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C ო-გერზმავა, ო.ვასაძე, დ.ვესტი - ჯანდაცვის მენეჯმენტის საფუძვლები. 

სასელმძღვანელო მომზადებულია თბილისი (საქართველო) –- სკრენტონი (პენსილვანია, 

ა99) პარტნიორულ პროგრამაში მონაწილე საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის 

მართვის ნაციონალური ცენტრსა და სკრენტონის უნივერსიტეტში. 

რედაქტორი: საქართველოს შრომის, ჯანმრთელობისა და სოციალური 

დაცვის მინისფრი ავთანდილ ჯორბენაძე 

რეცენზენტები: მედიცინის მეცნიერებათა დოქტორი, 

პროფესორი ვადიმ სააკაძე 

მედიცინის მეცნიერებათა დოქტორი, 

პროფესორი ჯანგირ მამალაძე 

გამომცემლობის რედაქტორი: მანანა სანადირაძე 

საქართველოს განათლების სამინისტროს მიერ 

დამტკიცებულია სასელმძღვანელოდ 
უმაღლესი და სამუალო სამედიცინო სასწავლებლის სტუდენტებისათვის 

(05419 | - სახელმძღვანელო გამოიცა 
=5გა2 << აშშ საერთაშორისო განვითარების სააგენტოსა და 

ამერიკის საერთაშორისო ჯანდაცვის კავშირის 

ფინანსური მხარდაქ:ერით 
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ავტორები 

ოთარ გერზმავა – საქართყელოს ჯანმრთელობის დაცვის 

მართვის ნაციონალური ცენტრის დირექტორის მოადგილე, 

თსსუ სანოგადოებრივი ჯანდაცვისა და მენეჯმენტის 

კათედრის გამგე (თბილისი, საქართველო) 
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0/CIIVCII1IIC იIC. ლძ 

ოთარ ვასაძე – საქართველოს ჯანმრთელობის დაცეის 

მართვის ნაციონალური ცენტრის დირექტორი 

(თბილისი, საქართველო) 
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ღანიელ ვესტი – სკრენტონის უნივერსიტეტის ელნდაცეის 

ადმინისტრირებისა და ადამიანური რესურსების კათედრის 

დოცენტი (პენსილვანია, აი“) 

ნი/!12I „/. M/25/, „II. , II.ს., I. 4.C.I9.L. - #550010(ც ჩI010§50L, 

ს0იმ!(ი101)! 01 ILIC01111 /#ს01)11111151L011011 0110 IIILIIMI0I1 Iბ6§0VLC05, 
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VI'C§II I C0.ა9ო'0III0I1. 60III



C0ზი“ისსსIIIს)C ტVIII0IC:5 

მარიკა აპღდგომელი შვილი 

საქართველოს ჯანმრთელობის დიცვის 

მართვის ნაციონალური ცენდრის 

კოორდინატორი (თბილისი, საქართველი) 

ჰაროლდ ბეილი 

სკრენტონის უნივერსიტეტის ჯანდიცვის 

ადმინისტრირებისა დი. ადამიანერი 

რესურსების კათედრის პროფესორი 

(ჰენსილყინია, MI) 

ქეთევ აჩ გოგ იჩა შვილ რგ 

საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის 

მართვის ნაციონალური ცენტრის მეცნიერ 

თანამშრომელი (იაბილისი, საქართველო) 

თამილა გურგ#კნიძე 

თბილიისის სახელმწიფო სამედიცინო 

უნიყერსიტეფის სასოგადოებრივი 

უანდიცვისა და მენეჯმენფის კათედრის 

ასისრენტი (თბილისი, საქართველო) 

ირინა წარნაძე 

თბილისის სასელმეწიფო სიმუედიცინო 

ენივერსირეტის სასოგადოებ რივი ჯანდაცვისა 

და მენეჯმენტის კათედრის უფროსი 

მას ყავლებელი (თბილისი, საქართველო) 

ჩუგ ზარ თოდუა 

თბილისის სასელმწიფო უნიგერისტერის 

მარკედისგის კათედრის პროფესორი 

(თბილისი, საქართველი) 

მაიკლ კოსტელო 

სკრენტონის უნივერსიტეტის ჯანდაცვის 

ადმინისტრირებისა და ადამიანური 

რესურსების კათედრის მოწვეული 

პროფესორი (პენსილვანია. აშშ) 

ჯალი ჰიროვანი 

თბილისის სახელმწიფო სამედიცინო 

უნივერსიტეტის სასოგადოებრივი ჯანდაცვისა 

და მენეჯმენტის კათედრის უფროსი 

მასწავლებელი (თბილისი, საქართველო) 
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ლილი ლომთაძე 

თბილისის სახელმწიფო სამედიცინო 

უნივერსიტეტის სასოგადოებრივი ჯანდაცვისა 

და მენეჯმენტის კათედრის დოცენტი 
(თბილისი, საქართველო) 

ბაქარ რამიშვილი 

საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის 

მართვის ნაციონალური ცენტრის 

განყოფილების გამგე (თბილისი, საქართველო) 

უილიამ უოლიკი 

სკრენტონის უნივერსიტეტის ადამიანური 

რესურსების სასწავლო პროგრამის 

დირექტორი (პენსილვანია, აშშ) 

შერონ ფალზონე 

სკრენტონის უნივერსიტეტის ჯანდაცვის 

ადმინისტრირებისა და ადამიანური 

რესურსების კათედრის მოწვეული 

პროფესორი (პენსილვანია, წIIVI)) 

ჩარლს ქარტინი 

მოწვეული პროფესორი, სკრენტონის მოზეს 

ტეილორის ჰოსპიტალი 

(პენსილვანია, აშშ) 

სტივენ შიდლოვსკი 

სკრენტონის უნივერსიტეტის ჯანდაცვის 

ადმინისტრირებისა და ადამიანური 

რესურსების კათედრის მოწვეული 

პროფესორი (პენსილვანია, ა99) 

სათია ჩატოპადიაი 

სკრენტონის უნივერსიტეტის კანიას 

მენეჯმენტის სკოლის დოცენტი 
(პენსილვანია, ა9მ9) 

ნანა ჩაჩუა 

თბილისის სახელმწიფო უნივერსიტეტის 

ფსიქოლოგიის კათედრის დოცენტი 

(თბილისი, საქართველო) 

მაია წერეთელი 

თბილისის სახელმწიფო სამედიცინო 

უნივერსიტეტის საზოგადოებრივი 

ჯანდაცვისა და მენეჯმენტის კათედრის 

ასისტენტი (თბილისი, საქართველო) 
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რედაქრორისაგან 

საქართველოში მიმდინარე ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის რეფორმის წარმატების 

ერთ-ერთი საწინდარს სისტემაში ახალი, თანამედროვედ მოაზროვნე კადრების მოზიდვა 

და შენარჩუნება წარმოადგენს. სისტემს ცივილიზებული მეთოდებით მართვისა და 

მისი შემდგომი განვითარების აუცილებელი პირობაა მყარი სამართლებრივი საფუძვლების 

შექმნა. საქართველოს კანონი “ჯანმრთელობის დაცვის შესახებ“ და მის საფუძველზე 

მოგვიანებით მიღებული საკანონმდებლო აქტები მოიცავენ იმ ძირითად დებულებებს, რაც 

აუცილებელია დარგში რეფორმის განვითარებისათვის, ხელისუფლებასა და ჯანდაცვის 

სფეროს შორის ურთიერთობის მოწესრიგებისათვის, ექიმისა და პაციენტის უფლებების, 

მოვალეობებისა და პასუხისმგებლობის განსაზღვრისა და დაცვისათვის. 

ხშირად ისმება კითხვა, თუ რატომ გადავედით ე.წ. ფასიან სამედიცინო მომსახურებაზე. 

ერთხელ და სამუდამოდ უნდა აეხსნას საზოგადოებას, რომ უფასო ჯანმრთელობის 

დაცვა არც ერთ ქვეყანაში არ არსებობს. მის საფასურს, საკმაოდ მაღალს, ყოველთვის 

ვიღაც იხდის, ერთ შემთხვევაში სახელმწიფო და მისი ბიუჯეტი, მეორე შემთხვევაში - 

დაზღვევა (იქნება ეს სახელმწიფო თუ კერძო), თავად პაციენტი ან მისი სპონსორი. 

განვითარებული ქვეყნები ჯანმრთელობის დაცვაზე ხარჯავენ კოლოსალურ თანხებს. 

სხვადასხვა ქვეყანაში ეს დანახარჯები მერყეობს წლის განმავლობაში 1000-დან 3000 

აშშ დოლარამდე ერთ სულ მოსახლეზე, ხოლო აღმოსავლეთ და ცენტრალური ევროპის 

ქვეყნებში - 100-დან 1000-მდე აშშ დოლარამდე. ექსპერტული შეფასებით გამოთვლილია, 

რომ საქართველოში მოსახლეობის ე.წ. „უფასო“ სამედიცინო მომსახურებით 

უზრუნველსაყოფად, ყოფილი საბჭოთა კავშირის პერიოდში არსებული მოცულობით, 

ყოველწლიურად აუცილებელია ბიუჯეტიდან ერთ სულ მოსახლეზე 120-150 აშშ დოლარის 

ეკვივალენტის გამოყოფა, რაც ჩვენი ქვეყნის მოსახლეობაზე გადათვლით 600-750 მლნ. 

აშშ დოლარის ეკვივალენტს შეადგენს, ანუ ქვეყნის დღევანდელ ბიუჯეტზე მეტს. 
შედარებისათვის - 1999-2000 წლებში საქართველოს სახელმწიფო ბიუჯეტში ყველა 

სახის ჯანდაცვით პროგრამებზე (ცენტრალური, მუნიცი პალური, უწყებრივი) 

გათვალისწინებული იყო 80 მლნ. ლარამდე, რაც ერთ სულ მოსახლეზე გადათვლით 

წლის განმავლობაში დაახლოებით 16 ლარს შეადგენს. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, სახელმწიფო იძულებული გახდა თავისი 

მოსახლეობისათვის ეთქვა, მართალია მწარე, მაგრამ მაინც სიმართლე, რომ იგი ვერ 

შეასრულებდა დეკლარირებულ, მაგრამ არარეალურ გალდებულებებს და საჭირო იყო 

მისი შესაძლებლობებისა და ვალდებულებების დაბალანსება. სახელმწიფომ იტვირთა 

გარანტირებული სამედიცინო მომსახურება და მისი ხარჯების ანაზღაურება იმ მოცულობით, 

რისი საშუალებაც გააჩნდა მოცემულ ეტაპზე. ქვეყნის პრიორიტეტების გათვალისწინებით 

განისაზღვრა მოსახლეობისათვის მინიმალურად აუცილებელი სამედიცინო მომსახურების 

მოცულობა (ბაზისური პაკეტი),რომელსაც სახელმწიფო ცენტრალური და მუნიციპალური 

პროგრამების მეშვეობით აფინანსებს. ჯერჯერობით ბაზისური პაკეტის მოცულობა 

შეზღუდულია, იგი სამედიცინო მომსახურების მხოლოდ 14-15% ფარავს და მის გარეთ 

დარჩენილ მომსახურების საფასური მოსახლეობამ, სამწუხაროდ, თავად უნდა გადაიხადოს. 

საქართველოს პრეზიდენტის, ბატონ ედუარდ შევარდნაძის 2000 წლის 7 მაისის 

M#179 ბრძანებულებით დამტკიცდა “საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის ეროვნული



VIII 

პოლიტიკა“ და “საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის განვითარების სტრატეგიული გეგმა“. 

ამ დოკუმენტების თანახმად, 2010 წლამდე საქართველოს მოსახლეობის ჯანმრთელობის 

შენარჩუნებისა და გაუმჯობესების ძირითად პრიორიტეტებად მიჩნეულია: 

>» დედათა და ბავშვთა ჯანმრთელობის გაუმჯობესება; 

> გულ-სისხლძარღვთა დაავადებებით გამოწვეული ავადობისა და სიკვდილიანობის 

შემცირება; 

> ონკოლოგიურ დაავადებათა პროფილაქტიკის, გამოვლინებებისა და მკურნალობის 

გაუმჯობესება; 

ტრავმატიზმის შემცირება; 

გადამდები და სოციალურად საშიში დაავადებების შემცირება; 

ფსიქიკური ჯანმრთელობა; 

ჯანმრთელობის ხელშეწყობა და ცხოვრების ჯანსაღი წესის დამკვიდრება; 

ჯანმრთელობისათვის უსაფრთხო გარემოს უზრუნველყოფის პრობლემის გადაჭრა. 

ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის სტრატეგიული მიმართულებების განხორციელება 

ბევრადაა დამოკიდებული დარგში მომუშავე სხვადასხვა დონის მენეჯერთა აქტიურ 

საქმიანობაზე. ეს, მითუმეტეს, გასათვალისწინებელია სისტემაში დასაქმებული შრომითი 

რესურსების რაოდენობრივი შემცირების პროცესში. აშკარაა, რომ სამედიცინო პერსონალის 

სიჭარბის ფონზე სახეზეა მათი მუშაობის ხარისხობრივი მახასიათებლების გაუარესება, 

დეფორმირებულია მათი პროფესიული შემადგენლობა და მობილურობის მაჩვენებლები. 

სპეციალისტების დიდი ნაწილი, შესაფერისი სამუშაოს არქონის გამო, განიცდის 

დე კვალიფიკაციას, კარგავს წლების განმავლობაში დაგროვილ ცოდნასა და გამოცდილებას. 

ამიტომ მნიშვნელოვან ამოცანას წარმოადგენს სისტემაში დასაქმებული შრომითი 

რესურსების ოპტიმალური დატვირთვის მიღწევა, მათი დროული გადამზადება. 

ბუნებრივია, მოქმედი სისტემის არსებითი შეცვლა და, მეტადრე, ეფექტიანი ამოქმედება 

შეუძლებელია კარგად მომზადებული, ახლებურად მოაზროვნე სპეციალისტების გარეშე, 

რომელთა მონაწილეობა დარგის რეორიენტაციის პროცესში დღითიდღე ფართოვდება. 

გფიქრობთ, ამ კუთხით გარკვეული წვლილის შეტანა შეუძლია წინამდებარე 

სახელმძღვანელოსაც, რომელიც ჯანდაცვის მენეჯმენტის – ზედმიწევნით რთული და 

ჩვენთვის შედარებით ახალი დარგის – გაცნობისა და შესწავლის საშუალებას იძლევა. 

სახელმძღვანელოს გამოცემა საფუძველს უყრის ჯანდაცვის მენეჯმენტის, როგორც 

სასწავლო დისციპლინის უფრო მიზანდასახულ განვითარებას. უდავოა ის ღვაწლი, 

რომელიც სახელმძღვანელოს შექმნაში შეიტანეს ჩვენმა ამერიკელმა კოლეგებმა. 

დარწმუნებულნი ვართ, რომ მართვის თეორიის თანამედროვე მიმართულებების შესწავლა 

დიდ დახმარებას გაუწევს არამარტო სტუდენტებს, არამედ სისტემაში ამჟამად მომუშავე 

ჯანდაცვის ორგანიზატორებსაც. დაეხმარება მათ ქვეყნის ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის 

რეფორმირების პროცესში წამოჭრილი პრობლემების უფრო ეფექტურად და 

მიზანდასახულად გადაწყვეტაში. 

V 
V 

V 
V 

V 

ავთანდილ ჯორბენაძე 

საქართველოს შრომის, ჯანმრთელობისა 

და სოციალური დაცვის მინისტრი



წინასიტყვაობა 

საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის სფეროში მიმდინარე ძირეული ცვლილებები 

ეფუძნება სამართლიანობის, ხელმისაწვდომობისა და თანასწორუფლებიანობის პრინციპების 

დამყარებას. აშკარაა, რომ სისტემის რეორიენტაცია შეუძლებელია განხორციელდეს 

დემოკრატიზაციის, დეცენტრალიზაციისა და პრივატიზაციის პროცესების გაღრმავებისა 

და გაფართოების გარეშე. საქართველოში განსაკუთრებით მწვავედ დგას ისეთი პრობლემები, 

როგორიცაა ექიმებისა და საავადმყოფო საწოლების ჭარბი რაოდენობა, ჰოსპიტალური 

სამედიცინო დახმარების შემცირებისა და ამბულატორიული დახმარების გაზრდის 

აუცილებლობა. აშკარაა, რომ ამ სტრატეგიული მიზნების განხორციელების საქმეში 

განსაკუთრებული როლი ენიჭებათ თანამედროვედ მოაზროვნე მენეჯერებს. კომპეტენტური 

ადმინისტრირება ბევრად შეუწყოსს ხელს ჯანმრთელობის დაცვის სისტემისა და 

სამედიცინო მომსახურების ტრანსფორმირებას, მის საბაზრო ეკონომიკის პირობებისადმი 

ადაპტირებას. 

სამედიცინო მომსახურების მართვა წარმოადგენს უნიკალურ პროფესიას, რომელიც 

მოითხოვს სპეციფიკური უნარ-ჩვევებისა და ცოდნის დაუფლებას, ყოველდღიურ 

საქმიანობაში აღმოცენებული ცვლილებების მართვას. გასაგები მიზეზების გამო, კარგი 

თეორიული ცოდნისა და სათანადო პრაქტიკული გამოცდილების უქონლობა ხელს 

უშლის ხელმძლვანელს ადექვატურად და მიზანმიმართულად იმოქმედოს როგორც 

ყოველდღიურ, ასევე ექსტრემალურ სიუაციაში. 
მენეჯერები ასრულებენ მრავალ ფუნქციებს, როგორიცაა დაგეგმვა, ორგანიზება, 

კადრებით დაკომპლექტება, დირექტივების გაცემა და კონტროლი. მაგრამ დღევანდელ, 

საბაზრო ეკონომიკის დამყარების პირობებში, როდესაც სამედიცინო ბაზარზე ზედმიწევნით 

გამწვავდა კონკურენცია ათწლეულობი გამომუშავებული მოქმედების სტერეოტიპები 

ხელმძღვანელისათვის და თვით დაწესებულებისათვის შესაძლოა დამღუპველი გახდეს. 

ჯანდაცვის მენეჯერებს უნდა ჰქონდეთ ცალკეულ პირებზე, ადამიანთა ჯგუფებსა და 

მთლიანად ორგანიზაციის საქმიანობაზე ზემოქმედების ანუ ლიდერობის უნარი. აშკარაა, 

რომ ლიდერობა წარმოადგენს პიროვნულ თვისებას, რომლის დაუფლება არც ისე იოლია, 

მაგრამ მენეჯმენტის თეორია საშუალებას იძლევა ხელი შეუწყოს ლიდერის ჩამოყალიბებას, 

დაგროვილი გამოცდილების სისტემატიზირებას, განზოგადოებასა და ყოველდღიურ 

საქმიანობაში ეფექტურ გამოყენებას. 

ვინაიდან, მოსახლეობის ჯანმრთელობის დაცვასთან დაკავშირებული პრობლემები 

არ ცნობენ სახელმწიფო საზღვრებს, ამ სფეროში საქმიანობის სულ უფრო და უფრო 

მეტი ნაწილი გლობალიზაციის ზეგავლენას განიცდის. იგივე შეეხება სამედიცინო ბიზნესის 

წარმართვასაც, სადაც განსაკუთრებით დიდი მნიშვნელობა ენიჭება მარკეტინგულ 

საქმიანობას, ამიტომ ჯანდაცვის მენეჯერებმა უნდა შეიძინონ სპეციფიკური ცოდნა და 

უნარ-ჩვევები, რათა შეძლონ მათი გამოყენება სამედიცინო ბაზარზე სათანადო ადგილის 

დასაკავებლად. ამ კუთხით მნიშვნელოვანია ის გარემოებაც, რომ თუმცა კაპიტალისა და 

ადამიანთა რესურსების მართვა უნდა ხდებოდეს ნებიმიერ ბიზნესში, მაგრამ ჯანდაცვის 

მენეჯერებს, რომლებიც გლობალურ გარემოში მოქმედებენ, ზოგჯერ უხდებათ გაცილებით 

უფრო რთული პრობლემების გადაჭრა.



თანამედროვე ჯანდაცვის მენეჯერს უწევს არა მარტო საკუთარი ქვეყნის, არამედ 

საერთაშორისო გამოცდილების გაცნობაც, შეეხება ეს დიაგნოსტიკას, მკურნალობას თუ 

ჯანმრთელობის დაცვის სისტემების მოქმედების თავისებურებებს. საერთაშორისო 

სტანდარტების გათავისება სრულებით არ გამორიცხავს ადგილობრივი ტრადიციებისა 

და თავისებურებების გათვალისწინებას. მხოლოდ ამ გზითაა შესაძლებელი გაიზარდოს 

სამედიცინო დაწესებულების კონკურენტუნარიანობა. მას ხელს უწყობს ხელმძღვანელის 

უნარი ჩამოაყალიბოს თანამოაზრეთა გუნდი, რომლის დახმარებით შესაძლებელია სათანადო 

საორგანიზაცკიო გარდაქმნების განხორციელება. 

ჯანმრთელობის დაცვის სამსახურების მართვის სფეროში დღესდღეობით დაგროვილია 

უდიდესი ცოდნა და მოწინავე გამოცდილება. ამ მონაცემებზე დაყრდნობით დინამიურად 

ვითარდება მართვის თეორიული საფუძვლები, ხორციელდება მრავალრიცხოვანი სამეცნიერო 

კვლევები, რომელთა დიდი ნაწილი აქტიურად ინერგება პრაქტი კაში. მაქსიმალური 

ქმედითუნარიანობისა და ეფექტიანობის მისაღწევდ აუცილებელია არა მარტო ამ 

ცოდნის დაუფლება, არამედ მისი აქტიური გამოყენებაც ქვეყანაში მიმდინარე სოციალური, 

პოლიტიკური და ეკონომიკური პროცესების გათვალისწინებით. იმისდა მიხედვით, თუ 

რა თანამდებობა უჭირავს მენეჯერს, მას უხდება ისეთი საკითხების გააზრება, როგორიცაა 

ორგანიზაციული მენეჯმენტი, სტრატეგიული დაგეგმვა, მოსახლეობასთან ურთიერთობა, 

განათლება, დაფინანსება, კორპორაციული განვითარება, მარკეტინგი, ინფორმაციული სისტემები 
და სხვ. 

სამედიცინო სამსახურების მენეჯერების წინაშე დგას მნიშვნელოვანი ამოცანები, 

რომელთა შორისაცაა ჯანდაცვის პოლიტიკის სრულყოფა, თემზე ორიენტირებული 

პირველადი ჯანდაცვის სისტემის განვითარება პროფილაქტიკურ და სამკურნალო 

სამსახურებზე ყურადღების ფოკუსირება, სამედიცინო მომსახურების ხარისხის 

სისტემატიურ გაუმჯობესებაზე მიმართული ღონისძიებების გატარება, სამედიცინო 

მომსახურების სისტემების ორგანიზება, ისეთი პროგრამების შემუშავება და განხორციელება, 

რომელნიც ხელს შეუწყობენ ადამიანთა ჯანმრთელობის გაუმჯობესებას. განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანია მენეჯმენტის ისეთი შეთოდების დაუფლება და ყოველდღიურ პრაქტიკაში 

გამოყენება, რომლებიც განაპირობებს მაქსიმალურ წარმადობასა და მეცნიერულად 

დასაბუთებული მმართველობითი გადაწყვეტილების მიღებისათვის აუცილებელი მეთოდებისა 

და ტექნოლოგიების სრულყოფას. 

მსოფლიოს ყველა ქვეყანა ცდილობს ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის რეფორმირებას, 

რათა სამედიცინო სამსახურები ყველა მოქალაქისთვის ხელმისაწვდომი გახდეს. დილემა 

მდგომარეობს იმაში, რომ მსოფლიოს უმდიდრეს ქვეყნებსაც კი არ გააჩნიათ საკმარისი 

რესურსები ამ გლობალური მიზნის მისაღწევად. ყოველი ქვეყანა ცდილობს, საჭიროებათა 

შეფასებისა და პრიორიტეტების ანალიზის საფუძველზე გამოყოს რესურსები ჯანმრთელობის 

სტიმულირების, დაავადებათა პრევენციისა და მკურნალობისათვის, ამ პრიორიტეტებსა 

და ამოცანებზე გავლენას ახდენს, ერთი მხრივ, მოსახლეობის ავადობისა და სიკვდილიანობის 

სტრუქტურა და, მეორე მხრივ, სახელმწიფო პოლიტიკა სამედიცინო მომსახურებასთან, 

მის ხარისხთან, თანასწორუფლებიანობასა და ხელმისაწვდომობასთან დაკავშირებით. 

წინამდებარე სახელმძღვანელო წარმოადგენს ჩვენი მცდელობის შედეგს, რათა პირველად 

ქართულ ენაზე მკითხველს მიეწოდოს მრავალმხრივი ინფორმაცია ჯანდაცვის სფეროში 

მოქმედი მენეჯერის დანიშნულების, ფუნქციებისა და საქმიანობის შესახებ. იგი გვთავაზობს



XI 

სპეციფიკური ხასიათის ინფორმაციას სამედიცინო მომსახურების სისტემების ორგანიზების 

თაობაზე და ჯანდაცვის მენეჯერს აწვდის დაგეგმვის, ორგანიზების, ხელმძღვანელობის, 

კადრებთან მუშაობის, ხარისხის კონტროლის ძირითად არსს. ადამიანთა რესურსების 

მართვა ორგანიზაციაში მომუშავე მენეჯერის უპირველესი ვალდებულებაა - მან უნდა 

განსაზღვროს, მოამზადოს და განავითაროს ღონისძიებები, მიმართული ისეთი სისტემის 

შექმნაზე, რომელიც შესაბამისობაში იქნება ქვეყნის კანონმდებლობასთან, გადაწყვიტოს 

ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ არსებული პრობლემები, შეიმუშაოს ისეთი სტანდარტები, 

რომელთა მეშვეობითაც შეფასდება პერსონალის მიერ შესრულებული სამუშაოს ხარისხი 

და ეფექტიანობა. 

სახელმძღვანელო განკუთვნილია სამედიცინო პროფილის უმაღლესი და საშუალო 

სასწავლო დაწესებულებების და რიგ სასწავლებელში შექმნილი ჯანდაცვის მენეჯმენტის 

ფაკულტეტების სტუდენტებისათვის. ვიმედოვნებთ, რომ ქართველი და ამერიკელი 

სპეციალისტების კოლექტიური ნაშრომი დახმარებას გაუწევს ჯანმრთელობის დაცვის 

სისტემაში ამჟამად მომუშავე ხელმძღვანელებსაც. 

განსაკუთრებული მადლიერების გრძნობით გვინდა მოვიხსენიოთ საქართველოს შრომის, 

ჯანმრთელობისა და სოციალური დაცვის მინისტრის, ბატონ ავთანდილ ჯორბენაძის, 

თბილისის სახელმწიფო სამედიცინო უნივერსიტეტის შრომის ჰიგიენისა პროფდაავადებათა 

კათედრის გამგის, პროფესორ ვადიმ? სააკაძისსა და ჟურნალ “საქართველოს სამედიცინო 

მოამბის” რედაქტორის, პროფესორ ჯანგირ მამალაძის ღვაწლი სახელმძღვანელოს 

რედაქტირებასა და რეცენზირებაში, გვინდა მადლობა გადავუხადოთ შრომის, ჯანმრთელობისა 

და სოციალური დაცვის მინისტრის პირველ მოადგილეს, პროფესორ ამირან გაშყრელიძეს, 

ამერიკის საერთაშორისო ჯანდაცვის კავშირის ცენტრალური ოფისის კონსულტანტს, 

პროფესორ ბერნარდო რამირებს, ამავე კავშირის კავკასიის რეგიონალურ დირექტორს 

ბატონ არსენ კუბატაევსა და პროგრამების კორდინატორს ქალბატონ ნატა ავალიანს 

ფრიად სასარგებლო კონსულტაციებიათვის სახელმძღვანელოში ასახული ცალკეული 

პრობლემების ირგვლივ. 

ცალკე გვინდა აღვნიშნოთ ცნობილი ფილოლოგის ქალბატონ მანანას სანადირაძის 

ღვაწლი წიგნის ლიტერატურულ რედაქტირებაში, საქართველოს ჯანმრთელობის დაცვის 

მართვის ნაციონალური ცენტრის მეცნიერ თანამშრომლების კეთევან გოგინაშვილისა და 

მარიკა აღდგომელამცილის დიდი შრომა, გაწეული არა მარტო სახელმძღვანელოს ცალკეული 
თავების მომზადებაში, არამედ კომპიუტერული გრაფიკის შექმნის პროცესში. 

გაწეული დახმარებისათვის გვინდა მადლიერების გრძნობით მოვიხსენიოთ თბილისის 

სახელმწიფო სამედიცინო უნივერსიტეტის სტუდენტები, საქართველოს ჯანმრთელობის 
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მენეჯმენტის მოქმედების სფეროები 

მენეჯმენტის ელემენტები 
მართვის სისტემის ელემენტები 

მართვის ძირითადი თეორიები 
მართვის თეორიის ჩამოყალიბების კლასიკური სკოლა 

ადამიანურ ურთიერთობათა თეორიის განვითარება 

სისტემური და სიტუაციური მენეჯმენტის თეორიები



  

თავი 1. მენეჯმენტის ცნება 

LL. შესავალი 

ადამიანები, ნებისმიერი დაწესებულების ან ორგანიზაციის შიგნით, 

განსაკუთრებულ როლს ასრულებენ. ისინი პასუხს აგებენ როგორც მოქმედების 

შესრულებაზე, ისე მის მოწესრიგებაზე, შეთანხმებულობასა და კოორდინირებაზე. 

იმის მიხედვით,თუ საქმიანობის რომელი ტიპია ძირითადი – შესრულება თუ 

მართვა, ადამიანები ორგანიზაციაში იყოფიან ორ ჯგუფად – შემსრულებლებად 

და მენეჯერებად. რაც უფრო მცირეა ორგანიზაცია, მით უფრო პირობითია ეს 

დაყოფა და პირიქით, მსხვილ ფირმებში მენეჯერებს ცალკეული სამუშაო 

ოპერაციის შესრულებისათვის პრაქტიკულად დრო აღარ რჩებათ. 

ორგანიზაციის წარმატებით საქმიანობას თანამოაზრე ადამიანთა მუშაობა 

განაპირობებს. მათ ერთნაირად უნდა ესმოდეთ ორგანიზაციის მისია, თანაბრად 

უნდა იზიარებდნენ ერთსა და იმავე ორგანიზაციულ ფასეულობებს, რაც სწორად 

გატარებული მენეჯმენტის მეშვეობით მიიღწეეა. 

საორგანიზაციო პროცედურები (გადაწყვეტილების მიღება და მასთან 

დაკავშირებული ამოცანების სსვადასხეა დონეზე დაყვანა, შესრულების 

კონტროლი და სხვ.), ჩეეულებრიე, რეგულარულად მეორდება. ამასთან, 

საორგანიზაციო პროცედურები მენეჯერების გადამეტებულ ყურადღებას არ უნდა 

ითხოვდეს, რაც მათი სტანდარტიზაციის გზით უნდა იყოს მიღწეული. ეს ბევრად 

განსაზღვრავს ორგანიზაციის სახეს, ვინაიდან გადასაჭრელი ამოცანების 

შესრულების პროცესში ორგანიზაციის სხვადასხეა იერარქიულ დონეზე, 

სხვადასხვა სახის ურთიერთობები მყარდება. 

12. მენეჯმენტის ცნება 

თანამედროვე გაგებით მენეჯმენტი ორგანიზაციული მიზნების მიღწევის 

პროცესია. 
მენეჯმენტის ცნება ზედმიწეენით ფართოა და მართვასთან დაკავშირებული 

საქმიანობის მთელ სპექტრს მოიცავს. აქედან გამომდინარე, ამ დარგის 
სპეციალისტი უნდა ფლობდეს მართეის თეორიას, საქმის წარმართვის 
ხელოვნებას, დაგეგმვისა და კონტროლირების თანამედროვე მეთოდებს, 

სოციალურ ფსიქოლოგიასა და მარკეტინგს, რომლებიც მხოლოდ კომპლექსური 
გამოყენების შემთხვევაში უზრუნეელყოფენ სამუშაოს ხარისხიანად შესრულებას 
– მკაცრი ადმინისტრირების გარეშე.



2 ჰარი 1. მენეჯმენტის სნუბა ლა სასეეუბ! 

მენეჯმენტი ინგლისური წარმოშობის სიტყვაა (თმიმყხი)ტი – მართვა, 

სელმძღვანელობა, სიფრთსილე) და გულისხმობს ადამიანთა საქმიანობის 

მართვასა და ორგანიზებას, მეცნიერებას მართეის შესახებ, ხოლო მენეჯერი – 

პროფესიონალი მმართველია. ამავე დროს, მენეჯერის ერთ-ერთი ძირითადი 

ფუნქცია სამართავი ობიექტის საქმიანობაზე სათანადო კონტროლის გაწეეის 

აუცილებლობაა. 

მენეჯმენტი, როგორც მეცნიერება, ძირითადად, შეისწავლის ორგანიზაციის 

მოქმედების შიდა სფეროს, რომელიც, თავისთავად, 

ორ საყრდენზეა აგებული: ერთი მხრიე, ესაა ქ-ნი იმინტი 
წარმოების ან მომსახურების ურთიერთ- ფარმოაი ტი, 
დაკავშირებულ საშუალებათა და პირობათა საქმიანობას, რომული 

სისტემა, ხოლო მეორე მხრივ, გარკვეული მიზნის ანსაზოირაის, თ” ნ 

შესრულებაზე მიმართულ ინდივიდთა ურთიერთ- გ შვიბვი ოუ ვი ოდის, რა და როგორ. 
დაკავშირებული სისტემა. უნდა გააკეთოს. 

მიუსედავად იმისა, რომ ეს ორი ასპექტი 

თითქოსდა ერთი მედლის ორ მსარეს წარმო- 

ადგენს, თითოეული მათგანი კვლევისა და პრაქტიკული საქმიანობის სავსებით 
დამოუკიდებელი სფეროებია. 

ამასთან გასათვალისწინებელია, რომ მენეჯმენტი, როგორც მეცნიერება, უფრო 
მეტად მიეკუთვნება სოციალურ-ჰუმანიტარულ, ვიდრე ტექნიკურ ან ეკონომიკურ 

დისცი პლინას,ვინაიდან მისი ყურადღების ცენტრში ადამიანია. 

  

      

11. მენეჯერის საქეიანობის თავისებურებანი 

ცნება “მენეჯერი” სხვადასხვა ფუნქციის შესრულების აღსანიშნავად 

გამოიყენება. დირექტორი, უფროსი, გამგე, ჯგუფის ხელმძღვანელი – ყველა ეს 
პიროვნება, რომელიც შესაბამის ფუნქციას ასრულებს, თავისი მუშაობის არსით 

მენეჯერულ საქმიანობას ეწევა. მენეჯერის საქმიანობა ზედმიწევნით 
მრავალფეროეანია, ამის გამო ძნელია ერთიანად, აბსოლუტურად ზუსტად 

განისაზღეროს მისი ფუნქციები, თუმცა შეიძლება რამდენიმე ისეთი ძირითადი 
ნიშნის გამოყოფა, ყველა დონის მენეჯერს რომ ახასიათებს. ესენია: 

> მენეჯერი ხელმძღვანელობს ერთ ან მრაეალ თანამშრომელს; 
მენეჯერი მართავს მთლიანად დაწესებულებას ან მის ნაწილს; 
მენეჯერს მინიჭებული აქვს შესაბამისი უფლება-მოვალეობანი, იგი 

უულებამოსილია მიიღოს გადაწყვეტილება, რომლის შესრულება 
აუცილებელია დაქვემდებარებული თანამშრომლებისათვის. 

სხეანაირად რომ ვთქეათ, მენეჯერი თავის ორგანიზაციაში ახორციელებს 

მუშაობის დაგეგმვას, კოორდინაციას, რეგულირებას, კონტროლს, იღებს შესაბამის 

გადაწყვეტილებებს და უზრუნველყოფს კონკრეტულ შემსრულებლამდე მათ 
დაყეანას. მმართველობის ამ ოთხი ძირითადი ფუნქციის (დაგეგმვა, ორგანიზება, 
კოორდინირება და კონტროლი) განხორცილება მენეჯმენტის პროცესის 

ძირითადი საფუძველია, რომლის სხვა ელემენტებთან კომბინაციაში გამოყენება 
მენეჯერს მიზნის მიღწევაში უწყობს ხელს. 

V 
V 

V



წავი 1. მენეჯმენტის სნება 3 

1/#. მართვა, რობორც უნიჭერსალუერი პატებორია 

მენეჯმენტის არსის სწორი გაგებისათვის საჭიროა მკაფიოდ განეასხეავოთ 
ერთმანეთისაგან ტერმინი “მენეჯმენტი” და “მართვა”, რომელიც შედარებით 
უფრო ფართო და ზოგადი ცხებაა. 

“მართვას” ექეემდებარება ყველა ის პროცესი, რომელიც მიმდინარეობს 
ცოცსალ ბუნებაში, ტექნიკასა თუ საზოგადოებაში (ანუ სოციალურ სისტემაში, 

რაც ეკონომიკის, პოლიტიკის, იდეოლოგიისა ღა სულიერი კულტურის ერთობ- 

ლიობას გულისსმობს). 
ამიტომაც, ცალკე უნდა განეისილოთ მართეის სამი ტიჰი: მართეა ცოცხალ 

ბუნებაში – რომელსაც ბიოლოგიური მეცნიერებები შეისწაელის, მართვა 
არაცოცსალ ბუნებაში – რომელსაც ტექნიკური და ტექნოლოგიური მეცნიერებები 
შეისწავლის, მართვა საზოგადოებაში, ანუ სოციალური მართეა – რომელსაც 

საზოგადოებრივი მეცნიერებები, მათ შორის თანამედროეე მენეჯმენტის თეორია, 

შეისწავლის. 
მართეა წარმოადგენს მიზანშეწონილი მოქმედების ორგანიზებასა და მის 

კოორდინირებას, დასმული მიზნებისა და ამოცანებისაგან გამომდინარე, სისტემის 

ახალ მდგომარეობაში გადაყეანის პროცესს. 
უფრო ფართო გაგებით, მართვა – ესაა განსხვავებული (ბიოლოგიური, 

სოციალური, ტექნიკური) ბუნების მქონე ორგანიზებული სისტემების ფუნქცია ახ 

ელემენტი, რომელიც უზრუნეელყოფს მათი სტრუქტურის შენარჩუნებას, 

მოქმედების რეჟიმის დაცეას, დასახული პროგრამის რეალიზაციასა და სათანადო 

მიზნების მიღწევას. 
ეს ბოლო განმარტება საგს უსეამს იმ გარემოებას, რომ მოქმედება – 

ორგანიზაციის ელემენტია, ხოლო ინფორმაცია – მისი ერთ-ერთი ძირითადი 
რესურსი. ამ კუთხით ყურადსაღებია ჯ. ფოსტერის აზრი იმის შესასებ, რომ 

მართვა ინფორმაციის მოქმედებაში გარდასახვის პროცესია. 
მართვა აგრეთვე შეიძლება განისაზღეროს, როგორც სისტემის მოწესრიგე- 

ბა, ეინაიდან იგი მოცემულ გარემოში მოქმედ გარკეეულ ობიექტურ კანონზომი- 

ერებებს უნდა შეესატყვისებოდეს. 
იდეალურ შემთხვევაში მართვა დამოკიდებული უნდა იყოს არა სელმძღეა- 

ნელის პირად თვისებებზე, არამედ მეცნიერულ საფუძველზე აგებულ მართეის 
სისტემაზე. პიროვნების როლი, მენეჯერის ინდიეიდუალური თეისებების გაელენა 
საბოლოო შედეგზე აშკარაა, მაგრამ უდავოა ისიც, რომ კარგი მენეჯერი მოქსილი 
მართეის სისტემის არსებობის შემთხვეეაში კიდევ უფრო მეტ ეფექტს მოახდენს. 

გადაუჭარბებლად შეიძლება ითქეას, რომ საშუალო ორგანიზატორი, რომელიც 

ხელმძღვანელობას მართვის მეცნიერულ ორგანიზაციის საფუძველზე ახორციელებს, 
უფრო ძლიერია, ვიდრე ნიჭიერი ორგანიზატორი, რომელიც მართვის მეცნიერულ 
პრინციპებს არ იცნობს. მენეჯმენტის, როგორც მეცნიერების ერთ-ერთი 

ფუძემდებლის – გ. ემერსონის აზრით: “საშუალო ადამიანის ხელში სწორი 
პრინციპების გამოყენებაზე დამყარებული მართვა უფრო ძლიერია, ვიდრე 

გენიოსის უსისტემო და შემთხვეეითი ცდები სათანადო წესრიგის დასამყა- 

რებლად”.
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15. მენეჯმენტის მოქეედების სფეროები 

  

მენეჯმენტის მოქმედების სფეროები მეტად მრავალფეროვანია. მაგალითად, 

თუ საქმე გეაქვს სამედიცინო სფეროსთან, როგორიცაა პაციენტის გამოკელევის, 

მკურნალობის ან რეაბილიტაციის პროცესთან ღაკავშირებული მატერიალური, 

საკადრო, საფინანსო თუ სსვა სასის რესურსების მართვასთან, მიზნის მიღწევა 

მნიშენელოენად გაიოლდება, თუ მას მენეჯმენტის თეორიის კუთხით მიუდგებით. 

უფრო კონერეტულად, მენეჯმენტის საგანია მმართველობითი გადაწყვეტილე- 

ბების გამომუშავება, მიღება და რეალიზაცია ამ პროცესში წარმოშობილი 

ეკონომიკური, ორგანიზაციული, სოციალურ-ფსიქოლოგიური ღა სსვა ურთიერთო- 

ბების გათვალისწინებით. 

მართალია, ზოგიერთი მკვლეეარის აზრით, მენეჯმენტი ეკონომიკურ 

მეცნიერებათა რიგს მიეკუთვნება, მაგრამ, ამასთანავე, იგი შეისწავლის 

ურთიერთობათა სამართლებრიე, სოციალურ-ფსიქოლოგიურ, ეთიკურ და სხვა 

ასპექტებსაც. 

მენეჯმენტი, როგორც მეცნიერება, მიზნად არ ისახაეს მზა ფორმულირებათა, 

ან ნებისმიერი სიტუაციისათეის საუკეთესო გადაწყვეტილებათა შემუშაეებას. 

მისი ძირითადი ამოცანაა, ახსნას მართვის პროცესში გამოვლენილი 

კანონზომიერებანი, რათა მათ საფუძველზე დამუშავდეს კონკრეტული ამოცანის 

გადაწყვეტის ეფექტური გზები. 
მაშასადამე, მენეჯმენტი შეიძლება განვისილოთ, როგორც ორგანიზაციის, 

ტექნიკისა თუ ტექნოლოგიების ან ადამიანურ ურთიერთობათა განეითარების 

ეანონზომიერებათა შესასწავლად მიმართული ცოდნა. 

1Lნ. მენეჯმენტის ელემენტები 

მენეჯმენტი ოთხი ძირითადი ელემენტისაგან შედგება: 

1. მენეჯმენტის თეორიისაგან, რომელიც შეისწავლის მართვის სფეროში მოქმედ 
კანონებს, კანონზომიერებებს, პრინციპებს, კატეგორიებსა და ცნებებს, ახდენს 
მათ სისტემატიზაციას; 

2. მენეჯმენტის მეთოდებისაგან, რომლებიც მოიცავენ ადამიანთა ჯგუფზე ან 

მის ცალკეულ წეერზე ეკონომიკური, სოციალურ-ფსიქოლოგიური, 

ადმინისტრაციული და სხვა სახის ბემოქმედების ხერხებსა დღა მეთოდებს, 
მათი პრაქტიკული გამოყენების გზებს; 

3. მენეჯმენტის ორგანიზაციისაგან, რომელიც მოიცავს მმართველობით ფუნქციებს, 

ადგენს ორგანიზაციაში მოქმედ მართვის ობიექტთა ურთიერთდაქვემდე- 
ბარების წესს, მართვის ორგანიზაციულ ფორმებს და ა.შ.; 

4, მენეჯმენტის ტექნიკისა და ტექნოლოგიისაგან, რომელიც წარმოადგენს სისტე- 

მაში ინფორმაციის მიღების, დამუშავების, მმართველობით გადაწყვეტილება- 

თა გამომუშავების, სისტემური ანალიზის, შესაბამისი ტექნიკის, მათემატიკური 

მეთოდების გამოყენების გზებს და ა.შ.
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ჩამოთვლილი 4 ელემენტისაგან პირველს – მენეჯმენტის კანონებს, 

კანონზომიერებებსა და პრინციპებს – ობიექტური მნიშენელობა აქეს. ეს იმას 

ნიშნავს, რომ მენეჯერი მათ არ ირჩევს, ის ითეალისწინებს მათ მოქმედებას და 

თავისი საქმიანობის აუცილებელ წესად აქცევს, ვინაიდან ისინი მისგან 

დამოუკიდებლად არსებობენ და მოქმედებენ. რაც შეესება დანარჩენ სამ 

ელემენტს, მათი შერჩევა მენეჯერის ცოდნასა და უნარბეა დამყარებული. ამიტომ 

მათ მენეჯმენტის შემადგენელ ელემენტებსაც უწოდებენ. 
მაშასადამე, მართვის ხარისსი დამოკიდებულია არა მარტო მენეჯერის 

ცოდნაზე, მეცნიერულ ჭერეტაზე, არამედ ამ ცოდნის საქმიანობაში ეფექტურად 

გამოყენების უნარზე, რაც მენეჯერის კეალიჟფიკაციაზე მეტყველებს. 

17. მართვის სისტექის ელემენტები 

ორგანიზაციასთან დაკავშირებული მართვის სისტემა შემდეგნაირად 

შეიძლება წარმოეიდგინოთ: 

მართვის სუბიექტი – მენეჯერი ან მენეჯერი და მისი გუნდი; 

მართვის ობიექტი – ორგანიზაცია ან ორგანიზაციის ნაწილი; 

გარემო – ბაზარი (მიმწოდებლები, მომხმარებლები, კონკურენტები), 

სახელმწიფო (კანონები, გადასახადები, სუბსიდიები და ა.შ.) და სხე. ეს სისტემები 

ერთმანეთს საინფორმაციო არხების მეშვეობით უკაეშირდებიან. 

მენეჯმენტის სასეები მნიშვნელოენად განსხვავდება ერთმანეთისაგან, მაგრამ 

არსებობს საერთო, რაც მათ ერთმანეთთან მჭიდროდ აკავშირებს. ნებისმიერი 

სფეროს მენეჯერს საქმე აქვს ერთი და იმავე სახის რესურსთან, რომელიც 

მათზე დაკისრებული ფუნქციის შესრულების შესაძლებლობას განაპირობებს. 

ეს რესურსებია: ფინანსები, საკადრო, მატერიალურ-ტექნიკური ღა სხე. 

ყველა რესურსს თავისი ადგილი უკავია მენეჯერის საქმიანობაში, მაგრამ 

მართვის პროცესში გადამწყვეტი მნიშვნელობა მაინც საფინანსო რესურსებს 
ენიჭება, ვინაიდან სწორედ ის იძლევა დანარჩენი რესურსების შეძენის 

საშუალებას. 
განასხეავებენ: ე-წ. გარემო–მართვის ობიექტს, მაგალითად, რესურსების ნაკადს 

(ნედლეული, მოწყობილობა, ადამიანები), ინფორმაციის ნაკადს (ფორმალური ან/ 
და არაფორმალური) და ე.წ. გარემო–მართვის სუბიექტს (დავალებების ნაკადი, 
მმართველური გადაწყეეტილებები, ამოცანების დასახვა და ა.შ), რომელნიც 
ერთმანეთს სხვადასხეა საკომუნიკაციო საშუალებებით უკავშირდებიან. უნდა 
განვასხვავოთ ფორმალური ინფორმაცია (შეკრებილი, შემოწმებული, შერჩეული 
და გამოყენებისათვის მომზადებული მონაცემები) არაფორმალურისაგან 
(სხვადასხვა შეუმოწმებელი ცნობა, მოარული ხმები თუ ჭორები). 

საინფორმაციო არხები და მათი მეშვეობით გადაცემული ინფორმაცია (შე- 

ეხება ეს რესურსების ნაკადს, მმართეელურ დავალებებს თუ სხვე, მართვის 
ობიექტში პროდუქციის წარმოების (ან მომსახურების მიწოდების) ტექნოლოგიურ 
პროცესში განსორციელდება.
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მმართველობითი გადაწყვეტილების გატარების ძირითადი ინსტრუშენტები 

  

მართეის ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომლის 

მეშვეობითაც შესაძლოა განხორციელდეს 

მმართეელობითი ზემოქმედება. იგი გულისსმობს 

მმართეელობითი გადაწყვეტილების გატარებას 

“ზემოდან ქეემოთ”, ძალდატანების, კონტროლის ან 

წახალისების მექანიზმების გამოყენებით. 

იერარქია 

  

ქცევის იმ მეთოდების გამოყენება, რომლებიც 

აღიარებულია საზოგადოების ან ადამიანთა 

ცალკეული ჯგუუის მიერ და დაფუძნებულია 
გარკვეულ უასეულობებზე ნორმებზე ქცევის 
წესებზე, რიტუალებზე და სხე. 

კულტურა 

  

თანასწორუფლებიანი ურთიერთობები, დამყარებული 

ბაზარი მართვის პროცესში მონაწილე მოთხოესნილებასა 

და მიწოდებას ან მყიდველისა და გამყიდველის 

ინტერესებს შორის სათანადო წონასწორობის 

დაცეაზე.         
  

მმართველური ზემოქმედება იძლევა ინსტრუქციას, თუ რა და როგორ უნდა 

შესრულდეს. ამავე დროს იგი არ წარმოადგენს შესრულებასთან დაკავშირებულ 

მოქმედებას და არც მატერიალური რესურსების საქონელში ან მომსახურეობის 

რომელიმე სახეში უშუალო გარდაქმნას ითვალისწინებს. როგორც წესი, ეს 

ზემოქმედება მიმართულია ასეთი გარდაქმნის პროცესის ორგანიზებისაკენ და 

წინასწარ დაგეგმილი შედეგის მისაღწეეად “სხვისი ხელების” ეფექტურ 

ამოქმედებას გულისხმობს. 
თითოეული მმართველური ზემოქმედება სავსებით გარკვეული ადამიანე- 

ბისთვისაა განკუთენილი, რომლებსაც მისი შესრულება ევალებათ. უფრო ზუსტად, 

შესრულების ორგანიზების პროცესში ყოველ მენეჯერს საკუთარი “მმართვე- 

ლობის არე” გააჩნია. ბუნებრივია, მასში უნდა მოვაქციოთ ყველა მოქმედება, 

რომლის შესრულებასაც იგი უზრუნველყოფს. სწორედ ეს “მმართველობის არე” 

წარმოადგენს მენეჯერის, როგორც მართვის სუბიექტის, შესაბამის მართვის 

ობიექტს. 
სამედიცინო საქმიანობა თავისი მრავალფეროვნებითა და სირთულით, 

ახალი ტექნოლოგიების გამოყენების მაღალი დონით შეიძლება ნებისმიერ 
საწარმოო პროცესს გავუტოლოთ. ისიც უნდა აღინიშნოს – ვინაიდან ბოლო 

წლებში შესაძლებელი გახდა ტექნოლოგიების მრავალი ვარიანტის დამუშავება 
და მათგან საუკეთესოს შერჩევა, უაღრესად გართულდა სამედიცინო საქმიანობის 
მართვის პროცესი, რამაც ცალკეულ სფეროებად მისი დანაწილება განაპირობა. 

სადღეისოდ სამედიცინო მენეჯმენტი მოიცაეს ისეთ დარგებს, როგორიცაა:
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ღაზღვევის მენეჯმენტი; ადმინისტრაციული მენეჯმენტი; მარკეტინგის 

მენეჯმენტი; საფინასსო მენეჯმენტი; საკადრო მენეჯმენტი; სატრანსპორტო 

მენეჯმენტი და ა.შ. 
თითოეულ მენეჯერს ორგანიზაციაში “თავისი” მართეის სისტემა შეესაბამება. 

შეიძლება ითქეას – თუ რომელიმე პიროვნების მმართველობის არე ცარიელია, 

ეს პიროენება მენეჯერი არ არის. ამასთან, სხეადასსხეა მართეის სისტემებს 

შორის არსებობს კავშირები, რომლებსაც ზოგჯერ საკმაოღ რთული სასიათი 

აქეთ. 
მაგალითად, საავადმყოფოს განყოფილების გამგეს და ამ განყოფილებაში შემაჟალი 

ქვედანაყოფის ხელმძღვანელს შორის არსებობს საკმაოდ მკაფიო, ფორმალურად განსაზღერული 

სამუშაო კაეშირი. ამავე დროს, აღნიშსული განყოფილებებისა დღა საავაღმყოფოს სხეა 

ქვედანაყოფებს შორის შეიძლება მრავალი არაფორმალური სასიათის კაეშირიც არსებობდეს. 

(მაგალითად, ქირურგიული განყოფილების დიაგნოსტიკური ქვეგანყოფილების პერსონალი 

შესაძლოა გადატეირთული იყოს საკონსულტაციო პოლიკლისიკიდან გამოგზავნილი ავადმყოფების 

მიღებით და ამიტომ დროულად ეერ გამოიკელიოს საკუთარ განყოფილებაში მოთაესებული 

პაციენტები, რაც ქირურგიულ განყოფილებაში კონფლიქტური სიტუაციის წარმოშობას განაპირობებს), 

ეინაიდან სამედიცინო დაწესებულების მართვა, პირეელ რიგში, სამუურნალო-დიაგნოსტიკური 

პროცესის ეფექტიანად განხორციელებას გულისხმობს, ქირურგიულ განყოფილებაში შექმნილი 

გემომოყეანილი სიტუაცია არაერთგეაროეანია. ერთი მსრიე, იგი აფერსებს გეგმიური ავადმყოფების 

დროულ გამოკველევასა და მათი ოპერაციების დროულ განსორციელებას, იწეეეს პერსონალის 

დაუტვირთაობას, კონულიქტებს დიაგნოსტიკური ქვეგანყოფილების მუშაკებთან, და, საბოლო ჯამში, 

ქირურგიული განყოფილების მუშაობის ეფექტურობის შემცირებას. მეორე მსრიე, საკოსსულტაციოდ 

მოსული პაციენტების მოზღეაეება ხელს უწყობს არამარტო დიაგნოსტიკური ქეეგანყოფილების 
კეთილდღეობის განმტკიცებას, არამედ ქირურგიელი განყოფილების ასალი პაციესტებით 

დატვირთეასაც, ვინაიდან გამოკვლეეის შემდგომ საკონსულტაციოდ მოსული ავადმყოფების ნაწილი 

შესაძლოა სტაციონარში მოთაესდეს. აშკარაა, რომ ასეთი სასის პრობლემის გადაჭრის გზების 

ძიება მოითხოეს არამარტო სათანადო ეკონომიკური გათვლების ჩატარებას, არამედ, რაც მთავარია, 

სწორი მმართველობითი გადაწყვეტილების მიღებას. ამისათეის კი აუცილებელია წინასწარ 

განისაზღვროს დაწესებულების წინაშე მდგარი მიზნები და ძირითადი ამოცანები, მათი 
განსორციელების გზები და პრინციპები, რომლებიც საფუძელად დაედება მართვის აპარატის 

საქმიანობას,
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2.1. მართვის თეორიების ჩამოყალიბების კლასიკური სკოლა 

მენეჯერის პრაქტიკის ელემენტები ჯერ კიღეე ანტიკური სამყაროდან იღებს 

სათავეებს, მაგრამ მენეჯმენტის, როგორც დამოუკიდებელი ფენომენის თეორიულ 

დასაბუთებას, ბიძგი ინდუსტრიული რევოლუციის დაწყებამ მისცა. სხეადასხვა 

სახის პროდუქციის მასობრივი წარმოების განეითარებამ მოითხოვა ადამიანური 

რესურსებისა და ტექნიკური საშუალებების უფრო ეფექტური გამოყენების გზების 

იება. 

უკვე მეთერამეტე საუკუნეში რობერტ ოუენმა (I"0ხი!! 0V/6ს) პირველად 

განსაზღვრა მენეჯმენტი, როგორც სამეურსეო საქმიანობის მთავარი ელემენტი. 

მართალია, ემპირიულ გამოცდილებაზე დაყრდნობით მენეჯმენტის მრავალი 

მეთოდი საკმარისად აქტიურად გამოიყენებოდა სხვადასხეა სფეროში, 

მაგრამ მართეის თეორია, როგორც ცალკე მეცნიერება, ჩამოყალიბდა მხოლოდ 

მეოცე საუკუნეში ფრედერიკ უინსლი ტეილორის (LI-6ძ0ICM V.I0VI0I, 1856-1915) 

და მისი მიმდეერების მიერ. ოფიციალურად ტეილორიზმის ჩამოყალიბება 

დათარიღებულია 1910 წლით, როდესაც გამოქვეყნდა ორგანიზაციის მოქმედების 

ეფექტურობის გაზრდის საკითხებისადმი მიძღენილი პირეელი ნაშრომები. 

მენეჯმენტის კლასიკური სკოლის წარმომადგენლები ცდილობდნენ 

ადმინისტრაციული მმართველობის მეთოდების შეცვლას, რათა გამოეყენებინათ 

უფრო უნივერსალური, მართვის ეფექტურობის გაზრდისაკენ მიმართული 

პრინცი პები, კერძოდ, ბიპევიორისტული მიდგომა, რაც ადამიანების მოთხოე- 

ნილებათა და სოციალურ ურთიერთქმედებათა გათვალისწინების საშუალებებს 

იძლეოდა. 
თანამედროეე მენეჯმენტის თეორიის ერთ-ერთი ფუძემდებლის ამერიკელი 

ინჟინერ-მექანიკოსის ფ. ტეილორის აზრით, წარმოებაზე სათანადო კონტროლის 

დაწესება უნდა ემყარებოდეს შემდეგ პრინციპებს: 
> კონკრეტული დაეალების შესრულების საუკეთესო გზის გამონახვის 

მიზნით მეცნიერულად დასაბუთებული მართვის მეთოდების გამოყენება; 

> კონკრეტული სამუშაოებისთვის შემსრულებელთა მკაცრი შერჩევა მათი 

ფიზიკური მონაცემებისა და გონებრივი შესაძლებლობების მიხედვით; 
> შემსრულებელთა შესაძლებლობების განვითარება მათი სწავლებისა 

და გადამზადების გზით, თითოეული მუშაკის მიერ დაღგენილი სამუშაო 
პროცედურების განუხრელი შესრულება; 

> ფინანსური სტიმულირების ფართო გამოყესება;
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>» სამუშაოების დაგეგმეასა და ორგანიზებაზე სრული პასუხისმგებლობის 

დაკისრება არა შემსრულებელზე, არამედ უშუალოღ მენეჯერზე. 

ამ იღეების ფართო გამოყენებამ I920-30 წლებში შესაძლებელი გასადა 

მკეეთრად გაზრდილიყო წარმოების ეფექტურობა. ტეილორიზმი საფუძელად 

დაედო კონვეიერული სისტემის შექმნას. 

მაგალითად, ჰენრი ფორდმა |914 წელს თაეის სასელოსჩოში დანერგა პირყელი კონეყიერეელი 

ხაზი, რომლის მეშეეობითაც ახალი აეტომანქანის აწყობის დრო შემცირდა 700 საათიდან 93 წუთამდე. 

ჰ. ფორდის ქარხნების მოქმედება ეფუძნებოდა შემდეგ პრინცი ჰებს: პროგნოზირებაღი შედეგი. 

რაციონალიზაცია და წესრიგი. 
ერთ-ერთ სიასლეს, რომელიც კონვეიერული სისტემის დანერგეამ მოიტასა, წარმოადგენღა 

მუშის მიერ ასაწყობი მანქანის გადაადგილების სიჩქარის რეგეელირება. ამით მუშებს აიძულებდნენ 

ემუშავათ იმდენად ჩქარა, რამდენადაც ამას კონეეიერი მოითსოედა. ქარხანაში შემოიღეს სამუშაოს 

ტემპების დაცეაზე მიმართული სპეციალური კონტროლის სისტემა. 

ამან არამარტო გამოშეებული პროდუქციის მკვეთრი გაზრდა, არამედ მისი 

გაიაფებაც გამოიწვია, ეინაიდან კვალიფიცირებული მუშები შეიცვალა ნაკლებად 

კეალიფიცირებული პერსონალით. კონვეიერზე მომუშავე ადამიანი 

პასუხისმგებელი გასდა არა მთლიანი პროდუქციის შექმნაზე, არამედ მსოლოდ 

ცალკეული ოპერაციის შესრულებაზე. კონვეიერული სისტემის დანერგეის 

ეფექტურობა ბევრად იყო დამოკიდებული შრომის დისცი ჰლინაზე. მუშას უსღა 

განუხრელად შეესრულებინა თავისი სამუშაო ოპერაცია მკაცრად დადგენილი 

განრიგისა და სტანდარტის მისედეით. თავისთავად შეიცეალა მუშაობის 

დაგეგმვის პროცესიც, ვინაიდან საჭირო შეიქნა სამუშაო ოპერაციების სეგმენტაცია 

და ადმინისტრაციული პერსონალის როლის ამაღლება. 
მიუხედაეად იმისა, რომ კონვეიერულმა სისტემამ მკვეთრად გაზარდა 

შრომისნაყოფიერება, წარმოიქმნა სერიოზული სიძნელეები სამუშაო ძალის 

დამაგრებასთან დაკავშირებით. ამ საკითხის გადაწყეეტა ნაწილობრივ მოხერხდა 

ფრენკ ღა ლილიან გილბრეტების (LI8IიL გიძ LIIIIგი CIIხIC(ი§5) კველევის საფუძველზე, 

რომლებმაც დიდი წელილი შეიტანეს მეცნიერულ მენეჯმენტის განეითარების 

საქმეში. ფ. გილბრეტმა ძირითადი აქცენტი გააკეთა დამქირავებლის როლის 

გარკვევაზე სამუშაო პროცესის უზრუნველყოფის საქმეში. მისი შემოთავაზებით 

დაიწყო ფსიქოლოგიიის მიღწევების ფართო გამოყენება მენეჯმენტში. 

გილბრეტებს მნიშვნელოვანი წვლილი მიუძღვით ტეილორის მიერ მოწოდებული 

იდეის შემდგომი განვითარების საქმეშიც. მათი აზრით, აუცილებელ საჭიროებას 

წარმოადგენდა თითოეული დავალების ცალკე სამუშაო ოჰპერაციებად დაყოფა. 

გილბრეტების მიერ მოწოდებული მენეჯმენტის რაციონალური მიდგომის 

მაგალითები გეხვდება არამარტო წარმოებაში, არამედ მომსახურების სხვა 

სფეროებშიც. აკრიტიკებდნენ რა კონვეიერულ სისტემას, გილბრეტები ხაზს 

უსვამდნენ იმ გარემოებას, რომ მუშაკმა უნდა იცოდეს მიღებული დაეალების 

საბოლოო მიზანი, რაც მკვეთრად ზრდის შრომისადმი მის დაინტერესებას. 

წარმოებაში კონვეიერული სისტემის ფართო გავრცელების, მექანიზაციის 

მაღალი დონისა და ვიწრო სპეციალიზაციის დანერგვის შედეგად თანდათანობით 

გამოიკვეთა შრომითი ოპერაციების გამარტივების ტენდენცია, შემცირდა
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მოთხოვნილება მაღალკვალიფიციურ, კომპეტენტურ მუშაკებაზე. შემსრულებელს 

უკეე არ მოეთსოეებოდა დიდი ცოდნა და კეალიფიკაცია, საკმარისი იყო მსოლოდ 

ცალკეული კონეეიერული ოპერაციის შესრულების ჩვევების ათეისება. ასეთ 

პირობებში, როგორ პარადოქსულადაც არ უნდა მოგვეჩვენოს, ზედმეტი და სელის 

შემშლელიც კი აღმოჩნდა საქმისადმი მუშაკის თავისუფალი, შემოქმედებითი 

მიდგომა. ასალ პირობებში ორგანიზაციის ბეღს წყეეტდა არა უშუალოდ 

მწარმოებელი, არამედ შრომის დაგეგმვის განყოფილების მენეჯერი. 

2.2. ადამიანურ ურთიერთობათა თეორიის განვითარება 

ე: მაილსის (MI011მCI MIIლ6§) იდეების განხორციელება შრომითი რესურსების 

მენეჯმენტში წარმოადგენდა ასალ ნაბიჯს როგორც თეორიული, ასეეე 

პრაქტიკული თვალსაზრისით. 

ოცდაათიან წლებში მაილსმა ჩაატარა ფართო კელევა, რომელიც ხოტორნის 

ძელევის სახელწოდებითაა ცნობილი. ჩიკაგოში შეისწაელეს “VMლ5(6-ი LICVIC 

Cი0ი)0მMV”-ს საწარმო, რომელშიც, ტეილორის სისტემის ყეელაზე თანამედროეე 

მეთოდების დანერგვის მიუხედავად, პროდუქციის წარმოების მოსალოდნელი 

შედეგები ვერ მიიღეს. კვლევის პირველ ეტაპზე გამოიკვლიეს პერსონალის 

შრომის პირობებისა და სამუშაო ადგილის პიგიენური მდგომარეობა. მიღებული 

მონაცემების საფუძეელზე გატარებული ცვლილებების შედეგად (საამქროებში 

სამუშაო ადგილების კეთილმოწყობა, სამუშაო გრაფიკის შეცვლა და სსე) 

შრომისნაყოფიერების დონე მნიშენელოვნად ამაღლდა. მოგვიანებით, პროექტის 

სიძვირის გამო, საწარმოს ადმინისტრაციამ ვერ გააგრძელა დაწყებული მუშაობა 

და, როგორც შედეგი – შრომისნაყოფიერება პირეანდელ დონეს დაუბრუნდა. 

განსაკუთრებით პარადოქსული სიტუაცია შეიქმნა მას შემდგომ, როდესაც 

ადმინისტრაციამ, მიუხედაეად სამუშაო ადგილების კეთილმოწყობის პროცესის 

განახლებისა, პირვანდელი დადებითი ეფექტის მიღწევა მაინც ეგერ მოახერხა. 

ამ ფაქტმა მკვლევარები დაარწმუნა იმაში, რომ შემსრულებლის ეფექტური 

მუშაობის მიზეზს წარმოადგენდა არამარტო შრომის პირობების გაუმჯობესება, 

არამედ ის ყურადღებაც, რომელსაც იგი გრძნობდა დირექციის მხრიდან 

ექსპერიმენტის პირველ ეტაპზე. ეს ფაქტორი უფრო მძლაერი აღმოჩნდა, ეიდრე 

წარმოების პროცესში შეტანილი ტექნიკური და ესთეტიკური ცვლილებები. 

სწორედ ეს აღმოჩენა გახდა მაილსის „ადამიანურ ურთიერთობათა“ მოდელის. 

თეორიის საფუძველი. ამ მოდელს მრავალი მიმდევარი გამოუჩნდა, განსაკუთ- 

რებით მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ. ჩამოყალიბდა კონცეფცია, რომლის 

მიხედვითაც ორგანიზაცია წარმოადგენს შრომით ერთობას, სადაც სოციალური 

ჰარმონია და კეთილსაიმედო სამუშაო ატმოსფერო განაპირობებს მაღალი 

შედეგების მიღწევას. 
მოგვიანებით გამოირკეა, რომ სოციალურ-ფსიქოლოგიური ფაქტორებისადმი 

გადამეტებული ყურადღების გამო ჩრდილში აღმოჩნდა სწორი გადაწყვეტილების
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მიღებისა ღა შემსრულებლამდე მისი გასაგებად დაყვანის მნიშენელობა, 

ჰპასუსისმგებლობათა გადანაწილების აუცილებლობა კეთილსაიმეღო შრომითი 

გარემოს შექმნის საკითხებში, რაც მკელევართა მომდევნო თაობების შესწავლის 

საგანი გახდა. 

კლასიკური შეხედულება მენეჯერულ საქმიანობაზე ეყრდნობა იმ გზების 
ძიებას, რომლებიც შესაძლებელს ხღის, უფრო ეფექტურად განსორციელდეს 

შრომისა და ორგანიზაციის მართეა. აღნიშნული შესედჯულებები შეიცავენ 

ადმინისრრაციული მიდგომის ცნებას, რომელიც ეჟყექტური კოორდინირების 

პრინციპებს ემყარება, ორგანიზაციის შიდა აქტიურობის ამაღლების მიზნით. 

ადამიანის ქცევის თავისებურებების გათვალისწინება და მასზე ზეგაელენის 

ეფექტური გზების ძიება (ე.წ. ბიპეევიორისტული მიდგომა) გულისხმობს იმ 

ფაქტორების გამოყენებას, რომლებიც მოქმეღებენ როგორიც ორგანიზაციის 

შიგნით, ასევე მის გარეთ. ამ შესეღულებათა განეითარებას საფუძელად უღდეეს 

შემდეგი მოსაზრება – რომ მუშასელი ისეთიეე შრომის იარაღია, როგორც 

პროდუქციის გამოსაშვებად გამოყენებული ხელსაწყო. 

განსაკუთრებით უნდა აღინიშნოს ის გარემოება, რომ კლასიკური მართვის 

თეორია გარკვეულწილად შეზღუდული იყო თავის შესაძლებლობებში, ვინაიდან 

სათანადოდ არ განისილავდა ორგანიზაციის შიდა გარემოს ღა ფაქტიერაღ 

უგულებელყოფდა გარე ფაქტორების ზემოქმედებას. ამ პრობლემის 

გადაწყვეტაში უდიდესი ღვაწლი მიუძღვის გერმანელ ისტორიკოსს მაქს ყვებერს 

(MიX VV6ხ9L, 1864-1920Vწ წ), რომელმაც დაამუშაეა შინაგანი პროცესების მოღელეზი. 

ექეებერმა მსხეილი ორგანიზაციების სტრუქტურისა და მოქმედების 

თაეისებურების საკითხების სრულიად ახლებური გასხილვით დაადგინა – რაც 

უურო რთულდება საზოგადოების სტრუქტურა, პასუხისმგებლობა მართვითი 

პროცესების განხორციელებაზე მით უფრო სშირად ეკისრება სპეციალიზირებულ 

საორგანიზაციო ერთეულებს. ორგანიზაციის სტრუქტურის გართულებასთან 

ერთად, სსვადასხვა სახის მოღეაწეობაზე პასუხისმგებლობა თავს იყრის 

სპეციალიზირებულ საორგანიზაციო ერთეულებში, რომლებიც შესაბამისი 

მიმართულებებით მოქმედებენ. თანამედროვე საზოგადოებაში ეს ერთეულები 

წარმოდგენილია სხვადასხეა ორგანიზაციის, საწარმოსა და სხე. სახით, 

რომლებსაც სპეციფიკური იერარქია და შრომის განაწილების თავისუფლება 

გააჩნიათ. საორგანიზაციო ერთეულების ცალკეულ სტრუქტურებად ჩამოყალი- 

ბების პროცესში ყალიბდება მათი მოქმედების სპეციფიკური წესები და 

ნორმატივები, ბიუროკრატიული აპარატი. 

ვებერის აზრით, ბიუროკრატია წარმოადგენს სისტემას, რომელიც იმართება 

არა ხელმძღვანელის მიკერძოებული შეფასებებით, არამედ მუშაკის მიერ 

გარკვეული წესებისა და პროცედურების ზუსტი დაცვის საფუძველზე. ბიურო- 

კრატიული აპარატი ასრულებს ზედმიწეენით სპეციფიკურ ფუნქციას, რომელიც 

ცალკე შესწავლას მოითხოვს. 

ისევე, როგორც გილბრეტები, ეებერი განსაკუთრებულ ყურადღებას უთმობდა 

დავალებათა სეგმენტირებას (მთლიანი ამოცანის ქვეამოცანებად დაყოფას),
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მმართველობითი მეცნიერების აღიარებული პრინციპების 

ჩამოყალიბების ეტაპები 

მართვის პრინციპები 

უ-
.ტ
ეი
ლო
რი
 

გ
.
ე
მ
ე
რ
ს
ო
ნ
ი
 

+ 

საკითხებისადმი ეკონომიკური თეორიის ძირითადი + 

დავალებულ საქმეზე ცალკეულ მუშაკთა მკაჟიო 
სწორი 

შრომითი 

მმართველობითი სტრუქტურის იერარქიული პრინციპით 

ორგანიზაციის საერთო ინტერესებისადმი მუშაკთა ინდივიდუალური 

შრომითი 

დავალებათა განაწილების პროცესში მუშაკის ცოდნისა და   
შრომის დისცი პლინას, მუშაკის მიერ მხოლოდ რეგლამენტირებული წესებით 
მოქმედებას, რაც საშუალებას აძლევს მენეჯერს, მკაცრად გააკონტროლოს 

დავალებული სამუშაოს შესრულება ცალკეული ეტაპის გათვალისწინებით. 

უკანასკნელ წლებში ვებერის იდეები ბიუროკრატიული მენეჯმენტის 
მახასიათებლების შესახებ ამგვარად ჩამოყალიბდა: 

წესები და განკარგულებები წარმოადგენს ფორმალიზებურ მითითებებს, 
რომელნიც ცალკეული თანამშრომლის ქმედებას განსაზღერავენ. ისინი 
უზრუნველყოფენ დისციპლინის დამყარებას, რაც, თავის მხრიე, კონტროლის 

განხორციელებისა და დასახული მიზნების მიღწეეის მნიშენელოვანი წინაპირობაა.
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წესებისა და განკარგულებების დაცვა იძლევა სამუშაო ოპერაციების ერთგვა- 

როენების მიღწევის საშუალებას, რაც იდეალურ შემთხეეეაში მენეჯერის ჩარევის 

გარეშე უნდა ხორციელდებოდეს. 

წესები და განკარგულებები უზრუნეელყოფენ მიუკერძოებლობას, რაც მუშაკს 

იცავს მენეჯერის თვითნებობისაგან. 

შრომის სწორი განაწილება გულისხმობს მენეჯერებისა და შემსრულებლების 

მოქმედებას გარეკვეულ ჩარჩოებში, საკუთარი სპეციალიზაციისა ღა დაგროვილი 

გამოცდილების გათვალისწინებით, რაც ხელს უწყობს შრომისნაყოფიერების 

ზრდას. გარდა ამისა,შრომის განაწილების პრინციპის დანერგეა საშუალებას 

აძლევს მენეჯერს, დაასაქმოს მუშაკი ისეთი სამუშაოთი, რომელსაც შედარებით 

სწრაფად აითვისებს. შრომის განაწილება ამარტიეებს კონტროლის პროცეღუ- 

რასაც, ვინაიდან აღრიცხეიანობის მარტივი მეთოდების დანერგეის შესაძლებ- 

ლობას იძლევა. 

ვებერი მომხრეა ორგანიზაციაში მდგრადი იერარქიული სტრუქტურის 

ჩამოყალიბებისა, რომელშიც უფლებამოსილების განაწილება ვერტიკალურად 

ხდება. უფლებამოსილების გაფართოება დამოკიდებულია იერარქიის დონეზე, 

გარკვეულ წესებზე, მიუკერძმოებლობასა და შრომის სწორ განაწილებაზე. 

იერარქიული სისტემის მოქმედება დამყარებულია უფლებამოსილების 

სტრუქტურაზე, რომლის ფარგლებში გადაწყვეტილებას იერარქიის სხვადასხეა 

დონეზე იღებენ. 

რაციონალურობა წარმოადგენს ორგანიზაციის წინაშე დასმული ამოცანების 

გადაჭრის მაქსიმალურად ეფექტური საშუალებების გამონახეას. 

XX საუკუნის დასაწყისიდან მენეჯმენტის თეორიის ცალკეული მიმართულება 

მწვავე კრიტიკის საგნად იქცა. მრავალი ავტორი აღნიშნავდა მის შეზღუდულ 

შესაძლებლობებს და, რაც განსაკუთრებით მნიშენელოვანია, ადამიანური 

ფაქტორისადმი ნაკლებ ყურადღებას. 20-იან წლებში ძნელად თუ მოინახებოდა 

ამ დარგში მოღვაწე მეცნიერი თუ საზოგადო მოღვაწე, რომელიც კონვეიერულ 
სისტემას არ აკრიტიკებდა. 

მერი პარკერ ფოლეტი (Mგი” 6.L0116LC 1868-1933წწ ),განათლებით ეკონომისტი, 
იურისტი და ფილოსოფოსი, ერთ-ერთი პირველთაგანი იყო, ეინც 

განსაკუთრებული ყურადღება გაამახვილა ლიდერობის პრობლემაზე 

მენეჯმენტში. იგი აღნიშნავდა, რომ ლიდერობა უნდა განიხილებოდეს, როგორც 

თანდაყოლილი ან სიტუაციიდან გამომდინარე შეძენილი თვისება. 

ჰარვარდის ბიზნესის სკოლის პროფესორის ელტონ შეიოს (CსIIი0ი MმX90) 

აზრით, ადამიანის, ქცევის სპეციფიკა (ლიდერია იგი თუ რიგითი მუშაკი) 

აუცილებლად გასათვალისწინებელია. ამ მოსაზრებიდან გამომდინარე, მეიო 

ცდილობდა მართვის პროცესში სოციალური და ფსიქოლოგიური ფაქტორების 

გავლენა შეესწავლა, განსაკუთრებით კი – გარემო პირობების გავლენა 

შრომისუნარიანობასა და საბოლოო შედეგების მიღწევაზე.
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2.3. სმსტემური და სიტუაციური მენეჯმენტის თეორიები 

  

სიტუაციური მენეჯმენტის შემუშავებაში დიდი წვლილი მიუძღვით ჯონ 

ვუდვორდს (ჰ00ი V00ძV/მLI0) დიდ ბრიტანეთში, პაულ ლოურენსს (Lმ8VVI6იCC Lგს!) 
და ჯონ ლორშს (ჰ00ი.V.L0I§Cხჩ) აშშ-ში. სიტუაციური მენეჯმენტის შესწავლის 

ძირითად საგანს წარმოადგენს ორგანიზაციის შინაგანი სტრუქტურებისა და 

პროცესების ადაპტაციის გზების დადგენა გარე ფაქტორების ცვალებადობასთან 

დაკავშირებით. სიტუაციური მენეჯმენტი განიხილავს იმ ფაქტორებს, რომლებიც 

უნდა გაითვალისწინოს ხელმძღვანელმა ორგანიზაციის სტრუქტურის შექმნისას. 

ამ თეორიის შემდგომ განვითარებას ბიძგი მისცა ტომ პიტერსისა (I0Iი I.C6L6+5) 

და რობერტ უოტერმანის (Lჯიხ0IIILMVმ(6იიმი) ცნობილმა ნაშრომმა “სრულყოფილის 
ძიებაში” (1982წე), რომელსაც საფუძვლად დაედო საკონსულტაციო კომპანიის 

“MC.XIი56V გიძ LV” კვლევის შედეგები. ავტორებმა შეისწავლეს 43 საუკეთესო 

ამერიკული კომპანიის წარმატების მიზეზები და კარგი მენეჯმენტისათვის 

დამახასიათებელი ძირითადი ელემენტები ჩამოაყალიბეს. 

მენეჯმენტის თეორიის განვითარების საქმეში განსაკუთრებული ადგილი 

უკავია ანრი ფაიოლს (LI.მწი!, 1841-1925 წწ.), რომელმაც დაამუშავა ორგანიზაციის 

ეწ. სისტემური მოდელები. მისი აზრით, მართვის პროცესის ცენტრში უნდა 
იდგეს ძლიერი და მართვის საკითხებში მაღალკომპეტენტური სპეციალისტი – 

მენეჯერი. მენეჯერის მოქმედების ეფექტურობის გაზრდის მიზნით, ა.ფაიოლის 
აზრით, აუცილებელია შემდეგი პრინციპების დაცვა: 

ერთმმართველობის დამყარება; 

მართვის ცენტრალიზაციის განხორციელება; 

ორგანიზაციაში კორპორაციული სულისკვეთების დამყარება; 
დავალებათა სწორი განაწილება; 

უფლებამოსილებათა და პასუხისმგებლობათა სწორი განაწილება; 

შრომის დისციპლინის დამყარება; 

ერთიანი მიმართულების გამოძებნა, რომლის ფარგლებშიც უნდა 
იმოქმედოს ორგანიზაციამ; 

ვ ორგანიზაციის მოქმედების ზოგადი ინტერესებისადმი საკუთარი 
ინტერესების დამორჩილება; 

მ. პერსონალის შრომის ანაზღაურების რაციონალური სისტემის შემოღება; 

10. წესრიგზე ზრუნვა; 
1. სამართლიანობის პრინციპის გატარება; 

12. სამუშაო ადგილის სტაბილურობის შენარჩუნებაზე ზრუნვა; 

13. მუშაკთა პირადი ინიციატივის ხელშეწყობა. 
ფაიოლის თეორია საფუძელად დაედო მენეჯმენტში რაოდენობრივი 

მეთოდების ფართო გამოყენებას (მათემატიკური მოდელირება, ცალკეული 

ოპერაციის კვლევის პროცესში ფაქტორული ანალიზის ჩატარება და სხვ.), რამაც 

ხელი შეუწყო უფრო დასაბუთებული გადაწყვეტილებების მიღებას, 
რაოდენობრივი მეთოდები მმართველობითი გადაწყვეტილებების 

მომზადებისა და მიღების პროცესში ემყარება სოფისტიკურ მათემატიკურ 

ა
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მენეჯმენტის თეორიისა და პრაქტიკის განვითარება XX საუკუნე ში 

> 
  

ტეილორიზმი – საწარმოს მეცნიერული მართვა, 

მეცნიერული 1900 | საინჟინრო მეცნიერებების გამოყენება მართეის 

  

  

მართვის პროცესში. 
ალასიკური ფაიოლიზმი – მართვის პრინციპები ორიესტი- 

სკოლა 1920 | რებული საორგანიგბაციო სტრუქტურების 

ჩამოყალიბებაზე. 

ნეოკლასიციზმისა ნეოკლასიციზმი – თეორია, რომელიც განისილაეს 

და ადამიანური 1940 ორგანიბაციას როგორც სოციალურ სისტემას, 

ურთიერთობების მართვის მეცნიერებაში ადამიანის ფსიქოლოგიური 

თეორია ასპექტების (ადამიანთა ქცევის) გათვალისწინებას. 
  

სისტემატური და მაისტეგრირებელი პრინციპების 

გამოყენება მართეის თეორიაში – სისტემური 

თეორიის, ეკონომიკუერ-მათემატიკური მეთოდებისა 

და კომპიუტერული ტექნიკის ფართო გამოყენება. 

რაოდენობრივი 1950 

და სისტემური 
  

  

  

მიდგომების 
თეორია სისტემური მეთოდის გამოყენება ორგანიზაციის 

1970 | გარე და შიდა გარემოს ურთიერთკაეშირების 
დასაღგენად,. 

ადამიანებზე ზემოქმედების ძირითად პრინციპად 
1980 

მართეის კულტურის აღიარება. 

.· ინოვაციური და საერთაშორისო პროცესების 

გათვალისწინება; 

სიტუაციური და .· ადამიანთა საქმიანობის სინთები მაღალ 

ინოვაციური ტექნოლოგიებთან, 
მიდგომის თეორია | 1990 | « მართეის დემოკრატიზაცია, შრომისადმი 

მოტივაციის გაბრდის მიზნით პერსონალის 

მონაწილეობის უბრუნველყოფა ორგანიზაციის 
მოგების განაწილებაში; 

· მართვის მეთოდის გლობალიზაცია.           

მოდელებს, სტატისტიკურ მეთოდებსა და კომპიუტერულ მონაცემთა ბაზაზე 
დაფუძნებულ ინფორმაციულ სისტემებს. 

თანამედროვე შეხედულებებით, მენეჯმენტის განვითარება დაფუძნებულია 

სისტემურ და შემთხვევითობის თეორიებზე. ორგანიზაციის, როგორც სისტემის, 

ფუნქციონირება გულისხმობს საწყისი (შემავალი) რესურსების არსებობასა და 

მათი ტრანსფორმაციის (გარდასახვის) პროცესს, რომლის საბოლოო (გამომავა- 

ლი) შედეგი დასახული მიზნის განხორციელებაში აისახება. ორგანიზაციის 

მოქმედების ფუნქციური არეების დადგენა და მათი გულმოდგინე შესწავლა 

მრავალრიცხოვანი კელევის საგანს წარმოადგენს. 

მენეჯერის საქმიანობა მჭიდროდაა დაკავშირებული არამარტო ორგანიზა- 
ციის ფუნქციის შესრულებასთან, მასზე დაკისრებული მისიის განხორციელებას- 

თან, არამედ საბოლოო მედეგების მიღწევისა და შენარჩუნების აუცილებლობასთან.
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ორგანიზაციის მოქმედების ფუნქციური არეები 
  

    

  

     

    

    

ფუნქციების 
შეთაესების 

არე    
   

  
ადამიანური 

რესურსები 

      

მაგალითად, ნებისმიერი სახის სამედიცინო დაწესებულების ჩამოყალიბების მიზანია იმ ხასიათის 
მომსახურების გაწევა, რომელზეც არსებობს მოთხოენა და რომლის რეალიზაციაც სამედიცინო, 
სოციალურ ან ეკონომიკურ ეფექტს იძლეეა. მიზნიდან გამომდინარე, ყალიბდება დაწესებულების 
ელემენტები: პროფილი, მასშტაბი, განლაგება, კადრები, ფინანსები, მომარაგება და სხე. 

მიზნის მიღწევისა და მისი ელემენტების ამოქმედებისათვის აუცილებელია 

მართვის აპარატის ჩამოყალიბება, ვინაიდან მის გარეშე არსებული შრომითი 

რესურსები შესაძლოა დაგეგმილი პროცესის მხოლოდ უმოქმედო ნაწილად 

დარჩეს. გასაგებია, რომ მართვის თეორიის ძირითადი ელემენტებია ოპტიმალური 

მართვისა და სწორი დაგეგმვის პროცესის განხორციელება. 

ამის კარგი მაგალითებია დუგლას მაკგრეგორის (ხს91)მ5§ MიCI6ყ0)) ე.წ. X 
და ” თეორიები, 4 ტიპის (ამერიკული), ”. რიპის (იაპონური), 7 ტიპის 

მოდიფიცირებული აშერიკული თეორიები, აბრაჰამ მასლოუს „პუცილებლობის 

იერარქიული თეორია“ და სხვ. რომელნიც საფუძვლად უდევს ადამიანთა 

ურთიერთობების თანამედროეე მეცნიერულ თეორიებს. ამ თეორიების მიხედვით 

ადამიანური რესურსების განვითარებისა და დაცვის პრობლემა განიხილება, 

როგორც მენეჯმენტის ძირითადი პრინციპი. 
ამგვარად, დღესდღეობით შესაძლებელია გამოიყოს მენეჯმენტის თეორიის 

განვითარების შემდეგი ძირითადი მიმართულებები: 

>» კლასიკური (ტრადიციული) მართვის თეორიაში ცენტრალური ადგილი 
უკავია მუშაკის (შემსრულებლის) მწარმოებლურობის ზრდისკენ მიმართული 

მეთოდების ძიებას;
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შენეჯმენტ ის 7 თეორია 

  

  '" "ტიპი (ამერი, ალის 7, ტიმი (მოდიფიცირებული 1 გიას (იაპონური) 

–, ს მოვლევადიანი პერსონალის დასაქმება 
    
     

  

  

ებების მიდ; ება ა 
სემ: 

ლა 

მერჩევიითი, არაფჟორმალ ერი 

   
სპეციალიზირებუ ” 

| ფესიული მიმართულება. ნაკლებად ული 

პროფესიული მიმართულება,   

  

    

> ადამიანთა ურთიერთობების დოქტრინას (30-40 წწ, მუშაკის (შემსრუ- 

ლებლის) მწარმოებლურობის ზრდისკენ მიმართული ღონისძიებების 

განხორციელების პროცესში, ძირითადი აქცენტი გადააქვს ფსიქოლოგიური 

ფაქტორების გამოყენების საჭიროებაზე: 

> ემპირიული გზით მოპოეებული მონაცემების განზოგადებაზე დაფუძნე- 

ბული დოქტრინა ახორციელებს ცნობილი ბიზნესმენების მიერ შემოთა- 

ვაზებული მენეჯერული გადაწყეეტილებების თეორიულ დასაბუთებასა 
და მიღებული შედეგების პროპაგანდას; 

”» სოციალური სისტემების ჩამოყალიბების დოქტრინა განიხილავს სამუ- 

შაო ჯგუფის (გუნდის) მუშაობის ფენომენს და მასთან დაკავშირებული 
ახალი მენეჯერული გადაწყვეტილებების გზებს ეძიებს; 

მართვის “ახალი სკოლა” დაფუძნებულია მენეჯმენტის თეორიასა და 

პრაქტიკაში ინფორმატიკისა და მათემატიკური მოდელირების მიღწევე- 
ბის გამოყენებაზე. 

მენეჯმენტის თეორიას ახასიათებს მართვის მეცნიერებად გადაქცეეის 

მცდელობა. დღესდღეობით არსებობს აზრი, რომ ეს უკეე მოხდა, ეინაიდან 

დაგროვილი გამოცდილების სისტემატიზაციისა და გარკვეული ექსპერიმენტების 

საფუძველზე ჩამოყალიბებულია მთელი რიგი ზემოთ მოყვანილი თეორიები 

იმის შესახებ, თუ რატომ და როგორ მუშაობენ ადამიანები გარკვეული მიზნების 
მისაღწევად. 

მეორე მსრიე, მრავალი სპეციალისტი თვლის, რომ მართეა ხელოვნებაა, 

რომლის ათვისებაც შეიძლება მხოლოდ გარკვეული გამოცდილების დაგროეების 

გზით და მას სრულყოფილად მხოლოდ სათანადო ნიჭით დაჯილდოებული 
ადამიანები ფლობენ. 

ნებისმიერი მეცნიერების საფუძველს შესასწავლი მოვლენების ობიექტურად 

გაზომვა წარმოადგენს. მართვაში ეს გარკეეულ სირთულეებთანაა დაკავშირებული, 

ვინაიდან ორგანიზაციის მოქმედების სხეადასხვა ასპექტის მხოლოდ ნაწილი 

V
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მენეჯმენტის სხვადასხვა სკოლის კონცეფციები და მიდვ ოშები 

  

შენეჯერული კონცეფციების 
საკვანძო დებულებები და 

მეცნიერული მიმართულებები 

თანამედროვე შენეჯმშენტ ი 

თეორია ში გ ამოყენებული ძირით ადი 

იდეები     
მეცნიერული მენეჯმენტი და მართვის საკითხებისადმი კლასიკური 

  

  

  

  

ადმინისტრაციული მიდგომა 

მეცნიერული საფუძვლების გამოყენების | მეცნიერული მიდგომის გამოყენების 
აუცილებლობა მართვის პროცესში აუცილებლობა მენეჯმენტის ს ძირითადი 

პრინციპების განხორციელების პროცესში 

დავალებათა შესრულება მინიმალური | ჩასატარებული სამუშაოების ცალკეულ 
დანახარჯებითა და მაქსიმალური | ოპერაციებად დაყოფა მათი 

ეფექტით განხორციელების სრულყოფის მიზნით 

მატერიალური წახალისების თანამედროვე 

პერსონალის ფუნქციების განაწილება | მეთოდების გამოყენების აღიარება 

და მისი შრომისადმი მოტივაციის | შრომისადმი მოტივაციის გაძლიერების 

გაძლიერება უმნიშვნელოვანეს ელემენტად 

მართვის კლასიკურ თეორიაში 

მეცნიერულად დასაბუთებული მართვის | ჩამოყალიბებული ძირითადი იდეების 

კონცეუციების ძირითადი მიმართულებები 

და საკვანძო დებულებები 

გამოყენება თანამედროვე მენეჯმენტში 

  

ქცევითი მეცნიერებებისა და ადამიანთა ურთიერთობების კონცეფცია 
  

შრომითი კოლექტივი განიხილება, 

როგორც განსაკუთრებული სოციალური 

ჯგუში 

კომუნიკაციის, ჯგუფის განვითარების 

(გუნდის ჩამოყალიბების) დინამიკის, 
მოტივაციისა და ლიდერობის ფაქტორების 

გამოყენება მენეჯმენტში 
  

პიროვნებათშორისო დამოკიდებულე- 

ბების აღიარება, როგორც თითოეული 
მომუშავის მოქმედების ეფექტურობისა 

და შრომის პოგენციალის ამაღლების 

ფაქტორი 

ადამიანთა ქცევის თავისებურებათა კვლევის 

შედეგების გამოყენება ორგანიზაციაში ან 
უშუალოდ მიკროსოციალურ გარემოში 

  

რაოდენო ბ რივი მიდგომა 
  

  

    მათემატიკური მოდელირებისა და | რაოდენობრივი განზომილების გამოყენება 
გამოთვლითი ტექნიკის მეთოდების | გადაწყვეტილებების მიღებისას 
გამოყენება ინფორმაციული სისტემებისა და 

გამოთვლითი ტექნიკის ფართო გამოყენება 
მართვის პროცესში 

სიტუაციური მიდგომა 
ორგანიზაცის ყველა კომპონენტის | გადაწყვეტილებების მიღება მხოლოდ ყველა 
გარემოსთან ურთიერთდამოკიდებულებისა | სიტუაციური ფაქტორის შესწავლის 

ღა ურთიერთმოქმედების ხასიათის | საფუძველზე 

შესწავლა და მიღებული შედეგების 
გათვალისწინება მართვის პროცესში      
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შეიძლება სათანადოდ გაიზომოს და გაანალიზდეს. ეს საკმარისად ადვილია, 

როდესაც მარტივი დავალებების შესრულებასთან გეაქეს საქმე, მაგრამ 

პრობლემა ჩნდება მაშინ, როდესაც მენეჯერის მიერ შესრულებული სამუშაოს 

რაოდენობრიეი შეფასება ხდება საჭირო. კერძოღ, შესაძლებელია გარკეეული 

სამუშაოს მაქსიმალურად რაციონალური დაპროექტება, მაგრამ რთულია აიძულო 

მუშაკი, განუხრელად და ზუსტად შეასრულოს დასასული. ეს გასაგებიცაა, რადგან 

ადამიანი მანქანა არ არის, მისი მუშაობა დამოკიდებულია მრავალ ფაქტორზე, 

მითუმეტეს შეუძლებელია მის აზროენებაში სათანადო მრიცხეელის ჩაყენება. 

ამავე დროს მოქმედებს უამრავი გარე ფაქტორი, რომელთა ზეგავლესის 

გამოხატვა რაოდენობრიეი მახასიათებლებით გაძნელებულია. ამიტომ, 

ნაწილობრიე მაინც, მართვა შესაძლოა მივიჩნიოთ ხელოენებად, მითუმეტეს, რომ 

მისთვის დამახასიათებელია არა პრაგმატული მიდგომა, არამედ ინტუიციაზე 

დაყრდნობილი, ბოგჯერ ერთი შეხედეით ალოგიკური ქცევა ან გადაწყეეტილების 

მიღება. 

მართვის თეორია და მეცნიერული კელევის შედეგები აბსოლუტურ 

ჭეშმარიტებას არ წარმოადგენს და ხშირად მსოლოდ ინსტრუმენტია, რომელიც 
ორგანიზაციის მოქმედების ძირითადი მიმართულებების გარკვევის საშუალებას 

იძლევა. კარგი მენეჯერის საქმიანობა უნდა ეყრდნობოდეს, როგორც საკუთარ 

გამოცდილებას, ისე მართეის თეორიაში დაგროეილ მეცნიერულად გააზრებულ 

პრინცი პჰებს.



  

ყ”რბგანიზაცია, რობორც სისტემა 
  

შჩნაარსიჩ 

თავი 3. ორგანიზაცია, როგორც სისტემა 

შესავალი 

მართვის სისტემის ძირითადი ელემენტები 

ორგანიზაციის, როგორც სისტემის, საქმიანობის დახასიათება 

მართვის სისტემის ძირითადი მახასიათებლები 

მართვის სისტემების ტიპები 

ორგანიზაციის მისია და მიზნები 
შესავალი 

მისიისა და მისნების შერჩევის ეტაპები 

ორგანიზაციის მისნების კლასიფიკაცია 

მისნების ჩამოყალიბების ეტაპები 

: მისნების კონფლიქტის თავისებურებები 

შენეჯმენტის ფუნქციები 

შესავალი 

მართვის ძირითადი ფუნქციები 

მართეის ციკლი 

შენეჯმენტის დონეები 

შესავალი 

მენეჯმენტის იერარქიული დონეები 

ვერტიკალური და ჰორისონტალური ურთიერთობები
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3... შესავალი 

მართეას ყველაზე სშირად საქმე აქეს ღინამიკურ სისტემებთან. შეიძლება 

ითქეას, რომ მართვა უზრუნველყოუს სისტემის მიზნების მიღწეეას, ამასთან 

გასათვალისწინებელია: სადაც სისტემა არ არის, იქ მართეის მექანიზმის 

დანერგეაც შეუძლებელია. 
ტერმინი “სისრემა” ელემენტთა ორგანიზე- 

  

    

ბულ მრავლობას, ან სხვაგვარად რომ ვთქათ, სისტემა 

დინამიკურად ურთიერთდაკაეშირებულ ელე- წარმოადგენს ელემენტთა 
მენტთა კომპლექსს წარმოადგენს. ამ ელემენ- ორგანიზებულ მრაეგლობას, 
ტთა გარკვეული შეერთება და მათი ურთიერთ- ანუ დინამიურად 

ზემოქმედება წარმოშობს პროცესებს, რომელ- ურთიერთდაკავშირებულ 

თა მოქმედება მიმართულია გარკვეული ფუნ- ელემენტთა კომპლექსს. 

ქციის შესასრულებლად. ბუნებასა და საზოგა- 
  

დოებაში უამრავი ტიპის სისტემაა. ამასთან, 

ყოეელი სისტემისათვის დამახასიათებელია სპეციფიკური შინაგანი ორგანი- 

ზაცია. სისტემა და ორგანიბაცია ერთ მთლიანობას წარმოადგენს. არ შეიძლე- 

ბა სისტემა იყოს ორგანიზაციის გარეშე, ისევე, როგორც სისტემის გარეშე წარ- 

მოუდგენელია ორგანიზაცია. სხვანაირად რომ ვთქვათ, ორგანიზაცია სისტემის 

მოწესრიგებულობაა., აქედან გამომდინარე გასაგებია, რომ მართეის დონე 

მჭიდროდაა დამოკიდებული ორგანიზაციის მოქმედების. დონეზე. 

ორგანიზაცია, თავის მხრივ, წარმოადგენს სტრუქტურას, რომლის ჩარჩოებშიც 
ხორციელდება გარკვეული ღონისძიებანი, ანუ მართვა. 

სხვაგვარად რომ ვთქვათ, ორგანიზაცია წარმოების თავისებური ანატომიაა, 

მართვა კი – ფიზიოლოგია. და როგორც ყოველი ცოცხალი ორგანიზმის ანატომია 

გარკეეულად განსაზღვრავს ფიზიოლოგიურ ფუნქციებს, ასეეე მართვის ხარისხი 

დამოკიდებულია მისი ორგანიზაციის ხასიათზე. 

ამ კუთხით განსაკუთრებული როლი ენიჭება მართეის სისტემისა ღა 

მენეჯერის როლის განსაზღვრას. 

ვ.2. მართვის სისტეეის ძირითადი ელემენტები 

ნებისმიერი ორგანიზაცია საზოგადოების, როგორც მთლიანი სისტემის, 
ძირითადი რგოლია. მისი შემადგენელი ელემენტებია: ადამიანები, შრომის 

საგნები და საშუალებები და სხვ. წარმოების პროცესში თითოეული სამეურნეო 

სისტემა შედგება ორი ქვესისტემისაგან: მართვის სუბიექტისა და მართვის 
ობიექტისაგან.



22 ჰარი 2. ყრრგანჩზასჩა, როგშრს სისტემა 
  

მართვის სუბიექტი (მმართველი სისტემა) მართვის ფუნქციებით აღჭურეილ 

ადამიანთა (მენეჯერთა) ან მართვის ორგანოთა ერთობლიობაა, მაშინ, როდესაც 

მართვის ობიექტი წარმოადგენს ორგანიზაციაში (ან დაწესებულებაში) შემავალ 

ურთიერთდაკავშირებულ ქეედანაყოფებსა და სამსახურებს, რომლებიც მართვის 

სუბიექტისათვის სამართავ სისტემას წარმოადგენს. 

ამ სისტემების ერთმანეთთან ურთიერთკავშირი ხორციელდება სხვადასსეა 

სასის ინფორმაციის გაცელა-გამოცვლის საშუალებით. ამასთან გასათვალისწინე- 

ბელია, რომ მართეის სუბიექტი, თუ იგი ექვემდებარება ზემდგომ მმართველობით 

ორგანოს ან ცალკეულ მენეჯერს, თავის მსრიე, მართვის ობიექტსაც წარმოადგენს. 

იგიეე შეიძლება ითქვას მართვის ობიექტზეც, თუ მისი საქმიანობა ერცელდება 

მისდამი დაქვემდებარებულ სისტემაზე. ასე, რომ მართვის სუბიექტი და ობიექტი 

არ იმყოფებიან სტატიკურ მდგომარეობაში, მათი უკუმოქმედება კი ვლინდება 

მართვის სისტემაში მოქცეულ ადამიანთა ურთიერთდამოკიდებულების საშუალებით. 

როგორც უკეე აღინიშნა, ნებისმიერ შემთხვევაში მართეა გულისსმობს 

მართვის ობიექტზე გარკვეული სუბიექტის (ე.ი. მენეჯერის) ზემოქმედებას. მაგრამ 

სოციალური მართვის თავისებურება იმაში მდგომარეობს, რომ გარკვეული 

სუბიექტის ზემოქმედებას ერთდროულად მოჰყვება ობიექტის უკუქმედება (ე.ი. 

სისტემის მოქმედება შესაძლოა მხოლოდ მჭიდრო დინამიკური კაეშირის 

არსებობის დროს). ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით გასაგები ხდება, თუ 

რა მიზეზით უნდა იცოდეს სუბიექტმა (ე.ი. სელმძღვანელმა), თუ როგორ იცვლება 

ობიექტი მასზე მმართეელობითი ზემოქმედების გატარების პროცესში. ამრიგად, 

შეიძლება ითქეას, რომ მართეა, როგორც სოციალური მოქლენა, საზოგადოების 

განვითარების აუცილებელი კომპონენტია, მისი შინაგანი, არსობრივი თვისებაა. 

იგი წარმოადგენს არა სუბიექტის ობიექტზე ზემოქმედების ეპიზოდურ შემთხვევას, 

არამედ ზემოქმედება-უკუქმედების უწყვეტ პროცესს. 
ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით, ტერმინი “მენეჯმენტი” შესაძლოა 

განემარტოთ, როგორც დასმული მიზნებისა და ამოცანების შესრულებასთან 

დაკავშირებული ცალკეულ ადამიანსა ან მთლიანად კოლექტიეზე მიმართული 

ზემოქმედება-უკუქმედების პროცესი, რომელიც საზოგადოების განეითარების 

ობიექტური ეკონომიკური კანონების საფუძეელზე ხორციელდება. 

3.3. ორგანისაციის, როგორც სისტემის, საქმიანობის დახასიათება 

ორგანიზაციის, როგორც სისტემის, საქმიანობა მოიცავს სამ ძირითად 

ელემენტს: 
» რესურსებს (სამედიცინო საქმიანობის შემთხეევაში – პერსონალის ცოდნა 

და კვალიფიკაცია, დიაგნოსტიკური საშუალებები, სამკურნალწამლო 

საშუალებები და ა.შ); 

> პროცესს (დიაგნოსტიკური და სამკურნალო პროცედურების დაგეგმეა 

და განხორციელება); 

>» პროდუქციას (პაციენტის ჯანმრთელობის მდგომარეობის შეცელა).
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სისტემისათვის დამახასიათებელია რესურსების ტრანსფორმირება პრო- 
დუქციაში. 

სქემატურად თუ წარმოვიდგენთ, სათანადო რესურსების არსებობა (კაღრები, შენობა, 

ღიაგნოსტიკური აპარატუეურა, საოპერაციოს მოწყობა, წყლით, ელექტროენერგიით, სამკურნალო 

აირით მომარაგება და ა.შ.) საშუალებას იძლევა დაეგეგმოთ გარკვეული ოპერაციების ჩატარება 

(პროცესი), რომელიც საშუალებას მოგეცემს გამოვაჯანმრთელოთ M რაოდენობის ავაღმყოფი 

(პროდუქცია). 

სისტ ემური შეხედ ულ ება ორგ ანი ზაც იაზე 

  

საწყისი რესურსები: მენეჯერული ღა ტექნოლოგიური საბოლოო მიღწევები: 
ადამიანური შესაძლებლობები: პროდუქცია ღა მომსახურება 

ხედჯლეული ღაგეგმეა მოგება/შარალი 
მატერიალური ორგანიზება პერსონალის კეთილდღეობა 
ფინანსური ლიდერობა 
ინფორმაციული კონტროლი 

ტექნოლოგია 

  

   ტრანსფორმაციის 

პროცესი 

საოპერაციო სტრატეგს, | C–=–> შედეგები 
ოჰერაციული სისტემები ' 

საწარმოო სიმძლავრეები 

პროცესების ტექნოლოგია 

„”" 
ქ გარყმო შედეგებთან უკუკავშირი | 

   გამომაეალი 

   

    
  

  

  

  

ინფორმაცია შედეგებზე, ორგანიზაციის სტატუსზე     
  

ასეთი სისტემის მართვა მაქსიმალური შედეგის მიღების მიზნით უაღრესად 
რთულია, რადგან რესურსების შეზღუდვის შემთსეევაში იზრდება მოთხოენა 

მომსახურებაზე, რაც, თავის მსრიე, იწვევს რესურსებზე მოთხოვნის შემდგომ 

ზრდას. გაზრდილი მოთხოენის დაკმაყოფილება კი დეფიციტის შემთხვევაში 

ვერ ხერხდება (ე.ი. იქმნება თავისებური მანკიერი წრე). ამიტომ მართეის 

უმნიშენელოეანესი ფუნქციაა სამედიცინო მომსახურების მწარმოებელსა და 

მომხმარებელს (ე-ი. პაციენტს) შორის ურთიერთსასარგებლო გაცელის პროცესის 

უზრუნეელყოფა, მოთხოვნისა და მიწოდების მაქსიმალური დაბალანსება. 

ორგანიზაციაზე, როგორც სისტემაზე, მოქმედებს ე.წ. მიკრო-, მაკრო- და 

ჰი პერგარემო. 

მიკროგარემო (მიკროსისტემა) წარმოდგენილია, როგორც ფუნქციონალური 

არეებით, რომლებიც საერთოა ყეელა ორგანიზაციისათვის, ასევე გარემოს 

მდგომარეობით (მაგალითად, ორგანიზაციის მწარმოებლური ფუნქციებით).
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მაკროგარემო (მაკროსისტემა) წარმოდგენილია ფაქტორებით, რომლებიც 

ორგანიზაციის გარემოცეას ქმნიან და უშუალო გაელენას ასდენენ მის 

ფუნქციონირებაზე. 

ჰიპერგარემო (პიპერსისტემა) წარმოდგენილია, როგორც ეკოლოგიური 

ფაქტორებით (ჰიდროსფერო, ბიოსფერო და ა.შ), ისე ეკოსისტემაში ადამიანის 

სამეურნეო საქმიანობით განპირობებული ცვლილებებით. 

ნებისმიერი სისტემა განიხილება, როგორც თვითმართვადი ერთეული. 

სისტემური მიდგომის მისედვით, მენეჯერული გაღაწყვეტილება მიიღება მიკრო, 

მაკრო და პიპერსისტემების ერთობლიობის გათვალისწინებით. სისტემები 

შესაძლოა თაეის მხრივ, დავყოთ ღასურულ და ღია სისტემებად. 

დახურულ სისტემებში მართეა ხორციელდება საკუთარი, ცალკე აღებული 

გარემოს გათეალისწინებით, მაშინ, როდესაც ღია სისტემებში მართეა 

სორციელდება გარემოს ცვალებადობის შესატყვისად. 

სისტემის ძირითადი მახასიათებლები 

  

  

  ღია სისტემა - მთლიანობა, 

რომლის ფარგლებში 
მართეის პროცესი 

შებღუდულია მხოლოდ 
ორგანიზაციის შიდა 

სტრუქტურით და იმ 
პროცესებით, რომლებიც 

უშუალოდ ორგანიზაციაში 
მიმდინარეობს 

დახურული სისტემა- 

მთლიანობა, რომლის 

ფარგლებში ორგანიზაციის 
L შიდა სტრუქტურის მართეა 

ხორციელდება გარემოსთან 
ურთიერთმოქმედების 
საფუძეელზე (ბაზართან, 

სასელმწიოოსთან და ა.შ.) 

   სისტემების 
ტიპები 

     

    
  

  
  
  

მართვა რაციონალური 

ეარიანტის მისედეით 

(ალტერნატიეების შერჩეეის 

საუუძეელზე) 

      

  

   
სისტემის 

სტრუქტურა      

   

    

მართეა ოპტიმალური 
ვარიანტის მიხედეით (ყეელა 

მართეის სუბიექტი 

მართეის ობიექტი 

=) შესაძლებლობიდან შეირჩეეა 
, საუკეთესო კონკრეტული 

შიდა გარემო + სიტუაციისათეის) 

–>» თ : გარე პირობები ორგანიზაცია, როგორც 

სისტემა 

წარმოების ორგანიზება 

            
  

  

    
  

სასიცოცხლო ციკლი     
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3.4. მართვის სისტემის ძირითადი მახასითებლები 

ორგანიზაცია რთული სისტემაა, რომელიც ყოველთეის ცდილობს დარჩეს 

მისი არსებობისათვის ოპტიმალურ გარემოში. იმის გათვალისწინებით, რომ 

მართვა უნიეერსალური პროცესია, მისი ცალკეული ელემენტის განხილეა 

შესაძლოა როგორც ცოცსალი ბუნების, ასევე საზოგადოებრივი საქმიანობის 

ნებისმიერი სფეროს მაგალითზე. საკმარისია გავიხსენოთ, რომ ცოცხალ 

ორგანიზმს გააჩნია, ერთი მხრივ, რეცეპტორები, რომელთა საშუალებითაც იგი 

აფასებს თავის მდგომარეობას ჰომეოსტაზის საზღვრებთან მიმართებაში ღა, 

მეორე მსრიე, გარკეეული მოქმედების უნარი, ანუ იგი მოქმეღებას გარე 

სამყაროდან მიღებული ინფორმაციის საფუძველზე ასორციელებს. 

ცოცხალი ორგანიზმის მოქმედებას მიზანდასასული სასიათი აქეს. 

სახელდობრ, უკუკავშირის მექანიზმის მეშვეობით იგი ცღილობს დარჩეს თაეისი 

ჰომეოსტაზის საზღვრებში. სხვა სიტყვებით, ორგანიზმი მართავს თაეის 

მოქმედებებს, რათა მიაღწიოს გარკეეულ მიზანს – ჰომეოსტაზის შენარჩუნებას. 

ამრიგად, ორგანიზმი წარმოადგენს მართეის ბიოლოგიურ სისტემას, რომელიც 

მმართველურ პასუხს გამოიმუშავებს სსვადასხვა, მათ შორის რეფლექტორული 

გზითაც. 
მაგალითად: გლუკოზა ორგანიზმისათვის ენერგიის ძირითაღი წყაროა, ამიტომ ორგანიზმის 

საჭირო ენერგიით ნორმალური უბრუნეელყოფისათეის აუცილებელია სისსლში გლუკოზის 

შემცეელობის გარკვეული დონის შენარჩუნება, რაც ნეირო-ჰუმორალური რეგულირების მექანიზმების 

ჩართეით ხერსდება. იმის გათეალისწინებით, რომ გლიკოლიზის პროცესის გააქტიურება შესაძლოა 

სსეადასსეა გზით, გასაგებია, რომ პომეოსტაზის აღდგენის პროცესის დუბლირების შესაძლებლობა 

გამოსატულად ზრდის ორგანიზმის ფუნქციოსირების საიმედოობას. 

განეისილოთ კიდეე ერთი მაგალითი: ჯანდაცეის სფეროში კერძო მეწარმეობის სახელმწიფო 

რეგულირებას გააჩნია გარკვეული თავისებურებები. ამასთან, კერძო სექტორის მიმართ სახელმწიუო 

პოლიტიკის განსაგბღერისას შეიძლება არსებობდეს ორი უკიდურესი მიდგომა: პირველი – 

ჩაურევლობის პოლიტიკა, რომელიც საშუალებას იძლეეა დამყარდეს მიწოდების ბალასსი 

თეით'რეგულირების მეშეეობით (ბაზრის ფუნქციონირების ნორმალურ პირობებში) და მეორე – 

ფასებისა და მოსასლეობის შემოსავლების მდგრადი სასელმწიფო რეგულირება, რაც ეკოსომიკურ 

სისტემაში სელოვნური ჩარეეის გამო იწეეეს სხეადასხვა სახის დეფიციტსა და ინფლაციის ზრდას. 

გასაგებია, რომ ჯანდაცეის სისტემა არ ფუნქციონირებს აბსტრაქტული ეკონომიკური კანონების 

მიხედეით. ამიტომ საჭიროა ისეთი სახელმწიფოებრივი პოლიტიკის გატარება, რათა მიღწეულ 

იქნას სათანადო ბალანსი იმ ძალებს შორის, რომელთაგანაც ერთნი სისტემას ფასების ზრდისკენ 

უბიძგებენ, სოლო მეორენი უძრაობასა და დეპრესიას იწვეეენ. გასათეალისწინებელია ისიც. რომ 

სახელმწიფოს მიერ გატარებულმა სუსტმა კონტროლმა შესაძლებელია გამოიწვიოს სისტემის 
არასტაბილურობა, რისი კარგი მაგალითია ჩეენს ქვეყანაში დღესდღეობით შექმნილი ე.წ. 'ცელური” 
ფარმაცეეტული ბაზარი. მეორე მსრივ, გადამეტებული სახელმწიფო კონტროლის პირობებში, პირადი 

ინიციატივის დათრგუნვის გბით, შესაძლოა ისედაც მცირერიცსოეანი კერძო სამედიცინო 

დაწესებულებები სწრად დაიშლოს. 

,„ უკანასკნელი მაგალითი მიუთითებს იმაზე, თუ რამდენად ძნელია ამა თუ იმ 

სახის მმართველური ზემოქმედების გატარება, რომელიც უნდა ითვალისწინებდეს 

აუცილებელი ბალანსის შენარჩუნებას, რაც, თავის მხრიე, სასიკეთო გავლენას 

ახდენს სისტემაზე. ამ გზით შესაძლოა მოხერხდეს როგორც სამედიცინო
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ბაზრის ორგანიზებულობის გაუმჯობესება, ისე ჯანმრთელი კონკურენციის 

დამყარებაც, რაც მთლიანობაში ხელს უწყობს სისტემის მდგრად ფუნქციონირებას, 

ამრიგად, ორივე განხილულ მაგალითში მართვის მიზანია თავისებური 

ბალანსის შენარჩუნება, სისტემის მიერ უკვე მიღწეული მდგომარეობის 

სტაბილიზება. გასათვალისწინებელია, რომ ხშირად, განსაკუთრებით ჯანდაცვის 

სისტემაში, წარმოიქმნება მის შემდგომ განვითარებასთან დაკავშირებული 
პრობლემების გადაწყვეტის აუცილებლობაც, რაც, მართალია, მიღწეული 

მდგრადობის შერყევას მოითხოეს, მაგრამ, საბოლოო ჯამში, სისტემისათვის ახალი, 

უფრო ეფექტურად მოქმედი მდგომარეობის მიღწევასაც გულისსმობს. 

ორივე შემთსეევაში სახეზეა მართვის სისტემა, რაც იმ შინაგანაწესს 

ითვალისწინებს, რომლის მეშვეობითაც შესაძლებელი ხდება მართეის ფუნქციების 

შესრულება. 

მართვის სისტემებში, ჩვეულებრიე, გამოიყოფა ორი ქეესისტემა: მმართავი 

და სამართავი. 
მმართაევი სისტემა ახორცილებს მართვის ფუნქციებს, ხოლო სამართაეი 

წარმოადგენს მართვის ობიექტს. იმ შემთხეევაში, როდესაც მართვა გააზრებულ 

ხასიათს ატარებს, მმართავი სისტემა გაიგიავებულია მართვის სუბიექტთან. 

მართვის სუბიექტის ფუნქციაში შედის მართეის მიზნების ჩამოყალიბება. 

აუცილებელია მმართავ და სამართავ სისტემებს შორის დამაკაეშირებელი 

ორგანიზაციაზე, როგორც სისტემაზე, მოქმედი შიდა და გარე ფაქტორები 

  

     
   

  

    

        

გარე პირობების პირდაპირი 

ზემოქმედება 
     

    

   
    

    
    

      

  

    

  

« პოლიტიკა; 

« სამართალი; 

« ეკონომიკა; 

" ტექნოლოგია; 
« სოციალური; 

" კულტურული; 
" საორგანიზაციო 

" ტექნიკური; 
« გეოგრაფიული 

პირობები. 

    

   
    

  

შიდა გარემო: 

· ორგანიზაციული 

სტრუქტურა; 
· კულტურა; 

რესურსები 

       
   
   

არაპირდაპირი 

ზემოქმედების 

გარე ფაქტორები    

  

   

      

      

  

     

   « აქციონირები; 

» კონკურენტები; 
« მიმწოდებლები; 

« მომხმარებლები; 

« აღგილობრივი ორგანოები; 

+ სამთავრობო ორგანოები 
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არხების არსებობა. პირდაპირი კავშირის არხით მმართავი სისტემიდან 

სამართაე სისტემაში გადაიცემა შმართავი ინფორმაცია (ან როგორც მას კიღევ 

უწოდებენ – მმართავი ზემოქმედება). იმავდროულად, მმართავი სისტემა 

უკუკავშირის არხის საშუალებით იღებს ინფორმაციას სამართავი სისტემის 

0დგომარეობის შესახებ. 

დროის გარკვეულ მომენტში მართვის ობიექტის მღგომარეობას განაპირობებს 

ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა წინა პერიოდის მდგომარეობა, გარე სამყაროს 

გავლენა და უშუალოდ მმართავი სისტემის გავლენა. მმართავი სისტემა 

აღნუსსავს როგორც მართვის ობიექტის მდგომარეობას, ასევე ისვალყურს 

ადეენებს გარემოს ცვალებადობასაც. საჭირო ზომების ღროულაღ მიღების 

მიზნით მმართავი სისტემის ინტერესებში შეღის ამ ცვლილებებზე ობიექტის 

მხრიდან მოსალოდნელი რეაქციის პროგნოზირება. ამდენად, მმართავი სისტემის 

ძირითადი ამოცანაა შემავალი ინფორმაციის საფუძეელზე ისეთი ზემოქმედების 

შემუშავება, რომელიც მართვის მიზნების მიღწევას უზრუნველყოფს. 

მმართავ ზემოქმედებათა ერთობლიობას, რომელიც დაუუძნებულია გარე 

სამყაროსა და მართეის ობიექტის მდგომარეობის შესახებ არსებულ ინფორმაციაზე 

და მიმართულია სათანადო მიზნის მისაღწევად, მმართველობითი გადაწყვეტილება 

(ან, უბრალოდ, გადაწყვეტილება) ეწოდება. 
იმისათვის, რომ უჟრო ნათლად გავარკეიოთ ზემოთ მოყეანილი ურთიერთობები, დაეუბრუნდეი! 

მაგალითს, რომელიც შეეხება სისსლში გლუკოზის შემცველობის მართვის სისტემას. იგი შესაძლოა 
წარმოვიღგინოთ შემდეგნაირად: 

> მმართავი სისტემა – პი ჰოფიზი; 
» სამართავი სისტემა – სისხლი და ის ორგანოები, რომლებიც გაელენას ასდენეს სისხლში 

გლუკოზის შემცეელობაზე; 
>» გარე სამყარო – ორგანიზმის ცსოველმოქმედების გარემო; 

» მართვის ობიექტი – სისსლში გლუკოზის შემცეელობის დონე, რომელიც იცელება მიღებული 

საკეებისა ან წამლების ზემოქმედების შედეგად; 

» უკუკავშირის არხი – გზა, რომლითაც შუა ტვინს გადაეცემა ინფორმაცია სისხლში გლუკოზის 
შემცეელობის შესახებ; 

» პირდაპირი კავშირი – ნეირო-ჰუმორალეური რეგულირების სისტემა, რომლის მეშეეეობითაც 

შუა ტეინიდან წამოსული მმართავი ზემოქმედება აღწეეს მართეის ობიექტამდე. 

მეორე მაგალითის მიხედეით, რომელშიც განიხილებოდა ჯანდაცეის სფეროში კერძო 
მეწარმეობის სახელმწიფო რეგულირების სისტემა, მმართაეი სისტემა წარმოდგენილია ხელისუფლების 
ორგანოთი; სამართაეი სისტემა – კერძო სექტორით; გარე სამყარო – სახელმწიფოს საგარეო 
ეკონომიკური გარემოცვით; პირდაპირი კაეშირი – რეგულირების ისეთი ბერკეტებია, რომლის 

მეშეეობითაც მმართავი სისტემა გაელენას ახდენს კერძო სექტორზე (კანონმდებლობა, საგადასახადო 

პოლიტიკა და ა.9); გარემოს მსრიე მართეის ობიექტებზე ზემოქმედება ამ შემთხვეეაში წარმოდგენილია 

სამედიცინო ბაზარზე სიტუაციის შეცვლით ან პოლიტიკური ვითარების ცეალებადობით. 

მართვის სისტემის ძირითადი თავისებურებაა ურთიერთკავშირის სირთულე 

მმართველობით და სამართავ სისტემებს შორის. განხილული მაგალითებიღან 

პირველ შემთსვევაში ამ როლს რეცეპტორები ასრულებენ, ხოლო მეორეში – 

სპეციალურად შექმნილი ექსპერტთა ჯგუფი, რომელიც თვალყურს ადეენებს 

ეკონომიკურ მდგომარეობას და სათანადო რჩეეებს აძლევს მმართეელს.
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ვ.ე. მართვის სისტემების ტიპები 

  

ძირითადად არჩევენ მართვის ოთხ სისტემას. ესენია: 

მართვა შესატყვისობის შენარჩუნების საფუძველზე უფრო ხშირად გამოიყენება 

სტაბილური გარემოს არსებობის შემთხვევაში, როდესაც ტექნოლოგიური 

პროცესი არ არის რთული. გარემოს ცვლილება იმდენად უმნიშენელოა, რომ მართეის 

სისტემის გამოსავალი ნაკადი დროის ხანგრძლივი პერიოდის განმავლობაში 

სტაბილური რჩება. ამ შემთხეევაში მართვის ფუნქციებიდან გადამწყეეტ 

მნიშენელობას იძენს კონტროლი. მხოლოდ სათანადო კონტროლის საფუძველზე 

შეიძლება ობიექტურად შეფასდეს, თუ რამდენად შეესაბამება მართეის ობიექტის 

მოქმედების შედეგები წინასწარ შედგენილ გეგმას, ესაჭიროება თუ არა მას 

დამატებითი ინსტრუქციების მიღება და ა.შ. ეს მითუმეტეს მნიშვნელოვანია, თუ 

გავითვალისწინებთ, რომ მართვის ძირითადი ფუნქცია სასურველი, წინასწარ 

დადგენილი მიზნის მიღწევაა, რაც შეუძლებელია მუშაობის შუალედური შედეგების 

შეფასებისა და სათანადო კორექტივების შეტანის გარეშე. ამ შემთხვეეაში 

კონტროლი მოითხოეს შესრულების პროცესის მხოლოდ თვისობრივ და არა 

რაოდენობრივ დახასიათებას. ობიექტურად ჩატარებული შემოწმების შედეგად 

მენეჯერი არკეევს, თუ რამდენად ადეკეატურად აღიქვამენ შემსრულებლები 
მის მიერ გაცემულ ინსტრუქციას და რწმუნდება, რომ ასალ დავალებას მოჰყვება 

სათანადო მოქმედება (ფუნქციების ორგანიზება, კოორდინირება, კადრების 

შერჩევა, განლაგება და სხე). 

მაგალითის სასით განვიხილოთ ფარმაცევტული ბაზა, რომელიც სააფთიაქო ქსელს აწვდის 

მედიკამენტებს წინასწარ განსაზღერული წესით. ტექნოლოგიური პროცესი ამ შემთხეეაში 

ფიქსირებულია და თუ გარემო სტაბილურია (ანუ ბაზა გარანტირებულად იღებს საჭირო 

მედიკამესტებს), მართეის პროცესი შემოიფარგლება იმის კონტროლით, თუ რამდენად შეესატყვისება 

მოწოდებული მედიკამენტების ასორტიმენტი აფთიაქების მიერ მოთსოვნილ რაოდენობასა და ფასს. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ასეთი ტიპის მართვის სისტემა შეიძლება არსებობდეს 

უფრო რთული სისტემის შიგნითაც და გამოიყენებოდეს მისი რომელიმე 

ქვედანაყოფის საქმიანობის სამართავად. 

მართვა კონტროლის საფუძველზე გამოიყენება იმ შემთხეევებში, როდესაც 

ორგანიზაციის მომსახურების ხარისხი ან მოქმედების საბოლოო შედეგი 

განსხვავდება სასურეელი სტანდარტისაგან. მიზეზის სწრაფი გარკვევა და 

არასასურველ გადახრაზე დროული რეაგირება საკმაოდ ძნელი ამოცანაა, 

განსაკუთრებით მაშინ, თუ ეს ტექსოლოგიური პროცესის შეჩერების გარეშე 

ხდება (მაგალითად, საოპერაციო ბლოკში გეგმიური ოპერაციების შეწყვეტა პოსპიტალური 

ინფექციის დადგენის გამო). თვისობრივი კონტროლი, რომელსაც საფუძვლად უდეეს 

მხოლოდ ვიზუალური დაკვირვება მიმდინარე პროცესზე, უკვე საემარისი არ 

არის, ვინაიდან შესრულებული სამუშაოს ეფექტიანობის შეფასება და სათანადო 

რეაგირება რაოდენობრივი მონაცემების გამოყენებასაც მოითხოეს. 

ამ ამოცანის გადასაწყვეტად მიმართავენ ე.წ. სამუშაო ნორმატივებს. სხეაობა 

ნორმატივის მნიშვნელობასა და ფაქტიურად მიღებულ შედეგს შორის მმართველური
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გადაწყვეტილების მიღების საფუძველია. ამასთან, შუალედური შედეგების 

რეგისტრაცია ნორმატივების პერიოდული გადასინჯეის საშუალებას იძლევა. 

მართვის სისტემაში კონტროლის ციკლის ჩართეით შესაძლებელია შეიქმნას 

შესატყვისობის შენარჩუნებაზე ორიენტირებეელი მართვის ციკლი. მიმდინარე 

სამუშაოების ეიზუალური შემოწმება და გამოელენილ დარღეევებზე სათანაღო 

რეაგირება მნიშვნელოენად აესებს რაოდენობრივი შეფასებების შეღეგებს. 

კონტროლის სეგმენტის ჩართეა ხელს უწყობს მართეის ფორმალიბებას და 

მისი ხარისხის შეფასების ობიექტივიზაციას. ამ სისტემის ჩარჩოებში ყალიბდება 

მუშაობის შედეგების გაზომვის ობიექტური კრიტერიუმები და მათ საფუძველზე 

ინერგება ეფექტიანობის შეფასების ახალი მეთოლღი. მართეა კონტროლის 

საფუძველზე ფართოდაა გაერცელებული ორგანიზაციებში, სადაც განსაკუთრებით) 

რთული ტექნოლოგიები გამოიყენება. 

კონტროლის საფუძველზე ჩამოყალიბებუელი მართვის სისტემის ამოქმედება 

დაკავშირებულია რიგ სირთულეებთან. პირველ რიგში ამის მიზეზია ის 

გარემოება, რომ ნორმატივების დადგენა, გასაგები მიზეზების გამო, წარსულის 

გამოცდილებაზე დაყრდნობით ხდება. ამიტომ, კონტროლიც უფრო მეტად 

წარსულში არსებული მდგომარეობისათვის დამასასიათებელი მონაცემების 

შეკრებასთანაა დაკავშირებული, ეიდრე ახალი, შემმოწმებლისათეის უცხო 

ტენდენციების გამოვლენასთან. ამის გამო ორგანიზაცია გეიან რეაგირებს 

მომხდარ ცელილებებზე, ვინაიდან ვერ ხერხდება მათი დადებითი ან უარყოფითი 

მხარეების დროული შეფასება. 

ამიტომ მართეის სისტემა კონტროლის საფუძეელზე დამაკმაყოფილებლად 

მუშაობს მხოლოდ მაშინ, როდესაც ცელილებები შედარებით ნელი ტემპით 

სორციელდება, რაც საშუალებას აძლევს მმართველს, გადასინჯოს არსებული 

ნორმატივები და რეაგირება მოახდინოს კონტროლის შედეგებზე. 

