედებს, მაგრამ, რაც მთავარია, ცალკეული ადამიანის ქცევა სიტუაციის ცვლილებასთან 

ერთად იცვლება. 

ნათქვამი, ცხადია, იმას კი არ ნიშნავს, რომ ადამიანის ქცევის ახსნა და მისი წინასწარ- 

მეტყველება შეუძლებელია, აქ მხოლოდ ხაზგასმულია ის, რომ ორგანიზაციაში მიმდინარე 

პროცესების კონტექსტში ადამიანის ქცევის გაგების და ახსნის დროს ის გავლენა უნდა იყოს 

გათვალისწინებული, რომელსაც მასზე აქტუალური სიტუაცია ახდენს. საჭიროა იმ სიტუაცი- 

ური ფაქტორების დადგენა, რომლებიც ადამიანის ქცევის ჩამოყალიბებას და შეცვლას 

განაპირობებენ. სიტუაციონისტური მიდგომის თანახმად, მაგალითად, ლიდერობის სწორი 

და ერთადერთი ეფექტური სტილი არ არსებობს. უფრო მართებულია ვივარაუდოთ, რომ 

ზოგიერთ ვითარებაში თანამშრომლობითი სტილია გამართლებული, ზოგიერთში კი – 

ავტორიტარული. იგივე ორგანიზაციის „სტრუქტურის, ჯგუფური ზეწოლის, საორგანიზაციო 

ღონისძიებების, შრომითი მოტივაციის, მიზნების დასახვის, გადაწყვეტილებათა მიღების 

შესახებ ითქმის. ამ მოვლენებს დაწვრილებით წიგნის მომდევნო თავებში განვიხილავთ. 

ძირითადი ტერმინები 

ქ ინდუსტრიის და ორგანიზაციის · დაგეგმვა 

ფსიქოლოგია .· ორგანიზება 

4! პერსონალის ფსიქოლოგია .· გაძღოლა 

რი საორგანიზაციო ქცევა ი _ კონტროლი 
! საინჟინრო ფსიქოლოგია 49ი ' საურთიერთობო როლი 

Lქ მომხმარებლის ფსიქოლოგია .· ეროვნული კულტურა 

ე გადაწყვეტილებათა მიმღების როლი ქ კლასიკური თეორია · 

.· ტექნიკური გაწაფულობა ი დამაკავშირებელი როლი 

· სოციალური გაწაფულობა · თეორია X-ი 

ი! კონცეფტური გაწაფულობა ა თეორია V-ი 

4“ ორგანიზაციის განვითარება . სისტემური მიდგომა 

ა მენეჯერი ი. სიტუაციონისტური მიდგომა



43 

თავი 2. 

კვლევის მეთოდები 
მეცნიერული ცოდნა და საღი აზრი 

  

ცალკეული მომუშავის, შრომითი ჯგუფის და მთლიანად ორგანიზაციის მოქმედების ეფ– 

ექტურობას ადმინისტრაციის მიერ შრომის პროცესთან დაკავშირებული პრობლემების გა- 

ცნობიერების დონე და თანამშრომელთა ქცევის პროგნოზირების ხარისხი განაპირობებს. 

ჭეშმარიტ ცოდნას კი მეცნიერული კვლევა იძლევა, რომელშიც საჭირო და სანდო ინფორ- 

მაციის მოპოვება და მისი სისტემატური, მიუკერძოებელი ანალიზი იგულისხმება. შრომის 

და საორგანიზაციო მოვლენების მეცნიერულ შესწავლას შემდეგი მიზნები გააჩნია – კვლე- 

ვის ობიექტის აღწერა, ახსნა და პროგნოზირება. აღწერის დანიშნულება მოვლენათა მიმ- 

დინარეობის სურათის ნათლად ასახვას გულისხმობს. კვლევის საფუძველზე, ვთქვათ, რაი- 

მე დაწესებულების სხვადასხვა დონის და პროფილის თანამშრომელთა მიერ შესრულე- 

ბული სამუშაოს ხარისხის, წლის განმავლობაში კადრების დენადობის და სამსახურის გაც- 

დენების მაჩვენებლების, მომუშავეთა შრომითი კმაყოფილების დონის დადგენა შეგვიძლია. 

ახსნითი პრინციპების შემუშავება, მათი ემპირიული შესწავლა და საჭიროების შემთხვევა- 

ში ინდუსტრიის სფეროში მათი დანერგვა მეცნიერული კვლევის ყველაზე რთულ მხარეს 

წარმოადენს. მოვლენათა ახსნა შემდეგი საკითხის გარკვევას გულისხმობს: სამუშაო და სა- 

ორგანიზაციო პირობებში მოვლენათა ასე და ამგვარად მიმდინარეობა რამ განაპირობა? 

შრომის პროცესთან მიმართებაში, ჩვეულებრივ, შემდეგ კონკრეტულ კითხვებთან გვაქვს 

საქმე: შესრულებული სამუშაოს ხარისხი რა ფაქტორებმა განსაზღვრეს? რატომ ტოვებენ 

თანამშრომლები დაწესებულებას? რამ განაპირობა მომუშავეთა შრომით უკმაყოფილება? 

მეცნიერული კვლევის დანიშნულებას ორგანიზაციაში (ან მის გარემოში) მიმდინარე პრო- 

ცესების პროგნოზირება წარმოადგენს. მკვლევარი იმის გარკვევით შეიძლება დაინტერესდეს, 

თუ რომელი თანამშრომლისაგან (ან შრომითი ჯგუფისაგან) უნდა ველოდოთ მაღალ პრო- 

დუქტიულ მუშაობას, რა კატეგორიის ხალხმა შეიძლება დატოვოს ორგანიზაცია ან შრომით 

კმაყოფილი ვინ იქნება. ჩატარებული კვლევის შედეგებზე დაყრდნობით სხვადასხვა სახის 

საორგანიზაციო ღონისძიებების განხორციელების შესაძლებლობა გვეძლევა. შრომის პრო- 

ცესებთან დაკავშირებული საკითხების შესახებ ყოველ ჩვენთაგანს, როგორც შრომის სუ- 

ბიექტებს, საკუთარი მიდგომა და თვალსაზრისი გაგვაჩნია. მაგალითად, ბევრს მიაჩნია, რომ 

ეფექტურ, ნამდვილ ლიდერს, სხვა თვისებებთან ერთად, კარგი გარეგნობაც უნდა ჰქონდეს 
და მჭერმეტყველიც უნდა იყოს; აგრეთვე, ადამიანთა უმრავლესობა თვლის, რომ, საზო- 
გადოდ, მომუშავეთა ძირითად ძალას მათ საქმიანობაში ხელფასი და დაწინაურება წარ- 

მოადგენს. ადამიანის შრომითი ქცევის და მასთან. უშუალოდ დაკავშირებული მოვლენების 

შესახებ არსებული ე. წ. „ყოველდღიური“ თვალსაზრისები ძალზე ბევრია. ბუნებრივია, რომ 

აქვე ჩნდება კითხვა, რომელიც მათ სისწორეს ეხება. ამ კითხვაზე ჩვენი პასუხი ერთადერთია: 

ადამიანის რეალურ მოქმედებასთან, ან მისგან გამომდინარე შედეგებთან (როგორც მატერი- 
ალურს, ასევე ფენომენალურ, ანუ განცდად რეზულტატებს ვგულისხმობთ) დაკავშირებული 

თვალსაზრისების ჭეშმარიტება - მცდარობის დადგენის ყველაზე მართებული ხერხი მეც- 

ნიერულ პრინციპებზე დამყარებული სისტემატური კვლევა გახლავთ. მეცნიერული კვლევის



მიმდინარეობის კარგი გააზრება პრაქტიკული პრობლემების გადაჭრას, მკვლევართა მიერ 

მიღებული შედეგების სათანადო გამოყენებას, საორგანიზაციო ღონისძიებების ეფექტურობის 

და ახალშემოღებათა ვარგისიანობის შეფასებას აადვილებს. 

ამავე დროს ხაზგასასმელია, რომ ძალზე ხშირად ადამიანების მიერ ფსიქოლოგიაში არ- 

სებული თეორიები და ემპირიული კვლევის შედეგები, როგორც იმთავითვე ცხადი, ტრივ- 

იალურის აღწერად, მის დასაბუთებად აღიქმება და ფასდება. თუ რამდენად მართებულია 

ამგვარი მიდგომა, ეს ი-ო ფსიქოლოგიაში წარმოებული კვლევების საფუძვლად მდებარე 

მეთოდოლოგიური ანალიზის საშუალებით უნდა გაირკვეს. 

როგორც ვთქვით, ი-ო ფსიქოლოგიის (სხვა სოციალურ მეცნიერებათა დარგების 

შესახებ იგივე ითქმის) სფეროში შემუშავებული კონცეფციები და ემპირიული შესწავლით 

მიღებული კონკრეტული შედეგები ბევრმა ცხად და გაცვეთილ დებულებებად შეიძლება 
ჩათვალოს. ასეთებად, მაგალითად, შეიძლება შრომის პროცესთან დაკავშირებული შემდე- 

გი დებულებები შეფასდეს: 
ი ყველა მხოლოდ ხელფასისათვის მუშაობს 

ი. შრომით კმაყოფილი ადამიანი პროდუქტიულადაც მუშაობს 

ი ხელქვეითის მუშაობა ნაყოფიერია მაშინ, როდესაც უშუალო უფროსი მის მიმართ 

გულთბილ, მეგობრულ და ნდობის დამოკიდებულებას ავლენს 

ი კადრების შერჩევის დროს მაძიებელთან წინასწარ გასაუბრება პოტენციურად 

კარგი და ცუდი მომუშავის დადგენის ეფექტურ საშუალებას წარმოადგენს 

ი. ყველას უნდა, რომ საინტერესო და შინაარსიან სამუშაოს ასრულებდეს 

ე ადამიანთა უმრავლესობას, ძირითადად, საკუთარი ხელფასის სიდიდე აინტერესებს 

და არა სხვისი 

4! ეფექტურად მომუშავე ჯგუფებში კონფლიქტები თითქმის არ არსებობს. 

ამ დებულებებიდან თუ რომელი შეესაბამება სინამდვილეს, ჩვენი მსჯელობის კონტექს- 

ტისათვის მნიშვნელობა არ გააჩნია. მნიშვნელოვანია მხოლოდ ის, რომ საღი აზრის ერთ 

- ერთი თავისებურებიდან გამომდინარე მოყვანილი დებულებებიც და მათი საპირისპირო 

თვალსაზრისებიც, შესაძლოა, ერთდროულად „ჭეშმარიტი“ აღმოჩნდნენ. საქმე იმაშია, რომ 

საღი აზრი, როგორც მოვლენა, ამ ბოლო ხანებში ინტენსიური კვლევის საგანი სწორედ 

ფსიქოლოგიაში გახდა, კერძოდ, მხედველობაში ე. წ. სოციალური აზროვნების შესწავლა 

გვაქვს. საღ აზრში ის შეხედულებები, შეფასებები და ქცევის წესების ერთობლიობა იგუ- 

ლისხმება რომელთაც ადამიანი ყოველდღიურ ცხოვრებაში ეყრდნობა. ყოველდღიურ 

ცხოვრებაში ხშირად ამა თუ იმ მოვლენაზე ფიქრით მანამდე, სანამ ეს მოვლენა რეალუ- 

რად არ განხორციელდება, თავს ნაკლებად ვიწუხებთ. როდესაც რაიმე მოხდება, ჩვენთვის. 

ამ ფაქტის მიზეზი უეცრად და აშკარად მხოლოდ ამის შემდეგ ხდება ნათელი. რაც მთა- 

გარია, ეს ადამიანს არც კი უკვირს. ადამიანი საღ აზრს ფაქტების გაცნობამდე კი არა, 

მხოლოდ მათი გაცნობის შემდგომ მოუხმობს. “ადამიანის საღი აზრის დონეზე მსჯელობის 

ეს თავისებურება ემპირიულად პირველებმა ბ. ფიშხოფმა და რ. ბეითმა შესწავლეს, ხოლო 

ამ მოვლენას რეტროსპექციული აზროვნების ეფექტი ეწოდა (1). 
რეტროსპექციული აზროვნების ეფექტში იგულისხმება ადამიანის რწმენა, რომ წარსუ- 

ლში მისთვის სავსებით ნათელი იყო ის, რაც შემდგომ ნამდვილად მოხდა. ამ ეფექტს ხში– 

რად „მე ეს ვიცოდი“ მოვლენას უწოდებენ. ჩვენს ერთ - ერთ გამოკვლევაში მოვლენის 

განნორციელებამდე მის მიმართ მოლოდინებს (საფეხბურთო მატჩების შედეგების პროგ–- 

ნოზი) და განხორციელებული მოვლენის (საფეხბურთო მატჩების რეალური შედეგები)
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ინტერპრეტაციას შორის არსებული კავშირის თავისებურება იყო შესწავლილი L2). მიღე- 

ბული შედეგების თანახმად, მოვლენის განხორციელების შემდეგ, საწყისი მოლოდინების 

დადებითი, ოპტიმისტური მიმართულებით გადანაცვლება მოხდა, რაც რეტროსპექციული 

აზროვნების ეფექტს გამოხატავს („ეს გუნდი რომ მოიგებდა, ამაში ეჭვი არ მეპარებოდა“). 

რეტროსპექციული აზროვნება, როგორც საღი აზრის ტიპური ნიმუში, ადამიანის ზოგად 

და მყარ ტენდენციას ავლენს, რომლის არსი დებულებით ,,ადამიანი ბრძენი მას შემდეგ 

ხდება, როცა რაიმე მოხდება“ შეიძლება გამოვხატოთ. 

ანალოგიურ მოვლენასთან გვაქვს საქმე, როდესაც ნებისმიერი გამოკვლევის შედეგი სა- 

ღი აზრისათვის სავსებით ,,ნათელია“; შედეგი რანაირიც არ უნდა იყოს, მისთვის უცნობი 

არაფერია, მაგრამ არ დაგვავიწყდეს, რომ ეს ხომ რეზულტატების გაცნობის შემდეგ ხდე– 

ბა, ზემოჩამოთვლილ დებულებებსაც, რომლებიც ორგანიზაციაში ადამიანის სხვადასხვა 

მოქმედებებს ეხებიან, საღი აზრი ასევე ეპყრობა. აქვე ავღნიშნავთ, რომ ამ დებულებების 

"უმრავლესობა დღეს არსებულ ემპირიულ მონაცემებს ეწინააღმდეგება. 

ნათქვამიდან გამომდინარე, დარწმუნებით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ შრომით და საორ- 

განიზაციო პირობებში მიმდინარე ადამიანის ქცევის საღი აზრის დონეზე განხილვა ბევრს 

ვერაფერს მოგვცემს, რადგან მასზე დამყარებული მსჯელობა, ყველაფერს რომ თავი 

დავანებოთ, რეტროსპექციული აზროვნების მიერ დაგებულ ხაფანგში აუცილებლად გაგვ- 9, 

აბამს. გამოსავალი ნათელია – სისტემურ კვლევას უნდა მივმართოთ, რომელიც მოვლენებს 

შორის მეცნიერულად დასაბუთებული მიზეზობრივი დამოკიდებულების დადგენის საშუ- · 

ალებას გვაძლევს. სანამ ემპირიული კვლევის მეთოდოლოგიის დაწვრილებით გაშუქებაზე ” 

გადავალთ, მანამდე საღი აზრის და მეცნიერული ცოდნის შესახებ გამოთქმული დასკვნის 

სახით დ. მაიერსის შემდეგ მსჯელობას მოვიყვანთ: „რაშია ბედნიერება: სიმართლის ცოდ– 

ნაში, თუ ილუზიის შენარჩუნებაში? იმაში, რომ შენ სხვებთან ერთად ხარ, თუ იმაში, რომ 

განმარტოებაში მშვიდად ცხოვრობ? იმაში, რომ ცხოვრობ პატიოსანი ცხოვრებით, თუ 

იმაში, რომ ცოდვებში ხარ ჩაფლული? პასუხები აურაცხელია; ჩვენ რას ვფიქრობთ ნაკლე- 

ბად მნიშვნელოვანია, რადგან მუდამ ვინმე ისეთი აღმოჩნდება, ვინც ეს წინასწარ 

განჭვრიტა. საკითხი იმაში მდგომარეობს, რომ გაირკვეს: უამრავ ურთიერთდაპირის- 

პრებულ იდეებს შორის სინამდვილეს ყველაზე უფრო მეტად რომელი შეესაბამება. ამის 

გამო საქმე იმაში კი არ არის, რომ საღი აზრი იმთავითვე მცდარია. ალბათ, საღი აზრი, 

ჩვეულებრივ, მართალია, მაგრამ მხოლოდ მომხდარი ფაქტის შემდეგ, სწორედ ამიტომ 

ადვილად ვიტყუებთ თავს, როდესაც გვგონია, რომ ვიცით და ვიცოდით მეტი, ვიდრე არის 

და იყო. სწორედ ამიტომ გვჭირდება ფსიქოლოგია, როგორც მეცნიერება, რათა დაგვეხ- 
მაროს იმაში, რომ რეალობა ილუზიისაგან, ხოლო ნამდვილი პროგნოზები მარტივი რეტ- 

როსპექციული შეხედულებებისაგან განვასხვაოთ“ (3, გვ.451. 

ემპირიული კვლევის მიმდინარეობა 

ემპირიული კვლევა გარკვეული საფეხურებისაგან შედგება. ემპირიული კვლევა ხუთ 

საფეხურს შეიცავს, რომელშიც ეწ. უკუკავშირის ფაქტორიც შედის, მასში შესწავლის 

ბოლო ეტაპის მონაცემების საწყის პიპოთეზაზე გავლენა იგულისხმება, რაც მრავალ 
შემთხვევაში ახალი კვლევის ჩატარების საწინდარი ხდება. შესწავლის პროცესი პრობ- 

ლემის დასმით იწყება, იმ კონკრეტული საკითხების გარკვევით, რომლებზეც შესაბამისი
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ნახატი 2-1. ემპირიული კვლევის ეტაპები. ა.“ 

პასუხები კონკრეტულმა გამოკვლევამ უნდა გასცეს. შესწავლის მეორე ეტაპზე გამოკვლე- 

ვის დაგეგმარება წარმოებს; გამოკვლევის ისეთი ფორმა უნდა გამოინახოს, რომელიც შე- 

სასწავლი პრობლემის შესაბამისი იქნება. შესწავლის მესამე საფეხურზე დადგენილი ფაქ- 

ტორების გაზომვა და საჭირო მონაცემების დაგროვება ხდება. კვლევის მეოთხე ეტაპზე შე- 

დეგების დამუშავების სათანადო სტატისტიკურ მეთოდებთან გვაქვს საქმე. შესწავლის 

ბოლო საფეხურზე მიღებული შედეგების ანალიზის საფუძველზე შესაბამისი დასკვნების გა- 

მოტანა ხდება. ემპირიული კვლევის მინდინარეობა სქემატურად 2-1 ნახატზეა ნაჩვენები. 

პრობლემის დასმა. პრობლემის აღმოცენებას მრავალი მიზეზი შეიძლება ჰქონდეს. 

კერძოდ, ის შეიძლება ფორმალური თეორია, უკვე არსებული ემპირიული მონაცემები, 

საკუთრივ მკვლევარის პირადი გამოცდილება ან უშუალოდ ცხოვრებისეული პრაქტიკა 

იყოს. იიო ფსიქოლოგიაში მიმდინარე კვლევა - ძიების ძირითადი მასტიმულირებელი ძალა 

ადამიანისადმი თანამედროვე სამრეწველო ორგანიზაციების მიერ წაყენებული მოთხოვ- 

ნები გახლავთ. არც ის არის გამორიცხული, რომ შესასწავლი პრობლემა სხვათა კვლევის 

შედეგების საფუძველზე გაჩნდეს. ყოველ შემთხვევაში ერთი რამ აუცილებელია, კერძოდ, 

მკვლევარს შესასწავლი საგნის შესახებ რაიმე წინასწარი ვარაუდი, ანუ ჰიპოთეზა უნდა 

გააჩნდეს. ჰიპოთეზაში მოვლენათა შორის კავშირის შესახებ გამოთქმული ვარაუდი იგუ- 

ლისხმება. მაგალითად, სამუშაოს შინაარსის და შრომისადმი დამოკიდებულების შესწავ- 

ლის დროს მკვლევარმა შეიძლება შემდეგი ჰიპოთეზა წამოაყენოს: რაც უფრო 'მეტი 

შემოქმედების გამოვლენის შესაძლებლობას აძლევს სამუშაო ადამიანს, მით მისი პროდე- 

ქტიულობის და შრომითი კმაყოფილების მაჩვენებლები უფრო მაღალი იქნება..ეს ჰი პოთე- 

ზა სავარაუდო ახსნად რჩება მანამდე, სანამ ის ემპირიული კვლევის მონაცემებით არ 

დასაბუთდება, 

ჰიპოთეზების სისტემური ერთობლიობა, რომლის საშუალებით მოვლენების ახსნა და 

პროგნოზირება წარმოებს, თეორიად განიხილება. ამ ტერმინის მაგივრად ხშირად სიტყვ» 

„მოდელს“ ხმარობენ. ეს სიტყვა წიგნის მომდევნო თავებში სწორედ ამ მნიშვნელობით 

არის გამოყენებული, თეორიაზე მსჯელობის დროს შეუძლებელია კ. ლევინის შემდეგი ცნო- 
ბილი გამოთქმა არ გავიხსენოთ: „კარგ თეორიაზე პრაქტიკული არაფერი არ არსებობს“. 

თეორია მოვლენათა მიმდინარეობის და მათი ურთიერთკავშირის შესახებ გარკვეულ ცოდ– 

ნას შეიცავს, მას ლოგიკურად ამთლიანებს და მკვლევარს შემდგომი შესწავლისაკენ უბი–- 

ძგებს. ი-ო ფსიქოლოგიას ხშირად „მიშველ ემპირიზმში“ ადანაშაულებენ, გავიხსენოთ, 

რომ მას განსხვავებული განშტოებები გააჩნია, ამ განსხვავებულ დარგობრივ მიმართუ– 

ლებებში თეორიის ხვედრითი წონაც განსხვავებულია, მაგალითად, პერსონალის ფსიქო- 

ლოგია ემპირიული მონაცემებით მდიდარია, მაგრამ მასში კონცეფტური მოდელები ძალზე 

მცირეა. საორგანიზაციო ქცევას რაც შეეხება, აქ საქმე პირიქით გახლავთ – ის თეორიებით
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საკმაოდ მდიდარია, რომლებსაც მეტი ემპირიული დასაბუთება ესაჭიროებათ. როდესაც 

მსჯელობა საინჟინრო ფსიქოლოგიას ეხება, მაშინ მრავალმხრივი ემპირიული მონაცემების 

ფონზე მხოლოდ „მინიატურული“ მოდელები, ანუ კონკრეტული სენსორული პროცესების 

სისტემატიზირების ნიმუშები შეიძლება გამოვყოთ. რაც შეეხება ე.წ. ორგანიზაციის გან- 

ვითარებას, მასში აშკარად მოდელების სიჭარბე და, ამავე დროს, სიჭრელე შეიმჩნევა. 
აჯამებს რა ამ საკითხთან დაკავშირებულ კამათს, ჟ. მინერი აღნიშნავს, რომ ი-ო ფსიქო- 

ლოგიაშმი არსებული თეორიები მათი მნიშვნელობის, ემპირიული დასაბუთების და სარგე- 

ბლიანობის მიხედვით საშუალო ღირებულების არიან. მიჩნეულია, რომ თეორია პრობლმის 

დასმის ერთ-ერთი და არა ერთადერთი საფუძველია. სამრეწველო ორგანიზაციების შრო- 
მის პროცესის შესწავლის შემთხვევაში ეს სავსებით გასაგებია, რადგან აჟ დიდი მნიშვ- 
ნელობა წმინდა პრაქტიკულ მხარეს გააჩნია. საკვლევ პრობლემას ინდუსტრიის სფეროში 
ხშირად ყოველდღიული შრომითი ცხოვრება წამოჭრის, მაგალითად, თუ ორგანიზაციიდან 
წლის განმავლობაში თანამშრომელთა ნახევარი მიდის, ამას, როგორც პრობლემას რაღა 
თეორია ესაჭიროება, მისი მოგვარება პრაქტიკის საქმეა. იმავე ჟ. მინერის აზრით, რეალურ 

ცხოვრებისეულ ვითარებაში ხშირად მთავარია პრობლემის ნამდვილი აქტუალობა იქნეს 

დადგენილი, ხოლო ეს რა საფუძველზე მოხდება, ამას ნაკლები მნიშველობა აქვს (4|. 

კვლევის დაგეგმარება. ემპირიული შესწავლის დაგეგმარება კვლევითი სამუშაოს ჩა–- 

ტარების კონკრეტული გეგმის შედგენას გულისხმობს. ემპირიული კვლევის განსხვავებული 

სტრატეგიები არსებობს, რომელთა შერჩევა თვით შესასწავლი პრობლემის რაგვარობაზეა 

დამოკიდებული. კვლევის სტრატეგიების ურთიერთშედარება გარკვეული მახასიათებლების - 

გავალისწინებით შეიძლება. ასეთ მახასიათებლებად კვლევის პირობების ბუნებრივობა, მი- 

ღებული შედეგების განზოგადების შესაძლებლობა, მონაცემების სიზუსტე, კვლევითი ვი- 

თარების კონტროლის ხარისხი და ამ ღონისძიებაზე გაწეული ხარჯებია მიჩნეული. 

ხაზგასასმელია, რომ მეცნიერული კვლევის განსახილველ მეთოდებში სავსებით სრულ- 

ყოფილი არცერთი არ გახლავთ. ყველა მათგანს გარკვეული ღირსება და ნაკლი გააჩნია. 

მაგალითად, ჩვეულებრივ, რაც უფრო მდიდარია და შინაარსობრივია კვლევის შედეგად 

მოპოვებული ინფორმაცია, მით უფრო მცირეა მისი განზოგადების შესაძლებლობა; რაც 

უფრო მაღალია შესასწავლი ფაქტორების კონტროლის შესაძლებლობა, მით უფრო მცირეა 

მიღებული შედეგების ბუნებრივობა (რეალურ ცხოვრცბასთან შესაბამისობის თვალ- 

საზრისით). კვლევაში დიდი სიზუსტის დაცვა, მონაცემების განზოგადების შესაძლებლობა 

და შესასწავლი ფაქტორების კონტროლი დიდ ხარჯებს მოითხოვენ. შეიძლება ითქვას, რომ 

ემპირიული კვლევის ოპტიმალური სტრატეგია იდეალური კი არ არის, არამედ ისეთი, რო- 

მელსაც აღმოცენებული პრობლემის გადაჭრის უნარი გააჩნია. სანამ ი-იო ფსიქოლოგიაში 

რსებულ კვლევის მეთოდებს დაწვრილებით განვიხილავთ, შემდეგი გვინდა ავღნიშნოთ: 

კვლევის სტრატეგიების განხილვის თანამიმდევრობა მიზანშეწონილად მიგვაჩნია ამგვარი 

იყოს – საველე გამოკვლევა, შერჩევითი გამოკვლევა, ლაბორატორიული ექსპ ერიმენტი, 

საველე ექსპერიმენტი. ასეთი თანამიმდევრობა მიზანშეწონილად შემდეგი გარემოების გა– 

მო მიგვაჩნია – საველე გამოკვლევის საშუალებით მთლიანად ორგანიზაციის ან კონკრე- 

ტული მომუშავის მოქმედებასთან დაკავშირებული მნიშვნელობის მქონე ფაქტორები შე- 

გვიძლია გამოვყოთ. საჭიროების შემთხვევაში შემდგომი შესწავლა შე ერჩევითი გამოკვლე“ 

ვით განხორციელდება. იმ შემთხვევაში, როდესაც შერჩევითი გამოკვლევა ფაქტორებს შო- 

რის მიზეზობრივი და დინამიკური კავშირების შესახებ ცოტას გვეუბნება (ჩვეულებრივ, 

ასეც არის), მაშინ ლაბორატორიულ ექსპერიმენტს უნდა მივმართოთ. თავის მხრივ, თუ



ლაბორატორიული ექსპერიმენტი ფაქტორებს შორის მიზეზშედეგობრივ დამოკიდებულე- 

ბას გვიდასტურებს, მაშინ მისი თეორიული და პრაქტიკული ღირებულება საველე ექსპე- 

რიმენტით უნდა შემოწმდეს. 

კვლევის ექსპერიმენტამდელი მეთოდები 

ექსპერიმენტამდელი სტრატეგიების გამოყენების დროს მკვლევარი ამა თუ იმ მოვლე- 
ნის შესწავლას ბუნებრივ პირობებში ანხორციელებს. აქ მკვლევარის მიერ შესასწავლი 
ფაქტორების კონტროლის შესაძლებლობა მცირეა. ექსპერიმენტამდელი მეთოდების გამო- 
ყენების შემთხვევაში მკვლევარი მისთვის საინტერესო მასალის მოპოვების მიზნით დოკუ- 
მენტების ანალიზს, ინტერვიუს, გამოკითხვას, ადამიანთა თვითანგარიშის მონაცემებს მი- 
მართავს. მკვლევარის ძირითადი ამოცანა შესასწავლი მოვლენის შესახებ მრავალფერ- 
ოვანი შინაარსის მქონე აღწერითი სახის ინფორმაციის მოპოვებაში და გარკვეულ ფაქ- 
ტორებს შორის ემპირიული კავშირის დადგენაში მდგომარეობს. მიღებული მასალა მას 
კონკრეტული ჰიპოთეზების დამუშავების შესაძლებლობას აძლევს, რომელთა ემპირიული 
შემოწმება შემდეგ ექსპერიმენტის მოშველიებით წარმოებს. 

საველე გამოკვლევა. საველე გამოკვლევა ინდივიდის ან ჯგუფის დეტალურ და სიღრ- 
მისეულ ანალიზს გულისხმობს. თავისი ბუნებით ამგვარი კვლევა ცალკეულ შემთხევათა 
შესწავლას წარმოადგენს. მივმართოთ მაგალითს. ტ. მილდროუჟმ და ჯ. ბეიტონმა ადმინის- 
ტრატორების მიერ გადაწყვეტილებათა მიღების ეფექტურობის ადამიანის სქესთან კავ შირი 
შეისწავლეს (5. მენეჯერებმა (ასი მამაკაცი და ასი ქალი) სპეციალურ კითხვარზე პასუხები 
გასცეს, რომელიც ახალ თანამშრომელთა მიღებასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილების 
მიღების თავისებურებას ადგენდა. გამოკითხულებს სამი პიპოთეტური სამსახურის მაძიებლის 
აღწერა მიაწოდეს. რესპონდენტები ყოველი მაძიებლის შესახებ მიწოდებულ ინფორმაციას 
ეცნობოდნენ და შემდეგ ,,სამსახურში მისაღებად“ ერთ - ერთი მათგანი უნდა შეერჩიათ. 
გარდა ამისა, კითხვარზე პასუხების გაცემა იმ ინფორმაციის შინაარსს ავლენდა, რომლის 
საფუძველზეც მაძიებლის არჩევა ხდებოდა. ამის შემდეგ ყოველ რესპონდენტს დამატებით 
კითხვებს აძლევდნენ, რომელთა მეშვეობით მათი პიროვნული თვისებების დადგენა და მათ 
მიერ რისკის გაწევის უნარის შეფასება ხდებოდა; იმასაც არკვევდნენ, თუ მამაკაცის და 
ქალის მოქმედებაში მათთვის ტიპიურ დამახასიათებელ ნიშნებად რესპონდენტები რას 
მიიჩნევდნენ. რესპონდენტების პასუხების ანალიზის მიზანს მათ მიერ დავალების (ღირსეული 
მაძიებლის არჩევა) და მათ პიროვნულ დისპოზიციებს (ინდივიდუალური თვისებები, რისკის 
გაწევის ხარისხი) შორის კავ შირის დადგენა და დახასიათება წარმოადგენდა. მიღებულმა 

შედეგებმა აჩვენე, რომ ოპტიმალური გადაწყვეტილების მიღება იმათ შეძლეს, ვინც 
საკუთარი არჩევანის სისწორეში ღრმად -იყვნენ დარწმუნებულნი და ვინც გადაწყვეტილების 
მიღებას შედარებით მეტი დრო მოანდომა. გარდა ამისა, შედეგების თანახმად, ორივე სქესის 
ადმინისტრატორებმა გადაწყვეტილების „მიღების თანაბარი უნარი გამოავლინეს. ამავე 

დროს, გადაწყვეტილების მიღებაში ქალებმა, მამაკაცებთან შედარებით, ნაკლები რისკიანო- 

ბა და სქესობრივი როლებისადმი მეტი ანგარიშის გაწევის მიდრეკილება გამოამჟღავნეს, 

ავტორები იმ დასკვნამდე მივიდნენ, რომ სწორ მმართველობით გადაწყვეტილებებსა და რიგ 

ფსიქოლოგიურ ფაქტორებს შორის მჭიდრო კავშირი არსებობს და რომ ორივე სქესის მენე- 
ჯერები საკადრო არჩევანის გადაწყვეტაში თანაბრად კომპეტენტური არიან.
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ამ გამოკვლევაში რესპონდენტებისათვის მიცემული დავალება მათთვის „ბუნებრივად“ 

უნდა მივიჩნიოთ, ისინი მიცემულ შეკითხვებზე პასუხებს მათთვის ჩვეულ სამუშაო პი- 

რობებში იძლეოდნენ. გარდა ამისა, პრობლემა, რომლის გადაწყვეტა მათ მოეთხოვებო- 

დათ (მაძიებლის სამსახურში მიღება), მათი საქმიანობის ორგანულ ნაწილს წარმოადგენ- 

და. ისიც აღსანიშნავია, რომ მათთვის „უცხო ხილი“ არც კითხვარის შევსება იყო, რადგან 

მათი ყოველდღიური საქმიანობის მნიშვნელოვანი ნაწილი სხვადასხვა ტესტების გაცნობას 

და მათზე სათანადო რეაგირებას გულისხმობს. 

ამ გამოკლვევის ძირითადი ნაკლი იმაშია, რომ მან მენეჯერის გამბედაობის და დარწ- 
მუნებულობის მადეტერმინირებელი როლი მის მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების ეფე- 
ქტურობაში მაინც ვერ დაასაბუთა. დანამდვილებით ვერც იმის თქმა შეიძლება, რომ რეს- 

პონდენტების მიერ მიღებული სწორი გადაწყვეტილებები პრობლემის გააზრების ხანიერ- 

ების შედეგია. მკვლევარებს მხოლოდ ერთი დასკვნის გამოტანის უფლება აქვთ, კერძოდ, 

მათ მიერ შესწავლილი ზოგიერთი ფაქტორი სწორი გადაწყვეტილების მიღებასთან მარ- 

თლაც დაკავშირებულია. ამდენად, მიღებული შედეგების განზოგადება არ შეიძლება. გარ- 

და ამისა, ამგვარი კვლევის სირთულე იმაშია, რომ მის ჩატარებაზე დაწესებულების ადმინ- 

ისტრაცია ხშირად უარს ამბობს, ხოლო რაც შეეხება განხილულ გამოკვლევას, ის უმტკ- 

ივნეულოდ იმიტომ განხორციელდა, რომ ერთ - ერთი ავტორი იმ დაწესებულებაში მუშ- 

აობდა, რომელშიც კვლევა განხორციელდა. 

შერჩევითი გამოკვლევა. შერჩევით გამოკვლევაში რესპონდენტების ამონაკრებიდან 

სტანდარტიზებული კითხვარების და ინტერვიუს საშუალებით ემპირიული მონაცემების 

მოპოვება და მათი ადამიანთა ფართო პოპულაციაზე განზოგადება იგულისხმება. პოპუ- 

ლაციას შესასწავლი ამონაკრები წარმომადგენლობს. ამგვარი შესწავლის ტიპობრივ 

ნიმუშს გ. ალპენდერის გამოკვლევა წარმოადგენს (6). მკვლევარმა აშშ-ს უმძლავრეს 

კომპანიებში ჩატარებული მენეჯერთა ტრენინგის განსხვავებული შინაარსები შეისწავლა. 

500 ორგანიზაციიდან შემთხვევითი არჩევანის პრინციპის გამოყენებით 250 კომპანია შე- 

ირჩა. გამოკვლევაში მონაწილეობა აღნიშნულ ორგანიზაციებში მომუშავე თანამშრომე- 

ლთა პროფესიული გავარჯიშების ღონისძიებათა ჩატარების 115-მა ხელმძღვანელმა მიიღო. 

მიღებულმა შედეგებმა აჩვენეს, რომ პროფესიულ გავარჯიშებაში ყველაზე პოპულარული 

თემა მომუშავისათვის მისი საქმიანობის ეფექტურობის შეფასების დროს უკუკავშირის 

მიწოდება აღმოჩნდა (შესწავლილი კომპანიების 92%-მა უპირატესობა მას მიანიჭა), შე- 

მდეგ მოდის თანამშრომლებისათვის უფლებების დელეგირება (90%), დაბოლოს საკომუ- 

ნიკაციო უნარები (83%). 

ემპირიული კვლევის ამ მეთოდში არსებითი მნიშვნელობა გამოკითხულთა ამონაკრების 

ცნებას ენიჭება. ამონაკრუბში ზოგადი, ერთობლიობის (პოპულაციის) ძირითადი მახასია- 

თებლების გამომხატველი ნაწილი (რესპოდენტები, ცდისპირები) იგულისხმება. გამოკვლე- 

ვის ზემოთ მოყვანილ მაგალითში ამონაკრებს მთლლანი ერთობლიობიდან (ფწ ამყვანი კომ- 

პანიები) გამოკვლეული 115 პროფესიული ტრენინგის ხელმძღვანელი წარმოადგენდა. ამავე 
დროს, სტანდარტიზებული კითხვარების გამოყენების საშუალებით მიღებული ინფორმა- 
ციის რაოდენობრივი დამუშავება, მისი ანალიზი, შედეგების შეფასება და გენერალურ 

ერთობლიობაზე მათი განზოგადება წარმოებს. · 

შერჩევითი გამოკვლევა, ადამიანის რესურსების დაზოგვის თვალსაზრისით მართლაც ეკ–- 

ონომიურია, რადგან მთლიანი პოპულაციის ყოველი წევრის მაჩვენებლის გათვალისწინებას 

(რაც უმრავლეს შემთხვევაში შეუძლებელია) არ მოითხოვს. გარდა ამისა, ისიც გასათვალის-



წინებელია, რომ მიღებული მასალის რაოდენობრივი დამუშავება დიდ სიძნელეს არ წარ- 

მოადგენს. 

შერჩევითი გამოკვლევის მეთოდს ნაკლოვანებებიც გააჩნია. რესპოდენტების დიდი რა- 

ოდენობის შემთხვევაში უპასუხოდ დარჩენილი შეკითხვების რაოდენობა საკმაოდ დიდია, 

რაც, ცხადია, მიღებული შედეგების მთელ პოპულაციაზე განზოგადების შესაძლებლობას 

მნიშვნელოვნად ამცირებს. გარდა ამისა, შერჩევით გამოკვლევაში მონაცემების შეგროვე- 

ბის ძირითად ხერხს სტანდარტიზებული გამოკითხვა ან ინტერვიუ წარმოადგენს, ხოლო 

გამოკითხულთა რეალური, ღია ქცევის დაკვირვებადი მაჩვენებლები შედარებით ჩრდილში 

რჩება. დაბოლოს, შეკითხვებზე რესპოდენტების პასუხები ხშირად ე.წ. სოციალური მო- 

ლოდინებით, ანუ საზოგადოებრივი აზრით და ნორმებით არის ნაკარნახევი. 

კვლევის ექსპერიმენტული მეთოდები 

ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში მიმდინარე ექსპერიმენტული კვლევა გარკვეული თავისე- 

ბურებებით ხასიათდება. პირველ რიგში აღსანიშნავია, რომ ექსპერიმენტული კვლევის დროს 

შესასწავლი ობიექტის დახასიათება აუცილებლად სხვა მოვლენებთან მიმართებაში ხდება, 

მარტივად რომ ვთქვათ, მრავალი ფაქტორია გასათვალისწინებელი. მაგალითად, შრომითი 

ჯგუფის შეწავლის დროს ამგვარი ფაქტორების როლში ჯგუფის სიდიდე, შრომითი ფუნკ- 

ციები, მისი წევრების კვალიფიკაცია და დემოგრაფიული მახასიათებლები, პროდუქციის 

თავისებურება, რომელსაც ჯგუფი აწარმოებს, ტექნოლოგია შეიძლება გამოდიოდნენ. სა- 

ჭიროა შესასწავლი მოვლენის იმ პირობების დახასიათება, რომელშიც მას მოქმედება უხდე- 

ბა. ამგვარ კონტექსტუალურ ფაქტორებში მუშაობის შინაარსი, საქმიანობის ფიზიკური და 

სოციალური გარემო და სხვადასხვა მახასიათებელი იგულისხმება. დავუშვათ, რომ მკვლე- 

ვარს შემდეგი საკითხის შესწავლა აინტერესებს: რამდენად მოსალოდნელია, რომ შრომის 

ანაზღაურების ახალი სისტემა საქმიანობის პროდუქტიულობაზე დადებითად იმოქმედებს. 

პირველ რიგში, ჰიპოთეზაში არსებული ფაქტორების შინაარსის დაკონკრეტება უნდა მოხ- 

დეს, ვთქვათ, შრომის ნაყოფიერების გამოშვებული პროდუქციის ერთეულებით განსაზღვრა. 

გარდა ამისა, ის ფაქტორები უნდა გამოიყოს, რომელებიც შრომის პროდუქტიულობაზე 

გავლენას ახდნენ, მაგალითად, მომუშავეთა პრემირების სისტემა. 

ექსპერიმენტული კვლევის არსი მოკლედ და მკაფიოდ დ. კემპბელმა შემდეგნაირად გან– 

მარტა: „ექსპერიმენტს ჩვენ კვლევის იმ ნაწილს ვუწოდებთ, რომელშიც მკვლევარი ცვლადე- 

ბის მანიპულირებას მიმართავს და სხვა ცვლადებზე ამ ზემოქმედებით გამოწვეულ ეფექტებს 

აკვირდება“ I), ბვ. .34), ამ განმარტებიდან გამომდინარე. ი! იმ ტერმინების დაზუსტება ხდება 

ადვილი, რომლებიც ექსპერიმენტული კვლევის -იმეუთოდოლოგიაში გამოიყენება. ზოგიერთ 

მათგანს ქვემოთ განვიხილავთ. 

1. ცვალებად სიდიდეთა სახით” ·შარმოდგენილ და მათემატიკური ხერხებით აღწერილ 

მოვლენებს ან პროცესებს ცვლადი ეწოდება, წინამდებარე ნაშრომში ჩვენი მსჯელობის 

საგანი შემდეგი ცვლადები გახლავთ: მომუშავეთა შრომის ეფექტურობა, მათი მოტივა– 

ცია, განსხვავებული ფორმის განწყობები, თანამშრომელთა უნარები და ჩვევები, ადამი– 

ანის სხვადასხვა შინაარსის მოთხოვნილებები, ორგანიზაციის სტრუქტურა, საორგანი– 

ზაციო ღონისძიებები და ა. შ. 

2. ფაქტორი, რომელსაც მკვლევარი მართავს და აკონტროლებს, დამოუკიდებელ ცვლადს
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წარმოადგენს. დამოუკიდებელი ცვლადის როლში, მაგალითად, მონუშავის ინტელექტის 

დონე, მისი შრომითი გამოცდილება, შრომითი განწყობები, მუშაობის ფიზიკური და 

საორგანიზაციო პირობები, ანაზღაურების ფორმები, ლიდერობის სტილი, კადრების 

შერჩევის და განიწილების ხერხები და სხვ. შეიძლება გამოდიოდნენ. ხაზგასასმელია, რომ 

ცალკეული მოვლენა, როგორც დამოუკიდებელ, ასევე დამოკიდებულ ცვლადად შეიძ- 
ლება განვიხილოთ, რასაც კვლევის კონკრეტული მიზნები განაპირობებენ. მაგალითად, 

სავარაუდოა, რომ მომუშავეთა შრომით კმაყოფილების მაჩვენებლის ზრდა კადრების 

დენადობის მონაცემებს შეამცირებს. ამავე დროს, სავარაუდოა, რომ თანამშრომლებისა–- 

თვის ხელფასის მომატება მათი შრომით კმაყოფილების მაჩვენებელთა ზრდას გამოიწვევს. 

ამ შემთხვევაში შრომით კმაყოფილება უკვე დამოკიდებული ცვლადის როლში გამოდის. 
3. დამოკიდებულ ცვლადში ის ფაქტორი იგულისხმება, რომელიც დამოუკიდებელი ცვლა- 

დის ზეგავლენის შედეგად იცვლება. წამოყენებული ჰიპოთეზის თვალსაზრისით ის იმ 

მოვლენად განიხილება, რომლის აღწერას და ახსნას მკვლევარი ცდილობს. ჩვენს მიერ 

შემდგომში განსახილველ მოვლენათა შორის, მაგალითად, მომუშავეთა პროდექტიუ- 

ლობა, კადრების დენადობა, სამსახურის გაცდენები, შრომით კმაყოფილება, ხელფასი, 

დაწინაურება და სხვა ხშირად დამოკიდებული ცვლადის როლში გვევლინებიან. 

4. ცვლადებს შორის კავშირი ხშირად რაიმე მოვლენით არის გაშუალებული. ფაქტორს, 

რომელიც დამოუკიდებელი ცვლადის დამოკიდებულ ცვლადზე გავლენას ამცირებს – 
შუალედური ცვლადი ეწოდება. შუალედური ცვლადი სიტუაციური ბუნების ფაქტორია. 

ამგვარი მახასიათებლების შესახებ მსჯელობა სიტუაციონისტური მიდგომის განხილვის 

დროს გვქონდა (იხ: თავი 1). შუალედური ცვლადის გათვალისწინების შედეგად მოვ- 

ლენათა შორის ურთიერთკავშირი შემდეგ სახეს იღებს: დამოკიდებულ ცვლადზე დამოუ- 

კიდებელი ცვლადის მოქმედება მხოლოდ შუალედური ცვლადის არსებობის შემთხვევაში 

ხდება. ამის ნათელ ნიმუშს შრომის ეფექტურობას და მომუშავის საქმიანობაზე ზედა- 

მხედველობას შორის არსებული კავშირი გვაძლევს: მონოტონური საქმიანობის შემ- 

თხვევაში უფროსის მიერ მომუშავის შრომითი ქცევის კონტროლის გამკაცრება ხშირად 

დადებით შედეგს იძლევა, ხოლო იგივე შემოჟმედებითი საქმიანობის მიმართ – უოარყო- 

ფითს. ამ შემთხევევაში დამოუკიდებელ და დამოკიდებულ ცვლადებს შორის არსებული 

კავშირის გამაშუალებლის როლში შრომის შინაარსი გამოდის. 

5. ექსპერიმენტულ კვლევაში არსებითი მნიშვნელობა მიზეზობრიობის ცნებას ენიჭება, 

რომელშიც იგულისხმება ვარაუდი იმის შესახებ, რომ დამოუკიდებელ ცვლადში მომხ- 

დარი ცვლილება დამოკიდებულ ცვლადში შესაბამის ცვლილებას იწვევს. მკვლევარის 

მიერ წამოყენებულ ჰიპოთეზაში მოვლენებს შორის ამგვარი სავარაუდო დამოკიდებუ- 

ლება იგულისხმება. ბუნებრივია ისიც, რომ ჰიპოთეზაში ცვლადებს შორის ნაგუ- 

ლისხმევი კავშირი გამოკვლევათა სერილს შედეგებით ხშირად არ საბუთდება. მაგალი- 

თად, ი-ო ფსიქოლოგიაში მომუშავე მკვლევარებმა თავის დროზე მომუშავის შრომით 

კმაყოფილებას და მისი საქმიანობის პროდუქტიულობას შორის დადებითი კავშირი 

(საკუთარი შრომით კმაყოფილი ადამიანი ამავე დროს ნაყოფიერად მომუშავეც არის) 

ივარაუდეს. მრავალმა ემპირიულმა გამოკვლევამ ეს კავშირი მართლაც დაადასტურა, 

მაგრამ მიზეზობრიობის საპირისპირო მნიშვნელობით: დღეს უფრო მეტად დასაბუთე- 

ბულია ის, რომ შრომით კმაყოფილებას პროდუქტიული მუშაობა განაპირობებს და არა 

პირიქით, რის შესახებაც დაწვრილებით ფრომითი განწყობების განზილვის დროს 

ვიმსჯელებთ.



6. წამოყენებული ჰიპოთეზის ექსპერიმენტული შემოწმების ლოგიკა ცდისპირების გარკ- 

ვეული წესით დაჯგუფებას მოითხოვს. მაგალითად, თავის ცნობილ გამოკვლევაში ნ. მო- 

რსმა და ე. რეიმერმა მიზნად შემდეგი ჰიპოთეზის შემოწმება დაისახეს: სავარაუდოა, 

რომ რიგითი თანამშრომლების საწარმოო საკითხებთან დაკავშირებულ გადაწყვეტი- 

ლებათა მიღების პროცესში (დამოუკიდებელი ცვლადი) ჩართვამ მათი შრომის ნავ- 

ოფიერება და შრომით კმაყოფილების (დამოკიდებული ცვლადი) ზრდა უნდა გამოი- 

წვიოს. გამოკვლევა სამრეწველო ორგანიზაციაში ჩატარდა. მკვლევარებმა ორი ჯგუფი 

გამოყვეს: ერთი, რომლის წევრებს საწარმოო საკითხების შესახებ გადაწყვეტილებათა 

მიიღებაში უფლებები მნიშვნელოვნად გაუზარდეს და მეორე, რომლის წარმომადგენ- 

ლებს არსებული უფლებები უცვლელი დაუტოვეს. ასეთი დაჯგუფების საშუალებით 
მკვლევარებს ორივე ჯგუფის მონაცემების ანალიზის შესაძლებლობა ეძლეოდათ, ამით 

კი ისინი დამოუკიდებელი ცვლადის ეფექტებსაც ზომავდნენ (8). პირველი ჯგუფი ექს- 

პერიმენტულია. ექსპერიმენტული ეწოდება ჯგუფს, რომელზეც დამოუკიდებელი ცვლა- 
დის ზემოქმედება წარმოებს, ხოლო საკონტროლოა ის ჯგუფი, რომელზეც დამოუკიდე- 

ბელი ცვლადის ზემოქმედება არ ხდება. 

7. ექსბერიმენტული და საკონტროლო ჯგუფების შექმნა გარკვეულ პრინციპებზეა დამყა- 

რებული. ერთ - ერთ ასეთ პრინციპს ექსპერიმენტში მონაწილე ცდისპირების რანდო- 

მიზაცია წარმოადგენს. რანდომიზაცია ყოველი ცდისპირის ექსპერიმენტულ და საკონ- 

ტროლო ჯგუფებში მოხვედრის თანაბარი ალბათობის უზრუნველყოფას გულისხმობს. 

რანდომიზაციის მოთხოვნა იმაში მდგომარეობს, რომ დიდი რიცხვის კანონის ასამო- 

ქმედებლად ექსპერიმენტში მონაწილეთა საწყისი რაოდენობა საკმაოდ დიდი (მინიმუმ 

სამასი ადამიანი) უნდა იყოს. ყოველი (ცდისპირი შემთხვევითი არჩევანის პრინციპზე 

დაყრდნობით (ვთქვათ, მონეტის აგდებით, ან შემთხვევითი რიცხვების ცხრილის გამო- 

ყენებით) ამა თუ იმ ჯგუფში ნაწილდება. ხაზგასასმელია, რომ რანდომიზაციის გამოყე- 

ნებით განხორციელებული ადამიანების ჯგუფებად გაყოფას ექსპერიმენტში და შერჩე- 

ვით გამოკვლევაში განსხვავებული დანიშნულება გააჩნიათ: ექსპერიმენტში რანდომ- 

იზაცია საკვლევ ცვლადებს შორის მიზეზობრივი დამოკიდებულების დადგენის საშუ- 

ალებას იძლევა, ხოლო შერჩევით გამოკვლევაში ის მიღებული შედეგების გენერალურ 

ერთობლიობაზე განზოგადების საფუძვლად განიხილება. 

8. ექსპერიმენტში ცდისპირების დაჯგუფების მეორე პრინციპი ე. წ. წყვილთა შერჩევის 

ხერხის გამოყენებას გულისხმობს. წყვილთა შერჩევა მეთოდია, რომლის საფუველზე 

ექსპერიმენტში მონაწილე ცდისპირებისაგან ერთგვაროვანი ჯგუფები იქმნება. მაგალი- 

თად, მრომის ანაზღაურების ფორმების და მომუშავის საქმიანობის ნაყოფიერებას შო- 

რის კავშირის შესწავლის დროს ცდისპირთა ჯგუფების გათანაბრება მათი ასაკის, სქე- 

სის, სტაჟის, თანამდებობის, განათლების დონის „და ა.შ. გათვალისწინებით შეიძლება 

მოხდქა. ცდისპირები, რომლებიც ამ მახასიათებლების მიხედვით ერთგვაროვანნი იქნე- 

ბიან, ისინი რანდომიზაციის ჩატარების საფუძველზე ექსპერიმენტულ და საკონტროლო 

ჯგუფებში თანაბრად განაწილდებიან. _ 

9. ექსპერიმენტის მსვლელობის. დროს სხვადასხვა მიზეზების გამო დამოუკიდებელმა 

ცვლადმა გარკვეული გარეშე მოვლენების გაუთვალისწინებელი ზეგავლენა შეიძლება 

განიცადოს, რაც მიღებული შედეგების სანდოობას და საბუთიანობას (ამ კრიტერიუმე- 

ბის შესახებ მსჯელობა ქვემოთ გვექნება) მნიშვნელოვან ზიანს აყენებს. ასეთ ხელის– 
შემშლელ ფაქტორებად, მაგალითად, ფონი, ბუნებრივი განვითარება და ტესტირების
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ეფექტებია მიჩნეული. ფონში ყველა ის მოვლენა იგულისხმება, რომლებსაც საკვლევი 

ცვლადების პირველ და მეორე გაზომვას შორის ჰქონდა ადგილი. ბუნებრივი განვი- 

თარების ფაქტორი იმ ცვლილებებს ეხება, რომელსაც ცვლადების გაზომვის შუალედში 

თვით ცდისპირები განიცდიან. ტესტირების ეფექტი ცვლადების მომდევნო გაზომვაზე 

პირველადი გაზომვის დროს ცდისპირთა მიერ დავალებათა შესრულების გავლენას გუ- 

ისხმობს. აღნიშნული ხელშემშლელი ფაქტორების ეფექტების მინიმუმამდე დაყვანის 

მიზნით ექსპერიმენტირების გარკვეული ფორმალური პრინციპებია შემუშავებული, 

რომელთა ნათელსაყოფად 2–1 ცხრილს მივმართოთ. 
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ცხრილი 2–1. ექსპერიმენტის ფორმები დ. კემბელის მიხედვით 71.



პირველი სახის ექსპერიმენტი იყენებს რა საკონტროლო ჯგუფებს, ის ამით ხელშემ- 

შმლელ ფაქტორებს კარგად აკონტროლებს, რადგან მეთოდოლოგიური ჩანაფიქრის 

მიხედვით მათი დადგენა, როგორც ექსპერიმენტულ, ასევე საკონტროლო ჯგუფმიც 

უნდა მოხდეს. ფსიქოლოგიაში მიმდინარე კვლევა – ძიებაში წინასწარი ტესტირების გა– 

მოყენება ფართოდ არის გავრცელებული, მაგრამ ზოგჯერ ამის არც რეალური საშუა- 

ლება და არც საჭიროება არსებობს. ხელშემშლელი ფაქტორების თავიდან აცილება 

ცდისპირთა კარგად განხორციელებული რანდომიზაციით და შერჩევითი ჯგუფების და- 

წყვილებით არის შესაძლებელი, ხოლო პირველადი გაზომვის უგულებელყოფა ხშირ 

შემთხვევაში ექსპერიმენტულ ცვლილებებზე კონტროლის დაკარგვას სრულიადაც არ 

ნიშნავს. ყველაფერი ეს ექსპერიმენტის მეორე სახეს ეხება, რომელიც ი-ო ფსიქოლო- 

გიაში სულ უფრო მეტ გაგრცელებას იძენს. რაც შეეხება მესამე ფორმის ექსპერიმენტს, 

ხელშემშლელ ფაქტორებს ის ყველზე კარგად უწევს კონტროლს, რადგან თავის თავში 

პირველი ორი სახის ექსპერიმენტს შეიცავს. როდესაც ტესტირება ექსპერიმენტულ და 

საკონტროლო ჯგუფებში არ ხდება, ეს არა მარტო ტესტირების მთავარი ეფექტების 

დადგენის საშუალებას იძლევა, არამედ X-თან ურთიერთმოქმედებას არკვევს, რაც მო- 

ნაცემების განზოგადების შესაძლებლობას ზრდის. გარდა ამისა, X-ის ეფექტი ოთხ 

ვარიანტში აისახება: 0:>0); 0:>0კ; 0:>0კ და 0.>0გ; : 

10. ჩვენს მიერ განხილულ ექსპერიმენტის ჩატარების ფორმებს ცდისპირთა ახალი ჯგუფე- 

ბი და დამოუკიდებელი ცვლადები რომ დავუმატოთ, ეს ე. წ. ფაქტორული კვლევის 
გეგმის აგების საშუალებას გვაძლევს. ექსპერიმენტის ფაქტორული გეგმა დამოუკიდე- 

ბელი ცვლადის განსხვავებული ინტენსივობით მანიპულირებას გულისხმობს, რაც ცდი- 

სპირების მრავალ ჯგუფებად დაყოფას განაპირობებს. აქამდე განხილულ ექსპერიმენტის 

ჩატარების ფორმებში დამოუკიდებელი ცვლადის ორად დაყოფის პრინციპის გამო- 

ყენებასთან გვქონდა საქმე, მაგალითად, ცდისპირების საწარმოო საკითხებში გადაწყ- 

ვეტილების მიღების მაღალი და დაბალი უფლების მქონე ჯგუფებად დანაწევრება. ამ 

მახასიათებლის მიხედვით არა მხოლოდ ორი ჯგუფის, არამედ პროცესში ჩართულობის, 

ვთქვათ, „ძალიან“, „ნაწილობრივ“, „მცირე“ ხარისხების გათვალისწინებით ცდისპირე- 

ბის სამ ჯჯუფად დანაწევრება შეგვიძლია. ექსპერიმენტი ფაქტორების გაკონტროლების 

და მათი გაზომვის სიზუსტის თვალსაზრისით დამოუკიდებელი ცვლადის სხვადასხვა 

ინტენსივობით მანიპულირებას, მარტივ დიქოტომიურ დაჯგუფებასთან შედარებით, 

აშკარა უპირატესობა გააჩნია. სწორედ ამის გამოა მრავალფაქტორიანი გეგმა ე. წ. სა- 

კონტროლო, ანუ გადამწყვეტი ექსპერიმენტის როლში რომ ხშირად გამოდის. 

ამ მიმოხილვის შემდეგ ექსპერიმენტების არა ფორმალური „მახასიათებლების, არამედ 

შინაარსული თვისებების განხილვაზე გადავდივართ. განხხლული საკითხებით დაინტერე- 

სებულ ”კითხველს ცოდნის გასაღრმავებლად სპეციალურ ლიტერატურას შეუძლია გაეც“ 

ნოს L7, 9, 10, 11, 12, 13, 141. 

ლაბორატორიული ექსპერიმენტი, უკვე განხილული ემპირიული კვლევის მეთოდე–- 
ბისაგან განსხვავებით, ლაბორატორიული ექსპერიმენტი ცდისპირებისათვის საგანგებოდ 

შექმნილ პირობებში ტარდება. ლაბორატორიული ექსპერიმენტი შეგვიძლია განვიხილოთ, 

როგორც მკვლევარის მიერ ხელოვნურად შექმნილ და მის კონტროლს დაქვემდებარებულ 
გარემოში მიმდინარე გაზოკვლევა, რომელშიც ჯერ დამოკიდებულ ცვლადზე დამოუკიდე– 
ბელი ცვლადის ზემოქმედება წარმოებს, ხოლო შემდეგ კი. ამ მანიპულაციის ეფექტის 

გაზომვა ხდება.
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ლაბორატორიული ექსპერიმენტების კონკრეტული მაგალითები განვიხილოთ. ი-ო 

ფსიქოლოგიაში მნიშვნელოვან ყურადღებას უინტერესო სამუშაოს შესრულების მოტი- 

ვაციური საფუძვლის და შრომის სუბიექტზე მისი ზემოქმედების შესწავლას უთმობენ. ლ. 

ფრიდმანმა მიზნად შემდეგი ჰიპოთეზის შემოწმება დაისახა: რეალურად ღირებული მაგ- 

რამ ერთფეროვანი, მოსაწყენი დავალების შესრულებით ადამიანი ნაკლებად კმაყოფილი 

იქნება, ვიდრე უმნიშვნელო (ნაკლებად ღირებული) მოსაწყენი, უინტერესო დავალების 

შესრულებით. თეორიულად ივარაუდება, რომ პირველ ვითარებაში ადამიანს საკუთარი 
საქმიანობის უფრო მეტი გამართლების საშუალება გააჩნია, ვიდრე მეორე სიტუაციაში; 

მოსაწყენი და უმნიშვნელო დავალების შესრულების დროს ადამიანში ფსიქოლოგიური 

დისკომფორტის განცდა აღმოცენდება, რომლის დაძლევა შესრულებული დავალებისადმი 
დადებითი დამოკიდებულების ჩამოყალიბებით უნდა განხორციელდეს. ექსპერიმენტში 

ცდისპირები მოსაწყენ და ერთფეროვან დავალებებს ასრულებდნენ. ცდისპირები ორ ჯგუ- 

ფად იყვნენ გაყოფილი: პირველი ჯგუფის წარმომადგენლებს იმის შესახებ აწვდიან ინფორ- 

მაციას, რომ მიღებულ შედეგებს ექსპერიმენტატორისათვის აღარავითარი მნიშვნელობა 

აღარ ექნება, რადგან გამოკვლევა ფაქტობრივად, უკვე დასრულებულია; მეორე ჯგუფის 

წევრებს კი საწინააღმდეგოს ეუბნებიან – კვლევა გადამწყვეტ სტადიაშია შესული და ამ- 

დენად, მიღებულ შედეგებს ექსპერიმენტატორისათვის ძალზე დიდი მნიშვნელობა ექნება. 

აღნიშნული პროცედურით დამოუკიდებელი ცვლადის (ადამიანის მიერ ფსიქოლოგიური 

დისკომფორტის განცდა) მანიპულირება წარმოებს რომელშიც შესასრულებელი 

დავალებისადმი გარკვეული ღირებულების მინიჭება იგულისხმება. მიღებული შედეგების 

თანახმად, პირველი ჯგუფის ცდისპირებმა მეორე ჯგუფის წარმომადგენლებთან შედარე- 

ბით, მათ მიერ შესრულებული დავალება (დამოკიდებელი ცვლადი) უფრო დადებითად 

შეაფასეს, რაც მკვლევარის ჰიპოთეზას ექსპერიმენტულად ასაბუთებს (15). ამ კვლევაში 

ექსპერიმენტული ვითარება უფრო სათამაშოა, ვიდრე რეალური. არსებობენ ლაბორატო- 

რიული ექსპერიმენტები, რომლებიც თავისი შინაარსით შმრომის პროცესის ბუნებრივ პი- 

რობებს საკმაოდ უახლოვდებიან. ქვემოთ ასეთი ექსპერიმენტის ნიმუშს მოვიყვანთ. 

ინტენსიური შესწავლის საგანს მონოტონურ საქმიანობაზე ისეთი მოტივაციური ცვლა- 

დის გავლენის შესწავლა წარმოადგენს, როგორიც ადამიანის მიერ საკუთარი მუშაობის 

შედეგების ცოდნა, ანუ უკუკავშირია, პირველმა კვლევებმა შრომის ეფექტურობაზე ამგ- 

ვარი უკუკავ შირის დადებითი ზემოქმედება დაადასტურეს. ამავე დროს, ფაქტორული გეგ- 

მის თვალსაზრისით, ჩატარებული კვლევების უმრავლესობა ორი დონისაგან შემდგარი 

ექსპერიმენტები გახლდათ. მრავალი დონის ფაქტორული ექსპერიმენტის ჩატარება გახდა 

საჭირო, რომელიც ა. ჩპანისმა განანხორციელა (I6). ამ ექსპერიმენტში ცდისპირები პერ- 

ფორატორზე მუშაობის დროს მიწოდებული“ რიცხვების თანმიმდევრობას (დამოკიდებული 
ცვლადი) აღრიცხავდნენ. ცდისპირებისათვის დავალების შესრულების შედეგების გაცნო- 

ბა, ანუ უკუკავშირი (დამოუკიდებელი ცვლადი) პერფორატორზე დამაგრებული მრიცხ- 
ველის მეშვეობით ხდებოდა. დამოუკიდებელი ცვლადის მანიპულირება შემდეგს გულისხ- 

მობდა. I ჯგუფის ცდისპირები შესრულებული სამუშაოს შესახებ არავითარ ინფორმაციას 

არ იღებდნენ, რადგან მათი მუშაობის დროს მრიცხველი გამორთული იყო. II ჯგუფის 

ცდისპირებისათვის მრიცხველი ირთვებოდა, ამავე დროს, სამუშაო სეანსის დაწყების წინ 

ის ნულზე არ იყო დაყენებული, რის გამოც ცდისპირებმა მუშაობის მხოლოდ მთლიანი 

დღიური მონაცემები იცოდნენ. III ჯგუფში ყოველი სამუშაო სეანსის დაწყების დროს 

მრიცხველი ნულზე იყო ჩართული, რაც ცდისპირებს მუშაობის მონაცემების შესახებ მუდ-



მივად ინფორმირების საშუალებას აძლევდა. IV ჯგუფის წევრები დავალებას ზუსტად 

იგივე რეჟიმში ასრულებდნენ, როგორც III ჯგუფის ცდისპირები, განსხვავება ის იყო, რომ 

დამატებით მათ სპეციალურ ბლანკზე მრიცხველის მონაცემების, თავისი გვარის და მი- 

ღებული შედეგების (მაჩვენებელების) მიწერა ევალებოდათ; სამუშაო სეანსის დამთავრების 

შემდეგ ამ ჯგუფის ცდისპირები მონაცემებს აღმრიცხველ პირს, ანუ „კონტროლიორს“ გა- 

დასცემდნენ, რომელიც არავითარ კომენტარს არ აკეთებდა. მიღებულმა შედეგებმა ამ ჯგუ- 

ფის წევრების საქმიანობის ეფექტურობაში მნიშვნელოვანი სხვაობები არ გამოავლინეს. 

ავტორის აზრით, შედეგები იმაზე მიგვითითებენ, რომ დავალების შესრულების ეფექტურ- 

ობა გარეგან უკუკავშირზე ნაკლებად იყო დამოკიდებული და სავარაუდოა, რომ დავა- 

ლების შესრულების დროს ცდისპირებს შინაგანი კორექტივები შეჰქონდათ, რაც შემდგომი 

ექსპერიმენტებით მართლაც დასაბუთდა. 

ჩვენს მიერ განხილული ლაბორატორიული ექსპერიმენტები, განსაკუთრებით ეს მეორე 

გამოკვლევის შესახებ ითქმის, შესასწავლი ცვლადების კონტროლის მაღალი ხარისხით და 

მიღებული შედეგების მეტი სიზუსტით გამოირჩევიან. ამავე დროს, ლაბორატორიული ექს- 

პერიმენტის არსებითი ნაკლი მიღებული შედეგების რეალურ ცხოვრებისეულ ვითარებებზე 

განზოგადების ნაკლებ შესაძლებლობაში მდგომარეობს. 

/ საველე ექსპერიმენტი. საველე ექსპერიმენტში მკვლევარის კონტროლს დაქვემდებარე- 

ბული რეალურ სამუშაო და საორგანიზაციო პირობებში მიმდინარე გამოკვლევა იგული- 

სხმება. შემდეგ მაგალითს მივმართავთ. მომუშავეთა ჯანმრთელობის საკითხი მრავალი თა- 

ნამედროვე ინდუსტრიული ორგანიზაციის პრიორიტეტულ საზრუნავს წარმოადგენს, ამ 

მიმართულებით საგანგებო ღონისძიებები ტარდება, რომელთა ეფექტურობის დადგენა სა- 

თანადო ემპირიულ შესწავლას მოითხოვს. მომუშავეთა გაჯანსაღების ღონისძიებებში სამი 

სახის მიდგომას გამოყოფენ. პირველი ადამიანების მიერ მათი ჯანმრთელობისათვის მავნე 

და საზიანო ჩვევების გაცნობიერებას ცდილობს. თანამშრომლებზე ინფორმაციული ზემო- 

ქმედება კომუნიკაციის მასობრივი საშუალებებით წარმოებს, რომელშიც ჯანმრთელობის 

დაცვის, ჰიგიენის საშუალებების გაცნობას საგანგებოდ შექმნილი რეკლამის გამოყენება, 

სპეციალურ სასწავლო კურსებში მომუშავეთა ჩართვა და ა. შ. სჭარბობს. მეორეში სპეც- 

იალურ პროგრამებში მონაწილეობის საფუძველზე, მაგალითად, ინტენსიური და მრავა- 

ლმხრივი ფიზიკური ვარჯიში, რომელიც, ჩვეულებრივ, ერთი წელიწადი გრძელდება, ადა- 

მიანის ცხოვრების სტილის შეცვლა იგულისხმება. გარდა ამისა, მიზნად ადამიანებში ისეთი 

ჩვევების ჩამოყალიბება იყო დასახული, რომლებიც თანამშრომელთა შრომით მოტივაცი- 

აზე უშუალო გავლენას მოახდენდნენ. მესამე ფორმის ღონისძიებები მიზნად მომუშავე- 

თათვის რეალური გარემოს შექმნას ისახავენ, ისეთი ობიექტური პირობების ფორმირებას, 

რომლებიც მათ მიერ ჯანმრთელი ცხოვრების წესის ათვისებას და ამ წესით ცხოვრებას უზ- 
რუნველყოფს. თანამშრომლებს სხვადასხვა სახის ჯანმრთელობის განმტკიცების პროგ- 

რამებში აქტიურად რთავენ, რისთვისაც სათანადო ტრენაჟორებით, სათამაშო მოედნებით, 

საშხაპე ოთახებით აღჭურვილი სპეციალური ცენტრებია შექმნილი. ფუნქციონირებენ კა- 

ფეები, რომლებშიც დიეტური და გამაჯანსაღებელი საჭმელი მზადდება (მაგალითად, ქო- 

ლესტერინის დაბალი შემცველობის კერძები), ზედმეტი ტკბილეულის მიღება და თამბაქოს 

მოწევა აკრძალულია. 

მომუშავეთა გამაჯანსაღებელი პროგრამების ეფექტურობის ექსპერიმენტული შესწავლა 

ჯ. ბლეიმ და სხვებმა განახორციელეს (171. მკვლევართა ჰიპოთეზა შემდეგში მდგომარეო- 

ბდა: მესამე სახის პროგრამებში მონაწილე მომუშავეთა ჯანმრთელობის მაჩვენებლები, პირ-
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ველ და მეორე ფორმის ღონისძიებებში ჩართულებთან შედარებით, უკეთესი უნდა იყოს, 

ხოლო ამან, თავის მხრივ, მათი საქმიანობის ეფექტურობაზე დადებითად უნდა იმოქმედოს. 

ექსპერიმენტში მონაწილეობა II.000 - მა მომუშავემ მიიღო, რომლებიც რანდომიზაციის 

და წყვილთა შერჩევის ხერხების გამოყენებით ორ ჯგუფად დაიყო: პირველ და მეორე 

პროგრამებში მონაწილე თანამშრომლებმა საკონტროლო ჯგუფი შეადგინეს, ხოლო მესამე 

სახის პროგრამაში ჩართულ მომუშავეთაგან ექსპერიმენტული ჯგუფი შეიქმნა; კვლევის 

შედეგების თანახმად (მონაცემების შეგროვება სამი წლის განმავლობაში ხდებოდა) 

ექსპერიმენტული ჯგუფის ცდისპირები სამედიცინო დახმარებას ნაკლებად მიმართავდნენ, 

სამსახურს იშვიათად აცდენდნენ და საქმიანობაში უფრო პროდუქტიულები იყვნენ, ვიდრე 

საკონტროლო ჯგუფის წარმომადგენლები. 

  

  

საველე შერჩევიით ლაბორატორიული საველე 
შეფასება გამოკვლევა გამოკვლევა ექსპერიმენტი ექსპერიმენტი 

განზოგადება დაბალი საშუალო დაბალი მაღალი 

რეალიზმი მაღალი მაღალი დაბალი საშუალო-მაღალი 

სიზუსტე დაბალი დაბალი მაღალი მაღალი 

კონტროლი დაბალი საშუალო მაღალი საშუალო-მაღალი 

დანახარჯები საშუალო საშუალო დაბალი მაღალი 

  

ცხრილი 2-2. ემპირიული კვლევის მეთოდების ურთიერთშედარება 

როგორც ვხედავთ, საველე ექსპერიმენტი, კვლევის სხვა მეთოდებთან შედარებით, იმით 

არის ღირებული და წარმატებული, რომ მასში გამოკვლევა რეალურ შრომით და საორგა- 

ნიზაციო პირობებში ტარდება. გარდა ამისა, აღსანიშნავია ისიც, რომ საველე ექსპერიმენტ- 

ში ცვლადებზე კონტროლის კარგი შესაძლებლობა არსებობს, გარკვეული სიძნელე იმაში 

მდგომარეობს, რომ ინდუსტრიული ორგანიზაციები, ჩვეულებრივ, ამგვარი ექსპერიმენტების 

ჩატარების მიმართ ნაკლებ ენთუზიაზმს ავლენენ, განსაკუთრები კი ის დაწესებულებები, 

რომლებსაც მნიშვნელოვანი შრომითი და საორგანიზაციო პრობლემები გააჩნიათ.ჩვენს მიერ 

განხილული ემპირიული მეთოდების ურთიერთზედარება და შეფასება 2–2 ცხრილშია 

მოცემული.



მეტა-ანალიზი 

აქამდე ჩვენი მსჯელობა ემპირიული კვლევის ფორმებს ეხებოდა. მეცნიერული კვლევის 

ერთ-ერთი სახე ამა თუ იმ საკითხის შესწავლის შედეგების არსებული ლიტერატურის 

სპეციფიკური მიმოხილვა გახლავთ. მეტა - ანალიზში სამეცნიერო ლიტერატურის მიმოხი- 

ლვის ხერხი იგულისხმება, რომელიც რაოდენობრივი კრიტერიუმის გამოყენებით ცალკეულ 

გამოკვლევებში მიღებულ შედეგებს შორის პრინცი პული მსგავსების არსებობის გარკვევას 

ცდილობს. სანიმუშოდ იმ ემპირიულ გამოკვლევებს მივმართოთ, რომლებიც პროფესიული 

სტრესის მომუშავეთა სქესთან კავშირს ეხებიან. ამ კავშირის შესახებ მრავალი და 

ურთიერთგამომრიცხავი შეხედულებები არსებობს, ამგვარ ვითარებაში საჭიროა იმ პუბ- 

ლიკაციების აღნუსხვა, რომლებიც მომუშავის სქესს და პროფესიულ სტრესს შორის არსე- 

ბულ კავშირს ეხებიან. ამ სფეროში არსებული განსხვავებული შედეგების ანალიზის მიზ- 

ნით ყველა მნიშვნელოვანი პუბლიკაციის დადგენა გახლავთ საჭირო. გამოქვეყენებული 

შრომებიდან, პირველ რიგში, ისეთები უნდა უგულებელყოთ, რომლებშიც საკვლევი სა- 

კითხის შესახებ მხოლოდ შინაარსეული ანალიზია მოცემული და რომლებშიც წარმომად- 

გენლობითი ამონაკრების შესახებ მონაცემები არ არის მოყვანილი. ამგვარ პრინციპებზე 

დაყრდნობით გაანალიზებული ლიტერატურის რაოდენობა 15 ერთეულამდე დავიდა, რო- 

მელშიც 9493 ცდისპირის შედეგებია გათვალისწინებული. აღნიშნული გამოკვლევების მე- 

ტა – ანალიზმა აჩვენა, რომ შრომის პროცესში პროფესიული სტრესის განცდის თვალსა- 

ზრისით ქალებს და მამაკაცებს შორის განსხვავება არ არსებობს. მონაცემების შინაარსობ- 

რივი და თვისებრივი ინტერპრეტაციის ტრადიციულ მიდგომასთან შედარებით, მეტა – ანა- 

ლიზის კრიტერიუმების გამოყენებით სამეცნიერო ლიტერატურის მიმოხილვა გაცილებით 

უფრო მეტი შედეგის მომტანია. გარდა ამისა, მეტა - ანალიზი იმ შუალედური ცვლადების 

დადგენის საშუალებას გვაძლევს, რომლებიც დამოუკიდებელ და დამოკიდებულ ცვლა- 
დებს შორის არსებული კავშირის თავისებურებებს განაპირობებენ. (18). 

ცვლადების გაზომვა 

მეცნიერული კვლევა ემპირიულად შესასწავლი ცვლადების გარკვეულ რიცხობრივ მაჩ- 

ვენებლებში გამოხატვას გულისხმობს. რაოდენობრივი თვისებების მქონე ფაქტორები, 

მაგალითად, მომუშავის ასაკი, განათლების დონე, მუშაობის სტაჟი, შრომით კმაყოფილე- 

ბა, მუშაობის ეფექტურობა და ა. შ. რაოდენობრივი მაჩვენებლებით უნდა გამოვხატოთ. 

თვისებრივ მოვლენებს კი რიცხობრივი განზომილება შინაგანად არ ახასიათებთ, მათი 

მხოლოდ „კოდირება“ გახლავთ შესაძლებელი, ვთქვათ,. რაიმე ორგანიზაციაში მომუშავე 

მდედრობითი სქესის წარმომადგენლებს რიცხვი ,I", ხოლო მამაკაცებს 2 შეგვიძლია 

პირობითად მივაწეროთ. ი-ო ფსიქოლოგიაში გაზომვის ობიექტებს ცალკეული მომუშავის 

ან მთლიანად ორგანიზაციის გარკვეული მახასიათებლები შეიძლება წარმოადგენდნენ. 
მაგალითად, შესასწავლი შრომითი ჯგუფის წევრები მათი ადმინისტრაციის მიმართ და– 

მოკიდებულების, სამუშაო სტაჟის, პროფესიული კვალიფიკაციის, პიროვნული ნიშანთ – 

თვისებების, შრომითი მოტივაციის და ა, შ. მახასიათებლების მიხედვით შეგვიძლია განვი– 

ხილოთ. ზოგადად შეიძლება ვთქვათ, რომ გაზომვა მოვლენებისათვის გარკვეული წესების 
მიხედვით რიცხვების მიწერას ნიშნავს.
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მოვლენებისათვის რიცხვების მიწერის ოთხი განსხვავებული წესი არსებობს. პირველში 

სახელდების სკალა იგულისხმება, რომლის საშუალებით ერთი მოვლენის მხოლოდ განსჰხ- 

ვავების დადგენა, საგნების მარტივი კლასიფიცირება შეგვიძლია. მეორე გახლავთ რიგის 

სკალა, რომელიც მოვლენათა შორის რანგობრივი მიმართების დადგენის საშუალებას გვა- 

ძლევს, ანუ საშუალებას, ვილაპარაკოთ იმის შესახებ, რომ ერთი საგანი მეორეზე მეტია, 

დიდია, ან უკეთესია: გაზომვის მესამე წესს ინტერვალების სკალას უწოდებენ, რომელიც 

საშუალებას გვაძლევს იმის შესახებ ვიმსჯელოთ, რომ ერთი ობიექტი მეორეზე, სკალის 

პირობითი ნულის გათვალისწინებით, რამდენი ერთეულით არის მეტი, რაც მათ შორის 

ე. წ. მეტრიკულ მიმართებას გამოხატავს. მეოთხე წესს შეფარდების სკალა წარმოადგენს, 

სკალის აბსოლუტური ნულის გათვალისწინებით ქრთი საგნის მეორესთან ფარდობითი 

მიმართების დადგენის საშუალებას გვაძლევს, ანუ ერთი ობიექტი მეორეზე რამდენჯერ დი- 

დია, მაღალია, ნათელია, მძიმეა და ა. შ. მოვლენათა გაზომვის ასპექტით, სახელდების სკა- 

ლა რიცხვების მიწერის ყველაზე უფრო მარტივი და ხელოვნური ხერხია, ხოლო შე- 

ფარდების სკალა – ყველაზე ზუსტი, რადგან ამ შემთხვევაში ციფრებს, როგორც ნამდვილ 

რიცხვებს, ისე ვეპყრობით (19). 

ნებისმიერი სახის გამოკვლევა, ფსიქოლოგიური ტესტირება, "განწყობების და ინტერე- 

სების გასაზომი სკალების გამოყენება ფსიქომეტრიკის ძირითადი მოთხოვნების გათვალის- 

წინებას გულისხმობს, რაც პირველ რიგში მიღებული შედეგების სანდოობის და ვალიდო- 

ბის დადგენას ნიშნავს (20). 

მონაცემების სანდოობა. ემპირიული კვლევის შედეგების ანალიზის დროს მნიშვნელო- 

ვანი როლი ცვლადების გაზომვასთან დაკავშირებული შეცდომების გათვალისწინებას ენი- 

ჭება. ნებისმიერი გაზომვის შემთხვევაში სამი სახის შეცდომას, კერძოდ, აცდენას, სისტემ- 

ატურ და შემთხვევით მცდარობას უნდა ველოდოთ. მცდარობის დროს თვით კვლევის 

პროცედურა არის დარღვეული. გამოცდილი მკვლევარი ამგვარ შეცდომებს იშვიათად უშ- 

ვებს. აცდენის უარყოფითი ეფექტი მონაცემებში მკვეთრად გამოხატული გადახრების 

დადგენით და მათი უკუგდებით შეგვიძლია გამოვრიცხოთ. სისტემატური შეცდომები ნე- 

ბისმიერი გაზომვის თანმხლები მოვლენა გახლავთ, მათი დინამიკა გაზომვიდან გაზომვამდე 

კანონზომიერ ხასიათს ატარებს. სისტემატური შეცდომების არა მარტო წინასწარ განსაზ- 

ღვრა, არამედ, რიგ შემთხვევაში, მათი თავიდან აცილებაც შესაძლებელია. შემთხვევით 

შეცდომებთან საქმე გარკვეული მახასიათებლების თანამიმდევრული გაზომვის დროს 

გვაქვს, როდესაც განსხვავებული რიცხობრივი მონაცემებია მიღებული. ამ შემთხვევაში 

ივარაუდება, რომ გასაზომი მახასიათებლები გარკვეული დროის განმავლობაში არ იცე- 

ლებიან, ხოლო მონაცემების ყოველგვარი გადახრა ცვლადების გაზომვის უზუსტობით 

არის გამოწვეული. ამგვარი შეცდომების შედარებით წონას თვით გამოკვლევის ხასიათი 

და მისი მიმდინარეობის თავისებურება- განაპირობებენ. ზოგადად რომ ვთქვათ, ნებისმიერი 

გამოკვლევის მონაცემებს ამა თუ იმ ხარისხით გარკვეული შეცდომები ახასიათებთ. ამავე 

დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ მათემატიკური სტატისტიკის მეთოდების გამოყენების სა- 

შუალებით გამოკვლევაში დაშვებული და მიღებულ მონაცემებში არსებულ შეცდომათა 

სუმარული სიდიდე შეგვიძლია დავადგინოთ. საბოლოო ჯამში ეს მაჩვენებელი მიღებული 

შედეგების სანდოობის დასადგენად გამოიყენება. ემპირიული მონაცემების სიმყარე მათ 

სანდოობას ნიშნავს. 

მონაცემების სანდოობის კრიტერიუმს ფსიქოლოგიური ტესტირების მაგალითზე გან- 

ვიხილავთ. სანდოობის სტატისტიკური თეორია იმ დაშვებას ეყრდნობა, რომლის თანახმად



ადამიანის რაიმე მახასიათებლის ნებისმიერი გაზომვის შედეგი ორ კომპონენტას შეიცავს: 

X)6=II+2+XIC (1). 

სადაც XX - 1 ცდისპირის რაიმე ტესტით C ტესტირების შედეგია (იგულისხმება, რომ 

ყოველი ტესტირება ერთი საზომი ინსტრუმენტის გამოყენებით წარმოებს); II - 1 ცდისპირის 

6 ტესტირების დროს დაშვებული შეცდომის კომპონენტას ინდივიდუალურ მნიშვნელობას 

გამოხატავს. მიუხედავად იმისა. რომ ჩვენთვის საინტერესო 1) სიდიდე უშუალოდ არ გვეძ- 

ლევა, ჩვენ მისი დადგენა ცდისპირების განმეორებითი ტესტირების საშუალებით შეგვიძლია. . 

საგულისხმო სიდიდეს განმეორებითი გაზომვის საშუალო მნიშვნელობა წარმოადგენს: 

XI=1/ი 2XI6 

თუ შეცდომის კომპონენტა თ სისტემატურ შეცდომებს არ შეიცავს, მაშინ 

ხელშემშლელი სიდიდე /#+აI +....... +/")ბ/ი შემთხვევით სიდიდეს წარმოადგენს, რომელიც 

ნულის ფარგლებში მერყეობს. მერყეობის დიაპაზონი საშუალო კვადრატული გადახრით 

იზომება, ის /#:=82/!ი. ტოლია, სადაც 82 – შემთხვევითი შეცდომის დისპერსიას გამოხ- 

ატავს, რომელიც ტესტის მუდმივ მახასიათებლად განიხილება. გაზომვის შეცდომათა 

თეორიაში ნაჩვენებია, რომ შემთხვევების 68%-ში /ა14.......+7VMIი სიდიდე არა უმეტეს /#ა-თი 

გადაიხრება. M-ის გაზრდით გაზომვის შეცდომის სიდიდის შემცირება შეიძლება. 

როდესაც ადამიანთა ამონაკრების განხილვაზე გადავდივართ, მაშინ ჭეშმარიტი კომ- 

პონენტა ყოველ ცდისპირთან გარკვეულ ცვლილებას განიცდის, რაც შესასწავლი პოპე- ; 

ლაციის წარმომადგენლების ჭეშმარიტი დისპერსიის შეფასების შესაძლებლობას გვაძლევს. · 

ამ შემთხვევაში ტესტირების ზოგადი დისპერსია ტოლია: 

§26)=52 (1I)+52(/%1). (2) 
როგორც ვხედავთ, ტესტირების დისპერსია ჭეშმარიტი კომპონენტას დისპერსიების და 

შეცდომათა დისპერსიის ჯამს უდრის. ჭეშმარიტი დისპერსია ჭეშმარიტი კომპონენტას 

ინდივიდუალური მონაცემებით განისაზღვრება. ამის საპირისპიროდ, შეცდომათა კომპო- 

ნენტას სიდიდე გაზომვების შეცდომის ინდივიდუალურ სხვაობებზეა დამოკიდებული. 

ამდენად, ტესტი, როგორც გაზომვის საშუალება, კარგია მაშინ, როდესაც ჭეშმარიტი კომ- 

პონენტა დიდად ვარირებს, ხოლო შეცდომის კომპონენტა კი მცირედ ვარირებს. ნათგ- 

ვამიდან გამომდინარე, ტესტის სანდოობა შეიძლება განვსახღვროთ როგორც ჭეშმარიტი 

კომპონენტას დისპერსიის ტესტირების დისპერსიასთან შეფარდება, ანუ: 

L2(X,1)=§2 (II)/52 (X). (3) 

L2 XI) სიდიდეს ტესტის სანდოობის კოეფიციენტს უწოდებენ. ანალიტიკური თვალ- 

საზრისით, სანდოობის კოეფიციენტი ტესტირების შედეგებს და ჭეშმარიტ შედეგებს შორის 

დადგენილი კორელაციის კოეფიციენტის კვადრატს წარმოადგენს, რომლის კვადრატულ 

ფესვს (ანუ LC» LL), ე. ი. კორელაციის“ კრეფიციენტს). სანდოობის ინდექსი ეწოდება. 

შესასწავლი ცვლადების გაზომვის · -სანდოობის დასადგენად სამნაირი ხერხი, კერძოდ, 

განმეორებითი გაზომვა, პარალელური გაზომვა და საზომი ინსტრუმენტის დაყოფა გამო- 

იყენება. 

I. როგორც ვნახეთ, გაზომვის- შეცდომა მრავალჯერადი ტესტირების საფუძველზე შეგვი- 

ძლია დავადგინოთ. განმეორებითი გაზომვა მონაცემების სანდოობას გვიჩვენებს. ამ მე- 

თოდში ერთი საზომი ინსტრუმენტის გამოყენება, ერთგვაროვანი პირობების შენარჩუ- 

ნება და დროის გარკვეულ მონაკვეთში ცვლადების ორჯერადი გაზომვა იგულიხმება, 

განმეორებითი გაზომვით დადგენილ სანდოობას ხშირად რეტესტულ სანდოობას უწო-
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დებენ. განმეორებითი გაზომვის წესით დადგენილი სანდოობა სქემატურად შემდეგნა- 

ირად შეგვიძლია გამოვსახოთ: 

  

გაზომვა –-–->/დროის მონაკვეთი|––> განმეორებითი გაზომვა 
    
  

ამ შემთხვევაში სანდოობის მაჩვენებელს ორჯერ გაზომილ შედეგებს შორის დადგენილი 

კორელაციის კოეფიციენტი წარმოადგენს. 

2. პარალელური გაზომვა ეკვივალენტური საზომი ინსტრუმენტების გამოყენებით ცვლა- 

დების მრავალჯერად გაზომვას გულისხმობს. ორი საზომი ინსსტრუმენტი, რომელიც რა- 

იმე ერთ ფსიქოლოგიურ მახასიათებელს ზომავს, ეკვივალენტური იქნება მაშინ, როდესაც: 

82 (/აI))= §2 (#აL). (4) 

ამ ტოლობას საზომი ინსტრუმენტის ეკვივალენტობის აქსიომას უწოდებენ. ივარაუდე- 

ბა, რომ საზომი ინსტრუმენტები ტოლფასი მაშინ არიან, როდესაც ისინი რაიმე ერთ 

მახასიათებელს ერთნაირი შეცდომით ზომავენ. იგულისხმება, რომ ტოლფას საზომ ინსტ- 

რუმენტებს გრაკვეული თვისებები გააჩნიათ, რომლებიც საშუალოს და დისპერსიის მაჩვე- 

ნებელთა იდენტურობაში ვლინდებიან. პარალელური საზომი ინსტრუმენტებით მიღებულ 

მონაცემებს შორის დადგენილი კორელაციის კოეფიციენტი ეკვივალენტური სანდოობის 

მაჩვენებელს გვაძლევს, რომელიც სქემატურად შემდეგნაირად შეგვიძლია გამოვსახოთ: 

პარალელური საზომი დროის მინიმალური პარალელური საზომი 

ინსტრუმენტი მონაკვეთი ინსტრუმენტი M 

3.ცალკეულ ტესტში ან კითხვარში მოცემული დავალებების ან დებულებების ეკვივა- 

ლენტურ ჯგუფებად გადანაწილება საზომი ინსტრუმენტის სანდოობის დასადგენად 

დაყოფის მეთოდის გამოყენებას ნიშნავს. მაგალითად, განწყობის გასაზომი სკალის სან- 

დოობის დადგენის დროს, ჩვეულებრივ, მასში მოცემულ დებულებებს რანდომიზაციის 

საფუძველზე ორ თანაბარ ნაწილად ყოფენ. საზომი ინსტრუმენტის სანდოობის 

მაჩვენებლის გამოანგარიშება სპირმენ-ბრაუნის შემდეგი ფორმულის მიხედვით ხდება: 

LCX,1)=2L, ,2/1+L,2.. (5) 
სადაც IL) , 2 ერთი საზომი ინსტრუმენტის ორად გაყოფილ ნაწილებს შორის კორელა- 

ციის კოეფიციენტს ნიშნავს. – 

მონაცემების ვალიდობა. მონაცემების განხილვის დროს გადამწყვეტი მნიშვნელობა 

ცვლადების გაზომვის ვალიდობას ენიჭება. მიღებული მონაცემების განზოგადებისათვის მა- 
თი საბუთიანობის დადგენა აუცილებელია. მონაცემების ვალიდობა იმის შესახებ საბუთი- 

ანობას ნიშნავს, რომ საზომი ინსტრუმენტი სწორედ იმ მოვლენას იკვლევს, რომლის შეს- 

წავლაც მიზნად იყო დასახული. ქვემოთ ჩვენ შინაარსობრივი, ემპირიული და კონცეფტური 

ვალიდობის შესახებ გვექნება მსჯელობა. 

1. შინაარსობრივ ვალიდობას ხშირად ლოგიკურსაც უწოდებენ. შინაარსეულ ვალი- 

დობაში მიღებული მონაცემების ისეთი საბუთიანობა იგულისხმება, რომელსაც შესწავლილ 

მოვლენაში ღრმად გათვითცნობიერებული ადამიანები გვთავაზობენ. შინაარსობრივი ვა- 

ლიდობა ე. წ. გარეგანი ვალიდობისაგან უნდა განვასხვაოთ. გარეგანი ვალიდობის გან- 

საზღვრის საფუძველს ცდისპირის მიერ მისთვის მიწოდებული მასალის უშუალო აღქმა და



შეფასება წარმოადგენს. ამგვარი ვალიდობისაგან განსხვავებით, შიაარსობრივი ვალიდო- 

ბა იმ კავშირის შეფასებას გულისხმობს, რომელიც საზომი ინსტრუმენტის მიერ მოპოვებუ- 

ლი მასალის შინაარსს და კვლევაში წინასწარ ნავარაუდევ, მოსაპოვებლად დასახულ 

მასალის შინაარსს შორის არსებობს. შინაარსობრივი ვალიდობის დასადგენად ე. წ. ექსპე- 

რტული შეფასებების მეთოდები გამოიყენება. როგორც ყოველი ექსპერტიზის დროს, ამ 

შემთხვევაშიც საჭიროა კომპეტენტური ადამიანები შეირჩეს და სათანადო ექსპერტიზის 

პროცედურა ჩატარდეს. ექსპერტები ტესტში ან განწყობების სკალებში მოცემულ დავალე- 

ბებს ან დებულებებს აფასებენ. თუ საზომი ინსტრუმენტის კონკრეტული დავალება ან 

დებულება თავის რეალურ შინაარსს კარგად შეესაბამება, მაშინ მათ ექსპერტი დადებით- 

ად შეაფასებს. საწინააღმდეგო შემთხვევაში კი ექსპერტის შეფასება უარყოფითი იქნება. 

ექსპერტული შეფასების მრავალი ხერხი არსებობს, მაგალითად, წყვილთა შედარების 

მეთოდი, რანჟირების პრინციპი, დელფის მეთოდი და ა.შ. ამ მეთოდების გამოყენების 

მიზანი ერთია: ექსპერტულ შეფასებათა შორის შეთანხმებულობის, ანუ თავსებადობის 

ხარისხის დადგენა, რაც ე: წ. კონკორდაციის კოეფიციენტის გამოთვლით ხდება (21). 

2. ემპირიული ვალიდობა საზომი ინსტრუმენტის საშუალებით ქცევის პროგნოზირე- 

ბის სიზუსტეს ნიშნავს. ემპირიული ვალიდობის დასადგენად მიღებულ მონაცემებს და 

ობიექტურ კრიტერიუმებს, ანუ რეალურ მოქმედებებს შორის კორელაციის კოეფიციენტის 

გამოთვლა არის საჭირო, ამგვარი ვალიდობის დასადგენად ექსპერტული შეფასებების მე- 

თოდს იყენებენ. გარდა ამისა, ემპირიული ვალიდობის დასადგენად, ექსპერიმენტულ და 

ცხოვრებისეულ კრიტერიუმებსაც მიმართავენ. ი-ო ფსიქოლოგიაში ქცევით კრიტერიუმე- 

ბად შრომის ნაყოფიერება, კადრების დენადობა, სამუმაოს გაცდენები, შრომით კმაყ- 

ოფილება განიხილება (ამ კრიტერიუმებს ბოლო ქვეთავში განვიხილავთ). შრომით და 

საორგანიზაციო გარემოში მომუშავის მოქმედება მრავალგანზომილებიანი ცვლადებით 

არის დეტერმინირებული, რის გამოც ემპირიული ვალიდობის დადგენის დროს რეგრესიულ 

ანალიზს იყენებენ, რომელიც დამოუკიდებელი ცვლადების ერთ ან მეტ დამოკიდებულ 

ცვლადზე ზემოქმედებას იკვლევს. შესწავლის მრავალგანზომილებიანი ინსტრუმენტის ვა- 

ლიდობა ადამიანის რეალური, ანუ ღია ქცევით უნდა დადასტურდეს, რისვისაც მრავ- 

ლობითი კორელაციის კოეფიციენტს მიმართავენ – რაც უფრო დიდია მისი მაჩვენებელი, 

მით უფრო ვალიდურია კვლევის მრავალგანზომილებიანი ინსტრუმენტი (ეს საკითხი 

უფრო დაწვრილებით მე - 14 თავში იქნება განხილული). 

3, კონცეფტური ვალიდობა საზომი ინსტრუმენტის საფუძვლად მდებარე თეორიული 

პრინციპების საბუთიანობის ხარისხს გამოხატავს. კონცეფტურ, ანუ კონსტრუქციულ 

ვალიდობას მაშინ იყენებენ, როდესაც შეფასების ობიექტური კრიტერიუმები არ არის დად- 

გენილი, ამგვარ ვითარებასთან ახალი სა ზომი ინსრტუმენტის შექმნის დროს გვაქვს საქმე. 

კონცეფტური ვალიდობის დადგენისათვის "ხშირად ·ე. წ. „კონვერგენტულ და დისკრიმი- 

ნანტულ“ ვალიდობას მიმართავენ, რომელიც დ. კემბელის და დ. ფისკეს მიერ არის შე- 

მოთავაზებული, ამ ავტორების მიერ შემუშავებული პროცედურა ფსიქოლოგიური ტეს- 

ტების გამოყენების მაგალითზე ნათელვყოთ. ვალიდობის დადგენის ამ მეთოდის თავი- 

სებურება ძირითად ტესტთან ერთად მაკონტროლებელი ტესტების გამოყენებაში მდგო- 

ჰარეობს. ტესტების ერთობლიობის შედგენის პრინციპი შემდეგ მოსაზრებაზეა დამყარე- 

სული: მკვლევარმა წინასწარ უნდა განსაზღვროს ის, თუ ვალიდიზირებად ტესტთან (ჩა- 

,'ატარებელი გამოკვლევის ძირითადი საზომი ინსტრუმენტი) მაღალ კორელაციაში რომელი 

ჩესტები იქნებიან; გრადა ამისა, მან ის ტესტებიც უნდა გამოყოს, რომლებსაც, მისი ვა-
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რაუდის მიხედვით, ძირითად ტესტთან დაბალი კორელაცია ექნებათ. ტესტებს, რომლებიც 

ვარუდის მიხედვით ძირითად ტესტთან მაღალ კორელაციაში უნდა იყვნენ, კონვერგენ- 

ტული ტესტები ეწოდებათ, ხოლო იმათ, რომლებსაც ვარაუდის თანახმად მასთან დაბალი 

კორელაცია უნდა გააჩნდეს – დისკრიმინანტული. კონცეფტური ვალიდობა დამაკმაყოფი- 

ლებელი იმ შემთხვევაში იქნება, როდესაც კონვერგენტულ ტესტებთან ვალიდიზირებადი 

ტესტის კორელაციის კოეფიციენტები იმავე ტესტის დისკრინინანტულ ტესტებთან კორე- 

ლაციის კოეფიციენტებს სტატისტიკურად მნიშვნელოვნად აღემატებიან. 

კვლევის შედეგების ანალიზი და დასკვნები 

აქ მოკლედ შევჩერდებით იმ საკითხების განხილვაზე, რომლებიც ემპირიული კვლევის 

სტატისტიკურ ანალიზს და მისგან გამომდინარე დასკვნებს ეხებიან. (22, 23, 24I. 

L მიღებული მონაცემების დამუშავება სტატისტიკური მეთოდების გამოყენებით წარ- 

მოებს. მკვლევარმა პირველ რიგში მონაცემების ზოგადი სურათი უნდა აღწეროს. მოზაცე- 

მების ზოგადი სურათის აღწერა ცენტრალური ტენდენციის, ვარიაბელობის და ცვლადებს 

შორის კავშირის დამადასტურებელი სტატისტიკური მაჩვენებლების გამოყენებას გულისხ- 

მობს. მიღებული შედეგების აღწერის შემდეგ გამოკვლევული ამონაკრების მონაცემების 

საფუძველზე განზოგადებული დასკვნების გამოტანა ხდება. ეს ანალიზის დასკვნითი ეტა- 

პია, რომლის დროს წამოყენებული ჰიპოთეზების შემოწმებასთან გვაქვს საქმე. როგორც 

უკვე ავღნიშნეთ, დღეს, ი-ო ფსიქოლოგიაში კვლევის დაგეგმვის მრავალფაქტორიანი და 

მრავალასპექტიანი მეთოდები გამოიყენება, რაც მონაცემების დამუშავების და გააზრების 

თავისებურებას განსაზღვრავს. კვლევის ბოლო საფეხურზე შესწავლილი ცვლადების მრა- 

ვალგანზომილებიანი სტატისტიკური ანალიზი გამოიყენება, რომელშიც მონაცემები MXი 

მატრიცის სახით არის წარმოდგენილი, სადაც M ამონაკრების წევრების რაოდენობას, ხო- 

ლო ი შესასწავლი ცვლადების რიცხვს ნიშნავს. ამდენად, ყოველი ინდივიდის (ან სხვა 

რაიმე მოვლენის) დახასიათება გარკვეული ცვლადების ერთობლიობით ხორციელდება. ამ 

ცვლადების როლში ი რაოდენობის ტესტებიდან ცდისპირების ტესტირების შედეგად დად- 

გენილი ქულები შეიძლება გამოვიდეს. ზოგადი პროცედურა მონაცემების მთლიანი მატრი- 

ცის ერთდროულ ანალიზს გულისხმობს. ქვემოთ ამ ზოგადი მოდელის ცალკეულ განშტო- 

ებებს შევეხებით. 

ფაქტორული ანალიზის, მთავარი კომპონენტების გამოყოფის, ლატენტური თვისებების 

დადგენის, ლატენტური სტრუქტურების ანალიზის, მრავალგანზომილებიანი სკალირების 

მეთოდის ძირითადი მიზანი საწყისი მატრიცის სტრუქტურის საფუძვლად მდებარე ცვლა- 

დების შედარებით უფრო მცირე რაოდენობამდე დაყვანაში მდგომარეობს, გამოიყენება აგ- 

რეთვე კლასტერული ანალიზი, რომელიც შესასწავლი ცვლადების დაჯგუფებას საკლასი- 

ფიკაციო ალგორითმის საფუძველზე აწარმოებს. დისკრიმინანტული ანალიზიც ცვლადების 

კლასიფიცირების მეთოდია. მასში ობიექტების დაჯგუფების კრიტერიუმები წინასწარ არის 

მოცემული. ამ კრიტერიუმების გათვალისწინებით ახალი ობიექტების კლასიფიცირების ხა– 

რისხის განსაზღვრა ამ მეთოდის ძირითად ამოცანას წარმოადგენს. დისპერსიული ანალ– 

იზის და კოვარიაციული ანალიზის გამოყენება ჩვენს მიერ გამოყენებული ექსპერიმენტების 

შედეგების სტატისტიკურ დამუშავებასთან არის უშუალოდ დაკავშირებული: ეს მეთოდები



დამოკიდებულ ცვლადზე დამოუკიდებელი ცვლადების მიზეზობრივი ზემოქმედების („მთა:· 

ვარი ეფექტები“) და მათი ურთიერთმოქმედების („ინტერაქციის ეფექტები“) დასადგენად 

გამოიყენება. ი-ო ფსიქოლოგიის წარმომადგენლები ექსპერიმენტული მეთოდების მაგივრად 

ხშირად მიზეზობრივ სტატისტიკურ ანალიზს იყენებენ. ამგვარი მიდგომა განსაკუთრებით 

იმ შემთხვევაშია ეფექტური, როდესაც ცვლადების კონტროლი და მათი რანდომიზაცია 

ძალზე ძნელია. შრომის პროცესის შესწავლის დროს ე. წ. კორელაციური გამოკვლევის გა- 
მოყენება ტიპიურ მოვლენად გვევლინება. კორელაციური გამოკვლევა ცვლადებს შორის 

ბუნებრივი კავშირების შესწავლას გულისხმობს, ის ადამიანთა შორის ინდივიდუალური 

მახასიათებლების და მოქმედებების გამომჟღავნებას ცდილობს. 

2. ემპირიული შედეგების სტატისტიკური ანალიზის შემდეგ დასკვნები კეთდება, რომ- 

ლებსაც თეორიულ ღირებულებასთან ერთად პრაქტიკული გამოყენებაც თან ახლავს. ამის 

მაგალითია ჩვენს მიერ აღწერილი საველე ექსპერიმენტი, რომელიც მომუშავეთა ჯანმრთე- 

ლობის სხვადასხვა პროგრამების ეფექტურობის შესწავლას ეხებოდა. რასაკვირველია, მნი- 

შვნელოვანი საორგანიზაციო ცვლილებები მხოლოდ ცალკეული გამოკვლევის დასკვნების 

და რეკომენდაციების საფუძველზე ვერ ხორციელდებოდა. როგორც წესი, ნამდვილ ცვლი- 

ლებებს ის განზოგადებული შედეგი ედება საფუძვლად, რომელიც მრავალი გამოკვლევით 

არის მიღებული. ჩვენ ხაზგასმით ავღნიშნეთ, რომ კვლევის შედეგების შესახებ გამოტანილი 

დასკვნები საწყის ჰი პოთეზაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენენ – მისი კორეგირება ან შეც- 

ვლა ხდება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ი-ო ფსიქოლოგიაში არსებული თეორიების 

ავტორთა დიდი ნაწილი ემპირიული მონაცემების მხარდაჭერით დიდად ვერ დაიკვეხნის. 

ამავე დროს, არსებული ვითარება ამ კონცეფციების ერთი ხელის მოსმით უგულებელყოფას 

სრულიადაც არ ნიშნავს. საქმე იმაშია, რომ მეცნიერული კვლევა-ძიება კუმულაციური პრო- 

ცესია, ცოდნა თანდათანობით გროვდება, მკვლევარი თავის საქმიანობაში სხვადასხვა მო- 

ნაცემებს ითვალისწინებს და ამავე დროს გამოცდილებასაც იღებს. ყველაფერი ეს ახალი 

ჰიპოთეზების წარმოქმნას განაპირობებს, რომლებიც სათანადო ემპირიულ დასაბუთებას 

მოითხოვენ. ბუნებრივია, რომ ამ მხრივ არც ჩვენი განსჯის საგანი წარმოადგენს გამონ- 

აკლისს, რაშიც იმედია, მკითხველი მომდევნო თავების გაცნობის დროს დარწმუნდება. 

' 3. ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში მიმდინარე კვლევები გარკვეული თავისებურებით 

ხასიათდებიან |25). პირველი – თვით წარმოების პროცესში განსანხორციელებელი კვლე” 

ვის პრობლემები ორგანიზაციაში არსებულ ვითარებასთან უშუალოდ არიან დაკავში- 

რებული. მაგალითად, თანამშრომელთა სამსახურში გამოუცხადებლობის, კადრების დენა- 
დობის, ან შრომით უკმაყოფილების მაღალი მაჩვენებლები დღის წესრიგში ამ საკითხების 
გადაუდებელ მოგვარებას აყენებს, რომლებსაც, ცხადია, ემპირიული შესწავლა ესაჭირო- 

ება. ისიც ნათელია, რომ იშვიათია ინდუსტრიის სფეროში ჩატარებული ისეთი გამოკვლევა, 

რომელიც მიზნად მხოლოდ რაიმე თეორიული · მოსაზრების ემპირიულ შემოწმებას ისახ- 

ავდეს. თუ ამგვარი რამ მაინც ხდება და მკვლევარი ორგანიზაციას, როგორც მხოლოდ 

კვლევის ლაბორატორიას, ისე განიხილავს, ამას პრაქტიკოსები და არა მარტო ისინი, სა- 

მართლიანი ეჭვით უყურებენ. · 
კვლევის მეორე თავისებურება მიღებული შედეგების გამოყენებაში მდგომარეობს, თუ 

ისინი სამრეწველო ორგანიზაციისათვის მნიშვნელობის მქონე არიან, მაშინ გარკვეული 

ღონისძიებების ჩატარების გზით მათი დანერგვა უნდა მოხდეს. მაგალითად, ახალი თანა- 

მშრომლებისათვის სამუშაოს თავისებურებების შესახებ რეალისტური ინფორმაციის მიწო- 

დებამ კადრების დენადობა შეიძლება შეამციროს, ამგვარ ვითარებაში მკვლევარი დაწე-
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სებულებას დასანერგად კონკრეტული ღონისძიებების პროექტს სთავაზობს. 

დაბოლოს, თვით ორგანიზაციაში კვლევის ჩატარება თვითონ მკვლეგარისაგან სპეცი- 

ფიკურ მოტივაციას მოითხოვს. მრეწველობის სფეროში მიმდინარე კვლევა ორგანიზაციის 

ფუნქციონირების ეფექტურობის ამაღლებაზეა მიმართული. მაგალითად, ნებისმიერი დაწე- 

სებულებისათვის მომხმარებლის მიერ ახალი პროდუქციის შეფასება, წარმოების ნარ– 

ჩენების ყაირათიანი გამოყენება, მომუშავეთა პიროვნული შესაძლებლობების სრულყოფი- 

ლი გამოვლენა და მრავალი სხვა ძალზე მნიშვნელოვანია. ეს ის პრობლემებია, რომლებიც 

თვით სამრეწველო ორგანიზაციებს აწუხებთ, ხოლო თუ ამას მკვლევარის სამეცნიერო და 

გამოყენებითი მიმართულების საქმიანობის მოტივაცია დაემატება, ეჭვგარეშეა, რომ კარგი 

შედეგიც არ დააყოვნებს. 

საკრიტერიუმო ცვლადები 

სამრეწვლო ორგანიზაციებში ადამიანის რესურსების ეფექტური გამოყენების განმაპირო- 

ბებელი ფაქტორების დადგენას არსებითი მნიშვნელობა გააჩნია. ამ პრობლემასთან მიმარ- 

თებაში ი-ო ფსიქოლოგიაში პრედიქტორის და კრიტერიუმის ტერმინები გამოიყენება, რაც, 

რასაკვირველია, ჩვენც უნდა გავითვალისწინოთ. პრედიქტორი შრომითი ქცევის მაპრო- 

გნოზირებელი ცვლადი გახლავთ. ინდუსტრიულ დაწესებულებებში მიმდინარე კვლევებში 

პრედიქტორის როლში ორგანიზაციის სტრუქტურა, შრომითი ჯგუფის შეჭიდულობის 

ხარისხი, გადაწყვეტილებათა მიღება, შრომითი განწყობები, სამუშაო გარემო და სხვ. გა- 

მოდიან. პრედიქტორი დამოუკიდებელი ცვლადის მსგავსია. კრიტერიუმს რაც შეეხება, ის 

შრომითი ქცევის შემფასებელ ცვლადს წარმოადგენს. კრიტერიუმში საქმიანობის ეფექტურ- 

ობა, კადრების დენადობა, სამსახურის გაცდენები, შრომით კმაყოფილება, ხელფასი, დაწინ– 

აურება, ტრამვატიზმი და სხვა იგულისხმება. კრიტერიუმი დამოკიდებული ცვლადის მსგავ- 

სია. მოვლენის ამა თუ იმ ცვლადად განხილვა თვით კვლევის მიზნით და სტრატეგიით არის 

განსაზღვრული. ძირითად საკრიტერიუმო ცვლადებად შრომის ეფექტურობა, კადრების 

დენადობა, სამუშაოს გაცდენები და შრომით კმაყოფილება არის მიჩნეული. 

შრომის ეფექტურობა. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ორგანიზაცია, შრომითი ჯგუფი 

ან ცალკეული მომუშავე, როგორც შრომის სუბიექტები, ეფექტურად მაშინ ფუნქ- 

ციონირებენ, როდესაც დასახულ მიზნებს მოქმედების ნაკლები დანახარჯებით აღწევენ. ამ 

კრიტერიუმში ორი მხარე, კერძოდ, ქმედითობა და სარგებლიანობა უნდა გამოვყოთ. ქმე- 

დითობა დასახული მიზნების განხორციელებას ეხება, ის სამრეწველო ორგანიზციაში, ძი– 

რითადად, დროის გარკვეულ ერთეულში შექმნილი პოდუქციის რაოდენობის მაჩვენებლით 

გამოიხატება. აქ გასათვალისწინებელია ის, რომ-თვით წარმოების პროცესის თავისებუ- 

რება გამოშვებული პროდექციის რაოდენობას განსაზღვრავს. ვთქვათ, ერთ ორგანიზაცი- 

აში დღეში გამოშვებული საქონლის საშუალო მაჩვენებელი 6 ერთეულს, ხოლო მეორეში 

კი 200 ერთეულს შეიძლება უდრიდეს. ემპირიული კვლევის დროს ამგვარი განსხვავებების 

ნიველირება სტატისტიკური ხერხების გამოყენებით წარმებს. შრომის ეფექტურობის სარგე- 

ბლიანობის ასპექტს რაც შეეხება, ის საქმიანობის პროცესში დანაკარგების ფაქტორის 

გათვალისწინებაში მდგომარეობს. შრომის ეფექტურობა იმავე ცალკეული პროდუქტის შე- 

ქმნაზე დახარჯული დროით შეიძლება განვსაზღვროთ. ორგანიზაციის ფუნქციონირება 

ეფექტურია მაშინ, როდესაც ის, ვთქვათ, პროდუქციის წარმოებაზე დაბანდებულ ფულად



სახსრებს ინაზღაურებს, საქონლის რეალიზაციით მოგებას იღებს, სამუშაო დროს ეკონომი: 

ურად ხარჯავს და სხვ, 

კადრების დენადობა. კადრების დენადობაში ორგანიზაციიდან თანამშრომლების იძუ- 

ლებით ან ნებაყოფლობით წასვლა იგულისხმება. ამ კრიტერიუმის შესწავლა მკვლევართა 
დიდ ინტერესს იწვევს. კადრების დენადობის მადეტერმინირებელი ფაქტორების კვლევას 

თეორიულ ღირებულებასთან ერთად დიდი პრაქტიკული მნიშვნელობა გააჩნია. ნებისმიერ 

ოგრანიზაციაში კადრების დენადობა გარკვეული დონით აუცილებლად არსებობს. მრავალი 

გამოკვლევა მიეძღვნა შემდეგი საკითხის გარკვევას: ორგანიზაციას ვინ; რა ტიპის თა- 

ნამშრომლები ტოვებენ? კვლევის შედეგების თანახმად, მომუშავეთა ნებაკოფლობითი დე- 

ნადობა, როგორც შრომის სუბიექტის თვისებებთან, ასევე ორგანიზაციის მახასიათებლებთან 

არის მჭიდროდ დაკავშირებული. ამ მოვლენის ყველაზე მნიშვნელოვან განმსაზღვრელ ფაქ- 

ტორად ადამიანისათვის სხვა სამუშაო ადგილების მისაწვდომობა არის მიჩნეული. პრაჟ- 

ტიკული თვალსაზრისით, დაწესებულება ქრონიკულად ,,მოხეტიალე“ მომუშავეთა სამ- 

სახურში მიღებით ნამდვილად არ არის დაინტერესებული. ახალი თანამშრომლების შერჩევა 

და დაქირავება, მათი პროფესიული გავარჯიშება დიდ ხარჯებთან არის დაკავშირებული. 

როდესაც დაწესებულებაში კადრების დენადობა ნორმაზე მაღალია, როდესაც სამსახურს 

მაღალკვალიფიცირებული და გამოცდილი ადამიანები ტოვებენ, მაშინ არა მარტო მისი ში- 

ნაგანი სიმყარე ირღვევა, არამედ მისი მოქმედების ეფექტურობაც მნიშვნელოვნად მცირდება. 

სამუშაოს გაცდენა. სამუშაოს გაცდენა, როგორც კრიტერიუმი, თანამშრომლის სამუ- 

შაოზე გამოუცხადებლობას ნიშნავს. ეს კრიტერიუმი, კადრების დენადობის მსგავსად, 

ორგანიზაციაში შრომითი პროცესის სტაბილურობას ეხება. თუ კადრების დენადობა და- 

წესებულებისათვის სასარგებლოც კი შეიძლება იყოს (ვთქვათ, სამსახურს, ძირითადად, 

ნაკლებად კვალიფიცირებული პერსონალი ტოვებს), იგივეს გაცდენების შესახებ ვერ ვი- 

ტყვით, რადგან მათი თანმხლები ყოველთვის უარყოფითი შედეგები გახლავთ. ეს კრი- 

ტერიუმი მომუშავეთა საქმიანობის შეფასების მაჩვენებლად გამოიყენება. გაცდენების მა- 

ღალი მაჩვენებლები სამსახურიდან თანამშრომელთა განთავისუფლებას ედება საფუძვლად. 

გაცდენების შემცირების მიზნით მრავალი ორგანიზაცია სპეციალური ღონისძიებების ჩა- 

ტარებას ცდილობს. ალკოჰოლიზმი და ნარკომანია სამსახურის გაცდენების უმნიშვნელო- 

ვანეს დეტერმინანტებს წარმოადგენენ. 

მრავალი კვლევის განზოგადებული შედეგი იმაზე მიგვანიშნებს, რომ გაცდენების სან- 

დო პრედიქტორის როლში მომუშავის შრომისადმი დამოკიდებულება გამოდის. მაგალი- 

თად, შრომით კმაყოფილება, რომელიც ამ შემთხვევაში პრედიქტორად განიხილება, გაც- 

დენების მაჩვენებლებთან უარყოფით კავშირშია (კორელაციის საშუალო კოეფიციენტი 

–0.30 უდრის). დაწესებულებებში, რომლებშიც თანამშრომლებს მინაარსეულად საინტე- 

რესო სამუშაოს სთავაზობენ, გაცდენების მაჩვენებლებს მნიშვნელოვნად ამცირებენ. ინ- 

დუსტრიულ ორგანიზაციებს სამსახურის გაცდენები დიდ პრობლემებს უქმნის. მათი დიდი 

ნაწილი ამ მოვლენის გამო ეკონომიკური და სოციალური რესურსების მნიშვნელოვან და- 

ჯაკარგს განიცდის. გაცდენების მიზეზი ინდივიდუალური, სოციალური და საორგანიზაციო 

სუნებისა გახლავთ. გაცდენებიდან მიყენებული ზარალი არა მხოლოდ ორგანიზაციაზე, მის 

/ვედანაყოფებზე და ცალკეულ თანამშრომლებზე, არამედ მთლიანად ქვევნის მრეწველო- 

„აზე ძალზე უარყოფით გავლენას ახდენს. 
შტომით კმაყოფილება. ჩვენს მიერ განხილული კრიტერიუმები ქცევითი ბუნების ცვლა- 

„ებია, შრომით კმაყოფილება კი ადამიანის სუბიექტურ, განცდისეულ მდგომარეობას წარ-
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მოადგენს. შრომით კმაყოფილებას თავისი სამუშაოსადმი ადამიანის ზოგად შეფასებით 

დამოკიდებულებად განვიხილავთ, რომელიც რეალურად მიღწეულ და სუბიექტურად სა– 

სურველ შედეგებს შორის სხვაობას გამოხატავს (ამ მოვლენის შესახებ არსებული კონცე- 

ფციების და გამოკვლევების შესახებ დაწვრილებით მსჯელობა მე-8 თავში გვექნება). ი-ო 

ფსიქოლოგიაში შრომით კმაყოფილებას, როგორც კრიტერიუმს, დიდი მნიშვნელობა 

ენიჭება. ერთი მხრივ, ეს იმით არის განპირობებული, რომ?ამ სუბიექტურ მახასიათებელს 

მკვლევარები ადამიანის მუშაობის ეფექტურობას უკავშირებენ, ხოლო მეორე მხრივ, მას 

მკვლევარები თავისთავად სოციალურ ღირებულებად მიიჩნევენ. წლების განმავლობაში მე- 

ცნიერებიც და პრაქტიკოსებიც თვლიდნენ, რომ შრომით უკმაყოფილო ადამიანთან შე- 

დარებით მუშაობით კმაყოფილი პიროვნება უფრო ნაყოფიერად შრომობს, მიუხედავად 

იმისა, რომ ამგვარი მყარი მიზეზობრივი კავშირი საეჭვო გახდა, შრომით კმაყოფილებას 

ადამიანთა ცხოვრების დონის და მისი შინაარსის თვისებრივ დახასიათებაში მაინც დიდი 

მნიშვნელობა ენიჭება. ჰუმანისტური ორიენტაციის მკვლევარები ორგანიზაციის მოქმედე–- 

ბის ეფექტურობის შეფასების თვალსაზრისით მას კანონიერ თვითმიზნად იაზრებენ. 

შრომით კმაყოფილება კადრების დენადობასთან და სამსახურის გაცდენებთან უარყოფით 

კავშირშია, რასაც ნებისმიერი დაწესებულების ადმინისტრაცია უნდა ითვალისწინებდეს. 

გარდა ამისა, უფრო მნიშვნელოვანი ის გახლავთ, რომ თავისი თანამშრომლების მიმართ 

ორგანიზაციები არა მხოლოდ მათი მატერიალური ანაზღაურების თვალსაზრისით არიან 

პასუხისმგებლები, არამედ ისინი უნდა ცდილობდნენ მომუშავე პერსონალს შინაარსეულად 

საინტერესო და შემოქმედებითი სამუშაო შესთავაზონ. შრომით კმაყოფილებას ორგანი- 

ზაციის მოქმედების შეფასების კრიტერიუმად სწორედ ამიტომ თვლიან. 

ძირითადი ტერმინები 

საკონტროლო ჯგუფი შრომის ეფექტურობა 
რანდომიზაცია კადრების დენადობა 

სამუშაოს გაცდენა 

შრომით კმაყოფილება 

ა საღი აზრი .· ლაბორატორიული ექსპერიმენტი 

4! რეტროსპექციული აზროვნება ი საველე ექსპერიმენტი 

ა· ჰიპოთეზა ა“ მეტა-ანალიზი 

ი. თეორია ა გაზომვა 

ა საველე გამოკვლევა ე სანდოობა 

ა შერჩევითი გამოკვლევა – პარალელური გაზომვა 

უ ამონაკრები –_ საზომი ინსტრუმენტის დაყოფა 

ა. ცვლადი უ ვალიდობა 

ა დამოუკიდებელი ცვლადი ი“ შინაარსობრივი ვალიდობა 

· დამოკიდებული ცვლადი · ემპირიული ვალიდობა 

ი შუალედური ცვლადი ი კონცეფტური ვალიდობა 

ა მიზეზობრიობა ა პრედიქტორი 

თი ექსპერიმენტული ჯგუფი თრ კრიტერიუმი 
ა · 

ი · 
9· 

ა·



ნაწილი II 

ორგანიზაციის მახასიათებელები და 

მასში მიმდინარე პროცესები



თამზვი 3 
ორგანიზაციის დაგეგმარება 

  

· ორგანიზაციის ზოგადი დახასიათება 

თავიდანვე უნდა აღინიშნოს, რომ ორგანიზაციის ერთმნიშვნელოვანი, ყველასათვის მი- 

საღები განსაზღვრება არ არსებობს. ზოგიერთი ავტორი ამგვარი განსაზღვრების წინააღმ- 

დეგიც კი არის და მხოლოდ ორგანიზაციების ამა თუ იმ სახის განხილვით, მისი დახასიათებით 

იფარგლება I1), ინდუსტრიული ორგანიზაციისადმი ამგვარი გამარტივებული აღწერითი 

მიდგომა, მაგალითად, ლ. პორტერს, ელოულერს და ჯ.ჰეკმენს არ აკმაყოფილებთ, მათ ამ 

მიმართულებით მრავალმხრივ და საფუძვლიანად მრავალი თვალსაზრისი გააანალიზეს და იმ 

დასკვნამდე მივიდნენ, რომ ორგანიზაცია, როგორც კვლევის საგანი, სხვადასხვა დისციპ- 

ლინათა წარმადგენლების ყურადღების ცენტრშია. ამ ავტორების აზრით: ,,სხვადასხვა მეცნიე- 

რული დარგი ყურადღებას ორგანიზაციის გარკვეულ მახასიათებელზე ამახვილებს. მაგა– 

ლითად, ეკონომისტებს უწინარესად ორგანიზაციის სათანადო მატერიალური რესურსების 

განაწილებასთან და განუსაზღვრელობის პირობებში გადაწყვეტილების მიღების პროცე- 

სებთან აქვთ საქმე. ინჟინრები, ძირითად, ყურადღებას ორგანიზაციაში მიმდინარე ტექნო- 

ლოგიურ პროცსებს უთმობენ. ორგანიზაციის სტრუქტურას და მის გარემოსთან ურთიერ- 

თობას, ძირითადად, სოციოლოგები იკვლევენ. პოლიტოლოგების შესწავლის ინტერესს ორგა- 

ნიზაციაში ძალაუფლებრივი პროცესების მიმდინარეობა წარმოადგენს. ფსიქოლოგები კი, 

უპირატესად, ორგანიზაციაში ინდივიდების და ჯგუფების ქცევის თავისებურებებს იკვლევენ“. 

(2, გვ. 68). · 

ამდენად, ორგანიზაციის დახასიათება მრავალი კუთხით არის შესაძლებელი. ნათქვამი– 

დან გამომდინარე, სავსებით ბუნებრივია, რომ ჩვენი ძირითადი მიზანი შრომითი და საორ“- 

'განიზაციო კონტექსტში მიმდინარე ინდივიდუალური და გჯუფური მოქმედებების და მათი 

განმსაზღვრელი ფაქტორების განხილვა გახლავთ. ამავე დროს, ისიც ცხადია, რომ მომუ- 

შავეთა მოქმედების მადეტერმინირებელი ცვლადების დადგენა და აღწერა აღნიშნული 

სოციოლოგიური, ეკონომიკური, საინჟინრო და პოლიტოლოგიური ფაქტორების გათვალის- 

წინებას მოითხოვს. შრომის სუბიექტის ქცევის კანონზომიერებათა დახასიათების დროს ჩვენ 

სწორედ ამ პრინციპით ვხელმძღვანელობდით. ინდუსტრიული ორგანიზაციების შესახებ 

მრავალი ათვალსაზრისის ანალიზის შედეგად ლ. პორტერი და სხვ. ორგანიზაციის ძირითად 

მახასიათებლებად შემდეგს მიიჩნევენ: პირველი – ის ცალკეული ინდივიდებისაგან და ჯგუ- 

ფებისაგან შედგება; მეორე – ინდივიდები და ჯგუფები გარკვეული მიზნების მიღწევას 

ცდილობენ; მესამე – მიზნების მიღწევა გარკვეული ხერხებით და საშუალებებით ხდება; 

მეოთხე – დასახული მიზნების მიღწევის პროცესი ორგანიზაციის ფუნქციონირებას 

ხანგრძლივი დროის მონაკვეთში მოითხოვს. აღნიშნული თვისებების გათვალისწინებით შე- 

გვიძლია ვთქვათ, რომ საერთო მიზნების მიღწევაზე ორიენტირებული, შეგნებულად კოორ- 

დინირებული და დროში შედარებით ხანგრძლივად მოქმედი ადამიანთა გაერთიანება ორ- 

განიზაციას წარმოადგენს, ინდუსტრიის სფეროში მოქმედი ორგანიზაციის ძირითადი მახა- 

სიათებლების განხილვა შემდეგ შეკითხვებზე პასუხის გაცემას გულისხმობს: ვინ ქმნის ორგა-



ნიზაციას? რატომ იქმნება ორგანიზაცია? რა მეთოდებით და საშუალებებით ფუნქციო- 

ნირებს ორგანიზაცია? რამდენ ხანს ფუნქციონირებს ორგანიზაცია? ქვემოთ შევეცდებით 

პასუხები სწორედ ამ შეკითხვებს გავცეთ. 

ორგანიზაციის სოციალური არსი. პირველ რიგში უნდა აღინიშნოს, რომ ორგანიზაცია 

თავისი არსით სოციალური წარმონაქმნია. როდესაც მსჯელობა ადამიანის შრომით. აქტი- 

ვობას ეხება, მაშინ მხედველობაში ის გარემოება უნდა გვქონდეს, რომ ეს აქტივობა მუდამ 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობები ფონზე მიმდინარეობს. მომუშავის მიერ იმის 

ცოდნა, რომ ის სხვებთან ერთად საქმიანობს, მასში მიმდინარე ფსიქიკურ პროცესებს, მის 

განცდებს და მის მიერ განხორციელებულ რეალურ ქცევებს განსაზღვრავს. აქედან გამომ- 

დინარე, შეიძლება ითქვას, რომ ადამიანისათვის ორგანიზაცია, კერძოდ კი შრომითი 

ჯგუფი, რომლის წევრიც ის არის, რეალურად „მის მეორე ოჯახს“ წარმოადგენს. ადამიანი 

შრომით და საორგანიზაციო გარემოში არა მარტო მუშაობს და სხვებთან თანაარსებობს, 

არამედ, ეგზისტენციური თვალსაზრისით, ის ორგანიზაციაში „ცხოვრობს“ და ჯგუფში 

„თანამშრომლობს“. ორგანიზაციაში მუშაობის პროცესში ადამიანი თავის ფიზიკურ და 

გონებრივ შესაძლებლობებს, სათანადო პროფესიულ ჩვევებს და მიღებულ გამოცდილებას 

ავლენს, გარდა ამისა, სხვებთან ურთიერთობის დროს მომუშავე საკუთარ გრძნობებს, 

ინტერესებს, განწყობებს, მრწამსს გამოხატავს. ყველაფერი ეს იმაზე მიგვანიშნებს, რომ 

ორგანიზაციისათვის შრომის სუბიექტი უბრალოდ „საჭირო მუშახელზე“ გაცილებით მეტს 

ნიშნავს. 

ისიც საგულისხმოა, რომ არცერთ ორგანიზაციას, ფსიქოლოგიური თვალსაზრისით, 

მომუშავის, როგორც პიროვნების, ,,ჩაყლაპვის, შთანთქმის“ უნარი არ შესწევს. ამ მოვლე- 

ნის დასახასიათებლად ე.წ. ნაწილობრივი ჩართულობის ტერმინია შემოტანილი, რომელ- 

შიც შინაარსეულად „სოციალურ ჯგუფში ადამიანის სეგმენტარული ჩართვა“ იგულისხმე- 

ბა (31. ადამიანი ერთდროულად მრავალი ჯგუფის წევრია (ოჯახი, სამსახური, მეგობრების 

წრე, რელიგიური მიკუთვნება და ა. შ.), ამიტომ მას არ შეუძლია რომელიმე მათგანში 

მთლიანად იყოს ჩართული. ისინიც კი, რომლებიც ორგანიზაციის იერარქიის სათავეში იმყ- 

ოფებიან და საორგანიზაციო მიზნების მიღწევით სასიცოცხლოდ დაინტერესებულნი 

არიან, საკუთარ პროფესიულ საქმიანობაში სრული ჩართვა მათაც არ შეუძლიათ (ამგვარი 

მცდელობის შემთხვევაში ე.წ. როლური კონფლიქტების წარმოქმნა გარდუვალია, რის შე- 

სახებ მსჯელობა შემდგომში გვექნება). 

ფორმალური და არაფორმალური ურთიერთობები, ორგანიზაციის სოციალური აღ- 

ნაგობის საძირკველის როლში მასში მოქმედი შრომითი ჯგუფები გამოდიან. გარკვეული. 

მიზნების მისაღწევად გაერთიანებულ, ერთმანეთზე დამოკიდებულ და ურთიერთობაში 

მყოფ ორ ან მეტ ადამიანს ჯგუფი ეწოდება. ორგანიზაციაში მის მიერვე ჩამოყალიბებული 

და მომუშავეთა ყოველდღიური ურთიერთობის პროცესში ფორმირებული ჯგუფები უნდა 

გამოვყოთ. პირველ ჯგუფს, ფორმალურს, ხოლო მეორეს, არაფორმალურს უწოდებენ. 

ორგანიზაციის სტრუქტურით განსაზღვრული შრომითი ჯგუფი ფორმალური ჯგუფია. 

ორგანიზაციაში მისი მოქმედება ორი მიმართულებით მიმდინარეობს. პირველი მმართვე- 

ლობით მხარეს ეხება: იქმნება ჯგუფები, რომლებშიც ადამიანები სუბორდინაციის პრინცი- 

პით არიან გაერთიანებული – ხელქვეითები ვალდებულნი არიან უშუალო უფროსს ან- 

გარიში ჩააბარონ. მომუშავეთა ამგვარი კავშირი ორგანიზაციის მმართველობის სქემით 

განისაზღვრება. მეორე მხარე საკუთრივ შრომის პროცესს ეხება: დაწესებულებაში მო- 

მუშავეთა ჯგუფებად დაყოფა შრომის შინაარსის მიხედვით ხდება. ორგანიზაციის სტრუქ-
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ტურის საფუძველზე შრომითი ჯგუფების ჩამოყალიბება მიზნად თანამშრომელთა ძალების 

მობილიზებას და მათ კოორდინირებას ისახავს. 

აღსანიშნავია, რომ მომუშავე ერთდროულად ორი ან მეტი ჯგუფის წევრი შეიძლება 

იყოს, რასაც განსაკუთრებული ყურადღება რ. ლაიკერტმა მიაქცია, რის შესახებაც ჩვენ 

მსჯელობა წიგნის პირველ თავში გვგონდა. ამ ავტორის მიერ შემოთავაზებული ე.წ. შემა- 

კავშირებელი რგოლების პრინციპში, როგორც ვიცით, შრომით და საორგანიზაციო საკით–- 

ხებთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილებათა მიღების პროცესში სხვადასხვა იერარქიული 

დონის და განსხვავებული შრომითი ჯგუფების წევრების ერთდროული წარმომადგენლო- 
ბა იგულისხმება. ამ პრინციპის თანახმად, მომუშავეთა ამგვარი მრავალგანზომილებიანი 

წარმომადგენლობა შრომითი ჯგუფების მიზნების ინტეგრირებას და შემდგომში მათ დრო- 
' ულ განხორციელებას განაპირობებს. ორგანიზაციის სტრუქტურის მიხედვით ყოველი ხელ- 
მძღვანელი ორ სხვადასხვა ჯგუფს მიეკუთვნება – ჯგუფს, მისი ხელქვეითებისაგან შემდგარს 
და ჯგუფს, რომელსაც მისი უშუალო უფროსი უძღვება. ავტორის აზრით „იდეალურ ორგა- 

ნიზაციას“ სწორედ ასეთი ჯგუფები ქმნიან; შრომის პროცესის კოორდინირება ძალზე გა–- 

ადვილებულია და ეფექტურია. 
ორგანიზაციაში მომუშავეთა შორის ფორმალური ურთიერთობები ადამიანთა აქტივო- 

ბის მხოლოდ ერთი მხარეა, ხოლო მეორე, და ხშირად უფრო მნიშვნელოვანი, ადამიანთა 

შორის არსებული არაფორმალური ურთიერთობები გახლავთ. არაფორმალურ ჯგუფში ად- 

ამიანთა ისეთი გაერთიანება იგულისხმება, რომელიც ორგანიზაციის ფორმალური სტრუ- 

ქტურით არ განისაზღვრება, მისი ჩამოყალიბება მომუშავეთა შორის თავისუფალი და 

ნებაყოფლობითი ურთიერთობის მოთხოვნილებით არის განპირობებული. ამგვარი ერთობ- 

ლიობის ნათელ მაგალითს მეგობრულ ურთიერთობებზე ფორმირებული ჯგუფი წარმოად- 

გენს რომლის წევრებსაც ერთმანეთთან ფორმალური ურთიერთობები ნაკლებად ან 

საერთოდ არ აკავშირებს. ადამიანთა შორის არაფორმალური ურთიერთობების განმაპი- 

რობებელი ფაქტორების როლში ისეთი ფაქტორები გამოვიდნენ, როგორსაც თანაბარი ასა- 

კი, მსგავსი პროფესიული შეხედულებები, ერთ უბანში ცხოვრება, ერთნაირი ჰობი და სხვ. 

წარმოადგენენ. ჩვენთვის მნიშვნელოვანი ის გახლავთ, რომ მომუშავეთა "შმორის არსებული 

არაფორმალური ურთიერთობები მათ შრომით ქცევაზე დიდ ზეგავლენას ახდენენ, რაც 

ნათლად ხოუტორნის ცნობილ გამოკვლევაში გამოვლინდა. 30 - იან წლებში ხოუტორნის 

ქარხანაში, რომლიც „ვესტერნ ელექტრიკს“ (ქ. ჩიკაგო) ეკუთვნოდა, გამოკვლევათა სერია 
ჩატარდა (41. შესწავლის მიზანს თადაპირველად მუშების პროდუქტიულობაზე სხადასხვა 
ფიზიკური ფაქტორების, მაგალითად, განათების, ტემპერატურის, შრომის გრაფიკის გავ- 

ლენის კვლევა .წარმოადგენდა. კვლევის შედეგებმა ზოგადად აჩვენეს, რომ შრომის ნაყ- 

ოფიერებაზე მნიშვნელოვანი ზემოქმედება არა. ფიზიკურმა, არამედ სოციალურმა ფაჟ- 

ტორებმა მოახდინეს: მუშების მიმართ ორგანიზაციის, მიერ მზრუნველობის გამოხატვამ 

(კვლევის დროს მომუშავეთა მიმართ ყურადღება, მათი შრომის პირობებით დაინტერესე- 

ბა და ა. შ.ე), რომელსაც ხშირად სიახლის ეფექტს უწოდებენ, გარკვეული დროის 

განმავლობაში მათი საქმიანობის პროდუქტიულობა მნიშვნელოვნად გაზარდა. ის მონაცე- 

მებიც საგულისხმოა, რომლებიც შრომის ნაყოფიერებაზე მუშებს მორის არსებული არა- 

ფორმალური ურთიერთობების ზემოქმედებას ეხებიან. მიღებული რეზულტატების თა–- 

ნახმად, შრომის პროცესში შრომითი ჯგუფები ხშირად არა ფორმალურად დადგენილი 

წესებით, არამედ თანამშრომელთა უშუალო ურთიერთობებში ჩამოყალიბებული ნორმებით 

ხელმძღვანელობდნენ, რაც ხშირად მათ. საქმიანობაზე უარყოფითად მოქმედებდა. ჯგუფუ-



რი ნორმები თანამშრომლებისადმი იარლიყების მიწერაში გამოვლინდა, მაგალითად, იმას, 

ვინც მუშაობაში ზედმეტი გულმოდგინები გამოჩენას ცდილობდა, ,,სწრაფმოქმედ 

სასწაულად“ ნათლავდნენ, ხოლო იმას, ვისი დღიური გამომუშავება არაფორმალურ ჯგუ- 

ფურ სტანდარტებზე დაბალი იყო, „მოჩანჩალეს“ უწოდებდნენ. შრომის პროცესზე ჯგუ- 

ფური ნორმების ეფექტებს ხოუტორნის გამოკვლევათა ერთ - ერთი ავტორი ფ. როტლის- 

ბერგერი შემდეგნაირად ხსნის, ორგანიზაციაში მომუშავე პერსონალს გამომუშავების 

მაჩვენებლის ერთ გარკვეულ დონეზე შენარჩუნების ძლიერი სურვილი გააჩნია, ეს მას 

შრომით ჯგუფში არსებული ცხოვრების წესის შენარჩუნების საშუალებას აძლევს და ამით 

მასში რაიმე მნიშვნელოვანი (ცვლილებების განხორციელებას თავიდან იცილებს. 

ორგანიზაცია როგორც სისტემა. ორგანიზაციის სოციალური აღნაგობის განხილვა 

უშუალოდ იმ საკითხს უკავშირდება, რომელიც არა მარტო მასში შემავალ ნაწილებს 

ეხება, არამედ იმასაც, თუ თვით ეს ორგანიზაცია რის შემადგენელ ნაწილს წარმოადგენს. 

ორგანიზაცია დიდი სოციალური სისტემის შემადგენელ ერთეულად განიხილება. ამგვარი 

მიდგომა ყველაზე ნათლად სისტემურ მიდგომაში იჩენს თავს, რომელსაც ჩვენ უკვე 

გავეცანით. ამ პრინციპის მიხედვით ორგანიზაციის გააზრების სქემატური გამოსახულება 

3-1 ნახატზეა მოცემული. 

  

მთლიანი სოციალური სისტემა 

სოციალური ინსტიტუტი (დარგი) 

ორგანიზაცია 

ჯგუფი 

პიროვნება 

  

ნახატი 3 - 1. ორგანიზაციის სხვა სისტემებთან საფეხურებრივი კავშირი (ლ. პორტერის და 

სხვათა მიხედვით (L2)). 

როგორც ვხედავთ, სისტემური პრინციპის თანახმად, ცალკეული პიროვნება ანალიზის 

„უმცირეს“ ელემენტს წარმოადგენს, ხოლო მთლიანი საზოგადოება მსჯელობის ყველაზე 

ზოგად ერთეულად ბვევლინება. სისტემის ამ ორ”შემადგენელ ნაწილს შორის. საფეხურე- 

ბრივად შრომითი ჯგუფი, ორგანიზაცია და გარკვეული დარგი არის წარმოდგენილი. ეს 

სქემა ფიზიკაში არსებული სტრუქტურის მსგავსია, რომელსაც შემდეგი სახე აქვს: 

ელემენტარული ნაწილაკები "ი. ატომები _ მოლეკულები 

ის, აგრეთვე, ბიოლოგიური ორგანიზმებისათვის დამახასიათებელი შემდეგი აღნაგობის. 

ანალოგიურია:
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აღსანიშნავია, რომ 1-3 ნახატზე ნაჩვენები სისტემა ზემდგომ ერთეულში ჩართული ქვემდ- 

გომი ერთეულის რაოდენობას არ აზუსტებს. ალბათ ივარაუდება, რომ მინიმალური რაო- 

' დენობა ორს უდრის. მაგალითად,?ორი ან მეტი ადამიანი ჯგუფს ქმნის, ორი ან მეტი ჯ„აუფი 

– ორგანიზაციას და ა. შ. : საულ ' 

: სისტემური ანალიზის დროს ყველაზე მნიშვნელოვანი ის არის, რომ სისტემის უფრო მა- 

ღალ საფეხურზე მდგარი ერთეული მასზე უფრო დაბალ საფეხურზე მდგარი ერთეული- 

სათვის მოქმედების გარემოს წარმოადგენს. ამიტომ, როდესაც მსჯელობა ცალკეულ მო–- 

მუშავეს ეხება, მხედველობაში ის უნდა გვქონდეს, რომ მისი ორგანიზაციასთან ურთიერ- 

თობა იმ შრომითი ჯგუფით არის გამუალებული, რომლის წევრიც ის არის. შრომითი ჯგუფი 

ადამიანისათვის უშუალო სამუშაო და საორგანიზაციო გარემო გახლავთ, მის საქმი- 

ანობაზე ყველაზე დიდ გავლენას ამიტომ ახდენს. მომუშავის ორგანიზაციისადმი ზოგადი 

დამოკიდებულება მის მიერ საკუთარ შრომით ჯგუფთან იდენტიფიკაციის ხარისხით 

განისაზღვრება. ნათქვამის მსგავსად, თვით მრომითი ჯგუფის მოჟმედების უშუალო გარე- 

მოს ორგანიზაცია წარმოადგენს. სისტემაში შემავალი ნაწილების ამგვარი ურ- 

თიერთკავშირის არსებობა, ბუნებრივია, მომუშავეთა შეფასებების მინაარსს მნიშვნელოვ– 

ნად განსაზღვრავს. მაგალითად, არაეფექტურად მოქმედი ორგანიზაციის შრომითი ჯგუ- 

ფის წევრებმა შექმნილ მდგომარეობაში მთელი პასუხისმგებლობა შეიძლება საკუთარ 

ადმინისტრაციას დააკისრონ და მათ ის არ გაითვალისწინონ, რომ მძიმე ვითარება თვით 

დარგში, ვთქვათ, ნავთობმრეწველობაში არსებობას, რომელიც ორგანიზაციის ფუნჟ- 

ციონირების უშუალო გარემოს წარმოადგენს. 

ორგანიზაციის მიზნები 

ორგანიზაციის მიზნების დახასიათება პასუხს გაგვცემს კითხვაზე, თუ რატომ და 

რისთვის არიან ადამიანები გარკვეულ დაწესებულებაში გაერთიანებული. ორგანიზაცია 

მიზანდასახული სოციალური სისტემა გახლავთ, ხოლო მის მიზნებში გარკვეული საქმი– 

ანობიდან გამომდინარე სასურველი შედეგები იგულისხმება (5). მიზნები მომავალში 

განსანხორციელებელი მოქმედების შეფასების კრიტერიუმებს აყალიბებენ, ისინი სხვადასხ– 

ვა შინაარსის მქონე საქმიანობის ეფექტურობის განსაზღვრის სტანდარტებს და ორგაზი- 

ზაციის ფუნქციონირების ზოგად ორიენტირებს წარმოადგენენ. 

მიზანთა ფუნქციები. ორგანიზაციის მიზნებს გარკვეული ფუნქციები გააჩნიათ, რომელ- 

თა შორის ყველაზე მნიშვნელოვანი შემდეგია: 

ს) წარმართვის ფუნქცია – რამდენადაც აქვთ თანამშრომლებს ორგანიზაციის მიზნე- 

ბი გაცნობიერებული, იმდენად არიან ისინი საკუთარი საქმიანობის ეფექტურად გან– 

ხორციელებისაკენ მობილიზებულნი. მიზნები სწორედ ამიტომ იმის მაჩვენებლად შეგ- 

ვიძლია განვიხილოთ, თუ რა, როგორ და როდის უნდა კეთდებოდეს. 

2. კანონიერების ფუნქცია–მიზნები არა მხოლოდ საქმიანობის წარმმართველ ფუნქციას 

ასრულებენ, არამედ ისინი მიღებული გადაწყვეტილებების და მათი განხორციელების 

კანონიერების საფუძველს წარმოადგენენ. თუ მომუშავის რაიმე მოქმედება საეჭვოა, მა– 

შინ ორგანიზაციის მიზნები მისი შეფასების საფუძვლად ბვევლინებიან, 

3, ეფექტურობის შეფასების ფუნქცია – ორგანიზაციის მიზნები მომუშავისათვის მისი საქ- 

მიანობის შეფასების სტანდარტებია. მიზნების საფუძველზე ადამიანი საერთო საქმეში 

საკუთარ წვლილს აფასებს. თვითშეფასების გარდა, მიზნების გათგალისწინიბით სხი“



ბის მიერ (უფროსი, თანამშრომლები) საკუთრივ მომუშავის საქმიანობაში ჩართულობის 

დონის და მის მიერ შესრულებეული სამუშაოს ხარისხის დადგენა ხდება შესაძლებელი, 

4.სტრუქტურის მადეტერმინირებელი ფუნქცია – ორგანიზაციის სტრუქტურის დაგეგმა- 

რებაში მიზნები გადამწყვეტ როლს თამაშობენ: დაწესებულების აღნაგობის ჰორიზონ- 

ტალური და ვერტიკალური განზომილებების მოცულობა, შრომის პროცესის სტანდარ- 

ტიზაციის დონე და გადაწყვეტილებათა მიღების ცენტრალიზაციის ხარისხი მათი 

შინაარსით არის დეტერმინირებული. 

5. ინფორმაციული ფუნქცია – მიზნების გაცნობიერების შედეგად მომუშავე პერსონალი- 

სათვის გასაგები ხდება ის, თუ ორგანიზაცია ან მისი ცალკეული ქვედანაყოფი რას და 

როგორ ასრულებდა, ასრულებს და მომავალში შეასრულებს. შრომის სუბიექტისათვის 

ამგვარი ინფორმაცია მნიშვნელოვან მოტივაციურ ფაქტორს წარმოადგენს. 

მიზანთა ფორმები. მომავალში მოვლენათა განვითარების შესახებ დაშვებული ვარაუ- 

დი ორგანიზაციის მიზნების დასახვის საფუძვლად უნდა განვიხილოთ. ამდენად, დასახული 

მიზნების საბუთიანობა სწორედ ამ ვარაუდის სისწორეზეა დამოკიდებული. რაც უფრო 

შორეულ მომავალს ეხება ვარაუდი, მით უფრო დიდია მომავალის განუსაზღვრელობა და, 

შესაბამისად, მიზნებს უფრო ზოგადი ხასიათი აქვს. მიზნები შეიძლება უახლოეს მომავალს, 

ვთქვათ, მომდევნო ექვს თვეს ეხებოდეს. ამგვარი მიზნების დასახვა შედარებით ადვილია. 

მათ მოკლევადიანი მიზნები ეწოდებათ. ეს მიზნები შესაძლოა იმ მიზნებთან დავა- 

კავშიროთ, რომელთა განხორციელება 1-5 წლამდეა ნავარაუდევი. თავის მხრივ, ისინი უფ- 

რო დიდი დროის მონაკვეთის მიზნებთან მიმართებაში უნდა შეფასდნენ, რომელთა განხ- 

ორციელებას 5 – 20 წლის განმავლობაში მოელიან. ამგვარ მიზნებს გრძელვადიანს უწო- 

დებენ. მოკლევადიანი და გრძელვადიანი მიზნების ოპტიმალურ შესაბამისობაში მოყვანა 

ორგანიზაციის მართვის უმნიშვნელოვანეს ამოცანას წარმოადგენს. მიზნებს შორის დილე- 

მური ვითარების არსებობას, მაგალითად, შემდეგი გამოხატავს: დროის მოკლე მონაკვეთში 

დიდი მოგების მიღწევა პროდუქციის ხარისხის გაუარესების ხარჯზე შეიძლება, ამან კი, 

სავსებით მოსალოდნელია, მომავალში მოგების მნიშვნელოვანი შემცირება გამოიწვიოს. 

ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ პრობლემის გადაწყვეტა მოცემული ალტერნატივე- 

ბიდან ისეთ არჩევანს ნიშნავს, რომელიც დასახულ მიზნებს ყველაზე უკეთ შეესაბამება. 

მხედველობა ში მისაღებია ის, რომ კონკრეტული მიზნები უფრო ზოგადი, მაღალი დონის 

მიზნების მიღწევის საშუალებას წარმოადგენენ. დავუშვათ, რომ რაიმე სამოგზაურო 

ბიუროს ფუნქციონირებასთან გვაქვს საქმე. მისი მოქმედების ზოგადი მიზანი მოგზაურო- 

ბის მსურველთა მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებაში მდგომარეობს. ორგანიზაციის რეა- 

ლური ფინანსური მდგომარეობიდან გამომდინარე, ის შემდეგი არჩევანის წინაშე დადგა: 

მომხმარებელთა მომსახურეობა ან მათი დანიშნულების ადგილამდე მხოლოდ ტრანსპორ- 

ტირებით შემოფარგლოს, ან მათი მხოლოდ "სასტუმროებით უზრუნველყოფით განისაზ- 

ღვროს. ორივე ალტერნატივა ზოგადი მიზნის მიღწევის საშუალებას წარმოადგენს. დავუ- 

შვათ, უპირატესობა პირველ ალტერნატივას მიენიჭა, მაშინ ახალი არჩევანის შემდეგი 

ვითარება წარმოიქმნება: მომხმარებლის ტრანსპორტირება განხორციელდეს მხოლოდ 

საჰაერო, თუ მხოლოდ სახმელეთო საშუალებებით. თავის მხრივ ეს ალტერნატივები წინა- 

მავალი, უფრო ზოგადი მიზნის მიღწევის საშუალებებია. ამგვარი ალტერნატიული მიზ- 

ნების ჯაჭვი საკმაოდ გრძელი შეიძლება აღმოჩნდეს. როგორც ვხედავთ, ზოგადი მიზნის 

მიღწევა აუცილებლად ინსტრუმენტული, ანუ შუალედური მიზნების არსებობას გულისს- 

მობს, რომლებიც; თავის მხრივ, შემდგომ დაკონკრეტებას განიცდიან. ამდენად, ჩვენ საქმე
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მიზნების თავისებურ სისტემასთან გვაქვს, რომლის ქვესისტემებს შორის იერარქიულ - 

ინსტრუმენტალური კავშირი არსებობს. 

ალტერნატიული ინსტრუმენტული მიზნების არჩევის თავისებურების საჩვენებლად ჰიპ- 

ოთეტურ მაგალითს მივმართოთ, რომელიც 3 - 1 ცხრილშია მოყვანილი. ცხრილის მონაცე- 

მები ორ ურთიერთგამომრიცხავ მიზანს შორის ერთ-ერთისადმი უპირატესობის მინიჭების 

დასაბუთებას ეხებიან. შესაფასებელ მიზნებში კომპანიის მიერ საკუთარი ფილიალების 

გახსნა ან მის მიერ სხვა ფირმების საწარმოების იჯარით აღება იგულისხმება, ორივე მათ- 

განი კომპანიის ზოგადი მიზნის, კერძოდ, პროდუქციის გასაღების ქსელის გაფართოების 

საშუალების ფუნქცია გააჩნიათ. ამ ორი მიზნის შეფასების კრიტერიუმს არჩევანიდან 

გამომდინარე შედეგები წარმოადგენენ (I სვეტი). ამ შედეგების ფარდობითი წონების დად- 

გენა გრძელვადიანი მოგების გათვალისწინებით ხორციელდება (II სვეტი), ის, თუ 

სასურველი შედეგების მიღწევაში რომელი მიზანი როგორ წვლილს შეიტანს, ცხრილის III 

სვეტშია · მოცემული (შეფასება სამქულიანია) ინსტრუმენტული მიზნების ზოგადი შე- 

ფასების+მონაცემები IV სვეტშია აღნუსხული, რომლებიც II და III სვეტების მაჩვენებელთა 

ნამრავლებს წარმოადგენენ. მონაცემების თანახმად, უპირატესობა იჯარით გაფართოებას 

ენიჭება (ცხ რილი 3–1). 

მიზანთა სხვაობის მიჭნების ზოგადი 
"მევასება “მეფასება 
  

მედებების · საკუთარი იჯარით საკუთარი ივჯბარით 

ფარდობითი ფილიალების გაფართოება ფილიალების ბაფართოება 

  

შედეგები დონა  ბაფართოება ბაფართოება 

ა. კონკურენციაში 3 ი 3 6 9 

უპირატესობა 

ბ. მცირე რისკი 2 2 3 4 6 

გ. ხარჯების შემცირება 2 1 3 2 6 

დ. საბაზო პოტენ- 2 3 2 6 4 

ციალის განმტკიცება | · 

ე. სამუშაო ძალის 1 1 _ 3 1 3 

პრობლემის > L : 
მინიმიზირება 

სულ, 10 – – 12 28         
ცხრილი 3 - 1. ორ ურთიერთგამომრიცხავ მიზანს შორის ერთერთისადმი უპირატესობის 

მინიჭების დასაბუთება (ო შონესის მიხედვით (|6)).



ორგანიზაციის სტრუქტურა 

ორგანიზაციის სტრუქტურის ანალიზმა პასუხი შემდეგ კითხვაზე უნდა გაგვცეს: დასახ- 

ული მიზნების მიღწევის პროცესში ორგანიზაცია როგორი მეთოდებით და რანაირი რესუ- 

რსებით მოქმედებს? ორგანიზაციისათვის გარკვეული სახის სტრუქტურის მიცემა მომუშა- 

ვეთა საქმიანობის კოორდინაციის და კონტროლის განსახორციელებლად ხდება. მომუ- 

შავეთა საქმიანობის კოორდინაცია და კონტროლი სწორედ დასახული მიზნების მიღწევის . 

ძირითადი საშუალებები გახლავთ. 

ორგანიზაციის სტრუქტურის ამომწურავ და ლაკონიურ დახასიათებას ს. რობინსი“ 

გვთავაზობს (7), ორგანიზაციის სტრუქტურას სამი განზომილება, კერძოდ, აღნაგობა,; 

ფორმალიზაცია და ცენტრალიზაცია გააჩნია. პირველში მომუშავეთა სხვადასხვა ფორმის , 

ქცევების მიხედვით დანაწევრება იგულისმება, რაც სტურქტურის სირთულის გარკვეულ · 

დონეს გამოხატავს. მეორე განზომილება დაწესებულებაში არსებული წესების და პროცე- 

დურების სიმრავლეს ეხება, რაც მომუშავეთა საქმიანობის ფორმალიზაციის ხარისხზე. 

მიგვანიშნებს. მესამე ასპექტი, კერძოდ, ცენტრალიზაცია გადაწყვეტილებათა მიღებაში : 

თანამშრომლების უფლებამოსილებით აღჭურვას ეხება. ერთობლივად ეს განზომილებები : 

ორგანიზაციის სტრუქტურას გამოხატავენ. არსებობენ ორგანიზაციები, რომლებსაც მყარი, . | 

მოუქნელი სტრუქტურა გააჩნიათ. მათთვის განყოფილებებად ჭარბი დანაწევრება, ადმინ- ! 

ისტრაციის სათავიდან რიგით მომუშავემდე მრავალსაფეხურიანი კავშირი, შინაგანაწესე- | 

ბის დიდი სიმრავლე, რომლებსაც თანამშრომლები უნდა ექვემდებარებოდნენ და გადაწყ. ' 

ვეტილებათა მიღების მრავალქსელიანი სისტემა არის დამახასიათებელი. ამის მეორე უკი: : 

დურესობას ის ორგანიზაცია წარმოადგენს, რომელიც ძალზე დიფუზურად არის სტრუქ. , 

ტურირებული; ის განყოფილებებად მცირე დანაწევრებით, ადმინისტრირების შეზღუდული 

იერარქიით, მომუშავეთა საქმიანობის მარეგულირებელი წესების სიმცირით და გადაწვვე- 

ტილებათა მიღების მარტივი სისტემით ხასიათდება, სტრუქტურის განზომილებები. განსხ- 

ვავებული დონით და ფორმით ვლინდებიან, რაც ორგანიზაციების ტიპებად დაყოფას ედე- 

ბა საფუძვლად. ორგანიზაციის სტრუქტურის ამ განზომილებებს ქვემოთ ცალ - ცალკე 

განვიხილავთ. 

აღნაგობა. სტრუქტურის ეს განზომილება სამი მიმართულებით, კერძოდ, ჰორიზონ- 

ტალურ, ვერტიკალურ და სივრცობრივ დიფერენცირებას გულისხმობს. ჰორიზონტალური 

დიფერენციაცია ორგანიზაციის შემადგენელ ნაწილებს შორის სხვაობებს გამოხატავს, რო- 
მლებიც თანამშრომელთა საქმიანობის შინაარსით, მათი განათლების დონით, გამოცდი- 

ლებით და ინტერესებით არის განსაზღვრული. რაც მეტი განსხვავებული პროფესიის, გა- 

მოცდილების, განსხვავებული ორიენტაციების და ცოდნის ადამიანი მუშაობს დაწესებუ- 
ლებაში, მისი პორიზონტალური ჭრილი მით უფრო "რთულია, რადგან თანამშრომელთა 

შორის კომუნიკაციის პროცესს მნიშვნელოვნად აფერხებს, ხოლო შრომის პროცესის კოო- 
რდინაციას ძალზე ართულებს. 

ვერტიკალური დიფერენციაცია ორგანიზაციის იერარქიული აღნაგობის საფუძველს 

წარმოადგენს. მმართველობით მაღალი ეშელონების წარმომადგენლებს და რიგით თანამშ- 

რომლებს შორის რაც უფრო მეტი თანამდებობრივი საფეხურები არსებობს, დაწესე. 

ბულების სტრუქტურა მით უფრო რთულია. ვერტიკალური დიფერენციაცია ორგანიზა. 

ციაში არსებული იერარქიული საფეხურების რაოდენობაზე მიგვანიშნებს. ორგანიზაციაში 
თანამდებობრივი საფეხურების რაოდენობრივი გაზრდა საკომუნიკაციო ქსელებში ინფორ-
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მაციის განვლადობის შეფერხების და მისი დამახინჯების გახშირებას იწვევს. 

სივრცობრივი დიფერენციაცია ორგანიზაციის ქვედანაყოფების (მაგალითად, ადმინის- 

ტრაცია, წარმოების, სამეცნიერო - ტექნიკური, კადრების განყოფილებები, სხვადასხვა 

ფილიალები და ა. შ.) ტერიტორიული განთავსების მოცულობას გამოხატავს. სივრცითი დი- 

ფერენციაციის გაზრდა ორგანიზაციის აღნაგობის გართულებას განაპირობებს, რადგან 

თანამშრომელთა საქმიანობის კოორდინირება, კონტროლი და კომუნიკაციის პროცესი მნი- 

შვნელოვნად რთულდება. 
ფორმალიზაცია. როგორც ავღნიშნეთ, ორგანიზაციის სტრუქტურის მეორე განზომილე- 

ბა მისი ფორმალიზაციის ხარისხი გახლავთ. ორგანიზაციის სტრუქტურის ეს მახასია- 

თებელი დაწესებულებაში მიმდინარე შრომითი პროცესის სტანდარტიზაციის დონეს ავ- 

ლენს. შრომის პროცესის მაღალი სტანდარტიზაციის შემთხვევაში საკუთარ საჟმიანობაში 

მომუშავის თავისუფლება საკმაოდ შეზღუდულია, ამ შემთხვევაში მოქმედებათა განმსაზღ- 

ვრელი, მარეგულირებელი წესები და პროცედურები ჭარბად არის მოცემული. როდესაც 

საქმიანობის მცირე სტანდარტიზაციასთან გვაქვს საქმე, მაშინ მომუშავეს საქმის კეთებაში 

გაცილებით მეტი თავისუფლება გააჩნია. შრომის პროცესის ჭარბი სტანდარტიზაცია ადა- 

მიანის შემოქმედებით თავისუფლებას არა მარტო ზღუდავს, არამედ მას ამგვარი თავისუფ- 

ლების სურვილსაც უკლავს. ერთი ორგანიზაციის ფარგლებშიც კი განსხვავებული დონის 

სტანდარტიზირებულ ფრომასთან შეიძლება გვქონდეს საქმე, მაგალითად, ქარხნის სამეც- 

ნიერო - ტექნიკური განყოფილების თანამშრომელს შედარებით მეტი შემოქმედებითი თავი- 

სუფლება გააჩნია, ვიდრე უწყვეტ კონვეიერზე მომუშავე ადამიანს. არსებობენ დაწესე- 

ბულებები, რომლებშიც მთელი სამუშაო დროის განმავლობაში თანამშრომლების ყოფნა 

აუცილებელია, ამავე დროს ისეთებიც არსებობენ, რომლებიც ამგვარ მკაცრ რეგლამენ- 

ტირებას არ ითვალისწინებენ. 

ცენტრალიზაცია. ზოგიერთ ორგანიზაციაში შრომის დღა საორგანიზაციო საკითხების 

შესახებ გადაწყვეტილებათა მიღება მხოლოდ ადმინისტრაციის დონეზე ხდება, ხოლო 

თანამშრომლები (საშუალო ან დაბალი რგოლის მმართველები და რიგითი პერსონალი) ამ 

გადაწყვეტილებების შესრულებით არიან დაკავებულნი. საპირისპირო ვითარებასთან 

გვაქვს საქმე, როდესაც გადაწყვეტილებათა მიღება, ძირითადად, სამუალო და დაბალი 

დონის მენეჯერების მიერ წარმოებს. პირველ შემთხვევაში გადაწყვეტილებათა მიღების 

ცენტრალიზებულ, ხოლო მეორეში – დეცენტრალიზებულ ფორმასთან გვაქვს საქმე. ამრი- 

გად, ცენტრალიზაცია ორგანიზაციის ერთ რომელიმე ნაწილში გადაწყვეტილებათა მი- 

ღების უფლებათა თავმოყრის ხარისხთან არის დაკავშირებული. ამ შემთხვევაში მხოლოდ 

ფორმალური თავისუფლება იგულისხმება. როდესაც საკვანძო გადაწყვეტილებათა მიღება 

თანამშრომელთა ჩართვის გარეშე მხოლოდ მმართველობის უმაღლესი რგოლის წარმო- 

მადგენელების მიერ ხდება, მაშინ ორგანიზაციას ცენტრალიზებული სტრუქტურა გააჩნია. 

იმ შემთხვევაში კი, როდესაც გადაწყვეტილებათა მიღებაში ძირითადი პასუხისმგებლობა 

თანამდებობრივად დაბალი დონის პერსონალს ეკისრება, მაშინ დეცენტრალიზებული 

სტრუქტურის მქონე დაწესებულებასთან გვაქვს საქმე. დეცენტრალიზებული სტრუქტურის 

მქონე ორგანიზაციაში აქტუალური პრობლემების მოგვარება შედარებით სწრაფად მიმდ- 
'ინარეობს, თანამშრომლები ამ პროცესში გარკვეული უფლებების მინიჭებით არიან 

ჩართული, რის გამოც ისინი საკუთარი შრომის მიმართ გაუცხოებულად ნაკლებად 

(გრძნობენ თავს.



სტრუქტურის ჩამოყალიბების პრინციპები 

წიგნის პირველ თავში ინდუსტრიული ორგანიზაციების აგების სხვადასხვა თეორიული 

მიდგომების დახასიათების დროს კლასიკური კონცეფციის ცალკეული პრინციპებიც იყო 

განხილული. საგულისხმოა, რომ ამ „მოძველებული“ პრინციპების კრიტიკის მიუხედავად, 

ორგანიზაციის სტრუქტურის თავისებურებათა ანალიზის დროს ისინი მაინც ძალაში რჩე- 

ბიან, რის გამოც მათ სათანადო ანგარიში უნდა გავუწიოთ. ქვემოთ შრომის განაწილების, 

ერთი ხელმძღვანელისადმი დაქვემდებარების, ძალაუფლება - პასუხისმგებლობის, კონ- 

ტროლის დიაპაზონის და დეპარტამენტიზაციის პრინციპებს განვიხილავთ. (8, 9, 10I. 

შრომის განაწილება, შრომის განაწილებაში მომუშავის საქმიანობის სპეციალიზაცია, 

ანუ სამუშაო პროცესის მარტივ და განმეორებად დავალებებად დანაწილება იგულისხმე- 

ბა. ამ პრინციპის თანახმად, მშინაარსეულად და სტრუქტურულად მთლიანი, დასრულებუ- 

ლი სამუშაო, პროცესუალური თვალსაზრისით, გარკვეულ ეტაპებად, ანუ დავალებებად 

უნდა დაიყოს, რომელთა შესრულება რამდენიმე თანამშრომელს დაევალება. კონვეიერზე 

მუშაობა, რომლის დროსაც ცალკეული ადამიანის მიერ ერთი შინაარსის და პროცესე- 

ალურად განმეორებადი დავალების შესრულებასთან გვაქვს საქმე, ამ პრინციპის განხორ- 

ციელების ნათელ ნიმუშს წარმოადგენს. 

შრომის განაწილება მომუშავეთა სხვადასხვა უნარების გამომჟღავნებას უწყობს ხელს. 

ინდუსტრიის სფეროში მრავალია ისეთი სახის სამუშაო, რომლის შესრულება ადამიანის 

მაღალგანვითარებული პროფესიული უნარების გამოყენებაზეა დამოკიდებული. ამავე 

დროს, ისეთი ფორმის საქმიანობებიც ბევრია, რომლებიც ადამიანს ამგვარ მოთხოვნებს არ 

უყენებენ. ვთქვათ, თუ მუშები წარმოების პროცესის ყოველ ეტაპზე არიან ჩართული, 

მაშინ ისინი მარტივ და რთულ დავალებებს ერთდროულად ასრულებენ, ამისათგის კი მათ 

სათანადო უნარები და გამოცდილება უნდა გააჩნდეთ. მიუხედავად იმისა, რომ გამო- 

ცდილი და უნარიანი მუშების ანაზღაურება შედარებით დაბალი კვალიფიკაციის მქონე 

მუშების ანაზღაურებას აღემატება, ეს ვითარება მათ რეალურ შესაძლებლობებს სათა- 

ნადოდ მაინც ვერ გამოხატავს, რადგან მუშაობის პროცესში ისინი მათთვის მეტნაკლებად 

ადვილ დავალებებს ასრულებენ. ამ შემთხვევაში ადამიანის პოტენციალის სრულყოფილი 

ამოქმედება და გამოვლენა არ ხდება. აღნიშნული ნაკლის აღმოფხვრა სწორედ შრომის 

განაწილების პრინციპის ამოქმედებით არის შესაძლებელი. გარდა ამისა, ისიც აღასა- 

ნიშნავია, რომ შრომითი ჩვევების ჩამოყალიბებაზე და სათანადო უნარების განვითარებაზე 

ერთგვაროვანი და განმეორებადი დავალებების შესრულება დადებით გავლენას ახდენს. 

შრომის სპეციალიზაცია თვით ორგანიზაციისთვისაც ხელსაყრელია, რადგან მომუშავეთა 

მიერ კონკრეტული და ერთგვაროვანი სამუშაოს შესრულების ათვისება შედარებით 

ადვილია და ნაკლებ დანახარჯებთან არის დაკავშირებული. აღსანიშნავია ისიც, რომ 

შრომის დანაწილება მრეწველობის სფეროში ცალკეული გამოგონებების და ახალი ტექ- 

ნიკური აღჭურვილობის დანერგვას უწყობს ხელს, რაც, თავის მხრივ, მუშაობის ეფევ- 

ტურობის ამაღლებას განაპირობებს. 

კლასიკური მიდგომის თანახმად, შრომის განაწილება მომუშავეთა საქმიანობის ეფექ- 

ტურობის საფუძველს წარმოადგენს. მრეწველობის განვითარების გარკვეულ ეტაპზე მარ- 

თლაც იყო ის ყოგლისმომცველი და გამართლებული. შემდგომში კი სავსებით ნათელი 

გახდა, რომ როდესაც საქმიანობის სპეციალიზაცია „კრიტიკულ“ წერტილს აღწევს, ამას 

მნიშვნელოვანი უარყოფითი შედეგები მოჰყვება, მათ შორის, გადაღლა, სტრესი, გაუცს-
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ოების განცდა, შრომის ეფექტურობის დაცემა, სამუშაოს გაცდენების და კადრების დენა- 

დობის მომატება, რამაც ფაქტობრივად შრომის განაწილების პრინციპის ურყევობა ეჭვის 

ქვეშ დააყენა. 
ერთპიროვნული დაქვემდებარება ერთპიროვნული დაქვემდებარების პრინციპის 

თანახმად, ხელქვეითი მხოლოდ ერთი უფროსის მიმართ უნდა იყოს ანგარიშვალდებული. 

იმ შემთხვევაში, როდესაც მომუშავე ორი ან მეტი უფროსის წინაშე გრძნობს პასუხისმგე- 

ბლობას, მაშინ მას მათ მიერ წამოყენებული განსხვავებული მოთხოვნების გათვალის- 

წინების და დაკმაყოფიელების თვალსაზრისით, მრავალი სიძნელე უჩნდება. კლასიკური 

მიდგომის მიხედვით, ერთპიროვნული დაქვემდებარების პრინციპის უგულებელყოფა ფა/- 

ტობრივად შრომითი აქტივობის შემადგენელი ნაწილების გამოყოფის და მათ შესრულე- 

ბაზე კონტროლის დაწესების შეუძლებლობას ნიშნავს. 

ერთპიროვნული დაქვემდებარების პრინციპის გამოყენებამ სავსებით გაამართლა მაშინ, 

როცა ორგანიზაციის სტრუქტურა საკმაოდ მარტივი იყო. მრავალ შემთხვევაში ეს პრინ- 

ციპი დღესაც ძალაში რჩება, ამავე დროს, როგორც შემდგომში ვნახავთ, ერთპიროვნული 

დაქვემდებარების პრინციპის რეალიზაცია გარემოს ცვლილებებისადმი შეგუების პროცეს- 

ში დაწესებულებების სტრუქტურას საკმაოდ მოუქნელს ხდის, რაც მის ეფექტურ ფუნქ- 

ციონირებას აფერხებს. : 

ძალაუფლება და პასუხისმგებლობა, ძალაუფლებაში მმართველობით თანამდებობი- 

სათვის მინიჭებული ბრძანებების გაცემის და მათი შესრულების მოთხოვნის კანონიერი, ანუ 

ფორმალური უფლებები იგულისხმება. მომუშავესათვის ძალაუფლების მინიჭება, ერთი 

მხრივ, ორგანიზაციის მიერ თანამდებობის ფორმალურ მიცემას, ხოლო მეორე მხრივ, 

თანამშრომელთა მიერ მისი უფლებამოსილების აღიარებას ნიშნავს. ძალაუფლების განხ- 

ორციელების ყველაზე ნათელ მაგალითს უფროსის და ხელქვეითის ურთიერთობა წარ- 

მოადგენს. ნებისმიერ სამრეწველო ორგანიზაციას ძალაუფლების ფორმალური სტრუქტუ- 

რა გააჩნია, რომელიც ინდივიდის, ჯგუფის, განყოფილების და მთლიანად ორგანიზაციის 

დონეზე მოქმედებს. ძალაუფლების სტრუქტურა გარკვეული სახის პასუხისმგებლობათა 

ერთობლიობით არის წარმდგენილი. შრომის პროცესში დავალებათა შესრულების ვალდე- 

ბულება მომუშავის პასუხისმგებლობას გამოხატავს. 

ძალაუფლების ორ ფორმას, კერძოდ, საველე და საშტაბო ძალაუფლებას გამოყოფენ. 

ხელქვეითის შრომითი ქცევის წარმართვის უფლებამოსილება საველე ძალაუფლებას 

ნიშნავს. მისი არსი ,,„უფროსი - ხელქვეითის“ ფორმის ძალაუფლებრივ დამოკიდებულება- 

შია გამოხატული; ის პირდაპირი, წრფივი კავშირია, რომელიც ადმინისტრაციის სათა–- 

ვიდან დაწყებული, რიგითი თანამშრომლით დამთავრებული ურთიერთობებს მოიცავს. აქ 

მსჯელობა დაწესებულების მთლიან სამართავ ქსელს ეხება. საველე ძალაუფლებით აღ- 

ჭურვილ ხელმძღვანელს, როგორც. ამ ქსელის შემადგენელ ნაწილს, ხელქვეითთა მუშაობის 

წარმართვის და სხვებთან შეუთანხმებლად სათანადო გადაწყვეტილებათა გამოტანის უფ- 

ლება გააჩნია. ამავე დროს, მართვის ქსელში ყოველ ხელმძღვანელს თავისი უფროსი ჰყავს, 
რომელიც მის საქმიანობას წარმართავს. საველე მენეჯერი შრომის პროცესს უშუალოდ 

უძღვება, რაც ორგანიზაციის მიზნების განხორციელებას განაპირობებს, 

ძალაუფლების მეორე სახე, ე. წ. სამტაბო ძალაუფლება საველე ხელმძღვანელისათვის 

მხარდასაჭერ, დახმარების გაწევის და რჩევა - დარიგებების მიცემის თანამდებობრივ 

უფლებამოსილებად განიხილება. ორგანიზაციის გაფართოებასთან და მისი სტრუქტურის 

გაღრმავებასთან ერთად, საველე ხელმძღვანელის საქმიანობის შინაარსიც რთულდება;



ხელქვეითების მუშაობის ეფექტური კოორდინირებისათვის მას აღარც დრო, „ცოდნა, 

გამოცდილება და ფიზიკური შესაძლებლობები აღარ ჰყოფნის. მათ დასახმარებლად საშ- 

ტაბო ძალაუფლების მქონე პერსონალი სწორედ ამიტომ იქმნება. ინდუსტრიულ ორგა- 

ნიზაციებში, ჩვეულებრივ, საველე ხელმძღვანელის ფუნქციებს საწარმოო განყოფილების 

წარმომადგენლები ასრულებენ, ხოლო საშტაბო ფუნქციებით კი, ვთქვათ, საფინანსო და 

კვლევითი განყოფილებების წევრები არიან დაკავებულნი. ისიც გასათვალისწინებელია, 

რომ ხელმძღვანელისათვის ამა თუ იმ ფუნქციის დაკისრება უშუალოდ ორგანიზაციის მიზ- 

ნებთან არის დაკავშირებული და ამიტომ ის ხშირად საკმაოდ პირობით ხასიათს ატარებს. 

ძალაუფლების პრინციპში ნაგულისხმებია, რომ თანამშრომლებზე ზეგავლენის 

ძირითად საფუძველს თანამდებობიდან გამომდინარე ფორმალური უფლებები წარმოადგე- 

ნენ. ამ პრინციპის კლასიკური გაგების თანახმად, ხელმძღვანელი „ყოვლისშემძლეა“. მარ- 

ტივი სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციის მიმართ ასეთი მიდგომა გამართლებულია, რადგან 

მის სამტაბო განყოფილებებს ნაკლები მნიშვნელობა აქვთ –- მენეჯერებს მომსახურე პერსო- 

ნალის მხარდაჭერა დიდად არ ესაჭიროებათ. ამგვარ ვითარებაში ხელქვეითებზე ზეგავლე- 

ნას და ძალაუფლებას შორის პირდაპირი დამოკიდებულება არსებობს: რაც უფრო მაღალი 

თანამდებობა უკავია ხელმძღვანელს, ხელქვეითებზე მით უფრო დიდი გავლენის მოხდენა 

შეუძლია. დღეს მკვლევარებისათვის და პრაქტიკოსებისათვისაც სრულიად ნათლია, რომ 

მენეჯერის ფაქტობრივი ძალა მის ფორმალურ სტატუსს შესაძლოა სრულიად არ შეე- 

საბამებოდეს. ისიც ნათელია, რომ ფორმალური ძალაუფლება იმ რეალური ძალის მხოლოდ 

ნაწილია, რომელიც ადამიანს ორგანიზაციაში გააჩნია. გარდა ამისა, თანამედროვე ორ- 

განიზაციებში ისეთი ღონისძიებები ხორციელდება, რომელთა საფუძველზე ე· წ. სამუშაო 

გუნდები იქმნება, გადაწყვეტილებათა მიღების პროცესმი თანამშრომელთა ფართო 

ჩართვა ხდება, რაც ძალაუფლების პრიორიტეტულ როლს მნიშვნელოვნად ამცირებს, ხელ- 

მძღვანელი საკუთარ საქმიანობას არა მხოლოდ მარეგულირებელ და მაკონტროლებელ 

პროცესად, არამედ, როგორც ხელქვეითებისადმი დახმარების გაწევად იაზრებს, რაც 

მუშაობაში მათ მეტი თავისუფლების გამოვლენის საშუალებას აძლევს. 

კონტროლის დიაპაზონი. მკითხველს შევახსენებთ, რომ კონტროლის დიაპაზონზე 

ყურადღება ორგანიზაციის კლასიკურმა თეორიამ შეაჩერა. კონტროლის დიაპაზონში 

ხელქვეითების ის რაოდენობა იგულისხმება, რომლის ეფექტური მართვა ხელმძღვანელს 

შეუძლია. ამის საპირისპიროდ, როდესაც კონტროლის დიაპაზონი შედარებით შეზღუ- 

დულია, მაშინ იმავე რაოდენობის თანამშრომლებისათვის უმაღლეს და უმდაბლეს 

რგოლებს შორის მრავალი საფეხურია საჭირო. ამასთან დაკავშირებით ე. წ. განივი და 

მაღლივი სტრუქტურების მქონე ორგანიზაციები უნდა გავიხსენოთ (იხ. I თავი). კონტრო- 
ლის დიაპაზონი შესასრულებელი სამუშაოს შინაარსის მიხედვით ვარირებს და ამდენად, 

რაიმე ზუსტი, ყველასათვის ოპტიმალურ _ქონტროლის დიაპაზონზე მსჯელობა უმარ- 

თებულოა. მარტივი და განმეორებადი მოქმედებებისაგან შემდგარი სამუშაოს მენეჯერს, 

მაგალითად, ისეთს, როგორიც „მაკდონალდსის“ სასაუზმეთა ქსელია, შეუძლია 20 - 30 

ადამიანს კარგად უხელმძღვანელოს. ხოლო ორგანიზაციის იერარქიის მაღალ რგოლს რაც 

შეეხება, ხელმძღვანელის მიერ 5 – 7 ხელქვეითის საქმიანობის წარმართვა ოპტიმალურად 

უნდა მივიჩნიოთ. ' 

დეპარტამენტიზაცია. დეპარტამენტიზაციის პრინციპის თანახმად, ორგანიზაციას 

მომუშავეთა საქმიანობის სპეციალიზაცია და ამის შესაბამისად სათანადო განყოფილებე- 

ბის შექმნა ესაჭიროება. შრომის განაწილების შედეგად, საქმე მომუშავეთა ვიწრო სპეცი-
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ალიზაციასთან გვაქვს, რაც მიმდინარე განსხვავებული საქმიანობების შესატყვის კოორ- 

დინაციას ითხოვს. ამ უკანასკნელს სხვადასხვა სპეციალისტების შესაბამის განყოფილებებ- 

ში განთავსება განაპირობებს. მომუშავეთა ამგვარი დაჯგუფების რამოდენიმე კრიტერიუმი 

არსებობს. ქვემოთ ორგანიზაციაში განყოფილებების შექმნის ყველაზე ცნობილ კრიტერი- 

უმებს გავეცნობით: 

I. პირველს ფუნქციური დეპარტამენტიზაცია წარმოადგენს, რომელშიც შესასრულებელი 

ფუნქციების მიხედვით მომუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფება იგულისხმება. მაგალითად, 

ერთგვაროვანი პროდუქციის გამომშვები ტიპიური საწარმოს დეპარტამენტიზაცია 

სამუშაო ფუნქციების, ანუ სპეციალიზაციის მიხედვით წარმოებს, ის საინჟინრო, ტრანს- 

პორტირების, საფინანსო, პროდუქციის რეალიზაციის და ადამიანთა რესურსების ჟვე- 

დანაყოფებად არის დაყოფილი. ფუნქციურ დაჯგუფებასთან ორგანულად დაკავშირე- 

ბულ შემდგომ ნაბიჯს ცალკეული სექტორების შექმნა წარმოადგენს, რომელსაც თვით 

სამუშაოს შინაარსი, ვთქვათ, დაშტამპვა, შედუღება და გამოკალვა, შეღებვა, კონ– 

ვეიერზე საქმიანობა, პროდუქციის შემოწმება და მიღება განსაზღვრავს. ზოგადად 

შეიძლება ითქვას, რომ ფუნქციური პრინციპით ორგანიზაციის დანაწევრების მთავარი 

მიზანი შრომის პროცესის მაქსიმალურ სტანდარტიზაციაში მდგომარეობს. 

2, ორგანიზაციაში ქვედანაყოფების შექმნის ერთ - ერთ საფუძველს დასამზადებელი პრო- 

დუქციის თავისებურება წარმოადგენს. პროდუქციული დეპარტამენტიზაცია დასამ- 

ზადებელი პროდუქციის მიხედვით მომუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფებას ნიშნავს. ამ 

კრიტერიუმით ორგანიზაციის დაგეგმარება ერთიან სისტემაში ნაწილობრივ დამოუკი- 

დებელი და თვითმართვადი ერთეულების ჩამოყალიბებას ნიშნავს, რომლებსაც საკუთა- 

რი პროდუქციის (ან მომსახურეობის) წარმოება და გასაღება შეუძლიათ. ორგანიზა- 

ციები, რომლებიც სხვადასხვა სახის საქონელს აწარმოებენ, პროდუქციის მიხედვით 

დეპარტამენტიზაციის განხორციელებით დიდ მოგებას იღებენ. როდესაც სარეალიზა– 

ციო საქონელის რაოდენობა დიდია და ის მრავალფეროვანია, ამ შემთხვევაში კომ- 

პანიის სათავეში მყოფისათვის დარგობრივ მოადგილეთა ახალი თანამდებობების შემო- 

ღება სავსებით გამართლებულია. პროდუქციის მიხედვით ფორმირებული სტრუქტურის 

მქონე ორგანიზაცია, ჩვეულებრივ, თავდაპირველად თავის საქმიანობას ფუნქციურ 

პრინციპზე აგებულ დაწესებულებად იწყებს. შემდგომში მისი სტრუქტურის თანდათა- 

ნობითი გართულება და გარემოში მომხდარი ცვლილებები მას პროდუქციის პრინციპ- 

ზე აგებული სტრუქტურის შექმნას აიძულებს. ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ 

ორგანიზაციის სტრუქტურის პროდუქციის პრინციპზე აგების მიმართულებით გადანა- 

ცვლება იმავე დაწესებულებაში ფუნქციურ · დეპარტამენტიზაციაზე სრული უარის 

თქმას არ გულისხმობს. ფუნქციურ კრიტერიუმებზე აგებული ერთეულები, როგორც 

შემადგენელი ნაწილები, პროდუქციის მიხედვით ახლად შექმნილ განყოფილებებში 
შედიან. –_ 

3. იმ შემთხვევაში, როდესაც ორგანიზაციის ძირითად საჟმიანობას არა გარკვეული პრო- 

დუქციის შექმნა, არამედ მომსახურეობის რომელიმე სფეროში მოქმედება წარმოადგენს, 

შრომის პროცესში მომუშავეთა დაჯგუფება მომხმარებლის ან დამკვეთის მოთხოვნების 

გათვალისწინებით წარმოებს. მაგალითად, საფინანსო აღრიცხვის სფეროში მომუშავე 

ფირმას, ჩვეულებრივ, საგადასახადო, აუდიტის, ადმინისტრაციის კონსულტირების ა. შ. 
განყოფილებები გააჩნია. სავაჭრო დაწესებულება საცალო და საბითუმო ვაჭრობის 

ქვედანაყოფებად შეიძლება დაჯგუფდეს.ორგანიზაციაში მომუშავე პერსონალის საქმი-



ანობა, მომხმარებელთა სურვილების და მოთხოვნების გათვალისწინებით შეიძლება და- 

იყოს. ამდენად, სამომხმარებლო დეპარტამენტიზაციაში მომხმარებელთა თავისებურე- 

ბების გათვალისწინებით მომუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფება იგულისხმება, 

4. დეპარტამენტიზაციის ერთ - ერთ ხერხს ორგანიზაციაში განყოფილებების შრომის 

პროცესუალური პრინციპის მიხედვით შექმნა წამოადგენს. პროცესუალური დეპარტა- 

მენტიზაცია პროდუქციის წარმოების მიმდინარეობის თვისებურებათა გათვალისწი: 

ნებით მომუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფებას ნიშნავს. მაგალითად, ალუმინიანი მილების 

დამამზადებელ ქარხანაში სათანადო საამქროები იქმნება, რომლებიც პროდუქციის · 

წარმოების მთლიანი პროცესის რაიმე მონაკვეთზე, კერძოდ, ლითონის გადნობაზე, ლი- : 

თონის ფურცლების დამზადებაზე, მათ გახეხვაზე, გაწმენდაზე, დაჭრაზე, სხვადასხვა , 

ზომის მილების დამზადებაზე, დაბოლოს, პროდუქციის ხარისხის შემოწმებაზე არიან · 

დასპეციალიზებულები. იმდენად, რამდენადაც შრომის პროცესის ამგვარი მიმდინარეო- · 

ბა მომუშავეთაგან განსხვავებულ უნარ - ჩვევებს მოითხოვს, ამიტომ პროცესუალური 

დეპარტამენტიზაცია შრომითი ქცევების ჰომოგენურ ჯგუფებად დაყოფას გულიხმობს. : 

5. დაბოლოს, მატრიცულ დეპარტამენტიზაციაზე შევჩერდებით, რომელშიც განყოფილე-, 

ბათა შექმნის ფუნქციური და პროდუქციული მეთოდების ერთობლივი გამოყენებით : 

ორგანზომილებიანი, ანუ ორნაირი ძალაუფლების სტრუქტურის ფორმირება იგულისს- ; 

მება. მატრიცული დეპარტამენტიზაცია ფაქტობრივად თავისებური როლური ფუნქ. ! 

ციების ჩამოყალიბებას ნიშნავს, რაც შემდეგში მდგომარეობს: პირველი, მთავარი აღ-:' 

მასრულებელი, რომელიც განახლებული სტრუქტურის ორგანზომილებიან ძალაუფლებ- 

რივ კავშირებს არეგულირებს; პროდუქციის და ფუნქციების მიხედვით შექმნილი განყ- 

ოფილებების უფროსები, რომლებსაც საერთო ხელქვეითები ჰყავთ; დაბალი რგოლის 

მენეჯერები ან სპეციალისტები, რომლებიც ანგარიშს ორივე განყოფილების ხელმძღ- 

ვანელს აბარებენ. მატრიცული სტრუქტურის სქემა 3-2 სურათზეა ნაჩვენები. მატრი- 

ცული დეპარტამენტიზაცია არა მარტო მრეწველობის, არამედ სასწავლო, სამეცნიერო 

და სამედიცინო დაწესებულებებშიც წარმატებით გამოიყენება. 

ჩვეულებრივ, მატრიცული სტრუქტურის შექმნა სამი ეტაპისაგან შედგება. პირველ 

ეტაპზე დროებითი სამუშაო ჯგუფები იქმნება. ამ ჯგუფებში დაწესებულების სხვადასხვა 

განყოფილებებიდან საგანგებოდ შერჩეულ თანამშრომლებს აერთიანებენ, რათა მათ ორგა- 

ნიზაციის წინაშე აღმოცენებული პრობლემები შეისწავლონ და მათი გადაწყვეტის შესახებ 

გარკვეული რეკომენდაციები შეიმუშაონ. მეორე საფეხურზე მყარი სამუშაო ჯგუფების 

ფორმირება წარმოებს, რომლებსაც სპეციფიკური და კონკრეტული მიზნები გააჩნიათ. 
მესამე ეტაპზე ჯგუფების ,,გუნდებად“ გარდაქმნა ხდება, რომლებსაც ამა თუ იმ პროექტის 

ხელმძღვანელები უძღვებიან. საჭიროების შემთხვევაში მათ, თუნდაც ხელშეკრულებით, მო- 

მუშავგეთა დამატებით მოწვევის უფლება გააჩნიათ: პროექტების ხელმძღვანელების და– 

ნიშვნით რეალური მატრიცული სტრუქტურა იქმნება. მარტივი ძალაუფლებრივი კავშირი 
მრავალგანზომილებიანი ურთიერთობით იცვლება, რაც, როგორც ავღნიშნეთ, მატრიცული 

დეპარტამენტიზაციის არსებით ნიშანს წარმოადგენს. 
მატრიცული დეპარტამენტიზაციის განხორციელება მიზანშეწონილი შემდებ ვითარე- 

ბაშია: პირველი, როდესაც პროდუქციის და ფუნქციის მიხედვით ჩამოყალიბებული განყ- 

ოფილებების გაერთიანება თვით ორგანიზაციის შიგნით შექმნილი სიტუაციის სწორი ანა. 

ლიზიდან გამომდინარე აუცილებლობას წარმოადგენს; მეორე, როდესაც დაწესებულებას 

ფუნქციონირება შეცვლილ და სწრაფად ცვალებად გარემოში უხდება, რაც მის წინაშე
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მთავარი აღმასრულებელი 

| 
      

  

    

  

    

    

  
  

    

        
  

დაჯგუფება ფუნქციების 
მიხედვით 

_ | პერსონალის მენეჯერი 4 პროდუქციის ინჟინერ.“ |# პროდუვციის დამზადე- 
კონტროლიორი ი ბის მენეჯერი 

LI ფინანსების მენეჯერი | | 8 პროდუქციის ინჟინერ. | 3 პროდუქციის დამზადე- | 
კონტროლიორი ბის მენეჯერი 

LI წარმოების მენეჯერი | C პროდუქციის ინჟინერ- - C პროდუქციის დამზადე“-L | 

კონტროლიორი ალ ბის მენეჯერი               
    

ნახატი 3 – 2. მატრიცული სტრუქტურა (ჰერლიეგელის და სხვათა მიხედვით (II1). 

მნიშვნელოვან პრობლემებს წარმოშობს, რომელთა გადაწყვეტა ახალი და აუცილებელი 

ინფორმაციის მოპოვებასთან არის დაკავშირებული. მესამე, როდესაც ორგანიზაციაში ფი- 

ნანსურ ან ადამიანურ რესურსებთან დაკავშირებული პრობლემები წარმოიქმნება. 

მატრიცული სტრუქტურის შექმნა თანამშრომლების მიერ ახალი ჩვევების დაუფლებას 

და სათანადო ცოდნის მიღებას გულისხმობს. ახალი გამოცდილების შეძენის პროცესმა 

ორი ან სამი წელი შეიძლება გასტანოს, რადგან უკვე ნათქვამის გარდა, ჩვენ აქ საქმე 

ადამიანის თგალსაზრისების და განწყობების ძირეულ ცვლილებებთან გვაქვს. თანამშრომ- 

ლებს შორის პიროვნული ურთიერთობების გაუარესებაც არ არის გამორიცხული. მატრი- 

ცული სტრუქტურის შექმნა ხშირ შემთხვევებში თანამშრომელთა პროფესიული გავარ- 

ჯიშების სპეციალური პროგრამების შედგენას და მათ განხორციელებას მოითხოვს. 

სტრუქტურის განმსაზღვრელი ფაქტორები 

ორგანიზაციის სტრუქტურის დაგეგმარების განმსაზღვრელი ფაქტორების განხილვამდე, 

ჩვენ, მისს ფართოდ გავრცელებულ დიქოტომიურ დაყოფაზე შევჩერდებით, რომლის თა- 
ნახმად ორი ტიპის, კერძოდ, მექანიკური და ორგანიკული ორგანიზაცია არსებობს. მექა- 
ნიკური სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციისათვის, ძირითადად, ფორმალური წესების რეგ- 

ულირება, გადაწყვეტილებათა მიღების ცენტრალიზება, მუშაობის პროცესში თანამშ– 

რომელთა თავისუფლების და პასუხისმგებლობის შეზღუდვა არის დამახასიათებელი. ამგვარ 
ოგანიზაციას მყარი, მოუქნელი და პირამიდული ფორმის სტრუქტურა გააჩნია. ის, ძირი- 

თადად,' მოქმედების რუტინულ ტექნოლოგიას იყენებს. ორგანიზაციის მექანიკურ სტრუ-



ქტურას აღნაგობის სირთულის, ფორმალიზაციის და ცენტრალიზაციის მაღალი დონე 

ახასიათებს. ამის საპირისპიროდ, ორგანიკული სტრუქტურის მქონე დაწესებულება ალ- 

ნაგობის ნაკლები სირთულით და ფორმალიზაციით გამოირჩევა, მასში ვერტიკალური და 

ჰორიზონტალური მიმართულებით ინფორმაციის მოწოდების მრავალგანზომილებიანი ქსელი 

გამოიყენება, თანამშრომლები გადაწყვეტილებათა მიღებაში აქტიურად არიან ჩართული, 

შრომის შინაარსი შედარებით მრავალფეროვანია. ორგანიზაციის სტრუქტურის დიქოტომი- 

ური დახასიათება შემდეგნაირად შეგვიძლია შევაჯამოთ: 

მექანიკური სტრუქტურა ორგანიკული სტრუქტურა 

მაღალი ჰორიზონტალური დიფერენციაცია დაბალი ჰორიზონტალური დიფერენციაცია 

მყარი იერარქიული ურთიერთობები ვერტიკალური და ჰორიზონტალური 

თანამშრომლობა 

გამოკვეთილი ვალდებულებები ცვალებადი ვალდებულებები 

მაღალი ფორმალიზაცია დაბალი ფორმალიზაცია 

ფორმალური კომუნიკაცია არაფორმალური კომუნიკაცია 
გადაწყვეტილებათა მიღების ცენტრალიზაცია გადაწყვეტილებათა მიღების დეცენტრალიზაცია 

ორგანიზაციის ფრიად განზოგადებული ტიპების დახასიათების შემდეგ მათი მადე- 
ტერმინირებელი ფაქტორების შესახებ საკითხის დასმა სავსებით ბუნებრივია. სტრუქტურის 
განმსაზღვრელ ფაქტორებს ორგანიზაციის ფუნქციონირების კონტექსტი, ანუ გარემო, მის 
მიერ გამოყენებული ტექნოლოგია, მისი სტრატეგიული მიზნები და მისი სიდიდე წარ- 
მოადგენს. ; 

ორგანიზაციის გარემო. პროცესები, რომლებიც ორგანიზაციის ფარგლებს გარეთ 
მიმდინარეობენ, მისი მოქმედების კონტექსტად განიხილება. ორგანიზაციის გარემოდ დაწე- 
სებულების კონტროლს ნაკლებად დაქვემდებარებულ, მასზე ზემოქმედ გარეშე ძალებს ვგუ- 
ლისხმობთ. ამგვარი ზემოჟმედი ძალებია, მაგალითად, მოთხოვნა და მოწოდება, მომხმარე- 
ბელთა მოთხოვნილებები და სურვილები, კონკურენტების მოქმედების თავისებურებანი, სა- 
ზოგადოებაში მიმდინარე ეკონომიკური, სოციალური და პოლიტიკური პროცესები და ა. ფშ. 

ორგანიზაციის სტრუქტურის დეტერმინაციაში დიდი მნიშვნელობა გარემოს განუსაზ- 
ვრელობის თვისებას გააჩნია. მაგალითად, ზოგიერთი დაწესებულების საქმიანობა შედა- 

რებით სტატიკურ, ნაკლებად ცვალებად გარემოში მიმდინარეობს, მას სხვა ორგანიზაცი- 
ებთან ნაკლებად კონკურენტული ურთიერთობა აქვს, მცირეა ტექნოლოგიური ცვლილე- 
ბები, მასზე კონკურენტების ზეწოლაც შედარებით მცირეა და ა. შ. ამის საპირისპიროდ, 
მრავალ ორგანიზაციას მოქმედება შედარებით დინამიკურ გარემოში უხდება. ამგვარი გა- 

რემოს არსებობის შემთხვევაში ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე სახელმწიფოს მარეგუ- · 

ლირებელმა სტრუქტურებმა, კონკურენტების აგრესიულმა მოქმედებამ, ნედლეულის შეძე- 

ნასთან დაკავშირებულმა სირთულეებმა, პროდუქციის მიმართ მომხმარებელთა დამოკიდე- : 

ბულებების მკვეთრმა ცვლილებებმა და სხვა ამგვარმა ფაქტორებმა არსებითი გავლენა შე- 

იძლება მოახდინონ. ცხადია, რომ სტატიკური გარემო, დინამიკურთან შედარებით, ორგა-
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ნიზაციას ნაკლებ პრობლემებს უქმნის. გამომდინარე აქედან, ისიც ნათელია, რომ დაწესე- 

ბულების ოპტიმალური მართვის საფუძველი გარემოს განუსაზღვრელობის შემცირებაში 

უნდა ვეძიოთ. გარემოს განუსაზღვრელობის შემცირების ერთ-ერთ ეფექტურ ხერხს ორგა- 

ნიზაციის სტრუქტურაში ცვლილებების შეტანა წარმოადგენს. 

1. ორგანიზაციაზე გარემოს ზემოქმედების საინტერესო დახასეათება ფ. ემერიმ და 

ე. ტრისტმა შემოგვთავაზეს (12). ეს ავტორები გარემოს ძირითად თვისებებს ორგანიზაცი- 

ის ფუნქციონირების ხელშეწყობის, ანუ სირთულე - სიმარტივის კონტინიუმის მიხედვით 

განიხილავენ და მის ფორმებს გამოყოფენ. გარემოს პირველ სახეს „წყნარი – მოწესრიგე- 

ბელი“ გარემო წარმოადგენს. ის დროში შედარებით სტაბილურია, რის გამოც ორგანი- 

ზაციის ფუნქციონირებას ნაკლებ საფრთხეს "უქმნის. ორგანიზაციაზე გარედან ზეწოლა 

უპირატესად შემთხვევით ხასიათს ატარებს და ამიტომ მასში ცვლილებები იშვითად 

ხდება. გარემოს განუსაზღვრელობა მცირეა. მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციათა 

უმრავლესობისათვის ამგვარი პირობები მათი ეფექტური ფუნქციონირებისათვის ნაკლებად 

ხელსაყრელია და მასტიმულირებელი, მათი გარკვეული ნაწილი ბედს სრულიადაც არ 

უჩივის, ეს განსაკუთრებით სახელმწიფო დაწესებულებების შესახებ ითქმის, რომელთა 

თანამშრომლების ხელფასი საბიუჯეტოა და გარემოში მიმდინარე ცვლილებებზე ნაკლებად 

არის დამოკიდებული. 

ორგანიზაციის მოქმედების მეორე კონტექსტის ფორმად ,,წყნარი-დანაწევრებული“ გა- 

რემო გვევლინება. ამგვარ გარემოში დიდი ცვლილებები არ მიმდინარეობენ, მაგრამ ორგა- 

ნიზაციის ფუნქციონირებას საფრთხე არა შემთხვევითი, არამედ უფრო კანონზომიერად 

ზემოქმედი მოვლენები უქმნიან, რაც ადმინისტრაციის მიერ მათი გაცნობიერების აუცილე- 

ბლობას გულისხმობს. გარემოში ამგვარი ვითარების არსებობის ნიმუშს ის სიტუაცია წარ- 

მოადგენს, როდესაც ნედელეულით მომმარაგებლები ან პროდუქციის დამკვეთები მის მი- 

მართ კოალიციას ქმნიან, რაც, რასაკვირველია, მისი მოქმედების ეფექტურობას მნიშვ- 

ნელოვნად აფერხებს. ამგვარი ვითარების თავიდან აცილების მიზნით დაწესებულებამ 

გრძელვადიანი სამუშაო ბეგმები დროულად უნდა შეადგინოს და გადაწყვეტილებათა მი– 

ღების ცენტრალიზაცია განანხორციელოს. 

ორგანიზაციის მოქმედების თავისებურ კონტექსტს „მღელვარე - რეაქტიული“ გარემო 

წარმოადგენს. ამგვარი გარემო თავისი შინაარსით განხილულ ფორმებზე უფრო რთულია. 

ამ შემთხვევაში ორგანიზაციის მოქმედების ფართე კონტექსტთან გვაქვს საქმე. 

ჩვეულებრივ, მრეწველობის ამა თუ იმ დარგში რამდენიმე მსხვილი კომპანია დომინირებს. 

ამასთან ერთად, ვთქვათ, მანქანათმშენებლობის, კომპიუტერული ან ფარმაცევტიკის სფე- 

როში ცალკეული ფირმების შერწყმა, მრეწველობის ცალკეულ დარგში ახლად შექმნილი 

გაერთიანების უპირობო ლიდერობას ·განაპირობებს. „მღელვარე-რეაქტიულ“ გარემოში 

მოქმედ ორგანიზაციას საპასუხო ღონისძიებების განხორციელების და ტაქტიკური მანევ- 

რირების შესაძლებლობა უნდა გააჩნდეს. ერთი სიტყვით, ამგვარი გარემოს არსებობის 

შემთხვევაში ორგანიზაციამ მოქნილი მოქმედების. სათანადო უნარები უნდა გამოავლინოს. 

ორგანიზაციის ფუნქციონირების მეოთხე ფორმაში „ბობოქარი, ანუ ტურბულენტური“ 

გარემო იგულისხმება, ის უკიდურესად დინამიკურია, მისთვის განუსაზღვრელობის ძალიან 

მაღალი დონეა დამახასიათებელი. ამგვარ გარემოში რაღაც ცვლილებები გამუდმებით ხდე- 

ბა, ხოლო გარემოსეულ მოვლენებს შორის მჭიდრო კავშირი არსებობს, სიცოცხლიუნარი- 

ანობის შესანარჩუნებლად ორგანიზაცია იძულებულია ახალი პროდუქცია აწარმოოს ან 

მომსახურეობის ახალი ფორმები შესთავაზოს მომხმარებელს. გარდა ამისა, ის თავის



ურთიერთობას როგორც მომხმარებლებთან, ასევე სახელმწიფო დაწესებულებებთან მუდამ 

უნდა არკვევდეს და ამოწმებდეს. 
2. ორგანიზაციის სტრუქტურაზე გარემოს ზეგავლენის შესწავლაში საყურადღებო 

პ: ლოურენსის და ჯ. ლორშის გამოკვლევა გახლავთ (13), ამ ავტორებმა მიზნად გარემოს 

თვისობრიობას და ორგანიზაციის სტრუქტურას შორის კავშირის შესწავლა დაისახეს. 

კვლევა პლასტიკატების, სურსათის და კონტეინრერების დამამზადებელ კომპანიებში ჩა- 

ტარდა. იგულისხმება, რომ ინდუსტრიის ეს სამი განსხვავებული სფერო, შესაბამისად, ორ- 

განიზაციის მოქმედების განსხვავებულ გარემოსაც ქმნის. გამოკვლევა ჩატარდა: ა) პლას- 

ტიკატების დამამზადებელ ექვს საწარმოში, რომლებიც დარგის განვითარების მაღალი 

ტემპების გამო იძულებულნი იყვნენ ახალი პროდუქციის დამზადებაზე განუწყვეტლივ 

ეზრუნათ; ბ) დაფასოებული სურსათის მწარმოებელ ორ ფირმაში, დარგისათვის საშუალო 

დონის სტაბილურობა იყო დამახასიათებელი; გ) სტანდარტული კონტეინერების დამამ- 

ზადებელ ორ საწარმოში, დარგისათვის წარმოების პროცესში, ხანგრძლივი დროის გან- 

მავლობაში მცირე ცვლილებებია ნიშანდობლივი. 

მკვლევარები ორგანიზაციის სტრუქტურის ორ მახასიათებელს, კერძოდ, მისი დიფერ- 

ენციაციის და ინტეგრაციის ხარისხს ზომავდნენ. სტრუქტურის დიფერენციაციაში სხვა- 

დასხვა ფუნქციების მქონე განყოფილებებში მყოფი ადამიანების მიზნებს და ღირებულებით 

ორიენტაციებს შორის არსებული განსხვავებები იგულისხმება. ინტეგრაცია კი სხვადასხვა 

განყოფილებებში მყოფი ადამიანების მიერ შრომის პროცესში გამოვლენილ ერთიანობას 

ნიშნავს. გამოკვლევა შემდეგ ჰიპოთეზაზე იყო დამყარებული: პირველი, ივარაუდებოდა, 

რომ ერთი ორგანიზაციის ცალკეულ ქვედანაყოფებს მოქმედება განსხვავებულ გარე 

პირობებში უწევთ. ამიტომ მოსალოდნელია, რომ ყოველი დარგის ის ორგანიზაცია იქნე- 

ბა ეფექტურად მოქმედი, რომელიც არსებული გარემოსადმი შესაბამის სტრუქტურას და- 

აგეგმარებს. კონკრეტულად კი ეს იმაზე მიუთითებს, რომ ორგანიზაციის ყოველი განყ- 

ოფილება მხოლოდ მისთვის შესაბამის პირობებს მოერგება. ეს კი იმას ნიშნავს, რომ ცალ- 

კეულ ორგანიზაციაში სხვადახვა სტრუქტურის მქონე ქვედანაყოფები შეიძლება არსე- 

ბობდნენ, მაგალითად, ორანიზაციის კვლევისა და პროექტირების განყოფილება, რომელ- 

საც შედარებით ცვალებად გარემოში უწევს საქმიანობა, ორგანიკული სტრუქტურის 

ყაიდაზე იქნება აგებული, ხოლო პროდუქციის წარმოების განყოფილება, თუ მას შედა- 

რებით სტაბილურ გარემოში უწევს ფუნქციონირება, ალბათ, მექანიკური სტრუქტურის 

მქონე ერთეულად ჩამოყალიბდება. მეორე, მკვლევარების თანახმად, ორგანიზაციაში მისი 

სტრუქტურის დიფერენციაციის ხარისხი გარემოს თავისებურებასთან უნდა იყოს დაკავ- 

შირებული, კერძოდ, ივარაუდება, რომ რაც უფრო მრავალფეროვანია ორგანიზაციის მო- 

ქმედების კონტესტი, მით მისი სტრუქტურა უფრო „დანაწევრებული იქნება. ავტორებს 
მიაჩნიათ, რომ პლასტიკატის დამამზადებელი საწარმოები დაფასოებული სურსათის მწარ- 

მოებელ ფირმებთან, განსაკუთრებით კი კონტეინერების დამამზადებელ საწარმოებთან 

შედარებით, სტრუქტურულად დიფერენცირებულნი მეტად უნდა იყვნენ. მესამე; ივარაუ- 

დება, რომ ნაყოფიერად მოქმედი ორგანიზაციებისათვის, ნაკლებ ეფექტურებთან შედა- 

რებით, უფრო მეტი ხარისხის სტრუქტურული ინტეგრაცია უნდა იყოს დამახასიათებელი, 

გარდა ამისა, ნაყოფიერად მომუშავე ორგანიზაციას თავისი ქვედანაყოფების საქმიანობის 

კოორდინაციის ქმედითი მექანიზმები უნდა გააჩნდეს. 

ემპირიული კვლევის შედეგებმა ეს ვარაუდები დაადასტურეს. გამოკვლეულ ორგანი- 

ზაციებს ერთნაირი სტრუქტურა არ აღმოაჩნდათ. ორგანიზაციის სტრუქტურის ფორმა
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გარემოს თვისებრიობით იყო განსაზღვრული. როდესაც მკვლევარებმა ყოველი დარგის 

მიხედვით – მაღალი, საშუალო და დაბალი ეფექტურობის მქონე ორგანიზაციები გამოყ- 

ვეს, აღმოჩნდა, რომ მაღალპროდუქტიულ ორგანიზაციას გარემოსადმი შესატყვისი 

სტრუქტურა გააჩნია: პლასტიკატების მწარმოებელ საწარმოებს, რომლებიც ცვალებად 

გარემოში ფუნქციონირებენ, მკაფიოდ დიფერენცირებული სტრუქტურა აღმოაჩნდათ; კონ- 

ტეინერების დამამზადებელი საწარმოებისათვის მცირედ დიფერენცირებული სტრუქტურა 

იყო დამახასიათებელი. სურსათის დამამზადებელ ორგანიზაციებში კი დიფერენციაციის 

საშუალო ხარისხი იქნა დადგენილი. 

პ. ლოურენსი და ჯ. ლორში მიღებული მონაცემების შემდეგ ინტერპრეტაციას გვთა- 

ვაზობენ. პირველი, გარემო მარტივ ბიპოლარულ (წყნარი ან ბობოჟარი) მდგომარეობას 

არ წარმოადგენს. უფრო მართებული იქმნება ვთქვათ, რომ ორგანიზაციებს მუშაობა გარე- 

მოს მრავალფეროვან და, ამავე დროს, სპეციფიკურ პირობებში უწევთ, რომლებსაც 

განუსაზღვრელობის განსხვავებული ხარისხები გააჩნიათ. მეორე, ეფექტური ორგანიზაცი- 

ის ქვედანაყოფები გარემოს სპეციფიკურ მოთხოვნებთან შესაბამისობაში მოდიან. რამდე- 

ნადაც სტრუქტურის დიფერენციაცია და ინტეგრაცია ოპოზიციური პროცეაებია, ამდენად 

მათ ოპტიმალურ ბალანსირებას დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. მუშაობის პროცესში აღმო– 

ცენებული კონკრეტული საკითხების გადაწყვეტა დიფერენციაციის საშუალებით უნდა 

მოხდეს. ამავე დროს, ორგანიზაციის ზოგადი მიზნების მისაღწევად, ხშირად დარაზმული 

სამუშაო ჯგუფების შექმნა აუცილებელია, რაც სტრუქტურის ინტეგრაციას გულისხმობს. ამ 

სირთულის დაძლევა აღნიშნული პროცესების თავსებად მდგომარეობაში მოყვანით არის 

შესაძლებელი, რის განხორციელებაც შექმნილი პირობებისათვის შესატყვისი ახალი ქვე- 

დანაყოფების ჩამოყალიბებას გულისხმობს (მატრიცული სტრუქტურა გავიხსენოთ). დაბო– 

ლოს, ხაზგასასმელია, რომ მიღებულმა შედეგებმა ორგანიზაციის სტრუქტურის დეტერ- 

მინაციაში გარემოს გადამწყვეტი როლი დაადასტურეს. 

სტრატეგიული მიზნები. სამრეწველო ორგანიზაციის უმნიშვნელოვანეს ფუნქციას 

სტრატეგიული მიზნების დასახვა და მათი განხორციელება წარმოადგენს. როდესაც ორგა– 

ნიზაციას თავის გრძელვადიან მიზნებში არსებითი შესწორებები შეაქვს, სავარაუდოა, რომ 

შესაბამისი ცვლილებები მის სტრუქტურაშიც უნდა მოხდეს. მსხვილი კომპანიების გან- 

ვლილი გზის შესწავლამ აჩვენა, რომ მათ მიერ მოქმედსების ზოგადი სტრატეგიის შეცვლა 

მათივე სტრუქტურის მოდიფიკაციას წინ უსწრებს (14). ჩვეულებრივ, ორგანიზაცია ფუნქ- 

ციონირებას რაიმე ერთი სახის პროდუქციის გამოშვებით იწყებს. საქმიანობა ძირითადად, 

ვთქვათ, წარმოების, ვაჭრობის ან მომსახურეობის ფარგლებში რაიმე ერთი, კონკრეტული 

მიმართულებით მიდის. საქმიანობის ასეთ მარტივ სტრატეგიას მარტივი სტრუქტურა შეე- 

საბამება, რომლისთვისაც ცენტრალიზაციის მაღალი დონის პარალელურად მისი სირთუ- 

ლის და ფორმალიზაციის დაბალი ხარისხია დამახასიათებელი. 

ორგანიზაციის მომძლავრებასთან ერთად მისი სტრატეგიული მიზნები უფრო ამბიცი- 

ური ხდება, ერთგვაროვანის ნაცვლად ის დარგისათვის შესატყვის მრავალფეროვანი პრო- 

დუქციის წარმოებაზე გადადის. ასეთი სტრატეგიული მიზნების ამოქმედება განყოფილე- 

ბებს შორის ურთიერთკავშირს აღრმავებს, ამიტომ მათი მოქმედების კოორდინაციის 
გაძლიერება და სრულყოფა ხდება აუცილებელი, რაც, თავის მხრივ, სტურქტურაში არსე– 

ბითი ცვლილებების შეტანას გულისხმობს, კერძოდ, ახლებური შრომის პროცესის შესა- 

ბამისად სპეციალური განყოფილებების შექმნას. სტრატეგიული მიზნების შეცვლა, რაც 

ერთგვაროვანი საქმიანობიდან მრავალფეროვანზე გადასვლას ნიშნავს, უფრო მკაფიო



სტრუქტურის შექმნას მოითხოვს, რაც იმას ნიშნავს, რომ თავდაპირველად ორგანიზაციები 

ფუნქციონირებას ორგანიკული სტრუქტურით იწყებენ და დროთა განმავლობაში მას მექა- 

ნიკურით ცვლიან. 

ამჟამად გავრცელებული თვალსაზრისის მიხედვით, ორგანიზაციის მოქმედების სტრა- 

ტეგია სამი მიმართულებით, კერძოდ, ინოვაციის, დანახარჯების მინიმიზაციის და იმიტაცი- 

ის გზით შეიძლება წარიმართოს. 

ა) ინოვაციური სტრატეგია ახალი სახის პროდუქციის ან ახალი მომსახურეობრივი 

საქმიანობის შექმნის მიმართულებით აქტივობის წარმართვას გულისხმობს. ეს სტრატეგია 

ძველის მხოლოდ გარეგნული, ზედაპირული ცვლილება არ გახლავთ, ამ შემთხვევაში მნი- 

შვნელოვან და უნიკალურ ახალშემოღებათა დანერგვასთან გვაქვს საქმე. 

ბ) დანახარჯების მინიმიზაციის სტრატეგია მიზნად ხარჯების მკაცრ შემოწმებას, გაუ- 

მართლებელ ახალშემოღებათა დანერგვის და ნაწარმზე ფასების დაცემის შესაძლებლობის 

თავიდან აცილებას ისახავს. 

ც) იმიტაციური სტრატეგია მხოლოდ უკვე მოსინჯული და შემოწმებული ახალი პრო- 

ღუქციის წარმოებაზე გადასვლას ნიშნავს. იმიტაციურ სტრატეგიაში უკვე ნახსენები 

ორივე სტრატეგიის დადებითი თვისებებია გაერთიანებული. იმიტაციის სტრატეგიის მიმდე- 

ვარი დაწესებულება ცდილობს თავის მოქმედებაში რისკი მინიმუმამდე დაიყვანოს და მო- 

გების მიღების მაქსიმალური პირობები შექმნას. სხვების მიერ შემუშავებული და დანერ- | I 

გილი სიახლე მისთვის გარკვეული ნიმუშის როლში გამოდის, რომელიც შემდგომ თვითო- 

ნაც შესაძლოა აითვისოს და გამოიყენოს ; 

ჩვენს მიერ განხილულ სტრატეგიებს და სტრუქტურას შორის არსებული კავშირი 32. 

ცხრილშია ასახული. : 

  

სტრატეგია სტრუქტურა 

  

  ორგანიკული, არამკაფიო სტრუქტურა; შრომის განაწილების დაბალი 
ინოვაცია 

დონე, მცირე ფორმალიზაცია, დეცენტრალიზაცია 

  

დანახარჯების მექანიკური, მკაცრი კონტროლი; შრომის განაწილების მაღალი დონე, 

მინიმიზიცია | დიდი ფორმალიზაცია და ცენტრალიზაცია 

  

გ მექანიკური და ორგანიკული... შერეული სტრუქტურა, მიმდინარე საქმი+ 
იმიტაცია ანობის მკაცრი კონტროლი, ხოლო ახალ ვალდებულებათა შესრულების 

ლმობიერი ზედამხედველობა ! 

555. 

    
ცხრილი 3-2. ორგანიზაციის სამოქმედო სტრატეგიების მის სტრუქტურასთან 

კავშირი (რობინსის მიხედვით (7)).
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ტექნოლოგია. ტექნოლოგია შეგვიძლია რაიმე პროდუქციის შესაქმნელად ან რაიმე 

მომსახურეობრივი საქმიანობის განსანხორციელებლად გამოყენებული მეთოდების ერთობ- 

ლიობად გავიაზროთ. ნებისმიერ ორგანიზაციას ადამიანური, ფიზიკური და ეკონომიკური 

რესურსების გარკვეულ პროდუქციად ან გარკვეულ მომსახურებად გარდაქმნის სათანადო 

ტექნოლოგია გააჩნია. მაგალითად, საავტომობილო ინდუსტრიაში, ძირითადად, საკონ- 

ვეიერო ხაზებია დანერგილი, ხოლო სასწავლო დაწესებულებები სალექციო კურსების, 

პრაქტიკული მეცადინეობების, პროგრამირებული სწავლების და სხვა მეთოდებს იყენებენ. 

1. ორგანიზაციის სტრუქტურას და ტექნოლოგიას შორის არსებული კავშირის შესწავლის 

კლასიკურ ნიმუშს ჯ. ვუდვორდის გამოკვლევა წარმოადგენს |15). მის მიერ ასი მცირე 

სამრეწველო ფირმა იყო შესწავლილი. გამოშვებული პროდუქციის პარტიათა სიდიდის 

გათვალისწინებით ტექნოლოგიის ფორმები სამ ჯგუფად დაიყო: პირველი – ერთეული 

და მცირესერიული წარმოება (ჰიდროელექტროსადგურების ტურბინები); მეორე – 

მასობრივი წარმოება (მაცივრები); მესამე – უწყვეტი წარმოება (მანქანის ზეთი, ქიმი–- 

ური პრეპარატები). წარმოების ეს განსხვავებული წესები შესაბამისად ტექნოლოგიის 

განსხვავებულ. ფორმებს გამოხატავენ. წარმოების ამ განსხვავებულ წესებს შემდეგი 

განსხვავებული სახის ტექნოლოგიები შეესაბამება: ნაწარმის დამკვეთის მოთხოვნების 

გათვალისწინებით დამზადება, ნაწარმის დიდი პარტიებით გამოშვება და პროდუქცი- 

ის დამზადების დროში გახანგრძლივებული პროცესი. 

კვლევის შედეგებმა შემდეგი აჩვენეს. პირველი, ტექნოლოგიის თავისებურებას და ფირ- 

მის სტრუქტურას შორის სხვადასხვა სახის ურთიერთკავშირი არსებობს. მეორე, ფირმის 

ეფექტურობა ტექნოლოგიის და სტრუქტურის ურთიერთმორგების ხარისხზეა დამოკიდე- 

ბული. ტექნოლოგიის ამა თუ იმ ფორმას გარკვეული სტრუქტურა შეესაბამება. ეფექტუ- 

რად მოქმედ ფირმაში სტრუქტურის ჩამოყალიბება მის მიერ გამოყენებადი ტექნოლოგიის 

თავისებურებათა გათვალისწინების საფუძველზე ხდება. ჯ. ვუდვორდის აზრით, ორგანი- 

ზაციის დაგეგმარების ერთადერთი, ყველაზე ეფექტური ხერხი არ არსებობს. ამასთან და- 

კავშირებით ის აღნიშნავს: „ეფექტური ფირმები, რომლებიც მასობრივი წარმოების ტექ- 

ნოლოგიას იყენებენ, მექანიკური მმართველობის წესის გატარებას ცდილობენ, მაშინ, რო- 

დესაც, ამ კატეგორიაში არშესული ფირმები უპირატესობას, ძირითადად, ორგანიკულ სის- 

ტემებს ანიჭებენ“ (15, გვ. 71). ეს შედეგები შეჯამებული სახით 3-3 ცხრილშია მოყვანილი. 

  

  

მცირესერიული ·+ მასიობრივი უწყვეტი წარმოება 
წარმოება წარმოება 

სტრუქტურული დაბალი ვერტიკალური საშუალო ვერტი მაღალი ვერტიკალუ- 
მახასიათებლები დიფერენციაცია კალური დიფერენ- რი დიფერენციაცია 

ციაცია 

დაბალი ჰორიზონტა- მაღალი ჰორიზონ- დაბალი ჰორზონტა- 

ლური დიფერენციაცია ტალური-დიფერენ- ლური დიფერენციაცია 

  

ციაცია 

დაბალი ფორმალიზაცია მაღალი დაბალი ფორმალიზაცია 

ფორმალიზაცია 

ყველაზე უფრო ორგანიკული მექანიკური ორგანიკული 

ეფექტური 
  

ცხრილი 3-3. ტექნოლოგია, სტრუქტურა და ეფექტურობა (რობინსის მიხედვით (71).



2. ტექნოლოგიების განსხვავებული კლასიფიკაციის პრინციპი ჩ. პეროუმ შემოგვთავა- 

ზა (161. მის მიერ ტექნოლოგია ორი ასპექტით განიხილება: პირველი, დავალებათა ცვალე- 

ბადობის ხარისხი, რომელიც იმას ეხება, თუ რაოდენ ხშირად უწევს მომუშავეს შრომის 

უცნობ, უჩვეულო ვითარებებში ყოფნა. მეორე, პრობლემის გაანალიზების შესაძლებლობა, 

რომელშიც უჩვეულო სიტუაციებისათვის შესაბამისი და საჭირო ხერხების გამოყენების 

უნარი იგულისხმება. ძალზე რუტინული სამუშაოს შესრულების შემთხვევაში, მაგალითად, 

კონვეირზე მუშაობის დროს უცნობი ვითარებები მცირეა. თუ მხედველობაში მეორე უკი- 

დურესობას მივიღებთ, კერძოდ, როდესაც შრომა თავისი შინაარსით მრავალფეროვანია, 

მაშინ უცნობი სიტუაციების რაოდენობა ძალზე იზრდება. ამგვარ სამუშაოს, მაგალითად, 

მაღალი რანგის მენეჯერები, მეცნიერები, სხვადასხვა სახის კონსულტანტები, დამპროექტე- 

ბლები და სხვები ასრულებენ. 

ტექნოლოგიის მეორე განზომილება პრობლემის ანალიზის შესაძლებლობას ეხება, აქ 

მისი გადაწყვეტის შესაბამისი მეთოდების ძიებასთან გვაქვს საქმე. ძიების პროცესი ადვილი 

და ნათელი შეიძლება იყოს, ადამიანის მიერ პრობლემის გადაწყვეტა მარტივი ლოგიკური 

და ანალიტიკური დასაბუთების გზით წარმოებს. ამის საპირისპიროდ, ისეთი სიტუაციებიც 

არსებობენ, რომლებშიც ამგვარი მარტივი და ნათელი ხერხები ნაკლებად მოიძებნება; ამ 

შემთხვევაში ადამიანი იძულებულია მის წინაშე წამოჭრილ პრობლემას საკუთარ ინტუი- 

ციაზე და ვარაუდებზე დაყრდნობით გაართვას თავი. ამ ორი განზომილების მიხედვით . 

მატრიცის შედგენა შეიძლება, რომელშიც ტექნოლოგიის განსხვავებული ფორმები იქნება 

ასახული. ამგვარი მატრიცა 3-3 ნახატზეა ნაჩვენები. 

ძიება (პრობლემები ანალიზს არ ექვემდებარებიან) 

  

  

უჩვეულო მანქანათმშენებლობა არარუტინული უჩვეულო 

სიტუაციები სიტუაციები 

მცირეა რუტინული საპროექტო ბევრია 
უ უ ორგანიზაციები -       
  

ძიება (პრობლემები ანალიზს წ#წV ექვემდებარებიან) 

ნახატი 3 - 3. ჩ, პეროუს ტექნოლოგიათა კლასიფიკაციის პრინციპი (ო' შონესის მიხედვით |6) 

3-3 ნახატის თანახმად, მატრიცის პირველ უჯრედში მოთავსებულ ორგანიზაციებს მოქ- 

მედება ისეთ ვითარებაში უწევთ, რომელშიც უჩვეულო სიტუაციები იშვიათად აღმო- 

ცენდებიან; წამოჭრილი პრობლემა ანალიზს ნაკლებად ექვემდებარება. დაწესებულებებს, 

რომლებიც მატრიცის მეორე უჯრედში თავსდებიან, მრავალი უჩვეულო სიტუაციის გათ- 

გალისწინება უხდებათ, პრობლემის გადაჭრაში გადამწყვეტი მნიშვნელობა ინტუიციას და 

ვარაუდს ეკუთვნის. მესამე უჯრედში მოთავსებულ დაწესებულებას მრავალი საგანგებო და 

არასტანდარტული ამოცანის გადაწყვეტა უხდება, რომლებიც, ამავე დროს, გააზრებას და 

ანალიზს შედარებით კარგად ექვემდებარებიან. დაბოლოს, მეოთხე ჯგუფში მყოფ ორგანი- 

ზაციას ფუნქციონირება ისეთ ვითარებაში უწევს, რომელშიც განსაკუთრებული სახის ამო.
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ცანები იშვიათად ჩნდება და მოვლენების შესახებ მსჯელობას ექვემდებარება. გარდა მისა, 

ხაზგასასმელია, რომ პირველ და მეოთხე უჯრედებში მოთავსებულ დაწესებულებებს მექა– 

ნიკური სტრუქტურა მიაჩნიათ ეფექტურად, ხოლო მეორე და მესამე უჯრებში მყოფებს – 

ორგანიკული. ჩ. პეროუს თანახმად, ტექნოლოგიების და, შესაბამისად, ორგანიზაციების 
ამგვარი კლასიფიკაცია საკმაოდ პირობითია, ვინაიდან, ტექნოლოგიის განხილული თვისე– 
ბები უწყვეტ და არადისკრეტულ მოვლენებს წარმოადგენენ, რაც იმას გულისხმობს, რომ 

გამოცდილების დაგროვებასთან ერთად, ორგანიზაციამ შეიძლება მატრიცის ერთი უჯრე- 
დიდან მეორეში „გადაინაცვლოს“. 

' ორგანიზაციის სიდიდე. ორგანიზაციის სიდიდეს მასში მომუშავე პერსონალის საერთო 
რაოდენობა გამოხატავს. სავარაუდოა, რომ მსხვილი კორპორაციის სტრუქტურა, 

რომელშიც ვთქვათ, 50 000 ადამიანი მუშაობს, მცირე ფირმის სტრუქტურისაგან, რომლის 
პერსონალი 100 თანამშრომელს არ აღემატება, მნიშვნელოვნად უნდა განსხვავდებოდეს. ემ- 
პირიული კვლევის თვალსაზრისით საკითხი შემდგენაირად დაისვა: როგორი კავ შირია 
ორგანიზაციის სიდიდეს და მისი სტრუქტურის თავისებურებებს შორის; ორგანიზაციის პერ- 

სონალის სიდიდეში მომხდარი ცვლილება მის სტრუქტურაზე რამდენად მოქმედებს? ლ. პო– 

რტერის და ე· ლოულერის მიერ ჩატარებული. გამოკვლევების თანახმად, ორგანიზაციის 

სიდიდე არა მთლიან სტრუქტურაზე, არამედ მნიშვნელოვან ზემოქმედებას მხოლოდ მის 

გარკვეული მახასიათებლებზე ახდენს (17). | 

ორგანიზაციის სიდიდე სტრუქტურის სირთულეზე გავლენას, პირობითად რომ ვთქვათ, 

კლებადი ტემპით ახდენს: მომუშავეთა რაოდენობის ზრდას დიფერენციაციის ჯერ სწრაფი, 

ხოლო შემდეგ კი თანდათანობითი გაღრმავება მოჰყვება. აღსანიშნავია, რომ მომუშავეთა 

რაოდენობის ცვლილება ყველაზე დიდ ზემოქმედებას ვერტიკალურ დიფერენციაციაზე ახ- 

დენს, ანუ თანამშრომელთა რაოდენობის ზრდასთან ერთად თანამდებობრივი საფეხურე- 

ბიც იზრდება. 

გარდა ამისა; ემპირიულმა რეზულტატებმა გამოავლინეს, რომ დაწესებულებში სიდი- 

დეს და მისი სტრუქტურის ფორმალიზაციას შორის მნიშვნელოვანი დადებითი კორელა- 

ცია არსებობს: პერსონალის რაოდენობრივ ზრდასთან ერთად თანამშრომელთა გაკონ- 

ტროლების გაძლიერების ტენდენციაც იმატებს. გარდა ამისა, ორგანიზაციის სიდიდეს და 

ცენტრალიზაციას შორის უარყოფითი კორელაცია დადგინდა: მცირერიცხოვანი დაწესე- 

ბულების ადმინისტრაციას მომუშავეთა საქმიანობის ეფექტური კონტროლი გადაწყვეტი- 

ლებთა მიღების ცენტრალიზაციით შეუძლია, ხოლო პერსონალის გაზრდის ' შემთხვევაში 

მას თანამშრომელთა საქმიანობის მჭიდრო ზედამხედველობა ფიზიკურად აღარ შმეუძლია 

და ის იძულებულია დეცენტრალიზაცია განანხორციელოს. 

8 

სტრუქტურის ფორმები“პ- მინცბერგის მიხედვით 

ჰ. მინცბერგმა ორგანიზაციის კლასიფიკაციის პრინციპი შემოგვთავაზა, რომლის მეშვე- 

ობით მისი სტრუქტურის და მომუშავე პერსონალის მოქმედების მრავალმხრივი გაერთი- 

ანება არის შესაძლებელი, მისი აზრით, ნებისმიერი ორგანიზაცია ხუთი ნაწილისაგან შედ- 

გება: 1, ძირითადი სამუშაო ჯგუფი, რომელიც პროდუქციას ქმნის ან რაიმე მომსახურების 

სფეროში საქმიანობს; 2. სათავეში მდგომი ადამიანები, რომლებიც ორგანიზაციის მოქმედე- 

ბის სტრატეგიას განსაზღვრავენ და მიზნების შესრულებაზე აგებენ პასუხს; 3. სამუალო



რგოლის მენეჯერები, რომლებიც სათავეში მყოფ პირებს მომუშავეთა ძირითად ბირთვთან 

აკავშირებენ; 4. ტექნიკური სტრუქტურა, თანამშრომლები, რომლებიც სამუშაო პროცესი 

სტანდარტიზაციას ანხორციელებენ; 4. დამხმარე შტატი, თანამშრომელთა ჯგუფი, რომელ- 

იც ორგანიზაციას ემსახურება და დახმარებას უწევს. კონცეფციის თანახმად, დაწესებუ- 

ლების სტრუქტურა იმით განისაზღვრება, თუ რომელ ჯგუფს აქვს მართვის სადავეები 

ხელში ჩაგდებული და ავრცელებს თავის ბატონობას; ამის საფუძველზე ავტორი ორგანი-, 

ზაციის შემდეგ ფორმებს, კერძოდ, მარტივ სტრუქტურას, ტექნიკურ, ანუ აპარატის ბიუ- 

როკრატიას, პროფესიულ ბიუროკრატიას, დანაწევრებულ სტრუქტურას და ედჰოკრატიას 

გამოყოფს. (18). განვიხილოთ თითოეული მათგანი. | 

L მარტივი სტრუქტურის ტიპის დაწესებულებისათვის მარტივი აღნაგობა, დაბალი ფორ- 

მალიზაცია და ერთპიროვნული ძალაუფლება არის დამახასიათებელი. მისი ღირსება სი- 

მარტივეშია. გარემოსთან ურთიერთობაში მოქნილია, მისი შენარჩუნება დიდ ხარჯებს 
არ მოითხოვს. მას მყარი და თანამშრომლებისათვის დამამძიმებელი სტრუქტურა არ 

გააჩნია. თანამშრომელთა შორის ანგარიშვალდებულება მკაფიოდ არის გამოხატული, 

ხოლო ორგანიზაციის ძირითადი მიზნები ნათელი და გასაგებია. თითოეული თანამშ- 
რომლის წვლილი საერთო საქმეში ყველამ კარგად იცის. მარტივი სტრუქტურის ძირი- 

თადი ნაკლი იმაშია, რომ მას გარემოში მოქმედების შეზღუდული დიაპაზონი გააჩნია. 
გარდა ამისა, ერთპიროვნული მართვის ფორმა მის სიცოცხლისუნარიანობას საფრთხეს 
უქმნის, რადგან მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებების ხარისხი, ყველაფერს თავი რომ 

დავანებოთ, ცალკეული პიროვნების ფსიქიკურმა ან ფიზიკურმა ჯანმრთელობამ შეიძ- 

ლება განაპირობოს. 
2. ტექნიკურ ბიუროკრატიასთან მაშინ გვაქვს საქმე, როდესაც დაწესებულების სტრეჭქ- 

ტურა რთული აღნაგობით, მაღალი ფორმალიზაციით და მაღალი ცენტრალიზაციით 
ასიათდება, ამგვარ ორგანიზაციაში ძირითადი ყურადღება შრომის პროცესის სტან- 

დარტიზაციაზეა მი პყრობილი, რადგან მისი მაღალი დონე მომუშავეთა საქმიანობის 

ეფექტურ კოორდინაციას და კონტროლს ხელს უწყობს, რაც, საბოლოო ჯამში, შრომის 

ეფექტურობას მნიშვნელოვნად ზრდის. სპეციალისტების შეთანხმებული, ერთობლივი 

ოქმედების უზრუნველსაყოფად ორგანიზაციის მმართველობა მიზნად ერთგვაროვანი 
ამუშაო და საორგანიზაციო გარემოს შექმნას ისახავს. ამგვარი სტრუქტურის მქონე 
დაწესებულების ნაკლი იმაშია, რომ მომუშავე ისეთ შრომით და საორგანიზაციო გა- 

რემოში იმყოფება, რომელშიც ის იძულებულია არსებული ფორმალური წესებით და მო- 
თხოვნებით განუხრელად იხელმძღვანელოს. ამგვარი ვითარება მას რაიმე ინიციატივის 
ბამოჩენაში არა მარტო ხელს უშლის, არამედ, ხშირად ამის სურვილსაც კი უკლავს. 
ორგანიზაციის სტურქტურის ამგვარი ფორმა ეფექტური მხოლოდ ისეთ პირობებშია, 
რომლებშიც თანამშრომელთა წინაშე არსებული პრობლემები მათთის ნაცნობია და 

რომელთა გადაწყვეტის გზები უკვე მოძებნილია. ამდენად, ტექნიკური ბიურიკრატიის 
მთავარი დევიზი, რომელიც შრომის პროცესის სტანდარტიზაციაში მდგომარეობს, 

ერთდოულად მისი ღირსებაცაა და ნაკლიც. 

3, პროფესიული ბიუროკრატიის ტიპის დაწესებულების სტრუქტურა რთული აღნაგობით, 
მაღალი ფორმალიზაციით და დაბალი ცენტრალიზაციით გამოირჩევა. ამაგარი ფორმის ლინაც და დაბალი ცესტრალიზაც გ ევ გვ ფ 
სტრუქტურა სასწავლო, სამეცნიერო და საპროექტო დაწესებულებებს გააჩნიათ და ის 

სამრეწველო ორგანიზაციებისათვის ნაკლებად არის დამახასიათებელი. ასეთი დაწესე- 

ბულების დადებითი მხარე ის არის, რომ სპეციალიზებულ სამუშაოს კარგად განსწა-
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ვლილი პროფესიონალები ასრულებენ. პროფესიონალი თანამშრომლები ეფექტურად 

მუშაობენ არა იმიტომ, რომ დადგენილ წესებს მტკიცედ იცავენ, არამედ იმიტომ რომ 

მათ საქმიანობაში რეალური ავტონომია გააჩნიათ. პროფესიული ბიუროკრატიის უარ- 

ყოფით მხარედ უნდა ჩაითვალოს ის, რომ ვიწრო პროფესიული ინტერესების და მიზ- 

ნების გამო დაწესებულების განყოფილებებს შორის კონფლიქტების აღმოცენების რეა–- 

ლური შესაძლებლობები არსებობს. გარდა ამისა, ამ ტიპის დაწესებულება ში საკმაოდ 

რიგიდული პროფესიული ნორმები და სტანდარტები ყალიბდება, რომლებიც როგორც 

შრომის პროცესზე, ასევე პიროვნებათაშორის ურთიერთობებზე უარყოფით გავლენას 

ახდენენ. 