მართვა ექსტრაპოლაციის საფუძველზე ითვალისწინებს სათანადო 

რეაგირებას გარემოს მოსალოდნელი ცვლილებების გათვალისწინებით. 

პროგნოზირების საიმედოობა მჭიდროდაა დაკავშირებული როგორც ეიზუალური 
შემოწმების, ასევე კონტროლის გზით მიღებული მონაცემების სტატისტიკურ 

ანალიზთან. გასათვალისწინებელია, რომ, მიუხედავად ზემოაღნიშნულისა, მართვა 

ექსტრაპოლაციის საფუძველზე ისევ და ისევ დაფუძნებულია რეალურ სიტუაციაში 

წარსული გამოცდილების განზოგადებაზე, ანუ საპროგნოზო მონაცემებიც 

წარსულის ექსტრაპოლაციის შედეგად მიიღება. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან 

სრულიად ახალი, არასტანდარტული გზების ძიება მხოლოდ ერთეულ შემთსვევაში 

თუ ხერსდება (გაეისსენოთ, თუნდაც რა სირთულეებთან იყო დაკაეშირებული ანტიბიოტიკების, 

ლაზეროთერაპიის, გენური ინჟინერიის მეთოდების შემოღება მედიცინაში). 

ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით, მართვა ექსტრაპოლაციის საფუძველზე 
წინასწარ მოითხოვს დამატებითი საქმიანობის ორგანიზებას ისეთი 

მიმართულებით, როგორიცაა: 

» მიმდინარე პროცესების პროგნოზირება წარსული ტენდეციებიდან 

გამომდინარე და ორგანიზაციის მომავალი საქმიანობის ეფექტიანობის 
საპროგნოზო შეფასება;
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» ორგანიზაციის მიზნების განსაზღვრა გარემოში მიმდინარე ტენდეციების 

ამჟამინდელი და საპროგნოზო ეფუექტიანობის შედარების საფუძველზე; 

» ორგანიზაციის მიერ დასახული მიზნებიდან გამომდინარე, მისი 

ქვედანაყოფებისათვის კოორდინირებული სამოქმედო. პროგრამების 

შემუშაეება (ღონისძიებათა გრაფიკებისა და საკონტროლო ვადების 

მითითებით); 

სამოქმედო პროგრამების საფუძველზე რესურსების (პერსონალი, მასალები, 

ფულადი სასსრები, უართობი და სხვე) განაწილების საფინანსო გეგმის 

შემუშავება; 

> სამოქმედო პროგრამებისა და რესურსების განაწილების გეგმის 

საფუძველზე ორგანიზაციის მოგების გეგმის შედგენა; 

”> გეგმების განხორციელებადობის შემოწმება (აქ იგულისხმება იმის 

განსაზღვრა, თუ რამდენად აკმაყოფილებს მოსალოდნელი შედეგები 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას და იმის შეფასება, თუ რამდენად 

უზრუნველყოფილია ორგანიზაცია საჭირო რესურსებით). 

მართვა ექსტრაპოლაციის საფუძველზე მოითხოეს დიდი მოცულობის ინფორ- 

მაციის გათვალისწინებას, გაზომვის გრაფიკების შედგენისა და შეფასებების 

პროცედურების ახალი მეთოდების შემუშაეებას. გარდა ამისა, ყველა დონის 

მენეჯერმა აქტიური მონაწილეობა უნდა მიიღოს მართვის ასალი პროცედუ- 

რების განხორციელებაში, რაც მოქმედების ვერტიკალური და ჰორიზონტალური 

კოორდინირების აუცილებლობას უკავშირდება. მაგრამ მთავარი მაინც ის არის, 

რომ ექსტრაპოლაციაზე დაფუძნებული მართვის ეს სისტემა გულისსმობს 

ორგანიზაციაში მუშაობის სტილის გარდაქმნას: წარსულში მოპოვებული 

გამოცდილებიდან აქცენტი მომავლის შეფასების უნარ- ჩვევების გამომუშავებაზე 
უნდა გადავიდეს. 

ამრიგად, თუ მართვა კონტროლის საფუძველზე ეყრდნობა მიღებულ შედეგებს, 

მოცემული ეტალონების მოსალოდნელი ცელილებების გაუთეალისწინებლად, 

მართვა ექსრაპოლაციის საფუძველზე შესაძლებლობას იძლევა შეფასდეს, 

მიმდინარე მუშაობის შედეგები რამდენად უზრუნველყოფს დასახული მიზნების 

მიღწევას. მმართველობითი კონტროლის გასაძლიერებლად ყეელა ზემომოყეანილ 

შემთხვევაში აუცილებელია მაკორექტირებელი მოქმედებების ჩატარება, ზოგჯერ 
კი თავდაპირველად დასახული მიზნების შეცელაც. 

მართვის სისტემა ექსტრაპოლაციის საფუძველზე გამოიყენება იმ შემთხვევაში, 

თუკი მოხერხდება ,,წარსულის მომავალში გადატანა”, ანუ, როდესაც სტატისტიკური 

მონაცემების ანალიზზე დაყრდნობით შესაძლებელია მომავალი ცვლილებების 

პროგნოზირება. ამასთან გასათეალისწინებელია ერთი გარემოებაც, თუკი ბაზარი 

გაჯერებულია, მოთხოვნის დონე ეცემა, წინასწარ იცელება ბაზრის სტრუქტურა 
ან ორგანიზაციის სოციალურ-ეკონომიკური გარემო, მართვა ექსტრაპოლაციის 

საფუძველზე კარგავს თავის ეფექტიანობას. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან ზემოჩა- 
მოთვლილ სიტუაციებში სწორი პროგნოზის გაკეთება მკვეთრად გაძნელებულია. 

V
,



თავი 3. ორორგანჩზაცსია, როგორს სჩსტემა 31 
  

მეწარმული რიპის მართვის სისტემა. აშკარაა, რომ ორგანიზაციის მომაელის 

განსაზღერა მსოლოდ წარსულ გამოცღილებაზე ღაყრდნობით შეუძლებელია. 

მოთხოენის გაჯერებამ, ტექნოლოგიურმა გარღეეეებმა, ბაზრის ახალი სეგმენტების 

შექმნამ, სახელმწიუო პოლიტიკის შეცელამ, რომელიმე საზოგადოებრიეი 

მოძრაობის გავლენამ ორგანიზაციაზე, შეიძლება მოულოდნელი ცვლილებები 

შეიტანონ მის გრძელეადიან გეგმებში. ამ ფაქტორების გათეალისწინებით, 

პროგნოზირება მსოლოდ წარსულ გამოცდილებაზე დაყრდნობით პრაქტიკულად 

შეუძლებელია. 
ორგანიზაციების მიერ გარემოში ცვლილებების ჰპირველიეე ნიშნების (ე.წ. 

“სუსტი სიგნალების”) გამოჩენის დაფიქსირებითა და მათზე სათანადო 

რეაგირებით, შესაძლოა ადეკეატური ღონისძიებების გატარება (ზოგჯერ, 

ორგანიზაციის მისიისა და სტრატეგიის შეცელის გზით), რაც, არაიშეიათად, მისი 

გადარჩენის ტოლფასია. მეორე მსრიე, თვით ორგანიზაციაც უნდა იყოს მზად, 

სწრაფად გარდაქმნას საკუთარი სტრუქტურა, შეცვალოს მუშაობის მიმართულება. 

ამიტომ ორგანიზაციას იმდენად მოქნილი სტრუქტურა უნდა გააჩნდეს, რომ 

ცვლილებებზე დროული რეაგირება მოახერსოს. 

ზემოგანსილული სისტემებისაგან განსსვავებით, მეწარმული ტი პის მართვის 

სისტემაში სამი სახის კონტროლი სორციელდება, რომელიც ითვალისწინებს: 

ს) შესრულების პროცესის კორექტირებას; 

2) მიზნების გადასინჯვას; 

3) სტრატეგიის შეცვლას (საჭიროების შემთხვეეაში). 

მეწარმული ტიპის მართეის სისტემა ორიენტირებულია მოულოდნელ 

ცვლილებებზე. ძირითადად იგი ექსტრაპოლაციის შედეგების საფუძველზე 

მოქმედებს, თუმცა მოითხოვს დამატებითი საქმიანობის ორგანიზებას შემდეგი 

მიმართულებებით: 

> ორგანიზაციის პოტენციალის ანალიზს, რაც საშუალებას იძლევა შეფასდეს 

მისი სუსტი და ძლიერი მსარეები, შესაძლო შედეგები; 

» გარემოს ცეალებადობის ანალიზის საფუძველზე დადებითი ან უარყოფითი 

შესაძლებლობების პროგნოზს. ანალიზი უნდა მოიცავდეს იმ ეკონომიკური 

და სოციალური ძალების შესწაელას, რომლებიც განსაზღვრავენ 

მოთხოვნას, კონკურენციას და პერსპექტიულ პოლიტიკურ თუ სოციალურ 

ცელილებებს. ამას ემატება ახალი მეცნიერულ-ტექნიკური მიღწევების 
გამოყენების შესაძლებლობის ანალიზი; 

ორგანიზაციის პერსპექტივების შეფასების საფუძველზე ახალი ამოცანების 

შემუშავებას. ეს კი არსებული მიზნების, დადებითი და უარყოფითი 

შესაძლებლობების, პროგნოზირებადი ეფექტიანობის და ორგანიზაციის 
პოტენციალის კომპლექსურ განხილეასა და ანალიზს მოითხოვს; 

> გადაწყვეტილების მიღება არსებული სტრატეგიის პერსპექტიეების 

გამოყენების ან ახალი ალტერნატიული ეარიანტის ჩამოყალიბების 

V
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შესახებ, განსაკუთრებით იმ შემთხეევაში, თუ აღინიშნება პრინცი პული 

სსვაობა უკვე დასასულ მიზნებსა და ახალ ამოცანებს შორის; 

”> გადაწყეეტილების მიღების შემდგომ უნდა განხორციელდეს მიზნების 

ხელახალი გადასინჯვა და, შესაბამისად, ახალი სამოქმედო პროგრამების 

და საფინანსო გეგმების შემუშავება; 

> თუ მიღებული გადაწყვეტილება გულისხმობს ახალი სტრატეგიის 

შემუშაეებას, საჭიროა ალტერნატიული ვარიანტების ჩამოყალიბება და 

მათ შორის პრიორიტეტულის შერჩევა. ამის შემდგომ ხელახლა ისახება 

ასალი სამოქმედო პროგრამა, ფინანსური გეგმები, გადაწყვეტილებათა 

რეალიზაციის გზები და ა.შ.
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#.L.L. შესაგალი 

ნებისმიერი საქმის დაწყება შეუძლებელია მისი მიზნის განსაზღერის გარეშე. 

მიზანი საფუძელად ედება მომდევნო მოქმედებებს, ამა თუ იმ ფუნქციის, 

სამოქმედო არეალის, სტრუქტურის ჩამოყალიბებას. თავისთავად, ორგანიზაციის 

არსებობის მიზანი (ანუ მისია) ბევრად განსაზღვრავს მის პოლიტიკასა და 

სტრატეგიას, მოქმედების ძირითად პრინციპებსა და ფილოსოფიას. 

სხვაგვარად რომ ეთქეათ, მისია არის ძირთადი მიზანი, რომლის მისაღწევად 

იქმნება კონკრეტული ორგანიზაცია. მისია განსაზღერავს, თუ რატომ არსებობს 

ორგანიზაცია, რა მიზნებს ემსახურება, რაში გამოიხატება მისი უნიკალურობა, 

რომელიც მას განასხეავებს ამაეე ტიპის სხვა ორგანიზაციებისაგან. 

მისია ორგანიზაციის ძირითადი ღირებულებებისა და მოქმედების 

ფილოსოფიის მოკლე განსაზღერებაა. მის მიერ საზოგადოებისათვის მიწოდებული 

პროდუქციისა ან მომსახურების კონკრეტული სახეობების ჩამონათვალია. მისია 

გულისხმობს, თუ რას წარმოადგენს ორგანიზაცია და რას ემსახურება იგი. 

ორგანიზაციის მისიის ფორმულირების ან მისი გადახედეის პროცესში 

მნიშენელოვანია არსებული ფასეულობების განხილვა ან საკითხის ხედვის 

გადასინჯვა. 
ორგაჩიზაციის ფასეულობა წარმოადგენს იმ პრინციპებს, რომლებიც 

განსაზღვრავენ, თუ რას უნდა ეყრდნობოდეს და რით უნდა იყოს დაკავებული 

ორგანიზაცია (მაგალითად, სამედიცინო დაწესებულების მისიას ჰაციენტისათეის კეალიჟიციური 

დასმარების აღმოჩენა, ძირითად ფასეულობას კი მოსასლეობის ჯანმრთელობის დაცვა წარმოადგენს). 

მისიას კომპლექსური ხასიათი აქვს, ვინაიდან იგი შეიცავს ორგანიზაციის 

საქმიანობის როგორც გარე, ისე შიდა ორიენტირებს, გამოხატავს მისი წარმატების 

არსს. ორგანიზაციის მისიის მკაფიო განსაზღერება გარდაისახება კონკრეტულ 

განზომილებებში, იურიდიულ ნორმებში, პრაქტიკულ რეკომენდაციებში და ა.შ. 

#.2. მისიისა და მიჭზნების შერჩევის ეტაპები 

მისიის შერჩევა განპირობებულია ორგანიზაციის პოტენციალითა და 

მასშტაბებით. სახიფათოა როგორც ზედმეტად რთული მისიის შერჩევა, ასევე – 

უმნიშენელო მისიით დაკმაყოფილება. მისიის ხასიათი განისაზღერება ისეთი 

ფაქტორებით, როგორიცაა ორგანიზაციის ისტორია, კულტურა, სტრუქტურა, 

ხელმძღვანელობის დონე. მისია განსაზღვრავს ორგანიზაციის საქმიანობის
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ძირითად მიმართულებას, ამ საქმიანობის ბუნებას, არსებობის მიზეზს. 

მისიას ორგანიზაციის საქმიანობისათვის განსაკუთრებული მნიშენელობა 

ენიჭება, რადგან იგი: 

> განსაზღვრაეს მის მიზნებსა და ამოცანებს; 
> წარმოშობს იმის რწმენას, რომ ორგანიზაციას გააჩნია მკაფიო მიზნები 

და ამოცანები, რომელნიც არ ეწინააღმდეგება საზოგადოებაში არსებულ 
წარმოდგენებსა და პრინციპებს; 

> იძლევა საშუალებას, გააერთიანოს თანამშრომელთა ძალისსმევა, მიმარ- 

თული საერთო მიზნების განსასორციელებლად; 

> უბზრუნეელყოუფშს ორგანიზაციაში დასაქმებული პერსონალის დაინტერე- 

სებასა და მის მსარდაჭერას. 

თავის მსრიე, მიზანი არის სამომავლო შედეგი, რომლის მიღწევაც სურს 

ორგანიზაციას, ან წინასწარ მოფიქრებული ქმედებები, რომელთა განხორცი- 

ელებისას ორგანიზაცია შეეცდება გარკვეული შედეგის მიღწევას. ზოგადად, 

ტერმინი მიზანი საჭირო შედეგის დეკლარირებას გულისხმობს. 

მიზნების სწორი დასახვა ხელს უწყობს სათანადო წარმატების მიღწეეას, 

ვინაიდან, ერთი მსრიე, კონკრეტული მიზნების დასახვა საშუალებას აძლევს 

  

მენეჯერს ნათლად წარმოიდგინოს, თუ რა მოეთხოეება მას, მეორე მხრივ, დასმ-ელი 

მიზნიდან გამომდინარე, კონკრეტული დავალებების მიღება ზრდის შემსრუ- 
ლებლის პირად პასუხისმგებლობას. 

მენეჯერული საქმიანობის მიზნები და ამოცანები იმდენად მრავალფეროეანი 

და რთულია, რომ მათი ჩამოყალიბება და, რაც არანაკლებ მნიშვნელოვანია, 

ოპტიმალური გადაწყვეტის გზების ძიება ბევრ სირთულესთანაა დაკაეშირებული. 

მითუმეტეს, რომ მიზნები ის ფუნდამენტია, რომელზედაც უნდა აიგოს დაგეგმვის, 

ორგანიზების, მოტივაციის, კონტროლის პროცესების განხორციელება. ხშირად 

მართვის აპარატის წინაშე დგება რამდენიმე მიზნის მიღწევის პრობლემა. ამ 

მისიისა და მიზნების ჩამოყალიბების ქრაპები 

  

    

  

            

სტრატეგია მიზნების შედეგის მიღწევის 
ჩამოყალიბება ზიბი 

პოლიტიკა 
გრძელვადიანი =მტეჰ 

სტრა ია C 

ორგანიზაციის · საშუალო ტოატეგ 2 

მისია ხანგრძლიეობის 
= 

პროცედურები 
V 
ლ 

მოკლეეადიანი წესები – 

ბიუჯეტი      
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შემთხეევაში საჭიროა მათ შორის ყეელაზე მნიშენელოვანის შერჩევა და 

მისი ოპტიმალური გადაწყეეტის უზრუნველყოფა, ვინაიღან რამდენიმე მიზნის 

ოპტიმიზაცია ერთდროულად თითქმის შეუძლებელია. 
ამ პრობლემის დაძლევის ერთ-ერთი მეთოდია ე.წ. “მიზჩების ხის” აგება, 

რომელიც საშუალებას იძლევა მკაფიოდ განესაზღეროთ ის ამოცანები, რომელთა 

გაღაწყეეტა მოითხოვს როგორც ზოგაღი (მთლიანად ორგანიზაციის), ისე კერძო 
(ცალკეული ქეედანაყოფის) თუ ინდიეიდუალური (ცალკეული პირის) მიბნების 

განსორციელებას. 

„მიზნების ხე“ 

ხულოეანი დონე C“სის” ფესეი) „ეგააა. 
პირველი დონე ” ლ L ლ 

მეორე დონე /V 

მესამე დონე 90 C 

  

    
  

საქმის წამოწყების ძირითადი მიზანი (ან მიზნები) ყალიბდება ნულოეან 
დონეზე, შემდეგ დონეებზე კი ის საკითხები, რომლებიც გამომდინარეობს ზოგადი 

მიზნიდან. დასახული მიზნის მიღწეეისას სწორი ორიენტაციის აღების საფუძეელი 

არსებული ვარიანტებიდან საუკეთესოს შერჩევაა. ამისათვის კი საჭიროა 
როგოტფდც მიზნის, ისე მოსალოდნელი შეზღუდეების განსაზღერა და დაზუსტება. 

#.3. რორგანისაციის მ0%სნების კლასიფიკაცია 

მიზნების განსაზღერის პროცესი შეიცავს ანალიზის ორ სახეობას, 
რომელთაგან პირველი გულისხმობს ორგანიზაციის წარსული ან მიმდინარე 

მუშაობის შედეგების შესწაელას, ხოლო მეორე შეეხება ორგანიზაციის მუშაობის 
სრულყოფის გზების ძიებას და მისი შესაძლებლობების განვითარებას 

ემსახურება. 

მიზნების ცალკეულ ჯგუფებად დანაწილება აადვილებს მათი მნიშვნელობის 

რეალურ შეფასებას და პრიორიტეტების შერჩევას არსებული შეზღუედვევების 
გათვალისწინებით. ამასთან დაკავშირებით, მართვის მიზნები პირობითად 

შეიძლება დაიყოს ორ (ან ზოგჯერ სამ) ნაწილად: 

> სტრატეგიულ მიზნებად, რაც გულისხმობს დაწესებულების პროფილისა 

და სამოქმედო არეალის მკაფიო განსაზღერას, რომლის გადაწყეეტის



36 კარჩ 2. ყშრგანიზასია, როგორს სისტემა 
  

პროცესში უნდა განაწილდეს პერსონალის უფლება-მოვალეობები, შეიქმნას 

შესაბამისი სტრუქტურული ერთეულები, გაანგარიშდეს დასახული მიზნის 

მისაღწევად საჭირო რესურსების რაოდენობა და ა.შ. 

> ტაქტიკურ და ოპერატიულ მიზნებად, რაც გულისხმობს სას ერველი შედეგის 

მიღების მიზნით სათანადო მოქმედების დაგეგმვას დროის საშუალო ან 

მოკლე მონაკვეთსა და სიერცეში (მაგალითად, ფასების ასალი პოლიტიკის შემუშავება, 

ჰელეეითი სამუშაოების ჩატარება და ა.შ.), ანუ იმ გზებისა და ხერხების დეტალურად 

განსაზღერას, რომელიც უზრუნველყოფს დაწესებულების სტრატეგიული 

მიზნის განსორციელებას. 

მიზნებისა და გეგმების კლასიფიკაცია 

  

მიზნები ოპერატიული ტაქტიკური სტრატეგიული 
საარი, 4“ +. ალი 9 -# - 5 „<<. შა 4 ალ <8 მიდ 8C. ალუ ლორი 
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გეგმები მოელეეაღიასი შუალედური გრძელეადიანი       

მიზნების განხორცილება შეიძლება განვიხილოთ ორ ისეთ განზომილებაში, 

როგორიცაა ეფექტურობა და რენტაბელობა. ეფექტურობა გულისხმობს 

შესაბამისი მიზნების შერჩევისა და მათი მიღების უნარს, ხოლო რენტაბელობა 
– დასახული მიზნების მიღწევის პროცესში ხელთ არსებული რესურსების 

საუკეთესოდ გამოყენების უნარს. 

#.#. მიზნების ჩამოყალიბების ერტააები 

მართვა უაღრესად დინამიური პროცესია, რომლის ეფექტიანობა ბევრადაა 

დამოკიდებული მართვის მეთოდების შესაბამისობაზე მუშაობის შინაარსსა 
და მის სტრუქტურასთან. ამიტომ აუცილებელ პირობას წარმოადგენს მათი 

ადეკვატურობის შეფასება და საჭიროების შემთხეევაში ცვლილებების 
განხორცილება. მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურა უნდა იცელებოდეს 
დაწესებულების განვითარების შესაბამისად, რათა ხელს უწყობდეს ასალი 
ტექნოლოგიების დანერგეას.
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მართვის სრულყოფის ძირითადი მიმართულები შემდეგია: 
> მიზნის ზუსტად და მარტივად განსაზღვრა (მართვის აპარატის ყველა წეერმა 

უნდა იცოდეს, თუ რა მიზანს ემსახურება. წინააღმდეგ შემთხეევაში ისინი თვითონ 

განსაზღერაეენ თაეიანთი მოქმეღების მიმართულებას, რაც ხშირაღ ეწინააღმდეგება 

დაწესებულების განეითარების საერთო სტრატეგიას); 

» დროის ხანგრძლიეობისა და დანასარჯების ზუსტი 'განსაზღერა, რაც ხელს 

უწყობს საუკეთესო ვარიანტის შერჩეეას; 

> მუშაობაში ყოველგვარი დუბლირების ლიკეიდაცია; 

თანამშრომლების უფლება-მოვალეობათა მკაცრი განსაბღერა; 

> ყოველ შესასრულებელ სამუშაოზე ერთპიროვნული პასუხისმგებლობის 

დაკისრება (ცნობილია, რომ რამდენიმე პიროენებაზე განაწილებული პასუხისმგებლობა 

გაურკეევლობასა და ჩაეარდნებს იწეეეს). 

V 

მიზნების დასახვისა და განხორციელების ძირითადი ქრაპები 

  

  

დუუოთე ზოგადი მიზნების ჩამოყალიბება | 
  

  

სპეციფიკური მიზნების დასასეა სხვადასსეა სტრუქტურული 

და ოპერატიული ერთეულისა და ცალკეული 
ინდივიდისთვის !   
  

  

სამოქმედო გეგმების ფორმულირება 

  

გეგმის დანერგეა და მისი შესრულების კონტროლი წ 

  

გეგმის განხორციელების ეფექტურობის პერიოდული , 

გადახედეა     
  

  

  

მიღწეეების შეფასება | 
        

გაცილებით ადვილია მიზნებზე ლაპარაკი, ვიდრე მათი ჩამოყალიბება. 

ამასთან დაკავშირებით, შემუშავებულია კრიტერიუმები, რომელთა მეშვეობითაც 

შესაძლებელია მიზნების პრიორიტეტულობის განსაზღვრა. 

მიზანი მაქსიმალურად უბრალო, მარტივი ენით უნდა აღწერდეს მუშაობის 

იმ შედეგს, რომელსაც ელის მენეჯერი. მიზნის ფორმულირება უნდა იყოს 

ჭეშმარიტად შინაარსიანი მათთეის, ვისაც ევალება მისი განხორციელება (და 

არა ყველასათვის, ეინც მას გაეცნობა). ეს კი ნიშნავს, რომ მიზნის ფორმულირება 
მიმართულია უშუალო შემსრულებელზე, ვინც მონაწილეობას მიიღებს გამიზნული 

ღონისძიებების განხორციელებაში და პასუხს აგებს მათ შესრულებაზე.
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მიზნის სწორი ფორმულირება ითვალისწინებს რიგი პირობების დაცეას. ის 

უნდა იწყებოდეს ბრძანებითი კილოს განუსაზღვრელი საწყისი ფორმის ზმნით, 

რომელიც ასასიათებს შესასრულებელ მოქმედებას. მიზნის მიღწევა მოქმედების 

შედეგია და ამიტომ მისი ფორმულირების საფუძეელს აუცილებელი სამუშაოების 

განხორციელების ვალდებულება შეადგენს. მიზანი უნდა აკონკრეტებდეს 

საბოლოო შედეგს. იმისათვის, რომ დავრწმუნდეთ მიზნის მიღწეეაში, საჭიროა 

ჩატარებული სამუშათების შედეგის შეფასება. 

მიზნის უორმულირება უნღა ითეალისწინებღდეს მისი მიღწევის კონკრეტულ 

ეადას. ცხადია, მიზნის მიღწევის ფაქტის შემოწმება მსოლოდ მაშინ არის 

შესაძლებელი, როდესაც წინასწარ მოცემული ან ნაგულისხმეეია ღასასული 

შედეგის მიღების დრო. 

მიზანი უნდა აკონკრეტებდეს დასაშვები დანასარჯების მაქსიმალურ 

სიდიდეს. ამ წესს განსაკუთრებული მნიშვნელობა ენიჭება ოპერატიულ მენეჯმენტში, 

ეინაიდან მართვის ამ დონეზე მიზნები ყოველთვის დაკონკრეტებულია. ამასთან, 

ზოგიერთ შემთხვეექაში, სამუშაოთა ღირებულების ზუსტი შეფასების მაგიერად, 

საკმარისია იმის აღნიშენა, რომ მიზანი მიიღწევა “არსებული ბიუჯეტის 

ფარგლებში”. 

მიზანი უნდა იძლეოღეს საჭირო შედეგის რაოდენობრივ დახასიათებას, 

რაც მისი მიღწევის ფაქტს დაადასტურებს (მაგალითად, შემსრულებლისათვის გაცილებით 

უურო ნათელია, თუ რა გააკეთოს დამატებით 200 პაციენტის ამბულატორიული მიღების 

უზრუნეელსაყოფად, ვიდრე მიზანი, რომელიც მოითხოეს “პაციენტთა დამატებითი რაოღენობის 

მიღების უზრუნველყოფას”). · 

მიზნის ფორმულირების პროცესში წინასწარ მსოლოდ იმას ათასსმებენ, თუ 

“რა” და “როდის” გაკეთდეს, ისეთი დეტალების დაზუსტების გარეშე – თუ 

“როგორ” და “რატომ”, ვინაიდან მიზანი წარმოადგენს “საჭირო შედეგების” 

დეკლარაციას და თავისი არსებობის გამართლებას არ საჭიროებს. ანალოგიურად, 

მიზნის ფორმულირებაში არ მიუთითებენ მისი მიღწეეის საშუალებებზე. საკითხი 

“როგორ“ წყდება უკვე პროგრამირების პროცესში. გამონაკლისს წარმოადგენს 

ის შემთხეევები, როდესაც მითითებულია გარკვეული საშუალებების არჩევის 

საჭიროება. ამ შემთხვეეაში პასუხი კითხვაზე “როგორ” შეაქეთ მიზნის 
ფორმულირებაში. 

მიზანი უშუალოდ უნდა პასუხობდეს მოცემული საქმის მწარმოებლისა და 

მისი უშუალო ხელმძღვანელის ფუნქციურ მოვალეობებს. მის განხორციელებაზე 

მომუშავეთათვის მიზანი გასაგები და, რაც მთავარია, რეალური და მიღწევადი 

უნდა იყოს. თუ იგი არარეალურია, შემსრულებლის შინაგან წინააღმღეგობას 

იწვევს, მაგრამ ხშირად იგიეე რეაქციას იწეეეს ადვილად მისაღწევი მიზანიც. 

ამიტომ, მიზნის დასახვისას საჭიროა წონასწორობის დაცეა, რაც წარმატების 

საწინდარია. 
მიბანი უნდა უზრუნეელყოფდეს რესურსებისა და ღროის ღანახარჯების 

დიდ უკუგებას და სხეა შესაძლო ეარიანტების შეღარების საშუალებას. ის 
განხორციელებადია რესურსების არსებული ან მოსალოდნელი მოცულობის
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ფარგლებში. მართალია, მენეჯერის მუშაობა ყოველთვის დაკავშირებულია 

რისკთან, მაგრამ რესურსების მოსალოღნელ ოღენობაზე დაფუმნებული 

“გამარჯეება” გაცილებით იშვიათია, ვიდრე დამარცსება. ამიტომ, ჭეშმარიტად 

კომპეტენტური მენეჯერის თეისებას წარმოადგენს უნარი – გადადოს სამუშაოების 

დაწყება იმ დროისათვის, როდესაც საკითხი საბოლოოდ მომწიუდება, დაგეგმილი 

ღონისძიებების გასატარებლად კი აუცილებელი რესურსები ღდაგროედება. 

მიზანი უნდა გამორიცხაედეს ან მინიმუმამდე დაყავდეს ერთობლიეი 

მუშაობის შედეგებზე ორმაგი პასუსისმტგებლობის დაწესების შესაძლებლობა. 

იშეიათია შემთხეევა, როდესაც მიზნის მისაღწევად ერთი ღა იგივე მოვალეობა 

ორგანიზაციის რამდენიმე ქეედანაყოფს დაეკისრება. ასეთ შემთხეევაში, თუ 

შეუძლებელია მიზნის ქეემიზნებაღ დაყოფა, ორგანიზაციის ერთ-ერთი 

ქეედანაყოფის მენეჯერს ეკისრება საბოლოო შედეგებზე ერთპირთოენული 

პასუხისმგებლობა, სოლო დანარჩენებს კი – ცალკეულ სამუშაოთა უზრენველ- 

ყოფის ფუნქცია. წინააღმდეგ შემთსეევაში შეიძლება მოსღეს სამუშაოს 

დუბლირება, პირადი პასუხისმგებლობის შესუსტება და სათუო გასდეს საბოლოო 

მიზნის მიღწევა. 

მიზანი უნდა ემთხვეოდეს შემსრულებელთა ინტერესებს დღა ორგანიზაციაში 

სერიოზულ კონულიქტებს არ იწეევდეს. მიზანი იმ სამუშაოთა სავარაუდო შედეგია, 

რომელთა შესრულებაზეც შეგნებულად დათანხმდა მათზე პასუხისმგებელი 

მენეჯერი. მიზნის ფაქტობრივი შინაარსი შეიძლება და აუცილებელია გასდეს 

კიდეც მსჯელობის, ან თუნდაც მოლაპარაკებათა საგანი მასზე პასუსისმგებელ 

მენეჯერსა და მის ხელმძღვანელს შორის. 

მიზანი საჭიროა შეესაბამებოდეს ორგანიბაციის მუშაობის ძირითად 

პრინციპებსა და მეთოდებს. ისეთი მოსაზრებები,როგორიცაა ეთიკური ფაქტორები, 

საზოგადოებრიობასთან ურთიერთობა და მრაეალი სხეა, ორგანიზაციის 

მუშაობის პრინციპებისა და მეთოდების განუყოფელ ნაწილს წარმოადგენენ 
და მიზნების დასახვისას მათი იგნორირება არ შეიძლება. 

მიზანი ფიქსირდება წერილობით, ხოლო დოკუმენტის ასლები ინახება 

უფროსთან და ხელქვეითებთან. მართალია, წერილობითი ფორმულირებები 

შემსრულებელთა შორის კონფლიქტების აცილების საბოლოო გარანტიას არ 

იძლევიან, სამაგიეროდ კონტროლის ეფექტურ საშუალებას წარმოადგენენ. 

მიზანი შეთანხმებული უნდა იქნას ხელქეეითებთან. მენეჯერი ვალდებულია, 

ყოველთვის ახსოვდეს, რომ დასახული მიზნების მიღწევაში მის შესაძლებლობებს 

მთლიანად განსაზღვრავს შემსრულებელთა ძალისსმევა. ამასთან, ხელქეეითები 

ხშირად აქტიურად გამოთქვამენ მიზნის დასახეისა და რეალიბაციისათეის 

სასარგებლო იდეებს.
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სშირად მართეის აპარატის წინაშე დგება რამდენიმე მიზნის მიღწეეის 

პრობლემა. ამ შემთსეეეაში საჭიროა მათ შორის ყეელაზე მნიშენელოეანის 

არჩევა და მისი ოპტიმალური გადაწყეეტის უზრუნეელყოფა, ვინაიდან, როგორც 

უკეე აღენიშნეთ, რამდენიმე მიზნის ოპტიმიზაცია ერთდროულად თითქმის 

შეუძლებელია. 
მსედველობაში უნდა ეიქონიოთ ისიც, რომ სშირად საქმე გეაქეს მიზნების 

კონფლიქტთან, რაც განპირობებული შეიძლება იყოს როგორც ორგანიზაციის 

გარეთ, ასევე მის შიგნით არსებული პრობლემით. ეს კონფლიქტები წარმოიშობა 

მიზნის განხორციელების ყველა ეტაპზე და ატარებენ როგორც დროებით, ისე 

მუღმივ ხასიათს. 
მიზანთა დაპირისპირების კლასიკური მაგალითია მკურნალობის სარისსის 

გაუმჯობესებასთან ღაკავშირებით ასალი ტექნოლოგიების დანერგვა და იმავდროულად 

მკურნალობის ფასის ძეელ დონეზე შენარჩუნება ან მისი შემცირება. ნათელია, რომ ამ მიზნების 
განხორციელების პროცესში წინააღმღეგობები წარმოქმნება, ვინაიღან ასალი ტექნოლოგიის 
შემოღების გზით ხარისსის გაუმჯობესება თითქმის ყოველთეის მოითსოეს არსებულ რესურსებზე 

დანასარჯების ზრდას (მაგალითად, ასალი დიაგნოსტიკური აპარატურის შეძენა, განყოვილების 

რეკონსტრუქცია და ა.შ. ეს სარჯები თაეისთავად ამცირებს, განსაკუთრებით პირველ ეტააზე, 

გატარებული ღონისძიებების ეკონომიკურ ეფექტიანობას, წამოჭრილ სიძნელეთა გადალასვის 

ერთ-ერთი გბაა დანასარჯების მინიმიზაცია (შემცირება) იმ პირობით, რომ ღაცული იქნება 

სარისსობრივი მაჩეენებლების შესატყვისობა მოცემულ მოთსოენებთან. მაგრამ ამ შემთსვეეაში 

წარმოიქმნება სსეა სასის წინააღმდეგობა, დაკაეშირებული მიზნის განსორციელების შემბღუდველი 

პირობების არსებობასთან. 

მართვის თეორიაში ცნობილია მიზნის შეზღუდეის შემდეგი პირობები: 

), როდესაც შესაძლებელია მინიმალურ და მაქსიმალურ საპროგნოზო 

მაჩვენებლებს შორის შუალედური მნიშენელობის მიღწევა; 

2. როდესაც მიზნით დასასული შედეგი უდრის არსებულ მაჩვენებელს ან 

მასზე ნაკლებია (მაგალითად, თუ ასალი ტექნოლოგიის დანერგეამდე მიღწეული 

ეკონომიკური და სამედიცინო ეფექტიანობა არ შეცელილა); 

3. როდესაც მიზნით დასახული შედეგი უდრის არსებულ მაჩვენებელს ან 

მასზე ნაკლებია (მაგალითად, სარისსის ამაღლებისათვის გაწეულმა დანახარჯებმა არ 

უნდა გადააჭარბოს წინასწარ განსაზღერულ სიდიდეს. წინააღმდეგ შემთსვევაში, გასაგები 

მიზებების გამო, ამ მიმართულებით მუშაობის გატარება მიზანშეწონილი არ იქნება). 

4. მიზნის შემზღედველი სიდიდე უნდა იმყოფებოდეს გარკეეულ პროგნო- 

ზირებაღ ინტერვალში. ასეთი შეზღუდვები ყოველთეის არსებობს, ეინაიდან 

თითქმის შეუძლებელია ერთდროულად ყეელა მიზნის მიღწეეა და 

ამასთან ერთად შედეგობრივი მაჩვენებლის მაქსიმიზაცია ან მინიმიზაცია. 

გასათეალისწინებელია, რომ ერთი მაჩეენებლის ზრდა ყოველთეის იწვევს 
მეორის შემცირებას, და პირიქით. 

დასახული მიზნების გადაწყეეტა მოითხოეს მათ სუბოპტიმიზაციას, რაც 

გულისხმობს ღასახული მიზნებიდან ძირითადის გამოყოფას, მაშინ, როდესაც 
დანარჩენი მიზნები მოცემული დროის მონაკვეთში უნღა განისილებოდეს
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როგორც შებღუდვები. მაგალითად, თუ ძირითაღი მიზანი ხარისხის გაუმჯობესებაა, 
მაშინ მოგებისა და დანახარჯების ოდენობა უნღა განიხილებოღეს როგორც 

შეზღუდეები, ე.ი. ხარისხის გაუმჯობესებაზე მიმართული ღონისძიებების 

განხორციელება მიზანშეწონილია იმ მომენტამღე, როცა დანახარჯების ზრდა 

არ ასცდება განსაზღერულ შემზღუდველ სიდიდეს. 

მიზანთა სუბოპტიმიზაცია მჭიდროდ უკაშირდება ღროის ფაქტორს. 

დავუშეათ, რომ ძირითადი მიზანია ეკონომიეური ეფექტიანობის ზრდა. მიზნის 

ასეთი განსაზღვრა არაფერს გვაძლეეს, თუ არ დავადგინეთ დროის სანგრძლივობა 

ანუ არ განვსაზღვრეთ, თუ რა პერიოდში უნდა მოხდეს ძირითადი მიზნის მიღწეეა 

(მაგალითად, ერთ წელიწადში თუ სამ თეეში). 

წამოჭრილი სიძნელეების გადალასეის ერთ-ერთი გზაა დანასარჯების 

მინიმიზაცია იმ პირობით, რომ დაცული იქნება ხარისხობრივი მაჩვენებლების 

შესატყეისობა მოცემულ მოთხოვნებთან. მაგრამ ამ შემთხეევაში წარმოიქმნება 

სხვა სახის წინააღმდეგობა, რომელიც დაკაეშირებულია მიზნის განხორციელების 

შემზღუდველი პირობების არსებობასთან.
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თავი 35. მენეჯმენტის ფუნქციები 

  

5., შესაპალი 

მიზნობრიეი მართვის კონცეუჟციიდან გამომდინარე, მენეჯერის მოქმედების 

არე დაიყოფა ცალკე ფუნქციურ სეგმენტებად. ამ სერხის გამოყენებით, შესაძლოა 

გავაძლიეროთ ის ზემოქმედება, რომელიც მართეის ერთი რომელიმე ფუნქციის 
შესრულებას ემსახურება. 

მართეის პროცესი გულისხმობს ყველა იმ ფუნქციის შესრულებას, რომელიც 

ორგანიზაციის საქმიანობას მიეკუთვნება. ამ პროცესის უზრუნველსაყოფად 

სამედიცინო დაწესებულებებში ხორციელდება სამკურნალო-დიაგნოსტიკური 

პროცესის დაგეგმეა, მისი ორგანიზება, ხარისხის კონტროლი (მაგალითად, ამა თუ 
იმ გამოკვლევის ან პროცედურის მნიშენელობის დადგენა მკურნალობის დადებითი შედეგის 

მიღწევის საქმეში), საფინანსო-ეკონომიკური კონტროლი (მაგალითად, ამა თუ იმ 
გამოკელეეის ან სამედიცინო მანი პულაციის თეითღირებულების შედარება არსებულ სტანდარტთან 

და საეარაუდო გადასრების მიზეზების გარკეევა), ტექნოლოგიური კონტროლის 
განხორციელება და სხე. 

5... მართვის ძირითადი ფუნქციები 

მმართველობის არეში შესაძლოა გამოიყოს ხუთი ძირითადი ფუნქციური 
სეგმენტი: დაგეგმვა, ორგანიზება, კადრების შერჩევა და განლაგ ება, კოორდინირება 

და კონტროლი. 

#. დაგეგმვა წარმოადგენს მართვის ერთ-ერთ ძირითად ფუნქციას, რომელიც 

გულისსმობს ორგანიზაციის საქმიანობის მიზნების განსაზღვრას და კონკრეტული 

სიტუაციის შესატყეისი მეთოდების ამუშავებას. სხვა სიტყვებით რომ ევთქეათ, 

დაგეგმვა არის ორგანიზაციის საქმიანობის სრულყოფის ახალი გზებისა და 
მეთოდების დანერგვის უწყეეტი პროცესი. 

დაგეგმეა წარმოადგენს საშუალებას, რომლის მეშეეობითაც ხორციელდება 

ორგანიზაციის ქეედანაყოფების შეთანხმებული მუშაობა, რესურსების 

მოთხოენილების დადგენა, მუშაკთა საქმიანობის მატერიალური და მორალური 
სტიმულირება, მიღებული შედეგების კონტროლი და ა.შ. 

დაგეგმვა, თავის მხრიე, შეიცავს ხუთ ძირითად ფუნქციას: პროგნოზირებას, 

მიზნების დასახვას, პროგრამირებას, სამუშაოთა შესრულების გრაფიკის 
შემუშავებას და ბიუჯეტის შედგენას. 

> პროგნოზირება წარმოადგენს იმ პერსპექტიეების შეფასებას, რომელნიც 

მოსალოდნელია დასახული გეგმის სრული განხორციელების შემთხეევაში;
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> მიზნების დასახვა გულისხმობს განსახორციელებული ღონისძიებების 

სასურველი შედეგების ფორმულირებას; 

> პროგრამირება წარმოადგენს იმ სახის მოქმედებათა გეგმის შემუშავებას, 

რომელიც ხელს შეუწყობს მიზნის მიღწევას; 

> სამუშაო გრაფიკის შემუშავება უზრუნეელყოფს პროგრამის შესრულებაზე 

მიმართული მოქმეღებების დროში დალაგებას, მათი თანმიმდევრობის 

განსაზღერას; 

>» ბიუჯეტის შეღგენა მოითხოვს დანასარჯების მოცულობის გაანგარიშებას 

და რესურსების განაწილებას. 
I. ორგანიზება გულისხმობს შესასრულებელი მოქმედებების კლასიფი- 

კაციას და მათ ხელსაყრელ ელემენტებაღ წარმოდგენას. 

ორგანიზება არის მართვის ფუნქცია, რომლის ამოცანაა, ახალი მიზნებიდან 
და ამოცანებიდან გამომდინარე, ორგანიზაციის სტრუქტურის ჩამოყალიბება ღა 

მისი ნორმალერი მუშაობისათვის საჭირო პირობების უზრუნეელყოფა (პერსონალი, 

მასალები, დანადგარები, შენო“ ები, ფულადი საშეალებები და სხვა). 

ორგანიზების არანაკლებ მნიშვნელოეანი ამოცანაა ისეთი საორგანიზაციო 

კულტურის დანერგვა, რომელიც შეეთავსება მეცნიერულ-ტექნიკურ პროგრესს. 

ბეერი ორგანიზაცია უარს ამბობს თავისი სტრუქტურის აგებაზვ ფუნქციონალური 

პრინციპით და ამცირებს რა ვერტიკალურ იერარქიას, ასდენს უფლებამოსილების 

დელეგირებას ზემოდან ქვემოთ. 
ორგანიზება, თაეის მხრიე, შეიცავს ორი ძირითადი სახის სამუშაოს 

შესრულებას: დაგეგმილი სამუშაოს სტრუქტურირებას და მის ინტეგრირებას; 

> სტრუქტურირება წარმოადგენს მოქმედებათა ისეთ დაჯგუფებას, რომელიც 

უზრუნველყოფს მათ ეკონომიურ და ეფექტიან შესრულებას; 

>» ინტეგრირება უზრუნველყოფს სათანადო პირობებს სსეადასხევა 

ორგანიზაციული ქვედანაყოფის ეფექტიანი ერთობლივი მუშაობისათეის. 

III კადრების შერჩევა და განაწილება მენეჯერის მუშაობის ერთ-ერთი 

ძირითადი მიმართულებაა. იგი გულისხმობს დაგეგმილი ღონისძიებების 

მენეჯმენტ ის პროცესი 

  

  

ცოლნის ბამა 
ღა პრაქტიკული 
გამოცდილება 

  

  

  შ 
  

  

      შეღეგები 
სამუშაო გამოყენე: –”» (მიზნების მიღწევა) 

მები ბული გეგზე მეთოდები კოორდინირება 
  კონტროლი         
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განსორციელების მიზნით კვალიფიციური კადრების მოზიდეას და საჭირო 

მოთსოვნილების განსაზღვრას. ეს მიმართულება, თავის მხრივ, შეიცავს სამ 

ელემენტს: 
> შემსრულებელთა მიმართ მოთხოენის განსაზღვრას, საჭირო კვალი- 

ფიკაციის, გამოცდილებისა და უნარის მქონე შემსრულებელთა 

გამოვლენას; 

> კადრების კეალიფიკაციის ამაღლებას; 

>» პერსონალის შესაძლებლობების გამოქლინებასა და მათი განეითარების 

სტიმულირებას, 

ეკონომიკურ სტიმულირებასთან ერთად მნიშენელოვან ფაქტორს 

წარმოადგენს პერსონალის მოტივაციის გაძლიერებაზე მიმართული სხეა სახის 

ღონისძიებების გატარებაც. ამ მიმართულებით განსაკუთრებით ხშირად 

გამოიყენება ისეთი მეთოდები, როგორიცაა დავალებული სამუშაოს შინაარსის 

მრავალფეროენება, მომუშავეთა პროფესიული კვალიფიკაციის ამაღლება, მუშაკის 

მიერ შესრულებული დავალების შედეგად მიღებული მორალური დაკმაყოფილება, 

საკუთარი ინიციატივის გამოელენის შესაძლებლობა და ა.შ აშკარაა, რომ 

პერსონალის მოტივაციის გაძლიერებაზე მიმართული გააზრებული ზომები 
ხელს უწყობს მენეჯერის საქმიანობას. 

IV. კოორდინირება გულისხმობს ორგანიზაციაში საჭირო სამუშაო პირობების 

შექმნას, რაც ხელს უწყობს საბოლოო მიზნების მიღწეეას. კოორდინირება 

უზრუნველყოფს მართვის პროცესის უწყვეტ ხასიათს და წარმოადგენს მის 
ცენტრალურ ფუნქციას. კოორდინირების ძირითადი მიზანია ორგანიზაციის ყველა 
რგოლის შეთანხმებული მოქმედების მიღწევა რაციონალური კავშირების 
(კომუნიკაციების) დამყარების გზით. ამ კუთხით ყეელაზე ხშირად გამოიყენება 
მუშაობის ისეთი ფორმა, როგორიცაა ანგარიში, კრება, კომპიუტერული კავშირი, 

რადიო და ტელეკონფერენციები, დოკუმენტების ანალიზი, ინტერვიუ და სხე. ეს 
მითუმეტეს მნიშვნელოვანია, თუ გავითვალისწინებთ, რომ მართვის ყველა დონის 
ხელმძღვანელთა და ხელქვეითთა დამოუკიდებლობისა და პასუხისმგებლობის 
ზრდის პირობებში მატულობს ე.წ. არაუორმალური კავშირების მნიშვნელობა. 
მათი მეშეეობით ხორციელდება როგორც ვერტიკალური, ისე ჰორიზონტალური 
კოორდინირება. 

კოორდინირება, თავის მხრიე, შეიცავს ოთხ ძირითად ელემენტს: დაეალებათა 

განაწილებას, მოტივირებას, კომუნიკაციების უზრუნეელყოფას და შეთანსმე- 
ბულობის მიღწეეას. 

> დავალებათა განაწილებით მენეჯერი უზრუნველყოფს კონკრეტული 

მუშაკის პასუხისმგებლობის ამაღლებას კონკრეტული საქმის შესრულებაზე; 
მოტივირება გულისხმობს ადამიანებზე ისეთი სასის ზემოქმედების გან- 

ხორციელებას, რომელიც ხელს შეუწყობს მათ მიერ საერთო საქმისათვის 
სასურველი მოქმედებების შესრულებას; 

კომუნიკაციების უზრუნველყოფა იძლევა ინფორმაციის სასურველი 

მიმართულებით ეფექტიანად გავრცელების საშუალებას; 

“V 
V
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> შეთანხმებულობა გულისხმობს შრომით პროცესში წარმოქმნილი 
დისპროპორციების თაეიდან აცილებას. 

V. კონტროლი მართვის ერთ-ერთი ძირითადი ფუნქციაა, რომლის ამოცანაა 
ორგანიზაციის მუშაობის რაოდენობრიეი და ხარისხობრიეი შეფასება და მისი 

შედეგების აღრიცხვა მართვის პორცესში იგი წარმოადგენს უკუკავშირის 
ელემენტს, რომლის მისედვითაც სდება ადრე მიღებული გადაწყეეტილებების, 

გეგმებისა და ნორმების კორექტირება. კონტროლის მთაეარი მოეალეობა 

დასახული მიზნების მიღწევისათვის საჭირო გარანტიების შექმნაა. 

კონტროლი შეიცაეს სამ ძირითად ელემენტს: ნორმატიეების შექმნას, 

სამუშაოთა პარამეტრების გაზომეას, მაკორექტირებელი მოქმედებების 

შესრულებას. 

> ნორმატივების შედგენა გულისხმობს მიზნის მისაღწევაღ გასატარებელ 

სამუშაოთა შედეგების პარამეტრების მნიშვნელობის დადგენას; 

> სამუშაოთა პარამეტრების გაზომეა წარმოადგენს გეგმით გათეალის- 

წინებული და ფაქტიურად შესრულებული სამუშაოების შეღარების 

შედეგებს; 
> მაკორექტირებელი მოქმედებების შესრულება უზრუნველყოფს სამუშაოთა 

პარამეტრების მნიშვნელობების გაუმჯობესებაზე მიმართული საჭირო 

ღონისძიებების დაგეგმვასა და რეალიზაციას. 

მართვის თეორიასა და პრაქტიკაში ფართოდ არის გაერცელებული 

ინგლისელი ეკონომისტის ჯ.ვუდეორდის მიერ მოწოდებული დაწესებულების 

ფუნქციათა კლასიფიკაცია. ეუდეორდის აზრით, ისინი იყოფა ორ ძირითად ჯგუფად: 

ფუნქცია-ამოცანებად და ფუნქცია–ელემენტებად. 

  
  

  

მენეჯერული ფუნქციების გამოყენება მენეჯერული ოსტატობის გამოყყნება 

იერარქიული დონეების მიხედვით იერარქიული დონეების მიხედვით 
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პირეელი საშუალო მაღალი პირეელი საშ უალო მაღალი 

მენეჯერული დონეები მენეჯერული დოხეები
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ფუნქცია–ამოცანები არის კონკრეტული ამოცანის შესრულებასთან დაკაეში- 

რებული ფუნქციები, რომელთა განხორციელება დაწესებულების ძირითადი 

საქმიანობის რაციონალურად წარმართვასა და საბოლოო მიზნების მიღწევას 

უზრუნველყოფს. ფუნქცია-ამოცანების მიხედვით ხდება მართვის სტრუქტურის 

ჩამოყალიბება (მაგალითად, საავადმყოფოში ახალი სპეციალიზებული განყოფილების შექმნა, 
რომლის არსებობის ძირითადი მიზანია კონკრეტული ფუნქცია-ამოცანის, მაგალითად, ჰემოდიალიზის 

განხორციელება). 

ფუნქცია–ელემენტები ფუნქცია-ამოცანების შემადგენელი ნაწილია. ამიტომ 

ხშირად ისინი ცალკე არ გამოიყოფა, თუმცა ეს არ ნიშნავს, რომ ფუნქცია-ელემენტი 

ეერ გასდება სპეციალიზებული განყოფილების საქმიანობის ობიექტიც (მაგალითად, 
მრავალპროფილურ სააეადმყოფოში შესაძლოა ჩამოყალიბდეს სარისხის კონტროლის განყოფილება, 

რომელიც საავადმყოფოს ფუნქცია-ამოცანის ერთ-ერთ ფუნქცია-ელემენტს – კონტროლის 

ორგანიზაცია წარმოადგენს. ამასთან, ამ ფუნქცია-ელემენტის შემადგენელ ნაწილებად შეიძლება 
წარმოჩინდეს კეების, წყლის, წამლის ეარგისიანობის კონტროლი, რომლის უზრუნეელსაყოფად 

ყალიბდება ქეეგანყოფილებები. მათ მიმართ კონტროლის განყოფილების მოქმედების ძირითადი 

მიმართულება უკვე ფუნქცია-ამოცანად გვეელინება). 

ფუნქციათა დიფერენცირება საფუძელად უდეეს მართვის სტრუქტურის ჩამო- 

ყალიბებას. შესასრულებელი ფუნქციების მიხედვით იქმნება მართვის შესაბამი- 

სი რგოლები – სპეციალიზებული უჯრედები, ფუნქციონალური განყოფილებები და 

სხვ., რის შედეგადაც, საბოლოო ჯამში, ყალიბდება მართეის სტრუქტურა. 

მენეჯერული ფუნქციები 
  

  

  

  

  

  

      

სტრატეგიული სტრატეგიული დაგეგმვის საფუძეელია პროგნოზირება, საწარმოო 

გამის პროცესების დინამიიისს დადგენა “ურთიერთკავშირში მყოფი 

ლაგეგ“ე მოელენების ანალიზი 

ოპერატიული მართვის ეტაპი რომელზედაც იგეგმება სისტემის მიმდინარე 

დაგეგმვა რეგულირების საკითხები 

წარმოების ელემენტების რაციონალური შერწყმა სივრცესა და დროში, 

ორგანიზება მათი განვითარების პროცესში (მაგალითად საწარმოო პროცესის 
მოდელის შემუშაეება) 

მ აცია მართეის სტადია, რომელიც ითვალისწინებს პერსონალის მორალურ 

ოტიეაცი სტიმულირებაზე მიმართული ღონისძიებების განსორციელებას 
გადაწყეეტილების | დასმული მიზნის გადაწყეეტიისს ოპტიმალური გბების ძიება, 

მიღება მოსალოდნელი შედეგების ანალიზი 

კონტროლი და მიღებული გადაწყეეტილებების შესრულების შემოწმება და ყეელა 

აღრიცხვა წარმოქნილი სიტუაციისა და მოელენის აღრიცხეა 
გემოქმედების განხორციელეა როგორც ადამიანებზე ასევე 

კოორდინირება მთლიანად სისტემაზე, რათა იგი შეესაბამებოდეს სტრატეგიულ, 

და რეგულირება ტაქტიკურ და ოპერატიულ მიზნებს და წარმოების ორგანიზაციის 

მოდელს 
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5.ექ. მართვის ციკლი 

სტრატეგიულ და ოპერატიულ მიზნებს შორის უაღრესაღ მჭიღრო კავშირი 

არსებობს. ისინი ერთმანეთისაგან გამომდინარეობენ და ზემოქმედებას ახდენენ 

ერთმანეთზე. ამიტომ მართვის პროცესი, თავისი არსით, წარმოადგენს შეკრულ, 

ა ნუ ე.წ. მართვის ციკლს. მართვის ციკლი ეფექტიანია, თუ მიიღწევა ძირითადი 

მიზანი – დასარჯული რესურსების მაქსიმალურად და ეფექტიანად გამოყენება. 

მართვის ციკლი 

" 
დაგეგმეა 

  

კონტროლი 

კოორდინირება ორგანიზება 

კაა კადრებით >“ 

უზრუნეელყოფა     
  

მართვის ციკლის განხორციელება უაღრესად რთულია, რადგან შეუძლებელია 

წინასწარ განისაზღეროს ყველა ის დადებითი და უარყოფითი სიტუაცია, რაც 

შეიძლება მომავალში შეიქმნას. მართვის ციკლი მოიცავს შემდეგ ეტაპებს: 

1. დაწესებულების მოქმედების მიზნებისა და ამოცანებისა განსაზღვრა; 

2. დასმული მიზნის გადაწყეეტის პროცესში მოსალოდნელი პრობლემების 

გადაჭრა და მიღებული გამოცდილების საფუძველზე გეგმის შემდგომი 

სრულყოფა; 
3. მოსალოდნელი შედეგების პროგნოზირება; 

4. მოსალოდნელი პრობლემებისა და მათი გადაჭრის შესაძლებლობის 
სსეადასხვა ვარიანტის გაანგარიშება; 

5. ყოველი ვარიანტის შედეგის ანალიზი; 

6. ოპტიმალური ვარიანტის შერჩევა. 

აქედან გამომდინარე, მართვის მიზნები ჯანდაცვის მენეჯმენტში შესაძლოა 
შემდეგნაირად ჩამოყალიბდეს:
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დაგეგმილ მიზანთან მაქსიმალურად მიახლოებული შედეგების მიღწეეა; 

ხანგრძლივი პერიოდის მანძილზე მაღალი შედეგების შენარჩუნება; 

ორგანიზაციისა ან დაწესებულების ძირითადი ფონდების (შენობების, 

სამკერნალო და დიაგნოსტიკური მოწყობილობების, აპარატურის და ა.შ.) დაცეა; 

ახალი, მკვეთრად განსხვავებული სამკურნალო-დიაგნოსტიკური მეთო- 

დების შემოღება, რაც უპირატესობას იძლევა სხვა დაწესებულებებთან 
შედარებით. 

ზემოჩამოთვლილი ექესი ეტაპის განსორციელების შედეგად ხდება იმის 

გარკვევა, თუ რა და როგორ უნდა გაკეთდეს. ამის შემდეგ შესაძლოა მომდევნო 

ეტაპების განსორციელება, კერძოდ: 
» დაგეგმვა გულისხმობს საორგანიზაციო პროცესის განაწილებას დროსა 

და სივრცეში (მოცულობის განსაზღერა, ბიუჯეტის შედგენა, შემსრულებლებს შორის 

დავალებათა განაწილება და ა.შ.); 

კავშირებისა და ხელმძღვანელობის გეგმების განსაზღვრის ეტაჰზე 

საჭიროა, რომ ყოველი შემსრულებელი გაეცნოს შემდგომი მუშაობის 

გეგმას; 
ცალკეული შედეგის გაანგარიშება და "პროგნოზირება, საბოლოო 

მიზნებთან მათი სრული მისადაგება; 
მაკროეკონომიკური და უშუალოდ დაწესებულებაში მიმდინარე ტენდენ- 

ციებისა და მნიშვნელოვანი ცვლილებების შეფასება; 

მთელი ციკლის ან მისი ცალკეული ეტაპის თავიდან გამეორება.
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თავი 6. მენეჯმენტის დონეები 

ნ... მესავალი 

ადამიანები ორგანიზაციის შიგნით სხეადასხეა როლს ასრულებენ. 

არაიშვიათია, როდესაც ერთი და იგივე თანამშრომელი, შესაძლოა, სხვადასხეა 

სიტუაციაში პასუხისმგებელი იყოს როგორც ხელმძღეანელობაზე, ისე დავალების 

შესრულებაზე, საქმის მოწესრიგებაზე, შეთანხმების მიღწეეაზე და ა.შ. ამასთან 

აშკარაა, რომ იმისდა მიხედვით, თუ რა სახის საქმიანობას ეწეეიან ორგანიზაციის 

თანამშრომლები დროის მოცემულ მონაკეეთში, ისინი იყოფიან შემსრულებლებად 

და ხელმძღვანელებად (ანუ მენეჯერებადღ). რაც უფრო მცირეა ორგანიზაცია, 

მით უფრო პირობითია ეს დაყოფა და პირიქით, მსხვილ ფირმებში მენეჯერებს ცალ- 

კეული სამუშაო ოპერაციის უშუალოდ შესრულებისათვის ღრო პრაქტიკულად 
აღარ რჩებათ. მიუხედავად ზემოაღნიშნულისა, თითქმის ყეელა ორგანიზაციის 

მართეის სისტემა ძირითადად აგებულია იერარქიული პრინციპით, მართვა კი 

წარმოდგენილია ცალკეულ დონეებად დაყოფილი რთული სისტემით. 

6.2. მენეჯმენტის იერარქიული ღდონქეები 

იერარქია წარმოადგენს მართვის ორგანიზაციულ სტრუქტურას. რომლის 

მეშვეობითაც შესაძლებელია მმართეელობითი ზემოქმედების განხორციელება. 

იგი გულისხმობს მმართველობითი გადაწყვეტილების გატარებას “ზემოდან 

ქვემოთ” ძალდატანების, კონტროლის ან წახალისების მექანიზმების გამო- 

ყენებით. 
გამოყოფენ მენეჯმენტის სამ იერარქიულ დონეს: მაღალს, საშუალოს და 

ოპერატიულს (ანუ ძირითადს), რაც, თაეის მხრიე, განაპირობებს მმართველობითი 

მუშაობის განსხვაეებულ სახეებს. მენეჯერული ფუნქციების ან მათი ცალკეული 

ელემენტის შესრულებაში მონაწილეობის მიღება განპირობებულია არა მარტო 

იმით, თუ რა იერარქიულ დონეზე (ვერტიკალური განზომილება) იმყოფება 

თანამშრომელი, არამედ პასუხისმგებლობის კონკრეტული არეალის მიხედვითაც 

(ჰორიზონტალური განზომილება). 
ყველა დონის მენეჯერი თაეისი კომპეტენციის ფარგლებში და იერარქიული 

დონის შესაბამისად მონაწილეობას იღებს ნებისმიერი ხელმძღვანელისათვის 

დამახასიათებელი ისეთი როლის განხორცილებაში, როგორიცაა ინოვაციების 

დანერგვა. როლების პირობითი განაწილება ხდება შემდეგნაირად: იდეების 

განმახორციელებელი ანუ “მუსიკის უშუალო შემსრულებელი” (მენეჯმენტის
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ოპერატიული დონე), “დირიჟორი” (საშუალო დონე), და “კომპოზიტორი” 

(მენეჯმენტის მაღალი დონე). 

მენეჯმენტის მაღალი დონე ყველაზე მნიშენელოვანია, რადგან აქ 

დაწესებულების განვითარების სტრატეგია მუშავდება. საშუალო დონე ამუშავებს 

სტრატეგიის განსორციელების გეგმას, ხოლო ძირითადი – ოპერატიული ღოწე 

უზრუნველყოფს კონკრეტული სამუშაოს შესრულებას. 

მაღალი დოჩის მენეჯმენტი წარმოდგენილია დაწესებულების სელმძღვასელით 

ან მისი მოადგილეებით. ეს მართეის პირამიდის თაეია, სადაც, როგორც წესი, 

მუშავდება სტრატეგიული საკითხები. 

საშუალო დონის შენეჯერი პასუხს აგებს ოპერატიული გეგმების დამუშავებასა 

და მათ რეალიზაციაზე. წესით მას მინიჭებული აქვს მოქმედების უართო 

უფლებები, იგი დამოუკიდებლად წყვეტს რესურსების გამოყენების, კადრების 

მიღებისა თუ დათხოენის, წარმოების განვითარების და სხე. საკითსებს. მართვის 

საშუალო დონე სსვადასხვა განყოფილებათა გამგეებს აერთიანებს. 

მართეის ძირითაღ დონეს წარმოადგენს ოპერატიული მენეჯერები. მათ 

მიეკუთვნება ქვეგანყოფილების გამგეები, ცალკეული სამსასურის უფროსები, 

მართეის აპარატის სსეა მუშაკები, რომლებიც უშუალოდ აგებენ პასუხს 

თანამშრომელთა მუშაობაზე. ამ ღონის მენეჯერები ძირითადად ასრულებენ 

ოპერატიულ გეგმებს. რომლებიც შემუშავებულია მმართველობითი იერარქიის 

მენეჯმენტის ტიპები იერარქიული დონეებისა და 

პასუხისმგებლობის არეების მიხედვით 
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საშუალო დოჩმეზე. აშკარაა, რომ მართვის ეფექტიანობა ფასღება დაწესე- 
ბულების ან ორგანიზაციის მდგომარეობის სტაბილურობითა და მუშაობის 

მაღალი მაჩეენებლით, რაც ბეერადაა დამოკიდებული ოპერატიული მენეჯმენტის 

სრულფასოენებაზე. 

6.3. ყერტიკალური და აორისონტალუერი ურთიერთობები 

ვერტიკალურ ურთიერთობათა გარდა მენეჯმენტის თეორიაში სერიოზული 

ყურადღება ეთმობა ე.ცწ. პორიზონტალური ურთიერთობების ეფექტურობის 

გაზრდას. ჰასუსისმგებლობის არეალების მისედვით ომერატიული მენეჯმენტი, 

თავის მსრივ, შეიცავს მმართველთა სამ ძირითად ტის: ფუნქციონალურს, 

გენერალურს და საპროექტო მენეჯერებს. სსეაღასხვა დონის მენეჯერები 

საკუთარი კომპეტენციის ფარგლებში ძირითადაღ ასორციელებენ ერთიერთობებს 

3 დონეზე: 

> პირველი (ე.წ. მაკრო დონე) გულისსმობს საქმიანი ურთიერთობების 

დამყარებას სსეა ორგანიზაციებთან; 

> საშუალო დონე გულისსმობს საქმიანი ურთიერთობების დამყარებას 

საკუთარი ორგანიზაციის მმართეელობითი პირამიდის სხვადასხვა 

დონესთან; 

> მიკრო დონე გელისხმობს ურთიერთობების ღამყარებას ცალკეულ 

პიროენებასთან ან თანამშრომელთა ჯგუფებთან. 

მართვის პირამიდის მოქმედების ეფექტიანობა ბევრადაა დამოკიდებული 

საორგანიზაციო პროცედურების (მაგალითად, გადაწყვეტილების მიღება და მასთან 

დაკაეშირებული ამოცანების სსვადასსეა იერარქიულ დონემდე დაყეანა) დასვეწაზე, რომლებიც 

რეგულარულაღ მეორდება დროში. საორგანიზაციო პროცეღურები უნდა 

აკმაყოფილებდეს საკმარისი საიმედოობისა და ამავე დროს სიმარტიეის 

პირობებს. ამასთან, საორგანიზაციო პროცედურების განსორციელება არ უნდა 

ითსხოედეს მენეჯერების გადამეტებულ ყურადღებას, რაც მათი სტანდარტების 

დანერგვით მიიღწეეა.
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ორგანიზაციაზე მოქმედი შიდა და გარე ფაქტორები 

: შესავალი 

ორგანი საციის გარემო პირობებთან ურთიერთობის 

თავისებურებანი 

შიდა და გარე ფაქტორების შეფასება 

დაგეგმვა 
: შესავალი 

>» გეგმის ძირითადი სახეები 

თავი 10. 

თავი II. 

თავი 12. 

» დაგეგმეის მეთოდები 

”: დაგეგმეის ძირითადი მაჩვენებლები 

საორგანისაციო სტრატეგიის სახეები 

სტრატეგიული დაგეგმეის პროცესი 

შესავალი 

სტრატეგიული დაგეგმეის ძირითადი ეტაპები 

გარე ფაქტორების შეფასების მეთოდები 

შიდა ფაქტორების შეფასების მეთოდები 

პროგრამირება 

შემთხვევათა აღწერის “Cთ§6 აIIძ„” მეთოდოლოგიის 

გამოყენება სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში 

თავი 13. 

“ე 
8 

ე, 
თ. 

«ი
 

ი« 

4, . 

პროგნოზირება 
შესავალი 

მისნობრივი მართვის სახეები 

პროგნოზების ძირითადი სახეები 

პროგნო სების კლასიფიკაცია
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თაჭი 7. გადაწყვეტილების მიღების მეთოდები 

და მოდელები 

7... მესაჭალი 

მენეჯმენტის პროცესის ერთ-ერთი უმნიშენელოვანესი ეტაპია 

გადაწყვეტილების მიღება. რომელიც შეიძლება განისაზღეროს, როგორც 

რამოდენიმე ალტერნატიეიდან ერთ-ერთის შერჩევის პროცესი. 

გადაწყვეტილების მიღება წარმოადგენს პროცესს, რომლის ღროსაც 

წარმოებს პრობლემის იდენტიფიცირება და მისი განხორციელება. 

გადაწყეეტილების მიღების ძირითადი ეტაპებია: 

1. პრობლემის განსაზღვრა; 

2. პრობლემის გაღაჭრასთან დაკავშირებული სუსტი და ძლიერი მხარეების 

ანალიზი; 
3. ალტერნატივების განხილეა; 

4. ალტერნატივების შეფასება ღა მათგან საუკეთესოს შერჩევა; 

5. საწყისი და შემდგომი მოქმედებების განსაზღერა დასახული მიზნის 

განსახორციელებლად. 

ალტერნატივების შერჩევის მიზნით სარგებლობენ ქეემომოყეანილი სქემით, 

რომელიც ერთი შეხედვით საკმარისად მარტივია, მაგრამ საბოლოო ჯამში, 

სწორი გამოყენების შემთხვევაში, გადღაწყეეტილების საუკეთესო ეარიანტის 
ობიექტურად შერჩევის საშუალებას იძლევა. 

ორგანიზაციაში შექმნილი ყოველი პრობლემური სიტუაცია ხშირად 

დაკავშირებულია გაუთვალისწინებელ ცვლილებებთან, რომელიც გარე 

სამყაროში წარმოიქმნება. წამოჭრილი პრობლემა, თავის მხრიე, გეგმიერი 

დავალებების შესრულების კორექციას მოითხოეს. 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესი ეტაპობრიეად ხორციელდება. 

დასახული მიზნებისა და გეგმების კოორდინაცია ხელს უწყობს ვერტიკალური 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესის საფეხურები 

საფესურის + საფესურ 2 + . შო–Lსაფესური3პ -_ > საფესური 4 
პრობლემის ალტერნატიული ალტერნატიული შერჩეული 

ამოცნობა ვარიანტების ვარიანტების ვარიანტების 
წამოყენება გასეითარება და რეალიზება და 

ამორჩევა დაკვირვება
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და პორიზონტალური კომუნიკაციების განვითარებას, პერსონალის მოტივაციის 

გაძლიერებას, პრიორიტეტებისა და მოლოდინის მკაფიო განსაზღვრას და ა.შ. 

ამასთან არაიშეიათად, სისტემის არასაკმარისმა მდგრადობამ, მაღალი დონის 

მენეჯერთა უპასუსისმგებლობამ, პერსონალის დაბალმა პროფესიულმა დონემ, 

შესაძლოა, გააძნელოს გადაწყვეტილების ცხოერებაში გატარება. 

/.2. გადაწყვეტილების მილების ძირითალი სახეები 

განირჩევა გადაწყვეტილების მიღების ორი კატეგორია: წინასწარ დაგეგმილი 

და დაუგეგმავი (ანუ მოულოდნელი. თავისი ბუნებიდან გამომდინარე, დაუგეგმავი 

გადაწყეეტილება მერყეობისა და რისკის ფაქტორებს შეიცავს. ეს გასაგებიცაა, 

ქინაიდან ამ სახის გადაწყვეტილება უფრო მეტად ეყრდნობა ინტუიციას, საკუთარ 

გამოცდილებას და ა.შ., ევიდრე წინასწარ მომზადებულ დასაბუთებას. ამასთან 

დაკავშირებით არსებობს ორი მეთოდი, რომელიც მენეჯერს, მართალია, 

დაუგეგმავი, მოულოდნელი, მაგრამ უფრო სწორი გადაწყვეტილების მიღების 

საშუალებას აძლეეს. 

ნებისმიერი პრობლემა ითვალისწინებს გაურკვეველი სიტუაციის არსებობას 

და, შესაბამისად, არჩევანის გაკეთების აუცილებლობას. ამის ძირითად მიზეზებად 

გეეელინება: 
> მოსალოდნელი მოელენების მსვლელობის პროგნოზირებისა და მათზე 

ზემოქმედების მოხდენის შესაძლებლობასთან დაკავშირებული 

სიძნელეები; 

> მიზეზისა და შედეგის ურთიერთობის გარკეევის აუცილებლობა; 

სავარაუდო გადაწყვეტილებებს შორის სწორი არჩევანის გაკეთების 

საჭიროება; 

> ზუსტი და სანდო ინფორმაციის მიღება და სხვა. 

გაურკვეელობასთან ერთად, მართვის ნებისმიერი პრობლემისათეის დამახა- 

სიათებელია რისკის აუცილებლობა (მაგალითად, დაკაეშირებული ასალი პროდუქციისა 

და მომსახურების ფორმების შექმნასა და შემოტანასთან, რეკლამის ეფექტურობასთან და სსვა). 

ზემოთქმულიდან გამომდინარე, ნათელია, რომ ნებისმიერი პროცესი, 

დაკავშირებული გადაწყვეტილების შემუშავებასთან, მოითხოეს გაურკვევლობის 

მინიმუმამდე დაყვანასა და რისკის გაწევის დასაბუთებას. ასეთი მიდგომა 

რამდენიმე ეტაპის არსებობას ვარაუდობს. 

ამასთან დაკავშირებით, არაიშვიათად სარგებლობენ ე.წ. ალტერნატივების 

შეფასების სქემით, რომელიც დაგეგმილი გადაწყვეტილების დადებითი და 

უარყოფითი მხარეების ნათლად წარმოსახვის საშუალებას იძლევა. 
არსებული სქემით სარგებლობის პროცესში პრობლემის გადაწყვეტის 

სხვადასხვა ალტერნატივა განლაგებულია იმის მიხედვით, თუ რამდენადაა ის 

მისაღები. 
გასაგებია, რომ იდეა, შესაძლოა, სავსებით მისაღები იყოს, მაგრამ მისი 

განხორციელებადობა და, აქედან გამომდინარე, მნიშენელობაც ორგანიზაციის 

V
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ალტერნატიკების შეფასების სქემა 

  

  

2. ნაკლებად მნიშვნელოვანი 

მეტად მისაღები 

  

  

     

  

3. მეტად მნიშენელოვანი 

ნაკლებად მისაღები 
1. ნაკლებად მნიშენ 

დ მისაღები         
განვითარების გარკვეულ ეტაპზე საეჭვოა. მაგალითისათვის, საესებით მისაღებია იდეა 
იმის შესასებ, რომ ყოეელ სამედიცინო დაწესებულებაში მოქმედებდეს თანამედროვე ბიოქიმიური 

ლაბორატორია, მაგრამ ახალი აპარატურის სიძეირის გამო, ალბათ უფრო რეალურია ცენტრალური 

ლაბორატორიის ჩამოყალიბება, რასაც იმის განხილეა უნდა მოჰყევეს, თუ რა უფრო მომგებიანია 
დაწესებულებისათეის – ადგილზე აუღოს პაციენტს სისსლი, რომელიც სპეციალური ტრანსპორტით 

გადაიგზაენება ცენტრალურ ლაბორატორიაში, თუ თვით პაციენტი გაგზაენოს ლაბორატორიაში 
(ამ შემთხვეეაში დამატებით განიხილება საკითსი იმის შესასებ, თუ რა გზით შეატყობინებენ მკურნალ 

ექიმს მიღებულ შედეგებს და ა.შ.). 

საბოლოო ჯამში, ალტერნატივებისა და მათი გადაწყეეტის გზების მთლიანი 

ნუსსის შედგენის საფუძველზე ყალიბდება სქემა, რომლის მიხსედეითაც საკ- 

მარისად ადვილია გადაწყვეტილების მიღება. ამასთან, გასათვალისწინებელია, 

რომ ყოველი სპეციფიკური პრობლემის ჩამოყალიბება და ფორმულირება დამო- 

კიდებულია მის შესახებ არსებული ინფორმაციის მოცულობასა და სიზეესტეზე. 

მაგალითად, ე.წ. რაციონალური მოდელი უშეებს, რომ მენეჯერს ყოველთეის 

აქვს სრულყოფილი ინფორმაცია და შესაბამისად შეუძლია მისი ოპტიმალური 

გადაწყვეტა. ამის საწინააღმდეგოდ, არარაციონალური მოდელი უშვებს, რომ 

ინფორმაციის მოპოეებისა და დამუშავების შეზღუდული შესაძლებლობა წინა- 

აღმდეგობას უქმნის მენეჯერს ოპტიმალური გადაწყეეტილებების მიღებაში. 

მეორე ეტაპი გულისხმობს მიზნებისა და ამოცანების დასახეას და გარკვეული 

მიმართულებების არჩევას, რაც, ერთი მხრიე, დამოკიდებულია ხელმძღვანელის 

უნარზე – განჭვრიტოს მოვლენათა მსვლელობა და შესაძლო შედეგები, მეორე 

მხრივ კი – პოტენციურ შესაძლებლობებზე. 
შემდგომ ეტაპებს წარმოადგენს გატარებული ღონისძიებების კონტროლი 

და საჭიროების შემთხვევაში შესწორებული გეგმის ჩამოყალიბება. გეგმა უნდა 

შეიცავდეს განსაზღვრული შრომითი რესურსების მობილიზაციასა და განა- 

წილებას, გეგმის ფარგლებში შესაძლო ალტერნატიული ვარიანტების შერჩევას 

და სხვა. 
მომდევნო ეტაპზე ხდება დაგეგმილ მაჩეენებლებთან მიღებული შედეგების 

შედარება. 

ამგვარად, მმართეელობითი ხასიათის ჰრობლემის გადაწყეეტის ძირითადი 

ეტაპები ხორციელდება მენეჯმენტის ფუნქციების გათვალისწინებით:
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LI ეტაპი – პრობლემის ფორმულირება; 

I ეტაპი – ინფორმაციის შეფასება; 

III ეტაპი – მიზნებისა ღა ამოცანების დასახვა (ამასთან, აუცილებელია 

საერთო მიზნებისა და სპეციფიკური ამოცანების გამიჯენა); 

IV ეტაპი – მოქმედების კონკრეტული მიმართ ელებების შერჩევა (პირეელ 

რიგში ეს გულისსმობს სამუშაოს მოცულობის, დროის ფაქტორის, 

მოსალოდნელი შედეგების, რისკის ელემენტების ოპტიმალურ 

ღაბალანსებას); 

V ეტაპი – შესასრულებელი სამუშაოს დაგეგმვა და კონტროლი; 

VI ეტაპი – მიღებული შედეგების შეფასება (ეს ეტაპი გელისსმობს მოქმედების 

ეფექტიანობის განსაზღვრას პრობლემის გადაწყვეტის მდგომარეობიდან 

გამომდიხარე). 

საბოლოო ჯამში, შესაძლოა, დავასკენათ, რომ ეფექტური გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესი შეიცაეს ხუთ ძირითად საფესურს: 
> პრობლემის იდენტიფიცირებას, რომელიც, თავის მხრივ, მოითსოვს საკითხის 

გარჩევას, მის ცალკეულ კატეგორიებად დაყოფასა და იდენტიფიკაციას: 

> ალტერნატიეული ეარიანტების გენერირებას; 

> ალტერნატიული ეარიანტებისაგან უფრო მისაღების შერჩევასა და მის 

განვითარებას; 

> შერჩეული ეარიანტის განხორციელებას და 

> მიღებული შეღეგის პროგნოზირებას. 

7.3. გადაწყვეტილების მიღებაჭსე მოქჭედი ვაქტორები 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მენეჯერს უსდება რამოდესიმე 

ძირითადი ბარიერის გადალასვა. მაგალითად, მიღებული გადაწყვეტილებების 

არასასურველ შედეგზე რეაგირება შესაძლოა იყოს – თეითდაჯერებული 

ხასიათის, ან დაცეითი გამოყენების გარეშე ან კი საერთოდ პანიკური; ას ღაცე გ ყეზე გაოეძე პ ე დ კუ ემე 
შესაძლოა არასაკმარისი ალტერნატივების ძიება ან მიმდინარე (ჩვეულებრივი) 

გადაწყვეტილებების მიღებისაგას თავის არიდება, ან გამძაფრებული 

(წარმოშობილი) პრობლემისათვის თავის არიდება, რაც, ამავე დროს, ხშირად 

გამოუცდელი მენეჯერის რეაქციაა არასწორად მიღებულ გადაწყვეტილებაზე. 
ანალოგიური სიტუაცია შესაძლოა წარმოიშვას დაგეგმილი გადაწყეე- 

ტილების არასასურველი შედეგების არსებობის შემთხვევაშიც, რაც საკითხის 

მოგვარების დამატებითი გზების ძიებას მოითსოეს. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან 

ერთპიროვნული მმართეელობის შემთხვევაში მცდარი სტანდარტული სტრატეგიული 

გადაწყვეტილების შედეგების არასწორმა მოგვარებამ ორგანიზაცია შეიძლება 

კრახსამღდე მიიყეანოს. ამიტომ, მენეჯმენტის თეორიაში განსაკუთრებული 

ყურადღება ექცეეა კოლექტიური გადაწყვეტილებების უპირატესობის განხილეას, 

რაც მოსალოდსელი არასასურველი შედეგების ნაკლებად მტკიენეულად
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დაგეგ მილი და და უგქგ მა ვი გადა წ. ყვერილ, ებების ხ ყვედრითი წ. ილი 

მენეჯმენტის სხვადასხყა დოჩ, ვებ ზე 

დაგეგმილი გადაწყვეტილებები 

დაუგეგმავი გადაწყვეტილებები 

გ
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დაბალი საშუალო წაღალი 

გადაჭრის საშუალებას იძლევა. კოლექტიური გაღაწყეეტილების მიღებას აქვს 

თაეისი უპირატესობები და არასასურველი მხარეებიც. ჯგუფის წევრების ცოდნას, 

ინფორმაციას, გამოცდილებას, აღქმის უნარებს და სხე. დიდი სარგებლიიბა მოაქვს 

სწორი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. მეორე მსრიე, ჯგუფური გადაწყვე- 

ტილების მიღება სშირად მეტ დროს მოითსოეს. აზრების შეუთანსმებლობამ 

შეიძლება წარმოშვას კონფლიქტები, ან მიღწეულ ჯგუფურ აბრს ცალყეულმა 

წევრმა ბლოკირება გაუკეთოს და ა.შ. ამიტომ, ჯგუფის ლიდერის როლი ამ 

პრობლემების დაძლევაში მაინც ზედმიწეენით დიდია.
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თაჭი 8. ორგანიზაციის საქმიანობაზე მოქმედი 

შიდა და გარე ფაქტორები 

§.L.. შესავალი 

ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე გამოსატულ გავლენას ახდენს გარემო, 

რომელშიც მას უხდება არსებობა აშკარაა, რომ გარემოს გააჩნია პოტენციური 

შესაძლებლობა – მნიშვნელოვანი ზეგაელენა მოახდინოს ორგანიზაციის წარმა- 
ტებასა თუ დამარცსებაზე. გარემოცვას, რომელშიც უხდებათ ორგანიზაციებს 

მოქმედება, ეწოდება მეგა–გარეშო, საოპერაციო და შიდა გარემო. 

მეგა–-გარემოსათვის დამასასიათებელია ხუთი ძირითადი ელემენტი: 
ტექნოლოგიური, ეკონომიკური, სამართლებრივ-პოლიტიკური, სოციალურ- 

კულტურული და ინტერნაციონალური. მეგა-გარემოს ელემენტების 
შესაძლებლობები გაცილებით ფართოა, ვიდრე ცალკეული ორგანიზაციისა, 
ამიტომაც თუ მეგა-გარემოში მოხდება რომელიმე ელემენტის კარდინალური 
ცვლილება (მაგალითად, ახალი ტექნოლოგიის შემოღება, ინფლაცია, ახალი კასოსმდებლობა და 

სხე), რომელთა მიხედეითაც შესაძლებელია ორგანიზაციის პერსპექტივის შეფასება, 
ხელმძღვანელმა სასწრაფოდ ან, უკიდურეს შემთხვევაში, უახლოეს მომავალში 

უნდა შეიტანოს სათანადო ცელილებები თავის საქმიანობაში. 
მეგა-გარემოს გარდა ორგანიზაციამ თავის მუშაობაში აუცილებლად უნდა 

გაითვალისწინოს ე.წ. საოპერაციო გარემოს გავლენა, რომელიც წარმოადგენს 

იმ სპეციუიკურ გარე ელემენტებს, რომელთა უშუალო ურთიერთობაშიც 
ახორციელებს ორგანიზაცია თავის საქმიანობას. აშკარაა, რომ ორგანიზაციები 
უფრო წარმატებით ასდენენ ზემოქმედებას მათ საოპერაციო გარემოზე, ვიდრე 
მეგა-გარემოზე. 

საოპერაციო გარემოს ტიპიურ ელემენეტებს წარმოადგენს: მომხმარებელი 
(კლიენტები), კონკურენტები, მომწოდებლები, სამთავრობო უყყებები და სხვე. 

8.2. ორგანისაციის გარემო პირობებთან ურთიერთობის 
თავისებურებანი 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში მოქმედებს ე.წ. ბუნებრივი გადარჩევის 
და რესურსებზე დამოკიდებულების მოდელი. 

ბუნებრივი გადარჩევის მოდელის თანახმად, განსაზღვრული გარემო 
პირობები ხელს უწყობენ შესაბამისი პარამეტრების მქონე ორგანიზაციების 
გადარჩენას, ეს გასაგებიცაა, ეინაიდან კონკურენციის პირობებში იმარჯეებს 
მხოლოდ ის ორგანიზაცია, რომელიც არსებულ მეგა- და საოპერაციო გარემოს
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ორგანიზაციის გარე და შიდა გარემოს მახასიათებლები 

ზეგა-გარემო 

შიღა გარემო 

საორგანიზაციო 

კულტურა 

ერი 
”ლი, ულმოლიტაა 

  

აკმაყოფილებს, ან თავისი მოქმედების სწრაუ შეცელას ასერხებს. წინააღმღეგ 
შემთხვევაში, იგი უბრალოდ წყეეტს მოქმედებას. მაგალითად, საქართეელოს ჯანღაცვის 
სისტემის რეუორმებით გათეალისწინებული სტომატოლოგიური პოლიკლისიკების პრიეატიზაციის 

შემდგომ ყეელა ობიექტი იმყოფებოდა თითქმის ერთნაირ პირობებში. მოგვიანებით, საბაზრო 

ურთიერთობების განეითარების პროცესში, კონკურენტთა მიერ ბაზრის დიდი სეგმენტის დაკარგეის 

ხარჯზე აშკარად გამოიკეეთა ამ სახის დაწესებულებათა ერთი ნაწილის გაძლიერება და მათი 

მოქმედების არეალის გაფართოება. 

რესურსებზე დამოკიდებულების მოდელის შინაარსია – გარემოზე 

რესურსებით დამოკიდებულების შემცირება. 

გარემოს სიტუაციური მდგომარეობის ანალიზის განხორციელება შესაძლოა 

ორი კონცეუციის მიხედეით; 

გარემო პირობების გაურკვევლობის კონცეფცია ხელს უწყობს გარემოს 

სწორ შეფასებას ისეთ სიტუაციებში, როდესაც შეუძლებელია ორგანიზაციაზე 

მისი გავლენის ხარისხის განსაზღვრა; 
ხელსაყრელი გარემოს შექმნის კონცეფცია განსაზღვრავს ორგანიზაციის 

სტაბილურობის ხელშემწყობ გზებს. 
გარემო პირობების გაურკვეელობის ხარისსი ორი ფაქტორის ფუნქციაა, 

ესენია, გარემოს ქლემენტების კომპლექსურობა და დინამიზში. გასაგებია, რომ 

რაც უფრო დინამიურია გარემოს გარდაქმსა, მით უფრო გაძნელებულია ორგა- 

ნიზაციის მომავლის სწორი პროგნოზირება. 
გარემო პირობებზე ზეგავლენის ძირითადი ელემენტებია: ადაპტაცია, 

ხელსაყრელი გაელენა და საქმიანობის გადანაწილება. 
ტერმინი ადაპტაცია გულისხმობს შიდა საოპერაციო და გარე საქმიანობების 

ისეთი სახის ცვლილებებს, რომელნიც გარემო პირობების შეცელის შემთხვევაში
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მეტი შესაბამისობის (შეგუებადობის) და კონკურენტუნარიანობის შესაძლებ- 
ლობას იძლეეიან. · 

ადაპტაცია, თავის მხრიე, შეიცავს ისეთ ცნებებს, როგორიცაა შეკავებულობა, 

გაწონასწორობა, პროგნოზირება და ნორმირება. ეს კი იმას გულისხმობს, რომ 

ორგანიზაციამ უნდა შეეცადოს მოახდინოს ისეთი სახის ზეგავლენა ან ამ 
მიმართულებით ისე შეცვალოს გარემო ფაქტორები, რომ მოხერხდეს მათი 

ორგანიზაციული მოთხოენებისადმი შეთაესება. თავის მხრიე, ხელსაყრელი გავლენის 
განხორციელების მეთოდებია: რეკლამა, საზოგადოებრივ ურთიერთობებში მონა- 
წილეობის მიღება, კადრების შევსება, კონტრაქტების დადება, სხვა 

ორგანიზაციებთან კოოპერირება, ერთობლიეი საწარმოების ჩამოყალიბება, სხვა- 

დასხეა ასოციაციაში ჩართეა, პოლიტიკურ საქმიანობაში მონაწილეობის მიღება 

და სხე. 
ტერმინი საქმიანობის გადანაწილება გულისხმობს ისეთი სახის ცვლილებას, 

რომელიც ხელს შეუწყობს ორგანიზაციას, თავისი საქმიანობა ხელსაყრელ 
გარემო პირობებში განახორციელოს. მაგალითად, არაიშვიათად ორგანიზაციას უსდება 
მომსასურების, ან საქმიანობის შედარებით უკეთეს გარემოში გადაადგილება. რაც უფრო 

ორგანიზებულად და სწრაფად მოსდება ამ სასის ღონისძიებათა გატარება, მით უფრო ეფექტური 

შედეგებია მოსალოდნელი. საკმარისია გავისსენოთ მეორე მსოფლიო ომის მაგალითი, როღესაც 

სსრკ-ს დასავლეთ რეგიონებიდან ჩრდილოეთში დაახლოებით 6 თვეში მოხერსდა არამარტო 

მსსვილი ქარსნების თითქმის 70% ევაკუაცია, არამედ მათი ამოქმედებაც. 

სამოცანი წლებიდან სიგარეტის გაყიდვების შებღუდეის მიუსედაეად, აშშ-ში გაუართოედა 

LIIII0 M0L§-ის საქმიანობა, ძირითადად, განეითარებადი ქეეყნების ხარჯზე. ლიბერალური 

კანონმდებლობის არებობის გამო ტექნოლოგიის გამარტიეებამ (საკმარისია აღინიშნოს – თუ 

დასაელეთში სიგარეტის ხარისხის გაუმჯობესებაზე მიმართული ღონისძიებების გატარების 

ღირებულება შეადგენს გამოშეებული პროდუქტის თვითღირებულების თითქმის 45%-ს, განვითარებად 

ქვეყნებში იგი არ აღემატებოდა 10%-ს) და ნედლეულის სიიაფემ ხელი შეუწყო როგორც ბაზრის 

მეკეეთრ გაფართოებას, ასევე წარმოების ეფექტურობის გამოხატულ ზრდასაც. 

შიდა გარემო (მას სხეაგეარად ორგანიზაციულ კულტურას უწოდებენ) – 
ესაა სისტემა, განაწილებული (დაყოფილი) დონეების, ვალდებულებების, ნორმებისა 

და ნდობის მიხედეით, რომელიც ერთმანეთთან აკაეშირებს (აერთიანებს) ორ- 
განიზაციის წევრებს. 

ორგანიზაციული კულტურა გულისხმობს ორგანიზაციაში ჩამოყალიბებულ 
წესებს, ტრადიციებს, ცერემონიალს და ა.შ. გასაგებია, რომ ადამიანის ბუნებისათვის 
დამახასიათებელი კონსერვატიზმიდან გამომდინარე, როგორც ორგანიზაციული 
კულტურის ჩამოყალიბება, ასეეე მისი ცვლილებების განხორცილება დიდ 

სიძნელეებთან და მრავალსაფეხურიან პროცესებთანაა დაკავშირებული. 

8.3. შიდა და ბარე ფაქტორების შეფასება 

მენეჯერის მუშაობის ეფექტურობა მნიშენელოეანწილად დამოკიდებულია 
მოვლენათა სწორი შეფასების უნარზე. ამ სახის შეფასება გულისხმობს როგორც 
გარე (ე-ი. იმ ძალების მოქმედების გათვალისწინებას, რომლებზეც ჩვენ 
ზემოქმედებას ვერ ვახდენთ, ან, გამონაკლის შემთხეევაში, ჩვენს მიერ გაწეული
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ზემოქმედება ძალზე მცირეა (მაგალითად, ქვეყნის კანონმღებლობა, კონკურენტისა მოქმეღება 

ღა სხე.) ასევე ორგანიზაციის შიგნით მოქმედი ფაქტორების (პერსონალი, 

რესურსები და სხვე.) გათეალისწინებას. ამასთან დაკავშირებით შემოღებულია 

საპაეციალური ტერმინი ე.V. ადაბტაციური ორგინიზაცია, რომელიც გულისსმობს 

გარემო ცელილებებზე არამარტო სისტემატური მონიტორინგის განხორციელებას, 

არამეღ მათზე დროულ რეაგირებასაც (იგულისსმება, რომ ორგანიზაცია მბად 
უნდა იყოს, განაახლოს საკუთარი მისია, ამოცანები, სტრატეგიები, სისტემები, 

სტრუქტურა, საშუალებები). კარგად მართეაღდი ორგანიზაციები, გარემო ძალების 

მსგავსად, სისტემატურად იცელებიანს. 
ხშირად სტრატეგიის შეცელა განაპირობებს ორგანიზაციის დიზაინის 

შეცელასაც, ე-ი. მიმდინარეობს მისი ე.წ. რესტრუქტურიზაცია, ახუ – რეინფინირინგი. 

გარემოს შეფასების შედეგად განისაზღვრება როგორც ორგანიზაციის 
შესაძლებლობები, ასევე მოსალოდნელი საშიშროებებიც. ამ შეფასების შედეგად 

მენეჯერმა უნდა დაადგინოს ის გარე ძალები, რომლებიც ხელს უწყობს ორგა- 

ნიზაციის პოტენციალის გაძლიერებას ღა პირიქით. 

ამ თვალსაზრისით გარე ძალები შეიძლება დავყოთ შემღეგნაირად: 
პოზიტიური, ნეიტრალური და უარყოფითად მოქმეღი. 

სიტუაციის ანალიზის შედეგად ყალიბდება სტრატეგია, რომელიც ეითარების 
მიხედეით ცელილებას განიცდის. ამასთან აღსასიშნავია, რომ სტრატეგიის სშირი 

ცვლილებები უარყოფითად მოქმედებს სისტემის ფუნქციონირებაზე, შესაბამისი 

შედეგის მიღწევაზე. სტრატეგიის ფორმულირებისას მნიშვნელოეანია 
ორგანიზაციაში მოსალოდნელი ცელილებების გათვალისწინება. გარე ფაქტორები, 

რომელთა გათვალისწინება საჭიროა სიტუაციის ანალიზისათვის, შესაძლოა 

წარმოვიდგინოთ შემდეგნაირად: 
დემოგრაფიული უჟაქტორები; 

კონეურენციის ხასიათი; 

სახელმწიფო რეგულირება (კანონმდებლობა); 

შრომის ანაზღაურების პოლიტიკა; 
მოსახლეობის სოციალური ქცეეა; 
ახალი ტექნოლოგიები და სხე. 

ორგანიზაციის შიდა ფაქტორების შეფასება, ძირითადად, ხღება 3 სფეროში: 

1. ორგანიზაციის პროდუქცია, ანუ უნიკალური ტექნოლოგიური ან კლინიკური 

გამოცდილება, ცოდნა; 
2. ბაზარი, ფოკუსირებული ცალკეულ საბაზრო სეგმენტზე (მაგალითად, 

პედიატრიული, ონკოლოგიური, კარდიოლოგიური დახმარება და ა.შ.); 

3. ღირებულება, რომელიც დამოკიდებულია ორგანიზაციის მუშაობის 

ეფექტურობაზე. 
გასათვალისწინებელია – ბაზარი მიეკუთენება გარე ფაქტორს, ვინაიდან 

მას არ აყალიბებს უშუალოდ ორგანიზაცია, რომელიც მსოლოდ რეაგირებას 

ახდენს გაზრდილ თუ შემცირებულ მოთხოვნებზე. 
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თავი 9. დაგეგმვა 

9... შესაეალი 

სშირად მიზნის მიღწეეა დაკავშირებულია სხვადასხეა ეარიანტის არსებო- 

ბასთან. რის გამოც მენეჯერი არჩევანის წინაშე დგება. ამიტომ მოქმედების 

დაწყებამდე აუცილებელი სღება დაგეგმვა, ე.ი. გადაწყვეტილებების წისასწარი 

მიღება იმის შესახებ, თუ რა, როდის, სად, ვინ ღა როგორ უნდა გააკეთოს, 

დაგეგმვა – ეს არის ურთიერთდამოკიდებული ერთობლიეი გადაწყეყეტი- 

ლებების მიღებისა და შეფასების პროცესი ისეთ სიტუაციაში, როდესაც 

ნავარაუდეეია. რომ ამით გაიზრდება საქმის წარმატებით დასრულების ალბათობა, 

ან ღასასული მიზანი ვერ განსორციელდება სპეციალური ზომების გატარების 

გარეშე. 

დაგეგმეის პროცესი მიმართულია მომავალში ისეთი სასურველი მდგომარეობის 

ან მჯგომარეობების მიღწევისაკენ, რომლებიც თავისით ვერ წარმოიქმნებიან 

(ე.ი. მათ მისაღწევად სპეციალური ზომების მიღებაა საჭირო). ამიტომ დაგეგმვა 

დაკავშირებულია, ერთი მსრივ, მცდარი მოქმედებების თავიდან აცილებასთას, 

ხოლო მეორე მხრიე – არსებული შესაძლებლობების სრულ გამოყენებასთან. 

დაგეგმეა მოითხოვს ისეთი წინაპირობების არსებობას, როგორიცაა 

ორგასიზაციის მისიისა და მიბნების განსაზღერა. 

მისია – ესაა იმის დასაბუთება, თუ რატომ არსებობს ორგანიზაცია, რა მიზნებს 

ემსასურება, რაში გამოისატება მისი უნიკალურობა. სხვა სიტყეებით რომ ეთქვათ, 

მისია განსაზღერაეს იმ საქმიანობის სფეროს, რომელიც მას განასსეავებს ამავე 

ტიპის სხეა ორგანიზაციებისაგან. 

როგორც უკვე აღვნიშნეთ, მიზნები – ესაა სამომავლო შეღეგები, რომელთა 

მიღწეეაც სურს ორგანიზაციას, ესაა წინასწარ მოფიქრებული ქმედებები, 

რომელთა განხორციელებითაც ორგანიზაცია გარკვეული შედეგის მიღწევას 

შეეცდება. 

9.2. გეგეის ძირითადი სახეები 

მიზნების კლასიფიკაციიდან გამომდინარე, ძირითადად, განასხვაეებენ სამი 

ღონის გეგმებს სტრატეგიელს, ტაქტიკურსა და ოპერატიულს. ეს დონეები 

შეიძლება ჩამოყალიბდეს, როგორც გეგმების იერარქია. 
სტრატეგიული გეგმა, ჩვეულებრიე, ითვალისწინებს გრძელვადიანი 

ღონისძიებების გატარებას; ტაქტიკური – საშუალოვადიანს, ოპერატიული გეგმა 

ორიენტირებულია უფრო მოკლე ეადაზე.
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გეგმა წარმოადგენს ღონისძიებათა კომპლექსს, რომელიც საფუძელად 

ედება დაგეგმვას. იმის მიხედეით, თუ ვის ევალება გეგმით გათვალისწინებული 
ღონისძიებების შესრულება, გეგმები შეიძლება იყოს ინდივიღუალური და 

საერთო. 

ინდივიდუალური გეგმა შეეხება ცალკეულ პირებს და მათ მიერ 

შესასრულებელ სამუშაოს. მის განსორციელებას ცალკეული შემსრულებ- 

ლისათვის კანონის ძალა აქვს, ის ითვალისწინებს გეგმის შესრულებას 

მთლიანად კოლექტიეის, ორგანიზაციის, უწყების მიერ. 

საერთო გეგმის შედგენას როგორც წესი, საუუმძვლად უღეეს ისეთი 

აუცილებელი პირობები, როგორიცაა: 

» განელილ პერიოდში მიღებული გამოცდილების ანალიზის ჩატარება: 

> ჩატარებული ანალიზის შედეგაღ ასლად გამოვლენილი მოთსოესების 

განსაზღერა; 

>» მეცნიერებისა და ტექსიკის თანამედროეე მიღწევების გათვალისწინება. 

სწორი დაგეგმვა სელს უწყობს სათანადო წარმატების მიღწევას, ვისაიდან, 

ერთი მსრიე, კონკრეტული მიზნების დასასეა საშუალებას აძლეეს მენეჯერს, 

ნათლად წარმოიდგინოს, თუ რა მოეთხოეება მას, მეორე მსრიე, დასმყლი მიზნიდან 

გამომდინარე, კონკრეტული დავალებების მიღება ზრდის შემსრულებლის 

პასუსისმგებლობის გრძნობას. 
გეგმები ყველაზე სშირად დაიყოფა ვერტიკალური დონეების მისედვიი). 

მათზე მოთხოვნის სიხშირის მიხედეით ისინი იყოფიან ერთჯერად და სანგრძლიე 

გეგმებად. ერთჯერადი გეგმების საჭიროება მსოლოდ ერთსელ დგება ღა 

ორგანიზაციის გეგმები და მიზნები დონეების მიხედვით 

  

მაღალი დონის მენეჯმესტი 
  

  
  

  

      
  

        
  

      

სტრატეგიული: | > სტრატეგიელი ორგანიზაციის პერსპექტივების 
მიზნები გეგმები განსაზღვრა 

4 

” + საშუალო დონის მენეჯმენტი 
ტაქტიკური C თ ტაქტიკური დეპარტამენტების ღოჩეზე 
მიზნები ხოს პერსპექტივების განსაზღვრა 

ოპერატიული |“ ჯ ოპერატიული აბალი დონის (ანუ ოპერატიული) 
მიზნები მვაუი ღააალი დ უ ოყკეოატიულ 

_ ==. მენეჯმენტი       
ინდივიდუალური პერსპექტიეების 
განსაზღერა      
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კონკრეტული საკითხის განხორციელებისას გამოიყენება. გრძელვადიანი გეგმები 

კი განმეორებადია და შეიცავენ საორგანიზაციო, პოლიტიკურ, პროცედერულ და 

სხვ. შინაარსს. 

ამასთან ღაკავშირებით, მენეჯმენტი მიზნობრიობის მისედეით წარმოადგენს 

პროცესს. რომელიც ერთდროულად და ურთიერთშეთანსმებულად აწესებს 

მიზნების განსორციელებას, როგორც მთლიანად ორგანიზაციისათვის, ასევე მისი 

ცალკეული ერთეულისათეის. გეგმების გადაწყვეტაში მონაწილეობას იღებენ 

ყველა დონის მენეჯერები. 

დაგეგმვის პრინციპული სირთულე მდგომარეობს არა მარტო გადაწყვეე- 

ტილების მიღების პროცესში, არამეღ მრავალი ეარიანტიღდღან ერთის არჩევაში. 

ამასთან გასათვალისწინებელია ის სირთულეები, რომელიც წარმოიშობა 

მიღებული გადაწყვეტილების მოსალოღნელი შედეგების პროგნოზირებისას 
(მაგალითად, საცხოერებელი ბინის დაგეგმეისას სასტუმრო ოთახის ადგილმდებარეობა განაპირობებს 

დანარჩენი ოთახების განლაგებას). 

ამოცანის გამარტივების მიზნით საჭიროა სხეადასხეა სასის გადაწყეე- 

ტილებების დამოუკიდებელ კომბინაციებაღ დაყოფა. 

  

  

მიზნების მიღწევა 

მისსა ––„·+ მიზნები –“–“–-.>» გეგმეი ––––-.. (ორგანიზაციული 

რენტაბელობა და 

1 1 1 ეფექტურობა)             
დაგეგმვის სამივე ფორმა ავსებს ერთმანეთს, ამასთან, სტრატეგიული გეგმის 

საფუძველზე ხდება ოპერატიული და ტაქტიკური გეგმების შემუშავება. როგორც 

წესი, მთლიანად ორგანიზაციისათეის უნდა შედგეს სტრატეგიული გეგმა, მაშინ, 
როდესაც მენეჯმენტის უფრო დაბალ დომეზე დგება ტაქტიკური ან ოპერატიული 
გეგმები, ვინაიდან მათი შემუშავება დასახული მიზნების მისაღწევად კონკრეტულ 

საშუალებათა შერჩეეას უკაეშირდება. 

დაგეგმვა შემდეგ პრინციპებს ემყარება: 
> დამტკიცების შემდეგ გეგმა შემსრულებლისათეის დირექტიულ ხასიათს 

ატარებს; 

> დასახული ამოცანები რეალური უნდა იყოს; 
> აუცილებლად წარმოდგენილ უნდა იქსას გეგმის მეცნიერულ-ტექნიკური 

დასაბუთება;
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> მიმდინარე და პერსპექტიული გეგმები მჭიდრო ურთიერთკაეშირში 

უნდა იყოს; 

> გეგმა უნდა ითვალისწინებდეს მისი შესრულების შემოწმების გზებს. 

მიზნების განსაზღერა და მათი მიღწევისათვის საჭირო საშულებების 

შერჩეეა მართვის მაღალ დონეზე სორციელდება. 

მიზნების დასასეა მენეჯერს სასურველი შედეგების ღაკონკრეტების 

საშუალებას აძლევს. პროგრამირება, გრაფიკების შემუშავება ღა ბიუჯეტის 

შედგენა ეი შესაძლებელს ხდის წინასწარ განისაზღერთოს, თუ როგორ, როდის 

და რა დანასარჯებით მიიღწეეა დასასული მიზანი. 

მართალია, იგულისსმება, რომ დაგეგმეის პროცესის სხვადასხეა ეტაჰის 

შესრულება მკაცრი თასამიმდევრობიის მიმღისარეობს, მაგრამ, რეალურად, 

ხშირად სდება უკვე გასვლილი ეტაპების გადასინჯვა (ე.ი. დაგეგმვა ატარებს 

ციკლურ სასიათს). 

დაგეგმეის პროცესში ღიდი მნიშვნელობა ენიჭება სწორ პროგნოზირებას, 

იგი წარმოადგენს მენეჯერის საქმიანობის გარკეეულ სასეს, რომელიც წინ 

უსწრებს მიზნების დასახვას. დაგეგმვის თითოეულ ეტაჰპბე ჩვენ ვაღგენთ ამა 

თუ იმ სასის პროგნოზს. 
სავსებით დასაშეებია, რომ სამუშაოთა პროგრამირების, სათანადო 

გრაფიკების შემუშავებისა ღა ბიუჯეტის შედგენის შედეგად საჭირო გახღეს 

მიზნების კორექტირება. ამავე ღროს, გეგმით გათვალისწინებულ სსეადასსვა 

სამუშაოთა შორის სრული შეთანსმებულობის უზრუნველსაყოფად მათი 

მიმდინარეობის მუდმივი ანალიზი და კორექტირებაა საჭირო. 

9.3. ღაგეგმჭვის მეთოდები 

გადაწყეეტილების მიღების მომენტიდან შედეგის მიღწევის სავარაუდო 

მომენტამდე (რომელსაც დაგეგმვის პერიოღს უწოდებენ), როგორც წესი, 

სორცილდება ორი სახის დაგეგმეა – სტრატეგიული და ოპერატიული. სტრატეგიული 

დაგეგმეა დაკავშირებულია ხანგრძლიე, ხოლო ოპერატიული დაგეგმვა – მოკლე 

პერიოდებთან. 
შესრულების მისედეით არჩევენ პერსპექტიულ და მიმდინარე გეგმებს 

(ზოგიერთ შემთხეევაში პერსპექტიული გეგმა შესაძლოა წარმოჩინდეს როგორც 

სტრატეგიული, მიმდინარე კი – როგორც ოპერატიული). პერსპექტიული – ეს 

არის ხანგრძლივი გამოყენების გეგმა. დროის თეალსაზრისით მისი მასშტაბი 

ფართოა. 

მიმდინარე გეგმა პერსპექტიული გეგმის გათვალისწინებით ყალიბდება. 

ყეელაზე ხშირად იგი განისაზღვრება ერთი წლის ეადით. მიმდინარე გეგმა 

პერსპექტიული გეგმის განუყოფელი ნაწილი და მისგან გამომდინარეა, ამასთან, 

მეტი დეტალიზაციით ხასიათდება. 

როგორც მიმდინარე, ისე პერსპექტიული გეგმა შეიძლება იყოს 
დარგობრივი, ტერიტორიული და ეკომპლექსური.
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დარგობრივი გეგმა – განეკუთვნება რომელიმე დარგს (მაგალითაღ, ჯანდაცვის, 

მრეწეელობის, სოფლის მეურნეობის განვითარების გეგმა და სხე.). 

ტერიტორიული გეგმა – შეეხება გეგმებს გარკვეული ტერიტორიული 
დანაყოფების მიხედვით (მაგალითად. ქვეყნის, ოლქის, ქალაქის და სხე.). 

კომპლექსური გეგმა – წარმოადგენს შესასრულებლად გათვალისწინებული 

ძირითადი ღონისძიებების ერთმანეთთან მჭიდროდ დაკავშირებულ კომპლექსს 

(მაგალითად, სამეღიცინო დაწესებულებათა ქსელის განეითარების გეგმა), რომლის შესრულებაში 

მონაწილეობის მიღება შეუძლიათ არამარტო სამედიცინო, არამედ სხვა უწყებებსა 

და ორგანიზაციებს. 

ჯანდაცეის სისტემაში სარგებლობენ დაგეგმვის სხეადასხვა მეთოდით, 

როგორიცაა: ანალიზური, შედარებითი, საბალასსო, ნორმატიული, ეკონომიკურ- 

მათემატიკური, ექსტრაპოლაციისა და სხე. 

ანალიზური მეთოდის გამოყენების აუცილებელი პირობაა, მაგალითად, 

ჯანდაცვის სისტემაში მოსასლეობის ჯანმრთელობის მდგომარეობის ახალიზი 

და მის საფუძველზე მოთხოვნილების განსაზღერა (მოსახლეობის უზრუნეელყოფა 
საექიმო პერსონალით, საავადმყოფო საწოლებით და სხე.). 

შედარებით ანუ თანაფარდობის მეთოდს აგრეთვე პროპორციულობის შეთოდსაც 

უწოდებენ. იგი ანალიზური მეთოდის შემადგენელი ნაწილია და საშუალებას 

გვაძლევს განესაზღვროთ პროცესის განვითარების მიმართულება (მაგალითად, 

რაიმეს მატება, კლება და სხე.), 

ანალიბური და შედარებითი მეთოდები გამოიყენება სხვადასხვა მაჩვენებლის 

შეფასებისათეის (მაგალითად, სიკვდილიანობის, ავადობისა, და სსეა მაჩვენებლების დინამიკა 

გარკეეულ სიერცესა და დროში, მათი თანაფარდობა სხვადასხეა ადმინისტრაციულ ტერიტორიაზე 

და ა.შ.). 

ბალანსური მეთოდი მნიშენელოვანი ინსტრუმენტია პროპორციულობის 

უზრუნეელსაყოფად., გეგმის შედგენა-შემუშავების დროს ამ მეთოდით ხშირად 

სარგებლობენ დარგთაშორისი ბალანსის შედგენისას (მაგალითად, სამუშაო ძალის, 

წარმოებისა და მომხმარებლობის ბალანსის შეფასება და ა.შ.). 

ნორმატიული მეთოდი გამოიყენება ნებისმიერი გეგმის შედგენის დროს. 

იგი ეყრდნობა ბალანსურ მეთოდს, ე.ი. ყველა შემთხეევაში, როდესაც საჭიროა 

პროპორციული განვითარების უზრუნველყოფა. 

ეკონომიკურ–მათემატიკური მეთოდები გამოიყენება მაშინ, როდესაც საჭიროა 

მათემატიკური მეთოდებით გეგმის ოპტიმალური ეარიანტის დასაბუთება. 
ექსტრაპოლაციის მეთოდი ჯანდაცეის პრაქტიკაში შედარებით იშვიათად, 

მხოლოდ მაჩეენებლების ცვლილებათა ტენდენციების გამოსავლენად 
გამოიყენება. ასეთ შემთხვევაში დაგეგმვა ხდება მოსალოდნელი (პროგნოზული) 

მაჩვენებლების გათვალისწინებით (მაგალითად, შობადობის, სიკედილიანობის და სსე.).
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სსეადასსვა ღაწესებულებისა და უწყების მუშაობის ღაგეგმეის პრინცი ჰები 
მჭიდროდ უკავშირდება მათ უშუალო დანიშნულებას. მაგრამ, განსხეავების 

მიუხედავად, არის მაჩვენებელთა გარკვეული ჯგუფი, რომლებიც ყველასათეის 

ერთნაირია. 

LI ჯგუფი – დაწესებულების მოცულობისა და სიმძლავრის მაჩეენებლები; 

IL ჯგუფი – დაწესებულების საქმიანობის მაჩეენებლები; 

II ჯგუუი – დაწესებულების კადრებით უგრუნეელყოფის მაჩვენებლები; 

IV ჯგუუი – დაწესებულების ღაფინანსების მაჩვენებლები. 

ცსადია, ჯანდაცეის სისტემის საერთო დაგეგმეაში მოსასლეობის 

სამკურნალო-პროფილაქტიკური დასმარების დაგეგმეასს წამყვანი როლი 

აკისრია. 

დაგეგმეის პროცესში ზედმიწევნით მნიშენელოვანია წინასწარ გან- 

საზღვრული ნორმებისა და ნორმატივების დაცვა. 

ნორმები – ეს არის ემპირიულად ან სპეციალური გამოკვლევის საფუძეელზე 

დასაბუთებული რაოდენობრივი მაჩეენებლები, რომლებიც რეგლამენტირებულია 

პრაქტიკაში გამოყენებისათვის. ეს შეიძლება ესებოდეს ფიზიკურ გარემოს, 

კადრებს, თანამდებობათა ფუნქციურ დანიშნულებას, პერსონალის დატეირთეას 

და ა.შ. მთელ რიგ შემთხვეეებში ნორმა იგიეე სტანდარტია. ნორმები 

გამოითვლება რომელიმე “პირობითი ერთეულების” დადგენით. 

ნორმები ორგეარია: 

> პუცილებელი (მაგალითად, ავადმყოფთა კეებისათვის ან მედიკამენტების შეძენსისათეის 

განკუთვნილი ხარჯები, საწოლის თეთრეულით მომარაგება და ა,შ.). 

> სპეციალურად დაანგარიშებული, რომელნიც, ჩვეულებრიე, უკვე გაწეულ 
ხარჯებს ეფუძნება და, წესისამებრ, შეთანხმებულია დამფინანსებელთან. 

გეგ მები მოთხო ვნის სიხშირის მიხ 'ედვით 

ერთჯერადი 

  

პროგრამული 

    საპროექტო     
(===5:2=2 _–_ 

მისია საორგანიზაციო 
4 მიზნები პოლიტიკური, 

ეკონომიკური 
% – და სხე. 

' გრძელეადიანი სტანდარტები 

წესები 
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ნორმებისაგან განსხვავებით ჩორმატივები სპეციალურად გაანგარიშებული 

რიცსობრიეი სიდიდეებია ა რომელთა გამოყენება გეგმის მეცნიერული 

დასაბუთების საშუალებას გვაძლევს. 

ჯანდაცვის სისტემის დაგეგმეისათვის საჭირო ნორმატივები ძირითაღად 

შეეხება დაწესებულებათა ორგანიზაციას, მოსასლეობის ამბულატორიულ- 

პოლიკლინიკური და სტაციონარული დასმარებით უზბზრუნეელყოფის დონეს, მათ 

დაფინანსებას და სსე. 

ჯანდაცეის სამსასურის დაგეგმეის პროცესი ითეალისწინებს გაწეული 

დანასარჯებისა და მიღებული მოგების განხილვას. გეგმის რეალობა ბევრად 

არის დამოკიდებული ამა თუ იმ ღონისძიებისათვის დახარჯული რესურსების 

ეკონომიკურ, სოციალურ ან სამედიცინო ეფექტიანობის განსაზღვრაზე. სამედიცინო 

საქმიანობაში ეს მოგება, ჩვეულებრიე, მოსასლეობის გაჯანსაღებისა ან მისი 

შრომისუნარიანობის აღდგენისათეის საჭირო დანასარჯების შემცირებით 

ყალიბდება. 

უკანასკნელ წლებში ღიღი ყურადღება ეთმობა პროფილაქტიკური ღონისძიებების, მათ 

შორის მოსახლეობის მასობრიე პროფილაქტიკურ გამოკელევათა პროგრამების განსორციელების 

ეკონომიკურ შეფასებას. მიუსედავად მათი მაღალი ეფექტიანობისა, უმეტეს ქვეყნებში ამ სასის 

პროგრამების შესრულება მსოლოდ მოსახლეობის ცალკეული ჯგუფების გამოკვლევით 

შემოიფარგლება, მაგალითად, დასავლეთ ეეროპის უმეტეს ქეეყნებში აუცილებელ გინეკოლოგიურ 

გამოკელეეას ექვემღებარებიან მსოლოდ ხანდაზმული ასაკის ქალები ორ წელიწადში ერთსელ, 

სისსლში გლუკოზის რაოდენობის დადგენას – 45 წლის ასაკს გადაცილებული მამაკაცები და ა.შ. 

მიუსედავად ამისა, მრავალ ქეეყანაში დაუსაბუთებლად დიდი ყურადღება ეთმობა სამკურნალო, 
და არაპროფილაქტიკურ მედიცინას. ჩატარებული სამკურნალო ღონისძიებების ფასი აშკარა ზრდის 

ტენდენციას აელენს (განსაკუთრებით სტაციონარულ დაწესებულებებში). ამასთან, გატარებულ 

ღონისძიებათა სოციალური ეფექტი საკმაოდ დაბალია. რიგი ქვეყნების მონაცემებით პაციენტთა 

თითქმის მესამედი სედება სააეაღმყოფოში სათანადო სამედიცინო დასაბუთების გარეშე, ძირითადად 

სოციალური ან ადმინისტრაციული მიზეზების გამო (მაგალითად, მოსუცები ან ინვალიდები, 

რომელნიც უფრო მოქლას მოითხოვენ, ვიდრე ინტენსიური მკურნალობის ჩატარებას). რაც მეტია 

საავადმყოფო საწოლები, მით უურო უარესდება სიტუაცია. ამიტომ ყურადსაღებია ის ზომები, 

რომლებსაც მსოფლიოს მრავალი ქვეყანა და მათ შორის საქართველო ატარებს პროფილაქტიკურ 

ღონისძიებათა გაფართოების მიზნით. 

9.ე. საორგანიზაციო სდრატებიის სახეები 

საორგანიზაციო სტრატეგიის დაგეგმეა და მისი განხორციელება ხდება 

კორპორაციულ, ბიზნესისა და ფუნქციურ დონეზე. 

კორპორაციული დონის სტრატეგია საშუალებას იძლევა განესაზღვროთ, თუ 

ბიზნესის რომელი მიმართულებით უნდა იმოქმედოს ორგანიზაციამ, როგორ 

უნდა გადანაწილდეს რესურსები დაგეგმილი საქმიანობის თითოეული 

მიმართულებით. კორპორაციული სტრატეგიის (ანუ გრენდ – მთავარი სტრატეგიის) 

ფორმულირება სამი ძირითადი მიმართულებით სდება – ზრდის, სტაბილიზაციისა 

და დაცვითი სტრატეგიის გამომუშავების მიხედვით. გარდა ამ ვარიანტებისა, 
საკმაოდ ხშირად გამოიყენება ზრდის და წილის მატრიცა, C86-ბიზნეს ეკრანი და 

პროდუქტ/ბაზრის განშლის მატრიცა და სხე.
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ბიზნეს–დონის სტრატეგია კონკრეტული საქმიანობის გასსორცილებით, 

თავისთავად, ხელსაყრელი პირობების მიღწევას ცღილობს, ბიგნეს-დონის 
სტრატეგია ითვალისწინებს კორპორაციული დონის სტრატეგიის მსარდაჭერას, 

ამ დონის სტრატეგიის განვითარება სშირად სხღება ე.წ. პორტერის კოსკურენ- 

ციული სტრატეგიის მოდელის მიხედვით, რომელიც, თაეის მსრიე, შეიცავს: 

ღირებულების, ლიდერობის (უბენაესობის), დიფერენციაციისა ღა ფოკუსირების 

(კონცენტრაციის) სტრატეგიას. 

ფუნქციონალური დონის სტრატეგია უშუალოდ მიმართულია ბიზნეს-დონის 

სტრატეგიის ფარგლებში სამოქმედო გეგმების განსორცილებასა და კონკრეტული 

ფუნქციური არეების მართვისაკენ.
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წავი 10. სტრატეგიული დაგეგშვის პროცესი 

  

10.L.. შესავალი 

სრრატეგიული დაგეგმვა წარმოადგენს პროცესს, რომლის საშუალებითაც 

მენეჯერი აყალიბებს და შემდგომ ახორციელებს სტრატეგიული მიზნების 

მისაღწევად მიმართულ ღონისძიებებს. 

სტრატეგიული მენეჯმენტის ნაწილი, რომელიც ასდენს მისიისა და სტრატე- 
გიული მიზნების განსაზღვრას, გარე ფაქტორებისა და ორგანიზაციული 

შესაძლებლობების შეფასებას, მათ შედარებით ანალიზსა და სპეციფიკური 

სტრატეგიების განვითარებას – სტრატეგიის ფორმულირების (ჩამოყალიბების) 
სახელითაა ცნობილი. 

ღონისძიებები, რომელნიც სტრატეგიული გეგმების განსორცილებასა და 

სათანადო კონტროლის დამყარებაზეა გამიზნული (ე.ი. იმის განსაზღვრაზე, თუ 

როგორ ემთხეევა მათი შესრულება დასასულ გეგმებს) – ცნობილია ტერმინით 
– სტრატეგიის განხორცილება. 

ეფექტური სტრატეგიის ჩამოყალიბების პროცესს აუცილებლად წინ უნდა 

უსწრებდეს ორგანიზაციის მისიისა და მიზნების გადახედვა. 

მისიიდან გამომდინარე, ყალიბდება მიზანი, რომლის მისაღწეეად უნდა იყოს 

მიმართული ორგანიზაციის ძალისხმევა უახლოეს მომავალში. 

თავის მხრიე, მიზნების მიხედეით განისაზღვრება ამოცანები, რომლებიც 

აკონკრეტებენ საჭირო მიმართულებების განხორციელებას. ყოველი ამოცანა 

გამოსახული უნდა იყოს რაოდენობრივი მაჩვენებლებით და მის გადასაჭრელად 

მოცემული კონკრეტული ეადებით. როგორც წესი, ყოველი ამოცანის 

შესასრულებლად უნდა შემუშავდეს ცალკე გეგმა. 
მიზნებისა და ამოცანების დასახვა, როგორც წესი, ხდება უმაღლესი და 

საშუალო დონის ხელმძღვანელობის მიერ, მაშინ, როდესაც მოქმედებათა გეგმის 

შემუშავება შედის საშუალო დონის ხელმძღვანელებისა და მათი ხელქვეითების 
კომპეტენციაში. 

გარემო პირობებისა და საორგანიზაციო ფაქტორების შეფასების მეთოდის, 

რომელიც ცნობილია ე.წ. 5M/07-ანალიბის ტერმინით, გამოყენებით სდება 
ორგანიზაციაზე მოქმედი შიდა და გარე ფაქტორების ძლიერი (5VC560)90§) და 

სუსტი (M0მ0M1165505) მხარეების შეფასება. ამ სამუშაოს განხორცილების ძირითადი 

მექანიზმია ე.წ. ფუნქციონალური აუდიტი, რომლის მეშვეობითაც ხორციელდება 
გარემო-პირობების ხელსაყრელობისა (00იი-0LLV9III65) და ხიფათის (1IIMX0მL§5) 
შეფასება. 5§MV0IL ანალიზი ძირითადად ხორციელღება ლიმან პორტერის (00I(6L 
LVთგი V.) მიერ მოწოდებული კონკურენტული ძალების შეფასების მოდელით.
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სტრატეგიული დაგეგმვის დროს მენეჯერი ვალღებულია ყურადღება 
გაამახვილოს ისეთი ასპექტების მოწესრიგებაზე, როგორიცაა: ტექნოლოგია, 

ადამიანური რესურსები, ანაბღაურების სისტემები, გადაწყვეტილებების მიღება 

და მათი სტრუქტურა. ამაეე დროს, ყურადღება უნდა გამახეილღეს კონტროლის 

ეფექტური მექანიზმების დანერგეაზე, რაც გულისსმობს: იმ ფაქტორების 

მონიტორინგს, რომელთაც შეუძლიათ არსებითი გავლენა მოასდინონ 

სტრატეგიული გეგმების განხორცილებაზე. ამავე დროს, სერიოზეელი ყურადღება 

უნდა დაეთმოს ე.წ. სტრატეგიული აქტიურობის ეფექტების (შეღეგების) შეფასებას, 

რაც დასასული სტრატეგიული გეგმების გადამოწმებას გულისხმობს. 

10.2. სრრატებიული დაგეგევის ძირითადი ეტაპები 

აშკარაა, რომ ნებისმიერი ორგანიზაციის კარგი ფუნქციონირება მოითსოვს 

სელმძღვანელის მიერ თავისი საქმიანობის სწორად დაგეგმეას. თანამედროვე 

წარმოდგენით, სტრატეგიული დაგეგმვა ეს ორგანიზებული, სისტემატური პროცესია, 

რომლის მისედვით ორგანიზაცია თაეის მომავალ საქმიანობას ეწეეა. 

სტრატეგიული დაგეგმვის მეთოდების გამოყენება საშუალებას აძლეეს 

ორგანიზაციას, ადეკვატურად უპასუხოს გარემოში მიმდინარე ცვლილებებს, 

უკეთესად შეაფასოს თავისი შესაძლებლობები. 
ამ ამოცანის გადასაჭრელად საჭიროა განისაზღეროს ის ეკონომიკური, 

სოციალური თუ პოლიტიკური ტენდენციები, რომლებსაც ორგანიზაციის მიმდინარე 

და მომავალ საქმიანობაზე გავლენის მოხდენა ძალუძთ. სტრატეგიული დაგეგმვის 

პროცესში აუცილებელია ორგანიზაციის შინაგანი რესურსების ანალიზი და 

შეფასება. საჭიროა იმის ნათლად გააზრება, თუ როგორ გავლენას ახდენს იგი 

ორგანიზაციის მიერ აუცილებელი გადაწყეეტილებების შემუშავებაზე. 

სტრატეგიული დაგეგმეა შესაძლებლობას აძლევს ხელმძღვანელობას, 

ჩამოაყალიბოს ორგანიზაციის მიზნებისა და ამოცანების დასახვის ზოგადი 

პრინციპები, განჭერიტოს მოელენათა განვითარება და განსაზღვროს შორეული 

პერსპექტივების ძირითადი ორიენტირები. სტრატეგიული გეგმის დეტალური 

შემუშავება და განხორციელება საჭიროების შემთხეევაში, ცვლილებებზე 

უბრალოდ რეაგირების მოხდენის ნაცვლად, ორგანიზაციას აქტიური პოზიციის 

დაკავების შესაძლებლობას აძლევს. 
ნებისმიერ ორგანიზაციაში სტრატეგიული დაგეგმეის საფუძველზე ადგენენ 

ოპერატიულ გეგმებს. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან თუ სტრატეგიული დაგეგმეა 

საშუალებას იძლეეა განისაზღვროს ორგანიზაციის ადგილი და როლი საერთოდ 

სისტემაში, მისი საქმიანობის ძირითადი მიმართულებები (ე.ი. სხვა სიტყვებით 

რომ ვთქვათ, მუშავდება ორგანიზაციის ზოგადი პოლიტიკა), ოპერატიული 

დაგეგმვა გულისხმობს სტრატეგიული გეგმიდან გამომდინარე ცალკეული 

ამოცანის გადაწყვეტის გზების ძიებას. როგორც წესი, იგი ხორციელდება საშუალო 

რგოლის ხელმძღვანელების მიერ, რომელნიც ძირითად საქმიანობას წარმართაეენ 

(მაგალითად, ახალი პროგრამების შემუშაეება და განსორციელება, მომსახურების ორგანიზაცია და 

სხე.)
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სტრატეგ იული მენეჯმენტ იხ პროცესი 

სტრატეგიის ფორმულირება 

(ჩამოყალიბება) 

  

სტრატეგიის განსორციელება 
  

გარე უაქტორების 
შეჟასება 

I 
ლლ სტრატეგიის 

      

  სპეციუხვერი 

     

  

ძელარ; ები ს     
            

  

  

  

  ტუქნოლოგია 
საწყყვქტიდება 
სირქქტური                    

წ :.     
  

სსვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, ოპერატიული გეგმების მეშვეობით სორციელ- 

დება ორგანიზაცის მიერ შერჩეულის ცხოვრებაში გატარება. 

სტრატეგიული გეგმის შემუშაეების პროცესი შეიცაეს ოთხ ძირითად ეტაპს: 
· გარე ფაქტორების შეფასებას; 

„· შიდა ფაქტორების შეფასებას, 

ძირითადი მიზნებისა ღა ამოცანების განსაზღვრას; 
გეგმის განხორციელებას და მისი შუალედური და საბოლოო შედეგების 

შეფასებას. 

ორგანიზაციის სელმძღვანელობამ თავის თავზე უხნღა აიღოს პასუსის- 

მგებლობა სტრატეგიული გეგმის შემუშავებაზე, რისთვისაც საჭიროა სათანადო 

დროისა და რესურსების გამოყოფა. თუ სელმძღვანელობის უმაღლესი რგოლი 

პასუხს აგებს სტრატეგიული გეგმის ძირითადი მიზნების განსაზღერაზე, 

კონკრეტული ამოცანების დაგეგმვა საშუალო რგოლის მუშაკების ფუნქციაა. 

ისევე, როგორც მენეჯმენტის მაღალი დონე, საშუალო რგოლის ხელმძღვანელებიც, 

თავისი კომპეტენციის ფარგლებში, პასუხს აგებენ სტრატეგიული გეგმის 

განხორციელებაზე. სტრატეგიული გეგმის შეფასებისა და საჭირო ცელილებების 

განსაზღვრის პროცესში შესაძლოა მონაწილეობდნენ სხეადასსეა რანგის 
ხელმძღვანელობის ორივე დონის წარმომადგენლები. 

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესი მოითსოეს სისტემური 

დაგეგმვისა ღა სისტემური აზროენების ძირითადი კონცეუციების ფლობას, ფართო 
ერუდიციას, ორგანიზაციის მოქმედების ყველა მიმართულების კარგ ცოდნას, 

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში შესაძლებელია ჩართული 
იყოს მრავალი პირი,ლ მომუშავე როგორც უშუალოდ დაწესებულებაში, ასევე 

იმ ორგანიზაციებში, რომლებთანაც ურთიერთობაშია აღნიშნული დაწესებულება. 
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სტ რატეგ იის დონეები 

  

  

      

  

  
  

                
  

  

  

  

      

კორპორაციული 

კორპორაციული ღონე 
სტრატეგია 

ბიზნეს 1 ბიგსეს 2 ბიზნეს 1 ბიტნენის ე ეყ I : 
სტრატუვის ჩტრიატეგია სტრატეგია ღოსე 

საოპერაციო განეითარ და ჟინახსერ» მარკეტინგი ჰუმანური 
მენეჯმენტ გამოკე სააღრიცხე ჩგრატეგია რესერს ფუნქციონალური 
ჩტრატუგია სტრატყგია /ტრატეგია ჩორატეგია ღონე 

                          
  

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების საწყის ეტაპზე საჭიროა ჩატარდეს 

ორგანიზაციის საქმიანობაზე მოქმედი გარე და შიგა უაქტორების შეფასება. 

ე.ი. უნდა მოხდეს ყველა იმ ელემენტის გამომჟყღაენება, რომლებიც გავლენას 

ასდენენ დასასულ გეგმებსა და მათი რეალიზაციის შესაძლებლობაზე. 

10.1. გარე ფაქტორების შეფასების მეთოდები 

ნებისმიერი სტრატეგიის განხორციელების შესაძლებლობა დამოკიდებულია 

მრავალ გარე ფაქტორზე. 
არსებობს გარე ფაქტორების ზემოქმედების შეფასების რამოდენიმე 

მეთოდიკა: 

პირეელადი მეთოდიკის მიხედეით შესაძლოა განისაზღვროს იმ ორგანი- 
ზაციების გავლენა, რომლებთანაც დაწესებულებას საქმიანი ურთიერთობები 

აკავშირებს. მათი წრე საკმარისად ფართოა და მოიცაეს როგორც სახელმწიფო 
და საზოგადოებრიე ინსტიტუტებს (მაგალითად, სელისუფლების ორგანოები, განათლების 

სისტემა და ა.შ.), ასევე, საზოგადოებრივ სფეროს. 

მეორე მეთოდიკა ეყრდნობა მაიკლ პორტერის მიერ შემუშავებულ მიდგომას 

და დაკავშირებულია ორგანიზაციის მოქმედების ყველა სფეროს დეტალური 
ანალიზის ჩატარებასთან. ამგვარი ანალიზის პროცესში განისაზღერება 

აღნიშნულ სფეროში მოქმედი ის ძირითადი ძალები, რომლებიც გავლენას 
ახდენენ ორგანიზაციის მაქსიმალური მწარმოებლურობის მიღწევის უნარზე. 
ამ ძალებს მიეკუთვნება: 

> კლიენტები, ე.ი. ის ორგანიზაციები (სასელმწიფო სტრუქტურები ან საზოგადოებრივი 
უჟირმები) ან კერძო პირები, რომლებიც შეისყიდიან ორგანიზაციის 
პროდუქციას;
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> მიმწოდებლები, ე.ი. ის ორგანიზაციები ან კერძო პირები, რომლებიც 

მიაწოდებენ თაეის პროდუქციას აღნიშნულ ორგანიზაციას (მაგალითად, 

ფარმაცევტული ფირმები, სატრანსპორტო ორგასიზაციები ღა სხე.); 

ახალი სახის მომსახურება, რომელმაც უნდა შეცვალოს მომსასურების 

ტრადიციული სახე (მაგალითად, პაციენტის კონსულტაცია უცხოელი სპეციალისტების 

მიერ ტელეკონფერენციების მეშეეობით და ა.შ.); 

> ახლად შექმნილი ორგანიზაციები (მაგალითად, აღნიშნულ რაიონში ახალი კერძო 

სამკურნალო დაწესებულებების გასსნა, რომლებიც, სავარაუდოდ, ძლიერ კონკურენციას 

გაუწეეენ არსებულ საავადმყოფოს და სსე.); 

> კონკურენცია არსებულ სამკურნალო დაწესებულებათა შორის, რომელთა 

მიმდინარე და პერსპექტიული გეგმების განსორციელება გაელენას ახდენს 

კონკრეტულ მუშაობაზე. 

ყველა ამ ფაქტორის დეტალური განსაბღვრა საჭიროა სტრატეგიული გეგმის 

შექმნის პროცესში. 

ლ.პორტერის მეთოდი თავდაპირველად შემუშავდა კონკურენციის მექანიზმის 

უკეთესი გაგების მიზნით, მაგრამ მოგეიანებით იგი დამკეიდრდა ყველა სფეროში, 

ეინაიდან საშუალებას აძლეეს ორგანიზაციის ხელმძღეანელობას, აღიქეას 

დანახარჯების სტრუქტურა, რესურსების უკეთესად გამოყენების გზები, სხვა 

საკვანძო ფაქტორების ზეგავლენა ორგანიზაციაზე, მის მოთხოენასა და 

შესაბამისად – დასახული მიზანის მიღწევის უნარზე. 

გარე ფაქტორების ანალიზის მესამე მეთოდიკა დაკავშირებულია 

მოთხოვნილებების შეფასების ჩატარებასთან. ამ მეთოდიკის თანახმად, საჭიროა 

ისეთი პროგრამების ან მომსახურების სახის შექმნა, რომელიც უპასუხებს 

მოცემული სამკურნალო დაწესებულების მოქმედების არეალში მყოფი რაიონის 

ან ქალაქის მცხოვრებთა მოთხოვნილებებს. ეს პროცესი უნდა შეიცაედეს მეორადი 

მონაცემების (მაგალითად, ეპიდემიოლოგიური და დემოგრაფიული მაჩეენებლები) ანალიზის 

ჩატარებას. საჭიროების შემთხვევაში დამატებით ხორციელდება პირველადი 

მონაცემების შეკრება, შეხვედრები სხეა დაწესებულების ხელმძღეანელებთან, აზრთა 
გაზიარება საზოგადო მოღვაწეებთან და მოსახლეობის წარმომადგენლებთან. 

მიზნის განსაზღვრის პროცესში ვლინდება ორგანიზაციის პრიორიტეტული 

ამოცანები და პოტენციური მოკავშირეები. 

ამ მეთოდიკის გამოყენების შედეგად მიღებული ინფორმაცია პრობლემის 

რაოდენობრივი და ხარისხობრივი ანალიზის საშუალებას იძლევა, რაც ხელს 

უწყობს მომავალი პროგრამებისა და მომსახურების დაგეგმვას. მაგალითად, 
ორგანიზაციის ზოგიერთი ხელმძღეანელი გარკეეული გათელებისა და წარსული გამოცდილების 

საფუძეელზე შეიძლება დარწმუნებული იყოს ამა თუ იმ პროგრამის გატარების ან გარკვეული 
მომსახურების დახნერგეის აუცილებლობაში. მაგრამ ახლად მიღებული მონაცემების ანალიზის 

საფუძველზე და მოსახლეობის მიზნობრივ ჯგუფებთან საკითხის განხილეისას შესაძლოა გაირკეეს, 

რომ საჭიროა სულ სხეა პროგრამისა და მომსახურების დანერგეა. ამ ორი ურთიერთგამომრიცხავი 
ინფორმაციის შერწყმისა და მისი გაღრმავებული ანალიზზე დაყრდნობით კეთდება საბოლოო 

დასკენა, რომელიც სტრატეგიულ გეგმაში აისახება. 

V
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10.#. შიდა ფაქტორების შეფასების მეთოდები 

  

შიდა ფაქტორების შეფასება იძლევა ორგანიზაციის სტრუქტურული 

ქვედანაყოფების დეტალური ანალიბის ჩატარების საშუალებას. ეს პროცესი 
ითვალისწინებს პირველადი და მეორადი მონაცემებისა და ორგანიბაციის 

შესასებ არსებული ობიექტური და სუბიექტური ინფორმაციის შეგროეებას. 

საჭიროა ორგანიზაციის საქმიანობასთან დაკავშირებული ოფიციალური 

ანგარიშებისა და თანამშრომლებისაგან არაოფიციალური საუბრებით მიღებელი 

ფაქტების საფუძელიანი ანალიზი. ამას მიეკუთენება მონაცემები ფინანსების, 

ბიუჯეტის, მწარმოებლურობის, ხარისხის კონტროლის, საკადრო საკითხების 

შესახებ და ა.შ. გრძელვადიანი ტენდენციების გამოვლენის მიზნით საჭიროა 
რამოდენიმე წლის მონაცემების ანალიზის ჩატარება. 

სტრატეგიული გეგმის ცხოვრებაში გატარება ორგანიზაციის ხელმძღეა- 

ნელობის სრულ ძალისხმეეას მოითხოეს. ორგანიზაციის მისიისა და მიზნების 

ფორმულირება უნდა დავიდეს კოლექტივის ყველა წევრამდე, რათა ნათლად 

დასაბუთღეს მიღებული გადაწყვეტილებების ლოგიკურობა. ასეთი მიღგომა 

დადებით გავლენას ახდენს მუშაობის ეფექტურ წარმართვაზე, სელს უწყობს 

ორგანიზაციის ფინანსური და შრომითი რესურსების მობილიზაციას ღასასული 
მიზნის განხორციელების საქმეში. 

სტრატეგიული დაგეგმეის პროცესის დასკენით ეტაპს შედეგების შეფასება 

წარმოადგენს. 

დაგეგმვის პროცესი უნდა შეიცავღეს გეგმის შესრულების უზრუნველყოფის 

მექანიზმს. სტრატეგიული გეგმის საბოლოო რედაქციაში მითითებული უნდა 

იყოს პასუხისმგებელი პირები და შესრულების ვადები. ორგანიზაციის ხელმძღეა- 

ნელობა რეგულარულად უნდა იღებდეს წერილობით ანგარიშებს გეგმის 

შესრულების თაობაზე. ამგვარი ანგარიშის მიზანია არამარტო წარმატებებისა 

და მიღწევების კონსტატაცია, არამედ მუშაობის პროცესში წარმოშობილ 

პრობლემებთან დაკავშირებით საჭირო კორექტიეების შეტანა.
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თავი 11. პროგრამირება 

  

პროგრამირება განისილება, როგორც დასახული მიზნის მისაღწევად საჭირო 

სამოქმედო გეგმის შედგენის პროცესი, ზოგიერთი მიზნის სიმარტივის გამო 

მისი პროგრამირება აუცილებელი არ არის. თუმცა, უმრავლეს შემთხვევაში, 

მიზნების ეფექტიანი და ეკონომიური განსორციელება შესაძლებელია მსოლოდ 

ყველა საჭირო სამუშაოს შესაბამის დამოუკიდებელ ელემენტებად დანაწეერების 

შემდეგ. 
გასათეალისწინებელია, რომ, რაც მართვის ერთ დონეზე პროგრამის 

განხორციელების ცალკე ეტაპად მიიჩნევა, უფრო დაბალ დონეებზე შეიძლება 

წარმოადგენდეს შემსრულებელთა მუშაობის საბოლოო მიზანს. 

სამოქმედო პროგრამის შედგენა პასუხობს კითხვაზე – როგორ მივაღწიოთ 

მიზანს. ვინაიდან მიზნის მიღწეეის მეთოდები შეიძლება განსხვავებული იყოს, 

საჭიროა მათი შეფასება მოქმედების დაწყებამდე. არანაკლებ მნიშვნელოვანია 

მოქმედებათა შედარებით უკეთესი ვარიანტის მონახვაც. მეორე მხრიე, 
პროგრამირების პროცესი ხშირად იძლევა შეცდომების გამოელენის საშუალებას, 

ეს კი, თავის მხრივ, ხელს უწყობს მიზნის კორექტირების შესაძლებლობას, სანამ 

დაიწყება დაგეგმილ ღონისძიებათა გატარება და გამოყოფილი რესურსების 
გამოყენება. 

გასაგებია, რომ ასეთი კორექტირების ჩატარება ვერ მოხერხდება, თუ 

შეცდომა უკვე დაწყებული მუშაობის პროცესშია აღმოჩენილი. 
განვიხილოთ პროგრამების განსახორციელებლად გასათვალისწინებელი 

ფაქტორები: 

1 სამუშაოთა თანმიმდევრობა: ზოგიერთი სამუშაოს შესრულება 

ავტომატურად მოითხოეს იმგვარი თანმიმდევრობის დაცვას, როდესაც 

ერთის დასაწყისი დამოკიდებულია მეორეს წარმატებით დასრულებაზე 

(მაგალითად, ახალი აპარატურის განლაგებისას ხშირად წინასწარ ჩასატარებელია სათანადო 

სარემონტო სამუშაოები); 

2. სამუშაოთა შეთავსება: პროგრამის ორმა ან რამდენიმე ეტაპმა შეიძლება 

მოითხოეოს ერთგვარი ტიპის სამუშაოების ჩატარება, რომელთა 

შეთავსება საშუალებას იძლევა უფრო ეკონომიურად გამოვიყენოთ 

გამოყოფილი სახსრები; 

3. ორიენტაცია შესრულებაზე: სამუშაოები, რომელთა შესრულებასაც 
სპეციალური კვალიფიკაციის მუშახელი ესაჭიროება, უნდა დაიგეგმოს ამ 
პერსონალის მაქსიმალური დატვირთვის გათვალისწინებით; 

4. დანახარჯების სახეობათა გათვალისწინება: დანახარჯის ზოგიერთმა 
სახეობამ (მაგალითად, სელფასის უონდი ან ზედნადები ხარჯები) შესაძლოა გავლენა 

მოახდინოს დაგეგმვის პროცესზე;
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5. სპეციალური მოწყობილობების მაქსიმალური დატვირთეა (განსაკუთ- 

რებით, ძეირადღირებული მოწყობილობები); 
6. კავშირის დამყარება სხეადასსეა პროგრამებს შორის: აუცილებელია 

ასეთი კავშირების დროული გამოელენა და მათ მონაწილეებთან 

სათანადო კონტაქტის დამყარება; 

7. შემსრულებელთა კონტინგენტის შერჩეეა, მნიშენელოვანი ფაქტორია, 

ხშირად იგი ვერ აკმაყოფილებს პროექტის მოთხოენებს, რის გამოც 

საჭიროა დამატებითი ხარჯების გაწევა (კვალიუიკაციის ამაღლება, 

დამატებითი მუშაკების მოწეეევა ღა ა.შ.); 

8. პროგრამის შესრულების გრაფიკის კონტროლი: გასათეალისწინებელია, 

რომ დამკვეთის მოთხოენილებებმა შესაძლებელია თავისი კორექტივები 

შეიტანოს დაგეგმეის პროცესში. 

9. დაგეგმვის პროცესში საჭიროა მეცნიერებისა ღა ტექნიეის მიღწევების 

გათვალისწინება; 

10.პროგრამა შეძლებისგვარად უნდა დამუშავღეს ეტაპობრივად, იმის 

გათეალისწინებით, რომ მომდეენო ეტაპის გადაწყვეტილებები ღაემყარება 

წინა ეტაპბე შესრულებული სამუშაოების შედეგებს, 

II. ბუნებრივი პირობები: შესაძლოა მათ გაელენა მოასღინონ პროგრამის 

ზოგიერთი ეტაპის შესრულებაზე და ეს წინასწარ უნდა იქნას 

გათვალისწინებული; 

I2.შიგა და გარე ფაქტორების ზემოქმედება: პროგრამის რეალიზაციაზე 

შესაძლებელია მოახდინოს ზემოქმედება არა მარტო ობიექტურმა 

ფაქტორებმა, არამედ როგორც ორგანიზაციაში, ასევე მის გარეთ მოქმედმა 

ცალკეულმა პიროვნებამ (დამკვეთები, “ჩინოენიკები” და ა.შ); 

13. სამუშაო ძალის დატვირთვა; 

14.სასჯელი და წახალისება; 

15. განსაკუთრებული მოვლენები: ყოველთეიური მოსსენებები, აქციონერების 

კრებები და ა.შ. განსაკუთრებული მოელენებია, რომლებმაც შეიძლება 

განსაზღვრონ პროგრამის ზოგიერთი ეტაპის როგორც დაგეგმვა, ასევე 

შესრულებაც.
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თავი 12. შემთხვევათა აღწერის “C45L 5ICI0V” 
მეთოდოლოგიის გამოყენება სტრატეგიული 

დაგეგშვის პროცესში | 

  

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში უმეტესად გამოიყენება ე.წ. სირუაციური 

ამოცანებით შემთხვევათა აღწერის “Cი§4 §IIი” მეთოდოლოგია, რომელიც 

თითოეული შესასწავლი საკითხისათვის სპეციალურად შერჩეული კონკრეტული 

შემთხვევების აღწერას ემყარება. 

სიტუაციური ამოცანა – ეს არის ისტორია, აღწერილი ან დაფუძნებული 

რეალურ მოქელენებზე, რომლებიც პრობლემის დეტალურ შესწაელასა და ანალიზს 

მოითხოვს. 

“C2§6 §(სძV”-ის მეშვეობით შესაძლოა არამარტო ცალკეული პრობლემისა 

და მისი გადაწყვეტის ეარიანტის განხილვა, არამედ იგი საჭიროებს საკითხის 

გადაწყეეტის სხვადასხვა ვარიანტის ძიებას, დეტალურ განხილეას და მოცემული 

ინფორმაციის საშუალებით სათანადო მოქმედების ოპტიმალური გეგმის 

· შემუშავებას. 

“C256 5-სძს)”-ის მეთოდოლოგიაში გამოიყენება რიგი ტერმინი, რომელთა 
განმარტება საკმარისად სპეციფიკურია. 

შემთხვევა – ეს არის სიტუაცია, ან პრობლემა, რომლის პირისპირ დგას 

მენეჯერი და რომელიც მოითხოეს სათანადო ანალიზს, გადაწყვეტილების 

მიღებას და/ან დაგეგმვას. საჭიროა აგრეთეე ხელმძღვანელის ქცევის 
თავისებურებების იდენტიფიკაცია (ე.ი. ყოველი საკითხი გადაწვეტის პროცესში 

ქცევის გარკეეული ტიპის შერჩევა), რომელიც მაქსიმალურად მიესადაგება 

კონკრეტულ სიტუაციას. 

შემთხვევა განიხილება გარკვეული დროის მონაკეეთის გათვალისწინებით. 

უნდა აღინიშნოს, რომ “C256 §('სძს)”-ის მეთოდოლოგიის განხორციელებისას 

ძირითადი აქცენტი უნდა გაკეთდეს არა ინფორმაციის უბრალო გადაცემაზე, 

არამედ მის აღქმაზე და, რაც განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, აქტიურ 
გამოყენებებაზე. 

“Cმ56 51სძV”-ის მეთოდის გამოყენებისას ფოკუსირება ხდება იმ სიტუაციათა 

მართვაზე, რომლებიც ფაქტების მრავალმხრივი ანალიზისათვის საჭირო უნარ- 

ჩვეეების გამოყენებას საჭიროებენ. ამიტომ ძირითადი ყურადღება გადატანილია 

მართვის ანალიტიკური და კომუნიკაციური უნარ-ჩვევების განვითარებაზე. 
შემთხვევათა შესწავლის (“C8მ386 §(სძა)”) სხვადასხვა მეთოდი არსებობს და 

ისინი შეიძლება დავყოთ რამდენიმე ტიპად: 

სიმულაციები და კრიტიკული შემთხვევები (მდგომარეობები): 

» სიმულაციები ანუ სიტუაციის იმიტაცია – წარმოადგენს ისეთი შემთხეევის 

აღწერას, როდესაც რეალური მოელენისათვის დამახასიათებელი
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პირობების მოდელირება ხორციელდება. ამით ჩვენს მიერ გადაწყეეყტილი 

სიტუაციური ამოცანა კონტროლირებად კალაპოტში ექცევა (ეინაიდან 

წინასწარ არის ცნობილი ის რეალური შედეგი, რომელიც მოჰყვა 

განხილულ სიტუაციას); 
» კრიტიკული შემთხვევები (მდგომარეობები) – როდესაც მიმდინარეობს 

ისეთი აქტუალური მოელენის მოკლე და არასრული აღწერა, რომელიც 

კრიზისულ სიტუაციას მოიცაეს. ამ დროს ყურაღღება გადატანილია 

პრობლემის შეზღუდულ ღროში გაღაგჭრის გზების ძიებაზე. 

ხარისხობრივი და რაოდენობრივი მახასიათებლების მქონე შემთხვეყები: 

» ხარისხობრივი სიტუაციური ამოცანა გულისხმობს პრობლემის წარმოდგენას 

ისეთი სახით, როდესაც აქცენტი გადატანილია კონკრეტულ ადამიანებზე, 

მათ მოტივაციაზე. ასეთი შემთხვევის განსილეა პრაქტიკული ხასიათის 

გადაწყვეტილებების მიღებას მოითსოეს. მეთოდი ძირითადად გამოიყენება 
შრომითი რესურსების მენეჯმენტის ან ეთიკური პრობლემის გადაწყეეტის 

პროცესში; 

> რაოდენობრივი სიტუაციური ამოცანა ეფუძნება ზუსტ. დეტალურ ფაქტებზე 
დამყარებულ აღწერას. იგი გამოიყენება სამეცნიერო კვლეეების 

დაგეგმვისა და მათი შედეგების პროგნოზირების, სათანადო საინფორმაციო 

არხების ძიების მიზნით. 
შემთხვევათა აღწერა შეიძლება იყოს მარტივი და მრავალსაფეხურიანი. 

> შემთხვევათა აღწერის მარტივი ტრიპი მოიცავს ერთეული შემთხეეეის, 

ან დროში შეზღუდულ ერთი კონკრეტული შემთხეეეის აღწერას; 

> მრავალსაფეხურიანი სიტუაციური ამოცანა ითეალისწინებს რეალური, 
ცხოვრებისეული სიტუაციის სხვადასხვა ეტაპის დამაჯერებელ აღწერას. 

მასში ჩართულია სხვადასხეა პრობლემა, პიროვნული და გარემო 

ფაქტორები, ეს ხდება დროის გავრცობილ მონაკვეთში, როდესაც 

წამოჭრილი სიტუაცია კომპლექსურ გადაწყვეტას მოითხოეს. 
ამავე დროს, მრავალსაფეხურიანი “Cმ§6 5(სძ)” გულისხმობს, რომ ამოცანის 

გადაწყეეტის პროცესში, ეტაპიდან ეტაპზე, თანამიმდევრულად უნდა მიედევნოს 

თეალი შეძენილი ცოდნის გამოყენების ეფექტურობას. მრავალსაფეხურიანი 

Cმ596 5(სძ/ განიხილავს ბეერ პრობლემას და აშკარად საჭიროებს კომპლექსურ 
მიდგომას, დიდი დროის დანახარჯებს. მნიშენელოვანია, რომ ეს მეთოდი 

სხვადასხვა მიმართულებით მოითხოეს მუშაობას. : 
შემთსვევათა აღწერა შესაძლოა, აგრეთვე, თავის მხრიე, დაიყოს გრძელ და 

მოკლევადიან რიპებად: 

> გრძელვადიანი “Cმ56 §Lსძ/” თითქმის ყოველთვის ატარებს კომპლექსურ 

ხასიათს, იგი, თავის მხრიე, შეიძლება რამოდენიმე ქეეთემას მოიცავდეს, 

ან მოითხოედეს განსხვავებული თეორიული საკითხების ინტეგრირებას 

(მაგ. მენეჯმენტი, მარკეტინგი, ლიდერობის თეორია და ა.შ. 
მოკლევადიანი ტიპის შემთხეევების აღწერა ძირითადად მოიცავს ერთ 

პრობლემას ან ლიმიტირებული, შეზღუდული საკითხების განხილვას 

(მაგალითად, ლიდერობის სტილი,თანამშრომელთა დისცი ჰლინა და ა.მ.). 

V
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“C2გ56 51სძV”-ის განხილვაში შეიძლება მონაწილეობდეს ცალკეული 

პიროვნება ან ადამიანთა ჯგუფები (ე-წ. გუნდი). 

გუნდის (ჯგუფის) შექმნა საშუალებას იძლევა დაკმაყოფილდეს საერთო 

მოთხოენები, როდესაც შეერთებული ძალებით უფრო მიზანღასასულად ხერხდება 

გარკეეული მიზნებისა და პრობლემების განხილეა, მათი განხორცილების გზების 

ძიება და ცხოერებაში გატარება. 

განასსეავებენ ჯგუფის (გუნდის) ორ ტიპს: 

> არაფორმალური ტიპი – როდესაც ჯგუფი (გუნდი) შექმნილია პერსონა- 

ლური მოთსოენილებების დაკმაყოფილების მიბნით (ასაკის, სქესის, 

მეგობრული დამოკიდებულების ან ჯგუფის საერთო ინტერესების 

მიხედეით); 

> ფორმალური ტიპი – როდესაც ჯგუფუი (გუნღი) შექმნილია, რათა 

მოემსასუროს სპეციფიურ საორგანიზაციო მიზნებს (მაგ. სამუშაოს 

მართეის ჯგუფი, მიზნის საორგანიზაციო ჯგუფები და ა.შ. 

'Cმ50 5IსძI”-ის განსორციელების პროცესში უფრო ხშირად გამოიყენება 

ჯგუუის ჩამოყალიბების მეორე ტიპი. 

“Cმ056 §(სძV”-ის მეთოდი გამოიყენება იმ პრობლემების განხილვისას, 

რომლებიც შეიძლება წარმოიშეას მუშაობის ნებისმიერ ეტაპზე, ნებისმიერ 

რგოლში. ამიტომ ““C 056 §LVძა”-ის დანიშნულება შეიძლება მოიცავდეს მრავლობით 

ფუნქციას. 

ამგეარად, “Cმ§6 §(სძ»” ითვალისწინებს არამარტო პრობლემის აქტიურ 
მრავალმსრიე განხილეას, უკვე არსებულ გამოცდილებაზე დაფუძნებული 

მაგალითების გამოყენებით, არამედ მის რეალურ პირობებთან მისადაგებასაც. 

გარდა ამისა, “Cმ56 §(0ძV”-ის მეთოდოლოგია ხელს უწყობს გარკვეული საკითხის 

შემმუშავებელი გუნდის სტრატეგიული გეგმის ჩამოყალიბებას. თაეის მხრიე, 

ჯგუფში მუშაობის თანამონაწილეობის სარისსი, როლების განაწილება 

განაპირობებს განსხეავებულ მოსაზრებათა გამოთქმას, ინტერპერსონალური 

კომუნიკაციების დამყარებას, იდეათა გენერირებას და მათ დასანერგად 

მიმართული წინადადებების ჩამოყალიბებას, კრიტიკული აზროენების 

განეითარებას და ა.შ. რაც, საბოლოო ჯამში, აადვილებს დასახული მიზნის 

განხორციელებას. 

ისევე, როგორც სტრატეგიული გეგმის მომგადებისას, “C8მ§6 §LძV”"-ის პროცესი 

ითვალისწინებს შემდეგი პროცედურების ჩატარებას: 

I პირველ რიგში, უნდა მოხდეს შემთხვევის მოცემული პირობების 

ყურადღებით გაცნობა; 
2. მოცემულ პირობებში განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი ინფორმაციის 

გამოყოფა; 

3. მნიშენელოვანი და უმნიშვნელო ინფორმაციის განცალკევება და ძირითად 

პრობლემებზე ყურადღების კონცენტრირება; 
4. მოცემული შემთხვევის ინტერდისცი პლინარული განხილვა; 

5. აღქმული მასალის კრიტიკული შეფასება;
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6. ჯგუფში როლების განაწილება, ლიდერის გამოყოფა; 

7. განხილულ შემთხვევასთან დაკავშირებული პრობლემის გაღაწყვეტის 

საკუთარი, ორიგინალური გზების ძიება. 

“C2გყლ 5§IსძV”-ის ყველა ეტაპზე უნდა გეახსოედეს, რომ იგი წარმოადგენს 

გარკეეული თანმიმდეერობით განხორციელებულ ქმეღებათა ციკლს, რომელიც 
მიღებული გადაწყეეტილებების ალტერნატივების არსებობას ითეალისწინებს. 

ნებისმიერი მმართველობითი პრობლემის გადაჭრასთან დაკავშირებით 

თითქმის შეუძლებელია ერთმნიშენელოვანი და სწორი გადაწყვეტილების 

მიღება, ამიტომ “Cმ856 5(სძV”-ის ძირითაღი მიზანია, მოიძებნოს არამარტო 

პრობლემის მოგვარების ალტერნატიული გზები, არამედ შეფასღეს მათი 

სიცოცხლისუნარიანობა და ეფექტურობა. 

C0§0 §IIძV/-ის შემუშავებით ყალიბდება შემდეგი პოშიციები: 

მიზანი; 

საწყისი მონაცემების მოძიება; 

პრობლემის ფორმულირება; 

ამოცანების ჩამოყალიბება; 

მოქმედების გეგმის შემუშაეება; 
საჭირო რესურსების გათელა და მათი მოძიების შესაძლებლობების 

შეფასება; 

7. ქეალენდარული გეგმისა და პროექტის რეალიზაციის გრაფიკის შემუშავება; 

8. შეფასების კრიტერიუმების შემუშაეება. 

საწყისი მონაცემების მოძიება გულისსმობს: 
> იმ ორგანიზაციისა თუ მისი ქვეგანყოფილებების მოკლე აღწერას, რომლის 

შესახებაც კეთდება პროექტი; 

> პრობლემის ფორმულირებას; 
>» პრობლემის მნიშენელობის განხილვას. 

პრობლემის ფორმულირება უნდა ასახაედეს: 

» პრობლემის არჩეეის დასაბუთებას; 

> პრობლემის გადაჭრის სავარაუდო გზებს. 
პრობლემის გადაწყეეტასთან დაკავშირებით დასმულმა ნებისმიერმა 

ამოცანამ უნდა უპასუხოს შემდეგ მოთხოქნებს: 
> მჭიდროდ უნდა უკავშირდებოდეს პრობლემის გადაჭრის საკითხებს; 

> უნდა იყოს რეალური და განხორციელებადი; 
> მისი მეშეეობით დასმული საკითხები უნდა ექეემდებარებოდეს 

რაოდენობრიე გაზომვას. 
> უნდა გამომდინარეობდეს პრობლემის ფორმულირებიდან და მიზნიდან. 

საერთო პრობლემის გადაწყვეტასთან დაკავშირებული ამოცანების დასმა 

საჭიროა თანმიმდევრულად, მათი მნიშვნელობისა და არსის მიხედეით. ცალკე 

უნდა გამოიყოს პრობლემის ძლიერი და სუსტი მხარეები, შესაძლებლობები და 

ის საფრთხე, რომელიც შეიძლება შეექმნას ორგანიზაციას ამ პრობლემის 

გადაჭრის პროცესში. 
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აუცილებელია, მოქმედების გეგმა შეიცავღეს კონკრეტულ ნაბიჯებს დასმული 

ამოცანების განსახორციელებლად სავალდებულოა. გეგმაში უნდა აღინიშნოს 

ის პიროვნებები, რომლებიც პროექტის შექმნაში მონაწილეობენ. ამასთან 

დაკავშირებით, გუნდი უნდა აწესებდეს პროექტის დასრულების როგორც მთლიან, 
ასევე მისი ცალკეული ეტაპის შესრულების ვადებს. 

პროექტზე მუშაობის პროცესში აუცილებელია განისაზღვროს საჭირო 

რესურსების მოთსოენილება (მასალებში და მოწყობილობებში, ყეელა სსვა 

მნიშვნელოვან რესურსებში), რომლებიც საჭიროა პროექტის განსასორციე- 

ლებლად, და მათ მოპოვებასთან დაკავშირებული სიძნელეები (საფინანსო, 

საკადრო და სსე... მიღებული მონაცემების საფუძველზე უნდა შედგეს ბიუჯეტი 

დანახარჯების, შემოსავლებისა და ფინანსირების წყაროების გათვალისწინებით. 

ასეეე საჭიროა შედგეს პროექტის შემუშავების დეტალური გრაფიკი მისი 

რეალიზაციის ეადების ჩვენებით. 

სამუშაოს წარმატებით დამთაერების შეფასება უნდა ითეალისწინებდეს 

თითოეული ამოცანის შესრულების შეფასებას წინასწარ განსაზღვრული 

ინდიკატორების მეშვეობით.
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13... შესაპალი 

დროის გარკეეულ მონაკვეთში მართეის ობიექტის მდგომარეობას განაპი- 

რობებს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა წინა პერიოდის სიტუაცია, გარე სამყაროსა 

და უშუალოდ მმართავი სისტემის გაელენა. მმართაეი სისტემა აღნუსსავს 

როგორც მართვის ობიექტის მდგომარეობას, ასეეე თეალყურს ადეენებს გარემოს 

ცეალებადობას. საჭირო ზომების დროულად მიღების მიზნით მმართავი სისტემის 

ინტერესებში შედის ობიექტის მსრიდან ამ ცელილებებზე მოსალოდნელი 

რეაქციის პროგნოზირება. ამრიგად, მმართავი სისტემის ძირითადი ამოცანაა, 

შემავალი ინფორმაციის საფუძველზე ისეთი ზემოქმედების შემუშავება, რომელიც 

მართეის მიზნების მიღწევას უბრუნეელყოფს. 

1.2. მიზნობრივი მართვის სახეები 

მართეის თანამედროვე მეთოდების სპექტრი შეიძლება მოთაესდეს ე.წ 

რეაქტიული და მიზნობრიეი მართვის ტიპებს შორის. 
სპექტრის ერთ ბოლოს მდებარეობს ე.წ. მაღალი რეაქტიული მართვა, 

რომლის ძირითადი თაეისებურებაა, მიმდინარე მოვლენებზე რეაგირების 

მოხდენა. რეაქტიული მართვის ეფექტიანობა მენეჯერის ინტუიციაზეა 

დამყარებული და მოითხოვს აქტიურობას, ენერგიულ, სწრაფ და ზუსტ მოქმედებებს, 

რაც ხშირად ხელქვეითებზე მეტისმეტ “ზეწოლას” იწვეეს. დაგეგმეა ხდება 

უშუალოდ მოქმედების დაწყებამდე, ანდა თეითონ მოქმედების პროცესში. 

სპექტრის მეორე ბოლოს ე.წ. მიზნობრივი მართვის მეთოდებია. ისინი 

გულისხმობენ მოქმედების საბოლოო შედეგების წინასწარ განსაზღერასა და 

მათ მისაღწევად საჭირო სამუშაო პროგრამების შედგენას. მართვისადმი ასეთი 

მიდგომა მიზნის გადაჭრის დაწვრილებითი გეგმის არსებობას მოითხოეს. 

ნებისმიერი პრობლემის გადასაწყეეტად მუშავდება შესაბამისი გეგმა, რომელიც 

განსაზღერავს მისი გადაწყეეტის მეთოდებსა და შესაბამისი მოქმედებების 

თანმიმდეერობას. 
მენეჯერი არ არის დაზღვეული, რომ მოულოდნელ მოელენებზე რეაგირების 

გზით მოუხდება მართვა. მეორე მხრივ, მძაფრი კონკურენციის პირობებში 

ხელმძღვანელთა მხოლოდ მცირე ნაწილი შეძლებს თავისი ადგილის 

შენარჩუნებას. ამიტომ ოპტიმალურია რეაქტიული და მიზნობრივი მართვის 

მეთოდების შერწყმა, მათი გააზრებული შესამება.
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13.3. პრობნოზების ძირითადი სახეები 

  

ეფექტური საოპერაციო მენეჯმენტის განსასორციელებლად საჭიროა 

პროგნოზირების მეთოდების აქტიური გამოყენება, რათა წინასწარ 

განისაზღვროს მოთხოვნები, მოლოდინი ღა საჭიროება გარკვეული სახის 

პროდუქტებსა თუ მომსახურებაზე. 

პროგნოზირება, სხვა სიტყვებით რომ ეთქვათ, არის იმის შეფასება, თუ რა 

შეიძლება მოხდეს მომავალში, რა გავლენას იქონიებს იგი ცალკეული 
პიროენებისა თუ საზოგადოების საქმიანობაზე. 

სწორი პროგნოზირება, მოელენათა პასიური მოლოდინის ნაცელად, მათი 

წინასწარ განჭერეტის საშუალებას იძლევა. პროგნოზირება მუდმივმოქმედი 

პროცესია. იგი განსაკუთრებულ მნიშენელობას იძენს მაშინ, როდესაც წინ 

უსწრებს მიზნების დასახვასა და მათი მიღწეეისათვის საჭირო პროგრამების 
შედგენას. 

განირჩევა მოკლევადიანი პროგნოზირება (რამდენიმე თვიდან 1 წლამდე), 

რაც, მაგალითად, გულისხმობს სტაციონარში გარკეეული პროფილის პაციენტთა 

სავარაუდო რიცხვის შემოსელას, მათთვის საჭირო დიაგნოსტიკური და 
სამკურნალო პროცედურების გატარების საეარაუდო ღირებულებით გათელას, 

თანამშრომელთა მუშაობის გრაფიკების შედგენას, საჭირო მასალების მარაგების 
შექმნას და სხე. 

საშუალო პერიოდის (I-დან 5 წლამდე) და გრძელეადიანი (5 წელზე მეტი) 

პროგნოზირება ხელს უწყობს სამედიცინო დასმარების სარისხობრივი 

ცელილებების, ან ტექნოლოგიური პრიორიტეტების ჩამოყალიბებას. 

სერიოზულ პრობლემას წარმოადგენს სიმძლაერეების დაგეგმეა, რომელიც 

მოიცავს ფინასური, ადამიანური, ტექნიკური და სხვა სახის რესურსების 

განსაზღვრის პროცესს. 

სიმძლაერეების დაგეგმეა და მათთან დაკავშირებული პროგნოზირება 
ხორციელდება სხეადასხვა ვადების გათვალისწინებით. 

გრძელვადიანი დაგეგმვა და პროგნოზირება ითვალისწინებს ორგანიზაციის 

სტრატეგიულ მიზნებს, იგი ხორციელდება მენეჯმენტის ზედა დონეზე. 
საშუალო პერიოდისათვის სიმძლავრეების დაგეგმვა შედის როგორც 

უმაღლესი, ისე საშუალო დონის მენეჯმენტის კომპეტენციაში. 
ჩვეულებრიე, პროგნოზირება განიხილება როგორც სამუშაოთა სასე, 

რომელიც მართვის იერარქიის ზედა დონეზე სრულდება, მაგალითად, ახალი 
დიაგნოსტიკური მეთოდის დანერგვა მოითხოეს ისეთი საკითხების გადაწყეეტას, 
როგორიცაა, აპარატურის ღირებულების დაფარვის ვადები, მოთხოენილება 

რეაქტივებსა და სასაწყობო მეურნეობაზე, რეკლამისათვის საჭირო 
დანახარჯები; კადრების შერჩეეა და მომზადება, ახალი ორგანიზაციული 

პროცედურებისა და სამუშაოთა წესების შემუშავება და სხე. 
ამ ფაქტორების ცალ-ცალკე განსაზღვრა პროგნოზირების ერთ-ერთი 

მეთოდის (ე.წ. პროგნოზირება ფუნქციური დანიშნულების მიხედვით) მეშვეობით 
ხორციელდება.
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მაგალითად, თუ შემოეიფარგლებით სტაციონარში ახალი დიაგნოსტიკური მეთოღის დანერგვის 

საკითხით, პროგნოზირების პირეელ ეტაპზე საჭიროა დაისასოს ასეთი ქვეამოცანები: 

> საწოლთა ფონდის პროფილის შეცვლის აუცილებლობის განსაზღვრა; 

> ახალი აპარატურის ტექნოლოგიური შესაძლებლობების გათეალისწინებით პაციენტთა 

ნაკადის განსაგღერა; 

> პერსონალის გადამზაღების საჭიროებისა და მიმართულებების განსაზღერა; 

> არსებული აპარატურის მომაეალში გამოყენების შესაძლებლობა და სხე. 

პროგნოზი, რომელიც ორიენტირებულია რომელიმე ზემომოყეანილ თუ სხვა 

სასის გადაწყეეტილებაზე, უნდა აკმაყოფილებდეს შემდეგ აუცილებელ პირობებს: 

უნდა განისაზღეროს დროის ინტერვალის ხანგრძლიეობა, რომელზედაც 

ერცელდება პროგნოზი (პროგნოზი შესაძლოა იყოს გრძელვადიანი, საშუალო 

და მოკლევადიანი) რაც უფრო გრძელეადიანია პროგნოზი, მით უფრო 

კლებულობს მოთხოენათა დონე მისი დეტალიზაციის მიმართ. 
მაგალითად, საშუალო და მოკლეეადიანი გეგმის შედგენის პროცესში შეძენილი აპარატურის 

ღირებულების დაფარვის ვადების პროგნოზს ნაკლები მნიშენელობა ენიჭება, ეიღრე პერსონალის 

მიერ ასალ აპარატურაზე მუშაობის ჩეევების ათეისების, სათანადო პაციენტების მოზიდეის, ძეელი 

აპარატურის გამოყენების შესაძლებლობის განსაზღვრას. 

1.4. პროგნოზების პლასიფიკაცია 

პროგნოზების კლასიფიკაცია მათი ფორმირებისა ან დასაბუთების მეთოდის 

გამოყენების მიხედვით გულისხმობს ასეთ დაყოფას: 

> პროგნოზირება ინტუიციის საფუძეელზე; 
> პროგნოზირება ექსპერტული შეფასების მეთოდთა გამოყენების 

საფუძველზე (რომელიც ეყრდნობა სათანადო ექსპერტთა სუბიექტური 

აზრების გადამუშავებასა და სისტემატიზაციას); 
> პროგნოზი არსებული რეტროსპექტული მონაცემების სტატისტიკური 

ანალიზის საფუძველზე (ე.წ. ტენდენციების ექსტრაპოლაცია). 
პროგნოზი ინტუიციის საფუძველზე უფრო სშირად მოკლე და საშუალო 

ვადებში ხორციელდება. მენეჯერების ყოველდღიური მუშაობა ძირითადად 

ინტუიციაზე დაყრდნობით პროგნოზირებას ეფუძნება. ამ შემთხეევაში 

პროგნოზირება მოითხოვს საკითხთან დაკავშირებული ყველა ფაქტორის 

ურთიერთშედარებას, მათი ურთიერთკაეშირის გაანალიზებასა და დასკვნების 

გაკეთებას. გასაგები მიზეზების გამო, ინტუიციაზე დაყრდნობილი პროგნოზის 

სისწორე მენეჯერის გამოცდილებასა და საკითხის ღრმა ცოდნაზეა 

დამოკიდებული. 
ქეემომოყვანილი კითხეების სერია იძლეეა პროგნოზის საზღვრების 

დადგენის საშუალებას, რაც საგრძნობლად აადვილებს ინტუიციის საფუძველზე 

პროგნოზის შედგენას, კერძოდ. 
რომელი სამუშაოების შედეგები წარმოადგენს პროგნოზირების ობიექტს 

(ინფორმაციული უზრუნეელყოფა, უშუალოდ მომსახურება, პროექტირება, 

მარკეტინგი და სხვა)?
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2. როგორი უნდა იყოს დაგეგმვის ჰორიზონტი? 

3. ვის ინტერესებს ემსახურება პროგნოზი (უშუალოდ უფროსს თუ მის 

სელქვეითებს, ორგანიზაციის სხვა ქვედანაყოფებს, მთელ ორგანიზაციას, 

დამკვეთებს თუ სხვა)? 

4. პროგნოზით დაინტერესებულ პირთა აზრით, რომელი ფაქტორები 

(ანალიზების რაოდენობა და ხარისხი, სამუშაოთა ღირებულება და ვადები 

და ა.შ.) უნდა შეფასდეს (რა ხარჯების გაღებაზე არის თანასმა შემკვეთი, 

სამუშაოთა რა მოცულობის შესრულებაა საჭირო, რა ვადებში და ა.შე? 

5. როგორია მოთსოვნილება რესურსების ძირითად სასეობებზე 

(სპეციალური კვალიფიკაციის მუშაკები, მოწყობილობები, ფართი, მასალები 

და სხე.)? 

6. რა ფაქტორების გამოკვლეეაა საჭირო რესურსებზე მოთხოვნილების 

განსაზღვრის მიზნით (დანასარჯების ლიმიტი, შეძენის შესაძლებლობები, 

რესურსების შეძენისა და კადრების გადამზადებისათეის საჭირო დროის 

დანასარჯები და სხვა)? 

7. პროგნოზირების პერიოდში რომელმა გარე უაქტორებმა შეიძლება 

იმოქმედონ სამუშაოთა შესაძლო მოცულობაზე (დღესასწაულები, 

დასეენების დღეები, ამინდი, კონკურენცია და სხვა)? 

8. სწორ პროგნოზზე მოქმედ ფაქტორებს შორის კავშირების გამოელენა 
და გაანალიზება: 

> რა მოხდება, თუკი განხორციელდება ყველა არასასიკეთო ვარაუდი? 

». რა მოხდება, თუკი განხორციელდება ყველა სასიკეთო ვარაუდი? 

» რა შეიძლება ჩაითვალოს უფრო შესაძლებლად? 
> რაში მდგომარეობს შესაძლო გადახრების გამომწეევი მიზები და ა.შ?. 

პროგნოზი ექსპერტული შეფასებების საფუძველზე გულისხმობს ექსპერტთა 

აზრების შეკრებას ახლო ან შორეულ მომავალში მოსალოდნელი ცელილებების 
შესახებ. ამ შეფასებათა სისტემატიზაციისა და დამუშავების შემდეგ ისინი 

გარდაიქმნებიან პროგნოზად, რომელიც დროის გარკვეულ ინტერვალზე ვრცელდება. 

პროგნოზირების ასეთ მეთოდს თავისი უპირატესობები გააჩნია. მაგალითად, 

როდესაც პროგნოზი სამედიცინო სფეროს შეეხება, ექსპერტებად შეირჩევა 

ვიწრო სპეციალისტები, რომლებსაც თავის დარგში მოსალოდნელი ტენდეციების 

“შეგრძნების” უნარი და დიდი პროფესიული გამოცდილება აქეთ. ეს მათ 

საშუალებას აძლევთ, კომპეტენტურად გამოთქეან თავიანთი მოსაზრებები 

სამომავლო მოთხოვნილების თაობაზე. 

ამ მეთოდის ერთ-ერთი ნაკლია ექსპერტიზის წინა პერიოდში დაგროვილი 

კონიუნქტურული ელემენტების გავლენა (მაგალითად, საპროგრამო მაჩეენე- 

ბლების გარკვეული ცვალებადობა, რაც ექსპერტის გადამეტებული ოპტიმიზმის 

ან პესიმიზმის საფუძველს ქმნის) ან თვით ექსპერტთა ჯგუფის მუშაობაზე დარგის 
ლიდერის ან “ძლიერი პიროვნების” გავლენა. საკმარისია გავიხსენოთ 

პენიცილინის წარმოების დანერგვასთან დაკავშირებული პრობლემები, როდესაც 
ვერცერთმა ექსპერტმა ვერ შეაფასა მისი პერსპექტიულობა.
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ყოველიეე ეს პროგნოზის დეფორმირების საშიშროებას იწეეეს. ამასთანავე, 

ამ სახის პროგნოზირების პროცესში პრაქტიკულად შეუძლებელია როგორც 

შეცდომის წყაროს დადგენა, ისევე ამ შეცდომის რაოდენობრივი შეფასება. 

პროგნოზი სტატისტიკური ანალიზის საფუძველ ზე. ცნობილია, რომ 

“წარსულსა” და “მომავალს” შორის არსებობს მიზეზობრივი კავშირი, ამიტომ 

პროგნოზის მისაღებად შეიძლება რეტროსჰექტული მონაცემების სტატისტიკური 

ანალიბის მეთოდის გამოყენება. 

პროგნოზირებისათეის გამოსაყენებელი სტატისტიკური ანალიზის მეთოდები 

სხვადასხვაგეარია. მათი გამოყენება, როგორც წესი, შესაბამის პროფესიონალურ 

მომზადებას მოითხოეს. 

აღსანიშნავია, რომ ამ სახის პროგნოზირება დიდ ხარჯებთან არის დაკავ- 

შირებული, თუმცა ეს ხარჯები ხშირად გამართლებულია, განსაკუთრებით მაშინ, 

თუ მისი სიზუსტე და საიმედოობა მსოლოდ ამ გზით მიიღწეეა. 

პროგნოზირების სიზუსტის საკითხები ზბედმიწეენით მნიშენელოეანია, 

ეფექტიანი მართვისათვის. 
პროგნოზის ჩამოყალიბებისას ყოველთვის არსებობს შეცდომის დაშვების 

სერიოზული საფრთხე. გასაგებია, რომ უშეცდომო შეფასებისათვის საჭიროა 

ზუსტი ინფორმაცია, რაც ხშირად მიუღწევადღია, ამიტომაც უმეტესაღ მენეჯერს 

უხდება მის ხელთ არესებული ინფორმაციით სარგებლობა, რის შედეგადაც გადაწყვე- 

ტილებათა მიღების პროცესი გარკვეულ რისკთან არის დაკავშირებული. 

რამდენადაც მოკლევადიანია პროგნოზი, მით უფრო იზრდება მისი სიზუსტე 

და პირიქით, გრძელვადიანი პროგნიზირება, განსაკუთრებით არასრულად მოპო- 

გებული პირველადი ინფორმაციის გამოყენებისას, ზრდის გაუთეალისწინებელი 

შედეგების ალბათობას. ამიტომ გრძელვადიანი პროგნოზირების საფუძველზე 

შედგენილი პროგრამა მის პერიოდულ კორექტირებასა და, საჭიროების 

შემთხეევაში, სამუშაოთა გეგმებში შესაბამისი ცელილებების შეტანას უნდა 

ითეალისწინებდეს.
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მოდელი და სამომხმარებლო ბასარი 

ყიდეის შესახებ გადაწყვეტილების მიღების პროცესი 

საწარმოთა ბაზარი 

ბასრის სეგმენტაცია და საქონლის პოსიციონირება 

საქონელი მარკეტინგის სისტემაში 

საქონლის ფასი და ფასწარმოქმნის პოლიტიკა 

ექსპერტული მეთოდის გამოყენება მენეჯმენტ ში 
შესავალი 

ექსპერტული მეთოდების საერთო ალგორითმი 

ექსპერტული გამოკითხვის მომ'სადება 

ინოვაციებისა და ცვლილებების მართვა 
შესავალი 

ცველილებათა განხორციელების ეტაპები 

ოპერატიული მენეჯმენტი
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თავი 1#. მართვის ორგანიზება 

  

1.1... შესავალი 

მართეის ერთ-ერთი მთაეარი ამოცანაა ყოველი მუშაკის შრომითი 

აქტიეობის გაზრდა, პროფესიული საქმიანობისათვის ხელშემწყობი პირობების 

შექმნა და როგორც შედეგი – ყოველი მუშაკის შრომისნაყოფიერების ამაღლება. 

მართვის მექანიზმი შეიცაეს მრავალ კომპონენტს, მაგრამ საბოლოო ჯამში იგი 

აუცილებლად უნდა წარმოადგენდეს ორგანიზებულ, ერთიან სისტემას. 

ზოგადაღ, ორგანიზება გულისხმობს საქმის მოწყობისა და რესურსების 

ეფექტურად გამოყენების პროცესს, რომელიც დაგეგმილი (დასახული) მიზნების 

მიღწევის საშუალებას იძლეეა. ამ სისტემაში შემავალი ელემენტების ოპტიმალურ 

ურთიერთკავშირსა და ურთიერთქმედებას მართვის ორგანიზაციული სტრუქ- 

ტურა უზრუნველყოფს. 
არსებობს ორგანიზების სხვადასხვა მოდელი, რომელთა შორის განსაკუთრე- 

ბული პოპულარობით სარგებლობს ე.წ. ლევიტის „ალმასი“. ჰაროლდ ლევიტის 

(II10I0CIძ LCVILI,1965) აგრით, მის მიერ შემოთავაზებული ოთსი ელემენტის ურთიერთ- 

მოქმედება განაპირობებს როგორც ორგანიზების პროცესის ეფექტურობას, ასეეე 

ამ ელემენტების ტრანსფორმაციას რომელიმე მხარის ცვალებადობის შემ- 

თხვევაში. 

ლევიტის მოდელზე დაყრდნობით დ.ბოდუსა და რ.პეიტონის მიერ დამუშავე- 

ბულია ორგანიზების პროცესის ე.წ. ინტეგრალური მოდელი, რომელიც ითვალის- 
წინებს ისეთ ელემენტებს, როგორიცაა: 

ლევიტის „ალმასის“ მოდელი 

  

ორგანიზაციის მისია 

> 
–. 

ცალკეული პიროვნება 

ტექნოლოგია სტრუქტურა /ა
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> ორგანიზაციის მიზნები; 

> ბიზნესის პროცესი – ის საორგანიზაციო მოქმედებები ან ტექნოლოგიები, 

რომელთა მეშეეობითაც დაგეგმილია მიზნის მიღწევა; 
ტექნოლოგია – საშუალებები, რომელთა გამოყენებით შესაძლებელია 

რესურსების საჭირო პროდუქტად გარდაქმნა; 
> ადამიანები – რომლებიც არამარტო მოქმეღებენ უშუალოღ 

ორგანიზაციაში, არამედ, მის გარეთაც, საბოლოო მიზნის მისაღწეეად; 

ძალაუფლება; 
ორგანიზაციის სტრუქტურა; 

ორგანიზაციული კულტურა. 

MV 
V 

V 
V 

ორგ ანი ზების პროცესის ელემენტების ინტეგ რალ ური მოდელი 

         

       

  

      

აღამიანები     ძალაუფლება 

ტექნოლოგია      ბიზნესის 
მისია, მიზანი პროცესი 

  

ორგანიზაციის ორგანიზაციული 

სტრუქტურა კულტურა 
      

    

  
14.2. ორგანიზაციული კულტურა 

თითოეულ ორგანიზაციას ახასიათებს განსაკუთრებული თვისება, რომელსაც 

შესაძლოა მიესადაგოს ტერმინი “ორგანიზაციული კულტურა”. იგი გულისხმობს 

გამორჩეული ფასეულობების არსებობას, მრწამსის, ქცევის სტანდარტების, 

საქმიანობის წარმართვის იმ სპეციფიკურ წესებს, რომლებიც დამკვიდრებულია 

კონკრეტულ ორგანიზაციაში. საორგანიზაციო კულტურა სერიოზულ გავლენას 

ახდენს არამარტო კომუნიკაციის სტრუქტურაზე, არამედ სისტემების 
ფორმირებაზეც.
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ე-შეინი (C.II.5C06Iი) (1980) გამოყოუს საორგანიზაციო კულტურის სამ დონეს 

– არტეფაქტების არსებობას, შეგნებასა და ფასეულობებს. 

ჩ.პილმა (C0Mმ1105 19III) შეიმუშავა კორპორაციული კულტურის ე.წ. ანბანი (4ჩC), 

რომელიც უკავშირდება ე. შეინის ზემოსსენებული კულტურის ელემენტების 

მოდელს: 

> #(/4IIC10C15). არტეფაქტები და ეტიკეტი (ზედაპირული დონე) საორგანიზა- 

ციო კულტურის კონკრეტული, შესამჩნევი ელემენტებია, ისეთი, როგორიცაა 

ენა, მისალმების ფორმა, ტანისამოსი, ოფისის, შენობის განლაგება და ა.შ. 

>» 8 (86ჩმVI0ისI5). ქცევა წარმოადგენს უფრო ღრმა დონეს. გულისსმობს 

პერსონალის ქსევის მყარ სტერეოტიპებს, გადაწყეეტილების მიღების 

პროცესის, ჯგუფში მუშაობის, კოლექტიეში არსებული პრობლემებისადმი 

დამოკიდებულების ჩათვლით. 

> C(C0LCI»0Iმ15) გულისხმობს მორალს, მრწამსს, ფასეულობებს, რომლებსაც 
აღიარებს პერსონალი. 

ორგანიზაციის უმრაელეს თანამშრომელთა ფასეულობათა სისტემა ზედმი- 

წევნით მნიშენელოვანია. მსჯელობა ამა თუ იმ საკითხის შესასებ, რომელის 

სშირია კოლექტიეში, საბოლოო ჯამში, გარკეეული მოქმედებების საწინდარია. 

აქედან გამომდინარე გასაგებია, თუ რა მიზებით ყალიბდება სსვაღასსეა 

ორგანიზაციაში კოლექტიური აზრი, მაგალითად, ბიზნესის მართვის ეთიკური 

პრობლემების შესახებ. 

ორგანიზაციის პულტურის ტრიპები. განავითარებს რა რობერტ ჰარისონის 

(IMიხიI IIგოშვიი) იდეებს, კ.ჰენდი (C.II8იძ/) გამოყოფს საორგანიზაციო კულტურის 

რამოდენიმე ტიჰპს,რომლებიც დამყარებულია: 

ძალაუფლებაზე – ხშირად ორგანიზაციაში ძალაუფლება თაემოყრილია 

მხოლოდ ცენტრალური ფიგურის ირგელიე, რომელიც, შესაძლოა, იყოს როგორც 

ორგანიზაციის ფორმალური, ასევე არაფორმალური ლიდერი, აშკარაა, რომ 

საბოლოო ჯამში იგი გადამწყეეტ გავლენას ახდენს საერთო სიტუაციაზე. 

ორგანიზაციის თანამშრომლები, განახორციელებენ რა ცენტრის მიერ დასახულ 

პოლიტიკას, ნებსით თუ უნებლიეთ ცდილობენ, წარმოშობილ მოვლენებს გაუკეთონ 

იმგვარი ინტერპრეტაცია, როგორიც, მათი აზრით, მოსალოდნელია სელმძღეა- 

ნელისაგან. ძალაუფლების კულტურა დამახასიათებელია უპირატესად მცირე 

ორგანიზაციებისათვის, რომლებშიც ძირითადი პასუსისმგებლობა ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელს ან დამაარსებელს აკისრია. 

როლების განაწილებაზე – მას ახასიათებს მენეჯერის მიერ შესრულებული 

სამუშაოებისა და პროცედურების დეტალური დადგენა. ამიტომ ყოველი დავალების 

შესრულების მართვა ხორციელდება წინასწარ დადგენილი სტანდარტების 

ფარგლებში. თანამშრომლებს ასეთ ორგანიზაციაში არჩევენ წარმოდგენილი 

მოთხოვნების შესაბამისად. ასეეე გასათეალისწინებელია, რომ, თუმცა მიდგომა 
ყოველი თანამშრომლის მიმართ ერთნაირია, საერთო აზრის ფორმირება უფრო 

ხშირად ხდება არა უფროსის ინტერპრეტაციებიდან გამომდინარე, არამედ გუნდური 
მუშაობის, არსებული წესების განსჯის საფუძველზე.
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მიღებული დავალებების საფუძველზე დამყარებული საორგანიზაციო 

კულტურა – ამ შემთხვევაში საორგანიბაციო კელტურის ფორმირების 

ცენტრალურ ელემენტს წარმოადგენს მიღებული დავალებების შესრულების 

აუცილებლობა განურჩეელად იმისა, აწყობს ეს თუ არა იერარქიის სხეადასხვა 

საფეხურზე მყოფ ხელმძღვანელობას. ძირითადი ყურადღება ამ შემთხვევეაში 

კონცენტრირებულია დასახული ამოცანების შესრულებასა ღა პროექტის 

რეალიზაციის ირგვლივ წარმოშობილი სიძნელეების გადალასეაზე. თანამშრომ- 

ლები ერთმანეთს აფასებენ იმ შენატანით, რომელიც მათ შეაქვთ დავალების 

შესრულებაში, საჭიროების შემთსვეევაში, ისინი ღასმარებას კოლეგებისაგან 

ელიან. 
პიროვნებაზე დამყარებული საორგანიზაციო კულტურა – ამ შემთხეევაში 

საორგანიზაციო კულტურის ფორმირების ცენტრალურ ელემენტს წარმოადგენს 

ის პიროვნება, რომლის ინტერესებსაც ემსახურება ორგანიზაცია (მაგალითად, 
საწარმოს ერთპიროენული მულობელობის შემთხეეეაში ან განსაზღვრული იდეის აეგორის 

დასასმარებლად შექმნილი გუნდი და ა.შ.). 

14.23. რორგანისების ფუნქციები 

ორგანიზების ფუნქციის ერთ-ერთი მნიშენელოვანი შემადგენელი ნაწილია 
საორგანიზაციო სტრუქტურის განსაზღვრა, რომლის ჩამოყალიბების ძირითადი 

მიზანია, არსებული ბაზრის მოთსოენებიდან გამომდინარე, ახალი სასის 

წარმოების ორგანიზაცია. 
ორგანიზაციის სტრუქტურის ევოლუცია რთული პროცესია და დიდ 

სიძნელეებთან არის დაკავშირებული. ამასთან, თუ საკითხი შეეხება ასალი 

სტრუქტურის ჩამოყალიბებას, უფრო ხელსაყრელია ძეელის მთლიანად უარყოფა, 

ვიდრე მისი თანდათანობითი ევოლუცია. 
საორგანიზაციო სტრუქტურის ჩამოყალიბება გულისხმობს ოთხი ძირითადი 

ელემენტის არსებობას: შრომითი საქმიანობის მოწყობას, ფორმალური 
თანამდებობების (პოზიციების) და ორგანიზაციული ერთეულების ვერტიკალური 

და ჰორიზონტალური კოორდინაციის დამყარებას. ვერტიკალური კოორდინაცია, 

თაეის მხრივ, გულისხმობს საქმიანობის გადაბმულ-მმართველობით ჯაჭევად 

დაყოფას. 
>» ვერტიკალური კოორდინაციის მისაღწევად გამოიყენება ხუთი ძირითადი 

მეთოდი: 
-  ფორმალიზების, როდესაც მენეჯმენტი ხორციელდება მხოლოდ წინასწარ 

დადგენილი ნორმების (ნორმატივების) მიხედვით; 

- ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის; 

- უფლებამოსილებათა დელეგირების (როდესაც საჭიროების შემთხეე- 

ვაში ხდება უფლებამოსილებათა გადაცემა მართვის ვერტიკალის ან 

პორიზონტალის მიხედეით); 

- წრფივი და აპარატული (საშტატო) დაქეემდებარების.
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ჰორიზონტალური კოორდინაციის დასამყარებლად გამოიყენება სამი 

ძირითადი საშუალება: 
- ელასტიკური შესაძლებლობების (რესურსების) არსებობა, რაც გული- 

სხმობს ორგანიზაციული სტრუქტურის შესაძლებლობებს, რომელთა 

მეშვეობითაც მენეჯერი ადეკვატურად ასდენს რეაგირებას კორპორა- 

ციულ ცვლილებებზე და შეუძლია ადვილად დაძლიოს მოსალოდნელ 
ცელილებებთან: დაკავშირებული პრობლემები; 

- ინფორმაციული სისტემების გამოყენება; 

- გეერდითი (თანაბარი დონის) ურთიერთობების დამყარება, რაც ხელს 

უწყობს ინფორმაციის გაცელას, ურთიერთთანამშრომლობის დამყარებას 

ორგანიზაციის სხვადასხვა სტრუქტურულ ერთეულებს შორის. 

“V 

1#.#. მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურა 

მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურა შეიძლება იყოს სწორხაზოეანი, 

ფუნქციონალური, სწორსაზოეან-ფუნქციონალური, საპროექტო, მატრიცული და 

სსე. მაგრამ, საბოლოო ჯამში, წარმოდგება ორი სახით – ხაზოვანი და 

ფუნქციონალური სტრუქტურებით. 
მიუხედავად რიგი ნაკლოვანებებისა, მართვის ორგანიზაციის სწორხაზოვანი 

სტრუქტურა გაცილებით უფრო გავრცელებულია, ვიდრე ფუნქციონალური. 
ითელება, რომ იგი განვითარდა სამხედრო სისტემაში და შემდეგ ფეხი მოიკიდა 

სხეადასხვა სფეროებში. 

ორგანიზაციის ამ ტიპის არსებობისას უფროსის ბრძანება აღმასრულე- 
ბლამდე მიდის მმართველობითი იერარქიის საფესურების გავლით, ხელქვეითი 

კი ვალდებულია დაუყოვნებლივ შეასრულოს უფროსის ბრძანება. ასეთი სახის 

უკიდურესი ცენტრალიბზმი, მკაცრი ერთმმართეელობა პირვანდელი სასით დღეს 

ფართო გაერცელებას უკეე ვეღარ პოულობს. 
სწორხაზოვანი სტრუქტურის არსებობისას დაწესებულების საქმიანობა 

მთლიანად აგებულია ერთმმართველობის პრინციპზე. უფროსსა და ხელქვეითს 

შორის კოოპერირების დონე ძალიან დაბალია. მსხეილ ორგანიზაციებში 

სწორხაზოვანი სტრუქტურის მოქმედება განსაკუთრებით ეფექტურია, თუ 

ორგანიზაცია ერთი სახის სამეურნეო ამოცანას ასრულებს. 
მართალია, სწორხაზოვანი მართვის სტრუქტურის დადებით მსარეს 

წარმოადგენს მისი სიმარტივე და ექსპლუატაციის დაბალი ფასი, მაგრამ მას 

სერიოზული ნაკლოვანებებიც ახასიათებს. კერძოდ, ხელმძღეანელს უნდა ჰქონდეს 

ცოდნის ზედმიწევნით ფართო დიაპაზონი, დიღი პრაქტიკული გამოცდილება. 

ერთნაირად კარგად ყეელაფრის ცოდნა კი ერთი ადამიანის შესაძლებლობას 
აშკარად აღემატება. ამიტომ ამ სტრუქტურის მოქმედებისას არაიშეიათია 

არაკომპეტენტური გადაწყვეტილებების მიღების შემთხვევები. 
ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით, მართვის სტრუქტურის სწორხაზოეანი 

ტიპი უფრო ხშირად გამოიყენება საშუალო და მცირე დაწესებულებებში, სადაც
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მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურის ძირითადი სახეები 

წრფიკ« წრფივი–შრაბური. 
1 – ხელმძღგანელი 

1ს 12, 11 – განყოფილებები 

      
10 – ფუნქციონალური 

ზელმძღგანელი (1) 

  

დივიზიონალური (პროექტების მიხედვით): 

ხ, 6,2 – პროექტების ზელმძღგანელი 

§, – საწარმოო სამსახურების 
ზელმძღვანელები    
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მასობრიე მომსასურებასთან ან სპეციალიზაციის მაღალ დონესთან არა გეაქვს 

საქმე. 

დღესდღეობით უფრო ხშირად გამოიყენებენ მართეის სწორხაბოეანი 

სტრუქტურის მოდიფიკაციებს, რომლებსაც სელმძღვანელობის რამოღენიმე ღონე 

ასასიათებს. ამ შემთხეევაში ყოველი ქეეგანაყოფი ემორჩილება ერთ ზემდგომ 

მართეის ორგანოს და სელმძღვანელობს მისი მითითებით. აღნიშნ ელი ორგანო 

მართავს დაქვემდებარებულ ქვედანაყოფებს და ვალდებულია შეასრულოს 

ყეელა მმართველობითი ფუნქცია. 

მართვის მეცნიერული ორგანიზაციის ერთ-ერთმა ფუძემდებელმა ფ.ტეილორმა 

უარყო ეს სისტემა, მოასდინა მისი დეცენტრალიზაცია და ე.წ. უუნქციონალური 

ორგანიზაციის ცხება შემოიღო. 

ტეილორიზმის მისედვით საწარმოში ყეელა ფუნქცია და პასუხისმგებლობა განა- 

წილებულია ყველა მუშაკს შორის – დაწყებული უფროსიდან და დამთავრებული 

უშუალო შემსრულებლით. 

ფუნქციონალური სტრუქტურა გულისხმობს ფუნქციების განაწილებას მართვის 

სისტემაში. აქ ყოველი დოსის ხელმძღვანელს გააჩნია განმკარგულებელი 

უფლებები მისი კომპეტენციის ფარგლებში. ფიქსირებული ფუნქციების ფარგლებში 

ყალიბდება ის ორგანოებიც, რომლებიც დაქეემდებარებულ ქვეგანაყოფებს 
მათთეის აუცილებელ ინფორმაციას გადასცემენ და სათანადო კოსტროლს 

ასორციელებენ. 

მართვის ფუნქციონალური სტრუქტურა 
  

  

მთავარი 

ექიმი 

ფინანსების სტაციონარული კადრების სტატისტიკის პოლიელინიკური 

განყოფილება განყოფილება განყოფილება განყოფილება 

  

    
  

ფუნქციონალური სტრუქტურის არსებობის პირობებში ყოველი განყო- 

ფილება სპეციალიზებულია საქმიანობის განსაზღვრულ დარგში, ფუნქციონალური 
განყოფილების გამგე დაქვემდებარებულ რგოლებს უშუალოდ აძლეეს შესასრუ- 

ლებელი ფუნქციის შესაბამის დავალებებს (განკარგელებებს) და პირადად 

აკონტროლებს შესრულებას. ამიტომ ფუნქციონალური სისტემის არსებობისას 

ყოველი ფუნქცია უფრო ხარისხიანად სრულდება, რაც ხშირად შეუძლებელია 

მართვის სწორხაბოვანი სტრუქტურის პირობებში.
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ფუნქციონალური სტრუქტურის უარყოფით მხარეს წარმოადგენს მართვის 
აპარატის რაოდენობრივი ზრდა, რაც დაკავშირებულია არამარტო დამატებით 
ხარჯებთან, არამედ, რიგ შემთხვევაში, პერსონალის მუშაობაში პარალელიზმის 

არსებობასთან, იზრდება ღაწესებულების შიდა კავშირების რაოდენიბა, მართვის 
სხვადასხეა იერარქიული ღონიდან ცალკეული რგოლი იღებს მრავალ, ზოგჯერ 

ურთიერთსაწინააღმდეგო განკარგულებას. 

ზემოაღნიშნულ ნაკლოვანებათა გამო პრაქტიკაში იშეიათადღ გესეღება 
მართეის წმინდა სწორსაზოეანი აწ ფუნქციონალური სტრუქტურა. 

უ.ტეილორის მოწაფემ გ.ვმერსონმა (C.Iიდვ0ს) საგრძნობლად შეცვლილი, 

შემსუბუქებელი სახით აღადღგისა მართვის სწორსაზოვანი სტრუქტურა. მის მიერ 
შემოთავაზებულ სტრუქტერაში ორგანიზაციის ხელმძღეანელი ერთმმარი,ველია, 

მაგრამ მრჩეელებადღ (მოაღგილეებად) ჰყავს კვალიფიციური სპეციალისტები, 

რომელთაც. თავის მსრიე, გააჩნიათ სათანაღო ფარგლებში დამოუკიდებელი 

გადაწყვეტილების მიღების უულება, ცსადია, რომ ესეც ცენტრალიზებული 

სისტემაა, რომელიც თითქმის გამორიცსავს მუშაკთა აქტიურ მონაწილეობას 

მართვის პროცესში. ზემოაღნიშნულის გათეალისწინებით, დღეს სშირაღ 

მოქმედებს (მეტ-ნაკლები შესწორებებით) როგორც ფუნქციონალური, ასევე 

ცენტრალიზებელი მართვის სტრუქტურები, მაგრამ ყველაზე გავრცელებულია 

შერეული ტიპი – ფუნქციონალურ–სწორხაზოვანი ორგანიზაცია. ამ სტრუქტურის 

არსებობის პირობებში შენარჩუნებულია როგორც იერარქიელი ავტორიტეტი 
(ერთმმართველობა), ასევე განყოფილებების სპეციალიზაცია, დაკავშირებული 

რომელიმე ფუნქციის შესრულებასთან. ვინაიდან სწორხაზოვან-ფუნქციური 

სტრუქტურა მართეის სსვადასსეა მექანიზმების სინთეზია, არსებული ფუსქციური 

რგოლები კარგავენ დამოუკიდებელი გადაწყეეტილების მიღებისა ღა 

ღაქვემდებარებეული ქეეგანაყოფების უშუალო სელმძღვანელობის უფლებას. 

ამასთან, ისინი მონაწილეობენ გარკვეული ამოცანების დასახეაში, 

გადაწყეეტილებების მიღებაში, მართეის ცალკეული ფუნქციის რეალიზაციაში. 

მართვის შერეულ სტრუქტურებს შესაძლოა სხვადასსეა ფორმა ჰქონდეს. 
მაგალითად, მსხვილი სამედიცინო დაწესებულების მოქმედების მრავალფე- 

როენება და სწრაფი ცელილება უარყოფით გავლენას ახღენს მართეის 

სწორხაზოვანი სტრუქტურის მოქმედების ეფექტურობაზე. ამ პირობებში რთულ- 

ღება დაგეგმვისა და ორგანიზაციის ფუნქციების შესრულებაც, რაც ხშირად 

აიძულებს ხელმძღვანელს, გაატაროს დამატებითი სტრუქტურული ცელილებები 

(მოადგილეების უფლებების გაფართოების, დამატებითი განყოფილებებისა და 

ქვედანაყოფების შემოღების გზით და ა.შ) 
გასაგებია, რომ საორგანიზაციო სტრუქტურის ცვლილებების ძირითად მიზანს 

ოპტიმალური მართვის განხორციელება წარმოადგენს. ტერმინი ოპტიმალური 

მართვა გულისსმობს ორგანიზაციის წინაშე მდგარი პოტენციური შესაძლებ- 

ლობის სინამდვილედ გადაქცევას. იგი მიმართულია პერსონალის შრომის- 

ნაყოფიერების მაქსიმალურ ზრდაზე, ფინანსური სახსრების ეფექტურ ბრუნვაზე, 

მომსახურების ან პროდუქციის თვითღირებულების შემცირებაზე, მაქსიმალური
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მოგების მიღებაზე და სსეა. ამის გარდა, ოპტიმალურად ითელება ისეთი სახის 

მართვა, როდესაც ორგანიზაციის ეფექტიანობის გაზრდა სერსდღება. 

ამასთან დაკავშირებით მართვის საორგანიზაციო სტრუქტურების ახალი 

უორმების ძიება და მათი ეუექტიანობის შეფასება მენეჯმენტის თეორიის 

უმნიშენელოეანეს მიმართულებას წარმოადგენს. 

დეპარტამენტული მოწყობის ყეელაზე გაერცელებული ანუ საბაზისო 

ფორმებია: ფუნქციონალური, დივიზიონალური (განყოფილებისაგან შემდგარი), 

პიბრიდული ღა მატრიცული. 

მენეჯმენტის დივიზიონალური სტრუქტ ურა 

  

დირექტორი 

დირექტორთა 

ს აბა ო 

    

განყოფილება განყოფილება განყოფილება განყოფილება 

ფილიალი ფილიალი ფილიალი       

დივიზიონალური სტრუქტურა თავს უყრის (აჯგუფებს) სსეადასხვა 

ფუნქციონალურ ერთეულებს პროდუქციის, მომსასურების ან ბაზრის სეგმენტის 

მისედვით. მის ძირითად ფორმებად დაყოფა სდება: დივიზიონალური 

პროდუქციის მისედვით, დივიზიონალური გეოგრაფიული არეალის მისედვით, 

დივიზიონალური მომსმარებლის მიხედვით და სსე. 
მართვის პროექტული სტრუქტურა გულისსმობს, რომ ორგანიზაციის 

საქმიანობის ყეელა სფეროში დასაქმებული ხელმძღეანელები უშუალოდ 

ემორჩილებიან ხელმძღვანელს. 
ჰიბრიდული სტრუქტურა შეიცავს ზემოაღნიშნული ორივე ტიპის 

სტრუქტურულ ელემენტებს მენეჯმენტის იგივე ეერტიკალურ დონეებზე. 
მართვის მატრიცული სტრუქტურა ერთდროულად შეიცავს ფუნქციონალური 

და ღივიზიონალური მართვის ორივე ჯაჭვს – ერთს ვერტიკალურ და მეორეს
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პორიზონტალურ დონეებზე. იგი უზრუნველყოფს ეერტიკალური ღა პორიზონ- 
ტალური კავშირების მოწესრიგებულ ფუნქციონირებას, ამცირებს ამ კავშირების 

ხანგრძლივობას, მინიმუმამღე დაჰყავს მრავალდონიანი დაქვემღებარებით 

განპირობებული უარყოფითი შედეგები. 

მართვის მატრიცული სტრუქტურის ჩამოყალიბებისას ხორციელდება 

შემდეგი ორგანიზაციული ცელილებები: 

>» ორგანიზაციის მოქმედების ყოველ მიმართულებას ხელმძღვანელობს 

მთავარი მენეჯერის მოადგილე, რომლის დანიშენა სღება ცალკეული 

ქვესისტემების მიხეღეითა; 

>» ორგანიზაციის სტრუქტურის ყოველ რგოლს მართაეს მასზე პასუსისმგე- 

ბელი პირი, რომელიც ერთდროულად ასრულებს გარკვეულ მოცულობებს, 

როგორც კონკრეტული თემის ირგელიე, ასევე მასზე დაკისრებელ ზოგიერთ 

მმართველობით ფუნქციასაც; 

> ფუნქციებისა და პასუსისმგებლობის განაწილება, როგორც ჰორიზონტა- 

ლური, ასევე ვერტიკალური ურთიერთკაეშირების დონეზე, ხორციელღება 

სპეციალურად შემუშავებული დებულებებისა და ინსტრუქციების მიხედვით); 

» პერმანენტულად სორციელდება ყეელა ორგანიზაციული კავშირის 

დახასიათება (ვინ რა ხარისსით მონაწილეობს მოცემული დავალების 

შესრულებაში, მისი შესრულების ვადები, მოცულობა, საბოლოო შედეგი); 

შენეჯმენტ ის მატრიცული სტრუქტ ურა 

  

მთაეარი 

ექიმი 

    
  განყოფილება 

განყოუილება 

„--.. განყოფილება   

L- სანყოფილება           ი”ახ ორბ გასყოფილება      
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>» ხდება სისტემატური დოკუმენტების გაცვლა ხაზოვან ხელმძღვანელებსა 

და თემის ხელმძღვანელებს შორის მათში ინფორმაციის გაცვლა- 
გამოცვლის უზრუნველყოფის მიზნით. 

მართვის სხვადასხვა სტრუქტურის შედარებითი დახასიათებები 

მოცემულია ცხრილში. 

მართვის სს, ვადასხვა სტრუქტურის შედარებითი დახასიათება 

  

  

  

  

  

უპირატესობანი | ნაკლოვანებანი 

ცენტრალიზებული მართვის სტრუქტურები 

კონტროლისა და კოორდინაციის დიდი დრო ისარჯება სწორი გადაწყეეტილების 

მექანიზმების ფართო გამოყენების მიღებასა ღა უშუალო შემსრულებლამდე მის 

შესაძლებლობა დაყვანაზე 

სტრუქტურის სიმწყობრე მენეჯმენტის იერარქიის ქეედა დონეებზე 

მომუშაეე პერსონალის ინიციატიეის შეზღუდეა 
სელმძღეანელის მაღალი ავტორიტეტი მენეჯმენტის სხვადასსვა იერარქიულ დონეებზე 

პერსონალის პროფესიული ზრდის შეფერსება 
  

დეცენტრალიზებული მართეის სტრუქტურა 
  

  

  

გადაწყეეტილებების მიღებისა და მაღალი კვალიფიკაციის მუშაკების მოზიდეის 

პასუსისმგებლობის გადანაწილება აუცილებლობასთან დაკავშირებული 

მენეჯმენტის სსვადსხეა იერარქიულ პრობლემები 

დონეებზე 
უფლებამოსილების გადანაწილება მენეჯმენტის სხეადასხეა იერარქიულ დონეებზე 

მენეჯმენტის სსვადსხეა იერარქიულ მომუშავეთა საკუთარი პასუხისმგებლობის 
დონეებზე ამაღლებასთან დაკავშირებული პრობლემები 

გადაწყეეტილებების მიღების ინფორმაციული სისტემების სიძვირე და 

ოპერატიულობა მენეჯერთა დამოუკიდებელი მოქმედებების 

ხშირი შეუთანსმებლობა 
  

მართეის ფუნქციონალური სტრუქტურა 
  

  

  

სპეციალიზაციის მაღალი დონე პროდუქციის ან მომსახურების რეალიზაციის 

მოცულობის გაზრდა 

ცენტრალიზებული კონტროლი კოორდინაციის სირთულე 

უფლებამოსილების დიფერენციაცია ყველა დონის მენეჯერების პირადი 

პასუხისმგებლობის მნიშვნელოეან ზრდასთან 

დაკავშირებული პრობლემები 
  

მართვის ღიეიზიონალური სტრუქტურა 
  

პროგრამების ოპერატიული რეგულირება | ძალაუფლების განაწილების სირთულე 
  

ცალკეული მიმართულებების მისედეით ფუნქციონალური რგოლის მენეჯერების პირადი 

მომუშავე მენეჯერების პროფესიული პასუხისმგებლობის დადგენის სირთულე 

ზრდის პერსპექტივა 
    პრიორიტეტების არსებობა რესურსების კონკურენცია და კონფლიქტები რესურსების 

გამოყენების საქმეში განაწილების პროცესში      



წფაპი 14. მართვის ორგანიზება 101 

14.0. ორგანისაციული სტრუქტურის მოქეედების ეფექტურობის 
პრიდტერიშემები 

  

მართვის საორგანიზაციო სტრუქტურის ეფექტიანობის განსაზღვრა 

ზედმიწევნით რთული და მრავალწასნაგოეანი პროცესია. იგი უამრავი 

ელემენტისაგან შედგება და ამიტომ ეფექტიანობაც ზოგაღი კრიტერიუმებით! 

ზუსტად ეერ ფასდება. მართეის თეორიაში ჩამოყალიბებული ორგანიზაციელი 

სტრუქტურის ეფექტიანობის შეფასება ყველაზე ხშირად ხორციელდება შემდეგი 

კრიტერიუმებით: 

სტატიკური სისტემის ეფექტიანობის კრიტერიუმი – გამოიყენება იმ 

შემთხვევაში, როცა არ იცელება ან მცირედ იცელება შესრულებული მუშაობის 

ნომენკლატურა და მასშტაბი. ამ უცვლელობის (სტატიკურ) პირობებში ოპტიმა- 

ლურია ისეთი სტრუქტურის გამოყენება, როდესაც შესაძლებელია განსორციელდეს 

დანახარჯების მინიმიზაცია. სტატიკური ორგანიზაციის პირობებში მართვის 

შიდა სისტემის ჩამოყალიბების ძირითადი პრობლემაა – მართვის სხვადასსეა 

დონეზე სათანადო გადაწყვეტილების მიღებაზე პასუსისმგებლობის სწორი 

განაწილება. პასუხისმგებლობა უნდა დაეკისროს იმ დონის ხელმძღეანელს, 

ვის სამოქმედო უბანზეც დაგროედა ყეელაზე მეტი პრობლემა, რომელნიც, 

საბოლოო ჯამში, უარყოფით გაელენას ახდენენ მუშაობის ეუექტიანობის 

ამაღლებაზე. მაგალითად, სადაზღვევო სისტემის მოქმედების პირობებში მკურსალობისა ღა 

გამოკელეეების ფასის დადგენის პროცესი უნდა ხდებოდეს მართვის უმაღლეს დოხწეზე, ეინაიღან 

ფასების დაწესება მთელი სამკურნალო საქმიანობის ციკლის შეჯერებას მოითსოვს. ასეთი სასის 

ინფორმაცია თავს უნდა იყრიდეს მართეის მაღალ დონეზე და არა რომელიმე განყოფილებაში, 

სადაც მხოლოდ ცალკეული საკითხი წყდება. 

მართვის ორგანიზაცია, ხშირ შემთსეევაში, მრავალრიცხოვანი ადმინისტრა- 

ციული აპარატისა ღა რთული სტრუქტურის არსებობას მოითხოვს. ეს, თავის 

მხრიე, იწეეეს დანახარჯების გრდას, უარყოფითად მოქმედებს პერსონალის 

მუშაობის ეფექტიანობაზე. ამიტომ ერთ-ერთი გამოსავალია მართვის პროცესის 

დეცენტრალიზაცია. ამ შემთხეევაში, მართეის ოპტიმიზაციის პარალელურად 

უნდა ხდებოდეს პრიორიტეტების გადანაწილება. საკითხის გაღაწყვეტის 

ოპტიმალურ ეარიანტად ჩაითელება მომენტი, როდესაც ყოველი ხელმძღვანელი 

თავის უბანზე შეძლებს ისეთი შედეგის მიღწეეას, რომელიც ხელს შეუწყობს 

დაწესებულების მასშტაბით დაგეგმილი ეფექტის მიღებას. 

წარმოების მანევრირების კრიტერიუმი – მისი მეშვეობით მართვის 

საორგანიზაციო სტრუქტურის ეფექტიანობა ფასდება მომსდარი კონიუნქტურული 

ცვლილებების შესაბამისად (მაგალითად, ეპიდემიის ან სტიქიური უბედურების დროს 

რამდენად სწრაფად და ხარისსიანად განხორციელდა ავადმყოფთა დიდი ჯგუუის მოთაესება 

სტაციონარში), თავისთავად, ასეთი სახის პრობლემების გადაწყვეტა მენეჯერთა 

მხრიდან მოითხოვს ჩვეული მუშაობის სწრაფი და ეფექტიანი შეცელის უნარს. 

რაც უფრო მაღალია ეს შესაძლებლობა, მით უფრო მეტია მართვის ორგანიზაციული 

სტრუქტურის ეფექტიანობა.
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წარმოების მართვის ორგანიზაციის შეფასება მანევრირების კრიტერიუმის 

გამოყენებით განსსვავდება სტატიკური სისტემის ეფექტიანობის კრიტერიუმისაგან. 

თუ დავუბრუნდებით ჩეენს მაგალითს, ეპიდემიის შემთხვევაში საავადმყოფოს 
საორგანიზაციო სტრუქტურის სწრაფი მანევრირების პირობაა სარეზერვო 

სიმძლავრეების არსებობა და საჭიროების შემთსვევაში მათი ამოქმედება. 

იმავდროულად, თუ საავაღმყოფოს საორგანიზაციო სტრუქტურა მოქმედებს 

პირველი, ე.ი. სტატიკური ეარიანტით, მენეჯერის ძირითადი ყურადღება უნდა 

ეთმობოდეს რეზერვების მინიმუმამდე დაყვანას, ვინაიდან მათი არსებობა 

აუარესებს ორგანიზაციის ფინანსურ მდგომარეობას (რეზერვის შენასეასთან, 

განახლებასთან და სხვა საკითხების გადაწყვეტასთან დაკავშირებული დიღი 

დანახარჯების გამო). გასაგებია, რომ ამ სისტემის არჩევა უურო გამართლებულია 

ისეთ დაწესებულებაში, სადაც ავადმყოფთა დიდი რაოდენობის ერთდროული 

შემოსვლის ვარაუდი დაბალია. 

სტრატეგიის ელასტიკურობა ითვალისწინებს წარმოების განვითარების 

მიმართულების ცვლილებას ყოველი ახლად დასმული ამოცანიდან გამომდინარე 

(მაგალითად, სტაციონარის პროფილის შეცვლისას ხდება პაციენტისადმი შეთავაზებული დასმარების 

ნომენკლატურის შეცელაც, რაც, თაეისთავად, გარკვეულ სიძნელეებს უქმნის როგორც ექიმს, ასეეე 

პაციენტს). ხშირად სტრატეგიის შეცელა არ ამცირებს დანახარჯებს (ან პირიქით 

– ზრდის), არ ზრდის მოგებას (ან პირიქით – ამცირებს), მაგრამ იგი 

აუცილებელია დაწესებულების მომავლისათვის, მისი არსებობისათეის. 

სტრატეგიის ელასტიკურობის უზრუნველყოფის ძირითადი პირობაა პრობლემის 

ირგვლივ არსებული ინფორმაციის მიღების კარგი დამუშავება. ამიტომ მართვის 

სტრუქტურის ჩამოყალიბებისას გათვალისწინებული უნდა იყოს საინფორმაციო 
ცენტრის (ან ცენტრების) შექმნა, სადაც თავს მოიყრის სათანადო მონაცემები 

პრობლემის თანამედროეე მდგომარეობის შესახებ. ახალი სტრატეგიის 

შემუშავება განსაკუთრებით რთულია პრინციპულად ახალი ტექნოლოგიის 

დანერგეის შემთხვევაში (მაგალითად, ამა თუ იმ დააეადების დიაგნოსტიკის ან მკურნალობის 
არსებული მეთოდების მოულოდნელი შეცელის პირობებში, ამის ნათელი დადასტურებაა 
მეტალოკერამიკის დანერგეა სტომატოლოგიაში, რამაც განაპირობა ახალი ტექნოლოგიების 

მოზღეავება, ხელოენური ბროლისა და ლაზეროთერაპიის შემოღება ოფთალმოლოგიაში და სხე). მაღალი 
და საშუალო დონის მენეჯერზე ბეერადაა დამოკიდებული, როგორ შეფასდება 

სტრატეგიის შეცვლის აუცილებლობა და რამდენად აქტიურად განხორციელდება 

სათანადო პოლიტიკა. თავისთავად, ასეთი სასის გადაწყვეტილების მიღებასთან 

დაკავშირებული პერსონალური პასუხისმგებლობა, როგორც მენეჯერისათეის, 

ასევე შემსრულებლისათვის, ძლიერი სტრესოგენული ფაქტორია, რომელიც, თავის 

მხრიე, აფერხებს რადიკალურ ღონისძიებათა გატარების შესაძლებლობას. 
ახალი სტრატეგიის განსაზღვრა უაღრესად რთულია. იგი ხელმძღვანელის 

შემოქმედებითი აზროენების მაღალ დონეს მოითხოვს. აუცილებელია ისეთი 

სტიმულების ამოქმედება, რომლებიც მაქსიმალურად შეუწყობს ხელს ახალი 

იდეების განვითარებას. ამასთან დაკავშირებით შეგვიძლია მოვიყვანოთ ორი 

მაგალითი, იმის დასადასტურებლად, თუ რაოდენ ძნელია კრიტიკულ სიტუაციებში 

სწორი სტრატეგიის გამომუშავება.
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როგორც ცნობილია, პენიცილინი ალექსანდრე ფლემინგმა (#MICXმიძი( ნ IგიVი§) ჯერ კიდეე 1943 
წელს აღმოაჩინა, მაგრამ პრეპარატის მოქმედების ეფექტიანობა იმდენად ღაუჯერებელი იყო, 

რომ მისი გამოშვებისათეის საჭირო თასხები” ღაბანღებაზე თითქმის ყველა მსხვილმა 
ფარმაცევტულმა კომპანიამ უარი განაცხადა, ეს მოხერხდა მსოლოღ 9 წლის შემდეგ, რის გამოც 

(თუ არაფერს ვიტყეით ფინანსურ დანაკარგებზე), მსოლოდ მიახლოებული მონაცემებით, სათანაღო 

დახმარების გარეშე მსოფლიოში ნააღრეეად დაიღეუეჰა |I00 მილიონამდე აღამიანი, 

მეორე მაგალითი: ყოეელწლიურად მსოფლიოს ფარმაცევტულ ბაზარზე გამოდის შიდსის 

საწინააღმდეგო 1000-ზე მეტი პრეპარატი, რომელთა ეჟექტიასობა უმნიშესელოა. ამაეე დროს 1995 

წლის ბოლოს კალიფორნიის უნივერსიტეტში მიღებული პრეპარატის გამოყენებით. მოხერხდა 

დაავადებული ცსოეელების სისსლში ეირუსის მოსპობა. აღნიშნულ აღმოჩენასთან დაკაყ/შირებით 
აშშ-ის ფარმაცეეტულმა კომიტეტმა მიიღო უპრეცეღენტო გადაწყვეტილება, რომლის მიხედეითაც 

დაუშვეს თითქმის გამოუცდელი პრეპარატის გამოყესება (პრეპარატის გამოცდის საშუალო ეადღა 
აშშ-ში 5 წელს შეადგენს). 

აღნიშნული მაგალითებიდან აშკარად ჩანს, თუ რამდენაღ რთულია სწორი 

სტრატეგიული გადაწყვეტილების მიღება. თუ პირველ შემთხეევაში ფარმაცევ- 

ტულმა კომპანიებმა თავისი მოუქნელობის გამო არამარტო ღდააზარალეს 

მილიონობით ადამიანი, არამედ ვერ მიიღეს სათანაღო მოგება მეორე 

შემთხვევაში მწარმოებელმა ფაქტობრივად გამოუცდელი პრეპარატის ბაზარზე 

გამოშვებით გაწია მნიშვნელოვანი ფინანსერი რისკი, მაგრამ ეს როგორც 

მოგვიანებით გაირკვა, ასევე ეკონომიური ზარალისა და აეადმყოფთა ნააღრევი 

დაღუპვის მიზები გახდა. 

სტრუქტურის დინამიკურობა საშუალებას იძლევა შეიცვალოს დაწესებუ- 

ლების მართვის ორგანიზაციული ფორმები. ტექნიკური პროგრესის რადიკალური 

ცელილების შედეგად იქმნება ისეთი სიტუაცია, როდესაც ორგანიზაციული 

სტრუქტურების ეფექტურობის შეფასების ზემოჩამოთელილი ტიჰები მისაღები 

არ არის. ამან განაპირობა კიდევ ერთი კრიტერიუმის შემოღება. დადგენილია 

– რაც უურო მაღალია სტრუქტურის შეცვლის შესაძლებლობა, მით უფრო 

ნაკლებადაა მოსალოდნელი ცვლილებები, გამოწვეული მუშაობის ეფექტიანობის 

შემცირებით. ამიტომ სტრუქტურის დინამიკურობა მოითსოეს ისეთი სისტემის 

არსებობას, რომელშიც თაეიღანვე გათვალისწინებულია ტექსოლოგიური 

პროცესების მოსალოდნელი სრულყოფა. 

მართვის სტრუქტურა, რომელიც აგებულია გადაწყვეტილების მიღების 

დეცენტრალიზაციის პრინციპზე, უფრო დინამიკურია, იგი ხელს უწყობს ახალი 

ტექნოლოგიების სწრაფ დანერგეას. ამასთან, რაც უფრო მეტი დამოუკიდებლობა 

აქვს მომუშავე პერსონალს თაეისი საქმიანობის ორგანიზაციაში, მით უფრო 

მაღალია მართვის სტრუქტურის დინამიკურობა. ეს გამართლებულია 

განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც საჭირო ხდება არა ძეელის მოდერნიზაცია, 

არამედ სრულიად ახალი ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბება. 

ჩვეულებრივად ამ პროცესს თან სდეეს წარმოების ზრდის ტემპის შენელება. 

მაგრამ საბაზრო ეკონომიკის პირობებში გაცილებით უფრო წამგებიანია ძველი 

სტრუქტურების შენარჩუნება ან ახლის შექმნის პროცესის გახანგრძლივება, 

ვიდრე ძველის თანდათანობით შეცელა. 

ზემოაღნიშნულთან დაკავშირებით საყურადღებოა ის ფაქტი, რომ მართვის 

თეორია უპირატესობას ანიჭებს არა ძველი სისტემის მოდერნიზაციის ეტაპობრივ
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განხორცილებას, არამედ მთლიანად ახლის აგებას, ვინაიდან ძველში ახალი 

სტრუქტურების ნაწილ-ნაწილ შეტანით ახალი ელემენტები თაესდება მათთვის 

ზოგჯერ შეუთავსებელ გარემოში. ამით ხელოენურად შეიქმნება კონფლიქტი 

ახალსა ღა ძველ ტრადიციებს შორის. ამიტომ ყოველთვის არსებობს იმის 

საშიშროება, რომ ძველი სტრუქტურა უფრო ძლიერი აღმოჩნდება, ახალმა კი ამ 

შემთხვეეებში შესაძლოა სრული კრახი განიცადოს. 

მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურის ძირეულად შეცვლის აუცილებლობის 

დროს სწრაფად უნდა შეიქმნას ძეელისაგან დამოუკიდებელი ახალი ორგანიზაცია. 

საზგასასმელია, რომ თანამედროვე მენეჯმენტში ახალი ორგანიზაციების 

სტრუქტურათა ჩამოყალიბების ასეთმა მიმართულებამ, მიუსედაეად დიდი 

სიძნელეებისა, თავისი დანიშნულება ყველაზე მეტად გაამართლა. 

1.ნ. ახალი რრგანისაციული სრრუქტურის სტრატებიის 
შერჩევისა ღა ჩამოყალიბების ძირითადი მიმართულებები 

კონკრეტული საქმიანობის განხორციელებისათეის ასალი ორგანიზაციული 

სტრუქტურის შერჩევის მთავარი მოტივი ძირითადი სტრატეგიის ეფექტური 

ხელშეწყობაა. ორგანიზაციული სტრუქტურის წარმართვის სხეადასხეა ფორმას 

გააჩნია როგორც უპირატესობები, ასევე ნაკლოეანებები, რომლებიც ამა თუ იმ 

ფორმის გამოყენების უპირატესობას განაპირობებენ. 

ახალი ორგანიზაციის განვითარების მოდელი, ვ.სტიუარდის (V.5ICV/მII) 

აზრით, სამ საფეხურს მოიცავს. 

ს) ე.წ. გზის გაკაფვის საფეხური”, როდესაც ორაგანიზაციის სტრუქტურას 

მცირე ფორმალიზაცია ახასიათებს, ხშირად ლოიალურ, იერარქიულ კავშირებს 

კი– პირადი ურთიერთკაეშირი. ორგანიზაციის ზრდასთან ერთად ჩნდება მართეის 

ახალი სისტემების ჩამოყალიბების საჭიროება, მაგრამ პრიორიტეტების 

განსაზღვრა ზემოაღნიშნულ პრობლემებთან დაკაეშირებით, ისევე, როგორც 

ასალი სტრუქტურის სწრაფი ჩამოყალიბება პირადული მომენტების არსებობის 

გამო, გაძნელებულია, ამიტომ არაიშეიათია სიტუაციები, როდესაც, მართვის 

მოუქნელობის გამო, პერსონალს ბევრი დრო ეხარჯება კრიზისული 

მდგომარეობების მართვაზე,“ ხანძრის ჩაქრობაზე“, რაც, საბოლოო ჯამში, 

აფერხებს საქმეს. 

2. გამოცდილების სისტემატიზაციის საფეხური: თანდათანობით ყალიბდება 
ბიუროკრატიული ორგანიზაცია, ხელმძღვანელობაში მკაფიოდ გამოიყოფა 

ცალკეული იერარქია, სისტემა, პასუხისმგებლობა. ამ საფეხურზედაც არსებობს 

ორგანიზაციში კრიზისის წარმოქმნის საშიშროება, ვინაიდან ახლად შექმნილი 

ბიუროეკრატიის ინტერესები ზოგჯერ კონფლიქტში შედის ორგანიზაციის 

ამოცანების განხორციელებასთას. შექმნილი სიტუაცია, სწორი მართეის 
შემთხეევაში, განიმუხსტება, რაც აიძულებს ხელმძღვანელებს, მოასდინონ 
პირადი და საზოგადოებრივი ინტერესების საჭირო ინტეგრაცია.
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3. ინტეგრაციის საფეხური გულისხმობს ორგანიზაციის გაძლიერებას, 

დეცენტრალიზაციას, ორიენტირებას მომსმარებელბე და ა.შ. 

ორგანიზაციული სტრუქტურის შერჩევისას გასათვალისწინებელია ისეთი 

საკითხების გადაწყვეტა, როგორიცაა: 
> სტრუქტურირება – ამ ტერმინით შემოიფარგლება ისეთი ცნებები, 

როგორიცაა: მთაეარი მიზნები, ობიექტის ღანიშნულება, ფუნქციური 

ამოცანები, მომსმარებელთა ჯგუფები, დროის ფონდები, მმართეელთა 

რაოდენობა, რეგიონალური პირობები; 

სტრუქტურის რაციონალურობა გულისსმობს გასატარებელი სამუშაოების 

ორიენტაციას მომსმარებელზე; მოელენებზე რეაგირებისა და მათი 

რეგულირების მაქსიმალურ სისწრაფეს; მაღალი მწარმოებლურობის 

მიღწევას და ა.შ. 
> მოქმედი ფაქტორები (გარე ფაქტორები, ტექნოლოგიების დონე, წარმოების 

მასშტაბები, სტრუქტურების სირთულე, გადაწყვეტილების მიღების სისტემის 

თავისებურებები და სხვ.). 
ორგანიზაციული მიზნების მიღწევაზე გავლენას ახდენს ძირითადი (მისია, 

სტრატეგიული მიზნები და სხვ, განსაკუთრებული (ტექნოლოგია, მოსალოდნელი 

გარდაქმნის მასშტაბი და სხე.) და შემთხვევითი ფაქტორები. 

სერიოზულ ყურადღებას მოითხოეს ე.წ. შემთსეევითი ფაქტორების განსაზღერა, 

რომელთაც მიეკუთვნება ჰორიზონტალური კოორდინაციის დამყარებაზე 

მოქმედი პროცესები, ან არასტაბილურ გარემოში არსებული პირობები, როდესაც 

ორგანიზაციის მოქმედების სტაბილურობა დამოკიდებულია გადაწყეეტილებების 

ცენტრალიზებულ მიღებაზე, სათანადო წესებისა და ნორმების მკაცრ დაცეაზე, 

იერარქიული კომუნიკაციური არხების გამოყენებაზე და ა.შ. 

გასათეალისწინებელია, რომ არასტაბილურ ან გაურკვეველ გარემო 
პირობებში ორგანიზაციის მოქმედება უნდა ხორციელდებოდეს ე.წ. ორგანული 

მახასიათებლების გამოყენების პრინციპით, რომელიც ემყარება დეცენტრალიზებული 

გადაწყეეტილებების მიღების სისტემის გამოყენებას, პერსონალის მუშაობის 
ნაკლებ რეგლამენტირებას სათანადო წესებისა და ნორმების დაცვით, როგორც 

ვერტიკალური, ასევე ჰორიზონტალური საკომუნიკაციო არხების აქტიურ 

გამოყენებას ინფორმაციის გადაცემის დაჩქარების მიზნით და სსე. 

დაწესებულების მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბება 

გულისხმობს მის სტრუქტურირებას (ე.ი ცალკეულ შემადგენელ ნაწილად 

დაყოფას) და მათ შორის საჭირო კავშირების დადგენას. უნდა განისაზღვროს 

ცალკეული ელემენტის რაოდენობა, ყოველი მათგანის მნიშენელობა, მუშაობის 

ფორმა და შინაარსი. 
მართვის სტრუქტურაში, პირველ ყოელისა, გამოიყოფა სპეციალიზებული 

განყოფილებები, რომლებიც ფუნქცია-ამოცანის შესრულების მიზნით ყალიბდება. 

ამ სახის გადაწყვეტილების მიღებაზე მოქმედებს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: 

დაწესებულების სიმძლაერე, პროფილი, შესასრულებელი სამუშაოს მოცულობა, 

სამუშაოს შესრულების თავისებურებები, სტანდარტული სამუშაო პროცედურების 

V
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ფუნქციონალური და დივიზიონალური სტრუქტურების განსხვავება 

  

  

  
  

  

  

        
    

  

    

  

  

        
    

  

    

          
  

  

  

ფუნქციონალური ფარმაცევტული ბაზის 
სტრუქტურა ღირექტორი 

მოადგილე მოაღგილე მოადგილე 

განვითარების წარმოების მარკეტინგის 

დღარგმი ღარგში ღარგში 

პროდუქტი პროღუქტი პროდუქტი 

ტ# ც C 

დიეიზიონალური ფარმაცევტული ბაზის 
სტრუქტურა დირექტორი 

მოაღგილე მოადგილე მოაღგილე 

პროღუქტი პროდუქტი პროდუქტი 
” ს 

  

გაჩნეითრება 

    
წარმოება 

      
მარკეტისგი 

      

  

  

  

    
პერიოდულობა და სხვ. ყოველივე ეს განსაზღერაეს შესასრულებელი სამუშაოების 

შრომატევადობას და, აქედან გამომდინარე, მომუშაეეთა რაოდენობასა და მათ 

კატეგორიებს. 

განყოფილებათა ორგანიზაცია შესაძლოა განხორციელდეს შემდეგი 

პრინცი პით: 

1. განყოფილებათა ორგანიზაცია ფუნქციონალურ-შერეული სისტემით, 
როდესაც ფუნქცია-ამოცანა ფუნქცია-ელემენტისაგან გამიჯნული არ არის 

(მაგალითად, ხარისხის კონტროლის დამოუკიდებელი განყოფილების ჩამოყალიბების 

ნაცელად კონტროლის ფუნქცია ცალ-ცალკე სრულდება ყველა განყოფილებაში),
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2. ცალკეულ განყოფილებათა გამოყოფა მათზე დაკისრებული ფუნქცია- 

ამოცანების შესაბამისად ღა მათი დამორჩილება უშუალოდ მთავარ 

მენეჯერზე. იმავედროულად ფუნქცია-ელემენტების შემსრულებელი 
განყოფილებები დამორჩილებულია სათანადო საშეალო რგოლის 

ხელმძღვანელებზე. 
ფუნქცია-ამოცანებისა და ფუნქცია-ელემენტების შემსრულებელ განყოფი- 

ლებათა ნაწილობრიეი დიფერენციაცია. ამ შემთსვევაში ყოველი ფუნქცია- 

ამოცანის შესასრულებლად ყალიბდება ცალკე განყოფილება, რომლის 

ფარგლებშიც ცალკეული ფუნქცია-ელემენტის შესასრულებლად გამოიყოფა 
სსვაღასხეა საორგანიზაციო რგოლი. 

ღა
 

გასათვალისწინებელია, რომ მრავალი განყოფილების ჩამოყალიბება 
ართულებს მართვის პროცესს, ვინაიდან იზღუღება მისი ელასტიკურობა, 

გაძნელებულია კოორდინაცია სსეადასსვა რგოლს შორის, იზრდება მუშაობის 

პარალელიზმისა და მასთან დაკავშირებული ეფექტიანობის შემცირების რისკი. 

ამიტომ, ყოველი განყოფილების შექმნისას გასათვალისწინებელია შემდეგი 

მონაცემები: 
1. დაწესებეელების საერთო პროფილი; 

2. ცალკეული ქეედანაყოფის კონკრეტული ამოცანები და პასუსისმგებლობა; 

3. ცალკეული ქვედანაყოფის კომპეტენციის საზღერები; 

4. სხვა განყოფილებებთან ურთიერთობათა არეალი და ხასიათი, 

დაწესებულების მართეის აპარატი შემღეგი თანამიმდევრობით ყალიბდება: 

პირეელ ეტაპზე განისაზღერება მისი მოქმედების ძირითადი მიზანი, შემღეგ კი 

მართვის აპარატის ფუნქციები, რომლებიც სხვადასსეა განყოფილების 

საქმიანობაში უნდა დაკონკრეტდეს. ყოველიეე ეს ერთმანეთთან ლოგიკურადაა 

დაკავშირებული და ქმნის ერთიან ფუნქციურ სისტემას – მართვის 

საორგანიზაციო სტრუქტურას. 

მართვის სისტემის ეფექტიანი მოქმედებისათვის აუცილებელია შემდეგი 

პირობების მკაცრი დაცეა: 
>» სისტემის ყველა ელემენტი უნდა მოქმედებდეს ურთიერთშესაბამისობისა 

და ურთიერთხელშეწყობის პრინცი ჰით; 

>» სისტემის ყეელა ელემენტის მოქმედება უნდა ექვემდებარებოდეს 

საერთო მიზნის განსორციელებას (ე.ი. მართვის ნებისმიერი რგოლის 

საქმიანობა უნდა შეესაბამებოდეს მთლიანად ორგანიზაციისა და ყველა 

განყოფილების საქმიანობას); 

> მართეის იერარქიული დონეების საქმიანობა დამოკიდებული უნდა იყოს 

ყველა სხვა დანარჩენის მოქმედების ხარისხზე. 
ორგანიზაციის სტრუქტურული ერთეულების ასეთი მჭიდრო ურთიერთდა- 

მოკიდებულება საფუძვლად უდევს მართვის ციკლის მთლიანობის შენარჩუნებას. 

იმისდა მისედეით, თუ რომელი პრინციპი იქნება გამოყენებული, შესაძლოა 

საბოლოოდ ჩამოყალიბდეს მართვის საორგანიზაციო სტრუქტურა. 

ორგანიზაციის განვითარება, გარე სამყაროში მიმდინარე ცელილებები და 

სხე. განაპირობებებს მართვის ახალი სტრუქტურების ჩამოყალიბების
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მართვის ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბების პრინციპები 

ფუნქცია–ამოცანებისა და ფუნქცია–ელემენტების 

  

  

  
  

                
    

  

  
  

            
  

  

  
  

პროდუქტის ან მთავარი 

მომსახურების ექიმი 

მიხედეით I 

მოადგილე მოადგილე მოაღგილე მოადგილე 
ქირერგიის თერაპიის მეანობა - პედიატრიის 

დარგში დარგმი გინეკოლოგიის დარგში 
ღარგმი 

ფარმაცევტული ბაბის 

გეოგრაფიული ღერექვლრი 
თავისებურებების 

მისედეით 

მოადგილე მოადგილე მოადგილე 
აღმოსავლეთის დასაელეთის სამსრეთის 

რეგიონში რეგიონში რეგიონში 

მომსმარებლის 
მოთსოენის ფარმაცეეტული ბაზის 

გათვალისწინების ღარექტოდი 
მიხედეით 

მოადგილე მზა მოაღგილე მოადგილე 
სამკურნალწამლო ოფიცინალ ური ლაბორატორიელი 
საშუალებების ფორმების რეაქტივების 

ღარგმი დარგმი ღარგმი             
      
  

საჭიროებას. ამასთან დაკავშირებით, განსაკუთრებული ყურადღება უნდა 

მიექცეს ისეთი საკითხების გადაწყვეტას, როგორიცაა: 

> ორგანიზაციულ-ტექნიკური პრობლემები, რომელნიც გულისხმობენ 

მეცნიერულ-ტექნიკური პროგრესის მიღწევების დანერგვასთან 
დაკავშირებული დამატებითი კაპიტალდაბანდებების მოძიებას; 

> სოციალურ-ეკონომიკური პრობლემები, რომელნიც უპირეელესად 

მოითხოვენ პიროვნული ფაქტორის მნიშვნელობის მკეეთრ ამაღლებას, 
შრომის შედეგების მიხედვით მუშაკის მატერიალური დაისტერესების 
პრინციპის ფართო გამოყენებას, მუშაობის ინტენსიფიკაციისა და 

დანახარჯების შემცირების მიზნით.
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როგორც უკვე აღვნიშნეთ, ყოეელი ორგანიზაციის განვითარების პროცესზე, 

მისი ორგანიზაციული სტრუქტურის მდგრადობაზე გავლენას ახდენს მრაეალი 
ფაქტორი. პირობითად შესაძლოა მათი ორ ჯგუფად გაერთიანება. ესენია: 

მაკროეკონომიკური ფაქტორები – კანონმდებლობა, ქვეყნის სახალსო 
მეურნეობის დარგობრივი სტრუქტურის თავისებურებები, ფინანსური და 

ტრანსპორტის, კავშირგაბმულობისა ღა სხეა სისტემების განეითარების დონე 

და სხე. (ე.ი. ის ფაქტორები, რომლებიც მოქმედებს ქეეყნის მასშტაბით). 

მიკროეკონომიკური ფაქტორები მოიცაეს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა 

დაწესებულების სპეციალიზაცია, შრომის ორგანიზაციის მეთოდების გამოყენების 

თავისებურებები, კომპიუტერიზაციის დონე და სსე. 

მართვის აპარატის შექმნისას საჭიროა ჩამოყალიბდეს ის ფუნქციები, 

რომელთა შესრულება მოუხდება ორგანიზაციის ყოეელ რგოლს (ელემენტს). 

ნებისმიერი ფუნქციის შინაარსი განისაზღვრება საბოლოო მიზნის მიღწეეის 

აუცილებლობით: მიზნის გათეალისწინებით ყალიბდება დაწესებულების 

პროფილი, მისი სახე, სამოქმედო არე, განლაგება, კადრები, ფინანსები, მომარაგება, 

მარკეტინგი. 

ახალი სტრუქტურის ჩამოყალიბების პროცესში დაწესებულების საქმიანობის 

ძირითადი ფუნქციებია: 
1. კვლევითი სამუშაოების ჩატარება, რაც, უწინარესად, დაკავშირებ ელია 

მარკეტინგული სიტუაციის გარკვეეასთან. მაგალითად, თუ იგეგმება ახალი 
საავადმყოფოს მშენებლობა, საჭიროა განისაზღეროს მოსასლეობის რაოდენობა, ავადობის 

დონე. მოთხოენილება სამედიცინო დასმარების ამა ისუ იმ სასეზე,საწოლთა პროფილი და ა.შ. 

2. სამკურნალო-დიაგნოსტიკური პროცესის წარმართვის განსაზღვრა ახალ 

პირობებში; 

3. არსებული სიმძლავრეების ეფექტიანი გამოყენების შესაძლებლობის 

განსაზღვრა; 

4. ფინანსები და აღრიცსვა; 

5. კადრები. 

ფუნქციათა მოქმედების განსაზღერის სირთულე ახალი მმართველობითი 

სტრუქტურის ჩამოყალიბების პირობებში იმით გამოიხატება, რომ ისინი 

ერთმანეთთან უაღრესად მჭიდროდაა დაკავშირებული და რომელიმე რგოლის 

განვითარებაზე ყურადღების მოდუნება მთელი პროექტის განხორცილების 

ჩავარდნის ტოლფასია. 
მაგალითად, მრაეალაპროფილიან საავადმყოფოში ექსპრეს-ლაბორატორიის ჩამოყალიბება 

საჭიროა როგორც საოპერაციო ბლოკისათეის, ასევე ცალკეული განყოფილებისათვეის. მაგრამ. 
თუ წინასწარ არ განისაზღვრება სათანადო შტატი, საჭირო რეაქტიეები ღა, რაც არანაკლებ 
მნიშენელოეანია, ლაბორატორიის სტატუსი, იგი შემდგომში შესაძლოა მოემსახუროს მხოლოდ 

საოპერაციო ბლოკს, ეს გასაგები მიზეზებით, გაართულებს საქმეს. 

განვიხილოთ ორგანიზაციის საქმიანობის ძირითადი ფუნქციების შინაარსი 

სამედიცინო დაწესებულების მაგალითზე: 
ჰვლევითი ფუნქციები – ამ ფუნქციას მიეკუთვნება ყველა სასის 

შემოქმედებითი სამუშაოები, რომლებიც საჭიროა ჩატარდეს დაწესებულების
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ბიზნეს-გეგმის ჩამოყალიბების პროცესში. ესენია: დაპროექტება, სამედიცინო 

ტექნოლოგიის დამუშაეება, წარმოებული მომსასურების ეფექტიანობის 

განსაზღერა, საორგანიზაციო ექსპერიმენტის ჩატარება, შეფასება და სხე. 

მართეის აპარატის ფუნქციები კვლევითი სამუშაოების ჩატარების დროს 

განისაზღვრება პროექტის საფინანსო, ტექნიკური, საორგანიზაციო, საკადრო ღა 

ა.შ. უზრუნეელყოფით, რაც გასაგები მიზეზებით ყველა დონის მენეჯერის 

პირდაპირ მოვალეობას წარმოადგენს. 
მართვის პერსონალის (ადმინისტრაციული, აღმინისტრაციულ-ტექნიკუერი 

ღა სსე.) ოპტიმალური რიცსვისს დაღგენას უაღრესად დიდი მნიშვნელობა 

ენიჭება, რადგან შრომის ანაზღაურებაზე გაწეული დანახარჯები სმირად 

უსწრებს შემსრულებელთა რიცსვის ზრდას. მართალია, მართეის აპარატის 

ოპტიმიზაციის ძირითადი ამოცანა დასმული მიზნების მიღწეეაა - მინიმალური 

დანასარჯებითა და მინიმალურ დროში, მაგრამ საზგასასმელია, რომ მცირე 

დროში უფრო მეტის გაკეთებისაკენ მისწრაფება ხშირად ზრდის წუნს, 

ძირითადი კომპონენტები, რომლებიც მოქმედებენ ქფექრური 

ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბებაზე 

  

განსაკუთრებული 

ფაქტორები: 

ტექნოლოგია 
მოცულობა 

გარემო-პირობები 

I 
ორგანიზაციული ორგანიზაციული 

სტრუქტურა: მიზნები: 

რატეგია 
სტრატეგ ფუნქციონალური რენტაბელობა 

დივიზიონალური და 

ჰიბრიდული ეფექტურობა 
მატრიცული 

ინოვაციების განვითარების 

სტრუქტურული მეთოდები: 

> როლები 
თავმოყრა 
დიყერენციაცია 

დანერგვა     
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პერსონალის ზედმეტაღ დატეირთეას, რაც არანაკლებ მნიშვნელოეანია, მოითხოვს 

დანახარჯების ზრდას. გასაგები მიზებების გამო მუშაობის ინტენსიფიკაცია. 

თავის მხრივ, დამატებითი საკადრო და მატერიალურ რესურსების მიზიდვას 

საჭიროებს. 

ვისაიღან კოლექტივი ცდილობს გააკეთოს მაქსიმუმი. რაც შეიძლება მცირე 

დროში, მატულობს გაურკვევლობა. საჭირო ხდება ღამატებითი შემოქმედი და 

ტექნიკური სპეციალისტების მოზიდვა, მნიშესელოესად იზრდება შრომის 

ანაზღაურებასთან დაკავშირებული დანასარჯები, ძნელდება კონტრიილი, 

მატულობს კონფლიქტები, და, რაც მთავარია. შეცდომები. ამიტომ დადგენილია, 

რომ გაცილებით მაღალ ეფექტს იძლევა მუშაობის რითმულობა. ვიდრე 

არსებული გეგმის გადაჭარბება. გასაგებია, რომ ჩემოაღსიშნელის გათვალის- 

წისებიის, ხელმძღვანელის ძირითადი მიზანია არა გეგმების გადაგარბებია, არამედ 

განყოფილების რიტმული მუშაობის უზრუნველყოფა. ამ შემთსეევაში მცირდება 

შეცღომათა რიცსვი, პერსონალის უყურადღებობის ფაქტები და, რაც არანაკლებ 

მნსიშენელოვანია, უფრო გაადვილებულია საჭირო მომენტში თანამშრომელთა 

მობილიზება. მართვის პრაქტიკამ დაადასტურა. რომ უმსიშვნელო 

დაუტეირთაობის პირობებში შეიძლება შესრულდეს იგივე მოცულობის სამუშაო 

ღროისა და რესურსების ეკონომიის უზრუნველყოფიი!.
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თავი 1. ინფორმაციული სისტემები მენეჯმენტში 

  

1... შესავალი 

ინფორმაციული სისტემა, თანამედროვე გაგებით, წარმოადგენს ინფორმაციის 

მოკრების (ან უკან დაბრუნების), დამუშავების, შენახეისა და დანაწილების 

(დაგზაენის) პროცედურების კომპლექსს (ერთიანობას), მიმართულს დაგეგმვის, 

გადაწყვეტილების მიღების, კოორდინაციისა და კონტროლის სრულყოფის 

მისაღწევად. · 

ინფორმაციული სისტემების, როგორც ნებისმიერი სხეა სისტემის, ძირითადი 

კომპონენტებია: შემავალი მონაცემებები, მათი ტრანსფორმაცია (პროცესი) და 
გამომავალი შედეგები. 

ინფორმაციული სისტემის მეშვეობით ხდება მონაცემების ინფორმაციად 

გადამუშავება (ანგარიშები, დოკუმენტები, მოსაზრებები), რომელიც გადაწყვეე- 
ტილების მიღების დროს გამოიყენება. 

ინფორმაციულ სისტემებს, სადაც კომპიუტერულ ტექნიკას იყენებენ, 

კომპიუტერულ-ბაზაზე მოქმედი ინფორმაციული სისტემები (C8I5) ეწოდებათ, 

ისინი განისაზღვრება ორი კატეგორიით: ინტელექტუალური (პროგრამული) და 

ტექნიკური (მოწყობილობები და მათი ცალკე კომპონენტები) უზრუნველყოფით. 

ინფორმაციული სისტემების ეფექტურობა განისაზღვრება რიგი კრიტერი- 
უმებით: სიზუსტით, შესაბამისობით, დროულობით, სისრულითა და კომპაქტურობით. 

ინფორმაციული მოთხოენები დამოკიდებულია მენეჯერულ დონეებზე და 
განსხვავებულია სპეციალიზაციის არეების მიხედვით. 

სხვადასხეა საორგანიზაციო დონის შესაბამისი ინფორმაციული უზრუნველ- 
ყოფა ხდება ხუთი ძირითადი ტიპის საოპერაციო სისტემის მეშვეობით. ესენია: 

სისტემა პროცესი–საქმიანობა ითვალისწინებს ყოველდღიური, კონკრეტული 
საორგანიზაციო საქმიანობების დაფიქსირებას და ძირითადად გამოიყენება 
მენეჯმენტის პირველ დონეზე. 

ოფისის ავრომატიზირებული სისტემა ითეალისწინებს იერარქიის ზედა 
დონიდან მიღებული მონაცემების დოკუმენტებად ან შეტყობინებებად 
დამუშავებას (რაც საშუალო დონის მენეჯერების მიერ ხორციელდება 

ცალკეული დარგის, პროფესიონალების ან ექსპერტების დახმარებით). 

შენეჯერული ინფორმაციული სისტემა გულისხმობს საშუალო დონის 

მენეჯერების მიერ დადგენილი ფორმის მოხსენებების მომზადებას, სადაც 

პრობლემა ისტორიული ჭრილში კომპლექსურად განიხილება. 

გადაწყვეტილებების მიღების დამხმარე სისტემა ითვალისწინებს 
გადაწყეეტილებების მიღებისათვის საჭირო ანალიზის ჩატარებას საშუალო
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დონის მენეჯერებისა და მიწეეული ექსპერტების, ან ორგანიზაციაში მომუშავე 

ეიწრო სპეციალისტების მიერ. 

აღმასრულებელი იჩფორმაციული სისტემა ეხმარება მაღალი დონის 

მენეჯერებს გადაწყეეტილების საბოლოო მიღებაში, ამიტომ მოსამზაღებელი 

მასალაც უფრო ფართო (სტრატეგიული) ხასიათისაა. 

თანამედროვე საინფორმაციო ტექნოლოგიებს შეუძლია მნიშენელოვანი 
გავლენა მოასდინონ ორგანიზაციის მოქმედების სსეადასხეა ასპექტზე. შეეხება 

ეს ორგანიზაციის სტრუქტურის შეცელას (მაგალითად, ქსელური ტექნოლოგიის მეშვეობოთ 

ცალკეული პაციენტის ირგელიე არსებული ინფორმაციის შეგროეებას), ინღივიდუალ'ერ 

საქმიანობას თუ საორგანიზაციო რისკის შეუასებას (შეცდომები, ფიზიკური დაზიანება, 

ტექნიკის დატაცება, სისტემაში არასანქციონირებული შიდა და გარე შეღწევა და ა.შ.). 

1.2. ინფორმაცია და ინფორმაციული სისტემა 

ტერმინი „ინფორმაცია“ იმდენად ნაცნობია, რომ თითქოსდა არ უნდა 

საჭიროებდეს განმარტებას. მიუხედაეად ამისა, ამ ტერმინის განსაზღვრა 

უკანასკნელ წლებში გამოხატულად შეიცეალა. 
ინფორმაცია ლათინური წარმოშობისაა ძ0იწიოთმC10) და განმარტებას, 

გადმოცემას, თხრობას გულისსმობს. 
თუ ოციოდე წლის წინ გამოშვებულ განმარტებით ლექსიკონებში ტერმინი 

ინფორმაცია გულისხმობდა ცოდნას, რომელიც გაღაიცემა ადამიანებს შორის 

ზეპირად, წერით ან სხეა ფორმით (პირობითი სიგნალების, ტექნიკური საშუალე- 

ბებისა და სხვ. მეშვეობით), დღესდღეობით, კომპიუტერული ტექნოლოგიების 

განვითარებასთან ერთად, ამ ცნების ზოგადმეცნიერული გაგება საგრძნობლად 

შეიცვალა. 
თანამედროვე განმარტებით ინფორმაცია წარმოადგენს ცოდნის გაცელას 

არამარტო ადამიანებს შორის, არამედ ადამიანსა და მანქანას შორის, მანქანასა 

და მანქანას შორის. 
ინფორმაციული სისტემები კი განისაზღვრება როგორც ფორმალური 

სისტემები, რომელთა დანიშნულებაა, მიაწოდონ მომხმარებელს გადაწყვე- 

ტილების მიღებისათვის აუცილებელი ინფორმაცია. 

ძალიან ხშირია შემთხვევები, როდესაც გაიგივებულია ტერმინები “მონაცემი” 

და “ინფორმაცია”, რაც უსეშ მეთოდოლოგიურ შეცდომას წარმოადგენს. 

მონაცემები ეს არის ფაქტები, ციფრები, მოელენები, შემთხეევები და ა.შ., 

რომელნიც მიეწოდა მომსმარებელს, მაშინ, როდესაც ინფორმაცია, თავის მხრივ, 

წარმოადგ ენს მონაცემების ანალიზის საფუძველზე მიღებულ სასარგ ებლო ცოდნას. 

ამრიგად, გასათვალისწინებელია, რომ ცალკე აღებული მონაცემები (მაგალითად 

მოსახლეობის რაოდენობა, საწოლთა რიცხეი და სხე.) სათანადო გააზრებისა და 

დამუშავების გარეშე (რასაც მონაცემთა დამუშავების პროცესი ეწოდება) ვერ 

იქცევა ინფორმაციად, ე.ი. იმ ცოდნად, რომელიც ჩვენ გეჭირდება გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესში.
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მონაცემების ინფორმაციად გარდაქმნის პროცესი 

  შესავალი არსი გამოსავალი არხი 
ვაიი მონაცემების გარდაქმნის პროცესი: : წ 

  

>» ცალკეული პროცედურა, | ს საორ . 
მონაცემები: პროგრამული უზრუნველყოფა, ინკორმაცია: საქმესთან “ 

> უაქტები, –_ მიმართული მონაცემთა '_,” სასარგებლო, საქმესთა 

» მოელენები, დამუშავებაზე სათანაღო ; უშუალოდ დაკაეშირე- 

”» შემთსვეეები მეთოდოლოგიური და ტექნიკური ბული ცოდნა     

  

    

აღჭურივილობის გამოყენებით.       