4. დანაწევრებული სტრუქტურის ტიპის ორგანიზაცია ცენტრიდან კოორდინირებულ ავ- 

ტონომიური ერთეულების გაერთიანებას წარმოადგენს. ინდუსტრიული ორგანიზაციები 

სწორედ ამგვარი ტიპის დაწესებელებებს მიეკუთვნებიან. ამ ტიპის ორგანიზაციების 

არსებითი თვისება ის გახლავთ, რომ ფაქტობრივი ძალაუფლება მმართველობის სა–- 

შუალო რგოლის ხელშია. ეს იმით არის განსაზღვრული, რომ ორგანიზაციის ცალკეულ 

ერთეულებს, ანუ ე. წ. დივიზიონებს ნამდვილი ავტონომია გააჩნიათ, ხოლო ყოველი 

მათგანი ტიპიურ ტექნიკურ - ბიუროკრატიულ წარმონაქმნად გვევლინება. მაკონტროლე- 

ბელი ძალაუფლება სწორედ ამ ავტონომიური დივიზიონების ხელმძღვანელების ხელშია. 

დანაწევრებული სტრუქტურის ღირსებად შეიძლება ის ჩაითვალოს, რომ საშუალო რგო- 

ლის ხელმძღვანელებისათვის დიდი პასუხისმგებლობის მინიჭება მათი საქმიანობის ეფექ- 

ტურობის და, შესაბამისად, სტრატეგიული მიზნების განხორციელების რეალურ შესაძ- 

ლებლობას აძლევს. ამ ტიპის ორგანიზაციის ნაკლად საქმიანობის დუბლირება, ანუ ერთი 

და იგივე ფუნქციების შესრულება არის მიჩნეული. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციის ყოველ 

ქვეღანაყოფს მარკეტინგის შემსწავლელი საკუთარი ჯგუფი ჰყავს. ორგანიზაციას შეუძ- 

ლია ისინი გააუქმოს და მარკეტინგის შემსწავლელი საერთო და დამოუკიდებელი ერთ- 

ეული შექმნას, რაც მას საქმიანობის დუბლირებას და ზედმეტი ხარჯების გაღებას თავი- 

დან ააცილებს. გარდა ამისა, შრომის შინაარსის მიხედით ორგანიზაციის ფუნქციური დაყ- 

ოფა, მისი ტერიტორიული პრინციპით დანაწევრება საკომუნიკაციო შესაძლებლობებს 

მნიშვნელოვნად აუარესებს, მრავალ გაუგებრობას წარმოშობს ავტონომიურ დივიზიო- 

ნებს შორის, კონკურენციას აღძრავს და აღრმავებს, რაც, საბოლოო ჯამში, ხშირად მათ 

შორის სერიოზული კონფლიქტების წარმოქმნის მიზეზი ხდება. 

5. ედჰოკრატია სპეციალურად შექმნილი დროებითი სამუშაო ჯგუფის სტრუქტურის ფორ- 

მას გამოხატავს, რომელსაც მარტივი აღნაგობა, დაბალი ფორმალიზაცია და დაბალი 

ცენტრალიზაცია ახასიათებს (სამშენებლო, საპროექტო, სამხედრო, კინომრეწველობის 

და სხვა სფეროებში დროებით დასაქმებული კოლექტივები). ედჰოკრატია ე. წ. გუნ- 

დური მუშაობის ძალზე კარგ შესაძლებლობას იძლევა. საჭიროების შემთხვევაში გარკ- 

ვეული ვადით სხვადასხვა დარგის, სპეციალისტები ერთიანდებიან და მობილურ სამუ- 

შაო ჯგუფს ქმნიან. ამგვარი ჯგუფისათვის“ მოქმეღების მკაცრი რეგლამენტირება წა- 

კლებად არის დამახასიათებელი, მრომის პროცესი მცირედ არის სტანდარტიზებული, 

რაც ზემოაღწერილი ბიუროკრატიული ტიპის ორგანიზაციებისათვის ესოდენ ნიშან- 

დობლივია. ამგვარ ორგანიზაციაში ტრადიციული დაყოფა ხელმძღვანელს და ხელ- 

ქვეითს, საველე და საშტაბო თანამშრომლებს შორის თითვმის არ არსებობს, ამიტომ 

სპეციალიზებული სამსახურის და ოპერატიული სამუშაოს ფუნქციებს, ჩვეულებრივ, 

მისი ყოველი წევრი ასრულებს. ნათქვამი იმას არ ნიშნავს, რომ ამ შემთხვევაში შრომის



განაწილების პრინციპი სრულიად უგულებელყოფილია. ვითარების შეცვლასთან ერთ- 

ად გუნდის წევრების აქტივობის შინაარსიც შეიძლება შეიცვალოს: იქმნება ქვეჯგუფები, 

რომელთა საქმიანობა ნათლად განაწილებული ფუნქციების მიხედვით მიმდინარეობს. 

ედჰოკრატიის ღირსებად ის უნდა მივიჩნიოთ, რომ ამგვარი სტრუქტურა გარემოში მომ- 

ხდღარ ცვლილებებზე სწრაფად რეაგირებს, ახალშემოღებათა განხორციელებას და თა- 

ნანშრომელთა შემოქმედებითი უნარების გამოვლენას ხელს უწყობს. მისი ძირითადი ნა- 

კლი იმაზია, რომ ძალაუფლებას და პასუხიმგებლობას შორის კავშირი ბუნდოვანი, 

ხშირად კი წინააღმდეგობრივია, რაც შიდაკონფლიქტების წარმოქმნას განაპირობებს, 

სტრუქტურის დეტერმინისტული კავშირები 

როგორც ვნახეთ, ორგანიზაციის სტრუქტურის თვისებრივობა მისი სტრატეგიით, სიდღი- 

დით, გამოყენებადი ტექნოლოგიით და გარემოს თავისებურებებით არის განსაზღვრული. 

სტრუქტურის აღნაგობა, ფორმალიზაცია და ცენტრალიზაცია მის კომპონენტებად წარმო- 

დგებიან. ამ კომპონენტების სპეციფიკური შერწყმა ორგანიზაციის სტრუქტურის ფორმის თა- 

ვისებურებებს განაპირობებს. როგორც ვიცით, სტრუქტურის ორი ძირითადი ფორმა, კერ- 

ძოდ, მექანიკური და ორგანიკული არის გამოყოფილი. პირველისათვის აღნაგობის სირთულე, 

ფორმალიზაცია (შრომის პროცესის სტანდარტიზაცია) და ცენტრალიზაცია (გადაწყვე- 

ტილებათა მიღების უფლებათა განაწილების ხარისხი), ხოლო მეორისათვის – ამის სრული- 

ად საპირისპიროა დამახასიათებელი. თავის მხრივ, ჰ. მინცბერგის მიერ გამოყოფილი ტექნი- 

კური ბიუროკრატია, პროფესიული ბიუროკრატია და დანაწევრებული სტრუქტურა მეჭა- 

ნიკური ტიპის ორგანიზაციებში ერთიანდებიან, ხოლო მარტივი სტრუქტურა და ედჰოკრა- 

ტია ორგანიკული სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციების ნიმუშებად განიხილებიან. აქ ხაზი 

შემდეგ მნიშვნელოვან გარემოებას უნდა გაესვას – ადამიანთა პროფესიულ საქმიანობაზე 

სტრუქტურული ფაქტორების ზემოქმედება მათ მიერ ამ ობიექტური მოვლენების აღქმის და 

შეფასების თავისებურებებით არის გაშუალებული. მაგალითად, ზოგიერთი თანამშრომელი 

ერთგვაროვან და „ვიწრო ჩარჩოებში“ ჩასმულ საქმიანობას ანიჭებს უპირატესობას, ზოგი- 

ერთს კი მეტი თავისუფლების მიმნიჭებელი და შემოქმედებითი სამუშაო ურჩევნია. სტრუქ)- 

ტურის, როგორც მადეტერმინირებელი ფაქტორის შესწავლის დროს შემდეგი კითხვა უნდა 

გავითვალისწინოთ: ერთი და იგივე მოვლენას თანამშრომლები განსხვავებლად რატომ აღი- 

ქვამენ და აფასებენ? ადამიანის მიერ სტრუქტურის ამა თუ იმ მახასიათებლის ინტერპრეტა- 

ცია, თვით ამ ობიექტურ მახასიათებელთან შედარებით, მისი ქცევის უფრო კარგ მაპროჯ- 

ნოზირებელ ცვლადს წარმოადგენს (ინტერპრეტაციის მექანიზმის შესახებ წიგნის მეათე თავ- 

ში გვექნება მსჯელობა). ორგანიზაციის სტრუქტურის განმსაზღვრელი და მის მიერ გან- 

საზღვრული მოვლენების ურთიერთკავშირი 3-4 ნახატზეა ნაჩვენები, 

ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ორგანიზაციის რთული აღნაგობა ფორმალიზაციის 

და ცენტრალიზაციის მაღალი დონე. მომუშავეთა შრომით კმაყოფილებას ამცირებს. აღნა- 

გობის მაღალი ვერტიკალური დიფერენციაცია რიგითი თანამშრომლის შრომისაგან გაუ- 

ცხოების მიზეზი ხდება, რადგან ადამიანთა შორის კომუნიკაცია მნიშვნელოვნად რთულ- 

დება და ორგანიზაციის სტრუქტურის მრავალგანზომილებიან სივრცეში შრომის სუბიეჟტი 

თავს „დაკარგულად“ გრძნობს, რასაც ადმინისტრაციის წარმომადგენლების შესახებ ამას 

ვერ ვიტყვით. ვიწრო სპეციალიზაციას რაც შეეხება, შრომით კმაყოფილებასთან ის უარ-



ყოფით კორელაციაშია, ეს განსაკუთრებით ყოველ წუთზე გათვლილი სამუშაოს შესახებ 

ითქმის. გარდა ამისა, მაღალი ცენტრალიზაციის მქონე დიდ ორგანიზაციაში მომუშავე 

ადამიანი, რომელიც თავისი შესაძლებლობების გამოვლენაზეა ორიენტირებული და საქმია- 

ნობაში ავტონომიას ამჯობინებს – შრომით კმაყოფილი ნაკლებად არის. 

ორგანიკული სტრუქტურა შეჭიდული შრომითი ჯგუფების ფორმირებას და მის წევრებს 

შორის პასუხისმგებლობის ოპტიმალურ განაწილებას უწყობს ხელს. ამგვარ სტრუქტურას 

ზოგიერთი საქმიანობა კარგად ერგება. მაგალითად, როდესაც შრომითი პროცესი მრავალ- 

ფეროვნებით, ხოლო გარემო განუსაზღვრელობით ხასიათდება, ორგანიკული სტრუქტურა, 

მექანიკურთან შედარებით, უფრო ეფექტურია. ამავე დროს, მას ღირსებებთან ერთად უარ- 

ყოფითი მხარეც გააჩნია. ორგანიკული ტიპის ორგანიზაციებში, ჩვეულებრივ, მომუშავეთა 

შემზღუდველი განაწესების არსებობა ძალზე იშვიათია, მათ უფროსის ყოველგვარ მოთ- 

ხოვნაზე დაქვემდებარებას არ აიძულებენ, რასაც, თავის მხრივ, არც თუ ისე იშვიათად, 

უარყოფითი შედეგები მოაქვს, კერძოდ, ხშირად თანამშრომლებზე განაწილებულ უფლე- 

ბა-მოვალებებს შორის აღრევას აქვს ადგილი. 

  

  
  

  

        
  

  

  

  

        
  

    

მიზეზი. 

· სტრატეგია 

ა სიდიდე 
· ტექნოლოგია 

: · გარემო 

განსაზღვრავს. ”, 

სტრუქტურა 
ა აღნაგობა 

ა ფორმალიზაცია 

· ცენტრალიზაცია 

ქმნის – 
ჯ 

ფორმა 

ა მექანიკური 

V ტექნიკური ბიუროკრატია 

V „პროფესიული ბიუროკრატია 

“” დანაწევრებული სტრუქტურა 
ა ორგანიკული 

# მარტივი სტრუქტურა 
V ედჰოკრატია 
  

  

% 

კმაყოფილება 

        
     

- 4. ორგანიზაცი სს + 
ნახატი 3 ციი ტრუქტურის განმსაზღვრელი და მის მიერ განსაზღვრული მ ”ვლენები (რობინსის მიხედვით (71)



ასეთი რამ კი საქმიანობის ნორმალურ კალაპოტში მიმდინარეობას ხელს ნამდვილაღ 

არ უწყობს, განსაკუთრებით ეს იმას ეხება, ვისაც სტანდარტიზებული დავალებების შეს- 

რულება ურჩევნია. მაგალითად, ბიუროკრატიული ორიენტაციის მქონე ადამიანისათვი» 

ძალაუფლების ცენტრალიზაცია სავსებით მისაღებია, ასეთი პიროვნება მექანიკური ტიპის 

ორგანიზაციაში თავს კარგად და კომფორტულად გრძნობს, ხოლო ბიუროკრატიისადმ- 

უარყოფითი დამოკიდებულების მქონე ადამიანის შემთხვევაში საპირისპირო ვითარებას- 

თან გვექნება საქმე. ! 

ორგანიზაციის სტაბილურობა 

ორგანიზაციის სტაბილურობის თვისება ერთი შეხედვით თითქოს იმდენად ცხადი რა! 

არის, რომ მას, სხვა თვისებებთან შედარებით, ნაკლები ყურადღება ექცევა. ამავე დროს,. 

სიმყარე ორგანიზაციის არსებით მახასიათებელს წარმოადგენს, რადგან ის სხვა სახის. 

სოციალური ჯგუფებისაგან (შემთხვევითი თავყრილობა, ბრბო, გულშემატკივრები და სხვ) 

სწორედ დროში ხანგრძლივი ფუნქციონირებით განსხვავდება. კონკრეტულად კი საკითხი: 

ასე დგას: „რა არის მყარი ორგანიზაციაში?“ პასუხი ერთმნიშვნელოვანი არ გახლავთ. 

ზოგიერთი მკვლევარი ამგვარ მოვლენად მომუშავეთა მიერ მიზნების მიღწევის პროცესს: 

ზოგიერთი კი სოციალურ ურთიერთობებს მიიჩნევს (19). ლ. პორტერის და სხვათა აზრით, 

ორგანიზაციის .სტაბილურობას დროში მეტნაკლები რეგულარულობით განმეორებადი მი- 

ზანდასახული მოქმედებების და ურთიერთობების ერთობლიობა განაპირობებს. ამ შემთხ- 

ვევაში არსებითი ის არის, რომ მოქმედებათა და ურთიერთობათა რეგულარობას დროის 

მსვლელობასთან ერთად მნიშვნელოვანი საფრთხე ემუქრება. ორგანიზაციები, როგორც 

სოციალური სისტემები, ამგვარი საფრთხის წინაშე გამუდმებით იმყოფებიან (2). 

ორგანიზაციის იმ ნაწილს, რომელსაც სიმყარე ნაკლებად ახასიათებს, მისი თანამშრომ- 

ლები წარმოადგენენ. ნებისმიერი დაწესებულების პროექტში იგულისხმება, რომ მისი არსე- 

ბობა დროში ისეთ ცვალებად მოვლენაზე არ უნდა იყოს დამოკიდებული, რომელიც ცალ- 

კეული მომუშავის ან თანამშრომელთა ჯგუფის ორგანიზაციის წევრობა გახლავთ. საკუთა- 

რი სტაბილურობის შენარჩუნების მიზნით ორგანიზაცია თანამშრომელთა შენაცვლების 

ღონისძიებებს ანხორციელებს. ცხოვრებისეული პრაქტიკა კი გვიჩვენებს, რომ ასეთი შენა- , 

ცვლება, ჩვეულებრივ, მხოლოდ ნაწილობრივ, შემზღუდველ ხასიათს ატარებს, რაც იმაზე ' 

მიგვანიშნებს; რომ ორგანიზაციის სიმყარე მისი ცალკეული წევრის მშენარჩუნებაზეა დამო- 

კიდებული. ეს განსაკუთრებით იმ თანამშრომლებზე ითქმის, რომლებსაც ორგანიზაციის 

საერთო საქმეში საკუთარი შესაძლებლობების (ცოდნა, ნიჭი, გამოცდილება) რეალიზაცი- 

ით უნიკალური წვლილი შეაქვთ. | 

ორგანიზაციის სტაბილურობის თვისება ჩვენთვის იმითაც საგულისხმოა, რომ მომუშა- 

ვის ქცევაზე ის დიდ გავლენას ახდენს.-თანამშრომელთა იმის შესახებ ვარაუდი, რომ ორ- 

ანიზაციას კარგი მომავალი გააჩნია, მათ საქმიანობაზე და თანამშრომლებთან ურთიეტ- 

თობაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. მომუშავეთა მიერ ორგანიზაციის მომავლის ოპ 

იმისტური ხედვა თვით დაწესებულებისადმი, შრომისადმი და თანამშრომლებისადმი მათ 

დამოკიდებულებებში მჟღავნდება. ამგვარი დამოკიდებულებების არსებობა ორგანიზაციის 

სტაბილურობის შენარჩუნების მნიშვნელოვანი გარანტია გახლავთ.
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ძირითადი ტერმინები 

ორგანიზაცია 

ჯგუფი · . 

ფორმალური ჯგუფი 
არაფორმალური ჯგუფი 

მიზანი 

ორგანიზაციის სტრუქტურა 

აღნაგობა 

ჰორიზონტალური დიფერენ 

ციაცია 

ვერტიკალური დიფერენციაცია 
სივრცობრივი დიფერენციაცია 

ფორმალიზაცია 

ცენტრალიზაცია 

შრომის განაწილება 

ერთპიროვნული დაქვემდებარება 

ძალაუფლება 
საველე ძალაუფლება 
საშტაბო ძალაუფლება 

კონტროლის დიაპაზონი 

ფუნქციური დეპარტამენტიზაცია 

ბროდუქციული დეპარტამენტი 

ზაცია. 

სამომხმარებლო დეპარტამენტი 

ზაცია 

პროცესუალური დეპარტამენტიზაცია 

მატრიცული დეპარტამენტიზაცია 

მექანიკური სტრუქტურა 

ორგანიკული სტრუქტურა 

ორგანიზაციის გარემო 

სტრუქტურის დიფერენციაცია 

სტრუქტურის ინტეგრაცია 
ინოვაციური სტრატეგია 

დანახარჯების მინიმიზაციის სტრატეგია 

იმიტაციური სტრატეგია 

ტექნოლოგია 
ერთეულ-მცირესერიული წარმოება 

მასობრივი წარმოება 

უწყვეტი წარმოება 
ორგანიზაციის სიდიდე 

მარტივი სტრუქტურა 

ტექნიკური ბიუროკრატია 

პროფესიული ბიუროკრატია 

დანაწევრებული სტრუქტურა 
ედჰოკრატია



თავი. 4. 

შრომითი ჯგუფები 

  

შრომითი ჯგუფის ფორმირება 

წინა თავში ორგანიზაციის არსებით მახასიათებლად მისი სოციალური ჯგუფი გამოვ- 

ყავით, კერძოდ, მსჯელობა მომუშავეთა, როგორც ამა თუ იმ ჯგუფის წევრების ფორმალურ 

და არაფორმალურ ურთიერთობებს ეხებოდა. შრომის პროცესის, გადაწყვეტილებათა მი- 

ღების და დასახული მიზნების მიღწევის ეფექტურობის ამაღლებას თანამედროვე ორგანი- 

ზაციების უმრავლესობა სხვადასხვა სახის შრომითი ჯგუფების ჩამოყალიბებით ცდილობს, 

ამ ჯგუფების არსებობას და ფუნქციონირებას შემდეგი სამი პირობა განსაზღვრავს: პირ- 

ველი, ჯგუფის წევრების ურთიერთობა რეალური აღქმის დონეზე უნდა მიმდინარეობდეს, 

ანუ ჯგუფის წევრებს ერთმანეთის „დანახვის“ და „მოსმენის“ შესაძლებლობა უნდა 

გააჩნდეთ; მეორე, მათ შორის პირადი, უშუალო კომუნიკაცია უნდა არსებობდეს; მესამე, 

ისინი საკუთარ თავს გარკვეული მიზნების მქონე ჯგუფის წარმომადგენლებად უნდა მიიჩ- 

ნევდნენ. შრომით ჯგუფებს თანამედროვე ორგანიზაციებისათვის სასიცოცხლო მნიშვნე- 

ლობა გააჩნიათ, რომელთა ნიმუშებს, მაგალითად, პროდუქციის გამომშვები საამქროები, 

დირექტორთა საბჭოები, კვლევის და პროექტირების ჯგუფები, სხვადასხვა სახის კომიტე- 

ტები, ეკიპაჟები, ბრიგადები და ა. შ. წარმოადგენენ. როგორც წიგნის პირველ თავში იყო 

აღნიშნული, ინდივიდუალიზმის და კოლექტივიზმის ღირებულებათა თვალსაზრისით, მნი- 

შვნელოვანი კულტურათაშორისი სხვაობები არსებობს. მაგალითად, ამშ-ში და კანადაში 

საგანმანათლებლო, სახელმწიფო და ინდუსტრიული დაწესებულებები ხშირად იმას აცხ- 

ადებენ, რომ მათ უპირველეს ამოცანას ცალკეული პიროვნების მიზნების განხორციელება 

წარმოადგენს, ხოლო ისეთი ქვეყნების ორგანიზაციები, როგორიც, ვთქვათ, ჩინეთში და 

იაპონიაში არიან, უწინარეს ყოვლისა, საზოგადოებრივ ინტერესებს უწევენ ანგარიშს. 

როდესაც ორგანიზაციის ადმინისტრაცია შრომითი ჯგუფების ფორმირების შესახებ გადა- 

წყვეტილების მიღების აუცილებლობის წინაშე დგას, მაშინ აღნიშნული განსხვავება მისი 

შეშფოთების და ორჭოფობის მიზეზი ხდება. აქ საკითხი ცალკეულ ადამიანზე ჯგუფის 

მძლავრი ზემოქმედების ფაქტს ეხება. ამ მიდგომებს შორის არსებთი განსხვავების მიუხე- 

დავად, ერთი რამ მაინც ნათელია – ცალკეული მომუშავის შრომით მოტივაციაზე ჯგუფი 

დადებით გავლენას ახდენს, რაც მრავალი ემპირიული გამოკვლევით არის დასაბუთებული 

(LL 2L ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ჯგუფის “და "ცალკეული მომუშავის ინტერესებს 

შორის შესაძლოა პოტენციური შეუთავსებლობა არსებობდეს. ამავე დროს, ინტერესებს 

შორის არსებული განსხვავება აუცილებლობით კონფლიქტით არ მთავრდება და არც თუ 

ისე იშვიათად, მათ შორის წონასწორობა მყარდება. ქვემოჩამოთვლილი დებულებები ინ- 

ტერესების, როგორც შესაძლო წინააღმდეგობრივ, ასევე თავსებად მხარეზე მიგვანიშნებენ. 

თ ორგანიზაციაში ჯგუფების არსებობა აუცილებელია და ყველა თანამშრომელმა 

ეს მხედველობაში უნდა მიიღოს. 

თრ ჯგუფი, როგორც მთელი, ცალკეულ მომუშავეთა ძალისხმევის მობილიზებას და 

მათი უნარების გამოვლენას განაპირობებს. 

. ჯგუფის მოქმედებას შესაძლოა, როგორც დადებითი, ასევე უარყოფითი შედე- 

გები მოჰყვეს. '
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თრ ჯგუფის მართვა ისე შეიძლება განხორციელდეს, რომ მისი ფუნქციონირება, 

როგორც მისთვის, ასევე ცალკეული თანამშრომლებისათვის მომგებიანი იყოს. 

ჯგუფების შექმნის მიზეზები. ჯგუფების ფორმირებას მრავალი მიზეზი უდევს სა- 

ფუძვლად, იმდენად, რამდენადაც ადამიანები ერთდროულად რამოდენიმე ჯგუფის წევრე- 

ბი არიან, ამდენაღ ისინი მათში გარკვეულ სარგებლობას პოულობენ, კერძოდ, უსაფრ- 

თხოების, სტატუსის, საკუთარი თავის პატივისცემის, აფილაციის, ძლაუფლების და მიზნის 

მიღწევის მოთხოვნილებებს იკმაყოფილებენ. 

IL უსაფრთხოების მოთხოვნილება–ჯგუფის ფორმირების ამ ფაქტორის არსი გამონათქვამ- 

ში „ძალა ერთობაშია“ ამომწურავად არის ასახული. ჯგუფში ყოფნით ადამიანი „მარტო 

დარჩენის“ შიშს თავიდან იცილებს და საკუთარ ძალებში მეტად არის დარწმუნებული. 

ორგანიზაციაში ახლადმოსული თანამშრომლები, ჩვეულებრიე, თავს განსაკუთრებით იზო- 

ლირებულად განიცდიან, მათთვის ჯგუფის მხარდაჭერას დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. ლა- 

პარაკი ახალ თუ სტაჟიან თანამშრომელზეა, ორივე შემთხვევაში ის არის გასათვალის–- 

წინებელი, რომ ორგანიზაციის პირობებში ადამიანის მარტო ყოფნა პრაქტიკულად შეუძ- 

ლებელია. როდესაც ·დაწესებულებაში თანამშრომლების თვალსაზრისით არადამაკმაყ- 

ოფილებელი სამუშაო და საორგანიზაციო პირობებია შექმნილი, რაც მათში საფრთხის გა- 

ნცდას იწვევს, ამ უკანასკნელის მოხსნის მიზნით ისინი სხვადასხვა სახის გაერთიანებებს 

(მაგალითად, პროფკავშირულს) ქმნიან. 

2. სტატუსის მოთხოვნილება–ვთქვათ, რაიმე ორგანიზაციის სპორტულ გუნდში თამაში, 

რომელმაც სამოყვარულო დარგობრივ პირველობაზე ჩემპიონობა მოიპოვა და რაც მასო– 

ბრივი კომუნიკაციის საშუალებებში სათანადოდ აისახა, ამ გუნდის წარმომადგენლების 

პრესტიჟს მთელ ორგანიზაციაში აუცილებლად ასწევს. ასეთ ჯგუფში ყოფნა, რომელიც 

პიროვნულ ,,მე“-ს უფრო ღირებულს ხდის. ჯგუფის წევრობა არა მხოლოდ სხვის თვალშია 

პრესტიჟული, არამედ მის წევრებს თვითშეფასებასაც უზრდის. ადამიანს მაღალი თვითშე- 

ფასება მაშინ გააჩნია, როდესაც ის ე. წ. ეტალონურ ჯგუფში ხდება მიღებული. თანამშ- 

რომლის ახალი პროდუქციის შექმნაზე მომუშავე ჯგუფში გადაყვანამ შეიძლება არა მხო- 

ლოდ მიღებული სტატუსით მისი კმაყოფილება განსაზღვროს, არამედ საქმეში მაღალი 

კომპეტენტურობის განცდაც გამოიწვიოს. 

4. აფილაციის მოთხოვნილება–ადამიანი მატერიალურად შეიძლება სავსებით უზრუნვე- 

ლყოფილი იყოს, მაგრამ ის მუშაობას მაინც აგრძელებდეს, რადგან მას თანამშრომლებთან 

ურთიერთობა სურს. აფილაცია, ანუ სხვებთან ყოფნის სურვილი, მომუშავის სოციალურ 

მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილების საფუძვლად გვევლინება. შრომის პროცესში ადამი- 
ანები მეგობრულ ურთიერთობებსაც ამყარებენ. უმრავლესობისათვის ამგვარი ურთიერ- 

თობები მათი აფილაციის სურვილის დაკმაყოფილების ძირითად წყაროს წარმოადგენს. 

5. ძალაუფლების მოთხოვნილება– რასაც მომუშავე ინდივიდუალურად ვერ აღწევს, მან 

ჯგუფის მეშვეობით შეიძლება განახორციელოს, რადგან, როგორც მის წევრს, მას გარ- 

კვეული ძალაუფლება გააჩნია. რასაკვირველია, ამგვარი ძალაუფლება აუცილებლობით 

სხვების მიმართ მხოლოდ მოთხოვნების წაყენებას არ გულისხმობს, ხშირად ის სხვების მო– 

თხოვნებისადმი წინააღმდეგობის გაწევას ნიშნავს. ადმინისტრაციის მოთხოვნებისადმი წი- 

ნააღმდეგობის გაწევის მიზნით მომუშავე თანამშრომელთა გარკვეულ წრეს შეიძლება 

»შეეკრას“. გარდა ამისა, არაფორმალური ჯგუფი თანამშრომლებს სხვებზე ძალაუფლების



განხორციელების შესაძლებლობას აძლევს. მომუშავეს, რომელსაც სხვებზე ზემოქმედების 

მოხდენა სურს, ჯგუფე მას ამის შესაძლებლობას მისთვის ყოველგვარი ფორმალური თანამ- 

დებობის მინიჭების გარეშე აძლევს. მომუშავემ, როგორც ჯგუფის ლიდერმა, თანამშრომ- 

ლებს, შეიძლება, გარკვეული მოთხოვნები წაუყენოს და თავისი უფლებამოსილების გა- 

მოყენებით მათ ისინი დააკმაყოფილებინოს, რაც მხოლოდ ფორმალური ხელმძღვანელის 

სტატუსისათვის არის დამახასიათებელი. ამდენად, ძალაუფლების მაღალი მოთხოვნილების 

მჟონე ადამიანისათვის შრომითი ჯგუფი ამ მოთხოვნილების დაკმაყოფილების კარგი საშუა- 

ლება გახლავთ. ! 

6. მიზნის მიღწევის მოთხოვნილება–ორგანიზაციაში ხშირად იქმნება ჯგუფები, რომელთა 

მიზანს ან ახალი პროდუქციის შექმნა, ან დანახარჯების შემცირება, ან პროდუქციის გასა- 

ღების ახალი ბაზრის მოძებნა და სხვ. წარმოადგენს. ამგვარი ჯგუფების შექმნა თანამშ- 

რომელთა მიერ ორგანიზაციის კონკრეტული მიზნის განხორციელებას ემსახურება. ამავე 

დროს, იგულისხმება, რომ ამ მიზნის მიღწევა ცალკეული თანამშრომლისათვის დიდ სირ- 

თულეებთან არის დაკავშირებული. ძალზე ხშირია შემთხვევები, განსაკუთრებით ინდუს- 

ტრიის სფეროში, როდესაც გარკვეული დავალების შესასრულებლად ორზე მეტი თანამშ- 

რომელია საჭირო, რაც მათგან სათანადო ცოდნას, გამოცდილებას და უნარებს მოითხო- 

ვენ. ამგვარ ვითარებაში დაწესებულების ადმინისტრაცია ფორმალურ ჯგუფებს აყალიბებს. 

ჯგუფების ფორმები. ამ პარაგრაფში სამრეწველო ორგანიზაციებში არსებულ სხვა- 

დასხვა სახის ჯგუფებს დავახასიათებთ. როგორც ზემოთ იყო აღნიშული, ადამიანები ერთ- 
დროულად რამდენიმე ჯგუფის წევრები არიან. ადამიანის საქმიანობის პერსპექტივის გათ- 

ვალისწინებით, ჯგუფის კლასიფიკაციის მრავალი ცდა არსებობს. მაგალითად, ჯგუფში გაწ- 
ევრიანების პროცესში ესა თუ ის პიროვნება გარკვეულ სიძნელეებს შეიძლება წააწყდეს, 

ამის გათვალისწინებით ჯგუფები შედარებით ღია და დახურულ წარმონაქმნებად შეიძლება 

დავყოთ. · 
ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში არსებული ჯგუფების კლასიფიკაცია იმ მიზნების მიხედ- 

ვით შეიძლება მოვახდინოთ, რომელთა განხორციელებას ისინი ცდილობენ, ასეთებად ურ- 

თიერთობებზე ორიენტირებული და დავალებაზე ორიენტირებული ჯგუფები შეიძლება გა– 

მოვყოთ. ურთიერთობებზე ორიენტირებულ ჯგუფში ადამიანთა არაფორმალური გაერთი- 

ანება იგულისხმება, რომელიც მიზნად მისი წევრების უსაფრთხოების, დადებითი თგით- 
შეფასების და აფილაციის მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებას ისახავს. დავალებაზე ორი- 

ენტირებული ჯგუფი ფორმალურ გაერთიანებას წამოადგენს, რომელიც ორგანიზაციის 

მიერ დასახული მიზნების განხორციელებას ემსახურება. რასაკვირველია, ერთი რომელიმე 

გარკვეული ჯგუფი, შესაძლოა, ორივე მიზნის (მეგობრული ურთიერთობები და დავალება- 

თა შესრულება) ერთდროულ რეალიზაციას ხელს უწყობდეს. 

თავის მხრივ, დავალებაზე ორიენტირებულ ჯგუფში განსხვავებული სახის ქვეჯგუფებს 
გამოყოფენ. ამ შემთხვევაში ჯგუფების კლასიფიკაცია იმაზეა დამყარებული, თუ ჯბუფის 

წევრები გარკვეული დავალების შესრულების დროს რამდენად არიან ერთმანეთზე დამო- 

კიდებული. მხედველობაში დავალებაზე ორიენტირებული ჯგუფების გამანეიტრალებლად, 

პარალელურად და ერთდროულად მოქმედი ჯგუფების ფორმები გვაქვს. 

ა) გამანეიტრალებლად მოქმედ ჯგუფთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც მისი წევრები 

მოლაპარაკების და კომპრომისის გზით გარკვეული კონფლიქტის დაძლევას ცდილობენ, 
ამგვარი ჯგუფების მოქმედების ტიპიურ მაგალითს ორგანიზაციის ადმინისტრაციის და 

პროფკავშირების წარმომადგენლებს შორის მოლაპარაკება წარმოადგენს. ამ შემთხვევაში,
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ჩვეულებრივ, ორივე მხარის წარმომადგნელებმა იციან, რომ მათ მიზნებს შორის გარკვეუ- 

ლი ხარისხის შეუსაბამობა არსებობს, : 

ბ) როდესაც ჯგუფის წევრების საქმიანობა მცირე დროის განმავლობაში ურთიერთი- 

საგან შედარებით დამოუკიდებლად მიმდინარეობს, მაშინ საქმე პარალელურად მოქმედ 

ჯგუფებთან გვაქვს. ერთი მხრივ, აქ საქმიანობის შედარებით დამოუკიდებლობა არის ხაზ- 

გასმული, ხოლო, მეორე მხრივ, თვით მოქმედების მიმდინარეობის მოკლე პერიოდია მხედ- 

ველობაში მიღებული. ამგვარი ჯგუფის ნიმუშად გარკვეული პედაგოგიური კოლექტივი 

შეიძლება ჩავთვალოთ, რომლის წევრები გარკვეული დროის მანძილზე სტუდენტებს სა– 

ლექციო კურსს უკითხავენ ან პრაქტიკულ მეცადინეობებს ატარებენ, ხოლო ისინი საქმიან 

ურთიერთობაში მაშინ შედიან, როდესაც ძველი სალექციო კურსები მნიშვნელოვან ცვლი- 

ლებებს განიცდიან ან როდესაც სრულიად ახალი პროგრამები იქმნება. 

ბ) ყველაზე დიდ ინტერესს ერთდროულად მოქმედი ჯგუფი იწვევს, რომელშიც ადამი- 
ანთა გაერთიანება იგულისხმება, რომლის წევრები დავალებათა შესრულების დროს სინ– 

ქრონულად და შეთანხმებულად მოქმედებენ. მაგალითად, შეგვიძლია მოვიყვანოთ რაიმე 

პროდუქციის ამწყობ კონვეიერზე მომუშავე ჯგუფი, რომლის ყოველი წევრი თავის საქმეს 

ისე აკეთებს, რომ კონვეიერის მუშაობის ციკლი და რიტმი არ ირღვევა. ამგვარი ჯგუფის 

სხვა ნიმუშებს სხვადასხვა სახის კომიტეტები, ახალი პროდუქციის შენქმნელი ჯგუფები, სა– 

ველე პირობებში სოციოლოგიური კვლევის მწარმოებელი პირები და ა. შ. მიეკუთვნებიან. 

ამ ჯგუფების მოქმედების ეფექტურობის განმსაზღვრელად ადამიანთა გაერთიანებაში გუნ- 

დური მუშაობის სულისკვეთების შექმნა არის მიჩნეული (3). ამ უკანასკნელი მახასიათებ- 

ლის გათვალისწინებით შეიძლება ერთდროულად მოქმედი ჯგუფის გარკვეული ქვეფორმე- 

ბი გამოვყოთ: 

პირველი – გადაწყვეტილებათა მიმღები გუნდი. ამგვარ ჯგუფს სხვადასხვა განყოფი- 

ლებებიდან შემდგარი ერთობლიობა წარმოადგენს. გუნდის წევრები, ჩვეულებრივ, კვირა– 

ში ერთხელ ოთხი საათის განმავლობაში ხვდებიან, ხოლო საჭიროების შემთხვევებში ამ- 

გვარი შეხვედრები შეიძლება უფრო ხშირადაც მოეწყოს. ჯგუფის წევრები პროდუქციის 

ხარისხის, შრომის ნაყოფიერების და სამუშაო პირობებთან დაკავშირებულ საჭირბოროტო 

საკითხების შესახებ მსჯელობენ. ამ ჯგუფის მიერ წარმოდგენილი წინადადებების პრაქტი- 

კული განხორციელება საკმაოდ შეზღუდულია. მათ შეუძლიათ, ვთქვათ, სამუშაო პირობე- 

ბი გააუმჯობესონ და, გარკვეულ წილად, დანახარჯები შეამცირონ, მაგრამ შრომის ან 

მართვის პროცესებში ძირეული გარდაქმნის განხორციელება მათი ფორმალური კომპე- 

ტენციის ფარგლებს სცილდება. 

მეორე – სპეციალური დანიშნულების გუნდი. ჯგუფი 5-30 წევრისაგან შედგება, წევრე- 

ბი ხშირად ორგანიზაციის სხვადასხვა განყოფილებების განსხვავებულ დონეს წარმოად- 

გენენ. მათი მსჯელობის საგანი სამუშაო პროცესის დაგეგმარება და მასში სათანადო 

რეფორმების განხორციელება, ახალი ტექნოლოგიის დანერგვა, მომხმარებლებთან და დამ- 

კვეთებთან ურთიერთობის გაუმჯობესება, ორგანიზაციის ცალკეული ფუნქციური ერ- 

თეულების (მარკეტინგი, ფინანსები, წარმოება, ადამიანთა რესურსები) ეფეჭტური კოორ- 

დინაცია, წარმოების და მომსახურეობის სფეროში ახალშემოღებათა განხორციელება, ტა- 

ქტიკურ და სტრატეგიულ მიზნებს შორის ოპტიმალური კავშირების დამყარება გახლავთ. 

ამგვარი ჯგუფები მრეწველობის სფეროში 80-იანი წლების დასაწყისში აღმოცენდნენ და 

სხვადასხვა დარგების ორგანიზაციებში ფართოდ გავრცელდნენ. მაგალითად, აირის მომ- 

პოვებელ ერთ-ერთ კომპანიაში 26 სპეცდანიშნულების ჯგუფი შექმნეს, რომელთა საქმი-



ანობის ძირითად მიზანს დაბალი პროდუქტიულობის აღმოფხვრა წარმოადგენდა. ერთ-ე“. 

თი ასეთი გუნდი იმ დესტრუქციული კონკურენციის დასაძლევად მუშაობდა, რომელიც 

კომპანიის საძიებო და წარმოების განყოფილებებს შორის არსებობდა. დაპირისპირება ახა· 

ლი პროექტების და ფინანსების დაბანდების საკითხთან დაკავშირებით წარმოიქმნა. შე? 

დგომში სპეცდანიშნულების გუნდების ფორმირება სწორედ ამ განყოფილებების წევრ;- 

ბისაგან განხორციელდა, რამაც დადებითი შედეგები გამოიღო. 

მესამე – თვითმართვადი გუნდები. ამგვარ შრომით ჯგუფებში 5-15 ადამიანი შედის, 

რომლებიც ყოველდღიურად ერთად მუშაობენ (გარკვეული სახის პროდუქციას აწარ- 

მოებენ ან რაიმე სახის მომსახურეობას ანხორციელებენ). ეს გუნდები, ჩვეულებრივ,” ორგა- 

ნიზაციის მართვის პროცესში აქტიურად არიან ჩართული, ამ მიმართულებით შრომის 

რეჟიმის შემუშავების და შვებულების გრაფიკის შედგენის ჩათვლით ისინი სხვადასხვა და- 

ვალებებს ასრულებენ. მათ კომპეტენციას, აგრეთვე, სამუშაო დავალებების და სათანადო 

მასალის, აღჭურვილობის თანამშრომლებზე განაწილება, გუნდის ლიდერის არჩევა, რო- 

მელიც როტაციის წესით ხორციელდება, ჯგუფების მიზნების დასახვა და სხვა მრავალი 

განეკუთვნება. ჯგუფის ყოველი წევრი ამგვარი დავალებების შესრულებას პრაქტიკულად 

ეუფლება. თვითმართვადი გუნდების საქმიანობის ეფექტურობა ნამდვილად შთამბეჭდავი. 

– ჩვეულებრივ, შრომის ნაყოფიერება დაახლოებით 30%-ით იზრდება, ხოლო მუშაობის 

ხარისხი მნიშვნელოვნად უმჯობესდება. ამ გუნდების მოქმედების შედეგად შრომის დაგეგ“ 

მარების პრინციპები არსებითად იცვლება. ასეთი გუნდების შექმნამ მრავალ ორგანიზაცია- 

ში ძალაუფლების იერარქიული საფეხურები მნიშვნბლოვნად შეამცირა, რის გამოც მათმა 

სტრუქტურამ განივი ფორმა მიიღო. თვითმართვადი გუნდები 80-იანი წლების მეორე ნა- 

ხევარში გაჩნდნენ და ამის შემდეგ მათი რაოდენობა განუწყვეტლივ იზრდება. მაგალითად, 

საავტომობილო წარმოების ერთ-ერთ გიგანტში კომპანია _– „ვოლვო“-ში 15-20 კაციანი 

ჯგუფები შეიქმნა, რომლებიც ამწყობ კონვეიერზე მუშაობდნენ. გუნდის წევრები ხელმძღ- 

ვანელს თვითონ ირჩევდნენ, შესასრულებელ დავალებებს საკუთრივ ანაწილებდნენ, ხოლო 

სამუშაო გეგმებს ისინი ადმინისტრაციას უთანხმებდნენ (4|). 

შრომითი ჯგუფის განვითარება 

ჯგუფის განვითარება დინამიკური პროცესია. შრომითი ჯგუფების უმრავლესობა მუდამ 

ცვლილებების მდგომარეობაში იმყოფება. ჯგუფი სრულ სტაბილურობას ვერასოდეს ვერ 

აღწევს. ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ ნათქვამი იმას სრულიადაც არ ნიშნავს, რომ 

მისი განვითარების ზოგადი კანონზომიერება არ შეიძლება იქნეს გამოვლენილი. მრავალი 

ემპირიული მოზაცემების თანახმად, ჯგუფი თავისი განვითარების პროცესში გარკვეულ 

სტადიებს გადის, რომლებსაც ქვემოთ დავახასიათებთ. (5) 
ჯგუფის ჩამოყალიბების სტადია. ჩამოყალიბების სტადია ჯგუფის განვითარების 

პირველი საფეხურია, რომლისთვისაც ადამიანთა ურთიერთობებში გაურკვევლობის დიდი 

ხარისხია დამახასაითებელი. ჯგუფის განვითარების ამ ეტაპზე მისი წევრები ძირითად ყე: 

რადღებას მიზნების განსაზღვრას, მათ ობიექტივაციას და დავალებათა შესრულების პრო- 

ცედურების ათვისებას აქცევენ. ლიდერის და ჯგუფის სხვა წევრების სოციალური როლები 
ადამიანთა ურთიერთობის ამ საწყის ეტაპზე წარმოიქმნებიან. განვითარების ამ ეტაპზე 

'ჯგუფის ცალკეულმა წარმომადგენლებმა შესაძლოა: პირველი, სანამ ის ვითარებაში კარ-
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გად არ გაერკვევა, მან მიმდინარე მოვლენებისადმი პირადი დამოკიდებულება შეიძლება 

ვერ გამოავლინოს; მეორე, უფრო ფრთხილად და მორიდებულად იმოქმედოს, ვიდრე ეს 

მას რეალურად სურს; მესამე, ნათლად ვერ გაერკვას იმაში, თუ რას მოელიან სხვები მის- 

გან, რამაც შეიძლება მისი დაბნეულობა, დეზორიენტაცია გამოიწვიოს; მეოთხე, ადამიანი 

ეცდება თავი კეთილმოსურნე პიროვნებად წარმოაჩინოს; მეხუთე, როგორც ჯგუფის წევრი, 

ის სხვებთან ურთიერთობაში შეეცდება „ნაკლები გასცეს და მეტი მიიღოს“ პრინციპით 

იხელმძღვანელოს. 

ჯგუფის მღელვარების სტადია. განვითარების ეს ეტაპი ჯგუფშიდა კონფლიქტებით 

ხასიათდება. აღმოცენებული კონფლიქტები ჯგუფის წევრების საქმიანობას, მიზნების პრი- 
ორიტეტების დადგენას, საქმეში პასუხისმგებლობის განაწილებას და ხელმძღვანელის მიერ 

ხელქვეითების მართვას ეხება. ლიდერის როლისათვის ბრძოლა და მიზნების შეუთავსებ- 

ლობა თანამშრომელთა შორის არსებული უთანხმოების ძირითად წყაროს წარმოადგენს. 

ამ ვითარებაში ჯგუფის ზოგიერთი წევრი მას საერთოდ ტოვებს ან ,,განზე გადგომის“ ტა- 

ტიკას ირჩევს, თვითიზოლაციაზე შეგნებულად მიდის. ამ შემთხვევაში არსებითია ის, რომ ჩ) ევ ვ ლაცია სე ძეგიეიულად ძიდ ეძთხვევ ე 
კონფლიქტი უნდა მოგვარდეს და ის არავითარ შემთხვევაში არ უნდა მიიჩქმალოს. თუ 

ხელმღვანელს და თანამშრომლებს შორის უკიდურესი დაპირისპირება არსებობს, მაშინ 

ჯგუფი მისი განვითარების მესამე ეტაპზე ქმედითუნარიანი არ იქნება. კონფლიგტის ჩახშო- 

ბა ჯგუფის წევრების აღშფოთებას და გაბოროტებას გამოიწვევს, რაც, თვის მხრივ, მათი 

ჯგუფიდან წასვლის მიზეზი იქნება. 

ჯგუფის გაწონასწორების სტადია. ჯგუფის განვითარების მესამე სტადია მისი წევ- 

რების მჭიდრო კავშირით და დარაზმულობით ხასიათდება. ჯგუფის წევრები შრომის პრო- 

ცესზე არიან ორიენტირებულნი, მათ შორის ინფორმაციის აქტიური გაცვლა მიმდინარე- 

ობს, ერთმანეთის თვალსაზრისების მიმართ მეტ შემწყნარებლობას ავლენენ, საკითხების 

გადაჭრის დროს დაპირისპირების ნაცვლად კომპრომისების გამონახვას ცდილობენ, ჯგუ- 

ფის მიზნების შემუშავებაში და მათ განხორციელებაში აქტიურად ერთვებიან. ამ სტადი- 

აზე გარკვეული მარეგულირებელი წესები ყალიბდება, რობლებიც შრომის პროცესს უფრო 

ეფექტურს ხდიან. ადამიანთა ურთიერთობაში თანამშრომლობა ჭარბობს. ჯგუფის ფუნქცი- 

ონირების ბედი ყველა მის წევრს აწუხებს და მის მიმართ მათ რეალური პასუხისმგებლო- 

ბის გრძნობა გააჩნიათ. | 

ჯგუფის საქმიანობის სტადია. ჯგუფის განვითარების ამ საფეხურისათვის ის არის 

დამახასიათებელი, რომ ადამიანთა ურთიერთობების ძირითად შინაარსს საქმის კეთება 

წარმოადგენს. განვითარების ამ ეტაპზე ჯგუფის სტრუქტურა მთლიანად ჩამოყალიბებულია 

და ის მთელი ძალით ფუნქციონირებას იწყებს. ჯგუფის წევრების მიერ შესაბამისი შრომითი 

როლები მიღებული და შეთვისებულია, მათი ძალისხმევა” მთლიანად სამუშაო დავალებე- 

ბის შესრულებაზეა მიმართული. ჯგუფის "წევრებმა იციან, თუ მათ დამოუკიდებლად რა 

დროს უნდა იმუშაონ და სხვებთან რა შემთხვევაში უნდა ითანამშრომლონ. აღსანიშნავია, 

რომ ამ სტადიას ყველა ჯგუფი ერთნაირად არ გადის, უფრო კონკრეტულად კი, ამ ეტაპ- 

იდან გამოსვლის შემდეგ ისინი ურთიერთისაგან გასხვავდებიან. ზოგიერთი მათგანი ძიებას 

განაგრძობს და ახალ გამოცდილებას. იძენს, რაც მათ შრომის ეფექტურობას გაზრდის 

საშუალებას აძლევს, ერთი სიტყვით, მ მათი საქმიანობის შედეგიანობაც და განვითარებაც 

აღმავალი გზით მიდის. სხვა ჯგუფები კი, რომლებსაც შრომის ეფექტურობის თვალსაზრი- 

სით საშემსრულებლო აქტივობის შედარებით დაბალი ნორმებით ხელმძღვანელობენ, წინ- 

სვლაზე კი არა, არამედ როგორმე გადარჩენაზე ფიქრობენ. ამგვარი საშემნსრულებლო



ნორმების ჩამოყალიბების მიზეზები ჯგუფის წევრების საკუთარ, ინდივიდუალურ საქმი-: 

ანობაზე უკიდურეს ორიენტაციაში უნდა ვეძიოთ. ამგვარი ორიენტაცია ჯგუფის, როგორც 

ნთლიანი სისტემის, მოკმედებას ხელს უშლის, რასაც ჯგუფში საქმიანობის ხარისხისად?:; 

მომთხოვნელობის შესუსტება და საქმის ცუდი გაძღოლა მოჰყვება. 

ჯგუფის დაშლის სტადია. მუდმივად მომუშავე ჯგუფებისათვის ინტენსიური საქმი- ! 

ანობის სტადია უკანასკნელ საფეხურს წარმოადგენს. დროებითი ჯგუფებისათვის კი ბოლო ' 

ეტაპის საქმიანობის სტადიით არ შემოიფარგლება, ამ შემთხვევაში განვითარების ფინალ- · 

ურ ეტაპად მისი დაშლის პერიოდი გვევლინება. ჯგუფის დაშლის სტადია იმით ხასიათ- · 

დება, რომ მისი წევრების საქმიანობის გაფართოება კი არა, არამედ შეკვეცა მიმდინარე- 

ობს. ამ სტადიაზე შრომითი ჯგაუფი დასაშლელად ემზადება, ინტენსიური საქმიანობა ამ 

ეტაპზე პრიორიტეტული არ არის და ამ შემთხვევაში ყურადღება მთლიანად ჯგუფის მო- 

ქმედებაზე კი არა, არამედ ჯგუფის წევრების აქტივობაზეა გამახვილებული. შექმნილ ვითა- 

რებაზე ჯგუფის წევრები სხვადასხვანაირად რეაგირებენ: ზოგიერთს ჯგუფის ფუნქციო- 

ნირების დამთავრება ძალიან უხარია, ზოგიერთს კი პირიქით – თანამშრომლებთან საქმი- 

ანი და მეგობრული ურთიერთობების გაწყვეტა საკმაოდ აღელვებს. 

ჯგუფის განვითარების სტადიების დახასიათების დროს შემდეგი უნდა გავითვალისწი- 

ნოთ. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ რაც უფრო მაღალია ჯგუფის განვითარების დონე 

(მეხუთე სტადიის გამოკლებით), მით მისი ფუნქციონირება უფრო ეფექტურია. ამ დებულე- 

ბას გარკვეული კორექტივები ესაჭიროება. ისეთი ვითარებაც არსებობს, როდესაც ჯგუფში 

წარმოქმნილი კონფლიქტი მის მოქმედებაზე დადებითად მოქმედებს, რაც იმაზე მიგ- 

ვაზიშნებს, რომ განვითარების მეორე სტადიამ, მესამე და მეოთხესთან შედარებით, ჯგუფის 

ეთეჭვტურ ფუნქციონირებას უფრო მეტად შეიძლება ხელი შეუწყოს. ისიც ფაქტია, რომ 

ხშირ შემთხვევაში განვითარების ცალკეული სტადიები ერთდროულად შეიძლება ამოქმე- 

დდღნენ, მაგალითად, მაშინ, როდესაც ჯგუფში, როგორც კონფლიქტის აღმოცენებასთან, 

ასევე ინტენსიურ მუშაობასთან გვაქვს საქმე. ჯგუფის რეგრესიის მოვლენაც, ანუ უკვე გან- 

გლილ სტადიაზე უკან დაბრუნებაც არ არის გამორიცხული. ეს იმაზე მიგვითითებს, რომ, 

ალბათ, ნებისმიერი ჯგუფი განვითარების ყველა სტადიას აუცილებლობით არ გაივლის და, 

რომ მეოთხე სტადია ყოველთვის ყველაზე ოპტიმალური შეიძლება არ იყოს. ზოგად 

დედეგს და ამ კორექტივებსაც, რასაკვირველია, მეტი ემპირიული დასაბუთება ესაჭიროება, 

რაც მომავალი კვლევის საქმე გახლავთ. 

შრომითი ჯგუფის ფუნქციონირებაზე რიგი ურთიერთდაკავშირებული ფაქტორი ზემო- 

ქმედებს. ემპირიული მონაცემების თანახმად, ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობა და მისი 

წევრების კმაყოფილების დონე, ძირითადად, საქმიანობაზე უშუალოდ ზემოქმედი ექვსი 

ფაქტორით არის განსაზღვრული, რაც სქემატურად 4-1 ნახატზეა ნაჩვენები. ნახატი 

იმაზეც მიგვანიშნებს, რომ პირდაპირ ზემოქმედი ფაქტორების გარდა ჯგუფის საქმიანობა 

გარემოს პირობებითაც არის განსაზღვრული. 

უტომითი ჯგუფები და მათი საქმიანობა ორგანიზაციის სტრუქტურის და თვით მოჭქ- 

ავისებურების გათვალისწინებით უნდა განვიხილოთ. მრომითი ჯგუფის გარე“ 

მედების თ ნიზაციის სტრატეგია, ძალაუფლების სტრუქტურა, ორგანიზაციის რესურსები, 
მომი ო რგა



ეფექტურობა 
კმაყოფილება 

  

  

ნახატი 4-I. ჯგუფის ეფექტურობის და მისი წევრების შრომით კმაყოფილების 

განმსაზღვრელი ფაქტორები 

თანამშრომელთა ქცევის ფორმალური მარეგულირებელი წესები, კადრების შერჩევის პრო- 

ცესი, საქმიანობის შეფასების და ანაზღაურების სისტემა, ორგანიზაციის კულტურა და 

შრომის პირობები იგულისხმება. 

ქვემოთ ჯგუფის ფუნქციონირებაზე უშუალოდ ზემოქმედ მოვლენებს განვიხილავთ. აქვე 

ავღნიშნავთ, რომ ლიდერობის პროცესის და ადამიანის რესურსების შესახებ დეტალური 

მსჯელობა წიგნის მე - 6 და მე – 9 თავებში გვექნება, აქ კი ჯგუფის ისეთ სტრუქტურულ 

მახასიათებლებზე ვისაუბრებთ, როგორიც მისი სიდიდე, სოციალური ნორმები, როლები და 

მისი წევრების შეჭიდულობის, ანუ დარაზმულობის ხარისხი გახლავთ. 

სოციალური როლი. როდესაც ადამიანი ახალ სამსახურში ეწყობა, მას პირველი 

დღიდანვე ბევრი რამის, კერძოდ, ჩაცმულობიდან დაწყებული შესასრულებელი სამუშაოს 

ხარისხისადმი არსებული მოთხოვნებით დამთავრებული, სწავლა უხდება. მომუშავე თან–- 

დათანობით ახალ სოციალურ როლს ითვისებს. სოციალური როლი რაიმე სოციალური 

სტატუსის შესაბამის მოსალოდნელი და შაბლონური ქცევების ერთობლიობას ნიშნავს. ყო- 

ველი ჩვენთაგანი ერთდროულად რამოდენიმე როლს ვასრულებთ (მშობელი, თანამშ- 

რომელი, ფეხბურთის მოყვარული და ა. მშ.). როლის შემდეგ ხუთ ძირითად თვისებას გამოყ 

ოფენ: პირველი, ის იმპერსონალურია, ანუ უპიროვნოა თავისი ბუნებით, რადგან სოცია- 

ლურ მოლოდინებს ადამიანის რაიმე ნიშან -–.თვისებები კი არა, მის მიერ ჯგუფში დაკაგებუ- 

ლი სოციალური პოზიცია განსაზღვრავს; მეორე, შრომის კონტექსტში განხილული როლი 

კონკრეტული სამუშაოს შესრულებისათვის საჭირო მოქმედებების ერთობლიობად გვევ- 

ლინება; მესამე, გარკვეულ გაუგებრობებს როლური ქცევის სხვადასხვაგვარი ინტერპრე- 

ტაცია ქმნის – ადამიანის მიერ საკუთარი როლის აღქმას, მისი როლის სხვის მიერ შეფასება 

და მის მიერ რეალურად განხორციელებულ მოქმედებას შორის მნიშვნელოვანი შეუსაბა- 

მობა შეიძლება გამოვლინდეს (6). 

ადამიანის მიერ როლის მიღება, მისი შეთვისება და შესწავლა ე. წ. როლური ეპიზო- 
დების მეშვეობით ხდება. ჯგუფის წევრებს შესაძლებელი სამუშაოს მიმართ გარკვეული მო–



ლოდინები გააჩნიათ. როლის შესახებ ცოდნის მიღება თანამშრომელთა შორის კომუნიკა- 

ციის პროცესში და მომუშავის მიერ სხვების რეალურ ქცევაზე დაკვირვებით არის შესაძ- 

ლებელი. როლური ეპიზოდის სქემატური გამოსახულება 4 - 2 ნახატზეა ნაჩვენები. მე - 3 

სტადიაზე გარკვეული როლის შემსრულებელი სუბიექტი საკუთარი შეხედულების და 

მრწანაის მიხედვით მოქმედებს. თუ ადამიანის ქცევა სხვების მოლოდინებისაგან (მე-4 სტა- 

დია) მნიშვნელოვნად განსხვავდება (1 - ლი სტადია), მაშინ ეს პიროვნება ამ განსხვავე- 

ბის შესახებ ინფორმაციას ჯგუფის წევრებისაგან სათანადო უკუკავშირით ღებულობს, 

როლური ეპიზოდი გარკვეული ქცევის მანიშნებელია. დროთა განმავლობაში, როგორც 

მოლოდინების შინაარსი, ასევე მომუშავის ქცევაც გარკვეულ ცვლილებებს განიცდის. 

როლის მეორე მნიშვნელოვან ასპექტს მისი დიფერენციაცია წარმოადგენს. შრომითი 

ჯგუფის წევრები სხვადასხვა როლებს 

, ასრულებენ. ზოგი მათგანის დანიშნულება 

თანამშრომლებს შორის კარგი ურთიერთო- 

IL. სტადია ბების დამყარებაში მდგომარეობს, ის ჯგუ- 
  

ჯგუფის მოლოდინები გარ- ფის კოორდინატორის როლს ასრულებს. 

კვეული სტატუსის მიმართ ამ როლის შემსრულებელი სუბიექტი კო“ 
2. სტადია ველნაირად ცდილობს თანამშრომლებს ემ- 

კომუნიკაცია მოლოდინების ოციური დახმარება აღმოუჩინოს. ჯგუფის 
შესახებ სხვა წევრის ძირითადი დანიშნულება კი, 

- შესაძლოა, სამუშაო რეჟიმის უზრუნველყო-   

3. სტადია 

მოლოდინები როლის მიმართ უ
კ
უ
კ
ა
ვ
შ
ი
რ
ი
 

ფაში მდგომარეობდეს, ასეთი თანამშრომე- 

ლი ადმინისტრაციული საქმიანობით არის 

დაკავებული. როდესაც შრომითი ჯგუფის 

რეალური როლური ქცევა წევრების როლებს შორის შესაბამისობა არ- 

სებობს, მაშინ ჯგუფი ეფექტურად ფუნქციო- 
ნირებს, ხოლო საწინააღმდეგო შემთხვევაში 

კი მისი მოქმედება დაბალი ეფექტურობით 

მიმდინარეობს. : 

ნახატი 4-2. როლური ეპიზოდი როლების უფრო მეტი დეტალიზაცია 

მათ შემდეგგვარად დაყოფას, კერძოდ, და- 

ვალებაზე, ანუ ამოცანაზე, ადამიანთა ურთიერთობებზე და საკუთარ თავზე ორიენტირე- 

4. ატადია             

ბულ როლებს გულისხმობს. 

! დავალებაზე ორიენტირებული როლი ჯგუფის წევრის მიერ იმ შესრულებად ფუნჟ- 

ციას გამოხატავს, რომელიც გადაწყვეტილების მიღებასთან დაკავშირებული დავალებების 

კოორდინაციაში და ხელისმეწყობამი მდგომარეობს. ამგვარ როლს შემდეგ ქვესახეებად 

ყოფენ: , 
თრ ინიციატორები, ანუ თანამშრობლები, რომლებიც ჯგუფს ნოვატორულ იდეებს სთა- 

ვაზობენ, მია პრობლემებზე და მიზნებზე მსჯელობენ, რაც შემდეგ გადაწყვეტილებათა 

"მიღების საფუძველი ხდება. მათ მიერ მუშაობის ახალი პროცედურების შემუშავება და მის 

სტრუქტურაში გარკვეული ცვლილებების შეტანა ხდება. 
თ ინფორმაციის მაძიებლები ის თანამშრომლებია, რომელთა დანიშნულებას საჭირო 

რეკომენდაციების შემუშავება წარმოადგენს; მათ სათანადო ინფორმაციის მოპოვება და 

დაგროვება ევალებათ.
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ი ინთორმაციის მიმწოდებლები, ანუ თანამშრომლები, რომლებიც ჯგუფს ზუსტი 

ფაქტებით ამარაგებენ, საჭირო და აუცილებელი შრომითი გამოცდილების განზოგადებას 

ახდენენ, რის მეშვეობითაც ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღება წარმოებს. 

თრ კოორდინატორები ის თანამშრომლებია, რომლებიც ახალ წინადადებებს შორის 

არსებულ კავშირებს არკვევენ და მათ აანალიზებენ, მომუშავეთა საქმიანობას სათანადო 

კოორდინაციას უწევენ.· 

4“ შემფასებლები მომუშავეთა ის კატეგორია გახლავთ, რომლის დანიშნულება ჯგუ- 

ფის საქმიანობის შეფასებაში მდგომარეობს. ისინი თანამშრომლების მიერ შემოთავაზებულ 
წინადადებებს კრიტიკულად განიხილავენ და, როგორც ექსპერტები, მათ აფასებენ. 

2. ურთიერთობაზე ორიენტირებულ როლში ჯგუფის წევრის მიერ ის შესრულებადი 

ფუნქცია იგულისხმება, რომელიც თანამშროლების თვალსაზრისების და გრძნობად-აფეჟ- 

ტური დამოკიდებულებების შრომით დავალებებთან გამთლიანებას ახდენს. მისი ქვესახეო– 

ბების გამოყოფის შემდეგი მცდელობა არსებობს: 

რ მხარდამჭერები, ანუ თანამშრომლები, რომლებიც ჯგუფში არსებულ დაძაბულ ვითა- 

რებას განმუხტავენ და კონფლიქტების რეგულირებას აწარმოებენ. 

რ ,„მეჯარეები“, ანუ თანამშრომლები რომლებიც ჯგუფის წევრებს შორის თანამშრომლ- 

ურ ურთიერთობათა ჩამოყალიბების მხარდაჭერას ცდილობენ. 

რ სტანდარტების დამდგენები ის თანამშრომლები არიან, რომლებიც სათანადო ჯგუფეუე- 

რი სტანდარტების შემუშავებაზე არიან ორიენტირებული, ჯგუფის წინაშე მდგარ ამო- 

ცანებს აანალიზებენ და მათ გადაწყვეტას ცდილობენ. 

მიმდევრები, ანუ ჯგუფის ის წევრები, რომლებიც დიდ აქტივობას არ ამჟღავნებენ, 

ამასთან ისინი ცდილობენ ყველასთან მეგობრული ურთიერთობები იქონიონ. 

რ დამკვირვებლები, ჯგუფური პროცესებისაგან შედარებით განზე მდგარი თანამშრომ- 

ლები, რომლებიც ჯგუფის ფუქნციონირებას და მის წინაშე მდგარ პრობლემებს ,,გარეშე 

შემფასებლის“ პოზიციით პასუხობენ. 

3. „მე“ -ზე ორიენტირებული როლი ჯგუფის წევრის მიერ იმ შესრულებად ფუნქციას 

აღნიშნავს, რომელიც სხვების ერთობლივი მოქმედების ხარჯზე პირადი მიზნების მიღწევას 

_ და საკუთარი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ცდილობს. ამგვარ როლს შემდეგი 

“ ქვესახეები გააჩნია: 

რ შემაფერხებლები, ანუ თანამშრომლები რომლებიც ჯგუფის წევრებს ხშირად უარყო- 

ფით და დიდ წინააღმდეგობას უწევენ. მაგალითად, მათ ისეთზ საკითხის წამოჭრა შეუძ- 

ლიათ, რომელიც ჯგუფის მიერ უკვე განხილული და გადაჭრილი იყო. 

რ აღიარების მსურველები. პიროვნებები, რომლებიც სხვების ყურადღების მიქცევას ცდი- 

ლობენ,. საკუთარ თავს და საქმეში თავის მიღწევებს აქებენ, ყველაფერი, რაც მათ ეხებათ, 

სურთ, რომ დადებითად იყოს შეფასებული. 

  
რ ძალაუფლების მოყვარულები, ანუ ადამიანები, რომლებიც ცდილობენ ჯგუფის წევრე- 

ბზე ზეგავლენა მოახდინონ, მათ თანამშრომლებზე გაბატონების სურვილი გააჩნიათ. ისინი 

საკუთარი სტატუსის ამაღლებაზე არიან ორიენტირებული და თუ საწადელს მიაღწიეს, 

მაშინ დიდ კმაყოფილებას განიცდიან. თავისას პატარას ამჩნევენ, ხოლო საერთო საქმეში 

კოლეგების წვლილს დიდად არაფრად აგდებენ. 
თრ თავის ამრიდებლები ის თანამშრომლებია, რომლებიც ცდილობენ სხვებისაგან შორს 

იყვნენ, ისინი ჯგუფის ცხოვრებაში პასიურობას იჩენენ და ყოველნაირად ცდილობენ 

სხვებთან ურთიერთობის დროს მათ „რაიმე არ დაუშავდეთ“.



ეფექტური გადაწყვეტილების მიმღები ჯგუფები ხშირად ისეთი წევრებისაგან შედგება. 

რომლებიც, როგორც დავალებაზე, ასევე ადამიანთა ურთიერთობებზე ორიენტირებულ 

როლებს აკჰრულებენ. ისიც ცხადია, რომ ერთი თანამშრომელი, ჩვეულებრივ, ერთდროუ- 

ლად რამოდენიმე როლს ასრულებს. ეს განსაკუთრებით მაღალი სტატუსის მქონე თანა 

შრომლებზე ითქმის. სოციალური სტატუსი ჯგუფში ადამიანის მიერ დაკავებულ ადგილ. 

გამოხატავს. ნათელია ისიც, რომ ჯგუფი, რომელშიც უმეტესობა ,,მე“-ზე ორიენტირებული 

როლების განხორციელებით არის დაკავებული, ორგანიზაციის ნაკლებ ეფექტურ; 

ქვედანაყოფს წარმოადგენს. 

მომუშავის როლური მოგმედების შემდეგი მექანიზმები შეგვიძლია გამოვყოთ: როლური 

იდენტურობა, როლური პერცეფცია, როლური მოლოდინი და როლური კონფლიქტი. 

ა) როლურ იდენტურობაში როლისადმი პიროვნების დამოკიდებულებასა და მისგან 

გამომდინარე ქცევას შორის შესაბამისობის ხარისხი იგულისხმება. ობიექტური და სუბიეჯ- 

ტური მოთხოვნების გამო როლებში მნიშვნელოვანი ცვლილებები შეიძლება მოხდეს. მაგა- 

ლითად, როდესაც მომუშავეს თანამდებობრივად აწინაურებენ, მაშინ ადმინისტრაციის მი- 

მართ მიუი დამოკიდებულება უფრო ლოიალური ხდება. თუ იმასაც დავუშვებთ, რომ იგ- 

ვ; თანამშრომელი შემდეგ თავდაპირველ თანამდებობაზე დააბრუნეს, ამ შემთხვევაშ 

სავსებით მოსალოდნელია, რომ მისი დამოკიდებულება მმართველი რგოლის მიმართ ისევ 

შეიცვალოს და ნაკლებ დადებითი გახდეს. 

ბ) ადამიანის თვალსაზრისი იმის შესახებ, თუ როგორ უნდა მოიქცეს ის კონკრეტუდ 

ვითარებაში, როლურ პერცეფციას გამოხატავს. სავარაუდო ქცევის ინტერპრეტაციის სა- 

ფუძვლად საორგანიზაციო გარემო, პირველ რიგში კი შრომითი ჯგუფი გამოდის. მრავალი 

ორგანიზაცია შეგირდობას პროფესიონალ მომუშავედ ფორმირების აუცილებელ პირობად 

განიხილავს, რომელშიც მნიშვნელოვანი ადგილი როლურ პერცეფციას ენიჭება, რადგან 

ახალგაზრდა თანამშრომელი, უპირველეს ყოვლისა, სწორედ ამა თუ იმ სიტუაციისათვის: 

შესაბამის ქცევის ფორმებს ეუფლება. : ' 

ბ) სხვების თვალსაზრისი იმის შესახებ, თუ როგორ უნდა მოიქცეს ადამიანი კონკრე-; 

ტულ ვითარებაში, სოციალურ მოლოდინს ნიშნავს. ადამიანის ქცევის დეტერმინაციაშ:; 

მნიშვნელოვანი ადგილი იმ კონტექსტს უკავია, რომელშიც მოქმედება მიმდინარეობს და): 

სხვების მიერ არის შეფასებული, ყოველი ადამიანი როლური ქცევის განხორციელები: 

დროს სხვების შეფასებათა სისტემას ითვალისწინებს. როლური მოლოდინების ცვლილებთ, : 

მისი დინამიკის კლასიკურ ნიმუშს ქალის შესახებ გავრცელებული როლური სტერეოტიპ;-| 

ბის თანდათანობითი რღვევა გვაძლევს. თუ 40 - 30 წლის წინ ქალის ძირითადი დანიშნუ. · 

ლება დიასახლისობა ან „ქალური პროფესიის“- (მასწავლებელის, ექიმის, მდივნის და სხვა) 

როლების შესრულება გახლდათ, ქალი "კოსმონავტი ან პრემიერ - მინისტრი დღეს აღარა. 

ვის უკვირს, რადგან საზოგადოებრივ ცხოვრებაში, წარსულთან შედარებით, ქალი აჯ: 

ტიურ მონაწილეობას იღებს. შეგვიძლია ვთქვათ, რომ ქალის მიმართ როლური მოლოდი 

ნები ამჟამად საკმაოდ არის შეცვლილი. რასაკვირველია, ნათქვამი იმას არ ნიშნავს, რო: 

ამ მიმართულებით ყველაფერი რიგზეა, ამგვარი ილუზიები ჩვენ ნამდვილად არ გაგვაჩნი: 

რადგან უამრავი კვლევითი მონაცემები, რომლებიც ყველაზე განვითარებულ ქვეყნებსა; 

მოიცავენ, ქალის სოციალური მდგომარეობის აშკარა დისკრიმინაციაზე მიგვანიშნებე: 

(მამაკაცებთან შედარებით ერთნაირი სამუშაოს შესრულებაში უფრო მცირე ანაზღაურებ:. 

დაწინაურების ნაკლები შანსი, სამსახურეობრივი და საოჯახო როლების თანაბრად შესრუ, 

ლების მოთხოვნა და ა. შ). ერთი სიტყვით, ორივე სქესის წარმომადგენელრ“ მნიშ; 
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ნელოვან ნაწილში ქალის როლური ქცევის მიმართ დაუსაბუთებელი და არქაული სო- 

ციალური სტერეოტიპები ეხლაც მძვინვარებენ, რაც მისი შემოქმედებითი პოტენციალის 

სათანადო გამოვლენას ხელს ნამდვილად არ უწყობს L7I. 

დ) ურთიერთგანსხვავებული როლური მოლოდინების არსებობა როლური კონფლიქ- 

ტების წარმოშობას განაპირობებს. ამდენად, როლური მოლოდინების შეუთავსებლობა 

როლურ კონფლიქტს ნიშნავს. როლური კონფლიჟტი მაშინ წარმოიქმნება, როდესაც ადა- 

მიანი ხედავს, რომ ერთი როლური მოლოდინის შინაარსი მეორის გამართლებას ხელს უშ- 
ლის. მწვავე როლურ კონფლიქტს ადგილი მაშინ ექნება, როდესაც მოლოდინები ურთი- 
ერთსაპირისპირონი არიან. ნებისმიერ ორგანიზაციაში როლური კონფლიქტის არსებობა 

გარდაუვალია. აქ არსებითია იმის გარკვევა, მომუშავის ქცევაზე როლური კონფლიქტი თუ 

რა გავლენას ახდენს. ერთი რამ ნათელია, როლური კონფლიქტი ადამიანში შინაგან დაძა–- 

ბულობას და დისკომფორტს იწვევს, რის შესახებაც ჩვენ დაწვრილებით მსჯელობა წიგნის 

მეათე თავში შრომითი მოტივაციის საკითხების, განსაკუთრებით კი კოგნიტური დისონან- 

სის განხილვის დროს გვექნება. შრომით ჯგუფებში სხვადასხვა შინაარსის კონფლიქტები 

შეიძლება წარმოიშვას. დავუშვათ, რომ საქმე შემდეგ ვითარებასთან გვაქვს: მომუშავეს 

ადმინისტრაციის წარმომადგენელი და უშუალო უფროსი სხვადასხვა რამეს სთხოვენ. ამ 

შემთხვევაში გამოსავალი მომუშავის მიერ ერთის მოთხოვნის გათვალისწინებაში, ხოლო 

მეორის იგნორირებაში უნდა ვეძიოთ. კონფლიქტური ვითარებიდან თავის დაღწევა სხვა- 

დასხვა სახის მოქმედებების განხორციელებით, მაგალითად, მოლაპარაკებებით, სიტუაცი- 

ისაგან განრიდებით, რაიმეზე უარის თქმით, ან პირიქით – დათანხმებით შეიძლება, 

ჯგუფის სიდიდე. ეფექტური შრომითი ჯგუფის სიდიდე 2-16 წევრამდე ვარირებს. 20 

ადამიანისაგან შემდგარი ჯგუფი ოპტიმუმის ზღვარს სცილდება, რადგან ყოველი მისი 

წევრი ერთმანეთთან აქტიურად ვერ ურთიერთობს. 4-I ცხრილში განსხვავებული სიდიდის 

ჯგუფების ეფექტებია ჩამოთვლილი. ჩამონათვალში ჯგუფის 9 მახასიათებელია მოყვანილი, 

ხოლო თვით ჯგუფები სამ კატეგორიად არის დაყოფილი (ლიდერობა, ჯგუფის წევრობა და 

ჯგუფში მიმდინარე პროცესები) აღნიშნულ მახასიათებლებზე ჯგუფის გავლენა მცირე, 

საშუალო და დიდ მაჩვენებლებად არის დაყოფილი. 4-I ცხრილის მონაცემების მიხედვით, 

7-კაციან და უფრო მცირე რაოდენობის ჯგუფებში მომუშავეთა შორის ურთიერთობები (|3 

და 16 კაციან ჯგუფებში არსებული ურთიერთობებისაგან განსხვავებულია. მაგალითად, 16 

ადამიანისაგან შემდგარი დირექტორთა საბჭო, 7 ადამიანისაგან შემდგარ ჯგუფთან 

შედარებით, სრულიად განსხვავებულად ფუნქციონირებს. დირექტორთა მრავალწევრიანი 

საბჭო თავის მოქმედების პროცესში 5-7 კაციან ჯგუფებად იყოფა, რომლებსაც სპეცი- 

ფიკური და მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებების მიღება შეუძლია, რაც შედარებით დიდი 

რაოდენობის წევრებისაგან შემდგარ საბჭოში ძნელი მისაღწევია. (8). 

ზემოთქმულის გარდა შემდეგის გათვალისწინება არის საჭირო. მაგალითად, ჯგუფის 

ძირითად საქმიანობაში მისი წევრების დროულმა” "ჩართვამ, მათ მიერ მესრულებული 

დავალებებისადმი პასუხისმგებლობის აღებამ და ჯგუფური მიზნების გა'მინაგნებამ ჯგუფის 

ფუნქციონიურების ეფექტურობაზე სიდიდის ფაქტორის გავლენა მნიშვნელოვნად უნდა 

შეამციროს. შესასრულებელი დავალებების კარგი დაგეგმარება და ჯგუფის წევრების მიერ 

მათი ყოველმხრივი, ექსპერტულ დონეზე განხილვა 4-1 ცხრილში მოყვანილ ეფექტებს 
მნიშვნელოვნად ასუსტებს.



  

  

ჯგუფის მახასიათებლები 2-7 წევრი 8-12 წევრი 13-16 წევრი 

· ლიდერობა 

1. ლიდერობის მოთხოვნილება მცირე საშუალო დიდი 

მცირედან საშუალოდან 
. ალური ზ 

2. სოციალური ზეწოლა მცირე საშუალომდე დიდამდე 

3. ლიდერებს და წევრებს შორის განსხ- მცირე მცირედან საშუალოდან 

ვავება საშუალომდე დიდამდე 
L წევრები 

4. ლიდერობის საჟმიანობისადმი შემწყნა- მცირედან საშუალოდან დიდი 

რებლობის დონე დიდამდე ღიდაიდე 

5. მცირე ჯგუფის გაბატონება მთლიანი მცირე საშუალოდან დიდი 

ჯგუფის აქტივობაში დიდაძდე 

6. გადაწყვეტილების პროცესში რიგითი 

წევრების მონაწილეობის უგულებელვყ- მცირე საშუალო დიდი 

ოფა 

M რი პროცესები მცირედან საშუალოდან 
7 ზუმაობის წესების და პროცედურების მცირე საშუალომდე დიდამდე 

ფო ალი აციი დო ე ს უ ნ 

8. გადაწყვეტილებათა მიღებაზე დახარჯუ- მცირედან საშუალო აწუბლოლა 
ლი დრო საშუალომდე დიდამდე 

9. დაჯგუფების შექმნის ტენდენცია ჯგუფში მცირე საშუალო დან დიდი 
დიდამძდე 

  

ცხრილი 4-1. ჯგუფის სიდიდის მის მახასიათებლებზე ზემოქმედება 

სოციალური ნორმა. სოციალური ნორმა გარკვეული შინაარსის და ფუნქციის მქონე 

მოლოდინი გახლავთ. სოციალური ნორმები როგორც ჯგუფში ჩამოყალიბებული და მისი 

წევრების მიერ აღიარებული ქცევის სტანდარტები შეიძლება განვხილოთ. როგორც ვნა- 

ხეთ, მომუშავის როლების დანიშნულება კონკრეტული სამუშაოს შესატყვისი მოქმედებე- 

ბის განსაზღვრაში უნდა ვეძიოთ, ხოლო ნორმები ჯგუფისათვის მისაღებ და კონვენციო- 

ნალური ქცევის ფორმებზე მიმნიშნებელ მოვლენად უნდა მივიჩნიოთ. ნორმები, სასაუზმეში 

წასვლით დაწყებული, გამოსაშვები პროდუქციის სტანდარტით დამთავრებული, მომუ- 

შავეთა ქცევებს არეგულიერებენ. ნორმებს თანამშრომელთა აქტივობის განმაპირობებელი 

„დაუწერელი კანონები“ შეიძლება ვუწოდოთ. მათ შემდეგ თვისებებს გამოყოფენ: 
პირველი, ისინი ადამიანს რაიმეს ავალდებულებენ, მისი ქცევის მიმთითებლად და წარ- 

მმართველ მოვლენად გვევლინებიან. ნორმები, ჩვეულებრივ, ჯგუფისთვის მნიშვნელოვან 

და საჭირო მოვლენებზე მიგვნიშნებენ. მაგალითად, შრომით ჯგუფში შესვენებასთან დაკავ- 

შირებულ ნორმად (ქცევაზე აქცენტის გაკეთების თვალსაზრისით) არა ის, თუ რას შეჭამენ 

ისინი, არამედ თანამშრომელთა, სასაუზმეში წასვლის გარკვეული დრო შეიძლება იყოს 
მიჩნეული. : 

მეორე, ჯგუფი თავის წევრებს აიძულებს ნორმების გათვალისწინებით იმოქმედონ. 

თანამშრომლებისაგან მოსალოდნელი მოქმედებები ჯგუფის მიერ კონტროლირდება; მათი
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განხორციელება გარკვეული წესების და პროცედურების საფუძველზე ხორციელდება. ზო–- 

გიერთ შემთხვევაში ფორმალური მოთხოვნები და ჯგუფური ნორმები ერთმანეთს ეწი- 

ნააღმდეგებიან, მაგალითად, ორგანიზაციაში თამბაქოს მოწევის ფორმალური აკრძალვა 

შეიძლება ჯგუფურ ნორმებს არ შეესაბამებოდეს, ხოლო ამ უკანასკნელთ რაც შეეხება, ის- 

ინი თანამშრომელთა ქცევის უფრო მძლავრ მარეგულერებელ ძალას წარმოადგენენ. და–- 

ბოლოს, აღსანიშნავია, რომ ადამიანისათვის ნორმების იძულებითობის თვისება, მათი და– 

რღვევის მიმართ ჯგუფის შემწყნარებლობის დონე ცვალებადი ბუნების მოვლენად უნდა 

ჩავთვალოთ. ჯგუფმა თამბაქოს მოწევის სურვილის დაკმაყოფილების საშუალება შეიძლება 

ყველას არ მისცეს, ამის ნება მან მხოლოდ. თანამშრომელთა ნაწილს დართოს. 

ჯგუფში ნორმების ფორმირებას გარკვეული ხელშემწყობი პირობების არსებობა ესაჭი- 

როება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ნორმების ჩამოყალიბება ჯგუფისათვის განსაკუთ- 

რებით "მნიშვნელოვანი მოქმედებების მიმართ წარმოებს. ჯგუფური ნორმების ფორმირების 

შემდეგი პირობები უნდა იქნეს გათვალისწინებული: 

· ნორმები ყალიბდებიან მაშინ, როდესაც ისინი ჯგუფს სიცოცხლისუნარიანობას მატებენ. 

მაგალითად, შრომით ჯგუფში სხვა ჯგუფების წარმომადგენელთა გასამრჯელოს შესა- 

ხებ განსჯის აკრძალვის ნორმა შეიძლება ჩამოყალიბდეს, რაც მის წევრებს ხელფასებს 

შორის არსებული უთანასწორობის განცდას თავიდან ააცილებს. 

« ნორმების არსებობა ჯგუფის წევრების ქცევის წინასწარმეტყველებას აადვილებს. მაგა– 

ლითად, როდესაც თანამშრომლები სასაუზმოდ ერთად მიდიან, მაშინ ფულის გადახ–- 

დასთან დაკავშირებით გარკვეული უხერხულობა შეიძლება წარმოიშვას. ამ უხერხუ- 

ლობის მოხსნის მიზნით ჯგუფმა ორი განსხვავებული სახის ნორმატიული ქცევა შეიძ- 

ლება დააწესოს – საუზმის ფულს ან ყველა ერთნაირად თანაბარი განაწილების წესით 

იხდის, ან ყოველი მათგანი ანგარიშს ინდივიდუალურად ასწორებს. 

« ნორმები ჯგუფში არსებულ პიროვნებათაშორის ურთიერთობებში გაუგებრობის და 

” უთანხმოების თავიდან აცილების კარგ საშუალებას იძლევიან. ჯგუფმა ისეთი ნორმა შე- 

იძლება შეიმუშაოს, რომელიც თანამშრომელთა პირად ან ინტიმურ ცხოვრებაზე მსჯე– 

ლობას კრძალავს... _ 

« ნორმები ჯგუფის ძირითად მიზნებს და ღირებულებებს გამოხატავენ. როდესაც, 

ვთქვათ, სარეკლამო სააგენტოს თანამშრომელი დახვეწილად და გემოვნებით არ იც- 

ვამს, ეს, რასაკვირველია, ამ ორგანიზაციის იერს არ შეესაბამება. 

ზემოაღნიშნულის გარდა, ჩვენ ნორმების ფორმირების პროცესუალური მხარეც უნდა 

გავითვალისწინოთ, პირველ რიგში ჯგუფის წევრების მიერ ნორმების გაცნობიერება არის 

საჭირო. ეს შეიძლება თანამშრომლებს შორის უშუალო კომუნიკაციით ან რაიმე ნორმა- 

ტიულ ქცევაზე დაკვირვებით განხორციელდეს. მეორე, ჯგუფს მისი წევრების ქცევის გა- 
კონტროლების შესაძლებლობა უნდა გააჩნდეს: მესამე, ჯგუფი ნორმის შესატყვის მოქმედე- 
ბას დადებითად უნდა განამტკიცებდეს, ხოლო შეუსაბამოს – უარყოფითად, კერძოდ, 
რაიმე ნეგატიური სანქციით უნდა პასუხობდეს. აქ კონფორმულობის ცნობილ მოვლენაზეა 

ლაპარაკი, რომელსაც მრავალი ემპირიული კვლევა მიეძღვნა (9|. 

კონფორმულობა ჯგუფის რეალური ან წარმოსახვითი ზეგავლენით ქცევის ან თვალ“ 
საზრისის · შეცვლას ნიშნავს. კონფორმულობა ჯგუფის წევრების ქცევის პროგნოზირებას 
განაპირობებს. ჯგუფური ნორმებისადმი დაქვემდებარება დადებითი განმტკიცებით, ან 
დასჯით ხდება. მაგალითად, დადებით განმტკიცებას პრემიების გაცემით შეგვიძლია მივაღ- 

წიოთ, ხოლო დასჯა –,ცმრისხანე გამოხედვით“, მკაცრი შენიშვნით, საყვედურის გამოც-



ხადებით, ფიზიკური შეურაცხყოფითაც შეიძლება განხორციელდეს. დასჯის ერთ-ერთ სახეს 

თანამშრომლის ჯგუფის ცხოვრებიდან განდევნა წარმოადგენს. ჯგუფი ცდილობს მისი ურჩი 

წევრი იმაში დაარწმუნოს, რომ მან თავისი აზრი და მოქმედება შეცვალოს. საბოლოო 

ჯამში არაკონფორმული პიროვნება მისადმი წაყენებულ მოთხოვნებს ან ექვემდებარება, ან 

სხვებისაგან იზოლირებული ხდება. იზოლირებული მომუშავე თავის საქმიანობას განაგრ- 

ძობს. მას საერთო საქმეში გარკვეული წვლილი შეაქვს, რითაც მასსა და ჯგუფის დანარჩენ 

წევრებს შორის გარკვეული კომპრომისი მყარდება. სხვების მიერ, როგორც საქმის შემსრუ- 

ლებელი და არა როგორც პიროვნებათაშორის ურთიერთობის აქტიური მონაწილე, ის შე- 

წყნარებულია. ამავე დროს ეს მომუშავე ჯგუფის რეალური სოციალური ცხოვრებდან ამო- 

ვარდნილია. ნათელია, რომ ასეთი თანამშრომელი სხვა შრომით ჯგუფში გადასვლაზე ან 

ორგანიზაციიდან წასვლაზე იქნება ორიენტირებული. 

დაბოლოს, ხაზი შემდეგს უნდა გაესვას. ნორმები ორგანიზაციაში არსებულ წესებს ხში- 

რად სრულიადაც არ ეწინაარმდეგებიან. ისინი მათთან შესაბამისობაში მოდიან. დავუშ- 

ვათ, რომ ჯგუფში იმის ნორმა არსებობს, რომ გარკვეული რაოდენობის სამუშაოს შეს- 

რულებამდე თანამშრომლები სახლში არ უნდა წავიდნენ. ოფიციალურად სამუშაო დრო 

შეიძლება 17.00-ზე მთავრდებოდეს, მაგრამ ჯგუფური მოლოდინების გამო (ერთ დღეზე გა- 

თვლილი სამუშაო უნდა შესრულდეს) მისმა წევრებმა მუშაობა შეიძლება ერთი საათით 

გააგრძელონ. ეს ის შემთხვევა გახლავთ, როდესაც ჯგუფური ნორმებისადმი დაქვემდე- 

ბარება დაწესებულების ფორმალური განაწესისადმი დაქვემდებარებას ნიშნავს. ჯგუფურ 

ნორმებს და ორგანიზაციის მიზნებს შორის თავსებადობის არსებობა შრომის ეფექტურო- 

ბის ამაღლების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან ფაქტორს წარმოადგენს (101. 

ჯგუფის შეჭიდულობა. ადამიანთა გაერთიანების ამ მახასიათებელში ჯგუფის წევრე- 

ბის ურთიერთმიმზიდველობის და ჯგუფისადმი ერთგულების ხარისხი იგულისხმება. შეჭი- 

დულობის მოვლენა მთლიანად ჯგუფის და მისი ცალკეული წევრების მიზნებს შორის თავ- 

სებადობის ხარისხით არის განსაზღვრული. ჯგუფის ის წარმომადგენლები, რომლებსაც მისი 

მიზნები გაშინაგნებული აქვთ და მისი წევრად ყოფნის დიდი სურვილი გააჩნიათ, შრომით 

ჯგუფს გარკვეული საქმიანობის განსახორციელებლად აერთიანებენ და რაზმავენ. აღსა- 

ნიშნავია, რომ პირდაპირი და ერთმნიშვნელოვანი დამოკიდებულება კონფორმულობას და 

ჯგუფის შექიდულობას შორის ნათლად გამოვლენილი არ არის, მაგრამ ისიც გასათვალის- 
წინებელია, რომ პირველის დაბალი მონაცემები, ჩვეულებრივ, მეორის დაბალ მონაცემებ- 

თან არის დაკავშირებული. ისიც ანგარიშგასაწევია, რომ ჯგუფის მაღალი შეჭიდულობა 

თავს მხოლოდ მაღალი კონფორმულობის დროს არ იჩენს. მაგალითად, მაღალგანვითა- 

რებულ შრომით ჯგუფში მისი ერთგული წევრები საქმიანობენ,”ისინი. ჯგუფური მიზნების 

განხორციელებას ერთობლივად ესწრაფვიან, ამავე დროს, მათ შორის არსებული ინდი- 

ვიდუალური განსხვავებების დამფასებლებიც. არიან. ამგვარ ვითარებასთან, ძირითადად, 

საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც ჯგუფის შეჭიდულობა მისი წევრების საქმისადმი ერთგულე- 
ბაზეა დაფუძნებული, გარდა ამისა, როდესაც შეჭიდული ჯგუფის წინაშე რაიმე პრობლე- 

მა დგება, მაშინ მისი წევრები ურთიერთის მიმართ არა მხოლოდ ტოლერანტობას. იჩენენ, 

არამედ შედარებით გამოკვეთილი ანტიკონფორმულ საქციელსაც ურიგდებიან. (11): 
ჯგუფის შექიდულობის შესახებ მსჯელობის დროს შემდეგ საკითხებს, კერძოდ, ჯგუფუ- 

რი აზროვნების მოვლენასთან და ჯგუფის მოქმედების ეფექტურობასთან მის კავშირს 

განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მივაქციოთ. შედარებით დაწვრილებით ამ საკითხებს 

ქვემოთ განვიხილავთ,



საწყისი პირობები 
  

ი ჯგუფის შეკრულობის 

მაღალი ხარისხი 

«· ჯგუფის იზოლირებუ- 

ლი ხასიათი 

ი საჭირო ინფორმაციის 

ძიების და შეფასების 

მეთოდური პროცე- 

დურების უქონლობა 

« ლიდერობის დირექ- 

ტიული სტილი 
· ჯგუფის წევრების 

სტრესის მაღალი დო– 

ნე და სხვაგვარი არ- 

ჩევნის მონახვის მცი- 

რე იმედი, მხარდამ- 

პერია ჯგუფის ლი- 
დერი ან ,,მნიშვნე- 

ლობის მქონე“ სხვები 

« რთული და ცვალება- 
დი გარემო       

>» 
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გადაწყვეტილების ეფეჟტურობა 
  

  

« უვნებლობის ილუზია 

· ჯგუფის ზნეობრივ უმც- 

დარობაში დარწმუნე- 

ბულობა 

.« სხვა ჯგუფების სტერე- 
ოტიპული აღქმა 

«ი კოლექტიური რაციო- 

ნალიზაცია 

ია პირდაპირი დაწოლა 

მათზე, ვინც არ ეთანხ- 

მება არჩევანს 

« შინაგანი ცენზურა 

« თანამოაზრეობის ილუ- 

ზია 

ა ნებაყოფლობითი „,მცვე- 

ლები“ 

    

· მრავალი ალტერნატივა 

გაუთვალისწინებელია 

ი« განსხვავებული აზრის 

მხოლოდ მცირე ნაწილ- 

ია გათვალისწინებული 

« არასაკმარისი ინფორმუ- 

ლობა 

· შერჩეული ინფორმაცია 

განიხილება ტენდენცი- 

ურად 
· შესაძლო ალტერნატივე- 

ბის გადაფასებაში დაუ- 

დევრობა 

ი« გაუთვალისწინებელი ვი- 

· თარებიდან გამოსავლის 

ძიების გეგმის უქონლო- 

ბა   
    

ნახატი 4-3. ჯენისის ჯგუფური აზროვნების მოდელი 

ა) როდესაც გადაწყვეტილებების მიმღები ჯგუფი ერთდროულად კონფორმული და 

შეჭიდულია, მაშინ ე· წ. ჯგუფური აზროვნების ფენომენის აღმოცენების ღიდი შესაძლებ- 

ლობა არსებობს. ჯგუფური აზროვნება შეჭიდული ჯგუფის მოქმედების თავისებურებას 

წარმოადგენს, რომელშიც ერთსულოვანი თანხმობის მიღწევის სურვილია გაბატონებული, 

რის შედეგადაც ჯგუფი მცდარ გადაწყვეტილებას იღებს. თვით ჯგუფური აზროვნების ტერ- 
მინი ი. ჯენისის მიერ არის შემოტანილი, მან, ძირითადად, მაღალი დონის პოლიტიკურ 

გადაწყვეტილებათა მიღების სპეციფიკა შეისწავლა L12). ჯგუფური აზროვნება, რასაკვირ- 

ველია, არა მხოლოდ ამგვარი ჯგუფებისათვის არის დამახასიათებელი, არამედ სამ- 
რეწველო ორგანიზაციების ადმინისტრირების სფეროშიც ფართედ არის გავრცელებული. 

4-3 ნახატზე ჯგუფური აზროვნების მიზეზები, მისი თავისებურება და გამომდინრე 
შედეგებია ნაჩვენები. 

ჯბუფური სათოვნება შემდეგი თვისებებით ხასიათდება: 

· ობის ი ია. ი იმშ- 

როებას ნაკლებად ამჩნევენ და სს რები “ედშეტ თაციმიზმს ავლენენ» გრი საი 
ბა აღა#“ ს შეუძ % ე პარისკო გადაწყვეტილებებს იღებე?: „ემლი შვ - გაჩერე ღარავის შეუძლია“, „ისინი უხერხემლო ხალხია“ და სხვა ის გამონათქვა



მებია, რომლებსაც უვნებლობის ილუზიაში მყოფი ადამიანები იყენებენ. 

ი« კოლექტიური რაციონალიზაცია. გარეგნულად ჯგუფმა შეიძლება გარკვეული სიძნე- 

ლეები გადალახოს, მაგრამ ეს მოჩვენებითი მიღწევა იქნება, რადგან მის მიერ მიღებული 

გადაწყვეტილება ძირითადად კოლექტიური გამართლების მექანიზმს და არა რეალური 

ვითარების ობიექტურ და ღრმა გათვალისწინებას ეყრდნობა, რითაც, ფაქტობრივად, 

ის თავის თავს ატყუებს. მაგალითად, საავტომობილო ინდუსტრიის მრავალი ამერიკე- 

ლი ექსპერტი 70-იანი წლების დასაწყისში გადაჭრით აცხადებდა, რომ იაპონური 

მარკის ავტომობილების შეძენა მათი ქვეყნის მომხმარებელთა მხოლოდ მცირე ნაწილს 

სურს, მაგრამ მოვლენების შემდგომმა განვითარებამ ამის საპირისპირო ტენდენცია 

გამოავლინა. 

· ზნეობრივ უმცდარობაში თაგდაჯერებულობა. ეს ფაქტორი ჯგუფის მიერ მიღებული 

გადაწყვეტილებებიდან გამომდინარე შედეგების ეთიკურობის შეფასების უგულებელაე- 

ოფას განაპირობებს. 

ი მოწინააღმდეგის (სხვა ჯგუფების) შესახებ სტერეოტიპული შეხედულება. ჯგუფური აზ- 

როვნების ტყვეობაში მყოფი ადამიანები თავის მოწინააღმდეგეს იმდენად ბოროტ- 

განზრახულად განიხილავენ, რომ მასთან მოლაპარაკებაზე უარს ამბობენ, ან მას იმდე- 

ნად სუსტად და უგუნურად თვლიან, რომ მისგან თავის დაცვას არც კი ფიქრობენ. 

ი ჯგუფის წევრებზე პირდაპირი ზეწოლა. ჯგუფის მიზნების ან გეგმების მიმათრთ ვინც გა- 

რკვეულ ეჭვს გამოთქვამს, მაშინ მისი წევრები მას „საკადრის“ პასუხს სცემენ, ხშირად 

ეს სათანადო არგუმენტირების გარეშე, კერძოდ, პიროვნების შეურაცხმყოფელი დაცი- 

ნვით ხდება. განსხვავებული აზრის მქონე სუბიექტს ჯგუფის ხელმძღვანელმა შეიძლება 

ასეთი კითხვებით მიმართოს: „რას ნიშნავს ეს?“; „ხარ თუ არა შენ ჩვენი ჯგუფის წევ- 

რი?!“. ადამიანების დიდი ნაწილი ამგვარ ვითარებაში უმრავლესობის აზრისადმი კონ- 

ფორმულ დამორჩილებას ავლენს. 

ი შინაგანი ცენზურა. რადგან ჯგუფის წევრებს შორის უთანხმოება დაძაბულობას იწვევს, 
ხოლო ჯგუფში, ამავე დროს, გარეგნული თანხმობის ატმოსფერო სუფევს, ამიტომ ყვე- 
ლა საკუთარი ეჭვების შენიღბვას და მათ გაქარწყლებას ცდილობს. ამგვარ ვითარებაში 
საკუთარი თავის გამართლებად შემდეგი სახის არგუმენტმა შეიძლება ივარგოს: „რად- 

გან ეს თვალსაზრისი ყველას სწორად მიაჩნია, მაშინ ალბათ მე ვარ მცდარი“. 
ი თანამოზიარობის ილუზია. კონფორმიზმი და შინაგანი ცენზურა ჯგუფში არსებულ თან- 

ხმობას აძლიერებს, რაც მის წევრებს თანამოზიარეობის ილუზიას უქმნის. უფრო მეტიც, 
მოჩვენებითი თანხმობა ჯუფური გადაწყვეტილების საბუთიანობად აღიქმება. ერთი 
სიტყვით, ჯგაუფში აზრთა შორის განსხვავების მოჩვენებითი არარსებობა თანამო- 

ზიარეობის ილუზიის აღმოცენების საფუძველს წარმოადგენს. 

, ნებაყოფლობითი „მცველები“, ჯგუფის ზოგიერთი წევრი მას იმგვარი ინფორმაციის ზე- 

გავლენისაგან იცავს, რომელმაც შეიძლება ზნეობრივი ხასიათის საკითხები წამოჭრას 

ან მიღებული გადაწყვეტილების სისწორე ეჭვის ქვეშ დააყენოს. ეს ადამიანები ჯგუფის 

შინაგანი სულისკვეთების დაცვის სადარაჯოზე დგანან და მას მისთვის უსიამოვნო ფაჟ- 

ტებს თავიდან აცილებენ. 

ჯგუფური აზროვნების ნათელი მაგალითი დ. მაიერსს მოჰყავს, რომელიც ამერიკული 
სმოსური ხომალდის „ჩელენჯერის“ ტრაგიკულ დაღუპვას ეხება (13), ტრაგედიის ძი- 

'თად მიზეზად კოსმოსური ფრენის პროგრამის ხელმძღვანელობის მცდარი გადაწყვეტი- 

ება არის მიჩნეული. თვით ორბიტალური ხომალდის შემკმნელი და მისი არათხევადსათ-
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ბობიანი ამაჩქარებილის დამამზადებელი ინჟინრებიც ეკიპაჟის გაფრენის წინააღმდეგი იყვ- 

ნენ, ამის მიზეზად ჰაერის დაბალი ტემპერატურა მოყავდათ, რასაც მოწყობილობის 

მწყობრიდან გამოსვლა შეიძლებოდა გამოეწვია. ინჟინრები შიშობდნენ, რომ ყინვა ამაჩ– 

ქარებლის 4 სექციას შორის მოთავსებულ რეზინის გამამკვრივებლებს ძალზე დაასუსტებ- 

და, მყიფეს გახდიდა და ისინი გავარვარებული გაზის წნევას ვერ გაუძლებდნენ. ხომალდის 

გაფრენამდე რამდენიმე თვით ადრე ამის შესახებ მათ ფრენის პროგრამის ხელმძღვანელებს 

და მომსახურე ფირმების ადმინისტრაციებსაც წერილობით აცნობეს. ხომალდის გაფრენის 

სტარტამდე რამდენიმე საათით ადრე ისინი ჯერ კიდევ ცდილობდნენ თავისი სიმართლე 

დაესაბუთებინათ იმათთვის, რომლებსაც ერთი სული ჰქონდათ მანამდე რამოდენიმეჯერ 

გადადებული გაფრენა აუცილებლად განეხორციელებინათ. ერთერთი ინჟინერის თქმით, 

მათ ფრენის პროგრამის ხელმძღვანელობას „ასი პროცენტით“ ვერ დაუსაბუთეს, რომ 

ამაჩქარებელი დატვირთვას ვერ გაუძლებდა, რამაც საბოლოო ჯამში პროგრამის ხელ- 

მძღვანელებს უვნებლობის ილუზია შეუქმნა. ერთ-ერთი ფირმის ხელმძღვანელმა ტექნიკურ 

დარგში თავის მოადგილეს ურჩია, რომ მას ინჟინრის როლი დროებით „გვერდზე გადაე- 

დო“ და მხოლოდ მენეჯერი გამხდარიყო. აქ რასაკვირველია საქმე აშკარა სოციალურ 

ზეწოლასთან გვაქვს. გარდა ამისა, იმავე ხელმძღვანელმა გაფრენის შესახებ გადაწყვეტი- 

ლების მიღების პროცედურა ისე ჩაატარა, რომ მასში მონაწილეობა მხოლოდ მენეჯერებმა 

მიიღეს, საინჟინრო პერსონალი სრულიად იგნორირებული დარჩა. ამგვარი მოქმედების 

წყალობით გადაწყვეტილების მიმღებ ჯგუფს თანამოაზრეობის ილუზია შეექმნა. დაბოლოს, 

პროგრამის ხელმძღვანელობამ, რომელსაც საბოლოო გადაწყვეტილება უნდა მიეღო, ნე- 

ბაყოფლობითი ,,მცველების“ დიდი აქტიურობის გამო საინჟინრო პერსონალის ექვების და 

მღელვარების შესახებ თითქმის არაფერი იცოდა. იყვნენ რა მათთვის „უსიამოვნო“ ინფორ- 

მაციისგან დაცული, მათ ამის გამო საბედისწერო გადაწყვეტილება უყოყმანოდ მიიღეს. 

ჯაუფური აზროვნება, რასაკვირველია, დაუძლეველ მოვლენას არ წარმოადგენს, 

გარკვეული ხერხების გამოყენებით მასში არსებითი კორექტივების შეტანა შეიძლება. 

მაგალითად, ჯგუფის ლიღერი პრობლემის აქტიურ და კრიტიკულ განხილვას უნდა 

შეეცადოს. ამისათვის კი ჯგუფში ინტენსიურად მომუშავე ქვედანაყოფის შექმნა ან გარეშე 

კონსულტანტების მოწვევა შეიძლება გახდეს საჭირო. საქმის ამგვარი ორგანიზება ახალი 

მიდგომების, თვალსაზრისების ფორმირების კარგ შესაძლებლობას გვაძლევს. ჯგუფის მიერ 

გადაწყვეტილებათა მიღების ეფექტურობის გაზრდის საშუალებათა შესახებ ჩვენ საუბარი 

ამავე თავში შემდგომ გვექნება. 
ბ) გამოკვლევების შედეგების გათვალისწინებით ხოგაღი დასკვნის სახით შეიძლება 

ითქვას, რომ ჯგუფის შეჭიდულობა მით უფრო იზრდება, მისი წევრები რაც უფრო დიდხ–- 

ანს საქმიანობენ. გარდა ამისა, იმ შემთხვევა შიც იმავე ეფექტთან გვაქვს საქმე, როდესაც 

ჯგუფი მცირერიცხოვანია, ან მას რაიმე ემუქრება. და მას წარსულში გარკვეული წარმა- 

ტებები გააჩნდა. აქვე ჩნდება კითხვა: ჯგუფის მართგის თვალსაზრისით მისი გაზრდა ყოვე- 

ლთვის ხელსაყრელია? რამდენად განაპირობებს ის ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობას? 

ზოგადად იმის თქმაც შეიძლება, რომ დიდად შეჭიდული ჯგუფი, მცირედ შეჭიდულთან 
შედარებით, უფრო ეფექტურად მოკჟმედებს, მაგრამ ეს კავშირი საკმაოდ რთული ბუ- 

ნებისაა. ამიტომ მხოლოდ იმის აღნიშვნა, რომ შეჭიდულობის თვისება საჭირო რამ არის, 

ფაქტობრივად, არაფრის თქმას ნიშზნავს. პირველ რიგში, ხაზი იმას უნდა გაესვას, რომ 

შეჭიდულობა ჯგუფის პროდუქტიულობას კიდეც განსაზღვრავს და, ამავე დროს, მისითვე 

არის განპირობებული. მეორე, რაც უნდა აღინი'მნოს, იმაში მდგომარეობს, რომ ამ ორ



ცვლადს შორის არსებული დამოკიდებულება შრომითი ნორმებით არის გაშუალებული. 

პირველი სახის კავშირის შესახებ შემდეგი უნდა ითქვას. შრომითი ჯგუფის წევრებს 

შორის ამხანაგური ურთიერთობა დაძაბულობას ამცირებს, რომელიც მომუშავეთა ურთი- 

ერთობებში გარკვეული ხარისხით მუდამ არსებობს (დაძაბული სისტემების შესახებ 

ვრცელი მსჯელობა ბოლო, მე-15 თავში გვექნება), ის მიზნების მიღწევის ხელსაყრელ ატ- 

მოსფეროს ქმნის. ამავე დროს, შრომითი ჯგუფის მიერ დასახული მიზნების მიღწევაში წარ- 

მატება და მომუშავეთა მიერ იმის განცდა, რომ ისინი ეფექტურად მოქმედი ჯგუფის წევ- 

რები არიან, ყველაფერი ეს მათ ერთმანეთთან უფრო მეტად აახლოებს. ამდენად, საქმია- 

ნობაში წარმატება ჯგუფის შეჭიდულობის გაზრდის არსებით ფაქტორად გვევლინება. უფ- 

რო მნიშვნელოვანი მეორე კავშირის გააზრება გახლავთ. საკუთარი ღირებულებების მი- 

მართ თანამშრომლები დიდ ერთგულებას მაშინ ამჟღავნებენ, როდესაც ჯგუფი რეალურად 

შეჭიდულია. საქმიანობის პროდუქტიულობის მიმართ მაღალი ნორმების, ან მოთხოვნების 

არსებობის შემთხვევაში დიდად შეჭიდული ჯგუფები, მცირედ შეჭიდულებთან შედარებით, 

უფრო ეფექტურად მუშაობენ. 

  

  

შეჭიდულობა 

მაღალი დაბალი 

2 

«% მაღალი მაღალი საშუალო 
§ პროდუქტიულობა პროდუქტიულობა 

8 
'§ 
8 დაბალი დაბალი საშუალოდან დაბალ 
> პროდუქტიულობა პროდუქტიულობამდე         

ცხრილი 4-2. ჯგუფის შეჭიდულობას, საქმის შესრულების ნორმას და რეალურ პროდუქტიე- 

ლობას შორის კავშირი (ს. რობინსის მიხედვით (14)). 

იმ შემთხვევაშიც კი, როდესაც ჯგუფის შეჭიდულობა დიდია, ხოლო საქმიანობის ეფე- 
ქტურობის ნორმები დაბალი, მაშინ შრომის პროდუქტიულობაც დაბალია. როდესაც ჯგე- 
ფის შეჭიდულობა დაბალია, ხოლო საქმიანობის ეფექტურობის ნორმები მაღალი, მაშინ 
ჯგუფის პროდუქტიულობაც უმჯობესდება, მაგრამ ის პირველი ვითარების დონეს ვერ 

აღწევს. დაბოლოს, როდესაც შეჭიდულობაც და ნორმებიც დაბალია, მაშინ შრომის ეფე- 

ქტურობა, ჩვეულებრივ, დაბალიდან საშუალო მაჩვენებლების ფარგლებში მერყეობს. ამ 

ცვლადებს შორის კავშირები 4-2 ცხრილშია მოყვანილი 

ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღება. 

შრომით ჯგუფებს მრავალი პრობლემების გადაწყვეტა უწევთ, ამ მხრივ ისინი, კერძოდ, 
მიღებული გამოცდილებით, ერთმანეთისაგან მნიშვნელოვნად განსხვავდებიან. შრომის 

ბროცესში მიმდინარე გადაწყვეტილების მიღებაში მცდარი პრინციპების გამოყენება
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მრავალ უარყოფით შედეგს იძლევა: ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების უსაფუძვლო 

გაფლანგვასთან გვაქვს საქმე, რადგან მასში მონაწილე თანამშრომლების სხვა 

დავალებებით დასაქმება უფრო მიზანშეწონილი იქნებოდა. გარდა ამისა, ადამიანებში ეს 

იმის განცდას იწვევს, რომ ისინი დროს ტყუილად აცდენენ, რაც, თავის მხრივ, მათ შრო- 

მით მოტივაციას მნიშვნელოვნად ამცირებს. ამგვარი ვითარების შექმნის თავიდან ასა- 

ცილებლად მკვლევართა მიერ სხვადასხვა მოდელებია შემუშავებული, რომლებიც მიზნად 

ჯუფური გადაწყვეტილების მიღების პროცესის ოპტიმიზაციას ისახავენ. ვ. მორისმა და 

მ. საშკინმა სწორედ. ასეთი კონცეფცია შემოგვთავაზეს (15). ამ ავტორების ჯგუფური გა– 

დაწყვეტილების ე. წ. ექვსფაზიანი მოდელის ძირითადი პრინციპები 4-3 ცხრილშია მოცე- 

მული. მოდელი იმას გულისხმობს, რომ ჯგუფი საქმის შესრულების ან გადაწყვეტილების 

მიღების სტადიას მხოლოდ თავის განვითარების შედეგად აღწევს. მათ გადაწყვეტილების 

მიღების შემდეგი ფაზები გამოყვეს: 

I ფაზა – პრობლემაში გარკვევა. ხშირად ჯგუფის წევრებს მიაჩნიათ, რომ მათ კარგად 

იციან რა პრობლემის წინაშე დგანან, მაგრამ გამორიცხული არ არის, რომ ისინი ამაში 

ცდებიან, რადგან სინამდვილეში ისინი მხოლოდ მის ერთ უმნიშვნელო მხარეს ამჩნევენ. ამ 

ფაზაში ჯგუფმა პრობლემა ნათლად უნდა დასვას. მას შემდეგაც, როდესაც ეს მიღწეულია, 

მაშინაც ჯგუფს პრობლემაში უკეთ გარკვევისათვის ხშირად დეტალური ინფორმაცია 

ესაჭიროება. ამ ფაზაში გადამწყვეტი მნიშვნლობა ინფორმაციის მოპოვებას ენიქება. 

დაბოლოს, პრობლემაში გარკვევისათვის იმის ნათელი გააზრება არის საჭირო, თუ თვით 

პრობლემის გადაწყვეტა რა მიზნებს ემსახურება. როდესაც ჯგუფის წევრების მიერ მიზნები 

კარგად არის გაცნობიერებული, მაშინ იმის გარკვევა, ნამდვილად არსებობს პრობლემა 

თუ არა, ადვილია. პრობლემის რეალური არსებობის შემთხვევაში მისი გადაწყვეტისათვის 

გარკვეული პროცედურების გამოყენება არის საჭირო. 

IL ფაზა – პრობლემის გადაწყვეტის გზების ძიება. შრომითი ჯგუფების მნიშვნელოვანი 

ნაწილი საკუთრივ გადაწყვეტილების გამოტანაზე არის უპირატესად ორიენტირებული. 

ხშირია შემთხვევები„ როდესაც ჯგუფი პირველი, ან ერთერთი პირველთაგანი 

გადაწყვეტილების შესაძლო ვარიანტს ანიჭებს უპირატესობას. მეორე ფაზაში სხვადასხვა 

თვალსაზრისების, მიდგომების ჩამოყალიბების პროცესი გრძელდება, ხოლო პირველ საფეხ- 

ურზე შემუშავებული ვარიანტები კრიტიკული განხილვის საგანი ხდებიან. საბოლოო 

არჩევანი ბევრად უკეთესი იმ შემთხვევაში იქნება, თუ ჯგუფი გადაწყვეტილების მრავალ 

ალტერნატიულ შესაძლებლობებს განიხილავს. რაც უფრო მეტი განსხვავებული 

თვალსაზრისი ჩამოყალიბდება, მით უფრო მოსალოდნელია, რომ ჯგუფი, საბოლოო ჯამში, 

ეფექტური გადაწყვეტილების რამოდენიმე ვარიანტს გამონახავს და მათ შორის 

საუკეთესოს ამოირჩევს. 

III ფაზა – შესაძლო მოკმედებების შესახებ თვალსაზრისების ჩამოყალიბება. ამ ფაზაში 

ჯაუფი განსხვავებულ თავლსაზრისებს აფასებს და საბოლოო გადაწყვეტილებისაკენ 

მიდის. ცალკ-ცალკე აღებული ესა თუ ის თვალსაზრისი ნაკლებ მნიშვნელოვანი შეიძლება 

ჩანდეს, მაგრამ მან გადაწყვეტილების მიღების მთლიან პროცესში მნიშვნელოვანი როლი 

შესარულოს. ამიტომ ჯგუფმა სხვადასხვა თვალსაზრისებში „რაციონალური მარცვლის“ 

გამოყოფაზე უნდა გაამახვილოს ყურადღება, შემდეგ კი ყოველი ალტერანატივა 

ბულდასმით შეისწავლოს და შეაფასოს. ჯგუფი საუკეთესო ალტერნატივას შერჩევაზე და 

არა უვარგისების უკუგდებაზე უნდა იყოს ძირითადად ორიენტირებული. 

IV ფაზა – კონკრეტული აქტივობის დაგეგმარება. ჯგუფის საქმიანობის შეუფერხებელი



მიმდინარეობა ცალკეულ მოქმედებათა შესწავლას და ზუსტ დაგეგმარებას მოითხოვს. 

ჯგუფი ამ ფაზაში შესასრულებელ დავალებებს და გადასაწყვეტ ამოცანებს წინასწარ 

ითვალისწინებს, ჯგუფის მოქმედებაში იმ ხალხის ჩართვას გეგმავს, რომლეთა მხარდაჭერა 

ჯგუფისთვის აუცილებელია. გადაწყვეტილების პროცედურაზე გადასვლა მხოლოდ 

საკითხების – ვინ, რას, როგორ და როდის აკეთებს – კარგად გარკვევის შემდეგ ხდება 

შესაძლებელი, 

V ფაზა – გადაწყვეტილების შეფასების პროცედურების დაგეგმარება. აღსანიშნავია, 

რომ ჯგუფების უმრავლესობა მეოთხე ფაზაზე ჩერდება. ამის გამო ისინი იმ გამოცდილების 

მიღების შანსს კარგავენ, რომელიც ოპტიმალური გადაწყვეტილებისათვის არის აუცილე- 

ბელი. იმ შემთხვევაშიც კი, თუ გადაწყვეტილება ძალზე ეფექტურია, ეს ფაქტი იმ გამოც- 

დილების კომპენსირებას ვერ ახდენს, რომელშიც ჯგუფები მეხუთე სტადიაზე იძენენ, რად- 

გან გამოცდილება თავისთავად უნიკალურ შენაძენს წარმოადგენს – შემდგომში ჯგუფი 

დროის გაცილებით მცირე დანახარჯით მის წინაშე მდგარ პრობლემას უფრო ადვილად და 

გაცილებით უკეთ წყვეტს. ამ შესაძლებლობის გამოყენება ინფორმაციის შეფასების სათა- 

ნადო მეთოდების დადგენას, ამ საქმიანობით ჯგუფის გარკვეული წევრების დასაქმებას და 

მისი ხანგრძლივობის განსაზღვრას გულისხმობს. 

VI ფაზა – ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობის შეფასება. ამ ფაზაში ჯგუფი მის მიერ 

განვლილი გზის შედეგებს განიხილავს, ის იმას არკვევს, თუ რამდენად არის პრობლემა 

გადაწყვეტილი. პრობლემის გადაუწყვეტელობის შემთხვევაში, ან მაშინ, თუ რაიმე დამა- 

ტებით გარკვევას მოითხოვს, ჯგუფმა განვლილი გზა უნდა გაიმეოროს, ანუ ინფორმაცია 

ხელმეორედ განიხილოს, თვით პრობლემა სხვა კუთხით გაიაზროს და, ამის შესაბამისად, 

ახალი თვალსაზრისი შეიმუშაოს ან უარყოფილ ალტერნატივებს დაუბრუნდეს და მათი 

ხელახალი ანალიზი აწარმოოს. ამ ფაზაში, აგრეთვე, ჯგუფის ერთობლივი საქმიანობის შე- 

ფასებაც იგულისხმება. განვლილი გზის და საქმიანობის შედეგების ღია, კრიტიკული და 

შემოქმედებითი განსჯის საფუძველზე შეფასება მაღალგანვითარებული ჯგუფისათვის არის 

დამახასიათებელი. 

ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღება ისე მოწესრიგებულად და გამართულად, როგორც 

ეს ზემოთ იყო აღწერილი, იშვიათად მიმდინარეობს. გადაწყვეტილების მიღების პროცესში 

ჯგუფები ხშირად ,,ნახტომებს“ აკეთებენ, ანუ ერთი ან მეტი მათგანის გამოტოვებით ფაზი- 

დან ფაზაში გადადიან. ნათქვამის მიუხედავად, განხილული მოდელის პრონციპების და 

მოთხოვნების გათვალისწინების შემთხვევაში შრომითი ჯგუფების დიდი ნაწილი თავის 

საქმიანობას რეალურად გააუმჯობესებს. განხილული კონცეფციის თანახმად, ჯგუფის 

წევრების მიერ სპეციალური ცოდნის და გამოცდილების. მიღება, მათ შორის მჭიდრო 

თანამშრომლობის ნორმის ჩამოყალიბება ჯგუფური პროცესების თავისებური მიმდინარეო- 

ბის საფუძველს წარმოადგენს. 

        

  

ფაზები საქმიანობა 

1, პრობლემაში გარკვევა პრობლემური სიტუაციის შესწავლა; ინფორმაციის მოპო- 
ვება; პრობლემის გაცნობიერება და დაკონკრეტება 

2.პრობლემის გადაწყვეტის გზების ასარჩევი ალტერნატივების დადგენა; სხვადასხვა ვარიან. 
ძიება ტების შემუშავება, შემოწმება, დაზუსტება და გადასინჯვა
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3. თვალსაზრისების ჩამოყალიბება ალტერნატივების შეფასება; მოსალოდნელი შედეგების გა–- 

შესაძლო მოქმედებების შესახებ ნხილვა და მათი შედარება სასურველ რეზულტატებთან; 

ალტერნატიული მოქმედების ჩამონათვალის შედგენა და 

მათგან ერთის სადისკუსიოდ შერჩევა 

4. გადაწყვეტილებასთან დაკავშირე მოქმედების ეტაპების განსაზღვრა და ყოველი მათგანის 

ბული კონკრეტული აქტივობის და. მიმართ პასუხისმგებელი პირების გამოყოფა; საკოორდინა- 

გეგმარება ციო გეგმის შედგენა 

5. გადაწყვეტილების შეფასების პრო- სასურველი შედეგების განხილვა და გაკეთებული არ- 

ცედურის დაგეგმარება ჩევანის ეფექტურობის განმსაზღვრელი პროცედურის შე- 

' მუშავება; მიღებული გადაწყვეტილების განხორციელების 

კონტროლი; გარეშე ვითარებების შესაძლო ჩარევის 

გათვალისწინება, ჯგუფის წევრების პასუხისმგებლობის 

განაწილება 

6. მიღებული გადაწყვეტილების შე გადაწყვეტილების შესრულების მიმდინარეობის და სა- 

ფასება · ბოლოო შედეგის შეფასება 
  

ცხრილი 4-3. ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების მოდელი (ვ. მორისის და მ. საშკინის 

მიხედვით (|15)). 

ეფექტური ჯგუფების შექმნის მეთოდები 

წინა ქვეთავში აღწერილი მოდელის პრინციპები, ძირითადად, ინტერაქციული მრომი– 

თი ჯგუფების მოქმედების გაუმჯობესებისათვის არის გამიზნული. 

ინტერაქციული ჯგუფი ადამიანთა ჩვეულებრივ გაერთიანებას წარმოადგენს, რომლის 

წევრები ერთმანეთთან უშუალო, პირისპირ ურთიერთობას ამყარებენ. ჯგუფური აზროვნე- 

ბის მოვლენის განხილვამ გვიჩვენა, რომ ინტერაქციული ჯგუფი თავის წევრებზე მძლავრ 

ნორმატიულ, შინაარსით კი უარყოფით გავლენას ახდენს. ამ ნაკლის დასაძლევად ჯგუფურ 

გადაწყვეტილებათა ხარისხის გაუმჯობესების რამოდენიმე მეთოდი არსებობს. ამ მეთოდე- 

ბის მიზანს მონაწილეთა შემოქმედებითი პოტენციალის გააქტიურების საშუალებით ჯგუ- 

ფურ გადაწყვეტილებათა ეფექტურობის ამაღლება წარმოადგენს |)16, 17). ქვემოთ რამოდ- 

ენიმე მათგანს განვიხილავთ. 

ნომინალური ჯგუფის მეთოდი. ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილებათა მიღების პრო- 

ცესში ჯგუფური განხილვა და პიროვნებათაშორისი ურთიერთობები შეზღუდულია, ჯგუ“ 

ფის წევრები ფიზიკურად ერთად იმყოფებიან, მაგრამ მათი საქმიანობა, გადაწყვეტილების 

მიღების თვალსაზრისით, ინდივიდუალურად მიმდინარეობს, ამ მეთოდში შეზღუდული 

ჯგუფური ურთიერთობის პროცესში ინდივიდუალურად შემუშავებული წინადადებების და 

თვალსაზრისების შევსების და შეფასების საფუძველზე ერთიანი გადაწყვეტილების მიღება 

იგულისხმება. ჯგუფის წინაშე გარკვეული პრობლემა არის დასმული, ხოლო გადაწყვეტი” 

ლების მიღება შემდეგ ფაზებს გაივლის: 

)) ადამიანები.ერთიან ჯგუფად იკრიბებიან, მაგრამ საკითხის ყოველი განხილვის და-



წყებამდე ყოველი მათგანი ჯგუფს პრობლემის დაძლევის საკუთარ ვარიანტს წერილობით 

სთავაზობს. 

2) ამ მნიშვნელოვანი ეტაპის შემდეგ ჯგუფის ყოველი წევრი სრულიად დამოუკიდე- 

ბლად მხოლოდ ერთ წინადადებას, ანუ თვალსაზრისს აყალიბებს. ჯგუფის ყოველი წევრი 
მაგიდასთან განცალკევებით ზის, შემდგომ ჯგუფს რაიმე ერთ წინადადებას სთავაზობს, 
რომელსაც ან ფურცელზე ან დაფაზე წერს. სანამ ყოველი წევრის მიერ შემოთავაზებული 

წინადადება არ დაფიქსირდება, მანამდე არავითარი განხილვა არ წარმოებს, 

3) ამ ეტაპზე შემოთავაზებული წინადადებების განხილვა და მათი შეფასება მიმდ- 

ინარეობს. 

4) ჯგუფის ყოველი წევრი უსიტყვოდ და ინდივიდუალურად შემოთავაზებული წინა- 

დადებების რანჟირებას ახდენს, საბოლოო გადაწყვეტილება იმ წინადადების საფუძველზე 

მიიღება, რომელმაც ყველაზე მაღალი ქულა დაიმსახურა. 

ამ მეთოდის ღირსებად ის უნდა ჩაითვალოს, რომ ჯგუფის ყოველ წევრს საკითხის შე- 

სახებ ყოველგვარი შეზღუდვის გარეშე დამოუკიდებლად მსჯელობა შეუძლია, ადამიანთა 

ურთიერთობა წმინადა ფორმალურ ხასიათს ატარებს. ეს მეთოდი ინტერაქციული ჯგუფუ- 

რი მეთოდისაგან სწორედ ამით განსხვავდება. 

დელფის მეთოდი. ჯგუფში გადაწყვეტილების მიღების შედარებით უფრო რთულ 

ხერხს ე. წ. დელფის მეთოდი წარმოადგენს. ის ზემოთ განხილული მეთოდის მსგავსია, 
ხოლო მათ შორის განსხვავება იმაში მდგომარეობს, რომ დელფის მეთოდში ჯგუფის წევ- 
რების ფიზიკური თანდასწრება არ არის ნაგულისხმევი, ჯგუფის წევრები ერთმანეთთან უშ- 
უალო ურთიერთობაში არ შედიან. დელფის მეთოდი შემდეგი ეტაპებისაგან შედგება: 

1) ჯერ პრობლემის გაცნობიერება წარმოებს, შემდეგ ჯგუფის წევრებს მისი გადაწვ- 
ვეტილების ვარიანტების ჩამონათვალის შედგენას სთავაზობენ, რაც სათანადო კითხვარე- 
ბის შევსების საფუძველზე ხორციელდება. 

2) პირველ კითხვარს ჯგუფის ყოველი წევრი ინდივიდუალურად და ანონიმურად ავსებს. 

3) პირველ კითხვარზე გაცემული პასუხების მონაცემები ჯამდება. 

4) შეჯამებულ მონაცემებს ჯგ–უფოს ყოველი წევრი ეცნობა. 

5) შეჯამებული ·მონაცემების განხილვის შემდეგ ჯგუფის წევრები პრობლემის გადა ; 
წყვეტის შესაძლო ვარიანტებს ხელმეორედ აყალიბებენ. შედეგების განხილვა, ჩვეულებ ! 
რივ, პრობლემაზე მომუშავე ადამიანებზე მნიშვნელოვან ზეგავლენას ახდენს, რის გამოც “ 

  
მათი თავდაპირველი თვალსაზრისები ხშირად არსებით ცვლილებებს განიცდიან. 

6) მე - 4 და მე - 5 სტადიების პროცედურები მანამდე მეორდება, სანამ პრობლემის | 

გადაწყვეტაში ჯგუფის წევრებს შორის კონსენსუსი არ იქნება მიღწეული. : 

ნომინალური ჯგუფის ტექნიკის მსგავსად დელფის მეთოდიც ჯგუფის წევრების ერთ- 

მანეთზე ზემოქმედებას გამორიცხავს. რადგან მონაწილეთა ფიზიკური ერთად ყოფნა ახ 

არის აუცილებელი. დელფის მეთოდი ტერიტორიულად განცალკევებულ ჯგუფებშიც შე. 
იძლება იქნეს გამოყენებული. იმის გამო, რომ დელფის მეთოდი დიდ დროს მოითხოვს, 

ხშირად მისი გამოყენება მიზანშეუწონელია, განსაკუთრებით ეს სწრაფი გადაწყვეტილების 
მიღების გითარებას ეხება. გარდა ამისა, ამ მეთოდის გამოყენებამ პრობლემის დაძლევის 

ეფექტური გზები შეიძლება ვერ ჩამოაყალიბოს, რომლის მიზეზიც ჯგუფის წევრების რეა- 

ლური ურთიერთობების უქონლობაში უნდა ვეძიოთ. ამდენად, დელფის მეთოდში ყო- 

ვგელგვარი ჯგუფური ურთიერთობის გარეშე ინდივიდუალურად შემუშავებული წი ადადე- 

ბების, ანუ თვალსაზრისების შეკრების და შეფასების მიღება იგულისხმება.
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გონებრივი შტურმის მეთოდი, გონებრივი შტურმის მეთოდი ინტერაქციული ჯგუ- 

ფებისათვის დამახასიათებელი კონფორმულობის მიმართულებით ზეწოლის დაძლევას 

ცდილობს; მისი მიზანი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში შემოქმედებითი ალტერნა- 

ტივების შემუშავების სათანადო პირობების შექმნაში მდგომარეობს. გონებრივი შტურმის 

მეთოდში წინადადებების, ანუ თვალსაზრისების ჩამოყალიბების პროცესი იგულისხმება, 

რომლის დროს, ერთიანი გადაწყვეტილების მიღების მიზნით, ყოველგვარი კრიტიკის გა- 

რეშე, ნებისმიერი წამოყენებული ალტერნატივის, ანუ წინადადების წახალისება ხდება. 

გონებრივი შტურმის მსვლელობის დროს, ჩვეულებრივ, მაგიდასთან 6-!12 ადამიანი ზის, 

ჯბუფის ხელმძღვანელი გადასაწყვეტ პრობლემას ისე წარმოადგენს, რომ ის ყველასათვის 

გასაგები იყოს. შემდეგ, გარკვეული დროის განმავლობაში ჯგუფის ყოველ წევრს ნების- 

მიერი და რამდენიც მოესურვება, იმდენი წინადადების შემოთავაზება შეუძლია. 

შემოთავაზებული წინადადებების კრიტიკა დაუშვებელია, ხოლო შემდგომში განხილვის 

და ანალიზის მიზნით ყოველი მათგანის აღნუსხვა წარმოებს. ივარაუდება, რომ ერთი შე- 

მოთავაზებული ალტერნატივა მეორის მასტიმულირებელია, ნებისმიერი „უცნაური“ წინა- 

დადებაც კი ჯგუფისათვის მისაღები უნდა იყოს. როგორც ვხედავთ, გონებრივი შტურმის 

მეთოდი, ძირითადად, სხვადასხვა თვალსაზრისების გენერირებას უწყობს ხელს, ხოლო 

დაგროვილი მასალის შემდგომი ანალიზი და საბოლოო გადაწყვეტილების მიღება უკვე 

ზემოთ განხილული მეთოდების გამოყენებით არის შესაძლებელი. 

ჩვენს მიერ განხილულ მეთოდებს მათთვის დამახასიათებელი ღირსებებიც და ნაკლიც 

გააჩნიათ. მეთოდის არჩევა იმით არის განპირობებული, თუ ჯგუფის ფუნქციონირების შე- 

ფასების რომელ კრიტერიუმს ვუწევთ ანგარიშს, მაგალითად, ინტერაქციული ჯგუფის გა- 

მოყენება ჯგუფის შეჭიდულობის შესაქმნელად არის ხელსაყრელი, გონებრივი შტურმი კი 

ჯგუფის წევრების მიერ მკვეთრი კონფორმულობის გამოვლენას. თავიდან აგვაცილებს, ხო- 

ლო დელფის მეთოდი – შესაძლო პიროვნებათაშორისი კონფლიქტების წარმოქმნის შესა– 

ძლებლობას მინიმუმამდე დაიყვანს. განხილული მეთოდების აღნიშნული თვისებები 4-4 

ცხრილშია შეფასებული. 

  

  

ეფექტურობის კრიტერიუმი ინტერაქციული გონებრივი ნომინალური დელფის 

ჯგუფი შტორმი ჯგუფი მეთოდი 

თვალსაზრისების რაოდენობა · დაბალი საშუალო მაღალი მაღალი 

თვალსაზრისების ხარისხი დაბალი საშუალო მაღალი მაღალი 

სოციალური ზეწოლა მაღალი დაბალი საშუალო დაბალი 

დროის და ფინანსური ხარჯები საშუალო დაბალი დაბალი მაღალი 

დავალებაზე ორიენტაცია დაბალი მაღალი იაღალი მაღალი 

შესაძლო პიროვნებათა- მაღალი დაბალი საშუალო დაბალი 

შორისი კონფლიქტი 

შედეგის მიღწევის განცდა მაღალი-დაბალი მაღალი მაღალი საშუალო 

მიღებული გადაწყვეტილე- მაღალი არ. შეესაბამება საშუალო დაბალი 
ბისადმი ერთგულება 

ჯგუფის შეკრულობის ფორმირება მაღალი მაღალი საშუალო დაბალი 
  

ცხრილი 4-4. ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების მეთოდების ეფექტურობის შეფასება 
(რობინსის მიხედვით (14).



შეჯამების მიზნით ჩვენს მიერ განხილულ ჯგუფის თვისებებს შრომის ეფექტურობასთან 

და შრომით კმაყოფილებასთან კავშირში განვიხილავთ. 

ა)ჯგუფური საქმიანობის ეფექტურობის შესახებ ნებისმიერი პროგნოზირების დროს ის 

უნდა გავითვალისწინოთ, რომ შრომითი ჯგუფი ერთიანი ორგანიზაციის შემადგენელი 

ნაწილია, ამდენად, ამ უკანასკნელის სტრატეგია, ძალაუფლების სტრუქტურა, კადრე- , 

ბის შერჩევის პროცედურები და თანამშრომელთა ანაზღაურების და წახალისების სის- | 

ტემა ჯგუფის ოპტიმალური ფუნქციონირებისათვის ხელშემწყობ ან ხელშემშლელ გარე. : 

მოს ქმნიან. ვთქვათ, ორგანიზაციაში ადმინისტრაციას და თანამშრომლებს შორის ; 

გარკვეული დაძაბულობა და უნდობლობა არსებობს. ასეთ ვითარებაში მოსალოდნე- | 

ლია, რომ შრომით ჯგუფებში სამუშაოს შესრულების მიმართ დაბალი ნორმები ჩამოყა- 

ლიბდება, რაც საქმიანობისადმი მომუშავეთა ძალისხმევას შეამცირებს და, ამის შესა- | 

ბამისად, შრომის ნაყოფიერებაც შემცირდება. საწინააღმდეგო ვითარებასთან იმ შემთ- 

ხვევაში გვექნება საქმე, როდესაც ადმინისტრაციას და თანამშრომლებს შორის ურ- | 

თიერთობა დიდი ნდობით გამოირჩევა. შრომითი ჯგუფი ვაკუუმში კი არა, არამედ კონ- | 

კურენტულ შრომით და საორგანიზაციო გარემოში მოქმედებს. ჯგუფის ნორმალური | 

ფუნქციონირებისათვის მისთვის შესატყვისი გარე პირობების შექმნა არის საჭირო. ცხა- 

დია, რომ ნებისმიერი შრომითი ჯგუფი პროდუქტიულად მაშინ მოქმედებს, როდესაც ის 

მზარდი და ქმედითუნარიანი დაწესებულების ნაწილია და როდესაც მისი ადმინისტრა- , 

ცია მას მხარს უჭერს და სათანადო რესურსებით ამარაგებს. გარდა ამისა, ჯგუფის მაღა- 

ლი პროდუქტიულობა მოსალოდნელია მაშინ, როდესაც მის წევრებს სამუშაოს 

შესრულებისათვის საჭირო ჩვევები და გამოცდილება გააჩნიათ. 

გარკვეულ სტრუქტურულ ფაქტორებს და ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობას შორის 

პირდაპირი კავშირი ვლინდება. ყველაზე ნათლად ეს როლური პერცეფციის, სოციალური 

ნორმების, ჯგუფის სიდიდის და მისი დემოგრაფიული შემადგენლობის შესწავლის დროს 

დადგინდა. თანამშრომლის და მისი უშუალო უფროსის მიერ შრომის პროცესი რაც უფრო 

მსგავსად აღიქმება, მეორის მიერ პირველის საქმიანობის შეფასება, მით უფრო დადებითია. 

გარდა ამისა, თანამშრომლის მიერ საკუთარი როლური ქცევის შეფასება და იმავე ქცევის 
მიმართ მისი უშუალო უფროსის მოლოდინი რაც უფრო მეტ შესაბამისობაში იქნებიან, 

თანამშრომლის საქმიანობის შეფასების მაჩვენებელიც მით უფრო მაღალი იქნება. 

ჯგუფური ნორმები მომუშავეთა ქცევის რეგულირების საფუძველს წარმოადგენენ. თუ 

ჯბუფში არსებული ნორმები ცნობილია, მაშინ ჩვენ მისი წევრების სხვადასხვა ქცევების 
წინასწარ განსაზღვრა და ახსნა შედარებით ადვილად შეგვიძლია. როდესაც შესასრულე- 

ბელი სამუშაოს მიმართ ჯგუფში მაღალი, ნორმები არსებობს, მაშინ თვით საქმიანობის პრო- 

დუქტიულობაც მაღალია, ხოლო დაბალი ნორმების არსებობის დროს კი – საწინააღ- 

მდეგო სურათთან გვაქვს საქმე. ისიც ნაჩვენებია, რომ ჯგუფში შემუშავებული ნორმები, 
რომლებიც სამუშაოს გაცდენებს ეხებიან, რეალური გაცდენების მადეტერმინირებელი ფაქ- 

ტორი გახლავთ. ჯბუფის საქმიანობის ეფექტურობაზე მისი სიდიდის ზემოქმედება მომუ- 
შავის საქმიანობის შინაარსით არის გაშუალებული. 

შრომითი ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობაზე მისი სიდიდის ზემოქმედება თანამშრო. 

მლების მიერ შესრულებადი დავალებების თავისებურებით არის განსაზღვრული: ჯგუფი 
რაც უფრო დიდია, ფაქტების მოპოვების და შემოქმედებითი აქტივობის შემთხვევაში ის 
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მით უფრო ეფექტურია, ხოლო მცირე ჯგუფი სტანდარტიზებული და პროდუქციის რაო- 

დენობაზე ორიენტირებული საქმიანობის შემთხვევაში არის ქმედითუნარიანი. ნათქვამის 

გარდა, საქმიანობა რთულ და მარტივ დავალე ბებად შეგვიძლია დავყოთ. რთული ის 

დავალებებია, რომლებიც შემოქმედებითი ძიებისაკენ არიან მიმართული, ხოლო მარტივს – 

რუტინული და სტანდარტიზებული დავალებები წარმოადგენენ. სამუშაო რაც უფრო 

რთულია, ჯგუფის წევრებს მის შესახებ განსჯა, დისკუსია მით უფრო ესაჭიროებათ. მარ- 

ტივი დავალების შესრულების დროს ამის აუცილებლობა ნაკლებად არსებობს, რადგან 

სტანდარტიზებული ხერხებით მისი შესრულება შედარებით ადვილია. ამის ანალოგიურად, 

თუ ჯგუფის წევრების მიერ შესრულებად, დავალებებს მჭიდრო ურთიერთკავშირი გაა- 

ჩნიათ, მაშინ თნამმრომლებს შორის აქტიური ურთიერთმქმოქმედება აუცილებელი ხდება. 

თანამშრომლებს შორის ეფექტურ კომუნიკაციას მათ შორის კონფლიქტის აღმოცენების 

შესაძლებლობა მინიმუმამდე დაყავს. ამდენად, ურთიერთდაკავშირებული დავალებების 

შესრულების დროს აქტიური კომუნიკაციის არსებობა აუცილებელია. 

· ხაზი იმასაც უნდა გაესვას, რომ შრომითი ჯგუფის დემოგრაფიულ შემადგენლობას 

კადრების დენადობაში არსებითი მნიშვნელობა ენიჭება. გამოკვლევებმა აჩვენეს, რომ ერ- 

თი ასაკის და სტაჟის მქონე შრომითი ჯგუფის წევრები ორგანიზაციიდან წასვლაზე ნაკლე- 

ბად ორიენტირებულნი არიან. ჯგუფის შეჭიდულობის თვისებას რაც შეეხება, აქ ის უნდა 

აღინიშნოს, რომ მან ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობაზე მნიშვნელოვანი გავლენა შეიძ- 

ლება მოახდინოს. თვით ამ გავლენის სიდიდე საქმიანობის მიმართ ამ ჯგუფში შემუშავე– 

ბულ ნორმებზეა დამოკიდებული. 

ბახელქვეითის თვითშეფასებისა და უფროსის შეფასების ერთგვარობა პირველის შრომით 

კმაყოფილებას განაპირობებს. როლურ კონფლიქტს რაც შეეხება, ის შრომით 

კმაყოფიელბასთან პირდაპირ უარყოფით კორელაციაშია, 

ჯგუფის სიდიდეს და შრომით კმაყოფილებას შორის კავშირის შესწავლამ, როგორც 

მოსალოდნელი იყო, გვიჩვენა, რომ ჯგუფი რაც უფრო დიდია, მისი წევრების შრომით კმაუ- 

ოფილების მაჩვენებელი მით უფრო მცირეა. ჯგუფის რაოდენობრივ ზრდასთან ერთად მისი 

წევრების ურთიერთობის შესაძლებლობაც მცირდება და, შესაბამისად, საერთო საქმიანო–- 

ბაში არსებულ მიღწევებთან თანამშრომელთა იდენტიფიკაციაც რთულდება, ამავე დროს, 

შრომით ჯგუფში მრავალი წევრის არსებობა თანამშრომლებს შორის ხშირი უთანხმოების 

და კონფლიქტების მიზეზებად წარმოდგება, რის გამოც მომუშავისათვის ჯგუფი ნაკლებ 

მიმზიდველი ხდება. 

ხაზი კიდევ ერთხელ იმას უნდა გაეხვას, რომ საქმიანობის ეფექტურობაზე და შრომით 

კმაყოფილებაზეც მნიშვნელოვან ზეგავლენას თვით შესრულებული სამუშაოს შინაარსი 

ახდენს. სავარაუდოა, რომ ჯგუფი განსაკუთრებით გულმოდგინედ იმუშავებს და მრომით 

კმაყოფილი მაშინ იქნება, როდესაც შემდეგი პირობებია დაკმაყოფილებული. პირველი, 

როდესაც დავალების შესრულება მომუშმავისაგან მრავალფერვანი და განვითარებული 

უნარების გამოვლენას მოითხოვს. მეორე, როდესაც შესასრულებელი დავალებები მთლიან 

შრომის პროცესთან ორგანულად არიან შერწყმული და მათი შესრულებიდან ნათელი, 

კონკრეტული შედეგები გამომდინარეობენ. მესამე, როდესაც აღნიშნულ შედეგებს 

საკუთრივ თანამშრომლებისათვის და არა მარტო მათთვის, რეალური ღირებულება 

გააჩნიათ. მეოთხე, როდესაც საქმიანობა თანამშრომლებს საკუთარ გადაწყვეტილებათა 

მიღების საშუალებას აძლევს. მეხუთე, როდესაც თანამშრომლები შესრულებული სამუშაოს 

ხარისხის შესახებ უკუკავშირის სახით ინფორმაციას რეგულარულად იღებენ.



დაბოლოს, შრომითი ჯგუფების შესახებ მსჯელობა მათი არსებითი თვისებების ზუსტად 

ამსახველი ს. რობინსის მიერ გამოთქმული შემდეგი გონებამახვილური დებულებით გვინ- 

და დავამთავროთ: „შრომითი ჯგუფების შესახებ სავსებით სწორი იქნება ვთქვათ, რომ მათ 

შეუძლიათ 2+2=5-ად გახადონ. მათ, რასაკვირველია, იმის უნარიც გააჩნიათ, რომ 2+2=3 

გახდეს“ |13, გვ. 273). 

ძირითადი ტერმინები 

ი ურთიერთობებზე ორიენტირებული 4“ სოციალური სტატუსი 

ჯგუფი ე როლური იდენტურობა 

ი დავალებაზე ორიენტირებული ჯგუფი 9 როლური პერცეფცია 

. გამანეიტრალებელი ჯგუფი .· როლური მოლოდინი 

ა–· ერთგვაროვნად მოქმედი ჯგუფი 4“ როლური კონფლიქტი 

ეუ ჯგუფის ჩამოყალიბების სტადია ე სოციალური ნორმები 

უე ჯგუფის მღელვარების სტადია .· კონფორმულობა 

ე ჯგუფის გაწონასწორების სტადია ე ჯგუფის შეჭიდულობა 

ა ჯგუფის საქმიანობის სტადია 4 ჯგუფური აზროვნება 

ით ჯგუფის დაშლის სტადია ი ჯგუფური გადაწყვეტილების 
ი სოციალური როლი ფაზური მოდელი 

ი დავალებაზე ორიენტირებული ქცვა რ” ინტერაქციული ჯგუფი 
ა ურთიერთობაზე ორიენტირებული 9 ნომინალური ჯგუფის მეთოდი 

ქცევა ი დელფის მეთოდი 
4 „მე“ -ზე ორიენტირებული ქცევა 9 გონებრივი შტურმი



თავი 5 

ჯგუფთა შორისი ურთიერთობა და კონფლიქტი 
  

ჯგუფთაშორისი დინამიკის განმაპირობებელი ფაქტორები 

წინა თავში შრომით ჯგუფებში მიმდინარე პროცესები იყო განხილული, აქ კი ჩვენ 

მსჯელობა ჯგუფთა შორისი ურთიერთობების სპეციფიკაზე გვექნება. შრომის პროცესის და 

საორგანიზაციო გარემოს ოპტიმიზაციის თვალსაზრისით, ჯგუფთა მორისი ურთიერთობე- 

ბის შესწავლა აუცილებელი შემდეგი გარემოებების გამოა: პირველი, საორგანიზაციო მიზ- 

ნების მიღწევისათვის ჯგუფთაშორისი თანამშრომლობა აუცილებელი პირობა გახლავთ; მე– 

ორე, ორგანიზაციას შრომითი ჯგუფების ურთიერთობა, ხშირად, გარკვეულ პრობლემებს 

უქმნის და მან ეს სიძნელეები უნდა დაძლიოს; ჯაუფთაშორისი ურთიერთობის ბუნება 

დაწესებულების ეფექტურობის ერთ - ერთი მნიშვნელოვანი განმსაზღვრელი ფაქტორია 

II,2,3|. ჯგუფთაშორისი ურთიერთობის განმაპირობებელ ფაქტორებში გარემოს განუსაზღ- 

ვრელობას, ჯგუფის მიზნებს, საქმიანობაში შენაცვლებას, შრომით ურთიერთობებს, რესუ- 

რსების განაწილებას და მომუშავის დამოკიდებულებათა სისტემას გამოყოფენ. ამ ფაქტო- 

რებთან ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების კავშირი სქემატურად 5-1 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

ჯგუფთაშორისი 

ურთიერთობები 

    
ნახატი 5-1. ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების განმსაზღვრელი ფაქტორები



ნახატზე მოცემული სქემის თანახმად, გარემოს განუსაზღვრელობა და ჯგუფის მიზნები 

ჯგუფთაშორის ურთიერთობათა თავისებურების გარკვევის ძირითად ცვლადებად გვეევ- 

ლინებიან და ამიტომ დანარჩენი ფაქტორების მადეტერმინირებელი მნიშვნელობა სწორედ 

მათ კონტექსტში უნდა გავიაზროთ. 

გარემოს განუსაზღვრელობა, გარემოს განუსაზღვრელობა რაიმეს მოხდენის ზუსტი 

პროგნოზირების შეუძლებლობას ნიშნავს. ორგანიზაციაში მოვლენათა მიმდინარეობის პრო- 

გნოზირება არც თუ იოლი საქმე გახლავთ. ცალკეული თანამშრომლები და შრომითი ჯგე- 

ფები, ხშირად, განუსაზღვრელობის შემდეგ ფორმებს აწყდებიან: 

ა) ვითარების განუსაზღვრელობაში ცალკეული თანამშრომლის, შრომითი ჯგუფის ან 

მთლიანად ორგანიზაციის მიერ გარემოში შესაძლო ცვლილებების გაუთვალისწინებლობა 

იგულისხმება. ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების კონტექსტში მნიშვნელოვანი მოვ- 

ლენების პროგნოზირებას დიდი მნიშვნელობა ენიჭება, მაგალითად, პროფკავშირების ეგი- ! 

დით თანამშრომელთა გაფიცვა ან ადმინისტრაციის მიერ რომელიმე განყოფილების გაუ/. 

მება რამდენად არის მოსალოდნელი? ამ კითხვაზე პასუხს შრომის სუბიექტისათვის შეიძ- | 

ლება არსებითი მნიშვნელობა ჰქონდეს. . | 

ბ) ეფექტის განუსაზღვრელობა ცალკეული თანამშრომლის, შრომითი ჯგუფის ან ; 

მთლიანად ორგანიზაციის მიერ მათზე გარემოს ცვლილების ზემოქმედების გაუთვალისწი- | 

ნებლობას გამოხატავს. მაგალითად, თანამშრომელთა გაფიცვის ან განყოფილების გაუჭ | 

მების მასზე ზემოქმედების შედეგები შრომის სუბიექტმა წინასწარ უნდა გაითვალისწინოს. 

ბ) პასუხის განუსაზღვრელობაში ცალკეული თანამშრომლის, შრომითი ჯგუფის ან | 

მთლიანად ორგანიზაციის გარემოს ცვლილებაზე მათ მიერ დროული რეაგირების უუნარო- 

  

ბა იგულისხმება. თუ შრომის სუბიექტმა, ვთქვათ, თანამშრომელთა გაფიცვის ან რაიმე გა- 

ნყოფილების დახურვის დროს არ იცის რა მოიმოქმედოს, მაშინ მომხდარ ცვლილებებს ის : 

მოუმზადებელი ხვდება, რაც, რასაკვირველია, მისთვის საკმაოდ უარყოფითი შედეგების ! 

მომტანი შეიძლება გახდეს. : 

შრომის პროცესში განუსაზღვრელობის პრობლემის მოგვარების ერთ-ერთ ხერსს გა“-. 

კვეული პიროვნების ან ჯგუფის სპეციალურად ამ მოვლენის შესწავლით დასაქმება წარ- · 

მოადგენს; ამ მიმართულებით დასაქმებული ადამიანები განუსაზღვრელობის შემცირების 

გარკვეული წესების შემუშავებით არიან დაკავებული, რაც სხვა თანამშრომლებს მათ საჭჟ- 

მიანობაში დიდ დახმარებას უწევს. განუსაზღვრელობის შემცირება მუშაობის პრინციპი 

გახლავთ, რომლის თანახმად, თანამშრომელთა ერთი ჯგუფი სხვა შრომითი ჯგუფების ; 

ქმედითუნარიან საქმიანობასთან მიმართებაში საჭირო გადაწყვეტილებების მიღებით არი) · 

დასაქმებული. განუსაზღვრელობის შემცირება, ხშირად, შრომითი ჯგუფის ძალაუფლების 

განმტკიცებას უწყობს ხელს. აქ ძალაუფლების სამი განზომილება, კერძოდ, წონა, დომი- 

ნირება და გავლენის სფერო გვაქვს მხედველობაში. ძალაუფლების წონაში ერთი რომელი 

მე ჯგუფის სხვა ჯგუფებზე ზეგავლენის სიძლიერე იგულისხმება. ჯგუფის დომინირების ძალა- 

უფლებრივი მახასიათებელი ზეგავლენის ქვეშ მყოფი ჯგუფების რაოდენობაზე მიგვანიშნ- 

ებს. ძალაუფლებრივი გავლენის სფეროს .რაც შეეხება, ის ერთი ჯგუფის მიერ სხვა ჯგუ- 

ფებისათვის გამოტანილ გადაწყვეტილებათა რაოდენობას გამოხატავს (4I. მაგალითად, 

დაწესებულებაში საბუღალტრო აღრიცხვის განყოფილება საფინანსო ოპერაციების გან- 

ხორციელებაში ყველაზე დიდ როლს თამაშობს, ამ მიმართულებით მისი საქმიანობა მთეღ 

ორგანიზაციაში დომინირებს და მისი გავლენაც ფაქტობრივად ყოველ ცალკეულ თანამშ 

რომელზე ვრცელდება.
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დაბოლოს, უნდა აღინიშნოს, რომ შრომითი ჯგუფების მიერ განუსაზღვრელობის შემ- 

ცირება ორგანიზაციისათვის შემდეგი სამი მიზეზის გამოა საგულისხმო. პირგელი, განუსაზღ- 

ვრელობის შემცირება ადმინისტრაციისაგან შემდეგი არჩევანის გაკეთებას მოითხოვს: სხვა 

ჯგუფებისათვის მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებათა მიღების პასუხისმგებლობა და ძალაუფ- 

ლება რომელ ჯგუფს უნდა მიენიჭოს. მეორე, განუსაზღვრელობის შემცირება სხვადასხვა 

ჯგუფების ძალაუფლებაზე ზემოქმედებს (ამ თვალსაზრისით, გავლენას, რასაკვირველია, 

ცალკეული თანამშრომლებიც განიცდიან). ძაღაუფლებაში არსებული განსხვავებები ჯგუფ- 

თაშორისი კონფლიქტების გაგებაში და დაძლევაში მნიშვნელოვან როლს თამაშობენ. მესამე, 

განუსაზღვრელობის შემცირება ადმინისტრაციას იმის რწმენას უმატებს, რომ დაწესებულე- 

ბაში კვალიფიცირებული და გამოცდილი შრომითი ჯგუფები ფუნქციონირებენ. 

ჯგუფის მიზნები. ჯგუფის მიზნები ჯგუფთაშორის ურთიერთობებზე მძალავრ ზემო- 

ქმედებას ახდენენ. შრომითი ჯგუფი ამა თუ იმ ალტერნატავასადმი უპირატესობის მინი- 

ჭებას სწორედ მიზნებზე დაყრდნობით ანხორციელებს. ორგანიზაციაში შედარებით სრუ- 

ლყოფილი მდგომარეობა მაშინ არსებობს, როდესაც ყოველი ჯგუფი, როგორც საკუთარს, 

ასევე მთლიანად დაწესებულების ზოგად მიზნებს ითვალისწინებს და როდესაც მისსა და 

სხვა ჯგუფების მიზნებს შორის ურთიერთგანმამტკიცებელი თავსებადობა არსებობს. ასეთი 

ვითარება ყველას „მოგების“ ვითარებას გამოხატავს, ყოველი ჯგუფი საკუთარ მიზნებს 

მხოლოდ სხვა ჯგუფების მიზნების რეალიზაციის შემთხვევაში აღწევს. ამგვარი ვითარების 

არსებობა იშვიათობა გახლავთ, რაც იმაზე მიგვანიშნებს, რომ, ჩვეულებრივ, ორგანიზაცი- 

ებში ჯგუფური მიზნების კონფლიქტია ხშირ მოვლენას წარმოადგენს. როდესაც ერთი ჯგუფი 

მეორე ჯგუფის მიზნებს მისთვის სასურველი შედეგების მიღწევის ხელშემშლელ პირობად 

მიიჩნევს, მაშინ საქმე მიზნების კონფლიქტთან გვაქვს. ამავე დროს, დაწესებულებაში ჯგუ- 

ფებს შორის მიზნების სრული შეუთავსებლობა, ანუ ერთი მხარის აუცილებელი მოგება და 

მეორის აუცილებელი წაგება იშვითად ხდება. მაგრამ ასეთი რამ იმ შემთხვევაში შეიძლება 

მოხდეს, როდესაც დაპირისპირებული ჯგუფების მიზანთა შორის სრული შეუსაბამობა 

არსებობს, ამგვარი ვითარების არსებობა ჯგუფებს შორის მკვეთრ დაპირისპირებას იწვევს. 

მომუშავეთა გაფიცვა ასეთი ვითარების არსებობის ტიპიური ნიმუშია, ვთქვათ, როდესაც 

ადმინისტრაცია და პროფკავშირები უკიდურეს კონფრონტაციაში იმყოფებიან. ამგვარ სი- 

ტუაციაში ჯგუფებს შორის უკიდურესი მტრული დამოკიდებულება, კერძოდ, სიტყვიერი 
და ფიზიკური შეურაცხყოფა, დაპირისპირებულ მხარეთა შორის ურთიერთმოსმენის სრუ- 

ლი უგულებელყოფა და ა. შ. შეიძლება გამოვლინდეს. 

ჩვეულებრივ, ჯგუფთაშორისი კონფლიქტი ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში ამგვარ სა- 

ხეს არ იღებს. ის, ასე რომ ვთქვათ, საშუალო დონის უთანხმოებას გამოხატავს. საშუალო 

დონის კონფლიქტები თანამშრომელთა დაჯგუფებების, ანუ კოალიციების შექმნას განაპი- 

რობებენ. ამგვარი კონფლიქტის კონკრეტულ მაგალითს მივმართოთ. ერთ-ერთი სამკერვა- 

ლო ფაბრიკის ადმინისტრაციამ თანამშრომელ ქალებს, რომლებიც მომუშავე პერსონალის 

დიდ უმრავლესობას წარმოადგენდნენ, სამსახურში შარვლით სიარული ოფიციალურად 

აუკრძალეს. ამ გადაწყვეტილების საპასუხოდ დაწესებულების საინფორმაციო და გამოთვ– 

ლითი ცენტრის 28 თანამშრომელმა ქალმა პროტესტის ნიშნად სამსახური დატოვა. ფაბ– 

რიკის ადმინისტრაცია მუშაობის მიმდინარეობის შესახებ მისთვის: აუცილებელ ინფორმა– 

ციას სწორედ ამ თანამშრომლების საშუალებით იღებდა. ერთი სიტყვით, ფაბრიკამ ძალზე 

საჭირო პროფესიონალი თანამშრობლები დაკარგა. შექმნილ ვითარებაში ადმინისტრაცია 
იძულებული გახდა თავისი გადაწყვეტილება გაეუქმებინა და ორ დღეში საკუთარი ნებით



წასული თანამშრომლები სამსახურში აღედგინა. აქ ძირითადი მნიშვნელობა იმას ენიჭება, 

რომ დაწესებულების თანამშრომელთა შედარებით მცირე ჯგუფმა, რომლის წარმომადგენ- 

ლები ფაბრიკის პროფკავშირის წევრებიც კი არ იყვნენ, საკუთარი თავი მნიშვნელოვან 

პროფესიულ ძალად იგრძნო და მართლაც ფაქტობრივი ძალის გამოყენებით არა მარტო 

საკუთარი, არამედ მთელი კოლექტივის ინტერესები დაიცვა L5I. 

მიზნების შეუთავსებლობის ერთ-ერთ ფორმას ჯგუფთაშორისი კონკურენცია წარმოად- 

გენს, რაც უფრო მეტად არიან ერთმანეთზე ფორმალური ჯგუფები დამოკიდებული, კონ- 

კურენცია მით უფრო დიდია. კონკურენციას მიზნების კონფლიქტის სტრუქტურიზებულ 

ფორმად განიხილავენ. სტრუქტურიზებული კონკურენციის ნათელ ნიმუშს სპორტში არსე- 

ბული გუნდური შეჯიბრებები გვაძლევენ. ამ შემთხვევაში ჩვენთვის მნიშვნელოვანი ის 

არის, რომ ორი დამოუკიდებელი გუნდის პაექრობის სოციალურ - ფსიქოლოგიური შედე- 

გები პროგნოზს შედარებით ადვილად ექვემდებარებიან. ჯგუფთაშორისი კონკურენციის 

დახასათების დროს შემდეგი რეზულტატები უნდა გავითვალისწინოთ: 

1) კონკურენტულ ურთიერთობაში მყოფ ჯგუფებში შემდეგი პროცესები მიმდინარეობენ – 

ჯგუფები უფრო მეტად იკვრებიან, მათ მიმართ წევრთა ლოიალობა მნიშვნელოვნად 

იზრდება; ჯგუფის წევრებს შორის არსებული სტატუსური განსხვავებები ნაკლებ მნიშე- 

ნელოვანი ხდება; ჯგუფის ყოველი წევრი, ძირითადად, საქმეზეა ორიენტირებული; ჯგე: 

ფის მართვის პროცესი უფრო ორგანიზებულ და დირექტიულ ხასიათს იღებს, რასაც 

მისი წევრები მხარს უჭერენ; თავისი წეგრებისაგან ჯგუფი მეტ ნორმატიულ დაქვემდება- 

რებას მოითხოვს, რაც მისი მოწინააღმდეგისადმი ,,ერთიანი ფრონტით შეტევის“ საშუა- 

ლებას აძლევს. „, | 

2)კონკურენციაში მყოფი ჯგუფებისათვის დამახასიათებელია შემდეგი – ჯგუფების ურთი- 

ერთობა იმით იწყება, რომ ისინი ერთმანეთს მტრებად მიიჩნევენ; პერცეფტული და 

შეფასებითი პროცესების გამრუდებას, დამახინჯებას აქვს ადგილი; საკუთარ ჯგუფს მისი 

წევრები დადებითი ტერმინებით ახასიათებენ, ხოლო მოწინააღმდეგეს – უარყოფითით; 

დაპირისპირებულ ჯგუფებში, ხშირად, ერთმანეთის შესახებ სტერეოტიპული მსჯელობე- 

ბი ყალიბდებიან, მაგალითად, „ისინი უხეში მოთამაშეები არიან“; კომუნიკაცია ჯგუფებს 

შორის მკვეთრად მცირდება და თუ ასეთი რამ მაინც ხდება, ისინი ორიენტირებული 

მხოლოდ საკუთარ არგუმენტებზე არიან, ხოლო მოწინააღმდეგის თვალსაზრისს უგე- 

ლებელყოფენ ან არაფრად აგდებენ. 

საქმიანობაში შენაცვლება. საქმიანობაში შენაცვლება ორგანიზაციის ერთი ჯგუფის 

მიერ მეორის მაგივრად რაიმე განსხვავებული, ანუ ალტერნატიული საშუალებებით დახ- 

მარების აღმოჩენას გულისხმობს. საქმის კეთების ან დახმარების გაწევის ალტერნატიული 

საშუალებების ადვილად მოპოვების პირობებში დასახმარებელი ჯგუფის ავტორიტეტი 

უფრო დაბალი მაშინ არის, როდესაც ამგვარი ალტერნატივების მასში არსებობის ალბა- 

თობა ძალზე მცირეა, სავსებით მოსალოდნელია ისეთი ვითარების არსებობა, როდესაც, 

გთქვათ, ორგანიზაციის ადამიანთა რესურსების მართვის განყოფილებას საფინანსო განყ- 

ოფილების მაგიერ თავისივე დანახარჯების მოწესრიგების რაიმე რეალური ალტერნატიული 

საშუალებების შემოთავაზების არც ძალაუფლება და, რაც მთავარია, არც ამის უნარი 

გააჩნია. 

საქმიანობაში შემცვლელთა მიმართ ორგანიზაციები გარკვეულ შეზღუდვებს იყენებენ. 
არსებული რესურსების ოპტიმალური გამოყენების მიზნით დაწესებულებაში ხშირად ისეთი 

განაწესია შემუშავებული, რომელიც მის განყოფილებებს ურთიერთმომსახურეობას ავალ-
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დებულებს. ვთქვათ, დაწესებულებაში არსებულ ადამიანთა რესურსების მართვის განყ- 

ოფილებას კვლევითი სამუშაოს ჩატარებისათვის სათანადო მასალის დაბეჭდვა ესაჭირო–- 

ება. ამ შემთხვევაში ის ვალდებულია დახმარებისათვის იმავე დაწესებულების საინფორ- 

მაციო უზრუნველყოფის განყოფილებას მიმართოს. დაწესებულებამ ამ შინაგანაწესის შეს- 

რულება იმ შემთხვევაშიც შეიძლება მოითხოვოს, როდესაც მასალის სხვაგან დაბეჭდვა 

უფრო იაფი ჯდება. გამორიცხული არ არის, რომ დაწესებულებამ ერთი განყოფილების 

ფარგლებში იზარალოს, მაგრამ უპირატესობა სხვა განყოფილების თანამშრომელთა უფრო 

მეტად დასაქმებას და სათანადო ტექნიკის ამოქმედებას მიანიჭოს. ამავე დროს, აღსანიშ- 

ნავია, რომ დღეს სულ უფრო იმატებს იმ ორგანიზაციათა რიცხვი, რომლებსაც ასეთ მუდ- 

მივმოქმედი ერთეულების გაუქმება სურთ და მათი საქმის შესრულება განახლებული ხელ- 

შეკრულებით უფრო მცირე ჯგუფების მოწვევით უნდათ უზრუნველყონ. ეს, ძირითადად, 

კვების, დაცვის, ბეჭდვის, ტექნიკის, ინფორმაციის სფეროში მომუშავე პერსონალს ეხება. 

ორგანიზაციისათვის ამგვარი ჯგუფების ფუნქციონირების მნიშვნელობა შემდეგში მდგო- 

მარეობს. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ, სხვა ფაქტორების ერთგვარობის შემთხვევაში, 

ჯგუფს საქმიანობაში დახმარება რაც უფრო ნაკლებად ესაჭიროება, ორგანიზაციაში მას 

უფრო მეტი ძალაუფლება გააჩნია. თვით დამხმარე შრომითი ჯგუფების მიმართ სხვა ჯგუ- 

ფებმა შეიძლება შემდეგი დამოკიდებულებები გამოავლინონ: პირველი, თავისთვის მეტი გა- 

ნმამტკიცებელი დაჯილდოება (ანაზღაურება, დაწინაურება, პრემიები, შრომის პირობების 

გაუმჯობესება და ა. შ.); მათზე გამარჯვების მოპოვება, „რევანშის“ აღება; მათზე ადმინის- 

ტრაციასთან ჩივილის, დაბეზღების საშუალებით ამგვარი ჯგუფების გაუქმების მცდელობა, 

მაგალითად, საინფორმაციო და გამოთვლითი განყოფილების ხელმძღვანელი დაკავებული 

თანამდებობიდან იმის გამო შეიძლება გაანთავისუფლონ, რომ ის ფართო და ძალზე მნიშვ- 

ნელოვან ინფორმაციას ფლობს, რაც, არც თუ ისე იშვიათად, ადმინისტრაციის ზოგიერთ 

წარმომადგენელს აღიზიანებს და აშინებს. ეს განყოფილება დაწესებულების დანარჩენ მრო- 

მით ჯგუფებს არსებით და შეუცვლელ დახმარებას უწევს, რის გამოც მისი ხელმძღვანელის 

რეალური წონა სხვა მენეჯერების ძალაუფლებას მნიშვნელოვნად აღემატება, რამაც, გამორ- 

იცხული არ არის, მის მიმართ მძლავრი ოპოზიციის ჩამოყალიბება განაპირობოს (6). 

შრომითი ურთიერთობები. შრომის პროცესში არსებულ ჯგუფთაშორის კავშირებში 

დამოუკიდებელ, ურთიერთგანმსაზღვრელ და დამოკიდებულ ფორმებს გამოყოფენ (7V. 

1, დამოუკიდებელ შრომით ურთიერთობაში ავტონომიურად მომუშავე ჯგუფებს შორის 

კავშირი იგულისხმება, რომელიც მხოლოდ მათი ნება - სურვილით არის განსაზღვრუ- 

ლი. ორგანიზაციაში, როგორც სისტემაში, ჯგუფებს შორის ამგვარი კავშირის არსებო- 

ბას მისი არამკაფიო სტრუქტურული აღნაგობა განაპირობს. დამოუკიდებელი, თავი- 

სუფალი ჯგუფთა შორისი ურთიერთობები ორგანიზაციაში მა'მინ ყალიბდება, როდესაც 

მათ შორის. ინტერაქცია იშვიათ, შემთხვევით და არაპირდაპირ ხასიათს ატარებს. მა- 

გალითად, თვითმართვადი გუნდების ფორმირება ჯგუფთაშორისი კონტაქტების შემ– 

ცირებასთან არის დაკავშირებული. ზოგიერთ დიდ დაწესებულებაში საკონსულტაციო 

ჯგუფები ყალიბდება, რომლებიც სხვადასხვა განყოფილებებთან ურთიერთმისაღები შე- 

თანხმების საფუძველზე თანამშრომლობენ. ვთქვათ, თუ რომელიმე განყოფილებას მის 

მიერ შექმნილი კომისიის მუშაობის გაუმჯობესება სურს, მაშინ ის დასახმარებლად შესა- 

ბამის საკონსულტაციო ჯგუფს მიმართავს. ეს უკანასკნელი შექმნილ ვითარებას ანალ- 

იზს უკეთებს, კონკრეტულ დიაგნოზს სვამს და თვით განყოფილების თანამშრომლების 

აქტიური დახმარებით კომისიის მუშაობაში საორგანიზაციო ცვლილებები შეაქვს.



შემუშავებული გეგმის რეალიზაციას ორივე ჯგუფი ერთად იწყებს, ამიტომ მათი საქმი- 

ანობა ურთიერთგანმსაზღვრელ ხასიათს ატარებს. თუ ორივე ჯგუფს ნებისმიერ დროს 

მეორესთან კავშირის გაწყვეტის უფლება გააჩნია, მაშინ საქმე დამოუკიდებელ 'შშრომით 

ჯგუფებთან გვექნება. ამ შემთხვევაში ორივე ჯგუფი თანაბარი ძალაუფლების მქონეა. 

2. ურთიერთგანმსაზღვრელი შრომითი ურთიერთობისათვის საკუთარი მიზნების მიღწევის 

მოტივით ჯგუფთაშორისი თანამშრომლობა არის დამახასიათებელი. ეფექტური ურთი- 

ერთგანმსაზღვრელი შრომითი კავშირი რომელიმე ჯგუფის ან მისი ცალკეული წევრის 

დიქტატს და ურთიერთმოქმედების პროცესის მიკერძოებულ, ცალმხრივ წარმართვას 

გამორიცხავს, პირველ რიგში შემდეგი საკითხი უნდა გაირკვეს: რამდენად საჭიროა 

შრომითი ჯგუფების კოორდინაცია? დადებითი პასუხის შემთხვევაში აღნიშნული მოთ- 

ხოვნის განხორციელების სათანადო პირობები უნდა შეიქმნას. ურთიერთგანმსაზღვრე- 

ლი შრომითი ჯგუფების მოკმედების შესახებ ყველაზე ნათელ წარმოდგენას ე. წ. რეცი- 

პროკული, ანუ ურთიერთმოქმედებითი კავშირი გვაძლევს. მაგალითად, ინდუსტრიულ 

ორგანიზაციაში წარმოების და გასაღების განყოფილებას შორის, ჩვეულებრივ, რეციპ- 

როკული კავშირი არსებობს. პროდუქციის გასაღების განყოფილების თანამშრომლები 

მომხმარებელთან მჭიდრო ურთიერთობაში იმყოფებიან, მათ ნაწარმზე არსებული მოთ- 

ხოვნილების თავისებურების შესახებ აუცილებელი ინფორმაციის მიღების შესაძლებ- 

ლობა გააჩნიათ. მოპოვებული ინფორმაცია შემდგომ პროდუქციის დამამზადებელ განყ- 

ოფილებას მიეწოდება, რაც, ყველაფერს რომ თავი დავანებოთ, ახალი ნაწარმის შექმ- 

ნის შესაძლებლობას იძლევა. თავის მხრივ, ახალი პროდუქციის ბაზარზე რეალიზაცია 

საქონლის გამსაღებელი განყოფილების წარმომადგენლების მცდელობის საშუალებით 

ხდება. 

3. დამოკიდებულ შრომით ურთიერთობაში მომუშავე ჯგუფებს შორის ისეთი კავშირი 

იგულისხმება, რომელშიც ერთ მათგანს მეორის მოქმედების შედეგი შეუძლია განაპირო- 

ბოს. ასეთ შრომით ურთიერთობასთან ჩვენ საქმე შემდეგი პირობების არსებობის შემ- 

თხვევაში გვაქვს: პირველი, როდესაც ერთი ჯგუფი სხვა ჯგუფებს გარემოს განუსაზღვ- 

რელობას უმცირებს.; მეორე, როდესაც ერთი ჯგუფი სხვა ჯგუფებს რეალურ და შეუცვ- 

ლელ დახმარებას უწევს; მესამე, როდესაც ჯგუფები აუცილებელი რესურსებით მომა- 

რაგებაში რომელიმე ჯგუფზე არიან არსებითად დამოკიდებული. დამოკიდებული ურთი- 

ერთობის ნათელ ნიმუშს ორგანიზაციის ადმინისტრაციის, მისი საბიუჯეტო კომიტეტის 

და პროდუქციის დამზადების განყოფილების ურთიერთკავშირი წარმოადგენს. რესურ- 

სების განაწილება და ორგანიზაციის ყოველი ერთეულის ბედ-იღბალი საბიუჯეტო კომი- 

ტეტის ხელშია, როდესაც თანამშრომელთა საქმიანობა და საერთოდ მრავალმხრივი 

ურთიერთობები ცალკეული მომუშავის ან ჯგუფის მოქმედებაზეა დამოკიდებული, მაშინ 

კოალიცია შეიძლება შეიქმნას ან თანამშრომლები მათი ინტერესების დამცველ შესა- 

ბამის სოციალურ ინსტიტუტებს დაუკავშირდებიან. კოალიციის შექმნის მიზანს დაქვემ- 

დებარებულ მდგომარეობაში ყოფნიდან თავის დაღწევა წარმოადგენს. სხვადასხვა სა- 

ხის გაერთიანების შექმნა ადამიანების იმ რწმენას ემყარება, რომ „ძალა ერთობაშია“, 

რაც ფაქტობრივად ჯ. ბრემის კოგნიტური რეაქტანსის კონცეფციის ტერმინოლოგიას 

თუ მოვიშველიებთ, კოალიციის შექმნა ,,სხვისი ზეგავლენის და დიქტატის მიმართ რეა- 

ქტიული წინააღმდეგობის გაწევას ნიშნავს“. რეაქტიული წინააღმდეგობა თავისუფალი 

არჩევანის, მისი შეზღუდვის მიმართ წინააღმდეგობის გაწევის სტრატეგიის გამომჟღავ- 

ნებას გულისხმობს (8).
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დაბოლოს, უნდა აღინიშნოს, რომ ჯგუფთაშორისი შრომითი ურთიერთობების შესწავ- 

ლას, ორგანიზაციის გრძელვადიანი ფუნქციონირების თვალსაზრისით, არსებითი მნიშვ- 

ნელობა გააჩნია. აქ ხაზი რამოდენიმე დებულებას უნდა გაესვას. პირველი, ორგანიზაცი– 

ის ძირითადი მიზნების (პროდუქტიულობა, მომგებიანობა, ნოვატორობა) გამოხატულე- 

ბაზე ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების ინტენსივობა და ხარისხი მნიშვნელოვან გავლენას 

ახდენს. მეორე, ორგანიზაციის ნორმალური ფუნქციონირებისათვის ჯგუფებს შორის ურ- 

თიერთგანმსაზღვრელი კავშირის (მაგალითად, მუშაობის ხარისხის კონტროლი) არსებობა 

არის საჭირო. მყარად ფუნქციონირებადი ორგანიზაციის სტრუქტურის ჰორიზონტალურ 

და ვერტიკალურ ჭრილში მრავალფეროვან და დიდი მოცულობის შრომით ურთიერთო- 

ბებთან გვაქვს საქმე. ჩვენს მიერ განხილული ჯგუფთაშორისი შრომითი ურთიერთობების 

ფორმები 5-2 ნახატზეა ნაჩვენები. 
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რესურსების განაწილება. შრომის სუბიექტისათვის რესურსები, მაგალითად, ფულა- 

დი სახსრები, ტექნიკური აღჭურვილობა, პროდუქციის დამზადებისათვის საჭირო ნედ- 

ლეული, მომუშავე პერსონალის პროფესიული გამოცდილება და უნარები და ა.შ. მოთხო- 

ვნილების საგნებს წარმოადგენენ. ისინი, როგორც ინსტრუმენტული ღირებულებები, 

სამუშაოს შესრულების ეფექტურობას განაპირობებენ. რესურსების განაწილების პრინციპი 

ორგანიზაციის მიერ შრომითი ჯგუფებისათვის აუცილებელი მოთხოვნილების საგნებით ან 

მომსახურეობით საჭირო მოცულობით და დროულად უზრუნველყოფაში მდგომარეობს. 

შრომითი ჯგუფების მიერ მათთვის საჭირო რესურსების დაუფლების მოთხოვნილება მათ 

შორის შეიძლება, როგორც კონკურენციის, ასევე თანამშრომლობის მიზეზი გახდეს. რესუ- 

რსებთან დაკავშირებული ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების დინამიკა ხშირად შემდეგ სა- 

ხეს იღებს: საკმარისი რესურსების უქონლობის გამო დაწესებულების რამდენიმე განყოფ- 

ილებას სათანადო და საკმარისი რესურსებით აღჭურვილი შრომითი ჯგუფი ემსახურება 

(ვთქვათ, საინფორმაციო ცენტრი თავისი გამოთვლითი ტექნიკით, გასამრავლებელი აპა- 

რატურით და სხვ.ე; დროთა განმავლობაში განყოფილებებმა შეიძლება მუშაობა გაა- 

ფართოვონ და, შესაბამისად, კადრების რაოდენობაც გაზარდონ, ხოლო თუ მომსახურე 

ჯგუფში იგივე არ მოხდა, მაშინ ის თავის ფუნქციას სათანადო დონეხე ვეღარ შეასრულებს 

და, აქედან გამომდინარე, სხვა ჯგუფებთან მისი ურთიერთობა გართულდება. ამგვარ ვი- 

თარებაში მოქმედების ოპტიმალურ გარიანტს ადმინისტრაციის მიერ მომსახურე ჯგუფის 

დამატებითი რესურსებით აღჭურვა წარმოადგენს. გარდა ამისა, ყოველი დაინტერესებე- 

ლი განყოფილების წარმომადგენელთა შეხვედრები უნდა მოეწყოს, რომლის დროსაც ყო- 

ველი მხარის პრიორიტეტების გათვალისწინებით მუშაობის საერთო პერსპექტიული გეგმა 

უნდა შემუშავდეს, რამაც ჯგუფებს შორის არსებული დისფუნქციური და დაძაბული ურ- 

თიერთობა უნდა მოაწესრიგოს. რესურსების განაწილებას, როგორც ღონისძიებას, ნორ- 

მატიული მხარეც გააჩნია. შრომით ჯგუფებში ჩამოყალიბებული ნორმები, ჩვეულებრივ, ხე- 

ლფასს, შესრულებადი დავალების სირთულეს და თანამშრომლების სათანადო ინვენტარით 

აღჭურვილობას ეხებიან. ზოგიერთ დაწესებულებაში პირადი კომპიუტერები ცალკეულ 

შრომით ჯგუფებს თანაბრად შეიძლება გაუნაწილონ, კერძოდ, თანამშრომელთა რაოდე- 

ნობის და მათთვის აპარატების საჭიროების გაუთვალისწინებლად, ყოველმა განყოფილე- 

ბამ ხუთ-ხუთი ცალი მიიღოს. სხვა დაწესებულებაში კი რესურსების განაწილება მომუ- 

შავეთა რეალური მოთხოვნილებების გათვალისწინებით შეიძლება მოხდეს; მაშინ ზოგი გა 

ნყოფილება 15 კომპიუტერს მიიღებს, ზოგი კი – არაფერს. ნათელია, რომ რესურსების გა- 

ნაწილების ნორმებმა შრომითი ჯგუფების წევრების მუშაობით კმაყოფილებაზე უშუალო, 

ხოლო მათი საქმიანობის ეფექტურობაზე არაპირდაპირი ზემოქმედება უნდა მოახდინონ. 
დამოკიდებულებათა სისტემა. ჯგუფთაშორისი შრომითი ურთიერთობების ერთ- 

ერთ მნიშვნელოვან განმსაზღვრელ ფაქტორს დამოკიდებულებათა სისტემა წარმოადგენს. 

ამ მოვლენაში სხვადასხვა ჯგუფების წარმომადგენელთა ერთმანეთის შესახებ შეფასებითი 

მსჯელობების მთლიანი სტურქტურა იგულისხმება. შეფასებითი მსჯელობის საფუძვლად სო- 
ციალური განწყობა გვევლინება, ხოლო ვალენტობა, ანუ რაიმე მოვლენისადმი ადამიანის 

დადებითი ან უარყოფითი მიმართება (დამოკიდებულება) მისი ძირითადი თვისება გახ- 

ლავთ (განწყობის, როგორც ქცევის მადეტერმინირებელი ცვლადის შესახებ ჩვენ საგანგე- 

ბო მსჯელობა შრომითი განწყობებისადმი მიძღვნილ მე-8 თავში გვექნება). შრომით ჯგუ- 

ფებს შორის ურთიერთობა ერთმანეთის მიმართ ნდობით და თანამშრომლობით შეიძლება 

დაიწყოს, ჯგუფებს შორის დადებითი ან უარყოფითი დამოკიდებულების ფორმირებაზე
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მნიშვნელოვან გავლენას ჯგუფური მიზნები, გარემოს განუსაზღვრელობა, საქმიანობაში 

მხარდაჭერა, შრომითი ურთიერთობების თავისებურებები და რესურსების განაწილების 

პრინციპები ახდენენ. თუ ორი ჯგუფი ერთმანეთს ენდობა, ერთმანეთის თვალსაზრისებს 

ითვალისწინებენ, პრობლემურ ვითარებაში ერთმანეთის გაკიცხვას არ ერიდებიან, მაშინ 

მათი დაახლოება, შეიძლება ითქვას „ერთიან მუშტად შეკვრა“, შედარებით ადვილად 

ხდება. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც მათი ურთიერთობა ერთმანეთის მიმართ უარყოფითი 

დამოკიდებულებებით, მძაფრი კონკურენციით და კონსპირაციული კომუნიკაციით იწყება, 

მაშინ სრულიად საწინააღმდეგო შედეგს უნდა ველოდოთ. დამოკიდებულებათა სისტემა 

ჯგუფების რეალურ მოქმედებაში კოოპერაციით ან კონკურენციის ფორმით ვლინდება. 

პირველ შემთხვევაში ჯგაუფთაშორისი ურთიერთობები ერთმანეთის ნდობით, ინტერესების 

ერთიანობით და მჭიდრო კომუნიკაციით ხასიათდებიან. მეორე შემთხვევაში ჯგუფები ერ- 

თმანეთს უნდობლობით უყურებენ, მათ მხოლოდ საკუთარი ინტერესები ამოძრავებთ და 

კომუნიკაციის დიდი სურვილიც არ გააჩნიათ. ქცევაში კოოპერაციის თუ კომუნიკაციის 

სახით გამოვლენილი დამოკიდებულებათა სისტემა შრომითი ჯგუფის მიერ ორგანიზაციის 

მიზანთა მიღწევის მოტივაციაზე მნიშვნელოვან ზეგავლენას ახდენს. მაგალითად, თუ ჩვენ 

საქმე ურთიერთგანმსაზღვრელ ჯგუფებთან გვაქვს, მაშინ კონკურენციული შინაარსით და–- 

ტვირთული დამოკიდებულებათა სისტემა ორგანიზაციის მიზნების მიღწევის ხელისშემშ- 

ლელი პირობის როლში გამოვა. 

თავის ამ ნაწილში მსჯელობა ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების მარეგულირებელი მე- 

თოდების შესახებ გვექნება. ქვემოთ უმაღლესი მიზნების შექმნის და მარეგულირებელი და- 

ჯილდოების, სტრუქტურული იერარქიზაციის, დაგეგმვის, დამაკავ შირებელი როლის, სპეც- 

იალური ჯგუფების ჩამოყალიბების და მაინტეგრირებელი როლის მეთოდებს განვიხილავთ. 

უმაღლესი მიზნები და მარეგულირებელი დაჯილდოება. ამ საკითხის განხილვის 

დროს ჯგუფური პროცესების ერთ-ერთი ავტორიტეტიანი მკვლევარის მ. შერიფის შემდეგი 

დებულება უნდა გავითვალისწინოთ: „უმაღლეს მიზნებს ჯგუფის თითოეული წევრისათვის 

უცილობელი მიმზიდველობა გააჩნიათ, მაგრამ რომლებსაც ერთმანეთის დახმარების 

გარეშე ვერცერთი ვერ მიაღწევს“ I9, გვ. 89). ამდენად, უმაღლესი მიზნები შეგვიძლია 

განვმარტოთ, როგორც ჯგუფისათვის სასურველი შედეგები, რომელთა მიღწევა მისი 

წევრების თანამშრომლობის გარეშე შეუძლებელია. ჯგუფებისათვის სასურველი ზოგადი 

შედეგები მის დანარჩენ მიზნებს არც უარყოფენ და მათ ვერც შეენაცვლებიან. უმაღლესი 

მიზნების ორ ფორმას – თვისებრივს. და რაოდენობრივს გამოყოფენ. თვისებრივი უმაღ- 

ლესი მიზნის მაგალითს შემდეგი დებულება წარმოადგენს: „ორგანიზაციის ეფექტური ფუნ- 

ქციონირებისათვის პროდუქციის მწარმოებელი "და მისი გამსაღებელი განყოფილებების 

შეწყობილი და კოორდინირებული მოქმედება აუცილებელია“. ხოლო მსჯელობა – „პრო- 

დუქციის დამამზადებელი და მისი რეალიზაციის განყოფილებების შეწყობილი და დარაზ- 

მული საქმიანობა ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად აუცილებელია, რომელთა მი- 

ხედვით, 9 თვეში წარმოების ახალი ხაზის გაშვება უნდა მოხდეს და ერთი წლის მანძილზე 

ყოველთვიურად ნაწარმის 5 ათასი ერთეული უნდა გაიყიდოს” – რაოდენობრივი უმაღ- 

ლე სი მიზნის ნიმუში გახლავთ.



ჯგუფებს შორის თანამშრომლობის სურვილი მაშინ იზრდება, როდესაც უმაღლესი მიზ- 

ნების ფორმირებას ე. წ. მარეგულირებელი დაჯილდოება თან სდევს, რომელშიც ცალკეუ- 

ლი ჯგუფების საერთო ძალისხმევის შედეგად მათ მიერ გარკვეული სარგებლობის მიღება 

იგულისხმება. უმაღლესი მიზნების დასახვა და მარეგულირებელი დაჯილდოების გამოყენე- 

ბა სხვადასხვაგვარი რესურსების ამოქმედებას და მათი განხორციელების მეთოდების სირ- 

თულის გათვალისწინებას მოითხოვს. საკითხის ნათლად გაშუქებისათვის 5-3 ნახატს მივ- 

მართოთ. 

ჯგაუფთაშორისი ურთიერთობების მარეგულირებელი მეთოდები 5-3 ნახატზე მათი სირ- 

თულის და დამატებითი რესურსების გამოყენების ხარისხების მიხედვით არიან მოცემული. 

დამატებითი რესურსების გამოყენებაში, ვთქვათ, სხვადასხვა თათბირების ჩატარებაზე ზე- 

დმეტი დროის დახარჯვა, დოკუმენტების შედგენა, განყოფილებებს შორის საქმიანი მიმოწ- 

ერა, თანამშრომელთა დამატებითი პერსონალის სამსახურში მიღება და სხვა იგულისხმე- 

  

  
  

დიდი მაინტეგრირე- 

ბელი როლები 

! საინფორმაციო 

29% I ტექნოლოგია სპეციალური – 

4< | | ჯგუფები 
6% 
-თ “ი 
XC 5 დამაკავშირებე 

§ < ლი როლები 
6 “ი 
< LC 55 5 

დ C 
<< დაგეგმვის ხერხი 
ნ/ ლ 

უმაღლესი 

მიზნები და 

სტრუქტურის მარეგულირებელი 

იერარქიზაცია დაჯილდოება 

მცირე 

მარტივი მეთოდის სირთულე რთული 

რ 

ნახატი 5-3. ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების მარეგულირებელი მეთოდები 

(ჰელრიეგელის და სხვ. მიხედვით (7)) 
· –
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ბა. ნიშანდობლივია, რომ ერთი მხრივ, უმაღლესი მიზნების დასახვის და მარეგულირებე- 

ლი დაჯილდოების გამოყენების, ხოლო მეორე მხრივ, საინფორმაციო ტექნოლოგიის გამო– 

ყენების გარდა, დანარჩენი მეთოდები ერთმანეთის მიმართ განლაგებული საფეხურებრივად 

არიან. მაგალითად, თუ დამაკავშირებელი როლების მეთოდის გამოყენება ჯგუფების ინტე- 

გრირების განხორციელებაში ეფექტური აღმოჩნდა, მაშინ ივარაუდება, რომ ორგანიზაცი– 

ის იერარქიულად აგების და დაგეგმვის ხერხები უკვე გამოყენებული იყო. მიზნების დასა–- 

ხვის და მარეგულირებელი დაჯილდოების მეთოდების გამოყენების თავისებურების დასახა- 

სიათებლად მაგალითს მივმართოთ. დავუშვათ, რომ რაიმე დაწესებულების ხელმძღვანელი 

თათბირზე თანამშრომლებს შემდეგი სიტყვებით მიმართავს: ,,გგასული წლის განმავლობაში 

ჩვენი დაწესებულების მიერ დასახული მიზნის მიღწევისათვის, რომელიც მოგების 12%-ით 

გაზრდას გულისხმობდა, განყოფილებებს შორის მჭიდრო თანამშრომლობა იყო საჭირო. 

განყოფილებების შეწყობილი და დარაზმული მუშაობა ნამდვილად დასაფასებელია. გარ- 

კვეული წინააღმდეგობების მიუხედავად, ყოველი თანამშრომლის ძალისხმევით, ჩვენ და–- 

სახულ მიზანს მივაღწიეთ. პატივი მაქვს მოგახსენოთ, რომ მოგებამ I6%-ს მიაღწია“. 

5-3 ნახატის სქემის მიმართებების გათვალისწინებით შეიძლება ითქვას, რომ დაწესე- 

ბულების მეთაურის უმთავრესი მიზნის და მარეგულირებელი დაჯილდოების შესახებ მსჯე- 

ლობა, ღონისძიებათა ჩატარების სირთულის თვალსაზრისით, მას, როგორც მარტივს, ხო- 

ლო დამატებითი რესურსების გამოყენების ასპექტით, როგორც რთულს ისე ახასიათებს. 

დავუშვათ, რომ მან წარმოთემულს შემდეგი დაუმატა: „უნდა მოგახსენოთ, რომ თანამ- 

შრომლებზე მოგების განაწილების ჩვენი პროექტის თანახმად მომუშავეთა 90% პრემი- 

ალურ თანხას მიიღებს, რომელიც მათი ხელფასის 8-16%-ს შეადგენს. ყველამ უნდა იცო- 

დეს, რომ პრემიები შემდეგი კრიტერიუმების საფუძველზე განაწილდება: პირველი, ინდი- 

ვიდუალური დამსახურების და წვლილის შეფასებით; მეორე, ჯგუფური მიზნების მიღწე- 

ვით; მესამე, მთლიანად დაწესებულების მოგების გათვალისწინებით“. ეს კომენტარი დაწე- 

სებულების მეთაურის პირველი მსჯელობის შინაარსს არსებითად ცვლის – უმაღლესი მიზ- 

ნის და მარეგულირებელ დაჯილდოებას შორის კავშირი ამ შემთხვევაში, პროცედურული 

თვალსაზრისით, უფრო რთულად წარმოდგა, რადგან აქ მსჯელობა დამატებითი რესურსე- 

ბის მოთხოვნის მომატებას ეხება (71). 

მარეგულირებელი დაჯილდოების სხვადასხვა ფორმა არსებობს. ერთ-ერთ მათგანს ე· წ- 

მიღწევაზე დამყარებული პრემია წარმოადგენს. მასში ორგანიზაციის რომელიმე ქვედანაყ- 

ოფის საქმიანობის ეფექტურობის, კერძოდ, პროდუქტიულობის, ხარისხის და დანახარჯე- 

ბის გათვალისწინებით თანამშრომელთა მატერიალური წახალისება იგულისხმება. ამ შემ- 

თხვევაში თანამშრომლებს ორგანიზაციის შრომითი ჯგუფის მუშაობის შედეგის მიხედვით 
აჯილდოებენ. გარდა ამისა, პრემიების გაცემის ამ პრინციპის გამოყენების დროს გადაწყვე- 
ტილებათა მიღების პროცედურაში, ხშირად, თანამშრომელთა ჩართვას მიმართავენ, რი- 
თაც მათ ჯგუფის მაღალი მიზნების და მარეგულირებელი დაჯილდოების კონკრეტულ ღო- 
ნისძიებაში მონაწილეობის მიღების და თავისი წვლილის შეტანის შესაძლებლობა ეძლევათ. 
ამისგან განსხვავებით, ე. წ. მოგებაზე დამყარებული პრემია მთლიანად ორგანიზაციის მიერ 
მიღებული მოგებიდან პროპორციული წესით თანამშრომელთა წახალისებას ნიშნავს. 
გამორიცხული არ არის, რომ პრემიების გაცემის ეს წესი ნაკლებ ეფექტური აღმოჩნდეს, 

რადგან დიდ დაწესებულებაში მომუზავე ადამიანმა მისი მთლიანი მოგების უზრუნველ- 

ილბი იმთავითვე თავი უძლურად შეიძლება იგრძნოს. გარდა ამისა, ორგანიზაციის მიერ 
ქეის შიღემა მე წოავალი ობიექტური ფაქტორი ზემოქმედებს (კონკურენტების მოქმედე-



შედის; ბ) ამ როლის შემსრულებელი თანამშრომელი თავისი ჯგუფის და სხვა ჯგუფების 

საქმიანობის კოორდინაციით და სინქრონიზაციით არის დაკავებული; ბ) ის „მზვერავის“ 

ფუნქციასაც ასრულებს, რადგან მას პროდუქციის გასაღების ბაზართან და ტექნიკურ 

აღჭურვილობასთან დაკავშირებული ინფორმაციის მოპოვება ევალება; დ) ამ როლის შე- 

მსრულებელი მომუშავე „გუშაგიც“ გახლავთ, ის ჯგუფში შემომდინარე და მისგან გამდ- 

ინარე ინფორმაციას სათანადო კონტროლს უწევს. შრომითი ჯგუფის ეფექტური საქმია- 

ნობისათვის აღნიშნული ფუნქციების ამოქმედება ხშირად აუცილებელი ხდება. ისიც აღ- 

სანიშნავია, რომ ამ მოვალეობის შესრულება არა მარტო ჯგუფის უფროსებს, არამედ სხვა 

წევრებსაც შეუძლიათ. 

სპეციალური ჯგუფი. სპეციალური ჯგუფი სხვადახვა ჯგუფების წარმომადგენ- 

ლებიდან შექმნილი განსაკუთრებულ პრობლემაზე მომუშავე დროებითი კოლექტივი გახ- 

ლავთ. ამგვარი ჯგუფების ფუნქციონირება კონკრეტული საკითხის საბოლოო გადაწყვე- 

ტამდე გრძელდება, რის შემდეგ მისი წევრები თავის ჩვეულებრივ საქმიანობას უბრუნდე- 

ბიან (ამგვარი ჯგუფები ბევრ რამეში ჩვენს მიერ მე-3 თავში განხილული ე. წ. ედჰოკრატი- 

ის მსგავსია). მაგალითად, როდესაც „აუდის“ ცნობილმა კომპანიამ თავის ავტომობილებს 

უკანა ბორბლების ნაცვლად, წამყვანად წინა ბორბლები გაუხადა და შემდგომ მანქანის 

სვლის აჩქარებასთან დაკავშირებით მომხმარებელთა საჩივრების შემოსვლა დაიწყო, მაშინ 

ადმინისტრაციამ ამ პრობლემაზე მომუშავე სპეციალური ჯგუფის შექმნა გადაწყვიტა. ამ 

ჯგუფში დიზაინის, საინჟინრო და იურიდიული განყოფილებების წარმომადგენლები შევიდ- 

ნენ. პრობლემის გადაწყვეტის შემდეგ ჯგუფი ოფიციალურად დაიშალა. სპეციალური ჯგუ- 

ფის ფორმირება როგორც ოფიციალური, ასევე არაოფიციალური შეიძლება იყოს. არა- 

ფორმალური ჯგუფი, ჩვეულებრივ, მომუშავისათვის რაიმე მნიშვნელოვანი საკითხის განხ- 

ილვის და შესაძლო გადაწყვეტის მიზნით რამოდენიმე ადამიანისაგან ფორმირდება. ფორ- 

მალურად სპეციალურ ჯგუფს კი ადმინისტრაცია ქმნის, ჩვეულებრივ, პრობლემის წერილო- 

ბით ფორმაში გაშუქებით, ხოლო თვით თანამშრომლებს ჯგუფის წევრებად ოფიციალე- 

რად ნიშნავს. 

მაინტეგრირებელი როლები. როდესაც ჯგუფთაშორისი ურთიერთობები ისე რთუ- 

ლდება, რომ მათი კოორდინაციისათვის იერარქიზაცია, დაგეგმვა, დამაკავშირებელი რო- 

ლები და სპეციალური ჯგუფები არასაკმარისია, მაშინ ორგანიზაცია მაინტეგრირებელი 

როლების ამოქმედებას იწყებს. მაინტეგრირებელი როლი თანამშრომლის ან ჯგუფის ფუნ- 

ქციას წარმოადგენს, რომელიც ჯგუფების ერთობლივ მუშაობას განაპირობებს. ინდუს- 

ტრიულ ორგანიზაციებში სხვადასხვა თანამდებობები და ქვედანაყოფებია შექმნილი, რო- 

მელთა ძირითადი საქმე ჯგუფების მოქმედებათა გამთლიანებაში მდგომარეობს. მაგალითად, 

წარმოების პროცესის ზედამხედველი, გარკვეული პროგრამის კოორდინატორი, სხვადასხ- 

ვა კომიტეტები, პროექტის ხელმძღვანელი, ადამიანის რესურსების მენეჯერი, პროფკავ- 

შირის და ადმინისტრაციის გაერთიანებული კომისია, დირექტორთა საბჭო მაინტეგრირე- 

ბელი ფუნქციის მქონე სუბიექტებია. მათ ჯგუფებს შორის მიზნების შეუთავსებლობის 

მოგვარება და მრავალი საკითხის გადაწყვეტა ევალებათ. მაგალითად, სამრეწველო ორ- 

განიზაციებში ხშირი და აშკარა დაპირისპირება პროდუქციის წარმოების და მარკეტინგ- 

ის განყოფილებებს ან ადმინისტრაციას და პროფკავშირებს შორის მჟღავნდება. სადავო 

საკითხებს, ჩვეულებრივ, კაპიტალური დაბანდების პრიორიტეტები, მუშაობის რეჟიმი, 

დანახარჯების შეფასება, ხარისხის სტანდარტები, ადამიანთა რესურსები წარმოადგენენ. 

ამგვარი პრობლემების მოგვარების ცალკეულ თანამშრომლებზე, თუ ჯგუფზე მინდობა
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როება დიდია და მათ შორის განსხვავება მცირეა. 

დაგეგმვის ხერხი. დაგეგმვის შესახებ მსჯელობა ჩვენ წიგნის პირველ თავში მენეჯე- 

რის ძირითადი ფუნქციების დახასიათების დროს გვქონდა. აქ კი ზოგადად იმას ავღ- 
ნიშნავთ, რომ მისი საშუალებით მიზნების დასახვა, მათი მიღწევის საშუალებების დადგე- 
ნა, შესაძლო დაბრკოლებების განსაზღვრა და მათი გადალახგის გხების ძიება წარმოებს. 

ერთობლივად შემუშავებული და შეთანხმებული გეგმების საფუძველზე ყოველდღიურ საჟ- 
მიანობაში ჩართული შრომითი ჯგუფები გადაწყვეტილებებს ისე იღებენ, რომ მათ მუდმივი 
კომუნიკაცია აღარ ესაჭიროებათ. გეგმების შეპირაპირება ჯგუფების ინტეგრირებას განსაზ- 
ღვრავს და საკუთარი მიზნების მიღწევაში მათ შორის თანამშრომლობას ხელს უწყობს. 
მაგალითად, ლამანშის სრუტის ქვეშ გამავალი გვირაბის მშენებლობის დროს ინგლისელი 
და ფრანგი მშენებლების ბრიგადებმა მუშაობა მშენებარე გვირაბის სხვადასხვა მხარეს და- 
იწყეს, ინჟინრების მიერ შედგენილი ზუსტი გეგმა საჭიროების შემთხვევაში სწორი და ოპ- 

ტიმალური გადაწყვეტილებების მიღების საშუალებას აძლევდათ. შემდგომში ბრიგადები 

ზუსტაღ იქ შეხვდნენ, სადაც ეს გეგმით იყო გათვალისწინებული (7I. ერთი სიტყვით, და– 

გეგმვა, როგორც ხერხი, ჯგუფთაშმშორისი ურთიერთობების ეფექტურობის გაუმჯობესების 

საშუალებად უნდა გავიაზროთ. 

დამაკავშირებელი როლი. დამაკავშირებელ როლს ის მომუშავე ასრულებს, რომლის 

ფუნქცია ურთიერთგანმსაზღვრელ ჯგუფებს შორის კომუნიკაციის და მათ მიერ გადაწყ- 

ვეტილებათა მიღების ხელშეწყობაში მდგომარეობს. ასეთი როლების შექმნა მართებულია 

მაშინ, როდესაც გარკვეული მიზეზების გამო სტრუქტურული იერარქიზაციის და დაგეგ- 

მვის მეთოდების „გამოყენება მიზანშეუწონელი ხდება. თუ ყოველი წვრილმანი საკითხი, 

რომელიც თანამშრომლებს აწუხებთ, მმართველობის წარმომადგენელთა გადასაწყვეტი 

გახდა, მაშინ ბუნებრივია, მათზე რეაგირება არც დროული და არც ხარისხიანი იქნება. 

ასეთ ვითარებაში, დამაკავშირებელი როლის შემსრულებელმა პიროვნებამ ეს საკითხი 

ადვილად შეიძლება მოაგვაროს და ამით თანამდებობრივ იერარქიაში ზემდგომი პერსონ- 

ალი ზედმეტი დატვირთვისაგან გაანთავისუფლოს, ხოლო წამოჭრილ საკითხზე რეაგირე- 

ბა უფრო დროული და შესატყვისი გახდება. ამ როლის შემსრულებელი ადამიანის ძირი- 

თად დანიშნულებას შრომითი ჯგუფების შეკავშირება წარმოადგენს. როდესაც ორგანი- 

ზაციის ორ განყოფილებას შორის დაძაბული ურთიერთობა არსებობს, მაშინ დამაკავ- 

შირებელი როლის შემსრულებელი „მათ ენაზე ლაპარაკს“ და მათ პრობლემებში გარკ- 

ვევას ცდილობს. თუ ამას ის ახერხებს, მაშინ ჯგუფებს შორის უთანხმოება შემცირდება და 

მათი მოქმედება უფრო კოორდინირებული გახდება. დამაკავშირებელი როლის შემსრულე- 

ბელი თანამშრომლის სიძნელე იმაშია, რომ. ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების პროცესში 

გამავალი ინფორმაციის ნაკადის გადამუშავება ხშირად მის შესაძლებლობებს აღემატება, 

განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც საქმე დიდ ჯგუფებთან გვაქვს და ისინი მუდმივ ინტერ- 

აქციაში იმყოფებიან. აა 

შრომითი ჯგუფების კვლევის საფუძველზე დამაკაჭშირებელი როლის ცალკეული ფორ- 
მები. იჟნა გამოყოფილი I10I.. ა) ჯგუფის წევრი, რომელიც „ელჩის“ ფუნქციას ასრულებს; 

მისი ძირითადი დანიშნულება სხვა ჯგუფებთან ურთიერთობის პროცესში სათანადო ფუ- 

ლადი სახსრების ,„,შოვნა“, ახალი მოწყობილობების შეძენა, სხვა განყოფილებებიდან საჭი- 

რო თანამშრომლების გადმობირება და ა.შ. გახლავთ. გარდა ამისა, მის მოვალეობაში მისი 

ჯგუფის მიმართ ადმინისტრაციის ან სხვა ჯგუფების მხრიდან შესაძლო საფრთხის, მოსალო- 

დნელი დაპირისპირების გათვალისწინება და მათი თავიდან ასაცილებელი გზების ძიება 

 



შედის; ბ) ამ როლის შემსრულებელი თანამშრომელი თავისი ჯგუფის და სხვა ჯგუფები“ 

საქმიანობის კოორდინაციით და სინქრონიზაციით არის დაკავებული; ბ) ის „მზვერავის“- 

ფუნქციასაც ასრულებს, რადგან მას პროდუქციის გასაღების ბაზართან და ტექნიკურ. 

აღჭურვილობასთან დაკავშირებული ინფორმაციის მოპოვება ევალება; დ) ამ როლის შე-- 

მსრულებელი მომუშავე ,„გუმაგიც“ გახლავთ, ის ჯგუფში შემომდინარე და მისგან გამდ- 

ინარე ინფორმაციას სათანადო კონტროლს უწევს. შრომითი ჯგუფის ეფექტური საქმია- 

ნობისათვის აღნიშნული ფუნქციების ამოქმედება ხშირად აუცილებელი ხდება. ისიც აღ- 

სანიშნავია, რომ ამ მოვალეობის შესრულება არა მარტო ჯგუფის უფროსებს, არამედ სხვა 

წევრებსაც შეუძლიათ. 

სპეციალური ჯგუფი. სპეციალური ჯგუფი სხვადახვა ჯგუფების წარმომადგენ- 

ლებიდან შექმნილი განსაკუთრებულ პრობლემაზე მომუშავე დროებითი კოლექტივი გახ- 

ლავთ. ამგვარი ჯგუფების ფუნქციონირება კონკრეტული საკითხის საბოლოო გადაწყეე- - 

ტამდე გრძელდება, რის შემდეგ მისი წევრები თავის ჩვეულებრივ საქმიანობას უბრუნდე- _ 

ბიან (ამგვარი ჯგუფები ბევრ რამეში ჩვენს მიერ მე-3 თავში განხილული ე. წ. ედჰოკრატი- : 

ის მსგავსია). მაგალითად, როდესაც „აუდის“ ცნობილმა კომპანიამ თავის ავტომობილებს : 

უკანა ბორბლების ნაცვლად, წამყვანად წინა ბორბლები გაუხადა და შემდგომ მანქანის I 

სვლის აჩქარებასთან დაკავშირებით მომხმარებელთა საჩივრების შემოსვლა დაიწყო, მაშინ ! 

ადმინისტრაციამ ამ პრობლემაზე მომუშავე სპეციალური ჯგუფის შექმნა გადაწყვიტა. ამ 

ჯგუფში დიზაინის, საინჟინრო და იურიდიული განყოფილებების წარმომადგენლები შევიდ- 

ნენ, პრობლემის გადაწყვეტის შემდეგ ჯგუფი ოფიციალურად დაიშალა. სპეციალური ჯგე- 

ფის ფორმირება როგორც ოფიციალური, ასევე არაოფიციალური შეიძლება იყოს. არა- 

ფორმალური ჯგუფი, ჩვეულებრივ, მომუშავისათვის რაიმე მნიშვნელოვანი საკითხის განხ- 
ილვის და შესაძლო გადაწყვეტის მიზნით რამოდენიმე ადამიანისაგან ფორმირდება. ფორ- 
მალურად სპეციალურ ჯგუფს კი ადმინისტრაცია ქმნის, ჩვეულებრივ, პრობლემის წერილო- 
ბით ფორმაში გაშუქებით, ხოლო თვით თანამშრომლებს ჯგუფის წევრებად ოფიციალუ- 
რად ნიშნავს. 

მაინტეგრირებელი როლები, როდესაც ჯგაგუფთაშორისი ურთიერთობები ისე რთუე- 
ლდება, რომ მათი კოორდინაციისათვის იერარქიზაცია, დაგეგმვა, დამაკავშირებელი რო- 
ლები და სპეციალური ჯგუფები არასაკმარისია, მაშინ ორგანიზაცია მაინტეგრირებელი 
როლების ამოქმედებას იწყებს. მაინტეგრირებელი როლი თანამშრომლის ან ჯგუფის ფუნ- 

ქციას წარმოადგენს, რომელიც ჯგუფების ერთობლივ მუშაობას განაპირობებს. ინდუს- 
ტრიულ ორგანიზაციებში სხვადასხვა თანამდებობები და ქვედანაყოფებია შექმნილი, რო- 
მელთა ძირითადი საქმე ჯგუფების მოქმედებათა გამთლიანებაში მდგომარეობს. მაგალითად, 
წარმოების პროცესის ზედამხედველი, გარკვეული პროგრამის კოორდინატორი, სხვადასხ- 

ვა კომიტეტები, პროექტის ხელმძღვანელი, ადამიანის რესურსების მენეჯერი, პროფკავ- 

შირის და ადმინისტრაციის გაერთიანებული კომისია, დირექტორთა საბჭო მაინტეგრირე- 
ბელი ფუნქციის მქონე სუბიექტებია. “მათ ჯგუფებს შორის მიზნების შეუთავსებლობის 
მოგვარება და მრავალი საკითხის გადაწყვეტა ევალებათ. მაგალითად, სამრეწველო ორ- 

განიზაციებში ხშირი და აშკარა დაპირისპირება პროდუქციის წარმოების და მარკეტინგ- 

ის განყოფილებებს ან ადმინისტრაციას და პროფკავშირებს შორის მჟღავნდება. სადავო 

საკითხებს, ჩვეულებრივ, კაპიტალური დაბანდების პრიორიტეტები, მუშაობის რეჟიმი, 

დანახარჯების შეფასება, ხარისხის სტანდარტები, ადამიანთა რესურსები წარმოადგენენ. 

ამგვარი პრობლემების მოგვარების ცალკეულ თანამშრომლებზე, თუ ჯგუფზე მინდობა
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შექმნილი ვითარების თავისებურებაზეა დამოკიდებული. ბუნებრივია, რომ ჯგუფის გამო- 

ყენება უფრო დიდ დანახარჯებთან არის დაკავშირებული. დაბოლოს ავღნიშნავთ, რომ 

ჯგუფებისათვის მაინტეგრირებელი როლების მინიჭება ორგანიზაციას მაშინ ურჩევნია, რო- 

დესაც: ა) ჯგუფებს შორის განსხვავება დიდია; ბ) გამთლიანების მოთხოვნა თვით პროფე- 

სიული საქმიანობის თავისებურებებიდან გამომდინარეობს. 

კონფლიქტი ორგანიზაციაში 

კონფლიქტის ერთმნიშვნელოვანი განსაზღვრება ფსიქოლოგიაში არ არსებობს, მისი 

შესწავლა სხვადასხვა თვალსაზრისით წარმოებს (10, 11, 12). ამავე დროს, მკვლევართა 

უმრავლესობა იმაშია ერთსულოვანია, რომ ინტერესებს შორის არსებული დაპირისპირე- 

ბის თავისებურება ღა ოდენობა კონფრონტაციაში მყოფ მხარეთა პერცეფციით არის 

არსებითად განპირობებული. კონფლიქტის სპეციფიკა დაპირისპირებულ მხარეთა მიზნების 

შეუთავსებლობაში უნდა დავინახოთ, რის შესახებაც მსჯელობა ჩვენ ზემოთ გვქონდა. 

შრომითი კონფლიქტების განხილვის დროს, ჩვეულებრივ, მხარეთა შორის დაპირისპირება 

რაიმე მოთხოვნილების ბლოკირებაზე მიუთითებს. ისეთი რესურსების მოთხოვნილებათა 

რეალიზაციის ხელის შეშლა, რომლებიც ფინანსებთან, სამუშაო ადგილთან, ძალაუფლებას- 

თან და პრესტიჟთან არიან დაკავშირებული, მხარეთა შორის მკვეთრი დაპირისპირების სა– 

ფუძველი ხდება.საკითხი შემდეგნაირად დგას: კონფლიქტის წარმოშობაში, ვთქვათ, ობიექ- 

ტურ მიზეზებთან ერთად, რა მნიშვნელობა აქვს განზრახვას. ამაზე პასუხი მხოლოდ კონ- 

ფლიქტის ძირითადი მახასიათებლების გაცნობის შემდეგ შეიძლება გაეცეს. აქ, უბრალოდ, 

წინასწარი განზოგადების სახით პ. რობინსის შემდეგ დებულებას მოვიყვანთ: „კონფლიქტი 

იმ პროცესს წარმოადგენს, რომლეშიც # მიზანდასახულად 8-ს მოქმედების ბლოკირებას 

ცდილობს, რაც ამ უკანასკნელის მიერ დასახული მიზნების ან მისი ინტერესების განხორ- 

ციელების ჩაშლას განაპირობებს“ I18, გვ. 4281. 

შრომით ჯგუფებაში და მთლიანად ორგანიზაციაში არსებული კონფლიქტებისა მნიშვ- 

ნელობის შესახებ მკვლევარებს შორის აზრთა სხვადასხვაობა არსებობს, მათ შორის ტრა- 

დიციული, „ადამიანთა ურთიერთობების“ და ინტერაქციონისტული თვალსაზრისები შეგ- 

ვიძლია გამოვყოთ |2). 

კონფლიქტის შესახებ თვალსაზრისები. პირველ რიგში ტრადიციულ თვალსაზრისს 

შევე ეხებით, რომლის მიხედვით, შრომის პროცესში კონფლიქტი ცალსახად მიუღებელი რამ 

არის, ის მხოლოდ ცუდი შედეგების” მომტანია და ამიტომ ყოველგვარ მის. გამოვლინებას 

უნდა ვერიდოთ. კონფლიქტის მიმართ ტრადიციული მიდგომა მისადმი აშკარაღ უარყოფით 

დამოკიდებულებას გამოხატავს. ეს თვალსაზრისი კონფლიქ ტს „გაუმართლებელ“ ა: „ირა- 

ციონალურ“, დესტრუქციულ მოვლენად აღწერს. აქ ცნობილი ხოუტორნის გამოკვლევები 
უნდა გავიხსენოთ, რომელთა მიხედვით, კონფლიპტის შედეგად შრომით ჯგუფებში კომუ- 

ნიკაცია გაუარესდა, თანამშრომელთა შორის უნდობლობის ატმოსფერო ჩამოყალიბდა, 

ხელმძღვანელები ხელქვეითების მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებას და მათ მიერ შრომითი 

მიზნების განხორციელებას ხელს ვეღარ უწყობდნენ. ტრადიციულ მიდგომას მიაჩნია, რომ 

შრომით ჯგუფებში მიმდინარე, ან მათ შორის არსებული კონფლიქტების თავიდან აცილება, 

მათი წარმოქმნის მიზეზების დადგენა და კორეგირება შრომის პროცესის ნორმალურ და ნაყ- 

ოფიერ ფუნქციონირებას განაპირობებს. მიუხედავად იმისა, რომ დოიატანდელმა ემპირულმა



მონაცემებმა ამ მიდგომის სისწორე დიდი ეჭვის ქვეშ დააყენა, პრაქტიკოსების უმრავლესო- 

ბა კონფლიქტის შესახებ მაინც ამ ძველ თვალსაზრისს იზიარებს. 

კონფლიქტის მიმართ მეორე მიდგომა ე. წ. „ადამიანთა ურთიერთობის“ თვალსაზრისი 

გახლავთ, რომლის თანახმად, კონფლიქტი შრომით ჯგუფში და საერთოდ ინდუსტრიულ 

ორგანიზაციაში ბუნებრივ მოვლენად უნდა იყოს მიჩნეული. იმდენად, რამდენადაც კონ- 

ფლიქტი გარდაუვალი რამ არის, ამ თვალსაზრისისათვის სავსებით მისაღებ მოვლენას 

წარმოადგენს. კონფლიქტის არსებობა მიზანშეწონილია, რადგან შრომით ურთიერთობებ- 

ში მისი თავიდან აცილება თითქმის შეუძლებელია, ხოლო” ზოგიერთ შემთხვევაში იგი მო- 

მუშავეთა საქმიანობის მასტიმულირებელ ფაქტორად უნდა იქნეს განხილული. ეს თვალ- 

საზრისი 40-70 - იან წლებში იყო გავრცელებული. 

კონფლიქტის ფსიქოლოგიური შინაარსის გაგებას ე. წ. ინტერაქციონისტული მიდგომა 

გამოხატავს. თუ „ადამიანთა ურთიერთობის“ მიდგომისათვის კონფლიქტი მხოლოდ მისა- 

ღები (რადგან ის გარდაუვალია) რამ არის, ინტერაქციონისტული თვალსაზრისი შრომის 

პროცესში მის წარმოქმნას არა მარტო აუცილებლად თვლის, არამედ მის ხელშეწყობას 

ქადაგებს. ამდენად, ინტერაქციონისტული თვალსაზრისის თანახმად, კონფლიქტი ჯგუფზე 

არა მხოლოდ დადებით გავლენას ახდენს, არამედ მისი ეფექტური ფუნქციონირებისათვის 

გადამწყვეტ პირობას წარმოადგენს. ინტერაქციონისტული მიდგომის ძირითადი დამსახ- 

ურება იმაში უნდა დავინახოთ, რომ ის შრომითი ჯგუფების ხელმძღვანელებს კონფლიქტის 

გარკვეულ დონეზე (მინიმალურზე მაინც) შენარჩუნებისაკენ მოუწოდებს, რაც ჯგუფს 

უფრო თვითკრიტიკულს, შემოქმედებითს და სიცოცხლისუნარიანს ხდის. ისიც აღსანიშნა- 

ვია, რომ ინტერაქციონისტული მიდგომის თანახმად, შრომით ჯგუფზე კონფლიქტის ზეგავ- 

ლენის დადებითობა-უარყოფითობა იმაზეა დამოკიდებული, თუ მის რომელ ფორმასთან 

გვაქვს საქმე. ამიტომ, საჭიროა ურთიერთისაგან ფუნქციური და დისფუქნციური კონფ- 

ლიქტები განვასხვაოთ. : 

კონფლიქტის შედეგები, ინტერაქციონისტული თვალსაზრისი შრომითი ჯგუფისათ- 

ვის ყოველგვარ კონფლიქტს კი არ თვლის სასარგებლოდ, არამედ ისეთს, რომლიც მისი 

მიზნების განხორციელებას და ეფექტურ ფუნქციონირებას განსაზღვრავს. ამგვარი კონ- 

ფლიქტი ჯგუფზე პოზიტიურ გავლენას ახდენს და ამიტომ მას ფუნქციურს უწოდებენ; 

არის ისეთი კონფლიქტი, რომელიც პირიქით – ჯგუფების ნორმალურ მოქმედებას აბრკო- 

ლებს, თავისი არსით ის დისფუქციურია. 

ამ ორი სახის კონფლიქტის ერთმანეთისაგან გამოიჯგნა ხშირად არც თუ ისე ადვილია. 

ისეთი ვითარებაც არსებობს, რომელშიც კონფლიქტის ოპტიმალური დონის დადგენა შე- 

უძლებელია, რადგან რაც ერთი ჯგუფისათვის დადებით შედეგს იძლევა, ის მეორისათვის 

პირიქით – უარყოფითი რეზულტატის მომტანი შეიძლება აღმოჩნდეს. ასეთ ვითარებაში 

კონფლიქტის ზემოქმედების შეფასების მნიშვნელოვან კრიტერიუმად ჯგუფის საქმიანობის 

ეფექტურობა უნდა ჩავთვალოთ. იმდენად, რამდენადაც ჯგუფი ძირითადად გარკვეული 
მიზნების მიღწევაზეა ორიენტირებული, ამიტომ კონფლიქტი, პირველ რიგში, მასზე, რო- 

გორც მთელზე და არა ცალკეულ მომუშავეზე მოქმედებს. ჯგუფისათვის კონფლიქტის ფუნ- 

ქციური, ანუ დადებითი დანიშნულება სწორედ ამგვარ ზემოქმედებაში უნდა დავინახოთ. 
ისიც ნათელია, რომ კონფლიქტის გავლენა, რასაკვირველია, ცალკეულ წევრებზადაც 

ვრცელდება. გარდა ამისა, ის, თუ კონფლიქტს ცალკეული მონაწილე როგორ აღიქვამს, 

თავის მხრივ, ჯგუფზე მნიშვნელოვნად ზემოქმედებს. ამავე დროს, ისიც ხაზგასასმელია, 

რომ კონფლიქტის დადებითი ან უარყოფითი შედეგი, ჩვენთვის, საკითხის განხილვის ამ



141 

ეტაპზე, ძირითადად, საინტერესოა ჯგუფის, როგორც სისტემის (მთლიანად ორგანიზაციაც 

იგულისხმება), თვალსაზრისით, რადგან ამ შემთხვევაში სწორედ ეს და არა ცალკეული 

მომუშავის პერცეფცია გახლავთ პრიორიტეტული. კონფლიქტმა ჯგუფში შეიძლება უკმაყ- 

ოფილება გამოიწვიოს, მაგრამ მნიშვნელოვნად მაინც მის მიერ ჯგუფის მიზნების მიღწევის 

ხელშეწყობა უნდა ჩავთვალოთ. 

კონფლიქტის მოგვარების ხერხები. აქ ჩვენ კონფლიქტის მოხსნის განსხვავებულ 

მეთოდებს განვიხილავთ, რომლებსაც ადამიანები პიროვნებათაშორისი უთანხმოების მოგ- 

ვარების დროს იყენებენ, ხოლო მომდევნო ქვეთავში ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების 

დონეზე მიმდინარე მოლაპარაკების ჩატარების სტრატეგიებს დავახასიათებთ. შრომითი 

კონფლიქტების მოგვარების განსხვავებული ხერხების დაწვრილებითი დახასიათება კ. თო- 

მასმა შემოგვთავაზა (13) კონფლიქტის რეგულირების კლასიფიკაციის კრიტერიუმად მან 

კოოპერაციულობა (ერთი მხარის მიერ მეორის ინტერესების გათვალისწინების მცდელობა) 

და სიმტკიცე (ერთი მხარის მიერ საკუთარი ინტერესებისადმი ანგარიშის გაწევა) გამოიყე- 

ნა. კონფლიქტის მოგვარების შემდეგი ხერხები გამოყო: დაპირისპირება (შეუპოვრობა და 

არაკოოპერაციულობა), თანამშრომლობა (შეუპოვრობა და კოოპერაციულობა), თავის 

არიდება (დამთმობლობა და არაკოოპერაციულობა), აკომოდაცია (დამთმობლობა და 

კოოპერაციულობა) და კომპრომისი (საშუალო ხარისხისს სიმტკიცკე და კოოპერა- 

ციულობა). კონფლიქტის მოგვარების ეს ხერხები 5 - 4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  
თანამშრომლობა ' შეუბოვარი დაპირისპირება 
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+ კომპრომისი 
ა”) 

< 
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დამთზობი თავის არიდება ” ბუს აკომოდაცია 

არაკოოპერაციული კოოპერაციულობა კოოპერაციული 

ნახატი 4-4. კონფლიქტის მოგვარების განსხვავებული ხერხები (თომასის მიხედვით (13)



1) როდესაც უთანხმოებაში მყოფი ორივე მხარე მხოლოდ საკუთარი მიზნების განხორცი- 

ელებაზე ზრუნავს, მეორე მხარის ინტერესებს არ ითვალისწინებს და ფაქტობრივად გა- 

ბატონებისაკენ მიისწრაფვის, ასეთ შემთხვევაში საქმე „მოგება-წაგების“ ალტერნატი- 

ულ ვითარებასთან გვაქვს, რაც მხარეთა შორის აშკარა დაპირისპირებას გამოხატავს. 

ამგვარი სიტუაციის დროს შრომით ჯგუფებში და მთალიანად ორგანიზაციაში, ხშირად, 

ბევრ რანეს ფორმალური ძალაუფლება წყვეტს, ის რომელიმე მხარის გამარჯვების სა- 

ფუძველი ხდება. 
2) თანამშრომლობასთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც ორივე მხარის ინტერესების გათ- 

ვალისწინებით უთანხმოების მოგვარება წარმოებს. თანამშრომლობის შემთხვევაში ორ- 

ივე მხარე პრობლემის გადაწყვეტას ერთობლივი ძალებით ცდილობს, ისინი ძირითადად 

მათი პოზიციების განსხვავების გარკვევაზე და არა საკუთარი ინტერესების ყოველი 

ღონით დაცვაზე არიან ორიენტირებული. კონფლიქტში მონაწილე ორივე მხარე რაც 

შეიძლება მეტი ალტერნატივების განხილვას და გათვალისწინებას ცდილობს. თანა- 

მშრომლობა „მოგება-მოგების“ ტერმინებში განიხილება. მკვლევარები, რომლებიც უპი- 

რატესობას ადამიანთა ურთიერთობაში ღიაობას და ნდობას ანიჭებენ, კონფლიქტის 

მოგვარების ყველაზე კარგ საშუალებად სწორედ თანამშრომლობას მიიჩნევენ. 

3) კონფლიქტის მოგვარების თავის არიდების ხერხში უთანხმოების უგულებელყოფის, მი- 

ჩქმალვის, მის მიმართ ნეიტრალური დამოკიდებულების გამოვლენის მცდელობა იგული- 

სხმება. კონფლიქტში მონაწილე ორივე მხარე ერთმანეთისაგან ტერიტორიულად გამი- 

ჯვნას ცდილობს. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც ასეთი გამიჯვნა რაიმე ობიექტური მი- 

ზეზების გამო შეუძლებელია, მაშინ ორივე მხარემ მათ პოზიციებს შორის არსებული გა- 

ნსხვავება შეიძლება შეამციროს და მიჩქმალოს კიდეც. როდესაც შრომითი ჯგუფები ერ- 

თმანეთთან საქმიანობით არიან დაკავშირებული, მაშინ აშკარა თავის არიდების ნაცვ- 

ლად, უთანხმოების მოგვარების საშუალებად სწორედ ამგვარი ტაქტიკა შეიძლება გა- 

მოიყენონ. 

4) აკომოდაციის ხერხის გამოყენების შემთხვევაში კონფლიქტში მყოფი ერთ-ერთი მხარე 

საკუთარი ინტერესების დათმობის ხარჯზე მეორე მხარის მიზნების მიღწევას ხელს უწ- 

ყობს. მაგალითად, ოჯახური კონფლიქტის დროს ხშირად ერთ-ერთი მხარე უთანხმოების 

მოგვარების მიზნით საკუთარ პოზიციას მეორის სასარგებლოდ თმობს. 

5) კომპრომისი კონფლიქტის მოგვარების ისეთი ხერხი გახლავთ, რომლის დროს ორივე 

მხარე ურთიერთდათმობათა განხორციელების საშუალებით უთანხმოების მოწესრიგე- 

ბას ცდილობს. ეს მხარეთა შორის ნამდვილი რაციონალური შეთანხმების მიღწევას და, 

ამდენად, რაღაც დათმობაზე წასვლას ნიშნავს. კომპრომისის ხერხი, როგორც მოლა- 

არაგების ერთ-ერთი სტრატეგია გამოიყენება, რომლის შესახებ მსჯელობა ქვემოთ ბვე- 

ქ ება. 

თაშორისი Vსონ იქტი. ორი ან მეტი შრომითი ჯგუფის ინტერესების ურთი- 

ერთდაპირისპირება ჯგუფთაშორის კონფლიქტს გამოხატავს. ამგვარი კონფლიქტის კლა- 

სიკურ ნიმუშს ადმინისტრაციას და პროფკავშირებს შორის დაპირისპირება წარმოადგენს, 

რომელიც ხშირად უკომპრომისო ხასიათს იღებს, მხარეთა შორის უარყოფითი დამოკიდე- 
ბულებების მყარი სისტემა ყალიბდება, მათ შორის ურთიერთობა დიდი უნდობლობით 

ხასიათდება, ორივე მხარე საკუთარი ინტერესების დაცვაზეა ორიენტირებული. ინდუსტ- 

რიული ორგანიზაციებისათვის დამახასიათებელ კონფლიქტებში ჭერტიკალურ, ჰორიზონ- 

ტალურ და საველე-საშტაბო უთანხმოების ფორმებს გამოყოფენ.
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ა) ვერტიკალურ კონფლიქტში ორგანიზაციის იერარქიის სხვადასხვა დონეზე მყოფ ჯგუ- 

ფებს შორის უთანხმოება იგულისხმება. ასეთი კონფლიქტები მაშინ ხდება, როდესაც 

ხელმძღვანელებს თავისი ხელქვეითების მკაცრი გაკონტროლება სურთ, ამას კი თანა- 

მშრომლები ძალზე ეწინააღმდეგებიან, რადგან ისინი თვლიან, რომ მათი საქმიანობის 

ამგვარი წარმართვა მათი პროფესიული უფლებების უხეშ დარღვევას ნიშნავს. გარდა 

ამისა, ვერტიკალური კონფლიქტის მიზეზი შეუსაბამო, წინააღმდეგობრივი კომუნიკა- 

ცია, მიზნებს და ღირებულებებს შორის შეუსატყვისობა შეიძლება გახდეს. 

ბ) ჰორიზონტალური კონფლიქტი ორგანიზაციის იერარქიის ერთი და იგივე დონეზე მყოფ 

ჯგუფებს შორის ხდება, როდესაც დაწესებულების განყოფილებები მხოლოდ საკუთარი 

მიზნების მიღწევით არიან დაინტერესებული და სხვა ქვედანაყოფების ინტერესებს 

მხედველობაში არ იღებენ. როდესაც ორი განყოფილების მიზნები და ინტერესები შეუ- 

თავსებელია, მაშინ ამ ჯგუფების წარმომადგენლებს ერთმანეთის მიმართ უარყოფითი 

სტერეოტიპული დამოკიდებულებები უყალიბდებათ. 
გ) საველე-საშტაბო კონფლიქტი შრომით ჯგუფებს შორის ძალაუფლებრივი ურთიერთო- 

ბებით გამოწვეულ უთანხმოებას გამოხატავს. ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში სხვადა- 

სხვა განყოფილებები პროდუქციის მწარმოებელი განყოფილების მიმართ სხვადასხვა 

დამხმარე, მუშაობის ხელშემწყობ ფენქციებს ასრულებენ. საველე საქმიანობის მენეჯერი 

ორგანიზაციის მიერ პროდუქციის შექმნაზე ან რაიმე სახის მომსახურების გაწევაზე პა- 

სუხს უშუალოდ აგებს, ხოლო დამხმარე ქვედანაყოფის ხელმქღვანელები სხვადასხვა 

სახის სპეციალისტების საქმიანობას მართავენ. მათ შორის კონკურენცია ხშირია, რად- 

გან კონფლიქტის მიზეზი სწორედ იმაში მდგომარეობს, რომ საველე მენეჯერმა თავისი 

განყოფილების მუშაობა რომელიმე დამხმარე ქვედანაყოფის საქმიანობაზე ზედმეტად 

დამოკიდებულად ჩათვალოს. მაგალითად, საწარმოში საინჟინრო პერსონალი გამო–- 

საშვები პროდუქციის ხარისხს და მის დასამზადებლად საჭირო ტექნოლოგიას აგეგ- 

მარებს, ხოლო თვით პროდუქციის გამოშვებაზე პასუხისმგებელი წარმოების განყ- 

ოფილების უფროსია. გარკვეულ ვითარებაში ეს უკანასკნელი იმით შეიძლება უკმაყო- 

ფილო იყოს, რომ შრომის საბოლოო პროდუქტებზე მისი რეალური პასუხისმგებლობა 

სხვების პასუხისმგებლობას ბევრად აღემატება, ხოლო მისი ფაქტობრივი ძალაუფლება 

ან ხელფასი ამ მდგომარეობას ადექვატურად არ ასახავს. 

მოლაპარაკება 

წარმოქმნილი კონფლიქტის დაძლევა მხარეთა შორის პირდაპირი მოლაპარაკების სა–- 

“შუალებით შეიძლება განხორციელდეს. კონფლიქტში მყოფ მხარეთა მიერ სადავო საკით- 

ების პირდაპირი განხილვით შეთანხმების მიღწევის ძიება მოლაპარაკებას ნიშნავს. ქვე- 

იმოთ მოკლედ მოლაპარაკების ცალკეულ ფორმებს განვიხილავთ. 

მოლაპარაკების ფორმები. ჩ. ბლეიკი და სხვები მოლაპარაკების გამთიშველ, გა- 

შამთლიანებელ და შიდაორგანიზაციულ ფორმებს გამოყოფენ (10). ა) გამთიშველი მოლა- 

პპარაკება ,„მოგება-წაგების“ გამომხატველი ურთიერთობის სახეა, რომლის დროს ერთი მხა- 

რის მიერ დადებითი შედეგის მიღწევა მეორესთვის აუცილებლად უარყოფითი რეზულ- 

რატის მომტანია. გამთიშველი მოლაპარაკება ორგანიზაციაში უმეტესად ეკონომიკური 

კონფლიქტების დროს ვლინდება. ამ შემთხვევაში მხარეთა შმორის კომუნიკაცია



თავდაცვით და შენიღბულ ხასიათს ატარებს, ისინი ერთმანეთს უნდობლად უყურებენ და 
თავისი პოზიციის გატანას დაშინებით და მუქარით ცდილობენ. ბ) ამის საპირისპიროდ 
გამაერთიანებელ მოლაპარაკებაში „მოგება-მოგების“ გამომხატველი ურთიერთობა იგულო 

სხმება, რომლის დროს დაპირისპირებულ მხარეთა მიერ პრობლემების ერთობლივი გა- 

დაწყვეტა ორივესათვის დადებითი შედეგის მომტანია. მოლაპარაკების ამ ვარიანტში ორ- 

ივე მხარე ერთმანეთს საკუთარ სიძნელეებს უზიარებს, შექმნილი ვითარებიდან თავის დაღ- 

წევის შესაძლებლობებზე მსჯელობს და ალტერნატივებს აფასებს, საკუთარ თვალსაზრისზე 

ღიად ლაპარაკობს. ამგვარი მიდგომის შედეგად ორივე მხარე მისთვის მისაღებ გადაწყვე- 

ტილებამდე მიდის. გ) შიდაორგანიზაციული მოლაპარაკების მიმდინარეობის დროს ორივე 

მხარის წარმომადგენლები საკუთარი პოზიციის დაცვით თანხმობის მიღწევას ცდილობენ. 

შიდამოლაპარაკებაში უშუალოდ მონაწილე ადამიანებმა შეიძლება თანხმობას მიაღწიონ, 

მაგრამ, ამავე დროს, იმათი თანხმობაც საჭიროა, ვინც ისინი მოლაპარაკებაზე წარგზავნა. 

ჩვენს მიერ განხილული მოლაპარაკებით კონფლიქტების მოგვარების ფორმები და პი- 

როვნებათაშორისი ურთიერთობების სტილი (მაგალითად, ძალდატანება, შეგუება, რთანამ- 

შრომლობა და კომპრომისი) მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მოდელის საყრდენი წერ- 

ტილი გახლავთ, რომელსაც ქვემოთ დაწვრილებით განვიხილავთ. ; 

მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მოდელი. ბ. სეგიჯმა, ჯ. ბლეირმა და რ. სორ- 

ენსორმა მოლაპარკების სიტუაციონისტური მოდელი შექმნეს, რომლის მიზანს მოლაპა- 

რაკებაში მონაწილეთა ურთიერთობის განსხვავებული კონტექსტების გათვალისწინებით 

ორივე მხარის ძირითადი ინტერესების ინტეგრება წარმოადგენს. L14). ავტორების ძირი- 

თადი დებულების თანახმად, არ არსებობს სტრატეგია, რომელმაც ყოველგვარ სიტუა- 

ციაში შეიძლება იმუშაოს. წარმოდგენილი მოდელი მოლაპარაკების სტრატეგიაში ორ გან- 

ზომილებას, კერძოდ, საკუთარი მიზნების მიღწევას და მეორე მხარესთან ურთიერთობის 

შედეგებს გამოყოფს. ნებისმიერი მოლაპარაკების კონტექსტს მეორე მხარესთან მომლაპა- 

რაკებლისათვის მომავლშიც ურთიერთობის სურვილი წარმოადგენს, რაც ფაქტობრივად 

მოლაპარაკების პერსპექტივისადმი მის შეფასებით დამოკიდებულებას გამოხატავს. მოლა- 

პარაკების პროცესში მომლაპარაკებლის მიზნებზე მკაფიო და უპირატესი ორიენტაცია მე- 

ორე მხარესთან მის ურთიერთობას ჩრდილში დატოვებს, გარდა ამისა, ამგვარმა უყურად- 

ღებობამ მეორე მხარესთან მის ურთიერთობაზე უარყოფითად შეიძლება იმოქმედოს, რაც, 

თავის მხრივ, მისი მიზნების განხორციელებასაც ხელს შეუშლის. 

მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარის ყოველი შეხვედრა გარკვეული ეპიზოდი 

გახლავთ, რომელიც მიმდინარე ურთიერთობების ზეგავლენას განიცდის, ხოლო თვითონ, 

პერსპექტივის თვალსაზრისით, მომავალ ურთიერთობებზე ზემოქმედებს. მოლაპარაკების 

პროცესში მხარეთა ურთიერთობებზე და საკუთარი მიზნების მიღწევაზე ორიენტაციები 

ერთმანეთთან მჭირდოდ არიან დაკავშირებული. მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარე 

ერთდროულად, როგორც პოზიტიური ურთიერთობის, ასევე პრობლემის გადაწყვეტით 

შეიძლება იყოს დაინტერესებული, რაც, მოსალოდნელია, რომ ორივე მხარეს დადებით 

შედეგს მოუტანს, ამისგან განსხვავებით, შეიძლება ისეთ ვითარებასთან გვქონდეს. საქმე, 

რომელშიც მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარე მხოლოდ საკუთარი მიზნების მიღ- 

წევით არის დაინტერესებული, რის გამოც, ერთისათვის დადებითი შედეგის მიღება მეორე 

მხარის დაზარალებას ნიშნავს. მაგრამ, მოლაპარაკება ხშირ შემთხვევებში ასეთ ალტერ- 
ნატიულს კი არა, კომბინირებულ ხასიათს ატარებს. კომბინირებული ვითარება, რომელშიც 

თანამშრომლობაც და კონკურენციაც ერთდროულად იგულისხმება, კონტროლს -ძნელად 
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ექვემდებარება. გ. სევიჯის და სხვების მიზანს სწორედ ამგვარ ვითარებაში მიმდინარე 

მოლაპარაკების მარეგულირებელი პრინციპების შემუშავება წარმოადგენს. მათი კონცე- 

ფციის ანალიზი შემდეგი მნიშვნელოვანი საკითხების დეტალურ განხილვას გულისხმობს: 

პირველი, საჭიროა მოლაპარაკების ე. წ. ცალმხრივი სტრატეგიების დახასიათება, რომ- 

ლებიც კონფლიქტის მოგვარების ამა თუ იმ სტადიაზე ფორმირდებიან და ამოქმედებას 

იწყებენ; მეორე, აუცლიებელია ე.წ. ურთიერთმოქმედებითი, ანუ ინტერაქციული სტრატე- 

გიების განხილვა, რომლებიც მოლაპარაკებაში მონაწილე მხარეთა მიერ ერთმანეთის სა– 

ურთიერთობო და საკუთარი მიზნების გათვალისწინებას გულისხმობენ; მესამე, ამ ორი 

სახის სტრატეგიის და გადაწყვეტილებათა ურთიერთკავშირი უნდა დახასიათდეს, საკრი- 

ტერიუმო კითხვები უნდა გამოიყოს, რომლებზეც პასუხის გაცემა გარკვეული სტრატეგი- 

ის არჩევას განაპირობებს; მეოთხე, მოლაპარაკების მიმდინარეობის სხვადასხვა ფაზის შე- 

საბამისი ტაქტიკა უნდა იქნეს დადგენილი. 

ცალმხრივი სტრატეგიები. კონცეფციის თანახმად, მოლაპარაკების სტრატეგიის არ- 

ჩევამდე მომლაპარაკებელმა თავისი ინტერესები ნათლად უნდა გააცნობიეროს, კერძოდ, 

მან შემდეგ ორ კითხვას უნდა უპასუხოს: პირველი, რამდენად მნიშვნელოვანია ის მიზნები, 

რომლის მიღწევა მას სურს; მეორე, დაპირისპირებულ მხარესთან ურთიერთობა (განწყო- 

ბისეული და გრძნობადი ატმოსფერო) მისთვის რამდენად არის მნიშვნელოვანი. ამ ინტერე- 

სებს მოლაპარაკებაში მონაწილე სუბიექტები, ჩვეულებრივ, განსხვავებულად აფასებენ. 

შემდეგი სახის ცალმხრივი სტრატეგიებია გამოყოფილი: 

· მჭიდრო თანამშრომლობა (CI). იმ შემთხვევაში, როდესაც მომლაპარაკებლისათვის 

მხარეთა შორის ურთიერთობაც და საკუთარი მიზნების მიღწევაც ღირებულია, მაშინ 

უპირატესობა მჭიდრო თანამშრომლობის სტრატეგიას ენიჭება. ეს სტრატეგია ორივე 

მხარის გულახდილობას გულისხმობს. მომლაპარაკებელი მეორე მხარესთან თანამშრო- 

მლობის საფუძველზე კარგ ურთიერთობას ამყარებს და გარდა ამისა საკუთარი მიზ- 

' ნების განხორციელებასაც ახერხებს. მჭიდრო თანამშრომლობის განხორციელება მაშინ 

არის ყველაზე ეფექტური, როდესაც მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარე ერთ- 

მანეთზეა დამოკიდებული და ერთმანეთის მხარდაჭერას ცდილობს. ამგვარ ვითარებაში 

მომლაპარაკებლებს შორის, ჩვეულებრივ, კეთილმოსურნე დამოკიდებულება ყალიბდე- 

ბა, ისინი ერთმანეთის მიზნებს და მოთხოვნილებებს ითვალისწინებენ. იქმნება სიტუა- 

ცია, რომელიც პრობლემის ეფექტური გადაწყვეტის საშუალებას იძლევა. 

« ღია სუბორდინაცია (5)). თუ მოლაპარაკებაში მონაწილე სუბიექტი მეორე მხარესთან 

კარგი ურთიერთობების დამყარებაზეა უფრო ორიენტირებულია, ვიდრე საკუთარი მიზ- 

ნების მიღწევაზე, მაშინ ის გარკვეულ დათმობებზე წავა. ამ შემთხვევაში მეორე მხარის 

მიერ საკუთარი მიზნების მიღწევით მომლაპარაკებელი ბევრს არაფერს კარგავს. ღია 

სუბორდინაციის განხორციელება მხარეთა შორის მტრულ დამოკიდებულებას მნიშვ– 

ნელოვნად ამცირებს და ურთიერთმხარდაჭერის ატმოსფეროს შექმნას ხელს უწყობს. 

· მკვეთრი დაპირისპირება (დე. თუ მომლაპარაკებელი, ძირითადად, საკუთარი მიზნების 

განხორციელებაზეა ორიენტირებული, მაშინ ის.მეორე მხარეს მკვეთრად უპირისპირდ- 

ება. ამგვარ ვითარებასთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც მომლაპარაკებელი მეორე 

მხარეს არ ენდობა, ძალისმიერი ხერხების გამოყენებით თავისი მიზნების მიღწევას 

ცდილობს. იყენებს რა დაპირისპირების სტრატეგიას, მომლაპარაკებელი მეორე მხარის 

მიმართ მუქარას გამოხატავს, აგრესიული ხდება. ასეთი ტაქტიკით ის საკუთარ მიზნებს 

და მოთხოვნილებებს ნიღბავს, მათ შესახებ მსჯელობას ყოველგვარ დაბრკოლებებს უქმ-



ნის. მკვეთრი დაპირისპირების სტრატეგიის გამოყენების დროს მომლაპარაკებელი სა- 

კუთარი მიზნების განხორციელებას ცდილობს და მეორე მხარესთან ცუდი ურთიერთო- 

ბის დამყარებას სრულიად არ ერიდება. | 

· აქტიური თავის არიდება (4 ი. როდესაც მომლაპარაკებელისათვის არც საკუთარი მი%ზ- 

ნების მიღწევას და არც მეორე მხარესთან ურთიერთობას დიდი მნიშვნელობა არ გა- 

აჩნია, მაშინ მოლაპარაკების მიმართ ის აქტიური თავის არიდების სტრატეგიას იყენებს. 

ასეთი სტრატეგია ყველაზე ხშირად მოლაპარაკებისადმი მცირე ინტერესის გამოვლე- 

ნაში ან საერთოდ მასზე უარის თქმაში მჟღავნდება. ჩვეულებრივ, მომლაპარაკებლის 

მიერ ამ სტრატეგიის გამოყენებას მეორე მხარე ურთიერთობის გაუარესებით პასუხობს, 

ამიტომ მომლაპარაკებელი იმ საკითხების გამოყოფას ცდილობს, რომელთა განხილვა 

მას დროის ფუჭ ხარჯვად მიაჩნია. 

ინტერაქციული სტრატეგიები. მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მოდელის 

თანახმად, ზემოხსენებული სტრატეგიები მხოლოდ შეზღუდული რაოდენობის ვითარებებ- 

შია გამოსადეგი, რის გამოც ავტორები დამატებით ე. წ. ინტერაქციულ სტრატეგიებს 

გვთავაზობენ. მოლაპარაკების სტრატეგიის არჩევა არა მხოლოდ მომლაპარაკებლის (ინ- 

დივიდი, ჯგუფი, ან ორგანიზაცია) ინტერესების გათვალისწინებას უნდა ეყრდნობოდეს, 

არამედ მან მეორე მხარის ინტერესებიც უნდა მიიღოს მხედველობაში. მომლაპარაკებელმა 

მეორე მხარის მიზნებს და მათდამი მის დამოკიდებულებას უნდა მიაქციოს ყურადღება, მან 

მეორე მხარესთან შეხვედრების შედეგები უნდა გაითვალისწინოს. ამას არსებითი მნი- 

შვნელობა გააჩნია, რადგან მოლაპარაკებაში ცალმხრივი სტრატეგიის გამოყენება მრავალ 

პრობლემებს იმ შემთხვევაში ქმნის, როდესაც მომლაპარაკებლის და მეორე მხარის ინ- 

ტერესებს შორის დიდი განსხვავება არსებობს. მაგალითად, როდესაც ვინმე თანამშრომ- 

ლობის აზ სუბორდინაციის სტრატეგიას იყენებს, მაშინ საკუთარ მიზნებზე მიმართული 

მეორე მხარის მიერ მისი ექსალუატაციის დიდი შანსი არსებობს. ინტერაქციული სტრატე- 

გიები სწორედ ამის გამორიცხვის მიზნით არის შემოტანილი. ინტერაქციუილი სტრატე- 

გიების შემდეგი ფორმებია გამოყოფილი: 

« პრინციპების მიხედვით თანამშრომლობა (Cე) როგორც ავღნიშნეთ, მჭიდრო თანამ- 

შრომლობის სტრატეგია იმას გულისხმობს, რომ მომლაპარაკებელთან მეორე მხარე აჭ- 

ტიურად თანამშრომლობს. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც მომლაპარაკებელი გულახდი- 

ლია, ხოლო მეორე მხარეს მის მიმართ ფაქტობრივად დაპირისპირების პოზიცია უკა- 

ვია, მაშინ ის რეალურად ძლიერი ცალმხრივი ზეწოლის მსხვერპლი ხდება. ასეთ ვითა- 

რებაში მომლაპარაკებელმა მჭიდრო ურთიერთობაზე უარი უნდა თქვას და პრინ- 

ციპების მიხედვით თანამშრომლობის სტრატეგიაზე უნდა გადავიდეს. მომლაპარაკე- 

ბელმა მეორე მხარე იმაზე უნდა დაიყოლიოს, რომ მოლაპარაკების პროცესი ორივე მხა- 

რისათვის მისაღებ და გამოსადეგ პრინციპებზე იყოს დამყარებული. მაგალითად, მოლა- 

პარაკების დაწყებამდე ისინი რაიმე დოკუმენტის შემუშავებაზე შეიძლება შეთანხმდნენ. 

· ფოკუსირებული სუბორდინაცია (52). ჩვენ ვნახეთ, რომ ღია სუბორდინაციის სტრატე- 

გიის გამოყენების დროს მომლაპარაკებელი თავისი მიზნების მიღწევას შედარებით ნაკ- 

ლებ მნიშვნელობას ანიჭებს. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ზოგიერთ შემთხვევაში 

მოლაპარაკების ბროცესში მომლაპარაკებლისათვის როგორც საკუთარი მიზნების მიღ- 

წევა, ასევე მეორე მხარესთან პროდუქტიული ურთიერთობის დამყარება თანაბრად ღი- 

რებულია, ხოლო მეორე მხარისათვის მოლაპარაკების ამ მხარეს შეიძლება ნაკლები მნი- 

შვნელობა გააჩნდეს. ასეთ ვითარებაში მომლაპარაკებელი მეორე მხარის სპეციფიკური
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ინტერესების გათვალისფინებასაც უნდა შეეცადოს. ამით მომლაპარაკებელი საკუთარი მიზნების განხორციელებას და მეორე მხარესთან კონსტრუქციული ურთიერთობის და · 

ყარებას ხელს უწყობს. ამდენად, ფოკუსირებული სუბორდინაციის სტრატეგიის 

გამოყენებით მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარე საკუთარი მიზნების განხორ- 

ციელებას აღწევს. ' 

ა მცირე დაპირისპირება (“#ე. ზოგიერთ შემთხვევაში მომლაპარაკებელმა მკვეთრ დაპი- 

რისპირებაზე უარი უნდა თქვას, მაგალითად, იმ შემთხვევაში, როდესაც მომლაპარა- 

კებლისათვის მეორე მხარესთან ურთიერთობას ნაკლები მნიშვნელობა გააჩნია, ხოლო 

ეს უკანასკნელი მასთან კავშირს შეიძლება დიდად აფასებდეს. როდესაც მეორე მხარე 
რეალურად ძლიერია და მომლაპარაკებლისათვის პოტენციურად საშიში, მაშინ ამ უკა- 
ნასკნელმა ისეთ მოქმედებას უნდა მიმართოს, რომელიც მას მეორე მხარესთან ურთიერ- 
თობას გააგრძელებინებს. ერთი სიტყვით, მომლაპარაკებელმა აგრესიული ტაქტიკის 

გამოყენებას თავი უნდა გაანებოს. 

ი პასიური თავის არიდება (4 ე). იმ შემთხვევაში, როდესაც მომლაპარაკებლისათვის მეორე 

მხარესთან ან ურთიერთობას, ან საკუთარი მიზნების მიღწევას დიდი მნიშვნელობა არ 

გააჩნია, ხოლო ზეორე მხარისათვის მოლაპარაკებას, მისი მიზნების მიღწევის თვალ–- 
საზრისით, ღირებულად მიიჩნევს, მაშინ მომლაპარაკებელმა (ჯგუფი, ან ორგანიზაცია 
იგულისხმება) მოლაპარაკებაზე დამკვირვებლის სტატუსით თავისი წარმომადგენელი 
უნდა გაგზავნოს. ამგვარი პასიური თავის არიდებით მომლაპარაკებელს სიტუაციაში 
მეტად გარკვევის და მეორე მხარესთან ურთიერთობის შენარჩუნების სასუალება ეძლევა. 

ი რეაგირებადი თავის არიდება. როდესაც მომლაპარაკებლისათვის არც მეორე მხარესთან 

ურთიერთობას და არც საკუთარი მიზნების მიღწევას დიდი მნიშვნელობა არ გააჩნია, 
ხოლო მეორე მხარისათვის ეს ასპექტები ღირებულია, მაშინ ვითარების რეგულირება 

მომლაპარაკებელს შეუძლია. მან მოლაპარაკებასთან დაკავშირებით გარკვეული რეაგი- 
რება უნდა მოახდინოს და, ამავე დროს, სხვადასხვა საშუალებების გამოყენებით, 

ვთქვათ, ახალი წინადადებების და ვარიანტების შეთავაზებით შეუძლია მოლაპარაკე- 

ბას თავი აარიდოს. | 
სტრატეგიების სტრუქტურა. 5-5 ნახატზე ცალმხრივი და ინტერაქციული სტრატე- 

გიების კავშირია ნაჩვენები. საზოგადოდ, ინტერაქციული სტრატეგიები ცალმხრივი სტრა- 

ტეგიების მოდიფიკაციას წარმოადგენენ. ჯ. სევიჯის და სხვათა მოდელის თანახმად, ცალ- 
მხრივი სტრატეგიების მოდიფიკაცია მიზნების მიღწევის სურვილით და ურთიერთობის მი–- 

მართ მოლაპარაკებაში მონაწილეთა დამოკიდებულებებით არის განპირობებული. გარდა 

ამისა, ამა თუ იმ ინტერაქციული სტრატეგიის არჩევას შემდეგი პირობები განსაზღვრავენ: 
„პირობა (1). მომლაპარაკებლისათვის მეორე მხარესთან ურთიერთობა შეიძლება ღირე- 

ბული იყოს, ხოლო ეს უკანასკნელი მასში ნაკლებად იყოს დაინტერესებული. ამგვარ 

ვითარებაში მომლაპარაკებელს, რომელიც თვლის, რომ მოლაპარაკების დროს ნდობა და 
თანხმობა კარგ შედეგებს მოუტანს, მხოლოდ მიზნების მიღწევაზე ორიენტირებულ მეორე 

მხარესთან შედარებით, უპირატესობა გააჩნია. 5-5 ნახატზე ნაჩვენები მოლაპარაკების 

სტრატეგიების სტრუქტურის თანახმად, მომლაპარაკებლის მიერ, როგორც პრინციპების 

მიხედვით სტრატეგიის (Cე), ასევე მცირე დაპირისპირების სტრატეგიის (0ე) გამოყენება 
მეორე მხარეს უპირატესობას ხელიდან აცლის. მეორე მხრივ, როდესაც მომლაპარაკებელს 

მიხზნებითაც და ურთიერთობითაც შედარებით დაუინტერესებელ მეორე მხარესთან 
უბრალოდ ხანგრძლივი ურთიერთობა სურს, მაშინ მან თავისი სორგილის განხორციელების
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«პირობა (2). ავიღოთ ვითარება, რომელშიც მომლაპარაკებელი ფირმა მეორე მხარესთან 

ურთიერთობას ნაკლებად აფასებს, ხოლო მეორე მხარისათვის ეს ფირმა მნიშვნელობის 

მქონეა. თუ მომლაპარაკებელი მხოლოდ საკუთარი თავით იფარგლება და მეორე 

მხარის ორიენტაციებს არ ითვალისწინებს, მაშინ მან ან მკვეთრი დაპირისპირების (LI), 

ან აქტიური თავის არიდების (#)) სტრატეგიას უნდა მიმართოს. მაგრამ ისიც ფაქტია, 

რომ მეორე მხარე მასთან ურთიერთობით არის დაინტერესებული, რის გამოც, მომლა– 

პარაკებელი თავისი მიზნების სრულ რეალიზაციას ვერ განანხორციელებს. ამას ის იმ 

შემთხვევაში შეძლებს, თუ პრინციპების მიხედვით თანამშრომლობის (C:) ან მცირე და– 

პირისპირების (2) სტრატეგიას გამოიყენებს. 

ზემოაღნიშნულის მსგავსად, როდესაც მომლაპარაკებლისათვის, როგორც მიზნების 

მიღწევას, ასევე მეორე მხარესთან ურთიერთობას ნაკლები მნიშვნელობა აქვს, ხოლო 

მეორე მხარეს მასთან კავშირი სურს, მაშინ მან უპირატესობა აქტიური თავის არიდების 

(4) ცალმხრივ სტრატეგიას კი არა, ინტერაქციულ, კერძოდ, პრინციპებით თანამშრომ- 

ლობის (C2) ან მცირე დაპირისპირების (62) სტრატეგიას უნდა მიანიჭოს. 

ი პირობა (3). ამ შემთხვევაში მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარე ურთიერთობით 

დაინტერესებულია, მაგრამ მომლაპარაკებელს თავისი მიზნების რეალიზაცია ამჟამად 

ნაკლებად აქტუალურად მიაჩნია. როგორც 5-5 ნახატიდან ჩანს, ამგვარ ვითარებაში, 

მეორე მხარის მიზნებზე და ურთიერთობაზე ორიენტაციის შინაარსის მიუხედავად, მომ- 

ლაპარაკებელმა მასთან პოზიტიური ურთიერთობის დამყარების მიზნით, მჭიდრო 

თანამშრომლობის სტრატეგია (C) უნდა გამოიყენოს. 

აპარაკების აქტიკა. მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მოდელის ბოლო 

მნიშვნელოვანი · კომპონენტი მოლაპარაკების პროცესში მონაწილეთა მიერ გამოყენებული 

ტაქტიკა გახლავთ. მოლაპარაკების სხვადასხვა ფაზისათვის შესაბამისი ტაქტიკის გამოყენების 

შესაძლებლობა 5-1 ცხრილშია ნაჩვენები. აქ მსჯელობა დაპირისპირების, თანამშრომლობის და 

სუბორდინაციის ტაქტიკას ეხება. მოლაპარაკების ტაქტიკის ეს განსხვავებული ფორმები 

მოლაპარაკების მიმდინარეობის განსხვავებულ ფაზებში ვლინდებიან. მოლაპარაკებათა უმრავ- 

ლესობა შემდეგი ოთხი ძირითადი ფაზისაგან შედგება: პირველი, შეხვედრის ადგილის ძიება 

და დღის წესრიგის დადგენა; მეორე, მოთხოვნების და წინადადებების წარდგენა; მესამე, 

მხარეთა პოზიციებს შორის განსხვავებების შემცირება; მეოთხე, საბოლოო გარიგება. რასაკვი– 

რველია, იმის თქმა, რომ ყოველი მოლაპარაკება ამ ფაზებს აუცილებლად გაივლის, უმარ- 

თებულო იქნება, რადგან ზოგიერთი მათგანის გამოტოვებას შეიძლება ჰქონდეს ადგილი ან 

მოლაპარაკების პროცესი ბოლომდე საერთოდ ვერ მივიდეს. 5-1 ცხრილში მოყვანილი დებუ- 

ლებების მიზანს მომლაპარაკებლის მიერ არჩეული სტრატეგიის განხორციელების გზის ჩვენება 

წარმოადგენს. ამ გზის გავლა ორი გარემოების გათვალისწინებას მოითხოვს: პირველი, მომ- 

ლაპარაკებელმა მოლაპარაკების ამა თუ იმ ფაზაში ამ თუ იმ ტაქტიკის გამოყენების შესაბა- 

მისობა უნდა გააცნობიეროს; მეორე, მან მეორე მხარის მიერ მოლაპარაკებაში გამოყენებული 

ტაქტიკის საფუძველზე მისი სტრატეგიული განზრახვა უნდა ამოიკითხოს. მომლაპარაკებლის 

მიერ მეორე მხარის მოქმედების სტრატეგიის მცდარი ინტერპრეტაცია იმის მაჩვენებელია, რომ 

მან მოლაპარაკების მიმდინარეობის თავისებურება სათანადოდ გერ გააცნობიერა, მის მიმართ 

გამოვლენილი წინააღმდეგობა ან დათმობა მან ადექვატურად ვერ შეაფასა. მეორე მხარის 

სტრატეგია მან ხელმეორედ სწორედ ამიტომ უნდა შეამოწმოს და სწორედ ამით არის მის მიერ 
საკუთარი სტრატეგიის ადეკვატურობის დადგენა შესაძლებელი.



მოლაპარაკების დაპირისპირების 

ტაქტიკა 
1. შეხვედრის « საკუთარ ტერიტორიაზე მოლა– 

ფაზები 

ადგილის პარაკების გამართვის მცდე- 

ძიება და ლობა 
დღის « თავისი დღის წესრიგის გამარ- 

წესრიგის თვის მოთხოვნა 

დადგენა ი მეორე მხარის მიერ შედგენილ 

დღის წესრიგის შეცვლილი სა- 

ხით განხილვა 

2. მოთხოვნე- « მეორე მხარის მიერ ყოველ 

პუნქტთან დაკავ შირებით წი- ბის და წი- 

ნადადებე- ნადადებების წარდგენის და- 

ბის წარდ ჟინებით მოთხოვნა; 

გენა ი ამის საპასუხოდ ძალზე მცირე 
რაოდენობის, წინადადებების 

შეთავაზება; 

ი საკუთარი პოზიციის წინ წა- 

მოწევა და მეორე მხარის 
თვალსაზრისის დისკრედი– 

ტირება; 

3, მხარეთა « მეორე მხარის დათმობაზე წა– 

შორის გაა სვლის იძულება; 

ნსხვავე- 94 მეორე მხარის მიმართ მუქარის 

ბის შემცი- გამოყენებით საკუთარი წინა- 

რება დადებების უკან წაღება; 

« მომლაპარაკებლისათვის ნაკ- 

ლებად მნიშვნელოვანი პუნჟ- 

ტების ამოღება, დამატება ან 

მიღება; 

· მომლაპარაკებლის მიერ თავისი 

დათმობების გადიდება, ხოლო 

მეორე მხარის დათმობების 'შემ- 
ცირება 

4.საბოლოო « მეორე მხარის დიდ დათმო- 

ბებზე წასვლის მიმართულებით 
ორიენტაცია; 

გარიგება 

.· მინიმალური რაოდენობით და ' 
ისიც მომლაპარაკებლისათვის 

საინტერესო პუნქტების მიღება; 

. შეთანხმების მიღწევის მიზნით 

მომლაპარაკებლის მიერ მისთვის 

ნაკლებად მნიშვნელოვან ბუნ- 

ქტებზე დათანხმება. 

« მეორე 

თანამშრომლობის 

ტაქტიკა 

ი ნეიტრალურ ტერი- 

ტორიაზე მოლაპა– 

რაკების გამართვის 

მცდელობა 
· მეორე მხარის მოთ- 

ხოვნების გათვალის- 

წინება 

ი მეორე მხარის ამო–- 

სავალი მოთხოვნებ- 

ის და წინადადებე- 
ბის გათვალისწინე- 

ბა; 

თ ამის საპასუხოდ ზო–- 
მიერი წინადადებე- 

ბის და მოთხოვნების 

შეთავაზება; 

ი მეორე მხარისათვის 

წამოყენებული წინა– 

დადებების პუნჟტო- 

ბრივი დაცვის საფუ- 

ძვლის გაცნობა; 

მხარესთან 

ერთად თანაბარ და- “ 

თმობებზე წასვლა; 

ი ორივე მხარის ინტე- 

რესები“ გათვალის- 

წინებით ცალკეული 
პუნქტების ამოღება, 

დამატება ან მიღება; 

თ« ორივე მხარის დათ- 

მობების მიუკერძოე- 

ბელი შეფასება 

« დათმობებზე თანა- 

ბრად წასვლა; 

.· ურთიერთდათმობე- 

ბის დადგენის ორივე 

მხარისათვის მომგებ- 

იანი შედეგების ძიება , 

სუბორდინაციის 

ტაქტიკა 
მეორე მხარის ტე- 

რიტორიაზე მოლა- 

პარაკების ჩატარე- 

ბის მცდელობა 

მეორე მხარის მიერ 

შემოთავაზებული 

დღის წესრიგის პუ- 

ნქტების მიღება და 

საკუთარის ნაკლე- 

ბად ხაზგასმა; 

მეორე” მხარის: ყვე- 

ლა ამოსავალი მო- 

თხოვნების მიღება; 

ამის საპასუხოდ უ?მ- 

ნიშვნელო მოთხო- 

ვნების წაყენება; 

მეორე, მხარის პუ- 

ნქტების დაცვის არ- 

გუმენტებზე თანხმო- 

'+ ბა და მისთვის საკუ- 

თარის გაცნობა; 

მეორე მხარის მოთ- 

ხოვნების გათვალი- 

სწინებით დათმო- 

ბებზე წასვლა; 

მეორე მხარის მიერ 

მოწონებული ან 

უარყოფილი პუნ- 

ტების მიღება, დამ- 

ატება და ამოღება; 

მეორე მხარის და- 

თმობების აღიარება; 

საკუთარი დათმო- 

ბების იგნორირება; 
მეორე მხარის ინ- 

ტერესების გათვა- 

ლისწინება საკუთა- 

“რი მოთხოვნების და 

წინადადებების შემ- 
ცირების ხარჯზე. 

ცხრილი 5-). დაპირისპირების, თანამშრომლობის და სუბორდინაციის ტაქტიკა 
მოლაპარაკების განსხვავებულ ფაზებში (სევიჯის და სხვათა მიხედვით I14))- 

|
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ჩვენს მიერ განხილული მოდელის ღირსებას ზუსტად და მკაფიოდ დ.ჰერლიეგელი და 

სხვები შემდეგნაირად გამოხატავენ: „მოდელი იმ თვალსაზრისით არის უნიკალური, რომ 

ის მოლაპარაკებაში მონაწილე ორივე მხარის პრიორიტეტების გათვალისწინებით, მათ 

მიერ გამოყენებული სტრატეგიების დეტალურ აღწერას ცდილობს. გარდა ამისა, ის მომ- 

ლაპარაკებელს ხელს იმაში უწყობს, რომ მან მოლაპარაკება დროში გახანგრძლივებულ 

და ხშირად საკმაოდ დახლართულ პროცესად გაიაზროს. მოდელი მომლაპარაკებელს მე– 

ორე მხარის მოქმედებათა გათვალისწინების და შესაძლებლობის ფარგლებში მათზე კონ- 

ტროლის გაწევის აუცილებლობას კარნახობს. მომლაპარაკებლის მიერ მეორე მხარის ტაქ- 

ტიკის გამომჟღავნება მას მისი პრიორიტეტების ცოდნის სისწორის შესახებ ინფორმაციას 

აწვდის. ამ შეფასებაზე დაყრდნობით და მიმდინარე ან მომავალი ეპიზოდების გათვალის- 

წინებით, მომლაპარაკებელს საკუთარი სტრატეგიების შეცვლა შეუძლია“ |7, გვ.486). 

დამოუკიდებელი ცვლადი 

პირველ რიგში კონფლიქტის გამომწვევ მიზეზებზე შევჩერდებით, რომელთა შორის 

კომუნიკაციურ, სტრუქტურულ და პიროვნულ ფაქტორებს გამოვყოფთ, ამის მერე ყურა- 

დღებას კონფლიქტის შრომით ქცევაზე გავლენის საკითხზე შევაჩერებთ. კონფლიქტის და- 

მოუკიდებელ და დამოკიდებულ ცვლადებთან კავშირი შემდეგი განზოგადებული დებუ- 
ლებების სახით შეგვიძლია გამოვხატოთ: 

1. კომუნიკაცია კონფლიქტის გამომწვევი მიზეზი მაშინ ხდება, როდესაც სხვებთან ურთი- 

ერთობაში მყოფი მომუშავე ადამიანი, ჯგუფი, ან ორგანიზაცია სემანტიკური სირთუ- 

ლის, ინფორმაციის გაუგებრობის და'მისი დამახინჯების შესაძლებლობის წინაშე დგანან. 

ამ მოვლენების შესახებ დაწვრილებით საუბარი მე-7 თავში გვექნება. აქ კი მხოლოდ 

იმას ავღნიშნავთ, რომ საკომუნიკაციო ქსელში არსებული სემანტიკური სირთულე, 

რომელიც ნებისმიერი კომუნიკაციის პროცესს თან ახლავს, ადამიანთა ინდივიდუალურ 

გამოცდილებაში, კერძოდ, მისი აღქმის თავისებურებაში უნდა ვეძიოთ. აქ თვით ინფორ- 

მაციის შინაარსეს შეუსატყვისობაც არ უნდა გამოვრიცხოთ. გარდა ამისა, ნაჩვენებია, 

რომ კონფლიქტის წარმოქმნის ალბათობა მაშინ იზრდება, როდესაც ან ძალზე ინტენ- 

სიურ, ან ძალზე შესუსტებულ კომუნიკაციასთან გვაქვს საქმე. ნათელია, რომ კომუ- 

ნიკაციის სიხშირის ზრდა გარკვეულ ფარგლებში დადებით შედეგს მოგვცემს, ხოლო. 

მისი მოჭარბება შეიძლება კონფლიქტის გაჩენის მიზეზი გახდეს. ამდენად, როგორც ძა- 

ლზე ჭარბი, ასევე ძალზე მცირე ინფორმაცია კონფლიქტის აღმოცენების მიზეზად უნდა 
მივიჩნიოთ. ისიც საგულისხმოა,-რომ მხარეთა დაპირისპირების მიზეზი კომუნიკაციის 

ხარისხი შეიძლება გახდეს. მაგალითად, არაფორმალური და ფორმალური ინფორმა- 

ციების გაცვლას შორის შეუსაბამობა თვით მისი შინაარსის დამახინჯების ხშირი მიზეზი 

ხდება. 

2 როდესაც კონფლიქტზე სტრუქტურული ფაქტორების ზემოქმედებაზე ვმსჯელობთ, 
მასში, წმინდა ოპერაციონალური თვალსაზრისით, ორგანიზაციის ან შრომითი ჯგუფის 

სიდიდე, შესასრულებელ დავალებათა სპეციალიზაციის ხარისხი, ჯგუფის წევრების მიზ- 

ნებს შორის თავსებადობა, ლიდერობის სტილი, დაჯილდოების სისტემები და ჯგუფებს



შორის საქმის მიხედვით ურთიერთდამოკიდებულების ხარისხი იგულისხმება. ემპირიული 

მონაცემების თანახმად, ჯგუფის სიდიდე და შრომის სპეციალიზაციის ხარისხი კონფ- 

ლიქტის წარმოქმნაზე გარკვეულ გავლენას ახდენენ: ჯგუფი რაც უფრო დიდია და მისი 

წევრების საქმიანობა რაც უფრო სპეციალიზებულია, მასში კონფლიქტის აღმოცენების 

ალბათობა მით უფრო მაღალია. კონფლიქტის აღმოცენება მაშინ არის უფრო მოსალო- 

დნელი, როდესაც შრომითი ჯგუფების წევრები მეტწილად ახალგაზრდები არიან და 

როდესაც შედარებით მაღალი კვალიფიკაციის კადრების დენადობასთან გვაქვს საჭმე. 

გარდა ამისა, თანამშრომლებს შორის შესასრულებელი დავალებების მიმართ პასუხის- 

მგებლობის განაწილება რაც უფრო „გაფანტულია“, კონფლიქტის გაჩენის შანსი მით 

უფრო დიდია. 

ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში შრომით ჯგუფებს განსაზღვრული მიზნები და ამოცა- 

ნები გააჩნიათ. მაგალითად, მომარაგების განყოფილება ნედლეულის შედარებით დაბალ 

ფასებში შესყიდვაზეა ორიენტირებული, მარკეტინგის განყოფილების ინტერესს პროდე/- 

ციის დიდი რაოდენობით გასაღება და კარგი შემოსავლის მიღება წარმოადგენს, პროდე- 

ქციის ხარისხის შემფასებლებისათვის მთავარი მიზანი ნაწარმის გარკვეულ სტანდარ- 

ტებთან შესაბამისობაში მოყვანა გახლავთ, ხოლო მწარმოებლები პროდუქციის შეუფერ- 

ხებელ გამოშვებას ცდილობენ. მიზნებს შორის ამგვარი სხვაობა, ხშირად, ჯგუფებს შორის 

კონფლიქტის წარმოქმნას განაპირობებს. 

ზემოაღნიშნულის გარდა, საყურადღებოა, რომ ზოგიერთი გამოკვლევის მონაცემების 

თანახმად, საქმიანობაზე მკაცრი კონტროლის მმართველობითი სტილის გამოყენება კონ- 

ფლიქტის აღმოცენების ალბათობას ზრდის. მაგრამ ეს შედეგი დამატებით კვლევა-ძიებას 

მოითხოვს. თავის მხრივ, მართვის პროცესში თანამშრომელთა იძულებითი ფორმით ჩართ- 

ვამ კონფლიქტურ ვითარებამდე შეიძლება მიგვიყვანოს. თანამშრომლების მიერ საქმიანო- 

ბისადმი ანაზღაურების შესაბამისობის შეფასებამ ჯგუფში დაპირისპირება შეიძლება გა- 

მოიწვიოს. დაბოლოს, თუ ჯგუფები საქმით ერთმანეთზე დამოკიდებული მნიშვნელოვნად 

არიან, განსაკუთრებით კი მაშინ, როდესაც ერთ-ერთს მიაჩნია, რომ მეორე ,,მის ხარჯზე“ 

არსებობს, რასაკვირველია, მათ შორის მძაფრი შეხლა-შემოხლა სავსებით მოსალოდნელია. 

3. პიროვნულ ფაქტორებში, რომლებიც კონფლიქტის გამომწვევი მიზეზები შეიძლება გახ- 

დნენ, ადამიანთა შორის ინდივიდუალურ - ტი პოლოგიური განსხვავებები და ღირებუ- 

ლებითი ორიენტაციები იგულისხმება (ამ ცვლადების შესახებ დაწვრილებით მე-8 და 

მე-9 თავებში ვიმსჯელებთ). აქ კი მხოლოდ იმას ავღნიშნავთ, რომ ემპირიული მონაცე- 
მების თანახმად, კონფლიქტის გამომწვევ პოტენციურ ფაქტორებად“ ადამიანის დოგ- 

მატურობის და ავტოკრატულობის თვისებები უნდა ჩავთვალოთ. გარდა ამისა, ზოგი- 

ერთი ავტორი ამგვარ ფაქტორად მომუშავის დაბალ თვითშეფასებას ასახელებს. ჯგუფ- 

თაშორისი კონფლიქტების აღმძვრელ ყველაზე მნიშვნელოვან ცვლადს ღირებულებითი 
ორიენტაცია, კონკრეტულად კი ამ ცვლადის მიხედვით ჯგუფებს შორის არსებული 

სხვაობები წარმოადგენენ. 

4. ზემოაღნიშნული ფაქტორები ჯგუფთაშორისი კონფლიქტების გაჩენის საკმარის, მაგრამ 

არა აუცილებელ პირობებად გვევლინებიან. კონფლიქტის აღმოცენების უშუალო მი- 

ზეზი საკუთრივ ჯგუფის წევრების სუბიექტურ განცდაში უნდა ვეძიოთ. საკითხის ამგ- 

ვარი დასმა თვით კონფლიქტის ბუნებიდან გამომდინარეობს, კერძოდ, მხოლოდ გარე- 

დან, დამკვირვებლის პოზიციიდან კონფლიქტის შინაარსეული სპეციფიკის ახსნა შეუძ- 

ლებელია, ყველაფერს რომ თავი დავანებოთ, მარტო იმიტომ, რომ შეუძლებელია მნი-
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შვნელოვანმა ჯგუფთაშორისმა უთანხმოებამ მათი წევრების გარკვეულ ნაწილში ფსი- 

ქოლოგიური შეუთავსებლობის, წინააღმდეგობის განცდა არ გამოიწვიოს, რაც კონ- 

ფლიქტის არსებობის საფუძველია I16, 17). ერთი სიტყვით, ნამდვილ კონფლიქტთან 

მხოლოდ მაშინ გვაქვს საქმე, როდესაც დაპირისპირებულ მხარეთა მიზნების და 

ინტერესების ობიექტურ შეუსაბამობას ჯგუფის წევრები დაძაბულობის და ფრუს- 

ტრირების მდგომარეობად განიცდიან. 

5. სანამ კონფლიქტის საკრიტერიუმო ცვლადებზე ზეგავლენას მივუთითებთ, მიზანშეწო- 

ნილია ე. წ. კონფლიქტის ბალანსის პრინციპზე შევჩერდეთ, რომელიც განზოგადებული სახით 

ლ. ბრაუნმა შემოგვთავაზა. აღნიშნული პრინციპი სქემატურად 5-6 ნახატზეა გამოსახული. 

კონფლიქტის ბალანსის პრინციპის თანახმად, შრომით ჯგუფებს შორის არსებული 
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კონფლიქტის ინტენსივობა 

ნახატი 5-6. კონფლიქტის ბალანსის პრინციპი (ბრაუნის მიხედვით) 

უთანხმოება ზოგჯერ დადებითი შედეგების მომტანია, ხოლო ზოგჯერ – უარყოფითის. 5-6 

ნახატის მიხედვით, კონფლიქტის შედეგი (ვთქვათ, გამოცდილი თანამშრომლების დენადო- 

ბა, მომუშავეთა გაფიცვა, საქმიანობის დაბალი ხარისხი და პროდუქტიულობა, 

თანამშრომელთა შრომითი სტრესები. და სხვ)-და დადებითი (ვთქვათ, შემოქმედებითი 

საქმიანობა, შრომითი მოტივაციის ამაღლება, შრომის ეფექტურობის გაზრდა, მუშაობით 

კმაყოფილება და სხვ.) რეზულტატების მიხედვით არის რანჟირებული” პორიზონტალურ 

განზომილებაში კონფლიქტის სიძლიერეა მოცემული, რომელსაც ჯგუფის წევრები სუბიექ- 

ტურად განიცდიან. წყვეტილი ხაზი კონფლიქტის დადებით და უარყოფით შედეგებს 

ურთიერთისაგან ყოფს და, ამავე დროს, ნეიტრალურ მდგომარეობასაც აღნიშნავს. ნახ- 

ატზე მოცემულ მრუდს რაც შეეხება, ის კონფლიქტის შედეგებს და მის ინტენსივობას 

შორის ზოგად დამოკიდებულებას გამოხატავს. კონფლიქტის ბალანსის პრინციპში 

არსებითი ის გახლავთ, რომ კონფლიქტის ოპტიმალური დონეა გამოყოფილი, რომელიც



მომუშავეთა საჟმიანობის სტაგნაციას გამორიცხავს, ის მათი შემოქგმედებითი, კოორ- 
დინირებული და ეფექტური საქმიანობის განმსაზღვრელ მოვლენად მოიაზრება. 

6. საღი აზრის და ტრადიციული თვალსაზრისის თანახმად, კონფლიქტი ადმაიანთა 
ჯგუფის საქმიანობას ძირს უთხრის, ხოლო ცალკეული ინდივიდის დონეზე პიროვნებათა 

ურთიერთობებს ანგრევს. ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების თანამედროვე კვლევები ამგ- 

ვარ გამარტივებულ მიდგომას ეჭვის ქვეშ აყენებენ. როგორც ვნახეთ, კონფლიქტის ოპტი- 

მალური დონის მონახვა არის საჭირო, რომელიც ჯგუფის მოქმედებაზე დადებით გავლე- 

ნას მოახდენს. უარყოფითი შედეგების (შრომითი ჯგუფების საქმიანობის ეფექტურობის 

დაქვეითება, მისი წევრების შრომით უკმაყოფილება, სამუშაოს გაცდენები, კადრების 

დენადობა) მომტანად მხოლოდ ამ დონის ფარგლებს გასული უთანხმოება უნდა 

მივიჩნიოთ. მეორე მხრივ, როდესაც კონფლიქტი ოპტიმალური დონის ფარგლებში 

თავსდება, მაშინ, ემპირიული მონაცემების თანახმად, თანამშრომელთა შრომითი მოტივა- 

ცია მნიშვნელოვნად იზრდება. 

ხაზგასასმელია, რომ ორგანიზაციის ფუნქციონირების ეფექტურობა ჯგუფთაშორის 

კონფლიქტებთან უშუალოდ არის დაკავშირებული. როდესაც ორგანიზაციის მოქმედების 

ეფექტურობა შრომითი ჯგუფების ურთიერთობის ხარისხზეა დამოკიდებული და როდესაც 

ამ ჯგუფებს შორის საქმიანობის წარმართვის თვალსაზრისით ორგანული კავშირები არსე- 

ბობენ, ასეთ ვითარებაში ადმინისტრაციამ მათ ინტეგრირებას ხელი უნდა შეუწყოს. ამავე 

დროს, მანვე უნდა გაითვალისწინოს, რომ ყოველგვარი ჯგუფთაშორისი კონფლიქტი 

უარყოფითი შედეგების მომტანად არ უნდა იქნეს ჩათვლილი, რადგან მისი "ოპტიმალური 

ინტენსივობა შრომითი ჯგუფების კრიტიკული აზროვნებისათვის და საქმისადმი მათი 

პასუხისმგებლობის გაზრდის მიმართ მასტიმულირებელ როლს თამაშობს. 

კონფლიქტის მოგვარების ფორმებს, შესაბამის სტრატეგიებს და სუბიექტის შრომით ქცევას, 

მის ფსიქიკურ აქტივობას შორის კავ შირის შესახებ შემდეგი უნდა ითქვას. წარმოქმნილი კონ- 

ფლიქტის მიმართ, დაბალი ეფექტურობით მომუშავე ჯგუფებთან შედარებით თანამშრომლობით 

ქცევას უფრო ხშირად დიდი ან საშუალო ეფექტურობით მომუშავე ჯგუფები მიმართავენ. 

გარდა ამისა, მიღებული შედეგების თანახმად, შრომითი ჯგუფების წევრები, ზოგადად, 

თანამშრომლობას კონფლიქტის მოგვარების კარგ საშუალებად აღიქვამენ და აფასებენ. კონ- 

ფლიქტის მოგვარების დროს თანამშრომლობის ხერხის გამოყენება თვით ჯგუფთაშორისი 

ურთიერთობების აღმოცენებას განაპირობებს და, ამავე დროს, ის ამ საშუალების გამომყენებ- 

ლის თვითშეფასების მომატებას ხელს უწყობს. საპირისპირო ვითარებასთან მაშინ გვაქვს საქმე, 

როდესაც კონფლიქტის მოგვარების საშუალებად დაპირისპირება და თავის არიდება ხდება; 

ვინც ამგვარ ტაქტიკას მიმართავს, მის მიმართ სხვებს უარყოფითი შეფასებითი დამოკიდე- 

ბულება უყალიბდებათ, ხოლო მისივე თვითშეფასება ნეგატიური მიმართულებით იცვლება. აკო- 

მოდაციას და კომპრომისს რაც შეეხება, მათ ეფექტებს შერეული ხასიათი გააჩნიათ: აკო- 

მოდაციის ხერხის გამოყენების შედეგად სხვები ამ მეთოდის გამომყენებლებს დადებითად 

აფასებენ, ხოლო მათი მუშაობა, ანუ უშუალო პროფესიული საქმიანობა უარყოფითად ფას- 

დება. კომპრომისის მეთოდის გამოყენებას რაც შეეხება, მისი ეფექტი იმაში მდგომარეობს, რომ 

ამ ხერხის გამომყენებელის მიმართ, მთლიანობაში, სხვებს დადებითი დამოკიდებულება 

უყალიბდებათ.
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ძირითადი ტერმინები 

გარემოს განუსაზღვრელობა 

ეფექტის განუსაზღვრელობა 

პასუხის განუსაზღვრელობა 

განუსა ზღვრელობის შემცირება 

მიზნების კონფლიქტი 

რესურსების განაწილება 

დამოკიდებულებათა სისტემა 

უმაღლესი მიზნები 

მიღწევაზე დამყარებული პრემია 

მოგებაზე დამყარებული პრემია 

საინფორმაციო ტექნოლოგია 

სტრუქტურის იერარქიზაცია 

დაგეგმვის ხერხი 

დამაკავშირებელი როლი 

შიდაორგანიზაციული მოლაპარაკება 

სპეციალური ჯგუფი 
მაინტეგრირებელი როლი 

კონფლიქტის ტრადიციული გაგება 
კონფლიქტი „ადამიანთა ურთიერთო- 

ბების“ მიდგომის მიხედვით 

კონფლიქტი ინტერაკციონსტული მიდ- 

გომის მიხედვით 

ფუნქციური კონფლიქტი 
დისფუნქციური კონფლიქტი 
დაპირისპირება 

თანამშრომლობის ტაქტიკა 

თავის არიდების ტაქტიკა 

აკომოდაცია 

კომპრომისი 

ვერტიკალური კონფლიქტი 
ჰორიზონტალური კონფლიქტი 

საველე-საშტაბო კონფლიქტი 

მოლაპარაკება 

გამთიშველი მოლაპარაკება 

გამაერთიანებელი მოლაპარაკება 

მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მოდელი



თაგი 6. 

ლიდერობის პროცესი 

  

ლიდერობის კვლევის სფერო 

ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში ლიდერობის მოვლენა პრაქტიკოსების და მკვლევართა 

ყურადღების ცენტრში “ყოველთვის იყო და მომავალშიც დარჩება. საქმე იმაში გახლავთ, 

რომ გარე სამყაროში მიმდინარე პროცესების გართულებასთან ერთად, შრომის სუბიექტის 

მიერ ლიდერობის და მმართველობითი ფუნქციების შესრულებაც რთულდება. ფაქტია, რომ 

კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნების მიზნით ინდუსტრიის სხვადასხვა დარგობრივი მი- 

მართულების (საავიაციო, საავტომობილო, საბანკო, სადაზღვევო, ჯანდაცვის და სხვა) 

ათასობით ორგანიზაცია სტრუქტურულად და ფუენქციერად გარდაიქმნა და განახლდა. ამ 

ცვლილებების განხორციელებაში უმნიშვნელოვანესი როლი ლიდერობის პროცესს ენიჭება 

და ის მკვლევართა შეუნელებელი ინტერესის საგანი სწორედ ამიტომ არის. ლიდერობის 

შესწავლის სფერო ძალზე ფართოა, ამიტომ ყურადღებას იმ საკითხების განხილვაზე გა- 

ვამახვილებთ, რომლებიც ინდუსტრიულ დაწესებულებებში მიმდინარე შრომის და საორ- 

განიზაციო პროცესების თავისებურებას უშუალოდ უკავშირდებიან. ამგვარ საკითხებად 

ლიდერის და მენეჯერის ფუნქციების, სტატუსური ძალაუფლების, ლიდერის მახასიათებ- 

ლების, მისი მიმდევრების, სიტუაციური ფაქტორების, ლიდერის და მისი ეფექტურობის 

თავისებურებათა დადგენა მიგვაჩნია, რის შესახებ მსჯელობა ამ თავის პირველ ნაწილში 

გვექნება. 
ლიდერი და მენეჯერი. ლიდერობა დასახულ მიზანთა მიღწევის მიმართულებით 

ჯგუფზე ზემოქმედების პროცესია, ხოლო ის, ვინც ამას ანხორციელებს, ლიდერის როლში 

ბვევლინება. მრავალი მკვლევარი იმაზე მიგვანიშნებს რომ ლიდერის და მენეჯერის 

როლები მსგავსია და არა იდენტური, თანამშრომელი შეიძლება კარგი მენეჯერი იყოს, 

მაგრამ ლიდერად მან ვერ ივარგოს. აჯამებს რა ამ მიმართულებით გამოკვლევათა 

შედეგებს, ა. ზალეზნიკი აღნიშნავს, რომ მენეჯერს და ლიდერს შორის განსხვავება მათ 

მოტივაციაში, პიროვნულ გამოცდილებაში, აზროვნების მიმართულებაში და მოქმედების 

თავისებურებაშზი არის გამოვლენილი (11. ამ ავტორის აზრით, ეს სხვაობა ძირითადად ორი 

ასპექტით, კერძოდ, პიროვნული ორიენტაციის და მოქმედების ფუქნციური თავისებუე- 

რებების მიხედვით უნდა დახასიათდეს. 

მენეჯერს, ლიდერთან შედარებით, მიზნების მიღწევაში ნაკლები აქტიურობა 

ახასიათებს, მისი მათ მიმართ პოზიცია, პიროვნული საზრისის მიხედვით, უფრო მცირედ 
არის დატვირთული, ხოლო ლიდერი მათ მიმართ მეტად აქტიურ, შეუპოვარ და პიროვნე- 

ლად ღრმა შინაარსეულ და ამავე დროს მიკერძოებულ დამოკიდებულებას ამჟღავნებს. 

მენეჯერი შრომის პროცესს ძირითადად პიროვნებათაშორის ურთიერთობების ჭრილში 
განიხილავს, ის გადაწყვეტილებათა მიღების დროს შედარებით ზომიერების დაცვას 

ცდილობს. ლიდერს კი, ამ თვალსაზრისით, უფრო მკვეთრი პოზიცია უკავია, ის სარისკო 

ქცევებს არ გაურბის, მაგრამ მათ განხორციელებას მა'მშინ ცდილობს, როდესაც მისი ინტუ- 

იცია მას კარნახობს, რომ საამისო პირობები არსებობს და დროც დადგა. მენეჯერს 

ხალხთან ერთად მუშაობა ურჩევნია, ის ინდივიდუალური აქტივობის განხორციელების-
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აგან ხშირად თავს იკავებს, რადგან ამგვარ მოქმედებაში ჩართვა მისთვის შფოთვის დონის 

ამაღლებასთან არის დაკავშირებული. მენეჯერი მისი როლური დანიშნულებიდან გამომდ- 

ინარე მოქმედებებს ანხორციელებს, ხოლო ლიდერი საკუთარი თვალსაზრისის საფუძველ- 

ზე აქტივობს, ის უფრო მეტად თავის ინტუიციას ეყრდნობა. მენეჯერი გარემოს განუ- 
საზღვრელობის შემცირების მიზნით წესრიგის დამყარებას ცდილობს, ამის საპირისპიროდ, 

გაურკვეველი ვითარების არსებობის დროს, ლიდერი საკუთარი გრძნობების დამალვას არ 

გაურბის. გარდა ამისა, ლიდერი გარემოსაგან, მათ შორის მისი უშუალო გარემოცვის- 

აგანაც გამიჯვნას ცდილობს, ის ორგანიზაციაში კი მოღვაწეობს, მაგრამ 'მინაგანად მას 
თავს ნაკლებად მიაკუთგნებს; მენეჯერთან შედარებით, მისი ცხოვრების მოდუსი დაწესე- 

ბულების წევრობით ნაკლებად არის განსაზღვრული და სოციალური იდენტურობის სხვა 

მსგავსი კრიტერიუმები მის მოქმედებაზე შედარებით ნაკლებ გავლენას ახდენენ. 

ზემონათქვამის გარდა, მენეჯერს და ლიდერს შორის არსებული განსხვავება მათი 
მოქმედების ფუნქციურ თაგისებურებებში მჟღავნდება. მენეჯერი შემდეგ ფუნქციებს ასრუ- 
ლებს: პირველი, დაგეგმვა და ბიუჯეტის შედგენა (მიზნების დასახვა, მისი მიღწევის სა- 

შუალებების დადგენა და სათანადო რესურსების გამონახვა); მეორე, შრომის ორგანიზება 

(საორგანიზაციო სტრუქტურის შექმნა, მომუშავეთა კვალიფიკაციის გათვალისწინებით 

შრომის დანაწილება); მესამე, მუშაობის კონტროლი (საქმიანობის შედეგების შემოწმება, 

მისი შეფასება, დასჯის და წახალისების მეთოდების გამოყენება). ლიდერის დანიშნულება 

შემდეგმი მდგომარეობს: პირველი, თანამშრომელთა საქმიანობის ზოგადი მიმართულების 

დასახვა და მომავალში მოსალოდნელი შედეგების განჭვრეტა (ჯერ მომავლის ნათელი 

გაცნობიერება, ხოლო შემდეგ იმ განსახორციელებელი ცვლილებების სტრატეგიის შემუშა- 

ვება, რომელიც კარგი რეზულტატების მომტანი იქნება); მეორე, თანამშრომელთა დარაზ- 

მვის მიზნით მათი საქმიანობის და ურთიერთობების მოწესრიგება (მომავალზე ორიენტირე- 

ბული ეფექტური შრომითი ჯგუფების შექმნა); მესამე, მომუშავეთა შრომითი მოტივაციის 

გაზრდა და მათზე შთამაგონებელი ზეგავლენის მოხდენა (ხელქვეითების მოთხოვნი- 

ლებების და მიზნების გათვალისწინება, მათი დაკმაყოფილების და განხორციელების 

ხელშეწყობა). მენეჯერის და ლიდერის განსხვავებული ფუნქციები 6-1 ნახატზეა ნაჩვენები. 

          

   
   

  

      

   
   

    

მენეჯერის ნქცია 

დაგეგმვა-გაანგარიშება 

შრომის ორგანიზება 

გაკონტროლება 

    
   
   

     

ლიდერის ფუნქცია 

მომავლის განჭვრეტა 

თანამშრომლების დარაზმვა 
თანამშრომლების მოტივირება 

მენეჯერი, რომელიც ლიდერიც არის 

ნახატი 6-1, მენეჯერის და ლიდერის ფუნქციები



სტატუსური ძალაუფლება. ზოგიერთი მკვლევარი ლიდერობის შესწავლის დროს 

ძირითად ყურადღებას სტატუსურ, ანუ თანამდებობრივ ძალაუფლებაზე ამახვილებს. ამ 

შემთხვევაში იგულისხმება, რომ ადამიანს ორგანიზაციაში რაც უფრო დიდი სტატუსი 

გააჩნია, ის მით უფრო მეტ ძალაუფლებას ფლობს. საკითხის განხილვის ამ კონტექსტში 

კანონიერი ძალაუფლების შესახებ ვმსჯელობთ, რომელშიც სხვების ქცევაზე ზემოქმედების 

მოხდენის ფორმალური შესაძლებლობა იგულისხმება. როდესაც ლიდერობის შესახებ ფორ- 

მალური ძალაუფლების ასპექტით ვლაპარაკობთ, იმთავითვე ივარაუდება, რომ ერთმა- 

ნეთისაგან პიროვნული თვისებები და სოციალური როლი უნდა გავმიჯნოთ. მსჯელობის ამ 

ეტაპზე პიროვნული თვისებები ნაკლებ საყურადღებოა, რადგან მსჯელობის საგანი ფორ- 

მალური თანამდებობრივი ძალაუფლება გახლავთ. 

ხშირია შემთხვევები, როდესაც ლიდერების შესახებ იმდენად მსჯელობენ, რამდენადაც 

მათ ძალაუფლება სათანადოდ ვერ გამოიყენეს, ან პირიქით – მათთვის მინიჭებულ უფლე- 

ბებს გადააჭარბეს. ზოგიერთი ავტორი, ფაქტობრივად, ლიდერობას ორგანიზაციაში არსე- 

ბული თანამდებობრივი იერარქიის იმანენტურ თვისებად განიხილავს და ამით 

ძალაუფლების ფარგლებს არ სცილდება. ორგანიზაციის მიერ იმ გამოყენებადი ტაქტიკის 

შესწავლაც ხდება, რომელსაც ის ცალკეული ინდივიდების, ჯგ–უფების და სხვა დაწესე- 
ბულების მიმართ მათზე ზემოქმედების მიზნით იყენებს. მიღებული შედეგების თანახმად, 

სამხედრო უწყების ზედამხედველები ხელქვეითების ქცევის შეცვლას ცდილობენ (ვთქვათ, 
დასჯის გამოყენებით) მაშინ როდესაც, ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში მომუშავე 

ხელმძღვანელები, ძირითადად, დარწმუნების ხერხს მიმართავენ (ვთქვათ, სამუშაო 

ვითარების დიაგნოსტირება). ორგანიზაციათაშორისი ურთიერთობების კვლევა გვიჩვენებს, 

რომ ლიდერების მიერ ძლიერი და სუსტი ზეწოლის ტაქტიკის გამოყენებას მათ მიერ იმ 

ორგანიზაციის სიძლიერის თვისების აღქმა განაპირობებდა, რომელზეც ის გავლენის მონ- 

დენას ცდილობდა. თუ კვლევა-ძიებას ზოგად პერსპექტივაში განვიხილავთ, მაშინ უნდა 

ითქვას, რომ ი-ო ფსიქოლოგიაში სტატუსური ძალაუფლების კვლევათა სიმცირე შეიმჩნევა. 

მკვლევართა უმეტესი ნაწილი ურთიერთისაგან ლიდერობას და ლიდერის ძალაუფლებრივი 

სტატუსით აღჭურვილი ადამიანის თვისებებს განასხვავებენ. საკუთრივ ლიდერის თანამ- 

დებობრივი ძალაუფლების შესწავლამ აჩვენა, რომ ლიდერობის ზოგიერთი საკითხი მაინც 

მის პიროვნულ მახასიათებლებთან არის დაკავშირებული. 

ლიდერის მახასიათებლები. ლიდერის ინდივიდუალური თვისებების დადგენა ლიდ- 

ერობის პროცესის კვლევაში ყველაზე პოპულარული თემა იყო. ლიდერობის თეორიების 

უმრავლესობა ლიდერებს შორის არსებული პიროვნული და ქცევითი განსხვავებების 

გააზრებას ცდილობს. ეს ზემოგანხილული მიდგომის საპირისპიროა, რომელიც აქცენტს 

ლიდერის თანამდებობრივ ძალაუფლებაზე აკეთებს. ლიდერის პიროვნული და დემოგრა- 

ფიული მახასიათებლების შესწავლას მრავალი გამოკვლევა მიეძღვნა. ზოგიერთი ავტორი 

ლიდერის „მკაცრი“ და „ლმობიერი“ მოქმედების სტილის დახასიათებას ცდილობს, ამგვარი 

მიდგომა იმ სულისკვეთებით არის განმსჭვალული, რომლის თანახმად, ძლიერი ლიდერი 

ადამიანებში სიძლიერის და სიმტკიცის განცდას აღვივებს, სუსტი კი პირიქით – მათ 

გაუბედაობას და მერყეობას უნერგავს. აქ ლიდერობის დახასიათება მხოლოდ თვით ლიდ- 

ერის პიროვნებით შემოიფარგლება. ყურადღება ლიდერის, როგორც პიროვნების, ოპტი- 

მალური ნიშან-თვისებების გამოყოფაზე და სათანადო სელექციის პრინციპების 
შემუშავებაზე იყო გამახვილებული. თავის დროზე ინტენსიური კვლევის საგანს ლიდერო- 

ბის ეფექტურობის სქესთან რასასთან და ეროვნებასთან კავშირი წარმოადგენდა.
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არანაკლებ მნიშვნელობას ხელქვეითების მოტივაციაზე ლიდერის ქცევის ზემოქმედებას 

ანიჭებდნენ. კვლევის ძირითადი სტრატეგია ლიდერის პიროვნული და ქცევითი მახასი- 

ათებლების დადგენას, ხოლო შებდეგ ამ ცვლადების სხვების საქმიანობაზე ზემოქმედების 

გამოვლენას გულისხმობდა. ი-ო ფსიქოლოგიაში ასეთი მიდგომა კლასიკურ თეორიულ და 

მეთოდოლოგიურ ორიენტაციას გამოხატავს და ის თავის დროზე ყველაზე დიდი 
პოპულარობით სარგებლობდა. 

ლიდერის მიმდევრები. ლიდერობის კვლევაში ყურადღებამ თანდათან ლიდერის 

მიმდევრების მახასიაოებლების შესწავლაზე გადაინაცვლა. აქ კვლევის შინაარსის მნიშვ- 
ნელოვან შეცვლასთან გვაქვს საქმე, კერძოდ, აქცენტი ჯგუფის წინამძღოლის მოჟმედებაზე 
კი არა, არამედ მისი მიმდევრების აქტივობაზე კეთდება. ზედაპირული დაკვირვებაც კი 
იმაზე მიგვანიშნებს, რომ ლიდერს მუშაობა ზოგიერთ თანამშრომელთან უფრო უადვილ- 

დება, ხოლო სხვებთან საქმე მას ძნელად მისდის. სამხედრო უწყების სხვადასხვა დონის 
ლიდერებმა კარგად იციან, რომ ახალწვეულთა ზოგიერთი ჯგუფი, სხვებთან შედარებით, 
მეტ პასუხისმგებლობას, დისცი პლინიანობას, ჯგუფისადმი ერთგულებას იჩენს. სწავლის 
პროცესშიც მსგავს ვითარებასთან გვაქვს საქმე გამონაკლისს არც ინდუსტრიულ 

ორგანიზაციებში მომუშავე შრომითი ჯგუფები წარმოადგენენ. ნათქვამიდან ნათელია, რომ 

ლიდერის მოქმედების ეფექტურობა სხვადახვა შრომით ჯგუფებში განსხვავებული იქნება. 

ემპირიული კვლევებით დადგინდა, რომ ხელქვეითების ქცევის თვისებები (ვთქვათ, მისი 

საქმიანობის პროდუქტიულობა) ლიდერის მოქმედების მოდიფიკაციას განაპირობებს. ამგ- 

ვარი ეფექტების ნათელ ნიმუშს სწავლების პროცესი გვაძლევს. მასალა, რომელიც 

მოსწავლეებმა უნდა აითვისონ, დროში შედარებით უცვლელი რჩება, ხოლო უფრო სწრაფ 

ცვლილებას პედაგოგის ქცევა განიცდის, რაც, თავის მხრივ, მოსწავლეებთან მისი 

ურთიერთობით არის განსაზღვრული. ერთი წლის განმავლობაში მასწავლებელმა თავის 

შეგირდებს ბევრი რამ შეიძლება ასწავლოს და სწავლისადმი ისინი მოტივირებული გახა- 

დოს. შემდეგ წელს იმავე მასწავლებელს მოსწავლეთა ისეთი კონტინგენტი შეიძლება 

ერგოს, რომ მისი საქმიანობა ნაკლებ ეფექტური აღმოჩნდეს. ამდენად, სწავლის ეფექტურ- 

ობა მოსწავლეთა ინტელექტის დონით, სწავლის მოტივაციის ხარისხით, მათი ინტერესე- 

ბის შინაარსით, ჯგუფში არსებული ფსიქოლოგიური კლიმატით არის მნიშვნელოვნად 

განსაზღვრული. ჩვენ ჯერჯერობით იმათ შესახებ ბევრად ნაკლები ვიცით, ვინც ლიდერო- 

ბის პროცესში გაძღოლის ობიექტია, ვიდრე იმათ შესახებ, ვინც წინამძღოლებად გვევ- 

ლინებიან. ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში ხელქვეითების კვლევა შრომითი ჯგუფის და არა 

ცალკეული მომუშავის შესწავლას ნიშნავს, რაც, რასაკვირველია, გარკვეულ 

სიძნელეებთან არის დაკავშირებული. კვლევის ეს შედარებით ახალი სფერო, რომელიც 

ამჟამად ინტენსიური შესწავლის საგანია ლიდერობის თანამედროვე კონცეფციებზია ასახ- 

ული, რომლებსაც ამ თავის შესაბამის ნაწილში განვიხილავთ. 

ზემოქმედების პროცესი. ზოგიერთი“ მკვლევარი აქცენტს არც ლიდერის და არც 

ხელქვეითის მახასიათებლების შესწავლაზე არ აკეთებს, მას ლიდერობის პროცესის ამ ორი 

შემადგენელი ნაწილის ურთიერთობა აინტერესებს. ამ ცვლადებს შორის ურთიერთობა 

რეციპროკულ პროცესად არის გააზრებული. კვლევის საგანს ლიდერსა და მის მიმდევრებს 

შორის ურთიერთობის დინამიკა შეადგენს, ამავე დროს, მხედველობაში, რასაკვირველია, 

მათი ცალკეული მახასიათებლებიც მიიღება. ზოგადად რომ ვთქვათ, ლიდერი ჯგუფის 

წევრებზე ზეგავლენის მოხდენას ცდილობს. ჯგუფის წევრებზე ზეგავლენა გარკვეული მიზ- 
ნის მიღწევის საშუალება გახლავთ. ემპირიული კვლევა ამ ზეგავლენის პროცესის



თავისებურებების დადგენას გულისხმობს. 

ზეგავლენის შემდეგი ხერხებია გამოყოფილი: იძულება, მანიპულირება, ძალაუფლებ: 

და დარწმუნება. იძულების შემთხვევაში ადამიანის ქცევის შეცვლას ძალდატანება 

განაპირობებს. მანიპულირებაში ლიდერის მიერ ხელქვეითის ცნობიერების კონტროლი 

იგულისხმება, რომლის შემდეგაც ეს უკანასკნელი რეალობას ისე აღიქვამს, როგორც (ს 

ლიდერს აწყობს. ძალაუფლების გამოყენების დროს ორივე მხარე თავის უფლება-მოვალე- 

ობებს აცნობიერებს და საბოლოო გადაწყვეტილების მიღება ამის საფუძველზე ხდება. 

დარწმუნების შემთხვევაში ორივე მხარე პარტნიორის თავის თვალსაზრისზე გადაყვანას 

და საკუთარი შეფასებების თავზე მოხვევას ცდილობს. მაგალითად, ერთ-ერთი კვლევის 

საგანი ლიდერის ორნაირი ეცევა, კონკრეტულად კი ინსტრუმენტული და. მხარდამჭერი 

სტილი გახლდათ (2). ინსტრუმენტული მოქმედების დროს ლიდერი თავის ხელქვეითებს 

ჯგუფის მიზნებს უცნობიერებს, ხოლო მხარდამჭერი ჟცევის რეალიზაციის შემთხვევაში კი, 

ის, ძირითადად, მათი მოთხოვნილებების გათვალისწინებაზე იყო მიმართული. გამოკვლე- 

ვა სხვადახვა სიდიდის შრომით ჯგუფებში ჩატარდა. მიღებული შედეგების თანახმად, 

შედარებით მცირე შრომით ჯგუფებში უფრო დიდი ზეგავლენა მხარდამჭერმა ლიდერობის 

სტილმა მოახდინა, ხოლო უფრო დიდ ჯგუფებში – ინსტრუმენტული ლიდერობის სტილმა 

იმარჯვა. სოციალური ზეგავლენის პროცესის შესწავლა ლიდერობის, როგორც მოვლენის, 

რთულ ბუნებას გვიჩვენებს, რაც, რასაკვირველია, თეორიული და მეთოდოლოგიური 

პრინციპების ჩამოყალიბებაში აუცილებლად უნდა იქნეს გათვალისწინებული. 

სიტუაციური ფაქტორები. ლიდერობის კვლევა ხელმძღვანელის და ჯგუფი 

ურთიერთობის კონტექსტის გათვალისწინებას მოითხოვს, რომელიც დღეს ლიდერის ქცე- 

ვის ეფექტურობის მადეტერმინირებელ ფაქტორად არის მიჩნეული. იმთავითვე ცხადია, 

რომ მთასვლელთა ჯგუფის ხელმძღვანელს, საწარმოო, ან სამშენებლო ბრიგადის 

ბრიგადირს, ციხის უფროსს, უმაღლესი სასწავლებლის რექტორს, საავადმყოფოს მთავარ 

ექიმს მუშაობა განსხვავებულ პირობებში უწევთ. ლიდერობის განმსაზღვრელი სიტუაცი- 

ური ფაქტორების კვლევაში ლიდერის ქცევაზე ვითარებათა ბუნების და მათი ცვლილების 

კანონზომიერებების შესწავლა იგულისხმება. 

აღსანიშნავია, რომ მკვლევართა შორის ფ. ფიდლერმა ლიდერის ქცევისათვის სიტუაცი- 

ის თავისებურების მნიშვნელობა ერთ-ერთმა პირველმა გააცნობიერა. მან ლიდერს და 

ჯგუფს შორის არსებული კავშირის ფორმა ერთ-ერთ მნიშვნელოვან სიტუაციურ ფაქტო- 

რად ჩათვალა. ურთიერთობა „ლიდერი-ჯგუფი“ პოზიტური, მეგობრული ან უარყოფითი, 

მტრული შეიძლება იყოს. ამ ავტორის აზრით, ლიდერობა პირველ შემთხფტევაში, მეორეს- 

თან შედარებით, გაცილებით უფრო ადვილია. მან სხვა სიტუაციური ფაქტორებიც გა“ 

მოყო, რომლებსაც ქვემოთ მისი მოდელის უფრო დეტალური გაცნობის დროს დავა- 

ხასიათებთ. მსჯელობა სიტუაციით განსაზღვრული ლიდერის ქცევის განსხვავებული 
ფორმების შესახებაც შეიძლება. მაგალითად, ს. გრინმა და დ. ნებეკერმა ორი განსხვავე- 

ბული ლიდერობის კონტექსტი, კერძოდ; ხელშემწყობი და ხელშემშლელი გამოყვეს. 
პირველ შემთხვევაში ლიდერი, ძირითადად, თანამშრომელთა პიროვნებათაშორის 
ურთიერთობებზე ორიენტირებული ხდება, ხოლო მეორეში ის თავის მიმართულებას 
იცვლის და მთავარ ყურადღებას: საკუთრივ მრომის პროცესს უთმობს L3). ლიდერობის 

სტილის შეცვლაზე სიტუაციის ზემოქმედების“ ფაქტი ამ შედეგით ნათლად არის 
დასაბუთებული. 

ლიდერის ფორმირება და ეფექტურობა. ზოგიერთი -მკვლევარი, ძირითადად ლი დ,



ჯგუფში ლიდერის წარმოქმნის განმსაზღვრელი მიზეზების შესწავლით: არის დაინტერესებული. 

ადამიანის ლიდერად ჩამოყალიბება, როგორც ფორმალური (თანამდებობაზე დანიშვნა), ასევე 

არაფორმალური (თანამდებობაზე დანიშვნის გარეშე) გზით შეიძლება მოხდეს. ამ თვალსაზრი- 

სით ლიდერს სქესის, ასაკის, მისი ფიზიკური გარეგნობის, მეტყველების და აზრების გადმოცემის 

უნარის და სხვა ფაქტორების მიხედვით იკვლევენ. გარდა ამისა, შესწავლის სფეროში თვით იმ 

ჯგუფის თავისებურებებიც შედის, რომელშიც ლიდერი ფორმირდება. 

ლიდერის ეფექტურობის კვლევაში მისი როლური საქმიანობის შინაარსი იგულისხმება. ამ 

შემთხვევაში ყურადღება ლიდერის და ხელქვეითების იმ მახასიათებლების დადგენაზეა გამახ- 

ვილებული, რომლებიც მისი ქცევის პროდუქტიულობის და ხარისხის განმსაზღვრელი კრი- 

ტერიუმების გამოყოფასთან არიან დაკავშირებული. ამ თვალსაზრისით, ეფექტურ ლიდერად 

კარგად მოლაპარაკე, ყურადღებიანი, მტკიცე და ა. შ. ადამიანი შეიძლება მივიჩნიოთ. გარდა 

ამისა, ეფექტურ ლიდერად მომუშავეთა საქმიანობის კარგი ორგანიზატორი შეიძლება ჩაით- 

ვალოს. ერთი სიტყვით, ლიდერის ფორმირება და მისი საქმიანობის ეფექტურობა ი-ო ფსიქო– 

ლოგიაში მომუშავე მკვლევარების გაუნელებელი ინტერესის საგანი გახლავთ. 

ლიდერობის მკვლევარი ავტორები ჩვენს მიერ განხილული რაიმე ცალკე საკითხის 

შესწავლით, რასაკვირველია, არ იფარგლებიან. მათ ინტერესს ლიდერობის ეფექტურობაზე 

რაიმე სიტუაციური ფაქტორების ან ლიდერის პიროვნული თვისებების ან ამ ცვლადების 

ურთიერთმოქმედების ეფექტების შესწავლა წარმოადგენს. ამ შემთხვევაში ჩვენი მსჯელო- 

ბის მიზანი ლიდერობის კვლევის სფეროს გამოყოფაში მდგომარეობს, კონკრეტულად კი, 

ძირითადი ცნებების და ანალიზის ერთეულების დადგენას ვგულისხმობთ, რაც შეჯამებული 

სახით 6-1 ცხრილშია მოცემული. 
  

  

    

კვლევის საგანი ანალიზის ერთეული შესასწავლი ცვლადები შესასწავლი საკითხები 

სტატუსური საორგანიზაციო ზეგავლენის ტაქტიკა; რა შემთხვევაში მიმართა– 

ძალაუფლება როლი და ძალაუფლების გამო- ვენ ორგანიზაციები ძლი- 

თანამდებობა ყენება ერ ზემოქმედებას? 

ლიდერი ლიდერი როგორც პიროვნული თვისებები; ეფექტურ და არაეფექტურ 

პიროვნება ლიდერის ქცევა ლიდერებს რომელი პირო- 

ვნული და ქცევითი თვისე- 
ბები განასხვავებენ? 

  

  

  

ლიდერის შრომითი ჯგუფი და ჯგუფის სიდიდე; ხელქვე- როგორი ტიპის ხელქვე- 
მიმდევრები | ხელქვეითები ითების გამოცდილება ითებს სურთ საკუთარი 

« საქმიანობის მჭიდრო კონ- 
ტროლი? 

ზეგავლენის ურთიერთობა ზემოქმედების მიმართ რა ვითარებაში სურს ყვე- 

პროცესი „უფროსი-ხელქვეითი“ მგრძნობელობა; ზემო- ლაზე მეტად ლიდერს ხელ– 

' ქმედების ფორმა ქვეითებზე ზემოჟმედება? 

სიტუაცია ლიდერობის პროცესის ლიდერის ქცევაზე სიტუ- როგორ იცვლება ლიდე- 

კონტექსტი აციის ზემოვმედება; სი- რის ქცევა განსხვავებულ 
ტუაციის გავლენის ხელ– სიტუაციებში? 

შემწყობი ფაქტორები 
  

  

ლიდერის ფორ- ინდივიდები და ჯგუფური დინამიკა და რა შემთხვევაში ხდება 

მირება და ეფე. | ჯგუფები ” ინდივიდუალური ადამიანი ლიდერი? 
ქტურობა მახასიათებლები               

ცხრილი 6-I ლიდერობის პროცესის შესწავლის სფერო



ლიდერობის ტრადიციული კვლევის 
თავისებურება. 

ი-ო ფსიქოლოგიაში შემუშავებული თეორიების უმრავლესობა, ძირითადად, ორ სფერ- 

ოს, კერძოდ, ლიდერობის პროცესს და შრომით მოტივაციას მოიცავს. შრომითი მოტი- 

ვაციის თეორიები (მათ შესახებ ვრცელი მსჯელობა მე-I1 თავში გვექნება) იმით ხასი- 

ათდებიან, რომ ისინი ერთმანეთისაგან რეალურად განსხვავებული კონცეფციებია, ახალი 

მოდელები ძველის პოსტულატებს და პრინციპებს იშვიათად შეიცავენ. ლიდერობის თეო- 

რიებს რაც შეეხება, ისინი კუმულაციური ბუნების კონცეფციებს მიეკუთვნებიან, ახალ 

თეორიებში ძველის პრინციპები და ძირითადი ცვლადები გამოყენებული და განვითარე- 

ბულია. ლიდერობის შესახებ არსებული ფუნდამენტური თეორიები ევოლუციური ბუნების 

არიან, რადგან მათი აღმოცენება ,,ცარიელ ადგილზე“ არ ხდება. ლიდერობის თეორიების 

მეორე თავისებურება იმაში მდგომარეობს, რომ დროთა განმავლობაში ისინი სულ უფრო 

კომპლექსურ ხასიათს იღებენ. პირველი თეორიები თავისი ბუნებით ძალზე მარტივებია. 

ლიდერობის პროცესის კანონზომიერებათა აღწერისას ისინი მცირე რაოდენობის ცვლა- 

დების გამოყენებას ცდილობენ, ხოლო შედარებით უფრო ახალი კონცეფციები მრავალ 

ცვლადებს შორის ურთიერთკავშირის დადგენას და გააზრებას გულისხმობენ. სხვადასხ- 

გა თეორიების შემუშავებასთან ერთად ინტენსიური ემპირიული კვლევა-ძიებაც მიმდ- 

ინარეობს, რაც მათი განვითარების და შემოწმების გადამწყვეტი პირობა გახლავთ. ამ 

თავში ჩვენ ლიდერობის რვა ფუნდამენტურ თეორიას განვიხილავთ. შვიდი მათგანი 

თავისი ბუნებით აღწერითი მოდელების კატეგორიას განეკუთვნება, ხოლო ბოლო კონ- 

ცეფცია თავისი არსით ნორმატიულ პრინციპებზე აგებული კონცეფციის ნათელ ნიმუშს 

წარმოადგენს. 

პიროვნული თვისებების მოდელი. ლიდერობის შესახებ არსებულ კონცეფციებს შორის 

პიროვნების თვისებების მოდელი ყველაზე ძველია. ამ მოძღვრების თანახმად, ლიდერს არა- 

ლიდერისგან მისი პიროვნული, სოციალური, ფიზიკური და გონებრივი თვისებები განასხ- 

ვაგებს. ამ შემთხვევაში მსჯელობა მხოლოდ ლიდერის პიროვნულ თვისებებს ეხება და ლი- 

დერობის პროცესი მხოლოდ ამ კუთხით არის განხილული. პიროვნების თვისებების მოდ- 

ელი ლიდერობის პროცესის დახასიათების დროს ყურადღებას სამ ასპექტზე ამახვილებს: 

პირველი, ეფექტური და არაეფექტური ლიდერის დადგენა სხვის მიერ მისი მოქმედების 

შეფასების კრიტერიუმის საფუძველზე უნდა მოხდეს. 

მეორე, ლიდერისათვის დამახასიათებელი დემოგრაფიული და პიროვნული ფაქტორე- 

ბის გამოყოფა და გაზომვა უნდა განხორციელდეს. დემოგრაფიულ ფაქტორებში, ჩვეუ- 
ლებრივ, სქესი, ასაკი, სიმაღლე, წონა, რასობრივი ან ეროვნული მიკუთვნება იგულისხმე- 

ბა. პიროვნულ თვისებებს რაც შეეხება, ამ შემთხვევაში ლიდერის პრეტენზიის დონეზე, 

ავტორიტარიზმზე, დომინირებაზე, მსჯელობის უნარზე და თვითშეფასებაზეა ლაპარაკი. 

მესამე, აღნიშნული მახასიათებლე ების გაზომვით ლიდერის მოქმედების ეფექტურობა უნ- 

და გავარკვიოთ. გამოვლენილი პიროვნული მახასიათებლები ლიდერობის განმსაზღვრელ 

„კრიტიკულ თვისებებს“ წარმოადგენენ. 

ემპირიული კვლევის შედეგების ანალიზი გვიჩვენებს, რომ ლიდერის პიროვნულ თვისე- 

ბებს და მის ეფექტურობას შორის კავშირი ან მცირეა, ან საერთოდ არ არსებობს |4), იმ
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შემთხვევაშიც კი, როდესაც მნიშვნელოვანი კორელაცია სახეზეა, მაშინაც ზრავალი გადა- 

უჭრელი საკითხი ძალაში რჩება, განსაკუთრებით ისინი იმ ცვლადებს ეხებიან, რომლებიც 

პიროვნული თვისებების მოდელში უგულებელყოფილია. კვლევის გამოყენებული მეთო- 

დების შესახებ უნდა ითქვას, რომ პროვნული თვისებების გასაზომი სკალები დაბალი სან– 

დოობით ხასიათდებიან, ყველაფერს თავი რომ დავანებოთ, პიროვნების თივსებების 

თეორია შემდეგ ძირითად საკითხს – რატომ და როგორ მოქმედებს ლიდერის ქცევაზე ესა 

თუ ის თვისება – ფაქტობრივად უპასუხოდ ტოვებს. რა შეიძლება დავასკვნათ იმ შემ- 

თხვევაში, როდესაც, ვთქვათ, ეფექტური ლიდერისათვის ბევრი ლაპარაკი, ფიზიკური 

სიძლიერე და დომინირების ტენდენციებია დამახასიათებელი? რა მიმართებაშია ეს 

ცვლადები ლიდერებს შორის გამოვლენილ სხვაობებთან, რომლებიც მათ ეფექტურობას 

ეხება? ამასთან დაკავშირებით ჯ. ბრაუნი ირონიულად შენიშნავს: ,,პიროვნების თვისებების 

ჩამონათვალი რაც უფრო ვრცელი და მრავალფეროვანია, მით უფრო ნათელი ხდება, რომ 

ისინი ალბათ პრემიერ-მინისტრისათვის და, შესაძლოა, მთავარანგელოზისათვისაც კი იყოს 

აუცილებელი და არა საწარმოში მომუშავე დაბალი რანგის ლიდერისათვის“ (5, გვ. 219). 

პიროვნების თვისებების მოდელის კრიტიკა შემდეგნაირად შეიძლება შევაჯამოთ: 
პირველი, როგორც ავღნიშნეთ, ეფექტური ლიდერის პიროვნული თვისებების 

ჩამონათვალი არსებობს (ის 100-ზე მეტ მახასიათებელს შეიცავს, მათ და ლიდერის ღია 

ქცევას შორის მნიშვნელოვანი, მაგრამ სუსტი კორელაცია არსებობს, კოეფიციენტის 

დადებითი მაჩვენებელი 0.25 და 0.35-ს შორის მერყეობს). მაგალითად, პროდუქციის 

გასაღების სფეროში მომუშავე ლიდერებისათვის ოპტიმიზმი, ენთუზიაზმი, სხვებზე 

დომინირება არის დამახასიათებელი. წარმოების სფეროში მომუშავე ლიდერისათვის 

პროგრესულობა, ინტროვერტობა, თანამშრომლობა, ურთიერთობაში გულწრფელობა 

არის ნიშანდობლივი. ლიდერის თვისებების და მისი ქცევის ამგვარი დახასიათება შე- 

იძლება პრიმიტიული სტერეოტიპი უფროა, ვიდრე მეცნიერული ცოდნის მონაცემი. 

აღნიშნულ დარგებში 'მომუშავე ეფექტურ ლიდერებს ეს თვისებები შეიძლება მცირედ, ან 

საეურთოდ 'არ გააჩნდეთ.“რთვისებების ჩამონათვალი იმდენად მრავალრიცხოვანია, რომ 

მკვლევარები იმაში ვერ შეთანხმდნენ, ეფექტური ლიდერისათვის ყველაზე მნიშვნელოვან 

თვისებად რომელი უნდა ჩაითვალოს. გარდა ამისა, ლიდერებს, რომლებსაც აშკარად გან- 

სხვავებული პიროვნული თვისებები ახასიათებთ, ერთი და იგივე ვითარებაში ერთნაირი 

ეფექტური ქცევა შეუძლიათ განახორციელონ. ამ სირთულეების მიუხედავად, მაინც ოთხ 

ძირითად თვისებას გამოყოფენ, რომლებიც მეტნაკლებად (და არა აუცილებლად) 

მრეწველობაში მაღალი და საშუალო დონის ეფექტურად მომუშავე ლიდერისათვის არის 

დამახასიათებელი: ა) ინტელექტი – ლიდერებს თავის მიმდევრებთან შედარებით უფრო 

მაღალი ზოგადი გონიერება გააჩნიათ; ბ) სიმწიფე და თვალთახედვის სიფართოვე – ლიდ- 

ერები უფრო ემოციური ბუნების ხალხია და მათ ფართო ინტერესები გააჩნიათ; ბ) მიღ- 

წევის შინაგანი მოტივაცია -- ლიდერები საქმის ბოლომდე მიყვანაზე არიან ორიენტირე- 

ბული; დ) თანამშრომლობაზე მიმართულობა – ლიდერებს თანამშრომლებთან მუშაობა 

სხვადასხვა ვითარებაში უწევთ, ისინი სხვის შრომას აფასებენ და თავის საქმიანობაში 

მათ მოთხოვნილებებს და მიზნებს ითვალისწინებენ. : 

მეორე, კრიტიკა პიროვნების ფიზიკურ თვისებებს (სიმაღლე, წონა, სიძლიერე, სილა“ 
მაზე, ენერგიულობა, ჯანმრთელობა) ეხება. ამ ფაქტორების მოქმედება იმთავითვე მრავალ 

სიტუაციურ ცვლადებთან არის დაკავშირებული, რომლებიც ლიდერის მოქმედებაზე



არსებით გავლენას ახდენენ. მაგალითად, ძალოვან სტრუქტურებში მომუშავე ადამიანს, 

რასაკვირველია, გარკვეული სტანდარტის შესატყვისი ფიზიკური მონაცემები უნდა 

გააჩნდეს, მრეწველობის სფეროს რაც შეეხება, ამ თვისებებს ლიდერის მოქმედების 

ეფექტურობასთან პირდაპირი კავშირი არ გააჩნიათ. 

მესამე, პიროვნების თვისებების მოდელი ლიდერობის პროცესის მადეტერმინირებელ 

ფაქტორებს ძალზე ამარტივებს. კავშირი პიროვნების თვისებებს და მის ინტერესებს შორის 

სამუშაოს თავისებურების გათვალისწინებით უნდა განხორციელდეს. მაგალითად, დადგე- 

ნილია, რომ მაღალი ხელფასის მქონე ადამიანები, რომლებიც მცირე ფირმებში მუშაობენ, 

უფრო დიდი პრეტენზიის მქონე და ფართო ინტერესების ხალხია, რაც იმავე ფირმებში 

მცირეანაზღაურებიანი ლიდერებისათვის ნაკლებ დამახასიათებელია. მცირე ფირმებში ლი- 

დერი მრავალფეროვანი საქმიანობით არის დაკავებული. ეს ადამიანები, რომლებსაც ამგვა- 

რი საქმიანობა მოსწონთ, და ამისათვის მათ სათანადო რეალური პირობები გააჩნიათ, უფ- 

რო ეფექტურად იმუშავებენ, ამდენად, პიროვნული ორიენტაციის განხორციელება მხოლ- 

ოდ მისთვის შესაბამისი პირობების შექმნით არის შესაძლებელი და ლიდერის მოქმედების 

ეფექტურობის შესახებ ლაპარაკი მხოლოდ ამის გათვალისწინების საფუძველზე შეიძლება. 

ქცევითი მოდელი. ლიდერობის პიროვნული თვისებების თეორიით უკმაყოფილება ლი- 

დერობის კვლევის ე. წ. ქცევითი, ანუ ბიჰევბორალური კონცეფციის ჩამოყალიბებას დაედო 

საფუძვლად. ზემოგანხილული თეორიის მსგავსად ეს მოდელიც, ძირითადად, ყურადღებას 

თვით ლიდერს უთმობს, ხოლო მათ შორის არსებითი განსხვავება იმაშია, რომ ქცევითი 

მიდგომა აქცენტს პიროვნების ღია, რეალურ ქცევაზე აკეთებს. ბიჰევიორალური კონც- 

ეფიციის თანახმად, ლიდერს არალიდერისგან მისი მოქმედების თავისებურება განასხვავებს. 

ეფექტურ და არაეფექტურ ლიდერებს შორის განსხვავება მათ რეალურ ქცევაში უნდა 

ვეძებოთ. ამ მიდგომის არსის ნათელსაყოფად მისი წარმომადგენლების მიერ შემუშავებული 

ემპირიული კვლევის სტრატეგიას მივმართოთ. პირველი, ლიდერის როლში მყოფი ადამი- 

ანების შესწავლა მათ რეალურ საქმიანობაზე უშუალო დაკვირვებით და გამოკითხვის 

მეთოდის გამოყენებით უნდა ხდებოდეს. ამით ჩვენ ლიდერის რეალური საქმიანობის აღწერის 

შესაძლებლობა გვეძლევა. ხელმძღვნელის მიერ ხელქვეითის ცუდი მუშაობის საჯარო გაკიცხ- 

ვა, შენიშვნის მიცემა ამის მაგალითია; აგრეთვე, ხელმძღვანელის მიერ შრომის ტექნოლოგი- 

ის ამთვისებელ ახალგაზრდა თანამშრომლისათვის დახმარების აღმოჩენაც ამგვარი რეა- 

ლური ქცევის ნიმუშია. კვლევის მეთოდოლოგია ასეთი ქცევითი მახასიათებლის ჩამონათ- 

გალის შედგენას და შემდგომ გარკვეული სტატისტიკური პროცედურების გავლით მისთვის 

კითხვარის ფორმის მიცემას გულისხმობს. ლიდერის საქმიანობის ეფექტურობას რაც შეეხება, 

მას, ჩვეულებრივ, ჯგუფის მუშაობის პროდუქტიულობის, სამუშაოს გაცდენების, კადრების 

დენადობის და შრომით კმაყოფილების მონაცემებით ადგენენ. თუ ლიდერის ქცევა ამ 

მონაცემებთან სანდო და მნიშვნელოვან კავშირში იმყოფება, მაშინ ჩვენ ლიდერის მოქმედე- 

ბის ეფექტურობის შესახებ დასკვწების გაკეთების მყარი ემპირიული საფუძველი გაგვაჩნია. 

ქცევითი მოდელის საფუძველზე მრავალმხრივი და ინტენსიური კვლევები 50-იან წლებ- 

ში ოჰაიოს შტატის უნივერსიტეტში ჩატარდა. ლიდერობის პროცესის ამ გამოკვლევებმა 

ორი მნიშვნელოვანი შედეგი გამოიღო: ბირველი, ლიდერობის გაზომვის მრავალი კონკრე- 

ტული მეთოდი შემუშავდა; მეორე, ლიდერობის პროცესის ორი ძირითადი განზომილება 

გამოიყო, რომელთა ვალიდობა და სანდოობა შემდგომმა კვლევებმა არაერთხელ დაასა- 

ბუთა, ქცევითი მოდელის მიმდევრებმა ლიდერის საქმიანობის გასაზომი ინსტრუმენტების 

მთელი ბატარეა შექმნეს. ლიდერის ქცევის აღწერა ისეთი ზოგადი კატეგორიების გამო-
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ყენებით ხდებოდა, როგორიც დომინირება, შეფასება და კომუნიკაცია გახლავთ. კვლევე- 

ბი სხვადასხვა ტიპის, კერძოდ, სამრეწველო, სამხედრო და სასწავლო ორგანიზაციებში 

ჩატარდა. აღნიშნული კატეგორიების მიხედვით ლიდერების დახასიათებას მათი ხელქვეი- 

თები ანხორციელებდნენ. ფაქტორული ანალიზის გამოყენებით მრავალი შესწავლილი 

პარამეტრების მცირე რაოდენობის ცვლადებზე რედუცირება, ანუ დაყვანა წარმოებდა, 

კერძოდ, ე. ფლეი”შმანმა და ე. ჰარისმა ლიდერობის პროცესის ორი ძირითადი ფაქტორი – 

ყურადღებიანობა და საინიციაციო სტრუქტურა გამოყვეს 6). 
ა) ყურადღებიანობაში ლიდერის მიერ თავისი ხელქვეითების მიმართ გულითადობის, 

პატივისცემის, მზრუნველობის და ნდობის გამოვლენის ხარისხი იგულისხმება. ეს რასაკ- 

ვირველია ლიდერსა და ხელქვეითს შორის მხარზე ხელის დარტყმას, ან შენობით მიმარ- 

თვას, ერთი სიტყვით, ძმაბიჭურ ურთიერთობას არ ნიშნავს. ამ შემთხვევაში ლიდერის მიერ 

ჯგუფის წევრების მოთხოვნილებების გათვალისწინებასთან, გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში მათ ჩართვასთან და აქტიურ კომუნიკაციასთან გვაქვს საქმე. 

ბ) საინიციაციო სტრუქტურა (ხშირად სტრუქტურის შემოტანასაც უწოდებენ) ლიდერის 

მიერ თავის საქმიანობაში დაგეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობის და გაკონტროლების 

კლასიკური წესების გამოყენების ხარისხს გამოხატავს. ამ შემთხვევაში საკითხი ლიდერის მიერ 

თავისი თანამდებობრივი მოვალეობების შესრულებას ეხება. თავისი როლიდან გამომდინარე, 

ლიდერს ხელქვეითების დასაქმება, თვით საქმიანობის კონტროლი და შრომის ხარისხის 

შეფასება ევალება. საენიციაციო სტრუქტურა, როგორც ლიდერობის განმსაზღვრელი ფაქ)- 

ტორი, ლიდერის საირგანიზაციო მიზნების განხორციელებაზე ორიენტაციის მანიშნებელია. 

ბიჰევიორალური მოდელის წარმომადგენლების მიერ ამ ორი ფაქტორის გათვალისწი- 

ნების საფუძველზე "ლიდერის ქცევის გასაზომი სკალები შეიქმნა. ერთ-ერთი მათგანით, 

კერძოდ, ე.· წ. „ლიდერის ქცევის აღმწერი კითხვარი“ (L8I)0) გამოყენების დროს 

ხელქვეითები თავის ლიდერს სხვადასხვა სიტუაციებში მის მიერ გამოვლენილი მოქმედე- 

ბების საფუძველზე აფასებენ. მეორე კითხვარი, რომელიც „ლიდერის თვალსაზრისის 

კითხვარის“ (L0CC) სახელწოდებით არის ცნობილი, თვით ხელმძღვანელებს ეძლევათ, 

ხოლო კითხვარში მოცემული დებულებები მომუშავეთა საქმიანობის მართვის იდეალურ 

მეთოდებს ეხებიან. გაზომვის ეს ხერხები მრავალი ემპირიული კვლევით შემოწმდა. 

მონაცემებმა აჩვენეს, რომ პირველი სახის კითხვარი საკმაოდ, ხოლო მეორე უფრო ნაკ- 

ლებ, მაგრამ მაინც ღირებული აღმოჩნდა. ზოგადი შედეგების თვალსაზრისით აღსანი- 

შნავია, რომ ლიდერის ქცევის ვარიაბელობის მაჩვენებლის 80%-ს ყურადღებიანობის და 

საინიციაციო სტრუქტურის ფაქტორები ხსნიან (7). 

ლიდერობის პროცესის ამ ორი განმსაზღვრელი ფაქტორის ურთიერთმოქმედების ხელ- 

ქვეითების ქცევაზე ზეგავლენა ე. ფლეიშმანმა და ე. ჰარისმა შეისწავლეს. მათ ხელქვე- 

ითების მიერ გამოთქმული საჩივრების და პრეტენზიების რაოდენობაზე ლიდერის მიერ ყუ- 

რადღებიანობის და საინიციაციო სტრუქტურის განსხვავებული დონით გამოყენების ზემო- 

ქმედება შეისწავლეს. კვლევის შედეგები 6-2 ნახატზეა ნაჩვენები.
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ნახატი 6-2 თანამშრობელთა საჩივრების მონაცემების ყურადღებიანობასთან და საინიციატიო 

სტრუქტურასთან კავშირი (ფლეიშმანის და ჰარესის მიხედვით (|6)) 

  

მიღებული მონაცემების თანახმად, ლიდერები, რომლებსაც დაბალი ყურადღებიანობა 

ახასიათბთ, მათი ხელქვეითები ყველაზე მეტ საჩივრებს გამოთქვამენ, ხოლო იმათ, ვინც 

მაღალი ყურადღებიანობით გამოირჩევა, ხელქვეითები საჩივრებს ყველაზე ნაკლებად 

მიმართავენ. ლიდერები, რომლებიც ხელქვეითების მიმართ საშუალო დონის ყურადღებია- 

ნობას ამჟღავნებენ და ამავე დროს მათთან დამოკიდებულებისას ძირითადად საინიციაციო 

სტრუქტურის ფარგლებში რჩებიან, ხელქვეითებისაგან უფრო მეტ საყვედურს იღებენ. 

ერთი სიტყვით, ხელქვეითების საჩივრების რაოდენობა ლიდერის ყურადღებიანობის და 

საინიციაციო სტრუქტურის ურთიერთქმედებით არის განსაზღვრული. ამგვარი გამოკვლე- 

ვები ნათლად გვიჩვენებენ, რომ შრომით ჯგუფზე ლიდერის ზემოქმედება მრავალი ფაქტო- 

რით და მათი ურთიერთკავშირით არის დეტერმინირებული. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ზემოხსენებული კვლევის პარალელურად, კერძოდ, მიჩიგანის 

უნივერსიტეტის კვლევის ცენტრში ანალოგიური ემპირიული გამოკვლევები ჩატარდა და 

საინტერესოა, რომ მსგავსი შედეგები იყო მიღებული. შედეგების თანახმად, ლიდერობის 

პროცესის განმსაზღვრელი ფაქტორების როლში ე. წ. ლიდერის თანამშრომელზე ორიენ- 

ტაცია და ლიდერის წარმოებაზე ორიენტაცია გამოვიდნენ (8). ხელმძღვანელი, რომელიც 

მუშაობის პროცესში გადამწყვეტ მნიშვნელობას პიროვნებათაშორის ურთიერთობებს ანი- 

ჭებს, თანამშრომლებზე ორიენტირებული ლიდერია, ხოლო ის, ვინც მუშაობის პროცესში 

გადამწყვეტ მნიშვნელობას დავალებათა შესრულების, ტექნიკურ მხარეს ანიჭებს, წარმოე- 

ბაზე ორიენტირებული ლიდერის როლში. წარმოდგება. ორივე უნივერსიტეტში ჩატარე- 
ბული კვლევების შედეგები, კერძოდ, მათ მიერ გამოყოფილი ლიდერობის განმსაზღვრელი 

ფაქტორები მსგავსნი აღმოჩნდნენ. ამავე დროს, აღსანიშნავია, რომ თანამშრომლებზე ორ- 

იენტაცია, ყურადღებიანობასთან ზედარებით, უფრო ფართო ცნებას წარმოადგენს, ხოლო 

წარმოებაზე ორიენტაცია, საინიციაციო სტრუქტურასთან მიმართებაში, უფრო მეტის მომ- 

ცველ ცნებად გვევლინება. აქ მთავარი ის გახლავთ, რომ ორივე შემთხვევაში აღნიშნული 

ცვლადები არა როგორც ერთი განზომილების პოლუსები, არამედ ურთიერთისაგან დამო-
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უკიდებელ მოვლენებად უნდა განვიხილოთ. ეს იმაზე მიგვინიშნებს, რომ ლიდერს ორივე 

კრიტერიუმის მიხედვით მაღალი შეფასება შეიძლება გააჩნდეს. 

პიროვნული თვისებების კონცეფციაზე ლიდერობის ქცევითი მოდელის უპირატესობა 

აშკარა გახლავთ. ბიჰევიორალური მიდგომის შემთხვევაში ლიდერობის ეფექტურობის 

საკითხი უკვე სხვა კუთხით დგება, კერძოდ, ამ შემთხვევაში წინ არის წამოწეული არა ის, 

თუ ვინ არის ლიდერი, არამედ ის, თუ ლიდერი რას აკეთებს. ლიდერის ქცევაზე ყურად- 

ღების გამახვილება ფაქტობრივად შემდეგს ნიშნავს: იმისათვის, რომ ლიდერი ეფექტური 

გახდეს, მას, პირველ რიგში, გავარჯიშება ესაჭიროება. ქცევა, როგორც დაკვირვებადი 

ცვლადი, პიროვნულ თვისებებთან შედარებით, ნათელი და ,,ხელშესახები“ მოვლენა გახ- 

ლავთ. ალბათ, ლიდერის შესახებ უფრო მეტის მთქმელია დებულება იმის შესახებ, რომ ,,... 

ის თავის ხელქვეითებს საკუთარი აზრის გამოთქმის არავითარ საშუალებას არ აძლევს“, 

ვიდრე, უბრალოდ იმის თქმა, რომ ,,.. ლიდერს მაღალი დომინანტობა ახასიათებს“. ლიდ- 

ერის გაგების საკითხისადმი განსხვავებული ორიენტაციების გამოყოფამ უფრო დახვეწილი 

მოდელების შექმნას შეუწყო ხელი, რომლებსაც ჩვენ ქვემოთ განვიხილავთ. 

ლიდ ერობის სიტუა ციონისტური თეორიები 

ლიდერობის პრობლემის კვლევის დიდი ტრადიციის მიუხედავად, ფაქტობრივად ამ 

ბოლო დრომდე ლიდერობის ფორმას, საქმიანობის ეფექტურობას, ჯგუფურ პროცესებს და 

შრომით კმაყოფილებას შორის მყარი კავშირის არსებობა ნათელი მაინც არ იყო. მიუხე- 

დავად იმისა, რომ ლიდერის მოქმედების ეფექტურობაზე სიტუაციის, ანუ კონტექსტის 

მნიშვნელობა გაცნობიერებული ბევრს ჰქონდა, მაინც დიდი ხნის განმავლობაში საკვანძო 

სიტუაციური მახასიათებლების გამოყოფა ვერ მოხერხდა. ეს მას შემდეგ გაკეთდა, რაც 

მკვლევარებმა შესწავლის მთავარ ამოცანად ლიდერის ეფექტურობის განმსაზღვრელი 

პიროვნული და ქცევითი მახასიათებლების სხვადასხვა სიტუაციებში სისტემური შესწავლა 

დაისახეს. ამგვარი მიღგომის თანახმად, სამხედრო სამსახურში მყოფ სერჟანტს, უმაღლესი 

სასწავლებლის რექტორს ან წარმოების საამქროს უფროსს მნიშვნელოვნად განსხვავებუ- 

ლი პიროვნული და ქცევითი თვისებები იმის გამო გააჩნიათ, რომ მათ მოქმედება არსე- 

ბითად განსხვავებულ ვითარებებში უწევთ. ლიდერის ქცევაზე დიდ გავლენას შემდეგი სი- 
ტუაციური ცვლადები ახდენენ: დავალებების სტრუქტურა, პიროვნებათაშორისი ურთიერ- 

თობები, ჯგუფის სტრუქტურა. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ლიდერის მოქმედების 

სტილს ამ სამი ცვლადის ურთიერთქმედება განსაზღვრავს. 

ავტოკრატიულ-დემო კრატიული კონტინიუმის მოდელი. თუ მხედველობაში მხოლოდ 

ავტოკრატიული ან დემოკრატიული ქცევის ფორმებს მივიღებთ, მაშინ საქმე ჩვენ ფაქტო- 

ბრივად ლიდერობის ბიჰევიორალურ თეორიასთან გვექნება. რ. ტანენბაუმმა და უ. შმიდტ- 

მა ლიდერობის სწორედ ასეთი მოდელი შემოგვთავაზეს. ეს ავტორები ზემოაღნიშნული 

ქცევის ფორმების მოქმედებას, მათ დინამიკას გარკვეული კონტინიუმის ჭრილში განიხ- 
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ეს იმაზე მიგვანიშნებს, რომ ამ შემთხვევაში საქმე სიტუაციონისტური მოდელის აგების 

მცდელობასთან გვაქვს. მოდელი სქემატურად 6-3 ნახატზეა ნაჩვენები. 

რ. ტანენბაუმის და უ. შმიდტის მოდელში ნაგულისხმევი ავტოკრატიული მართვის 

სტილით დაწყებული, დემოკრატიული მართვის სტილით დამთავრებული ლიდერის 

მოქმედების შესაძლო დიაპაზონი 6-3 ნახატზეა სქემატურად გამოსახული. დემოკრატიული 

ლიდერი ის არის, ვინც გადაწყვეტილებებს ხელქვეითებთან ერთად იღებს, ხოლო 

ავტოკრატიული ლიდერი ის გახლავთ, ვინც გადაწყვეტილებებს ერთპიროვნულად იღებს, 

ხელქვეითებს ფაქტის წინაშე აყენებს და მიღებულ გადაწყვეტილებებს მათ თავზე ახვევს. 

კონცეფციის თანახმად, დემოკრატიული მართვის სტილი ავტოკრატიულს იმით სჯობს, 

რომ ის ცალკეული პიროვნებების პოტენციალის გამოვლენის და განვითარების ხელ- 

შემწყობია. ავტორებს მიაჩნიათ, რომ კონტინიუმზე განლაგებული ლიდერის ქცევის გან- 

სხვავებული ფორმების გაცნობა ხელმძღვანელებს საკუთარი მოქმედების ნათლად გაცნო- 

ბიერებაში და ანალიზში დაეხმარება. მენეჯერმა თავისი მოქმედება სხვა შესაძლო ქცევებს 

უნდა შეადაროს და, ამავე დროს, მათ მიმართ ,სწორი“ და „არასწორი“ იარლიყების მიწ– 

ერისაგან თავი უნდა შეიკავოს. 

როგორც ვხედავთ, ავტოკრატიულ-დემოკრატიული კონტინიუმის მოდელის თანახმად, 

ლიდერობის მრავალი სტილი არსებობს, ხოლო ლიდერის მიერ რომელიმე მათგანის არჩევა 

თვით ლიდერის, მისი მიმდევრების დამახასიათბელი თავისებურებებით და, აგრეთვე, აქტუ- 

ალური სიტუაციით არის განსაზღვრული. აღსანიშნავია, რომ ეს კონცეფცია, სხვა სიტუა- 

ციონისტურ მოდელებთან შედარებით, საკმაოდ მარტივია, რაშიც მკითხველი სხვა კონ- 

ცეფციების გაცნობის და განხილვის შემდეგ თვითონ დარწმუნდება. ემპირიული მონაცე- 

მების თვალსაზრისით, ხაზგასასმელია, რომ დემოკრატიული მართვის სტილი (ჩვენ, 

რასაკვირველია, პირველ რიგში მხედველობაში სამრეწველო ორგანიზაციები გვაქვს) 

შრომით კმაყოფილებასთან დადებით კავშირშია, ხოლო ჯგუფის მოქმედების ეფექტურო- 

ბასთან მისი კორელაცია საკმაოდ ბუნდოვანია. 

ფ. ფიდლერის მოდელი. ლიდერობის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი თეორია, რომელიც 

მიზნად ოპტიმალური ლიდერობის განსხვავებული ფორმების გათვალისწინებას ისახავს, 

ფ. ფიდლერის მიერ შემუშავებული მოდელი გახლავთ (10). ფ. ფიდლერის მოდელი თავისი 

არსით ლიდერობის ეფექტურობის სიტუაციონისტურ კონცეფციას წარმოადგენს. ამ თეო- 

რიის თანახმად, ჯგუფის ეფექტურ მოქმედებას ის შესაბამისობა განსაზღვრავს, რომელიც 

ლიდერის ხელქვეითებთან ურთიერთობის სტილს და მისთვის მოცემული სიტუაციის ხელ- 

საყრელობის ხარისხს შორის არსებობს. შემდეგი ძირითადი ცვლადებია გამოყოფილი: 

1. LC-კითხვარი. – ფ. ფიდლერის მიერ შემუშავებული საზომი ინსტრუმენტი, რო- 

მელსაც „ყველაზე ნაკლებად სასურველი თანამშრომლის კითხვარი“ ეწოდება და 

რომლითაც საქმეზე ან ურთიერთობაზე ორიენტირებული ლიდერობის სტილის 

დადგენა ხდება. კონცეფციის პირველი ნაწილი ლიდერებს შორის არსებულ ინდი- 

ვიდუალურ განსხვავებებს ეხება. ლიდერები ერთმანეთისაგან მრავალი თვისებით, 

მაგალითად, გონებრივი შესაძლებლობებით, გრძნობად-ემოციური გამოვლინებე- 

ბით, ხასიათის თვისებებით, ცხოვრებისეული გამოცდილებით განსხვავდებიან. 

ფ. ფიდლერს ამგვარი ინდივიდუალური განსხვავებები ნაკლებ მნიშვნელოვნად 

მიაჩნია, რის გამოც მან მიზნად ლიდერების ტიპებად დაყოფის ახალი მეთოდის 

შექმნა დაისახა. ამგვარ მეთოდს I.ჩ6C - კითხვარი წარმოადგენს, რომელიც ბიპო- 

ლარული ზედსართავი სახელებისაგან (მაგალითად, „სასიამოვნო-უსიამოვნო“,



„მეგობრული-მტრული“ და ა. შ) შედგება, ხოლო გამოკითხვის პროცესში ლიდ–- 

ერმა მისთვის ყველაზე არასასურველი თანამშრომელი უნდა გაიხსენოს ან წარ- 

მოისახოს და ამ ზედსართავი სახელების გამოყენებით უნდა შეაფასოს. LნC - 

კითხვარის საშუალებით საკუთრივ ლიდერის ორიენტაცია იზომება. სკალის და- 

დებით განზომილებას მაღალი ქულები აქვს მიწერილი, ხოლო უარყოფითს პი- 

რიქით – დაბალი. LIXC-ს ზოგად მაჩვენებელს სუმარული ქულა გამოხატავს. LნC- 

ის კითხვარით მიღებული მაღალი ქულა იმაზე მიუთითებს, რომ ლიდერი თანა-.· 

მშრომლის ინდივიდუალურ თვისებებს და მის პროფესიულ კომპეტენტურობას 

ერთმანეთისაგან კარგად ანსხვავებს, მაგალითად: „ის დიდი ვერაფერი მუშაკი 

გახლავთ, მაგრამ სასიამოვნო ადამიანი ნამდვილად არის“, L.პC - კითხვარით 

მიღებულ დაბალ ქულას რაც შეეხება, ის თანამშრომლებისადმი ლიდერის უარყო- 

ფითი დამოკიდებულების მაჩვენებელია, მაგალითად: „ის არც მომუშავედ და არც 

ადამიანად ვარგა“. როგორც ვხედავთ, LჩC-ის ჯამური ქულა ლიდერის ორიენტა- 

ციას გამოხატავს, რაც შემდგომმა ემპირიულმა კვლევებმა არაერთხელ დაასა- 

ბუთეს. გამოკვლევებმა შემდეგი ზოგადი სურათი მოგვცა. LწC-ის დაბალი ქულის 

მჟონე ლიდერი მეტწილად საქმეზეა ორიენტირებული, ის ხელქვეითების საქმი- 

ანობას მკაცრად აკონტროლებს. LნC-ის მაღალი ქულის მქონე ლიდერი კი, 

ძირითადად, თანამშრომლებთან ურთიერთობაზეა ორიენტირებული, ის მუშაობის 

პროცესში მათ მიმართ ნაკლებ სიმკაცრეს იჩენს. საგულისხმოა, რომ LსC-კითხ- 

ვარით გაზომილი ორიენტაციები თვით ლიდერის შემეცნებითი სტრუქტურის სირ- 

თულესთან დაკავშირებული აღმოჩნდა: LსC-–-ის მიხედვით დაბალი ქულის მქონე 

ლიდერები შედარებით მარტივ კოგნიტურ მიმართებებს ავლენენ, რადგან მათ მიერ 

„სამყაროს“ ხედვა სწორხაზოვანი და ერთგანზომილებიანია, ისინი შრომის პრო- 

ცესში თანამშრომლებს მხოლოდ შესასრულებელი საქმით აფასებენ. LIC-ის მაღა- 

ლი ქულის მქონე ლიდერები კი საწინააღმდეგო ტენდენციას ამჟღავნებენ: მათ მიერ 

მუშაობის პროცესის ხედვა მრავალგანზომილებიანია და სწორედ ამიტომ მათ 

ადამიანური და საქმიანი თვისებების ერთმანეთისაგან განსხვავება უადვილდებათ. 

2. სიტუაციის ხელსაყრელობა – მოდელის მეორე მხარეა, რომელიც ლიდერის ფუნქჟ- 

ციონირების სიტუაციურ მახასიათებლებს ეხება. აქ სამი ცვლადია გამოყოფილი: 

ა) ლიდერის და ჯგუფის ურთიერთობა, რომელშიც მისდამი ხელქვეითების მიერ 

ნდობის, სიმპათიის და პატივისცემის გამოვლენა იგულისხმება. როდესაც ლიდერს 

და თანამშრომლებს შორის კარგი ურთიერთობებია, ის როგორც ხელმძღვანელი, 

მათ მიერ მიღებულია და აღიარებულია, მის მიმართ ისინი ლოიალურები არიან, 

ხოლო ასეთი ვითარება ლიდერობის ეფექტურობის ხელშემწყობ პირობას ქმნის. 

საწინააღმდეგო შემთხვევაში ლიდერობის პროცესი ეფექტურად წარმართ- 

გისათვის მინიმალური შანსი არსებობს; ბ) დავალებების სტრუქტურირება, რომელ- 

იც შესასრულებელი სამუშაოს ცალკეულ კომპონენტებად დანაწევრების ხარისხს 

გამოხატავს. ზოგიერთი სამუშაო კარგად არის სტრუქტურირებული, ამოცანები 

ნათლადაა დასმული, თანამშრომლებს კონკრეტული დავალებები აქვთ მიცემული, 

ჯგუფის ყოველმა წევრმა კარგად იცის რა და როდის უნდა აკეთოს, ხოლო საწი- 

ნააღმდეგო შემთხვევაში როლური ფუნქციები ოპტიმალურ დონეზე განხორ- 

ციელება შეუძლებელი ხდება; გ) თანამდებობრივი ძალაუფლება, რომელშიც 

თანამშრომლის მიღების, განთავისუფლების, დასჯის, დაწინაურების და ხელფასის
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მომატების ფორმალური უფლება იგულისხმება. როგორც ვიცით, ორგანიზაციაში 

უფლებამოსილების განაწილება მისი სტრუქტურის ერთ-ერთ ძირითად განზო- 

მილებას წარმოადგენს. ზოგიერთს ისეთი თანამდებობა უკავია, რომ მას ფართო 

და რეალური ძალაუფლება გააჩნია, სხვა კი ისეთ თანამდებობაზე მუშაობს, რო- 

მელიც მას თანამშრომლების მიმართ ნაკლებ უფლებებს ანიჭებს. 

ყოველი ცვლადის ორი დონის მიხედვით გაერთიანება 8(2X2X2) განსხვავებულ სიტუა- 

ციას გვაძლევს, რომელიც 6-4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

სეტუაციის ხელსაყრელობის 

განმსაზღვრელი პირობები 

  

ურთიერთობა ლიდერი-ჯგუფი კარგი კარგი კარგი კარგი ცუდი ცუდი ცუდი | ცუდი 
C 

  

დავალების სტრუქტურა კარგი კარგი | ცუდი | ცუდი, | კარგი | კარგი | ცუდი | ცუდი 
  

თანამდებობრივი ძალაუფლება დიდი |პატარა| დიდი | პატარა | დიდი პატარა) დიდი | ჰატარა                   
  

  

ოუ–3_ 
(ძალზე) · (მცირე) 

სიტუაციის ხელსაყრელობა 

ნახატი 6–4., სიტუაციის ხელსაყრელობის განმსაზღვრელი ფაქტორები 

ფიდლერის მოდელის მიხედვით. 

როგორც ვხედავთ; სიტუაციები ლიდერის ეფეგტურობის ხელსაყრელობის ხარისხით გან- 

სხვავდებიან. ამ თვალსაზრისით ყველაზე ოპტიმალური 1-ლი სიტუაცია გახლავთ, რომლეშიც 

ლიდერს და ჯგუფს შორის კეთილმოსურნე ურთიერთობა არსებობს, დავალებთა შესრულება 

კარგადაა ორგანიზებული, ხოლო ლიდერს დიდი ძალაუფლება გააჩნია. მე-8 სიტუაცია ყვე- 

ლაზე არასახარბიელოა, ჯგუფის წევრებს შორის საქმე ცუდად არის განაწილებული, ლიდ- 

ერს თანამშრომლებთან ცუდი ურთიერთობები აქვს და მცირე ფორმალური ძალაუფლება 

გააჩნია. ამ ფაქტორებს შორის ლიდერის მოქმედების ოპტიმალურობის განსაზღვრაში ყვე- 

ლაზე დიდი მნიშვნელობა ლიდერის თანამშრომლებთან ურთიერთობას ენიჭება. 

1. ლიდერის და სიტუაციის მახასიათებლების ინტეგრირება – კონცეფციაში აგრეთვე 

ლიდერის და სიტუაციის თვისებების გაერთიანება იგულისხმება, რაც ლიდერის 

ეფექტურობის შესახებ კონკრეტული პროგნოზის გაკეთების საშუალებას იძლევა. 

მოდელის თანახმად, საჟმეზე ორიენტირებული ლიდერი უფრო ეფექტურად მაშინ 

მუშაობს, როდესაც ვითარება მისთვის ან ძალზე ხელსაყრელია, ან პირიქით – 

ძალზე არახელსაყრელია. ურთიერთობებზე ორიენტირებულ ლიდერს რაც შეეხება, 

მისი მოქმედება საშუალო დონის ხელსაყრელ სიტუაციაშია უფრო ეფექტური. ამ 

ვარაუდის არგუმენტირებას ფ. ფიდლერი შეგდეგნაირად ცდილობს. საშუალო 

დონის ხელსაყრელ ვითარებაში შრომის პროცესზე მრავალი ფაქტორი ზემო- 

ქმედებს, განუსაზღვრელობის ხარისხი მაღალია. იმის გამო, რომ ურთიერთობებზე 

ორიენტირებულ ლიდერს შედარებით კომპლექსური შემეცნების სტრუქტურა 

გააჩნია, ის მრავალგანზომილებიან სიტუაციაში განუსაზღვრელობას ამცირებს და 
ამის გამო საქმეს თავს კარგად ართმევს. ხოლო საქმეზე ორიენტირებული ლიდერი, 

რომლისთვისაც მოქმედების შედარებით რიგიდული კოგნიტური სტრუქტურა არის



დამახასიათებელი, თავს კარგად შედარებით ნათელ, განსაზღვრულ ვითარებაში 

გრძნობს, ანუ მაშინ, როდესაც საქმიანობის ხელშემწყობი პირობები ან ძალზე 

კარგია, ან ძალზე ცუდია. ლიდერობის ეფექტურობის განმსაზღვრელი ფაქტორე- 

ბის ეს სპეციფიკური ურთიერთქმედება 6-5 ნახატზეა ნაჩვენები. 

მაღალი 

4 დაბალი L,0C -ის 

“6 –- ლიდერი 
5 
თ 
C5 

2 
თ 
(5 მაღალი LC -ის 

დაბალი ლიდერი 
    1 2 3 4 5 6 7 8 

სიტუაცია 

ნახატი 6-5 ჯგუფის მოქმედების ეფექტურობაზე ლიდერის ორიენტაციის და სიტუაცი- 

ის ხელსაყრელობის ურთიერთკავშირის გავლენა (ფიდლერის მოდელის 

მიხედვით) 

ჩვენს მიერ განხილული მოდელის კრიტიკაში წინა პლანზე ცვლადების გაზომვის 

საკითხი ფიგურირებს. ნაკლად მიჩნეული ის არის, რომ LჩC-სკალა ერთგანზომილებიანია, 

ანუ კონცეფტურად იგულისხმება, რომ თუ ლიდერი საქმიანობაზეა ორიენტირებული, მა- 

შინ მას თანამშრომლებთან ურთიერთობის მცირე მოტივაცია გააჩნია. გარდა ამისა, საყვე- 

დური იმის შესახებ გამოითქვა, რომ ლიდერს სიტუაციის გაცნობიერების მეშვეობით, რო- 

გორც საქმიანობის, სტრუქტურაზე, ასევე თანამშრომლებთან ურთიერთობაზე მნიშვნე- 

ლოვანი გავლენის მოხდენა შეუძლია. ეს იმას ნიშნავს, რომ მას გარკვეულ ფარგლებში 

შრომის შინაარსის შეცვლის უნარი გააჩნია და ეს მოვლენა, როგორც დამოუკიდებელი 

ცვლადი, კონცეფციაში გათვალისწინებული არ არის. გარდა ამისა, ისიც აღსანიშნავია, 

რომ სიტუაციური ცვლადების გაზომვა პრაქტიკაში გარკვეულ სირთულეს წარმოადგენს; 

ხშირად ძნელია ინის დადგენა, ლიდერს და ხელქვეითებს შორის როგორი ურთიერთობა 

არსებობს, შრომითი ჯგუფების მუშაობის სტრუქტურა როგორია და ლიდერს რა რეალური 

ძალაუფლება გააჩნია. ამავე დროს, ფ. ფიდლერის მოდელი ყველა მკვლევარის მიერ ზოგა- 

დად დადებითად არის შეფასებული. პირველ რიგში კი იმიტომ, რომ ემპირიული მონაცე- 

მები მთლიანობაში მის გალიდურობაზე, მიუთითებენ. თვით ავტორს ლიდერობის პროცე- 

სის მეცნიერულ შესწავლაში და ახალი მიმართულების შექმნაში დიდი წვლილი მიუძღვის, 

მან მრავალს, როგორც თეორიული, ასევე ემპირიული კვლევა-ძიებისაკენ არა მარტო 

უბიძგა, არამედ გზაც გაუკვალა. 

3. ჰირსის და კ. ბლეინნარდის მოდელი. პ. ჰირსი და კ. ბლეინჩარდი ლიდერის ქცევის 

სიტუაციური დეტერმინანტების დადგენის დროს მნიშვნელოვან როლს ხელქვეითებს ანი–- 

ჭებენ III). მათ მიაჩნიათ, რომ ლიდერის ეფექტურობას მნიშვნლოვნად ის განსაზღვრავს, 

რამდენად არის ის ხელქვეითების მიერ ლიდერად მიჩნეული, მან რაც არ უნდა იღონოს, 

მისი მოქმედების და თვით ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობის ზრდისკენ მიმართული მისი
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მცდელობები, საბოლოო ჯამში მათზე, ხელქვეითებზეა დამოკიდებული. კონცეფციის 
ავტორების აზრით, ლიდერის ქცევაზე გავლენას ხელქვეითების ისეთი მახასიათებელი ახ- 

დენს, როგორიცაა მათი პიროვნული და პროფესიული მზაობა. ამ უკანასკნელში ავტორე- 

ბი საკუთარი საქმიანობის შედეგზე მომუშავის მიერ პასუხისმგებლობის აღების უნარს და 

სურვილს გულისხმობენ. ამ ფაქტორში ორი კომპონენტია გამოყოფილი – მომუშავის უნა- 

რი და მოტივაცია. პირველი ადამიანის ცოდნას და შესაძლებლობებს წარმოადგენს. თანა- 

მშრომელს, რომელსაც დიდი მზაობა გააჩნია, შესაძლებლობაც ეყოფა და უნარებიც, რომ 

საქმეს სხვისი კარნახის გარეშე, დამოუკიდებლადაც გაართვას თავი. მეორე კომპონენტში 

საქმის კეთების შინაგანი სურვილი იგულისხმება. მომუშავე, რომელსაც საქმის კეთების 

შინაგანი მოთხოვნილება აქვს, გარედან ზეწოლას ნაკლებად საჭიროებს. 

ლიდერის ქცევა 
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მცირედ 
“ა ურთიერთობაზე | დიდად საქმეზე 

82 და დიდად და მცირედ 
დ საქმეზე ურთიერთობაზე 

(მცირე) საქმეზე ორიენტაცია (დიდი) 

მცირე საშუალო დიდი | 

ჩ, ნკ ნ, 8,           
ხელქვეითის მზაობა 

ნახატი 6-6. ჰირსის და ბლეინჩარდის ლიდერობის სიტუაციონისტური მოდელი (11)



მოდელის ავტორებს მომუშავის მზაობის შემდეგი ოთხი საფეხური აქვთ გამოყოფილი 

(იხ. ნახატი 6-6): პირველი (L,) – თანამშრომლებს საქმიანობის შედეგზე პასუხისმგებლო- 

ბის აღების არც უნარი და არც სურვილი არ გააჩნიათ. ისინი კომპეტენტურებიც არ არიან 

და არც თავის თავში დარწმუნებულები; მეორე (IL) – თანამშრომლებს საქმის კეთება არ 

შეუძლიათ, მაგრამ სურვილი აჟვთ. ისინი საქმიანობაზე არიან მოტივირებულნი, მაგრამ 

საქმის კეთებისათვის სათანადო უნარები არ ყოფნით; მესამე (#3) – თანამშრომლებს საქმის 

კეთების უნარი კი შესწევთ, მაგრამ ამის სურვილი არ გააჩნიათ; მეოთხე (LL) – თანამშ- 

რომლებს სურთ და შეუძლიათ კიდეც იმის კეთება, რაც მათ მოეთხოვებათ. 

კონცეფციის თანახმად, როდესაც ხელქვეითები ' დაბალი საფეხურიდან მაღალზე 

ინაცვლებენ, მაშინ, ამის შესაბამისად, ლიდერმაც თავისი ქცევის სტილი უნდა შეცვალოს; 

მხოლოდ ამ შემთხვევაშია შესაძლებელი მომუშავეთა შრომისადმი დადებითი დამოკიდე- 

ბულების ფორმირება, მათი პროფესიული უნარების განვითარება და მათი საქმიანობის 

ნაყოფიერების ზრდა. პ. ჰირსს და კ.ბლეინჩარდს თავის მოდელში მეორე მნიშვნელოვანი 

კომპონენტი აქვთ შემოტანილი, რომელიც, როგორც ვნახეთ, ფ. ფიდლერსაც ჰქონდა 

გათვალისწინებული, კერძოდ, მხედველობაში ლიდერის საქმეზე და თანამშრომლებზე 

ორიენტაცია გვაქვს. ისიც აღსანიშნავია, რომ მათ ამ თვალსაზრისით, ერთი ნაბიჯი წინ 

გადადგეს: ორივე ფაქტორი მათ დამატებითი ინტენსივობების – „დაბალ“ და „მაღალ“ 

ჭრილში აქვთ განხილული. ხელქვეითების მზაობის განსხვავებული სტადიების და ლიდ- 

ერის ქცევის განსხვავებული ორიენტაციების, როგორც ორი განზომილების ერთ კომპო- 

ნენტად გამთლიანება, ავტორებს ლიდერის ქცევის მიმდინარეობის შესაბამისი გარკვეული 

სიტუაციების გამოყოფის შესაძლებლობას აძლევს, რომლებსაც, თავის მხრივ, ლიდერობის 

გარკვეული სტილი შეესაბამება, რაც 6-4 ნახატზეა ნაჩვენები. ავტორებმა ლიდერობის 

შემდეგი განსხვავებული სტილები გამოყვეს: 

X მბრძანებლური სტილი, რომელშიც მომუშავეებისათვის ნათელი და კონკრეტული 

ინსტრუქციების მიცემა იგულისხმება. იმის გამო, რომ ხელქვეითებს კონკრეტული 

სამუშაო დავალებების შესრულება არ სურთ და არც შეუძლიათ, ამ ვითარებაში 

საჭიროა მათი საქმიანობის მკაცრი კონტროლი. ლიდერმა მკაფიოდ და ნათლად 

უნდა აუხსნას და გააგებინოს, თუ რომელმა ხელქვეითმა რა და როგორ აკეთოს, 

% დამრიგებლური სტილის გამოყენება ეფექტური იმ შემთხვევაშია, როდესაც თანა- 

მშრომლებს დავალებების შესრულება სურთ, მაგრამ მათ ამის უნარი არ გააჩნიათ. 

ლიდერობის დამრიგებლური სტილი ხელქვეითებზე და საქმეზე ორიენტირებულ 

აქტივობებს ამთლიანებს. ეს გამოწვეულია ვითარების სპეციფიკით – ხელქვეითებს 

საქმის კეთება არ შეუძლიათ, მაგრამ სურვილი აქვთ, ამიტომ ამ სიტუაციაში დამ- 

რიგებლური სტილი ოპტიმალურ ფორმას წარმოადგენს. ლიდერობის ეს სტილი 

ხელმძღვანელს და თანამშრომლებს შორის რეციპროკულ კომუნიკაციას გულისხ- 
მობს, ის ამავე დროს, მომუშავეს საკუთარ ძალებისა და შესაძლებლობების რწმე- 

ნას უნერგავს. 

# თანამონაწილეობრივი ლიდერობის სტილი მაშინ არის ოპტიმალური, როდესაც 

ხელქვეითებს საქმის კეთების უნარი ობიექტურად შესწევთ, მაგრამ მათ საკუთარ 

ძალებში ეჭვი ეპარებათ. ასეთი ვითარება ხელქვეითების საშუალო დონის მზაობას 

წარმოადგენს და რეციპროკული კომუნიკაცია სწორედ ამიტომ ამ შემთხვევაშია 

აუცილებელი, რაც მათ პროფესიულ თვითშეფასებას აამაღლებს. 

# როდესაც ხელქვეითებს თავისი საქმიანობის სათანადო დონეზე წარმართვა სურთ
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და შეუძლიათ კიდეც, ამ სიტუაციაში ლიდერის მიერ დავალებითი სტილის გამო– 

ყენება ოპტიმალურია. ლიდერს საქმეზე, ან თანამშრომლებზე ორიენტირებული 

მოქმედების სტაბილური ფორმით გამოყენება აღარ სჭირდება; მისი საქმიანობა, 

ძირითადად, დავალებების მიცემით არის შემოფარგლული. რაც შეეხება იმას, თუ 

რა, როდის და როგორ გაკეთდეს, არსებითად თვითონ ხელქვეითების კომპეტენ- 

ციას განეკუთვნება. 

პ. ჰირსის და კ. ბლეინჩარდის ლიდერობის კონცეფციამ იმთავითვე მკვლევარების და 
პრაქტიკოსების დიდი ყურადღება მიიპყრო. ამ ავტორების მოდელის გაცნობა კიდევ ერ- 
თხელ, მაგრამ ახლებური და კომპლექსური მიდგომის საფუძველზე, სავსებით დასაბუთე- 
ბულად იმაზე მიგვანიშნებს, რომ ლიდერმა თავის საქმიანობაში დიდი მოქნილობა უნდა 
გამოავლინოს. ეჭვს არც ის იწვევს, რომ ხელქვეითების მზაობის ხარისხის გათვალისწინე- 

ბა, რეალური შრომითი პროცესის პირობებში მისი ხშირი შემოწმება, ხელმძღვანელს სა– 

კუთარი საქმიანობის კორეგირების საშუალებას აძლევს, რაც, თავის მხრივ, ხელქვეითების 
მუშაობის პროდუქტიულობის ამაღლებას ხელს უწყობს. ნაკლები გამოცდილების მქონე 
მომუშავემ საქმიანობის კარგ სტანდარტს შეიძლება მიაღწიოს, თუ ლიდერი მის მიმართ 

დირექტიულ და მჭიდრო კონტროლის სტილს გამოიყენებს. ისიც ნათელია, რომ ლიდერის 

ქცევის და სიტუაციის შესატყვისობის შემთხვევაში ხელქვეითის მუშაობის ხარისხი 

იზრდება. 

განხილული მოდელის მიმართ გამოთქმული კრიტიკული შენიშვნებიდან შემდეგია აღ- 

სანიშნავი. პირველი, რამდენად შეუძლიათ რეალურ ვითარებებში ლიდერებს კონკრეტული 

სიტუაციის შესატყვისი მოქმედების არჩევა!, ორგანიზაციაში სათანადო ხელმძღვანელი 

კადრების სწორი შერჩევისათვის, მათი თანამდებობებზე დანიშვნის და დაწინაურების 

საჟმეში ამ კითხვაზე პასუხს დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. ზოგიერთს არსებული სიტუაციის 

გაცნობიერება და, შესაბამისად, ოპტიმალური ქცევის განხორციელება ადვილად შეუძლია. 

აქედან მოდელის მიმართ მეორე საყვედური უშუალოდ გამომდინარეობს, რომელიც იმას 

გულისხმობს, რომ მასში ფაქტობრივად ლიდერის პიროვნული მახასიათებლებია იგნორირე- 

ბული. მესამე, შრომითი ჯგუფები სხვადასხვა მზაობის მქონე წევრებისაგან შეიძლება 

შედგებოდნენ, მაშინ შემდეგი კითხვა ჩნდება – ამ ვითარებაში ოპტიმალური ლიდერობის 

რომელი სტილი იქნება? დიდ ჯგუფებში მომუშავე ლიდერები ხომ სწორედ ამგვარი პრობ- 

ლემის წინაშე დგანან. დაბოლოს, იმაზეც მიუთითებენ, რომ მოდელი თვით ხელქვეითების 

შრომის შინაარსს (რუტინული – შემოქმედებითი, მარტივი – რთული და ა. შ.) არ ით- 

ვალისწინებს (12). 

ვერტიკალური დიადის შეჭიდულობის მოდელი. ლიდერობის პროცესისადმი 

სხვა მიდგომებისაგან განსხვავებით, ზოგიერთი მკვლევარი ყურადღებას მხოლოდ ლიდე- 

რის და ხელქვეითების ურთიერთმოქმედების მოვლენაზე ამახვილებს. ლიდერობისადმი 

სწორედ ამგვარ მიდგომას გ. გრინი გვთავაზობს, რომელიც თავის კონცეფციას „ლიდერ- 

ობის ვერტიკალური დიადის შეჭიდულობის მოდელს“ უწოდებს (13, 14). პირველ რიგში 

გ. გრინის მიდგომის ძირითად თეორიულ პრინციპზე, ხოლო შემდეგ ემპირიული კვლევის 

მეთოდურ მხარეზე შევჩერდებით. 

1. გ. გრინი ლიდერობას ხელმძღვანელის და ხელქვეითის დიადური ურთიერთობის 

ჭრილში აანალიზებს, ის ამ ურთიერთობას პარტნიორებს შორის მიმდინარე პრო- 

ცესად მიიჩნევს, ლიდერობა სოციალური ურთიერთმოქმედების თავისებურ ფორ- 

მად მოიაზრება. ამავე დროს, ჩვეულებრივ, პროფესიული საქმიანობის ვითა–-



რებაში, ხელქვეითებთან შედარებით, ლიდერს მეტი ფორმალური ძალაუფლება გა- 

აჩნია. თვით ურთიერთობა კი რეციპროკული გავლენის ხასიათს ატარებს, მაგრამ 

ლიდერის ზემოქმედების ხვედრითი წონა ამ პროცესში უფრო დიდია. თეორიული 

ანალიზის საგანს ლიდერს და ხელქვეითს შორის შეჭიდულობის, გადაბმვის სპეცი- 

ფიკა წარმოადგენს. კონცეფციის თანახმად, ლიდერი თავის თანამშრომლებს შემ- 

დეგი კრიტერიუმების მიხედვით განასხვავებს და აფასებს: პირველი – ცოდნა და 

უნარები; მეორე – მისადმი ნდობის ხასიათი; მესამე – ჯგუფისადმი მისი ერთგე- 

ლების ხარისხი. როდესაც, ამ კრიტერიუმების მიხედვით თანამშრომელი ლიდერის 

მიერ დადებითად ფასდება, მაშინ ის, გ. გრინის ტერმინოლოგიით, »„ჯ:გუფ-ში“ არსე- 

ბული წევრის კატეგორიაში თავსდება. ამ კატეგორიაში მოხვედრილი ჯგუფის წევ- 

რები ფორმალური დავალებების გარდა მრავალ სხვა დავალებებსაც ასრულებენ, 

ისინი ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობაში გადამწყვეტ როლს თამაშობენ, ამის სა- 

ბპასუხოდ ლიდერისაგან ეს თანამშრომლები მეტ ყურადღებას, მხარდაჭერას, დახ- 

მარებას და პრივილეგიებს იღებენ. იმ ხელქვეითებს კი, რომლებიც ამ კრიტერიუ- 

მებით ლიდერს არ აკმაყოფილებენ, ის მათ ,,ჯგუფს გარეთ“ თანამშრომლების კატე- 

გორიაში მიაკუთვნებს. ეს თანამშრომლები მხოლოდ ყოველდღიური საქმიანობით 

არიან დაკავებულნი, მათ ხელმძღვანელთან, ძირითადად, ფორმალური ურთიერ- 

თობა გააჩნიათ, თვით ხელმძღვანელი მათზე ნაკლებ დროს ხარჯავს, მათ მიმართ 

დადებითი განმტკიცების გამოყენებას ყურადღების გარეშე ტოვებს, ერთი სიტყ- 

ვით, თანამშრომელთა ეს კატეგორია, პირველთან შედარებით, ვერტიკალური 

დიადის ურთიერთობის ასპექტში „,თამაშგარე მდგომარეობაში“ იმყოფება. 

2.ლიდერის მიმართ თანამშრომელთა დამოკიდებულებების გაზომვა, ჩვეულებრივ, 

მისი პიროვნული ნიშნების, ან ქცევის პარამეტრების გათვალისწინებით ხდება, მიი- 

ღება ზოგადი მაჩვენებელი, რომელიც ჯგუფის გასაშუალოებულ მონაცემს წარმო- 

ადგენს, გ. გრინი ხაზგასმით აღნიშნავს, რომ ურთიერთობა „ლიდერი – ხელქვეითი“ 

ჯგუფური მონაცემებით არ უნდა აღიწეროს, რადგან აღნიშნული კავშირი თავისი 

ბუნებით უნიკალურია. თუ ლიდერი „'ბუფ-ში“ მყოფი ხელქვეითის მიმართ ძალზე 

ყურადღებიანია და ამავე დროს ის ,,ჯგუფ-ს გარეთ“ მოთავსებული თანამშრომლის 

მიმართ ძალზე უყურადღებოა, ასეთ გითარებაში ლიდერის ეფექტურობის ემპირი- 

ული, ჯგუფის საშუალო მონაცემებით გამოხატული გამოკვლევის შედეგები არაფ- 

რისმთქმელი იქნებიან. ეს თვალსაზრისი კონცეფციის ავტორმა და მისმა მიმდევ- 

რებმა ემპირიულად დაასაბუთეს, კერძოდ, მათ ხელქვეითების დენადობაზე ლიდ- 

ერის სტილის გავლენა შეისწავლეს. მეთოდოლოგიური თვალსაზრისით საკითხი ასე 

იდგა: 15 მომუშავისაგან შემდგარი ჯგუფი, როგორც ერთი მთლიანობა კი არა, 

არამედ კვლევის საგნად 15 ცალკეული „ლიდერი – ხელქვეითის“ დიადა იყო აღე- 

ბული. მიღებულმა შედეგებმა აჩვენეს, რომ ლიდერობის სტილის გაზომვა ზოგადი, 

ანუ გასაშუალების მეთოდით კადრების დენადობის პროგნოზირებაში არაეფექ- 

ტური იყო, ხოლო მისმა „ლიდერი – ხელქვეითი“ დიადის გათვალისწინებით გა- 
ზომვამ აღნიშნულ ცვლადებს შორის მაღალი კორელაცია დაადასტურა, ანუ ლიდ- 

ერობის სტილი კადრების დენადობის კარგი პრედიქტორი აღმოჩნდა. შემდგომმა 

კვლევებმა, რომლებიც ლიდერობის სტილის, მრომის ნაყოფიერების, მუშა-ობით 

კმაყოფილების და შრომითი მოტივაციის კავშირს ეხებოდა, მოდელის აღნიშნული 

მეთოდოლოგიური პრინციპის სისწორე კიდევ ერთხელ დაასაბუთეს. (15).
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ზოგადი დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ ვერტიკალური დიადის შეჭიდულობის 

მოდელში თეორიული მსჯელობის და ემპირიული კვლევის საგანს ლიდერის და ხელქვეითის 

ურთიერთგავლენა წარმოადგენს. კონცეფციაში ლიდერობის პროცესი სოციალური გავლენის 

კერძო შემთხვევად განიხილება, თვით დიადური ურთიერთობა ხელმძღვანელს და ხელქვეითს 

შორის უნიკალურ მოვლენად არის მიჩნეული, რასაც მნიშვნელოვანი მეთოდოლოგიური 

დატვირთვა გააჩნია. გარდა ამისა, ლიდერობის ფენომენი არა მხოლოდ დამოუკიდებელი 

ცვლადის თვალსაზრისით არის განხილული, არამედ დამოკიდებელი ცვლადის სახითაც არის 

გააზრებული, რაც იმას ნიშნავს, რომ ლიდერობის პროცესი სხვა მოვლენებზე მნიშვნელოვან 

გავლენას ახდენს და ამავე დროს მათ ზემოქმედებას თვითონაც განიცდის. 

რ. ჰაუზის მოდელი. დღეს ლიდერობის კვლევის სფეროში ერთ-ერთ ყველაზე 

აღიარებულ მიდგომას რ. ჰაუზის ,,ლიდერობის ფაზა – მიზნის თეორია“ წარმოადგენს (16, 

171. რ. ჰაუზის მოდელი თავისი არსით სიტუაციონისტური თეორიების კლასს განეკუთ- 

ვნება, ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ მისი აღნაგობა და შინაარსი, ვთქვათ, ფ. ფი- 

დლერის მოდელთან შედარებით, უფრო რთულია, რადგან მასში მრავალი ცვლადი და მათ 

შორის არსებული კავშირებია გათვალისწინებული, რ. ჰაუზის კონცეფციის თანახმად, ლი– 

დერი ეფექტური იმ შემთხვევაში იქნება, როდესაც ხელქვეითები მის ქცევას საკუთარი 

მოთხოვნილებების და მიზნების რეალიზაციის საშუალებად ჩათვლიან. ამ დებულებაში შე- 

მდეგი ორი პოსტულატია ნაგულისხმევი: 

პირველი – ხელქვეითებისათვის ლიდერის ქცევა მისაღები და მათ მიერ დადებითად 

მაშინ ფასდება, როდესაც ის მათი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების უშუალო გარან- 

ტად განიხილება. 

მეორე – ლიდერის ქცევა ხელქვეითების პროფესიულ ძალისხმევას მაშინ აძლიერებს, 

როდესაც ხელქვეითები საკუთარ საქმიანობას თავისივე მოთხოვნილებების დაკმაყ– 

ოფილების საშუალებად თვლიან, ხოლო თვით ლიდერს მათი ეფექტურად მუშაობის 

რეალურ საყრდენად მიიჩნევენ. 

ეს პოსტულატები მოვლენებს შორის მრავალფეროვანი მიმართებების არსებობას 

გულისხმობენ, კერძოდ, ამაში ხელქვეითების მიერ ლიდერის ქცევის აღქმა და შეფასება, 

ხელქვეითების მოტივაციაზე ლიდერის ქცევის ზემოჟმედების ხარისხის დადგენა და მისი 

მექანიზმის გამოვლენა იგულისხმება, კონცეფციაში „მიზანი“ ხელქვეითისთვის სასურველ 

შედეგს ნიშნავს ხოლო „ფაზა“ ქცევას გამოხატავს, რომლის მეშვეობითაც მიზანი 

მიიღწევა. ერთი სიტყვით, ,,ფაზა – მიზნის“ თეორია იმ მექანიზმის აღწერას და ახსნას 

ცდილობს, რომლითაც ლიდერი თავის ხელქვეითებს მათი მიზნების განხორციელებაში 

ხელს უწყობს. როგორც ვხედავთ, აქ მსჯელობა ლიდერის მახასიათებლებს ნაკლებად ეხება 

და ყურადღება ლიდერის მოტივაციაზეა გამახვილებული. წინა გამოკლვევებზე 
დაყრდნობით რ. ჰაუზი ლიდერობის სტილის შემდეგ ფორმებს გამოყოფს: 

# მბრძანებლური ლიდერობა – ხელმძღვანელი ხელქვეითებს იმას განუმარტავს, თუ მა- 

თგან კონკრეტულად რას მოელიან, მათ სპეციალურ რჩევა-დარიგებებს აძლევს, მა- 
თგან ორგანიზაციაში არსებული წესების გათვალისწინებას მოითხოეს, მათ მუშაობის 
კოორდინაციას უწევს და თანამშრომელთა მიერ სამუშაოს შესრულების მოტივაციას 

იმ შემთხვევაში ზრდის, თუ ის შრომითი გარემოს განუსაზღვრელობას ამცირებს. 

# მხარდამჭერი ლიდერობა – ხელმძღვანელი ხელქვეითების მოთხოვნებს და ინტერე- 

სებს ითვალისწინებს, მათ კეთილდღეობაზე ზრუნავს და შრომით ჯგუფში მეგობ- 

რულ კლიმატს ქმნის.



# თანამონაწილეობრივი ლიდერობა – გადაწყვეტილებათა მიღების დროს ხელ- 

მძღვანელი ხელქვეითების რჩევა-დარიგებებს იღებს, მათ აზრებსა და წინადადე- 

ბებს ანგარიშს უწევს. 

ჯ მიღწევაზე ორიენტირებული ლიდერობა – ხელმძღვანელი ხელქვეითებს რთული 

მიზნების განხორციელებისაკენ მოუწოდებს, ის მათი საქმიანობის ხარისხის 

გაუმჯობესებაზე ზრუნავს და ცდილობს ისინი იმაში დაარწმუნოს, რომ მათ 

ხაღალი სტანდარტების დონეზე მუშაობის უნარი შესწევთ. 

ეფექტური ლიდერს საქმიანობა ოთხივე სტილით უნდა შეეძლოს, რადგან ყოველი მათ- 

განი გარკვეული შედეგის მომტანია. აქვე ჩნდება კითხვა: ლიდერმა ქცევის ესა თუ ის 

ფორმა როდის და რა შემთხვევაში უნდა გამოიყენოს? პასუხი შემდეგია: ლიდერის მიერ 

ამა თუ იმ ქცევის სტილის გამოყენებას სიტუაციური ფაქტორები განაპირობებენ. ავტორს 

ორი სახის სიტუაციური ფაქტორი აქვს გამოყოფილი – ერთი ხელქვეითების მახასიათებ- 

ლებს ეხება, ხოლო მეორე – გარემოს თვისებებს. ხელქვეითის თვისებებში თვითშეფასება 

და კონტროლის ლოკუსი იგულისხმება. საკუთარ ძალებში დარწმუნებულ თანამშრომელ- 

თათვის ლიდერობის მბრძანებლური სტილი ნაკლებად მისაღებია, რადგან მათ მიაჩნიათ, 

რომ ლიდერის ამგვარი მოქმედება მათ საქმიანობას არ ესაჭიროება. თანამშრომლები, რომ- 

ლებსაც კონტროლის შინაგანი ლოკუსი გააჩნიათ, მხარდამჭერი ლიდერობის სტილით 

იქნებიან კმაყოფილი, ხოლო გარეგანი ლოკუსის მქონე თანამშრომლები უპირატესობას 

მბრძანებლურ სტილს მიანიჭებენ. გარემოს მახასიათებელებს ხელქვეითების პროფესიული 

საქმიანობის შინაარსი გამოხატავს. თანამშრომლისათვის რაც უფრო არასასიამოვნოა 

მუშაობის შინაარსი, მბრძანებლური სტილი მისთვის მით უფრო მიუღებელია. ხელქვეითის 

მოტივაციას ლიდერის ქცევა იმ შემთხვევაში ზრდის, თუ ის შრომითი გარემოს 

განუსაზღვრელობას ამცირებს. 

ლიდერის ქცევის ეფექტურობა ხელქვეითების პერცეფციაზე ზემოქმედებით არის გან- 

საზღვრული, აქ შემდეგი ივარაუდება: პირველი – მიზნების მიღწევის შემთხვევაში დაბრ- 

კოლებების გადალახვაში ხელის შეწყობა; მეორე – მიზნების რეალური მიღწევის დროს 

ხელქვეითების წახალისება; მესამე – ხელქვეითების მიერ მიზნების მიღწევისათვის საჭირო 

მოქმედებების განხორციელებაში დახმარების აღმოჩენა 

დაბოლოს, ისმის კითხვა: რა შედეგი მოყვება ლიდერის ეფექტურ მოქმედებას? კონცეფ- 

ციაში ეს შედეგები შემდეგნაირად არის გააზრებული: პირველი, იმის გამო, რომ საქმიანო- 

ბა მომუშავის მიერ საკუთარი მიზნების მიღწევის საშუალებად არის მიჩნეული, ის თავისი 

შრომით კმაყოფილია; მეორე, ხელქვეითები ლიდერს ნდობას უცხადებენ და მას საკუთარი 

მიზნების ხელშემწყობ ძალად განიხილავენ; მესამე, თანამშრომელთა შრომითი მოტივაცია 

ძლიერდება, რადგან ლიდერი უკუკავშირის მექანიზმის გამოყენებით ხელქვეითებს იმას 

უჩვენებს, თუ რა სახის ძალისხმევას (მოლოდინი) როგორი შედეგი მოყვება (ინსტრუმენ- 

ტალობა). რ. ჰაუზის მოდელში არსებულ ცვლადებს შორის ურთიერთკავშირი 6-7 ნახ- 

ატზეა ნაჩვენები, ის, როგორც ვხედავთ, თავისი შინაარსის და სტრუქტურის მიხედვით 

მრავალგანზომილებიანია, მისგან შემდეგი კონკრეტული ჰიპოთეზები გამომდინარეობენ: 

# მბრძანებლობის სტილით თანამშრომლები შედარებით უფრო კმაყოფილი მაშინ 

არიან, როდესაც სამუშაო დავალებები ბუნდოვანი, გაუგებარი ან სტრესის გამომწვევია, 

ვიდრე მაშინ, როდესაც ისინი კარგად სტრუქტურირებული და გასაგები ფორმით არიან 

წარმოადგენილი: :



1)" 

        

    

  

ხ ითის მახასიათ ბლიბი 

# კონტროლის 
ლოკუსი 

X თვითშეფასებ
ა   
  

  

ხელქვეითის მოტივაცია _ და 
ლიდერობის სრილი 

% მბრძანებლურ 

X მხარდამჭერი ” ს > # შრომით კმაყოფილება 

%« თანამონაწილეობრივი M ლიდერის მიმღებლობა 

X მიღწევაზე მიმართული X საქმიანობა 

ა 

  

      
  

    
  

გარემოს მახასიათებლები 

# საქმიანობის შინაარსი 

ჯ ფორმალური ძალაუფლების 

სისტემა     
  

ნახატი 6-7. ჰაუზის მოდელი 

X# მხარდამჭერი ლიდერობა თანამშრომლებს ეფექტურ მუშაობაში ეხმარება და ისინი 

კმაყოფილები იმ შემთხვევაში არიან, როდესაც თანამშრომლები კარგად სტრუქ- 

ტურირებულ დავალებებს ასრულებენ. 
» ხელქვეითები მბრძანებლურ ლიდერობას ზედმეტად იმ შემთხვევაში მიიჩნევენ, რო– 

დესაც ისინი თავის თავს უნარიან და გამოცდილ ადამიანებად თვლიან. 

# ფორმალური ძალაუფლება რაც უფრო მკაფიო და ბიუროკრატიულია, ხელქვეი- 
· თებთან ურთიერთობაში მხარდამჭერი სტილის გამოყენება და დირექტიული ზემო- 

ქმედების შემცირება მით უფრო შესაფერისია. 

# მბრძანებლურ ლიდერობას ხელქვეითები მხარს იმ შემთხვევაში დაუჭერენ, როდე- 

საც მრომით ჯგუფში მწვავე კონფლიქტი არ არსებობს. 

# შინაგანი კონტროლის ლოკუსის მქონე თანამშრომლები (ხალხი, რომელსაც სჯერა, 

რომ მოვლენების მართვა ძირითადად მათ ხელშია) უპირატესობას თანამონა- 
წილეობრივ ლიდერობას მიანიჭებენ. 

# გარეგანი კონტროლის ლოკუსის მქონე თანამშრომლებს (ხალხი, ვისაც სწამს, რომ 

მოვლენების მართვა მთლიანობაში მათზე არ არის დამოკიდებული) უფრო მეტად 

მბრძანებლური ლიდერობის ფორმა დააკმაყოფილებს. 

X მიღწევაზე ორიენტირებული ლიდერობა ხელქვეითებს მაშინ დაარწმუნებს იმაში, 
რომ მათი ძალისხმევა მათივე მუშაობას უფრო ეფექტურს გახდის, როდესაც მათ- 

თვის სამუშაო დავალებები ბუნდოვანია, გაუგებარია, ანუ საქმიანობა ცუდად 
სტრუქტურირებულია. 

შეიძლება ითქვას, რომ ემპირიულმა კვლევებმა ამ ვარაუდების სისწორე მთლიანობაში 

დაასაბუთეს. ჩვენს მიერ განხილულ კონცეფციაში სხვა თეორიების პრინციპებია გაერთი- 

ანებული. მასში მოცემული ლიდერობის ოთხი სტილი ლიდერობის ქცევითი მოდელის პრინ- 

ციპებიდან და შესაბამისი ემპირიული კვლევის შედეგებიდან გამომდინარეობს. დებულება



იმის შესახებ, რომ ლიდერობის პროცესი სიტუაციურ მოვლენად უნდა იქნეს გააზრებული, 

ფ. ფიდლერის თეორიის გავლენის შედეგს წარმოადგენს. ჰიპოთეზა იმის შესახებ, რომ საქმი- 

ანობა დაჯილდოებასთან პირდაპირ კავშირშია, შრომით კმაყოფილების კვლევის სფეროში 

არსებული კონცეფციებიდან მომდინარეობს. თვალსაზრისი იმის შესახებ, რომ ლიდერის მოქ- 

მედება, როგორც ხელქვეითების მიზნების მიღწევის საშუალება, მოლოდინის ზოგადი თეო- 

რიიდან გამომდინარეობს, როგორც ვხედავთ, რ. ჰაუზის მოდელი, ი-ო ფსიქოლოგიაში არსე- 

ბული სხვადასხვა თეორიული პრინციპების ინტეგრირების თვალსაზრისით ერთ-ერთ ყვე- 

ლაზე სისტემურ კონცეფციად წარმოდგება. მიუხედავად იმისა, რომ ,,ფაზა – მიზნის“ თეო- 

რია (მათ შორის სხვა თეორიებიც) მნიშვნელოვანი სიტუაციური ცვლადების დამატებას და 

ემპირიული კვლევის უფრო მკაცრი სტრატეგიის ჩამოყალიბების ასპექტში მეტ დახვეწას 

მოითხოვს, შრომის პროცესის შესწავლაში განსხვავებული თეორიული პრინციპების გაერ- 

თიანების ევრისტიკულ და პრაქტიკულ ღირებულებას მაინც ნათლად გვიჩვენებს. 

ვ. ვრუმის და ფ. იტონის ნორმატიული მოდელი. კონცეფციის ავტორებმა მიზ- 

ნად სხვადასხვა სიტუაციაში ლიდერის მიერ მისაღებ გადაწყვეტილებათა ფორმის და 

რაოდენობის განმსაზღვრელი წესების შემუშავება დაისახეს. მოდელი თავისი არსით ნორ- 

მატიულია, ის ლიდერს ამა თუ იმ მოქმედების განხორციელებას კარნახობს. ისიც მნიშვნე- 

ლოვანია, რომ მოდელი ლიდერობის პროცესის მხოლოდ ერთ კონკრეტულ მხარეს, კერ- 

ძოდ, გადაწყვეტილებათა მიღებას ეხება (18, 19). 

ა)ავტორებს, ძირითადად, ლიდერის მიერ გადაწყვეტილების მიღების დროს ხელქვე- 

ითების ჩართვის პროცესი აინტერესებთ. ისინი გადაწყვეტილების მიღების სამ ფო- 

რმას გამოყოფენ, რომელთა გამოყენება სასურველი შედეგების მიღების გავალის- 

წინებით არის განსაზღვრული: ავტოკრატიული (4) გადაწყვეტილება, რომელსაც 

თვითონ ლიდერი ანხორციელებს; კონსულტაციური (C) გადაწყვეტილება, რომელ- 

საც ლიდერი ჯგუფის თანხმობის შემთხვევაში იღებს; ჯგუფური (C) გადაწყვეტი- 

ლება, რომელიც მთლიანად ჯგუფის მიერ არის მიღებული. ავტორების მიერ ლიდ- 

ერის გადაწყვეტილების მიღების ნორმატიული წესებია შემუშავებული, რომელთა 

თავისებურება თვით გადასაწყვეტი პრობლემის შინაარსით არის განპირობებული. 

ლიდერის მიერ შემდეგი გადაწყვეტილების მიღების ფორმებია გამოყოფილი: 

1. ლიდერი პრობლემის შესახებ მსჯელობს და მის ხელთ არსებული ინფორმაციის 

საფუძველზე ერთპიროვნულ გადაწყვეტილებას იღებს (#)). 
2.ლიდერი საჭირო ინფორმაციას ხელქვეითებისაგან იღებს და გადაწყვეტილება ამის 

შემდეგ გამოაქვს (42). 
3. ლიდერი პრობლემის შესახებ ხელქვეითებთან, ყველასთან ინდივიდუალურად მსჯელობს, მათ 

პირად აზრს იგებს და ითვალისწინებს, რის შემდეგაც იღებს გადაწყვეტილებას (CI). 

4. ლიდერი პრობლემას მთელ ჯგუფთან ერთად განიხილავს, მათ კოლექტიურ აზრს ითვა- 

ლისწინებს და ამის შემდეგ გამოაქვს გადაწყვეტილება (C2). 

5.ლიდერი პრობლემის შესახებ მთელ ჯგუფთან ერთად მსჯელობს და თანახმაა იმ 

გადაწყვეტილებას დაუჭიროს მხარი, რომელსაც ჯგუფი მოიწონებს (<3) 

ბ) ლიდერის მიერ გადაწყვეტილების მიღების ნორმატიული სტრატეგიების დასადგე- 

ნად მოდელის ავტორებმა ეფექტურობის გარკვეული კრიტერიუმები გამოიყენეს. 
გადაწყვეტილების ეფექტურობა (09წ) არჩევანის ხარისხით, თანამშრომელთა მას- 

ზე თანხმობით და მათი დროულობით არის განსაზღვრული. გარკვეული მეთოდის 
გამოყენების საზუალებით ლიდერი სიტუაციას მეტ-ნაკლებად ფლობს, აკონტრო- 

ლებს, რაც გადაწყვეტილების ხარისხის გამომხატველია (0ძსმ1.). გადაწყვეტი-
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ლების მიღების პროცესში თანამშრომელთა ჩართვის ხარისხი, მათი თვით გადაწყ- 

ვეტილებაზე თანხმობის გამომხატველია (100000901). სავარაუდოა, რომ თანამშრომ- 

ლები ისეთ გადაწყვეტილებას დაეთანხმებიან, რომელიც მათ ინტერესებს და ღირე- 

ბულებებს შეესაბამება და არა ისეთს, რომელიც მათთან შეუთავსებელია (ვთქვათ, 

განთავისუფლება, დაქვეითება და ა. შ.), დროულობის კრიტერიუმში ავტორები 

იმას გულისხმობენ, რომ გადაწყვეტილების გამოტანა დროში მიმდინარე პროცესს 

წარმოადგენს. ლიდერებს გადაწყვეტილების მიღება ხშირად ისეთ ვითარებაში 

უხდებათ, რომელშიც დროის ფაქტორს გადამწყვეტი მნიშვნელობა ენიჭება; მაგა– 

ლითად, ავიადისპეჩერები, საგანგებო ვითარების მაშველთა ჯგუფი, ატომური სად- 

გურები და ა. შ. ამგვარ სიტუაციებში სხვებისაგან ინფორმაციის მიღება დროის 

სიმცირის გამო, ხშირად, შეუძლებელი ხდება, ამ ფაქტორს „დროის დანაკარგის“ 

მოვლენას უწოდებენ და IXV)-თი აღნიშნავენ. ამავე დროს, ისიც ნათელია, რომ 

ამ ფაქტორს ინდუსტრიის მრავალ სფეროში ნაკლები მნიშვნელობა გააჩნია. ამდე– 

ნად, გადაწყვეტილების ეფექტურობას შემდეგი განტოლებით გამოხატავენ: 0CწI.= 

სიძსმI. + 0მ0ლ06ი1-0I6. LIXIL. კრიტერიუმი მხოლოდ იმ შემთხვევაში გამოიყენება, 

როდესაც ლიდერს გადაწყვეტილების მიღებისათვის საკმარისი დრო გააჩნია და 

თანამშრომელთა პროფესიული ზრდის ფაქტორს ნაკლები მნიშვნელობა აქვს. იმ 

შემთხვევაში კი, როდესაც თანამშრომელთა პროფესიული ზრდა აუცილებელია, 

სხვა კრიტერიუმის გამოყენება არის საჭირო, რომელსაც ავტორები „ზოგად ეფე- 

ქტურობას“ უწოდებენ. ზოგად ეფექტურობაზე არა მხოლოდ გადაწყვეტილების 

ეფექტურობა, არამედ თანამშრომელთა პროფესიულ აღზრდაზე დახარჯული დრო 

და. რესურსებიც ახდენენ გავლენას. ზოგადი ეფქტურობა შემდეგი განტოლებით 

არის წარმოდგენილი: C6II.=IXII-C05L+IX6CV6I0ლ. როგორც ვხედავთ, ზოგად ეფეჭქ- 

ტურობაში უარყოფითი შედეგებიც არის გათვალისწინებული, რადგან თანამონა– 

წილეობრივი და კონსულტაციური ლიდერობა დროის ხარჯვას და ადამიანის ძა– 

ლისხმევას მოითხოვს (განტოლებაში ეს დანახარჯის სახით არის მოცემული). ამავე 

დროს, ვთქვათ, ზოგიერთ ღონისძიებაში მომუშავის მონაწილეობა არა მხოლოდ 

დროის დანაკარგს ნიშნავს, არამედ, გარკვეულ შენაძენსაც, მაგალითად, სპე- 

ციალური ჯგუფის წევრობა ამავე დროს, კვალიფიკაციის ამაღლებასაც გულისხ- 

მობს, ამა თუ იმ სახის თათბირებზე და შეხვედრებზე დასწრება თანამშრომლის 

მიერ ორგანიზაციის მიზნების გაცნობიერებასთან არის დაკავშირებული და ხში- 

რად პროფესიული უნარების განვითარებასაც ხელს უწყობს. 

ვ. ვრუმის და ფ. იტონის მოდელში გადაწყვეტილების მიღების განსხვავებული ვარი- 

ანტებია გამოყოფილი, რომელთა საფუძველს 7 შეკითხვაზე ,,კი“ ან „არა“ პასუხები წარ- 

მოადგენენ და ამის შესაბამისად ავტორები 14 პრობლემური სიტუაციის შესახებ მსჯელო- 

ბენ (იხ. ნახ. 6-8). ლიდერი ამა თუ იმ ქცევის განხორციელებაზე გარკვეულ დროს ხარ- 

ჯავს, გარდა ამისა, გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ხელქვეითების მონაწილეობა მათ 

პროფესიულ ზრდასაც განაპირობებს. კითხვები ლიდერის ქცევის შემდეგ მახასიათებლებს 
მოიცავენ: გადაწყვეტილების ხარისხი და სირთულე, საკითხის შესახებ ლიდერის ინფორ- 

მირებულობა, პრობლემის სტრუქტურა, გადაწყვეტილების მიღების პროცესში თანამ- 

შრომლების ჩართვა, ლიდერის ერთპიროვნულ გადაწყვეტილებაზე თანამშრომელთა მოს- 
ალოდნელი რეაგირება, მიზნების თავსებადობა და თანამშრომელთა შორის მოსალოდ- 

ნელი კონფლიქტი.
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პრობლემის ფორმა პრობლემის გადაწყვეტაზე ჯგუფის განვითარების 

დახარჯული დრო ხარისხი 
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ხრი ი 6-2. ოიდერის შესაძლო მოქმედებები განსხვავებ სიტუაციებში ცხოილ ლიდე ესაილ ედეძბეიი გ ვავებულ სიტუაციე 

6-2 ცხრილში მოცემულ სამ სვეტში სამი განსხვავებული ცვლადია გათვალისწინებუ- 

ლი, კერძოდ, 14 პრობლემური სიტუაცია, პრობლემის გადაწყვეტაზე დახარჯული დრო და 

ჯგუფის განვითარებაზე ლიდერის ქცევის ზემოქმედება. თუ ლიდერი ამა თუ იმ სტრატე- 

გიის გამოყენებისას მეტ დროს ხარჯავს, ამან შეიძლება ხელქვეითების პროფესიული ზრდის 

სასარგებლოდ იმოქმედოს. ცხრილის მესამე სვეტში მოცემულ ფინალურ ქცევას 03 წარ- 

მოადგენს, რომელშიც თანამშრომელთა მიერ გადაწყვეტილების გამოტანა იგულისხმება. 

მოდელის პრაქტიკული გამოყენების საილუსტრაციოდ ავტორებს შემდეგი მაგალითი 

მოჰყავთ. წარმოვიდგინოთ, რომ X-ი რაიმე სამრეწველო ორგანიზაციის წარმოების უფ- 

როსია. კომპანიის ადმინისტრაცია მუშაობის ეფექტურობის ამაღლებაზე მუდამ ზრუნავს, 

მან ახალი დანადგარები შეიძინა, მაგრამ მუშაობის პროდუქტიულობა მაინც ვერ ამაღლ- 

და, პირიქით – მან კლება დაიწყო, ნაწარმის ხარისხი გაუარესდა და კადრების დენადობამ 

მოიმატა. X-ს იმის არ სჯერა, რომ ეს უარყოფითი ეფექტი ახალი დანადგარების გამო- 

ყენებამ გამოიწვია, რადგან მათი სხვა საწარმოებში ექსპლოატაციამ სავსებით გაამართლა, 

ხოლო ექსპერტების აზრით ისინი X-ის განყოფილებაშიც, ტექნიკური თვალსაზრისით, 

წუნის გარეშე მუშაობენ. X-ი თვლის, რომ ცუდი“ შედეგები შრომის ახალ რეჟიმთან უნდა 

იყოს დაკავშირებული. მაგრამ ამ ვარაუდს მისი ხელქვეითები არ იზიარებენ და სხვა 

მიზეზებს ასახელებენ (ოპერატორების ცუდი მომზადება, ფინანსური წახალისების სის- 

ტემის ნაკლოვანება, კოლექტივში ცუდი ფსიქოლოგიური კლიმატი და ა. შ.. X-ს მისი 
უფროსი დაუკავშირდა და პრობლემის სწრაფი გადაწყვეტა მოსთხოვა, თან შესაბამისი 

ეფექტური გადაწყვეტილების მიღებაც მას დაავალა. ისმის კითხვა – ამგვარ ვითარებაში 

ოპტიმალური გადაწყვეტილების მიღების რომელმა სტრატეგიამ შეიძლება გაამართლოს?



ნორმატიული მოდელის თანახმად, დასმულ 7 კითხვაზე შემდეგი პასუხებია ოპტიმალური: 

1C.კი'), 2(,არა“), 3C,არა“), 4C.კი'), 5C,არა"), 6C,კი“) და 7C,კი“). ამდენად, X-მა გადა- 

წყვეტილების მიღების 062 სტრატეგიას უნდა მიმართოს, რომელშიც ჯგუფური გადაწვ- 

ვეტილება იგულისხმება. 

დ)ემპირიული გამოკვლევები ნათლად გვიჩვენებენ, რომ კონცეფციის ნორმატიულ პრინ- 

ციპებს პრაქტიკული ღირებულება რეალურად გააჩნიათ. ამავე დროს, ცოტა გვაქვს 

მონაცემები“, რომელთა საშუალებთ შეგვიძლია მუშაობის სპეციფიკის 

გათვალისწინებით აღნიშნული პრინციპების ეფექტურობის დადგენა მოვახდინოთ. 

მაგალითად, ავტორების ერთ-ერთ გამოკვლევაში ცდისპირებად ნამდვილი მენეჯერები 

გამოდიოდნენ. მიღებული შედეგების თანახმად, მენეჯერებს დიდი პასუხისმგებლობის 

გრძნობა მაშინ უყალიბდებათ, როდესაც ისინი თავის ხელქვეითებს ენდობიან. 

სხვადასხვა დონის ხელმძღვანელების შესწავლამ აჩვენა, რომ თანამდებობრივი მდგო- 

მარეობა რაც უფრო მაღალია, თანამშრომლობითი მართვის სტილის გამოყენება მით 

უფრო მეტად არის მოსალოდნელი. ლიდერი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში 

არჩევანს პრობლემის თვისებების (ხარისხი დრო) გათვალისწინების საფუძველზე 

აკეთებს. გადაწყვეტილებები, რომლებიც მენეჯერს გამოაქვს მოდელის ნორმატიულ 

პრინციპებს კარგად შეესაბამებიან. განსაკუთრებით ეს დროის კრიტერიუმის შესახებ 

ითქმის ემპირიულმა მონაცემებმა ისიც ცხადყვეს რომ ზოგიერთი ლიდერი 

გადაწყვეტილების ხარისხზე, ზოგი კი თანამშრომელთა თანხმობაზეა ორიენტირებული. 

ვ. ვრუმის და ფ. იტონის ლიდერობის ნორმატიული მოდელი იმას გვიჩვენებს, რომ პი- 

როვნულ მახასიათებლებს კი არა, არამედ სიტუაციებს უნდა შესწავლა. ავტორები სანდო 

არგუმენტებით გვისაბუთებენ, რომ ლიდერის ქცევა მოქნილი უნდა იყოს, რადგან სიტუა- 

ციების ცვლილებებთან ერთად, ლიდერს თავისი მოქმედების შეცვლაც უწევს. თუ ლიდერი 

ვითარებას სწრაფად აფასებს და მასში კარგად ერკვევა, მაშინ მას ოპტიმალური ლიდერ- 

ობის სტილის არჩევის დიდი შანსი ეძლევა. ხოლო თუ სიტუაცია გადაწყვეტილების მიღე- 

ბის ხელქვეითებისათვის გადაცემას მოითხოვს, ეს მან უნდა გააკეთოს, რაც ორგანიზაცი- 

ის მიზნების და თანამშრომელთა მოთხოვნილებების დაკავშირებას ნიშნავს. ხოლო თუ 

სიტუაცია ერთპიროვნულ გადაწყვეტილებას ითხოვს, ესეც მან დროულად უნდა გააკე- 

თოს და მოსალოდნელი შედეგები ნათლად უნდა გაითვალისწინოს. 

მსჯელობის ამ ეტაპზე ჩვენთვის სავსებით ნათელია, რომ ლიდერობა მრავალგანზომი- 

ლებიან მოვლენას წარმოადგენს და მკვლევარები მის განსხვავებულ მხარეებს იკვლევენ. 

დღეს ამ მიმართულებით მუშაობა ინტენსიურად გრძელდება და კვლევის ძირითადი მიმარ- 

თულება შეიძლება გამოვყოთ, რომელსაც ქვემოთ მოკლედ შევეხებით. 

ლიდერობის კვლევის პერსპექტივა 
ჩვენს მიერ განხილულმა ლიდერობის სიტუაციონისტურმა მოდელებმა ლიდერობის 

ფენომენის შესახებ ბევრი რამ გვიჩვენეს, ამავე დროს, მრავალ კითხვაზე პასუხი მათ გერ 

გაგვცეს- სიტუაციონისტური თერრიები მიზნად ამა თუ იმ ვითარებაში ლიდერის ყველაზე 

ეფექტური მოქმედების დადგენას და აღწერას ისახავენ. განსაკუთრებული მნიშვნელობა 

შემდეგ კითხვებზე პასუხებს გააჩნიათ: ლიდერის მიერ საკუთარი ხელქვეითების პერცეფ- 

ცია მისივე ლიდერობის სტილის არჩევაზე რა გავლენას ახდენს? ლიდერის ხარიზმატუ- 

ლობის (ლიდერის პიროვნული მახასიათებელი, რომელიც მისი მიმდევრების აზრით მას 

გააჩნია) შესახებ რა შეიძლება ითქვას? ლიდერის ძალაუფლება მისთვის მიწერილი
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პიროვნული თვისებებით (მაგალითად, „სიბრძნე“, „სიმამაცე“, „სიმტკიცე“, „პატიოსნება“ 

და სხვე რამდენად არის განსაზღვრული? დღეს ზოგიერთი მკვლევარი ,,კპიროვნული 

თვისებების“ მიდგომას ხელმეორედ დაუბრუნდა, მაგრამ კონცეფციებს ისინი სრულიად 

ახლებური თეორიული პრინციპის გათვალისწინებით ქმნიან. მათ ის ფაქტი ნათლად აქვთ 

გაცნობიერებული, რომ საზოგადოებრივი აზრი და ინფორმაციის მასობრივი საშუალებები 

ეფექტური ლიდერის დადებითი თვისებების შესახებ გარკვეულ სტერეოტიპულ წარმოდ- 

გბენებს ქმნიან. ადამიანებს საღი აზრის დონეზე ლიდერის წარმატების და წარუმატებლო- 

ბის მიზეზების შესახებ მზამზარეული ,,კონცეფციები“ გააჩნიათ. საღი აზრის დონეზე ლიდ- 

ერის ქცევის ეფექტურობის განსაზღვრა ინტუიციის საფუძველზე ხორციელდება. ქვემოთ 

ორ თანამედროვე მოდელს გავეცნობით, რომელთა ემპირიული დასაბუთება მხოლოდ 

მომავლის საქმე გახლავთ. 

ლიდერობის ატრიბუციონისტული კონცეფცია. კაუზალური ატრიბუციის 

მექანიზმი სუბიექტის მიერ მოვლენებს შორის მიზეზობრივი კავშირის დადგენას გულისხ- 

მობს (ამ პროცესის თავისებურებასა და კონცეფტურ გააზრებაზე ჩვენ დაწვრილებით მე- 

10 თავში ვიმსჯელებთ). როდესაც რაიმე ხდება, ადამიანი მისი მიზეზების დადგენას ცდი- 

ლობს. ლიდერობის ატრიბუციონისტული კონცეფცია თეორიული პრინციპია, რომლის 

თანახმად, ლიდერობა უბრალოდ ერთი ადამიანის მიერ მეორესადმი გარკვეული თვისებე- 

ბის მიწერის პროცესს წარმოადგენს და მეტს არაფერს. ლიდერი და თანამშრომლები ერთ- 

მანეთის ქცევებს აკვირდებიან და მათი მიზეზების დადგენის პროცესს მიმართავენ. ლიდ– 

ერის მიერ მისი ხელქვეითების ქცევის მიზეზების დადგენა მათივე ქცევაზე მისი რეაგირე- 

ბის მადეტერმინირებელ ფაქტორად გვესახება. ლიდერი ყოველდღიური დაკვირვების სა– 

ფუძველზე თავისი თანამშორმლების შესახებ გარკვეულ ინფორმაციას იღებს და ამის 

მეშვეობით მათი მოქმედების ინტერპრეტირებას ახერხებს. 

1) ლიდერის მიერ განხორციელებული ატრიბუცია: სიტუაციის შეფასების პროცესში 

ლიდერმა შემდეგი საკითხი უნდა გაარკვიოს: რომელი მახასიათებლები განსაზღვრავენ 

თანამშრომელთა ქცევას – გარემოში მიმდინარე თუ პიროვნული? ამა თუ იმ ფორმის ატ- 

რიბუცია ლიდერის მიერ ინფორმაციის მოპოვებაზეა დამოკიდებული, ხოლო ეს უკა- 

ნასკნელი სამ ქცევით განზომილებას შეიცავს: პირველი – განსხვავებულობა (ეს მოქმედე- 

ბა მხოლოდ მოცემული დავალების შესრულების დროს ხორციელდება?); მეორე – შე- 

თანხმებულობა (საქმის შესრულების ეს დონე სხვა თანამშრომლებისათვის რამდენად 

მისაღწევია?); მესამე – მუდმივობა (საქმის შესრულების ეს დონე ამ თანამშრომლისათვის 

რამდენად ჩვეულია?). ამ სამ კითხვაზე პასუხის გაცემით ლიდერი თანამშრომელთა ქცევის 

განმსაზღვრელ მიზეზებს (გარე ან შინაგანი) ადგენს. 

კონცეფციის თანახმად, ლიდერებს და ხელქვეითებს შორის ურთიერთობისათვის გადა- 

მწყვეტი მნიშვნელობა ატრიბუციის პროცესს ენიჭება. ხელქვეითებთან ლიდერის ურთიერ- 

თობა მის მიერ მათი წარმატება-წარუმატებლობის ინტერპრეტაციაზეა დამოკიდებული, 
მაგალითად, როდესაც მათ მოქმედებას ის მათივე უნარებით ხსნის, მაშინ მათ მიმართ მისი 

მოქმედებაც ამით არის განპირობებული, ხოლო როდესაც ის მათ ქცევას გარემოს 

ფაქტორებით განსაზღდვრულად მიიჩნევს, მაშინ მათ მიმართ მისი მოქმედებაც სპეციფიკური 

ხდება. ლიდერი თანამშრომლების ქცევის შეცვლას იმ შემთხვევაში ცდილობს, თუ ის იმაში 

დარწმუნდა, რომ მისი ხელქვეითების საქმიანობის დაბალი დონე გარე პირობებით არის 

განსაზღვრული; მაშინ, მოსალოდნელია, რომ ის სათანადო რესურსების მოპოვებას და



ფრომის პროცესის რეორგანიზაციის განხორციელებას შეეცდება. იმ შემთხვევაშიც კი, 

როდესაც ლიდერი იმაშია დარწმუნებული, რომ მისი ხელქვეითების საქმიანობის დაბალი 

დონე მათი პიროვნული თვისებებით არის განსაზღვრული, ასეთ ვითარებაში ის მათი 

კვალიფიკაციის ამაღლებაზე ან მათ მიმართ უარყოფითი სანქციების გამოყენებაზე იქნება 

ორიენტირებული. 

2) თანამშრომლების მიერ განხირციელებული ატრიბუცია: თავის მხრივ, ხელქვეითებიც 

ლიდერის ქცევის განმსაზღვრელი მიზეზების დადგენას ცდილობენ. თანამშრომლებს თავი- 

სი ლიდერის მათივე საქმიანობის არსებით განმსაზღვრელ ძალად მიჩნევა სურთ (საგულის- 

ხმოა, რომ, თეორიულად, ლიდერის რეალურ ზემოქმედებას ნაკლები მნიშვნელობა გააჩ- 

ნია). სათანადო ატრიბუციის შედეგად მათ ლიდერის მიმართ ან დადებითი, ან უარყოფითი 

დამოკიდებულება უყალიბდებათ. აღსანიშნავია, რომ კონცეფციის თანახმად, ხელქვეითებს 

სურთ დაიჯერონ, რომ ლიდერი მათ საქმიანობაზე მართლაც მნიშვნელოვან ზემოქმედებას 

ახდენს. როდესაც თანამზრომლები კარგად მუშაობენ, მაშინ ისინი თავის ლიდერს კარგ 

ხელმძღვანელად თვლიან. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც შრომითი ჯგუფი დაბალი ნაყოფი- 

ერებით გამოირჩევა, თანამშრომლები ლიდერს არაეფექტურ ხელმძღვანელად მიიჩნევენ და 

შრომითი პრობლემების მიზეზხზებს მას, და არა საკუთარ თავს აწერენ. 

ლიდერის ატრიბუციონისტულ კონცეფციას პრაქტიკისათვის მნიშვნელობა შემდეგი 

თვალსაზრისით გააჩნია. კონცეფციის თანახმად, მენეჯერები, ჩვეულებრივ, ცუდი მუშაობის 

მიზეზებს თავისი თანამშრომლების პიროვნულ მახასიათებლებში ეძებენ, რაც, ხშირად, მათ 

მიმართ ჭარბი დასჯითი ღონისძიებების გამოყენებით მთავრდება. ამავე დროს, აღნიშნული 

დამსჯელი ღონისძიებები ხელქვეითების აღშფოთებას იწვევს, რადგან ისინი საკუთარ თავს 

შექმნილი ვითარების წარმოქმნაში ნაკლებ პასუხისმგებლებად თვლიან. როდესაც არაეფე- 

ქტური მუშაობის მიზეზად ლიდერი თანამშრომლებს ასახელებს, ის ქცევაშიც მათ მიმართ 

ნაკლები მხარდაჭერით გამოირჩევა და თავის დამოკიდებულებას რესურსებით მცირე 

მომარაგებით ამჟღავნებს. როდესაც ამას ისიც ემატება, რომ თანამშრომლები დავალებათა 

შესრულების დროს გარკვეულ შეცდომებს უშვებენ, იმის მაგივრად, რომ ლიდერი ვითა- 

რებაში კარგად გაერკვეს და საკუთარი ნაკლიც დაინახოს, პირიქით – თანამშრომელთა 

დასჯას მიმართავს. ნათქვამი იმაზე მიგვანიშნებს რომ, ლიდერმა თანამშრომლების 

მუშაობის შეფასების მკაფიო კრიტერიუმები უნდა აითვისოს, მან თანამშრომელთა საქმი- 

ანობის განმსაზღვრელი ფაქტორები კარგად უნდა გააცნობიეროს და მათ შორის ყველზე 

მნიშვნელოვანი ამოირჩიოს. 

ტრანსფორმაციული ლიდერობის კონცეფცია. ტრანსფორმაციული, ანუ ხარიზ- 

მატული ლიდერობის კონცეფცია ატრიბუციონისტული მიდგომის განზოგადებას წარ- 

მოადგენს. ამ კონცეფციის თანახმად, მიმდევართა მიერ ხელმძღვანელის ქცევის შეფასება 

პიროვნებისათვის ლიდერობის განსაკუთრებული უნარების მიწერის საფუძველზე ხდება. 

კონცეფციის მიმდევრებს მიაჩნიათ, რომ ორი სახის, კერძოდ, ტრანზაქციული და ტრანს- 

ფორმაციული ლიდერობა არსებობს. მათი აზრით, ლიდერობის ფუნდამენტური თეორიები 

ძირითადად ტრანზაქციული ლიდერობის სტილს იკვლევდნენ. ამ უკანასკნელში ისეთი 
ხელმძღვანელობის სტილი იგულისხმება, რომლის დროს დასახული მიზნების განხორ- 

ციელებაზე ხელქვეითების მოტივირება მათ მიერ თავისი შრომითი როლის გაცნობიერების 

საშუალებით ხდება. 

კონცეფცია ში ძირითადი ყურადღება ლიდერობის მეორე სტილზეა გამახვილებული,
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რომელიც ხელქვეითების ინტერესებს ითვალისწინებს და მათ ორგანიზაციის სასიკეთოდ 

წარმართავს და რომელსაც თანამშრომლებზე უდიდესი ზემოქმედების უნარი გააჩნია. 

ტრანსფორმაციულ ლიდერს რ. ჰაუზი და ჯ: სინგხი შემდეგნაირად აღწერენ: ,,ლიდერობის 

ტრადიციული თეორიისაგან განსხვავებით, რომელშიც ლიდერის ქცევას საქმეზე ან პირ- 

ოვნებაზე ორიენტირებულად განიხილავენ, ახალი მიდგომა ლიდერს, როგორც მჭერ- 

მეტყველს, ადამიანის დანიშნულებაზე და მომავლის განჭქვრეტაზე მიმართულს აღწერს, 

როგორც პიროვნებას, რომელიც თავის მიმდევრებს პოზიტიურ წარმოდგენებს და მოლო- 

დინებს უყალიბებს; მათ საკუთარი ძალების მტკიცე რწმენას და თავისი ღირსების გრძნო- 
ბას უღვივებს, თავისი მოჟმედებით მომავლის მისეულ ხედვას და საკუთარ დანიშნულებას 
ამართლებს და განამტკიცებს“ (17, გვ. 684). ასეთი ტიპის ლიდერისათვის დიდი სიმტკიცე, 

მბრძანებლობის დიდი სურვილი, თანამშრომელთა დაჯერების განსაკუთრებული უნარია 
დამახასიათებელი. ტრანსფორმაციული ლიდერობა ხარიზმატული თვისებების მქონე 

პიროვნების ხელმძღვანელობის სტილია, რომლის დროს მისი ხელქვეითებისადმი ინდივიდ- 

უალური მიდგომა და მათი გონებრივი სტიმულირება ხდება. არსებობს ემპირიული 

მონაცემები, რომლის თანახმად, ტრანსფორმაციული ლიდერობის სტილი თანამშრომლების 

საქმიანობის ეფექტურობასთან და შრომით კ6მაყოფილებასთან მნიშვნელოვან დადებით კა- 

ვშირშია. ტრანსფორმაციულ ლიდერთან ერთად მომუშავე თანამშრომლები სტანდარტე- 

ბით გათვალისწინებულზე მეტი რაოდენობის და ხარისხის დავალებათა შესრულებაზე 

არიან მოტივირებული; მათი ენთუზიაზმი ლიდერისადმი უკიდურესი დადებითი დამოკი- 

დებულებით არის განპირობებული. 

თუ ტრანსფორმაციული ლიდერობის სტილი ეფექტურია, მაშინ გამოდის, რომ ლი- 

დერისათვის ხარიზმის თვისება სასურველი რამ ყოფილა, ხოლო აქედან გამომდინარე, შე- 

მდეგი კითხვა ისმის: შეიძლება თუ არა ხელმძღვანელობის ტრანსფორმაციული სტილი 

ადამიანმა. დაისწავლოს? თუ ის მხოლოდ თანდაყოლილ თვისებას წარმოადგენს და 

მხოლოდ რჩეულთა ხვედრია? ამ კითხვაზე გარკვეულ პასუხს ჯ. ჰოუელის ა პ. ფროსტის 

ლაბორატორიული გამოკვლევა გვაძლევს, რომელშიც ცდისპირებად ბიზნესის ფაკულ- 

ტეტის სტუდენტები იღებდნენ მონაწილეობას. ექსპერიმენტი მიზნად სტუდენტების მიერ 

ტრანსფორმაციული, ანუ ხარიზმატული ლიდერის ქცევის შემდეგი მახასიათბელების ათვი- 

სებას ისახავდა: საქმიანობასთან დაკავშირებული ძირითადი მიზნის მკაფიო და გასაგები 

ენით ფორმულირება; ხელქვეითებში საქმის კეთების მაღალი სუბიექტური მოთხოგნების 

ფორმირება; ხელქვეითებისაგან ხარისხიანი მუშაობისადმი დაწესებული ობიექტური სტან- 

დარტების დაცვის მტკიცე მოთხოვნა; თანამშრომელთა მოთხოვნილებების და ინტერესე- 

ბის გაგება და გაზიარება; კოლეგებთან ურთიერთობაში ძლიერი, მტკიცე ნებისყოფის 
მქონე და ენერგიულ ხელმძღვანელად თავის წარმოჩენა; კომუნიკაციის პროცესში მომხი- 

ბლავი და მიმზიდველი ტონის გამოყენება. ნამდვილი ტრანსფორმაციული ლიდერის 

ჩამოყალიბების მიზნით, მკვლევარებმა სტუდენტებს, აღნიშნულის გარდა, დამატებით 

არავერბალური კომუნიკაციის“ გარკვეული ჩვევები, კერძოდ, აუჩქარებელი, მაგრამ 
ენერგიული ნაბიჯებით სიარული, მაგიდასთან გამართული ჯდომა, ხელქვეითებთან ურთი- 

ერთობაში პირდაპირი მხედველობითი კონტაქტი, ურთიერთობაში მშვიდი და უშუალო 

სხეულებრივი პოზის მიღება აათვისებინეს. კვლევის შედეგებმა აჩვენეს, რომ ცდისპირებმა 

ტრანსფორმაციული ლიდერისათვის დამახასიათებელი თვისებების დასწავლა შეძლეს. 

გარდა ამისა, ამ ლიდერების ხელქვეითები დავალებებს უფრო კარგად ასრულებდნენ, ვიდ-



რე ისინი, ვისაც საქმიანობა ტრანზაქციულ ლიდერებთან მოუწიათ. ჩვენთვის, რასაკვირ- 

ველია, ცხადია, რომ ამ შედეგს დამატებითი ემპირიული დასაბუთება ესაჭიროება. გარდა 

ამისა, როგორც ავტორები მიუთითებენ, ტრანსფორმაციული ლიდერი თანამშრომელთა 

მუშაობის მაღალ შედეგიანობას ყოველთვის ვერ უზრუნველყოფს. ამ სტილით ლიდერო- 

ბა ეფექტური მაშინ არის, როდესაც ხელქვეითების მიერ დავალების შესრულება გარკვეულ 

იდეოლოგიურ დატვირთვას გულისხმობს. ინდუსტრიის სფეროში ასეთი ლიდერის საქმი- 

ანობა ეფექტური მაშინ არის, როდესაც ორგანიზაცია ჩამოყალიბების პროცესში იმყოფე- 

ბა, ან როდესაც მასში ძირეული ცვლილებები მიმდინარეობს, ან როდესაც ის სერიოზულ 

კრიზისს განიცდის. 

ლიდერობის კვლევის შედეგი. წიგნის პირველ თავში ავღნიშნეთ, რომ ი-ო ფსიქო- 

ლოგიის დარგში ისეთი საკითხები გვხვდება, რომელთა გაშუქების დროს საქმე თეორიების 

სიმწირესთან გვაქვს. მაგალითად, ამგვარ საკითხს ოპერატორის მოქმედების ფსიქოფიზიო- 

ლოგიური მახასიათებლების დადგენა წარმოადგენს. ლიდერობის შესწავლის სფეროს რაც 

შეეხება, აქ ვითარება დიამეტრულად საწინააღმდეგოა – თეორიების სიუხვე სახეზეა, გან- 

საკუთრებით ხაზგასასმელია, რომ ლიდერობის პროცესის შესწავლა ჯგუფური მოქმედების 

უფრო ღრმა გაგების და შინაარსობრივი აღწერის საკვანძო საშუალება გახლავთ. ლიდ- 

ერობის სტილი შრომითი ჯგუფის საქმიანობაზე უშუალო ზემოქმედებას ახდენს. ჩვენს მიერ 

განხილული თეორიები (დაწყებული „პიროვნული თვისების“ მოდელიდან „ფაზა–მიზნის“ 

მოდელით დამთავრებული) ლიდერობის ფენომენის ახსნას ცდილობენ. ამავე დროს, მოდ- 

ელი რაც უფრო რთულია, ლიდერის ქცევის წინასწარმეტყველება მით უფრო ზუსტია და 

მისი შინაარსეული დახასიათებაც მით უფრო ღრმა გახლავთ. ლიდერის ქცევის პროგ- 

ნოზირების სიზუსტე სიტუაციური ცვლადების გათვალისწინებასთან ერთად მატულობს, 

რასაც, როგორც ვნახეთ, ლიდერობის ფუნდამენტურ მოდელებში გადამწყვეტი მნიშვნე- 

ლობა ენიჭება. ამავე დროს, მხოლოდ სიტუაციური ცვლადების მხედველობაში მიღება 

დღეს მკვლევარებს აღარ აკმაყოფილებთ: იმ ვითარებების ზუსტი დახასიათება არის საჭი- 

რო, რომლებშიც საქმეზე ან ურთიერთობაზე ორიენტირებული ლიდერი ყველაზე უფრო 

ოპტიმალურად მოქმედებს. გარდა ამისა, ლიდერობის ატრიბუციონისტულმა მიდგომამ 

გვიჩვენა, რომ ტრანსფორმაციული, ანუ ხარიზმატიული ლიდერი თავის ხელქვეითებზე 

ძალზე ძლიერი ზემოქმედების მომხდენია, ამას თუ სიტუაციურ ფაქტორებს დავუმატებთ, 

მაშინ ჩვენ ჯგუფის წევრების მიერ საქმიანობაში განსაკუთრებული გულმოდგინების, 

დასახული მიზნების სრული გაზიარების და თავისი ლიდერისადმი ნამდვილი ერთგულების 

გამოვლენის შესაძლებლობა გვეძლევა. აქვე დგება კითხვა: კი მაგრამ, ასეთი რამ საჭიროა? 

პასუხი ერთია – თუ ასეთი ვითარება თანამშრომელთა საკეთილდღეოდ ამოქმედდება, 

მაშინ მისი არსებობა ნამდვილად საჭიროა.
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ძირითადი ტერმინები 

ი ლიდერობა 

ი ლიდერობის პიროვნული თვისებების 

მოდელი 
9 ლიდერობის ქცევითი მოდელი 

ი“ ყურადღებიანობა 

ა. თანამშრომლებზე ორიენტირებული ლი- 

დერი 
« წარმოებაზე ორიენტირებული ლიდერი 

ი საინიციაციო სტრუქტურა 

9 ავტოკრატიული ლიდერი 

4 დემოკრატიული ლიდერი 

9 ფიდლერის მოდელი 

ი LC, ანუ „ყველაზე ნაკლებად სასურვე- 

ლი თანამშრომლის“ კითხვარი 

9 ურთიერთობა „ლიდერი-ჯგუფი“ 

თ« დავალებების სტრუქტურირება 

რ“ თანამდებობრივი ძალაუფლება 

თ ჰირს-ბლეინჩარდის მოდელი 

« ხელქვეითის მზაობა 

9 ვერტიკალური დიადის შეჭიდულობის 

მოდელი 

თ ჰაუზის მოდელი 

ა ვრუმ-იტონის ნორმატიული მოდელი 

თ ლიდერობის ატრიბუციონისტული კონცე- 

ფცია 

რ ტრანსფორმაციული ლიდერობის კონცე- 

ფცია 

თი ტრანზაქციული ლიდერობა 

ი“ ტრანსფორმაციული ლიდერობა



თავი 7. 

კომუნიკაცია 

  

კომუნიკაციის თავისებურება 

ლიდერობის პროცესისაგან განსხვავებით კომუნიკაციის ინტენსიური შესწავლა ი–ო 

ფსიქოლოგიაში ამ ბოლო ხანს დაიწყო. ამის მიზეზი, ალბათ, ის გახლავთ, რომ ის, რო- 

გორც მოვლენა, პირველ რიგში, ორგანიზაციის სოციალურ არსთან და არა ინდუსტრი- 

ასთან არის დაკავშირებული და შრომის პროცესის ფსიქოლოგიური შესწავლის ტრადი- 

ციას ნაკლებად შეესაბამებოდა. შეიძლება ითქვას, რომ კომუნიკაცია ორგანიზაციის სიც- 

ოცხლისუნარიანობის საფუძველს წარმოადგენს. ის მთლიანად ორგანიზაციის და მისი 

შემადგენელი ნაწილების ფუნქციონირებას განსაზღვრავს, ასაზრდოებს. მომუშავე თავის 

როლს კომუნიკაციის საშუალებით იაზრებს და ითვისებს. ორგანიზაციის შემადგენელი ნა- 

წილების ინტეგრირებაც მის საფუძველზე ხდება. საორგანიზაციო გადაწყვეტილებების 

ეფექტურობა კომუნიკაციის სპეციფიკით არის განპირობებული. თუ კომუნიკაციის თაგისე- 

ბურებების კარგად შესწავლას შევძლებთ, მაშინ შეგვიძლია ჩავთვალოთ, რომ ჩვენ ორგა- 

ნიზაციის შესახებ თითქმის ყველაფერი ვიცით |1,2). 

კომუნიკაცია ინფორმაციის მიწოდების და მისი მნიშვნელობის გაგების პროცესს ნიშ- 

ნავს, შრომით და საორგანიზაციო პირობებში მიმდინარე აქტივობის მიხედვით კომუნიკა- 

ცია, რასაკვირველია, უფრო ვიწრო მნიშვნელობით უნდა იქნეს განხილული. ეს შეზღუდვა 

შრომითი როლებით (ხელმძღვანელი – ხელქვეითი), ჯგუფური ნორმებით (მსჯელობა რაზე 

შეიძლება და რაზე არა) და ორგანიზაციის სტრუქტურით (სტატუსური იერარქია) შეიძ- 

ლება იყოს განსაზღვრული. თუ ყურადღებას შეზღუდვის ფაქტორზე გავამახვილებთ, მა- 

შინ შეგვიძლია ვთქვათ, რომ კომუნიკაცია, ძირითადად, სამ განსხვავებულ დონეზე მიმდ- 
ინარეობს: ა) პიროვნებათაშორისი კომუნიკაცია, რომელშიც თანამშრომლებს შორის ურ- 
თიერთობაში, ჩვეულებრივ, ხელმძღვანელის და ხელქვეითის კავშირს გამოყოფენ. ბ) ში- 
დასაორგანიზაციო კომუნიკაცია. აქ დაწესებულების ქვედანაყოფებს შორის ურთიერთო- 

ბაზეა ლაპარაკი (მაგალითად, პროდუქციის წარმოების და მისი გასაღების განყოფილებე- 
ბი). გ) ორგანიზაციათაშორისი კომუნიკაცია, ამ შემთხვევაში სხვადასხვა დაწესებულებებს 

შორის ურთიერთობა (მაგალითად, რაიმე ქარხანა და მისთვის ნედლეულის მიმწოდებელი 
ფირმა) იგულისხმება, გარდა ამისა, ის გარემოება უნდა გავითვალისწინოთ, რომ კომუ- 
ნიკაციის მიმდინარეობაზე ორგანიზაციის მახასიათებლები ზემოქმედებენ და, ამავე დროს, 
ისინი, თავის მხრივ, მისი გავლენის ქვეშ იმყოფებიან. 

კომუნიკაციის დანიშნულება. ლიდერობა, სოციალური გავლენა, დაგეგმარება და 

გადაწყვეტილების მიღება კომუნიკაციის საშუალებით ხორციელდება. კომუნიკაციის შემ- 

დეგი ოთხი ძირითადი ფუნქცია არის გამოყოფილი: 

1)კონტროლი, რომელიც მოვალეობების გაცნობიერებას და პასუხისმგებლობის დე- 

ლეგირებას ნიშნავს. თანამშრომელთა ქცევის კომუნიკაციის საშუალებით გაკონ- 

ტროლება სხვადასხვა ხერხით ხორციელდება, ორგანიზაციას ძალაუფლებრივი 

იერარქია და ფორმალური განაწესი გააჩნია, რომელთა მიხედვითაც თანამშრომ- 

ლები მოქმედებენ. მაგალითად, ოფიციალური მოთხოვნის თანახმად, მუშაობასთან
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დაკაგშირებული შეფერხების, ან რაიმე უკმაყოფილების შემთხვევაში, თანამშრო–- ' 

მელმა თავის უშუალო უფროსს უნდა მიმართოს, რაც კომუნიკაციის მაკონტრო- 

ლებელ ფუნქციას გამოხატავს. ფორმალურის გარდა, არაფორმალური კომუნიკა- 

ციაც ანალოგიურ ფუნქციას ასრულებს, რომლის ნათელ ნიმუშს ჩვენთვის ცნო- 

ბილი ხოუტორნის გამოკვლევები გვაძლევენ: მათ მუშების ქცევაზე კომუნიკაციის 

მეშვეობით ჯგუფური ნორმების მძლავრი ზემოქმედების ფაქტი დაადგინეს. 

2)ინფორმაციის მიწოდება, რომელიც საფუძვლად გადაწყვეტილების მიღებას ედება. 

გარკვეული ინფორმაციის დაუფლების საშუალებით, ცალკეული მომუშავე ან 

შრომითი ჯგუფი მის ხელთ არსებულ მონაცემებს ითვალისწიჩებს, მოცემულ ალ- 

ტერნატივებს აფასებს და გადაწყვეტილებას ამის მიხედვით იღებს. 

პ)მოტივაცია, რომელიც თანამშრომლებს მიზნების მიღწევის მიმართულებით განაწ- 

ყობს. კომუნიკაციის პროცესში თანამშორმლები იმას იგებენ, თუ რა, როდის და 

როგორ უნდა აკეთონ, არაეფექტური მუშაობის შემთხვევაში კი, ვითარების გამო-“” 

სასწორებლად – ვის, რატომ და როგორ მიმართონ, რაც მათი შრომითი მოტი- 

ვაციის გაძლიერებას ხელს უწყობს. კონკრეტული მიზნების დასახვა, მათი მიღ– 

წევის შესახებ უკუკავშირის მიწოდება, პროდუქტიული საქმიანობის წახალისება 

პერსონალის მოტივაციას აძლიერებს და ეს ყველაფერი ორგანიზაციის ყველა დო- 

ნეზე მომუშავე თანამშრომელს კომენიკაციის საჭიროებას უცნობიერებს. 

4)ემოციური ფონი, რომელიც ურთიერთობის პროცესში მომუშავეთა მიერ გრძნო- 

ბების გამოხატვას ნიშნავს. თანამშრომელთა დიდი ნაწილისათვის შრომითი ჯგუ- 

ფი, რომლის წევრიც ის არის, მისთვის ორგანიზაციაში (ხშირად კი მის ფარგლებს 

გარეთაც) ურთიერთობის ძირითად ასპარეზს წარმოადგენს. ადამიანთა კმაყოფი- 

ლების ან მათი იმედის გაცრუების გამოხატვის ძირითადი მექანიზმი შრომით ჯგუ- 

ფებში მიმდინარე კომუნიკაციის პროცესი გახლავთ. ერთი სიტყვით, კომუნიკაციას 

მომუშავეთა ემოციების გამოხატვის და მათი სოციალური მოთხოვნილებების დაკ- ' 

მაყოფილებას უზრუნველყოფს. 

კომუნიკაციის ყველა ეს ფუნქცია ერთნაირად მნიშვნელობის მქონეა. შრომითი ჯგუფის 

პროდუქტიულად მოქმედებებისათვის მისი წევრების საქმიანობის კონტროლი, მათი შრო- 

მითი მოტივაციის სტიმულირება, მათ მიერ თავიანთი გრძნობების ექსპრესია და სათანადო 

გადაწყვეტილებების მიღება არის აუცილებელი. კომუნიკაციის ამ ფუნქციების ნათლად 

აღწერას, მუშაობის ეფექტურობის შეფასების მიზნით, უფროსს და ხელქვეითს შორის მიმ- 

დინარე საუბრის მაგალითის გამოყენებით პ. მუჩინნსკი გვთავაზობს: „როდესაც უფროსი 

ხელქვეითის მიზნებს და ამოცანებს განიხილავს, რომლებიც მას საქმიანობის შეფასების 
საფუძვლად მიაჩნია, მაშინ ნათელია, რომ აქ საქმე კონტროლის ფუნქციასთან გვაქვს. 

ხელქვეითმა შრომასთან დაკავშირებული პრობლემის შესახებ შეიძლება იმსჯელო", რაც 

მისი მუშაობის უკეთესი მიმართულებით გარდაქმნის თაობაზე გადაწყვეტილების მიღების 

საყრდენი უნდა გახდეს. თუ უფროსი და ხელქვეითი სამომავლო ბეგმებზე შეთანხმდნენ, 

მაშინ მათ შმორის მიმდინარე კომუნიკაციამ დასახული მიზნების მიღწევის მოტივაცია 
შეიძლება გაზარდოს. დაბოლოს, ხელქვეითმა მუშაობის სხვადასხვა ასპექტის მიმართ, 
როგორც კმაყოფილება, ასევე უკმაყოფილება შეიძლება გამოთქვას. ამ ფუნქციებს მეტ– 

ნაკლები ხარისხით სხვა საორგანიზაციო ღონისძიებებიც ავლენენ. ერთი სიტყვით, ჩვენ 
ბარკვეული საორგანიზაციო ღონისძიებები უნდა შევისწავლოთ, დავაგეგმაროთ და 
მათთან კომუნიკაციის არსებითი კავშირი დავადგინოთ“ (31.



კომუნიკაციის მიმდინარეობა. კომუნიკაცია პროცესუალურ მოვლენას წარმოად- 

გენს, ის შემდეგი შვიდი კომპონენტისაგან შედეგება: კომუნიკატორი, შეტყობინება, კოდი- 

რება, არხი, დეკოდირება, რეციპიენტი და უკუკავშირი. კომუნიკაციის პროცესის ამგვარი 

დახასიათება, რასაკვირველია, ამ რთული მოვლენის ძალზე გამარტივებას ნიშნავს, მაგრამ 

ასეთი მიდგომაც კი, ანალიზის თვალსაზრისით, საკმაოდ ღირებულია. კომუნიკაციის პრო- 

ცესის მოდელი 7-1 ნახატზეა ნაჩვენები. 
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უკუკავშირი 

ნახატი 7-1 კომუნიკაციის პროცესის მოდელი 

ქვემოთ კომუნიკაციის პროცესის შემადგენელ ნაწილებს ცალკ-ცალკე განვიხილავთ: 

1) კომუნიკატორი –_ კომუნიკაციის პროცესში შეტყობინების მიმწოდებელი. კომუნი- 

კატორის როლში ადამიანი ან რაიმე სოციალური ინსტიტუტი შეიძლება გამო- 

ვიდეს. 
2)შეტყობინება – კომუნიკატორის მიერ მიმღებისათვის მიწოდებული ინფორმაცია. 

შეტყობინება რეალური ფიზიკური მოვლენა გახლავთ, რომელიც კომუნიკატორის 

კოდირების შედეგად წარმოიქმნება. „როდესაც ჩვენ ვმეტყველებთ, სიტყვით გამო- 

სვლა შეტყობინებას წარმოადგენს; როდესაც ჩვენ ვწერთ, ტექსტი შეტყობინებას 

ნიშნავს; როდესაც ჩვენ ვხატავთ, ნახატი შეტყობინებას ნიშნავს, როდესაც ჩვენ 

ჟესტო-მიმიკას მივმართავთ, ხელების მოძრაობა და სახის გამომეტყველება შეტყო- 

ბინებას წარმოადგენს“, აღნიშნავს დ. ბერლო (4, გვ. 54). შეტყობინებაზე კომე- 

ნიკატორის მიერ გამოყენებული სიმბოლოები (კოდი) და თვით ინფორმაციის შინა- 

არსი ზემოქმედებენ. შეტყობინების კოდის და შინაარსის შერჩევა კომუნიკატორის 

არჩევანზეა დამოკიდებული. 

3)კოდირება – საკომუნიკაციო შეტყობინებისათვის სიმბოლური სახის მიცემა, ანუ 

და შიფვრა. შეტყობინების კოდირებაზე ადამიანის უნარები, შეფასებითი დამოკი- 

დებულებები და კულტურის ფაქტორები ზემოქმედებენ. კომუნიკაციის ეფექტურ- 

ობა კომუნიკატორის წერის, კითხვის და მოსმენის უნარებზეა მნიშვნელოვნად და- 

მოკიდებული. ჯგუფური პროცესების განხილვის დროს ჩვენ ვნახეთ, რომ ჯგუფში 

მიმდინარე მოვლენებს მომუშავეთა შეფასებითი დამოკიდებულებები განსაზღვრა- 
ვენ. ამ თვალსაზრისით გამონაკლისს, არც კომუნიკაციის პროცესი წარმოადგენს. 

გარდა ამისა, საკომუნიკაციო მოქმედების ფარგლები იმდენად იზღუდება, რამდე- 

ნადაც მას ამა თუ იმ მოვლენის შესახებ გარკვეული ცოდნა გააჩნია. იმის შესახებ, 

რისი ცოდნაც არ გაგვაჩნია, ინფორმაციის გაცვლა, რასაკვირველია, შეუძლებელი 

გახლავთ. დაბოლოს, კომუნიკატორის მოქმედება იმ კულტურის განმსაზღვრელი 
შეხედულებებით და ღირებულებებით არის მნიშვნელოვნად დეტერმინირებული, 

რომელსაც ის მიეკუთგნება.
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4)არხი – კომუნიკატორის მიერ შეტყობინების მიწოდების წესი, საშუალება. შეტყო- 

ბინების არხს კომუნიკატორი ირჩევს, მის ფორმალურობას თუ არაფორმალურობას 

ის თვითონ ადგენს და ითვალისწინებს. კომუნიკაციის ფორმალური არხი, რომელიც 

შრომის პროცესთან არის დაკავშირებული, ორგანიზაციის მიერ არის შექმნილი. სა– 

'კომუნიკაციო არხის საშუალებით თანამშრომლებს შეტყობინებათა ნაკადი მიეწო–- 

დება. ასეთი არხი დაწესებულებაში ძალაუფლებრივი ქსელის აუცილებელი ატრი- 

ბუტია. სხვა სახის, ვთქვათ, პიროვნული ან სოციალური შინაარსის მქონე შეტყო- 

ბინება, ორგანიზაციაში არაფორმალური არხების საშუალებით ფუნქციონირებს. 

5)დეკოდირება – მიმღების მიერ მოსული შეტყობინების მნიშვნელობის გაგება, ანუ 

გაშიფვრა. შეტყობინების სიმბოლური შინაარსი მიმღების მიერ მისთვის გასაგებ ენ- 

აზე უნდა იქნეს გარდასახული. კომუნიკატორის მსგავსად, მიმღები შეტყობინების 

დეკოდირების პროცესში, თავისი შეფასებითი დამოკიდებულებებით, ცოდნით და 

გარკვეული კულტურისადმი მიკუთვნებულობით არის შეზღუდული. მიმღების მიერ 

შეტყობინების გაგება, მისი შინაარსის წვდომა, სიტყვიერი ინფორმაციის მოსმენა, 

ტექსტის კითხვა – მისი უნარებით და გამოცდილებით განისაზღერება. 

6)რეცი პიენტი _ კომუნიკაციის პროცესში შეტყობინების მიმღები. როდესაც კომუ- 

ნიკატორი რეციპიენტის მახასიათებლებს სათანადოდ არ ითვალისწინებს, მაშინ 

კომუნიკაცია არაეფექტური ხდება. ზოგიერთი კომუნიკატორი რეციპიენტზეა ორ- 

იენტირებული, მაგალითად, რაიმე წიგნის ავტორი მომავალი მკითხველის ინტერე- 

სების და მისი ცოდნის დონის გათვალისწინებას ცდილობს, სხვა კი, უფრო მეტად, 

ინფორმაციის შინაარსზეა მიმართული, მას საკითხის შესახებ დიდი ცოდნა გააჩ- 

ნია, მაგრამ ამ ცოდნის მკითხველისათვის გასაგები ენით გადმოცემაზე ნაკლებად 

ზრუნავს. ზოგიერთი კომუნიკატორი ძირითად ყურადღებას შეტყობინების არხზე 

ამახვილებს. (მაგალითად, თანამშრომლებთან მოთათბირების ნაცვლად ოფიცია- 

ლური დოკუმენტის შედგენა). ისიც აღსანიშნავია, რომ კომუნიკაცია რეციპიენტზე 

არსებით ზეგავლენას ახდენს, რაც მისი შეხედულებების და განწყობების ან რეა- 

ლური ქცევის შეცვლაში შეიძლება გამომჟღავნდეს. ამგვარი მოდიფიკაცია, ჩვეუ- 

ლებრივ, შემდეგი თანამიმდევრობით ხდება – ცოდნაში ცვლილება (ვთქვათ, ორ- 

განიზაცია თავის საქმიანობაში თანამშრომლების მიმართ ახალ სადისციპლინო 

პოლიტიკას ანხორციელებს), რომელიც მომუშავეთა განწყობების შეცვლას წინ 

უძღვის, რაც, თავის მხრივ,: რეალური ქცევის შეცვლის (ვთქვათ, სამსახურში 

დროულად გამოცხადება) წინმსწრებია (5). 

7)უკუკავშირი – მიღებულ შეტყობინებაზე რეციპიენტის პასუხი. რეციპიენტმა უკუ- 

კავშირი მოსალოდნელი შეტყობინების თავიდან აცილების ან მის მშესაცგლელად შე- 

იძლება გამოიყენოს. დადებითი უკუკავშირი კომუნიკატორს იმას ამცნობს, რომ მის- 

მა შეტყობინებამ მიზანს მიაღწია, ხოლო უარყოფითი კი, პირიქით – მიზანს აცდა. 

კომუნიკაციის თვისებები. აქ ჩვენ კომუნიკაციის მნიშვნელოვანი თვისებების შესახებ ვ“- 

მსჯელებთ, კერძოდ, მის სიზუსტეს, ღიაობას, დამახინჯებას და გადატვირთვას შევეხებით (6). 

1) კომუნიკაციის სიზუსტე კომუნიკატორის მიერ რეციპიენტისათვის მიწოდებული 

შეტყობინების სიზუსტეს ნიშნავს. ამ მიმართულებით ჩატარებული კვლევა ადამი– 

ანის მიერ ინფორმაციის სიზუსტის აღქმას და შეფასებას ეხება. ინფორმაციის 

სიზუსტე მის საბუთიანობას და სანდოობას გამოხატავს. ინფორმაციის ზოგიერC- 

წყარო ძალზე სანდოდაა მიჩნეული, ზოგიერთი კი – პირიქით. მრავალი ემპირ



ული შესწავლის საგანს შეტყობინების სიზუსტეს და კომუნიკატორის სანდოობას 

შორის არსებული კავშირი წარმოადგენდა, რომელიც, მიღებული შედეგების თა- 

ნახმად, დადებითი აღმოჩნდა (7). ადამიანები, რომლებიც ნდობას იმსახურებენ, 

მცოდნედ არიან მიჩნეული, მათ მიერ მოწოდებულ ინფორმაციასაც, შესაბამისად, 

როგორც ზუსტს და სანდოს, ისე აღიქვამენ. ამის მიზეზად მათი ე. წ. რეფერენ- 

ტული ძალაუფლება შეიძლება ჩავთვალოთ, რადგან ცოდნის საფუძველი სწორედ 

ის არის. ერთი სიტყვით, ინფორმაციის სიზუსტის აღქმა კომუნიკატორის სანდო- 

ობით და გავლენიანობით განისაზღვრება. 

2)კომუნიკაციის ღიაობა ურთიერთობაში მყოფ სუბიექტებს შორის ინფორმაციის 

გაცვლის თავისუფალ ხასიათს გამოხატავს. კომუნიკაციის პროცესში ზოგი ძალიან 

ფრთხილია, ყოველ სიტყვას საგულდაგულოდ არჩევს, რის მაგალითსაც დიპლო- 

მატები გვაძლევენ. კომუნიკატორის ღიაობის თვისება შედარებით ნაკლებადაა შე- 

სწავლილი. ის ცოდნა, რაც გაგვაჩნია, იმაზე მიგვანიშნებს, რომ ჯგუფში ხშირი 

კონტაქტები (საქმიანიც და პიროვნულიც) იმათ გააჩნიათ, ვინც კომუნიკაციაში 

ღიაობით გამოირჩევა. თანამშრომლებს იმ კომუნიკატორთან კონტაქტი ნაკლებად 

სურთ, ვინც კომუნიკაციის პროცესში ფრთხილ და თავშეკავებულ ტაქტიკას მი- 

მართავს. ფრთხილი, თავდაჭერილი სახის კომუნიკაცია თანამშრომელთა შორის 

როლური დისტანციის გამომჟღავნების ერთ-ერთ საშუალებას წარმოადგენს. კომე- 

ნიკაციაში ადამიანთა გულახდილობის დეფიციტი მათ შორის ფსიქოლოგიურ და- 

ახლოებას ხელს უშლის. ამგვარ ვითარებასთან, ჩვეულებრივ, საქმე განსხვავებუ- 

ლი თანამდებობრივი ძალაუფლების მქონე პირების ურთიერთობის შემთხვევაში 

გვაქვს. ბევრს მიაჩნია, რომ მასხე დაბალი სტატუსის მქონე პირთან ურთიერთობა 

მათ შორის არსებულ თანამდებობრივ სხვაობაზე უარის თქმას ნიშნავს. მაღალი 

სტატუსის მქონე პიროვნების პრივილეგირებულ მდგომარეობაში ყოფნის სურვილი 

კომუნიკაციაში მყოფი ადამიანების მოქმედების თავისებურებებში ვლინდება. 

3) შეტყობინების დამახინჯება ობიექტურად სწორი ინფორმაციის მცდარად ასახვას 

ნიშნავს, ინფორმაციის დამახინჯების სამ ფორმას გამოყოფენ. პირველი, თავზე 

მოხვევა, ანუ ყურადღების გამახვილება, რომელშიც სიტუაციის დადებითი ან 

უარყოფითი მხარის წინ წამოწევა იგულისხმება. მეორე, „გაცრა“, ანუ ინფორმა- 

ციის დადებითი ან უარყოფითი დეტალებისაგან გაფილტვრა. მესამე, დაფარვა, 

რომელიც ინფორმაციის მთლიან უგულებელყოფას, მიჩქმალვას ნიშნავს. ინფორმა- 

ციის დამახინჯება განზრახ ან უნებლიედ შეიძლება მოხდეს. ორგანიზაციაში ერთი 

და იგივე ინფორმაცია ძალზე ხშირად სხვადასხვა შრომით ჯგუფებამდე განსხ- 

ვავებული შინაარსით აღწევს. · 

ინფორმაციის დამახინჯების ემპირიულმა კვლევამ შემდეგი გვიჩვენა. კომუნიკატორები 

ხელმძღვანელების შესახებ უარყოფითი ინფორმაციის მიჩუმათებას, ხოლო მათ შესახებ და– 

დებითი შეტყობინებინების ხაზგასმას ცდილობენ. უფროსის ზედმეტად გადატვირთვის თა- 

ვიდან აცილების მიზნით, ხშირად ხელქვეითები ინფორმაციის გაცრის ხერხს მიმართავენ. 

ინფორმაციის განზრახ დამახინჯებას უარყოფითი შედეგები მოაქვს. ეს განსაკუთრებით იმ 

შემთხვევის შესახებ ითქმის, როდესაც საქმე მნიშვნელოვან, მაგრამ უარყოფით, არასასი- 

ამოვნო ინფორმაციასთან გვაქვს და ყურადღება მხოლოდ დადებით მხარეზეა გამახვილე- 

ბული. ასეთ ვითარებაში ხელმძღვანელმა შეიძლება საჭირო ცოდნა ვერ მოიპოვოს და ამის 

გამო სწორი გადაწყვეტილებაც ვერ მიიღოს, გარდა ამისა, ნაჩვენებია, რომ ინფორმაციის
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მკვეთრი დამახინჯება მაშინ ხდება, როდესაც რეციპიენტი თავის შესახებ უარყოფით შე- 

ტყობინებას მისთვის ნაკლებ სანდო კომუნიკატორისაგან იღებს. აღსანიშნავია, რომ და–- 

ღმავალ კომუნიკაციას ინფორმაციის დამახინჯება ნაკლებად ახასიათებს, ის, ძირითადად, 

ყურადღებას დადებით შეტყობინებაზე ამახვილებს. დაღმავალი კომუნიკაცია ინფორმაცი– 

ის ნაწილობრივ დაფარვას და არა მის ძირეულ შეცვლას ან დამახინჯებას გულისხმობს. 

4)კომუნიკაციით გადატვირთვა ჭარბი ინფორმაციის ეფექტური გადამუშავების შე- 

უძლებლობას ნიშნავს. ინფორმაციის სიმცირე გადატვირთვის საწინააღმდეგოა, პი- 

რველი შედარებით იშვიათად გვხვდება. ერთი და იგივე მოცულობის შეტყობინება 

ზოგიერთისათვის ჭარბი, ზოგიერთისათვის კი – მცირე ინფორმაციის მომტანია. 

ამდენად, ინფორმაციის სიჭარბე ან სიმცირე უფრო სუბიექტურს, ვიდრე ობიექტურ 

მონაცემს წამოადგენს. ემპირიული შედეგების თანახმად, ინფორმაციის მოცულო- 

ბა მომუშავის შრომით კმაყოფილებაზე და საქმის შესრულების ხარისხზე განსხვა– 

ვებულ” ზემოქმედებას ახდენს. კომუნიკაციის შედეგად ჭარბი ინფორმაციის მქონე 

პირები უფრო კმაყოფილნი არიან, ვიდრე ისინი, ვინც მცირე ინფორმაციას ფლობს. 

ამავე დროს, ისიც ნაჩვენებია, რომ მომუშავის საქმიანობაზე ჭარბი ინფორმაცია 

უარყოფით გავლენას ახდენს. მომუშავეს იმაზე მეტი ინფორმაციის მიღება სურს, 

ვიდრე მას გააჩნია, ამის განხორციელების შემთხვევაში, მისი საქმიანობის რეალუ- 

რად გაუარესების მიუხედავად, ის გადაწყვეტილებათა მიღების დროს მეტ მოჩვე- 

ნებით კომპეტენტურობას განიცდის. ამასთან დაკავშირებით უნდა ითქვას, რომ 

ჭარბი ინფორმაციის ფლობას ხელთარსებული ინფორმაციის უკეთ გამოყენება 

სჯობია. კომუნიკაციით გადატვირთვაზე ჩატარებული კვლევების მონაცემები დე- 

ბულებას – „რაც მეტია, მით უკეთესია“–- ფაქტობრივად უარყოფენ. 

ინფორმაციის გადატვირთვაზე ადამიანი, ძირითადად, უარყოფითად რეაგირებს. ამგვა- 

რი რეაგირების შემდეგ ფორმებს გამოყოფენ: ა) დაუდევრობა – ინფორმაციაში რაიმეს გა– 

მოტოვება, მის მიმართ უყურადღებობის გამომჟღავნება; ბ) შეცდომა – ინფორმაციის არა– 

სწორი აღქმა; გ) ფილტრაცია – რეციპიენტის მიერ მოსული ინფორმაციით ისეთი მანიპ- 

ულირება, რათა ის მისთვის უფრო ხელსაყრელი და გამოსადეგი გახდეს; დ) აპროქსიმაცია 

– ინფორმაციის კატეგორიზაცია და მასზე ზოგადი, არადისკრიმინაციული, ანუ განურ- 

ჩეველი სახის რეაგირება; ე) არიდება – ინფორმაციის თავიდან აცილება. ამა თუ იმ 

ვითარებასთან რეაგირების ფორმების შესაბამისობა მომუშავის საქმიანობის შინაარსით 

არის განსაზღვრული. ინფორმაციით ქრონიკულმა გადატვირთვამ ფსიქოლოგიური სტრე- 

სი შეიძლება გამოიწვიოს. ადამიანი ჭარბი ინფორმაციის მიღების შემთხვევაში მის ფილ- 

ტრაციას და აპროქსიმაციას ცდილობს. დავუშვათ მოსულ კორესპონდენციას რეციპიენ- 

ტი პირველ და მეორე ხარისხის წერილებად აჯგუფებს (ფილტრაცია), მეორე ჯგუფში მოხ- 

ვედრილ კორესპონდენციას გაუხსნელს ტოვებს (აპროქსიმაცია), აქ ის მარტივი პრინ- 

ციპით ხელმძღვანელობს, რომლის თანახმად, თუ წერილი პირველ ჯუფმი არ მოხვდა, 

მაშინ მას ნაკლები მნიშვნელობა გააჩნია და, ამდენად, მისი წაკითხვაც არ ღირს. სუბი- 

ექტის თვალსაზრისით (და არა ობიექტურად), ამ სტრატეგიის გამოყენებით ის გადა- 

ტვირთვისაგან თავს იზღვევს და ნაკლებ ინფორმაციას კარგავს. (31. 

ორგანიზაციის სტრუქტურა და კომუნიკაცია 

როგორც ვიცით, სტრუქტურა, ასე ვთქვათ, ორგანიზაციის ანატომია გახლავთ, რო- 

მელშიც ყოველი მისი შემადგენელი ნაწილი მიზნების მიღწევის ფუნქციით არის გაერ- 

თიანებული. ორგანიზაციის სტურუქტურა მასში მიმდინარე კომუნიკაციის პროცესს გან-



საზღვრავს. კომუნიკაციის ძირითად დანიშნულებას დაწესებულების შემადგენელი ნაწი- 

ლების კოორდინირების ხელშეწყობა წარმოადგენს. ჩვენ ქვემოთ ყურადღებას კომენიკაცი- 

აზე ორგანიზაციის სტრუქტურის გავლენის სამ ასპექტზე, კერძოდ, მის სიდიდეზე, გა- 

დაწყვეტილებათა მიღების ცენტრალიზაციაზე და გარემოს განუსაზღვრელობაზე გავა- 

მახვილებთ. ქვეთავის ბოლო ნაწილს კი კომუნიკაციის ქსელის თავისებურებათა განხილ- 

ვას დავუთმობთ. ' 

ორგანიზაციის სიდიდე და კომუნიკაცია. მცირე ორგანიზაციის თანამშრომლებს 

შორის კომუნიკაცია, ჩვეულებრივ, უშუალო ურთიერთობებით შემოიფარგლება. ბენზინის 

გასამართი სადგურის ხუთკაციანი პერსონალი ერთმანეთთან და მომხმარებელთან ყოველ- 

გვარი წერილობითი დოკემენტების, ტელეფონით და სხვა საშუალებების გარეშე ურთი- 

ერთობაში პირდაპირი კონტაქტის საშუალებით შედის. დიდი ორგანიზაციის შემთხვევაში 

საქმე განსხვავებულ ვითარებასთან გვაქვს. ნავთობის დიდი კომპანია ასობით და მეტ 

ლოკალურ ბენზინის გასამართ სადგურებს და სხვა შუამავალ ორგანიზაციებს აკონტრო- 

ლებს, რომელთა მეშვეობით მისი პროდუქცია საღდება. კომპანიის საქმიანობა ნავთობმო- 

საპოვებელ, გადამაზუშავებელ, ტრანსპორტირების და სხვადასხვა ნავთობპროდუქტების 

დასამზადებელ მოქმედებას შეიძლება გულისხმობდეს. ბუნებრივია, რომ ასეთი ორგანიზა- 

ცია პირად კონტაქტებზე აგებული ურთიერთობის ხარჯზე ვერ იარსებებს, მას მრავალმხ- 

რივი, განსაკუთრებით კი წერილობითი კომუნიკაცია ესაჭიროება. ინფორმაციის ნაკადის 

მოცულობით და სისწრაფის მიხედვით დიდი დაწესებულება პატარისაგან არსებითად გან- 

სხვავდება. მიუხედავად იმისა, რომ მის ქვედანაყოფებს ადმინისტრაციასთან ურთიერთო- 

ბის ძლიერი მოთხოვნილება გააჩნიათ, კომუნიკაცია დიდ ორგანიზაციაში მეტი სელექციუ- 

რობით და შეზღუდულობით ხასიათდება (წინააღმდეგ შემთხვევაში თანამშრომლები ინფ- 

ორმაციული გადატვირთვის პრობლემის წინაშე აღმოჩნდებოდნენ). მის ფარგლებში მრა- 

ვალი ქვედანაყოფეს კოორდინირება წარმოებს, რაც, თავის მხრივ, ინფორმაციის დამახ- 

ინჯების ალბათობას ზრდის. დიდი ორგანიზაციის სტრუქტურა ჯგუფის წევრების ურთიერ- 

თობას ზღუდავს და, ამდენად, კომუნიკაციური აქტივობის სიხშირეს განაპირობებს. 

ცენტრალიზაციის ხარისხი და კომუნიკაცია. დიდად ცენტრალიზებულ ორგანი- 

ზაციაში, რომელშიც თანამდებობრივი იერარქიის სათავეს და მის ქვედა დონეს შორის 

დიდი „მანძილი“ არსებობს, საქმე ვერტიკალურ (აღმავალ და დაღმავალ) კომუნიკაციას- 

თან გვაქვს. როგორც ვხედავთ, ორგანიზაციაში მიმდინარე ორი სახის კომუნიკაციას გამო- 

ყოფენ. დაღმავალ კომუნიკაციაში ორგანიზაციის, ან ჯგუფის იერარქიის მაღალი დონიდან 

დაბალი დონის მიმართულებით მიმდინარე ინფორმაცია იგულისხმება, ხოლო აღმავალი 

კომუნიკაცია პირიქით – დაბალი დონიდან მაღალი დონის მიმართულებით ინფორმაციის 

მიმდინარეობას გამოხატავს. ვერტიკალური კომუნიკაციის სიდიდე ინდუსტრიული ორგა- 

ნიზაციის მექანიზაციის დონით არის განსაზღვრული. მცირე მექანიზაციის შემთხვევაში 

ვერტიკალური კომუნიკაცია შრომის პროცესზე ზედამხედველობის სიძლიერით იზომება, 

რადგან უფროსებს ხელქვეითების მუშაობის მუდმივი შემოწმება უწევთ. საშუალო დონის 

მექანიზაციის დროს (მაგალითად, კონვეიერი) ვერტიკალური კომუნიკაციის სიდიდე 

მცირდება, რადგან ხელქვეითების საქმიანობას ნაკლები კონტროლი ესაჭიროება. მაღალი 

მექანიზაცია (ფართოდ ავტომატიზებული ქარხნები) დიდ გერტიკალურ კომუნიკაციას 

მოითხოვს, რადგან ამ შემთხვევაში დანადგარების მწყობრიდან გამოსვლა ხშირია |8). 

დეცენტრალიზებული ორგანიზაციისათვის ძალაუფლებრივი იერარქიის სიმცირეა დამა- 

ხასიათებელი, შრომითი ჯგუფები, ძირითადად, განლაგებული ჰორიზონტალურ ჭრილში



197 

არიან. აქ ჰორიზონტალური კომუნიკაცია წამყვან როლს თამაშობს, რომელშიც ერთნაირი 

სტატუსის მქონე ჯგუფებს და პიროვნებებს შორის ინფორმაციის გაცვლა იგულისხმება. 

ჰორიზონტალური კომუნიკაცია პრობლემის გადაჭრაზე და შრომის პროცესის კოორდი- 

ნაციაზეა მიმართული, მას, ძირითადად, კონტროლის ფენქცია ეკისრება. ცენტრალიზებუ- 

ლი დაწესებულება თანამშრომელთა საქმიანობის კონტროლის განხორციელებას ფორ- 

მალური ძალაუფლების გამოყენებით ცდილობს, ხოლო დეცენტრალიზებული ორგანიზა- 

ცია ურთიერთდაკავშირებული ნაწილების ინტეგრირებით არის დაინტერესებული. ვერტი- 

კალური კომუნიკაცია ძალაუფლებას ეყრდნობა (მაგალითად, კავშირი: უფროსი – ხელ- 

ქვეითი), ხოლო ჰორიზონტალური კომუნიკაციის შემთხვევაში საქმე თანასწორ მხარეთა 

თანამშრომლობასთან გვაქვს. 

ორგანიზაციის ცენტრალიზაცია-დეცენტრალიზაციის თვისება მის მიერ გამოუყენებელი 

კომუნიკაციის ფორმის მნიშვნელოვანი განმსაზღვრელი ფაქტორია, ამავე დროს, ეს კავ– 

შირი მჭიდრო, მაგრამ არაპირდაპირია. კორპორაციის საშუალებით ადმინისტრაცია თავის 

ე. წ, საშტაბო განყოფილებებს და რეგიონალურ ქვედანაყოფებს მათ საქმიანობასთან და- 

კავშირებით განსხვავებული შინაარსის შეტყობინებებს უგზავნის. თანამდებობრივ ძალა– 

უფლებაზე დამყარებული ვერტიკალური კომუნიკაცია ორგანიზაციის საშტაბო განყოფი- 

ლებებისათვის მათი მოქმედების ნორმას შეიძლება წარმოადგენდეს, ხოლო რეგიონალური 

ქვედანაყოფებისათვის მას ნაკლები მნიშვნელობა გააჩნდეს. დაწესებულების სიდიდის 

მსგავსად, გადაწყვეტილებათა მიღების ცენტრალიზაციის ხარისხიც კომუნიკაციის პრო- 

ცესს და მის გარკვეული მიმართულებით წარმართვას ზღუდავს. 

განუსაზღვრელობის ხარისხი და კომუნიკაცია. ზოგიერთი სამრეწველო ორგა- 

ნიზაცია, ობიექტური ვითარების გამო, ძველ ტექნოლოგიას ახლით ცვლის, მომუშავე 

პოერსონალის მნიშვნელოვან განახლებას ახდენს, საჭირო ნედლეულის მოპოვების ახალ 

სტრატეგიას” იმუშავებს და ა. შ. გარემოს განუსაზღვრელობის ორგანიზაციის ფუნქციონი- 

რებაზე ზემოქმედების ძირითადი ეფექტი იმაში მდგომარეობს, რომ მომუშავეთა საქმი- 

ანობის წინასწარი დაგეგმვა იზღუდება, მის შესახებ გადაწყვეტილებების მიღება და მათი 

განხორციელება მრავალ დაბრკოლებას აწყდება. ასეთ ვითარებაში ორგანიზაციის ფუნქ- 

ციონირებისათვის სასიცოცხლო მნიშვნელობას თანამშრომელთა შორის კომუნიკაცია იძ- 

ენს. ამას ემპირიული მონაცემები ასაბუთებენ, რომელთა თანახმად, შესასრულებელი დავა- 

ლება რაც უფრო როულია, ტექნიკურ საკითხებთან დაკავშირებული კომუნიკაცია მით 

უფრო იზრდება. ისიც ნაჩვენებია, რომ შესასრულებელი სამუშაო რაც უფრო ერთფერო- 

განია, თანამშრომლებს შორის კომუნიკაცია მით უფრო იზრდება (9). განუსაზღვრელობის 

სიდიდეს და კომუნიკაციის მოთხოვნილების სიდიდეს შორის დადებითი კავშირი არსებობს, 

ამის ნათელ მაგალითად საინვესტიციო ინდუსტრია მოჰყავთ. გარემოს მაღალი განუსაზ- 

ღვრელობის ვითარებაში არც ცალკეულ პირს და არც მთლიანად დაწესებულებას საბაზ- 

რო ფონდების ოპტიმალური განსაზღვრის უნარი არ შესწევთ; საინვესტიციო ორგანიზა- 

ციებს საფინანსო 'პრობლემებთან დაკავშირებით ერთმანეთთან მჭიდრო და ხმირი ურ- 

თიერთობა სწორედ ამიტომ ესაჭიროებათ. ზოგიერთი ორგანიზაციისათვის განუსაზღვრე- 
ლობის შემცირება შრომის პროცესის ოპტიმალურ რეორგანიზაციას, ხოლო ზოგიერთისა- 

თვის კი საკუთარი აღსასრულის რაიმე გზით თავიდან აცილებას ნიშნავს. 

საკომუნიკაციო ქსელი. კომუნიკაცია არა მხოლოდ პროცესუალურ მოვლენად წარ-. 

მოგვიდგება, არამედ მას სტრუქტურული მხარეც გააჩნია. ეს უკანასკნელი თვით კომუ- 
ნიკაციის მიმდინარეობის მარეგულირებელი ფაქტორის როლში გამოდის, დაწესებულებაში 

ინფორმაციის გადაცემის ძირითადი სამუალება საკომუნიკაციო ქსელი გახლავთ. საკომუ-



ნიკაციო ქსელში ორგანიზაციაში ან შრომით ჯგუფში არსებული ინფორმაციის გაგრცელე- 

ბის არხები იგულისხმება. ზოგიერთი საკომუნიკაციო ქსელი შეზღუდულია, მაგალითად, 

როდესაც ურთიერთობაში ორი ადამიანი იმყოფება, საკომუნიკაციო ქსელი საკმაოდ 

მოქნილი შეიძლება იყოს. ამ შემთხვევაში მრავალი მონაწილე იგულისხმება. საკომუნიკა- 

ციო ქსელის შესწავლა ლაბორატორიული ექსპერიმენტებით არის განხორციელებული, 

რომლებშიც, ჩვეულებრივ, ხუთი ცდისპირი მონაწილეობს. ცდისპირები ერთმანეთისაგან 

ტიხარით არიან განცალკევებული და მათ გარკვეული შეტყობინებები ეძლევათ; ვითარება 

ისეთია, რომ ექსპერიმენტატორი იმას თავისუფლად ადგენს, კომუნიკაციაში ვინ ვისთან 

იმყოფება და ამ პროცესს თავისუფლად აკონტროლებს. განსხვავებული ფორმის ხუთკა- 

ციანი საკომუნიკაციო ჟსელი 7-2 ნახატზეა ნაჩვენები. ექსპერიმენტულ ვითარებაში ცდის- 

პირებს პრობლემების ამოხსნის დავალება ეძლევათ, რომელსაც ისინი ერთობლივად წყვე- 

ტენ, რისთვისაც გარკვეული ინფორმაციის მოპოვება არის აუცილებელი. მაგალითად, ყო- 

ველ ცდისპირს ბარათებს ურიგებენ, რომლებზეც ხუთი სიმბოლოა გამოსახული, მათ ყველა 

ბარათისათვის საერთო სიმბოლოს მოძებნა ევალებათ. ამოცანის გადაწყვეტის ეფექტურ- 

ობა სწორი პასუხების რაოდენობით და დახარჯული დროის საშუალებით იზომება. გარდა 

ამისა, შესრულებული საქმიანობის მიმართ ცდისპირების დამოკიდებულებასაც, ანუ კმაყ- 

ოფილებასაც ითვალისწინებენ L10,11,12). როგორც ვხედავთ, (იხ. 7-2 ნახატი) საკომუნი- 

კაციო ქსელის შემდეგი ხუთი სახეა გამოყოფილი: ვარსკვლავური (ხშირად „ბორბალსაც“ 

უწოდებენ), V-ის მაგვარი, ჯაჭვური, წრიული და მთლიანი ქსელი. 