სშირია შემთხეევები, როდესაც ორგანიზაციაში ინახება მონაცემთა დიდი 

მოცულობა, მაგრამ მათი პრაქტიეული გამოყენება შესაძლებელია მსოლოდ 

სათანადო დამუშავების შემთხვევაში. მაგალითისათეის მოეიყეასთ იმ უზარმაზარ 

მონაცემთა ბაზას, რომელიც დაგროვილია ნებისმიერ სამედიცინო დაწესებულებაში ავადმყოფობის 

ისტორიების ან ამბულატორიული ბარათების სასით. აშკარაა, რომ ცალკეულ ამბულატორიულ 

ბარათში დაფიქსირებული მონაცემები პაციენტის სისხლში გლუკოზის მოცულობის შესასებ მოსაცემად 

დარჩება, თუ ჩეენ არ გავაანალიზებთ მის დინამიკას თეეების ან წლების მიხედეით, პაციენტის 
რეაქციას დანიშნულ ანტიდიაბეტურ საშუალებებზე (მონაცემთა დამუშავების პროცესი) და მიღებული 

ინფორმაციის შეჯამების საფუძველზე არ დავტოეებთ ან შეეცელით დანიშსულებას (გამოსავალი). 

ინფორმაციული სისტემის ფუნქციონირებისათვის, პირველ რიგში, უნდა 

მოხდეს მონაცემების შეგროვება, შემდეგ კი მათი გადარჩევა მომხმარებელთა 

ინტერესების გათეალისწინებით. ამის შემდეგ სდება მონაცემების ინფორმაციად 

კომპიუტერიზებული ინფორმაციული სისტემის ელემენტები 

  

  

        

  

  
            

  

პროცედურები ინდივიდები 

მონაცემები |“ + მონაცემების გარდაქმნის პროცესი ინფორმაცია 

1 1 
პროგრამული ტექნიკური 
უზრუნველყოფა აღჭურვილობა                 

გარდაქმნის – ე.წ. პროცედურების, პროგრამული პაკეტების, ტექნიკური 

აღჭურვილობისა და ადამიანური რესურსების გამოყენების პროცესი. 
ინფორმაციული ნაკადი წარმოადგენს გადამუშავებულ მონაცემთა იმ ნაკადს, 

რომელიც გვესაჭიროება გადაწყვეტილების მიღების სხვადასხეა ეტაპზე. 
ორგანიზაციაში შეიძლება თაეს იყრიდეს მონაცემების დიდი ნაკადი, 

რომელიც მოედინება როგორც მისი ქეედანაყოფებიდან, ასევე გარე სამყაროდან.
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მაგრამ მსოლოდ იმ შემთხეევაში, თუ განსორციელდება ამ მონაცემთა სათანადო 

დამუშავება და ანალიზი, ჩეენ გეაქეს უფლება ეიმსჯელოთ ინუორმაციის მიღების 

ფაქტის შესახებ. 
ამ კუთხით განსაკუთრებით ღიღი ყურადღება უნდა დაეთმოს ინუორმაციის ღამუშავების 

პროცესის გამოსაეალს. მაგალითაღ, მოგადი პროფილის სააეადმყოფოსათვის ან პოლიკლისიკისათვის 

ინუორმაციის დამუშავების „გამოსაეალს“ წარმოადგენს პაციენტის გამოჯანმრთელების პროცესი, 

მაშინ, როდესაც „შესავალი“ წარმოდგენილია მონაცემებით ავადმყოფების მდგომარეი«იბის, 

სამეურნალწამლო საშუალებების, აპარატურა-მოწყობილობების, შენობა-ნაგებობების და ა.შ. შესახებ. 

მონაცემთა ტრანსფორმაციის (ე.ი. გარდაქმნის) პროცესში ყეელა ეს ფაქტორი ერთიანდება, რაც 
საშუალებას გვაძლეეს წარმოდგენა ეიქოსნიოთ ჰაციენტის მკურნალობის მსელელობაზე. აშკარაა, 
რომ ამ პროცესის მიმდინარეობაზე სათანადო ინფორმაცია უნდა მოგროედეს კლინიკის 

ხელმძღვანელთან (რა წამლები გამოიყენება მკურნალობის სსეადასხეა მეთოდის დროს, სრულად 

ჩატარდა თუ არა დიაგნოსტიკა, კმაყოფილია თუ არა პაციენტი მომსახურებით, რაიმე სირთულე 

სომ არ შეიმჩნეეა პროცესის მართეის ორგანიზაციაში და ა.შ. მენეჯერისათეის აგრეთვე 
აუცილებელია გარე სამყაროდან მოსული მონაცემების გათვალისწინებაც (მაგალითად, სხვა 

კლინიკებში მკურნალობის უახლესი მეთოდების დანერგვის შესახებ, პაციენტებისა ღა მათი 

ახლობლების მოლოდინი და ა.შ. 

ინფორმაციის ხარისხი განისაზღერება შემღეგი კრიტერიუმებით: 
» ინფორმაცია უნდა იყოს საიმედო. ინფორმაცია უნდა იყოს ზუსტი, რადგან, 

თუ მომხმარებელი აღმოაჩენს შეცდომებს მიღებულ ინფორმაციაში, 

შემდგომში იგი ქვეცნობიერად უნდობლად მოეკიდება ამ გზით მიღებულ 

ყველა ცნობას. 
> ინფორმაცია უნდა იყოს დროული, ფასეული. აშკარაა, რომ მომხმარებელმა 

ინფორმაცია უნდა მიიღოს დროულად, გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში, რადგან მოგეიანებით იგი მისთეის ნაკლებად საჭირო ღა 

ღირებული ხდება. 

ინფორმაციული სისტემების მოქმედების თავისებურებანი ორგანიზაცია ში 

  

  

  გარე სამყარო 
      

  
  

  

ნედლეული, . 
მუშაკები, მონაცემი საქონელი, 

კაპიტალი და ა.შ. სტრატეგიული დონე თმსასურება 
და ა.შ.       

ტაქტიკური დონე «–- 

          
  

ოპერატიული დონე ინფორმაცია «–- მონაცემი 
        

მონაცემი 

მონაცემთა ტრანსფორმაციის პროცესი გამოსაეალი 
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» ინფორმაციის საჭირო მოცულობა. ბევრი მენეჯერის ერთ-ერთი ძირითადი 

შეცდომა მონაცემთა ჭარბი რაოდენობით შეგროვების მცდელობაა. 

ამასთან, ხშირად ინფორმაციის დიდი მასიეის დამუშავება არამარტო 

ფიზიკურად შეუძლებელია, არამედ დამატებით, უსაფუძვლოდ დახარჯული 

რესურსების სანაცვლოდ მიღებული ინფორმაციის დიღი ნაწილი 

გამოუყენებული რჩება. 
” ინფორმაცია უნდა იყოს მნიშვნელოვანი, მიზანმიმართული. სხვადასხვა 

დონის მენეჯმენტი მოითხოვს სხვადასსეა სასიათის ინფორმაციას. თუ 

მაღალი რგოლის მენეჯერს ამოცანების გადაწყვეტის მიზნით სჭირდება 

სტრატეგიული ხასიათის განზოგადებული ინფორმაცია, ორგანიზაციის 

იერარქიაში უფრო დაბალ საფეზურხე მყოფ მენეჯერს ესაჭიროება 

გაცილებით კონკრეტული ან ვიწრო სპეციალიზებული ინფორმაცია. 

ამგვარად, შესაძლებელია დაეასკენათ, რომ ინფორმაცია უნდა იყოს 

მიზანმიმართული, პრობლემაზე ორიენტირებული, სასარგებლო, სარისსიანი, 

ხელმისაწვდომი, გასაგები, მკაფიო, ზედმეტი დეტალების გარეშე. იგი ღროულად 
უნდა მიეწოდოს მომსმარებელს და არ უნდა ეწინააღმდეგებოდეს ეთიკურ 

ნორმებს (მაგალითად, ინფორმაცია პაციენტის დაავადების შესახებ მისაწვდომი არ უსდა იყოს 

გარეშე პირისათეის, რაც გასაგები მიზეზების გამო საექიმო ეთიკის ღდღარღეევაზე მიუთითებს). 

15.1. 0ნფორმაციული სისტემების დორეები 

დღესდღეობით განირჩევა ინფორმაციული სისტემების შემდეგი ფორმები: 

» ტრადიციული ინფორმაციული სისტემები (ინფორმაციის სიტყვიერი ან 

სხვა ფორმით გადაცემა); 

>» ინფორმაციული სისტემები ქაღალდის მატარებელზე; 

> კომპიუტერიზებული ინფორმაციული სისტემები. 

ტრადიციულ ინფორმაციულ სისტემას მიეკუთენება ე.წ. მარტიეი ინფორმა- 

ციული სისტემა, რომელიც გულისხმობს შერჩევით რეაგირებას ამა თუ იმ 

საინფორმაციო შეტყობინებაზე. მაგალითად, ყოველი ადამიანი გრძნობის 

ორგანოებს იყენებს გარე სამყაროდან სხვადასხეა სახის სიგნალის (მონაცემი) 

მისაღებად, რომელიც თავის ტვინში სათანადო ინფორმაციად გარდაიქმნება, 

მასზე რეაგირება ხდება გარკვეული მოქმედებით (რეფლექსი). ამ თვალსაზრისით), 

თითოეული ადამიანის ორგანიზმი ტრადიციულ ინფორმაციულ სისტემას 
წარმოადგენს. 

ტრადიციული ინფორმაციული სისტემები საკმაოდ მრაეალფეროვანია, 

შეეხება ეს ადამიანთა შორის საუბარს თუ მტრის გამოჩენის შესატყობინებლად 
მთებზე კოცონების ანთებას. იგივე ითქმის სელმძღვანელზეც, რომელიც 

ყურადღებით აკეირდება ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ მიმდინარე პროცესებს 

და გამოიყენებს ინფორმაციას თავისი მოვალეობის შესასრულებლად. 

ტრადიციულ ინფორმაციულ სისტემებს მიეკუთენება, მაგალითად, სწავლის 

პროცესი (პედაგოგისათვის ან სტუდენტისათეის ხელმისაწეღომია ყველა მასალა, მაგრამ
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გარკვეული სემინარისათეის მთლიანი საინფორმაციო ნაკადიდან მათ მიერ შეირჩევა ღა გამოიყენება 

მსოლოდ ამ მომენტისათვის საჭირო ინფორმაცია). 

უძეელესი დროიდან ადამიანი არ ენდობოდა მხოლოდ თავის მეხსიერებას 

და ცდილობდა მიღებული მოსაცემები აღენესხა სხვადასხეა სახით (შეეხება ე 

პირეელყოფილი ადამიანის მიერ ქვაში ასახული ნადირობის ყვიზოდებს თუ სეეყხნისტყეაოსსი!" 

თასამეღროვე გამოცემას). 

გასაგებია, რომ ინფორმაციული სისტემიის. საღაც გამოყენებულია ქაღალდის 

ან სსეა სასის მატარებლები, ტრადიციული სისტემისაგან განსხვავებით, მომოვებული 
მასალა სსვა პირებზე უფრო იოლად გადაიცემა (ხანგრძლიყი დროის შემდეგ 

ინფორმაციული საქიროება მენეჯერული დოჩევბის მსხეღვით 

  

  

  

მენეჯმენტს. ძირითად საინფორმაციო დრ გადაწყვ–. აგრეგაცის ინფორმაციის. | 
დონეები წარმოშობა წყაროები პორიზონტი ტილების ტიპი დონე დენა | 

| 

საშუალი ტაქტიკური შიდა/გარე საშუალო სახიდ ანალები | 

| 

  

  

შეიძლება მათი სელმეორე გამოყენება და ა.შ.) ინფორმაციის დამუშაეება ხშირად 

ხელით სდება (მაგალითად. ყოქელკეარტალური., ყოველწლიური ანგარიშების შედგენა. 

ავაღმყოფთა ისტორიების შეესება და ა.მ.). აშკარაა, რომ მონაცემთა ხელით დამუშავების 

პროცესში ისარჯება უამრავი შრომა, დრო დღა ენერგია, შესაბამისად. დიღია 

უზუსტობის დაშვების ალბათობაც. მიუხედაეად ამისა, ასეთი სასის სისტემა 

პოპულარობით სარგებლობს არამარტო ტექნოლოგიური ჩამორჩენილობის გამო. 

არამედ იმიტომაც, რომ საშუალებას იძლევა მარტიეად შევინასოთ ისფორმაცია 

და იოლად გამოვიყენოთ იგი. გაიოლებულია საჭირო ინფორმაციის ნაკადის 

მოძრაობაზე კონტროლის დაწესებაც, სისტემა არ საჭიროებს მნიშვნელოეანი 

დანახარჯების გადიდებას და ა.შ. 

თანამედროვე ინფორმაციულ სისტემებში ფართოდ გამოიყენება მონაცემთა 

შეკრებისა და ინფორმაციის წარმოდგენის ელექტრონული საშუალებები. პირეე- 

ლადი მონაცემების მანქანაში შეყეანისათვის სშირად იყენებენ სკანერებს. 

საწყისი მონაცემების მიღების შემდეგ ელექტრონული სისტემები დამოუკი- 

დებლად ამუშავებენ, ანაწილებენ ღა „მზა“ სახით ინახავენ ინფორმაციას 

მომსმარებლისათვის. აუცილებლობის შემთხვევაში ინფორმაციის გადმოტანა 

შესაძლებელია ქაღალდის მატარებელზედაც. 
ამასთან აღსანიშნავია, რომ თუმცა განვითარებულ ქვეყნებში ინფორმაციული 

სისტემების 70% კომპიუტერიზებულია, ქაღალდის მატარებლის გამოყენებაზე 

დამყარებულ სისტემებს ჯერ არ დაუკარგაეს თაეისი პოზიციები.
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ინფორმაციული სისტემების მაგალითი ფუნქციონალური არეჟბისა და 

მენეჯერული დოჩვ;ების მიხედვით 
  

  

    
      

                          

  

  

                          

  
  

  
    

სტრატეგიული ღონის სისტემები 

საშუალო გაყიღვის | საქმიანობის წლიური სელექცია 
ღოწს ' რეგთირს | დაგეგმვა. | ხარჯი ანალიმი 

მენეჯერები ახალის“ | წარმთებაში აღრიცხვა 

ტაქტიკური დონის სისტემები 

პირველი... | შეკვეთების მარაგების დებიტორები უულალი | თანამშრომლე- 
ღოსის · დამეშავება აბის ლა : სასხრების |, ბის ალრიყსეთ- 

მენეჯერები: |, კრედიტორები |. მართვა ასას წარმოება 

ოპერაციული დონის სისტემები 

ჰომერციული: | წარმოება ბულალტერია: |. ფინანსებს კადრები 

                      
  
          
  

1.4. 0ნფორმაციული სისტემების ტიპები 

დამოუკიდებლად იმისა, თუ რა ფორმის ინფორმაციულ სისტემასთან გვაქვს 

საქმე, გამოიყოფა ინფორმაციული სისტემების 5 ტიპი: 

>» ოპერაციული სისტემები; 

მონიტორინგის სისტემები; 

გადაწყვეტილების მიღების უზრუნველყოფის სისტემები; 

ცოდნის (ექსპერტული) სისტემები; 

კომუნიკაციური სისტემები. 

ინფორმაციული სისტემების ყველა ეს ტიპი ზედმიწევნით მნიშვნელოვანია 

და მოითხოვს ცალკე განხილვას. 

ოპერაციული სისტემა წარმოადგენს პროგრამულ დამატებას, რომელიც 

დადგენილი წესით ეფექტურად ასრულებს წინასწარ განსაზღერულ ოპერაციებს, 

რითაც უზრუნველყოფს სასურველი შედეგის მიღებას. ეს სისტემა ეფექტერად, უნივერ- 

სალურად და საიმედოდ ახდენს პროცესის შესასრულებლად გათვალისწინებული 

ოპერაციების სტანღარტიზაციასა ღა რაციონალიბაციას. 
განვიხილოთ) შემდეგი მაგალითი: ინფორმაციული სისტემის ტრადიციული ფორმის გამოყენების 

შემთხევევაში, ექიმი, პაციენტის ჩივილებიდან გამომდინარე, ასდენს სიმპტომებისა ღა ფიზიკალური 

მონაცემების სტანდარტიზაციას და უნიშნავს მას ამ მომენტისათვის ყველაზე რაციონალურ 

მკურსალობას. ქაღალღის მატარებლებზე დაფუძნებული ინფორმაციული სისტემის მაგალითია 

გზემომოყეანილი ინფორმაციის დაფიქსირება სხვადასხვა სასის ჩანაწერების სასით (მიმართეა 

გამოკვლევაზე, რეცეპტი და სხე.) და მისი სისტემატიზაცია. 

V 
MV
 
M 
M
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ინფორმაც იული სისტემების რიმპები ორგ ანი ზაციული დონეებისა და მათ 

მო ქქმედ, ება ში მონა წილ ე წე, ვრ, ების მიხ 'წეღვით 

  

საინფორმაციო სისტემის ტიპები საორგანიზაციო წეერები 

აღმასრულებელი უჟყროსი მენეჯერები 
საისუორმაციო სისტემა 

  

     

   

    გაღაწყეეტილების მიღების მენეჯერები, 
დამქსმარე სისტემა ევე პროჟესიონალები 

მენეჯმენტის ინუორმაც. სისტემა საშუალო მეხეჯრები, 

ზედამხეღეელები 

მენეჯერები, ოფისის 
ოფისის აეტომატიზირ. პერსონალი, პროფესიონალები, 

  

  
სისტემა გეღამხეღველები 

პროცეს-საქმიანობითი მეღამსეღეელები, 
სისტემა საოპერაციო პერსონალი 
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კომპიუტერიზებული ინფორმაციული სისტემის მოქმედებისას ხორციელდება იგიეე პროცესი. 
ამასთან, ცალკეულ სამედიცინო დაწესებულებასა და მათ ქეედანაყოფებში მოქმედ ოპერაციულ 

სისტემებს შორის კაეშირები მყარდება ე.წ. მონაცემების ელექტრონული გაცელის მეშვეობით. 

ექიმი მუშაობს კომპიუტერთან დიალოგის რეჟიმით, რაც გულისსმობს მანქანაში სათანადო 

პირეელადი მონაცემების შეყვანას სპეციალური კითხეების მისედეით. 

შემდგომში მანქანა დამოუკიდებლად ან სხეა სისტემასთან ინფორმაციის გაცელის 
საფუძეელზე იძლევა სათანადო რეკომენდაციებს. გასაგებია, რომ ამ შემთხეევაშიც ადამიანური 
ფაქტორი წამყეან როლს ასრულებს (ეინაიდან, როგორც მონაცემთა შეგროეება, ასევე მათი 
დამუშავებისათვის სპეციალური პროგრამის შედგენა, ან მანქანის მიერ მოცემული 

რეკომენდაციების განხილეა, ექიმის კომპეტენციაში შედის). მართალია, ადამიანის ინიციატიეით 

დამუშავებული ინფორმაციული სისტემა, ერთი შეხედეით, დამოუკიდებლად ამუშაეებს ინფორმაციის 

იმხელა ნაკადს, რომლის სხვა სერხით მოპოვება მოითხოვს უზარმაზარი დროისა და ენერგიის 

ხარჯეას ან საერთოდ შეუძლებელია, მაგრამ გასაგებია, რომ ამ პროგრამის სრულყოფა მჭიდროდაა 

დაკავშირებული არა კომპიუტერზე, არამედ ისეე და ისევ პროგრამისტის პროფესიონალიზმზე. 

მონაცემების ელექტრონული გაცელა წარმოადგენს სტანდარტების, აპარატურისა 

და პროგრამული საშუალებების ერთობლიობას, რომელიც ელექტრონული 

სახით ინფორმაციის გაცელის საშუალებას იძლეეა. 
მონიტორინგის სისტემის დანიშნულებაა მონაცემების დამუშავება და 

მომხმარებლისათვის საჭირო ინფორმაციის მიწოდება. მონიტორინგის სისტემები 

გამოიყენება სხვა სისტემების პერიოდული შემოწმებისთვისაც. 
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დაკვირვების ობიექტებს შეიძლება წარმოადგენდეს ფინანსები, პროდუქციის 

ხარისსი, განყოფილების მუშაობის შედეგები, თანამშრომლების ინდიეიდუალური 

მაჩვენებლები და სხე. 

გადაწყვეტილების მიღების უზრუნველყოფის სისტემები უფრო ხშირაღ 

წარმოდგენილია ინტერაქტიული სისტემებით, რომლებიც გამოიყენება 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. სისტემა ეხმარება მენეჯერებს, რათა 

შეაფასონ შესაბამისი ალტერნატივები და გააკეთონ დასაბუთებული არჩევანი. 

თუ საქმე გვაქეს კომპიუტერიზებულ ინუორმაციულ სისტემებთან, მათში 

გამოიყენება მოდელირებისა და ანალიზის სსეადასხეა მეთოდი. მაგალითად, 
სასწრაფო დასმარების სამსასური იყენებს მართეისა და კონტროლის სისტემებს, რომელნიც 

განსაზღერავეს არამარტო ბრიგადების მიზანმიმართულ გასელას გამოძასებებზე, არამედ სათანადო 

ღონისძიებების გატარების მიზანშეწონილობასაც. 

ექსპერტული სისტემის ფუნქციონირება დაფუძნებულია განსაზღერულ 

სფეროში ექსპერტის მიერ გაღაწყეეტილების მიღების ლოგიკის გამოყენებაზე. 

ასეთი სისტემების შექმნაში უფრო სშირად მონაწილეობს რამოდენიმე ექსპერტი, 
რომელნიც აანალიზებენ გადაწყვეტილებათა მიღების ლოგიკას და მიღებულ 

ინფორმაციას ცოდნის სათანადო ბაზის შესაქმნელად იყენებენ. 
ჯერ კიდეე 1980-იან წლებში მსოფლიოს სსეადასხეა ქვეყანაში, და მათ შორის საქართეელოში, 

მიზნად დაისასეს ისეთი ექსპერტული სისტემების შექმსა, რომელიც მთლიანად შეცვლიდა ადამიასს 

(ამ კუთხით აქტიურაღ მუშაობდნენ ქართეელი მეცნიერებიც პროფ. გ.ვასაძისა და გ.კაჩუსაშეილის 

სელმძღეანელობით). მართალია, კომპიუტერული ტექნოლოგიების განვითარებასთან ერთად უკვე 
1990-იან წლებში ამ მიზანმა უურო რეალური სახე მიიღო, მაგრამ საბოლოო დასკენა ასეთია: 

შეუძლებელია, რომ მანქანამ მთლიანად შეცვალოს ადამიანი, ვინაიდან თანამედროვე გამოთვლით 
ტექნიკას არ ძალუძს მოიცეას ცოდნის ყეელა სფერო და ამ სფეროებში მოღეაწე ყეელა ექსპერტის 

გამოცდილება. მანქანას არ შეუძლია განასორციელოს ინფორმაციის ინტერპრეტაცია და ახალი 
ცოდნის გენერაცია. რაც მსოლოღ ადამიანისთვისაა ღამასასიათებელი, მიუსედავად ამისა. ბევრ 
ქეეყანაში, მათ შორის საქართველოშიც. დამუშაედა და მოქმედებს საინფორმაცით სისტემები, რომელიც 
სელს უწყობს ექიმის მუშაობას. 

მაგალითად, დასაელეთის ზოგიერთ ბაეშეთა კლისიკაში საკმარისად ფართოდ გამოიყენება 

სისტემები, რომელიც საშუალებას აძლევს ნაკლებად გამოცდილ თანამშრომელს, სწრაფად და 

საკმარისად დასაბუთებულაღ დასეას დიაგნოზი და დაიწყოს პაციენტის ადეკვატური მკურნალობა. 
სისტემა დიალოგის რეჟიმში მუშაობს და თანამიმღვერულად დასმულ შეკითსეებზე პასუსის გაცემის 
საფუძეელზე აგროეებს ანამნეზურ მონაცემებს, სათანადო ფიზიკალური შემოწმების, 
ლაბორატორიული და ინსტრუმენტული გამოკელექების შედეგებს. მიღებული ჰასუსების საფეძეელზე 

მანქანა ექიმს მოქმედების კონკრეტულ გეგმას სთავაზობს. 

კომუნიკაციური სისტემები იძლევა გეოგრაფიული და დროის ბარიერის 

დაძლევის საშუალებას, აიოლებს ინფორმაციის გადაცემას ორგანიზაციის შიგნით 

და მის ფარგლებს გარეთ. ერთ-ერთ ასეთ სისტემას წარმოადგენს ელექტრონული 

ფოსტა, რომელიც საშუალებას იძლევა, ელექტრული სახით მივიღოთ და 
გავაგზავნოთ ნებისმიერი შეტყობინება. 

კომპიუტერული ინფორმაციული სისტემები განსსვაედება მათ მიერ 
შესრულებული ოპერაციების მასშტაბებით, რაც, თავის მხრივ, ორგანიზაციის 

მუშაობაზე მათ გავლენას განსაბღერავს. 
თავიანთი მასშტაბებით ინფორმაციული სისტემები შეიძლება დაიყოს: 

» ინდივილუალურ სისტემებად; 
> ლოკალურ სისტემებად;
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ინფორმაციის დონეები 

  

საწყთსი შეტყობინება 

Iიი“ი 
მაღალი ღონის მენეჯერები 

66% 
ვიცე პრეზიღენტები 

50% 
გენერალური ზედამსეღეველები 

40“%% 

წარმოების მენეჯერი 

30% 
ჯგუფის ზეღამსედველები 

20% 
რიგითი (თანამშრომლები) 

საბოლოო შეტყობინება       
”» კორპორაციულ სისტემებად; 

>» ორგანიზაციათშორისო საინფორმაციო კაეშირის დამყარების 

სისტემებად; 

”» გლობალურ სისტემებად. 

ინდივიდუალური სისტემები. დღესდღეობით ბევრი ორგანიზაციის მუშაკები 

კონკრეტული ამოცანის გადასაწყვეტაღ იყენებენ ე.წ. ტექსტურ რედაქტორებს, 

ელექტრონულ ცხრილებსა და სხეადასხვა მონაცემთა ბაზებს. კომპიუტერის 

შესაძლებლობიდან გამომდინარე, მომხმარებელს თავად შეაქვს მონაცემები 

ინფორმაციულ სისტემაში, ამუშავებს მას და იღებს სათანაღო ინფორმაციას. 

ამ ტიპის სისტემის უპირატესობა ის არის, რომ მომსმარებელი თავად 

იღებს გადაწყვეტილებას მონაცემთა დამუშაეების ამა თუ იმ სისტემის 

გამოყენების შესახებ, აკონტროლებს მის მუშაობას. 

ლოკალური სისტემები. თუ ორგანიზაციის ცალკეული ქვეგანყოფილება 
მუშაობს ერთი და იმავე ამოცანის შესრულებაზე, მათ აუცილებლად ესაჭიროებათ 

ერთმანეთში ინფორმაციის გაცელა (ახალი მონაცემების მიღება თუ გადაცემა). 

ასეთი სისტემები შეიძლება იყოს როგორც დამოუკიდებელი, ასევე გაერთი- 

ანებული სსეა ინფორმაციულ სისტემებში. 

საქართეელოს ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის განვითარების სტრატე- 

გიული გეგმით გათვალისწინებულია როგორც ლოკალური საინფორმაციო 

სისტემების შექმნა ცალკეულ სამედიცინო დაწესებულებაში, ასევე მათი 

დაკავშირება სხეა საინფორმაციო ქსელებთან (შეესება ეს სამინისტროს, მის 

უწყებებს, რეგიონებს თუ სხე...
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კორპორაციული სისტემები. ასეთი სისტემები აერთიანებენ ცალკეულ 

განყოფილებათა ქსელებს, ინფორმაცია კი გამოიყენება მთელი ორგანიზაციის 

მუშაკების მიერ. ბევრ საავადმყოფოში შექმნილია ინფორმაციის განახლების 

ერთიანი ცენტრალიზებული სისტემა, რაც სხვადასხვა განყოფილების 

მედპერსონალს ავადმყოფთა თანამიმდეერულ დიაგნოსტიკასა და მკურნალობას 

უიოლებს. ' 

ორგანიზაციათშორისო სისტემები. ახალი ტელეკომუნიკაციური სისტემები 

სხვადასხეა ორგანიზაციების ინფორმაციული სისტემების გაერთიანების 

საშუალებას იძლევა. ამის ნათელი მაგალითია აშშ-სა და ევროპაში ე.წ. სისხლის 

ბანკების, დონორების ბაზების, ელექტრონული ავადმყოფობის ისტორიების 

არსებობა. 

გლობალური სისტემები. გლობალური ინფორმაციული სისტემის ნათელი 

მაგალითია IIICIICL-ი, რომელიც დღესდღეობით მსოფლიოში ყველაზე უფრო 

გავრცელებული და ხშირად მოხმარებადი ინფორმაციული სისტემაა. 

ახალი ინფორმაციული სისტემის შემუშავების თავისებურებები. ახალი 

ინფორმაციული სისტემის შექმნისას ან მოდერსიზებისას, პირველ რიგში, უნდა 

მოხდეს: 

> მომსმარებლის მიერ გადაწყეეტილების მისაღებად ან ეფექტური მართეი- 

სათვის საჭირო ინფორმაციის ანალიზი. ამიტომ უკვე პირველ ეტაპზე 

სისტემის დამპროექტებლის ერთ-ერთი ძირითაღი ამოცანაა, მკაუიოდ 

გაარკვიოს, თუ კონკრეტულად რას შეეხება დასმული ამოცანა, რა სახის 

ინფორმაციული ნაკადის მიწოდებაა აუცილებელი გადაწყვეტილების 

მიღების სსვადასხეა ეტაპზე და ა.შ. 

მომხმარებლის წინაშე მდგომი ამოცანებისა და მათი გადაწყვეტისათვის 

საჭირო ინფორმაციის ხასიათის ანალიზი. იგი ხორციელდება იმ შედეგებზე 

დაყრდნობით, რომლებიც მიღებულია ექსპერტთა, ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელთა, ცალკეულ თანამშრომელთა დასკენის საუუძველზე. 

სისტემა საშუალებას იძლევა, მიღებული ინფორმაციის საფუძველზე გააკონ- 

ტროლოს პერსონალის მუშაობის ხარისხი. 

ჩატარებული ანალიზზე დაყრდნობით, შეიძლება დამუშავდეს დამკეეთი- 

სათვის ახალი ინფორმაციული სისტემის ე.წ. გეგმა-სქემა, რომელშიც ასახულია 

მონაცემთა ნაკადები და კაეშირები ორგანიზაციის განყოფილებებს შორის. თუ 

აღნიშნული გეგმა-სქემა აკმაყოფილებს დამკვეთს, იგი შეიძენს უკვე მზა 
ინფორმაციულ სისტემას და მოახდენს მის ადაპტაციას, ან დაუკეეთს საკუთარ 

ინფორმაციულ სისტემას. 
ორივე ამ ვარიანტს აქეს თაეის ღირსებები და ნაკლოვანებები, რომელთა 

გარკვევა საკმარისად რთულ პრობლემას წარმოადგენს. 
სხვადასხვა სახის ინფორმაციაზე მოთხოენილებების დასაკმაყოფილებლად 

გარკეეული ორგანიზაციები წინასწარ ქმნიან ე.წ. გამოყენებით პროგრამულ 
პაკეტებს, მაგალითად, სააფთიაქო ბაზისათეის განკუთენილი გამოყენებითი პროგრამული პაკეტი 

ყურადღებას გაამახვილებს წამლების მიწოდების მუდმიე ხასიათზე, წამლის ფასების ცეალებადობაზე, 

V
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მის გასაღებაზე და ა.შ. მაშინ, როდესაც საავადმყოფოს აფთიაქს ესაჭიროება გაცილებით ფართო 
საინფორმაციო ნაკაღის ანალიზი, ცალკეულ განყოფილებათა ინტერესებიდან გამომდინარე. 

მიუხედავად ამისა, ინფორმაციული სისტემები ორივე შემთსვევაში შეიძლება დაფუძნებული იყოს 

ერთსა ღა იმაეე გამოყენებით პროგრამულ პაკეტზე, რომელიც შემღგომ აღა,ტირებული იქნება ამ 

ორგანიზაციების სპეციფიკური მოთსოენილებების შესაბამისად, 

ამიტომ, სასსრების უფრო რაციონალური ხარჯეის მიზნით გაცილებით ხშირად 

ახორციელებენ არა ორიგინალური პროგრამის შექმნას, არამეღ მზა პროგ- 

რამული პაკეტის ადაპტირებას ორგანიზაციის კონკრეტული მიზნებიდას 

გამომდინარე. დადგენილია, რომ: 
> გამოყენებითი პროგრამული პაკეტები ითხოვს ორგანიზაციის შიღა 

რესურსების მცირე დანახარჯებს; 

> გამოყენებითი პროგრამული პაკეტები მნიშენელოენაღ აჩქარებს 

ორგანიზაციაში თანამედროვე ინფორმაციული სისტემების შექმნას; 
» გამოყენებით პროგრამულ პაკეტებს აქვს უფრო ბეერი შესაძლებლობა, 

ვიდრე ორგანიზაციის მიერ შემუშავებულ საკუთარ პროგრამულ 

პროდუქტს. 
მიუხედავად გამოყენებითი პროგრამული პაკეტების უპირატესობისა, 

გამოცდილებამ აჩვენა, რომ მათი შეძენა დაკავშირებულია შემდეგი სასის 

რისკთან: 

> ფუნქციონალური რისკი გულისხმობს ისეთ სიტუაციებს, როდესაც 

კომპიუტერული ფირმების მიერ შემუშავებული გამოყენებითი პროგრა- 

მული პაკეტი ბევრ შესაძლებლობას სთავაზობს მომხმარებლებს, მაგრამ 

ბოლომდე ვერ ითეალისწინებს მის სპეციფიკურ მოთხოვნას, ყოველთვის 

ეერ აკმაყოფილებს ორგანიზაციის მოთხოენას, მიიღოს და საჭირო 

მიმართულებით დაამუშაოს ინფორმაციის ფართო სპექტრი. 

» მწარმოებლის შესაძლებლობებთან დაკავ შირებული პრობლემები 

განპირობებულია იმით, რომ გამოყენებითი პროგრამული პაკეტები 

ზოგჯერ არასაკმარისია დასახული ამოცანის გადასაჭრელად. ეს, თავის 

მხრივ, აფერხებს პროგრამის ეფექტურ დაპროექტებას. ამიტომ მომხმა- 

რებლის ინტერესებშია, წინასწარ გაარკვიოს საკითხი იმის შესახებ, ვის 

მიერ არის შექმნილი პროგრამული პაკეტი, ეინაიდან ხშირად მას 

აპროექტებს და ახორციელებს არა უშუალოდ მაღალი ტექნოლოგიების 

მქონე ფირმა, არამედ მასთან კონტრაქტით მომუშავე დაბალი დონის 

დამპროექტებელი, რაც თაეისთავად აუარესებს საბოლოო შედეგს. 
> მომსახურების ხარისხი. ხელშეკრულებაში, რომელიც დადებულია 

მომსმარებელსა და დამპროექტებელს შორის, აუცილებლად წინასწარ 

გასათვალისწინებელია დანერგილი გამოყენებითი პროგრამული პაკეტის 

ტექნიკური მხარდაჭერა, სისტემის სრულყოფა, მომსახურების ღირებულება, 

კონსულტაციები და ა.შ. ვინაიდან, არაიშვიათად დამკვეთი უფრო მეტ 

ყურადღებას უთმობს ძეირადღირებული ტექნიკისა და პროგრამების 

შეძენას, ეიდრე მათი პოტენციური შესაძლებლობების სრულ გამოყენებას, 
სწორ ტექნიკურ ექსპლუატაციას.
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1%.5. ინფორმაციული სისტემების დაგეგმვა 

  

ინფორმაციული სისტემების დაგეგმვის პროცესი მოიცაეს მრავალ მატერიალურ, 

ტექნიკურ და სოციალურ ასპექტს (კომპიუტერული ტექნიკის შერჩევა, პროგრა- 

მული უზრუნველყოფის შექმნა, თანამშრომლების მომზადება და გადამზადება 

და ა.შ... 

დღესდღეობით, ძირითადად, მოქმედებს დაგეგმეის ორი მეთოდი – „ზემოდან 

ქვემოთ“ და „ქეემოდან ზემოთ“. 

„ზემოდან ქვემოთ“ ინფორმაციული სისტემის დაგეგშვის მეთოდი _ 

უზრუნეელყოუს სისტემის მოქმედებას, პირეელ რიგში, ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობის ინტერესების გათვალისწინებით, ვინაიდან ეს ინტერესები 

უფრო მეტად დაკავშირებულია სტრატეგიული საკითხების გადაწყვეტასთან. 

გასაგები მიზეზების გამო, პერსონალის მოლოდინი ახალი ინფორმაციული 

სისტემის დანერგვასთან დაკავშირებით ხშირაღ გადაჭარბებულია. დადგენილია, 

რომ ორგანიზაციებში ამ ტიპის პროექტების მხოლოდ 24% მოქმედებს 

მაქსიმალური ეფექტით, მაშინ, როდესაც, დანერგილი სისტემების 38% საერთოდ 

ვერ პასუხობს ორგანიზაციის მოთხოვნებს. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან პროგრამული 

პაკეტის დაგეგმეაში მონაწილე ხელმძღვანელი ყოეელთვის არ არის 

გათვითცნობიერებული იმ დეტალებში, რომელთა გარკეეექვა სათანადო ინფორმაციის 

ანალიზის საფუძველზე მართვის ქვედა რგოლების კომპეტენციაში შედის. და, 

როგორც შედეგი, პროგრამა არ აკმაყოფილებს არც დამკვეთი ორგანიზაციის 

სელმძღვანელს და არც მის ხელქეეითებს, რომლებიც იძულებული არიან ხელით 

შეასრულონ მანქანების გასაკეთებელი შრომატეეადი სამუშაო. 

ამ ნაკლის აღმოსაფხერელად შეიმუშავეს დაგეგმვის ახალი მეთოდი 

„ქვემოდან ზემოთ“. ამ შემთხვევაში ინფორმაციული სისტემის დაგეგმვა 

ხორციელდება მენეჯმენტის ოპერაციული დონის მუშაობის გარდაქმნის 

აუცილებლობის გათვალისწინებით. 

დაგეგმეა „ქვემოდან ზემოთ“ არსებული ინფორმაციული სისტემის თანდათა- 

ნობით დახვეწას გულისხმობს, ახალი მოთხოეგენების, ან სამუშაო პროცედურების 

შეცვლის, ორგანიზაციის შიგნით ახალი ურთიერთდამოკიდებულებების 

ჩამოყალიბების გათეალისწინებით. ამ შემთხვევაში მენეჯერს საშუალება 

ეძლევა, თანამშრომლები დააკმაყოფილოს გაწეული მუშაობის შედეგებით, ასევე 

აამაღლოს მათზე დავალებული საქმის შესრულების ხარისხი. 

ინფორმაციული სისტემის დაპროექტებისას სისტემის სტრატეგიას უნდა 

წარმოადგენდეს მისი კონკურენტუნარიანობა და ეფექტურობა. ამისათვის ინფორ- 

მაციის წარმოდგენის არქიტექტურა უნდა შეესატყეისებოდეს მომხმარებლის 

მიერ წამოყენებულ მოთხოენებს, ინფორმაცია იყოს ფასეული, სისტემა კი 
მოქნილი და ითვალისწინებღეს ინფორმაციის განახლებას. 

ახალი ინფორმაციული სისტემის შექმნა ითვალისწინებს შემდეგი პირობების 
დაცვას:
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პროგ რამული პაკეტ ის შემუ შა სვების თანამიმდე, 'ვრობა 

  

გარე სამყარო     
    

     

  

საქონელი/მომსასურე 

ბიზნეს-პროცესები 

  

  

მოთსოვნა 

ინფორმაციაზე   

  

        = სუსტი აღგილები 3. 

· 

| პრობლემის გადაწყეეტის გეგმები | 
  

  

  
ხელმისაწეღომი 

ინფორმაცია       
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» სტრატეგიული მიზანია – სისტემის კონკურენტუნარიანობისა ღა ეფექტუ- 

რობის მიღწეეა; 

> გლობალიზაციის პრობლემა – სისტემა უნდა იძლეოდეს ინფორმაციის 

მიღების შესაძლებლობას გარე სამყაროდან; 

» ინფორმაციის არქიტექტურა – 

მომხმარებლის მიზნების განხორციელებას; 

> პასუხისმგებლობა და კონტროლი – პროგრამა უნდა შეიქმნას არსებული 

ეთიკური ნორმების, ნორმატიული აქტების, კანონმდებლობის დაცვით. 

სისტემა ხელს უნდა უწყობდეს 

სისტემის დაპროექტებაში უნდა ჩაიდოს მისი გლობალიზაციის ელემენტები, 

ე-ი. უნდა ხერხდებოდეს მონაცემების მოძიება არამარტო ორგანიზაციის შიგნით, 

არამედ მის გარეთაც, რაც ხელს შეუწყობს ორგანიზაციის კონკურენტუნა- 

რიანობის ამაღლებას. წინასწარ უნდა განისაზღვროს გამომავალი ისფორმაციის 

არქიტექტურა და ფორმატი, რათა თავიდან იქნეს აცილებული ინფორმაციის 

არასაჭირო მოცულობის გაცემა. ამასთან, ინფორმაციის მიმწოდებელმა თავის 

თავზე უნდა აიღოს პასუსისმგებლობა მის სისწორეზე, მოქმედ ეთიკურ და 

სამართლებრივ ნორმებთან შესაბამისობაზე და სხვ. 

აქედან გამომდინარე, 

აუცილებელი პირობები შემდეგია: 

> ტექნიკური: კომპიუტერების, პროგრამებისა და ტექნიკური რესურსების 
არსებობა; 

ინფორმაციული სისტემის განხორციელების
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» ეკონომიკური სისტემის ამოქმეღებით მიღებულმა მოგებამ უნდა 

გადააჭარბოს დანასარჯებს; 

მენეჯერული: სისტემამ ხელი უნდა შეუწყოს სათანაღო გადაწყეეტილების 

მიღებას ყოველი ახალი პრობლემის წამოჭრასთან დაკაეშირებით»; 

» ინფორმაციული: უნდა მოხდეს ასალი სისტემის დაწვრილებითი აღწერა. 

V 

%.ნ6. ახალი ინდორეაციული სისტეეის შექენის მეთოდები 

გამოყოფენ ინფორმაციული სისტემების შემუშავების შემდეგ მეთოდებს: 

>» „ვარდნის“ მეთოდი; 

”» ევოლუციური მეთოდი; 

> ინკრემენტული მეთოდი. 

„ვარდნის“ მეთოდი გვთავაზობს პროგრამის შემუშავების პროცესის ცალკე 

სტადიებად დაყოფას, რომელიც თანმიმდევრულად უნდა განსორციელცეს. იგი 

შემდეგ ეტაპებს გულისხმობს: 

> წინასწარი ანალიზის ჩატარება. სისტემის დამპროექტებლები ატარებენ 

ანალიზს დამკეეთი ორგანიზაციისათეის საჭირო ინფორმაციის 

მოცულობის შესახებ. ამ ეტაპზე ხღება ყეელა მოთხოვნის დადგენა 

დასაპროექტებელი სისტემის მიმართ (პერსონალის გამოკითხვის, 

ექსპერტთა მოწეეექეის, საინფორმაციო ნაკადების ანალიზის საფუძველზე 

და სხვ.) 

>» პროექტის შემუშავება. ამ სტადიაზე განისაზღვრება სისტემის ფუნქციო- 

ნირების დეტალური სქემა, დაგეგმეა, სავარაუდო შედეგების დადგენა და 

საჭირო საწყისი მონაცემების ნუსხის დაზუსტება. 

>» პროექტის რეალიზება. წინა ეტაპებზე მიღებული შედეგების გათეალის- 

წინებით და ორგანიზაციაში უკეე არსებული ტექნიკური საშუალებების 

გამოყენებით იქმნება რეალური ინფორმაციული სისტემები. 
» პროექტის საბოლოო დანერგვა. ორგანიზაციაში ხორციელდება ახლად 

შექმნილი ინფორმაციული სისტემების დანერგვა, პერსონალის 

გადამზადება ახალ სისტემასთან მუშაობის ჩვევების სწავლება-ათვისების 

მიზნით. სისტემის ტესტირება, მისი ექსპლუატაციის დაწყება. 

ბოლო დროს “ეარდნის” მეთოდს ხშირად აკრიტიკებენ რიგი ნაკლოეა- 

ნებების გამო, რომელთა შორის წამყეანია: 
> მომხმარებლის ლოდინის პრობლემა. არ შეიძლება წინასწარ განესაზღვროთ 

მომხმარებლის მიერ წამოყენებული ყველა მოთხოენა, სისტემასთან 

მუშაობის პროცესში ჩნდება ახალი მოთხოვნები, რის გამოც გეიანდება 
მისი საბოლოოდ ექსპლუატაციაში გაშეება. 

» სისტემის ამოქმედების ხანგრძლივი დრო. ინუორმაციული სისტემების 

შექმნა მოითხოვს საკმაოდ დიდ დროს. ამიტომ ხშირია შემთხვევები,
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როდესაც იცელება მომხმარებლის მოთხოენები, ეს კი, თაეის მხრიე, 

განაპირობებს პროგრამაში სათანადო ცვლილებების შეტანასა და 
საბოლოო შედეგის დაგეიანებულ მიღებას. 

ძირითადი ამოცანის ქვეამოცანებად დაყოფა. ეს მეთოდი მოითხოვს 

პროექტში დაკავებული ანალიტიკოსების, პროგრამის შემმუშავებლებისა 

და პროგრამისტების შესაძლებლობების მაქსიმალური გამოყესების 

მიზნით მათ შორის დასმული ამოცანების სეგმენტირებას. ზოგჯერ 

განსასორციელებელი სამუშაოების სირთულის გამო, ძირითადი დავალების 

სეგმენტირების გარდა, საჭიროა მისი დამატებითი ღანაწეერება. 

ახალი ტექნოლოგიების ფართო დანერგეამ ტექნიკურაღ მომზბაღებულ 

მომხმარებელს საკუთარი პროგრამების შექმნის შესაძლებლობა მისცა. მაგრამ 

საკითხის საბოლოო გადაწყვეტა მაინც პროფესიონალების კომპეტენციაში შედის, 

სშირად ისინი იძულებულნი არიან, ხელმეორედ აკეთონ თითქოს და უკვე 

შესრულებული სამუშაო. ეს კი ისევ უკავშირდება სახსრებისა და ღროის 

დამატებით ხარჯვას. 

ზემოჩამოთელილი ნაკლოვანებების აღმოფხერის მიზნით უკანასკ6ნელ დროს 
შემუშავდა ე.წ. ეყკოლუციური და ინკრემენტული მეთოდები. 

პირველი მეთოდი გულისხმობს ინფორმაციული სისტემის მახასიათებლების 

ევოლუციურ გაუმჯობესებას, რაც მოკლე დროში შრომისუნარიანი სისტემის 
შექმნის საშუალებას იძლევა. ამ მეთოდის წარმატება ბევრადაა დამოკიდებული 

მომხმარებლისა და პროგრამის დამპროექტებლის ურთიერთგაგებისა და 

ურთიერთდათმობის დონეზე. 
ინფორმაციული სისტემის შექმნის ინკრემენტული მეთოდი გეთაეაზობს 

დაპროექტების პროცესის რამდენიმე ქვეამოცანად დაყოჟას და მათ 
თანამიმდევრულ ამოხსნას. იგი გულისხმობს – თავდაპირველად ინფორმაციული 

V
 

ინფორმაციული სისტემის პროტოტიპის შექმნის ეტაპები 

  
  

დასაწყისი 

ლლედოეეაეასა“ | 

მომხმარებლებსა და პროექტის შემმუშავებლებს შორის სისტემის 

თავისებურებების განხილეა 

! ! | 
პროტოტიპის შექმნა, მისი ადაპტაცია 

'"'· | 
სისტემის შექმნა 
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სისტემის სამუშაო მოდულის (პროტოტიპის) შექმნას, მის აპრობაციას და 

მიღებული შედეგების საფუძველზე საბოლოო პროექტის განხორციელებას. 

ბოლო დროს სულ უფრო პოპულარული ხდება ე.წ. „ხელსაყრელი მართვის” 

სტრატეგიის განხორციელება, როდესაც ორგანიზაცია თავის სტრუქტურაში 

აუქმებს ინფორმაციის განყოფილებას, სათანადო სისტემის შექმნასა და 

მომსასურებას კი ანდობს დამოუკიდებელ კომპანიას. ასეთი გზით მცირდება 

ორგანიზაციის მიერ გაწეული დანასარჯები და, რაც არანაკლებ მნიშენელოვანია, 

ყურადღება ორგანიზაციის საქმიანობის ძირითად მიმართულებათა განვითა- 

რებაზე გადადის. 

1.7. მროეხმარებლის ეონაწილეობა სისტემის შეეუშავებაში 

პოტენციური მომხმარებლის მონაწილეობა ინფორმაციული სისტემის 

შემუშავებაში უზრუნველყოფს მის მიერ წაყენებული მოთხოვნების შესრულების 

მაღალ ალბათობას. მიუხედავად იმისა, რომ არსებობს პრობლემის გადაწყვეტის 

სსეადასხვა გზა, საბოლოო ჯამში, იგი დადებით გავლენას ახდენს სისტემის 

მოქმედების ხარისხსა და მისი დანერგვის ეადების შემცირებაზე. განასხვავებენ 

მომხმარებლის მონაწილეობის სხეადასხეა სასეს. ესენია: 

> უშუალო მონაწილეობა. მომხმარებლებს შეუძლიათ უშუალოდ შეიტანონ 

თავიანთი წვლილი სისტემის შექმნის პროცესში. 

> რეგულარული კავშირი შემსრულებლებსა და დამკვეთს შორის არა 

მარტო აუმჯობესებს მომხმარებლის მოთსოენების ზუსტ გაგებას, არამედ 

მათ მისაღწევად საჭირო გზების ძიებასაც. 

> სწავლება მომსმარებელს საშუალებას აძლევს, მიიღოს ზუსტი ინსტრუქციები 

და კონსულტაციები სისტემის ექსპლუატაციის შესახებ, რაც აადვილებს 

მის შემდგომ დამოუკიდებელ სისტემასთან მუშაობას. 

მომხმარებლის ინფორმირება სისტემაში შესაძლო ცვლილებებისა და 
გაუმჯობესების შესახებ სისტემის დამპროექტებელს თავიდან ააცილებს 

შესაძლო კონფლიქტს, რადგან არაიშვიათად მომსმარებლის მოლოდინი 

ჩატარებული მუშაობის შედეგებისაგან განსხვავებულია. 
დამაჯერებლობა. როგორც სისტემის დამპროექტებელმა, ასევე მისმა 

დამკვეთმა დაწვრილებით უნდა აუხსნან ორგანიზაციის თანამშრომლებს 

ახალი სისტემის დანერგვის პოტენციური უპირატესობები. ასეთი მიდგომა 

აჩქარებს სისტემის ათვისებასა და მისი სრული მოცულობით ამოქმედებას. 

V
 

V
 

1.8. ნნფორმაციული სისტემის აგების გაფართოებული გეგმა 

ინფორმაციული სისტემის აგებისას განიხილება შემდეგი საკითხები: 

> ინფორმაციული პოლიტიკის სტრატეგიის ურთიერთდამოკიდებულება; 

» ინფორმაციული სისტემის პრიორიტეტები და პროგრამული უზრუნველყოფა; 
> დანერჯვის ტემპები;



თავი 15. ინფორმაყიული სისტემები მენეჯმენტში 129 
  

» ტექნიკური ასპექტები – ქსელები და ტელეკომუნიკაციები, ოპერაციული 

სისტემები და აპარატურა; 

> ინფორმაციული სისტემის დანერგვის ეუექტურობის შეფასება, ძეელ 

სისტემასთან მისი სარგებლიანობის შედარება; 

> საკადრო და ორგანიზაციული ასპექტები – ახალი თანამღებობების 

შემოღება, პასუხისმგებლობის განაწილება, ექსპერტების როლის ამაღლება 

და ა.შ.; 
შემოთავაზებული სისტემის მოქმედ სტრუქტურასთან შესაბამისობაში 

მოყვანა ღა ორგანიზაციაში მისი საბოლოო დაფუძნება არსებული 

გამოცდილების გათვალისწინებით; 

სისტემაში დაგროვილი ინფორმაციის კონფიდენციალურობის ღაცვა. 

აუცილებელია სხვადასხვა გამოყენებითი პროგრამული ჰაკეტისა ღა 

ინფორმაციული სისტემების დაცეა. ამასთან გასათვალისწინებელია, რომ 

ამგვარი სახის ღონისძიებები მზარდ დანახარჯებს მოითხოეს; 
> კონკურენტების ტექნიკური შესაძლებლობების შეფასება. 

ინფორმაციული სისტემების შემუშავებისას დიღი მნიშენელობა ენიჭება 

საქმის წარმართეის ტექნიკურ მხარეს, ამავე ღროს, დაუშვებლად მცირე 

ყურადღება ექცევა ადამიანურ ფაქტორებს (რაც გამოიხატება მომხმარებლის 

მოთხოვნების უგულებელყოფაში, თანამშრომლებს შორის ახსნა-განმარტებითი 

სამუშაოების ჩაუტარებლობაში და სხე.) ამ პრობლემის გადასაჭრელად 

გამოიყენება ინფორმაციული სისტემების დანერგეის ეფექტური ტექნოლოგია 

არსებული ტექნიკური და ადამიანური ფაქტორების გათეალისწინებით, 

რომელსაც საფუძვლად უდევს შემდეგი პრინციპები: 
> კომპიუტერული ტექნოლოგიების საშუალებით შესაძლებელია ისეთი 

ინფორმაციული სისტემების შექმნა, სადაც გათეალისწინებული იქნება 

მომხმარებელთა მოთხოენები და შრომის პროცესით დაკმაყოფილების 

ფაქტორი; 

იმ შემთხვევაში, თუ პროექტის ფარგლებში შემუშავებული და ღანერგილი 

ინფორმაციული სისტემების მოქმედება უპირატესად გამიზნულია 

ტექნიკური ასპექტების გადაწყვეტაზე, საჭიროა მისი გარდაქმნა ადამიანური 

ფაქტორების ოპტიმალური გამოყენების გათეალისწინებით. 
საკითხები, რომლებიც შეეხება საინფორმაციო ტექნოლოგიების დანერგვას, 

ორი ასპექტითაა წარმოდგენილი: ტექნიკურით და ადამიანურით. თუ თაედა- 

პირველად ეს ფაქტორები ერთმანეთისაგან დამოუკიდებლად განიხილებოდა, 

პროექტის შემუშავების საბოლოო ეტაპზე საჭიროა მათი გაერთიანება, ვინაიდან 

მაღალეფექტიანი საინფორმაციო სისტემის შექმნა უნდა ითვალისწინებდეს 

როგორც ტექნიკურ მხარეს, ასევე მომუშავე პერსონალის შრომისნაყოფიერების 

გაზრდას, 
სერიოზულ პრობლემას წარმოადგენს შემკვეთის დაკმაყოფილების 

ხარისხის შეფასება, რაც, ერთი მხრიე, ხელს უწყობს ინფორმაციული სისტემის 

საბოლოო ადაპტაციას ორგანიზაციაში, მეორე მხრიე, გასათეალისწინებელია 

V
 

V
 

V
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დაგროვილი გამოცდილების გამოყენება შემდგომი მუშაობის დახეეწის მიზნით. 

ასალი ტექსოლოგიით მომხმარებლის დაკმაყოფილების ხარისხის შეფასების 

კრიტერიუმები შემდეგია: 

> ცოდნით დაკმაყოფილება. სისტემა უნდა იძლეოდეს თანამშრომელთა 

ცოდნისა და უნარ-ჩვევების გამოყენებისა და განვითარების საშუალებას; 

> ფსიქოლოგიური დაკმაყოფილება. სისტემა უნდა უზრუნველყოფდეს 

თანამშრომელთა მიერ წარმატების მიღწევას (სამსახურში დაწინაურებას, 

მატერიალურ კეთილდღეობას და ა.შ); 

> სამუშაო პროცესის ეფექტური წარმართვა. სისტემა უნდა სთაევაზობდეს 

თანამშრომლებს მატერიალური სტიმულირებისა და მართვის კონტროლის 

მისაღებ სქემებს, 

სტრუქტურული ამოცანებით დაკმაყოფილება. სისტემა უნდა უზრუნველ- 

ყოფდეს თანამშრომელთა ურთიერთგაგებას, თვითმყოფადობას, პროფე- 

სიული ინტერესების რეალიზაციას; 

> მორალურ-ეთიკური პრობლემების გათვალისწინება. 

თანამედროვე ინფორმაციული სისტემების დანერგეას სტრატეგიული როლი 

ენიჭება. ეს გასაგებიცაა, ვინაიდან ინფორმაციული სისტემები მნიშვნელოვან 

V
 

საინფორმაციო სისტემის შემუშავების დასკვნითი ერაპების სქემა 

  

  

  

  
  

  

  

    

  

    
      

  
  

  

  

  

    

        

  

  

    
  

  

  

      

ტექნიკური ტექნიკური 
მოთსოენების, შეზღუდვების 
ფიზიკური განსაზღერა “ ქნიკ: რი ალტერნატიული 

აქტორების, ბექმიკუ ტექნიკური შმქტოშე მიზნების 
კონტროლის სისტემის ამოყოთა გადაწყეეტილებების 
ფუნქციის ტექნიკური ” გამოყოთ შემუშავება 

განსაზღერა რესურსების 

განსაზღერა 

თავსებადობის შესაძლო სოციალურ- 
შემოწმება ტექნიკური გადაწყეე- 

ტილების შემეშავება 

(ადამიანის არ 

მოთხოენების, სოციალური 
" სისტემისთვის 

მოქმედების სფეროს 

განსაზღერა, შრომის ხელმისაწეჯომი ს ალტერნატიული 
რესურსების სოციალური ტე გმელ 

ნაყოუჟიერების ანსაზღვრა ამოცანების სოციალური ს ო, ი 
გაზრდის სააიბიაიბია დასმა ე გადაწყვეტილებების 
შესაძლებლობის სოციალური “ შემუშავება 

ღერ 
ალე შეზღუდვების 

განსაზღერა 

ა სოციო-ტექნიკური გაჯაწყეეტილებები 
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როლს თამაშობენ ორგანიბაციის საქმიანობაში. მათი ეფექტური გამოყენება 

წარმატების საწინდარია. გასათეალისწინებელია ის მაღალი დანახარჯებიც, 

რომლებიც ესაჭიროება ინფორმაციული სისტემების შემუშავებას, დანერგვასა 

და ექსპლუატაციას. მიუხედავად ამისა, თანამედროვე საინფორმაციო სისტემების 

გამოყენება დადებით გაველენას ახდენს ორგანიზაციის მოქმედების ყველა 

სფეროზე. 

15.9. ნნფორეაბციული სისტემის დანპრგგის 
ფსიქო-სოციალური ასაექტები 

ახალი ინფორმაციული სისტემის დანერგეა არ შემოიფარგლება მხოლოდ 

პროგრამისტების შრომით ან გამოყენებითი პროგრამული პაკეტის შეძენით. 

ინფორმაციული სისტემების დანერგეა უშუალო გაელენას ასღენს ორგანიზაციის 

ყოველი თანამშრომლის მუშაობაზე. ამიტომ ახალი სისტემის დანერგვის 

პროცესში უნდა განიხილებოდეს სოციალური, ტექნიკერი, ორგანიზაციული, 

ეკონომიკური და პოლიტიკური ასპექტები. 
საკმარისია ითქვას, რომ კომპიუტერიზებელი ინფორმაციული სისტემები 

დიდ გავლენას ახდენს ორგანიზაციის მუშაობის ხარისხზე, მისი მოქმედების 

სტილსა და კულტურაზე, ხელს უწყობს პერსონალის ცოდნისა და კვალიფიკაციის 

დონის ამაღლებას. ინფორმაციული სისტემის დანერგეამ შესაძლოა წინა პლანზე 

წამოაყენოს არა მარტოახალი ამოცანები, არამედ ხელი შეუწყოს მათი გადაჭრის 

გზების ძიებას. 
მაგალითად, ინფორმაციული სისტემის ქსელური ტექნოლოგიის გამოყენებით შესაძლოა 

მიეაღწიოთ არამარტო ადგილებიდან ყველა სასის საჭირო ინფორმაციის ოპერატიულად მიწოდებას 

ცენტრალურ ოფისში, არამედ, როგორც დამატებითი შეღაეათი, მოხერხდეს საკონტროლო ამარატის 

შემცირებაც. ეინაიღან ყველა საჭირო მონაცემი შესრულებული მუშაობის შესასებ, მისი შედარება 
საკონტროლო მაჩეენებლებთან და სხე. მოხდება მანქანური წესით, ამიტომ სხეადასსეა ფილიალის 
მუშაობის შეფასებაც სისტემატურად განხორციელდება ქსელური ტექნოლოგიის გამოყენებით. ცენტრი 

უკვეე აღარ ელოდება ამ ინფორმაციის ადგილზე გადამოწმებას, რაც ძირეულად ცელის მისი მუშაობის 

სტილსაც. 

ინფორმაციული სისტემების დანერგვა მოითსოვს თანამშრომელთა სწაელების 

სხვადასხვა მეთოდის გამოყენებას. 
ამ შემთხვევაში სწავლების დაგეგმვა უნდა ითეალისწინებდეს პერსონალის 

მიერ არამარტო ახალი ტექნოლოგიების გათეითცნობიერებას, არამედ მუშაობის 

თვისობრივად ახალი სტილის გამომუშაეებასაც. ამასთან, სწავლება უნდა 

ხორციელდებოდეს რამდენიმე ეტაჰად და ითვალისწინებდეს ორმხრივი ინიცი- 

ატიეების გატარებას როგორც ადმინისტრაციის, ასევე უშუალოდ პერსონალის 

მხრიდან. ამ შემთხვევაში ახალი ცოდნის გავრცელება კოლექტიეში ბირთვული 

რეაქციის მსგაესად ხდება. 

ინიციაციის პერიოდი გულისხმობს პროექტის დანერგვის საწყის ეტაპს, 

როდესაც ინფორმაციული სისტემის დანერგეა ორგანიბაციაში ატარებს
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ექსპერიმენტულ ხასიათს და რამდენიმე თანამშრომელი, საკუთარი ინიციატივით, 

ეცნობა სისტემასა და მის შესაძლებლობებს. 

როცა ამ ინიციატივას მსარს დაუჭერს თანამშრომელთა დიღდღი ნაწილი, იწყება 

ახალი ტექნოლოგიის ე.წ. დიფუზია“, რაც აჩქარებს სწაელებისა და ტექნოლოგიის 

ათვისების პროცესს. თანამშრომლები რწმუნდებიან, რომ ახალი ტექნოლოგია 

საკმაოდ ეფექტურია, მაგრამ მისი დღამკვიდრებისათეის უნდა მოხდეს სწაელის 
ადეკვატური ორგანიზება (ე.წ. „კონსოლიდაციის ფაზა“). 

ამის შემდეგ იწყება ე.წ. „ინტეგრაციის პერიოდი“, როდესაც პერსონალი 

ახალ ტექნოლოგიას უკვე ბუნებრიე სამუშაო ინსტრუმენტად აღიქეამს. 

ახალი ინფორმაციული სისტემის ათვისების ტექნოლოგიის სპირალი 

  

· 

ტექნოლოგია|ბ «: 

დიფუბიბჭ ინიციაცია 

  

  

      

    ქნოლოგია ს 4 ტექ გ კონსოლიდაცია ინტეგრაცია     
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16.1. თანამედროვე შეხედულებანი ბაზსრის აღბილსა და როლსე 

ჩვენს ქვეყანაში მიმდინარე ჯანდაცვის სისტემის რეუორმის პროცესში 

მირეულად შეიცეალა ათწლეულების განმავლობაში დამკვიღრებული 

დებულებები და თითქოსდა აქსიომატური პრინცი ჰები. პარალელურად სორცი- 

ელდება თვისობრივად ახალი კონცეფციის ხელახალი გააზრება. საზოგადოებრივ 
ცხოვრებაში ყალიბდება ბაზრის, საბაზრო ეკონომიკის იდეა. ამ პირობებში, 

როგორც ცნობილი ამერიკელი ეკონომისტი კ.შოტერი (L00MXII6 500LCL2) 

აღნიშნავდა, “საზოგადოება იყოფა ორად: ერთნი ბაზარში ხედავენ საკუთარი 

პრობლემების წარმოშობის მიზებს, ხოლო მეორენი კი მას უკაეშირებენ ამ 
პრობლემის გადაწყვეტის შესაძლებლობას”. როგორც ნებისმიერი მეტაუორა, 

ესეც პირობითია, მაგრამ ცხადია, რომ ეკონომიკურ მეცნიერებაში ძნელად თუ 

მოიპოვება პრობლემა,რომელსაც ისეთი აქტუალობა გააჩნია,როგორიც ბაზრის 

პრობლემაა. მნიშვნელოეანია ის გარემოება, რომ თანამედროვე ეტაპზე ამ 

პრობლემის შესწაელა გასცდა მარტოოდენ დასავლეთის ეკონომისტების 

კვლევის სფეროს. ბაზრისა და მასთან დაკავშირებული საკითხების შესახებ 

ჩვენში გამოქვეყნებული ლიტერატურა ცხადყოფს, რომ უკვე გადაილახა ამ 

პრობლემის განხილეის საწყისი ეტაპი. ასეთი სიტუაცია საესებით კანონზომიერია, 

ვინაიდან ხანგრძლივი დროის მანძილზე ბაზრის პრობლემა, მითუმეტეს 

ჯანდაცვის სისტემასთან მიმართებაში, ჩვენში ძირითადად ნეგატიურ ასპექტებში 

განიხილებოდა. დღეისათვის შეიმჩნევა ბაზრის რეაბილიტაციისაკენ სწრაფეა, 

თანდათანობით იკვეთება საბაზრო ეკონომიკისათეის დამახასიათებელი 

კონტურები, რაც ბაზრის მეცნიერული შესწაელისა და გამოკელევის აუცილებ- 

ლობას იწეეეს. 

ბაზარი, როგორც ეკონომიკური სუბიექტების ურთიერთქმედების მექანიზმი, 

ემყარება სამ პირობას: საქონელმწარმოებელ-მესაკუთრეების ეკონომიკურ 

განცალკეეებულობას (ავტონომიურობას); მათ შორის შრომის დანაწილებას; 

ცალკეული ეკონომიკური სუბიექტის შესაძლებლობას (თავისუფლებას) – 

ისწრაფოდეს თავისი ინტერესების უზრუნველყოფისაკენ. 

როგორც ისტორიულმა პრაქტიკამ ცხადყო, პირეელი პირობის უზრუნველ- 

ყოფა ადვილად და სრულად შეიძლება მოხერხდეს კერძო საკუთრების 

საფუძველზე. მეორე პირობა დაკავშირებულია საზოგადოებრივი შრომის 

დანაწილების განვითარებასა და გაღრმაეებასთან. მესამე პირობა კი გამოხატაეს 

კონკრეტული ქცევის თავისუფლებას, მეურნეობის თავისუფლებას, რაც 

მიმართულია კონკრეტული საქონელმწარმოებლის ინტერესების დაცეისაკენ.
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ამრიგად, საბაზრო ეკონომიკა არის საკუთრების სხვადასხეა ფორმაზე 

დაფუძნებული, თანაბარ იურიდიულ პირობებში მყოფ თავისუფალ მეწარმეთა 

და პიროენებათა ეკონომიკა, რომელთა შორის სამეურნეო ურთიერთობებს 

არეგულირებს ბაზრის მოთხოვნა – მიწოდების კანონის შესაბამისად. 

ბაზარი, მისი დამასასიათებელი კონკურენციით, სასაქონლო მეურნეობის 

მყარ საფუძველს ქმნის. 

როგორ პირობებში შეუძლია ეფექტურად ფუნქციონირებდეს ბაზარი და 

რამდენაღ ფართო სფეროს უნდა მოიცაედეს ის? ეს პირობებია: 

> ნებისმიერი ადამიანის ან ორგანიზაციის აბსოლუტური უფლება აწარმოოს, 

გაყიდოს და იყიდოს ყველაფერი, რაც სურს (ბუნებრივია, კანონისა და 

საზოგადოებრივი ზნეობის მოთხოევნათა ფარგლებში); 
> ნებისმიერ ბაზარზე თავისუფალი ფასით თავისუფალი ყიდეა - გაყიდვის 

აბსოლუტური უფლება; 
პროდუქციის წარმოებისა და მომსახურების გაწევის ნებისმიერ დარგში 

შეღწევის თავისუფლება ყოველგეარი შეზღუდეის გარეშე, გარდა კანონით 

დადგენილი შემთხვევებისა. 

საბაზრო მექანიზმის ნორმალური ფუნქციონირებისათვის საჭიროა 

აუცილებლად მოქმედებდეს მთელი რიგი ფაქტორებისა: 
> სამომხმარებლო საქონლის ბაზარი; 

მომსახურების ბაზარი; 

წარმოების საშუალებების ბაზარი; 

სამეცნიერო - ტექნიკური პროდუქციის ბაზარი; 

საინვესტიციო ბაზარი; 

საკრედიტო ბაზარი; 

> სავალუტო ბაზრები; 
> სამუშაო ძალის ბაზარი. 

ამ სისტემიდან თუნდაც ერთი რგოლის გამორიცხეის ცდა, მთლიანად ან 

საგრძნობლად მოშლის საბაზრო ურთიერთობების მთელ სისტემას. 
ამ ბაზრების თანაბარი მნიშვნელობების მიუხედავად, მათ შორის მთავარი 

მაინც სამომხმარებლო საქონლისა და მომსახურების ბაზრებია. სახელდობრ, 

მათთვის მუშაობს და მათზეა დამოკიდებული ყველა დანარჩენი ბაზარი, 

რადგანაც ადამიანის პირადი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება საბაზრო 

ეკონომიკის განვითარების ძირითადი საფუძველია. 
განვიხილოთ ბაზრის ოთხი ძირითადი ფუნქცია: 

1 ბაზარი ასაშუალოებს საზოგადოებრიეი შრომის დანაწილებას 
მატერიალური ფასეულობებისა და მომსახურების ეკონომიკურად 

განცალკევებულ მწარმოებლებს შორის; 
2. ბაზარს ინფორმაციული ფუნქცია აკისრია. მის საფუძველზე, მოთსოვნისა 

და მიწოდების თანაფარდობის შესაბამისად, ყალიბდება საბითუმო, საცალო 

და სხეა ფასები; 
3. დარგთაშორისი კონკურენცია ფირმას აიძულებს მუდმივად თვალყური 

· ადევნოს თავისი კაპიტალის ეფექტური დაბანდების ალტერნატიულ 

V 
V 

V 
V»V

 
V 

MV
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ეარიანტებს და დროულად შეცეალოს პროდუქციის ან მომსახურების 

ასორტიმენტი ან მთლიანად შეიცეალოს პროჟფილი. 
4. საბაზრო მექანიზმი ასრულებს ე.წ. “სანიტარიულ ფუნქციას”, კონცურენციის 

საშუალებით იგი თაეიდან აცილებს საზოგაღოებრიე წარმოებას 

ეკონომიკურად სუსტ, არასიცოცხლისუნარიან სამეურნეო ერთეულებს. 

ამასთან, საბაზრო მექანიზმი ხელს უწყობს უფრო ეფექტური ღა 

პერსპექტიული სამეურნეო ერთეულების გაძლიერებას, მათი მოქმედების 

არეალის გაფართოებას. 
რა თქმა უნდა, საბაზრო მექანიზმი იღეალური არ არის, მას ასასიათებს 

ისეთი უარყოფითი მხარეები, როგორიცაა მწვავე კონკურენციული ბრძოლა, 

უმუშეერობა, სიღარიბე და ა.შ. მაგრამ მსოფლიო გამოცდილება ცხადყოფს, რომ 

თანამედროეე საზოგადოებას, განსაკუთრებით განვითარებულ ქვეყნებში, ძალუძს 

საბაზრო საქმიანობასთან არასასურველი სოციალური შედეგების კორექტირება. 

16.2. მარპერინბის ცნება. მარკეტინგის კონცეუციის ებოლუცია 

ეკონომიკურ ლიტერატურაში არსებობს “მარკეტინგის” ცნების სხვადა- 

სხვანაირი განმარტება. ამასთან, ყველა ეკონომისტს მიაჩნია, რომ “მარკეტინგი”, 

როგორც მოვლენა, ასე თუ ისე დაკაეშირებულია ბაზართან, საბაზრო პროცესებთან, 

საბაზრო საქმიანობასთან. 

ამერიკელი ეკონომისტის პროფესორ თეოდორ ლევკიტის (I1სთ0ძ0L L6CVILL) 

განსაზღერით, მარკეტინგი არ შეიძლება გაეაიგიეოთ საქონლის გასაღებასთან. 

მარკეტინგული საქმიანობა უფრო მრავალმზრიეია. თუ “გასაღების” მეშვეობით 

ფირმა ცდილობს, მყიდველი აიძულოს შეიძინოს ის, რისი შეთავაზებაც მას შეუძლია, 

თანამედროვე გაგებით, მარკეტინგული საქმიანობა აიძულებს მწარმოებელსა 

და გამსაღებელს, გააკეთოს ის, რაც სურს მყიდეელს. ამრიგად, გასაღება, ფართო 

გაგებით, არის ერთმხრივი პროცესი, მისი მიზანია ისეთი საქონლის შეთავაზება, 

რომელიც, ფირმის აზრით, უნდა შეიძინოს მყიდველმა. მარკეტინგი კი – ორმხრივი 

პროცესია, რომელიც გულისხმობს ფირმის ინფორმირებას მყიდველის მოთხოე- 

ნილებებზე, რათა მან შეძლოს შექმნას და მიაწოდოს მომხმარებელს მისთვის 

საჭირო საქონელი ან მომსასურება. 

ყეელაზე ფართო გავრცელება ეკონომიკურ ლიტერატურაში ჰპოვა ბრიტანეთის 

მარკეტინგის ინსტიტუტის განსაზღერამ, რომლის მიხედეითაც მარკეტინგი 

გულისხმობს კომპლექსური სამეწარმეო საქმიანობის ორგანიზაციას და მართეას, 

რაც გულისხმობს მყიდველობითი მოთსოვნის შეფასებას, მის გადაქცევას 

რეალური მოთხოვნის საქონლად, ამ საქონლის მყიდეელისადმი შეთავაზებას, 

რითაც მიიღწევა დასახული მოგება ან სხვა მიზნები. 
ამერიკელი პროფესორის ფრანკ კოტლერის (LVCმV L0II6C) განსაბღერით, 

“მარკეტინგი ესაა საქმიანობის სფერო, რომელიც მიმართულია ადამიანთა 

საჭიროებისა და მოთხოვნილების დასაკმაყოფილებლად გაცელის მეშვეობით”.
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როგორც ეკონომიკური ცნება დღა კომერციული საქმიანობის განსაკუთ- 

რებული სახე, მარკეტინგი (MმVXC( - ბაზარი) წარმოიშვა აშშ-ში მიმდინარე 

საუკუნის დასაწყისში. 190) წელს ილინოისისა და მიჩიგანის უნივერსიტეტებში 

დაიწყეს მარკეტინგის მოკლე კურსის წაკითხეა, რომელშიაც აღწერილი იყო 

სამრეწეელო ფირმის გასაღების საქმიანობის ძირითადი ხერსები; ბითუმად და 

საცალოდ ეაჭრობის ოპერაციები; სხვადასსეა დანიშნულების საქოხლის 

რეკლამის ფორმები და მეთოდები და მისი რეალიზაციის თავისებურებანი. 

მოკლე სანში ამერიკის უმეტეს უნივერსიტეტებში ეს კურსი მომაეალ 

ბიზნესმენთა მომზადების პროგრამის ძირითადი შემაღგენელი ნაწილი გახდა. 

1908 წელს დაარსდა პირეელი კომერციული ფირმა, რომელიც სპეციალიზებული 
იყო მარკეტინგთან დაკაეშირებლი პრობლემების შესწავლაზე, ხოლო 19I1 წელს 

რიგმა მსხვილმა მონოპოლიებმა (“XX 6XII5 110ხI105)11C”, “5VIIL მიძ C011)ნმის” და სსვა) 
მმართველობით აპარატში შეიყვანეს ახალი რგოლი – მარკეტინგული კვლევის 

განყოფილება. 

20-იან წლებში შეიქმნა მარკეტინგისა და რეკლამის მასწავლებელთა 

ეროვნული ასოციაცია და დაფუძნდა მარკეტინგის ამერიკული საზოგადოება. 

მათი გაერთიანებით კი 1937 წელს შეიქმნა მარკეტინგის ამერიკული ასოციაცია, 
რომელიც დღეისათეის აერთიანებს 23 ათასამდე მასწაელებელს, მეცნიერ-მუშაკს, 

მსოფლიოს საქმიანი სამყაროს წარმომადგენლებს და აქტიურ როლს თამაშობს 
მარკეტინგის იდეის პროპაგანდაში როგორც ქეეყნის შიგნით, ისე მის გარეთაც. 

მარკეტინგის, როგორც მართვის საბაზრო კონცეფციის, განსაზღერამ 

თეორიული გამოკვლეეებისა და მარკეტინგის პრაქტიკის მეთოდოლოგიური 

უზრუნველყოფა მოითსოვა. 

დღეისათეის მიღებულია საბაზრო კომერციული საქმიანობის შემდეგი 

პერიოდიზაცია: 

1860-1930 წლები – “სასაქონლო ორიენტაცია“, ე.ი. მომხმარებელთა 

მოთხოვნების სერიოზული გათეალისწინების გარეშე საქონლის ხარისხის 
გაუმჯობესებისაკენ სწრაფეა; 

1930-1950წლები – “გასაღებითი ორიენტაცია”, ე.ი. მომხმარებელზე ზემოქმე- 

დების საშუალებების გავლენით გაყიდვის მაქსიმალიზაციის უზრუნველყოფა; 

1950-I960 წლები – “საბაზრო ორიენტაცია”, ე.ი. უმაღლესი სარისხის 

საქონელზე მოთხოენის გაზრდის გამოკვეთა და ამ საქონლის გაყიდვის 
მაქსიმუმის მიღწევა. ამ პერიოდში მსხვილ ფირმებში პირველად ყალიბდება 

მარკეტინგის განყოფილებები. 

1960 წლიდან დღემდე – “მარკეტინგული მართვა”, ე.ი. ბაზრის, საქონლისა 

და მომხმარებლის გამოკვლევის, მოთხოენის ფორმირებისა და სტიმულირების 

კომპლექსური მეთოდების გამოყენების გზის შესაძლებლობის გრძელვადიანი 
პერსპექტიული დაგეგმვა და პროგნოზირება. 

მარკეტინგის კონცეფციის განვითარებისა და შემუშავების საფუძველზე 
გამოიყოფა მარკეტინგის გამოყენების შემდეგი სახები და სფეროები: 

> სამომხმარებლო მარკეტინგი, ანუ მასობრიეი მოთსოვნის საქონლის 

მარკეტინგი;
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მარკეტინგის თეორიისა და პრაქტიკის ევოლუცია 
  

  

  

პოლიტეკონომია, მართვის თეორია, ეკონომეტრია, ინფორმაციის თეორია, 
ეკონომიკურ-მათემატიკური მეთოდები, სოციალური ფსიქოლოგია ღა სხვა 

  

      
  7 
  

მაკეტინგის ინსტიტუცირო- ნალური კონცეფცია 

  
  

  

  
1 სამომსმარებლო საქონლის 

მარკეტინგის განაწილე- მაკრომარკეტინგს | |პარკეტინგი 
ბითი კოსცეუცია 
  

    

  

მართვის მარკეტინგის ქეგაშარ 6ჯი თა) · . 
, წ შე "ე არკ ამრეწ ყელი დასის ვლლუბი!! 

მარკეტინგული უუნქცი- | „ საბაბრო | ,ქმართვის ზო-. | „I 29 ამბისა საქ წაგერაასონგ. ი. 
ონალური კონცეფცია კოსცეჟცია გადი თეორია მიკრომარკეტინგი 4" ს. '           

  

  

4 7 მომსასურების მარკეტინგი 
სოციალური 

მარკეტისგი საერთაშორისო მარკეტისგი 

L საზოგადოებრივი პროდუქტისკელავწარმოებისა და რეალიზაციის | 

პირობების ცელილება 

    გასაღების საქმიანობის 
პრაქტიკა             

        
      

  

  

> სამრეწველო მარკეტინგი – საწარმოო დანიშნულების საქონლის 

მარკეტინგი; 

> მომსახურების მარკეტინგი; 

> საერთაშორისო მარკეტინგი; 

> არაკომერციული მარკეტინგი (ანუ მეტამარკეტინგი პოლიტიკური პარტიების, 

პროფესიული ასოციაციების, საქველმოქმედო საზოგადოებების, 
სახელმწიფო ორგანოების და ა.შ. მართვაში, სადაც რეალიზაციის საგანია 

იდეა, პროგრამა, შეხედულება და სხვა); 
> მიკრომარკეტინგი – ფირმებისა და სხვა კომერციული ორგანიზაციების 

მარკეტინგული საქმიანობა; 

> მაკრომარკეტინგი – სახელმწიფოს საქმიანობა ბაზრის სფეროში; 

> სოციალური მარკეტინგი – სახელმწიფოსა და საზოგადოებრიეი ორგანიზა- 

ციების მიერ სოციალური პროგრამის განხორციელების მეთოდების 
მთლიანობა, კორპორაციების საბაზრო საქმიანობის სოციალური ასპექტები. 

პირველ, საწყის ეტაპზე (20-იანი წლები) მარკეტინგი განიხილებოდა როგორც 
გამოყენებითი ეკონომიკის სფერო, გასაღებითი საქმიანობის პრაქტიკა. 

თეორიული გამოკვლევები დაფუძნებული იყო ცალკეული საწარმოს (ფირმის) 

დონეზე საქონლის რეალიზაციასა და გასაღებასთან დაკაეშირებული ემპირიული 

მონაცემების ანალიზსა და განზოგადებაზე. 
მოგვიანებით, 30-40-იან წლებში ჩნდება მარკეტინგის სხვადასხვა კონცეჟცია, 

რომლებიც განსხვავდებიან მარკეტინგის საგნის განსაზღერით. აქ გამოიყოფა: 
> მარკეტინგის გამანაწილებითი კონცეუცია; 

>» მარკეტინგის ინსტიტუციონალური კონცეფცხია; 

» მარკეტინგის ფუნქციონალური კონცეფცია.
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მარკეტინგის გამანაწილებით კონცეფციას აიგიეებენ საქონელმოძრაობის 

მექანიზმის ანალიზთან. იგი შეისწავლის შემდეგ საკითხებს: 

>» სამრეწველო საწარმოების გასაღების სამსახურის ორგანიზაციასა და 

საქმიანობას; : 

> საბითუმო და საცალო საეაჭრო ფირმების საქმიანობას, 

» იმ ორგანიზაციების საქმიანობას, რომლებიც ასრულებენ საქონლის 

ტრანსპორტირებასა და რეალიზაციასთან დაკაეშირებულ სსვადასხვა 

ოპერაცას (რეკლამა, შუამავლობა და სსეა). 

მარკეტინგის გამანაწილებითი კონცეფციის ყურადღების ცენტრში იდგა 

სასაქოლო მიმოქცევის საკითხები, საქონლის რეალიზაციის მექანიზმი ეროენული 

ეკონომიკის ფარგლებში და საქონელმოძრაობის არსებული სისტემების 

ეფექტიანობა. მოგვიანებით, 70-იან წლებში, ეს იდეები აისახა “მაკრომარკეტინგის” 

კოსცეჟუციაში. 

მარკეტინგის ინსტიტუციონალური კონცეფცია ითეალისწინებს, რომ ბაზარი 

წარმოადგესს სფეროს, რომელშიც ელინდება სოციალური ჯგუფების და 

ორგანიზაციების კოლექტიური საქმიანობა, ამიტომაც მარკეტინგისა და ბაზრის 

თეორია ითეალისწინებს სოციალური ჯგუფების, სასელმწიფოს, სსვადასხვა 

ორგანიზაციის (როგორც კომერციული, ისე არაკომერციული სასიათის) 

საქმიანობის ანალიზს, რაც “ყიდვა-გაყიდეის” აქტებში ვლინდება. ამ კომერციის 

ფარგლებში ჩაეყარა საფუძველი “მეტამარკეტინგის” გამოყოფას. 

მარკეტინგის ფუნქციონალური კონცეფცია განსაზღვრავს მარკეტინგს 

საქონლის რეალიზაციასთან დაკავშირებით, როგორც სამრეწველო საწარმოს 

კომპლექსურ ფუნქციას. ამ ფუნქციებს მიეკუთენება: ბაზრის შესწავლა, რეკლამა 

და გასაღების სტიმულირება, საეაჭრო ოპერაციების დაგეგმვა, სავაჭრო აპარატის 

მართვა და სხვა. მარკეტინგის ფუნქციონალური კონცეფციის განვითარებამ 50- 

იანი წლების დასაწყისში ბიძგი მისცა მარკეტინგის, როგორც მართვის საბაზრო 
კონცეჟციის, ახლებურად გააზრებას. აქედან იწყება მარკეტინგის კონცეფციის 

ევოლუციის მესამე ეტაპი. 

ახალი რედაქციით ცნება “მარკეტინგი” გულისხმობს მართვის ისეთ 

ორიენტაციას, როცა სამეურნეო გადაწყეეტილების საფუძველია არა წარმოების 

შესაძლებლობები, არამედ ბაზრის მოთხოვნები. 

მომსმარებელთა არსებული და პოტენციური მოთხოენილებანი, ბაზარზე 

ორიენტაცია წარმოადგენს მარკეტინგის, როგორც მართვის საბაზრო კონცეფციის, 

ძირითად იდეას (უნდა აღინიშნოს, რომ 50-იანი წლების დასაწყისიდან მარკეტინგი, 
როგორც მართვის საბაზრო კონცეფცია, უპირატესად ვითარდება აშშ-ში. მხოლოდ 

50-იანი წლების ბოლოს იგი შემოდის ევროპაში. შედარებით გეიან, მაგრამ 

საკმაოდ აქტიურად აითვისეს ეს კონცეფცია იაპონელმა მეწარმეებმა, რის 

შედეგადაც, 70-80-იან წლებში იაპონიამ სწრაფად დაიპყრო საექსპორტო 

ბაზრები. შესაბამისად შეიცვალა სამეწარმეო საქმიანობის (წარმოება, გასაღება) 

ძირითადი ფუნქციების შინაარსი, რომლებმაც აშკარა “საბაზრო” მიმართულება 

მიიღეს.
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მარეეტინგის კონცეფციის ევოლუციის მეოთხე ეტაპი (50-60-იანი წლები) 

ხასიათდება მმართველობითი მარკეტინგის ზოგაღი თეორიის საუუძელების 

შემუშავებით, რაც მოიცაეს შემდეგ საკითხებს: 
> მარკეტინგული საქმიანობის ბაზისური ღებულებების შემუშავება (მიმგნები, 

ამოცანები და ფუნქციები, მარკეტინგის ორგანიზაციის პრინციპები და 

ა.შ); 

> ბაზრის შესწავლის მეთოდების შემუშაეება; 

სასაქონლო პროდუქციის, ფასების, გასაღების, რეკლამის და ა.შ. პოლიტიკის 

განსორციელების მეთოდების შემუშავება; 
» მარკეტინგული გადაწყეეტილების მიღების მეთოდიკისა ღა ტექნოლოგიის 

შემუშავება. 
მეხუთე ეტაპი (სამოციანი წლების ბოლოდან დღემდე) – ესაა მმართეე- 

ლობითი მარკეტინგის ზოგადი თეორიის განვითარება. 

მმართველობითი მარკეტინგის ზოგადი თეორიის განეითარებას ბიძგი მისცა 

სისტემური მიდგომის ფართო გამოყენებამ მარკეტინგულ საქმიანობაში. 
სისტემური მიდგომის მეთოდი საშუალებას იძლევა განეიხილოთ ფირმა, როგორც 

ღია სისტემა, რომელიც მოქმედებს ეროენული ან მსოფლიო ეკონომიკის 
ფარგლებში. მარკეტინგი წარმოადგენს მართვის კორპორაციული სისტემის 

ცალკე ელემენტს, რომელიც ფირმას აკავშირებს გარემომცველ სამყაროსთან. 
ამიტომაც ფირმის საქმიანობის საერთო შედეგიანობა ბეერადაა დამოკიდებული 

მარკეტინგის ეფექტიანობაზე, მის უნარზე, უზრუნველყოს ფირმის მთლიანი 
საქმიანობის ადაპტაცია გარემო პირობებთან. ამიტომ მარკეტინგის სისტემამ 

უნდა დააკმაყოფილოს შემდეგი მოთხოვნები: 

> უნდა იყოს კომპლექსური (ე.ი. მოიცავდეს საქმიანობის ყველა აუცილებელ 

ელემენტს); 
> კარგად უნდა იყოს კოორდინირებული მართვის სხეა ფუნქციებთან; 

> სწორად უნდა იყოს მიმართული დასახული მიზნების მისაღწევად; 

> უნდა იყოს საკმაოდ ეფექტური, რათა უზრუნველყოს მიზნის სწრაფი 

მიღწევა მინიმალური დანახარჯებით. 
მარკეტინგის თეორიისა და პრაქტიკის შემდგომი განეითარების მიზნით 

დღესდღეობით ქევეყანაში იქმნება მარკეტინგის ეროენული და საერთაშორისო 
ასოციაციები. საკმარისია აღინიშნოს, რომ მარკეტინგის ეროენული ასოციაციები 

მოქმედებს ყეელა განეითარებულ და განვითარებად ქვეყანაში, მათ შორის ე.წ. 

“ახალ ინდუსტრიულ” ქვეყნებშიც (ინდოეთი, ბრაზილია, მექსიკა და სხვა). 

საერთაშორისო მარკეტინგული ორგანიზაციებიდან ყველაზე ცნობილია: 

საზოგადოებრივი აზრისა და მარკეტინგის შესწავლის ევროპული ორგანიზაცია 

და მარკეტინგის საერთაშორისო ფედერაცია (IMს). საერთაშორისო სტატუსი 

აქვს აგრეთვე ისეთ ორგანიზაციებს, როგორიცაა მარკეტინგის ამერიკული 

ასოციაცია (4#4M); დიდი ბრიტანეთის მარკეტინგის ინსტიტუტი; ინდოეთის 

მარკეტინგისა და მართეის ინსტიტუტი და სხვა. 

V
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10.3. მარკეტინგული საქმიანობის ძირითადი ცნებები 
  

მარკეტინგის, როგორც მეცნიერების, არსის გაგებისათვის აუცილებელია ისეთი 

ცნებების განმარტება, როგორიცაა: საჭიროება, მოთხოვნილება, მოთხოვნა, 

საქონელი, გაცელა, გარიგება, ბაზარი. 

საჭიროებასა – ესაა ადამიანის შეგრძნება რაიმე უკმარისობის შესახებ. 

ადამიანის საჭიროებანი მრავალფეროეანია, მაგალითად, ფიზოლოგიური (ვეება, 

შემოსვა, კომფორტი და სხე), სოციალური (სულიერი სიახლოეე, სიყვარული, 

ერთგულება და სხვე), სულიერი (განათლება, თვითწარმოჩენა და სხეა. 

მოთხოვნილება – ესაა საჭიროება, რომელსაც სპეციალური ფორმა აქვს 

მიღებული ინდივიდის კულტურის დონის შესაბამისად. მოთხოენილება ვლინდება 

იმ ობიექტებში, რომლებსაც აქვთ უნარი ამა თუ იმ ფორმით დააკმაყოფილონ 

საჭიროება, რაც დამახასიათებელია საზოგადოების კულტურული დონისათვის 

(მაგალითად, ყველა ადამიანს აქეს საჭიროება საჭმელზე, მაგრამ მოთსოენილება სსვადასსვაგვარია. 

თუ საქართეელოში ერთი სახის ხორციანი საჭმელი სარგებლობს პოპულარობით, ციმბირში იგიეე 

პროდუქტები შესაძლოა სულ სხვაგვარად გამოიყენონ). გასათვალისწინებელია, რომ 

მოთსოენილება იზრდება საზოგადოების განეითარებასთან ერთად. 

მოთხოვნა – ესაა მოთხოვნილება, რომელიც განსაზღერულია ინდივიდის 

ან ორგანიზაციის მყიდველობითი შესაძლებლობებით. მოთხოვნა იცელება მოდის, 

შემოსავლების დონისა და ფასების ცვლილებების შესაბამისად. 

საქონელი – ესაა ყველაფერი გამოტანილი ბაზარზე რეალიზაციისა და 

მოსმარებისათვის, რაც აკმაყოფილებს ადამიანის მოთხოენილებას (საქონელი 

შესაძლოა წარმოვიდგინოთ როგორც სხვადასსეა ნიეთების ფორმით, ასევე მომსახურებით). 

გაცვლა წარმოადგენს რომელიმე სასურეელი საქონლის მიღების აქტს 

სანაცელოდ რაიმეს შეთავაზებით. 

გაცვლა მარკეტინგის, როგორც მეცნიერული დისციპლინის, ძირითადი 

ცნებაა. ნებაყოფლობითი გაცვლისათეის აუცილებელია ხუთი პირობის დაცვა: 

1) მხარეები, როგორც მინიმუმი, უნდა იყოს ორი; 

2. ყოველ მხარეს უნდა ჰქონდეს რაღაც, რაც მეორისათეის ფასეულობას 

წარმოადგენს; 

3. ყოველ მხარეს უნდა შეეძლოს კომუნიკაციის დამყარება და თავისი 
საქონლის მიწოდება; 

4. ყოველი მხარე უნდა იყოს ინფორმირებული მეორე მხარის მიერ წინადა- 
დების მიღების ან უარყოფის შესახებ; 

5. ყოველი მხარე უნდა იყოს დარწმუნებული თავისი ქმედებების მიზან- 
შეწონილობაში. 

გარიგება მარკეტინგის განზომილების ძირითადი ერთეულია. ეს არის ორ 

მხარეს შორის ფასეულობათა კომერციული გაცელა. გარიგება შეიძლება იყოს 

ფულადი და ბარტერული. 
გარიგება ითეალისწინებს შემდეგი პირობების არსებობას: 

1 ყველაზე მცირე ორი ფასეული ობიექტის არსებობას; 
2. მისი შესრულებისათეის შეთანხმებული პირობების არსებობას;
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მოთხოვნის დაკმაყოფილების დოჩეები 

  

  

    
     

  

იდეალური 

მოთხოყნა საქონელი 

საქონელი მოთხოენა 

4 X X 

– > 

მოთხოენა არ მოთხოენა საწილობრიე მოთხოენა სრულაღ 
ღაკმაყოფილღა ღაკმაყოფილღდა დაკმაყოფილდა     
  

3. შესრულებისათვის საჭირო შეთანხმებული დროის არსებობას, 

4. ჩატარების შეთანხმებული ადგილის არსებობას. 

ბაზარი – საქონლის არსებულ და პოტენციურ მყიდველთა ერთობლიობაა. 

ბაზარი ითვალისწინებს ცენტრალიზებულ გაცელას მწარმოებელსა და მომხმა- 

რებელს შორის სპეციალური პირის (კომერსანტის) დასმარებით. 

გამყიდველის ბაზარი – ეს ისეთი ბაზარია, სადაც მწარმოებელს ( გამყიღველს) 

უჭირაეს პრიორიტეტული მდგომარეობა მომსმარებელთან შედარებით. ჩვენს 

ქვეყანაში ძირითადად ასეთი ბაზარია. 

მყიდველის ბაზარი – ეს ისეთი ბაზარია, სადაც მეტი უულებები აქეთ 

მყიდველებს. ის ითვალისწინებს მყიდეელთა დიქტატს მწარმოებლებზე, რათა 

გამოუშვან ისეთი საქონელი, რომელიც დააკმაყოფილებს პოტენციური მომხმა- 

რებლის მოთხოვნებს. 

ცენტ რალიზებული გ აცვლის ჩამოყალიბების ეტ აპები 

  

  “<> 

მეთეეზე მონადირე მეი!ეეზე მოსაღირე 

C>X C2 ს.“ 
ბაზარი 

მეთუსე უერმერი / % 

ნ; Iრმერ 
” ) “ა მეთუნე ჟერმერი მეთუნე ფერიერი 

–ძ––- 

მეთეეზე მონაღირე 

              
თვითუზრუნველყოფა დეცენტრალიზებული ცენტრალიზებული     
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1ნ6.#. მარკეტინგული საქმიანობის მ0%ზნები, პრინციპები, 
ფუნქციები და სუბიექტები 

მარკეტინგის საბოლოო მიზანია ისეთი პირობების შექმნა, რომელიც 
უზრუნველყოფს გასაღების მოცულობისა და ფასების შენარჩუნებას ისეთ დონეზე, 

რათა მივიღოთ მოგება. ცხადია, რომ მარკეტინგის მიზნები უშუალოდ ასახავს 

ორგანიზაციის საერთო მიზნებს, რაც გულისხმობს მისი სამეურნეო საქმიანობის 

ისე წარმართვას, რომ კონკურენციას გაუძლოს და მაქსიმალური მოგება მიიღოს. 

ეს მიზნებია: 
» 

V 

საიმედო და ზუსტი ინფორმაციის მიღება ბაზრის, მოთხოვნის სტრუქტურისა 

და დინამიკის, აგრეთეე მომხმარებელთა გემოენებისა და სურვილების 

თაობაზე (ე.ი. გარე პირობების აუცილებელი გათვალისწინება); 
ისეთი საქონლისა და სასაქონლო ასორტიმენტის შექმნა, რომელიც 

კონკურენტებთან შედარებით უკეთ პასუხობს ბაზრის მოთხოვნებს (ე.ი. 

წყვეტს “მომხმარებლის პრობლემას”); 

აუცილებელი ზემოქმედება მომხმარებელზე, მოთხოვნაზე, ბაზარზე, 

რომელიც უზრუნველყოფს რეალიზაციის სფეროში მაქსიმალურად 

შესაძლებელ კონტროლს. 
მარკეტინგის მიზნიდან გამომდინარე, მარკეტინგული საქმიანობის ძირითადი 

პრინცი ჰებია: 
+ 
” 

“ 

საბოლოო პრაქტიკული შედეგების მისაღწევად საწარმოო გასაღებითი 
საქმიანობის წარმართვა; 
ფირმის საწარმოო-გასაღებითი საქმიანობის ორიენტაცია ხანგრძლიე 

პერიოდზე გათელილი შედეგების მიღწევაზე. ეს პრინციპი მოითხოვს 

პროგნოზული გამოკელევების ჩატარებას და მათ საფუძეელზე საბაზრო 

სიახლის (საქონლის ან მომსახურების) შემუშავებას, მაღალმომგებიანი 

საქმიანობის უზრუნველყოფას; 
საქონლისა და მომსახურების რეალიზაციის პირობებზე აქტიური 

მიზანმიმართული ზემოქმედება. 

მარკეტინგული საქმიანობის მეთოდების თავისებურებები გამოიხატება იმით, 
რომ ამ შემთხვევაში წარმოებს: 

> 

V 

მოცემულ ფირმასთან კავშირში არსებული გარე სამყაროს ანალიზი, 

რომელიც ითვალისწინებს ბაზარს, მომარაგების წყაროებს და სხე. 
ამგეარი ანალიზი საშუალებას იძლეეა გამოვაელინოთ ის ფაქტორები, 

რომლებიც ხელს უწყობენ კომერციული საქმიანობის წარმართვას; 
არსებულ და პოტენციურ მყიდველთა შეფასების შედეგები ანუ მათი 
დემოგრაფიული, ეკონომიკური, გეოგრაფიული, სოციალური, ასაკობრიე- 

სქესობრიეი, პროფესიული და სხვა მონაცემების შესწავლა; 
ბაზარბე არსებული საქონლის შესწავლა და მისი ახალი სახეობების 
დაგეგმვა, ან ძველის მოდერნიზაცია; 
მოთხოვნის ფორმირება, გასაღების სტიმულირება რეკლამის, პირადი 

გაყიდვის, აგენტისა ღა გამყიდველის ეკონომიკურ სტიმულირებასა და 
სხვა სახის მეთოდების გამოყენების მეშვეობით.



თავი 16, მარკეტინგული საქმიჩანობის თავჩსებურებები 

მარკეტინგის რიპები 

  

მოთხოენის მდგომარეობა მარკეტინგის სახე მარკეტინგის ამოცანა 
  

ნეგატიური 

(არარსებული) 

დაბალი (შემცირებული) 

მერყევი (არარეგულარელი) 

პოტენციური (ფარული) 

ოპტიმალური 

გადაჭარბებული 

ირაციონალური     

კონეერსიული 

(შეცელილი) 

კრეატიული (შემქმნელი) 

სტიმულირებადი 

რემარკატინგი 

სინქრო მარკეტინგი 

განეითარებადი 

შემნარჩუნებული 

დემარკეტინგი 

უკუმოქმედი   

მოთხოენის პოზიციერაღ 

გარდაქმნა 

მოთხოენის შექმნა 

მოთხთოენის სტიმულ ირება 

მოთხოენის გამოცოცხლება 

მოთხოვნის სტაბილიბება 

რეალური მოთხოენის შექმნა 

მოთსოენის შენარჩენება 

მოთხოენის შემცირება 

მოთხოენის შეწყეეტა   
  

მარკეტინგის პრინციპები და მეთოდები ფირმის მარკეტინგული საქმიანობის 

კონკრეტულ მიმართულებებს, მის ფუნქციებს განაპირობებენ. ეს ფუნქციებია: 

> გასაღების ბაზრის გამოკელეეა; 

> ფირმის შესაძლებლობების გამოკვლევა; 
> მარკეტინგის სტრატეგიული გეგმის შედგენა და რეალიზაცია. 

მარკეტინგის სუბიექტებია: 
> მწარმოებელი და მომსახურე ორგანიზაციები; 

> საბითუმო და საცალო სავაჭრო ორგანიზაციები; 
> მარკეტინგის სპეციალისტები და მომმარაგებელი ორგანიზაციები. 

16.5. მარკეტინგული საქმიანობის თანამედროვე კონცეფციები 

არსებობს ხუთი ძირითადი კონცეფცია (საკითხისადმი მიდგომა), რომელთა 
საფუძეელზე კომერციული ორგანიზაციები მარკეტინგულ საქმიანობას ეწევიან. 

ესენია: 
> წარმოების სრულყოფის კონცეფცია – გულისხმობს, რომ მომხმარებელი 

კეთილგანწყობილი იქნება იმ საქონლისადმი, რომელიც ფართოდაა 

გაერცელებული და ხელმისაწვდომი ფასი აქეს, ამიტომ ხელმძღვანელობამ 

უნდა იზრუნოს წარმოების სრულყოფისა და განაწილების სისტემის 

ეფექტიანობის ამაღლებისათვის; 
> საქონლის სრულყოფის კონცეფცია – გულისხმობს იმის მტკიცებას, რომ 

მომხმარებელი კეთილგანწყობილი იქნება იმ საქონლისადმი, რომელსაც 

აქვს უმაღლესი ხარისხი, საუკეთესო საექსპლუატაციო თვისებები და
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მასასიათებლები, ამიტომ ორგანიზაციამ სისტემატურად უნდა იზრუნოს 

საქონლის სრულყოფისათვის; 

»”» კომერციული საქმიანობის ინტენსიფიკაციის კონცეფცია – ადასტურებს, 

რომ მომხმარებელი საჭირო რაოდენობით არ შეიძენს საქონელს, თუ 

ფირმა გასაღების სფეროში სათანადო სტიმულირების ღონისძიებებს 

არ განახორციელებს; 

» მარკეტინგის კონცეფცია – ამტკიცებს, რომ ფირმის მიზნის მიღწევის 

საწინდარია მიზნობრიეი ბაზრის საჭიროებებისა და მოთხოვნილებების 

განსაზღერა და კონკურენტებთან შედარებით უფრო ეფექტური და 

პროდუქტიული საშუალებების გამოძებნით მათი დაკმაყოფილების 

უზრუნველყოფა; 
”» სოციალურ–ეთიკური მარკეტინგის კონცეფცია _– ამტკიცებს, რომ ფირმის 

ამოცანაა მიზნობრივი ბაზრის მოთხოენილებების დადგენა და კონკურენ- 

ტებთან შედარებით მათი უზრუნველყოფა უფრო ეფექტური და პროდუქ- 

ტიული საქონლით ან მომსახურებით, რომელიც ერთდროულად კეთილ- 

დღეობას შეუნარჩუნებს მომხმარებელსა და მთლიანად საზოგადოებას. 

10.6. მარკეტინგული მართვის პროცესი 

მარკეტინგული მართვის პროცესი 4 ეტაპისაგან შედგება: 

1 საბაზრო შესაძლებლობების ანალიზი; 

2. მიზნობრივი ბაზრების შერჩევა; 

3. მარკეტინგის კომპლექსის დამუშავება; 
4. მარკეტინგული ღონისძიებების განხორციელება (ცხოერებაში გატარება). 

კომერციული საქმიანობის ინტ ენსიფი სკაციისა და 

მარკეტინგის კონცეფციების შედარება 

  

  

  

ყურადღების ძირითადი მიზნის მიღწევის საბოლოო მიზანი 

ობიექტი საშუალებები 

საქონელი კომერციული ძალისსმევა | მოგების მიღება 
და გაყიდეის 

სტიმულირების მოცულობის ზრდით 

ღონისძიებები           
კომერციული საქმიანობის ინტენსიფიკაციის კონცეფცია 

  

  მომხმარებელთა მარკეტინგის მოგების მიღება მომსმარებელთა 
საჭიროებები კომპლექსური მოთხოვნილებების 

ძალისხმევა დაკმაყოფილების გზით         
მარკეტინგის კონცეფცია   
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სოციალურ–ეთიკური მარკეტინგის კროჩცეფციის ფაქტორები 

  

საზოგაღოება 
(აღამიანთა კეთილღღეთობა) 

  

მომსმარებლები ფირმა 

(მოთსოენის ღაკმაყოფილება) (მოგება)       
მარკეტინგის თეორიაში ზედმიწევნით სერიოზულ როლს ასრულებს 

საქონლისა და ბაზრის განვითარების ბადის განსაზღერა. იგი გულისხმობს 

შემდეგი სტრატეგიების განხორციელებას: 

» არსებულ ბაზარზე არსებული საქონლის უფრო ფართოდ დანერგვის 

სტრატეგია გულისხმობს რეკლამის ხარჯების გაღიდებას, სარეკლამო 

ტექსტის სრულყოფას, საცალო სავაჭრო ქსელში საქონლის შესამჩნევი 

განლაგების გამოყენებას და სხეა; 
» ბაზრის საზღვრების გაფართოების სტრატეგია არსებული საქონლის 

ახალ ბაზრებზე დანერგეის მეშვეობით მიიღწევა; 

> საქონლის შექმნის სტრატეგია არსებულ ბაზარზე ახალი საქონლის ან 

არსებულის მოდიფიკაციას ითვალისწინებს; 
> დივერსიფიკაციის სტრატეგია ახალ ბაზარზე სრულიად ახალი საქონლის 

დანერგვას გულისხმობს. 
მარკეტინგის სამსახურის ორგანიზაცია გულისხმობს მარკეტინგული გამოკ- 

ელევის, გასაღების ორგანიზაციის, რეკლამის, სერვისის და ა.შ. განხორციელებას. 
ამ საქმის საერთო ხელმძღვანელობას ყველაზე ხშირად სპეციალურად 

ჩამოყალიბებული მარკეტინგის განყოფილება ახორციელებს. 
თავის მხრიე, მარკეტინგის განყოფილება შეიძლება სხვადასხვა ორგანიზაციული 

სტრუქტურით იყოს წარმოდგენილი (ფუნქციონალური, საქონელსა და ბაზარზე 

ორიენტირებული და ა.შ. 
მარკეტინგული მართვის პროცესი რთულ მექანიზმს წარმოადგენს, რომლის 

ცენტრალური სუბიექტია მიზნობრივი მყიდველი. მყიდველის მოთხოენის 

დაკმაყოფილების მიზნით, ფირმა მის ხელთ არსებული საშუალებებიდან 

(საქონელი, ფართო გაერცელების მეთოდები, სტიმულირება) ამუშავებს 

მარკეტინგის კომპლექსს, რისთვისაც იყენებს ოთხ სისტემას: მარკეტინგული 

ინოუორმაციის, მარკეტინგის დაგეგმვის, მარკეტინგის სამსასურის ორგანიზაციის 

და მარკეტინგული კონტროლის სისტემებს. ეს მარკეტინგული სისტემები 

ურთიერთდაკავშირებულია და ერთიან მექანიზმს ქმნიან. მათი მეშვეობით 

ფირმა ადევნებს თვალყურს მარკეტინგულ გარემოს როგორც საკუთარ
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მარ ქ, 'ეტინგის მართ ვის პროც ეხი 

  

I ეტაპი 

1I ეტაპი 

III ეტაპი 

IV ეტაპი   

  

ბაზრის შესაძლებლობათა 
ანალიზი 

  

  

მარკეტინგული გამოკელეეისა ღა 
მარკეტინგული ინუორმაციის სისტემები     
  

  

მარკეტინგული გარემო | 

  

  

  
  

  

მიზნობრიეი ბაზრის 

შერჩევა 

  

    
  

  

  

მოთსოესის გაზომეა ღა პროგსობირება 

  

  

ბაზრის სეგმესტაცია 

  

  
  

  

ისღიეიღუალური მომსმარებლების 

ბაზარი 

საწარმოთა ბაზარი | 

  

მარკეტინგის 
კომალექსის დამუშევება 

  
  

  

  

  
საქოსლის გასაღების სტიმულირება 

სტრატეგია 

  

  

მარკეტინგულ 
ღონისძიებათა 

ცხოვრებაში გატარება 

ღაგეგმეა 

  

ბამრის მიზნობრიეი სეგმესტების შერჩეეა   
  

  

ბაზარზე საქონლის პოზიციოსირება 

  

  

საქონლის დამუშავება 

  

  

საქონეღზე უასის დაღგენა 

  

  

საქონლის გაერცელების მეთოღები 

  

      
  

  

  

  

  

  
      კოსტროლი     მარკეტინგის სამსასურის ორგანიზაცია     

  

  
  

მიკროგარემოში (მომწოდებლები, შუამავლები, საკონტაქტო აუდიტორიები, 
კონკურენტები), ასევე მაკროგარემოში (დემოგრაფიული, ეკონომიკური, ტექნიკური, 
ეკოლოგიური, სოციალ-კულტურული, პოლიტიეური, სამართლებრივი და სხე. 

ფაქტორები).
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საქონლისა და ბაზრის განვითარების ბადე 

  

არსებული საქონელი ახალი საქონელი 

  

ბაგარზე უურო უართოდ საქონლის შექმნის 
რსებ: რ 
არსებული ბაზრები ––+) დანერგვის სტრატეგია სტრატეგია 

  

ბაზრის საზღერების დივერსიფიკაციის 

ასალი ბაზრები გაფართოების სტრატეგია სტრატეგია             
  

16.7. ეარაეტინგული კვლევისა და მარკეტინგული 
ინფორმაციის სისრქმები 

სპეციალური გამოკვლევების ჩატარება მარკეტინგული საქმიანობის ერთ- 

ერთი ძირითადი სახე და მუდმივად განხორციელებადი პროცესია, რომელიც 

მიმართულია კონკრეტული მომხმარებლის ორიენტირებაზე მისი მოთხოე- 

ნილების შესაბამისი საქონლის წარმოების მიზნით. 

მარკეტინგული კველევის სტრუქტურა საკმარისად რთულია და მოითხოეს 

მკაფიო მიზნების დასახვას, საქმის სწორ დაგეგმეას, ორგანიზებას, შედეგების 

ქონტროლს. ასეთი სახის კვლევები საჭიროებს სერიოზულ მათემატიკურ და 

ტექნიკურ უზრუნეელყოფას, კარგად მომზადებულ პერსონალს, რომელიც 

გათვითცნობიერებული უნდა იყოს სხვა საკითხებთან ერთად სოციალურ 

ფსიქოლოგიაში. ქვემოთ მოყვანილ სქემაში ნაჩვენებია მარკეტინგული კელევის 

სტრუქტურა, რომელიც ითვალისწინებს ზედმიწეენით ბევრი საკითხის გარკეეევას. 

საყურადღებოა, რომ, იმისდა მიხედვით. თუ რამდენად კორექტულადაა 

ჩატარებული კელევა, დამოკიდებულია მიღებული შედეგების პრაქტიკული 
ღირებულება, შემუშავებული დასკვნებისა და რეკომენდაციების დამაჯერებლობა. 

მარკეტინგული გამოკელევის პროცესი ხუთი ეტაპისაგან შედგება, რომელიც 

ნებისმიერი სახის სტანდარტული კელევის პროცესშიაც გამოიყენება. ამასთან, 

გასათვალისწინებელია, რომ მიღებული შედეგები შესაძლოა ორგანიბაციის 

შემდგომი წარმატების ან მარცხის საფუძველი გახდეს. ამიტომ ასეთი სახის 

აპავქლევები უფრო ხშირად ხორციელდება სპეციალიზებული ფირმების მიერ, 

რომელთაც სათანადო გამოცდილება, ადამიანური და ტექნიკური რესურსები 

გააჩნიათ.
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მარკეტიჩგის სამსახურის ფუნქციონალური სტრუქტურა 
  

  

ვიცე-პრეზიდენტი მარკეტინგის საკითხებში 

      

  

    
პროდუქციის საქონელ მარკეტისგული || პროდ-ექციის სსეა ფუნქციონა- 

დაგეგმვის მოძრაობის გამოკვლევების გასაღების ლური სფეროების 

მმართველი მმართეელი მმართველი მმართველი მმართველი 

                          

მარკეტინგის სამსახურის საქონელ ზე ორიენტირებული სტრუქტურა 

  

  

ვიცე-პრებიდენტი მარკეტინგის საკითსებში 

  

  

    

სასაე–,ილო ჯგუფების სსეა ფუნქციონალური 

მმართველი სფეროების მმართეელი 
            

I 

# საქონლის მმართეელი        
| 

| 8 საქონლის მმართველი | 

„ეა 
  

  

სასაქონლო სასაქონლო სასაქონლო სასაქონლო 

ჯგუფების ჯგუფების ჯგუფების ჯგუფების 
მმართველი მმართველი მმართეელი მმართეელი                   
  

მარკეტინგის სამსახურის ბაზარზე ორიენტირებული სტრუქტურა 
  

  

| ეიცე-პრებიღენტი მარკეტისგის საკითხებში | 

ს 
| 1 

სსეა უუნქციონალური 

სფეროების მმართეელი 

  

  
  

გასაღების მმართველი 

          
  

  

  

          
  

I I 
გასაღების მმართველი აღმოსავლეთ გასაღების მმშართეელი დასავლეთ 

რეგიონში რეგიონში 

| I 
| გასაღების მმართველი რასოჩში | | გასაღების მმართველი რაიონში | 
  

სასაქონლო აგენტი სასაქონლო აგენტი       
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ფირმის მარკეტინგულ სტრატეგიებზე მოქმედი ფაქტორები 

  

    

  

    
   
   

მომწოდებ- 

ლები 

მარკეტინგული 
ორგანიზაციის 

სისტემა 

    

მარკეტინგული 
შეამაელები 

მარკეტინგის 
დაგეგმეის 

სისტემა 

     

      

მიგნობრიეი 
მყიდეელები 

მარკეტინგის 
კონტროლის 

სისტემა 

კონკურენტები 

      

  

მარკეტინგის 
სამსახური 

ირგანიზაციის 

სისტემა 

      

    
     

    

     

     

  

     
საკონტაქტ“ი 
აუღიტორსები 

  

  

     
  
  

მარკეტინგული კვლევის სტრუქტურა 

  
  

ბაზრის გამოკელეეა 

  

  

  

ფირმის პოტენციური 

შესაძლებლობების 

გამოკელეეა 
  

  

  

ბაზრის პირობების 
მესწაელა და ანალიზი 
  

        

  

ბაზრის პირობების 
შესწავლა და ანალისზი     
  

  

  

ეაჭრობის ფორმებისა და 

მეთოდების შესწაელა 

  

მოთსოვნის ანალიზი = 

მოწოდების ანალიზი | «| 

  

  

უირმა-კონკურენტების 
საქმიანობის შესწაელა 

ღა შეფასება 
  

  

ფირმა-მყიდეელების 

საქმიანობის შესწაელა 

  

  

კომერციული პრაქ 
ტიკის, სატრანსპორტო, 

სამართ,ლებრიეი, 
სავაჭრო-პჰოლიტიკური     პირობების შესწაელა 
  

  

ფირმის სამეურნეო 

საქმიანობის ანალიზი 

  

    

    

  

  

პროდუქციის 
კონკურენტუნარი- 

ანობის ახალიზი 
  

  

ფირმის 
კონკურენტუნარი- 
ანობის ანალიმი 
  

  

ფირმის 

კონკურენტული 
შესაძლებლობის 

შეუასება     
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მარკეტინგული გამოკვლევის სქემა 

  

  

ინუორმაციის წყაროების 

შერჩევა (უირმის შიგა 

მასალები, სას. დაწესებ'უ- 

ლებების გამოცემები, 

პერიოდიკა, კომერციული 

ინფომაცია) 

    

პრობლემის განსაბღერა 

– +) და გამოკელევის მიზნის 

ფორმულირება 

ისფორმაციის შეგროეება | + 

      
            
  C- 

შეგროვილი ინფორმაციის 

ანალიზი (სტატ.მეთოდები 

და მოდელები) 

  

  

მიღებული შედეგების 

> წარდგენა             

      
  

სპეციალური გამოკელექეების ჩატარების გარდა, მარკეტოლოგი აქტიურად 

უნდა იყენებდეს ინფორმაციის სხვა წყაროებსაც, რაც მას საშუალებას აძლევს, 

შეამციროს მცდარი გადაწყვეტილების მიღების რისკი და დასაწყისშივე შექმნას 

პოტენციურად ძვირადღირებული შეცდომების გამოსწორებისაგან თაეის 

დასაზღვევი შესაძლებლობა. 

რატომაა საჭირო ინფორმაციის შეგროვება? 

  

  

> მიიღოს კონკრეტული უპირატესობა | 

–– _ შეამციროს საფინანსო რისკი | 

განსაზღეროს ურთიერთობა 

მომსმარებლებთან 

  

  

  

  

  

  

ყურადღება მიაქციოს მარკეტინგის 
გარე სამყაროს 

        

  

  

  

კარგი ინფორმაცია == კოორდინაცია გაუწიოს სტრატეგიას | 

მარკეტოლოგს » შეაფასოს საქმიანობა 
საშუალებას აძლევს = 

  

  

  

        – აამაღლოს რეკლამისადმი ნდობა | 

  

მიიღოს მხარდაჭერა 

გადაწყვეტილებებში 

» გააძლიეროს ინტუიცია | 

” აამაღლოს ეფექტიანობა | 

  

    
  

  

  

          
 



თავი 16. მარკეტინგული საქმიანობის თავისებურებები 151 
  

სანდო ინფორმაციის მიღებისათვის საჭიროა პრაქტიკაში გავრცელებული 

მარკეტინგული ინფორმაციის სისტემის ჩამოყალიბება. 

მარკეტინგული ინფორმაციის სისტემა წარმოადგენს თანმიმდევრული და 

ურთიერთდაკაეშირებული პროცესების ერთობლიობას, რომელიც განკუთენილია 

მარკეტინგული გადაწყვეტილებების მომზადების, მიღების, ცხოვრებაში 

გატარებისა და კონტროლის მიზნით. აქტუალური ღა ზუსტი ინფორმაციის 

შეგროეება, ანალიზი, შეფასება და გავრცელება საშუალებას აძლეეს ორგანიზაციას, 

დროული რეაგირება მოასდინოს ბაზრის მოთსოენებზე. 

16.8. მარკეტინგული გარეეო 

ორგანიზაციის მოქმედების წარმატება თუ წარუმატებლობა ბევრადაა 

დამოკიდებული მარკეტინგულ გარემოზე. ფირმის მარკეტინგული გარემო – 

ესაა იმ სუბიექტებისა და ძალების ერთობლიობა, რომელიც გავლენას ახდენს 

მარკეტინგის სამსახურის ხელმძღვანელობის შესაძლებლობაზე, რათა მან 

მიზნობრივ კლიენტებთან დაამყაროს და შეინარჩუნოს წარმატებული 

თანამშრომლობის დამოკიდებულება. მარკეტინგული გარემო მუყდმიეად იცელება, 

რაც „განპირობებულია იმ ფაქტორების მოქმეღებით, რომელნიც სისტემატურ 

მოქმედებას ახდენენ ორგანიზაციაზე. მარკეტინგულ გარემოში მოქმედი 

მარკეტინგის ინფორმაციული სისტემა 

  

  

  

  

  

                
  

მარკეტინგული 
მარკეგინგული 

ნფორმ: 
ინფორმაცია მარკეტინგის ინფორმაციული სისტემა ისფოოლაცია 

მარკეტინგის შიგასაფუირმო მარკეტინგული, |მარკეტინგის 

სამყარო აღრიცხვის «=>: გამოკვლეეის სელმძღეანელობა 

სისტემა სისტემა 

მიზნობრივი > ახალიზი 

ბაზრები 
« დაგეგმვა 

მარკეტინგის _ 

არხები 
> განხორციელება 

კონკურენტები მარკეტინგული მარკეტინგული) |> შესრულების 
“დაზღეეეის“" “«==> ინფორმაციის კონტროლი 

სისტემა ასალიზის 
საზოგა ბა ტე ლ 

ოგაშოე სისტემა 

მიკროსამყაროს 

ფაქტორები 
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მარ 'კეტინგ ული გ არ ემო 

  

  

მაკონტროლებადი 

ფაქტორები 

  

  

" ფირმის უმაღლესი 

  

არამაკონტროლებადი 
  

  

ფირმის წარმატების 

ან წარუმატებლობის 
  ხელმძღვანელობა 

  

  

" მარკეტინგული 

სამსახური       

  
ჯ“ 

დონე 

      

Lა 
ჯ / 

XV ადაპტაცია , 

    
ფაქტორები 
  

% მომსმარებლები 

M კონკურენცია 

" სელისუფლება 

% ეკონომიკა 

  

% მეცნიერულ-ტექნიკური   სა (გარემოსთან / 
V% '. შ ბ. : 

X შეგუება) __ / 
უკუკავშირები 

პროგრესი 
  

  

" მასობრიეი ინფორმაციის   დამოუკიდებელი   

    საშუალებები 
  

  

მარკეტინგის კონტროლირებადი ფაქტორები 
  

  

  

მიზნობროვი ბაზრის არჩეეა 

» მასშტაბი, ოდენობა 

« მახასიათებლები 

  
  

  
  

მარკეტინგის მიზანი 

« ნიმუშები 

" გასაღება 
» მოგება 

". განსხვავებული უპირატესობა     

მარკეტინგი 

  
  

კონტროლი 

" ყოველდღიური 
5 პერიოდული 

  

  

მარკეტინგის სტრუქტურა 

« საქონელი (მომსახურება) 

« განაწილება - გასაღება 

« საქონელმოძრაობა 

· ფასი   
  

მარკეტინგის ორგანიზაცია 

· ტიპები 
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მომხმარებლები 

« მახასიათებლები 
· პიროენებათაშორისი 

გაელესა 
· გადაწყეეტილების   

მარკეტინგული ინფორმაციის 

დამოუკიდებელი საშუალებები 
ურესა' 
ტელევიზია 
რადიო 

საინფორმაციო სააგენტო     მიღების პროცესი 

"· ორგასიზაცია 

| 
    

სამეცნიერო - 

ტექნიკური პროგრესი 

· მიღწეეები 
· პატენტები 

· რესუერსებიი 

შებღუღვები     
I 

  

არაკონტროლირებადი ფაქტორები მარკეტინგულ გარემოში 

  

1 I 
  

  

კონკურენცია 

" სტრუქტურა 
" მარკეტინგის სტრატეგია 

"· გასაღების არხებში 

· საერთო ფაქტორები   ურთიერთდამოკიდებულება 

    
ხელისუფლება 

" სახელმწიფო 

« ადგილობრიეი         

ეკონომიკა 

+ ზრღის ტემპი 

« სარჯები 

« ინფლაციის ღონე 

· უმუშეერობის დონე   
      
  

ფაქტორები პირობითად იყოფა კონტროლირებად და არაკონტროლირებად 

ფაქტორებად, რომელთა ურთიერთობა ბევრად განაპირობებს ფირმის 

წარმატებებს. 
მარკეტინგული გარემო შედგება მიკრო და მაკროგარემოსაგან. მიკრო- 

გარემო წარმოდგენილია იმ ძალებით, რომელთაც უშუალო კავშირი აქეთ 

ორგანიზაციასთან და მის შესაძლებლობებთან (მომწოდებლები, მარკეტინგული 

შუამავლები, კლიენტები და საკონტაქტო აუდიტორია და სხე). 

ორგ ანიზაციის მარკეტინგ ულ მიკროგარემო ში მოქმედი ძირითადი ძალები 

  

  

  ფირმა   
  
  მომწოდებლები 

      კოსკურენტები       
მარკეტინგული 

  შუამაელები მომწოდებლები 

      

  ორგანიზაციის საკონტაქტო აუდიტორიები          
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ორგანიზაციის მარკეტინგ ული მიკროგარემო 

  

  

       

  

        

   სამეცნიერო- 

კელევითი და 

       

     

    

  

            

   

საცდელ- 
საფინანსო საკონსტრუქტურო 
სამსასური სამუშაოების 

სამსახური 

მარკეტინგის 
სამსახური 
    

   

      

      

მატერიალურ- 

ტექნიკური 
მომარაგების 
სამსახური       

ორგანიზაციის ფუნქციონირების მაკროგ არემოს ძირითადი ფაქტორები 

  

    ბუნებრივი პოლიტიკური 
ფაქტორები ფაქტორები 

  სამეცნიერო 

ტექნიკური 
ფაქტორები     

    

    

    

   ეკონომიკური ფაქტორები    

   
   

  

კულტურული 
ფაქტორები 

  

   დემოგრაფიული 
ფაქტორები 
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ორგ ანიზაციის სა კონტაქტო აუდიტორიის სახეები 

  

  

      
    

  

       

    

      
    
    
    
    

        

მოქმედების 

   

    

   
   

    

  

ი რახილმწ სამოქალაქო 
ახელმწიუო ჯგუფი ადგილობრივი 

დაწესებულების საქონჯა! აკონტაქტო საკონტაქტო MM ას 
აუდიტორია უდიტორი 

ინოორმაციის 

საშუალებების ფართო 

საკონტაქტო სამოგადოება 

აუდიტორია 

შინაგანი 

საფინანსო საკონტაქტო 

წრეები აუღიტორია 
        
მაკროგარემო წარმოდგენილია უფრო ფართო სოციალური ძალებით, 

რომლებიც გაელენას ახდენენ მიკროგარემოზე, ესენია: ღემოგრაფიული, 

ეკონომიკური, ბუნებრივი, ტექნიკური, პოლიტიკური და კულტურული ხასიათის 

ფაქტორები. 
მარკეტინგულ თეორიაში სერიოზული ყურადღება ეთმობა ისეთი ფაქტორის 

გათეალისწინებას, როგორიცა ე.წ. საკონტაქტო აუდიტორია – ესაა ნებისმიერი 

ჯგუფი, რომელიც გამოავლენს რეალურ ან პოტენციურ ინტერესს ორგანიზა- 

ციისადმი ან გავლენას მოახდენს მის უნარზე – მიაღწიოს დასახულ მიზანს. 

საკონტაქტო აუდიტორიამ შეიძლება ხელი შეუწყოს ან შეუშალოს ორგანიზაციის 
საქმიანობას. საკონტაქტო აუდიტორია კრებითი ცნებაა, ვინაიდან იგი, თავის 

მხრივ, შეიძლება დაიყოს შემდეგ ქეეჯგუფებად, რომელთა ურთიერთმოქმედება 

სერიოზულ გავლენას ახდენს მარკეტინგულ სიტუაციაზე. 

პეთილისმყოფელი აუდიტორია – ესაა ჯგუფი, რომლის ინტერესები ორგანი- 
ზაციისადმი ატარებს საქველმოქმედო ხასიათს (მაგალითად, შემოწირულობანი); 

ნამდვილი აუდიტორია – ესაა ჯგუფი, რომლის დაინტერესებასაც ფირმა 

ცდილობს, მაგრამ ყოველთვის როდი ახერხებს (მაგალითად, მასობრიეი ინფორმაციის 

საშუალებები); 
არსებული აუდიტორია – ესაა ჯგუფი, რომლის ინტერესების მიზიდეას ფირმა 

არ ცდილობს, მაგრამ იძულებულია გაითვალისწინოს, თუკი ის გამოელინდება 

(მაგალითად, მომსმარებელთა საბოიკოტო ჯგუფი). 

ამას გარდა, შესაძლოა გამოიყოს საკონტაქტო აუდიტორიის სხეა ფორმებიც, 

რომლებიც მოყეანილია ცხრილში.
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16.9. ბაზარი მარპეტინგის სისტემაში, მყიდველთა ქცევის 
მოდელი და სამომხმარებლო ბაჭსარი 

მარკეტინგული გეგმის შემუშავებამდე ორგანიზაციამ აუცილებლად უნდა 
გამოავლინოს მიზნობრივი მყიდველები და განსაზღვროს, თუ როგორ 
მიმდინარეობს მათში ყიდეაზე გადაწყვეტილების მიღების პროცესი. ამიტომ 
მარკეტოლოგის ყურადღების ცენტრში უნდა იყოს სამომხმარებლო ბაზარი. 

სამომხმარებლო ბაზარი – ესაა ცალკეული პირი და მეურნე, რომლებიც 
ყიდულობენ ან სხეა რაიმე წესით იძენენ საქონელსა და მომსახურებას პირადი 

მოსმარებისათეის. 
სამომხმარებლო ბაზრის სპეციფიკა იმით განისაზღვრება, რომ იგი იყოფა 

მრავალრიცხოეან სეგმენტად, რომელთაც გააჩნიათ მყიდეელთა საკუთარი 
კატეგორიები განსხვავებული მოთხოვნილებებით, გადახდისუნარიანობით, 

მოთხოვნის საზღვრებით და ა.შ. 
სერიოზულ ყურადღებას მოითხოვს ე.წ. მყიდველთა ქცევის მოდელი, რომლის 

მასტიმულირებელი ფაქტორები ზოგადად ორი სახისაა. პირველი მოიცაეს თვით 

საქონელს, მის ფასს, გავრცელების მეთოდებს, გასაღების სტიმულირებას, ხოლო 

მეორე – ძირითადად მომხმარებლის გარშემო არსებულ მოვლენებსა და 

პროცესებს და შედგება ეკონომიკური, სამეცნიერო-ტექნიკური, პოლიტიკური და 

კულტურული გარემოსაგან. აღნიშნული ფაქტორების ზემოქმედების მეშეეობით 

ხერხდება შეღწევა მყიდველთა ცნობიერების ე.წ. “შავ ყუთში”, ანუ მის შინაგან 

სამყაროში, რითაც მომხმარებელს მოცემული საქონლის შეძენისაკენ უბიძგებენ. 

ბაზრის მკელევარის ამოცანაა, შეიცნოს, თუ რა პროცესები ხდება მყიდველთა 

ცნობიერების “შავ ყუთში”, კერძოდ, მასტიმულირებელ ფაქტორებსა და 

მყიდველთა საპასუხო რეაქციებს შორის. 

მყიდველთა ბაზრის ძირითადი რიპები 

  

      

      

  

    

   მუალედური 
მყიდველების 

ბაზარი 

   

  

   
მწარმოებელთა 

ბაზარი     
     
     

  

   

სახელმწიფო 

დაწესებულების 
ბაბარი 

საერთაშორისო 

ბაზარი      

      

ბაზარი 
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თვით ცნობიერების “შავი ყუთი” შედგება ორი ნაწილისაგან: 

» პირველი – შეეხება მყიდველის პირად მახასიათებლებს, 

> მეორე – მყიდველის მიერ გადაწყეეტილების მიღების პროცესს, 

რომელზედაც ორგანიზაციის საქმიანობის შეღეგია ღამოკიღებული. 

ყოველ საზოგადოებაში არსებობს მოსახლეობის სოციალური დიფერენ– 
ციაცია. ამერიკელი სოციოლოგები საზოგადოებაში ექვს სოციალურ კლასს 

გამოყოფენ: 

L ზედა – უმაღლესი (მოსახლეობის I1%-მდე) – საზოგადოების ელიტა, 

არისტოკრატია, რომელიც ძველი სახელოვანი ოჯახებისაგან შედგება და 

ქონებაც მემკვიდრეობით აქეთ მიღებული. მათი ინტერესების სფეროა 

მვირფასეულობა, ანტიკვარული ნაწარმი, დასეენება, მოგზაურობა და სხე.; 

2 ქვედა – უმაღლესი (დაახლოებით 2%-მდე) – თავისუფალი პროფესიის 
ადამიანები, ბიზნესმენები, რომლებიც დიდ შემოსაეალს იღებენ თავიანთი 

განსაკუთრებული შესაძლებლობების მეშეეობით. მათი ინტერესების სფეროა 

ძვირფასი სახლების, იახტების, საცურაო აუზების, ავტომანქანების შეძენა; 

3. ზედა – საშუალო (დაახლოებით 12%) – თავისუფალი პროფესიის პირები, 

მმართველები, ბიზნესმენები. მათი ინტერესების სფეროა კარგი სახლები, 

ავეჯი, ტანსაცმელი, საყოფაცხოვრებო ხელსაწყოები; 
4 ქვედა – საშუალო (დაახლოებით 30%) – მოსამსასურეები, წვრილი 

მეწარმეები, “მუშა-არისტოკრატია”, ინჟინერ-ტექნიკური პერსონალი. მათი 

ინტერესების სფეროა “გააკეთე–თეითონ”, სამეურნეო დანიშნულების 

საქონელი, მკაცრი სტილის ტანსაცმელი; 

მყიდველთა ქცევის მოდელი 
  

    

  

  

      
    

წამქეზებელი სსეა . კეცი 

ფაქტორები გამღიზიანებლები მყიდველის ქცევის “შაეი ყუთი 
· საქონელი .· ეკონომიკური » მომსმარებელთა | » მყიდეელის მიერ 

" ფასი « სამეცნირო- მახასიათებლები გადაწყვეტილების 

" გავრცელების ტექნიკური მიღების პროცესი 

მეთოდები « პოლიტიკური 

" გასაღების " კულტურული 
სტიმულირება       

  ” 
მომსმარებლის საპასუხო 

რეაქციები 

  

« საქონლის არჩევა 
" საქონლის ფასის არჩეეა 

" დილერის არჩევა 
· ყიდეის დროის არჩეეა 

" სავაჭრო ობიექტის არჩეეა           
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5. ზედა – დაბალი (დაახლოებით 35%) – მაღალი და საშუალო კეალიფიკაციის 
მუშები. ინტერესების სფერო – სპორტული ტანსაცმელი, ლუდი, საოჯახო 

მეურნეობის საქონელი, 

6. ქველა – დაბალი (დაახლოებით 20%) – არაკვალიფიციური მუშები და 
სახელმწიფოს კმაყოფაზე მყოფი პირები. ინტერესების სფერო – კეების 

პროდუქტები, სპორტული ტანსაცმელი. 
ფსიქოლოგების მიერ დამუშავებულია მოტივაციის მრავალი მოდელი, 

რომელთა შორის ყველაზე პოპულარულია ზიგმუნდ ფროიდის (7)ლ)ის!იძ ILILCI0), 
აბრაჰამ მასლოუს (#ხ-ეჩმი) Mმ10VV) და ფრედერიკ ჰერცბურგის (LL6ძCLICL IICI2ხსL) 

თეორიები. 

ზ.ფროიდის ფსიქოანალიზური მოდელი ადამიანის მიერ მიღებულ გადაწყეე- 

ტილებებს უკაეშირებს ქცევის ორ უმთაერეს საწყისს (ეგოსა და სუპერეგოს) 

შორის ბრძოლის შედეგს. 

ამ მოდელის გამოყენების მეშვეობით შესაძლებელია ისეთი სახის 

საინფორმაციო მიმართეის გაგზავნა, რომელიც გაუცნობიერებლად განაპირობებს 

მყიდეელის ქცევას. ხშირად ადამიანის სულიერი მისწრაფება ეწინააღმდეგება 

მის ირგვლივ არსებული სოციალური სამყაროს კანონებს, რომლებიც ღრმადაა 

შეჭრილი ადამიანის ფსიქიკაში. მარკეტინგის ამოცანაა, მოიძიოს ამ წინააღმდე- 

გობათა დაძლეეის გზები. 

მყიდველთა ქცევაზე მოქმედი ფაქტორები 
  

  

  

            
  

      
  

ჰულტურული ჟფაქტორები სოციალური ფაქტორები 
« კულტურა « რეფერენტული ჯგუფები 
« სუბკულტურა (რელიგია, (მეგობრები, მეზობლები, 

ტრადიციები და სხე.) კოლეგები) 

« სოციალუერი მდგომარეობა ი ოჯასი 
«2 როლი და სტატუსი 

საზოგადოებაში 

მომხმარებელი 

პიროვნული ფაქტორები ფსიქოლოგიური ფაქტორები 

« წლოეანება « მოტიეაცია 

« ოჯახის სასიცოცხლო ციკლი « აღქმა 

« საქმიანობის სახე « ათვისება 

« ეკონომიკური მდგომარეობა « რწმენა და განწყობა 

« ცხოვრების წესი 

ი პიროვნული თვისებები და 
წარმოდგენა საკუთარ თაეზე         
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ა.მასლოუმ სცადა იმის გარკვეეა, თუ რატომაა, რომ აღამიანს სსვადასხვა 

დროში სხვადასხეანაირი მოთხოვნილება ამოძრაეებს? რატომ ხარჯავს ერთი 

ადამიანი გაცილებით მეტ დროს პირაღი უშიშროებისათვის, მეორე კი თავის 

გამოჩენისათვის? ამ მიზნით მან ჩამოაყალიბა აღამიანის მოთხოესილებების 

ხუთსაფესურიანი იერარქიული სტრუქტურა. მეცნიერის აზრით, ადამიანი ცღილობს 

მისთვის ყველაზე მნიშვნელოვანი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას. იგი 

როგორც კი დაიკმაყოფილებს ერთ მოთხოვნილებას, ახალი დაუკმაყოფილებელი 

მოთხოენილება იჩენს თავს. მაგალითად, მშიერ ადამიანს (MI დონის 

მოთხოენილება) არ აინტერესებს, რა პროცესები ხდება მსოფლიოს ხელოენების 

სფეროში (M5 დონის მოთხოვნილება), ან როგორ უყურებენ და პატიეს სცემენ 

მას გარშემო მყოფნი (M3 დონის მოთხოვნილება), ან სუფთა ჰაერით სუნთქავს 

თუ არა (MX2 დონის მოთხოვნილება). გასაგებია, რომ პირველადი მოთხოევ- 

ნილების დაკმაყოფილების შემთხეევაში ამ ადამიანს შესაძლოა გაუჩნღეს 

შემდეგი დონის მოთხოვნილება. 
განსხეავებული ფსიქიკური განეითარების ადამიანებს მოთხოენილებების 

განსხვავებული ინტენსიეობა ახასიათებთ. წარმატების მიღწეეისათვის მარკეტო- 

ლოგმა უნდა შეისწავლოს ეს გარემო და შეიმუშაოს ისეთი თვისებების მქონე 

საქონელი ან გასწიოს ისეთი მომსახურება, რომელიც მაქსიმალურად უკეთ 

დააკმაყოფილებს მყიდველის მოთხოენილებებს. 

ფრედერიკ ჰერცბურგის მოტივაციის თეორია, ძირითადად, შემოიფარგლება 

ორი (დაუკმაყოფილებლობისა და დაკმაყოფილების) ფაქტორის განხილეით. 

მისი აზრით, ნებისმიერ მოელენას (კერძოდ, საქონლის ყიდეის აქტს) ორი 
ურთიერთგამომრიცხაეი ფაქტორი ახასიათებს. მაგალითად, ავტომობილის 

შეძენის შესაძლებლობას მყიდეელი უკავშირებს მრავალ სასიამოვნო იმედს 

ადამიანის მოთხოვნილებათა იერარქია 

აღიარება, დაფასება 

სოციალური 
სიყეარული, ჯანმრთელობა) 

უშიშროების 

(უსაფრთხოება, უანმრთელობა) 

ფიზიოლოგიური 

(წყურეილი, შიმშილი, სექსი)   

    მ
ე
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ა
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(დაკმაყოფილების ფაქტორი) და, ამასთან ერთად, მისი დადებითი ემოციები 

შეიზღუდება (მაღალი ფასი, გარაჟის უქონლობა, ცუდი გზები და ა.შ). მარკეტინგის 

მიზანია, მაქსიმალურად შეამციროს მეორე ფაქტორის ზემოქმედება მყიდეელზე 

და გააძლიეროს პირეელი, რადგანაც მყიდველი მაშინ გადაწყვეტს ამა თუ იმ 

საქონლის შეძენას, როდესაც მისი შენაძენით წარმოქმნილი დაკმაყოფილების 

გრძნობა “გადაწონის” დაუკმაყოფილებლობას. 

ამერიკელი მკვლევარის დონალდ შვარცის (ს0იმIძ 5CჩV/მIL6(>) თეორიის 

მიხედეით, მყიდველობითი მოტივები იყოფა ორ ნაწილად (ემოციური და 

რაციონალური მოტიეები). 

მყიდველობითი მოტივების სტრუქტურა დ.-შვარცის თეორიის მიხედვით 

  

  

მყიდველობითი მოტივები 

| 
| | 

      

    

    

      

ემოციური მოტიეები რაციონალური მოტივები 

თ უპირატესობის გრძნობა დრი ეკონომია 

« სხეებისგან განსსეაეების სურვილი ი სარისსი 

თ კომფორტის გრძნობა 

L შიში (სიკვდილის, აეადმყოფობის, 

დისკომფორტის) 

გართობა 

იმიტაცია (მიბაძეა) 

საოჯახო კეთილდღეობა 

გამყიდეელთან შეეაჭრების 
სურეილი     
      
  

აღქმა. მოტივირებული ადამიანი მზადაა გარკეეული მოქმედებისათვის. 

მაგრამ მისი შემდგომი მოქმედება დამოკიდებულია იმაზე, თუ როგორ აღიქვამს 

არსებულ სიტუაციას. ორმა ერთნაირად მოტივირებულმა ადამიანმა ერთნაირ 

ვითარებაში შეიძლება სრულიად განსხვავებულად იმოქმედოს. სხვაგვარად 
არც შეიძლება, რადგან ადამიანები ერთსა და იმავე სიტუაციას ერთნაირად 

როდი აღიქვამენ. სიტუაციის აღქმა ადამიანის ხასიათსა და ფსიქიკაზეა 

დამოკიდებული. პიროვნების მიერ სიტუაციის აღქმის თავისებურებები 

ფსიქოლოგების თვალსაზრისით სამი ფაქტორით არის განპირობებული: 

» არჩევითი აღქმით; 

> არჩევითი დამახინჯებით; 

> არჩევითი დამახსოვრებით.
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არჩევით აღქმასთან დაკავშირებით მხედველობაში მისაღებია სამი მომენტი: 

1 ადამიანები უკეთ ამჩნეეენ იმ გამაღიზიანებლებს, რომლებიც მათ 

აქტუალურ მოთხოვნილებასთანაა დაკავშირებული; 

2. ადამიანები უკეთ ამჩნევენ იმ გამაღიზიანებლებს, რომლებსაც ელიან 

(მაგალითად, ტელეეიზორების მაღაზიაში შესული მომხმარებელი, პირეელ რიგში, ყურადღებას 

აქცეეს ტელევიზორს და შემდეგ სსეა საქონელს); 

3. ადამიანები უკეთ ამჩნევენ იმ გამაღიზიანებლებს, რომელთა ზომები არ 

აღემატება (ან პირიქით, აღემატება) მათ წარმოდგენებს. მაგალითაღ, აღამიახი 

ხშირად უგულებელყოფს ძალზე ძეელ ღა იაფფასიან საქონელს. 

საერთოდ, არჩევითი აღქმის ფენომენის არსებობა მარკეტოლოგებს საკმაო 

შრომის ფასად უჯდებათ. მისი გათვალისწინებით უნდა შემუშავდეს პროდუქციის 

ასორტიმენტი, ფასი, რეკლამა და სხე. 

არჩევითი დამახინჯება. ადამიანები ხშირად მოელენას ისე აღიქეამენ, 

როგორც სურთ ან როგორც ელიან. მაგალითად, თუ ადამიანს მეტისმეტად სურს ამა თუ იმ 
ნიეთის ყიდვა, იგი არ ითეალისწინებს ამ ნიეთის შესახებ მიღებულ ნეგატიურ ინფორმაციას ღა 

გაზვიადებულად აღიქვამს მის დადებით მხარეებს. 

არჩევითი დამახსოვრება. ადამიანი ცხოვრების მანძილზე ბეერ რამეს 

იეიწყებს. ეს ბუნებრიეი, მეხსიერების განტვირთვის პროცესია. მაგრამ იგი 

ცდილობს დაიმახსოეროს ისეთი ინფორმაცია, რომელიც გადაწყეეტილების 
მიღებისას მის პირად განწყობას უბამს მხარს. მაგალითად, მიუხედაეად იმისა, რომ 

სიგარეტის კოლოფს აწერია “სიგარეტი ენებს თქვენს ჯანმრთელობას”, ტელეეიზიიის, რაღიოთი, 

პრესითა და ინფორმაციის სსვა საშუალებებით ხორციელდება ანტინიკოტინური და 

ანტიალკოჰოლური პროპაგანდა შესაბამისი ფაქტების დემონსტრირებით, აღამიანი ყველაფერ ამას 
ივიწყებს და მის მესსიერებაში მსოლოდ სიამოვნების ის წამები ამოტიეტივდება, რომლებიც ამ 

სახის საქონლის მოხმარებას უკავშირდება. 

რწმენა და განწყობა. ადამიანები მოქმედებისა და საგნების მიმართ 

გარკვეულ წარმოდგენას იძენენ. მიუხედავად იმისა, სწორია თუ არა ეს რწმენა, 

მარკეტოლოგმა უნდა გაითეალისწინოს იგი. ამ მიზნით მან მაქსიმალურად 

უნდა შქისწავლოს მყიდეელის რწმენა და გამოავლინოს, თუ რაზეა იგი 

დაფუძნებული. 
განწყობა გადმოგეცემს ადამიანის ემოციურ დამოკიდებულებას რაიმე 

მოელენის, საგნის ან იდეის მიმართ. იგი განსაზღერაეს ობიექტისადმი ადამიანის 

სიმპათიას ან ანტი პათიას, მის სურეილებს. მაგალითად, ბევრმა არ იცის, რითი სჯობს 

“მერსედესი”-ს მარკის ავტომანქანა “ბმე”-ს, მაგრამ მათ უბრალოდ “მერსედესისადმი” ან პირიქით, 

"ბმე”-სადმი ასეთი განწყობა აქეთ. ადამიანის ფსიქიკაში განწყობის ფენომენის 

არსებობას თავისი საფუძველი გააჩნია. სწრაფად ცვალებადი და მოვლენებით 

აღსაესე სამყაროში ადამიანს არა აქვს საშუალება, გაიაზროს ყოველი ნაბიჯი 

და გადაწყვეტილება.
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16.10. ყიღვის შესახებ გადაწყვეტილების მიღების პროცესი 
  

ქვემოთ მოყექნილი სქემა ასახაეს იმ ეტაპებს რომლებსაც გადალახავს 

მომხმარებელი რაიმე ნივთის შეძენის პროცესში. 

ამასთან გასათეალისწინებელია, რომ მთელი რიგი ფაქტორებისა გამოხატულ 

გავლენას ახდენს მომხმარებლის მოტიეაციაზე და ზოგჯერ განაპირობებს 

პირეანდელი გადაწყვეტილების შეცვლას. 
მარკეტინგის თეორიაში სერიოზული ყურადღება ექცევა იმის დადგენას, 

თუ როგორ გამოიყენება მომხმარებლის მიერ შეძენილი საქონელი. გასაგები 

მიზეზების გამო, ეს პრობლემა შესაძლოა აფერხებდეს ან, პირიქით, აფართოებდეს 

ბაზარს, ვინაიდან, თუ მომსმარებელთა ერთი ჯგუფისათვის ძირითად ინტერესს 

წარმოადგენს საჭირო ნივთის მოძიების პროცესი, მეორე ჯგუფი ცდილობს უფრო 

იაფად შეიძინოს უკვე გამოყენებუილი ნივთი ღა ა.შ. 

ყიდვა ზე მ ადა წყვეტ ილების მიღების პროცესი 

  

  

  

      

პრობლემის შეცნობა ინფორმაციის მოძიება: ქარიანტების 

» შეფასება 

რ როგორია სურვილები ან თ პირადი წყაროები 

პრობლემები . კომერციული წყაროები 

« რითია იგი განპირობებული. « საზოგადოებრივი წყაროები 
თ როგორი სახით მოახდინეს « ემპირიული გამოცდილების 

მომხმარებელზე გავლენა წყაროები 

      

' 
გადაწყვეტილების მიღება | ,, ყიდვისშემდგომი ქცეეა 
                  
  

  

      

  

  

  

              

    

    

სსეა ადამიანების 
დამოკიდებულება 

ვარიანტების ყიდვის ყიდვის 
შეფასება განსაზღერა განსაზღერა 

ეითარების 

გაუთვალისწინე- 

ბელი ფაქტორები 
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მომხმარებლების მიერ შეძენილი საქონლის გამოყენება 

  

  

       

    

  

    
  

  
  

   

   
    

        
      
  

  

იცილებენ 

გარკეეული დროით 
(არენდა) აძლევენ სხვას 

შვ ცელიან სსეა 
იცილ . 

საქონელი > სამუდამოდ საქონელზე 

იტოვებენ - 
სამუდამოდ აგღებენ             

16.1. საწარეოთა ბაჭარი 

საწარმოთა ბაზარი სამი სასისაა: 
L სამრეწეელო დანიშნულების საქონლის ბაზარი; 

2. შუალედური გამყიდველის ბაზარი; 

3. სახელმწიფო დაწესებულებების ბაზარი. 

სამრეწველო დანიშნულების საქონლის ბაზარი წარმოადგენს ცალკეული პირისა 

და ორგანიზაციის ერთობლიობას, რომლებიც საქონელსა და მომსახურებას 

იძენენ მისი შემდგომი გადამუშავების, გამოყენების ან სხვა მომხმარებელზე 

გაყიდვისათვის. ამგვარ ბაზარს ქმნის საქმიანობის ისეთი დარგები, როგორიცაა: 

მრეწველობა, სოფლის მეურნება, არაკომერციული ორგანიზაციები და სხვა. 

როდესაც ფირმებს საქმე აქვთ ორგანიზაცია-მომხმარებელთან, მაშინ ისინი 

სამრეწველო მარკეტინგს ახორციელებენ. 

საწარმოთა ბაზრის მეორე ნაირსახეობაა შუალედური გამყიდველების 

ბაზარი, რომელიც შეძენილი საქონლისა და მომსახურების შემდგომი გაყიდვის 

მიზნითაა ჩამოყალიბებული. მას მიეკუთვნება საბითუმო და საცალო ეაჭრობის 

ფირმები, კომოვოიაჟორები, ბროკერები, აგენტები, კომისიონერები და სხეა. 

სახელმწიფო დაწესებულებების ბაზარი მოიცაეს ქეეყნისა და ადგილობრივი 

მმართველობის ორგანოებს. შესაძენი საქონელი შეიძლება იყოს სამხედრო 

ტექნიკა, ცალკეული ნაწარმი, ავეჯი, საწეავი და სხეა. სახელმწიფო დაწესებუ- 
ლებების სახელით საჭირო საქონლისა და მომსახურების შეძენას ახორციელებენ 

სპეციალური სამსახურები ან დარგობრივი მართვის ცენტრალური აპარატი. 
მიუხედავად საწარმოო ბაზრის მრავალსახეობისა, მას ახასიათებს რიგი 

ერთგვაროვანი პარამეტრი, რომელიც საფუძელად უდევს მარკეტინგულ სიტუაციას.
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ამასთან ერთად, საწარმოო ბაზრის ყოველ სახეს გააჩნია სპეციფიკური 

მიზნები, რომელთა გათვალისწინება აუცილებელია. 

სამრეწველო დანიშნულების საქონლის ბაზარი განსხვაედება ფართო 

მოსმარების საქონლის ბაზრისაგან შემდეგი მახასიათებლებით: 

> მასში ნაკლები მყიდველია; 

შესაძლოა მყიდველთა ნაკადის გაზრდა; 

> მყიდველები უფრო ხშირად კონცენტრირებული არიან ერთ ან რამდენიმე 

რეგიონში; 

> სამრეწველო დანიშნულების საქონელზე მოთხოენა განისაზღვრება 

ფართო მოხმარების საქონელზე არსებული მოთხოენით; 

> სამრეწველო დანიშნულების საქონელზე მოთსოენის ზუსტი განსაზღვრა 

ხშირად არარეალურია. 

V 

სამრე წ, ველო დანიშნულების საქონლის ყიდვის პროცესი 

  

  

              

  

  

              

              

  

    

        

       

  

    

    

            

  

პრობლემის შეცნობა საჭიროებების საქონლის მასასიათებლების | _ 
გასგოგადება შეფასება 

მომწოდებლების მომწოდებლების შეკეეთის გაცემის 

მოძიება , შერჩეეა ს" პროცედურის შემუშავება 

მომწოდებლების 
მუშაობის შეფასება 

მომხმარებელი ორგანიზაციების საერთო მიზნები 

საქონლის კარგი პირობები ღა 

ხელმისაწვდომობა საქონლის ფასი 

საერთო 

მიზნები 

გამყიდველის _ მოწოდების 

საიმედოობა სტაბილურობა 

ხარისხის 

სტაბილურობა           
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მომხმარებელი ორგანიზაციების სპეციფიკური მიზნები 

  

  
  

მწარმოებლის: არაკომერციული 

« ხარისსის სტანდარტები ორგანიზაციების: 

« მომწოდებელთა ნაირსასეთბა « ღაბალი ფასები 

« საქონლის ხელმისაწედომობა 

  

      

  

« განსაკუთრებული პირობები 

ნაირსახეობა 
  

  სპეციფიკური 

მიზნები     

მთაერთბის: 

« გუსტი სპეციფიკაცია 

საბითუმო და საცალო ვაჭრობის: 

«.« შემდგომი გაყიდეა 

· ეწარმოებელთა მსარდაჭერა .· ეკონომიკური ღოელათი           

      
  

16.12. ბაზრის სებმენტაცია და საქონლის პოზიციონირება 

მარეეტინგი შეიძლება იყოს მასობრივი, სასაქონლო-დიფერენცირებული 

და მიზნობრივი. 
მასობრივი მარკეტინგი გულისხმობს ყველა მყიდეელისათეის საქონლის 

მასობრივ წარმოებას, განაწილებასა და სტიმულირებას. მაგალითად, თავის ღროზე 

“კოკა-კოლამ” დაამზადა ბაზრისათეის მსოლოდ ერთი სახის საქონელი იმ იმედით, რომ იგი ყველა 

მყიდეელს დააკმაყოფილებდა. ასეთ პირობებში შესაძლებელია წარმოების ხარჯებისა და ფასების 

შემცირება, ასეეე მაქსიმალურად ფართო პოტენციური ბაზრის ფორმირება. 

სასაქონლო დიფერენცირებული მარკეტინგის შემთხეე>ვაში ფირმა ამზადებს 

სხვადასსვა თეისების, ხარისხის, გაფორმების, დაფასოების მქონე ორი ან მეტი სახის 

საქონელს. მაგალითად, მასობრიეი მარკეტინგის ნაკლოეანებათა გათვალისწინებით, ფირმა “კოკა- 

კოლა” დღეისათვის უკეე აწარმოებს განსხვაეებული ტეეადობის უალკოპოლო სასმელებს, ეს 

საქონელი მომხმარებელთა მრავალფეროენების შექმნის მიზნისკენაა მიმართული. 

მიზნობრივი მარკეტინგის დროს ფირმა ახდენს ბაზრის ცალკეული სეგმენ- 

ტის ურთიერთგამიჯენას, არჩევს მათ შორის ერთს ან რამოდენიმეს და თი- 

თოეული მათგანისათვის ზოგჯერ დამოუკიდებლად აწარმოებს საქონლის გა- 

მოშვებისა და მარკეტინგის პროგრამას. მაგალითად, თუ ისევ დავუბრუნდებით ფირმა 

“კოკა-კოლას” მაგალითს, მან სპეციალურად შექმნა ახალი სასმელი “ტაბი” დიაბეტიკებისათვის 

და ამჟამად ახორციელებს ფართო კელეეით საქმიანობას, მიმართულს სასმელის კალორიულობის 

შემცირებისაკენ, რაც, სავარაუდოდ, კიდევ უფრო გაზრის მომსმარებელთა რისხვს. 

დღეისათეის სულ უფრო ფართოდ გამოიყენება მიზნობრივი მარკეტინგის 

მეთოდები, რაც მარკეტინგული შესაძლებლობების სრულად გამოვლენის 

საშუალებას იძლევა. ყოველი მიზნობრივი ბაზრის უზრუნველყოფისათვის 

ორგანიზაციას შეუძლია შესაბამისი საქონლის დამზადების ფასების, განაწილების 

არხებისა და სარეკლამო ღონისძიებების რეგულირება.
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მიზნობრივი მარკეტინგის ძირითადი ერაპები 

C 8 
არასეგმენტირებული ბაზარი სრულად სეგმენტირებული 

ბაზარი 

  

XC. % ების მისედეით 

(2 სეგმენტირებული ბაზარ 

მომსმარებელთა ასაკის მისედეით შემოსაელებისა და ასაკობრიეი 

სეგმენტირებული ბაზარი ჯგუფების მისედვით სეგმენტირებული 
ბაზარი 

დ
!
 

    
  

მიზნობრიეი მარკეტინგი მოითხოეს სამი ძირითადი ღონისძიების გატარებას: 

ბაზრის სეგმენტაციას, ანუ ბაზრის დაყოფას მომსმარებელთა ჯგუფების 

მიხედვით. ფირმა განსაზღვრავს ბაზრის სეგმენტაციის საშუალებებს და ადგენს 

მოცემული სეგმენტის პროფილს; 

ბაზრის მიზნობრივი სეგმენტის არჩევას, ანუ ბაზრის ერთი ან რამდენიმე 

სეგმენტის შერჩევასა და შეფასებას; 

ბაზარზე საქონლის პოზიციონირებას, ანუ ბაზარზე საქონლის კონკურენტ- 

უნარიანობის უზრუნველყოფას და მარკეტინგის დეტალური კომპლექსის 

დამუშავებას. 
ბაზარი შედგება მყიდველებისაგან, რომლებიც ერთმანეთისაგან განირჩეეიან 

სხვადასხვა პარამეტრებით. განსხვავებული შეიძლება იყოს მათი მოთხოენა, 

რესურსი, გეოგრაფიული მდებარეობა, მყიდველობითი ქცევა, ჩვევები და სხვა. 

ყოველი მათგანი შეიძლება გახდეს ბაზრის სეგმენტაციის საფუძველი. 

ბაზრის სეგმენტაციის ერთიანი მოდელი არ არსებობს. ძირითადად მიღე- 

ბულია, რომ ბაზრის სეგმენტაცია უნდა ჩატარდეს გეოგრაფიული, დემოგრაფიული, 

ფსიქო-სოციალური და სხვა მაჩეენებლების მიხედვით. 

საქონლის მოხმარების ინტენსიეობის მიხედვით ბაზარი შეიძლება დაიყოს 

პასიურ, ზომიერ, აქტიურ მომხმარებლებად. მყიდველთა ნაკადი შეიძლება 

დავაჯგუფოთ საქონლის მარკის ერთგულების ნიშნითაც (მაგალითაღ, მომსმარებელი 

ერთგულებას იჩენდეს “მარლბოროსადმი”, “მერსედესისადმი” და ა.შ). ფირმამ უნდა 

განსაზღვროს ერთგული მყიდველი, რაც, გასაგები მიზეზების გამო, მისი მუშაობის 

ეფექტურობის საწინდარია. დღესდღეობით ამ მიმართულებით გამოიყენება
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ბაზრის სეგ მენტაციის პრინციპები 

  

  

გეოგრაფიული 
სახელმწიფო 

რეგიონი 

ქალაქი 

სოფელი 

მოსახლეობის სიმჭიდროვე 

ჰავა და სხვა 
  

  

ქცეეის მიხედეით 
სახელმწიფო 

რეგიონი 

ქალაქი 

სოფელი 
მოსახლეობის სიმჭიდროვე 

ჰავა და სხვა         

  

ფსიქო-სოციალური 

სახელმწიფო 

რეგიონი 

ქალაქი 

სოფელი 
მოსახლეობის სიმჭიღროვე 

ჰაეა ღა სხეა 
  

  

დემოგრაფიული 

სახელმწიფო 

რეგიონი 

ქალაქი 

სოფელი 
მოსახლეობის სიმჭიღროეე 

პავა ღა სხვა         
  

ბაზრის სეგმენტაცია რამდენიმე ნიშნის მიხედვით 

  

  

  

  

  

    

' სქესი 

! 
! ქალები მამაკაცები _ · _ _ 

ხანდაზმულები 
(პესსიონერები) 

6 
მშრომელები LI 

C 

ბავშვები 

CL. აარინილოლ თბილა 
6 

მაღალი 4. 

წ 
საშუალო 2 C 

დ 
დაბალი დ   

  
        

მრავალი გზა (მაგალითად, მსხეილ საეაჭრო ობიექტებთან მოქმედი კლუბები, რომელთა 

წევრებისათვის განკუთენილია სხვადასხვა სახის შეღაეათები). 

ბაზრის ათვისებისათვის ფირმამ შეიძლება გამოიყენოს სამი სტრატეგია: 

არადიფერენცირებული მარკეტინგის, დიფერენცირებული მარკეტინგის და 
კონცენტრირებული მარკეტინგის.
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არადიფერენცირებული მარკეტინგის არსი მდგომარეობს ბაზრის ყველა 

სეგმენტის ერთიანი მარკეტინგული პროგრამის დამუშავებაში. ამ შემთხვევაში 

აწარმოებენ ისეთ საქონელს, რომელსაც შეუძლია ყველა საბაზრო სეგმენტის 

მაქსიმალური დაკმაყოფილება. ამის მაგალითად ისევ და ისევ შესაძლოა 

მოვიყვანოთ ფირმა “კოკა-კოლას” სტრატეგია, რომელიც ათწლეულების 

განმაელობაში ამზადებს არა მარტო ერთნაირი გემოსა და ერთი სასის სასმელს, 

არამედ მიზანმიმართულად ასორციელებს მყიდეელის გემოვნების ფორმირებას, 

რაც ბაზრის შემდგომი გაფართოების საწინდარია. არადიფერენცირებული 

მარკეტინგი საკმარისად ეკონომიურია. წარმოებისა ღა ტრანსპორტირების 

სარჯები ერთეულ პროდუქტზე გაანგარიშებით შედარებით მცირეა. 

არადიფერენცირებული მარკეტინგის გამოყენების შემთხეევაში ფირმა 

საქონელს ძირითადად ქმნის ბაზრის მსხვილი სეგმენტისათვის: როდესაც ასეთ 

სტრატეგიას სხვა ფირმაც მიმართავს, მაშინ მათ შორის კონკურენცია მძლავრდება, 

ხოლო ვიწრო სეგმენტის მოთხოვნები ნაკლებად კმაყოფილდება. 

დიფერენცირებული მარკეტინგი არადიფერენცირებული მარკეტინგის 

ალტერნატიული ეარიანტია. ფირმა ერთდროულად მუშაობს ბაზრის ყველა ან 

რამდენიმე სეგმენტისათვის იმ განსსეავებით, რომ ყოველი მათგანისათვის 

მარკეტინგის სპეციალური პროგრამები მუშავღება, რომელიც ითვალისწინებს 

ყველა სპეციფიკურ თავისებურებას. ამგეარი მიდგომა ზრდის წარმოებისა და 

გასაღების ხარჯებს, მაგრამ, მიუხედავად ამისა, დამატებითი ხარჯები დაიფარება 

გაყიდვების გაფართოების შედეგად მიღებული მოგებით. 

კონცენტრირებული მარკეტინგის სტრატეგიის შემთხვევაში ფირმა მთელ 

თავის ყურადღებას ბაზრის ერთ (ზოგჯერ რამდენიმე) სეგმენტს უთმობს. 

მოცემულ სტრატეგიას ფირმა იყენებს მაშინ, როცა მისი რესურსები შეზღუდულია, 

ამასთან, საწარმოო პოლიტიკის ერთგვაროეგენების გამო, ამგვარი ტიპის ხარჯები 

შედარებით მცირეა, ხოლო ეფექტიანობა, სეგმენტის სწორი არჩევისა და კარგად 

დამუშავებული მარკეტინგული პროგრამის შემთხვევაში, საკმაოდ მაღალია. 

კონცენტრირებული მარკეტინგის გამოყენების დროს ფირმა გამოავლენს ისეთ 

საბაზრო სეგმენტს, რომლის მოთხოენები არასაკმარისადაა დაკმაყოფილებული. 

ამის ნათელი მაგალითია იაპონური კომპანიების საქმიანობა. მათ შეძლეს 

ისეთი საბაზრო სეგმენტის შერჩევა, რომელიც ვერ შეამჩნიეს ან მიატოვეს 

კონკურენტებმა. მაგალითად, როდესაც აშშ-ში შაე-თეთრი ტელეეიზორების წარმოება 

ფაქტობრიეად შეწყდა ფუერადი ტელევიზორების მასობრიეი გამოშეების შემდეგ. იაპონელებმა 

მყიდველებს შესთავაზეს მცირეგაბარიტიანი შავ-თეთრი ტელეეიზორები, რომლებმაც დაი ჰყრეს 

ბაზრის ეს სეგმენტი. 

საქონლის პოზიციონირება. მიზნობრივი სეგმენტის არჩევის შემდეგ ფირმამ უნდა 

გაარკვიოს კონკურენტების პოზიცია და შეიმუშაოს საქონლის პოზიციონირების 

საკუთარი სტრატეგია. 

დავუშვათ, ფირმამ შეიტყო, რომ მიზნობრიეი სეგმენტის მყიდველებს პირეელ 

რიგში აინტერესებთ თოელში მავალი მანქანების ორი პარამეტრი: ზომა და 

სიჩქარე. პოტენციური მყიდველებისა და ლიდერების გამოკითხვით შეიძლება
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ბაზრის ათვისების სტრატეგ იი ვარიანტები 
  

  

  

  

  
  

  

    

  

  

  

  
  

  
  

      

ფირმის მარკეტინგული კომპლექსი + ბაზარი 

არადიფერენცირებული მარკეტინგი 

ფირმის მარკეტინგული კომპლექსი 1! სეგმენტი I 

ფირმის მარკეტინგული კომპლექსი 2 » სეგმენტი 2 

ფირმის მარკეტინგული კომპლექსი 3 სეგმენტი 3 

დიფერენცირებული მარკეტინგი 

სეგმენტი |! 

ფირმის მარკეტინგული კომპლექსი · სეგმენტი 2 
სეგმენტი 3 

            
  

დადგინდეს, თუ როგორ აღიქვამენ ისინი კონკურენტების მანქანების პჰარა- 

მეტრებს. გამოკითხვის შედეგები წარმოდგენილია ქვემოთ მოყვანილ სქემაზე. 

4ტ ჯგუფის წარმომადგენლები თვლიან, რომ კონკურენტის მანქანები არის 

პატარა გაბარიტისა და სწრაფმავალი, 8 ჯგუფის წარმომადგენელთა აზრით, 

კონკურენტების მანქანა საშუალო ზომისა და საშუალო სიჩქარისაა, C ჯგუფის 
წარმომადგენლებს მიაჩნიათ, რომ კონკურენტების მანქანა საშუალო ზომით 

და დაბალი სიჩქარით ხასიათდება, ს) ჯგუფის წარმომადგენელთა აზრით, მანქანა 

დიდი გაბარიტებისა და დაბალი სიჩქარის მქონეა. 

კონკურენტების მიერ დაკავებული პოზიციების გათვალისწინებით, ბაზრის 
რომელ სეგმენტზე უნდა განაცხადოს პრეტენზია ფირმამ? მას ორი შესაძლებელი 

გზა გააჩნია: პირველი – განახორციელოს ერთ-ერთი კონკურენტის მიერ 

ოთხი კონკურენტის საქონლის პოზიციონირების სქემა 

  

სწრაფმავალი 
მანქანები (4) 

დიდი გაბარიტების ( 8) მცირე გაბარიტების 
მანქანები მასქანები 

რთ | დ 
დაბალი სიჩქარის 

მქონე მანქანები     
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გამოშვებული მანქანის წარმოება და დაიწყოს ბაზრის წილისათვის ბრძოლა. 

ფირმის ხელმძღვანელობა ამ გზის არჩევისას უნდა ითვალისწინებდეს, რომ: 

L მას შეუძლია შექმნას კონკურენტების მანქანაზე უკეთესი მანქანა; 

2. ბაზრის ტევადობა ორივე კონკურენტისათვის საკმარისია და 

3. ფირმა ფლობს უფრო მეტ რესურსს, ეიდრე მისი კონკურენტები. 

მეორე – შეიმუშაოს ისეთი მანქანა, რომელიც ჯერ არ არის ბაზარზე. 

მაგალითად, დიდი გაბარიტების სწრაფმავალი მოდელი. ამ შემთხეევაში ფირმა 

მოიპოვებს იმ მყიდველებს, რომლებსაც ამგეარი ტიპის მანქანის შეძენა სურთ. 

მაგრამ, სანამ გადაწყვეტილებას მიიღებს, ფირმის ხელმძღვანელობამ უნდა 

გაარკვიოს: 

I აქეს თუ არა ასალი მოდელის გამოშეების ტექნიკური შესაძლებლობა; 

2. დაგეგმილი ფასის პირობებში ეკონომიურია თუ არა მისი წარმოება; 

3. პოტენციურ მყიდეელთა რაოდენობა. 

თუ ამ კითხვებზე დადებითი პასუხია მოსალოდნელი, მაშინ ფირმამ შეიძლება 

დაიწყოს ახალი მოდელის მანქანის წარმოება. 

დავუშვათ, რომ, ხელმძღვანელობის აზრით, პოტენციური მოგება იქნება 

მაღალი, ხოლო რისკი მცირე, თუ ფირმა დაიწყებს მცირე გაბარიტების 

სწრაფმავალი მანქანების წარმოებას და კონკურენციას გაუწევს #-მწარმოებელს, 

ამ შემთხევევაში ფირმამ აუცილებლად უნდა შეისწავლოს #-კონკურენტის მანქანა 

და მოძებნოს პოტენციურ მყიდველთა თვალში თავისი წინადადებების 

განსორციელების შესაძლებლობა. ფირმა-კონკურენტმა კი საპასუსოდ უნდა 

შესძლოს პოზიციონირება – უფრო შეღავათიანი თვისებების, გაფორმების, 

ხარისხის, ფასის ან სხვა მახასიათებლების მეშვეობით დაკარგული პოზიციის 

დაბრუნება. 

საქონლის პოზიციონირების სტრატეგიის მიღების შემდეგ ფირმამ უნდა დაიწყოს 

მარკეტინგული კომპლექსის დამუშავება. თუ მიღებულია გადაწყეეტილება 

უკეთესი ხარისხის მანქანის წარმოების შესახებ, ფირმამ უნდა შეიმუშაოს 

შესაბამისი სამომხმარებლო თვისებების ხარისხიანი საქონელი, შეარჩიოს 

საცალო სავაჭრო ქსელი, შექმნას სათანადო რეკლამა და სხვა. 

ფასის დადგენილების ზღვრული უკიდურესობანი 

  

  

  

  

            

ძალიან დაბალი ძალიან მაღალი 
ფასი ფასი 

შესაძლებელი ფასი 

პროდუქციის  კონკურენტებისა საქონლის 

თვითღირე- | და საქონელშემ-| უნიკალური 

ბულება ცვლელების | ღირებულებები 

ფასები 
მოგების მიღება მოთსოვნის 

შეუძლებელია არსებობა 

შეუძლებელია 
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16.13. საქონელი მარკეტინგის სისტემაში 
  

საქონელი არის ყველაფერი, რასაც შეუძლია ღააკმაყოფილოს ადამიანის 
მოთხოვნილება და რაც გამოტანილია ბაზარზე შეძენისა ღა მოხმარებისათვის. 

საქონელი შეიძლება იყოს: 
> ფიზიკური ობიექტი; 

» მომსახურება; 

> ორგანიზაცია; 

> იდეა და სხვა. 
საქონლის შექმნისას მწარმოებელმა უნდა გაითავისოს სამი სახის იღეა: 
პირეელი – საქონლის შეძენის განაბრახი, რომელიც იძლევა ჰასუხს 

კითხეაზე: რას შეიძენს სინამდვილეში მომხმარებელი? 
მეორე – მწარმოებელმა საქონლის განაზრახი რეალურ საქოსლად უნდა 

გადააქციოს. რეალური საქონელი 5 მახასიათებელს მოიცაეს: ხარისხის დოხეს, 

თვისებათა ერთობლიობას, საქონლის სპეციფიკურ გაფორმებას, სამარკო დასა- 

ხელებას და შეფუთვას. 
მესამე – მწარმოებელმა რეალური საქონლის შეძენის განაზრასი 

გარკვეული მომსახურებით უნდა განამტკიცოს. კერძოდ, ეს გულისხმობს საქონლის 

საქონლის დონეები 

   

      

   

საქონელი 
განმტკიცებით 

რეალური 

საქონელი 

      
    
შეფუთეა 

საქონელი 

განზრახვაში 

    
სამარკო 

დასახელება    

                

საქონელი ა! 
მომსახურება 
    

     

გაყიდვის 
შემდგომი 

მომსახურება 

      

ხარისხი 

       

  

გაფორმება    

   

  

გარანტია
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შინ მიტანას, ღამონტაჟებას და სხვა. აგრეთვე გარკეეული სამუშა-ოების 

ჩატარებას (მაგალითად, საგარანტიო ვაღის დაწესებით) საქონლის გაყიდვის შემდეგ. 

ყველა სახის საქონელი იყოფა სამ ჯგუფად: 

1. ხანგრძლივი მოხმარების საქონელი – მატერიალური ნაკეთობა, რომელიც 

სანგრძლივი ეაღით გამოიყენება (მაგალითად, მაცივარი, ავეჯი, ტანსაცმელი და 

სხვა). 

2. ხანმოკლე მოხმარების საგანი – მატერიალური ნაკეთობა, რომელიც ერთი 

ან რამდენიმე ციკლის გამოყენების შემთხეევაში მთლიანად მოისმარება; 

3. მომსახურება – ცალკე გაყიდვის ობიექტია (მაგალითად, სამედიცინო დახმარება, 

სარემონტო სამუშაოები და სხეა). 

ფართო მოხმარების საქონელი იყოფა შემდეგ ჯგუფებად: 

ფართო მოხმარების საქონლის კლასიფიკაცია 

  

  

ფართო მოხმარების საქონელი 

| 
  

  

  

  
| L | | 

ყოეელდღიური წინასწარი შერჩევის | | განსაკუთრებული პასიური 

მოთსოვნის საქონელი საქონელი მოთხოვნის მოთსოენის 

· მუდმივი მოთხოენის საქონელი საქონელი 
საქონელი « მსგავსი საქონელი 

« იმპულსური მოთხოენის | |" არამსგაესი 

საქონელი საქონელი 
· ექსტრემალური 

შემთხვევის საქონელი                       
  

ყოველ კონკრეტულ საქონელს აქვს სასიცოცხლო ციკლი, რომელის 
ძირითადად 4 ეტაპისაგან შედგება. 

სამრეწველო დანიშნულების საქონლის კლასიფიკაცია ხდება შემდეგნაირად: 

სასაქონლო ერთეული – განეერძოებული მთლიანობაა, რომელიც ხასიათდება 

სიდიდის, ფასის, გარეგნული სახის მაჩვენებლებითა და სხეა ატრიბუტებით; 
სასაქონლო ნომენკლატურა – ყველა საქონელი ჯგუფისა და ერთეულის 

ასორტიმენტის ერთობლიობაა, რომელიც რეკომენდირებულია მყიდველისათვის 

კონკრეტული გამყიდველის მიერ; 
სასაქონლო ასორტიმენტი – საქონლის ჯგუფია, სადაც საქონელი ურთიერთ- 

დაკაეშირებულია მათი ფუნქციის მსგავსების, სავაჭრო საწარმოს ტიპის ან 

ფასების დიაპაზონის მიხედვით; 
მარკა – ესაა სახელი, ტერმინი, ნიშანი, სიმბოლო, სურათი ან მათი 

ერთობლიობა, რომელთა მიზანია ცალკეული გამყიდველის ან გამყიდველთა 

ჯგუფის, საქონლის ან მომსახურების იდენტიფიკაცია;
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საქონლის სასიცოცხლო ციკლის გრაფიკული ასახვა 
  

  

  

· გაყიღეა 

გაყიდეა და 
მოგება 

' მოგება 

| ; 
საცდელი I 

საკოსსტრუ- | საცლელი სგაგაფროლილი - 

ქციო | წარმოება «თ +, 
| სამუშაოები | “. ' 

I.“ '_ L“ ; 
' ; · რი 

| დანერ- | ზრღა | სიმწიფე | ღაცემა. ! ში” 
| გეა | სტაბილიზაცია ! ღაბერება ; 

' 
I I " , V. I 

| | I | I I 
! | 

I : '         
სამარკო დასახელება – მარკის ნაწილია, რომლის წარმოთქმა შეიძლება 

ხმამაღლა. მაგ”შევროლე”, “დისნეილენდი” და სხეა; 

სამარკო ნიშანი (ემბლემა) – ესაა მარკის ნაწილი, რომლის ამოცნობა 

შეიძლება, მაგრამ წარმოთქმა შეუძლებელია, მაგალითად, სიმბოლო, განსხეა- 

ეებული შეფერილობა ან სპეციფიკური შრიფტით გაფორმება; 

სასაქონლო ნიშანი – მარკა ან მის ნაწილია, რომელიც უზრუნველყოფილია 

სამართლებლივი დაცვით. სასაქონლო ნიშანი გამყიდველის განსაკეთრებული 

უფლებაა, რათა ისარგებლოს სამარკო სახელწოდებით ან ნიშნით (ემბლემით)); 

საავტორო უფლება – განსაკუთრებული უფლებაა, რომლის მიხედეითაც 

შესაძლებელია ავტორის მიერ ლიტერატურული, მუსიკალური ან მსატერული 

ნაწარმოების შინაარსის ფორმის აღდგენა, პუბლიკაცია და გაყიდვა; 

საფირმო სტილი – ესაა დიზაინის გეგმაზომიერი პოლიტიკა, რომელიც 

ეხება ფირმის საქმიანობის ყველა ასპექტს და ვრცელდება პროდუქციაზე, 

შეფუთვაზე, არქიტექტურაზე, ინტერიერზე, მომსახურებაზე; · 

სამრეწველო დანიშნულების საქონლის კლასიფიკაცია 

  

  

    

მასალები და კაპიტალური დამხმარე 
დეტალები ქონება მასალები და 

« სტაციონარული მომსახურება 
- ნედლეული ნაგებობანი · ნედლეული 

« ნახევარფაბრიკა- « დამხმარე · ნახევარფაბრიკა- 

ტები და დეტალები მოწყობილობა ტები და დეტალები                
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სასაქონლო ნიშნის რეგისტრაციისას ზოგჯერ ერთმანეთში ურევენ ორ ცხებას: 

“სასაქონლო ნიშანი” და “საფირმო დასახელება”, არადა მათ შორის არსებობს 

განსხვავება. 

სასაქონლო ნიშანი – რეგისტრირდება საქონლის განსაზღვრულ ნომენ- 

კლატურაზე და გამოიყენება მხოლოდ იმ საქონელზე, რომელიც ჩართულია 

ნიშნის რეგისტრაციისას საქონელთა სიაში საქონლისა და მომსასურების 

საერთაშორისო კლასიფიკაციის შესაბამისად. სასაქონლო ნიშანზე უფლებათა 

მოქმედების ვადა განისაზღვრება ეროვნული კანონმდებლობით. უფლებები 

შეიძლება გადაეცეს სალიცენზიო შეთანხმების ფორმით. სასაქონლო ნიშნის 

მულობელები შეიძლება იყენენ იურიდიული და ფიზიკური პირები, 

საფირმო დასახელება – ესაა რეგისტრირებული იურიდიული პირის (ფირმის, 

ორგანიზაციის) ოფიციალური სახელწოდება და გამოიყენეს ფირმის რეკლა- 

მისათვის. საფირმო დასახელება შეიძლება წარმოიშეას იურიდიული პირის 

რეგისტრაციის თარიღიდან და წყვეტს მოქმედებას მისი ლიკვიდაციის ან 

სახელწოდების შეცვლასთან ერთად. საფირმო დასახელება არ შეიძლება 

გადაეცეს სსვა იურიდიულ პირს. საფირმო დასახელების მფლობელი შეიძლება 

იყოს მხოლოდ იურიდიული პირი. 

არსებობს აგრეთეე ცნება მომსახურების ნიშანი, რომელიც რეგისტრირდება 

არა საქონლის მწარმოებელი ორგანიზაციების, არამედ იმ დაწესებულების მიერ, 

რომლებიც ეწევიან განსაზღერულ მომსახურებას. თავისი დანიშნულებისა და 

ფუნქციების მისედვით მომსახურების ნიშანი სასაქონლო ნიშნის ანალოგიურია, 

მაგრამ ემსახურება სხვადასხვა ორგანიზაციის მიერ გაწეული ერთიანი 

მომსახურების იდენტიფიკაციას. 

საქონლის შეფუთვა – ესაა საქონლისათვის გარსის შემუშავება და 
წარმოება. 

სასაქონლო პოლიტიკა – ესაა რთული და მრავალმხრივი საქმიანობის 

სფერო, რომელიც მოითხოვს სასაქონლო ნომენკლატურის, სასაქონლო 

ასორტიმენტის, სამარკო დასახელების, შეფუთეისა და მომსახურების 

კონკრეტული თავისებურებების შესახებ გადაწყეეტილებების მიღებას. 

წამყეანი ფირმების გამოცდილება გვიჩეენებს, რომ მათ საქმიანობაში 

ეკონომიკური ეფექტიანობა უმეტესწილად განისაზღვრება ინოვაციური 

აქტივობით, ანუ ახალი საქონლის შექმნით. ასეთი საქონელი უზრუნველყოფს 

საშუალოდ 28%-ით მეტი მოგების მიღებას, ვიდრე ტრადიციული საქონლის 
ნომენკლატურა. 

ახალი საბაზრო საქონელი განისაზღერება შემდეგი ნიშნებით: იგი ან სრულად 
აკმაყოფილებს ახალ მოთხოვნილებას, ან ახალ დონეზე აჰყავს ცნობილი 

მოთხოვნილება, ან მნიშენელოვნად აფართოებს მომხმარებელთა წრეს, 

რომელთაც აქეთ უნარი, შეიძინონ ისეთი საქონელი, რომელიც მიღწეულ დონეზე 

აკმაყოფილებს ცნობილ მოთხოვნილებას. მას შეიძლება გააჩნდეს უამრავი 

ტექნოლოგიური სახე და ამავე დროს არ იყოს ბაზრისათვის ახალი, თუ 
აკმაყოფილებს იმავე მოთხოვნილებას და გააჩნია იგივე მომხმარებელთა წრე. 

 



  

თაში. 16. მარკეტინგული საქმიანობის თავისებურებები 175 

საქონლის კონ, კურენტუნარიანობის შეფასების სქემა 

  
  

  
  

  

კონკურენტების პოტენციური 
ბაზრის შესწა; შესწაელა მყიღველების 

ის შესწავლა ესწავ მოთხოენილებების 

შესწაელა           
      –- ე) ი 

საქონლისადმი წაყენებული 
მოთხოვნილებების ფორმირება 

  
  

  

  

  
შესაფასებელი პარამეტრების 

    
  

  
  

            
  

  
  

        
  

  

    
  

ჩამონათვალი 

ტექნიკურ-ეკონომიკური ნორმალური პარამეტრები 

პარამეტრები საპატენტო პარამეტრები 

ტექნიკურ-ეკონომიკური საპატენტო ნორმალური 

პარამეტრების ერთიანი პარამეტრების ერთიანი პარამეტრების ერთიანი 

მაჩვენებლების მაჩვენებლების მაჩვენებლების 

განსაზღვრა განსაზღვრა განსაზღვრა 

კონკურენტი ჯგუფის კონკურენტი ჯგუფის კონკურენტი ჯგუუის 

მაჩვენებლების მაჩვენებლების მაჩვენებლების 

განსაზღვრა ტექნიკურ- განსაზღვრა საპატენტო განსაზღვრა ნორმალური 

ეკონომიკური პარამეტ- პარამეტრების პარამეტრების 

რების მიხედვით მიხედვით მიხედეით             
    

  ––- ე) 
კონკურენტუნარიანობის კომპლექსური 

(ინტეგრალური) მაჩვენებლის გაანგარიშება 

  

    
    
  

    
  

  

7 

საქონლის კონკურენტუნარიანი გადაწყეეტილება 
|| კონკურენტუნარიანობის დონის დაკმაყოფილების საქონლის წარმოების 

ამაღლების ღონის #4 შეფასება შესახებ 
ძიებების შემუშავება             
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ასალი საქონლის შემუშავების პროცესის ძირითადი ეტაპები შემდეგია: 

საქონლის კონკურენტუნარიანობა გულისსმობს პროდუქციის მახასიათებელთა 

(ხარისხი, ფასი, სერვისი) მთლიანობას, რომელიც უზრუნეელყოფს საქონლის 

უპირატესობას ბაზარზე და მის წარმატებულ გასაღებას კონკურენციის 

პირობებში. . 

საქონლის კონკურენტუნარიანობის პირობა განისაზღერება შემდეგნაირად: 

0= თაი: 

C 

სადაც ლ0ე)– მოხმარების ეუექტურობაა, L – ნაწარმის ჯგუფობრიეი ეფექტი, C 

– მოხმარების ფასი. 

საწყისი ფასის გაანგარიშების მეთოდიკა 

  

    

  

                
  

    

  
  

ფასწარმოქმნის მოთხოვნის 

ამოცანის დასახვა | ” განსაზღვრა ” ხარჯების შეფასება წ 

კონკურენტების ფასწარმოქმნის საბოლოო ფასის 

საქონლისა და >» მეთოდის არჩევა დადგენა 
ფასის შეფასება                       

16.14. საქონლის ფასი და ფასწარმოქმნის პილიტიკა 

მწარმოებლის საფასო პოლიტიკა ბაზრის ტიპზეა დამოკიდებული. პრაქტი- 

კაში გამოყოფენ საბაზრო კონკურენციის ოთხ ტიპს,რომლებიც ფასწარმოქმნის 

სფეროში თავიანთ პრობლემებს ქმნიან. ესენია: 

1. წმინდა კონკურენციის ბაზარი გამყიდველებისა და მყიდველების ისეთი 

ბაზარია, სადაც მსგავს სასაქონლო პროდუქტზე გარიგება წარმოებს 

სიტუაციაში, რომელზედაც ვერც მყიდველი და ვერც გამყიდეელი მიმდინარე 
ფასების დონეზე გავლენას ვერ ახდეს. 

2. მონოპოლიური კონკურენციის ბაზარი შედგება მრავალი მყიდველისა 

და გამყიდველისაგან, რომლებიც ერთმანეთში გარიგებას აწარმოებენ 

არა ერთიანი საბაზრო ფასით, არამედ ფასების ფართო დიაპაზონით. 

3. ოლიგოპოლიური ბაზარი შედგება გამყიდეელთა (მწარმოებელთა) მცირე 

რაოდენობისაგან, რომლებიც მეტად მგრძნობიარე არიან ფასწარმოქმნის 

პოლიტიკისა და ერთმანეთის მიმართ.
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ახალი საქონლის (მომსახურების) შემუშავების ძირითადი ერაძები 

  

  

    

  

  
  

          

იდეის ჩანაფიქრის მარკეტინგის 
ფორმირება L–+ იღეის შერჩეეა “+ შემუშავება და –“»# სტრატეგიის 

მისი შემოწმება შემუშავება | 

ჯ 
წარმოებისა და გამოცდა 

გასაღების საქონლის | საბაზრო L- + კომერციული 

შესაძლებლობის შემუშავება პირობებში რეალიზაცია 
ანალიზი                 

4. წმინდა მონოპოლიის ბაზარზე მსოლოდ ერთი მწარმოებელია, რომელიც 

კარნახობს თავის ფასს მყიდველს. 
ფასების პოლიტიკის შესაძლებლობები და პრობლემები ბაზრის ტიპის 

მიხედეით იცელება. ამიტომ ფირმებს აუცილებლად უნდა ჰქონდეთ თავიანთ 

საქონელზე საწყისი ფასის დადგენის მოწესრიგებული მეთოდი, რომლის 

გამოყენებაც ექესი ეტაჰისაგან შედგება. 
პატენტით დაცული ახალი საქონლის ბაზარზე დანერგეის ეტაპისათეის 

ფირმა ფასის დადგენისას იყენებს “ნაღების მოსსნის” ან “გარღვევის” 

სტრატეგიას. 
ნაღების მოხსნის სტრატეგიის ამოცანა მდგომარეობს იმაში, რომ ფირმები 

ახალ საქონელზე მაღალ ფასებს აწესებენ. მას შემდეგ, რაც მყიდეელთა პირველი 

რეაქცია ჩაცხრება, ფირმა ამცირებს ფასს და ბაზრის ახალ სეგმენტს იკავებს. 

აღნიშნულის შედეგად ფირმები თანდათანობით, ეტაპობრივად მოგების ამოღებას 

აღწეეენ. 
ამ სტრატეგიას აზრი აქეს იმ შემთხვევაში, თუ: 
L მყიდველთა რაოდენობა საკმარისია, ე.ი. არის მოთხოენა; 

2 წარმოების ხარჯები არაა მაღალი; 
3. მაღალი საწყისი ფასი ახალ კონკურენტებს არ მიიზიდაეს; 

4 მაღალი ფასი საქონლის მაღალი ხარისხითაა განმტკიცებული. 

გარღვევის სტრატეგიის მომხრე ფირმები ახალ საქონელზე დაბალ ფასს 

აწესებენ იმ იმედით, რომ ბაზრის მნიშვნელოვან ხეედრით წილს დაიკავებენ. 

იმავდროულად დაბალი ფასების დაწესება ხელს უწყობს: 

1, ბაზრის ხვედრითი წილის გადიდებას; 
2. წარმოების ზრდის შედეგად ერთეულ პროდუქციაზე ხარჯების შემცირებას; 

3. არსებული და პოტენციური კონკურენტების შემცირებას. 

ფირმა, რომელიც ახალი საქონელ-იმიტატორის დამუშავებას ცდილობს, მისი 

პოზიციონირების პრობლემებს აწყდება. მან უნდა მიიღოს გადაწყვეტილება 

ახალი საქონლის ხარისხისა და ფასის მაჩვენებლების მიხედეით პოზიცი- 

ონირების შესახებ.
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მოთხოვნის მრუდის ვარიანტები 

  

  

    

  

    

ფასი ფასი 

CI “ი 

C5 > სა 

C: 

C (2. აა-აა 7 ი... : 

#ა ” გაყიდეა #, #ეგაყიდეა 

ა) საქონელთა უმრავლესობისათვის ბ) პრესტიჟული საქოსლისათეის       
გასაღების სტიმულირებისა და სხვა არასაფასო ფაქტორების 

გავლენით მოთხოვნის მრუდის გადანაცვლება 
  

მატღალი 

  / 

    დაბალი 
  

# ე გაყიდეა       

არაელასტიკურ და ელასტიკურ მოთხოვნათა მრუდები 
  

    

  

  

                  

ფასი ჟასი 
ფასის გადიდება ფასის გადიდება 
მოთხოენის მოთსოენის 

მნიმენელოეან მნიშყნელოეან 
MX შემცირებას იწეეეს ს“ემცირებას იწყეეს 

C C 

Cო 

C, 

გაყიდეა გაყიდეა 
2; # “რ „I 

ა) არაელასტიკური მოთსოენა ბ) ელასტიკური მოთხოვნა    



თაჭჩ 16. მარჰებტინგული საქმიჩანობის თავისუბშრებეუბი 

საქონლის ფახისა და ხარისხის მიხედვით მარკეტინგის სტრატეგიები 
  

  

  

  

  

          
  

  

  

ფაა ს ი 

მაღალი საშუალო დაბალი 

ს) პრემიალური 2. ბაზარზე 3. მაღალი საფასო 
მაღალი ფასნამატის გარღვეეის მნიშენელობის 

სტრატეგია სტრატეგია სტრატეგია 

საშუალო 4. ამაღლებული 5. საშუალო დონის 6. კეთილხარისხოე- 

ფასის სტრატეგია სტრატეგია ნობის სტრატეგია 

8. მოჩვენებითი 9. დაბალი საფასო 
დაბალი 7 გაქურდეის ელეარების მნიშენელობის 

ტორატეგია სტრატეგია სტრატეგია 

არაწამგებიანობისა და მიზნობრივი მოგების გრაფიკი 

· 

ყღნ საერთო შემოსაელები 

საერთო ხარჯები 
12 

Iი -C. 
  

  
6 L 

ტუ. ქ 

20949   
200 400 

- - 

600 800 (000 

მუდმივი სარჯები 

გაყიდეის მოცულობა, 

ათ.ცალი     
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თავი 17. ექსპერტული მეთოდის გამოყენება 

მენეჯმენტში 

.. შესავალი 

თანამედროეე ეტაპზე მრავალი სამედიცინო დაწესებულება თავის სამკურ- 

ნალო დიაგნოსტიკურ საქმიანობაში ფართოდ იყენებს ექსპერტულ მეთოდებს. 

ექსშერტიზა (ფრანგ 6X90CCII560) ესაა სპეციალისტების (ექსპერტების) მიერ 

ჩატარებული გამოკელევა, განხილვა სწორი დასკენის მისაღებად რაიმე საკითხის 

თაობაზე პროგნოზირების შემდეგ. მაგალითად მოვლენის მასშტაბების ზრდა, 

მისი მნიშვნელობა, რითაა იგი გამოწეეული და ა.შ. ამ კითხეაზე პასუხის 

გაცემისათვის საჭიროა, პირველ რიგში, გავარკვიოთ ის საერთო თავისებურებანი, 

რომელიც განასხეავებენ ექიმთა, როგორც ექსპერტთა, აზროვნებას სხვა 

სპეციალისტებისაგან. როგორც ცნობილია, საექიმო სპეციალობა ითეალისწინებს 

ინტუიციის, ევრისტიკული მეთოდების გამოყენებას სხეადასხეა დაავადების 

პროფილაქტიკისა და მკურნალობის პროცესში და ნაკლებად ეყრდნობა 

ფორმალიზებული საანგარიშო მეთოდების მისედვით მიღებულ შედეგებს. 

ცხადია, რომ გამოთელითი ტექნიკით სარგებლობა შეუდარებლად ზრდის 

ადამიანის მიერ ჩატარებული სამუშაო ოპერაციების შესრულების სისწრაფეს. 

ამიტომ ევრისტიკული გადაწყვეტილების მიღება, რომელიც დიდი რაოდენობის 

მონაცემის შეკრებასა და ერთდროულ დამუშავებას მოითხოეს, ადამიანის 

შესაძლებლობებს ხშირად აღემატება. მაგალითად, გამოცდილ ექიმს ძალიან 

სწრაფად, მყისიერად და ზუსტად შეუძლია სხვადასხეა სახის დაავადების 

დიაგნოზის დადგენა მხედველობის, შეგრმნების, სმენის და ა.შ. მოშველიებით. 

ასეეე უამრაეია სიტუაცია, როდესაც ოპტიმალური გადაწყვეტილების მიღება 

უფრო ეფექტურად შეუძლია ადამიანს (ექსპერტს), ვიდრე ყველაზე სრულყოფილ 
გამოთვლით მანქანას. მართალია, საანგარიშო ფორმულებისა და სანდო 

მონაცემების გამოყენებით შეიძლება მივიღოთ ზუსტი გადაწყვეტილება, მაგრამ 

საკმაოდ ბეერ სიტუაციაში, რომელიც დაკავშირებულია მის ალბათობით 

ხასიათთან, ზუსტი მონაცემების მიღება შეუძლებელია. ამიტომ ექსპერტების (ან 

ექსპერტთა ჯგუფის) მიერ მიღებული ევრისტიკული გადაწყვეტილება ზოგჯერ 
უფრო სწორი აღმოჩნდება, ვიდრე გაანგარიშებების გზით მიღებული შედეგები. 

სსვეანაირად რომ ეთქვათ, ადამიანის (ექსპერტის) შესაძლებლობები, მანქანისაგან 

განსსვავებით, უკეთესადაა მოწყობილი განესაზღერელობის პირობებში 

სხვადასხვაგვარი ამოცანის ამოსასსნელად. 

განვიხილოთ სამედიცინო საქმიანობის ის სფეროები, სადაც გამოიყენება 

ექსპერტების ცოდნა და ინტუიცია. პრაქტიკა გვიჩეენებს, რომ უმრავლეს
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შემთსეევაში ასეთ სფეროებს წარმოადგენს: 

>» მეცნიერული პროგნოზირება; 

> მმართეელობითი გადაწყვეტილების მიღება; 

>» ცალკეულ ოპერაციათა გამოკელევა (კერძოდ, სამკურნალო-დიაგნოს- 

ტიკური პროცესის შეფასება). 

მეცნიერული პროგნოზირება წარმოადგენს ალბათობის პროცესს, რომელიც 

სშირად მიმდინარეობს არასრული ინფორმაციის მიწოდების პირობებში. ამ 

მიზეზით მნიშვნელოენად აისსნება ექსპერტული მეთოდების ფართო გამოყენება 

სამედიცინო პროგნოზების შესადგენად (დაავადების მიმღინარეობის პროგნოზირება, 

პაციენტთა მოსალოღნელი რაოდენობისა და მათთვის გასაწევი სამედიცინო მომსახურების 

მოცულობის პროგნოზირება და სხეა). 

მმართველობითი (მათ შორის სამეურნეო) გადღაწყვეტილებების მიღება 

გარკეეული თავისებურებებით სასიათდება, კერძოდ, არ შეიძლება ვიფიქროთ, 

რომ მათემატიკური მეთოდები უნივერსალური საშუალებაა ყველა იმ ამოცანის 

ამოსახსნელად, რომელიც სამეურნეო საქმიანობის მართვის სფეროში 

წარმოიშობა. გამოცდილებასა და ინტუიციაზე დაფუძნებული მეთოდები, რა თქმა 

უნდა, თავის მნიშენელობას ინარჩუნებს მომავალშიც. 

ცალკეულ ოპერაციათა გამოკელეეის ამოცანები ზოგაღად იყოფა ორ 

ჯგუფად: „კარგი” და „ცუდი” სტრუქტურის მქონე ამოცანებად. 

პირეელი მოითხოეს ამოცანის ზუსტ მათემატიკურ ამოხსნას და ხშირაღ 

არ მოითხოვს გადაწყვეტილების მიღებას. 

„ცუდი“ სტრუქტურის ამოცანებს მიეკუთვნება: 

>» ამოცანები, რომლებიც შეიძლება იყოს ალგორითმიბებული, მაგრამ 

რომელთა ალგორითმი უცნობია; 
> ამოცანები, ამოსავალი მონაცემებისა და კავშირების დიდი რაოდენობით, 

ე.ი. პრაქტიკულად არაალგორითმიზებული; 

» ამოცანები არასრული ან წინააღმდეგობრიეი ინფორმაციით. 

ბუნებრივია, რომ სუსტად სტრუქტურიზებული ამოცანების (ე.ი. ცუდი 

სტრუქტურის ამოცანების) ჯგუუს მიეკუთენება ე.წ. დიაგნოსტიკური შეფასება, 

რაც ფართოდ გამოიყენება ექსპერტიბის პროცესში. 

ექსპერტული მეთოდების მრავალრიცსოვანი სახეებიდან უკანასკნელ 

პერიოდში ყველაზე მეტი გაერცელება ჰპოეა დელფისა და პატერნის მეთოდმა. 

მათ შორის ძირითადი განსხვაეება გამოიხატება ექსპერტული გამოკითხვის 

ხერხების გამოყენებაში. კერძოდ, დელფის მეთოდში, პატერნის მეთოდისაგან 

განსხვავებით, ექსპერტებს შორის არაა უშუალო ურთიერთობა, რათა 

გამოირიცხოს კონფორმიზმი.
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17.2. ექსსნერტელი მეთოდების საერთო ალგორითმი 

სამკურნალო - დიაგნოსტიკურ საქმიანობაში შეიძლება ოპერაციის ქვემოთ 

მოყვანილი ალგორითმის (სქემის) გამოყენება: 

  

  

  

  

  

1.1. სამუშაო ჯგუფის ფორმირება 

1. მოსამზადებელი ეტაპი 12. საექსპერტო ჯგუფის ფორმირება 

2. ინდივიდუალური ექსპერტული 2.,. ექსპერტების მიერ ჩატარებული შეფასება 

შეუასების ეტაპი 22 ექსპერტებისაგან ინფორმაციის მიღების       მეთოდის შერჩევა და გამოკითსეისათვის 

აუცილებელი დოკუმენტების (ანკეტები, 

განმარტებითი ანკეტები) შერჩევა.     

  

  

    

3. კოლექტიური ექსპერტული 3.1. ექსპერტების გამოკითხვა 

შეფასების ეტაპი 32. ინდიეიდუალური ექსპერტული შეფასების 

განზოგადება.   

3პ. ინდიეიდუალური ექსპერტული შეფასების 

შეთანსმებულობის განსაზღვრა 

34, კოლექტიური ექსპერტული შეფასების 

ობიექტურობის განსაზღერა           
  

17.3. ექსპმშრტუელი გამოპითხვის მომჭსადება 

სამედიცინო-დიაგნოსტიკური პროცესის შეფასებისათვის ყველაზე ხშირად 

იქმნება საექსპერტო კომისია, რომელიც შედგება ორი სამუშაო და საექსპერტო 

ჯგუფისაგან. საექსპერტო ჯგუფის ამოცანაა, ინდივიდუალურად ცალკე 

ექსპერტების მიერ დაავადების შეფასება, ხოლო სამუშაო ჯგუფის ამოცანა 

გახლავთ ექსპერტიზის მომზადება, სამედიცინო-დიაგნოსტიკურ შეფასებაში 

მონაწილეობა, მისი შედეგების დამუშავება, ანალიზი და ექსპერტთა აზრის 

განზოგადება. 

ექსპერტთა ჯგუფის შემადგენლობაში შედიან: ორგანიზატორი (ერთდრო- 
ულად საექსპერტო კომისიის თავჯდომარე), ექიმები (სპეციალისტები), პროგრა- 

მისტი, ტექნიკური მუშაკები. საექსპერტო ჯგუფის ფორმირება მიზანშეწონილია 

განხორციელდეს შემდეგნაირად: ორგანიზატორი ადგენს ექსპერტთა სიას, 
რომელშიც ითვალისწინებს მათ სამსახურებრიე მდგომარეობას, მუშაობის სტაყს, 
პროფესიას და ა.შ. ეს ჯგუფი შეიძლება შეიქმნას ერთი ან რამდენიმე 
ორგანიზაციის წარმომადგენელთაგან (თუმცა ხშირად უპირატესობა ენიჭება 
ჯგუფის შერჩევას ერთი ორგანიზაციდან, რომელსაც შეიძლება დაემატოს
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მოცემული ორგანიზაციის მუშაობის სტილის მცოდნე სპეციალისტები სხეა 

ორგანიზაციიდან. 
ექსპერტი (ან ექსპერტთა ჯგუფი), რომლის შეფასება მეტნაკლებად 

გამოხატაეს საექსპერტო კომისიის აზრს, მიღებულია იწოდოს როგორც 

მოსაზრების ლიდერი. მისი შეფასება მინიმალურად იხრება პირველი ტურის 

შეფასების საშუალო სიდიდიდან. ექსპერტი ან ექსპერტთა ჯგუფი, რომელიც 

ლიდერის შემდეგ იკავებს ადგილს, მიღებულია იწოდოს როგორც მოსაზრების 

სუბლიდერი. ექსპერტთა ჯგუფი, რომელთა შეფასება არ განსხეავდება ლიდერის 

შეფასებისაგან, ლიდერთან და სუბლიდერთან ერთად ქმნიან მოსაზრების ბანაკს. 

ექსპერტები, რომლებიც ეერ მოხედნენ მოსაზრების ბანაკში, იწოღებიან 

აუტსაიდერებად და ქმნიან ოპოზიციის ბანაკს. თუ შეფასებები არ განსხვაედება 

ერთმანეთისაგან, მაშინ მოსაზრების ლიდერი და სუბლიდერი ინიშნება კომისიის 

თავმჯდომარის მიერ. 

ექსპერტთა ჯგუფის მუშაობის ხარისხზე გაელენას ახდენს ორი ფაქტორი: 

ექსპერტთა კომპეტენტურობა და რაოდენობა. 

არსებობს ექსპერტთა გამოკითხვის ინდივიდუალური და ჯგუფური მეთოდი. 
ჯგუფური წესით გამოკითხვის ჩატარებისას ტექნიკური თანამშრომელი ატარებს 

მთელი ჯგუფის ერთიან გამოკითხეას, ხოლო ინდივიდუალური გამოკითხეის 

დროს კი ეს პროცედურა ტარდება ექსპერტთან ერთად. ექსპერტული 

გამოკითხვის მრავალი ხერსია შემუშავებული, თუმცა უფრო ხშირად გამოიყენება: 
ანკეტირება, პირდაპირი ინტერეიუ და შერეული ანკეტირება. 

საკითხის უფრო ღრმა გაცნობის მიზნით, მოვიყვანოთ რამდენიმე სიტუაციური 
ამოცანა.
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სიტ უაძიური ამო6ძანა;: პქიმთა ჰომპეტპნტ შრობის «ონის განსასმრა 

მრავალი სამედიცინო გამოკელევისას იბადება კითსეა: მზად ვართ თუ არა, რომ დავეთანსმოთ 
ექიმების (ექსპერტების) აზრს, როგორიც არ უნდა იყოს იგი? სხვანაირად რომ ეთქვათ, ეთელით თუ 

არა ჩვენს ექიმებს (ექსპერტებს) საკმაოდ კომპეტენტურად? ექიმთა კომპეტენტურობის განსაზღვრა 

აუცილებელია როგორც ცალკეული აეადმყოფის დიაგნოსტიკის პროცესში, ასევე საექსპერტო კომისიის 

წეერთა მზადყოფნის განსაზღვრის ან შეფასების ჯამური შედეგების მისაღებად. ამ შემთხვევაში 
სშირად ასახელებენ ექსპერტის გაცნობიერების მაღალ დონეს ან სპეციალისტის მოსაზრების 

საიმედოობასა და არგუმენტირებას. 

ა) საკვლევი პრობლების ირგყლივ ექსპერტის გაცნობივრების დონის განსა ზღვრა 

ექსპერტთა კომპეტენტურობის დონის განსაზღერისათევის, პირველ რიგში, აუცილებელია მათი 

ე-წ. “საქმეში ჩახედულობის” კოეფიციენტის შეუასება. ეს პროცედურა ხორციელდება ქეემოთ 

მოყეანილი თეითშეფასების სკალის მიხედეით: 

  

ექსპერტის გაცნობი- 09 02 04 04 0.8 L9 
ერების დონე 

დამოუკიდებელ 
ექსპერტთა 

აზრი 

უშუალოდ ექსპერტის 
თეითშეუასების ღონე 

  

  

                
  

სიდიდეს “0.0” დამოუკიდებელი ექსპერტი აღნიშნავს შერჩეული სპეციალისტის მიერ საექსპერტო 
დასკვნისათეის წარმოსადგენი პრობლემის სრული უცოდინარობის შემთხეეეაში, ხოლო სიდიდე”1.0” 
უმაღლესი შეფასებაა. 

თეითშეფასების მეთოდი ყოეელთვის როდია ობიექტური. ამის მრავალი მიზეზი არსებობს. 

მაგალითად, სოციოლოგიური კელეეების გამოცდილება გვიჩვენებს, რომ თეითშეფასების მრუდი 

ძირითადად ემთხეევა კოლექტიური შეფასების მრუდს, მაგრამ არსებობს შემთხვევა, როცა 
თეითშეფასება (განსაკუთრებით, მამაკაცებში) აჭარბებს კოლექტიურ შეფასებას. გარდა ამისა, 

თვითშეფასების სიდიდემე შეიძლება გაელენა იქონიოს ექსპერტის ზედმეტმა თაემდაბლობამ, შეკითსვის 
არასწორმა გაგებამ და ა.შ. თვითშეუასების სიდიდის კორექტირებისათვის გამოიყენება შემდეგი 
პროცედურა: მიღებული მონაცემების საფუძეელზე გამოითელება თითოეული დამოუკიდებელი 

ექსპერტის საქმეში ჩახედულობის კოეფიციენტი და შემდეგ მთლიანად კომისიის საქმეში 
ჩახედულობის კოეფიციენტი. 

ექსპერტის საქმეში ჩახედულობის კოეფიციენტი განისაზღერება ფორმულით: 

LL §, %, 

სადაც L, - I-ური ექსპერტის საქმეში ჩახედულობის კოეფიციენტია, 6, - I-ური ექსპერტის 

მოცემული პრობლემის გაცნობობის დონეა, (, - Lური ექსპერტის აზრის საფუძელიანობის (ანუ 
არგუმენტულობის) კოეფიციენტია. 

არგუმენტულობის კოეფიციენტი განისაზღერება ქვემოთ წარმოდგენილი ცხრილის მეორე 

და მესამე გრაფაში მოცემული ექსპერტის მიერ აღნიშნული სიდიდეების შეკრებით: 

+,= +", + +",
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ექსპერტიზის აზრზე არგუმენტაციის წყაროს 

არგუმენტაციის წყარო გაელენის დონე 

მაღალი დაბალი 
  

  

ანალოგიურ დაავადებაზე დიაგნოზის 

დასმის გამოცდილება 1.0 0:24 
  

ანალოგიურ დაავადებაზე სამამულო 
და უცხოური გამოცდილების ცოდნის 

0.92 0.20 
დონე 
  

სხეა 0.94 0.16         
  

სადაც - L", კოეფიციენტია, რომელიც ახასიათებს I-ური ექსპერტის მოსაზრებაზე არგუმენტაციის 

წყაროს გავლენის უმაღლეს დონეს; +", - კოეფიციენტია, რომელიც ახასიათებს I-ური ექსპერტის 

მოსაზრებაზე არგუმენტაციის წყაროს გაელენის დაბალ დონეს; 

პრაქტიკული გამოცდილების საფუძველზე პირობად შეიძლება მივიღოთ: 

0,8 <L,<!,2 

საექსპერტო კომისიის საქმეში ჩახედულობის კოეფიციენტი განისაზღერება, როგორც ცალკეული 

ექსპერტის საქმეში ჩახედულობის კოეფიციენტის საშუალო არითმეტიკული სიდიღე: 

2V, 
!=1 

I საშ“ ჩ 

სადაც ჩ - საექსპერტო კომისიაში ექსპერტთა რიცხვია. 

პრაქტიკულად დადგენილია, რომ შეიძლება მივიღოთ: 

LL. >0,5+0,7 

  

  

მაგალითად: 

ექსპერტი C, +, M, 
1 10 - 1.9 

2 0.6 1.08 0.648 

3 0.6 I.04 0.621 

4 0.4 0.92 0.368 

5 0.6 1.04 0.624 

6 0.6 1.00 0.6 

7 0.8 120 0.96 

8 0.8 1.00 0.80           
  

არგუმენტულობის განსაზღერის მეთოდები: 
LL ე = 0,7054 > (0,5+0,7) 

შეიძლება ითქეას, რომ ექსპერტების M 1,775 შეფასება საქმეში ჩახედულობის დონის მიხედვით 
უფრო მაღალია, ვიდრე საექსპერტო კომისიის წევრთა საქმემი ჩახედულობის საშუალოზე მაღალი 

სიდიდე.
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ბ) ექსპერტთა კომპეტენტურობის დონის განსაზღვრა 

  

  

  

                      

ექსპერტი 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 - 4 1 2 3 3 3 2 
2 6 - 2 1 7 4 5 2 

3 7 4 - I 3 7 5 2 
4 3 3 2 - 6 4 5 1 
5 6 5 1 2 - 4 7 I 

6 5 6 1 1 4 - 5 2 
7 5 5 2 1 3 3 - 1 
8 5 6 1 1 3 2 5 - 

საშუალო 5.28 4.7 1.43 I.26 4.15 3.86 5.00 1.57 
  

ექიმის (ექსპერტის) საქმეში ჩახედულობა წარმოადგენს მისი კომპეტენტურობის შეფასების 
ერთ-ერთ მნიშენელოვან კრიტერიუმს. კომპეტენტურობის დონის განსაზღერისათეის გამოიყენება 
ურთიერთშეფასების მეთოდი, რომლის დროსაც თითოეული ექსპერტი სხვა ექსპერტის გეარის 

გასწვრიე სპეციალურ ცხრილში სეამს რიცხვს, რომელიც ასასიათებს მის კომპეტენტურობის დონეს. 
ამ შემთხევევაში მაქსიმალურ რანგს (ნატურალური რიცხეი I-ის სახით) ღებულობს ექსპერტი, რომელიც, 
მოცემული ამოცანის ამოხსნისას, შემფასებლის მიერ მიჩნეულია უფრო კომპეტენტურად. მინიმალურ 
რანგს, ტოლს სიაში ბოლოსწინა ექსპერტის რიგითი ნორმისა (ე.ი. რანგი “-I”), ღებულობს ექსპერტი, 
რომელიც მოცემული ამოცანის ამოხსნისას შემფასებლის მიერ მიჩნეულია ნაკლებად კომპეტენტურად. 
მიღებული შედეგების საფუძველზე განსაზღერავენ თითოეული ექსპერტის რანგის საშუალო სიდიდეს 

ფორმულით: 

2, 
_ IM 

საშ ““ ჩ-I 

სადაც ჩე“ I-ური ექსპერტის საშუალო რანგია, L- არის რანგი, რომელიც მოცემულია I-ური 

ექსპერტზე კომისიის ყოველი წევრის მიერ. 
ექსპერტების საშუალო რანგების მიღებულ სიდიდესთან შესაბამისობით შეიძლება განვიხილოთ 

თანმიმდეერობითი რიგი მათი კომპეტენტურობის დონის მიხედვით და განვსაზღეროთ მათი 
ურთიერთდამოკიდებულება საექსპერტო კომისიის კომპეტენტურობის საშუალო დონესთან 
შედარებით. , 

რანჟირება წარმოადგენს საანალიზო ობიექტის რომელიმე ნიშნის მნიშენელობის ზრდისა და 
კლების წესის მიხედეით განლაგების პროცედურას. მოცემულ შემთხვევაში რანგი მიუთითებს 
ადგილს, რომელსაც იკაეებს ექსპერტი კომპეტენტურობის დონის მიხედვით. 

  

ექსპერტი 1 2 3 4 5 6 7 8 

რანგი 8 5 1 2 - 4 7 1 
  

                      

საექსპერტო ჯგუფის წეერების მიერ შეესებული ცხრილის საფუძველზე შედგენილ იქნა რანგების 

საბოლოო სხრილი ექსპერტების კომპეტენტურობის დონის მიხედვით და თითოეული მათგანისათვის 
განისაზღვრა რანგების საშუალო სიდიდეები. 

ამის საფუძველზე ტარდება ექსპერტების რანჟირება და ამ ჯგუფებისათვის განისაზღვრება 

რანგის საშუალო სიდიდე:
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ექსპერტი C, LI M, 
1 10 - 10 

2 0.6 1.08 0.648 

3 0.6 7 1.04 0.62! 

4 0.4 0.92 0.368 

5 0.6 1.04 0.624 

6 0.6 1.00 0.6 

7 0.8 120 0.96 

8 0.8 1.00 0.80             
528+4,71+1,43+1,26+4,15+3,86+ 5,0+1,57 

1ზიაუ = =34 8 

ექსპერტების რანჟირებისას კომპეტენტურობის დონის მისედვით ექსპერტები M34.8 იმყოუებიან 

საექსპერტო ჯგუფის კომპეტენტურობის საშუალო დონეზე მაღლა. 

გ) ექსპერტთა კონფორმიზმის განსაზღვრა 

ექსპერტული შეფასებისას ხშირად ადგილი აქეს კონფორმიზმის გამოვლინებას, მასში 
იგულისსმება ისეთი მოქმედება, რომლის დროსაც ჯგუფისა და ინდივიდის მოსაზრებები განსხვავდება, 
მაგრამ ინდიეიდი თმობს პოზიციებს ჯგუფის წეერთა ზეწოლის გამო. ეს ეფექტი ღაუუძნებულია 

ჯგუფის ფსიქოლოგიური გაელენის უნარზე ცალკეული პიროენების მიმართ. ექსპერტული შეფასებისას 

ინდივიდი-ექსპერტი, სხეადასხეა მიზეზის გამო კონფლიქტური სიტუაციის წარმოშობისას, ემორჩილება 

ჯგუფის აზრს, რის გამოც იცელის თაეის შეფასებებს და უახლოებს მას კომისიის საშუალო შეფასებას. 

კონფორმიზმის ზომა განისაზღვრება შემდეგნაირად: ვთქეათ, საექსპერტო კომისიის შეფასების 

საშუალო სიდიდე განხილვამდე იყო IX, ., ხოლო (L-ური ექსპერტის შეფასების სიდიდე განხილვამდე 

იყო L.,. მაშინ ამ შეფასებებს შორის აბსოლუტური განსხეავება შეადგენს სიდიდეს: 

ტ'= IM - MI 

განსილეის შემდეგ I-ური ექსპერტის შეფასების სიდიდე გახდა L, მაშინ განხილეის შემდეგ 

ექსპერტის შეფასებასა და განხილეამდე კომისიის შეფასებებს შორის განსხეაეებათა აბსოლუტური 

სხვაობა ტოლი იქნება: 

#“= I “ MI 

კონფორმიზმის ზომად მიღებულია სიდიდე: 

9- V 

თუ შერჩეულ ექსპერტებს შორის აღმოჩნდება ისეთი, რომლის კონფორმიშმმის დონე განსხვაეება 

დასაშვები მნიშენელობისაგან, ჯგუფი პოულობს მის ადგილს რანჟირებულ რიგებში, ექსპერტთა 

საქმეში ჩახედულობისა და კომპეტენტურობის მიხედეით. თუ ექსპერტის ადგილი ორივე შემთსეევაში 

უფრო მაღალია, ეიდრე მთლიანად საშუალო საექსპერტო სიდიდეები, მაშინ კომისიის საშუალო 
შეფასების განსაზღვრისას გათეალისწინებული იქნება ექსპერტის შეფასება განხილეამდე. ეინაიდან 

მოცემული ექსპერტის მიერ პრობლემის გაცნობა და მისი კომპეტენტურობა შედარებით მაღალია, 

იმის ალბათობა, რომ იგი მოცემულ საექსპერტო ჯგუფში საკითხის განხილეისას მიიღებს ინფორმაციას, 

რომელიც მის შეფასებაზე არსებით გაელენას მოახდენს, ძალიან მცირეა. შესაბამისად, ითელება, 
რომ ასეთ შემთხვევაში ადგილი ჰქონდა კონფორმიზმის მოელენას.
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კონფორმიზმის ზომის განსაზღვრისათვის საჭიროა მასალის შესწავლა საექსპერთო ჯგუჟის 

შესახებ საკითსის განსილვამდე ღა მის შემდეგ, ამით გამოელინდებიან ის ექსპერტები, რომელთა 

მიმართ ციურობრიეი განსხეაეება გათვლილი რანჟირების პროცესში უფრო გამოხატულია. თუ 

სიდიდეებს შორის განსხაეება აჭარბებს განსაზღერულ მნიშენელობებს, შემოწმება ჩატარდება 

ფორმულით: 

,'_V” 

თ = 51-·I00« 10% 

სადღაც M, ს I-ური ექსპერტის მიერ განხილეამდე და მის შემდეგ მიღებული შეუასების მინიმალური 

მნიშვნელობაა. 

1VVი 

M# 3 
' , , 0.3 

L 

· . . 0.5 
LM 

C..% 233 

  

თ,, საანგარიშო მნიშვნელობები მოყეანილია შემდეგ ცხრილში. 

ექსპერტი M # #M ; 

3 · 0.8 0.3 0.38 

0.9 0.7 0.78 

  

4 

5 0.4 0.I 0.25 

8 0.5 0.3 0.60 

თ, ანალიზის საფუძეელზე დადგინდა, რომ კონფორმიზმი მიზანშეწონილია შემოწმდეს მხოლოდ 
ექსპერტებისათვის M#3,4, 5, 8, რომელთათეის ნაჰოენი იქნება კონფორმიზმის ზომის სიდიდე ძ,. 

ცსრილიდან ჩანს, რომ კონფორმიმმის ზომის სიდიდე – არსებითად განსხეავდება ერთისაგან 
მხოლოდ M 3,5,8 ექსპერტებისათვის. საანგარიშო ჯგუჟმა განსაზღვრა რანჟირებულ რიგებში ამ 
ექსპერტების ადგილი საქმეში ჩახედულობისა და კომპეტენტურობის მიხედეით. აღმოჩნდა, რომ 

კონფორმიზმი დამახასიათებელია M8 ექსპერტისათვის, შეფასების საშუალო მნიშენელობის პოვნისას 
გათვალისწინებული იქნა მისი შეფასების M, შედეგის განხილვამდე. 

დ) ექსპერტთა შეთანხმებულობის კრიტერიუმის განსაზღვრა 

ექსპერტთა შეთანხმებულობის დონის განსაზღვრისათეის შეიძლება გამოვიყენოთ ეარიაციის 

კოეფიციენტის (V) გაანგარიშება: 

    2 - L)” 
= 8-1 

Mსაუ 

სადაც M#.1I-ური ექსპერტის შეფასების სიდიდეა; M#,. – საექსპერტო კომისიის შეჟყასების 
საშუალო სიდიდე; ჩ – ექსპერტთა რაოდენობა.



წავი 17. ექსპერჯული მეთოლის გამოშენება მენეჯმენტში 189 
  

რაც უფრო ნაკლებია ვარიაციის კოეფიციენტის მნიშენელობა, მით უურო მეტია ექსპერტთა 

მოსაზრების შეთანსმებულობის დონე. ამ შემთხეევაში ექსპერტთა მოსაზრების შეთანხმებულობა 

მიიჩნევა დამაკმაყოფილებლად. 

სიტუაციური ამოცანა: ამბულატორიული მომსახურპბის მოთხრჰნის პრუგნუწ%ი 

საქართველოში მიმღინარე რადიკალური ეკონომიკური რეფორმა მოითსხოეს ჯანდაცვყის 

სისტემის საქმიანობის საბაზრო -ოერთიერთობებზე ორიენტაციას. ამიტომ იზრდება ჯანდაცვის 

დაწესებულებების მართვისადმი მიზნობრიეი, ანუ სტრატეგიული მიდგომის მნიშენელობა, რომლის 

ერთ-ერთი არსებითი მომენტია პაციენტთა მომსახურების მოთხოენის პროგნოზირება. 

საბაზრო ეკონომიკის ფორმირების პირობებში ჯანდაცვის ორგანიზაციათა მარკეტინგული 

პოლიტიკა უნდა დაეყრდნოს ისეთ ძირითაღ კრიტერიუმს, როგორიცაა მოსახლეობის 

დიფერენცირებული ჯგუჟუჟების მოთხოვნისა და მოთხოვნილებების ხასიათისა ღა ისავისებურებების 

შესწაელა; ამბულატორიული მომსახურების სპეციუიკის გამოელენა; იმ ფაქტორებისა და პირობების 

გამოვლენა, რომლებიც განსაზღერაეენ მოთხოვსილებისა ღა მოთსოვნის ფორმირებაში არსებით 
განსხეავებებს. აქეე უნდა გავითვალისწინოთ ის გარემოებაც, რომ პაციენტებს სურთ მიიღონ ფართო 

და მრაეალმსრივი მომსახურება, რაც ჯანდაცვის სისტემის ინტერესებში მაქსიმალურად უნღა იყოს 

გათვალისწინებული, ამ მიმართულებით ხორციელდება სამუშაოთა უნიფიცირება და არსებულ 

სიმძლაერეებთან შესაბამისობაში მოყვანა. ასეთ პირობებში საავადმყოფოებისა ღა 

პოლიკლინიკებისათვის მოთხოვნის ფორმირება და პროგნოზირება, უწინარეს ყოელისა, მიეკუთენება 

მარკეტინგული კვლევის ამოცანებს. აღნიშნული ამოცანა ბაზრის გაურკვევლობის პირობებში 

რთულდება (სარისსიანი მედიკამენტების, სამედიცინო აპარატურის ან კვალიფიციური სპეციალისტების 

დეფიციტის გამო), მაგრამ მარკეტინგული გამოკელეჟების საფუძველზე პაციენტთა მოთხოვნის 

ფორმირებისა და პროგნოზირების აუცილებლობა უკვე არსებობს, როგორც ბაზრის სეგმესტაციის 

თეორიის ავტორი ე. სმიტი აღნიშსაეს: “სეგმენტაცია საყრდესი წერტილის სახით უზრეუსეელყოფს 

ბაზრის განეითარებას მოთხოენის თეალსაზრისით, რაც გულისსმობს მარკეტინგული საქმიანობის 

რაციონალურ და უფრო ბუსტ შეთანაწყობას მომხმარებელთა მოთსოენებთან. ყოეელიევე ამის 

შედეგად შესაძლებელია მოთხოვნის უამრავი ფაქტორის გამოელენა იქ, სადაც ადრე მხოლოდ 

ერთი იყო გამოვლენილი”. 

განეითარების პერსპექტივების განსაზღვრის, აგრეთვე ჯანდაცვის ბაბარზე ერთიანი პოლიტიკის 

შემუშავებისა და განსორციელების მიზნით ჯანდაცვის დაწესებულებებში უსდა ჩატარდეს დაგეგმილ 

ღონისძიებათა კომპლექსური შეფასება მოსალოდნელი ბაზრის მოცულობის გამოკვლევის მიგსით!. 

შედეგები შეიძლება გამოვიყენოთ მარკეტინგული პოლიტიკის ფორმირებისათვის. არსებული 

ღონისძიებების შემუშაეებას საფუძელად უნდა დაედოს შემდეგი პრინცი პები: 

> დაწესებულება ორიენტირებული უნდა იყოს ისეთი მომსასურების გაწევაზე. რომელიც 

დააკმაყოფილებს მომხმარებელთა განსაზღერული ჯგუფის მოთხოენებს; 

> მომსასურების მოცულობა და სტრუქტურა უნდა განისაბღეროს საბაზრო გამოკელევების 

საფუძველზე; 
> მომსახურების ოპტიმიზაცია მიიღწევა მისი მაქსიმალური დიფერენციაციით, რომელშიც 

უნდა იყოს გათეალისწინებული პაციენტთა მოთხოვნილებები და მოთხოვნები, მომსახურების 

გაწეეის ჩამოყალიბებული სტრუქტურა და მისი ორგანიზაცია მიზნობრიეი ბაზრის 

ცალკეული სეგმენტის შერჩეეის საფუძველზე. ეს მოთხოენილება უნდა დააკმაყოფილოს 

ჯანდაცეის მოცემულმა სისტემამ. 
აღნიშნულიდან გამომდინარე, ჯანდაცეის სისტემაში მარკეტინგელი პოლიტიკის ფორმირება 

აუცილებლად მოითხოვს კონკრეტული პაციენტის მოთხოვნის შესწავლას მოსახლეობის ტიპოლოგიის 

დადგენის საფუძეელზე. 
ამ თვალსაგრისით მეტად საინტერესოა ამბულატორიული მომსახურების მოთხოვნის 

პროგნოზირების მოდელი, რომელიც აღწერს მოსახლეობას ჯგუფების მოთხოვნას არსებული 

სოციალურ - ეკონომიკური პირობების გათვალისწინებით. ამასთან, ცხადია, რომ დღეისათეის
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აქტუალობას კარგავს გრძელეადიანი და საშუალოვადიანი პროგნოზების შემუშავება და 
უპირატესობა ენიჭება მოკლევადიან პროგნოზებს. 

ჩვენს მიერ შემუშაეებულ მოდელში გამოყენებულია სოციოლოგიური (პაციენტთა ანკეტური 
გამოკითხეა) და სტატისტიკური ინფორმაცია. მოდელის ჩამოყალიბება ხორციელდება ოთხ ეტაჰაღ 
და მათ მიხედეით შესაძლებელია ერთდროულად გაეიანგარიშოთ მოთხოვნის პროგნოზი 
მომსახურების რამდენიმე სახეობაზე. 

პირველ ეტაპზე ხღება პაციენტთა ტიპების გამოელენა და შეღარებით ინფორმაციული 
ტი ჰწარმომქმნელი (სოციალურ - დემოგრაფიული) ნიშნების შერჩეეა. შერჩეული ნიშნების 
რაოდენობა არ უნდა იყოს დიდი. ითელება, რომ ყველაზე მეტ გავლენას პაციენტის ამბულატორული 
მომსახურების მოთსოენაზე და, შესაბამისად, სამომსმარებლო ქცეეაზე ახდენს ისეთი მაჩვენებელი, 

როგორიცაა შემოსაელების დონე ერთ სულ მოსახლეზე. მაგრამ უნდა შევნიშნოთ, რომ სტატისტიკურ 
მონაცემებში ასეთი მაჩეენებელის არსებობა არარეალურია, ეინაიღან არსებულ პირობებში 

მოსახლეობის რეალური შემოსავლის დონის განსაზღერა მკეეთრად გაძნელებულია, ოფიციალური 
მონაცემები ვერ ასახაეს ჩვენი ცსოერების სინამდეილეს. ამ კუთხით, შესაძლოა ტიჰპირება 

განვახორციელოთ სხვა პარამეტრებზე დაყრდნობით. დავუშეათ, რომ ჩატარებული გამოკითხეით 
ახალგაზრდა პაციენტთა შორის გამოვლინდა შემდეგი სუთი ტი პი: 

> აქტიეისტები – 3,7%; 

> ტრადიციონალისტები (მიმდეერები) – 20,9%; 

> გკონუორმისტები – 455%, 

>» დამოუკიდებელი აზრის მქონე პირები – 22%, 
> გულგრილები – 7,9%. 

ზემოდასახელებული ტიჰების მოთხოენა ატარებს კონკრეტულ ხასიათს. ამ მოთხოვნის 
გათეალისწინებით, ამბულატორიული მომსახურების მოცულობის განსაზღერისათეის ერთ - ერთი 
მთაეარი წინაპირობაა ახალგაზრდული კონტინგენტის მოთხოენის დაკმაყოფილება. 

მეორე ეტაპზე გაიანგარიშება თითოეული ტიპის პაციენტთა მომსასურების შეძენის (ყიდეის 
მოთხოენის რეალიზაციის) კოეფიციენტი და, დამატებით, ყიდვის ალბათობის კოეფიციენტი. 

თითოეული ტიპი განიხილება, როგორც რესპოდენტთა დამოუკიდებელი მთლიანობა. ეს 

მთლიანობა კონკრეტული სახის მომსახურების შეძენის განზრახვის მიხედვით შეიძლება დაეყოთ 

ოთს ჯგუფად: 
1 ჯგუფი – პირები, რომელთაც სურდათ ჩაეტარებინათ ამბულატორიული გამოკელეეა, რაც 

განახორციელეს (ძ, აღნიშნული რესპონდენტების ხეედრითი წილი თითოეულ ტიპში); 
II ჯგუფი – პირები, რომელთაც სურდათ მიეღოთ ამბულატორიული მომსახურება, მაგრამ 

ეერ განახორციელეს ეს სურვილი ამა თუ იმ მიზეზით (ძ, არის თითოეულ ტიპში II ჯგუფის 

რესპონდენტების ხეედრითი წილი); 
III ჯგუფი – პირები, რომელთაც არ ჰქონდათ განზრახული ამბულატორიული გამოკელეეის 

ჩატარება, მაგრამ ჩაიტარეს იგი (0, არის თითოეულ ტიჰშიIII ჯგუფის რესპონდენტთა სეედრითი 

წილი); 
IV ჯგუჟი – პირები, რომელთაც არ სურდათ ჩაეტარებინათ ამბულატორიული გამოკელევა 

და არც ჩაუტარებიათ იგი (ძ, არის თითოეულ ტი ში IV ჯგუფის რესპონდენტთა ხვედრითი წილი). 

რეალიზაციის (ყიდვის) კოეფიციენტი (#თ) გაანგარიშება I და II ჯგუფის განზრახვის მისედეით: 

9, 1.=-%-; 0< 
ძ,+9; 0<M.51 

დამატებითი ყიდვის ალბათობის კოეფიციენტი (1.,), რომელმაც შეიძლება შემდგომში გავლენა 
მოახდინოს მოთსოენაზე, გამოითელება II და III ჯგუფის რესპონდენტების მიხედვით. 

პროგნოზის გაანგარიშებისათვის მხედველობაში მიიღება მიზეზი "მომსახურების არარსებობა” 
(აღენიშნოთ იგი #, -ით). აქ იგულისხმება, რომ ფული ამ მომსახურების გაწევისათვის ისეე 
მომხმარებელს დარჩა. თუ ეს ტიჰი შეინარჩუნებს მომსახურებას დასახული გეგმის ფარგლებში,
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მაშინ იგი თავის მოთხოენას მთლიანად გადაიტანს მომაეალი წლისათეის. მეორე ჯგუფის მიხეღეით 
შეირჩევა რესპონდენტები, რომლებმაც დაუგეგმავად შეიძიჩეს მომსახურება გამოჩენილი 

შესაძლებლობების წყალობით (აღენიშნოთ იგი ბ, -ით). 
ამრიგად, კოეფიციენტი არის დამატებითი შესყიდეის ალბათობის კოეჟიციენტი #,, რომელიც 

გეიჩვენებს 1 -ური ტი პის ხვედრით წილს, რომელმაც მიუთითა #ტ, მიზეზი. ამასთან ღაცული უჩღა 

იყოს პირობა: 

მესამე ეტაპზე სორციელდება საპროგნოზო წლისათვის კონკრეტული მომსახურების 1-ური 

ტიპის პაციესტზე მოთსოენის პროგნოზირება (5) რეალიზაციისა და ალბათობის კოეფიციენტების 

გათვალისწინებით: 

5,= ი,|9,(M, +2ა)) +2აესM 

სადაც ჩ, – I-ური ტი პის ხვედრითი წილია; 0, – მომხმარებელთა ხეედრითი წილი, რომლებმაც 
გამოთქვეს სურეილი მოცემული მომსახურების გაწევაზე; M – საორგანიზაციო წელს მოსახლეობის 

რაოდენობა. 

მეოთხე ეტაპზე ტარდება პაციენტთა I-ური ტიპის მოთხოენის გაანგარიშება ცალკეული 

სახეობის მომსასურებაზე, რომელიც გამოითვლება ფორმულით: 

ი ო 

ფ=M 2.5, III 

სადაც ი – I-ური ტიპის რაოდენობაა; Iი – კონკრეტული მომსახურების |-ური სახელების 

რაოდენობა; 1) – ური მომსახურების სვედრითი წილია, რომელიც პაციენტმა ეერ შეიძინა. 

კონკრეტული მომსახურების ცალკეული სახეობის პროგნოზი ფულად მაჩვენებლებში (თ) 

გამოითელება ფორმულით: ფ=თ-C 

სადაც C – კონკრეტული მომსახურების ცალკეული სახეობის საბაზრო ფასია. 
ამრიგად, ზემოაღნიშნული მოდელის გათეალისწინებით, შესაძლებელია ისეთი მარკეტინგული 

პოლიტიკის შემუშავება, რომელიც ადეკეატურად ასახაეს მოსახლეობის მოთხოენებს ღა 
გაითეალისწინებს ჩამოყალიბებული მომსახურების გაწევას. ეს შესაძლებლობას მისცემს ჯანდაცვის 

სისტემას, განიხილოს მაღალი დონის მომსახურება და გაუძლოს კონკურენტის ბაზარს.
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თავი 18. ინოვაციებისა და ცვლილებების 

მართ ვა 

18.1. შესავალი 

მზარღი კონკურენციის პირობებში, ნებისმიერი ორგანიზაციის საქმიანობაში 

ცელილებებისა და ინოვაციების მართეას გადამწყეეტი მნიშენელობა ენიჭება. 

თუ ცვლილებები ორგანიზაციის სტატუსის ნებისმიერი სახის ცეალებადობას 

გულისსმობს, ინოვაცია წარმოადგენს ახალი იდეების გამოყენებას. ცვლილებების 

და ინოვაციების დანერგვა შესაძლებელია განაპირობოს როგორც ორგანიზაციის 

გარე, ასეეე შიდა ძალებმა. 

ინოვაციების დანერგვას გარკეეული საორგანიზაციო საფესურები გააჩნია. 

ესენია: სამეწარმეო, კქოლექტიურობის, ფორმალიზაციისა და სრულყოფის 

საუეხურები. მათი გავლა, შესაბამისად, მოითსოეს სათანადო ცელილებების 

გატარებას. გასათეალისწინებელია, რომ ამ ცელილებებმა შეიძლება არამარტო 

ხელი შეუწყოს, არამედ დაამუხრუჭოს კიღეც ინოეაციების დანერგვა. თუ 

კოლექტივი მხარს არ უჭერს მათ განხორციელებას. ცვლილებების გატარების 

უუნარობამ ან ჩავარდნამ კი, თავის მსრიე, შეიძლება მიგეიყეანოს საბოლოო 

ორგანიზაციულ წარუმატებლობამდე. 

ცვლილებების განსორცილების წინააღმღეგობათა გადალასვის პროცესის 

დაგეგმვაში. მენეჯერებმა, უპირველეს ყოელისა, უნდა გაიგონ, თუ რატომ 

ეწინააღმდეგებიან ადამიანები ამ პროცესს. ამის მთავარი მიზეზები შეიძლება 

იყოს: პირადი თავდაცვითი ინტერესი, ცელილებების დანერგეის საჭიროების 

არასწორი გაგება და სხე. ამიტომ მენეჯერი ცვლილებების განხორცილების 

მიმართ მოსალოდნელი წინააღმდეგობების გადალასეის გარკვეულ მეთოდებს 

უნდა ფლობდეს – საკითხის კარგი ცოდნა, კომუნიკაბელურობა, საკუთარი 

პოზიციის დასაბუთებისა და შეთანხმების უნარი. მან აქტიურად უნდა 
გამოიყენოს თავისი შესაძლებლობები, რათა მიიღოს საჭირო მსარდაჭერა, არ 

უნდა მოერიდოს დაძალების მეთოდების გამოყენებას, ზოგ შემთსეეევაში კი 

მოახდინოს ორგანიზაციაში არსებული საზოგადოებრიეი აზრის მანი პულირებაც. 
თითქმის ყოველთვის, ძირითადი ცელილებების განსორცილება ესაჭიროება 

ერთ ან მეტ ორგანიზაციულ კომპონენტს: სტრუქტურას, ტექნოლოგიას, ადამიანურ 

რესურსებს და ა.შ. მით უმეტეს, რომ ცელილებებს ან ინოვაციებს თითქმის 

ყოველთვის მოჰყვება ორგანიზაციული განვითარება. 

ორგანიზაციული განვითარება – ესაა წინასწარ დაგეგმილი ცელილებები 
მთლიანად ორგანიზაციისა ან მისი ნაწილისათეის.
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პრობლემის –-»> ჩარევა შეფასება 
განსაზღვრა 

შიდა ან გარე ძალების ღახმარებით განხორციელებული ორგანიზაციუელი 

ცელილებები მთლიანობაში ვითარდება შემდეგი საფესურებით. ესენია: 

არსებული მდგომარეობის ანალიზი, მოსალოდნელი ცელილებებისა ან 

ინოვაციების დანერგეისათვის მზადყოფნის შეფასება, ჩარევასთან დაკავში- 

რებული შედეგების განსაზღვრა და სხე. 

არაიშვიათად ცვლილება მრავალგანზომილებიანია, ამიტომ მისი განსორ- 

ციელება აუცილებლად მოითხოვს სათანაღო გუნდის შექმნას. 

ცელილებები 3 ტიპად იყოფა: 

IL ევოლუციური ტიპის ცელილება, რომელიც ნელა, ნაბიჯ-ნაბიჯ მიმღინა- 
რეობს, ყოველგვარი გარეშე ჩარეეის მიუხედავად, ერთი შეხედეით, 

თვითდინებით, და რომელსაც ზოგჯერ ე.წ. “მუტაციური“ სასის გარდაქმნა 

ასასიათებს; 

2. აეტოკრატიული ტიპის ცელილებება, რომელიც ცენტრალიზებულად 

ხორციელდება ზემოდან ქვემოთ, ერთპიროვნული გაღაწყვეტილების 

საფუძველზე; 
3. მართვადი ტიპის ცელილება, რომელიც გარკეეული ზემოქმედების შედეგია. 

ეს ზემოქმედება ხელს უწყობს ცვლილების წარმართვას (ნაეიგაციას). 

ევოლუციური ტიპის ცვლილებები ყველაზე ხშირად ბუნებაში მიმდინარე 
პროცესებს ახასიათებს, მაშინ, როდესაც ავტოკრატული ცვლილებების 
განხორციელება მენეჯერის პრეროგატივაა. 

პოტენციური ეფექტები ინოვაციის განხორციელების პროცესში 

მაღალი 
აღმაელობა 

რ 
C 

> შენარჩუნება 

ლ 
ნ 
ლ 

C ღაღმასვლა 

დაბალი 

სამეწარმეო კოლექტიურობის“ ჟორმალიმაციის სრულყოჟის 

საუესური საფეხური საფეხური საუეხური
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ცელილებები შესაძლოა იყოს შემდეგი სახის: 

I, სტრუქტურული; 
2. სტრატეგიული; 

3. ტექიოლოგიური – დაკავშირებული აპარატურისა და ტექნოლოგიების 

განასლების აუცილებლობასთან; 

4. პროდუქციისა და მომსახურების – გამომდინარე რაოდენობრიეი და 

სტრუქტურული ცვლილებებიდან; 
5. კუულტურული ცვლილებები – განპირობებული სისტემის ცელილებების 

ზემოქმეღებით სუბიექტურ სფეროზე. 

ცვლილების მიმართ ადამიანებს გააჩნიათ ერთგეარი რეზისტენტულობა, 

რაც წარმოადგენს ადამიანის ბუნებრიე რეაქციას გაურკეევლობაზე და 

განპირობებულია ბუნდოეანი მომავლის შიშით, ჩეეული ცხოერების წესის 
შეცვლის საშიშროებით და სხე. ასეთი სიტუაცია სათანადო მუშაობის გარეშე, 

რომელიც მიმართული უნდა იყოს სიტუაციის განსამუხტავად, თავისთაეად იწეეეს 

წინააღმდეგობას, კონფლიქტებს, რაც ხელს უშლის ცვლილებების გატარებას. 

მენეჯერის თეორიაში შემუშავებულია ე.წ. გარდაქმნის მრუდი, რომელიც 

თან სდევს ნებისმიერი საორგანიზაციო ცვლილებების განსორციელებას. ესენია: 
შოკი; 

უკანდახევა; 
შეცნობა; 

ადაპტაცია; 

ცვლილება. 
დადგენილია, რომ ცელილების გატარების პროცესში ხელმძღვანელს უფრო 

ხშირად საქმე აქეს ოთხი სასის (დონის) კონფლიქტთან: 

1. ინრრაპერსონალური კონფლიქტი გულისხმობს თითოეული პიროვნების 

ბუნებიდან გამომდინარე შინაგან კონფლიქტის; 

2. ინტერპერსონალური ანუ პიროენებათშორისო კონფლიქტი; 

3. კონფლიქტი ჯგუფის წევრთა შორის; 

4. კონფლიქტი ცალკეულ ჯგუფებს შორის. 
შესაძლოა, ერთდროულად საქმე გექოსდეს ყეელა სასის ეონულიქტთან, რაც 

გაცილებით აძნელებს მათ მოგვარებას. 

V 
V 

V 
VM 

V,
 

18.2. ცალილებათა განხორციელების ეტაპები 

ორგანიზაციაში საჭირო სტრუქტურული ცელილების მართვა საკმარისად 

რთულ და ზოგჯერ მძიმედ გადასაჭრელ პრობლემას წარმოადგენს. ამიტომ 

მათი გატარება მოითხოეს კარგად ორგანიზებულ დაგეგმვასა და პროგნოზირების 

პროცედურების ჩატარებას. 

ცელილებების მართვა გულისხმობს შემდეგი საკითსების გაანალიზებას: 

ცელილებების საჭიროების განსაბღერას; 
ცელილების გეგმის შემუშავებას; V 

V
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მათი განსორციელების გეგმის შემუშავებას; 

ცელილებათა წარმატების საბომებისა და კრიტერიუმების გამო- 

მუშავებას. 

V 
MV 

ცელილებების მართვა 

  

  

უოასი 

ორგანიზგაციის შესაძლებლობა 
მომარაგება 

დავალება ზემოღან 

„ეა“ "3 
მონაცემები | | ინფორმაცია | , მოქმედება | „ შედეგი | „ შეუასება 

      
    

                            
ცელილებების გატარება ყველაზე ხშირად დაკავშირებულია ისეთ ფაქტო- 

რებთან, როგორებიცაა: 

» ხარეეზები სამუშაოს შესრულების პროცესში; 

>» გარემოში ცელილებების საპასუხოლ; 

> ორგანიზაციაში ახალი ხელმძღვანელის მისელით; 
> კრიზისი, რომელიც შეიქმნება მიმდინარე სამუშაოს შესრულების 

პროცესში; 

> ორგანიზაციის ზრდის აუცილებლობა, გამოწვეული ახალი პრობლემების 

წამოჭრისას; 

> ორგანიზაციის ახალი სტრატეგიების გამომუშაეების აუცილებლობით და 

ა.შ. 
საჭიროა გავითვალისწინოთ, რომ ორგანიზაციული ცელილებების უმრაე- 

ლესობა დაუგეგმავია. ამასთან, დაგეგმილი ცვლილებები მხოლოდ იშეიათ 
შემთხევევაში მიიჩნევა რაციონალურად. გასათეალისწიხებელია ის გარემოებაც, 

რომ ცვლილებათა შედეგების პროგნოზირება საკმარისად რთულია, ამიტომაც 

უმეტესად შეუძლებელია ცვლილების ყველა ასპექტის წინასწარი დაგეგმვა. 
ცელილებათა განსორცილება მოითხოვს როგორც ხელმძღვანელობისაგჯგან, 

ასევე ცალკეული მუშაკისაგან დასმული მიზნებისა და ამოცანების ნათლად 

წარმოდგენას. ამიტომ, ცვლილებების დაგეგმვისა და განხორციელების პროცესში 

საჭიროა რამდენიმე პირობის აუცილებელი შესრულება: ორგანიზაციას უნდა 

გააჩნდეს პრიორიტეტები, რომლებიც სასურველია პასუხობდნენ ე.წ. 5MტიIL 

ამოცანების მოთხოენებს (5Mტ LI გაიშიფრება შემდეგნაირად: მარტივი - 5IM%LL, 

ზომეაღი -Mნსტ45VIL48LL, მიღწევადი-#CIII-V#48LL, რეალისტური -LC#LI5LIIC. 

დროის მასშტაბის მითითებით - IIMსC 5C#LL).
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ცელილებათა განხორცილება გულისსმობს ე.წ. ფასეულობათა კიბის 

გადალახვას, რომელიც განისაზღერება შემდეგნაირად: 

რწმენა; 

დამოკიდებულება ცვლილებების მიმართ; 

მოქმედება; 

იმის განსაზღერა, თუ რამდენად ღრმა ცვლილებების გატარება 

იგეგმება. 

ცვლილებების გატარებაში ძალზე მნიშენელოეანია ღროის ფაქტორის 

გათეალისწინება. შესაძლოა, რომ თეით ცვლილებათა დაგეგმეაზე დაიხარჯოს 

ზედმიწეენით დიდი დრო, რის გამოც უშუალოდ ცვლილებების დაგვიანებული 

განხორციელება ნაკლებად აქტუალურს გასდის დასმული მიზნის მიღწეეას. 

საგულისხმოა ისიც, რომ ცელილებათა პერსპექტიული დაგეგმვის პროცესში 

ახალი მიღწევების დანერგეა შეიძლება, არც გაითვალისწინონ. ამის გამო 

გეგმით განხორციელებული ცვლილების გატარებისას საჭირო გახდება პირეე- 

ლადი გეგმის გადახედვა. 
მენეჯმენტის თეორიაში ცნობილია ტერმინი, „სენდვიჩის“ ფენომენი. როდესაც 

ახალი პროგრამების განხორციელების ინიციატიეა მოდის ზემოდან ქეემოთ. 

დადგენილია, რომ ასეთ ცვლილებას ყეელაზე ხშირად მხარს უჭერს უმაღლეს 

და დაბალ მმართველობით საფეხურებზე მყოფი პერსონალი, რომელიც საკუთარ 

საქმიანობაში რაღაც სასიკეთო გარდაქმნებს ელოდება. ამასთან მოსალოდნელ 

ცელილებებთან დაკავშირებული დისკომფორტი და ჩეეული ფუნქციების ან 

მმართველობით იერარქიაში პოზიციის შეცელა ყველაზე მეტად საშუალო დონის 

მენეჯერებს ემუქრება. იმის გათვალისწინებით, რომ ამ დონის მენეჯერები 

წარმოადგენენ მმართეელობითი სენდვიჩის შუა ფენას, მათი ფუნქციები კი 

ზედმიწევნით მნიშენელოვანია. გასაგებია, რომ სიახლეთა ცხოერებაში გატარება 

მათ მოქმედებაზე ბევრადაა დამოკიდებული. 

ცვლილებების ან ინოვაციების დაგეგმეის პროცესში არაიშვიათად გამოიყე- 

ნება სპეციალური მეთოდი – „ძალების ველის“ ანალიზი. იგი ესმარება მენეჯერს, 

გაარკვიოს მამოძრავებელი და მოწინააღმდეგე ძალები, რომელნიც დამახასი- 

ათებელია ორგანიზაციის ირგვლივ და შიგნით არსებული გარემოსათეის. 

დადგენილია, რომ გაცილებით იოლია შემცირდეს წინააღმდეგობა, ვიდრე 

გააქტიურდეს ცვლილებებათა მამოძრავებელი ძალები. ცალ-ცალკე უნდა იყოს 

განხილული როგორც ცელილებების შემზღუდეელი და მამოძრავებელი ძალები, 

ასევე მიმდინარე სიტუაცია. 

ძალათა ეელის ანალიზის პროცესში საჭიროა განვიხილოთ შემდეგი 

საკითხები: 
>» სად გვინდა რომ აღმოვჩნდეთ საორგანიზაციო ცელილებების გატარების 

V 
V 

V 
V 

X 

შემდგომ; 
რა ფაქტორებზე, ან ძალებზე დაყრდნობით მივაღწევთ მიზანს; 
რა ფაქტორები, ან ძალები გაუწევენ წინააღმდეგობას მოსალოდნელ 

ცვლილებას; 

V 
V
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> რა მიზეზები ამოძრავებს მოწინააღმდეგეებს; 

რამდენად ძლიერია მოწინააღმდეგე; 

ძირითადი ძალების მიმართულება და სხე. 

გასათვალისწინებელია, რომ ცელილებებისადმი წინააღმდეგობა, თითქოსდა 
კეთილსინდისიერი თანამშრომლების მხრიდან, განპირობებულია: 

> საკუთარი დამარცხების შიშით; 
> ნებისმიერი ცელილების მიუღებლობით, ცელილებისადმი ღაბალი 

ტოლერანტობით; 
> დამარცხების საშიშროებასთან დაკაეშირებული შესაძლო სარჯებისაგან 

თავის დაღწევის მიზნით; 

> რესურსების ნაკლებობით; 
> ეჭეებით ცელილებათა სარგებლის შესახებ. 

მოსალოდნელ ან დაწყებულ ცელილებათა განხორციელებას შესაძლოა ხელი 

შეუშალოს ისეთმა სიტუაციებმა, როდესაც ცელილება ძალზე სწრაფაღ მიმდინა- 

რეობს და მისი მნიშვნელობა პერსონალს კარგად არ ესმის. როდესაც 

მოსალოდნელი წინააღმდეგობებისა და მათი გადალახეის შეღეგად მიღებული 

სასიკეთო ძვრების მნიშენელობა არ არის კარგად გააზრებული. ხშირაღ, 

ცვლილებების დაგეგმვისა და გატარების პროცესში, მიუხედავაღ აუცილებლობისა, 

მართვის ყეელა დონეზე არ ხდება საჭირო ინფორმაციის გადაცემა, ამიტომ 

პერსონალის ნაწილი მოელენების მიღმა რჩება. არაიშვიათია ისიც, რომ 

ცელილების პროგრამა ეწინააღმდება სხვა მოელენებს, რაც, თაეისთავად, მისი 

განხორციელების პროცესს ამუსრუჭებს. 

» 

»
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თავი 19. ოპერატიული მენეჯმენტი 

ოპერატიული მენეჯმენტი წარმოადგენს პროცესს, რომლის განსხსორცი- 

ელებისას საწყისი (შემავალი) რესურსები გარდაიქმნება საქონელსა და 

სერვისში. თუმცა გასათეალისწინებელია, რომ სხეადასხვა სახის პროდუქციის 

ან მომსახურების წარმოებაში მხიშენელოვანი განსხვავებებია. ამ პროცესების 

მართვისას, მიუსედავად მათი მრავგალფეროენებისა, ძირითადი კონცეპტუალური 

მიდგომა ერთიანია. ოპერატიული მენეჯმენტის მთავარი ასპექტებია: 

ოპერატიული სტრატეგია, ოპერაციული სისტემები, საწარმოო სიმძლაერეები და 

პროცესების ტექნოლოგია. 

ოპერატიული მენეჯმენტი სხვადასხეა როლს თამაშობს ორგანიზაციის 

სტრატეგიის განსაზღვრაში. იმისდა მიხედვით, თუ რა სიტუაციაში იმყოფება 

კომპანია, ოპერატიული მენეჯმენტის სტრატეგიული როლის საფეხურები 

შემდეგია: 

> ნეგატიური პოტენციალის შემცირება; 

  

  

  

              

> კონკურენტებთან პარიტეტის მიღწევა; 

>» ზოგადკორპორაციული სტრატეგიის მხარდაჭერა; 

» ოპერატიული მენეჯმენტის განხილეა კორპორაციული სტრატეგიის 

ჭრილში. 

ოპერატიული მენეჯმენტის პროცესი 

შემოსავალი (საწყისი) ტრანსფორმაციის გამომავალი 
საშუალებები პროცესი (საბოლოო) შედეგები 

ნედლეული/მასალები საინფორმაციო მენეჯმენტი პროდუქტი 

კადრები კაპიტალი “> ოპერატიული სტრატეგია “> და / ან 

ინფორმაცია ძირითადი საშუალებები სერეისი 

ტექნოლოგია პროცესის ტექნოლოგია 

      

მეორე მხრიე, საორგანიზაციო პროცედურები საკმარისად მოქნილი უნდა 
იყოს, რათა გარემოში შესაძლო მოულოდნელი ცელილებების საპასუსოდ 
უზრუნველყოს ორგანიზაციის მუშაობის სწრაფი გარდაქმნა (მაგალითად, სტაციონარში 
საწოლების პროფილის შეცვლა, მკურნალობის ახალი ტექნოლოგიის შემოღებასთან დაკაეშირებული 

საგარაუდო ხარჯებისა და დაბანდებული თანხების გამოყენების ეფექტიანობის შეფასება და სხვ.).
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მართალია, სტანდარტიზაციისა და მოქნილობის ერთდროული მოთხოვნა 
თავის თავში აშკარა წინააღმდეგობას შეიცაეს. მაგრამ ამ წინააღმდეგობის 

კონკრეტული ან კომპრომისული გადაწყეეტა ბევრად განსაზღერავს ორგანი- 
ზაციის სახეს, მენეჯმენტის დონეს. 

მოქმედებათა შესრულების პროცესშიი ორგანიზაციის შიგნით მყარღება 

სხვადასხვა სახის, ზოგჯერ დაძაბული ურთიერთობა, ამიტომ აუცილებელია, 

რომ ორგანიზაციაში მომუშავე ადამიანები თანამოაზრენი იყენენ, ერთნაირად 

ესმოდეთ ორგანიზაციის მისია, თანაბრად იზიარებღნენ ერთსა ღა იმაეე 
ორგანიზაციულ ფასეულობებს. 

ოპერატიული მენჯმენტის ეფექტურობის განმასხეავებელ კრიტერიუმად 

იყენებენ პროდუქტიულობის კოეფიციენტებს. თავის მხრიე, კოეფიციენტები 

განისაზღერებიან, როგორც შედეგების შეფარდება ან მთლიანად გახარჯულ 

რესურსებთან (სრულ-ფაქტორიანი), ან გახარჯულ სპეციფიკურ (კონკრეტულ) 

რესურსებთან (ნაწილობრივ-ფაქტორიანი). მაგალითად, პროდუქციის გამოშვებით ან 

მომსახურებით მიღებული წლიური შემოსაელის შეფარდება მთლიანად გაწეულ ხარჯებთან ღა 

კონკრეტულ ხარჯებთან, როგორიცაა ნედლეული, ხელფასები, კაპიტალი, ენერგია. 