ყოველი წყვილის ისრებიანი კავშირი ორარხიან კომუნიკაციას გამოხატავს. საკომუ- 

ნიკაციო ქსელის ეს ხუთი ფორმა ადამიანთა მიერ კომუნიკაციის განხორციელების განსხვა- 

ვებულ შესაძლებლობებს გულისხმობს. კომუნიკაციის მიმდინარეობის თვალსაზრისით, ვა- 

რსკვლავური ქსელი ყველაზე შეზღუდულია, რადგან ინფორმაციის გაცვლა არხის ცენტ- 

რში მოთავსებულ პიროვნებას და სხვა პიროვნებებს შორის მიმდინარეობს. მეორე უკიდუ- 

რესობას მთლიანი ქსელი წარმოად გენს, რომელიც, კომუნიკაციის მიხედვით, ყველაზე ნაკ- 
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ლებად არის შეზღუდული, ურთიერთობაში „ყველა-ყველასთან“ იმყოფება, მათ ერთნაირი 
პირდაპირი კავშირები გააჩნიათ და ურთიერთობაში შესვლა ერთდროულად შეუძლიათ. 

შრომის პროცესის კონტექსტში საკომუნიკაციო ქსელის განსხვავებული ფორმების ჯგუფის 

ეფექტურობაზე, ლიდერის ფორმირებაზე, თავისი საქმიანობით ჯგუფის წევრების კმაყ- 

ოფილებაზე ზეგავლენა ი. ტოშიოს და სხვათა მიერ არის გაანალიზებული ILI3). საკომუ- 

ნიკაციო ქსელების შედარება შემდეგი კრიტერიუმების მიხედვით განხორციელდა: ცენტრა- 

ლიზაციის ხარისხი, ლიდერის ფორმირების წინასწარმეტყველების შესაძლებლობა, ჯგუფის 

ზოგადი კმაყოფილება და ჯგუფის ცალკეული წევრის კმაყოფილება. საკომუნიკაციო ქსე- 

ლთან ამ კრიტერიუმების კავშირი 7-) ცხრილშია მოცემული. პირველი კრიტერიუმი, კერ 

ძოდ, ცცენტრალიზაციის ხარისხი ჯგუფის ამა თუ იმ წევრის სხვებთან კომუნიკაციის დამ- 

ყარების შესაძლებლობას გამოხატავს. ამ თვალსაზრისით, ვარსკვლავური ქსელი ყველაზე 

მეტად არის ცენტრალიზებული, რადგან ჯგუფში ყოველგვარი კომუნიკაცია ფაქტობრივად 

ერთი პიროვნების საშუალებით ხორციელდება. მთლიანი ქსელი ყველაზე დეცენტრალი 

ზებული გახლავთ, რადგან კომუნიკაცია „ყველას ყველასთან“ შეუძლია დაამყაროს. ლიდ 

ერობის წინასწარმეტყველების კრიტერიუმში ამა თუ იმ წევრის შესახებ ლიდერად ჩამო 

ყალიბების შესაძლებლობის დადგენა იგულისხმება. ვარსკვლავურ ქსელში კომუნიკაციის 

ცენტრში მყოფ სუბიექტს ლიდერად ყოფნის ყველაზე დიდი შანსი გააჩნია. 

  

საკომუნიკაციო ქსელის ფორმა 
  

ვარსკვლავური V-ი ჯაჭვური | წრიული მთლიანი 

  
ცენტრალიზაციის ხარისხი | ძალზე მაღალი | მაღალი | საშუალო | დაბალი | ძალზე დაბალი 

ლიდერის პროგნოზირება ძალზე მაღალი | მაღალი | საშუალო | დაბალი | ძალზე დაბალი 

ზოგადი კმაყოფილება დაბალი დაბალი | საშუალო | საშუალო მაღალი 

ინდივიდუალური 

კმაყოფილება           მაღალი მაღალი | საშუალო | დაბალი ძალზე მაღალი   
  

ცხრილი 7-1. საკომუნიკაციო ქსელების ეფექტურობა ი. ტოშიოს და სხვ. მონაცემების 

გათვალისწინებით (13) 

V-ის მსგავს და ჯაჭვური ქსელის შემთხვევაში საქმე ანალოგიურ ვითარებასთან გვაქვს: 

ვინც ყველაზე მეტ ინფორმაციას ფლობს, ის პოტენციურად მომავალი ლიდერიც არის. შემ- 

დეგი ორი კრიტერიუზი ჯგუფის წევრების კმაყოფილებას ზომავს. მათი გათვალისწინებით სა–- 

ინტერესო კავშირები ვლინდება. ვარსკვლავურ ქსელში, სხვა საკომუნიკაციო ქაელების მო- 

ნაცემებთან შედარებით, ზოგადი კმაყოფილების მაჩვენებელი მცირეა, ხოლო კმაყოფილების 

ინდივიდუალური რანგული მაჩვენებელი – მაღალი. მაგალითად, ამ ქსელის ცენტრში მყოფი 

სუბიექტი ყურადღების ცენტრშიც იმყოფება და მისი კმაყოფილების მაღალი მაჩვენებელი 

სწორედ ამით უნდა იყოს განპირობებული. ამავე ფორმის ქსელის სხვა წევრებს რაც შეეხება, 
ისინი მთლიანად კომუნიკაციის ქსელის ცენტრში მყოფ ადამიანზე არიან დამოკიდებული, 

მათ გადაწყვეტილების მიღებაში მარგინალური სტატუსი გააჩნიათ და ამიტომ, სხვა ქსე- 

ლებთან შედარებით, ამ ჯგუფის ზოგადი კმაყოფილების მაჩვენებელი მცირეა. მთლიანი ქსე- 

ლის შემთხვევაში საქმე საპირისპირო ვითარებასთან გვაქვს – იმის გამო, რომ ჯგუფის ყო- 

ველ წევრს საქმეში წვლილის შეტანის თანაბარი შანსი გააჩნია, ამ შემთხვევაში ზოგადი 
კმაყოფილების მაღალი მაჩვენებელი გვეძლევა, ხოლო კმაყოფილების ინდივიდუალური რან-



გული მაჩვენებლები, სხვა ფორმის ქსელის ჯგუფის მონაცემებთან შედარებით, უფრო მცირეა. 

საკომუნიკაციო ქსელის სპეციფიკის გათვალისწინებით ნებისმიერი სიტუაციისათვის სა- 

თანადო რეკომენდაციების შემუშავების შესაძლებლობა არ არსებობს. ორგანიზაციის თანა- 

მშრომლებს შორის ძალაუფლებრივი და მაკონტროლებელი ურთიერთობის გაგებისათვის სა- 

კომუნიკაციო ქსელის თავისებურებათა გათვალისწინება ნამდვილად საჭიროა. მაგალითად, 

თანამდებობის მქონე მომუშავემნ, საკუთარი ძალაუფლების გაზრდის მიზნით, თანამშრომ- 

ლებს მნიშვნელოვანი ინფორმაციის მიღების შანსი შეიძლება არ მისცეს. შრომასთან დაკავ- 

შირებული საკითხები რთულ და მარტივ პრობლემებად უნდა დავყოთ. შედარებით მარტივ 

პრობლემებად, მაგალითად, ზეგეგმითი მუშაობის გრაფიკის შედგენა ან თანამშრომელთა 

მოთხოვნილებების შემდეგი ასპექტით გათვალისწინება – 1) ინფორმაციის დაგროვება, კატ- 

ეგორიზება და შეფასება, 2) მიზნების დასახვა, .3) ალტერნატივების შემუშავება და მათი 

შეფასება, 4) შრომასთან დაკავშირებული გართულებული პიროვნებათაშორისი ურთიერ- 

თობების მოგვარება შეიძლება ჩავთვალოთ. ამგვარ საკითხებთან შედარებით, რთულ პრობ- 

ლემას, ვთქვათ, ქარხნის აშენების შესახებ გადაწყვეტილების მიღება წარმოადგენს, რომელ- 

იც აღნიშნული მარტივი პრობლემების მოგვარების ყველა მოთხოვნასაც მოიცავს. კომუ- 

ნიკაციის მარტივი ქსელი ,,„ხელმძღვანელი-ხელქვეითი“, ხშირად, მარტივი პრობლემის გადა- 

საჭრელად სავსებით საკმარისია. მთლიანი ფორმის საკომუნიკაციო ქსელი (დავუშვათ, სპე- 

ციალური შრომითი ჯგუფი) რთული პრობლემის გადაწყვეტის დროს ეფექტურად მოქმედებს. 

პრობლემის გადაწყვეტის მეორე მადეტერმინირებელი ფაქტორი დავალებათა შესრუ- 

ლებისათვის თანამშორმელთა ერთიანი ძალისხმევის, მათ შორის ურთიერთდამოკიდებულე- 

ბების ხარისხი გახლავთ. როდესაც პრობლემის დაძლევა თანამშრომლებს შორის დიდ ურ- 

თიერთკავ შირს არ მოითხოვს, მაშინ ცენტრალიზებული საკომუნიკაციო ქსელი (ვთქვათ, 

კავშირი „უუფროსი-ხელქვეითი“) მისი ეფექტური გადაწყვეტისათვის სავსებით საკმარისი 

შეიძლება იყოს. ნაგალითად, სპორტის ინდივიდუალურ სახეობებში (ცურვა, ტანვარჯიში 

და სხვა) მთავარი ფიგურა მწვრთნელია, რომელიც კომუნიკაციის მეშვეობით სპორტსმე- 
ნებთან ურთიერთობას ამყარებს და მათ საჟმიანობას აწესრიგებს. ხოლო როდესაც გუნდის 
წევრები ერთმანეთთან საქმიანობით მჭიდროდ არიან დაკავშირებული (ფეხბურთი, კალ- 
ათბურთი და სხვ.), მაშინ სავარაუდოა, რომ ყველაზე ეფექტური მთლიანი საკომუნიკაციო 

ქსელი იქნება. ასეთ ვითარებაში შედარებით რთული საკომუნიკაციო ქსელი იქნება საჭი- 

რო, ის როგორც მწვრთნელისათვის, ასევე მოთამაშეებისათვის არის აუცილებელი. 
ორგანიზაციაში მიმდინარე ყოველდღიური კომუნიკაციის კანონზომიერების დადგენაში 

საკომუნიკაციო ქსელის თავისებურების გათვალისწინება ნამდვილად აუცილებელია. ყე- 

რადღება შემდეგს უნდა მივაქციოთ. პირველი, არცერთი ცალკე აღებული საკომუნიკაციო 
ქსელი ყოველგვარ ვითარებაში სასურველ შედეგს ვერ მოგვცემს, განსაკუთრებით კი, რო- 
დესაც საქმე მრავალფეროვანი საჟმიანობის შემსრულებელ ჯგუფთან გვაქვს. მართვის პრო- 

ცესში მენეჯერების მიერ თანამშროგმლთა ინსტრუქტირების და მათზე მჭიდრო ზედამხედ- 
ველობის მეთოდის ინტენსიური გამოყენება არაეფექტურია, რადგან ასეთი მიდგომა მომუ- 

შავეთა დიდ უკმაყოფილებას იწვევს, რაც, თავის მხრივ, მათ შრომით მოტივაციას ამცი- 

რებს. მეორე, ფუნქციონირება ჯგუფებისა, რომლებიც რთული პრობლემების გადაწყვეტაზე 
მუშაობენ და შრომის პროცესში თანამშრომელთა ურთიერთდამოკიდებულების მაღალი 

დონით ხასიათდებიან, ინფორმაციის დეფიციტის და შეუსაბამო ალტერნატივების არსე- 

ბობის შემთხვევაში არაეფექტურები ხდება. ერთი სიტყვით, ჯგუფმა ისეთი საკომუნიკაციო 

ქსელი უნდა გამოიყენოს, რომელიც მის შრომით ამოცანებს ყველაზე მეტად შეესაბამება.
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როგორც ვნახეთ, კომუნიკაციის ეფექტურ მიმდინარეობას გარკვეული წინააღმდეგო– 

ბები ხვდება, რომელთა დაძლევა კომუნიკაციაში მყოფი სუბიექტების უნარებზეა არსები- 

თად დამოკიდებული. ადამიანს ეფექტური საკომუნიკაციო უნარები დროთა განმავლობა- 

ში დასწავლის მექანიზმის საფუძველზე უყალიბდება (დასწავლის კანონზომიერებას დაწვ- 

რილებით მე-9 თავში განვიხილავთ). ქვემოთ ჩვენ მსჯელობა ისეთ საკომუნიკაციო უნარე- 

ბის შესახებ გვექნება, როგორიც აქტიური მოსმენა და საკომუნიკაციო უკუკავშირი 

გახლავთ. : 

აქტიური მოსმენა. ადამიანთა უმრავლესობა სხვათა მოსმენის საკუთარ უნარს თა- 

ვისთავად ნათელ რამედ მიიჩნევს, ამავე დროს, მრავალი მათგანი ამგვარი მიდგომის გამო 

სხვადასხვა ცხოვრებისეულ ვითარებებში დიდ სიძნელეებს აწყდება. საქმე იმაშია, რომ მო- 

სმენა მოსული შეტყობინების გააზრებას ნიშნავს, ის პიროვნებისაგან აქტიურ ყურადღებ- 

ას, ინფორმაციის ინტერპრეტაციას და მის დამახსოვრებას მოითხოვს. ეფექტური მოსმენა 

პასიურს კი არა, აქტიურ პროცესს წარმოადგენს. პასიური მოსმენა სატელეგრამო ჩამწე- 

რის მოქმედების მსგავსია, ამ შემთხვევაში მიწოდებული ინფორმაციის, ასე ვთქვათ, მექა- 

ნიკური „აღბეჭდვა“ ხდება, როდესაც კომუნიკატორი რეციპიენტს ნათელ შეტყობინებას 

აწვდის, მაშინ ეს უკანასკნელი იმას თავისუფლად იგებს, რისი გადაცემაც კომუნიკატორს 

მისთვის სურდა. აქტიურ მოსმენას რაც შეეხება, ამ შემთხვევაში რეციპიენტი კომუნიკაცი- 

ის შინაარსის წვდომას თვით კომუნიკაატორის თვალსაზრისის და მისი განზრახვის გათვა– 

ლისწინების საშუალებით ანხორციელებს. აქტიური მოსმენა რეციპიენტის მიერ შეტყობი- 

ნების გააზრებისადმი ინტენსიური ყურადღების, შთაგრძნობის და მიმღებლობის დამოკი- 

დებულებების გამოვლენას ნიშნავს. აქტიური მოსმენის დროს რეციპიენტს ნათქვამის ბო- 

ლომდე გაგება და გააზრება სურს. აქტიური მოსმენის განხორციელება ინტენსივობის, 

შთაგრძნობის, ანუ ემპათიის, თანხმობის და ინფორმაციის გაგებისადმი პასუხისმგებლობის 

აღების სურვილის ფაქტორებზეა დამოკიდებული. 

მსმენელი კომუნიკატორის მიერ მოწოდებულ შეტყობინებაზე აქტიურად არის ორიენ- 

ტირებული, ის საკუთარ ცნობიერებაში სხვადასხვა აზრებს და მნიშვნელობებს აწესრიგ- 

ებს, ნათქვამს აჯამებს და ინფორმაციის ინტეგრირებას ახდენს. რეციპიენტი მოსული ინ- 

ფორმაციის ყოველ ერთეულს მთლიან კონტექსტში იაზრებს, შთაგრძნობის მეშვეობით 

მსმენელი კომუნიკატორის „ქურქში ეხვევა“, ის მისი სურვილის და განზრახვის ამოკითხვას 

ცდილობს და, შეიძლება ითქვას, რომ თვით ნათქვამის შინაარსის გაგებას მეორეხარისხო- 

ვანი მნიშვნელობა გააჩნია. აღსანიშნავია, რომ შთაგრძნობა მსმენელისაგან როგორც გაგე- 

ბის, ასევე მოქნილობის უნარსაც მოითხოვს. რეციპიენტი ანგარიშს საკუთარ აზრებს და 

გრძნობებს კი არ უწევს, არამედ ის, ძირითადად, კომუნიკატორის პოზიციაზე დადგომას 

და მისი აზრების და გრძნობების გათვალისწინებას ცდილობს, ამგვარად, მსმენელის მიერ 

კომუნიკატორის ნამდვილ განზრახვასთან მისი ინტერპრეტაციის შესაბამისობის შესაძლებ- 

ლობა იზრდება. 

აქტიური მსმენელი ინფორმაციის მიმღებლობის ტენდენციას ავლენს. აგ შემთხვევაში 
რეციპიენტი ცდილობს ობიექტური იყოს და ინფორმაციის შინაარსს ყურადღება ნაკლე- 

ბად მიაქციოს. ეს ადვილი გასაკეთებელი არ გახლავთ. ჩვეულებრივ, კომუნიკაციის მსვლე- 
ლობაში ინფორმაციის შინაარსი მსმენელის ყურადღებას იზიდავს, განსაკუთრებით მაშინ, 

როდესაც ის შეტყობინების შინაარსს არ ეთანხმება, ამ პირობებში მის ცნობიერებაში კო-



მუნიკატორის ნათქვამისადმი კონტრარგუმენტები მძლავრობენ. თუ ამგვარ ცდუნებას მსმე- 

ნელი აყვება, მაშინ, ბუნებრივია, რომ ინფორმაციის დიდი ნაწილი მის მიერ უგულებელყო- 

ფილი რჩება. ამგვარ სიტუაციაში გამოსავალი ერთია, კერძოდ, სანამ კომუნიკატორი ინ- 

ფორმაციის მოწოდებას არ დაამთავრებს, მანამდე მსმენელმა მისი შეფასებისაგან თავი უნ- 

და შეუკავოს. დაბოლოს, აქტიური მოსმენა ინფორმაციის გაგებისადმი მსმენელის მიერ გა- 

რკვეული პასუხისმგებლობის აღებას გულისხმობს. აქტიური მოსმენის დროს ამის მისაღწე- 

ვად ორ ხერხს მიმართავენ: ერთი, რეცი პიენტმა როგორც შეტყობინების შინაარსი, ასევე 

გრძნობადი მხარეც უნდა გაითვალისწინოს; მეორე – მან მოწოდებული შეტყობინების 

ამომწურავი გაგების მიზნით, კომუნიკატორს გარკვეული შეკითხვები უნდა დაუსვას. 

  

– თვალებით კონტავტი 

– თანხმობის გამომხატველი თავის დაქნევა და სათანადო სახის გამომეტყველების მიღება 

«+ უყურადღებობის გამომხატველ მოქმედებებზე და ჟესტებზე უარის თქმა 

4 კითხვების დასმა 

2 პარაფრაზირება 

? კომუნიკატორის სიტყვის შეწყვეტაზე უარის თქმა 

4« ზედმეტი ლაპარაკის თავიდან აცილება 

– მსმენელის როლიდან კომუნიკატორის როლზე შეუფერხებელი გადასვლა 
  

ცხრილი 7-2. აქტიური მოსმენის ეფექტურობის განმსაზღვრელი ფაქტორები. 

აქტიური მოსმენის ეფექტურობის განმსაზღვრელ ფატორებად სათანადო ქცევის 'ფორ- 

მებია მიჩნეული, რომლებიც 7-2 ცხრილშია მოყვანილი. კომუნიკაციის პროცესში თვალე- 

ბით კონტაქტს დიდი მნიშვნელობა ენიჭება. მაგალითად, როდესაც ადამიანი ვინმეს ესა- 

უბრება და ეს უკანასკნელი მას არ უსმენს, ალბათ, ამას ადამიანთა უმრავლესობა დაუინ- 

ტერესებლობის გამოვლინებად ჩათვლის. კარგი მსმენელი, პირიქით, კომუნიკაციის მიმართ 

დაინტერესებას ამჟღავნებს, რაც არავერბალურად თანხმობის ნიშნად თავის დაქნევით და 

სათანადო სახის გამომეტყველების მიღებით გამოიხატება. მსმენელის საუბრით დაინტერე- 

სება ყურადღების გამომხატველი მოქმედების და ჟესტების გამოვლენით შეიძლება იქნეს 

მიღწეული. კრიტიკულად განწყობილი მსმენელი შეტყობინებას აანალიზებს და კომუნიკა- 

ტორს სათანადო შეკითხვებს აძლევს. ამგვარი მოქმედება ინფორმაციის შინაარსის გაგე: 

ბას განაპირობებს და აქტიური ყურადღების გამომხატველიც არის. ზემოქმედების გარდა, 

ეფექტური რეციპიენტი პარაფრაზირებას მიმართავს, რომელიც მსმენელის მიერ კომუ- 

ნიკატორის შეტყობინების საკუთარი სიტყვებით გადმოცემას ნიშნავს. კარგი მსმენელი 

შემდეგ შეკითხვებს იძლევა: „რაც თქვენ თქვით, ალბათ, ამას უნდა ნიშნავდეს?“ ან 

„ნათქვამში ამას გულისხმობთ?“ პარაფრაზირების გამოყენება ორ მიზანს ემსახურება: 

პირველი, ის მსმენელის ქმედითობის კარგი მანიშნებელია; მეორე, პარაფრაზირების 

საშუალებით შეტყობინების შინაარსის ადეკვატური გაგება ხდება. კომუნიკაციის 

პროცესში რეცი პიენტმა კომუნიკატორს აზრი ბოლომდე უნდა გამოათქმევინოს და 

შეტყობინებაზე რეაგირება მხოლოდ ამის შემდეგ უნდა მოახდინოს. ადამიანთა უმრავლე- 

სობა საკუთარი თვალსაზრისის გადმოცემას ცდილობს და სხვის პოზიციას ყურადღებას
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ნაკლებად აქცევს, სხვას მხოლოდ იმიტომ უსმენს, რომ კომუნიკაციის პროცესში თავისი 

აზრი არა მხოლოდ გამოთქვას, არამედ სხვაზე ზეგავლენაც მოახდინოს. სტუდენტისათვის 

ლექციის მოსმენა შედარებით მარტივ და ცალმხრივ საკომუნიკაციო ურთიერთობას წარ- 

მოადგენს. შრომის პროცესს რაც შეეხება, ამგვარი ურთიერთობა იშვიათად გვხვდება, 

ჩვეულებრივ, თანამშრომლებს შორის ინფორმაციის ურთიერთგაცვლა მსმენელის როლი- 

დან კომუნიკატორის როლზე შეუფერხებელ გადასელას ნიშნავს. 

უკუკავშირს უნარი. კომუნიკაციის გამოყენებით შრომის პროცესის მართვა თანამშ- 

რომლებისათვის უკუკავშირის მიცემას გულისხმობს. უარყოფით უკუკავშირთან შედარე- 

ბით, დადებითი უკუკავშირის მიცემა სწრაფად და ენერგიულად უნდა ხდებოდეს. ხელმ- 

ძღვანელები, ჩვეულებრივ, თანამშრომლებისათვის „ცუდი“ ამბების შეტყობინებას ერიდე- 

ბიან, მათი განაწყენება არ სურთ. ჩვენი მსჯელობა დადებითი და უარყოფითი უკუკავ- 

შირის თვისებების დახასიათებას და მათი ეფექტური გამოყენების ხერხებს ეხება. 

როგორც ვნახეთ, მენეჯერები დადებით და უარყოფით უკუკავშირს განსხვავებული 

ფორმით იყენებენ. რეციპიენტის მიერ დადებითი უკუკავშირი, უარყოფითთან შედარებით, 

უფრო ადვილად და ზუსტად აღიქმება. გარდა ამისა, დადებითი უკუკავშირი თანამშრომ- 

ლებისათვის მისაღებ მოვლენას წარმოადგენს, ხოლო უარყოფითი, ხშირად, მათ მიერ 

მიუღებელ ფენომენად განიცდება. რითია ეს განპირობებული? პასუხი მარტივია – ადამი- 

ანებს კარგი ამბების გაგება სურთ და უარყოფით ინფორმაციას ისინი თავს არიდებენ. 

დადებითი უკუკავშირი შეტყობინების მიმართ მომუშავეთა მოლოდინებს ემთხვევა, რაც 

საკუთარ ძალებში მათ რწმენას უმტკიცებს. ნიშნავს კი ეს იმას, რომ უარყოფითი უკუკავ- 

შირის გამოყენებაზე საერთოდ უარი უნდა ვთქვათ? რასაკვირველია, არა! გასათვალისწი- 

ნებელი ის არის, რომ მომუშავეთა შესაძლო წინააღმდეგობა თავიდან უნდა ავიცკილოთ 

და შესაბამის ვითარებებში უარყოფითი უკუკავშირის გამოყენება ვისწავლოთ. ემპირიული 

კვლევების მონაცემები გვიჩვენებენ, რომ უარყოფითი უკუკავშირის გამოყენება მაშინ არის 

მიზანშეწონილი, როდესაც ის სანდო წყაროდან მომდინარეობს, ან, როდესაც მას ობიექ- 

ტური საფუძველი გააჩნია. უარყოფითი უკუკავშირი თანამშრომლების მიერ მისაღებად მა- 

შინ განიცდება, როდესაც ის მაღალი სტატუსის მქონე და სანდო პიროვნებისაგან მომდ- 

ინარეობს. ნეგატიური უკუკაგშირის მიცემა იმ შემთხვევაშია გამართლებული, როდესაც ის 

კონკრეტულ მაგალითებს და ფაქტებს ეყრდნობა. ნეგატიური უკუკავშირის მიცემა თანამ- 

შრომლების მიერ დადებითად მაშინ ფასდება, როდესაც მას გამოცდილი ხელმძღვანელი 

იძლევა, რომელიც მომუშავეთა შორის პატივისცემით სარგებლობს, საპირისპირო შემთხ- 

ვევაში კი მისი გამოყენება უარყოფითი შედეგის მომტანია LI4). 

  

ჩ? გარკვეული სახის ქცევაზე ყურადღების გამახვილება 

4? არაპერსონირებული უკუკავშირის მიცემა 

2 მიზანზე მიმართული უკუკავშირის მიცემა 

2? დროული უკუკავშირის მიცემა 

2? ინფორმაციის გაგების უზრუნველყოფა 

2? რეციპიენტის მიერ მართვად ქცევაზე პირდაპირი უარყოფითი უკუკავშირი 
  
  

ცხრილი 7-3. უკუკავშირის ეფექტურობის განმსაზღვრელი ფაქტორი



ეფექტური უკუკავშირის განმსაზღვრელ ფაქტორებად გარკვეული სახის მოქმედებები 

შეიძლება მივიჩნიოთ, რომლებიც 7-3 ცხრილშია მოცემული. უკუკავშირი არა ზოგადი, 

არამედ კონკრეტული უნდა იყოს. ხელმძღვანელი შემდეგი სახის გამოთქმებს უნდა მოერი- 

დოს: ,,მე შრომისადმი თქვენი დამოკიდებულება არ მომწონს“ ან „თქვენს მუშაობას მე 

დადებითად ვაფასებ“. ასეთი დებულებები თავისი ბუნებით გაუგებარია, ისინი გარკვეულ 

ინფორმაციას )სი შეიცავენ, მაგრამ რეციპიენტისათვის ის, თუ რას ნიშნავს შრომისადმი ფ ც კი ძეიცავე გ ეციპიენტ ვ უ ვ დ 
მისი დამოკიდებულების ჟარყოფითი მხარე ან მისი საქმიანობის დადებითი შეფასების სა- 

ფუძველს რა წარმოადგენს, რთული გასაგებია. ვთქვათ, ხელმძღვანელი ხელქვეითის მოჟ- 

მედებას შემდეგი სახის კომენტარს უკეთებს: „მრომისადმი თქვენი დამოკიდებულება მე 

მაწუხებს. თქვენ გუშინწინ სამუშაო თათბირზე ნახევარი საათით დააგვიანეთ და განსა- 

ხილველი საკითხის საქმის კურსში არ იყავით. დღეს კი ექიმთან წასვლის საბაბით, სამი 

საათით ადრე სამუშაოდან წასვლას მთხოვთ“. ამ მსჯელობაში აქცენტი მომუშავის კონკ- 

რეტული სახის ქცევაზეა გადატანილი, მისი შინაარსი რეცი პიენტისათვის სავსებით ნა- 

თელია, ხაზგასმულია ის, თუ მას მისი უშუალო უფროსი რაზე საყვედურობს. 

უკუკავშირი, განსაკუთრებით ეს უარყოფით ინფორმაციას ეხება, შეფასებითი ბუნებისა 

კი არ უნდა იყოს, არამედ მას აღწერითი ხასიათი უნდა გააჩნდეს. საქმიანობასთან დაკავ- 

შირებული უკუკავშირი პიროვნების კრიტიკას არ უნდა შეიცავდეს, ის მისი ღირსების 

შემლახველი და, მით უმეტეს, შურაცხმყოფელი არ უნდა იყოს: თანამშრომლისათვის იმის 

თქნა, რომ ის ,,ბრიყვია“ ან „უცოდინარი“, მხოლოდ უარყოფითი შედეგის მომტანია. ამგ- 

ვარმა უკუკავშირმა ისეთი მძლავრი ემოციური რეაგირება შეიძლება გამოიწვიოს, რომ 

შრომის ეფექტურობაზე მნიშვნელოვანი ნეგატიური ზემოქმედება მოახდინოს. როდესაც 

მომუშავის კრიტიკა წარმოებს, ის მას, როგორც პიროვნებას, არ უნდა ეხებოდეს, კრიტი- 

კა მის ძირითად საქმიანობასთან დაკავშირებულ მოქმედებებზე უნდა იყოს მიმართული. 

ხელმძღვანელი თანამშრომლის, ვთქვათ, „უხეში“, ან „უტაქტო“ ეპითეტებით შემკობას 

უნდა მოერიდოს (მიუხედავად იმისა, რომ ისინი სინამდვილეს მართლაც შეიძლება შეესა- 

ბამებოდნენ), მან მომუშავეს უფრო მიზანშეწონილია შემდეგნაირად მიმართოს: ,„,მივლინე- 

ბაში ერთად ყოფნის დროს თქვენ დამკვეთთან ლაპარაკი რამდენჯერმე შემაწყვეტინეთ, სა– 

უბარი ძალზე მნიშვნელოვან საკითხს ეხებოდა. ამგვარ ვითარებაში გთხოვთ ყურადღებით 

იყოთ და მომავალში მსგავსი რამ აღარ გაიმეოროთ“. 

მენეჯერმა თანამშრომელს უკუკავშირი „პირში არ უნდა მიახალოს“, თუ მას რაიმე 

უარყოფითის თქმა სურს, ეს მან მის მიზნებს უნდა დაუკავშიროს. უკუკავშირი თანამ- 

შრომლებს მათ საქმიანობაში რეალურ დახმარებას უნდა უწევდეს, ასეთი ინფორმაციის 

მიცემა კომუნიკატორისადმი ნდობას ამაღლებს, ხოლო რეციპიენტისათვის შეტყობინების 

შინაარსი გასაგები ხდება და მომავალი უკუკავშირის მიმართ მას დადებითად განაწყობს. 

უკუკავშირი მაშინ არის ეფექტური, როდესაც რეციპიენტის ქცევას და მისთვის მიწო- 

დებულ უკუკავშირს შორის მცირე დროის ინტერვალი არსებობს. მაგალითად, ახალბედა 

თანამშრომლებზე უფროსის ზემოქმედება მაშინ იძლევა საჭირო ეფექტს, როდესაც ის დაშზ- 

გებული შეცდომების შესახებ უკუკავშირს სამუშაო დღის ბოლოს და არა, ვთქვათ, ატეს- 

ტაციის დროს იღებს, რომელიც წელიწადში ერთხელ ტარდება. გარდა ამისა, თუ ხელმძღ- 

ვანელი მომუშავის ქცევის შეცვლას ცდილობს, მაშინ უკუკავშირის გადავადება მის ეფექ- 

ტურობას ამცირებს. 

რამდენად გასაგებია რეციპიენტისათვის კომუნიკატორის მიერ მიწოდებული უკუკავ- 
შირი? გავიხსენოთ, რომ ყოველი ქმედითუნარიანი კომუნიკაცია შეტყობინების შინაარსის
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დეკოდირებას და მისი მნიშვნელობის გააზრებას გულისხმობს, ამდენად, უკუკავშირის ეფ- 

ექტურობა რეციპიენტის მიერ მიი მნიშვნელობის ადეკვატურ წვდომაზეა 

მნიშვნელოვნად დამოკიდებული. კომუნიკატორი უნდა ეცადოს მის მიერ მიწოდებული 

ინფორმაცია რეცი პიენტს გაამეორებინოს, რადგან იმაში დარწმუნდეს, რომ მიწოდებული 

უკუკავშირი სათანადოდ არის გაგებული. 

თანამშრომლის მცდარ მოქმედებებზე მითითებას ნაკლები მნიშვნელობა იმ შემთხვევაში 

აქვს, როდესაც ის მათ ვერ აკონტროლებს. სწორედ ამიტომ არის საჭირო რეციპიენტის 

ისეთი მოქმედების შესახებ უარყოფითი უკუკავშირის მიწოდება, რომლის რეგულირების 

უნარი მას შესწევს. თანამშრომლის ქცევის კრიტიკა მაშინ არის გამართლებული, როდე- 

საც ის მისი უყურადღებობით ან გულმავიწყობით არის გამოწვეული, ხოლო სამუშაოზე 

დაგვიანებისთვის მის გაკიცხვას, რომელშიც მას ბრალი არ მიუძღვის (ვთქვათ, მეტროს 

გაჩერების გამო) აზრი ნამდვილად არ გააჩნია. როდესაც მომუშავეს მის მიერ კონტროლი- 

რებადი მოქმედების შესახებ უარყოფითი უკუკავშირი ეძლევა, ეს მას სიტუაციის გაცნო- 

ბიერებაში ეხმარება და ის მის გამოსწორებას შეეცდება. ამ შემთხვევაში უკუკავშირი მი- 

ზანშეწონილია, რადგან რეციპიენტი პრობლემას აცნობიერებს, ხოლო მოსული ინფორმა- 

ცია მას მისი გადაწყვეტის გზას უსახავს. 

კომუნიკაცია და შრომის პროცესი 

კომუნიკაცია ორგანიზაციის ფუნქციონირების საფუძველია, რადგან ის შრომის პრო- 

ცესშია უშუალოდ ჩართული. აქ ჩვენ კომუნიკაციას საორგანიზაციო მოვლენების, კერ–- 

ძოდ, კადრების შერჩევის, სამუშაოს შესრულების, შრომის ატესტაციის, პროფესიული გა– 

ვარჯიშების და ორგანიზაციის კლიმატის კონტექსტში განვიხილავთ. ამ კუთხით საკითხე- 

ბის გაშუქებას ი-ო ფსიქოლოგიაში მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია (15,16,17,18I). 

1. კადრების შერჩევის პროცესში სამუშაოზე მოწყობის მაძიებლის მიერ საკომუნიკა- 

ციო უნარის გამოვლენას გადამწყვეტი მნიშვნელობა გააჩნია. მაძიებელი, ხშირად, 

სამუშაოზე იმის გამო ვერ ეწყობა, რომ ის პერსონალის შერჩევის პროცედურაში 

წერითი კომუნიკაციის სათანადო უნარს ვერ ამჟღავნებს. სამუშაოზე მოწყობის 

მაძიებელთა დიდი ნაწილი სასურველ შედეგს იმიტომ ვერ აღწევს, რომ ე. წ. სააპ– 

ლიკაციო ბლანკს სათანადოდ ვერ ავსებს, ანუ ყველა შეკითხვაზე შასაბამის პას- 

უხს ვერ იძლევა. ზოგიერთ სააპლიკაციო ბლანკში სამუშაოზე მოწყობის სურ- 

ვილის, ანუ მოტივაციის შესახებ შეკითხვებია მოცემული. ამ შეკითხვებზე მაძიებ- 

ლის პასუხები ზოგჯერ იმდენად ბუნდოვანი და არალოგიკურია, რომ პრეტენ- 

დენტს სამუშაოზე მოწყობაზე უარს მარტო ამიტომ ეუბნებიან. 

კადრების შერჩევის წერილობითი კომუნიკაციის ერთ-ერთ ხერხს მაძიებლის დახასია- 

თება წარმოადგენს. დახასიათება ზოგჯერ იმდენად ტრაფარეტული და ბუნდოვანია, რომ 

სრულ აბსურდამდე მიდის. აბსურდულობის ამგვარი მაგალითი პ. მუჩინნსკის მოჰყავს. მან 
მაძიებლის შესახებ სარეკომენდაციო წერილი მიიღო (საქმე უმაღლეს სასწავლებელში სა- 

მუშაოზე მოწყობას ეხებოდა), რომლის ძირითადი აზრი წერილშივე მოცემული შემდეგი 

დებულებით არის გადმოცემული: „თქვენ რომ რალფს ისე კარგად იცნობდეთ, როგორც მე 

მას ვიცნობ, მაშინ თქვენ მასზე ისეთივე შეხედულება გექნებოდათ, როგორც მე მის შე- 

სახებ გამაჩნია“ (3, გვ, 4211. მიდი და გაიგე – ამგვარი რეკომენდაცია დადებითია თუ უარ- 

ყოფითი? ნათელი მხოლოდ ერთი რამ გახლავთ: კომუნიკატორის ამგვარი შეტყობინება



რეციპპიენტისათვის მხოლოდ გაუგებრობის მომტანია და მეტი არაფერი. 

კადრების შერჩევის ერთ-ერთ ძირითად ხერხს ინტერვიუს მეთოდი წარმოადგენს, რო- 

მელშიც ვერბალური კომუნიკაციის უნარი გადამწყვეტ როლს თამაშობს. საკომუნიკაციო 

უნარ-თვისებები, როგორც ინტერვიუერს, ასევე მაძიებელსაც ესაჭიროება. ინტერვიუერს 

სურს მაძიებელს კარგი შთაბეჭდილება შეუქმნას, ხოლო პრეტენდენტი კი, თავის მხერივ, 

ინტერვიუერის საკუთარი პერსონის მიმართ დადებითი დამოკიდებულების ფორმირებას 

ცდილობს. ინტერვიუს შედეგს ორივე მხარის სიტყვიერი ექსპრესია და არავერბალური 

მოქმედება განაპირობებს. მაძიებლის მიერ ნათელი და გასაგები მეტყველების უუნარობა, 

ზედმეტი გულჩათხრობილობა, ხშირად, მის დაბალ შეფასებას განსაზღვრავს. იმ ადამია- 

ნების მიმართ, რომლებსაც საკუთარი თავის შესაფერისად წარმოჩინების უნარი არ შეს- 

წევთ, ინტერვიუერს უარყოფითი დამოკიდებულება უყალიბდება, განსაკუთრებით ისეთი 

სამუშაოს შემთხვევაში, რომელშიც წამყვანი მნიშვნელობა ვერბალურ კომენიკაციას გააჩ- 

ნია. საკმაოდ კვალიფიცირებულმა მაძიებელმა მარცხი შეიძლება იმის გამო განიცადოს, 

რომ ის ეფექტური კომუნიკაციის უნარს მოკლებულია. 

2. ზოგიერთი სამუშაოსათვის, მაგალითად, სხვადასხვა სახის ფიზიკური შრომისათ- 

ვის, არც სამეტყველო და არც წერილობით კომუნიკაციას დიდი მნიშვნელობა არ 

გააჩნია. მიუხედავად ამისა, საქმიანობის უმრავლეს სფეროში წარმატების მიღწე- 

ვისათვის მათ დიდი მნიშვნელობა აქვთ. შრომის ის ფორმა, რომელიც ადამიანთა 

ურთიერთობის სათანადო ჩვევებს მოითხოვს, პრაქტიკული მოქმედების ან პრო- 

ფესიული გავარჯიშების საფუძველზე ყალიბდება. ინდუსტრიული ორგანიზაციების 

შესწავლა გვიჩვენებს, რომ თანამშრომლებთან კომუნიკაციის უნარი მენეჯერების 

საქმიანობის ეფექტურობის ძირითად განმსაზღვრელ ფაქტორად გვევლინება. 

დღეს, თანამედროვე ტექნიკით აღჭურვილი ორგანიზაციების ფუნქციონირება მნიშვნე- 

ლოვანწილად წერილობითი კომუნიკაციის მოქმედებით არის განპირობებული. ისიც აღსა- 

ნიშნავია, რომ სამრეწველო ორგანიზაციების პერსონალის საკმაოდ დიდ ნაწილს სწორი 

წერითი კომუნიკაციის უნარი არ გააჩნია. წერითი კომუნიკაციის შემდეგი მახასიათებლები 

იყო შესწავლილი: ტექსტის წაკითხვის უნარი, მართლწერა და აზრის წერილობითი ნათ- 

ლად გადმოცემის შესაძლებლობა. კომუნიკაციის ამ სამივე მახასიათებლის ათვისების და 
გავარჯიშების მეთოდებიც გამოკვლეულია. გარდა ამისა, ნაჩვენებია, რომ წერითი შეტყო- 

ბინების ტონს, ელფერს დიდი მნიშვნელობა აქვს, კერძოდ, მხედველობაში ის უნდა მივი- 

ღოთ, თუ როგორი სტატუსის მქონე კომუნიკატორი როგორი სტატუსის მქონე რეციპი- 

ენტს რანაირად მიმართავს. 

სიტყვიერი კომუნიკაციის უნარი აგრეთვე შრომის ეფექტურობასთან არის დაკავშირებუ- 

ლი. თუ მომუშავე წერილობით ანგარიშს ვერ იგებს, მაშინ მან ის რამოდენიმეჯერ შეიძლება 

წაიკითხოს და მისი გააზრების მიზნით, სხვასაც წააკითხოს. წერითი კომუნიკაციის ათვისება, 

ზოგადად, მეტყველების უნარის განვითარებას ეყრდნობა. მაგალითად, ემპირიული შესწავლ- 
ით ნაჩვენებია, რომ გამყიდველთა საქმიანობის ეფექტურობა ვერბალური კომუნიკაციის უნ- 

არის განვითარებით არის დეტერმინირებული, კერძოდ, ნაკლებ ეფექტურად მომუშავე პირები 

ვერბალურ კომუნიკაციას (წერილობითსაც) შედარებით უფრო იშვიათად მიმართავენ. ისიც 

აღსანიშნავია, რომ წერითი კომუნიკაციის გამოყენების უნარი დასწავლას ექვემდებარება. 

3, ინტერვიუს საშუალებით შრომის ეფექტურობის შეფასება ხდება. უფროსი ხელქვე- 
ითთან ინტერვიუს მეშვეობით მის მიერ შესრულებული სამუშაოს ხარისხს ამოწ- 

მებს. გამოკვლევებით კომუნიკაციის ის მახასიათებლებია დადგენილი, რიმლებიც 

საატესტაციო ინტერვიუს მიმართ თანამშომელთა დამოკიდებულებას განსაზღვრა- 

ვენ. მაგალითად, ნაჩვენებია, რომ ის დრო, რომელსაც ხელქვეითი საკუთარი საქმი-
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ანობის შესახებ სიტყვიერ გადმოცემას უთმობს, მისი შრომით ატესტაციით კმაყო- 

ფილებასთან დადებით კორელაციაში იმყოფება. 

ისიც ნაჩვენებია, რომ ხელქვეითები, რომლებსაც საკუთარი კვალიფიკაციის შესახებ აზ- 

რის გამოთქმის საშუალება ეძლევათ, შემდგომში თავის მუშაობის ხარისხს აუმჯობესებენ. 

ზოგადად შეიძლება · ითქვას, რომ საატესტაციო ინტერვიუს მიმდინარეობა ხელქვეითის 

საქმიანობაზეც და შრომით კმაყოფილებაზეც ზემოქმედებს. 

აღსანიშნავია, რომ თანამშრომლის მიერ საკუთარი მუშაობის შეფასება დასწავლას ექ- 

ვემდებარება. თანამშრომლებს მათ მიერ შესრულებული სამუშაოს შესახებ ადმინისტრა- 

ციის და კოლეგების აზრის გაგება სურთ. ისინი თავისი მუშაობის შესახებ ინფორმაციას 

შემდეგი არხებით იღებენ: ფორმალური ორგანიზაცია, ხელმძღვანელები, კოლეგები, თვით 

შესასრულებელ დავალებათა რაგვარობა და პირადი გამოცდილება. შრომის შეფასების 

ღირებულება იმ ფსიქოლოგიური მანძილის მიხედვით ვარირებს, რომელიც ფორმალური 

ორგანიზაციის შეფასებით დაწყებული და თვითშეფასებით დამთავრებული არსებობს. 

გარდა ამისა, ნაჩვენებია, რომ უფროსისადმი ხელქვეითის ნდობა უშუალოდ შემდეგ სა- 

კითხს უკავშირდება: თავისი მუშაობის შესახებ არსებულ ინფორმაციას ხელქვეითი რამ- 

დენად სწორად და სანდოდ მიიჩნევს. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ მუშაობის ხარისხ- 

ის შესახებ არსებული ინფორმაციის ღირებულება იმ წყაროზეა დამოკიდებული, რომელ- 

იდანაც თანამშრომლებს ინფორმაცია მიეწოდება. 

4. კომუნიკაცია თანამშრომელთა პროფესიული ტრენინგის დაგეგმარებაში და მის გა– 

მოყენებაში დიდ როლს თამაშობს. მომუშავეთა გავარჯიშების პროგრამის შინა- 

არსი და მისი ძირითადი მიზანი ნათლად უნდა იყოს ჩამოყალიბებული. თუ თანამ- 

შრომლებს მის შესახებ ბუნდოვანი წარმოდგენა გააჩნიათ, მაშინ მათ მიერ რაიმე 

ახალი უნარების ათვისებაზე ლაპარაკი ძნელია. იმდენად, რამდენადაც უნარების 

გავარჯიშების პროგრამების უმრავლესობა თავისი ბუნებით ტექნიკურია, მაგალი- 

თად, გამომთვლელი მანქანების გამოყენება, ამიტომ, ხშირად, პროგრამების შემს- 

რულებლები ისეთ ტერმინოლოგიას მიმართავენ, რომელიც მხოლოდ მათთვის არის 

გასაგები, ხოლო რიგითი თანამშრომლებისათვის ის უცხოა და გაუგებარი. ასეთი 

რამ, რასაკვირველია, უნდა გამოვრიცხოთ. 

თანამშრომლების საკომუნიკაციო უნარების გავარჯიშებას მრავალი ორგანიზაცია მი- 

მართავს. აქტიური მოსმენის უნარის ფორმირების პროცედურები არსებობენ, რომლებიც 

ისევე, როგორც სხვა უნარები, დასწავლის კანონზომიერებას ექვემდებარებიან. თანამშ- 

რომლებს შეტყობინებას აწვდიან და მათ მისი პარაფრაზირება ევალებათ. ვერბალური კო- 

მუნიკაციის უნარის ათვისება ვიდეოტექნიკის და სხვა თანაზედროვე საშუალებების გამო- 

ყენებით წარმოებს. წერილობითი კომუნიკაციის უნარის გავარჯიშება, ძირითადად, სპე- 

ციალური სემინარების ჩატარებით ხდება. ამჟამად, ზოგიერთი დაწესებულება (მაგალითად, 

სადაზღვევო კომპანია) ისეთი დოკუმენტების (ვთქვათ, დაზღვევის პოლისი) შედგენას ას–- 

წავლის თავის თანამშრომლებს, რომლებიც ჩვეულებრივი მოქალაქისათვის გაუგებარი და 

შესავსებად ძნელია; გავარჯიშებით მიღებულ გამოცდილებას ისინი შემდგომ მომხმარებ- 

ლებთან უშუალო ურთიერთობებში იყენებენ და მათაც საქმიანობაში უფრო მეტად ათ- 

ვითცნობიერებენ. მრეწველობის დარგში საკომუნიკაციო უნარების ჩამოყალიბების სპე- 

ციალური პროგრამების შედგენა და გამოყენება ფართოდ არის გავრცელებული. 

5. ორგანიზაციის კლიმატი მომუშავეთა პერცეფციის ერთობლიობას წარმოადგენს, 

რომლის მეშვეობითაც მის მიერ გამოყენებული პრაქტიკის და ღონისძიებების შეფა-



სება ხდება (201, ორგანიზაციების დიფერენცირება მათ მიერ გამოყენებული სა- 

კომუნიკაციო ღონისძიებების საფუძველზეა შესაძლებელი. დაწესებულების კლიმა- 

ტის ერთ-ერთ მნიშვნელოვან მახასიათებლად კომუნიკაციის ღიაობა არის მიჩნეუ- 

ლი, რომელიც ხშირად თანამშრომლებს და ადმინისტრაციას შორის ურთიერთობას 

გამოხატავს. ემპირიული გზით ადმინისტრაციის წარმომადგენლების მიერ თანა- 

მშრომელთა მოთხოვნების გათვალისწინების მზადყოფნის დადგენა შეიძლება. ამის 

გათვალისწინებით ადმინისტრაციის წარმომადგენლებს თანამშრომელთა მოთხოვ- 

ნების შესახებ სათანადო კონსულტაცია უნდა გაუწიონ. ზოგიერთ ორგანიზაციაში, 

კომუნიკაციის თვალსაზრისით, ე. წ. შემთვისებელი კლიმატი სუფევს, მაგალითად, 

ღია კარის პოლიტიკა ტარდება, რომელიც ხელმძღვანელებს და თანამშრომლებს 

შორის აქტიურ კონტაქტებს ხელს უწყობს. ზოგიერთ დაწესებულებაში კი, საქმე 

კოზნუნიკაციის უფრო ფორმალურ სტრუქტურასთან გვაქვს, კერძოდ, მომუშავესთან 

ურთიერთობას, ძირითადად, ძალაუფლებრივი კავშირები განსაზღვრავს. 

კონონიკაციის ზოგიერთი ფორმა ორგანიზაციის მიზნების განხორციელებისათვის უფ- 

რო ხელსაყრელია, თანამშრომელთა მიერ კომუნიკაციის სიზუსტის აღქმა და თვით კომუ- 

ნიკაციით კმაყოფილება დაწესებულებაში დამკვიდრებული პიროვნებათაშორისი ურთიერ- 

თობების ატმოსფეროსთან, ადმინისტრაციის მოქმედებათა შეფასებასთან და საორგანიზა- 

ციო ღონისძიებების აღქმასთან არის მნიშვნელოვნად დაკავშირებული. თანამშრომლები, 

რომლებიც კომუნიკაციით უკმაყოფილო არიან და მასში გამდინარე ინფორმაციას მეტწი- 

ლად უზუსტოდ თვლიან, ჩვეულებრივ, ინტერპერსონალური ურთიერთობებითაც უკმაყ- 

ოფილებას გამოთქვამენ, ადმინისტრაციის მიმართ უარყოფით დამოკიდებულებას ავლენენ 

და საერთოდ ორგანიზაციის მართვის ფორმას ნეგატიურად აფასებენ. გარდა ამისა, თანა- 

მშრომლებს, რომლებსაც კომუნიკაციის სიზუსტის მიმართ პრეტენზია არ გააჩნიათ და მის 

მიმართ დადებით დამოკიდებულებას ამჟღავნებენ, ასეთი ადამიანები, ამავე დროს, საკუ- 

თარი შრომით, ხელმძღვანელობით და კოლეგებთან ურთიერთობით კმაყოფილი არიან. 

ზოგადად შეიძლება ვთქვათ, რომ მომუშავეთა მიერ კომუნიკაციის თვისებრიობის შეფასე- 

ბა, ამავე დროს, მთლიანად ორგანიზაციის მიმართ მათ დამოკიდებულებას განაპირობებს. 

კომუნიკაციის კვლევის მეთოდები 

ორგანიზაციაში მიმდინარე კომუნიკაციის პროცესს საველე და ლაბორატორიული მეთო- 

დებით იკვლევენ, კერძოდ, სხვადასხვა სახის კითხვარები, ინტერვიუ, დაკვირვება და ექსპერ- 

იმენტი გამოიყენება (19, 21). ზოგიერთ მათგანს ქვემოთ გავეცნობით. 

აქტივობის ანალიზი ამონა კრების გამოყენებით. ამ შემთხვევაში მსჯელობა საველე კვლე- 

ვის მეთოდს ეხება, რომელშიც მკვლევარის მიერ დროის გარკვეულ მონაკვეთში კომუ- 

ნიკაციის პროცესის დაფიქსირება და შემდგომ მონაცემების განზოგადება იგულისხმება. ამგ- 

ვარი "შესწავლის დროს, ჩვეულებრივ, ინტერვიუს მეთოდს იყენებენ, რომლის მეშვეობით ად- 

ამიანთა გარკვეულ ამონაკრებს შეკითხვებით მიმართავენ, რომლითაც სხვადასხვა სახის კო- 

მუნიკაციის (პირისპირ კომუნიკაცია, ტელეფონით ინფორმაციის გადაცემა, წერილობითი 

ურთიერთობა და სხვ.) სიხშირეს ადგენენ. აღსანიშნავია, რომ ასეთი შესწავლა მკვლევარს 

და რესპონდენტს შორის მჭოდრო თანამშრომლობას მოითხოვს. ისიც გასათვალისწინებე- 

ლია, რომ ამგვარი მეთოდებით კომუნიკაციის პროცესის შესწავლა შრომის მიმდინარეობას 

ხელს არ უნდა უშლიდეს.
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სოციოგრამა, სოციოგრამა სოციომეტრულ მაჩვენებელს წარმოადგენს, რომელიც 

ჯგუფის ფორმირების შესწავლის დროს გამოიყენება. კომუნიკაციასთან მიმართებაში ის 

ჯგუფის წევრებს შორის არსებულ ურთიერთობას გრაფიკულად გამოხატავს, გარკვეული 

დროის განმავლობაში მკვლევარი შრომით ჯგუფში მიმდინარე პიროვნებათაშორის კომუე- 

ნიკაციას შესაბამისი კოდის გამოყენებით აფიქსირებს და შემდგომ მას გრაფიკულად გა– 

მოხატავს. სოციოგრამის ნიმუში 7-3 ნახატზეა ნაჩვენები 

C 
ი. 

  

  

ნახატი 7-3. 7 წევრიანი შრომითი ჯგუფის კომუნიკაციის სტრუქტურის სოციოგრამა 

# პიროვნება კომუნიკაციაში C-ს. გარდა ჯგუფის ყოველ წევრთან იმყოფება და სავა- 

რაუდოა, რომ მას ლიდერის პოზიცია უკავია. ეს პიროვნება ჯგუფში არსებული საკომუ- 

ნიკაციო ქსელის ცენტრში იმყოფება. 8, C, დახ პიროვნებები ტრიადას ქმნიან, მათ ერთ- 

მანეთთან და # პიროვნებასთან აქვთ ურთიერთობა დამყარებული. L და L პიროვნებები 

დიადას აყალიბებენ. ისინი მხოლოდ ერთმანეთთნ და # პიროვნებასთან ურთიერთობენ. 0 

პიროვნება კი ფაქტობრივად გარიყულ მდგომარეობაშია, მასთან ჯგუფის არც ერთ წევრს 

ურთიერთობა არ გააჩნია. სოციოგრამას, ჩვეულებრივ, კომუნიკაციის კვლევის დროს სხვა 

მეთოდებთან ერთად იყენებენ. ისიც აღსანიშნავია, რომ სოციოგრამა ჯგუფში არსებულ 

ურთიერთობათა სტრუქტურის გამომხატველია და კომუნიკაციის შინაარსეულ მხარეს ნაკ- 

ლებად ასახავს. · 

MCC0-ანალიზი, აბრეავიატურა LC60 „ორგანიზაციაში ეპიზოდურ საკომუნიკაციო 

არხებს“ ნიშნავს. ეს მეთოდი კ. დევისის მიერ არის შემუშავებული (191. CC00-მეთოდი და- 

წესებულებაში ინფორმაციის გავრცელების ქსელის საკვლევი საშუალება გახლავთ. მის მი- 
ზანს იმ ვითარების თავისებურებათა დადგენა წარმოადგენს, რომლებშიც მომუშავეთა მი- 

ერ გარკვეული ინფორმაციის მიღება ხდება. ამის გასარკვევად მომუშავეთა ერთდროული 
გამოკითხვა რარდება, რის შედეგადაც ორგანიზაციაში ინფორმაციის გავრცელების ხარის- 
4 და ი ი ”აარსის თავისებურების დადგენა წარმოებს. მაგალითად, ტღა8 პიროვ- 

ებების თქმით, ირველად მათ კონკრეტული შინაარსის ინფორმაცია C-მ მიაწოდათ, რო–



მელიც, თავის მხრივ, ინფორმაციის პირველ წყაროდ ს პიროვნებას ასახელებს. ამ შემ- 

თხვევაში საქმე კომუნიკაციის შემდეგ სახესთან გვაქვს: LI-> C –>8 -» და > #. 

საველე პირობებში შესწავლის დროს კვლევის ობიექტი რაიმე მოვლენა შეიძლება, 
ვთქვათ, დაწესებულების რომელიმე განყოფილების წევრის სხვა ორგანიზაციაში გადასვ- 

ლა იყოს. გამოკითხვის დროს რესპონდენტს ეს ინფორმაცია შეიძლება შემდეგი დებულების 

სახით მიეწოდოს: ,,X-ი მალე სხვაგან სამუშაოდ გადავა“. დებულებას შესაბამისი შეკითხ- 

ვები მოსდევს. მაგალითად: „ამის შესახებ რაიმე იცით? თუ იცით, პირველად ვისგან და 

როდის გაიგეთ? ამის შესახებ ვის გააგებინეთ?“ და ა.შ. ამ მეთოდის საშუალებით კონკრე- 

ტული მოვლენის შესახებ კომუნიკაციის დინამიკის დახასაითება შეიძლება, რაც საინფორ- 

მაციო წყაროდან თანამშრომლებში შეტყობინების გავრცელების სურათს გვაძლევს. 

ემპირიული მონაცემების თანახმად, ინფორმაცია, ძირითადად, ერთნაირი სტატუსის და 

საქმიანობის თანამშრომლებს შორის ვრცელდება. ინფორმაციას ორგანიზაციაში მომუშა- 

ვგეთა შედარებით მცირე რაოდენობა ავრცელებს, ხოლო თანამშრომლების უმრავლესობა 

პასიური მიმღების როლში გამოდის. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ს0C0ლ0-ანალიზის 

მეთოდი სანდო და ვალიდურია, ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში მისი გამოყენება ინფორ- 

მაციის მიმართულების, მისი გავრცელების დიაპაზონის შესწავლის შემთხვევაში ყველაზე 

მიზანშეწონილია. 

ფლეშის ინდექსი. რ. ფლეშმა წერილობითი კომუნიკაციის შესასწავლი სპეციალური 

ხერხი შეიმუშავა (21), ამ მეთოდის გამოყენებით ტექსტის წაკითხვის სიადვილის ხარისხის 

დადგენა შეიძლება, მეთოდი ორ ფაქტორს ა) 100 სიტყვაში მარცვლების რაოდენობას და 

ბ) წინადადებაში სიტყვების საერთო რაოდენობას ითვალისწინებს. მრავალმხრივი ემპირი- 

ული მასალის რეგრესიული ანალიზის შედეგად ავტორი შემდეგ განტოლებას გვთავაზობს: 

წაკითხვის სიადვილე = 207 - 0.846 (სიტყვების სიდიდე) -1.015 (წინადადების სიდიდე) 

ტექსტის წაკითხვის სიადვილის მაჩვენებელი სკალაზე 0-ის (წაკითხვა პრაქტიკულად შე- 

უძლებელია) და 100-ის (წაკითხვა ყველასთვის ადვილია) ფარგლებში მერყეობს. დავუშვათ, 

რაიმე ტექსტის სიადვილის გაზომვა გვაინტერესებს. ამისათვის ტექსტის რომელიმე მო– 

ნაკვეთში წინადადების გარკვეული რაოდენობის შემცველი 100 სიტყვა უნდა გამოვყოთ. 

შემდეგ ამ 100-ი სიტყვის მარცვლების რაოდენობას ვითვლით, რომელიც, დავუშვათ, 180-ის 

ტოლი აღმოჩნდა. მომდევნო ეტაპზე ტექსტის იმავე მონაკვეთში სიტყვების საშუალო რაო- 

დენობას ვადგენთ, რომელიც ვთქვათ, 17-ს უდრის. ამ რიცხვების განტოლებაში ჩასმით 

ტექსტის წაკითხვის სიადვილის მაჩვენებელს ვიღებთ, რომელიც 37.5ს უდრის. ფლეშის 

მეთოდით დადგენილი სტანდარტული მონაცემების მიხედვით ჩვენს მიერ მიღებული შედეგი 

წაკითხვის სიადვილის 100-ქულიან სკალაზე „რთულ“ კატეგორიას მიეკუთვნება. 

ორგანიზაციაში მიმდინარე კომუნიკაციის შესასწავლად ეს მეთოდი სავსებით ადეკვა- 

ტურია. რეციპიენტის მიერ წერილობითი შეტყობინების წაკითხვის სიადვილის (შესაბა- 

მისად, გაგების) შეფასება დაწესებულებაში არსებული კომუნიკაციის ეფექტურობის დად- 

გენის აუცილებელი პირობა გახლავთ. ბუნებრივია, რომ თანამშრომლებისთვის გამიზნული 

სხვადასხვა სახის და შინაარსის წერილობითი შეტყობინებები ყველასთვის ადვილად წასა- 

კითხი უნდა იყოს. ყველაფერს თავი რომ დავანებოთ, მომუშავე პერსონალის გამოსაკვლე- 

ვი ტესტები, მისი ინტერესების და განწყობების გასაზომი სკალები ფლეშის მეთოდით მი- 

ღებულ ტექსტის წაკითხვის სიადვილის სტანდარტულ მონაცემებს უნდა აკმაყოფილებდ- 

ნენ. დასკვნის სახით უნდა ითქვას, რომ რადგან ფლეშის მეთოდი რაოდენობრივად წერი- 

ლობითი შეტყობინების წაკითხვის სიადვილის ხარისხს ადგენს, ამიტომ მას დაიგნოსტი-
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კური მეთოდის ღირებულება გააჩნია. 

კომუნიკაცია და საკრიტერიუმო ცვლადები 

თუ კომუნიკაცია შრომის პროცესში მნიშვნელოვან როლს თამაშობს, მაშინ ის საქმია– 

ნობის ეფექტურობასთან და შრომით კმაყოფილებასთან უშუალოდ უნდა იყოს დაკავში- 

რებული. როგორც ემპირიული კვლევების მონაცემები გვიჩვენებენ, ასეთი კავშირი მართ- 

ლაც არსებობს, რომელსაც ქვემოთ განვიხილავთ. 

1. კომუნიკაციის მუშაობის ეფექტურობასთან კავშირის განხილვა ინდივიდის, ჯგუ- 

' ფის და მთლიანი ორგანიზაციის დონეზეა შესაძლებელი. ემპირიული მონაცემების 

თანახმად, კომუნიკაცია შრომის პროცესზე მნიშვნელოვნად ზემოქმედებს. მომუშა- 

ვის მიერ საკუთარი საქმიანობის შედეგების ცოდნა და უკუკავშირი მის მუშაობას 

უფრო ეფექტურს ხდის. მომუშავისათვის უკუკავშირს, როგორც ინფორმაციული,_ 

ასევე მოტივაციური ღირებულება გააჩნია. უკუკავშირის საშუალებით მისი ყურ- 

ადღება მუშაობის მნიშვნელოვან მახასიათებლებზე გადადის, რაც მას საჭირო მო- 

ქმედებათა განხორციელების საშუალებას აძლევს. უკუკავშირი სხვადასხვა სახის 

დავალებათა შესრულების ხარისხზე, ვიზუალური თვალყურის დევნება-ძიებით და– 

წყებული და რთული საორგანიზაციო გადაწყვეტილებათა მიღებით დამთავრებუ- 

ლი, დადებით გავლენას ახდენს. მეორე მხრივ, უკუკავშირის სიჭარბე მომუშავის 

ინფორმაციულ გადატვირთვას იწვევს, რაც, თავის მხრივ, საქმიანობის ეფექტურ- 

ობას ამცირებს (22). კომუნიკაცია შრომითი ჯგუფის ფუნქციონირებასაც განსაზღ- 

ვრავს, მაგალითად, მის წევრებს ერთმანეთის მიმართ რაც უფრო მეტი ნდობა გააჩ- 

ნიათ და რაც უფრო ღია ურთიერთობაში იმყოფებიან, მათ მიერ შრომითი პრობ- 

ლემების და კონფლიქტების დაძლევა მით უფრო კარგად და ადვილად ხდება. 

ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე კომუნიკაციის გავლენის შესახებ, ზოგადად, 'შეიძლე- 

ბა ითქვას, რომ ეფექტურად მომუშავე კომპანიების ქვედანაყოფებს შორის საქმე მრავალ- 

მხრივი ინფორმაციის გაცვლასთან გვაქვს. რ. შნეიდერმა და ჯ. მორისმა ორგანიზაციის საქ- 

მიანობაზე კომუნიკაციის გავლენა ემპირიულად შეისწავლეს (231. კვლევა 20 საზოგადო- 

ებრივი მომსახურების სფეროში მომუშავე დაწესებულებებში ჩატარდა. კვლევის შედეგე- 

ბის თანახმად, ზედამხედველობითი კომუნიკაციის თვისებრიობა და ერთნაირი სტატუსის 

მქონე შრომით ჯგუფებს შორის ინფორმაციის გაცვლის ხარისხი ორგანიზაციის ფუნქციო- 

ნირების ეფექტურობასთან იყო დაკავშირებული. ეფექტურობა ფინანსური მონაცემებით 

და მომუშავე პერსონალის სათანადო შრომითი ორიენტაციების ჩამომყალიბებელი პრო- 

გრამების განხორციელების შეფასების საშუალებით მოხდა, რაც სამუშაო პროცესის მხო–- 

ლოდ მინიმალურ ცვლილებებთან იყო დაკავშირებული. პროგრამების რეალიზაცია, სხვა 

ღონისძიებების ჩატარებასთან ერთად, სათანადო სახელმძღვანელო ცნობარების შექმნასაც 

გულისხმობდა, რომელთა შესადგენად მრავალმა ორგანიზაციამ ტექსტუალური ინფორმა– 

ციის ხარისხიანად გაკეთების მიზნით, საჭირო სპეციალისტები მოიწვია. 

კომუნიკაცია მრავალგანზომილებიან მოვლენას წარმოადგენს, ამიტომ მომუშავის საქ- 

მიანობასთან მისი კავშირის შესწავლის დროს ის უნდა განისაზღვროს, თუ რომელ მახას- 

იათებელთან გვაქვს საქმე. შესაძლებელია, რომ კომუნიკაციის ზოგიერთი ემპირიული მაჩ- 

ვენებელი შრომის ნაყოფიერებასთან უფრო მჭიდროდ იყოს დაკავშირებული. სავარაუდ- 

ოა, რომ ხელმძღვანელს და ხელქვეითს შორის არსებული კომუნიკაციის სიხშირეს და



ხელქვეითის მუშაობის ნაყოფიერებას შორის მნიშვნელოვანი კავშირი უნდა იყოს. ორმა 

მომუშავემ უფროსთან თანაბარი რაოდენობის კონტაქტები შეიძლება გამოავლინონ, მაგ- 

რამ ამას ისინი განსხვავებული განზრახვით აკეთებენ: ერთს მისგან მხოლოდ რჩევა-დარი- 

გებების მიღება უნდა და მასთან ადამიანური კონტაქტი სურს, ხოლო. მეორეს კი, უბრა- 

ლოდ, უფროსის მკაცრი ზედამხედველობის გარეშე მუშაობა არ შეუძლია. ხაზგასასმელია, 

რომ როდესაც აქცენტი კომუნიკაციის შინაარსის განსაზღვრაზე კეთდება, საქმიანობის ეფ- 

ექტურობასთან მისი მნიშვნელობის მქონე კორელაცია სწორედ მაშინ დასტურდება(?). 

2. დამაჯერებელი მონაცემები არსებობენ, რომელთა თანახმად, კომუნიკაცია შრომით 

კმაყოფილებასთან მჭიდრო კავშირშია. მაგალითად, თანამშრომლები, რომლებსაც 

მიაჩნიათ, რომ მათ შესახებ არასწორი ინფორმაცია ვრცელდება, ჩვეულებრივ, 

შრომით უკმაყოფილონი არიან. გარდა ამისა, თანამშრომლები, რომლებიც ჭარბ 

ინფორმაციას ფლობენ, შრომით კმაყოფილებას ავლენენ, ხოლო ისინი, რომლებიც 

ინფორმაციის დეფიციტს განიცდიან, თავისი საქმიანობითაც უკმაყოფილო რჩებიან. 

გამოკვლევების თანახმად, შრომით კმაყოფილების განმსაზღვრელი ფაქტორები შემდე- 

გია: კომუნიკაციის დამაჯერებლობის აღქმა, ინფორმაციისაგან თავის არიდება, პირისპირ 

კომუნიკაცია და კომუნიკაციით კმაყოფილება. ამ ფაქტორების შრომით კმაყოფილებასთან 

კავშირი 74 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

კომუნიკაციის დამაჯერებლობის აღქმა 

      

  

ინფორმაციისაგან თავის არიდება 
      

  შრომით 

კმაყოფილება 
    პირისპირ კომუნიკაცია         

  

  
კომუნიკაციით კმა ყოფილება       

ნახატი 7-4, მუნ 
კოძუ იკაციური ფაქტორები და შრომით კმაყოფილება (მუჩინსკის მიხედვით IMI))
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მომუშავის მიერ ინფორმაციის, როგორც დამაჯერებლის აღქმა შრომით კმაყოფილებას- 

თან დადებით კავშირშია. ინფორმაციისაგან თავის არიდების ტენდენცია შრომით კმაყო– 

ფილებასთან უარყოფით კავშირშია, რადგან მომუშავე თავის შესახებ ნეგატიურ შეტყო- 

ბინებებს გაურბის. თანამშრომლებს შორის პირისპირ კომუნიკაციას და შრომით კმაყოფი- 

ლებას შორის დადებითი კორელაცია არსებობს. დაბოლოს, თვით კომუნიკაციის მიმართ 

თანამშრომლების დადებითი დამოკიდებულება შრომით კმაყოფილებასთან დადებით კო- 

რელაციას გვიჩვენებს. ზოგადად შეიძლება ვთქვათ, რომ თანამშრომლებს შრომასთან და– 

კავშირებული მოვლენების შესახებ ინფორმირებულობა სურთ, საწინააღმდეგო შემთხ– 

ვევაში, ისინი ფსიქოლოგიურ დისკომფორტს განიცდიან. შრომით ჯგუფში და მთლიანად 

ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების შესახებ ინფორმირებულობა და კოლეგებთან 

კომუნიკაციის შესაძლებლობა ადამიანს საკუთარ ძალების რწმენას მატებს. 

ძირითადი ტერმინები 

რ კომუნიკაცია თი ფილტრაცია 

9 კომუნიკატორი 9“ დაღმავალი კომუნიკაცია 

94 შეტყობინება რ აღმავალი კომუნიკაცია 

9 კოდირება ჩი ჰორიზონტალური კომუნიკაცია 

ქ დეკოდირება, რ საკომუნიკაციო ქსელი 

9 არხი რ“ აქტიური მოსმენა 

რ რეციპიენტი თ პარაფრაზირება 

9 უკუკავშირი თ აქტივობის ანალიზი ამონაკრების გამოყენებით 

9 კომუნიკაციის სიზუსტე თ სოციოგრამა 

რ კომუნიკაციის ღიაობა თ CCC0-ანალიზი 

94 შეტყობინების დამახინჯება რ“ ფლეშის ინდექსი 

რ კომუნიკაციური გადატვირთვა



ნაწილი L1LI 

მომუშავის მახასიათებლები 

და მასში მიმდინარე
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თავი 8 

შრომითი განწყობები 
  

შრომა და განწყობა 

დ. უზნაძის განწყობის თეორიის თანახმად, ადამიანის ქცევის და მასში მიმდინარე 

ფსიქიკური პროცესების ძირითად მადეტერმინირებელ ფაქტორში განწყობა იგულისხმება, 

რომელიც აქტუალური მოთხოვნილების და კონკრეტული სიტუაციის თანხვედრით არის 

განსაზღვრული (1,2). განწყობის თეორიის მიხედვით, შრომით აქტივობას შესაბამისი გან– 

წყობა უდევს საფუძვლად. აქედან გამომდინარე, ნათელია, რომ მომუშავის საჟმიანობის 

განმსაზღვრელი განწყობების შესწავლას დიდი თეორიული და პრაქტიკული მნიშვნელობა 

გააჩნია. ინდივიდუალური და ჯგუფური აქტივობის დონეზე განწყობის სტრუქტურული და 

ფუნქციური მახასიათებლების დადგენა ი-ო ფსიქოლოგიაში ერთ-ერთ უპირველეს ამო- 

ცანად უნდა განვიხილოთ |3). შრომითი განწყობების ფორმირება შრომით და საორგანი- 

ზაციო გარემოსთან მომუშავის აქტიური ურთიერთმოქმედების შედეგი გახლავთ. აქტივო– 

ბის მრავალჯერადი განმეორება განწყობას განამტკიცებს, ამ შემთხვევაში მისი დაფიქსირე- 

ბა ხდება, რაც შემდგომში, სათანადო ვითარების არსებობის შემთხვევაში, ქცევის თა–- 

ვისუფალ, შეუფერხებელ მიმდინარეობას განსაზღვრავს. ადამიანის მოქმედების მიზანშე- 

წონილობის თვალსაზრისით ფიქსირებული განწყობის ქცევაზე, როგორც დადებითი, ასევე 

უარყოფითი ეფექტები მრავალი გამოკვლევით იყო ნაჩვენები (4,5), შრომითი განწყობის 

სტრუქტურული განზომილების შესწავლა, როგორც მის ელემენტებს შორის კავშირების 

დადგენას, ასევე სხვადასხვა განწყობებს შორის კორელაციის გამოვლენას გულისხმობს. 

შრომითი განწყობის, როგორც მომუშავის საქმიანობის განმსაზღვრელი ფაქტორის გააზ- 

რება და მისი ემპირიული შესწავლა, გარკვეულ თეორიულ წანამძღვრებს ეყრდნობა, რო- 

მელთა შესახებ მსჯელობა ქვემოთ გვექნება. 

შრომის სუბი ი. ამ ტერმინს დ. უზნაძე მომუშავის მიმართ ხმარობს. მასში იგუ- 

ლისხმება, რომ ადამიანი თავის არსებით სპეციფიკას სწორედ მუშაობის პროცესში ამჟ- 

ღავნებს. დ. უზნაძე ხაზს განსაკუთრებით იმ გარემოებას უსვამს, რომ გარე სინამდვი- 

ლესთან ფსიქიკის ურთიერთობა უშუალოდ კი არ მიმდინარეობს, არამედ მასთან კავშირს 

პიროვნება, როგორც მთელი ამყარებს. პიროვნების თავისებურებას კი მისი აქტიური ბუნე- 

ბა წარმოადგენს, კერძოდ კი, დ. უზნაძე ნებელობითი ქცევის შესახებ ლაპარაკობს. 

მომუშავე ნებელობითი ქცევის სუბიექტი გახლავთ. ამასთან დაკავშირებით განწყობის 

თეორიის ავტორი აღნიშნავს: „... მაშასადამე, ნებელობის გარეშე შრომა ვერასდროს იმ 

სპეციფიკური, დასრულებული სახით ვერ ჩამოყალიბდებოდა, რომელიც მას დღეს, რო- 
გორც ადამიანის სპეციფიკურ თავისებურებას აქვს, და. მეორეს მხრივ, ვერც ნებელობა 

მიაღწევდა თავისი განვითარების ადამიანურ საფეხურს, შრომითს აქტიობას, რომ მისი 
სტიმულაციისა და განვითარების სპეციფიკური პირობები არ შეექმნა“ L2, გვ- I76). ამდე- 

ნად, ზოგადფსიქოლოგიური თვალსაზრისით, შრომის პროცესი და ნებელობითი ქცევა 

ერთმანეთთან დაკავშირებული ორგანულად არიან, შრომის სუბიექტის ამ ასპექტში განხ- 
ილვა არა მხოლოდ თეორიული, არამედ პრაქტიკული თვალსაზრისითაც არის საგულისხ-



მო. ანხორციელებს რა ნებელობით აქტივობას, მომუშავე სამუშაო და საორგანიზაციო 

გარემოზე უბრალოდ პასიური რეაგირების მიმცემ არსებად არ შეიძლება იყოს განხილული. 

მომუშავეს, როგორც ნებელობის სუბიექტს, შრომის პროცესში, თუნდაც ე. წ. მიღწევის ' 

მოტივაციის თვალსაზრისით (ამ მოვლენას დაწვრილებით შრომითი მოტივაციისადმი მი“ 

ღვნილ მე-11 თავში განვიხილავთ), აქტიური პიროვნული პოზიცია უკავია,. რაც მისი 

მუშაობის ეფექტურობას მნიშვნელოვნად განაპირობებს. ამგვარი ინიციატივის გამოვლე- 

ნას იმ მომუშავისაგან უნდა ველოდოთ, რომელიც საკუთარი შრომით კმაყოფილია. სათა- 

ნადო ხელსაყრელი ობიექტური და სუბიექტური პირობების არსებობის შემთხვევაში პირა- 

დი ინიციატივის გამოვლენის პოტენციური უნარი მომუშავეთა უმრავლესობას გააჩნია, 

ყოველ შემთხვევაში, ორგანიზაცია ადამიანის შესაძლებლობების განხორციელებას ყოველ- 

ნაირად ხელს უნდა უწყობდეს. მომუშავის მიერ ინიციატივის გამოჩენის აუცილებელ პი- 

რობას მის მიერ საკუთარი საქმიანობის ღირებულების გაცნობიერება წარმოადგენს, ანუ 

ისეთი ვითარების არსებობა, როდესაც ადამიანი შრომის მიმართ "გაუცხოებული არ არის. 

მოთხოვნილების თავისებურება. განწყობის ჩამოყალიბება და მოქმედება ადამიანის მოთ- 

ხოვნილების არსებობით არის განსაზღვრული. მოთხოვნილებაში გარკვეული დროის მონა- 

კვეთში ადამიანის მიერ მისთვის მნიშვნელობის მქონე საგნების ან მოვლენების დანაკლისის · 

განცდა იგულისხმება. განწყობის თეორიაში ადამიანისათვის მნიშვნელობის მქონე საგნების 

ან მოვლენების გათვალისწინებით მოთხოვნილებების დაბალი და მაღალი ფორმებია გამოყ- 

ოფილი. პირველი სახის მოთხოვნილებები ადამიანის ბიოლოგიური საჭიროების დაკმაყო- 

ფილებას განაპირობებენ, ხოლო მეორე ფორმის მოთხოვნილებები პიროვნების მორალური, 

ინტელექტუალური და ესთეტიკური მისწრაფებების განხორციელების საფუძველს წარმოად- 

გენენ. აღნიშნულ პრინციპს შრომის სუბიექტის საქმიანობას თუ მივუსადაგებთ და ი-ო ფსი 

ქოლოგიაში თანამედროვე კვლევების შედეგებს თუ გაითვალისწინებთ, მაშინ ფიზიოლო- 

გიური (ვთქვათ, სუნთქვის, წყურვილის, კვების საჭიროება), ფსიქოლოგიური (ვთქვათ, სხვე- 

ბისაგან აღიარების მოპოვების საჭიროება) და სოციალური (ვთქვათ, მეგობრული ურთიერ- 

თობების საჭიროება) მოთხოვნილებები შეიძლება გამოვყოთ. ! 

აღსანიშნავია, რომ დ. უზნაძე მოთხოვნილებების სხვადასხვაგვარ კლასიფიკაციას 

გვთავაზობს, რომელიც იმპულსის აღმოცენების პრინციპს ეყრდნობა. მოთხოვნილების 

იმპულსი შეიძლება, როგორც „გარედან“, ასევე „შიგნიდან“ მომდინარეობდეს. დ. უზნაძემ 

ამ პრინციპზე დაყრდნობით სუბსტანციური და ფუნქციური მოთხოვნილებები გამოყო. 

მოთხოვნილებები, რომლებიც გარე საგნების და მოვლენებისადმი ადამიანის მისწრაფებას 

გამოხატავენ, სუბსტანციური ბუნების არიან. მეორე მხრივ, არსებობენ მოთხოვნილებები, 

რომლებიც საკუთრივ აქტივობის პროცესზე არიან მიმართული, მათი საგანი თვითონ 

აქტივობა გახლავთ და მისი განხორციელება ამ მოთხოვნილების დაკმაყოფილებას ნიშ- 

ნავს. სუბსტანციური მოთხოვნილებების მეშვეობით ე: წ. ექსტეროგენული ქცევის ისეთი 

ფორმები რეალიზდება, როგორსაც მომსახურეობა-თვითმომსახურეობა, შრომა და სხვა 

წარმოადგენს. ფუნქციური მოთხოვნილებების ამოქმედების შემთხვევაში ადამიანი კმაყო- 

ფილებას თვით აქტივობის განხორციელებაში პოულობს. ასეთი მოთხოვნილებები ინტრო- 

გენულ ქცევის ფორმებს უდევს საფუძვლად, რომელთა ნიმუშებს მშვენიერების ესთეტი- 

კური განცდა, თამაში, მხატვრული შემოქმედება, გართობა და სხვა ქცევის ფორმები გა- 

მოხატავენ L6). აქ ფაქტობრივად მსჯელობა შინაგან და გარეგან მოტივაციას ეხება. ამ 

ფშ მთხვევა ში ჩვენთვის არსებითი ის გახლავთ, რომ მომუშავის შრომის პროცესის რეგულ- 

არება არა მარტო გარემოს ფაქტორებით (მაგალითად, სხვადასხვა სახის ანაზღაურება),
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არამედ შინაგანი ფაქტორებითაც წარმოებს -- მომუშავე შინაგანი სტიმულით არის მოტი- 

ვირებული, მისთვის საქმიანობა თვითმიზანი შეიძლება გახდეს, ხოლო შემოქმედებითი 

მუშაობა ამის გარეშე ძნელი წარმოსადგენია. 

ზოგიერთი ავტორი სავსებით სამართლიანად იმაზე მიუთითებს, რომ განწყობის თეო–- 

რიის თვალსაზრისით, მოთხოვნილებათა ფუნქციონირების ზოგადი მექანიზმის საფუძველზე 

ადამიანის ქცევის სხვადასხვა ფორმების შესწავლა დღესაც აქტუალურ პრობლემად რჩება 

(7, ზ), ჩვენი აზრით, ეს უპირველეს ყოვლისა ადამიანის შრომის სფეროს ეხება, ი-ო 

ფსიქოლოგიაში მოთხოვნილების პრობლემის შესწავლას თუ ისტორიულ კონტექსტში 

გადავხედავთ, მაშინ ცხადი გახდება, რომ თავდაპირველად გაბატონებული ერთფაქტო- 

რიანი მიდგომა იყო, რომლის მიხედვით, მომუშავის საქმიანობის სტრუქტურის და შინა- 

არსის აღწერა: ერთი „ძირითადი“ მოთხოვნილების საფუძველზე ხდებოდა. ამგვარი მიდ- 

გომის მაგალითებს სხვადასხვა სახის ჰედონისტური კონცეფციები გვაძლევენ, რომელთა 

თანახმად, ადამიანის უპირველეს მოთხოვნილებად დასჯის თავიდან აცილება და დაჯილ- 

დოების მიღება უნდა ჩავთვალოთ. შემდგომ კი შრომის საფუძვლად მდებარე ენერგეტი- 

კული წყაროს ადეკვატური აღწერის მიზნით, სხვადასხვა სახის მრავალფაქტორიანი კონ- 

ცეფცია შეიქმნა. ეს მნიშვნელოვანი პროგრესი იყო, მაგრამ ზოგიერთი მკვლევარი მეორე 

უკიდურესობაში გადავარდა – ცდილობდა მომუშავის ყოველი ცალკეული მოქმედება შე- 

საბამისი რომელობის მოთხოვნილებაზე დაეფუძნებინა, რაც მეცნიერული კვლევის თვალ– 

საზრისით, მოთხოვნილებათა გრძელ ჩამონათვალს უაზროდ ხდის. მაგალითად, მოთ- 

ხოვნილებების ერთ-ერთი ასეთი სია ათასზე მეტი დასახელების მოთხოვნილებას გვთავა- 

ზობს, რომელშიც „ხაკუთარ ბაღში ვაშლების ჭამაც“ კი არის მოხსენიებული (91. 

მომუშავის საქმიანობას, რასაკვირველია, მრავალი მოთხოვნილება განსაზღვრავს, ამა– 

გე დროს მხედველობაში ისიც უნდა გვქონდეს, რომ განწყობის ფორმირებაში და, შე- 

საბამისად, ქცევის დეტერმინაციაში არსებითი მნიშვნელობა მოთხვნილებებს შორის არ- 

სებულ სპეციფიკურ კავშირებს ენიჭებათ. მეთოდოლოგიური თვალსაზრისით, დებულების 

ფორმულირება შემდეგნაირად უფრო მართებული იქნება: მომუშავე თავისი საქმიანობით 

ერთდროულად მრავალი მოთხოვნილების დაკმაყოფილებას ახერხებს, მაგალითად, ხელ- 

ფასის მეშვეობით მას, როგორც მატერიალური (ვთქვათ, სხვადასხვა საყოფაცხოვრებო 

ნივთების შეძენა), ასევე, მაღალი მოთხოვნილებების (ვთქვათ, წიგნების შეძენა) დაკმაყო- 

ფილება შეუძლია. ერთი სიტყვით, მომუშავის შრომითი მოტივაცია რომ მრავალგანზომი- 

ლებიან მოვლენას წარმოადგენს, ამის ნათელ ნიმუშს შრომითი მოტივაციის თანამედროვე 

თეორიები გვაძლევენ. დ 
სიტუაციის თავისებურება. როგორც ავღნიშვნეთ, განწყობის თეორიის მიხედვით, 

ქცევის უშუალო მიზეზი, ანუ განწყობა მოთხოვნილების და შესაბამისი სიტუაციის თან- 

ხვედრის ნიადაგზე აღმოცენდება. განწყობაში არა მარტო მოთხოვნილების, არამედ 

სიტუაციის თვისებებიცაა ასახული, ადამიანის ქცევა მიზანშეწონილობით სწორედ ამის 

გამო ხასიათდება. ხაზგასასმელია, რომ სიტუაციის. ცნება, მოთხოვნილების ცნებასთან 

შედარებით, ნაკლებად არის დამუშავებული, მიუხედავად იმისა, რომ ისინი სრულიად 

ტოლფასოვან ცვლადებს წარმოადგენენ. განსაკუთრებული მნიშვნელობა ამ საკითხის გან- 

ხილვას შრომის სუბიექტის საქმიანობის დახასიათებისათვის გააჩნია (101). 

როდესაც განწყობის ობიექტური ფაქტორის შესახებ ვმსჯელობთ, ისევ დ. უზნაძის მი- 

ერ ნებელობითი ქცევის დახასიათებას უნდა მივმართოთ. მან ნებელობითი აქტივობის სპე- 

ციფიკურ ნიშნად კონკრეტული ქცევის განწყობის ფორმირებისათვის, რეალურად არსე-



ბული სიტუაციის გარდა, გადამწყვეტ და უმნიშვნელოვანეს ფაქტორად სუბიექტის მიერ 
წარმოსახული სიტუაცია ჩათვალა. რეალური სიტუაციის არსებობა სრულიად საკმარის 
განმსაზღვრელ პირობას მხოლოდ იმპულსური ქცევისათვის წარმოადგენს. ამ შემთხვევაში 

ადამიანს კონკრეტული მოთხოვნილება გააჩნია და მისთვის შესაბამისი ობიექტური ვითა- 

რების არსებობის შემთხვევაში იმპულსური ქცევის განწყობა აღმოცენდება. ნებელობითი 

ქცევის შემთხვევაში კი განსხვავებულ ვითარებასთან გვაქვს საქმე, აქ მსჯელობა სოცია- 

ლურ და „მე“-ს მაღალი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ეხება. წარმოსახვის მეშვეო- 

ბით ადამიანის მიერ არსებული ვითარების „გარღვევა“ ხდება, ის აქ და ამჟამად მოცემუ- 

ლი მომენტის ფარგლებს სცილდება და ქცევიდან გამომდინარე მოსალოდნელ შედეგებს 

ითვალისწინებს. 

შრომის სუბიექტის საქმიანობის განხილვის დროს ჩვენ მიზანშეწონილად არა სიტუა- 

ციების მკაცრი ტიპოლოგიის შესახებ მსჯელობა, არამედ მათი ცალკეული პარამეტრების 

გამოყოფა მიგვაჩნია. ამგვარ სიტუაციურ პარამეტრებად შეიძლება ფიზიკური (სამუშაო 

პირობები), სოციალური (პიროვნებათაშორისი და ჯგუფთაშორისი ურთიერთობები) და 

წარმოსახული (სუბიექტის მიერ გარე პირობების ინტერპრეტაცია) ვითარებები ჩავთვა- 

ლოთ. პირველი ორი სახის სიტუაციას ობიექტური, ხოლო მესამეს სუბიექტური თვისებები 

გააჩნია. გარდა ამისა, გასათვალისწინებელია შემდეგი: მიუხედავად იმისა, რომ მომუშავე, 

როგორც დაწესებულების წევრი, ორგანიზებულ გარემოში საქმიანობს, მისი უშუალო 

გარემო მაინც მეტ-ნაკლები განუსაზღვრელობით და სირთულით ხასიათდება. როდესაც 

გარემოს განუსაზღვრელობასთან გვაქვს საქმე, მაშინ მომუშავეს საქმიანობის ეფექტურო- 

ბის ნათელი პროგნოზირება უჭირს, ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ამის გაკეთება მით 

უფრო ძნელია, რაც უფრო მეტი მოვლენები ხდება, ანუ რაც უფრო რთულ ვითარებასთან 

გვაქვს საქმე. აგრეთვე ისიც აღსანიშნავია, რომ გარე პირობები ორგვარია – სტა- 

ციონარული (დეტერმინისტული) და ალბათური (სარისკო). სტაციონარულ ვითარებაში 

მომუშავე განსაზღვრულობის პირობებში მოქმედებს, ამ შემთხვევაში ყოველი ალტერ- 

ნატიული ქცევიდან ერთმნიშვნელოვანი შედეგები გამომდინარეობენ. გარემოს ალბათურ 

მდგომარეობასთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც ქცევიდან გამომდინარე რეზულტატები 

„ბურუსით არიან მოცეულნი“. ადამიანის მიერ ობიექტური სიტუაციის სუბიექტური ასახ- 

ვაც ხდება, რომლის შესახებ ჩვენ დაწვრილებით მომუშავის შემეცნებითი პროცესების 
დახასიათების დროს ვიმსჯელებთ, რომელსაც ცალკე თავი აქვს მიძღვნილი. 

როგორც ვხედავთ, შრომის სუბიექტის საქმიანობის კონტექსტს, ანუ სიტუაციას რთუ- 

ლი აღნაგობა გააჩნია, მომუშავის მიზანდასახული ქცევის შესაბამისი განწყობის შექმნას 

არსებითად ის განაპირობებს, თუ რეალურ გარე პირობებს სუბიექტის მიერ წარმოსახული 

სიტუაცია რამდენად ადეკვატურად ასახავს. : 

განწყობათა იერარქიის პრინციპი. განწყობის ზოგად თეორიაზე დაყრდნობით 

შ. ნადირაშვილმა განწყობების იერარჟიული აღნაგობის კონცეფცია შემოგვთავაზა L1II. 

ავტორი ადამიანის ფსიქიკური აქტივობის განსხვავებულ დონეებს გამოყოფს. ფსიქიკური 

აქტივობის პირველ დონეს ინდივიდის მოქმედება წარმოადგენს. ორგანიზმი ინდივიდად 

მაშინ გარდაიქმნება, როდესაც ის „ფუნქციური სისტემა“ ხდება. გარემოსთან ურთიერთო- 

ბა „ინდივიდი – გარემოს“ სახით მიმდინარეობს. აქ პრაქტიკული და ფსიქოფიზიკური ძა- 

ლების რეალიზაციის განწყობასთან გვაქვს საქმე. ამა თუ იმ განწყობის ჩამოყალიბების 

შემდეგ ინდივიდი კონკრეტული მოქმედებისაკენ არის მიმართული, განწყობის მოქმედება 

მანამდე გრძელდება, სანამ მოთხოვნილება არ დაკმაყოფილდება. ადამიანის აქტივობის ამ
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დონეზე თამაშის, გართობის და სხვა ანალოგიური ქცევის ფორმები მიმდინარეობენ. 

ადამიანის გარემოსთან ურთიერთობის მიზეზობრივი კავშირი აქტივობის მეორე დონე- 

ზე უფრო რთული ხდება. ინდივიდის და გარემოს ურთიერთობის დროს ხშირად წონასწო- 

რობის დარღვევას აქვს ადგილი, რის გამოც ადამიანი მოქმედებას წყვეტს და შექმნილი 

ვითარების გაცნობიერებას იწყებს. ამ შემთხვევაში საქმე ჩვენ შემეცნებითი მოთხოვნილე- 

ბის დაკმაყოფილებასთან გვაქვს, ხოლო ურთიერთობა „სუბიექტი – გარემოს“ ფორმას იღ- 

ებს. სუბიექტის აქტივობის დონეზე თეორიული განწყობა ყალიბდება, თუ პრაქტიკული 

განწყობის მეშვეობით ინდივიდში გაწონასწორებული მდგომარეობის ფორმირება ხდება, 

თეორიული განწყობის საფუძველზე სუბიექტი გარემოს შესახებ მთლიან და თანამიმდევ– 

რულ სურათს ქმნის, რომელიც იმდენად ასახავს რეალობას, რამდენადაც ადამიანს,, მისი 

პირადი და საზოგადოებრივი პრაქტიკა ამის საშუალებას აძლევს“. 

განწყობათა იერარქიის უმაღლეს დონეს პიროვნების აქტივობა წარმოადგენს. მოქმედე- 

ბის ამ დონეზე ადამიანი არა აქ და ამჟამად მოცემულ მოთხოვნილებებს იკმაყოფილებს, 

არამედ ის მომავალში დასაკმაყოფილებელ მოთხოვნილებებს ითვალისწინებს. ადამიანის 

აქტივობის ეს დონე „სუბიექტი – სუბიექტის“ სახეს იღებს. აქ პიროვნება სოციალურ მოთ- 

ხოვნილებებს იკმაყოფილებს. გარდა ამისა, ის საკუთარ მოქმედებაში სხვების ინტერესების 

გათვალისწინებას ცდილობს. პიროვნების აქტივობას სოციალური განწყობა არეგულ- 

ირებს, ის, გარკვეულ ფარგლებში, ნორმატიულ ფენქციას ასრულებს, რადგან მასში ადამი– 

ანის მიერ მისთვის მნიშვნელობის მქონე ნორმების და ღირებულებების გათვალისწინება 

არის ასახული. აქტივობის ამ დონეზე, აგრეთვე, პიროვნების თვითრეალიზაციის განწყო- 

ბა ფუნქციონირებს, რომელიც მისი შემოქმედებითი ძალების გამოვლენას განაპირობებს. 

ისიც აღსანიშნავია, რომ, თეორიულად, ამ დონეზე მოქმედი განწყობები მეორე და პირ- 

ველი დონის განწყობების მარეგულირებელ ფუნქციასაც ასრულებენ. 

ამდენად, განწყობათა იერარქიის პრინციპის თანახმად, ინდივიდის, სუბიექტის და პი- 

როვნების ფსიქიკური აქტივობის განსხვავებული დონის შესაბამისად განსხვავებული გან- 

წყობები ფუნქციონირებენ: თამაშის და სხვა გართობის განმსაზღვრელი ფსიქოფიზიკური 

ძალების რეალიზაციის და პრაქტიკული ქცევის განწყობები; ამოცანის გადაჭრასთან დაკა– 

ვშირებული მოქმედების საფუძვლად მდებარე თეორიული განწყობა; სოციალური ქცევის 

და შემოქმედებითი საქმიანობის განმსაზღვრელი სოციალური და თვითრეალიზაციის გან- 

წყობების მოქმედება. 

განწყობათა იერარქიის პრინციპის გარკვეულ ვალიდურობაზე ზ%. ბიგვავას და სხვათა 

მიერ ჩატარებული ემპირიული შედეგები მიუთითებენ. კვლევაში მონაწილეობა სხვადასხვა 

პროფილის მომუშავე ადამიანებმა მიიღეს. კვლევის მიზანს შრომით გარემოში ადამიანის 

საქმიანობის შესწავლის და ფსიქოლოგიური პროექტირების ერთიანი სისტემური მოდელის 

შექმნა წარმოადგენდა. სამ დონეზე მომუშაგის– აქტივობის მიმართუ ულებები გამოიყო: 

მომუშავეთა საქმიანობის ეფექტურობის განმსაზღვრელი. კრიტერიუმები და სისტემის სხვა- 

დასხვა დონეზე ფსიქოლოგიური პროექტირების ფორმები იქნა დადგენილი (12). 

განწყობათა იერარქიის პრინციპის თანახმად, შრომის პროცესში განწყობების მოქმე- 

დება მათი იერარქიული აგებულების თვალსაზრისით უნდა განვიხილოთ, რაც, ფაქტობ- 

რივად, მათი ფუნქციური და სტრუქტურული მახასიათებლების გათვალისწინებას ნიშნავს. 

დაბოლოს, ხაზი შემდეგს უნდა გაესვას: ცვალებად ვითარებაში ადამიანის ქცევის სიმ- 
ყარეს ფიქსირებული განწყობა განსაზღვრავს. ამავე დროს, მრავალი ემპირიული მონაცემი 
საწინააღდეგოს გვეუბნება – ცვალებად ვითარებაში ქცევის დიდი ვარიაბელობა გბეხვდე-



ბა. განწყობათა იერარქიის შ. ნადირაშვილის კონცეფცია ქცევის ვარიაბელობის მიზეზის 

ახსნასაც ცდილობს, რისთვისაც ის აქტუალური განწყობის ცნებას მიმართავს, რომელიც 

ქცევის უშუალო მიზეზად მოიაზრება. კონცეფციაში არსებითი მნიშვნელობა ფიქსი- 

რებული განწყობის ერთ-ერთ ფორმას, კერძოდ, სოციალურ განწყობას ენიჭება. ამასთან 

დაკავშირებით შ. ნადირაშვილი აღნიშნავს: „კონკრეტული აქტივობის განხორციელების 

საფუძვლად მდებარე სოციალური აქტუალური განწყობის ფორმირებაში მოთხოვნილების 

როლს ფიქსირებული სოციალური განწყობების სისტემა ასრულებს“ IL11, გვ. 1311, ამდენად, 

ადამიანის კონკრეტული ქცევა ცვალებად ვითარებაში (გარემოს განუსაზღვრელობის 

გარკვეული ხარისხი) აქტუალური განწყობით განისაზღვრება, ხოლო მისი ფორმირების 

საფუძველი შეიძლება ფიქსირებული განწყობა იყოს. ამ მნიშვნელოვან საკითხს ჩვენ უფრო 

დაწვრილებით მომდევნო ქვეთავში შევეხებით. 

ინტერაქციის პრინციპი. ადამიანის ქცევის მადეტერმინირებელი ფაქტორების გა- 

აზრების თვალსაზრისით, შეიძლება პერსონოლოგიური, სიტუაციონისტური და ინტერაჟ- 

ციონისტული მიდგომები გამოვყოთ. პირველი მიდგომის თანახმად, ადამიანის ქცევებს შო- 

რის არსებული განსხვავების მარეგულირებელ ფაქტორად პიროვნების თვისებები და მისი 

შინაგანი დისპოზიციებია მიჩნეული. სიტუაციონისტური თვალსაზრისი კი პირიქით – 

ადამიანის ქცევის დეტერმინაციაში უპირატესობას ობიექტური გარემოს მახასიათებლებს 

ანიჭებს. ინტერაქციონისტული მიდგომა მათ გაერთიანებას ცდილობს. ინტერაქციონის- 

ტული პრინციპის თანახმად, ადამიანის ქცევა მისი პიროვნული თვისებებით, სიტუაციის 

მახასიათებლებით და მათი ურთიერთმოქმედებით არის განსაზღვრული, რაც ემპირიული 

კვლევის დონეზე ქცევის დეტერმინაციაში ამ სამივე ფაქტორის ხვედრითი წონების დად- 

გენას გულისხმობს. ეს მეთოდოლოგიური მიდგომა ადამიანის აქტივობის მოლარულ დო- 

ნეზე შესწავლას ცდილობს, პიროვნება მთლიანი სტრუქტურული წარმონაქმნების ტერ- 

მინებში განიხილება, ხოლო გარემო, რომელშიც აქტივობა მიმდინარეობს, არა ერთგანზო- 

მილებიანი ფიზიკური გამღიზიანებლის, არამედ რთული სოციალური სტიმულების სახით 

არის გააზრებული. 

ხაზგასასმელია ის გარემოება, რომ ამ ბოლო დროს ინტერაქციის პროცესი ინტენსიური 

ემპირიული კვლევის საგანი გახდა. მრავალი გამოკვლევის შედეგების ანალიზიდან გამომ- 

დინარე ნ. ენდლერმა პიროვნების და გარემოს თვისებების ინტერაქციის მიმდინარეობის 

შემდეგი ძირითადი ნიშნები გამოყო: 1) ადამიანის აქტივობა მრავალგანზომილებიანი ურ- 

თიერთმოქმედების, ანუ პიროვნებას და სიტუაციას შორის არსებული დამოკიდებულების 

შესახებ უკუკავ შირით არის დეტერმინირებული; 2) გარემოსთან ურთიერთობის დროს 

ადამიანი მიზანდასახული ქცევის აქტიურ სუბიექტად წარმოგვიდგება; 3) ქცევის დეტერ- 

მინაციაში პიროვნული მახასიათებლების წვლილი, ძირითადად, შემეცნებითი და მოტი- 

ვაციური ფაქტორებით შემოიფარგლება; 4) ქცევის დეტერმინაციაში სიტუაციური ფაქ- 

ტორების წვლილი, არსებითად სუბიექტისათვის მათი ფსიქოლოგიური მნიშვნელობით 

არის განსაზღვრული (13). 

ქცევის მიზეზობრივ განპირობებაში პიროვნების, სიტუაციის და ინტერაქციის ცალკე- 

ული ფაქტორების შესაბამისი წონების დადგენა ემპირიული შესწავლის საფუძველზე ხდე- 

ბა. დღეს, სხვა მეთოდებთან შედარებით, ყველაზე ეფექტურად კომპონენტური დისპერსი- 

ული ანალიზია მიჩნეული. ამ მეთოდის საშუალებით კონკრეტული ქცევის განმსაზღვრელი 

სიტუაციური, პიროვნული და მათი ურთიერთქმედების ეფექტების ცალკეული კომპონენ- 

ტების გამოყოფა წარმოებს. აქ შემდეგია მხედველობაში მისაღები. ინტერაქციის წმინდა
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სტატისტიკური განსაზღვრების თანახმად, ყოველი დამოუკიდებელი ცვლადი, როგორც 

პიროვნული, ასევე სიტუაციური, ქცევაზე ერთმიმართულებიან გავლენას ახდენს, რაც 

ურთიერთმოქზმედების რეალურ და ბუნებრივ პროცესს ნაკლებად ახასიათებს, რადგან ამა- 

ვე ფაქტორებზე, ჩვეულებრივ, ზემოქმედებას ქცევაც ახდენს. ფუნქციური თვალსაზრისით, 

ინტერაქცია მრავალგანზომილებიანი პროცესია, რომელშიც საქმე სხვადასხვა სახის გან–- 

წყობების მოდიფიკაციასთან გვაქვს. ადამიანის აქტივობის მიმდინარეობის დროს უკუკავ- 

შირის საფუძველზე მათი კორეგირება ხდება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ადამიანი 

საკუთარი საქმიანობის აქტიურ შემოქმედს წარმოადგენს. 

შრომის პროცესში მოქმედი განწყობების შესწავლის დროს ინტერაქციის პრინციპის 

გათვალისწინება ჩვენ სავსებით მიზანშეწონილად მიგვაჩნია. შრომითი აქტივობის გან- 

მსაზღვრელი განწყობების დახასიათება და შესწავლა მომუშავის და ორგანიზაციის ურ- 

თიერთმოქმედების ზოგად პრინციპებზე დაყრდნობით უნდა განხორციელდეს. ამ ურთი- 

ერთმოქმედების არსებით ნიშანს მასში ჩართული ორივე მხარის აქტივობა წარმოადგენს, 

კერძოდ, ორგანიზაცია თანამშრომლისაგან კონკრეტული სამუშაო ვალდებულებების შეს- 

რულებას მოითხოვს, ხოლო თანამშრომელი, თავის მხრივ, ორგანიზაციასთან ინტერაქცი- 

ის პროცესში საკუთარი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ცდილობს. როდესაც მსჯე- 

ლობა მომუშავის განსხვავებული ფორმის ქცევებს ეხება (მუშაობის ხარისხი და პროდუ- 

ქტიულობა, მისი თანამშრომლებთან ურთიერთობა, შრომითი დისციპლინა, სამუშაოს გაც- 

დენები, კადრების დენადობა და ა. შ.) ჩვენ ის უნდა გავითვალისწინოთ, რომ ადამიანის 

და ორგანიზაციის ინტერაქცია დროში გაშლილი პროცესია და, რომ, ის გარკვეულ სტა- 

დიებს გაივლის. მომუშავის და ორგანიზაციის ურთიერთმოქმედებიდან დადებითი და უარ- 

ყოფითი შედეგები გამომდინარეობენ. დადებითი რეზულტატის შემთხვევაში ინტერაქციის 

პროცესუალური მხარე შემდეგ სახეს იღებს – დროთა განმავლობაში, განწყობათა იერ- 

არქიის პრინციპის ტერმინოლოგიას თუ მოვიხმართ, პრაქტიკული, თეორიული და სოცი- 

ალური ქცევის განმსაზღვრელი განწყობები ფორმალური როლების მოთხოვნებთან მძე- 

საბამისობაში მოდიან, რის შედეგადაც მომუშავის საქმიანობა ეფექტური ხდება, მომუშავე 

შრომით კმაყოფილია, ის ორგანიზაციისადმი მეტ ერთგულებას იჩენს. ხოლო იმ შემთხვე- 

ვაში, როდესაც მომუშავის შესაძლებლობები ორგანიზაციის მოთხოვნებს ნაკლებად შეე- 

საბამება, მაშინ თანამშრომლის დაბალეფექტიან საქმიანობასთან, შრომით უკმაყოფი- 

ლებასთან და ორგანიზაციის მიზნების მიმართ მის გულგრილ დამოკიდებულებასთან გვე- 

ქნება საქმე. ყველაფერი ეს, მომუშავის განწყობების ფუნქციური და სტრუქტურული მახა- 

სიათებლების "-მესწავლის დიდ მნიშვნელობაზე მიუთითებს. ამ საკითხის დეტალურ განხ- 

ილვას მე - 13 თავი უძღვნება. 

– 

ღირებულებათა სისტემა და- სოციალური განწყობა. 

შრომის პროცესში ადამიანს სამუშაო გარემოს, ადმინისტრაციის, ორგანიზაციის მიზ– 

ნების, თანამშრომლების, უშუალო უფროსის და ა. შ. მიმართ გარკვეული დამოკიდებუ- 

ლებები უყალიბდება. ამ დამოკიდებულებებს ის, როგორც რეალურ ქცევაში, ასევე სიტყვი- 

ერადაც ავლენს, რომლის ნიმუშს მომუშავის შემდეგი შესაძლო მსჯელობა წარმოადგენს: „მე 

რომ მკითხოთ, ყველაზე კარგი უფროსი ის იქნება, ვინც ჩემს საქმეში ნაკლებად ჩაერევა“, 

ან „მომუშავეთა შორის ანაზღაურებაში ისეთი დიდი სხვაობა არ უნდა იყოს, როგორც ჩვენს



დაწესებულებაშია“. ამ შემთხვევაში ადამიანი კონკრეტულ მოვლენებს გარკვეულ შეფასებას 

აძლევს. შეფასებითი მსჯელობა ადამიანის რეალურ ქცევასთან მჭიდროდ არის დაკავში- 

რებული. ობიექტებისადმი და მოვლენებისადმი ადამიანის შეფასებითი დამოკიდებულების 

ორი ფორმა გამოყოფა, რომლებსაც ღირებულებათა სისტემა და სოციალური განწყობა წარ- 

მოადგენენ. პირველ რიგში ღირებულების ცნებაზე შევჩერდებით. 

ღირებულებების თავისებურება. ღირებულებები შეიძლება, როგორც მნიშვნელო- 

ვანი ცხოვრებისეული მოვლენების სისწორის, ავკარგიანობის ან სასურველობის შესახებ 

ადამიანის ძირითადი შეხედულებები განვიხილოთ (14). ღირებულება, როგორც შინაარსო- 

ბრივი, ასევე ინტენსივობის თვისებით ხასიათდება. ღირებულების შინაარსეული მხარე მის 

მნიშვნელობას, ხვედრით წონას გამოხატავს, ხოლო ინტენსივობა ამ თვისების რაოდენო- 

ბრივ ასპექტზე მიუთითებს. ღირებულების ეს ორი ასპექტი მთლიანობაში პიროვნებისათ- 

ვის რაიმე მოვლენის მნიშვნელობის ხარისხს გვიმჟღავნებს როდესაც ღირებულების 

რანჟირება მათი ინტენსივობის მიხედვით წარმოებს, შედეგად ჩვენ ღირებულებათა სისტე- 

მას ვიღებთ. ღირებულებათა სისტემაში იერარქიის მიხედვით განლაგებული ისეთი მოვ- 

ლენების შესახებ შეგვიძლია ვიმსჯელოთ, როგორიცაა, თავისუფლება, პიროგნება, პიროვ- 

ნების ღირსება, სამართლიანობა, მორჩილება, პატიოსნება და ა. შ. 

მომუშავის ღირებულებების შესწავლას ი-ო ფსიქოლოგიაში დიდი მნიშვნელობა ენი- 

ჭება, რადგან ისინი მის შემეცნების პროცესებზე, შრომით მოტივაციაზე და ქცევაზე 

მნიშვნელოვან გავლენას ახდენენ. ადამიანი ორგანიზაციაში მუშაობას ისე იწყებს, რომ მას 

გარკვეული ნორმატიული შეხედულებები (რა უნდა კეთდებოდეს და რა არა) გააჩნია, 

რომლებიც ღირებულებათა სისტემას გამოხატავენ. გარდა ამისა, ადამიანი ალტერნატიულ 

ვითარებაშიც ამა თუ იმ ქცევის განხორციელებას სწორედ მათ საფუძველზე ანიჭებს უპი- 

რატესობას. ისიც აღსანიშნავია, რომ, გარკვეული თვალსაზრისით, ღირებულებები ადამი- 

ანის მსჯელობის პროცესის და მისი რეალური მოქმედების ობიექტურობას და რაციონა- 

ლობას ხელს არ უწყობს. ამ შემთხვევაში ჩვენთვის არსებითი ის არის, რომ მომუშავის აჟ- 

ტუალური განწყობა და, შესაბამისად, მისი ქცევა, ღირებულებებით არის დეტერმინირე- 

ბული. ვთქვათ, ახალი თანამშრომელი დაწესებულებაში იმ რწმენით იწყებს მუშაობას, 

რომ მომუშავეთა ანაზღაურება მათ მიერ შესრულებული სამუშაოს მიხედვით უნდა ხდე- 

ბოდეს, ხოლო ხელფასის გაცემა სტაჟის მიხედვით მას გაუმართლებლად მიაჩნია. მისი 

რეაქცია ადვილი წარმოსადგენია, როდესაც ის გაიგებს, რომ დაწესებულებაში თანამშრო- 

მელთა ანაზღაურება მუშაობის სტაჟის ოდენობაზეა დამოკიდებული – მისი მოლოდინი 

არ გამართლდება, ის შრომის მიმართ უარყოფითად განეწყობა, რის შედეგადაც მისი 

შრომითი მოტივაცია დაბალი იქნება (რა აზრი აქვს დიდი ძალისხმევით. მუშაობას, თუ 

ხელფასი ამით მაინც არ მოგემატება). 

ღირებულებების ფორმები. ზოგადი კლასიფიკაციის მიხედვით, შემდეგი სახის ღირე- 

ბულებებია გამოყოფილი – თეორიული, რომელშიც საკითხის გადაჭრაში კრიტიკულ და 

რაციონალურ მიდგომას ენიჭება უპირატესობა; ეკონომიკური, რომელშიც ადამიანის 

საქმიანობის პრაქტიკული მხარეა ხაზგასმული; ესთეტიკური, რომელშიც მოვლენების ან 

საგნების ფორმა და ჰარმონია თამაშობს ძირითად როლს; პოლიტიკური, რომელშიც 

ადამიანის მიერ ძალაუფლების მოპოვება და სხვებზე ზეგავლენის მოხდენა არის განმსაზ- 

ღვრელი; სოციალური, რომელშიც გადამწყვეტი მნიშვნელობა ადამიანთა შორის კეთილ- 

მოსურნე დამოკიდებულებას ენიჭება; რელიგიური, რომელშიც ყველაზე მნიშვნელოვანი 

ადამიანის მიერ კოსმიური მთლიანობის განცდა წარმოადგენს. ემპირიულმა კვლევებმა
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აჩვენეს, რაც სავსებით მოსალოდნელი იყო, რომ აღნიშნულ ღირებულებებს სხვადასხვა 

პროფესიის მქონე ადამიანებისათვის განსხვავებული მნიშვნელობა გააჩნიათ, მაგალითად, 

მეცნიერების სფეროში მომუშავე პირები თეორიულ, პოლიტიკურ და ეკონომიკურ ღირე- 

ბულებებს ანიჭებენ უპირატესობას, ხოლო რელიგიის სფეროში მოღვაწეთათვის გადამ- 

წყვეტი მნიშვნელობა რელიგიურ, სოციალურ და ესთეტიკურ ღირებულებებს გააჩნიათ. 

ძალზე საყურადღებოა ის გამოკვლევები, რომლებიც ადამიანის ღირებულებათა სის- 

ტემის და ცხოვრების წესის კავშირს ეხებიან (15). კ. გრეივსი ამგვარი კავშირის შვიდ 

საფეხურს გამოყოფს: 

1) რეაგირებადი ღირებულებითი ორიენტაცია – ღირებულებების ამ დონეზე ადამია– 

ნი, ფაქტობრივად, ვერც საკუთარ თავს და ვერც სხვებს აცნობიერებს, ის მხო- 

ლოდ ფიზიოლოგიურ მოთხოივნილებებზე რეაგირებს. რასაკვირველია, ადამიანი 

შრომის პროცესში ამგვარი ღირებულებებით ვერ შემოიფარგლება, ისინი ახალშო- 

ბილში დომინირებენ. 

2)გვაროვნული, ანუ ტრიბალისტური ღირებულებითი ორიენტაცია – ასეთი ღირე- 

ბულებების მქონე ადამიანები, ძირითადად, სხვებზე არიან დამოკიდებული, მათ 

ტრადიციების დიდი რწმენა გააჩნიათ და ძალაუფლების მქონე პიროვნებებს დიდ 

პატივს სცემენ. 

3)ეგოცენტრული ღირებულებითი ორიენტაცია – ადამიანი, რომელიც ძირითადად 

ამგვარი ღირებულებებით ხელმძღვანელობს, მთლიანად საკუთარ თავზეა ორიენ- 

ტირებული, ის უკიდურესი ინდივიდუალიზმის მომხრეა, სხვების მიმართ აგრესიუ- 

ლია და, ამავე დროს, ძალაუფლებას დიდ ანგარიშს უწევს. 

4)კონფორმისტული ღირებულებითი ორიენტაცია – ამ ღირებულებების მქონე პირო- 

“ ვნება მისგან განსხვავებული თვალსაზრისის მიმართ შეუწყნარებლობას იჩენს, ხო–- 

ლო საკუთარი პოზიციის სხვებისათვის თავზე მოხვევის დიდი სურვილი გააჩნია. 

5)სამანიპულაციო ღირებულებითი ორიენტაცია – ადამიანი, რომელშიც ეს ღირებუ- 

ლებები დომინირებენ, სხვებს, ძირითადად, საკუთარი მიზნების მიღწევის საშუა- 

ლებებად განიხილავს. 

6)სოციოცენტრული ღირებულებითი ორიენტაცია – პიროვნება, რომელიც ამგვარ 

ღირებულებებს ეყრდნობა, სხვების ინტერესებს საკუთარზე მაღლა აყენებს, სხვებ- 

თან ურთიერთობაში პრაქტიციზმის, მანიპულირების და კონფორმულობის უგუ- 

ლებელყოფას ცდილობს. 
7)ეგზისტენციური ღირებულებითი ორიენტაცია – ამ ღირებულებების მიმდევარი 

ადამიანი მისგან განსხვავებული თვალსაზრისისადმი და უცნობი ვითარების მი- 

მართ დიდ შემწყნარებლობას ა ნს, მისთვის სტატუსური სიმბოლიკა, ადამია- ელნVყხარებლოი ვლე ლიკ დ 
ნების შეზღუდვების პოლიტიკა და” მშალაფფლების თვითნებური გამოყენება შინა- 

განად მიუღებელია. . 

ღირებულებითი სისტემის გათვალისწინებით მომუშავეთა სხვადასხვა კატეგორიების 

გამოყოფა შეიძლება. ჩვეულებრივ, ადამიანები შრომის პროცესში 18 –- 23 წლის ასაკში 

ერთვებიან, ამდენად, თაობებს შორის ღირებულებით სისტემაში არსებული განსხვავება 

ფაქტობრივად მომუშავეთა ქრონოლოგიურ ასაკს ემთხვევა. აშშ – ს სამუშაო ძალების ღი- 

რებულებითი სისტემების ანალიზი შემდეგ სურათს იძლევა. მომუშავე პერსონალი, რომელ- 

იც დიდი დეპრესიის და მეორე მსოფლიო ომის პერიოდშია დაბადებული, შრომის პრო- 

ტესტანტული ეთიკითაა განმსჭვალული. ხდება რა ამა თუ იმ ორგანიზაციის წევრი, ეს



ხალხი საკუთარი შრომის მიმართ დიდ ლოიალობას ამჟღავნებს. ადამიანები, რომლებმაც 

მუშაობა 60-იან წლებში დაიწყეს, ძირითადად, ეგზისტენციურ მსოფლმხედველობას იზია- 

რებენ, ისინი ცხოვრების ხარისხზე და არა მატერიალურ კეთილდღეობაზე არიან ორიენ- 

ტირებული. მათთან, პირველ რიგში, პიროვნების თავისუფლება და არა შრომისადმი და 

ორგანიზაციისადმი ერთგულება ფასობს. ეს ხალხი ზემომოყვანილ ღირებულებათა სის- 

ტემის მე - 6 და მე – 7 საფეხურს უჭერს მხარს. რაც შეეხება მომუშავეთა პლეადას, 

რომელიც 80-იან წლებში გამოდის ასპარეზზე, ის უფრო ტრადიციულ ღირებულებებს 

იზიარებს, ეს ხალხი, ძირითადად, თანამდებობრივ დაწინაურებაზე და მატერიალურ კეთი- 

ლდღეობაზე არის ორიენტირებული. დღეს, ამერიკაში, ახალგაზრდა მომუშავე – პრაგ- 

მატიკოსია, მის ძირითად საზრუნავს საკუთარი. შრომითი კარიერა წარმოადგენს. მომუშავე 

ძალის ღირებულებათა სისტემის შინაარსის და აღნაგობის დადგენა მათი რეალური ქეე- 

ვის პროგნოზირების საშუალებას იძლევა. მაგალითად, 20 - 30 წლის ასაკის მომუშავე უფ- 

რო კონსერვატულია და ავტორიტეტისადმი მეტად დაქვემდებარებული, ვიდრე მასზე უფ- 

როსი თაობის წარმომადგენელი, რომელიც ეგზისტენციურ ღირებულებებს იზიარებს, შე- 

დარებით ახალგაზრდა მუშახელი აღიარების სწრაფად მიღწევაზე და მატერიალურ უზ- 

რუნველყოფაზეა მიმართული და ვინც ამას ვერ ახერხებს, ის ორგანიზაციიდან წასვლის 

შესახებ გადაწყვეტილებას იღებს, სწორედ ადამიანთა ამ კატეგორიისათვის არის მაღალი 

კადრების დენადობა დამახასიათებელი. 

განწყობა როგორც შეფასებითი დამოკიდებულება. ადამიანში საკუთარი ცხო- 
ვრებისეული გამოცდილების საფუძველზე არა მარტო ღირებულებათა სისტემა ყალიბდე- 

ბა, არამედ მასში გარკვეული ობიექტების, პიროვნებების, ჯგუფების მიმართ კონკრეტული 

დამოკიდებულებების ფორმირება ხდება. ადამიანისათვის მნიშვნელობის მქონე პიროვნებე- 

ბი და ჯგუფები (მშობლები, მეგობრები, თნამშრომლები და ა. შ.) ამ დამოკიდებულებების 

ფორმირებაზე მნიშვნელოვან ზემოქმედებას ახდენენ და სწორედ ამიტომ მათ სოციალურ 

განწყობებს უწოდებენ. სოციალური განწყობა შეგვიძლია გავიაზროთ, როგორც ფიქსირე- 

ბული განწყობა, რომელიც კონკრეტული ობიექტისადმი, ადამიანისადმი ან მოვლენისად- 

მი პიროვნების შეფასებით დამოკიდებულებას გამოხატავს. როდესაც მომუშავე ამბობს, 

რომ მას თავისი სამუშაო „მოსწონს“, რასაკვირველია, შრომისადმი დადებით დამოკიდე- 

ბულებას ავლენს. 

სტრუქტურის თვალსაზრისით, სოციალური განწყობა მკვლევართა უმრავლესობის მიერ 

სამი ელემენტისაგან შემდგარ მოვლენად განიხილება, რომელშიც შემეცნებითი, ანუ კოგნი- 

ტური, გრძნობადი და ქცევითი კომპონენტები იგულისხმება. სოციალური განწყობის ეს 

შემადგენელი ნაწილები განცალკევებულად კი არ მოქმედებენ, არამედ ისინი რაიმეს მიმართ 

პიროვნების ურთიერთდაკავშირებულ შემეცნებით, გრძნობად“ და ქცევით ერთიან ტენდენ- 

ციაზე მიგვანიშნებენ. ვთქვათ, პიროვნება · რომელსაც ქალის, როგორც მენეჯერის სო- 

ციალური როლის მიმართ უარყოფითი დამოკიდებულება აქვს, უცნობ ადამიანთან საუბრის 

დროს იგებს, რომ ეს უკანასკნელი ფემინისტურ მოძრაობას მხარს უჭერს. სავარაუდოა, რომ 

ამ ადამიანს მოსაუბრის შესახებ უარყოფითი აზრი ჩამოუყალიბდება, რადგან მან ის მისი 

შეხედულებისაგან განსხვავებული შეხედულების ბანაკი წარმომადგენლად აღიქვა 

(შემეცნებითი კომპონენტი); ამავე დროს, მან საუბრის მიმართ ძლიერი ანტი პატია შეიძლება 

იგრძნოს (გრძნობადი კომპონენტი); ასეთ ვითარებაში გამორიცხული არ არის, რომ ამ 

ადამიანს მოსაუბრის მიმართ უხეში შენიშვნის ან საერთოდ საუბრის შეწყვეტის დიდი 

სურვილი გაუჩნდეს (ქცევითი კომპონენტი). ამ? ადამიანის რეალურ მოქმედებას რაც შეეხება,
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ის სოციალური განწყობის სიძლიერის გარდა სხვა დამატებითი ფაქტორებითაც არის 

განსაზღვრული, რის შესახებაც ჩვენ ქვემოთ გვექნება მაჯელობა; მანამდე კი ყურადღებას 

ღირებულების და სოციალური განწყობის ურთიერთმიმართების საკითხზე გავამახვილებთ. 

ღირებულებას და სოციალურ განწყობას შორის დადგენილი მნიშვნელოვანი ემპირი- 

ული კავშირის მიუხედავად ამ ორი ცნების გაიგივება შეცდომა იქნება. მხედველობაში ის 

უნდა ვიქონიოთ, რომ ღირებულება, სოციალურ განწყობასთან შედარებით, უფრო ზოგა- 

დი ბუნების ცნებას წარმოადგენს. პირველი, მეორისაგან განსხგავებით, სისწორის ან სა- 

სერველობის მორალურ მხარეს გულისხმობს (14). მაგ>ა.ალითად, ადამიანთა შორის თანას- 

წორობის პრინციპის აღიარება ღირებულებად უნდა განვიხილოთ, ხოლო კონკრეტულ 

ორგანიზაციაში კონკრეტული ადამიანის (ან ჯგუფის) შრომითი უფლებების დაცვის მი- 

მართ მომუშავის დამოკიდებულება სოციალურ განწყობად უნდა მივიჩნიოთ. ისიც აღ- 

სანიშნავია, რომ ღირებულებასთან შედარებით, სოციალური განწყობა ზემოქმედებას უფ- 

რო ადვილად ექვემდებარება, რის მაგალითად რეკლამის ზეგავლენა შეიძლება მოვიყვა– 

ნოთ – მისი მეშვეობით ამა თუ იმ პროდუქციის მიმართ მომხმარებლის დადებითი დამო– 

კიდებულების ფორმირებას ცდილობენ, ამ მიზნის მიღწევის შემთხვევაში პროდუქციის 

გასაღების მნიშვნელოვანი ზრდა არის მოსალოდნელი. 

ქცევა და სოციალური განწყობა. რამდენად განსაზღვრავს სოციალური განწყო- 

ბა ადამიანის რეალურ ქცევას? ამ კითხვაზე ერთმნიშვნელოვანი პასუხი არ გაგვაჩნია, ის 

დღესაც ინტენსიური კვლევის საგნად გვევლინება. თავდაპირველად ამ ორ ცვლადს შო- 

რის მყარი და პირდაპირი კავ შირი იგულისხმებოდა, მაგრამ შემდგომმა ემპირიულმა კვლე- 

ვებმა ამგვარი კავშირი ეჭვის ქვეშ დააყენა. დღეს გავრცელებული შეხედულების თანახ- 

მად, მათ შორის კავ შირი უფრო რთულია, ვიდრე ეს ადრე ეგონათ. ამ საკითხთან დაკავ- 

შირებული მრავალი გამოკვლევის ღრმა ანალიზის შედეგად ი. აიზენი და მ. ფიშბეინი იმ 

დასკვნამდე მიდიან, რომ მიღებულ შედეგებს შორის არსებული განსხვავებები, ძირითა- 

დად, კვლევის განსხვავებული მეთოდოლოგიით არის განსაზღვრული LI16I. მათ მიაჩნიათ, 

რომ სოციალური განწყობის საფუძველზე ადამიანის რეალური ქცევის პროგნოზირება 

გარკვეული პრინციპების გათვალისწინების მეშვეობით უმჯობესდება. ეს პრინციპები შემ- 

დეგი გახლავთ: 1) ობიექტისადმი ზოგადი დამოკიდებულების საფუძველზე ზოგადი მოქ- 

მედების წინასწარმეტყველება ხდება; 2) კონკრეტული ობიექტისადმი დამოკიდებულების 

მეშვეობით კონკრეტული ქცევის პროგნოზირება წარმოებს; 3) რაც უფრო ნაკლებია 

“ობიექტისადმი დამოკიდებულების და რეალური ქცევის კრიტერიუმის გაზომვებს შორის 

დროის მონაკვეთი, ამ ორ მოვლენას შორის კავშირი მით უფრო მჭიდროა. 

ი. აიზენი და მ. ფიშბეინი მხოლოდ ემპირიული მონაცმების ანალიზით არ კმაყოფილ- 

დებიან, ისინი სოციალური განწყობების და რეალური ქცევის კავშირის შესახებ საკუთარ 

კონცეფციას გვთავაზობენ, რომელმაც, კერძღდ, შრომითი მოტივაციის სფეროში მომუშა- 

ვე მკვლევარებზე მნიშვნელოვანი გავლენა მოახდინა. ი.აიზენის და მ. ფიშბეინის კონცეფ- 

ცია ქცევითი განზრახვის მოდელის სახელწოდებით არის ცნობილი, რომლის სქემატური 

გამოსახულება 8-1 ნახატზეა მოცემული. 

ი. აიზენის და მ. ფიშბეინის მოდელის თანახმად, ადამიანის რეალური ქცევის პროგნო- 

ზირება და გაგება კონკრეტული ქცევის განზრახვის გათვალისწინების საფუძველზე უფრო 

ეფექტურია, ვიდრე მხოლოდ ამ ქცევისადმი პიროვნების შეფასებითი დამოკიდებულების 
მხედველობაში მიღებით. საკუთრივ განზრახვა ქცევისადმი სოციალური განწყობით და 

ჯგუფური ნორმებით არის დეტერმინირებული. ნორმები ქცევის მარეგულირებელ წესებად



  
  

ქცევა-შედეგის ქცევის მიმართ სიტუაციური და 
კავშირის შესახებ –->) დამოკიდებულება შინაგანი 

თვალსაზრისი დაბრკოლებები               
  

  

  

  

  V 
განზრახვა > ქცევა 

  

          

  

  
  

სოციალური 

ნორმების შესახებ ––> ნორმების აღქმა 

თვალსაზრისი 

  

        

ნახატი 8-1. განზრახვითი ქცევის მოდელი (აიზენის და ფიშბეინის მიხედვით |16)) 

გვევლინებიან, რომლებიც ჯგუფის მიერ არის შემუშავებული, ისინი ადამიანის მოქმედების 

მარეგულირებელ ფუნქციას ასრულებენ. იმ შემთხვევაში, როდესაც სოციალური განწყო- 

ბები და ნორმები ქცევის მიმართ დადებით ხასიათს ატარებენ, მაშინ ადამიანის მიერ რაიმე 

ქცევის განხორციელების განზრახვა ძლიერია. როდესაც სოციალურ განწყობას და ნორმებს 

შორის გარკვეული შესაბამისობა არსებობს, ამ შემთხვევაში ადამიანის განზრახვა და, შე- 

საბამისად, ქცევა ამ ორი ფაქტორის შედარებითი სიძლიერით განისაზღვრება. გარდა ამისა, 

მოდელი გულისხმობს, რომ, როგორც სოციალური განწყობა, ასევე ნორმებიც ინდივიდის 

ქცევის შესახებ აზრის ზემოქმედებას განიცდიან. სოციალური განწყობის შემთხვევაში, 

აზრი იმ კავშირს ეხება, რომელიც ქცევას და მისგან გამომდინარე შედეგებს შორის არსე- 

ბობს. აზრი ნორმების შესახებ ადამიანის მიერ მისი შესაძლო მოქმედების სხვების მიერ 

შეფასების, მათი მოლოდინების გათვალისწინებას გულისხმობს. ი. აიზენის და მ. ფიშბეინის 

კონცეფცია სოციალურ განწყობას და ქცევას შორის არსებული კავშირის სიმყარე - სის- 

უსტეს განმსაზღვრელი პირობების ახსნას ცდილობს. ემპირიულ კვლევებში ეს ავტორები 

ქცევითი განზრახვის დეტერმინაციაში განწყობისეული და ნორმატიული კომპონენტების 

ხვედრით წონებს ადგენენ, რაც სხვადასხვა ვითრებაში ადამიანის რეალური ქცევის 

წინასწარმეტყველების ეფექტურობას მნიშვნელოვნად ზრდის, დაბოლოს, აღსანიშნავია, 

რომ მოდელის თანახმად, განზრახული ქცევის განხორციელებაზე მნიშვნელოვან ზემო- 

ქმედებას რეალურე ან სუბიექტის მიერ აღქმული დაბრკოლებები ახდენენ. ვთქვათ, მომუე- 

ფავეს სამუშაოს ეფექტური და სწრაფი შესრულება აქვს განზრახული, მაგრამ მას ამაში 

მისი უნარები და გამოცდილება (რეალური ან. სუბიექტის მიერ ასეთად ჩათვლილი) უშლის 

ხელს, მოდელში ეს ფაქტორი შუალედური ცვლადის როლში გვევლინება. 
თავსებადობის პრინციპი. მრავალმა ემპირიულმა კვლევამ აჩვენა, რომ ადამიანი 

საკუთარ ქცევასა და სოციალურ განწყობებს შორის თავსებადობის დამყარებას ცდილობს 

(17). განსხვავებული სოციალური განწყობები გარკვეულ სტრუქტურას ქმნიან (მაგა- 

ლითად, საკუთარი საქმისადმი, ადმინისტრაციისადმი, თანამშრომლებისადმი, უფროსისად- 

მი და სხვათა მიმართ დამოკიდებულებები). ის იმაზეა ორიენტირებული, რომ ამ სოცია- 

ლური განწყობების კავშირი მის რეალურ ქცევასთან აზრიანი და დასაბუთებული გახა- 

დოს. როდესაც აღნიშნულ ცვლადებს შორის შეუსაბამობა თავს იჩენს, ამ ვითარებიდან
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გამოსვლის მიზნით, ადამიანი ყოველ ღონეს ხმარობს, რომ ფსიქოლოგიურად გაწონასწო– 

რებული მდგომარეობა აღადგინოს. ადამიანის მიერ თავსებადი მდგომარეობის აღდგენა 

მისი სოციალური განწყობების ან ქცევის შეცვლით არის შესაძლებელი. თავსებადობის 

პრინციპი მრავალი თეორიის ამოსავალ დებულებად გვევლინება, რომელთა შორის ჩვენ- 

თვის კოგნიტური დისონანსის და თვითაღქმის მოდელებია საინტერესო. 

1. კოგნიტური დისონანსის მოდელი, რომლის ავტორი ლ. ფესტინჯერი გახლავთ, 

დღეს ფსიქოლოგიაში ერთ - ერთ ყველაზე პოპულარულ თეორიას წარმოადგენს 

L18), ლ. ფესტინჯერის ძირითადი მიზანი ქცევის და სოციალური განწყობის კავ- 

შირის გარკვევაში მდგომარეობს. კოგნიტური დისონანსი სუბიექტის მიერ საკუთარ 

სოციალურ განწყობებს შორის ან სოციალურ განწყობას და ქცევას შორის შეუ- 

საბამობის განცდას ნიშნავს. ლ. ფესტინჯერის მოდელის თანახმად, კოგნიტური 

დისონანსის აღმოცენების შემთხვევაში ადამიანი მის შემცირებას, ანუ რედუქციას 

ცდილობს. თეორიულად ივარაუდება, რომ კოგნიტური დისონანსის მოხსნის სურ- 

ვილის სიძლიერე თვით დისონანსის სიდიდით არის განსაზღვრული, ანუ რაც უფ- 

რო დიდია სუბიექტში შემეცნებითი დისკომფორტი, მისი შემცირების მოტივაცია 

მით უფრო ძლიერია. კოგნიტური დისონანსის დაძლევის განსხვავებული სტრატე- 

გიები არსებობს. კოგნიტური დისონანსის მოხსნის შესაძლო სტრატეგიები მომუშა- 

ვის ორგანიზაციიდან ნებაყოფლობითი წასვლის მაგალითზე განვიხილოთ. 

ვთქვათ, ადამიანმა რაიმე მიზეზის გამო საკუთარი სურვილით ისეთი სამსახური 

დატოვა, რომლითაც ის კმაყოფილი იყო. ასეთ ვითარებაში დიდია იმის ალბათობა, 

რომ მასში კოგნიტური დისონანსი აღმოცენდეს. თეორიის თანახმად, ასეთ სიტუა- 

ციაში მომუშავემ დისონანსის რედუქცია სხვადასხვა ხერხის გამოყენებით შეიძ- 

ლება მოახერხოს. პირველი, მან შეიძლება სამსახურიდან წასვლის რეალური მიზე- 

ზების ახლებური ინტერპრეტირება მოახდინოს, მაგალითად, თქვას, რომ ამ ნაბი- 

ჯის გადადგმა მას ადმინისტრაციამ „აიძულა“. დისონანსის მოხსნის მეორე შესა- 

ძლო ვარიანტი მის მიერ ძველი და ახალი სამსახურის მიკერძოებულ შეფასებაში 

გამოიხატება. ამგვარი სტრატეგიის გამოყენების დროს ადამიანი სამსახურის და- 

დებით თვისებებზე ამახვილებს ყურადღებას, ხოლო ძველი სამსახურის უარყო- 

ფით მახასიათებლებს ხაზს უსვამს. კოგნიტური დისონანსის მოხსნის კიდევ ერთ სა– 

შუალებად ადამიანმა მის მიერ გაკეთებული არჩევანის საწინააღმდეგო ინფორმა- 

ციისაგან თავის არიდება და მის სასარგებლოდ არსებული ინფორმაციის ძიება და 

მიღება შეიძლება გამოიყენოს. დაბოლოს, ადამიანმა კოგნიტური დისონანსის მო- 

ხსნის მიზნით, შეიძლება, ყოფილ თანამშრომლებთან ყოველგვარი კავშირი შეწყ- 

ვიტოს, ხოლო ახალ თანამშრომლებთან ურთიერთობა დღითიდღე განამტკიცოს. 

ჩვენს მიერ მოყვანილი მაგალითი”კადრების დენადობის ეფექტების ფსიქოლოგიურ თე- 

ორიაში კოგნიტური დისონანსის ცნების ეფექტური გამოყენების მხოლოდ ერთ ფრაგმენტს 

წარმოადგენს, ხოლო ამ საკითხით დაინტერესებულმა მკითხველმა სათანადო კვლევებს 

შეუძლია მიმართოს (19). დასკვნის სახით ვიტყვით, რომ კოგნიტური დისონანსის მოდელი 

ადამიანის სოციალურ განწყობებში და ქცევაში შესაძლო ცვლილებების პროგნოზირებას 

აუმჯობესებს. ვთქვათ, მომუშავე იძულებულია ისეთ საქმინობა?მი ჩაერთოს, რომელიც მას 

ნაკლებად სურს, ასეთ ვითარებაში სავარაუდოა, რომ ის თავის დამოკიდებულებას ამ 

საქმიანობის მიმართ დადებითი მიმართულებით შეცვლის. ისიც გავიხსენოთ, რომ კოგნი- 

ტური დისონანსის ზრდასთან ერთად, მისი მოხსნის მოტივაციაც იზრდება, რამაც შეიძ-



ლება მომუშავის საქმიანობის პროდუქტიულობის გაზრდა და მისი ხარისხის გაუმჯობესე- 

ბა გამოიწვიოს. აღსანიშნავია, რომ ლ. ფესტინჯერის თეორიის პრინციპებმა სოციალური 

შედარების პროცესის კვლევაში ფართო გამოყენება მოიპოვა, მათ საფუძველზე მომუ- 

შავის შრომითი ძალისხმევის განმსაზღვრელი ფაქტორების დადგენა არის ნაცადი, ამის 

ნათელ ნიმუშად ჯ. ადამსის სამართლიანობის მოდელი შეიძლება დავასახელოთ, რომელ- 

საც დეტალურად შრომითი მოტივაციის დახასიათების დროს განვიხილავთ. 

2.სოციალურ განწყობას და ქცევას შორის მიმართების შესახებ ორიგინიალურ კონ- 

ცეფციას დ. ბემი გვთავაზობს (20). მას მიაჩნია, რომ ამ ცვლადებს შორის ტრადი- 

ციულად გააზრებული მიზეზობრივი კავშირი საწინააღმდეგო თვალსაზრისით უნ- 

და შეიცვალოს, რომლის თანახმად, სოციალური განწყობა ადამიანის მიერ უკვე 

განხორციელებული ქცევით არის განსაზღვრული და არა პირიქით. თვითაღქმის 

კონცეფცია გულისხმობს, რომ სოციალური განწყობის ფორმირება ადამიანის მი- 

ერვე განხორციელებულ ქცევაზე დაკვირვების შედეგს წარმოადგენს. პიროვნება 

სხვა ადამიანების განწყობების შესახებ მათი რეალური მოქმედების საფუძველზე 

ასკვნის; ამ თვალსაზრისით არც თვითონ არის გამონაკლისი, რადგან ისიც საკუ- 

თარი სოციალური განწყობების შესახებ ცოდნას თავისივე მოქმედების საფუძ- 

ველზე იღებს. ისმენს რა საკუთარ ნათქვამს, ადამიანი, ამავე დროს, თავისივე სო- 

ციალური განწყობის შესახებ იღებს ინფორმაციას, საკუთარ ქცევას იხსენებს და 

აკვირდება, ამის საშუალებით გარკვეული საგნების და მოვლენების მიმართ თავის 

დამოკიდებულებებს არკვევს. როდესაც ადამიანს რაიმე ობიექტის ან მოვლენის 

მიმართ მისი დამოკიდებულების შესახებ ვეკითხებით, ის, პირველ რიგში, მასთან 

დაკავშირებულ მოქმედებას იხსენებს და მის მიმართ დამოკიდებულებას მხოლოდ 

ამის შემდეგ აცნობიერებს. როდესაც მომუშავეს შრომითი ჯგუფის წევრების მი- 

მართ მისი დამოკიდებულების შესახებ შეკითხვას გაძლევთ, მისი პასუხი შემდეგი 

შეფასებითი მსჯელობის ხასიათს შეიძლება ატარებდეს: ,,თანამშრომლებთან წლე- 

ბის განმავლობაში ერთად ვმუშაობ, თავისუფალ დროსაც ხშირად მათთან ვატა- 

რებ, ჭირში და ლხინში ერთად ვართ, ამიტომ მე მათ შესახებ კარგის მეტი არა- 

ფერი მეთქმის“. როგორც ვხედავთ, თვითაღქმის მოდელის თანახმად, სოციალური 

განწყობის ჩამოყალიბებას, ფუნქციონირებას და მის გაცნობიერებას ადამიანის მი- 

ერ ქცევის განხორციელება განსაზღვრავს. აღსანიშნავია, რომ ემპირიული შედე- 

გები ქცევას და სოციალურ განწყობას შორის სწორედ ამგვარი კავშირის არსე- 

ბობის სასარგებლოდ მეტყველებენ, ეს ყველაზე ნათლად შრომითი კმაყოფილების 

კვლევის დროს გამოვლინდა. 

შრომითი განწყობების ფორმები. შრომის პროცვესში-განწყობების შემდეგი სახეებია 

გამოყოფილი – შრომით კმაყოფილება, შრომაში ჩართულობა და ორგანიზაციისადმი 

ერთგულება. შრომით კმაყოფილება ი-ო ფსიქოლოგიაში ტრადიციულად ინტენსიური კვლე- 

ვის საგანი გახლავთ, მას დაწვრილებით მომდევნო ქვეთავში განვიხილაგთ, აქ კი შრომაში 

ჩართულობას და ორგანიზაციისადმი ერთგულებას ემპირიული შესწავლის მეთოდური მა– 

ხასიათებლების გათვალისწინებით განვმარტავთ. 

1, შრომაში ჩართულობა შეგვიძლია, როგორც პროფესიული საქმიანობისადმი ადამი- 
ანის იდენტიფიკაციის, მუშაობაში მისი ენერგიულობის და მის მიერ საქმიანობის 

ხარისხის პირად ღირსებად განცდის მაჩვენებელი განვიხილოთ (21). მომუშავე, 

რომელიც შრომაში დიდ ჩართულობას ავლენს, საკუთარი საქმიანობის ხარისხს და
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პროდუქტიულობას დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს. გამოკვლევების შედეგები თანახ- 

მად, შრომაში ჩართულობა სამუშაოს გაცდენებთან და კადრების დენადობასთან 

უარყოფით კორელაციაშია – რაც უფრო დიდია ჩართულობის მაჩვენებელი, გაც- 

დენების და დენადობის მაჩვენებლები მით უფრო მცირეა. ამავე დროს, გასათვა- 

ლისწინებელია, რომ კადრების დენადობის წინასწარმეტყველება, სამუშაოს გაც- 

დენებთან შედარებით, უფრო ზუსტია. 

2.დღეს, ფართო კვლევის საგანს მომუშავის ორგანიზაციისადმი ერთგულება წარ- 

მოადგენს. მრავალი გამოკვლევის შედეგების ანალიზის საფუძველზე რ. მოუდეი და 

სხვ. ორგანიზაციისადმი ერთგულების შემდეგ ძირითად მახასიათებლებს გამოჟ- 

ოფენ: ა) მომუშავე ორგანიზაციის მიზნების სისწორეში დარწმუნებულია და მათ 

მიმართ ლოიალბას ავლენს; ბ) მომუშავე მზადაა ორგანიზაციისათვის სასარგებლო 

საქმე აკეთოს; გ) მომუშავეს ორგანიზაციაში ყოფნის დიდი სურვილი გააჩნია (22). 

ეს ავტორები იმ დასკვნამდე მიდიან, რომ ორგანიზაციისადმი ერთგულება მო–- 

მუშავის ქცევით ორიენტაციად უნდა იჟნეს განხილული. ნათქვამის გათვალის- 

წინებით, ორგანიზაციისადმი ერთგულება შეიძლება, როგორც მომუშავის მიერ სა– 

ორგანიზაციო მიზნების გაზიარების, მათ მიღწევაში საკუთარი წვლილის შეტანის 

მოტივაციის და დაწესებულების წევრად ყოფნის სურვილის მაჩვენებელი განვი- 

ხილოთ. ამდენად, შრომაში ჩართულობა პროფესიულ საქმიანობასთან ადამიანის 

იდენტიფიკაციის დონეს გამოხატავს, ხოლო ორგანიზაციისადმი ერთგულება 

მთლიან ორგანიზაციასთან მისი იდენტიფიკაციის დონის მაჩვენებელია. ემპირიული 

” მონაცემების თანახმად, შრომაში ჩართულობის მსგავსად, ორგანიზაციისადმი ერთ- 

გულება სამუშაოს გაცდენებთან და კადრების დენადობასთან უარყოფით კორელა- 

ციაშია. ნაჩვენებია, რომ, შრომით კმაყოფილებასთან შედარებით, ორგანიზაციისა- 

დმი ერთგულების საფუძველზე კადრების დენადობის უკეთესი პროგნოზირება 

წარმოებს, რაც შეიძლება იმით აიხსნას, რომ მეორე, პირველთან შედარებით, ორგა- 

ნიზაციისადმი მომუშავის უფრო ზოგად დამოკიდებულებას გამოხატავს, რომელიც 

მის ქცევას (ორგანიზაციიდან წასვლა) განსაზღვრავს. ადამიანი თავის კონკრე- 

ტული საქმიანობით უკმაჟოფილო შეიძლება იყოს, რაც მის მიერ ორგანიზაციის და– 

ტოვების სკამარისი პირობა ჯერ კიდევ არ არის, ხოლო როდესაც უკმაყოფილება 

განზოგადებულ ხასიათს იღებს და ის მთლიანად დაწესებულებაზე ვრცელდება, 

მაშინ იმის დიდი ალბათობა არსებობს, რომ ის სამსახურს დატოვებს. 

შრომით კმაყოფილება 

შრომით კმაყოფილება წარსულში და დღესაც ფართო კვლევა - ძიების საგანია. ამ მოვ- 

ლენისადმი ინტერესი მრავალი მიზეზით არის განპირობებული, მათ შორის კი, არსებითი 

აღამიანის მიერ შრომის პროცესში განხორციელებულ ქცევებთან (სამოშაოს გაცდენები, 

კადრების დენადობა, საქმიანობის ხარისხი) მისი კავშირი გახლავთ. რადგა5 ინდუსტრი- 

ული ორგანიზაციის ფუნქციონირების ეფექტურობა (სამუშაოს გაცდენები, კადრების დე- 
ნადობა და მომუშავეთა საქმიანობის ხარისხი) შრომით კმაყოფილებაზეა დამოკიდებული, 
ამ ფენომენის კვლევა თავის აქტუალობას სწორედ ამიტომ არ კარგავს. ამის დადასტურე- 

ბად ბ. მირვისის და ე, ლოულერის გამოკვლევა შეიძლება მივიჩნიოთ (231 მათ შრომით



კმაყოფილებას და ორგანიზაციის მიერ ფულადი სახსრების ეკონომიას შორის კავშირი 

შეისწავლეს. გამოკვლევაში ბანკში მომუშავე პერსონალი, კერძოდ, მოლარეები იღებდნენ 

მონაწილეობას. გამოკითხვის საშუალებით პერსონალის შრომითი კმაყოფილება გაიზომა, 

სამუშაოს გაცდენების, კადრების დენადობის მაჩვენებლები დადგინდა, და, აგრეთვე, მისი 

საქმიანობის ეფექტურობა შეფასდა. აღნიშნული ცვლადების ორჯერადი გაზომვა განხორ- 

ციელდა. ამ პროცედურის ჩატარების შუალედში ორგანიზაციამ თანამშრომელთა შრომი- 

თი განწყობების დადებითი მიმართულებით შეცვლის მიზნით, სპეციალური პროგრამით 

გათვალისწინებული ღონისძიებები ჩაატარა. ამ ცვლადების მეორე გაზომვამ პერსონალის 

შრომითი კმაყოფილების მაჩვენებლების ზრდასთან ერთად მის რეალურ მოქმედებაში 

მომხდარი მნიშვნელოვანი ცვლილებები გამოავლინა. ამის შემდეგ მკვლევარებმა ამ ცვლი- 

ლებების მნიშვნელოვანი ეფექტიც დაადგინეს – პერსონალის შრომითი კმაყოფილების და 

მისი საქმიანობის ეფექტურობის მაჩვენებლები ერთი წლის განმავლობაში (დროის მო- 

ნაკვეთი, რომელშიც სათანადო ღონისძიებები ჩატარდა) სტატისტიკურად მნიშვნელოვნად 

გაიზარდა, რის შედეგადაც ფულადი სახსრების მთლიანმა დანაზოგმა (ახალი თანამ- 

შრომლების მიღების, მათი პროფესიული გავარჯიშების საჭიროების თავიდან აცილების 

გათვალისწინებით) 125000 დოლარი შეადგინა. მიღებული შედეგი შრომით კმაყოფილე- 

ბას და ორგანიზაციის ეფექტურობას შორის მჭიდრო დადებითი კორელაციის ნათელი 

ნიმუში გახლავთ. 

შრომით კმაყოფილების თავისებურება. წიგნის პირველ თავში, რომელშიც შრომის ეფე- 

ქტურობის შეფასების კრიტერიუმებს ვახასიათებდით, შრომით კმაყოფილება, როგორც 

შრომისადმი ადამიანის ზოგადი შეფასებითი დამოკიდებულება განვსაზღვრეთ, რომელიც 

რეალურად მიღწეულ და სუბიექტურად სასურველ შედეგებს შორის სხვაობას გამოხატავს. 

ამ ზოგად განმარტებას დაკონკრეტება ესაჭიროება, მისი შინაარსი უფრო ღრმად უნდა 

გავიაზროთ, ამ მიზნით, ჩვენ, ამ მოვლენის შესახებ არსებულ კონცეფციებს განვიხილავთ. 

მანამდე კი მისი თავისებურების დახასიათება მიზანშეწონილად შემდეგი თვალსაზრისით 

მიგვაჩნია. 

ზრომითი ჯგუფის მორალური სულისკვეთებისაგან განსხვავებით, რომელიც მისი წევრე- 

ბის გარკვეულ ზემოქმედებაზე მთლიანობითი ხასიათის რეაგირებად განიხილება, შრომით 

კმაყოფილება ინდივიდუალურ პასუხად არის მიჩნეული” ჯუფში მაღალი მორალური სუ- 

ლისკვეთება შეიძლება სუფევდეს და, ამავე დროს, ცალკეული პიროვნება შრომით უკმაყ- 

ოფილო იყოს# შრომით კმაყოფილების კვლევის საწყის ეტაპზე, მასში მუშაობისადმი ადა- 

მიანის ზოგადი, გლობალური დამოკიდებულება იგულისხმებოდა. მხოლოდ შემდგომში გა- 

ირკვა, რომ მომუშავის შრომისადმი დამოკიდებულებას მრავალი ფაქტორი განსაზღვრავს. 

მომუშავე შეიძლება თავის ხელფასს და კოლეგებს განსხვავებულად აფასებდეს და, ამავე 

დროს, ამ ფაქტორების ურთიერთმოქმედება მისი შრომისადმი ზოგად დამოკიდებულებას 

განაპირობებდეს. ამიტომ, სავსებით მოსალოდნელია, რომ ორი მომუშავე შრომით ერთ- 

ნაირად შეიძლება იყოს კმაყოფილი, მაგრამ განსხვავებული მიზეზების გამო – ერთს, შეიძ- 

ბა თანამშრომლების მიმართ დადებითი დამოკიდებულება გააჩნდეს და ხელფასს უარ- 
ლე აფასებდეს, რაც მის „საშუალო“ დონის შრომით კმაყოფილებას განაპირობებს. 
ყოფითად : 
მეორეს, როგორც თანამშრომლების, ასევე ხელფასის მიმართ გულგრილი დამოკიდებულე- 

ბა შეიძლება გააჩნდეს, რამაც მისი შრომით კმაყოფილების „საშუალო“ დონე გან- 

საზღვროს. შრომის პროცესის განსხვავებული ასპექტების მიმართ მომუშავეს განსხვავებუ-



231 

«ლი დამოკიდებულება გააჩნია. შრომის პროცესთან დაკავშირებით ე. ლოკი სამართლიანად 

„აღნიშნავს, რომ მუშაობა ცალკეული ხელშესახები, დასანახი რამ კი არ არია, არამედ, 

'უპირატესად, დავალებათა, როლების, პასუხისმგებლობის, სხვებთან ურთიერთობის, ანა- 

ზღაურების და წახალისების ერთობლიობად უნდა მივიჩნიოთ. ამიტომ, შრომითი განწყო- 

ბების დახასიათება შრომის პროცესის შემადგენელი ნაწილების ტერმინებში უნდა განხორ- 

ციელდეს (|24|. 
შრომი პროცესი მრავალგანზომილებიან მოვლენათა კატეგორიას მიეკუთვნება. 

მუშაობის მრავალგვარი განსხვავებული ფორმა არსებობს, ზოგიერთ მათგანში რაიმე ერთი 

განზომილება, ანუ თვისება, სჭარბობს, ზოგიერთისათვის კი სხვა რამეა დამახასიათებელი. 

ამ განზომილებების დადგენა ორი, კერძოდ, სტატისტიკური და კონცეპტური თვალსაზ- 

რისით ხორციელდება. სტატისტიკურ ასპექტში შრომისადმი მომუშავის დამოკიდებულების 

გაზომვა იგულისხმება (მაგალითად, „რამდენად კმაყოფილი ხართ კოლეგებთან ურთიერ- 

თობით?“, ან ,,რამდენად კმაყოფილი ხართ ხელფასით?“). პირველ რიგში ამგვარ შეკითხ–- 

ვებზე მომუშავის მიერ გაცემულ პასუხებს შორის კორელაცია უნდა იქნეს გამოთვლილი, 

შემდგომ მათ შორის არსებული მსგავსების ხარისხის გათვალისწინებით ფაქტორების ან 

კლასტერების გამოყოფა ხდება. ამ ფაქტორების ან კლასტერების სტატისტიკური ანალიზი 

მომუშავის მიერ შრომის პროცესის ამა თუ იმ განზომილების აღქმის და შეფასების დახა– 

სიათების შესაძლებლობას გვაძლევს. კონცეპტურ მიდგომაში შრომის პროცესის განზომი- 

ლების გამოყოფას თვით კვლევის მიზნები განაპირობებენ, მომუშავის საქმიანობის რომელი 

მხარე იქნება გამოყოფილი, ეს მკვლევარის თეორიულ ორიენტაციაზეა დამოკიდებული. 

ჩვეულებრივ, შრომით კმაყოფილების შესწავლის დროს მისი განმსაზღვრელი ფაქტორების 

რაოდენობა 5-20 ფარგლებში მერყეობს, ზოგიერთი მათგანი ზოგადად ყოველგვარი 

· შრომის სახეობისათვის არის დამახასიათებელი, ზოგიერთი კი – გარკვეული ფორმის პრო- 

ფესიულ საქმიანობას მიესადაგება. ე. ლოკმა შრომით კმაყოფილების კვლევის მასივი გაა- 

ანალიზა. და მასზე ზემოქმედი ფაქტორების კლასიფიკაცია შემოგვთავაზა, რომელიც 8-1 

ცხრილშია მოყვანილი. შრომით კმაყოფილებაზე ზემოქმედი ეს ფაქტორები ზოგადად ყვე- 

ლა პროფესიული საქმიანობის დახასიათებისათვის არის გამოსაყენებელი. მომუშავეთა 

უმრავლესობას საკუთარი საქმიანობის, ხელფასის, დაწინაურების შესაძლებლობების, სა– 

მუშაო პირობების და სხვა შრომითი პროცესის განზომილებების მიმართ შეფასებითი 

დამოკიდებულება შედარებით სწრაფად უყალიბდება. ე. ლოკი გავლენის მქონე ფაქტო- 

"რებში შრომის კონტექსტს (სამუშაო პირობები) და მოჟმედ სუბიექტს (თვით მომუშავე, 

თანამშრომლები) გამოყოფს. ადამიანი შრომის პროცესის რაიმე განზომილებით შეიძლება 

კმაყოფილო იყოს და ამავე დროს, მისი სხვა მახასიათებლით – უკმაყოფილო, ვინაიდან, 

მისი აზრით, მუშაობის მსვლელობაში მისი პროფესიული გამოცდილების და უნარების 

სათანადო დონეზე განხორციელება არ ხდება. შრომის პროცესის განზომილებების ამგვა- 

რი კლასიფიკაცია მომუშავის კმაყოფილების და უკმაყოფილების მიზეზების დადგენის სა– 

შუალებას გვაძლევს. იმის გამო, რომ შრომით კმაყოფილებას მრაგალი განზომილება 

გააჩნია, ამიტომ სავსებით სამართლიანია ვივარაუდოთ, რომ მომუშავესათვის ზოგიერთი 

მათგანი მეტად, ხოლო ზოგიერთი კი ნაკლებად არის მნიშვნელოვანი, კერძოდ, მან, შეიძ- 
ლება, ხელფასს და არა სამუშაო პირობებს მიანიჭოს უპირატესობა.



  

ზეგავლენის მომხდენი ფაქტორები შედეგი 
  

პირობები, ანუ კონტექსტი: 
  

საკუთრივ საქმიანობა: შინაარსით მასტიმ- 

ულირებელი, ანუ გამომწვევი 

  
ფსიქოლოგიურად მასტიმულირებელი, ანუ 

გამომწვევი საქმიანობა, რომლის განხორ- 

ციელებაც მომუშავის შესაძლებლობის 

ფარგლებში მას კმაყოფილებას ანიჭებს. 

  

საკუთრივ საქმიანობა: ფიზიკური 

მოთხოვნები 

მომქანცველი საქმიანობა უკმაყოფილებას 

იწვევს 
  

საკუთრივ საქმიანობა: პიროვნული 

ინტერესი 

პიროვნულად საინტერესო საჟმიანობა 

კმაყოფილების მომტანია 

  

წახალისების სისტემა საქმიანობის სამართლიანი და ნათლად 

გასაგები წახალისება კმაყოფილების 

განმსაზღვრელია 

  

შრომის პირობები: ფიზიკური თვისებები შრომის პირობების და ფიზიკური 

მოთხოვნების ურთიერთმორგების ხარისხი 

მომუშავის კმაყოფილებას განსაზღვრავს 

  

შრომის პირობები: მიზნების მიღწევა მიზნების მიღწევის ხელშემწყობი შრომის 

პირობები მომუშავეს კმაყოფილებას გვრის 

  

მოქმედი სუბიექტი: საკუთრივ მომუშავე, 

უფროსები, თანამშრომლები, ხელქვეითები 

მომუშავე იმ ხალხით არის კმაყოფილი, 

ვინც მისი მიზნების განხორციელებას ხელს 

”უწყობს 

  

ორგანიზაცია   მომუშავე იმ ორგანიზაციით არის კმაყ- 

ოფილი, რომელიც მისი მიზნების განხორ- 

ციელებას ხელს უწყობს, ის იმ 

ორგანიზაციით- არის უკმაყოფილო, 

"რომელიც მას გაურკვეველი და კონფლიქ- 
ტური როლების შესრულებას ავალებს   
  

ცხრილი 8-1 შრომით კმაყოფილებაზე გავლენის მომხდენი ფაქტორები (ლოკის 

მიხედვით) (241 
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შრომით კმაყოფილების მოდელები. იმის ასახსნელად, თუ რატომ არის ადამიანი 

შრომით კმაყოფილი (ან პირიქით), გარკვეული თეორიებია შექმნილი. არსებული თეორიები 

ამ რთული მოვლენის გარკვეული მხარის მოდელირებას ცდილობენ, ამიტომ ზოგადი 

მოძღვრების შესახებ ჯერჯერობით ლაპარაკი არ შეიძლება. ქვემოთ ი–ო ფსიქოლოგიაში 

არსებულ ყველაზე ცნობილ მიდგომებს განვიხილავთ. 

1. მრომით კმაყოფილების განმსაზღვრელი ფაქტორების გააზრება ინტრაპერსონალური 

შედარების პროცესის საფუძველზეა ნაცადი. ამ მიდგომის თანახმად, შრომით კმაყ- 

ოფილების განცდა სუბიექტურ სტანდარტს და. საქმიანობით უკვე მიღწეულს შორის 

აღქმული სხვაობით არის დეტერმინირებული. ამ პრინციპზე მდგომ მკვლევარებს მია– 
ჩნიათ, რომ მომუშავე საკუთარ სურვილს (სუბიექტური სტანდარტი) მის მიერ უკვე 

მიღწეულს ადარებს. აღქმული სხვაობა რაც უფრო მცირეა, შრომით კმაყოფილების გა- 

ნცდა მით უფრო დიდია. როგორც ვხედავთ, აქ შედარების პროცესი მომუშავის პი- 

როვნულ სტანდარტზე და მის მიღწევაზეა დამყარებული, ამგვარ მიდგომას ინტრაპ- 

ერსონალური შედარების პრინციპს სწორედ ამიტომ უწოდებენ. სხვადასხვა ავტორის 

მიერ სუბიექტური სტანდარტის არსი და მისი ჩამოყალიებების პირობები განსხვავებუ- 

ლად არის გააზრებული. ზოგს მიაჩნია, რომ სუბიექტური სტანდარტების საფუძველს 

მოთხოვნილებები წარმოადგენენ. მკვლევართა მსჯელობა ბიოლოგიურ (სუნთქვა, წყუ- 

რვილი, შიმშილი და ა. შ.) და ფსიქოლოგიურ (შემეცნება, მიღწევა, თვითაქტუალიზა– 

ცია და ა. შ.) მოთხოვნილებებს ეხება. პირველი, ადამიანის სიცოცხლისუნარიანობის 

საფუძველია, ხოლო მეორე, მის ფსიქიკურ აქტივობას განსაზღვრავს. ადამიანს ისეთი 

სამუშაო დააკმაყოფილებს, რომელიც მისი ფსიქოლოგიური მოთხოვნილებების (მაგა- 

ლითად, საკმარისი ხელფასი) რეალიზაციას ხელს შეუწყობს, მის თვითშეფასებას 

აამაღლებს და თანამშრომლები მის მიღწევებს აღიარებენ. 

მკვლევართა მეორე წყება თვლის, რომ სუბიექტური სტანდარტების საფუძველს არა 

მოთხოვნილებები, არამედ პიროვნების ღირებულებები წარმოადგენენ. როგორც ვიცით, 

ღირებულებების ფორმირება სოციალიზაციის პროცესში წარმოებს. ადამიანებს ერთნაირი 

მოთხოვნილებები გააჩნიათ, მაგრამ მათთვის ისინი იდენტური მნიშვნელობის არ არიან. 

ადამიანისათვის ისეთი სამუშაოა კმაყოფილების მომტანი, რომელიც მას სასურველი შედე- 

გების მიღწევის საშუალებას აძლევს. ამ მიდგომას, პირველთან შედარებით, გარკვეული 

უპირატესობა გააჩნია. როგორც ავღნიშნეთ, ადამიანებისათგის საერთო მოთხოვნილებების 

არსებობა არის დამახასიათებელი, აქედან გამომდინარე, შრომის პროცესის განზომილებე- 

ბის მიმართ ისინი ერთგვაროვნად უნდა რეაგირებდნენ, რაც სინამდვილეში იშვიათობა 

გახლავთ, პირიქით, უფრო ხშირად, ერთი და იგივე საქმიანობის მიმართ ადამიანები გან- 

სხვავებულ დამოკიდებულებას ავლენენ. “ამაზე მოთხოვნილებათა პრიორიტეტის თვალ- 

საზრისზე მდგომმა მკვლევარმა შეიძლება შემდეგი არგუმენტი მოიყვანოს = ადამიანებს 

ერთნაირი მოთხოვნილებები კი გააჩნიათ, მაგრამ მთავარი ის არის, რომ მათ შორის სხვაო–- 

ბა სიძლიერის მიხედვით არსებობს, ამიტომ მიღწევის ძლიერი მოტივაციის მქონე თანამშ- 

რომელი, შეიძლება, რაიმე სახის საქმიანობით უკმაყოფილოა, ხოლო ვისაც ეს მოთხოვნი- 

ლება სუსტი აქვს, ის იგივე საქმიანობამ შეიძლება სავსებით დააკამყოფილოს. მეორე 

მხრივ, ამ ფაქტის ახსნა ღირებულებათა პრინცი პზე დაყრდნობით შემდეგს გულისხმობს: 

ჩვენ საქმე განსხვავებულ ღირებულებებთან გვაქვს, მაგალითად, ადამიანი, რომელიც გა- 
დამწყვეტ მნიშვნელობას ფულად ანაზღაურებას და საქმიანობის შემოქმედებით მხარეს 

ანიჭებს, სავარაუდოა, რომ მცირე ხელფასიანი და ერთფეროვანი სამსახურით უკმაყოფი- 

ლო იქნება, ხოლო ვისთვისაც ხელფასის მიღება ნაკლები გონებრივი ძალისხმევით უფრო



მეტად ფასობს, ასეთი სამსახური მას სავსებით დააკმაყოფილებს. : 
2. შრომით კმაყოფილების მადეტერმინირებელი ფაქტორების მიმართ სხვაგვარი მიდგომაც 

არსებობს, რომელიც ყურადღებას ინტერპერსონალური შედარების პროცესზე ამახ- 

ვილებს. ამ თვალსაზრისის მიხედვით, მომუშავის შრომითი კმაყოფილების განცდა სხვე- 

ბის და საკუთარი მიღწევების ურთიერთშედარებით განისაზღვრება. ადამიანი სოცია- 

ლური ვაკუუმის პირობებში არ შრომობს, ის თავის საქმიანობის შეფასებას სხვების საქ- 

მიანობის გათვალისწინებით ანხორციელებს, ამგვარი აქტივობა ინტერპერსონალურ ხა- 

სიათს ატარებს. ინტერპერპონალური შედარების პრინციპის თანახმად, მომუშავის შრო- 

მით კმაყოფილებაში გადამწყვეტ როლს არა მისი მოთხოვნილებები, არამედ საკუთარი 

ქცევის და განცდების სხვების ქცევებთან და განცდებთან შედარება თამაშობს. მომუშავე 

თავის თავს მისი სამუშაოს მსგავსი საქმიანობით დაკავებულ ადამიანებს ადარებს, რის 

შედეგადაც მისივე შრომით კმაყოფილება განისაზღვრება. ინტერპერსონალური შედა- 

რების ეფექტის საილუსტრაციოდ ჰ. ვეისის და ჯ. შოუს გამოკვლევას მივმართოთ (251, 

გამოკვლევის მონაწილეებს პროფესიული გავარჯიშების შესახებ ფილმი უჩვენეს, რო- 

მელშიც ელექტრონულ კონვეიერზე მიმდინარე შრომის პროცესია გადაღებული. ფილმში 

რუტინული, მოსაწყენი და საინტერესო შრომის დავალებების შესრულებაა ასახული. ფი- 

ლმის მიმდინარეობის დროს მომუშავე პერსონაჟები თავისი საქმიანობის შესახებ და- 

დებითი და უარყოფითი შინაარსის კომენტარებს აკეთებენ. ფილმის ჩვენების შემდეგ, 

გამოკვლევის ყოველმა მონაწილემ ფილმში ნაჩვენები ერთი ან მეორე სახის სამუშაო 

რეალურად შეასრულა და მათი ამ საქმიანობით კმაყოფილება გაიზომა. მონაცემებმა 

აჩვენეს, რომ შესრულებული დავალებით მონაწილეთა კმაყოფილებაზე მნიშვნელოვანი 

გავლენა ფილმის პერსონაჟების რეაქციებმა მოახდინეს. ამ შედეგის საფუძველზე ავტო- 

რები ასკვნიან, რომ გამოკვლევაში მონაწილეთა კმაყოფილების განცდა სხვების იმავე 

სიტუაციაზე პასუხების დაკვირვების შედეგს წარმოადგენს ინტერპერსონალური 

შედარების პრინციპის დებულება იმის შესახებ, რომ შრომით კმაყოფილების განცდაზე 

სოციალური ფაქტორები არსებით გავლენას ახდენენ, ცხადი და მისაღებია, ის ლიდერო- 

ბის და შრომითი მოტივაციის კვლევებშიც ნათლად დასტურდება. 

3. ფ. ჰერცბერგერმა სხვადასხვა ორგანიზაციების საინჟინრო და საფინანსო პერსონალის 

შესწავლის საფუძველზე შრომით კმაყოფილების ე- წ- ორფაქტორიანი მოდელი შექმნა. 

გამოკვლევათა სერია, ძირითადად, ინტერვიუს მეთოდით განხორციელდა, მის მსვლე- 

ლობაში რესპოდენტები საკუთარი პროფესიული საქმიანობის შესახებ მსჯელობდნენ და 

აფასებდნენ, კერძოდ, მათ მისი დადებითი და უარყოფითი მხარის გამოყოფა და და- 

ხასიათება ევალებოდათ. მიღებული მასალა კონტენტ - ანალიზის. მეთოდით დამუშავდა, 

რომლის მიზანს შემდეგი საკითხების. გარკვევა წარმოადგენდა: 1) · რესპონდენტები 

ყურადღებას რა მოვლენებზე ამახვილებენ, როდესაც ისინი შრომით კმაყოფიელბაზე 

მსჯელობენ; 2) რესპონდენტები, ხაზს რას უსვამენ, როდესაც ისინი შრომით კმავ- 

ოფილების მიზეზებს ასახელებენ; 3) რესპონდენტების მიერ ამ ორი ვითარების აღწერას 

შორის განსხვავების დადგენა. მიღებულმა შედეგებმა აჩვენეს, რომ ფაქტორთა ერთი 

ჯგუფი კმაყოფილების განცდასთან არის დაკავშირებული, ხოლო ფაქტორთა მეორე 

ჯგუფი “ უკმაყოფილების განცდასთან. რესპონდენტების მიერ შრომის პროცესის დადე- 

ბით მხარედ ის მოვლენები შეფასდა, რომლებიც მომუშავის მიღწევებს, სხვების მიერ ამ 

მიღწევების აღიარებას, პროფესიულ ზრდას და საქმიანობის შედეგისადმი პასუხისმგე- 

ბლობას ეხებოდნენ. რადგან ეს მოვლენები შრომის შინაარსთან არიან დაკავშირებული,



წ-რჯი| 

ამიტომ მათ შინაარსის ფაქტორები ეწოდებათ. რესპონდენტებმა შრომის პროცესის 

უარყოფითი მხარის დახასიათების დროს, ორგანიზაციის პოლიტიკა, საქმიანობაზე 

კონტროლი, ხელფასი და შრომის პირობები გამოყვეს. ეს მოვლენები მომუშავის საქმი– 

ანობის კონტექსტს ეხებიან, ამიტომ, ისინი კონტექსტის ფაქტორებად განიხილება. (26). 

ფ. ჰერცბერის მიერ შრომასთან დაკავშირებული ცვლადების ორი ჯგუფია გამოყოფილი 

–- ერთი, შინაარსის ფაქტორები, რომლებიც კმაყოფილებას განსაზღვრავენ და მეორე, კონ- 

ტექსტის ფაქტორები, რომლებიც უკმაყოფილებას განაპირობებენ. გარდა ამისა, ავტორი 

შემდეგ პრინციპულ დაშვებას (რომელიც ყველაზე მეტი დავისა და კრიტიკის საგანი გა– 

ხდა) აკეთებს: როდესაც მომუშავის საქმიანობაში შინაარსის ფაქტორები ჭარბობს (აღია- 

რება, უნარების და შესაძლებლობების რეალიზაცია და სხვ.), მაშინ ის შრომით კმაყოფი- 

ლია, ხოლო როდესაც აღნიშნული მოვლენები საქმიანობასთან ნაკლებად არიან დაკავში- 

რებული, ამ შემთხვევაში ადამიანი შრომისადმი გულგრილ, ინდიფერენტულ დამოკიდებუ- 

ლებას ამჟღავნებს. განსხვავებულ ვითარებასთან გვაქვს საქმე, როდესაც მომუშავის 

საქმიანობაში კონტექსტის ფაქტორები დომინირებენ (მაღალი ხელფასი, კარგი შრომის 
პირობები და ა. შ.), მაშინ ის შრომით კმაყოფილებას კი არა, არამედ მის მიმართ ნეიტ- 

რალურ დამოკიდებულებას ავლენს; ხოლო, როდესაც ეს ფაქტორები მცირე ზომით არიან 

მოცემული (პატარა ხელფასი, ცუდი შრომის პირობები), მაშინ მომუშავე შრომით უკმაყ- 

ოფილოა. მაშასადამე, საქმიანობის შინაარსის მაღალი მაჩვენებლების შემთხვევაში შრო- 

მით კმაყოფილებას უნდა ველოდოთ, დაბალი მაჩვენებლების დროს – შრომისადმი ნეიტ- 

რალურ დამოკიდებულებას. როდესაც შრომის კონტექსტის მაღალი მაჩვნებლები არსე- 

ბობს, მაშინ სავარაუდოა შრომისადმი ნეიტრალური დამოკიდებულების არსებობა, ხოლო 

დაბალი მაჩვენებლების არსებობის შემთხვევაში – შრომით უკმაყოფილების გამოვლინება 

არის მოსალოდნელი. ფ. ჰერცბერგის კონცეფციაში შრომით კმაყოფილებას და მის განმ- 

საზღვრელ ფაქტორებს შორის ნაგულისხმევი დამოკიდებულება 8-2 ნახატზეა ნაჩვენები. 

ფ. ჰერცბერგის თანახმად, შრომის ოპტიმალური დაგეგმარება მომუშავის საქმიანობის ში– 

ნაარსის ფაქტორების (უკმაყოფილების თავიდან აცილება) და კონტექსტის ფაქტორების 

(კმაყოფილების დეტერმინაცია) მაღალი მაჩვენებლების გათვალისწინებას გულისხმობს. 

შრომით კმაყოფილება 

შინაარსის 

ფაქტორები 

  

ნეიტრალური დამოკიდებულება 

კონტექსტის 
ლ. ფაქტორები   შრომით უკმაყოფილება 
  

წახალისების · წახალისების 

მცირე ეფექტი დიდი ეფექტი 

ნახატი 8-2. მომუშავის შრომით კმაყოფილებაზე საქმიანობის შინაარსის და მისი კონტექსტის 
ზემოქმედება (ჰერცბერგის მიხედვით)
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ფ. ჰერცბერგის მოდელი ორი თვალსაზრისით იქნა გაკრიტიკებული. ერთი კვლევის მე- 

თოდს ეხება. ინტერვიუს გამოყენების დროს ავტორს მიაჩნდა, რომ რესპონდენტებს შრო- 

მის დამაკმაყოფილებელი და არადამაკმაყოფილებელი ასპექტების ობიექტური, მიუკერძოე- 

ბელი დახასიათება შეუძლიათ. სინამდვილეში კი, რაიმე მოვლენის დადებითად აღწერის 

დროს, ადამიანი ტენდენცირებულია ის საკუთარ თავს მიაწეროს (შინაარსის მაჩვენებ- 

ლები), ხოლო უარყოფითად დახასიათებული მოვლენის მიმართ პასუხისმგებლობა თავი- 

დან აიცილოს და ის სხვას დააკისროს (კონტექსტის მაჩვენებლები). მეორე თვალსაზრისი 

იმას გულისხმობს, რომ ფ. ჰერცბერგის კონცეფცია სხვა გამოკვლევებით ნაკლებად დას- 

ტურდება. შემდგომმა კვლევამ ცხადყო, რომ შრომით კმაყოფილებას და უკმაყოფილებას, 

როგორც შინაარსის, ასევე კონტექსტის ფაქტორები ერთნაირად განსაზღვრავენ: როდესაც 

მომუშავეს მიაჩნია, რომ მან სათანადო აღიარება ვერ მოიპოვა ან საქმეში ვერაფერს მია- 

ღწია, მაშინ სავარაუდოა, რომ ის შრომის მიმართ არა ნეიტრალურ დამოკიდებულებას, 

არამედ უკმაყოფილებას გამოავლენს. ანალოგიურად, როდესაც მომუშავე ხელფასს და 

შრომის პირობებს დადებითად აფასებს, მაშინ იმის ალბათობა დიდია, რომ მას შრო- 

მისადმი ნეიტრალური დამოკიდებულება არ ეჟნება. ამ არგუმენტების გამო ფ. ჰერცბერგის 

მოდელის ვალიდურობას მკვლევართა დიდი ნაწილი ეჭვის ქვეშ აყენებს. დაბოლოს, ისიც 

აღსანიშნავია, რომ ფ. ჰერცბერგის კონცეფციამ პრაქტიკოსებში დიდი პოპულარობა მოი- 

პოვა. თანამშრომლებისათვის შრომის პროცესის კონტროლის მეტი შესაძლებლობის მიცე- 

მა და მათთვის მეტი პასუხისმგებლობის დაკისრების პრაქტიკა, რომელსაც დღეს მრავალი 

ინდუსტრიული ორგანიზაცია მიმართავს, ძირითადად, ფ. ჰერცბერგის ორფაქტორიანი მო- 

დელის რეკომენდაციებს ეყრდნობა. 

შრომით კმაყოფილება როგორც დამოუკიდებელი ცვლადი. ი-ო ფსიქოლოგია- 

ში შრობით კმაყოფილება პროდუქტიულობის, სამუშაოს გაცდენების და კადრების დენა- 

დობის მსგავსად მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობის შეფასების კრიტერიუმად განიხი- 

ლება. ქვენოთ ამ ცვლადებთან მისი კავშირის თავისებურებებს განვიხილავთ. · 

1. შრომით კმაყოფილების და სამუშაოს გაცდენების შესწავლამ მათ შორის მყარი უარ- 

ყოფითი, მაგრამ არც თუ ისე მაღალი კორელაცია (დაახლოებით 0:40) გამოავლინა, 

რაც სხვა ფაქტორების ჩარევით არის განპირობებული. შრომით კმაყოფილების და 

სამუშაოს გაცდენების უშუალო კავშირის შესწავლის (სხვა ფაქტორების მაქსიმალური 

გამორიცხვით) კარგ ნიმუშს ფ. სმიტის გამოკვლევა წარმოადგენს (27). გამოკვლევა 

ერთ-ერთი კომპანიის ორ ფილიალში ჩატარდა, რომლებიც ჩიკაგოში და ნიუ-იორკში 

იყვნენ განლაგებული. ერთ ,,მშვენიერ“ დღეს ჩიკაგოში ამოვარდნილმა ქარბუქმა მკვლ- 

ევარს ამ ქალაქში არსებული ფილიალის და ნიუ-იორკში (სადაც იმ დღეს კარგი ამინ- 

დი იყო) განლაგებული ფილიალის სამუშაოს: გაცდენების შედარების საშუალება მისცა. 

ყურადსაღებია, რომ ჩიკაგოს ფილიალში მომუშავე პერსონალს სამსახურში გამოუცხ- 

ადებლობის სავსებით გამართლებული მიზეზი გააჩნდა, კერძოდ, ქარბუქის გამო ტრა- 

ნსპორტი არ მუშაობდა. თანამშრომლებმა კარგად იცოდნენ, რომ სამსახურში გამოუც- 

ხადებლობისათვის ისინი არ დაისჯებოდნენ. ეს საველე ექსპერიმენტი ორივე ფილიალში 

მომუშავე შრომით კმაყოფილი და “შრომით უკმაყოფილო თანამშრომლების სამუშაოზე 

გამოცხადების მონაცემების "შედარების შესაძლებლობას იძლევა. თუ შრომით კმავ- 

ოფილება თანამშრომლების სამსახურში გამოცხადების განმსაზღვრელია, სხვა ფაქტო- 

რების შეძლებისდაგვარად უგულებელყოფის შემთხვევაში, მოსალოდნელია, რომ ჩი- 

კაგოს ფილიალში მომუშავე შრომით კმაყოფილი თანამშრომლების გამოცხადების
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მაჩვენებლები შრომით უკმაყოფილო თანამშრომლების ანალოგიურ მაჩვენებლებს მნიშ- 

ვნელოვნად უნდა აღემატებოდეს. რაც შეეხება ნიუ-იორკის ფილიალის პერსონალს 

(საკონტროლო ჯგუფი) შრომით კმაყოფილი და შრომით უკმაყოფილო თანამშრომლე- 

ბის სამუშაოს გაცდენების მაჩვენებლებს შორის მნიშვნელოვანი სხვაობის გამოვლენა 
ნაკლებად სავარაუდო იყო. ავტორის ეს ჰიპოთეზა კვლევის შედეგებმა დაადასტურეს. 

2.ემპირიულმა კვლევამ აჩვენა, რომ შრომით კმაყოფილებას და კადრების დენადობას 
შორის უარყოფითი კორელაცია არსებობს, რომლის მაჩვენებელი სამუშაოს გაცდენების 
მაჩვენებელს საგრძნობლად აღემატება. რასაკვირველია, კადრების დენადობას სხვა 
ფაქტორებიც განაპირობებენ, მაგალითად, ორგანიზაციაში მუშაობის სტაჟი და სხვა 
სამსახურში მოწყობის შესაძლებლობა, მომუშავის ორგანიზაციიდან ნებაყოფლობითი 

წასვლის მადეტერმინირებელ ფაქტორებს წარმოადგენენ. გარდა ამისა, ნაჩვენებია, 
რომ შრომით კმაყოფილების კადრების დენადობასთან კავ შირის მნიშვნელოვან გამა- 

შუალებელ ფაქტორად მომუშავის საქმიანობის ხარისხი გვევლინება, კერძოდ, შრომით 

კმაყოფილების მაჩვენებლის გათვალისწინება კარგად მომუშვე თანამშრომლების დენა- 

დობის პროგნოზირებაში ნაკლებეფექტურია. ეს იმის გამო ხდება, რომ ორგანიზაცია 

მაღალი ეფექტურობით მომუშავე კადრების შენარჩუნებას ცდილობს – მათ ხელფასს 

უმატებენ, პრემიალურ თანხებს აძლევენ, მათ მიღწევებს აღიარებენ, დაწინაურების 

პერსპექტივას უსახავენ და ა. შ. ნაკლებად ეფექტურად მომუშავე პერსონალის მიმართ 

საწინააღმდეგოს აქვს ადგილი – ორგანიზაციას მათი შენარჩუნება ნაკლებად აინტე- 

რესებს, ამიტომ · სავარაუდოა, რომ, პირველ რიგში, შრომით კმაყოფილება 

მნიშვნელოვან გავლენას სწორედ ნაკლებად ეფექტურად მომუშავე თანამშრომლების 

ორგანიზაციაში დარჩენის სურვილზე ახდენს. ეფექტურად მომუშავე თანამშრომლებს 

რაც "შეეხება, შრომით კმაყოფილების ხარისხის მიუხედავად, ორგანიზაციაში მათი 

დარჩენის სურვილს სხვადასხვა სახის წახალისება (მისი მიღწევების აღიარება, ხელფა– 

სის მომატება, დაწინაურების შესაძლებლობები) განაპირობებს. 

3. შრომით კმაყოფილებას და შრომის ნაყოფიერებას შორის კავშირის შესახებ ადრინდე- 

ლი (30 - 40 წლები) თვალსაზრისი ზოგადი დებულებით „ვინც შრომით კმაყოფილია, 

ის პროდუქტიულადაც მუშაობს“ შეიძლება გამოვხატოთ, რომელიც უფრო ინტუიცი- 

ურ, სასურველ ვარაუდს, ვიდრე ემპირიული კვლევა - ძიებით დადგენილ კანონზო- 
მიერებას წარმოადგენდა. უკვე 60-იან წლენში ამ საკითხის კვლევის შედეგების ანალ- 

იზმა აჩვენა, რომ ამ ორ ცვლადს შორის კორელაციის მაჩვენებელი 0.15-ს არ აღემა– 

ტება. როდესაც ემპირიულ კვლევებში ამ მოვლენებს შორის არსებული კავშირის გა- 

მაშუალებელი ფაქტორების გათვალისწინება დაიწყეს, მაშინ კორელაციის მაჩვენებელი 

საგრძნობლად გაიზარდა. მაგალითად, შრომით კმაყოფილების კავშირი პროდუქტიუ- 

ლობასთან მაშინ უფრო მჭიდროა, როდესაც მომუშავის საჟმიანობის მიმდინარეობა და 

მისი რეგულირება ნაკლებად არის გარემოს ფაქტორებზე დამოკიდებული – მანქანურ 

დანადგართან (შრომის ტექნოლოგიური კონტექსტი) მომუშავე ადამიანზე უფრო დიდ 
გავლენას მათი მუშაობის ტემპი ახდენს, ვიდრე შრომით კმაყოფილება. გარდა ამისა, 

მტრომით კმაყოფილებას დღა პროდუქტიულობას შორის კავშირის მნიშვნელოვან გამა– 

შუალებელ ფაქტორად მომუშავის სტატუსი გვევლინება, კერძოდ, ამ ცვლადებს შორის 

კორელაციის მაჩვენებელები ორგანიზაციის მაღალკვალიფიცირებულ და მმართველობი- 

თი რგოლის პერსონალში უფრო დიდი აღმოჩნდა, ვიდრე დაბალი კვალიფიკაციის მქო- 

ნე და რიგით თანამშრომლებში. შრომით კმაყოფილების და პროდუქტიულობის მიზე-



ზობრივი დამოკიდებულების თვალსაზრისით შესწავლა, ჩვეულებრივ, რეგრესიული ანა- 
ლიზის გამოყენებით წარმოებს, რაც საკმაოდ ვალიდური დასკვნების გამოტანის შესაძ- 

ლებლობებს იძლევა. ზოგადი დასკვნა ასეთი გახლავთ: როგორც ჩანს, შრომის ნაყოფი- 

ერება შრომით კმაყოფილებას განსაზღვრავს, და არა პირიქით. თუ ადამიანი კარგად 

მუშაობს, რეალურ შედეგს ხედავს, ამას ის დადებითად აფასებს. გარდა ამისა, თუ ადა- 

მიანი პროდუქტიულად მუშაობას სხვადასხვა სახის წახალისებას (სხვების მიერ მისი 

მიღწევების აღიარება, ხელფასის მომატება, დაწინაურების შესაძლებლობა და ა. 9.) უკ- 

ავშირებს, მაშინ ის თავისი შრომით კმაყოფილო უფრო მეტად ხდება. · 

შრომით კმაყოფილება და არასამუშაო დრო 

შრომით კმაყოფილების შესწავლა ზემოაღწერილით არ შემოიფარგლება, დღეს, მრა- 

ვალი მკვლევარის ყურადღება შემდეგი საკითხების გა შუქებაზეა გამახვილებული: ადამია- 

ნის შრომისადმი დამოკიდებულებას და ცხოვრების სხვა სფეროების მიმართ მის სოცია- 

ლურ განწყობებს შორის როგორი კავშირი არსებობს? არის კი ზოგიერთი კატეგორიის 

ადამიანებისათვის პროფესიული საქმიანობა უფრო დიდი მნიშვნელობის მქონე, ვიდრე 

სხვებისათვის? საკითხის ამგვარად დასმაში, ფაქტორბივად, შრომით კმაყოფილებას და 

ზოგადად ცხოვრებით კმაყოფილებას (არასამუშაო დროის განსხვავებული ასპექტები) 

შორის კავშირი იგულისხმება. ამ კავშირის რაობის შესახებ სამი განსხვავებული თვალსაზ- 

რისი არსებობს: 1) შრომით კმაყოფილება ცხოვრების სხვა სფეროებით მეტ-ნაკლები უკმაყ- 

ოფილების კომპენსირების შესაძლებლობას იძლევა (კომპენსაციის პრინციპი); 2) ცხოვრე- 

ბით რაიმე ერთი სფეროთი კმაყოფილება ან უკმაყოფილება სხვა სფეროზე განზოგადდე- 

ბა, რის გამოც ადამიანი, როგორც შრომას, ასევე არასამუშაო დროის განზომილებების 

მიმართ ერთგვაროვან დამოკიდებულებას ავლენს (გენერალიზაციის პრინციპი); 3) ამ თვა- 

ლსაზრისის თანახმად, ადამიანის ცხოვრებისეული გამოცდილება დანაწევრებულია, ამიტ- 

ომ სამუშაო და არასამუშაო დროის სფეროები მის მიერ ფსიქოლოგიურად სრულიად გან- 

ცალკევებულად განიცდება (სეგმენტაციის პრინციპი). სამუშაო და არასამუშაო დროს 

შორის არსებული კავშირის ემპირიულმა შესწავლამ ვერცერთი მათგანი დამაჯერებლად 

ვერ დაასაბუთა. დღეს ამ მიდგომების ინტეგრაციის მცდელობასთან გვაქვს საქმე. ქვემოთ 

ემპირიული კვლევის რამოდენიმე მაგალითს მოვიყვანთ. 

რ. დიუბინმა ცხოვრების ძირითადი ინტერესის ცნება შემოგვთავაზა. მისი აზრით, არიან 

ადამიანები, რომელთათვის შრომა მათი ცხოვრების ძირითად ინტერესს წარმოადგენს. ეს ის 

ხალხია, რომლებიც გადამწყვეტ მნიშვნელობას პროფესიულ საქმიანობას ანიჭებენ და, 

ამდენად, შრომით კმაყოფილების მაჩვენებლებიც 'მაღალი გააჩნიათ. ადამიანთა ამ კატეგო- 

რიას ავტორი შრომაზე ორიენტირებულებს უწოდებს. ზოგიერთისთვის ცხოვრების ძირი- 

თადი ინტერესი არა შრომასთან, არამედ სხვა სფეროებთან (ოჯახი, მეგობრები, ხელოვნება, 

ფიზიკური ვარჯიში, გართობა, ბუნების წიაღში ყოფნა და ა.შ.) არის დაკავშირებული. ისინი 

შრომაზე არაორიენტირებული პიროვნებები არიან. მათ შორის ისეთი ცოტა მოიძებნება, 

ვინც შრომით კმაყოფილი იქნება. დაბოლოს, არიან ადამიანები, რომლებიც ცხოვრების 

არცერთ სფეროს განსაკუთრებულ უპირატესობას არ ანიჭებენ, მათ „მოქნილი“, ცვალებადი 
ცხოვრებისეული ინტერესები გააჩნიათ. რ. დიუბინი ვარაუდობს, რომ ამ კატეგორიის 

ადამიანებისათვის ცხოვრების ძირითად ინტერესებს და შრომით კმაყოფილებას შორის
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სუსტი კავშირი უნდა იყოს დამახასიათებელი. ამ ჰიპოთეზების შემოწმების მიზნით, მან 

მუშები” (მამაკაცები, დღა საკანტორო მოსამსახურე (ქალები) პერსონალის წარმო- 

მადგენლობითი ამონაკრებით ფართომასშტაბიანი გამოკვლევა ჩაატარა. შედეგებმა აჩვენეს, 

რომ შრომით კმაყოფილების ყველაზე მაღალი მაჩვენებლები შრომაზე ორიენტირებულ 

რესპონდენტებს გააჩნდათ, ხოლო ყველაზე დაბალი – არასამუშაო სფეროზე ორიენტირე- 

ბულებს. „მოქნილი“ ორიენტაციის მქონე რესპონდენტებს რაც შეეხება, მათთვის შრომით 

კნაყოფილების საშუალო მაჩვენებლები აღმოჩნდა დამახასიათებელი, მიღებული რეზულ- 

ტატები შრომაზე ორიენტირებული ადამიანების მიმართ წამოყენებულ ჰიპოთეზას ადას- 

ტურებენ. აღსანიშნავია, რომ მიღებული შედეგები „მოქნილი“ ორიენტაციის მქონე ადამი- 

ანების შესახებ გამოთქმული ვარაუდის სასარგებლოდ ნაკლებად მეტყველებენ (28), 

ს. ორპენმა შრომით კმაყოფილებას და ცხოვრებით კმაყოფილებას შორის მიზეზობრივი 

კავშირის შესწავლა დაისახა მიზნად, მან გამოკვლევა ჩაატარა, რომელშიც სხვადასხვა 

ორგანიზაციის დაბალი რგოლის მენეჯერებმა მიიღეს მონაწილეობა (29. კვლევის შედეგებმა 

აჩვენეს, რომ შრომით კმაყოფილებაში მომხდარმა ცვლილებამ ცხოვრებით კმაყოფილების 

მაჩვენებლების შეცვლა გამოიწვია (დროის განსხვავებულ მონაკვეთებში გაზომილი ცვლა- 

დების კორელაციის კოეფიციენტებს შორის სტატისტიკურად მნიშვნელოვანი სხვაობა დად- 

გინდა), რაც, მკვლევარის აზრით, გენერალიზაციის პრინციპის საბუთიანობაზე მიუთითებს. 

ამჟამად, ცალმხრივი მიზეზობრივი დამოკიდებულების შესწავლის ნაცვლად, მკვლე- 

ვართა ყურადღება შრომით კმაყოფილების და არასამუშაო დროს შორის (ცხოვრებით კმა- 

ყოფილების სხვადასხვა განზომილება) რეციპროკული დამოკიდებულების კვლევაზეა გა- 

მახვილებული, რომლის ნათელ ნიმუშს ბ. კაბანოვის გამოკვლევა წარმოადგენს (|301. გა- 

მოკვლევაში მონაწილე რესპონდენტებს თავისი პროფესიული საქმიანობის ხუთი თვისების, 

კერძოდ, მუშაობის შინაარსის მრავალფეროვნების, ცოდნის და უნარების გამოვლინების, 

საკუთარი მოქმედების კონტროლის შესაძლებლობის და სხვებთან ურთიერთობის მიხედვით 

დახასიათება ევალებოდათ. გარდა ამისა, რესპონდენტები იმ ქცევის ფორმებს აღწერდნენ, 

რომლებსაც ისინი, ჩვეულებრივ, არასამუშაო დროის მონაკვეთში ანხორციელებდნენ. მუ- 

შაობის პროცესის აღწერის და არასამუშაო დროში გამოვლენილი ტიპური ქცევების მო–- 

ნაცემების ურთიერთშედარების საფუძველზე, რესპონდენტების არასამუმაო დროის ში- 

ნაარსის სათანადო პროფილები გამოიყო. სამუშაო და არასამუშაო დროს შორის გამოვლე- 

ნილი კავშირის ანალიზი რესპონდენტების პიროვნული, დემოგრაფიული და საორგანიზა- 

ციო მონაცემების გათვალისწინებით განხორციელდა. ბ. კაბანოვმა სამუშაო და არასამუ- 

შაო დროის ურთიერთმოქმედების ოთხი ფორმა გამოყო. ა) პასიური გენერალიზაცია – ამ 

ჯუფში მოხვედრილი ადამიანები გამოკვლეული თვისებების მხრივ მცირე მაჩვნებელებით 

ხასიათდებიან. ამ ჯგუფის წარმომადგენლები, ძირითადად, დაბალი განათლების მქონე 

მამაკაცები იყვნენ, რომლებიც მცირე'ხელფასს იღებდნენ და დაბალი შრომითი მოტივაცია 

გააჩნდათ, ხოლო მათი მოქმედება გარეგანი მარეგულირებელი ფაქტორებით იყო გან- 

პირობებული. ბ) შემავსებელი კომპენსაცია – ეს ჯგუფი, ძირითადად, საშუალო და ხნოვანი 

ასაკის ქალებით იყო წარმოდგენილი, მათთვის შინაგანი კონტროლის უნარი და დაბალი 

შრომითი მოტივაცია იყო დამახასიათებელი. ეს მომუშავეთა ის კონტინგენტია, რომლის ძი–- 

რითადი სასიცოხლო ინტერესები არასამუშაო დროის სფეროში უნდა ვეძიოთ, კერძოდ, ის 

ოჯახზე არის ორიენტირებული და მის მიმართ დიდი ერთგულებით გამოირჩევა. აღსა- 
ნიშავია, რომ ამავე ჯგუფში ორივე სქესის ახალგაზრდა ასაკის ადამიანები აღმოჩნდნენ, 
რომლებსაც ავტორი ,,ნამდვილი“ კომპენსაციის განმახორციელებლად მიიჩნეეს: მათ გარან-



ტირებული სამსახური არ გააჩნიათ, დროის თვალსაზრისით, პროფესიული საქმიანობით 

ნაკლებად არიან დაკავებული, ამავე დროს, საკმაოდ მაღალი შრომითი მოტივაციით და 

საკუთარი მოქმედების კონტროლის კარგი უნარით გამოირჩევიან, რასაც აშკარად არასა- 

მუშაო დროში განხორციელებულ აქტივობაში ამჟღავნებენ. ბ) აქტიური გენერალიზაცია – 

ამ ჯგუფში უმაღლესი განათლების ადამიანები შევიდნენ, მათში შრომითი მოტივაცია 

მკაფიოდ გამოხატულია, საქმიანობის წარმართვის სრული შინაგანი კონტროლი ახასია- 

თებთ და დიდ ხელფასს იღებენ. იმის გამო, რომ მათ თვითაქტუალიზაციის დიდი მოთხოვ- 

ნილება გააჩნიათ, რომელსაც ისინი პროფესიულ საქმიანობაში მხოლოდ ნაწილობრივ 

იკმაყოფილებენ, ამ მოთხოვნილების რეალიზებას არასამუშაო დროის სხვადასხვა სფეროში 

ცდილობენ. დ) რეაქტიული კომპენსაცია – ამ ჯგუფში შესულმა ადამიანებმა გამოკვლეული 

თვისებების მაღალე მაჩვენებლები პროფესიულ საქმიანობაში, ხოლო დაბალი მაჩვენებლები 

არასამუშაო დროში განხორციელებულ აქტივობაში გამოავლინეს. ისინი, ძირითადად, მუ- 

შაობაზე ორიენტირებული მამაკაცები არიან, მათი მოქმედების რეგულირება გარემო ფაჟ- 

ტორებით წარმოებს, შრომა მათთვის თავისთავად შინაგან მოთხოვნილებას კი არ წარმოა- 

დგენს, არამედ ის მათ მიერ მხოლოდ ეკონომიკური უზრუნველყოფის საშუალებად განიხ- 

ილება და ამიტომ, ავტორის აზრით, მათი ცხოვრების წესის ძირითად მოდუსად აქტიური 

მომხმარებლის როლში ყოფნა უნდა მივიჩნიოთ, 

როგორც ვხედავთ, სამუშაო და არასამუშაო დროის ურთიერთმოქმედების პროცესი 

ცხოვრების ამ ორ სფეროში ადამიანის მოქმედების თავისებურებას, მის „პროფილს“ განსა- 

ზღვრავს. აჯამებს რა ამ საკითხის შესახებ არსებულ თვალსაზრისებს და კვლევის შედეგებს, 

ბ. კაბანოვი აღნიშნავს, რომ „მომავალში ჩვენ უარი უნდა ვთქვათ შრომის და თავისუფალი 

დროის ამსახველი ერთგანზომილებიანი, უკიდურესად გამარტივებული მოდელების შექმ- 

ნაზე, რომლებიც ცხოვრების განსხვავებულ სფეროებს შორის არსებული ურთიერთმოქმედე- 

ბის გამომხატველ პროცესებს ანგარიშს არ უწევენ. #ძ 90C ტიპოლოგიების შექმნა წარსულს 

ჩაბარდა, მომავალში ჩვენ ისეთი ექსპერიმენტული შედეგების მოპოვებაზე უნდა ვიზრუნოთ, 

რომლებიც ადამიანის შრომის და თავისუფალ დროს შორის არსებულ რთულ ურთიერთ- 

მოქმედებას კი არ უგულებელყოფს, არამედ მას აგვიხსნის“ (30, გვ. 78). 

ძირითადი ტერმინები 

ი უზნაძის განწყობის თეორია L ეგზისტენციური. ღირებულებითი 

L მოთხოვნილება ორიენტაცია 

· სიტუაცია ა. სოციალური განწყობა 

ა განწყობათა იერარქიის პრინცპი 9 ' აიზენ-ფიშბეინის მოდელი 

ა« ინტერაგციის პრინციპი 9“ კოგნიტური დისონანსი 

M ღირებულებები – · თვითაღქმის მოდელი 

ა ღირებულებების სისტემა ა შრომაში ჩართულობა 

ა რეაგირებადი ღირებულებითი ა ორგანიზაციისადმი ერთგულება 

ორიენტაცია ი ინტრაპერსონალური შედარების 
5 ტრიბალისტური ღირებულებითი პრინციპი 

ორიენტაცია



ეგოცენტრული ღირებულებითი 
ორიენტაცია 

კონფორმისტული ღირებულებითი 

ორიენტაცია 

სამანიპულაციო ღირებულებითი 

ორიენტაცია 

სოციოცენტრული ღირებულებითი 

ორიენტაცია 
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ინტერპერსონალური შედარების 

პრინციპი 

ჰერცბერგის ორფაქტორიანი მოდელი 

კომპენსაციის პრინციპი 

გენერალიზაციის პრინციპი 

სეგმენტაციის პრინციპი



თავი 9 

მომუშავის პიროვნული 

თვისებები და დასწავლის 

  

მომუშავის უნარები 

ადამიანის ქცევა მისი პიროვნული უნარ - თვისებებით და შეძენილი გამოცდილებით 

არის დეტერმინირებული. ამ თავში შრომის პროცესთან მიმართებაში ინდივიდუალური 

დონის ცვლადებს, კერძოდ, მომუშავის უნარებს და მის პიროვნულ მახასიათებლებს, ხო- 

ლო შემდგომ დასწავლის ძირითად კანონზომიერებებს განვიხილავთ. 

მორუშავეთა შორის უნარების მიხედვით ინდივიდუალური სხვაობების დადგენის ძი- 

რითად მიზანს მათი პროფესიული საქმიანობის ხელშეწყობა, მისი საჭირო მიმართულებით 

წარმართვა წარმოადგენს. შრომის სუბიექტის უნარების განსაზღვრა პროფესიულ სავმია- 

ნობასთან მის) ეფექტურ მორგებას განაპირობებს. მომუშავის უნარებში შრომის პროცესში 

მის მიერ სხვადასხვა დავალებათა შესრულების დროს ინდივიდუალური შესაძლებლობების 

გამოვლენას ვგულისხმობთ. შრომის სუბიექტის ინდივიდუალური შესაძლებლობების დახა- 

სიათების დროს მის ფიზიკურ და გინებრივ უნარებს გამოყოფენ, როლებსაც ქვემოთ მოკ- 

ლედ განვიხილავთ. 

ფიზიკური უნარები. ფიზიკურ უნარებად სხვადასხვა დავალებათა შესრულების 

დროს მომუშავის მიერ გამძლეობის, სიმარდის, ძალ – ღონის და მსგავსი გამოვლენილი შე- 

საძლებლობები უნდა მივიჩნიოთ. შედარებით სტანდარტიზებული სამუშაოს შესრულების 

ხარისხი მისი ფიზიკური შესაძლებლობებით არის მნიშვნელოვნად განსაზღვრული. მომუ- 

შავის ფიზიკური უნარების ამოქმედების შემდეგი მადეტერმინირებელი ფაქტორებია დადღ- 

გენილი: 

9 ძალ-ღონის ფაქტორები: ა) დინამიკური ძალა – დროში ხანგრძლივი კუნთოვანი 

დაძაბვით საქმიანობის უნარი; ბ) სხეულის ძალა – ტანის, განსაკუთრებით კი 

მუცლის კუნთების დაძაბვით მუშაობის უნარი; ბ) სტატიკური ძალა – საგნებზე 

ძალისხმევის, ზეწოლის უნარი; დ) მობილიზების ძალა – ერთი ან მრავალი მოქმე- 

დების დროს მაქსიმალური ენერგიის დახარჯვის უნარი; · 

რ მოქნილობის ფაქტორები: ა) მოქნილობის ხარისხი – სხეულის შეძლებისდაგვარად 

ბრუნვითი ამოქმედების უნარი; ბ) დინამიკური “მოქნილობა – სწრაფი, განმეორე- 

ბადი, მოხერხებული მოძრაობების განხორციელების უნარი. 

რ სხვა ფაქტორები: ა) სხეულის კოორდინაცია – ტანის სხვადასხვა ნაწილების მო– 

წესრიგებულად ერთდროული ამოქმედების უნარი; ბ) სხეულის ბალანსირება – 

არახელსაყრელ ვითარება ში წონასწორობის შენარჩუნების უნარი; ბ) გამძლეობა 

– შედარებით ხანგრძლივი დროის მონაკვეთში მაქსიმალური ძალისხმევის განხორ- 

ციელების უნარი. 

ჩამოთვლილი ფიზიკური უნარებით ადამიანები ერთმანეთისაგან განსხვავდებიან. აღსა– 

21%?
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ნიშნავია, რომ მუშაობის განმსაზღვრელ ჩამოთვლილ ფაქტორებს შორის დაბალი კორე- 

ლაციები გამოვლინდა: ერთი მახასიათებლის მაღალი მაჩვენებელი მეორის მაღალ მონაცემს 

სრულიადაც არ გულისხმობს. სავარაუდოა, რომ შრომის მაღალი ნაყოფიერება მაშინ გვე- 

ქნებ, როდესაც მომუშავისს საქმიანობის თავისებურებებს” მისი ფიზიკური 

შესაძლებლობები შეესაბამებიან. 

გონებრივი უნარები. გონებრივ უნარებზი ადამიანის მიერ შემეცნებითი აქტივობის 

განხორციელების შესაძლებლობები იგულისხმება. გონებრივი უნარების გაზომვის საშუა- 

ლებებიდან ე- წ. ინტელექტის დონის დამდგენი (I0) ტესტია ცნობილი. გონებრივი უნარე- 

ბის შემდეგი ძირითადი მახასიათებლებია გამოყოფილი: 

9 რიცხვების გამოთვლის ნიჭი – სწრაფი და სწორი არითმეტიკული დათვლის უნარი 

9 ვერბალური წვდომა – სიტყვებს შორის კავშირის, წაკითხულის და მოსმენილის 

გააზრების უნარი. 

9 პერცეპტული აქტივობის სისწრაფე – განსხვავების და მსგავსების სწრაფი და 

სწორი მხედველობითი იდენტიფიცირების უნარი. 

9 ინდუქციური მსჯელობა – პრობლემის ლოგიკური გააზრების და შემდგომ მისი 

გადაწყვეტის უნარი. 

სხვადასხვა სახის პროფესიული საქმიანობა მომუშავისაგან განსხვავებულ გონებრივ 

უნარებს მოითხოვს. ზოგადად რომ ვთქვათ, დაწესებულების იერარქიის რაც უფრო მაღალ 

საფეხურზე იმყოფება თანამშრომელი, სამუშაოს ეფექტურად შესრულებისათვის მას მით 

უფრო მეტი გონებრივი უნარები უნდა გააჩნდეს. მაგალითად, მაღალი IC0 - მაჩვენებელი 

ყოველგვარი სამუშაოსათვის არ არის სავალდებულო. სავარაუდოა, რომ იმ პროფესიული 

საქმიანობების შესრულება, რომლებიც მონოტონურობით ხასიათდებიან, მაღალი I0 - ს 

მქონე მომუშავეებს მართლაც არ საჭიროებენ. მეორე მხრივ, ემპირიული მონაცემები იმაზე 

მიგვინიშნებენ, რომ ვერბალური, პერცეფტული, დაანგარიშების აქტივობათა გასაზომი 

ფსიქოლოგიური ტესტები მომუშავის მიერ საქმის შესრულების ეფექტურობას არც თუ ისე 

ცუდად წინასწარმეტყვებენ (II. 

პიროვნების თვისებები 

გ. ოლპორტის ცნობილი განმარტების თანახმად, პიროვნება უნდა განვიხილოთ, რო- 

გორც: „ინდივიდის ფსიქოფიზიკური სისტემების დინამიკური აღნაგობა, რომელიც გარე- 

მოსთან მის უნიკალურ შეგუებას განსაზღვრავს“ L2, გვ. 48). პიროვნების კვლევა ტრადი- 

ციულად ადამიანის მოტივაციის, აზროვნების, გრძნობების, აღჟმის, ქცევის ინტეგრირებულ 

შესწავლას გულისხმობს. ,კვლევის ძირითადი მიზანია ადამიანის იმ შედარებით მყარი 

ინდივიდუალური თვისებების დადგენა და'აღწერა, რომლებიც სხვადასხვა ვითარებებში 

მის ქცევა“ განაპირობებენ. ქვემოთ პიროვნების ისეთ მახასიათებლებზე გავამახვილებთ 

ყურადღებას, რომელთა წონა მომუშავის ქცევის დეტერმინაციაში მნიშვნელობის მქონედ 

არის მიჩნეული. 

პრობლემის გადაწყვეტის სტილი. ი-ო ფსიქოლოგიაში ამჟამად მკვლევართა ყუ- 

რადღება პრობლემის გადაწყვეტის ინდივიდუალური თავისებურებების შესწაელაზეა გა- 
მახვილებული. არსებული ემპირიული მონაცემების განხილვის საფუძველზე დ. ჰერლიე- 

გელმა და სხვებმა ადამიანის მიერ სხვადასხვა სტილით პრობლემის გადაწყვეტის დახასი-



ათება შემოგვთავაზეს, რომელშიც კ. იუნგის მიერ შემუშავებული ტი პოლოგიაც იყო გათ- 

ვალისწინებული |3). ადამიანის მიერ ინფორმაციის ძიების და შეფასების პროცესი (პრობ- 

ლემის გადაწყვეტის არსებითი მხარე) სენსორიკის, ინტუიციის, აზროვნების და გრძნობების 

ფუნქციებით განისაზღვრება. ადამიანი სენსორიკის (აღქმის) გამოყენებით რეალურ ვითა- 

რებას ადგენს, ხოლო ინტუიცია შესაძლებელზე, მომავალზეა ორიენტირებული. ანალო- 

გიურად, აზროვნება იმპერსონალურ ანალიზზე და ლოგიკურ მსჯელობებზეა აგებული, 

ხოლო გრინობები მსჯელობას პიროვნულ ხასიათს აძლევენ, მას სუბიექტის ღირებულე- 

ბებზე აფუძნებენ. ადამიანის მიერ პრობლემის გადაწყვეტის მოდელი 9 – 1 ნახატზეა ნაჩ- 

ვენები, რომლის აბსცისა აზროვნება - გრძნობის განზომილებას, ხოლო ორდინატა სენსო- 

რიკა - ინტუიციის განზომილებას გამოხატავს. 
  

        

აზროვნება I 2 

ინფორმაციის 
შეფასების ფე  ..–-–-–-–--წონასწორობა 

ხერხი 

გრძნობა 3 4 

სენსორიკა ინფორმაციის ინტუიცია 

ძიების ხერხი 

L სენსორულ-აზროვნებითი სტილი; 2. ინტუიციურ-აზროვნებითი სტილი 

3. სენსორულ-გრძნობითი სტილი, 4. ინტუიციურ-გრძნობითი სტილი 

ნახატი 9-1. პრობლემის გადაწყვეტასთან დაკავშირებული ფსიქიკური აქტივობის ინდი- 

ვიდუალური ფორმები (პერლიეგელის და სხვ. მიხედვით (|3)) 

– 

ადამიანთა უმრავლესობა ინფორმაციას ფუნქციების ორივე განზომილების გამოყენე- 

ბით მოიპოვებს და აფასებს, ამავე დროს, ის მაინც რომელიმე მათგანს მეტნაკლებ უპი- 

რატესობას ანიჭებს, რაც მის მიერ გადაწყვეტილების მიღების სტილს განსაზღვრავს. 

1. სესსორულ-აზროვნებითი სტილის (ს – ა) მქონე პიროვნება პრობლემის გადაწყვე- 

ტის პროცესში ვითარების, დაზუსტებაზე, მისი თვისებების გამოყოფაზე, გარ- 

კვეული კონტროლის განხორციელებაზეა ორიენტირებული. მის მიერ მიღებული 

გადაწყვეტილება გათვლილი და ნათელია, ფაქტების გათვალისწინების თვალ- 

საზრისით, ის იშვიათად არის მცდარი. ს - ა სტილის მქონე ადამიანი ინფორმაცი- 

ის მოპოვების და გადამუშავების პროცესში, მცდარი მონაცემების თავიდან აცი- 

ლების მიზნით, ცდილობს, რაც შეიძლება ობიექტური იყოს. მას პრობლემატურ
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ვითარებაში გარკვევა და სათანადო არჩევანის გაკეთება სიამოგნებას ანიჭებს. მან 

ინოვაციურ გადაწყვეტილებაზე იმის გამო შეიძლება თქვას უარი, რომ მას ამისა- 

თვის „რეალურად“ დასაბუთებული მონაცემები და არგუმენტები არ გააჩნია. 

მისთვის რისკიანობა უცხოა, უპირატესობას სიტუაციის ღრმა და, ამავე დროს, 

მკაფიო ანალიზს ანიჭებს და წინათგრძნობას ნაკლებად ენდობა.'ს-ა სტილის მქონე 

ადამიანი შრომაში შეუპოვრობას იჩენს, საქმიანობიდან გამომდინარე შესაძლო 

შედეგების მიმართ რეალისტური პოზიციის დაკავებას ცდილობს. 

ს - ა სტილის მქონე პიროვნება სხვებთან ურთიერთობის დროს საკუთარ თვალსაზრისს 

იშვიათად გამოთქვამს და მის დაცვას ცდილობს, მის ფაქტობრივ და ლოგიკურ დასა- 

ბუთებას ახერხებს. საწინააღმდეგო შემთხვევაში ის ძლიერ ფრუსტრაციას განიცდის. მას 

ისეთი წახალისება ნაკლებად აკმაყოფილებს, რომელსაც, მისი აზრით, ის არ იმსახურებს. 

ის საკუთარი თავის და სხვების წახალისებაში პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობის 

შეფასების ნათელ და ობიექტურ მონაცემებზე დაყრდნობილ ვერბალურ და ფულად სტიმ- 

ულირებას ანიჭებს უპირატესობას. 

ს - ა სტილით მომუშავე ადამიანისათვის გარკვეული ნაკლოვანებებიც არის დამახასია- 

თებელი. მაგალითად, რაიმეს დაგეგმვის დროს ის, ჩვეულებრივ, მოსალოდნელი შედეგების 

მიღწევის მიმართ მოუთმენლობას იჩენს, ზოგჯერ გადაწყვეტილებას ისე იღებს, რომ ვითა–- 

რებაში მომხდარ ცვლილებებს სათანადოდ ვერ ითვალიაწინებს. ხელმძღვანელობს რა ორ- 

განიზაციაში დადგენილი ფორმალური წესებით და პროცედურებით, ასეთი ორიენატაცი- 

ის მქონე ადამიანი, ხშირად, პიროვნებათაშორის ურთიერთობებს სათანადო ყურადღებას 

არ აქცევს და საქმეზეა „მიჯაჭვული“, რის გამოც, მისი ურთიერთობა თანამშრომლებთან 

დაძაბულ ხასიათს იღებს. მას სჯერა, რომ ერთობლივ საქმიანობას სასურველ შედეგს 

მხოლოდ შეუპოვარი მუშაობა მოუტანს. 

ს – ა სტილის მქონე ადამიანი უპირატესობას ისეთ პროფესიას ანიჭებს, რომელშიც 

ინტერპერსონალურ ურთიერთობებს ნაკლები მნიშვნელობა გააჩნია. ინდუსტრიულ ორ- 

განიზაციებში ამ ტიპის ადამიანები პროდუქციის შექმნასთან, მუშაობის ხარისხის კონტ- 

როლთან, კომპიუტერულ პროგრამირებასთან, შრომის რეჟიმის დაგეგმარებასთან, ფინან- 

სებთან, ტექნიკასთან, სტატისტიკასთან არიან დაკავშირებული. ორგანიზაციის ფუნქციო- 

ნირების ეფექტურობის შეფასებაში მხოლოდ ობიექტური მაჩვენებლების გამოყენებას უჭე- 

რენ მხარს, კერძოდ, მოგებას, რეალიზებული საქონლის რაოდენობას, დაბანდებული თან- 

ხების უკუგებას, პროდუქციის სარეალიზაციო საშულებებზე გაწეულ ხარჯებს, პროდუქ- 

ციის შექმნაზე საათში გაწეული შრომითი ძალისხმევის ღირებულებას, ერთეულ პროდე1ქ- 

ციაზე მიღებული ნარჩენების უყაირათო გამოყენებიდან გამოწვეულ ზარალს, სხვადასხვა 

ღონისძიებებზე დახარჯული თანხების უკუგებას და ა. შ. ძირითად მონაცემებად მიიჩნევენ. 

აღსანიშნავია, რომ ინდუსტრიული ორგანიზაციების უმრავლესობა სწორედ ასეთ 

თანამშრომლებს ანიჭებს უპირატესობას. 

2.ინტუიციურ-აზროვნებითი (ი - ა) სტილის მქონე ადამიანი ახალი და ნაყოფიერი 

იდეების შემქმნელია, ის ორგანიზაციის ძირითადი პრინციპების 'შმინაარსით და 

მასში მიმდინარე პროცესების საფუძვლად მდებარე მიზნების გარკვევით და გაა- 

ზრებით არის დაინტერესებული. ის მომავალზე, შესაძლებლობაზეა, ძირითადად, 

ორიენტირებული. ამავე დროს, ეს ორიენტაცია იმპერსონალურ ხასიათს ატარებს, 
მაგალითად, ის ორგანიზაციაში მუშაობის დაწყებისთანავე ძალაუფლებრივი, ფო- 
რმალური ურთიერთობების და სამუშაო პროცესის თავისებურებების გარკვევას



იწყებს. ი - ა სტილის მქონე ადამიანი ტექნიკურ და ადმინისტრირების სფეროში 
შესაშურ ნოვატორობას ავლენს, ის შემოქმედებით და გრძელვადიან პროექტებს 

უჭერს მხარს. იმ დაწესებულებებში, რომლებშიც ასეთი თანამშრომლების ნაკლე- 

ბობა შეიმჩნევა, მცირე ტექნოლოგიური და საორგანიზაციო ცვლილებები ხდება, 

რაც, საბოლოო ჯამში, მათი ფუნქციონირების ეფექტურობას მნიშვნელოვნად აჟ- 

ვეითებს. როდესაც ი - ა სტილის მქონე მენეჯერი ხვდება, რომ ორგანიზაციის მიზ- 

ნები გარკვეულ სტაგნაციას განიცდიან, მაშინ ის სხვა სამსახურში გადასვლას შე- 

ეცდება ან პასიური ფორმით, მაგრამ უკმაყოფილებას მაინც გამოავლენს. ამ ტიპის 

ხელმძღვანელი აქტიურად ერთვება ისეთი საორგანიზაციო მიზნების დასახვაში, 

რომლებიც ახალი პროდუქციის გამოშვებას ან ახალი სახის მომსახურეობის 

შემოღებას განაპირობებენ. ის უპირატესობას ისეთ ხალხთან ურთიერთობას ანი- 

ჭებს, რომლებსაც თანამშრომლური მოლაპარაკების, სხვების დარწმუნების და 

შემრიგებლობის უნარი გააჩნიათ. როგორც ხელმძღვანელს, მას ის თანამშრომლები 

უჭერენ მხარს, რომლებიც შემოქმედებითი საქმიანობით არიან დაკავებული 

(შრომით პროცესის დაგეგმარება, ახალი ტექნოლოგიების შემუშავება და დან- 

ერგვა, კვლევითი სამუშაოს განხორციელება და ა. შ.) 

ი - ა სტილის მქონე მომუშავე სხვების მიერ წამოყენებულ იდეას და არგუმენტებს ად- 

ვილად იგებს და მათ მიმართ რეალურ დაინტერესებას ამჟღავნებს. მას, როგორც სა- 

კუთარი, ასევე თანამშრომელთა წინაშე მდგარი ახალი ამოცანების გადაწყვეტა სიამოვნე- 

ბას ჰგვრის. სხვადასხვა საკითხების გადაწყვეტა მას არა მხოლოდ კმაყოფილებას ანიჭებს, 

არამედ მასზე შემდგომი ძიების მიმართულებით მასტიმულირებელ ზეგავლენას ახდენს. 

ასეთ ადამიანს თანამშრომლები ახალი იდეების შემქმნელად თვლიან, რადგან ის არა ფორ- 

მალურ წესებზე და პროცედურებზე, არამედ გრძელვადიანი შედეგების მიღწევაზეა ორი- 

ენტირებული. თანამშრომლებისათვის მნიშვნელობის მქონე რიტუალები მას არ ავიწყდება, 

მათ უყურადღებოდ არ ტოვებს. მას ყველაზე დიდ კმაყოფილებას მისი შრომითი 

მიღწევების აღიარება და მის მიერ სხვების მიმართ გაწეული დახმარება, მხარდაჭერა 

ანიჭებს. : 

ი - ა სტილის მჟონე ადამიანის შემოქმედებითი აქტივობის ერთ - ერთ ნაკლს მისი გა- 

დაჭარბებული ენერგიულობა წარმოადგენს. როდესაც რაიმე პროგრამა იქმნება, ის, სხვე- 

ბთან შედარებით, მაღალ აქტივობას ავლენს. იმის გამო, რომ მას უპირატესად აბსტრაკ- 

ტული აზროვნება ახასიათებს, ამიტომ, ის, ხმირად, კონკრეტულ ფაქტებს ყურადღების 

გარეშე ტოვებს, მათ თავისებურებებს სათანადოდ ვერ ითვალისწინებს. ეყრდნობა რა 

პროფესიულ საქმიანობაში შედარებით მაღალ სტანდარტებს, ი–ა სტილის მქონე პიროვნე- 

ბა, ხშირად, საკუთარი თავით და სხვებითაც უკმაყოფილო რჩება, გარდა ამისა, საკუთარი 

და სხვების ზეცდომების მიმართ ნაკლებ შემწყნარებლობას · იჩენს, რის გამოც ი) 

თანამშრომლებთან ურთიერთობის დროს გარკვეულ უსიამოვნებებს აწყდება. 
ი – ა სტილის მქონე პიროგნებას, ძირითადად, შემოქმედებითი საქმიანობა იზიდავს. ამ 

ტიპის ადამიანები მეტწილად ეკონომიკის, ბიზნესის, ფილოსოფიის, ფიზიკის, სისტემოტე- 

ქნიკის, არქიტექტურის, სამართალმცოდნეობის, მათემატიკის, მშენებლობის სფეროში მოღ- 
ვაწეობენ. ორგანიზაციის მოქმედების ეფექტურობის შეფასების დროს გრძელვადიანი 

მოგების, ახალი პროდუქციის შექმნის, ხელფასის მომატების, პროდუქციის გასაღების ან 

მომსახურეობის გაწევის ახალი ბაზების შექმნის, გარემოს ცვლილებებზე ორგანიზაციის 
რეაგირების თვისებრიობის კრიტერიუმებით ხელმძღვანელობს.
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3. სენსორულ-გრძნობადი (ს - ბ) სტილის მქონე ადამიანი, ძირითადად, პიროვნე- 

ბათაშორის ურთიერთობებზე და კონკრეტული პრობლემების გადაწყვეტის 

მეთოდურ მხარეზეა ორიენტირებული. ამ ტიპის ადამიანს მოლაპარაკებების წარ- 

მოება ეხერხება, ის დიპლომატიური ნიჭით არის დაჯილდოებული. თანამშრომ- 

ლებს შორის აღმოცენებულ უთანხმოებებს ადვილად და სწრაფად აგვარებს. მას 

სხვებთან ნამდვილი თანამშრომლობის უნარი გააჩნია და მიზანდასახულად კოოპ- 

ერაციულ ურთიერთობებში მათაც რთავს. ს - გ სტილის მქონე პიროვნება სიმტ- 

კიცით გამოირჩევა, ცდილობს მიღებული გადაწყვეტილება აუცილებლად განახ- 

ორციელოს და ამაში სხვებსაც ხელს უწყობს, რაც თანამშრომლების თვალში მის 

კომპეტენტურობას ზრდის. ამგვარი ტიპის ადამიანი, შემოწმების მიზნით, სა– 

კუთარ ყოველდღიურ საქმიანობას აანალიზებს, მუშაობაში დაშვებულ შეცდომებს 

სწრაფად ავლენს და მათ სწრაფადვე ასწორებს, ამგვარი ტიპის მენეჯერი სხვებს 

სჯობია იმით, რომ საკითხის მოგვარების პროცესში ყოველ დეტალს გამიზნულად 

და წინასწარმეტყველურად განიხილავს, რის გამოც წარმატებასაც აღწევს. პრო- 

ფესიული საქმიანობის, ან რაიმე ღონისძიების დაგეგმარების და გადაწყვეტილების 

მიღების დროს სხვებთან შემოქმედებითად თანამშრომლობს. მას შესანიშნავად 

ეხერხება წერილობითი დოკუმენტების შედგენა, რასაც ნებისმიერი ადმინისტრაცია 

დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს. ასეთ ხელმძღვანელთან მუშაობის პროცესში ხელქვე- 

ითები გრძნობენ იმას, რომ მათი ძალისხმევა და დახარჯული დრო ფუჭად არ იხარ- 

ჯება. ამ ტიპის ხელმძღვანელის ხელქვეითების მუშაობა მაღალი პროდუქტიულო- 

ბით გამოირჩევა. ის თავისი ხელქვეითების სამუშაო პირობების გასაუმჯობესებლად 

ყოველ ღონეს ხმარობს. 

ს - გ სტილის მქონე ადამიანი სხვების მიერ წამოყენებულ წინადადებას მაშინ აქცევს 

ყურადღებას, როდესაც ის კონკრეტულობით გამოირჩევა. თანამშრომლები მასთან თავი- 

სუფლად გრძნობენ თავს, მისი ქცევა მათთვის კარგად პროგნოზირებადია. ამ ტიპის 

მომუშავე გადაწყვეტილების მიღებამდე თანამშრომლებთან თათბირობს, ის გადაწყვე- 

ტილების მიღებას საერთო თანხმობაზე აფუძნებს. წარუმატებლობის მას ნაკლებად ეშინია 

და სხვებსაც ოპტიმიზმს უნერგავს. ამ ტიპის ადამიანი, პირველ რიგში, ფაქტებს „უსწო- 

რებს თვალს“, მას თავდაპირველი პოზიციის შეცვლა უჭირს. 

ს - გ სტილის პიროვნების ნაკლი იმაშია, რომ მას სრულიად ახალი თვალსაზრისის გა- 

ზიარება უჭირს და აბსტრაქტული იდეების მიმართ ნაკლებად შემწყნარებელია. მას ხში- 

რად თვით ჯგუფური დიკუსიის მსვლელობა იტაცებს და ამით დასმული ამოცანის გადაჭრა 

ყოვნდება. ამ ტიპის ადამიანი, სანამ ოფიციალური წესები და პროცედურები კარგად 

მოქმედებენ ამა თუ იმ ვითარებას ადვილად ეგუება. ის, ძირითადად, აწმყოთი ცხოვრობს, 

რის გამოც გარკვეულ სიძნელეებს აწყდება, ის წარსულ გამოცდილებას ხშირად შექმნილი 

სიტუაციის შესაფერისად ვერ ითვალისწინებს და, ზოგადად, მომავალზე შედარებით ბუნ- 

დოვანი წარმოდგენა გააჩნია. 

ს - გ სტილის მქონე ადამიანს, ძირითადად, ისეთი პროფესიული საქმიანობა იზიდავს, 

რომელიც ადამიანთა ურთიერთობებთან არის "დაკავშირებული. ამ ტიპის ადამიანებმა 

ვაჭრობის სფეროში, ზედამხედველობით საქმიანობაში, კონსულტანტად მუშაობაში, დიპ- 

ლომატიურ სამსახურში, პედაგოგიურ ასპარეზზე, ადამიანის რესურსების მართვის საქმეში 

და სხვადასხვა სახის სამოსამსახურეო საქმიანობაში გამოიჩინეს თავი. მათ მიერ ორგანი- 

ზაციის ფუნქციონირების ეფექტურობა თანამწრომელთა ლოიალობით, მათი ღირებულები-



თი ორიენტაციებით, შრომის პროცესთან და საორგანიზაციო ღონისძიებებთან დაკავ- 

შირებული საჩივრების რაოდენობით, კადრების დენადობით და სამსახურის გაცდენების 

მაჩვენებლებით ფასდება. 
4.ინტუიციურ-გრძნობითი (ი–გ) სტილით მოაზროვნე ადამიანი ხშირად ლიდერი 

ხდება, რადგან მას გარკვეული ხარიზმატული (სხვების მიერ ადამიანისათვის 

განსაკუთრებული პიროვნული მახასიათებლების მიწერა) თვისებები და თანამშ- 

რომელთა „გამამხნევებელი“ გაძღოლის უნარი გააჩნია. ის თანამშრომლებთან, 

მომხმარებლებთან, მიმწოდებლებთან და სხვებთან ურთიერთობაში კარგი მჭერ- 

მეტყველია, მათდამი მზრუნველი დამოკიდებულების შთამბეჭდავი გამოვლენით 

მათზე დიღ ზი ემოქმედებას ახდენს. მას ორგანიზაციის რეალური შესაძლებლობების 

განჭვრეტის უნარი გააჩნია, ის კონკრეტულ, და, ამავე დროს შთამბეჭდავ 

გადაწყვეტილებებს იღებს, რომლებშიც თავის თანამშრომლებს აქტიურად რთავს. 

მას შემოჟმედებითი სახის პრობლემებზე მოსწონს მუშაობა და ამ პროცესში ტრა- 

დიციულ მეთოდებს და სტანდარტებს ხშირად უგულებელყოფს. ამ ტიპის ადამი- 

ანი პროფესიული საქმიანობის პროცესში თანამშრომელთა მიერ მათი ინდივიდუ- 

ალობის გამოვლენას უწყობს ხელს, ის მათ შრომით კარიერაზე ზრუნავს და მათ 

პიროვნულ ზრდას განსაზღვრავს. როგორც ხელმძღვანელს, მას თავისი თანა- 

მშრომლების შესაძლებლობების სჯერა და საკუთარი საქმიანობის მიზნად ამ პო- 

ტენციალის მაქსიმალურ რეალიზაციას ისახავს. 

ი - გ სტილის მქონე ადამიანის სხვებთან ურთიერთობა მისი სტიქია გახლავთ, ეს კი უკ- 

უკავ შირით მას იმით უბრუნდება, რომ თანამშრომლები მას ორგანიზაციაში ან შრომით 

ჯგუფში ყველაზე ცნობილ პიროვნებად თვლიან. მისთვის სოციაბელობა, გამტანობა, რის- 

კიანობა არის დამახასიათებელი, ის თავს ყველაზე კარგად მაშინ გრძნობს, როდესაც ხალ- 

ხთან იმყოფება. 

ი - გ სტილის მქონე მომუშავის ნაკლი იმაში მჟღავნდება, რომ მის მიერ მიღებული 

გადაწყვეტილებების საფუძველს, არც თუ ისე იშვიათად, მოვლენათა ობიექტური, მიუ- 

კერძოებელი განსჯა კი არა, არამედ სუბიეგტტური მოწონება–არმოწონება წარმოადგენს. 

საქმიანობაში დიდი ენერგიის დახარჯვას მისი აღდგენა სჭირდება, ამას კი ის, ხშირად, ვერ 

ახერხებს და ამიტომ მას დროდადრო დასვენება ესაჭიროება. მისთვის შექება და მხარდა- 

ჭერა, როგორც უფროსებისაგან, ასევე ხელქვეითებისაგან მასტიმულირებელი ძალის მქო- 

ნეა; მას ამ ორი, ჩვეულებრივ, დაპირისპირებული ძალის ბუფერად ყოფნა სურს, რაც მას 

მნიშვნელოვან პრობლემებს უქმნის. სხვებისაგან მისი პიროვნული ღირსებების აღიარების 

დიდი მოთხოვნილება ამ ტიპის ადამიანის სუსტი მხარეა, რადგან ის თანამშრომლებზე 

დიდად დამოკიდებუ ული ხდება, რის გამოც მას, ხშირად, მისი ფორმალური ან არაფორ- 

მალური სტატუსის შეუფერებელი მოქმედების განხორციელება უხდება. 

ი – გ სტილის მქონე ადამიანები, ჩვეულებრივ, ისეთი სპეციალობით მუშაობენ, რომელ- 

იც ე. წ. ადამიანის ფაქტორთან არის დაკავშირებული, კერძოდ, ისინი პოლიტიკის, რეკ- 

ლამის, ადამიანის რესურსების მართვის, ზოგიერთი სახის ვაჭრობის, პედაგოგიურ, ხე- 

ლოვნების სფეროში მოღვაწეობენ. "მათ მიაჩნიათ, რომ ორგანიზაციის ფუნქციონირების 

ეფექტურობის დაღგენა პრობლემათა გადაწყვეტის, ახალშემოღებათა განხორციელების, 

მომუშავეთა ცხოერების ხარისხის, ორგანიზაციის მოქმედებათა შედეგებით საზოგადოების 
კმაყოფილების, დაწესებულების მიერ ნაკისრი სოციალური პასუხისმგებლობის, მომხმარე- 

ბელთა კმაყოფილების მაჩვენებლებით უნდა განხორციელდეს.
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თვითშეფასება, პიროვნების მნიშვნელოვან მახასიათებელს თვითშეფასება წარმოად- 

გენს. ადამიანები ერთმანეთისაგან თავისი თავის შეფასებებეთ განსხვავდებიან. თვითშეფა- 

სება პიროვნების საკუთარი თავის მიმართ დადებით ან უარყოფით დამოკიდებულებას 

ნიშნავს, თვითშეფასება ადამიანის პროფესიულ საქმიანობაზე მნიშვნელოვან გავლენაა 

ახდენს, მაგალითად, პროფესიის არჩევაში ამ პიროვნულ მახასიათებელს გარკვეული 

წვლილი შეაქვს. მაღალი თვითშეფასების მქონე სუბიექტები, დაბალი თვითშეფასების პი- 

რებთან შედარებით, დიდი პრესტიჟის მქონე პროფესიებს და დაწესებულებებს ანიჭებენ 

უპირატესობას, ამავე დროს, მათ უფრო მეტად ახალი დარგები იზიდავთ და მეტ 
რისკზედაც მიდიან (4). აღსანიშნავია, რომ ორგანიზაციაში სოციალური გავლენის ეფექტი 

ნაწილობრივ ამ პიროვნული ფაქტორით არის გაშუალებული: დაბალი თვითშეფასების 

მქონე ადამიანი, მაღალი თვითშეფასების მქონესთან შედარებით, თანამშრომლების უფრო 

დიდი ზეგავლენის ქვეშ იმყოფება. გარდა ამისა, მაღალი თვითშეფასება შედარებით 

რთული შრომითი მიზნების დასახვას განაპირობებს, რაც, თავის მხრივ, მომუშავის მაღალ 

მოტივაციას და მუშაობის პროდუქტიულობას განსაზღვრავს (ამის შესახებ დაწვრილებით 

შრომითი მოტივაციისადმი მიძღვნილ თავში გვექნება მსჯელობა). ზოგადად განვმარტავთ, 

რომ მომუშავის თვითშფასებასს და პროფესიულ საქმიანობაში დასახული მიზნების 

სირთულეს შორის დადებითი კორელაცია დადგინდა. 

ექსტრავერსია-ინტროვერსია. ექსტრავერსია-ინტროვერსიის პრინციპი სოცია- 

ბელობის ხარისხის მიხედვით ადამიანების ტიპებად დაყოფას წარმოადგენს. ჰ. აიზენკის 

თანახმად, ექსტრავერსია პიროვნების ისეთ თვისებად უნდა განვიხილოთ, რომელიც ადა- 

მიანის სხვებზე ან გარე მოვლენებზე და საგნებზე ორიენტაციას გამოხატავს, ხოლო ინ- 

ტროვერსია ისეთ მახასიათებლად უნდა მივიჩნიოთ, რომელიც პიროვნების საკუთარ აზრე- 

ბზე, გრძნობებზე და მოქმედებებზე ორიენტაციას ამჟღავნებს (5) მას ექსტრავერსია- 

ინტროვერსია ადამიანის სოციალურ აქტივობასთან მიმართებაში აქვს განხილული. ექს- 

ტრავერტი .თავის მოქმედებაში, როგორც გულღია, ხალისიანი, იმპულსური, სიახლის და 

ცვლილებების მოყვარული, მზრუნველი, საკუთარი გრძნობების გამომხატველი ადამიანი 

წარმოგვიდგება. ინტროვერტი კი თვითდაკვირვებად, გონიერ, მოწესრიგებულ, გრძნობე- 

ბის ნაკლებად გამომხატველ, მშვიდ, იდეებით მცხოვრებ ადამიანად არის დახასიათებული. 

ბუნებრივია ის, რომ ადამიანთა უმრავლესობა ამ ორ უკიდურეს ტიპს შორის თავს- 

დება, მათ ორივე ტიპის ნიშან-თვისებები გააჩნიათ. ადამიანის ამ ტიპებისადმი მიკუთვ- 

ნებას რიგი ფაქტორები განაპირობებენ, მათ მორის დიდი მნიშვნელობა განათლების დო- 

ნეს, სქესს, პროფესიას ენიჭება. მენეჯერებს შორის, მაგალითად, ორგანიზაციებში ექსტრა- 

ვერტები სჭარბობენ. ემპირიული მონაცემების თანახმად, ექსტრავერსია მენეჯერების მიერ 

საქმის ეფექტურად შესრულებას უწყობს ხელს. მათი როლური ფუნქციიდან გამომდინარე, 

მათ გადაწყვეტილებების მიღება, ხშირად, თანამშრომლებთან ერთად უწევთ, ხოლო 

საკუთრივ ეფექტური არჩევანის გაკეთებაში მათ მათთვის დამახასიათებელი ტი პოლოგი- 

ური თავისებურებები ხელს უწყობენ. 

საყურადღებოა ამ პიროვნული თვისებების კავშირი შრომის პროცესთან, განსაკუთრე- 

ბით იმ შემთხვევაში, როდესაც ადამიანს საქმის კეთება ცვალებად ვითარებაში უწევს. 

არსებობს მონაცემები, რომლის თანახმად, ინტროვერტები მცირე სენსორული სტიმუ- 

ლაციის პირობებში უკეთ მუშაობენ, ხოლო ექსტრავერტების საქმიანობა მაღალი სენსო–- 

რული სტიმულაციის პირობებშია უკეთესი. ამის გამო, სავარაუდოა, რომ ნამდვილი ექს- 
ტრავერტი უკეთ ისეთ დაწესებულებაში იმუშავებს, რომელშიც ბევრი თანამშრომელი



მსახურობს და სოციალური აქტიურობის მაღალი დონეა, ხოლო გამოხატული ინტრო- 
ვგერტისათვის ხელსაყრელია ინდივიდუალური პროფესიული საქმიანობა, რომელიც ნაკლებ 

სოციალურ კონტაქტებს მოითხოვს. 

კონტროლის ლოკუსი. კონტროლის ლოკუსი ისეთ პიროვნულ თვისებად განიხილე- 

ბა, რომელიც ადამიანის მიერ მასზე მოქმედი მოვლენების საკუთარი ძალებით რეგულირე- 

ბის შესაძლებლობის მრწამსს გამოხატავს. ამ პიროვნული თვისების მიხედვით, ადამიანის 

ორ ტიპს გამოყოფენ – ინტერნალს, რომელსაც სჯერა, რომ მის ცხოვრებაში მიმდინარე 

მოვლენებს ძირითადად საკუთარი ძალებით (სხვადასხვა სახის ფსიქიკური აქტივობა და 

რეალური ქცევა) მართავს, და ექსტერნალს, რომელიც დარწმუნებულია იმაში, რომ მის 

ცხოვრებაში მიმდინარე მოვლენებს ძირითადად გარემო (შანსი, იღბალი, სხვა ადამიანები 

და ა. 9.) აწესრიგებს. 

ემპირიული მონაცემების თანახმად, პროფესიულ საქმიანობაში ინტერნალებს და 

ექსტერნალებს შორის მნიშვნელოვანი განსხვავებები ვლინდება, კერძოდ, ნაჩვენებია, 

რომ ინტერნალები, ექსტერნალებთან შედარებით, საკუთარ ქცევას უკეთ მართავენ, პო- 

ლიტიკურად და სოციალურად აქტიურები არიან და ინფორმაციის ძიებაზე არიან ორი- 

ენტირებულები. გარდა ამისა, ინტერნალები, ექსტერნალებთან შედარებით, სხვების 

დარწმუნების და მათზე გავლენის მეტი უნარით ხასიათდებიან. ისიც აღსანიშნავია, როზ 

ინტერნალები სოციალური ზეწოლის შემთხვევაში შედარებით ნაკლებ 'კონფორმულო- 

ბას ამჟღავნებენ. გარდა ამისა, ინტერნალებს, ექსტერნალებთან შედარებით, პროფე- 

სიულ საქმიანობაში მიღწევის უფრო დიდი მოტივაცია გააჩნიათ. არსებობს მონაცემე- 

ბი, რომლებიც იმაზე მიგვანიზნებენ, რომ ინტერნალები შრომის პროცესის დირექტიულ 

მართვას ანიჭებენ უპირატესობას. ინტერნალები შემოქმედებითი საქმიანობისაკენ ისწ- 

რაფვიან, ისინი პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლების რთულ პროცესს არ გაურ- 

ბიან, ხოლო შრომაში ინიციატივას იჩენენ და მოქმედების დამოუკიდებლობისაკენ მიუ- 

წევთ გული; ექსტერნალები კი კარგად სტრუქტურირებულ და რუტინულ საქმიანობას 

ამჯობინებენ, რომელშიც მათი მიღწევები სხვებზეა მნიშვნელოვნად დამოკიდებული. 

კვლევის შედეგები იმასაც გვიჩვენებენ, რომ გამოხატული ექსტერნალის თვისებების 

მქონე თანამშრომლებისათვის მუშაობით უკმაყოფილების შედარებით მაღალი მაჩ- 

ვენებელია დამახასიათებელი, ისინი შრომისაგან უფრო მეტად არიან გაუცხოებული, 

რაც ნათლად სამასახურის გაცდენების მაღალ მაჩვენებელში ვლინდება. გარდა ამისა, 

კადრების დენადობის შესახებ მიღებული შედეგების თანახმად, მუშაობაში მაღალი 

ჩართულობის შემთხვევაში ინტერნალების ორგანიზაციიდან წასვლა ნაკლებად მოსა- 

ლოდნელია, ხოლო საპირისპირო ვითარებაში მათ, ექსტერნალებთან შედარებით, სხვა 

დაწესებულებაში გადასვლის უფრო დიდი სურვილი უჩნდებათ (6). 

ავტორიტარიზმი. ი-ო ფსიქოლოგიაში ავტორიტარიზმი მომუშავეთა ფორმალური 

სტატუსის და ძალაუფლების მიხედვით დაყოფის აუცილებლობაში ადამიანის მრწამსად 

განიხილება. მკაფიოდ გამოხატული ავტორიტარული ტიპის ადამიანს გონებრივი სიხისტე, 

სხვათა მოქმედებების მკაცრი გაკიცხვა, -სტატუსით უფრო მაღლა მდგომი პირებისადმი 

ხაზგასმული დამორჩილება, ხოლო „მასზე დაბლა მდგომ თანამშრომლების მიმართ ქედ- 

მაღლობა, მათგან თავის განზე დაჭერა და მათი ექსპლუატირება ახასიათებს. მის ნიშან- 

დობლივ თვისებას სიახლეთა მიმართ უარყოფითი დამოკიდებულება წარმოადგენს. ემპირ- 

იული კვლევის შეღეგები მიგვანიშნებენ, რომ ავტორიტარული თვისებების მქონე მომუშა- 

გისათვის არაწელსაყრელია ისეთი სამუშაოს შესრულება, რომელიც მისგან სხვების მიმართ
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მზრუნველობის გამოხატვას, მათი გაგების უნარს მოითხოვს. გარდა ამისა, მას ისეთი საქმი- 

ანობა უძნელდება, რომლისთვისაც მრავალფეროვნება, ცვალებადობა და სიახლეთა შემო- 

ტანის აუცილებლობა არის დამახასაითებელი. ინდუსტრიის სფეროში მოღვაწე მკვლევა– 

რებმა დიდი ყურადღება მომუშავის იმ თვისებას მიაქციეს, რომელშიც ადამიანის მრწამსის 

რიგიდობა, ანუ სიხისტე იგულისხმება. ეს თვისება ადამიანის დოგმატურობის ხარისხს გან- 

საზღვრავს. მკაცრი დოგმატიზმი გონების გარკვეულ შეზღუდულობას ნიშნავს, ხოლო მის– 

გან განთავისუფლება გონებრივი ჰორიზონტის გაფართოების საწინდარია. კერძოდ, ხაზ- 

გასასმელია, რომ პიროვნების დოგმატიზმი პრობლემის გადაწყვეტის პროცესში ინფორ- 

მაციის ძიებას და მის გადამუშავებას შეხღუდულ და მიკერძოებულ ხასიათს ანიჭებს, რაც 

მუშაობაში შრომის სუბიექტს, განსაკუთრებით კი მართვის რგოლის პერსონალს ხელს 

უშლის (7). 

რისკიანობა. შრომის პროცესში ადამიანები ერთმანეთისაგან რისკის გაწევის მიხედ- 

ვით განსხვავდებიან, რისკის გაწევა ან მისი თავიდან აცილება ხელმძღვანელის მუშაობაში 

საკმაოდ მნიშვნელოვან როლს თამაშობს: ერთერთ გამოკვლევაში მენეჯერებს კადრების 

შერჩევის სიტუაცია შეუქმნეს, დადგინდა, რომ მაღალი რისკიანობის თვისების მქონე მენე- 

ჯერი უფრო სწრაფ გადაწყვეტილებებს იღებს, ვიდრე ხელმძღვანელი, რომელიც რისკის 

თავიდან აცილებაზეა ორიენტირებული. აღსანიშნავია ისიც, რომ რისკიანობის თვისების 

მქონე ხელმძღვანელი არჩევანის გაკეთების დროს შედარებით მცირე მოცულობის ინფორ- 

მაციას ეყრდნობა, მკვლევართა შორის არსებობს მოსაზრება იმის შესახებ, რომ, ზოგადად, 

ხელმძღვანელები ცდილობენ სარისკო გადაწყვეტილებებს ნაკლებაღ მიმართონ, მაგრამ 

აქაც ინდივიდუალური განსხვავებები არსებობს, რომლებიც, პრაქტიკული თვალსაზრისით, 

მომუშავის საქმიანობის თავისებურებებთან უნდა იყვნენ შესაბამისობაში მოყვანილი. მა- 

გალითად, რისკიანობის თვისებამ საბროკერო ფირმაში მომუშავე ადამიანების საქმი- 

ანობაზე შეიძლება დადებითი გავლენა იქონიოს, ხოლო იგივე პიროვნული თვისება აუდი- 

ტის საქმიანობაში ხელისშემშლელი იქნება, რადგან მას უკეთესად შედარებით დაბალი 

რისკიანობის თვისების მქონე მომუშავე განახორციელებს (8). 

პიროვნული დისპოზიციები და ქცევა. პიროვნების უნარების და თვისებების სა- 

ფუძველზე ორგანიზაციაში მომუშავის პროფესიული და სოციალური აქტივობის პროგ- 

ნოზირების ვალიდურობის ემპირიულმა შემოწმებამ მკვლევართა თავდაპირველი ოპტი- 

მიზმი ვერ გაამართლა. ე. ჯიზელი სხვადასხვა კვლევების შედეგების მრავალმხრივ ანალ– 

იზზე დაყრდნობით შემდეგ განზოგადებულ მონაცემებს გვთავაზობს: პროფესიულ საქ- 

მიანობაში ადამიანის დახელოვნების განსხვავებული პრედიქტორებით პროგნოზირების 

ეფექტურობა (მხედველობაში მიღებულია 0.50 - ის ტოლი ან მასზე მეტი ვალიდურობის 

კოეფიციენტის მაჩვენებელთა განაწილება), მაგალითად, ბიოგრაფიული მონაცემებით 

55%-ს, ინტელექტის გაზომვით 28%-ს, თითების სიმარდის ტესტით 13%-ს, ხოლო პი- 

როვნული თვისებების ტესტირებით 12%-ს უდრის (8) როგორც ვხედავთ, პიროვნული 

დისპოზიციებით მომუშავის ქცევის პროგნოზირების შესაძლებლობა საკმაოდ შეზღუდუ- 

ლია. დღეს ნათელი გახდა, რომ ადამიანის ქცევის მადეტერმინირებელი ცვლადების კვლე- 

" ვაში სიტუაციური მახასიათებლების გაუთვალისწინებლად პიროვნების უნარებზე, გან- 

საკუთრებით, კი მის თვისებებზე უპირატესად ყურადღების გამახვილება მეთოდოლოგიუ- 

რად სრულიად გაუმართლებელია, რაშიც, კერძოდ, ლიდერობის პროცესის და შრომითი 

განწყობების ანალიზის დროს დავრწმუნდით. ამ თვალსაზრისით, არც მომდევნო თავებში 

განსახილველი მოვლენები წარმოადგენენ გამონაკლისს. ამ საკითხთან დაკავშირებით



ლ. როსი და რ. ნისბეტი უახლეს ექსპერიმენტულ მონაცემებზე დაყრდნობით ფრიად საგ- 

ულისხმო დასკვნას აკეთებენ: „,შესაძლებელია ამ ფაქტებს შორის ყველაზე მნიშვნელოვანი 

ის იყო, რომ ერთი და იგივე პიროვნული თვისებების (ისეთის, როგორიც არის იმპულ- 

სურობა, პატიოსნება, სხვებზე დამოკიდებულება) გამოსავლენად სპეციალურად შექმნილ 

სხვადასხვა ქცევით მაჩვენებლებს შორის კორელაციის საშუალო დონე, ჩვეულებრივ, 0.10 

და 0.20-ს შორის, ხშირად კი, უფრო ქვევითაც თავსდებოდა. ეფექტების მასშტაბურობის 

შესაფასებლად, ჩვენს მიერ გამოყენებული პროცენტული შედარებების ტერმინებით თუ 

ვიმსჯელებთ, ეს იმას ნიშნავს, რომ იმის შესახებ ცოდნა, თუ როგორ მოიქცა ვიღაც #1 

სიტუაციაში, მისი ქცევის წინასწარმეტყველების სიზუსტეს #92 სიტუაციაში თითქმის ვერ 

ზრდის.. უფრო მეტიც, პიროვნების კონკრეტული თვისების გასაზომად შექმნილი სხვადა- 

სხვა შეფასებითი სკალების მაჩვენებლებს და ცალკეულ, ამ თვისებების გამოვლენის სიტუა- 

ციებში განხორციელებელ ქცევას შორის კორელაცია 0.20-0.30-ს ინტერვალის ფარგლებს 

იშვიათად სცილდებოდა. ფაქტობრივად, როგორც ქცევით რეაქციებს შორის დადგენილი, 

ასევე შეფასებითი სკალებით გაზომილი რაიმე პიროვნული თვისების მაჩვენებელს და ამ 

თვისების ცალკეულ გამოვლენას შორის მიღებული კორელაციის კოეფიციენტი 0.30-ის 

„ბარიერს“ ვერ ძლევს” (9, გვ. 171). 

დასწავლის მექანიზმი 

ადამიანის პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობა არა მხოლოდ მისი ინდივიდუ- 

ალური თვისებებით, არამედ უფრო მეტადაც იმ გამოცდილებით განისაზღვრება, რომელ- 

საც ის, როგორც წრომის სუბიექტი, ორგანიზაციის აქტივობის პროცესში იღებს. მისი 

' შრომითი საქმიანობის განმსაზღვრელი ფაქტორების დადგენის და ეფექტურობის პროგ- 

ნოზირების საფუძველს მის მიერ ქცევის ახალი ფორმების დაუფლება, ანუ დასწავლა წარ- 

მოადგენს. გამოცდილების მიღება და ქცევის ახალი ფორმის დაუფლება, პერმანენტულ 

ხასიათს ატარებს. დასწავლა ში გამოცდილების შედეგად გამოწვეული ქცევის შედარებით 

მყარი ცვლილება იგულისხმება. შრომის ასპექტში დასწავლის მექანიზმის განხილვის დროს 

შემდეგი გარემოებები არის გასათვალისწინებელი: პირველი, მომუშავეზე დასწავლამ 

შეიძლება, როგორც დადებითი (შრომით კმაყოფილება, მაღალი პროდუქტიულობა), ასე- 

ვე უარყოფითი (შრომით უკმაყოფილება, დაბალი პროდუქტიულობა) გავლენა მოახდი- 

ნოს. აქვე ისიც უნდა გავითვალისწინოთ, რომ არსებობს ვითარებები, რომლებშიც, 

ვთქვათ, ქცევის დადებითი ან უარყოფითი ხასიათი საკმაოდ ფარდობით მნიშვნელობას 

იძენს, მაგალითად, შესვენებაზე გასული მომუშავის დაგვიანებას მისი უფროსი არასასურ- 

ველ ქცევად განიხილავს, ხოლო თვით მომუშავე ამას განსხვავებულად უყურებს, რადგან 

თანანშრომლებთან მეტი კონტაქტების განხორციელებით ის თავის სოციალურ 

მოთხოვნილებას იკმაყოფილებს. მეორე, დასწავლის შედეგად მომხდარი ცვლილება მყარი 

უნდა იყოს. დროებითი ცვლილება დასწავლის ეფექტად არ განიხილება. მესამე, დასწავ- 

ლის ეფექტურობაზე მაშინ შეიძლება ვილაპარაკოთ, როდესაც ცვლილება ადამიანის რე- 

ალურ ქცევას ეხება, როდესაც ადამიანს რაიმეს შესახებ მხოლოდ თვალსაზრისი ან მის 

მიმართ “მეფასებითი დამოკიდებულება ეცვლება და ეს ცვლილება მის ღია ქცევაში არ 

მჟღავნდება, ასეთ შემთხვევაში დასწავლის შესახებ ლაპარაკი ძნელია. დასწავლასთან 
საჟმე მხოლოდ მაშინ გვაქვს, როდესაც ადამიანის ქცევა იცვლება. მეოთხე, დასწავლას
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გარკვეული საფუძველი, პირობა ესაჭიროება, ის შეიძლება პრაქტიკული მოქმედების ან აქ- 

ტიური დაკვირვების საფუძველზე განხორციელდეს. დასწავლა, აგრეთვე, შეიძლება გაშუ- 

ალებული გზით, მაგალითად, ტექსტის წაკითხვამ განაპირობოს და თუ ამან ადამიანის 

რეალური ქცევის მოღიფიკაცია განაპირობა, მაშინ მართლაც დასწავლასთან გვაქვს საქმე. 

დასწავლის მრავალი თეორია არსებობს, მათ შორის ი - ო ფსიქოლოგიაში მომუშავე 

მკვლევარების ყურადღების ცენტრში ოპერანტული განპირობების და სოციალური დას- 

წავლის მეთოდები გახლავთ, რომლებსაც ქვემოთ განვიხილავთ. 

ოპერანტული განპირობება. სანამ უშუალოდ ოპერანტული განპირობების პრინ- 

ციპის შესახებ ვიმსჯელებთ, მიზანშეწონილია ყურადღება ე. წ. კლასიკური განპირობების 

მოვლენაზე შევაჩეროთ. ერთმანეთისაგან რეფლექსური მოქმედება და ოპერანტული ქცევა 

უნდა განვასხვაოთ. რეფლექსური მოქმედება ნაცნობ სიტუაციაზე რეაგირებას წარმოად- 

ენს, პირველი მუდამ წინ უძღვის მეორეს, რომლის ნათელ ნიმუშს სინათლის შემცირებაზე 

(გამღიზიანებელი) თვალის გუგის გაფართოება (რეაქცია) წარმოადგენს. რეფლექსური რე- 

აგირების ასეთი ფორმები თანდაყოლილია, მაგრამ ეს იმას სრულიადაც არ ნიშნავს, რომ 

რეფლექსური ქცევა დასწავლას არ ექვემდებარება, რაც თავის დროზე ი. პავლოვმა სავ- 

სებით დამაჯერებლად დაგვისაბუთა. მის ცნობილ ცდებში საჭმლის (უპირობო გამღიზია- 

ნებელი) დანახვაზე ძაღლს ნერწყვის გამოყოფა ეწყება (უპირობო რექფლექსი). კვლევამ 

აჩვენა, რომ თავდაპირველად ნეიტრალური გამღიზიანებელის პირობით სტიმულთან 

მრავალჯერადი დაკავშირების შემთხვევაში, ნეიტრალური გამღიზიანებელი თანდათანო- 

ბით უპირობო რეფლექსის გამომწვევი ხდება. მაგალითად, როდესაც საჭმლის მიღებამდე 

ყოველთვის ინთებოდა ნათურა, თანდათანობით ცხოველი ნათურის ყოველ ანთებაზე ნერ- 

წყვის გამოყოფით რეაგირებდა. რეაგირების ეს ფორმა (ნათურის ანთებაზე ნერწყვის გა- 

მოყოფა) პირობით რეფლექსად განიხილება, ხოლო მისი ჩამოყალიბების მექანიზმი კლა- 

სიკური განპირობების მექანიზმის სახელწოდებით არის ცნობილი. თავისი ბუნებით რეფ- 

ლექსური მოქმედება სხვადასხვა სახის გამღიზიანებელზე პასიურ რეაგირებას წარმოად- 

გენს, ხოლო ადამიანის შემთხვევაში ქცევის სუბიექტი გარე სტიმულაციის წმინდა წყლის 

მარიონეტის როლში გამოდის. როგორც წიგნის პირველ თავში ხაზგასმით ავღნიშნეთ, 

შრომის პროცესში ვითარებათა ცვლილებებზე მომუშავე უშუალოდ კი არ რეაგირებს, 

არამედ ის საორგანიზაციო გარემოსთან ურთიერთობის დროს აქტიურ პოზიციას ავლენს, 

გარემოსთან მისი კავშირი მისივე ღირებულებებით, სოციალური განწყობებით, შეძენილი 

გამოცდილებით, მის მიერ სიტუაციის შეფასებით არის გაშუალებული. ქცევების დიდი 

უმრავლესობა, რომელსაც ადამიანი შრომის პროცესში ანხორციელებს, რთული სტრუქ- 

ტურის მქონეა, არსებითად ახალი ქცევა შრომის სუბიექტის შინაგანი და ღია აქტივობის, 

და არა პასიური რეაგირების შედეგია. ისიც აღსანიშნავია, რომ ადამიანს, გარკვეულ ფარ- 

გლებში, ზოგიერთი რეფლექსური. მოქმედების კონტროლის უნარი გააჩნია, მაგალითად, 

ე.წ. ბიოლოგიური უკუკავშირის ხერხების გამოყენებით ის გულისცემაზე, სისხლის შნევაზე, 

კუნთურ დაძაბულობაზე და კანის გალვანურ რეაქციაზე ზემოქმედებს. კლასიკური გან- 

პირობების პრინციპის გამოყენებით მომუშავის მიერ სხვადასხვა სახის აქტივობის გაგება 

და ახსნა ნაკლებად ეფექტურია, ამიტომ ი - ო ფსიქოლოგიაში მომუშავე მკვლევარების 

ყურადღება ოპერანტული განპირობების მექანიხმზეა გამახვილებული. 

დასწავლის ოპერანტული განპირობების თეორია ბ. სკინერმა შემოგვთავაზა (10). 

ბ, სკინერის თანახმად, კლასიკური განპირობების მექანიზმის გათვალიაწინებით ადამიანის 

ქცევის ახსნა არ შეიძლება. მისი კვლევის საგანს ოპერანტული ქცევა წარმოადგენს. მას ის 

-



ქცევა აინტერესებს, რომელიც უკვე გარკვეულ და ნაცნობ გამღიზიანებელთან არ არის 

დაკავშირებული. მაგალითად, მომუშავის პროფესიული საქმიანობა, რომელიც დროში 

სხვადასხვა დავალებათა განხორციელების ერთობლიობას წარმოადგენს, მარტივ რეფლე- 

ქსურ მოვლენად არ უნდა მივიჩნიოთ. ამ პროცესს მისი მასტიმულირებელი და მარეგ- 

ულირებელი მოვლენები წინ კი არ უძღვის, არამედ მის შედეგს წარმოადგენს. ბ. სკინერი 

მას ოპერანტულ ქცევას უწოდებს, რადგან ამგვარი ქცევის განხორციელება მოვლენათა 

მიმდინარეობაში გარკვეული ცვლილებების შეტანის მიზნით გარემოზე აქტიურ ზემო- 

ქმედებას გულისხმობს. ოპერანტული ქცევის ფორმირების მექანიზმია ოპერანტული განპი- 

რობება, რომელიც საკუთრივ ქცევიდან გამომდინარე შედეგებით (დაჯილდოება ან დასჯის 

თავიდან აცილება) განსაზღვრულ დასწავლის პროცესად განიხილება. ლაპარაკი, კითხვა, 

შრომა, გასეირნება, სხვადასხვა სახის სანახაობაზე დასწრება და ა. შ. ოპერანტული ქცე- 

ვის განსხვავებული ფორმებია. ოპერანტული ქცევა მისგან გამომდინარე შედეგებთან არის 

ორგანულად დაკავშირებული, მაგალითად, შრომა – ანაზღაურებასთან; სამუშაოზე დაგ- 

ვიანება – ხელფასის დაქვითვასთან; ფეხბურთის მატჩზე წასვლა – თამაშის ყურებასთან; 

ბაზარში წასვლა – სანოვაგის ყიდვასთან და ა. შ. ოპერანტული ქცევის სიხშირეს და სიმ- 

ყარეს განმტკიცება განაპირობებს. ამდენად, ნათელია, რომ შრომის პროცესის მართვის 

ეფექტურობა არსებითად მომუშავის საქმიანობის სათანადო და დროულ განმტკიცებაზეა 

დამოკიდებული. ქცევის დადებითი განმტკიცება მისი განმეორების ალბათობას ზრდის. 

გთქვათ, მომუშავემ გარკვეული დროის განმავლობაში ზედმეტი საათები იმუშავა, რაშიც 

მან საზეგანაკვეთო ანაზღაურება მიიღო და უფროსებისაგან მადლობაც დაიმსახურა. სა- 

ვარაუდოა, რომ ეს მომუშავე ამგვარი დავალების შესრულებაზე უარს მომავალშიც არ 

იტყვის. განსხვავებულ ვითარებასთან გვექნება საქმე თუ ზედმეტი სამუშაოს შესრუ- 

ლებისათვის ადამიანი დადებით განმტკიცებას არ იღებს, მაშინ ქცევის განმეორების ალბ- 

ათობა ძალზე მცირეა. თუ იმავე მომუშავეს დაპირებული ანაზღაურება არ მისცეს, სავ- 

სებით მოსალოდნელია, რომ მაშინ ის ანალოგიურ წინადადებაზე უარს იტყვის. 

სოცია რი დასწა ა. ბ, სკინერი, როგორც რადიკალური ბიჰევიორიზმის წარმო- 

მადგენელი, ქცევის შინაგან დეტერმინანტებს (ქცევის განწყობა, შეფასებითი დამოკიდე- 

ბულება, განზრახვა, ზოგადად შემეცნებითი პროცესები) უგულებელყოფს. რადიკალური 

ბიჰევიორისტული მიდგომის თანახმად, ადამიანის ქცევას ფიზიკურთან ერთად სოციალუ- 

რი სტიმულები აღძრავენ, ხოლო ქცევიდან გამომდინარე შედეგები დროში მის შენახვას 

და სიმტკიცეს განაპირობებენ. ამგვარი უკიდურესი ფორმის ბიჰევიორისტული თვალსაზ- 

რისი მკველევართა უმრავლესობისათვის დღეს მიუღებელია, მისი კრიტიკის საფუძველზე 

იმავე ბიჰევიორიზმის წიაღში განსხვავებული კონცეფციები შეიქმნა, მათ შორის ყველაზე 

ფუნდამენტური ა. ბანდურას სოციალური დასწავლის მოდელი გახლავთ, რომელიც უჟამ- 

რავი ექსპერიმენტული კვლევის შედეგებით დასაბუთდა “(11). სოციალურ დასწავლაში 

ადამიანის მიერ მოვლენათა დაკვირვების და მისი უშუალო გამოცდილების საფუძველზე 

მიმდინარე დასწავლის პროცესი იგულისხმება. ა. ბანდურას სოციალური დასწავლის 
თეორია შემდეგ ძირითად პრინციპებზეა აგებული. 

1. ურთიერთდეტერმინიზმის პრინციპი – ა. ბანდურას მიხედვით, ადამიანი არც ავტო- 

ნომიურ და არც მხოლოდ გარედან მართვად სისტემას წარმოადგენს, მას მომავალში 

განსახორციელებელი მოვლენების გათვალისწინების და მასზე მოქმედი სტიმულების 

კონტროლის უნარი გააჩნია. ადამიანი მხოლოდ შინაგანი ფსიქიკური აქტივობით არ 
იმართება, ამავე დროს, ის გარე ზემოქმედებაზე უშუალოდ არ რეაგირებს, მისი ქცევა
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მასში მიმდინარე შემეცნებითი პროცესების და გარემოს მახასიათებელების ურთიერთ- 

მოქმედებით განისაზღვრება. ა, ბანდურას ადამიანის ქცევის მადეტერმინირებელ ფაქ- 

ტორებად ურთიერთდაკავშირებული შინაგანი და სიტუაციური ცვლადები მიაჩნია. 

პიროვნული (მრწამსი, მოლოდინი, თვითაღქმა) და სიტუაციური (წახალისება, დააჯა) 

ცვლადები არა მხოლოდ ქცევას განსაზღვრავენ, არამედ, როგორც მთლიანი სისტემის 

ნაწილები, ერთმანეთზეც გავლენას ახდენენ. ქცევაზე გარემო მოქმედებს, ამავე დროს, 

გარკვეულ ფარგლებში, ის მისივე მოქმედების შედეგს წარმოადგენს. დავუშვათ, რომ 

უფროსი თავის ხელქვეითს უსამართლოდ მოეპყრო, ამან, შეიძლება, მისი თანამშრომ- 

ლების მხრიდან მკვეთრი პროტესტი გამოიწვიოს. უფროსის მოქმედებაზე ამგვარი რეა- 

გირება დასჯად უნდა განვიხილოთ, ხოლო მისი სამართლიანი მოქმედების შემთხვევაში 

საწინააღმდეგოს უნდა ველოდოთ, ადამიანი საკუთარი საქციელით გარკვეულ სიტუა- 

ციას ქმნის, რომელიც, თავის მხრივ, მისივე ქცევის მარეგულირებელ ფაქტორად გვევ- 

ლინება. გარემოს ქცევა ცვლის. გარდა ამისა, ადამიანს სიმბოლოების გამოყენების 

უნარი გააჩნია (არსებითი სხვაობა ა. ბანდურას და ბ. სკინერის თეორიებს შორის), მას 

მომავლის დაგეგმარება შეუძლია, რაც მის ღია ქცევაში მჟღავნდება. რეალური ქცევის 

შიგა და გარე პირობების ურთიერთქმედების შედეგად, ადამიანი ერთდროულად 

სიტუაციის პროდუქტიცაა და შემქმნელიც. 

2. განმტკიცების სპეციფიკის პრინციპი – ა. ბანდურა ქცევის დეტერმინაციაში გარე გან- 

მტკიცებას სათანადო ანგარიშს უწევს, მაგრამ მას ერთადერთ ფაქტორად არ მიიჩნევს. 

ადამიანის შემეცნებით აქტივობას (კითხვა, მოსმენა, სხვათა ქცევებზე დაკვირვება) დას- 

წავლის პროცესში უდიდესი მნიშვნელობა გააჩნია. წარსული გამოცდილების 

საფუძველზე ადამიანი განსახორციელებელი ქცევის დადებით და უარყოფით შედეგებს 

ითვალისწინებს, რაც მისი ქცევის ძირითად განმსაზღვრელ ფაქტორს წარმოადგენს. უნდა 

აღინიშნოს, რომ შრომის პროცესთან მიმართებაში შემეცნებითი აქტივობის მნიშვნელობა, 

თავის დროზე, ნათლად და მკაფიოდ დღ. უზნაძემ გამოხატა, როდესაც ის მიუთითებს, 

რომ: ,,.. ადამიანის ცხოვრებაში ჩვეულებრივი მოვლენაა, რომ ჩვენ მაშინაც მივმართავთ 

აქტიობას, როდესაც ის, რასაც ეს აქტიობა ქმნის, სრულიადაც არაა საჭირო ჩვენი ახლან– 

დელი მოთხოვნილების დასაკმაყოფილებლად. მუშა რომ პურის ქარხანაში მუშაობს, 

მხოლოდ მაშინ კი არ კიდებს ხელს მუშაობას, როდესაც პური მოშივდება, და მხოლოდ 

მისთვის კი არ მუშაობს, რომ იმდენი პური გამოაცხოს, რამდენიც მისი ახლანდელი 

შიმშილის დასაკმაყოფილებლადაა საჭირო... შრომის აქტიობისთვის სწორედ ეს გარე- 

მოებაა განსაკუთრებით დამახასიათებელი... კვების მოთხოვნილების დასაკმაყოფილე- 

ბლად საზოგადოდ, იმ მოთხოვნილების დასაკმაყოფილებლად, რომელიც შეიძლება ხვალ, 

ან როდესმე გაუჩნდეს მას, ან სხვას ვისმე, სულერთია“ (12, გვ. 176|. 

3. თვითკონტროლის პრინციპი – ა. ბანდურას მიხედვით, ადამიანს თვითკონტროლის 

უნიკალური უნარი გააჩნია. ითვალისწინებს რა ქცევიდან გამომდინარე შედეგებს, ამით 

ადამიანი თავის ქცევაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. სიმბოლოებით ოპერირების 

უნარი გარემოზე გავლენის ეფექტურ საშუალებას წარმოადგენს. მეხსიერებითი და 

წარმოსახვითი წარმოდგენების მეშვეობით ადამიანში მისივე გამოცდილება აისახება. 

სასურველი შედეგების გათვალისწინება მათი მიღწევის ქცევითი სტრატეგიების შემუ- 

შავებას ედება საფუძვლად. სიმბოლოებით ოპერირების უნარი ცდისა და შეცდომის 

მოქმედებათა გამეორების გარეშე, ადამიანს პრობლემების გადაჭრის, ქცევის მოდი- 
ფიკაციის საშუალებას აძლევს.



4.მოდელირების პრინციპი – სოციალური დასწავლის თეორიის თანახმად, ადამიანის ახა- 

ლი ქცევის ფორმირება გარე განმტკიცების გარეშეც შეიძლება მოხდეს. ადამიანის მიერ 

გამოვლენილი ქცევის შინაარსს გარკვეული ნიმუში, ანუ მოდელი განსაზღვრავს. ის სხვე- 

ბის ქცევას აკვირდება და მას შემდგომ წაბაძვის მექანიზმის გამოყენებით იმეორებს. 

ავტორის აზრით, დასწავლა არაეფექტური იქნებოდა, ადამიანი მხოლოდ საკუთარი ქცე- 

ვის შედეგებით რომ შემოიფარგლულიყო და სხვისი ქცევის შედეგებიც არ გაეთვალის- 

წინებინა. რასაც პიროვნება აქტივობის პროცესში ქცევითი გამოცდილების სახით იძენს, 

სხვებზე დაკვირვების შედეგს წარმოადგენს. მაგალითად, სამსახურში დროულად გამოც- 

ხადების სწავლისათვის სრულიადაც არ არის საჭირო, რომ მომუშავე სამსახურში თვი- 

თონ იგვიანებდეს და ხელფასის დაქვითვით ისჯებოდეს, ამისათვის თანამშრომელთა იგივე 

საქციელზე და მისგან გამომდინარე შედეგებზე მისი დაკვირვება სავსებით საკმარისია. 

მოდელირების პროცესს შემდეგი ფაქტორები განსაზღვრავენ: ა) ყურადღების ფაქტორი 

– სხვისი მოქმედების მოდელირებას მისი შინაარსისადმი · და მისგან გამომდინარე 

შედეგებისადმი ყურადღების მიპყრობა განაპირობებს. მოდელი ადამიანზე დიდ გავლე- 

ნას მაშინ ახდენს, როდესაც ის მისთვის მნიშვნელობის მქონეა და მასთან ურთიერთობა 

შედარებით ადვილი მისაწვდომია; ბ) მეხსიერების ფაქტორი –. მოდელის ზემოქმედების 

შედეგი მნიშვნელოვნად არის დამოკიდებული იმაზე, თუ რამდენად შესწევს დამკვი- 

რვებელს მისი ქცევის დამახსოვრება იმ შემთხვევაშიც კი, როდესაც მას მასთან რეალური 

ურთიერთობა არ ჰქონია; გ) მოტორული რეპროდუქციის ფაქტორი – მოდელებზე 

დაკვირვების შედეგად მიღებული ინფორმაცია დამკვირვებლის მიერ წარმოსახულ მოგ- 

მედებაში უნდა გარდაიქმნას, ხოლო ეს უკანასკნელი, შემდგომ, მისი რეალური ქცევის 

განხორციელებას დაედება საფუძვლად; დ) განმტკიცების ფაქტორი – ადამიანს მოდელის 

ქცევის გამეორების დიდი მოტივაცია მაშინ გააჩნია, როდესაც ის ამისათვის დადებით 

წახალისებას იღებს. ქცევა, რომელსაც დაჯილდოება თან ახლავს, ადამიანის ყურადღებას 

იპყრობს, დასწავლას უფრო ადვილად ექვემდებარება და ხშირადაც ხორციელდება. 

სოციალური · დასწავლის თეორიის თანახმად, მოდელის ქცევაზე დაკვირვების 

მეშვეობით, ადამიანი საკუთარი ქცევის კოგნიტურ ხატს ქმნის, შემდგომ ეს კოდირებული 

ინფორმაცია, რომელსაც ხანიერი მეხსიერება ინახავს, მისი ღია ქცევის ორიენტირი ხდება. 

შრომის პროცესის ოპტიმიზაციას სოციალური დასწავლის ძირითად პრინციპებზე აგე- 

ბულმა შემდეგმა რეკომენდაციებმა უნდა შეუწყონ ხელი: 1) მომუშავეთა შრომის ხარისხ- 

ის გამაუმჯობესებელი ქცევების განსაზღვრა; 2) მომუშავესათვის დასაკვირვებელი მოდ- 

ელის შერჩევა; 3) ახალი ქცევების ფორმირებისათვის აუცილებელი ტექნიკური უნარების 

მქონე თანამშრომლების შერჩევა; 4) მომუშავეთა მიერ · ახალი ქცევის ფორმების 

დაუფლებისათვის პოზიტიურად განმამტკიცებელი სიტუაციების შექმნა; 5) კარგად მოდ- 

ელირებული ქცევების განმახორციელებელი თანამშრომლების წახალისება (სხვადასხვა 

სახის ანაზღაურება და შეღავათების მიცემა); 6): ახლად ფორმირებული ქცევების სტა- 

ბილური ფუნქციონირებისათვის სათანადო “საორგანიზაციო ღონისძიებების ჩატარება (13). 

ქცევის ფორმირება 

დასწავლის მექანიზმის ძირითადი პრინციპების თანახმად, ქცევის ფორმირებაში სასუ- 

რველი მოქმედების განხორციელების განმსაზღვრელი ყოველი წარმატებული ნაბიჯის სის-
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ტემატური განმტკიცება იგულისხმება. ნებისმიერი ინდუსტრიული ორგანიზაცია დაინტე- 

რესებულია იმით, რომ მის თანამშრომლებს ისეთი ქცევის ფორმები დაასწავლოს, რომ- 

ლებიც მათი პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობის ხელშემწყობი იქნებიან. დავუშვათ, 

რომ მომუშავის რაიმე მოქმედებას ხელმძღვანელობა მისი ძირითადი საქმიანობისადმი შეუ- 

საბამოდ მიიჩნევს. ამ ვითარებაში მომუშავის სწორი რეაქციების განმტკიცებით ძველი ქცე- 

ვის დაძლევა და მის ნაცვლად სასურველი ახალი ქცევის ჩამოყალიბება ხდება. როგორც 

ავღნიშნეთ, ეს პროცესი მომუშავის ყოველი წარმატებული ქცევითი რეაგირების სისტეგ- 

ატურ განმტკიცებას მოითხოვს. თუ ადამიანი სამსახურში არც თუ ისე იშვიათად ნახევარი 

საათის დაგვიანებით ცხადდებოდა და შემდგომ მან მხოლოდ თხუთმეტი წუთით დაიწყო 

დაგვიანება, ამ შემთხვევაში მისი ,,გაუმჯობესებული“ ქცევის განმტკიცება (შექება) მიზან– 

შეწონილია. სავარაუდოა, რომ განმტკიცებამ მას სამსახურში დროზე გამოცხადების ქცევა 

უნდა ჩამოუყალიბოს. 

ქცევის ფორმირების მეთოდები, ქცევის განმტკიცება გარკვეულ პირობებში ხდება. გან- 
მტკიცების მექანიზმის დახასიათების დროს მსჯელობა ქცევასთან მიმართებაში არსებულ წი- 

ნამავალ და გამომდინარე მოვლენებს ეხება. ქცევის წინამავალ პირობას გამღიზიანებელი 

წარმოადგენს. ქცევის განხორციელების ალბათობა მხოლოდ გარკვეული გამღიზიანებლის 

არსებობის შემთხვევაში იზრდება. გამომავალი მოვლენა – ქცევის შედეგია. მომუშავის მიერ 

გარკვეული მიზნების შესრულების შემთხვევაში ქცევიდან გამომდინარე შედეგი შეიძლება 

დადებითი ან უარყოფითი იყოს, თანამშრომლის ქცევის შედეგზე უფროსის რეაგირება (ან 

საკუთრივ ქცევაზე, მისი რეზულტატების გათვალისწინების გარეშე) ქცევის განმტკიცების 

პირობად განიხილება. ქცევის განმტკიცების მექანიზმი 9 - 2 ნახატზეა ნაჩვენები. 

თავდაპირველად უფროსი და ხელქვეითი ერთობლივად გარკვეულ მიზანს ისახავენ, 

| უფროსი ხელქვეითს 

უსაყვედურებს 

კი 

–-     
     

  

  

    

      
      

    
  

  

უფროსი და ხელქვეი- მიაღწია კი მიზანს 

თი მიზანს ისახავენ > ხელქვეითმა? - 

უფროსი ხელქვეითს 

| რ. აქებს 
არა 

წინამავალი მომუშაჟის. “ას გამომდინარე შედეგის 

მოვლენა საქმიანობა ' მოვლენა განმტკიცების 

ფორმა 

ნახატი 9-2. ქცევის განმტკიცების მექანიზმი,



ვთქვათ, მომავალ თვეში რაიმე საქონლის რეალიზაციით გარკვეული თანხის მიღებას გა- 

რაუდობენ. პროცესის მომდევნო საფეხურზე დასახული მიზნის მიღწევის მიმართულებით 

გადადგმული ნაბიჯი ხელქვეითის კონკრეტულ საქმიანობაში ჩართვა (პროდუქციის გასა- 

ღების ადგილის ძიება, სპეციალურ ღონისძიებებში მონაწილეობის მიღება და ა. 9.) იჟნე- 

ბა. თუ ხელქვეითი დათქმულ ვადაში პროდუქციის ნავარაუდევი რაოდენობის რეალიხა- 

ციას უზრუნველყოფს, მაშინ უფროსი მას შეაქებს, რაც დადებით განმტკიცებას წარ- 

მოადგენს. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც ის დასახულ მიზანს ვერ აღწევს, მაშინ უფროსი 

მას ან არაფერს ეუბნება, ან უსაყვედურებს, ეს კი უარყოფითი განმტკიცება გახლავთ. გან- 

მტკიცების გარკვეული ფორმების საფუძველზე ქცევის ჩამოყალიბების სათანადო მეთოდე- 

ბის შესახებ მსჯელობენ. ქცევის ფორმირების შემდეგი ოთხო მეთოდი არსებობს – დადე- 

ბითი განმტკიცება, უარყოფითი განმტკიცება, დასჯა და შეწყვეტა. ქცევის ჩამოყალიბების 

მეთოდები 9-3 ნახატზეა ნაჩვენები. 

როგორც განმტკიცება, ასევე დასჯა ორი ხერხით წარმოებს, კერძოდ, ინდივიდის მო- 

    

    

დადებითი უარყოფითი 

_ დადებითი უარყოფითი 

განმტკიცება | „.მღიზიანებლის გამღიზიანებლის 
მიწოდება მოცილება 

უარყოფითი დადებითი 

დასჯა გამღიზიანებლის გამღიზიანებლის 

მიწოდება მოცილება წ         
    

ნახატი 9-3. დადებითი და უარყოფითი განმტკიცება და დასჯა (ხელის და ზიგლერის 

მიხედვით (14)). 

ქმედებას თან ახლავს სასიამოვნო ან უსიამოვნო სტიზულის მიცემა და უსიამოვნო ან სასი- 

ამოვნო სტიმულის მოცილება. ხაზი იმას უნდა გაესვას, რომ განმტკიცება ქცევას აძლი- 

ერებს, ხოლო დასჯა მას ასუსტებს. დადებითი განმტკიცების დროს სუბიექტის მიერ განხ- 

ორციელებულ ქცევას რაღაც სასიამოვნო მოყვება. ამის ნიმუშს უფროსის მიერ კარგი 

მუშაობისათვის თანამშრომლის შექება წარმოადგენს. როდესაც ქცევას რაიმე უსიამოვნე- 

ბის თავიდან აცილება მოყვება, მაშინ. უარყოფით განმტკიცებასთან გვაქვს საქმე. მაგა- 

ლითად, როდესაც ორი თვითმფრინავი ერთმანეთს ძალზე უახლოვდება, მაშინ ავიადის- 

პეჩერი ვალდებულია ამის შესახებ მფრინავებს შეატყობინოს. მფრინავის მართვის პულტზე 

გარკვეული ნათურა იწყებს ციმციმს, რასაც თან ახლავს ხმამაღალი ხმოვანი სიგნალი. ასე 

გრძელდება მანამდე, ვიდრე თვითმფრინავები ერთმანეთს საკმაო მანძილით არ დაშორ- 

დებიან. ამგვარი ფორმის დასწავლის დროს უსიამოვნო გამღიზიანებელი საფრთხის თავი- 

დან აცილების ქცევას განსაზღვრავს. ქცევის შენარჩუნებისათვის განკუთვნილი განმტკიცე-
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ბის აღკვეთას შეწყვეტის მეთოდი ეწოდება. როდესაც ქცევა განმტკიცების გარეშე რჩება, 

მისი განმეორების სიხშირე კლებულობს და თანდათან მისი „ჩაქრობა“ ხდება. ქცევის შე- 

ცვლის ეს ხერხი მაშინ გამოიყენება, როდესაც რომელიმე მომუშავის რაიმე მოქმედება 

შრომის პროცესის ნორმალურ მიმდინარეობას აფერხებს. მაგალითად, მომუშავის რაიმე საქ- 

ციელმა თანამშრომლებს, შეიძლება, ღიმილი მოჰგვაროს, ხოლო მისი განმეორების შემთ–- 

ხვევაში მათ მას ყურადღება აღარ მიაქციონ და რეაგირების გარეშე დატოვონ, რაც მო- 

მუშავის ქცევის აღკვეთის საფუძველი გახდება. 

დასჯის გამოყენების მიზანს მომუშავის არასასურველი ქცევის სიხშირის ზემცირება და 

თანდათანობით მისი აღმოფხვრა წარმოადგენს. ინდუსტრიული ორგანიზაციები თანამშ- 

რომელთა ცუდი მუშაობის შემთხვევაში დასჯის სხვადასხვა ფორმებს, მაგალითად, ხელფა– 

სის დაქვითვას, თანამდებობრივ დაქვეითებას, პრემიალური თანხების გაუცემლობას და ა. 
შ. მიმართავენ. ამ მეთოდის გამოყენებით, თანამშრომელთა „დაშინება“ ხდება. ისიც აღსა– 

ნიშნავია, რომ ამ შემთხვევაში მატერიალური დასჯის ფორმას ორგანიზაციები უკიდურეს 

შემთხვევაში მიმართავენ, ეს უფრო ხშირად მაშინ ხდება, როდესაც საჟმის სრულ ჩავარ- 

დნას აქვს ადგილი. დასჯა, ჩვეულებრივ, ყოველდღიური პიროვნებათაშორისი ურთიერთ- 

ობების დროს გამოიყენება, მაგალითად, თანამშრომლის არასასურველ მოქმედებაზე უფ- 

როსის მხრივ მოღუშული სახით რეაგირება, გაკიცხვა, „ცივი“ დამოკიდებულების გამოვ– 

ლენა და აშკარა აგრესიული საქციელით დამთავრებული. ბ. სკინერი დასწავლის პროცეს- 

ში დასჯაზე აქცენტის გაკეთებას -უმართებულოდ მიიჩნევდა. მისთვის მისი საზოგადოებრივ 

პრაქტიკაში დანერგვა განსაკუთრებით მიუღებელი იყო. დასჯის უარყოფითი ეფექტები 

ნათლად სწორედ შრომის სფეროში ვლინდება. 

დასჯის უარყოფითი შედეგები. შრომის პროცესში დასჯის სისტემის გამოყენების 

საწინააღმდეგოდ წამოყენებულ არგუმენტებში მთავარი შემდეგი გახლავთ: დასჯამ თავდა- 

პირველად შეიძლება მოკლევადიანი დადებითი, ხოლო შემდგომ გრძელვადიანი უარყო- 

ფითი შედეგები გამოიწვიოს. დასჯა მომუშავეთა არასასურველ რეაქციას განსაზღვრავს, 

მაგალითად, თანამშრომელმა, რომელსაც სამუშაოზე შესვენებიდან გვიან დაბრუნების გა– 

მო საყვედური გამოუცხადეს, ამაზე შეიძლება მკვეთრი რეაგირება მოახდინოს, კერძოდ, 

არა მხოლოდ უფროსზე განაწყენდეს, არამედ მთლიანად დაწესებულებაზე გული აიცრუ- 

ოს. გარდა ამისა, არ არის გამორიცხული, რომ დასჯილი თანამშრომელი გარკვეული და- 

ვალების შესრულებას თავს აარიდებს, ისეთსაც კი, რომელიც სამუშაო პროცესის მთლიან 

ციკლში ორგანულად არის შერწყმული. როდესაც ორგანიზაციის ადმინისტრაცია თანამ- 

შრომელთა დასჯის მეთოდს ხშირად მიმართავს, მაშინ სამუშაოს გაცდენების მაღალ 

მაჩვენებელთან გვაქვს საქმე, ხოლო თანამშრომელთა ორგანიზაციიდან ზებაყოფლობითი 

წასვლა, მათ მიერ არასასიამოვნო სიტუაციისაგან განრიდების უკიდურეს ფორმას წარ- 

მოადგენს. ორგანიზაციები, რომლებიც თანამშრომელთა დასჯის სისტემას ფართოდ იყენე- 

ბენ, კადრების დენადობის მაჩვენებელი ძალზე მაღალი აქვთ. ორგანიზაციებისათვის გარკ- 

ვეული თვალსაზრისით და ისიც გარკვეულ ფარგლებში კადრების დენადობა, შეიძლება, 

სასარგებლოც იყოს, მაგრამ მისი მაღალი მაჩვენებლები ნამდვილად არასასურველია, 

რადგან წასულ თანამშრომლებს შორის ხშირად კარგად მომუშავე და შრომით კმაყ- 
ოფილი ადამიანებიც გვხვდებიან. თანამშრომელთა დასჯა მათ “შმრომით ინიციატივას 

თრგუნავს. როდესაც მომუშავე ხელმძღვანელობს პრინციპით – გავაკეთებ მხოლოდ იმას, 

რასაც მეტყვიან, დამავალებენ და მეტს არაფერს – ეს ორგანიზაციისათვის ნამდვილად 

წამგებიანია, რადგან მისი ფუნქციონირების ეფექტურობა მისივე თანამშრომლების ინი-



ციატივაზე და შემოქმედებაზეა მნიშვნელოვნად დამოკიდებული, რომლის გამოვლენა 

შრომის პროცესში მეტ-ნაკლები ხარისხით, მაგრამ ყოველ მომუშავეს შეუძლია. გარდა 
ამისა, თანამშომლების ხშირი დასჯა მათ თვითშეფასებას ამცირებს და საკუთარ ძალებში 

რწმენას უკარგავს, რაც, თავის მხრივ, მათ მიერ სამუშაოს შესრულებაზე უარყოფითად 

მოქმედება. დასჯის უარყოფითი ეფექტები 9 – 4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

დასჯის ეფექტური გამოყენება. შრომის პროცესის ოპტიმალურ მართვაში დააჯის 
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ნახატი 9 - 4, დასჯის შესაძლებელი უარყოფითი ეფექტები 

მეთოდის ეფექტურ გამოყენებას მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია. ყველაზე ხშირად ორგა- 

ნიზაციები თანამშრომლების დასჯის მიზნით სიტყვიერ გაკიცხვას მიმართავენ, რომლითაც 

მომუშავის არასასურველი ქცევის აღმოფხვრას ცდილობენ. დასჯის ეფექტური გამოყენების 

პრინციპი შეიძლება შემდგნაირად გამოვხატოთ: თანამშრომელი სახალხოდ უნდა შევა- 

ქოთ, ხოლო სხვების თანდასწრების გარეშე – გავკიცხოთ. თანამშრომლის მიერ რაიმე არა- 

სასურველი ქცევის განხორციელების შემდეგ მისი დასჯა სწრაფად უნდა მოხდეს, ის კონ- 

კრეტულ მოჟმედებაზე, დაშვებულ შეცდომაზე ან უზუსტობის დეტალურ აღწერაზე, მის 

დასაბუთებაზე უნდა იყოს დამყარებული. გარდა ამისა, აქცენტი იმაზე უნდა გაკეთდეს,
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რომ ეს მომავალში არ უნდა განმეორდეს. ამდენად, გაკიცხვა მაშინ არის ეფექტური, რო- 

დესაც ის მომუშავის კონკრეტულ ქცევას და არა მას, როგორც პიროვნებას ეხება. 

ოპერანტული დასწავლის თეორიის თანახმად, დასჯა ადამიანს იმას ასწავლის, თუ რა 

არ უნდა გააკეთოს, და არა იმას, თუ რა უნდა აკეთოს. აქედან გამომდინარე, უფროსმა 

ხელქვეითს არასასურველი ქცევისაგან განსხვავებული ქცევა უნდა შესთავაზოს, ამ უკა- 

ნასკნელის სპეციფიკური ნიშნები დაახასიათოს, ხოლო მის მიერ შეთავაზებული ქცევის გა- 

ნხორციელების შემთხვევაში, მომუშავეს დადებითი განმტკიცება უნდა მიეწოდოს. 

ქცევის ფორმირების ისეთი მეთოდია საყურადღებო, რომელსაც შეწყვეტის ხერხი წარ- 

მოადგენს. ზემოთ ავღნიშნეთ, რომ შეწყვეტის მეთოდში გარკვეული ქცევის დადებითი 

სტიმულის მოცილება იგულისხმება. განმტკიცება სასურველი ქცევის სიხშირეს ადიდებს, 

შეწყვეტა, თავის მხრივ, ქცევის სიხშირეს ამცირებს და თანდათანობით მას „აქრობს“. 
ხელმძღვანელმა თანამშრომლის არასასურველი ქცევა უნდა უგულებელყოს და მას 

არანაირი განმტკიცება არ უნდა მიაწოდოს. ქცევის შეწყვეტის პროცესი შემღეგი სამი 

საფეხურისაგან შედგება: პირველი, იმ ქცევის გამოყოფა, რომლის აღმოფხვრაც მიზნად 
არის დასახული; მეორე, იმ განმტკიცების დადგენა, რომელიც მის შენარჩუნებას და გაი- 

ლიერებას ხელს უწყობს; მესამე, განმტკიცების აღკვეთა. აღსანიშნავია, რომ შეწყვეტის 

მეთოდის გამოყენების შედეგად, ადამიანი არასასურველ ქცევას აღარ მიმართავს, მაგრამ 

ეს ჯერ კიდევ იმას არ ნიშნავს, რომ მან სასურველი ქცევა დაისწავლა. ამიტომ, როდესაც 

ახალი ქცევის ფორმირების მიზნით ამ მეთოდს მივმართავთ, ის სხვა მეთოდებთან ერთად 

უნდა იქნეს გამოყენებული, მხოლოდ ამ შემთხვევაში იქნება დადებითი შედეგი მიღწეული. 

განმტკიცების ქცევაზე მოქმედების კვლევის რეზულტატების ანალიზი შემდეგი დებუ- 
ლებების წამოყენების საშულებას გვაძლევს: 1) თანამშრომლეთა ქცევის ერთნაირი ფორ- 

მით განმტკიცება (დაჯილდოება) არ არის მიზანშეწონილი; 2) გარკვეულ ქცევაზე წარუ- 

მატებელი, შეუსაბამო რეაგირება ფაქტობრივად განმტკიცებიდან გამომდინარე შედეგების 

ტოლფასია; 3) თანამშრომლებმა ნათლად უნდა იცოდნენ, კონკრეტულად თუ რომელი 

ქცევის განმტკიცება ხდება; 4) თანამშრომლებმა ნათლად უნდა იცოდნენ, თუ რაში უშ- 

ვებენ ისინი შეცდომებს; 5) სხვებთან თანდასწრებით მომუშავის დასჯა გაუმართლებელია: 

6) დასწავლის სისწრაფე და მისი ეფექტის სიმტკიცე განმტკიცების მიწოდების განრიგით 

არის დეტერმინირებული. ამ უკანასკნელს უაღრესად დიდი მნიშვნელობა გააჩნია, ამიტომ 

მასზე დაწვრილებით ქვემოთ შევჩერდებით. 

განმტკიცების რეჟიმი. განმტკიცების რეჟიმი გარკვეული ალბათობით განმტკიცების 

მიწოდების განრიგს წარმოადგენს. უწყვეტი და წყვეტილი განმტკიცების რეჟიმის ფორმე- 
ბია გამოყოფილი. უწყვეტი განმტკიცების რეჟიმის შემთხვევაში სასურველი ქცევის ყო- 

ველი განხორციელების განმტკიცება ხდება. მაგალითად, თუ თანამშრომელი სამსახურში 

ხშირად აგვიანებს, სამუშაოზე მის ყოველ დროულ გამოცხადებას (სასურველი ქცევა) 

უფროსი ყოველთვის მისი შექებით აღნიშნავს. შრომით და საორგანიზაციო გარემოში ამგ– 

ვარი რეჟიმის გამოყენება ძნელად განსახორციელებელია, რადგან მომუშავის ქცევის წახ- 

ალისება (ან პირიქით) ერთნაირი და რეგულარული არ გახლავთ. უმრავლეს შემთხვევებში 

ადამიანის ქცევის განმტკიცება მხოლოდ ზოგჯერ წარმოებს. წყვეტილი განმტკიცების რე- 

ჟიმში სასურველი ქცევის პერიოდული განმტკიცება იგულისხმება. მოზუშავე პროფესიულ 

საქმიანობაში შეცდომებს ხშირად უშვებს, როდესაც ადამიანი ალტერნატიული არჩევანის 

წინაშე იმყოფება და სანამ სწორ გადაწყვეტილებას გამოიტანს, ის უშეცდომოდ ვერ იმო- 

ქმედებს. წყვეტილი განმტკიცების რეჟიმი, შეიძლება, სათამაშო ავტომატების მუშაობას



შევადაროთ, რომლებთანაც ადამიანები თამაშს მაინც განაგრძობენ, იმის მიუხედავად, რომ 

მათ ამ აპარატების დაპროგრამებული ფუნქციონირების ხასიათი კარგად იციან და იმასაც 

აცნობიერებენ, რომ მათი წყალობით მოგებაში მათი მფლობელები რჩებიან. 

ოპერანტულ ქცევაზე წყვეტილი განმტკიცების რეჟიმის გავლენა ინტენსიური კვლევის სა- 

განს წარნოადგენს. შედგომში მისი ცალკეული ფორმები გამოყვეს. წყვეტილი განმტკიცების 

რეჟიზის ცალკეული ფორმების გამოყოფა შემდეგი კრიტერიუმების საფუძველზე მოხდა: 

1) დროის ფაქტორი, რომლის მიხედვით, აქტუალური განმტკიცება წინა განმტკიცების დად- 

გენილი ან შემოხვევითი დროის მონაკვეთის გასვლის შემდეგ უნდა განხორციელდეს; 2) ქეე- 

ვითი რეაგირების რაოდენობის ფაქტორი, რომლის თანახმად, აქტუალური განმტკიცება მხო- 

ლოდ მას შემდეგ უნდა განხორციელდეს, რაც მან ნავარაუდევი ან შემთხვევითი რაოდენო- 

ბის ქცევითი რეაქციები გამოიწვია. როგორც ვხედავთ, აქ საქმე პერიოდულ განმტკიცებასთან 

გვაქვს. ამ კრიტერიუმების გათვალისწინებით წყვეტილი განმტკიცების რეჟიმის "შემდეგი 

ფორმებია გამოყოფილი – მყარი ინტერვალით განმტკიცება, ცვალებადი ინტერვალით გან- 

მტკიცება, მყარი თანაფარდობით განმტკიცება და ცვალებადი თანაფარდობით განმტკიცება. 

1. მყარი ინტერვალით განმტკიცების დროს წინასწარ განსაზღვრული თანაბარი დროის 

მონაკვეთში ჟცევითი რეჟიმის განმტკიცება წარმოებს. ამ შემთხვევაში ძირითად ცვლადს 

ფიქსირებული დრო წარმოადგენს. მომუშავეთა ამ წესით განმტკიცება არაერთმნიშვნე- 

ლოვა§ზ შედეგებს იწვევს. საქმე იმაშია, რომ გამტკიცების მიწოდების მოახლოებასთან 

ერთად მომუშავე შედარებით მეტ ენერგიულობას იჩენს, ხოლო მისი მიღების შემდეგ 

მომუშავის შრომითი მოტივაცია მნიშვნელოვნაღ მცირდება. ნათელია, რომ მომუშავე 

იმას ითვალისწინებს, რომ შემდგომი განმტკიცება არც თუ ისე მალეა მოსალოდნელი, ეს 

კი, რასაკვირგელია, მის საქმიანობაზე უშუალო გავლენას ახდენს. განმტკიცების ამგვარი 

განრიგით მიწოდების ნათელ ნიმუშს თანამშრომელთა საათობრივი წესით ანაზღაურება 

(ყოველთვიური, ორკვირიანი ან ყოველდღიური) წარმოადგენს. 

2. ცვალებადი ინტერვალით განმტკიცების რეჟიმის შემთხვევაში წინასწარ განუსაზღვრელ 

და არათანაბარი დროის მონაკვეთში ქცევითი რეაგირების განმტკიცებასთან გვაქვს სა- 

ქმე. ამ შემთხვევაშიც ქცევის განმტკიცება დროის ფაქტორით. განისაზღვრება, მაგრამ 

აქ არსებითია ის, რომ განმტკიცების მიწოდება გარკვეული დროის ინტერვალის გასვ- 

ლის შემდეგ ხდება. ამ რეჟიმის პირობებში განმტკიცების მიწოდება დროში ისეა განაწ- 

ილებული, რომ ადამიანს წინასწარ მისი ზუსტი განსაზღვრა არ შეუძლია, მაგალითად, 

ორგანიზაციაში საგადასახადო ინსპექციის წარმომადგენლების ან სააუდიტო შემმოწ- 

მებელი ჯგუფის მისვლა, რომელიც გარკვეული დროით ან თარიღით არ განისაზღერება. 

3.მყარი თანაფარდობით განმტკიცების რეჟიმის შემთხვევაში წინასწარ განსაზღვრული 

ფიქსირებული რაოდენობის ქცევითი რეაგირების განმტკიცება ხდება. ამ შემთხვევაში 

ქცევის განმტკიცება მისი შედეგების გათვალისწინებით „მუდმივ“ რეჟიმში მიმდინარე- 

ობს. შრომის სანარდო ანაზღაურების სისტემა მყარი თანაფარდობით განმტკიცების ნა- 

თელ მაგალითს წარმოადგენს: მომუშავე სწრაფად და კარგად აცნობიერებს იმას, რომ 

განმტკიცებას მისი საქმიანობის პროდუქტიულობა განსაზღვრავს, რის გამოც მას შედა- 

რებით მაღალი შრომითი მოტიგაცია- გააჩნია. 

4. ცვალებადი თანაფარდობით “განმტკიცების რეჟიმის შემთხვევაში რაიმე საშუალო რაო- 

დენობის ქცევითი რეაგირების განმტკიცება წარმოებს. განმტკიცების · ამგვარი ·რეჟიმის 

ფუნქციონირების დროს განმტკიცებას ადამიანი გარკვეული რაოდენობის ქცევითი რეა- 

გირების, ანუ მცდელობების შემდეგ იღებს, განმტკიცება სიტუაციის ვარირებით არის გან-



საზღვრული, კომვივოიაჟორის საქმიანობის თავისებურება ცვალებადი თანაფარდობით 

განმტკიცების რეჟიმის ნათელ ნიმუშად უნდა მივიჩნიოთ. არის შემთხვევები, როდესაც 

კომვივოიაჟორი პოტენციურ მყიდველთან ურთიერთობის დროს რაიმე პროდუქციის მეო- 

რევე შეთავაზებაზე მის რეალიზაციას ახერხებს. ამავე დროს, არის ისეთი ვითარებებიც, 

როდესაც ის საქონლის გასაღებას მხოლოდ ოცი და მეტი მცდელობის შემდეგ ახერხებს. 

განმტკიცების რეჟიმის კვლევა. საკითხი იმის შესახებ, სასორველ ქცევაზე განმტ- 

კიცების რეჟიმის რომელი ფორმა ახდენს მეტ გავლენას, ემპირიული კვლევის საგანს წარ- 

მოადგენს. ამგვარი კვლევის რამოდენიმე ნიმუშზე შევაჩერებთ ყურადღებას. ჯ. იუკლმა და 

სხვ. განმტკიცების რეჟიმის განსხვავებული ფორმების ეფექტურობა შეისწავლეს (15). 

გამოკვლევათა სერიაში მონაწილეობა მებაღეებმა მიიღეს, მათგან ნაწილი მყარი ინტერ- 

ვალით განმტკიცების რეჟიმით (საათობრივი ანაზღაურება), ხოლო სხვები – განმტკიცების 

თანაფარდობითი რეჟიმით (გამომუშავებით ანაზღაურება) მუშაობდნენ. შედეგებმა თანა–- 

ფარდობითი რეჟიმით განმტკიცების შემთხვევაში მეტი პროდუქტიულობის მაჩვენებელი 

(მეტი ხე იყო დარგული) გამოავლინა. რ. პრიჩარდმა და სხვ. საველე გამოკვლევა ჩაა– 

ტარეს, რომელშიც ერთ - ერთი ორგანიზაციის თანამშრომლები მონაწილეობდნენ (16). და- 

წესებულებაში ღონისძიება ტარდებოდა, რომელიც მიზნად თანამშრომელთა მიერ ელე- 

ქტრობის დარგში ცოდნის გაღრმავებას და ახალი პრაქტიკული ჩვევების ათვისებას ისახ- 

ავდა. დასწავლის პროცესი ტესტირების გამოყენებით ეტაპობრივად მიმდინარეობდა. 

თანამშრომელთა ერთ ნაწილს ამ ღონისძიებაში მიღებისათვის საათობრივი ანაზღაურება 

ელეოდა, ხოლო მეორე ჯგუფის ანაზღაურება შესრულებული ტესტების რაოდენობის გა- 

თვალისწინებით ხდებოდა. თანაფარდობითი განმტკიცების რეჟიმს რაც შეეხება, მისი ორი 

ფორმა იყო გამოყენებული: მყარი თანაფარდობის შემთხვევაში თანამშრომლები ანაზღა- 

ურებას ყოველი მესამე ტესტირების შემდეგ იღებდნენ, ხოლო ცვალებადი თანაფარდობის 

დროს მათი ანაზღაურება არა ფიქსირებული, არამედ სხვადასხვა რაოდენობის ტესტირე- 

ბის შემდეგ ხდებოდა. მიღებული შედეგები 9-5 ნახატზეა ნაჩვენები. 

მონაცემები გვიჩვენებენ, რომ როდესაც თანამშრომლებს ანაზღაურება პროპორციული 

განმტკიცების რეჟიმი 

– –«   
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საათობრივი მყარი თანაფარდობითი ცვალებადი 

თანაფარდობითი 

ნახატი 9 5 შესრულებული ტესტების პროცენტული მაჩვენებლები და განმტკიცების განსხ– 

ვავებული ფორმები (პრიჩარდის და სხვათა მიხედვით |(16))



წესით ეძლეოდათ (საჟმიანობის პროდუქტიულობა) – ტესტირება წარმატებით 60%-მა 
გაიარა, ხოლო საათობრივი ანაზღაურების შემთხვევაში – მხოლოდ 40%-მა. თანაფარ- 

დობითი განმტკიცების ორ ფორმას რაც შეეხება, მათ შორის სხვაობა არ გამოვლინდა, 

განმტკიცების რეჟიმის განსხვავებული მრავალი ემპირიული კვლევის მონაცემები დ. ჰე- 

რლიეგელის და სხვ. მიერ არის შეჯამებული, რაც კონკრეტული დებულებების სახით 9-) 

ცხრილშია მოყვანილი. 

  

  

    
    
      

განმტკიცების დავალების ფორმა და საქმიანობის |ქცევაზე გავლენა 
რეჟიმი სათანადო მაგალითი ეფექტურობაზე 

გავლენა 
მყარი ფიქსირებული დროის მიხედვით საშუალო და ქცევის ძალზე 

ინტერვალებით | დაჯილდოება; ყოველკვირეული | ცვალებად ეფე- სწრაფი 
და ყოველდღიური ანაზღაურება; | ქტებს იწვევს აღმოფხვრა 

მყარი დაჯილდოებას სპეციფიკური ძალზე მაღალ ქცევის საშუალო 

თანაფარდობით) ქცევითი რეაგირების რაოდენობა | და სტაბილურ დონით 

განსაზღვრავს; სანარდო ეფექტურობას აღმოფხვრა 

ანაზღაურების სისტემა სწრაფად 

იწვევს 

ცვალებადი დროის სხვადასვა მონაკვეთში საშუალო ქცევის ნელი, 

ინტერვალებით დაჯილდოება; დონის ეფექ- თანდათანობითი 

ყოველთვიურად ნებისმიერ დროს ტურობას აღმოფხვრა 

გაუფრთხილებლად განხორ- იწვევს 

ციელებული შემოწმება ან 

ატესტაცია და დაჯილდოება | 

ცვალებადი გარკვეული ქცევის ფორმები ჯილ- | ძალზე მაღალ | ქცევის ძალზე 
თანაფარდობით დოვდება; X რაოდენობის საქონ- ეფექტურობას ნელი ტემპით 

ლის გაყიდვის შემთხვევაში პრე- იწვევს აღმოფხვრა 

მიის მიღება, სადაც X რაიმე 

საშუალო მაჩვენებლის 

' ფარგლებში მუდამ მერყეობს       
  

ცხრილი 9–1, განმტკიცების რეჟიმის ფორმები (ჰერლიეგელის და სხვათა მიხედვით |3)) 

ცხრილის მონაცემების მიხედვით, ინტერვალური განმტკიცების ორივე სახის განმტ- 

ჯ|იცების რეჟიმებთან ზედარებით, მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობაზე უფრო დიღ 

სავლენას მყარი და ცვალებადი პროპორციული განმტკიცების განრიგი ახდენს.
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დასწავლის პრინციპები და საორგანიზაციო 

პრაქტიკა 

ამ ქვეთავში იმ საკითხებს შევეხებით, რომლებიც დასწავლის თეორიის ძირითადი პრინ- 

ციპების საორგანიზაციო პრაქტიკაში გამოყენებას ეხებიან, კერძოდ, იმ კვლევის მონაცე 

მებს და ღონისძიებებს განვიხილავთ, რომლებიც მიზნად შრომის ეფექტურობის გაუმჯობე- 

სებას ისახავენ. : 

ქცევის მოდიფიკაცია. ქცევის მოდიფიკაციის მრავალმხრივი და ღრმა ანალიზი ფ. ლუ- 

ტენსმა და რ. კრეტერმა განახორციელეს (171). ამ ავტორების თანახმად, ქცევის მოდიფიკა– 

ცია ოპერანტული და სოციალური განპირობების პრინციპებზე დამყარებულ პროცედურას 

წარმოადგენს, რომელიც მიზნად მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობასთან დაკავშირე- 

ბული ქცევების გამოყოფას, შემდეგ კი, სასურველი ქცევების გამყარების და არასასურველი 

ქცევების აღმოფხვრის მიმართულებით სათანადო ღონისძიებების განხორციელებას ისახავს. 

ქცევის მოდიფიკაციის პროცედურა შემდეგი საფეხურებისაგან შედგება: 1) მომუშავის 

საქმიანობის განმსაზღვრელი ქცევების დადგენა; 2) გამოყოფილი ქცევების ძირითადი 

მახასიათებლების გაზომვა; 3) მომუშავის საქმიანობის კონტექსტის დახასიათება; 4) გარ- 

კვეული ღონისძიებების შემუშავება და მათი განხორციელება; 5) მომუშავის საქმიანობაში 

მომხდარი ცვლილებების ეფექტის შეფასება. 

ფ. ლუტენსს და რ. კრეიტერს ქცევის მოდიფიკაციის საილუსტრაციოდ შემდეგი მაგა–- 

ლითი მოჰყავთ. ერთ - ერთმა ტვირთმზიდმა ავიაკომპანიამ დანაკარგების ეკონომიის მიზ- 

ნით, ბარგის დატვირთვის კონტეინერული წესი შემოიღო. პერსონალის წინასწარმა გამო– 

კითხვამ აჩვენა, რომ გამოკითხულთა თითვმის 90%-ი ბარგის კონტეინერებით დატვირთვას 

ანხორციელებდა, ხოლო ტვირთზიდვის რეალურმა შესწავლამ და ანალიზმა ამგვარად 

მომუშავე თანამშრომლების მხოლოდ 40%-ი გამოავლინა. კონტეინერების გამოყენებით ბა– 

რგის დატვირთვის მაჩვენებლების გაზრდის მიზნით, კომპანიამ სპეციალური პროგრამა 

შეიმუშავა, რომელიც მომუშავისათვის უკუკავშირის და დადებითი განმტკიცების მიწოდე- 

ბას გულისხმობდა. ყოველ მათგანს სპეციალურ ბლანკებში მის მიერ კონტეინერებით და 

მათ გარეშე ბარგის დატვირთვის რაოდენობის აღნუსხვა ევალებოდა. შედეგმაც არ დააყ- 

ოვნა – პროგრამის განხორციელების პირველსავე დღეს კონტეინერების გამოყენების მაჩ- 

ვენებელმა 90%-ს გადააჭარბა და შემდეგშიც ეს მაჩვენებელი უცვლელი დარჩა. ამ მარ- 

ტივი ღონისძიების ჩატარებით, კომპანიამ სამი წლის განმავლობაში 2 მილიონი დოლარის 

ეკონომია მიიღო, 

პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობისათვის მომუშავის მიერ ყოველ განხორციელე- 

ბულ მოქმედებას ერთნაირი მნიშვნელობა არ გააჩნია. ქცევის მოდიფიკაციის პროცედურის 

პირველი საფეხური მომუშავის საქმიანობის განმსაზღვრელი ქცევების გამოყოფას გულის- 

ხმობს. ეს ის ქცევებია, რომლებიც მომუშავის მოქმედებათა მთლიანი რეპერტუარის მხო- 

ლოდ 5%-10%-ს წარმოადგენს და, ამავე დროს, ის მისი პროფესიული საქმიანობის შეს- 
რულების 70%-80%-ს განსაზღვრავს. მოყვანილ მაგალითში კრიტიკულ ქცევას მომუშა- 

ვეთა მიერ კონტეინერების გამოყენება წარმოადგენს. პროცედურის მეორე საფეხურზე გუ- 

შაობის პროცესის შესახებ მრავალი მონაცემი იკრიბება, კერძოდ კი, კრიტიკული ქცევის 
სიხშირის დადგენა ხდება. განხილულ მაგალითში კომპანიის ადმინისტრაციამ დაადგინა, 

რომ კონტეინერებით გადაზიდვა მხოლოდ 40%-ს შეადგენდა. ბროცედურის მესამე სტა- 

დიაზე მომუშავის საქმიანობის ფუნქციური ანალიზის საფუძველზე მისი მოქმედების წინა-



მავალი პირობები და გამომდინარე შედეგები უნდა განისაზღვროს. განხილულ მაგალითში 

შრომით კოლექტივში შემუშავებული სოციალური ნორმები და კონტეინერების გამოყე- 

ნების გარკვეული სირთულე (შედარებით მძიმე სამუშაო ოპერაციების შესრულება) მომუ- 

შავეთა საქმიანობის წინამავალი პირობა იყო, რომელიც კონტეინერული წესით დატვირთ- 

ვის ნაცვლად, ბარგის ცალკ-ცალკე დატვირთვის პრაქტიკას ხელს უწყობდა. ამ შემთხვე- 

ვაში კომპანიამ დაჯილდოების წონის მოსამატებლად მიზანშეწონილად გარკვეული ცვლი- 

ლებების შეტანა ჩათვალა, კერძოდ, მომუშავეთა მიერ ბარგის დატვირთვის წესის და მისი 

რაოდენობის ყოველდღიური აღრიცხვა თანამშრომლებს დაავალა, რაც კონტეინერების 

გამოყენებას, როგორც ქცევის გარკვეული ფორმის განმტკიცებას განაპირობებდა. დაბო- 

ლოს, ქცევის მოდიფიკაციის პროცედურა მომუშავეთა საქმიანობის ეფექტურობის შეფა- 

სებას გულისხმობს. კომპანიის მიერ განხორციელებული ღონისძიებების შედეგად კონტეი- 

ნერების გამოყენების მაჩვენებელი არსებითად გაიზარდა, რაც კრიტიკულ ქცევაში მომხ- 

დარ ძირეულ ცვლილებებს გამოხატავს. 

ზოგადი დადებითი შედეგების მიუხედავად, ქცევის მოდიფიკაციის პროცედურის მი- 

მართ მრავალი კრიტიკული შენიშვნა გამოითქვა. საორგანიზაციო პრაქტიკაში მისი გამო- 

ყენება შემდეგ კითხვებს ბადებს: ეს მეთოდი ადამიანის მანიპულირების ხერხი ხომ არ 

არის? ის ადამიანის თავისუფლებას ხომ არ ზღუდავს? თუ ეს ასეა, მაშინ რამდენად 

ზნეობრივია მისი გამოყენება? თუ კი მანიპულირებას აქვს ადგილი, ისეთი არაფულადი 

განმტკიცება, როგორიც არის უკუკავშირის მიწოდება, შექება და მომუშავის მიღწევების 

აღიარება „გვიან“ ხომ არ არის? რამდენად გამართლებულად ჩათვლის მომუშავე ანაზ- 

ღაურების მომატების გარეშე მის საქმიანობაში ცვლილებების შეტანას? დღეს, ეს ის კითხ- 

ვებია, რომელზეც ჯერჯერობით ნათელი პასუხები არ გაგვაჩნია. 

საორგანიზაციო ღონისძიებები. დასწავლის ზოგადი პრინციპები შრომითი აქტი- 

ვობის მართვის გაუმჯობესების მიმართულებით წარმატებით იქნა გამოყენებული. განსა- 

კუთრებით დიდი ყურადღება შემდეგ საორგანიზაციო ღონისძიებებს ეთმობა: 

1. ორგანიზაციების უმრავლესობა ავადმყოფობის მიზეზით გაცდენილ დღეებს თანამშ- 

რომლებს სხვადასხვა შეღავათების და დახმარების ფონდებიდან უნაზღაურებს. საგ- 

ულისხმოა, რომ თანამშრომლები, რომლებიც ამგვარ ანაზღაურებას არ იღებენ, საპა- 

ტიო მიზეზით სამუშაოს ორჯერ ნაკლებად აცდენენ. საქმე იმაშია, რომ ამ შემთხვევვაში 

ფაქტობრივად არასასურველი (ორგანიზაციის თვალსაზრისით) ქცევის (სამსახურში 

გამოუცხადებლობა) განმტკიცებასთან გვაქვს საქმე. ორგანიზაციებს ისეთი პროგრამე- 

ბი უნდა გააჩნდეთ, რომლებიც თანამშრომელთა სამუშაოზე გამოცხადებას წაახალი- 

სებს. ვთქვათ, მომუშავემ იცის, რომ მას წელიწადში ათი დღის გაცდენა აუცილებლად 

აუნაზღაურდება, ამ შემთხვევაში ძნელი წარმოსადგენია, რომ მისი ჯანმრთელობის 

მდგომარეობის მიუხედავად, ამით არ ისარგებლოს. ეს იმაზე მიუთითებს, რომ ორგანი- 

ზაციებმა თანამშრომელთა მიერ სამუშაოს გაცდენების ნაცვლად, ძირითადი ყურად- 

ღება სამუშაოზე გამოცხადებას - დაუთმონ და სწორედ ეს ქცევა უნდა წაახალისონ. ზო- 

გიერთმა ორგანიზაციამ ანაზღაურების სპეციფიკური პროგრამები განახორციელა, რო- 

მელთა მიხედვით, ფულადი დახმარება იმ თანამშრომლებს ეძლევათ, რომლებიც ერთი 

თვის განმავლობაში სამსახურს ერთხელაც არ გააცდენენ, მხოლოდ ამ პირობის დაცვის 
შემთხვევაში სამუშაოს გაცდენების მხოლოდ გარკვეული ოდენობის ანაზღაურება 

ხდება. პრაქტიკამ აჩვენა, რომ ამგვარი პროგრამების გამოყენება ორგანიზაციის ეკო- 

ნომიკურ დანა ზოგებს მნიშვნელოვნად ზრდის, მომუშავეთა პროდუქტიულობა იზრდე-
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ბა და მათი შრომით კმაყოფილების მაჩვენებელიც უმჯობესდება. მაგალითად, ე. პედა- 

ლინომ და ვ. გამბოამ თანამშრომელთა მიერ სამსახურის გაცდენების შემცირებაზე დას- 

წავლის მექანიზმის ეფექტები ემპირიულად შეისწავლეს (18). მათ სპეციალური გეგმა 

შეიმუშავეს, რომლის მიხედვით, ის თანამშრომლები, რომლებიც სამსახურში დროულად 

ცხადდებოდნენ, ყოველდღიურად ლატარეის გათამაშებაში იღებდნენ მონაწილეობას. 

კვირის ბოლოს ის თანამშრომელი, რომელიც ყველაზე მეტ ქულას აგროვებდა, გარკ- 

ვეულ თანხას იგებდა. კვლევის შედეგებმა აჩვენეს, რომ ლატარეის გათამაშების ღონის- 

ძიების შემოღების შემდეგ სამსახურის გაცდენების მაჩვენებლები მნიშვნელოვანად შემ- 

ცირდა. ეს შედეგები შემდგომმა კვლევებმაც დაასაბუთეს, რაც სპეციალური პროგრა- 

მების შექმნას დაედო საფუძვლად, რომლებიც მრავალ ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში 

დაინერგა. 

2.დღეს მრავალი ინდუსტრიული ორგანიზაცია ინტენსიურად თანამშრომლეთა ტრენინ- 

გის სხვადასხვა პროგრამებს იყენებს, რომლებიც ოპერანტული და სოციალური დასწა- 

ვლის პრინციპებზეა აგებული. მაგალითად, ამერიკული კომპანია „მოტოროლა“ თავისი 

თანამშრომლების პროფესიული კვალიფიკაციის ასამაღელებელი ტრენინგის პროგრამე- 

ბის განხორციელებაში ყოველწლიურად 50 მილიონ დოლარს ხარჯავს. ამგვარი პრო- 

გრამების შედგენაში და მის განხორციელებაში განსაკუთრებით ეფექტური ჩვენს მიერ 

განხილული ა. ბანდურას სოციალური დასწავლის მოდელი აღმოჩნდა. სოციალური 

დასწავლის თეორიის თანახმად, სპეცკიალური პროგრამით შედგენილმა გავარჯიშებამ 

დამკვირვებელი სასურველი ქცევის (ცალკეული მოქმედებების ერთობლიობა) მოდელი, 

ანუ ნიმუში უნდა შეუქმნას. ქცევის მოდელირება მომუშავისაგან დაკვირვების და ყუ- 

რადღების პროცესების მკვეთრ გააქტიურებას მოითხოვს, რაც თავის მხრივ, მისი მოტი- 

ვაციის ზრდას განაპირობებს. ქცევის ახალი ფორმების ჩამოყალიბება სათანადო გან- 

მტკიცებების მიწოდებით წარმოებს. 

ნებისმიერ მენეჯერს, თავის დროზე, თავისი უფროსი ჰყავდა, რომელიც მისთვის დამ- 

რიგებლის როლში გამოდიოდა. დამრიგებელი თავის შეგირდს ორგანიზაციაში არსებული 

ცხოვრების წესებს ასწავლის, გარკვეულ ფარგლებში მას შრომითი კარიერის გზას უსახ- 

ავს, პროფესიულ საქმიანობაში დამრიგებლობა, რასაკვირველია, ხელძღვანელის სტატუ- 

სით არ შემოიფარგლება. ახალგაზრდა მუშა, ხელოსანი, ინჟინერი და ა.შ. წლების გან- 

მავლობაში გამოცდილ დამრიგებლებთან შრომობს, რის შედეგადაც ის პროფესიულ საქ- 

მიანობას ეუფლება. ამ მიმართულებითაც ე. წ. ზედამხედველობის სპეციალური პროგრა- 

მები არსებობს, რომლებიც სოციალური დასწავლის პრინციპებზეა დაფუძნებული. აღსა- 
ნიშნავია, რომ შეგირდზე დამრიგებლის გავლენა სამუშაო ვითარებების სიტყვიერი ახსნით 

არ შემოიფარგლება, ის მისთვის ეტალონის როლს ასრულებს. დამრიგებლებთან ურთიერ- 

თობის პროცესში შეგირდი იმას სწავლობს, თუ რა ქცევები და როგორი შეფასებითი 

დამოკიდებულებები უნდა გამოავლინოს, ის” დამრიგებელს აქტიურად აკვირდება და მას 

ბაძავს, ახალგაზრდა თანამშრომელი შრომით გამოცდილებას სწორედ ამგვარად ეუფლე- 

ბა, სწორედ ამიტომ ენიჭება დიდი მნიშგნელობა იმ ადამიანების ფსიქოლოგიური თავისე- 

ბურებების, მათი პროფესიული გამოცდილების, დამრიგებლური უნარების შესწავლას, 

რომლებიც ახალგახრდა მომუშავის პროფესიულ ზრდაზე დიდ გავლენას ახდენენ. ზედამ- 
ხედველობის პროგრამების განხორციელება, რომლებშიც ახალგაზრდა თანამშრომლები 

ოფიციალურად არიან გამოცდილ მომუშავეზე მიმაგრებული, ინდუსტრიულ ორგანიზა– 

ციებს მათთვის საჭირო და სასურველი კადრების აღზრდის საშუალებას აძლევს.



დასწავლა როგორც დამოუკიდებელი ცვლადი. ადამიანის ქცევაში მომხდარი ნე- 

ბისმიერი თვალსაჩინო ცვლილება დასწავლის ფაქტის მანიშნებელია. დასწავლის პროცე- 

სის შესწავლის და სათანადო პრინციპების ჩამოყალიბების ძირითად მიზანს, ადამიანის 

ქცევის ახსნა და-მისი პროგნოზირება წარმოადგენს. ემპირიული კვლევების შედეგები გვი- 

ჩვენებენ, რომ ქცევის განპირობების და ფორმირების მექანიზმის გათვალისწინება მომუშა- 

ვის საქმიანობის პროდუქტიულობის და ხარისხის, მის მიერ სამსახურის გაცდენის, სამუ- 

შაოზე დაგვიანების კანონზომიერების დადგენის და ახსნის კარგ საშუალებას გვაძლევს. 

გარდა ამისა, ამ ცნებების მეშვეობით მომუშავის არასასურველი პროფესიული და სოცი- 

ალური ქცევის აღმოფხვრის და სასურველის ფორმირების ტექნოლოგიის შემუშავება და 

განხორციელება შეიძლება. ქცევის მოდიფიკაციის ყველაზე ეფექტურ საშუალებას დადე- 

ბითი განმტკიცება წარმოადგენს. შრომის ეფექტურობასთან უშუალოდ დაკავშირებული 

ქცევების დადგენით და შემდეგ განმტკიცებით მათი გამეორების ალბათობის გაზრდა შე- 

იძლება (19). 

დასწავლის მექანიზმის ანალიზი გვიჩვენებს, რომ ახალი ქცევის ფორმირებაში დასჯას- 

თან შედარებით უფრო დიდ ეფექტს დაჯილდოება გვაძლევს. დასჯა მხოლოდ მოკლევა- 

დიან და არა გრძელვადიან შედეგებს იძლევა, დასჯილს დამსჯელის მიმართ უარყოფითი 

დამოკიდებულება უჩნდება, პირველი მეორეს აქტიურ წინააღმდეგობას უწევს. მიუხე- 

დავად იმისა, რომ დასჯა, უარყოფით განმტკიცებასთან შედარებით, არასასურველი ჭცე- 

ვის აღკვეთას სწრაფად უწყობს ხელს, მისი ეფექტი დროებითია, რამაც შემდგომში, შეიძ- 

ლება, შრომით უკმაყოფილება, სამუშაოს ხშირი გაცდენები, კადრების დენადობის გაზრ- 

და გამოიწვიოს. სწორედ ამიტომ თანამშრომელთა მიმართ დასჯის ნაცვლად პოზიტიური 

განმტკიცების გამოყენება უფრო მიზანშეწონილია. 

ძირითადი ტერმინები 

(ქ უნარები ი. ოპერანტული განპირობება 

ი ფიზიკური უნარები ე სოციალური დასწავლა 

· გონებრივი უნარები ე ქცევის ფორმირება 

ქ პიროვნება .· დადებითი განმტკიცება 
-გ პიროვნული თვისებები ე უარყოფითი განმტკიცება 

4 სენსორულ-აზროვნებითი .· დასჯა 

სტილი · შეწყვეტა 
ი ინტუიციურ-აზროვნებითი სტილი ? განმტკიცების რეჟიმი 
.· სენსორულ-გრძნობითი სტილი ი უწყვეტი განმტკიცების რეჟიმი 
4! ინტუიციურ-გრძნობითი სტილი ა“ წყვეტილი განმტკიცების რეჟიმი. 

(ქ თვითშეფასება –_ "მყარი ინტერვალებით განმტკიცებით 

ით ემსტრავერსია რეჟიმი 
· ინტროვერსია ი ცვალებადი ინტერვალებით 
· ექსტერნალი “ განმტკიცებით რეჟიმი 

4 ინტერნალი ი მყარი თანაფარდობით განმტკიცებით 

ე ავტორიტარიზმი რეჟიმი 

· დასწავლა . ცვალებადი თანაფარდობით 

განმტკიცებით რეჟიმი 

ა ქცევის მოდიფიკაცია



გადაწყვეტილების მიღება 
  

მომუშავის პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობაში უმნიშვნელოვანესი როლი მასში 

მიმდინარე შემეცნებით · პროცესებს და მის ნებელობით აქტივობას ენიჭება. ქვემოთ და– 

წვრილებით ადამიანის აქტივობის ისეთ ფორმებს განვიხილავთ, როგორსაც აღქმა, ატრი- 

ბუცია და გადაწყვეტილების მიღება წარმოადგენს. 

აღქმა 

აღქმა და შეგრძნება. გარემო სინამდვილის მრავალსახეობის, კერძოდ, ფერის, ხმის, 

სიდიდის, ტემპერატურის და ა. შ. შესახებ ცოდნას გრძნობის ორგანოების საშუალებით 

ვიძენთ. გრძნობის ორგანოების მეშვეობით ადამიანი შეგრძნებითი, ანუ სენსორული 

მონაცემების სახით გარე და შინაგანი გარემოს შესახებ ინფორმაციას იღებს. შეგრძნებაში 

უმარტივესი ფსიქიკური პროცესი იგულისხმება, რომელიც ცალკეული საგნების და მოვ– 

ლენების თვისებებს, აგრეთვე ორგანიზმის შინაგან მდგომარეობას ასახავს. შეგრძნება ობ- 

იექტური სამყაროს სუბიექტურ ასახვას წარმოადგენს. შეგრძნების შემდეგი ფორმებია გა– 

მოყოფილი – მხედველობის, გემოს, ყნოსვის, შეხების ტემპერატურის, ვიბრაციის, კინეს- 

თეტიკური, წონასწორობის და ორგანული. შეგრძნება აღქმის, ანუ პერცეფციის შინაარსად 

განიხილება. აღქმის პროცესში ცალკეულ შეგრძნებათა გამოყენებით საგნების და მოვლე- 

ნების მთლიანი ხატების სახით მოწესრიგება და გაერთიანება წარმოებს. შეგრძნებისაგან 

განსხვავებით, რომელშიც გამღიზიანებლის ცალკეული თვისებებია ასახული, აღქმაში სა– 

განი მისი თვისებების ერთობლიობით არის წარმოდგენილი. აღქმა გრძნობის ორგანოებზე 

გამღიზიანებლების უშუალო მოქმედების შედეგად სუბიექტში აღმოცენებული საგნების და 

მოვლენების მთლიანობითი ასახვის პროცესად განიხილება. ინტენსიური კვლევის საგანს 

სივრცის, დროის და მოძრაობის აღქმა წარმოადგენს. აღქმის აღნიშნული ფორმების კვლ- 

ევამ აჩვენა, რომ აღქმა ცალკეული შეგრძნებების მარტივი ჯამი არ არის, ის შემეცნების 

თვისებრივად ახალი საფეხურია, რომელსაც საკუთარი თავისებურებები გააჩნია. 

ერთი და იგივე ვითარებას ადამიანები ზუსტად ერთნაირად არ აღიქვამენ, შეიძლება 

ითქვას, რომ ყოველი ადამიანი, გარკვეულ წილად, საკუთარ, თავისებურად აღქმულ სამ- 

ყაროში ცხოვრობს. ადამიანის ქცევა მის მიერ ობიექტური რეალობის აღქმის სპეციფიკით 

განისაზღვრება. ამის ნათელ მაგალითად შემდეგი უნდა მივიჩნიოთ. ტრანსპორტის უსაფრ- 

თხოების დარგში მომუშავე ადამიანები სატრანსპორტო ინციდენტების დიდი რაოდენო- 

ბის გამო საგონებელში არიან ჩავარდნილი, მაგალითად, აშშ-ს სარკინიგზო გზაჯვარე- 

დინებზე ავტომობილის და მატარებლის შეჯახების შემთხვევები წელიწადში 8000 აღწევს. 

სარკინიგზო გზაჯვარედინები, ჩვეულებრივ, სათანადო გამაფრთხილებელი საგზაო ნიშ- 

ნებით და შლაგბაუმებით არის აღჭურვილი. გარდა ამისა, გზაჯვარედინთან მიახლოების- 
თანავე მატარებლის მემანქანე გამაფრთხილებელ ხმოვან სიგნალს იძლევა. ისმება კითხვა: 

რატომღა ხდება შეტაკება? აქ ადამიანთა დაუდევრობასთან, თუ მათ უგუნურ რისკთან



გვაქვს საქმე? გამოკვლევები გვიჩვენებენ, რომ უმრავლეს შემთხვევაში ამგვარი ინციდენ- 

ტები მხედველობითი აღქმის შეცდომებით არის განსაზღვრული. აღქმის ერთ-ერთი დად- 

გენილი კანონზომიერების მიხედვით, მოძრავი ობიექტების სიდიდეს და სუბიექტის მიერ 

მისი მოძრაობის სისწრაფის აღქმას შორის უკუპროპორციული დამოკიდებულება არსე- 

ბობს, ანუ, როდესაც ერთნაირი სიჩქარით მოძრავ, მაგრამ სიდიდით განსხვავებულ ორ 

ობიექტს აკვირდება ადამიანი, მაშინ ის, შედარებით დიდ ობიექტს, უფრო ნელი სიჩქარით 

მოძრავად აღიქვამს. ეს კანონზომიერება ნათლად ვლინდება, როდესაც ჩვენ თვითმფ- 

რინავის აფრენას (ან დაფრენას) ვაკვირდებით, მისი სიჩქარე როგორც „ნელად მავალი“ 

აღიქმება. სიჩქარის ამგვარი ილუზორული აღქმა თვითმფრინავის დიდი გაბარიტებით არის 

განპირობებული. სარკინიგზო გზაჯვარედინების შემთხვევაშიც იგივე ვითარებასთან გვაქვს 

დასანახი დიდი სიდიდის მჟონე მატარებლის სვლის სისწრაფე უფრო 

ვიდრე ის რეალურად მოძრაობს. აღქმის შეცდომა სწორედ სისწრაფის 

მდგომარეობს. მატარებლის სვლის სიჩქარის შეუფასებლობა ავტომო- 

ბილის მძღოლს ხშირად ისეთ შთაბეჭდილებას უქმნის, რომ მას გზაჯვარედინის გადასა- 

კვეთად საკმაო დრო გააჩნია. ეს მაგალითი გვიჩვენებს, რომ მეტწილად ადამიანი მის მიერ 

რეალობის აღქმის საფუძველზე და არა საკუთრივ რეალობის გათვალისწინებით მოქმე- 

დებს. თუ ნათქვამს შრომის პროცესის თვალსაზრისით შევხედავთ, მაშინ ნათელია, რომ 

მომუშავის პერცეფტულ სამყაროს და რეალურ საორგანიზაციო გარემოს შორის არსებუ- 

ლი სხვაობა მისი პროფესიული საქმიანობის და სოციალური აქტივობის მნიშვნელოვანი 

მადეტერმინირებელი ფაქტორის როლში გამოდის. 

აღქმის განმსაზღვრელი ფაქტორების და მისი ძირითადი თვისებების განხილვა აღქმის, 

როგორც ამხსნელი ცნების გააზრებას უნდა ეყრდნობოდეს. აღქმის და შეგრძნების ურ- 

თიერთობის საკითხის მეთოდოლოგიურ მხარეს დ. უზნაძე შემდეგნაირად გვიხასიათებს: 

„ჩვენთვის გრძნობადს აღქმას პირველ რიგში იმ მხრივ აქვს მნიშვნელობა, რომ იგი ჩვენი 

აქტიობის ერთერთს აუცილებელ პირობას წარმოადგენს: იგი გარემო სინამდვილის ასახ- 

ვას იძლევა და, მაშასადამე, ჩვენი ქცევის უმნიშვნელოვანეს ფაქტორს, უძირითადეს რეგ- 

ულატორს შეადგენს. ამ შემთხვევაში უკვე შეგრძნება დამოუკიდებელ ინტერესს კარგავს, 

ჩვენთვის გადამწყვეტი მნიშვნელობა იმას აქვს, თუ რა წვლილი შეაქვს შეგრძნებას აღ- 

ქმაში, რა შეაქვს მას ობიექტური სინამდვილის ასახვის პროცესში. მა მასადამე, შეგრ- 

ძნებათა ფსიქოლოგიის ძირითადი პრობლემა ჩვენთვის ის კი არ იქნება, თუ რა დამოკიდე- 

ბულება არსებობს გაღიზიანებასა და შეგრძნებას შორის და რა კანონზომიერებათა და- 

დასტურება შეიძლება ამ მიმართულებით. არა! ჩვენთვის მთავარ ინტერესს შეგრძნებათა 

მრავალფერონების ზუსტი აღწერა, მათი გამოვლენის ფორმებისა და სახეების სრული 

გათვალისწინება შეადგენს. ხოლო, რაც შეეხება ახსნის საკითხს, იგი აღქმის პრობლემას- 

თან დაკავშირებით უნდა დაისვას“ (1, გვ. 267), ამდენად, ადამიანის სინამდვილესთან ურ- 

თიერთობის უპირველეს ამხსნელ ცნებას აღქმა წარმოადგენს, მისი განმსაზღვრელი ფაჟ- 

ტორების დახასიათებას დიდი მნიშვნბელობა სწორედ ამიტომ ენიჭება. 

აღქმის სელექციურობა. ადამიანზე ერთდროულად “უამრავი გამღიზიანებელი მოქ- 

მედებს, რასაკვირველია, ყველა მათგანს ის.არ აღიქვამს, ზოგიერთი მათგანი მის მიერ უგუ- 

ლებელყოფილია; ხოლო ზოგიერთი მისი ყურადღების ველში ხვდება, აღქმის სელექციური 

ბუნება სწორედ ამაში ვლინდება. სელექციური აღქმა წარმოადგენს პროცესს, რომლის სა- 

შუალებით ადამიანი მასზე მოქმედ სტიმულებს ფილტრავს, რათა მათ შორის ყველაზე დი- 

დი მნიშვნელობის მქონე გამღიზიანებლებზე რეაგირება მოახდინოს. აღქმის სელექციურ 

საქმე. ადვილად 

მცირედ აღიქმება, 
შეუფასებლობაში



სასიათს ობიექტური და სუბიექტური ფაქტორები განსაზღვრავენ. ზოგიერთ მათგანზე 

ქვემოთ შევჩერდებით. 

1, ობიექტური ფაქტორები: ა) რაც უფრო დიდი ზომის არის აღქმის საგანი, მისი აღქმის 

ალბათობა მით უფრო დიდია. ბ) რაც უფრო ძლიერია ობიექტის ზემოქმედება, მისი 

აღქმის ალბათობა მით უფრო "დიდია. ინტენსივობის ფაქტორი, მაგალითად, კომუნი- 

კაციის პროცესშიც ნათლად ვლინდება, კერძოდ, პრინციპული სხვაობა არესებობს 

თხოვნას და დაჟინებით მოთხოვნას შორის – ერთია, როდესაც უფროსი ხელქვეითს 

ზემდეგი სახის შეტყობინებით მიმართავს ,,გთხოვთ, თქვენთვის მოსახერხებელ დროს 

ჩემს ოფისში შემოიაროთ“ და მეორეა, როდესაც ის შეტყობინებას აძლიერებს და მას 

– „სასწრაფოდ ჩემს ოფისში გამოცხადდით“ – ფორმას აძლევს. გ) აღქმის სელექცი- 

ურობის ერთერთი ფაქტორი კონტრასტი გახლავთ, რომელიც აღქმულ საგნებს ან 

მოვლენებს შორის მკვეთრად გამოხატულ დაპირისპირებას ნიშნავს. მაგალითად, ერ- 

თად მდგომი მაღალი და დაბალი ადამიანი უფრო მაღალ და დაბალ პირებად აღიქ- 

მებიან, ვიდრე ისინი რეალურად არიან, ან, ერთნაირი სიდიდის ორი წრე განსხვავებუ- 

ლი სიდიდით აღიქმებიან, როდესაც ერთი შედარებით დიდი წრეების შუაში, ხოლო 

მეორე შედარებით მცირე წრეების შუაშია მოთავსებული. დ) მოძრაობის ფაქტორი, 

რომლის თანახმად, მოძრავი ობიექტის აღქმა, უძრავთან შედარებით, უფრო მეტად 

არის მოსალოდნელი. ჩვენს მიერ მოყვანილ მაგალითში, რომელიც სარკინიგზო გზაჯ- 

ვარედინებზე მომხდარ შეტაკებებს ეხებოდა, საგნის სიდიდეს და მის მოძრაობას შორის 

არსებული კავშირის აღქმაზე ზემოქმედება იგულისხმებოდა. ე) გამეორების ფაქტორი 

გულისხმობს, რომ მრავალჯერ განმეორებადი სტიმულის აღქმა, მისი ერთხელობრივი 

მიწოდებისაგან განსხვავებით, უფრო მეტად არის მოსალოდნელი. მარკეტინგის დარგში 

მომუშავე პირები მომხმარებელთა ყურადღების მიპყრობის მიზნით სწორედ ამ პრინ- 

ციპს იყენებენ. რეკლამაში ჩადებული ძირითადი აზრი მეორდება, ხოლო თვით რეკ- 

ლამის ეფექტურობის უზრუნველსაყოფად, მას ხშირად იმეორებენ. ვ) აღნიშნულია სი- 

ახლის და ნაცნობობის ფაქტორები: ვითარების მიხედვით, სიახლეც და ნაცნობობაც 

მოვლენების და საგნების აღქმას განსაზღვრავენ. ქუჩაში ცხენოსნის გამოჩენას ადამი- 

ანი იმწამსვე აღიქვამს. ისიც ნათელია, რომ ქუჩაში მოსეირნე ადამიანი ხალხში, პირველ 

რიგში, თავის ახლო მეგობარს შეამჩნევს. 

2. ადამიანის სელექციურ აღქმაზე შემდეგი სუბიეჟტური ფაქტორებიც მნიშვნელოვან 

გავლენას ახდენენ: ა) სუბიექტურ ფაქტორებს შორის განსაკუთრებით ფიქსირებული 

განწყობის ეფექტებია ხაზგასასმელი. მაგალითად, განწყობის კლასიკურ ცდებში ცდის– 

პირს შესაფასებლად ორი განსხვავებული სიდიდის წრე ეძლევა. მათი მიწოდება სპე- 

ციალური დანადგარით რამოდენიმეჯერ წარმოებს (15 ექსპოზიციის ოდენობით, რაც 

საფიქსაციო ცდებს წარმოადგენს), ხოლო შემდეგ მას შესაფასებლად ორი ერთნაირი 

სიდიდის წრეს აწვდიან (კრიტიკული ცდა), რომლებსაც ის, ჩვეულებრივ, არატოლად 

აღიქვამს (ვლინდება კონტრასტის ან ასიმილაციის ეფექტი). ანალოგიურად ჩატარებუ- 

ლი ცდები, როგორც სხვადასხვაგვარი რაოდენობრივი, ასევე რომელობითი მასალის 

გამოყენებით, აღქმაზე ფიქსირებული განწყობის მძლავრი გავლენის თვალსაჩინო დასა- 

ბუთებას გვაძლევენ |2). ბ) აღქმაზე პიროვნული დისპოზიციის გავლენის თვალსაზ- 

რისით, ე. წ. ველზე დამოკიდებულება - დამოუკიდებლობის თვისებას გამოყოფენ. ვე” 
IM: დამოკიდებული ადამიანის ყურადღება, ძირითადად, გარემოს ნიშან – თვისებებზეა 

გამახვილებული, ხოლო ველისაგან დამოუკიდებელი უფრო მეტად სხეულიდან მომდ-



ინარე სტიმულებზეა ორიენტირებული. მაგალითად, ცდაში, რომელშიც ცდისპირმა უნ- 
"და გაარკვიოს, არის თუ არა რაიმე ობიექტი ვერტიკალურ მდგომარეობაში, ველზე 

ორიენტირებული ადამიანები შეფასების კრიტერიუმად გარემოს ნიშან-თვისებებს იყე- 

ნებენ (ოთახის კუთხე, კარები და ა. შ.), ხოლო ველისაგან დამოუკიდებელი ადამიანები 

ყურადღებას, სხეულის ნიშან-თგისებებს აპყრობენ (მაგალითად, სხეულის სიმძიმე). 

ველზე დამოკიდებული პირები რთული გეომეტრიული კონფიგურაციისაგან შემდგარ 

ნახატზე საძიებელი ფიგურის გამოცნობას უფრო დიდხანს უნდებიან, ვიდრე ველისაგან 

დამოუკიდებელი პირები. უნდა აღინიშნოს, რომ ამ პიროვნულ თვისებას მომუშავის 

სოციალურ აქტივობაში გარკვეული მნიშვნელობა ენიჭება. მაგალითად, ველისაგან 

დამოუკიდებელი ადამიანები, გელისაგან დამოკიდებულებთან შედარებით, თანამშრომ- 

ლებთან ურთიერთობის დროს მეტი დამოუკიდებლობით გამოირჩევიან, ანუ ისინი პი- 

როვნებათაშროის ურთიერთობაში სხვებთან (თანასწორებთან, უფროსებთან) შედარე- 

ბით ნაკლებ კონტაქტებს ამყარებენ. გარდა ამისა, ველისაგან დამოუკიდებელი მომე- 

შავე სხვების როლებს, სტატუსებს და მოთხოვნილებებს ღრმად აცნობიერებს (31. იმაში 

კი, ოუ რას და როგორ აღიქვამს ადამიანი, მნიშვნელოვან როლს მოტივაციური ფაჟ- 

ტორი ასრულებს. ყოველ კონკრეტულ ვითარებაში ამა თუ იმ საგნის ან მოვლენის აღქ- 

მაზე ადამიანის აქტუალური მოთხოვნილებები და სურვილები ახდენენ გავლენას, ზო- 

გადად შეიძლება ითქვას, რომ ადამიანი ხშირად იმას აღიქვას, რაც მის მოთხოვნილე- 

ბებს აკმაყოფილებს და რაც მის გამოცდილებაში დადებითი განმტკიცების სახით არის 

აღბეჭდილი. ადამიანი მისთვის მცირედ შემაწუხებელ მოვლენებს უგულებელყოფს, ხო- 

ლო ძალზე საშიშს გვერდს ვერ აუვლის და იძულებულია აღიქვას. მოტივაციას და 

პერცეფციას შორის არსებული კავშირის არსებითი მხარე ე. წ. „პოლიანას პრინცია- 

შია“ (გამოყენებულია ამერიკელი მწერლის ელეონორ პორტერის მოთხრობის გმირის 

პოლიანას სახელწოდება, პერსონაჟის, რომლის ოპტიმიზმი ყოვლისმომცველია და რო- 

მელიც ყველას და ყველაფერს „ვარდისფერ ფერებში ხედავს“) ასახული. ამ პრინციპ- 

ის თანახმად, დადებითი სტიმულები, უარყოფითებთან შედარებით, ადამიანზე უფრო 

გამიზნულ და ეფექტურ ზემოქმედებას ახდენს. მაგალითად, თანამშრომელი, რომელმაც 

ატესტაციის დროს თავისი საქმიანობის შესახებ დადებითი და უარყოფითი ინფორმა- 

ცია მიიღო, შემდგომში უფრო ადვილად და სიამოვნებით მის შესახებ კარგ გამონათჭქ- 

ვამებს იხსენებს |4|). 

3. პროფესიულ საქმიანობასთან აღქმის სელექციურობის კავშირის ემპირიული შესწავლის 

კლასიკურ ნიმუშს დ. დირბორნის და ჰ. საიმონის გამოკვლევა წარმოადგენს (51. გამო- 

კვლევაში ოცდახუთმა მენეჯერმა მიიღო მონაწილეობა, რომლებიც, აგრეთვე, კომპანი- 

ის მიერ დაფინანსებული, კვალიფიკაციის ასამაღლებელი სპეციალური სატრენინგო 

ღონისძიების წევრები იყვნენ. ექვსი მათგანი პროდუქციის გასაღების სფეროში, ხუთი 

წარმოების, ოთხი სააღრიცხვო, ხოლო დანარჩენი რვა კომპანიაში “შერეული სახის 

ფუნქციებს ასრულებდნენ. პროგრამით გათვალისწინებუბლი პროფესიული გავარჯიშე- 

ბის პროცესში მკვლევარებმა მათ სხვა ორგანიზაციის საქმიანობის შესახებ ვრცელი 

ინფორმაციის შემცველი ტექსტის წაკითხვა დაავალეს. მათ ტექსტის ყურადღებით წა- 

კითხვა და მასში აღწერილი კომპანიის წინაშე მდგარი ყველაზე მნიშვნელოვანი საკით- 

ხების გამოყოფა ევალებოდათ. მიღებული შედეგების თანახმად, პროდუქციის გასა- 

ღების დარგში მომუშავე ექვსი მენეჯერიდან ხუთმა ყველაზე მნიშვნელოვან პრობლე- 
მად საქონლის რეალიზაციის საკითხი ჩათვალა. წარმოების სფეროში მომუშავე ხუთი
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ადამიანიდან ოთხმა პრიორიტეტულად წარმოების საკითხები მიიჩნია. სააღრიცხვო 

სფეროს ოთხი წარმომადგენლიდან, რომლებსაც პროდუქციის გასაღების დარგში მო- 

მუშავე მენეჯერებთან მჭიდრო საქმიანი ურთიერთობა გააჩნდათ, სამმა მათგანმა ყვე- 

ლაზე მნიშვნელოვან საკითხად საქონლის გასაღება ჩათვალა. ავტორების ზოგადი დას- 

კვნის თანახმად, მიუხედავად იმისა, რომ ტექსტში აღწერილი კომპანიის წინაშე მდგარი 

პრობლემები უპირატესად მთლიანად ორგანიზაციის ფუნქციონირებას და არა მის 

ქვედანაყოფებს ეხებოდნენ, მენეჯერების უმრავლესობამ პრობლემატურად მაინც ის სა- 

კითხები ჩათვალა, რომლებიც უშუალოდ მათ პროფესიულ გამოცდილებასთან და მიმ- 

დინარე საქმიანობასთან იყვნენ დაკავშირებული. 

პერცეფციის ორგანიზება. როგორც ავღნიშნეთ, ადამიანი სინამდვილეს კი არ შე- 

იგრძნობს, არამედ აღიქვამს, მაგალითად, ის ფერს კი არ ხედავს, არამედ მას რაიმე საგნის, 
როგორც მთელის, თვისებად განიცდის. აღქმა საგნობრივია, აღქმის პროცესში სუბიექტი 

საგნის ან მოვლენის სხვადასხვა მახასიათებლის შესახებ მოსულ ინფორმაციას (სენსორული 

შინაარსი) აჯგუფებს და ამთლიანებს პერცეფციის ორგანიზებაში ადამიანის მიერ 

შეგრძნებითი მონაცემების დაჯგაუფებით და გამთლიანებით მასზე მოქმედი გამღიზიანებ- 

ლების გაცნობიერების პროცესი იგულისხმება. აღქმის ორგანიზების პროცესს გარკვეული 

ფუნქციები განსაზღვრავენ რომელთა შორის განსაკუთრებული მნიშვნელობა შემდეგ 

ცვლადებს ენიჭებათ: ა) ფიგურის და ფონის ფაქტორი, მასში იგულისხმება, რომ ყოველი 

საგნის აღქმა გარკვეულ ფონზე, ანუ კონტექსტში წარმოებს. აღქმის ფენომენოლოგია ფიგ- 

ურის და ფონის მთლიანობას გულისხმობს. ფიგურა და ფონი ერთმანეთზე ზემოქმედებენ. 

ვაზის და პროფილის ამსახველი სურათი გავიხსენოთ, რომელიც ფსიქოლოგიის თითქმის 

ყველა სახელმძღვანელოში გვხვდება. ადამიანი აღიქვამს თეთრ ვაზას, რომელიც შავ ფო– 

ნზეა მოცემული, ხოლო როდესაც ადამიანი ფონს ფიგურად, ანუ ორ შავ პროფილს 

აღიქვამს, მაშინ თეთრი ვაზა ამ ფიგურის ფონად განიცდება. ბ) საგულისხმოა აღქმის კონ– 

სტანტურობის თვისება, რომლის დროსაც აღქმის პირობების გარკვეული დიაპაზონით 

ცვლილებების მიუხედავად, ადამიანის მიერ აღქმული საგნის მახასიათებლები შედარებით 

უცვლელი, მყარი რჩებიან. მთლიანად საგნის ან ცალკეული თვისებების აღქმაც, ჩვეულებ- 

რივ, მთლიანობით და არა მეტრიკულ ხასიათს ატარებს, ეს კი მას რაოდენობრივი მი- 

მართებების განსაზღვრის საშუალებას არ აძლევს. მაგალითად, ადამიანი ნათლად ხედავს, 

რომ შორს მოძრავი ობიექტი, დაშორებასთან ერთად, მკვეთრად მცირდება, მაგრამ ახლო 

მანძილის შემთხვევაში მოძრავი საგნის სიდიდის უმნიშვნელო შემცირება დაშორების პერ- 

ცეფციაზე გავლენას ვერ ახდენს და ის შედარებით უცვლელად განიცდება. გ) სიახლოვის 

ფაქტორის მიხედვით, გარკვეული საგნები შეიძლება ერთი კატეგორიის მოვლენად მხოლოდ 

იმის გამო იქნეს აღქმული, რომ ისინი ფიზიკურად ახლოს არიან განლაგებული. იგივე 
ითქმის დროის ფაქტორის შესახებ. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციის რომელიმე განყ- 

ოფილებიდან სამმა ადამიანმა დაწესებულება თითქმის ერთდროულად დატოვა. მიუხე- 

დავად იმისა, რომ მათ სრულიად განსხვავებული მოტივები ამოძრავებდათ, ადმინისტრა- 

ციას შეეძლო სავსებით უსაფუძვლოდ ჩაეთვალა, რომ თვით განყოფილებაში რაღაც ისეთი 

ხდება, რაც საგანგებო შესწავლას მოითხოვს... დ) მსგავსების ფაქტორის მიხედვით, რაც 

უფრო ერთნაირია საგნები, მით უფრო დიდია ალბათობა იმისა, რომ ისინი აღქმის დონეზე 

ერთ კატეგორიაში გაერთიანდნენ. ამ ფაქტორს, მაგალითად, დიდი მნიშვნელობა სპორ- 

ტულ შეჯიბრებაში აქვს, რომლის დროს ერთი გუნდის წევრებს ერთნაირი ფორმა აცვიათ. 

დიდ ორგანიზაციაში, შეიძლება, გარეშე მომსვლელებს გარკვეული ფერის ჭუდის დახურვა



მოსთხოვონ, რათა მისმა თანამშრომლებმა „უცხო შინაურებისაგან“ ადვილად გაარჩიონ. 

4. შრომის პროცესის ოპტიმალური მოწესრიგების პრაქტიკა აღქმის ორგანიზების გა 

მსაზღვრელი ფაქტორების გათვალისწინებას გულისხმობს, ამის საჭიროება ნათლა: 

ადამიანის მიერ ორგანიზაციის აღქმაზე მისი შენობის დიზაინის (მხატვრული კონსტრუ1 

ცია) გავლენაში ვლინდება. შენობის დიზაინმა (სამუშაო ოთახების განლაგება, მათ- 

ავეჯით მოწყობა და სხვა ფიხიკური მახასიათებლები) შეიძლება მომხმარებლებზე, მო?- 

მარაგებლებზე და პოტენციურ თანამშრომლებზე გავლენა მოახდინოს. გარდა ამისა, 

შენობის დიზაინი თვით ორგანიზაციაში მომუშავე ადამიანებზე მოქმედებს. შენობის 

დიზაინის პერცეფციასთან, სოციალურ განწყობებთან და ქცევასთან კავშირს ხშირად 

სათანადო ყურადღება არ ექცევა. სამუშაო ადგილის აღქმა მისი მოწყობის შინაარსით და 

გაფორპებით განისაზღვრება, შენობის დიზაინი ხშირად ორგანიზაციის · პრიორიტეტულ 

ღირებულებებს გამოხატავს, მაგალითად, შენობაა რომელიც თანამშრომელთა 

თანამდებობრივი დაყოფის მიხედვით არის მოწყობილი (დიდი სოციალური სტატუსის 

პირებს შენობის ზედა სართულები აქვთ დაკავებული), იმას გვატყობინებს, რომ 

ორგანიზაციაში ყველაზე მეტად მომუშავის თანამდებობრივი მდგომარეობა ფასობს. 

ემპირიული მონაცემების თანახმად, თუ დაწესებულების მოსაცდელ ოთახში სკამები 

პირისპირ არის განლაგებული, ამას მომსვლელი „ტრადიციულობას“, „სიმკაცრეს“ და ა.შ. 

მიაწერს, ხოლო როდესაც სკამები გვერდიგვერდ არის განლაგებული, ეს, როგორც 

ორგანიზაციაში არსებული „სიმყუდროვის“, „მეგობრული“ და ა.მ. ატმოსფეროდ 

აღიჟმება. გარდა ამისა, შედეგები ნათლად მიუთითებენ, რომ შენობის დეკორაციულად 

მრავალფეროვანი გაფორმება (ვთქვათ, ყვავილები და სხვა მცენარეები) დადებით ემოცი- 

ურ ფონად აღიქმება და დაწესებულებაში მომსვლელს კარგ შთაბეჭდილებას უქმნის (6). 

ატრიბუცია 

ატრიბუციის თავისებურება. ადამიანის ქცევის განმსაზღვრელი მოტივების და მისი 

შედეგების შესახებ კითხვებზე პასუხების გაცემა არა მხოლოდ მეცნიერულ კვლევაში წარ- 

მოებს, არამედ ყოველდღიურ ცხოვრებაშიც ყველა ჩვენთაგანი იგივეს გაკეთებას ცდი- 

ლობს. ქცევის მიზეზების ახსნის თვალსაზრისით, ყოველი ჩვენთაგანი „გულუბრყვილო“ 

ფსიქოლოგია (თუ რატომ გულუბრყვილო, მკითხველი ამაში, იმედია, ამ თავის გაცნობის 

შედეგად დარწმუნდება), ყოველდღიურობის ფერხულში ჩაბმულები, ჩვენ ვცდილობთ ჩავ- 

წვდეთ იმას, თუ რა და რატომ ხდება, განსაკუთრებით კი მაშინ, როდესაც ეს უშუალოდ 

ჩვენ გვეხება. როგორც დამკვირვებლები, ჩვენ სხვების ქცევას არა მხოლოდ გარეგნულ, 

ფიზიკურ მხარეს ვაქცევთ ყურადღებას, არამედ მათი სურვილების და განზრახვების გაგე- 

ბა გვსურს. ვთქვათ, ვიღაც გვაქებს, გასარკვევია, ეს ჩვეულებრივი თავაზიანობაა, თუ 
შექებას მართლა ვიმსახურებთ; გამყიდველი ერთი სახეობის ნაწარმიდან შესაძენად ყვე- 

ლაზე ძვირად ღირებულს გვთავაზობს, აქ გასარკვევია, “მას უბრალოდ ძვირად ღირებული 

საქონლის გასაღება სურს, თუ შემოთავაზებული ნივთი მართლაც საუკეთესოა; ადამიანი, 

რომელსაც წარჩინების დიპლომი გააჩნია, სამსახურში მოწყობას ცდილობს, გასარკვევია, 

ეს ადამიანი მართლა ნიჭიერი და: მცოდნეა, თუ უმაღლესში, რომელიც მან დაამთავრა, 
გამოცდების ჩაბარება არავითარ სირთულეს არ წარმოადგენს. ამგვარ ვითარებებში სხვე- 

ბის მოქმედებათა მიზეზების ძიება უბრალო ცნობისმოყვარეობა არ გახლავთ, რადგან 

წამოჭრილ კითხვებზე არაადეკვატური პასუხების გაცემას, შეიძლება, ბევრი რამ მოჰყვეს.
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თუ ჩვენ ის ვერ გავარკვიეთ, რომ ჩვენთან მოსაუბრე ადამიანი პირფერობს, რომ გამყიდ- 

ველს საქონლის გასაღება სურს, ხოლო სამსახურში მოწყობის მაძიებელმა წარჩინების 

დიპლომი ადვილად მიიღო, მაშინ, მომავალში ჩვენვე, ძალაუნებურად, მრავალი გაუგე“ 

ბრობების მიზეზი გავხდებით. ამავე დროს, სხვების მოქმედებებისათვის არაადეკვატური 

მიზეზების მიწერა გამორიცხული არ გახლავთ, რადგან ამგვარი ატრიბუციის საფუძველზე 

ჩვენივე ქცევის გამართლება შეგვიძლია, ხოლო საკუთარი თავის და სამყაროს შესახებ 

ჩვენს წარმოდგენას გინარჩუნებთ I7I. ! 

სხვების და საკუთარი ქცევის მიზეზების დადგენის პროცესს კაუზალური ატრიბუცია 

ეწოდება. ამ მოვლენის ზოგადფსიქოლოგიური გააზრების არსი ლაკონიურად ჰ. კელიმ 

შემდეგნაირად გამოხატა: „ატრიბუციის თეორია წარმოადგენს თეორიას, რომელიც „,რა- 

ტომ“-ით დაწყებულ შეკითხვებზე ადამიანთა პასუხების ლოგიკურად გაცემის შესაძლებ- 

ლობის ახსნას ცდილობს. ეს ეხება მიზეზობრივი კავშირის დადგენის დროს მათ მიერ 

გამოყენებულ ინფორმაციას და მიზეზების შესახებ დასმულ კითხვებზე პასუხების გაცემის 

შემთხვევაში ამ ინფორმაციისადმი მოპყრობასაც“ (81. ამავე ავტორის აზრით, ატრიბუცი- 

ის პროცესი ადამიანს გარემოს შესახებ არა მარტო გარკვეულ ცოდნას აძლევს, არამედ ამ 

მექანიზმის გამოყენებით, ის, გარკვეულ ფარგლებში, ამავე გარემოში მიმდინარე მოვლე- 

ნებსაც აკონტროლებს, რომლის ეფექტურობის შესახებ მას ინფორმაცია უკუკავშირის 

მეშვეობით ეძლევა. 

ატრიბუციის მიმდინარეობა. ატრიბუციის მექანიზმი პიროვნებათაშორის ურთი- 

ერთობაში დიდ როლს თამაშობს. შრომის კონტექსტში მიმდინარე ურთიერთობები კაუზა- 

ლური ატრიბუციის პროცესით არის მნიშვნელოვნად განსაზღვრული. ატრიბუციას, 

რომელსაც მომუშავე სხვა თანამშრომლების და საკუთარი ქცევის მიზეზების დასადგენად 

მიმართავს, მისივე ქცევის გააზრებას და ახსნას უწყობს ხელს, სწორედ ამიტომ ამ პრო- 

ცესის კვლევა ი-ო ფსიქოლოგიაში ერთ - ერთი პრიორიტეტული გახდა. მაგალითად, თუ 

უფროსი შრომითი ჯგუფის არაეფექტურ მუშაობაში, ძირითადად, ხელქვეითებს ადანა– 

შაულებს, მაშინ ის მათ მიმართ უარყოფითი სანქციების, მათი პროფესიული საქმიანობის 

მკაცრი კონტროლის განხორციელებას შეეცდება, ხოლო თუ ის არაეფექტური მუშაობის 

მიზეზად შრომის პირობებს ან საორგანიზაციო გარემოს მიიჩნევს, ამ შემთხვევაში მისი 

მოქმედება საკუთრივ შრომითი გარემოს არასახარბიელო მახასიათებლების მოწესრიგე- 

ბისაკენ იქნება მიმართული. ატრიბუციის მოვლენას და ადამიანის რეალურ ქცევას შორის 

არსებული კავშირი უფრო ნათელი და გასაგები საკუთრივ ატრიბუციის მიმდინარეობის 

თავისებურებათა დახასიათების შემდეგ ხდება. 

როგორც ავღნიშნეთ, ადამიანი ატრიბუციას სხვისი ქცევის გაგების მიზნით მიმართავს, 

ატრიბუციის პროცესში ის სხვისი და საკუთარი ქცევის დამკვირვებლის როლში გვევ- 

ლინება. ადამიანი სხვისი ქცევის განმსაზღვრელი მიზეზების დადგენის პროცესში, რასაკ- 

ვირველია, ამას ყოველთვის ცნობიერად "არ “ანხორციელებს, ზოგჯერ ეს არაცნობიერ 

დონეზე წარმოებს. ამავე დროს, გარკვეული პირობების _ არსებობის შემთხვევაში, ის კა- 

უზალურ ატრიბუციას სრულიად შეგნებულად, ობიექტივაციის დონეზე მიმართავს. ატრი- 

ბუციის ცნობიერების დონეზე წარმართვის შემდეგი პირობები შეიილება გამოვყოთ: ა) რო- 

დესაც დამკვირვებელი სხვისი ქცევის შესახებ ნათლად გამოკვეთილ შეკითხვაზე იძლევა 
პასუხს (მაგალითად, „X -მა ეს რატომ გააკეთა?“); ბ) როდესაც მოულოდნელი რამ ხდება 
C.X“-ი არასოდეს ამგვარად არ მოქცეულა, მართლაც რომ საკვირველია – ნეტავ რაშია 

საქმე? ). გ) როდესაც დამკვირვებლის მიზნის განხორციელება და წარუმატებლობაც



სხვაზეა დამოკიდებული (მიკვირს, ჩემს მიერ წარმოდგენილი ანგარიში უფროსმა რატი; 

'დაიწუნა?“). ატრიბუციის პროცესის ძირითადი საფეხურები 10-I ნახატზხეა ნაჩვენები. 

  

  
    

  

  

წინამავალი მოვლენები: ატრიბუცია: შედეგი: 

დამკვირვებლის შინაგანი ანხორციელებს ეხება დამკვირვებელს 

მახასიათებლებეი დამკვირვებელი 

ი:ფორმაცია ქცევის ქცევა 

მრწამსი აღქმული გრძნობა 

მოტივაცია - მიზეზები: (ძია  >- მოლოდინი 

შინაგანი ან 

გარეგანი                 
  

ნახატი 10-1. ატრიბუციის პროცესი 

ადამიანი სხვისი ქცევის დაკვირვების საფუძველზე მისი განმსაზღვრელი მიზეზების და- 

დგენას ცდილობს, თავის მხრივ, ამგვარი ინტერპრეტაციის პროცესი მისსავე ქცევაზე 

არსებით გავლენას ახდენს. დამკვირვებლის მიერ სხვისი მოქმედების განმსაზღვრელი მი- 

ზეზების მიწერის თავისებურებას გარკვეული წინამავალი ფაქტორები განაპირობებენ: 

1) ინფორმაციის მოცულობა, რომელიც დამკვირვებელს კონკრეტული ადამიანის და სიტუ- 

აციის შესახებ გააჩნია; დამკვირვებლის მიერ ამ ინფორმაციის ორგანიზების თავისებურება. 

2) დამკვირვებლის მრწამსი, ანუ მისი შეხედულება იმის შესახებ, თუ როგორ მოიქცეოდ- 

ნენ სხვები ამავე ვითარებაში. 3) დამკვირვებლის მოტივაცია, მაგალითად, მისთვის სხვისი 

ქცევის ადეკვატური ინტერპრეტაციის მნიშვნელობა. დამკვირვებლის მიერ სათანადო ინ- 

ფორმაციის დაუფლება და მისი მრწამსის ჩამოყალიბება, როგორც წინა თავის განხილვი- 

დან ვიცით, მისი პიროვნული გამოცდილებით განისაზღვრება. 

ინფორმაციაზე, მრწამსზე და მოტივაციაზე დაყრდნობით დამკვირვებელი სხვის ქცევას 

ან შინაგან (პიროვნული დისპოზიციები) ან გარეგან (სიტუაციის მახასიათებლები) განმ- 

საზღვრელ მიზეზებს მიაწერს. თუ თანამშრომლის უფროსი (დამკვირვებელი) მის სამსახუ- 

რში დაგვიანებას მის გუშინდელ ქეიფს და, ამის გამო, გვიან გაღვიძებას მიაწერს, ამ 

შემთხვევაში ჩვენ შინაგანი, ანუ პიროვნული მიზეზების გამოყენებით ინტერპრეტაციასთან 

გვაქვს საქმე. იმ შემთხვევაში კი,.როდესაც თანამშრომლის იმავე საქციელს მისი უფროსი 

მომხდარ საგზაო შემთხვევის გამო ტრანსპორტის გაჩერებას მიაწერს, მაშინ ეს პროცესი 

გარეგანი მიზეზების ატრიბუციად უნდა ჩავთვალოთ. დამკვირვებლის მიერ ან ერთი, ან 
მეორე ფორმით ქცევის განმსაზღვრელი მიზეზების დადგენა მისგან გამომდინარე შედე- 

გების გააზრებასაც და გათვალისწინებასაც ხელს უწყობს. შედეგებში საკუთრივ დაკვირ-
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ვებად ქცევაზე დამკვირვებლის რეაგირება, კერძოდ, მისი რეალური მოქმედება, გრძნო- 

ბადი განცდები და მოლოდინები იგულისხმება. . 

ჰ. კელის კაუზალური ატრიბუციის მოდელი. ჰ. კელი კაუზალური ატრიბუციის 

პროცესს მოტივაციურ მდგომარეობად მიიჩნევს, ადამიანს გარემოში არსებული მიზეზო–- 

ბრივი კავშირების გაგების, მათი გააზრების მოტივაცია გააჩნია. ამ შემთხვევაში ადამიან- 

ის მიერ ყურადღება, ერთი მხრივ, მოცემული სიტუაციის პერცეფციაზე და გააზრებაზეა 

გამახვილებული, მეორე მხრივ, მომავალი მოვლენების პროგნოზირების შესაძლებლობებ- 

ზეა აქცენტი გაკეთებული. საგნების და მოვლენების მრავალფეროვანი ურთიერთკავშირის 

და მისი სტრუქტურის აღქმა და შემღეგ მისი დაუფლება მხოლოდ მათი მიზეზებად და 

შედეგებად დაყოფით არის შესაძლებელი. მოვლენათა მიმდინარეობის მრავალფეროვნე- 

ბაში ადამიანი ალქმის ფუნქციის გამოყენებით მყარ წარმონაქმნებს გარკვეულად ფილ- 

ტრავს, ანუ ის გარემოში სხვა ადამიანების დისპოზიციების, საგნების ინვარიანტული თვი- 

სებების და სიტუაციის თავისებურებების გამოყოფას ცდილობს. აღქმის ამგვარი სელექცი- 

ურობის საშუალებით გარემოს მახასიათებლების გარკვეულ სტრუქტურულ ერთობლიო– 

ბამდე შემცირება წარმოებს, რომლის დაკვირვება, კლასიფიცირება და გაგება ადამიანი- 

სათვის უკვე სიძნელეს არ წარმოადგენს. ადამიანის ცნობიერებაში მიზეზობრივი კავში- 

რების ასახვა სწორედ ამგვარად ყალიბდება. ცნობიერებაში უშუალო პერცეფტული მოცე- 

მულობის გარდა მომავალზე მიმართული მიზეზობრივი კავშირებიც არის ასახული. მაგა–- 

ლითად, ადამიანი თავის საწერ მაგიდაზე ქვიშას ამჩნევს და მისი წარმოშობის მიზეზების 

დადგენას ცდილობს; ობიექტივაციის აქტის განხორციელების საშუალებით ადამიანი ჭერ- 

ში გაჩენილ ბზარსაც აღმოაჩენს, საიდანაც მაგიდაზე ქვიშა იფრქვევა. ბოლოსდაბოლოს 

ადამიანი იმ დასკვნამდე მიდის, რომ შესაძლოა საერთოდ შენობის კონსტრუქცია არის 

დასუსტებული. ამ მაგალითში მიზეზების მიწერის მოთხოვნილების მეორე მხარეც არის 

ნაგულისხმევი, ეს მისი ფუნქციის მნიშვნელობას ეხება. თუ ადამიანმა მის საწერ მაგიდაზე 

ქვიშის გაჩენის მიზეზი იცის, მას მომავალში შესაძლო მოვლენების მიმდინარეობის წინას- 

წარმეტყველების უნარიც გააჩნია და არასასიამოვნო ვითარების აღმოცენებისაგან თავის 

დაცვაც შეუძლია (მაგალითად, ჭერის ჩამონგრევა თავიდან აიცილოს). რაიმეს პროგ- 

ნოზირება მომავალი მოვლენების მიმართ ადამიანს წინასწარ მზაობას უქმნის და, ამის 

შესაბამისად, მათი გაკონტროლოების შესაძლებლობასაც აძლევს. მიზეზების ატრიბუციას 

პრაქტიკული დანიშნულება გააჩნია, იმაზე, თუ მიზეზს რას და როგორ მივაწერ, ეს ჩემივე 

ქცევის მიზანშეწონილობას განსაზღვრავს, ზიანის და უარყოფითი შედეგების თავიდან 

აცილების შესაძლებლობას მაძლევს. კაუზალური ატრიბუცია ადამიანის ერთ - ერთი ესე- 

თივე ძირითადი უნარია, როგორიც, ვთქვათ, ლოგიკური აზროვნება გახლავთ, რომლის გა- 

რეშეც ადამიანი ის ვერ გახდებოდა, რასაც დღეს წარმოადგენს. კაუზალური ატრიბუცი- 

ის მექანიზმი ადამიანის ისტორიული ევოლუციის შედეგია. ჰ. კელის აზრით, კაუზალური 

ატრიბუცია გარემოს შემეცნების უნივერსალურ მექანიზმად უნდა მივიჩნიოთ. 

ჰ. კელი თვლის, რომ როდესაც დამკვირვებელი. სხვისი ქცევის გარეგანი და შინაგანი 

განმსაზღვრელი მიზეზების დადგენას ცდილობს, ის ამ შემთხვევაში გარკვეულ ინფორმა- 

ციას ეყრდნობა, რომელსაც, სამი ასპექტი გააჩნია – განსხვავებულობა, შეთანხმებულობა 

და სიმყარე. ამგვარი ანალიზის თანახმად, დამკვირვებლის მიერ სხვისი ან საკუთარი ქცე” 

ვის ნავარაუდევი მიზეზები (დამოკიდებული ცვლადი) ინფორმულობის ამ სამი კრიტერი- 

უმის კოვარიაციით განისაზღვრება. 

განსხვავებულობის შესახებ დამკვირვებლის ინფორმულობა შემდეგ კითხვას ეხება: სი- _



ტუაციის ცვლილებასთან ერთად ადამიანის ქცევა რამდენად იცვლება, ანუ ქცევაში მომხ- 

დარი ცვლილება ვითარებაში მომხდარ ცვლილებას რამდენად „მიჰყვება“? დღეს თუ მო- 

მუშავემ სამსახურში დააგვიანა, მას თანამშრომლები დაუდევარ პიროვნებად შეაფასებენ, 

თუ ამ საქციელს გაიკვირვებენ და ამას გამონაკლისად ჩათვლიან? თუ მას ამგვარი მოქჟ- 

მედება ნაკლებად ახასიათებს და თანამშრომლები მას საერთოდ დისციპლინირებულ მო- 

ზმუშავედ იცნობენ, მაშინ დამკვირვებელი ქცევის გარეგანი განმსაზღვრელი მიზეზების ატ- 

რიბუციას გამოიყენებს, ხოლო თუ მისი მოქმედება სხვებისთვის ჩვეულებრივ, მოსალოდ- 

ნელ რამეს წარმოადგენს, მაშინ ქცევის მიზეზად მომუშავის შინაგანი დისპოზიცია, 

გთჟვათ, „სიზარმაცე“ შეიძლება დასახელდეს. თუ იმასაც დავუშვებთ, რომ სამუშაოზე თა- 

ნამშრომლების დაგვიანებები საერთოდ გახშირდა, მაშინ შეიძლება ითქვას, რომ ქცევებს 

შორის თავსებადობის, შეთანხმებულობის პრინციპი მოქმედებს. შეთანხძებულობის კრი- 

ტერიუმს კონკრეტული ქცევა იმ შემთხვევაში დააკმაყოფილებს, როდესაც, ვთქვათ, თანამ- 

ფრომლები მგზავრობის იგივე მარშრუტს ირჩევენ, რომლითაც სამსახურში დაგვიანებული 

მომუშავე დადის და ისინიც სამსახურში აგვიანებენ. ატრიბუციის მექანიზმის თანახმად, 

როდესაც ქცევებს შორის დიდი შეთანხმებულობა არსებობს, მაშინ მომუშავის დაგვია- 

ნების შესახებ დამკვირვებლის მხრივ გარეგანი განმსაზღვრელი მიზეზების მიწერას უნდა 

ველოდოთ, ხოლო მის მიერ განვლილი მარშრუტით თუ მისი თანამშრომლები სამსახურში 

დროზე მივიდნენ, ამ შემთხვევაში მომუშავის ქცევის შინაგანი განმსაზღვრელი მიზეზებით 

ახსნის მცდელობა უფრო მეტად არის მოსალოდნელი. 

დაბოლოს, ატრიბუციის პროცესში დამკვირვებელი დაკვირვების ობიექტის ქცევის 

სტაბილურობის კრიტერიუმს ითვალისწინებს. როდესაც მომუშავეს, რომელსაც მთელი 

წლის მანძილზე სამუშაოზე ერთხელაც არ დაუგვიანია და მის მიერ თხუთმეტი წუთით 

დაგვიანება სისტემატურ ხასიათს იღებს, მაშინ სავარაუდოა, რომ მის მოქმედებას დამ- 

კვირვებელი შინაგან მიზეზს მიაწერს. რაც უფრო მყარია ქცევა, მით უფრო მოსალოდ- 

ნელია, რომ დამკვირვებლი მისი განმსაზღვრელი მიზეზების ძიებას პიროვნების მახასია- 

თებლებში დაიწყებს, ხოლო საპირისპირო შემთხვევაში – გარეგანი განმსაზღვრელი მიზე- 

ზების ატრიბუციასთან გვექნება საქმე. ზოგადად შეიძლება ვთქვათ, რომ ჰ. კელის კაუზა- 

ლური ატრიბუციის მოდელის თანახმად, დაკვირვებადი ქცევის განმსაზღვრელი გარე და 

შინაგანი მიზეზების მიწერა მის შესახებ განსხვავებულობის, შეთანხმებულობის და სიმ- 

ყარის ინფორმაციული ფაქტორების კოვარიაციით არის დეტერმინირებული. ჰ. კელი 

კოვარიაციაში წმინდა სტატისტიკური მნიშვნელობის გარდა, შემდეგს გულისხმობს: „ერ- ' 

თობლივი ცვლილების ცნებაში მიზეზს და შედეგს შორის დროის მიხედვით ზუსტი კავ- 

შირების არსებობის მნიშვნელოვანი და ნაკლებად შესწავლილი პრობლემა იგულისხმება. 

ერთობლივი ცვლილების ცნება დროის, მიხედვით შეთანხმებულობას ვარაუდობს, ანუ 

შემთხვევებს, როდესაც მიზეზიც და. მისი შედეგიც მოცემულია“ L8, გვ. 129). ამავე დროა, 

ავტორი დამკვირვებლის მიერ ქცევის განმსაზღვრელი მიზეზების ატრიბუციის პროცესს 

შედეგების მარტივ არასრულ დისპერსიულ ანალიზს ადარებს, რომელსაც ყოველდღიურ 

ცხოვრებაში სტატისტიკის არმცოდნე ადამიანიც იყენებს, კაუზალური ატრიბუციის 

კოვარიაციული მოდელი იმ ვითარებას შეესაბამება, რომელშიც დამკვირვებელი მრავალი 

დაკვირვების შედეგად მიღებული ინფორმაციით ოპერირებს. ჰ. კელის კაუზალური 

ატრიბუციის მოდელი სქემატურად 10-2 ნახაზზეა ნაჩვენები.
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ნახატი 10-2. ჰ. კელის კაუზალური ატრიბუციის მოდელი 

დავუშვათ, რომ X-ი ამჟამინდელ და სხვა დავალებებსაც მთლიანობაში თავს კარგად 

ართმევს (დაბალი განსხვავებულობა) მაშინ, როდესაც ამავე დავალებას სხვები სხვადასხ– 

ვა ხარისხით ასრულებენ (ამჟამინდელს, წარსულთან შედარებით, ან გაცილებით უკეთ, ან 

გაცილებით უარესად. როგორც ვხედავთ აქ საქმე დაბალ შეთანხმებულობასთან გვაქვს). 

ამავე დროს X-ის მიერ შესრულებული დავალებების ხარისხი დროთა განმავლობაში არ 

იცვლება (დიდი სიმყარე). ასეთ ვითარებაში სავარაუდოა, რომ X-ის პროფესიული საქმი- 

ანობის ეფექტურობის ძირითად მიზეზად დამკვირვებელი მის დისპოზიციებს (განწყობებს, 

მოლოდინებს, მოტივაციას, უნარებს და ა. შე), ანუ შინაგან ფაქტორებს ჩათვლის. 

გადაწყვეტილების მიღება 

მომუშავეს შრომის პროცესში სხვადასხვა სახის გადაწყვეტილებების მიღება უხდება. 

მაგალითად, კომპანიის მაღალი რგოლის ხელმძღვანელები საორგანიზაციო მიზნების და- 

სახვით არიან დაკავებული, გამოსაშვები პროდუქციის და მომსახურეობის სფეროს თავი- 

სებურებებს განსაზღვრავენ, საწარმოების განთავსებას და მათ სტრუქტურას აგეგმარებენ. 

საშუალო და დაბალი რგოლის მენეჯერები შრომის პროცესის რეჟიმს განსაზღვრავენ, მათ 

მოვალეობას ახალი თანამშრომლების მიღება, მომუშავეთა შრომის ატესტაცია, ხელფასის”



მომატების პირობების დადგენა წარმოადგენს. ცხადია, რომ გადაწყვეტილებების მიღება 

მხოლოდ მენეჯერების პრეროგატივა არ გახლავთ; არამმართველობითი რგოლის და რიგი- 

თი თანამმრომლებიც ისეთ გადაწყვეტილებებს იღებენ, რომლებიც მათ მუშაობაზე და 

მთლიანად ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენენ (ანუ გადა- 

წყვეტა იმისა, თუ რა ძალისხმევით უნდა იმუშაოს, დაეთანხმოს უნდა, თუ არა უფროსის 

მიერ შემოთავაზებულ წინადადებას, გამოცხადდეს უნდა სამუშაოზე, თუ არა და ა. 5). 

ორგანიზაციაში მიმდინარე მოვლენებს არსებითად ინდივიდუალური გადაწყვეტილბები 

განსაზღვრავენ. მომუშავეთა მიერ გადაწყვეტილებათა მიღების პროცესი და საბოლოო 

არჩევანის თვისებრიობა მათი პერცეფტული პროცესებით არის განპირობებული. (9). 

ადამიანის მიერ გადაწყვეტილების მიღება პრობლემურ ვითარებაში წარმოებს. პრობლე- 

მური ვითარების არსებობა ამჟამინდელ და სასურველ მდგომარეობებს შორის წინა- 

აღმდეგობას გამოხატავს, რომლის დაძლევა ახალი მიმართულებით მოქმედების ალტერ- 

ნატიული გხის გამონახვას გულისხმობს. თუ მომუშავე დავალებას ისე ვერ ასრულებს, 

როგორც ეს მას მოეთხოვება, მაშინ მის წინაშე წამოჭრილი პრობლემა, პირველ რიგში, მისი 

საქმიანობის არაეფექტურობის მიზეზების: დადგენას გულისხმობს. ამავე დროს, ისიც 

გასათვალისწინებელია, რომ ის, რაც ერთისთვის პრობლემას წარმოადგენს, მეორე მას 

ჩვეულებრივ მდგომარეობად მიიჩნევს. მაგალითად, ერთისთვის კვარტალში საქონლის გა- 

საღების 2%-ით მომატება შეიძლება რეალური პრობლემა გახდეს, რომლის გადაწყვეტა 

დროულად უნდა მოხდეს, ხოლო მეორისათვის იმავე რაოდენობით პროდუქციის რეალიზა- 

ცია სავსებით მისაღებია. ამდენად, ის, თუ რა და რამდენად არის პრობლემა მნიშვნელოვანი 

– ადამიანის აღქმის და ატრიბუციის მექანიზმებით განისაზღვრება. საკითხის შესახებ გადა- 

წყვეტილების გამოტანას პიროვნების ინფორმულობის დონე განაპირობებს, ხოლო თვით 

ინფორმაცია, როგორც გნახეთ, მის მიერ ფასდება, ის მომუშავის ინტერპრეტირების საგანი 

ხდება. მოვლენების, საგნების და ვითარებების შესახებ ცოდნას ადამიანი სხვადასხვა 

წყაროებიდან იღებს, ის მას ამოწმებს, გადაამუშავებს და აფასებს. მაგრამ გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესში ადამიანი რომელ ინფორმაციას უნდა დაეყრდნოს? ამ კითხვაზე გადაწყ- 

ვეტილების მიმღები პირი, პასუხს, ძირითადად, თავისი პერცეფტული პროცესების საფუძ- 

ველზე გასცემს. აღმოცენებული პრობლემის გადაწყვეტა ალტერნატივების შემუშავებას, 

მათი დადებითი და უარყოფითი ასპექტების გათვალისწინებას გულისხმობს, რაშიც, ბუნე- 

ბრივია, პიროვნების მთელი შემეცნებითი პროცესებია ჩართული. ამავე დროს, გადაწყ- 

ვეტილების მიღების პროცესს თავისი სპეციფიკა გააჩნია, ის პიროვნების ნებელობით აქტი- 

ვობას წარმოადგენს. ქვემოთ გადაწყვეტილების მიღების მოდელებს განვიხილავთ, რომლებ- 

საც შრომის სუბიექტის ქცევის აღწერაში და ახსნაში დიდი მნიშვნელობა ენიჭებათ. 

რაციონალობა და მისი თავისებურება. შრომითი განწყობების დახასიათების დროს ჩვენ 

ხაზი იმ გარემოებას გავუსვით, რომ დ. უზნაძემ განწყობის თეორიის ძირითად ამოცანად 

სხვადასხვა დონეზე ადამიანის აქტივობის მიზანშეწონილობის საკითხის გააზრება დასახა. 

ამ შემთხვევაში ყურადღებას ადამიანის ცნობიერ, ობიექტივაციის დონეზე მიმდინარე პრო- 

ცესებზე ვამახვილებთ, აქტივობის სწორედ ამ დონეზეა მისი ქცევისათვის მიზანდასახულო- 

ბა დამახასიათებელი, ქცევის მიზან შეწონილობის და რაციონალობის ცნებებს შორის უშე- 

ალო კავშირი არსებობს. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ რაციონალობა იმაში დარწ- 

მუნებას წარმოადგენს, რომ გარკვეული სახის ქცევა ვალიდურ პრინციპებზეა დაფუძნებუ- 

ლი. რაციონალობა ადამიანის მიერ საკუთარი ქცევის სანდო და დასაბუთებული განმსაზღვ- 
რელი მიზეზების ობიექტივაციას გულისხმობს. გარდა ამისა, საჭიროა ქცევის შედეგების
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გათვალისწინება, რაც ადამიანის მიზნების განხორციელებას ხელს უწყობს. ამდენად, ადამი- 

ანის არსებითი მახასიათებელი მისი რაციონალობა გახლავთ, რაციონალობა შეიძლება 

სხვადასხვა ასპექტით განვიხილოთ, მაგალითად, მას გნოსეოლოგიური და მეთოდოლო- 

ბიური თვალსაზრისით საბუთიანობა, ლოგიკურობა და ჭეშმარიტობა უნდა ახასიათებდეს, 

ხოლო ქცევითი ასპექტით – მიზანშეწონილობა, ეფექტურობა და ეკონომიურობა. |I0). 

აქ ყურადღებას რაციონალობის ქცევით მხარეზე გავამახვილებთ. რაციონალობა მხო- 
ლოდ ადამიანის შემეცნებითი მხარით არ შემოიფარგლება, ის ადამია5ის აქტივობის არ- 
სებით მახასიათებლადაც განიხილება. მიზანშეწონილ ქცევას შრომითი აჟკტივობა სწორედ 

ამ თვალსაზრისით წარმოადგენს. ადამიანის მოქმედების რაციონალური ხასიათი ყველაზე 
ნათლად რაციონალური გადაწყვეტილების სხვადასხვა მოდელებშია ასახული. რაციონა- 
ლური გადაწყვეტილების მიღების ძირითადი პრინციპები დ. ფონ ნეიმანის და ო. მორგენ- 
შტერნის თამაშთა თეორიაშია ჩამოყალიბებული (LII). თამაშთა თეორიის ძირითადი პრი- 
ნციპების გათვალისწინებით, ადამიანის მიერ გადაწყვეტილების მიღების ფსიქოლოგიური 
თავისებურებების შესწავლა უკვე 20 - იან წლებში იწყება და დღესაც ინტენსიურად მიმ- 

დინარეობს. ამ მიმართულებით, განსაკუთრებით, უ. ედვარდსის შემაჯამებელი ხასიათის 

შრომები და ექსპერიმენტული კვლევებია აღსანიშნავი L12, 131. 

დღეს, რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების თეორია ორი მიმართულებით არის 

წარმოდგენილი, კერძოდ, ნორმატიული და დესკრიფციული მოდელები გვაქვს მხედვე- 
ლობაში, ნორმატიული თეორია ადამიანის ქცევის ისეთი სტრატეგიების შემუშავებას ცდი- 
ლობს, რომლებიც გადაწყვეტილების მიმღები პირის ღირებულებებს და მიზნებს ყველაზე 

მეტად შეესაბამებიან. თავის მხრივ, გადაწყვეტილების მიღების დესკრიფციული თეორია 

ადამიანის შეხედულებების, მისი ღირებულებების, განწყობების ფორმირების და გამოვლე- 

ნის თავისებურებათა აღწერას ცდილობს. გადაწყვეტილების მიღების ნორმატიულე თე– 

ორია ადამიანის რაციონალური ქცევის განმსაზღვრელი პირობების შესწავლას ისახავს 

მიზნად. ნორმატიული თეორია ისეთი ლოგიკურად გამართული სტრატეგიების აგებას ცდი– 

ლობს, რომლებზეც გადაწყვეტილების მიმღები პირის სუბიექტური მახასიათებლები გავლე- 

ნას ვერ ახდენენ. 

უ. ედვარდსის თანახმად, ნორმატიულ თეორიაში გადაწყვეტილების მიღების რაციო- 

ნალობის კრიტერიუმებს თანამიმდევრობის და მაქსიმიზაციის პრინციპები წარმოადგენენ 

L131, თანამიმდევრობის კრიტერიუმის მიხედვით, რაციონალური გადაწყვეტილების მიღე- 

ბისათვის მოცემული ალტერნატივების შეფასება ადამიანის მიერ განხორციელებული უპი- 

რატესობათა მინიჭების (მათი გაზომვა ქცევითი ან შეფასებითი მეთოდებით წარმოებს) 

საფუძველზე უნდა განხორციელდეს. ამ პრინციპის ამოქმედებას ორი შემდეგი პირობის 

დაცვა ესაჭიროება, კერძოდ, ალტერნატივებს დალაგებულობის და ტრანზიტულობის თვი– 

სებები უნდა გააჩნდეთ. ალტერნატივების დალაგებულობაში იგულისხმება, რომ გადა- 

წყვეტილების მიმღები პირი ალტერნატივებს ურთიერთშედარებად მოვლენებად განიხ- 

ილავს, ანუ მას ერთ - ერთი მათგანის არჩევა შეუძლია ან იმის დადგენა, რომ ისინი 

მისთვის თანაბრად მიმზიდველია, ტრანზიტულობის პოსტულატში იგულისხმება, რომ 

სუბიექტის მიერ ალტერნატივებთან დაკავშირებული უპირატესობის მინიჭების პროცესი 

შეწყობილ ხასიათს ატარებს, კერძოდ, თუ #ტ - ს 8- სთან შედარებით ენიჭება უპირატე- 

სობა, ხოლო 8 - ს – I)-სთან შედარებით, მაშინ უპირატესობა მიენიჭება # - ს და არა 8 -ს. 

ნორმატიული თეორიის მეორე პრინციპის თანახმად, არჩევანის რაციონალობას მიზნის 

რეალიზაციის მაქსიმიზაცია განსაზღვრავს. ამ უკანასკნელის მიხედვით, გადაწყვეტილების



მიმღებმა პირმა ისეთი არჩევანი უნდა გააკეთოს, რომელიც მისი მიზნების განხორციელებას 

ყველაზე მეტად შეუწყობს ხელს. 
ნორმატიული თეორიის თანახმად, რაციონალური გადაწყვეტილების მიღებისათვის 

პრინციპული მნიშვნელობა ადამიანის მიერ შესაძლო შედეგების გათვალისწინებას გააჩ- 

ნია. შედეგების შეფასებაში ადამიანის მიერ მათთვის გარკვეული ღირებულების, ანუ სარ- 

გებლიანობის მინიჭება იგულისხმება. ნორმატიული თეორიის მეორე ძირითად ცნებას ალ- 

ბათობა, ანუ სუბიექტის მიერ გადაწყვეტილებიდან გამომდინარე შედეგის მიღების პროგ- 

ნოზი წარმოადგენს. გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ადამიანი წესების გარკვეულ 

სისტემას იყენებს. წესების სისტემა, რომელსაც ადამიანი სარისკო ვითარებაში იყენებს, მის 

წინაშე არსებული პრობლემის გადაწყვეტის სტრატეგიად განიხილება. სტრატეგია 

შეიძლება, როგორც სუბიეჟტის მიერ შედარებით ინვარიანტული თანამიმდევარი მოგქმედე- 

ბების ერთობლიობად გავიაზროთ, რომელსაც ხშირად, „პროგრამას“, „გეგმას“, და ა.შ. 

უწოდებენ. რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების დროს ალგორითმულ და ევრის- 

ტიკულ სტრატეგიებზე მსჯელობენ. ალგორითმული სტრატეგიის წესები ზუსტად არის 

განსაზღვრული, ხოლო მათ საფუძველზე გადაწყვეტილების მიღება გარკვეულია და სას- 

რული ნაბიჯების გადადგმით ხორციელდება. ევრისტიკულ სტრატეგიებს რაც შეეხება, ისი- 

ნი არსებითად ადამიანის ინტუიციაზე დაფუძნებულ წესებს წარმოადგენენ, მათ საფუძ- 

ველზე მიღებული გადაწყვეტილებები ყოველთვის ოპტიმალურ ხასიათს არ ატარებენ (ამგ- 

ვარი სტრატეგიების შესახებ ქვემოთ გგექნება მსჯელობა). 

ამ პარაგრაფში ყურადღებას გადაწყვეტილების მიღების პირველი ფორმის სტრატე- 

გიებზე გავამახვილებთ. ალგორითმულ სტრატეგიებს შორის ფსიქოლოგებმა თავის დროზე 

ყველაზე დიდი ყურადღება ე. წ.5LC სტრატეგიას დაუთმეს (14|. 960=0 ; ნს 1, სადაც 

L | შედეგის მიღების სუბიექტურ ალბათობას, ხოლო LI – შედეგის სუბიექტურ ღირებუ- 

ლებას, ანუ სარგებლიანობას გამოსახავს. შესაბამისად, ამ მოდელის სახელწოდება 

„სუბიექტურად მოსალოდნელი სარგებლიანობა“ გახლავთ. აღსანიშნავია, რომ სუბიექტე- 

რი ალბათობის და სარგებლიანობის გაზომვის მრავალი ხერხი არსებობს, რომლებიც ფსი- 

ქომეტრიკულ მეთოდებს ემყარებიან. 5წს სტრატეგიის ნორმატიულ საფუძველს შემდეგი 

პრინციპები წარმოადგენენ: 1) შედეგების განხორციელების სუბიექტური ალბათობის შე- 

ფასება მის სარგებლიანობაზე არ არის დამოკიდებული, ანუ ალბათობა და სარგებლიანო- 

ბა დამოუკიდებელ ცვლადებს წარმოადგენენ. ამდენად, გადაწყვეტილების მიღების პრო- 
ცესში „ოპტიმისტური“ და ,,პესიმისტური“ ტენდენციები გამორიცხულია. 2) არჩეულ ალ- 

ტერნატივასთან დაკავშირებულ რისკს სუბიექტისათვის თავისთავადი მნიშვნელობა, ღი- 

რებულება არ გააჩნია. 3) გადაწყვეტილების მიღების დროს 5LV-ს გამოყენების შემთხ- 

ვევაში იგულისხმება, რომ საქმის ვითარების შესახებ ნავარაუდევი ალბათობების ჯამი ერ- 

თის ტოლი უნდა იყოს. 4) ამ სტრატეგიის გამოყენება, გადაწყვეტილების მიმღები პირის 

თვალსაზრისით, მხოლოდ იმ შემთხვევაშია შესაძლებელი, როდესაც სუბიექტურ ალბა- 

თობას და სარგებლიანობას შორის ურთიერთკომპენსაცია შესაძლებელია. იგულისხმება, 

რომ შედეგების განხორციელების დიდმა ალბათობამ შეიძლება მათი სარგებლიანობის კომ- 

პენსირება მოახდინოს, რის გამოც, მაგალითად, შემდეგ ორ ლატარიას 91=(0.9+10:0.1,9) 

და 92(0.1+90; 0.9,0) ერთი სიდიდის 5CLს გააჩნიათ. ალბათობის და სარგებლიანობის და- 

მოუკიდებლობის და მათი ურთიერთკომპენსაციის პრინციპები ერთმანეთში არ უნდა აგვე- 

რიოს. ემპირიული მონეცემები ზოგიერთი პოსტულატის სასარგებლოდ მეტყველებს, ზო- 

გიერთი კი, მათ ეჭვის ქვეშ აყენებს. ჩვენს მიერ ჩატარებულმა გამოკვლევის შედეგებმა,
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რომელიც სპეციალიზაციის არჩევის მექანიზმის შესწავლას ეხებოდა და რომლის შესახებ 

ქვემოთ გგექნება მსჯელობა, სუბიექტური ალბათობის სარგებლიანობაზე მნიშვნელოვანი 

გავლენა დაადასტურეს, რაც 5LLს მოდელის პირველ პრინციპს ეწინააღმდეგება. ეს და 

ანალოგიური შედეგები იმაზე მიგვანიშნებენ, რომ 5CLI მოდელი რეალური ქცევის აღწერის 

თვალსაზრისით, კორექტივებს მოითხოვს, მიგვითითებენ იმაზეც, რომ რეალურ ცხოვრე- 

ბისეულ გითარებაში, ვთქვათ, შრომის კონტექსტში, ადამიანის ქცევა, ხშიარად, რაციო- 

ნალობის ნორმების ფარგლებში ვერ ეტევა. ამავე დროს, ისიც ხაზგასასმელია, რომ ამ 
ნორმატიული სტრატეგიის მრავალმხრივი კვლევის შედეგები შრომითი მოტივაციის, პრო- 

ფესიის და ორგანიზაციის არჩევის, კადრების დენადობის და ა.შ. მრავალ ე. წ. „მცირე 

კალიბრის“ ფორმალიზებულს - აღწერითი მოდელის შექმნას დაედო საფუძვლად. 

5სს სტრატეგია რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების ხერხებს გვთავაზობს. ამ 

სტრატეგიის მიმდევარი პიროვნება გარკვეული მიზნების მიღწევაზეა ორიენტირებული. ავ 

არ დგას საკითხი იმის შესახებ, თუ რა შინაარსის მიზნებზეა ლაპარაკი, ამ კუთხით რაციო- 
ნალობის გააზრება საკითხის აქსრიოლოგიური თვალსაზრისით განხილვას ნიშნავს. რაცი- 

ონალობის საკითხის მხოლოდ ფორმალური, ინსტრუმენტული მახასიათებლების გათვა– 

ლისწინება და შინაარსეული მხარის გვერდის ავლა მეთოდოლოგიურად გაუმართლებე- 

ლია, რადგან მაშინ ადამიანის რაციონალური მოქმედების შესახებ მხოლოდ ვიწრო, ცალ- 

მხრივ შეხედულებას ვიმუშავებთ. ამასთან დაკავშირებით მნიშვნელოვნად შემდეგის აღნი– 

შვნა მიგვაჩნია. ადამიანის ქცევის რაციონალობა შრომის პროცესს უნდა დავუკავშიროთ, 

ისეთი სახის საქმიანობას, რომლის მეშვეობითაც სხვადასხვა სახის მოთხოვნილებების დაკ- 

მაყოფილება წარმოებს. ამით, რაციონალობის ფორმალური გაგება სოციალური შინაარ- 

სით იტვირთება. ქცევის რაციონალობა ადამიანის მიერ გარკვეული სოციალური მოთხოვ- 

ნილებების დაკმაყოფილებაში მჟღავნდება. ამას თუ მოთხოვნილებათა და, შესაბამისად, 

განწყობათა იერარქიის პრინციპს დავუმატებთ, მაშინ ქცევის რაციონალობის განსხვავე- 

ბული დონის შესახებ შეიძლება ვიმსჯელოთ. ამავე დროს, ისიც გასათვალისწინებელია, 

რომ მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება მხოლოდ ნაწილობრივ ხასიათს ატარებს, რის 

გამოც აბსოლუტურად რაციონალური ქცევა მხოლოდ იდეალს წარმოადგენს. რაციო- 

ნალობა ადამიანის ქცევის სტატიკური მახასიათებელი არ გახლავთ, ის მისი ისტორიული 

განვითარების შედეგად უნდა მივიჩნიოთ. საკითხის ამგვარად გააზრების შემთხვევაში, 

რაციონალობა კონკრეტულ ისტორიულ შინაარსს იღებს, რომელიც სოციალური და დრო- 

ის კოორდინატების ერთობლიობით განისაზღვრება. 

როგორც ვხედავთ, რაციონალობის ცნებაში შეფასებითი კომპონენტი იგულისხმება. 

„შეფასება თვითონ არის პოლირაციონალური“, სამართლიანად აღნიშნავს პ. ფეირაბენდი 

II5I. რაციონალობის მეთოდოლოგიური და მსოფლმხედველობრივი მხარე ერთმანეთს ავ- 

სებენ, ამიტომ ის შეიძლება განვიხილოთ მოვლენად, რომელსაც ერთღროულად სუბიეჭ- 

ტური და ობიექტური მხარე გააჩნია, დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ გადაწყვეტი- 

ლების მიღების ნორმატიული თეორია ღირებულებითი (სოციალურად მესაღებობის თვალ- 

საზრისით) შედეგების განხორციელების პრინციპებს: კი არ გვთავაზობს, არამედ მათი 

მიღების მხოლოდ ოპტიმალურ, ფორმალურ მეთოდებს. ამ შემთხვევაში, თუ "შეიძლება 

ითქვას, მეთოდოლოგიურ რაციონალიზმთან გვაქვს საქმე. აქ ძირითად პრობლემად 

კითხვაზე „როგორ?“ პასუხის გაცემა ხდება, როგორც ვხედავთ პასუხის გაცემა კითხვაზე 
„რა? მის კომპეტენციაში არ შედის, აქსიოლოგიური კრიტერიუმების გათვალისწინება 

სწორედ ამიტომ არის საჭირო, რომელთა შემუშავების შემთხვევაში ჩვენ კონსტრუქციული



მიზნების დასახვის შესახებ მსჯელობა შეგვეძლება. ცხადია, რომ გადაწყვეტილების მიღე- 

ბის თეორიის შემდგომი განვითარება, როგორც მეთოდოლოგიური, ასევე მკაფიო აქსი- 

ოლოგიური პრინციპების შემუშავებაზეა არსებითად დამოკიდებული. 
იანობის მაქსიმიზაცია. გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მისგან გამომდ- 

ინარე შედეგების შეფასებას გადამწყვეტი მნიშვნელობა გააჩნია. ალტერნატივებიდან გამომ- 

დინარე რეზულტატებს სუბიექტი გარკვეულ ღირებულებას, ანუ სარგებლიანობას მიაწერს. 

ჩეეულებრივ, ცხოვრებისეულ ვითარებებში მიღებული გადაწყვეტილებიდან გამომდინარე 

შედეგებს მრავალგანზომილებიანი ხასიათი გააჩნიათ, მაგალითად, სამსახურის არჩევის შე- 

მთხვევაში, ადამიანი ხელფასის, შრომის პირობების, თანამშრომლებთან ურთიერთობების, 

ორგანიზაციის პრესტიჟის, დაწინაურების შესაძლებლობების და ა. შ. კრიტერიუმებით ხელ- 

მძღვანელობს. ნორმატიული თეორია. მაქსიმიზაციის პრინციპს ეყრდნობა, რომლის თანახ- 

მად, ადამიანის მიერ თანამიმდევრულად და დასაბუთებულად მიღებული გადაწყვეტილება 

მის მიერ დასახული მიზნების მიღწევას მაქსიმალური ხარისხით უნდა უზრუნველყოფდეს. 

ალტერნატივებიდან გამომდინარე შედეგების დადგენის და არჩევანის გაკეთების პროცესის 

სანიმუშოდ ჩვენს ერთ - ერთ გამოკვლევას მოვიყვანთ, რომელშიც ფსიქოლოგიის ფაკულ- 

ტეტის დამამთავრებელი კურსის სტუდენტები მონაწილეობდნენ, რომლებსაც სხვადასხვა 

სახის ორგანიზაციებში ფსიქოლოგ-კონსულტანტად მუშაობის დაწყების შესაძლებლობის 

შეფასება ევალებოდათ (16). სარგებლიანობის ოპტიმიზაციის მოდელის მიხედვით, გადა- 

წყვეტილების მიღება გარკვეული ეტაპებისაგან შედგება, რომლებსაც ერთი რესპონდენტის 

ინდივიდუალური მონაცემების გათვალისწინებით დავახასიათებთ. 

1) პრობლემაში გარკვევა: პირველ რიგში ადამიანმა გადაწყვეტილების მიღების აუცილე- 

ბლობა უნდა გაიცნობიეროს. მაგალითად, ვინც უმაღლესს ამთავრებს, ის ნათლად უნ- 

და აცნობიერებდეს, რომ მისი ცხოვრება, პროფესიული თვალსაზრისით, ახალ სტა- 

დიაში შედის. ჩვენს შემთხვევაში ეს იმას ნიშნავს, რომ პიროვნებამ გარკვეული სოცია- 

ლური დანიშნულების ორგანიზაციაში თავისი სპეციალობით მუშაობა მიზნად უნდა 

დაისახოს. 

2) გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმების დადგენ: პრობლემაში და კონკრეტული 

მიზნის დასახვის შემდეგ გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმები უნდა გამოინახოს. 

მაგალითად, ფსიქოლოგიის ფაკულტეტის დამთავრებულმა ის შედეგები უნდა გაით- 

ვალისწინოს, რომელსაც ამა თუ იმ ორგანიზაციაში მუშაობის დაწყება გამოიღებს 

(იგულისხმება, რომ ასარჩევი ალტერნატივები რეალურად არსებობენ), მათ შორის შე- 

იძლება იყოს – საკუთარი შესაძლებლობების გამოვლენა, პრაქტიკული დახმარება 

ადამიანებს, მუშაობაში წარმატების მიღწევა, მუშაობაში დამოუკიდებლობის გამოვლე- 

ნა, ეკონომიკური მდგომარეობის გაუმჯობესება, საინტერესო: ადამიანებთან ურთიერ- 

თობა, კოლეგებში მაღალი ავტორიტეტის მოპოვება, სამეცნიერო ხარისხის მიღების 

შესაძლებლობა, ახლობელთა მოლოდინების გამართლება, დიდი პრესტიჟის მქონე 

ორგანიზაციაში მუშაობა. ადამიანის ოპერაციული მეხსიერების შეზღუდულობის გამო, 

მის მიერ გათვალისწინებული კრიტერიუმების რაოდენობა შედარებით მცირეა, ის, რო- 

გორც წესი, გ. მილერის „მაგიურ“ 7 + 2 – ს არ აღემატება. გადაწყვეტილების კრი- 

ტერიუმების დადგენაში, რასაკვირველია, ინდივიდუალური სხვაობა არსებობს, რომელ- 

საც ღირებულებათა სისტემა და სოციალური განწყობები განსაზღვრავენ. თეორიულად 

იგულისხმება, რომ კრიტერიუმების ჩამონათვალიდან რომელიმე მათგანის ამოგდება 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირს არასასურველ მდგომარეობაში ჩააყენებს,
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3) კრიტერიუმებისათვის წონების მინიჭება: კრიტერიუმის ჩამონათვალში სუბიექტისათვის 

ყველა მათგანს განსხვავებული ღირებულება, მნიშვნელობა გააჩნია. კრიტერიუმის ღი– 

რებულების შეფასება მათთვის გარკვეული წონების მინიჭებით წარმოებს. წონების მი- 

ნიჭება, ჩვეულებრივ, რიგის სკალის (მაგალითად, „სადმე მუშაობის დაწყვების შემთ- 
ხვევაში, პირველ რიგში, იმას მივაქცევ ყურადღებას, თუ ვისთან ერთად მომიწევს სა– 
ქმიანობა') ან მეტრიკული სკალის (მაგალითად, „,ჩემთვის ხელფასს ორჯერ მეტი მნიშვ– 
ნელობა გააჩნია, ვიდრე საქმიანობისაგან მიღებულ კმაყოფილებას“) გამოყენებას გულისხ- ს 
მობს. ზოგიერთს მიაჩნია, რომ ადამიანს და გამომთვლელ მანქანას შორის განსხვავება 
იმაშია, რომ პირველს კითხვაზე „რა არის მნიშვნელობის მქონე?“, პასუხის გაცემა 
შეუძლია, ხოლო მეორე, უბრალოდ, ამ შეკითხვას ვერ გაიგებს. გადაწყვეტილების მი- 
ღების მე – 2 დამე-3 ეტაპის გასვლის შემდეგ, ადამიანი შეფასებით კრიტერიუმებს აყა– 
ლიბებს და მათ სათანადო წონებს ანიჭებს. ჩვენს მიერ გამოკვლევაში გამოყენებული შე- 
საბამისი წონები, რომელთა დადგენა 10-ბალიანი ქულების მიწერით წარმოებდა, 10 - 2 
ცხრილშია მოცემული (წონები კრიტერიუმების გასწვრივ ფრჩხილებშია მოყვანილი). 

4) ალტერნატივების ჩამოყალიბება: გადაწყვეტილების მიღების ამ ეტაპზე იმ ალტერნა- 
ტივების დადგენა ხდება, რომლებსაც ადამიანის წინაშე წამოჭრილი პრობლემის გადა- 
წყვეტა შეუძლიათ. ამ ეტაპზე მხოლოდ მათი ჩამონათვალის დადგენა წარმოებს. ჩგენს 
გამოკვლევაში რესპონდენტებს, მომავალში მუშაობის დაწყების თვალსაზრისით, შემ- 
დეგი ალტერნატივები მიეცათ: საშუალო სკოლა, სპორტული კოლექტივი, სამხედრო 

უწყება, კლინიკა, საწარმო, რადიო და ტელევიზია, მართლწესრიგის დამცველი ორგა– 
ნოები, სასამართლო. 

5) ალტერნატივების შეფასება: ამ ეტაპზე ადამიანი შემუშავებული კრიტერიუმების სა- . 
ფუძველზე ყოველ ალტერნატივას კრიტიკულად აფასებს. გამოკვლევაში რესპონდენ- 
ტები ცალკეულ ალტერნატივებს, ისევე როგორც კრიტერიუმებისათვის წონების მინი- 

ჭების შემთხვევაში, 10 ბალიანი სისტემით აფასებდნენ. რესპონდენტმა პასუხი იმას უნ- 

და გასცეს, თუ მოცემულ ალტერნატივას მოცემული კრიტერიუმი რამდენად ახასიათებს 

ან შეესაბამება. სათანადო მონაცემები 10 - 2 ცხრილშია მოყვანილი. აღსანიშნავია შემ– 

დეგი გარემოება: კრიტერიუმებისათვის წონების მინიჭება ზოგიერთ შემთხვევაში ობიექ- 

ტური მონაცემების საფუძველზე წარმოებს, მაგალითად, თუ ადამიანისათვის ხელფასს 

ყველაზე დიდი მნიშვნელობა გააჩნია, მას მისი დადგენა მარტივად შეუძლია, ამიტომ 

ხელფასის ოდენობა საკრიტერიუმო მაჩვენებლის როლში გამოვა. გამოკვლევაში 

გამოყენებულ კრიტერიუმებს რაც შეეხება, ისინი ღირებულებათა კატეგორიას მიეკუ- 

თვნებიან და, ამდენად, მათთვის წონების მინიჭება სუბიექტური ზეფასებების საფუძ- 

ველზე წარმოებდა. 10 - 1 ცხრილში მოყვანილი მაჩვენებლები სათანადო კრიტერიუმე- 

ბის საფუძველზე ალტერნატივების შეფასებას ეხებიან, ისინი კრიტერიუმების სათანადო 

წონებს არ ითვალისწინებენ. თუ“ალტერნატივა ყველა კრიტერიუმის მიხედვით უმაღ- 

ლეს ქულას იმსახურებს, მაშინ შესაბამისი წონების გათვალისწინება ალტერნატივების 

შეფასებაში საჭიროებას აღარ წარმოადგენს. ასევე, თუ საკრიტერიუმო წონებს თა- 

ნაბარი სიდიდე გააჩნიათ, მაშინ ყოველი ალტერნატივას შეფასების მაჩვენებელი მონა– 

ცემების შეჯამებით მიიღება. იმის გამო, რომ რესპონდენტებმა კრიტერიუმებს განსხვავე- 

ბული წონები მიანიჭეს, ყოველი ალტერნატივას შეფასების მაჩვენებელი საკრიტერიუ- 

მო მაჩვენებელზე მრავლდება, ხოლო ნამრავლთა--ჯამები ცალკეული ალტერნატივების 

საბოლოო შეფასებას გამოხატავენ. ეს მონაცემები (0-2 ცხრილშია მოცემული.
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6) საუკეთესო ალტერნატივას არჩევა: სარგებლიანობის ოპტიმიზაციის პრინციპის თანახ- 

მად, გადაწყვეტილების მიღების ფინალურ საფეხურს გამოთვლების შედგად მიღებული 

მონაცემების საფუძველზე საუკეთესო ალტერნატივას არჩევა წარმოადგენს. ნორმატი- 

ული მოდელის მიხედვით, ადამიანი იმ ალტერნატივას ირჩევს, რომლის სუმარული 

მაჩვენებელი ყველზე დიდია. 10 - 2 ცხრილის მონაცემებიდან ჩანს, რომ რესპონდენტ- 

მა, სხვა შესაძლებლობებთან შედარებით, კლინიკაში მუშაობას მიანიჭა უპირატესობა. 

რისტი ი და ინტუიციური გადა ილებები. მოქმედებს კი ყოველთვის 

ადამიანი ისე, როგორც ამას გადაწყვეტილების ნორმატიული თეორია გვთავაზობს? პასუ- 

ხი ნათელია – მხოლოდ ზოგჯერ. ადამიანი რაციონალური პრინციპებით იმ შემთხვევაში 

ხელმძღვანელობს, როდესაც მის წინაშე მდგარი საკითხი დიდი სირთულით არ გამოირჩევა, 

როდესაც ალტერნატიული ქცევების რაოდენობა მცირეა, ხოლო მათგან გამომდინარე შე- 

ვითარებაში ადამიანი რაციონალურ პრი- დეგები ადვილად გასათვალისწინებელი. ამგვარ 

ნციპებს მართლაც ხშირად იყენებს. ამავე დროს, სუბიექტი ხშირად რთული და მნიშვნე- 

ლოვანი პრობლემების წინაშე დგას, ანუ იქმნება ვითარება, რომელშიც მას გადაწვ- 

ვეტილების მიღების ნაცნობი და სტანდარტული ხერხები არ გააჩნია. გარემო კი სირთუ- 

ლით და საკმაო განუსაზღვრელობით გამოირჩევა, რის გამოც ის რიგ მნიშვნელოვან ალ– 

ტერნატივებს ვერ აცნობიერებს, ხოლო მისი მიზნები საკმაო სიზუსტით და სიმყარით არ 

გამოირჩევიან. ასეთ ვითარებებს, ხშირად, ვაკანტურ ადგილებზე ახალი თანამშრომლების 

მიღება, ახალი პროდუქციის გასაღების სტრატეგიის შემუშავება, ახალი საწარმოს შექმნა, 

მუშაობის დაწყების შესახებ გადაწყვეტილების მიღება (ჩვენს მიერ განხილულ მაგალითში 

პრობლემის სირთულეს საკუთრივ გამოკვლევის სიტუაცია ამცირებდა: რესპონდენტებს გა- 

დაწყვეტილების მიღების კრიტერიუჟმები და ალტერნატივები „მზამზარეულად“ მიეცათ) და 

ა. შ. წარმოადგენენ. ქვემოთ იმ გადაწყვეტილების მიღების მოდელებს განვიხილავთ, რომ- 

ლებიც სწორედ ამგვარ სიტუაციებში ადამიანის რეალური მოქმედების აღწერის მცდე- 

ლობად განიხილებიან, ისინი თავისი ბუნებით, ნორმატიულს კი არა, არამედ დესკრიფცი- 

ულ კონცეფციათა კატეგორიას მიეკუთვნებიან. 

1. გადაწყვეტილების მიღების ევრისტიკული მოდელი ჰ. საიმონმა შემოგვთავაზა. L17I. 

ჰ. საიმონი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში დახურულ და ღია პრობლემურ ვი- 

თარებებს გამოყოფს. დახურული ვითარების შემთხვევაში, ადამიანის წინაშე მდგარი 

ამოცანა კარგად არის განსაზღვრული, მას მისი გადაწყვეტის შესაძლებლობების სიმრა- 

ვლის და გამომდინარე რეზულტატების შესახებ ამომწურავი ინფორმაცია გააჩნია, ასე- 

თებს მიეკუთვნებიან, მაგალითად, „ფორმალური, კონვენციონალური და ალგორითმე- 

ლი“ ამოცანები, რომლებიც წარმოების ტექნოლოგიური პროცესების რეგულირებას ეხ- 

ებიან და რომელთა შესახებ გადაწყვეტილების მიღება ორგანიზაციის მმართველობის 

დაბალ და საშუალო დონის წარმომადგენლებს ევალებათ. მაგრამ ისეთი ვითარებებიც 

არსებობს, რომლებშიც ალტერნატივების და .· გამომდინარე შედეგების შესახებ სუ- 

ბიექტს თითქმის არავითარი ინფორმაცია არ გააჩნია: დავუშვათ, რომ ქარხნის ადმინ- 

ისტრაცია რაიმე მნიშვნელოვანი ტექნოლოგიური სიახლის დანერგვას გეგმავს. ახალ- 

შემოღების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებამდე, ექსპერტთა ჯგუფმა შესაძლო ვარი- 
ნატები უნდა განიხილოს და მათგან გამომდინარე ეკონომიკური და სოციალური შედე- 

გები უნდა გაითვალისწინოს, რაც ამ საკითხზე მომუშავე ადამიანების შემოქმე- 

დებითობას და გამჭრიახობას მოითხოვს. რაიმე მნიშვნელოვანი საორგანიზაციო ან 

საინვესტიციო გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, ვარიანტების ძიების ეტაპი
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მთლიანი სასარგებლო დროის თითქმის 80% -ს იკავებს. ასეთ სიტუაციებს ჰ. საიმონი 

ღია ამოცანებად განიხილავს. მიუხედავად იმისა, რომ ღია ამოცანები საზოგადოებრივ 

ცხოვრებაში მნიშვნელოვან როლს თამაშობენ, მათი კვლევა საკმაოდ იშვიათად წარ- 

მოებს. ავტორის აზრით, ეს იმიტომ ხდება, რომ ამგვარ ვითარებაში მიმდინარე ადამი- 

ანის აქტივობას ადეკვატური აღწერა ესაჭიროება და ის სწორედ ამ დანაკლისის 

შევსებას (ც(დილობს. 

ჰ. საიმონის თანახმად, ღია ამოცანების არსებობის ვითარებაში გადაწყვეტილების მიმ- 
ღები პირი იმ ალტერნატივას ირჩევს, რომელსაც ის თავისი სუბიექტური სტანდარტის მი- 

ხედვით მისაღებად და დამაკმაყოფილებლად ჩათვლის. თეორიულად, ავტორის აზრით, 
არჩევანის წინაშე მდგომ ყოველ ადამიანს ერთმნიშვნელოვნად განსაზღვრული პრეტენ- 

ზიის დონე გააჩნია. პრეტენზიის დონეში სუბიექტის მიერ ისეთი სირთულის დასახული 

მიზანი, ანუ სტანდარტი იგულისხმება, რომლის მიღწევას ის შესაძლებლად მიიჩნევს (მა- 

გალითად, ერთ წელიწადში შრომის ნაყოფიერების 3% - ით გაზრდა). პრეტენზიის დონე 
ამოცანის გადაწყვეტის საწყის ეტაპზე ყალიბდება, რაც, მიღწევების სკალის გათვალის- 
წინებით, ქცევის კონკრეტული სტანდარტის ფორმირებას ნიშნავს. ამის შემდეგ შემოქმე- 
დებითი აქტივობის შედეგად ხდება გადაწყვეტილების ალტერნატიული ვარიანტების შე- 
მუშავება, რომლებიც პრეტენზიის დონეს უდარდება. დავუშვათ, ჩამოყალიბდა ალტერ- 
ნატიული გადაწყვეტილება მკ, რომლის სარგებლიანობა პრეტენზიის დონის სარგებლი- 

ანობაზე მცირეა, ანუ ს (01) < ს (2”). ასეთ ვითარებაში, როგორც წესი, ალტერნატივას 

ადამიანი უარყოფს, ხოლო მასში წარმოქმნილი დაძაბულობის მდგომარეობა, როგორც 

მოტივაცია, სხვა ალტერნატივების ძიებისაკენ უბიძგებს, იმ შემთხვევაში, როდესაც სახ– 

ეზეა გადაწყვეტილების Cწ) ვარიანტი, რომლის სარგებლიანობა პრეტენზიის დონის მაჩვე- 

ნებელზე მცირე არ არის, ანუ LI (მე)> LL(2"), მაშინ ადამიანი ამ ალტერნატივას დამაკმაყ- 

ოფილებლად ჩათვლის. ამ შემთხვევაში შინაგან დაძაბულობასთან აღარ გვაქვს საქმე და 

ამიტომ შემდგომი ძიების პროცესი წყდება და ამოცანა გადაჭრილად ითვლება. როგორც 

ვხედავთ, ღია ამოცანების არსებობის შემთხვევაში ადამიანის ქცევის ძირითადი მარეგ- 

ულირებელი ფაქტორის როლში პრეტენზიის დონე გამოდის. 

ჰ. საიმონს მოაჩნია, რომ ღია ამოცანების შემთხვევაში ადამიანის რაციონალობა შეზ- 

ღუდულ ხასიათს იღებს. შეზღუდული რაციონალობის პრინციპის თანახმად, არჩევანს ად- 

ამიანი გამარტივებული შეხედულების ჩამოყალიბების საფუძველზე აკეთებს, რომელშიც 

წამოჭრილი პრობლემის ძირითადი მახასიათებლების გათვალისწინების მიუხედავად, მისი 

სირთულე სათანადო ასახვას მაინც ვერ პოულობს. ამ კონცეფციის განხილვის დროს 

შემდეგი უნდა გავითვალისწინოთ. ჰ. საიმონის თანახმად, ერთმანეთისაგან ოპტიმალური 

და „კარგი“ არჩევანი უნდა განვასხვაოთ. პირველი მხოლოდ დახურული ამოცანებისათვის 

არის გამოსადეგი, ამ შემთხვევაში იმ ალტერნატივას არჩევანია ოპტიმალური, რომელიც 

სარგებლიანობის მაქსიმიზაციას განაპირობებს. ღია ამოცანების შემთხვევაში კი მაქსიმი- 

ზაციის კრიტერიუმი პრეტენზიის დონით იცვლება. აქ ჩვენ „კარგი“ (გონივრული) გადა- 

წყვეტილების შესახებ უნდა ვიმსჯელოთ. ამ შემთხვევაში საქმე ისეთ ვითარებასთან გვაქვს, 
როდესაც ცალკეული ალტერნატივას სარგებლიანობა სუბიეკტურ სტანდარტს თუ არ 

აღემატება, ყოველ შემთხვევაში, მისი ტოლი მაინც არის. ნათქვამის ნათელსაყოფად 

შემდეგ მაგალითს მივმართოთ. ორი პრობლემური ვითარება განვიხილოთ. პირველში სამ- 

რეწველო ორგანიზაციის აშენების სამი ალტერნატიული ვარიანტია მოცემული. გათვა-



ლისწინებულია, რომ ასაშენებელი საწარმოების წლიური მოგება შემდეგი იქნება: პირველი 

საწარმო – 1 მლნ. ლარი; მეორე – 3 მლნ. ლარი; ხოლო მესამე – 5 მლნ. ლარი. ამ ტიპის 

დახურული ამოცანის გადაწყვეტის შემთხვევაში მაქსიმიზაციის პრინციპის თანახმად, 

სწორი არჩევანი, რასაკვირველია, 5 მლნ. ლარის მოგების მომტანი საწარმოს აშენება იქნე- 

ბა. მეორე ამოცანა ღია ამოცანების კატეგორიას განეკუთვნება, რომელშიც ადმინისტრა- 

ციას მიაჩნია, რომ ისეთი კაპიტალდაბანდება უნდა განხორციელდეს, რომელიც ყოველ- 

წლიურად არაუმცირეს 2 მლნ. ლარის მოგებას უნდა იძლეოდეს. როგორც ვხედაეთ, აჭ 

პრეტენზიის დონე 2 მლნ. ლარს უდრის. გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ისეთი 

წინადადება შემოიტანეს, რომელიც 1 მლნ. ლარის მომგებიანი საწარმოს აშენებას გულისხ- 

მობდა, მაგრამ ეს პროექტი დაწუნებული იყო იმის გამო, რომ ის პრეტენზიის დონეს არ 

შეესაბამებოდა. შემდგომ ისეთი პროექტი შემუშავდა, რომელიც პრეტენზიის დონეს აკმავყ- 

ოფილებდა, ანუ დაიგეგმა ისეთი საწარმოს აშენება, რომლის მოგება წელიწადში 3 მლნ. 

ლარს უდრიდა, რამაც ამ ალტერნატივას არჩევა განსაზღვრა. ზოგადად შეიძლება ითქვას, 

რომ გადაწყვეტილების მიღებს პრობლემური ვითარების თავისებურებათა 

გათვალისწინების შემთხვევაში საორგანიზაციო პრაქტიკაში, როგორც “ნორმატიული 

(მაქსიმიზაცია), ასევე შეზღუდული (ევრისტიკა) რაციონალობის პრინციპების გამოყენება 

ეფექტურ შედეგს იძლევა. 
2.რთული პრობლემის (ღია ამოცანის) გადაწყვეტის ფსიქოლოგიური ბუნების ე. წ. იმპ- 

ლიციტური არჩევანის კონცეფციას პ. სოლსბერგი გვთავაზობს (18). ჰ. საიმონის მოდ- 

ელის მსგავსად, პ. სოლსბერგის კონცეფციაშიც ის აზრია გატარებული, რომ რთული 

პრობლემის გადაწყვეტას ადამიანი გამარტივებული, ანუ „არაპროგრამირებული“ ხერ- 

ხების გამოყენებით ცდილობს, ამ კონცეფციის მიხედვით, გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში ადამიანი არც რაციონალურია და არც ობიექტური. გადაწყვეტილების მი- 

ღების საწყის ეტაპზე სუბიექტი უპირატესობას ერთ-ერთ ალტერნატივას ანიჭებს და 

შემდგომ სხვა ალტერნატივების აშკარად ტენდენციური ფორმით უარყოფას ცდილობს. 

მთელი ეს პროცესი შინაგნად უკვე მიღებული არჩევანის „სისწორის“ გამართლებას 

წარმოადგენს. 

პ. სოლსბერის მიერ შემუშავებული, იმპლიციტური არჩევანის კონცეფცია უშუალოდ 

მისივე ემპირიული კვლევის შედეგია. გამოკვლევა მიზნად შრომის პროცესთან დაკავში- 

რებული საკითხების შესახებ გადაწყვეტილების მიღების თავისებურებათა შესწავლას ისახ- 

ავდა. გამოკვლევაში ცდისპირებად მასაჩუსეტსის ტექნოლოგიური ინსტიტუტის მართვის 

ფაკულტეტის უფროსკურსელებმა მიიღეს მონაწილეობა. მათ, პროფესიული თვალსაზრი- 

სით, ფინანსების, მართვის, მარკეტინგის, სტატისტიკური დამუშავების შესახებ საჭირო 

ცოდნა გააჩნდათ და პრაქტიკულ ჩვევებსაც დაუფლებულები იყვნენ. გამოკვლევაში 
ცდისპირების კონკრეტულ ამოცანას სამუშაო ადგილების გარკვეული ალტერნატივებიდან 

ერთ – ერთის შერჩევა წარმოადგენდა. სავარაუდო იყო, რომ მოცემული დავალების შეს- 

რულების პროცესში მათ რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების ხერხები, კერძოდ კი 

სასურველი შედეგების მიღების ოპტიმიზაციის სტრატეგია უნდა გამოეყენებინათ. მიღებუ- 

ლმა რეზულტატებმა აჩვენეს, რომ ცდისპირებმა მაქსიმიზაციის პრინციპის გამოყენების ნა- 
ცვლად „ირაციონალურ“, საკუთარ ინტუიციაზე დაყრდნობილ სტრატეგიას მიმართეს. 

წინასწარშექმნილი არჩევანის კონცეფცია სწორედ მათ მიერ გამოყენებული სტრატეგიის 

დეტალური ანალიზის შედეგად ჩამოყალიბდა. 

წინასწარშექმნილი არჩევანის კონცეფციის თანახმად, გადაწყვეტილების მიმღები
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პირი მისთვის სასურველ ალტერნატივას თავიდანვე გამოყოფს. მაგრამ ის ამით არ კმაყ- 

ოფილდება და ინფორმაციის ძიებას აგრძელებს. ისიც აღსანიშნავია, რომ, ხშირად, ადამი- 

ანი შინაგნად მიღებულ არჩევანს სათანადოდ ვერც კი აცნობიერებს, ვერც იმას ხვდება, 

რომ მთელი მისი ზემდგომი აქტივობა არჩეული ალტერნატივას ყოველი ღონით გამართ- 

ლებისაკენ არის მიმართული. სხვა ალტერნატივების მოძიების დანიშნულება მხოლოდ მისი 

მოჩვენებითი ობიექტურობის გამოვლენას ემსახურება. ამას მინაგნად მიღებული არჩევანის 

გამართლების პროცესი მოჰყვება. არსებული ალტერნატივების რაოდენობა მას ორამდე, 

კერძოდ, „არჩეულ“ და „მისაღებ“ ალტერნატივამდე დაჰყავს. თუ პირველი ალტერნატი- 

ვა ადვილად დასაცავია, მაშინ შესადარებლად სუბიექტი სხვა ალტერნატივას მოიხმობს. 

მოქმედების ამ ეტაპზე ადამიანი გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმების დადგენით და 

მათთვის სათანადო წონების მიკუთვნებით არის დაკავებული. ყველაზე მეტად მისი ტენ- 

დენციურობა სწორედ აქ ვლინდება: სახეზეა პერცეპტული და ატრიბუციული დამახინჯე- 

ბები რომელთა შესახებ მომდევნო პარაგრაფში გვექნება მსჯელობა. დაბოლოს, 

აღსანიშნავია, რომ სტუდენტების მიერ საბოლოო გადაწყვეტილების მიღებამდე, მათ მიერ 

საწყის ეტაპზე შერჩეული ალტერნატივას საფუძველზე გაკეთებული პროგნოზი 87% 

შემთხვევაში სტუდენტების მიერ მიღებულ ფინალურ გადაწყვეტილებებს დაემთხვა, რაც, 

ავტორის აზრით, იმაზე მეტყველებს, რომ მათ არჩევანი უკვე წინასწარ შინაგანად გა- 

კეთებული ჰქონდათ. : 

სოციალური მსჯელობის ტენდენციურობა 

აღქმის, ატრიბუციის და გადაწყვეტილების მიღების პროცესები ადამიანის მიზანშე- 

წონილი: ქცევის განმსაზღვრელია. მათი მეშვეობით ის არა მარტო ეგუება გარემო სინამ- 

დვილეს, არამედ მას გარდაქმნის. ამავე დროს, ადამიანს, როგორც სოციალური მსჯელო- 

ბის სუბიექტს, ხშირად მნიშვნელოვანი სახის შეცდომები მოსდის, რაც მის რეალურ ქცევას 

ტენდენციურს ხდის. როდესაც ამ საკითხის განხილვა ხდება, უნდა გვახსოვდეს, რომ ადა– 

მიანის შემეცნების და ქცევის ტენდენციურობის შესწავლის მიზანს მის მიერ კრიტიკულად 

აზროვნების უნარის შეძენა წარმოადგენს. 

აღქმის შეცდომები. მომუშავის მიერ შრომის პირობების, თანამშრომლების, საორგა- 

ნიზაციო გარემოს და ა. შ. ადეკვატურად აღქმის ხარისხი მის ქცევაზე მნიშვნელოვან 

გავლენას ახდენს. მაგალითად, თანამშრომელთა ატესტაციის პროცესში პერცეფტული შე- 

ცდომების გამო მომუშავეთა უნარების, თვისებების, ქცევების არაადეკვატურმა შეფასებამ 

შეიძლება მათი პროფესიული საქმიანობის მომავალი განსაზღვროს. კერძო მაგალითს 

თანამშრომლებთან ინტერვიუს ჩატარება წარმოადგენს, რომელიც ნებისმიერი საორგანი- 

ზაციო ღონისძიებების დაგეგმარების და განხორციელების ორგანულ ნაწილს შეადგენს. მა– 

გალითად, მაძიებლის სამუშაოზე მიღებასთან დაკავშირებულ ინტერვიუში შეიძლება შემ- 

დეგი სახის აღქმის შეცდომები გამოვლინდეს: -1) მსგავსების ეფექტი – ინტერვიუერი იმ– 

თავითვე დადებითად არის განწყობილი იმ მაძიებლის მიმართ, რომელიც მისი მსგავსია, 

ვთქვათ, წარსულით, გამოცდილებით, ინტერესებით, შეხედულებებით, ხოლო მისგან გან“ 
სხვავებულის მიმართ ის ნაკლებ ლოიალური იქნება; 2) კონტრასტის ეფექტი – ინტერვი-



უერი, ჩვეულებრივ, იაბებ მიმართული, რომ პრეტენდენტები არა რაიმე ზოგად სტან- 

დარტს, არამედ ერთმანეთ ჯეადაროს, მაგალითად, საშუალო უნარების და გამოცდი- 

ლების მქონე პრეტენდენტი შეიძლება ძალზე დადებითად შეფასდეს, თუ მას ვინმე გა- 

მოუცდელს და უცოდინარს ადარებენ; 3) უარყოფითი ინფორმაციის გადაფასების ეფექტი 

– ინტერგიუერი მაძიებლის შესახებ უარყოფითი ინფორმაციის დაფიქსირებაზეა ორიენტი- 

რებული, რაც მაძიებლის უარყოფითად შეფასების ალბათობას ზრდის; 4) პირველი შთა- 

ბეჭდილების ეფექტი _ ზოგიერთი ინტერვიუერი მაძიებლის შეფასების დროს, ძირითადად, 

პირველი შთაბეჭდილებით ხელმძღვანელობს. ამგვარი ეფეჭტების შესახებ ემპირიული 

კვლევების შედეგების გათვალისწინებით შემდეგი შეიძლება ითქვას. ადამიანის მიერ სხვე- 

ბის აღვჟმა უფრო ადეკვატური მაშინ იქნება, თუ ის მოახერხებს თავიდან აიცილოს; პირ- 

ველი, სხვა პიროვნების რაიმე ნიშან - თვისების ჭარბი განზოგადება; მეორე, იმის დაშ- 

ვებას, რომ ადამიანი ყველა ვითარებაში ერთნაირად უნდა მოქმედებდეს; მესამე, სხვების 

ფიზიკურ გარეგნობაზე ზედმეტად ყურადღების გამახვილება. გარდა ამისა, პერცეფტული 

შეცდომების შემცირებას ადამიანის მიერ თვით მათი გაცნობიერების საშუალებით უნდა 

ვეცადოთ. სამწუხაროდ ამის გაკეთება ძალზე რთულია, რადგან ამ მოვლენებს ზოგადფ- 

სიქოლოგიური ხასიათი გააჩნიათ, რაშიც ანალოგიური მოვლენების ქვემომოყვანილი და- 

ხასიათება ნათლად დაგვარწმუნებს. 

1. პერცეფტულ დაცვაში ადამიანის მიერ მისთვის არასასიამოვნო, სახიფათო ინფორ- 

მაციისაგან, საგნებისა და ვითარებებისაგან თავის არიდების ტენდენცია იგულისხმება, 

ადამიანის მიერ სამყაროს ხედვა შედარებით მყარი წარმონაქმნია, ის ცვლილებებს ძლიერ 

ეწინააღმდეგება. აღქმის სელექციურობის თვისების განხილვის დროს ავღნიშნეთ, რომ ად- 

ამიანები მათ მხარდამჭერ და მათთვის სასიამოვნო მოვლენების აღქმას ცდილობენ, ხოლო 

ხიფათის და ზიანის მომტანს – თავს არიდებენ. ადამიანი მისთვის საზიანო გარემოს მი- 

მართ, ხშირად „სიბრმავეს“ იჩენს, მაგალითად, მომუშავეს, რომელსაც თავისი საქმე ნამ- 

დვილად უყვარს, თანამშრომლები მოსწონს, ხელფასით კმაყოფილია, შეიძლება, შრომის 

ცუდი პირობების, უფროსთან დაძაბული ურთიერთობის, დაწინაურების მცირე პერსპექ- 

ტივის და ა. შ. იგნორირება მოახდინოს. 

2. სტერეოტიპირებას რ. ტეჯიური შემდეგნაირად განმარტავს: „სუბიექტის -მიდრეკილება 

სხვა ადამიანი ასაკის, სქესის, ეროვნების და პროფესიის მიკუთვნების მიხედვით გარკვეულ 

კატეგორიაში ადვილად და სწრაფად მოათავსოს და ამით მას ისეთი თვისებები მიაწეროს, 

რომელიც ამ კატეგორიის ხალხისათვის ტიპიურად არის მიჩნეული“ (19, გვ. 18). ამდენად, 

სტერეოტიბირება სხვა ადამიანის გარკვეულ კატეგორიაში მოთავსების საფუძვლეზე მისი 

თავისებურებების შესახებ მსჯელობის ტენდენციას წარმოადგენს. გარე სამყაროს აღქმის 

გამარტივების მიზნით, ადამიანები სტერეოტიპების მექანიზმს იყენებენ, ხოლო ეს უკანას- 

კნელი განზოგადებას ნიშნავს. მაგალითად, საორგანიზაციო და შრომით გარემოში მომუ- 

შავის მიმართ გამონათქვამები ,,სათრევი“, „ლოთი“, „ცხვირაბზეკილი“ და ა. შ. უარყო- 

ფითი შინაარსის პერცეფციას გამოხატავენ. ხაზგასასმელია, რომ მომუშავის ამგვარი კატ- 

ეგორიზირება მის რეალურ ქცევას და თვისებებს, შეიძლება, ნაკლებად შეესაბამებოდეს. 

1, შარაგანდის ეფექტში რაიმე ცალკეული მახასიათებლის გათვალისწინების საფუძველზე 

შესახებ ზოგადი შთაბეჭდილების _ შექმნა იგულისხმება. ამგვარ ერთადერთ 
ადამიანის 

ბლად, უმეტესად, ადამიანის. გონიერება, თანაზიარობა ან გარეგნობა წარმოად- 
მახასიათე 

გენს. აქ არ შეიძლება არ გავიხსენოთ ს. ეშის კლასიკური გამოკვლევა, რომელშიც ცდის- 

პირებს შემდეგი პიროვნული თვისებების ჩამონათვალი მისცეს – გონიერება, მოხერხებუ-
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ლობა, პრაქტიკულობა, შრომისმოყვარეობა, გამბედაობა და გულთბილობა. ამის შემდეგ, 

ცდისპირებს ამ თვისებების მქონე ადამიანის შეფასება, აღწერა მოსთხოვეს. მათ მიერ აღ- 

წერილი ადამიანისათვის დამახასიათებელი სიბრძნე, იუმორი, პოპულარობა და წარმო- 

სახვის დიდი უნარი აღმოჩნდა. როდესაც იმავე ჩამონათვალში სგულთბილობა“ „გულცი- 

ვობით“ შეცვალეს, ცდისპირებს ადამიანის შესახებ სრულიად სხვაგვარი შთაბეჭდილება 

შეექმნათ, ცხადია, რომ ცდისპირების შთაბეჭდილებაზე არსებითი გავლენა. ერთადერთმა 

პიროვნულმა თვისებამ მოახდინა (20), ადამიანის შესახებ დადებითი ან უარყოფითი 

შთაბეჭდილება მის მიმართ გამოტანილი დასკვნის საფუძველი ხდება; მაგალითად, თუ 
სამუშაოზე მოწყობის პრეტენდენტის მიმართ ინტერვიუერს სიმპათია გაუჩნდა, მაშინ ის 

მას დადებითი თვისებებით „შეამკობს“, ხოლო უარყოფით თვისებებს უგულებელყოფს, 
ასევე, თუ მომუშავეს უფროსი, ძირითადად, შრომის დისციპლინის მიხედვით დადებითად 

აფასებს (ვთქვათ, სამსახურში დროული გამოცხადება), მაშინ მან მისი შრომის ეფექტურ- 
ობის დროს შეიძლება ტენდენციურობა გამოიჩინოს და პროდუქტიულობაც, მუშაობის 

ხარისხიც და შრომისმოყვარეობაც დაუმსახურებლად მას მიაწეროს. 

ატრიბუციის შეცდომები. დამკვირვებლის მიერ სხვისი ქცევის მიზეზების დადგენის 

პროცესში მისი აშკარა ტენდენციურობის ფაქტს ე. წ. ატრიბუციის ფუნდამენტური შეც- 

დომა წარმოადგენს. ლ. როსი და რ. ნისბეტი ამ მოვლენას შემდეგნაირად განმარტავენ: 

„ადამიანებისათვის დამახასიათებელ ტენდენციურობათა დიდად მნიშვნელოვანი 
ერთობლიობა არსებობს, რომელშიც ატრიბუციის ფუნდამენტური შეცდომა გლინდება. ეს 

უკანასკნელი ადამიანთა მიერ დისპოზიციური მოვლენების სასარგებლოდ მოქმედებათა სი- 

ტუაციური მიზეზების და მათი შედეგების იგნორირების ტენდენციას წარმოადგენს“ (21, 

გვ. I48). ამრიგად, ატრიბუციის ფუნდამენტური შეცდომა სხვისი ქცევის მიზეზების გან– 

საზღვრის პროცესში გარეგანი ფაქტორების შეუფასებლობის და შინაგანი ფაქტორების 

გადაფასების ტენდენციად უნდა მივიჩნიოთ. ამის მაგალითია ის, როდესაც მენეჯერი ნა- 

წარმის გამსაღებელი აგენტების არაეფექტურ საქმიანობას მთლიანად მათ „სიზარმაცეს“ 

აბრალებს და იმას არ. ითვალისწინებს, რომ კონკურენციაში მყოფმა ფირმამ ახალი პრო- 

დუქცია გამოუშვა.,. 

მომუშავეზე ატრიბუციის ფუნდამენტური შეცდომის გავლენის თავისებურებას გარკ- 

ვეული შუალედური ცვლადები განსაზღვრავენ, მათ შორის დასაკვირვებელი ქცევის სუ- 

ბიექტის სოციალური სტატუსი უნდა გამოვყოთ. კვლევის შედეგები გვიჩვენებენ, რომ დამ- 

კვირვებელი სხვის ეფექტიან მუშაობას შინაგანი მიზეზებით განპირობებულად მაშინ გან- 

საზღვრავს, როდესაც ის მას თავისი შრომითი ჯგუფის მაღალი სტატუსის მქონედ მიაჩნია, 

ხოლო, როდესაც ეფექტიანი მუშაობის სუბიექტი დამკვირვებლის მიერ დაბალი სტატუსის 

მქონედ აღიქმება, მაშინ ამგვარი ატრიბუციის გამოვლენის ალბათობა არსებითად მცირდ- 

ება. მსგავსად ამისა, არაეფექტიან მუშაობას დამკვირვებელი შინაგან მიზეზებს მაშინ მიაწ- 

ერს, როდესაც ქცევის სუბიექტი მის მიერ დაბალი სტატუსის მქონედ აღიქმება, რაც იმავე 
ადამიანის დამკვირვებლის მიერ მაღალი სტატუსის მქონედ შეფასების შემთხვევაში, 

ნაკლებად მოსალოდნელია (22). · 

საყურადღებოა ატრიბუციის შეცდომის ერთ“ -ქრთი ფორმა, რომელსაც თვითგანდიდე- 

ბის ფენომენი ეწოდება. თვითგანდიდების მოვლენაში ადამიანის მიერ საკუთარ საქმიანო– 

ბაში წარმატების შინაგანი ფაქტორებით (უნარებით, ძალისხმევით) ახსნის, ხოლო წარუ- 

მატებლობის გარეგანი ფაქტორებით (ამოცანის სირთულით, შემთხვევითობით) გააზრების



ტენდენცია მჟღავნდება. მომუშავე მიდრეკილია საქმის კარგად შესრულება საკუთარი შე- 

საძლებლობების და მოტივაციის შედეგად ჩათვალოს, ხოლო ცუდად შესრულებულ სა- 

მუშაოზე პასუხი არ აგოს, რაც თანამშრომელთა შრომის ატესტაციის სათანადო დონეზე 

ჩატარებას მრავალ დაბრკოლებას უქმნის. 

გადაწყვეტილების მიღების შეცდომები. მრავალი ემპირიული გამოკვლევის სა- 

ფუძველზე დადგენილია, რომ ობიექტურ და სუბიექტურ ალბათობებს შორის არსებითი 

განსხვავება არსებობს, კერძოდ, სხვადასხვა ამოცანების გადაწყვეტის დროს ადამიანი ალ- 

ბათობის აქსიომატიკური თეორიის პრინციპებით არ ხელმძღვანელობს, მისთვის მრავალი 

შემთხვევითი ხასიათის მოვლენები სრულიად უცხოა. პროგნოზირების პროცესში ადამი- 

ანი, ძირითადად, ევრისტიკულ სტრატეგიებს (ალგორითმთან შედარებით ნაკლებად გან- 

საზღვრული, ფაქტობრივად ინტუიციური წესები) მიმართავს, რომლებსაც, ალბათობის 

შეფასების თვალსაზრისით, მნიშვნელოვანი შეცდომები ახასიათებთ. ამ მიმართულებით 

განსაკუთრებით დ. კანემანის და ე. ტვერსკის გამოკვლევებია აღსანიშნავი. ამ ავტორებმა 

ალბათობის შეფასების ფრიად საგულისხმო სტრატეგიები გამოავლინეს (L23). 

1 რეპრეზენტატულობის ევრისტიკა – ამ სტარატეგიაში გადაწყვეტილების მიმღები პი- 

რის მიერ კატეგორიის (პოპულაციის) და მასში შემავალი მოვლენის (ამონაკრების) გაი- 

გივების ტენდენცია იგულისხმება. შედარება იმ თვისებების მიხედვით წარმოებს, რო- 

მელიც ადამიანს მნიშვნელოვნად მიაჩნია. მაგალითად, ეყრდნობა რა გავრცელებულ 

წარმოადგენას იმის შესახებ, რომ კარგი ხარისხის საქონელს მაღალი ფასი გააჩნია, რაც 

რაიმე კონკრეტულ ვითარებაში სინამდვილეს შეიძლება ნაკლებად შეესაბამებოდეს, 

მომხმარებელი ამა თუ იმ პროდუქტის შეძენის დროს, სწორედ ამ პრინციპით ხელმძ- 

ღვანელობს. ამ შემთხვევა ში მომხმარებელი პროდუქტის მხოლოდ ერთ განმასხვავებელ 

თვისებას ითვალისწინებს, ხოლო სხვა თვისებებს (ნაწარმის გამოშვების ადგილი, დამ- 

ზადების წელი და ა.შ.) ის ნაკლებ ყურადღებას აქცევს. გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში ადამიანი მოვლენების ალბათური განაწილების წესებს ხშირად უგულებე- 

ლყოფს. მაგალითად, ლატარიის გათამაშებაში მოთამაშეთა უმრავლესობა იმას ვერ 

დაიჯერებს, რომ 1,2,3,4,5,6 და 2, 12, 26, 42, 49, 56 რიცხვების კომბინაციების განხ- 

' ორციელება თანაბარი ალბათობით არის მოსალოდნელი. ემპირიული შედეგების თანახ- 

მად, ხშირად, ადამიანი პროცენტული მაჩვენებლებით ისე ოპერირებს, რომ მას დაკვირ- 

ვების იმ შემთხვევების რაოდენობა, რომლის საფუძველზეც მაჩვენებელია მიღებული, 

გაუთვალისწინებელი რჩება. მაგალითად, რაიმე საორგანიზაციო ღონისძიების განხორ- 

ციელების შესახებ ჩატარებულ ექსპერტულ გამკითხვაში 80% დადებითი პასუხები 10 

და 150 რესპონდენტის გამოკითხვით, შედეგების სანდოობის თვალსაზრისით, სრული- 

ად სხვადასხვა რამეს ნიშნავს. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ რეპრეზენტატულობის 

ევრისტიკის გამოყენება გადაწვეტილების მიღების ნორმატიული თეორიის ერთ-ერთი 

ძირითადი პრინციპის გაუთვალისწინებლობას ნიშნავს, კერძოდ, იმ პრინციპის, რომ- 

ლის თანახმად, ორი მოვლენის ერთმანეთთან დაკავშირებით მიღებუილი გაერთიანების 

განხორციელების ალბათობა ამ მოვლენების ცალკ-ცალკე განხორციელების 

ალბათობას არ აღემატება. – ' 

2. ხელმისაწვდომობის ევრისტიკა –-ამ სტრატეგიის გამოყენების შემთხვევაში ადამიანი 

ხელმძღვანელობს პრინციპით, რომლის თანახმად, რაიმე მოვლენის განხორციელება 

მით უფრო შესაძლებელია, რაც უფრო ადვილია ამგვარი მოვლენების დამახსოვრება. 

მაგალითად, თუ ადამიანს ქვეყნის მასშტაბით განქორწინების რაოდენობის დადგენა
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სურს, პირველ რიგში, მას მის ნაცნობებში მომხდარი გაყრების შემთხვევები ახსენდება. 

თუ მის გარემოცვაში ბოლო წლის განმავლობაში განქორწინების რაოდენობა მნიშვ- 

ნელოვანი იყო, მაშინ ის ამ მოვლენის განხორციელების შესაძლებლობას დიდი ალბა- 

თობით განსაზღვრავს. ხელმისაწვდომობის ევრისტიკა იმის ნათელი ნიმუშია, თუ რატ- 

ომ არის ადამიანსთვის ცალკეული მაგალითების მკაფიო აღწერა და გადმოცემა ძირი- 
თად დასაბუთებულ სტატისტიკურ მონაცემებზე უფრო დამაჯერებელი. იმის გამო, რომ 

ადამიანებს ტელევიზიით ნანახი ავიაკატასტროფების კადრები ადვილად ახსენდებათ, 

ამიტომ მათი უმრავლესობა თვლის, რომ თვითმფრინავით მგზავრობა მანგანით მგზავ- 

რობასთან შედარებით, უფრო სარისკოა. სინამდვილეში კი, მანქანით მგზაგრობასთან 
შედარებით, საავტომობილო ინციდენტებით გამოწვეული სიკვდილის შესაძლებლობის 
ალბათობა თითქმის 30- -ჯერ უფრო მეტია. სწორია ის, ვინც გვაფრთხილებს, რომ თვით- 

მფრინავით მგზავრობის დროს ყველაზე დიდ საშიშროებას აეროპორტში მიმავალი გზა 

წარმოადგენს. აღსანიშნავია, რომ მისაწვდომობის ევრისტიკით ე. წ. ილუზორული კო- 

რელაციის მოვლენა შეიძლება ავხსნათ. ილუზორულ კორელაციაში შემთხვევით მოვ– 

ლენებს შორის მჭიდრო კავშირის აღქმა იგულისხმება. როდესაც ადამიანს მოვლენებს 
შორის ურთიერთკავშირის არსებობის სჯერა, მაშინ იმის დიდი ალბათობა არსებობს, 

რომ ის ისეთ მაგალითებს გაიხსენებს, რომლებიც სწორედ ამ კავშირს ადასტურებენ, 

ხოლო ამგვარი კავშირის საწინააღმდეგო ფაქტებს ის, უბრალოდ, უგულებელყოფს. 

დაბოლოს, ხაზგასასმელია შემდეგი გარემოება: პერცეფტული ილუზიები, რომლებიც 

აღქმის მექანიზმის თანამდევ რეზულტატებად წარმოგვიდგებიან, გარკვეულ წილად სენ- 

სორული ინფორმაციის ორგანიზებას განსაზღვრავენ, ხოლო მცდარი სოციალური მსჯე- 

ლობები, რომლებიც აზროვნების თანამდევი შედეგები გახლავთ, ადამიანის მიერ მოვლე- 

ნების პროგნოზირებას ხელს უწყობენ. ამავე დროს, ისიც ნათელია, რომ ამ შემთხვევაში 

ჩვენ მაინც შეცდომებთან გვაქვს საქმე, რომლებიც ადამიანს რეალობის მიმართ მიკერ- 

ძოებულ დამოკიდებულებას უქმნის, რაც, თავის მხრივ, მის ღია ქცევაში აისახება. 

ძირითადი ტერმინები 

4 აღქმა .· იმპლიციტური არჩევანის მოდელი 

ი სელექციური აღქმა ი პერცეფტული დაცვა 
ა პერცეფციის ორგანიზება ე სტერეოტი პირება 

Lე კაუზალური ატრიბუცია ა შარავანდის ეფექტი 

ი“ კელის კაუზალური ატრიბუციის 4 ატრიბუციის ფუნდამენტური შეცდომა 

მოდელი ა თვითგანდიდების ფენომენი 

.· მაქსიმაზაციის პრინციპი – ი. _ _რეპრეზენტატულობის ევრისტიკა 

· საიმონის გადაწყვეტილებების · . ხელმისაწვდომობის ევრისტიკა 

მიღების მოდელი 

ა“ შეზღუდული რაციონალობა 

· პრეტენზიის დონე



თავი 11 

მრომითი მოტივაცია 

  

მრომითი მოტივაციის თავისებურება 

საღი აზრის დონეზე გავრცელებული მცდარი თვალსაზრისის თანახმად, მოტივაცია 

ადამიანის გარკვეულ პეროვნულ თვისებას წარმოადგენს, ანუ ერთს ის გააჩნია, ხოლო მეო- 

რეს – არა. ადამიანი სხვებმა მისი საქმიანობის ხარისხის მიხედვით შეიძლება ,,ზარმაც“ ან 

„გულმოდგინე“ მოზუშავედ მიიჩნიონ. სიმართლე იმაშია, რომ, მოტივაცია ამა თუ იმ დონით, 

რასაკვირველია, ყველა ჩვენთაგანის კუთვნილება გახლავთ. აქ ორი გარემოება უნდა გავით- 

ვალისწინოთ. პირველი, მხედველობაში ის უნდა გვქონდეს, რომ მოტივაციის დონე ინდი- 

ვიდებს შორის განსხვავებულია; გარდა ამისა, ის თვით ინდივიდებში დროის სხვადასხვა მო- 

ნაკვეთში ცვალებადობს. მეორე, ადამიანის მოტივაციის და ქცევის გაიგივება არ შეიძლება. 

მოტივაცია ჰიპოთეზური ცვლადია, მისი უშუალო დაკვირვება შეუძლებელია. მაგალითად, 

როდესაც მომუშავის შრომის ნაყოფიერება ეცემა, ამას თანამშრომლები, ჩვეულებრივ, მისი 

მოტივაციის დაქვეითებას მიაწერენ. საქმე იმაშია, რომ დიდად მოტივირებულმა პიროვნებამ 

შეიძლება ნაყოფიერად ვერ იმუშაოს. ეს იმიტომ ხდება, რომ, თეორიულად, სამუშაოს 

შესრულება (L) მომუშავის მოტივაციის (M), მისი უნარების (4) და სიტუაციური პირობე- 

ბის (5) ურთიერთმოქმედების ფუნქციად განიხილება, ანუ. –წ=1(M/X4X5). შრომითი 

მოტივაცია დიდი ძალისხმევით მუშაობის სურვილს ნიშნავს. მომუშავის მიერ რაიმე დავა- 

ლების შესრულების პიროვნული შესაძლებლობა მის უნარს გამოხატავს. სიტუაციურ პირო- 

ბებში შრომითი და საორგანიზაციო გარემო იგულესხმება, რომელიც მომუშავისათვის შეი- 

ძლება ხელშემწყობია ან პირიქით. თუ მომუშავეს საჭირო ნედლეული, იარაღი, დანადგარი 

არ გააჩნია, ან ის უფროსისაგან და თანამშრომლებისაგან მხარდაჭერას არ გრძნობს, მისთვის 

ოფიციალური და არაოფიციალური ნორმები უცნობია და ა.შ. ასეთ ვითარებაში, რასაკ- 

ვირველია, მისი საქმიანობა არაეფექტური იჟნება. მომუშავის საქმიანობა ნაყოფიერი და ხა- 

რისხიანი მაშინ არის, როდესაც მას სათანადო უნარები გააჩნია, ხელსაყრელ გარემო პირო- 

ბებში იმყოფება და შრომის პროცესში დიდ გულმოდგინებას იჩენს. ამდენად, მოტივაცია 

ადამიანის მიერ სამუშაოს შესრულების მხოლოდ ერთ-ერთ მადეტერმინებელ ფაქტორად 

უნდა ჩავთვალოთ, 

ქვემოთ ჩვენ შრომითი მოტივაციის თანამედროვე თეორიებს განვიხილავთ. ყოველ მათ- 

განს განსხვავებული ემპირიული საბუთიანობა გააჩნია, არცერთი არ შეიძლება ჩაითვალოს 

„ამომწურავ“ მოძღვრებად, ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ ისინი დღეს ფსიქოლო- 

გიაში შრომითი მოტივაციის შესახებ ყველაზე გავრცელებულ კონცეფციებს წარმოადგენენ. 

„აა ეე- 

მოთხოვნილების. პრინციპზე აგებული თეორიები. 

აქ ჩვენი მსჯელობა იმ კონცეფციებს ეხება, რომლებიც ძირითად ყურადღებას მოთხოვ- 

ნილების ცნებაზე ამახვილებენ, ასეთებს კ. ალდეფერის და დ. მაკლელანდის მოტივაციის
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თეორიები მიეკუთვნებიან. 

კ. ალდეფერის მოდელი: კ. ალდეფერის თანახმად, სამი ძირითადი მოთხოვნილება 

არსებობს – სასიცოცხლო (კვების, სუნთქვის, წყურვილის, ხელფასის, დაწინაურების, კარ- 

გი შრომის პირობების და ა.შ.), სხვებთან ურთიერთობის (თანამშრომლებთან, უფრო- 

სებთან, ხელქვეითებთან, ოჯახის წევრებთან, მეგობრებთან) და პიროვნული განვითარების, 

ანუ სრულვოფის მოთხოვნილება, რომელიც შრომის პროცესში ადამიანის შემოჟმედები- 

თად და პროდუქტიულად მუშაობას განსაზღვრავს III. კ.აალდეფერის კონცეფციის თა- 

ვისებურება იმაში მდგომარეობს, რომ, პირველი, ადამიანში შეიძლება ერთდროულად 

რამოდენიმე მოთხოვნილება აქტუალიზირდეს და, მეორე, მაღალი დონის მოთხოვნილე- 

ბების დაუკმაყოფილებლობა უფრო დაბალი დონის მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების 

სურვილს ზრდის. მოდელის თანახმად, მოთხოვნილებებს შორის მყარი, უცვლელი სახის 

იერარქია არ არსებობს, ანუ არ არის აუცილებელი, რომ დაბალი დონის მოთხოვნილების 

დაკმაყოფილება უფრო მაღალი საფეხურის მოთხოვნილების რეალიზაციას აუცილებლად 

წინ უსწრებდეს. მაგალითად, ადამიანი პიროვნული განვითარების საჭიროების გამო პრო- 

დუქტიულად მუშაობას მაშინაც შეიძლება შეეცადოს, როდესაც მას სასიცოცხლო და 

სხვებთან ურთიერთობის მოთხოვნილებები დაუმაყოფილებელი აქვს. კ. ალდეფერს მიაჩ- 

ნია, რომ როდესაც მაღალი დონის მოთხოვნილება ფრუსტრირებას (მის დაკმაყოფილებას 

რაიმე უშლის ხელს) განიცდის, მაშინ მას დაბალი დონის მოთხოვნილებების დაკმაყოფი- 

ლების სურვილი უძლიერდება. მაგალითად, სოციალური კავშირის მოთხოვნილების დაუკ- 

მაყოფილებლობამ მომუშავეს მეტი ხელფასის ან უკეთესი სამუშაო პირობების არსებობის 

სურვილი შეიძლება აღუძრას. ამდენად, მაღალი დონის მოთხოვნილებების ფრუსტრირება, 

მომუშავის უფრო დაბალი დონის მოთხოვნილებების გაძლიერებას განაპირობებს. 

ზოგადად რომ ვთქვათ, კ. ალდეფერის შრომითი მოტივაციის მოდელის თანახმად, და– 

ბალი დონის მოთხოვნილების დაკმაყოფილება ადამიანში უფრო მაღალი დონის მოთხოვ- 

ნილების სურვილს აღძრავს; ამავე დროს, ერთდროულად რამოდენიმე მოთხოვნილება შეი- 

ძლება იყოს აქტუალიზირებული, ხოლო მაღალი დონის მოთხოვნილების დაკმაყოფილების 

    

მოთხოვნილების სურვილის მოთხოვნილების 

ფრუსტრირება სიძლიერე დაკმა ყოფილება 

ანვეითარების მოთ. ანვითარების მოთ. | ანვითარების მოთ. გავ ე გახვ ე < გ ე   

  

  
ფრუსტრირება ბ“. > ღირებულება –_” > დაკმაყოფილება    

    

    

ურთიერთობის მოთ. ს. ურთიერთობის მოთ · ურთიერთობის მოთ. 
ფრუსტრირება · ღირებულება M. დაკმაყოფილება 

სასიცოცხლო მოთ. სასიცოცხლო მოთ. სასიცოცხლო მოთ. 

ფრუსტრირება ღირებულეა.  L----- > დაკმაყოფილება 

ნახატი 11–1. კ. ალდეფერის მოდელის გრაფიკული გამოსახულება (ლენდის მიხედვით (2) 

  

  

  
  

  
  

               



ფრუსტრირება მომუშავის უფრო დაბალი მოთხოვნილების დაკმაყოფილების სურვილს 

ზრდის. კ. ალდეფერის მოდელი 11-1 ნახატზეა გრაფიკულად ნაჩვენები. ნახატზე მოცე- 

მული მთლიანი ხაზები მოთხოვნილებებს შორის არსებულ კავშირს გამოხატავენ, ხოლო 

წყვეტილი ხაზები მოთხოვნილების ფრუსტრირების შემთხვევაში აღმოცენებულ ვითარებას 

გვიჩვენებენ. მაგალითად, როგორც უკვე ავღნიშნეთ, მომუშავის პიროვნული განვითარე- 

ბის მოთხოვნილების ფრუსტრირება სხვებთან ურთიერთობის მოთხოვნილების მნიშვნელო- 

ბას ზრდის. მოქმედება, რომელმაც პიროვნული განვითარების მოთხოვნილების ფრუსტრი- 

რება გამოიწვია სხვებთან ურთიერთობის მოთხოვნილების აღმოცენების პირობა ხდება. 

კ-ალდეფერის კონცეფცია ადამიანებს შორის განსხვავებებს კარგად აღწერს. კონკრე- 

ულ სუბიექტში მოთხოვნილებების თვალსაზრისით მომხდარი ცვლილებები არსებითად 

განათლების დონით, ოჯახური მდგომარეობით ან კულტურის თავისებურებებით არის გან- 

პირობებული. განხილული მოდელი, მთლიანობაში, მოთხოვნილებათა იერარქიის საკმაოდ 

ვალიდურ მოძღვრებას წარმოადგენს. ამავე დროს, აღსანიშნავია, რომ კონცეფციის მი- 

მართ წამოყენებულ პრეტენზიაში ის აზრია გამოთქმული, რომ მასში ძირითადი მოთხოვ- 

ნილებები ძალზე ზოგადად, შეიძლება ითქვას, ამორფულადაც კი არის განსაზღვრული. 

დაისმის კონკრეტული კითხვები იმის შესახებ, ვთქვათ, როგორ შეუძლია ხელმძღვანელს 

ხელქვეითების მოთხოვნილებათა მოდიფიკაციის ხელშეწყობა? თანამშრომლები, რომლე- 

ბიც ძირითადად სასიცოცხლო მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ცდილობენ, პიროვნუ- 

ლი ზრდის მოთხოვნილებაზე ორიენტირებულებთან შედარებით, მუშაობაში ნაკლებ პრო- 

დუქტიულები არიან? 

ნათქვამის გარდა ისიც აღსანიშნავია, რომ ჩვენ ცოტა რამ ვიცით იმის შესახებ, თუ რე- 

ალური შრომის პროცესში, ვთქვათ, სასიცოცხლო მოთხოვნილებებიდან სხვებთან ურთი- 

ერთობის მოთხოვნილებაზე გადასვლა როგორ ხდება და ამას რა შედეგი მოყვება? ამ კით- 

ხვებზე განხილული მოდელი ნათელ პასუხებს ვერ გვაძლევს. მიუხედავათ ამისა, ის, მთლი- 

ანობაში, მომუშავეთა მოტივაციას კარგად აღწერს. მაგალითისათვის მრომითი ჯგუფის 

ლიდერის საქმიანობა ავიღოთ. თუ მას მიაჩნია, რომ ჯგუფის წევრები პიროვნული განვითა: 

რების მოთხოვნილების ფრუსტრირებას განიცდიან, ამ შემთხვევაში ის მათი საქმიანობის 

ისე წარმართვას უნდა შეეცადოს, რომ ჯგუფმა სხვებთან ურთიერთობის ან სასიცოცხლო 

მოთხოვნილებები დაიკმაყოფილოს. 

მიღწევის მოტივაციის მოდელი. მოტივაციის შესწავლის ერთ-ერთ ნიმუშს შემდეგი 

ექსპერიმენტული შეჯიბრის ვითარება წარმოადგენს: ცდისპირებს განსხვავებული მანძილი- 

დან რგოლების ტყორცნა და სამიზნეზე მათი ჩამოცმა ევალებოდათ. წარმატების მიღწევის 

სირთულე სამიზნეღან მტყორცნელის დაშორების მანძილით განისაზღვრება. ვთქვათ, 5 ვა- 

რიანტი არსებობს: პირველი, ყველაზე იოლი – სამიზნედან დამორება უმცირესია და მასზე 

რგოლის ჩამოცმა ორი ქულით ფასდება, მეორე 'ვარიანტის შემთხვევაში მანძილი ისეთია, 

რომ მტყორცნელების 80%-ს წარმატების მიღწევა შეუძლია, რაც ხუთი ქულით ფასდება. 

მესამე ვარიანტის დროს წარმატების მიღწევა მსროლელთა ნახევარს შეუძლია, ის ათი 

ქულით არის შეფასებული, მეოთხე ვარიანტის შემთხვევაში წარმატების მიღწევის შანსი 

ძალიან ცოტას გააჩნია, ის თხუთმეტი ქულით ფასდება. დაბოლოს, მეხუთე ვარიანტი მტჯ- 

ორცნელის სამიზნედან ისეთ დაშორებას გულისხმობს, რომლის დროსაც წარმატების 

მიღწევა თითქმის შეუძლებელია, რაც ოცი ქულით არის შეფასებული. რომელი ვარიანტის 

არჩევა სჯობს? ამაზე მიღწევის მოტივაციის მოდელის ავტორი დ. მაკლელანდი გვპასუ- 

ხობს: მაღალი მიღწევის მოთხოვნლების მქონე ადამიანმა მესამე ვარიანტი უნდა აირჩიოს.
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თუ რატომ უნდა მოხდეს ამგვარად, ამის შესახებ პასუხს კონცეფციის გაცნობის შედეგად 

მივიღებთ. (3). 

I. დ. მაკლელანდის აზრით, შრომითი მოტივაციის გასაგებად სამი ძირითადი მოთხოვ- 

ნილების დახასიათება არის საჭირო, რომლებსაც მიღწევის, ძალაუფლების და აფილაციის 

მოთხოვნილებები წარმოადგენენ. მიღწევის მოთხოვნილებაში მაღალი სტანდარტის შესა- 

ბამისად საქმიანობა და კონკურენტულ ვითარებაში წარმატების მიღწევის სურვილი იგუ- 

ლისხმება, ძალაუფლების მოთხოვნილება სხვების მოქმედებათა გაკონტროლების სურვილს 

წარმოადგენს. დაბოლოს, აფილაციის მოთხოვნილება სხვებთან მეგობრული და ახლო პი- 

როვნებათაშორისი ურთიერთობების დამყარების სურვილს ნიშნავს. 

ამ მოთხოვნილებებს შორის შრომითი მოტივაციის კვლევაში ყველაზე ფართოდ მიღ- , 

წევის მოთხოვნილება არის შესწავლილი. მოკლედ იმ მეთოდზე შევჩერდებით, რომლის 

მეშვეობითაც ეს მოთხოვნილება არის ემპირიულად გამოკვლეული. კვლევის ძირითად ხე- 

რხს I#I-ი (თემატიკური აპერცეფციის ტესტი) წარმოადგენს, რომელიც პროექციული მე- 

თოდების ჯგუფს მიეკუთვნება. ცდისპირებს სურათების წყება ეძლევათ, რომელთა 

საშუალებით სხვადასხვა სიტუაციების (მთელი სიუჟეტების) აღწერა არის შესაძლებელი. 

ცდისპირს რაიმე სურათის აღწერა ევალება, ის მის მიერ აღქმულის შესახებ თავის პირად 

შთაბეჭდილებას აღწერს, რაც თეორიულად, მისი ძირითადი მოთხოვნილების პროექციას 

გულისხმობს. ამდენად, აქ არ არის „სწორი“ ან „არასწორი“ აღწერა, მის პასუხებს პირო- 

ვნების სიღრმისეული მიდრეკილების გამოვლენაში დიაგნოსტიკური მნიშვნელობა გააჩნია. 

მიწოდებული მასალის შესახებ ცდისპირს, ჩვეულებრივ, შემდეგი სახის შეკითხვები ეძლევა: 

„რა ხდება სურათზე? რის შესახებ ფიქრობს მასზე გამოსახული ადამიანი? სურათზე 

გამოსახული ვითარება რა შედეგს გამოიღებს?" და ა.შ. ვთქვათ, აღქმული ცდისპირმა შემ- 

დეგნაირად აღწერა (ვგულისხმობთ, რომ ის რომელიმე ორგანიზაციის თანამშრომე ელია): 

„სურათზე აღბეჭდილი ადამიანი ერთ-ერთი დიდი დაწესებულების წარმომადგენელია, 

რომელსაც მძლავრ ფირმასთან თავისი ორგანიზაციისათვის მომგებიანი კონტრაქტის 

გაფორმება სურს. მან ისიც იცის, რომ ამის გაკეთება საკმაოდ ძნელია, რადგან სხვა დიდ 

ორგანიზაციებსაც იგივე უნდათ. ამჟამად ეს თანამშრომელი იმაზე ფიქრობს, თუ რამდე- 

ნად მომგებიანი იქნება ხელშეკრულების დადება. კონტრაქტის გაფორმება, ამ თანამშრო- 

მლის აზრით, მისი ორგანიზაციის სიმტკიცის გარანტი გახდება და მას მნიშვნელოვან მოგე- 

ბას მოუტანს. ის კმაყოფილია იმით, რომ ამ სასიკეთო საქმეში დიდი წვლილის შეტანა 

სწორედ მას შეუძლია." მასალის ამგვარი ინტერპრეტაციის შესახებ დ. მაკდელანდი იტჯკ- 

ოდა, რომ ის მიღწევაზე ორიენტირებული ადამიანია. 

მიღწევაზე ორიენტირებულ პიროვნებას შემდეგი ძირითადი თვისებები აქვს. პირველი, 

მას მიზნების დასახვის კარგი უნარი გააჩნია. ის ცხოვრების დინებას პასიურად არ მიყვე- 

ბა და ყოველთვის რაღაცის კეთებაშია. ამავე დროს, ასეთი ადამიანი მიზნების დასახვისას 

საკმაო სელექციურობას იჩენს, ის, ვთქვათ, უფროსის შემოთავაზებულ მიზნებს აგტომატ- 

ურად არ ეთანხმება, მის მიერ მათზე თანხმობა. ან უკუგდება მისი მსჯელობის, გააზრების 

შედეგს წარმოადგენს. ასეთი თანამშრომელი, ცოდნის _ მიღების მიზნით, გამოცდილი და 

კვალიფიცირებული პირებისაგან რჩევა-დარიგების მიღებას ცდილობს. მიღწევაზე ორიენ- 

ტირებული ადამიანი დასახული მიზნების განხორციელებაში დიდ პიროვნულ პასუხისმგე- 

ბლობას გრძნობს. საქმის კარგად შესრულებისათვის სხვებისაგან ის წახალისებას და მის- 
ადმი ნდობით აღჭურგას მოითხოვს. მარცხის შემთხვევაში კი ის პასუხისმგებლობას სა–- 

კუთარ თავზე იღებს და საყვედურს არ გაურბის. მიღწევის მაღალი მოთხოვნილების მქონე



თანამშრომელი მუშაობის პროცესში, პირველ რიგში, საკუთარ თავს ენდობა და „იღბლის“ 

ან სხვისი დახმარების იმედი ნაკლებად გააჩნია. ! 

2. მიღწევაზე ორიენტირებული პიროვნება ძალზე რთული მიზნების დასახვას ერიდება 

ეფექტურად მაშინ მოქმედებს, როდესაც წარმატების მიღწევის შესაძლებლობას ის 0-5 

ალბათობით აფასებს. მიღწევაზე ორიენტირებული მომუშავე ცდილობს ის აკეთოს, რისი 

უნარიც და შესაძლებლობაც მას გააჩნია. ამავე დროს, მისი აზრით, ადვილი საქმიანობა, 

რომელშიც წარმატების მიღწევის შანსი ძალზე მაღალი აქვს, მას ნაკლებად აინტერესებს. 