ოპერატიული მენეჯმენტის მთავარი სისტემები 
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თავი 2ბ. შრომითი რესურსების მენეჯმენტი 
« შესაეალი 

+ ადამიანური რესურსების დაგეგმეა და ორგანიზება 

> ადამიანური რესურსების მართვის პროცესში 

გასათვალისწინებელი ფაქტორები 

+ კადრების შერჩევის პროცესი 

+ შრომითი რესურსების განვითარება 

+“ კადრების ატესტაციის თავისებურებები



  

თავი 20. შრომითი რესურსების მენეჯმენტი 

20... შესავალი 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში, ნებისმიერი ორგანიზაციის ეფექტური 

მოქმედების ერთ-ერთი ძირითადი პირობაა, იზრუნოს საკადრო პოლიტიკის 

დახვეწაზე. კონკურენციას უძლებს ის ორგანიზაცია, რომლის მენეჯმეჩტი უფრო 

მოქნილია და სწრაფად რეაგირებს საბაზრო კონიუნქტურაზე, მის მოთსოე- 

ნილებებზე. აშკარაა, რომ ცვლილებათა ამ სისტემაში ადამიანურ რესურსებს 

ცენტრალური ადგილი უკაეია. 
ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის თეორიის ასლებური მიღგომა 

კადრების განვითარების პრობლემის მიმართ ნებისმიერი ორგასიზაციის 

სტრატეგიის ამოსავალ წერტილს წარმოადგენს. 
როგორც უკვე აღვნიშნეთ, მენეჯმენტის მეცნიერული თეორია ჩეენი საუკუნის 

ოციან წლებში წარმოიშვა და ფ.უ.ტეილორის შრომებთან არის დაკავშირებული. 

მაგრამ ეს თეორია ყოველთვის როდი უზრუნველყოუდა წარმატებას. წარმოებაში 

კონვეიერული სისტემის ფართო გაერცელების, მექანიზაციის მაღალი დონისა 

და ვიწრო სპეციალიზაციის დანერგვის შედეგად თანდათანობით გამოიკეეთა 
შრომითი ოპერაციების გამარტიეების ტენდენცია. ახალ ჰირობებში ორგანიზაციის 

ბედს წყვეტდა არა უშუალოდ მწარმოებელი, არამედ შრომის დაგეგმეის 

განყოფილების მენეჯერი. 

საქონლისა და მომსახურების წარმოებაში ახალი, ინტენსიური მეთოდების 

გამოყენება თავდაპირველად ასუსტებდა ყურადღებას ხარისხის კონტროლის 

მიმართ, რაც შემდგომში, როდესაც გამოშვებული საქონლით ბაზრის დაკმაყო- 

ფილებამ გარკეეულ ზღვარს მიაღწია, მოითხოედა სასწრაფო ზომების მიღებას. 

ანალოგიური პრობლემა წარმოიშვა მედიცინაშიც, სადაც სამკურნალო-დიაგნოსტიკურ პროცესში 

მონაწილე პერსონალი განიცდის სულ უფრო ეიწრო სპეციალიზაციას (მაგალითად, ემხოლოღ ქირუ- 

რგიაში სადღეისოდ მოქმედებს 200-ზე მეტი სხეადასხეა ვიწრო სპეციალისტი). კონეეიესური სისტე- 

მის დანერგეამ მედიცინაში (განსაკუთრებით აშშ-ის მსხვილ კლინიკებში), სადაც, მაგალითად, მა- 

ღალკეალიფიციური კარდიოქირურგი სამუშაო დღის მანძილზე სსეადასსვა საოპერაციო ბლოკში 

ახორციელებს I0-15 ოპერაციამდე, იმდენად შეცეალა სამკურნალო პროცესი, რთმ მას თავისუფლად 
შეიძლება ეწოდოს სამედიცინო წარმოება. ამან განაპირობა სავსებით ახალი დამოკიდებულების 

ჩამოყალიბება ექიმსა და პაციენტს შორის, როდესაც, მაგალითად, მაღალკეალიფიციური კარდიო- 

ქირურგი ასრულებს მხოლოდ ოპერაციის ძირითად ნაწილს და შესაძლოა საერთოდ არ იცნობ- 

დეს პაციენტის ავადმყოფობის ისტორიას ვინაიდან ყველა სხვა სამედიცინო მანი პულაციას ახორ- 
ციელებს ამისათეის ცალკე მომზადებული სპეციალისტი (მათ შორის ქირურგთა ის ბრიგადაც, 
რომელიც უმზადებს წამყვან ქირურგს საოპერაციო არეს და შემდგომ ამთავრებს ოპერაციას). 

“ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის” თეორიული საფუძელების შემდგომი 

განვითარება დაკაეშირებულია დასაელეთში მომხდარ დემოკრატიულ გარდაქ-
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მნებთან. მენეჯმენტის თეორიაში გამოიკვეთა თეზისი, რომლის მიხეღვითაც 

მაღალი შრომითი შედეგების მიღწეეისათეის კეთილსაიმედო სამუშაო კლიმატი 

ყველაზე ძლიერი ფაქტორია, რომ უშუალოდ თანამშრომელი, მისი 

მოთხოვნილებები და ინტერესები ყველა რესურსზე უფრო მნიშენელოვანია 

ორგანიზაციისათვის. 

ცნება “ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი” მ.მაილსის მიერ ადამიანური 

რესურსების სრული გამოყენების მოდელის ჩამოყალიბების შემდგომ 

საბოლოოდ დამკვიღრდა 60-იან წლებში. 

დღესდღეობით მიღებული განმარტებით, ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი 

ეკონომიკურ ცნებას წარმოადგენს ღა პერსონალზე მუდმივად ცვალებადი 

მოთხოენილებების ანალიზისა და საკადრო პოლიტიკის შემუშავების სისტემურ 

და უწყვეტ პროცესს გულისხმობს. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტის მიზანია 

შესაფერისი შრომითი კადრების მოზიდეა და მათი სამუშაოზე მიღება, 

კომპეტენტური და დაინტერესებული თანამშრომლების პროფესიული მომზადება 

ღა მათი დამაგრება. შრომითი რესურსების მართვა შემდეგ ეტაპებს მოიცაეს: 

» შრომითი რესურსების დაგეგმვა: ადამიანურ რესურსებზე სამომავლო 

მოთსოენის დაკმაყოფილების გეგმის შემუშავება; 

» ახალი კადრების მოზიდვა; ყველა თანამდღებობისათეის პოტენციური 

კანდიდატების რეზერეის შექმნა; 

> საჭირო კანდიდატების შერჩევა: ახალი კანდიღატების მოწვევა ან 

არსებული რეზერეიდან სათანადო პიროენების შერჩეეა;. 

> ხელფასისა და შეღავათების განსაზღვრა: თანამშრომელთა მოზიდვის, 

სამსახურში აყეანისა და კადრების დამაგრების მიზნით სელფასისა 

და შეღავათების სტრუქტურის შემუშავება; 

კადრების პროფესიული ორიენტაცია და ადაპტაცია; 

კადრების სწაელება (მომზადება და გადამზადება); 

შრომითი საქმიანობის შეფასება, რაც გულისხმობს შრომითი საქმიანობის 

შეფასების მეთოდების შემუშავებასა და მათი თანამშრომლებამდე 

დაყვანას; 

დაწინაურება, დაქვეითება, გადაყეანა, სამსახურიდან განთავისუფლება; 

ორგანიზაციის სპეციფიკიდან გამომდინარე, თანამშრომელთა გადაადგი- 

ლებასთან დაკავშირებული სათანადო კრიტერიუმების შემუშავება; 

ხელმძღვანელი კადრების მომზადება, მათი სამსახურებრივი წინსელის 

მართეა; 

ისეთი პროგრამების შემუშავება, რომლებიც მიმართულია ხელმძღეა- 

ნელი კადრების უნარის განვითარებასა და მათი შრომის 

ეფექტურობის გაზრდაზე. 

მართვის თანამედროვე თეორიის ქვაკუთხედს წარმოადგენს აზრი იმის 

შესახებ, რომ ხელმძღვანელის მითითებათა უბრალო შემსრულებელიც 

თანასწორუფლებიანი პარტნიორია ერთობლიეი შედეგების მიღწევის საქმეში. 

რიგითი მუშაკის“ინიციატივასა და აქტივობაზე არაიშვიათადაა დამოკიდებული 
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შრომითი რესურსების მართვის სქემა 

  

      

      

    
    
    

სამუშაო 

შეთაეაზება 
გეგმის · 

შედგენა 

  

   

  

      

        

    
  

პროფორიეს- 

ტაცია ღა 

აღა,ტაცია 

კაღრების 

მომზადება 

დაწინაურება 

დაქვეითება, 
გადაყვანა 

განთავისუფლება 

  

საერთო საქმის წარმატება, მითუმეტეს, რომ თანამედროეე პირობებში მკვეთრად 

გაიზარდა შრომის შემოქმედებითი ხასიათის მნიშვნელობა, რომლის 

სტიმულირებას, შესაძლოა, შემსრულებელისათვის დამოუკიდებელი მოქმეღების 

უფლების მინიჭებით მივაღწიოთ. 

20.2. ადამიანური რესურსების დაგებმვა და ორგანიზება 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი შედგება მრავალმხრივი ღონისძიებე- 

ბისაგან, რომელნიც მიმართულია ორგანიზაციის მოქმედების ეფექტურობისა 

და ხარისხის ამაღლებისაკენ. ადამიანური რესურსების მენეჯმენტი მოიცაეს 

ისეთ მიმართულებებს, როგორიცაა: ადამიანური რესურსების დაგეგმეა, კადრების 

მოზიდეა, კადრების განეითარება და შეფასება, შრომის ანაზღაურება, 

თანამშრომლებთან საქმიანი დამოკიდებულების დამყარება და ა.შ. 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვისას განიხილება კადრების მოთხოენისა 

და დასაქმების (დაბალანსების) საკითხები. იგი ემყარება მომავალი საქმიანო- 

ბების ანალიზს, რომელიც უნდა ითვალისწინებდეს დაგეგმილი სამუშაოების 

აღწერასა და მათ სპეციფიკაციას. 

სამუშაოების აღწერა გულისხმობს იმ უფლება-მოვალეობებისა და სამუშაო 

პირობების ჩამოყალიბებას, რომელიც აუცილებელია კონკრეტული საქმიანობების 

შესასრულებლად. 

 



204 ჰარჩ 5. შრომითი რესუშრსებჩს მენეჯმენტი 
  

სამუშაოების სპეციფიკაცია გულისხმობს იმ პირობების განსაზღერას 

(სათანადო ჩეევები, ოსტატობა, შესაძლებლობები, განათლების დონე, გამოცდილება 

და სსვ.), რომელიც აუცილებელია კონკრეტული სამუშაოს შესრულების უზრუნველ- 

საყოფად. 

მოთხოვნილების შეფასება თავის თავში შეიცავს იმ გარემო ძალების 

გათეალისწინების აუცილებლობას, რომლებსაც შეუძლიათ გავლენა მოასდინონ 

სამუშაო ძალის მოთხოენაზე და ხელი შეუწყონ სამომავლო მოთხოვნებზე სწორი 

პროგნოზის გაკეთებას, 

ორგანიზაციას საკადრო მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად გააჩნია 

რესურსების შიდა და გარე წყარო, მაგრამ, მომავალი კადრების განსაზღერის 

პროცესში საჭიროა გაკეთდეს მოთსოვსისა და არსებული რესურსების შეჯამება. 

თუ რესურსების შიდა წყარო აჭარბებს მოთხოენას, მაშინ შეთანსმება მიღწეული 

უნდა იქნას კადრების შემცირების გზით, და პირიქით, კადრების ნაკლებობისას, 

როგორც წესი, ჯერ მათი მოზიდვა უნდა მოხდეს შიდა რეზერვებიდან, შემდგომ 
ეი სსვა სპეციალისტების მოწეეეა. 

კადრების მოზიდვა გულისხმობს არსებულ ეაკანსიებზე სპეციალისტთა 

პერსონალურ მოზიღვას ან მსურეელთა წინასწარ სელექციას მათი სამუშაო 
ადგილზე დანიშენამლე. 

სელექცია გულისხმობს კანდიდანტების შერჩევას, რის საფუძველზეც 
სორციელდება მათი დანიშვნის დასაბუთება ეაკანტურ ადგილზე. სელექციის 

პროცესში გამოიყენება შერჩევის ისეთი მეთოდები, როგორიცაა: ანკეტირება, 

გასაუბრება, ტესტირება, სარეკომენდაციო წერილების წარდგენა და ა.შ. 

  

. – , ლე ას 55 - 

' ' ' ადრების : : აღრებთან ს , ' კადრე ' : კადრე კადრების : კაღრების გასეითარება | კომპენსაცია % დამოკიდებუ- 

| დაგეგმეა ; მოზიდეა და შეუასება /ანაზღაუერება ; "ლების 
: ' შესარჩუნება                       

შეიძლება გამოეყოთ შრომითი რესურსების დაგეგმვის სამი ეტაპი: 

1 არსებული შრომითი რესურსების შეფასება; 

2. შრომით რესურსებზე მოთხოვნილების განსაზღვრა; 

3. შრომით რესურსებზე მოთხოვნილების დაკმაყოფილებაზე მიმართული 
ღონისძიებების შემუშავება. 

შრომითი რესურსების დაგეგმვა იწყება უკეე არსებული შესაძლებლობების 

შეფასებით. საჭიროა ობიექტურად შეფასდეს თითოეული შემსრულებლის 

მუშაობის ხარისხი, მისი წვლილი საერთო მიზნების განსორციელბის საქმეში. 

შრომითი რესურსების დაგეგმეის პროცესი მოითხოვს შემდეგი საკითხების 

შემუშაეებას:
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> ცალეეული ორგანიზაციისა ღა მისი ქეეგანყოფილებების კონკრეტული 

მიზნების დასახვას; 
> მიზნიდან გამომდინარე, ადამიანურ რესურსებზე მოთსოენილების 

პროგნოზირებას; 

> კადრების უზრუნეელყოფის სქემის ჩამოყალიბებასა და კადრების 

გამოყენების პრიორიტეტული მიმართულებების დასახეას; 

> კადრების მოწვევის, შერჩევის, სწავლების, გადამზადების და სხე. საკით- 

ხებთან დაკავშირებული ხარჯთაღრიცხვის შედგენას; 

> არსებული ადამიანური რესურსების შეფასებას. 

ამ ბოლო ამოცანის გადაწყვეტისათეის საჭიროა განისაზღეროს, თუე 

რამდენად კომპეტენტურია თითოეული თანამშრომელი, როგორია მათი ცოდნისა 

და გამოცდილების დონე ახალი ამოცანების გადაწყვეტის მოთხოენილებიდან 

გამომდინარე; 
მუშაობის შემდგომ ეტაპზე უნდა განხორციელდეს საჭირო შრომითი 

რესურსების სათანადო პროგნოზირება, მოკლევადიანი და პერსპექტიული 

ამოცანების შესრულების გათვალისწინებით. 

მას შემდეგ, რაც განსაზღვრულია მოთსოენა სამუშაო ძალაზე, საჭიროა 

მისი დაკმაყოფილების გზების ძიება. განსაკუთრებული ყურადღება უნდა 

დაეთმოს ისეთი საკითსების დადგენას, როგორიცაა პერსონალის უსიქოლო- 

გიური მზადყოფნა ცვლილებათა აღქმისათვის, მათი რეაგირება მოსალოღნელ 

ცვლილებაზე, მათი უშუალო მონაწილეობა ცვლილებათა განხორციელების 

საქმეში. 

ხშირად დაწესებულება ამჯობინებს, შრომითი რესურსები ეძიოს თავისი 

ორგანიზაციის შიგნით, ვინაიდან თანამშრომლის დაწინაურება არა მარტო უფრო 

იაფია, არამედ ხელს უწყობს პერსონალის დაინტერესებას, ორგანიზაციაში 

მორალურ-ფსიქოლოგიური კლიმატის გაუმჯობესებას. 

შენეჯერის ფუნქციები ადამიანური რესურსების შერჩევის პროცესში 

  

  

      
            

  

  

ეტაპი I ეტაპი 2 ეტაპი 3 

ორგანიზაციის მისიისა შიდა და გარე ადამიანურ რესურსებზე 

და სედვის განხილვა –-> პრობლემების '"» მოთხოენილებათა 

შესწაელა განსაგღვრა 

ეტაპი 5 ეტაპი 4 

კადრების გარღეევათა ანალიზი 

შესაძლებლობების და აღმოფხერა 
განსაგღვრა 
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შემსრულებლები მხოლოდ მაშინ მუშაობენ სრული უკუგებით, როდესაც 

გრძნობენ, რომ გაწეული ძალისხმევა უშუალოდ მათ კეთილდღეობაზე მოახდენს 

გავლენას. ამიტომ, შრომითი რესურსების უკვე დაგეგმვის ეტაპზე, ეს საკითხი 

აუცილებლად გასათვალისწინებელია. : 

ხელფასი ყოველთეის გულისხმობს ფულად ანაზღაურებას, რომელსაც 

დამქირავებელი უსდის მუშაკს რაიმე სამუშაოს შესრულებისათვის. იგი მუშაკის 

მიერ გაწეული შრომის ანაზღაურება და, ამავე დროს, მაღალნაყოფიერი შრომის 

ერთ-ერთი ძირითადი მოტივია. ორგანიზაციას არ ძალუძს მოიზიდოს და 

მითუმეტეს დაამაგროს სამუშაო ძალა, თუ ვერ გადაუხდის კონკურენტუნარიან 

სელფასს ან შრომის სტიმულირებისათეის არ გამოიყენებს ანაზღაურების 

დამატებით სისტემას. 

შრომის ანაზღაურების სისტემისა და სტრუქტურის შემუშავება, როგორც 

წესი, საკადრო სამსახურის კომპეტენციაში შედის. იგი ყალიბდება როგორც 

შრომის ბაზარბე არსებული ანაზღაურების საშუალო დონის, ასევე ორგანი- 

ზაციაში არსებული შრომის მწარმოებლურობისა და რენტაბელობის დონის 

გათეალისწინებით. აღმინისტრაციულ-მმართველობითი პერსონალის შრომის 

ანაზღაურების სისტემის შემუშავება შედარებით უფრო რთულია, ვინაიდან 

ხელფასის გარდა ამ პერსონალზე გამოიყოფა სხვადასხვა სახის დამატებითი 

ანაზღაურება (მოგებაში მონაწილეობა, აქციების გაცემა და ა.შ. 

დამატებითი წასალისების ღონისძიებათა მიმართ ტრადიციული მიდგომა 

ითვალისწინებს, რომ ერთი დონის მუშაკებს წასალისება თანაბარი რაოდე- 
ნობითა და ფორმით ეძლევათ, შემსრულებელთა შორის არსებული განსხვავებანი 

კი მხედეელობაში არ მიიღება. ცსადია,რომ გათანაბრების ასეთი პრინციპები 

ყეელგან ვერ გამოდგება, ამიტომ მენეჯერის მოვალეობაა, გამოძებნოს 

დამატებითი ბერკეტების სახით პერსონალის წახალისების დამატებითი გზები. 

20.3. აღამიანური რესურსების მართვის პროცესში 
გბგასათვალისწინებელი ფაქტორები 

შრომითი რესურსებისადმი ყურადღების გაზრდა, განსაკუთრებით დასაელეთში, 

განპირობებულია იმით, რომ მატერიალური რესურსების ღირებულების კლების 

ტენდენციის ფონზე მაღალკეალიფიციური შრომითი რესურსების მოზიდეის ფასი 

წლიდან წლამდე იზრდება, ამიტომ, შრომითი რესურსები განიხილება, როგორც 

ადამიანთა ბუნებრივი შესაძლებლობების, ცოდნისა და უნარ-ჩვევების ურთიერთ- 

კავშირი ცალკეული პიროვნების, ორგანიზაციისა და საზოგადოების შემოსავ- 

ლებთან შეფარდებით. 

ინვესტიციებს, რომლებიც უნდა ჩაიდოს აღამიანური კაპიტალის გასამყა- 

რებლად თანამედროვე მენეჯმენტში, ფაქტობრივად არ განარჩევენ იმ 
ინეესტიციებისაგან, რომელნიც ჩაიდება სხეა ბიზნესში. თუმცა მათ გააჩნიათ 

გარკვეული თავისებურებები:
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>» არ შეიძლება ადამიანურ კაპიტალზე საკუთრების უფლების სხვა პირზე 
გადაცემა; 

» განათლების მიღება დაკავშირებულია თავისუფალი ღროის შემცირე- 
ბასთან; 

> ძნელად განისაზღვრება კაეშირი ადამიანური კაპიტალის ზრდასა და 
მასთან დაკავშირებული საჭირო ინეესტიციების ზრდას შორის, 

სამუშაო ძალის პოტენციურ შესაძლებლობათა გამოვლენისა და 
განვითარებისათვის ძირითადად გამოიყენება შემდეგი მეთოღები: 

> პერსონალის პროფესიული ორიენტაცია; 

> შრომით კოლექტივში პიროვნების სოციალური აღაპტაცია; 
» პერსონალის მატერიალური და მორალური წახალისების სისტემის 

ამოქმედება; 
> პერსონალის პროფესიული მომზადება და სწაელება; 

> თანამშრომელთა სამსახურებრივი დაწინაურების გამჭვირვალე სისტემის 
დანერგვა. 

  

ადამიანური კაპიტალი პერსონალს ფიბიკური მდგომარეობა და 

პიროენული თვისებები (ჯანმრთელობა, 

განათლება, აქტიურობა), რომლებიც მოქმედებენ 

მისი საქმიანობის შედეგიანობაზე. 

მოტივაცია ადამიანის დადებითი განწყობა ნაყოფიერი 

შრომისადმი ორგანიზაციისს მოთსოენებისა და 
მიზნების გათეალისწინებით. 

შერჩევა, სწავლება, პერსონალის კეალიფიკაციის ამაღლება სამუშაოზე 
ატესტაცია კონკურენტული პრინციპით მიღების, 

კეალიფიკაციის ამაღლებისა და შრომის შედეგების 

შეფასების სისტემის გამოყენების საფუძველზე. 

პერსონალის რაოდენობის დროის დანახარჯების, სამუშაო დროის ფონდის. 
დაგეგმვა შრომის ბაზრის ანალიზის საფუძველზე. რაც 

უზრუნველყოფს კოლექტიის რაციონალური 

შემადგენლობის შენარჩუნებას. 

ურთიერთდამოკიდებულება | კონფლიქტების ცვლილებების და სტრესული 

  

  

  

  

  

შრომით კოლექტივში სიტუაციების მართეა უზრუნველყოფს მთლიანად 

ორგანიზაციის ეფექტურ მართეას. 

პერსონალის მართვის იმ ფორმებია ღა მეთოდების გამოყენება, 
ორგანიზაცია რომლებიც უზრუნველყოფენ კოლექტივის   შედეგიან მუშაობას.     
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20.#. შრომითი რესურსების განვითარება 

  

ნებისმიერი ორგანიზაცია წარმოადგენს საზოგადოებრიე სისტემას, სადაც 

ადამიანის არამარტო პროფესიული, არამედ პიროვნული თვისებები ცენტრალურ 

ადგილს იკაეებენ. 

კადრების მომზადება გულისხმობს შრომითი რესურსების განვითარების 

სხვადასხვა ეტაპის განხორციელების მთელ სისტემას. მისი მიზანია, თანამშრო- 

მელი დაეუულოს საჭირო შრომით ჩვევებსა და ცოდნას, რათა უკეთ განსორ- 
ციელდეს ორგანიზაციის მიერ დასახული ამოცანები. 

ითელება, რომ პერსონალის სწაელება განსაკუთრებით საჭიროა შემდეგ 

შემთსვევებში: 

> როდესაც მუშაკი ახალ ორგანიზაციაში იწყებს მუშაობას; 

> როდესაც მუშაკი ახალ თანამდებობზე გადაყავთ და ახალი ფუნქციის 

შესრულებას ავალებენ; 

>» როდესაც შემოწმებით დგინდება, რომ შემსრულებელს არა აქეს საკმარისი 

ჩვეეები თაეისი სამუშაოს შესასრულებლად, 

ცხადია, რომ პერსონალის სწავლებისა და კვალიფიკაციის ამაღლების 

სისტემა საკმაოდ რთული სფეროა. მისდამი წაყენებული ძირითადი მოთხოვნები 

შემდეგია: 

სწავლების ფუნქციის შესრულება აუცილებლად გულისსმობს მაღალ 

მოტიეაციას, რათა მუშაკმა შეიძინოს სათანადო ცოდნა და უნარ-ჩვევები. მუშაკს 

უნდა ესმოდეს სწავლების პროგრამის მიზანი, პერსპექტივები, რომლებიც მას 

შეექმნება მიღებული ცოდნის შედეგად, 
სწავლების პროცესში შუშაკი ნათლად უნდა ხედავდეს, თუ როგორ იზრდება 

იგი როგორც სპეციალისტი. 

კადრების განვითარება და შეფასება წარმოადგენს წინასწარ დაგეგმილ 

პროცესს, რომელიც თანამშრომელთა მუშაობის შედეგიანობის ამაღლებას 
გულისხმობს. კადრების განეითარება, სხეა საკითხებთან ერთად, მოითხოვს 

პერსონალის კვალიფიკაციის ზრდაზე მიმართული ღონისძიებების გატარებას. 

ამ საქმიანობაში პერსონალის სწაელებას განსაკუთრებული ადგილი უჭირავს, 
იგი ცალკეულ ფაზებს მოიცავს და სხვადასხვა ტიპის სასწავლო პროგრამების 

მიხედვით მიმდინარეობს. 

ფაზური სწავლება ითვალისწინებს თანამშრომლების განათლების დონის 
წინასწარ შეფასებას იმის განსაზღვრის მიზნით, თუ რა მეთოდებით უნდა 

განხორციელდეს სწავლება. სწავლების პროცესში მსმენელთა ცოდნას ხელმეორედ 

აფასებენ. 

პროგრამული სწავლება მიმართულია თანამშრომლების მომზადებაზე 
კონკრეტულ, პრაქტიკულად მნიშენელოეან საკითხებში. 

შეფასება გულისხმობს თანამშრომლების საქმიანობის ანალიზს, მათ 
შესაბამისობას დაკავებული თანამდებობების მიმართ. არსებობს კადრების 

შეფასების სხეადასსვა მეთოდი: სარეიტინგო, სარეიტინგო ცხრილური, გრაფიკული 

და ა.შ. ასევე, გამოიყენება კონკრეტულ შედეგზე ორიენტირებული მიდგომები.
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შრომის ანაბღაურების სისტემების განხილეისას მხეღველობაშია მისაღები 

ეწ. შიდა, გარე და ინდივიდუალური სამართლიანობის ფაქტორები. ამ ფაქტორების 

გათეალისწინებით მიიღება გადაწყეეტილება კონკრეტული მუშაკის შრომის 

ანაზღაურების სტრუქტურისა და ინდივიდუალერი ანაზღაურების სრულყოფის 

შესასებ. ანაზღაურების სისტემის სტრუქტურის ყველაზე გავრცელებულ მიდგომას 
წარმოადგენს მიღწევების შეფასებაზე დაფუძნებეელი ქულების მეთოდი. გარდა 

ამისა, ფართოდ გამოიყენება პრემიებით წასალისების სისტემა, რომლის ეფექტუ- 

რობა დამოკიდებულია ორგანიზაციის შესაძლებლობაზე. 

თანამშრომლების კოლექტიური ინტერესების დაცვა გულისხმობს მათ 

გაწევრიანებას სხეადასხეა დამოუკიდებელ ორგანიზაციაში (მ.შ. პროუკავშირებში). 

ანაზღაურების სისტემა უნდა ითვალისწინებდეს თანამშრომლების სოციალურ დაცვაზე 

საჭირო თანხების გაღებას (მაგალითად, დასავლეთის რიგი მსხვილი კომპანია თაეის თავზე მთლიანაღ 

ან ნაწილობრიე იღებს თანამშრომელთა სადაზღვევო შესატანების გადასღდას). 

მას შემდეგ, რაც მუშაკი შრომით კოლექტიეში გაივლის ადაპტაციას, მიიღებს 
საჭირო ცოდნასა და ჩეეეებს, უნდა განისაზღვროს მისი შრომის ეფექტიანობის 

დონე. ამგეარი კონტროლი გულისხმობს შესაბამისი ნორმატიეებისა და სტანღარ- 
ტების არსებობას, რომლებთანაც უნდა შეღარღეს შესრულებული სამუშაოს 

შედეგები. ამისათვის საჭიროა არსებობდეს სათანადო საინფორმაციო სისტემა, 

რომლის მეშეეობითაც მენეჯერი აგროეებს და აჯამებს მონაცემებს იმის შესასებ, 

თუ რამდენად ეფექტურად ასრულებს თითოეული მუშაკი დაკისრებულ მოვალეობას. 

ხელმძღვანელი კადრების მომზადება შრომითი რესურსების სსვა კატეგორი- 

ებისაგან განსხვავებით ხასიათდება გარკვეული სპეციფიკურობით. ხარისსობ- 

რიეად მათ მიმართ უნდა იყოს წაყენებული უფრო მაღალი მოთხოენები. ცხადია, 

რომ ხელმძღვანელი მუშაკების გარედან მოწეეეა და მათი ადაპტაცია ახალ 

კოლექტივში საკმარისად ძეირადღირებული პროცედურაა. ამიტომ ღიდი 

ყურადღება უნდა ექცეოდეს ორგანიზაციის შიგნით სარეზერვო კანდიდატურების 

შერჩეეისა და დაწინაურების საკითხებს. 
განარჩევენ შრომითი რესურსების მართვის სამ ეტაპს: არსებული 

კადრების შეფასებას, კადრებზე პერსპექტიული მოთხოვნის შეფასებასა და 

მათი განეითარებისათვის პროგრამების შემუშაეებას. 

შრომითი რესურსების მართვის პროგრამის შემუშაეებისათვის აუცილე- 

ბელია სამუშაოების კონკრეტული გრაფიკის ჩამოყალიბება და იმის განსაზღერა, 

თუ რა მოქმედებებია საჭირო იმისათვის, რომ მოხდეს ადამიანების მოზიდვა, 
დაქირავება, მომზადება და მათი სამსახურებრივი წინსვლის ორგანიზება. 

სერიოზულ პრობლემას წარმოადგენს საკადრო რეზერვის შექმნა. 

კადრების შერჩევის უმთავრესი მეთოდებია: 

> გამოსაცდელი ვადის დაწესება; 

> გასაუბრება – მართალია, ეს მეთოდი ფართოდ გამოიყენება, მაგრამ 

მთელ რიგ სიძნელეებთან არის დაკავშირებული, ვინაიდან ძნელად 

გამოირიცხება ინტერვიუერის სუბიექტივიზმი. ამასთან დადგენილია, რომ 

სტრუქტურირებული გასაუბრება (ე.ი. წინასწარ შედგენილი პროგრამის და
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შეფასების კრიტერიუმების მიხედვით) ყველაზე უფრო კარგ შედეგებს 

იძლევა. 
» კადრების შერჩევისა და შეფასების სპეციალური ცენტრების ორგანიზება, 

რომლებშიც მოდელირების მეთოდები გამოიყენება. მართალია, მათ 

უკეე დაამტკიცეს თავისი ეფექტურობა, მაგრამ სიძეირის გამო 

ყველგან ვერ სერხდება მათი ჩამოყალიბება. 

თანამშრომლის კვალიფიკაციის ამაღლება აუცილებელია მისი ორგანიზა- 

ციაში შემოსვლის მომენტიდან. ეს შეეხება არამარტო სწავლებას, არამედ 

სამსახურებრივი ინსტრუქციების შესრულებას, მისი მუშაობის სისტემატურ 

კონტროლს. საყურადღებოა, რომ პერსონალის შრომითი საქმიანობის 

შედეგების შეფასება ასრულებს ადმინისტრაციულ, საინფორმაციო და 

სამოტივაციო ფუნქციებს. პერსონალის შეფასება საკმაოდ ხშირად უნდა 

ტარდებოდეს. ამასთან გასათვალისწინებელია, რომ ხელფასის გადაანგარიშების 

და სამუშაოს შესრულების შეფასების დროს ამ საკითხების ერთდროული 

განხილვა არ არის მიზანშეწონილი. მუშაობის შედეგებისა და ურთიერთ- 

შეთანხმებული მიზნების მიღწევასთან დაკავშირებულ პრობლემებზე მუშაკმა 

საკუთარი მოსაზრებები და წინადადებები უნდა გამოთქეას, სწორედ მათზეა 

საჭირო ძირითადად ყურადღების გამახვილება. 

კადრების მომზადება გულისხმობს მათ მიერ ახალი შრომითი ჩვევების 

მიღებას, რომლებიც აუცილებელია სამუშაოს ხარისხიანად შესრულებისათვის. 

კონკრეტული ორგანიზაციის სპეციფიკიდან გამომდინარე, კადრების 

განვითარება აგრეთვე ითვალისწინებს თანამშრომლის მომზადებას მომავალი 

თანამდებობის დასაკავებლად. მომზადების ეფექტურობის ასამაღლებლად 

აუცილებელია, რომ ადამიანები დაინტერესებულნი იყენენ დამატებითი 

ცოდნის მიღებით. აუცილებელია სწავლებისათვის ხელშემწყობი გარემოს 

შექმნა. მაგალითად, რთული ჩვევები უნდა მუშავდებოდეს გარკვეული 

თანამიმდევრობით შედგენილი პროგრამით, მსმენელი უნდა გრძნობდეს 

საპასუხო რეაქციას სწავლის შედეგებზე, რაც მკვეთრად ზრდის მის მოტივაციას. 

ხელმძღვანელი კადრების მომზადების ორგანიზება შეიძლება განხორციელდეს 

სხვადასხვა მეთოდით, მაგრამ, ძირითადად, ეს პროცესი ხორციელდება კურსების, 

სემინარების, კადრების როტაციის მეშეეობით. გასათვალისწინებელია, რომ 

ფულადი ანაზღაურებისა და შეღავათების სათანადო კომბინაცია ამაღლებს 

პერსონალის დამატებითი ცოდნის მიღებით დაინტერესებას. 

20.5. კადრების შერჩევის პროცესი 

კადრების შერჩევის პროცესი ზედმიწევნით საპასუხისმგებლო პროცედურას 

წარმოადგენს. მიუხედავად მრავალი თეორიული დამუშავებისა და პრაქტიკული 

რეკომენდაციისა, კადრების შერჩევა დღესაც ბევრადაა დამოკიდებული 

შემთხვევით ფაქტორებზე, რომელთა გამორიცხვის მიზნით შემოთავაზებულია 

რიგი პროცედურის აუცილებელი ჩატარება. კადრების შერჩევის ძირითადი 

საფეხურებია:
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შემოსული საანკეტო მონაცემების, განცსადებების ან რეკომენდაციების 

განსილვის საფუძეელზე წინასწარი ,„გაცსრილეა”, 

კანდიდატთა სიის შემცირება სხეა მიზებებით (მაგალითად, ასაკის, სქესის, 

განათლების ან სსეა მონაცემების მიხეღვით); 

შერჩეული კანდიდატების ინტერეიუბე მოწეეეა; 

გასაუბრების ჩატარება (შესაძლოა, წინასწარ მომზადებელი სათანადო 

კითხვარის დასმარებით); 

გადაწყეეტილების მიღება კანდიდატის შერჩევის შესახებ; 

კონტრაქტის შედგენა; 
ეანდიდატისათეის წერილობითი შეტყობინების გაგზავნა სამუშაოზე 

მიღების შესახებ; 
ორგანიზაციის სათანადო სტრუქტურების ინუორმირება მიღებული 

გადაწყეეტილების შესასებ. 

კადრების შერჩევის პროცესში საჭირო ინფორმაცია ძირითაღად მიიღება 
გამოცდების, გასაუბრებების ან კადრების შეფასების სხვა სისტემის გამოყენებით 

(კანდი დატის განათლების, პროფესიული ჩვევების თუ სსეა კრიტერიუმების 

მიხედვით). განვიხილოთ თითოეული მათგანი: 

გასაუბრება – კადრების შერჩეეის ყველაზე გაერცელებული მეთოდია. აქ 

ძალზე 

სუბიექ 

დიდ როლს თამაშობს როგორც გამოსაცდელის, ასევე გამომცდელის 

ტური თვისებები. 

შემუშავებულია გასაუბრების ჩატარების შემდეგი რეკომენდაციები: 

» 

> 

> 

კარგად ჩამოაყალიბეთ კითხვები, რომელთაც ღაუსეამთ კანდიდატებს, 

წინასწარ გაეცანით მის პირად საქმეს; 

დაამყარეთ კანდიდატთან ურთიერთგაგება და მიეცით მას საშუალება 

თაეისუფლად იგრძნოს თავი; 

გასაუბრების დროს მთავარი ყურადღება უნდა მიექცეს იმას, თუ რამდენად 

პასუხობს კანდიდატი დაგეგმილი სამუშაოს მიმართ წაყენებულ მოთხოე- 

ნებს; 

ნუ შეაფასებთ კანდიდატის შესაძლებლობებს მსოლოდ პირველი შთა- 

ბეჭდილებით. დაიცადეთ, სანამ არ მიიღებთ მთელ ინფორმაციას მის 

შესახებ. 

ახალი კადრების მიღებისას ორგანიზაცია მოითხოვეს შემდეგი ღონისძი- 

ებების 

>» 

> 

V 

გატარებას: 
სათანადო შეტყობინების გამოქვეყნება ორგანიზაციაში არსებული 

ვაკანსიების შესახებ; 
მსურველებისათვის საჭირო განმარტებებისა და დამატებითი ცნობების 

მიწოდება (წერილობით ან პირად საუბარში); 

ყველა განცხადების ყურადღებით განხილეა; 
ადგილის დაკავების პოტენციური კანდიდატებისათვის ცალკე შეტყობი- 

ნების გაგზაენა; 

ვაკანტური სამუშაო ადგილისათვის შესაფერისი კვალიფიკაციისა და 

გამოცდილების მქონე პირთა განცხადებების წინასწარი შერჩევა;
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> გასაუბრებაზე მოსული ყველა კანდიდატისათეის ერთნაირი შანსის მიცემა 

საკუთარი თავის წარმოჩენაში. 

გასაუბრების ტიპები ზედმიწეენით მრავალფეროვანია. მათ შორის შესაძლოა 

გამოიყოს შემდეგი: 
შესარჩევი ტიპის გასაუბრება; 

საატესტაციო გასაუბრება; 

საჩიერების განხილვასთან დაკავშირებული გასაუბრება; 

დისციპლინარულ საკითხებთან დაკავშირებული გასაუბრება; 

საკონსულტაციო გასაუბრება; 

საკორექციო გასაუბრება; 

გასაუბრება ფაქტების დადგენის მიზნით და სხე. 

ესოდენ დაწერილებითი კლასიფიკაცია კიდევ ერთხელ მიანიშნებს, თუ 

რაოდენ განსხვავებული უნდა იყოს მენეჯერის ქცევა ყველა კონკრეტულ 
შემთხეევაში. შესარჩევი გასაუბრების ჩატარების მომზადების პროცესი 

ზედმიწევნით საპასუხისმგებლო პროცედურაა. 

გასათეალისწინებელია, რომ მენეჯერის გამოცღილება და კანდიდატის 

სწორი შერჩევა ბევრად განაპირობებს მიღებული კადრების შემდგომ დამაგ- 

რებასა და წარმატებულ მუშაობას. კადრების შერჩევისას დაშვებული შეც- 

დომები შეიძლება ძეირად დაუჯდეს ორგანიზაციას, პირველ რიგში მატერი- 

ალური დანაკარგების თვალსაზრისით (სარეკლამო ხარჯები, სამუშაოდან დათსოენის 
ხარჯები, სოციალური გარანტიების შესრულება მუშაკის სამსასურიდან დათხოენის შემთხეეეაში, 

გადამზადების ხარჯები და სსვა); თავის მსრიე, შესაძლოა მოხდეს პირიქითაც - ორგა- 

ნიზაციის გაძლიერება კარგი კადრების მიზიდვის შემთსეევაში. 
შესარჩევი გასაუბრება ფაქტობრივად წარმოადგენს ორგანიზაციის დიალოგს 

შრომითი რესურსების ბაზართან; ამიტომაც ჩატარებული ინტერვიუს შინაარსი 

ცნობილი ხდება საზოგადოებისათვის, რაც თავისთავად გავლენას ახდენს ორგანი- 

ზაციის რეპუტაციაზე. 
მენეჯერს კარგად უნდა ესმოდეს შესარჩევი გასაუბრების მიზნები. ყველაზე 

ხშირად ესენია: 
> კანდიდატის ცოდნის დონისა და გამოცდილების შემოწმებაზე მიმართული 

საკითხები; 

> კანდიდატის პიროენული თეისებები, მისი მოტივაცია, კოლეგებთან 

ურთიერთობისა და შეგუების უნარი; 

> კანდიდატის მიერ მომავალ თანამდებობასთან დაკავშირებული ფუნქციებისა 

და ორგანიზაციის შესაძლებლობების შესატყვისობა; 
> კანდიდატის თანამდებობისათეის შესაფერისობის ან შეუუოერებლობის 

დადგენა. 
ითვლება, რომ მენეჯერს გასაუბრების წარმართვისათეის უნდა გააჩნდეს 

შემდეგი აუცილებელი უნარ-ჩვევები: 
>» სათანადო მომზადების დონე (განათლება, კვალიფიკაცია და სხვ); 

> მოსმენის უნარი; 

V 
V 

V 
V 

V 
V 

MV
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» 
V
 

V 
MV 

VI
 

» 

მოსაუბრის ნათქვამიდან საქმისათვის საჭირო დეტალებზე ყურაღღების 

გამახვილების უნარი; 

კითხვების დასმის ტექნიკა; 

გასაუბრების პროცესში საუკეთესო კანდიდატის გამოელენის უნარი; 

კანდიდატისათვის სათანადო ინფორმაციის გარკვევით მიწოდების 

უნარი; 

გასაუბრებაზე მოსულ კანღიდატთან უშუალო კონტაქტის დამყარების 

უნარი; 

გასაუბრების ტაქტიანიდი პლომატიური და, ამასთანაეე, მტკიცე კონტროლით 

ჩატარების უნარი. 
შესარჩევი გასაუბრების წინ მენეჯერს ხელთ უნდა ჰქონდეს წინასწარ 

შეგროვილი შემდეგი სახის ინფორმაცია: 

> 

» 

» 

> 

> 

ყეელა საჭირო დოკუმენტი კანდიდატის მუშაობისა და კვალიფიკაცის 

შესახებ: 

V დასაკაეებული ვაკანსიის თანამდებობრივი ინსტრუქცია; 

V საკვალიფიკაციო მოთხოვნები კანდიდატის მიმართ; 

V კანდიდატის ანკეტური მონაცემები; 

V რეკომენდაციები. 

წინასწარ მონიშნული საკითსები, რომლებიც შეეხება დამატებითი 

ინფორმაციის მიღებას კანდიდატის შესასებ; 

კითხვები და კომენტარები; 

გასაუბრების პროცედურისათვის საჭირო პირობების შექმნა (ცალკე 

ოთახი, უშუალო ატმოსფეროს დამყარება, კითხეების თანმიმდეერობა 

და სხეა); 

გასაუბრების ჩატარების კარგად გაცნობიერებული მიზნები. 

გასაუბრების ჩატარების წინ საჭიროა შემდეგი დეტალების გარკვევა: 

> ერთი შეხედვით არასრულად წარმოდგენილი ან გაზვიადებული მიღწეეების 

დეტალების გარკვევა, რომლებიც შეეხება კანდიდატის განათლებას, 

კვალიფიკაციას, გამოცდილებას და ა.შ; 
ერთი შეხედვით არასრული ან გაზვიადებული ტიტულებისა ღა მოეალე- 

ობების სიზუსტის გარკვევა; 

გამოტოვებული თარიღების დაზუსტება; 

დამატებითი ინფორმაციის, მოპოეება იმ საკითხების ირგელივ, რომლებიც 

მიუთითებს, რომ კანდიდატი ცდილობს საკუთარი იმიჯის უკეთესად 

წარმოდგენას; 
ვაკანტური ადგილისათვის გათვალისწინებული ანაზღაურებისა და 

კანდიდატის მიერ წინა სამუშაოზე მიღებულ რეალურ ხელფასს შორის 
არსებული სხვაობის მიზეზების დადგენა. 

გასაუბრების დროს ყურადსაღებია მოსმენის ტექნიკის სწორი გამოყესება, 

რაც აგრეთვე კარგადაა წარმოდგენილი მენეჯმენტის თეორიაში. 

ამ კუთხით დამუშავებულია მთელი რიგი მეცნიერულად დასაბუთებული 
რეკომენდაცია, რომელიც მდგომარეობს შემდეგში;
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კარგი ინტერეიუერი ყოველთვის უნდა მოემზაღოს მოსასმენად, 

შეეცადოს მიიღოს ის ინფორმაცია, რომელიც პირველი შეხედვით არ 
წარმოადგენს საუბრის ძირითად თემას, მაგრამ მნიშვნელოვანია საჭირო 

კანდიდატის შერჩევის თეალსაზრისით; 
გასათვალისწინებელია, რათა ინტერვიუს სრულფასოეანი ჩატარებისათვის 

შეიქმნას სათანადო პირობები (სპეციალური ოთახი, უნდა შეიკეეცოს 
ტელეფონების ზარები, ოთახში სხვა პირთა მიმოსელა და ა.შ); 

გასათეალისწინებელია ყველა პირობა, რომელიც შეუწყობს ხელს 
ინტერვიუზე მისულ პიროვნებას მოასდინოს ყურადღების კონცენტრირება 

და წარმოაჩინოს საკუთარი შესაძლებლობები; 

ინტერვიუერმა უნდა გამოიყენოს გასაუბრების სპეციალური ტექნიკა, რათა 

დაარწმუნოს კანდიდატი თავის კეთილგანწყობაში, იმაში, რომ მასთან 

საუბარი ზედმიწევნით სასარგებლო და საინტერესოა. 

ამასთან დაკავშირებით დამუშავებულია სპეციალური რეკომენდაციები 

განკუთვნილი ეწ. აქტიური მსმენელისათვის. 

გასაუბრების წარმართვის ზოგიერთი თავისებურება: 
> 

V
 

V 

ინტერვიუერმა უნდა ისაუბროს რაც შეიძლება ნაკლები (გასაუბრებისათეის 

დათმობილი დროის განაწილება ოპტიმალურია, თუ მისი 80% საუბრობს 

კანდიდატი, ხოლო 20% ინტერვიუერი); 

ინტერვიუერი უნდა შეეცადოს არ შეაწყვეტინოს საუბარი, ნაკლებად 

გააკრიტიკოს ან განსაჯოს კანდიდატი, არ გამოხატოს უარყოფითად 

თავისი აზრი ნათქვამის შესახებ; 

ინტერვიუერმა უნდა შეძლოს, არა მსოლოდ მოსმენა, არამედ საუბრის 

სწორი წარმართვაც; 

ყურადღება უნდა მიექცეს მოსაუბრის სიტყეების თანმხლებ ემოციებს, 
ქესტებს, მიმიკას, ხმას და ა.შ. 

საუბრისას მინიმუმამდე უნდა იქნას დაყეანილი სიტყეიერი შენიშენების 

რაოდენობა, მართალია, ინტერვიუერი სშირად ვალდებულია გააკეთოს 

ჩანაწერები, უკეთესია, უშუალოდ საუბრისას, შეეცადოს სხვადასხვა 

შემოკლებების ან ნიშნების მეშვეობით. საუბარი კი მოგვიანებით გაიშიფ- 

როს. 
ინტერვიუერის პირადი აზრები ან მიკერძოებული შეფასებები საჭიროა 

გაკეთდეს მოგეიანებით, რაც, ერთი მხრიე, ხელს შეუწყობს უფრო 

დასაბუთებული აზრის გამოტანას, მეორე მხრიე კი, არ შეუშლის ხელს 
ინტერვიუს წარმართეას. 

ინტერვიუერი უნდა მოერიდოს რესპონდენტის კრიტიკას. თუ კრიტიკა 

აუცილებელია, პიროენება უფრო ადვილად აიტანს, თუ მას წინ წაუძღვება 

რაიმე დადებითი ინფორმაცია. განსაკუთრებით კარგ შედეგს იძლევა 

ისეთი ტაქტიკა, როდესაც კრიტიკის შემდეგ მოსაუბრე ისევ პიროვნების 
დადებითი თვისებებისა ან ქმედებების შეფასებას უბრუნდება. 

მიმიკა და ჟესტიკულაცია. სათანადო გამოკვლევებით ირკეევა, რომ 

ინფორმაციის მხოლოდ სიტყვიერი გადაცემის შემთხვევაში (მითუმეტეს, თუ
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საუბარი ერთფეროეანია, ემოციების გარეშე) მსმენელი იგებს ღა მთლიანად 
აღიქვამს მსოლოდ 7%, ეს გასაგებიცაა, ეინაიდან სიტყვები წარმოადგენს აზრების 
აღქმის იმ საწყის ბიძგს, რომელსაც მსმენელი თაეის ინტერპრეტაციას უკეთებს. 

გაცილებით დიდი ინფორმაციის ნაკაღის გაგება ხერსდება მაშინ, თუ 

სიტყვიერ მიწოდებას თან მოჰყეება სათანადო პარალინგვისტიკური ინფორმაცია 
(ინტონაციის შეცელა, სმის მოდულაცია, საკვანძო საკითხებზე აქცენტირება და 

ა.შე. ამასთან დადგენილია, რომ ინფორმაციის მიღებისას მსმეხელზე ყველაზე 

დიდ გავლენას ასდენს ინფორმატორის სასის გამომეტყეელება, მისი მიმიკა, 

ქესტიკულაცია და სხვა. ამ შემთსეევაში სიტყეების აღქმისა და დამახსოვრების 

დონე 55%-ს აღწევს. 

გასაგებია, რომ მოყეანილი სიდიდეები მერყეობს იმისდა მიხედვით, თუ 
როგორ აღიქეამს მოსაუბრე მიწოდებულ ინფორმაციას, რამდენად შენარჩუ- 

ნებული აქეს მას მხედველობა, სმენა, რა ასაკის არის (აქეს თუ არა რაიმე წინასწარი 
ინფორმაცია მიწოდებული საკითხის ირგელიე და ა.შ). სოციალერ უსიქოლო- 

გიაში დამუშავებულია ინოორმაციის გადაცემის სხვადასხეა ტი პისათვის დამასა- 

სიათებელი მონაცემების სპეციალური ნუსხა, რომელთა ცოდნა და მითუმეტეს 

გამოყენება მენეჯერის საქმიანობის აუცილებელ კომპონენტს წარმოადგესს. 
მაგალითად, თუ საკითსი შეეხება ინფორმაციის გადაცემის პარალინგეისტიკურ თავისებურებებს, 

შესაძლოა გამოვყოთ საუბრის რამდენიმე ტიჰი. მათი ასალიზი საშუალებას იძლევა დაჟადგინოის 

არამარტო რესპონდენტის კომპეტენცია, არამედ მისი მბადყოფსა თანამშრთომლობისათეის, 

ფსიქოლოგიური მდგომარეობა და ა.შ. მაგალითად, თუ რესპონდესტი ცდილობს, შეკითსეას მოკლე 

პასუსი გასცეს, ეს იმის მაუწყებელია, რომ იგი დაძაბულია, მორცსეობს, ან ცღილობს თავი აარიდოს 
მისთვის არასასიამოენო პრობლემას (თუმცა ზოგჯერ ეს შეიძლება დასმული კითხეის 

სპეციფიკიდანაც გამომდინარეობდეს). 

მოსაუბრის ინტონაცია გადმოსცემს რესპონდენტის ემოციებს და 
გეესმარება დავადგინოთ, თუ რამდენად აღელეებს მას პრობლემა, რომლის 

გადმოცემასაც ცდილობს. 

მეტყველების დროს დაშვებული შეცდომები შეშფოთების ან სტრესის 

გამომხატეელია. ხოლო დამატებითი ფრაზების ხმარება გეიჩეენებს, რომ 

რესპონდენტი უბრალოდ დროის მოგებას ცდილობს. 
აქცენტი გეიჩეენებს, თუ საიდან, რომელი კუთხიდან არის რესპონდენტი. 

შესაძლოა იგი ცდილობს, სპეციალურად გამოიყენოს ინტერვიუერისათვის 

დამახასიათებელი აქცენტი დამატებითი ზეწოლის, შეღავათის მიღების ან უფრო 

მჭიდრო ფსიქოლოგიური კონტაქტის დამყარების მიზნით. 
სიტყვების შერჩევა ინფორმაციის ხატოვნდ გადმოცემის მიზნით 

შეიძლება არამარტო განათლების მაღალი დონის მაჩეენებლად, არამედ 

რაიმე ფსიქოლოგიური დეფექტის გამოხატულებადაც მივიჩნიოთ. 

სიტყვაზე მახვილის დასმა შესაძლოა მიუთითებდეს, რომ მოსაუბრე 
ისწრაფვის დამატებითი ფსიქოლოგიური კონტაქტის დამყარებისაკენ, მიანიშნებს 

ინტერვიუერს, რომ მისთეის ცნობილია მოსაუბრის პირადი ინტერესი ან 

დამოკიდებულება ამა თუ იმ საკითხის მიმართ (მაგალითად, “მე ეიცი თქეეი რა 
დამოკიდებულება გაქვთ ამ საკითხისადმი”).
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მოსაუბრეს შესაძლოა ჰქონდეს სპეციფიკური ჩვეეები, რომლებიც დაკაეში- 

რებულია ღარიბ ლექსიკასთან, მოდის ზეგავლენასთან, გაფუანტულ 

აზროვნებასთან. 

თანამედროვე მენეჯმენტის თეორია პიროენების ფსიქოლოგიური თავისე- 

ბურებების ამსასველ ისეთ ელემენტებს ითვალისწინებს, რომლებზედაც წინა 

პერიოდში ნაკლებად იყო გამახეილებული ხელმძღეანელის ყურადღება. გაანა- 

ლიზებულია მოსაუბრეთა დგომის ან ჯდომის მანერა, ჟესტიკულაცია, მიმიკის 

თავისებურებები. მაგალითად, დაღგენილია, რომ ევროპელი თავს უურო კომფორტულად 

გრძნობს მაშინ, როდესაც თანამოსაუბრესა და მას შორის მანძილი საშუალოდ 46 სმ-ია. ამ 

საშუალო მაჩეენსებლის გარდა, შეიძლება გამოიყოს კიღევ 4 “კომფორტული ზონა”, რომლებშიდაც 

სხვადასხვა ადამიანები ქვეცნობიერად კიდევ უფრო მოხერსებულად გრძნობენ თაეს. მაგალითად, 
სოფლად აღმრდილი ადამიანებისათეის საჭიროა კომფორტული ზონის მეტი სიერცე, მაშინ, როდესაც 

ხმელთაშუაზღეის ზონის მცსოვრებნი ამჯობინებენ უფრო ახლო კონტაქტს მოსაუბრესთან და 
სელით მის სშირ შეხებას, რაც ნაკლებად დამახასიათებელია ინგლისელებისათეის ან 

სკანდინავიელებისათვის. 

ქართველებსაც. მათი ბუნებიდან გამომდინარე, მოსაუბრესთან ახლო, შინაურული ურთიერთობა 
ურჩეენიათ (გავიხსენოთ - ქართულ სუფრაზე გადაწყვეტილი მნიშესელოეანი საკითხები). 

ადამიანები საუბრისას ცდილობენ უფრო მოშორებით დადგნენ იმ პირებისაგან, რომელნიც, 
მათი აზრით. სტატუსით უფრო მაღალ საფეხურზე დგანან. 

ცნობილია, რომ ქალები თავიანთი სქესის წარმომადგენლებთან საუბრისას საშუალოდ 15 
სმ-ით უფრო ახლოს დგანან, ვიდრე მამაკაცები და ა.შ. 

20.6. პადრების ატესტაციის თავისებურებები 

პერსონალის შეფასება გულისხმობს პიროვნების ინდივიდუალური თეისებების, 

შესაძლებლობებისა და პროფესიული დონის დადგენას, იმის დადგენას, თუ 

რამდენად აქტიურად შეუძლია თანამშრომელს მუშაობის პროცესში საკუთარი 
ცოდნისა და გამოცდილების რეალიზება. 

ატესტაცია წარმოადგენს ღონისძიებას მიმართულს თანამშრომელთა 

ცოდნისა და უნარ-ჩვევების გამოელინებასა და შეფასებაზე. 

ატესტაცია წარმოადგენს პროცესს, რომელიც გამიზნულია მენეჯერსა და 

თანამშრომელს შორის მისაღები ურთიერთობების დასამყარებლად. 

ატესტაციის მეშვეობით შესაძლებელი სდება ხელმძღეანელის მიერ თითოეული 

თანამშრომლის თანამდებობრიე ზრდასთან დაკავშირებული მიზნებისა და 

მათი განხორციელების საშუალებათა შეთანხმება. 

ატესტაცია წარმოადგენს ყოველი თანამშრომლის მიერ განხორციელებული 

საქმიანობის შეფასების საკმარისად ზუსტ მაჩვენებელს და თანამშრომლების 

სწავლებისა და პროფესიული ზრდის სტიმულირებას უწყობს ხელს. 
ატესტაციის ორი ძირითადი ფორმა არსებობს: 

1. არაფორმალური (არაოფიციალური) – გულისხმობს თანამშრომელთა 
ყოველდღიური ურთიერთობებიდან გამომდინარე მისი პირადი და 

საქმიანი თვისებების შეფასების მუდმივ, უწყეეტ პროცესს. ატესტაციის



წავი 20. შრომითი რესურსებჩს მენეჯმენტი 
  

პერსონალის ატესტაციისათვის საჭირო მაჩვენებლები 

  

  

          

ცოდნა და გამოცდილება შესაძლებლობები პირადი თვისებები და 

სურეილები 

ი ზოგადი მომზადების დონე | ი ორგანობატორული ი ჯანმრთელობა 

ი.ი სპეციალური მომზადება ი შემოქმედებითი ირი პატიოსნება 

.·ი სტაჟი ი შმართეელობითი ი გარეგნული იერი 

ი თანამდებობრიეი წინსვლა | ბ? ტექნიკური რი სიბეჯითე 

ი თანამდებობისადმი ი გონების გამჭრიახობა ი მომავლისაკენ 

შესატყვისობა ი ფსიქოლოგიური სწრაფეა 

მედგრადობა 

ასეთი ფორმა გამოირჩევა არაერთგეაროენებით, ვინაიდან განისაზღერება 
ინდივიდუალურად და ბევრადაა დამოკიდებული სუბიექტურ მომენტებზე. 

2. ფორმალური, ანუ ოფიციალური ატესტაცია, არაფორმალურთან შედარებით, 

უფრო მოწესრიგებულია. ამ შემთხვევაში თანამშრომლის მიერ შესრულე- 

ბული სამუშაოს შეფასება სისტემურ და გეგმიურ ხასიათს ატარებს და 

ნაკლებადაა დამოკიდებული ცალკეული ხელმძღვანელის სუბიექტურ თვი- 

სებებზე ან შეხედულებებზე. 

პერსონალის ატესტაციის პროცესთან დაკავ შირებული ეტაპები 
  

    

  
      

  
          

  

    

  

საატესტაციო საატესტაციო შეთანხმებული 

ფორმის შეესება გასაუბრება მოქმედება 

სამუშაოს დაწინაურება ან სხვა ხელფასის გადასისჯეა 

    
გაუმჯობესების გეგმა სამუშაოზე გადაყვანა 

      
      
  

ატესტაციის პროცესში ყურადღება უნდა გამახვილდეს არა ზოგადი საკითხების 

გარკვეეაზე, არამედ თვით პიროვნების ან შესრულებული სამუშაოს შედეგების 

შეფასებაზე. ეს კი, თავის მხრივ, შესრულებული სამუშაოს შედეგებისათვის 

სათანადო კრიტერიუმების შერჩევას მოითხოვს, რაც, შესაძლოა, სხვა 

მეთოდებთან ერთად, რეიტინგული სისტემის გამოყენებით განხორციელდეს.
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გუნდის წევრთა შორის როლების განაწილების 

თავისებურებები 

გუნდის წარმატებულ მუშაობასე მოქმედი ფაქტორები 

კომუნიკაციის პროცესი 
შესავალი 

კომუნიკაციის პროცესის ძირითადი კომპონენტები 

მმართველობითი კომუნიკაციები 

კომუნიკაციების გაუმჯობესების გზები 

მოლაპარაკებების წარმართვის თავისებურებები 
შესავალი 

მოლაპარაკების წარმართვის ძირითადი ეტაპები 

უშუალოდ მოლაპარაკების წარმართვის თავისებურებები 

მასალის პრესენტაცია
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თავი 21. მართვის კოორდინირება 

21... შესაყალი 

როგორც უკეე აღენიშნეთ, კოორდინირება გულისხმობს ორგანიზაციაში 
საჭირო სამუშაო პირობების შექმნას, რაც ხელს უწყობს საბოლოო მიზნების 

მიღწევას. კოორდინირება უზრუნველყოფს მართვის პროცესის უწყეეტ ხასიათს 

და წარმოადგენს მის ცენტრალურ ფუნქციას. 

კოორდინირების ძირითადი მიზანია ორგანიზაციის ყეელა რგოლის შეთან- 

ხმებული მოქმედების მიღწევა რაციონალური კავშირების (კომუნიკაციების) 

დამყარების გზით. 

კოორდინირება, თავის მხრიე, შეიცაეს ოთხ ძირითად ელემენტს: ღავალებათა 

განაწილებას, მოტივირებას, კომუნიკაციების უზრუნველყოფასა და შეთასხმე- 

ბულობის მიღწევას. 

დავალებათა განაწილებით მენეჯერი უზრუნველყოფს კონკრეტული მუშაკის 

პასუხისმგებლობის ამაღლებას კონკრეტული საქმის შესრულებაზე; 

მოტივაცია გულისხმობს ადამიანებზე ისეთი სახის ზემოქმედებას, რომელიც 

ხელს შეუწყობს მათ მიერ საერთო საქმისათვის სასურველი მოქმედებების 

შესრულებას; 

კომუნიკაციების უზრუნველყოფა საშუალებას იძლეეა, რათა ინფორმაცია 

ეფექტიანად გაერცელდეს სასურველი მიმართულებით; _ 

შეთანხმებულობა გულისხმობს შრომით პროცესში წარმოქმნილი 

დისპროპორციების თავიდან აცილებას. 

შრომის განაწილება გაწონასწორებული უნდა იქნას სხეადასხეა სახის 

საქმიანობის კოორდინაციით. თითქოსდა აქსიომად იქცა გამოთქმა იმის შესახებ, 

რომ სამუშაოს სწორი კოორდინირება დაწესებულების საქმიანობის ეფექტუ- 

რობის წინაპირობაა, მაგრამ ხშირად, როდესაც სამუშაოს შესრულების 

კრიტერიუმები გამკაცრებულია, არასწორი კოორდინირება ხელს უწყობს 

გაუმართლებელ დანასარჯებს, დანაკარგების ზრდას და, რაც განსაკუთრებით 

მნიშენელოვანია, ხარისსის გაუარესებას. 

კოორდინაციის ძირითად მექანიზმებს მიეკუთენება: 
უშუალო ხელმძღვანელობა – უმაღლესი რგოლის მენეჯერი უშუალოდ 

ხელმძღვანელობს სელქეეითთა მუშაობას, უზრუნველყოფს მათ მიერ საერთო 

საქმიანობის შეთანხმებულ განხორციელებას ორგანიბაციის მისიისა და 

პოლიტიკის გათვალისწინებით. 

ამ სახის კოორდინაციის მექანიზმის გამოყენება ზოგჯერ შეზღუდულია და 

იმაში გამოიხატება, რომ იმ პირთა რიცხვი, ვისაც მენეჯერი უშუალოდ
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სელმძღვანელობს და ეისთანაც აქეს ყოველდღიუჟყრი მჭიდრო კონტაქტი, 

შედარებით მცირეა. 

იერარქია – თუ ორგანიზაციის თანამშრომლები და განყოფილებები ეერ 

იღებენ შეთანსმებულ გადაწყეეტილებას, ისინი წარუდგენენ საკუთარ 

არგუმენტებს ზემდგომ ხელმძღვანელს. რომელსაც ევალება საერთო გადაწყეე- 

ტილების მიღება. როდესაც გარე პირობები გამოირჩევა ცეალებადობიის, 

აღნიშნული პროცესი ფერხდება, რადგან იერარქიის კომუნიკაციურ არხებს 

სშირად არ ძალუძთ დამატებითი ინფორმაციის დინების “ 

რესურსებისა და პროდუქციის სტანდარტიზაცია – სისტემაში შემომავალი 

რესურსებისა და გამოშვებული პროდუქციის სტანდარტიზაცია აიოლებს 

კოორდინირებას სამუშაო პროცესის სსვადასსვა ეტაჰზე. 

სამუშაო პროცესი – აღნიშნული მექანიზმის საშუალებით შესაძლებლია 

სამუშაო დღაეალებების შესრულების ეტაპების მევეთრი განსაზღვრა. 

გატარება”. 

წესები და პროცედურები – თანამშრომლებისა და განყოფილებების 

მოქმედებების კოორდინირება სორციელდება მათი ურთიერთმოქმედების 

წესების დღაღგენით. უმრავლეს ორგანიზაციებში მოქმედებს წესები ღა 

პროცედურები, რომლებიც ადგენენ, თუ რას უნდა პასუხობდეს წარდგენილი 

წინადადებები და ვის უნდა წარედგინოს ისიხი. 
მაგალითად, თუ პროექტზე მუშაობს რამოდენიმე პროგრამისტი საჭიროა მათი მოქმედების 

კოორდინირება, რათა არ მოსდეს სამუშაოების დუბლირება, ან ასალი ეერსიების იგხორირება. 

აღნიშსული პრობლემის გაღაჭრისათეის, უმრავლეს შემთხე3ვეაში, უნდა დაწესდეს ისფორმაციის 

გაცვლის მკაცრი პროცედურები. რომლებიც თანამშრომელთა საქმიანობის კოორდინირებას 

უზრუნეელყოფენ. 
უნარ–ჩყ?7?ვების სტანდარტიზაცია – თანამშრომლების მომზადების ერთხაირი 

დონე საშუალებას იძლეეა, ერთი და იმავე საქმიანობით დაკავებულმა პირებმა 

დავალებები დაახლოებით ერთ დონეზე შეასრულოს, რაც ამცირებს მათი 

პირდაპირი ხელმძღვანელობისა და კონტროლის აუცილებლობას, 
პირდაპირი პიროვნული კონტაქტები – კოორდინაციის ყველაზე “ადამიანურ” 

ფორმას წარმოადგენს უშუალო კონტაქტები ცალკეულ თანამშრომელთან. გ. 

მინცბერგის აბრით, აღნიშნული ფორმა ეფექტურია, ყეელაზე მარტივი და. 
იმაედროულად, რთ'ჟლია. საორგანიზაციო სტრუქტურების არსებობისას ბოგჯერ 

გაურკვევლობა იმდენად დიდია, რომ ტრადიციული ინფორმაციული სისტემების 

მეშეეობით ყველა არსებული შესაძლებლობის შეფასება ვერ ხერხდება, ამიტომ 

„სალსში გასვლა“ ადგილზე საქმის გარკვევის საკმარისად სშირი და ეფექტური 

სერხია.



  

თავი 22. ინტერესთა და მოტივაციის ბუნება 

შენეჯმენტში 

22.1. შესავალი 

ადამიანი, უმეტესწილად, განსაზღვრულად მოქმედებს გარკეყ/ული მოტივაციის 

ან ინტერესების საფუძველზე. 

მოტივაცია. ესაა განსჯადი ძალა, რომელიც სტიმულს უქმნის ადამიანის 

გარკეეულ საქციელს, მიმართულებას აძლევს ქმედებებს და საფუძვლაღ უღყვს 

შეწინააღმდეგების ტენდენციებს. მოტივაციის პროცესი ღამოკიღებულია ისეთ! 

ფაქტორებზე. როგორიცაა: მოთხოენა. განსჯითი აქტიურობა (პროცესი. ქმეღება) 

და კომპენსაცია ან გაძლიერება. 

ტერმინი “მშოფტივი” გულისხმობს. ქმედების. საქციელის გამომწვეე მიზებს. 

სურვილს, დაკავშირებულს სუბიექტის მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებასთან. 

მოთხოვჩილება, თავის მხრი. მოტივაციის ფორმირების საფუძეელია. მოტივი კი 

შეიძლება წარმოისანოს როგორც მისწრაფება, რომელიც გასსაზღერავს 

ადამიანის მოქმედების მიმართულებას. მოტიეაციის წარმოშობის საერთო 

მექანიზმად მოთხოენილების რეალიზაციის შესაძლებლობა ტქეელინება. 

შესაძლებლობის რეალიზაცია კი, თავის მსრიე, მოქმედებისა და. ქცე; სის 

საშუალება სდება. 

მოტივაციისა და სამუშაო პირობის ურთიერთდამოკიდებულება 

  

შესაძლებ- X მოტივაცია X სამუშაო = შედეგები 

ლობები პირობები 

      
თითოეული ინდივიდის ქცევაბე დიდ გავლენას ასდენს მისი მიეროსოცი- 

ალური გარემო. ამ ფაქტის აღიარება დაკავშირებულია ე.მეიოს გამოკვლევებთან, 

რომელმაც, როგორც უკვეე აღენიშნეთ, მენეჯმენტში საფუძეელი ჩაუყარა 

ბიპევიორისტული (ქცეეითი) მიმართულების განვითარებას. 

მენეჯმენტში ადამიანის ქცევის 3 ასპექტს განიხილავენ: 

> ცალკეულ ადამიანთა ქცევას; 
> ადამიანთა ქცეეას ჯგუფებში და მენეჯერის, როგორც ჯგუფების, ასევე 

ცალკეული ადამიანის ქცეეაზე მოქმედების სუბიექტის გავლენას; 
> ადამიანის ქცევას, როგორც ინდიეიდუალურ თეისებას ღა გარემო 

ფაქტორების ზემოქმედების შედეგს.
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22.2. მოტივაციაჭე ეოქეეღდი ფაქტორები 

  

ნებისმიერი ორგანიზაციის მენეჯერი მოწოდებულია შექმნას სიტუაცია, 
რომელიც უზრუნველყოუს თითოეული თანამშრომლის ქცევის ხელსაყრელი 

ტიპის ჩამოყალიბებასა ღა შენარჩუნებას. აშკარაა,თუ სელმძღვანელს ს.ერს, 

რომ კოლექტივის თითოეული წეერი მაქსიმალურად მონაწილეობდეს დასახული 

ამოცანის გადაწყეეტაში, იგი არ უნდა შემოიფარგლოს მხოლოდ საწარმოო 

საკითხების გადაწყვეტით, არამედ გამოიყენოს სტიმულირების სხეა მექანიზმებიც. 
ადამიანის ქცეეას განსაზღვრაეს მთელი რიგი ფსიქოლოგიური ფაქტორებისა, 

რომელთა გათეალისწინება აუცილებელია ნებისმიერი დონის მენეჯერის 

მუშაობის პროცესში: 

ინტერესი ადამიანს გარკვეული მოქმედებისაკენ წარმართავს, ამიტომ იგი 

არსებითად დაკავშირებულია ამა თუ იმ მოქმედების ტენდენციასთან, რასაც, 

ჩვეულებრივ, მიდრეკილებას უწოდებენ. 
აღქმა მიგვანიშნებს, თუ რამდენად რეალურია მოცემულ სიტუაციაში 

ადამიანის მოთხოენილების დაკმაყოფილების მოლოდინი. თუ მოლოდინი 

რეალურია, ადამიანიც უფრო ქმედითუნარიანია. ეს პრინციპი მოტივაციისა და 

ინტერესების ფორმირების ამოსავალ წერტილს წარმოადგენს. 

მრწამსი, შეხედულებები და დამოკიდებულებანი. ადამიანები განსხეავდებიან 

ერთმანეთისაგან თავიანთი განწყობით, ანუ დამოკიდებულებით რაიმეს მიმართ. 

თუ ხელმძღვანელს მიაჩნია, რომ საქმის შესრულებისადმი მუშაკის განწყობა 

უარყოფითი ან ინდიფერენტულია, მან დროულად უნდა გადააადგილოს ან 

გაათავისუფლოს იგი. მართალია, შემსრულებელთა მიმართ ასეთი მიდგომა 

ყოველთეის დადებით შედეგს არ იძლეეა, მაგრამ შრომითი გარემოს გამოყენება 

აუცილებელია, ვინაიდან იგი აქტიურ როლს ასრულებს თანამშრომლის რწმენისა 
და განწყობის ფორმირების პროცესში. 

მცევის სტანდარტებს, რომლებიც მიღებულია მოცემულ საზოგადოებაში, ნორმა 

ეწოდება. იმისდა მიხედეით, თუ რამდენად დიდია პიროვნების ყურადღება მის 

გარშემო მყოფ პირთა მიმართ, იმდენად სრულად მიესადაგება მისი ქცევა 

ჯგუფურ ნორმებს. აშკარაა, რომ ორგანიზაციის ხელმძღვანელი დაინტერე- 
სებულია, რათა კოლექტივი მართვადი იყოს. ეს კი შესაძლებელია მხოლოდ 

კოლექტივის წინაშე დასმული მიზნებისა და მათ განხორციელებაზე მიმართული 

მოქმედების ერთიანობის შემთხვეეაში. 

ორგანიზაციის ნორმალური ფუნქციონირების აუცილებელ პირობას მისი 

ლიდერების სწორი ქმედებანი წარმოადგენს. ლიდერობა ის თვისებაა, რომლის 

მეშვეობითაც ხელმძღვანელი ზემოქმედებს დაქვემდებარებულთა ქცევასა და 
მისი საჭირო მიმართულებით წარმართვაზე. 

ლიდერობა უშუალოდ დაკავშირებულია მენეჯერის მუშაობის სტილთან. 

თუ ხელმძღვანელი დასაქმებულია მხოლოდ ტექნიკური და ტექნოლოგიური 
პრობლემებით, მაშინ სრულყოფილად ვერ შეასრულებს ორგანიზაციის წინაშე 

დასახულ ამოცანებს. ამიტომ იგი აუცილებლად უნდა ითეალისწინებდეს
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შემსრულებელთა ჯგუფურ და ინდივიდუალურ ქცევას, მის სოციალურ- 

ფსიქოლოგიურ მასასიათებლებს. 

ტერმინი “მიდრეკილება” გულისსმობს, რა პოტენციალი გააჩნია ადამიანს 
რაიმე კონკრეტული სამუშაოს შესასრულებლად, ადამიანის მიდრეკილება და 
ნიჭიერება, თავის მხრიე, მჭიდროდაა დაკაეშირებული მის უნართან. 

22.3. მოთხოვნის ძირითადი თეორიები 

მოთხოვნა ზოგჯერ განიმარტება, როგორც ადამიანის მიერ ფსიქოლოგიური 

ან ფიზიოლოგიური უკმარისობის შეგრძნება, რასაც არსებითი მნიშენელობა 
აქვს შრომითი მოტივაციის ფორმირების პროცესში. ბაზისური, ძირითაღი 

მოთსოვნები – ფიზიოლოგიური (კვების, სითბოს მიმართ) ან ფსიქოლოგიური 
(სულიერი თანამონაწილეობა, ურთიერთობა სხვა ადამიანებთან) ხასიათისაა. 

შესაძლოა ადამიანებს სხეაზე გავლენის მოხდენის მოთსოენა ჰქონღეთ, მაგრამ 

ეს არც გადაიზრდება მოთხოვნილებად, თუ ბაზისური მოთხოენები არ იქნება 

დაკმაყოფილებული. 
მოთხოვნის თეორიის მიხედვით, ჩვენ ემოქმედებთ იმიტომ, რომ გაგვაჩნია 

შინაგანი მოთხოვნა, რომლის დაკმაყოფილებასაც ვცღილობთ. 

ფართოდ გავრცელებული მასლოუს იერარქიის თეორიის თანასმად, ჩვენი 

მოთსოვნები ყალიბდება ხუთი დონის მიხედეით, დაწყებული ფიზიოლოგიუჟრიდან, 

დამთავრებული თვითგამოელენის მოთხოვნის დაკმაყოფილებით. 

LILC თეორიას, მასლოუს თეორიისაგან განსხვავებით), მოთსოენების სამ 

დონეს ემყარება, თუმცა იგი ასევე ამახვილებს ყურადღებას მემკვიღრელი 

ფაქტორების გადამწყვეტ მნიშენელობაზე. მოგვიანებით დადგინდა, რომ 
მოთხოვნები, ამაეე დროს, ცხოვრების გამოცდილებიდან გამომღინარეც 

ყალიბდება. 

განსჯითი თეორიები (ანუ სხეანაირად რომ ვთქვათ, პროცესის თეორია) 
გამოყოფენ აზრობრივ მოდელებს (წარმოსახეებს), რომლებსაც ჩეენ ეიყენებთ 

იმის გადასაწყვეტად, თუ როგორ მოვიქცეთ განსაზღერულ (განსაკუთრებულ) 

პირობებში. განსჯითი პროცესის ძირითადი ტენდენცია ასეთია: ძალისხმევა, 

რომელიც ჩვენ უნდა გაეხარჯოთ და ანაზღაურება, რომელიც ჩვენ შეგვიძლია 

მივიღოთ. 
ამ იდეის განხორციელების პროცესში ჩამოყალიბდა რამდენიმე ახალი 

თეორია, რომელმაც საკმარისად დიდი გავრცელება ჰპოვა. 

განსჯითი პროცესის შესაბამისობის ანუ სამართლიანობის თეორიის 

მიხედვით, პიროვნება ცდილობს ჩამოაყალიბოს მოთსოვსები და იმოქმეღოს 

ისე, რომ დაამყაროს ბალანსი საკუთარ თაესა და მის გარშემო მყოფ კოლეგებს 

შორის, გამოთეალოს ე.წ. ეფექტურობის კოეფიციენტი, რომლის მიხედეითაც 

ფასდება მუშაკის შესაძლებლობები (განათლება, ჩვევები, გამოცდილება, მუშაობის 

რიტმი, მიღწეული შედეგი და ა.შ.) შეფარდებული მის მიერ მიღებულ მატერიალურ 

ან მორალურ კომპენსაციასთან (ხელფასი, პრემია, უფროსის შექება, შეღავათები).
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მახლოუს აუცილებლობის (მოთხოვნილების) იერარქია 
  

აუცილებლობის (მოთხოვნილების) იერარქია აღსრულების ხაააი. საშუალებები 

თეითგამოევლენის 

მოთსოენილება 

აღიარების 
მოთსოენილება 

  

  

ხელსაყრელი მომენტი ინოვაციისა და 

შემოქმვდებისათვის: სწავლება; პროექტებშე 
გამიიხმაურება. 

მნიშვჩელოვანი პროდუქტი: პატივისცემა: 
თჟყისის პრესტიჟული მდებარეი«იბა, სიმდიღრე 

  

  

    
არკეეული 

წა რმომადგენლობის კარგი თანამშრომელი; თანასწორიიბა; 

(კლასის) მოთხოვნილება | _ უფროსობა (ზედამხედეელობა) 

ს საოურთხოიბის უხიფათო სამუშაო; სარგებლიანობა 
ამპუ ე (სიცოცხლის დაძღეევა); უსაფრთხოების 
მოთხოვნილება 

შენარ/ნება 

ფიზიოლოგიური ხელფასი, სამუშაო სივრცე, კომფორტული 
მოთხოენილება I სამუშაო ადგილი 

I 
              

  

გაძლიერება/კომპენსაციის თეორიის მიხედეით ჩვენი საქციელი შეიძლება 

აისსხას მისი შედეგებით, მნიშვნელობით. თუ საქციელი შეესაბამება სიტუაციას, 

იგი ხელს შეუწყობს განსჯებს, ანალოგიური ქცევის განსამტკიცებლად, და პირიქით, 

არაადეკვატური საქციელი ხელს უშლის სწორი განსჯის პროცესს. აქეე 

განიხილება ე.წ. “ეფექტის კანონის”, რომლის მისედვით, თუ ქმედებას (საქციელს), 

რომელსაც თან სდეეს დადებითი შედეგი, ასასიათებს ტენდენცია განმეო- 

რებადობისაკენ, უარყოფითი შედეგის მქონე ქმედებების განმეორების ვარაუდი 

გაცილებით ნაკლებია. 

სოციალური შემეცნების (სწავლების) თეორია აერთიანებს ზემოაღნიშნულ 

ორივე ტიპის მიდგომას და ამტკიცებს, რომ შემეცნებას ვაღწევთ ჩვენი საქციელის, 

სხვადასხვა ინდივიდუალური ფაქტორისა და გარემო ძალების სანგრძლიეი და 

უწყვეტი ურთიერთგავლენის შედეგად. 

22.#. მოთხოვნაზე მოქმედი ძირითადი ფაქტორები 

ადამიანებს ყოველთვის აქვთ მოთხოვნილებები, რომლებიც სათანადო 

მოქმედების მოტიეაციასა და ინტერესებს წარმოშობს. ამიტომ, მართვის პროცესში 

ყოველთვის გასათვალისწინებელია ინტერესები, რომელთა მეშვეობითაც, ერთი 

შეხედვით ყოველგეარი ადმინისტრაციული ჩარეეის გარეშე, შემსრულებელთა 

მოქმედების წარმართეაა შესაძლებელი. მენეჯერმა აუცილებლად უნდა
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გაითვალისწინოს აღნიშნული გარემოება აღამიანებთან ურთიერთობაში. 
გამოყოფენ პირად, ჯგუფურ და საერთთო-სახელმწიფოებრივ ინტერესებს. 

პირადი ინტერესების სფეროშია როგორც ადამიანის კეთილდღეობა, ასევე 

მისი შრომის პირობების გაუმჯობესების, კვალიფიკაციის ამაღლების და ა.შ. 
საკითხები, დაკავშირებული მომსახურების მატერიალუერ-ტექნიკური ბაბის 

განვითარებასთან. ნებისმიერი რანგის მენეჯერი, შესაძლებლობის ფარგლებში, 
უნდა მიისწრაფოდეს, რათა ხელი შეუწყოს ყოველი თანამშრომლის პირადი 

ინტერესების დაკმაყოუილებას. 
ორგანიზაციის თითოეული წეერის პირადი ინტერესები ეყგუფურ ინტერესებთან 

არის დაკავშირებული. ჯგუფური ინტერესები, ერთი მხრიე, შედგება კოლექტივის 
წეერების პირადი ინტერესების ერთიანობისაგან, რაც, თავის მსრივე, გამოხატულ 

გაელენას ახდენს კოლექტიეის ცალკეული წეერის პირად ინტერესებზე. ის, რაც 

ხელსაყრელია კოლექტივისათვის, მიმზიდეელი უნდა იყოს მისი ცალკეული 
წევრისათვის და პირიქით, რაც არაა ხელსაყრელი კოლექტივისათეის, უნდა 

შეიზღუდოს ცალკეული მუშაკის საქმიანობაში (სათანადო ეკონომიკური თუ 

სამართლებრივი ჩარჩოების განსაზღერით). ამიტომ, მენეჯერის პირღაპირი 

მოვალეობაა, რათა კოლექტივის ყოეელი წევრის საქმიანობა ღაუქვემდებაროს 

ერთიან, სასურეელ მიმართულებას. ამის გარეშე წარმოუდგენილია რაიმე 

წარმატების მიღწევა მათ შორის ნებისმიერ სფეროში. 

კოლექტივის თითოეული წევრის კეთილდღეობა დამოკიღებულია არა 

მარტო პირად ან მთლიანად საწარმოოს წარმატებით საქმიანობაზე, არამედ 

ქვეყნის ეკონომიკურ სიძლიერეზე. ამიტომ მენეჯერმა უნდა გაითვალისწინოს 

ეს გარემოებაც, ეინაიდან ორგანიზაციის პირადი და ჯგუფური ინტერესები არ 

უნდა ეწინააღმდეგებოდეს საერთო–სახელმწიფოებრივ ინტერესებს. 

პირადი, ჯგუფური და საერთო-სახელმწიფოებრივი ინტერესების დაკმაყოფი- 

ლების ეკონომიკური ფორმები ძალზე მრავალფეროვასია. წამყეანი ადგილი 

უჭირავს: ფინანსებს, საბაზრო კონიუნქტურას, კრედიტს, მატერიალური წახალი- 

სების სხვადასხვა ფორმების გამოყენებას და ა.შ. 

როგორც აღინიშნა, საქმის სწორ გაძღოლას მენეჯერი მხოლოდ 

ეკონომიკური ზემოქმედების მეთოდებით ვერ უზრუნველყოფს. ნებისმიერი 

ორგანიზაციის მუშაკთა საქმიანობა მოითხოვს კოორდინაციასა და რეგული- 

რებას, კონტროლსა და ორგანიზაციას, რაც, ძირითადად, აღმინისტრაციული 

მეთოდების გამოყენებით ხორციელდება. 

225. მოტივაციის გაძლიერების ხელშეწყობაზე მიმართ ული 
ფაქტორები 

არსებობს საერთო ხასიათის მოტივაციის ტიპები, რომელთაც დიდი 

მნიშვნელობა აქვს მენე-«მენტში. შრომისადმი მოტიეაცია პიროვნებას 

უყალიბდება მომავალი სამუშაოს არჩევის მომენტიდან, ორგანიზაციის 

საქმიანობის გაცნობიდან. ამიტომ, მენეჯმენტის თეორიაში განსაკუთრებული
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ადგილი უჭირავს იმის შეფასებას, თუ რა შეუწყობს ხელს კეთილსინდისიერი 

შრომისადმი ძლიერი მოტივაციის ჩამოყალიბებას. 

აღამიანის საქმიანობაში დიდი მნიშვნელობა ენიჭება მოლოდინის ფაქტორს, 

ანუ იმას, თუ რას ელის იგი თავისი შრომის საფასურად. 

მოლოდინსა და საერთოდ ქცევაზე აქტიურ ზემოქმედებას ასდენს აღქმის 

პროცესი. მენეჯმენტის პრაქტიკასთან მიმართებაში, აღქმა შეიძლება განემარტოთ, 

როგორც შეგრძნების გზით მიღწეული ინტელექტუბლური შეცსობა. აღქმა 

საშუალებას გვაძლევს დავადგინოთ, თუ რა არის ფასეული კონკრეტული 

პიროენებისათვის. ამიტომ მენეჯმენტის განსაკუთრებულ ყურადღებას მოითსოვს 

ისეთი საკვანძო საკითხები, როგორიცაა: 

სამუშაოზე მიღება. პიროენების ადაპტაცია ასალ სამუშაო ადგილზე ბევრად 

განაპირობებს მის ძლიერ ან სუსტ მოტივაციას, ის პირველი შთაბეჭდილება, 

რომელიც ადამიანს სამუშაოზე მოწყობისას შეექმნება, ბეერად განსაზღვრავს 

მის შემდგომ ქცევას. 

მუშაობის დაწყების პირველი დღე თითქმის ყოველთვის დასამახსოე- 

რებელია ადამიანისათეის. ეს არამარტო იმიტომ ხდება, რომ მას უფრო 

დეტალურად ახსოვს მოვლენის დასაწყისი და დასასრული, არამედ იმიტომაც, 
რომ იგი ცდილობს, რაც შეიძლება სწორად გაითავისოს მისთეის ახალი 

საქმიანობის სფერო. ამიტომ ადაპტაციის ამ ეტაპზე მენეჯერმა მეტი ყურადღება 

უნდა დაუთმოს ასალ თანამშრომელს, თანდათან, ადვილი დაეალებიდან 
გადავიდეს უფრო რთულზე, საშუალება მისცეს სპეციალისტს, გამოავლინოს თაეისი 

შესაძლებლობანი. 

პერსპექტივის შესახებ. უკვე აქსიომად იქცა; რომ უპერსპექტივო სამუშაო 

ადამიანში შემოქმედებითი შრომისადმი მოტივაციას ახშობს, და პირიქით, 

პერსპექტივის შეცნობის შემთხვევაში იგი უყოყმანოდ ცდილობს არამარტო 

მუშაობის გააქტიურებას, არამედ კვალიფიკაციის ამაღლებასა და შემდგომ 
დაოსტატებას. 

შრომის ანაზღაურებისა და სტიმულირების სისტემის სამართლიანობა. 

მოტივაციის განმტკიცებისათვის საჭიროა ხელფასის ფონდის სამართლიანი 

განაწილება. ამასთან დაკავშირებით დიდ მნიშვნელობას იძენს შრომითი 

კოლექტივის მიერ შესრულებული სამუშაოს შეფასების ერთიანი კრიტერიუმის 

გამოყენება, რომელიც ნათელი და გასაგები უნდა იყოს იმ ადამიანებისათეის, 

ვის მიმართაც იგი გამოიყენება. შრომის ანაზღაურების წესი სამართლიანად 

უნდა ჩათვალოს არამარტო ხელმძღვანელობამ ან თანამშრომელთა 

გარკვეულმა ჯგუფმა, არამედ კოლექტივის უმეტესობამ. გასათვალისწინებელია, 

რომ შრომისადმი მოტიეაციაზე განსაკუთრებით უარყოფითად მოქმედებს ისეთი 

სიტუაცია, როდესაც უპირატესობას ანიჭებენ გამორჩეულ პირებს (მაგალითად, თუ 
უქმნიან უკეთეს პირობებს ახალ თანამშრომელს და იეიწყებენ ეეტერანებს). 

შესრულებული სამუშაოს მნიშვნელობის რწმენა. შემსრულებელთა მოტივაციისა 

და დაინტერესების გაძლიერების ერთ-ერთი ფაქტორია რწმენა, რომ მათ მიერ 
გაწეული მუშაობა და მასთან დაკავშირებული ფუნქციები მეტად საჭირო და
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სარგებლიანია ორგანიზაციისათეის. ამიტომ ხელმძღეანელმა როგორც 

ცალკეული მუშაკის, ასევე მთლიანად კოლექტივის მიერ შესრულებული სამუშაო, 

პერიოდულად აუცილებლად უნდა შეაფასოს. 
მონაწილეობა კოლექტივის წევრთა გადაწყვეტილებათა მიღებაში. 

კოლექტივის წეერთა მონაწილეობის გაფართოება გადაწყვეტილების 

შემუშავებასა და მიღებაში ნებისმიერი რანგისა ღა კეალიფიკაციის 
მუშაკისათვის მოტიეაციის მძლაერ ფაქტორს წარმოადგენს. ამ ფაქტორის 

გამოყენება უზრუნეელყოფს შრომის მაღალ მწარმოებლურობას, ქმნის დაღებით 
შრომით ატმოსფეროს, ზრდის ხარისსს, აელენს ინიციატივიან და ნიჭიერ 

ადამიანებს. 
სამუშაო დროის ელასტიკურობა. დასაელეთში საკმაოდ ფართოდ 

გამოიყენება ისეთი მეთოდი, როგორიცაა ელასტიკური სამუშაო გრაფიკი. 

ამ მეთოდის შემოღება ითვალისწინებს, რომ პიროენების სამუშაოზე 

გამოცხადება ან სამუშაოს დამთავრება დაკანონებული არ არის, მაგრამ იგი 

აუცილებლად უნდა იმყოფებოდეს სამუშაო ადგილზე დროის იმ პერიოღში, 
როდესაც ეს ორგანიზაციას სჭირდება. სამუშაო რეჟიმის ასეთი წესი შეიძლება 

დავასაბუთოთ შემდეგი გარემოებით: აღმინისტრაციულ საქმიანობაში, დროის 

სსვადასხეა მონაკვეთში, მუშაობის ტემპი არათანაბარია, თანამშრომელთა 

დატვირთვაც სხვადასხვაა, ამიტომ, თუ პიროვნებას აწყობს სამუშაო დროის 

გადაწევა ორი ან სამი საათით ადრე ან გეიან, ეს სრულიად დასაშვებია. 

ელასტიკური სამუშაო დროის დაწესება ხელს უწყობს უფრო რითმულ, 
მიზანმიმართულ და, რაც განსაკუთრებით საზგასასმელია, ხარისსიან მუშაობას. 

ელასტიკური სამუშაო დროის კონცეფცია გამორიცხაეს დამატებითი 
პერსონალის (მაგალითად, მეტაბელის არსებობას), ამცირებს კონფლიქტების 

სიხშირეს და ა.შ. აშკარაა, რომ ელასტიკური სამუშაო გრაფიკის გამოყენება 

შესაძლებელია იმ კოლექტიეში, სადღაც მოქმედებს საშემსრულებლო 

დისცი პლინის შემოწმების მძლავრი სისტემა, თანამშრომელმა კი კარგად იცის, 
რომ ყოველ სერიოზულ დარღეევას უმკაცრესი ზომები მოყვება. 

ემოციური დაძაბულობის მოხსნის აუცილებლობა. შრომით კოლექტიეში 
ადამიანის ფსიქიკაში ხშირად წარმოიშობა ემოციურ დაძაბულობასთან 

დაკავშირებული პრობლემები, შეფერხებები, რაც, თავის მხრიე, აძნელებს, შექმნილი 

სიტუაციის სწორ აღქმას, გადაწყვეტილების დროულ მიღებას. ზოგჯერ ადამიანი 

კარგავს ჩეეულ შრომისუნარიანობას, ვერ ახერსებს მოვლენების ობიექტურ 

შეფასებას, მას დეპრესია ეუფლება და სხე. 
ამ პრობლემის გადალახვის ერთ-ერთი გზაა ე.წ. არადირექტიული 

კონსულტირება, რომელიც უშუალოდ უფროსთან თანამშრომლის არაფორმალურ 

გასაუბრებას გულისსმობს. მენეჯერის უნარი, მოუსმინოს თანამშრომელს და 

მისცეს მას აზრის გამოთქმის საშუალება, ბევრად უწყობს ხელს ფსიქოლოგიური 

წონასწორობის აღდგენას. საგულისხმოა, რომ ამ ფუნქციის შესრულება ყოველ 

კონკრეტულ შემთხვევაში დამოკიდებულია მენეჯერის უნარსა და კომპეტენციაზე.



228 კარჩ ნ. კოორდინირება 

თავი 23. გუნდური მუშაობის თავისებურებები 

  

23... შესავალი 

ორგანიზაციის მიერ ახალი მიზნების დასახვა და, მითუმეტეს, განხორციელება 

შეუძლებელია თანამოაზრეთა გარკვეული გუნდის შექმნის გარეშე. ეს არ ნიშნავს 

იმას, რომ გუნდის ყველა წეერი ერთნაირად უნდა ფლობდეს საგანს, ან 

იმყოფებოდეს ერთი დონის სამსახურებრივ საფეხურზე. გუნდის შექმნის ძირითად 

მოთხოენას წარმოადგენს მისი წევრების ერთიანი სწრაფეა – მიაღწიონ შედეგს, 

რათა განახორციელონ დაკისრებული საქმე. 
მენეჯმენტის თეორიაში გუნდი – ერთ-ერთი ძირითადი ცნებაა. იგი 

გამოიყენება შეკრული შრომითი კოლექტივის ღახასიათების მიზნით. გასათეა- 

ლისწინებელია, რომ გუნდში გაერთიანებული ყოველი მუშაკი ემორჩილება 

ორგანიზაციის მოქმედების საერთო მიზნების განხორციელების აუცილებლობას. 

ადამიანთა ჯგუფს გუნდად აყალიბებს ერთიანი მიზნების განხორციელების 

აუცილებლობა. ამასთან, გუნდის მუშაობის პროცესში შექმნილი განსაკუთრებული 

დამოკიდებულებები გუნდური მუშაობის ფენომენის ცალკე დახასიათების 

საშუალებას გვაძლეეს. ამას გააჩნია განსხეავებული სტრუქტურა, იერარქია, 
არაფორმალური შიდა ორანიზაცია, მუშაობის კოორდინაცია, ორგანიზაციული 

კულტურა და ეთიკა, ნორმები, წესები, კონტროლის კონკრეტული სისტემა, 

კომუნიკაციების, ანაზღაურების, სტიმულირებისა და მოტივაციების განსაზღვრული 

ერთობლიობა. 

23.2. ბუნდის ჩამოყალიბების ძირითადი პირობები 

თანამედროცეე მენეჯმენტი აუცილებლად ითვალისწინებს გუნდური მუშაობის 

ფართო დანერგეას, რაც ხელს უწყობს არამარტო დემოკრატიული საწყისების 

განეითარებას, არამედ შესაძლებელს ხდის მენეჯერთა ერთი თაობიდან 

მეორეში უმტკივნეულო გადასელას. ამ კონცეფციიდან გამომდინარე, ითელება, 

რომ ხელმძღვანელი, მართალია, უნდა იყოს პირველი, მაგრამ პირველი 

თანასწორთა შორის. 

ამ კუთხით სულ უფრო ფართოდ გამოიყენება სოციალური ფსიქოლოგიის 

თანამედროვე მიღწევები, როდესაც ხელმძღეანელი ცდილობს, ორგანიზაციის 

იერარქიული კიბის ყველა დონეზე მდგარ თანამშრომლებთან არაფორმალური 

კონტაქტები დაამყაროს. მაგრამ ეს სრულებით არ გულისხმობს იმას, რომ მუშაკი, 

რომელიც დაუშვებს შეცდომას ან დაუდევრად მოეკიდება დაკისრებულ
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მოვალეობას, დასჯისაგან თავს დააღწევს უფროსთან კარგი დამოკიდებულების 

იმედით. 

გუნდის შექმნა საერთო მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების საშუალებას 
იძლევა. ამ შემთხვეეაში შეერთებული ძალებით უურო მიზანდასახულად 

ხერხდება საერთო მიზნებისა და პრობლემების გასხილეა, მათი განსორცილების 

გზების მიება. 

გუნდის მახასიათებლებს მიეკუთენება: სტრუქტურა, სტატუსი ღა იერარქია, 

როლების განაწილება, ნორმები, ლიდერობა, ერთსულოენება. 

განასხვავებენ გუნდის (ჯგუფის) ორ ტიპს: 
> არაფორმალური ტიპი – როდესაც გუნდი (ჯგუფი) შექმნილია პჰერსონა- 

ლური მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების მიგნით (ასაკის, სქესის, 

მეგობრული დამოკიდებულების ან გუნღის საერთო ინტერესების 

მიხედვით); 
> ფორმალური ტიპი – როდესაც გუნდი (ჯგუფი) შექმნილია, რათა მოემსა- 

ხუროს სპეციფიკურ საორგანიზაციო მიზნებს. 

უდავოა ის ზიანი, რომელიც შესაძლოა ორგანიზაციას მიაყენოს შინაგანმა 
კონფლიქტებმა, რაც, ჩეეულებრიე, გატარებული პოლიტიკისადმი წინააღმდეგობით 

არის განპირობებული. გუნდური მუშაობის შემოღების გზით შესაძლებელია ამ 

სახის კონფლიქტების მოწესრიგებაც. გუნდი ძირითადად ყალიბდება მუშაობის 

პროდუქტიულობის ასამაღლებლად, ორგანიზაციაში პორიზონტალური ურთი- 

ერთობების გასაძლიერებლად, მოკლე დროში ობიექტური გადაწყეეტილების 

მისაღებად, სამუშაო ძალების სწორი განაწილების მიზნით, მუშაობის ხარისხის 

გასაუმჯობესებლად და ა.შ. 

გუნდურ მუშაობაში საჭიროა ყეელა დონის მენეჯმენტის წარმომადგენლის 

ჩართვა. გასათვალისწინებელია ისიც, რომ გუნდის ჩამოყალიბების პროცესში 

მისი წეერების შერჩეეა უნდა პასუხობდეს შემდეგ მოთხოვნებს: 

გუნდის წევრები უნდა იყენენ ფსიქოლოგიურად შეთაესებადი; 

უნდა იცნობდნენ ერთმანეთს; 
უნდა ჰქონდეთ ერთმანეთთან ურთიერთობის გარკეეული გამოცდილება; 

გუნდის წევრები უნდა ისწრაფოდნენ საერთო მიზნის მისაღწევად; 

მათ ქცევას გუნდში (გარკვეულწილად) უნდა მართაედეს სათანადო 

წესები; 
საბოლოო ჯამში გუნდის წევრები უნდა აღიქვამდნენ თავიანთ თაეს, 

როგორც ჩამოყალიბებული გუნდის განსაკუთრებულ ერთეულს. 
გუნდური მუშაობის ეფექტურობის დამადასტურებელია, მაგალითად, ის ფაქტი, რომ მთელი 

რიგი ფინანსური და ტექნოლოგიური მარცხის შემდგომ კომპანია “წიIძ-M0L0CLღ5"-ი 70-იანი წლების 
დამლეეს იძულებული გახდა მთლიანად შეეცვალა მსუბუქი აეტომანქანების გამოშვების მთელი 
ტექნოლოგიური ჯაჭეი, დაწყებული ახალი მოდელების დაპროექტებით და დამთავრებული მათი 
მასობრივი წარმოების, გაყიდვებისა და მომსახურების ორგანიზაციით. ამ პრობლემის გადალახვის 

ძირითად გზას წარმოადგენდა გუნდური მუშაობის დანერგვა. გუნდის წევრებს მიეცა, შესაძლებლობა, 

რათა დამოუკიდებლად ემოქმედათ. კომპანიის ყეელა ქვედანაყოფი კი ვალდებული იყო ხელი 

შეეწყო გუნდის საქმიანობისათეის. ზედმიწეენით შრომატეეადი სამუშაოს შესრულების შედეგად 
მოხერხდა თეისობრიეად ასალი მოდელის „ფორდ-ტაურუსის“ არამარტო დაპროექტება, არამედ 

» 
V 

V 
V 

MV 
V
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მ უნდის ტიძები 

  

ფუნქციონალური 
გუნდი 

დროებითი 
ფორმალური 

გუნდი 
დაჟგალებითი 

გუნდი გუნდი მუღმიეი 

სამუშაო 
გუნდი 

გუნდი ინტერესების 
მიხედვით 

არაფორმალური 
გუნდი 

სამეგობრო 
გუნდი     

  

მასობრივი გამოშეებაც. აეტომობილის ამ მოდელმა მოკლე დრთში დაიპყრო ღასაელეთის ბაზარი. 

რასაც სელი შეუწყო დაგეგმილი სამუშაოების ასლებურად შესრულებამ. როგორც უკეე აღინიშნა, 

კომპანიამ სხეადასსვა სმეციალისტისაგან შექმსილ გუნდს საშუალება მისცა დამოუკიდებლად 

გადაეწყვიტა ასალი მოდელის დამუშავებასთან დაკავშირებელი ყველა საკითხი, გუნდის ერთი 

წეერის სელოვნება და პირადი თვისებები აჟსებდნენ მეორისას, გუსღში როლების არაფორმალურად 

განაწილებისას ერთ-ერთმა წეერმა სელი მოჰკიდა ფინანსურ კოსტროლსა და წარმოებას, მეორემ 

– ასორტიმენტსა და საწარმოო კადრებს, მაგრამ ორიყე მუშაობდა მჭიდრო კონტაქტში და ქმნიდა 

სრულიად განსსეავებულ. ატმოსფეროს. საგულისხმოა, რომ გუჩდის რიგით წეერებად ჩართული 

იყო სხეადასხეა დონის მენეჯერები, მაგრამ მუშაობის ცალკეულ ეტაპზე გუნდი აკისრებდა ლიდერის 

უფლებებს, მისი აზრით. ყველაზე კომმეტენტურ ჰირს, განურჩეელად თანამდებობისა, რამაც, საბოლოო 

ჯამში, აშკარა წარმატება მოუტანა I" 0”ძ-ის კომპანიას. 

დღესდღეობით დამტკიცებულია, რომ კომპანიებში, რომლებიც უზრუნველ- 

ყოფენ სელმძღვანელობის უმაღლეს ეშელონებში მომუშავეთა ერთიან გუნდად 

ურთიერთთანამშრომლობას, გაცილებით მეტია წარმატებები, ეიდრე იქ, სადაც 

მმართეელი პერსონალი ერთმანეთისაგან გათიშულია. ამიტომ ისეეე, როგორც 

“0Iძ-M01015”-ში, უმეტეს ორგანიზაციებში სერიოზული ყურადღება ექცევა 

სელმძღვანელობისა და პერსონალს შემჭიდროებაზე მიმართული ღონისძიებების 

გატარებას (შეეხება ეს ერთობლივი დასეენების ორგანიზაციას, არაფორმალურ 

შეხვედრებს თუ კომპანიის პრეზიდენტის მიერ თანამშრომლის საოჯახო 

დღესასწაულებზე მოწვევას).
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23.3. გუნდის განვითარების ეტაპები 

  

ითვლება, რომ გუნღი თაეისი არსებობის მანძილზე ეეოლუციის გარკვეულ 
ციკყლებს გაღის. დავით გრიფიტი (ILMMIძ CIIIII(ი, 1998) გამოყოფს გუნღის 

ევოლუციის სამ ეტაპს: 

> ჩამოყალიბების ეტაპი; 
> განეითარებისა და სამუშაოს შესრულების ეტაპი; 

>» ეფექტიანობის ზრდის ეტაპი. 
ფაქტორები, რომლებიც გუნდის შეთანსმებულობაზე, მოქნილობასა და 

მუშაობის ეფექტურობაზე მოქმედებს, შემდეგია: 

> გუნდის წევრების რაოდენობა; 
>» მათი ურთიერთობის სანგრძლიეობა და ხასიათი; 

» მათი გუნღში გაერთიანების მიზეზი (მოხდა ეს ნებაყოფლობით თუ 

მმართველის გადაწყვეტილებით); 

> გუნდის სავარაუდო ურთიერთობის პერიოდი; 

>» გუნდის ლიდერის მოქმედების სტილი; 
» გუნდის წეერთა ინდიეიღუალური ინტერესები და სხე. 

გუნდის მოქმედების ევოლუცია დამოკიდებულია მრავალ ფაქტორზე, მაგრამ 
იმ შემთხეეეაში, თუ შექმნილია სათანადო პირობები, მისი მუშაობის ეფექტურობა 

გამოსატულად იზრღება. 
სადღეისოდ დამუშავებულია გუნდის მოქმედების ევოლუციის სსვაღასსვა 

სქემა, რომელთა შერჩევის სისწორე და სათანადო ხელის შეწყობა სერიოზულ 

ზემოქმედებას ასდენს საბოლოო შედეგების მიღწევაზე. მოვიყვანთ ორ ყველაზე 

გაერცელებულ მოდელს, რომელიც შემოთავაზებულია ბოლო წლებში: 

ტრადიციული მიდგომა (ე.წ. IVICLი1მი-ის მოდელი): ბერნარდ ტუკმანისა (8ლო1მIძ 

1სიხიამი) და რ6.ჯენსენის (M.,10Mი50ი) ნაშრომი (1977 წ.) ეძღვნება გუნდის 

განეითარების ცალკეულ სტადიას, რომელიც წარმოდგენილია შემდეგნაირად: 

გუნდის ფორმირება – ამ სტადიაზე სდება გუნდის წეერების ნებაყოფლობითი 

ან სავალდებულო წესით შერჩევა (თანამშრომლების ტექნიკური ან ფუნქციო- 

ნალური უნარ-ჩვევების მიხედეით). გუნდის წევრები იკრიბებიან, ეცნობიან 

ერთმანეთს, იღებენ ოფიციალურ ინფორმაციას ერთმანეთზე და შეაქვთ 

წინადადებები გუნდის მუშაობის შესახებ. 
შეცბუნება – შეცბუნების სტადიას ახასიათებს გუნდის წევრებს შორის კონფლიქ- 

ტების წარმოშობის მაღალი რისკი. ეს გასაგებიცაა, თუ გაეითვალისწინებთ, რომ 

მიზნის დასახვისა და მისი გადაწყეეტის გზების ძიების პროცესში გუნდის წევრებს 

ამოძრავებს მოსალოდნელ დაეალებასთან დაკაეშირებული პირადი ან 

კოლექტიური ინტერესები, რომლებიც არ წარმოჩენილა გუნდის ფორმირების 

სტაღიაზე. ზოგჯერ ნათელი ხდება, რომ გუნდის წეერებს გააჩნიათ სპეფიციკური 

ინტერესები, სხვადასხვა პრიორიტეტები, სხვადასხეაგვარი მოტივაციები, რომელთა 

შეჯერება გაძნელებულია. მენეჯერის უპირველესი ამოცანაა, დაარეგულიროს 

შეუთანხმებლობა, მოსალოდნელი ან უკვე დაწყებული კონფლიქტი.
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საგულისხმოა, რომ კონფლიქტი არ არის ერთადერთი ნიშანი გუნდში 
არსებული პრობლემებისა. ხშირად ერთი შეხედვით უკონფლიქტო გუნდებიც 

შესაძლებელია დაიშალოს. 
გუნდის მოქმედების ნორმალურ ფაზაში შესვლა – ამ ეტაპზე გუნდის წეერების 

მიერ გარკვეულია კოლეგების აზრი, მისწრაფებები, უმეტესობა ეგუება მათ 
ინდივიდუალურ თავისებურებებს. გუნდში შემუშავდება ქცევის სპეციფიკური 

ნორმები, ურთიერთდამოკიდებულება, საერთო ამოცანის შესრულებაზე 

მიმართული სდება განსხვავებული აზრების დარეგულირება. 

მუშაობის შესრულება – გუნდი ასრულებს სამუშაოს მოცემული სტანდარტებისა 

და ამოცანების შესაბამისად. ამასთან საგულისსმოა, რომ წინა ეტაპებზე 

არსებული სიძნელეების ან შეუთანხმებლობის გამო ყეელა გუნდი ამ სტადიაზე 

ვერ აღწეეს. 
გუნდის დაშლა – გუნდი ასრულებს თავის ამოცანას და იშლება. მიუხედავად 

ამისა, გუნდის წევრების მიერ გაწეული ერთობლივი მუშაობა, ახალი 

არაფორმალური და სამსახურებრივი ურთიერთობების დამყარება ხელს უწყობს 

გუნდის ფორმირების ერაპები 
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სათანადო გამოცდილების დაგროეებას, რაც ზედმიწევნით სასარგებლოა 

ორგანიზაციის სამომავლო გეგმების განსახორციელებლად, 
განვიხილოთ უფრო დაწერილებით ბ. ტუკმანის „ტრადიციული მოღელის“ 

მოქმედების ძირითადი ეტაპები: 
1. გუნდის ფორმირება ხორციელდება შემდეგი მიმართულებით: 

» 

” 

დავალების არსის გაგება; 
გუნდის წევრების აზრების ურთიერთგაზიარება მიღებული დავალების 

შესრულების თავისებურებებისა და სათანადო შედეგის მიღწევის გზების 

ძიების შესახებ; 

დროებითი ალიანსი ”მსგავსი” გუნდის წეერებს შორის, 

>» გუნდში არაფორმალური ლიდერის გამოკეეთა; 

> გუნდის ცალკეულ წევრთა როლების გამოკვეთა; 
> გადაწყეეტილების მიღება დაკისრებული აქეს ფორმალურ ლიდერს, 

რომლის კანდიდატურა შემოთავაზებულია ადმინისტრაციის მიერ, ან 

იშვიათ შემთხვევაში, არაფორმალური ლიდერი, რომელიც გუნდის 

წეერებმა აირჩიეს. 

სშირად ამა თუ იმ მიზეზით ჩამოყალიბებული გუნდების დიდი ნაწილი 

ვერ სცილდება ამ ეტაპს, რაც მათი დაშლით ან უმოქმედობით მთავრდება. 

2. შეტევა: 
>» 

» 

» 

გარკვეულ ეტაპზე გუნდის წევრები იზიარებენ იმ აზრს, რომ ფორმალური 

ლიდერი ერთპიროვნულად არ უნდა იღებდეს ყველა გადაწყვეტილებას; 

გუნდის მუშაობის პროცესში შესაძლოა მოხდეს კონფლიქტები, შეხედულე- 

ბათა პოლარიზაცია; 

გუნდის წევრებს დასმული ამოცანის მიმართ შესაძლოა ჩამოუყალიბდეს 

გარკვეული რეზისტენტულობა; 

იკვეთება არაფორმალური ლიდერი; 

იწყება გარკვეული მუშაობა. 

ეს ეტაპი შეიძლება ხასიათდებოდეს დროისა და სახსრების არარაციო- 

ნალური გამოყენებით, რაც, საბოლოო ჯამში, შესაძლოა აგრეთვე გუნდის დაშლით 

დამთავრდეს, თუმცა სახეზეა მისი შემჭიდროების ცალკეული ელემენტიც. 

შ. ნორმირება: 

»” 

V”V
 

V 

გუნდის წევრები რწმუნდებიან, რომ შეუძლიათ შეასრულონ დავალებული 

საქმე; 

იწყება საკითხის საქმიანი განხილვა; 

მკვიდრდება მუშაობის ასალი სტილი, რომელიც, მიღებული გამოცდილების 

ფონზე, ითეალისწინებს საჭირო ცვლილებების გატარებას; : 

კონფლიქტები წარმოიქმნება იშვიათ შემთხეევაში და ძირითადად 
წყდება გუნდის წევრთა აქტიური მონაწილეობით; 

გუნდის წევრებში ჩნდება ერთმანეთის ნდობა; 

იზრდება გატარებული მუშაობის შედეგიანობა.
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4. შესრულება: 

გუნდის წევრთა შორის არის დიდი ნდობა, ისინი ბევრ ენერგიას ხარჯავენ 

საერთო საქმის შესრულებაზე და ნაკლებ ყურადღებას აქცევენ საკუთარი 

ამბიციების დაკმაყოფილებას. 

გუნდის წევრებში საბოლოოდ ნაწილდება როლები; 

გუნდის წევრები ცდილობენ აიმაღლონ თავისი კომპეტენტურობა; 

გუნდის წევრებში ჩნდება ურთიერთგაგება; 

საბოლოო ჯამში გუნდის მოქმედება ხასიათდება მაღალი პროდუქ- 

ტიულობით. 
მეორე მოდელი, მართალია, ნაწილობრივ იმეორებს 1სCთმი-ის მოდელს, მაგრამ უურო 

თვალსაჩინოდ წარმოადგენს მენეჯერის ამოცანებს გუნდის შექმნასა და მის ეფექტურ მუშაობასთან 

დაკავშირებით. 

გუნდის ჩამოყალიბების ეტაპი: ამ ეტაპზე ხდება ფუნქციების არაფორმალური განაწილება 
გუნდის წევრთა შორის, ყალიბდება ერთიანი მისწრაფება, რათა გუნდმა უზრუნეელყოს სასურეელი 
გამოსავალი, იარსებოს კონფლიქტის გარეშე და შეინარჩუნოს სტაბილურობა გარკვეული დროის 
განმავლობაში. ამასთან გასათეალისწინებელია, რომ, თუ გუნდი იქმნება მსოლოდ ფორმალური 

მასასიათებლების მიხედვით, სათანადო მოტივაციის გარეშე, უკეე ამ ეტაპზე შესაძლოა მოსდეს მისი 
დაშლა. გუნდი, რომელიც მხოლოდ ასრულებს დაეალებას, ხასიათდება შემდეგი თვისებებით: 

> გუნდის წეერები ზოგჯერ კარგად არც იცნობენ ერთმანეთს და არც ცდილობენ 
გაიცნონ; 

> გუნდის წეერების დამოკიდებულება საერთო საქმის მიმართ საკმარისად ფორმალურია. 

ისინი ცდილობენ, არ აიღონ თაეიანთ თაეზე თუნდაც მცირეოდენი ზედმეტი დატვირთეა.; 

» გუნდის წევრები ცდილობენ, არ ჩაერიონ წარმოქმნილ კონფლიქტში, ამ შემთხეეეაში 

გუნდის ფენომენი ნაკლებ გავლენას ახდენს კონფლიქტის ან თვითონ პრობლემის 

გადაჭრაზე; 

> გუნდში შესაძლოა წარმოიქმნას ერთმანეთისადმი უნდობლობის განწყობა. 

ამ მახასიათებლების არსებობა უნდა მიუნიშნებდეს მენეჯერს, რომ გუნდი ეფექტურად ვერ 
მოქმედებს და საჭიროა მისი დაშლა ან გადახალისება. 

განეითარების ფაბაში გუნდის გადასვლას განაპირობებს შემდეგი ფაქტორები: 

L გუნდის წეერთა ერთობლიეი მუშაობა, მათი არაფორმალური ურთიერთობა საშუალებას 
იძლეეა უკეთესი გაცნობისათეის, ერთმანეთის ნდობისათეის; 

2 გუნდის მუშაობის დადებითი და უარყოფითი მხარეების ოფიციალური შეფასება; 

3. შესაძლო კრიზისი ან პრობლემა, რომელიც სასწრაფო გადაწყეეტას საჭიროებს (გუნდის 
აგების ტრადიციული მოდელები უმეტესწილად ამ მოვლენას ეფუძნება). 

განვითარების ფაზაში უკეე შესაძლოა ხდებოდეს მისი წეერების ღია დღა გულწრფელი 
საუბარი გუნდის მუშაობის შესახებს, პირადი ინფორმაციის გაზიარება გუნდის სსვა 

წევრებისათვის, რაც ერთმანეთის უკეთ გაცნობის კიდეე ერთ საშუალებას იძლეეა. კონფლიქტის 

გადაწყვეტა ხდება არა ცალკეულ პიროენებებს შორის ან ხელმძღვანელის ჩარეეით, არამედ გუნდის 
წევრთა შორის გამართული ერთობლივი დისკუსიით. გუნდის წევრები გრძნობენ მეტ 

პასუხისმგებლობას ერთმანეთისა და მთლიანად გუნდის მიმართ. ეს მახასიათებლები საშუალებას 

იძლეეა, დადებითად შეეაფასოთ გუნდის ჩამოყალიბების მცდელობა, წინააღმდეგ შემთხეეეაში, საქმე 

ფერსდება, რაც ისევ და ისეე გუნდის გადახალისების აუცილებლობაზე მიუთითებს. 
გუნდის მოქმედების ეფექტიანობის ზრდის ეტაპი: ამ შემთხევევაში გუნდი უკეე გრძნობს, 

რომ თვისობრივად ახალ ერთობას წარმოადგენს. ამ ეტაპზე გუნდი ცდილობს მუშაობის დახეეწას, 
ახორციელებს საჭირო ცვლილებებას და ა.შ., მისი, როგორც გარკვეული მიზნის მისაღწევად 

მიმართულ ინდივიდთა ერთობის, განეითარება ხდება ნდობისა და ურთიერთმსარდაჭერის გზით. 
გუნდი სელს უწყობს თაეისი წევრების პერსონალურ ღა საქმიან განვითარებას. 
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მიუსედავად იმისა, რომ გუნდის ყოველ წეერს მუშაობის ინღივიდუალური სტილი ღა 

უპირატესობანი გააჩნია, ამ სტილით მოქმედება მოითხოეს – ყეელანი იზიარებღნენ საერთო 

ფუნდამენტურ ფასეულობებსა და ჩეეეებს, რომლებიც ძირითად მამოძრავებელ ძალას წარმოადგენენ. 

მნიშვნელოვან გარემოებას წარმოადგენს ისიც, რომ გუნდის წეერებს შესწეეთ ურთიერთშეცელის 

უნარი. 

ამ სიტუაციის შეცნობა, თავის მსრიე, სელს უწყობს მართეის უმაღლეს ეშელინსში მშეიღდი 

ატმოსფეროს დამყარებას. სელმძღეანელმა შინაგანად უნდა აღიქეას, რომ ყველაფერი თვითონ არ 
უნდა აკეთოს, ამ მიზნით, გამოცდილი მეჩეჯერის განსაკუთრებული საზრუნაეია განათლებული და 

ნიჭიერი ხალხის შემოკრება, ეფექტიანი მართეის განსასორციელებლად (უმჯობესია მისი 

მონაწილეობით, მაგრამ თუ საჭიროა, მის გარეშეც). შიში, გაურკვეელობა და ეჭვი ჩნდება იმ 

შემთხეეეაში, თუ ლიდერი თვლის, რომ მას ნაკლებად კომპეტენტური თანამშრიოელები ჰყავს, 

რომლებიც მის გარეშე საქმეს თავს ვერ გაართმეეენ. გემოაღნიშსულის გათვალისწინებით გასაგებია, 

რომ გუნდის ჩამოყალიბება გარკვეული ამოცანების შესასრულებლად ხელს უწყობს ამ გზით 

საჭირო ღონისძიებების გატარებას. 

23.#. გუნდის წევრთა ქცევის სოციალშურ-უსიქოლოგიუშრი 
თავისებურებები 

სოციალური ფსიქოლოგიის ერთ-ერთი სწრაფად განეითარებადი მიმართუ- 

ლებაა გუნდის ფენომენის შესწაელა. დადგენილია, მიუხედავად იმისა, რომ 
გუნდი შედგება ცალკეული პიროვნებისაგან, მათი ქცევის თავისებურებები ქმნიან 

თვისობრივად ახალ ფენომენს – რომელიც საკუთარი კანონებით მოქმეღებს. 

გუნდისათვის დამახასიათებელია შემდეგი თაეისებურებები, რომელთა 

გათვალისწინება საშუალებას აძლევს მენეჯერს, მკეეთრად გაზარდოს მუშაობის 

ეფექტიანობა: 

> გუნდის წევრთა შორის საერთო აზრების შეჯერება: როცა გუნდში 
ყალიბდება ჰარმონია და ერთობა, მისი გადაწყეეტილებები უფრო 

სწორია; 

გადახრა რისკისაკენ: გუნდი მეტად განწყობილია მიაღწიოს რისკის 

უმაღლეს საფეხურს; 
>» გადაწყვეტილებათა მიღების მაღალი ხარისხი; 

> გუნდის წევრთა შორის კოლექტივიზმის გრძნობის განმტკიცება: 

> „მაძღარი კატის“ ფენომენი: ხშირად, პირეელი წარმატების შემდგომ, 
გუნდის წევრები ზედმეტად თეითდაჯერებულნი ხდებიან, შესაძლოა 

წარმოიშვას ე.წ. “მაღალი მიღწეეების სინდრომი”; 
> გუნდის წევრთა შეთანხმებულობა: გუნდის მუშაობის ნორმების დაცეა . 

ხდება უშუალოდ გუნდის წევრთა შორის და არა სხეა პირთა კარნახით. 
გუნდური მუშაობა სრულებით არ გულისხმობს მისი წევრების პიროვნული 

თვისებების მსგავსებას ან აზრთა ერთგვაროენებას. კარგი გუნდი ყოველთვის 

უტოვებს მის წევრებს სათანადო შესაძლებლობას საკუთარი ნიჭის გამოსავ- 

ლენად,. 

ნებისმიერი ცვლილებისა და განახლების გზაზე სერიოზულ წინააღმდეგობას 

წარმოადგენს პერსონალის განცალკევება, ერთმანეთზე შეცდომების 

V



236 კარი ნ. კოორლინირება 
  

გუჩდის ქცევაზე მოქმედი ფაქტორები 
    

საწყისი ეტაჰი პროცესი შედეგები 

        

გუნდის კომპომიცია გეიჩდის ხორმები მიიჩების მიღწექა. გურდის 

გუნდის წევრთა გუხდის წევრების წევრების მოთ ხოჟფჩილები! 
როლების განაწილება მე,ავშირება დაკმაყოფილება 

გუჩღის წყუ:ყერთა გუნდის განვითარება მიმავალი მუშა ,გუყის 

რიცხვი მეთანსმებულობა 
          

გადაბრალება, რასაც ორგანიზაციის სრულ. კრასამდე მიყეანა შეუძლია. ამის 

მაგალითია – მუშებისა და ადმინისტრაციის დაპირისპირების უაქტები, ან 

კლასიკური ანტაგონიზმი სსეადასხვა დონის მენეჯერებს შორის ღა ა.შ. 

მიუსედავად იმისა, რომ მოწინააღმდეგეები ერთ საერთო საქმეს ემსასურებიან, 

კონფლიქტური სიტუაციის ჩაქრობა ტრადიციული მეთოდებით ვერ მოსერსდება, 

თუ არ ჩამოყალიბდა გუსდი. რომელსაც გააჩსია გარკეეული სოციალურ- 
ფსიქოლოგიური მასასიათებლები. 

თანამშრომელთა შორის არსებული განსეთქილების საერთო ნიშანია არა- 

ფორმალური კოსტაქტების დაკარგეა. ზოგჯერ ეს გაყოფა აშკვკარა მეტოქეობის 

სახეს იძენს, ზოგჯერ კი – უარულ ხასიათს ატარებს და ინიღბება საყოველთაო 

თანხმობით, რაც მას კიდევ უფრო დამანგრეველს სდის. 
არსებული პრობლემის დაძლევის ერთ-ერთი გზას გეთსაეჟეაზობს ამერიკელი მეჩეჯერი როჯერ 

შიჰკე, რომელსაც მაგალითად მოჰყაეს საკუთარი ფირმის გამოცდილება: ,,70-იანი წლების დასაწყისში 

ჩეენ გაგეიჩნდა გარკეეული სირთულეები, დაკავშირებული ფირმაში მოქმედი მართეის მატრიცული 

სტრუქტუერის შეცელის აუცილებლობის გამო. მართალია, იმ დროისათეის მართვის მატრიცული 

სტრუქტურა ეფექტიან ორგანიზაციულ გადაწყეეტილებად ითვლებოდა, მაგრამ სელოენუერი 

ბარიერების შექმნამ ფირმა იმდენად დაანაწეერა, რომ საბოლოო ჯამში დიღი ბიანი მოგეიტანა 

საკმარისია ითქვას. რომ კორპორაციაში მუშაობდა 13 ვიცე-პრეზიდენტი. რომელსიც მართავდნენ 

ცალყეეულ მიმართულებას – კადრები. მატერიალური რესურსები, ნედლეული და სსე. იგეგმებოდა 

გუნდის წევრთა რაოდენობრივი შემადგენლობის გავლენა 

მუ შაობის შედეგ იანობა ზე 
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უკვე არა ფირმის, არამედ ამ მიმართულებების განმახორციელებული საქმიანობის კოორდინატორების 

ინტერესებიდან გამომდინარე, რაც, საბოლოო ჯამში, არამარტო სამუშაოთა დუბლირების სა: უძეელს 

წარმოადგენღა, არამედ სერიოზულ მორალურ და მატერიალურ ზარალს აყენებდა მიყლიანად 

ფირმას. ჩვენ პარალიზებულნი ეიყავით გეგმების და გატარებული ღონისძიებების მრაეალფეროენებისა 

და, რაც ყველაზე მთაეარია, შეუთანსმებლობის გამო. არავის შეეძლო გლობალერი გადაწ. Iვეტილების 

მიღება”. 

ამასთან დაკავშირებით ჩამოყალიბდა ორგანიზაციის ასალი სქემა, რომელიც სტიმ ულს მისცემდა 

გუნდური მუშაობის დამკეიდრებას და სსვადასხვა ღონისძიებათა შორის ბალანსს უზრუნეელყოფდა. 

უარი ითქეა უ უნქციათა განცალკევებასთას დაკავშირებული სტრუქტურების არსებობაზე, 

რომელთა ნაცვლად შეიქმნა ოთსი მთავარი ოპერატიული ერთეული. 

ორი განყოფილება – წარმოებისა და გასაღებისა – მუშაობდა იმდღევანდელი სიტუაციის 

გათვალისწინებით, მაშინ, როდესაც დანარჩენი ორი ტექნოლოგიისა და მარკეტინგის 

ორიენტირებული იყო მომავალზე. ამ სტრუქტურელი გარდაქმნის ძირითაღი პრჯიიბლემა 

მდგომარეობდა იმაში, რომ პერსონალის უმეტესობა კმაყოფილი იყო არსებული ეითარებით და 

ნაკლებად ფიქრობდა მომავალი საშიშროების შესახებ, რომელიც მართეის სტრუქტურის ფორმას 

ემუქრებოდა მისი მოუქნელობის გამო. ეს, თავისთავაღ, სელს უშლიდა საქმისაღმი ახლებურ მიდგომას, 

იწეევდა ადმინისტრაციული პერსონალის წინააღმდეგობას. რეორგანიზაციის პროცესში ძირითად 

პრობლემად იქცა ხელქეეითების შინაგანი წინააღმდეგობების ღაძლევა, პერსპექტივაზე 

მიზანმიმართული, ერთიანი გუნდის შექმნა. 

“მათ ეუთსარი: “თქვეს მე იერარქიის წეეროში დამსეით ღა იმის უფლება მომეციის, რომ 

ჩემი შეხედ ულებით შევარჩიო ჩემი გუნდი, რომლის ყოეელმა წევრმა, თაეის მხრიე, უნდა აირჩიოს 

თაეისი გუნდი. და ასე მშართეელობის ყეელა საფეხურზე” 

გასაგები მიზეზების გამო, დასახული ამოცასის შესრულება საოცრად გაძნელდა, მაგრამ, საბოლოო 

ჯამში, დადებითი შედეგი გამოიღო. 

ერთ-ერთი მენეჯერის აზრიი): ”წინა პერიოდში ადმინისტრაციამ ეერც ერთ საკითხზე ვერ 

შეძლო საბოლოო შეთ ანსმების მიღწევა მიუსედაეად იმისა, რომ, ყეელა მსარის აღიარებით, 

მდგომარეობა შესაცელელი იყო. აქ ნამდეილი ომი იყო გაჩაღებული – გაუთავებელი სირბილი და 

ყეირილი. სელმძღეანელები მხოლოდ იმისათეის მიდიოდნენ საამქროში, რათა დაესაჯათ ღამნაშავენი”. 

რეორგანიზაციის შემდგომ დაიხეეწა არამარტო მმართველობითი აპარატის მუშაობა, არამედ 

გაუმჯობესდა პროდუქციის სარისსიც, რომელიც საკმაოდ დიდი მოთხოენით სარგებლობს, ეს იმიტომ 

მოსდა, რომ სელმძღეანელობამ დროზე მოასერხა მენეჯმენტის შეცელა, რამაც ისეთივე დადებითი 

შედეგი მოიტანა, როგორც ძეელი მოწყობილობებისაგან საამქროების გასთავისუფლებამ. 