მიღწევაზე ორიენტირებული მომუშავისათვის ხელსაყრელია ისეთი სიტუაცია, რომელშიც 

წარმატების და წარუმატებლობის თანაბარი შანსი არსებობს, ამგვარ ვითარებაში მას საქ- 

მის კეთება კმაყოფილებას ანიჭებს. 

დაბოლოს, მიღწევის მაღალი მოთხოვნილების მქონე თანამშრომელი უპირატესობას 

ისეთი სახის საქმიანობას ანიჭებს, რომლისგანაც ის უკუკავშირს სწრაფად იღებს. მიღწე- 

ვაზე ორიენტირებული პიროვნებისათვის მიზანი დიდი ღირებულების მქონეა, ამიტომ მის- 

თვის საქმიანობის შედეგს დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. მიღწევაზე ორიენტირებული ადამი- 

ანი ისეთ კარიერას ირჩევს, რომელშიც ინდივიდუალური საქმიანობა დიდ როლს თამაშ- 

ობს, მაგალითად, მეცნიერება, მედიცინა, მეწარმეობა, პროფესიული სპორტი და ა.შ. მიღ- 

წევაზე ორიენტირებულ მომუშავეს და მისთვის შესაფერის სამუშაოს შორის კავშირი 

11-22 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

პირად პასუხისმგებლობას 

მიღწევაზე ორიენტირებული 

მომუშავისათვის შესაფერისი საშუალო ხარისხის რისკს 

სამუშაო, რომელიც მოითხოვს: 

სწრაფ უკუკავშირს 

  

ნახატი 11-2. მიღწევაზე ორიენტირებული ადამიანისათვის შესაფერისი 

სამუშაოს მახასიათებლები 

როგორც ავღნიშნეთ, დ.მაკლელანდის მოდელში ძალაუფლების მოთხოვნილებაც არის 

გათვალისწინებული. ძალაუფლების მოთხოვნილებაში სხვების ქცევაზე ზემოქმედება და 

მისი მართვის სურვილი იგულისხმება. ძალაუფლებაზე ორიენტირებული თანამშრომელი 

„პასუხისმგებელ პირად“ გახდომას ცდილობს, მისთვის თანამდებობის დაკავება და ამით 

პრესტიჟის მოპოვება არის მთავარი, მუშაობაში ეფექტურობა მას ნაკლებად აინტერესებს. 

დ. მაკლელანდის კონცეფციაში.აფილაციის მოთხოვნილებაზეც არის მსჯელობა, რომე- 

ლიც ემპირიულად მის მიერ ყველაზე ნაკლებად არის შესწავლილი. აფილაციის მოთხოვ- 
ნილებაში პიროვნებისადმი სხვების სიმპათია, მის მიმართ: დადებითი დამოკიდებულების 

ჩამოყალიბება იგულისხმება. აფილაციის დიდი მოთხოვნილების მქონე ადამიანი სხვებთან 

მეგობრული ურთიერთობის დამყარებას ცდილობს, მას მათთან კონკურენციაში ყოფნას 

თანამშრომლობა ურჩევნია.
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3, წარმოდგენილი კონცეფციის ემპირიული შესწავლა შემდეგ სურათს გვაძლევს, პირველი, 

კარგად დასაბუთდა, რომ მიღწევაზე ორიენტირებული ადამიანი, ძირითადად, ისეთ საქმი- 

ანობას ირჩევს, რომელიც პირადი პასუხსმგებლობით, საშუალო რისკით და სწრაფი უკუ- 

კავშირით ხასიათდება. მეორე, სრულიადაც არ არის აუცილებელი, რომ მიღწევაზე ორი- 

ენტირებული პიროვნება კარგი მენეჯერი იყოს, განსაკუთრებით ეს დიდ ორგანიზაციაში 

მომუშავეს ეხება, რადგან ის, ხშირად, მეტწილად საკუთარი წარმატებით არის დაინტერე- 

სებული და სხვებს ნაკლებ ყურადღებას აქცევს. მესამე, აფილაციის და ძალაუფლების 

მოთხოვნილებები ხელმძღვანელობის პროცესის ეფექტურობასთან დადებით კავშირში იმყ- 

ოფება, კარგი მენეჯერები ამ მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების დიდი სურვილით, გამო- 

ირჩევიან. ისიც ნათელია, რომ ძალაუფლების მოთხოვნილება ხელმძღვანელის საქმიანობი- 

სათვის საჭირო პირობას წარმოადგენს. ამავე დროს, ძნელია იმის თქმა, თუ რომელი რო- 

მელს განსაზღვრავს, კერძოდ, მოთხოვნილება თანამდებობას, თუ – პირიქით. სავარაუ- 

დოა, რომ ძალაუფლების მოთხოვნილება ორგანიზაციის იერარქიის ფუნქციას წარმოად- 

გენს: რაც უფრო მაღალ თანამდებობასთან გვაქვს საქმე, ძალაუფლების მოთხოვნილება 

მით უფრო იზრდება. | 

თვით დ. მაკლელანდის და მისი მიმდევრების მიერ ჩატარებული ემპირიული კვლევების 

საფუძველზე მათ შემდეგი სახის პრაქტიკული რეკომენდაციები შემოგვთავაზეს: 

რ მუშაობა ისე უნდა იყოს დაგეგმარებული, რომ თანამშრომლებმა მათი საქმი– 

ანობის შესახებ უკუკავშირი დროულად მიიღონ. ., 

ი წარმატების მიღწევის კარგი ნიმუშები უნდა შეიქმნას, რომელთა წაბაძვა მო–- 

მუშავეთა საქმიანობის ეფექტურობის ხელშემწყობი იქნება. 

რ თანამშრომლებს საკუთარი თავის შესახებ წარმოდგენა უნდა შეეცვალოთ. მა- 

ღალი მიღწევის მოტივაციის მქონე- ადამიანები საკუთარ ძალებში დარწმუნებულნი 

არიან და საპასუხისმგებლო სამუშაო სურთ. 

რ თანამშრომელთა შეხედულებებს კონტროლი უნდა გაეწიოს. მათ რეალისტური 

მიზნები უნდა დასახონ და მათი მიღწევის გზები უნდა გამონახონ. 

ჩვენს მიერ განხილული მოდელი დ.ჰერლიეგელის და სხვ. მიერ ლაკონურად შემდეგნაი- 

რად არის შეფასებული: „,I/#"ML-ი ღირებული მეთოდია, რადგან მკვლევარს ის ადამიანთა 

არაცნობიერი მოთხოვნილებების გამოვლენის საშუალებას აძლევს. ამ მეთოდს, გამოკითხ- 

ვასთან შედარებით, გარკვეული უპირატესობა გააჩნია, ამავე დროს, ისიც ხაზგასასმელია, 

რომ მონათხრობის ინტერპრეტაცია ხელოვნება უფროა, ვიდრე მეცნიერება. ამიტომ მეთო– 

დის სანდოობა კითხვის ქვეშ დგას. გარდა ამისა, თეორიაში ნაგულისხმევი სამი სახის მოთ- 

ხოვნილებების ფუნდამენტურობა ეჭვს იწვევს, რაც დამატებით კვლევას მოითხოვს" 

(4,გვ.2161. 

კოგნიტივისტური თეორიები - ეამს 

ამ ქვეთავში იმ თეორიებს განვიხილავთ, რომლებიც ურომის სუბიექტის მოტივაციის 

განსაზღვრაში გადამწყვეტ მნიშვნელობას შემეცნებით პროცესებს ანიჭებენ. 

სამართლიანობის მო ი, მრომითი კმაყოფილების ინტენსიური შესწავლის შედეგად 

ნათელი გახდა, რომ მომუშავის საკუთარი საქმიანობისადმი უარყოფითი დამოკიდებულების 

ფორმირების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან მადეტერმინირებელ ფაქტორს მის მიერ უსამართ-



ლობის განცდა წარმოადგენს. შრომითი საქმიანობის ზოგიერთმა მკვლევარმა ემპირიული შე- 

სწავლის ძირითად საგნად სწორედ ეს მოვლენა გაიხადა. ამ მიმართულებით ყველაზე სრუ- 

ლყოფილი კონცეფცია ჯ ადამსმა შემოგვთავაზა, რომელშიც მან ძირითადი ყურადღება 

მომუშავის მიერ უსამართლობის განცდის ფორმირებაზე გაამახვილა (5) ავტორის აზრით, 

მომუშავის მოტივაცია მის მიერ სოციალური შედარების ფუნქციას წარმოადგენს. ჯ-ადამსის 
მოდელი სოციალური შედარების პრინციპზეა დამყარებული და, შესაბამისად, შრომითი 

მოტივაცია მის მიერ არსებითად სოციალურ მოვლენად არის მიჩნეული. 

1. სამართლიანობის კონცეფციაში ოთხი ძირითადი ფაქტორი იგულისხმება – სუბიეჟ- 

ტი, რეფერენტი, წვლილი და შედეგი. სუბიექტი ის არის, ვინც სოციალური შედარების 
აქტივობას ანხორციელებს. 

რეფერენტში შედარების ობიექტი, ანუ ის იგულისხმება, ვის (რის) მიმართებაშიც სუ- 

ბიექტი საკუთარ საქმიანობას და მდგომარეობას აფასებს. წარმოდგენილი მოდელის თა- 

ნახმად, რეფერენტი შეიძლება, როგორც სხვა ადამიანი ან ჯგუფი, ასევე მომუშავის სა- 

კუთარი გამოცდილება იყოს. თეორიულად ივარაუდება, რომ სუბიექტის მიერ გამოყე- 

ნებულ შედარების საფუძველს დიდი მნიშვნელობა აქვს. მომუშავის და ორგანიზაციის ურ- 

თიერთმიმართების თვალსაზრისით, სოციალური შედარების შემდეგი ოთხი ვარიანტი არის 

გამოყოფილი: 

თ სუბიექტი ორგანიზაციაში – სოციალური შედარების რეფერენტის როლში მისი სა- 

კუთარი გამოცდილება გამოდის, ის მან იმ ორგანიზაციაში მიიღო, „რომელშიც 

ამჟამად მუშაობს. 

თ სუბიექტი ორგანიზაციის გარეთ – სოციალური რეფერენტის როლში მისი საკუთა- 

რი გამოცდილება გვევლინება, რომელიც მან იმ ორგანიზაციის ფარგლებს გარეთ 

მიიღო, რომელშიც ის ამჟამად მუშაობს. 

რ რეფერენტი ორგანიზაციის შიგნით – სუბიექტის სოციალური შედარების საფუძ- 

ველს მისივე ორგანიზაციაში მომუშავე თანამშრომელი ან ჯგუფი წარმოადგენს. 

რ რეფერენტი ორგანიზაციის გარეთ – სუბიექტის სოციალური შედარების საყრდენს 

მისი ორგანიზაციის ფარგლებს გარეთ მომუშავე ადამიანი ან ჯგუფი წარმოადგენს. 

როგორც ვხედავთ, მომუშავემ საკუთარი თავი შეიძლება .თავისი დაწესებულების 

თანამშრომლებს, სხვაგან მომუშავე კოლეგებს, მეგობრებს ან ადრინდელ სამუშაო ადგილს 

ან ადგილებს შეადაროს. მომუშავის მიერ რეფერენტის შერჩევა განსაზღვრულია იმით, თუ 

რა ინფორმაცია გააჩნია მას მის შესახებ ან რამდენად არის ის მისთვის მიმზიდველი. 

ნათქვამის გარდა, გამოკვლევები გვიჩვენებენ, რომ აღნიშნული კავშირი მომუშავის ხელ- 

ფასის ოდენობით, მისი განათლების დონით და მუშაობის სტაჟით არის გაშუალებული (6). 

დიდი ხელფასის და მაღალი განათლების მქონე მომუშავე შედარებით დიდ ინფორმაციას 

ფლობს, ამიტომ, ის შედარების რეფერენტებს,. უპირატესად, საკუთარი ორგანიზაციის 

გარეთ მომუშავე ადამიანებში პოულობს. ორგანიზაციაში მომუშავე პატარა სტაჟის მქონე 

ადამიანისათვის, რომელსაც მცირე ინფორმაცია გააჩნია, ძირითადად, შედარების საფუძ- 

ველს ორგანიზაციის ფარგლებს გარეთ მიღებული პირადი გამოცდილება წარმოადგენს, 

მაშინ როდესაც, დიდი სტაჟის მქონე ადამიანისათვის, ჩვეულებრივ, რეფერენტად მისივე 

დაწესებულებაში მომუშავე თანამშრომლები გამოდიან. 

კონცეფციის თანახმად, ის, რაც სუბიექტს შრომის პროცესში შეაქვს, მასში აქსოვს, ყვე- 

ლაფერი ეს მისი წვლილი გახლავთ. მაგალითად, მუშაობის ეფექტურობა, , შრომაში 

გამოვლენილი ძალისხმევა, განათლების დონე, პიროვნული გამოცდილება, პროფესიული



303 

უნარები, ადამიანის ჯანმრთელობა, მუშაობის სტაჟი და სხვა ამგვარი წვლილის ნიმუშებია. 

ის, რასაც სუბიექტი საკუთარ საქმიანობიდან იღებს – შედეგს წარმოადგენს, მაგალითად, 

ხელფასი, პრემიები, შრომის პირობები, დაწინაურება, გარანტირებული სამუშაო, დამსახ- 

ურების აღიარება, საინტერესო და შინაარსიანი სამუშაო და ა.შ. 

ჯ. ადამსის თანახმად, შრომის პროცესში სუბიექტი ჯერ თავის წვლილის და შედეგის შე- 

ფარდებას ადგენს, შემდეგ კი მას (შეფარდებას) მის მიერ აღქმულ სხვისი წვლილის და შე- 

დეგის შეფარდებას ადარებს. თეორიულად იგულისხმება, რომ ადამიანს საკუთარი წვლი- 

ლის და შედეგის ერთიანი სკალის ერთეულებით გამოთვლა შეუძლია. ვთქვათ, სუბიექტი 

საკუთარ წვლილს ჯამში 30 ქულით აფასებს, ხოლო შედეგის საერთო მონაცემიც 30 ქულას 

უღრის, მაშინ მათ შორის შეფარდება შემდეგია - 30/30. დავუშვათ ისიც, რომ სუბიექტმა 

რეფერენტის წვლილიც და შედეგიც, შესაბამისად, 30 ქულით შეაფასა, ამდენად ვღებუ- 

ლობთ ორ შეფარდებას – სუბიექტი = 30/30 და რეფერენტი = 30/30. საგულისხმოა, რომ, 

კონცეფციის მიხედვით, სუბიექტის მიერ ეს ორი შეფარდება, როგორც სამართლიანი ისე 

აღიქმება. თუ სუბიექტი სხვის შედეგს (მეტი ხელფასი, დიდი თანამდებობა და ა.შ.) და 

წვლილს (დიდი განათლება, მეტი გამოცდილება და ა.შ.) ერთნაირად 50 ქულით აფასებს, 

მაშინ 50/50 სახის შეფარდებას ვიღებთ. იმის გამო, რომ შრომის პროცესში სხვამ უფრო 

მეტი წვლილი შეიტანა (მთავარია ის, რომ სუბიექტს ასე მიაჩნია), ეს ორი შეფარდება 30/30 

და 50/50 სუბიექტის მიერ ტოლად და სამართლიანად აღიქმება. 

როდესაც სუბიექტის შეფარდება რეფერენტის შეფარდებისაგან განსხვავებულია, 

გთქვათ, სუბიექტი = 30/30 და რეფერენტი = 30/45, ამ შემთხვევაში ერთნაირ წვლილთან 

გვაქვს საქმე, განსხვავებული მხოლოდ შედეგია, რომელიც რეფერენტმა მიიღო. კონცე- 

ფციის თანახმად, ამ შემთხვევაში საქმე, უსამართლობის ვითარებასთან გვექნება, რადგან, 

სუბიექტის თვალსაზრისით, მათ შრომაში ერთნაირი წვლილი შეაქვთ, ხოლო რეფერენტ- 

მა მასზე მეტი უკუგება მიიღო. ასეთი ვითარება სუბიექტის მიერ უსამართლოდ აღიქმება, 

ამის გამო ის ფსიქიკურ დაძაბულობას განიცდის, რაც თავის მხრივ, მასში მისი რედუცირე- 

ბის, ანუ შემცირების მოტივაციას აღძრავს. რაც უფრო დიდია უსამართლობის განცდა, 

დაძაბულობის მდგომარეობა მით უფრო ძლიერია და, შესაბამისად, მისი მოხსნის ტენდენ– 

ციაც მით უფრო ძლიერია. ამდენად, ადამიანის მოტივაციის უშუალო მიზეზს დაძაბულო- 

ბის მდგომარეობა წარმოადგენს, რომელიც უსამართლობის აღქმით არის განსაზღვრული. 

კონცეფციაში აღწერილი მოტივაციური პროცესი შემდეგ სახეს იღებს: მომუშავის მიერ 

არსებული სიტუაციის უსამართლოდ მიჩნევა->მასში დაძაბულობის მდგომარეობის 

აღმოცენება–> დაძაბულობის მოხსნის მოტივაცია–>მომუშავის რეალური ქცევა. 

ჯ. ადამსი ორი სახის უსამართლობას გამოყოფს, რომლებსაც ის ,„,0ნაკლები ანაზღაურე- 
ბის და ზედმეტი ანაზღაურების“ ვითარებებს უწოდებს. ნაკლები ანაზღაურების სიტუაცი- 

ასთან ჩვენ საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც სუბიექტის შეფასებით მან, სხვასთან შედარებით 

(ან რაიმესთან მიმართებაზი), უფრო მცირე შედეგი მიიღო, მიუხედავად იმისა, რომ შრომის 

პროცესში მათ ერთნაირი წვლილი შეიტანეს. ამის ილუსტრაციაა მაგალითად, შემდეგი 

ვითარება – მომუშავე = 30/30 და სხვა = 30/45. ზედმეტი ანაზღაურების შემთხვევაში, 

სუბიექტს მიაჩნია, რომ მან, რეფერენტთან შედარებით, უფრო დიდი შედეგი მიიღო, მაშინ 

როდესაც, საქმიანობაში ერთნაირი წვლილი შეიტანეს. ჯ-ადამსის კონცეფციის ძირითადი 

პრინციპი 11-1 ცხრილშია მოტანილი.



  

მეფარდებების შმეღარება აღქმა 

ნაკლები ანაზღაურებით 

0/1 # <9 / 1ც გამოწვეული უსამართლობის 

განცდა 

0/1,გტ-0 /18 სამართლიანობის განცდა 

. ზედმეტი ანაზღაურებით 

0/1,/20/18 გამოწვეული უსამართლობის 

განცდა 

სადაც 0 /I/ სუბიექტს, ხოლო 0 / 16 რეფერენტს გამოხატავს 

ცხრილი 1I1-1. ჯ. ადამსის მოდელი (რობინსის მიხედვით I(1)) 

კონცეფციაში განსაკუთრებით ხაზგასმული მომუშავეთა ანაზღაურების სისტემა_ გახ- 

ლავთ. სუბიექტია ნიერ უსამართლობის განცდის რედუცი? ება საათობრივი (ვთქვათ, საათში 

3 დოლარი) ან სანარდო (ვთქვათ, პროდუქციის ერთეულზე 25 ცენტი) ფორმის ანაზღაურე- 

ბით ხდება. თუ მხედველობაში უსამართლობის და ანაზღაურების შესაბამის ფორმებს, მივი- 

ღებთ, მაშინ საქმე უსამართლობის დაძლევის შემდეგი ოთხი სახის ვითარებასთან გვექნება: 

თ საათობრივი ზედმეტი ანაზღაურება – ამ ვითარებაში ადამიანს მუშაობაში უფრო 

მეტს უხდიან, ვიდრე მანამდე აძლევდნენ. თეორიულად ივარაუდება, რომ ამ ვითარებაში 

მომუშავე ზედმეტი ანაზღაურებით გამოწვეული უსამართლობის განცდის “შემცირებას 
საქმიანობაში მეტი ძალისხმევის გამოვლენით შეეცდება. თავის წვლილის გაზრდით (საჭ- 

მეში მეტი ძალისხმევა) მან უსამართლობის განცდა უნდა გააქარწყლოს. ისიც ივარაუდე- 

ბა, რომ ადამიანის მეტი ძალისხმევა მისი საქმიანობის ხარისხის გაუმჯობესებაში და პრო- 

დუქტიულობის ამაღლებაში გამომჟღავნდება 

.! სანარდო ზედმეტი ანაზღაურება – ამ სიტუაციაში მომუშავეს პროდუქციის ყოველ 

ერთეულზე, წარსულთან შედარებით, ზედმეტ თანხას უხდიან. ივარაუდება, რომ უსა- 

მართლობის განცდის შემცირების მიზნით, ადამიანი თავისი წვლილის გაზრდას შეეცდება 

და ის უფრო გულმოდგინედ იმუშავებს. ამასთან ერთად, ისიც იგულისხმება, რომ აღმა- 

ტებული ძალისხმევა შედეგის ხარისხის გაუმჯობესებას გამოიწვევს, რაც მომუშავეში უსა- 

მართლობის განცდას გააღრმავებს. ამიტომ ივარაუდება, რომ ამ ვითარებაში მომუშავე 

ნაკლებს, მაგრამ უკეთესი ხარისხის პრო დუქციას შექმნის. 

თ საათობრივი ნაკლები ანაზღაურება: ამ სიტუაციაში ადამიანი იმაზე ნაკლებ ანა- 

ზღაურებას იღებს, რასაც მას მანამდე აძლევდნენ. თეორიულად დაშვებულია, რომ ამ შე- 

მთხვევაში უსამართლობის განცდის რედუცირების მიზნით, მომუშავე ძალისხმევას შეა- 

მცირებს და, შესაბამისად, მისი წვლილიც საქმიანობაში უნდა შემცირდეს. ყველაფერი ეს 

მისი მუშაობის ხარისხს და პროდუქტიულობას გააუარესებს. 

თ სანარდო ნაკლები ანაზღაურება – ამ ვითარებაში ადამიანს პროდუქციის ყოველი 
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ერთეულის შექმნაში უფრო ნაკლებს აძლევენ, ვიდრე მანამდე, ივარაუდება, რომ ანაზღა- 
ურების შემცირების კომპენსირების მიზნით, მომუშავემ პროდუქციის უფრო მეტი ერთეუ- 

ლი უნდა შექმნას, ხოლო' მათი ხარისხი მნიშვნელოვნად გააუარესოს. 

სამართლიანობის მოდელში მოცემული პრინციპების შესწავლა, ძირითადად, ლაბორა– 

ტორიული და საველე ექსპერიმენტის მეშვეობით ხორციელდება. ტიპიურ მაგალითს შემ- 

დეგი სახის გამოკვლევა, წარმოადგენს. ადგილობრივი” მნიშვნელობის გაზეთში ქვეყნდება 

განცხადება იმის შესახებ, რომ ფირმას (ფიქტიურს) დროებით სამუშაოზე ასაყვანად მო- 

მუშავეთა გარკვეული რაოდენობა ესაჭიროება. სამუშაოზე მოწყობის მსურველების (რა- 

საკვირველია, მათ არ იციან, რომ ექსპერიმენტი ტარდება) ერთ ნაწილს ატყობინებენ, რომ 

მათი მუშაობა საათობრივად იქნება ანაზღაურებული, ხოლო მეორე ნაწილს ეუბნებიან, რომ 

მათი საქმიანობა შექმნილი პროდუქციის რაოდენობით ანაზღაურდება. ექსპერიმენტში ასა- 
ნაზღაურებელი საჟმიანობის მაგალითად შრომითი ინტერვიუ ან რაიმე კატალოგების შე- 
დგენა შეიძლება მოვიყვანოთ, რომელთა რაოდენობის და ხარისხის დადგენა დიდ სირთუ- 
ლეს არ წარმოადგენს. ამის შემდეგ ცდისპირები მუშაობას იწყებენ, რამოდენიმე დღის 
გასვლის შემდეგ ორივე ჯგუფის წარმომადგენლებს შემდეგი სახის ინფორმაციას აწვდიან: 
„ჩვენ ეხლახან ახალი სამთავრობო დაკვეთა მივიღეთ, რაც თქვენთვის ხელფასების მომატე- 
ბის შესაძლებლობას გვაძლევს. ძველთან შედარებით, თქვენ საათში 5 დოლარით მეტს მი- 
იღებთ“ (ან 40 ცენტით მეტს ცალკეულ პროდუქტზე)“. ამ მანი პულაციით ცდისპირებს ზედ- 
მეტი ანაზღაურების სიტუაციას უქმნიან. ნაკლები ანაზღაურების ვითარება კი შემდეგი შეტ- 
ყობინებით იქმნება: ,,დამფინანსებელმა ჩვენ თანხები მნიშვნელოვნად ჩამოგვაჭრა, რის გა– 
მოც ხვალიდან თქვენ საათში: მხოლოდ 2 დოლარს (ან ყოველ ცალკეულ პროდუქციაზე 
მხოლოდ 15 ცენტს) მიიღებთ". ამ ექსპერიმენტულ ინსტრუქციებს ცდისპირთა მხოლოდ ერთი 

ნაწილი იღებს. ამდენად, ცდისპირების ერთი ნაწილი ანაზღაურების ,„,ახალი“ სისტემით 

იწყებს მუშაობას, ხოლო მეორე მას „ძველი“ სისტემით განაგრძობს. მუშაობის დაწყების 
პირველ დღეებში ცდისპირები საქმიანობის შესაბამის გამოცდილებას იძენენ, ამავე დროს, 

მათ გარკვეული მოლოდინები უყალიბდებათ, რაც შემდგომში მათი სოციალური შედარების 

რეფერენტი ხდება. ამგვარი ექსპერიმენტული მანი პულირებით ზემოთ აღწერილი ოთხი სახის 
უსამართლობის ვითარება იქმნება, რომელსაც სამართლიანობის სიტუაციაც ემატება (ცდი- 
სპირებს მთელი ექსპერიმენტის განმავლობაში ერთი სისტემით და ერთი ოდენობის ანა%- 

ღაურება ეძლევათ) (5.7). 
კვლევებმა ცხადყვეს, რომ რაიმე ვითარების უსამართლოდ მიჩნევის შემთხვევაში, ადამი- 

  

მცევითი სტრატეგიები: 

L. საკუთარ წვლილში კორექტივების შეტანა 

2. საკუთარ შედეგში კორექტივების შეტანა 

3. საქმიანობაზე უარის თქმა 

მემეცნებითი სტრატებიები:. 

4. საკუთარი წვლილის ან შედეგის დამახინჯება 

5. რეფერენტის წვლილის ან შედეგის დამახინჯება 
6. შედარების პროცესში რეფერენტის შეცვლა 
  

ცხრილი II-2. აღქმული უსამართლობის რედუცირების სტრატეგიები



ანი მისი რედუცირების მიზნით გარკვეულ სტრატეგიებს მიმართავს, რომლებიც II-2 ცხრი- 

ლშია მოყვანილი. სტრატეგიების ორი სახეა წარმოდგენილი – ქცევითი და შემეცნებითი. 

ქცევითი სტრატეგიების ნიმუშს მომუზავის მიერ საკუთარ წვლილში კორექტივების შეტანა 

წარმოადგენს, კერძოდ, საქმიანობაში. ძალისხმევის შემცირება ან გაზრდა. უსამართლობის 

ვითარება სუბიექტმა, აგრეთვე, საკუთარ შედეგში ცვლილების შეტანით შეიძლება დაძლიოს, 

მაგალითად, სანარდო ანაზღაურების შემთხვევაში მან პროდუქციის ხარისხის შემცირების 

ხარჯზე პროდუქციის მეტი რაოდენობის გამოშვებით ანაზღაურება მოიმატოს. გარდა ამისა, 

მომუშავის მიერ საქმიანობაზე უარის თქმა ქცევითი სტრატეგიის ნათელი ნიმუშია, კერძოდ, 

მან შეიძლება დატოვოს ორგანიზაცია და სამუშაოდ სხვაგან გადავიდეს. 

აღქმული უსამართლობის რედუქცია არა რაიმე რეალური ქცევით შეიძლება განხორ- 

ციელდეს, არამედ კოგნიტური პროცესების მეშვეობითაც. ერთ-ერთ ასეთ ხერხს საკუთარი 

წვლილის ან შედეგის დამახინჯება წარმოადგენს (მაგალითად, „მე მეგონა, რომ ანაზ- 

ღაურების შესაბამისად ვმუშაობდი, მაგრამ ეხლა კი მივხვდი, რომ სხვებთან შედარებით, 

თავი ყველაზე მეტად გამოვიდე"). შემეცნებითი სტრატეგია სუბიექტის მიერ რეფერენტის 

წვლილის ან შედეგის დამახინჯებაში შეიძლება გამომჟღავნდეს (მაგალითად, „X-ის მუშა- 

ობა არც ისეთი ნაყოფიერი ყოფილა, როგორც თავიდან მეგონა“). დაბოლოს, მომუშავემ 

სოციალური შედარების პროცესში შეიძლება რეფერენტი შეიცვალოს (მაგალითად, 

„ვთქვათ მე იმდენი არ შემიძლია, რასაც X–ი აკეთებს, მაგრამ საქმიანობას V–ზე უკეთ 

ნამდვილად შევძლებ"). 
ექსპერიმენტული გამოკვლევების უმრავლესობა ჯ, ადამსის მოდელის ზოგად ვალიდე- 

რობას ასაბუთებს, განსაკუთრებით ეს ფულად ანაზღაურებას ეხება, ხოლო სხვა შრომითი 

შედეგების შესახებ მცირე რამ არის ცნობილი. კრიტიკულ შენიშვნებში გამოთქმულია, რომ 

გამოკვლევების ძირითად ნაწილში მომუშავეთა ქცევის შესწავლა დროის მოკლე ინტერ- 
ვალს მოიცავდა (10 წუთით დაწყებული, 30 დღით დამთავრებული), ხოლო როდესაც 
შრომით მოტივაციაზე ვმსჯელობთ, ჩვენ მოკლევადიან ეფექტებზე უფრო მეტად ადამიან- 

ის საქმიანობაზე მისი გრძელვადიანი ზემოქმედება გვაინტერესებს. 

დაბოლოს, შემდეგია აღსანიშნავი: მიუხედავათ იმისა, რომ სამართლიანობის პრინციპს 

ნამდვილად დიდი ევრისტიკული მნიშვნელობა გააჩნია, შრომითი მოტივაციის სფეროში 

მისი პრაქტიკული გამოყენება, გარკვეულ ფარგლებში, მაინც შეზღუდულია. საქმე იმაშია, 

რომ ინდუსტრიული ორგანიზაციები როგორც გარეგანი (სხვა ორგანიზაციებთან 

ხელფასების შედარება), ასევე შინაგანი (ხელფასების შედარება ერთი ორგანიზაციის ფარ- 

გლებში) ანაზღაურების სამართლიანი განაწილების პრინციპის დაცვას ცდილობენ. პარა- 

დოქსი იმაშია, რომ ორგანიზაციების მიერ თანამშრომელთა ანაზღაურებაში თანასწორო- 

ბის დაცვის მცდელობა განხილული მოდელის ძირითად პრინციპს ფაქტობრივად ეწინა- 

აღმდეგება, რომლის თანახმადაც, შრომითი მოტივაციის გაძლიერების ან სათანადო დო- 

ნეზე შენარჩუნების აუცილებელ პირობას მომუშავის მიერ აღქმული უთანასწორობა წარ- 

მოადგენს. 

მოლოდინის მოდელი. დღეს ი–ო ფსიქოლოგიაში შრომითი მოტივაციის თეორიებს 

შორის ყველაზე დიდი პოპულარობა მოლოდინის მოდელმა მოიპოვა. ელოულერი შრო- 

მითი მოტივაციის მოლოდინის მოდელის არსს შემდეგნაირად განმარტავს: ,,გარკვეული 

მიმართულებით მოქმედი სუბიექტის აქტივობის სიძლიერე მისი ქცევიდან გამომდინარე 

შედეგთან დაკავ შირებული მოლოდინის ინტენსივობით და მისთვის ამ შედეგის ღირებუ- 

ლებით, ანუ მიმზიდველობით არის განსაზღვრული“ 18,გვ.45I.
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L. მოლოდინის კონცეფცია კოგნიტივისტური მიდგომის კლასიკურ მოდელს წარმოად- 

გენს. მოდელის თანახმად, მომუშავე რაციონალური გადაწყვეტილების მიმღებ სუბიექტად 

გაიაზრება, რომელიც მისთვის სასურველი შედეგების მიღწევით არის არსებითად მოტი–- 

ვირებული. მომუშავე იმას აცნობიერებს, თუ შრომის პროცესში მას რისი მიღება სურს, მან 

იცის, რომ საქმის კეთებას საკუთარი მიზნების განხორციელება უდევს საფუძვლად. მოლო- 

დინის მოდელს ერთი ავტორი არ გააჩნია, მისი კონცეპტური აპარატის შექმნა და ემპირ- 

იული შესწავლა მრავალმა მკვლევარმა აწარმოვა. ამავე დროს, უნდა ისიც აღინიშნოს, 

რომ ყველაზე დიდი წვლილი მის ფორმირებაში ვ.ვრუმს ეკუთვნის, რაშიც ჩვენ თეორიის 

ძირითადი კომპონენტების განხილვისას დავრწმუნდებით. მოლოდინის მოდელი შემდეგ 

ძირითად ნაწილებს შეიცავს – მუშაობიდან გამომდინარე შედეგები, მათი ვალენტობა, 

ინსტრუმენტალობა, მოლოდინი და მომუშავის ძალისხმევა. 

თ მუშაობის შედეგი – ამ ცვლადში ყველაფერი ის იგულისხმება, რაც მომუშავემ 

შრომით შეიძლება მიიღოს, მაგალითად, ხელფასი, დაწინაურება, პენსია, პრემიები, საკუ- 

თარი შესაძლებლობების და უნარების გამოვლენა და ა.შ. 

რ ვალენტობა – შრომიდან გამომდინარე შედეგების მიმართ მომუშავის ღირებუ- 

ლებით დამოკიდებულებას ვალენტობა ეწოდება. ადამიანისათვის მისი საქმიანობიდან გა- 

მომდინარე შედეგების მიმზიდველობა მათი ვალენტობის გამომხატველია. შედეგებისადმი 

მომუშავემ შეიძლება დადებითი, უარყოფითი ან ნეიტრალური დამოკიდებულება გამო- 

ამჟღავნოს. 

თ ინსტრუმენტალობა – ამ ცვლადში მომუშავის მიერ საქმიანობის ეფექტურობას და 

მის შედეგს შორის აღქმული კავშირი იგულისხმება. ინსტრუმენტალობა ფაქტობრივად და–- 

სწავლის თეორიაში არსებული განპირობების სინონიმს წარმოადგენს. სხვაგვარად რომ 

ვთქვათ, ინსტრუმენტალობა მომუშავისათვის მის საქმიანობას და სასურველი შედეგის 

მიღებას შორის სუბიექტურად გაშინაგნებულ კავშირს, ანუ პირობას წარმოადგენს. მაგა- 

ლითად, თუ ადამიანს მიაჩნია, რომ მისთვის ხელფასის მომატება მისივე საქმიანობის ეფე– 

ქტურობაზეა არსებითად დამოკიდებული, მაშინ ამ ორ მოვლენას შორის მჭიდრო ინსტრუ- 

მენტული კავშირი არსებობს. ინსტრუმენტალობა, ჩვეულებრივ, სუბიექტური ალბათობის 

სკალის მეშვეობით იზომება (0-ი არავითარ კავშირს არ გამოხატავს, ხოლო L-ი სრული 

კავშირის მაჩვენებელია). 

თ მოლოდინი – ეს ფაქტორი მომუშავის მიერ შრომაში გამოვლენილ ძალისხმევას და 

საქმიანობის "ეფექტურობის შორის აღქმულ კავშირს ნიშნავს. შესაძლებელია ზოგიერთი 

სახის საქმიანობის დროს ეს კავშირი არც თუ ისე ნათელი იყოს, მაგრამ ინდუსტრიული 

ორგანიზაციების უმრავლესობაში რაც უფრო გულმოდგინედ მუშაობს ადამიანი, მით 

უფრო კარგად აკეთებს ის საქმეს. ინსტრუმენტალობის მსგავსად, მოლოდინი სუბიეკტური 

ალბათობის სკალაზე იზომება; თუ მოლოდინი 1-ს ტოლია, ეს იმას ნიშნავს, რომ მუ- 

შაობაში დახარჯულ ენერგიას და საქმიანობის ეფექტურობას შორის სრული კორელაცია 

არსებობს, ხოლო 0-ი მოლოდინის შემთხვევაში პირიქით – კავშირის არარსებობაზე 

მიუთითებს. : _ 

თ ძალისხმევა – დაბოლოს, მოლოდინის კონცეფციაში მნიშვნელოვან ფაქტორს 
ძალისხმევა წარმოადგენს. ძალისხმევაში მომუშავის მიერ შრომაში გამოვლენილი მონ- 
დომება, ენერგია იგულისხმება. თეორიულად ივარაუდება, რომ რაც უფრო დიდია ძალისხ- 

მევა, მომუშავის შრომითი მოტივაცია მით უფრო ძლიერია. 

2. მოლოდინის მოდელის ძირითადი ცვლადების გაცნობის შემდეგ ცალკეული ფაქ-



ტორების ფორმალურ მახასიათებლებს უფრო დეტალურად განვიხილავთ. შრომის მოტი- 

ვაციის მოლოდინის მოდელი 60 - იან წლებში ვ.ვრუმმა ჩამოაყალიბა (9). მან ფაქტობრი- 

გად შრომითი მოტივაციის ორი მოდელი შემოგვთავაზა. პირველი შრომიდან გამომდინარე 

შედეგების ვალენტობის წინასწარმეტყველებას ეხება, ხოლო მეორე მიზნად მომუშავის 

მიერ შრომაში გამოვლენილი ძალისხმევის განსაზღვრას ისახავს. ვალენტობის მოდელი 

შემდეგი ფორმულით არის გამოსახული: 

V-=/2(V„- წე 
L=1 

სადაც V, = 1 შედეგის ვალენტობას; LL = მომუშავის მიერ | და ML შედეგებს შორის 

აღქმულ ინსტრუმენტალობას; VI = M შედეგის ვალენტობას; ი = შედეგების რაოდენობას 

ნიშნავს. მიუხედავად იმისა, რომ ვ. ვრუმის ეს მოდელი ნებისმიერი შედეგის ვალენტობის 

განსასაზღვრად იყო გამიზნული, მისი გამოყენება ძირითადად. შრომით კმაყოფილების, 

პროფესიის არჩევის და კარგად მუშაობის ვალენტობის დასადგენად იყო გამოყენებული. 

ვალენტობის მოდელის თანახმად, მომუშავის შრომით კმაყოფილება, საკუთარი პროფე- 

სიით წინასწარ განჭვრეტილი კმაყოფილება – შედეგების ინსტრუმენტალობით და ვალენ- 

ტობით არიან განპირობებული. 

ვ. ვრუმის მეორე მოდელის მიზანს მომუშავის შრომითი ძალისხმევის წინასწარმეტკ- 

ველება წარმოადგენს. ფორმალურად ის შემდეგნაერად გამოიხატება: 

” 

L,=2 (ნე V) 
1=1 

სადაც, L; = სუბიექტის მიერ მოქმედების განხორციელების ძალისხმევას; L;, = მომუშა- 

ვის მოლოდინის სიძლიერეს იმის შესახებ, რომ 1 მოქმედება 1) შედეგს გამოიწვევს; V; =) 

შედეგის ვალენტობას; ი = შედეგის რაოდენობას გამოხატავს. ვ. ვრუმის თანახმად, ეს 

მოდელი პროფესიის არჩევის, თანამშრომლის სამუშაოზე დარჩენის (ან წასვლის) სურვი- 

ლის და შრომითი მოტივაციის დეტერმინანტებს აღწერს. ხაზგასმულია, რომ მოდელი არა 

შრომის ეფექტურობას, არამედ მომუშავის ძალისხმევის წინასწარმეტყველებას იძლევა. 

ჩვენს მიერ განხილულმა ზრომითი ძალისხმევის-კონცეფციამ (და არა ვალენტობის მო- 

დელმა) შემდგომში გარკვეული სახეცვლილება განიცადა. ჯ. გელბრეიტმა და ლ. კამინგსმა 

შრომის პირველი და მეორე დონის შედეგები გამოყვეს (10), პირველი დოზის შედეგებში 

შრომის პროცესიდან უშუალოდ გამომდინარე ისეთი რეზულტატები იგულისხმება, რო- 

გორსაც საქმიანობის პროდუქტიულობა, მისი ხარისხი, სამუშაოს გაცდენები და კადრების 

დენადობა წარმოადგენენ. მეორე დონის შედეგებში პირველი დონის შედეგებიდან გამომ- 
დინარე ისეთი რეზულტატები იგულისხმება (დადებითი ან უარყოფითი), როგორიც 

ხელფასის მომატება, დაწინაურება, გარანტირებული სამუშაო, თანამშრომლებთან კარგი 

ურთიერთობა გახლავთ. ნათქვამის გათვალისწინებით მოლოდინის ზოგადი მოდელი 

შემდეგ სახეს იღებს:
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I 

1=1 

სადაც, V = შრომით მოტივაციას; 8 = მოლოდინს იმის შესახებ, რომ მომუშავის 

ძალისხმევას მოყვება საქმიანობის ეფექტურობა; 1ც = მეორე დონის შედეგების მიღწევაში 

საქმიანობის ეფექტურობის ინსტრუმენტალობას; V,= ამ შედეგების ვალენტობას; I) = შე- 

დეგების რაოდენობას აღნიშნავს. მოლოდინის ზოგადი მოდელი სქემატურად 1I-3 ნახ- 

ატზეა ნაჩვენები. 

  

    

  

    

              
  

  

მოტივაცია პირველი დონის შედეგები მეორე დონის შედეგები 

შრომითი L საქმიანობის I 1, 2, 3, 4, 5, 

ძალისხმევა > ეფექტურობა >C6, 7, ... ი 

ნახატი 11-3. მოლოდინის ზოგადი მოდელი (C = მოლოდინს, ანუ სუბიექტურ ალბათობას 

იმის შესახებ, რომ ძალისხმევა საქმიანობას გააუმჯობესებს; I = ინსტრუმენტალობას, ანუ 

სუბიექტურ ალბათობას იმის შესახებ, რომ საქმიანობის გაუმჯობესება მეორე 

დონის შედეგებს განაპირობებს). 
  

ემპირიული კვლევის დროს, პირველ რიგში, შრომიდან გამომდინარე შედეგების ვალენ- 

ტობა (მეორე დონის რეზულტატები) და მათი ინსტრუმენტალობა (რეზულტატების კაგ– 

შირი საქმიანობის ეფექტურობასთან) იზომება, ხოლო შემდგომ საქმიანობის ეფექტურობას 

და "ძალისხმევას შორის სავარაუდო კავშირის (მოლოდინი) გარკვევა ხდება. მოლოდინის 

მოდელის ვერიფიცირება მიღებული ინტეგრირებული მაჩვენებლის, როგორც პრედიქ- 

ტორის, შრომითი მოტივაციის მაჩვენებელთან კორელაციის დადგენას გულისხმობს. კრი- 

ტერიუმის როლში, ჩვეულებრივ, საკუთარი ძალისხმევის თვითშეფასების მონაცემი, კო- 

ლეგების შეფასებები ან ხელმძღვანელის მიერ გაკეთებული რეიტინგი გამოიყენება. პრედიქ- 

ტორს და კრიტერიუმს შორის კორელაციის კოეფიციენტი მოდელის ვალიდურობის მაჩვე- 

ნებელს გამოხატავს. 

მეთოდოლოგიური თვალსაზრისით კიდევ ერთი გარემოება გახლავთ აღსანიშნავი. 

მოლოდინის მოდელიდან. გამომდინარე ჰიპოთეზების ემპირიული შემოწმების დროს, 

ძირითადად, კვლევის ორ ფორმას მიმართავენ. კვლევის პირველი ხერხის გამოყენების 

შემთხვევაში ცდისპირებს „მაღალი მოტივაციის“ და „დაბალი მოტივაციის“ ჯგუფებად 

ყოფენ, რომელიც ინდივიდთაშორისი მეთოდის სახელწოდებით არის ცნობილი. კვლევის 

მეორე ფორმას ინდივიდუალური შედარების მეთოდი ეწოდება. ყოველი ცალკეული 

ცდისპირის პრედიქტორის და კრიტერიუმის მაჩვენებელს შორის კორელაციის დადგენა 

წარმოებს, ამდენად, წინასწარმეტყველება ყოველი ცალკეული ადამიანის და არა ჯგუფის 

შესახებ კეთდება (უფრო დაწვრილებით კვლევის მეთოდოლოგიის შესახებ იხ. (11I).. 

მიღებული ემპირიული კვლევების შედეგები ნათლად გვიჩვენებენ, რომ მოლოდინის ზოგა-



დი მოდელის წინაწარმეტყველებითი ეფექტურობა მნიშვნელოვნად უკეთესია კვლევის 
ინდივიდუალური მეთოდის გამოყენების შემთხვევაში, ვიდრე მაშინ, როდესაც მკვლევარე- 

ბი შესწავლის ინდივიდთაშორის ხერხს მიმართავდნენ: პირველ შემთხვევაში კორელაციის 

კოეფიციენტის საშუალო მაჩვენებელი 0.50-–-0.60–ს უდრიდა, ხოლო მეორეში – 0.30–0.40. 

ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ მიღებული ვალიდურობის გამომხატველი კოეფიციენტე- 

ბი საკმაოდ მაღალია, ასეთი შედეგები სხვა შრომითი მოტივაციის მოდელების შემოწმების 

დროს არ არის დადგენილი (12,123). 

როგორც ვხედავთ, მოლოდინის ზოგადი თეორია კონკრეტული საქმიანობის საფუძვ- 

ლად მდებარე შრომითი მოტივაციის განმსაზღვრელი ცვლადების ინტეგრირებულ მოდელს 

გვთავაზობს. ყოველი მისი შემადგენელი ნაწილი მოტივაციურ ფაქტორს წარმოადგენს. 

პირველ რიგში საქმიანობიდან გამომდინარე შედეგები უნდა გამოვყოთ და მათი ვალენ- 

ტობა განვსაზღვროთ. თუ მომუშავე შედეგებისადმი გულგრილია, ბუნებრივია, რომ ის 

მუშაობაზი ენთუზიაზმს ნაკლებად გამოავლენს. მოდელის მეორე კომპონენტში ინსტრუ- 

მენტალობა იგულისხმება. მომუშავეს უნდა სჯეროდეს, რომ მის მიერ საქმის კარგად კეთება 

მისთვის სასურველი შედეგების მიღების საწინდარია. თუ მომუშავე თავის საქმიანობას 

სასურველი შედეგების მიღწევის საშუალებად არ მიიჩნევს, მაშინ ქცევასა და სურვილს 

შორის არავითარი კავ შირი არ იარსებებს. მაღალი ინსტრუმენტალობის ჩამოყალიბებაში 

გადამწყვეტი მნიშვნელობა დაჯილდოების პრაქტიკას და ხელმძღვანელს ენიჭებათ. როდე- 

საც ხელმძღვანელი ხელქვეითს ეუბნება, რომ ამ ბოლო ხანს მისი საქმიანობა საკმაოდ ეფე- 

ქტურია და ამიტომ მას ხელფასი მოემატება (ან დაწინაურდება), ასეთ ვითარებაში 

მომუშავე იმას კარგად აცნობიერებს, რომ ხელფასის მომატება (ან დაწინაურება) მისი 

შროგის ეფექტურობით არის განპირობებული. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც მენეჯერი ხელ- 

ქვეითს ამცნობს, რომ მას ხელფასს მანამდის ვერ მოუმატებენ (ან დააწინურებენ), სანამ 

გარკვეულ სამუშაო სტაჟს არ დააგროვებს, ასეთ ვითარებაში მომუშავე მიმდინარე საქმი- 

ანობი ეფექტურობაში რეალურად ნაკლებად იქნება დაინტერესებული. მოლოდინის 

მოდელის თანახმად, როდესაც ორგანიზაციაში თანამშრომლებისათვის სასურველი შედე- 

გების მიღების რეალური საფუძველი მათი ეფექტური საქმიანობა ხდება, შრომითი მოტი- 

ვაცია სწორედ ასეთ ვითარებაში ძლიერდება. 

განხილული მოდელის არსებით ცვლადს მოლოდინი წარმოადგენს. მომუშავე შრომაში 

ჩაქსოვილ ძალისხმევას და საქმიანობის ეფექტურობას შორის არსებულ კავშირს, ანუ მო- 

ლოდინს ნათლად უნდა აცნობიერებდეს. როდესაც მოლოდინი მცირეა, ანუ ძალისხმევა და 

საქმიანობის ეფექტურობა ერთმანეთთან დაკავშირებულად არ აღიქმება, მაშინ მომუშავის 

შრომითი მოტივაციაც დაბალია. ადამიანი ხშირად ისეთ სპეციალობას ირჩევს, რომლის 

მეორადი შედეგების ინსტრუმენტული ვალენტობის და მოლოდინის მაჩვენებლები საკმაოდ 

მაღალია. მაგრამ დროთა განმავლობაში ადამიანი შეიძლება. მიხვდეს, რომ მას ამ დარგში 

მოღვაწეობის სათანადო შანსი არ გააჩნია, რაც მისი მოლოდინის დაქვეითებას გამოი- 

წვევს, ხოლო ეს თავის მხრივ, შეიძლება. ანალი სპეციალობის არჩევის საფუძველი გახდეს. 

მოლოდინის ცნება იმას კარგად -ხხნის, თუ რატომ აღძრავს თანამშრომლებში ზოგიერთი 

სამუშაო დიდ შრომით მოტივაციას, ზოგიერთი კი – პირიქით. მაგალითად, კონვეიერზე 

მომუშავე ადამიანების საქმიანობის ეფექტურობა უშუალოდ კონვეიერის ფუნქციონირების 

რეჟიმზეა დამოკიდებული, მუშა იმას სწრაფად ხვდება, რომ კონვეიერზე მუშაობის შემ- 

თხვევაში მის ძალისხმევას და შრომის ეფექტურობას მორის თითქმის არავითარი კავშირი, 

არ არსებობს. ამის საპირისპიროდ, მაგალითად, კომვოიაჟორმა კარგად იცის, რომ რაც
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უფრო მეტად იაქტიურებს (რაც მეტ პოტენციურ მყიდველს მოინახულებს), მისი საქმიანო- 

ბა მით უფრო „ეფექტური იქნება. მოლოდინის თეორიის თანახმად, მაღალი შრომითი 

მოტივაცია იმ სამუშაოსათვის არის დამახასიათებელი, რომლის შესრულების დროს 

მომუშავე საკუთარ საქმეს და სასურველ შედეგებს შორის მჭიდრო კავშირს ხედავს. 
რ. პრიჩარდმა და სხვ. მოლოდინის მოდელის ძირითადი პრინციპების მნიშვნელობა მო– 

მუშავეთა ეფექტური წახალისების სისტემის შემუშავებაში ექსპერიმენტალურად შეისწავ- 
ლეს (14). მათ შემდეგი პრაქტიკული რეკომენდაციები შემოგვთავაზეს: I) წამახალისებელი 
ღონისძიებები (შედეგები) კარგად და ნათლად უნდა იქნეს გაცნობიერებული, ისინი, ამავე 
დროს, თანამშრომლებისათვის დიდად მიმზიდველი უნდა იყვნენ; 2) ამ ღონისძიებების 
განხორციელების წესები (ქცევები), როგორც მათი რეალიზატორებისათვის, ასევე თანა- 
მშრომლებისთვისაც ნათლად უნდა ჩამოყალიბდნენ. 3) თანამშრომლებმა ის უნდა გააც- 
ნობიერონ, რომ მათი მოქმედების თვითრეგულირებადი მხარე მათივე საქმიანობის ეფექ- 
ტურობას განსაზღვრავს, ხოლო საბოლოო ჯამში კი სასურველი შედეგების მიღებას განა- 
პირობებს. როგორც ვხედავთ, ეფექტური წამახალისებელი პროგრამა ვალენტობის, ინსტ- 

რუმენტალობის და მოლოდინის ცნებებზეა დამყარებული. ამ ავტორებმა ნათლად გვიჩ- 
ვენეს, რომ მოლოდინის მოდელის საფუძველზე რეალური შრომის პროცესში მომუშავეთა 
წახალისების ეფექტური სისტემის შექმნის შესაძლებლობა არსებობს, რაც თავის მხრივ, 
მოდელის ვალიდურობას ასაბუთებს. 

მოლოდინის მოდელის საინტერესო შეფასებას ტ. მიტჩელი გთავაზობთ (15). მას 

მიაჩნია, რომ განხილული მოდელი, რასაკვირველია, პირდაპირი მნიშვნელობით იმას არ 

აღწერს, რაც ადამიანის შემეცნებით სფეროში მიმდინარეობს, მისი აზრით, იმის დაშვება, 

რომ ის ზუსტად ადამიანის "რეალურ მოტივაციურ პროცესებს" ასახავს, უბრალოდ 

შეცდომას წარმოადგენს. ამავე დროს, მოლოდინის მოდელში ნაგულისხმევი ცვლადები 

საკმაოდ ღირებულნი არიან და მომუშავის აქტივობის ხარისხს კარგად წინასწარმე- 

ტყველებენ. საკითხი არა მოდელის სისწორე-მცდარობის კონტექსტში უნდა იქნეს განხ- 

ილული, არამედ, მისი გამოყენების ეფექტურობის ფარგლების განსაზღვრა არის საჭირო. 

ამ მიმართულებით ჩატარებულმა ემპირიულმა გამოკვლევებმა აჩვენეს, რომ მოლოდინის 

მოდელი კარგად მაშინ "მუშაობს", როდესაც: ა) ქცევა სუბიექტის აქტივობის რეპერტუ- 

არს წარმოადგენს; ბ) ქცევა სუბიექტის კონტროლს ექვემდებარება; გ) გარემო სუბიექტს 
მყარ დაჯილდოებას აწვდის; დ) ქცევას და შედეგს შორის ნათელი კავშირია; ე) დამოუ- 

კიდებელი და დამოკიდებული ცვლადების გაზომვებს შორის მოკლე დროის ინტერვალი 

არსებობს. _ 

მიზნის დასახვის მოდელი. ე. (ლოკის თანახმად, მუშაობის პროცესში ადამიანის მი- 

ერ მიზნის დასახვა შრომითი მოტივაციის გაზრდის და საქმიანობის ეფექტურობის ამაღ- 

ლების ძირითად საფუძველს წარმოადგენს. ე; ლოკის მოდელი არსებითად იმ თვალსაზრისს 

ეყრდნობა, რომლის მიხედვით, ადამიანი ზრჟადად' ცნობიერად და რაციონალურად მო- 

ქმედებს L161. ავტორის ძირითადი ამოცანა. პიროვნების ცნობიერ მიზნებს და საქმიანობას 

შორის არსებული ფუნქციონალური კავშირის. დადგენაში და აღწერაში მდგომარეობს. 

ადამიანი” აქტივობის რეგულირება ცნობიერების მეშვეობით ხორციელდება. "მიზნები 

ადამიანისათვის სასურველი შედეგებია, რომელთა რეალიზაცია მომავალში უნდა მოხდეს. 

L ე. ლოკის თვალსაზრისით, მიზანს ორი ძირითადი ფუნქცია გააჩნია – ის ადამიანის 

მოტივაციის საფუძვლად გვევლინება და მისი აქტივობის მიმართულებასაც განსაზღვრავს. 

დასახული "მიზანი მომუშავის გადაწყვეტილების მიღების. საყრდენია, რომელიც მის მიერ



შრომაში შესაძლო ძალისხმევის ამა თუ იმ ხარისხის გამოვლენას ეხება. (მიზნები ფაქტო- 

ბრივად სუბიექტის განზრახული ქცევის ტენდენციებად შეიძლება მივიჩნიოთ, რომლებიც, 

თავის მხრივ, მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობას განსაზღვრავენ. ადამიანის საქმი- 

ანობაზე მიზნის ნაღებით ზემოქმედებას ორი პირობა. „განსაზღვრავს. პირველი, ადამიანი 

მიზანს ნათლად უნდ უნდა. აცნ ობიერებდეს და კარგად_უნდა სა იცოდეს ის, თუ მას როგორ მი- 

აღწიოს. მეორე, მომუშაგემ. მიზანი, როგორც მუშაობაში არსებითი ხელშემწყობი პირობა 

უნდა მიიღოს და. გაიშინაგნოს. ადამიანმა მიზანი, შეიძლება, ან ძალზე იოლად, ან ძალზე 

რთულად ჩათვალოს, ვერც მისი მიღწევის საშუალება გამონახოს, და, ამიტომ, მასზე უარი 

თქვას. მომუშავის მიერ მიზნის აღიარება, მასში მისი რეალიზაციის ქცევითი განზრახვის 

ჩამოყალიბებას ნიშნავს: 

ე. ლოკის მიზნის დასახვის მოდელის თანახმად, მომუშავე რაც უფრო რთულ მიზნებს 

ისახავს, ის თავის საჟმეს მით უფრო კარგად ასრულებს. ავტორს მიაჩნია, რომ მომუშავის 

მიერ მიზნის მიღება, ანუ აღიარება, მის სირთულესთან პირდაპირპროპორციულ დამოკი- 

დებულებაში იმყოფება. ამიტომ, რთულ მიზნებში მომუშავის ჩართვის ხარისხი გაცილებით 

მეტია, ვიდრე მარტივი მიზნების შემთხვევაში. გარდა ამისა, მიზნები ერთმანეთისაგან კონ- 

კრეტულობის ხარესხით განსხვავდებიან. ზოგიერთი მიზანი ზოგადი ბუნების არის (მაგა– 

ლითად: „საქმის კარგად კეთება“), ხოლო ზოგიერთი კი სავსებით კონკრეტულ ხასიათს 

ატარებს (მაგალითად: „ნ თვეში პროდუქციულობა 5%-ით უნდა გაზარდოს“). თეო- 

რიულად იგულისხმება, რომ რაც უფრო კონკრეტულია დასახული მიზანი, მომუშავეს მისი 

მიღწევა მით უფრო ძლიერად სურს. მნიშვნელოვანი აგრეთვე ის არის, რომ მომუშავე საქ- 

მიანობის ხარისხის შესახებ გარკვეულ უკუკავშირს იღებს. უკუკავშირი მომუშავეს უკვე 

მიღწეული შრომითი ძალისხმევის ან მომავალში გამოსავლენი ენერგიულობის შესახებ სა- 

ჭირო ინფორმაციას აწვდის. 

როგორც ვხედავთ, მიზნის დასახვის მოდელის მიხედვით, შრომითი მოტივაციის ამაღ- 

ლებისათვის და საქმის შესრულების გაუმჯობესებისათვის შემდეგი ფაქტორების და პირო- 

ბების გათვალისწინება არის საჭირო. მიზანი, რომელიც, ადამიანის. ქცევით ; განზრახვას 

წარმოადგენს, შრომით _ენერგიას _ გარკვეული. მიმართულებით წარმართავს... მიზანი რაც 

უფრო კონკრეტულია “და. რთულია, შრომის ს სუბიექტი მით უფრო მოტივირებფლია დ და მისი 

საქმიანობაც მითუფრო ეფექტურია. საჭიროების შემთხვევაში უკუკავშირს მის მოქმედე- 

ბაში შესწორებებთ--შეთქვს--მიზნის დასახვის მოდელის თანახმად, ადამიანის შრომითი 

(მიზნის). აღიარება, ანუ | მიღება ემატება. "აღსანიშნავია, რომ. თავის "კონცეფციაში ე. ლოკი 

მოტივაციაზე, როგორც მოთხოვნილების, უსამართლობის ან გარემოს პირობების შედეგზე 

არ ლაპარაკობს, მისთვის ადამიანის ძალისხმევის და საქმიანობის დეტერმინაციაში მიზნის 

დასახვა სავსებით | საკმარის პირობად განიხილება. _ 

2. მიზნის დასახვის მოდელის ემპირიულ. შემოწმებას მრავალი გამოკვლევა მიეძღვნა. 

ამგვარი კვლევის კლასიკურ ნიმუშს ჯ. ლატემის -და ჯ. ბალდესის საველე ექსპერიმენტი 

წარმოადგენს I17I. მათ სატვირთო მანქანების მძღოლების საქმიანობა შეისწავლეს, რომ- 

ლებიც ხე–ტყის მასალის გადაზიდვას ანხორციელებდნენ. მძღოლების მუშაობა ორ განსხ- 

ვავებულ ვითარებაში იყო გამოკვლეული: პირველში მათ ზოგადი მიზანი დაუსახეს „რაც 

შეიძლება ენერგიულად ემუშავათ“, ხოლო მეორეში (ეს გარკვეული დროის გასვლის შემ- 
დეგ მოხდა) მათ კონკრეტული და რთული მიზანი შესთავაზეს, კერძოდ, ხის მორების ტრა- 

ნსპორტირება მძღოლებს ისეთი მოცულობით უნდა განეხორციელებინათ, რომელიც გა-
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დრო თვეების მიხედვით 

ნახატი 11-4. შრომის ნაყოფიერებაზე კონკრეტული და რთული მიზნების გავლენა 

(ლატემის და ბალდესის მიხედვით L17)). 

დასაზიდად დასაშვები წონის დადგენილი ზღვარის მაქსიმუმს უახლოვდებოდა; ეს მძღო- 

ლებს ნაკლები რეისების გაკეთების საშუალებას აძლევდა, რაც მათ საქმიანობას უფრო 

ეფექ-ტურს ხდიდა. გარდა ამისა, შრომის პროცესში ყოველი მძღოლი მის მიერ შესრულე- 

ბული სამუშაოს შესახებ უკუკავშირს იღებდა, რომელიც გადატანილი ტვირთის ტონაჟს 

გამოხატავდა. მიღებული შედეგების გრაფიკული გამოსახულება 11-4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

როგორც ვხედავთ, კონკრეტული და რთული მიზნის დასახვის შემდეგ მძღოლების საქმი- 

ანობის ეფექტურობა არსებითად იმატებს. ამავე დროს, ამგვარი მიზეზობრივი კავშირის 

შესახებ ერთმნიშვნელოვანი დასკვნის გაკეთება ძნელია, რადგან მძღოლების საქმიანობის 

პროდუქტიულობის გაუმჯობესება მათ შორის კონკრეტული ურთიერთობებით შეიძლება 

იყოს მნიშვნელოვნად განსაზღვრული. 4-5 თვეში პროდუქტიულობის მაჩვენებლის დაქ- 

ვეითებას რაც შეეხება, მკვლევართა აზრით, ეს ადმინისტრაციის მიერ მძღოლების პრო- 

ფესიული კვალიფიკაციის შემოწმების ღონისძიებაზე მათი რეაგირების შედეგი უნდა იყოს, 

ყოველ შემთხვევაში ერთი რამ ნათელია, რასაც გამოკვლევების 90%-იც ასაბუთებს, 

კერძოდ, მომუშავეთა შრომის ხარისხი კონკრეტული და რთული მიზნების დასახვის 

შედეგად მნიშვნელოვნად უმჯობესდება (16). ემპირიულმა კვლევებმა ისიც აჩვენეს, რომ 

მიზნის დასახვა ადამიანის მიერ საქმის კეთებას იმ შემთხვევაში აუმჯობესებს, როდესაც: 

ა) სუბიექტს საქმიანობის სათანადო უნარი გააჩნია; ბ) ადამიანს უკუკავშირი მიზნის 

მიღწევის მთლიანი პროცესის განმავლობაში მიეწოდება; ბ) მიზნის მიღწევას დაჯილდოება 

მოყვება; დ) მომუშავეთა საქმიანობის ხელმძღვანელობის პროცესი მხარდამჭერ ფორმას 

იღებს; ე) სუბიექტი მიზანს იღებს და აღიარებს. ჯ. ლოკის მიერ შემოთავაზებული ცვლადე- 

ბი, კერძოდ, მიზნის სირთულე, მისი კონკრეტულობა, მიზნის დასახვის პროცესში სუბიექტის 

მონაწილეობა (მისი აღიარება) და ამ ცვლადებს შორის თეორიულად დაშვებული კავში- 

რები ემპირიულად იქნა დასაბუთებული. ამავე დროს, აღსანიშნავია, რომ მიზნის მიღწევის 

მოდელის გალიდურობა, ძირითადად, ლაბორატორიული კვლევებით არის დადგენილი. 

წ. ლოკის მოდელი სიმარტივით და „მოხდენილობით“ გამოირჩევა. ის ცნობიერ ან არა-



ცნობიერ მოთხოვნილებებს, აღქმულ ინსტრუმენტალობას, შინაგან დაძაბულობას და 

მსგავს ცნებებს არ ეფუძნება, რომლებიც თავისი ბუნებით ე. წ. ჰიპოთეზურ კონსტრუჟ- 

ტებს წარმოადგენენ. მოდელის თანახმად, მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობა მის ქცე- 

ვით განზრახვაზეა დამოკიდებული, რომელიც დასახული მიზნის თვისებებით არის გან- 

პირობებული. მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობა, გარკვეულ წილად, მიზნის დასახვის 

ფორმით (ამოცანას ადამიანი თვითონ ისახავს, ან მას დავალებით ასრულებს) არის დე- 

ტერმინირებული. ისიც გასათვალიასწინებელია, რომ სხვადასხვა ტიპის ადამიანები განსხ- 

გავებულ მიზნებს ისახავენ. ზოგადად ერთი რამ არის უეჭველი – მიზნის დასახვა ადამი- 

ანის მიერ საქმის კეთებას მნიშვნელოვნად აუმჯობესებს. შრომით კმაყოფილებასთან მიზნის 

დასახვის კავშირს რაც შეეხება, ის ნაკლებად არის შესწავლილი და ამიტომ მის შესახებ 

გარკვევით რაიმის თქმა ჯერ- ჯერობით ძნელი გახლავთ. 

ბიჰევიერისტული თეორია 

ჩვენს მიერ განხილული შრომითი მოტივაციის მიზნის დასახვის მოდელისაგან განსხვა- 

ვებით დიამეტრულად საწინააღმდეგო მიდგომას ბიჰევიორისტული, ანუ ქცევითი მოდელი 

წარმოადგენს. ჯ. ლოკის მიზნის დასახვის მოდელში ძირითადი აქცენტი მომუშავის ცნო- 

ბიერებაზე, მის მიზანმიმძართულებაზე კეთდება, ხოლო შრომითი მოტივაციის ქცევითი მო- 

დელი ყურადღებას ადამიანის რეალურ მოქმედებაზე და მის განმამტკიცებელ ფაქტორე- 

ბზე ამახვილებს. ქცევის განმტკიცების ფაქტორის შესახებ ჩვენ დეტალური მსჯელობა დას- 

წავლის მექნიზმის დახასიათების დროს გვქონდა, ამიტომ აქ შრომითი მოტივაციისადმი 

ბიჰევიორისტულ მიდგომაზე ძალზე მოკლედ შევჩერდებით. 

ბიჰევიორისტული მოდელის მიხედვით, მომუშავის ქცევა არსებითად გარემოს პირობე- 

ბით არის დეტერმინირებული. ამ თვალსაზრისის მიმდევრებისათვის ადამიანში მიმდინარე 

პროცესებს, უკეთეს შემთხვევაში, მეორადი მნიშვნელობა სწორედ ამიტომ გააჩნიათ, 

ხოლო მათთვის სუბიექტის მოქმედების ძირითად მარეგულირებელ ძალას განმტკიცება წა- 

რმოადგენს. ნებისმიერი შედეგი, რომელიც ადამიანის რეალურ მოქმედებას უშუალოდ 

მოყვება, ამ მოქმედების განმეორების ალბათობას ზრდის. 

1. როგორც ავღნიშნეთ, შრომითი მოტივაციის კლასიკური ბიჰევიორისტული მოდელი 

მომუშავის შინაგან განცდებს, მასში მიმდინარე ფსიქიკურ პროცესებს უგულებელყოფს და 

ძირითად აქცენტს იმაზე აკეთებს, თუ რა ემართება მომუშავეს, როდესაც ის რაიმე რეა- 

ლურ აქტივობას აზხორციელებს. იმდენად, რამდენადაც ბიჰევიორისტული მოდელი ადამი- 

ანის ქცევის შინაგან აღმძვრელ ცვლადებს ფაქტობრივად არ იკვლევს, ამდენად ის შრო- 

მითი მოტივაციის თეორიად მხოლოდ პირობითად “რშეიძლება მივიჩნიოთ. მიუხედავად 

ამისა, მომუშავის ქცევის მაკონტროლირებელი. ფა აქტორების ანალიზის თვალსაზრისით, ის 

საკმაოდ ავტორიტეტულ კონცეფციად გვევლინება. შრომითი მოტივაციის დახასიათების 

დროს სწორედ ამის გამო მისი იგნონირება ნამდვილად გაუმართლებელია. 

ქცევის განმტკიცების მექანიზმის განხილვის დროს დასწავლის პროცესის ძირითადი გა- 

ნმსაზღვრელი ფაქტორები გამოვყავით, ნაჩვენები იყო, რომ განმტკიცებას მოტივაციური 

ძალა გააჩნია. ამავე დროს, არ უნდა დაგვავიწყდეს, რომ კლასიკური ბიჰევიორისტული 

თეორია ისეთ ფსიქიკურ ფაქტორებს, როგორიც არის განწყობა, მოლოდინი, გრძნობა და 

შ. ანგარიშს არ უწევს. ითვალისწინებს რა ყველაფერს ამას, ს, რობინსი ბიჰევიორის-
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ტულ მოდელს შემდეგ კომენტარს უკეთებს: „უდავოა, რომ განმტკიცება ქცევაზე მნიშვ– 

ნელოვან გავლენას ახდენს, მაგრამ, მკვლევართა შორის ცოტა მოიძებნება ისეთი, ვინც 

დაეთანხმება იმას, რომ მხოლოდ ის არის ზეგავლენის მომხდენი. ქცევაზე, რომელსაც 

შრომის პროცესში ვანხორციელებთ და ძალისხმევაზე, რომელსაც ყოველი დავალების 

შესრულების დროს ვავლენთ, გავლენას ის შედეგები ახდენენ, რომლებიც ჩვენივე აქტივო– 

ბიდან გამომდინარეობენ. თუ კოლეგებისაგან ჭარბი პროდუქტიულობის გამო მუდმივად 

საყვედურებს ვიღებთ, მაშინ, რასაკვირველია, პროდუქტიულობას შევამცირებთ. ამავე 

დროს, პროდუქტიულობის შემცირება მიზნის, უსამართლობის განცდის და მოლოდინის 

ცნებების მეშვეობითაც შეიძლება აიხსნას" (6, გვ. 211). 

შრომითი მოტივაციის თეორიების შეფასება 

ჩვენს მიერ განხილული შრომითი მოტივაციის მოდელების ინტეგრირება ძნელია, რად– 

გან ისინი შრომის პროცესის განსხვავებულ მახასიათებლებზე არიან ორიენტირებული, 

მაგალითად, ერთი, ძირითადად, კადრების დენადობის მიზეზების ახსნას ცდილობს, მეორე 

კი მომუშავის საქმიანობის პროდუქტიულობის საფუძვლებს ეძებს. ამავე დროს, მათ შორის 

არსებული განსხვავებები შრომითი მოტივაციის რაობის შესახებ ცოდნას გვიღრმავებს. 

მოთხოვნილების პრინციპზე აგებული თეორიებიდან ე. ალდეფერის მოდელი შრომით 

კმაყოფილებასთან არის ძირითადად „დაკავშირებული, ხოლო დ.მაკლელანდის მოდელი 

ხაზს მიღწევის მოთხოვნილებას და მომუშავის პროდუქტიულობას შორის არსებულ და- 

მოკიდებულებას უსვამს. კოგნიტურ თეორიებს რაც შეეხება, ვითარება შემდეგია. ე. ლო– 

კის მოდელის ჰიპოთეზა, რომ რთული მიზნები მომუშავის პროდუქტიულობას განსაზღვ- 

რავენ, ფაქტობრივად ეჭვს აღარ იწვევს, ამ ორ ცვლადს შორის მართლაც მჭიდრო კო- 

რელაცია დასაბუთდა. ამავე დროს, ეს კონცეფცია ისეთი დამოკიდებული ცვლადის შე- 

სახებ ვერაფერს გვეუბნება, როგორიც კადრების დენადობა და შრომითი კმაყოფილება 

არის. ს ადამსის მოდელი სამუშაოს გაცდენების და კადრების დენადობის მოვლენებს კარ- 

გად ხსნის, ხოლო მომუშავის შრომით კმაყოფილებასთან და მის პროდუქტიულობასთან 

ნაკლებად არის დაკავ შირებული. მოლოდინის მოდელი შრომის პროცესის მრავალი პარა- 

მეტრის ახსნაზეა ორიენტირებული. მის ძირითად პოსტულატებს და შრომის ნაყოფიერე- 

ბას, სამუშაოს გაცდენებს და კადრების დენადობას შორის მნიშვნელოვანი კავშირი აღ–- 

მოჩნდა. ეფუძნება რა გადაწყვეტილების მიღების ნორმატიულ თეორიას, ეს კონცეფცია 
შედარებით რთული, საპასუხისმგებლო, მეტი თავისუფლების შემცველი სამუშაოს პრო- 

დუქტიულობის ახსნაშია უფრო მეტად გამოსადეგი, ვიდრე მარტივი და გარედან კონტ- 

როლირებადი საქმიანობის „გააზრებაში, რომელიც რაციონალობის ამოქმედებას ნაკლებად 

მოითხოვს. ბიპჰევიორისტულ კონცეფციას რაც. შეეხება, ის შრომის რაოდ ენობრივ და 

თვისებრივ მხარეს, მომუშავის ძალისხმევის სიმყარეს, სამუშაოს გაცდენებს, 'დაგვიანებებს, 

უბედურ შემთხვევებს კარგად წინასწარმეტყველებს, ხოლო შრომით კმაყოფილების და 

კადრების დენადობის განსაზღვრაში ნაკლებად გამოსადეგია. 

ჩვენს მიერ განხლილული შრომითი მოტივაციის თეორიები, ძირითადად, სამ განსხვა- 
ვებულ თვალსაზრისს გამოხატავენ. მოთხოვნილების პრინციპზე აგებული თეორიების 

მიხედვით, მომუშავის „საქმიანობის მთავარი მამოძრავებელი ძალა მის მინაგან ფაქტო- 

რებში უნდა მოვნახოთ. ადამიანის მიერ საქმის კეთება მისივე ბიოლოგიური, სოციალური



ან გაუცნობიერებელი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ნიშნავს. მოლოდინის და მიზ- 

ნის დასახვის მოდელების თანახმად, მომუშავე, უპირველეს ყოვლისა, რაციონალურ არსე- 

ბად უნდა მოვიაზროთ. საკუთარი სურვილის და ქცევა –> შედეგის (მიზნის) გაცნობიე- 

რების საფუძველზე ადამიანი იმის მიღწევის შანსს მაქსიმალურად ზრდის, რაც მას სურს. 

ბიჰევიორისტული მიდგომა განსაკუთრებით, ხოლო ნაწილობრივ – სამართლიანობის კონ- 

ცეფცია, შრომითი მოტივაციის საყრდენს გარემოს ფაქტორებში ხედავენ. პირველის 

თანახმად, სუბიექტის მიერ განხორციელებული ქცევა განმტკიცებით არის განსაზღვრული, 

ხოლო მეორის მიხედვით, მოტივაცია სხვისი და საკუთარი მოქმედებების შედეგების 

ურთიერთთან შედარებით (შემეცნებითი ფაქტორი) არის დეტერმინირებული. ამ კონცეფ- 

ციებს შორის უპირატესობა რომელს მივანიჭოთ? ალბათ იმას, რომელსაც მეტი ემპირიული 

დასაბუთება გააჩნია. ამ თვალსაზრისით, მოლოდინის და მიზნის მიღწევის მოდელები უნდა 

გამოვყოთ. შრომითი მოტივაციის კონცეფციების ანალიზი შემდეგი დასკვნის გამოტანის 

საშუალებას გვაძლევს. მოთხოვნილების პრინციპზე აგებული კონცეფციები მნიშვნელოვან 

ინდივიდუალურ სხვაობებზე მიგვანიშნებენ. ადამიანებს განსხვავებული მოთხოვნილებები 

გააჩნიათ. გარდა ამისა, ისინი ხაზს იმას უსვამენ, რომ სოციალური მოთხოვნილებების დაკ- 

მაყოფილებას, სასიცოცხლო მოთხოვნილებების რეალიზაცია წინ უსწრებს. მოტივაციის 

შესახებ არსებულმა ნებისმიერმა მოძღვრებამ, რასაკვირველია, ეს უნდა გაითვალისწინოს. 

სამართლიანობის თეორია იმაზე მიგვანიშნებს, რომ იმას, რასაც ადამიანი აკეთებს, იმით 

არის განსაზღვრული, რასაც სხვები აკეთებენ. ადამიანი საზოგადოებრივი არსება გახ- 

ლავთ, ის ვაკუუმში არ მოღვაწეობს, მისი გარემო სოციალურად ორგანიზებულია, ხოლო 

მოქმედება და, შესაბამისად, შრომითი მოტივაცია სხვა ადამიანების აქტივობით არის 

განსაზღვრული. მოლოდინის კონცეფცია შრომით მოტივაციას ადამიანის ცნობიერების 

დონეზე განიხილავს. მომუშავე საკუთარი ქცევის მიმართულებას და მის სიმყარეს თვითონ 

განსაზღვრავს, ქცევიდან გამომდინარე შედეგებს ითვალისწინებს. თუ შრომაში დახარჯულ 

ძალისხმევას მისთვის სარგებლობა არ მოაქვს, მაშინ მისი შრომითი მოტივაცია დაბალი 

იქნება. მიზნის დასახვის კონცეფცია იმაზე მიგვანიშნებს, რომ შრომითი მოტივაციის სიძ- 

ლიერე მიზნის სირთულეზე და მის კონკრეტულობაზეა დამოკიდებული. ბიჰევიორისტული 

მიდგომა იმას გვეუბნება, რომ ადამიანი მოტივირებული მხოლოდ მაშინ არის, როდესაც 

მისი ქცევა ჯილდოვდება (განმტკიცებას აქვს ადგილი). ნათქვამიდან ნათელია, რომ სრე- 

ლყოფილი შრომითი მოტივაციის ზოგადი თეორია, ალბათ, სწორედ აღნიშნულ 

მახასიათებლებს შორის არსებულ ურთიერთმიმართებებს უნდა შეიცავდეს. 

შრომითი მოტივაციის თეორიები და 

საორგანიზაციო პრაქტიკ>-- : 

აქ ჩვენ მსჯელობა შრომითი მოტივაციის თეორიების პრაქტიკული გამოყენების შესახებ 

გვექნება. იმ კონკრეტულ ხერხებს განვიხილავთ, რომელთა მიზანს ინდუსტრიული ორგა- 

ნიზაციების ფუნქციონირების გაუმჯობესება წარმოადგენს. 

მიზნებით მართვა (M80). #80 ორგანიზაციის მართვის ხერხია, რომელშიც 

მომუშავეთა თანამონაწილეობით განსაზღვრულ გადაში მისაღწევი კონკრეტული მიზნების 

დასახვა და მათი განხორციელების შესახებ უკუკავშირი იგულისხმება (18), Mს0 -ს თა- 

ნახმად, ორგანიზაციის ზოგადი მიზნები მისი ქვედანაყოფებისათვის და ცალკეული თანა-
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მშრომლებისათვის თვალსაჩინო და კონკრეტულ მიზნებად უნდა გარდაიქმნენ, ისინი მთელ 

ორგანიზაციაში უნდა გავრცელდნენ. იმდენად, რამდენადაც საკუთარი მიზნების დასახ– 

ვაში ორგანიზაციის დაბალი დონის ხელმძღვანელებიც იღებენ მონაწილეობას, M80 რო- 

გორც „ზევიდან-ქვევით“, ასევე „ქვევიდან-ზევითაც“ მოქმედებს, ამის შედეგად მიზნების 

იერარქია წარმოიქმნება, რომელიც ორგანიზაციის ერთი დონის მიზნებს სხვა დონის მიზ- 

ნებთან აკავშირებს. გარდა ამისა, ცალკეული თანამშრომლის საქმიანობის კონკრეტული 

მიზნის დასახვასაც გულისხმობს. ერთი სიტყვით, ყოველი თანამშრომელი თავის წვლილს 
აცნობიერებს, რომელიც მას საერთო საქმეში შეაქვს. იგულისხმება, რომ თუ ცალკეული 
მომუშავე დასახულ მიზანს აღწევს, მაშინ ქვედანაყოფი, რომელშიც ის მუშაობს, თავის 
მიზნებსაც ანხორციელებს, ხოლო ეს, თავის მხრივ, ორგანიზაციის ზოგადი მიზნების მიღ- 
წევას რეალობად აქცევს. M80, როგორც ორგანიზაციის მართვის საშუალება, გარკვე- 
ული ღონისძიებების განხორციელებასთან არის დაკავშირებული, რომლებშიც მიზნის და– 
სახვა, თანამონაწილეობრივი გადაწყვეტილებათა მიღება, მიზნების მიღწევის გარკვეული 
ვადის დადგენა და მათი განხორციელების შესახებ უკუკავშირის მიწოდება იგულისხმება. 

მიზნის განმარტება მკაფიო უნდა იყოს, ის საქმიანობის რაიმე ნათლად მოსალოდნელ 
შედეგს უნდა ეხებოდეს. მსჯელობა იმის შესახებ, რომ დანახარჯების შემცირება არის 
საჭირო, ფაქტობრივად, არაფრის მთქმელია. ამავე დროს, ამ ზოგადი დებულების კონკრე- 

ტულ და ნათელ მიზნად გარდაქმნა შეიძლება, ორგანიზაციის რომელიმე განყოფილების 

მიერ დანახარჯების 7%-მდე შემცირება უკვე კონკრეტულ მიზანს წარმოადგენს. 

M80 ხელმძღვანელის მიერ მიზნის შესახებ ერთპიროვნული გადაწყვეტილების მიღებას 

უარყოფს, ის გადაწყვეტილებათა მიღების დროს თანამონაწილეობის პრინციპის გამო–- 

ყენებას მოითხოვს. ხელმძღვანელი და ხელქვეითი მიზნებს ერთობლივად ისახავენ და მათი 

მიღწევის საშუალებებზე ერთმანეთს უთანხმდებიან. 

ყოველი მიზანი დათქმული დროის ვადაში უნდა განხორციელდეს. ჩვეულებრივ, ასე- 

თებად სამ თვეს, ნახევარ წელიწადს ან ერთ წელიწადს მიიჩნევენ. ამდენად, ხელმძღ– 

ვანელი და ხელქვეითი არა მარტო კონკრეტულ მიზნებს ისახავენ, არამედ მათი მიღწევის 

დროის მონაკვეთსაც საზღვრავენ. 

M80-ში დიდი მნიშვნელობა მიზნის განხორციელების შესახებ ინფორმაციას, ანუ 

უკუკავშირს ენიჭება. M80-ს თანახმად, უკუკავშირის მიწოდება მიზნის მიღწევის მთლიან 

პროცესში უნდა ხდებოდეს, როდესაც მომუშავე თავისი საქმიანობის ეფექტურობის 

შესახებ ინფორმაციას იღებს, ის საკუთარ აქტივობაში შესწორების შეტანას ცდილობს. 

ამას მიზნის მიღწევაში პროგრესის შესახებ უფროსის მიერ გაკეთებული შეფასება ემატე- 

ბა, რაც ფაქტობრივად მისივე (უფროსის) საქმიანობის ხარისხის შემოწმებასაც ნიშნავს. 

ამდენად, ინფორმაციის ნაკადი ორივე: მიმართულებით – „ზევიდან–ქვევით“ და „ქვევი- 

დან-ზევით“ მიემართება. 

M80-ს შრომითი მოტივაციის თეორიებიდან. ყველაზე მჭიდრო კავშირი ე.ლოკის მიზ- 

ნის დასახვის მოდელთან გააჩნია. როგორც ვიცით, მიზნის დასახვის მოდელი გოლისხმობს, 
რომ იოლ მიზანთან შედარებით, რთული მიზანი მომუშავის საჟმიანობაზე უფრო მძლავრ 
დადებით ზეგავლენას ახდენს. გარდა ამისა, ზოგად მიზანთან შედარებით, უფრო კონკრე- 
ტული მიზანი მომუშავის საქმიანობას მეტად აუმჯობესებს. 

დაბოლოს, მიზნის მიღწევის შესახებ უკუკავშირი მომუშავის საქმიანობას უფრო ეფე- 

ქტურს ხდის. ეს დებულებები ემპირიულადაც დასაბუთდა. M#0400-ს პრინციპებთან მათი 

შედარება შემდეგს გვიჩვენებს. M80 მიზნების კონკრეტულობის და უკუკავშირის არსე-



ბობის აუცილებლობას განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცევს. Mსნ30-ში უფრო ნაგულისხ- 

მევია, ვიდრე ნათელ პრინციპად არის წარმოდგენილი, რომ მომუშავის მიერ მიზნის 

მიღწევა შესაძლებლად უნდა აღიქმებოდეს. თუ ე. ლოკის კონცეფციას გავითვალისწინებთ, 

მაშინ შეიძლება ითქვას, რომ M8C0 ყველაზე მეტად ქმედითუნარიანი იმ შემთხვევაში იქნე- 

ბა, როდესაც მიზანი რთულია, ხოლო გარკვეული ძალისხმევის გამოვლენით მომუშავეს, 

პრინციპში, მისი განხორციელების შესაძლებლობა გააჩნია. M#M80-ს და მიზნის დასახვის 

მოდელს შორის გარკვეული განსხვავება შემდეგში იჩენს თავს. M80 მიზნების დასახვაში 

თანამშრომელთა აქტიურ მონაწილეობას დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს, ხოლო ე-ლოკის მო- 

დელში იგულისხმება, რომ შრომის ეფექტურობის თვალსაზრისით, ხელმძღვანელის მიერ 

დასახული და ხელქვეითის მიერ აღიარებული მიზანი, ხშირად, იმავე ეფექტს იწვევს, რო- 

გორსაც თანამონაწილეობის ვითარებაში მიღებული გადაწყვეტილება იძლევა.” თანამონა- 

წილეობის ვითარებაში მიზნების დასახვას ის უპირატესობა გააჩნია, რომ თვით ეს სიტუა- 

ცია მომუშავეს აიძულებს უპირატესობა უფრო რთულ მიზნებს მიანიჭოს. 

შესრულებული სამუშაოს მიხედვით ანაზღაურება. მომუშავეთა ტრადიციული, 

ანუ დახარჯული დროის მიხედვით ანაზღაურების ნაცვლად, დღეს პოპულარობა შესრუ- 

ლებული სამუშაოს გათვალისწინებით ანაზღაურების ფორმამ მოიპოვა. სამუშაოს შეს- 

რულება ცალკეული მომუშავის შრომის ნაყოფიერებით, შრომითი ჯგუფის პროდუქჟ- 

ტიულობით, რომელიმე ქვედანაყოფის ეფექტურობით ან მთლიანად ორგანიზაციის მომგე- 

ბიანობით შეიძლება შეფასდეს. შესრულებული სამუშაოს მიხედვით ანაზღაურების ორი 

ფორმა არსებობს – სანარდო და წლიური პრემიალური ანაზღაურება. სანარდო ანაზ- 

ღაურების სისტემის გამოყენების შემთხვევაში შექმნილი (ან გასაღებული) პროდუქციის 

ყოველ ერთეულზე მომუშავეს გარკვეულ თანხას უხდიან. მომუშავეს ამ შემთხვევაში 

მყარი ხელფასი, როგორც ასეთი, არ გააჩნია, მისი გასამრჯელო მის მიერ შექმნილი ან 

გასაღებული პროდუქციის რაოდენობით განისაზღვრება. მაგალითად, თუ გამყიდველს 

გასაღებული საქონლის ყოველ ერთეულზე გარკვეულ თანხას უხდიან, მაშინ მის ძირითად 

ინტერესს რაც შეიძლება მეტი საქონლის რეალიზაცია წარმოადგენს, ხოლო ეს, თავის 

მხრივ, მის შრომის მოტივაციას განსაზღვრავს. ზოგიერთ ორგანიზაციაში სანარდო და 

საათობრივი ანაზღაურების კომბინირებულ ვარიანტს იყენებენ – მომუშავეს ფიქსირებულ 

ხელფასს საათობრივი პრინციპის საფუძველზე უხდიან და დამატებით მას სანარდო 

ანაზღაურებასაც აძლევენ, ვთქვათ, მბეჭდავი საათობრივად გარკვეულ ხელფასს იღებს, 

ამას ისიც ემატება, რომ მას დაბეჭდილი გვერდების გარკვეულ რაოდენობაში კიდევ 

გარკვეულ თანხას უხდიან. 

წლიური პრემიალური ანაზღაურება, რომელიც, ჩვეულებრივ, ორგანიზაციის მაღალი 

თანამდებობის ბირებს ეძლევათ, ორგანიზაციის, როგორც მთელის, ეფექტურობასთან არის 

უმუალოდ დაკავშირებული. აქ იგულისხმება, რომ ორგანიზაციის ფუნქციონირებაში დი- 

დი წვლილი მისი ადმინისტრაციის პასუხისმგებელ პირებს მიუძღვით. კორპორაციის მა– 

ღალი თანამდებობის პირი ფიქსირებულ ხელფასს იღებს, ამავე დროს, კონტრაქტის მი- 

ხედვით, ის შეიძლება წლიური პრემიითაც დაჯილდოვდეს, რომელიც კორპორაციის წლი- 

ური მოგების გარკვეულ პროცენტს უდრის. შესრულებული სამუშაოს მიხედვით ანაზ“ 

ღაურება ყველაზე მეტად შრომითი მოტივაციის თეორიასთან არის დაკავშირებული. კონ- 

კრეტულად ლაპარაკია იმის შესახებ, რომ მოლოდინის მოდელის თანახმად, მომუშავის 

ძალისხმევის გაძლიერება იმაზეა დამოკიდებული, სამუშაოს შესრულებას და მისთვის სა” 

სურველ შედეგებს შორის არსებული კავშირი მას რამდენად მყარად მიაჩნია, იმ შემთ-



319 

ხვევაში, როდესაც მომუშავის ანაზღაურება მის მიერ სამუშაოს შესრულებაზეა მთლიანად 

დამოკიდებული, (და არა, ვთქვათ, მის სტაჟზე) ასეთ ვითარებაში მომუშავის მიერ საქმია– 

ნობაში მაღალი მოტივაციის გამოვლენას უნდა ველოდოთ. განსაკუთრებით ეს იმათ ეხება, 

ვინც სანარდო ანაზღაურების სისტემით მუშაობს, მაგალითად, 400 სამრეწველო ორგანი- 

ზაციის გამოკვლევამ აჩვენა, რომ კომპანიები, რომლებიც მოლოდინის თეორიაზე აგებულ 

საკომპენსაციო სისტემას იყენებდნენ, იმ კომპანიებთან შედარებით, რომლებსაც ამგვარი 

სისტემა არ გააჩნდათ, არსებითად. უფრო დიდი პროდუქტიულობით ხასიათდებოდნენ |6|. 

ორგვარი სტანდარტით ანაზღაურების სისტემა. მომუშავეთა ანაზღაურების ეს 

ფორმა ერთი და იგივე სამუშაოს შესრულებაში ახალი თანამშრომლისათვის, ძველთან 

შედარებით, მნიშვნელოვნად ნაკლები ხელფასის მიცემას გულისხმობს. მაგალითად, 80-იან 

წლებში ამერიკის ავიაკომპანიებმა თავისი პილოტებისათვის და მომსახურე პერსონალისა- 

თვის ორგვარი სტანდარტით ანაზღაურების სისტემა შემოიღეს. სამუშაოზე ახლად მიღე- 

ბული პილოტი, მისი ფრენის სტაჟის (ჰაერში ყოფნის საათების საერთო რაოდენობა) 

მიუხედავად, ამგვარი ანაზღაურების სისტემის დანერგვამდე კომპანიაში მომუშავე მფრი- 

ნავების ნახევარ ხელფასს იღებდა. ანაზღაურების ამგვარი ფორმის წინააღმდეგ პროფ- 

კავშირები იმიტომ არ წავიდნენ, რომ ამ ღონისძიების წყალობით კომპანიაში მომუშავე 

პერსონალის ხელფასის გარდაუვალი შემცირება თავიდან იქნა აცილებული. 

ორგვარი სტანდარტით ანაზღაურების სისტემის შემოღება შეიძლება ორგანიზაციის 

ადმინისტრაციის მიზნების ასპექტით იყოს გამართლებული და არა, ვთქვათ, ჯ. ადამსის 

სამართლიანობის მოდელის თვალსაზრისით, რადგან ის მის ძირითად პრინციპებს ეწინა– 

აღმდეგება. სამართლიანობის მოდელის პრინციპებიდან გამომდინარე შეიძლება ვთქვათ, 

რომ მომუშავეთა. ანაზღაურებაში ასეთი აშკარა სხვაობა, როდესაც ისინი სრულიად ერთ- 

ნაირ სამუშაოს ასრულებენ, აუცილებლად მათი შრომითი მოტივაციის მკვეთრ დაქვეი- 

თებას გამოიწვევს. როგორც ვიცით, კონცეფციის თანახმად, მომუშავე საკუთარი და სხვე- 

ბის წვლილის და “შედეგის შეფარდებას ერთმანეთს ადარებს. თუ კი ის და სხვაც იდენ- 

ტურ სამუშაოს ასრულებენ, გარდა ამისა, მათ ერთნაირი შრომითი გამოცდილება და პრო- 

ფესიული უნარები გააჩნიათ, მაგრამ მნიშვნელოვნად განსხვავებულ ანაზღაურებას იღე- 

ბენ, რასაკვირველია, მომუშავე ამ შეუსაბამობას ნათლად დაინახავს, რაზეც ის სათანადო 

სახის რეაგირებას მოახდენს, რის შესახებაც ჩვენ ამ თავში უკვე გვქონდა დეტალური მსჯე- 

ლობა. ემპირიული კვლევის შედეგები გვიჩვენებენ, რომ ორგვარი სტანდარტით ანაზღაუ- 

რების სისტემა მუშაობის დაწყებიდანვე ახალი თანამშრომლების აღშფოთებას იწვევს, 

მომუშავეთა შორის ლოიალობას ასუსტებს, ახალი თანამშრომლების შრომით მოტივაციას 

ამცირებს და მათი ორგანიზაციიდან ნებაყოფლობითი წასვლის მაღალი მაჩვენებლის ძირი- 

თადი მიზეზი ხდება (191. 

მუშაობის რეჟიმის ახალი ფორმები. ადამიანთა უმრავლესობა დღეში რვა საათს 

და კვირაში ხუთ დღეს მუშაობს. ისინი სამუშაოს გარკვეულ დროს იწყებენ და გარკვეულ 

დროს ამთავრებენ. დღეს მრავალი ორგანიზაცია მუშაობის რეჟიმის ახლებურ ფორმებს მი- 

მართავს, რომელთა შორის განსაკუთრებით შეკვეცილი სამუშაო კვირის, მოქნილი სამუ- 

შაო დროის და სამუშაოს განაწილების რეჟიმებია აღსანიშნავი (20|. 

ა) შეკვეცილი სამუშაო კვირის რეჟიმის ყველაზე გავრცელებულ სახეს კვირაში ოთხ- 

დღიანი ათსაათიანი სამუშაო დღე წარმოადგენს. 4-40 სამუშაო რეჟიმის უპირატესობას 

იმაში ხედავენ, რომ მომუშავეებს მეტი თავისუფალი დრო ეძლევათ (ქალაქგარეთ გასვლა, 

ოჯახის წევრებთან და მეგობრებთან ყოფნა, სპორტულ და სხვა სანახაობებზე დასწრება,



საყიდლებზე წასვლა და ა. შ.). მუშაობის ამგვარი რეჟიმის მხარდამჭერთა აზრით, მისი 

განხორციელება თანამშორმელთა შრომით ენთუზიაზმს ამაღლებს, ისინი შრომით კმაყოფ- 

ილნი არიან, ორგანიზაციის მიმართ მეტ ერთგულებას იჩენენ, მათი შრომის. ნაყოფიერება 

იზრდება, დანახარჯები მცირდება, სამუშაოს გაცდენები და კადრების დენადობა კლებუ- 

ლობს, ორგანიზაციას მისთვის საჭირო ახალი პერსონალის მიღებას უადვილებს. 

4-40 სამუშაო რეჟიმის ემპირიულმა შესწავლამ ზოგადად დადებითი შედეგი აჩვენა. 

მიუხედავად იმისა, რომ მომუშავეთა გარკვეული ნაწილი დღის ბოლოს საკმაო დაღლი- 

ლობას ავლენდა, მათი უმრავლესობა შრომის ამ რეჟიმს მაინც დადებითად აფასებს. შეკ- 

ვეცილი კვირის სამუშაო რეჟიმი ფაქტობრივად თანამშრომელთა თავისუფალ არჩევანს 

ბევრს ვერაფერს მატებს, რადგან მათ სამუშაო გრაფიკს ადმინისტრაცია ადგენს. აღნი- 

შნული ნაკლის დაძლევა ე. წ. მოქნილი სამუშაო დროს რეჟიმშია ნაცადი. 

ბ) სამუშაო დროის მოქნილი რეჟიმი მომუშავეს სამსახურში მისვლის და „იქედან წასვ- 

ლის თავისუფალი არჩევანის საშუალებას აძლევს. თანამშრომლები კვირის განმავლობაში 

სამუშაო საათების ფიქსირებულ და სავალდებულო რაოდენობას ასრულებენ. ამავე დროს, 

მათ, შეზღუდულ ფარგლებში, სამუშაო საათების ნება-სურვილით ვარირების საშუალება 

ეძლევათ. ყოველი სამუშაო დღე სავალდებულო მუშაობის საათებს შეიცავს, მაგალითად, 

9 საათიდან 13 საათამდე. ორგანიზაცია კი მუშაობას, დავუშვათ, 7 საათზე იწყებს და მას 

18 საათზე “ამთავრებს. მუშაობის ძირითად დროს ყოველი თანამშრომელი ვალდებულია 

სამსახურში იყოს, ხოლო დარჩენილი ორი საათი მას შეუძლია საკუთარი გრაფიკით 

იმუშაოს, ისეთით, რომელიც მას პირადად აწყობს (ეს ან 7-9, ან 15-18 საათებში ხდება), 

მუშაობის ამგვარ რეჟიმს გარკვეული უპირატესობა გააჩნია, რაც ემპირიული მონაცემებით 

საბუთდება. უპირველეს ყოვლისა მომუშავეთა შრომის ნაყოფიერება იზრდება, სამუშაოს 

გაცდენების მაჩვენებელი კლებულობს. ისიც აღსანიშნავია, რომ მუშაობის ამგვარი რეჟიმის 

გამოყენება ყველა სახის საქმიანობის დროს არ შეიძლება. ის ძირითადად სხვადასხვა სახის 

მოსამსახურე პერსონალის საქმიანობაშია გამოყენებული, მაგრამ მრავალ დარგებში, მაგა- 

ლითად, საცალო ვაჭრობის სფეროში გამყიდველის შრომაში მისი გამოყენება მიზანშეუ- 
წონელია. 

გ) გარკვეულ სიახლეს სამუშაოს განაწილებული რეჟიმი წარმოადგენს. ჩვეულებრივი 
ორმოცსაათიანი სამუშაო კვირა ორ ან მეტ მომუშავეზე ნაწილდება. მაგალითად, ერთმა 
შეიძლება 8 საათიდან იმუშაოს, ხოლო მეორემ იგივე სამუშაო 13 საათიდან 17 საათამდე 

შეასრულოს. დათქმულ ვადებში მათ მორიგეობით მთელი დღეც შეუძლიათ იმუშაონ. ორ- 

განიზაციის თვალსაზრისით, მუშაობის ასეთი რეჟიმი მრავალი უნარიანი და პერსპექტივის 

მქონე თანამშრომლის გამოვლენის საშუალებას იძლევა, ხოლო თვით მომუშავეს მოქნილი 

გრაფიკით საქმიანობის საშუალებას აძლევს. ამ რეჟიმით მუშაობა, ვისთვისაც ის ხელსაჯ- 

რელია, შრომით მოტივაციას უძლიერებს და- მის მრომით კმაყოფილებას ზრდის. 

როგორც ვხედავთ, ყველას ტრადიციული ხუთდღიანი სამუშაო კვირა არ აწყობს. მაგა- 

ლითად, შეკვეცილი სამუშაო რეჟიმის გამღყენებით არასამუშაო დროის გაზრდა სასურ- 

ველია იმისთვის, ვისაც დასვენების დღეები ქალაქგარეთ უნდა გაატაროს. თანამშრომელი, 

რომელსაც, ვთქვათ, მცირეწლოვანი ბავშვები ჰყავს, უპირატესობას მოქნილი სამუშაო 

დროის და სამუშაოს განაწილების რეჟიმს მიანიჭებს. მრომითი მოტივაციის თეორიების 

თვალსაზრისით, შეიძლება ითქვას, რომ მუშაობის რეჟიმის ახალი ფორმები სამუშაო ძა– 

ლების განსხვავებულ მოთხოვნილებებს აკმაყოფილებენ. მაგალითად, მოქნილი სამუშაო 

დროის რეჟიმი თანამშრომელთა აგტონომიურობას და პასუხისმგებლობას მნიშვნელოვნად
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ზრდის, რაც პირდაპირ ფ. ჰერცბერგის ორფაქტორიან თეორიას უკავშირდება, რომელიც 

შრომითი კმაყოფილების საკითხის განხილვის დროს იყო ჩვენს მიერ გაანალიზებული. 

ძირითადი ტერმინები 

შრომითი მოტივაცია 

ალდეფერის მოდელი 
მიღწევის მოტივაციის მოდელი 

მიღწევის მოთხოვნილება 

ძალაუფლების მოთხოვნილება 

აფილაციის მოთხოვნილება 

IV.Vს (თემატიკური აპერცეფციის 

ტესტი) 
სამართლიანობის მოდელი 

რეფერენტი 
ზედმეტი ანაზღაურების სიტუაცია 

ნაკლები ანაზღაურების სიტუაცია 

მოლოდინის მოდელი 

პირველი დონის შედეგები 

მეორე დონის შედეგები 

ვალენტობა 

ინსტრუმენტალობა 

მოლოდინი 

ძალისხმევა 

მიზნის დასახვის მოდელი 

მოტივაციის ბიჰევიორისტული მოდელი 

მიზნებით მართვა (M80) 

სანარდო ანაზღაურება 

ორგვარი სტანდარტით ანაზრაურება 

შეცვლილი სამუშაო კვირა 

სამუშაო დროის მოქნილი რეჟიმი 

სამუშაოს განაწილებული რეჟიმი



ნაწილი  LIV 

მომუშავის და ორგა ნიხა ციის
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თავი 12. 

მომუშავის სოციალიზაცია 

და კარიერა 

  

ურთიერთმოქმედების თავისებურება 

მოვლენები, რომლებსაც ი-ო ფსიქოლოგია იკვლევს, შრომის პროცესს და მომუშავეს 

შორის არსებულ სხვადასხვა სახის ურთიერთკავშირს გამოხატავენ. შრომით დავალებებში, 

პასუხისმგებლობის შესაბამის ხარისხებში და საქმიანობის პირობებში არსებული განსხ- 

ვავებები თვით სამუშაოთა შინაარსეულ განსხვავებებს განაპირობებენ. მკვლევარების და 

პრაქტიკოსების ძირითად მიზანს ადამიანს „და სამუშაოს შორის ოპტიმალური შესაბა- 

მისობის დადგენა წარმოადგენს II, 2). ამ მიზნის მისაღწევად ისინი სხვადასხვა საშუა- 

ლებებს მიმართავენ. მაგალითად, კადრების შერჩევის და განაწილების დროს ისეთი მომუ- 

შავეთა დადგენა წარმოებს, რომლებიც ამა თუ იმ შინაარსის პროფესიულ საქმიანობას ყვე- 

ლაზე მეტად შეესაბამებიან, ხოლო თანამშრომელთა პროფესიული ტრენინგის შემთხვევაში 

მათი საქმიანობისაგან გამომდინარე მოთხოვნების შესაბამისი უნარ-ჩვევების შემუშავება- 

სთან გვაქვს საჟმე (ამ ღონისძიებების შესახებ დეტალური მსჯელობა მე-14 თავში გვექნება). 

მორგების პრინციპი. როდესაც მსჯელობა ადამიანის რთულ სოციალურ აქტივობას, 

კერძოდ, მის შრომით ქცევას ეხება, ი-ო ფსიქოლოგიაში მოღვაწე მკვლევართა მნიშვნე- 

ლოვანი ნაწილი კ. ლევინის ცნობილ ფორმულას: ს8=((CL) მიმართავს, რომელშიც 8 - ადა- 

მიანის ქცევას, CL –- პიროვნულ მახასიათებლებს, ხოლო L -– გარემოს მახასიათებლებს წარ- 

მოადგენენ. 

კ. ლევინის თანახმად, ადამიანის ქცევა პიროვნული და გარემოს მახასიათებლების ურ- 

თიერთმოქმედების ფუნქციად უნდა განვიხილოთ. ინტერაქციონისტული მეთოდოლოგიუ- 

რი პრინციპი ყველაზე მკვეთრად სწორედ კ. ლევინმა გამოხატა, ის თეორიული მსჯელო– 

ბით არ შემოიფარგლა და მდიდარი ემპირიული მონაცემებიც მოიპოვა, რომლებიც შრო- 

მითი ქცევის შესწავლაში ეფექტურად იქნა გამოყენებული (ამის შესახებ საუბარი მე-8 

თავში გვქონდა, როდესაც შრომითი განწყობების შესწავლის მეთოდოლოგიური საკით- 

ხები განვიხილეთ). ამ მეთოდოლოგიურ მიდგომას ადამიანის შრომითი ქცევის ახსნის საქ- 

მეში პრინციპული მნიშვნელობა გააჩნია. დავუშვათ, რომ ჩვენ ორი თანამშრომლის შე- 

სახებ ვმსჯელობთ. ეს ადამიანები ერთი და იგივე დაწესებულების წევრები არიან, ისინი 

ერთნაირ სამუშაოს ასრულებენ, და- ამავე დროს, მათ საერთო ხელმძღვანელი ჰყავთ. ერთი 

მათგანის. საქმიანობა -მაღალპროდუქტიულია, რისთვისაც მას უფროსი აქებს. მეორე მო- 

მუშავეს რაც შეეხება, ის საქმიანობაში ნაკლებ ნაყოფიერებას ამჟღავნებს. უფროსს მია- 

ჩნია, რომ მას, შრომითი კარიერის თვალსაზრისით, მცირე პერსპექტივა გააჩნია. ამ ვითა- 
რების ინტერაქციონისტული მეთოდოლოგიური პრინციპის საფუძველზე გააზრება მეტის 

მომცემია, ვიდრე ამას მომუშავეთა "კარგ" და "ცუდ" თანამშრომლებად მარტივი წესით 

დაყოფა იძლევა (გავიხსენოთ მე-10 თავში განხილული პერცეფციის და ატრიბუციის პრო- 

ცესების მიკერძოებული ბუნება, რომელიც მომუშავის საქმიანობის შეფასებაში სათანადო



შეცდომების წყაროდ შეიძლება მოგვევლინოს). 

ინტერაქციონისტული მიდგომის თანახმად, მომუშავეთა შრომით ქცევებს შორის არსე- 

ბული განსხვავება მხოლოდ მათ ინდივიდუალურ თავისებურებებს კი არა, არამედ ამ თა- 

ვისებურებების და შრომით-საორგანიზაციო გარემოს მახასიათებლების ურთიერთმოქმე- 

დებას უნდა მივაწეროთ. ამ შემთხვევაში არსებითი ის გახლავთ, რომ ამგვარი მიდგომის 

საფუძველზე კონკრეტული პროფესიული საქმიანობის პირობების და ცალკეული მომუშა- 

ვის ინდივიდუალური თვისებების ურთიერთმოქმედების თავისებურება უნდა დავადგინოთ. 

ასეთ თვალსაზრისზი მომუშავის მიერ საქმიანობაში წარმატების მიღწევის უფრო ოპტი- 

მისტური მიდგომა იგულისხქება, რადგან, სავარაუდოა, რომ "ცუდი" მომუშავე სხვა სა- 

მუშაოს შესრულების ან სხვაგვარი შრომითი პირობების არსებობის შემთხვევაში უკეთ 

იშრომებდა და თავის უნარებს უკეთ გამოავლენდა. როდესაც შრომის პროცესს ჩვენ ადა– 

მიანის და სამუშაო პირობების ურთიერთმოქმედების თვალსაზრისით ვაანალიზებთ; მაშინ 

მარტივად შეიძლება გამოვიტანოთ დასკვნა იმის შესახებ, რომ მომუშავეთა შორის საქმი- 

ანობის ეფექტურობაში არსებული სხვაობა უბრალოდ იმაზე მიგვინიშნებს, რომ ერთი მათ- 

განი, მეორესთან შედარებით, შრომით გარეზოსადმი უფრო კარგად არის მორგებული. აქვე 

დავძენთ, რომ ამგვარ მსჯელობას მეტი დაკონკრეტება ესაჭიროება, რაც შემდეგი გარე- 

მოებების გათვალისწინებას და დაზუსტებას გულისხმობს: 

1. მომუშავის ის თვისებები უნდა გამოიყოს და დახასიათდეს, რომლებიც კონკრეტუ- 

ლი პროფესიული საქმიანობის შინაარსს ყველაზე მეტად შეესაბამებიან. 

2. შრომითი ქცევის თავისებურებების შესატყვისი შრომითი გარემოს მახასიათებლები 

უნდა გამოვყოთ. 

3. დაბოლოს, პიროვნული და გარემოს მახასიათებელთა ურთიერთ-მოქმედების თავი- 

სებურება უნდა დახასიათდეს. 

ემპირიული გამოკვლევები არსებობს, რომელთა მიზანს ადამიანის მახასიათებლების და 

გარემოს თავისებურობების ერთობლივი შესწავლა წარმოადგენს. ინტერაქციონისტული მი– 

დგომის თანახმად, ადამიანის და გარემოს მახასიათებლების კარგი თანხვედრა, ანუ მორგება 

მომუშავის მიერ საქმის ეფექტურ შესრულებას, მის შტომით კმაყოფილებას და სამუშაო 

სტრესის შემცირებას განსაზღვრავს, ხოლო მათ შორის შეუსაბამობა კი პირიქით საქმის 

შესრულების ეფექტურობის დაცემას, შრომით უკმაყოფილებას და სამუშაო სტრესის მაჩვე- 

ნებლის მნიშვნელოვან მომატებას განაპირობებს. ერთ-ერთი გამოკვლევის თანახმად, მცირე 

სოციაბელობის მაჩვენებლის მქონე სტუდენტებმა ჩვეულებრივი სალექციო კურსების ჩატა- 

რების დროს სწავლაში უფრო კარგი შედეგები გამოავლინეს, ხოლო უფრო: სოციაბელურ- 

მა სტუდენტებმა მეტ წარმატებას სწავლაში თავისუფალი დისკუსიის კურსით წარმართულ 

პროცესში მიაღწიეს (3). პიროვნების და გარემოს ურთიერთმოქმედების მნიშვნელობა გან- 

საკუთრებით თვალსაჩინოდ კოლეჯის სტუდენტების აკადემიური მოსწრების და მათი სწავ- 

ლით კმაყოფილების შესწავლაში გამოჩნდა. ჩატარებული გამოკვლევების შედეგების თანახ– 

მად, იმის ნაცვლად, რომ კარგ და ცუდ. სტუდენტებზე ვილაპარაკოთ, უმჯობესია ყურადღე- 
ბა იმ კავშირებზე გავამახვილოთ, რომლებიც სტუდენტებს, სასწავლო გეგმებს და სათანადო 

ორგანიზაციებს შორის არსებობს. მნიშვნელოვანი თვით ამ ცვლადებს შორის არსებული 

ურთიერთმოქმედება გახლავთ: საქმიანობა (სწავლა) და კმაყოფილება დამოკიდებული 

ცვლადის როლში გამოდიან, ხოლო ურთიერთმოქმედების პროცესი (წმინდა სტატისტიკური 
თვალსაზრისის ჩათვლით) დამოუკიდებელი ცვლადის როლში გვევლინება. 

ერთ-ერთმა ლაბორატორიულმა გამოკვლევამ ცხადყო, რომ ადამიანის საქმიანობის ეფ-
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ექტურობა პიროვნული ტიპის და არსებული ვითარების შესაბამისობით არის განსაზღვრუ- 

ლი, პიროვნული ნიშნების მიხედვით ადამიანთა ორი ჯგუფი იჟნა გამოყოფილი: პირველი 

შრომით ქცევაში მიღწევაზე და პირადი ღირსების გრძნობის ამაღლებაზე ორიენტირებული; 

მეორე გარანტირებულ სამუშაოზე და ფულად ანაზღაურებაზე მიმართული. ცდისპირება 

ორი სახის დავალების შესრულება შესთავაზეს, კერძოდ, საინტერესო და მოსაწყენი (ერთ- 

ფეროვანი). მიღებულმა შედეგებმა აჩვენეს, რომ საქმიანობაში მიღწევაზე და პირადი ღირ- 
სების გრძნობის ამაღლებაზე ორიენტირებული ცდისპირები საინტერესო დავალების შესრუ- 

ლებით უფრო კმაყოფილი იყვნენ, ხოლო გარანტირებულ სამუშაოზე და ფინანსურ აზაზ- 

ღაურებაზე ორიენტირებული ადამიანები უფრო კმაყოფილი უიზტერესო დავალების შეს- 

რულებით აღმოჩნდნენ. აქ ის გამოვლინდა, რომ სამუშაოს შესრულებით კმაყოფილება გა- 
რემოს და პიროვნების მახასიათებლების ურთიერთმოქმედებით არის განპირობებული (4). 

როგორც ავღნიშნეთ, ადამიანის და გარემოს მახასიათებლების ურთიერთმოქმედების 

პრინციპის გამოყენება განსაკუთრებით ხელსაყრელი მომუშავის შრომითი ქცევის დახასი- 
ათების დროს არის. დავუშვათ, რომ ადამიანი შრომის და საორგანიზაციო გარემოს სათა- 
ნადოდ ვერ მოერგო. ამ ვითარების გამოსწორება, ერთი მხრივ, პიროვნული მახასიათებ- 

ლების შეცვლით შეიძლება (ვთქვათ, პროფესიული ტრენინგის გამოყენებით); მეორე მხრივ, 

გარემოს თვისებების შეცვლაც არის შესაძლებელი (ვთქვათ, სამუშაო პირობების რეორ- 

განიზებით), გარდა ამისა, ამ ორი განსხვავებული ცვლადის გაერთიანებაც არ არის გამო- 

რიცხული. თუ ჩვენ იმას ვივარაუდებთ, რომ შრომითი და საორგანიზაციო გარემო ფიქსი- 

რებული, მყარი ბუნების მოვლენებია, მაშინ ცვლილებებს ის ხალხი უნდა დაექვემდებაროს, 

რომლებიც პროფესიული გავარჯიშების კურსებს გაივლიან. ასეთი მიდგომა გაბატონებუ- 

ლი შრომის ტრადიციულ, ანუ პერსონალის ფსიქოლოგიაში იყო. ამის საპირისპიროდ, თუ 

ჩვენ იმას დავუშვებთ, რომ მყარი, უცვლელი ბუნების თვით მომუშავის ინდივიდუალური 

თვისებებია, მაშინ შრომის და საორგანიზაციო გარემოს გარდავმნას უნდა მივმართოთ. 

ასეთი მიდგომა ე.წ. ადამიანური ფაქტორების შემსწავლელ ფსიქოლოგიაში დომინირებდა. 

ისიც ხაზგასასმელია, რომ პიროვნულ და გარემოს მახასიათებლებს შორის განსხვავე- 

ბის დადგენა არც თუ ისე ადვილია. მაგრამ ერთი რამ სავსებით ნათელია ის, თუ რას წარ- 

მოადგენს ორგანიზაცია არსებითად იმით განისაზღვრება, თუ ვინ მუშაობს მასში, მათ რო– 

გორი განწყობები, შეხედულებები და ღირებულებები გააჩნიათ, ერთი სიტყვით იმით, თუ 

ორგანიზაციის კულტურის რანაირ შინაარსთან გვაქვს საქმე. ნათქვამიდან ნათელია, რომ 

ორგანიზაციაში მხოლოდ სტრუქტურული ცვლილებების შეტანა (ადამიანის მახასიათე– 

ბლებში ცვლილებებია განხორციელების გარეშე) ნაკლებ ეფექტური შედეგების მომტანი 

იქნება. ზოგიერთი ორგანიზაცია ისეთი ხალხის მიზიდვას ცდილობს, რომელთა განწყობე- 

ბი და შეხედულებები მასში მომუშავე თანამშრომლების განწყობების და შეხედულებების 

მსგავსია, აქ საქმე გარკვეულ ფილტრაციასთან გვაქვს, რამაც საბოლოო ჯამში, უარ- 

ყოფითი შედეგი შეიძლება გამოიღოს: ორგანიზაციაში მომუშავე პერსონალი ერთ ყაიდაზე 

აგებულ თანამშრომლებად მოგვევლინებიან,” ეს კი მათ საქმიანობას და საერთოდ ორგა- 

ნიზაციის ფუნქციონირებას ხელს ნამდვილად არ შეუწყობს, ყველაფერს თავი რომ და- 
ვანებოთ, ახალშემოღებათა ფორმირებას და მათ დანერგვას ეს ვითარება არსებითად შეა- 

ფერხებს. ამდენად, ორგანიზაციაში, მასში გაბატონებული კულტურის თვალსაზრისით, 

არსებული ვითარება მისივე ფუნქციონირების მნიშვნელოვან განმსაზღვრელ მოვლენას 
წარმოადგენს, რომლის შესახებ მსჯელობა მომდევნო ქვეთავში ბვექნება. 

ორგანიზაციის და მომუშავის ურთიერთმოკმედების მოვლენის შესწავლაში დიდი წვლი- · 
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ლი ლ. პორტერმა, ე. ლოულერმა და ჯ. ჰეკმენმა შეიტანეს (5). მათი აზრით, ურთიერთ- 

მოქმედების პროცესი საერთო საქმეში ორგანიზაციის და მომუშავის სათანადო წვლილის 

შეტანის თვალსაზრისით უნდა იქნეს გააზრებული. მათი მიდგომა სქემატურად 12-1 ნახ- 

ატხეა ნაჩვენები. ნახატზე მოცემული ისრები იმაზე მიგვინიშნებენ, რომ ორგანიზაციის და 

მომუშავის გარკვეული მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება მათ მიერ სათანადო რესურსების 

გაღების ხარჯზე წარმოებს: ორგანიზაციის მოლოდინების გამართლება თანამშრომელთა პი- 

როვნების უნარების და მათი შრომითი მოტივაციის დონით განისაზღვრება, ხოლო თანა- 

მზრომელთა მოთხოვნილებების და მიზნების რეალიზაციას ორგანიზაციის კონცეპტური და 

მატერიალური რესურსები განაპირობებენ. ორგანიზაციას და მომუშავეს შორის მყარი კავ- 

შირის არსებობა ურთიერთის მიმართ სათანადო მოვალეობების აუცილებელ გათვალისწი- 

ნებას გულისხმობს. როდესაც მომუშავეს ორგანიზაციის მინიმალური მოთხოვნების დაკმაყ- 

ოფილება არ შეუძლია (პროფესიული ცოდნის და შრომითი მოტივაციის არასაკმარისად ან 

შეფერხებებით გამოყენება), მაშინ ორგანიზაციის მიერ მისი სამსახურიდან დათხოვნის დიდი 

-> 

  
ორგანიზაცია მომუშავე 

მოთხოვნები ორგანიზაციის მომუშავის 

მოლოდინები მოლოდინები და 

მიზნები 

რესურსები ორგანიზაციის მომუშავის 

რესურსები უნარები და 

მოტივაცია     
  

ნახატი 12-). ურთიერთმოქმედების პროცესში ორგანიზაციის და მომუშავის სათანადო წვლილი 

(პორტერის და სხვ. მიხედვით (51). 

ანალოგიურ მოვლენასთან იმ შემთხვევაში გვაქვს საქმე, როდესაც ორგანიზაცია მო- 

მუშავის მოთხოვნილებების და მიზნების სათანადო ხარისხით დაკმაყოფილებას და განხ- 

ორციელებას ვერ უზრუნველყოფს, ამგვარ ვითარებაში მოსალოდნელი მისი სამსახურიდან 

ნებაყოფლობითი წასვლა გახლავთ. ამასთან დაკავშირებით ავტორები აღნიშნავენ: ,, დას- 

კვნის სახით შეიძლება ვივარაუდოთ, რომ ორგანიზაციის მიერ მომუშავის წვლილის შეფა- 

სება და მისი შენარჩუნების სურვილი უშუალოდ მის მიმართ არსებული მოლოდინების გა- 

მართლების ხარისხთან ერთად ვარირებს. მსგავსად “ამისა, მომუშავის ორგანიზაციის წევ- 

რად ყოფნის სურვილი და შრომაში მისი ჩართულობის დონე ორგანიზაციის მიერ მის მოთ- 

ხოვნილებათა დაკმაყოფილების და მიზანთა განხორციელების ხარისხის პირდაპირ ფუნქ- 

ციად უნდა მივიჩნიოთ“ (5, ბვ. 109. ” | 

როგორც ვხედავთ, ნებისმიერი ინდუსტრიული ორგანიზაციის დახასიათების დროს ორი 

განზომილება უნდა გავითვალისწინოთ. პირველი თანამშრომლებს ეხება, აქ მათი ისეთი 

პიროვნული მახასიათებლები იგულისხმება, როგორიც ასაკი, სქესი, ეროვნება, უნარები, 

ჩვევები, ინტერესები, განწყობები და ა.შ. გახლაგთ ეს ის მახასიათებლებია, რომლებიც ორ- 

განიზაციის ფუნქციონირებაში მომუშავის წვლილს წარმოადგენენ. მეორე განზომილება 

ლბათობა არსებობს, 
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საკუთრივ ორგანიზაციას ეხება, ამ შემთხვევაში მისი შემდეგი მახასიათებლები იგულისხ- 

მება: ადგილმდებარეობა, სიდიდე, ტექნოლოგია, სამუშაოთა სპეციფიკა, როლური მოლო- 

დინები, ნორმები, სხვადასხვა სახის საორგანიზაციო ღონისძიებები და ა.შ. ორგანიზაციას 

და მომუშავეს შორის არსებული ურთიერთმოქმედების პროცესი სწორედ ამ განზომილე–- 

ბების გათვალისწინებით უნდა იქნეს განხილული. აღნიშნულ ურთიერთმოქმედებაზე მომუ- 

შავე თავისებურად რეაგირებს, რაც ი-ო ფსიქოლოგიაში კვლევის ფრიად აქტუალურ სა- 

განს წარმოადგენს, რადგან ეს უკანასკნელი საკრიტერიუმო ცვლადებზე, კერძოდ, შრომის 

პროდუქტიულობაზე და მის ხარისხზე, სამუშაოს გაცდენებზე, კადრების დენადობაზე და 

შრომით კმაყოფილებაზე მნიშვნელოვან ზეგავლენას ახდენს. მომუშავეზე ურთიერთმო- 

ქმედების გავლენა, როგორც დადებითი, ასევე უარყოფითი შეიძლება იყოს. 

დადებითი გავლენა. ურთიერთმოქმედების პროცესის მომუშავეზე დადებითი გავლე- 

ნის ნიმუშებად ადამიანის შრომაში ჩართულობას და ორგანიზაციისადმი მის ერთგულებას 

ასახელებენ. ამ ცვლადების შესახებ შრომითი განწყობების ცალკეული ფორმების განხილ- 

ვის დროს ვიმსჯელეთ, აქ კი შრომითი განწყობების ამ ფორმებს მიზეზ-შედეგობრივი კავ- 

შირების თვალსაზრისით შევეხებით: 

1. შრომაში ჩართულობა ჩვენ როგორც პროფესიულ საქმიანობისადმი ადამიანის იდენ- 

ტიფიკაციის, მუშაობაში მისი ენერგიულობის და მის მიერ საქმიანობის ხარისხის პირად 

ღერსებად განცდის ინტეგრირებული მაჩვენებელი განვსაზღვრეთ. შრომაში ჩართულობა 

სუბიექტის მიერ პროფესიული საქმიანობის გაშინაგნებულ ღირებულებად განიხილება. 

რასაკვირველია ეს იმას არ ნიშნავს, რომ ის პიროვნულ თვისებას წარმოადგენს, მკვლე- 

ვართა უმრავლესობა ამ ცვლადს მომუშავის და გარემოს ურთიერთმოქმედების შედეგად 

მიიჩნევს. სუბიექტის შრომაში ჩართულობა ცვლილებას შრომითი და საორგანიზაციო გა- 

რემოს ზეგავლენით განიცდის. შრომაში ჩართულობის ემპირიული კვლევა გვიჩვენებს, რომ 

ის დემოგრაფიულ, სიტუაციურ და შრომითი შედეგების ცვლილებებთან არის დაკავშირე- 

ბული. მიღებული რეზულტატების თანახმად, შრომაში ჩართულობა ასაკთან და შრომის 

პროტესტანტულ მორალთან (მრწამსი იმის შესახებ, რომ შრომა იმანენტურ ღირებულებას 

წარმოადგენს) დადებით კორელაციაშია. ჩართულობა მჭიდრო კავშირს საკუთრივ სამუ- 

შაო პროცესის გარკვეულ მახასიათებლებთან ავლენს. მრავალფეროვანი საქმიანობით და 

ფართო სოციალური კონტაქტებით დაკავებული ადამიანები შრომაში ჩართულობის მა- 

ღალ დონეს ამჟღავნებენ. დაბოლოს, ჩართულობა საკუთარი საქმიანობით კმაყოფილებას- 

თან მყარ კორელაციაშია (0-=0.52), ანუ ის თანამშრომლები, რომლებსაც საკუთარი საქმე 

იზიდავთ, მასში დიდადაც ჩართული არიან. აღსანიშნავია, რომ შრომაში ჩართულობას და 

სამუშაოს გაცდენებს შორის უარყოფითი კორელაცია არსებობს. ისიც საგულისხმოა, რომ 

შრომაში ჩართულობას და საქმიანობის პროდუქტიულობას შორის მნიშვნელობის მქონე 

კორელაცია არ დასტურდება |6I). 
შრომაში ჩართულობის ყველაზე ცნობილ გასაზომ ინსტრუმენტს ტ. ლოდელის და 

მ. კეინერის მიერ შემუშავებული კითხვარი წარმოადგენს I7I კითხვარი 20 დებულებას შე- 

იცავს, მათზე რესპოდენტების თანხმობის ხარისხი შრომაში ადამიანის ჩართულობის მაჩ- 

ვენებელს გვაძლევს. კითხვარის შინაგანი სიმყარის საწზუალო მაჩვენებელი, რომელიც მო- 

მუშავეთა სხვადასხვა ამონაკრების გამოკითხვით დადგინდა 0.80-ს უდრის, რაც გასაზომი 

ინსტრუმენტის სანდოობის კარგ მონაცემად უნდა ჩავთვალოთ. 

მიუხედავად იმისა, რომ შრომაში ჩართულობა გარკვეულ ცვლადებთან მნიშვნელოვან 

კორელაციაში იმყოფება, მისი მაჩვენებლების ვარეაბელობის დიდი ნაწილი ჯერჯერობით 
მაინც აუხსნელი რჩება. შრომაში ჩართულობის მიხედვით, ადამიანები ერთმანეთისაგან მნი-



შვნელოვნად განსხვავდებიან, მაგრამ ჩვენ ჯერჯერობით ამ განსხვავების მიზეზების შესახებ 

ცოტა რაბ ვიცით. მრავალ წამოჭრილ კითხვებს შორის ყველაზე მნიშვნელოვნად შემდეგ 

კითხვებზე პასუხების გაცემა მიგვაჩნია: | 

V ვისთვის და რა დონით არის საჭირო შრომაში ჩართულობა? 

V ყველაზე მეტად რომელი სახის სამუშაო საჭიროებს შრომაში ჩართულობას? 

ამ კითხვებზე პასუხები დამატებით კვლევა-ძიებას მოითხოვს. თუ ორგანიზაციებს შრო- 

მაში დიდად ჩართული თანამშრომლები ესაჭიროებათ, და ამავე დროს, ეს ცვლადი ინდი- 

ვიდუალურ მახასიათებლად მოიაზრება, მაშინ ის კადრების შერჩევის პროცესის ეფექ- 

ტურობის არსებით ფაქტორად უნდა ჩავთვალოთ, კერძოდ, სათანადო ინსტრუმენტის გა- 

მოყენების საფუძველზე ჩართულობის მაღალი მაჩვენებლების მქონე მაძიებლები უნდა გა- 

მოვყოთ და სამსახურშიც ისინი უნდა მივიღოთ. იმ შემთხვევაში კი, როდესაც ჩვენ მიგვა- 

ჩნია, რომ შრომაში ჩართულობა თვით ორგანიზაციაში მომუშავის შრომითი სოციალი- 

ზაციის შედეგია (ამას კი შრომის პროცესის მახასიათებლებთან ჩართულობის მნიშვნელო- 

ბის მქონე კორელაციის კოეფიციენტები გვიდასტურებენ), მაშინ ეს ცვლადი შრომის დაგე- 

გმარების პრეროგატივად წარმოგვიდგება: შრომის დაგეგმარება ისე უნდა წარიმართოს, 

რომ მან თანამშრომლების შრომაში ჩართულობა განაპირობოს. 

2. ორგანიზაციისადმი მომუშავის ერთგულებაში მის მიერ საორგანიზაციო მიზნების, მათ 

მიღწევაში საკუთარი წვლილის შეტანის მოტივაციის და დაწესებულების წევრად ყოფნის სუ- 

რვილის მრავალ-განზომილებიანი მაჩვენებელი იგულისხმება. ემპირიული მონაცემების ანა- 

ლიზის საფუძველზე რ. სტირსმა ორგანიზაციისამი ერთგულების წინამავალი პირობები და 

მისგან გამომდინარე შედეგები გამოყო 8). ეს მიზეზობრივი კავშირი 12-2 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

  

  

საქმიანობის მახასიათებლები M შედეგები: 

(შემოქმედებითობა, სხვებთან დარჩენის სურვილი, 

ურთიერთობის შესაძლებლობა, _ ორგანიზაციისადმი წასვლის სურვილი, 
  

  

    უკუკავშირი) - ერთგულება “ გაცდენები, 

კადრების დენადო- 

ბა, საქმიანობის 
ეფექტურობა 

  

  

  

პიროვნული მახასიათებლები 

(ასაკი, განათლება, 

მიღწეგის მოთხოვნილება) 

          
  

შრომითი გამოცდილება 

(ორგანიზაციისადმი დამოკიდე– 

ბულება, ორგანიზაციაზე <- 

მიჯაჭვულობა, მოლოდინების 

გამართლება) _ 

    
  

ნახატი 12-2. ორგანიზაციისადმი ერთგულების წინამავალი პირობები და მისგან გამომდინარე 

შედეგები (სტირსის მიხედვით (8). 

რ. სტირსმა ორგანიზაციისამი ერთგულების სამი სახის მადეტერმინირებელი ფაქტორი 

დაადგინა პიროვნული მახასიათებლები, საქმიანობის მახასიათებლები და შრომითი გამოც 

დილება. მახასიათებელთა პირველ კლასში ადამიანის ასაკი და განათლების დონე იგუ” 

ლისხმება. საქმიანობის მახასიათებლებს თვით მომუშავის აქტივობის შემოქმედებითობის 

ხარისხი, სოციალური ურთიერთობების შესაძლებლობა და მუშაობის პროცესში მიღებული
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უკუკავშირი წარმოადგენენ. დაბოლოს, შრომითი გამოცდილება ადამიანის ორგანიზაცი- 

ისადმი დამოკიდებულებას, ორგანიზაციაზე მისი მიჯაჭვულობის ხარისხს და მისი მოლო- 

დინების გამართლებას მოიცავს. 

რ. სტირსის ემპირიულმა კვლევამ, რომელიც ცვლადებს შორის მიმართების დასადგე– 

ნად ჩატადა (ძირითადად რეგრესიულ ანალიზს იყენებდა), ამ ფაქტორების გარკვეული 

მადეტერმინირებელი ძალა აჩვენა: პიროვნული მახასიათებლების შემთხვევაში მრავლობი- 

თი კორელაციის (IL) მაჩვენებელი 0.55-ს, საქმიანობის მახასიათებლის 0.64-ს, ხოლო 

შრომითი გამოცდილების 0.71-ს უდრიდა, ამ ფაქტორების მაჩვენებლების მრავლობით რეგ- 

რესიულ ანალიზში გაერთიანებამ აჩვენა, რომ ამ ცვლადების გათვალისწინებით ორგანი- 

ზაციისადმი ერთგულების მაჩვენებლების დისპერსიის 65%-ის ახსნა შეიძლება. ეს იმაზე 

მიგვინიშნებს, რომ შრომაში ჩართულობასთან შედარებით, ორგანიზაციისადმი ერთგულე- 

ბის განმსაზღვრელი ფაქტორების შესახებ გაცილებით მეტი რამ ვიცით. 

ამავე ავტორმა ორგანიზაციისადმი ერთგულება, როგორც დამოუკიდებელი ცვლადი 

იკვლია. მიღებულმა შედეგებმა აჩვენეს, რომ ორგანიზაციისადმი ერთგულება მნიშვნელო- 

ვან კორელაციაში შემდეგ ცვლადებთან იმყოფება: ორგანიზაციაში დარჩენის სურვილი 

(I1=0.44), ორგანიზაციიდან წასვლის სურვილი (I1=0.31), კადრების დენადობა, ანუ რეა- 

ლური ქცევა (L=0.17). შრომაში ჩართულობის მსგავსად ორგანიზაციისადმი ერთგულება 

საქმიანობის ეფექტურობასთან მნიშვნელოვან კორელაციაში არ აღმოჩნდა. განზოგადე- 

ბული სახით შეიძლება ითქვას, რომ ორგანიზაციისადმი ერთგულების მადეტერმინირებე- 

ლი ცვლადების შესახებ გაცილებით მეტი ვიცით, ვიდრე მისი შმედეგების შესახებ. 

ორგანიზაციისადმი ერთგულების ყველაზე აპრობირებულ ინსტრუმენტს რ. მოუდეის 

და სხვ. მიერ შემუშავებული კითხვარი წარმოადგენს (9). კითხვარი 15 დებულებას (9 და- 

დებითი და 6 უარყოფითი) შეიცავს. დებულებების შინაგანი კონსისტენტობის საშუალო 

მაჩვენებელი 0.90-ს უდრის. ქართულ პოპულაციაზე ორგანზაციისადმი ერთგულების გასა- 

ზომი კითხვარის ადაპტირება ჩვენს მიერ იყო განხორციელებული; კვლევა ორ ამონაკრე- 

ბზე, კერძოდ, საინჟინრო-ტექნიკურ პერსონალზე და მეცნიერ-თანამშრომლებზე ჩატარდა 

(101. ფინალურ კითხვარში შესული დებულებების კონსისტენტობის (სანდოობის) საშუ- 

ალო მაჩვენებელი 0.56-ს უდრიდა. ადაპტირებული კითხვარის შინაარსობრივ და მაპროგ- 

ნოზირებელ ვალიდობაზე ის მიუთითებს, რომ შრომაში ჩართულობასთან და ორგანიზა- 

ციიდან წასვლის განზრახვასთან ეს ფაქტორი მნიშვნელოვან კორელაციაშია, საშუალო 

მაჩვენებლები, შესაბამისად 0.46-ის და 0.32-ის ტოლია. დასკვნის სახით შეგვიძლია 

ვთქვათ, რომ მომუშავის შრომითი ქცევის და საორგანიზაციო გარემოს ურთიერთმოქმე- 

დების დახასიათებისათვის ორგანიზაციისადმი ერთგულება, როგორც ოპერაციონალური 

ცნება, ნამდვილად ადეკვატურია. ' 

უარყოფითი გავლენა, გარემოსთან ურთიერთმოქმედება შრომის სუბიექტზე უარ- 

ყოფით გავლენასაც ახდენს. უარყოფითი გავლენის ნიმუშებად შრომითი სტრესი და პრო- 

ფესიული გამოფიტვა განიხილება. ყურადღებას სწორედ ამ მოვლენებზე შევაჩერებთ: 

1. სტრესის ფიზიოლოგიური თვისებების კვლევა ტრადიციულად მედიცინის სფეროში 

წარმოებდა. დღეს კი ეს მოვლენა ი-ო ფსიქოლოგიაში მომუშავე მკვლევარების დიდ ინ- 

ტერესს იწვევს I11, 12). ჩვენ მხოლოდ ეხლა ვიწყებთ შრომითი სტრესის პროფესიულ საქ– 

მიანობაზე გავლენის გაცნობიერებას, ზოგადად, შრომითი სტრესი შეიძლება როგორც პრო- 

ფესიული საქმიანობით გამოწვეული მომუშავის ფსიქოფიზიოლოგიური დაძაბულობის 

მდგომარეობა განვმარტოთ. ძნელია იმის ზუსტი თქმა, შრომითი სტრესი რომელს დამოუკი-



    

  
  

    

  

    
    

  

      

მიზეზები პირ · ველადი მეორადი 
(სტრეკორები) სტრესი შეთე შედეგები 

შიდაორგანიზაციული შრომითი კარიერის ფიზიოლოგიური ადაპტაციური 
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ბები, ეკონომიკური 

კლასი, საცხოვრებე- 

ოჯახური ურთიერთო- 

პრობლემები, რასა და      
ლი ადგილი 

    

  გამაზუალებელი ცვლადები   
  

ნახატი 12-3. შრომითი სტრესის მოდელი (ივანჩევიჩის და მეტისონის მიხედვით I13)
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დებელ, დამოკიდებულს ან შუალედურ ცვლადს წარმოადგენს. ალბათ, უფრო სწორი ამ 

მოვლენის როგორც ინტეგრირებული, გარკვეული სისტემის მქონე (ფიზიოლოგიური, ფსი- 

ქოლოგიური და სოციალური მახასიათებლების გათვალისწინებით) ცვლადად გააზრება 

იქნება. ამდენად, შრომითი სტრესის შედეგები ფიხიოლოგიურ, ფსიქოლოგიურ და ქცევით 

სიმპტომებში ვლინდებიან. ფიზიოლოგიური სიმპტომები ადამიანის ჯანმრთელობის ცვლი– 

ლებებში მჟღავნდებიან; ფსიქოლოგიური სიმპტომები სუბიექტის განწყობებში და დისპო- 

ზიციებში მომხდარ ცვლილებებს გამოხატავენ. ქცევით სიმპტომებს რაც შეეხება, ისინი 

შრომის ნაყოფიერებაში, სამუშაოს გაცდენებში და კადრების დენადობაში ვლინდებიან. 

ჯ. ივანჩევიჩმა და მ. მეტისონმა შრომითი სტრესის მოდელი შემოგვთავაზეს, რომელშიც 
სტრესის წინამავალი პირობები, თვით მისგან გამომდინარე პირდაპირი და მეორადი შე- 

დეგებია აღწერილი (13). ამ ავტორების შრომითი სტრესის მოდელის სქემატური გამოსახ- 
ულება 12-3 ნახატზეა ნაჩვენები. როგორც ვხედავთ, შრომითი სტრესის მრავალი გამომ- 
წვევი მიზეზები (სტრესორები) არსებობენ. ისინი ფიზიკურ გარემოდან (ტემპერატურა, ხმა–- 
ური), ინდივიდუალურ სფეროდან (მუშაობით გადაღლა, როლური კონფლიქტი), შრომითი 

ჯგუფების თავისებურებებიდან (შეჭიდულობის თვისების უქონლობა) ან საკუთრივ ორგა- 
ნიზაციიდან, როგორც მთლიანი სისტემიდან, შეიძლება მომდინარეობდნენ. 

უშუალოდ შრომითი აქტივობის განხორციელების დროს წარმოქმნილ. სტრესულ მდგო- 

მარეობას მრავალი მიზეზი გააჩნია, მათ შორის, როგორც მრავალი გამოკვლევების შედე- 

გების ანალიზი აჩვენებს, განსაკუთრებული მნიშვნელობა შეზღუდული დროის ფარგლებში 

დავალებათა უშეცდომოდ შესრულებას, მუშაობით გადატვირთვას, გულგრილ უფროსს 

და უსიამოვნო თანამშრომლებთან ურთიერთობას ენიჭება. ეს მონაცემები 12-1 ცხრილშია 

მოტანილი. როგორც ვხედავთ, აქ ჩვენ საქმე შრომითი დავალებების სპეციფიკის, როლური 

მოთხოვნების, პიროვნებათშორისი ურთიერთობების და ლიდერობის სტილის ფაქტორებ- 

თან გვაქვს. 

  

  

    

  

      

აფი“ : ე0ვვების “პასუხების... 
| ფაქტორი ს = “| „მაჩვენებლები . 

ს საქმეს სე ვერ ვაკეთებ, როგორც მე მსურს . 34% 

სტანდარტების მიხედვით სამუშაოს შესრულება 30% 

თანამშრომლები 21% 

„რთული“ უფროსი 18%   
  

ცხრილი 12-1. შრომითი სტრესის ძირითადი მიზეზები (რობინსის მიხედვით (14). 

შრომითი სტრესის გამომწვევი მიზეზები არასამუშაო სფეროშიც (ეკონომიკური პრობ- 

ლემები და ოჯახური ურთიერთობები) წარმოიქმნებიან. სტრესს, რასაკვირველია, თვით შრო- 

მის სუბიექტი განიცდის. მაგრამ არც ის არის გამორიცხული, რომ ადამიანმა სტრესი ფენომ- 

ენალურად სათანადოდ ვერ აღიქვას, ვერ გაიაზროს, მაგრამ ამ მდგომარეობაში ის მაინც 
იმყოფებოდეს, რასაც მისი ახლობლები და თანამშრომლები შეიძლება კარგად ამჩნევდნენ. 

შრომითი სტრესი ადამიანში ფიზიოლოგიურ (სისხლში წნევის და გლუკოზის მომატება) და



შკეგით (მრომით უკმაყოფილება, სამუშაოს გაცდენების გახშირება, სხვებთან კონფლიქტე- 

ი) ცვლილებებს იწვევს. საბოლოო შედეგად გულის დაავადება, სხვადასხვა წყლულები, 

ალერგიები, თავის ტკივილი, დეპრესია, ნერვული გამოფიტვა შეიძლება მივიღოთ. 

შრომითი სტრესის ინტენსიური ემპირიული კვლევა შემდეგს გვიჩვენებს. ინდუსტიულ 

ორგანიზაციებში შრომითი სტრესის ორი ძრითადი მიზეზი დადგინდა. პირველი იმ ვითა- 

რებას ეხება, როდესაც მომუშავე დროის ფაქტორის მძლავრ ზეწოლას განიცდის (დროში 

ვერ ეტევა). ადამიანი დარწმუნებული შეიძლება იმაში იყოს, რომ მას საქმის კარგად გა- 

კეთების უნარი გააჩნია, მაგრამ ის სტრესს იმის გამო განიცდის, რომ მას ამისათვის სა- 

თანადო, აუცილებელი დრო არ გააჩნია. მეორე ვითარებას უფრო ზოგადი შფოთვის განც- 

და წარმოადგენს. ამ განცდის არსებობა მრავალი პროფესიული საქმიანობისათვის არის 

დამახასიათებელი (აჭ ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ამგვარი საქმიანობის რეორგანი- 

ზება ან მისი წარმართვის გაუმჯობესება დიდ სიძნელეებთან არის დაკავ შირებული). ის, 

რასაც მომუშავე განიცდის „საქმე მახრჩობს“ გამოთქმით შეიძლება ავღნიშნოთ. ამგვარი 

პროფესიული საქმიანობისათვის ე.წ. „კრიტიკული მომენტებია“ დამახასიათებელი, რომ- 

ლებიც მომუშავის შფოთვის დონის ამაღლებას, გულისცემის აჩქარებას, სისხლის წნევის 

მომატებას და სხვა უარყოფით მოვლენებს იწვევს. ხაზგასასმელია, რომ მომუშავის მიერ 

ამგვარი კრიტიკული შრომითი სიტუაციების წარმოსახვაც კი სტრესის გამომწვევი შეიძ- 

ლება გახდეს. მკვლევარები იმ დასკვნამდე მიდიან, რომ შრომითი ქცევის ანალიზის საშუა- 

ლებით მისი კრიტიკული მომენტები უნდა გამოიყოს და მათი შეძლებისდაგვარად კორე- 

გირება უნდა მოხდეს, ხოლო მომუშავეს სათანადო კონსულტაცია უნდა გაეწიოს. 

გარდა ამისა, შესწავლის საგანს სტრესის მოხსნის მექანიზმები წარმოადგენენ. მიღებული 

მონაცემების თანახიად, ადამიანები, რომლებიც შრომით სტრესს განიცდიან, ქცევის შემდეგი 

ფორმების გამოვლენისაკენ არიან ტენდენცირებული: განრისხება (აგრესია), სახლში ნაკლები 

დროით ყოფნა, ოჯახურ საქმეებთან დაკავშირებული აქტივობის მნიშვნელოვნად შემცირება, 

ცოლქმრული ურთიერთობების მიმართ უკმაყოფილების გამოვლენა. შრომითი სტრესის 

შემცირების მექანიზმებიდან აგრეთვე მეგობრების წრეში ყოფნას, სპორტულ სანახაობებზე 

დასწრებას, მაღაზიებში საყიდლებზე სიარულს და მსგავს მოვლენებს გამოყოფენ. მკვლე- 

ვარები იმაზეც მიგვანიშნებენ, რომ ყველაზე ხშირად შრომითი სტრესის მოხსნის მიზნით, 

ადამიანები ალკოჰოლური სასმელების და დამამშვიდებელი წამლების მიღებას მიმართავენ. 

სტრესის მოხსნის პირველი ხერხი საორგანიზაციო განაწესით არის დაგმობილი (სათანადო 

უარყოფითი სანქციების გამოყენება), რასაც წამლების მიღებაზე ვერ ვიტყვით. ინდუსტრი- 

ული ორგანიზაციები შრომითი სტრესის შემცირების სათანადო პროგრამების განხორციე- 

ლებას მიმართავენ. ამ პროგრამების რეალიზაცია სამუშაო დღის მიმდინარეობის ფარგლებში 

ხდება და, როგორც წესი, მასში მონაწილეობას თანამშრომელთა მნიშვნელოვანი ნაწილი 

იღებს, ამგვარ პროგრამებში სათანადო ქცევების განხორციელების ინსტრუქტაჟიდან დაწყე- 

ბული კონკრეტულ სავარჯიშოებით (მაგალითად, რელაქსაცია) დამთავრებული ღონისძიებე- 

ბი იგულისხმება. _ ი 

ბუნებრივია შემდეგი კითხვის დასმა: არსებობენ კი ისეთი ადამიანები, რომლებიც, სხვე- 

ბთან შედარებით, შრომითი სტრესისადმი მიდრეკილი უფრო მეტად არიან? ამ თვალსაზ- 

რისით ადამიანის # და 8 ტიპებია გამოყოფილი. #4 ტიპის ადამიანებისათვის შემდეგია 

დამახასიათებელი: ისინი სწრაფად დადიან, ჭამენ და ლაპარაკობენ; მოუსვენრობას ავლე- 

ნენ; არასამუშაო ღროს სასარგებლოდ ვერ იყენებენ; საკუთარ მიღწევებს გადაჭარბებუ- 
ლად აფასებენ; დროის ფაქტორის ზეწოლის პირობებში სხვებთან კონფრონტაციაში იმყ-
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ოფებიან და აგრესიულ ქცევებს ამჟღავნებენ. 8 ტიპის ადამიანები კი შემდეგი თვისებებით 

გამოირჩევიან: ისინი დროის ფაქტორზე ნაკლებად არიან ორიენტირებული; ზედმეტი ტრა- 

ბახი არ უყვართ; მხოლოდ გართობის და არა მოგების მიზნით თამაშობენ; აღელვების 

შემდეგ შედარებით ადვილად მშვიდდებიან; ნაკლებად ამპარტავნები არიან. აღსანიშნა– 

ვია, რომ 4 ტიპის წარმომადგენლებს, 8 ტიპის ადამიანებთან შედარებით, უფრო სწრა– 

ფი, აჩქარებული მაჯისცემა აქვთ, გულის დაავადებები მათ უფრო ხშირად ემართებათ. 

ისიც აღსანიშნავია, რომ მომუშავეთა მთლიან პოპულაციაში # ტიპის ადამიანების 

საერთო რაოდენობა დაახლოებით 40%-ს უდრის. სავარაუდოა, რომ ტ ტიპის ადამიანე- 
ბის ფორმირება (მათში ღირებულებების, თვალსაზრისების, განწყობების, სხვადასხვა ში- 

ნაარსის შფოთვების ჩამოყალიბება) ადრეული ბავშვობიდან იწყება. დღეს, მკვლევარები 

სწორედ # ტიპის ადამიანების შრომით და საორგანიზაციო გარემოსთან მორგების პრო- 

ცესის შესწავლით არიან დაინტერესებული. 

ემპირიული კვლევების შედეგები გვიჩვენებენ, რომ ვაჭრობის სფეროში მომუშავე # 

ტიპის ადამიანებს, 8 ტიპის წარმომადგენლებთან შედარებით, უფრო მძლავრი შრომითი 

სტრესები ახასიათებთ, ავადმყოფობასთან დაკავშირებული ჩივილებიც ამ ხალხში უფრო 

ხშირია. ისიც ნაჩვენებია, რომ # ტიპის ადამიანები ორგანიზაციის ისეთ კლიმატს ანიჭებენ 

უპირატესობას, რომლისთვისაც შრომის მაღალი სტანდარტები, თანამშრომელთა სპონტა- 

ნურობა, გარკვეული განუსაზღვრელობა და ამავე დროს, მეტნაკლები სიმკაცრეა ნიშან- 

დობლივი. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ # ტიპის ადამიანებს ისეთი პროფესიული საქ- 

მიანობა და ორგანიზაციის კლიმატი იზიდავთ, რომლებშიც მათი ქცევების და განწყობე- 

ბის თავსებადობის ხელშემწყობი პირობები არსებობს. 

დაბოლოს, ყურადღებას იმ კვლევებზე შევაჩერებთ, რომლებიც შრომითი სტრესის და 

პროფესიული საქმიანობის კავშირს ეხებიან. შრომითი სტრესის დადებითი და უარყოფოთი 

მხარე ყველაზე ნათლად სწორედ ამ კვლევებში მჟღავნდებიან. აღნიშნულ მოვლენებს შო– 

რის ზოგადი კავშირის თავისებურება სქემატურად 12-44 ნახატზეა ნაჩვენები. ჰორიზონ- 

ტალური განზომილება მომუშავის მიერ განცდილი სტრესის სიძლიერეს, ხოლო ვერტი- 

კალური მისი საქმიანობის ეფექტურობას გამოხატავს. მცირე სტრესის შემთხვევაში მომუ- 

შავის ყურადღება ნაკლებად კონცენტრირებულია, საქმით დაინტერესება შედარებით და- 

ბალია; ადამიანის შრომაში ჩართულობის ხარისხიც შეიძლება დაბალი იყოს, რაც, რა- 

საკვირველია, მუშაობის ეფექტურობას ხელს უშლის. ამავე დროს, სტრესის ინტენსივობის 

მომატებამ შრომის ეფექტურობა შეიძლება გააუმჯობესოს. სავარაუდოა, რომ სამუშაოთა 

უმრავლესობისათვის სტრესის გარკვეული ოპტიმალური დონე უნდა არსებობდეს. როდე- 

საც სტრესის სიძლიერე ამ ოპტიპუმს აღემატება, მაშინ შრომის ეფექტურობა შემცირებას 

იწყებს. როდესაც საქძე ძლიერ სტრესთან გვაქვს, მაშინ მომუშავე ზედმეტად აგზნებულია, 

მას საქმიანობის არაეფექტურად წარმართვის შიში ეუფლება, რაც მის შრომით ქცევაზე 

უარყოფითად მოქმედებს. ისიც აღსანიშნავია, რომ შრომითი სტრესის ოპტიმალური დონის 

დადგენა არც თუ ისე ადვილია, მაგალითად, ადამიანმა სამსახურის გაცდენებს როგორც 

საქმიანობისადმი მოყირჭების განცდის (სუსტი სტრესი), ასევე მუშაობით გადაღლის (ძლი- 

ერი სტრესი) გამო შეიძლება მოუხშიროს. გარდა ამისა, სიტუაციური ფაქტორებიც გასა– 

თვალისწინებელია. 

12-4 ნახატზხზე მოცემული მრუდი მომუშავის ინდივიდუალური და შრომითი დავალებე- 

ბის თავისებურებათა მიხედვით შეიძლება იცვლებოდეს: ერთი და იგივე სამუშაოს შესრუ- 

ლების დროს ერთ თანამშრომელზე ძალზე მცირე სტრესი უარყოფით, ხოლო მეორეზე კი
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    სუსტი სტრესის ინტენსივობა ძლიერი   
  

ნახატი 12-4. შრომითი სტრესი და მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობა. 

მასტიმულირებელ გავლენას ახდენს. განსხვავებული შინაარსის სამუშაოს შესახებაც იგივე 

ითქმის: მომუშავესათვის სხვადასხვა შრომით დავალებებს სტრესის ოპტიმალური დონის 

განსხვავებული მაჩვენებლები შეიძლება გააჩნდეს. აღსანიშნავია, რომ მკვლევართა ყურად- 

ღება ძლიერ შრომით სტრესზეა გამახვილებული. ზოგადად უნდა ითქვას, რომ დიდად მო- 

ტივირებული მომუშავე საქმიანობაშიც ეფექტურია (ეს საკითხი მე-11 თავში იყო განხილუე- 

ლი). აქ კი საყურადღებო შემდეგია: შრომითი სტრესის და მუშაობის ეფექტურობის კავ- 

შირის ემპირიული კვლევის შედეგები გვიჩვენებენ; რომ სტრესსა და ჯგუფური (შრომითი 

გუნდები, სპეციალური ქვედანაყოფები) აქტივობის ეფექტურობის ზოგად მაჩვენებელს 

შორის უარყოფითი კორელაცია აღმოჩნდა, ანუ ერთობლივად მომუშავე ადამიანები რაც 

უფრო ძლიერ სტრესს განიცდიან, მათი პროდუქტიულობა მით უფრო მცირეა. ეს შედები 

იმაზე მიგვინიშნებს, რომ ძლიერი სტრესის ფონზე არსებული მაღალი შრომითი მოტივაცია 

მომუშავის შრომით ქცევაზე სტრესის ნეგატიური გავლენის კომპენსირებას ვერ ახდენს. 

შრომითი მოტივაციის გაძლიერებიდან და მისი მიმდინარეობიდან გამომდინარე სასურვე- 

ლი შედეგები მხოლოდ შრომითი სტრესის გამომწვევი მიზეზების აღმოფქვრამ ან შემცი- 

რებამ შეიძლება გამოიღოს. - 

2. პროფესიული გამოფიტვის მოვლენა“ მკვლევართა ყურადღების საგანი მხოლოდ ამ 

ბოლო დროს გახდა (15). პროფესიული გამოფიტვა განიხილება როგორც შრომითი აქტი- 

ვობით ადამიანის გადაღლა, რაც მას გარემოს მიმართ გულგრილ და ცინიკურ დამოკიდე- 

ბულებას უყალიბებს. პროფესიული გამოფიტვა ინდუსტრიის ყველა დარგისათვის არის 
მეტნაკლებად დამახასიათებელი, მაგრამ ისიც აღსანიშნავია, რომ განსაკუთრებით ხშირად 

ეს მოვლენა პედაგოგიურ, სამედიცინო და სამართალდამცავ სფეროში მომუშავე ადამია-
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ნებში იჩენს თავს. ადამიანებს, რომლებიც პროფესიულ გამოფიტვას განიცდიან საერთო 

მახასიათებლები გააჩნიათ, რომელთა შორის შემდეგს გამოყოფენ: 

ა). პროფესიული გამოფიტვის კანდიდატია ის, ვინც მძლავრ შრომით სტრესს გან- 

იცდის; 

ბ). პროფესიული გამოფიტვის კანდიდატია ის, ვისაც საქმეში მიღწევის ძლიერი შინა- 

განი მოტივაცია გააჩნია; 

ბ). პროფესიული გამოფიტვის კანდიდატია ის, ვინც არარეალური მიზნების მიღწევას 

ცდილობს. 

ეს ფაქტორები იმ პიროვნულ დისპოზიციებს წარმოადგენენ, რომელთა არსებობა 

პროფესიული გამოფიტვის წარმოქმნის ალბათობას ზრდიან. არსებული ემპირიული კვლე- 

ვების ანალიზის საფუძველზე პროფესიული გამოფიტვის ფიზიოლოგიური, ემოციური და 

ქცევითი სიმპტომები შეგვიძლია გამოვყოთ. ამ სიმპტომების ჩამონათვალი 12-2 ცხრილშია 

მოცემული. ხაზგასასმელია, რომ მკვლევართა უმრავლესობა პროფესიული გამოფიტვის 

ძირითად ფსიქოლოგიურ სიმპტომებად ემოციურ დაუძლურებას, დეპერსონალიზაციას და 

საკუთარი პიროვნული ღირსების დაკნინების განცდას მიიჩნევს. 

  

ფიზიოლოგიური სიმპტომები 

.· გარეგნობის (ფიზიკური იერის) მნიშვნელოვანი გაუარესება 

ქრონიკული დაღლა 
ე ინფექციების, განსაკუთრებით რესპირაციული ინფექციების 

გახშირება 

ი! ჩივილები, რომლებიც თავის, ზურგის და კუჭნაწლავის არეში 

ტკივილებს ეხებიან 

ემოციური სიმპტომები 

უხალისობის გამოვლენა 

ცინიზმი და განაწყენიანობა 

დეპრესია, სევდიანი გამომეტყველება 

შფოთვის, ფრუსტრაციის და უიმედობის გამოხატვა 

ჰცევითი სიმპტომები 

Lე გაცდენები და დაგვიანებები” 

ალკოჰოლის მიღების და თამბაქოს მოწევის გახშირება 

· ობიექტური მიზეზების გამო საკუთარი თავის დაჩაგრულად 

გამოყვანა 

ე გარშემომყოფებისაგან განრიდება, მათ მიმართ გულგრილობა 

      
  

ცხრილი 12-2. პროფესიული გამოფიტვის სიმპტომები. 

როგორც ავღნიშნეთ, პროფესიული გამოფიტვის შესწავლას, ფავჭტობრივად ეხლა ვიწ- 

ყებთ, ამიტომ მისი გამომწვევი მიზეზების შესახებ ჯერჯერობით ცოტა რამ ვიცით. მიუხე- 

დავად ამისა, უკვე არსებული ემპირიული მონაცემების საფუძველზე მაინც შეგვიძლია



გთქვათ, რომ პროფესიული გამოფიტვა მნიშვნელოვან კორელაცია“მი ისეთ მადეტერმინი- 

რებელ ცვლადებთან არის, როგორსაც დაღლილობა და სტრესი, შრომითი კარიერის გან- 

ვითარების კრიზისი, სამუშაო დავალებების სიმრავლით გადატვირთვა და ადამიანის მიერ 

საემეში წარუმატებლობის განცდა წარმოადგენს. ისიც აღსანიშნავია, რომ პროფესიულ 

საქმიანობათა შინაარსში არსებული განსხვავებების მიუხედავად, პროფესიული გამოფიტ- 

ვის აღმოცენების დიდი შესაძლებლობა მაშინ არსებობს, როდესაც მუშაობის პროცესში 

ადამიანი საკუთარ მოთხოვნილებათა ფრუსტრირებას განიცდის. პროფესიულ გამოფიტ- 

ვაზე საორგანიზაციო ღონისძიებების დადებით გავლენას რაც შეეხება, არსებულ მონაცე- 

მებზე დაყრდნობით მხოლოდ შემდეგის თქმა შეიძლება: პროფესიული გამოფიტვის არსე- 

ბით შემცირებას თანამშლომლური სტილით მოქმედი უფროსის მიერ მომუშავესათვის მისი 

შრომითი უნარ-ჩვევების შესახებ დადებითი უკუკავშირის მიწოდება განაპირობებს. 

ორგანიზაციის კულტურა 

ორგანიზაციის, როგორც კულტურის მოვლენად გააზრება, ფსიქოლოგიაში შედარე- 

ბით ახალ მიდგომას წარმოადგენს. ტრადიციულად ორგანიზაცია რაციონალური წესებით 

მოქმედ სოციალურ სისტემად განიხილებოდა, მის ძირითად ამოცანად თანამშრომელთა 

საქმიანობის კოორდინირება და კონტროლი ითვლებოდა. მკვლევართა ყურადღება ვერ- 

ტიკალურ დიფერენციაციაზე, განყოფილებების ჩამოყალიბებაზე და თანამშრომელთა შო- 

რის თანამდებობრივ, ანუ ძალაუფლებრივ ურთიერთობებზე იყო ძირითადად გამახ- 

ვილებული (ეს საკითხები მე-3 თავშია განხილული). დღეს სავსებით ნათელი გახდა, რომ 

ორგანიზაცია უფრო ფართო, მრავალმხრივი სოციალური წარმონაქმნი გახლავთ, ვიდრე 

ტრადიციულად ის მოიაზრებოდა. შეიძლება ითქვას, რომ ნებისმიერი ორგანიზაცია თავისი 

მახასიათებლებით ისევე განუმეორებელია, როგორც ცალკეული შრომის სუბიექტი. მისთ- 

ვის მართგის მოუქნელობა ან მოქნილობა, მტრული ან მეგობრული სულისკვეთება, სიახ- 

ლეზე ორიენტაცია ან კონსერვატიზმი შეიძლება იყოს დამახასიათებელი. ინდუსტრიის 

სფეროში ამჟამად მომუშავე მკვლევარებმა ის დიდი როლი ნათლად გააცნობიერეს, რო- 

მელსაც ორგანიზაციის ცხოვრებაში კულტურის ფაქტორები თამაშობენ. ისიც საგულისხ- 

მოა, რომ ორგანიზაციის კულტურის ცნების გააზრებას წინ ეწ. ინსტიტუციონალიზაციის 

მოვლენის ანალიზი უსწრებდა, რომელიც მკვლევართა მიერ როგორც დამოუკიდებელი 

ცვლადი შეისწავლებოდა. ინსტიტუციონალიზაციის ცნებაში ორგანიზაციის, როგორც სო- 

ციალური სისტემის მიერ, დამოუკიდებელი მოქმედების დაწყების და საკუთარი ისტორიის 

შექმნის პროცესი იგულისხმება. როდესაც ორგანიზაციის ინსტიტუციონალიზება ხდება, მა– 

შინ, ის, ასე ვთქვათ, თავისი ფუნქციონირებისაგან განსხვავებულ და, გარკვეულ ფარგ- 

ლებში, დამოუკიდებელ ცხოვრებას იწყებს. გარდა ამისა, გარკვეული თვალსაზრისით, 

ინსტიტუციონალიზაციის განხორციელების შემდგომ ორგანიზაცია თავისთავად ხდება ღი- 

რებული იმისგან დამოუკიდებლად, თუ რა პროდუქციას აწარმოებს ან ადამიანებს რა სა- 

ხის მომსახურეობას უწევს. როდესაც ორგანიზაციის მიზნები ცვალებადი გარემოს მოთ- 

ხოვნებს აღარ შეესაბამებიან, ამ შემთხვევაში მან ისინი ძირეულად უნდა შეცვალოს. მაგა- 

ლითად, როდესაც საათების მწარმოებელი ამერიკული კომპანიის „ტაიმექსის“ 

პროდუქციაზე მოთხოვნილება მნიშვნელოვნად შემცირდა, მან თავისი საქმიანობა არსები- 

თად შეცვალა, ის მრავალფეროვანი გახადა, კერძოდ, ახალი მარკის საათების გამოშვე-



337 

  

   

   

ბასთან ერთად კომპიუტერების და სამედიცინო აპარატურის (თერმომეტრების 

საზომი აპარატების და სხვა) წარმოება დაიწყო L14I. ორგანიზა ინსტიტუციონალ- 

იზაცია თანამშრომლებს საჭირო ქცევების განხორციელების შეს«ნებ ცოდნას აძლევს, ის 

დაწესებულების კულტურის ჩამოყალიბების საფუძველი ხდე 

კულტურის მახასიათებლები. კულტურა ორგანიზაციაში/არსებული ღირებულებების, თვა– 
ლსაზრისების, განწყობების, ზნე-ჩვეულებების ერთობლი 

ვის გა- 

ა, 

  

ა გახლავთ, რომელიც მის უნიკა- 

ლურობას განსაზღვრავს. ორგანიზაციის კულტურა შემდეგი კო ნტებისაგან შედგება: 

ა) კულტურის მნიშვნელოვან მახასიათებელს თანამშრომელთა ქცევის -რვგულატორე- 

ბი წარმოადგენენ. მომუშავეთა ურთიერთობები ორგანიზაციაში არსებული რიტუპლებით 
და მასში გაბატონებული ენობრივი თავისებურებებით (მომართვის განსხვავებული ფორმე- 
ბი, კილო, ჟარგონი) არიან განსაზღვრული. 

ბ) კულტურა ორგანიზაციაში არსებული სოციალური ნორმებით არის განპირობებუ- 

ლი, როგორც ვიცით, ნორმების ჩამოყალიბება ორგანიზაციის იერარქიის სხვადასხვა დო- 

ნეზე მოქმედ შრომით ჯგუფებში წარმოებს, რომლის მაგალითს, ვთქვათ, გამოთქმა „კარგ 

მუშაობას კარგი ანაზღაურება ესაჭიროება“ გამოხატავს. 

ბ) ორგანიზაციაში გაბატონებული ღირებულებები მისი კულტურის მნიშვნელოვანი მა- 

ხასიათებელი გახლავთ. ამგვარი ღირებულებების ნიმუშები, ვთქვათ, შემდეგი შეფასებითი 

მსჯელობებია: “მუშაობაში პროდუქციის ხარისხია გადამწყვეტი“ ან “მართვა მხოლოდ 

დემოკრატიული პრინციპებით“. 

დ) კულტურის მნიშვნელოვანი მაჩვენებელი ორგანიზაციის იდეოლოგია, ანუ პოლი- 

ტიკა გახლავთ, ორგანიზაციის იდეოლოგია მის მიერ პრაქტიკული ღონისძიებების განხ- 

ორციელებას განაპირობებს. ამ ღონისძიებათა ადრესატების როლში თანამშრომლები, დამ- 

კვეთები და მომხმარებლები გამოდიან. 

ე) ორგანიზაციის ერთ-ერთ კომპონენტად ე.წ. საორგანიზაციო წესები განიხილება, მა– 

თი მეშვეობით, მაგალითად, ახალი თანამშრომლები დროთა განმავლობაში დაწესებულე- 

ბის სრულუფლებოვანი წევრები ხდებიან. 

ვ) კულტურის არსებით მახასიათებლად ორგანიზაციის კლიმატი გვევლინება, მასში 

შრომის გარემოსა და საორგანიზაციო ღონისძიებებისადმი თანამშრომელთა შეფასებითი 

დამოკიდებულება იგულისხმება. 

როგორც ვხედავთ, ორგანიზაციის კულტურა ობიექტურ და სუბიექტურ მახასიათებ- 

ლებს მოიცავს. პირველს რეალური ქცევები, გარკვეული სტანდარტები და რიტუალები, 

ხოლო მეორეს მასში ფორმირებული ღირებულებები, თვალსაზრისები და მოლოდინები გა–- 

მოხატავენ. მთლიანობაში შეიძლება ითქვას, რომ კულტურის ჩამოყალიბებაში და მის გა- 

რდაქმნაში, ფაქტობრივად, ორგანიზაციის-ყველა წარმომადგენელს, რასაკვირგელია, მეტ- 

ნაკლები ხარისხით, მაგრამ მაინც გარკვეული წვლილი, შეაქვს. ამავე დროს, თვით თა- 

ნამშრომლები ორგანიზაციის კულტურის მძლავრ გავლენას განიცდიან. ამ მხრივ ახალი 

თანამშრომლების შრომითი სოციალიზაციის პროცესია საგულისხმო. სოციალიზაციის სა- 

ფუძველზე ახალი თანამშრომელი ორგანიზაციაში არსებული კულტურის ძირითად ელე- 

მენტებს ითვისებს. თანამშრომელთა სოციალიზაციას არსებითად შრომით ჯგუფებში მიმდ- 

ინარე პროცესები განაპირობებენ, კერძოდ კი გადანწყვეტი მნიშვნელობა მომუშავეთა სო- 

ციალურ ურთიერთმოქმედებას ენიჭება: სოციალური აქტივობის კონტექსტში შრომითი 

ჯგუფის ახალი წევრი ორგანიზაციაში არსებულ ღირებულებებს, თვალსაზრისებს, განწყო- 

ბებს და ნორმებს ითვისებს. შრომითი სოციალიზაცია მომუშავეთა ქცევების გაკონტრო- 

ლების და საორგანიზაციო მიზნების მიღწევის მიმართულებით მათი წარმართვის შესაძ-



ლებლობას იძლევა. ორგანიზაციის კულტურა შეიძლება უშუალოდ მომუშავეთა კონკრე- 

ტულ თვალსაზრისში ან ქცევაში არ გამოვლინდეს, ამასთან დაკავშირებით ე. ჩეინი აღნი- 

ნავს: „სავარაუდოა, რომ ის არა მხოლოდ ძირითადი ღირებულებების და ქცევის ფორმე- 

ბის, არამედ ისეთი ხილვადი შემოქმედების განმსაზღვრელია, როგორც არქიტექტურა, ოფ- 

ისის მხატვრული გაფორმება, ჩაცმულობის თავისებურება და სხვა გახლავთ.“ (16, გვ. 16). 

სოციალიზაციის არსი. ორგანიზაციის მოქმედების ეფექტურობა სათანადო კადრების 

შერჩევაზე და მათი ოპტიმალური განაწილების პრინციპებზეა მნიშვნელოვნად დამო- 

კიდებული (ეს საკითხები დაწვრილებით მე-13 თავში იქნება განხილული). ორგანიზაციის 

ეფექტურ ფუნქციონირებაში ამ პროცესების გარდა დიდი მნიშვნელობა თანამშრომლების 

მიერ დაწესებულებაში არსებული კულტურის შეთვისებას ენიჭება. მომუშავეთა მიერ ორგა- 

ნიზაციის კულტურის შეთვისებას შრომით სოციალიზაციას უწოდებენ. თანამშრომელთა 

არაეფექტური, ხშირად, არაადეკვატური სოციალიზაცია დაწესებულებაში გავრცელებულ 

შეხედულებებს და ქცევის წესებს გარკვეულ საფრთხეს უქმნის, მათ მნიშვნელობას ეჭვის 

ქვეშ აყენებს. თანამშრომელთა სოციალიზაციის სწორი მიმართულებით წარმართვის მიზნით 

ინდუსტრიული ორგანიზაციების უმრავლესობა სათანადო ღონისძიებებს (კადრების შერჩევა, 

პროფესიული გავარჯიშება, შრომითი ადაპტაციის სპეციალური პროგრამების შექმნა) ანხო- 

რციელებს. თანამშრომელთა სოციალიზაცია სამუშაოზე მოწყობის წინარე, ორგანიზაციის 

წევრად გახდომის და მომუშავის გარდაქმნის სტადიებისაგან შედგება. 

1. შრომითი სოციალიზაციის პირველ სტადიაზე თანამშრომლებს საკუთრივ შრომასთან 

და ორგანიზაციასთან, როგორც სოციალურ სისტემასთან, დაკავშირებული შეფასებითი და- 

მოკიდებულებები და მოლოდინები უყალიბდებათ. ორგანიზაციაში მოსულ ახალ თანა- 

მშრომლებს ადრეული სოციალიზაციის შედეგად, რომელსაც ისინი ნაწილობრივ სკოლაში 

და, ძირითადად, უმაღლესში სწავლის დროს გადიან, პროფესიული საქმიანობის შესახებ 

საკუთარი შეხედულება გააჩნიათ. მაგალითად, ეკონომისტები უმაღლესში სწავლის პერიო- 

დში არა მარტო თეორიულ ცოდნას და პრაქტიკული საქმიანობის ჩვევებს იძენენ, არამედ 

მათ თავისი პროფესიული საქმიანობის მიმართ გარკვეული შინაარსის და, ამავე დროს, გან- 

ზოგადებული შეფასებითი დამოკიდებულება უყალიბდებათ. საწყისი შრომითი სოციალიზა- 

ცია ფაქტობრივად რეალური პროფესიული საქმიანობის გარეშე მიმდინარეობს. ინდუსტრი- 

ული ორგანიზაციების უმრავლესობა სათანადო კადრების შერჩევას დაწესებულების, რო- 

გორც მთლიანი სოციალური სისტემის, ფუნქციონირების ინტერესებიდან გამომდინარე ანხ– 

ორციელებს. ამდენად, ორგანიზაციაში გაწევრიანებამდე მიმდინარე სოციალიზაციის პრო- 

ცესი ახალი თანამშრომლის სამუშაოზე მოწყობის წინარე პერიოდს წარმოადგენს. სოციალ- 

იზაციის ამ სტადიაზე ფორმირებული პროფესიული მოლოდინები ხშირად საკმაოდ ბუნ- 

დოვანი და არაადეკვატური არიან, რაც სამუშაოზე მოწყობის შემდგომ ახალ თანამშრომ- 

ლებს მრავალ პრობლემებს უქმნის, ახალი თანამშრომლების შრომითი ადაპტაციის ემპირი- 

ული კვლევა გვიჩვენებს,.რომ ორგანიზაციაში მოწყობის მსურგელებისათვის მომავალი პრო- 

ფესიულირაქმიანობის შესახებ სწორი, მიუკერძოებელი ინფორმაციის (მიკერძოებული ინფორ- 

მაციის ნაცვლად). მიწოდება მათ შემდგომ შრომით სოციალიზაციაზე მძლავრ დადებით გავ- 

ლენას ახდენს, რაც თავის მხრივ, საქმის სათანადო დონეზე შესრულებას და ახალი კადრების 
დენადობის მნიშვნელოვან შემცირებას განაპირობებს (17I, _ 

2. მომუშავის შრომითი სოციალიზაციის მეორე სტადიასთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც 

ახალი თანამშრომელი ორგანიზაციის წევრი ხდება და მასში მუშაობას იწყებს. ორგანიზა- 

ციაში გაწევრიანება სოციალიზაციის ისეთი პროცესია, რომლის დროსაც ახალი თანამშრო- 

მელი დაწესებულებაში არსებულ ფაქტობრივ ვითარებას და საკუთარი მოლოდინების რეა- 

ლობასთან შესატყვისობის ხარისხს აცნობიერებს. ამ ეტაპზე ახალი თანამშრომელი სხვადას-



33ყ 

ხვა შრომით დავალებებს ასრულებს. პირველ რიგში მან ახალი სამუშაოს შესრულებისათვის 

აუცილებელი შრომითი ჩვევები უნდა შეიძინოს და შესაბამის პროფესიულ როლებს უნდა 

დაეუფლოს, აქ ფიზიკური ოპერაციების განხორციელება, მოსული ინფორმაციის სათანადო 

გადამუშავება, გადაწყვეტილებათა მიღების პროცესები, პიროვნებათა შორის ურთიერთო- 

ბებში ჩართვა იგულიხმება, მეორე, ის ორგანიზაციაში არსებული ღონისძიებების და პროცე- 

დურების დანიშნულებაში უნდა გაერკვეს, რისთვისაც დაწესებულებები ახალი თანამშრომ- 

ლების პროფესიული სწავლების სათანადო ღონისძიებების დაგეგმარებას და მათ განხორ- 

ციელებას აწარმოებენ. ამ პროგრამების მიზანს ახალი თანამშრომლებისათვის საორგანიზა–- 

ციო პოლიტიკის და პრაქტიკის შესახებ სათანადო ინფორმაციის მიწოდება წარმოადგენს. 

ისიც გასათვალისწინებელია, რომ, რასაკვირველია, არცერთი ასეთი პროგრამა ვერ იძლევა 
იმის სრულ გარანტიას, რომ ახალი თანამშრომლების ორგანიზაციაში გაწევრიანების სტადია 
წარმატებული იქნება. როდესაც ახალი თანამშრომლის პირველადი მოლოდინები არ მართლ- 

დება, მაშინ მისი დაწესებულებიდან საკუთარი სურვილით წასვლის ალბათობა დიდია, ასეთი 
ვითარება სწორედ სოციალიზაციის ამ საფეხურისათვის არის დამახასიათებელი. 

3. დაბოლოს, თუ ახალი თანამშრომელი სოციალიზაციის მეორე სტადიას წარმატებით 
გაივლის, ეს იმას ნიშნავს, რომ მომუშავე შრომითი ადაპტაციის ბოლო ფაზაში შედის. აქ 
სოციალიზაციის ე·-წ. გარდაქმნის სტადიასთან გვაქვს საქმე. სოციალიზაციის საფეხური, 

რომლის დროსაც ახალი თანამშრომლებისათვის შრომითი ჯგუფის ნორმები და ღირებუ- 
ლებები მისაღები ხდება გარდაქმნის სტადიად არის ჩათვლილი. ეს პროცესი დასრულებუ- 

ლად მაშინ შეიძლება ჩაიტვალოს, როდესაც მომუშავე ორგანიზაციას, როგორც სოცია- 

ლურ სისტემას და თავის სამუშაოს კარგად ერგება. მას დაწესებულების ძირითადი ღირე- 

ბულებები და ნორმები გაშინაგნებული აქვს, ის გრძნობს, რომ შრომითი კოლექტივის სრუ- 

ლუფლებიანი წევრია და მას, როგორც პიროვნებას, ისე აფასებენ. ამავე დროს, მან ისიც 

უნდა იცოდეს, რომ მისი შრომა მატერიალურად ღა მორალურად დაფასებული მისთვის 

დამაკმაყოფილებელ დონეზე იქნება. 

თანამშრომლის მიერ სოციალიზაციის ამ სტადიის წარმატებით გავლა ორგანიზაციის 

წევრად ყოფნის სურვილზე, დაწესებულებისადმი ერთგულებაზე და საქმიანობის პრო- 
დუქტიულობაზე დადებით გავლენას ახდენს |18) “შრომითი სოციალიზაციის ბოლო 

სტადიის ეფექტები სქემატურად 12-5 ნახატზეა ნაჩვენები. 

ეროვნული და საორგანიზაციო კულტურა. ორგანიზაციაზე ეროვნული კულტურის გა– 

ვლენა მრავალმხრივ დანიელი მკვლევარის გ. ჰოვსტედის მიერ არის შესწავლილი (191). ერ– 
ოვნულ კულტურაში მან რამოდენიმე განზომილება გამოყო, რომელთა გათვალისწინებით 

შრომის სფეროში არსებული სხვადასხვა კულტურათა ღირებულებების ურთიერთმშედარებას 

სოციალიზაციის პროცესი _ მეღებები 

– პროდუქტიულობა 

წინარე გაწევრიანების გარდაქმნის 

პერიოდი კ» პერიოდი > პერიოდი –“ – ერთგულება 

დენადობა 

ნახატი 12-5. შრომითი სოციალიზაციის სტადიები 
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აწარმოებდა. ამ ავტორის აზრით, ეროვნული კულტურის ორ მთავარ განზომილებას ეწ. 

ძალაუფლებრივი მანძილი და განუსაზღვრელობის თავიდან აცილება წარმოადგენენ. გამო- 

კვლევათა მთელი წყება მიზნად ინდუსტრიულ ორგანიზაციებზე სწორედ ამ ფაქტორების 

გავლენის შესწავლას ისახავდა (201. ამ კვლევების შედეგები 12-3 ცხრილშია მოცემული. 

პირველ რიგში იმ მონაცემებზე შევჩერდებით, რომლებიც ეროვნული კულტურის 

ძალაუფლებრივი მანძილის თვისებების ინდუსტრიულ ორგანიზაციებზე გავლენას ეხებიან. 

ძალაუფლებრივი მანძილი ეროვნული კულტურის იმ განზომილებას გამოხატავს, რომელ- 
იც საზოგადოების მიერ ადამინთა შორის ძალაუფლების არათანაბრად განაწილების ხა- 

რისხს ეხება. საზოგადოებისათვის, რომელშიც სხვადასხვა კლასების წარმომადგენლებს 

შორის მცირე ძალაუფლებრივი მანძილი არსებობს ადამიანთა შორის უფრო მჭიდრო და 
დინამიკური სოციალური ურთიერთმოქმედება არის დამახასიათებელი; ამ შემთხვევაში ად- 

ამიანებს სოციალური სტატუსის ამაღლების უფრო დიდი შანსი გააჩნიათ. მაგალითად, 
მცირე ძალაუფლებრივი მანძილი ავსტრიისათვის, დანიისათვის, ისრაელისათვის და აშშ- 
თვის არის დამახასიათებელი. ამათგან განსხვავებით, ინდოეთი, ბრაზილია, მექსიკა, ჰონ– 
კონგი და ფილიპინები დიდი ძალაუფლებრივი მანძილის მქონე ქვეყნებია. ამ ქვეყნებში 
ადამიანებს შორის, კერძოდ, შრომის პროცესში დიდი ძალაუფლებრივი მანძილი არსებობს, 
დაბალი კლასის წარმომადგენლებს სოციალური სტატუსის ამაღლების მცირე შესაძლებ- 

ლობა გააჩნიათ. I2-3 ცხრილში მოყვანილი მონაცემები ორგანიზაციის მახასიათებლების 

მიხედვით სხვადასხვა ეროვნულ კულტურაში არსებულ განსხვავებებს გვიჩვენებენ. მაგა– 

ლითად, მენეჯერები და ხელქვეითები უფრო ხშირ და მჭიდრო ურთიერთობაში მცირე ძა–- 

ლაუფლებრივი მანძილის კულტურის მქონე ქვეყნებში იმყოფებიან. შეიძლება ითქვას, რომ 

ამ ქვეყნებში შრომის პროცესის მართვაში უპირატესობას X-თეორიის და არა %V-თეორიის 

პრინციპებს ანიჭებენ (მხედველობაში 1 თავში განხილული დ. მაკგრეგორის ჰუმანისტური 

კონცეფცია გვაქვს). 
განუსაზღვრელობის თავიდან აცილება ეროვნული კულტურის იმ განზომილებას ეხება, 

რომელიც განუსაზღვრელი და ცვალებადი სიტუაციებისაგან განრიდების სურვილის ხა- 

რისხს გამოხატავს. იმ ეროვნული კულტურის ქვეყნებში, რომლებშიც ადამიანები განუ- 

საზღვრელობის თავიდან აცილებაზე არიან ძირითადად ორიენტირებული, მათ ინდუსტრ- 

იულ ორგანიზაციებში წერილობითი წესები და პროცედურებია გაბატონებული, მომუ- 

შავეთა ქცევა მკაცრად არის სტრუქტურიზებული, ხოლო ხელმძღვანელის მიერ სარისკო 

მოქმედებისაგან თავის შეკავება წახალისების საგანი გახლავთ. საწინააღმდეგო ვითარება- 

სთან გვაქვს საქმე იმ ქვეყნების ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში, რომლებშიც თანამშრომ- 

ლები პროფესიულ საქმიანობაში განუსაზღვრელობისაგან თავის დაღწევაზე ნაკლებად 

არიან ორიენტირებული. დაბოლოს, ხაზი შემდეგ გარემოებას უნდა გაესვას: მრაგალე- 

როვნული კორპორაციების შესწავლის დროს ან მათში პრაქტიკული ღონისძიებების განხ– 

ორციელების შემთხვევაში უნდა გვახსოვდეს, რომ რაც ერთი კულტურის წარმომადგენ- 

ლებისათვის სავსებით მისაღებია, სხვა კულტურის ადამიანებისათვის იგივე შეიძლება სრუ- 

ლიად მიუღებელი იყოს. ნათქვამი იმას ნიშნავს, რომ, დავუშვათ, რომელიმე კორპორაცი- 

ის აზიაში განლაგებული ფილიალისათვის ძალაუფლებრივი მანძილის და განუსაზღე- 

რელობის თაგიდან აცილების მაღალი მაჩვენებლები შეიძლება იყოს დამახასიათებელი, ხო– 

ლო იმავე კორპორაციის ევროპაში განლაგებული ფილიალი შეიძლება საპირისპირო 

მაჩვენებლებით გამოირჩეოდეს. ამგვარი კორპორაციების შესწავლა გვიჩვენებს, რომ კულ- 

ტურათა შორის სხვაობის უგულებელყოფა, მით უმეტეს მისი ხელოვნური ნიველირების



მცდელობა, მხოლოდ უარყოფით შედეგებს იძლევა. გამოსავალი ერთია – დიდი ინდუს- 
ტრიული ორგანიზაციების დაგეგმარების დროს ეროვნული კულტურის თავისებურება 
თავიდანვე უნდა იყოს გათვალისწინებული. 

შრომითი კარიერა 

შრომითი კარიერა ცხოვრების განმავლობაში ადამიანის მიერ დაკავებული თანამდებო- 

ბების თანამიმდევრობას გულისხმობს. ამ მოვლენის ერთ-ერთი კომპეტენტური მკვლევარის 

დ. ჰელის აზრით, კარიერის ცნების მოყვანილი განმარტება პრინციპში სწორია, მაგრამ მას 

უფრო ღრმა შინაარსეული დახასიათება ესაჭიროება |21). მას მიაჩნია,. რომ ' კარიერის, 

როგორც მომუშავის ორგანიზაციაში მხოლოდ წინსვლის მაჩვენებლის თვალსაზრისით გა- 

აზრება, საქმის რეალური ვითარების ძალზე გამარტივება იქნება. ფსიქოლოგიური თვა- 

ლსაზრისით, კარიერა უფრო მეტს ნიშნავს, რადგან მის შემადგენელ ნაწილებად ადამიან- 

ის დისპოზიები და მოქმედებები გვევლინებიან, რომლებიც პროფესიულ საქმიანობასთან 

ორგანულად არიან შერწვმული. გარდა ამისა, მომუშავე შეიძლება არ დაწინაურდეს, იმავე 

თანამდებობაზე დარჩეს, ჩვეული საქმის კეთების პროცესში მან მეტი გამოცდილება მი- 

იღოს, მუშაობის უნარ-ჩვევები დახვეწოს და წარმატებას სწორედ ამით მიაღწიოს. ამდე- 

ნად, კარიერა საკუთრივ შრომის სუბიექტის გამოცდილების თვალსაზრისითაც უნდა იქნეს 

განხილული, ამავე ავტორს მიაჩნია, რომ შრომითი კარიერის ცნების სათანადო გააზრე- 

ბისათვის შემდეგი პრინციპები უნდა გავითვალისწინოთ: | 

1. საკუთრივ თანამდებობის დაკავება წარმატებულ ან წარუმატებელ კარიერას ჯერ კი- 

დევ არ ნიშნავს, პირველ რიგში, ის ადამიანის საქმიანობით განისაზღვრება, ხოლო სოცი- 

ალური გარემოცვა მისი აუცილებელი ფონია. მომუშავის კარიერის შეფასების ერთიანი 

სტანდარტი არ არსებობს. კარიერაში წარმატება-წარუმატებლობის შეფასების საფუძველი 

სხვადასხვა მოთხოვნების დაკმაყოფილებაში უნდა ვეძიოთ. თუ რას მიაღწია შრომაში ად- 

ამიანმა, ეს მის კმაყოფილების მაჩვენებელშიც მჟღავნდება. კარიერაში წარმატება ან 

წარუმატებლობა ისევე უნიკალური მოვლენა გახლავთ, როგორც თვით შრომის სუბიექტი. 

2. მომუშავის კარიერის გააზრება ამ მოვლენის ობიექტური და სუბიექტური მახასია- 

თებლების გათვალისწინებას გულისხმობს. კარიერის სუბიექტურ მხარეს ადამიანის განწ- 

ყობები, შეხედულებები, პიროვნული თვისებები და მოტივაციის თავისებურებები წარმო- 

ადგენენ. ისინი ისეთი ფაქტორებია, რომლებიც დროთა განმავლობაში შეიძლება ძირეულ- 

ად შეიცვალონ. კარიერის ობიექტურ მახასიათებლებში დაკავებული თანამდებობა, პრო- 

ფესიული საქმიანობის თავისებურება და შრომის სტანდარტები (საჭირო პროფესიული უნ- 

არ-ჩვევების არსებობის მოთხოვნის ჩათვლით) იგულისხმება. : 

3. ადამიანის მრომით კარიერას ფონად თან ახლავს და მასზე მნიშვნელოვან გავლენას 

ხელფასი ახდენს. გარდა ამისა, ადამიანის კარიერას, ნაწილობრივ, არასამუშაო დრო (სახ- 

ლში საქმიანობა, ჰობი, სხვადასხვა სახის სოციალური აქტივობა) განსაზღვრავს. 

ცხოვრების განმავლობაში ადამიანი შრომითი კარიერის გარკვეულ საფეხურებს გადის. 

შრომითი კარიერის განხილვა ორი თვალსაზრისით, კერძოდ, ცალკეულ ორგანიზაციაში 

მომუშავის მიღწევის და მის მიერ მთლიანი შრომითი ცხოვრების განმავლობაში წარმატე- 

ბის მიხედვით ხდება. ; 

კარიერა ორგანიზაციაში. ადამიანის შრომით კარიერას, ჩვეულებრივ, იმ მიღწევე-
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ბის მიხედვით განიხილავენ, რომლებიც მას ორგანიზაციაში ხელფასის, სტატუსის და აღე- 

ბული პასუხისმგებლობის თვალსაზრისით გააჩნია. ადამიანმა პროფესიული საქმიანობა ქა– 

რხანაში შეიძლება არაკვალიფიცირებულ მუშად დაიწყოს, შემდგომ ის ოსტატი, საამქროს 

უფროსი, მთავარი ინჟინერი და დირექტორიც კი გახდეს. კარიერის ამგვარი განვითარება 

შესაძლებელია, მაგრამ ისიც ხაზგასასმელია, რომ კარიერა ორგანიზაციაში ასეთი მარტივი 

არ არის, სინამდვილეში ის მრავალმხრივი პროცესია, რომელშიც ვერტიკალურ, ლატერ- 

ალურ და ჩართულობის განზომილებებს გამოყოფენ. ადამიანის შრომითი კარიერის დაგეგ- 

მარებისა და რეალიზაციისათვის ამ განზომილებების დახასიათება ძალზე მნიშვნელოვანია: 
1 ორგანიზაციის ფორმალური იერარქიის საფეხურებზე „ქვემოდან ზევით“ და „ზემო–- 

დან ქვევით“ მიმართულებით მომუშავის გადანაცვლებას ვერტიკალური კარიერა ეწოდე- 
ბა. ერთი ორგანიზაციის ფარგლებში მუშაობის დროს ადამიანთა უმრავლესობა ვერტი- 
კალური მიმართულებით მოძრაობს, რომლის შედეგს ხელფასის მომატება და დაწინაურე- 
ბა წარმოადგენს. ამ საკმაოდ პოტენციურად მობილურ პროცესში ორგანიზაციის იერარ- 
ქიის მწვერვალს ძალიან ცოტა აღწევს, ხოლო მრავალი მომუშავისათვის კარიერის უმა- 
ღლესი დონე მუშაობის საწყისი ეტაპის პოზიციას ვეღარ სცილდება. იერარქიულ საფეხ- 

ურებზე გადანაცვლების შესაძლებლობის მიხედვით, ორგანიზაციები ერთმანეთისაგან მნი– 

შვნელოვნად განსხვავდებიან: ზოგიერთ მათგანში მწვერვალზე ასვლა სათანადო საფეხ- 

ურების შედარებითი სიმცირის გამო გაადვილებულია, ხოლო ზოგიერთში კი მათი სიხ- 

შირის გამო, პირიქით საკმაოდ გაძნელებულია. 

2. ერთი ორგანიზაციის ფარგლებში საქმიანობის სფეროში მომუშავის განივი მიმარ–- 
თულებით გადანაცვლება ლატერალურ კარიერად განიხილება. ორგანიზაციაში მომუშავის 

განივი მიმართულებით გადანაცვლება, თვით მასში, კერძოდ, მის ცოდნაში, უნარებში და 

ჩვევებში მომხდარ ცვლილებებს გულისხმობს. ზოგადად რომ ვთქვათ, წარმოების პროცე- 

სი გარკვეული პროდუქტის გამოშვებას, მის რეალიზაციას, საფინანსო ოპერაციებს, 

ტექნიკური აღჭურვილობის და ადამიანთა რესურსების ამოქმედებას მოიცავს. ადამიანთა 

შრომითი კარიერა წარმოების აღნიშნული მახასიათებლების მიხედვით შეიძლება მნიშვნე- 

ლოვნად განსხვავდებოდეს: ზოგიერთი თავისი შრომითი კარიერის განმავლობაში სულ 

ერთი და იგივე საქმეს აკეთებს,. ზოგიერთი კი, თავისი საქმიანობის შინაარსს ხშირად იცვ- 

ლის, მაგალითად, ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში საშუალო რგოლის მენეჯერების როტა- 

ცია პროდუქციის წარმოების, მარკეტინგის და ადამიანთა რესურსების ქვედანაყოფებში 

ხშირად ხდება. · 

3, ორგანიზაციის ცენტრის მიმართულებით მომუშავის გადანაცვლება ჩართულობის კა- 

რიერას. წარმოადგენს. ჩართულობის კარიერასთან საქმე მაშინ გვაქვს, როდესაც მომუშავე 

კოლექტივის დიდი ნდობით და პატივისცემით სარგებლობს, საქმეში დიდ პასუხისმგებლობას 

იჩენს, თანამშრომლები მისგან რჩევა-დარიგებებს და რეალურ დახმარებას იღებენ. ნათელია, 

რომ მომუშავის ვერტიკალურ და ჩართულობის კარიერას შორის პირდაპირი კავშირი არსე- 

ბობს. ამავე დროს, ისინი ხშირად ერთმანეთს არ ემთხვევიან: საკუთარი პროფესიული 

გამოცდილების გაღრმავების და თანამშრომლებს შორის მაღალი ავტორიტეტის წყალობით, 

ადამიანი ორგანიზაციაში დიდად შეიძლება იყოს ჩართული, მაგრამ თანამდებობრივად ვერ 

დაწინაურდეს. მსგავსად ამისა, ადამიანს ორგანიზაციაში სეიძლება მაღალი თანამდებობა 

ეკავოს, მაგრამ მასში ნაკლებად ჩართული იყოს, რადგან, ვთქვათ, ის თანამშრომლების 

აზრით ,,პროტექციით დაწინაურებულია“, ჩართულობის კარიერა ნაკლებად ხილვადი 
ბუნების მოვლენა გახლავთ, რადგან ბევრისთვის მისი გაცნობიერება საკმაოდ რთულია.



კარიერა ცხოვრებაში. ცხოვრების განმავლობაში ადამიანი შრომითი კარიერის საწკყის, 

წინსვლის, მდგრადობის და დანებების საფეხურებს გადის. ეს საფეხურები, რასაკვირველია, 

ნებისმიერი ადამიანის შრომითი აქტივობის განვლილ გზას შეიძლება არ დაემთხვეს, რადგან 

შრომით კარიერაში მრავალი ინდივიდუალური სხვაობები არსებობს: ზოგიერთმა საკუთარი 

მომავლის გააზრებას და დაგეგმვას შეიძლება მეტი დრო მოანდომოს ან ცხოვრების გარ- 

კვეულ ეტაპზე პროფესია შეიცვალოს, რაც ახალი გამოცდილების მიღებას გულისხმობს. 

მიუხედავად ამისა, ცხოვრებისეული კარიერის შესაძლო საფეხურების დახასიათებას, რო- 

გორც ანალიტიკური, ასევე ევრისტიკული მნიშვნელობა უდავოდ გააჩნია: 

1. კარიერის საწყის ეტაპზე ადამიანის წინაშე მრავალი პრობლემები წარმოიქმნება. პი- 

რველ რიგში ის გარკვეული სამუშაოს შესრულებას ეუფლება, რომლის დროს იმას სწა- 

ვლობს, თუ რას უნდა მიექცეს ძირითადი ყურადღება და რისი უგულებელყოფა შეიძლება. 

გარდა ამისა, ადამიანმა თავისი საჟმიანობის შეფასების გამოცდილება უნდა მიიღოს, რის 

საფუძველსაც ფორმალურ და არაფორმალურ კომუნიკაციაში მისი გათვითცნობიერება 

წარმოადგენს. დაბოლოს, კარიერის საწყის საფეხურზე ნებისმიერი მომუშავე უფროსის მე- 

თვალყურეობის ქვეშ იმყოფება, ამდენად მან ვერტიკალური ურთიერთობების ჩვევა უნდა 

შეიძინოს. 

ახალგაზრდა მომუშავეს გამოცდილმა დამრიგებელმა უნდა უხელმძღვანელოს, რომელ- 

იც ორგანიზაციას კარგად იცნობს და შეგირდებთან მუშაობის დიდი გამოცდილება გააჩ- 

ნია. ჩვეულებრივ, დამრიგებელი ასაკოვანი და გამოცდილი ადამიანია, რომელიც თანამშ- 

რომლებს მფარველობს და დარიგებებს აძლევს, მათი წარმატებების მიღწევას განაპირო- 

ბებს. შეგირდის მიერ მუშაობაში ხშირი შეცდომების დაშვების მიუხედავად, დამრიგებლის 

პროფესიული პრესტიჟი მის კარიერას ხელს უწყობს. კანონზომიერად დაისმის კითხვა: რის 

საფუძველზე ირჩევს შეგირდს დამრიგებელი? პირველ რიგში ის ახალგაზრდის მუშაობის 

ხარისხს ითვალისწინებს, რასაც ძირითადად არაფორმალური მონაცემების, კერძოდ, უშუა- 

ლო დაკვირვების საფუძველზე ახერხებს. მეორე, მან უნდა იგრძნოს, რომ შეგირდი მას 

აფასებს და მისი სჯერა. მესამე, ზოგიერთი ორგანიზაცია ახალგაზრდების კარიერის წარ- 

მატებაში გეგმაზომიერ პოლიტიკას ატარებს და დამრიგებლებს მათი აღზრდის საქმეში 

ყოველნაირად ხელს უწყობს (მატერიალური და მორალური წახალისება). ამ პროცესში 

საკუთრივ დამრიგებლის მოტივაციის შინაარსის დადგენაც საინტერესოა. ამ თვალსაზ- 

რისით შემდეგი უნდა ითქვას: პირველი, დამრიგებელი შეგირდთან ურთიერთობისაგან იმას 

მოელის, რომ შეგირდი უფრო გულმოდგინედ და ხარისხიანად იმუშავებს; მეორე, შეგირდი 

მისი შრომითი ჯგუფის ერთგული წევრი გახდება; მესამე, ახალგაზრდასთან მუშაობით ის 

თავისივე თანამშრომლებში მეტ აღიარებას მოიპოვებს. დაბოლოს, დამრიგებელი შეგირ- 

დზე გაწეული ამაგით საკუთარ ფსიქოლოგიურ მოთხოვნილებებს, კერძოდ, თვგითშეფასე- 

ბის და თვითაქტუალიზაციის მოთხოვნილებებს- იკმაყოფილებს. 

შრომითი კარიერის საწყისი საფეხურისათვის (20-25 წ.) შემდეგია დამახასიათებელი: 

აქტივობა ძირითადად დახმარებას, “სწავლებას და მართვას გულისხმობს; ურთიერთობის 

მთავარ ფორმას ხელქვეითად და შეგირდის როლში ყოფნა წარმოადგენს; უფროსებს დამ- 

რიგებლის და აღმზრდელის ფუნქციის გაწევა მოეთხოვებათ. სათანადო ემპირიული მო– 

ნაცემების მიხედვით, კარიერის საწყის სტადიაზე მყოფ მომუშავეს შემდეგი თვისებები გა- 

აჩნია: სწრაფი დაწინაურება სურს; საკუთარ თავს წარმატებულ მომუშავედ მიიჩნევს; მის 

მიერ შესრულებულ სამუშაოს ნაკლებ საინტერესოდ განიცდის; მას დამრიგებლობას გა“ 

მოცდილი, ყურადღებიანი და მხარდამჭერი ადამიანი უწევს; საკუთარ საქმიანობაში დაინ-
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ტერესების და მეტი გამოცდილების მიღების სურვილის შემთხვევაში სხვა ქვეყანაში მუ- 

შაობის გაგრძელებას აპირებს; წახალისების (ხელფასის მომატება, დაწინაურება, სხვა- 

დასხვა შეღავათები) საორგანიზაციო სისტემაში კარგად არის გათვითცნობიერებული. 

2. კარიერის წინსვლის საფეხურზე მომუშავის მიერ საქმიანობაში ახალი გამოცდილების 

მიღებასთან გვაქვს საქმე: სპეციალური დავალებების შესრულება, დაწინაურება ან სხვა სა- 

მუშაოზე გადასვლა, თანამშრომლებთან ურთიერთობის გააქტიურება. კარიერის ამ სა–- 

ფეხურზე შესრულებული სამუშაოს ხარისხს და, შესაბამისად, წარმატების ან წარუმატე- 

ბლობის განცდას ადამიანისათვის არსებითი მნიშვნელობა გააჩნია. რაც უფრო მეტად 

რწმუნდება ადამიანი საკუთარ ძალებში, დაწინაურებაზე მით უფრო ორიენტირებული ხდე- 

ბა. კარიერის ამ ეტაპზე ადამიანი შრომის სპეციალიზაციის მიმართულებით ხშირად ძალზე 

მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებებს იღებს, მაგალითად, გამოთვლითი დარგის სპეციალისტ– 

მა შესაძლოა. მუშაობა მარკეტინგის, ან ფინანსების, ან წარმოების, ან ადამიანთა მართვის 

სფეროში დაიწყოს. გამორიცხული არც ის არის, რომ მან რამოდენიმე მიმართულებით 

ერთდროულად იმუშაოს. ასეთი ვითარება პრობლემური და სარისკოა, რადგან ადამიანი 

ახალ დარგში ან დარგებში გამოცღილებას იღებს (დადებითი შედეგი), მაგრამ არ არის 

გამორიცხული, რომ, საბოლოო ჯამში, ის ვერცერთი დარგის სპეციალისტი ვერ გახდეს 

(უარყოფითი შედეგი). დაახლოებით 35 წ. ასაკში მომუშავეთა დიდი ნაწილი პროფესიულ 

საქმიანობაში დიდ გამოცდილებას იღებს, ეს კი იმას განაპირობებს, რომ ეს ხალხი სხვა 

ორგანიზაციებისათვისაც სასურველი კადრი ხდება. სწორედ ამის გამოა, რომ ორგანი- 

ზაციის ხელმძღვანელობა მისთვის ღირებული თანამშრომლების შესანარჩუნებლად ყოველ 

ღონეს ხმარობს (ხელფასის მომატება, დაწინაურება, პრემიები, სხვადასხვა შეღავათები და 

ა, შე). თუ კარიერის საწყის ეტაპზე ახალი თანამშრომელი ორგანიზაციის არტახებისაგან 

შედარებით თავისუფალია, წინსვლის საფეხურზე ის დაწესებულებაზე მნიშვნელოვნად 

დამოკიდებული, ანუ მიჯაჭვული ხდება. 

კარიერის ამ საფეხურზე არსებითი მნიშვნელობა მომუშავის თანამშრომლებთან დამო- 

კიდებულებას ენიჭება. მომუშავე აღმზრდელზე უკვე ნაკლებად არის დამოკიდებული, ხო- 

ლო მისი ორიენტაციის ძირითად საგანს თანამშრომლები წარმოადგენენ. ის საკუთარ მუ- 

შაობას და მდგომარეობას სხვებთან მიმართებაში აფასებს, თავისი დაწინაურების და 

ხელფასის მომატების მიზეზების დადგენას ამავე ჭრილში ცდილობს. მაგალითად, მოსალო- 

დნელი დაწინაურების განუხორციელებლობის შემთხვევაში, ადამიანი თავისი თანამშრომ- 

ლებისაგან თანადგომას ელის და ამას კიდეც მოითხოვს. ის იმედოვნებს, რომ მისი კოლეგე- 

ბი მხარს იმაში დაუჭერენ, რომ მის ნაცვლად სხვისი დაწინაურება გამართლებული არ 

იყო, ასეთი მხარდაწერა მის თვითშეფასებას ამაღლებს. ისიც ნათელია, რომ მხარდაჭერის 

შემთხვევაში მისი დაწინაურების შესაძლებლობა იზრდება. გარდა ამისა, დაწინაურებაზე 

წარდგენილი პიროვნებისათვის უარის თქმა შემდგომში მისი წინსვლის ალბათობას მნიშვ– 

ნელოვნად ამცირებს. 

კარიერის წინსვლის საფეხურზე ადამიანი არა მხოლოდ "შმრომასთან, არამედ, პირად 

ცხოვრებისეულ საკითხებთან დაკავშირებულ მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებებს იღებს, 

რადგან ცხოვრების ამ ეტაპზე ორივე სფეროს უშუალო მიმართება გააჩნიათ. ადამიანის 

დაწინაურებამ მისი სამუშაო დროის გახანგრძლივება, სამუშაო ადგილის შეცვლა, მივ- 
ლინებების გახშირება, პასუხისმგებლობის მნიშვნელოვანი გაზრდა შეიძლება გამოიწვიოს. 

ყველაფერი ეს, თავის მხრივ, ადამიანის პირადი ცხოვრების ძირეულ გარდაქმნას განა- 

პირობებს. შრომითი კარიერის წინსვლის ეტაპი შემდეგნაირად შეიძლება დახასიათდეს:



ადამიანის აქტივობის ძირითად შინაარსს მისი პროფესიული სპეციალიზაცია შეადგენს; ის 

რეალურად დამოუკიდებელ მუშაობას იწყებს; მისი პროფესიული დახვეწა ხდება; მომუ-- 

შავე ძირითადად სოციალურ ურთიერთობებზეა ორიენტირებული; უფროსისაგან საინ- 

ტერესო სამუშაოს და მხარდაჭერას ითხოვს. 

3. სამუშაოს მდგრადობის, ანუ სიმყარის საფეხური მომუშავის მნიშვნელოვან პიროვ- 

ნულ ცვლილებებთან არის დაკავშირებული. ამ პერიოდში ადამიანის ფიზიკური აღნაგო- 

ბის და მისი გამძლეობის სწრაფ ცვლილებებთან გვაქვს საქმე, კერძოდ, 40 წ. ასაკის შემ- 

დეგ თმის გახ შირებული დაცვენა იწყება, ჩნდება ნაოჭები, კუნთები გარკვეულ ატროფიას 

განიცდიან და ა.შ. ამ შემთხვევაში შუა ხნის ასაკის კრიზისის შესახებ ლაპარაკობენ, რო- 

მელიც პიროვნების ძირეულ გარდაქმნას განსაზღვრავს. შრომით კარიერასთან დაკავშირე- 

ბული მოლოდინების განუხორციელებლობის შემთხვევაში ადამიანს იმედების გაცრუების, 

მძლავრი ფსიქოლოგიური დისკომფორტის შეგრძნება უჩნდება. ამ კრიზისულმა მდგო- 

მარეობამ ზოგიერთ ადამიანს გარანტირებულ სამსახურზე უარიც კი შეიძლება ათქმევინოს 

და მას ნაკლებ პრესტიჟულ სამუშაოზე გადასვლისაკენ უბიძგოს. გასათვალისწინებელია 

შემდეგი: 
ა). შრომითი კარიერის სიმყარის საფეხურზე ადამიანმა შესაძლოა ან წარჩინებული, ან 

ძლიერი, ან დაკნინებული მომუშავის გზა განვლოს. ის, თუ რომელ გზას დაადგება ადამი- 

ანი, არსებითად, კარიერის წინამორბედი საფეხურებით არის დეტერმინირებული. ვინც 

წარჩინებული მომუშავის დონეს აღწევს, ჩვეულებრივ, საქმეში დაწინაურებულ პიროვ- 

ნებად წარმოგვიდგება, მას სხვადასხვა სამსახურში ყოფნის შრომითი გამოცდილება აქვს, 

მაღალი სოციალური სტატუსი გააჩნია და, შესაბამისად, საქმიანობიდან გამომდინარე შე- 

დეგებისადმი დიდ პასუხისმგებლობას გრძნობს. ასეთ ადამიანებს მიაჩნიათ, რომ მათ 

ცხოვრება ში საკუთარი შრომით თითქმის ყველაფერს მიაღწიეს. 

ბ). შრომითი კარიერის სიმყარის საფეხურზე ადამიანთა გარკვეული ნაწილი ძლიერი, 

ანუ საპატიო მომუშავე ხდება. ისინი საინტერესო და საპატიო საქმეს ასრულებენ, მაგრამ 

სხვადასხვა მიზეზების გამო მათ შემდგომი დაწინაურების ნაკლები შანსი გააჩნიათ. სავა– 

რაუდოა, რომ ამგვარ მომუშავეებს შრომითი უნარების (საქმიანობის ტექნიკური მხარე) ან 

სოციალური ურთიერთობის (ორგანიზაციაში მიღებული თამაშის წესების ეფექტური შეს- 

რულების ასპექტი) თვალსაზრისით გარკვეული ხარვეზები აქვთ. ასეთი თანამშრომლები 

თავისი კარიერის უმაღლეს შედეგს აღწევენ, რომლის გაუმჯობესების ალბათობა ძალზე 

მცირეა. შრომითი კარიერის ამ დონის მიღწევა საქმიანობის არაეფექტურობას სრულიადაც 

არ ნიშნავს, უბრალოდ უფრო კვალიფიცირებული პირები არსებობენ, რომლებსაც მაღალი 

თანამდებობები უკვე დაკავებული აქვთ. ძლიერი მომუშავე, ჩვეულბრივ, მრავალი წლის 

განმავლობაში ერთი და იგივე სამუშაოს ასრულებს. მრავალ მათგანს სამსახურის გარდა 

სხვა ცხოვრებისეული ინტერესები გააჩნია, ეს ადამიანები საზოგადოებრივ და ოჯახურ 

ცხოვრებაში აქტიურად არიან ჩართული. 

ბ) კარიერის ამ საფეხურზე ე.წ. დაკნინებულ მომუშავეს დაწინაურების რეალური შანსი 

არ გააჩნია, პირიქით მისი საქმიანობა დროთა განმავლობაში სულ უფრო და უფრო და- 

ბალეფექტიანი ხდება. მომუშავის ძირითად მიზანს მინიმალური მოთხოვნის დონეზე მაინც 

მუშაობის წარმართვა, ანუ დავალებათა შესრულების დროს მრავალი შეცდომების თა- 

ვიდან აცილება წარმოადგენს. გარდა ამისა, ის სამსახურეობრივი სოციალური კონტაქტე- 

ბის შემცირებას ცდილობს. დაკნინებული მომუშავის ძირითადი საზრუნავი საპენსიო ასა- 

კის როგორმე მიღწევა და მუშაობის თავის დანებება გახლავთ.
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4, პროფესიული საქმიანობის შეწყვეტის სტადია ადამიანთა უმრავლესობისათვის 60 წ. 

ასაკის შემდეგ იწყება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ინდუსტრიული ორგანიზაციების 

ეფექტურ ფუნქციონირებაში თანამშრომელთა უმრავლესობას რეალური წვლილი შეაქვს, 

რაც, რასაკვირველია, სათანადოდ უნდა იყოს დაფასებული. განსაკუთრებით ის ემპირი- 

ული შედეგებია ხაზგასასმელი, რომელთა თანახმად, ხანდაზმული თანამშრომელბის მიერ 

ახალგაზრდებისათვის პროფესიული რჩევა-დარიგებების მიცემა, მათთან აღმზრდელობითი 

ურთიერთობების დამყარება, ხოლო პენსიაზე გასვლის შემდეგ ცხოვრების სხვადასხვა 

სფეროში ამ ხალხის ჩართვა მათი პიროვნული ღირსების შენარჩუნებას ემსახურება (20I. 

ძირითადი ტერმინები 

ი საქმიანობასადმი მორგება ა ორგანიზაციის კულტურა 

ა“ ურთიერთმოქმედების დადებითი L შრომითი სოციალიზაცია 

შედეგი ა სამშაოს რეალისტური აღწერა 

ა ურთიერთმოქმედების უარყოფითი 9 ძალაუფლებრივი მანძილი 

შედეგი 
ი განუსაზღვრელობის თავგიდან 

ი შრომითი სტრესი აცილება : 

შრომითი კარიერა 

ვერტიკალური კარიერა 

ლატერალური კარიერა 

ზართულობის კარიერა 

9 ფიზიოლოგიური სიმპტომები ი 

განუწყვეტელი გადაღლის დრო 9 
ა ფსიქოლოგიური სიმპტომები 4 

განუწყვეტელი გადაღლის დროი 9 
ა ქცევითი სიმპტომები 

განუწყვეტელი გადაღლის დროს 
ა პროფესიული გამოფიტვა 

2 კრიტიკული მომენტი 
ინსტიტუციონალიზაცია



თაგი 13. 

შრომის დაგეგმარება 

  

შრომის დაგეგმარების ფორმები 

შრომის დაგეგმარებაში შრომითი დავალებების გამოყოფის, დაკონკრეტების და მათი 

შემდგომი გამთლიანებით გარკვეული სახის სამუშაოს შექმნის პროცესი იგულისხმება. 

შრომის პროცესში მომუშავე კონკრეტულ შრომით დავალებებს ასრულებს, რომლებიც 

თავისებურ სისტემას ქმნიან ხოლო თვით მომუშავე სხვა თანამშრომლებთან აქტიურ 

ურთიერთობას ამყარებს. ოპტიმალურ მდგომარეობასთან საქმე მაშინ გვექნება, როდესაც 

მუშაობის პროცესში ადამიანი თავის ნიჭს, გამოცდილებას და ცოდნას ეფექტურად და 

სრულყოფილად იყენებს, ხოლო ამას მაღალხარისხიანი პროდუქციის შექმნა მოყვება. ინ- 

დუსტრიულ ორგანიზაციებში ასეთ ვითარებას ხანგრძლივი დროის განმავლობაში ნაკლე- 

ბად შეხვდებით და სწორედ ამიტომ არის ხშირად შრომის დაგეგმარებაში საჭირო მნიშვ- 

ნელოვანი კორექტივების შეტანა. შრომის პროცესის გაუმჯობესება საკუთრივ ორგანიზა- 

ციისათვის, თვითონ მომუშავისათვის და მომხმარებლისათვის უნდა იყოს სასიკეთო. მა- 

გალითად, საავტომობილო ქარხანაში შრომის პროცესის გაუმჯობესება ავტომობილების 

ხარისხის გაუმჯობესებასაც ნიშნავს, ეს, რასაკვირველია, მყიდველებისთვისაც ხელსაყრე- 

ლია, ხოლო კომპანიას ბაზარზე პოზიციას უმაგრებს. სწორედ ამ თვალსაზრისით არის 

შრომის დაგეგმარება და მისი რეორგანიზება, როგორც მომუშავისათვის, ასევე ორგანიზა- 

ციისათვის საჭირო. 

შრომის დაგეგმარების განსხვავებული ფორმები არსებობს. მათი განხილვა ორი ასპე- 

ქტის გათვალისწინებით შეიძლება წარიმართოს, კერძოდ, მხედველობაში შრომის დაგეგ- 

მარების, როგორც მთლიანი კონცეფციისათვის დამახასიათებელი გავლენის და სირთულის 

ფაქტორები გვაქვს. გავლენაში შრომის დაგეგმარების და სხვა ცვლადების კავშირს ვგუ- 

ლისხმობთ, სხვა ცვლადებში ისეთ მოვლენებს ვვარაუდობთ, როგორიც ანაზღაურების სის- 

ტემა, შრომის ატესტაცია, ლიდერობის ფორმები და მისი პრაქტიკა, ორგანიზაციის სტრუჟ- 

ტურა, შრომის ფიზიკური და საორგანიზაციო პირობები, შრომის ნაყოფიერება და ხარის- 

ხი გახლავთ. როდესაც მსჯელობა შრომის დაგეგმარების სირთულეს ეხება, პასუხის გაცე- 

მა სამუშაო პროცესში განხორციელებულ ცლილებებთან არის დაკავშირებული, პასუხს 

შემდეგ შეკითხვებზე გაცემა მოითხოვს: 

1. მრომის დაგეგმარება რამდენი ფაქტორის ცვლილების განხორციელებას საჭიროებს. 

2. ორგანიზაციის სხვადასხვა დონეზე მომუშავეთა სხვადასხვა უნარების ამოქმედე- 

ბის ხარისხის დადგენა. 

3. გადაწყვეტილების მიღების იმ დონეთა რაოდენობის გამოყოფა, რომლებიც პბრაქ- 

ტიკული ღონისძიებების განსახორციელებლად არის საჭირო. 

ამ განზომილებების გათვალისწინებით შრომის დაგეგმარების ცალკეული ფორმები 

13-1 ნახატზეა ნაჩვენები.
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სამუშაოს როტაცია   
სირთულე 

ნახატი 13-1. შრომის დაგეგმარების ფორმები მათი სირთულის და გავლენის 

განზომილებათა გათვალისწინებით. 

როგორც ნახატიდან ჩანს, შრომის დაგეგმარების ფორმები გავლენის და სირთულის 

განზომილებათა გათვალისწინებით შემდეგნაირად განლაგდნენ: სამუშაოს როტაცია, სა–- 

მუშაოსადმი ინჟინრული მიდგომა, სამუშაოს გაფართოება, სამუშაოს გამდიდრება და სო- 

ციო-ტექნიკური სისტემები. შრომის დაგეგმარების პირველი სამი ფორმა შედარებით ნაკ- 

ლებად გავლენიან და სირთულის მქონე მიდგომებს წარმოადგენენ. სამუშაოს გამდიდრებას 

და სოციო-ტექნიკური სისტემებს რაც შეეხება, შრომის დაგეგმარების ეს მეთოდები, აღ–- 

ნიშნული განზომილებების მიხედვით, ყველაზე გავლენიან და რთული ხერხების კატეგო- 

რიას მიეკუთვნებიან და მათ განხილვას ჩვენ ცალკე ქვეთავს დაუთმობთ. 

სამუშაოს როტაცია. სამუშაოს როტაციაში მომუშავისათვგის ერთი მრომითი დავა- 
ლების მეორეთი პერიოდული შეცვლა იგულისხმება, საქმიანობის როტაცია ერთფეროვანი 

და მოსაწყენი სამუშაოს წასახალისებლად გამოიყენება. მაგალითად, დიდი სასტუმროები 

თანამშრომელთა დავალებების როტაციას ხშირად მიმართავენ, რაც იმაში გამოიხატება, 

ტომ კვირაში ერთ დღეს, თანამდებობის მიუხედავად, მომუშავე ვალდებულია ხან შვე- 

იცარის მოვალეობა შეასრულოს, ხან მებუფეტეს როლში გამოვიდეს, ხან რეგისტრატორის 

ფუნქცია შეასრულოს და ა.შ. მონაცემების თანახმად, სამუშაოს როტაცია კადრების დე- 

ნადობას მნიშვნელოვნად ამცირებს. აღსანიშნავია, რომ სამუშაოს როტაციის შემთხვევაში 

დავალებების მონაცვლეობა მათ მრავალფეროვნებას უნდა ითვალისწინებდეს, რადგან ერ- 

თგვაროვანი, რუტინული საქმიანობის როტაცია არაეფექტური იქნება, მაგალითად, საავ- 

ტომობილო ამწობ კონვეიერზე მომუშავე ადამიანს, რომელიც, ვთქვათ, მთელი დღის გან- 
მავლობაში ამორტიზატორებს ამონტაჟებს და როტაციის წესით ბორბლების ქანჩის მოჭე- 

რასაც დავავალებთ, სავარაუდოა, რომ სამუშაოს ამგვარი დაგეგმარება მომუშავის ფსი-



ქოლოგიურ მდგომარეობაში სასიკეთო მიმართულებით ვერაფერს შეცვლის. საქმიანობის 

როტაციის ერთ-ერთ უპირატესობას ის წარმოადგენს, რომ მომუშავე მისი ძირითადი 

საქმიანობის მრავალ მომიჯნე სამუშაოს შესრულებას ეუფლება, რაც, რასაკვირველია, მისი 

პროფესიული უნარების და ცოდნის განვითარებას ხელს უწყობს. ამავე დროს, ისიც გასა- 

თვალისწინებელია, რომ სამუშაოს როტაციას, როგორც შრომის დაგეგმარების მეთოდს, 

გარკვეული ნაკლიც გააჩნია. მისი ერთ-ერთი ნაკლი იმაში მდგომარეობს, რომ სამუშაოს 

სრულყოფილი როტაცია მომუშავის შრომითი კვალიფიკაციის ამაღლებას მოითხოვს და 

ორგანიზაცია ამ მიმართულებით განხორციელებულ სპეციალურ ღონისძიებებზე მნიშვნე- 

ლოვან თანხას ხარჯავს. გარდა ამისა, სამუშაოს როტაციის შედეგად, ხშირად, შრომის ნა- 

ყოფიერების მნიშვნელოვანი შემცირება ხდება. ისიც აღსანიშნავია, რომ ახალი შრომითი 

როლის შემსრულებლის მიმართ იმავე ფუნქციის განმახორციელებელ სხვა თანამშრომლებს 

უარყოფითი დამოკიდებულება უყალიბდებათ. 

საინჟინრო მიდგომა. სამუშაოს როტაციასთან შედარებით, შრომის დაგეგმარების 

უფრო მეტი გავლენის მომხდენი და რთულ ფორმას ეწ. საინჟინრო მიდგომა წარმოად- 

გენს, რომელიც ინდუსტრიული ფსიქოლოგიის ერთ-ერთმა ფუძემდებელმა ფ. ტეილორმა 

შეიმუშავა. მისი აზრით, მრომის ეფექტურობის ამაღლება შრომის „მეცნიერული“ დაგე–- 

გმვის შედეგია. ფ. ტეილორს მიაჩნდა, რომ შრომის პროცესის ორგანიზება მის გამარტივე- 

ბას და სტანდარტიზებას ნიშნავს. შრომის გამარტივებაში პროფესიული საქმიანობის ცალ- 

კეულ დავალებებად დაყოფა იგულისხმება, რომლებსაც, შესაბამისად, თავისი შემსრულებ- 

ლები უნდა ჰყავდეს. ამ დავალებებს მუშა განმეორებითი ქცევის ფორმების გამოყენებით 

ასრულებს, რაც მისი საქმიანობის უკიდურეს სპეციალიზებას ნიშნავს. ფ. ტეილორის ,,მეც- 

ნიერული მართვის“ კონცეფცია შრომის დაგეგმარების პრობლემას მრავალმხრივ აშუქებს: 

მასში შრომის ნორმირების, საწარმოო პროცესის, მისი რეგულირების, ანაზღაურების ახა– 

ლი ფორმების, კადრების შერჩევის საკითხებია გაშუქებული. ფ. ტეილორის მიდგომის ძი- 

რითადი პათოსი შრომის განაწილებაში და ცალკეული შრომითი 'მოძრაობების და შესა- 

ბამისი მთლიანობითი ოპერაციების რაციონალიზაციაში მდგომარეობს. ისიც ფაქტია, რომ 

საინჟინრო მიდგომამ, თავის დროზე, მომუშავეთა შრომის ნაყოფიერება მნიშვნელოვნად 

აამაღლა, ეკონომიკური ეფექტი მართლაც ეჭვს არ იწვევდა. ამავე დროს, ისიც ცხადია, 

რომ ამ მიდგომამ მრავალი პრობლემა წარმოქმნა. უკიდურესად სპეციალიზებულმა და 

რუტინულმა შრომის პროცესმა მუშების დიდი უკმაყოფილება გამოიწვია. ერთფეროვანი 

საქმიანობა მუშებში მოყირჭების გრძნობას იწვევს, რასაც შედეგად ადამიანის დეპერსონ- 

ალიზაცია და შრომით უკმაყოფილება მოყვება 1), შრომის პროცესის გამარტივების და 

სტანდარტიზების ქცევითი შედეგები 13-2 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

  
    

      

  

· რი ითი 
პროცესი აღქმ რძნობ აფექტუ ქცევ 

ცე ღქმა გრძნობა რეაგირება რეაგირება 

მ ნება, 
შრომის _ მონოტო- + მოყირჭება - შრომით დაგვიაზე 

გამარტივე- ნურობა უკმა«ყ | >) გაცდენა, 
ბა ოფილება დენადობა, 

სტრესი                     
  

  

ნახატი 13-2. შრომის პროცესის გამარტივება და მისი შედეგები.
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შრომით უკმაყოფილება რეალურ ქმედებაში გადადის, კერძოდ, საქმე სამუშაოზე დაგ- 

ვიანებების, გაცდენების, კადრების დენადობის, შრომითი სტრესის და გაფიცვის შემთხვე- 

ვების მნიშვნელოვან ზრდასთან გვაქვს. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ, როდესაც ინ- 

დუსტრიის სფეროში ფ. ტეილორის პრინციპები ინერგებოდა, მაშინ მომუშავეთა კონტინ- 

გენტის განათლების დონე, დღევანდელთან შედარებით, გაცილებით დაბალი იყო, დროთა 

განმავლობაში მომუშავეთა ინტერესების სფერო მრავალფეროვანი და შინაარსიანი ხდე–- 

ბოდა. დღეს, მხოლოდ ხელფასი, შრომის შინაარსის გაუთვალისწინებლად, ერთადერთ 

მოტივაციურ ძალას ნამდვილად აღარ წარმოადგენს. ამჟამად, შრომის ეფექტურობის 

ამაღლება მისი შინაარსის გაფართოების და გამდიდრების საშუალებით წარმოებს. 

სამუშაოს გაფართოება. 50-იან წლებში ფართო გამოხმაურება ე.წ. შრომის გაფარ- 

თოების პრინციპმა მოიპოვა, რომელშიც მომუშავის საქმიანობის შინაარსის ჰორიზონ– 

ტალური მიმართულებით განვრცობა იგულისხმება. მომუშავესათვის დავალებების დამატე– 

ბის ხარჯზე მისი შრომის შინაარსის გაფართოება მისივე საქმიანობას უფრო მრავალფერო- 

ვანს ხდის (მაგალითად, კონვეირზე ავტომობილის არა მხოლოდ „უკანა ფარების დამონტა- 

ება, არამედ დამატებით კიდევ რაიმეს შესრულება; ავტომანქანის არა მხოლოდ მის ძრა– 

ვაში ზეთის გამოცვლა, არამედ სავალი ნაწილის და ტრანსმისიის შეზეთვა; საფოსტო გა- 

ნყოფილებაში არა მხოლოდ გზავნილების დახარისხება, არამედ მათი ადრესატამდე მიტა- 

ნაც და ა.შ.) შრომის დაგეგმარების ეს ხერხი საკმაო გავლენის და სირთულის მქონეა. შრო– 

მის გაფართოება მარტო ენთუზიაზმზე აგებული რამ რომ არ გახლავთ, ეს მისი ეფექტურ- 

ობის მრავალი კვლევის შედეგებით და ფაქტობრივი მონაცემებით დასაბუთდა (2, 3). მაგა- 

ლითად, ერთ-ერთმა ფეხსაცმლის მწარმოებელმა კომპანიამ თავის ფაბრიკების დიდ ნაწილ- 

ში სამუშაოს გაფართოების მიზნით წარმოების კონვეიერული ხაზი შეცვალა: თუ მანამდე 

მუშები ფეხსაცმლის შეკერვის მხოლოდ ერთ რაიმე ცალკეულ ოპერაციას ასრულებდნენ, 

ტექნოლოგიური პროცესის რეორგანიზების შედეგად, ისინი სამი ოპერაციის შესრულებაზე 

გადავიდნენ, რამაც, როგორც შრომის ნაყოფიერების მაჩვენებელი, ასევე მისი ხარისხიც 

გააუმჯობესა. ამავე დროს, ის უარყოფითი მოვლენებია აღსანიშნავი, რომლებიც შრომის 

დაგეგმარების ამ ფორმასთან არიან დაკავშირებული. სამუშაოს სფეროს გაფართოება ზოგ- 

ჯერ თანამშრომელთა პროტესტს იწვევს. საქმე იმაშია, რომ ზოგიერთი მათგანი შრომის 

დაგეგმარების ამ მეთოდს საქმიანობის უფრო ერთგვაროვნების, მოსაწყენის მიმართულებით 

გაღრმავებად მიიჩნევს. გარდა ამისა, ის, ვინც პროფესიულ საქმიანობაში, ჩვევების დონეზე 

მიმდინარე ავტომატიზმს დადებითად აფასებს, მისთვის შრომის გაფართოება, შესაძლოა, 

ნეგატიურად შეფასდეს. ერთი სიტყვით, შრომის შინაარსის გაფართოების შეფასებაში, შე- 

საძლოა, მნიშვნელოვანი ინდივიდუალური განსხვავებები გამომჟღავნდეს. 

სამუშაოს გამდიდრების პრინციპი 

სამუშაოს გამდიდრების პრინციპში მომუშავის საქმიანობის ვერტიკალური მიმართუ- 

ლებით განვრცობა იგულისხმება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ შრომის შინაარსის ვერ- 

ტიკალური მიმართულებით გაფართოება მომუშავეს თავისი საქმიანობის მეტი გაკონტრო- 

ლების, მისი ადეკვატური შეფასების საშუალებას აძლევს. შინაარსობრივად განზოგადებულ 

სამუშაოში დავალებები ერთიან სისტემას ქმნიან, საქმიანობა დასრულებულ ხასიათს იღებს, 

მომუშავეს მისი განხორციელების დროს მეტი თავისუფლება და დამოუკიდებლობა ეძლევა,



ის მის შედეგებზე პირად პასუხისმგებლობას გრძნობს, ხოლო შრომის რეზულტატებიდან 

მომდინარე უკუკავშირი მისი შრომის შეფასების რეალური მაჩვენებლის როლში გამოდის. 

ყველა ჩვენთაგანმა, როგორც შრომის სუბიექტმა, კარგად იცის, რომ სხვადასხვა სახის 

სამუშაო არსებობს და რომ მათ შორის სხვაობა ადამიანისათვის მათი მიმზიდველობის ხა- 

რისხშიც ვლინდება. ი-ო ფსიქოლოგიაში ამ საკითხის შესწავლას მრავალი თეორიული და 

ემპირიული გამოკვლევა მიეძღვნა. რაც საღი აზრისათვის იმთავითვე „ნათელია“, მეცნიე- 

რებისათვის ის ხშირად „თავსატეხი“ ხდება. მრავალი კონცეფციებია შექმნილი, რომლებიც 

დავალებათა თვისებების სახელწოდებით არიან ცნობილი. განზოგადებული ფორმით შე- 

იძლება ითქვას, რომ დავალებათა თვისებების თეორიებში ის მოდელები იგულისხმება, რო- 

მლებიც სხვადასხვა სახის სამუშაოში შემავალ სპეციფიკურ დავალებათა მახასიათებლებს 

განსაზღვრავენ და ადამიანის შრომის მოტივაციაზე, მის კმაყოფილებაზე და უშუალოდ 

საქმიანობაზე მათი გავლენის თავისებურებებს აღწერენ. აღსანიშნავია, რომ ამ საკითხს ვერც 

შრომის მოტივაციის და ვერც შრომით კმაყოფილების თეორიები გვერდს ვერ უვლიან. 

მაგალითად, ჩვენს მიერ განხილული ფ. პერცბერგის ორფაქტორიან მოდელში იგულისხმება, 

რომ სამუშაო, რომელიც ადამიანის მიღწევის, პირადი ღირსების და პასუხისმგებლობის 

აღების მოთხოვნილებების რეალიზაციას უზრუნველყოფს სწორედ ამგვარი სამუშაოა კმაყ- 

ოფილების მომტანი. ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ ამჟამად არსებულ მოდელებს 

შორის ამ საკითხის კვლევის სიღრმის და ემპირიული შედეგების თვალსაზრისით, ჯ. ჰეკმენის 

და ჯ. ოლდჰემის მოდელია ყველაზე სრულყოფილი. სანამ ამ მოდელს განვიხილავთ, მკითხ- 

ველის ყურადღებას იმ გამოკვლევებზე შევაჩერებთ, რომლებიც აღნიშნული მოდელის შექმ- 

ნამდე იყო ჩატარებული და მის ჩამოყალიბებას დიდად შეუწყვეს ხელი. 

შრომითი _ დავალებების თვისებები შრომითი დავალებების თვისებათა ემპირიული 

შესწავლა ერთერთმა პირველებმა ა. ტერნერმა და პ. ლოურენსმა განახორციელეს I4I. ამ ავ- 

ტორებმა შრომის კმაყოფილებას და სამუშაოს გაცდენებს შორის კავშირი შეისწავლეს. ამავე 

დროს, მათ აღნიშნული კავშირი დავალებათა შემდეგი მახასიათებლების გათვალისწინებით 

გამოიკვლიეს: ცვალებადობა, ავტონომიურობა, თანამშრომლებს შორის ფორმალური და 

არაფორმალური ურთიერთობები, პროფესიული ცოდნა და უნარები, პასუხისმგებლობა. 

კერძოდ, მათი კვლევის მიზანს სხვადასხვა სახის სამუშაოს ადამიანის ქცევაზე (სამუშაოს 

გაცდენები) და განცდაზე (შრომით კმაყოფილება) გავლენის შესწავლა წარმოადგენდა. მათი 

ვარაუდით, ადამიანები უპირატესობას კომპლექსურ და საინტერესო სამუშაოს უნდა ანი- 

ჭებდნენ, ანუ ასეთმა სამუშაომ მომუშავეთა შრომითი კმაყოფილება უნდა გაზარდოს და სა– 

მუშაოს გაცდენების მაჩვენებლები უნდა შეამციროს. სამუშაოს კომპლექსურობის დადგენა 

აღნიშნული შრომითი დავალებების თვისებათა გათვალისწინებით წარმოებდა. ავტორებმა 

ივარაუდეს, რომ რაც უფრო მაღალია ამ მახასიათებლების მაჩვენებლები, ესა თუ ის სამუ- 

შაო მით უფრო კომპლექსური იქნებოდა. ავტორებმა ეს საკითხი ზემონახსენებ დავალებათა 

თვისებების გათვალისწინებით 47 განსხვავებული ფორმის სამუშაოს მიხედვით შეისწავლეს. 

მიღებულმა შედეგებმა სამუშაოს გაცდენების მიმართ მათი ვარაუდი გაამართლა – 

მომუშავე, რომელიც რთულ შრომით დავალებებს ასრულებდა, სამუშაოსაც ნაკლებად აც- 

დენდა. ამავე დროს, ავტორებმა შრომით კმაყოფილებას და დავალებათა სირთულეს შორის 

ზოგადი კორელაცია ვერ დაადგინეს, მაგრამ როდესაც მათ დამატებით გამოკითხულთა 

დემოგრაფიული ფაქტორები, კერძოდ, დიდ (უფრო ურბანიზებული) და პატარა (უფრო 

აგრარული) ქალაქში ცხოვრების ფაქტი გაითვალისწინეს, მაშინ შედეგების სურათი სხვა- 

გვარად გამოიკვეთა: დიდ ქალაქში მცხოვრები მომუშავე ნაკლებად რთული სამუშაოთი მე-
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ტად იყო კმაყოფილი, ხოლო მცირე ქალაქში მცხოვრებ მომუშავეს შედარებით რთული 

სამუშაო მეტ კმაყოფილებას ანიჭებდა. ავტორები ამ შედეგს შემდეგნაირად ხსნიან: დიდ ქა- 

ლაქში მცხოვრებ პირებს არასამუშაო სფეროში მრავალმხრივი ინტერესები გააჩნიათ 

(მათთვის რეალურად მეტია ასარჩევი) და ამიტომ ისინი შრომაში შედარებით ნაკლებად 

არიან ჩართული, ხოლო პატარა ქალაქში მცხოვრებ ადამიანებს ნაკლები არასამუშაო ინ- 

ტერესები აქვთ (მათთვის ფაქტობრივი არჩევანი შედარებით მცირეა) და ამიტომ ისინი უფ- 
რო კომპლექსურ საქმიანობას ანიჭებენ უპირატესობას. ამ გამოკვლევის შედეგები და მათი 

ინტერპრეტაცია შემდეგი თვალსაზრისით არის მნიშვნელოვანი: პირველი, ნაჩვენებია, რომ 

ადამიანები სხვადასხვა სახის სამუშაოზე სხვადასხვანაირად რეაგირებენ; მეორე, მშტომითი 

დავალებების 'შინარსობრივი მახასიათებლებია მოცემული, რომელთა მეშვეობით ნებისმიერი 
პროფესიული საქმიანობის აღწერა შეიძლება; მესამე, ამა თუ იმ სახის სამუშაოზე რეაგირე- 

ბას ინდივიდუალური გამოცდილება განაპირობებს, 

ემპირიული კვლევა ამ მიმართულებით შემდგომში გაგრძელდა, კერძოდ, ჯ. ჰეკმენის და 
ე. ლოულერის გამოკვლევები უნდა აღინიშნოს, რომლებიც შრომის დავალებათა თვისე- 
ბებს და საქმიანობის ეფექტურობას შორის კავშირის შესწავლას ეხებიან (5). მათ სხვა– 
დასხვა სახის სამუშაოს შემდეგი ძირითადი პარამეტრები გამოყვეს: ცვალებადობა, ავტო- 

ნომიურობა, იგივეობა და უკუკავშირი. კვლევის შედეგად ეს ავტორები იმ დასკვნამდე მი– 

ვიდნენ, რომ სამუშაოს იმ ფორმებს შორის, რომლებსაც დავალებათა ძირითადი მახასია– 

თებლების მიხედვით მაღალი მაჩვენებლები გააჩნიათ და თუ მათ მაღალი დონის მოთხოვ- 

ნილებების (მიღწევის, აღიარების, თვითრეალიზაციის მოთხოვნილებები) მქონე ადამიანები 

ანხორციელებენ, მაშინ შრომით კმაყოფილების, სამსახურში გამოცხადების და საქმიანობის 

ეფექტურობის მაღალი მაჩვენებლები ვლინდება. 