გუნდში განირჩევა ადამიანთა ქცევის შემდეგი ტიპები: 

ს დავალებაზე ორიენტირებული ქცევის ტიპი; 

2. პროცესზე ორიენტირებული ქცევის ტიპი; 

3. ინდიეიდუალურ, ანუ საკუთარ პრობლემებზე ორიენტირებული ქცევის 

ტიპი; 

დადგენილია, რომ დავალებაზე ორიენტირებული ქცევა ეხმარება გუნდს 

შეასრულოს დაკისრებული ამოცანა. ასეთი სასის ქცევის მაგალითებია: 

» ინფორმაციის გაცემა და მიღება; 

> აბრის გამოხატვა; 

> ინიციატივა; 

> საკითხების დაზუსტება ან დამატებითი საკითხების შემუშავება; 

> გადაწყვეტილებაზე ყურადღების ფოკუსირება; 
> გადაწყვეტილების მიღებაზე მიმართული ძალისსმევა; 
> შეფასება;
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>» შეჯამება; 

> პრობლემის გადაჭრა. 

პროცესზე ორიენტირებული გუნდის წეყრთა ქცევა აგრეთვე ხელს უწყობს 
საბოლოო მიზნის მიღწევას, გუნღის ნორმალურ ფუნქციონირებას. იგი ეფუძნება 
გუნღის ქცევის შინაგან დინამიკას ღა გულისხმობს ცალკეული პიროვნების 

მისწრაფებას – გამოიჩინოს ინიციატივა პროცესის განხორცილების ან დაჩქა- 

რების მიზნით: 

> მოლაპარაკების დროს; 

კოლეგების მსარდაჭერის ან დამშეიდების საჭიროების შემთხვეეეაში; 

» ეონფლიქტის მოგვარებაში; 

> თანადგომის გაწევაში და სხე. 

საკუთარ პრობლემებზე ორიენტირებული ქცევა სშირად ხელს უშლის 

როგოოც გუნდის ჩამოყალიბებას, ასევე მის მოქმედებასაც. იგი გულისსმობს: 

დომინირებისაკენ (უპირატესობის წარმოჩენისაკენ) ლტოლეას; 

აშკარა ან ფარულ აგრესიას თანაგუნდელების მიმართ. სსეის მიერ 

მიწოდებული იდეების ბლოკირებას; 

>» გადამეტებულად მომთსოენ პოზიციას გუნდის სხვა წევრების მიმართ; 

> ცალკეული დაჯგუფების შექმნის მცდელობას, 
> პირადი ინტერესების დაცეას; 

> გუნდის წევრთა მიმართ განყენებული პოზიციის დაჭერას. 

მიუხედავად იმისა, რომ საკუთარ პრობლებემზე ორიენტირებული ქცევა 

გუნდის მოქმედებისას საკმარისად ხშირი მოელენაა, მას მაინც არ ენიჭება 

გადამწყეეტი მნიშენელობა იმის გათვალისწინებით, რომ კარგად ორგანიზებულ 
გუნდს ძალუძს შეასრულოს დაკისრებული ამოცანა არსებული დაბრკოლებების 
მიუხედავად. 

“V
 

V”V
 

MV 

23.5. გუნდის წეპრთა შორის როლების განაწილების თავისებურებები 

ზედმიწევნით სერიოზულ გაელენას გუნდის ჩამოყალიბებასა და მის 

მოქმედებაზე ახდენს გუნდის წევრთა შორის როლების განაწილება. 

პირობითად გუნდის წევრთა შორის როლები შემდეგნაირად ნაწილდება: 
ახალი იდეების გენერატორი (LIგიI): ყველაზე ხშირად ეს არის შემოქმედებითი 

პიროვნება, რომელსაც შეუძლია რთული პრობლემის გადაჭრა. ამასთან, გუნდის 

ამ წევრისათეის ხშირად დამახასიათებელია დეტალების უგულებელყოფა, 

ნაკლები კომუნიკაბელობა, საკუთარი იდეის აუცილებელი დანერგვისაკენ 

ლტოლევა, რაც ხშირად ავნებს საერთო საქმეს; 

რესურსების მაძიებელი (IMLC650ს1065 I0V65MI0მ10L): ყველაზე ხშირად ეს არის 
თავისი საქმის ენთუზიასტი, კომუნიკაბელური, კონტაქტური პიროენება. მაგრამ 

ზოგჯერ მას ზედმეტად ოპტიმისტური განწყობა ახასიათებს. ამასთან, როდესაც 

საწყისი ენთუზიაგმი გაივლის, ზოგჯერ იგი კარგავს ინტერესს წამოწყებული 
საქმის მიმართ;
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კოორდინატორი (C00Iძ)იმ1(0L): გუნდის ეს წევრი ყეელაზე სერიოზული, 
ჩამოყალიბებული, საკუთარ ძალებში დარწმუნებელი სელმძღვანელია, რომელიც 

საზღერავს მიზნებს, ხელს უწყობს გადაწყვეტილების მიღებას, კარგად ასერხებს 
გუნდის წევრებში უფლებამოსილების დელეგირებას, ამასთან, გასათვა- 

ლისწინებელია, რომ კოორდინატორმა შესაძლოა თავისი ავტორიტეტით დაასშოს 
გუნდის სხეა წევრთა ინიციატიეა; 

წამოქრილი იდეებისათვის სათანადო სახის, ფორმის, მიმართულების მიმცემი 

(§იმი8ი: პრობლემური, დინამიკური პიროენებაა, რომლის მოქმედება ხშირად 

შემტევი ხასიათისაა. აქეს წარმოშობილი დაბრკოლებების გადალასეის დიდი 

უნარი. ამასთან, მან თაეისი ქცევით, კრიტიკით შეიძლება გამოიწეიოს, გააღიზიანოს 

სხეა გუნდის წევრები, რაც გარე ჩარევას მოითხოვს; 

გუნდის მუშაობის შემფასებელი–დამკვირვებელი (M001L0ჯ CVმIსმ10L): უმეტესად 

მშეიღი, კეთილგონიერი, გამჭრიახი პიროენებაა, რომელიც ითვალისწინებს 

ყეელას აზრს, ფრთხილად იღებს გადაწყვეტილებას. მაგრამ, თავისი დიღი 
გამოცდილებიდან გამომდინარე, სშირად ზედმეტად კრიტიკულ პოზიციას იკავებს. 

სიფრთხილის გამო მას ზოგჯერ არ ყოუნის ენერგია ღა უნარი, რათა დაარწმუნოს 

ან საქმეში ჩააბას სხვები; 

გუნდის „შავი მუშა“ (I6მ01IVი0ILCI): ყველაზე ხშირად წარმოდგენილია 

კომუნიკაბელური, გაწონასწორებული პიროვნებით, რომელიც თავიდან იცილებს 
უთანსმოებას. გასაგებია, რომ მასზე იოლია ზეგავლენის მოსდენა. კრიტიკულ 

სიტუაციებში მისთვის ძნელია დამოუკიდებელი გადაწყეეტილების მიღება; 

იდეების დამნერგავი (I010I1CI060MI%L): ყველაზე ხშირად ეს არის დისციჰლი- 

ნირებული, კვალიფიციური, მაგრამ კონსერვატიული პიროვნება, რომელიც ზრუნავს 
იდეების პრაქტიკულ განხორციელებაზე. ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, 

გუნდის ეს წევრი რამდენადმე გეიან პასუხობს ახალ შესაძლებლობებს, ამიტომ, 
გარკეეულწილად, მოუქნელია თავის მუშაობაში; 

საქმის დამასრულებელი (Cიი9ICL6ი: შრომისმოყეარე, კეთილსინდისიერი, 

მონდომებული პიროენება, რომელიც ცდილობს მოიძიოს შეცდომები და 

ნაკლოვანებები, დროულად შეასრულოს დაკისრებული სამუშაო. ჩვეულებრიე, 

იგი დაშვებულ შეცდომებს ზომაზე მეტად განიცდის. ეგულებელყოფს დაკისრებული 

მოვალეობების სხვებზე დელეგირების შესაძლებლობას, 

სპეციალისტი (506CIმI)5): თაეისი საქმის ერთგული, მიზანმიმართული 

პიროვნებაა, რომელიც არ ელოდება ეინმეს მითითებას საქმის დასაწყებად და 
თავისი ცოდნის გაღრმავებას ცდილობს. ამასთან, სპეციალისტი სშირად ვიწრო 

ასპარეზზე მოქმედებს. მას საქმის ტექნიკური მხარე აინტერესებს და ზოგჯერ 

ვერ ხედავს „სრულ სურათს”. 
როლების განაწილება გუნდის წევრებში ზემოჩამოთვლილი იერარქიის 

მიხედვით ხდება, ერთი შეხედეით, თავისთავად, ვიღაცის ჩარევის გარეშე, მაგრამ, 

თუ პროგრამის კოორდინატორი კარგად ფლობს მენეჯერულ თეორიას, 

სოციალური ფსიქოლოგიის საფუძელებს, მას არ გაუჭირდება როგორც ცალკეული 

პიროვნების როლის განსაზღერა, ასეეე მოსალოდნელი კონფლიქტების ჩაქრობა.
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ჯგუფის წევრთა პიროვნული თვისებები, რომლებიც გასათვალისწინებელია 

მათი როლების განაწილების პროცესში 

  

  

  

  

  

  

  

  

როლი ღასაშვები მიუღებელი 

ზედმეტად დაკავებულია საკუთარი | თავისი იდეების ეკაცრი 

XIიი! - იდეით, რის გამოც უგულებელყოფს | “მესაკუთრეა” ლღა არ უნღა 
იღეების ჯგუფის სხვა წევრების მიერ | სხვებისათეის მათი გაზიარება, 

გენერატორი | გამოთქმულ მოსაზრებებს ნაკლებ | თუნდაც ამის შედღეეაღ უკეთესი 
ყურადღებას აქცეეს საქმის პრაქტიკულ | გამოსაეალი იყოს 

ასპექტებს. მოსალოდნელი. 

#CიისIXC როგორც კი საწყისი ენთუზიაზმი | კარტას კლიენტებს, ვინაიდან 
10MVC5I1C-010L- გაივლის, კარგაეს ინტერესს | არ უთმობს მათ სათანაღო 
რესურსების | დაკისრებული საქმის შესრულების | ყურადღებას, დაკავებულია 

მაძიებელი მიმართ. შემდგომი ღავალების 

შესრულებით. 

(00100 - | არ იჩენს სათანაღო აქტიურობას | წინასწარ იყენებს ჯგეყვის 

კოორდინა- განსაკუთრებით მაშინ, თუ მოიძებნა | ძალისხეეეასს საკუთარი თ,აჟყის 

ტორი ეინმე, ეინც შეასრულებს მის საქმეს. გამოსაჩენად. 

5006: სახის, | შესაძლოა მუშაობის სხეადასხვა | არ შესწეყს მდგომარეობის 
უორქეის ეტაპბე გამოავლინოს სისუსტე, ვერ | ღამოუკიღდებლაღდ გამოსწორების 

მიმცემი გაღალახოს წამოჭრილი პრობლემები, | უნარი. 

რაც უარყოფითაღ მოქმედებს ჯგუფზე. 
M0/)10L, არაიშვიათად ახასიათებს ლოგიკური | დადებითი ჯგუფის მშეშაობის 

6VმII0(0L- სკეპტიციზმი მუშაობის მოსალოდნელი | შედეგების უარყოფა, 

შემფასებელ- | შედეგების მიმართ. გაღამეტებული კრიტიკა. 

დამკვირვე- 
ბელი 

160ი)V0IIICC - | კრიტიყულ სიტუაციებში მერყეობს, | გაურბის ისეთ სიტუაციებს. 

ჯგუფის უძნელდება ღამოუკიდებელი | რომელთაც შესაძლოა მოჰყვეს 
"შავი ეუშა” გაღაწყეეტილების მიღება. ზეწოლა ხელმძღეანელობის 

მხრიდან. 

Iისი1ნი)(ი(CC- | თავის ქცეეაში ცდილობს დაეყრღნოს | თავისი ეუინიციატიეობით 

იღეის უკეე დამტეიცებულ აქსიომებს და | ღაბრკოლებას უქმნის ჯგუეუის 

დამნერგავი საყოველთაოდ მიღებულ | მუშაობას. 
გამოცდილებას, ვერ იჩენს საკუთარ 

ინიციატივას. 
  

C0M)აI6(6- –- შესასრულებელი სამუშაოს აკვიატებული ქცევა. 

  

საქმის სრულყოფისაკენ მუდმივი სწრაფეა. 

ღამასრულე- 

ბელი 

5ი0CC19115! - | დამატებითი ცნობების, უკვე | იტნორირებას უკეთებს იმ 

სპეციალისტი | დაღასტურებული ფაქტების | საკითხებს, რომლებიც მის 

ხელმეორედ გადამოწმება. უშუალო კომპეტენციაში არ 
შედის, თუმცა მათი 

გათეალისწინება საჭიროა       საერთო საქმის გასაკეთებლად. 
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ეს კი იმის საწინდარია, რომ გუნდზე დაკისრებული სამუშაოს შედეგები ეფექტური 
იქნება. 

თუმცა ხელმძღვანელთა უმეტესობა ამას ძირითადად საკუთარ, ემპირიელად 
დაგროვილ გამოცდილებაზე დაყრდნობით ასერსებს, მაგრამ მეცნიერულად 
დასაბუთებული თეორიუჟყლი ცოდნა საშუალებას იძლევა, აქტიურად მომუშავე 

გუნდი უფრო ეფექტურად და სწრაფად ჩამოყალიბდეს. 
დადგენილია, რომ როლების გადანაწილებას გუნდში ხშირად მოყეება მათი 

დაწყვილება, რაც კიდევ უფრო ართულებს გუნდის საბოლოოდ ჩამოყალიბების 

პრობლემას, რ.ბელბინის (LL.IL. 8CIხI0) აზრით! (1993), როლების დაწყეილება უფრო 

სშირად სღება შემდეგი სქემის მიხედვითა: 

» ლიდერები: კოორდინატორი; ფორმის მიმცემი; 

> ინტელექტ უალები: იდეების წყარო; შემფასებელ-დამკვირვებელი; 

>» იდეის განმახორციელებლები: საქმის შემსრულებელი; საქმის დამასრუ- 
ლებელი; 

> შეთანხმების უზრუნველმყოფელები: რესურსების მაძიებელი,» გუნდის 
მშენებელი; 

ვილტონ კვუდსი (VVIII0CV MV00ძ§. 1988) გეთავაზობს განსხვავებულ დაჯგუფებას, 

რაც გუნდისათვის დაკისრებული ამოცანების (დავალების) შესრულებას ეფუძნება. 

» საკითხის გამოკვლევა: იღეების მომწოდებელი (იდეები); 

რესურსების მაძიებელი (გარე კონტაქტები); 

> ორგანიზება: შემსრულებელი (დაგეგმვა); კოორდინატორი (შიგა 
კომუნიკაციების ოეზრუნველყოფა); 

» კონტროლი: ფორმის მიმცემი (მოვლენების კონტროლი); 

>» მონიტორინგი: შემმოწმებელ-დამკვირეებელი (სტანდარტების დასახვა); 
საქმის დამასრულებელი (აკვირდება დეტალებს); 

» მხარდაქერა: “მშენებელი”; სპეციალისტი (ახორციელებს სასიცოცსლო 
მნიშენელობის ექსპერტიზას). 

კონფლიქტების გავლენა გუნდის მუშაობის წარმატებებზე 

  

    

კონფლიქტის ოპტიმალური დონე 
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23.6. ბგუნდის წარმატებულ მუშაობაჭე მოქმედი ფაქტორები 

  

აშკარაა, რომ გუნდის წარმატებული ჩამოყალიბების კრიტერიუმს დასახული 

მიზნის დროული მიღწევა წარმოადგენს. მაგრამ გუნდის მუშაობის სხვადასხვა 
ეტაპზე წარმოშობილი სიძნელეების გადალასვა ბევრადაა დამოკიდებული იმაზე, 
თუ რამდენად ეფექტური იქნება მის შემადგენლობაში დროული ცელილებების 
შეტანა. თავისთავად ეს სრულებით არ ნიშნავს, რომ სელმძღვანელმა გუნღის 

წევრებს ბრძანებით უნდა დააკისროს ამა თუ იმ როლის შესრულება, მით 

უმეტეს, რომ თვითონ როლების განაწილების ზემომოყეანილი სქემა პირობითია 

და, რაც მთაეარია, გუნდის წეერთა არაფორმალური ურთიერთობის პროცესში 
ყალიბდება. მაგრამ ხელმძღვანელის პირდაპირი ფუნქციაა თეალყური ადევნოს 

გუნდის წევრთა ურთიერთობას, მათი მუშაობის ეფექტურობას, დროულად 

ჩამოაშოროს გუნდს ის პირები, რომელნიც მუშაობას აფერხებენ. შეარჩიოს 
პიროვნებები, რომლებიც თავისი საქმიანი და სოციალურ-ფსიქოლოგიური 

თვისებებით, ერთი შეხედვით, დამოუკიდებლად დაიკაეებენ გუნდში სათანადო 
როლს. ამ მსრივ, საგულისხმოა სქემა, რომელიც გუნდის წარმატებულ ჩამოყა- 
ლიბებასა და მის შემდგომ მუშაობას აფასებს. 

როგორც უკეე აღენიშნეთ, კლასიკური შერეული გუნდი მოიცავს: კომპეტენტურ 

კოორდინატორს, კარგი იდეების “გენერატორს” და მათთან ერთად გუნდის 
სხვა მოქმედ წეერებს, რომელთა ერთობლივი ეუექტური მუშაობა ბევრადაა 

დამოკიდებული იმაზე, თუ რამდენად ფართოა მათი პიროენული შესაძლებ- 

ლობები, რამდენად სწრაუად ხდება წამოჭრილი სიძნელეების გადალახვა და 
მოსალოდნელი კონფლიქტების რეგულირება. ამასთან დაკაეშირებით, უკანასკნელ 
პერიოდში ყურადღება ექცეეა იმის გარკეევას, თუ რა არის უფრო მომგებიანი 
– ჩამოყალიბდეს ე.წ. კოოპვრატიული გუნდი; სადაც გაერთიანებულია ერთი 
დონისა და გამოცდილების პირები, თუ ე.წ. სუპერვარსკვლავების გუნდი (ამ 

შემთხეევაში ზედმიწეენით მნიშვნელოვანია სუპერვარსკვლაეი კოორდი- 
ნატორის მოწვევა, რომელსაც დომინანტური პოზიცია უნდა ეჭიროს გუნდში). 
დასავლეთის ზოგიერთ მსხვილ ფირმაში მოქმედებს ე.წ. “იდეების რეზერვუ- 
არების” შერჩევისა და დასაქმების სისტემაც, რომელთაც მსოლოდ ახალი 

იდეების ჩამოყალიბება ევალებათ, მაშინ, როდესაც მათი დამუშავებისათვის 
ამოქმედებულია ფორმის სხვა სტრუქტურები. 

აღსანიშნავია: თუ სუპერვარსკვლავების გუნდს დაეკისრება არამარტო 
იდეების გენერირება, არამეღ მათი დანერგვის ფუნქციებიც, იგი, ჩვეულებრიე, 

ვერ იმარჯვებს, ეინაიდან მაღალი ინტელექტი და კომპეტენტურობა იწეევს 
გუნდის წევრთა, ხშირ კონფლიქტს, საკუთარი მოსაზრების უპირატესობის 

ღასამტკიცებლად, დამატებითი არგუმენტაციის ძიებასა და დროის არარაცი- 
ონალურ გამოყენებას, ამასთან, გუნდმა შეიძლება წარმატებას მიაღწიოს, თუ 
პჰოორდინატორი გუნდის წევრთა ინდივიდუალიზმის დაძლევასა და მუშაობის 
საჭირო მიმართულებით წარმართვას შეძლებს.
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თავი 2M#. კომუნიკაციის პროცესი 

24.1. შესავალი 

ნებისმიერი სისტემის ინფორმაციული უზრუნველყოფა ხორციელდება 
სხეადასხეა კომუნიკაციის მეშვეობით. 

კომუნიკაცია –- ესაა შეტყობინებების (ინფორმაციის) გაცელა აღამიასებს 
შორის მიმდინარე განზრახეების (მიღწეეების) განხორციელების პროცესში. 

სხვა სიტყეებით რომ ეთქეათ, კომუნიკაცია გულისხმობს ინუორმაციის 

გადაცემასა და აღქმას საერთო სიმბოლოების გამოყენებით. 

კომუნიკაცია გულისხმობს ნებისმიერი სახის ინფორმაციის გაცვლას, 

რომლის საფუძველზეც ხელმძღვანელი იღებს გადაწყვეტილებებს ან დაჰყავს 
მიღებული გადაწყვეტილებები რიგით მუშაკამდე. გაანგარიშებულია, რომ 

ხელმძღვანელის სამუშაო დროის 50-90% იხარჯება კომუნიკაციების დამყარებაზე. 

ეფექტური კომუნიკაციური სისტემა საჭიროა ორგანიზაციაში კონკურენციული 

გარემოს შესაქმნელად და მის შესანარჩუნებლად. 

კომუნიკაციის სახეებია: აღმავალი და დაღმაეალი კომუნიკაცია, პორიზონ- 

ტალური, დიაგონალური და არაფორმალური. 

24.2. კოეუნიკაციის პროცესის ძირითადი პომაონენტები 

კომუნიკაციის პროცესის ძირითადი ცნებებია: გამგზავნი, ინფორმაციის 

კოდირება, შეტყობინება, მიმღები, ინფორმაციის დეკოდირება, “ხმაური” 

(ინფორმაციის დამახინჯება მისი გადაცემის პროცესში) და უკუკაეშირი. 

> კომუნიკატორი – პიროვნებაა, რომელსაც გადასაცემი ინფორმაცია 

გააჩნია; 

> კოდირება – გულისხმობს კომუნიკატორის შეტყობინების გაღაყვანას 

მიმღებისათვის გასაგებ ენაზე (ტექსტი, აუდიო-ვიზუალური, ტაქტილური 

და სსე. სახის ინფორმაცია); 
> მედიუმი – გზაენილის მატარებელი; 

> დეკოდირება – მიმღების მიერ კომუნიკატორის ინფორმაციის აღქმის 

პროცესი; 

> უკუკავშირი - მიმღებიდან კომუნიკატორისაკენ (გადაგზავნილი შეტყობინება 
საშუალებას იძლევა დააზუსტოს მიღებული ინფორმაცია). 

თანმიმდეერობით გადაცემული სიტყვიერი ას არასიტყვიერი კომუნიკაციური 

ელემენტები შეტყობინების გადაცემას უზრუნეელყოფენ. თუ კომუნიკაცია
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უზრუნეელყოფს შედარებით პირდაპირ და სასწრაფო უკუკავშირს, მაშინ მას 

ორარსიანი კომუნიკაცია ეწოდება. მის საწინააღმდეგო ვარიანტს კი 

ერთარსიანი საკომუნიკაციო პროცესი წარმოადგენს. 

საკომუნიკაციო პროცესის ძირითადი კომპონენტები 

ხმაური 

კოდირება, შეტყობინება. დეკოდირება 
»   გამგზაენი 

პერსონა 
მიმღები 

  

კოდირება. უკუკავშირი. დეკოდირება   

ამრიგად, ინუორმაციის გაცვლის პროცესში მონაწილეობს ოთხი ძირითაღი 

ელემენტი: 
I. გამგ ზავნი – პირი, რომელიც ასდღენს იდეების გენერირებას ან აგროვებს 

ინფორმაციას და გადასცემს მას; 

2. შერყობინება – თავად ინფორმაცია, რომელიც კოდირებულია სიმბოლოების 

მეშვეობით (სიტყვიერი, წერილობითი და სხვ); 

პ. არხი – ინფორმაციის გადაცემის საშუალება; 

4. მიმღები – პირი, რომლისთვისაც განკუთენილია ინფორმაცია და 

რომელიც მას საკუთარ ინტერპრეტაციას უკეთებს. 

2#V.3.. მმართველობითი კომუნიკაციები 

თავის საქმიანობაში მენეჯერი ძირითადად ორი ტიპის კომუნიკაციას 

იყენებს. ესენია: სიტყეიერი ანუ ვერბალური (მათ შორის წერილობითი, ელექტრო- 

ნული და სხვ.) და არავერბალური ანუ პარალინსგეისტიკური (საქციელი. ტანისა 

და თვალის მოძრაობა, ობიექტების ენა და სხე.). დღესდღეობით) განსაკუთრებით 

სერიოზული ყურადღება ექცეეა არავერბალური შეტყობინებების ზემოქმედებას 

მიმღებზე. დადგენილია, რომ კომუნიკაცია, გაგზავნილი ფიზიკური საშუალებებით 

(მაგ. სასის გამომეტყველება, მიმიკა, ტაქტილური კონტაქტი, დისტანცია. სმის ტონი 

ღა სსეა), ემოციების ტიპი და ინტესივობა, სსეულის ენა და სსე. ზოგჯერ უფრო 

ძლიერ ზემოქმედებას ასდენს მიმღებზე, ეიჯრე ვერბალური კომუნიკაცია (იხ. 

კარი 5, თავი 1). ამ მიმართულებით ჩატარებული კელევების საფუძველზე 

დამუშაეებულია ე.წ. „პიარის ტექნოლოგიები“, რომელნიც დღესდღეობით ეფექტურად 

გამოიყენება სხეაღასხვა სფეროში (მესეჯმენტი, რეკლამა, მოლაპარაკების 

პროცესი ღა სხვე.
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მენეჯერი ვალდებულია ზრუნაედეს ცალკეულ სტრუქტურაში ინფორმაციის 
მოძრაობის ოპტიმიზაციაზე, მისი გადაცემის სისრულესა ღა სისწორეზე. 

ფორმალური ანუ ოფიციალური ინუორმაციის გაღაცემა განპირობებულია 

ორგანიზაციის იერარქიული სტრუქტურის თავისებურებებით ღა დამოკიღებელია 

ანგარიშგების ხასიათზე. ონფორმაცია გადაიცემა ორი ძირითადი მიმართ ულებიი! 

– ვერტიკალურად და ჰორიზონტალურად, როღესაც ვერტიკალური კომუნიკაციები 

გადაეცემა მენეჯმენტის ზედა დონიდან ერთ ან რამოდენიმე ქვედა დონეზე, 

მათ უწოდებენ დაღმავალ კომუნიკაციებს და, პირიქით, არსებობს აღმავალი 

კომუნიკაციები. პორიზონტალერი კომუნიკაციები წარმოაღგენს ინფორმაციის 

გაცვლას თანაბარ იერარქიულ დონეზე, რომელიც მუშაობს სინქრონიბაციისათვის 

(შეთანხმებულობისთვის). ინფორმაციული სისტემის აგება, სისრულე ან 

მოცულობა დამოკიდებულია ორგანიზაციის სტრექტურულ დონეებზე. გასათვა- 

ლისწინებელია, რომ ინფორმაცია სხვაღასხეა რაოდენობით “ილექება” მენეჯმენტის 

შესაბამის დონეებზე. 

ინდივიდუალური კომუნიკაციების წარმართვა მოითსოეს სათანადო 

ჩეევებისა ღა გამოცდილების არსებობას, რომელთაგან უმთაერესია: მოსმენის 

უნარი, კომუნიკაციის გაგზავნისა ღა მიღების ფაქტის სათანაღო უკუკავშირით 

დადასტურება და ა.შ. 

იუ დავალება დაკისრებული აქვს რამოდენიმე თანამშრომელს, მენეჯერმა 

უნდა ჩამოაყალიბოს ე.წ. კომუნიკაციური ქსელი, რომელიც სსეადასხვა ტიპისაა. 

მაგალითად, ცენტრალიზებული კომუნიკაციური ქსელის სახეებია ე.წ. ბორბალი, 

ჯაქვი და I, დეცენტრალიზებული ქსელის სახეებს მიეკუთვნება ე.წ. წრე ღა 

ვარსკვლავი (როდესაც პროცესში ჩართულია კომუნიკაციის ყველა არხი). 

თუ საინფორმაციო შეტყობინება შედარებით მარტივია, გამოიყენება 

ცენტრალიზებული ქსელი, რომელიც უფრო სწრაფი ღა ზუსტია, დავალების უფრო 

კომპლექსური და რთული სასიათის შემთხევევაში უპირატესობა უნდა მიენიჭოს 

დეცენტრალიზებულ ქსელს. 
გასათეალისწინებელია, რომ მიმღებს შეუძლია, თავისი მოსაზრებით, 

კომუნიკაციის რომელიმე ელემენტი (მაგალითად, პარალინგვისტიკური) ჭეშმარიტად 

ჩათვალოს, რაც, ალბათ, თავდაპირველი ინფორმაციის დამახინჯებას გამოიწეევს. 
ცნობილია, რომ იატროგენიის განვითარება ყველაზე ხშირად დაკავშირებულია მედიცინის 

მუშაკის სიტყეასთან. ან საქციელთან. მაგალითად, პაციენტთან გასაუბრებისას ექიმი შესაძლოა 

სიტყვიერად ამშვიდებს მას. მაგრამ კაბინეტში მდგომი ექთნის სახის გამომეტყველება ან უნებლიე 

მოძრაობა აეჭეებს პაციენტს მიღებული ინფორმაციის ობიექტურობაში. 

2#.#. კოვუნიპაციის გაუმჯობესების გზები 

კომუნიკაციის გაუმჯობესების გზების ძიება მენეჯმენტის ერთ-ერთი უმთავრესი 

პრობლემაა, დღესდღეობით დადგენილია, რომ აუცილებლად გასათვალის- 

წინებელია ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა მონიტორინგი, ინფორმაციული ნაკადის 

რეგულირება, უკუკავშირის უტილიზაცია, ემპათიის განეითარება; განმეორება,
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ურთიერთნდობის ხელშეწყობა, დროის ეფექტური დაგეგმეა, ენის გამარტიეება, 
ეფექტური მოსმენა. 

კომუნიკაციის წარმატებულობას ბეერად განაპირობებს ინფორმაციის 

მიმღების უნარი – ზუსტი ინტერპრეტაცია გაუკეთოს მიღებულ ცნობებს. ამას ხელს 

უწყობს ე-წ. აქტიური მსმენელის ტექნიკის დაუფლება. 

„აქტიური მსმენელის“ რექნიკის ძირითადი მახასიათებლები 

  

მიზანი მიბსის მიღწევის საშუალება 
  

მოსაუბრე უნდა 

გრძნობდეს, რომ თქეენ 

მას ინტერესით უსმენთ 

ყურადღებით მოეპყარით მოსაუბრეს და სშირად 

შესედეთ მას. შეეცადეთ პერიოდულად გადაისაროთ 

წინ, უყუროთ თვალებში, დროდადრო გააკეთოთ 

მოკლე კომენტარი ან დასეათ შეკითსეა. 
  

თქვენთვის საინტერესო 

ინფორმაციის მიღების 

გზები 

აგრძნობინეთ მოსაუბრეს, რომ თქვენ გაინტერესებთ 

მისი ნათქვამი. პერიოდულად დასვით შეკითსეები. 

  

მოსაუბრის ყურადღების 

დაფიქსირება არსებით 

საკშთსებზე 

შეეცადეთ დამატებითი შეკითსვების ან კომენტარების 

მეშვეობით არ გადაახვევინოთ მოსაუბრეს თქეენს 

მიერ დაგეგმილი თემის განსილეისაგან. 
  

მოსაუბრის ნათქვამის 

სწორად გაგება 
შეაჯამეთ ნათქეამი და შეამოწმეთ, რომ სწორად 

გაიგეთ ყეელაფერი. 
  

მოსაუბრის სათქეამის 

შეფასება 
მიაქციეთ ყურადღება მოსაუბრის ჟესტიკულაციასა და 

მიმიკას. ისინი სშირად გამოსატაეენ, ზოგად 

დამოკიდებულებას საკითხისადმი, მაგალითად: აღელვებას, 

ენთუზიაზმს, შიშს და ა.შ. რაც სელს შეგიწყობთ 

მიღებელი ინფორმაციის სწორ შეფასებაში. 
  

ნეიტრალური პოზიციის 

დაცეის აუცილებლობა     ნუ აჩქარდებით გამოსატოთ თქეენი აზრი ან 

დამოკიდებულება საკითხისადმი, შეეცადეთ ღაიცვათ 

ნეიტრალური კოზიცია.     

„აქტიური მსმენელის“ 

დაცვას: 

მეთოდი მოითხოვს შემდეგი ძირითადი პირობების 

> მოუსმინეთ მოსაუბრეს, უარი თქვით ცდუნებაზე, მის მაგიერად დაამთაე- 

როთ წინადადება; 

> მიაპყარით მთელი ყურადღება მოსაუბრეს; 

» კარგი მსმენელი საუბრისას არ უნდა იყოს ნებისმიერი სხეა საქმით - 

დაკავებული. თუ თქვენ აკეთებთ ჩანაწერებს, განუმარტეთ მოსაუბრეს 
რა არის ამის მიზები; 

>» შეეცადეთ გაარკვიოთ, თუ რაზე საუბრობს მოსაუბრე, გახსოედეთ, რომ ეს 
თქვენი ძირითადი მიზანია; 

» თქვენი წინასწარი განწყობა მოსაუბრის მიმართ არ უნდა გიშლიდეთ 

საკითხის ობიექტურ შეფასებაში, არ უხნღა აისახოს მიმიკაში, შეპასუხებაში, 
ქესტიკულაციაში და ა.შ.
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>» 

> 

+ ჩაწვდით იმას, თუ რისი თქმა არ სურს მოსაუბრეს. ზოგჯერ 

ტექსტი” უფრო მნიშვნელოეანია, ვიდრე “ღია ტექსტი”. 
დასვით შეკითხეები. თქეენი აქტიურობა აიძულებს მოსაუბრეს, ბოლომდე 

წარმოადგინოს საკუთარი არგუმენტები. ეს შესაძლებლობას იძლევა, 

ილაპარაკოთ რაც შეიძლება ნაკლები ღა გაიგოთ რაც შეიძლება მეტი. 

“ეჟარული 

აქედან გამომდინარე, გასაგებია, რომ ეფექტური კომუნიკაციის პროცესის 

ბარიერად შესაძლოა იქცეს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: 

» 

> 

> 

”"
 

V 
V 

V 
V 

V 

» 

მიმართვის ჩარჩო; 

სელექტიური მოსმენა; 

ფასეულობათა განსჯა; 
წყაროთა სანდოობა; 

სემანტიკური პრობლემები; 

ფილტრაცია; 

ჯგუფის შიდა ენა; 

კომუნიკაციის თავისებურებები (ენა, ტერმინები, მიმიკა და სხე.) 

პროქსემიკური ქცევა; 

დროის ლიმიტი; 

კომუნიკაციური გადატვირთეა. 
მენეჯერის სერიოზულ ყურადღებას მოითსოვს არაფორმალური კომუნი- 

კაციური კავშირების დამყარება. მართალია, ასეთი სახის კომუნიკაციების 

რეგულირების ძირითადი მექანიზმი ზნეობრივი ნორმებია, რომელნიც, ერთი 

შეხედეით, ორგანიზაციული ჩარჩოებით არ არის რეგლამენტირებული ან 

დამოკიდებული კორპორაციულ იერარქიაზე, კომუნიკაციის პროცესის ცალკეული 

მონაწილის პოზიციაზე (თანამდებობაზე) და ა.შ. მაგრამ, საბოლოო ჯამში, ისინი 

სერიოზულ გაელენას ახდენენ მენეჯმენტის პროცესის ოპტიმიზაციაზე 

(მაგალითად “გონებრივი შტურმის” ან გუნდის ჩამოყალიბების პროცესზე და 

ა.შე.
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თავი 25. მოლაპარაკებების წარმართვის 

თავისებურებები 

  

25. შესავალი 

მოლაპარაკებები მენჯერის საქმიანობის ერთ-ერთ ქვაკუთხედს წარმოადგენს. 

ამასთან, მათი წარმართეა არამარტო დიდ პრაქტიკულ გამოცდილებას, არამედ 

გარკეეულ თეორიულ ცოდნასაც მოითხოეს. მენეჯერულ თეორიაში საკმარისად 

კარგადაა დამუშავებული მოლაპარაკებების ორგანიზაციასთან დაკაეშირებული 

პრობლემები. განსაკუთრებული ყურადღება უნდა მიექცეს იმ გარემოებას, რომ 

საკუთრივ მოლაპარაკების წარმართეა საკმარისად მძიმე პროცესია, რომელიც 

არამარტო მაღალ კვალიფიკაციას, საქმის ღრმა ცოდნას, არამედ გარკვეული 

ფსიქოლოგიური ზემოქმედების ხერხების ფლობასაც საჭიროებს. არანაკლებ 

მნიშვნელოვანია მოლაპარაკების მომზადებასთან და მიღებული გადაწყვე- 

ტილების რეალიზაციასთან დაკავშირებული სამუშაოს აქტიური წარმართვაც. 

25.2. მოლაპარაპებების წარმართვის ძირითადი ეტაპები 

მოლაპარაკების პროცესის წარმართეა ბევრადაა განპირობებული იმ 

მუშაობის ეფექტურობით, რომელიც უნდა განსორციელდეს როგორც შეხვედრის 

წინ, ასევე მის შემდგომ. განარჩევენ მოლაპარაკებების წარმართვის რამდენიმე 
პირობას: 

> მოლაპარაკებისწინა, მოსამზადებელი ფაზა; 

> თეით მოლაპარაკების პროცესი; 

> მოლაპარაკების ტექნიკა. 

მოლაპარაკებისწინა მოსამზადებელი ფაზა ითვალისწინებს რამდენიმე 
პროცედურის ჩატარებას: 

, მოლაპარაკებაში მონაწილე გუნდის და მისი ხელმძღვანელის წინასწარ 

შერჩევა. გასათეალისწინებელია, რომ განასხვავებენ, როგორც უკვე ითქვა, ჯგუფის 
(გუნდის) ორ ტიპს: ! 

>» არაფორმალურს – როდესაც ჯგუფი (გუნდი) შექმნილია პიროვნებათა 

პერსონალური მოთხოენილებების დაკმაყოფილების მიზნით (ასაკის, 

სქესის, მეგობრული დამოკიდებულების ან ჯგუფური ინტერესების მიხედეით) 

>» ფორმალურს – როდესაც ჯგუფი (გუნდი) შექმნილია, რათა მოემსახუროს 

სპეციფიკურ საორგანიზაციო მიზნებს (მაგ. მართვის ჯგუფი, საორგანი- 

ზაციო ჯგუფი და ა.შ.
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გასაგები მიზეზების გამო, მოლაპარაკების მომზადებისა და განსორციელების 

პროცესში გამოიყენება ჯგუფის მეორე ტიპი, თუმცა ეს არ გამორიცხავს გუნდის 

წევრებში მეგობრული, ჯგუფური ინტერესების მქონე პირების ჩართეას. 

2. მოლაპარაკების ძირითადი მიზნების განსაზღვრა გულისხმობს შემდეგი 

საკითხების წინასწარ განსილეას: 

ჰ. 

6. 

> მოლაპარაკებაში მონაწილე მხარეების კომპეტენციის დაღგენას (იმის 

გათვალისწინებით, რომ შესაძლოა დაგეგმილ მოლაპარაკებაში მონაწილე 

მხარემ მთლიანად ეერ გასცეს პასუსი დასმულ საკითხებს); 
მოლაპარაკებაში მონაწილე მხარეების სავარაუდო რეაქციას შემოთაეა- 

ზებებზე; 

ძირითადი მიზანი, რომელიც მიღწეული უნდა იყოს მოლაპარაკების 

პროცესში; 

მოლაპარაკების ჩასატარებელი დრო და ადგილი, 

მოლაპარაკების ტაქტიკა; 

ყეელა იმ ფაქტის შემოწმება, რომელიც შეესება დასმულ პრობლემას; 

მოლაპარაკებაში მონაწილე გუნდის შემადგენლობის დადგენა, მათ შორის 

როლების განაწილება. 
მიზნის ჩამოყალიბება გულისხმობს მოლაპარაკების პროცესში ამა თუ იმ 

საკითხის საჭიროებების განსაზღვრას, მომავალ მოლაპარაკებებთან 

დაკავშირებული მოლოდინის რეალიზაციის შესაძლებლობას, მოლაპარაკების 
მიზნების ჩამოყალიბებას, მოლაპარაკებაში ჩართული პირებისათეის სათანადო 

უფლებამოსილების მინიჭებას, გუნდის წეერთა შორის უფლებამოსილების 

განაწილებას და ა.შ. 
სათანადო ინფორმაციის მოძიება და მეორე მხარის პოზიციის შეფასება 

ითვალისწინებს მეორე მხარის წარსული სტრატეგიისა და ტაქტიკის 

გაანალიზებას, პოზიციის ძლიერი და სუსტი მხარეების შეფასებას, საჭირო 
ფაქტების მოძიებას, საკუთარი ძალების გაანალიზებას. 

მოლაპარაკების სტრატეგიის საბოლოო დაგეგმვა გულისხმობს დაგეგმილი 
მოლაპარაკების მიზნების საბოლოო ჩამოყალიბებას, მეორე მხარის მიერ 

სავარაუდოდ წამოყენებულ არგუმენტებზე სათანადო კონტრარგუმენტების 

შემუშავებას, მათ გამყარებას ციფრობრივი მონაცემებით. იმის წინასწარ 

განსაზღერას, თუ როგორ დაიცავენ თავს ოპონენტები. საჭიროა, სერიოზული 

ყურადღება მიექცეს შეთავაზებებისა და კონტრშეთავაზებების მომენტის 

დადგენას, რაც დაგეგმილი მოლაპარაკების პროცესში კონსესუსის დროულად 

მიღწევის საშუალებას იძლევა. გამოცდილი მენეჯერი ამ ფაზაში აუცილებლად 

ატარებს სპეციალურ შეკრებას, რათა გუნდის წეერთა ყურადღება 

გაამახვილოს მოლაპარაკების ტექნიკის გამოყენებაზე, დროისა და ადგილის 

შერჩევაზე, დღის წესრიგის მომზადებაზე და სხე. 

გამომუშავებული პოზიციისა და მოლაპარაკების სტრატეგიის ტესტირება 

გულისხმობს გუნდის წეერთა მიერ მოლაპარაკების იმიტაციის ჩატარებას, 

იმის გათვალისწინებით, რომ საორგანიზაციო ფაზაში გუნდის წევრები ხშირად 

წ"
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აღწევენ მთლიან შეთანხმებას მომაეალი სტრატეგიის მიმართ. ტესტირების 

დროს შესაძლოა დამკვიდრდეს თეითდამშვიდების ატმოსფერო, ამიტომ 

გამოცდილმა მენეჯერმა უნდა ეცადოს, გუნდის წევრთა შორის მწვავე 

დისკუსია გამოიწვიოს ე.წ. “ეშმაკის ადეოკატის” მონაწილეობით. ეს 

შეიძლება იყოს თეით გუნდის წევრი, რომელიც ხელმძღვანელისაგან იღებს 

სათანადო ინსტრუქციებს, ან პიროენება, რომელიც არ მონაწილეობდა გუნდის 

მუშაობაში, მაგრამ გამოირჩევა გონებამახვილობით, კრიტიკული აზროვნებით 

და ჯგუფის წევრების გააქტიურების უნარი შესწევს. დისკუსიის პროცესში 

მრავალმსრიე განიხილება, როგორც შემუშავებული წინადადებების საფუძელი- 

ანობა, ასევე მოსალოდნელი კონტრარგუმენტების საპასუსო რეაქცია. 

ოფიციალური მოლაპარაკების ფაზა გულისხმობს შემდეგი პროცედურების 

ჩატარებას: 

1, დღის წესრიგის, საორგანიზაციო პროცედურებისა და ჯგუფის უფლებამო- 

სილების ორმხრიე შეთანხმებას, 

2. თითოეული მხარის პოზიციის წარმოდგენას, რაც აუცილებლად გულისსმობს 

სადისკუსიო საკითხების გაგებას, მოსალოდნელი გადაწყვეტილებების 

ფარგლების განსაზღერას და ა.შ; 

ჰ. მოლაპარაკების ჩატარება, რაიმე შეთანხმების მიღწევის მიზნით, 

დამატებითი ტექნიკის გამოყენებას მოითხოეს. შეუთახმებლობის შემთხეე- 
ვაში საჭიროა ინიციატივის გამოჩენა, რათა ყველაზე იოლად გადასაწყვეტი 

საკითხები დარეგულირდეს ცალკე მოლაპარაკების საშუალებით. თუ 

მოპირისპირე მხარე თანახმა იქნება გადაწყეიტოს დღის წესრიგით 

გათეალისწინებული საკითხების ნაწილი, შესაძლოა, რომ ამ ტალღაზე 

მოხერხდეს შეთანხმების მიღწევა ორმხრიეი (საერთო) პრობლემის 

გადაწყვეტის საშუალებით ან გარიგებით, სათანადო მემორანდუმის 

მომზადებით, მისი გადამოწმებითა და დამტკიცებით. 

მოლაპარაკების ტექნიკა ბედმიწეენით რთული და მრაევალწახნაგოვანია 

და მოითხოვს როგორც ხელმძღვანელისაგან, ასევე ჯგუფის წევრებისაგან 

სათანადო პროფესიული და სოციალურ-ფსიქოლოგიური ჩეევების ფლობას. იგი 
ითვალისწინებს: 

1 მოლაპარაკებაში მონაწილეთა საერთო ინტერესების დადგენას; 

2. მოლაპარაკების პროცესში ამა თუ იმ საკითსზე აქცენტირებას, კითხვების 

სწორ განლაგებას და მათ დროულ დასმას; 

3. არაფრისმთქმელი საუბრის წარმართეის უნარს (როდესაც საჭირო ხდება 
დროის გაყეანა, რათა გუნდის სხეა წევრებმა სათანადო კონსულტაცია 

მიიღონ ან, საჭიროების შემთხეევაში, დააზუსტონ ხელმძღვანელობის 

პოზიცია); 

4. ალტერნატიული პოზიციის გამოყენება; 
კომპრომისის გამოყენების უნარი; 

6. მეორე მხარესთან საუბრის წარმართვის სხეადასხეა ტაქტიკის 
გამოყენება; 

თ”
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7. “ხაესმოკიდებულის' ტექნიკის გამოყენება; 

8. ე.წ.“ კარგი და ცუდი” პარტნიორის ტექნიკის გამოყენება. მოლაპარაკების 

„· ეს ტაქტიკა ზოგჯერ ზედმიწევნით კარგ შედეგს იძლევა, განსაკუთრებით 

მაშინ, თუ მონაწილე მხარეები არათანაბარ პირობებში იმყოფებიან. 
სიტუაციას ხელს უწყობს დამატებითი ფსიქოლოგიური ზეწოლა, მას უნღა 

ასორციელებდეს გუნღის ერთ-ერთი წევრი, რომელსაც თითქოსდა 
შემრიგებლური პოზიცია უჭირაეს. მეორე მხარესთან გუნღის წეერთა 

მწეავე დისკუსიის პროცესში ხელმძღვანელობის შემოსწრება, რომელიც 

აწყნარებს თავის თანამშრომლებს, განმუსტავს კონფლიქტურ სიტუაციას 

და მცირე დათმობების ხარჯზე აღწევს საბოლოო შეთანხმებას. 
9. იუმორის გრძნობა, მეტოქის ყურადღების სხეა საკითხებზე გაღატანის 

უნარი; 

10.მუქარის გამოყენება; 

11. მოლაპარაკების დემონსტრაციულად დატოვება ან მისი მსვლელობის 

თითქოსდა ჩიხში მოქცევის შთაბეჭდილების შექმნის უნარი; 

I2.მოლაპარაკების დასრულება. 

25.3. უშუალოდ მოლაპარაკების წარმართვის თავისებ ურებები 

როგორც უკვე აღინიშნა, მოლაპარაკებების წარმოება საჭიროებს სათანადო 
ცოდნასა და სერიოზულ წინასწარ მომზადებას. ზუსტად უნდა განისაზღეროს 

მოლაპარაკებისათვის შესაფერისი დრო, შეფასდეს მოწინააღმდეგის სუსტი და 

ძლიერი მსარეები, სხვა გავლენიანი პირების მხარდაჭერის სათანადო შესაძლებ- 

ლობები. 

მოლაპარაკების წარმოების ხელოვნება ითვალისწინებს იმასაც, რომ 
ხელმძღვანელი უნდა შეეცადოს მიაღწიოს შეთანხმებას იმ შემთხეევაშიც, 

როდესაც ერთი შეხედეით ეს შეუძლებელია. ზოგჯერ მოსალოდნელ მარცხს 

უფრო მეტი ზიანი მოაქვს ორგანიზაციისთეის, ვიდრე კომპრომისული ვარიანტის 

გამოძებნას, ან ცალკეული საკითხის გადაწყვეტას. ამიტომ მოლაპარაკების 

პროცესი უნდა გასანგრძლიედეს იმ ეარაუდით, რომ შეთანხმების მიღწევა 
ცალკეულ საკითხზე ნაბიჯ-ნაბიჯ მოსდება. აქედან გამომდინარე, მოლაპარაკების 

დროს გამოცდილი მეტოქეები ცდილობენ, აუცილებლად დაამყარონ კარგი 

ურთიერთდამოკიდებულება, შექმნან თბილი, მეგობრული ატმოსფერო, 

ნაწილობრივ მაინც დაუთმონ მოწინააღმდეგეს (რა თქმა უნდა, მათთვის 

ხელსაყრელ პირობებში), რაც საბოლოოდ შეთანხმების მიღწევის საშუალებას 

იძლევა. 

გასათვალისწინებელია, რომ მხარე, რომელიც ცდილობს, მოლაპარაკების 

დროს მიიღოს მეტი, ვიდრე გასცეს, უფრო სუსტ პოზიციაში იმყოფება, რის გამოც 

მიზნის მისაღწეეად იგი ხშირად ყველა დასაშვებ თუ დაუშვებელ მეთოდს 

იყენებს.
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ამასთან დაკავშირებით, მოლაპარაკების წარმატებით დამთავრებისათვის 

საჭიროა გაიცეს პასუსი შემდეგ კითხვებზე: 

1. რამღენად გამოსადეგია მოწინააღმდეგის მიერ შემოთავაზებული წინადა- 

დებები? 

2. რამდენად გამოსადეგია მეორე მხარისათვის ორგანიზაციის მიერ შეთაეაზე- 

ბული წინადადებები? 

3. რა დამატებით ინფორმაციას ფლობენ მსარეები, რომელიც არ არის ცნობილი 

მოწინააღმდეგისათვის, და რამდენად ფასეულია იგი? 

4. რა ინფორმაციას ფლობს ორიეე მხარე ისეთს, რაც არ უნდა გახდეს საჯარო 

განხილეის საგანი, და რამდენად ფასუელია იგი. 

გარდა ამისა, გასათვალისწინებელია დროის ფაქტორი, იმის დადგენა, თუ რა 

გავლენას მოახდენს ორგანიზაციის სამომავლო გეგმებზე მოლაპარაკების 

წარმატება თუ წარუმატებლობა. არანაკლებ მნიშენელოეანია მოწინააღმდეგის 

ძლიერი და სუსტი მხარეების ობიექტური შეფასება, რათა დადგინდეს საშიშროება, 

რომელიც ორგანიზაციას მოლაპარაკების ჩაშლის შემთსვეეაში მოელის. 

25.4. მასალის პრეჭსენტაცია 

მოლაპარაკების სხვადასხვა ფაგაში საჭირო ხდება სათანადო მასალის 

წარმოდგენა ანუ ე.წ. პრეზენტაციების ჩატარება, რაც მოითხოვს გარკვეული 

წინაპირობების არსებობას ღა ხასიათდება შემდეგი თავისებურებებით: 

პრეზენტაციის დაწყებამდე უნდა განისაზღეროს არამარტო შინაარსი, არამედ 

ისიც, თუ ვისთან გექნებათ საქმე. საჭიროა გქონდეთ წარმოდგენა აუდიტორიის 

შემადგენლობაზე, მის ინტერესებზე, შესაძლებელ შეკითხეებზე და მსმენელთა 

რეაქციაზე. 

პრეზენტაცია რომ წარმატებული იყოს, თქვენ უნდა: 

1. დააჯეროთ აუდიტორია, რომ ფლობთ საიმედო ინფორმაციას; 

2. დაარწმუნოთ მსმენელი თქვენი წინადადების უპირატესობებში. 

რეკომენდაციები, რ რომლებიც ხელს შეუწყობს წარმატებულ პრეზენტაციას: 

> წინასწარ დაათვალიერეთ დარბაზი, სადაც მოგიწევთ გამოსელა. ეს 

ხელს შეგიწყობთ კომუნიკაციის ტექნოლოგიის შემუშავებაში. 

> წინასწარ ჩაატარეთ რეპეტიცია აუდიტორიის წინაშე (თუნდაც ეს იყოს 
ერთი ადამიანი). ეს დაგეხმარებათ, სწორად გაანაწილოთ დრო, 

მოისმინოთ აზრი პრეზენტაციის ვერბალურ და ვიზუალურ მხარეებზე, 
დარწმუნდეთ საკუთარ შესაძლებლობებში. 

დადექით. როდესაც დგეხართ აუდიტორიის წინაშე, ყურადღება თქვენს 

მიმართ მატულობს. ნუ იქნევთ ხელს, ნუ ჩაიწყობთ ხელს ჯიბეში, ეცადეთ 

მოიქცეთ ისე, რომ ცხადი გახდეს – თქვენ აკონტროლებთ სიტუაციას და 
სიამოვნებას იღებთ იმით, რაც ხდება; 

დაარწმუნეთ აუდიტორია იმაში, რომ საქმე აქეს ენერგიულ ადამიანთან. 
ეს წარმატების საწინდარია; 

“ 
V
,
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> 

მიზანშეწონილია, გამოსელას თან სდეედეს სხვადასხვა სახის გრაფიკული 

გამოსახულებების წარმოდგენა; 
ნუ გადაუხეევთ ძირითად თემას. ეცადეთ, მოიცვათ ერთი ან ორი თემა; 

ნუ გადაუხვევთ საკითხს. თქვენი არგუმენტების სისტემას უნდა მოჰყვეს 

დამაჯერებელი პოზიტიური დასკენა; 
საკმარისია მაქსიმუმ სამი საკითხის განხილვა. იცოდეთ, რომ ადამიანების 

უმრავლესობას მოკლე დროში არ ძალუძს აღითქეას 3-4-ზე მეტი ნოვატო- 

რული იდეა; 
ეცადეთ, გამოიყენოთ თვალსაჩინოებები საკეანძო მომენტების გაშუქების 

პროცესში. 
არგუმენტების დასაბუთებისას, შეეცადეთ, გამოიყენოთ მაგ ალითები, 

რომლებიც დაკავ შირ, ებულია რეალ ურ მოვლ „ენებთან. 

> შეეცადეთ გამოიყენოთ ბარათები, 2-3 ძირითადი ქეეპუნქტის ჩანიშენით, 

ამასთან, ნუ გამოიყენებთ სრულ წინადადებებს, ჩაინიშნეთ მხოლოდ 

რამოდენიმე სიტყვა, რომელსაც წაიკითხავთ ერთი თვალის შევლებით. 

ეცადეთ, ტექსტი არ წაიკითხოთ; 
გამოიყენეთ მოკლე წინადადებები; 

დაამყარეთ აუდიტორიასთან ვიზუალური კონტაქტი. გამოსვლის დროს 

დაუკვირდით თქეენს წინ მყოფ ადამიანებს, მათ რეაქციას და ამოირჩიეთ 

აუდიტორიაში რამოდენიმე ნაცნობი სახე. გამოსვლის დროს შეხედეთ 

ხოლმე მათ, რათა შეიქმნას შთაბეჭდილება, რომ თქვენ მიმართაეთ 

თითოეულ მსმენელს; 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია გამოსვლის ეფექტური დამთავრება. 

დასასრული ისეთივე შთამბეჭდავი უნდა იყოს, როგორიც მისი დასაწყისი, 

იგი უნდა აძლიერებდეს ძირითად იდეას.
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თავი 26. ორგანიზაციული კონტროლი 

26.1. შესავალი 

მართეის ფუნქციათა შორის ერთ-ერთი მნიშენელოვასია კონტროლი, 

რომელიც საქმიანობის მთელ სპექტრს მოიცაეს. 

თანამედროვე გაგებით კონტროლი წარმოადგენს საორგანიზაციო მოქმედების 
რეგულირების პროცესს, რომელსაც მიმდინარე საქმიანობა ორგანიზაციულ 

მიზნებთან და სტანდარტებთან შესაბამისობაში მოჰყაეს. 

კონტროლი მნიშვნელოვან როლს ასრულებს მენეჯერის მმართეელობითი 

საქმიანობის განხორციელების საქმეში, კერძოდ, მისი საშუალებით ხერსღება 

შეცღომების აღმოჩენა, შესაძლებლობების დადგენა, სიტუაციის კომალექსური 

დაუფლება (კოორდინაციის მიღწეეა), ძალაუფლების პროცესის ღეცენტრალიზაცია 

და სხე. ისევე, როგორც დაგეგმვაზე, პასუხისმგებლობა კონტროლის გატარებაზე 

განსსეავებულია სხვადასხვა საორგანიზაციო დონეების მიხედვით (ე.ი. კონტროლი 

სორციელდება სტრატეგიულ, ტაქტიკურ და ოპერატიულ დონეებზე). 

კონტროლის დონეები 
  

  
  

  
  

  

      
  

        
  

        

ჯე_-____._ მენეჯმენტის მაღალი ღონე 
დაგეგმვა წ რ კონტროლი გრძელვადიანი პერსპექტივა 

4 4 

V ს, 

ტაქტიკური ტაქტიკური · - 
დაგეგმვა % ” „კოსტროლი მენეჯმენტის საშუალო დოხე 

1 - 1 საშუალოვადიანი პერსპექტივა 

ოპერატიული ოპერატიული 
აგეგმეა კონტროლ 

თქქებიე თასი იეო» მენეჯმენტის პირველი დონე         

მოკლევადიანი პერსპექტივა      
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26.2. პონტროლის სახეები 
  

თუ მართეის სხვა ფუნქციების (ორგანიზება, კადრების შერჩევა, კოორდინირება 

და ორგანიზება) არსი მდღგომარეობს დაგეგმილი სამუშაოების სასურველი სახით 
შესრულების უზრუნველყოფაში, კონტროლი გულისსმობს, დასახულ მიზანთა 

მიღწევის შემოწმებას, ორგანიზაციული იერარქიის ნებისმიერ დონეზე. 

ზოგადი მენეჯმენტის და კოჩრროლის ფუნქციების ურთიერთდამოკიდებულება 

კოსტროლი 

დაგეგმვა 

ორგანიზება პროდუქცია/სერეისი 

მიზნები 

ლიდერობა 
თპრეს პროცესი 

კონტროლი 

ამგეარად, კონტროლი უზრუნველყოფს გარკვეული პრობლემის დროულ 

გამოვლენასა და გადაჭრას, მაგრამ მისი გამოყენება წარმატებული საქმიანობის 

სტიმულირების მიზნითაც შეიძლება. 

მაგალითად, ქალაქის სისსლის გადასხმის სადგურის მოქმედების ძირითადი მიზანია სამედიცინო 

დაწესებულებების ცენტრალიზებული უზრუნეელყოფა სისხლითა და მისი შემცელელებიის. აქედან 

გამომდინარე, მთაეარი ექიმის მოეალეობაა, არამარტო გააკონტროლოს მარაგის შეესების, მისი 

შენახვის. გაცემის, სარისსხის კონტროლის საკითხები, არამედ გადაწყვიტოს საფინანსო, საკადრო 

(მაგალითად, სააეადმყოფოების სისხლის გადასსმის კაბინეტებში მომუშავე პერსონალის გადამზადება), 

ტექნიკური და სხვა პრობლემები. 

ძირითადად განირჩევა კონტროლის სამი განსსვავებული ტიპი - კონტროლი 
შესავალზე, პროცესსა და გამოსავალზე. 

კონტროლი შესავალზე: იგი გულისსმობს სათანადო ეორექტივების შეტანას 

სტანდარტიდან ან დასახული მიზნიდან გადახრის აღმოჩენის შემთსეევაში. ამ სასის 

კონტროლი გეგმის განხორციელებასთან დაკავშირებული ძირითადი საქმიანო- 
ბის გაშლამდე უნდა ჩატარდეს. თუ დავუბრუნდებით ზემომოყეანილ მაგალიისს – დონორთა 

სიის დადგენა, საჭირო სამედიცინო ინეენტარისა და კონსერვანტების საკმარისობა, სისსლისა და 

სისხლის შემცელელებზე სამედიცინო დაწესებულებების რეალური მოთსოენილების შეფარდება 

საპროგნობო მაჩეენებლებთან. 

კონტროლი პროცესზე: კონტროლის ეს ტიპი ადგენს, რამდენად შეესატყვისება 
არსებულ სტანდარტს ორგანიზაციის ძირითადი საქმიანობა. სსვაგვარად რომ ვთქეათ, 

იგი განსაზღვრავს საკითხს იმის შესახებ, რამდენად მისაღებია პროცესის მიმდინარე 
მსვლელობა, არის თუ არა საჭირო გეგმაში დამატებითი კორექტივების შეტანა. 

კონტროლი პროცესზე ძირითადად დაკაეშირებულია წარმოებისა და ხარისსის 
კონტროლითაან. ჩეენს მაგალითში ეს შესაძლოა იყოს წარმოდგენილი სისსლის სარისსის 

კონტროლით. შენასეით, ინეენტარის ტექნიკური მომსასურებით და სხვა.
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კონტროლი გამოსავალზე: როგორც დასასელებიდან ჩანს, კონტროლის ეს 
სახეობა დაკავშირებულია მიღებული საბოლოო პროდუქტის ანალიზთან ან 
მომსახურების მიღწეული დონის შემოწმებასთან. 

შესაძლებელია, კონტროლის პროცესის კლასიფიკაცია შემღეგი სახეობების 
მიხედვით: 

დროში შეთანხმებული კონტროლის მთავარი ტიპები 

  

კონტროლი კონტროლი კონტროლი 

საწყისი ტრანსფორმაციის 7 საბოლოო 

შესაძლებლობები C=2 პროცესი შედეგები 

თ“ 2% 36:45 (ისტროლი ონტროლი კონტროლი კოა ღა კოსტ 

„"""· 
პროგნოზული კონტროლი მიმღისარე კოსტროლი უკუკავშირითი კონტროლი 

აწესრიგებს საწყის არეგულირებას მიმდინარე ორგანიმაციი/ · 

შესაძლებლობებს, რათა საქმიანობის ჩტანდარეყბთაჩ ღა 

ისიხი #, ყენაბაშვბოდეჩ შესაბამისობას მიმხებთან შყეუარდები“ 

ტრანსუორმაციის ორგანიზაციულ აწესრიგებს შესრულებული 

სტანღარტებთას მკვმაობის შყღდყეყაჩ 
პროცესის აუცილებელ 
სტანდარტებს   
  

>» წინასწარი კონტროლი, ჩეეულებრიე, ტარდება ორგანიზაციის მიერ 
განხორციელებული პოლიტიკის, პროცედურებისა და წესების განსაზღერის 

მიზნით!. იგი, პირველ რიგში, გამოიყენება შრომითი, მატერიალური ან ფინან- 
სური რესურსების შესამოწმებლად. 

> მიმდინარე კონტროლი სორციელდება სამუშაოების მიმდინარეობის 
დროს. როგორც წესი, ხელმძღეანელი აკონტროლებს ხელქვეითს. 

>» დასკვნითი კონტროლი ტარდება სამუშაოს დამთაერების ან მისი შესრუ- 
ლებისათვის დადგენილი ვადების ამოწურეის შემდეგ. 

მიმდინარე და დასკენითი კონტროლი ეფუძნება მართეის პროცესის ერთ- 
ერთი ძირითადი ფუნქციის შესრულებას – უკუკავშირის დამყარების აუცილებ- 

ლობას. 
კონტროლის ყოველ ტიპს გააჩნია თავისი საკუთარი სტანდარტები, პარამეტ- 

რების გაზომეის მეთოდები და შესაძლო მაკორექტირებელი მოქმედებები. ამ 
მიმართულებით გატარებული მოქმედებები, ძირითადად, დამახასიათებელია 
კონტროლის სამიეე ტი ჰისათეის. მაგალითად, სისხლის გადასხმის სადგურში ხარისხის 
კონტროლი აუცილებელია ნედლეულის ინსპექციის გატარებისას (შესავალი), შესასრულებელი 

ოპერაციების შემოწმებისა (პროცესი) და საბოლოო პროდუქტის ანალიზის დროს (გამოსავალი). 
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26.3. კონტროლის განხორციელების ეტაპები 

კონტროლის ყოველი ტიპი შეიცავს ინფორმაციის გადაცემის საკუთარ 

სისტემას. სტანდარტები უნდა იყოს შეთანხმებული, მათი მეშეეობით გატარებული 

გაზომვების შედეგები უნდა შეიცავდეს მაკორექტირებელი მოქმედებების ნუსხას. 

კონტროლის პროცესი შედგება რამდენიმე ეტაპისაგან. 

პირველი ეტაპია სათანადო სტანდარტების დაწესება. 

მეორე ეტაპზე ხდება შემოწმების შედეგების მოცემულ სტანდარტებთან 

შედარება, დასაშვები გაღასრების მასშტაბების დადგენა. 

მესამე ეტაპზე ხდება შედეგების გაზომვა, რაც, ჩვეულებრივ, საკმაოდ 

ძვირადღირებულ პროცედურას წარმოადგენს. 

შედეგების სტანდარტებთან შედარების შემდეგ მენეჯერი იღებს სათანადო 

გადაწყვეტილებებს. 
უშუალოდ კონტროლის პროცესი ხორციელდება შემდეგი საფესურების 

მიხედეით: 

» საკონტროლო არეალის განსაზღვრა; 

> სტანდარტების დადგენა; 

> მიღწევების შეფასება; 

> მიღწევებისა და სტანდარტების შედარება. 

თუ მიღწეული შედეგები ემთხვევა სტანდარტებს ან აჭარბებს საკონტროლო 

მაჩვენებლებს, გაწეული მუშაობის შედეგები შესაძლოა შეფასდება დადებითად, 

მიზანი კი – შესრულებულად, წინააღმდეგ შემთხვევაში, საქმის გამოსწორების 

მიზნით, საჭიროა განხორციელდეს სპეციალური ღონისძიებები. საბოლოოდ, ორივე 
შემთხვევაში აუცილებელია სტანდრატებისა და შეფასებების დარეგულირება. 

კონტროლის პრ ოცესის საფეხურები 
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26.#. კონტროლის ტიპები 

  

არსებობს კონტროლის რამდენიმე განსხვავებული ტიპი: პროგნოზული 
კონტროლი (აწესრიგებს საწყის შესაძლებლობებს, რათა ისინი შეესაბამებოდეს 
ტრანსფორმაციის პროცესით გათვალისწინებულ აუცილებელ სტანდარტებს), 

მიმდინარე კონტროლი (არეგულირებს მიმღინარე საქმიანობის ანუ ტრანსფორმაციის 

პროცესის შესაბამისობას ორგანიზაციულ სტანდარტებთან) და კონტროლი 

უკუკავშირით (აწესრიგებს შექმნილი პროდუქციის ან სერვისის ხარისხის 
შესაბამისობას ორგანიზაციულ სტადნარტებთან და მიზნებთან). მრავალმხრივი 
კონტროლი გულისხმობს სამივე ტი პის კონტროლის ერთღროულად განსორცილებას. 

კონტროლის სისტემები შეიძლება იყოს ე.წ. კიბერნეტიკული და არაკიბერ- 
ნეტიკული, იმისდა მიხედეით, თუ ხარისხობრივად სისტემის რა ნაწილს შეადგენს 

ადამიანური და მანქანური ფაქტორები. 
კონტროლი ძვირადღირებული ფუნქციაა. მას, ერთი შეხედვით, თუმცა არ 

შეაქეს პირდაპირი წვლილი საბოლოო შედეგის მიღებაში, რის გამოც ზოგიერთი 

ავტორი არამწარმოებლურ ფუნქციადაც მიიჩნეეს, მაგრამ მენეჯერს კარგად 

უნდა ესმოდეს, რომ ეფექტური კონტროლი უზრუნველყოფს პერსპექტივების 

შეფასებას, მატერიალური და ფინანსური სასსრების სწორ და ყაირათიან 

გამოყენებას. 
რადგანაც კონტროლი დაკავშირებულია დანახარჯების არამწარმოებლური 

ნაწილის წარმოქმნასთან, მენეჯერმა თავად უნდა გადაწყვიტოს, თუ კონტროლის 

რა მეთოდები და საშუალებები გამოიყენოს კონკრეტულ სიტუაციაში. სხვა 

სიტყვებით რომ ვთქეათ, პროცესის “ღირებულება – ეფექტიანობა” შეფარდების 
ანალიზი კონტროლის სფეროშიც აუცილებელია. გასაგები მიზეზების გამო, ასეთი 
მიდგომა გარკვეულ რისკთანაა დაკავშირებული. 

კონტროლის სისტემის გაიაფება შესაძლებელია, თუ ვისარგებლებთ რობერტ 
ალენის (Lიხ6IL#116ი) მოსაზრებებით იმის შესახებ,რომ საორგანიზაციო პროცესის 

განხორციელებისას მასზე მოქმედი ფაქტორების მხოლოდ მცირე ნაწილი ახდენს 

გადამწყვეტ გავლენას საბოლოო შედეგზე C,მიზეზთა მინიმუმის პრინცი პი“). 
მოვიყვანთ რამდენიმე მაგალითს: ორგანიზაციის თანამშრომელთა მხოლოდ მცირე ნაწილი 

უზრუნეელყოფს გამოშვებული პროდუქციის ან სერეისის დიდ ნაწილს; ორგანიზაციის 
თანამშრომელთა მხოლოდ მცირე ნაწილი პასუხისმგებელია წუნის ან შეცდომების მაღალ 
პროცენტზე; ორგანიზაციის თანამშრომელთა მხოლოდ მცირე ნაწილი ხშირად არღეევს სამუშაო 
დისცი პლინას; სამუშაო ოპერაციების მსოლოდ მცირე ნაწილი რეგულარულად უქმნის სერიოზულ 
სიძნელეებს მთლიანად წარმოებას; პროდუქციის ან მომსახურების სახეობების მხოლოდ ნაწილი 
განსაზღვრავს ორგანიზაციის ძირითად შემოსაეალს; პროდუქციის ან მომსახურების სახეობების 

მხოლოდ ნაწილი იწეეეს მომხმარებელთა უკმაყოფილებას. 

აქედან გამომდინარე, აუცილებლად გასათვალისწინებელია ის გარემოება, 
რომ ეფექტურია მხოლოდ ის კონტროლი, რომელიც ხორციელდება უშუალოდ 

პერსონალის ძალისხმევის, ე.წ. სუსტი წერტილების, თავმოყრის ადგილებზე 
(„კონტროლის წერტილის პრინციპი“. 

ამ პრინციპის თანახმად, საკონტროლო მონაცემები ერთდროულად უნდა 
აღწევდეს მართვის ზედა დონესა და წარმოების გარკევული უბნის მოქმედებაზე
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პასუსისმგებელ მენეჯერებამდე (ამ დონეზე სათანადო ინფორმაცია გროვდებოდა 

უფრო ადრეც). ეს წესი განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს იმის გათვალის- 

წინებით, რომ მენეჯერის საქმიანობაში ერთ-ერთი ყეელაზე. არასასიამოვნო 

სიტუაცია იქმნება მაშინ, როდესაც იგი თავის უბანზე არსებული სიძნელეების შესახებ 

იგებს უფროსისაგან. 

კონტროლს, დადებით შედეგებთან ერთად, შეუძლია უარყოფითი გაელენა 
მოახდინოს ორგანიზაციის მოქმედების ციკლზე, ეს შეეხება როგორც ფუნქციო- 

ნალურ, ასევე ფინანსურ ნაწილს. 

გასაგებია, რომ საკონტროლო ღონისძიებების გატარება, საბოლოო შედეგების 

დადგენამდე, მოითხოეს დამატებით დაფინანსებას, ზოგჯერ წარმოების 

შენელებას ან სრულ შეჩერებას, რაც, აშკარაა, ფინანსურ ზიანს აყენებს წარმოებას. 

და პირიქით, კონტროლის შესუსტებამ, შესაძლოა, წუნი და სათანადო ფინანსური 

დანაკარგები მკეეთრად გაზარდოს. 

26.5. მენეჯჯჰერული კონტროლის მეთოდები 

კონტროლის ძირითადი სისტემები, რომლებსაც იყენებენ ორგანიზაციებში, 

შემდეგია: ფინანსური კონტროლი, ხარჯთაღრიცხვის კონტროლი, ხარისხის 

კონტროლი, მარაგის კონტროლი და სხე. აღნიშნული სისტემები განსხვავდება 

ერთმანეთისაგან კორპორაციულ დონეებზე გამოყენების მიხედეით, დაწყებული 

მმართეელობითი იერარქიის ზედა დონიდან განსორციელებული ფინანსური 

კონტროლით და დამთავრებული მარაგის კონტროლით დაბალ (ოპერატიულ) 

დონეზე. კონტროლის სისტემები განსხვავდებიან დროის მიხედვითაც: მაგალითად, 

ფინანსური კონტროლი, ძირითადად, წარმოადგენს უკუკავშირით კონტროლს, 

ხარჯთაღრიცხვისა და ხარისსის კონტროლი უფრო მიმდინარე ხასიათს ატარებს, 

ხოლო მარაგის კონტროლი უფრო ხშირად პროგნოზული ხასიათისაა. 

ფინანსური კონტროლი ძირითადად შეიცავს: ფინანსური დოკუმენტაციის 

ანალიზს (მოგება-ზარალის, ფულადი სახსრების ბრუნვის, ბალანსის მონაცემებს 

და სხვე), კოეფიციენტურ ანალიზს (ლიკვიდურობის კოეფიციენტის გამოთელა და 

ა.შ) და შედარებით ფინანსურ ანალიზს (მენეჯმენტის ფინანსური პროდუქტიულობა, 

ორგანიზაციის მუშაობის შედეგების ისტორიულ, ფინანსურ და ინდუსტრიულ- 

დარგობრივ სტანდარტებთან შედარება). 

პროდუქციის ან სერვისის ხარისხს და შესაბამისად მასზე კონტროლს 

გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს ორგანიზაციული წარმატებებისათვის. ე.წ. 

“ნულოვანი ეფექტის” მისაღწევად კორპორაციები მიმართავენ დამატებითი 

მეთოდებისა და რესურსების გამოყენებას. ასეთ სტრუქტურულ ერთეულებს 

ჯამური ხარისხის შენეჯმენტს (მართვას) უწოდებენ. ეს საქმიანობა მიმართულია 

პროდუქციის ან სერვისის მისაღებ სტანდარტებთან შესაბამისობაში მოყვანაზე, 
კონტროლი კი დაწესებულია როგორც მთლიანად, ოპერატიული მენეჯმენტის 

ყველა საფეხურზე, ასევე მთელ პროცესზე.
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საორგ ანიზაციო კონტროლის მთავარი სისტემები 

  

კონტროლის მიძიავარი სისტემები 

ფინანსური კონტროლი 

სარჯთაღრიცხვის 
სკოსტროლი . _ 

გეგმა გაფავვლფ ფოლი დოლ > შედეგები 
სარისსის კონტროლი 

  

  

ორგანინაციული მიზნები ჯორგანიზაცხული მიბსები 

და სტანდარტები და სტგანღარცები 

        მარაგების კონტრილი 
  

  

საომერაციო მენეჯმენტი 

სკომპიუტერიხებული 

ინფორმაციული სისტემები 
      
  

მატერიალური ფასეულობების (მარაგების) კონტროლი ითვალისწისებს 

როგორც ღირებულების განსაზღერის კონტროლს (შესყიდვის, შეკეეთის, შენასვის. 

ღაზღვეეის და ა.შ, ასევე მომარაგების მეთოღების კონტროლს (მაგალითად, 

მიწოდების რითმულობას). 

26.6. ნორმარივების შედგენა 

მიზნის ფორმელირება უკეე უნდა შეიცავდეს მის მისაღწევად საჭირო 

სამუშაოთა ნორმირების საკითხებს. ამიტომ გაწეული სამუშაოს პარამეტრების 

ნორმირება საშუალებას იძლევა. ობიექტურად შევაფასოთ მიზნის მიღწევის 

დოწე. ნორმატიეების შედგენა სორციელდება ორ ეტაპად: 

ა. ძირითადი პარამეტრების გამოყოფა. რითიც განისაბღერება. თუ რა 

მონაცემები ექვემდებარება გაზომვას; 

ბ. ნორმატივების ფიქსირება, როდესაც განისაზღერება არჩეული პარამეტ- 

რების საჭირო მნიშვნელობები. 

ნორმატივების შედგენისას ძირითადი ყურადღება უნდა და8ვთმოს სამუშაოთა 

სასურველი მსვლელობიდან გადახრის მიზებების გარკვევას, რაც შესაძლოა 

მოთაესდეს ოთხი საბაზისო პარამეტრის ფარგლებში. ესენია: ვადები, რესურსები, 

ხარისხი და რაოდენობა. ამასთან, გაზომვის მაჩვენებელთა არჩევისას გასათვა- 

ლისწინებელია, რომ ნორმატივები სამუშაოთა წარმატებითი მიმდინარეობის 

ინდიკატორებს უნდა წარმოადგენდნენ. სხვა სიტყვებით, გარკეეული ნორმატივის



262 კარი 7. კონტროლი 
  

კონტროლის მთავარი სისტემები მენეჯერული დონეების მიხედვით 

და დროში შეთანხმებით 

  

მენეჯმენტის დონეები 

მაღალი საშუალო დაბალი 

§ უკუკაეშირი შვსასსური 
2 კონტროლი 

8 სარჯთაღრიცსვის 

ა მიმდინარე კონტროლი 
ლ 
რ სარისსის 

C კონტროლი 

V პროგნოზული 
მარაგების 

კონტროლი       
მიუღწევლობა პროცესის არასასურველად მიმდინარეობასა და მაკორექტირებელი 

მოქმედებების განხორციელების აუცილებლობაზე მიუთითებს. 

არსებობს მრავალი მაჩვენებელი, რომელთა გამოყენება შეიძლება 

სამუშაოთა პარამეტრების ნორმირებისათვის, მაგრამ მენეჯერმა თვითონ უნდა 

გადაწყვიტოს, რომელი მაჩვენებელი წარმოადგენს სამუშაოთა მსვლელობის 

ინდიკატორს და შესაბამისად გამოყოს სამუშაოთა პარამეტრები. ამის შემდეგ 
მენეჯერი ადგენს, თუ პარამეტრის რომელი მნიშვნელობა ახასიათებს მიზნების 

მიღწევისას სამუშაოთა წარმატებით მსვლელობას, რითაც ნორმატივებს 

აფიქსირებს. 

ჩვეულებრივ, ნორმატივები გამოიხატება შემდეგნაირად: რაოდენობითი 

(საათები, ერთეულები, შეკვეთები), ან ფულადი ერთეულებით (პროდუქციის 

ერთეულის ღირებულება, დანახარჯები), პროცენტებით (ზეგანაკეეთური 

სამუშაოები, წუნი, მოწყობილობის დატეირთვა), დროის ინტერეალებით 

(წარმოების პერიოდი, ამორტიზაციის ვადები), სამუშაოთა დასრულების ვადებით 

(საკონტროლო ეტაჰების მიხედვით, მიწოდების ეადები) და ა.შ. 
ნორმატივები გამოიყენება მენეჯმენტის სამივე დონეზე (მენეჯერის, მისი 

უფროსისა და ხელქვეითების). განსაკუთრებით მსიშენელოეანია, რომ 

ნორმატივები აქტიურად გამოიყენებოდეს ხელქეეითების დონეზე, ვინაიდან 

სწორედ მათ შეაქვთ ყველაზე მეტი პრაქტიკული წვლილი მიზნების მიღწევაში. 

ამასთან, ნორმატივების დაცვა, გასაგები მიზეზების გამო, ყოველთვის არ შედის 

რიგითი მუშაკის ინტერესებში, მით უმეტეს, თუ მას არ ესმის დავალების 

მნიშვნელობა ან არ სურს მისი შესრულება. იმისათეის, რომ ხელქვეითებმა 

გაიგონ და მიიღონ ნორმატივები, ისინი უშუალოდ უნდა ჩაერთონ მათი
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დამუშავების პროცესში, გაერკენენ სამუშაოს შეუასების ახალ სისტემაში. ამ 

პროცესში პერსონალის მონაწილეობის დონე შეიძლება ფართოდ იცვლებოდეს, 

რაც დამოკიდებულია შესასრულებელი სამუშაოს სასიათზე, თანამშრომელთა 

ცოდნის დონეზე და სსე. 

26.7. სამუშაოთა პარამეტრების გაჭსომვა 

საზოგადოდ, გაზომვის ყეელაზე ეუექტიას მეთოდად ითელება ის, რომელიც 

მენეჯერის განსაკუთრებულ ყურადღებას არ მოითსოვს, თუ სამუშაოს შედეგების 

ნორმიდან მნიშენელოვანი გადასრა არ მოხდება. მართვის პროცესში მენეჯერი 

იღებს 'მრავალმხრიე ინუორმაციას, რომელიც კონტროლის ფუნქციის 

განსახორციელებლად ესაჭიროება. ამასთან გასათვალისწინებელია, რომ 

პერსონალის მიერ ყოველი გადადგმული ნაბიჯის გაკონტროლება გაუმართლებელია. 

აზრიანი კონტროლის კარგი მაგალითია ავტომანქანის სპიდომეტრთან 

თავსებაღი სიჩქარის გადაჭარბების სიგნალი. იგი ირთეება მხოლოდ მაშინ. 

როდესაც ისარი დასაშეები სიჩქარის ზღეარს აღწეეს. ეფექტიანია ისეთი 
კონტროლი, როდესაც მენეჯერი, ყოველგეარი აშკარა ზეწოლის გარეშე, 

სამუშაოთა ნორმალური მიმდინარეობის უზრუსველყოფას ასერხებს. სამუშაოთა 

პარამეტრების გაზომვის არჩეული მეთოდი კი სწორედ განგაშის სიგნალის 

როლს უნდა ასრულებდეს. 

სამუშაოს პარამეტრების გაზომეის კონკრეტულ საშუალებებსა და მეთოდებს 

მიეკუთენება: 
L სამუშაოთა პირადი მეთეალყურეობა აწუ ინსპექცია; 

2. სამუშაოთა მსვლელობის ყოეელდღიური, ყოველკვირეული და ყოველთეიური 

ანგარიშები; 

3. ანგარიშები ცალკე პროგრამების მიხედვით; 

4. პერიოდულად ჩატარებული თათბირები პროგრამის შესრულებასთან 

დაკავშირებით; 

ანგარიშების მოსმენა მომიჯნავე ქვედანაყოფების მუშაობის შესახებ; 

6. ორგანიზაციის ან მისი ცალკე ქეედანაყოფების ანგარიშების განხილვა 

მუშაობის მიმდინარეობის შესახებ; 

7. ანგარიშების განხილვა სამუშაოთა შერჩეეითი კონტროლის შესახებ; 

8. ანგარიშების განხილვა სამუშაო გეგმაში ცელილებებისა და სამუშაოში 

არსებული შეფერხებების დაძლევის შესახებ; 

9. ანგარიშების განხილვა ცალკეული თანამშრომლის დატეირთეის შესახებ. 
ორგანიზაციის მიერ შესრულებული ნებისმიერი სახის სამუშაოს პარამეტ- 

რებისათვის მოიძებნება გაზომვის შესაბამისი საშუალებები და მეთოდები. 

ახალი სახის ანგარიშების შემოღებამდე დასადგენია, რამდენად შესაძლებელია 

ძეელი ფორმების გამოყენება, თუ რა პარამეტრების მიხედვითაა აუცილებელი 

ინფორმაციის მიღება, შეიცეელბა თუ არა ერთი ან რამოდენიმე არსებული 

თ
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საანგარიშო ფორმა და ა.შ. არსებული მოსაზრება გასათვალისწინებლია იმ 
გაგებით, რომ ანგარიშგების ყოველი ახალი ფორმა მოითხოვს პერსონალის 

გადამზადებას, ზრდის შეცდომების დაშეების შესაძლებლობას, ზოგჯერ იწვეეს 

გაუგებრობებს, კონფლიქტებს, რაც, საბოლოო ჯამში, აფერხებს საჭირო 

ინფორმაციის დროულ მიღებას. ამასთან, გასათეალისწინებელია, თუ რამდენად 

მომგებიანია ახალი ანგარიშების დანერგვა. 
ლესტერ რ. ბიტელის (L656L L. 8III6)) მიერ შემოთაეაზებულია კონტროლის ეფექტურობის 

ხუთი კრიტერიუმი: 

> მონაცემების მიღების ღირებულების შედარება (ძეელი და ასალი წესის მისედვით); 
>» ასალი ანგარიშგების ფორმის პოტენციური მნიშვნელობა მართვის პროცესის შემდგომი 

დასეეწისათვის; 

> დროის ინტერეალი დაკვირეებებს შორის; 
> გაზომეის შესაძლებლობების არსებობა; 

> გაზომეის შედეგების სტატისტიკური დამაჯერებლობა. 

კონტროლის ძირითადი მნიშვნელობა მდგომარეობს იმაში, რომ მენეჯერმა 

ყურადღება უნდა გაამახვილოს სამუშაოთა პარამეტრების ნებისმიერ გადასრაზე, 

რომელმაც, შესაძლოა, არსებითი გაელენა მოასდინოს მიზნების მიღწეეაზე.



თავი 27. კონტროლინგი 

ზოგიერთის აზრით, ცნებები “კონტროლი” და “კონტროლინგი” გაიგივებყლია, 

მაგრამ შინაარსობრივად ეს პროცესები ერთმანეთისაგან საკმაოდ განსხეავდება. 
თუ თანამედროვე გაგებით კონტროლი საორგანიზაციო საქმიანობების 

რეგულირების პროცესს წარმოადგენს, კონტროლინგი ორგანიზაციის ეფექტური 
მართვის კონცეფცია, მისი სტაბილური არსებობის უზრუნველყოფის საშუალებაა. 

კონტროლინგის სამსახური პასუსისმგებელია აღრიცსეიანობის საკითხის 

მოწესრიგებაზე, ორგანიზაციის პერსპექტიული განეითარების ძირითადი მიმარ- 
თულებების განსაზღვრაზე და, საბოლოო ჯამში, ხელს უწყობს ოპტიმალური 

მმართეელობითი გადაწყეეტილებების მიღებას. 

კონტროლინგი შედარებით ახალი ცნებაა მართვის თეორიასა და პრაქტიკაში. 

იგი წარმოიშვა ეკონომიკური ანალიზის, დაგეგმვის, მმართველობითი აღრიცსვისა 

და მენეჯმენტის შესაყრელზე. 

სიტყვა კონტროლინგი მომდინარეობს ინგლისური სიტყვისაგან (10 00იL0! 

(გაკონტროლება, მართვა), რომელიც, თავის მსრიე, ფრანგული წარმოშობისაა და 

ნიშნავს “რეესტრს, შემოწმების სიას”. ინგლისსა და აშშ-ში კონტროლინგის 

ნაცვლად გამოიყენება ტერმინი “მმართველობითი აღრიცხვა” (თმიმლ0108I მC00ს1IIII1C), 
ტერმინი “კონტროლინგი” უფრო მეტად დამკვიდრებულია გერმანიაში, დასავლეთ 

ევროპის სხვა ქვეყნებში. 

კონტროლინგი უფრო ფართო (ნებაა, ეიდრე მმართველობითი აღრისხეა, 
რადგან მხოლოდ სააღრიცხეო ფუნქციებს არ შეიცავს. 

კონტროლინგის წარმოჩინება განპირობებულია შემდეგი მიზეზებით: 

> გარე ფაქტორების არასტაბილურობა უყენებს მართვის სისტემას დამატებით 
მოთხოვნებს, რაც სათანადო რეაგირებას საჭიროებს; 

> აქცენტი კეთდება არა წარსულში ჩატარებული სამუშაოს კონტროლზე, არამედ 

მომავალში მოსალოდნელი ცელილებების კომპლექსურ ანალიზზე; 

> კონტროლინგის მეშვეობით ხერხდება გარე ფაქტორების ცვლილებებზე 

უფრო სწრაფი რეაგირება; 

> ვლინდება ორგანიზაციის გარე და შიდა გარემოში მომხდარი ცვლილებები; 

> ორგანიზაციის სიცოცხლისუნარიანობის უზრუნველსაყოფად მუშავდება 

უფრო გააზრებული მოქმედების გეგმა; 

> მართვის სისტემების გართულება მოითხოვს კოორდინაციის სპეციალური 

მექანიზმის არსებობას; 

> ინფორმაციის მოზღვავებას უკანასკნელ წლებში თან მოჰყვა რელევანტური 

(არსებითად მნიშენელოვანი) ინფორმაციის უკმარისობა, რაც მართვის 

ინფორმაციული უზრუნველყოფის სპეციალური სისტემების აგებას მოითხოეს.



266 პკარიჩ 7. კონტროლი 

კონტროლინგის მეშვეობით ორგანიზაციის მართვის პროცესი ხარისხობ- 

რივად ახალ საფესურზე გადადის სხვადასხეა სამსახურებისა და ქეედანაყოფების 

მოქმედების ინტეგრაციისა და კოორდინაციის მეშვეობით და ამ გზით 

სტრატეგიული და ოპერატიული მიზნები მინიმალური დანახარჯებით მიიღწეეა. 

ეს ეკონომიკური მუშაობის ფუნქციონალურად განცალკავებული მიმართულებაა, 

რომელიც ითეალისწინებს მენეჯმენტის საფინანსო-ეკონომიკური ფუნქციის 

რეალიზაციას, მიმართულს ოპერატიული და სტრატეგიული გადაწყვეტილებების 

მიღების გაადვილებაზე. 

კონტროლინგის პროცესის განხორციელების საქმეში განსაკუთრებული 

მნიშვნელობა საბიუჯეტო კონტროლის მეთოდების გამოყენებას ენიჭება. 

არსებობს კონტროლინგის რამოდენიმე, სხეადასხვა დროს წარმოქმნილი, 

კონცეფცია: “სააღრიცხვო სისტემის თეორია” (1930-იან წლებში), მმართველობითი 

ინფორმაციული სისტემის კონცეფცია (1970-1980 წლებში) და “მართვის სისტემაზე 

ორიენტირებული კონცეფცია”, რომელიც განპირობებულია მატრიტული 

სტრუქტურების იდეის ჩამოყალიბების შემდეგ. 

  

  

ძირითადი კონცეჟციები კონტროლინგის არსი და ძირითადი 

ამოცანები მოცემული კონცეფციის 

ფარგლებში 

სააღრიცხვო სისტემის თეორია სააღრიცხვო მონაცემების ბაზაზე 

ინფორმაციული სისტემის შექმნა, რომელიც 

უზრუნველყოფს ორგანიზაციის საქმიანობის 
დაგეგმვასა და კონტროლთან დაკავშირებულ 

მმართველობითი გადაწტვეტილების მიღებას. 

მმართველობითი ინფორმაციული | მართვის ზოგადი ინფორმაციული სისტემის 
  

  

      
სისტემის კონცეუცია შექმნა. 

მართვის სისტემაზე | ორგანიზაციის სტრუქტურული 

ორიენტირებეელი ქვეგანაყოფების საქმიანობის დაგეგმვა და 

· აქცენტით დაგეგმეასსა და | კონტროლი, 
კონტროლზე საწარმოოს მართვის სისტემის ფუნქციონი- 

· აქცენტით კოორდინაციაზე რების კოორდინაცია. 
  

კონტროლონგის ძირითადი მიზანია მმართველობითი პროცესის მიმართვა 

ორგანიზაციის წინაშე მდგარი ყეელა მიზნის განხორციელებისაკენ. ამისათვის 

კონტროლინგი უზრუნველყოფს შემდეგ ფუნქციებს: 
> მმართველობითი საქმიანობის კოორდინაციას ორგანიზაციის წინაშე 

მდგარი ყველა მიზნის განსახორციელებლად; 

> მმართველობითი გადაწყეეტილებების მიღების ინფორმაციულ და 
საკონსულტაციო მხარდაჭერას; 

> მართეის პროცესის უზრუნველსაყოფად სათანადო ინფორმაციული 

სისტემის შექმნას; 
რაციონალური მართვის უზრუნველყოფას. V
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კონტროლინგის სტრატეგიული ამოცანებია: 

> ორგანიზაციაში სტრატეგიული დაგეგმეის განეითარება; 

> ორგანიზაციის საქმიანობის სუსტი და ძლიერი მხარეების ანალიზი; 

> შიდა და გარე სამყაროს ცელილებებიდან გამომდინარე, ორგანიგბაციის 

სტრატეგიული მიზნების დაზუსტება და მათი შესრულების უგრუნ- 

ველყოფა; 
> გატარებული მუშაობის მოსალოდნელი და ფაქტიური შედეგების 

სისტემატური შედარება; 

> არსებული ან მოსალოდნელი გადახრების კორექტირების მიზნით 

სათანადო ღონისძიებების დაგეგმვა და გატარება. 

იმყოფება რა აღრიცხეის, ინფორმაციული უზრუნველყოფის, კონტროლისა 

და კოორდინაციის გადაკეეთაზე, კონტროლიგს ორგანიზაციის მართეაში 

გამორჩეული ადგილი უკავია. კონტროლინგი თავისებური თვითრეგულაციის 

მექანიზმია, რომელიც მართეის პროცესში უკუკავშირს უზრუნეელყოფს.
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თავი 28. ხარისხის კონტროლი 

  

28... სამეღიცინო მომსახურების ხარისხის განსაზლვრა 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხი წარმოადგენს ჯანდაცვის მენეჯმენტის 

ერთ-ერთ ძირითად მიზანს, რომლის განხორციელება მრავალ ფაქტორზეა 

დამოკიდებული. ტერმინი “სამედიცინო მომსახურების ხარისხი” განისაზღერება 

არამარტო როგორც პროფესიული სამედიცინო სტანდარტების სათანადო დაცვის 

პროცესი, არამედ, რაც განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, პაციენტის მოლოდინთან 

გაწეული სამედიცინო მომსასურების შესაბამისობაში მოყვანა. 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხი შესაძლოა აგრეთეე განისაზღვროს, 

როგორც სამედიცინო მეცნიერებისა და ტექნოლოგიების მაქსიმალურად 

სარგებლიანი გამოყენება რისკის მატების გარეშე. ან, სხვაგვარად რომ ეთქვათ, 

სარისხის დონე განისაზღვრება, როგორც სათანადო ბალანსის მიღწევის 

საშუალება სამედიცინო მომსახურების პროცესში გაწეულ რისკსა და ამ 

ღონისძიების სარგებლიანობას (მოგებას) შორის. 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხი გულისხმობს არამარტო სათანადო 

ღონისძიებების ჩატარებას სტანდარტების შესაბამისად, არამედ ისეთი პირობების 

დაცვას, როგორიცაა უსაფრთხოობა, მისაღები დანახარჯები, პაციენტთა 

სიკვდილიანობის, ავადობისა და დაინვალიდების შემცირებაზე მიმართული 

ღონისძიებები და სხე. არსებობს ხარისხის სხვა განმარტებებიც, რომელთა შორის 

ნაწილი ქვემოთაა მოყვანილი. 

“ხარისხი – ესაა გარკვეული მოთხოვნებისა და ინსტრუქციების დაცვა” 

(ფილ კროსბი, 1979, LLIII CX0§ხV). 

“სარისხი – ესაა სტანდარტების დაცვა” (ხარისხის უზრუნველყოფის პროექტი, 

1997). 
“სამედიცინო მომსახურების ხარისხი წარმოადგენს გარკვეული მახასია- 

თებლების ერთობლიობას, რომელთა მეშეეობით შესაძლებელია შეფასდეს 

გაწეული მომსახურების შესაბამისობა პაციენტის (მოსახლეობის) მოთხოვნებთან, 

მის მოლოდინთან, სამედიცინო მეცნიერებისა და ტექნოლოგიის თანამედროვე 

დონესთან”. 
საზოგადოდ, ხარისხის განმარტება შესაძლოა შემდეგნაირადაც: “იმის სწორი 

გზით გაკეთება, რაც სწორია”.
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28.2. ხარისხის მახასიათებლები 
  

ხარისსის კონცეუცია წარმოადგენს გლობალურ, კომალექსურ პრობლემას, 

რომელიც მრავალ ფაქტორზეა დამოკიდებული. 

ხარისხის ძირითად მახასიათებლებად ითელება: 

პროფესიული კომპენტენცია; 

. ხელმისაწვდომობა; 

შედეგიანობა; 

.· პიროვნებათშორისო დამოკიდებულებები, 

ეფექტურობა; 
უწყვეტობა; 
უსაფრთხოობა; 

პაციენტის და პერსონალისათვის კომფორტული პირობების უზრუნველ- 

ყოფა და სხე. 
სარისხის უზრუნველყოფაზე მიმართული საქმიანობა, პრობლემის მრავგალფე- 

როენების გამო, შესაძლოა მიმართული იყოს როგორც ცალკე ფაქტორის, ასეეე 

ფაქტორთა კომპლექსის იდენტიფიკაციაზე. 

პროფესიული კომპენტენცია გულისხმობს მედმუშაკთა და დამხმარე 

პერსონალის მიერ სათანადო ცოდნისა და უნარ-ჩეევების არსებობას, რაც 

აუცილებელია განსაზღერული ამოცანების თანმიმდეერული ღა განეხრელი 
შესრულებისათვის. 

ჯანდაცვის სისტემის ხელმისაწვდომობა გულისხმობს, რომ პაციენტის მიერ 

სათანადო სამედიცინო მომსახურების მიღება არ უნდა იყოს შეზღუდული 

გეოგრაფიული, ეკონომიკური, სოციალური, კულტურული, ორგანიზაციული, ენობრივი 

ან სხვა სახის ბარიერებით. 
მაგალითად, გეოგრაფიულ ხელმისაწყდომობას განსაბღერაეს ტრანსპორტის, მასძილის, გრაზე 

დასარჯული დროის ფაქტორები, რაც ხელს უშლის პაციენტს შესაბამისი მომსახურების მიღებაში. 

ხელმისაწვდომობის განმსაზღვრელ ფაქტორს მიეკუთვნება სამედიცინო 

ინფორმაციის აღქმა პაციენტის მიერ, მისი კულტურული ფასეულობები, რწმენა და ა.შ. 

ჯანდაცვის სამსახურების შედეგიანობა დამოკიდებულია სამკურნალო- 

პროფილაქტიკური ღონისძიებების მოქმედ ნორმებთან შესატყვისობაზე. 

შედეგიანობის შეფასებისათვის საჭიროა პასუხი გაეცეს შემდეგ კითხეებს: 

მოიტანა თუ არა დანიშნულმა მკურნალობამ საჭირო შედეგი; ექიმის მიერ 

რამდენად სწორადაა შერჩეული დანიშნულება და ა.შ. 

შედეგიანობა ხარისხის მეტად მნიშვნელოვანი მახასიათებელია, განსაკუთრებით 

მმართველობითი იერარქიის ცენტრალური დონისათეის, სადაც ხარისხის შეფასების 

ნორმები და სტანდარტები მუშავდება. სტანდარტების შემუშავებისას გათვალის- 

წინებული უნდა იყოს რისკის ფაქტორებიც. 
მაგალითად, გადაწყეეტილების მიღება საკეისრო კვეთის შესახებ მოითხოეს ექიმისაგან 

ოპერაციის ჩატარებასთან დაკაეშირებული შესაძლებელი რისკის განსაზღვრას. დროული 
გადაწყეეტილების მიღებას და არაიშეიათად ბოლო მომენტში ტაქტიკის მთლიანად შეცელას 

(მაგალითად, ნაყოფის დაღუპჰეასთან დაკავშირებით). 
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პიროვნებათ შორისო დამოკიდებულებები. ეს მახასიათებელი გულისხმობს 

ურთიერთდამოკიდებულებებს მედჰპერსონალსა და პაციენტებს შორის, 

მეღმუშაკებსა და მათ ხელმძღვანელობას შორის, ' ჯანდაცვის სამსახურსა და 

მთლიანად მოსახლეობას შორის და სსე. 

სამედიცინო მომსახურების ეფექტურობა გულისხმობს მიღებული შედეგების 

შეფარდებას დახარჯულ რესურსებთან. 

განირჩეეა სამედიცინო მომსახურების ეფექტურობის სამი სასე: სამკურნალო, 

სოციალური და ეკონომიკური. მაგრამ ყოველი მათგანის შეფასება ხორციელდება 

ალტერნატიული გადაწყეეტილებების შედარების საფუძველზე. 

ამ მახასიათებლის მნიშვნელობას, პირველ რიგში, განაპირობებს ჯანდაცეის 

სისტემაში პერმანენტულად არსებული რესურსების შეზღუდვის ფაქტორი. თავის 

მხრივ, ეფექტურად მოქმედი ჯანდაცეის სისტემა უზრუნეელყოფს ოპტიმალურ 

(არსებული რესურსების პირობებში) და არა მაქსიმალურად ფართომასშტაბიან 

სამედიცინო ჩარევას. 

სამედიცინო მომსახურების უწყვეტი ხასიათი გულისხმობს, რომ პაციენტს 

შეუძლია მიიღოს სათანადო, აუცილებელი სამედიცინო მომსახურება 

ყოველგვარი დაყოენების, დიაგნოსტიკური და სამკურნალო ღონისძიებების 

დაუსაბუთებელი გამეორებების გარეშე. გაწეული მომსახურება პაციენტისათვის 

სელმისაწვდომი უნდა იყოს ნებისმიერ დროს. 

გაწეული მომსახურების უსაფრთხოება აგრეთვე ხარისხის ერთ-ერთი 

მახასიათებელია, უსაფრთხოება გულისხმობს სამედიცინო მომსახურების დროს 

შესაძლებელი ტრაემების, ინფექციების, გართულებების, გეერდითი მოვლენების 

რისკის მინიმუმამდე დაყვანას. 

კომფორტი. ეს მახასიათებელი გულისმობს სამედიცინო დაწესებულების, 

პერსონალისა და მატერიალური ობიექტების სათანადო სტანდარტებთან მიყვანას 

(იერი, კომფორტის სისუფთავე, კონფიდენციალობის პრინციპის დაცეა და სხე). 

როდესაც საკითხი შეეხება ხარისხის განსაზღვრას, ზედმიწევნით მნიშენე- 

ლოვანია გაირკვეს, თუ რას გულისხმობს ამ კუთხით სამედიცინო მომსახურების 

მიმწოდებელი და მომხმარებელი. პაციენტისათვის სამედიცინო მომსახურების 

ხარისხი განისაზღვრება იმით, თუ რამდენად პასუხობს იგი მის მოთხოენებს, 

რამდენად ყურადღებიანი და თაეაზიანია მედპერსონალი. მთლიანობაში პაციენ- 

ტისათვის ეს ყოველივე განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, რათა დააეადების 
სიმპტომები მოკლე დროში იქნას ლიკვიდირებული. 

მეტად მნიშენელოვანია, რომ პაციენტს აკმაყოფილებდეს არსებული სიტუაცია, 

მაშინ იგი უკეთესად ასრულებს ექიმის დანიშნულებებს. ამგვარად, დაკმაყოფი- 

ლების ღონე უშუალოდ მოქმედებს გაწეული მომსახურების ეფექტურობაზე. 

პაციენტები განსაკუთრებულ ყურაღღებას აქცევენ სამედიცინო მომსასურების 

შედეგიანობას, ურთიერთდამოკიდებულებებს მედპერსონალთან და, ზოგადად, 
სამედიცინო მომსახურების სისტემასთან. 

ამასთან, ხაზგასასმელია, რომ პაციენტები ეერ გამოდგებიან სამედიცინო 

მომსახურების ხარისხის ობიექტურ შემფასებლებად, ვინაიდან მათ ბოლომდე
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არა აქვთ გააზრებული, თუ რა ესაჭიროებათ და, მითუმეტეს, არ შეუძლიათ 
პერსონალის პროფესიული კომპეტენციის ადეკვატურად შეფასება. 

სამედიცინო პერსონალი, როგორც წესი, მეტ ყურაღღებას აქცეეს პროფესიულ 

კომპენტენციას, ეფექტურობასა და უსაურთსხოებას. მათი თვალსაზრისით, 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხი გულისხმობს საქმისადმი სამყოფი ცოდნისა 

და უნარ-ჩვევების არსებობას, სათანადო რესურსებისა და პირობების შექმნას, 

რომლებიც ხელს შეუწყობენ პროფესიული მოვალეობების უკეთესად შესრულებას. 

აშკარაა, რომ ჯანდაცეის სისტემის ხარისხიანი მუშაობის სტანღარტები 

უნდა პასუხობდეს როგორც მედმუშაკთა, ასევე პაციენტების მოლოდინსა და 

მოთსოენებს. 
არტურ დონაბყდიანი (#IსL მიიმხლძIმი. 1980) განსაბღვრაეს ხარისხის 

უზრუნველყოფის პროცესს, როგორც ორგანიზაციის საქმიანობის მთელ სპექტრს, 

რომელიც მიმართულია ადეკვატური სამედიცინო მომსახურების უზრუნეელყოფაზე, 

პაციენტის ჯანმრთელობის დაცვასა და გაუმჯობესებაზე. 

ვილიამ პალმერის (VIIII8თ ჩხმIი16.) განმარტებით,ხარისსის უზრუნეელყოფის 
პროცესი გულისხმობს აღმოჩენილი ნაკლოვანებების ანალიზისა და მუშაობის 

შემდგომი გაუმჯობესებისაკენ მიმართულ ღონისძიებებს, როღესაც შესაძლებელია 
ხარისსის ამსახველი ინდიკატორების განმეორებითი გაზომეა მოსალოდნელი 

გაუმჯობესების ფაქტის დასადგენად. მისი აზრით, ეს არის სისტემური, ციკლური 

საქმიანობა სტანდარტების გამოყენებით. 

სარისხის გაუმჯობესებისაკენ მიმართული საქმიანობის სახეობები მოიცავს 

ისეთ ცნებებს, როგორიცაა: სარისხის დიზაინი, ხარისხის გაუმჯობესება და 

ხარისხის კონტროლი. 

ხარისხის დიზაინი – ესაა საქმიანობა, მიმარი»ელი ისეთი სისტემის შესაქმნელად, 
რომელიც უზრუნველყოფს სამედიცინო მომსასურების უკეთეს ხარისხს; 

ხარისხის გაუმჯობესება – ესაა საქმიანობა, მიმართული არსებული სისტემის 

გაუმჯობესებისაკენ; 

ხარისხის კონტროლი ითეალისწინებს სამედიცინო პერსონალის მუშაობის 
შედეგების შედარებას არსებულ სტანდარტებთან. 

გამოცდილება გეაჩეენებს, რომ ხარისსის გაუმჯობესება ხორციელდება 

სსეადასსეა გზით. მაგრამ არსებობს ძირითადი პრინცი პები,რომლებიც მნწნიშენე- 

ლოვანწილად განაპირობებენ მთლიანობაში უკეთესი ხარისსის მიღწევას, ესენია. 

> საკითხისადმი სისტემური მიდგომა; 

გუნდური მუშაობა; 
მომხმარებლის მოთხოვნილებებზე ყურადღების კონცენტრირება; 

მეცნიერულად დასაბუთებული მეთოდების გამოყეხება; 

ვარიაბელურობის კონცეფციის გათეალისწინება; 

ფსიქოლოგიური ფაქტორების გათვალისწინება; 

სელმძღეანელობის როლის განსაზღვრა ხარისხის გაუმჯობესებაზე 

მიმართული ღონისძიებების განხორციელების პროცესში. 

ტერმინი “პროცესი”, თანამედროვე გაგებით, გულისხმობს სხვადასხვა სახის 

მოქმედებების რთულ, ხშირად მრავალწახნაგოვან კომპლექსს. ამ შემთხეეეაში 

V·
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V 
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V
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ხარისხის უ ზრუნველყოფის მოდელი 

  

ხარისხის დიზაინი 

    

   
ხარისხის 

კონტროლი 
ხარისხის 

გაუმჯობესება 
      

ხარისხის 

უზრუნეელყოფა      

  

        
გასაგებია, რომ მომხმარებლისათვის საჭირო მომსახურების გაწევა განსაზ- 

ღერული პროცესების ერთობლიობას წარმოადგენს. აქედან გამომდინარე, თვით 

მომხმარებელი ის პირია, რომელიც პროცესის შუალედური ან საბოლოო შედეგებით 

სარგებლობს. | 

ხარისხის გაუმჯობესების მნიშენელოვანი წინაპირობაა სამედიცინო პროცესის 

ვარიაბელურობის გათვალისწინება, რომელიც გაელენას ახდენს ნებისმიერი 

სტანდარტულად მიმდინარე პროცესის განვითარებაზე. ეს შეიძლება იყოს 

ფაქტორთა კომპლექსიც, რომელიც მოქმედებს ყოველ მოცემულ მომენტში და 

რომელიც მუდმივად იცვლება (მაგალითად, ისეთი სტანდარტული პროცედურების 

შესრულებისას, როგორიცაა ანამნეზის შეკრება). 

ვარიაბელურობის ფაქტორის გაუთვალისწინებლობის შემთხვევაში მართვის 

ტრადიციული მეთოდების გამოყენება ნაკლებეფექტურია. 

არსებობს ვარიაბელურობის ორი ტიპი, ესენია: თავისუფალი ვარიაბელურობა 

– ამ სახის ვარიაბელურობა წარმოიშობა სისტემის შიგნით არსებული რთული 

ურთიერთქმედებების შედეგად და პროცესის დაწყებისას ხშირად ამოუცნობია. 

როგორც წესი, იგი არ განიცდის ზეგავლენას პროცესში მონაწილეთა მხრიდან, 

როდესაც ვლინდება ვარიაბელურობის მხოლოდ შინაგანი მიზეზი. ითელება, 

რომ პროცესი სტაბილურია და “სტატისტიკურად კონტროლირებადი”. 

სპეციფიკური მიზეზით გამოწვეული ვარიაბელურობა – ეარიაბელურობის 

ეს ტიპი წარმოიქმნება სპეციფიკური ფაქტორების არსებობისას, რომლებიც 

მოქმედებენ სისტემაზე გარედან. თვით პროცესი, რომელსაც გააჩნია ვარიაბელუ- 

რობის სპეციფიკური მიზეზები, არასტაბილურად და “სტატისტიკურად არაკონტრო- 
ლირებადად“ ითელება. 

პირველი და მეორე ტიპის ვარიაბელურობის მართვა სერიოზულ მენეჯე- 

რულ პრობლემას წარმოადგენს. ითვლება, რომ ვარიაბელურობა, რომელიც 

გამოწვეულია შინაგანი მიზეზებით, შესაძლოა დროულად დადგინდეს და 

აუცილებლად აღმოიფხერას. 
მეორე ტიპის ვარიაბელურობის არსებობისას უნდა განისაზღეროს თუ რამდენად 

დამაკმაყოფილებლად მიმდინარეობს პროცესი. თუ იგი გამოხატულად არ
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განსხვაედება დაგეგმილისაგან, სათანადო ცელილებების გატარება ნაკლებად 

მიზანშეწონილია და, პირიქით, საქმის გართულების შემთხეევაში მისი 

განვითარებისათვის სასურველი დონის მისაღწევად საჭიროა მიმდინარე 

პროცესში გარკვეული ცელილებების შეტანა. 
ყოველ სისტემას აქეს ის დიზაინი, რომელიც აუცილებელია სათანაღო 

შედეგის მისაღწევად. ამ კუთხით გასათვალისწინებლია, რომ სისტემური მიდგომის 

გამოყენება ხარისხის გაუმჯობესების ძირითადი საშუალებაა. 
არაიშვიათად, ხარისხის გაუმჯობესების პროცესი მოითხოეს სისტემაში 

სათანადო ცელილების გატარებას. ამასთან ერთად, უნღა გეახსოვღეს, რომ 

ცვლილებების გატარებას, შესაძლოა, არ მოგჰყვეს მოსალოდნელი გაუმჯობესება. 

ხარისხის გაუმჯობესების პროცესი მოითხოეს არამარტო სისტემის ცალკეული 

ელემენტის შეცვლას, არამედ ელემენტების ურთიერთქმეღების პროცესში 
ცელილების განხორცილებას. ცვლილებები უნდა გატარდეს სათანაღო 

მოქმედებების კოოპერაციის, კოორდინაციის, ურთიერთქმედების საუუძეელზე 

და ურთიერთდამოკიდებულების გათვალისწინებით. 

ამგვარად, ხარისხის გაუმჯობესება მხოლოდ სისტური ხასიათის მიზან- 

დასახული ცვლილებების შედეგად მიიღწევა. 

28.3. ხარისხის გაუმჯობესების მეთოდები 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხის გაუმჯობესების პროცესში გასათეა- 
ლისწინებელია სხვადასხეა სახის ღონისძიების გატარება. საშუალებები, რომლებიც 

გამოიყენება ამ მიზნით, სტანდარტულია და მოიცავს შემდეგ ეტაპებს: 

ხარისხის გაუმჯობესებისაკენ მიმართული საქმიანობის სახეობები 

ხარისხის დიზაინი 

სტანდარტების დადგენა 

  

    
   
   

საორგანიზაციო 
რესტრუქტურირება 

(რე) დიზაინის პროცესი აუდიტი 

პრობლემის გადაწყეეტა სარისხის შეფასება 
    ხარისხის 

უზრუნეელყოუა 
    

მონიტორინგის სისტემის შექმნა     
   
   

მენეჯმენტი 

უკუკავშირი თვითშეფასება 

სარისხის გაუმჯობესება ხარისსის კონტროლი     
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I პროცესის აღწერას, რაც ტექსტური მასალის გარდა შესაძლოა დინამიკური 

დიაგრამების ან მიზეზობრიე-შედეგობრივი კავშირების ამსახველი 

დიაგრამების აგებას მოიცავდეს; 

2. მონაცემების შეკრებას, რაც სხვადასხვა სააღრიცხვო ფორმების, გამოკითხვის 

მასალების, ინტერვიუს შეღეგებზე დაყრდნობით განხორციელდება; 

3. მონაცემების დამუშავებასა და ანალიზს, რაც, აგრეთვე, გრაფიკების, 

დიაგრამების, ჰისტოგრამების, პარეტოს დიაგრამის, საკონტროლო და ხაზოვანი 

გრაფიკების აგებას ითვალისწინებს. 

მიუსედავად დიდი საჭიროებისა, ხარისხის კონტროლი და მითუმეტეს 

ხარისხის გაუმჯობესებაზე მიმართული ღონისძიებები საკმარისად რთული და 

სშირად ძვირადღირებული პროცედურების ჩატარებას მოითსოეს. ამასთან 

დაკავშირებით, დანახარჯების შემცირებასა და ხარისხის გაუმჯობესებასთან 

დაკავშირებული მოსალოდნელი სიძნელეების შესაფასებლად გამოიყენება 

ე-წ. პარეტოს დიაგრამა. იტალიელი ეკონომისტის ვილფრედო პარეტოს (VII II6ძ0 

#2IC(0) მიერ შემოთავაზებული ეს მეთოდი ზედმიწეენით ფართოდ გამოიყენება 

მენეჯმენტში. მას ზოგჯერ “80/20” მეთოდსაც უწოდებენ. პარეტომ თავდაპირ- 

ველად დაადგინა, რომ იტალიაში გამოშეებულ პროდუქციაში არსებული წუნის 

დაახლოებით 80% განპირობებულია საეარაუდო მიზეზების მთლიანი ნუსხის 

მსოლოდ 20%-ით, ვინაიდან წუნის გამოშეების ამ მიზეზებს შეიძლება მიენიჭოს 

სარისხის გ აუმჯობესების ერ აპები 

  

  

პრობლემის განსაზღვრა და მდგომარეობის გაუმჯო- 

ბესებაზე მიმართული შესაძლებლობების შერჩევა 

> 
პრობლემის სტრუქტურირება 

>» 
გუნღის შემადგენლობის გახსაბღერა 

+ 
წარმოქმნილი პრობლემების ანალიზი და მათი 

მიზეზების განსაზღერა 

> 
სარისსის გაუმჯობესებისაკენ მიმართული 
ღონისძიებების შემუშავება 

„ 
ხარისხის გაუმჯობესებისაკენ მიმართული 

ღონისძიებების რეალიზაცია და შეფასება 
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გადამწყვეტი მნიშენელობა, პარეტოს წინადადებით, მწარმოებელმა ძალისხმევა 

უნღა მიმართოს არა წუჩის ყეელა მიზების დაძლეეაზე (რაც ხშირად 
შეუძლებელიცაა), არამედ შემოიფარგლოს ამ 20% პრობლემების გადაწყვეტით. 
პარეტოს თეორიამ შესაძლებელი გახადა წუნის მევეთრად შემცირება და ხარისსის 

გაუმჯობესებაზე მიმართული ღონისძიებების ხარჯების გაიაუჟება. 

პარეტოს დიაგრამა – წარმოადგენს ფაქტების ჩამონათეალს, რომლებიც 

საჭიროა საკითხის გადაწყეეტასთან დაკავშირებული პრიორიტეტების 

განსაზღვრისათვის. ამ ჩამონათვალში მოყეანილი ინფორმაცია შესაძლოა ისე 

დაეასარისხოთ, რომ პრობლემები მათი მნიშენელობის მიხედვით წარმოჩინდეს. 

ამ მიზნით ხარისხის ამსასეელი ინფორმაციის ცალკეული ელემენტი პარეტოს 

გრაფიკში განლაგებული უნდა იყოს მათი კლების მიხედვით ღა გაზომეად 

პარამეტრებს (მაგალითად, სისშირე, დანახარჯები, დრო) შედარდეს. 

დიაგრამა ეფუძნება პარეტოს მიერ შემოთავაზებულ პრინციპს, რომლის 
მიხედვითაც, პრობლემაზე მოქმედი სხვადასხვა ფაქტორის სიმრაელის მიუხე- 

დავად, სიტუაციაზე გადამწყეეტ ზეგაელენას მხოლოდ რამოდენიმე მათგანი ასდენს. 

“პარეტოს დიაგრამა” კი საშუალებას იძლევა გამოვყოთ ის მიმართულება, სადაც 

მოსალოდნელია ყეელაზე მეტი პრობლემის წარმოჩენა. 

პარეტოს დიაგრამის შედგენა ხორციელდება რამდენიმე ეტაპად: 

> პირეელ რიგში საჭიროა ჩამითეალოს განსასილეელი პრობლემის 

ანალიზისათვის საჭირო მთლიანი ნუსხა; 
> უნდა განისაზღვროს სტანდარტული ერთეული, რომლის მიხედვითაც 

მოხდება მონაცემთა შედარება (მაგალითად, დროის, სიხშირის, 

დანახარჯების მიხედვით); 
> უნდა აირჩეს მონაცემების შეკრების დროის მონაკეეთი; 

> საჭიროა განისაზღვროს ყოეელი პარამეტრის სიხშირე (დანახარჯები, 

ხანგრძლიეობა ან სხვ); 

> უნდა შეჯამდეს მაჩენებლები; 
> უნდა გამოითვალოს ყოველი პარამეტრის პროცენტი; 

> საჭიროა დადგინდეს მიზეზთა ,კუმულაციის“ მაჩვენებელი. 

მაგალითისათეის, განესამზღეროთ თანამშრომელთა სამუშაოზე დაგეიანების მიზეზები, პარეტოს 
დიაგრამის ანალიზის პროცესში საჭიროა ჯერ მივუთითოთ, თუ რომელი ფაქტორი ახდენს 

მაქსიმალურ ზეგაელენას შესასწაელ მოელენაზე. ჩეენს შემთხეევაში ამ ძირითალღ მიზეზს 
წარმოადგენს ტრანსპორტის მუშაობასთან დაკაეშირებლი პრობლემა. ზოგ შემთხყეეაში, თუ ყეელა 

პარამეტრი 50%-ს აჭარბებს ან ერთნაირია, უნდა გაანალიზდეს სსეა ფაქტორებიც. რომლებიც 
განსაკუთრებულ გაელენას ახდენენ შედეგებზე (მაგალითად, კეირის დღეები, ასაკი და ა.შე. ქვეჯგუჟების 

შედგენის შემდეგ, სათანადო ტენდენციების გამოვლენის მიზნით, საჭიროა დამატებითი გრაფიკების 
შედგენა.



276 კარი 7. კონტროლი 

პარეტოს დიაგრამის შედგენის პირველი ეტაძი 

  

  

  

  

  

        

დაგეიანების მიზებები შემთხვევათა შემთსეევათა 

რიცხეი ხეედრიიი წილი 

(%%) 
1. ცული ამისღი 15 15 

2. ტრანსპორთას ღაკავშირებული პრობლემები 37 37 

3. საოჯასო პრობლემები 15 (5 

4. აჟცადმყოფობა 12 2 

5. გაიღვიძა გვიან 21 2I   
  

პარეტოს დიაგრაშის შედგ ენის შეორე ერაპი 

დაგეიანების მიზეზები შემთხვევათა კუმულატიური 

37% 37% 

2I% 55% 

15% 73% 

12% §5% 

15% 100% 

  

პარეტოს დიაგრამის შედგენის შესამე ერაპი 

120% 

100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

ისსი””"'"''" 

28./. აუდიტი 

აუდიტი წარმოადენს ხარისხზე კონტროლის ერთ-ერთ ოისანამეღროეე 

მეთოდს. აუდიტით, შესაძლებელია, აისახოს ორგანიზაციის როგორც სტრუქტურა. 
ასევე პროცესი და გამოსავალი. 

ეს უკანასკნელი ყველაზე რთული განსახორციელებელია, ვიხაიდან ძნელია 

მოკლე ვადაში რაიმე კონკრეტული გამოსავლის ობიექტურად შეფასება. ამდენად,
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აუდიტ იხ ციკლი 

  

  

    

      

        

            

        

            

  

        

ა უდიტისათეის 

საკითხის შერჩევა |« 

დაგეგმვა ი კრიტერიუმების 
სცელილეიეიის შერჩევა 

განხორციელება ' " 

L 

სტანღარტებთას სტასღარტის 

შედარება ღაღგენა 

მონაცემების 

შეკრება 
          
  

აუდიტის ჩატარებისას ზოგჯერ უფრო მოსახერხებელია გამოსაეალთან დაკაე- 

შირებული პროცესის შეფასება. 

აუღიტის ჩატარების მრავალი მეთოდი არსებობს, მაგრამ პრაქტიკაში, 

ძირითადად, გამოიყენება შემდეგი: 

» კრიტერიუმებზე დამყარებული აუდირი. სტანდარტების ღდასასვა 

აუდიტის ციკლის მნიშვნელოეანი კომპონენტია. მაგალითად, იმის 

დადგენა, თუ რამდენად შეესაბამება არსებული მდგომარეობა მიღებულ 

ნორმატიეებს; 

> წყვილში მიმოხილვა (გულისხმობს პრაქტიკული მუშაობის მიმოხილეას 

წყვილებში); 
აუდიტი გამართული (თანამშრომლებში) დისკუსიის მე შვეობით; 

”» კრიტიკული შემთხვევების აუდიტი (კრიტიკულ შემთხეეევებს მიეკუთენება; 

მაგალითად, პაციენტის ჩივილი, გარდაცეალების ფაქტი და ა.შ, რაც 

სათანადო აუდიტის ჩატარებას მოითხოვს). 

აუდიტის ჩატარება უწყეეტი პროცესია, თვით აუდიტორი კი მუდმიეად უნდა 

უბრუნდებოდეს აუდიტის სფეროს. თითოეული აუდიტის ფონზე გამოვლენილი 

ნაკლოვანებების აღმოსაფხვრელად უნდა დაისახოს კონკრეტული ზომები, 

რომელთა შესრულების ხარისხსა და ეფექტურობას მომდევნო აუდიტი წარმოაჩენს.



მენეჯაშრის მუშაობის ძირითადი პრინციპები 

  

  

შინაარს 

თავი 29. 

დ,
 

“
 · 

ა « C 

თამი 30. 

შენეჯგერების მუშაობის მეთოდები 

შესავალი 

მენეჯერის მუშაობის მეთოდები 

მენეჯერის მუშაობის გაუმჯობესების გზები 

ხელმძღვანელის ძალაუფლება, როგორც სოციალური 
კატეგორია 
« 

ა 

4“ 

რ“ 

წუ «.« 

თავი 31. 

თავი 32. 

2, .
 

“
 

9
 

., . 
«
9
 

+“ 
დ, “«
 

შესავალი 

ლიდერობა და მმართველობა 

მენეჯერის როლები 

მენეჯერის სოციალური პასუხისმგებლობა და ეთიკა 

მენეჯერის მუშაობის სტილი 

ლიდერობა 

მენეჯერი და საკონფლიეტო სიტუაცია 

შესავალი 

კონფლიქტის სახეები 

კონფლიქტი, როგორც დესტრუქციული ფაქტორი 
კონფლიქტი, როგორც პო სიტიური მოვლენა 

კონფლიქტის გადაწყვეტის ძირითადი პრინციპები 

პრობლემის გადაწყვეტა



  

თაჭი 29. მენეჯერის მუშაობის მეთოდები 

29.1. შესავალი 

მენეჯერის მუშაობის ერთ-ერთი მნიშვნელოეანი ნაწილია ახალი, მეცნიერულად 

დასაბუთებული მეთოდების ათვისება და მათი ფართო და სწრაფი ღანერგვა 

პრაქტიკულ საქმიანობაში. 

ხელმძღეანელის შრომა, მისი ეფექტურობა ღა შედეგიანობა იზრდება, თუ 

იგი სწორად გამოიყენებს მართეის მეთოდებს არსებული დროისა და რესურსების 

ლიმიტის გათეალისწინებით, და პირიქით: იგი მცირდება, როდესაც მუშაობა 

არაგეგმიურად ხორციელდება, რაც ხშირად ძეირადღირებულ კორექტირებას 

მოითხოეს. 

ცნება “მეთოდი” გულისხმობს სათანადო ცოდნის დაგროეებასა და მის 

სისტემატიზაციას, ერთი მხრიე, მეცნიერული კელექვების, მეორეს მხრივ კი – 

პრაქტიკული საქმიანობის – მენეჯერის ფუნქციების განსორციელების საშუალებას. 

მენეჯმენტის მეთოდები წარმოადგენს ისეთი სახის მმართველობითი 

სისტემის გამოყენებას, რომელიც დაფუძნებულია პერსონალის მუდმიე 

მორალურ და მატერიალურ სტიმულირებაზე. მენეჯმენტის მეთოდების სწორი 

გამოყენება საშუალებას იძლევა, შემსრულებლებმა იმოქმედონ მაქსიმალური 
ეფექტურობით, ზედმეტი ადმინისტრაციული ჩარეეის გარეშე. 

ტერმინი მენეჯერის ფუნქციები უნდა განეასხეაეოთ ტერმინისაგან - მართვის 

პრინციპები, ვინაიდან ფუნქციებს კი არ ირჩეეენ, არამედ ასრულებეს. ისინი 

მმართეელობითი პრინციპის ფუნდამენტს წარმოადგენენ. თავის მხრიე, მართეის 

პრინციპი გულისხმობს მოქმედების სახელმძღვანელო წესს. იგი პასუხობს 

შეკითხვაზე: თუ რა წესით უნდა წარმართოს თავისი საქმიანობა მენეჯერმა. 

ამასთან დაკავშირებით შესაძლოა ჩამოვაყალიბოთ მეთოდის კიდევ ერთი 

განმარტება. მეთოდი გულისხმობს, თუ როგორ და რა საშუალებით შეიძლება 

განხორციელდეს ეს მიზანი, ანუ როგორი უნდა იყოს მმართეელობით 

ურთიერთობები დასახული მიზნის მისაღწევად. 

29.2. მენეჯერის მუშაობის მეთოდები 

მენეჯერის მუშაობის მეთოდების სპეციფიკურობა განპირობებულია იმითაც, 

რომ შესაძლებელი ხდება, ხელმძღვანელმა მიზანმიმართული ზემოქმედება 

შემსრულებლებზე. ცალკეული მეთოდის შერჩევა, თავის მსრივ, დამოკიდებულია 

მრავალ ობიექტურ და სუბიექტურ პირობაზე.
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ობიექტური პირობები შემდეგია: 

1. მენეჯმენტის ამა თუ იმ მეთოდის გამოყენება უნდა პასუხობდეს ბაზრის 

მოთხოესებს; 

2. მეთოდები უნდა ითვალისწინებდეს არამარტო პირად, არამედ სასელმწიფო 
ინტერესებსაც. უფრო მეტიც, უნდა ითვალისწინებდეს ზემოქმედებას ყველა 

სასის რესურსის ოპტიმალური გამოყენებით; 

3. მართეის ფორმებისა და მეთოდების განეითარება უნდა შეესაბამებოდეს 

ქეეყანაში არსებულ წარმოებით ურთიერთობათა განვითარებასა და 

ისტორიულად ჩამოყალიბებულ პირობებს. 