ეს შედეგები შემდგომმა გამოკვლევებმაც დაადასტურეს. შრომითი დავალებების მახა– 

სიათებლებზე მომუშავეთა განსხვავებული რეაგირების ერთ-ერთ ძირითად მიზეზად მკვლ- 

ევარებმა ადამიანის მოთხოვნილებათა იერარქიული სისტემა სწორედ ამიტომ მიიჩნიეს. 

თეორიულად ივარაუდება, რომ მაღალი დონის მოთხოვნილებების მქონე ადამიანი უპი- 

რატესობას საინტერესო და მასტიმულირებელ სამუშაოს უნდა ანიჭებდეს. ამდენად, მოთ- 

ხოვნილებათა იერარქიის დონეს და სამუშაოს შინაარსის გამდიდრების ხარისხს შორის და- 

დებითი კავშირი იგულისხმება. შინაარსით მდიდარი სამუშაოს მიმართ ადამიანის დამოკი- 

დებულების გასაზომი ინსტრუმენტებიდან ე.წ. მაღალი დონის მოთხოვნილებათა სიძლიე- 

რის გასაზომი კითხვარია აღსანიშნავი |6). 

სამუშაოს მიმართ დამოკიდებულება შემდეგი ცვლადების მეშვეობით იზომება: გადაწყ- 

ვეტილების მიღების შესაძლებლობა, განსხვავებული შინაარსის ცოდნის და უნარების გა- 

მოყენების მოთხოვნილება, საქმიანობაში დამოუკიდებლობის გამომჟღავნება, რომლებსაც 

მაღალი ხელფასის, პრივილეგიების მრავალფეროვნების, გარანტირებული სამსახურის, კარგი 

თანამშრომლების ფაქტორები ემატებათ. ემპირიული მონაცემები ამ ინსტრუმენტის საკმაო 

ვალიდურობაზე და სანდოობაზე მიუთითებენ. ამავე დროს, მრავალგანზომილებიანი და 

მრავალფაქტორიანი ვარიაციული გამოკვლევა გვიჩვენებს, რომ შინაარსეულად გამდიდ- 

რებული სამუშაოსადმი დამოკიდებულებაზე მნიშვნელოვან გავლენას სხვა ფაქტორებიც ახ- 

დენენ (7). ჯ. ჰეკმენის და ჯ. ოლდჰემის მიერ ე.წ. სამუშაოს მახასიათებლების მოდელის შექმნა 
სწორედ დამატებითი ფაქტორების გათვალისწინების აუცილებლობამ განაპირობა. 

.· ჰე,მენის და ჯ. ოლდჰემის მო ი. კითხვაზე, შრომითი დავალებების თვისებები მო- 

მუშავეზე რატომ და როგორ ახდენენ გავლენას, ნათელი პასუხი, თან კონკრეტული თეო-



რიის სახით, არ არსებობდა. გაითვალისწინეს რა მოთხოვნილებათა იერარქიის პრინციპი (ს. 

ალდეფერი), მიღწევის მოტივაციის თავისებურება (დ. მაკლელანდი), შრომითი კმაყოფი- 

ლების ორგანზომილებიანი ხასიათი (ფ. ჰერცბერგი), მოლოდინის თეორია (ვ. ვრუმი) და 

შესაბამისი ემპირიული შედეგები (განსაკუთრებით ზემოგანხილული ა. ტერნერისა და პ. ლო- 

ურენსის გამოკვლევის მონაცემები), ჯ. ჰეკმენმა და ჯ. ოლდჰემმა არსებული ცოდნის შემოქ- 

მედებითი ინტეგრირების საფუძველზე სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი შექმნეს (8). 

ჯ ჰეკმენისა და ჯ. ოლდღდღჰემის კონცეფცია სამუშაოსათვის დამახასიათებელ ცოდნის მრა- 

ვალგვარობას, საქმიანობის იდენტურობას, საქმიანობის მნიშვნელობას, მუშაობაში ავ- 

ტონომიას, შრომითი უკუკავშირის მომუშავის შედეგებთან მიმართების აღწერას ცდილ- 

ობს. როგორც ვხედავთ, ჯ. ჰეკმენის და ჯ. ოლდჰემის თანახმად, ნებისმიერი სამუშაო შემ- 

დეგი განზომილებების მიხედვით შეიძლება აღვწეროთ: . | 

1. ცოდნის მრავალმხრივობა, რომელიც სამუშაოს შესრულებისათვის სხვადასხვა სა- 

ჭირო მოქმედებების, უნარების და ჩვევების რაოდენობას ნიშნავს. ! 

2. საქმიანობის იდენტურობა, ანუ მთლიანობა, რომელიც საბოლოო პროდუქციის შექმ- 

ნის ერთიან ციკლში მომუშავის მიერ შესასრულებელი სამუშაოს მოცულობას წარმოადგენს. 

3. საქმიანობის მნიშვნელობა, რომელიც შრომის სფეროში და მის ფარგლებს გარეთ 

სამუშაოს სოციალურ ღირებულებას გამოხატავს. 

4. მუშაობაში ავტონომია, რომელიც სამუშაოსთან დაკავშირებულ საკითხებში დამო- 

უკიდებელი და თავისუფალი მოქმედების შესაძლებლობას ნიშნავს. 

5. შრომითი უკუკავშირი, რომელიც მუშაობის პროცესში განხორციელებულ მოქმედე- 

ბათა შედეგების შესახებ უშუალო და ნათელი ინფორმაციის მიღებას წარმოადგენს. 

სამუშაოს აღნიშნული თვისებები მეტნაკლებად შრომითი ქცევის ყველა ფორმას 

ახასიათბს. ამ მახასიათებლების ნათელსაყოფად გარკვეულ მაგალითებს მივმართოთ: 

ა). ცოდნის მრავალმხრივობა: მაღალი დონე – ავტოხელოსანი, რომელსაც ავტომანქა- 

ნის სავალი ნაწილის, ძრავის, კარბიურატორის, ელექტროგაყვანილობის და ა.შ. გარემონ- 

ტება შეუძლია; დაბალი დონე – ავტომანქანის მრეცხავი, რომელიც მთელი დღის 

განმავლობაში მცირე და მარტივი ოპერაციების განხორციელებით არის დასაქმებული. 

ბ). საქმიანობის იდენტურობა: მაღალი დონე – ძვირფასი ავეჯის დურგალი, რომელიც 

ინდივიდუალურად შეკვეთილი პროდუქციის ცალკეული ნაწილების და მთლიანად ავეჯის 
კომპლექტის პროექტს ქმნის, ხის მასალას არჩევს, აკეთებს ავეჯს, რომელსაც სრულყოფილ 

სახეს აძლევს; დაბალი დონე – ავეჯის ქარხანაში მომუშავე ხარატი, რომელიც მხოლოდ, 

ვთქვათ, მაგიდის ფეხებს ჩარხავს. . 

ბ). საქმიანობის მნიშვნელობა: მაღალი დონე – ქარხანაში მთავარი ინჟინრის მუშაობა; 

დაბალი დონე _ ქარხანაში დარაჯის მუშაობა. | 

დ). მუშაობა ში ავტონომია: მაღალი დონე – სატელეფონო ქსელის მონტიორი, რომელ- 

იც მთელი დღის განრიგს თვითონ ადგენს, მომხმარებლებთან ურთიერთობას, აპარატურის 

დამონტაჟებას და ქსელის შეკეთებას ყოველგვარი უშუალო ზედამხედველის გარეშე აწარ- 
მოებს; დაბალი დონე – სატელეფონო ცნობათა ბიუროს ტელეფონისტი-ოპერატორი, რო- 

მელსაც ყოველ სატელეფონო ზარზე სათანადო პასუხის გაცემა ევალება, დღის განმავ- 

ლობაში ძალზე შეზღუდულ და რუტინულ საქმეს აკეთებს. 
ე). შრომითი უკუკავ შირი: მაღალი დონე – რადიოქარხნის მუშა, რომელიც რადიოა- 

პარატურას ამონტაჟებს და შემდეგ მის მუშაობას ამოწმებს; დაბალი დონე – რადიოქარ- 

ხნის მუშა, რომელიც რადიოაპარატურას ამონტაჟებს და, შემდეგ, ის მუშაობის შესამოწ-



355 

მებლად და დასარეგულირებლად ოსტატ-კონტროლიორთან მიაქვს. 

ჯ. ჰეკმენის და ჯ. ოლდჰემის სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი სქემატურად 13-3 ნახ- 

ატზეა ნაჩვენები. მოდელის თანახმად, სამუშაოს ხუთი ძირითადი თვისება მომუშავეში სა–- 

მი სახის ფსიქოლოგიური მდგომარეობის აღმოცენებას განაპირობებს, ხოლო მათ, თავის 

მხრივ, შრომითი და პიროვნული ასპექტით დადებითი რეზულტატების გამოწვევა შეუძ- 

ლიათ. (ცოდნის მრავალმხრივობა, საქმიანობის იდენტურობა და საქმიანობის მნიშვნელობა 

ადამიანის მიერ შრომის, როგორც დიდი ღირებულების მქონე მოვლენად, აღქმას განსა– 

ზღვრავენ. მუშაობაში ავტონომია შრომის შედეგების მიმართ პასუხისმგებლურ დამოკიდე- 

ბულების ჩამოყალიბებას ხელს უწყობს. დაბოლოს, შრომითი უკუკავშირი, რომელიც სა– 

კუთრივ საქმიანობის შედეგებიდან მომდინარეობს და არა უფროსის შეფასებიდან, ადამი–- 

ანს თავისი მუშაობის შესახებ რეალურ ცოდნას აძლევს. 

სამუშაოს ძირითადი განზომილებების მაღალი მაჩვენებლების, სათანადო ფსიქოლოგიუ- 

რი და ქცევითი მექანიზმების ამოქმედების ნიმუშად (რასაკვირველია აქ ჯ. ჰეკმენის და ჯ. ოლ– 

დჰემის მოდელს ვითვალისწინებთ) ქირურგის საქმიანობა შეიძლება ჩაითვალოს. ამ პრო- 

ფესიულ საქმიანობას სამუშაოს მახასიათებლების მაღალი მაჩვენებლები გააჩნია. დიაგნოზის 

დასმის და დაავადების მკურნალობის დროს, ის ექიმს სხვადასხვა სახის უნარ-ჩვევების, 

      

            
  

    

  

სამუშაოს ძირითადი ფსიქოლოგიური პიროვნული და 

განზომილებები მდგომარეობები შრომითი შედეგები 

ცოდნის 

მრავალმხრივობა დიდი შინაგანი 
ს საქმიანობის შუტომის შრომის მოტივაცია 

იდენტურობა : ღირებულების შრომითი საქმი–- 

აღქმა წობის მ ანობის მაღალი 
საქმიანობის ხარისხი 

მნიშვნელობა 

მუშაობაში შრომის შედეგებზე შრომით დიდი 

ავტონომია “> პასუხისმგებლობის კმაყოფილება 

ჰ განცდა 

შტომითი საქმიანობის მცირე გაცდ ენები 

აიშირი „–.>– რეალური შედეგის და დენადობა 
უკუკავ ცოდნა 

თანამშრომლებში 

განვითარების 

მოთხოვნილების 

ხარისხი     
  

ნახატი 13-3. სამუშაოს მახასიათებლების მოდელი (ჰეკმენის და ოლდჰემის მიხედვით (8.



ნიჭიერების და ცოდნის გამოვლინების კარგ საშუალებას აძლევს. ამ შემთხვევაში საქმიანო- 

ბის იდენტურობის თვისებაც მაღალი დონით არის წარმოდგენილი, რადგან დიაგნოზის დას- 

მა, ჩვეულებრივ, მედარებით ადვილად კეთდება. შემდეგ ავადმყოფს ოპერაცია უკეთდება, 

ხოლო ექიმი მის გამოჯანმრთელების პროცესს უშუალოდ და თვალნათლივ აკვირდება. სა- 

ქმიანობის მნიშვნელობაც ეჭვგარეშეა საქმე, ხომ ადამიანის სიცოცხლეს ეხება. დაბოლოს, 

ქირურგი თავისი მოღვაწეობის შესახებ სრულიად ნათელ უკუკავშირს იღებს უმრავლეს შე- 

მთხვევაში ნათელი ხდება ის, თუ ოპერაცია რამდენად წარმატებული იყო. ! 

გარდა ამისა, მოდელი იმ ინდივიდუალურ განსხვავებებსაც ითვალისწინებს, რომლებიც 

სამუშაოს ძირითად მახასიათებლებზე გარკვეულ გავლენას ახდენენ. ამგვარ გამა შუალებ- 

ელ ცვლადს განვითარების, ანუ პროფესიული ზრდის მოთხოვნილება წარმოადგენს. რაც 

უფრო მეტად სურს შრომის პროცესში ადამიანს საკუთარი თავის მართვა, თავისი ძალების 

რეალიზაცია, აღიარების მოპოვება და სამუშაოს ძირითად მახასიათებლებს რაც უფრო 

დიდი მაჩვენებლები გააჩნიათ (პროფესიული გამოცდილება და ცოდნა მრავალმხრივია, 

საქმიანობა იდენტურობით გამოირჩევა, ის სოციალურად ღირებულია, მუშაობაში ადამი- 

ანი თავისი გადაწყვეტილებით ხელმძღვანელობს, თავისი საქმიანობის შედეგებს ნათლად 

ხედავს და აფასებს), მომუშავე შრომით მით უფრო დიდ კმაყოფილებას გამოავლენს, მისი 

შრომითი მოტივაცია - მით უფრო დიდი იქნება, სამუშაოს ის ნაკლებად გააცდენს და ორ- 

განიზაციიდან წასვლის სურვილი მას უფრო ნაკლები ექნება. 

ჯ. ჰეკმენმა დაჯ. ოლდღჰემმა მუშაობის ძირითადი მახასიათებლების მაჩვენებლები ერთ 

მაპროგნოზირებელ ინდექსში გააერთიანეს, რომელსაც მოტივაციის პოტენციალის მაჩვე- 

ნებელი უწოდეს. მოტივაციის პოტენციალი შემდეგი განტოლების სახით გამოიხატება: 

ცოდნის საქმის საქმიანო– 

მრავალმხრ + ი ირენეერობა + ბის მნიშვ– 

მოტივაციის _ ივობა ნელობა X ავტონომია Xჯ უკუკავშირი 
  

პოტენციალი 

პირველი სამი ცვლადის გასაშუალება წარმოებს, რადგან ისინი ერთობლივად მო- 

მუშავის მიერ საკუთარი შრომის ღირებულების აღქმას განაპირობებენ. ორი მომდევნო 

ცვლადი, კერძოდ, მუშაობაში ავტონომია და შრომითი უკუკავშირი მომუშავის ორ 

შინაგან, განცდისეულ მდგომარეობას (შრომის შედეგებზე პასუხისმგებლობა და საქმი- 

ანობიდან გამომდინარე შედეგების ცოდნა) ეხებიან და მათი გასამშუალოებაც სწორედ ამი- 

ტომ ხდება, მომუშავის მოტივაციის პოტენციალის ინდექსი მაღალი მაშინ იქნება, როდე- 

საც ყოველი მისი კომპონენტის მაჩვენებლებიც მაღალი იქნებიან. იმის გამო, რომ კომპო- 

ნენტების გადამრავლება წარმოებს, ამიტომ რომელიმე მათგანის დაბალი მაჩვენებელი 

მოტივაციის პოტენციალის ინდექსაც ამცირებს. უკიდურეს შემთხვევასთან საქმე მაშინ გვე- 

ქნება, თუ რომელიმე კომპონენტმა ნულოვანი შეფასება მიიღო, მაშინ ამის შესაბამისად, 

ნულოვანი მოტივაციის ინდექსაც მივიღებთ. 

სამუშაოს ძირითადი მახასიათებლების მოდელი ემპირიულად მრავალმხრივ არის შეს- 
წავლილი. გამოკვლევათა უმრავლესობის შედეგები მოდელის ძირითადი პრინციპების სა- 

სარგებლოდ მეტყველებენ: არსებობენ პროფესიული საქმიანობის მრავალგანზომილებიანი 

თვისებები, რომლებიც მომუშავის შრომით განწყობებზე და მის ქცევაზე მნიშვნელოვან გა-
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ვლენას ახდენენ (9, 10). ამავე დროს, აღსანიშნავია, რომ კამათს ის საკითხები იწვევენ, 

რომლებიც ზოგიერთი სამუშაოს მახასიათებლებთან არიან დაკავშირებული, კერძოდ, გა– 

მოთქმულია აზრი იმის შესახებ, რომ ცოდნის მრავალმხრივობა შესაძლებელია მუშაობაში 

ავტონომიაზე იყოს დაყვანილი. გარდა ამისა, გამოთქმულია აზრი იმის შესახებ, რომ მო- 

ტივაციის პოტენციალის მულტიპლიკაციური ხასიათი, გაზომვის თვალსაზრისით, მრავალ 

უხერხულობას და ხშირად გაუგებრობასაც კი იწვევს. დასმულია საკითხი იმის შესახებ, 

რომ შრომის ძირითად მახასიათებლებს პიროვნების განვითარების მოთხოვნილების გარდა 

მრავალი სხვა გამაშუალებელი ცვლადები უკავშირდებიან. არსებული ემპირიული შედე- 

გების გათვალისწინების საფუძველზე ზოგადად ორი დასკვნის გამოტანა შეგვიძლია: პირ- 

ველი, პროფესიული საქმიანობის ძირითადი მახასიათებლების მაღალი მაჩვენებლების 

მქონე სამუშაოს შემსრულებელი ადამიანი, მთლიანობაში, უფრო მოტივირებულია, კმაყ- 

ოფილია და პროდუქტიულია, იმასთან შედარებით, ვისაც ასეთი შესაძლებლობა არ გააჩ- 

ნია; მეორე, სამუშაოს ძირითადი თვისებების პიროვნულ და შრომით შედეგებზე ზემოქმე- 

დება არა პირდაპირ, არამედ ადამიანში აღმოცენებული გარკვეული ფსიქოლოგიური 

მდგომარეობის, „ფილტრის“ გავლით წარმოებს. 

შრომის დაგეგმარება და ტექნოლოგია. აქ ჩვენ ორი საკითხის შესახებ გვექნება 

მსჯელობა: ჯერ მრომის დაგეგმარებას და ტექნოლოგიას შორის არსებულ მიმართების სპე- 

ციფიკას დავახასიათებთ, ხოლო შემდეგ კი სამუშაოს ძირითადი მახასიათებლების და ტექ- 

ნოლოგიის ურთიერთობის საკითხს შევეხებით: 

1.. ინდუსტრიული ორგანიზაციის ორგანულ ნაწილს მისი ტექნიკური სისტემა წარ- 

მოადგენს, რომელშიც სამუშაო იარაღები, ტექნიკური მოწყობილობა და დანადგარები, 

პროფესიული საქმიანობის წარმართვის სხვადასხვა სახის მეთოდები და პროცედურები, 

„მესასვლელის გამოსასვლელად“ ტრანსფორმირების შესახებ მომუშავის ცოდნა და სათა- 

ნადო უნარები, „გამოსასვლელის“ მომხმარებლისათვის მიწოდების ფორმა და საშუალებე- 

ბი იგულისხმება. როდესაც მსჯელობა შრომის დაგეგმარების და ტექნოლოგიის კავშირს 

ეხება, მაშინ მისი განხილვა მიზანშეწონილად საკუთრივ შრომის პროცესის და სამუშაო 

დავალებათა შემდეგი ურთიერთმიმართებების თვალსაზრისით მიგვაჩნია: 

ა). შრომის მსვლელობის განუსაზღვრელობაში მუშაობის პროცესში „შესასვლელის“ 

მიღების და მისი გადამუშავების შესახებ ადამიანის ინფორმულობის ხარისხი იგულისხმება. 

შრომის მიმდინარეობის მცირე განუსაზღვრელობის არსებობის შემთხვევაში მომუშავეს 

ნაკლები ავტონომია გააჩნია იმ გადაწყვეტილების გამოტანაში, რომელიც შემდეგს ეხება: 

რომელი საქმიანობა სად და როდის განახორციელოს. დავალებების განუსაზღვრელობას 

რაც შეეხება, ის რაიმე სამუშაოს შესრულებისათვის საჭირო საშუალებების და ხერხების 

შესახებ მომუშავის ინფორმულობის ხარისხს გამოხატავს. დავალებების მცირე განუსაზღვ- 

რელობის შემთხვევაში ადამიანმა სასურველი შედეგების მიღწევის შესახებ შედარებით მე- 

ტი რამ იცის, ხოლო საწინააღმდეგო ვითარებაში – ის ნაკლებად არის ინფორმირებული, ამ- 

გვარ ვითარებებში, როგორც ვიცით, ადამიანი საკუთარ გამოცდილებას, სოციალურ მსჯე- 

ლობებს და გადაწყვეტილების მიღების ევრისტიკულ და ინტუიციურ ხერხებს მიმართავს (იხ. 

მე-10 თავი). 

შრომის მიმდინარეობის განუსაზღვრელობას და დავალების განუსაზღვრელობას შო- 

რის სპეციფიკური კავშირი ჯ. სლოკუმმა და ჰ. სიმსმა გაანალიზეს (11). ამ ორ ცვლადს 

შორის არსებული კავშირი 13-4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

ნახატზე მოცემულ ყოველ უჯრედში სამუმაოს გარკვეული ფორმებია აღნიშნული,



რომლებიც განუსაზღვრელობის ორივე განზომილების მიხედვით ერთ კატეგორიას (უჯ- 

რედს) მიეკუთვნებიან. ავტორების აზრით, არსებითია ის, რომ ნებისმიერი სამუშაოს ფორმა 

უცვლელი პოზიციის მქონედ არ უნდა იყოს განხილული. სამუშაოს რეორგანიზების შედე- 

გად, მომუშავის საქმიანობა, ხშირად, თავის შინაარსს იცვლის და, ამის შესაბამისად, სა- 

მუშაოს და დავალებათა განუსაზღვრელობაც იცვლება. მაგალითად, მენეჯერის საქმიან- 

ობამ მე-3 უჯრედის უკიდურესი მარჯვენა პოზიციიდან, შეიძლება, ცენტრისკენ გადმოინა- 

ცვლოს. გარდა ამისა, ზოგჯერ ამა თუ იმ სამუშაოს რაიმე კატეგორიაში გაერთიანება საკ- 

მაოდ ძნელია, მაგალითად, აუდიტორის საქმიანობა, ალბათ, სადღაც უჯრედების გადაკვე- 

თის ცენტრის მიდამოში უნდა განთავსდეს. შრომის გამდიდრების სათანადო პროგრამის 

განხორციელებამ სამუშაოს და დავალების, ან ორივეს ერთად განუსაზღვრელობის ზრდა 

შეიძლება გამოიწვიოს, მაგრამ ამის მიუხედავად, ვთქვათ, კონვეიერზე წარმოებული საჟ- 

მიანობა (1-ი უჯრედი) მაინც მხოლოდ ერთი კატეგორიის ფარგლებში მოძრავ საქმიანო- 

ბად განიხილება. გარდა ამისა, შრომის შინაარსის ზედმეტმა გამდიდრებამ შეიძლება გა- 

ნუსაზღვრელობის არსებითი ზრდა გამოიწვიოს, რაც, მაგალითად, მე-3 უჯრედში მო- 

თავსებული სამუშაოს შემსრულებლისათვის ძლიერი შრომითი სტრესის მიზეზი გახდება. 
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ნახატი 13-4. შრომის დაგეგმარების და ტექნოლოგიის სტრუქტურული კაგშირი 

(სლოკუმის და სიმსის მიხედვით |11)). 

ბ). ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების განხილვის დროს ხაზგასმით ავღნიშნეთ, რომ ურ- 

თიერთდამოკიდებული ჯგუფების განსხვავებული ფორმები არსებობს, კერძოდ, გაერ- 

თიანებული, თანამიმდევრული და რეციპროკული ჯგუფების შესახებ შეიძლება ვიმსჯელოთ 

(იხ. მე-5 თავი). ურთიერთდამოკიდებული ჯგუფების სტრუქტურული თავისებურება 13-5 

ნახატზეა ნაჩვენები. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ აქ მსჯელობა მხოლოდ ჯგუფებს არ 

ეხებათ, არამედ ცალკეული მომუშავის ინდივიდუალურ დონეზე ურთიერთობებიც უნდა 
ვიგულისხმოთ.
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ნახატი 13-5. ურთიერთდამოკიდებული შრომითი ჯგუფების განსხვავებული ფორმები 

და მათი სტრუქტურა. 

გაერთიანებული ურთიერთდამოკიდებულების დროს ნაწილობრივ დამოუკიდებლად 

მოქმედი შრომითი ჯგუფების (ან ინდივიდების) შედეგების გამთლიანებასთან გვაქვს საქმე, 

რაც ორგანიზაციის ზოგადი მიზნის მიღწევას განაპირობებს. მაგალითად, ინდუსტრიულ 

ორგანიზაციაში არსებული პროდუქციის მწარმოებელი და მისი ტრანსპორტირების ქვედა- 

ნაყოფების ფუნქციონირება ნაწილობრივ დამოუკიდებელ ხასიათს ატარებს, ხოლო ახალი 

საქონლის შექმნის შემთხვევაში მისი მომხმარებლამდე დროული მიწოდება ორივეს ფუნქცი- 

ურად აერთიანებს. თანამიმდევრული ურთიერთობის შემთხვევაში ერთი ჯგუფის (ან ინდი- 

ვიდის) საქმიანობის შედეგი მეორე ჯგუფის (ან ინდივიდის) საქმიანობის შედეგზე ცალ- 

მხრივად არის დამოკიდებული, ანუ ერთის „გამოსასვლელი“ მეორის „შესასვლელს“ წარმო- 

ადგენს. ამის კლასიკურ ნიმუშად საავტომობილო ქარხნის კონვეიერი უნდა ჩავთვალოთ. და- 

ბოლოს, რეციპროკული ურთიერდამოკიდებულების დროს ორივე ჯგუფის (ან ინდივიდის) 

საქმიანობის შედეგები ერთმანეთს განსაზღვრავენ, ანუ ერთის „გამოსასვლელი“ მეორის 

„შესასვლელს,, წარმოადგენს და პირიქით. ამგვარი ურთიერთობა ყოველდღიურ ცხოვრება- 

ში ჩვეულებრივი რამ გახლავთ, მაგალითად, ოჯახური ურთიერთობები, ინდუსტრიის სფერო- 

ში ავტონომიური შრომითი ჯგუფების ფუნქციონირება, ქირურგების ერთიანი გუნდის საქმი- 

ანობა, ფეხბურთელთა გუნდი და ა.შ. ხაზგასასმელია შემდეგი გარემოება: ახალი ტიპის სა- 

მუშაოს დაგეგმარების ან უკვე არსებულის რეორგანიზების დროს, ხშირად, დავალებათა 

განუსაზღვრელობა, მუშაობის მიმდინარეობის განუსაზღვრელობა და საქმიანობის ურთი- 

ერთ-დამოკიდებულების ფაქტორები ერთმანეთზე ზემოქმედებენ. მაგალითად, მომუშავეთა 

შორის გაერთიანებული ურთიერთდამოკიდებულების გაზრდა სამუშაოთა შორის კოორ- 

დინაციის საჭიროების ხარისხს ამცირებს, ანუ რაც უფრო მცირეა სამუშაოთა შორის კო- 

ორდინაცია, მით უფრო მცირეა თანმიმდევრული ურთიერთობები და მუშაობის მსვლელო- 

ბის განუსაზღვრელობა. ერთი სიტყვით, ეს თანამიმდევრული ურთიერთობების შემცირებას 

და მუშაობის განუსაზღვრელობის პირობებში მიმდინარეობას ნიშნავს, 

ბ) შრომის რეორგანიზაციის სხვადასხვა ხერხები არსებობს. მათ მორის ყველაზე დიდი 

გავრცელება ე.წ. ვერტიკალურმა დატვირთვამ და ბუნებრივმა შრომითმა ჯგუფებმა მოი- 

პოვეს. ვერტიკალური დატვირთვის შემთხვევაში თანამშრომლებს ის ფორმალური მოვა- 

ლეობები გადაეცემათ, რომლებსაც მანამდე შტატის განაკვეთში მომუშავე პერსონალი ას- 
რულებდა: მომუშავეს მინიჭებული უფლებების თანახმად, თავის შრომის რეჟიმში გარკვე-



ული კორექტივების შეტანა შეუძლია, მას მუშაობის ახალი მეთოდების შემუშავების შესაძ- 

ლებლობა გააჩნია და მისი ხარისხის შეფასების უფლებასაც აძლევენ; გარდა ამისა, მომუე- 

შავეს მუშაობის ვადების დადგენა, მისი პრიორიტეტების განსაზღვრა შეუძლია, და ამას 

ისე აკეთებს, რომ ყველაფერზე ის თავის უფროსს არ მიმართავს. ამის ნათელ მაგალითს 

ჩვენს მიერ განხილული მოქნილი სამუშაო დროის რეჟიმი წარმოადგენს (იხ. მე-11 თავი), 

რომლის დროსაც სამუშაო განრიგი თვით მომუშავის ნებასურვილით არის განსაზღვრული. 

ბუნებრივი შრომითი ჯგუფების ფორმირება ინდივიდუალური საქმიანობის და გარკ- 

ვეული ფორმალური მახასიათებლების შეთავსების საშუალებით წარმოებს. დაჯგუფების 

კრიტერიუმი მომუშავისათვის ლოგიკურად გამართლებული უნდა იყოს, ასეთ კრიტერიუ- 

მად ხშირად შემდეგს იყენებენ: გეოგრაფიული (პროდუქციის რეალიზატორებს სხვა ქალა- 

ქებში ან ქვეყნებში ტერიტორიის პრინციპის გათვალისწინებით განყოფილებებს, ფილია- 

ლებს უხსნიან); საქმიანობის შინაარსი (მაგალითად, სადაზღვევო ფილიალების გამოყოფა); 

საინფორმაციო მომსახურეობის უზრუნველყოფა (ორგანიზაციაში გამოთვლითი ტექნიკის 

ცალკე განყოფილების შექმნა). 

დავუბრუნდეთ საკითხს, რომელიც შრომის დაგეგმარებას და ტექნოლოგიის სტრუქტე- 

რას შორის არსებულ კავშირს ეხება. იმისათვის, რომ სამუშაოს რომელიმე ძირითადი მახა- 

სიათებელი შეიცვალოს (მხედველობაში ჯ. ჰეკმენის და ჯ, ოლღჰემის მოდელი გვაქვს), ამი- 

სათვის რომელიმე განზომილებაში რეალური ცვლილებების მოხდენა გახლავთ საჭირო. 

ისეთი ვითარება წარმოვიდგინოთ, როდესაც შრომის პროცესის რეორგანიზება ვერტი- 

კალური დატვირთვის და ბუნებრივი ჯგუფების შექმნის მეთოდებით წარმოებს. ვერტი- 

კალური დატვირთვა დავალებათა და შრომის მიმდინარეობის განუსაზღვრელობას ადიდ- 

ებს. გარდა ამისა, ვერტიკალურ დატვირთვაში მომხდარი ცვლილებები გაერთიანებული 

ურთიერთ-დამოკიდებულების მაჩვენებელს ზრდის, ხოლო რეციპროკული და თანამიმდევ- 

რული ურთიერთდამოკიდებულების მაჩვენებლებს ამცირებს. მაგალითად, პროდუქციის ხა- 

რისხის შემმოწმებელი სპეციალისტების გარეშე საქმიანობის თვითშემოწმებაზე გადასვლის 

გამოყენებით ხარისხის დადგენა, თანამიმდევრული ჯგუფების ურთიერთდამოკიდებულების 

მაჩვენებელს ამცირებს. ასეთ ვითარებაში ყოველი შრომითი ჯგუფი თვითმართვად გუნდებს 

წარმოადგენენ. მეორე მხრივ, ბუნებრივი შრომითი ჯგუფების ფორმირება დავალებით 

ურთიერთდამოკიდებულებაზე პირდაპირ გავლენას ახდენს. ამ ჯგუფების. შექმნა. გაერ- 

თიანებულ ურთიერთდამოკიდებულების მაჩვენებელს ზრდის, ხოლო თანამიმდევრულს და 

რეცი პროკულს პირიქით - ამცირებს. ტექნოლოგიური ცვლილებების კავშირი შრომის მახა- 

სიათებლებთან 13-6 ნახატზეა ნაჩვენები. ! , 

ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ჯ. სლოკუმის და ჰ. სიმსის თვალსაზრისის სასარგებ- 

ლოდ ემპირიული შედეგები მეტყველებენ. საილუსტრაციოდ იმ გამოკვლევას მივმართოთ, 

რომელიც Cრ. გრიფინმა ჩაატარა (12). გამოკვლევამ მსხვილი საბანკო კორპორაციის 38 ბა- 

ნკი მოიცვა, ხოლო მასში 526 ბანკის მოხელემ მიიღო მონაწილეობა, რომელთა შორის 85% 

ქალები იყვნენ, ხოლო მათი მუშაობის საშუალო სტაჟი 4 წელს შეადგენდა. კვლევის მიზანს 

სამუშაოს რეორგანიზაციის შრომით განწყობებზე და ქცევაზე გავლენის შესწავლა წარ- 

მოადგენდა. ბანკის მოლარეთა ოპერაციების სისწრაფის გაუმჯობესების და მათი შრომის 

უინაარსის გამდიდრების მიზნით კორპორაციის ადმინისტრაციამ ახალი კომპიუტერული 

ტექნიკა დანერგა. ინფორმაციის მიღების ახალი ფორმები შეიქმნა, რამაც კლიენტების მომ- 

სახურეობა საგრძნობლად გააუმჯობესა. შრომის რეორგანიზაციის შემდეგ კლიენტების მომ- 

სახურეობის სფეროში მოლარეთა პასუხისმგებლობა მნიშვნელოვნად გაიზარდა. ძველი
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სისტემით მუშაობის დროს შენატანების აღრიცხვის, სესხის გაცემის და სამოგზაურო გა- 

დარიცხვების ფუნქციებს სპეციალური მოლარეები ასრულებდნენ, ხოლო შრომის ტექნო- 

ლოგიის რეორგანიზაციის (იგულისხმება სათანადო საკვალიფიკაციო კურსების გავლა) შემ- 

დეგ ამ ფუნქციების შესრულება ყველა მოლარეს დაევალა. შრომითი უკუკავშირის ახალი 

ფორმაც შემოიღეს. მუშაობის ძველ სისტემაში მოლარეს მიერ დაშვებული შეცდომები დღის 

ბოლოს ან მეორე დღის დილისთვის ჯამდებოდა, ხოლო ახალ სისტემაში მათ ავტომატური 

წესით აფიქსირებდნენ და ის მომუშავეს უშუალოდ მიეწოდებოდა. ემპირიულმა შედეგებმა 

აჩვენეს, რომ, პირველი, მუშაობის რეორგანიზაციამ თანამშრომელთა პერცეფტულ პრო- 

ცესებზე არსებითი გავლენა მოახდინა. გარდა ამისა, შრომითი განწყობების შეცვლა და სა–- 
კუთრივ შრომითი ეფექტურობის გაუმჯობესება საკმაოდ მყარი იყო. მეორე, შრომითი კმაყ- 
ოფილების და შრომაში ჩართულობის მაჩვენებელი ერთბაშად გაიზარდა, ხოლო შემდგომ 
საწყის დონეს დაუბრუნდა. დაბოლოს, თუ შრომითი აქტივობის ეფექტურობამ საწყის ეტ- 

აპზე თავი არ იჩინა, ეს მაჩვენებელი მნიშვნელოვნად შემდგომში გაიზარდა. 

ორიოდე სიტყვით გამოყენებითი კვლევების მეცნიერულ-მეთოდოლოგიურ მხარეს გვინ– 

და შევეხოთ. შრომის დაგეგმარების შესწავლის დროს მკვლევარმა გამოკვლევაში ჩართული 

ყველა მონაწილის ღირებულებათა სისტემა ნათლად უნდა გაითვალისწინოს. გარდა ამისა, 

კვლევის მეთოდის შერჩევას თვითონ პრობლემა უნდა განსაზღვრავდეს და არა პირიქით, 

რასაც არც თუ ისე იშვიათად აქვს ადგილი. ახალი თეორიები და მეთოდები სოციალური 

რეალობის გარდაქმნის პროცესში ყალიბდებიან, რომლის უშუალო მონაწილე თვითონ 

მკვლევარია. ამასთან დაკავშირებით ყურადსაღებ რჩევას გამოცდილი ნორვეგიელი მკვლე- 

ვარი ე. ტორსრუდი გვაძლევს, რომელიც წერს: „დიდი კითხვარების გამოყენების ფართოდ 

გავრცელებული პრაქტიკა, მაშინ, როდესაც საკვლევი სიტუაციის შესახებ მკვლევარმა ცო– 

ტა რამ იცის, არამეცნიერული და არაპროფესიულია. მკვლევარებმა დაკვირვებას და მოსმე– 

ნას რომ უფრო მეტი დრო დაუთმონ, ისინი იმას გამოავლენენ, რომ ორგანიზაციაში სი- 

ტუაციის შეფასებისათვის მნიშვნელოვანი მონაცემები უკვე არსებობენ, რომელთა გამოყენე- 

ბა მუშაობის საწყის ეტაპზე და განზრახული ცვლილებების დაგეგმარება შია შესაძლებელი“ 

I13, გვ. 269). 

  

  

შრომის ტექნოლოგიაში შრომის მახასიათებლებში 

რეორგანიზაციის მოსალოდნელი მოსალოდნელი ცვლილებები 

პროგრამა ცვლილებები 

--------. __ეუ_ 

ვერტიკალური დავალებათა განუსაზღ- ცოდნის მრავალმხრივობის გაზრდა 

ატვირთვა ვრელობის გაზრდა 
5 საქმიანობის იდენტურობის გაზრდა 
ბუნებრივი შრომის მსვლელობის 

ჯგუფების განუსაზღვრელობის საქმიანობის მნიშვნელობის გაზრდა 
შექმნა · გაზრდა 

გაერთიანებული ურთი- მუშაობაში ავტონომიის გაზრდა 

ერთდამოკიდებულების მრომითი უკუკავშირის გაზრდა 
გაზრდა       

ნახატი 13-6. ტექნოლოგიურ და სამუშაოს მახასიეთებლებში მოსალოდნელ ცვლილებებს შორის 

არსებული კავშირი (სლოკუმის და სიმსის მიხედვით (111).



ადამიანურ-მანქანური სისტემები 

შრომის დაგეგმარების ყველაზე რთულ და მრავალ ცვლადებზე გავლენის მომხდენ ფორ- 

მას სოციო-ტექნიკური სისტემები წარმოადგენენ. მათი ანალიზი მიზანშეწონილად ორი 

ფორმის გამოყოფით მიგვაჩნია, კერძოდ, დაგეგმარების შედარებით დაბალ დონეზე ადამია- 

ნურ-მანქანური სისტემა მოქმედებს, ხოლო მთლიანად ორგანიზაციის დონეზე კი საკუთრივ 

სოციო-ტექნიკური სისტემა ფუნქციონირებს, რომელსაც მომდევნო ქვეთავში განვიხილავთ. 

სისტემის თავისებურება. წიგნის პირველ თავში სისტემური მიდგომის ძირითადი 

პრინციპების განხილვიდან ვიცით, რომ სისტემა ურთიერთდაკავშირებული ელემენტების 

ერთობლიობას წარმოადგენს. ამავე დროს, თვით ეს ერთობლიობა გარკვეულ ფუნქციას 

ასრულებს, ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ცალკეული ნაწილების გაერთიანება კი ერ- 

თობლიობას გვაძლევს, მაგრამ ეს ერთობლიობა ჯერ კიდევ სისტემას შეიძლება ვერ ქმნი- 

დეს. სისტემად ერთობლიობა მაშინ გარდაიქმნება, როდესაც, ვთქვათ, გარკვეული მექანიზ- 

მი ჩამოყალიბდება. ნებისმიერი სისტემა შეიძლება რაიმე უფრო დიდი სისტემის შემადგე- 

ნელ ნაწილად იქნეს განხილული (მაგალითად, კარბიურატორი ძრავის ქვესისტემა გახ- 

ლავთ და, ამავე დროს, ის მთლიანად ავტომობილის ქვესისტემასასც წარმოადგენს). იმი- 

სათვის, რომ სისტემის ფუნქციონირების თავისებურება გავიგოთ, ამისათვის მასში შემა- 

ვალი ელემენტების ურთიერთკავშირის და საკუთრივ სისტემასთან, როგორც მათ გარე- 

მოსთან, მათი ურთიერთობა უნდა გავიაზროთ. აქ ორი საკითხი წამოიჭრება: პირველი, სი- 

სტემის საზღვრები როგორ დავადგინოთ? მეორე, სისტემის ქვესისტემად რა მივიჩნიოთ? 

ორივე კიტხვაზე პასუხის გაცემა ანალიზის მიზანზეა დამოკიდებული, ხოლო მათზე არას- 

წორი პასუხი, რასაკვირველია, შეცდომების საწინდარია. მაგალითად სახარატო ჩარხი 

ავიღოთ. თუ თვითონ ჩარხს სისტემად ჩავთვლით, მაშინ ადამიანი-ოპერატორი სათანადო 

ყურადღების გარეშე რჩება. საინჟინრო ფსიქოლოგიაში (ერგონომიკაში) ძირითადი აქცენ- 

ტი კი სწორედ ე-წ. ადამიანურ-მანქანურ სისტემებზეა გადატანილი. ადამიანურ-მანქანურ 

სისტემაში იგულისხმება, რომ ადამიანი-ოპერატორი ან ოპერატორების ჯგუფი ერთიან სის- 

ტემას აყალიბებენ, რომლის საშუალებითაც ის ან ისინი სამუშაოს ასრულებენ. მომუშავე 

და მანქანა ერთიან სისტემას ქმნიან, ამდენად ჩარხის ისეთი ცალკეული ნაწილები, როგო- 

რიც სახელურები და ციფერბლატებია, ადამიანის ფსიქო-ფიზიოლოგიური მახასიათებ- 

ლების გათვალისწინებით უნდა დაგეგმარდეს. მეთოდოლოგიური თვალსაზრისით შემდეგი 

გარემოება უნდა აღინიშნოს. სისტემის ძალზე გაფართოებული შესწავლა ,,ზედმეტ ხელ- 

გამშლილობად“ უნდა მივიჩნიოთ. თუ რომელიმე სისტემას გარკვეული მიზნების მიღწევა 

მინიმალური დანახრჯებით სურს (ან ამისკენ არის ორიენტირებული), საეჭვოა რომ ეს ად- 

ვილად განხორციელდეს, რადგან დანახარჯების ზოგადმა შემცირებამ, შეიძლება, რომელი- 

მე ქვესისტემაში მისი (დანახარჯების) მომატება მოითხოვოს. 

ვითვალსწინებთ რა ნათქვამს, მომდევნო მსჯელობაში იმ ძირითად მიზანს ვაკონკრეტებთ, 

რომელიც ადამიანურ-მანქანური სისტემების დაგეგმარების და გამოყენების ეფექტურობის 

თავისებურებათა განხილვაში მდგომარეობს. ამ ასპექტით ჯერ ადამიანურ-მანქანური სისტე- 

მების დაგეგმარების ეტაპების თავისებურებას გავეცნობით, ხოლო შემდეგ მისი მოქმედების 

ეფექტურობის (ეკონომიკური, საინჟინრო-ფსიქოლოგიური და სოციალური შეფასებები) 

საკითხებს შევეხებით, რომლებიც მრავალმხრივ ბ. სმირნოვმა და სხვ. გაანალიზეს II4I. 

სისტემის დაგეგმარების ეტაპები. სისტემის დაგეგმარება შემდეგ ეტაპებს გულისხმობს: 

1. ადამიანურ-მანქანური სისტემის დაგეგმარების დროს ტექნიკურ მხარესთან ერთად,
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როგორც სისტემის შემადგენელი ნაწილის, ადამიანი-ოპერატორის მოქმედების თვისებათა 

გათვალისწინებაც ხდება. სისტემაში ადამიანი-ოპერატორის მოქმედება თვით სისტემას 

არსებით თავისებურებას ანიჭებს. კომპლექსური მიდგომის თვასაზრისით, ადამიანურ-მან- 

ქანური სისტემის დაგეგმარება ტექნიკურ, მხატვრულ და საინჟინრო-ფსიქოლოგიურ ნაწი- 

ლებს შეიცავს. ტექნიკური დაგეგმარების მიზანია სისტემის ტექნიკური მხარის შემუშავება, 

რომელიც დაგეგმარების ტრადიციულ ფორმად გვევლინება. სისტემის მომხმარებლური მხა- 

რის შექმნას მხატვრული დაგეგმარება უზრუნველყოფს, კერძოდ, სისტემის სარგებლიანო– 

ბა, სილამაზე, მიმხიდველობა და ა.შ. ამგვარ თვისებებად განიხილება. ზოგადად რომ 

ვთქვათ, დაგეგმარების პროდუქტის მიმართ მომხმარებელის ესთეტიკური დამოკიდებულე- 

ბის შექმნას სწორედ სისტემის მხატვრული დაგეგმარება განაპირობებს. საინჟინრო- 

ფსიქოლოგიური დაგეგმარება ყველა იმ საკითხს წყვეტს, რაც სისტემაში ადამიანი-ოპერ- 

ატორის ოპტიმალურ ჩართვასთან არის დაკავშირებული. თუ ტექნიკური პროექტირების 

მიზანს სისტემის ტექნიკური პროექტის აგება წარმოადგენს, ამის ანალოგიურად, საინჟინ- 

რო-ფსიქოლოგიური დაგეგმარების ამოცანა ადამიანი-ოპერატორის ქცევის პროექტის შე- 

ქმნაში მდგომარეობს. გარდა ამისა, საინჟინრო-ფსიქოლოგიურ დაგეგმარებაში ტექნიკური 

პროექტის და ადამიანური ფაქტორის შეპირისპირება და ამის ნიადაგზე „ადამიანი-მანქა– 

ნის“ ურთიერთ-განმსაზღვრელი მთლიანობის განზოგადებული პროექტის შექმნაც იგული- 

სხმება. ადამიანურ-მანქანური სისტემის დაგეგმარება შემდეგ ეტაპებს შეიცავს: 

ა). დაპროექტება სისტემის წინაშე მდგარი ამოცანების ანალიზით იწყება. განხილვის 

საგანს სისტემის სტატიკური და დინამიკური თვისებების დახასიათება, მასში შემავალი და 

გამავალი ინფორმაციის ნაკადის ანალიზი შეადგენს. ამით სისტემის იმ ნაწილების დადგე- 

ნა ხდება, რომლებიც შემავალ სიგნალებს გამოსავალ სიგნალებად გარდაქმნიან. ამ შემთ- 

ხვევაში ადამიანის შესაძლებლობების და ტექნიკური საშუალებების წინაშე მდგარი ამო–- 

ცანების და მათი გადაწყვეტის გზების ზოგად შეფასებასთან გაექვს საქმე. 

ბ). მეორე ეტაპზე სისტემის წინაშე მდგარი ამოცანების გადაჭრის მიზნით, ადამიანს და 

მანქანას შორის ფუნქციების განაწილება წარმოებს. ფუნქციების განაწილება ოპერატორის 

და ტექნიკის შესაძლებლობათა ურთიერთშედარების საფუძველზე ხდება. გარდა ამისა, სის- 

ტემის ეფექტურობის დადგენილი კერძო ან ზოგადი კრიტერიუმების ოპტიმიზირება არის 

მიზნად დასახული. მხედველობაში ის უნდა მივიღოთ, რომ სისტემის კონკრეტული კრი- 

ტერიუმების მიხედვით ოპტიმიზირება მხოლოდ ერთი რაიმე კრიტერიუმის თვალსაზრისით 

შეიძლება იყოს ეფექტური, ხოლო რაიმე სხვა კრიტერიუმების მიხედვით – ის, შეიძლება, 

არაოპტიმალურად ჩაითვალოს, ამიტომ, ოპტიმიზირების შესახებ მიზანშეწონილია ზოგადი 

კრიტერიუმების გათვალისწინებით ვიმსჯელოთ. ამ ამოცანის გადაწყვეტა მათემატიკური 

პროგრამების (წრფიული, დინამიკური და ა.შ.) საფუძველზე ხდება. 

გ). მას შემდეგ, რაც ადამიანის და მანქანის სახით ყოველი ამოცანის შემსრულებელი 

დადგენილია, სისტემაში ოპერატორის დანიშნულებას გაანალიზებენ და ჯგუფურ მოქმე- 

დებას აგეგმარებენ, ანუ ცალკეულ ოპერატორებს შორის ფუნქციებს ანაწილებენ. ამ სა- 
კითხის გადაწყვეტის დროს ჯგუფის სტრუქტურის და ოპერატორებს შორის კავშირების 

მაქსიმალურ გამარტივებას ცდილობენ. აქ ისიც არის გასათვალისწინებელი, რომ ჯგუფის 

აღნაგობის ზედმეტმა გამარტივებამ შეიძლება ცალკეული ოპერატორის ინფორმაციული 

გადატვირთვა გამოიწვიოს, რაც, რასაკვირველია, უნდა გამოირიცხოს. ზოგადად შეიძლე- 

ბა ითქვას, რომ ოპერატორებს შორის ფუნქციების განაწილების ეტაპზე შემდეგი ამოცა- 

ნების გადაწყვეტა უნდა განხორციელდეს: სამუშაო ადგილების ფორმის და რაოდენობის



დადგენა; ოპერატორების მიერ გადასაწყვეტი სამუშაო ამოცანების გამოყოფა; ცალკეულ 

ოპერატორებს შორის საინფორმაციო კავშირების გამოვლენა. 

დ). ამ ეტაპზე იმ ტექნიკური საშუალებების დაგეგმარება იწყება, რომლებიც ყოველ სა- 

მუშაო ადგილზე ადამიანის და მანქანის ურთიერთკავშირს განაპირობებენ. ინფორმაციის 

ასახვის საშუალებების, მართვის ორგანოების დაგეგმარებასთან გვაქვს საქმე და სამუშაო 

ადგილის ზოგადი პროექტის შექმნა წარმოებს. ამის პარალელურად ოპერატორის ფსიქო- 

ფიზიოლოგიური აქტივობის პროექტირება მიმდინარეობს. ოპერატორის მოქმედების სტრე- 

ქტურის და ალგორითმის (ინსტრუქციები) დადგენა ხდება. ადამიანისადმი წამოყენებული 

მოთხოვნების გამოყოფა და მათზე რეაგირების ფსიქოლოგიური მახასიათებლების, კერძოდ, 

მეხსიერების და ყურადღების მოცულობის, რეაქციის სისწრაფის, ემოციური სიმყარის და- 

გეგმარებასთან გვაქვს საქმე. ოპერატორის დასაშვები მოქმედების ზღვრული ნორმების, გა- 

ვარჯიშების და დასწავლის მეთოდების დადგენა და შემუშავება ხდება. 

ე). ადამიანურ-მანქანური სისტემის დაგეგმარების ბოლო ეტაპს მისი გარეგანი (სისტემას 

და გარემოს შორის) და შინაგანი (მანქანას და ადამიანს შორის) თავსებადობის შემოწმება 

წარმოადგენს. ამ ეტაპზე ადამიანურ-მანქანური სისტემის ძირითადი მახასიათებლები (სან- 

დოობა, სწრაფმოქმედება, ღირებულება და ა.შ.) ფასდება. გარდა ამისა, ოპერატიული და 

დამხმარე პერსონალის, სისტემის კონსტრუქციის და ოპერატორების სამუშაო ადგილების 

შემოწმება ხდება, ხოლო რომელიმე მახასიათებლის მოთხოვნებთან შეუსაბამობის შემთ- 

ხვევა ში, შემუშავებული პროექტის დაზუსტება და კორექტირება წარმოებს. 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის დაპროექტების საბოლოო მიზანს, როგორც ოპერატო- 

რის, ასევე მთლიანად სისტემის ეფექტური ფუნქციონირება წარმოადგენს. ამას ხელს უწ- 

ყობს: პირველი, დაგეგმარებული მახასიათებლების (სანდოობა, სიზუსტე, სწრაფმოქმედე- 

ბა და ა.შ.) არა მხოლოდ ტექნიკურ დონეზე, არამედ მთლიანი სისტემის დონეზე რეალ- 

იზება; მეორე, ოპერატორის მოქმედება საქმიანობის ნორმატიულ, დასაშვებ ჩარჩოებში 

უნდა თავსდებოდეს; მესამე, მომუშავის ეფექტურად საქმიანობის ხელშემწყობი პირობები 

უნდა შეიქმნას. ნათქვამი ფორმალიზებულ ენაზე შემდეგნაირად გამოიხატება: 

L=Cთ(X,, Xე ... %ე:; VI, V2... წერს რ... 7.) 

შემდეგი შემზღუდველი პირობების განხორციელების შემთხვევაში: 

X, <5 X;, დასაშვები 0=1,2,...ი) (1) 

V, < V, დასაშვები (I = 1,2, ... ი) (2) 

7IL < 71, დასაშვები (C=1,2,...C) (3) 

სადაც, L – ადამიანურ-მანქანური სისტემის ეფექტურობის მაჩვენებელს წარმოადგენს, 

ის ცალკეული მაჩვენებლების ფუნქციად განიხილება. XI VI 27 - ადამიანურ-მანქანური 

სისტემის მუშაობის ცალკეულ მაჩვენებლებს გამოხატავენ. იმ შემთხვევაში, როდესაც 

სასურველია, რომ მაჩვენებლის სიდიდე უფრო მცირე იყოს (ვთქვათ ღირებულება, სიდიდე, 

ვადები და ა.მ.), მაშინ ისინი იმ გამოსახულებას ემთხვევიან, რომელიც ზემოთ არის მოყ- 

ვანილი, ხოლო საწინააღმდეგო შემთხვევაში – შემზღუდველი პირობების ნიშნები საპირის- 

პირო ნიშნებად უნდა შეიცვალოს. მე-(3) უტოლობის 7IL მარჯვენა ნაწილს ოპერატორის 

საქმიანობის ზღვრულ დასაშვებ ნორმებს უწოდებენ. მაგალითად, ოპერატორის ინფორმა- 

ციული დატვირთვის ზოგიერთი ზღვრული დასაშვები ნორმები შემდეგია: დატვირთვის 

კოეფიციენტი (მართვის პულტთან მუშაობის შემტხვევაში ოპერატორის მიერ დახარჯული 

დროის ფარდობითი მაჩვენებელი) – 0.75, ანუ მომუშავის ოპერატიული : დასვენების
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ის ფართის და მისი ელე“ 
სამუმაო ადგილ 

მენტების შეფასება 

რების 

მართვის ორგანოების და ინდიკატოდე 

მახასიათებლების შეფასება 

  

  

    კატორების 
  მართვის ორგანოების და ინდი 

ურთიერთგანლაგების შეფასება 

სირთულის 
      ალგორითმის ლოგიკური 

შეფასება   

ალგორითმულობის შეფასება 
(გადასაწყვეტი ამოცანების ალგორითმის სტერეოტიპულობის 
სირთულის დადგენა) 

  

  

შეფასება     
  

  

  ალგორითმის სანდოობის და მისი 

შესრულების დროის შეფასება 
  

  

    
  

  

/ ოპერატორის მიერ შესასრულებელი 

დინამიკურობის შეფასება ზღვრული დასაშვები ნორმების შემოწმება 

(ინფორმაციული ნაკადის 

სირთულის დადგენა) ინფორმაციული ნაკადის მიწოდების             სისწრაფის შეფასება 
  

  

ნახატი 137 ადამიანურ-მანქანური სისტემის საინჟინრო-ფსიქოლოგიურ მოთხოვნებთან 

შესაბამისობის შეფასება (ლომოვის და სხვ. მიხედვით (151). 

(მართვის პულტთან მუშაობით უშუალოდ არ არის დაკავებული) დრო მთლიანი სამუშაო 

დროის 25%, ხოლო დასაქმების პერიოდი (განუწყვეტელი, პაუზების გარეშე მუშაობა) 

- 15 წუთს არ უნდა აღემატებოდეს. ტექნიკის საინჟინრო-ფსიქოლოგიურ მოთხოვნებთან 

შესაბამისობის შეფასებას რაც შეეხება, ზოგადად, ის სამ დონეზე მიმდინარეობს და სქე- 

მატურად 13-7 ნახატზეა ნაჩვენები. 

სისტემის ეკონომიკური შეფასება. ადამიანურ-მანქანურ დაპროექტებაში დიდი 

როლი მის ეკონომიკურ შეფასებას ენიჭება. ამგვარი სისტემის ეკონომიკურ შეფასებაში 

საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პროექტის ეკონომიკური მნიშვნელობის და მისი დანერგვის 

შესაძლებლობის დასაბუთება იგულისხმება. ამავე დროს, ისიც აღსანიშნავია, რომ ამგვარ 

შეფასებას საინჟინრო-ფსიქოლოგიური ღონისძიებების მხოლოდ გარკვეული ნაწილი ექვე- 

მდებარება, ხოლო როდესაც ამის განხორციელება შესაძლებელია, მის მიზნებს შემდეგი 

შეადგენს: პირველი, პროექტის დანერგვის მიზანშეწონილობის დასაბუთება; მეორე, ადა- 

მიანურ-მანქანური სისტემის ფუნქციონირების ზოგად ეფექტურობაზე დანერგვის შედეგე- 

ბის გავლენის დადგენა; მესამე, პროექტის დამგეგმავი ორგანიზაციების საქმიანობის შეფ-



ასება; მეოთხე, პროექტის დანერგვისათვის სათანადო ანაზღაურების განსაზღვრა და თა- 

ნამშრომლების მატერიალური წახალისება. 

საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პროექტის ეკონომიკური შეფასების საფუძველს დანახარ- 

ჯების ღირებულების განსაზღვრა წარმოადგენს. ეს დანახარჯები ორ ფულად მაჩვენებელს, 

კერძოდ, კაპიტალურ დაბანდებას # და მიმდინარე ხარჯებს C (სამრეწველოს ან საექსპლუ- 

ატაციოს) გულისხმობს. ეს ცვლადები განსხვავებულ ეკონომიკურ სიდიდეებს წარმოადგე- 

ნენ. ერთიან მაჩვენებლამდე მათი რედუქციის, ანუ დაყვანის მიზნით შემდეგი ფორმულა 

! გამოიყენება: 

V=C+სყ XI (68) 

სადაც სყ ეკონომიკური ეფექტურობის ნორმატიულ კოეფიციენტს გამოხატავს,. რომ- 

ლის მასშტაბი 1/წლის ტოლია. ადამიანურ-მანქანური პროექტის ეკონომიკური შეფასების 

დროს ძირითადი მაჩვენებლის როლში წლიური ეკონომიკური ეფექტის, პროექტზე გა- 

წეული ხარჯების ანაზღაურების ვადა და მისი ეკონომიკური ეფექტურობის კოეფიციენტი, 

აგრეთვე მისი დანერგვის შედეგად შრომის ნაყოფიერების ზრდის მაჩვენებლები შეგვიძლია 

გამოვიყენოთ. პროექტის წლიური ეკონომიკური ეფექტის 3” დასადგენად საბაზო (საწყის) 

და საპროეჟტო სისტემებზე წლიურ დანახარჯებს შორის სხვაობა უნდა გამოვითვალოთ: 

3ი-=(C)+Lე M%)) – (C2 + სე #2) =#C - IL #IL (2) ! 

სადაც, C) და C;, შესაბამისად, პროექტის დანერგვამდე და დანერგვის შემდეგ მიმდ- 

ინარე ხარჯებს გულისხმობს; X.; და #2, შესაბამისად, ძირითად და პროექტის ვარიანტით 

განხორციელებულ კაპიტალდაბანდებებს გამოხატავენ .4C და რს სიდიდეები, 

შესაბამისად, ტოლია : #C = C) – Cე; ტIC = IL. - XI Lც – ეკონომიკური ეფექტურობის 

ნორმატულ კოეფიციენტს წარმოადგენს. 

  

IL: - LL) /#IC 

10“ “C-C 26 

1 CI-C #C CV) 
L = = = 

MI. იც. ჰე - MI ტIC 

საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პროექტის ეკონომიკური ეფექტურობის შესაფასებლად 

ხარჯები მიღებულ ეფექტს უნდა შევადაროთ. ამისათვის გაწეული ხარჯების ანაზღაურების 

ვადების და პროექტის ეკონომიკური ეფექტურობის კოეფიციენტის გამოთვლა არის 

საჭირო, რაც შემდეგი ფორმულით ხორციელდება:( 2 
პროექტის დანერგვა მაშინ არის მიზანშეწონილი, როდესაც შემდეგი პირობებია დაკ- 

მაყოფილებული: 

ი > 8ც ან 1L6ML<1V9ყ (4) 

სადაც 1ყ და Lს შესაბამისად, ეკონომიკური ეფექტურობის ნორმატიულ კოეფიცი-
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ენტს და კაპიტალდაბანდებების ანაზღაურების ნორმატიულ ვადას გამოხატავენ. შემდეგი 

ნორმატიული მაჩვენებლებია დადგენილი: I ,ყ=6,7 წელიწადი, 1I,=0.15/წელი. როდესაც სა- 

ქმე სპეციალური ამოცანების გადაჭრას ეხება, მაშინ შემდეგი ნორმატიული მაჩვენებლების 

გათვალისწინება არის რეკომენდირებული: 1 ყც=12 წელიწადი, 1-11=0.08/წელი. 

რIX სიდიდე საინჟინრო-ფსიქოლოგიური სისტემების დაგეგმარებაში დამატებით კაპი- 
ტალურ ხარჯებს გამოხატავს, რომელთა დაანგარიშება გადასაწყვეტი ამოცანის თავისე- 

ბურებით არის განსაზღვრული. #C– პროექტის დანერგვის პროცესში მიმდინარე დანახარ- 

ჯების ეკონომიაზე მიგვინიშნებს. აღნიშნული მაჩვენებლის დაანგარიშება შემდეგი ფაქ- 
ტორების, კერძოდ, სამუშაო დროის დანაკარგების შემცირების, ოპერატიული და დამხ- 
მარე პერსონალის შემცირების, სისტემის მოქმედების სანდოობის გაზრდის, მისი ექსპლუ- 

ატაციის ვადის გაზრდის, ტრავმატიზმთან დაკავშირებული ხარჯების შემცირების, დენა- 

დობის შემცირების მონაცემთა გათვალისწინებით შეიძლება მოხდეს. 

სისტემის საინჟინრო-ფსიქოლოგიური შეფასება. ადამიანურ-მანქანური სისტემის 

სანდოობის დადგენის მიზნებია: პირველი, სისტემის დაპროექტების შემთხვევაში მისი სან– 

დოობის ხარისხის პროგნოზირება; მეორე, სისტემის დანერგვის და ექსპლუატაციის დროს 

მისი ფაქტობრივი სანდოობის დადგენა, რაოდენობრივი მაჩვენებლების გამოყენების თვა– 

ლსაზრისით, ადამიანურ-მანქანური სისტემის მაჩვენებელში დროის გარკვეულ მონაკვეთში 

შრომის პროცესის შეუფერხებელი, უშეცდომო და დროული მიმდინარეობა იგულისხმება. 

უწყვეტი, შერეული და წყვეტილი სისტემების სანდოობის რაოდენობრივი შეფასება გან– 

სხვავებული ფორმით წარმოებს. უწყვეტი ტიპის სისტემის რეგულირება შემდეგ შემთხ- 

ვევებშია შესაძლებელი: პირველი, როდესაც ტექნიკური საშუალებები გამართულად მოქმ- 

ედებენ; მეორე, როდესაც სისტემის ტექნიკური საშუალებების ფუნქციონირებაში მნიშვნე- 

ლოვანი შეფერხებები მოხდა და ამავე დროს: 

ა). ავარიული ვითარების გამოსწორების მიზნით ოპერატორმა დროული და სწორი 

გადაწყვეტილებები მიიღო; 
ბ). ოპერატორმა გარკვეული შეცდომები დაუშვა, მაგრამ ისინი დროულად გამოასწორა. 

რთული მოვლენების ალბათობათა მიგნების ზოგადი წესების თანახმად, ადამიანურ- 

მანქანური სისტემის სანდოობის განსაზღვრა შემდეგი ფორმულით წარმოებს: 

უკM) (ე) = 1+ (0) + (1-I+» CI იი წინ ჩა + (1-წიი) სი (ე), 

სადაც LI” (0 - ტექნიკური საშუალებების შეუფერხებელი მუშაობის ალბათობას, L0I 

- ოპერატორის მზაობის კოეფიციენტს, XLC8 ოპერატორის მიერ საჭირო მოქმედებების 

დროულ განხორციელებას, ხოლო IMCი შემცდარი მოქმედებების გამოსწორების ალბა- 

თობას ნიშნავს. 

შერეული ტიპის ადამინურ-მანქანური სისტემის წინაშე არსებული ამოცანის გადაწყვე- 

ტა იმ შემთხვევაში წარმოებს, როდესაც საჭიროების დროს ოპერატორი მოსული ინფორ- 

მაციის მიღებისათვის მზადყოფნაშია. გარდა ამისა, შექმნილი პაუზის და ამოცანის გადა- 

წყვეტის პროცესში აპარატურა გამართულად მუშაობდა, ოპერატორი დროულ და სწორ 

რეაგირებას იძლეოდა, ან, როდესაც ტექნიკის მუშაობის შეფერხება მოხდა და შექმნილი 

ვითარება მან დროულად გამოასწორა. სისტემის მუშაობის სანდოობის ფორმულა ამ 

შემთხვევაში შემდეგ სახეს იღებს: 

ეყM2 “0ი სრწიი 708 + 0 - 00 ჩვილჩიი 081 (1-ჩიი) CI ჩყთ 
წყვეტილი ადამიანურ-მანქანური სისტემის ფუნქციონირების ამოცანა გადაწყვეტილია



მაშინ, როდესაც: 

ა). საჭირო მომენტში ტექნიკა გამართულია, ამოცანის გადაწყვეტის პროცესში მასში 
მნიშვნელოვანი შეფერხებები არ შეიმჩნევა, ხოლო ოპერატორი უშეცდომოდ და დროუ- 

ლად მოქმედებდა. 
ბ). გაუმართავი ტექნიკა დროულად იქნა აღდგენილი და ოპერატორები დავალებებს 

უშეცდომოდ ასრულებენ. 

ბ). აბარატურის შეუფერხებელი მუშაობის პროცესში ოპერატორმა შეცდომა დაუშვა, 

მაგრამ ის დროულად გამოასწორა. ამ შემთხვევაში სისტემის მუშაობის სანდოობის დად- 

გენა შემდეგი ფორმულით ხდება: 

წყ/ვ = #ი LLC სცე LC8 + (1 -Iი%ი "ცილ წიი IC8 1 (1-”იიე) LI იიი , 
სადაც I,- – ტექნიკის მზადყოფნის კოეფიციენტია, ხოლო Lციელ - მწყობრიდან გამო- 

სული ტექნიკის გამართვის ალბათობას გამოხატავს. 

სისტემის სოციალური შეფასება. ადამიანურ-მანქანური სისტემის სანდოობის 

სოციალურ შეფასებაში საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პროექტის სოციალური მიზანშეწონი- 

ლობის და ეფექტურობის განსაზღვრა იგულისხმება. აქ საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პრო- 

ექტის სოციალური შეფასების ერთ-ერთ ვარიანტს განვიხილავთ, რომელიც ბ. სმირნოვმა 

და სხვ. შეიმუშავეს (14). ამ ავტორების მიერ შემოთავაზებული სოციალური შეფასების 

მაჩვენებელი მრავალგანზომილებიანია და შემდეგ ფაქტორებს შეიცავს: შრომით კმაყოფი- 

ლება, შრომისუნარიანობის აღდგენაზე დახარჯული დრო, სამუშაო დროის რეჟიმის ფონ- 

დის ხარისხიანი გამოყენება, ადამიანურ-მანქანური სისტემის წარმოებრივი სიმძლავრის გა- 

,„ მოყენების ხარისხი და ფარდობითი წლიური ხელფასი. ამ ფაქტორების შეფასება ბალების 

მიწერით წარმოებს: I ბალი მაქსიმალურ სიდიდეს, ხოლო 6 ბალი – მინიმალურს აღნიშ- 

ნავს. შრომით კმაყოფილების გაზომვა ორი პარამეტრით, კერძოდ, შრომის შინაარსისადმი 

დამოკიდებულებით და პროფესიული საქმიანობის სოციალური ღირებულების დადგენით 

ხდება, ორივე შემთხვევაში 5 საფეხურიანი რანგული დებულებები გამოიყენება, ხოლო 

რესპოდენტების შრომით კმაყოფილების ზოგადი მაჩვენებლის გამოთვლა ორივე პარამეტ- 

რის ქულების თანაფარდობის საფუძველზე წარმოებს. 

შრომისუნარიანობის აღდგენაზე დახარჯული დროის დადგენა არასამუშაო დროის 

სტრუქტურის ანალიზს გულისხმობს. ივარაუდება, რომ სამუშაო გარემოს და შრომის ფაქ- 

ტორების ნორმალური ზემოქმედების და მომუშავის ნორმალური ფსიქო-ფიზიოლოგიური 

მდგომარეობის არსებობის შემთხვევაში, პროფესიული საქმიანობით გამოწვეული დაღლა 

სამუშაო ცვლის დამთავრებასთან ერთად 1 საათის განმავლობაში უნდა მოიხსნას. მომუ- 

შავის ფსიქო-ფიზიოლოგიური ფუნქციები და მისი გუნებ-განწყობა სამუშაო ცვლის დაწყე- 

ბის ბირვანდელ დონეს აღწევს. შრომისუნარიანობის აღდგენის დროის ინტერვალი ნორმის 

ფარგლებად არის მიჩნეული და მას 2 ბალი მიეწერება. შრომისუნარიანობის უფრო მცირე 

დროში აღდგენა 1 ბალით ფასდება. დანარჩენი შეფასებები შემდეგნაირად ხდება: დაღ- 

ლილობა 1-2 საათში გადის – 3 ბალი; 2-4 საათში – 4 ბალი, 4 საათზე მეტი უნდა – 5 

ბალი, ხოლო თუ ახალი ცვლის დაწყებამდე დაღლილობა არ მოიხსნა, მაშინ შეფასება 6 

ბალს უდრის. 

სამუშაო დროის რეჟიმის ფონდის გამოყენების ხარისხის დადგენა მომუშავის მიერ ფაქ- 

ტობრივად ნამუშევარი დღეების რაოდენობის სამუშაო დროის წლიურ ფონდთან მისი 

შეფარდების საფუძველზე წარმოებს. მთლიანი სამუშაო დღის შეუსრულებლობის მიზეზე- 

ბად შეიძლება ავადმყოფობა, პროფესიული ტრავმები, უმიზეზო გაცდენები და ა.შ.
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ჩაითვალოს. ამ შემთხვევაში შეფასების შემდეგი სისტემა გამოიყენება: სამუშაო დროის 

ფონდის 96%-ზე მეტის გამოყენება 1 ბალით ფასდება; 90.1%-დან 96%-მდე – 2 ბალით; 

84,I%-დან 90%-მდე - 3 ბალით; 78.1%-დან 84%-მდე – 4 ბალით; 72.1%-დან 78%-მდე 

– 5 ბალით; ხოლო 72%-ზე უფრო მცირე – 6 ბალით ფასდება. 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის წარმოებრივი სამძლავრის გამოყენების ხარისხის შე- 

ფასება გარკვეული წანამძღვრების გათვალისწინებით ხდება. ადამიანურ-მანქანური სის– 

ტემების ეფექტურობის შედარების დროს, შრომის ნაყოფიერების ნატურალური და ღირე- 

ბულებითი მაჩვენებლებით ზოგადად მიღებული გამოხატვის ფორმა ნაკლებად მოსახერხე- 

ბელია. ავტორების აზრით, ისეთი მაჩვენებელი უნდა იყოს გამოყენებული, რომელიც ინ- 

დუსტრიულ დარგებში არსებული ეკონომიკის და შრომის ორგანიზაციის სპეციფიკის გავ– 

ლენას ნაკლებად განიცდის. ამის გათვალისწინებით, ისინი ადამიანურ-მანქანური სისტემის 

სიმძლავრის დასადგენად შემდეგ ფორმულას გვთავაზობენ: 

II 
  IC = X 100% , 

სადაც, II6ყM სისტემის წარმოებრივი სიმძლავრეა; II –- დროის ერთეულში სისტემის 

მიერ ფაქტობრივად დამზადებული პროდუქციის მოცულობა; III - პროდუქციის მოცუ- 

ლობა, რომლის დამზადება იმავე დროის მონაკვეთშია შესაძლებელი, მაგრამ იმ პირობით, 

რომ მომუშავეთა ცვლების ძირითადი დრო შესაძლო მაქსიმუმადეა გადიდებული, ხოლო 

ძირითადი დრო, რომელიც ცალკეული წარმოებრივი ციკლისთვის არის საჭირო, შესაძლო 

მინიმუმამდეა დაყვანილი. მაშინ სისტემის წარმოებრივი სიმძლავრის ბალებით შეფასების 

ხერხი შემდეგ სახეს იღებს: როდესაც LICყე/ > 85, მაშინ 1 ბალი მიენიჭება; როდესაც 

75.1 < IIყჟ < 85 – 2 ბალი; როდესაც 65.1 < IICყ/ < 75 – 3 ბალი; როდესაც 

55.1 < IICVM <45 – 4 ბალი; როდესაც 45.1 < IICVM <55 – 5 ბალი; ხოლო, როდესაც 

II6VM < 45 – 6 ბალი. 

ფარდობით წლიურ ხელფასში მომუშავის წლიური ხელფასის საშუალო ნომინალურ ხე- 

ლფასთან შეფარდება იგულისხმება. ავტორებს მიაჩნიათ, რომ ამ მაჩვენებლის გამოყენება 

შემდეგი მოსაზრებებით არის განპირობებული: პირველი, ის, მომუშავის საქმიანობის პრო- 

დუქტიულობის ასახვის თვალსაზრისით, საკმაოდ ობიექტურია; მეორე, ის, კონკრეტული 

მომუშავის შრომის მყარი მონაცემია და მის პროფესიულ პრესტიჟზე მიუთითებს. ამ პარა- 

მეტრით შეფასება შემდეგნაირად წარმოებს: მაჩვენებლის I.10 დონეზე აღმატების შემთხვევა 

1 ბალით ფასდება; 091-1.1I0-–2 ბალით; 0.82 – 0.90 – 3 ბალით; 0.73 – 0.81 –4 ბალით; 

0.64 – 0.72 – 5 ბალით; ხოლო, თუ მაჩვენებელი 0.64-ზე მცირეა, მაშინ შეფასება 6 ბალს 

უდრის. 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის სოციალური ეფექტურობის კომპლექსური მაჩვენებელი 
შემდეგი ფორმულით გამოითვლება: · 

2 3: 
1=1 

ი 3 თოთ2X 

  

36ყM = X 100% ,



ს 2:-1- ე რა, გ 1 - ური კერძო მაჩვენებლის ბალურ შეფასებას წარმოადგენს; # - კერძო 
აჩვენებლების რიცხვია; 3 Lიმჯ “ კერძო მონაცემში მაქსიმალური ბალის მაჩვენებელი. 

აღსანიშნავია, რომ კომპლექსური მაჩვენებლის გამოანგარიშების წესში იგულისხმება, რომ 
წამყვან როლს ის მონაცემი თამაშობს, რომელმაც მაქსიმალური ბალი მიიღო, დანარჩენი 
მაჩვენებლების კომპლექსურ მაჩვენებლებზე გავლენა მისი ნაწილობრივი შემცირებით ან 
გაზრდით არის შემოფარგლული. 3ლ6ყM/–ის საფუძველზე სისტემის სოციალური ეფექტურ- 

ობის ბალებით შეფასება წარმოებს, რისთვისაც ემპირიულად მიღებული შედეგები სპე- 

ციალურ ნორმატიულ ცხრილის მონაცემებს უდარდება (14). კომპლექსური მაჩვენებლების 

ნორმატიულთან შედარებით და გარკვეული კვლევითი სტრატეგიის გამოყენებით (უმარ- 

ტივესი ხერხი ორჯერადი გაზომვა გახლავთ) საინჟინრო-ფსიქოლოგიური პროექტის სოცი- 

ალური ეფექტურობის გაზომვის შესაძლებლობა გვეძლევა. 

სოციო-ტექნიკური მიდგომა 

სოციო-ტექნიკური მიდგომა სისტემური კონცეფცია გახლავთ, რომლის თანახმად, შრო- 

მის დაგეგმარება და მისი რეორგანიზება, როგორც სოციალური, ასევე ტექნიკური სისტე- 

მების ერთობლივად ეფექტური მოქმედების მოთხოვნათა საფუძველზე უნდა განხორცი- 

ელდეს. ყოველი ინდუსტრიული ორგანიზაცია ადამიანებისაგან შედგება (სოციალური სის- 

ტემა), რომლებიც შრომის პროცესში სათანადო იარაღებს, ტექნიკურ და პროფესიულ ცო- 

დნას იყენებენ. ისინი საზოგადოების სხვადასხვა წევრებისათვის (მომხმარებლები, დამ- 

კვეთები, რომლებიც ორგანიზაციის გარემოცვის როლში გამოდიან) გარკვეულ პროდუქ- 

ციას ქმნიან ან მომსახურეობას უწევენ. ტექნიკური და სოციალური სისტემების დაგეგ- 

მარება ისე უნდა წარმოებდეს, რომ შედეგს მათი ოპტიმალური ურთიერთმორგება უნდა 

წარმოადგენდეს და, ამავე დროს, გარემოში არსებული სოციალური მოთხოვნებიც უნდა 

იყოს გათვალისწინებული. ორგანიზაციის ეფექტურ ფუნქციონირებას სწორედ ეს განა- 

პირობებს. მიუხედავად იმისა, რომ ნებისმიერი ინდუსტრიული ორგანიზაცია სოციო-ტექ- 

ნიკურ სისტემას რეალურად წარმოადგენს, მათი მნიშვნელოვანი ნაწილი მისთვის შესა- 

ბამისი პრინციპებით დაგეგმარებული მაინც არ არის. სოციო-ტექნიკური მიდგომის ძირი- 

თადი მიზანი არსებული ტექნოლოგიის, მომუშავე პერსონალის და ორგანიზაციის მიზნების 

ერთმანეთთან ოპტიმალურ შესაბამისობაში მოყვანა გახლავთ. ამ მიდგომის წარმომადგენ- 

ლები იმას კარგად აცნობიერებენ, რომ სამუშაო დავალებათა ურთიერთდაკავ შირებული 

ხასიათი, საბოლოო ჯამში, ბუნებრივი, შეიძლება ითქვას, სპონტანური შრომითი ჯგუფების 

ჩამოყალიბებას განსაზღვრავს. ამგვარი შრომითი ჯგუფების ფორმირების შემდეგ ყოველ 

თანამშრომელს შესასრულებლად კონკრეტული და სპეციფიკური დავალებები ეძლევათ 
I161)- ჯერ აღნიმნული ორიენტაციის თავისებურებებს, ხოლო შემდეგ ზოგიერთ ემპირიულ 

მონაცემებს განვიხილავთ: 

1. სოციო-ტექნიკური მიდგომა შრომის დაგეგმარების და მისი რეორგანიზების საკით- 

ხში დიღ ყურადღებას ყოველთვის ტექნოლოგიურ მხარეს უთმობდა. სოციო-ტექნიკური 

მიდგომა, შრომის დაგეგმარების სხვა მოდელებისაგან (მაგალითად ჯ. ჰეკმენის და ჯ. ოლდ- 

ჰემის კონცეფცია) განსხვავებით, შრომის პროცესის იმგვარ დაგეგმარებას უჭერს მხარს, 

ტომელიც ისეთი ფრომითი ჯგუფების ჩამოყალიბებას განაპირობებს, რომელთა შორის მჭი- 

დრო რეციპროკული კავშირია და, ამავე დროს, ისინი ერთმანეთზე დაუყვანებადია. იყე-
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ნებს რა დავალებათა შეთანხმებული ურთიერთდამოკიდებულების პრინციპს, სოციო-ტექ- 

ნიკური მიდგომა ცალკეულ მომუშავეთა შორის იზოლირებული კავშირის მაგიერ ჯგუ- 

ფთაშორის კავშირებს ანიჭებს უპირატესობას. 

სოციო-ტექნიკური მიდგომა მხარს უჭერს ისეთი შრომითი როლების დაგეგმარებას, რო- 
მლებიც მომუშავეთა ტექნოლოგიურ სისტემასთან ინტეგრირებას განაპირობებენ, ხოლო 

ტექნოლოგიურ და სოციალურ სისტემებს შორის არსებული კავშირის ოპტიმიზირებას გა– 
ნსაზღვრავენ. წარმოების სფეროში ამ პრინციპების გამოყენება გარკვეულ სირთულეებთან 

არის დაკავშირებული, რადგან მოქმედ ქარხნებში არსებული ტექნოლოგიის შეცვლა დიდ 
სირთულეს წარმოადგენს და მნიშვნელოვან ხარჯებს მოითხოვს. სწორედ ამის გამოა, რომ 
სოციო-ტექნიკური მიდგომის მიერ შემუშავებული შრომის დაგეგმარების პრინცი პები ყვე- 
ლაზე ეფექტურად ახლად შექმნილ საწარმოებში გამოიყენება. სოციო-ტექნიკური მიდგო- 
მის ძირითადი პრინციპები სქემატურად 13-8 ნახატზეა ნაჩვენები. 

  

  

სოცია ლური სისტემა 

  

  

  

  

ოპტიმალური ტექნოლოგიური სისტემა 

კავშირი 
V ინდივიდუალური და ჯგუფური V ტექნოლოგიის განზომილებები 
ქცევა <« ( > V წარმოების პროცესის ფორმა 

V ორგანიზაციის კლიმატი (უწყვეტი, სერიული, მასობრივი) 

V ლიდერობის სტილი V შრომის ფიზიკური გარემო 

V წახალისების პრაქტიკა V წარმოების პროცესის სირთულე 

V კომუნიკაციის ღიაობის V ნედლეულის თვისებრიობა 

ხარისხი V დროის ფაქტორის ზეწოლა             
  

გამაშუალებელი ფაქტორები 

  

V შრომითი როლები 

V მიზნები 

V ცოდნა და უნარები       
ნახატი 13-8. შრომის დაგეგმარების სოციო-ტექნიკური მიდგომის სქემატური გამოსახულება 

ა). სოციალური სისტემა - სოციო-ტექნიკური მიდგომა „ადამიანის ფაქტორის“ იმ 

მახასიათებლების გათვალისწინებას გულისხმობს, რომლებსაც, როგორც ცალკეული მომუ- 

შავის და შრომითი ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობის განსაზღვრა, ასეგე მრომის და 

ორგანიზაციის მიმართ მათი დამოკიდებულებების დეტერმინირება შეუძლიათ. მაგალითად, 

როდესაც თანამშრომლები თავისი დაწესებულების ადმინისტრაციას უნდობლობას უცხ- 

ადებენ, ამით ისინი მას თავისი იმედების გაცრუებაში ადანაშაულებენ და ცრუ დაპირე- 

ბების რუპორად მიიჩნევენ; ასეთ ვითარებაში, რასაკვირველია, მხარეთა მორის გარკვე- 

ული ნდობის და თანამშრომლობის ჩამოყალიბების გარეშე თვითმართვადი შრომითი ჯგუ- 

ფების ფორმირებებზე ლაპარაკი ზედმეტია.



ბ). ტექნოლოგიური სისტემა - სოციო-ტექნიკური მიდგომის თანახმად, საქმიანობის 

მსვლელობას, შრომითი ამოცანების შინაარსს და განუსაზღვრელობას შორის ურთიერთ- 

კავშირის დადგენა არის საჭირო. სავარაუდოა, რომ ტექნოლოგიის ეს სამი განზომილება 

წარმოების დაგეგმარების ფორმასთან არის დაკავშირებული, წარმოების პროცესის ში- 

ნაარსი (უწყვეტი ან წყვეტილი) მნიშვნელოვანი ტექნოლოგიური მახასიათებელია – განსხ- 

ვავებული ტექნოლოგია შრომის განსხვავებულ დაგეგმარებას მოითხოვს. ისეთი პროცე- 

სუალური ტექნოლოგია, რომელსაც ნავთობის გადამუშავება წარმოადგენს, მასთან დაკავ- 

შირებული შრომის პროცესის ასპექტით, როგორც წესი, ავტომატიზირებული უნდა იყოს: 

მცირე რაოდენობის ოპერატორები პულტზე განლაგებულ ციფერბლატებზე დაკვირვებით 

მუშაობის პროცესს წარმართავენ. საწინააღმდეგოდ ამისა, ე.წ. მცირესერიული ტექნოლო- 

გიები, მაგალითად, ვაჭრობა, სანტექნიკა, ტელევიზორების შეკეთება, საბროკერო საქმი- 

ანობა და ა.შ. პროფესიულ საქმიანობაში ეფექტის მისაღებად ბევრად უფრო მეტი ხალხ- 

ის ჩართვას მოითხოვს. 

ტექნოლოგიის კიდევ ერთ მახასიათებელს შრომის ფიზიკური გარემო (განათების ხარი- 

სხი, ტემპერატურა, ხმაური, სივრცობრივი განლაგება, დანაგვიანება, მოუწესრიგებლობა) 

წარმოადგენს. მაგალითად, თუ ზედმეტი სიცხეა ან ხმაურია, თანამშრომლებს საქმიანობა 

იმ შემთხვევაში გაუჭირდებათ, როდესაც მათი სამუშაო გონებრივი მუშაობის აქტიურ ჩა- 

რთვას ან ყურადღების მაღალ კონცენტრაციას მოითხოვს. შრომის დაგეგმარებაში წარ- 

მოების პროცესის სირთულის მახასიათებელს მნიშვნელოვანი როლი ენიჭება – ადამიანი 

ელექტრო ფარანის გაკეთებას უფრო ადვილად ისწავლის, ვიდრე რეაქტიული ძრავის 

მთლიანი სისტემის დაგეგმარებას და აგებას დაეუფლება. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ 

რაც უფრო რთულია წარმოების პროცესი, საქმიანობის მიმდინარეობის განუსაზღვრელობა 

და შესრულების რეციპროკული ურთიერთკავშირი - მით უფრო დიდია. ნედლეულის თვი- 

სებრიობა და წარმოების პროცესში დროის ზეწოლის ფაქტორი, ტექნოლოგიური თვალ- 

საზრისით, მნიშვნელოვანი მახასიათებლებია, მაგალითად, გაზეთების ან ჟურნალების 

მკაცრად განსაზღვრულ და მოკლე დროში გამოცემა. 

გ). გამამუალებელი ფაქტორები - სოციო-ტექნიკურ მიდგომაში გამაშუალებელი ცვლა- 

დის მნიშვნელობას შრომითი როლები იძენენ. შრომითი როლები ყოველ თანამშრომელს 

მოსალოდნელი ქცევების შაბლონს უყალიბებენ. მათ საფუძველზე გასაგები იმ კავ შირის 

თავისებურება ხდება, რომელიც მომუშავეს და სათანადო ტექნოლოგიას შორის არსებობს. 

შრომითი როლები შრომითი ურთიერთობების სტაბილიზირებას უწყობენ ხელს. ამ ფაქ- 

ტორის გარდა, სოციალურ და ტექნოლოგიურ სისტემებს ერთმანეთთან მიზნების ფუნქ- 

ციონირება აკავშირებს, დაბოლოს, ამავე დამაკავშირებელ ფუნქციას თანამშრომელთა 

ცოდნა და უნარები ასრულებენ. უნდა ვივარაუდოთ, რომ სოციო-ტექნიკური მიდგომის 

პრინციპები ეფექტურად იმ ქარხანაში ამოქმედდებიან, რომელშიც მცოდნე და მაღალი 

პროფესიული უნარების მქონე მუშები შრომობენ. როდესაც · ორგანიზაციაში სათანადო 

ცოდნის და პროფესიული უნარების დეფიციტია, მაშინ წარმოების პროცესის და სხვა 

სახის საქმიანობის გამარტივება შეიძლება აუცილებელი გახდეს. 

2. სოციო-ტექნიკურმა მიდგომამ ყველაზე დიდი გამოხმაურება ნორვეგიაში მოიპოვა; 

ის არსებითად იმ კვლევებში აისახა, რომლებიც 60-70-იან წლებში სპეციალური პრო- 

გრამით ე. ტორსრუდის ხელმძღვანელობით განხორციელდა (13) კვლევით პროგრამაში 

შრომის იმ კონკრეტულ პირობებზე იყო გამახვილებული ყურადღება, რომლებსაც სხვა- 

დასხვა საორგანიზაციო ღონისძიებებში მუშების აქტიური ჩართვა უნდა განესაზღვრათ.
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საორგანიზაციო ღონისძიებებში ტექნოლოგიური ცვლილებები, მუშებს შორის ფუნქციების 

ახლებური განაწილება, მათზე ზოგადი საორგანიზაციო პირობების გავლენა და ა.შ. 

იგულისხმება. ისიც აღსანიშნავია, რომ კვლევის ძირითად ობიექტს ინდუსტრიის სფეროში 

დასაქმებული მუშები წარმოადგენდნენ. 

ერთ-ერთი გამოკვლევა ქაღალდის მრეწველობის დარგის საწარმოში, კერძოდ, ცელუ- 

ლოზის მასის დამზადების საამქროში ჩატარდა. საამქროში კვლევითი პროგრამით გათ- 

ვალისწინებული შემდეგი ღონისძიებები განხორციელდა: ოპერატორების კვალიფიკაციის 

ამაღლება (ეს განსაკუთრებით დაბალი კვალიფიკაციის მუშებს შეეხოთ); ოპერატორების 

პრემირება არა მხოლოდ საწარმოს, როგორც ეს მანამდე იყო, არამედ საკუთრივ საამქროს 

მუშაობის ეფექტურობის მიხედვით; წარმოების მიმდინარეობის შესახებ მუშების ინფორ- 

მულობის სისტემის ხარისხის გაუმჯობესება; ინფორმულობის ახალი სისტემის დადებითი და 

უარყოფითი მხარის საჯარო განხილვა; პროექტის განმახორციელებელი სამმხრივი წარმო- 

მადგენლობითი ჯგუფის შექმნა, რომელიც ადმინისტრაციის, მუშების და მკვლევართა წევ- 

რებისაგან დაკომპლექტდა, რამაც საწარმოში მიმდინარე ღონისძიების მიმართ მუშების და- 

მოკიდებულება მნიშვნელოვნად გააუმჯობესა. შედეგებმა ზოგადად აჩვენეს, რომ მუშების 

რაციონალიზატორული წინადადებების რაოდენობა მკვეთრად გაიზარდა, ხოლო პრო- 

დუქციის ხარისხი მნიშვნელოვნად გაუმჯობესდა. 

ე. ტორსრუდმა უფრო შთამბეჭდავი შედეგები სხვა გამოკვლევაში მიიღო, გამოკვლევა 

ლითონდასამუშავებელი მრეწველობის ერთ-ერთ საწარმოს საამქროში ჩატარდა. მუშებს, 

ძირითადად, ხელით უწევდათ შრომატევადი ოპერაციების განხორციელება, რაც მათგან 

დიდ კვალიფიკაციას არ მოითხოვდა. სპეციალური ღონისძიებების ჩატარების შედეგად 

მუშების ავტონომიური შრომითი ჯგუფები შეიქმნა. მუშებმა მომიჯნე პროფესიების გარკ- 

ვეული ოპერაციები აითვისეს, ხელფასის ინდივიდუალური სანარდო ანაზღაურება ძირი- 

თადი ხელფასით და შესაბამისი პრემიალური ანაზღაურებით შეიცვალა, რომელთა რაო- 

დენობა მთლიანად საამქროს მუშაობის პროდუქტიულობით და მისი ხარისხით განი- 

საზღვრებოდა. ოსტატის, როგორც მართვის ერთ-ერთი რგოლის თანამდებობა, საერთოდ 

გაუქმდა. მოსაზღვრე მუშა ჯგუფებთან ურთიერთობის კოორდინირება გარკვეულ ბრი- 

გადებს დაევალათ, რომლებშიც ამ ავტონომიური შრომითი ჯგუფების სპეციალური წარ- 

მომადგენლები იყვნენ დელეგირებული. სამ თვეში შრომის ნაყოფიერება 20%-ით გაიზარ- 

და, ხოლო ორ წელიწადში – 40%-ით. კადრების დენადობის და სამუშაოს გაცდენების 

რაოდენობამ, მთლიანად დარგის მონაცემების გათვალისწინებით, მინიმუმს მიაღწია და ეს 

მოხდა მიუხედავად იმისა, რომ წმინდა ტექნიკური თვალსაზრისით, ამ მუშების შრომის 

შინაარსი თითქმის არ შეცვლილა. ისიც აღსანიშნავია, რომ საწარმოს მუშების ინიციატი- 

ვის შედეგად, ახლად დანერგილი სისტემა მალე მთელ ორგანიზაციაში გავრცელდა. 

ამ და სხვა გამოკვლევების შედეგების ანალიზმა ე. ტორსრუდი და მისი კოლეგები იმ 

ზოგად დასკვნამდე მიიყვანა, რომლის თანახმად, შრომის დაგეგმარებაში არა ცალკეული 

მომუშავის საქმიანობაზე აქცენტის გაკეთებას, არამედ არსებითი მნიშვნელობა შრომითი 

ჯგუფების ჩამოყალიბებას ენიჭება. ხაზგასასმელია ისეთი შრომითი ჯგუფების შექმნა, რომ- 

ლებსაც ორგანიზაციულად თვითმართვადი ფუნქციები ეკისრებათ, ასეთებად ე.წ. ავტო- 

ნომიური ჯგუფებია მიჩნეული. ამგვარმა ჯგუფებმა სწორედ ნორვეგიაში და შემდეგ სკან- 

დინავიის სხვა ქვეყნებში დაიწყეს პირველად ფუნქციონირება (მაგალითად, შვეციის საავ- 

ტომობილო გიგანტის „ვოლვო““-ს რამოდენიმე ქარხანაში დაინერგა; აღსანიშნავია, რომ 

ამ ქარხნებში სამუშაოს გაცდენების რაოდენობა მხოლოდ 8%-ი იყო, მაშინ როდესაც სხვა



ქარხნებში ეს მაჩვენებელი 20%-ს აღწევდა). ამ ჯგუფების ავტონომიურობა იმაში მდგო- 

მარეობს, რომ ისინი გამოსაშვებ პროდუქციას თვითონ გეგმავენ, ჯგუფის წევრების უფლე- 

ბებს და მოვალეობებს ადგენენ, გამოშვებული პროდუქციის ხარისხს თვითონვე ამოწ- 

მებენ, ადმინისტრაციასთან საურთიერთობოდ ყოველწლიურად თავის წარმომადგენელს 

ირჩევენ, ხელფასის და პრემიების ოდენობასაც თვითონ ადგენენ. ამგვარი შრომითი ჯგუ- 

ფების მრავალწლიანმა კვლევამ შრომის ნაყოფიერების მნიშვნელოვანი ზრდა, სამუშაოს 

გაცდენების და კადრების დენადობის არსებითი შემცირება და შრომით კმაყოფილი მე- 

შების რაოდენობის თვალსაჩინო მომატება გამოავლინა. ამავე ემპირიული კვლევების სა- 

ფუძველზე შრომის დაგეგმარებაში სოციო-ტექნიკური მიდგომის შემდეგი პრინციპები 

შემუშავდა: · 

1. მსჯელობის ათვლის წერტილად სამუშაოთა სისტემის თავისებურება და არა მასში 

შემავალი ცალკეული სამუშაოს სპეციფიკა უნდა გახდეს. 

2. ნათქვამის ანალოგიურად, ყურადღების ცენტრში შრომითი ჯგუფი და არა ცალ- 

კეული მომუშავე უნდა იყოს. 

3. უფროსის მიერ ცალკეული მომუშავის გარედან მართვაზე კი არ უნდა გაკეთდეს 

აქცენტი, არამედ ყურადღება ჯგუფის სამუშაოთა სისტემის შინაგან რეგულაციაზე უნდა 

გამახვილდეს. 

4. მომუშავე მანქანის დანამატად კი არა, არამედ ადამიანურ-მანქანური სისტემის ცენ- 

ტრალურ ფიგურად უნდა განვიხილოთ. 

5. მომუშავის და ორგანიზაციის ვარიაბელობა კი არ მცირდება, რასაც ადმინისტრა- 

ციულ-ბიუროკრატიული მართვა გულისხმობს, არამედ პირიქით – იზრდება, ეს კი ინდუ- 

სტრიული ორგანიზაციის მართვის დემოკრატიზაციის აუცილებლობაზე მიანიშნებს. 

სოციო-ტექნიკური მიდგომის პრინციპებმა სოციალური აღიარება მოიპოვეს, რაზეც 

შემდეგი რამ მეტყველებს. ნორვეგიის მრეწველობის განვითარებაზე მნიშვნელოვანი გავ- 

ლენა სამმა საზოგადოებრივ-სახელმწიფოებრივმა გადაწყვეტილებამ მოახდინა, რომლებიც 

ქვეყანაში 25 წლის მანძილზე ჩამოყალიბებულ სოციო-ტექნიკური მიდგომის მსოფლმხედ- 

ველობას ეყრდნობოდნენ (17). 80-იან წლებში მიღებულმა უმნიშვნელოვანესმა კანონმა 

შრომის სფეროში არსებითი ცვლილებები შეიტანა. შრომის დაგეგმარების შესახებ მიღე- 

ბული საკანონმდებლო აქტები უშუალოდ სოციო-ტექნიკური მიდგომის კრიტერიუმებს ეყ- 

რდნობოდნენ. კანონი მიზნად შრომის პირობების სოციალური და ფსიქოლოგიური, ანუ 

„შრომითი ცხოვრების ხარისხის“ გაუმჯობესებით სამუშაო ძალის შრომისაგან გაუცხოების 

და დეჰუმანიზაციის მოვლენის დაძლევას ისახავდა. მიღებული კანონი ყველა სამრეწველო 

ორგანიზაციას შრომითი ცხოვრების ხარისხის შემსწავლელი კომისიის შექმნას ავალებ- 

და. ამ კომისიების მოვალეობაში შრომით ცხოვრებასთან დაკავშირებული მოვლენების 

შესწავლა, სათანადო ღონისძიებების დაგეგმარება და მათი განხორციელება შედიოდა. 

ერთ-ერთ მიზანს მუშების დონეზე შრომითი თვითრეგულირების გააქტიურება და გაუმ- 

ჯობესება წარმოადგენდა. ეს ორგანიზაციის გამოკვლევაში და მასში მიმდინარე ცვლილე- 

ბებში მუშების რეალურ ჩართვას ნიშნავს, რაც მათ საკუთარი შრომითი გარემოს გაკონ- 

ტროლების საშუალებას აძლევდა. იმავე პერიოდში ქვეყნის პროფკავშირების კონფედე- 

რაციამ და მომუშავეთა ასოციაციამ ხელშეკრულება დადეს, რომელიც ორგანიზაციის მა- 

რთვის საკიტხებთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილებათა მიღებაში მუშების აქტიურ ჩარ– 

თვას ითვალისწინებდა, განსაკუთრებით კი ეს ადმინისტრაციის და პროფკაგშირების მიერ 

ორგანიზაციის განვითარების ერთობლივი პროგრამების შემუშავებას და მათ განხორ-
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ციელებას ეხებოდა. დაბოლოს, ქვეყნის ინდუსტრიის დემოკრატიზაციის საკითხს მთავრო- 

ბის დონეზე სპეციალური კომისიები სწავლობდნენ. ინდუსტრიის მართვის დემოკრატიზა- 

ცია წარმოების რეგულირების პროცესში მუშების უფრო აქტიურ ჩართვას გულისხმობდა, 

ამგვარი პოლიტიკა სოციო-ტექნიკური მსოფლმხედველობის სახელმწიფოებრივ დონეზე 

განხორციელებას ნიშნავდა, რამაც, დამკვირვებლების აზრით, ინდუსტრიის სფეროში დე- 

მოკრატიული მართვის პრინციპების რეალურ დანერგვას და თვით მრეწველობის განვი- 

თარებას შეუწყო ხელი. 

ძირითადი ტერმინები 

შრომის დაგეგმარება 

სამუშაოს როტაცია 

საინჟინრო მიდგომა 

სამუშაოს გაფართოება 

სამუშაოს გამდიდრება 

დავალებათა თვისებების 

თეორიები ' 

ჰეკმენ-ოლდჰემის მოდელი 

ცოდნის მრავალმხრივობა 

საქმიანობის მთლიანობა . 

საქმია ნობის მნიშვნელობა 

მუშაობა ში ავტონომია 

შრომითი უკუკავშირი 

შრომის მსვლელობის განუსაზღვრელობა 

დავალებების განუსაზღვრელობა 

გაერთიანებული ურთიერთდამოკიდებულება 

თანამიმდევრული ურთიერთდამოკიდებულება 

რეციპროკული ურთიერთდამოკიდებულება 

ადამიანურ-მანჟანური სისტემა 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის ეკონომიკური 

შეფასება 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის სანდოობა 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის სოციალური 

შეფასება 

სოციო-ტექნიკური მიდგომა



თაგი 14. 
საორგანიზაციო პრაქტიკა 
  

კადრების შერჩევა 

მოცემულ თავში მსჯელობა ადამიანის შესაძლებლობათა ამოქმედების და მათი განხ- 

ორციელების საორგანიზაციო პრაქტიკის შესახებ გვექნება. ადამიანის შესაძლებლობების 

შესწავლას, წმინდა გამოყენებითი მნიშვნელობის გარდა, კონცეფტური ღირებულებაც გა- 

აჩნია, კერძოდ, ის მომუშავის განსხვავებული ქცევების პროგნოზირების საშუალებას გვა- 

ძლევს. ჩვენ ჯერ დაწვრილებით კადრების შერჩევის და შრომის ატესტაციის საორგანიზა- 

ციო პრაქტიკას განვეხილავთ, შემდგომ კი მოკლედ პროფესიულ ტრენინგთან დაკავშირე- 

ბულ საკითხებს შევეხებით. 

სამუშაოს ანალიზი. კადრების შერჩევის მიზანს სამუშაოს მოთხოვნებისადმი თანამშ- 

რომელთა ინდივიდუალური მახასიათებლების მორგება წარმოადგენს 1, 2, 3). ამგვარი 

მორგების განუხორციელებლობა მომუშავეთა საქმიანობის პროდუქტულობაზე და მათ 

შრომით კმაყოფილებაზე უარყოფითად მოქმედებს. ამ პირობის დაკმაყოფილების მიზნით, 

პირველ რიგში, სამუშაოს ძირითადი თვისებების და მისი მოთხოვნების შეფასება უნდა 

განხორციელდეს. სამუშაოს ანალიზში მუშაობის დროს შესასრულებელი დავალებების დე- 

ტალური აღწერა, კონკრეტული სამუშაოს სხვა სამუშაოსთან კავშირის გარკვევა, მომუ- 

შავეთა მიერ საქმიანობის განხორციელებისათვის საჭირო უნარების, ცოდნის და ჩვევების 

დადგენა იგულისხმება. ი-ო ფსიქოლოგიაში მოღვაწე სპეციალისტებს მუშაობის ეფექტუ- 

რად წარმართვის კრიტერიუმების დადგენა უწევთ (ამის შესახებ ინფორმაცია მე-2 თავშია 
მოცემული). ეს კრიტერიუმები კადრების შერჩევას (შრომითი ქცევების განხორციელების 

მიხედვით მომუშავეთა დახარისხება), მათი პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლებას (მო- 

მუშავის მიერ საქმიანობის ყველაზე მნიშვნელოვანი ასპექტების სათანადო დონეზე წარ- 

მართვის უნარის დაუფლება), შრომის სათანადო ანაზღაურებას (პროდუქტიული და ხა- 
რისხიანი მუშაობა შესაბამის ანაზღაურებას მოითხოვს) და სამუშაოთა კლასიფიკაციას 

(შრომის შინაარსის და მისი ეფექტურობის განმსაზღვრელი კრიტერიუმების მიხედვით საჟ- 

მიანობათა დაჯგუფება) საფუძვლად ედებიან. აღნიშნული კრიტერიუმების შემუშავება 

სამუშაოს ანალიზის პროცესში ხდება. 

სამუშაოს ანალიზის შემდეგ ოთხ მეთოდს გამოყოფენ – ინტერვიუ, სტრუქტურიზე- 

ბული კითხვარი, უშუალო დაკვირვება და დღიურების შედგენა. 

ა) ინტერვიუს მიმდინარეობის დროს მომუშავის მიერ მისი საქმიანობის თავისებურე- 

ბათა შესახებ პასუხების გაცემასთან გვაქვს საქმე. რესპონდენტთან საუბარი ინდივიდუ” 

ალური, ჯგუფური წესით ან უშუალოდ სამუშაო ვითარებაში დისკუსიის სახით შეიძლება 

მიმდინარეობდეს. გამოცდილი ინტერვიუერი თანამშრომლებს ისეთი შეკითხვებით მიმარ- 

თავს, რომლებიც სამუშაოს შესრულებისათვის საჭირო მოქმედებათა დადგენის საშუა- 

ლებას იძლევიან. სხვა მეთოდებთან შედარებით, ინტერვიუს უფრო ხშირად იყენებენ, რაც 

იმით არის გამოწვეული, რომ ის სხვადასხვა სახის სამუშაოთა მიმართ შედარებით ადვი- 

ლად განსახორციელებელია. ამავე დროს, ისიც გასათვალისწინებელია, რომ რესპონდენ- 

ტებმა ინტერვიუს მიზანი ადეკვატურად უნდა გააცნობიერონ, საწინააღმდეგო შემთხ-
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ვევაში მათ თავისი საქმიანობის მნიშვნელობა გადაჭარბებულად შეიძლება შეაფასონ, რაც 

სამუშაოს თვისებრიობის შესახებ მცდარი ინფორმაციის მიღების საფუძველი გახდება. 

ბ) სტრუქტურიზებული კითხვარი, ჩვეულებრივ, სამუშაოსთან დაკავშირებული სხვა- 

დასხვა მოქმედებათა შესახებ შეკითხვების ჩამონათვალს გულისხმობს (მასში რესპონდენტის 

საქმიანობისათვის შეუსაბამო კითხვები უნდა გამოირიცხოს). მომუშავე ჩამონათვალში მო- 

ცემულ ქცევებს გარკვეული სკალების მიხედვით აფასებს, ამის შემდეგ, გაცემული პასუხების 

სათანადო სტატისტიკური დამუშავება წარმოებს, რაც კონკრეტული სამუშაოს შინაარსის, 

მისი თავისებურების გააზრების საშუალებას იძლევა. სხვადასხვა სამუშაოთა შედარების 

შემთხვევაში კითხვარის მეთოდი ყველაზე ეფექტურ ინსტრუმენტს წარმოადგენს. 

გ) სამუშაოს ანალიზის საფუძველი მომუშავის საქმიანობაზე პირდაპირი დაკვირვება 

შეიძლება გახდეს. მომუშავეზე დაკვირვება მასზე ყოველგვარი ზეწოლის და მისი საქმი- 

ანობის ჩვეულ მსვლელობაში აშკარა ჩარევის გარეშე უნდა განხორციელდეს. მომუშავემ 

არ უნდა იცოდეს, რომ მას აკვირდებიან, რადგან ამან შრომის პროცესის ბუნებრივ მიმდ- 

ინარეობას შეიძლება ხელი შეუშალოს. მომუშავის საქმიანობას ხშირად ფარული კამერით 

იღებენ. უშუალო დაკვირვება მუშაობის მიმდინარეობის ხელშემშლელი მიზეზების (მა- 

გალითად, ხმაური; სიცხე) დადგენის ძალზე ეფექტურ საშუალებას წარმოადგენს. ამავე 

დროს, ამ ხერხის გამოყენება კითხვაზე, ესა თუ ის შრომითი აქტივობა რატომ განხორ- 

ციელდა, სათანადო პასუხს ვერ გვაძლევს, ამგვარი ინფორმაციის მოპოვება ინტერვიუს ან 

კითხვარის მეთოდების გამოყენებით არის შესაძლებელი. 

დ) მომუშავის შრომითი აქტივობის აღწერა მის მიერ ყოველდღიური ჩანაწერების 

მეშვეობითაც ხორციელდება. ამგვარი დღიურის შესწავლის შედეგად შრომის პროცესის 

თავისებურებათა დადგენა წარმოებს. ამ მეთოდს შრომის ანალიზის დროს იშვიათად იყე- 

ნებენ, რადგან მომუშავეთა შორის (ინდუსტრიაში მოღვაწე პერსონალის ძირითადი მასა), 

წერითი კომუნიკაციის უნარების თვალსაზრისით, ძალზე მნიშვნელოვანი განსხვავებები 

არსებობს: ზოგიერთი საკუთარ საქმიანობას კარგად, შინაარსიანად აღწერს, ზოგს კი ეს 

ნაკლებად ეხერხება. ამიტომ, ამ მეთოდით მოპოვებული ინფორმაცია დიდი სანდოობით 

არ გამოირჩევა. 

აღნიშნული მეთოდებით მოპოვებული მონაცემების საფუძველზე სამუშაოს აღწერა და 

მისი სპეციფიკაცია წარმოებს. ამ უკანასკნელში მომუშავის ის მინიმალური კვალიფიკაცი- 

ის დონე იგულისხმება, რომელიც მას სამუშაოს წარმატებით შესრულებისათვის ესაჭი- 

როება. სამუშაოს აღწერა მომუშავის საქმიანობის დაწვრილებითი დახასიათების წერილო- 

ბითი დოკუმენტის შექმნას ნიშნავს. სამუშაოს სპეციფიკაციის საფუძველზე ეფექტური 

საქმიანობისათვის აუცილებელი ცოდნის ხარისხის, უნარების და ჩვევების გამოყოფა ხდე- 

ბა. სამუშაოს აღწერა და მისი სპეციფიკაცია კადრების შერჩევის მყარ და სანდო საფუძ- 

ვლად განიხილებიან. სამუშაოს თავისებურების აღწერითი დოკუმენტის საშუალებით სამ- 

' სახურის მაძიებელს სათანადო ინფორმაცია მიეწოდება, ხოლო სამუშაოს სპეციფიკაციის 

მონაცემებზე დაყრდნობით ისეთი პრეტენდენტების შერჩევა წარმოებს, რომლებიც კონკ- 

რეტული პროფესიული საქმიანობის მოთხოვნებს აკმაყოფილებენ (4, 5, 6). 

მრავლობითი პრედიქტორები. კადრების შერჩევის პროცესში მთავარ ამოცანას სა- 

მუშაოს მაძიებელთა შეფასების საფუძვლის დადგენა წარმოადგენს. ივარაუდება, რომ არ- 

ჩეული მაძიებელი საქმეს თავს კარგად გაართმევს. ამგვარი ვარაუდის საყრდენად სხვა- 
დასხვა სახის ტესტირების, ინტერვიუს, გამოკითხვის მონაცემები შეიძლება გამოვიყენოთ. 

მაგალითად, სამუშაოზე მოწყობის გამსვლელ პირობით მაჩვენებლად 10 ქულა შეიძლება



ჩავთვალოთ, რადგან სტატისტიკური თვალსაზრისით ნავარაუდევია, რომ ისინი, ვინც I9 

ქულას ან მეტს დააგროვებენ, კარგადაც იმუშავებენ. სტატისტიკური მეთოდებიდან კად- 

რების შერჩევის დროს უპირატესობას მრავლობით რეგრესიულ ანალიზს ანიჭებენ. ამ 

სტატისტიკური მეთოდის გამოყენების შემთხვევაში პრედიქტორების მიერ კრიტერიუმის ახ 

კრიტერიუმთა ვარეაბელობის ახსნის ხვედრითი წონების დადგენა ხდება. მრავლობითი 

პრედიქტორების საკითხი სწორედ ამ კუთხით უნდა განვიხილოთ, კერძოდ, ყურადღებას 

კროს-ვალიდობის და ტესტების ბატარეის შექმნასთან დაკავშირებულ საკითხებზე გავა- 

მახვილებთ (7). 

1 პერსონალის შერჩევის დროს ოპტიმალური გადაწყვეტილებების მიღება 

მრავალმხრივი ინფორმაციის საფუძველზე ხერხდება. ის, თუ როგორ გააუმჯობესებს ორი 

ან მეტი პრედიქტორი კრიტერიუმის მაჩვენებლის წინასწარმეტყველებას, ერთი მხრივ, 

კრიტერიუმთან ცალკეული მათგანის კავშირზე, ხოლო მეორე მხრივ, საკუთრივ მათ შორის 

არსებულ კავ შირზეა დამოკიდებული. მრავლობითი რეგრესიული ანალიზის გამოყენება 

სწორედ ამგვარი კავ შირების გათვალისწინებას გულისხმობს. დავუშვათ, რომ ორი პრე- 

დიქტორიდან კრიტერიუმთან ორივე მნიშვნელოვან კორელაციაშია, ხოლო ერთმანეთთან 

მათ მნიშვნელობის მქონე კორელაცია არ გააჩნიათ. ამგვარ ვითარებაში ყოველი მათგანი 

კრიტერიუმის გარკვეულ და მნიშვნელოვან ნაწილს „ფარავს“, რაც იმაზე მიუთითებს, 

რომ ორივეს არსებობა, ერთდროულად და არა ცალკე, კრიტერიუმის შესახებ პროგნო- 

ზირების ხარისხს ბევრად აუმჯობესებს. ისიც აღსანიშნავია, რომ როდესაც პრედიქტორე- 

ბი ერთმანეთთან კორელაციაში არ იმყოფებიან, ეს იმას ნიშნავს, რომ მათი გამოყენებით 

კრიტერიუმის განსხვავებული ასპექტების პროგნოზირება შეიძლება. კრიტერიუმთან პრე- 

დიქტორების ერთობლივი დაკავშირება მრავლობითი კორელაციის კოეფიციენტით გა- 

მოიხატება (I). L-სა (წყვილთა კორელაციის კოეფიციენტი) და ჯ-ს შორის განსხავება იმა- 

შია, რომ პირველი მნიშვნელობებს –1-დან +1-მდე იცვლის, ხოლო მეორე 0-დან +1-მდე 

ვარირებს. L?2 (კვადრატში აყვანილი მრავლობითი კორელაციის მაჩვენებელი) პრედიქ- 

ტორების მიერ საკრიტერიუმო ცვლადის მონაცემებში არსებული ზოგადი დისპერსიის 

ამხსნელ მაჩვენებელს წარმოადგენს. ამავე დროს, პრედიქტორები უმრავლეს შემთხვევაში, 

არა მხოლოდ კრიტერიუმთან იმყოფებიან სანდო კორელაციაში, არამედ მათ შორისაც 

მნიშვნელოვანი კორელაცია არსებობს. 

კადრების შერჩევის მყარ საფუძველს მრავლობითი რეგრესიული ანალიზი წარმოად- 

გენს. ამ შემთხვევაში კრიტერიუმის შესახებ წინასწარმეტყველება მრავალი პრედიქტორის 

გათვალისწინებას გულისხმობს. როდესაც ორი პრედიქტორია, მაშინ რეგრესია შემდეგი 

განტოლებით გამოიხატება: 

უ =8+ხ,)XI)+ ხე Xე · 

სადაც, უ - კრიტერიუმის სავარაუდო ქულას, 8.- მათემატიკურ კონსტანტას, რომელიც 

რეგრესიული წრფის V აბსცისასთან გადაკვეთის წერტილია, XI და X2 – ორ პრედიქტორს, 

ხოლო ხ; და ხვ - ორი პრედიქტორის. რეგრესიის წონებს გამოხატავენ. ხ მაჩვენებელი, ნა- 

წილობრივ, პრედიქტორის კრიტერიუმთან კორელაციით არის განსაზღვრული. გარდა ამი- 

სა, მრავლობითი რეგრესიის მაჩვენებელზე მნიშვნელოვან გავლენას პრედიქტორებს შორ- 

ის არსებული კორელაცია ახდენს. დავუშვათ, რომ გარკვეული საწარმოს მუშების ამონაკ- 

რების საკრიტერიუმო მონაცემები გაგვაჩნია. ეს მონაცემები ორი ტესტის (პრედიქტორებ- 

ის) საფუძველზეა მიღებული და ისინი მომავალში კადრების შერჩევის პროცედურაში
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იქნებიან გამოყენებული, მონაცემების ანალიზის 'შედეგად მ, ხ; და ხე მაჩვენებლები დავა– 

დგინეთ, ჩავსვამთ რა მათ ფორმულაში, რეგრესიის შემდეგ განტოლებას ვღებულობთ: 

უ =2+0,5X,+0,7X; , 

და თუ მომუშავემ პირველ ტესტში X,; = 35 ქულა, ხოლო მეორეში Xვ = 45 ქულა და- 

აგროვა, მაშინ უ= 51-ს. ორი პრექდიქტორის პროგნოზირების უნარი მათ შორის და კრი- 

ტერიუმებთან არსებული მრავლობითი კორელაციით იზომება. თუ მრავლობითი კორე- 

ლაციის მაჩვენებელი, პროგნოზირების თვალსაზრისით, საკმაო მნიშვნელობის მქონეა, მა– 

შენ მისი გამოყენება მომავალი კადრების შერჩევის პროცესში სავსებით გამართლებულია. 

ორგანიზაცია, ჩვეულებრივ, საკრიტერიუმო შეფასების რაღაც მინიმუმს აწესებს, ვთქვათ 

40 ქულას, მაშინ ზემოთ მოყვანილ მაგალითში მიღებული შეფასება გამსვლელ გულას 

წარმოადგენს, რაც მაძიებლის სამუშაოზე მიღებას განაპირობებს. 

მრავლობითი რეგრესია, რასაკვირველია, ორი პრედიქტორით სრულიადაც არ იფარ- 

გლბა. განზოგადებული მრავლობითი რეგრესიის განტოლება შემდეგ სახეს იღებს: 

უ =828+ხ)X|+ხ2X2+ ხვ X3... ხI XI · 

პრედიქტორების რიცხვის გაზრდა მიზანშეწონილი მანამდეა, სანამ მათ კრიტერიუმე- 

ბის მაჩვენებელთა წინასწარმეტყველების გაუმჯობესება შეუძლიათ. ოპტიმალურად, ჩვეუჟ- 

ლებრივ, ორიდან ხუთამდე პრედიქტორის გამოყენება ითვლება. პრედიქტორების რიცხვის 

გაზრდა შემდეგს უნდა ითვალიწინებდეს: 

ს დამატებული პრედიქტორი სხვა პრედიქტორებთან კორელაციაში არ უნდა იყოს. 

2. მასსა და კრიტერიუმს შორის მნიშვნელოვანი კორელაცია უნდა არსებობდეს. 

ამ პირობების დაცვის შემთხვევაში რაიმე პრედიქტორის დამატება გამართლებულია. 

როგორც ავღნიშნეთ, ი-ო ფსიქოლოგიაში მრავლობითი რეგრესიის კვლევითი სტრატეგია 

ყველაზე ეფექტურად კადრების შერჩევის დროს გამოიყენება. 

2. კროს-ვალიდიზირება პრედიქტორების საბუთიანობის დადგენას გულისხმობს, ხოლო 

მრავლობითი რეგრესიული ანალიზის ამ მიზნით გამოყენება ამგვარი ვალიდობის დადგე- 

ნი) კერძო შემთხვევა გახლავთ. კროს-ვალიდიზირებაში რეგრესიის წონების სტაბილურო- 

ბის გამოკვლევით, რეგრესიის განტოლების მაპროგნოზირებელი ძალის დადგენა, და, ამავე 

დროს, ამონაკრების სპეციფიკური ეფექტების მინიმუმდე დაყვანა იგულისხმება. დავუშვათ, 

რომ სამრეწველო ორგანიზაცია მუშების შერჩევის პროცედურის დახვეწის მიზნით, ორი 

ფსიქოლოგიური ტესტის შემოწმებას ცდილობს. ამისათვის ის სპეციალურ გამოკვლევას 

ატარებს, რომელშიც 200 მუშა მონაწილეობს. მუშების შემოწმება ორი ტესტით წარმოებს, 

ხოლო საკრიტერიუმო ცვლადის როლში მათი საქმიანობის ეფექტურობა გამოდის. ამის 

შემდეგ, ამონაკრები ორ თანაბარ ნაწილად იყოფა. 100 ადამიანისაგან შემდგარი პირველი 

ჯგუფის მონაცემების გათვალისწინებით და მრავლობითი რეგრესიის განტოლების გამო- 

ყენებით, ორივე ტესტის (პრედიქტორების) მეშვეობით საქმიანობის ეფეჭტურობის (კრი- 

ტერიუმის) პროგნოზირების უნარის შემოწმება წარმოებს. ვთქვათ, I%=0,67. შედგენილი 
რეგრესიის განტოლებით, კერქოდ კი რეგრესიის წონების გათვალისწინებით, მეორე ჯგუ” 

ფის (100 მუშისაგან შედგება) საკრიტერიუმო მაჩვენებლების პროგნოზირების საშუალება 

გვეძლევა. თუ რეგრესიის განტოლება მეორე ჯგუფის მაჩვენებლების მიმართაც ვალიდუ- 

რია, მაშინ საერთო ამონაკრების ორივე ჯგუფის მიმართ წინასწარმეტყველების ხარისხი 

ერთნაირი უნდა იყოს. დავუშვათ, რომ მეორე ჯგუფის შემთხვევაში IL=0,62, როგორც ვხე- 
დავთ, ეს ორი მაჩვენებელი: ერთმანეთისაგან უმნიშვნელოდ განსხვავდებიან, რაც პრედიჭქ- 

ტორების მაღალ კროს-ვალიდობაზე მიგვინიშნებს. კროს-ვალიდობის მაღალი დონე იმას



ნიშნავს, რომ გ დახ მაჩვენებლები, რომლებიც ამონაკრების პირველ ჯგუფშია მიღებული 

მეორე ჯგუფის მაჩვენებლების კარგი წინასწარმეტყველების საშუალებას გვაძლევენ. კროს- 
ვალიდობის მაღალი მაჩვენებელი საკრიტერიუმო ცვლადის, კერძოდ, სამუშაოს შესრუ- 

ლების ეფექტურობის სანდო პროგნოზირების საშუალება გახლავთ. 
მოყვანილ მაგალითში პირველი და მეორე ჯგუფების მრავლობითი კორელაციის კოეფი- 

ციენტებს შორის სხვაობა 0.5-ის ტოლია. რაც უფრო მცირეა სხვაობის მაჩვენებელი, კროს- 

ვალიდობის დადგენის პროცედურა მით უფრო წარმატებულია. სხვაობის მაჩვენებელზე 

შერჩეული ჯგუფების მსგავსება, განტოლებაში გათვალისწინებული პრედიქტორების რაო- 

დენობა და საკუთრივ ამონაკრების სიდიდის ფაქტორები ზემოქმედებენ. სხვაობის მაჩვე- 

ნებელი დიდი იქნება იმ შემთხვევაში, როდესაც ორი ჯგუფი ერთმანეთისაგან მნიშვნელოვ- 

ნად განსხვავებულია (ვთქვათ, პირველი ჯგუფის წევრებს მეტი შრომითი გამოცდილება 

გააჩნიათ, ხოლო მეორეში ახალგაზრდა მუშები ჭარბობენ), ან ბევრი პრედიქტორია და 

გამოკვლევა მონაწილეთა შედარებით მცირე რაოდენობაზე ტარდება. სხვაობის დაბალი 

მაჩვენებელი დიდად მაშინ არის მოსალოდნელი, როდესაც ცოტა პრედიქტორია გამოყენებ- 

ული, ხოლო შესწავლაში მონაწილეთა რაოდენობა დიდია. სასურველს მონაწილეთა და 

პრედიქტორის 10:1+-თან შეფარდება წარმოადგენს, ანუ რეგრესიის განტოლებაში ყოველ 

პრედიქტორს 10 მონაწილე უნდა შეესაბამებოდეს, მაგალითად, 100 მონაწილე და 2 პრე- 

დიქტორი (50:1 პროპორცია) კროს-ვალიდობის ძალზე კარგ პირობას წარმოადგენს. 

3. იმის გამო, რომ საკრიტერიუმო ცვლადის მაჩვენებლის პროგნოზირების დროს მრა- 

ვალი პრედიქტორი გამოიყენება, ამიტომ, ფსიქოლოგები, ჩვეულებრივ, სხვადასხვა სახის 

ტესტებს იყენებენ. თავდაპირველად ისინი ისეთ ტესტებს ანიჭებენ უპირატესობას, რომ- 

ლებსაც, მათი ვარაუდით, საკრიტერიუმო ცვლადის მაჩვენებლის კარგი წინასწარმეტვყ- 

ველება შეუძლიათ. ამ ტესტების ერთობლიობას ტესტების ბატარეას უწოდებენ. საწყის 

ეტაპზე ტესტების ბატარეა „ექსპერიმენტულ“ ხასიათს ატარებს, რადგან მათი პროგნოზი- 

რების უნარი ჯერ კიდევ უცნობია. ვთქვათ, საწყისი ტესტების ბატარეა 15 გასაზომი 

ინსტრუმენტისაგან შედგება. კვლევის მომდევნო საფეხურზე ყოველი მათგანის პროგნოზი- 

რების უნარის შემოწმება უნდა მოხდეს. ოპტიმალური ტესტების შესაქმნელად გარკვეული 

პროცედურები არსებობს. კვლევის მომდევნო ეტაპზე ისეთი პროცედურების გამოყენება 

უნდა მოხდეს, რომლებიც IL და სხვა ტესტებთან L მაჩვენებლებს გაზრდიან. კვლევის ის 

საფეხური, რომელზეც პრედიქტორის დამატება კრიტერიუმის მაჩვენებლის წინასწარმეტვ- 

გელებას ვეღარ ზრდის, ტესტების საბოლოო ბატარეის შექმნის ეტაპად უნდა ჩაითვალოს. 

დავუშვათ, ტესტების ბატარეა შემდეგი ათი, კერძოდ, ინტელექტის, მექანიკური მოძრა– 

ობების, სივრცეში ორიენტაციის, რიცხვებით ოპერირების, მეტყველების, თვალზომის, 

მიზეზების ძიების, შემოქმედებითი აზროვნების, თითებით მანიპულირების, ანუ მოქნილო- 

ბის და თვალების კოორდინაციის უნარების გასაზომი ტესტებისაგან შედგება. 

გასაზომი ინსტრუმენტების ვარგისიანობის დასადგენად, ყოველი ტესტის მაჩვენებლის 

საკრიტერიუმო მაჩვენებელთან კორელაციის გამოთვლა არის საჭირო, ამის შემდეგ კი იმის 

დადგენა, თუ რა წვლილი შეაქვს ყოველ მათგანს ტესტების ბატარეის მრავლობით კორე- 

ლაციაში. ამდენად, წყვილთა კორელაციების მაჩვენებლების გარდა მრავლობით კორე- 

ლაციაში ყოველი ტესტის წვლილი უნდა დადგინდეს. მიღებული მონაცემების საფუძველზე 

ტესტების ფინალური ბატარეის შედგენა წარმოებს, რომელიც ჩვეულებრიე, 5-6 ტესტის- 

აგან შედგება· დავუშვათ ისიც, რომ ემპირიული კვლევის შედეგად ზემომოყვანილი ჩამო- 
ნათვალისგან შემდეგი ტესტების ბატარეა შევქმენით: ინტელექტის ((L=0.49, ILL2=0,24), მე- 

ქანიკური მოძრაობების C=0.30, IL2=0.31), სივრცეში ორიენტაციის (L=0.23, IL2=0.35), 
რიცხვებით ოპერირების (C=0,44, ILL2=0.38), მეტყველების (I=0.18, ILI2=0.41), როგორც
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ვხედავთ, ტესტების ეროთობლიობაში ხუთი ტესტი დაგვრჩა, ხოლო მათი რანჟირება L და 

M2 მონაცემების გარკვეული პროპორციის, კერძოდ, კრიტერიუმის მაჩვენებლის პრო- 

გნოზირებაში ცალკეული პრედიქტორის მიერ შეტანილი წვლილის გათვალისწინებით მო– 

ვახდინეთ. ინტელექტის გასაზომ ტესტს პირველი ადგილი იმის გამო მიენიჭა, რომ მას, 

სხვებთან შედარებით, I-ი ყველაზე მაღალი აქვს. მექანიკური მოძრაობების გასაზომი ტეს- 
ტის შესახებ კი შემდეგი უნდა.ითქვას: მიუხედავად იმისა, რომ მას L მაჩვენებელი ყველაზე 
მაღალი არ გააჩნია, სამაგიეროდ დანარჩენებს ის L2 მონაცემით სჯობს და მეორე ადგილი 

მას სწორედ ამიტომ მივანიჭეთ 
ტესტების ბატარეის შესაქმნელად სხვა პროცედურებიც (ხშირად ისინი ზემოაღწერილი 

პროცედურის მოდიფიკაციის სახით არიან მოცემული) გამოიყენება. ზოგიერთი მათგანი 
ტესტირების დროის ფაქტორზე ყურადღების გამახვილებას გულისხმობს, ხოლო ზოგიერ- 
თი კი აქცენტს კვლევის ჩატარებასთან დაკავშირებულ დანახარჯებზე აკეთებს. სხვა პი- 
რობათა ერთგვარობის შემთხვევაში, ერთნაირი ვალიდობის მქონე ტესტებს შორის იმათ 

ენიჭებათ უპირატესობას: 

1. რომელთა ჩატარება მცირე დროს მოითხოვს; 

2. რომლებიც მცირე დანახარჯებთან არიან დაკავშირებული. 

ამგვარ ტესტებს, მათი საბუთიანობის გარდა, დროის და გაწეული ფულადი ხარჯების 
მიხედვით, მნიშვნელოვანი უპირატესობა გააჩნიათ. 

ტესტების ბატარეის შექმნის ბოლო ეტაპი კროს-ვალიდობის პრინციპში ნაგულისხმევ 

ამონაკრებებს შორის მონაცემების სხვაობის გათვალისწინება გახლავთ. ტესტების კარგი 

ბატარეისათვის მაჩვენებლებს შორის მცირე სხვაობა არის დამახასიათებელი. გავიხსენოთ, 

რომ მონაცემებს შორის სხვაობის განმსაზღვრელ ერთ-ერთ მნიშვნელოვან ფაქტორს პრე- 

დიქტორების რაოდენობა წარმოადგენს. ამდენად, ტესტების ბატარეა, რაც უფრო დიდი 

მოცულობის იქნება, მით აღნიშნული სხვაობის დიდი მაჩვენებლებია მოსალოდნელი. რო- 

დესაც სხვაობის მაჩვენებელი მცირეა, ტესტების ბატარეის განზოგადებული ბუნების შე- 

სახებ დასკვნის გაკეთების მით უფრო მეტი უფლება გაგვაჩნია. ასეთ შემთხვევაში სხვა- 

დასხვა სახის მომუშავეთა ამონაკრებების მიმართ ტესტების ფინალური ბატარეის დასა– 

ბუთებული გამოყენების შესაძლებლობა გვეძლევა. 

პრედიქტორის სარგებლიანობა. პრედიქტორის სარგებლიანობა დამოუკიდებელი ცვლა- 

დის მახასიათებელია, რომელიც შერჩეული კადრების ხარისხში ვლინდება. პრედიქტორის სა- 

რგებლიანობა მრავალი ფაქტორით არის განსაზღვრული, მათ შორის ძირითად ყურადღებას 

კრიტერიუმის სანდოობაზე, კრიტერიუმის შესაბამისობაზე, პრედიქტორის სანდოობაზე, პრე- 

დიქტორის ვალიდობაზე, შერჩევის პროპორციულობაზე და დანახარჯებზე ამახვილებენ (8): 

1. კრიტერიუმის სანდოობის მეთოდოლოგიური პრინციპის მიხედვით, მაგალითად, 

მუშაობის ეფექტურობა სტაბილური უნდა იყოს. საკრიტერიუმო ცვლადის სტაბილურობა 

გარკვეულ იმპერატივს წარმოადგენს, და, თუ ის დარღვეულია, მაშინ მომუშავის საქმი- 

ანობის შესახებ ზუსტი პროგნოზის გაკეთება შეუძლებელი ხდება. საკრიტერიუმო ცვლა- 

დის მნიშვნელოვანი ცვალებადობა ,საშუალო“ დონის პროგნოზირების შესაძლებლობა- 

საც არ იძლევა. როდესაც პრედიქტორის სანდოობის შესახებ ვმსჯელობთ, მაშინ მისი შე- 

საბამისი საკრიტერიუმო „ცვლადის სანდოობის მაჩვენებელი, რომელიც, ჩვეულებრივ, 

კორელაციის კოეფიციენტით არის გამოხატული, 0.70-ს უნდა აღწევდეს. 

2. კრიტერიუმის შესაბამისობა, ანუ რელევანტობა პრედიქტორის ვალიდობის მსგავსია. 

ძალზე მნიშვნელოვანია იმის გარკვევა, ვთქვათ, არჩეული კრიტერიუმი 'მრომის ეფექტურ- 

ობას რამდენად ადეკვატურად ზომავს, რაც მის ფაქტობრივ ვალიდობას გამოხატავს. თუ



პრედიქტორის სარგებლიანობა არჩეული პრეტენდენტების პროფესიულ უნარებთან, მათ 
ხარისხთან არის მნიშვნელოვნად დაკავშირებული, მაშინ თვით საკრიტერიუმო ცვლადიც 

მომუშავის საქმიანობის შედეგიანობის კარგი მაჩვენებელი უნდა იყოს. საწინააღმდეგო 

შემთხვევაში შერჩეული კადრის შესახებ, კერძოდ, მისი საქმიანობის პროდუქტიულობის 

და ხარისხის თაობაზე გარკვეულად რაიმეს თქმა ძნელი იქნება. იმდენად, რამდენადაც 

კრიტერიუმის შესატყვისობა მხოლოდ შინაარსობრივ მხარეს გამოხატავს, ამიტომ პრედიჭ)- 

ტორის ვალიდობის რაოდენობრივი მონაცემის გათვალისწინება გახლავთ აუცილებელი. 

3. პრედიქტორის სარგებლიანობის, ანუ ღირებულების მნიშვნელოვან მხარეს მისი სან- 

დოობა წარმოადგენს. ისიც აღსანიშნავია, რომ მხოლოდ სანდოობის გათვალისწინება 

პრედიქტორის სარგებლიანობის განსაზღვრის გარანტიას ვერ გვაძლევს. ხაზგასასმელია ის 

გარემოება, რომ დაბალი ვალიდობის მქონე პრედიქტორი საკმაოდ სანდო შეიძლება იყოს. 

ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ვალიდობა საკუთრივ გასაზომი ინსტრუმენტის (სხვა- 

დასხვა ტესტები და განწყობების გასაზომი სკალები) შინაგანი თვისება არ გახლავთ, ის 

უფრო მის თემატიკურ, შინაარსობრივ შესაბამისობას გამოხატავს. მაგალითად, მოსამსა- 

ხურეთა პერსონალის საქმიანობის შემსწავლელი მაღალი სანდოობის მქონე ტესტი, უფრო 

ხშირად, მომუშავეთა სხვა ბოპულაციის, ვთქვათ, მუშებისაგან შემდგარი ამონაკრების 

მიმართ, ვალიდობის თვალსაზრისით, სრულიად გამოუსადეგარი შეიძლება აღმოჩნდეს. აქ 

მთავარი ის არის, რომ თუ რაიმე ტესტი მაღალი ვალიდობით ხასიათდება, ის ამავე დროს 

სათანადო სანდოობითაც უნდა გამოირჩეოდეს. ტესტი, რომლის სანდოობა, ვთქვათ 0.65- 

ის ტოლია, მისი ვალიდობა, როგორც მინიმუმი, 0.80-ის ტოლი უნდა იყოს. ტესტი, რომელ- 

იც სანდო არ არის, როგორც წესი, არც ვალიდური იქნება. ამიტომ, პრედიქტორის სან- 

დოობა, კრიტერიუმის ამავე სტატისტიკური მახასიათებლის მსგავსად, მისი სარგებლიანო- 

ბის აოცილებელ, და არა სავსებით საკმარის პირობა ანიხილება. 

4 ს პრედიქტორის ვალიდობა, სხვა ფაქტორებს შორის, მისი სარგებლიანობის ყველაზე 

მნიშვნელოვან მახასიათებლად ითვლება. პრედიქტორის ვალიდობა პირდაპირი და 

საგრძნობი ეფექტების გამომწვევია. ნათქვამის საილუსტრაციოდ 14-1 ნახატს მივმართოთ. 
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ნახატზე მოცემულ პრედიქტორს და კრიტერიუმს შორის კორელაცია 0.80-ს უდრის. 

გარდა ამისა, პრედიქტორის განზომილებაზე ე.წ. პრედიქტორის გამყოფი ხაზია მოცე- 

მული, რომელიც სამუშაოზე მიღებულებს და უარით გასტუმრებულებს ერთმანეთისაგან 

მიჯნავს. ნახატზე სამი ჰორიზონტალური ხაზია მოცემული. უწყვეტი ხაზი მთლიანად ჯგუ- 

ფის მოქმედების კრიტერიუმს აღნიშნავს, ის ზოგად მაჩვენებლებს შუაზე ყოფს. წერტილო- 

ვანი ხაზი უარყოფილი ჯგუფის მოქმედების მონაცემებზე მიგვინიშნებს. ის საერთო მაჩვე- 

ნებლების ქვემოთ არის მოთავსებული. დაბოლოს, წყვეტილი ხაზი წარმატებული ჯგუფის 

აქტივობის მონაცემებს გამოხატავს, ის ზოგადი მაჩვენებლების ზემოთ არის წარმოდგე- 

ნილი. ის ადამიანები, რომლებისგანაც, ტესტირების შედეგების მიხედვით, მაღალლი საკრი– 
ტერიუმო მაჩვენებლები უნდა მიეღოთ, რეალურ საქმიანობაშიც ამ მოლოდინს ამართლე- 
ბენ, რაც პრედიქტორის ვალიდობის უტყუარი მაჩვენებელია. ამდენად, პრედიქტორის ვა- 

ლიდობას და მის სარგებლიანობას შორის პირდაპირი კავშირი არსებობს. რაც უფრო დი- 

დია პრედიქტორის ვალიდობის მაჩვენებლები, მისი სარგებლიანობა მით უფრო დიდია, 

რომელიც ქცევითი კრიტერიუმით იზომება (ჯგუფის საერთო მაჩვენებლებს სამუშაოზე მი- 
ღებული პირების მაჩვენებლები სჯობს). 

5. შერჩევის პროპორცია პრედიქტორის მნიშვნელოვანი მადეტერმინირებელი ფაქტორია. 

შერჩევის პროპორცია (5ILL) საკადრო ღონისძიებებში გამოყენებული პრედიქტორების სარგე- 

ბლიანობის ერთ-ერთი განმსაზღვრელი ცვლადია, ის თავისუფალი სამუშაო ადგილების რაო- 

დენობის (ი) მაძიებელთა საერთო რაოდენობასთან შეფარდებას გამოხატავს, ანუ : 

» 

V 
  5Iბ = 

როდესაც შერჩევის პროპორცია ერთის ტოლია (იმდენი ადგილია, რამდენიც პრე- 

ტენდენტია) ან მასზე მეტია (ვაკანტური ადგილების რაოდენობა მსურველების რაოდე- 

ნობას აღემატება), მაშინ შერჩევის პროცედურა აზრს კარგავს, ასეთ ვითარებაში ორგა–- 

ნიზაციამ, ვინც კი მას ,,კარზე მიუკაკუნებს“, მაშინ მან ის ყველას უნდა ,გაღღოს“. უმე- 

ტეს შემთხვევაში სხვაგვარ ვითარებასთან გვაქვს საქმე – მაძიებელთა რაოდენობა თავი- 

სუფალი ადგილების რაოდენობას აღემატება, შერჩევის პროპორციას მნიშვნელობა სწო- 

რედ ამგვარ პირობებში გააჩნია. შერჩევის პროპორციას და პრედივტორის სარგებლიანო- 

ბას შორის შემდეგი სახის კავშირი არსებობს: რაც უფრო მცირეა შერჩევის პროპორციის 

მაჩვენებელი, პრედიქტორის სარგებლიანობა მით უფრო დიდია. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, 

თანამშრომელთა სამსახურში მიღების საქმეში რაც უფრო მეტ სიფრთხილეს ვიჩენთ, გა- 

მოცდილი და სასურველი კადრებით შევსების ალბათობა - მით უფრო დიდია. 

6. პირობათა შედარებითი ერთგვარობის შემთხვევაში, პრედიქტორი, რომლის გამოყე- 

ნება მცირე ხარჯებს მოითხოვს მაღალი სარგებლიანობის თვისებით გამოირჩევა. სამწუხა- 

როდ, პირობათა შედარებითი ერთგვარობის მოთხოვნა ხშირად ირღვევა, ამ ვითარებაში 

ვალიდური პრედიქტორის გამოყენება საკმაო ფულადი სახსრების გაღებას მოითხოეს. ანა- 

ზღაურებს კი პრედიქტორის გამოყენებაზე გაწეულ ხარჯებს მისი მაღალი ვალიდობის 

ხარისხი? პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ ამგვარი კომპენსირება მართლაც ხდება. 

შერჩევის პროცესი. კადრების შერჩევა ინდივიდუალური განსხვავებების პრინციპს 

ეყრდნობა. შერჩევის პროცესი შემდეგი საფეხურებისაგან შედგება: 

1. სამუშაოს ანალიზის სხვადასხვა პროცედურების გამოყენებით ეფექტური პროფე-



სიული საქმიანობისათვის საჭირო ცოდნის და უნარების დადგენა წარმოებს. კადრების 

შერჩევის პროცესში მრავალი პრობლემა იმ შემთხვევაში წამოიჭრება, როდესაც საქმი- 

ანობის მინაარსის არაადეკვატურ დახასიათებასთან გვაქვს საქმე. სწორი არჩევანი მაშინ 

კეთდება, როდესაც ის მაძიებლის მიმართ წაყენებულ მოთხოვნებს ოპტიმალურად  აკმაყ- 

ოფილებს. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ადამიანმა ერთ სამუშაოზე შეიძლება ივარ- 

გოს, მაგრამ სხვაზე ის გამოუსადეგარი აღმოჩნდეს. 

2. ამ შემთხვევაში ორი პროცედურა გახლავთ საყურადღებო. პირველი, სამუშაოს ანა- 

ლიზის საფუძველზე ეფექტური საქნიანობის კრიტერიუმის დადგენა ხდება. მეორე, იმავე 

ანალიზის მეშვეობით შესაბამისი პრედიქტორის შერჩევა წარმოებს. ამავე დროს, კრი- 

ტერიუმის შერჩევისაგან განსხვავებით, პრედიქტორის გამოყოფას ის თავისებურება გააჩ- 

ნია, რომ, თუ მან არ „ივარგა“, მაშინ სხვა პრედიქტორის გამოძებნა ყოველთვის შედარე- 

ბით ადვილად არის შესაძლებელი. პრედიქტორის შერჩევა, ასე ვთქვათ, მკვლევარის ან 

პრაქტიკოსის გემოვნებაზეა დამოკიდებული, ხოლო მისი მნიშვნელობის ვერიფიკაცია ემპ- 

ირიული გზით წარმოებს. 

3. კრიტერიუმის და პრედიქტორის დადგენის შემდეგ, ამ ორივე ცვლადის მიხედვით 

მომუშავის საქმიანობა ფასდება. ამის გაკეთება ორნაირად არის შესაძლებელი. პირველ 

შესაძლებლობაში ორგანიზაციაში მომუშავეთა საქმიანობის ეფექტურობის გაზომვა იგუ- 

ლისხმება, ხოლო ამის შემდეგ პრედიქტორის ტესტირება უნდა მოხდეს. მეორე შესაძლე- 

ბლობა შემდეგს გულისხმობს: პრედიქტორის გამოყენებით მაძიებლების შემოწმება უნდა 

განხორციელდეს, შემდეგ ყველა მათგანს დროებით სამუშაოზე იღებენ და გარკვეული 

დროის გასვლის შემდეგ კრიტერიუმის გაზომვის საშუალებით მათი საქმიანობის შესახებ 

ინფორმაციას აგროვებენ. 

4. ამ საფეხურზე საკრიტერიუმო და საპრედიქტორო ცვლადებს შორის მონაცემებს 

ვადარებთ, ანუ პრედიქტორის ვალიდობას ვადგენთ. პროცედურა შესაბამისი სტატისტი- 

კური ანალიზის განხორციელებას გულისხმობს, ჩვეულებრივ, მონაცემებს შორის კორელა- 

ციის კოეფიციენტების გამოთვლა ხდება. პრედიქტორის დაბალი ვალიდობის შემთხვევაში 

მონაცემებს შორის შესაბამისობას ადგილი არ ექნება. . 

5. ამ საფეხურზე პრედიქტორის სარგებლიანობის დადგენა წარმოებს. როდესაც სტა- 

ტისტიკური ანალიზი პრედიქტორის ვალიდობას ასაბუთებს, მაშინ მომუშავე პერსო- 

ნალისათვის მისი მეიშვნელობა უნდა განისაზღვროს. პრედიქტორის სარგებლიანობის და- 

დგენისათვის შერჩევის პროპორციის და დანახარჯების მონაცემები უნდა იქნეს გათვალის- 

წინებული. თუ პრედიქტორი ვალიდური არ არის, მაშინ, რასაკვირველია, · მისი სარგე- 

ბლიანობის შესახებ ლაპარაკი ზედმეტია. 

6. დროთა განმავლობა ში მომუშავის საქმიანობის შინაარსი შეიძლება შეიცვალოს, 

პრედიქტორები არავალიდური გახდნენ ან "პირიქით. პერსონალის შერჩევის ნებისმიერი 

პროგრამა პერიოდულად ხელახალ შემოწმებას მოითხოვს, ამის საშუალებით პრედიქ- 

ტორს და კრიტერიუმს შორის არსებული დამოკიდებულების ემპირიული შემოწმება წარ- 

მოებს. ამის გაკეთება ხუთ ან უკიდურეს შემთხვევაში ათ წელიწადში ერთხელ მაინც უნდა 

ხდებოდეს. | 

არჩევანის გაკეთება, კადრების შერჩევის დროს შეცდომებისაგან დაზღვეული არავინ არ 

არის. მთავარი ის გახლავთ, რომ შეცდომების დაშვების შესაძლებლობა რაც შეიძლება მინი- 

მუმადე უნდა დავიყვანოთ, გარკვეული დიაგრამის გამოყენებით, კადრების შერჩევაში პოტენ- 

ციური შეცდომების ანალიზის შესაძლებლობა გვეძლევა, რომელიც 14-2 ნახატზეა მოცემული.



კრიტ ერიუმის 

მაჩვენებლები 

კრიტერიუმის 

გამყოფი 

ხაზი 

  
პრედიქტორის 

მაჩვენებლები 

(2) 

კრიტერიუმის 

მაჩვენებლები 

კრიტ ერიუმის 

გამყოფი 

ხაზი 

  

კრიტ ერიუმის 

მაჩვენებლები 

  უარყოფილები   
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მიღებულები 
  

პრედიქტორის გამყოფი ხაზი 

პრედიქტორის 

მაჩვენებლები 

(ხ) 

  

    
  

(C) 

პრედიქტორის გამყოფი ხაზი 

პრედიქტორის 

მაჩვენებლები 

ნახატი 14-2. საპრედიქტორო და საკრიტერიუმო მაჩვენებლების განაწილებაზე 
ცალკეული და კომბინირებული გამყოფი სიდიდეების 

გავლენა (მუჩინსკის მიხედვით (21).



ნახატის მ ნაწილში მოტანილ პრედიქტორს და კრიტერიუმს შორის კორელაცია 0.80- 

ის ტოლია. ამავე დროს, საკრიტერიუმო მაჩვენებლები ერთმანეთისაგან განცალკევებული 

გამყოფი ხაზით არიან. აქ წარმატებული და წარუმატებელი თანამშრომლების ჯგუფებია 

გამოყოფილი. საქმიანობის წარმატების და წარუმატებლობის ზღვარის დადგენა ორგანი- 

ზაციის ადმინისტრაციის კომპეტენციაში შედის. ნახატის ხ ნაწილი იმავე პრედიქტორის 

და კრიტერიუმის კავშირს ეხება, მაგრამ აქ პრედიქტორის მონაცემების გამყოფ ხაზზეა ყე- 

რადღება გამახვილებული. ეს ხაზი მისაღებ და უარსაყოფელ პრეტენდენტებს ერთმანე- 

თისაგან განასხვავებს. შერჩევის „გამართლების“ საფუძვლად მდებარე ტესტის ან ტესტე- 

ბის მაჩვენებლებს რაც შეეხება, ისინი სელექციის პრინციპით, გაწეული ხარჯებით, ზოგჯერ 

კი კანონმდებლობით არის განსაზღვრული. ნახატის C ნაწილში საკრიტერიუმო და საპრე- 

დიქტორი მაჩვენებლების გამყოფი ხაზი ფიგურირებს. აქ ოთხი ჯგუფია გამოყოფილი, რომ- 

ლებზეც ყურადღებას შევაჩერებთ: 

პირველ ჯგუფში (#4) ის მაძიებლები შედიან, რომლებიც კრიტერიუმის და პრედიქ- 

ტორის გამყოფი ხაზის ზემოთ არიან მოთავსებული, მათ ნამდვილად გამოსადეგი თანამშ- 

რომლები შეიძლება ვუწოდოთ. ეს ჯგუფი სწორი საკადრო გადაწყვეტილების საფუძველ- 
ზეა ჩამოყალიბებული. 

მეორე ჯგუფში (8) ის ხალხი შედის, რომლებსაც ტესტირების მონაცემების მიხედვით, 

სამსახურში მიღებაზე უარი უნდა ეთქვათ, რადგან, პროგნოზის თანახმად, მათი პროფე- 

სიული საქმიანობა წარუმატებელი იქნება. ეს ჯგუფი სწორი საკადრო გადაწყვეტილების 

საფუძველზეა ფორმირებული, ხოლო მისი წევრები ორგანიზაციისათვის ნამდვილად გამო- 

უსადეგარი უნდა იყვნენ. 

მესამე ჯგუფი (C) იმ ადამიანებმა შეადგინა, რომლებმაც ტესტების შედეგად უარყო- 

ფითი შეფასება დაიმსახურეს (ივარაუდება, რომ მათი პროფესიული საქმიანობა არაეფექ- 

ტური იქნება), მაგრამ საქმიანობის კრიტერიუმის მიხედვით, მათ წარმატებას მიაღწიეს. 

მაძიებელთა ამ ჯგუფს შეცდომით უარყოფილები შეიძლება ვუწოდოთ. სინამდვილეში ეს 

ხალხი კარგი თანამშრომლები იქნებოდნენ, მაგრამ მათ მიმართ მცდარი საკადრო გადა- 

წყვეტილება იქნა მიღებული 
მეოთხე ჯგუფი (ს) იმ ადამიანებისაგან შედგა, რომლებმაც ტესტირება წარმატებით 

გაიარა (ივარაუდება, რომ მათი საქმიანობა ორგანიზაციაში ეფექტური იქნება), მაგრამ 

დროებით სამუშაოზე აყვანის შემდეგ მათი მუშაობა არაეფექტური აღმოჩნდა. მათ შეც- 

დომით წარმატებულები შეიძლება ვუწოდოთ, ეს ის ხალხია, რომელიც რეალურად ნაკლე- 

ბად ეფექტური მომუზავეები არიან, მაგრამ სამსახურში ისინი შეცდომით არიან მიღებული. 

კადრების შერჩევის პროცესში სწორი არჩევანი იმაზეა დამოკიდებული, რომ შეც- 

დომით წარუმატებელთა და შეცდომით წარმატებულთა რაოდენობა მინიმუმამდე უნდა 

იყოს დაყვანილი. ამის საფუძველი კი, ისევ და ისევ, ემპირიულ მონაცემებში უნდა ვეძიოთ, 

კერძოდ, პრედიქტორის ვალიდობის მაჩვენებელი-რაც უფრო დიდია, კადრების შერჩევაში 

შეცდომის დაშგების ალბათობა - მით “პუფრო მცირეა. 

შერჩევის მეთოდ ები. კადრების შერჩევის განსხვავებული მეთოდები არსებობს. მათ 

შორის არსებული განსხვავება პრედიქტორის და კრიტერიუმის კავშირის თავისბურებათა 

გააზრებაში უნდა ვეძიოთ. შერჩევის ყოველ ხერხს, ანუ სტრატეგიას თავისი დადებითი და 

უარყოფითი მხარე გააჩნია. კადრების შერჩევის კომპენსაციური, მინიმალური უნარების, 

მრავალი ბარიერის გადალახვის და პროფილის შესაბამისობის მეთოდებია გამოყოფილი. 

ლ) მიმართულებით მნიშვნელოვანი გამოკვლევები ჰ. ეინჰორნს აქვს ჩატარებული (9I. ქვე-
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მოთ ამ მეთოდებს ცალ-ცალკე განვიხილავთ, 

1. კომპენსაციური მეთოდის საფუძვლად მრავლობითი რეგრესიული ანალიზია წარ- 

მოდგენილი. მეთოდი, საკრიტერიუმო ცვლადის პროგნოზირების თვალსაზრისით, ორი ან 

მეტი პრედიქტორის ხვედრითი წონების დადგენას და მათ შეჯამებას გულისხმობს. მივმარ- 

თოთ მაგალითს, რომელშიც საქმე ორ პრედიქტორთან გვაქვს და დავუშვათ, რომ მ=0-ს, 

მაშინ უ=ხ)X)+ხეX2 მრავლობითი რეგრესიის განტოლებასთან ბვექნება საქმე. კომპენსაცი- 

ურ მეთოდში იგულისხმება, რომ: : 

ა). პრედიქტორს და კრიტერიუმს შორის წრფივი დამოკიდებულება არსებობს; 

ბ), ერთი პრედიქტორის მაღალი მაჩვენებელი, მეორის მცირე მაჩვენებლის კომპენსირე- 

ბას ახდენს.. | 

დავუშვათ, რომ რეგრესიის განტოლებაში მ=0, ხ)=4, ხოლო ხე=2, მაშინ მომუშავეთა 

შერჩევის განტოლება შემდეგ ფორმას მიიღებს:უ =4X, + 2X2. დავუშვათ ისიც, რომ პროგ- 

ნოზირებადი საკრიტერიუმო მაჩვენებელი, უ 100-ის ტოლია, რაც სამუშაოს მაძიებლის 

სამსახურში მიღების საფუძველს წარმოადგენს. სავარაუდო მაძიებელთა ორი პრედიქტო- 

რის გამსვლელი მაჩვენებლები 14-1 ცხრილშია მოცემული. 

  

  

    

მაძიებელი XI მაჩვენებელი X2 მაჩვენებელი მოსალოდნელი 

საკრიტერიუმო 

მაჩვენებელი 

#4) 25 0 100 

8 0 50 100 

C 20 10 100 

18) 15 20 100 
  

ცხრილი 14-1. ოთხი მაძიებლის განსახვავებული პრედიქტორული მაჩვენებლები და 

მრავლობითი რეგრესიის ანალიზის გამოყენებით მათი კომპენსირება. 

ცხრილის მიხედვით, #. პრეტენდენტს X2 თვისების ასპექტით არაფერი არ გააჩნია, 

მაგრამ, რადგან მას X) თვისების თვალსაზრისით მაღალი მაჩვენებელი აქვს, ის მაინც 100 

ქულიან შეფასებას იღებს. 8 მაძიებლის მდგომარეობა საწინააღმდეგოა – XI ატრიბუტი მას 

არ გააჩნია, მაგრამ Xე თვისება მასში საკმაოდ არის მოცემული. C და L» პრეტენდენტებს 

XI და X2 ატრიბუტების განსხვავებული მაჩვენებლები გააჩნიათ, რომლებიც კომპენსაციის 

მექანიზმის საშუალებით 100 ქულას მაინც აღწევენ. 

2. შერჩევის ერთ-ერთ სტრატეგიას ე.წ. მინიმალური უნარების მეთოდი წარმოადგენს. 

ის, კომპენსაციური მეთოდის საპირისპიროდ, ცვლადებს შორის არც წრფივ და არც კომ- 

პენსაციურ დამოკიდებულებას არ გულისხმობს. მინიმალური უნარების მეთოდი კადრების 

შერჩევის ისეთი ხერხია, რომელშიც ყოველი პრედიქტორის მინიმალური „გამსვლელი“



მაჩვენებელი იგულისხმება. ერთი პრედიქტორის მაღალი მაჩვენებელი მეორე პრედიქტორის 

დაბალი მაჩვენებლის კომპენსირებას ვერ ახდენს. ისიც აღსანიშნავია, რომ წარმატებული 

და წარუმატებელი მონაცემების გარკვეულ ფორმულას ეს მეთოდი არ გვთავაზობს. მისი 

უარყოფითი მხარე გამყოფი მონაცემების დადგენის ერთიანი, ნათლად გარკვეული წესის 

უქონლობა გახლავთ. ამ მონაკვეთის დადგენა, ფაქტობრივად, ცდისა და შეცდომის წესით 

ხორციელდება. გარდა ამისა, იმავე მონაკვეთის ვალიდობის დადგენაც პრობლემატურია. 

ამ ნაკლის აღმოფხვრის მიზნით, ამ მეთოდს კომპენსაციურ ხერხთან ერთად იყენებენ. კონ- 

კრეტული მონაცემი თუ გარკვეულ საკრიტერიუმო მაჩვენებელს არ აღემატება (მაჩვენებ- 

ლების დადგენა მრავლობითი რეგრესიის გამოყენებით ხდება) და თუ ის ყოველი პრედიჟ- 

ტორის გამყოფ ხაზსაც არ აღემატება (მინიმალური უნარების მეთოდი), მაშინ მაძიებლის 

სამსახურში მოწყობა არ წარმოებს. ამ პირობების დასაკმაყოფილებლად მაძიებელთა შე- 

დარებით დიდი რაოდენობა არის საჭირო. როდესაც მაძიებლები, ვთქვათ, ვერბალური და 

გამოთვლითი აქტივობის უნარების მიხედვით, გარკვეულ მინიმალურ მოთხოვნებს შეესა- 

ბამებიან, მათი სამსახურში მიღება მხოლოდ ამ პირობის დაკმაყოფილების შემთხვევაში 

შეიძლება. მრავალ ინდუსტრიულ ორგანიზაციაში სხვადასხვა დონის მენეჯერების (და არა 

მხოლოდ მათი) სამუშაოზე მიღება სწორედ ამ პრინციპის მიხედვით წარმოებს. 

3. ბარიერების დაძლევის მეთოდში სამუშაოზე მოწყობის მიზნით მაძიებელთა მიერ 

გარკვეული დროის განმავლობაში მათთვის მიცემულ დავალებებში არსებული წინააღმ- 

დეგობების გადალახვა იგულისხმება. ეს მეთოდი, ძირითადად, სხვადასხვა დონის მენეჯე- 

რების საქმიანობის შეფასების, ძალოვანი უწყების სფეროში და. კოსმონავტების შერჩევის 

დროს გამოიყენება. პრეტენდენტებს შორის იმ პირებს იღებენ, რომლებიც ძირითად მოთ- 

ხოვნებს აკმაყოფილებენ, ანუ ვინც სხვადასხვა სახის ბარიერებს გადალახავენ. პირველი 

ბარიერი სამსახურში ან რაიმე სპეციალიზებულ პროფესიულ ჯგუფში მოხვედრის კანდი- 

დატების სიიდან ყველაზე შეუფერებელ მაძიებლებს გამორიცხავს. მაგალითად, მრეწველო- 

ბის სფეროში მიმდინარე კადრების შერჩევის ღონისძიებაში პირველ ბარიერს ზოგადი ცო- 

დნის ტესტირება წარმოადგენდეს. სამხედრო დარგში კი, მაგალითად სადესანტო რაზმებ- 

ში, უპირატესობა ფიზიკურ ძალას მიენიჭება. მეთოდურ პროცედურაში დამატებითი ბარი–- 

ერების შემოტანა იგულისხმება, რომელთა გადალახვა პრეტენდენტებს ევალებათ, მათ ყო- 

ველი საფეხური უნდა გადალახონ და ვინც ამას შეძლებს, ვაკანტურ ადგილს სწორედ ის 

დაიკავებს. ამ მეთოდის დადებითი მხარე იმაში მდგომარეობს, რომ არაკვალიფიცირებუ- 

ლი მაძიებლების რეალურ საფუძველზე განთესვა წარმოებს, ამის საფუძველს მათი მრავალ- 

ჯერადი შემოწმება წარმოადგენს. სამრეწველო ორგანიზაციებში ეს მეთოდი რიგითი თანა- 

მშრომლების შერჩევის მიზნით, ნაკლებად გამოიყენება, ხოლო მენეჯერებს რაც შეეხება, ის 

ამ პოპულაციაში საკმაოდ ეფექტური გახლავთ. 
4. პროფილის შესაბამისობის მეთოდი კადრების შერჩევის ერთ-ერთ მნიშვნელოვან 

საშუალებას წარმოადგენს. შერჩევის შესაბამისობის მეთოდში ტესტირების მაჩვენებლები 

გარკვეულ სტანდარტთან მიმართებაში ფასდებიან. ორგანიზაციაში მომუშავე თანამშ- 

რომლებს გარკვეული #-რაოდენობის ტესტები ეძლევათ. ამის შემდეგ, ტესტების შედე- 

გების შრომითი ქცევის მონაცემებთან კორელირება წარმოებს. გარკვეული I-ტესტებიდან, 

რომლებიც მომუშავეთა ამონაკრებს მიეცა, მათი გარკვეული ი რაოდენობა შრომის ეფექ- 

ტურობის მონაცემებთან დადებით კორელაციაში აღმოჩნდება, ეს ის ფაქტორები იქნებიან, 

რომლებიც ვალიდური პრედიქტორის "როლში გამოვლენ. ამგვარი გარკვეული # ვა- 

ლიდური პრედიქტორები 14-3 ნახატზეა ნაჩვენები.



ახუ 

უმაღლესი ___ 

საშუალო „„-"-. ,„–= მაძიებელი 

„ას -– ოკ მაძიებელი 

უმდ აბლესი 

1 2 3 4 5 6 

ტესტი 

ნახატი 14-3 ჰიპოთეზური სტანდარტის და ორი მაძიებლის პროფილები. 

ნახატზე ექვსი პრედიქტორის საშუალო მაჩვენებელია მოცემული. ამ შემთხვევაში 

საშუალოდ წარმატებული თანამშრომლის პროფილია გათვალისწინებული. სამუშაოს 

მაძიებლების შესამოწმებელი ექვსი ვალიდური პრედიქტორია გამოყენებული. დიაგრამაზე 

ნაჩვენები მონაცემების მიხედვით, ორივე მაძიებელი სამუშაოზე მიღების ღირსია, რადგან 

მათი მონაცემები სტანდარტულ პროფილს აკმაყოფილებენ. აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ 

სტანდარტთან მაძიებლის შესაბამისობის დადგენა არც თუ ისე ადვილია. ამ თვალსაზრი- 

სით, ორი შესაძლებლობა უნდა აღინიშნოს. გასათვალისწინებელია, რომ ეს ორი შესაძლე- 

ბლობა ზოგჯერ მაძიებლის სამუშაოზე მიღების შესახებ განსხვავებულ დასკვნებს 

გვთავაზობს. 

პირველი ვარიანტი მაძიებლის ტესტირების მაჩვენებლებს და ორგანიზაციაში თანამშ- 

რომლების იმავე სახის ტესტირების საშუალო, ანუ სტანდარტულ მაჩვენებლებს მორის 

კორელაციის დადგენას გულისხმობს. სამუშაოზე იმ მაძიებლებს მიიღებენ, რომელთა მაჩ- 

ვენებლები სტანდარტის მაჩვენებლებთან მაღალ კორელაციას გამოავლენენ. აქ პრობლე- 

მური შემდეგია: მაჩვენებელთა ორმა ერთობლიობამ მნიშვნელოვანი კორელაცია შეიძლება 

გვიჩვენოს, მაგრამ ისინი ერთმანეთისაგან შეიძლება საკმაოდ განსხვავდებოდნენ. სტან- 

დარტულ პროფილთან მსგავსი პროფილის მქონე პრეტენდენტი, რომლის მაჩვენებლები, 

სიდიდის მხრივ, სტანდარტის მაჩვენებლებზე მცირეა, მაინც სამსახურში მისაღებ კანდი- 

დატად შეიძლება მივიჩნიოთ. აქ კორელაცია, ძირითადად, ორ პროფილს შორის ფორმით 

მსგავსებაზე და არა მათი კავშირის სიმჭიდროვის ხარისხზე მიგვინიშნებს. ამ ვერსიით, ნახ- 

ატზე მოცემული პირველი მაძიებლის პროფილის სტანდარტულ პროფილთან ფორმალური 

მსგავსების გამო, პირველ რიგში, სამსახურში სწორად ის უნდა იქნეს მიღებული. შესაბა- 

მისობის მეთოდის გამოყენების მეორე შესაძლებლობაში მაძიებლის მაჩვენებლებს და სტან- 

დარტულ მაჩვენებლებს შორის სხვაობის გამოანგარიზება იგულისხმება. პრედიქტორულ 

(ტესტის) და სტანდარტულ (იმავე ტესტის) მონაცემებს შორის სხვაობის მაჩვენებელს (ძ) 

ადგენენ. ამის შემდეგ, დადებითი და უარყოფითი განსხვავებების გაბათილების მიზნით, ამ 

სხვაობების კვადრატში აყვანა ხდება (ძ2). დაბოლოს, მიღებულ მაჩვგენებელბს (ექვსი ჩვენს 

შემთხვევაში) აჯამებენ. რადგან ძ2 პროფილებს შორის თანხვედრის ხარისხს გამოხატავს, 

ამიტომ ნახატზე მოცემული მეორე მაძიებლის პროფილის გამომხატველი მაჩვენებლები 

იმაზე მიგვინიშნებენ, რომ სწორედ მას უნდა მიენიჭოს უპირატესობა. ისმის კითხვა: ამ



შესაძლებლობებიდან რომელია უკეთესი? ამაზე პასუხი ამ ორი მიდგომის კონკრეტულ 

ვითარებაში ემპირიულმა შემოწმებამ უნდა მოგვცეს. შესაბამისობის მეთოდის ის ვარიანტი 
იქნება უკეთესი, რომელიც უკეთესი კადრების შერჩევის საშუალებას მოგვცემს. ბრაჭქ- 
ტიკა'მი კი უმეტესად ორივე სტატისტიკური შესაძლებლობის კომბინირებული ვარიანტი 

გამოიყენება: პირველ რიგში იმ მაჩვენებლებზე ხდება ყურადღების გამახვილება, რომ- 

ლებიც სტანდარტს აღემატებიან; ამის შემდეგ იმ პრეტენდენტების შერჩევა წარმოებს, რო- 

მელთა პროფილის კონფიგურაცია სტანდარტის პროფილის ფორმას ყველაზე მეტად შე- 

ესაბამება. დაბოლოს, იმასაც ავღნიშნავთ, რომ კომბინირებული ვარიანტის გამოყენება 

ეფექტური მაშინ არის, როდესაც შერჩევის პროპორცია მცირეა, ხოლო მაძიებელთა რაო- 

დენობა დიდია. 

შრომის ატესტაცია 

ამ და მომდევნო ქვეთავში, შესაბამისად, ატესტაციის სპეციფიკას და მისი ჩატარების 

ძირითად მეთოდებს განვიხილავთ. ატესტაციაში თანამშრომელთა მუშაობის ეფექტურო- 

ბის ინდივიდუალური შეფასება იგულისხმება (10, 111. ატესტაციას შემდეგი ძირითადი მი- 

ზნები გააჩნია: 

1. ადმინისტრაციული – შემდეგი საორგანიზაციო ღონისძიებების განხორციელება: ხე- 

ლფასის მომატება, თანამშრომელთა დაწინაურება, მათი გადანაწილება და განთავისუფ- 

ლება; 
2. პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობის ამაღლება – თანამშრომელთა ატესტაცი- 

ის საშუალებით მიღებული ინფორმაციის საფუძველზე მათი საქმიანობის გაუმჯობესება; 

3. კვლევითი – ატესტაციის შედეგად მოპოვებული ინფორმაცია ხშირად კადრების 

შერჩევის და სატრენინგო პროცედურების განხორციელების საფუძვლად გამოიყენება. 

ატესტაციის შედეგების გამოყენება. მომუშავე პერსონალის ატესტაციის შედეგად 

მოპოვებული ინფორმაცია და მისი გამოყენების სფერო 14-4 ნახატზეა ნაჩვენები. 

    

სამუშაოს კრიტერიუმის შრომის 

ანალიზი დადგენა ატესტაცია 
        

    
  

  

- თანამშრომელთა 

ტრენინგი 

- ხელფასი 

- კადრების განაწილება 

- დაწინაურება 

- პერსონალის კვლევა   
ნახატი 14-4. თანამშრომელთა ატესტაციის საშუალებით მოპოვებული 

ინფორმაცია და მისი გამოყენება.
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როგორც ვიცით, კრიტერიუმების დადგენა სამუშაოს ანალიზის საშუალებით ხდება, 

ხოლო ისინი, თავის მხრივ, ატესტაციის საფუძველს წარმოადგენენ. საკუთრივ თანამშრო– 

მელთა ატესტაციის შედეგები პროფესიული ტრენინგის, ხელფასის მომატების, კადრების 

განაწილების, მომუშავეთა დაწინაურების და პერსონალის კვლევის საორგანიზაციო პრაკ- 

ტიკას განსაზღვრავს. ატესტაციის შემდეგი შედეგებია გასათვალისწინებელი: 

ა). ატესტაციის საშუალებით მოპოვებული ინფორმაციის ძირითად დანიშნულებას თა–- 

ნამშრომლებისათვის უკუკავშირის მიწოდება წარმოადგენს. მიწოდებული უკუკავშირის 

საშუალებით მომუშავე თავისი საქმიანობის დადებით და უარყოფით მხარეს აცნობიერებს. 

ატესტაცია, პირველ რიგში, მუშაობის პროცესის თავისებურების შეფასებას ეხება, ხოლო 

მის ნაკლოვანებათა გამოსწორებას მიზნად პროფესიული გავარჯიშებების სპეციალური 

პროგრამები ისახავენ. პროფესიული ტრენინგით გათვალისწინებული პროცედურები შრო- 

მითი გარემოს მახასიათებლებზე კი არ ამახვილებენ ყურადღებას, არამედ არაეფექტური 

მუშაობის განმსაზღვრელი დისპოზიციური მიზეზების აღმოფხვრას ცდილობენ. მომუშავე- 
თა ბროფესიული უნარების განვითარებაში მთავარ როლს მათი ხელმძღვანელები თამაშო- 

ბენ. ატესტაცია თავისი არსით შეფასებითი ბუნების პროცესია და მას გარკვეული დიაგ- 

ნოსტიკური ღირებულებაც გააჩნია. თანამშრომლები, ჩვეულებრივ, საკუთარ ნაკლებს იშ- 

ვიათად აცნობიერებენ, სწორედ ამიტომ, მათ მიმართ მხარდამჭერი სტილით მომზუშავე ხე- 

ლმძღვანელს უფრო მეტის გაკეთება შეუძლია, ვიდრე იმას, ვინც მართვის ძირითად ხერხ- 

ად ხელქვეითების კრიტიკას და მათ დაშინებას მიიჩნევს. 

ბ), ატესტაციის შედეგად მოპოვებული ინფორმაცია თანამშრომელთა ხელფასის მომა–- 

ტების საფუძვლად განიხილება. ხელფასის მომატება შესრულებული სამუშაოს ხარისხით 

განისაზღვრება. ატესტაცია ისე უნდა ტარდებოდეს, რომ მისი შედეგების საფუძველზე 

ხელფასის მომატების ოდენობის განსაზღვრა შეიძლებოდეს. მაგალითად, თანამშრმელს, 

რომლის პროდუქტიულობა ორგანიზაციაში მომუშავე პერსონალის ზოგად მაჩვენებელს 

10%-ით აღემატება, ხელფასი 14%-ით შეიძლება მოემატოს, ხოლო იმას, ვისი შედეგიც აღ- 

ნიშნულ მაჩვენებელზე 10%-ით ნაკლებია, ხელფასის ოდენობა უცვლელი დაუტოვონ ან 

შეუმცირონ კიდეც. 

გ). მომუშავეთა საქმიანობის ატესტაცია კადრების გადანაწილებაშიც არსებით როლს 

თამაშობს. ახალ თანამშრომლებს ხშირად ისეთი დავალებებისაგან შემდგარი შრომითი 

ქცევის განხორციელება უწევთ, რომლის გამოცდილება მათ ნაკლებად გააჩნიათ. პირველი 

წლის განმავლობაში მათ მარკეტინგის, ფინანსების, მრეწველობის და ა.შ. დარგებში შეიძ- 

ლება მოუხდეთ მუშაობა. ატესტაციის მონაცემები მათთვის იმ სფეროს გამოყოფის საშუა- 

ლებას იძლევა, რომელშიც ისინი კარგად მუშაობის უნარს ავლენენ. ზოგადად შეიძლება 

ითქვას, რომ ატესტაციის შედეგები თანამშრომელთა პროფესიული უნარების ოპტიმალუ- 

რი გამოყენების საშუალებას იძლევიან. 

დ). იმის მიხედვით, თუ როგორ ფასდება მომუშავის საქმიანობა, მისი დაწინაურების 

საკითხიც ამის შესაბამისად უნდა გადაწყდეს. ატესტაცია ყველაზე კარგად მომუშავე თა- 

ნამშრომლებს გამოყოფს, ხოლო ისინი, ვინც საქმიანობას სათანადოდ თავს ვერ ართმევენ, 

არც დასაწინაურებელ კანდიდატთა სიაში ხვდებიან. ატესტაციის მიზანს მცოდნე, მოტი- 

ვირებული და უნარიანი თანამშრომლების. დაწინაურების ხელშეწყობა წარმოადგენს. ისიც 

აღსანიშნავია, რომ დაწინაურება, რასაკვირველია, მუშაობის ხარისხმა უნდა განსაზღვ- 

როს, მაგრამ, ამავე დროს, შრომის სუბიექტის სტაჟის, ანუ ორგანიზაციაში მისი სოცია–- 

ლური აქტივობის წვლილის გათვალისწინებაც აუცილებელია.



ე). ხაზგასასმელია ის გარემოება, რომ კრიტერიუმების (საქმიანობის ხარისხი და პრო- 

დუქტიულობა, სამუშაოს გაცდენები და დაგვიანება, კადრების დენადობა, შრომით კმაყ- 

ოფილება, ტრავმატიზმი, დაღლილობა და ა.შ.) ვალიდობის დამდგენი გამოკვლევები ძირი- 

თადად სწორედ ატესტაციის დროს ტარდება. ისიც გავიხსენოთ, რომ კრიტერიუმი თანა- 

მშრომლის შრომაში წარმატების ან პირიქით – წარუმატებლობის გამოვლენის საშუა- 

ლებას წარმოადგენს. ვთქვათ, როდესაც ორგანიზაციაში არსებული პერსონალის, ანუ 

კადრების განყოფელებას რაიმე ფსიქოლოგიური ტესტების ვალიდობის დადგენა სურს, ამ 

შემთხვევაში სათანადო კრიტერიუნებთან მათი კავშირების ნათელსაყოფად სპეციალური 

გამოკვლევა ტარდება. ამდენად, შრომის ატესტაცია მომუშავის პროფესიული საქმიანობის 

ეფექტურობის გაზომვას ნიშნავს. ატესტაცია მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობის კრი- 

ტერიუმების დადგენას გულისხმობს, ხოლო ამ კრიტერიუმების საფუძველზე სათანადო ტე- 

სტების და განწყობათა გასაზომი სკალების ვალიდობა იზომება L11I. 

ატესტაციის მეთოდები 

მომუშავის საქმიანობის ეფექტურობის დადგენა სხვადასხვა კრიტერიუმების გამოყე- 

ნებით ხდება, რ. გიონი შემდეგი სამი სახის გაზომვის ხერხს გამოყოფს – საქმიანობის ობი- 

ექტური მონაცემები, პერსონალის მონაცემები და შეფასებითი მაჩვენებლები. ქვემოთ ატეს- 

ტაციის აღნიშნულ მეთოდებს განვიხილავთ, ყურადღებას მოპოვებული ინფორმაციის სან- 

დოობაზე და ვალიდობაზე გავამახვილებთ |12, 131. 

პროდუქტიულობის მონაცემებით შეფასება. ატესტაციის პროცესში მომუშავეთა 

საქმიანობის შეფასება, პირველ რიგში, ობიექტური მონაცემების გათვალისწინებით ხორ- 

ციელდება. მაგალითად, რაიმე დანადგარზე მომუშავე ოპერატორის საქმიანობა დღეში ან 

კვირაში შექმნილი პროდუქციის რაოდენობით შეიძლება შეფასდეს. ამის მსგავსად გამყიდ- 

ვლის საქმიანობის შეფასებაზეც შეგვიძლია ვიმსჯელოთ, კერძოდ, მის მიერ გაყიდული სა- 

ქონლის რაოდენობის გათვალისწინებით მისი მუშაობის ხარისხი დავადგინოთ. ატესტაცი- 

ის დროს ობიექტური მონაცემების გამოყენება არა მარტო გამართლებულია, არამედ სავა– 

ლდებულოც არის, მაგრამ ისიც გასათვალისწინებელია, რომ მათი საშუალებით პროფე- 

სიული საქმიანობის ამომწურავი შეფასება მაინც ვერ ხერხდება. გარკვეულ პრობლემებს 

საკუთრივ გაზომვის ხერხები ქმნიან, მათ შორის შემდეგებია გასათვალისწინებელი. პირ- 

ველი, იგულისხმება, რომ ადამიანთა შორის საქმიანობის ეფექტურობაში არსებული განსხ- 

ვავებები ინდივიდუალურ თვისებებში არსებული განსხვავებებით არის დეტერმინირებული. 

ეს მხოლოდ ნაწილობრივ არის ასე. საქმე იმაშია, რომ, ხშირად, მუშაობის ეფექტურობაში 

არსებული განსხვავებები შრომის სუბიექტის თვითკონტროლის შესაძლებლობებს, მისი 

უნარების და კომპეტენციის ფარგლებს სცილდება, ამიტომ შრომითი ქცევის ეფექტი მის 

ინდივიდუალურ თავისებურებებზე ნაკლებად არის დამოკიდებული. ოპერატორმა სხვებს 

იმიტომ შეიძლება აჯობოს, რომ ის კარგად გამართულ დანადგარზე მუშაობს, გამყიდველ- 

მა სხვებთან შედარებით მეტი რაოდენობის საქონელი იმიტომ გაასაღოს, რომ ის „კარგ“, 

ხელსაყრელ ტერიტორიაზე საქმიანობს. მეორე იმას ეხება, რომ პროფესიული საქმიანობის 

ობიექტური შეფასება მთლიანობით, კომპლექსურ ხასიათს უნდა ატარებდეს, კერძოდ, ოპ- 

ერატორმა დროის გარკვეულ მონაკვეთში, სხვებთან შედარებით, მეტი რაოდენობის, მაგ- 

რამ უფრო დაბალი ხარისხის პროდუქცია შეიძლება აწარმოოს, ხშირად ხარისხს რაოდე-
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ნობაზე უფრო დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. მხოლოდ ობიექტური მონაცემების გამოყე- 

ნებით შრომის ხარისხის განსაზღვრა შეუძლებელია. ერთი სიტყვით, ნათქვამი ობიექტური 

კრიტერიუმებით ატესტაციის ჩატარების შესაძლო ნაკლოვანებებზე მიგვინიშნებს. 

როდესაც ჩვენ კრიტერიუმის ვალიდობის შესახებ ვმსჯელობთ, მხედველობაში მისი რე– 

ლევალენტურობა, ანუ შესაბამისობა გვაქვს. ზემოაღნიშნულ საქმიანობებთან ობიექტური 

მონაცემები მართლაც გარკვეულ შესაბამისობაში იმყოფებიან. იმის თქმა, რომ გამყიდვე- 

ლის შრომის შესაფასებლად გაყიდული საქონლის რაოდენობის გათვალისწინება ნაკლე- 

ბად მნიშვნელოვანია, რასაკვირველია, უმართებულო იქნება. ამ შემთხვევაში საჟმე შესა- 

ბამისობის განსხვავებულ ხარისხებს ეხება. აქ მსჯელობა იმაზეა, რომ ატესტაციის დროს 

ობიექტური მონაცემების მნიშვნელობა გადაჭარბებულად არ უნდა შევაფასოთ. ისიც 

აღსანიშნავია, რომ პროფესიული საქმიანობის მრავალი ფორმისათვის ობიექტური შეფა- 

სების კრიტერიუმები საერთოდ ძნელი მოსაძებნია და თუ კი მათ მაინც გამოვძებნით, ისინი 

რეალური მუშაობის პროცესისათვის ნაკლებად რელევალენტური იქნებიან. მაგალითად, 

მოსწავლეთა რაოდენობით მასწავლებლის საქმიანობის ეფექტურობის შეფასება ძნელი 

დასასაბუთებელია. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ატესტაციის ჩატარების დროს კრი- 

ტერიუმების შესაბამისობის საკითხი ყოველთვის განსაკუთრებული მსჯელობის საგანი უნდა 

იყოს. მრავალი სახის საქმიანობისათვის, განსაკუთრებით ინდუსტრიის სფეროში, ობიექ- 

ტური მონაცემებით შრომის ატესტაცია მართლაც წარმატების გარანტიას გვაძლევს, მაგ- 

რამ ამ შემთხვევაშიც გარკვეული სიფრთხილე უნდა გამოვიჩინოთ, რადგან მცირე რელე- 

ვანტობის არსებობის საფრთხე არც აქ არის გამორიცხული (მაგალითად, სხვადასხვა 

რგოლის მენეჯერების შეფასება). 

საინციდენტო-ქცევითი მონაცემებით შეფასება. შრომის ატესტაციის თავისებურ 

ხერხს ე.წ. პერსონალის მონაცემების გათვალისწინებით მომუშავეთა საქმიანობის შეფასება 

წარმოადგენს. ამგვარი მონაცემების შეგროვება ორგანიზაციის კადრების, ანუ პერსონა- 

ლის განყოფილების კომპეტენციაში შედის. რიგითი მომუშავეთა ატესტაციის მნიშვნელო– 

ვან მაჩვენებლებს სამუშაოს გაცდენა წარმოადგენს, ხოლო მენეჯერების საქმიანობის შე- 

ფასებაში კადრების დენადობის კრიტერიუმსაც იყენებენ. ამგვარი ინფორმაციის გარდა, 

აგრეთვე სხვადასხვა სახის ინციდენტების (ძირითადად უბედური შემთხვევების), თანა- 

მშრომელთა საჩივრების და სამუშაოზე დაგვიანების მონაცემებიც გამოიყენება. ამ ცვლა– 

დების გამოყენების საკითხის გადაწყვეტაში ძირითადი მნიშვნელობა მათი შესაბამისობის 

ფაქტორს ენიჭება. ამ შემთხვევაში პასუხი სრულიად კონკრეტულ კითხვას უნდა გავცეთ: 

ეს ცვლადები თანამშროელთა შორის არსებულ განსხვავებებს რამდენად გამოხატავენ? 

სამუშაოს გაცდენები, სხვა ცვლადებთან შედარებით, საქმიანობის ეფექტურობის შეფასე- 

ბის ყველაზე ადეკვატურ მონაცემებად არიან მიჩნეული. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ 

ინდუსტრიის დარგში ის თანამშრომლები, რომლებიც სამსახურს ხშირად აცდენენ, ჩვეუ- 

ლებრივ, სხვებზე უფრო ცუდად მუშაობენ. 

ინდუსტრიული ორგანიზაციების უმრავლესობა "ატესტაციის დროს საზუშაოს გაცდე- 

ნების მონაცემებს დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს, მაგრამ ისიც აღსანიშნავია, რომ ამ ცვლა- 

დის გ»ხომვა არც თუ ისე ადვილია, როგორც ეს ერთი შეხედვით ჩანს. ის, თუ რამდენად 

„ეპატიება“ გაცდენა მომუშავეს, ანუ რამდენად შეიძლება მისი შეწყნარება, მრავალ ფაჟ- 

ტორზეა, ვთქვათ, თანამდებობაზე ან საქმიანობის მნიშვნელობაზეა, დამოკიდებული. სრუე- 

ლიადაც არ არის გამორიცხული, რომ თანამშრომელმა, რომელმაც ათი დღე საპატიო მი- 

ზეზით გააცდინა, როგორც მომუშავე უფრო დადებითად შეფასდეს, ვიდრე ის, ვინც არას-



აპატიო მიზეზით ხუთი დღე გააცდინა. მიუხედავად იმისა, რომ გაცდენების მონაცემებით 

ხელმძღვანელობა გარკვეულ სირთულეებთან არის დაკავშირებული, ორგანიზაციათა დი- 

დი ნაწილი თანამშრომელთა ატესტაციის დროს უპირატესობას მაინც მას ანიჭებს. 

როგორც ავღნიშნეთ, ხელმძღვანელი კადრების საქმიანობის ეფექტურობის განსაზღვ- 

რაში მომუშავეთა დენადობის მონაცემებსაც იყენებენ. ამ კრიტერიუმის მიმართაც გაზომვის 

საკითხთან არსებულ სიძნელეებს ვაწყდებით. დენადობა ნებაყოფლობითი ან იძულებითი 

შეიძლება იყოს. განთავისუფლებულ თანამშრომელთან შედარებით, ნებაყოფლობით წასული 

ადამიანი, ჩვეულებრივ, უკეთ მომუშავედაც არის შეფასებული. ზოგიერთი ორგანიზაცია 

თანამშრომლის დროებით განთავისუფლების ტაქტიკას მიმართავს, ამით ის მომუშავეს უკან 

დაბრუნების ან იმავე ორგანიზაციაში სხვა სამუშაოზე გადაყვანის შანსს უტოვებს. 

ინციდენტების მაჩვენებლებს მხოლოდ გარკვეული საქმიანობის ატესტაციის დროს 

მიმართავენ. ინციდენტების რაოდენობა ან მნიშვნელობა მათ მიერ გამოწვეული ზიანის 

დასადგენად გამოიყენება. ამ კრიტერიუმს, ძირითადად, მრეწველობის და ტრანსპორტის 

სფეროში მომუშავე პერსონალის ატესტაციის დროს მიმართავენ. მაგალითად, შორეულ 

მანძილებზე მომუშავე სატვირთო მანქანების მძღოლების საქმიანობის შეფასებისათვის ავა- 

რიების რაოდენობა მართლაც რელევალენტურ კრიტერიუმს წარმოადგენს. ისიც გასათ- 

ვალისწინებელია, რომ ავარიების რაოდენობა გზის პირობებით, მანქანის გაუმართაობით, 

ამინდით ა.შ. შეიძლება იყოს განპირობებული. კომპანიები იმ მძღოლების წახალისებას 

ცდილობენ, რომელთა საქმიანობაში ავარიები ფაქტობრივად გამორიცხულია. 

თანამშრომელთა შრომის ატესტაციის დროს სამსახურში დაგვიანების და საჩივრების 

მონაცემებიც გამოიყენება. აღსანიშნავია, რომ ზოგიერთ ვითარებაში ამგვარი მონაცემების 

გამოყენება სავსებით გამართლებულია. თანამშრომელთა მიერ წერილობით ფორმაში გა- 

მოთქმული უკმაყოფილება საჩივარს წარმოადგენს. ამგვარ დოკუმენტაციაში მომუშავეთა 

უფრო შრომისადმი დამოკიდბულება და არა მისი ხარისხი ვლინდება. გარდა ამისა, სა- 

ჩივრების ქრონიკული წერა თანამშრომლის „,,დამსმენის" როლზე მიგვანიშნებს, რაც უარ- 

ყოფითად უნდა იქნეს შეფასებული. სამუშაოზე დაგვიანებას რაც შეეხება, ის სხვადასხვა 

ობიექტური ფაქტორებით (მაგალითად, საგზაო შემთხვევებით, შვილების ავადმყოფობით 

და მრავალი სხვა) შეიძლება იყოს გამოწვეული. ზოგადად კი, ხშირი დაგვიანება მომუ- 

შავის შრომითი ქცევის უარყოფით მაჩვენებლად განიხილება. ისიც უნდა გვახსოვდეს, რომ 

პერსონალის სხვადასხვა მაჩვენებლები ვალიდობის მიხედვით მნიშვნელოვნად ვარირებენ. 

სუბიექტური მონაცემებით შეფასება. ი-ო ფსიქოლოგიის დარგში“ არსებული ლიტ- 

ერატურის ანალიზი გვიჩვენებს, რომ შრომის ატესტაციის საკითხისადმი მიძღვნილ გა- 

მოკვლევათა 60%-ში ხელმძღვანელის მიერ ხელქვეითების საქმიანობის სუბიექტური შეფა- 

სებებია გამოყენებული. იმის. გამო, რომ მომუშავეთა საქმიანობის შეფასებაში ობიექტური 

მაჩვენებლებით ოპერირება რთულია ან საერთოდ შეუძლებელია, ამიტომ ატესტაციის 

დროს სუბიექტური შეფასების მეთოდების ფართო გამოყენებასთან გვაქვს საქმე. ისიც აღ- 

სანიშნავია, რომ ამ მეთოდებში, როგორც მომუშავის თვითშეფასების მონაცემებს, ასევე 

ხელქვეითების და თანა შრომლების (ერთნაირი სტატუსის და. როლური ფუნქციების მქონე 

პირები) შეფასებებსაც იყენებენ. ხაზგასასმელია, რომ ი-ო ფსიქოლოგიაში მოღვაწე მკვლ- 

ევარებს შრომის ატესტაციის, კერძოდ, კი სუბიექტური შეფასების მეთოდების შემუშავე- 
ბაში დიდი ღვაწლი მიუძღვით. შემდეგი შეფასებითი მეთოდებია გამოყოფილი: 

IL შეფასების გრაფიკული სკალები; 

2. თანამშრომელთა ურთიერთშედარების მეთოდები (რანჟირება, წყვილთა შედარება,
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იქულებითი განაწილება); 

3. ქცევითი სკალების მეთოდები (კრიტიკული შემთხვევები, აწონილი ჩამონათვალი, 

ქცევაზე დამყარებული შეფასებითი სკალები). 

აღნიშნულ მეთოდებს ამავე თანამიმდევრობით ქვემოთ განვიხილავთ. 

1. შრომის ატესტაციის პროცესში ყველაზე ხშირად შეფასების გრაფიკული სკალები გა- 

მოიყენება. ამ შემთხვევაში თანამზრომლის შეფასება გარკვეული თვისებების, ანუ ფაქ- 

ტორების მიხედვით წარმოებს, ამ მეთოდის გამოყენების დროს მომუშავის საქმიანობის 

შეფასება მატების, ანუ მეტრიკული სკალის საფუძველზე ხდება. ადამიანის მუშაობის შე- 

ფასება, ჩვეულებრივ, გარკვეული ფაქტორების გათვალისწინებით (მათი რიცხვი 5-დან 
დაწყებული 20-მდე მერყეობს) 5 ან 7 საფეხურიანი სკალით წარმოებს. მომუშავის საქმი– 
ანობის შეფასების დროს შრომის პროდუქტიულობის, მისი ხარისხის, ადამიანის პრაქტი- 

ული მსჯელობის უნარის, მუშაობაში კომპეტენტურობის, მოტივაციის დონის და ა.შ. მახა– 

სიათებლები გამოიყენება. მომუშავის საჟმიანობის სხვადასხვა განზომილებათა შეფასების 

გრაფიკული სკალების მაგალითები 14-5 ნახატზეა ნაჩვენები. აღსანიშნავია, რომ რეალური 

შრომის ვითარებებში აღნიშნული განზომილებები ხშირად დამოუკიდებელ ფაქტორებად 

გვევლინებიან, რასაც მრავალი ემპირიული გამოკვლევა ასაბუთებს. ერთ-ერთ მათგანში 

ინჟინერთა ამონაკრების საქმიანობის ატესტაციის თავისებურება იქნა შესწავლილი. ჯერ 

მათი საქმიანობის შეფასება მოხდა, ხოლო ამის შემდეგ ათი კრიტერიუმის მიხედვით შეფა- 

სებათა მაჩვენებლების ინტერკორელირება განხორციელდა. კორელაციის საშუალო მაჩვე- 

ნებელი 0.50-ს უდრიდა. ფაქტორული ანალიზის მეშვეობით შესწავლილი ამონაკრების 

საქმიანობის საფუძვლად მდებარე ძირითადი ფაქტორები გამოიყო. დადგინდა, რომ მათი 

საქმიანობის ეფექტურობა ორი ფაქტორით, კერძოდ, ტექნიკური ცოდნით და პიროვნება- 

თშორისი ურთიერობის უნარით არის განპირობებული – ეფექტურად მომუშავე ინჟინრებ- 

მა თავისი საქმე კარგად იციან და კოლეგებთანაც კარგი ურთიერთობა აქვთ. 

მოკლედ ის გავრცელებული შეცდომები განვიხილოთ, რომლებიც მუშაობის შემფა–- 

სებლის მსჯელობისათვის არის დამახასიათებელი, კერძოდ, მხედველობაში შემწყნარებლო- 

ბის, შარავანდის და ცენტრალური ტენდენციის ეფექტები გვაქვს. აღნიშნული ეფექტები 

შემფასებლის უნებლიე მიკერძოების მოვლენას გამოხატავენ, რომელიც ხშირად ატესტა- 

ციაში მცდარი დასკვნების გამოტანის საფუძველი ხდება. შარავანდის მოვლენაზე აქ აღარ 

შევჩერდებით, რადგან ის შემეცნებაში არსებული ადამიანის ტენდენციურობის კანონ- 

ზომიერებათა დახასიათების დროს მე-10 თავში იყო განხილული. 

პროფესიული ცოდნა მაღალი III I.I დაბალი 

5 4 3 2 1 

მუშაობის ხარისხი | | | > | უ 

საუკეთესო საშუალოზე საშუალო საშუალოზე ცუდი 
მაღალი დაბალი



მუშაობაში დამოუკიდებლობა მოცემული სკალის საფუძველზე, სათანადო 

ქულების მიწერით შეაფასეთ მომუშავის 

საქმიანობაში დამოუკიდებლობის ხარისხი 

    
  

  

                    
    

  
  

1 (ქულა) 
1-დან 5-მდე (ცუდი) დამოუკიდებლობას იშვიათად ავლენს 

6-დან 10-მდე (საშუალო) დამოუკიდებლობაში ზომიერია 

11-დან 15-მდე (კარგი) დამოუკიდებლობას ხშირად ავლენს 

შრომის 

მოტივაცია X 

მუდამ მეტს ხშირად მეტს ცდილობს ხშირად მუდამ 

ცდილობს, ცდილობს, იმას, რაც ნაკლებს ნაკლებს 

ვიდრე საქმეისს ვიდრე საქმეს საქმეს ცდილობს, ცდილობს, 

მოეთხოვება მოეთხოვება მოეთხოვება ვიდრე საქმეს ვიდრე საქმეს 

მოეთხოვება მოეთხოვება 

საქმეზე პრაქტიკული 

მსჯელობის უნარი 5 4 3 (2) 1 

ნახატი 14-5. მოჰუშავის საქმიანობის სხვადასხვა განზომილებების შეფასების გრაფიკული 

სკალების ნიმუშები 

ა). ყოველი ჩვენთაგანის გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ ზოგიერთი შემფასებელი (მენე- 

ჯერი, მასწავლებელი) საკმაოდ ,,მკაცრია“, ხოლო ზოგიერთი კი „ლმობიერი“, შემფასებლე- 

ბისათვის შემწყნარებლობის განსხვავებული ხარისხებია დამახასიათებელი. შეუწყნარე- 

ბელი პიროვნების შეფასებები, ატესტაციის თვალსაზრისით, ,,უარყოფითი“ სიმკაცრის გა- 

მომხატველია, ხოლო შემწყნარებელი პიროვნების შეფასებები, ჩვეულებრივ, საქმიანობის 

ფაქტობრივ დონეზე უფრო მაღალია, რასაც „დადებითი“ სიმკაცრე ეწოდება. ამგვარი 

შეცდომები საკმაოდ ხშირია, რადგან შემფასებელი მსჯელობის დროს პირად გამოცდილე- 

ბაზე დამყარებულ სტანდარტებს ითვალისწინებს. 

ბ). შეცდომების დაშვების ერთ-ერთი მიდრეკილება იმაში მდგომარეობს, რომ ადამიანი 

ძალზე მაღალი ან ძალზე დაბალი შეფასებების გაკეთებას თავს არიდებს. ცენტრალური 

ტენდენციის ეფექტს მომუშავეთა საქმიანობის შეფასებების მაჩვენებელთა სკალის საშუა- 

ლო პოზიციის ფარგლებში თავმოყრის მიდრეკილება გამოხატავს. ამგვარი შეცდომების 

დაშვება, ძირითადად, მაშინ ხდება, როდესაც შემფასებელს შრომითი აქტივობის მისთვის 

ნაკლებად ცნობილი განზომილების შესახებ მსჯელობა ევალება. 

აღსანიშნავია, რომ ამ შეცდომების მიზეზების გააზრებაში მკვლევართა შორის განსხ- 

გავებული მიდგომები არსებობს. მაგალითად, ზოგიერთი შემწყნარებლობის ეფექტს შეფა- 

სებათა განაწილების ასიმეტრიასთან აიგივებს, რაც იმას ნიშნავს, რომ შეფასების სკალაზე 

დადებითი გან ზომილების ასიმეტრია – უარყოფით შემწყნარებლობას, ხოლო უარყოფითი 

განზომილების ასიმეტრია – დადებით მემწყნარებლობას გამოხატავს. სხვების მიხედვით,
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საშუალო შეფასება, რომელიც საშუალო სკალურ პოზიციას აღემატება, დადებით შემ- 

წყნარებლობაზე მიგვინიშნებს, როგორც ეხედავთ, ცენტრალური ტენდენციის გააზრებაში 

მკვლევართა შორის ერთსულოვნება ნამდვილაღ არ შეიმჩნევა. ემპირიული მონაცემები 

ზოგადად იმაზე მიგვინიშნებენ, რომ ცენტრალური ტენდენციის გამომხატველი შეცდომები 

მაშინ გვხვდება, როდესაც საშუალო შეფასება სკალის საშუალო პოზიციის ფარგლებშია, 

ხოლო შეფასებათა ვარეაბელობის მაჩვენებელი დაბალია. ვარეაბელობის სიდიდე, რომ- 

ლიც ცენტრალური ტენდენციის შეცდომებს და „კარგ“ შეფასებებს ერთმანეთისაგან განა– 

სხვავებს დადგენილი არ არის (14). 

2. აქ მსჯელობა მომუშავეთა ურთიერთშედარების მეთოდების შესახებ გვექნება. შე- 

ფასების გრაფიკული სკალების გამოყენების დროს მომუშავეთა შეფასების პროცესი გარ- 

კვეულ სტანდარტებთან მიმართებაში მიმდინარეობს. მომუშავეთა ურთიერთშედარების მე- 

თოდებს რაც შეეხება, ამ შემთხვევაში ცალკეული ინდივიდების შედარებასთან გვაქვს საქ- 

მე, ამდენად ვარეაბელობა საკუთრივ შეფასებებს ეხება, რის გამოც შეცდომებით გამო- 
წვეული სკალის ერთ ნაწილში მათი თავმოყრა არ ხდება. ამავე დროს, მომუშავეთა ურთი- 

ერთშედარების ყველა მეთოდის წინაშე შემდეგი საკითხი წამოიჭრება – ვარეაბელობის 

მაჩვენებელი მომუშავეთა საქმიანობაში არსებულ რეალურ განსხვავებებს გამოხატავენ, 

თუ ეს მხოლოდ მცდარი, მოჩვენებითი დიდი სხვაობები ფაქტობრივად მცირე სხვაობებს 

წარმოადგენს? ამ კითხვაზე პასუხი კონკრეტული კვლევის სპეციფიკით განისაზღვრება და 

ამიტომ პასუხიც კონკრეტული იქნება და არა ზოგადი. მომუშავეთა ურთიერთშედარების 

მეთოდებში შემდეგი სამი სახეა გამოყოფილი: 

ა), ატესტაციის ხერხებს შორის რანჟირება, ერთ-ერთი პოპულარული მეთოდია, რან- 

ჟირების საფუძველზე „საუკეთესოდან“ დაწყებული ,უვარგისით,, დამთავრებული კატე- 

გორიების ფარგლებში მომუშავეთა რიგის მიხედვით დახასიათება წარმოებს. პირველ ადგ- 

ილზე დაყენებული მომუშავე საუკეთესოდ, ხოლო ბოლო ადგილზე მყოფი, როგორც უვ- 

არგისი განიხილება. აღსანიშნავია, რომ რადგან რანჟირება რიგის სკალაზე მიმდინარეობს, 

ამიტომ, რამდენად საუკეთესოა ან უვარგისია მომუშავე არ ვიცით, ამ შემთხვევაში საქმის 

კეთების დონე ფაქტობრივად უცნობი რჩება. როდესაც ხელმძღვანელი ოცდაათი ხელქვე- 

ითის მუშაობას აფასებს ივარაუდება, რომ პირველ და მეორე ადგილზე მყოფ მომუშავეთა 

შორის განსხვავება იმგვარია, როგორც ოცდამეერთეს და ოცდამეორეს შორის რომ არსე- 

ბობს. ამ შემთხვევაში კი მომუშავეთა შორის არსებული მხოლოდ რიგითი და არა სხვა– 

ობითი მიმართება იგულისხმება. მეორე პრობლემა იმაშია, რომ ამ მეთოდის გამოყენების 

დროს შემფასებლისათვის თვით შეფასების პროცედურა მოსაწყენი სწრაფად ხდება, გან- 

საკუთრებით მაშინ, როდესაც რანჟირება მრავალრიცხოვან სუბიექტებს ან მოვლენებს 

ეხება, ამგვარ ვითარებაში ამ ხერხის გამოყენება მიზანშეუწონელია. _ 

ბ), შრომის ატესტაციამში ფართოდ წყვილთა შედარების მეთოდი გამოიყენება. ამ შემ- 

თხვევაში მომუშავეთა ჯგუფის ყოველი წევრის ურთიერთშედარების საფუძველზე ყოველი 

მათგანის შეფასება წარმოებს. შემფასებლის ამოცანას ჯგუფის წევრების ყოველ წყვილში 

რომელიმე მათგანისათვის უპირატესობის მინიჭება წარმოადგენს. ამ მეთოდში, ჩვეუ- 

ლებრივ, მომუშავეთა შეფასება ერთი განზომილებით, კერძოდ, საქმის შესრულების ზოგა- 

დი უნარის მიხედვით ხდება. იგივე შრომის სხვა ასპექტების მიმართაც შეიძლება განხორ- 

ციელდეს. წყვილთა შეფასების რაოდენობა შემდეგი ფორმულით გამოითვლება: 

_ი (9-1), 
2 

სადაც, ი შესაფასებელ ადამიანთა რაოდენობას წარმოადგენს. დავუშვათ, რომ ჯგუფი



თორმეტი ადამიანისაგან შედგება, მაშინ წყვილთა შედარების რაოდენობა სამოცდაექვსის 
ტოლი იქნება. პროცედურის დასკვნით ნაწილში ყოველი შეფასებული პირისათვის წყვი- 
ლში მისი არჩევის საერთო რაოდენობის გამოთვლა ხდება, ხოლო ამ მონაცემის საფუძ- 
ველზე ამ პირების რანჟირება წარმოებს (15). მიუხედავად იმისა, რომ წყვილთა შედარების 
მეთოდი, რანჟირების ხერხთან შედარებით, შეფასებათა განხორციელების უფრო მარტივ 

პროცედურას გულისხმობს, შესაფასებელი ობიექტების დიდი რაოდენობის შემთხვევაში 

მისი ზრომატევადობა მკვეთრად იზრდება, მაგალითად, თუ შესაფასებელი ობიექტების 

რაოდენობა ორმოცდაათს უდრის, მაშინ წყვილთა შედარების რაოდენობა 1.225-ს აღწევს. 

ამდენად, წყვილთა შედარების მეთოდის გამოყენება ყველაზე მიზანშეწონილი მცირე 

რაოდენობის ჯგუფებში გახლავთ. 

ბ). აქ ე.წ. იძულებითი განაწილების მეთოდზე შევჩერდებით. შრომის ატესტაციის ამ 

ხერხს იმ შემთხვევაში მიმართავენ, როდესაც საქმე შესაფასებელ ამონაკრებთან გვაქვს. 

მეთოდი, ძირითადად, მომუშავეთა საქმიანობის ერთი რაიმე განზომილების შეფასების 

შემთხვევაში გამოიყენება. ნათქვამი, რასაკვირველია, მის მრავალგანზომილებიანი შეფასების 

ფორმით გამოყენებასაც არ გამორიცხავს. პროცედურა ნორმალური განაწილების პრინ- 

ციპზეა დამყარებული, რომლის თანახმად, X ცვლადი ისეა განაწილებული, რომ მისი, 

როგორც ძალიან მცირე, ასევე ძალიან დიდი მნიშვნელობები თანაბრად იშვიათად არის მოს- 

ალოდნელი; ამასთან ერთად, რაღაც საშუალო მნიშვნელობა M-ი არსებობს, რომელიც ყვე- 

ლაზე მეტად არის მოსალოდნელი. იგულისხმება, რომ მომუშავეთა შრომის ეფექტურობა 

ნორმალურად არის განაწილებული. განაწილება, ჩვეულებრივ, ხუთ ან შვიდ კატეგორიას 

მოიცავს. ნორმალურ განაწილებაზე დამყარებული წინასწარ განსაზღვრული პროცენტული 

მაჩვენებლების გატვალისწინებით, შემფასებელი თანამშრომლებს ამა თუ იმ კატეგორიაში 

ათავსებს. ყოველი მომუშავის შეფასება სწორედ ამგვარად წარმოებს. მეთოდი შემფასებელს 

შესაფასებელი თანამშრომლების რაიმე კატეგორიაში მოთავსებას „აიძულებს“ (მეთოდის 

სახელწოდებაც სწორედ აქედან მომდინარეობს). მეთოდის ძირითადი პრინციპიდან გამომ- 

დინარე შეუძლებელია, რომ ყველა შესაფასებელი პირი ძალზე დადებითად, საშუალოდ ან 

ცუდად შეფასდეს. ამ პროცედურის ნიმუში 14-6 ნახატზეა მოცემლი. 
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განხორციელებული ატესტაციის მაგალითი.
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ზოგიერთი შემფასებელი მეთოდის მიმართ საყვედურს გამოთქვამს იმის გამო, რომ 

პროცედურის მიხედვით, ის იძულებულია მომუშავეთა ხელოვნური დაჯგუფება განახორ-“ 

ციელოს. შემფასებელთა ეს უკმაყოფილება ნაწილობრივ იმითია გამოწვეული, რომ მათი 

აზრით, მომუშავეთა დახასიათება, მათი საქმიანობის ანალიზი ნორმალური განაწილების 

პრინციპს ნაკლებად ექვემდებარება, რომ მას ასიმეტრიული ფორმა გააჩნია, კერძოდ, ეს 

სწორედ მომუშავე თანამშრომლების კლასიფიკაციას ეხება. თუ შემფასებელს იმას გავა- 

გებინებთ, რომ 10%-იან უმცირესად შესაფასებელ ჯგუფში მოხვედრა თანამშრომლის ცუდ 

მუშაობას ჯერ კიდევ არ ნიშნავს და აქ უბრალოდ სხვებთან შედარებით ნაკლებად კარგ 
მუშაობაზეა ლაპარაკი, მაშინ მეთოდისადმი უარყოფითი დამოკიდებულება ნაწილობრივ 

მაინც შეიძლება იქნეს თავიდან აცილებული. 

3. პარაგრაფის ამ ნაწილში ყურადღებას სკალირების მეთოდებზე გავამახვილებთ. ი-ო 

ფსიქოლოგიაში, დღეს, ყველაზე დიდი პოპულარობა ქცევითი სკალების მეთოდებმა მოი- 

პოვეს. ამ შემთხვევაში ძირითად ცნებას ქცევა წარმოადგენს. საქმე იმაშია, რომ სხვა 

ცვლადებთან შედარებით, ქცევა ნაკლებად ორაზროვანია. მუშაობის შეფასების შინაარსის 

გაგებაში, რაც უფრო მეტი თანხმობა ვლინდება, შრომის ატესტაციის სიზუსტის და სა- 

ბუთიანობის, მით უფრო მეტი ალბათობა არსებობს: 

ა). პირველ რიგში კრიტიკული შემთხვევების მეთოდს განვიხილავთ. შრომის ატესტაცი- 

ის ეს ხერხი ჯ. ფლენეგენის მიერ არის შემოთავაზებული |16). ამ მეთოდის გამოყენების დროს 

მომუშავის იმ ქცევების შეფასება ხდება, რომლებსაც მისი ეფექტური ან არაეფექტური საქმი– 

ანობის დეტერმინაციაში გადამწყვეტი მნიშვნელობა გააჩნიათ. ხელმძღვანელი რგოლის წარ- 

მომადგენლები თანამშრომლების იმ ქცევებს გამოყოფენ, რომლებიც მათ მუშაობაზე ყვე- 

ლაზე დიდ გავლენას ახდენენ. ამგვარი ქცევების გამოყოფა, როგორც პირდაპირი დაკვირ- 

ვებით, ასევე რეტროსპექციული ანალიზის საშუალებით წარმოებს. კრიტიკული ქცევების 

დაჯგუფება საქმიანობის გარკვეული მახასიათებლების (მუშაობაში კომპეტენტურობა, გადა– 

წყვეტილებათა მიღების უნარი, ლიდერობა და ა.მ.) გათვალისწინებით ხდება. თვით ჯ. ფლე- 

ნეგენის მიერ წარმოდგენილი მეთოდის პირველ ვარიანტში კარგად და ცუდად მუშაობის 

განმსაზღვრელი ქცევების ჩამონათვალის შედგენა იგულისხმება. აღსანიშნავია, რომ ავტო–- 

რის მიერ შემუშავებულ თავდაპირველ ვარიანტში რაოდენობრივი მაჩვენებლები არ იყო 

გამოყენებული, მასში ყურადღება მომუშავის საქმიანობის თვისებრივ თავისებურებებზე იყო 

გამახვილებული – ყოველი თანამშრომლის საქმიანობა ე.წ. კრიტიკული ქცევების თვალსაზ- 

რისით განიხილება. ამის შემდეგ უფროსი ხელქვეითებს საჭირო ქცევების გამოყენებას, ხოლო 

ხელშემშლელის თავიდან აცილებას ურჩევს. მაგალითად, ოპერატორის უარყოფით კრიტი- 

კულ ქცევას დებულება: „მომუშავე ჩართულ დანადგარს უმეთვალყურეოდ ტოვებს“ გა- 
მოხატავს, ხოლო დადებითს: „სამუშაოზე დამცავი სათვალე ყოველთვის გააჩნია“ აღნიშ- 

ნავს. ასეთი კონკრეტული ტერმინების გამოყენება შრომის ეფექტურობის უფრო ნათელ და- 

ხასიათებას გვაძლევს, ვიდრე ისეთი აბსტრაქტულის, როგორსაც, ვთქვათ, „უარყოფითად 

განწყობილი“, „მუშაობაში დაუდევარი“ და ა.შ. წარმოადგენენ. 

ბ), ყურადღებას ე.წ. აწონილი ჩამონათვალის მეთოდი იმსახურებს. ატესტაციის ეს 

ხერხი გრაფიკული სკალირებით შეფასების ტექნიკას” იმას უმატებს, რომ ამ შემთხვევაში 

მხედველობაში მომუშავის საქმიანობაში შემავალი ცალკეული მოქმედებების ხვედრით 

წონებს ვადგენთ. აწონილი ჩამონათვალის შექმნის პროცედურა კრიტიკული ქცევების 

მრავალრიცხოვანი სიის შედგენით იწყება. ამის შემდეგ ექსპერტები (ძირითადად ხელმძღ- 

ვანელი რგოლის წარმომადგენლები) ამ ჩამონათვალის შესაბამის ყოველ დებულებას გარ- 

კვეული სკალის საშუალებით კონკრეტული პროფესიული საქმიანობის დასახასიათებლად 

მათ ვარგისიანობას ადგენენ, რის შედეგადაც ფინალურ სიაში დარჩენილი დებულებების



ხვდრითი წონების მიწერა ხდება. საბოლოო კითხვარში, ჩვეულებრივ, 15-20 დებულების 
შესაბამისი წონების შეჯამებით თანამშრომელთა ატესტაცია წარმოებს. მაგალითისათვის 
საკანცელარიო მდივნის საქმიანობის შეფასებას მივმართოდ, რომლის განხორციელება შემ- 

დეგი ჰიპოთეზური დებულებებით და მათი შესაბამისი წონებით შეიძლება: 

1. „მისი უფროსის წერილობითი მიმართვების არა მხოლოდ გრამატიკული, არამედ 

სტილისტური შესწორების უნარი გააჩნია“ (+5.80); 

2. „მას სხვადასხვა შინაარსის დოკუმენტების დღა წერილების მათი საჭიროების და 

მნიშვნელობის მიხედვით დახარისხება შეუძლია“ (+3.60); 

3. „ყოველგვარი კორესპონდენცია, მათ შორის, კონფიდენციალურიც კი შეიძლება გა- 

ხსნას“ (-2.00); და ა.შ. ყოველი მომუშავის საქმიანობის შეფასება გარკვეული ქულით არის 

გამოხატული, რის საფუძველზეც შემდგომ მათი რანჟირება წარმოებს. გარდა ამისა, ქულე- 

ბის საშუალოს გათვალისწინებით მოდალური, ანუ ტიპიური საქმის შესრულების დონის 

დადგენა შეიძლება, რომელიც ინდივიდუალური ატესტაციის დროს შედარების ზოგადი 

სტანდარტის როლში გამოდის. 

ბ). მკვლევართა და პრაქტიკოსთა დიდ ყურადღებას ე.წ. მოქმედებათა შეფასების სკა- 

ლა იპყრობს. აღნიშნული სკალა გამოკვლევის ისეთი ხერხია, რომლითაც მომუშავის საქმი- 

ანობის ეფექტურობის შეფასება გრაფიკული სკალების, კრიტიკული შემთხვევების და აწო- 

ნილი ჩამონათვალის მეთოდების ერთობლივი გამოყენებით ხორციელდება. საქმიანობის 

ეფექტურობის შეფასება ში სკალური ღირებულებების, ანუ წონების ნიმუშად კრიტიკული 

ქცევები გვევლინებიან. სკალის აგების პროცედურა შემდეგ ხუთ საფეხურს გულისხმობს: 

1. კრიტიკული შემთხვევების, ანუ კონკრეტული პროფესიული საქმიანობის საკვანძო 

ქცევების ნუსხის შედგენა (ზემოთ განხილული პროცედურის მეშვეობით ხორციელდება). 

2. ადამიანთა ჯგუფი, ანუ ექსპერტები (ჩვეულებრივ ის ხელმძღვანელები, რომლებიც 

კრიტიკული ქცევების ნუსხას ადგენენ) კრიტიკული ქცევების მიხედვით მუშაობის ეფექ- 
ტურობის მცირე რაოდენობის განზომილებას (ჩვეულებრივ, ხუთიდან ათამდე) გამოყოფენ. 

ამ პროცედურის შედეგად საქმიანობის ეფექტურობის კონკრეტული განზომილებები გა- 

მოიყოფა, ყოველი მათგანი მის გამომხატველ კრიტიკული ქცევების ნიმუშებს შეიცავს. 

3. ექსპერტთა სხვა ჯგუფს შემთხვევითი განაწილების წესის საფუძველზე შექმნილ „შერე- 

ული“ ფორმით კრიტიკული ქცევების შემუშავებულ ჩამონათვალს აწვდიან; რომლებიც 

ბარათებზეა ფიქსირებული. ექსპერტების ამოცანას უკვე შეფასებული კრიტიკული ქცევების 

ეფექტურობის განზომილებასთან შესაბამისობის ხელმეორედ შეფასება, ანუ რეტრანსლირება 

ევალებათ. ამ პროცედურის მიზანი იმ ქცევების გამოყოფაშია, რომლებიც საქმიანობის ეფექ- 

ტურობას ყველაზე კარგად წარმოაჩენენ. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ის კრიტიკული 

ქცევები, რომლებიც მეორადი შეფასების დროს პირველად შეფასებას (50% -80%-ის ფა- 

რგლებში) ემთხვევა - რეპრეზენტატულ ნიმუშებად არის ჩათვლილი, ხოლო ამ მაჩვენებლების 

მცირე დამთხვევის შემთხვევაში კრიტიკული ქცევის ეს ნიმუშები გამოუსადეგარია. 

4. მესამე ეტაპზე მონაწილე .ექსპერტები პროცედურის მეორე საფეხურზე შერჩეულ 

კრიტიკულ ქცევებს მათ მიერ მუშაობის ეფექტურობის გამომხატველობის ხარისხის მი- 

ხედვით აფასებენ. ეს პროცედურა დებულებებისათვის წონების მიწერის პროცედურის 

მსგავსია. ყოველი ქცევის ნიმუში სწორედ ამ თვალსაზრისით ფასდება და ამის შემდეგ 

საშუალო მონაცემების და მათი შესაბამისი სტანდარტული გადახრების გამოთვლა წარ- 

მოებს. სტანდარტული გადახრის მცირე მაჩვენებელი კრიტიკული ქცევის წონის მიმართ 

ექსპერტთა მაღალი თანხმობის გამომხატველია. ამ მაჩვენებლების გათვალისწინება ფინა-
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ლურ სკალებში ამა თუ იმ კრიტიკული ქცევის ნიმუშების შეტანას განაპირობებს. თუ კრი- 

ტიკული ქცევის შესახებ არსებული დებულების სტანდარტული გადახრის მაჩვენებელი 

I.50-ს აღემატება, მაშინ ფინალური სკალიდან მისი ამოღება ხდება, რადგან ექსპერტთა 
შორის მისი წონის შესახებ მნიშვნელოვან აზრთა სხვადასხვაობასთან გვაქვს საქმე. 

5. ფინალურ სკალებში ის დებულებები რჩებიან, რომლებიც ხელმეორედ შეფასების და 

სტანდარტული გადახრის სტატისტიკურ კრიტერიუმებს აკმაყოფილებენ. კრიტიკული ქცე- 

ვის გამომხატველი დებულებები მუშაობის ეფექტურობის განზომილებათა გასაზომი სკა– 
ლების საფუძველს წარმოადგენენ. საზომი ინსტრუმენტის საბოლოო ვარიანტში სკალების 

სათანადო რაოდენობა არის წარმოდგენილი, რომლებშიც სამუშაოს გარკვეულ გან- 
ზომილებებს ქცევის §იმუშები თავის წონებით შეესაბამებიან. 

ატესტაციის ამ მეთოდის ღირსება იმაშია, რომ ის რესპონდენტის მიერ მუშაობის ეფე- 
ქტურობის უშუალო შეფასებას არ მოითხოვს, რადგან ეს თვით მისი შემუშავების ზემოთ 
განხილულ პროცედურაში იგულისხმება. ფინალური სკალების შექმნაში მონაწილე ექსპერ- 

ტები ეფექტური საქმეანობის განმსაზღვრელ სპეციფიკურ და კონკრეტულ ქცევებს გამოყ- 
ოფენ. ამის მაგალითს ფ. ლენდის და დ. ტრიუმბოს მიერ შემოთავაზებული ცხრასაფეხ- 
ურიანი ვერტიკალური სკალებით საგზაო პოლიციის ოფიცრის პროფესიული კომპეტენ- 

ტურობის (პროცედურების, კანონების, დადგენილებების და მათში არსებული ცვლილებე- 
ბის ცოდნა) გასაზომი დებულებები გვაძლევენ: . 

IL „სავარაუდოა, რომ დანაშაულის ადგილზე სამხილის გამოსავლენად სწორ ქმედებებს 
მიმართავს“ (7.80); 

2. „სავარაუდოა, რომ ის მოქმედ კანონმდებლობაში კარგად არის გათვითცნობიე- 

რებული და მის შესაბამისად იმოქმედებს“ (7.50); 

3. „სავარაუდოა, რომ ეჭვმიტანილის მანქანის ძებნა შეტყობინების მიღების მომენტი- 

დან ორი საათის შემდეგ დაიწყოს“ (2.50); და ა.შ. (17), ამ მეთოდის გამოყენებით კონკრე- 

ტული პროფესიული საქმიანობის ატესტაციის ჩატარება შეგვიძლია, ხოლო ის, რომ ყო- 

ველ კონკრეტულ შემთხვევაში სპეციალური ქცევითი სკალების შეფასება გვჭირდება, ეს 

ღირსებაზე კი არა, არამედ მის ნაკლზე მიგვინიშნებს. 

პროფესიული ტრენინგი 

პროფესიული ცოდნა ფარდობითი ცნება გახლავთ, კომპეტენტური მომუშავე სამუდა- 

მოდ კომპეტენტურად არ რჩება, დროთა განმავლობაში მისი შრომითი უნარები და 

ჩვევები შეიძლება დაკნინდნენ. გარდა ამისა, საქმიანობის პროფილი თვით ორგანიზაციამ 

შეიძლება შეიცვალოს, რაც, ბუნებრივია, მომუშავეთა შრომის შინაარსის შესაბამის ცვლი- 

ლებას იწვევს, რის გამოც მათ ახალი პროფესიული მოთხოვნები ვეღარ დააკმაყოფილონ. 

ეს მოვლენები ინდუსტრიულ ორგანიზაციებს, რასაკვირველია, ყურადღების გარეშე არ 

დაუტოვებიათ, ისინი თავისი თანამშრომლების, პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლების 

მიზნით სატრენინგო ღონისძიებებს მიმართავენ, რომელთა განხორციელებაზე ძალზე დიდ 

თანხებს ხარჯავენ. დანახარჯების უკუგების თვალსაზრისით ორი კითხვა დაისმის: პირველი, 

რამდენად აუმჯობესებს პროფესიული გავარჯიშება მომუშავის საჟმიანობას? მეორე, რამ- 

დენად ღირებულია, მნიშვნელოვანია ორგანიზაციისათვის პროფესიული გავარჯიშების 

ბროგრამა? პირველი შეკითხვა ქცევით კრიტერიუმს, ხოლო მეორე – შედეგის კრიტერი- 

უმს ეხება. ამ მიმართულებით ჩატარებული გამოკვლევები ჯერჯერობით როგორც მხოლოდ



იმედის მომცემი შედეგების მქონედ შეიძლება შეფასდეს (18). ჯერ მოკლედ მომუშავის იმ 

უნარებზე ვიმსჯელებთ, რომელთა გავარჯიშება ინდუსტრიული ორგანიზაციების ზრუნვის 

საგანს წარმოადგენს, ხოლო შემდეგ ყურადღებას პროფესიული ტრენინგის ყველაზე'-გავ- 

რცელებულ მეთოდებზე გავამახვილებთ. 
გავარჯიშების მეთოდები. მომუშავეთა უნარების პროფესიული გავარჯიშების ტეჟ- 

ნიკური, პიროვნებათშორისი ურთიერთობების და გადაწყვეტილებათა მიღების ფორმებია 

გამოყოფილი. ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში დაგეგმარებული პროფესიული გავარჯიშე- 

ბის პროგრამების უმრავლესობა მიზნად თანამშრომელთა სწორედ ამ უნარების განვი- 

თარებას ისახავა: 

ა). მომუშავეთა ტექნიკური უნარების პროფესიული ტრენინგის უმეტესი ნაწილი ამ 

უნარ-ჩვევების გაუმჯობესებას ცდილობს. ეს, როგორც გონებრივი, ასევე ფიზიკური შრო- 

მით დაკავებულ ადამიანებს ეხება. სხვადასხვა სამუშაოს როგორც ფორმის, ასევე შინა- 

არსის შეცვლა მრეწველობაში ახალი ტექნოლოგიების და საქმიანობის წარმართვის გაუ- 

მჯობესებული მეთოდების დანერგვით არის განპირობებული. ხელით მომუშავე სხვადასხვა 

პროფესიის ადამიანები გავარჯიშების სპეციალურ კურსებს იმ მიზნით გადიან, რათა ავ- 

ტომატიზირებულ სისტემებში ნაყოფიერად იმუშაონ. საავტომობილო მომსახურების სფე- 

როში მომუშავე პერსონალი ექსტენსიურ პროფესიულ გავარჯიშებას იმიტომ გადის, რომ 

ახალი ტეჟნიკური მახასიათებლების მქონე (ელექტრონული ანთება, საწვავის შეშხაპუნება 

და სხვა ახალშემოღებები) ავტომანქანების სათანადო დონეზე პროფილაქტიკა და გარე- 

მონტება, შეძლონ. სავსებით ნათელია, რომ, ამჟამად, საკანცელარიო საქმიანობით დაკავე- 

ბული პერსონალის უმრავლესობა კომპიუტერული ტექნიკის უდიდეს გავლენას განიცდის, 

რაც მილიონობით ადამიანის პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლებას მოითხოვს. 

ბ) ინდუსტრიაში მომუშავე ადამიანების უდიდესი ნაწილის საქმიანობა შრომით 

ჯგუფებში მიმდინარეობს. მომუშავის შრომის ეფექტურობა თანამშრომლებთან და მის უშ- 

უალო უფროსთან ურთიერთობით არის განსაზღვრული. ზოგიერთს სხვებთან ურთიერ- 

თობის კარგი უნარი გააჩნია, ხოლო ზოგიერთისათვის საკომუნიკაციო სფეროში გავარ- 

ჯიშება აუცილებლობას წარმოადგენს. ამგვარ ტრენინგში ინფორმაციის გაცვლის, სხვისი 

გულდასმით მოსმენის და კონფლიქტების მოგვარების უნარების დასწავლა იგულისხმება. 

საკომუნიკაციო უნარების გავარჯიშების მიზნები შემდეგნაირად შეიძლება განვსაზღვროთ: 

1. საკუთარი აზრების და მრწამსის გაცნობიერება. 

2. საზოგადოდ ცხოვრებაში და მუშაობაში ადამიანის გრძნობად-ეფექტური სფეროს 

მნიშვნელობის გაცნობიერება. 

3. აზრებს, გრძნობებს და ქცევებს შორის არსებული შეუთავსებლობის ობიექტივირე- 

ბა, რამაც რეალურ ცხოვრებისეულ ვითარებაში არსებული წინააღმდეგობების დაძლევას 

ხელი უნდა შეუწყოს. 
გ). შინაარსობრივად მრავალფეროვანი საქმიანობით დაკავებული პერსონალის დიდ ნაწ- 

ილს, განსაკუთრებით კი მენეჯერებს, მრავალი სხვადასხვა სახის გადაწყვეტილებათა მიღება 

უხდებათ. იმ მომუშავეს, რომელსაც დროული და ეფექტური გადაწყვეტილების მიღების 

უნარი მოეთხოვება და ის ამ თვალსაზრისით. გარკვეულ სიძნელეებს განიცდის, რასაკვირ- 

ველია, სათანადო სატრენინგო ღონისძიებებში მონაწილეობის მიღება ესაჭიროება. გადაწყ- 

ვეტილებათა მიღებაში გავარჯიშების ძირითად მიზანს მისი მსჯელობის ლოგიკურობის, მიზე- 

ზობრიობის დადგენის, პრობლემის ნათლად გამოკვეთის, სათანადო ალტერნატივების ძიების 
და მათი ანალიზის, ოპტიმალური არჩევანის გაკეთების უნარების დახვეწა წარმოადგენს. 

ამავე პარაგრაფში პროფესიული გავარჯიშების მეთოდებს განვიხილავთ. პროფესიული 

დასწავლის ღონისძიებათა უმრავლესობა შრომის პროცესის მიმდინარეობის რეალურ პი-
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რობებში ხორციელდება. ისიც გასათვალისწინებელია, რომ რეალურ შრომით ვითარებაში 

ტრენინგის განხორციელებამ მუშაობის ჩვეული მიმდინარეობა მნიშვნელოვნად შეიძლება 

შეაფერხოს (ახალი პროფესიული ჩვევების დასწავლა, მათი კორეგირება ამგვარი პროცე- 

სის გარეშე არ განხორციელდება). აღსანიშნავია, რომ ზოგიერთი პროფესიული უნარების 

დაუფლება რეალურ შრომით პირობებში, უბრალოდ, შეუძლებელია და ამიტომ, არც თუ 
ისე იშვიათად, მოდელირებულ, ანუ ხელოვნურად შექმზილ სიტუაციაში გავარჯიშების 
მეთოდს იყენებენ: 

ა). შრომის რეალურ პირობებში განხორციელებულ გავარჯიშების მეთოდებში სამუშაოს 

როტაცია და შემცვლელის, ანუ შეგირდის ფუნქციის განხორციელება იგულისხმება. შრომის 
პროცესში მომუშავეთა როტაციის ხერხის გამოყენების შედეგად ადამიანი სხვადასხვა 
სამუშაოს თავისებურებებს არა მარტო ეცნობა, არამედ მათ პრაქტიკულად ითვალისწინებს 
(საკითხი მე-13 თავში იყო განხილული). ახალი თანამშრომლის შრომითი სოციალიზაციის 
პროცესი, ძირითადად, ვეტერანი მომუშავის ზედამხედველობით მიმდინარეობს. გამოცდილი 
მომუშავის ზედამხედველობით ახალბედა მომუშავე შრომითი ქცევისათვის აუცილებელ 
ჩვევებს და უნარებს იძენს, ეს შეგირდობის პროცესის შედეგად არის განხილული (ამ 
საკითხის შესახებ მე-9 თავში იყო მსჯელობა). მრეწველობის დარგში მომუშავე ახალგაზრ- 
და პერსონალი პროფესიულ საქმიანობას გამოცდილი მუშების შრომის მაგალითზე ეუფლე- 
ბა. როტაცია და შეგირდობა მომუშავის ტექნიკური ჩვევების და უნარების დასწავლას გა– 
ნაპირობებს. პიროვნებათშორისი ურთიერთობების და გადაწყვეტილებათა მიღების უნარე- 
ბის შეძენა უფრო ეფექტურად პროფესიული საქმიანობის მიმდინარეობაში ხდება. 

ბ). ხელოვნურად შექმნილ ვითარებაში მიმდენარე პროფესიული ტრენინგის რამდენიმე 
ხერხი არსებობს, მათ შორის ყველაზე ხშირად სალექციო კურსების, კინოფილმების ჩვენების 
და იმიტაციური სავარჯიშოების მეთოდებია გავრცელებული. სალექციო კურსების ჩატარების 
ხერხი ყველაზე მეტად ტექნიკური და გადაწყვეტილებათა მიღების უნარების დაუფლებას 
შეესაბამებიან. ფილმების ჩვენების მეთოდს რაც შეეხება, ის ყველაზე ხშირად მომუშავის 
მიერ ტექნიკური ჩვევების შემუშავების პროცესში გამოიყენება. პიროვნე-ბათშორისი ურთი- 
ერთობების და გადაწყვეტილებათა მიღების უნარების დაუფლება ყველაზე კარგად იმიტა- 
ციური სავარჯიშოების გამოყენების დროს წარმოებს, ამ შემთხვევაში ექსპერიმენტულ სავარ- 
ჯიშოებს, რეალურ თამაშებს და ჯგუფური ურთიერთმოქმედების ღონისძიებებს ატარებენ. 

გავარჯიშების ეფექტურობა. პროფესიული ტრენინგი მომუშავის საქმიანობაზე 

ორგვარ გავლენას ახდენს. პირველი, ნათელია, რომ გავარჯიშება მომუშავის მიერ საქმის 

უკეთ კეთების საფუძველს წარმოადგენს, მომუშავის პროფესიული უნარების გაუმჯობესე- 

ბა მუშაობის ხარისხს ამაღლებს, მომუშავის შრომით მოტივაციაზე დადებით გავლენას ახ– 

დენს. მეორე, გავარჯიშება მომუშავის თვითეფექტურობას აუმჯობესებს. თვითეფექტურო- 

ბა ადამიანის იმის შესახებ მოლოდინია, რომ მისი საქმიანობა ეფექტური იქნება. შრომის 

სუბიექტის თვითეფექტურობის განცდა მას საკუთარ ძალებში რწმენას მატებს. ის, თუ მო- 

ლოდინს ქცევის ეფექტურობაზე როგორი გავლენა გააჩნია, ამის შესახებ შესანიშნავი 

არგუმენტირება შრომის მოტივაციის მოლოდინის მოდელებშია მკაფიოდ ასახული (სა- 

კითხი მე-11 თავშია განხილული). –_ 

დაბოლოს, ხაზი შემდეგ გარემოებას უნდა გაესვის>- პროფესიული ტრენინგის შესახებ არ- 

სებული კვლევითი მონაცემები, კადრების შერჩევის და შრომის ატესტაციის შედეგებთან შე- 

დარებით, ნაკლებად გამამხნევებელია. მათ ემპირიულად უფრო სანდო და მეთოდურად უფ- 

რო ვალიდური დასაბუთება ესაჭიროებათ. ამ საკითხთან დაკავშირებული შემაჯამებელი სტა- 

ტიების ანალიზი გვიჩვენებს, რომ პროფესიული გავარჯიშების შესახებ არსებულ კვლევით



შედეგებს სამუალო დონის ვალიდობა ახასიათებს, რაც შემდეგი გარემოებებით არის განსა- 
ზღვრული: 

1. მრეწვე თობის დარგში გავარჯიშების პროცესი, ძირითადად, მეცნიერულ ცოდნას კი 

არა, არამედ უფრო პრაქტიკულ ინტუიციას ეყრდნობა. არ უნდა დავივიწყოთ, რომ პრა- 

ქტიკულ და მეცნიერულად დასაბუთებულ ცოდნას შორის მნიშვნელოვანი განსხვავება 

არსებობს. ინდუსტრიის სფეროში დღეს არსებული პროფესიული გავარჯიშების პროგრა- 

მები ფაქტობრივად უკანასკნელი 50 წლის განმავლობაში უცვლელი სახით გამოიყენებიან. 

2. ინდუატრიის სფეროში არსებული პროფესიული ტრენინგის პროგრამების უმრავლე- 

სობა ამა თუ იმ შექმნილი ვითარების შედეგად არიან წარმოქმნილი, კერძოდ, ორგანი- 

ზაციის ადმინისტრაცია, ერთ მშვენიერ დღეს, მისი თანამშრომლების უნარ-ჩვევების გაუმ- 

ჯობესების აუ უცილებლობას აცნობიერებს და ხშირად ამ მიმართულებით ნაჩქარევად გარ- 

კვეულ ღონისძიებებს ატარებს. „რაიმეს გაკეთების“ აუცილებლობა მისი განხორციელების 

ეფექტურობის გარანტიას ნამდვილად არ იძლევა. 

3. პროფესიული ტრენინგის პროგრამების განხორციელება, ხშირად, მოდის აყოლას 

უფრო წააგავს, ხოლო მისი მოჩვენებითი ვალიდობა მხოლოდ ორგანიზაციის ადმინის- 

ტრაციის ამბიციებს აკმაყოფილებს. 

4. პროფესიულ გავარჯიშებაში მართლაც რომ პრაქტიკული მიდგომის აუცილებლობა და 

თვალსაზრისი ჭარბობს. ის, ჩვეულებრივ, ორგანიზაციაში მიმდინარე ღონისძიებების უბრა- 

ლო დანამატს და არა კონცეფტურად გააზრებული გეგმის განხორციელებას წარმოადგენს. 

5. პროფესიული გავარჯიშების ემპირიული კვლევის შედეგები იმაზე მიგვინიშნებენ, რომ 

მისი ეფექტურობა მრავალი ფაქტორით არის განსაზღვრული, მათ შორის ისეთებითაც, 

რომლებიც თანამდევ ეფექტებად არის მიჩნეული. მაგალითად, მისი ეფექტურობის განსაზ- 

ღვრაში მონაცემების დისპერსიის 73%-ი ვარჯიშის წამყვანის მოლოდინებით, ხოლო მაჩ- 

ვენებლების დისპერსიის 66%-ი მომუშავეთა განწყობების ფაქტორებით აიხსნება (19|. 

ყველაფერი ეს იმაზე მეტყველებს, რომ პროფესიული გავარჯიშების ეფექტურობას მეტი 

ემპირიული საბუთიანობა და შესაბამისი მკაცრი კონცეფტური გააზრება ესაჭიროება. 

ძირითადი ტერმინები 

სამუშაოს ანალიზი ა პროდუქტიულობის მონაცემებით 

კვალიფიკაციის ამაღლება შეფასება 

სამუშაოს სპეციფიკაცია ი“ საინციდენტო-ქცევითი 

სამუშაოს აღწერა მონაცემებით შეფასება 
მრავლობითი რეგრესიული ანალიზი 4 სუბიექტური მონაცემებით 

კროს-ვალიდიზირება შეფასება 

პრედიქტორის სარგებლიანობა ი“ გრაფიკული სკალა 
შერჩევის პროპორცია · შემწყნარებლობა-– 

კომპენსაციური მეთოდი შეუწყნარებლობის ეფექტი 
მინიმალური უნარების მეთოდი ა ცენტრალური ტენდენციის ეფექტი 
ბარიერების დაძლევის მეთოდი _ ი... რანჟირების მეთოდი 
პროფილის შესაბამისობის 2 მეთოდი რ. წყვილთა შედარების მეთოდი 

ატესტაცია .· იძულებითი განაწილების მეთოდი 

. კრიტიკული შემთხვევების მეთოდი 

.· მოქმედებათა შეფასების მეთოდი 
9 პროფესიული ტრენინგი
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თაგი 15 
ორგანიზაციის განვითარება 

  

ორგანიზაციის განვითარების თავისებურება 

შრომის დაგეგმარების საკითხის განხილვის დროს (იხ. მე-13 თავი) ჩვენს მიზანს იმ ფაქ- 

ტორების ანალიზი წარმოადგენდა, რომლებიც ადამიანისათვის სამუშაოს საინტერესოს და 

მნიშვნელობის მქონედ ქმნიან. შრომის დაგეგმარება დაწესებულების ეფექტური მოქმედე- 

ბის უმნიშვნელოვანესი განმსაზღვრელი ფაქტორია. ამავე დროს, ხშირად ისეთ ვითარებებ- 

თან გვაქვს საქმე, რომლებშიც ინდუსტრიული ორგანიზაცია მხოლოდ სამუშაოს დაგეგმა- 

რებით ან მისი რეორგანიზაციით ვერ იფარგლება და ის იძულებულია არსებითი და ფარ- 

თო ცვლილებები, ანუ გარდაქმნა განახორციელოს, რაც ი-ო ფსიქოლოგიის ერთ-ერთი 

დარგის, კერძოდ, „ორგანიზაციის განვითარების“ შესწავლის საგანს წარმოადგენს. წიგნის 

პირველ თავში ორგანიზაციის განვითარება კვლევის ისეთ მიმართულებად განვიხილეთ, 

რომელიც მიზნად ორგანიზაციაში მეცნიერულად დასაბუთებულ და გეგმაზომიერ ცვლი- 

ლებათა განხორციელების სტრატეგიების შემუშავებას ისახავს. განსახილველი პრობლემის 

დაკონკრეტების მიზნით თავიდანვე შევნიშნავთ, რომ ჩვენი მსჯელობა ორგანიზაციის გარ- 

დაქმნის პროცესს ეხება, რომელიც თანდათანობით მის ფუნქციონირებას აუმჯობესებს და, 

საბოლოო ჯამში, მის განვითარებასაც განაპირობებს. 

ი-ო ფსიქოლოგიაში ორგანიზაციის განვითარება ყველაზე ახალი დარგია და ამიტომ 

მისი სპეციფიკური თვისებების გააზრებაში განსხვავებული მიდგომები არსებობს. ჩვენი 

აზრით, ორგანიზაციის განვითარების თავისებურება იმ განსაზღვრებაშია მკაფიოდ ჩამო- 

ყალიბებული, რომელსაც ,,ტრენინგის და განვითარების ამერიკული საზოგადოება“ გვთა- 

ვაზობს. ამ განმარტების თანახმად: „ორგანიზაციის ეფექტურობის და მისი სიჯანსაღის 

გაუმჯობესების მიზნით, ქცევის შემსწავლელ მეცნიერებათა გამოყენებით, მთლიანად დაწე- 

სებულებაში მისი მმართველობის მიერ წარმოებული ინტერვენცია ორგანიზაციის განვითა- 

რების ძირითად დანიშნულებას გამოხატავს“ II, გვ. 467). ამ განსაზღვრების მიხედვით, 

ორგანიზაციის განვითარებას შემდეგი ხუთი ნიშან-თვისება ახასიათებს: 

პირველი, ის დაგეგმილ აქტივობას წარმოადგენს, რადგან მისი განხორციელება პრობ- 

ლემის დიაგნოსტირებას, გარკვეული გეგმის შექმნას და მის სარეალიზაციოდ სათანადო 

რესურსების მოძიებას გულისხმობს. 

მეორე, ორგანიზაციის განვითარება ისეთი ცვლილებების განხორციელებასთან არის 

დაკავშირებული, რომლებიც მთელ დაწესებულებას მოიცავენ და თუ ისინი მხოლოღ მის 

რომელიმე ნაწილს ეხებიან, ეს პროცესი მაინც მთლიანად ორგანიზაციის ძალისხმევას გუ- 

ლისხმობს. · 

მესამე ორგანიზაციის განვითარება, როგორც არსებითი ცვლილებების განხორცი- 

ელების მეთოდების ერთობლიობა, მისი ადმინისტრაციის მიერ იგეგმება და რეალიზდება. 

მეოთხე, ორგანიზაციის განვითარების განმახორციელებელი პროგრამების მიზანს მისი 

ეფექტურობის და სიჯანსაღის გაუმჯობესება წარმოადგენს. ორგანიზაციის სიჯანსაღე ცალ- 

კეული ინდივიდის ფსიქიკური და ფიზიკური ჯანმრთელობის მსგავსია – ჯანსაღი მომუშავის 

საქმიანობა პროდუქტიული და ხარისხიანია, საწინააღმდეგო ”მემთხვევაში შრომის ეფეჭ-



ტურობაზე ლაპარაკი ზედმეტია. 

მეხუთე, ორგანიზაციის განვითარება ნებაყოფლობით ინტერვენციას, ანუ ჩარევას ნიშ- 

ნავს, აქ, ფიზიკური გარემოს მოწესრიგებიდან დაწყებული, სენსიტიური გავარჯიშების ჩა- 

ტარებით დამთავრებული, ცვლილებების განხორციელება იგულისხმება. 

თანამედროვე ინდუსტრიული ორგანიზაციების წინაშე მდგარ პრობლემათა შორის ყვე- 

ლაზე მნიზვნელოვანს მათში დროული და საჭირო ცვლილებების განხორციელება წარ- 

მოადგენს. როდესაც ორგანიზაცია სათანადო გარდაქმნას ვერ ანხორციელებს, მაშინ საქმე 

არსებითი სახის ზარალთან გვაქვს. მაგალითად, კომპანია ,,ჯენერალ მოტორსმა“ დროული 

გარდაქმნა ვერ მოახერხა და 10 წელიწადში პროდუქციის გასაღების ბაზარზე მნიშვნელო- 

ვანი დანაკლისი განიცადა. კერძოდ, მის მიერ გამოშვებული ავტომობილების შიდა ბაზარზე 

რეალიზაციის 50%-იანი მაჩვენებელი 33%-მდე დაეცა (მონაცემები 80-იანი წლების დასას- 

რულს ეხება). ინდუსტრიის მრავალი სფერო ორგანიზაციებისაგან სწრაფად ცვალებად 

გარემოსადმი დროულ შეგუებას მოითხოვს. ნებისმიერ ორგანიზაციას ცვალებად გარემოში 

უწევს ფუნქციონირება და ისიც ამის შესაბამისად გამუდმებით უნდა იცვლებოდეს. ზოგა- 

დად შეიძლება ითქვას, რომ ის ორგანიზაციები, რომლებსაც ძირითადად ბიუროკრატიული, 

ანუ მექანიკური სტრუქტურა გააჩნიათ (მყარი თანამდებობრივი იერარქია, სპეციალიზაციის 

მაღალი დონე, გადაჭარბებული ინსტრუქციები, თანამშრომელთა შორის იმპერსონალური 

ურთიერთობები) გარემოს ცვლილებებზე, როგორც წესი, ადეკვატურად ვერ რეაგირებენ. 

თანამედროვე ორგანიზაციებს მოქნილი სტრუქტურა ესაჭიროებათ, ისინი ისეთ სისტემებს 

უნდა წარმოადგენდნენ, რომლებიც მომუშავეთა და ხელმძღვანელთა უნარების რეალიზა– 

ციას უწყობენ ხელს და შრომაში მათ მაღალ ჩართულობას განაპირობებენ. აქ ისიც უნდა 

გავიხსენოთ, რომ ინდუსტრიის ისეთი დარგებიც არსებობენ, რომლებსაც ფუნქციონირება 

შედარებით სტაბილურ გარემოში უწევთ, მაგალითად, ნავთობის, ქაღალდის, ხე-ტყის და- 

მამუშავებელ მრეწველობაში მომუშავე ქარხნები, ძირითადად, ტრადიციული, ანუ მექანი- 

კური სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციებია, ხოლო ვთქვათ, საავტომობილო მრეწველობაში 

არსებული ორგანიზაციები - მოქნილი სტრუქტურით ხასიათდებიან (2, 3). 

გარდაქმნის განმსაზღვრელი ფაქტორები 

რა განსაზღვრავს ორგანიზაციის გარდაქმნის აუცილებლობას? ამ კითხვაზე ზოგადი 

პასუხი შემდეგია – ცვლილებების აუცილებლობას ხშირად მისი იმანენტური თვისებები კი 
არა, არამედ ცვალებადი გარემო (ტექნოლოგიური ძვრები, სოციალურ-პოლიტიკური ვი–- 
თარება და სხვა) განაპირობებს, რომელშიც ის ფუნქციონირებს. ინდუსტრიულ ორგანი- 
ზაციებზე გარემოს მახასიათებლები უშუალო გავლენას ახდენენ. იმისათვის, რომ ორგანი- 
ზაციამ კარგად იფუნქციოს (ზოგჯერ კი მის არსებობა-არარსებობაზეა ლაპარაკი), ამი– 
სათვის მან მნიშვნელოვანი ცვლილებები უნდა განახორციელოს. კონკრეტულად კი ორგა–- 
ნიზაციის გარდაქმნის ძირითად მიზეზებად კონკურენციის გამწვავება, ტექნოლოგიის გან– 
ვითარება, პროდუქციის მოძველება და სამუშაო ძალაში ცვლილება არის მიჩნეული. 

კონკურენციის გამწვავება. ინდუსტრიულ ორგანიზაციებს შორის კონკურენციამ 
მართლაც რომ ბლობალური ხასიათი მიიღო. მაგალითად, 80-იანი წლების დასაწყისში 
აშშ-ს ცამეტი საავტომობილო ქარხანა დაიხურა, მაშინ, როდესაც იმავე აშშ-ს ტერიტორი- 
აზე ცამეტი იაპონური ქარხანა აშენდა. დროთა განმავლობაში თვალნათლივ იმის ტენ- 
დენცია გამოვლინდა, რომ მსოფლიო ეკონომიკის მამოძრავებელ ძალად ინდუსტრიული
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კორპორაციები ხდებიან. ამ ტიპის ორგანიზაციების წარმოქმნა ამა თუ იმ ქვეყნის ფარგ- 

ლებში არსებული ორგანიზაციების გარდაქმნას განაპირობებს, ხოლო მათ ფუნქციონირე- 

ბას ინტერნაციონალურ ხასიათს აძლევს. მრავალფეროვანი საქონლის გასაღების გლობ- 

ალური ბაზრები შეიქმნა, ხოლო კონკურენტუნარიანობის ამაღლების მიზნით, ორგანი- 

ზაციებში არსებული სტრუქტურის, სამუშაო ოპერაციების, საორგანიზაციო კლიმატის ძი- 

რეული შეცვლა წარმოებს. საკუთრივ ორგანიზაციების გლობალიზაციის და კონკურენცი- 

ის გაღრმავების პროცესს შემდეგი ფაქტორები განსაზღვრავენ: 

ა). მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ გერმანიის და იაპონიის ეკონომიკური აღზევება; 

ბ). ახალი ინდუსტრიული ქვეყნების ასპარეზზე გამოსვლა (მაგალითად, სამხრეთ კო– 
რეა, ტაივანი, სინგაპური, ესპანეთი); 

ბ). ყოფილი სოციალისტური ბანაკის ქვეყნების გეგმიანი ეკონომიკის დანგრევა და მათი 

საბაზრო ეკონომიკის რელსებზე გადასვლის დაწყება; 

დ). მსოფლიოს სხვადასხვა რეგიონებში ქვეყნებს შორის ახალი ეკონომიკური გაერთია–- 

ნებების შექმნა. 

კონკურენციის გამწვავების და ორგანიზაციების გაფართოების საფუძვლად მდებარე ეს 

ფაქტორები ნათლად იმაზე მიგვინიშნებენ, რომ ვერცერთი ორგანიზაცია მსოფლიო მასშ- 

ტაბით ცვალებად პირობებში ხშირ (თუ არ ვიტყვით პერმანენტულ) მოდიფიკაციას 

გვერდს ვერ აუვლის, მან შიდა ბაზრიდან საერთაშორისო ბაზარზე კონკურენტუნარიანი 

პროდუქციის გატანა უნდა შეძლოს. 

ტექნოლოგიის განვითარება. დღეს, ტექნოლოგიების განვითარება არნახული სის– 

წრაფით ხდება. ინდუსტრიულ სფეროში მიმდინარე ტექნოლოგიურ ცვლილებებში ინფორ- 

მაციული ტექნოლოგიის განვითარება (რთული კომპიუტერული ქსელები, სატელეკომუ- 

ნიკაციო სისტემები და სადისტანციო მართვის საშუალებები) ყველაზე მეტად არის სა- 

ყურადღებო. ახალი საინფორმაციო სისტემები მომუშავეთა შრომის პროცესზე, მათ შორის 

თანამდებობრივ კავშირებზე, მართვის პროცესებზე, ადმინისტრაციის მიერ საორგანიზა- 

ციო მიზნების დასახვის და მიღწევის სტრატეგიებზე არსებით გავლენას ახდენენ. საინ- 

ფორმაციო ტექნოლოგიის უმნიშვნელოვანეს მხარედ გამომთვლელი მანქანების გამო- 

ყენების ე.წ. ვირტუალური რეალობა უნდა ჩაითვალოს. ვირტუალური რეალობა საჩვენე- 

ბელი და მაკონტროლებელი ტექნოლოგიის მეშვეობით იქმნება. ამ ტექნოლოგიის გამომ- 

ყენებელ პირს საქმე ხელოვნურ, სინამდვილის იმიტაციურ სამყაროსთან აქვს. ვირტუალურ 

რეალობაში მყოფი სუბიექტი კომპიუტერის ეკრანის პასიური მაყურებელი არ გახლავთ, 

ის, ფაქტობრივად, სამგანზომილებიან სისტემაში აგტიურად ჩართულ პიროვნებად წარ- 

მოგვიდგება. მრეწველობაში მისმა გამოყენებამ სხვადასხვა სახის მანქანების კონსტრუ- 

ირების, მათი მუშაობის და შემოწმების, ოპერატორების მიერ ვითარების შეფასების, ხილ- 

ვადობის და დროული, ადეკვატური რეაგირების ხარისხი მნიშვნელოვნად გააუმჯობესა. 

ოსტატურად შექმნილმა ტექნოლოგიამ ორგანიზაციის ყველა დონეზე მიმდინარე საქმი- 

ანობის თვისებრიობა შეიძლება შეცვალოს. მაგალითად, ინდუსტრიის სხვადასხვა სფერო- 

ში საწარმოო რობოტების დანერგვა ხდება. სამრეწველო რობოტებში სივრცობრივი გადა- 

ადგილების მეშვეობით რთული სამუშაო ოპერაციების შემსრულებელი, პროგრამულად მა- 

რთვადი და ავტომატიზირებული მანიპულატორები იგულისხმება. სამრეწველო ორგანი- 

ზაციების რობოტიზაციის მიზანს მომუშავეთა შრომის პირობების გაუმჯობესება, საწარ- 

მოების ტექნიკურ-ეკონომიკური მაჩვენებლების ზრდა და წარმოების ეფექტურობის უზრუ- 

ნველყოფა წარმოადგენს.



თანამედროვე ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში ე.წ. ინტეგრირებულმა კომპიუტერულმა 

წარმოებამ ფართო გამოყენება მოიპოვა. ეს სისტემა ორგანიზაციის საწარმოო, სატრანს- 

პორტო და სავაჭრო ქვედანაყოფებს სპეციალური კომპიუტერული ქსელით ერთმანეთთან 

აკავშირებს. ამ ტექნოლოგიის დაგეგმარების მიზანს ორგანიზაციის განყოფილებებს შორის 

გარკვეული წინააღმდეგობის დაძლევა, მუშაობის ხარისხის სათანადო კონტროლი და ზედ- 

მეტი ხარჯების თავიდან აცილება წარმოადგენს. გარდა ამისა, შექმნილი ქსელის მეშვეობით 

ყოველ მომუშავეს საკუთარი კომპიუტერის გამოყენებით ნებისმიერ სხვა მომუშავესთან 

კავშირი შეუძლია დაანყაროს, მასთან დიალოგი გააბას, მას მთლიანი წარმოების პროცესს 

(საკუთარი წვლილის ჩათვლით) შეუძლია თვალი გაადევნოს. ინტეგრირებული კომპიუტე- 

რული წარმოება ორგანიზაციის კონკურენტუნარიანობას და მის მოქნილ ფუნქციონირებას 

განსაზღვრავს, ის სხვა ტექნოლოგიურ სისტემებთან ერთად, პროდუქციის შექმნის დროს 

ამცირებს და, ამავე დროს, მომხმარებლამდე მის დროულ მიწოდებას განაპირობებს. 

პროდუქციის მოძველება. ახალი ცოდნის და გამოცდილების შეძენასთან ერთად 

არსებული პროდუქცია მოძველებული ხდება. ორგანიზაციის განვითარება კვლევითი მუ- 

შაობის ჩატარებას უკავშირდება, რაც თავის მხრივ, არსებული პროდუქციისაგან განსხ- 

ვავებული ახალი ვარიანტების და მოდელების შემუშავებას გულისხმობს. ავტომანქანების, 

სამედიცინო ინსტრუმენტების და დანადგარების, გამომთვლელი მანქანების დაგეგმარების 

თანამედროვე ხერხები პროდუქციის მუდმივი, რევოლუციური ცვლილების ნიმუშად უნდა 

მივიჩნიოთ. აღნიშნულ დარგებში არსებული კონკურენცია იმდენად მწვავეა, რომ ეფექ- 

ტური მოქმედება და თავისი თანამშრომლების დასაქმება მხოლოდ დიდად მოქნილი 

სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციებს შეუძლიათ. ” 

მოხმარების საგნების მიმართ მომხმარებელთა მოთხოვნების ადვილი ცვლილება, ტექ- 

ნოლოგიური ძვრები და მრეწველობაში ახალშემოღებების დანერგვა, მთლიანობაში, პრო- 

დუქციის და მომსახურეობის არსებული ფორმების სიცოცხლისუნარიანობას არსებითად 

ამცირებს. იმ პროდუქციის 50%-ზე მეტი, რომელსაც განვითარებულ ქვეყნებში მომხმარე- 

ბელი ამჟამად იძენს, 10-15 წლის წინათ საერთოდ არ არსებობდა, ხოლო იმ დროს არსე- 

ბული საქონლის დაახლოებით 40%-ს დღეს დახლზე საერთოდ ვერ ნახავთ. მრეწველობის 

ისეთ დარგებში, როგორიც ფარმაცევტიკა და გამოთვლითი ტექნიკა გახლავთ, იმავე გან- 

ვითარებულ ქვეყნებში პროდუქცია ექვს თვეში ძველდება. კომპანიებს, რომლებიც ბაზრის 

მოთხოვნებზე დროულად ვერ რეაგირებენ, პროდუქციის მოძველების ფაქტორი მათ ძლი- 

ერ დარტყმას აყენებს. მაგალითად, ფირმა „ქსეროქსმა“ ფაქსის აპარატები გასაყიდად 35 

წლის წინათ პირველმა გამოიტანა. როდესაც ამ აპარატების პოპულარობამ 80-იან წლე- 

ბში მწვერვალს მიაღწია, კონკურენტებმა (ძირითადად იაპონური ფირმები) ახალი მოდ- 

ელები შექმნეს, რამაც ის გამოიწვია, რომ 80-იანი წლების დასასრულს შიდა ბაზარზე ამ 

სახის პროდუქციის საერთო რეალიზაციაში „ქსეროქსის“ წვლილმა მხოლოდ 7%-ი შეად- 

გინა. პროდუქციის სიცოცხლის ციკლი რაც უფრო მცირდება, ორგანიზაციებმა მისი ახალი 

ვარიანტები მით უფრო სწრაფად უნდა შექმნან. მოქნილი სტრუქტურის მქონე ორგანიზა- 

ცია ახალ ინფორმაციაზე სწრაფად რეაგირებს, საქმიანობის ახალი ფორმის ოპერაციებს 

ნერგავს და თანამონაწილეობრივ გადაწყვეტილებებს იღებს, რაც, თავის მხრივ, ახალი 

ლიდერების წარმოჩენას უწყობს ხელს. : 
ცვლილებები სამუშაო ძალაში. დროთა განმავლობაში საკუთრივ მომუშავე, როგორც 

განზოგადებული თვისებების მატარებელი სუბიექტი, მინაარსობრივად ძირეულ ცვლილე- 

ბებს განიცდის. დღეს მომუშავე ადამიანები, 50 წლის წინათ დასაქმებულებთან შედარებით, 

უფრო განათლებულები არიან და შრომიდან გამომდინარე შედეგებს, პიროვნული და პრო- 

ფესიული ზრდის თვალსაზრისით, უფრო მეტ მოთხოვნებს უყენებენ. საგულისხმოა, რომ გან-



409 

საკუთრებით ეს დიდ და განვითარებულ ქვეყნებს ეხება. ქალების და ნაციონალური უმცირე- 

სობის სახით სამუშაო ძალის მნიშვნელოვანი შევსება მოხდა. ისიც აღსანიშნავია, რომ 

მომუშავეთა გარკვეული ნაწილი ერთდროულად რამდენიმე სამსახურში მუშაობს. ორგა– 

ნიზაციებმა, რასაკვირველია, ამგვარი ცვლილებები მხედგელობაში უნდა მიიღონ, რადგან 

მათი სიცკოცხლისუნარიანობა უშუალოდ სამუშაო ძალასთან არის დაკავ შირებული. სამუ- 

შაო ძალის შესახებ შემდეგიც უნდა აღინიშნოს.: გასათვალისწინებელია ისიც, რომ მომუშავ- 
ეთა მნიშვნელოვან ნაწილს ლიტერატურული ენით მეტყველებაში და მართლწერაში მნიშვ- 
ნელოვანი ხარვეზები გააჩნია. უმნიშვნელოვანეს პრობლემას ადამიანის კომპიუტერთან ურ- 
თიერთობა წარმოადგენს. ეს ყველაფერი მომუშავეთა პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღ- 
ლებას მოითხოვს. ამ საკითხების მოგვარების გარეშე ორგანიზაციის განვითარება შეუძლე- 
ბელია. ორგანიზაციის განვითარება ისეთი ღონისძიებების განხორციელებას გულისხმობს, 

რომლებიც მომუშავეთა პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლებას ხელს შეუწყობენ. 
გარდაქმნის მნიშვნელობა, ზოგადად რომ ვთქვათ, ორგანიზაციის გარდაქმნის სა- 

ფუძვლად ჰუმანისტური და დემოკრატიული ღირებულებებია ნაგულისხმევი (ყოველ შე- 
მთხვევაში, მკვლევართა და ბრაქტიკოსთა უმრავლესობის მიერ ასეა დეკლარირებული, 
ხოლო თუ რამდენად შეესაბამება ეს სინამდვილეს, ამას მხოლოდ ადამიანის შრომითი 
ცხოვრების ხარისხი გვიჩვენებს). გარდაქმნა, როგორც მოვლენა, ცალკეული მომუშავის და 
მთლიანად ორგანიზაციის წინსვლას უნდა განსაზღვრავდეს. ეს ისეთი პროცესია, რომელ- 
იც მასში მონაწილეთა შორის თანამშრომლობას მოითხოვს, ამ შემთხვევაში ძალაუფლება, 

კონტროლი, ძალდატანება ნაკლებად უნდა გამოიყენებოდეს. გარდაქმნის საფუძვლად 

მდებარე ჰუმანისტური იდეოლოგიის ნათელსაყოფად ის დადებითი შედეგები გავითვა- 

ლისწინოთ, რომლებიც მისი განხორციელებიდან გამომდინარეობენ. გარდაქმნიდან გამომ- 

დინარე შედეგები დ. უერიკმა შეაჯამა. მონაცემები 15-1 ცხრილშია მოჟვანილი. 

  

1. ორგანიზაციის ეფექტურობის ამაღლება (პროდუქტიულობის და კმაყოფილების მაჩვენებ- 

ლების გაზრდა; მიზნების დასახვის, დავალებათა დაგეგმვის და მათი შესრულების ორგა- 

ნიზება; მიზნის და პასუხისმგებლობის ნათელყოფა; ადამიანური რესურსების უკეთ გა- 

მოყენება). 

. ზემოდან ქვემოთ მართვის პროცესის უკეთ წარმართვა. 

· ორგანიზაციის ეფექტურობის გაუმჯობესების საქმეში მისი წევრების ჩართვა. 

·ჯგუფშიდა და ჯგუფთაშორისი თანამშრომლობის გაუმჯობესება. 

ორგანიზაციის დადებითი და უარყოფითი მხარის უკეთ გაცნობიერება. 

· კომუნიკაციის, გადაწყვეტილებათა მიღების, კონფლიქტის მოგვარების უნარების ათვი- 
სება, რაც კომუნიკაციის პროცესს გააუმჯობესებს და კონფრონტაციულ დაპირისპირებას 

შეამცირებს. 

7. ისეთი მრომითი კლიმატის ჩამოყალიბება, რომელიც შემოჟმედებითობას და ლოიალობას 

ხელს შეუწყობს, მომუშავის პროფესიულ ზრდას განაპირობებს, თანამშრომლების სწორ 

და პასუხისმგებლურ მოკგმედებას განაბტკიცებს. 

8. შეუსაბამო და საზიანო ქცევათა რაოდენობის მნიშვნელოვანი შემცირება. 

9. ორგანიზაციის ყველა დონეზე იმის გაცნობიერება, რომ მუდმივად ცვალებად გარემოს- 

თან შეგუება, გამოცდილების მიღება, განვითარება, კონკურენტუნარიანობის შეძენა აუ- 

ცილებელია. 
10. ორგანიზაციაში ჯანსაღი და პროდუქტიული კადრების მიზიდვის უნარის შეძენა. 

ცხრილი 15-1. ორგანიზაციის გარდაჟგმნის დადებითი შედეგები (უერიკის მიხედვით (41.



გარდაქმნის ხელშემშლელი ფაქტორები 

გამოკვლევები და ჩვეულებრივი პრაქტიკული გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ ორგანი- 

ზაციაში ჩასატარებელი ცვლილების მიმართ, მეტ-ნაკლები ხარისხით, მაგრამ დაწესებუ- 

ლების ყველა დონეზე წინააღმდეგობის გაწევის გამოკვეთილი ტენდენცია ვლინდება. სა- 

ორგანიზაციო ცვლილებებისადმი თანამშრომელთა მიერ წინააღმდეგობის გაწევა თავს 

სხვადასხვა ფორმით იჩენს. ნათელია, რომ ადმინისტრაციას ურჩევნია საქმე საორგანიზა- 

ციო ცვლილებებზე თანამშრომელთა აშკარა, პირდაპირ რეაგირებასთან ჰქონდეს, ვიდრე 

ფარულ, უსიტყვო წინააღმდეგობასთან, რომლის დაძლევა უფრო ძნელია. გარდაქმნისად- 

მი პირდაპირი პროტესტის ფორმები სიტყვიერი უკმაყოფილების გამოხატვას, შრომის 

პროცესის აშკარა შეფერხებას, გაფიცვის დაწყებით დაშინებას და სხვა ამგვარ მოვლენებს 

გულისხმობს. უფრო ყურადსაღები ფარული წინააღმდეგობის გაწევა გახლავთ, მისი 

დროული ამოცნობა, ხშირად, არც თუ ისე იოლი საქმეა. თანამშრომელთა პროტესტის ამგ- 

ვარ ფორმებს დაწესებულებისადმი ლოიალური დამოკიდებულების დაქვეითება, საქმია- 

ნობაში ნაკლები ძალისხმევით ჩართვა, მუშაობის პროცესში მეტი შმეცდომების დაშვება, 

სამუშაოს გაცდენების გახშირება და ა.შ. მიეკუთვნებიან. როგორც მეცნიერული (გარკ- 

ვეული ჰიპოთეზების შემოწმება), ასევე პრაქტიკული (შრომის პროცესის საჭირო მიმარ– 

თულებით წარმართვა) თვალსაზრისით, გარდაქმნისადმი წინააღმდეგობის გაწევის მიზეზ- 

თა ცოდნას დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. ქვემოთ ამ მიზეზების და წინააღმდეგობის დაძ- 

ლევის ხერხების შესახებ ვიმსჯელებთ. ' 

წინააღმდეგობა ინდივიდის დონეზე. გარდაქმნისადმი ცალკეული მომუშავის მიერ 

წინააღმდეგობის გაწევის მიზეზები მისი პერცეფციის, პიროვნული თვისებების და მოთ– 

ხოვნილებების სფეროში უნდა ვეძიოთ. წინააღმდეგობის გაწევის შემდეგ მიზეზებს გამოყ- 

ოფენ: ჩვევები, უსაფრთხოების მოთხოვნილება, ხელფასის შემცირების შიში, გაურკვევ- 

ლობის შიში, ინფორმაციის სელექციური გადამუშავება. ამ მოვლენებს თანამიმდევრულად 

განვიხილავთ: 

ა). ყოველი ადამიანი დასწავლის მექანიზმის საფუძველზე სხვადასხვა სახის ჩვევებს 

ეუფლება. ყოველდღიურ ცხოვრებაში არსებულ უამრავ ვითარებებს ადამიანი არა მხო- 

ლოდ შეგნებული გადაწყვეტილების მიღებით პასუხობს, არამედ მისი რეაქციების დიდი 

ნაწილი ჩვევით, ანუ დაპროგრამებულ ხასიათს ატარებენ. როდესაც გარემოში რაიმე 

ცვლილებები ხდება, მაშინ ამგვარი სახის რეაგირება მათ მიმართ წინააღმდეგობის გაწე- 

ვის მადეტერმინირებელ მოგლენად გვევლინება. ვთქვათ, როდესაც ორგანიზაციის რომე- 

ლიმე განყოფილება ახალ შენობაში გადადის, ეს თანამშრომლებისაგან გარკვეული ჩვე- 

ვების შეცვლას მოითხოვს, მაგალითად, დილით თხუთმეტი წუთით ადრე ადგომას, სამსა- 

ხურში ახალი მარშრუტით მისვლას, შენობის შიდა გაფორმების თავისებურებებისადმი მიჩ- 

ვევას, შესვენებაზე ახალ პირობებში სათანადო მოქმედების ათვისებას და ა.შ. 

ბ). ორგანიზაციაში ცვლილებების განხორციელება განსაკუთრებულ შეშფოთებას უსა- 

ფრთხოების დიდი მოთხოვნილების მქონე თანამშრომლებში იწვევს, მათ სამსახურის 

დაკარგვის შიში უჩნდებათ. მაგალითად, როდესაც დაწესებულებაში მომუშავე პერსონ- 

ალის შემცირების ან რობოტიზირებული დანადგარების დანერგვის შესახებ ოფიციალური 
ანცხადება კეთდება, ამას თანამშრომლები მათთვის სარისკო ვითარებად მიიჩნევენ და 

მათ სამსახურის დაკარგვის შიში ეუფლებათ. 

გ). გარდაქმნისადმი ინდივიდუალური წინააღმდეგობის გაწევის მიზეზს ხელფასის
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შესაძლო შემცირებით გამოწვეული შეშფოთება წარმოადგენს. ცალკეულ სამუშაო დავა- 

ლებებში ან პროფესიული საქმიანობის მთლიან მიმდინარეობაში გარკვეული ცვლილებე- 

ბის შეტანამაც შეიძლება თანამშრომელთა შეშფოთება გამოიწვიოს, რადგან ისინი თვლი- 

ან, რომ შრომის პროცესის წარმართვას ჩვეულ დონეხე თავს ვეღარ გაართმევენ, ეს გან- 

საკუთრებით იმ შემთხვევებს ეხება, როდესაც ხელფასი უშუალოდ მუშაობის პროდუჟ- 
ტიულობაზეა დამოკიდებული. 

დ). მოსალოდნელი გარდაქმნა თანამშრომლებში გაურკვევლობის ფიშს აღძრავს. ცნო- 

ბილია, რომ უცნობ ვითარებაში ყოფნა ადამიანთა უმრავლესობაში ამა თუ იმ ხარისხის 
შეშფოთების გამომწვევია. შრომის პროცესში წარმოებული მნიშვნელოვანი ცვლილება 

გაურკვევლობის ელემენტებს გულისხმობს. მაგალითად, როდესაც ადამიანი ახალ სამსა– 
ხურში მუშაობას იწყებს, ის წინასწარ იმის შესახებ ღელავს, თუ როგორ გაართმევს თავს 
საქმიანობას, თანამშრომლებთან და ადმინისტრაციასთან როგორი ურთიერთობა ექნება 

და ა.შ. ამდენად, გაურკვევლობა მომავალ საორგანიზაციო ცვლილებებთან არის დაკავ- 
შირებული. ამის ნათელ ნიმუშს ის ფაქტი წარმოადგენს, როდესაც მომუშავე საჟმიანობაში 

ახალი მოვალეობების შესრულების და მეტი პასუხისმგებლობის თავიდან აცილების გამო 
დაწინაურებაზე უარს ამბობს. 

ე). ინფორმაციის სელექციური დამუშავება ადამიანის მიერ არსებული მდგომარეობი- 

სადმი ადვილ შეგუებას, მასთან წონასწორ მიმართებაში ყოფნას განაპირობებს (ამის 

შესახებ დეტალური მსჯელობა მე-10 თავში გვქონდა), ააგო რა ადამინმა რეალობის საკუ- 

თარი თვალთახედვა, ამის შემდგომ ის მასში მნიშვნელოვანი ცვლილებების შეტანას ეწი- 

ნააღმდეგება. ცვლილებების თავიდან აცილების მიზნით ის შემდეგ სტრატეგიებს იყენებს: 

1. იმას კითხულობს და ისმენს, რაც მას „აწყობს“, რაც მის განწყობებს და ქცევებს არ 

ეწინააღმდეგება (იმავე მე-10 თავში განხილული კოგნიტური დისონანსის რედუქციის 

სხვადასხვა ხერხები გავიხსენოთ); 

2. საკუთარი განწყობების, ჩვეული მოქმედების და ღირებულებების შეუსატყვის ინფორ- 

მაციას იმ მიზნით ამახინჯებს, იგნორირებას უკეთებს, რომ ის მათ მოარგოს. მაგალითად, 

მართვის პროცესის ეფექტურობის ასამაღლებელი პროგრამით გათვალისწინებულ ღონისძი- 

ებებში მონაწილე მენეჯერები ინდუსტრიული ორგანიზაციების გაძღოლის ახლებურ მიდ- 

გომებს და სათანადო მეთოდებს ეცნობიან, მათ შესახებ კამათობენ, მიღებულ გამოცდილე- 

ბას აცნობიერებენ, მაგრამ, როდესაც ისინი რეალურ პრაქტიკულ საქმიანობას უბრუნდე- 

ბიან, ამ ცოდნას „ივიწყებენ“, ნაკლებად იყენებენ და მუშაობას ძველებურად აგრძელებენ. 

წინააღმდეგობა ორგანიზაციის დონეზე. ნებისმიერი სახის ორგანიზაცია, მათ 

შორის ინდუსტრიულიც, თავისი ბუნებით კონსერვატიულია, ის გარდაქმნას აქტიურად 

ეწინააღმდეგება. გარდაქმნისადმი ორგანიზაციის მიერ წინააღმდეგობის გაწევის ფორმებში 

სტრუქტურის, ქვესისტემის, ჯგუფის, ძალაუფლებრივი კავშირების და განაწილების ინერ- 

ცია იგულისხმება (5): 

ა) ორგანიზაცია თავის სტრუქტურას ეყრდნობა, რომელიც მისი სტაბილურობის 

შენარჩუნებას განაპირობებს. გარკვეული სტრუქტურის შეჟმნით ცალკეული მომუშავის და 

ჯგუფების შრომის დანაწილება ხდება. ადამიანებს გარკვეულ როლებს ანიჭებენ, შრომის 

წარმართვის შესაბამის პროცედურებს ქმნიან, სათანადო საკომუნიკაციო ქსელებს აყალ- 

იბებენ და ა.შ. მყარი სტრუქტურის ფორმირების კანონიერი მოთხოვნა, ამავე დროს, გარ- 

დაქმნის საწინააღმდეგო ძალად განიხილება. სტაბილურობის შესანარჩუნებლად ორგანი- 

ზაცია სხვადასხვა მექანიზმების ამოქმედებას იწყებს. მაგალითად, საკადრო პოლიტიკის



გატარების დროს ახალი თანამშრომლების მიღება, ზოგიერთის დაწინაურება, ზოგიერთის 

კი დათხოვნა ხდება. თანამშრომელთა სოციალიზაციის სხვადასხვა ხერხები გამოიყენება, 

კერძოდ, პროფესიული გავარჯიშება, რომლის დროს მომუშავის მიერ როლურ მოვალეო- 

ბათა შესრულების და მის მიერ პროფესიული უნარების ამოქმედება და განმტკიცება წარ- 

მოებს. შრომის პროცესის სტანდარტიზირება მომუშავეთა საქმიანობის პროცედურების 

აღწერას, სათანადო წესების დადგენას გულისხმობს. როდესაც ორგანიზაცია იძულებულია 

არსებითი ცვლილებები განახორციელოს, მაშინ ამის საწინააღმდეგოდ მისი სტაბილურო- 

ბის შესანარჩუნებელი მექანიზმები იწყებენ ამოქმედებას, მისი სტრუქტურის ინერციულო- 

ბა სწორედ ამაში მჟღავნდება. 

ბ). ინდუსტრიული ორგანიზაცია ურთიერთდღამოკიდებული ქვე-სისტემებისაგან შემდ- 

გარ მთლიანობად განიხილება. ცალკეული ქვესისტემა სხვა ქვესისტემებზე მნიშვნელოვანი 

გავლენის გარეშე არ იცვლება. მაგალითად, თუ ადმინისტრაციას ტექნოლოგიურ პროცე- 

სში ცვლილებები ისე შეაქვს, რომ იმავდროულად ორგანიზაციის სტრუქტურის მოდიფი- 

ცირებას არ აწარმოებს, მაშინ ტექნოლოგიურ პროცესებში განხორციელებული ცვლილე- 

ბები მიზანს ვერ მიაღწევენ. ცალკეულ ქვესისტემაში შეხღუდული, ლოკალური ცვლილე- 
ბების შეტანა მთლია: სისტემაში სათანადოდ ვერ აისახება და, ამდენად, ორგანიზაციის 

რეალური გარდაქმნა არ განხორციელდება. აქ ხაზგასასმელი ის გახლავთ, რომ გარდაქმნი- 

სადმი წინააღმდეგობის გაწევის თვალსაზრისით, ხშირად ორგანიზაციები მხოლოდ შეზ- 

ღუდული, ანუ ნაწილობრივი ცვლილებების განხორციელებაზე არიან ორიენტირებული. 

გ). ჯგუფის ინერციის მოვლენა შემდეგში მდგომარეობს: იმ შემთხვევაშიც. კი, როდესაც 

ჯგუფის ცალკეული წევრები გარდაქმნას მიესალმებიან, ამის საწინააღმდეგოდ ჯგუფური 

ნორმები შეიძლება ამოქმედდნენ. მაგალითად, ორგანიზაციის პროფკავშირების წარმო- 

მადგენელი ადმინისტრაციის მიერ დაგეგმარებულ გარდაქმნას შეიძლება მხარს უჭერდეს, 

მაგრამ ექვემდებარება რა ჯგუფურ ნორმებს, ის რეალურ მოქმედებაზი გარდაქმნის წინა- 

აღმდეგ გამოვიდეს. 
დ). გადაწყვეტილებათა მიღების უფლებების ნებისმიერი გადანაწილება, რომლის გა- 

რეშე გარდაქმნა ძნელი წარმოსადგენია, თანამშრომლებს შორის განმტკიცებულ იერარქი- 

ულ ურთიერთობებს გარკვეულ საფრთხეს უქმნის. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციის ადმინ- 

ისტრაციამ გადაწყვეტილებათა მიღების თანამონაწილეობრივი ფორმის შემოღება ან ავ- 

ტონომიური შრომითი ჯგუფების ჩამოყალიბება განიზრახა. ამ შემთხვევაში მაღალი და სა– 

ზუალო რგოლის მენეჯერებისათვის დელეგირებული უფლებების პერსპექტივას საეჭვოს 

ხდის. 

ე). შრომითი ჯგუფები, რომლებიც ორგანიზაციაში არსებული რესურსების მნიშვნელო- 

ვან ნაწილს აკონტროლებენ, მმართველობის და შრომის სფეროში მოსალოდნელ ცვლი- 

ლებებს ხშირად მათთვის სახიფათოდ თვლიან. ისინი იმით არიან დაინტერესებული, რომ 

ყველაფერი უცვლელად დარჩეს. მაგალითად, სავსებით შესაძლებელია, რომ ორგანიზა- 

ციაში მომხდარმა ცვლილებებმა მათ ბიუჯეტში და საშტატო გადანაწილებაში მნიშვ- 

ნელოვანი შესწორებები შეიტანოს. სწორედ ამიტომ, მათ მიერ საფრთხის მოლოდინი ნამ- 

დვილად არ არის უსაფუძვლო. 

წინააღმდეგობის დაძლევის ხერხები. გარდაქმნის მიმართ წინა-აღმდეგობის დაძ- 

ლევის საშუალებებში ცოდნის მიცემა, გადაწყვეტილებათა მიღებაში ჩართვა, მხარდაჭერა, 

მანიპულირება და იძულება იგულისხმება: 

ა). გარდაქმნისადმი წინააღმდეგობის დაძლევა თანამშრომლებთან აქტიური კომუ-
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ნიკაციით არის შესაძლებელი. გამიზნული კომუნიკაციის პროცესში, მოსალოდნელი ცვლი- 

ლებების აუცილებლობის ფაქტობრივ მონაცემებზე დაყრდნობით, ლოგიკურად არგუმენ- 

ტირებული დასაბუთება უნდა განხორციელდეს. თანამშრომელთა დარწმუნების ტაქტიკა 

ეყრდნობა წანამძღვარს, რომლის თანახმად, მათ მიერ გარდაქმნის მიუღებლობას ინფორ- 

მულობის ნაკლებობა განსაზღვრავს. ამიტომ, თვალსაჩინო მონაცემების გასაგები ენით 
მიწოდება მათი წინააღმდეგობის გადალახვის შესაძლებლობას იძლევა. ამავე დროს, ისიც 

გასათვალისწინებელია, რომ ამგვარი ტაქტიკა მხოლოდ იმ შემთხვევა'ში ამართლებს, რო- 

დესაც ადმინისტრაციას და თანამშრომლებს შორის ურთიერთობა ნდობით ხასიათდება. 
ბ). მომუშავეს იმ გადაწყვეტილებისადმი წინააღმდეგობის გაწევა უჭირს, რომლის 

გამოტანაში თვითონ მონაწილეობს. ამიტომ, სათანადო გადაწყვეტილების მიღებამდე ის 

თანამშრომლები წინასწარ უნდა განისაზღვრონ, რომლებიც გარდაქმნის წინააღმდეგ არი- 

ან და ამის შემდეგ ორგანიზაციის ცვლილებებთან დაკავშირებულ გადაწყვეტილების მი- 

ღების პროცესში მათი ჩართვა უნდა მოხდეს. რაც უფრო დიდია არჩევანის გაკეთებაშე 

თანამშრომლების წვლილი, მათი საწყისი უარყოფითი დამოკიდებულების შეცვლის ალ- 

ბათობაც მით უფრო მეტია. 

ბ). როდესაც მოსალოდნელი ცვლილებების მიმართ თანამშრომლები რეალურ შიშს გა- 

ნიცდიან, რომელიც სტრესულ მდგომარეობაშიც შეიძლება გადაიზარდოს, ამგვარ ვითა–- 

რებაში ფსიქოთერაპიამ, სპეციალურმა კონსულტაციამ, ახალი უნარების ჩამოყალიბების 

ტრენინგმა დადებითი შედეგები შეიძლება მოგვცეს. ამავე დროს, ხაზგასასმელია ის გარე- 

მოება, რომ ამ ღონისძიებების ჩატარება დიდ დროს მოითხოვს და საკმაოდ ძვირი ჯდება, 

ხოლო წარმატების მიღწევის გარანტია არც თუ ისე დიდია. 

დ). გარდაქმნისადმი წინააღმდეგობის დაძლევის ერთ-ერთი ხერხი თანამშრომლებთან 

მათი მატერიალური წახალისების შესახებ მოლაპარაკების გამართვას გულისხმობს. მაგა- 

ლითად, თუ მოსალოდნელი ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა ძირითადად რიგით და 

დაბალი თანამდებობის თანამშრომლებში შეიმჩნევა, მაშინ მათთან გარკვეული მატერიალ- 

ური წახალისების შესახებ მოლაპარაკების გამართვა მიზანშეწონილი იქნება. მოლაპა- 

რაკების გამოყენება ეფექტს იმ შემთხვევაშიც იძლევა, როდესაც გარდაქმნისადმი წინა–- 

ხაღმდეგობა ორგანიზაციის მაღალი თანამდებობის პირებშიც არსებობს. ხაზგასასმელია, 

რომ ეს ყველაფერი საკმაო ფულად ხარჯებთან შეიძლება იყოს დაკავშირებული, რასაც 

წინასწარ გათვალისწინება სჭირდება. 

ე) მანიპულირება გარდაქმნისადმი წინააღმდეგობის ღაძლევის არაპირდაპირ, 

შენიღბულ საშუალებას წარმოადგენს. ფაქტების გადასხვაფერებით და დამახინჯებით მათი 

უფრო მიმზიდველად წარმოდგენა, არასასურველი ინფორმაციის მიჩუმათება, ჭორების ხე- 

ლოვნურად გავრცელება – მანიპულირების მაგალითები გახლავთ. როდესაც კორპო- 

რაციის ადმინისტრაცია რომელიმე „ურჩი“ საწარმოს თანამმრომელთა დიდი ნაწილის სამ- 

სახურიდან დათხოვნით ან საერთოდ მისი გაუქმებით იმუქრება, ამ შემთხვევაში მანიპუ- 

ლირებასთან გვაქ>ვს საქმე, ხშირად მანიპულირებასთან ერთად კოოპტირებასაც იყენებენ, 

რაც გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ე.წ. წარმომადგენლობითი არჩევის გარეშე 

„ურჩი“ თანამშრომლების ჩართვას ნიშნავს. გარდა ამისა, გარდაქმნისაღდმი უარყოფითად 

განწყობილი შრომითი ჯგუფის ლიდერების „მორჯულებას“ ადმინისტრაცია მათთვის დიდი 

უფლებების მინიჭებით ცდილობს. თანამშრომელთა გადარწმუნების მიზნით მანიპულირე- 

ბის და კოოპტირების განხორციელება შედარებით ადვილია, მაგრამ, თუ ადმინისტრაცი- 

ის ფარული განზრახვა მომუშავე პერსონალისათვის აშკარა გახდა, მაშინ გარდაქმნის გან-



მახორციელებელი პირების მიმართ მას სრული უნდობლობა უჩნდება. 

ვ). იძულების მეთოდის გამოყენების შემთხვევაში მოსალოდნელი გარდაქმნის მოწინაა- 

ღმდეგეთა მიმართ დაუფარავი მუქარა ან პირდაპირი ძალდატანება წარმოებს. სხვა სამუ- 

შაოზე გადაყვანით, თანამშრომელთა დაწინაურების შესაძლებლობის შეზღუდვით, შრო- 

მის ატესტაციის დროს უარყოფითი შეფასებით, პირად საქმეში არასახარბიელო პროფესი- 

ული დახასიათების შეტანით დამუქრება იძულების მაგალითებს წარმოადგენენ. იძულების 

ხერხის ზომიერ ფარგლებში გამოყენება საკმაოდ კარგ რეზულტატებს იძლევა, მაგრამ 

თანამშრომლებზე გადაჭარბებულმა ზეწოლამ გარდაქმნისადმი მათი წინააღმდეგობის 

გამძაფრება შეიძლება გამოიწვიოს. 

გარდაქმნის კონცეფციები 

ორგანიზაციის განვითარებას დაგეგმილი გარდაქმნა განაპირობებს. დაგეგმილი გარდა- 

ქმნა ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების და მისი სტრუქტურის მიზანდასახულ შეცვ- 

ლას ნიშნავს. ინდუსტრიის ამა თუ იმ დარგში მოქმედ ცალკეულ ორგანიზაციებს, მათ მიერ 

სწრაფად ცვალებადი გარემოს რეგულირების შეუძლებლობის გამო, ძირითადი ყურადღება 

თვით ორგანიზაციის შიგნით ცვლილების განხორციელებაზე გადააქვთ. ამის ნათელ მაგა–- 

ლითს საავტომობილო კორპორაციები გვაძლევენ, რომელთა შორის მწვავე კონკურენცია 

არსებობს, რაც მათ პერმანენტული ცვლილებების განხორციელებისაკენ უბიძგებს. საავ- 

ტომობილო კორპორაციები ახალი ტექნოლოგიის დანერგვაში უზარმაზარ თანხებს ხარ- 

ჯავენ. მაგალითად, წარმოებაში რობოტების გამოყენება პროდუქციის ხარისხის გამაუმ- 

ჯობესებელი, კერძოდ, კომპიუტერული მოწყობილობების გამოყენებასაც გულისხმობს, 

რაც, თავის მხრივ, ხარისხის მაკონტროლებელ მომუშავეთა საქმიანობაში ძირეული ცვლი- 

ლებების შეტანას განსაზღვრავს. დაგეგმილი გარდაქმნისადმი მომუშავეთა მოსალოდნელი 

აქტიური პროტესტის გამოხატვის თავიდან აცილების მიზნით, კორპორაციის ადმინის- 

ტრაცია, ჩვეულებრივ, შრომის კვალიფიკაციის ასამაღლებელ სპეციალურ პროგრამას 

ქმნის, რომლის განხორციელების შედეგად თანამშრომლები ახალ დანადგარებთან მუშა- 

ობის ჩვევებს წინასწარ ითვისებენ და მათ ამით პროფესიული საქმიანობის ახალ ყაიდაზე 

გადასვლის მიმართ შიშის განცდა ეხსნებათ. დაგეგმილი გარდაქმნა ორ რამეს უზრუნველ- 

ყოფს: პირველი, ის მუდმივად ცვალებად გარემოში ორგანიზაციის შეგუებას განაპი- 

რობებს, როდესაც კონკურენტები მომხმარებელს ახალ ნაწარმს ან მომსახურეობის ახალ 

ფორმას სთავაზობენ, ამაზე ორგანიზაციამ დროული და შესაბამისი რეაგირება უნდა მო– 

ახდინოს, რისთვისავ მან სხვადასხვა ხერხს, მაგალითად, გადაწყვეტილებათა მიღების დე- 

ცენტრალიზაციას უნდა მიმართოს. მეორე, ორგანიზაცია თავისი თანამშრომლების ქცევე- 

ბის შეცვლას უნდა ცდილობდეს, მაგალითად, შრომითი დავალებების ახლებური განაწ- 

ილების საშუალებით მათი ურთიერთობებისათვის ახლებური სახის მიცემა არის შესაძ- 

ლებელი L6, 7|. · 
გარდაქმნის შემადგენელი ნაწილები. დაგეგმილი გარდაქმნის ნებისმიერი პრო- 

გრამა სამ ელემენტს, კერძოდ, ინტერვენტს (ქვემოთ ამავე მნიშვნელობით ტერმინ „კონ- 

სულტანტსაც“ ვხმარობთ), ინტერვენციის ობიექტს და ინტერვენციას გულისხმობს. ამ 

ცვლადების მოკლე დახასიათება შემდეგნაირად გვესახება: 

1. ორგანიზაციაში ცვლილებების განმახორციელებელ პირს ინტერვენტი ეწოდება. გარ-
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დაქმნის პროცესთან დაკავშირებით ინტერვენტს გარედან იწვევენ (დაქირავებული კონ- 

სულტანტი), მაგრამ არც ის არის გამორიცხული, რომ ის იმავე ორგანიზაციის წევრი იყოს. 

ინტერვენტი პრობლემების დიაგნოზირებას და მათ კლასიფიცირებას აწარმოებს. ცვლილე- 

ბების ჩატარების პროცედურებს გამოყოფს და ხშირად საკუთრივ გარდაქმნის პროცესში 

რეალურად ერთვება. ინტერვენტის მუშაობის ეფექტურობას მის მიერ სოციალურ მეცნიერ- 

ებათა თეორიულ-მეთოდოლოგიური პრინციპების გამოყენების, დიაგნოზის დასმის, მიზნის 

დასახვის, ემპათიის, გადაწყვეტილებათა მიღების უნარები განსაზღვრავენ. მან თანამშ- 

რომლებს შორის ნდობის ატმოსფეროს ჩამოყალიბებას ხელი უნდა შეუწყოს, ის ორგანიზა– 

ციაში მდგომარეობის რეალური გაუმჯობესებით გულწრფელად უნდა იყოს დაინტერესე- 

ბული. მის მიმართ თანამშრომლების უნდობლობის შემთხვევაში საქმე ძლიერ წინააღმ- 

დეგობასთან გვექნება, ხოლო ამგვარი დაპირისპირების შედეგების შესახებ მსჯელობა ჩვენ 

ზემოთ გვქონდა. 

2. ინტერვენციის ობიექტში ინდივიდი, ჯგუფი ან მთლიანად ორგანიზაცია იგულისხმე- 

ბა, რომელზეც ინტერვენცია არის მიმართული. აღსანიშნავია, რომ ზოგჯერ ინტერვენციის 

ობიექტის დადგენა არც თუ ისე ადვილია. დავუშვათ, რომ ორგანიზაციამ ინტერვენტი, 

ანუ კონსულტანტი მისთვის ძალზე საჭირო მენეჯერის საქმიანობის გაუმჯობესების (ვთქვათ 

როლურ ფუნქციებში შესწორებების შეტანით გადაჭარბებული დატვირთვის შემცირება) 

მიზნით მოიწვია. პრობლემის გაანალიზების შედეგად კონსულტანტი იმ დასკვნამდე მიდის, 

რომ მენეჯერის უაღრესად გაზრდილი პასუხისმგებლობის მიზეზს მისი ხელქვეითების 

დაბალი კომპეტენტურობა განაპირობებს, რის გამოც მენეჯერმა საკუთარი პასუხისმგე- 

ბლობის სფერო გააფართოვა. კონსულტანტის საქმეში ჩართვით, პრობლემა უკვე სამ მხა– 

რეს, კერძოდ, მენეჯერს, მის ხელქვეითებს და თვით ინტერვენტს მოიცავს. ეს უკანასკნელი 

ინტერვენციის ობიექტთან აქტიურ ურთიერთობაში უნდა იყოს, მან მასზე გარკვეული გავ- 

ლენა მხოლოდ ამ შემთხვევაში შეიძლება მოახდინოს. ამიტომ, კონსულტანტს თანამშრომ- 

ლებთან უშუალო ურთიერთობის უფლება უნდა გააჩნდეს, წინააღმდეგ შემთხვევაში არსე- 

ბული პრობლემის გადაწყვეტაზე ლაპარაკი ზედმეტია. მოყვანილ მაგალითში ხაზი თანა- 

მშრომლების დაბალ კომპეტენციას გავუსვით. ამავე დროს, ისეთი ვითარების არსებობაც 

შესაძლებელია, როდესაც ხელქვეითების შრომის ხარისხის შესახებ ხელმძღვანელი არაა- 

დეკვატურ ინფორმაციას იძლევა. აქ საქმე უკვე ერთზე მეტ ობიექტთან გვაქვს. ინტერ- 

ვენციის ძირითადი ობიექტის როლში მენეჯერი შეიძლება გამოვიდეს, ამავე დროს, მხედ- 

ველობაში საქმეში გასული სხვა ადამიანებიც უნდა მიგიღოთ. ისიც გასათვალისწინე– 

ბელია, რომ ერთი მომუშავის მიმართ გაწეული დახმარება სხვებზე უარყოფით გავლენას 

შეიძლება ახდენდეს. ამიტომ, ინტერვენტმა საკუთარი მოქმედების დაგეგმარება და სათანა– 

დო გადაწყვეტილების გამოტანა კონკრეტული სიტუაციის გათვალისწინებით უნდა განახ- 

ორციელოს. 

3. სათანადო ღონისძიებათა ერთობლიობის გამოყენებით ორგანიზაციის სხვადასხვა 

დონეზე ცვლილებების განხორციელებას ინტერვენცია, ანუ ჩარევა ეწოდება. ინტერვენტი 

დაწესებულებაში ცვლილებების განხორცი-ელების მიზნით მრავალი სახის აქტივობას 

მიმართავს, მათ შორის გამოყოფენ: 

ა). დიაგნოსტიკა – პრობლემაში გარკვევა, აქ ორგანიზაციაში, როგორც მთლიან სის- 

ტემაში ან მის ქვესისტემებში, არსებული მდგომარეობის დადგენა იგულისხმება. 

ბ). ჯგუფთა შორისი მიმართების გარკვევა – ურთიერთდამოკიდებული შრომითი ჯგუ” 

ფების მოქმედების გაუმჯობესება.



გ). სწავლება და გაწვრთნა – თანამშრომელთა უნარების ხარისხის და ცოდნის დონის 
ამაღლება. 

ღ). მარეგულირებელი და საკონსულტაციო საქმიანობა – მომუშავე პერსონალთან 

აქტიური ურთიერთობა, რომელიც თანამშრომლებს დასწავლის მიზნების ნათელყოფაში, 

სხვების მიერ მათი ქცევის აღჟმის გაცნობიერებაში და მიზნის მისაღწეგად აუცილებელი 

ქცევის ფორმების დაუფლებაში დაეხმარება. 

ე). ცხოვრების და კარიერის დაგეგმარების მიმართულებით აქტივობა – ადამიანში მის 

მიერ ცხოვრებისეული და პროფესიული წინსვლის სურვილის გაღვივება. 

აქტივობის ამ ფორმების განხორციელება სხვადასხვა თეორიული მიდგომების და პრო- 

ცედურების გამოყენებას გულისხმობს. ამავე დროს, ისინი განსხვავებულ მიზნებზე არიან 

მიმართული. მაგალითად, ჯგუფთაშორისი ურთიერთობების ასპექტით ინტერვენცია თვით- 

მართვადი გუნდების შექმნას გულისხმობს, ხოლო ცხოვრების და კარიერის დაგეგმვისაკენ 

მიმართული აქტივობა, ძირითადად, ცალკეული მომუშავის სოციალიზაციაზეა ორიენ- 

ტირებული. 

კ. ლევინის ძალთა ველის პრინციპი. კ. ლევინის ველის თეორიის თანახმად, ინდი- 

ვიდები, ჯგუფები, ორგანიზაციები და მათზე უფრო დიდი სოციალური წარმონაქმნები, 

როგორც დაძაბულ მდგომარეობაში მყოფი სისტემები უნდა განვიხილოთ (8). კ. ლევინის 

აზრით, სისტემის გარდაქმნა ველში არსებული დაპირისპირებული დინამიკის შედეგს წარ- 

მოადგენს. მის მიერ, მაგალითად, შრომის ნაყოფიერება დაპირისპირებულ ძალთა მოქმედე- 

ბის შედეგად განიხილება. საწარმოში, როგორც სისტემაში, ზოგიერთი ძალა „მამოძრავე- 

ბელია“, ზოგიერთი კი – „შემაკავებელია“, შრომითი ჯგუფის საქმიანობის მიმდინარეობის 

სისწრაფე მისთვის ის ფაქტორია, რომლის საშუალებით დაპირისპირებული ძალები გარ- 

კვეული დროით წონასწორობის მდგომარეობას აღწევენ. ამდენად, სისტემა, როგორც და- 

პირისპირებულ ძალთა ველი ფენქციონირებს, ხოლო მასში მიმდინარე ცვლილებას ან წო- 

ნასწორობას მამოძრავებელი და შემაკავებელი ძალები განაპირობებენ. შემაკავებელ ძა- 

ლებში დაძაბულ სისტემაში სტატუს კვოს შენარჩუნების მიმართულებით ძალისხმევა, 

ხოლო მამოძრავებელ ძალებში პირიქით – სტატუს კვოს შეცვლის მიმართულებით ზეწო- 

ლა იგულისხმება. როგორც ვხედავთ, ველში არსებულ დაპირისპირებულ ძალთა ანალიზს 

სისტემის მოქმედების პროგნოზირებისათვის დიდი მნიშვნელობა გააჩნია. მაგალითად, 

საწარმოში ახალი ფორმის მატერიალური წახალისების შემოღების ეფექტი წარმოების მიმ- 

დინარეობის ამჟამინდელი დონის მხარდამჭერი ძალების პროპორციით არის განსაზღვრ- . 

ული: ვთქვათ, შრომით კოლექტივში ჭარბი წარმოების მიმართ უარყოფითი ჯგუფური 

ნორმა (შემაკავებელი ძალები) არსებობს, მაშინ სავარაუდოა, რომ აღნიშნული ღონის- 

ძიების განხორციელებას მცირე ეფექტი ექნება, ანუ შრომითი აქტივობის მიმდინარეობის 

დონე არ შეიცვლება. ასეთ ვითარებაში ჯერ ჯგუფური ნორმის შეცვლა და შემდეგ მატე- 

რიალური წახალისების ახალი სისტემის შემოღება უფრო მიზანშეწონილია. 

ძალთა ველის პრინციპის თანახმად, დაპირისპირებული ძალების ურთიერთმოქმედება 

სისტემის წონასწორობას ან მის დარღვევას და, შესაბამისად, მის გარდაქმნას განსაზღვ- 

რავს. წინა ქვეთავებში განხილულ ორგანიზაციის გარდაქმნის მადეტერმინირებელ და 

ხელშემშლელ ფაქტორებს თუ ამ კუთხით გავიაზრებთ, მაშინ პირველი სახის ფაქტორები 

მამოძრავებელი, ხოლო მეორე ფორმის ცვლადები შემაკავებელი ძალების როლში გამოდი- 

ან, რაც 15-1 ნახატზეა ნაჩვენები. ორგანიზაციის გარდაქმნა სწორედ ამ ორი სახის ფაქ- 

ტორების ბალანსით განისაზღვრება. ძალთა ველის პრინციპის გამოყენებით სხვადასხვა
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V სტრუქტურის ინერცია 

V შეზღუდულ ცვლილებებზე ორიენტაცია 
V ჯგუფის ინერცია 

ცვლილებები სამუშაო ძალაში V ძალაუფლებრივი კავ შირების ინერცია 

V რესურსების განაწილების ინერცია 

პ როდუქციის მოძველება 

            
  

ნახატი 15-1. ძალთა ველის პრინციპის გრაფიკული გამოსახულება 

გარდაქმნის სამსაფეხურიანი მოდელი. მოდელში ორგანიზაციის გარდაქმნის შემ- 

დეგი ეტაპებია გამოყოფილი: პირველი, მოსალოდნელი ცვლილებებისადმი მომუშავეთა 

წინააღმდეგობის დაძლევა და ჯგუფური ნორმებისადმი კონფორმულობის შემცირება; მე- 

ორე, ორგანიზაციაში ქცევითი, სტრუქტურული და პროცესუალური ცვლილებების განხ- 

ორციელება; მესამე, მამოძრავებელი და შემაკავებელი ძალების გაწონასწორებით სისტემის 

სტაბილიზება და პირველად მდგომარეობაში მისი დაბრუნების აღკვეთა. როგორც ვხე- 

დავთ, აქ ჩვენ გარდაქმნის მოსამზადებელ, ცვლილებების განხორციელების და სტაბილი- 

ზების საფეხურებთან გვაქვს საქმე. გარდაქმნის სამსაფეხურიანი მოდელის გამოყენების საი- 

ლუსტრაციოდ მაგალითს მივმართოთ. 

ერთ-ერთმა დიდმა ნავთობსამრეწველო კომპანიამ ქვეყნის დასავლეთ რეგიონში, რომ- 

ლის სამ ქალაქში მას ფილიალები გააჩნდა, თავისი სავაჭრო სისტემის გარდაქმნა გადაწყ- 

ვიტა. კომპანიის ადმინისტრაციამ მიზანშეწონილად ამ ფილიალების შერწყმით ერთიანი 

რეგიონალური წარმომადგენლობის შექმნა ჩათვალა. თვით საორგანიზაციო ცვლილებები 

ერთი ქალაქიდან მეორეში 150 თანამშრომლის საცხოვრებლად გადასვლას, ზოგიერთი 

დუბლირებული თანამდებობის რეორგანიზებას და ნაწილობრივ სტატუსურ იერარჟიაში 

კორექტივების შეტანას გულისხმობდა. ამგვარი ჩანაფიქრის დამალვა, რასაკვირველია, შე- 

უძლებელია და ჩასატარებელი ღონისძიებების შესახებ პერსონალისათვის სათანადო მი-



მართვის ოფიციალურ გამოცხადებამდე რამოდენიმე თვით ადრე თანამშრომლებში სხვა- 

დასხვაგვარი ჭორი გავრცელდა. კომპანიის ფილიალების გაერთიანების შესახებ საბოლოო 

გადაწყვეტილება ადმინისტრაციამ ცალმხრივად მიიღო, ხოლო ვისაც დაგეგმილი ცვლი- 

ლებები უშუალოდ ეხებოდა - მათ გადაწყვეტილების მიღებაში მონაწილეობა არ მიუღია. 

თანამშრომლებს, რომლებსაც გარდაქმნა უშუალოდ შეეხოთ ცხოვრებაში მნიშვნელოვანი 

ცვლილებები ელოდათ, კერძოდ, უცხო ქალაქის შეგუება, შვილების სწავლა-განათლების 

საკითხების მოგვარება, ახალ თანამშრომლებთან ურთიერთობა, განახლებული როლური 

ფუნქციების და პასუხისმგებლობის მიღება და ა.მ. ეს ადამიანები კომპანიაში დარჩენის ან 

მისი დატოვების დილემის წინაშე აღმოჩნდნენ. საბოლოო ჯამში, ორგანიზაცია თანამშრო- 

მელთა მხოლოდ 10%-მა დატოვა. გარდაქმნის სამსაფეხურიან კონცეფციაზე დაყრდნობით 

ორგანიზაციაში შექმნილი ვითარების და სამომავლო მოქმედების სტრატეგიის შემუშა- 

ვების შესახებ შემდეგი შეიძლება ვივარაუდოთ: კომპანიაში გარდაქმნამდე არსებული ვით- 

არება „ჭვაზისტაციონარული წონასწორობის“ მდგომარეობად (იგულისხმება, რომ მამოძ- 

რავებელი ძალების ურთიერთმოქმედების შედეგად სამუშაო და საორგანიზაციო პროცე- 

სები გარკვეულად შეზღუდულ ჩარჩოებში მიმდინარეობენ) შეიძლება მივიჩნიოთ. ამგვარი 

გაწონასწორებული მდგომარეობის შეცვლისათვის, პირველ რიგში, თანამშრომელთა წი- 

ნააღმდგობა უნდა გადაილახოს. კონცეფციის თანახმად, წინააღმდეგობის დაძლევის შემ- 

დეგი სამი საშუალება არსებობს: 

ა). სტატუს კვოს დაძლევისაკენ მიმართული ძალების გაძლიერება; 

ბ). სტატუს კვოს შენარჩინებისაკენ მიმართული ძალების შესუსტება; 

გ). ორივე ტაქტიკის ერთობლივი გამოყენება. 

გარდაქმნისადმი თანამშრომელთა წინააღმდეგობის დასაძლევად ადმინისტრაციამ წახ- 

ალისების რაიმე ფორმა შეიძლება გამოიყენოს. მაგალითად, იმათ, ვინც სხვა ქალაქში სა- 

მუშაოდ გადასვლაზე დათანხმდა, ხელფასი მოუმატოს. ადმინისტრაციას არა მარტო სხვა 

ქალაქში გადასვლის ხარჯების ანაზღაურებას დაპირდეს, არამედ სახლის შეძენა შიც მნი- 

შგნელოვანი მატერიალური დახმარების გაწევა შეუძლია აღუთქვას. გარდა ამისა, ადმინ- 

ისტრაციამ თანამშრომლები შემაკავებელი ძალების დაძლევით შეუძლია დაითანხმოს. თა- 

ნამშრომლებს ინტერვენტის ინდივიდუალური კონსულტაციები უნდა ჩაუტარდეს. ყოველი 

თანამშრომლის ეჭვები, მათი უარყოფითი ემოციური განცდები ნათლად უნდა იყოს გამოყ- 

ოფილი და სათნადოდ გააზრებული. დავუშვათ, რომ თანამშრომელთა შიში გადაჭარბე- 

ბულია და უსაფუძვლოა, ამ შემთხვევაში კონსულტანტმა ისინი კონკრეტული ფაქტობრი- 

ვი არგუმენტებით სწორედ მათი მღელვარების უსაფუძვლობაში უნდა დაარწმუნოს და 

მომავალში რომ საქმე კარგად იქნება მათ ამის რეალური გარანტია უნდა მისცეს. 

გარდაქმნის კარგად განხორციელების შემთხვევაში მეორე ეტაპი იწყება, რომლის ძირი- 

თად დანიშნულებას ახალი მდგომარეობის განმტკიცება წარმოადგენს. თუ ეს ბოლო ნაბი- 

ჯი ეფექტური არ აღმოჩნდა, მაშინ იმის დიდი შანსია, რომ ჩასატარებელი რეორგანიზება 

მოკლევადიანი გახდეს და თანამშრომლები თავდაპირველი წონასწორი მდგომარეობის 

აღდგენას შეეცდებიან. გარდაქმნის მესამე ეტაპზე მამოძრავებელი და შემაკავებელი ძა- 

ლების დაბალანსებით ახლად შექმნილი მდგომარეობის სტაბილიზება წარმოებს. გარდაქმ-“ 

ნილი სისტემის სტაბილიზება ძალთა ველის დინამიკის მუდმივ ყურადღებას საჭიროებს, მა- 

გალითად, ხელფასის, მატერიალური წახალისების რეგულირება, თანამშრომლებს შორის 

დადებითი დამოკიდებულებების განმტკიცება მმართველობის ყოველდღიური ზრუნვის სა- 

განი უნდა იყოს. მომუშავეთა ქცევის ფორმალური მარეგულირებელი წესები ახალ ვი-
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თარებასთან მორგების შესაბამისად უნდა გადაისინჯოს. ისიც ნათელია, რომ დროთა გან–- 

მავლობაში შრომითი ჯგუფები თავის ნორმებს შეიმუშავებენ და ძალთა ველში გაწონას- 

წორებული მდგომარეობა შეიქმნება (10|. 

მოქმედების ძიების მოდელი. მოქმედების ძიების მოდელის თანახმად, ორგანიზაცი- 

ის გარდამქმნელი ღონისძიებების შერჩევა სათანადო მონაცემების სისტემატური შეგრო- 

ვების და მათი ანალიზის საფუძველზე უნდა განხორციელდეს. ხაზგასასმელია ის გარემო- 
ება, რომ ეს კონცეფცია საორგანიზაციო ცვლილებების განსახორციელებელი აქტივობის 

ძიებას წმინდა პრაქტიკული დანიშნულების გარდა, მას მნიშვნელოვან სამეცნიერო-მე- 

თოდოლოგიურ ღირებულებასაც ანიჭებს. ზოგადად სოციალური სისტემების გარდაქმნის 

შესწავლის მიმართ ამგვარი მიდგომა პირველად კ. ლევინმა შემოგვთავაზა, ხოლო შემდ- 
გომ სხვადასხვა ავტორების ძალისხმევით მას ინდუსტრიული ორგანიზაციის გარდაქმნის 

კონკრეტული მოდელის სახე მიეცა |6). გარდაქმნის სამსაფეხურიანი მოდელისაგან განსხ– 
ვავებით, მოქმედების ძიების კონცეფცია ძირითად ყურადღებას უკუკავ შირზე ამახვილებს, 
ხოლო თვით ძიებას ციკლურ პროცესად განიხილავს. გარდაქმნის განმახორციელებელ ღო- 
ნისძიებათა ძიების მიმდინარეობა დიაგნოზის დასმის, ანალიზის, უკუკავშირის მიღების, 

მოქმედების და შეფასების ეტაპებს მოიცავს. როგორც ვხედავთ, ეს პროცესი მეცნიერული 

კვლევის მეთოდის მსგავსია, ის შემდეგი საფეხურისაგან შედგება: 

ა). ინტერვენტი, რომელიც, ჩვეულებრივ, გარედან მოსული სპეციალისტია, თავის 

საქმიანობას ორგანიზაციის წევრებისაგან მათ წინაშე მდგარი პრობლემების, მათი საზ- 

რუნავის და მოსალოდნელი ცლილებების მიმართ მათი დამოკიდებულების შესახებ ინფორ–- 

მაციის შეგროვებით იწყებს. ეს ეტაპი ექიმის მიერ ავადმყოფის ჩივილების თავისებირებათა 

დადგენის მსგავსია. გარდაქმნასთან დაკავშირებული მოქმედების ძიების პროცესში ის თა- 

ნამშრომლების გამოკითხვას აწარმოებს, ინტერვიუს ატარებს, ყოველნაირად იმის გარკ- 

ვევას ცდილობს, რაც მათ ინტერესებს ეხება. 

ბ). დიაგნოზის დასმის სტადიაზე მოპოვებული ინფორმაციის ანალიზი ძიების შემდგომ 

ეტაპს წარმოადგენს. ინტერვენტი თანამშრომლებისათვის ყველაზე საჭირბოროტო საკით- 

ხებს გამოყოფს, არკვევს იმას, თუ სად და რა სახით არიან ისინი წარმოდგენილი. ინტერ- 

ვენტი მიღებული ინფორმაციის გამთლიანებას და განზოგადებას ახდენს, რის შედეგადაც, 

პირველ რიგში, გადასაწყვეტ პრობლემათა მოგვარების ღონისძიებათა დადგენის მიმართუ- 

ლებით საქმიანობს. 

ბ). მოქმედების ძიების მოდელი ორგანიზაციის გარდაქმნის მიმდინარეობაში თანამშ- 

რომლების ფართო და აქტიურ ჩართვას გულისხმობს, ისინი პრიორიტეტული პრობლემე- 

ბის გამოყოფაში და სათანადო გადაწყვეტილებების მიღებაში იღებენ მონაწილეობას. ამ- 

დენად, მოქმედების ძიების მესამე ეტაპზე ინტერვენტის და თანამშრომლების მიერ პირველ 

და მეორე საფეხურზე მოპოვებული მასალის შეჯამება წარმოებს. ინტერვენტის დახ- 

მარებით აუცილებელი საორგანიზაციო ცვლილებების განსახორციელებელი ღონისძიებე- 

ბის გამოყოფა ხდება, 

დ). ძიების შემდგომ ეტაპზე მთელი ყურადღება ორგანიზაციაში არსებული მდგომარე- 

ობის შეცვლის მიზნით შემუშავებული ღონისძიებების განხორციელებაზეა გამახვილებული. 

ამ შემთხვევაში ცვლილებებისადმი თანამშრომელთა წინააღმდეგობის დაძლევასთან, ძალ- 

თა ველის პრინციპის ტერმინოლოგიით, მათი სხვაგვარი წონასწორობის მდგომარეობაშზი 

გადაყვანასთა§ნ გვაქვს საქმე. 

ე). დაბოლოს, ეყრდნობა რა მეცნიერულ მეთოდოლოგიას, მოქმედების ძიების მოდელი



განხორციელებული მოქმედებების შეფასებას გულისხმობს. საჭიროების შემთხვევაში მოქ- 

მედების ძიების მთლიანი ციკლი მრავალჯერ შეიძლება მანამდე განმეორდეს, სანამ მისაღები 

გადაწყვეტილებების ოპტიმალური ვარიანტები გამონახული არ იქნება. 

საორგანიზაციო პრაქტიკის თვალსაზრისით, განხილულ მოდელს შემდეგი ორი ღირსე- 

ბა გააჩნია: პირველი, ორგანიზაციის, შრომითი ჯგუფების ან ცალკეული თანამშრომლის 

წინაშე მდგარ პრობლემებს და მათი გადაჭრის საშუალებებს გარედან მოწვეული კონსუ- 

ლტანტი ობიექტურად აანალიზებს, ინტუიციის დონეზე საკითხები შეიძლება ნათელია , 

მაგრამ ინტერვენტი ამ გზით არ მიდის, ის მხოლოდ ფაქტობრივ მონაცემებს ეყრდნობა; 

მეორე, იმის გამო, რომ ცვლილებებთან დაკავშირებულ საქმიანობაში თვითონ თანამშრომ- 

ლები არიან აქტიურად ჩართული, ამიტომ გარდაქმნისადღმი მათი წინააღმდეგობა მნიშვ- 

ნელოვნად მცირდება. 

გარდაქმნის სისტემური მოდელი. ჩვენს მიერ განხილული მიდგომები ძირითად ყუ- 

რადღებას ორგანიზაციის გარდაქმნის მიმდინარეობის ეტაპებზე ამახვილებენ. მათგან გან- 

სხვავებით, დ. ჰერლიეგელის და სხვათა მიერ შემოთავაზებული მოდელი გარდაქმნის 

სტრუქტურული მხარის აღწერაზეა ორიენტირებული (11|I. გარდაქმნის სისტემური მოდელი 
15-2 ნახატზეა ნაჩვენები. 

სტრატეგია სტრუქტურა 
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გარდაქმნის სისტემური მოდელი ორგანიზაციაში ცვლილებების მიმდინარეობას ადამი- 

ანური, შრომითი, ტექნოლოგიური, სტრუქტურული და სტრატეგიული ფაქტორების ურ- 

თიერთმოქმედებით აღწერს. ადამიანის ფაქტორში მომუშავის შრომითი განწყობები, სო- 

ციალური პერცეფცია, გადაწყვეტილებათა მიღება, მოთხოვნილებები და ინტერესები იგუ- 

ლისხმება. შრომის ფაქტორი საკუთრივ საქმიანობის თავისებურებაში გლინდება, რაც მისი 

სირთულის, სიახლის ან მონოტონურობის, სტანდარტიზაციის ან სპეციფიკურობის ხარის- 

ხებს გამოხატავს. ტექნოლოგიის ფაქტორში ტექნიკური აღჭურვილობა, კერძოდ, საინფო- 
რმაციო ტექნოლოგიები, რობოტიზაცია, ავტომატიზაცია და კომპიუტერიზაცია იგულის- 

ხმება. რაც შეეხება ორგანიზაციაში არსებულ საკომუნიკაციო სისტემებს, ძალაუფლებრივ 

იერარქიას, პასუხისმგებლობის დელეგირებას, ისინი სტრუქტურული ფაქტორების როლში 

გამოდიან. დაბოლოს, სტრატეგიის ფაქტორი საორგანიზაციო მიზნების დაგეგმარებასთან 

და მათ განხორციელებასთან არის დაკავშირებული. 

15-2 ნახატზე ნაჩვენებ ცვლადებს მჭიდრო ურთიერთკავშირი გააჩნიათ, ერთერთი 
მათგანის შეცვლა სხვების ცვლილებას განაპირობებს. მაგალითად, ორგანიზაციის სტრატე- 
გიული გეგმის შეცვლა მისი სტრუქტურის გარდაქმნას მოითხოვს. სტრუქტურის შეცვლა კი 
თანამშრომელთა თანამდებობრივ ცვლილებებთან არის დაკავშირებული. გარდა ამისა, 
ორგანიზაციაში მიმდინარე გარდაქმნა საქმიანობაში გამოყენებული ტექნოლოგიის მნიშე- 

ნელოვან ცვლილებებს განაპირობებს, რაც თანამშრომლების ქცევებზე და განწყობებზე 

თვალსაჩინო გავლენას ახდენს. გარდაქმნის სისტემური მოდელის ღირსება იმაშია, რომ ის 

დაწესებულების ყველა დონეზე მომუშავე ადამიანის მიერ სისტემის ელემენტებს შორის არ- 

სებული ურთიერთკავშირის თავისებურებათა გაცნობიერებას ხელს უწყობს. კიდევ ერთხელ 

უნდა ავღნიშნოთ, რომ ორგანიზაციაში შემავალი ქვესისტემების შეცვლა გლობალური 

ცვლილებების განხორციელების გარეშე შეუძლებელია. ორგანიზაციის გარდაქმნა, ჩვეუ- 

ლებრივ, ამ ცვლადების რეალური მოდიფიკაციით განისაზღვრება. საყურადღებოა, რომ 

გარდაქმნის განხორციელებამდე მოსალოდნელი ცვლილებების თავისებურება უნდა იყოს 

გათვალისწინებული. ინდუსტრიული ორგანიზაციის მოქმედების ეფექტურობა მისი გარ- 

დაქმნისათვის მზადყოფნით არის დეტერმინირებული. აღსანიშნავია, რომ ი-ო ფსიქოლოგიის 

თვალსაზრისით, გარდაქმნის საფუძველს ჰუმანისტური პრინციპებისადმი ტექნოლოგიური 

და ეკონომიკური მოთხოვნების დაქვემდებარება უნდა წარმოადგენდეს (1 თავში განხ- 

ილული დ. მაკგრეგორის და რ. ლაიკერტის თვალსაზრისები გავიხსენოთ). 

ინტერვენციის ფორმები 

კონსულტანტს საქმე ინტერვენციის სხვადასხვა ობიექტებთან აქეს (ინდივიდები, 

ჯგუფები, ორგანიზაცია), კონსულტაციის პროცესში ის სხვადასხვა როლებს ასრულებს და 

მას განსხვავებული სახის პრობლემების მოგვარება უხდება. ორგანიზაციის გარდაქმნი- 

სათვის გამიზნული ინტერვენციის ცალკეული ფორმებია გამოყოფილი. ერთ-ერთი ამგვარი 

კლასიფიკაცია 15-3 ნახატზეა ნაჩვენები.



  

კონსულტანტის როლი 

ნახატი 15-3. ინტერვენციის ფორმები, ცვლილებების 

ობიექტები და კონსულტანტის ფუნქციები. 

კლასიფიკაციის კრიტერიუმად კონსულტანტის ფუნქციები, გარდაქმნის ობიექტის 

თავისებურება და მოსაგვარებელი პრობლემების სპეციფიკურობა არის აღებული. დღეს ეს 

ცვლადები ინტენსიური კვლევის საგანს წარმოადგენენ (12, 13). ნახატზე წარმოდგენილი 

კუბი სამგანზომილებიანია. პირველი მათგანი გარდაქმნის ობიექტს ეხება, ცვლილებები 

ცალკეული მომუშავის, შრომითი ჯგუფის ან მთლიანი ორგანიზაციის დონეზე შეიძლება 

განხორციელდეს. მეორე განზომილება თვით ცვლილებების თავისებურებას ითვალისწი- 

ნებს, რომელიც სტრუქტურულ, შრომით და ტექნოლოგიურ ან ადამიანურ სფეროს მო- 

იცავს. მესამე განხომილება ინტერვენტის მიერ გარკვეული როლების, კერძოდ, კატალ- 

იზატორის (ცვლილების პროცესის სტიმულირება და დაჩქარება), შემდარებლის (საჭირ- 

ბოროტო საკითხებზე ყურადღების გამახვილება, არსებული ფაქტების შეპირისპირება, 

სიახლეთა შემოტანის დასაბუთება) და მიმთითებლის (ვითარების გაკონტროლება, ექსპერ- 

ტული შეფასებების მიცემა) შესრულებას გამოხატავს. მომდევნო პარაგრაფებში ინტერ- 

ვენციის იმ ფორმებს განვიხილავთ, რომლებიც ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში მიმდინარე 

გარდაქმნის არსებით თვისებებს გამოხატავენ. 

სტრუქტურაზე და სტრატეგიაზე მიმართული ინტერვენცია. ორგანიზაციის 

სტრუქტურა და მისი მოქმედების სტრატეგია დინამიკურ გარემოში ცვლილებებს განიც- 

დიან. სტრუქტურაზე და სტრატეგიაზე მიმართული ინტერვენციის მიზანი ორგანიზაციის 

მოქმედების მოქნილობის გაუმჯობესებაში მდგომარეობს. ინტერვენციის ეს ფორმა საკუთ- 

რივ ორგანიზაციის სტრუქტურის მოდიფიცირებას, ანაზღაურების ახალი სისტემის შემო- 

ღებას და მოქმედების სტრატეგიაში მნიშვნელოვანი ცვლილებების განხორციელებას გუ-
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ლისხმობს. თუ თანამედროვე საწარმო ათ წელიწადში მნიშვნელოვან განახლებას არ გან–- 

იცდის, მაშინ მის კონკურენტუნარიანობაზე ლაპარაკი ზედმეტია. სტრუქტურული გარ- 

დაქმნა აუცილებლობას წარმოადგენს. დღეს, წარსულთან შედარებით, განვითარებული 

ქვეყნების სამრეწველო ორგანიზაციების სტრუქტურა უფრო დეცენტრალიზებულ, ორგა– 

ნიკულ და განივ ფორმას იღებს. ეს ტენდენცია ორგანიზაციის განვითარების ამჟამად გა- 

ვრცელებული ზოგადი იდეოლოგიის განხორციელებად უნღა მივიჩნიოთ. 

ინტერვენციის გამოყენებით ორგანიზაციის სტრუქტურისათვის განივი ფორმის მიცემა 

სამი მიხეზით არის განპირობებული: პირველი, ამგვარი ცვლილების განხორციელება ეკო– 
ნომიკური თვალსაზრისით არის გამართლებული: კონტროლის დიაპაზონის გაფართოებით 
და ვერტიკალურ დონეთა რაოდენობის შემცირებით, ხელმძღვანელების რაოდენობაც მცი- 
რდება, რაც, თავის მხრივ, მართვის პროცესებთან დაკავშირებულ ხარჯებს ამცირებს; მეო– 
რე, გერტიკალურ დონეთა რაოდენობა რაც უფრო ნაკლებია, კომუნიკაციის პროცესი, მით 
უფრო ეფექტურია; მესამე, კონტროლის დიაპაზონის გაფართოება, ჩვეულებრივ, ხელმძღ– 
ვანელის მიერ ხელქვეითების მჭიდრო და მკაცრი ზედამხედველობის განხორციელებას 
ხელს უშლის, რაც თანამშრომლებს საკუთარი საქმიანობის წარმართვაში მეტ თავისუფ- 
ლებას ანიჭებს. ! 

გარდაქმნის განხორციელების ერთ-ერთ ეფექტურ ხერხს გადაწყვეტილებათა მიღების 

დეცენტრალიზაცია წარმოადგენს. ზემოდან ქვემოთ ძალაუფლების გაფართოება თანამშ- 
რომლებს მეტ უფლებებს ანიჭებს. ამგვარი ინტერვენცია მომუშავეთა დიდ ნაწილს ორგა- 

ნიზაციაში არსებული პრობლემების და მათი მოგვარების სა შუალებათა გაცნობიერების 

შესაძლებლობას აძლევს. გარდა ამისა, დეცენტრალიზაცია რიგით თანამშრომლებს საკუ- 

თარი შრომის პროცესის გაკონტროლების პირობებს უქმნის. აღსანიშნავია, რომ სამრეწ- 

ველო ორგანიზაციებში დეცენტრალიზაციის განხორციელება კომპიუტერული ტექნიკის 

დანერგვამ განაპირობა. კომპიუტერებით აღჭურვილმა საინფორმაციო სისტემებმა ინფორ- 

მაციის მიღების და მისი გადამუშავების პროცესი არსებითად შეცვალა. დაბალი რგოლის 

ხელმძღვანელებისათვის და რიგითი თანამშრომლებისათვის ოპერატიულ გადაწყვეტილე- 

ბათა მიღებისათვის საჭირო ინფორმაცია უშუალოდ მისაწვდომი გახდა. 

„ დღეს ნათლად იმის ტენდენცია შეიმჩნევა, რომ სტრუქტურის შეცვლაზე მიმართული 

ინტერვენციები დაწესებულებისთვის ორგანიკული ფორმის მიცემას ცდილობენ. ინტერვენ- 

ტის მიზანია ორგანიზაცია ნაკლებად ბიუროკრატიული გახადოს, ეს კი მას ცვალებად 

გარემოში უკეთ მოქმედების საშუალებას აძლევს. იქ, სადაც კონკურენტუნარიანობისათვის 

ბიუროკრატიული სტრუქტურის შენარჩუნება აუცილებელია, მისი მოქმედების გაუმჯობე- 

სების მიზნით, ინტერვენტი, ხშირად, ახალი ქვედანაყოფების შექმნას მიმართავს. ზოგადად 

შეიძლება ითქვას, რომ სტრუქტურული გარდაქმნა მომუშავეთა საქმიანობის მიმდინარე- 

ობაზე და მათ პიროვნებათშორის ურთიერთობებზე არსებით გავლენას ახდენს, რაც 

ხშირად ადამიანებში უარყოფით განცდებს და მათ სათანადო რეაგირებას იწვევს. გარ- 

დაქმნის პროცესში თანამშრომლების აქტიური ჩართვა სწორედ ამგვარი ნეგატიური შე- 

დეგების თავიდან აცილების მიზნით წარმოებს. საინტერვენციო ღონისძიებების განხორციე- 

ლების დროს ხშირად ოპერანტული განპირობების პრინციპს იყენებენ, რომლის თანახმად, 

როგორც ვიცით, ადამიანის ქცევას საკუთრივ ქცევიდან გამომდინარე შედეგები გან- 

საზღვრავენ. ინტერვენციის განხორციელების დროს ამ პრინციპის გამოყენება მომუშავეთა 

ანაზღაურების სისტემებზე ყურადღების გამახვილებას ნიშნავს. ზოგადად რომ ვთქვათ, 

წარსულში, მხედველობაში მეორე მსოფლიო ომის შემდგომი პერიოდი გვაქვს, განვითა-



რებული კაპიტალისტური ქვეყნების ინდუსტრიის სფეროში მომუშავე პერსონალს ხელ- 
ფასი ძირითადად საათობრივი ანაზღაურების წესით და არა წარმოებული პროდუქციის 

მიხედვით ეძლეოდა, რაც შრომის ნაყოფიერებასთან პირდაპირ ნაკლებად იყო დაკავშირე- 

ბოლი. დღეს კი, სამრეწველო ორგანიზაციების უმრავლესობა თანამშრომლებს ხელფასს 

„ანაზღაურება შრომის ხარისხის მიხედვით“ პრინციპის გათვალისწინებით უხდის. ამ პრი- 

ნციპზე აგებული სხვადასხვა პროგრამების შექმნაში დიდი ღვაწლი გარდაქმნის განმახ- 

ორციელებელ კონსულტანტებს მიუძღვით. აღსანიშნავია ის გარემოება, რომ ორგანიზა- 

ციების უმრავლესობა მომუშავეთა პრემიალური წახალისების დროს მუშაობის ინდივიდ- 

უალურ მაჩვენებლებს ითვალისწინებს, ხოლო კონსულტანტების უმეტესობა ჯგუფის და 

ორგანიზაციის დონეზე მიმდინარე საქმიანობის მონაცემებს ანიჭებენ უპირატესობას. მათი 

აზრით, მომუშავეთა ანაზღაურება და წახალისება შრომითი ჯგუფების პროდუქტიულო- 

ბის მონაცემებით ან მთლიანად ორგანიზაციის წლიური მოგების სიდიდით უნდა განისა- 

ზღვროს. გარდა ამისა, მათ მიაჩნიათ, რომ ამგვარი სისტემის დანერგვა მონოლითური 

შრომითი გუნდების ჩამოყალიბებას და მომუშავეთა შორის თანამშრომლური ურთიერთო- 

ბების ფორმირებას შეუწყობს ხელს. 

როგორც ვიცით, სტრატეგია საორგანიზაციო მიზნების მიღწევაზე მიმართული მოქმე- 

დების გეგმას წარმოადგენს (იხ. მე-3 თავი). სტრატეგიაზე მიმართული ინტერვენცია სწო- 

რედ საორგანიზაციო მიზნების მისაღწევად ხორციელდება. სტრატეგიის შეცვლაში არსე- 

ბული საორგანიზაციო მიზნების შეფასება და გადასინჯვა იგულისხმება. ღია სისტემური 

დაგეგმარება სტრატეგიაზე ორიენტირებული ინტერვენციის ნათელი ნიმუშია. ღია 

სისტემური დაგეგმარება გარდაქმნის ხერხია, რომელიც ორგანიზაციის მიერ გარემოს სის- 

ემატურ შეფასებას და მასზე სტრატეგიული სახის რეაგირებას წარმოადგენს. ღია სის- 

ტემური დაგეგმარება გარკვეული საფეხურებისაგან შედგება: პირველი, ორგანიზაციის 

ფუნქციონირების მიმართ გარემოს მიერ წამოყენებული მოთხოვნების გათვალისწინებით 

არსებული ვითარების შეფასება; მეორე, აღნიშნულ მოთხოვნებზე ორგანიზაციის რეა- 

გირების შეფასება; მესამე, ორგანიზაციის ძირითადი დანიშნულების განსაზღვრა; მეოთხე, 

გარემოდან მომდინარე სამომავლო მოთხოვნების სცენარის შექმნა; მეხუთე, გარემოდან 

მომდინარე სამომავლო მოთხოვნების და მათზე ორგანიზაციის შესაძლო რეაგირების. იდე- 

ალური მოდელის შექმნა; მეექვსე, აწმყოს და წარმოსახული ვითარებების ურთიერთშე- 

დარება და მათ შორის არსებული შეუსაბამობის დაძლევის გეგმის შედგენა. 

შრომაზე და ტექნოლოგიაზე მიმართული ინტერვენცია, შრომაზე და ტექ- 

ნოლოგიაზე მიმართული ინტერვენცია მიზნად მომუშავეთა საქმიანობის, ტექნოლოგიური 

პროცესების და სათანადო ტექნიკური აღჭურვილობის გარდაქმნას ისახავს. ამგვარი ინ- 

ტერვენციის განსახორციელებლად შრომის დაგეგმარების, სოციო-ტექნიკური სისტემების 

შექმნის და შრომითი ცხოვრების ხარისხის გაუმჯობესების მეთოდებს იყენებენ. პირველი 

ორი მეთოდი ჩვენს მიერ დეტალურად იყო განხილული, აქ მხოლოდ შემდეგს ავღნიშნავთ: 

როგორც ვიცით, შრომის დაგეგმარების მიზანს მომუშავეთა მრომითი მოტივაციის გა 

ზრდის გარდა, საქმიანობაში მათი ჩართულობის განმტკიცება და მუშაობის ეფექტურობის 
გაუმჯობესება წარმოადგენს. სამუშაოს როტაცია, საინჟინრო მიდგომა, შრომის გაფარ- 

თოება და გამდიდრება, სოციო-ტექნიკური სისტემების შექმნა – ის ხერხებია, რომლებიც 

საქმიანობის ხარისხზე, სამუშაოს გაცდენებზე, კადრების დენადობაზე და შრომით კმაყ- 

ოფილებაზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენენ, გავიხსენოთ, რომ სოციო-ტექნიკური მიდ- 
გომა ინდუსტრიულ ორგანიზაციებში თვითმართვადი შრომითი ჯგუფების შექმნის აუცი-
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ლებლობაზე მიგვინიშნებს. ავტონომიურ ჯგუფებს, რომლებიც საკუთარ საქმიანობას აგეგ- 

მარებენ, პროდუქციის მოცულობას და ხარისხს აკონტროლებენ, ისეთ გადაწყვეტილებებს 

იღებენ, რომლებიც ტრადიციულად ადმინისტრაციის კომპეტენციას განეკუთვნებოდა – 

ორგანიზაციის გარდაქმნაში დიდი წვლილი შეაქვთ. 

აქ ყურადღებას ე.წ. შრომითი ცხოვრების ხარისხის გაუმჯობესებაზე შევაჩერებთ, რო- 

მელშიც მომუშავეთა საზოგადოების ღირსეულ წევრად ყოფნის მოთხოვნილების დამაკ- 

მაყოფილებელი შრომის და საორგანიზაციო პირობების შექმნა იგულისხმება. ამ შემთხვე- 

ვაში ჩვენ, ფაქტობრივად, საქმე ზოგად კონცეფტურ მიდგომასთან გვაქვს, რომელიც შრო- 

მის შინაარსის ჰუმანიზებისაკენ მოგვიწოდებს. ამ მიდგომის თვალსაზრისით, ორგანიზა– 

ციაში შემდეგი სახის ცვლილებების განხორციელება არის მიზან შეწონილი: 

) ადეკვატური და სამართლიანი ანაზღაურება; 

2. შრომის კარგი პირობების შექმნა; 

3. პროფესიულ საქმიანობაში ადამიანის უნარების და მისი რესურსების მაქსიმალური 

გამოვლენა; 

4. პიროვნული ზრდის პირობების უზრუნველყოფა; 

5. თანამშრომლების პიროვნული იდენტურობის და თანამდებობრივი მობილურობის 
ხელშემწყობი სოციალური პირობების შექმნა; 

6. მომუშავის ოჯახური ცხოვრების და თავისუფალი დროის თავისებურებათა გათვა- 

ლისწინება. 

ადამიანზე მიმართული ინტერვენცია. ორგანიზაციი“ გარდაქმნის ერთ-ერთ 

გავრცელებულ და აპრობირებულ მეთოდს კომუნიკაციის და გადაწყვეტილებათა მიღების 

პროცესების გამოყენებით თანამშრომელთა შრომითი განწყობების და ქცევის შეცვლა 

წარმოადგენს. გამოკვლევის უკუკავშირი, გუნდების შეჟემნა და კონსულტაციის პროცესი 

ადამიანზე ორიენტირებული ინტერვენციის ფორმებია, რომლებსაც ქვემოთ განვიხილავთ. 

1 გამოკვლევის უკუკავშირში თანამშრომელთა სპეციალური გამოკითხვით მათი თვალ- 

საზრისების, ღირებულებითი ორიენტაციების, მოთხოვნილებების, შრომითი განწყობების 

შინაარსის და ინტენსივობის დადგენა, სათანადო დისკუსიების გამართვა და კონკრეტული 

რეკომენდაციების შემუშავება იგულისხმება. ორგანიზაციის გარდაქმნის ამ ხერხის დანიშ- 

ნულება მონაცემების სისტემატურ შეგროვებაში, თანამშრომლებისათვის უკუკავშირის 

სახით მათ დროულ მიწოდებაში მდგომარეობს. მომუშავეთა ამოცანა ინტერვენტის მიერ 

მოპოვებული ფაქტობრივი მონაცემების განხილვაში, მათ ინტერპრეტაციაში და ადეკვა– 

ტური ქცევის ფორმების შემუშავებაში მდგომარეობს. გამოკვლევის უკუკავშირს სწორედ 

ამგვარი აქტივობა წარმოადგენს. ამ სახის აქტივობაში, პროფესიული საქმიანობის და სა- 

ორგანიზაციო პროცესებში ქმედითი ცვლილებების განხორციელების თვალსაზრისით, პირ- 

ველ რიგში ორ კომპონენტს, კერძოდ, მომუშავეთა შრომითი განწყობების გაზომვას და 

შრომითი სემინარების ჩატარებას გამოყოფენ. 

მრავალი ინდუსტრიული ორგანიზაცია თავისი თანამშრომლების შრომითი განწყობე- 

ბის კვლევას დიდ ყურადღებას უთმობს. მკვლევართა და პრაქტიკოსთა მიერ კვლევითი 

უკუკავშირი მძლავრ საინტერვენციო სტრატეგიად არის მიჩნეული. ვ. ფრენჩი და კ, ბელი 

კვლევის უკუკავშირის ხერხს განწყობების ტრადიციული შესწავლის მეთოდს ადარებენ 

(6). ეს შედარება 15-2 ცხრილშია ნაჩვენები.



ტრა დიციული მიდგო მა გამოკვლევის უკუკავშირი 
  

მონაცემები იკრიბება ძირითადად 

ხელმძღვანელებისაგან 

სისტემა ში ან 

ქვესისტემაში ყველასაგან 

  

მონაცემები განსახილვე- 

ლად ეძლევა 

ადმინისტრაციის ან 

განყოფილებების 

მაღალი თანამდებობის 

წარმომადგენლებს 

ყველას, ვინც კი 
გამოკვლევაში მონაწ- 

ილეობს 

  

მონაცემებიდან 

გ' მომდ ინარე 

შედეგები 
გამოიყენება 

ად მინისტრაციის მიერ შრომით სემინარებში 

ყვ ელა მონაწილის 

მიერ 

  

საინტერვენციო 

სტრატეგიის 

ამოქმედება 

გამოკითხვის დაგეგ- 

მარება და განხორ- 

ციელება, ანგარიშის 

შედგენა 

ზოგადი სტრატეგიის 

შესახებ თანხმობის 

მიღწევა, გამოკითხვის 

დაგეგმარება და განხ- 

ორციელება, შრომით 

სემინარებში ინტერ- 

ვენციის ფორმების 

შემუშავება 
  

მოქმედების 

დაგეგმარებას 

აწარმოებს 

მხოლოდ ადმინისტრაცია ყველა დონის შრომითი 

გუნდები 

  

ცვლილებების და გაუმჯობე- 
სების შესაძლო ხარისხი 

დაბალი მა ღა ლი 

ცხრილი 15-2. შრომითი განწყობების შესწავლის განსხვავებული 

მიდგომების შედარება(ფრენჩის და ბელის მიხედვით (6). 

ცხრილის მონაცემები ნათლად გვიჩვენებენ, რომ კვლევითი უკუკავშირის მეთოდი, 

ტრადიციულ მიდგომასთან შედარებით, უფრო შრომატევადია, მაგრამ მას მრავალი და- 

დებითი თვისება გააჩნია, მთლიანობაში მას სჯობს კიდეც. 

გამოკვლევის უკუკავშირის მეთოდის ეფექტურობას შემდეგი პირობების არსებობა გან- 

სა ზღვრავს: პირველი, გამოკითხვის შედეგები თანამშრომლებმა მართებულად და ობიექ- 

ტურად უნდა ჩათვალონ. თანამშრომლები დაწესებულებაში ჩატარებული გამოკითხვის 

მონაცემებს ხშირად უნდობლობით უყურებენ, ამიტომ, ეჭვის არსებობის შემტხვევაში, მის
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გასაქარწყლებლად კონსულტანტმა ყველა ღონე უნდა იხმაროს; მეორე, არსებული პრობ- 
ლემების გამოკვეთის პროცესში თანამშრომლებმა მათი გადაწყვეტის გზების ძიების მიმართ 

გარკვეული პასუხისმგებლობა უნდა იგრძნონ; მესამე, გადაწყვეტილებათა მიღების პრო- 

ცესში თანამშრომლები რეალურად და არა მოჩვენებითად უნდა იყვნენ ჩართული. პრობ- 

ლემის გამოაშკარავება საკმარისი არ არის, მისი მოგვარება მომუშავეთა პრაქტიკული აქ- 

ტივობის ხარჯზე უნდა განხორციელდეს. ამავე დროს, ყოველგვარი პრობლემის ბოლომდე 

გადაწყვეტა შეუძლებელია. მაგალითად, თუ თანამშრომლები სამსახურისაგან ძალზე და- 

შორებით ცხოვრობენ, ეს მათ ბევრ უხერხულობას უქმნის. ორგანიზაცია, რასაკვირველია, 

მანძილს ვერ შეამცირებს, მაგრამ სპეციალური ტრანსპორტის გამოყოფით თანამშრომლებს 

სამსახურში მისვლის სირთულე შეუძლია მნიშვნელოვნად შეამსუბუქოს. ხაზგასასმელია, 

რომ შრომითი ჯგუფების ლიდერები შექმნილი ვითარებისათვის დიაგნოზის დასმაში 

აქტიურ მონაწილეობას იღებენ. ამ შემთხვევაში კონსულტანტის როლი მხარდაჭერით და 

თანამშრომლობით არის შემოფარგლული. 

მკვლევართა ყურადღების გარეშე არც საკუთრივ ორგანიზაციის გარდაქმნის თვი- 

სებრიობა დარჩა. ამ ასპექტით გარდაქმნის გარკვეული ფორმებია გამოყოფილი. გარდავმ- 

ნის პირველ სახეს „ალფა“ ცვლილება ეწოდება. ამგვარი ცვლილება, სიცხადის და სიმყა–- 

რის სკალური განზომილების თვალსაზრისით, შედარებით სტაბილურ ხასიათს ატარებს. 

ინტერვენციის შედეგად ორგანიზაციის საერთო მოგების მაჩვენებლის გაზრდა ამგვარ 

გარდაქმნასთან დაკავ შირებულ ნათელ მონაცემს წარმოადგენს. გარდაქმნის მეორე ფორმა 

„ბეტა“ ცვლილება, სკალური პოზიციის გარკვეულ გადანაცვლებაში გამოიხატება. ინდი- 

ვიდის დონეზე მსჯელობის შემთხვევაში, მაგალითად, მენეჯერს საკუთარი თავი ,,წარჩი- 

ნებულ“ ლიდერად შეიძლება მიაჩნდეს, ხოლო საორგანიზაციო ცვლილებების განხორ- 

ციელების შემდეგ, იმავე სკალური განზომილების მიხედვით, მისი ეს შეფასება შემცირდეს 

და რეალური ვითარების შესახებ, ფაქტობრივად, უფრო ობიექტური გახდეს. შეფასების 

ამგვარი შემცირება მისთვის უფრო სასარგებლოა, ვიდრე ზიანის მომტანი. „გამა“ ცვლი- 

ლება გარდაქმნის ყველაზე რთული ბუნების მონაცემია, რადგან მისი გაზომვა გარკვეულ 

სიძნელეებთან არის დაკავშირებული. პრობლემა მიღებული რეზულტატის ნავარაუდევთან 

მიზეზობრივი შედარების სირთულე გახლავთ. ამის მაგალითს შრომითი ჯგუფის მიერ 

ცვლილებამდე და მის შემდეგ პრობლემის გადაწყვეტის ეფექტურობის ხარისხის მიზეზო- 

ბრივი კავშირის (ვთქვათ, ავტონომიური ჯგუფის შექმნას, გადაწყვეტილებათა ხარისხს და 

თანამშრომელთა შორის ნდობის ფაქტორების ურთიერთდამოკიდებულება) დადგენა წარ- 

მოადგენს. ამგვარი მონაცემების საფუძველზე ორგანიზაციის გარდაქმნის შედეგიანობის 

შესახებ შეიძლება ვიმსჯელოთ (14). 

2. შრომითი გუნდების ფორმირება ადამიანზე მიმართული ინტერვენციის ერთ-ერთი 

სახე გახლავთ, ის შრომის ეფექტურობის გასაუმჯობესებლად მომუშავეთა შორის აქტიური 

თანამშრომლური ურთიერთობების ჩამოყალიბების პროცესად განიხილება. შრომის პრო- 

ცესის ეფექტური წარმართვა მრავალი ადამიანის თანამშრომლობას მოითხოვს, დროებითი 

ან მუდმივი შრომითი გუნდები სწორედ ამ მიზნით იქმნება. შრომითი გუნდის უპირველეს 

· დანიშნულებას პრობლემების გადაწყვეტა წარმოადგენს. ამავე დროს, პრობლემის ნათ- 

ლად ჩამოყალიბებას ხელს შემდეგი მიზეზები უშლიან: როლური შეუთავსებლობა, მოსა- 

ლოდნელი შედეგების გათვალისწინების უუნარობა, შესასრულებელი დავალებების სირ- 

თულით გამოწვეული დაბნეულობა, მოტივაციის დაბალი დონე და ა.შ. ინტერვენტის საქ- 

მიანობის ძირითადი დანიშნულება შრომითი გუნდების ეფექტური მოქმედების განსაზღვ-



რაში მდგომარეობს, ამგვარ საინტერვენციო სტრატეგიას გუნდის ფორმირებას უწოდებენ. 
გუნდების შექმნა ორ მიზანს ისახავს: 

ა). ჯგუფის ეფექტური ფუნქციონირების ხელშემშლელი ფაქტორების დადგენა და მათი 

აღკვეთა; 

ბ). ჯგუფის მიერ თვითრეგულაციის დაუფლება და პერსპექტიული გადაწყვეტილებების 
მიღება. ინტერვენტი ჯგუფის შეჭიდულობის განმტკიცებას და მისი მოქმედების სინქრონუ- 

ლობას უზრუნველყოფს. 

გუნდის ფორმირების მეთოდი თანამზწრომლების მიერ საერთო მიზნების დასახვას გუ- 

ლისხმობს, რომლებიც ძირითადად შრომის პროცესის სტრუქტურირებას ეხებიან. ამ მე- 

თოდის გამოყენების შედეგად ჯგუფის წევრები მათ წინაშე მდგარ ამოცანებს, საკუთარ 

უნარებს, ახლო და შორეულ პერსპექტივას აცნობიერებენ. გუნდის ფორმირების ხერხი 

ერთჯერადი ღონისძიება, ერთგანზომილებიანი პროცედურა არ გახლავთ. ჩვეულებრივ, მი- 

სი გამოყენების შემთხვევაში საქმე მრავალმხრივ და დროში განვრცობილ ღონისძიებებთან 

გვაქვს. გუნდების ფორმირების სპეციალური პროგრამების განხორციელებას მრავალი 

დადებითი შედეგი მოაქვს: შრომის და საორგანიზაციო საკითხებთან დაკავშირებულ გა- 

დაწყვეტილებათა მიღების პროცესში თანამშრომელთა ჩართვის ხარისხი და შრომითი 

მოტივაცია იზრდება, მომუშავეთა შრომითი განწყობები და საერთოდ ორგანიზაციის 

კლიმატი უფრო დადებითი ხდება, ხოლო თანამშრომელთა პროფესიული კვალიფიკაცია 

მნიშვნელოვნად მაღლდება (15). 

3. ორგანიზაციის გარდაქმნაში კონსულტაციის როლი მრავალმხრივ ე. ჩეინის მიერ 

იყო შესწავლილი II6). კონსულტაციის პროცესი ადამიანზე მიმართულ ინტერვენციის 

ფორმას წარმოადგენს. ამ მეთოდში თანამშრომლებისათვის კონსულტანტის მიერ ორგანი- 

ზაციაში შექმნილი ვითარების გასაუმჯობესებელი საშუალებების არგუმენტირებული დასა- 

ბუთება იგულისხმება. მომუშავეთათვის კონსულტანტისაგან რჩევა-დარიგების მიცემა მათ 

მიერ ორგანიზაციის მიზნების და შრომით გარემოში მიმდინარე მოვლენების ადეკვატურ 

გაგებას განაპირობებს, მიმდინარე მოვლენებს მომუშავეთა მიერ პროფესიული საქმიანობის 

მსვლელობის ფორმა და შინაარსი, კერძოდ, დავალებათა შესრულების და სამუშაო თათ- 

ბირების დროს განხორციელებული ქცევები, თანამშრომლებს შორის არსებული ფორ- 

მალური და არაფორმალური ურთიერთობები წარმოადგენენ. თანამშრომლებისათვის კონ- 

სულტაციის მიცემა, ჩვეულებრივ, კომუნიკაციის, გადაწყვეტილებათა მიღების, ლიდერო- 

ბის, კონფლიქტების მოწესრიგების, ჯგუფური როლების და მათთან დაკავშირებული შე– 

მდეგი კონკრეტული საჭირბოროტო საკითხების მოგვარებას ისახავს მიზნად: 

ა). ორგანიზაციაში არსებული კომუნიკაციის ფორმა და შინაარსი ხელმძღვანელი რგო- 

ლის წარმომადგენლების მიერ კარგად უნდა იყოს გაცნობიერებული, ისინი ამ პროცესის 

ღიაობას და საბუთიანობას უნდა უზრუნველყოფდნენ. განსაკუთრებულ ყურადღებას 

სხვადასხვა თათბირებზე მომუშავეთა შორის მიმდინარე კომუნიკაცია მოითხოვს, რადგან 

ჯგუფის საქმიანობის ეფექტურობას ხშირად სწორედ ამგვარი სამუშაო სიტუაციები 

განსაზღვრავენ. 

ბ), შრომითი ჯგუფების მოქმედების ეფექტურობაში უმნიშვნელოვანეს როლს გადაწყ- 

ვეტილებათა მიღების პროცესი ასრულებს. მომუშავეთა შრომის პროცესის ოპტიმალური 

მართვის ათვისებისათვის, მენეჯერებმა ხარისხიანი გადაწყვეტილებათა მიღების გამოცდი- 

ლება უნდა მიიღონ. 

ბ). კონსულტაციის პროცესმა შრომითი ჯგუფების წევრებს სხვადასხვა ფორმის ლიდ-
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ერობის არსი უნდა გაუცნობიეროს, ხოლო მმართველობის რგოლის ცალკეულ წარმომად- 

გენლებს ცვალებად სიტუაციებისადმი შესაბამისი ლიდერობის სტილის შერჩევა უნდა 

დაასწავლოს. 

დ). ის, თუ ორგანიზაცია მასში არსებული პიროვნებათშორისი და ჯგუფთაშორისი კონ- 

ფლიქტების მოგვარებას როგორ ახერხებს, ეს მის ფუნქციონირებაზე დიდ გავლენას ახ– 
დენს. კონსულტაციის პროცესი დაწესებულებაში მიმდინარე კონფლიქტების თავისებუ- 
რებათა დადგენის, მათი გააზრების და მოწესრიგების ეფექტურ ხერხს წარმოადგენს. 

ე)- მენეჯერებმა ორგანიზაციის იერარქიის სხვადასხვა დონეზე არსებული როლების მი- 

ღების პროცესი ნათლად უნდა გაიაზრონ. გარდა ამისა, კონსულტანტმა ყურადღება ჯგუ- 
ფის წევრებს მათ ქცევებზე მოქმედი სოციალური ნორმების შესაბამისობა-შეუსაბამობაზე 
უნდა გაუმახვილოს. იგულისხმება, რომ გაცნობიერების აქტივობა ჯგუფური ნორმების შე- 

ცვლის მნიშვნელოვან ფაქტორს წარმოადგენს. 

ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ კონსულტაციის პროცესი თანამშრომლების შრომით 
განწყობებზე და ჯგუფურ ნორმებზე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს, საკომუნიკაციო და 
გადაწყვეტილებათა მიღების უნარებს აუმჯობესებს, შრომითი ჯგუფების შეჭიდულობას 

განსაზღვრავს. ისიც აღსანიშნავია, რომ შრომის ეფექტურობაზე მისი პირდაპირი გავლე- 

ნის შესახებ ნაკლები მონაცემები არსებობს. სავარაუდოა, რომ კონსულტაციის პროცესი 
ამგვარ შედეგს ორგანიზაციის გარდაქმნის სხვა საინტერვენციო საშუალებებთან ერთობ- 

ლივი გამოყენების დროს გვაძლევს. 

ინტერვენციის ეფექტურობის შეფასება 

ამ ქვეთავში ჯერ ორგანიზაციის გარდაქმნის კონკრეტულ მაგალითს განვიხილავთ, ხოლო 

შემდეგ ინტერვენციის ეფექტურობის ემპირიული კვლევა-ძიების შედეგებს შევეხებით 

1. ინტერვენტის საქმიანობის საილუსტრაციოდ საველე გამოკვლევას მივმართოთ, რო- 

მელიც, ჩვეულებივ, ცალკეულ შემთხვევებს აღწერს. სწორედ ამგვარ მაგალითს საკუთარი 

საკონსულტაციო პრაქტიკიდან პ. მუჩინსკი გვთავაზობს (LI). 

ტექნიკაში და სადურგლო საქმიანობაში კარგად გათვითცნობიერებულმა X-პიროვ- 

ნებამ ახალი ტიპის გრიგალის საწინააღმდეგო კარები დაამზადა, რომელზეც მის ქალაქში 

დიდი მოთხოვნილება არსებობდა. ახალმა პროდუქციამ მოსახლეობის მოწონება დაიმ- 

სახურა. X-მა ორი დამხმარე აიყვანა და დღეში უკვე დამკვეთისათვის ორი კარების 

დამზადებას და მათ დაყენებას ახერხებდა. პროდუქციაზე მოთხოვნილების ზრდასთან ერ- 

თად, საქმიანობაც ფართოვდებოდა, პროდუქციაც კარგად საღდებოდა. გარკვეული დრო- 
ის შემდეგ აღმოჩნდა, რომ გრიგალის საწინააღმდეგო ფანჯრებზეც დიდი მოთხოვნილება 

არსებობს და X-მა მათი დამზადებაც დაიწყო. დროთა განმავლობაში X-მა რამოდენიმე 

საამქრო შექმნა და პასუხისმგებლობის ნაწილი თავის შვილს დააკისრა. წარმოების 

ტექნიკური უზრუნველყოფაც მნიშვნელოვნად უმჯობესდებოდა, პროდუქციის სარეალიზა- 

ციო ცენტრიც შეიქმნა, ხოლო წარმოებაში დაკავებულმა ადამიანთა რაოდენობამ ორასს 

მიაღწია. X-ი იმ დასკვნამდე მივიდა, რომ წარმოების მოცულობა მეტად უნდა გაზრ- 

დილიყო და პროდუქციის სარეალიზაციო არეალი გაფართოებას საჭიროებდა, მაგრამ X- 

ი და მისი შვილი მწვავე პრობლემის წინაშე აღმოჩნდნენ: საქმე იმაში იყო, რომ ყოველი 

მათგანი კვირაში 70 საათს მუშაობდა, მათ დრო თითემის აღარაფრისათვის არ რჩებოდათ.



2X-მა კონსულტანტს სწორედ ამ პერიოდში მიმართა. 

, კონსულტანტმა თავისი საქმიანობა ორგანიზაციის საკვანძო წფარმომადგენლებთან 

გასაუბრებებით დაიწყო. მალე მისთვის ნათელი გახდა, რომ მმართველობის სათავეში 

0დგომი X-ი და მისი შვილი ნაკისრი ფუნქციებით ზედმეტად გადატვირთულები იყვნენ, 

წარმოების გაფართოებასთან ერთად, მათი მოვალებებიც იზრდებოდა. ისინი შემდეგი 

ფუნქციების შესრულებით იყგნენ დაკავებული: 

1. ფინანსური ანგარიშების წარმოება; 

2. ახალი თანამშრომლების მიღება; 

3. პროდუქციის გასაღების ახალი ადგილების ძიება; 

4. ახალი პროდუქციის დაგეგმარება; 

5. პროდუქციის რეალიზატორებთან მჭიდრო კავშირის დამყარება; 

6. წარმოებისათვის საჭირო ნედლეულის მოპოვება. 
რაც მთავარია, ნათელი გახდა, რომ ძირითადი ფუნქციების შესრულებისათვის, რომელ- 

იც ორგანიზაციის მოკლე და გრძელვადიანი მიზნების დასახვაში მდგომარეობდა, მათ ფაქ- 

ტობრივად დრო აღარ რჩებოდათ. ისინი თითქოს და ყველაფრის საქმის კურსში იყვნენ, 

მაგრამ რეალურად მხოლოდ პროდუქციის დამზადებით იყვნენ დაკავებული. კონსულტან- 

ტის შეკითხვაზე, თუ რატომ ცდილობენ ესოდენ მრავალფეროვანი ფუნქციების შეს- 

რულებას, ისინი პასუხობდნენ, რომ წარმოების დაწყებიდან ასეა და მას შემდეგ ამ მი- 

მართულებით არაფერი შეცვლილა. საგულისხმო ის არის, რომ ამ მდგომარეობის გამოს- 

წორება მათ არც კი უცდიათ. როგორც ვხედავთ, მათი შრიმითი ქცევა რიგიდულობით და 

მოუქნელობით ხასიათდება. 

თავის საქმიანობის მომდევნო საფეხურზე კონსულტანტმა თანამშრომელთა გამო- 

კითხვის საფუძველზე მონაცემები მოიპოვა, რომლებიც იმაზე მიუთითებენ, რომ ორგა- 

ნიზაციაში მმართველობის არსებული ფორმით, მისი ინერციით მომუშავე პერსონალი უკგ- 

მაყოფილო იყო. თანამშრომლები იმითიც უკმაყოფილო იყვნენ, რომ დღის განმავლობაში 

ისინი უფროსებთან მხოლოდ ხუთი წუთის განმავლობაში ურთიერთობენ, რომ მათი საქმი- 

ანობა X-ის და მისი შვილის მეტ ყურადღებას მოითხოვს. კონსულტანტის ძირითად ამო- 

ცანას ამ ორი ადამიანის იმაში დარწმუნება წარმოადგენდა, რომ. კომპანიის წინსვლა 

მხოლოდ მათზე იყო დამოკიდებული. მათ თავის საქმიანობის სფერო უნდა შეეზღუდათ, 

ამისათვის კი ახალი თანამშრომლების აყვანა იყო საჭირო, იმ თანამშრომლების, რომლე- 

ბიც მათ გადამეტებულ ფუნქციებს შეასრულებდნენ და საკუთარ თავზე მოხვეული ზედ- 

მეტი დავალებებისაგან განტვირთავდნენ. კონსულტანტის რჩევის თანახმად, წარმოების 

დარგში მთავარი ინჟინერის, მომუშავეთა პერსონალის მენეჯერის, პროდუქციის გასაღების 

ხელმძღვანელის და ტექნიკური ზედამხედველის თანამდებობების შემოღება და შემდგომ 

სათანადო კადრების მიღება იყო აუცილებელი. 

როგორც ვხედავთ, ამ შემთხვევაში გარდაქმნის ობიექტად მთლიანი ორგანიზაცია 

გვევლინება, ხოლო ინტერვენციის უშუალო სამიზნეს მისი უმაღლესი თანამდებობის პირე- 

ბი წარმოადგენენ. რასაკვირველია, ისიც ივარაუდება, რომ ინტერვენციის შედეგები კომ- 

პანიის მრავალ თანანშრომელზე მოახდენს გავლენას. პირველ რიგში კონსულტანტი პრობ- 

ლემის წარმოქმნის მიზეზებს ადგენს, შემდეგ კი მმართველ პირებს საორგანიზაციო ცვლი- 

ლებების აუცილებლობას უსაბუთებს. გარდაქმნის აუცილებლობის დადგენის შემდეგ, კონ- 

სულტანტი მისი განხორციელების გზების ძიებას იწყებს. კონსულტანტი კლიენტს გადაწყ- 

ვეტილებებს პირდაპირ კი არ კარნახობს, არამედ მას არსებული ალტერნატივებიდან
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გამომდინარე შედეგებს უცნობიერებს. სათანადო გადაწყვეტილების მიღების შემდეგ ახა- 

ლი სამუშაო ადგილები გამოიყოფა და მათ დასაკავებლად სათანადო კადრის მოზიდვა 

იწყება. 

ნათქვამს ის უნდა დაემატოს, რომ ორგანიზაციის გარდაქმნა, რასაკვირველია, ერთბა– 

შად არ ხდება. განხილულ შემთხვევაში ის ორ წელიწადს გრძელდებოდა. კადრებით და- 

კომპლექტება თანდათან წარმოებდა. გარდაქმნა მანამდე გრძელდებოდა, სანამ ორგა– 

ნიზაციაში ახალი პროდუქცია არ შეიქმნა. დაბოლოს, ხაზი იმას უნდა გაესვას, რომ რო- 

გორც ორგანიზაცია, ასევე ინტერვენტი საკუთარი გამოცდილებით იმ დასკვნამდე მიდიან, 

რომ გარდაქმნა აუცილებელ, რთულ და დროში შედარებით ხანგრძლივად მიმდინარე 

მოვლენას წარმოადგენს. 

2. ზოგადად შეიძლება ითქვას, რომ ორგანიზაციის გარდაქმნის ემპირიული კვლევების 

შედეგები არაერთმნიშვნელოვანია, რადგან მისი ეფექტურობის დამადასტურებელი, უარ- 

მყოფელი და ორაზროვანი მონაცემებიც არსებობს, მივმართოთ შედეგებს, რომლებიც ამ 

სფეროში არსებული გამოკვლევების მიმოხილვითი მეტა-ანალიზის საფუძველზეა მოპოვებ- 

ული. რ. კეტცელმა და რ. ჯიუბომ 207 საინტერვენციო ღონისძიების (სამუშაოს რეორგა- 

ნიზება, ცვლილებები სტრუქტურაში, შრომის შეფასება და "უკუკავშირი, მიზნების დასახ– 

ვის პროცედურის შეცვლა, შრომის რეჟიმის კორექტირება, სოციო-ტექნიკური სისტემების 

შექმნა) ეფექტურობა იკვლიეს. ეს ავტორები იმ დასკვნამდე მივიდნენ, რომ მიღებულ შე- 

დეგებზე ინტერვენციის ფორმის და შერჩეული საკრიტერიუმო ცვლადების თანამდევი ეფე- 

ქტების მიუხედავად, ჩატარებულმა საინტერვენციო ღონისძიებებმა მომუშავეთა ქცევებზე 

და განწყობებზე მნიშვნელოვანი დადებითი გავლენა მოახდინეს L17I. 

“ ლ. ტირპსტრამ გარდაქმნის შემსწავლელი 52 გამოკვლევა გაანალიზა |18მ). ეს 

ნაშრომები მან ამონაკრებების სიდიდის, მისი ჩამოყალიბების სტრატეგიის, საკონტროლო 

ჯგუფების შექმნისათვის გამოყენებული მეთოდების გათვალისწინებით განიხილა. ავტორი 

ყოველ გამოკვლევას მისი დაგეგმარების ხარისხით აფასებდა. ავტორის აზრით, კვლევის 

დაგეგმარების ხარისხის საშუალო მაჩვენებელი (ფაქტობრივად ამონაკრების სიდიდე) რაც 

უფრო დიდია და საკონტროლო ჯგუფების მონაცემები რაც უფრო სრულყოფილად არიან 

გათვალისწინებული, გამოკვლევა მით უფრო სრულყოფილია. ამდენად, ემპირიული გამო- 

კვლევების ხარისხი აღნიშნული კრიტერიუმებით ფასდებოდა. მიმოხილვითი ანალიზის 

შედეგები 15-3 ცხრილშია მოყვანილი. 

  

: გარდაქმნის შედეგები გამოკვლევების შეფასების საშუალო 

  

რაოდენობა მაჩვენებელი 

დადებითი . 35 2.66 

ორაზროვანი 12 3.25 

უარყოფითი 4 4.80 
  

ცხრილი 15-3 ორგანიზაციის გარდაჟმნის შესწავლის შედეგები 

და გამოკვლევათა მეთოდოლოგიის შეფასება 

(ტირპსტრას მიხედვით (18).



გამოკვლევებში . მიღებული რეზულტატები დადებითი, ორაზროვანი და უარყოფითი 

მნიშვნელობით არის დაჯგუფებული. ცხრილის მონაცემები იმაზე მიგვითითებენ, რომ და- 

დებითი შედეგები შედარებით დაბალი ხარისხის გამოკვლევებში, ხოლო უარყოფითი რე- 

ზულტატები კი – შედარებით მაღალი ხარისხის გამოკვლევებშია მიღებული. ავტორის აზ- 

რით, ეს კი იმას ნიშნავს, რომ გარდაქმნისათვის გამოყენებული ინტერვენციათა ეფექ- 

ტურობის დასაბუთება მეცნიერული კვლევის მეთოდოლოგიის გამკაცრების მაგიერ, მისი 

შესუსტების ხარჯზე წარმოებს, რაც რასაკვირველია, ღონისძიებათა ეფექტურობას ეჭვის 

ქვეშ აყენებს. 
ორგანიზაციაში სხვადასხვა სახის ინტერვენციის შედეგიანობის საყურადღებო ანალ- 

იზი ჯ. ნიკოლასმა განახორციელა I19I. ავტორმა გვიჩვენა, რომ ტექნო-სტრუქტურული 

მიდგომები (მაგალითად, შრომის გამდიდრება) მომუშავეთა ქცევაზე ყველაზე დიდ გავლე- 
ნას ჯგუფის დონეზე ახდენენ, ხოლო ორგანიზაციის დონეზე მათი ეფექტი მინიმალურია. 

ადამიანზე მიმართული ინტერვენციის (მაგალითად, კონსულტაციის პროცესი) ყველაზე 

დიდ გავლენას ის თანამშრომლები განიცდიდნენ, რომლებსაც მყარი ხელფასი ეძლეოდათ. 

მრავალგანზომილებიანი ინტერვენცია (მაგალითად, შრომითი გუნდების შექმნის ტექნიკის 

გამოყენების შემდეგ გამოკვლევის უკუკავშირის მეთოდის გამოყენება) ყველაზე ეფექტური 
მაშინ აღმოჩნდა, როდესაც გარდაქმნის მიმდინარეობაში ორგანიზაციის იერარქიის ყველა 

დონის წარმომადგენლები იყვნენ ჩართული. ეს შედეგები იმის მაჩვენებელია, რომ ორ- 

განიზაციაში განსახორციელებელი ინტერვენციის ესა თუ ის ფორმა ეფექტური მხოლოდ 

სათანადო პირობების არსებობის შემთხვევაშია. 

დღეს ორგანიზაციის გარდაქმნის პრაქტიკა მის მეცნიერულ კვლევა-ძიებას წინ ბევრად 

უსწრებს. სწორედ ამიტომ, ნებისმიერი გარდაქმნისაკენ მიმართული ღონისძიების შესახებ 

კითხვა დაისმის: რამდენად ეფექტურად „მუშაობს“ ის და მასზე გაწეული ადამიანური 

და ეკონომიკური რესურსები რამდენად გამართლებულია? ამ კითხვაზე პასუხი არა მხო– 

ლოდ ,ფყწმინდა“ პრაქტიკამ უნდა გასცეს, არამედ ნათელ პასუხს მეცნიერული კვლევაც 

უნდა იძლეოდეს. ორგანიზაციის გარდაქმნის კვლევა კი ამჟამად მხოლოდ ჩანასახოვან 

მდგომარეობაშია. ამაში ი-ო ფსიქოლოგიაში მომუშავე მკვლევარებიც შეიძლება დავადა- 

ნაშაულოთ, მაგრამ ისიც გასათვალისწინებელია, რომ ამ სფეროში კვლევების ჩატარება 

მნიშვნელოვან სიძნელეებთან არის დაკავშირებული. საქმე იმაშია, რომ არსებული გამოკვ- 

ლევები მეტნაწილად ცალკეული შემთხვევის შესწავლას წარმოადგენენ. იმის გამო, რომ 

ზუსტად ერთი ზომის, ერთნაირი ტექნოლოგიით მომუშავე, საერთო ისტორიის მქონე და 

ა.შ. ორი ინდუსტრიული ორგანიზაცია შეუძლებელია მოინახოს, ამიტომ, ემპირიულ კვლე- 

ვაში შესადარებელი ჯგუფების გამოყოფის შესაძლებლობა მნიშვნელოვნად არის შემცი- 
რებული. მიუხედავად ამისა, ჩვენდა საიმედოდ, ისეთი გამოკვლევებიც არსებობენ, რომ- 

ლებიც ამონაკრების და საკონტროლო ჯგუფების აუცილებელ მახასიათებლებს სათანადოდ 

ითვალისწინებენ, რაც მომავალში უფრო სრულყოფილი კვლევა-ძიების საიმედო პერსპექ- 

ტივას გვისახავს. 

როგორც ვხედავთ, ორგანიზაციებში არსებითი ცვლილებების განხორციელების აუცი- 

ლებლობას სამრეწველო პრაქტიკა, კვლევების შედეგები და ზოგადად თვითონ ცხოვრე- 

ბა გვკარნახობს. ამასთან დაკავშირებით ლ. პორტერი და სხვ. სავსებით სამართლიანად 

აღნიშნავენ: ,ჩვენ განსაკუთრებული ყურადღება გარდაქმნის პროცესებზე შევაჩერეთ, რა- 

დგან მომუშავეთა, ორგანიზაციების და მთლიანად საზოგადოების პროგრესი თუ გვსურს, 

მაშინ აუცილებლად მათი სათანადო დონეზე წარმართვა უნდა შევძლოთ. ამის გაკეთება
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არც თუ ისე ადვილი საქმეა. ეს, როგორც სამუშაოს მიმცემის, ასევე თვით მომუშავის მნი– 

შვნელოვან ძალისხმევას მოითხოვს. მათი საორგანიზაციო ცხოვრების სასურველ გაუმ- 

ჯიბესებაზე პასუხისმგებლობა ორივე მხარეს ეკისრება. მეცნიერებს კი ორივე მხარისათვის 

დახმარების გაწევით წარმატებაში თავისი წვლილი შეუძლიათ შეიტანონ.. მეცნიერების 

მძლავრი გავლენა, რასაკვირველია, კვლევა-ძიებაზე და ობიექტურ ანალიზზეა დამყარე- 

ბული. ისიც აღსანიშნავია, რომ ამ უნარების გამოყენება არა მხოლოდ დღეს არსებული 

პრაქტიკის შესაფასებლად, არამედ შრომის და ორგანიზაციის დაგეგმარების ახალი 

მეთოდების შესაქმნელად გვესაჭიროება“ (20, გვ. 523), რეალურ პრაქტიკას რაც შეეხება, 

ის ცალსახად იმას გვიდასტურებს, რომ მძლავრი, კონკურენტუნარიანი ინდუსტრიული 

ორგანიზაციები პერმანენტული განვითარების პროცესში იმყოფებიან, ხოლო მათ დევიზს 

„დღევანდელი წარმატება – მომავალი გარდაქმნის საწინდარია“ წარმოადგენს. 

ძირითადი ტერმინები 

მამოძრავებელი ძალები გუნდების ფორმირება 

ი სამრეწველო რობოტები ა გარდაქმნის სამსაფეხურიანი მოდელი 

4. სტრუქტურის ინერცია · მოქმედების ძიების მოდელი 

ი“ ქვესისტემის ინერცია ი გარდაქმნის სისტემური მოდელი 

ი! ჯგუფის ინერცია უე კატალიზატორის როლი 

.! ძალაუფლებრივი კავშირების ინერცია 4 შემდარებლის როლი 

უ განაწილების ინერცია ე მიმთითებლის როლი 

.! დაგეგმილი გარდაქმნა 4! ღია სისტემური დაგეგმარება 

უე ინტერვენტი ეუ შრომითი ცხოვრების გაუმჯობესება 

ა“ ინტერვენციის ობიექტი ა. გამოკვლევის უკუკავშირი 

ა ინტერვენცია უე კონსულტაციის პროცესი 

· 4 

9“ შემა კავებელი ძალები



ძირითადი ტერმინების განმარტებები 

წარმოდგენილ ტერმინებს, როგორც ეს ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსიქოლოგიის 

სფეროში არსებული ლიტერატურისათვის არის დამახასიათებელი, ძირითადად პირობითი 

მნიშვნელობები გააჩნიათ, რადგან ყოველი მათგანის შინაარსი წიგნში განხილული კონ- 

კრეტული საკითხების თავისებურებების და მათზე მსჯელობის კონტექსტის გათვალისწი- 

ნებით არის გადმოცემული. ფრჩხილებში მოცემული რიცხვი იმ თავს მიუთითებს, რო- 

მელშიც კონკრეტული ტერმინი და მასთან დაკავშირებული საკითხებია განხილული. 

ადამიანურ-მანქანური სისტემა. ადა- 

მიანი-ოპერატორის ან ოპერატორთა ჯგუ- 

ფის და მანქანისაგან შემდგარი სისტემა, 

რომლის საშუალებით ის ან ისინი სამუ- 

შაოს ასრულებენ (13). 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის 

ეკონომიკური შეფასება. საინჟინრო- 

ფსიქოლოგიური პროექტის ეკონომიკური 

მნიშვნელობის და მისი დანერგვის შესაძ- 

ლებლობის დასაბუთება (13). 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის _სან- 

დოობა. დროის გარკვეულ მონაკვეთში 

შრომის პროცესის შეუფერხებელი, უშეც- 

დომო და დროული მიმდინარეობა (13). 

ადამიანურ-მანქანური სისტემის 

სოციალური შეფასება. საინჟინრო-ფსი- 

ქოლოგიური პროექტის სოციალური მი– 

ზანშეწონილობის და ეფექტურობის გან- 

საზღვრა (13). 

ავტოკრატიული ლიდერი. ხელმძღ- 

ვანელი, რომელიც საკუთარ გადაწყვეტი- 

ლებებს ხელქვეითებს თავზე ახვევს (6). 

ავტორიტარიზმი. მომუშავეთა ფორ- 

მალური სტატუსის და ძალაუფლების მი- 

ხედვით მკაფიო დაყოფის აუცილებლო- 

ბაში ადამიანის მრწამსი (9). 

აიზენ-ფიმბეინის მო ი. კონცეფცია, 

რომლის თანახმად, ადამიანის კონკრეტული 

ქცევის უშუალო მიზეზი, ანუ განზრახვა 
სოციალური განწყობით და ნორმატიული 

მოლოდინებით არის დეტერმინირებული (8). 

აკომოდაცია. კონფლიქტის მოგვარების 

ხერხი, რომელშიც საკუთარი ინტერესების 

დათმობის ხარჯზე მეორე მხარის მიზნების 

მიღწევის ხელშეწყობა იგულისხმება (5). 

ალდეფერის მოდელი. კონცეფცია, 

რომლის თანახმად, ადამიანის მოტივაცია 

სასიცოცხლო, სხვებთან ურთიერთობის და 

პიროვნული განვითარების მოთხოვნილე- 

ბების დაკმაყოფილებით არის განსაზღვ- 

რული (IL). 

ამონაკრები. შესასწავლი პოპულაცი- 

იდან გამოკვლევაში მონაწილეობის მისა- 

ღებად შერჩეული ადამიანთა ჯგუფი (2). 

ატესტაცია. თანამშრომელთა საქმია- 

ნობის ეფექტურობის ინდივიდუალური შე- 

ფასება (14). 

ატრიბუციის ფუნდამენტური შეც 

დომა. სხვისი ქცევის მიზეზების განსაზღ- 

ვრის პროცესში გარეგანი ფაქტორების შე- 

უფასებლობის და შინაგანი ფაქტორების 

გადაფასების ტენდენცია (10). 

აფილაციის მოთხოვნილება. სხვებ- 

თან მეგობრული და ახლო პიროვგნებათ- 

შორისი ურთიერთობების დამყარების სუ- 

რვილი (II). 

აქტივობის ანალიზი ამონაკრების 

გამოყენებით. საველე მეთოდი, რომელ- 

შიც მკვლევარის მიერ დროის გარკვეულ 

მონაკვეთში კომუნიკაციის პროცესის და- 

ფიქსირება და შემდგომ მონაცემების გან- 

ზოგადება იგულისხმება (7).



აქტიური მოსმენა. რეცი პიენტის მი- 

ერ შეტყობინების გააზრებისადმი ინტენსი- 

ური ყურადღების და მისი მიმღებლობის 

მზაობის გამოვლენა (7). 

აღმავალი კომუნიკაცია. ორგანიზა- 

ციის იერარქიის დაბალი დონიდან მაღალი 

დონის მიმართულებით მიმდინარე ინფორ- 

მაცია (7). 

აღნაგობა, ორგანიზაციის ვერტიკა- 

ლური, ჰორიზონტალური და სივრცობრი- 

ვი დიფერენციაციის დონე (3). 

აღქმა. გრძნობის ორგანოებზე გამღი- 

ზიანებლის უშუალო ზემოქმედების შედე- 

გად აღმოცენებული საგნების და მოვლენე- 

ბის მთლიანობითი ასახვის პროცესი (10). 

არაფორმალური ჯგუფი. უშუალო 
ურთიერთობების პროცესში საკუთარი ნე- 

ბა-სურვილის საფუძველზე ჩამოყალიბეუ- 

ლი მომუშავეთა ერთობლიობა (3). 

არხი. კომუნიკატორის მიერ შეტყობი- 

ნების წესი, ანუ საშუალება (7). 

ბარიერების დაძლევის მეთოდი. 

„ კადრების შერჩევის ხერხი, რომელიც მა– 

ძიებლის მიერ გარკვეული დროის განმავ- 

ლობაში მისთვის მიცემულ დავალებებში 

არსებული წინააღმდეგობების გადალახვას 

გულისხმობს (14). 

მიმღების _ როლი. 

მენეჯერის მოქმედებების ერთობლიობა, 

რომელშიც ის ფხიანობას, საქმის მომგვა- 

რებლობას, რესურსების მომპოვებლობას, 

დაპირისპირებულ მხარეთა შორის შუამავ- 

ლობას უნდა ავლენდეს (I). 

გადაწყვეტილებათა 

გავრთიანებული ურთიერთდამო- 

კიდებულება. ნაწილობრივ დამოუკიდებ- 

ლად მოქმედი შრომითი ჯგუფების ან ცა- 

ლკეულ მომუშავეთა შედეგების გაერთია- 

ნება, რაც ორგანიზაციის ზოგადი მიზნის 

მიღწევას განაპირობებს (13). 
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წესების მიხედვით რიცხვების მიწერა (2), 

გამაერთიანებელი მოლაპარაკება. 

„მოგება-მოგების“ გამომხატველი ურთი- 

ერთობის ფორმა, რომლის დროს, დაპი- 

რისპირებულ მხარეთა მიერ პრობლემის 

ერთობლივად გადაწყვეტა, ორივესათვის 

დადებითი შედეგის მომტანია (5). 

გამანეიტრალებელი ჯგუფი. ადა- 

მიანთა გაერთიანება რომლის წევრები 

მოლაპარაკების და კომპრომისის გზით გა– 

რკვეული კონფლიქტის დაძლევას ცდი- 
ლობენ (4). 

გამთიშველი მოლაპარაკება. „მო- 

გება-წაგების“ გამომხატველი ურთიერთო- 

ბის ფორმა, რომლის დროს, ერთი მხარის 

მიერ დადებითი შედეგის მიღწევა, მეორი- 

სათვის აუცილებლად უარყოფითი რეზუ- 

ლტატის მიღებას ნიშნავს (5). 

ამო ის ავშირი. ადამი- 

ანზე მიმართული საორგანიზაციო გარ- 

დაქმნის ხერხი, რომელშიც გამოკითხვის 

საშუალებით თანამშრომელთა თვალსაზ- 

რისებს, მოთხოვნილებებს და შრომით გან- 

წყობებს შორის არსებული განსხვავებების 

დადგენა, დისკუსიების ჩატარება და შესა- 

ბამისი რეკომედაციების შემუშავება იგუ- 

ლისხმება (15). 

ანა ი ბის ინერცია. რესურსების 

განაწილების დამკვიდრებულ წესში მოსა- 

ლოდნელი ცვლილებების გამო საორგანი- 

ზაციო გარდაქმნისადმი წინააღმდეგობის 

გაწევა (15). 

განმეორებითი გაზომვა. ემპირიუ- 

ლი მონაცემების სანდოობის დადგენის 

ხერხი, რომელშიც ერთი და იგივე საზომი 

ინსტრუმენტის გამოყენება, ერთგვაროვანი 

პირობების შენარჩუნება და დროის გარ– 

კვეულ მონაკვეთში ცვლადების ორჯერადი 

გაზომვა იგულისხმება (2).



განმტკიცების რეჟიმი. გარკვეული 

ალბათობით განმტკიცების მიწოდების გა–- 

ნრიგი (C)) 

განუსაზღვრელობის თავიდან აც- 

ილება. ეროვნული კულტურის მახასია– 

თებელი, რომელიც ნაკლებად განსაზღვ- 

რულ და ცვალებად სიტუაციებისაგან გან- 

რიდების სოციალურ ტენდენციას გამოხ– 

ატავს (12). 

განუსაზღვრელობის შემცირება. 

მუშაობის პრინციპი, რომლის თანახმად, 

თანამშრომელთა ერთი ჯგუფი სხვა ჯგუფე- 

ბისათვის საჭირო გადაწყვეტილებების მი- 

ღებით არის დაკავებული (5). 

განწყობათა იერარქიის პრინციპი. თვა- 

ლსაზრისი, რომლის მიხედვით, ადამიანის 

ფსიქიკური აქტივობის ყოველ განსხვავე- 

ბულ დონეს, კერძოდ, ინდივიდის, სუბიექ- 

ტეს და პიროვნების, გარკვეული სახის გა- 

ნწყობის ფუნქციონირება შეესაბამება (8). 

გარდაქმნის სამსაფეხურიანი მოდ- 

ელი. კონცეფცია, რომლის თანახმად: 

: 1). ცვლილებებისადმი თანამშრომელთა 

წინააღმდეგობის დაძლევა; 2). ქცევითი, 

სტრუქტურული, პროცესუალური ცვლი- 
ლებების განხორციელება; 3). განახლებუ- 

ლი სისტემის სტაბილიზება და პირვანდელ 

მდგომარეობაში მისი დაბრუნების აღკვე- 

თა - ორგანიზაციის გარდაქმნის მიმდ–- 

ინარეობის ეტაპებს გამოხატავენ (15). 

გარდაქმნის სისტემური მოდელი. 

კონცეფცია, რომელიც ორგანიზაცია ში 

დაგეგმილი ცვლილებების მიმდინარეობას 

შრომითი, ტექნოლოგიური, სტრუქტურუ- 

ლი და სტრატეგიული ფაქტორების ურთი- 

ერთმოქმედებით აღწერს (15). 

გარემოს განუსაზღვრელობა. რაი- 
მეს განხორციელების ზუსტი პროგნოზი- 

რების შეუძლებლობა (5). 

გაძღოლა. მენეჯერის მიერ ხელქვეითე- 

ბის საქმიანობის წარმართვა და მოტივი- 

რება, ეფექტური საკომუნიკაციო არხების 

გამონახვა, თანამშრომელთა შორის არსე- 

ბული კონფლიქტების მოგვარება (IL). | 

გენერალიზაციის პრინციპი. თვალ- 

საზრისი, რომლის თანახმად, ცხოვრების 

რაიმე ერთი სფეროთი კმაყოფილების გან- 

ცდა სხვა სფეროებზეც განზოგადდება (8). 

გონებრივი უნარები. ადამიანის მიერ 

შემეცნებითი აქტივობის განხორციელების 

ინდივიდუალური შესაძლებლობები (9). 

გრაფიკული სკალა. გამოკვლევის მე- 

თოდი, რომლის საშუალებით მომუშავეთა 

საქმიანობა მეტრიკული სკალით ფასდება 

(14). 

გონებრივი შტორმი. ჯგუფური დის- 

კუსიის მეთოდი, რომელიც წინადადებე- 

ბის, ანუ თვალსაზრისების ჩამოყალიბების 

პროცესში, საერთო გადაწყვეტილების მი- 

ღების მიზნით, ყოველგვარი კრიტიკის გა–- 

რეშე, ნებისმიერი შემოთავაზებული ალ- 

ტერნატიული შეხედულების წახალისებას 

გულისხმობს (4). | 

გუნდების ფორმირება. ადამიანზე 
მიმართული საორგანიზაციო გარდაქმნის 

ხერხი, რომელშიც მობილური შრომითი 

ჯგუფების შექმნით მომუშავეთა შორის აქ- 

ტიური ურთიერთობების დამყარება იგუ- 

ლისხმება (15). : 

დაგეგმვა. მენეჯერის მიერ მიზნების და–- 

სახვა, მათი მიღწევის სტრატეგიების დად- 

გენა, თანამშრომელთა მოქმედებების გამა- 

კონტროლებელი გეგმების შემუშავება (1). 

დაგეგმვის ხერხი. ჯბუფთაშორისი ურ- 

თიერთობების ეფექტურობის გაუმჯობესე- 

ბის საშუალება (5). 

დაგეგ მილი გარდაქმნა. ორგა ნიზა ცია ში 

მიმდინარე პროცესების და მისი სტრუქტუ- 

რის გეგმაზომიერი შეცვლა (15).



ადებითი განმტკიცება. სუბიექტი- 

სათვის სასიამოვნო სტიმულის მიცემა (9). 

დავალებაზე. ორიენტირებული ქცევა. 

ჯგუფის წევრების მიერ შესასრულებელი 

ფუნქცია, რომელიც გადაწყვეტილებათა 
მიღებასთან დაკავშირებული დავალებების 

კოორდინაციაში და ხელმძღვანელობაში 

მდგომარეობს (4). 

დავალებაზე ორიენტირებული ჯგუფი. 

ადამიანთა ფორმალური გაერთიანება, რო- 

მელიც ორგანიზაციის მიერ დასახული მიზ- 

ნების განხორციელებას ემსახურება (4). 

დავალებათა თვისებების თეორი- 

ები. მოდელები, რომლებიც სხვადასხვა 

სახის სამუშაოში შემავალ სპეციფიკურ 

დავალებათა მახასიათებლებს განსაზღვ- 

რავენ და ადამიანის შრომის მოტივაცია– 

ზე, მის კმაყოფილებაზე და უშუალოდ სა- 

ქმიანობაზე მათი გავლენის თავისებურე- 

ბებს აღწერენ (13). 

დავალებების განუსაზღვრელობა. 

რაიმე სამუშაოს შესრულებისათვის საჭი- 

რო საშუალებების და ხერხების 'შესახებ 

მომუშავის ინფორმულობის ხარისხი (13). 

სტრუქტურირება. 

მომუშავის მიერ განსახორციელებელი სა- 

ქმიანობის ცალკეულ ეტაპებად და დავა- 

ლებათა შესრულების გარკვეულ ოპერაცი- 

ებად დაყოფა (6). 

დამაკავშირებელი როლი. მომუშა- 

ვეთა ფუნქცია, რომელიც ურთიერთგანმ- 

საზღვრელ ჯგუფებს შორის კომუნიკაციის 

და მათ მიერ გადაწყვეტილებათა მიღების 

ხელშეწყობაში მდგომარეობს (5). 

დამოკიდებულებათა სისტემა. სხვა- 

დასხვა ჯგუფებს შორის არსებული ურთი- 

ერთდამოკიდებულების გამომხატველი შე- 

ფასებითი მსჯელობების ერთობლიობა (5). 

დავალებების 

დამოკიდებული ცვლადი. ფაქტო- 

რი, რომელიც დამოუკიდებელი ცვლადის 
ზეგავლენის შედეგად იცვლება (2) 
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დამოუკიდებელი ცვლადი, ფაქტო- 
რი, რომელსაც მკვლევარი მართავს და 

აკონტროლებს (2). 

დანაწევრებული სტრუქტურა. და- 

წესებულების ტიპი, რომელიც ცენტრიდან 

კოორდინირებული ავტონომიური ერთე- 

ულების გაერთიანებას წარმოადგენს (5). 

დანახარჯების მინიმიზაციის სტრატეგია. 

ხარჯების მკაცრი შემოწმება, გაუმართლე- 

ბელ ახალშემოღებათა და ნაწარმზე ფასე- 

ბის დაცემის შესაძლებლობის თავიდან 

აცილება (3). 

დაპირისპირება, კონფლიქტის მოგ- 

ვარების ხერხი, რომელშიც მეორე მხარის 

ინტერესების გაუთვალისწინებლად მხოლ- 

ოდ საკუთარი მიზნების მიღწევის მცდე- 

ლობა იგულისხმება (5). 

დასწავლა. გამოცდილების შედეგად 

გამოწვეული ქცევის მყარი ცვლილება (9). 
დასჯა. რაიმე ქცევის აღმოფხვრის მიზ- 

ნით სუბიექტისათვის უარყოფითი სტიმ- 

ულის მიცემა (9). 

დაღმავალი კომუნიკაცია. ორგანი- 

ზაციის ან ჯგუფის იერარქიის მაღალი დო–- 

ნიდან დაბალი დონის მიმართულებით მიმ–- 

დინარე ინფორმაცია (7). 

დეკოდირება. მიმღების მიერ მოსული 

შეტყობინების მნიშვნეობის გაგება, ანუ 

გაშიფვრა (7). 

დელფის მეთოდი. ყოველგვარი ჯგუ- 
ფური ურთიერთობის გარეშე ინდივიდუ- 

ალურად შემუშავებული წინადადებების, 
ანუ თვალსაზრისების შეკრების, შეფასების 

და ამის საფუძველზე საერთო გადაწყვე- 

ტილების მიღება (4). 

დემოკრატიული ლიდერი. ხელმძღვ- 

ანელი, რომელიც გადაწყვეტილებებს ხელ- 
ქვეითებთან ერთად იღებს (6). 

დისფუნქციური კონფლიქტი. ჯგუ- 
ფის ეფექტური მოქმედების დამაბრკოლე- 

ბელი უთანხმოება (5).



ეგზისტენციური ღირებულებითი 
ორიენტაცია. საკუთარ შეხედულებისა- 
გან განსხვავებული თვალსაზრისის და გა- 
ურკვეველი, უცნობი ვითარების შენწყნა- 

რებლობის ტენდენცია (8). 

"ეგოცენტრული ღირებულებითი 

ორიენტაცია. საკუთარ თავზე ზრუნვის 

და ინდივიდუალიზმის პირველ რიგში და- 

ყენების ტენდენცია (8). 

ედჰოკრატია. დაწესებულების ტიპი, 

რომელსაც მარტივი აღნაგობა, დაბალი 

ფორმალიზაცია და დაბალი ცენტრალიზა- 

ცია გააჩნია (3). 

ემპირიული ვალიდობა. საზომი ინს- 

ტრუმენტის საშუალებით ქცევის პროგნო- 

ზირების სიზუსტე (2). 

ერთგვაროვნად მოქმედი ჯგუფი. ადა- 

მიანთა გაერთიანება, რომლის წევრები და- 

ვალებათა შესრულების დროს სინქრონუ- 

ლაღ და შეთანხმებულად მოქმედებენ (4). 

ერთეულ-მცირესერიული წარმოე- 

ბა. დამკვეთის მოთხოვნილების გათვალი- 

სწინებით ნაწარმის დამზადება (3). 

ერთპიროვნული დაქვემდებარება. 

ხელქვეთის მხოლოდ ერთი უფროსის მი- 

მართ უშუალო ანგარიშმგებლობა (3). 

ეროვნული კულტურა. ისტორიული 

გამოცდილების, ენის, ტერიტორიის და სო- 

ციო-ეკონომიკური განვითარების თავისე- 

ბურებებით განსაზღვრული, ქვეყნის უნი- 

კალურობის გამომხატველი ძირითადი ღი- 

რებულებების და ცხოვრების წესის ტრა- 

დიციების ერთობლიობა (I). 

L.C0C0-ანალიზი. ორგანიზაციაში ინფო- 

რმაციის გავრცელების ქსელის საკვლევი 

მეთდო (7). 
ის განუსაზოვრ 

კეული თანამშრომლის, ჯგუფის ან მთლია– 

ნადღ ორგანიზაციის მიერ გარემოს ცვლი- 

ლებების გაუთვალისწინებლობა (5). 

ობა, ცალ- 

ექსპ ერიმენტული ჯგუფი. ცდისპირ- 

თა ერთობლიობა, რომელზეც დამოუკიდე- 

ბელი ცვლადის ზემოქმედება ხდება (2). 

ექსტერნალი. ადამიანის ტიპი,” რო- 

მელსაც სჯერა, რომ მის ცხოვრებაში მიმდ- 

ინარე მოვლენებს, ძირითადად, გარემო გა- 

ნაპირობებს (9). 

ექსტრავერსია. სხვა ადამიანებზე ან 

გარე მოვლენებზე პიროვნების' ორიენტა- 

ცია (9). 

ვალენტობა. შრომის პროცესიდან გა– 

მომდინარე შედეგებისადმი მომუშავის ღი- 

რებულებითი დამოკიდებულება (11). 

ვალიდობა. საბუთიანობა იმის შესა- 

ხებ, რომ საზომი ინსტრუმენტი სწორედ იმ 

მოვლენას იკვლევს, რომლის შესწავლაც 

მიზნად იყო დასახული (2). 

რტიკალური დიადის შეპი ობის 

მოდელი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, 

ხელქვეითის საქმიანობის გაუმჯობესება, 

ჯგუფისადმი მისი ერთგულების განმტკიცება 

და ხელმძღვანელის მიმართ დადებითი და– 

მოკიდებულების ჩამოყალიბება, ლიდერს და 

მის ხელქვეითს შორის მჭიდრო და მორგებ- 

ული კავშირით არის განპირობებული (6). 

ვერტიკალური დიფერენციაცია. 

ორგანიზაციაში არსებული იერარქიული 

საფეხურების რაოდენობა (3). 

ვერტიკალური კ„არიერა, ორგანიზა–- 

ციის ფორმალური იერარქიის საფეხურე- 

ბზე ,,ქვემოდან ზევით“ და ,„,ხემოდან ქვე- 

ვით“ მიმართულებით მომუშავის. გადანა- 

ცვლება (12). 
ვერტიკალური კონფლიქტი. ორგა- 

ნიზაციის იერარქიის სხვადასხვა. დონეზე 

მყოფ ჯგუფებს შორის უთანხმოება (5). 

ვგრუმ-იტონის ნორმატიული "მოდელი. 

კონცეფცია, რომელიც სხვადასხვა სიტუა–- 

ციებში ლიდერის მიერ მისაღებ გადაწყვე- 
ტილებათა ფორმის და რაოდენობის განმ- 

საზღვრელ წესებს გვთავაზობს (6). ,



ზედმეტი ანაზღაურების სიტუაცია. სა- 

მართლიანობის მოდელის პრინციპი, რომ- 

ლის თანახმად, მომატებული ხელფასით გა- 

მოწვეული უთანასწორობის განცდა მომუ- 

შავეში შრომით მოტივაციას აძლიერებს 

(11). 

თავის არიდების ტა ქტიკა. კონფლიქტის 

მოგვარების ხერხი, რომელშიც უთანხმოე- 

ბის უგულებელყოფის, მიჩქმალვის, მის მი- 

მართ ნეიტრალური დამოკიდებულების გა- 

მოვლენის მცდელობა იგულისხმება (5). 

თანამდებობრივი ძალაუფლება. ლიდე- 

რისათვის მინიჭებულ უფლებათა განხორ- 

ციელების ხელშემწყობ პირობათა არსებო- 

ბის ხარისხი (6). 

თანამიმდევრული ურთიერთდამო- 

კიდებულება, ერთი ჯგუფის ან ინდივიდ- 

ის საქმიანობის შედეგის მეორე ჯგუფის ან 

ინდივიდის საქმიანობის შედეგზე ცალმხ- 

რივი ზემოქმედება, ანუ ერთის „გამოსას- 

ვლელი“ მეორის „მესასვლელს“ წარმოად- 

გენს (13). 

თანამშრომლებზე 

ი ი 

ორიენტირებუ- 

რი. ხელმძღვანელი, რომელიც 

მუშაობის პროცესში გადამწყვეტ მნიშვ- 

ნელობას პიროვნებათშორის ურთიერთო- 

ბებს ანიჭებს (6). 

თანამშრომლობის ტაქტიკა. კონფ- 

ლიქტის მოგვარების ხერხი, რომელშიც 

ორივე მხარის ინტერესების გათვალისწი- 

ნებით უთანხმოების მოგვარების მცდელო- 

ბა იგულისხმება (5). 

თეორია. ჰი პოთეზების სისტემური ერ- 

თობლიობა, რომლის საშუალებით მოვლე- 

ნების ახსნა და პროგნოზირება წარმოებს 

(2). 

თეორია-X-ი. შრომის სუბიექტის შესა- 

ხებ თვალსაზრისი, რომლის თანახმად, 

ადამიანს მუშაობა არ უყვარს, ბუნებით ის 

ზარმაცია, პასუხისმგებლობას გაურბის და 

ამიტომ შრომა მისთვის მხოლოდ იძულე- 

ბას წარმოადგენს (1). 
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თეორია-V-ი. შრომის სუბიექტის შე- 

სახებ თვალსაზრისი, რომლის თანახმად, 

ადამიანს მუშაობა უყვარს, ბუნებით ის 

შემოქმედია, პასუხისმგებლობის აღება 

სურს, საკუთარი თავის მართვა და ინი- 

ციატივის გამოჩენა შეუძლია (1). 

თვითაღქმის მოდელი. კონცეფცია, რო- 

მლის თანახმად, ადამიანში სოციალური 

განწყობის ფორმირება საკუთარ ქცევაზე 

დაკვირვების შედეგს წარმოადგენს (8). 

თვითგანდიდების ფენომენი. ადამი- 

ანის მიერ საკუთარ საქმიანობაში წარმა- 

ტების შინაგანი (უნარებით, ძალისხმევით), 

ხოლო წარუმატებლობის გარეგანი (ამო- 

ცანის სირთულით, შემთხვევითობით) მოვ- 

ლენებით ახსნის ტენდენცია (10). 

თვითშეფასება. საკუთარი თავის მი- 

მართ ადამიანის დადებითი ან უარყოფითი 

დამოკიდებულება (9). 
იმიტაციური სტრატეგია. მხოლოდ 

უკვე მოსინჯული და შემოწმებული ახალი 

პროდუქციის წარმოებაზე გადასვლა (3). 

იმპლიციტური არჩევანის მოდელი. 

კონცეფცია, რომლის თანახმად, გადაწყვე- 

ტილების მიღების საწყის ეტაპზე სუბიექტი 

უპირატესობას ერთ-ერთ ალტერნატივას 

ანიჭებს და შემდგომ მთელ ძალისხმევას 

სხვა ალტერნატივების მიკერძოებული ფო- 

რმით უარყოფაზე მიმართავს (10). 

ინდუსტრიის და ორგანიზაციის ფსი- 

ქოლოგია. დარგი, რომლის მიზანს ფსი- 

ქოლოგიის მეცნიერული პრინციპების გა- 

მოყენებიძთ მრეწველობის ეფექტურობის 

ამაღლება წარმოადგენს (1). 

ინოვაციური სტრატეგია. ახალი სა- 

ხის პროდუქციის გამოშვების ან ახალი 

ფორმის მომსახურეობრივი საქმიანობის 

განხორციელების მიმართულებით აქტივო- 

ბის წარმართვა (3). 

ინსტიტრუციონალიზაცია. ორგანიზაცი- 

ის, როგორც სოციალური სისტემის, დამო- 
უკიდებელი მოქმედების დაწყების და სა- 

კუთარი ისტორიის შექმნის პროცესი (12).



ინსტრუმენტალობა. მომუშავის მიერ 
საქმიანობის ეფექტურობას და მისგან გა- 

მომდინარე შედეგებს შორის აღქმული კა- 

ვშირი (1I). 

ინტერაქციის პრინციპი. მეთოდოლოგი- 

ური მიდგომა, რომლის თანახმად, ადამია– 

ნის ქცევა მისი პიროვნული თვისებების და 

სიტუაციური მახასიათებლების ურთიერთ- 

მოქმედებით არის განსაზღვრული, რაც ემ- 

პირიული კვლევის დონეზე ქცევის დეტერ- 
მინაციაში ამ ორივე ფაქტორის და თვით 

ინტერაქციის ხვედრითი წონების დადგენას 

გულისხმობს (8). 

ინტერაქცი ი 

ჩვეულებრივი გაერთიანება, რომლის წევ- 

რები ერთმანეთთან უშუალო ურთიერთო- 

ბას ამყარებენ (4). 

ინტერვენცია. 

ბათა ერთობლიობის გამოყენებით ორგანი- 

ზაციის სხვადასხვა დონეზე ცვლილებების 

განნორციელება (15). · 

ინტერვენციის ობიექტი. ინდივიდი, 

ჯუფი ან მთლიანად ორგანიზაცია, რომ- 

ელზეც მიმართულია ინტერვენცია (15). 

ინტერვენტი. ორგანიზაციაში ცვლი- 

ლებების განმახორციელებელი პირი (15). 

ინტერნალი: ადამიანის ტიპი, რომელ- 

საც სჯერა, რომ მის ცხოვრებაში მიმდინა- 

რე მოვლენებს, ძირითადად, თვითონ მარ– 

თავს (9). 

ინტერპერსონალური შედარების პრინ- 
ციპი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, მო- 

მუღშავის შრომით კმაყოფილების განცდა 

მის მიერ სხვათა მიღწევების აღქმით განი- 

საზღვრება (8). 

ინტრაპერსონალური შედარების პრინ- 

ციპი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, მო– 

მუშავის შრომით კმაყოფილების განცდა 

მის მიერ სუბიექტურ სტანდარტს და საქ- 

მიანობით უკვე მიღწეულს შორის აღქმუ- 
ლი სხვაობით არის განსაზღვრული (8). 

ი. ადამიანების 

სათანადო ღონისძიე–- 

ინ ტროვერსია. საკუთარ აზრებზე, 

გრძნობებზე და მოქმედებებზე პიროვნების 

ორიენტაცია (9). 

ინტუიციურ-აზროვნებითი სტილი. 

პრობლემის გადაწყვეტის პროცესში ახა- 

ლი იდეების წამოყენებაზე და მის განხორ- 

ციელებაზე ორიენტირებული მოქმედების 

ინდივიდუალური ფორმა (9).. 

ინტუიციურ-ჯ-რძნობითი სტილი. პრობ- 

ლემის გადაწყვეტის პროცესში საკუთარი 

პიროვნული თვისებების წინ წამოწევაზე 

და სხვების მიმართ ერთგულების გამოხატ- 

ვაზე ორიენტირებული მოქმედების ინდი- 

ვიდუალური ფორმა (9). 

იძულებითი განაწილების მეთოდი. 

ატესტაციის ხერხი, რომლის გამოყენების 

დროს მომუშავეთა საქმიანობა ნორმალუ- 

რი განაწილების პრინციპით ფასდება (14). 

კადრების დენადობა. ორგანიზაცი- 

იდან თანამშრომლების იძულებით ან ნება- 

ყოფლობით წასვლა (2). 

კატალიზატორის როლი. ორგანიზა- 

ციის გარდაქმნის პროცესში კონსულტან- 

ტის მიერ მიმდინარე ცვლილებების სტიმ- 

ულირება და დაჩქარება (15). 

კაუზალური ატრიბუჯცია. ადამიანის 

მიერ სხვისი. ან საკუთარი ქცევის გამომ- 

წვევი მიზეზების დადგენის პროცესი (10). 

ის „კაუზალური ატრიბ 

ლი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, დაკ- 

გირვებადი ქცევის გარეგანი და შინაგანი 

მიზეზების დადგენას, მის შესახებ განსხ- 

გავებულობის, შეთანხმებულობის და სიმ- 

ყარის ინფორმაციული ფაქტორების კოვა- 

რიაცია განსაზღვრავს (10). 

კვალიფიკაციის ამაღლება. გარკვე- 
ული საორგანიზაციო ღონისძიებების ჩა- 

ტარების” შედეგად მომუშავის მიერ საქმი- 

ანობის ყველაზე მნიშვნელოვანი ასპექტე- 

ბის სათანადო დონეზე წარმართვის უნა- 

რის დასწავლა (14). 

იის მო



კლასიკური თეორია. მოძღვრება, 

რომელიც ნებისმიერი ორგანიზაციისათვის 

გამოსადეგი ოპტიმალური მართვის ზოგად 

ნორმატიულ პრინციპებს გვთავაზობს (1). 

კოგნიტური დისონანსი. ადამიანის 

მიერ საკუთარ სოციალურ განწყობებს ან 

მათსა და ქცევას შორის არსებული შეჟსა- 

ბამობის განცდა (8). 

კოდირება. საკომუნიკაციო შეტყობი- 

ნებისათვის სიმბოლური სახის მიცემა, ანუ 

და შიფვრა (7). 

კომპენსაციის პრინციპი, თვალსა- 

ზრისი, რომლის თანახმად, მრომით კმაყ- 

ოფილება ადამიანს ცხოვრების სხვა სფე- 

როებით უკმაყოფილების განცდის ანაზ- 

ღაურების შესაძლებლობას აძლევს (8). 

კომპენსაციური მეთოდი. მრავლო- 

ბით რეგრესიაზე დამყარებული კადრების 

შერჩევის ხერხი, რომლის საშუალებით მა- 

ძიებლის მიერ „განსვლელი“ ქულის მიღება 

მისი მოქმედების სხვადასხვა მახასიათებ- 

ლების გამზომ მაჩვენებელთა ურთიერთა- 

ნაზღაურების ხარჯზე ხდება (14). 

კომპრომისი, კონფლიქტის მოგვარების 

ხერხი, რომელშიც ორივე მხარის ურთი- 

ერთდათმობათა განხორცილების საშუალ- 

ებით უთანხმოების მოწესრიგების მცდე- 

ლობა იგულისხმება (5). 

კომუნიკატორი. კომუნიკაციის პრო- 

ცესში შეტყობინების მიმწოდებელი (7). 

კომუნიკაცია. ინფორმაციის მიწოდე- 

ბის და მისი მნიშვნელობის გაგების პრო- 

ცესი (7). 
კომუნიკაციის სიზუსტე. რეციპიე- 

ნტისათვის კომუნიკატორის მიერ მიწოდე- 

ბული შეტყობინების სისწორე (7). 

კომუნიკაციის ღიაობა. ურთიერთო- 

ბაში მყოფ სუბიეჯტებს შორის ინფორმა- 

ციის თავისუფალი გაცვლა (7). 

კომუნიკაციური გადატვირთვა. ჭარბი 

ინფორმაციის ეფექტური გადამუშავების 

შეუძლებლობა (7). 
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კონსულტაციის პროცესი. ადამიანზე 

მიმართული საორგანიზაციო გარდაქმნის 

ხერხი, რომელშიც თანამშრომლებისათვის 

კონსულტანტია მიერ ორგანიზაციაში შექ- 

მნილი ვითარების გაუმჯობესების შესახებ 

არგუმენტირებული ინფორმაციის მიწო- 

დება იგულისხმება (15). 

კონტროლი. მენეჯერის მიერ მომუშა– 

ვეთა საქმიანობაზე ზედამხედველობა, 

რომლის დროსაც ის მათ მიერ შესრულე- 

ბული სამუშაოს ხარისხს აფასებს და საჭი– 

როების შემთხვევაში "შრომის პროცესში 

შესწორებები შეაქვს (1). 

კონტროლის დიაპაზონი. ხელქვეითე- 

ბის რაოდენობა, რომლის ეფექტური მარ- 

თვა ხელმძღვანელს შეუძლია (13). 

კონფლიქტი „ადამიანთა ურთიერ- 

თობის“ მიდგომის მიხედვით. თვალსა- 

ზრისი, რომლის თანახმად, კონფლიქტი ნე- 

ბისმიერი ჯგუფისათვის ბუნებრივ და სა- 

ჭირო მოვლენას წარმოადგენს (5). 

კონფლიქტი ინტერაქციონისტული მი- 

დგომის მიხედვით. თვალსაზრისი, რომლის 

თანახმად, კონფლიქტი ჯგუფზე არა მხო- 

ლოდ დადებით გავლენას ახდენს, არამედ 

მისი ეფექტური ფუნქციონირებისათვის გა- 

დამწყვეტ პირობას წარმოადგენს (5). 

კონფლიქტის ტრადიციული გაგება. 

თვალსაზრისი, რომლის თანახმად, ყოველ- 

გვარ კონფლიქტს უნდა ვერიდოთ (5). 

კონფორმისტული ღირებულებითი ორ- 

იენტაცია. თავის შეხედულებებისაგან გან- 

სხვავებული თვალსაზრისის შეუწყნარებ- 

ლობის, ხოლო საკუთრის სხვებისათვის 

თავზე მოხვევის ტენდენცია (8). 

კონფორმულობა. ჯგუფის რეალური 

ან წარმოსახული ზეგავლენით ქცევის ან 

თვალსაზრისის შეცვლა (4). 

კონცეფტური გაწაფულობა. მენეჯერის 

მიერ რთულ ვითარებათა ანალიზის და მა” 

თი დიაგნოსტირების უნარის გამოვლენა 

(I).



კონცეფტური ვალიდობა. საზომი ინს- 
ტრუმენტის საფუძვლად მდებარე თეორი- 
ღალი პრინციპების საბუთიანობის ხარისხი 

C). 
კრიტ ერიუმი. შრომითი ქცევის შემფა- 

სებელი ცვლადი (2). 
კრიტიკული მომენტი. შრომის პრო- 

ცუსისათვის სპეციფიკურად დამახასიათე- 

ბელი პოტენციურად სტრესის გამომწვევი 

მონაკვეთი (12). 

კრიტიკული შემთხვევების მეთოდი. 

გამოკვლევის ხერხი, რომლის გამოყენების 

დროს მომუშავეთა საქმიანობა მისი ხელ– 

შემწყობი და ხელშემშლელი ქცევების სა- 

ფუძველზე ფასდება (14). 
კროს-ვალიდიზირება. პრედიქტორის 

საბუთიანობის გაზომვის მეთოდი, რომე- 

ლშიც რეგრესიის წონების სტაბილურობის 

გამოკვლევით რეგრესიის განტოლების მა- 

პროგნოზირებელი ძალის დადგენა და ამ- 

ონაკრების სპეციფიკური ეფექტების მინი- 

მუმამდე დაყვანა იგულისხმება (14). 

ლაბორატორიული ექსპერიმენტი. 

მკვლევარის მიერ ხელოვნურად შექმნილ 

და მის კონტროლს დაქვემდებარებულ გა- 

რემოში მიმდინარე გამოკვლევა, რომლის 

დროს, ჯერ დამოკიდებულ ცვლადზე და- 
მოუკიდებელი ცვლადის ზემოქმედება წა- 
რმოებს, ხოლო შემდგომ ამ მანიპულაციის 

ეფექტის გაზომვა ხდება (2). 

ლატერალური კარიერა. ერთი ორგანი- 

ზაციის ფარგლებში საქმიანობის შინაარ- 

სის მიხედვით მომუშავის განივი მიმართუ- 

ლებით გადანაცვლება (12). 

ლიდერობა. დასახულ მიზანთა მიღ- 

წევის მიმართულებით ჯგუფზე ზემოქმედე- 

ბის პროცესი (6). 

ლიდერობის ატრიბუციონისტული კონ- 

ცეფცია. თეორიული პრინციპი, რომლის 

თანახმად, ლიდერობა უბრალოდ ერთი ად- 

ამიანის მეორისათვის გარკვეული თვისე- 
ბების მიწერის პროცესს წარმოადგენს და 

მეტს არაფერს (6). 

ლიდერობის პიროვნული თვისებების 

მოდელი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, 

ლიდერს არალიდერისაგან მისი ინდივიდუ- 

ალური, სოციალური, ფიზიკური და გონე- 

ბრივი თვისებები განასხვავებენ (6).. 

ლიდერობის ქცევითი მოდელი. კონცე- 

ფცია, რომლის თანახმად, ლიდერს არალი- 

დერისაგან მისი მოქმედების თავისებურება 

განასხვავებს (6). 

ლიდერობის ტრანსფორმაციული კონ- 

ცეფცია თეორიული პრინციპი, რომლის 

თანახმად, მიმდევართა მიერ ხელმძღვანე- 

ლის ქცევის შეფასება პიროვნებისათვის 

ლიდერობის განსაკუთრებული უნარის მი- 

წერის საფუძველზე ხდება (6). 

1 ნC-..ყველაზე ნაკლებად სასურველი 

თანამშრომლის“ კითხვარი. საზომი ინსტ- 

რუმენტი, რომლის საშუალებით საქმეზე ან 

ურთიერთობებზე ორიენტირებული ლიდ- 

ერობის სტილის დადგენა ხდება (6). 

მაინტეგრირებელი როლი. ცალკეული 

თანამშრომლის ან ჯგუფის ფუნქცია, რო- 

მელიც ჯგუფის ან ჯგუფების “ერთობლივ 
მუშაობას განაპიროებებს (5). 

მამოძრავებელი ძალები. დაძაბულ სის- 

ტემებში სტატუს კვოს შეცვლის მიმართუ- 

ლებით ძა ლისხმევა (15). 

ტიპი, რომელსაც მარტივი აღნაგობა, და– 

ბალი ფორმალიზაცია და ერთპიროვნული 

ძალაუფლება ახასიათებს (3). 

მასობრივი წარმოება. ნაწარმის 'დი– 

დი პარტიებით დამზადება (3). 

მატრიცული დეპარტამენტიზაცია. გან- 

ყოფილებათა შექმნის ფუნქციური და პრო- 

დუქციული მეთოდებით ორგანზომილებია- 

ნი ძალაუფლების განმახორციელებელი 

სტრუქტურის ფორმირება (3).



მაქსიმიზაციის პრინციპი. ნორმატიული 

თეორიის ძირითადი დებულება, რომლის 

თანახმად, ადამიანის მიერ თანამიმდევრუ- 

ლად და დასაბუთებულად მიღებული გა- 

დაწყვეტილება მის მიერ დასახული მიზ- 

ნების მიღწევას მაქსიმალური ხარისხით 

უნდა უზრუნველყოფდეს (10). 
ჯმე“-ზე ორიენტირებული ქცევა. ჯგუ“ 

ფის წევრების აქტივობის მიდრეკილება, 

რომელშიც სხვების ერთობლივი მოქმედე- 

ბის ხარჯზე პირადი მიზნების მიღწევის და 

საკუთარი მოთხოვნილებების დაკმაყოფი- 

ლების მცდელობა იგულისხმება (4). 

მენეჯერი. მომუშავე, რომლის ფუნქ- 

ცია გადაწყვეტილებების მიღებაში, რესუ- 

რსების განაწილებაში და თანამშრომელთა 

საქმიანობის საორგანიზაციო მიზნების 

მიღწევის მიმართულებით წარმართვაში 

მდგომარეობს (1). 

მეორე დონის შედეგები. პროფესიული 

საქმიანობის ეფექტურობიდან გამომდინა- 

რე ისეთი რეზულტატები, რომლებშიც ად- 

ამიანის უნარების და შესაძლებლობების 

გამოვლენა, თვითშეფასების ამაღლება, ხე- 

ლფასის მომატება, დაწინაურება, გარან- 

ტირებული სამუშაო, შეღავათების მიღება 

და სხვა იგულისხმება (11). 

მეტა-ანალიზი. სამეცნიერო ლიტერა- 

ტურის მიმოხილვის მეთოდი, რომელიც 

რაოდენობრივი კრიტერიუმების გამოყენე- 

ბით ცალკეულ გამოკვლევებში მიღებულ 
მონაცემებს შორის პრინციპული მსგავსე- 

ბის არსებობას არკვევს (2). 

მექანის1ური სტრ რა. ორგანიზაციის 

აღნაგობის სირთულის, ფორმალიზაციის 

და ცენტრალიზაციის მაღალი დონე (3). 

მიზანი. ქცევიდან გამომდინარე სასუ- 

რველი შედეგი (3). 
მიზეზობრიობა, იმის მესახებ ვარა- 

უდი, რომ დამოუკიდებელ ცვლადში მომხ- 

დარი ცვლილება დამოკიდებულ ცვლადში 
შესაბამის ცვლილებას იწვევს (2). 
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მიზნებით მართვა-M80. ორგანიზა– 

ციის მართვის ხერხი, რომელშიც მომუ- 

შავეთა თანამონაწილეობით განსაზღვრ- 

ულ ვადაში მისაღწევი მიზნების დასახვა 

და ამ მიმართულებით განხორციელებული 

აქტივობის შესახებ უკუკავშირის მიწოდე- 

ბა იგულისხმება (11). 

მიზნების კონფლიქტი. სოციალური 

ურთიერთობით შექმნილი ვითარება, რო- 

მელშიც ერთი ჯგუფი მორე ჯგუფის მიზ- 

ნებს მისთვის სასურველი შედეგების მიღ- 

წევის ხელშემშლელ პირობად მიიჩნევს (5). 

მიზნის დასახვის მოდელი. შრომითი 

მოტივაციის კონცეფცია, რომლის თანახმ- 

ად, მომუშავის მიზნები რაც უფრო რთე- 

ლი და კონკრეტულია, მისი საქმიანობაც 

მით უფრო ეფექტურია (11). 
მიმთითებლის როლი. ორგანიზაციის 

გარდაქმნის პროცესში კონსულტანტის მი- 

ერ ვითარების გაკონტროლება და ექსპერ- 

ტული შეფასებების განხორციელება (15). 

მინიმალური უნარების მეთოდი. კად- 

რების შერჩევის ხერხი, რომლის თანახმად, 

მაძიებლის წარმატებას მის მიერ ყოველი 

პრედიქტორით გათვალისწინებული რაიმე 

მინიმალური „გამსვლელი“ მაჩვენებლის მი– 

ღება განაპირობებს (14). 

მიღწევაზე დამყარებული პრემია. ორ- 

განიზაციის რაიმე ქვედანაყოფის საქმი- 

ანობის ეფექტურობის, კერძოდ, პროდუ- 

ქტიულობის, ხარისხის და დანახარჯების 

გათვალისწინებით თანამშრომელთა მატე- 

რიალური წახალისება (5). 

მიღწევის მოთხოვნილება. როგორც ზო- 

გადად საქმიანობაში, ასევე კონკრეტულ 

ქცევაში მაღალი სტანდარტების შესაბა- 

მისად წარმატების მიღწევის სურვილი (1ს- 

მიღწევის მოტივაციის მოდელი. კონცე- 

ფცია, რომლის თანახმად, ადამიანის მო– 

ტივაცია მიღწევის, ძალაუფლების და აფი“ 

ლაციის მოთხოვნილებებით არის დეტერ- 

მინირებული (11).



მოგებაზე დამყარებული პრემია. მთლი- 

ანად ორგანიზაციის მიერ მიღებული მოგე- 

ბიდან პროპორციული წესით თანამშრო- 
მელთა წახალისება (5). 

მოთხოვნილება. დროის გარკვეულ 

მონაკვეთში ადამიანის მიერ მისთვის მნი- 

შვნელობის მქონე საგნის დანაკლისის გან- 

ცდა (8). 
მოლაპარაკება. კონფლიქტში მყოფ 

მხარეთა მიერ სადავო საკითხების პირდა- 

პირი განხილვით შეთანხმების მიღწევის 

ძიება (5). 

მოლაპარაკების სიტუაციონისტური მო- 

დელი. კონცეფცია, რომლის მიზანს, მო- 

ლაპარაკებაში მონაწილეთა ურთიერთო- 

ბის განსხვავებული კონტექსტების გათვა- 

ლისწინებით, ორივე მხარის ძირითადი ინ- 

ტერეყსების სისტემური ინტეგრირება წარ- 

მოადგენს (5). 

მოლოდინი. მომუშავის მიერ შრომაში 

გამოვლენილ ძალისხმევას და საქმიანობის 

ეფექტურობას შორის აღქმული კავ შირი 

(1I). 

მოლოდინის მოდელი. კონცეფცია, 

რომლის თანახმად, მომუშავის შრომითი 

მოტივაციის სიძლიერე მისი საქმიანობიდან 

გამომდინარე შედეგებთან დაკავშირებუ- 

ლი მოლოდინის ინტენსივობით და მისთ- 

ვის ამ შედეგების მიმზიდველობის ხარის- 

ხით არის განსაზღვრული (11). 

მომხმარებლის ფსიქოლოგია. დარგობ- 

რივი მიმართულება, რომელიც შექმნილი 

პროდუქციის გასაღებასთან ან შემოთა- 

ვაზებული მომსახურეობის განხორციელე- 

ბასთან დაკავშირებული მომხმარებლის 

ქცევის განმსაზღვრელ ფსიქოლოგიურ ფა- 

ქტორებს იკვლევს (I). 

მოტივაციის ბიჰევიორის ი_მოდე- 

ლი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, მო- 

მუშავის მიერ შრომაში გამოვლენილი ძა- 

ლისხმევა მისი ქცევიდან მიღებული შედე- 
გების ფუნქციას წარმოადგენს (11). 

მოქმედებათა შეფასების მეთოდი. გამო- 

კვლევის ხერხი, რომლითაც მომუშავის სა- 

ჟმიანობის შეფასება გრაფიკული სკალის, 

კრიტიკული შემთხვევების და აწონილი ჩა- 

მონათვალის მეთოდების გამოყენებით ხო- 

რციელდება (14). 

მოქმედების ძიების მოდელი. კონცეფ- 

ცია, რომლის თანახმად, ორგანიზაციის 

გარდამქმნელი ღონისძიების შერჩევა და 

განხორციელება სანდო მონაცემების სის- 

ტემატურ-ეტაპობრივი შეგროვების და მა–- 

თი მეცნიერული ანალიზის საფუძველზე 

უნდა მოხდეს (15). 

მრავლობითი 

ცვლადებს შორის კავშირების დამდგენი 

სტატისტიკური მეთოდების ერთობლიობა, 

რომლის მეშვეობით პრედიქტორების მიერ 

კრიტერიუმის ან კრიტერიუმების ვარეაბე- 

ლობის ახსნის ხვედრითი წონების დადგე- 

ნა წარმოებს (14). 

მუშაობაში ავტონომია. სამუშაოსთან 

დაკავშირებულ საკითხებში დამოუკიდებე- 

ლი და თავისუფალი მოქმედების შესაძ- 

ლებლობა (13). 

მყარი თანამიმდევრობით განმტკიცების 

რეჟიმი. ზუსტად განსაზღვრული რაოდენო- 

ბის ქცევითი რეაგირების განმტკიცება (9). 

მყარი ინტერვალებით განმტკიცების 

რეჟიმი. წინასწარ განსაზღვრული თანაბა- 

რი დროის მონაკვეთებში ქცევითი. რეა- 

გირების განმტკიცება (9). 

ნაკლები ანაზღაურების სიტუაცია. სა- 

მართლიანობის მოდელის პრინციპი, რომ- 

ლის თანახმად, დაკლებული ხელფასით გა–- 

მოწვეული უთანასწორობის განცდა მომუ- 

შავის შრომით მოტივაციას ამცირებს (1)). 

ნომინალური ჯგუფის მეთოდი. შეზღუ- 

დული ჯგუფური ურთიერთობის პროცესში 

ინდივიდუალურად შემუშავებული · წინა- 
დადებების, ანუ თვალსაზრისების შეკრე- 

ბის და შეფასების საფუძველზე საერთო 

გადაწყვეტილების მიღება (4). 

რეგრესიული _ ანალიზი.



ოპერანტული განპირობება. სასურვე- 

ლი ქცევის განმტკიცებით (დაჯილდოება 
„ან დასჯის აღკვეთა) განხორციელებული 

დასწავლის პროცესი (9). 

ორგანიზაცია. საერთო მიზნების მიღ- 

წევაზე ორიენტირებული, შეგნებულად 
კოორდინირებული და დროში შედარებით 

ხანგრძლივად მოქმედი სოციალური გაერ- 

თიანება (3). 

ორგანიზაციისადმი ერთგულება, მომუ- 

შავის მიერ საორგანიზაციო მიზნების მიღ- 

წევაში საკუთარი წვლილის შეტანის მო- 

ტივაციის და დაწესებულების წევრად ყო- 
ფნის სურვილის მრავალგანზომილებიანი 

მაჩვენებელი (8). 

ორგანიზაციის განვითარება, დარგობ- 

რივი მიმართულება, რომელიც მიზნად 

ორგანიზაციაში მეცნიერულად დასაბუთე- 

ბულ და გეგმაზომიერ ცვლილებათა განხ– 

ორციელების სტრატეგიების შემუშავებას 

ისახავს (I). 

ორგანიზაციის გარემო. დაწესებულების 

კონტროლს ნაკლებად დაქვემდებარებული 
მასზე ზემოქმედი გარეშე ძალები (3). 

ორგანიზაციის კულტურა. დაწესებუ- 

ლების სოციალური თავისებურების გამომ- 

ხატველი, მასში დამკვიდრებული ღირებუ- 

ლებების, ტრადიციების, ნორმების, განწ- 

ყობების და ზნე-ჩვეულებების ერთობლიო– 

ბა (12). 

ორგანიზაჯიის სიდიდე. დაწესებულე- 

ბაში მომუშავე პერსონალის საერთო რაო- 

დენობა (3). 

ორგანიზაციის სტრუქტურა. დაწესე- 

ბულების აღნაგობის, ფორმალიზაციის და 

ცენტრალიზაციის ერთობლიობა (3). 

ორგანიზება. მენეჯერის მიერ შრომი- 

თი დავალებების დადგენა, თანამშრომლე- 

ბში მათი განაწილება, ანგარიშგებაზე პა- 

სუხისმგებლობის დაკისრება, გადაწყვეტი- 

ლებათა მიღების ადგილის და დონის 

განსაზღვრა CI). 
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ორგანიკული სტრუქტურა. დაწესებუ- 

ლების აღნაგობის სირთულის, ფორმალი- 

ზაციის და ცენტრალიზაციის დაბალი დო- 

ნე (3). 

ორგვარი სტანდარტით ანაზღაურება. 

ერთი და იგივე სამუშაოს შესრულებაში 

ახალი თანამშრომლისათვის, ძველთან შე- 

დარებით, მნიშვნელოვნად ნაკლები ხელ- 

ფასის მიცემა (11). 

პარალელური გაზომვა. ემპირიული 

მონაცემების სანდოობის დადგენის ხერხი, 

რომელშიც ეკვივალენტური საზომი ინსტ- 

რუმენტების გამოყენებით ცვლადების მრა- 

ვალჯერადი გაზომვა იგულისხმება (2). 

პარაფრაზირება. რეციპიენტის მიერ 

კომუნიკატორის შეტყობინების საკუთარი 

სიტყვებით გადმოცემა (7). 

პასუხის განუსაზღვრელობა. ცალკეუ- 

ლი თანამზრომლის, შრომითი ჯგუფების ან 

მთლიანად ორგანიზაციის მიერ გარემოს 

ცვლილებებზე დროული 
უუნარობა (5). 

პერსონალის ფსიქოლოგია. დარგო- 

ბრივი მიმართულება, რომელიც შრომის 

პროცესზე ადამიანებს შორის არსებული 

ინდივიდუალური განსხვავებების გავლე- 

ნას სწავლობს (I). 

პერცეფტული დაცვა. აღქმის დონეზე 

ადამიანის მიერ მისთვის არასასიამოვნო, 

სახიფათო ინფორმაციისაგან, საგნებისაგან 

და ვითარებებისაგან თავის არიდების ტენ- 

დენცია (10). 

პერცეფციის ორგანიზება. ადამიანის 

მიერ შეგრძნებითი მონაცემების დაჯგუ- 

ფების და გამთლიანების წესების გამოყე- 

ნებით მასზე ზემოქმედი სტიმულების გაც- 

ნობიერების პროცესი (10). 

პირველი დონის შედეგები. შრომის 

პროცესთან უშუალოდ დაკავშირებული 

ისეთი რეზულტატები, როგორსაც. საქმია- 

ნობის პროდუქტიულობა, მისი ხარისხი, სა- 

მუშაოს გაცდენები, კადრების დენადობა 

და სხვა წარმოადგენენ (II. 

რეაგირების



პიროვ ნ ება · ინდივიდის ფსიქოფიზი- 

კური სისტემების დინამიკური აღნაგობა, 
რომელიც გარემოსთან მის უნიკალურ შე- 

გუებას განაპირობებს (9). 

პიროვნული თვისებები. ადამიანის ქცე- 

ვის აღმწერი მყარი მახასიათებლები (9). 

პრედიქტორი. შრომითი ქცევის მაპ- 

როგნოზირებელი ცვლადი (2). 

პრედიქტორის სარგებლიანობა, დამო- 

უკიდებელი ცვლადის მახასიათებელი, რო- 

მელიც შერჩეული კადრების ხარისხში 

ვლინდება (14). 

პრეტენზიის დონე. გადაწყვეტილების 

მიმღები პირის მიერ ისეთი სირთულის და- 

სახული მიზანი, ანუ სტანდარტი, რომლის 

მიღწევას ის შესაძლებლად თვლის (10). 

პროდუქტიულობის მონაცემებით _ შე- 

ფასება. შრომის ატესტაციის მეთოდი, რო- 

მელიც მომუშავის საქმიანობის ეფექტურ- 

ობას მუშაობის ნაყოფიერების რაოდენო- 

ბრივი მონაცემების გამოყენებით განსა ზღ– 

ვრავს (14). 

პროდუქციული დეპარტამენტიზაცია. 

დასამზადებელი პროდუქციის მიხედვით 

მომუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფება (3). 

პროფესიული ბიუროკრატია. დაწესე- 

ბულების ტიპი, რომელსაც რთული აღნა- 

გობა, მაღალი ფორმალიზაცია და დაბალი 

ცენტრალიზაცია ახასიათებს (3). 

პროფესიული გამოფიტვა. შრომითი 

აქტივობით ადამიანის გადაღლა, რაც მას 

გარემოს მიმართ გულგრილ და ცინიკურ 

დამოკიდე-ბულებას უყალიბებს (12). 

პროფესიული ტრენინგი. მომუშავეთა 

კვალიფიკაციის ასამაღლებლად ცოდნის 

მიმცემი, სხვადასხვა უნარჩვევების ჩამომ- 

ყალიბებელი სპეციალური ღონისძიებების 

განხორციელება (14). 

პროცესუალური პარტამენტიზაცია. 

წარმოების მიმდინარეობის თავისებურება- 

თა გათვალისწინებით მომუშავეთა საკჟმი- 

ანობის დაჯგუფება (23 

რანდომიზაცია. ცდისპირთა განაწილე- 

ბის ხერხი, რომელიც. ყოველი მათგანის 

ექსპერიმენტულ და საკონტროლო ჯგუ- 
ფებში მოხვედრის თანაბარ ალბათობას 

უზრუნველყოფს (2). 
რანჟირების მეთოდი. გამოკვლევის ხერ- 

ხი, რომლის გამოყენების დროს მომუშავის 

საქმიანობა რიგის სკალით ფასდება (14). 

რეაგირებადი ღირეულებითი ორიენტა- 

ცია. ადამიანში ფიზიოლოგიური მოთხოვ- 

ნილებების დომინირება, რაც საკუთარი თა- 

ვის და სხვების, როგორც სოციალური არ- 

სებების და პიროვნებების, სათანადოდ გა- 

ცნობიერების უუნარობაში ვლინდება (8). 

რეპრეზენტატულობის ევრისტიკა. 

გადაწყვეტილების მიმღები პირის. მიერ 

მცირე ამონაკრებს და პოპულაციას შო- 

რის სუბიექტური იგივეობრიობის, ანუ წა- 

რმომადგენლობითობის დამყარება (10). 

რესურსების განაწილება. ორგანი– 

ზაციის მიერ შრომითი ჯგუფების საჭირო 

მოცულობით მოთხოვნილების აუცილებე- 

ლი საგნებით ან მომსახურეობით დროული 

უზრუნველყოფა (5). ' 
რეტროსპექციული აზროვნება. ადამია– 

ნის რწმენა, რომ წარსულში მისთვის ის 

სავსებით ნათელი იყო, რაც შემდგომში ნა- 

მდვილად მოხდა (2). 

რეფერენტი. სხვა ადამიანი, ჯგუფი ან 

პირადი გამოცდილება, რომლის მიმართაც 

მომუშავე სოციალურ · შედარებას ანხორ- 

ციელებს (II). 
რეციპიენტი. კომუნიკაციის პროცეს- 

ში შეტყობინების მიმღები (9). 

რეციპრო კული ურთიერთდამო კიდე- 

ბულება. ვითარება, რომლის დროს, ორი 

ჯგუფის ან ცალკეული თანამშრომლების 

საქმიანობის შედეგები ერთმანეთს განსა–- 

ზღვრავენ, ანუ ერთის „გამოსასვლელი“ 

მეორის „შესასვლელს“ წარმოადგენს და 

პირიქით (13).



როლური იდენტურობა. როლისად- 

მი პიროვნების დამოკიდებულებას და მის- 

გან გამომდინარე ქცევას შორის შესა- 

ბამისობის ხარისხი (4), 

როლური კონფლიქტი. როლური მო- 

ლოდინების შეუთავსებლობა (4). 

როლური მოლოდინი. კონკრეტულ ვი- 

თარებაში ადამიანის სავარაუდო მოქმედე- 

ბის შესახებ გარკვეულ სოციალურ გარე- 

მოში არსებული ნორმატიული თვალსა- 

ზრისი (4). 

როლური პერცეფცია. კონკრეტულ 

ვითარებაში განსახორციელებელი ქცევის 

შესახებ კონკრეტული ადამიანის ნორმა- 

ტიული თვალსაზრისი (4). 

საველე გამოკვლევა. ინდივიდის ან 

ჯგუფის დეტალური და სიღმისეული ანალ- 
იზი (2). 

საველე ექსპერიმენტი. მკვლევარის 

კონტროლს დაქვემდებარებული რეალურ 
სამუშაო და საორგანიზაციო პირობებში 

მიმდინარე გამოკვლევა (2). 

სავ ელე-სა შტაბო კონფლი ქტი. შრომით 

ჯგუფებს შორის ძალაუფლებრივი ურთი- 

საველე ძალაუფლება. ხელქვეითის 

შრომითი ქცევის წარმართვის უფლებამო- 

სილება (3). 

საზომი ინსტრუმენტის გაყოფა. ემპირ- 

იული მონაცემების სანდოობის დადგენის 

ხერხი, რომელშიც ცალკეულ ტესტში ან 

კითხვარში მოცემული დავალებების ან 

დებულებების ეკვივალენტურ ჯგუფებად 
განაწილება და ამის საფუძველზე მონაცე- 

მების შედარება იგულისხმება (2). 

საიმონის გადაწყვ ეტილების მიღ ების 

მოდელი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, 

ადამიანი იმ ალტერნატივას აირჩევს, რო- 

მელსაც ის თავისი სუბიექტური სტანდარ- 

ტის, ანუ პრეტენზიის დონის მიხედვით 

დამაკმაყოფილებლად ჩათვლის (10). 
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საინჟინრო მიდგომა. შრომის ორგანი- 

ზების, ნორმირების, საწარმოო პროცესე- 

ბის მართვის, კადრების შერჩევის” და 

განაწილების მეთოდების ფ. ტეილორის 

სისტემ, რომლის საფუძველს შრომის 

გამარტივების და სტანდარტიზების პრინ- 

ციპი წარმოადგენს (13). 

საინჟინრო ფსიქოლოგია. დარგობრივი 
მიმართულება, რომელიც ადამიანურ-მან- 

ქანურ სისტემაში საქმიანობის პროდუქ- 

ტიულობის და უსაფრთხოების ასამაღ–- 

ლებლად მომუშავის, როგორც ოპერატო- 

რის, ტექნიკასთან ინფორმაციულ ურთი- 

ერთმოგმედებას სწავლობს (1). 

საინიციაციო სტრუქტურა. ლიდერის 

მიერ თავის საქმიანობაში დაგეგმვის, ორ- 

განიზების, ხელმძღვანელობის და გაკონ- 

ტროლების კლასიკური წესების გამოყე- 

ნების ხერხი (6). 

საინფორმაციო ტექნოლოგია. სპეცია- 

ლიზებული საკომუნიკაციო და კომპიუტე- 

რული საშუალებები, რომლებიც შრომით 

ჯგუფებს სწრაფი და მოქნილი მუშაობის, 

საჭირო და მრავალმხრივი ინფორმაციის 

მიღების, ზუსტი და შეთანხმებული კომუ- 

ნიკაციის, დასახული მიზნების დროულად 

მიღწევის შესაძლებლობას აძლევს (5). 

საინციდენტო- მებით 

შეფასება. შრომის ატესტაციის მეთოდი, 

რომელიც მომუშავეთა საქმიანობის ეფეჭქ- 

ტურობას სამუშაოს გაცდენების, სამუშა- 

ოზე დაგვიანებების, კადრების დენადობის, 

საჩივრების და სხვა შემთხვევათა მონაცე- 

მები“ გათვალისწინებით განსაზღვრავს 

(14). 

სა კომუნი კაციო ქსელი. ორგანიზაციაში 

ან შრომით ჯგუფში არსებული ინფორმა- 

ციის გავრცელების არხები (7). 

საკონტროლო ი. ცდისპირების 

ერთობლიობა, რომელზეც დამოუკიდებე- 

ლი ცვლადის ზემო გმედება არ ხდება (2). 

ითი მონა



სამანიპულაციო ღირებულებითი ორი- 
ენტაცია. სხვა ადამიანის საკუთარი მიზ- 

ნების მიღწევის საშუალებად გამოყენების 

ტენდენცია (8). 
სამართლიანობის მოდელი. კონცეფცია, 

რომლის თანახმად, შრომის პროცესში მო- 

მუშავე თავისი და სხვისი წვლილის, თავი- 

სი და სხვისი შედეგის ურთიერთშედარე- 

ბას ახდენს, ხოლო მის მიერ ამ მიმართების 

დისბალანსურად აღქმის შემთხვევაში, ის 

სამართლიანობის აღდგენის მიმართულე- 

ბით მოქმედებს (11). 

სამომხმარებლო დეპარტამენტიზაცია. 

მომხმარებელთა თავისებურებების გათვა- 

ლისწინებით მომუშავეთა საქმიანობის 

დაჯგუფება (3). 
სამრ ო რობო 

შაო ოპერაციების შემსრულებელი, პრო- 

გრამულად მართვადი და ავტომატიზირე- 

ბული მანიპულატორები (15). 

სამუშაო დროის მოქნილი რეჟიმი. თა- 

ნამშრომლები ყოველდღიურად ყველასა- 

თვის სავალდებულო ძირითადი სამუშაო 

დროის მოცულობით მუშაობენ, ხოლო მა- 

თთვის ხელსაყრელ სამუშაო დღის გრა- 

ფიკს თვითონ ადგენენ (II). 

სამუშაოს ანალიზი. მუშაობის პრო- 

ცესში შესასრულებელი დავალებების დე- 

ტალური აღწერა, რაიმე სამუშაოს სხვა 

სამუშაოსთან კავშირის გარკვევა, მომუ- 

შავეთა მიერ საქმიანობის განხორციელებ- 

ისათვის საჭირო უნარების, ჩვევების და 

ცოდნის დადგენა (14). 

სამუშაოს აღწერა. მომუშავის პროფე- 

სიული საქმიანობის დაწვრილებითი დახა– 

სიათების წერილობითი დოკუმენტი (I4). 

სამუშაოს გამდიდრება. მომუშავის საქ- 

მიანობის შინაარსის ვერტიკალური მიმარ- 

თულებით განვრცობა (13), 

სამუშაღს განაწილებული რეჟიმი, ორ 

ან მეტ თანამშრომელს შორის ერთი კვი- 

რის ორმოცსაათიანი სამუშაო დღის გადა– 

ნაწილება (1I) 

ბი, რთული სამუ- 

სამუშაოს გაფართოება. მომუშავის 

საქმიანობის შინაარსის ჰორიზონტალური 

მიმართულებით განვრცობა (13). 

სამუშაოს გაცდენა. სამუშაოზე გამო- 

უცხადებლობა (2). 

სამუშაოს რეალისტური აღწერა. მაძიე- 

ბლისათვის მისი მომავალი საქმიანობის 

შესახებ სწორი, მიუკერძოებული ინფორ- 

მაციის მიწოდება (12). 

სამუშაოს როტაცია. მომუშავის მიერ 

განსხვავებული სახის შრომითი დავალებე- 

ბის მონაცვლეობით შესრულება (13). 

სამუშაოს სპეციფიკაცია. მომუშავის იმ 

მინიმალური კვალიფიკაციის განსაზღვრა, 

რომელიც მას სამუშაოს წარმატებით შეს- 

რულებისათვის ესაჭიროება (14). 

სანარდო ანაზღაურება. შექმნილი ან 

გასაღებული პროდუქციის ყოველ ერთე- 
ულზე მომუშავისათვის გარკვეული თან- 

ხის გადახდა (11). 

სანდოობა. ემპირიული მონაცემების 

სიმყარე (2). 

საორგანიზაციო ქცევა. 

მიმართულება, რომელიც მომუშავის დის- 

პოზიციებზე და ქცევაზე ორგანიზაციის, 

როგორც სოციალური სისტემის, გავლენას 

იკვლევს (I). 

საურთიერთობო როლი. მენეჯერის მო- 

ქმედებათა ერთობლიობა, რომლის განხ- 

ორციელების დროს ის უფროსობის, წი- 

ნამძღოლობის და გავლენიანობის თვისე- 

ბებს უნდა ამჟღავნებდეს (1). 

“ საქმიანობის _ მთლიანობა. 

პროდუქციის შექმნის ერთიან ციკლში მო- 

მუშავის მიერ შესასრულებელი სამუშაოს 

მოცულობა (13). 

საქმიანობის მნიშვნელობა. შრომის 

სფეროში და მის ფარგლებს გარეთ სა- 
მუშაოს სოციალური ღირებულება (13). 

დარგობრივი 

საბოლოო



საქმიანობასადმი მორგება. მომუშავის 

სათანადო შესაძლებლობების შრომის და 

საორგანიზაციო მოთხოვნებთან შესაბამი- 

სობაში მოყვანა (12). 

საღი აზრი. ყოველდღიური ცხოვრე- 

ბისეული გამოცდილებით ადამიანების მი- 

ერ შეძენილი შეხედულებების, შეფასებე- 

ბის და ქცევის წესების ერთობლიობა (2). 

სამტაბო ძალაუფლება. საველე ხელ- 

მძღვანელისათვის მხარდაჭერის განხორ- 

ციელების და რჩევა-დარიგებების მიცემის 

თანამდებობრივი უფლებამოსილება (3). 

სეგმენტაციის პრინციპი. თვალსაზრისი, 

რომლის თანახმად, ადამიანის ცხოვრებისე- 

ული გამოცდილება დანაწევრებულია, ამი- 

ტომ სამუშაო და არასამუშაო დროის სფე- 

როები მის მიერ ფსიქოლოგიურად სრუე- 

ლიად განცალკევებულად განიცდება (8). 

სელექციური აღქმა. პროცესი, რომლის 

საშუალებით ადამიანი მასზე ზემოქმედ 

სტიმულებს ,,ფილტრავს", რადგანაც მათ 

შორის ყველაზე დიდი მნიშვნელობის მქო- 

ნე გამღიზიანებელზე სათანადო რეაგირება 

მოახდინოს (10). 

სენსორულ-აზროვნებითი სტილი. პრო- 

ბლემის გადაწყვეტის პროცესში ვითარე- 

ბის გარკვევაზე, მის მოწესრიგებაზე და 

კონტროლზე ორიენტირებული მოქმედე- 

ბის ინდივიდუალური ფორმა (9). 

სენსორულ-:რძნობითი სტილი. პრობ- 

ლემის გადაწყვეტის პროცესში პიროვნე- 

ბათშორის ურთიერთობაზე და საკითხის 

გადაწყვეტის საშუალებებზე ორიენტირე- 

ბული მოქმედების ინდივიდუალური ფორ- 

მა (9). ' 

სივრცობრივი დიფერენციაცია. ორგა- 

ნიზაციის ქვედანაყოფების ტერიტორიული 

განთავსების მოცულობა (3). 

სისტემური კვლევა. მოვლენებს შორის 

მეცნიერულად დასაბუთებული მიზეზობრი- 

ვი დამოკიდებულების დადგენის ხერხი (2). 
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სისტემური_ მიდგომა. მოძღვრება, რო- 

მელიც ორგანიზაციას ურთიერთდაკავში- 

რებული ნაწილებისაგან შემდგარ სოცია- 

ლურ სისტემად განიხილავს, რომლის ელე- 

მენტების გააზრება მხოლოდ მთლიანო- 

ბასთან მიმართებაშია შესაძლებელი (1). 

სიტუაცია. ქცევის განხორციელების გა– 

ნმსაზღვრელი რეალურად არსებული ან 

სუბიექტის მიერ წარმოსახული ვითარება 

(8). 

სიტუაციონისტური მიდგომა. მოძღვრე- 

ბა, რომლის თანახმად, ცალკეული ვითა- 

რებებისათვის თანაბრად გამოსადეგი ორ- 

განიზაციის დაგეგმარების და მართვის სა–- 

ყოველთაო პრინციპები არ არსებობენ, 

ყოველი მათგანი საგანგებო გააზრებას და 

შესწავლას, შემდგომ კი, სათანადო რეგ- 

ულირებას მოითხოვს (1). 

სოციალური _ განწყობა. კონკრეტული 

ადამიანისადმი, ობიექტისადმი ან მოვლე- 

ნისადმი შეფასებითი დამოკიდებულების გა- 

მომხატველი ფიქსირებული განწყობა (8). 

ობა. თანამშრო– 

მლებთან გულისხმიერი, გამგებიანი ურთი- 

ერთობის და მათზე მასტიმულირებელი ზე- 

მოქმედების უნარი, რომელსაც მენეჯერი 

ავლენს (I). 
სოციალური დასწა 

სოციალური ჯაწა 

ა. სუბიექტის მი- 

ერ სხვა ადამიანთა ქცევების დაკვირვების 

და წაბაძვის, ანუ მოდელირების საფუძვე- 

ლზე მიმდინარე დასწავლის პროცესი (9). 

სოციალური ნორმები. ჯგუფში ჩამო- 

ყალიბებული და მისი წევრების მიერ აღი- 

არებული ქცევის სტანდარტები (4). 

სოციალური როლი. რაიმე სოციალური 

სტატუსის შესაბამისი მოსალოდნელი და 

შაბლონური ქცევების ერთობლიობა (4). 

სოციალური სტატუსი. ჯგუფში ადამია– 

ნის მიერ დაკავებული ადგილი (4) 

სოციოგრამა, ჯგუფის წევრებს შორის 

მიმდინარე კომუნიკაციის გრაფიკული 

გამოხატვა (47).



ომა. სისტემუ- 

რი კონცეფცია, რომლის თანახმად, შრო- 

მის დაგეგმარება და მისი რეორგანიზება, 

როგორც სოციალური, ასევე ტექნიკური 

სისტემების ერთობლივად ეფექტური მო- 

ქმედების მოთხოვნათა გათვალისწინების 

საფუძველზე უნდა განხორციელდეს (13). 
სოციოცენტრული ღირებულებითი ორ- 

იენტაცია. საკუთარ ინტერესებზე ზრუნვა- 

სთან შედარებით, სხვა ადამიანებთან მჭი- 

დრო ურთიერთობის და მათ მიმართ სიყ- 

ვარულის გამომჟღავნების უფრო მეტად 

დაფასების ტენდენცია (8). 

სპეციალური ჯგუფი. სხვადასხვა ჯგუ- 

ფების წარმომადგენლებისაგან "შექმნილი 

განსაკუთრებულ პრობლემაზე მომუშავე 

კოლექტივი (5). 
სტერეოტიპირება. სხვის შესახებ მსჯე– 

ლობის დროს სუბიექტის მიერ ამ ადამი- 

ანის სათანადო კატეგორიაში (ეროვნება, 

ასაკი, სქესი, პროფესია და ა.შ.) მოთავსე- 

ბის საფუძველზე მისთვის გარკვეული თვი- 

სებების მიწერის. ტენდენცია (10). 

სტრ რის რენციაცია. ორგა- 

ნიზაციის სხვადასხვა ფუნქციური განყ- 

ოფილებების წარმომადგენელთა მიზნებს 

და ღირებულებით ორიენტაციებს შორის 

არსებული განსხვავების ხარისხი (3). 

სტრუქტურის იერარქიზაცია. შრომითი 

ჯგუფების კოორდინირების და ინტეგრირე- 

ბის საშუალება (5). 

სტრუქტურის ინერცია. გარკვეული 

სტრუქტურული პროცედურების გამოყე- 
ნებით, საკომუნიკაციო ქსელების გადა- 

ხალისებით და მოჩვენებითი შიდა სტაბი- 

ლურობის შენარჩუნებით საორგანიზაციო 

გარდაქმნებისადმი წინააღმდეგობის გაწე- 

ვა (15). _ 

სტრუქტურის ინტეგრაცია. ორგანიზა- 

ციის სხვადასხვა განყოფილებების წარმო- 

მადგენელთა მიერ ძალისხმევაში მიღწეუ- 
თი ირთიანობის ხარისხი (3). 

სოციო- სუბიექტური მონაცემებით შეფასება. 

ატესტაციის მეთოდი, რომელიც მომუშა- 

ვეთა საქმიანობის ეფექტურობას უფრო- 

სის, თანამშრომლების და შრომის სუბიექ- 

ტის თვითშეფასების მონაცემებით განსაზ- 

ღვრავს (14). 
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ტესტი. მიღწევის მოტივაციის შემსწავლე- 

ლი პროექციული მეთოდი (II). 

დაწესებუ- 
ლების ტიპი, რომელსაც რთული აღნაგო- 

ბა, მაღალი ფორმალიზაცია და მაღალი 

ცენტრალიზაცია ახასიათებს (3). 

ტექნიკური გაწაფულობა. პროფესიუ- 
ლი ცოდნის, გამოცდილების და ჩვევების 

გამოვლინების უნარი, რომელიც მენეჯერს 

ახასიათებს (1), 

ტექნოლოგია. რაიმე | პროდუქციის 

შესაქმნელად ან რაიმე მომსახურეობრივი 

საქმიანობის განსახორციელებლად გამო- 

ყენებული მეთოდების ერთობლიობა (3). . 

თემატიკური აპერცეფცაციის 

როკრატია. 

ტრანზაქციული ლიდერობა. ხელმძღვა- 

ნელობის სტილი, რომლის დროს დასახ-: 

ული მიზნების განხორციელებაზე ხელქვე- 

ითები მოტივირება მათ მიერ თავისი 

შრომითი როლის გაცნობიერების საშუა- 

ლებით ხდება (6). 

ტრანსფორმაციული ლიდერობა. ხარი- 

ზმატული თვისებების მქონე პიროვნების 

ხელმძღვანელობის სტილი, რომლის დროს 

მის მიერ ხელქვეითებისადმი ინდივიდუ- 

ალური მიდგომა და მათი ფსიქიკური სტი- 

მულირების ხერხი გამოიყენება (6). 

ტრიბალისტური ღირებულებითი ორი- 

ენტაცია. ადამიანის მიერ ტრადიციების და 

ძალაუფლების მქონე პიროვნებების დიდი 

დაფასება და პატივისცემა (8). 

უარყოფითი განმტკიცება. სუბიექტის- 

აგან უსიამოვნო სტიმულის მოცილება (9).



უზნაძის განწყობის თეორია. ზოგად–- 

ფსიქოლოგიური მოძღერება, რომლის თა– 

ნახმად, ადამიანის ფსიქიკური აქტივობის 

და ქცევის საფუძვლად მდებარე განწყობა 

მისი მოთხოვნილების და შესაბამისი კონ- 

კრეტული სიტუაციის თანხვედრით განი- 

საზღვრება (8). “ 

უკუკავშირი. მიღებულ შეტყობინებაზე 

რეციპიენტის პასუხი (7). 

მა სი მიზნები. ჯგუფებისათგის სა–- 

სურველი შედეგები, რომელთა მიღწევა მა- 

თი თანამშრომლობის გარეშე შეუძლებე- 

ლია (5)... ი ' 

"უნარები. შრომის პროცესში სხვადასხ- 
ვა დავალებათა შესრულების დროს ადა- 

მიანის მიერ გამოვლენილი ინდივიდუალ- 

ური შესაძლებლობები (9). 

ურთიერთმოქმედების დადებითი შე- 

დეგი. მომუშავის და ორგანიზაციის ინტე- 

რაქციის რეზულტატი, რომელიც ადამიან– 

ის პროფესიულ საქმიანობაში ჩართულო- 

ბას და ორგანიზაციისადმი მის ერთგულე- 

ბას განაპირობებს (12). 
ურთიერთმოქმედების უარყოფითი შე- 

დეგი. მომუშავის და ორგანიზაციის ინ- 

ტერაქციის რეზულტატი, რომელიც ადა- 

მიანში შრომით სტრესს და მის პროფესი- 

ულ გამოფიტვას იწვევს (12). 
ურთიერთობა „ლიდერი-ჯუფი“. ხელ- 

ქვეითების ლიდერისადმი ნდობის, სიმპა– 

თიის და პატივისცემის ხარისხი (6). 

ურთიერთობაზე ორიენტირებული ქცე- 

ვა. ჯგუფის წევრების ფუნქცია, რომელშიც 
თანამშრომელთა თვალსაზრისების და მა- 

თი გრძნობადაფექტური დამოკიდებულე- 

ბების შრომით დავალებებთან შესაბამისო–- 

ბაში მოყვანა იგულისხმება (4). 

ურთიერთობებზე ორიენტირებული 

ჯგუფი. ადამიანთა არაფორმალური გაერ- 

თიანება, რომელიც მიზნად მისი წევრების 

უსაფრთხოების, დადებითი თვითშეფასების 

და აფილაციის მოთხოვნილებათა დაკმაყ- 

ოფილებას ისახავს (4). 
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უწყვეტი განმტკიცების რეჟიმი. სასურ- 
ველი ქცევის ყოველი განხორციელების 
განმტკიცება (9). 

უწყვეტი წარმოება. პროდუქციის 

დამზადების დროში გახანგრძლივებული 

პროცესი (3). 

ფაქტორული გეგმა. ეგსპერიმენტში და- 
მოუკიდებელი ცვლადის ინტენსივობის მა- 

ნიპულირება და ცდის პირების მრავალ 

ჯგუფებად დაყოფა (2). 
ფიდლერის მოდელი. კონცეფცია, რომ- 

ლის თანახმად, ჯგუფის მოქმედების ეფეჟ- 

ტურობას ის შესაბამისობა განსაზღვრავს, 

რომელიც ლიდერის ხელქვეითებთან ურ- 

თიერთობის სტილსა და მოცემული სიტუ- 

აციის ხელსაყრელობის ხარისხს შორის 

არსებობს (6). 

ფიზიკური უნარები. სხვადასხვა დავა- 

ლებათა შესრულების დროს მომუშავის მი- 

ერ გამძლეობის, სიმარდის, ძალ-ღონის და 

მსგავსი გამოვლენილი შესაძლებლობები 

(9,. 

ფიზიოლოგიური სიმპტომები განუწყვ- 

ეტელი გადაღლის დროს. შრომითი სტრე- 
სის შედეგად ადამიანის ჯანმრთელობაში 

მომხდარი ცვლილებები (12). 

ფილტრაცია. რეციპიენტის მიერ მი- 

ღებული ინფორმაციის ისეთი მანიპული- 

რება, რომ ის მისთვის უფრო ხელსაყრელი 

და გამოსადეგი გახდეს (7). 

ფლეშის ინდექსი. ტექსტის წაკითხვის 

სიადვილის ხარისხის მაჩვენებელი (7). 

ფორმალიზაცია. ორგანიზაციაში შრო- 

მის პროცესის სტანდარტიზაციის დონე ()). 

ფორმალური ჯგუფი. ორგანიზაციის 

სტრუქტურით განსაზღვრული მომუშავე- 

თა ერთობლიობა (3). 

ფსიქოლოგიური სიმპტომები განუწყ- - 

ვეტელი გადაღლის დროს. შრომითი სტრე- 

სის შედეგად ადამიანის განწყობებში და 
მის უნარებში მომხდარი ცვლილებები (12.



ფუნქციური დეპარტამენტიზაცია.. შე- 
სასრულებელი ფუნქციების მიხედვით მო- 
მუშავეთა საქმიანობის დაჯგუფება (3). 

ნქციური _კონ 

ნების მიღწევის ხელშემწყობი და მისი მო– 
ქმედების გამაუმჯობესებელი ძალების და- 
პირისპირება (5). 

ქვესისტემის ინერცია. 

ცალკეულ ქვედანაყოფებში ლოკალური 
და უმნიშვნელო (ვლილებების შეტანით 

საორგანიზაციო გარდაქმნისადმი წინააღ- 

მდეგობის გაწევა (15). 

სიმპტომები გან იი 

გადაღლის დროს. შრომითი სტრესის შე- 

დეგად საქმიანობის პროდუქტიულობაში, 

სამუშაოს გაცდენებში, კადრების დენადო- 

ბაში და მუშაობის უსაფრთხოების სფერო- 

ში მომხდარი ცვლილებები (12). 

ქცევის მოდიფიკაცია. ოპერანტული და 

სოციალური განპირობების პრინციპებზე 

დამყარებული პროცედურა, რომელიც მო- 

მუშავის საქმიანობის ეფექტურობასთან 

დაკავშირებული ქცევების გამოყოფას, შე– 

მდეგ მათ შორის სასურველის გამყარების, 

ხოლო არასასურველის აღმოფხვრის მიზ- 

ნით, სათანადო ღონისძიების განხორციე- 

ლებას გულისხმობს (9). 

ქცევის ფორმირება. დასწავლის მექანი–- 

ზმის ძირითადი პრინციპი, რომლის თანა- 

ხმად, ქცევის ჩამოყალიბების პროცესში სა- 

სურველი მოქმედების განხორციელების გა– 

ნმსაზღვრელი ყოველი წარმატებული ნა- 

ბიჯის განმტკიცება უნდა წარმოებდეს (9).. 

ღია სისტემური და აგეგმარება. სტრუქჟ- 

ტურაზე და სტრატეგიაზე მიმართული ინ- 

ტერვენცია, რომელშიც ორგანიზაციის მი- 

ერ მისი გარემოს სისტემატური შეფასება 

და მასზე სტრატეგიული სახის რეაგირება 

იგულისხმება (15). 

ირებ ბები. ი იშვნელოვანი ცხოვ- 

რებისეული მოვლენების სისწორის, ავკარ- 

სიანობის და სასურველობის შესახებ ადა– 

იანის ძირითადი შეხედულებები (8). 

ი. ჯგუფის მიზ–- 

ორგანიზაციის 

ღირებულებების სისტემა. "პიროვნული 

წონის მიხედვით ღირებულებების რანჟი- 

რება (8). 

ყურადღებიანობა. ლიდერის მიერ თა- 

ვის ხელქვეითების მიმართ გულთბილობის, 

პატივისცემის, მზრუნველობის და ნდობის 

გამოვლენის ხარისხი (6). 

შარავანდის ეფექტი. რაიმე ცალკეული 

პიროვნული მახასიათებლის გათვალისწი- 

ნების საფუძველზე ადამიანის შესახებ ზო–- 

გადი შთაბეჭდილების შექმნა (10).. 

შეზღუდული რაციონალობა. გადაწყ- 

ვეტილების მიღების აღწერითი. თეორიის 

პრინციპი, რომლის თანახმად, ადამიანი 

არჩევან“ გამარტივებული ' შეხედულების 

ჩამოყალიბების საფუძველზე აკეთებს, რო- 

მელშიც არსებული პრობლემის ძირითადი 

მახასიათებლების გათვალისწინების მიუხე- 

დავად, მისი სირთულე სათანადო. ასახვას 

მაინც ვერ პოულობს (10). - 

შემაკავშირებელი რგოლები. 

ზაციის სტრუქტურის ქვესისტემა, რომლის 

წარმომადგენლები არიან რა გადაწყვეტი- 

ლებათა მიღების და კომუნიკაციის პროცე- 

სებში ჩართულნი, შრომითი ჯგუფების ეფე- 

ქტურად ამოქმედების მიზნით, ისინი ხელ– 

მძღვანელის და ხელქვეითის ფუნქციებს 

ერთდროულად ანხორციელებენ (IL. 

შემაკავებელი ძალები. დაძაბულ სისტე- 

მებში სტატუს კვოს შენარჩუნების მიმარ- . 

თულებით ძალისხმევა (15). 

შემდარებლის როლი. ორგანიზაციის 

გარდაქმნის პროცესში კონსულტანტის მი- - 

ერ მიმდინარე ცვლილებებთან დაკავში- | 

რებულ საჭირბოროტო საკითხებზე ყეუ- 

რადღების გამახვილება, არსებული ფაქტე- 

ბის შეპირისპირება და სიახლეთა შემოტა- 

ნის აუცილებლობის დასაბუთება (15). 

შემწყნარებლობა-შ ნარებლობის 

ეფექტი. ატესტაციის დროს მომუშავეთა 

საქმიანობის ან ძალიან დადებითად ან ძა- 

ლიან უარყოფითად შეფასების ტენდენცია 

(14). 

ორგანი-



შერჩევითი გამოკვლევა. რესპონდენტე- 

ბის ამონაკრებიდან სტანდარტიზებული 

კითხვარების და ინტერვიუს საშუალებით 

ემპირიული მონაცემების მოპოვება და მა- 

თი ადამიანთა გარკვეულ პოპულაციაზე 

განზოგადება (2). 

შერჩევის პროპორცია. საკადრო 

ღონისძიებებში გამოყენებადი პრედიქტო- 

რების სარგებლიანობის განმსაზღვრელი 

ფაქტორი, რომელიც თავისუფალი სამუ- 

შაო ადგილების რაოდენობას და მაძიებე- 

ლთა საერთო როდენობას შორის შეფარ- 

დებას გამოხატაევს (14). 

შესაბამისობის მეთოდი. კადრების შერ- 

ჩევის ხერხი, რომელიც სიდიდის და კონ- 

ფიგურაციის მიხედვით მაძიებლის ტეს- 

ტური მონაცემების გარკვეულ სტანდარ- 

ტულ მაჩვენებელთან შედარებას გულისხ- 

მობს (14).: 

შეტყობინება. კომუნიკატორის მიერ 

მიმღებისათვის მიწოდებული ინფორმაცია 

(7). 
შეტყობინების დამახინჯება. ობიექტურ- 

ად სწორი ინფორმაციის მცდარად ასახვა 

თ. ალ 
შეცვლილი სამუშაო კვირა. მუშაობის 

რეჟიმი, რომელშიც კვირაში ოთხი ათსაა- 

თიანი სამუშაო დღე იგულისხმება (11). 

შეწყვეტა. სუბიექტის ქცევის განმამტ- 

კიცებელი სტიმულის ზემოქმედების აღკვე- 
თა (9). - 

შმიდაორგანიზაციული მოლაპარაკება, 

ერთი დაწესებულების ფარგლებში მოლა- 

პარაკების მონაწილეთა ურთიერთობის 

ფორმა, რომლის დროს ორივე მხარის წარ- 

მომადგენლები საკუთარი პოზიციის დაც- 

ვით თანხმობის მიღწევას ცდილობენ (5). 

შინაარსობრივი ვალიდობა. მიღებული 

მონაცემების საბუთიანობა, რომელსაც შე- 

სასწავლ მოვლენაში ღრმად გათვითცნო- 

ბიერებული ადამიანები გვთავაზობენ (2). 
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საქმიანობისადმი ადამიანის იდენტიფიკა- 

ციის, მუშაობაში მისი ენერგიულობის და 

მის მიერ საქმიანობის ხარისხის პირად ღი- 

რსებად განცდის ინტეგრირებული მაჩვენე- 

ბელი (8). 

მრომით კმაყოფილება. თავისი სამუშა- 

ოსადმი ადამიანის ზოგადი შეფასებითი 

დამოკიდებულება, რომელიც რეალურად 

მიღწეულ და სუბიექტურად სასურველ შე- 
დეგებს შორის სხვაობას გამოხატავს (2). 

შრომითი კარიერა. ცხოვრების მანძილ- 

ზე ადამიანის მიერ შრომაში მიღწეული 

შედეგები და მის მიერ დაკავებული თა- 

ნამდებობების თანამიმდევრობა (12). 

შრომითი მოტივაცია. გარკვეული ძა- 

ლისხმევით მუშაობის სურვილი (11). 

შრომითი სოციალიზაცია. თანამშრომე- 

ლთა მიერ ორგანიზაციის კულტურის შეთ- 

ვისება (12). 

შრომითი სტრესი. პროფესიული საჟ- 

მიანობით გამოწვეული მომუშავის ფსიქო- 

ფიზოლოგიური დაძაბულობის მდგომარე- 

ობა (12). 

შრომითი უკუკავშირი. მომუშავისათ- 

ვის მისი საქმიანობის შესახებ უშუალო და 

ნათელი ინფორმაციის მიწოდება (13). 

შრომითი ცხოვრების გაუმჯობესება. 

საქმიანობაზე და ტექნოლოგიაზე მიმარ- 

თული ინტერვენცია, რომელშიც მომუშა- 

ვეთა საზოგადოების ღირსეულ წევრად 

ყოფნის მოთხოვნილების დასაკმაყოფილე- 

ბელი შრომის და საორგანიზაციო პირო- 

ბების შექმნა იგულისხმება (15). 

შრომის განაწილება. მომუშავეთა საქ- 

მიანობის სპეციალიზაცია, ანუ სამუშაო 

პროცესის სხვადასხვა მარტივ და განმეო- 

რებად დავალებებად დანაწევრება (3). 

შრომის ა მარ ბა, შრომითი დავა–- 

ლებების გამოყოფის, დაკონკრეტების და 

მათი შემდგომი გამთლიანებით გარკვეული 
სახის სამუშაოს შექმნის პროცესი (13).



ტის მიერ საქმიანობაში ნაკლები დანაკა- 

რგებით დასახული მიზნების მიღწევა (2). 

“შრომის მსვლელობის განუსაზღვრელო- 

ბა. მუშაობის პროცესში „შესასვლელის“ 

მიღების და მისი გადამუშავების შესახებ 

ადამიანის ინფორმულობის ხარისხი (13). 

მუალედური (.ვლადი. ფაქტორი, რო- 

მელიც დამოკიდებულ ცვლადზე დამოუტკი- 
დებელი ცვლადის გავლენას ამცირებს (2). 

ჩართულობის კარიერა. ორგანიზაციის 

ცენტრის მიმართულებით მომუშავის გა- 

დანაცვლება (12). 

ცენტრალიზაცია. ორგანიზაციის ერთ 

რომელიმე ნაწილში გადაწყვეტილებათა 

მიღების უფლებათა თავმოყრის ხარისხი (3). 

ცენტრალური გტენდენციის ეფექტი. 

ატესტაციის დროს მომუშავეთა საქმიანო- 

ბის შეფასების მაჩვენებელთა სკალის სა– 

შუალო პოზიციის ფარგლებში თავმოყრის 

ტენდენცია (14). 

ცვალებადი ინტერვალებით განმტკიცე- 

ბის რეჟიმი. წინასწარ განსაზღვრულ და 

არათანაბარ დროის მონაკვეთებში ქცევი- 

თი რეაგირების განმტკიცება (9). 

ცვალებადი თანაფარდობით განმტკი- 

ცების რეჟიმი. რაიმე საშუალო რაოდენო- 

ბის ქცევითი რეაგირების განმტკიცება (9).. 

ცვლადი. ცვალებად სიდიდეთა სახით 

წარმოდგენილი და მათემატიკური ხერხე- 

ბით აღწერილი მოვლენები (2). 

ცოდნის _მრავალმხრივობა. სამუშაოს 

შესრულებისათვის სხვადსხვა საჭირო მო- 

ქმედებების, უნარების და ჩვევების რაოდე- 

ნობა (13). ' 

ძალაუფლება. მმართველობითი თანა- 

მდებობისათვის მინიჭებული ბრძანებების 

გაცემის და მათი შესრულების მოთხოვნის 

კანონიერი, ანუ ფორმალური უფლებები 
3). 
= 

ძალაუფლების მოთხოვნილება. სხვების 

მოქმედებათა გაკონტროლების სურვილი 

(1I. 
ძალაუფლებრივი კავშირების ინერცია. 

დამკვიდრებულ იერარქიულ ურთიერთო- 

ბებში მოსალოდნელი ცვლილებების გამო 

საორგანიზაციო გარდაქმნისადმი წინააღ- 

მდეგობს გაწევა (15). 
ძალაუფლებრივი მანძილი. ეროვნული 

კულტურის მახასიათებელი, რომელიც 

საზოგადოების მიერ ადამიანთა შორის ძა-, 

ლაუფლების არათანაბრად განაწილების 

მხარდაჭერის ხარისხს გამოხატავს (12). 

ძალისხმევა. შრომის პროცესში მომუ- 

შავის მიერ გამოვლენილი გულმოდგინება 

და ენერგიულობა (11). 

წარმოებაზე ორიენტირებული ლიდ- 

ერი. ხელმძღვანელი, რომელიც მუშაობის 

პროცესში გადამწყვეტ მნიშვნელობას და- 

ვალებათა შესრულების ტექნიკურ. მხარეს 

ანიჭებს (6). 

წყვეტილი განმტ კიცების რეჟიმი. სასუ- 

რელი ქცევის პერიოდული განმტკიცება 

წყვილთა შედარების მეთოდი. გამოკვ- | 

ლევის ხერხი, რომლის გამოყენების დროს 

გარკვეული ჯგუფის წევრების ურთიერთ- 
შედარებით ყოველი მათგანის საქმიანობა 

ფასდება (14). “ 

წყვილთა შერჩევის მეთოდი. ექსპერი- 

მენტში ერთგვაროვანი ჯგუფების შესაქმნე- 

ლად ცდისპირთა' განაწილების ხერხი (2). 

ხელმისაწვდომობის ევრისტიკა.. გადა- 

წყვეტილების მიმღები პირის მიერ . რაიმე · 

მოვლენის შესახებ მის მეხსიერებაში არსე- 

ბული ინფორმაციის საფუძველზე ამ მოვ- 

ლენის განხორციელების ალბათობის შე- 

ფასება (10). 

ხ ითის მზაობა. საკუთარი საქმი- 

ანობის შედეგზე მომუშავის მიერ პასუხის- 

მგებლობის აღების უნარი და სურვილი 

(6).



ჯგუფი. გარკვეული მიზნების მისაღწე- 

ვად გაერთიანებული, ერთმანეთზე დამო- 

კიდებული და ურთიერთობაში მყოფი ორი 

ან მეტი ადამიანი (3). 

ჯგუფის გაწონასწორების სტადია. ადა- 

მიანთა ურთიერთობა, რომელიც სიმჭიდ- 

როვით და კოლექტიური დარაზმულობით 

ხასიათდება (4). 

ჯგუფის დაშლის სტადია დროებით 

ჯგუფში მისი წევრების საქმიანობის თან- 

დათანობით შეკვეცა (4). 

ჯგუფის ინერცია. სიახლეთა, მიუღებ- 

ლობის სოციალური ნორმები, რომლებიც 

საორგანიზაციო გარდაქმნისადმი წინააღმ- 

დეგობას განაპირობებენ (15). 

ჯგუფის ..მღელვარების“ სტადია. ადა- 

მიანთა ურთიერთობა, რომელიც კონფ- 

ლიქტებით არის დატვირთული (4). 

ჯგუფ ის საქმიანობის სტადია. ადამი- 

ანთა ურთიერთობა, რომლის ძირითად ში- 

ნაარსს საქმის კეთება წარმოადგენს (4). 

ჯგუფის შეჭიდულობა. ჯგუფის წევრე-, 

ბის ურთიერთმიმზიდველობის და ჯგუფის, 

როგორც სოციალური მთლიანობისადმი, 

მათი ერთგულების ხარისხი (4). 

ჯგუფის ჩამოყალიბების სტადია. ადა- 

მიანთა ურთიერთობა, რომელიც გაურკვე- 

ვლობის დიდი ხარისხით ხასიათდება (4). 

ჯუფური აზროვნება. შეჭიდული ჯგუე- 

ფის თავისებური მოქმედება, რომელშიც 

ერთსულოვანი თანხმობის სურვილია გა” 

ბატონებული, რის შედეგადაც ჯგუფი ხში- 

რად მცდარ გადაწყვეტილებას იღებს (4). 
რი გადა ილების ფაზური 

მოდელი. კონცეფცია, რომლის თანახმად, 

ჯგუფი გადაწყვეტილების მიღების პროცე- 
სში გარკვეულ ეტაპებს გაივლის, რაც მის 

განვითარების გზას გამოხატავს, რომლის 

შედეგად ჯგუფის წევრები სპეციალურ შე- 
მეცნებით გამოცდილებას იღებენ და თავის 

საქმიანობას რეალურად აუმჯობესებენ (4). 
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ჰაუზის მოდელი. კონცეფცია, რომლის 

თანახმად, ლიდერი ეფექტური მხოლოდ იმ 

შემთხვევაში იქნება, როდესაც ხელქვე- 

ითები მის ქცევას მათი მოთხოვნილებების 

და მიზნების რეალიზაციის საშუალებად 

ჩათვლიან (6). 

ჰეკმენ-ოლდჰემის მოდელი. კონცეფცია, 

რომელიც სამუშაოსათვის დამახასიათე– 

ბელ ცოდნის მრავალმხრივობას, საქმიანო- 

ბის იდენტურობას, საქმიანობის მნიშვნე- 

ლობას, მუშაობაში ავტონომიას და მომუეუ- 

შავის ქცევის შედეგებთან დაკავშირებულ 

უკუკავშირს აღწერს (13), 

· ჰერცბერგის ორფაქტორიანი მოდელი. 

კონცეფცია, რომლის თანახმად, მომუშა- 

ვის შრომით კმაყოფილებას შინაგანი, ანუ 

მისი საქმიანობის შინაარსთან დაკავშირე- 

ბული ფაქტორები განსაზღვრავენ, ხოლო 

უკმაყოფილებას გარეგანი, ანუ საქმიანო– 

ბის კონტექსტთან დაკავშირებული ფაქ- 

ტორები იწვევნ (8). 
ჰიპოთეზა. მოვლენათა შორის კავში- 

რის შესახებ გამოთქმული ვარაუდი (2). 

ჰირს-ბლეინჩარდის მოდელი. კონცეფ- 

ცია, რომელიც ლიდერის ქცევის ეფექტუ- 
რობაში ძირითად მნიშვნელობას ხელქვეი- 

თების მზაობის ფაქტორს ანიჭებს (6). 

ჰორიზონტალური _ დიფერენციაცია. 

მომუშავეთა საქმიანობის შინაარსით, მათი 

განათლების დონით, გამოცდილებით და 

ინტერესებით განსაზღვრული ორგანიზა- 

ციის ქვედანაყოფებს შორის არსებული გა- 

ნსხვავების ხარისხი (3). 

ჰორიზონტალური კომუნი კა( კია, ერთ- 

ნაირი სტატუსის მქონე პიროვნებებს და 

ჯგუფებს შორის ინფორმაციის გაცვლა (7). 

ჰორიზონტალური. ,ონფლიქტი. ორგა 

ნიზაციის იერარქიის ერთი და იგივე დო- 

ნეზე მყოფ ჯგუფებს შორის უთანხმოება 

(8).
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