მენეჯმენტის მეთოდების გამოყენების სუბიექტურ პირობებს მიეკუთვნება: 

L მენეჯერის, როგორც სპეციალისტის, პირადი და საქმიანი თვისებები; 

2. კომუნიკაბელურობა, სხეა პიროენებაზე ფსიქოლოგიური ზემოქმედების 

გაწეეის უნარი; 

3. მენეჯერის ორგანიზატორული ნიჭი და უნარი; 

4. მენეჯერის, როგორც სპეციალისტის, მიერ საგნის მეცნიერული საფუძელების 

ცოდნა. 

აღნიშნული პირობების შერწყმა ხელს უწყობს მენეჯერის, როგორც 

ხელმძღვანელის, დახვეწას. 

შემსრულებლებზე მენეჯერი ზემოქმედებას ასდენს ძირითადად სამი 

მიმართულებით: ეკონომიკური, სოციალურ-ფსიქოლოგიური და ადმინისტრაციული 
ბერკეტების გამოყენებით. 

აღნიშნული მეთოდების წარმატებით განხორციელება წარმოუდგენილია 

სამართალმცოდნეობის, ეკონომიკის, საქმის ტექნიკური და ტექსოლოგიური 

მხარის ან ფსიქოლოგიის საფუძვლების ცოდნის გარეშე. 

მენეჯერი ზოგჯერ ემპირიულ გამოცდილებაზე, უფრო ხშირად კი თეორიულ 
ცოდნაზე დაყრდნობით თავის საქმიანობას ახორციელებს ზოგადი ან ლოკალური 
მეთოდების გამოყენებით. 

ზოგად შეთოდებს მიეკუთვნება: ეკონომიკური, სოციალურ-ფსიქოლოგიური 

და ადმინისტრაციული. მათი საშუალებით წყდება ორგანიზაციის განვითარების 
საერთო ამოცანები. 

ლოკალურ მეთოდებს მიეკუთვნება დაგეგმვის, აღრიცხვის, კონტროლის, ადამიანური 

რესურსების გამოყენების საშუალებები, დაწესებულების სპეციფიკიდან გამომდინარე. 

მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯმენტის როგორც ზოგადი, ასევე ლოკალური 

მეთოდები ორგანულადაა ერთმახეთთან დაკავშირებული, ყოველ კონკრეტულ 

შემთხვევაში მათი პრიორიტეტულობა იცელება. 

მენეჯშენტის ადმინისტრაციული შეთოდები წარმოაღგენს იძულებითი 

ღონისძიებების ერთობლიობას, რომელთაც გამოიყენებს ხელმძღვანელი ორგანო 

ან უშუალოდ მენეჯერი. 

მართალია, ეკონომიკური და ადმინისტრაციული მეთოდები ერთსა და იმავე 

ამოცანას ემსასურებიან, მაგრამ, ეკონომიკური მეთოღებისაგან განსხვავებით, 
ადმინისტრაციული მეთოდები ითეალისწინებს მართვის ფუნქციების მკაცრ
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ცენტრალიზაციას, განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც დავალების შეუფუერსებელი 

შესრულებაა საჭირო. თუ ეკონომიკური მეთოდების გამოყენებისას მენეჯერი 
შემსრულებლებს ანიჭებს უფლებას თეითონ შეარჩიონ დასმული ამოცანის 
გადაწყეეტის გზები და საშუალებები, ადმინისტრაციული მეთოდები დავალების 
აუცილებელ შესრულებას ითეალისწინებს მხოლოდ კოსკრეტული საშუალებებისა 

და სერსების გამოყენებით. 
ადმინისტრაციული მეთოდები შეიძლება ორ ჯგუფაღ დაიყოს: ორგანიზაციული 

ზემოქმყდება ელინდება სსეადასხვა ფორმით – ორგანიზაციული სტრუქტურის, 

ტექნიკის, ტექნოლოგიის და სსვა სახის რეგულირებით. ზემოქმედება სორციელდება 

პერსონალის ფუნქციების რეგლამენტირებით (ნორმირების, ინსტრუქციების, დებუ- 
ლებებისა და სსვა ნორმატიული დოკუმენტების მეშვეობით). ქერძოდ, ორგანიზაციული 

ნორმირება გულისსმობს ტექნიკურ-ტექნოლოგიური ნორმატიეების (მაგალითად, 

მასალების ხარჯეის ნორმები, სამუშაო ძალის დატვირთვის ნორმები ღა ა.შ) გამო- 

ყენებას. განკარგულებითი ზემოქმედება გამოისატება დირექტიეების, დადგენილებების, 

ბრძანებების, გადაწყვეტილებებისა და მითითების გამოყენებაში. 

დირექტივებით განისაზღერება ორგანიზაციის ფუნქციონირების ძირითაღი 

შინაარსი და მიმართულება. 

ბრძანება წარმოადგენს ხელმძღვანელის მიერ გაცემულ წერილობით ან 
ზეპირ დავალებას დაქვემდებარებულთა მიმართ, განსაზღვრული ამოცანის 

შესრულების პირობებისა და ვადების აღნიშენით. ბრძანება გამოიცემა 

ხელმძღვანელის მიერ, იგი უნღა იყოს კონკრეტული, ღავალებებისა და მათი 

შესრულების კონკრეტული ვადების აღნიშენით. ბრძანებაში აგრეთეე უნდა 

იყოს მითითებული შემსრულებელთა შემადგენლობა და მათი პასუხისმგებლობა 

ამა თუ იმ პუნქტის შესრულებაზე. 
განკარგულება წარმოადგენს დაქვემდებარებულთა მიმართ წაყენებულ მოთ- 

ხოვნას ცალკეული საკითხის გადაწყვეტის შესახებ. 

გადაწყვეტილება აგრეთვე ადმინისტრაციული ზემოქმედების სიტყეიერი 
ან წერილობითი ფორმაა, რომლის შესრულება საეალდებულოა. გადაწყვე- 

ტილებას ყველაზე ხშირად იღებს სათათბირო. 

ყეელა აღნიშნული ადმინისტრაციული ზემოქმედების ფორმას წაეყენება 
ერთიანი მოთხოენა. ისინი უნდა იყოს კონკრეტული, შეიცავდნენ ინფორმაციას 

იმის შესახებ, თუ რა, სად, როდის, ვის მიერ და როგორ უნდა გაკეთდეს. დაეალება 

ისე უნდა ყალიბდებოდეს, რომ მისი შესრულების შემოწმება შეიძლებოდეს. 

ამა თუ იმ საქმიანობისას ადამიანები ერთმანეთთან ურთიერთობაში შედიან, 

მათ უყალიბდებათ განსაზღვრული დამოკიდებულება შრომისა და ყოფითი 

პირობების მიმართ, რაც მოქმედებს მათ განწყობაზე, ფიზიკურ და სოციალურ 

მდგომარეობაზე, შრომით მწარმოებელუნარიანობის დონეზე და სხე. 

მენეჯერის ერთ-ერთ ძირითად ამოცანას წარმოადგენს, ზემოქმედება 

მოასდინოს პერსონალის შრომით მოტიეაციაზე, განავითაროს ორგანი- 

ზაციისათეის ხელსაყრელი მატერიალური და სოციალურ-ფსიქოლოგიური ფონი. 

ზემოაღნიშნულის გათვალისწინებით გასაგებია, თუ რა მიზნით მიმართაეს 

ესოდენ ხშირად მენეჯმენტის თეორია თანამედროვე ფსიქოლოგიის მიღწევებს.
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თუ პიროენებას არ გააჩნია ინფორმაცია საკუთარი შრომითი საქმიანობის 
შესასებ ან იგი მოკლებულია კონტროლს, ეს ხშირად იწევს დეზორგანიზაციას, 
ე.წ. ცნობიერების ფრუსტრაციას. ამიტომ პერსონალის სტიმულირებისათეის 
დიდი მნიშვნელობა ენიჭება არამარტო საკუთარი, არამედ კოლეგების მუშაობის 

შეფასების შედეგებს, დადებითი გამოცდილების გაზიარებას. 
აშკარაა, რომ ორგანიზაციის ცალკეული ქვედანაყოფი, თუ ცალკეული წეერი, 

არ ულობს ერთიანი ხარისსისა და მნიშვნელობის ინფორმაციას. ხშირ 

შემთსვეეაში ამის საჭიროებაც ნაკლებია. მიუსედავად ზემოაღნიშნულისა, 

მენეჯმენტში საკმაოდ მკაფიოდაა განსაზღვრული სელმძღვანელთა რომელი 

დონისათვის არის საჭირო ამა თუ იმ მონაცემის გაცნობა ან კარგი ცოდნა. 

მართვის საკითხების გაღაწყვეტის პროცესში გამოიყენება სსეადასხეა სახის 
მეცნიერულად დასაბუთებული მეთოდი (უფრო ხშირად გამოიყენება კომპლექ- 

სურად). ესენია: სისტემური, კომპლექსური, ინტეგრაციული, მარკეტინგული, 

ფუნქციონალური, დინამიკური, კვლაემწარმოებლური, პროცესული, ნორმატიული, 

რაოდენობრივი (მათემატიკური), ადმინისტრაციული, ქცევითი, სიტუაციური. 

მოკლედ განეიხილოთ ყოეელი მათგანი: 

სისტემური მიდგომა – ითვალისწინებს, რომ ყოველი სისტემა (ობიექტი) 

განიხილება, როგორც ურთიერთდაკავშირებული ელემენტების ერთობლიობა, 

სისტემას გააჩნია შესავალი (პირვეელადი მონაცემები), გამოსავალი (მიზნის 

განხორციელება), კავშირი გარე ფაქტორებთან, უკუკავშირი და ა.შ. 

კომპლექსური მიდგომა – ამგვარი მიდგომა ითვალისწინებს, რომ 

მართვასთან დაკავშირებული საკითხების განხილვისას მხედველობაშია 

მისაღები ეკოლოგიური, ეკონომიკური, ორგანიზაციული, სოციალური, ფსიქოლო- 

გიური, საჭიროების შემთსეეეაში, სხვა (მაგალითად პოლიტიკური, დემოგრაფიული) 

ასპექტები და მათი ურთიერთკავშირები. ითვლება, რომ ერთ-ერთი ასპექტის 

გაუთვალისწინებლობის შემთხვევაშიდაც პრობლემა შესაძლოა ეერ გადაიჭრას. 

ტერმინი ინტეგრაცია გულისხმობს მართვის სუბიექტების ურთიერთ- 

თანამშრომლობის გაფართოებას, მათ გაერთიანებას, მართვის სისტემის ცალკეულ 

კომპონენტებს შორის ურთიერთქმედებისა და ურთიერთკავშირების გაღრმავებას. 

ინტეგრაციული მიდგომა – ასახავს ურთიერთკავშირების გაძლიერებას 
შემდეგი მიმართულებებით: 

ა) მენეჯერული სისტემის ელემენტებსა და ცალკეულ ქეესისტემას შორის; 

ბ) მართვის ობიექტის სასიცოცხლო ციკლის სტადიებს შორის; 
გ) ვერტიკალურ ინტეგრაციას მართვის დონეებს შორის; 

დ) ჰორიზონტალურ ინტეგრაციას მართვის სუბიექტებს შორის. 
მარკეტინგული მიდგომა – ამ მიდგომის პრიორიტეტებია: ობიექტის მოქმედების 

ხარისხის გაუმჯობესება, მომხმარებლის მოთხოვნილების გათვალისწინება; 
მომხმარებლის რესურსების ეკონომია ხარისხის გაუმჯობესების ხარჯზე; 

რესურსების ეკონომიური ხარჯვა მეცნიერულ-ტექნიკური სიახლეების დანერგვის 
მეშვეობით; მართვის თანამედროვე მეთოდების გამოყენებით და ა.შ. 

ფუნქციური მიდგომა – მისი არსი მდგომარეობს იმაში, რომ მოთსოევნილება 

იმ ფუნქციების ერთობლიობად განიხილება, რომელთა შესრულებაც საჭიროა
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საბოლოო მიზნის მისაღწეეად. ამ ფუნქციების შესასრულებლად იქმნება 
რამოდენიმე ალტერნატიული პროექტი, მათ შორის უპირატესობა მიეცემა იმას, 

რომლის მეშვეობითაც მინიმალური დანახარჯით მაქსიმალური ეფექტის მიღწევა 

შეიძლება. 
დინამიკური მიდგომა – ამ მიდგომის გამოყენებისას მართეის ობიექტი 

განიხილება თავისი განეითარების პროცესში, მიზეზობრივ-შეღეგობრიეი 

კავშირის გათვალისწინებით. დინამიკური მიდგომის გამოყენება ითეალისწინებს 

ობიექტის ირგვლივ არსებული ინფორმაციის რეტროსპექტიულ აჩალიზს (5-10 

და მეტი წლის მონაცემების საფუძეელზე პერსპექტი-ელი ასალიზისა და სათანადო 

პროგსობის განხორციელებას). 

ჰვლავმწარმოებლური მიდგომა – ორიენტირებულია წარმოებული საქონლის 
ან მომსასურების განუწყვეტელ განახლებაზე, კონკრეტული ბაზრის მოთსოენი- 

ლებების დასაკმაყოფილებლად. 
პროცესული მიდგომა – ამ მეთოდის გამოყენება გულისხმობს, რომ მართვის 

პროცესი წარმოადგენს ყეელა ფუნქციის საერთო ჯამს, უწყვეტი ურთიერთ- 

დაკავშირებული მოქმედებების განუწყვეტელ პროცესს. 
ნორმატიული მიდგომა – მისი არსია მენეჯერული სისტემის ყველა ქეესის- 

ტემაში სათანადო ნორმატიეების დაწესება. 

რაოდენობრივი მიდგომა – ეს მეთოდი ითეალისწინებს შეფასებების 

ხარისხობრივი მონაცემების რაოდენობრიეში გადაყვანას მათემატიკურ-სტატის- 

ტიკური მეთოდების, საინჟინრო გათელების, ექსპერტული შეუასებების, ბალური 

სისტემების გამოყენებით. 

ადმინისტრაციული მიდგომა – გულისხმობს ფუნქციების, უფლება-მოვალეობების, 

დანასარჯების, სამუშაოთა შესრულების ხანგრძლიეობის და სხეა ფუნქციებისა 

და დაწესებული მუშაობის მოსალოდნელი შედეგების ნორმატიულ აქტებში ან 

სხეა სახის მარეგლამენტირებელ დოკუმენტებში ასახვას. 

ქცევითი მიდგომა – მის მიზანს წარმოადგენს შრომისადმი მოტივაციის 

გაზრდა, საკუთარი შესაძლებლობებისა და უნარის მაქსიმალური გამოყენება 

საერთო შედეგის მისაღწევად. 

სირუაციური მიდგომა – იგი კონცენტრირებულია შემდეგზე: მართვის 

სხვადასხვა მეთოდი განისაზღვრება კონკრეტული სიტუაციით. არ არსებობს 

ობიექტის მართვის ერთი “საუკეთესო” მეთოდი. 

უფრო დაწვრილებით განვიხილოთ სისტემური მიდგომის როლი მენეჯერის 

მუშაობაში. ეს მეცნიერული შემეცნებისა და სოციალური პრაქტიკის მიმართულებაა, 

რომლის საფუძველს წარმოადგენს ობიექტების, როგორც სისტემების, განხილეა. 

სისტემური მიდგომა ითვალისწინებს: 
IL კონკრეტული მიზნების განსაზღვრასა და მათ მკაფიოდ ჩამოყალიბებას; 

2. პრობლემის, როგორც ერთი მთლიანის, ერთი სისტემის განხილვას და 

ყველა კერძო გადაწყვეტილების მოსალოდნელი შედეგებისა და ურთი- 
ერთკავშირების გამოვლენას; 

3. მიზნის მისაღწევად შესაძლო ალტერნატიული გზების ძიებას;
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4. ცალკეული ქვესისტემის მოქმედების მიზნების ისეთ რეგულირებას, 

რომელიც არ ეწინააღმდეგება მთლიანი სისტემის მიზნებს; 
5. აბსტრაქტულიდან კონკრეტულისაკენ სწრაფეას, 

6. ანალიზისა და სინთეზის საფუძველზე ერთიანი მიზნების დასახვას; 

7. მრავალმხრივი ურთიერთქმედი კავშირების გამოვლენას. 

როგორც უკეე აღენიშნეთ, სისტემა წარმოადგენს ცალკეულ ელემენტთა 

ერთობლიობას, რომელნიც ერთმანეთთან გარკვეულ ურთიერთკავშირსა და 

ურთიერთდამოკიდებულებაში იმყოფებიან. ამის საფუძველზე იქმნება ელემენტთა 

ისეთი ერთობლიობა, რომელსაც ხარისხობრივად განსხვავებული თეისებები, 
ფუნქციები და შესაძლებლობები ასასიათებს. 

ძირითად სისტემურ პრინციპებს მიეკუთვნება: 

1 სისტემის მთლიანობა (მთლიანად სისტემისათვის დამახასიათებელი 

თეისებები არ წარმოადგენენ მის შემადგენელ ელემენტთა თვისებების 

მექანიკურ ჯამს, არამედ მათი ურთიერთობის საფუძეელზე იქმნება 

ხარისხობრივად ახალი თვისებების მქონე ერთეული – სისტემა); 

2. სისტემის სტრუქტურირება (სისტემის მოქმედება განისაზღვრება არა 

მხოლოდ შემადგენელი ნაწილების მოქმედებით, არამედ მისი სტრუქტურის 
თვისებებითაც); 

3. სტრუქტურისა და გარემოს ურთიერთდამოკიდებულება (ამ ურთიერთ- 

მოქმედების პროცესში სისტემა წამყვან დამოუკიდებელ კომპონენტს 
წარმოადგენს); 

4. იერარქიულობა (სისტემის ყოველი კომპონენტი, თავის მხრიე, განიხილება 
როგორც ცალკე სისტემა); 

5. სისტემის მრავალმხრივი განხილვის შესაძლებლობა (სისტემის ადეკვატურად 

აღქმისათვის საჭიროა მრავალი მოდელის აგება, რომელთაგან თითოეული 

სისტემის მოქმედების განსაზღვრულ ასპექტს ასახაეს). 

მართალია, თანამედროვე პირობებში ოპტიმალური გადაწყვეტილების 

შემუშავებასა და მიღებაში სულ უფრო მეტი მუშაკი იღებს მონაწილეობას, 

მაგრამ ნებისმიერი ორგანიზაციის საქმიანობაში აუცილებლად გასათვა- 

ლისწინებელია ინფორმაციის განაწილება მენეჯმენტის იერარქიული დონეების 

მიხედვით. ეს, ერთი მხრივ, ზღუდავს მისი კონკურენტებთან გაჟონვის 

შესაძლებლობას, მეორე მხრივ კი, უფრო მიზანმიმართულს ხდის ხელმძღვანელ 

მუშაკთა საქმიანობას. მართალია, ზოგ შემთხვე>ვაში დაბალ იერარქიულ დონეზე 

მოქმედ მენეჯერს შესაძლოა მიეწოდოს ინფორმაცია, რომელიც მის 

კომპენტენციას გასცდება. ეს განსაკუთრებით გასათვალისწინებელია იმ 

ღონისძიებათა განხორციელებისას, როდესაც საჭიროა დამატებითი რეზერვების 

გამოვლენა, რესურსების მაღალეფექტიანი გამოყენება და სხე. 
ხელმძღეანელისა და დაქეემდებარებულის საქმიანი კონტაქტი შესაძლოა 

გახღეს შრომითი მოტივაციის გაძლიერების გზა. ამ კუთხით მენეჯერულ 

თეორიაში არსებობს სათანადო რეკომენდაციები: 
მენეჯერმა უნდა გამოიჩინოს ინტერესი თანამშრომლის ნებისმიერ 

ინიციატიეისადმი, რომელიც ორგანიზაციის მუშაობას აუმჯობესებს.
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მენეჯერის მიერ მოქმედების სტრატეგიის არჩევის 

ობიექტური და სუბიექტური პირობები 

    

ღბიექტური პირობები სუბიექტერი ჰირთბები 

რ მენეჯმენტის მეთოდების 
გამოყენება უნდა ჰპასუსობდეს| «-----» სს. ლიღერის თეისებები. 

ორგანიზაციის განეითარების 

თანამედროეე მოთხოენებს. აი მორალერი და საქმიანი 

თი მენეჯერის საქმიანობა უნდა მეთოდების თვისებები. 

ითვალისწინებდეს როგორც შერჩეეა 

ორგანიზაციის, ასეეე|)| «–„'– კ» “რ კომუნიკაციის უნარი. 

სასელმწიფო ინტერესებს. 

ი მართეის ფორმებისა და ი ორგანიზატორული ნიჭი. 

მეთოდების განეითარება უნდა 

შეესაბამებოდეს წარმოებით ი მენეჯმენტის მეცნიერული 

ურთიერთობათა განვითარების საფუძელების ცოდნა. 

დონესა და ისტორიულად 

ჩამოყალიბებულ პირობებს.             

ხელმძღვანელი კეთილმოსურნეობით უნდა იღებდეს იმ ინიციატივასაც, 

რომელიც მიმართულია წვრილმანი საკითხების სრულყოფისაკენ. მათი 

უგულებელყოფა რიგით თანამშრომელს საერთო საქმის გაუმჯობესების 

ინტერესს უკარგავს. 

293. მენეჯერის მუშაობის გაუმჯობესების გჭსები 

საქმის გაუმჯობესების ნებისმიერი ინიციატივა მენეჯერმა უნდა შეამჩნიოს 
და წაახალისოს. : 

თ.პიტერსის მიერ გაანალიზებულია აშშ-ის 40 საუკეთესო კომპანიის 

მართვის გამოცდილება, ორგანიზაციული კულტურისათვის დამახასიათებელი 

ახალი მნიშვნელოვანი ელემენტების დაყოფის კუთხით. მათი აზრით, წარმატების 
ძირითადი საწინდარია ისეთი ელემენტების შემოტანა, როგორიცაა: 

1. ყველა დონის მენეჯერის განწყობა მოქმედებისათვის: ამ განწყობის 

ჩამოყალიბება უნდა მოხერხდეს, რათა თანამშრომელთა დამოუკიდებელი 

მოქმედება ნაკლებად შეიზღუდოს. წამოჭრილი პრობლემის ასეთი ტიპის 

ორგანიზაციაში მენეჯერი უფრო სწრაფად ნასულობს გადაწყვეტის გზას; 

2. სიახლოვე მომხმარებელთან: წარმატებული კომპანიები ცდილობენ ყურად- 

ღება გაამახვილონ არამარტო მუშაობის ხარისხზე ან მოქმედების 

საიმედოობაზე (რაც მომხმარებლისათვის თავისთავად მნიშენელოვანია, 

მაგრამ ნაკლებად თვალსაჩინო), არამედ ცდილობენ დაამყარონ მომხმა-
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რებელთან უშუალო კონტაქტი, მოიპოეონ მისი ნდობა, რაც, საბოლოო 

ჯამში, ხელს უწყობს საერთო საქმეს; 

პერსონალის მოქმედების ავტონოშია და ინიციატივის წახალისება; 

სიახლეების დანერგვის» და საქმიანი ინიციატივების წახალისება: 

საქმისადმი ერთგ ულება; 

ხელმძღვანელთა მცირე შტატი, რაც საშუალებას იძლევა იგივე ეფექტუ- 

რობით იმოქმედოს ნაკლებმა იერარქიულმა დონეებმა; 

7. მკაცრად რეგლამენტირებული და იმავდროულად თავისუფალი 

სტრუქტურების თანაარსებობა, რაც ზოგ სუეროში მკაცრი კონტროლის 

დამყარებასა და პერსონალის ზოგიერთი კატეგორიის ინდიეიდუალური 

ავტონომიის თანაარსებობას გულისსმობს. 

გასაგები მიზეზების გამო, ორგანიზაციისათეის შეუძლებელია მაქსიმალური 

ეუექტის მიღება ხანგრძლივი დროის განმაელობაში. ამიტომ წინასწარ უნდა 

განისაზღეროს დროის ის პერიოდი, როცა საქმისათვის განსაკუთრებით 

აუცილებელი ან შესაძლებელია მაქსიმალური ეფექტის მიღწევა. ე.ი. მიზნების 

სუბოპტიმიზაციის პარალელურად უნდა მოხდეს დროის ფაქტორის სუბოპტი- 

მიზაციაც (ე.ი. დადგინდეს საჭირო დრო და რესურსები მაქსიმალური შედეგის 

მისაღწევად). 

მენეჯერის საქმიანობა მისთვის მინდობილი ქვედანაყოფის მიერ საბოლოო 

შედეგების მიღწევის საქმეში ბუნებრივად იყოფა ორ ნაწილად: ერთი მხრიე, 

მენეჯერი მართაეს სხვების მუშაობას და, მეორე მხრიე, იგი თავად ასრულებს 

გარკვეულ სამუშაოებს. ამასთან, როგორც აღენიშნეთ, მენეჯერის ძირითად 

ამოცანად მაინც რჩება – გარკვეული შედეგი მიიღოს “სხვისი ხელებით”. 

შესრულება კი ითვალისწინებს მენეჯერის იმ მოქმედებებს, რომელთა 

საშუალებითაც მან პირადად უნდა მიიღოს კონკრეტული შედეგი. 

მართვასა და შესრულებას შორის თანაფარდობის შენარჩუნება 

შესაძლებელია ფართო საზღერებში, რაც დამოკიდებულია მენეჯერის პირად 

თვისებებზე, მის ადგილზე მმართველობით იერარქიაში, სამუშაოს ხასიათსა და 

გარემომცეელი მართვის სისტემის თავისებურებებზე. ამასთან, აუცილებელია 

დავძინოთ, რომ მენჯერის ძირითადი მუშაობის არსი მართვაა, ამიტომ, როდესაც 

იგი მხოლოდ დავალებების უშუალო შესრულებითაა დაკაეებული, საქმე 
ზარალდება. 

ხშირად, როდესაც მენეჯერის წინაშე ერთდროულად დგას მართვისა და 

შესრულების ამოცანები, იგი უპირატესობას ანიჭებს შესრულებას, რაც 

განპირობებულია მრავალი მიზეზით. ლ. ალენმა ამ მოვლენას შესრულების 
პრიორიტეტის პრინციპი უწოდა. 

რ.ალენის აზრით, ეს მოელენა, რომელიც საკმარისად ზღუდავს მენეჯერის 

მუშაობის ეფექტურობას, ძირითადად შემდეგი სოციალურ-ფსიქოლოგიური 
ხასიათის პრობლემებითაა განპირობებული: 

1 სამუშაოს შესრულებისას მენეჯერი სარგებლობს კარგად ათვისებული 

მეთოდებით. ყველაზე ხშირად მენეჯერი მაშინ მიისწრაფის, თვითონ 
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გააკეთოს ყველაფერი, როდესაც ორგანიზაციაში ღააწინაურებენ მაღალ- 
ეეალიფიციურ სპეციალისტს, რომელიც ნაკლებადაა გათვითცნო- 
ბიერებული მართეის ხელოენებაში. ტექნიკური კომპეტენტურობით 
განპირობებული დაწინაურება კი ისეთ დამოუკიდებელ სფეროში, 
როგორიც მენეჯმენტია, ყოველთვის არ არის გამართლებული. უმეტესად 
ასეთ სელმძღვანელს არ ყოფნის მოთმინება, აიძულოს თანამშრომელს 

დავალების შესრულება ისე, როგორც ეს მენეჯერს წარმოუდგენია, და 

ამჯობინებს, თეითონ აკეთოს ყეელაფერი; 

2. ეონკრეტული სამუშაოს შესრულება მენეჯერს უფრო მეტ კმაყოფილებას 

ანიჭებს, ვიდრე მასზე დაკისრებული მართეის პროცესის განხორციელება. 

გასათეალისწინებელია, რომ მენეჯერის ფუნქციებში შედის კონულიქტების 

მოწესრიგება, მოწესრიგებული პროცედურებით სარგებლობა და ა.შ. რაც 

ძლიერ ფსიქოემოციურ განცდუბთანაა დაკავშირებული და სშირად 

უკურეაქციას იძლევა; 
3. თანამედროეე მენეჯმენტის ძირითადი მოთხოვნა ორგანიზაციის რითმული 

მუშაობის უზრუნველყოფაა. გასაგებია, რომ ზოგიერთი ხელმძღეანელი 

ნაკლებად კომფორტულად გრძნობს თაეს, როდესაც საქმე ეხება არა 

მიზანმიმართული, წინასწარ გათელილი ღონისძიებების გატარებას, არამედ 

“ხანძრის ჩაქრობის” აუცილებლობას. ეს შინაგანი ფსიქოლოგიური 

წინააღმდეგობა აიძულებს ზოგიერთ ხელმძღვანელს, რათა მეტი 

ყურადღება მიაქციოს უკვეე წამოჭრილი პრობლემების მოგვარებას 

(როდესაც ისინი უკეე სახეზეა), ვიდრე მოსალოდნელი ხანძრის” პროფი- 

ლაქტიკას. ამასთან, თანამედროვე მენეჯმენტის ძირითადი მიბანია, რომ 

ხელმძღვანელმა გამოავლინოს გაცილებით იშვიათი უნარი – დროულად 

განჭვრიტოს და ააცილოს ორგანიზაციას შესაძლო სერიოზული პრობლემები, 

რაც ხშირად ეერ ხერხდება მენეჯერის გამოუცდელობის გამო. 

მართვა მაშინაა უფრო ეფექტიანი, როცა მენეჯერის ძალისსმევა გეგმა- 

ზომიერადაა მიმართული მიზნებისა და შედეგების მიღწევისაკენ. ამასთან, 

ხელმძღვანელის შრომის ეფექტურობა იზრდება, თუ იგი სწორად გამოიყენებს 

მართვის მეთოდებს, არსებული დროისა და რესურსების ლიმიტის გათეალის- 

წინებით, და პირიქით: იგი მცირდება, როდესაც მუშაობა არაგეგმიურად 

ხორციელდება, რაც ხშირად შემდგომში ძეირადღირებულ კორექტირებას მოითხოეს. 

გასათვალისწინებელია ისიც, რომ მენეჯერის თანამიმდევრული და 

გონივრული მიდგომა პრობლემის გადაწყვეტისადმი ნაკლებად შთამბეჭდავია, 

ეიდრე “მენეჯერ-მესანძრის” აქტიურობა, თუმცა ამ „დამატებითი ქულების“ 

შეგროეება საზოგადოების თვალში, საბოლოო ჯამში, როგორც თვითონ ორგანიზა- 

ციისათვის, ისე პერსონალისათვის უფრო მომგებიანია, ვიდრე ხელმძღვანელის 

გეგმაზომიერი მუშაობა, მართეასა და შესრულებას შორის სწორი პროპორციების 

შერჩევის უნარი, რაც პროფესიონალი მენეჯერის ერთ-ერთი ძირითადი დამახა- 

სიათებელი ნიშანია. 

ამრიგად, მართვის თანამედროვე მეთოდების სპექტრი შეიძლება მოთაესდეს 

ე-წ რეაქტიული და მიზნობრივი მართვის ტიპებს შორის.
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სპექტრის ერთ ბოლოს მდებარეობს ე.წ. მაღალი რეაქტიული მართვა, 

რომლის ძირითადი თაეისებურება მიმდინარე მოვლენებზე რეაგირების 

მოხღდღენაა. რეაქტიული მართვის ეფექტიანობა მენეჯერის ინტუიციაზეა 

დამყარებული და მოითხოვს აქტიურობას, ენერგიულ, სწრაფ და ზუსტ მოქმედებებს, 

რაც ხშირად ხელქვეითებზე მეტისმეტ “ზეწოლას” იწვევს. დაგეგმეა უშუალოდ 
მოქმედების დაწყებამდე, ანდა თეითონ მოქმედების პროცესში ხორციელდება. 

სპექტრის მეორე ბოლოს ე.წ. მიზნობრივი მართვის მეთოდებია. ისინი 

გულისსმობენ მოქმედების საბოლოო შედეგების წინასწარ განსაზღვრასა და 

მათ მისაღწევად საჭირო სამუშაო პროგრამების შედგენას. მართეისადმი ასეთი 

მიდგომა მიზნის გადაჭრის დაწვრილებითი გეგმის არსებობას მოითხოვეს. 

ნებისმიერი პრობლემის გადასაწყვეტად მუშაედება შესაბამისი გეგმა, რომელიც 

პრობლემის გადაჭრის მეთოდებსა და შესაბამის მოქმედებათა თანამიმ- 

დევრობას საზღვრავს.
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თავი 30. ხელმძღვანელის ძალაუფლება, 

როგორც სოციალური კატეგორია 

30.1... შესაჭალი 

რაზეა დაფუძნებული ერთი ადამიანის ზეგავლენა მეორეზე, მის მიერ 

ძალაუფლების ხელში ჩაგდება ან გამოყენება? ეს არამარტო სოციოლოგების, 

ისტორიკოსების, პოლიტოლოგების ან ფილოსოფოსების აქტიური განსჯის 

საგანია, არამედ მენეჯერული თეორიის განუყოფელ ნაწილსაც წარმოადგენს. 

ჯ-ფრენჩისა და ბ.რვივენის ()1.M6იძი, 8.IL8V%, 1959) აზრით,შესაძლოა გამოიყოს 

ძალაუფლების დამყარების 5 ძირითადი წყარო: 

კანონიერი ძალაუფლება, რომელიც მიენიჭება პიროენებას მისი ოფიციალური 
თანამდებობის ფარგლებში. მაგალითად, თანამღებობა უფლებას ანიჭებს პიროენებას, მიიღოს 

დამოუკიდებელი გადაწყვეტილება ღაფინანსების, თანამშრომელთა გადაადგილების, დასჯის ღა 

სხე. შესახებ; 

ანაზღაურების (მორალური ან მატერიალური) რომელიმე სახის გამოყენებაზე 

დამყარებული ძალაუფლება – ადამიანი ასრულებს სხვის თხოენას ან ინსტრუ- 

ქციას გარკეეული მატერიალური ან მორალური წახალისების ვარაულღით, ეს 

შესაძლოა იყოს გაზრდილი ხელფასი, პრემია, დამატებითი შეებულება, მორალური 

მხარდაჭერა, მუშაკისათვის საინტერესო სამუშაოს ან მოვალეობების შესრულების 

შეთავაბება და სხე;; 

ძალდატანებაზე დამყარებული ძალაუფლება, როგორიცაა მაგალითად, 

საყვედური, თანამდებობაში დაქვეითება, სამუშაოდან განთავისუფლება, ფიზიკური 

ძალდატანება და სხე. 

რეფერენტული (ჰარიზმატიული) ძალაუფლების საფუძეელია ხელმძღვანელის 

პირადი თვისებები, რომლებიც მიიზიდავს ხელქვეითებს. მათი სურეილია, რომ 

დაემსგავსონ ხელმძღვანელს, რაც ანიჭებს უკანასკნელს დამატებით ძალაუფლებას 

(ე.წ. პარიზმატიული ლიდერობის თეორია ბოლო წლებში ცალკე მიმართულებად 

გამოიყო, მაგრამ, მიუხედავად მრავალმხრივი კვლევისა, ადოლფ ჰიტლერის, 

ჯონ კენედის თუ ფიდელ კასტროს, როგორც ჰარიზმატიული ლიდერების, ფენომენი 

დღესაც ნაკლებადაა ახსნილი). 

სხვისაგან განსხვავებულ გამოცდილებაზე დამყარებული ძალაუფლება 

გამოიხატება იმაში, რომ გარშემომყოუნი ცნობენ ინდივიდის სპეციალურ, 

განსაკუთრებულ ცოდნას და აღიარებენ მას. კონკრეტული პრობლემის 

გადაჭრისას თუ დადგინდა, რომ ჯგუფის რომელიმე წევრს გარკვეულ ასპექტებში 

ყველაზე დიდი ცოდნა გააჩნია, იგი,შესაძლოა, ამ ტიპის ლიდერად აღიარონ.
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30... ლიდერობა და მეართველობა 

  

ხშირად ტერმინი მენეჯერი და ლიდერი გაიგივებულია, რაც არასწორია. 

მენეჯერის მიერ თავისი ფუნქციების შესრულება მჭიღროდაა დაკავშირებული 

მის ირგვლიე მყოჟ ადამიანებზე, გარემოზე, პიროვნულ თვისებებზე, ცოდნაზე, 
გამოცდილებაზე, კულტურულ ღონეზე და სხე. თავისთავად, მენეჯერს უნდა 

ჰქონდეს ლიდერისათვის დამახასიათებელი ფსიქოლოგიური თაეისებურებები, 
ქცევა, რაც ხელს უწყობს მის მუშაობას, მაგრამ, პირეელ რიგში, მას ესაჭიროება: 

რესურსებისა და პერსონალის მობილიზების უნარის გამომუშავება. 

სსეადასხვა სიტუაციის ანალიზის საფუძველზე ჩამოყალიბებულია “იდეალური” 

მენეჯერის მახასიათებლები. ამ კლასიფიკაციის მიხედვით, მენეჯერი უნდა: 

> ფლობდეს ყველანაირ ინფორმაციას, რომელიც ხელს შეუწყობს მიზნის 

მიღწევაში; 
მბად იყოს ყეელა იმ ღონისძიების განსახორციელებლად, რომელიც 
ეფექტური იქნება სათანადო სტრატეგიის მისაღწევად; 

საჭიროების შემთხვევაში, იღებდეს საბოლოო გადაწყვეტილებას, 

განსაზღვრავდეს ყველაზე ხელსაყრელ და ნაყოფიერ სტრატეგიას; 

საჭიროების შემთხვევაში, თავის თაეზე იღებდეს წარმოქმნილი კრიზისის 
დაძლევის ინიციატივას; 

> მობილიზებას უკეთებდეს პერსონალს დასმული მიზნის მისაღწევად; 
> ხელს უწყობდეს მომავალი ლიდერების აღზრდას. 

მენეჯერის საქმიანობა ზედმიწეენით მრავალფეროვანია, რაც, რიგ შემ- 

თხეევაში, ხელს უშლის მის ეფექტურ მუშაობას მართვის დეცენტრალიზაციის 

(ან ცალკეულ მოვალეობათა იერარქიის ქვედა რგოლებზე გადანაწილების) 
გარეშე. 

ყველა სფეროს მენეჯერს საქმე აქეს ერთი და იმავე სახის 

რესურსთან, რომლის სწორი და მიზანმიმართული გამოყენება დაკისრებული 

ფუნქციების შესრულების შესაძლებლობას იძლევა ეს რესურსებია: 

ფინანსები, კადრები, მატერიალურ-ტექნიკური აღჭურვილობა. ქეემოთ 

ჩამოთელილია ფაქტორები რომლებიც ზეგაელენას ახდენენ მენეჯერის 

საქმიანობაზე. ამ კუთხით განსაკუთრებით მნიშენელოვანია: 

> ორგანიზაციის კონკრეტული მენეჯერის მოქმედების არეალი; 

> ორგანიზაციის კულტურა (რაც, სხვა საკითხებთან ერთად, ეონკრეტული 

მენეჯერის მოვალეობათა განსაზღერას გულისხმობს); 

>» მენეჯმენტის იერარქიული დონე, რომელზედაც იმყოფება კონკრეტული 

პიროენება; 

> მენეჯერის მართვის სფერო, 

> მენეჯერის პიროვნული თეისებები და სხვ.. 

აქედან გამომდინარე, მენეჯერის უნარ-ჩვეეები შეიძლება პირობითად 

დავყოთ შემდეგ კატეგორიებად: 
>» ტექნიკური უნარ–ჩვევების არსებობა გულისხმობს, რომ მენეჯერს უნდა 

გააჩნდეს უნარი, რათა გამოიყენოს გამოცდილებით, განათლებით 
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% 
მმართველობითი %% 

L 3 %+ რ 

6 რ %. 
ზედამს ბ §, ი 
ედაძსედველობითი დ რი 

რ ი 
C ი 

ბ, % 
მიმტევებლური 2           
  

მიღებული ცოდნა, ტექნოლოგიები და აღჭურვილობა აუცილებელი, 

სპეციფიკური სამუშაოების შესასრულებლად; 
> პიროვნული უნარ–ჩვევები გულისსმობს, რომ მენეჯერს ადამიანებთან 

მუშაობის უნარი შესწევს, რაც მოტივაციისა და ლიდერობის აღქმას 

მოიცაეს. 
> კონცებტუალური უნარ-ჩვევების არსებობა მენეჯერისაგან მოითხოეს, 

მთლიანად გაიაზროს ორგანიზაციის კომპლექსურობა და თითოეული 

თანამშრომლის ადგილი ამ ორგანიზაციაში. აქცენტი გააკეთოს არა 

ცალკეული რგოლის, არამედ მთლიანად ორგანიზაციის წარმატებაზე. 

ვინაიდან მენეჯმენტი განისაზღვრება, როგორც ცალკეულ პირთან, ჯგუფებთან 

ან სხვა სახის რესურსთან (შეეხება ეს ფინანსებს, აპარატურას თუ სხე.) მუშაობის 

პროცესი, რომელიც აუცილებელია ორგანიზაციის მიბნების განხორციელე- 

ბისათვის და მოითხოვს ადამიანებთან ურთიერთობის სპეფიციკური ჩეეეების 

გამომუშავებას, შეიძლება დავასკენათ: გარკეეული საქმიანობის პროცესში ყველა 

ადამიანი მენეჯერის ამა თუ იმ ფუნქციას ასრულებს.
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მენეჯერის მუშაობის ძირითადი ეტაპები 
  

მიზნის დასახვა მისალწეეი შედეგების კონკრეტულად ფორმულირება 
  

ეკონომიკური მიდგომა მიზნები” შერჩევისა და მათი მიღწევის პროცესში ისეთი 

წესებისა და ხერხების გამოყენება, რომლებიც უზრუნველყოფენ 
როგორც ცალკეული ადამიანი, ასევე საზოგადოების 
მოთხოვნათა დაკმაყოფილებას. 
  

დავალებათა განაწილება ცალკეულ მუმაკზე კონკრეტული დავალების დაკისრება. 
  

შესასრულებელ 
სპეციალიზაცია 

სამუშაოთა ცალკეული მუშაკი უნდა ასრულებდეს იმ სასის სამუშაოს, 
რომელიც მოითხოვს სათანადო ცოდნას, გამოცდილებას და 

მაქსიმალურად მიესადაგება შემსრულებლის ინტერესებს. 
  

კალრების მეცნიერულად დასაბუთებული 
შერჩევა, სამუშაო ადგილის 
კონკრეტული პიროვნებისათვის 
შესაბამისობის გათვალისწინებით 

იმ მეთოდების გამოყენებ, რომლებიც უზრუნველყოფენ 
მომუშავთა კვალიფიკაცკცის მაქსიმალურ შესაბამისობას 
შესასრულებელი ოპერაციების მიმართ. 

  

კონტროლი და აღრიცხვა პროცესი, რომელიც უზრუნველყოფს მიზნების მიღწევას დროის 
ყოველ მონაკეეთში. 

  

სტანდარტიზაცია ერთგვაროვანი ოპერაციების გამოყენება. 
  

პირადი ინიციატივის წახალისება მომუშავეთა წახალისება პირადი ინიციატივის გამოჩენის 
მიზნით. 
  

  

  

  

  

  

უფლებამოსილებათა და | ყოველი მომუშავისათვის იმ უფლებამოსილების მინიჭება, 
პასუხისმგებლობების სწორი | რომელიც საკმარისია შესასრულებული სამუშაოს ხარისსიანადღ 

განაწილება განსორციელებისათვის. 
მართვის იერარქიულობის დაცვა ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურის ჩამოყალიბება, 

რომლისათვის დამახასიათებელია მართვის იერარქიული 
დონეების არსებობა. 

ხელქვეითთა პირადი და | ორგანიზაცის ინტერესები პრიორიტეტულია ცალკეული 
საზოგადოებრივი ინტერესების | მუშაკის პირადულ ინტერესებთან მიმართებაში. 
შერწყმა 
პირადი და საშემსრულებლო | სათანადო ღონისძიებების გატარება დისციპლინის დამრღვევთა 
დისციპლინის დამყარება მიმართ. 

მენეჯერთა და შემსრულებელთა | კომუნიკაციის მოტივაციისა დღა ლიდერობის ფაქტორების 
ინტერესების ერთიანობა ერთიანობა ორგანიზაცისა და პირადი ინტერესების 

ჰარმონიის მიღწევა 
თანამშრომელთა სწავლება მეცნიერული მიდგომა მუშაკთა გადამზადების, სწავლებისა და 

სპეციალიზაციის მიმართ. 
  

მატერიალური შრომის ანაზღაურება   მუშაკი“ შრომის სამართლიანი ანაზღაურება შესრულებული 
სამუშაოს რაოდენობისა და ხარისხის მიხედვით. 
  

ზოგადი წესებისა და სტანდარტების წესების დადგენა და მათი გამოყენება მუმაკის გარკვეული 
  

  

შემოღება საქმიანობის მოწესრიგების მიზნით. 

ერთმმართველობის შემოღება ორგანიზაციის მართვის ფორმა, როდესაც სათავეში დგას ერთი 
პირი რომელიკ უფლებამოსილი,ას მიიღოს საბოლოო 

გადაწყვეტილებები. 
მომუშავე პერსონალის | კადრების დენადობა ამცირებს შრომის პროცესის 
სტაშილურობის შენარჩუნება ობას, 
  

ახალი სპეციალისტების მოზიდვა გარკვეული მიზანი მოითხოვს სპეციალურად მომზაღებული 
მუშაკების მოზიდვას. 
  

შრომის პროცესის რეგულირება მიზნის მიღწევა გულისხმობს სათანადო პროცესების სტაბილურ 

  

ორგანიზაციის 
ცენტრალიზაცია 

სტრუქტურის     მსვლელობას 
ორგანიზაციას უნდა გააჩნდეს მმართველი ცენტრი, 

უფლებამოსილება გადაწყვეტილების მიღებაზე უნდა 
განაწილდეს იერარქიის ყველა დონეზე (ამასთან, პროპორციის 

დაცვა ცენტრალიბაციასა ღა დეცენტრალიზაციას შორის 
ოპტიმალური უნდა იყოს) 
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მენეჯერული მუ შაობის ბუნება 
«) 

  

  
  

              

  

  

  

  

მენეჯმენტის ქცევის მენეჯერმა უსდა 

ფუნქციები: კოორდინირება: მიაღწიოს: 

" დაგეგმეა; ==. პიროენებების; « პიროენულ 

. «ორგანიზება; " ჯგუფების; « ჯგუფურ 

· წარმართეა; " ორგანიზაციის. « ორგანიზაციულ 

რი კონტროლი. ეფექტიანობას. 

ჰირადი 

ეთიკური 

იურიდიელ-სამართლებრიეი 

ეკონომიკური           
  

30.3. მენეჯერის როლები 

მენეჯერი, როგორც ყოველი ადამიანი, თავისი საქმიანობის ცალკეულ 

მომენტში ასრულებს სხეადასხვა როლს, რომელიც ისეთი ჰიროვსული 

თვისებების გამომუშავებას მოითხოვს, როგორიცაა გადაწყვეტილების მიღების 

უნარი, ლიდერობა, პრობლემისადმი სტრატეგიული მიდგომა და სხე. აშკარაა, 

რომ გარკვეული სიტუაცია შესაბამისი ფუნქციების შესრულებას საჭიროებს, 

რომელთა განხორციელების ეფექტურობა მჭიდროდაა დაკავშირებული როგორც 

მენეჯერის თეორიულ და პრაქტიკულ ცოდნასთან, ასევე მის გამოცდილებასთან. 

განასხეავებენ გამოცდილების სამ კატეგორიას: ტექნიკურს, ბიჰევიორისტეულსა 

და კონცეპტუალურს, რომელნიც ბეერად განაპირობებენ ხელმძღეანელის 
მუშაობის ეფექტურობას. აშკარაა, რომ . მენეჯერული პროცესის სხვა ელემენტებიც 

გამოხატულ გავლენას ახდენენ მიზნების განხორციელებაზე. 

მენეჯმენტის თეორიაში უაღრესად დიდი მნიშენელობა ენიჭება ხელმძღვა- 
ნელის როლს გადაწყეეტილების მიღების პროცესში. სწორი გადაწყვეტილება 

ზოგჯერ დაწესებულების ყოფნა-არყოფნის საკითხს განსაზღერაეს. 

გადაწყვეტილების მიღებაბე მოქმედებს უამრავი ფაქტორი, რომლებიც 

შეიძლება 3 ძირითად ჯგუფად დაიყოს: 

> რესურსები; 

> ბუნებრივი და ტექნიკური ფაქტორები; 

> ეთიკური, მორალური და ფსიქოლოგიური ფაქტორები. 

ზემომოყვანილი ფაქტორების გათეალისწინება მენეჯერული საქმიანობის 

ძირითად არსს წარმოადგენს. ამასთან, ზედმიწევნით მნიშვნელოვანია
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სხვადასხვა იერარქიული დონის მენეჯერთა როლების განაწილება 

  

მართვის უმაღლესი რგოლი 

მთავარი 
ლიდერი. 

ხელმძღეანელი, 

სამართლებრივი და სოციალური სასიათის 

მოეალეობების შესრულება; 

პასუხისმგებლობა სელქეეითთა მოტიეაციასაა და 
შრომით აქტიურობაზე კადრების შერჩევა და 

მომზადება: 

მმართველობითი ქმედებები ხელქეეითთა 
მონაწილეობით; 

უმთაერესი გადაწყვეტილებების მიღება; 

ურთიერთობები გარეშე იურიდიულ პირებთან და 

წარმომადგენლობა სსეადასხეა ორგანიზაციაში. 
  

მართვის სა შუალო რგოლი 

ხელმძღვანელები ცალკეული 
ფუნქციის ან პროექტის 
შესრულების მიხედვით 

გადაწყეეტილებებსს მომზადება 
და მიღება. 

ინოვაციების, სტრატეგიის პროექტების შემუშავება 

და ამოქმედება; 

კონტროლი პროგრამების შესრულებაზე; 

სპეციალიზებული სასიათის 

ინუორმაციის მიღება და ანალიზი; 

შიდა და გარე ფაქტორების ცვლილებების ანალიზი 

ინფორმაციის დაჯგუფება და გადაცემა 

ორგანიზაციის წევრებისათვის ცალკეული ფაქტის 

ინტერპრეტაცია; 

უმნიშვნელოვანესი გადაწყეეტილებების პროექტების 

მომზადება; 

ორგანიზაციის გარე კონტაქტების შეფასება; 

ორგანიზაციის მუშაობის შედეგების ანალიზი. 

მრაეალფეროვანი 

  

მართვის დაბალი რგოლი 

ოპერატიული ხელმძღეანელები   მოულოდნელი დარღეევების აცილების მიზნით 

მართეის პროცესში კორექტიეების შეტანა; 

რესურსების განაწილება; 

ტექნიკური კონტროლის განხორციელება; 

ორგანიზაციის თანამშრომლების ფუნქციების 

შესრულების კონტროლი, 

გადაწყეეტილებებს მიღება პროდუქციისა და 

მომსახურების სარისხის შესახებ. 
  

მენეჯერთა როლების განაწილება სხეადასხვა იერარქიულ დონეზე, რაც 
საშუალებას იძლევა, მაქსიმალური ეფექტურობით განხორციელდეს გადაწყვე- 

ტილების ცხოვრებაში გატარება. 

 



პიროვნებათ შორის ურთიერთობასთან დაკავ შირებ ული როლების გ ან” წილება 

წამი. 30. ხელმძღვანელის ძალაუფლება, როგორს სრყჩალური ჰატეგორია 

  

  

სელმძღვანელი სიმბოლური მეთაური რომლის მოვალეთბებში შედის 

ცერემონიებშიი მონაწილეობა ღა რომელიც ასრულებს 

სოციალური ღა სამართლებრიეი ხასიათის მოგალეობებს. 

ლიღერი ასრულებს მართვასთან დაკაეშირებულ ყეელა მოქმედებას, 

რომელიც ხელქეეითების მუშაობასთანაა დაკავშირებუელი. 
  

დამაკაეშირებელი 

რგოლი   უბრუნეელყოფს გარე კონტაქტებს ორგანიზაციასთან,   ასრულებს წარმომაღგენლობით ფუქნციებს. 
  

ინფორმაციის მიღებასთან დაკავ შირებ ული როლების გ ანა წილება სხვადასხვა 

იერარქიულ დონე ზე 
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მეწარმე სტრატეგიეის მომბაღება და განსილვა, სიტუაციების 

მიმოხილეა, პროექტების ინიცირება და შემუშავება. 
დარღეეეების ჰასუსისმგებელია პროექტის კორექტირებაბე, სტრატეგიული 

გამსწორებელი და მიმდისარე საკითსების გასხილეასა და სათანადო ზომების 

მიღებაზე. 

რესურსების გადაწყეეტილებები” მიღება რესურსების განაწილებასთან 

განმანაწილებელი დაკავშირებით: ბიუჯეტის შესრულება, მიწოდების გასრიგის 

შედგენა და ა.შ. 

მოლაპარაკებების ორგანიზაციის სამეურნეო საქმიანობასთან დაკავშირებული 

წამყეანი ყეელა სასის კონტაქტი და მოლაპარაკებების წარმართვა. 

მენეჯერის სპეციფიკური შესაძლებლობების ჩამონათვალი 

გონებრივი შემოქმედებითი და ანალიტიკური აზროვნება, მოვლენის 

სწორი შეფასების უნარი. 

სოციალური კონტაქტურობა, კომუნიკაბელურობა, შეუპოვრობა, 

თანამშრომლებზე ზრუნეის უნარი ღა სხე. 

შემხრულებლის წარმატებისადმი სწრაფეა, მოქნილობა, საიმედოობა. 

ძალისსმევა ფიზიკური და გონებრიეი დატეირთეის ატანა გეგმის 

შესრულების უზრუნველყოფა, მზადყოფნა რისკისათვის, 

ინოეაციების ღანერგეისათეის.       
  

30.#. მენეჯერის სოციალური პასუხისმგებლობა ლდა. ეთიკა 

საორგანიზაციო ანუ კორპორაციული პასუხისმგებლობა საზოგადოების 

მიმართ აიძულებს ხელმძღეანელს, დასახული მიზნების მისაღწევად ისე 

იმოქმედოს, რომ საზოგადოების ინტერესებიც დაიცეას. გასაგებია, რომ მოგების 

მოსვეჭის მიზნით ზოგიერთი ორგანიზაცია შეგნებულად მიდის დარღლვეეებზე, 

მაგრამ იქ, სადაც სახელმწიფო კონტროლი საკმარისად ძლიერია, შეუძლებელია 

ასეთი სახის ფართომასშტაბიანი დარღვევების არსებობა. ამას ხელს უწყობს
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ეორპორაციული საზოგადოებრივი პასუხისმგებლობის ისეთი ჰრინციპაი, 

როგორიცაა მოგების მიღება მხოლოდ კანონის დაცეის ფარგლებში. 

საზოგადოებრივი ინტერესები ყველაზე კარგად მაშინ არის დაცული, როდესაც 

არსებობს კანონისა და პოლიტიკური პროცესების აქტიური სამთავრობო 

რეგულირება, დარღეევებისათვის მკაცრი დამსჯელი ღონისძიებების არამარტო 

დაწესების, არამეღ გატარების პრაქტიკაც, რაც აიძულებს კორპორაციებსა და 

მათ მენეჯერებს, იმოქმედონ იმ გზებით, რომელიც მიმართულია საზოგადოების 

ეკეეთილდღეობის გასაუმჯობესებლად. ამის კარგი მაგალითია კანადა, სადაც 

წარმოების მეპატრონეს გაცილებით იაფი უჯდება გამწმენდი ნაგებობების 

აშენება, ვიდრე იმ ჯარიმის გადახდა, რომელიც დაწესებულია გარემოს 

გაბინძურების შემთხეევაში. მართალია, მაღალი ხარჯების თავიდან აცილების 

მიზნით ბეერი კორპორაცია ცდილობს, გადააადგილოს მავნე წარმოება იმ 

ქვეყნებში, სადაც კანონი ან მთავრობა უფრო ლმობიერად ექცეეა დამრღვევებს 

(ამის მაგალითები ჩვენშიც უკვე საკმარისად სშირია), მაგრამ საგულისხმოა, 

რომ აშკარა დარღვევებზე უმეტეს ქვეყნებში დღესდღეობით ადგილობრიეი და 

საერთაშორისო ბიზნესის წარმომადგებლები ეერ მიდიან. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, განასხეავებენ მენეჯმენტის სოციალური 

პასუხისმგებლობის შემდეგ სფეროებს: ეკონომიკურს, იურიდიულ–სამართლებრივს, 

ეთიკურსა და პირადს. ამასთან საგულისსმოა, რომ მენეჯერი სოციალურად 

პასუხისმგებელია შემდეგი საზოგადოებრივი ჯგუფების მიმართ: აქციონერები, 

თანამშრომლები, მომხმარებლები, მთლიანად საზოგადოება, საერთო ინტერესების 

მქონე მეწარმეთა ჯგუჟები და ა.შ. 

არსებობს მოსაზრება, რომ კამპანიის სოციალური პასუხისმგებლობა, უშუალო 

საქმიანობა და მისი წარმატება ურთიერთგამომრიცსავი ცნებებია, სშირად კი 

ერთდროულად მიუღწეველია. მიუხედავად ამისა, დადგენილია, რომ საზოგა- 

დოების ინტერესებზე ორიენტირებულ ორგანიზაციულ საქციელს ყოეელთვის 

გააჩნია დადებითი გრძელეადიანი ეფექტი. 

საზოგადოებრიე ინტერესებზე რეაგირება ხორციელდება ორი პროცესის 

საშუალებით, პირველი – სოციალური მოთხოენებისა და მოლოდინის 

მონიტორინგის მეთოდების დამყარებით, და მეორე – საზოგადოებრივი ურთი- 

ერთობების მექანიზმების განეითარებით. 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობისა და სოციალურ ინტერესებზე 

რეაგირების საკითხი, საბოლოო ჯამში, დამოკიდებულია ქვეყანაში მოქმედი 

მენეჯმენტის ეთიკურ სტანდარტებზე. 
განირჩევა სამი ტიპის მენეჯმენტის ეთიკური სტანდარტები. ესენია: 

იმმორალური, ამორალური და მორალური. ამორალურია მენეჯერული ეთიკა, 

როდესაც უგულებელყოფილია ყოველგვარი მორალური სტანდარტები, 

იმმორალურია – საქციელი, რომელიც არც მორალურია და არც ამორალური. 
თავის მხრიე, მორალური ეთიკის სტანღარტების ერთ-ერთი ეარიანტი 

შეიძლება ჩამოყალიბდეს ე.წ. მენეჯერის ეთიკური მეგზურის საშუალებით: 

“დაემორჩილე კანონს, ილაპარაკე სიმართლე, გამოხატე პატივისცემა, როდესაც 

იღებ პასუხისმგებლობას, იმოქმეღე ყოველთვის საკუთარი თავის იმედით, ღა
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არა სსვისი მფარველობის იმედით, ნუ ჩაიდებ გულში ბოლმას, ნუ იქნები მავნებელი 
და ა.შ”. 

მენეჯმენტის ეთიკური მიმართულების განეითარებისათვის საჭიროა, რომ 

სელმძღვანელი თავის დონეს რეალურად აფასებდეს და სათანადო სტანდარტს 
იცავდეს. მენეჯერის უპირველესი ამოცანაა ისე იმოქმეღოს, რომ ორგანიზაციის 

წეერებმა თავიანთი დავალებები ეთიკური ნორმების ფარგლებში შეასრულონ. 
ეს კი მისგან მოითხოვს სათანადო ზნეობრიობას, იმ მექანიზმების გამოყესების 

ცოდნას, რომლებიც ხელს შეუწყობენ ეთიკური კოდექსის ღაცეას. 

30.5. მენეჯაერის მუშაობის სტილი 

მართვა ზედმიწეენით მრავალფეროვანი პროცესია, რომლის განხორცი- 

ელებაში მონაწილეობას იღებენ სხვადასხეა ტიპის ადამიანები. გასაგები 
მიზეზების გამო, თეორიულად ჩამოყალიბებული იდეალური მენეჯერის მოღელი 

უმეტესწილად ნაკლებად ემთხვევა რეალობას. მიუსედავად ამისა, ხშირია 

შემთხვევები, როდესაც ხელმძღვანელი თანამდებობისათეის თითქოსდა 

საერთოდ შეუთავსებელი პიროვნება მრავალჯერ გადაინაცელებს ერთი 

სავარძლიდან მეორეში, მაშინ, როღესაც თითქოსდა უფრო ღირსეული პიროენება 

მთელი ცხოვრების განმავლობაში შემსრულებლის როლში გვეელინება. 
მენეჯმენტის თეორიაში კარგად არის ცნობილი ეს ფენომენი, რომლის არსებობა 

არამარტო სიტუაციური ლიდერობით აისსნება, არამედ იმ მართეის ბერკეტების 

ამოქმედებითაც, რომელთა ემპირიულად გამოყენება ხელს უწყობს სუსტ 

მმართველს, თავისი პოზიცია სხვადასხეა იერარქიულ დონეზე შეინარჩუნოს. 

უკანასკნელ წლებში შემოთავაზებულია მენეჯერთა მუშაობის მეთოდების 

კლასიფიკაცია, რომელიც სუსტი ხელმძღვანელის არსებობის ფენომენის 

საკმარისად ობიექტურად ახსნის საშუალებას იძლეეა. 

ავტოკრატი – მას ახასიათებს დოგმატიზმი თავის მუშაობაში, იგი ნაკლებად 

ითვალისწინებს სხვის აზრს, ვერ იტანს შეპასუხებას, ხელქეეითებზე მკაცრი 

კონტროლი აქეს დამყარებული; 

დემოკრატი – ორიენტირებულია ხელქვეითის შესაძლებლობებზე, მის 

თეითრეალიზაციისა და თვითკონტროლის უნარზე, ხელს უწყობს პერსონალის 

შემოქმედებით აქტიურობასა და ურთიერთთანამშრომლობას; 

ლიბერალი – ცდილობს შენიღბოს საკუთარი გაუბედაობა ღა ორგანიზა- 

ტორული უუნარობა გადამეტებული ზრუნვითა და კონსულტირებით ყველა დონის 

თანამშრომელთან, განსაკუთრებით კონკრეტული პრობლემების გადაჭრისას; 

ბელადი–გორილა – უყეარს ხმაური, რაც შეიძლება მაღალი პოზიციის 

დაკავებას ცდილობს ფორმალური და არაფორმალური კავშირების დამყარების 

პროცესში, ეერ იტანს განსხვაეებულ მოსაზრებას, ერიტიკას; 

ხელმძღვანელიო– შიმპანზე – აფასებს კოლექტივს, უბრალოა ურთიერთობაში. 

ხშირად იღიმება, ბეერი იდეა აქვს, ამასთან, ინტრიგების დიდოსტატია;
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მენეჯერი – თავმდაბლად იქცევა, საიმედოა, შრომისმოყეარე და 

კომპეტენტურია, აქვს ინტუიცია ახლისადმი, ხშირად ასწრებს კონკურენტებს; 
ბოსი-მაკაკა – მშვიდია, მღგრადია სტრესის მიმართ, კონცენტრირებულია 

მთავარზე, არ გადაუხეეეს არჩეული გზიდან. 

ზემომოყვანილ სკალასთან შესადარებლად მოვიყვანთ მენეჯერის ტი ჰების 

შეფასების კიდეე ერთ კლასიფიკაციას, რომელიც შემოთავაზებულია ისევ 

ამერიკელ ავტორთა მიერ. 

მენეჯერის მოქმედების სტილის ეშექტურობის სკალა 

  

  

'ს'სას ხე
ლმ
ძღ
ეა
ნე
ლი
ს 

უფ
ლე

ბა
 

თანამშრომელთა მოქმედების თაეისუფლების ხარისსი 

  

აეტორიტარული კონსულტაციური კოლეგიალური მიმტევებლური 

ხელმძღვანელის მუშაობის სტილი       

შენეჯერი–პატერნალისტი – იგი ასრულებს “ოჯახის უფროსის” როლს და 

სათანადოდ ექცეეა ხელქვეითებს. მენეჯერის ფსიქოლოგია ამ შემთხვეეაში 

მდგომარეობს იმაში, რომ „იყოს სამართლიანი და, იმავდროულად, მომთხოვნი”. 

შენეჯერი–მაკლერი – ამ ტიპის მენეჯერები ჭარბობს ეკონომიკური კრიზისის 

პერიოდში, როდესაც მეწარმეს აწუხებს ბაზრის შენარჩუნების ან გადატეირთვის 

პრობლემა. მენეჯერი ყეელა ღონეს ხმარობს, რათა გაასაღოს საქონელი ან 
მომსახურება. 

მენეჯერი–ორგანიზატორი – ამ ტიპის მენეჯერის ჩამოყალიბება მოხდა 

კორპორაციების შექმნის ფონზე, როდესაც, საწარმოების გაფართოების გამო, 

ერთპიროვნული მმართველობა ეეღარ შენარჩუნდა. ახალ პირობებში უფრო 

ოპტიმალური აღმოჩნდა ორგანიზაციის სათავეში არა წარმოების დამაარსებლის, 

არამედ მოწეეული პროფესიონალ-მმართეელის ჩადგომა. 

მენეჯერი–მმართველი – მმართველობის ფუნქცია ტრადიციულია და მენეჯერს 

ანიჭებს დიდ ძალაუფლებას, რაც მან უნდა გამოიყენოს ორგანიზაციისა და 

მუშაკთა ინტერესების გათვალისწინებით.
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მენეჯერი–დიპლომატი – დღეეანდელ პირობებში გაიზარღა მენეჯერის 

საშუამავლო ფუნქციები, რაც სპეციფიკური ჩეევების ფლობას მოითხოეს (მაგალითად, 

მოლაპარაკებების მართეას, წარმომადგენლობითი ფუნქციების შესრულებას ღა ა.შ.). 

მენეჯერი–ლიდერი – თანამედროეე გაგებით ლიდერის ფუნქციები შეღგება 
ორი კომპონენტისაგან – პროფესიონალურ-ტექნოკრატიული დღა ემოციურ- 
პიროვნულისაგან. თეორიულად ყოველი მენეჯერი უნდა იყოს ლიდერი”. 

მენეჯერი–აღმზრდელი – ეთიკურ პრობლემებს თანამეღროვე მართეის 
თეორიაში დიდი მნიშენელობა ენიჭება. ამ კუთსით მუშაკთა პროფესიული 

ზრდა მენეჯერული ფუნქციების მნიშვნელოვან მსარეს წარმოადგენს. 

მენეჯერი–ნოვატორი – ინოვაციების მნიშვნელობას ამტკიცებს მარტიეი 
ჭეშმარიტება – ბევრად ადვილია შრომისნაყოფიერებისა და ხარისსის ამაღლება 

ახალი ტექნიკისა და ტექნოლოგიების მეშვეობით, ეიღრე ძეელი ტექნიკის 

აღდგენისა და სახსრების ეკონომიის გზით. 

მენეჯერი–ადამიანი – რა თეისებები უნდა გააჩნდეს მენეჯერს წარმატები- 

სათვის? შრომის მეცნიერული ორგანიზაციის მამამთავრის ტეილორის აზრით, 

იდეალურ მენეჯერს უნდა გააჩნდეს: გამჭრიანი გონება, განათლება, ტექნიკური 

ცოდნა, ძალა, ტაქტი, ენერგიულობა, სიმტკიცე, პატიოსნება და სხე. 

ფაიოლის აზრით, მენეჯერს უნდა ჰქონდეს განჭვრეტის უნარი, ორგანიზატო- 

რული ნიჭი, კომპეტენტურობა, კარგი ჯანმრთელობა, მაღალი კულტურა და ზნეობა. 

ამასთან დაკავშირებით, ინტერესმოკლებული არ იქნება მოეიყვანოთ მენეჯერის 

შეფასების სპეციალური სკალა. 

მენეჯერის შეფასების სკალა 

  

  

  

მართვის უნარ- პერსონალთან პირადი მუშაობის ხარისსი 

ჩეევები მუშაობა ორიენტაცია 

« პოლიტიკა « პარტნიორობა « შეუპოვრობა « დისციპლისა 

« სტრატეგია « თეითსწავლება « რისკიანობა « შედეგების 

9 დაგეგმეა ი ხელქეეითთა 9 ერთგულება ეფექტურობა 
« კოორდინაცია სწავლება ია ახლი იდეებით | ? პირადი ინიციატიეა 

ი ადმინისტრირება « მოტიეაციების დაინტერესება « გადაწყვეტილებათა 
· რესურსების გათეალისწინება | « კეალიფიკაციის გაკონტროლების 

განაწილება «7 ერთიანობა და ამაღლებაზე უნარი ' 
ი« არასტანდარტული კოორდინაცია ზრუნეა 

მიდგომა « უფლებების 
გადაწყვეტილებების დელეგირება 

მიღებასთან 
ღაკავშირებით          
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თავი 31. ლიდერობა 

  

ლიდერობა წარმოადგენს პროცესს, როდესაც პიროენება გარკვეულ 

ზემოქმედებას ასდენს სსვა ადამიანებზე დასახული მიზნის განსახორციელებლად. 

სსეანაირად რომ ეთქეათ, ლიდერობა წარმოადგენს მრავალმხრიე, პიროენებაზე 

ან ადამიანთა ჯგუფზე ფოკუსირებულ ზემოქმედებას ფსიქოლოგიური, 

ადმინისტრაციული და სხვა სახის ძალაუფლების გამოყენებით. 

შესაძლოა ამ ტერმინის შემდეგნაირად განსაზღვრაც: ლიდერობა გახლავთ 

პროცესი, რომლის შედეგადაც შესაძლოა პერსონალზე სათანადო გავლენის 

მოხღენა ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად. 

სსვა ადამიანების საქციელზე გავლენის განხორციელების მიზნით ლიდერი, 
ძირითადად იყენებს შემდეგ ბერკეტებს: 

ლეგიტიმურ უფლებას (ორგანიზაციულად დაკანონებული, ფორმალური) უფლებები, 

წახალისებას; 

იძულებას, გაკონტროლებას; 

ინფორმაციის მიღების, გაცემის, მოთხოვნისა და დაცვის უფლებას; 

მიმმართველის უფლებას (მაგალითად, დასჯა, ბრძანება და სსე.); 

თუ ლიდერი ფრთხილად არ გამოიყენებს ძალაუფლებას, შესაძლოა მან 
ამით დაასუსტოს როგორც ორგანიზაცია, ასეეე გარკვეულწილად შეარყიოს 
საკუთარი პოზიციაც. 

მევლეეარებს შეზღუდული შესაძლებლობები გააჩნიათ, რათა ზუსტად 
გაარჩიონ ლიდერი არალიდერისაგან. თუმცა შემოთავაზებულია ლიდერობის 
მრავალი თეორია, მისთვის დამახასიათებელი თვისებები კი სხვადასხვაგეარად 
არის დახასიათებული. უფრო ხშირად ყურადღება ფიქსირდება ლიდერის ისეთ 

თვისებებზე, როგორიცაა: პიროვნული მონაცემები – ფიზიკური, გონებრიეი, 

ფსიქოლოგიური, სოციალური და სხვა. ამასთან საზგასმულია, რომ ლიდერისათვის 

დამახასიათებელი ზოგიერთი თვისება მსოლოდ სპეციფიკურ პირობებში წარმო- 
ჩინდება. 

ლიდერის საქციელის (მოქმედებების) შეფასებიდან ყველაზე გავრცელებული 
მიდგომაა ე.წ. მენეჯერული ბადე, რომელიც მენეჯერს ადამიანებსა და წარმოების 

პროდუქტიულობაზე ზრუნვით ახასიათებს. 

არსებობს რამდენიმე ფართოდ გავრცელებული თეორია, რომელთა 

მეშვეობითაც ლიდერობის ფენომენის სხეადასხვა კუთხით ახსნას ცდილობენ. 

ძირითადი მათგანი ეყრნობა შემდეგი სასის მიდგომებს: 

რომ ლიდერებად იბადებიან, ეს თვისება პიროვნების ბუნებიდან, მისი 

ქცევის თავისებურებიდან გამომდინარეობს. ლიდერს სხვა ადამიანებისაგან 

V
 

V 
V 

V 
V



თაჭი. 31. ლიდერობა 301 
  

მკვეთრად განსხვავებული პიროვნული თეისებები ახასიათებს. მათი 
შეუასება შესაძლებელია სხვადასხვა მეთოდის გამოყენებით, მათ შორის 
ლიდერის მიერ გატარებული მუშაობის შედეგების ეფექტურობის შეფასებით; 

ბიჰევიორისტული მიდგომის მიხედვით, სათანაღო უნარისა და მოტივაციის 

არსებობა მხოლოდ აძლიერებს პიროვნების ქცეეის განსაზღერულ 
თეისებებს. თუ პიროვნებას არ გააჩნია სათანადო თვისებები, მისი 

ლიდერად მომზადება არაეფექტურია. ამასთან ღაკავშირებით ლიდერების 
გამოსავლენად დამუშავებულია სკრინინგის სპეციალური მეთოდები, 

რომელთა მიხედეით განისაზღერება ხელმძღეანელის ქცეეა, მისი 

მოქმედების თავისებურებები ხელქეეითების მიმართ. 

მიზანზე ორიენტირებული მოდელი გულისხმობს, რომ ლიღერმა, პირველ 

რიგში, ზემოქმედება უნდა მოასდინოს თავის მიმდეერებზე, მათ უნარზე, 

რათა კარგად აღიქვან დასახული მიზნების მნიშენელობა ღა მათი 

მიღწევის გზები. 
სირუაციური მიდგომა ეფუძნება სამი ცვალებადი ფუნქციის გათვალის- 
წინებას: დამოკიდებულებებს ხელმძღეანელსა და ჯგუფის წევრებს შორის; 

დასახული მიზნების სტრუქტურირების უნარს; თანამღებობრივი უფლება- 

მოსილების დაცვის უნარს. 
ლიდერობის სიტუაციური თეორიის მიხედვით, პიროენება, რომელიც 

წარმატებით მოქმედებს კონკრეტულ სიტუაციაში, ხშირად ნაკლებად ეფექტურად 

  

ლიდერის ეყრდნობა ლიდერისათვს დამასასიათებელი კონკრეტული 

პიროვნულ პიროენული თეისებებისა და ეფექტური ხელმძღვანელობისათეის 

თვისებებზე საჭირო თეისებების შედარების შედეგებს წარმატებული 

ორიენტირებული ლიდერისათეის დამახასიათებელია: მაღალი ინტელექტი. 
თეორია შთამბეჭდავი გარეგნობა, საღი გონება, პატიოსსება, პირადი 

ინიციატივა, კარგი განათლება, თავდაჯერებულობა. 
  

ბიოჰეეიორისტული | ხელმძღვანელობის სტილის მიხედეით პირობითად გამოიყოფა 4 

მიდგომა ჯგუფის ლიდერი; 
ს.ს ექსპლუატატორი (დიქტატორი), ასეთი ლიდერი 

გამორიცხაეს საპირისპირო აზრს, მოითხოეს მოცემული 

დავალების უსიტყეოდ შესრულებას; 
2 აეტორიტარული ლიდერი, რომელიც მეტნაკლებად 

ითვალისწინებს ხელქვეითთა მონაწილეობის 
აუცილებლობას გადაწყეეტილების მიღებაში; 

31 ლიდერი დემოკრატი არ გამორიცსას ხელქვეითთან 
კონსულტაციებს, ნაწილობრიე ენდობა მათ; 

ტე  ლიდერი-ლიბერალი, ცდილობს წაახალისოს ხელქეეითთა 

მონაწილეობა მართეის პროცესში. 
  

სიტუაციური დაკავშირებულია სელმძღვანელის ქცევის ისეთ ელემენტებთან, 

მიდგომა როგორიცაა მეგობრული დამოკიდებულეა ხელქვეითთა   მიმართ და ერთდროულად მაღალი მომთხოენელობა, დასმული 
ამოცანების სტრუქტურირება, ყოველი შემსრულებლის, 
თანამდებობრიეი უფლებამოსილებების გარკეეით ჩამოყალიბება.   
   



302 პჰარიჩ მ. მენეჯერის მუშაობის ძირითაღი პრჩნსიჰუბი 
  

მუშაობს სსეა პირობებში. სიტუაციური ლიდერობის თეორიის თანახმად, ლიდერმა 

უნდა უზრუნეელყოს ხელქეეითის მზადყოფნა დავალებების შესასრულებლად. 

სიტუაცია ეხმარება ლიდერს, განსაზღვროს ხელქეეითის ჩაბმის დონე 
კონკრეტული გადაწყვეტილებების განხორციელებაში. 

სიტუაციაზე დაფუძნებული ლიდერობის თეორიაში – აქცენტი კეთდება 

პიროენების მიმდეერებზე და მათი მომზადებისა და გადამზადების დონეზე. 

ლიდერმა უნდა იცოდეს ან გრძნობდეს, თუ მომზადების რა დონე აქეს მიმდევრებს 

და შემდეგ გამოიყენოს მართეის ის სტილი, რომელიც მათ დონეს შეესაბამება. 

დაქეემდებარების მზადყოფნა გულისხმობს ლიდერის მიმდევართა უნარსა და 

სურვილს, პასუხისმგებლობა იტვირთონ საკუთარი ქცევის წარმართეაზე. 

განირჩეეა სიტუაციური ლიდერის სამი ტიპი: 

> სამუშაოზე ორიენტირებული ლიდერი, რომელსაც ყურადღება გადატანილი 

აქვს დავალების აუცილებელ შესრულებაზე, მკაცრი ზედამხედველობის 

დაწესების მიზნით იგი ხშირად იყენებს იძულებისა და წახალისების 

მეთოდებს, რათა გავლენა მოახდინოს პერსონალის ქცევასა და მოვალე- 

ობების ეფექტურ შესრულებაზე; 
მუშაკზე ორიენტირებული ლიდერი, რომელსაც ყურადღება გადატანილი 

აქეს ცალკეულ ადამიანზე, გადაწყვეტილების მიღებას კი ხელქვეითებს 
ანდობს, აქტიურად იყენებს ხელქვეითთა პიროენულ მიღწეეებს, პროფესი- 

ონალიზმს, დავალებული სამუშაოს უკეთესი შესრულების მიზნით. 

> შემთხვევითი სიტუაციური ლიდერი – თეორიის მიხედვით, ამ შემთხვევაში 

ლიდერის მოქმედების ეფექტურობა ეფუძნება მასზე დაქვემდებარებულთა 

ქცევისა და ზოგადი სიტუაციის სწორად გაგების შესაძლებლობას. 

ამასთან დაკავშირებით დამუშავებულია ე.წ. შემთხვევითობაზე დაფუძნებული 

ლიდერობის მოდელი. მისი მიმდევარნი თვლიან, რომ სამუშაოს შესრულება 

დამოკიდებულია შემდეგი ფაქტორების ურთიერთქმედებაზე – ლიდერის 

მუშაობის სტილზე, სიტუაციურ ფაქტორებზე, სიტუაციის ხელსაყრელობაზე. აქედან 

გამომდინარე, ითვლება, რომ ყოველი განსაზღვრული სიტუაციისათვის საჭიროა 

შესაბამისი ლიდერის შერჩევა ან პირიქით – ლიდერის პიროვნულ თვისებებთან 

შესაბამისობაში მოყეანის მიზნით არსებული სიტუაციის შეცვლა. 
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თავი 32. მენეჯერი და საკონფლიქტო 

სიტუაციები 

32... შესავალი 

ამა თუ იმ საქმიანობისას ადამიანთა ურთიერთობაში ყალიბდება განსაზ- 

ღვრული დამოკიდებულებები, რომლებიც მოქმედებენ განწყობაზე, ფიზიკურ ღა 

სოციალურ მდგომარეობაზე, შრომისნაყოფიერებაზე. 
გასათვალისწინებელია, რომ ყველა სასის ორგანიზაციულ-ეკონომიკურ 

ურთიერთობაში ამ ფაქტორების როლი წამყეანია. სწორედ ამისათვის მშენეჯ- 

მენტში ფართოდ გამოიყენება სოციალურ-ფსიქოლოგიური მეთოდები. 

ნებისმიერ ორგანიზაციაში არსებობს სიტუაციები, რომლებიც ადამიანებზე 
უარყოფითად ზემოქმედებენ და სტრესს იწვევენ. მენეჯერმა უნდა გაითეალის- 

წინოს შრომით კოლექტიეზე ზემოქმედების ეს ფაქტორი და მისი აღკეეთის 

მეთოდებსა და ხერხებს დაეუფლოს. 
სტრესი წარმოადგენს ორგანიზმის რეაქციას ნებისმიერი სახის გამღიზია- 

ნებელზე. სტრესი ელინდება როგორც ყოველდღიურ ცსოერებაში, ისე სპეციფიკურ 

სიტუაციებში. 
მენეჯერულ საქმიანობაში სტრესი შესაძლოა გამოიწვიოს როგორც ორგანი- 

ზაციულმა, ასევე პირადულმა ფაქტორებმა. 
ორგანიზაციული ფაქტორები საკმაოდ ფართოდაა გავრცელებული. მათი 

არსებობა შეიძლება განაპირობოს უინტერესო სამუშაომ, ცუდმა სამუშაო პირო- 

ბებმა, კონფლიქტებმა და ა.შ. 

პირადული ფაქტორები. ადამიანთა უმრავლესობისათეის მეტად მნიშვნელო- 

ვანია, თუ რომელ ორგანიზაციაში იმსახურებენ. ისინი მწეავედ განიცდიან 

კოლექტიეის წარმატებასა თუ წარუმატებლობას, რაც შეიძლება სტრესის მიზები 

გახდეს. 
თავისი ფუნქციების შესრულებისას ნებისმიერი დონის ხელმძღეანელი ხშირად 

აწყდება წინააღმდეგობებს, რომლებიც მენეჯმენტის თეორიაში ცნობილია 

საკონფლიქტო სიტუაციების სახელწოდებით. 

კონფლიქტი ლათინური წარმოშობის ტერმინია და ნიშნაეს მხარეთა 

ინტერესების და მოსაზრებების შეუსაბამობასა და დაპირისპირებას. არსებობს 

მოსაზრება, რომლის მიხედვითაც კონფლიქტი მხარეთა შორის მწვავე, ზოგჯერ 

მტრულ ურთიერთდაპირისპირებად აღიქმება. მაგრამ კონფლიქტი ყოველთვის 

არ გულისხმობს უკომპრომისობასა და მკვეთრ დაპირისპირებას. : 

ამ მოვლენაში სიმძაფრის მისედვით გამოიყოფა ორი ეტაპი: შეფერხება და 

უშუალო კონფლიქტი. თუ პირველი ყეელაზე ხშირად დაკაეშირებულია ხელმძღვა-
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ნელის გამოუცდელობასთან, მეორე უფრო სერიოზული ფაქტორებითაა 

განპირობებული. ყველა შემთსვევაში წარმოშობილ სირთულეებს ერთი საერთო 

მიზეზი აქვს: ორგანიზაციის მართეის სისტემის არაეფექტური ფუნქციონირება 

და მართვის კულტურის დაბალი დონე. 

სშირად კონფლიქტურ სიტუაციას ქმნის ადამიანთა მოტიეაციათა განსხვავე- 

ბულობა, სოციალური აკრძალვის ან ფიზიკური წინააღმდეგობის არსებობა, 

რომელიც წინ ეღობება მიზნის მიღწევას. ამ შემთხეეეაში ადამიანს უძნელდება 

არჩევანის გაკეთება, მოტივაციათა წინააღმდეგობა კი შინაგან კონფლიქტსა 

და სტრესულ სიტუაციას ქმნის. 

ვ2.2. პონფლიქრტის სახეები 

არჩევენ კონფლიქტების ოთხ ძირითად ტიპს: შიდაპიროვნულს, პიროვნებათა– 

1. შიდაპიროვნული კონფლიქტი წარმოიშობა, მაგალითად, მაშინ, როცა 

მართვის პრინციპების უგულებელყოფის შედეგად ერთ შემსრულებელს 

ეძლევა როგორც ერთი და იმავე, ასევე სხვადასხეა ხელმძღეანელის 

მიერ ურთიერთსაწინააღმდეგო დავალებები. ამ სახის კონფლიქტები 

შეიძლება წარმოიშეას იმ შემთხვევაშიც, თუ ორგანიზაციის ინტერესები 

არ ემთხვევა პიროვნების ინტერესებს (მაგალითად, დამატებითი დაეალებების 

შესრულება, ზეგანაკვეთური მუშაობა და ა.შ.). 

2. პიროგნებათაშორისო კონფლიქტი ყველაზე უფრო გავრცელებული ტიპია, 

რომელიც ორგანიზაციაში სხვადასხვანაირად გამოვლინდება. 

3. კონფლიქტი პიროვნებასა და ჩჯგუფებს შორის შეიძლება წარმოიშვას, 

თუ პიროვნება ჯგუფისაგან განსხვავებულ პოზიციას დაიკავებს ან პირიქით. 

4. კონფლიქტი ჯგუფებს შორის. ნებისმიერი ორგანიზაცია შედგება ფორმალური 

და არაფორმალური ჯგუფებისაგან. მაგალითად, თუ დაწესებულებაში ორი ცელაა, 

მათ შორის თითქმის ყოველთეის წარმოიშობა კონფლიქტი, რაც განპირობებულია, 

მაგალითად, იმით, რომ პირეელმა ცელამ მეორე ცვლას სამუშაო ადგილი ცუდ 

მდგომარეობაში დაახეედრა. 

კონფლიქტების წარმოშობის ძირითად მიზეზებს მიეკუთვნება: 

» დასახული მიზნის განხორციელებისათეის გამოყოფილი რესურსების 

(შრომითი, სამეცნიერო, მატერიალური და სხვე) განაწილების საკითხები; 

> დასმული ამოცანების გადაწყვეტასთან დაკავშირებული პერსონალის 
ურთიერთდამოკიდებულება; 

ორგანიზაციაში მოქმედი სხეადასხვა დონის მუშაკების განსხვავებული 

მიდგომა საკითხის გადაწყვეტისადმი ან განსხვავებული მიზნების 

არსებობა; 

სხვადასხვა წარმოდგენა ორგანიზაციაში არსებულ ფასეულობებზე; 
განსხვავებული ქცევის მანერა; 

V,
 

V 
MV
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> კომუნიკაციის პროცესში წარმოქმნილი დაუკმაყოფილებლობის გრძნობა. 
კონფლიქტის წყარო შესაძლოა განპირობებული იყოს პერსონალის ქცევით, 

მისი პიროვნული თვისებებით, კომუნიკაციის, აღქმის უნარით, ცოდნით და ა.შ. 

კონფლიქტის აღმძერელ სიტუაციათა კლასიფიკაცია ნჩ.მილერის (M.MIIIC.) 

მიხედეით ასეთია: 

1. 

2. 

3. 

„მიახლოვება–მიახლოვება”, როცა ორი ღირებულებითი მნიშვნელობის 

(ეკვივალენტური) მოტივიდან ერთ-ერთი აირჩეეა. 
„მიახლოება-–განრიდებას”, როცა ერთდროულადაა მოცემული ინდივიდი- 

სათვის ერთნაირი ღირებულებითი მნიშვნელობის მიახლოეებისა ღა 

განრიდების მოტიეი. 

„განრიდება-–განრიდება”, როცა ერთი დამაზიანებელი მოელენიდან 

განრიდება მეორე ისევ დამაზიანებელ მოელენასთან შეხვედრის საშიშ- 

როებას ქმნის. 
ცხადია, სამივე შემთხვეეაში მოტივების დადგენის პროცესი შინაგანი 

წინააღმდეგობების აღმძერელია, რაც უკეე კონფლიქტს გულისხმობს, მისი 

გადაწყვეტა კი, როგორც წესი, მოტივთა პრიორიტეტულობის საფუძეელზე ხდება. 
მაგრამ არის შემთხვევები, როცა არჩევანის გაკეთება ძნელდება და მაშინ 

პიროვნება არაადეკვატურად იქცევა. 

323. კონფლიქტი, რობორც დესტრუქციული ფაქტორი 

კონფლიქტი მრავალი ფორმით გამოიხატება, დაწყებული მშვიდი განსჯიდან, 

დამთაერებული სიტყვიერი თუ ფიზიკური ძალადობის რეაქციით. პრობლემათა 

სიმრავლე ხშირად იწვევს სათანადო უკურეაქციას, სტრესულ მდგომარეობას, 

კონფლიქტს. 
არსებობს კონფლიქტის ესკალაციის განმსაზღერელი ნიშნები: 

> 
>» 

> 

> 

> 

> 

გადამეტებული კრიტიკა; 
უხეში შენიშენები; 

მოქმედებები, რომლებიც ხშირად იწვეეს მეტოქის პროვოცირებას და 

მისი მხრიდან სათანადო უკურეაქციას, რაც შესაბამისი დამცაეი მოქმე- 

დების გამოვლენის მაუწყებელია; 
ე.წ. მტრული ალიანსების ფორმირება – როდესაც კონფლიქტში, უშუალო 

მონაწილეთა გარდა, სხეა ადამიანებიც ჩაერთეებიან. 
კომუნიკაციის დამახინჯება (მაგალითად, ჭორები, მითქმა-მოთქმა საფუძველს უქმნის 

კონფლიქტური სიტუაციის წარმოშობას). 

კონფლიქტი კონკურენციის საფუძველზე და ა.შ.. 

ს.ლიჩმა (5.L6მCჩ) გამოავლინა კონფლიქტის “ესკალაციის საფეხურების” ხუთი 

დონე.
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კონფლიქტის ესკალაციის დონჟები 

  

  

  

  

  

              

დონე მთავარი მნიშვსელოვანი ემოციური კომუნიკაციის 
მიზანი ეარაუდი კლიმატი სტილი 

მწეაეე დისკუსია პრობლემის შესაძლებელია იმედი ღია, პირდაპირი, 

პრობლემის გადაწყვეტა პრობლემის დაძლევა მკაფიო, 

გაღაწყეეტის არამტრული, 
პროცესში საერთო ინტერესთა 

აღიარება 

მეთანხმებულო- | თავდაცეა კომპრომისის გაურკვეველი აზრების ფრთსილი 
ბა მიღწევა შესაძლოა გაცელა, 

საკამათო გაურკეეველი 
საკითხების ურთიერთობა, 

გადაწყეეტასთან შემღგომი 

დაკაემირებით მოქმედების 

რაციონალური 
გაანგარიშება 

მეტოქეობა გამარჯეება პრობლემის ფრუსტრაცია და მტრული 

მეტოქესთან გადაწყვეტა ვერ გულისწყრომა დამოკიდებულება 
ბრძოლაში მოსერსდება (აღშფოთება) მოპირისპირე 

დამატებითი ძალების მხარეებთან, 
ღა რესურსების პირადი 
მოზდღვის გარემე ურთიერთობების 

გამოსატული 

გაუარესება 

ბრძოლა მოპირდაპირე პარტსიორს არ ასტაგონიზმი. ეერბალური და 
მსარის შეუძლია ან არ უნდა | მოკაეშირეების არავერბალური 
შეურაცხყოფა არსებული მოზიდეა შეურაცხყოფა. 

მდგომარეობის საკუთარი პირადი 

შეცელა, რაც ხელს პოზიციის პასუსისმგებლობის 
უმლის პრობლემის გასაძლეირებლად | თაეიღან მოსსხა 

გადაწყვეტას _ 
ომი მოწინააღმდე- | კოსფლიქტის _ უიმედობა და ემოციური 

გის დაძლევა უფრო შურისძიების ლაბილურობა 

ღამარცსება ღირებულია, ეიდრე წყურვილი 

ღასმული პრობლემის 

გადაწყეეტა 
  

32.4. კონფლიქტი, რობორც პოზიტიური ეოვლენა 

მიუხედავად იმისა, რომ კონფლიქტი ნგრევის საფუძველია, მას მაინც აქეს 

დადებითი მხარეები: 

L კონფლიქტი ავლენს იმ პრობლემებს, რომლებიც გადაჭრას საჭიროებენ. 

იგი აგრეთვე ავლენს კონფლიქტის წყაროს, სათავეს, რომელიც მხარეთა 

წყრომისა და აღშფოთების საფუძველია. 

2. კონფლიქტი თავადვე წარმოადგენს თავისი ევოლუციური ცვლილების 
საშუალებას, რომელიც ძალისმიერი გადაწყვეტის გარდაუვალობას ამცირებს. 
ცელილება ჩვენი ცხოერების ნაწილია. იცელებიან იდეები, სურეილები, 

ინტერესები და ა.შ. იცვლება მოთხოენები, მუშაობის პირობები, ოჯასის, 

მეუღლეებისა და მეგობრების პოზიციები და სხვა. საჭიროა, რომ ცალკეული
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პიროვნების ურთიერთდამოკიდებულებები მოერგოს, შეეგუოს ამ ცვლილებებს. 
შემჩნეულია, როდესაც გარდაუვალი ცელილებები მცირე ნაბიჯებით 

ხორციელდება, მაშინ ურთიერთდამოკიდებულება სტატიკური რჩება. 

კონფლიქტის გამწეავების შემთხეეევაში კი პირიქით, წარმოიქმნება ის ბაზისური 

ღირებულებანი, რომელზედაც ახალი ურთიერთობები აიგება. 
კონფლიქტი წარმოადგენს განმუსტეის საშუალებას მტრობისა და წყენის 

პირობებში, როცა იგი ურთიერთშემზღუდეელი ფაქტორების არსებობის გამო 

აღმოცენდება. კონულიქტი საშუალებას გვაძლეეს გამოეხატოთ ის შინაგანი 

დაძაბულობა, რომლის შედეგადაც ურთიერთობების ასლებურად გაგრძელების 

სურეილი გეიჩნდება. 
კონფლიქტი შეიძლება გახდეს პრობლემის გადაწყვეტის სხვაღასსეა გზის 

ძიების მასტიმულირებელი ფაქტორი. 

32.56. კონფლიქტის გადაწყვეტის ძირითადი პრინციაქბი 

საკონფლიქტო სიტუაციათა დაძლევის რამდენიმე საკმაოდ ეფექტური 

საშუალება არსებობს, მათ შორის: კონფლიქტისთეის თავის არიდება, კომპრომისი, 

ზეწოლა, პრობლემის გადაწყვეტა, მესამე მხარის მოწეევა, მოლაპარაკების 

ჩატარება და სხე. 
კონფლიქტის მოგვარების გზები შეიძლება სტრუქტურულ ღა პიროენება- 

თაშორისო ჯგუფებად დაეყოთ. 
სტრუქტურული მეთოდები ზემოქმედების ოთხი სახის ღონისძიებას მოიცაეს: 

1. 

2. 

კონფლიქტის მოგვარების გზები 

  
  

  

პრობლემის განსაზღვრა პრობლემის გადაჭრა 

" კონფლიქტის გარემოს შეფასება; რი ალტერნატიული 

თ კონფლიქტის გადაწყეეტის გადაწყვეტილებების ძიება; 
გზების ძიება; ___|) ". ალტერნატიული 

თი კონფლიქტის სპეციფიკურობის - გადაწყეეტილებების შეფასება; 

განსაზღვრა; " საუკეთესო ალტერხატივის 
.· პრობლემის საბოლოო შერჩევა; 

განსაზღვრა. " გადაწყეეტილების დანერგვა.         
  

  

განმარტების მიცემა შესრულებული დავალების შესახებ. იგი გვეელინება 

კონფლიქტის აღკვეთის ეფექტიან საშუალებად. ამ დროს ხელმძღვანელი 

შემსრულებელს განუმარტავს, რა პრეტენზიები გააჩნია მის მიმართ, როგორ 

შეიძლება ნაკლოვანებების აღმოფხერა და ა.შ. 

საკოორდინაციო ფუნქციების ამოქმედება. რაც ნიშნავს უფლება-მოეალეობათა 

იერარქიის დადგენას, ორგანიზაციის შიგნით შემსრულებელთა ურთიერთ- 

კავშირების უზრუნველყოფას;
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პჰ. კომპლექსური საორგანიზაციო მიზნების დადგენა. იგი კონფლიქტური 
სიტუაციის მართვის ერთ-ერთი ეფექტური მეთოდია, რომლის მეშვეობითაც 

შესაძლებელია კონფლიქტის ყველა მონაწილის მობილიზება საერთო მიზნის 

მისაღწევად; 
4. ეკონომიკური და მორალური სტიმულირების სისტემის გამოყენება. მუშაკების 

საქმიანობის წასალისება ხშირად განმუხტავს საკონფლიქტო სიტუაციებს. 

პიროვნებათაშორისო კონფლიქტების გადაწყეეტის რამდენიმე გზა 

არსებობს: 

კონფლიქტებისაგან თავის არიდება. ადამიანი გამიზნულად ცდილობს, არ 

მოხედეს კონფლიქტურ სიტუაციაში და არ დაუპირისპირღეს სხვას; 
კონფლიქტის შერბილების მეთოდი. ამ მეთოდს სშირად იყენებენ ადამიასები, 

რომელნიც ერიდებიან ერთმანეთის წყენას და ეონულიქტურ სიტუაციას 

არბილებენ; 

იძულება. მენეჯერი ცდილობს, დაპირისპირებულ მსარეებს წამოჭრილ 

პრობლემაზე მისი შესედულების გაბიარება ყველა საშუალებით აიძულოს. მას 

არ აინტერესებს ხელქეეითთა აზრი აღნიშნული საკითხის ირგელიე. 

ეს მეთოდი შეიძლება ეფექტიანი აღმოჩნდეს ისეთ სიტუაციაში, სადაც 

ხელმძღეანელი ხელქვევეითთან შედარებით ფართო უფლებებით სარგებლობს. 

თავის მხრიე, იგი ახშობს ხელქეეითთა ინიციატივას, რაც ამ უკანასენელთა 

უკმაყოფილებას იწეევს; 
კომპრომისი ნიშნავს დაპირისპირებული მხარეების აზრის გაზიარებას. 

კომპრომისის უნარი ძალზე მნიშენელოვანია მენეჯერის საქმიანობაში. მას 

შეუძლია წარმოშობილი დაპირისპირება მინიმუმამდე შეამციროს. კომპრომისის 

შედეგად ხშირად ორივე მსარე რაღიკალურად იცვლის პოზიციას და კონფლიქტიც 

მშეიდობიანად მთავრდება. იგი პოზიციათა ერთგეარ დათმობასა და ორიეე 

მხარის დაკმაყოფილებას ნიშნავს. ამასთან, ცხადია, რომ ასეთი კომპრომისი 

ერთგვარად ჩრდილში აქცევს უკეთესი ვარიანტების ძიების შესაძლებლობას. 

პრობლემის გადაქრა ნიშნავს ისეთ მოქმედებას, როღესაც მხარეები ღრმად 

აანალიზებენ კონფლიქტის მიბებებს და ორივე მხარისათეის ხელსაყრელ 

წინადადებებს, რის საფუძეელბეც სათანადო გადაწყეეტილებას იღებენ. 
ნებისმიერ სიტუაციას კონულიქტის გადაწყვეტის საკუთარი, სპეციფიკური 

სისტემა გააჩნია, ამიტომ ძნელია კონფლიქტის ალტერნატიული გადაწყვეტის 

რომელიმე პრინციპის უპირატესობის განსაზღვრა. ამ შემთხვევაში 

მნიშენელობას იძენს ქცევის ბაბისური ფორმები, ინტერესები, განწყობა, სასიათი, 

მოტივები და სხვა. 
კონფლიქტის მონაწილე მხარეების შეთანხმების პროცესში დიდი მნიშენე- 

ლობა ენიჭება ე.წ. ფასილიტატორობას. 

ფასილიტატორი, თანამედროეე გაგებით, განსწავლული სპეციალისტია, 

რომელიც ხელს უწყობს აღამიანებს, ერთი შესედვით დამოუკიდებლად 

გაღაწყვიტონ ესა თუ ის პრობლემა (შეესება ეს უკეთესი გამოსავალის ძიებას, 

კონფლიქტის მოგვარებას თუ სხე). ამასთან, ფასილიტატორს იმ გადაწყვეტილების
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მიღების უფლება ენიჭება, რომელიც თეით მოლაპარაკების მსვლელობას შეეხება, 
ამავე დროს, მას შეუძლია, კონსულტაცია გაუწიოს მონაწილეებს გადაწყვეტილების 

მიღების შესახებ და სხე. 
ფასილიტატორის მონაწილეობა განსაკუთრებით ეფექტურია შემღეგ 

შემთხეევებში: 

1. ღია შეკრებების, სემინარების ან ინფორმაციების გაცელის პროცესში; 

2. პრობლემის ერთობლივი გადაწყვეტის პროცესში, როდესაც წარმოიქმნება 

სადავო საკითხები; 
3. შესვედრების ჩატარებისას, რომლებიც მიმართულია “გუნდის” შესაქმნელად 

ანდა პარტნიორული ურთიერთობის დასამყარებლად; 
4ტ, მრავალმხრივი შეხეედრების ჩატარებისას, როდესაც რომელიმე მონაწილის 

პრეტენზიებს - მეტი უფლებამოსილების მინიჭების შესახებ - მოპირისპირე 

მხარე მტეიენეულად აღიქვამს. 
ფასილიტატორი იძლევა რჩევას, წინადადებებს, რათა მხარეებმა კონსეჩსუსს 

მიაღწიონ. მისი მიზანია, მოლაპარაკეთა, მოთათბირეთა, მოკამათეთა შორის 

დაამყაროს ერთიანი სულისკვეთება საჭირო გადაწყვეტილების მიღების მიზნით. 

ასეთ სიტუაციაში ფასილიტატორი ცდილობს შექმსას ურთიერთპატივისცემისა 

და ფსიქოლოგიური უსაფრთხოების ატმოსფერო, რაც საშუალებას იძლეეა, 

მჭიდროდ დააკაეშიროს მონაწილეები, ხელი შეუწყოს ახალი, არასტანდარტული 

გადაწყვეტილებების მიღების პროცესს. 

კონფლიქტურ სიტუაციაში ადამიანები ხშირად ეერ იკაეებენ ემოციებს, ყველა 

ხერხით ცდილობენ საკუთარი პოზიციის ღაცეას, მოწინააღმდეგე მხარეს 

ნაკლებად უსმენენ. ამიტომ, ფასილიტატორმა მოწინააღმდეგე მხარეები 

კომპრომისის მიღწევის შესაძლებლობაში უნდა დაარწმუნოს. ფასილიტატორის 

მუშაობაში მნიშენელოვანი ფაქტორია, შეთანხმების მიღწევის ზუსტი განსაზღვრა 

და იმის შემოწმება, რამდენადა აისახა მხარეთა პოზიციები შეთანხმების 

ფორმულირებაში. 

32.6. პრობლემის გადაწყვეტა 

პრობლემის გადაწყვეტა უურო ხშირად ხერხდება მხარეთა ერთობლიეი 

ძალისხმევით, ეიდრე ცალკეული პიროვნების მოქმედებით. გასათვალის- 

წინებელია, რომ პრობლემის მოგვარების პროცესი რიგი პროცედურის 

განხორციელებას მოითხოვს: 
1. იმის წინასწარ შეთანხმებას, თუ რა არის აუცილებელი პრობლემის 

გადასაჭრელად; 

2. ე.წ.“გონებრივი შტურმის (“8Lგ)ი მI(მCL””) საუუძეელზე საკითხის გადაწყეეტის 

ალტერნატიული ვარიანტების შედგენას, 

3. იმის გარკვევას, თუ რომელი გადაწყეეტილება უფრო მეტად აკმაყოფილებს 

ორივე მხარის მოთხოენებს;
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4. წინასწარი შეთანსმების მიღწეეას გადაწყეეტილებათა რეალიზაციის მიზნით; 

5. მიღებული გადაწყვეტილების ამოქმეღების ეფექტურობის განსაზღერას. 

6. დაწყებული მუშაობის ეფექტურობის შეფასებას; 

7. გეგმაში სათანადო შესწორებების შეტანას. 

პრობლეშის ერთობლივი გადაწყვეტის ოპტიმალური გ ზების ძიება. 

პრობლემის ერთობლიეი გადაწყვეტა საკმარისად რთული და მრავალწასნა- 

გოვანი პროცესია, რომელიც, სსვა სირთულეებთან ერთად, შესაძლოა კონფლიქ- 

ტური სიტუაციების წარმოშობით სასიათდებოდეს. ამასთან დაკავშირებით 

შემოთაეაზებულია ამ მუშაობის წარმართვის მრავალი სქემა. ერთ-ერთი ყველაზე 

გაერცელებულია 1960წ. მელვინ გორდონის (MCIVIი0I C0Iძი) მიერ მოწოდებული 

მრაეალსაფესურიანი სქემა. მისი ძირითადი დებულებები მდგომარეობს შემდეგში: 

ნაბიჯი პირველი: პარტნიორებმა თავდაპირეელად უნდა მოილაპარაკონ 

იმის შესახებ, თუ რა არის საჭირო პრობლემის გადაწყვეტისათვის. 

მოთხოენილებებისა და ინტერესების წინასწარი განხილეა საშუალებას 

იძლევა გაირკეეს ის ძირითადი მომენტები, რომლებიც შემდგომში შესაძლოა 

კონფლიქტის საფუძველი გასდეს და დააბრკოლოს პრობლემის განხილეა, მის 

ირგვლივ საჭირო გადაწყეეტილებების მიღება და მათი განსორციელება. 

უკვე ამ ეტაპზე უნდა მოსდეს პრობლემის ფორმულირება, რაც საშუალებას 

აძლევს გუნდის წევრებს, აქტიური მონაწილეობა მიიღონ კამათში, გამოთქვან 
თავიანთი აზრები და პრეტენზიები. 

საჭიროა, რომ პარტნიორების მოთსოენილებები შევიდეს ერთიან 

ჩამონათვალში და არა თეითოეული მხარისათვის ცალ-ცალკე. ამით ორივე 

მხარის თანაბარი უფლებების აღიარება მიიღწევა. 

პრობლემის ფორმულირების, ერთობლივი მუშაობის პრინციპებისა და 

კრიტერიუმების დადგენის ეტაპის დაძლევა საშუალებას იძლევა, უფრო 

ობიექტური გაეხადოთ შემდგომი მოლაპარაკება, მაგრამ ერთ-ერთმა მხარემ 

შეიძლება წამოაყენოს წინადადება, რომელიც არ დააკმაყოფილებს რომელიმე 

პარტნიორის მოთხოვნას. ამ შემთხვევაში აუცილებელია განისაზღეროს, თუ რა 

ნაბიჯები უნდა გადადგან პარტნიორებმა, რათა თავი დაიზღვიონ კონფლიქტისაგან. 
პარტნიორთა ერთობლიეი მუშაობა გადაწყვეტილების ისეთ ფორმულირებაზე, 

რომელიც აკმაყოფილებს საერთო ინტერესებს, ქმნის დადღებით ემოციურ ფონს 

და ხელს უწყობს ურთიერთმისაღები გზების არჩევას. 

ნაბიჯი მეორე: გონებრივი შტურმის საშუალებით საჭიროა ალტერნატიული 

გადაწყვეტილებების ჩამონათვალის შედგენა. 

მართალია, გონებრივი შტურმი შემოქმედებითი აზროვნების გაღვიძებას 

გულისხმობს, მაგრამ ეს არ ნიშნავს მხოლოდ “რამოდენიმე იდეის” შემოთავაზებას, 

არამედ პროცესს, რომელსაც მოქმედების საკუთარი წესები ახასიათებს: 

1. თუ პრობლემა განსაზღვრულია, ჯგუფის წევრებმა უნდა ჩამოაყალიბონ რაც 

შეიძლება მეტი ალტერნატიული წინადადება (ერთი შეხედვით, შესაძლოა, 

არარეალურიც). ამასთან, აუცილებელია, რომ ყველა იდეა ცალკე იყოს 

აღნუსხული;
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2. წინადადებათა აღნუსხეის პროცესი დამოუკიდებელია. არ ღაიშეება მათი 
წინასწარი გასხილვა, კრიტიკა, რედაქტირება და ა.შ., არ არის საჭირო იმის 

მითითებაც, თუ ვეის ეკუთვნის ესა თუ ის იდეა. ასეთი მიდგომა საშუალებას 

იძლევა, რათა გუნდის ყოველმა წევრმა მეტი ყურადღება ღაუთმოს 
პარტნიორის იდეას და არ დაფიქსირღეს მსოლოდ საკუთარი მოსაზრებების 

დაცვაზე; 
3. ჩამონათეალის შედგენის დროს არ დაიშეება არც ნეგატიური (“რა სულელური 

იდეაა?”, არც პოზიტიური (“შესანიშნავი აზრია") გამოთქმები. წესი, რომელიც 

კრძალავს იდეის კრიტიკას ან მის წინასწარ შეფასებას, დაფუძნებულია მთელი 

რიგი გამოკელექეების მონაცემებზე, რომლებიც გვაუწყებენ – შემოქმედებითი 
საწყისი მჭიდროდაა დაკავშირებული ჯგუეფის წეერებში საკითხისაღმი 

არასტანდარტული მიდგომის ნიჭის განეითარებასთან. ეგრეთწოღებული 

“ჭკვიანური” იდეები უფრო ხშირად წარმოადგენენ პრობლემაზე ტრადიციულ 
შეხედულებას, მათ არსებული ცოდნის მხოლოდ გაღრმაეება შეუძლიათ, მაშინ, 

როდესაც შემოქმედებითი არასტანდარტული იდეა ანგრეეს ტრადიციულ 

შეხედულებებს პრობლემის შესახებ. თაედაპირველად თითქოსდა უცნაური, 

სასაცილო, არაპრაქტიკული იდეები შემოქმედებითი ნიჭით დაჯილდოებულ 
ადამიანებში გაანალიზების, გადამოწმების სურეილს ბაღებს და პირიქით, 

გაცილებით კონსერეატიულ და ფსიქოლოგიურად შებოჭილ პირებში 
მოქმედებს შინაგანი “აუდიტორი” ან ცენზორი, რომელიც წინასწარ უბიძგებს 

პიროენებას, უარყოს უცნაური იდეა, ჩათვალოს, რომ მის განხორციელებას 

არავითარი აზრი არა აქვს; 

4. რაც უფრო მეტია შემოთავაზებული იდეა, მით უფრო მეტი სტიმული ეძლევა 

ყველა პარტნიორს – წამოაყენოს არა ერთი, არამედ რამდენიმე მოსაზრება; 
5. დასაშვებია, რომ ერთმა პიროვნებამ წარმოადგინოს იდეების კომბინაცია, 

მათი ვარიაციები ან ერთი და იმავე იდეის ალტერნატული ვარიანტები. 
6. როდესაც იდეების მიწოდება შეწყდება, ფასილიტატორმა უნდა შესთავაზოს 

ჯგუფის მონაწილეებს რამდენიმე ახალი მოსაზრება, რითაც მოხერხდება 

დამატებითი მოსაზრებების მოწოდების სტიმულირება; 

7. მხოლოდ ზემოჩამოთვლილი პირობების შესრულების შემდეგ, შეიძლება 

ალტერნატიული გადაწყვეტილებების ვარიანტების განხილვის დაწყება. 

გონებრივი შტურმის დროს რაც უფრო მეტი იდეაა შემოთავაზებული, მით 

უკეთესია. ბევრი იდეის ერთობლიეი განხილვა აწესრიგებეს კონფლიქტს და 

აღრმავებს პარტნიორულ ურთიერთობებს ჯგუფის წეერთა შორის. 

ნაბიჯი მესამე: საჭიროა შეთანხმების მიღწევა იმის შესახებ, თუ როგორი 

გადაწყვეტილება (ან გადაწყეეტილებები) უფრო მეტად პასუსობს ორივე მხარის 

მოთხოვნილებებს. 

ზოგიერთი სპეციალისტი ამ ნაბიჯს ყოფს ორ ეტაპად. 

> ალტერნატივების შეფასება; 

> შეთანხმების მიღწევა ერთიანი გადაწყვეტილების მიღების შესახებ. 

საჭიროა ანგარიში გაეწიოს იმ მხარეს, რომელსაც გადაწყვეტილება ყველაზე 

მეტად შეეხება. სრულიად ბუნებრივია, რომ აღამიანის, რომელსაც პრობლემა
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უფრო მეტად აღელეებს, გაცილებით აქტიურად იმუშავებს მის განხორციელებაზე, 

მითუმეტეს თუ ეს ჯგუფის მუშაობის საერთო ჩარჩოებში და პარტნიორის 
თანხმობით მოხდება. 

ერთობლიეი გადაწყვეტილებების მიღება თავისთავად მოითხოვს პარტნიო- 

რებისაგან კომპრომისზე წასელას. 

ნაბიჯი მეოთხე: გულისხმობს პარტნიორების მოლაპარაკებას მიღწეული 

შეთანსმების განსორციელების შესახებ. 

მიღწეულმა შეთანხმებამ შესაძლოა მარცსი განიცადოს გაურკეეველი 

მოლოდინისა და მსარეების მიერ ურთიერთგაუგებრობის გამო. ამის თავიდან 

დასაღწევად საჭიროა, რომ პარტნიორებმა, გადაწყეეტილების გამომუშაეები- 

სთანავე, მოილაპარაკონ, ვინ, რა, სად და როდის შეასრულებს აღნიშნულ პირობას, 

თუ პარტნიორები დათანხმდნენ გადაწყვეტილების განსორციელებაზე, მაგრამ 

მხოლოდ ერთ-ერთი მათგანი ცდილობს მის რეალიზაციას, საჭიროა მიღებული 

გადაწყვეტილების გადახედვა, იმის დასადგენად, რამდენადაა ურთიერთმისაღებია 
მიღწეული შეთანხმება. 

ზოგჯერ წამოჭრილი პრობლემა შეიძლება შედარებით იოლად გადაწყდეს. 

სხეა შემთხეევაში პარტნიორები იძულებული ხდებიან ყველაფერი თავიდან 
დაიწყონ. 

ზოგჯერ წარმოიშეება სიტუაცია, როდესაც ურთიერთშეთანხმების საფუძველზე 

ერთმა მხარემ უნდა მოახდინოს გადაწყვეტილების რეალიზაცია ორივე მხარის 
სახელით. ამ შემთხვევაში პარტნიორს ძალზე დაწვრილებით უნდა განემარტოს, 
თუ რას ელიან მისგან. : 

ნაბიჯი მეხუთე: მოქმედების ეფექტურობის შეფასება, რისთვისაც ასევე 

საჭიროა გადაწყვეტილება ყეელა მხარესთან წინასწარ შეთანხმდეს. ამ ეტაპზე 

უნდა განხორციელდეს საკონტროლო ეადების, ნორმატივების დადგენა და ა.შ. 

დადებული ხელშეკრულების შეწყვეტა პარტნიორებში უკმაყოფილების 

გრძნობას წარმოშობს და ურთიერთშეპირისპირების ალბათობას ზრდის. 

კონფლიქტის ურთიერთმისალები გადაწყვეტა კომპრომისის პირობებში 

ხდება. ორივე მხარე გრძნობს, რომ რაღაც უნდა დათმოს. საგულისსმოა, რომ 

კონფლიქტის მოგვარებაში მნიშენელობა აქვს არა იმდენად კამათის შინაარსს, 

არამედ მის წარმართვას. სწორედ ესაა კონფლიქტის ყველაზე მნიშენელოვანი, 
კრიტიკული ფაქტორი. 

ჩატარებული მოლაპარაკების შედეგებით “დაკმაყოფილება” აუცილებელი 

სუბიექტური განცდაა. იგი არამარტო მატერიალურ და საგნობრივ შედეგებს, 

არამედ მოთხოვნილებათა სიღრმისეულ პასუხებსაც მოითხოვს. მოლაპარა- 

კებათა გამოცდილებაც სხადყოფს, რომ “დაკმაყოფილების” გრძნობა ადამიანებს 
ებადება იმ შემთხეევაში, თუ შედეგი შეესაბამება მის ფსიქოლოგიურ, პროცედურულ 

და მატერიალურ მოთხოვნებს, რასაც დაკმაყოფილების სამკუთხედს უწოდებენ. 

მატერიალური დაკმაყოფილება შეეხება კონფლიქტის დასრულების 
შედეგებს. კონფლიქტის დასრულების შემდეგ ადამიანებმა უნდა მიიღონ ის, 
რასაც ელოდნენ, რასაც იმედოენებდნენ.
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დაკმაყოფილების სამკუთხედი 

        
უსიქოლოგიური პროცედურული 

  

მატერიალური       
ფსიქოლოგიური დაკმაყოფილება განისაზღერება იმით, თუ რამდენად აღიარა 

მოწინააღმდეგე მხარემ არსებული პრეტენზიები. 

პროცედურული დაკმაყოფილება დამოკიდებულია იმაზე, იგრძნეს თუ არა 
ადამიანებმა, რომ შეთანხმების მიღწევის პროცესი იყო სამართლიანი, რაციონა- 

ლური, ლოგიკური, ამომწურავი და ა.შ. 
შეთანხმების მიღწევის ძიება მოითხოვს ამ სამივე კომპონენტის აღსრულების 

უზრუნველყოფას და არა მათ სრულ მიღწევას. ამ სამიეე კომპონენტის 

განუხორციელებლობის დროს ადამიანები იმედგაცრუებულნი რჩებიან. ზოგჯერ, 

კონფლიქტის მოგვარების პროცესში ერთი ან ორი კომპონენტი განუხორცი- 

ელებელი რჩება. ამ შემთხვეეაში, კონფლიქტი შეიძლება ჩაქრეს, მაგრამ უფრო 

სშირად მენეჯერი მოპირისპირე მხარეების ურთიერთობათა საბოლოო 

განხეთქილების მოწმე ხდება.
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პროგნოზული 25ც 

პროცესზე 256 

სისტემის 260 

უკუკავმირით წი9 

ფინანსური 260 

შესავალზე 25წ 

წინასწარი 256 

ხარისხის 260 

სარეჯთაღრიცსვის 260 

ჯამური 260 

კონტროლინგი 2ხ5 

კონფლიქტი 
ესკალაციის საფეხურები 304 

თავიდან არიდება 308 

ინტერპერსონალური 304 

პიროვნებასა და ჯგუფს შორის 304 

პიროვნებათ'მორისო 30/ 

პიროვნული 304 

“ერბილების მეთოდები 308 

კონფორმიზმი I87 

კონსოლიდაციის ფაზა 132 

კონცეფცია 
გარემო პირობების გაურკვევლობის 59 

„მართვის სისტემაზე ორიენტირებული“ 2ნწს 

კომერციული საქმიანობის ინტენსიფიკაციის V«M 

მარკეტინგის გამანაწილებითი 138 

მარკეტინგის ინსტიტუციონალური 138 

მარკეტინგის ფუნქციონალური Iყ8 

მმართველობითი ინფორმაციული სისტემის 266 

საქონლის სრულყოფის LVLI 

სოციალურ–ეთიკური M# 

წარმოების სრულყოფის M3 

ხელსაყრელი გარემოს შექმნის 59 
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კოორდინირება #4 

კრიტერიუმი 

სტატისტიკური სისტემის ეფექტიანობის 101 

წარმოების მანევრირების MI 

კულტურის ანბანი (48C) 92 

ლ 
„ლევიტის ალმასი“ LL II 

ლიდერი 
მიხანზე ორიენტირებული კი2 

მუშაკზე ორიენტირებული 402 

სამუმაოზე ორიენტირებული 102 

სიტუაციური 302 

მ 
მართვა 

ექსტრაპოლაციის საფუძყელზე 29 

კონტროლის საფუძველზე 28 

მეწარმული ტიპის 3 

მიზნობრივი მვ 

ობიექტი 9, 22 

რეაქტიული მჭ 

სუბიექტი 9, 22 

შესატყვისობის "შენარჩუნების საფუძველზე 28 

მართვის მეთოდები 

მაღალი რეაქტიული 288 

მიზნობრივი 288 

მართვის სისტემა 2! 

მარკეტინგი 

არადიფერენცირებული სმ 

კონცენტრირებული #8 

მასობრივი 165 

მისნობრივი Iს5 

მარკეტინგული მართვა Iს, V# 

მენეჯერი 2, 50 

მენეჯერული ბადე 300 
მენეჯერული მიდგომა 

ადმინისტრაციული II, ჰ0! 

ბიპევიორისტული 8, 301 

მენეჯერული ურთიერთობა 

ვერტიკალური 9 

საორგანიხაციო პროცედურები 91 

პორისონტალური 51 

მენეჯმენტი 

ბიუროკრატიული #2 

სიტუაციური 12
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მენეჯმენტის ეთიკური სტანდარტები 

ამორალური 29ს 

იმორალური 20ს 

მორალური 296 

შენეჯმენტის მეთოდები 

ადმინისტრაციული 280 

ანალიზური სს 

ბალანსური სს 

ეკონომიკურ–მათემატიკური წს 

ექსტრაპოლაციის ხს 

იძულება 308 

ლოკალური 280 

ნორმატიული სს 

პრომორციულობის ნს 

შედარებითი (ანუ თანაფარდობის) სს 

მენეჯმენტის მოდელები 
„ადამიანური რესურსების“ 2ს2 

„ადამიანურ ურთიერთობათა“ M 

ბუნებრივი გადარჩევის 58 

რესურსებზე დამოკიდებულების 59 

სისტემური M 

'მინაგანი პროცესების ! 

მენეჯმენტის სრუქტურა 
დეპარტამენტული 98 

დივიხიონალური 98 

მატრიცული 98 

მაღალი დონის #9 

ოპერატიული დონის #9 

პროექტული ყ8 

საშუალო დონის 49 

ფუნქციონალურ–ს წორხაზოვანი (III 

ჰიბრიდული ყ2 

მიდრეკილება 222 

მიზანი 

ოპერატიული 36 

სტრატეგიული ვა 

ტაქტიკური 36 

„მიზნების სე“ ქჭ5 

მისია 33, ნ2 

მმართველი ზემოქმედება 27 

მმართველობითი გადაწყვეტილება 

მოდელი 
მყიდველთა ქცევის 15ს 
რაციონალური 55 

მოთხოვნა M0, 223 

მოთხოვნილება 

საკადრო M0, 221 

შეფასება 

მოლაპარაკება 

მიხნის ჩამოყალიბქბა 249–250 

ანბანური საძჩებელი 

მეორე მსარის პოსიციის შეფასება 249 

მოსამზადებელი ფაზა 248 

სტრატეგიის დაგეგმვა 248 

სტრატეგიის ტესტირება 2#48 

დრექნიკა 250 

შერჩევა 2ჩ#8 

ძირითადი მიხნების განსაზღვრა 249 

მოლოდინი 222 

მონაცემი II3 

მოტივაცია 2Iყ, 221 

მოტივი 219, 221 

მრწამსი 222 

ნორმა 

აუცილებელი წ7 
სპეციალურად დაანგარიშებული წ7 

ჯგუფური 222 
ნორმატივი 28, წ8 

ო 

ორგანიზაცია 

ორგანიზაცია 2ს 43 

დიზაინი წI 

კულტურა 92 
ფასეულობა ყვ 

ორგანიზაციული 

განვითარება 192 

ფზემოქმედება 281 

ორგანიზაციული კულტურის ტიპები 

მიღებული დავალებების საფუძველზე 
დამყარებული 92 

პიროვნებაზე დამყარებული 9ვ 

როლების განაწილებაზე დამყარებული 92 

ძალაუფლებაზე დამყარებული 92 

ორგანიზაციული მიდგომა 

ადმინისსტრაციული 283 

დინამიკური 283 

ინტეგრაციული 282 

კვლავმწარმოებლური 283 

კომპლექსური 282 

მარკეტინგული 282 

ნორმატიული 283 

პროცესული 283 

რაოდესობრივი 283 

სისტემური 282 

სიტუაციური 283 

ქცევითი 203



ანბანური საძიებელი 

ორგანიზაციული სტრუქტურა 105 

რაციონალურობა 

ორგანიზება #8, 90, 2/1 

ს 
პარეტოს დიაგრამა 27/, 219 

პასუხისმგებლობა 

ეთიკური 29ს 

ეკონომიკური 296 

იურიდიულ–სამართლებრივი 2ყს 

პირდაპირი პიროვნული კონტაქტები 

აქცენტი 29 

მეტყველების დროს დაშვებული შეცდომები 26 
მიმიკა და ჟესტიკულაცია 2M 

მოსაუბრის ინტონაცია 21% 

პარალინგვისტიკური ინფორმაცია 2%M 

პრეზენტაცია 262 

პროგნოზი 

ექსპერტული შეფასებების საფუძველზე მი 

ინტუიციის საფუძველსე 85 

სტატისტიკური ანალიხის საფუძველზე ზ? 

პროგრამირება 76 

პროფესიული კომპეტენცია 209 

რ 
რანჟირება I8ზს 

რაციონალურობა 

რეინჟყინირინგი 6! 

რენტაბელობა ვხ 

რესტრუქტურიზაცია სI 

რწმენა 161 

ს 
საავტრო უფლება IV/3 

სამედიცინო მომსახურება 

ეფექტურობა 270 

კომფორტი 270 

პროცესი 270 

უსაფრთხოება 270 

უწყვეტი ხასიათი 270 

სამედიცინო მომსახურების ხარისსი 2ს8, 27! 

გაუმჯობესება. 271 

დიზაინი 27 

კონტროლი 27! 

სამუშაოების აღწერა 203 

სამუშაოების სპეციფიკა 204 
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სამუშაო დროის ელასტიკურობა 227 

საორგანიზაციო პროცედურა L 9 

საქონელი #0, წ 

ასორტიმენტი 172 

ახალი საბახრო ერთეული 174 

მარკა I/2 

ნომენკლატურა III) 

პიწხოციონირება (08 

სამარკო დასახელება 173 

სამარკო ნანი (ემბლემა) 

შმეფუთვა I74 

სასაქონლო ნიშნის რეგისტრაცია I 

სასაქონლო პოლიტიკა I74 

საჭიროება 0 

სეგმენტირება 

ბიუროკრატიული II 

დავალებათა II 

„სენდვიჩის“ ფენომენი ს 

სისტემა 2) 

დახურული 24 

შმართავი 2წ, 27 

სამართავი 2ს, 27 

ღია 24 

სიტუაციური ამოცანა 78-82 

აღწერის მეთოდოლოგია 79 

გრძელვადიანი ტიპი 79 

მარტივი ტიპი 7) 

მოკლევადიანი ტიპი 79 

მრავალსათფეხურიანი 79 

რაოდენობრივი 79 

ხარისსობრივი 7) 

სოციალური დიფერენციაცია 97 

სტანდარტიზაცია 

პროდუქციის 22! 

პროცედურების 220 

რესურსების 220 

უნარ–ჩვევების 220 

ქცევის 222 

წესების 222 

სტრატეგია 

ბაზრის სახღვრების გაფართოების #5 

ბიხნეს–დონის ხ9 

განხორციელება 70 

გარღვევის 177 

დაგეგმვა 70 
დივერსიფიკაციის M5 

ელასტიკურობა LIII2 

კორპორაციული დონის ხზ 

ნაღების მოხსნის I77 

საქონლის შექმნის V5
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ფორმულირება 70 

ფუნქციონალური დონის ს9 

წარმოების მანევრირების XI 

სტრესი ვივ 

სტრუქტურა 
იერარქიული ყ 

უფლებამოსილების 13 

“შერეული 97 

„სუსტი სიგნალები“ 3I 

სწავლება 128 

პროგრამული 208 

რეზერვი 209 

ფაზური 208 

შეფასება 208 

5V0CI ანალიზი 70 

5M4ტწ%1I ანალიზი 195 

უ 
უნარ–ჩვევები 

კონცეპტუალური 290 

პიროვნული 290 

ტექნიკური 2ყ0 

უფლებამოსილება ც 

ფასილიტატორი 308 

ფაქტორი 

მაკროეკონომიკური 109 

მიკროეკონომიკური #09 

ფუნქცია 
კვლევითი 109 

ამოცანა #9) 

ელემენტები #49 

ანბანური საძიებელი 

შემთხვევა 78 

შრომის სწორი განაწილება კ 

ც 
ცენზორი 3) 

ცვლილება M4 
ცნობიერების ფრუსტრაცია 2ყვ 

ძ 
ძალაუფლება 

კანონიერი 289 

რეფერენტული (პარიხმატიული) 2ყე 

სხვისგან განსსკავებულ გამოცდილებაზე 

დამყარებული 289 

წასალისებაზე დამყარებული 289 

ძალდატანებასე დამყარებული 289 

„მალების ველის“ ანალიზი Iყს 

წ 
წესი 12 

ხარისსი 2ს8 

ხელმისაწვდომობა 2ს9 

X 
ჯგუფი 80
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რეკომენდირებული ლიტერატურა 

არსენიშვილი გ. - მასობრივი მომსასურეობის თეორია (ლექციების კურსი). 

- თბილისი, თსუ-ის გამომცემლობა, 1984. 

გერმმავა ო. - საზოგადოებრივი ჯანდაცეა და მენეჯმენტი. - თბილისი, 1998. 

გეელესიანი ლ. გიორგობიანი ლ. - ხელმძღვანელობის ხელოენება. - თბილისი, 1991. 

გეელესიანი ლ., გიორგობიანი ლ., ნადირაშვილი წ. - ბიპევიორისტიკა. ნაწილი I. 

- თბილისი, 1992. 

ეროვული მოხსენება საქართეელოს მოსასლეობის ჯანმრთელობის 
მდგომარეობის შესახებ, 1999 წელი. - თბილისი, 2000. 

ლილუაშვილი 8. - მარკეტინგი. (ნაწილი I. - თბილისი, 1993. 
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